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جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب إلى من كلت أناملو ليقدم لنا لحظة سعادة إلى من تإلى من     
الذي يزيدني فخرا وعزة مشى على الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم إلى صاحب القلب الكبير 

 والدي العزيز أطال الله في عمره  .أنني كنت ابنو 
 

الحنان إلى رمز الحب وبلسم الشفاء إلى القلب الناصع البياض ) والدتي إلى من أرضعتني الحب و     
 الذي أسأل الو العظيم ربي العرش العظيم أن يشفيها ويعافيها ويطيل في عمرىا. الحبيبة(

 
إلى التي كانت لي سندا ودعما وحافزا قويا طيلة تكويني في الدكتوراه و إنجاز ىذا العمل     

متها فيو والتي شاركتني طوال إجراء ىذه الدراسة والتي كانت حافزا معنويا المتواضع حيث تركت بص
 لي حيث تغيب الحوافز إلى زوجتي الكريمة التي اسل لها الله أن يمن عليها من فضلو وعطاءه. 

 ني حضن ألام وبهم استمد عزتي وإصراري إخوتي. و من روحي إلى من شارك ألي  إلى من ىم أقرب     
 

إلى من علمني النجاح والصبر إلى من تمنى أن يكون من بين الحاضرين في مناقشة أطروحتي     
يــوسف محبتو وصحبتو أخي الغالي المرحوم ولكن لم تمهلو الدنيا ليكون بيننا ومنعنا القدر لنرتوي من 

 معمر  ) الجيلالي(.
لى كل من كان معي ، إالغيبو إلى كل من ساندني وقدم لي يد العون ودعا الله لي في الحاضر     

، إلى كل أساتذتي ومعلمي اللذين مررت على يدىم وأىدوني شمعة أنير بها طريق وتمنى الخير لي
 حياتي .

 أىدي لهم ىذا العمل المتواضع
 متمنيا من العلي القدير أن يبقى صدقة جارية لي ولكل من كانت لو بصمة فيو 
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الحمد لله الذي وفقنا لهذا، وما كنا لنصل لما نحن عليو الآن لولا توفيقو، أحمدك ربي وأشكرك     

 لك الحمد و لك الشكر يا ذا المن. مفاللهأنك وفقتني لإتمام ىذا العمل 
سبب  اكانو مهما تقدمنا وفتُِحت أمامنا الطرق ووصلنا لكل ما نحلم بو، علينا أن نتذكر من      

ا، من ساندنا وأمسك بيدنا للاستمرار، من وجودىم حفزنا وشجعنا، فمهما عبرنا لهم فالكلمات بنجاحن
 لكم ىنا أجمل عبارات الشكر والعرفان :  قليلة، لهذا أقدم 

ستاذ الدكتور مزري  عاشور عل  ما قدمو من لأشكري وجزيل عرفاني ل مفي البداية أود أن أقد    
كان قابل للنقاش   ولعمل وقدم في شكلو النهائي والذي يكفيو أنتوجيهات ونصائح لإتمام ىذا ا

، كما أقدم لو التقدير والشكر عل  أنو سهر طوال تكوين المحترمين تحليل من قبل لجنة الأساتذةوال
رغم تخصص" تسوي  وإدارة الأعمال المؤسسات "  4102سنة ىذه الدفعة والتي كانت بدايتها 

 المكونين رفقة طاقمو من الأساتذةتمكن من أن يقدم الكثيرة لهذه الدفعة  وأن انشغالاتو الكثيرة إلا
كما أود أن اشكر من كان مؤطرا لي في المؤسسة محل الدراسة " مجمع صيدال لصناعة الأدوية " 

داخل  سريتهاالسيدة المحترمة " أفقير" والتي لم تبخل عني يوما بأي معلومة كانت ومهما كانت 
 المجمع .

متحملين في ذلك  العمل،ما أقدم شكري للجنة الأساتذة المحترمين عل  قبولهم مناقشة ىذا ك      
رغم انشغالاتهم  ملاحظاتهم وتوجيهاتهم في إثراء ىذا العمل وقراءة الأطروحة والتي ستثمرجهد التنقل 

  .ةالكثيرة والمتعدد
واحدة منذ أن عرفتو أستاذا  الشكر موصول للدكتور فلاق محمد الذي لم يبخل عني ولا بكلمة    

 لي في الليسانس والماستر وحت  الدكتوراه فلك مني جزيل الشكر والاحترام .
 

إن قلت شكراً فشكري لن يوفيكم، حقاً سعيتم فكان السعي مشكوراً إن جف حبري عن التعبير 
 يكتبكم

 قلب بو صفاء الحب تعبيرا.
  

 
 



 :باللغة العربية ملخص الدراسة
استدامة الميزة التنافسية في   الفكري في تحقيقىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على أثر رأس المال     

بمجمع صيدال لصناعة ( موظف 052مكونة من ) ميسرةقمنا باختيار عينة حيث ، المؤسسات الاقتصادية
  وركزنا فيو على المصانع التي تتوفر على تجمع أكبر من الموظفين وىذا من أجل تحقيق أىداف الدراسة  الأدوية

في الوصفي التحليلي في الجانب النظري ، ومنهج  الاستنباطيكما اعتمدنا في دراستنا ىذه على المنهج 
استدامة الميزة في تحقيق  فكريلرأس المال الإيجابي  أثرالجانب التطبيقي ، وتوصلت الدراسة على أنو يوجد 

رأس المال ، وقدمت الدراسة توصية شاملة على ضرورة التركيز على التنافسية بمجمع صيدال لصناعة الأدوية
تعميق  العمل علىالزبون والسعي لكسب رضاه وولاءه والمحافظة عليو و ، والتركيز أكثر على  الفكري والبشري

زيادة الاستثمار أكثر في في أبعاد رأس المال الفكري)البشري، الزبوني،  ، بالإضافة إلىالعلاقة مع زبائنها 
 .تحقيق استدامة الميزة التنافسية، لأنها موارد مهمة جدا في الهيكلي(

 .SAIDALالميزة التنافسية المستدامة ، مجمع صيدال ي ، فكر رأس المال الالكلمات المفتاحية :  
 

 ملخص الدراسة بلغة أجنبية
    The aim of this study was to identify the impact of intellectual capital to 
achieve sustainable competitive advantage in economic institutions, where we 
have selected a sample of easy-term made up of (250) compound saidal officer 
for the pharmaceutical industry and focus on plants that have a larger pool of 
staff and this in order to achieve the aims of the study as we have in our study 
the deductive curriculum in theory, and a narrative in applied analytical side, 
the study, however, there is a positive impact of intellectual capital to achieve 
sustainable competitive advantage in the compound saidal for pharmaceutical 
industry, the study provided comprehensive recommendations on the need to 
focus on the intellectual capital and human, and focus more on the client and 
seek to gain satisfaction and loyalty, preserving and work to deepen the 
relationship with customers, as well as investing more in the increase in the 
dimensions of intellectual capital (el-bishry, zubona, estructurales), because it's 
very important resources to achieve sustainable competitive advantage. 
Keywords:intellectual capital, sustainable competitive advantage, saidal 
compound 
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I- توطئة: 
، ومن أىم ىذه التحديات ات فرضتها بيئة الأعمال الدعاصرةأصبحت الدؤسسات الاقتصادية تواجو عدة بردي    

ىذا التحول الذي لم يعد ، تحول تدريجيا لضو اقتصاد الدعرفةلصد ظاىرة العولدة الاقتصادية التي فرضت عليها ال
بل ظهر مورد  (الطبيعية، الدوارد الدصنوعة يعتًف بعوامل الإنتاج الدذكورة في الددارس الإدارية الكلاسيكية ) الدوارد

ية ، الذي أصبح يعتمد عليو في الخطط الإستًاتيجؤسسة متملل في رأس الدال الككريحديث من موارد الد
وعلى ىذا الأساس  في الديزة التنافسية تمللة أساسسعيا منها لتحقيق أىدافها والد ،للمؤسسات الاقتصادية الدعاصرة

أضحت الدؤسسات الدعتمدة على مواردىا الككرية برقق عدة مكاسب ، وأصبح مستقبلها يتحدد بدا لديها من 
 حأصب، كما للقياس والتداوللتي أصبحت قابلة الدكونة لذا واأفكار ولذذا فهي تهتم اىتماما كبتَا بالأصول الدعرفية 

ومن ىذا الدنطلق فرض على الدؤسسات  في الوقت الحاضرالدال الككري شرطا أساسيا من شروط الاستلمار  رأس
افسية ومن ثم الاقتصادية الدعاصرة برديد رأس مالذا الككري والطريقة التي برولو إلى أرباح أو إلى استًاتيجيات تن

قول على الدؤسسات البحث على اللروات الككرية الداخلية والتي تكون لسزنة في ع ، لذا يجببرقيق ميزة تنافسية
ت والأفكار وبسيزىا بالدهارا طاب موارد بشرية ذات ككاءة عالية، أو الخارجية بناءا على استقمواردىا البشرية

ن ثم برقيق ميزة تنافسية ، ومإلى أرباحفيها، والعمل على برويلها  الاستلمارحتى بسكن من  الإبداعية والدبتكرة
 مستدامة في ظل الظروف الاقتصادية الصعبة التي بسر بها الدؤسسات الدعاصرة .

II- :مشكلة‌الدراسة‌ 
تسعى الدؤسسات الاقتصادية الدعاصرة إلى كسب ميزة تنافسية مستدامة على غتَىا من الدؤسسات الدنافسة     

خلق قيم إضافية للزبائن وبرقيق التميز في ىذه القيم انطلاقا العاملة في نكس النشاط وىذا من خلال سعيها إلى 
 كمارأس الدال الككري أحد أساسيات ىذا التنافس في الوقت الراىن،   ويشكل ،من استغلال مواردىا الككرية

تسعى كل مؤسسة للاستلمار الكعلي والحقيقي في ىذا الدورد الإستًاتيجي، والذي يعتبر أىم مورد يدكنها من 
 :  ، وبناءا على ما سبق تتمحور إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي التاليق ميزة تنافسية مستدامةبرقي
‌التنافسية     ‌الميزة ‌استدامة ‌تحقيق ‌في ‌الفكري ‌المال ‌رأس ‌مدى‌مساهمة ‌لصناعة‌‌ما ‌صيدال بمجمع

‌الأدوية‌؟
 ىذه الإشكالية تقودنا إلى طرح الأسئلة الكرعية التالية:

ما دور رأس الدال الككري في تطوير الدؤسسات ؟يتُ والباحلتُ لرأس الدال الككريالأكاديد كيف ينظر -
 ؟ الاقتصادية

؟ وما مساهمتها في برقيق البقاء لديزة التنافسية بالنسبة للمؤسسةما ىي أهمية االسوق؟كيف تتميز الدؤسسات في  -
 والنمو في السوق؟



  مقدمة 

 

 ب‌
 

ما ىو واقع الديزة التنافسية بدجمع صيدال ؟صيدال لصناعة الأدويةككري بدجمع ما ىو واقع رأس الدال ال -
 لصناعة الأدوية ؟

رأس الدال الككري والديزة التنافسية الدستدامة بدجمع صيدال لصناعة ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ  -
 الأدوية ؟

III- :نموذج‌الدراسة‌ 
 تي :على النحو الآأنموذج الدراسة تم بناء من متغتَات الدراسة انطلاقا 

رأس ،الذيكليرأس الدال البشري،رأس الدال الككري والذي يتكون من أربعة أبعاد ) رأس الدال المستقل:المتغير‌‌-
   .( الزبونالدال 
الديزة التنافسية الدستدامة وتتكون من ستة  أبعاد ) الجودة الدتكوقة ، الككاءة الدتكوقة ، الإبداع :المتغير‌التابع‌-

 .الدتكوق ، الاستجابة الدتكوقة ، التكلكة الدنخكضة ، التميز (
‌الدراسة‌(‌:نموذج10الشكل‌)

‌
 من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة . المصدر‌:

IV- :فرضيات‌الدراسة‌‌
تم صياغة  اتساؤلاته على الإجابةو الإحاطة بجوانب وحيليات الدراسة انطلاقا من أنموذج الدراسة وبهدف 

 تي :فرضيات الدراسة على النحو الآ

 
 
 
 

‌
‌
‌
‌
‌
‌

‌‌

 رأس‌المال‌البشري

 رأس‌المال‌الهيكلي

 رأس‌المال‌الزبوني

 الكفاءة‌

 التميز

 التكلفة‌

 الاستجابة‌

 الإبداع‌

 الجودة

 المتغير‌التابع‌‌‌‌‌‌‌‌‌المتغيرات‌الوسيطة‌)‌العمر،‌الجنس‌،‌المستوى‌التعليمي‌،‌الخبرة‌،‌المنصب‌الوظيفي‌المتغير‌المستقل‌

رأس‌
لمال‌ا

 الفكري‌

 

 استدامة‌

 الميزة

 التنافسية‌
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( لرأس الدال الككري α≤0...يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا:‌الأولىالرئيسية‌الفرضية‌ -
 التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية.في برقيق استدامة الديزة 

في  بشري( لرأس الدال الα≤0...أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد الأولى:الفرضية‌الفرعية‌ -
 برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية.

في  يكلي( لرأس الدال الذα≤0...دلالة )يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الثانية:الفرضية‌الفرعية‌ -
 برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية.

في  زبوني( لرأس الدال الα≤0...أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) يوجدالفرضية‌الفرعية‌الثالثة: -
 برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية.

( لأثر رأس الدال α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا  :ضية‌الرئيسية‌الثانيةالفر‌ -
تعزى للمتغتَات )الجنس ،العمر، -الككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية

 الدستوى التعليمي ، الدنصب الوظيكي ، الخبرة الوظيكية (.
( لأثر رأس الدال α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرعية‌الأولى:الفرضية‌ -

 تعزى لدتغتَ الجنس. -الككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية
أس الدال ( لأثر ر α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية‌الفرعية‌الثانية: -

 .) تعزى لدتغتَ )العمر -الككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية 
( لأثر رأس الدال α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية‌الفرعية‌الثالثة: -

 تعزى لدتغتَ )الدنصب الوظيكي(. -الأدويةالككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة 
( لأثر رأس الدال α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية‌الفرعية‌الرابعة:‌ -

 تعزى لدتغتَ )الدستوى التعليمي(. -الككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية
( لأثر رأس الدال α≤0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ):‌الفرضية‌الفرعية‌الخامسة -

 تعزى لدتغتَ) الخبرة الوظيكية (. -الككري في برقيق استدامة الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية
‌

V-:رأس الدال الككري والديزة يرتكز الذدف الأساسي لذذه الدراسة في لزاولة إيجاد العلاقة بتُ أهداف‌الدراسة‌
 جعلها مستدامة بدجمع صيدال لصناعة الأدوية وىذا من خلال :و التنافسية 

 (.التطبيقي)  ب النظري أو العمليتبيان أثر رأس الدال الككري على الديزة التنافسية سواء من الجان -
، أما من الناحية التطبيقية النظري للدراسةنافسية في الجانب توضيح كل ما يتعلق برأس الدال الككري والديزة الت -

حالة لرمع ، وىذا من خلال دراسة كري والديزة التنافسية الدستدامةفنهدف للوصول إلى العلاقة بتُ رأس الدال الك
 صيدال لصناعة الأدوية.
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 والتي منبدجمع صيدال وتقدنً حلول  يعاني منها رأس الدال الككريلزاولة الوقوف على أىم الدشاكل التي  -
 شأنها تقدنً إضافة لمجمع صيدال.

سية لمجمع صيدال ، ومعرفة القدرات التنافالدور الذي يؤديو رأس الدال الككري بالدؤسسة الاقتصاديةإبراز  -
 لصناعة الأدوية.

صيدال لصناعة  التوصل إلى لرموعة من التوصيات الدكيدة التي تساىم في حث الدؤسسة لزل الدراسة ) لرمع -
 .الأدوية ( في الاستكادة من رأس الدال الككري من أجل برقيق ميزة تنافسية مستدامة

VV-:أهمية‌الدراسة‌ 
وأضحى من  الدعاصرة،تكمن أهمية الدراسة انطلاقا من قيمة رأس الدال الككري الذي أصبح يشغل فكر الإدارة  -

ملة للدراسات كوتأتي كت الاقتصادية،الدوارد الحيوية التي يعتمد عليها في برقيق الدزايا التنافسية للمؤسسات 
 ما وصلت إليو.من حيث  الانطلاقبحيث لضاول  السابقة،

ضع الراىن كما تستمد ىذه الدراسة أهميتها من خلال متطلبات الدنافسة التي تكرضها البيئة الاقتصادية في الو  -
الدؤسسات على  ، والتكوقاتيجيات حديلة لدواجهة الدنافسةوالتي تدفع بالدؤسسات الاقتصادية إلى انتهاج استً 

 .التي تؤدي إلى خلق ميزة تنافسيةالدنافسة 
لرمع صيدال لصناعة الأدوية  مسئوليكما تأتي أهمية الدراسة من الحاجة إلى إبراز دور رأس الدال الككري لدى  -

كما أن نتائج الدراسة قد تساىم في جعل رأس ،الدورد الحيوي للمجمعو توضيح النتائج التي يدكن أن يحققها 
الدال الككري ضمن الاستًاتيجيات الدعتمد عليها في بناء الديزة التنافسية الدستدامة لمجمع صيدال لصناعة الأدوية  

 نقص الحاصل على ملل ىذه الدراسات.لبة والباحلتُ لدزيد من الإثراء ومعالجة الكما تكتح المجال أمام الط
VVV-‌:مبررات‌ودوافع‌اختيار‌الموضوع 

 تي: لاختيار ىذا الدوضوع وىي كالآ ىناك عدة أسباب موضوعية و أخرى ذاتية التي ألذمت الطالب
قبل البالغة من  ظى بالأهميةيحأصبح  ذيبالنظر لرأس الدال الككري الذي يعد من الدوضوعات الحديلة وال -

 والتحليل.كما يعتبر من الدواضيع الحساسة و الجديرة بالدراسة   ،العالديةالاقتصادية الدؤسسات
إلى البقاء والنمو تعقد بيئة الأعمال و اشتداد حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات الاقتصادية وسعي كل واحدة  -

س الدال الككري مورد مهم في برقيق الديزة التنافسية في نظر و يعد رأ الأسواق،وفرض سيطرتها الدائمة على 
 الطالب.

 رأس الدال الككري بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية في التحولات الاقتصادية الدتسارعة .شعور بقيمة وأهمية  -
مالذا الككري مقارنة بالدؤسسات العالدية التي  الجزائرية برأسالتعرف على مدى اىتمام الدؤسسات الاقتصادية  -

 أىدافها.تسعى إلى تطويره والاعتماد عليو كميزة تنافسية و مورد رئيسي في برقيق 
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والدؤسسات الاقتصادية الجزائرية من حيث الاىتمام برأس الدال اتساع الكجوة بتُ الدؤسسات الاقتصادية العالدية  -
 ىذا الدوضوع. اختيارإلى  لطالبالجزائرية لأدنى شروط الدنافسة الأمر الذي دفع االككري و افتقاد الدؤسسات 

لقيمة رأس الدال الككري والدور الذي أصبح يؤديو في الوقت الراىن في برقيق الدزايا التنافسية نظرة الطالب  -
 .للمؤسسات 

 .الليسانس و الداستً فيفي ىذا الدوضوع  بحكم بزصصوميول الطالب لدواضيع الدوارد البشرية  -
صيدال لصناعة الأدوية ( على تنبي رأس  لزل الدراسة ) لرمع للمؤسسة رغبة الطالب الدلحة في تقدنً اقتًاحات -

، ومساعدتو على تطوير رأس بناءا على النتائج الدتوصل إليهاالدال الككري ضمن الإستًاتيجيات التنافسية وىذا 
 .ة من التوصياتللمجمع من خلال جملالدال الككري 

VVVV-الدراسة‌محددات: 
 تنقسم الدراسة ىذه بدورىا إلى :

-‌‌ في دراستو على الكلمات الدالة في الدراسة والتي لذا علاقة مباشرة مع  طالبركز ال :موضوعيةالالحدود
 .موضوع الدراسة والدتمللة في استدامة الديزة التنافسية وعلاقتها برأس الدال الككري 

 الدار البيضاءب الواقع لصناعة الأدوية بالجزائر العاصمة صيدال تم إجراء ىذه الدراسة بدجمع:‌المكانيةالحدود‌‌-
 .والكروع التابعة لو ) مصنع الددية، مصنع جسر قسنطينة(

صيدال لتطوير  معتنحصر ىذه الدراسة في جمع البيانات الدتعلقة بكل الأعمال التي قام بها لر:‌الحدود‌الزمنية‌-
امتدت من أفريل و الاستبانة التي  1.26و .1.2رأس مالذا الككري خلال الكتًة الزمنية الدنحصرة بتُ سنة 

 .1.22إلى غاية أوت  1.22
XV-في‌الدراسة‌:‌و‌الأدوات‌المستخدمة‌المنهج 
اعتمدنا ، بحيث في الجانب النظري للدراسة الاستنباطيوللإجابة على الإشكالية الدطروحة اعتمدنا على الدنهج     

مواقع الانتًنت عربية  ت، الرسائل الجامعية، الدلتقيات،على أدوات جمع البيانات والدعلومات التالية: الكتب، المجلا
وصف الجانب من كننا مكما لظاىرة كما ىي ثم يحلل أبعادىا  ساعدنا ىذا الدنهج على وصف ا ، بحيثوأجنبية
، أما في الجانب يتم التوصل إلى النتائج النهائية، لللدراسة من خلال الوصف والتكستَ التحليل والتًكيب النظري

لا في لرمع صيدال بإسقاط الجانب النظري على ميدان دراسة لشل الدنهج التحليليالتطبيقي فقد اعتمدنا على 
الوثائق والسجلات  انات ىي: الإستبانة، الدقابلةفي ىذا الجانب لجمع البي ، ومن الأدوات الدعتمدةلصناعة الأدوية

 .، الإحصائيات والتقارير الرسمية الخاصة بدجمع صيدالالإدارية
X-الدراسات‌السابقة‌: 
التي لذا علاقة مباشرة  ، ومن خلال إطلاع الطالب على لرموعة من الدراسات السابقة عربية منها وأجنبية    

 الكرضياتتعد مرتكزات رئيسة يتم الاعتماد عليها في بناء أنموذج الدراسة وصياغة  بحيث، بدوضوع الدراسة
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 ، يتم عرض لرموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بدتغتَات الدراسةإليها وبغرض برليل النتائج الدتوصل
 تي : والدوضحة الآ

‌الشركة‌ -0 :‌ ‌حالة ‌دراسة ‌القيمة ‌خلق ‌في ‌ودروها ‌التنافسية ‌المزايا ‌لبناء ‌الأسس‌العامة ‌هلالي: الوليد
‌ ‌للهاتف‌النقال ‌MOBILISالجزائرية الدراسة عبارة عن رسالة ماجيستتَ مقدمة لقسم العلوم التجارية ،

تزويد بقاعدة نظرية في لرال حيث بسلل الذدف من ىذه الدراسة ال.2..1جامعة لزمد بوضياف الدسيلة الجزائر، 
الديزة التنافسية ومكهوم خلق القيمة ، إبراز الدور الكبتَ الذي تلعبو الأسس العامة لبناء الديزة التنافسية في خلق 

، باعتبارىا مؤسسة اقتصادية يكتًض فيها أن تقوم بتحقيق الشركة الجزائرية للهاتف النقال القيمة، تشخيص حالة
ستغلال الأملل لدواردىا وطرح خدمات تتميز بالجودة العالية ، فضلا عن برديث منتجاتها التكوق من خلال الا

، فإن الأدوات التي سيتم استخدامها لعملية جمع ، ونظرا لطبيعة البحثوبرقيق الاستجابة السريعة لعملائها
يرة الوكالة التجارية الدعلومات بسللت في إجراء مقابلات شخصية مع مدير التسويق لشركة موبيليس ،ومع مد

، برليل الدعلومات الدنشودة من قبل الشركة وأخبارىا وتصريحات نقاط والجوانب الدرتبطة بالدوضوعلدناقشة ال
، استغلال تقارير سلطة الضبط للبريد والدواصلات خاصة التقرير ردة في موقعها على شبكة الإنتًنتمسئوليها الوا

من مشتًكي  ..2في شكل استمارة موجهة إلى عينة تشمل  6..1جرتو سنة الدتعلق بالاستبيان الشامل الذي أ
الذاتف النقال لدى شركتي " جيزي " "موبيليس" بالإضافة إلى دراسات سابقة في مواضيع متقاربة حول نكس 

يجية ىو برقيق الدزايا الشركة ، حيث تبتُ على ضوء ىذا البحث أنو الذدف الرئيسي من تبتٍ إدارة إستًات
، حيث يتطلب ىذا الذدف لرهودا ثنائي الابذاه بدءا بالسعي وراء الاستًاتيجيات التي تساعد في دعم التنافسية

موارد وقدرات الشركة ، بالإضافة إلى الاستًاتيجيات التي تعمل على استحداث موارد وقدرات إضافية ، وىذا 
الشركة من ضمان استمرارية الدزايا التنافسية أو يدعم الدركز التنافسي للشركة على الددى الطويل، وحتى تتمكن 

خر الاستمرار في خلق مستويات متكوقة من القيمة ، يتطلب الأمر التًكيز على أركان البناء العامة للميزة آبدعتٌ 
التنافسية وىي الككاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعميل وذلك من خلال صياغة الاستًاتيجيات الدستوى 

 .  الوظيكي
الدراسة عبارة عن رسالة عباس‌فهيمة:‌أهمية‌اليقظة‌الإستراتيجية‌في‌تحقيق‌الميزة‌التنافسية‌للمؤسسة‌، -2

بحيث انطلقت دراسة الباحلة من  ،2..1ماجستتَ في علوم التسيتَ بزصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 
ميزة تنافسية للمؤسسة ؟ والتي تكرعت عنها الإشكالية التالية: ما مدى مساهمة اليقظة الإستًاتيجية في برقيق 

تي) ما ىو دور الدعلومات ومكانتها في لصاح على الأساسية منها والدتمللة في الآبحيث تم التًكيز التساؤلات الكرعية 
يقظة الدؤسسة ؟ ما ىي الديزة التنافسية ؟ وكيف على الدؤسسة كسبها ومن ثم كيكية الحكاظ عليها ثم تنميتها و 

 ىا وجعلها دائمة ؟ ( ، ومن أىم الكرضيات التي تم طرحها في الدراسة نذكر : تطوير 
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للمعلومات دور استًاتيجي في لصاح أنشطة الدؤسسة ككل والتي تتًجم على أنها حجر الزاوية للأداء الجيد لنظام  -
 اليقظة الإستًاتيجية .

على تتبع ورصد لستلف الأحداث التي يدكن أن  يؤدي امتلاك الدؤسسة لنظام اليقظة الإستًاتيجية والذي يسهر -
 تهدد مستقبلها على حساب الدنافسة إلى برستُ وضعها التنافسي في السوق وإعطاءىا بسيز خاص بها .

 البحث والتطوير وخاصة الإبداع يضمن تطوير وتنمية الديزة التنافسية وجعلها مستمرة. -
 الجزائرية .ثقافة اليقظة غتَ منتشرة في معظم الدؤسسات  -

كما اعتمدت الباحلة في دراستها على الدنهج الوصكي التحليلي ، أما فيما يخص النتائج التي توصلت إليها 
 تي :الدراسة فكانت كالآ

ية لذا لصدىا في صراع دائم للحصول على الدعلومات الإستًاتيج تتسم طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسات بالدنافسة، -
، وبرليلها بطريقة سليمة لتخدم متخذي القرار نافسة، لكن ىذه الدعلومة يجب انتقاءىااللازمة لدواجهة ىذه الد

 ونظام اليقظة الإستًاتيجية يعتمد على الدعلومات كمورد إستًاتيجي للأداء الجيد للمؤسسة .
افسية وأساس مع الدتغتَات التكنولوجية الدستمرة وظهور ابتكارات جديدة، وجب على الدؤسسة تعزيز ميزتها التن -

 ذلك البحث والتطوير لجعلها ميزة مستمرة ودائمة.  
مصطفى‌رجب‌علي‌شعبان:‌رأس‌المال‌الفكري‌ودوره‌في‌تحقيق‌الميزة‌التنافسية‌لشركة‌الاتصالات‌ -3

تناولت ىذه   1.22 ،الدراسة عبارة عن رسالة ماجستتَ، بالجامعة الإسلامية غزةالخلوية‌الفلسطينية‌جوال،‌
الدال الككري ودوره في برقيق الديزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية الكلسطينية جوال، وذلك من الدراسة رأس 

البشري الذيكلي، العلاقات( لدى (خلال التعرف على مدى توافر متطلبات رأس الدال الككري بأبعاده الللاث 
تلك الدتطلبات وبرقيق الديزة التنافسية شركة الاتصالات الخلوية الكلسطينية جوال، ودراسة العلاقة بتُ توافر 

للشركة، كما ىدفت ىذه الدراسة للإجابة عن تساؤل فيما إذ كان ىناك تكاوت في مكونات رأس الدال الككري 
 في برقيق الديزة التنافسية للشركة .

يس قسم، مدير تكون لرتمع الدراسة من جميع العاملتُ في الوظائف الإدارية ) مدير إدارة، مدير دائرة، رئ   
موظكا، ولصغر حجم لرتمع  .21معرض ( لدى شركة الاتصالات الخلوية الكلسطينية جوال، والبالغ عددىم 

 تم توزيع استبيان تم إعداده لذذا الدراسة فقد تم استخدام أسلوب الحصر الشامل في جميع بيانات الدراسة، حيث
 .% 22.0استبيان من الدبحوثتُ بدعتٌ نسبة الاستًداد 2.0الغرض على جميع أفراد لرتمع الدراسة، وتم استًداد 

   أظهرت الدراسة عدة نتائج أهمها، وجود علاقة إحصائية بتُ توافر متطلبات رأس الدال الككري بأبعاده الللاث 
فيما  ، لاسيمالالكلسطينية جوا) البشري، الذيكلي، العلاقات( وبرقيق الديزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية 

يتعلق بدجال الجودة الدتكوقة ، وأن الشركة بستلك مستوى مرتكع للميزة التنافسيةكما أوضحت الدراسة بأن ىناك 
، حيث أن رأس مال العلاقات يسهم ةفي برقيق الديزة التنافسية للشركتكاوت في دور مكونات رأس الدال الككري 

 في برقيق الديزة التنافسية للشركة .بشكل أكبر من الدكونتُ الآخرين لرأس الدال الككري 
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ومن أىم ما أوصت بو الدراسة ىو ضرورة أن تتعامل إدارة الشركة مع رأس الدال الككري على أنو مورد رئيسي 
، والتأكيد على والحكاظ عليو وتطويره بشكل مستمر، رد الدختلكة التي بستلكها الشركةواستًاتيجي من بتُ الدوا

 الشركة وبرقيق الديزة التنافسية لذا . أهميتو ودوره في لصاح 
‌بوزيد‌وسيلة -4 ‌الاقتصادية‌بمقار‌: ‌في‌المؤسسة ‌التنافسية ‌والكفاءات‌كمدخل‌للميزة ‌الداخلية ‌الموارد ة

‌ ‌بعض‌ا‌–الجزائرية ‌على ‌تطبيقية ‌سطيف‌دراسة ‌بولاية ‌الاقتصادية الدراسة عبارة عن رسالة ،لمؤسسات
تي ) ىل شكالية الدطروحة والتي كانت كالآىذه الدراسة من الإانطلقت ، 1.21، 2جامعة سطيف ماجستتَ

يدكن الاعتماد على مقاربة الدوارد الداخلية والككاءات كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية 
 تي : ، وىذا بغرض الإجابة على الكرضيات التي تطرقت إليها الباحلة والتي كانت على النحو الآ( الجزائرية

 تسعى الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية إلى برقيق ميزة تنافسية . -
 تركز الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية على برليل الدوارد والككاءات كأساس للتحليل الإستًاتيجي . -
 بستلك الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية الدوارد والككاءات القادرة على برقيق ميزة تنافسية . -
 للمحافظة على ميزتها التنافسية. اتهلاقتصادية الجزائرية بتجديد وتطوير مواردىا وككاءاتهتم الدؤسسة ا -

أما الدنهج الدعتمد في الدراسة فتم الاعتماد على الدنهج  الوصكي بالإضافة إلى استخدام الاستمارة في الجانب 
 التطبيقي ، وتوصلت الدراسة إلى لرموعة من النتائج أهمها : 

زة تنافسية من منظور مقاربة الدوارد الداخلية والككاءات يتطلب أن تتصف الدوارد والككاءات التي إن برقيق مي -
بستلكها الدؤسسات بخصائص أساسية " الدلائمة، الندرة، عدم التقليد، عدم النقل " وىو الشيء الذي لا يتوفر في 

 الدؤسسات لزل الدراسة.
لدؤسسة العمل على تنمية وبذديد مواردىا وككاءاتها وتكوين لسزون إن برقيق ميزة تنافسية دائمة يتطلب من ا -

يضمن تدفقها باستمرار، وقد أشارت النتائج أن الدؤسسات لزل الدراسة لا تعمل على تنمية وبذديد حافظة 
 مواردىا وككاءتها.

يز على التحليل الداخلي في إطار نظرية الدوارد والككاءات فإن التحليل الداخلي ىو الدسيطر، بدعتٌ أن يتم التًك
دون إهمال التحليل الخارجي من خلال التأكيد على ضرورة برديد وتقييم الدوارد والككاءات الخاصة بالدؤسسة وفي 

 ىذا السياق فقد أشارت النتائج أن الدؤسسات لزل الدراسة لا تركز على التحليل كأساس للتحليل الإستًاتيجي .
‌أثر‌رأس‌المال‌الفكري‌في‌فاعلية‌نظم‌المعلومات‌الإستراتيجية‌في:نمخالد‌محمد‌عبد‌العزيز‌أبو‌الغ‌ -5

العراقية بغداد مقالة صادرة عن لرلة الإدارة والاقتصاد  الدراسة عبارة عن،‌شركات‌الصناعات‌الغذائية‌في‌جدة
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على أثر تنمية رأس الدال الككري في فاعلية نظم الدعلومات  ،1.21، 2.العدد 

، ولتحقيق أىداف الدراسة تم تطوير إستبانة لغرض جمع البيانات في شركات الصناعات الغذائية بجدة الإستًاتيجية
لعاملتُ في الوظائف الإشرافية في ( إستبانة على مكردات عينة لرتمع الدراسة التي تكونت من ا1.2وتم توزيع )
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( شركات، وبلغ عدد الاستبيانات الدستًجعة والصالحة للتحليل 2شركات الصناعات الغذائية والبالغ عددىا )
، وقد توصلت لتحليل البيانات  spssv.16ة، استخدمت الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعي( استبانو812)

من أهمها، أن تصورات الدبحوثتُ في شركات الصناعات الغذائية لدستوى تنمية  الدراسة إلى لرموعة من النتائج كان
   الككري وجود أثر لأبعاد تنمية رأس الدال  نخكضرأس الدال الككري ولدستوى فاعلية الدديرين جاءت بدستوى م

ىتمام بالزبائن ( في ، الاالمحافظة على رأس الدال الككري  ،) صناعة رأس الدال الككري، تنشيط رأس الدال الككري
 فاعلية نظم الدعلومات الإستًاتيجية في شركات الصناعات الغذائية بجده . 

د البشرية فيها بدعايتَ أوصت الدراسة بتوجيو عينة الإدارات الدبحوثة لضرورة ربط سياسات استقطاب وجذب الدوار 
لمحافظة على رأس الدال الككري من وضرورة الاىتمام با ل أنظمة خدمة خاصة بهذه الشركاتمن خلا الككاءة

كما أوصت بتوجيو اىتمام الباحلتُ لضرورة  ورخلال توضيح نظام الخدمة فيها للحقوق والواجبات وفرص التط
، ودراسات تتعلق بتنمية رأس الدال الككري والأداء الدؤسسي ثلة في القطاعات الصناعية الأخرىإجراء دراسة لشا

 والقدرة التنافسية.
‌ف -6 ‌اقتصاد‌رحاتيلويزة ‌ظل ‌في ‌للمؤسسات‌الاقتصادية ‌الميزة ‌تحقيق ‌الفكري‌في ‌رأس‌المال ‌دور :

جامعة لزمد ، قسم علوم التسيتَبدكتوراه  أطروحة،‌-باتنة‌‌–المعرفة‌دراسة‌حالة‌شركة‌الاسمنت‌عين‌التوتة‌
ودوره في برقيق الديزة التنافسية في ظل  الككري ، تناولت ىذه الدراسة رأس الدال1.26، خيضر بسكرة، الجزائر

ه الدتمللة في ) أس الدال البشري رأس اقتصاد الدعرفة ، وىدفت الدراسة إلى برديد دور رأس الدال الككري بأبعاد
الإبداع   ) الجودة الككاءة،الدتمللة في وبرقيق الديزة التنافسية بأبعادىا الدال الزبوني، رأس الدال الذيكلي (

استبيان من أجل التحقق من الاستجابة ( في شركة الاسمنت عتُ التوتة لزل الدراسة، ومن خلال تصميم 
الأطر النظرية للمتغتَ الدستقل وعلاقتو بالدتغتَ التابع وىو الديزة التنافسية، وقد تم اختبار الكرضية الدقاربات في 

، وقد أظهرت التحليلات عدة نتائج من أهمها وجود علاقة  spssبالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي 
، حيث التنافسية في الشركة لزل الدراسةذات دلالة إحصائية بتُ رأس الدال الككري بأبعاده الللاثة وبرقيق الديزة 

زبوني  أبعاد كلا من رأس الدال البشري والذيكلي بدرجة كبتَة وتكوق توفر أبعاد رأس الدال ال وضحت الدراسة توفر
حيث يسهم كل منهما في برقيق الديزة التنافسية أكلر من رأس الدال الزبوني كما قسمت الدراسة إلى أربعة فصول 
تناول الكصل الأول اقتصاد الدعرفة، الكصل اللاني رأس الدال الككري تأطتَ نظري  الكصل اللالث الديزة التنافسية 

، ومن أىم ما أوصت بو الدراسة زيادة  -عتُ التوتة  –الإسمنت  تأطتَ نظري ، الكصل الرابع دراسة حالة شركة
الاىتمام برأس الدال الككري وإدارتو كما يجب أن يدار لأنو مصدر ىام لتحقيق التميز ، وضرورة التعامل مع 

الكعال رأس الدال الككري على أنو أىم مورد إستًاتيجي بروز عليو الشركة، والمحافظة عليو باستمرار لأنو العنصر 
 في لصاحها خاصة في ظل التطور التكنولوجي الذائل الذي تعرفو بيئة الأعمال . 
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7- marr&schiuma:Intellectual capital. Defining key performance 
indicators for organizationalknowledgeassests،.2003 تهدف ىذه الدراسة لتحديد

لصناعة الأدوية وشركة   Glaxoثلاثة شركات ىي شركةأثر رأس الدال الككري على الأداء الكلي في 
Microsoft  لبرامج وخدمات الكمبيوتر، شركةoracle  لخدمات وبرامج الكمبيوتر، والتي بستلك قدرات

معرفية متميزة ، وتقييم رأس الدال الككري في ظل الاقتصاد الجديد الذي يعتمد بصكة أساسية على لرتمع 
الابتكار، ومن أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن قيمة رأس الدال الككري تبرز الدعلومات والتكنولوجيا و 

 بصكة خاصة في الشركات كليكة الدعرفة والتي تستخدم التكنولوجيا الدتقدمة ملل شركات تكنولوجيا الدعلومات
كات بستلك قوة أكبر لشا وأظهرت نتائج برليل القوائم والنماذج الخاصة بالشركات موضع الدراسة أن ىذه الشر 

 من2يذكر في ميزانياتها بقيم ىائلة، حيث وجد أن العناصر الدذكورة في القوائم الدالية لتلك الشركات بسلل حوالي 
% من القيمة ترجع إلى امتلاك قيمة كبتَة لرأس الدال  .2فقط من القيمة الحقيقية ، وىذا يعتٍ أن  .2

 .الككري
8- Allen. v.&Jacobs:the value Evaluation‌addresing‌Largeur implication 

of Intellectual capital and Intangible‌ تهدف ىذه الدراسة لتقدير قيمة رأس الدال  8..1،
 Americanالكنلندية ، وشركة  Nokiaالككري في ثلاثة شركات كبرى في لرال الاتصالات ىي شركة 

online  ، الأمريكية Ericsson ، مع برديد أىم خصائص الأصول الككرية غتَ الدلموسة التي  السويدية
بستلكها ىذه الشركات، والعمل على التوصل إلى أفضل الأساليب التي يدكن الاعتماد عليها في تنمية رأس الدال 
الككري في الشركات التي تعتمد على تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات. ومن أىم النتائج التي توصلت إليها 

اسة إن الشركات موضع الدراسة بستلك رأس مال فكري بقيم كبتَة ، ويتضح ذلك من خلال ارتكاع نسبة الدر 
ؤشرات التي تم التوصل إليها لقياس رأس الدال الدالقيمة السوقية إلى القيمة الدفتًية لتلك الشركات، ومن أىم 

تكلكة ، البحوث والتطوير عدد الالعام ، الككري في الشركات موضع الدراسة : عدد الدشروعات الابتكارية خلال 
 العاملتُ الدؤىلتُ ذوي القدرات الدعرفية ، معدل النمو في الحصة السوقية وعدد براءات الاختًاع .

9- Kamath:Intellectual capital and corporate performance in 
Indianpharmace uticalindustry‌،1..2 ، العلاقة بتُ رأس الدال الذدف من ىذه الدراسة تبيان

الككري  ) رأس الدال البشري ، رأس الدال الذيكلي ( و رأس الدال الدادي وبتُ الدقاييس التقليدية لأداء الشركات 
شركة أدوية ومستحضرات طبية في الذند  10) الربحية ، الإنتاجية ، القيمة السوقية ( وذلك بالتطبيق على أكبر 

من ىناك تأثتَ جوىري لرأس الدال البشري على ربحية وإنتاجية خلال فتًة ، و  6..1 -2226خلال الكتًة 
الدراسة، على الرغم من أن ىناك أهمية متزايدة لككاءة استخدام الدوارد الككرية في الصناعات الدوائية الذندية، إلا 

 .أن التحليل التجريبي لم يظهر لذا انعكاس على أداء الصناعات الدوائية الذندية
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XI -:مناقشة‌الدراسة‌السابقة‌ومدى‌مساهمة‌الدراسة‌الحالية‌‌ 
، والنقاط العامة التي تتقاطع م اختلافات بتُ الدراسات السابقةسنقوم في ىذا الجزء من الدراسة بالتطرق إلى أى

 لدراسة الحالية بالنظر للدراسات السابقة . افيها مع دراستنا ىذه ، بالإضافة إلى مساهمة 
 ات‌السابقة‌:مناقشة‌الدراس -0
في بيئة أعمال عربية  و أجنبية وطبقت على  (1.28 -8..1تم إجراء ىذه الدراسات خلال الكتًة الزمنية )  -

 دية إنتاجية ) عمومية ، خاصة (.مؤسسات اقتصا
تطرقت معظم الدراسات إلى الدور الكعال الذي يلعبو رأس الدال الككري في تنمية الدؤسسات على الرغم من  -

 ية والدكانية  بتُ ىذه الدراسات.الاختلافات الزمن
الدراسات لإيجاد تأثتَ رأس الدال  كما تسعى ىذهرغم اختلافها في متغتَات الدراسة إلا أن لذا أىداف مشتًكة   -

 .الككري على باقي الدتغتَات 
لم تتناول بصكة شاملة وتكستَية لرأس الدال الككري ومدى تأثتَه على الديزة راسات ) عربية ، أجنبية (ىذه الد -

 .في برقيق الديزة التنافسيةأبعاد رأس الدال الككري  معرفة مدى مساهمةالتنافسية، بالإضافة إلى عدم 
 :الطالب‌دراسةمساهمة‌ -2

داخل الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عكس بساما الدؤسسات  لم يأخذ مكانتو الحقيقيةلا يزال رأس الدال الككري 
 .( General Electric) مثلالعالدية الكبرى التي تقوم بإدراجو ضمن القيم الخاصة بها 

 : ةتيومن ىذا الدنطلق تسعى ىذه الدراسة إلى التطرق للنقاط الآ
 .ت ىذه الدراساتإكمال النقص الحاصل في الدراسات السابقة، والبدء من حيث انته -
تساىم ىذه الدراسة في تقدنً حلول للمؤسسة لزل الدراسة بسكنها من برقيق الديزة التنافسية بناءا على  -

 الاستلمار الصحيح في رأس مالذا الككري.
سيس الدؤسسات من ضرورة الانتقال من الككر الكلاسيكي في الإدارة الذي يعتمد بشكل كبتَ على الدوارد بر -

أىم  الطالبالدادية والدالية ضمن الإستًاتيجيات الدسطرة إلى التًكيز على الدوارد الككرية والدعرفية والتي تعد في نظر 
 وأعظم الددخلات لنجاح الدؤسسات في الوقت الراىن .

VVX-خطة‌وهيكل‌الدراسة:‌
ويتعلق  وفصلتُ تطبيقتُ راستنا ىذه إلى ثلاثة فصول نظريةوللإجابة على الإشكالية الدطروحة حاولنا تقسيم د    

وتم التطرق في ىذا الكصل إلى ثلاثة مباحث بحيث جاء في  لإطار النظري لرأس الدال الككريالكصل الأول با
أهمية ولشيزات رأس  خصائصالدال الككري، مكهوم الدبحث الأول ماىية رأس الدال الككري ) نشأة وتطور رأس 

أما الدبحث اللالث  ي ) إدارتو وإستًاتيجية تطويره (، أما الدبحث اللاني فعنون برأس الدال الككر الدال الككري
أما الدبحث الرابع  (، رأس الدال الزبونيالذيكلي ، رأس الدالالدال الككري ) رأس الدال البشريشكل من أبعاد رأس فت
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 ميي، في حتُ يتعلق الكصل اللاني بالإطار الدكاىيب قياس وتقييم رأس الدال الككريفتكون من مداخل وأسال
       فسية الدؤسسات، جاء في الدبحث الأول مدخل لتنا، وتم تقسيمو إلى ثلاثة مباحثلاستدامة الديزة التنافسية

أما الدبحث ( ، آليات قياس التنافسيةفسية، أنواع التنالتنافسية الدؤسسات ، الدقومات الأساسية) ماىية التنافسية
العامة لبنائها التنافسية والأسس  ، مصادر الديزةنافسية ) ماىية الديزة التنافسيةاللاني فتم التطرق فيو إلى الديزة الت

 الدؤثرة على الديزة التنافسية (العوامل  للميزة التنافسية، الإستًاتيجيات الرئيسية التنافسية إدارتها وأسباب تطورىاالديزة
ى التنافسية الدؤثرة على وفي الدبحث اللالث تطرقنا إلى الاستدامة التنافسية بالدؤسسة تم التحدث فيو عن برليل القو 

، دور لتنافسية الدستدامةسلسلة القيمة كمدخل للميزة ا، حقيق الديزة التنافسية الدستدامةالإبداع كمدخل لت الدؤسسة
فيتعلق بالعلاقة النظرية لدتغتَات الدراسة وىو  ، أما الكصل اللالثشاملة في برقيق الديزة التنافسيةإدارة الجودة ال

الدبحث الأول إلى الككاءات البشرية كعائد مشتًك ومصدر لتحقيق في  ، فتطرقنادوره تطرقنا فيو إلى ثلاثة مباحثب
فتطرقنا فيو إلى مساهمة إدارة الدعرفة في برقيق  الديزة التنافسية الدستدامة، وفي الديزة التنافسية، أما الدبحث اللاني 

أما الكصل الرابع .لدستدامةالدبحث اللالث تم التطرق إلى أخلقة رأس الدال الككري كخيار لتعزيز الديزة التنافسية ا
فتطرقنا فيو إلى الدراسة الديدانية بحيث وقع اختيارنا على لرمع صيدال لصناعة الأدوية ، والذي تطرقنا فيو إلى 
ثلاثة مباحث كذلك، حيث جاء في الدبحث الأول تقدنً عام لمجمع صيدال لصناعة الأدوية، أما الدبحث اللاني 

، والدبحث أشرنا فيو  إلى واقع الديزة  أس الدال الككري بدجمع صيدال لصناعة الأدويةتطرقنا فيو إلى واقع وآفاق ر 
التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية  أما الكصل الخامس فكان بعنوان برليل العلاقة بتُ رأس الدال الككري 

 مبحلتُ ، الدبحث الأول تطرقنا فيو إلىوالذي تم تقسيمو إلى  والاستدامة  التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية
 والدبحث اللاني كان معنون باختبار الكرضيات و مناقشة نتائج الدراسة .منهجية الدراسة الديدانية وعناصرىا ، 
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    .لرأس المال الفكري الإطار النظريالفصل الأول: 
 :تمهيد

لشا لاشك فيو أننا نتعمق الآف في عصر الدعلومات وعصر الدعرفة ، ونتعايش في مناخ الاقتصاديات الدتقدمة    
حيث أصبحت الدؤسسات الدعرفة ، وكل ىذه الأمور كانت مقدمات ونتائج للعولدة والدنافسة ،  على الدبنية

نتيجة للتطورات السريعة والدتغتَات البيئية التي  بدواردىا الدعرفية والدتمثلة في رأس الداؿ الفكريالاقتصادية تتبارى 
دية الناجحة ىي تلك الدؤسسات التي تقوـ الدؤسسات الاقتصاف وعلى ىذا الأساستشهدىا الساحة الاقتصادية، 

 رأس مالذا الفكري.باستقطاب واختيار وتطوير وتنمية 
نة بباقي الدؤسسات فالدؤسسات التي بستلك أصحاب العقوؿ الدتفردة يصبح لديها قدرات تنافسية قوية مقار 

ليس معدات أو تكنولوجيا لؽكن تاز بنهاا وحيدة في امتاكؾ ىذه الخراات فرأس الداؿ الفكري ىو الدنافسة، إذ بس
بسيزىا عن باقي الدؤسسات  وإلظا ىو حالات متفردة في الدؤسسةتطبيقها على مستوى الدؤسسات ككل، 
 الاقتصادية التي تفتقر إلذ رأس الداؿ الفكري.

إف الدؤسسات الدعاصرة تتجو لضو الاعتماد على الدوجودات الفكرية أكثر من الدوجودات الدادية,لاف الإضافة 
في بدرجة عالية  ت ىذه الدوجوداتفقد تطور ، والتعظيم في الدوجودات الدادية ينتي بفعل توافر الدوجودات الفكرية 

لازالت غافلة عن ىذا الدورد الحيوي الذي يعد بدثابة  الناشئة، إلا أف الدؤسسات الاقتصادية الدؤسسات الكراى 
 نقطة بروؿ كبتَ في حياة الدؤسسة الاقتصادية.

س كاف لزاما علينا التطرؽ في ىذا الفصل إلذ رأس الداؿ الفكري على مستوى الدؤسسات وعلى ىذا الأسا
 والذي جاء كالآتي: بكل مكوناتو وأشكالو الاقتصادية،

I : رأس الداؿ الفكري. ماىية 
II.أبعاد رأس الداؿ الفكري : 
III:  تطويره.وإستًاتيجية  إدارتو، الفكري:رأس الداؿ 

VI: مداخل وأساليب قياس وتقييم رأس الداؿ الفكري. 
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I- رأس المال الفكري ماىية.  
 الاقتصاديةأصبح من الدتعارؼ عليو في الوقت الحالر أف لرأس الداؿ الفكري دور بالغ الألعية في الدؤسسات     

العشرين، بحيث لا لؽكن لأي مؤسسة في أي قطاع كانت أف برقق أىدافها من الحديثة لاسيما منذ بداية القرف 
الداؿ الفكري النقطة الأساسية التي ترتكز دوف الاعتماد على رأس مالذا الفكري ، على ىذا الأساس صار رأس 

  عليها إستًاتيجيات الأعماؿ الحديثة . 
 I-1- نشأة وتطور رأس المال الفكري.  

، لأهاا أدركت وجودات الفكرية أو غتَ الدلموسة، إلذ جانب الدوجودات الداديةكزت الإدارة الحديثة على الدر      
هر ىذا في تسعينيات ، وقد ظأو الدعرفي لذا، وفي رأس الداؿ الفكري موجوداتها الفكريةنظمة تكمن في أف ثورة الد

لكن ىذا لا يعتٍ  ،1الدصادر الدادية، وأصبح بدثابة الثروة الحقيقية للمنظمة الدنافسة والناجحة بدؿ القرف الداضي
يكن قيد  ما نقصده أنو لد ولكن موجود قبل تسعينيات القرف الداضيأف مفهوـ رأس الداؿ الفكري لد يكن 

بحيث تنخر  ،2ميزانيتها، وكاف يعرؼ باسم شهرة المحل ويتضمن كل الدوجودات غتَ الدلموسة ويظهر في البحث
 :3التعامل مع رأس الداؿ الفكري حتى التسعينيات من القرف الداضي لسببتُ لعا 

كرأس ماؿ حقيقي لعقود طويلة باستثناء أنو أثتَي غتَ ملموس صعب القياس والتقييم ، ولد يكن ينظر إليو   -
حالات قليلة لد يكن بالإمكاف بذاىلها، وىي تدر أرباحا وثروة واضحة كما ىو الحاؿ في براءات الاختًاع  

 وحقوؽ الدؤلف والدلكية الفكرية ، والعاكمة التجارية .
الرغم من أنو لغب النظر إليو  أف النظم المحاسبية في الدنظمات نظرت إليو على أنو تكاليف قصتَة الأجل على -

 على أنو استثمار مهم .
 لتحديد أبعاد رأس الداؿ الفكريطاكقا من ىذه الألعية التي بسثلت بدمارسات ومناقشات وندوات وبحوث وان    

، وأىم ما قيل في  2000( سنة 30 -20وتبياف طرؽ استثماره جاء مؤبسر نيويورؾ الذي عقد للمدة من ) 
  .4تستلم أكثر من بليوف دولار سنويا كعائد لرااءات الاختًاع  IBMور إف شركة الدؤبسر الدذك

كما تم تكثيف الجهود البحثية منتصف التسعينيات من القرف العشرين، وبدأت الجهود البحثية تتكاثف حوؿ 
على مبادئ مفهوـ رأس الداؿ الفكري في لزاولة لإلغاد فهم مشتًؾ فيما بتُ الباحثتُ والشركات، والاتفاؽ 

من الأرباح والدنافع الجديدة في تطوير  Douchemicalاىتمت شركة  1993عاـ رسات ىذا الدوضوع، ففي ولشا
                                                           

1Stewart. T. A ," Intellectual capital the new weath of organizations business quarterly" 
,1994, p 3.  
2 Sullivan .P , Value – driven Intellectual capital : How to cohvertintangible corporate 
Assets in to market value, wiley ,New York , 2001,p 23. 

 . 204، ص  2013، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماف ،  إدارة المعرفة الطريق إلى التميز و الريادةعمر أحمد لعشري ،  3
4Koenig, M." The Resurgence of Intellectual Capital, The Emphasis shifts 
Measurement to Management, Infor matian Today, vol 17. 2000 p01. 
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رأس الداؿ الفكري وبدأػ في لزاولة برديد الأفكار والإبداعات التي ألعلت سابقا، واختيار وتطوير الأفكار التي 
 كمدير أقدـ لدوجودات الفكرية . ) Gorden petrast لذذا الغرض السيد )برقق الفوائد الأعلى، وعتُ

على ضرورة عقد اجتماع لدمثلي  )  (Edvinsson retrash & sullionاتفق كل من  1994وفي عاـ 
الشركات لدفهوـ رأس غتَ الدلموسة للكشف عن منظور تلك في استخراج القيمة من موجوداتها  الشركات الفاعلة

من لرموع  ٪ 67وعلى ىذا الأساس عقد في أصل اثنتي عشر شركة أي ) ، وكيفية إدارتوالداؿ الفكري
ويرمز  (management (Intellectual capitalالاجتماع الدذكور بػ )إدارة رأس الداؿ الفكري(الشركات(وعرؼ 

تضمن جدوؿ الأعماؿ عددا من الدسائل ألعها الاتفاؽ على تعريف لدصطلح رأس الداؿ ( IMC)اختصارا إليو 
 1الفكري وبرديد عناصره الأساسية ، وطرائق استخراج القيمة منو وخرج الدؤبسر بجملة من التوصيات والتوجيهات.

I-2- مفاىيم حول رأس المال الفكري وخصائصو. 
I-2-1- مفهوم رأس المال الفكري: 

ة نظر كل واحد من وجهفكرين، حيث يعرفو  برأس الداؿ الفكري من قبل الباحثتُ والدالخاصة  فاىيمالد تتعدد   
 ما ة أو إدارية وسوؼ نعرض لرموعة من الدفاىيم التي نوضح فيها بالتفصيلياقتصادية كانت أو لزاسب لستلفة

وىذا بناءا على أفكار وأراء لرموعة من الباحثتُ والدهتمتُ  الدقصود برأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية
 تي : بالدوارد البشرية وىي كالآ

بننو الدادة الفكرية الدتكونة من الدعرفة والدعلومات والدهارات والخراات ذات القيمة الاقتصادية  (Reid)و يعرف  -
 .2 التي لؽكن الاستفادة منها ووضعها في موضع التطبيق بهدؼ خلق ثروة للمؤسسات الدالكة لذذه الدادة الفكرية

 .والداكحظ لذذا الدفهوـ أنو ركز على الدعرفة والخراة بالإضافة إلذ الدهارات الدكونة للمورد البشري 
رأس الداؿ الفكري بننو لؽثل القيمة الاقتصادية لفئتتُ من  OECDعرفت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية   -

 .3ورأس الداؿ البشري( التنظيمي،الأصوؿ غتَ الدادية للشركة ولعا ) رأس الداؿ 
 البشري.والتي مصدرىا الدورد  الدعرفة والدعلومات وحقوؽ الدلكية الفكريةأضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفهوـ السابق 

 .4رأس الداؿ الفكري على أنو نتاج التفاعل بتُ الدوارد البشرية والدوارد التنظيمية والدوارد العاكئقية وعرؼ  -
أفكار تتفاعل الدوارد البشرية مع موارد الدنظمة تقدـ  ماالخروج بها من ىذا الدفهوـ أنو عندالنتيجة التي لؽكننا 

  السابقتُ.إبداعات تراكم للخراات والدعارؼ والتي تم ذكرىا في الدفهومتُ 

                                                           
 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عماف الأردف،  إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد العنزي ، أحمد علي صالح ،  1

 . 162ص 
، لرلة أبحاث اقتصادية وإدارية جامعة الصناعية الأردنيةرأس المال الفكري وأثر الإبداع والتفوق المؤسسي في الشركات أسامة عبد الدنعم،  2

 . 92، ص 2009، 06الزرقاء الخاصة، الأردف، العدد 
 . 164،ص  2012،  1مركز الخراات الدهنية للإدارة، الجيزة ، مصر ، الطبعة  رأس المال البشري،حاتم بن صالح أبو الجدائل،  3
 .224، ص 2007دار الدناىج لنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ،-التقنيات –النظم  –المفاىيم إدارة المعرفة: ياستُ سعد غالب،  4
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من أعضاء الشركة والتًجمة العملية لذذه الدعرفة، مثل: العاكمات التجارية وبراءات الاختًاع  عرفةىو لرموع الد  -
  .1الدوارد غتَ الدلموسة وتدفقاتهاع يجمبالإضافة إلذ 

الدفهوـ الأوؿ وكاكلعا أجمع على الدعرفة الدكونة لرأس الداؿ الفكري كما أدرج جميع الدوارد  معيتقاطع ىذا الدفهوـ 
 غتَ الدلموسة في خانة الدوجودات الفكرية.

رأس الداؿ الفكري ىو امتاكؾ الدعرفة والخراة والدهارة، عاكقات جيدة، والقدرات التكنولوجية التي عند تطبيقها   -
 .2تنافسيةتعطي الدنظمات ميزة 

والتي تعترا أضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفاىيم السابقة مصطلح العاكقات مع تركيزه على أف تكوف العاكقات جيدة 
إلذ العاكقات الداخلية        حلقة وصل بتُ الدنظمة والبيئة الخارجية مثل الزبائن والدوردين وسائل الإعاكـ بالإضافة

) البيئة الداخلية ( والدتمثلة في العاكقة مع الدوظفتُ ، العاكقة الجيدة مصدرىا الدورد البشري الذي يتمتع بدهارات 
 وقدرات عالية . 

ىو موجودات غتَ ملموسة التي قد حلت لزل الآلات الصناعية والدوارد الطبيعية، ويعترا اليوـ أحد العوامل   -
يمة لخلق الثروة ولغري في نفس الوقت الدصدر والدنتج النهائي، وىكذا أصبحت إدارة الدوارد الفكرية الدهمة الأكثر ق

 .3الأكثر ألعية للأعماؿ التجارية والحكومات والناس في المجتمع الدعاصر
الثروة كما لؽكنو أجمع على أنو مصدر لخلق بحيث النتائج التي يقدمها رأس الداؿ الفكري على  الدفهوـركز    

  الأعماؿ.إدخاؿ تغيتَات وتعدياكت جديدة على الدنتجات في ظل الدنافسة التي تشهدىا بيئة 
يعرا عن القوة الفكرية التي بستلكها  التي ذكرت كلها أجمعت على أف رأس الداؿ الفكري الدفاىيمالداكحظ لدعظم    

، كما يعرا رأس الداؿ الفكري أيضا على مدى الدورد البشري الدؤسسة والدتمثلة أساسا في الدعرفة والخراة وكفاءة
 ؤسسة الاقتصادية.لدالدوجودة في لزيط الدؤسسة ومدى قدرتها على برقيق أىداؼ ا وادر البشريةالكمهارة وفاعلية 

الدعارؼ والأفكار التي  يتمثل أساسا في لرموع على أنو "  ولشا سبق لؽكننا الاجتهاد في تعريف لرأس الداؿ الفكري
والدوجودات  لضو توظيفها من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة إضافة إلذ الخراات والقدراتلػملها والسعي دائما 

  ."والتي يكتسبها من خاكؿ لشارستو لمجموعة من الدهاـ  التي يتمتع بها الفكرية 
 
I-2-2- خصائص رأس المال الفكري. 

                                                           
1 Saari Ahmed, Abbas Mezeal Mushaf, The Relation Ship between intellectual capital and 
business performance: Avempirical Study in Iraqi industry, international conferance on 
management and Artificial intelligence IPEDR VOL 6 (2011) LAC SIT Press, Bali, Indonesia, p 
104.   
2 Saudh Sofian and others, The implications of intellectual capital on performance 
measuremend and corporate performance, not fund, p 15.  
3 Intellectual Capital in the Information Society, For reference www.itu.int/osg/spu/visions.p 04 
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خصائص عن باقي الدوارد الدادية  يتميز بعدةالدؤسسة الاقتصادية، فإنو برأس الداؿ الفكري بصفتو مورد غتَ مادي 
 الدوجودة في الدؤسسة والتي سنوضحها على النحو التالر:

 فكري بتوافر مهارات وخراات عالية ومتنوعة؛ رأس ماؿيتميز الأفراد الذين لؽثلوف   -
 العمل ضمن الذياكل التنظيمية الدرنة؛يفضل رأس الداؿ الفكري   -
 يتسم رأس الداؿ الفكري بشكل أكثر إلغابية في الدناخ الإداري الذي يتسم بالاكمركزية في ابزاذ القرارات؛  -
 1؛لا يرغب رأس الداؿ الفكري في العمل في التنظيمات التي يسودىا الدناخ الرسمي الكامل  -

 :2ى نذكر منهاكما يتميز رأس الداؿ الفكري بخصائص أخر 
 وترتبط بالبيئة الدؤسسية التي تتضمن: الخصائص التنظيمية: (1
 تواجد رأس الداؿ الفكري في جميع الدستويات الإدارية؛  -
 الدرونة التي تساعد على التجديد الدستمر من خاكؿ الأفراد؛  -
 البعد عن الدركزية التنظيمية.  -
نستنتج من ىذه الخاصية أف التنظيم ىو من سمات رأس الداؿ الفكري بحيث يعترا ىو الدوجو باستمرار لبقية    

 .وإذا كاف التنظيم سليما فالدؤسسة بإمكاهاا برقيق أىدافهاالدوارد داخل الدنظمة 
 وترتبط بدمارسة العناصر البشرية داخل التنظيم والتي تتضمن: الخصائص المهنية: (2
  العديد من الدهارات الدهنية النادرة والخراات الدتًاكمة بحيث يكوف من الصعب استبدالذم؛ امتاكؾ   -
 ؛عالية من التعلم التنظيميالتمتع بدرجة   -
 .الإثرائيالتدريب   -
بنف الخاصية الدهنية تركز على البيئة الداخلية لرأس الداؿ الفكري بحيث يؤدي الدهاـ بتقنية عالية  الطالبيرى    

 .انطاكقا من إدراج عنصر الفنوجد متطورة بالنظر للمؤىاكت العلمية والخراات التي يكتسبها 
 و الذاتي وتتضمن:بنائوترتبط بالعنصر البشري و  :الخصائص الشخصية والسلوكية (3
 والإقداـ على الأعماؿ والأنشطة المجهولة وحب العمل في ظل حالات عدـ التنكد؛الدخاطرة الديل إلذ برمل   -
 )الانفتاح على الخراة(؛ الاستفادة من خراات الآخرين  -
 الدبادرة بتقدنً أفكار ومقتًحات بناءة؛  -
 الحسم وعدـ التًدد في إصدار القرارات؛  -
 البصتَة؛القدرة على التخمتُ وحسن   -

                                                           
، ص  2008 1دار السحاب للنشر والتوزيع ، القاىرة ، مصر ، الطبعة  انطلاقة إدارية معاصرة " –" رأس المال الفكري ىاني لزمد السعيد  1

25. 
، لرلة بحوث التًبية النوعية، الفكري وقياسو وتنميتو كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليإدارة رأس المال الذاكؿ الشربيتٍ الذاكلر،  2

 .24-23، ص ص 2011، 22جامعة الدنصورة، العدد 
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 الاستقاكلية في الفكر والعمل؛  -
 الدثابرة في العمل؛  -
 الثقة العالية بالنفس.  -
قوة الشخصية ، وحب  ىينستنتج من ىذه الخاصية بنف الدتطلبات التي لغب أف تتوفر في رأس الداؿ الفكري    

متطلبات البيئة الداخلية والخارجية الإلداـ بجميع راات والكفاءات ،العمل الجماعي والاندماج مع الأفراد ذو الخ
 بالإضافة إلذ حب الدخاطرة وتقدنً حلوؿ لدشكاكت معقدة وأفكار تساىم في تطوير الدؤسسة ككل.مؤسسة لل

أف رأس الداؿ الفكري ىو مورد يتميز بالندرة في الدؤسسات الاقتصادية، كما أنو يتوفر على الخراة  الطالبفي نظر 
ثابرة الد من لشيزاتووالدعرفة ودرجة تنىيل عالية بالإضافة إلذ السرعة والدقة في الأداء، حيث أف رأس الداؿ الفكري 

في التحليل والتخطيط الاستًاتيجي ولديو مستوى ذكاء عالية وبذؿ جهد أكرا في تندية الدهاـ، كما لديو القدرة ال
غتَ بالإضافة إلذ بسيزه بابزاذ القرارات الحاسمة والدناسبة ولديو درجة تنقلم  ر،الحدس والتبصعالر والقدرة على 

 عادية مع الدتغتَات التي تفرضها البيئة الداخلية والخارجية.
I-3- كما ،لعية بالغة داخل الدؤسسة وخارجهالرأس الداؿ الفكري أ:  المال الفكري الأىمية والمميزات رأس

لػتوي على لرموعة من الدميزات بسيزه على بقية الدوارد البشرية بالدؤسسة وىو ما سنتطرؽ إليو في ىذا الجزء من أنو 
 الدراسة.

I-3-1- أىمية رأس المال الفكري.  
فكري ألعية في ظل تعقد بيئة الأعماؿ وازدياد حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات الاقتصادية أصبح لرأس الداؿ ال       

 حيث تتجلى ألعيتو في الآتي: للمؤسسات،بالغة بالنسبة 
رأس الداؿ الفكري وىو أكثر ألعية من رأس الداؿ  أف القيمة الحقيقية التي بستلكها ىي الدؤسساتأدركت بعض   -

 وىو أقوى ساكح تنافسي يف وتوجيو الدوارد الأخرى للشركةي باعتباره المحرؾ الأساس والدوجو الرئيسي في توظالداد
  1.وأف أكثر الدوجودات قيمة ىي الدوجودات الدعرفية

ولؽكننا القوؿ أف ألعية رأس الداؿ الفكري ضمن  ىذا العنصر  تكمن في كونو يتحكم في جميع الدوارد الدلموسة    
ما يعترا أكرا قيمة داخل الدؤسسة لأنو الركيزة الأساسية التي تقوـ عليها وإدارتها بكفاءة عالية ، ك التكنولوجيا مثل

  بقية الدوارد .
، لأف الدوجودات الفكرية بسثل القوة الخفية ظل اقتصاد الدعرفةة في لداؿ الفكري الساكح الأساس للمنظمرأس ا  -

 الدنظمة.التي تضمن بقاء واستمرارية 

                                                           
على الشركة أثر تنمية رأس المال الفكري على الإتقان التكنولوجي وانعكاساتو على خفض التكلفة بالتطبيق صالح إبراىيم يونس الشعباني،  1

،  2011، 07، العدد 04، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد الوطنية لصناعات الأثاث المنزلي ) ش.م( مختلطة في نينوى
 .381ص 
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رأس الداؿ الفكري دورا مهما في بناء الدنظمة الدتعلمة الدستجيبة لبيئة تنافسية دائمة التغيتَ، كما يساىم  يؤدي  -
 في تعزيز الدوقع التنافسي للمنظمات.

مع الدتغتَات  ين السابقتُ لؽكننا القوؿ أف رأس الداؿ الفكري يساعد الدؤسسة على التنقلمبناءا على العنصر 
الاقتصادية التي تفرضها البيئة الخارجية من خاكؿ إلصاز الدهاـ بطرؽ إبداعية وبالكيفية الاكزمة مع تقدنً منتجات 

 مبتكرة ومتطورة . 
تظهر ألعيتو في كونو مصدر توليد ثروة الدنظمة والأفراد معا، إذ يقوؿ أحد الباحثتُ أف ثاكثة أرباع القيمة   -

على توليد ثروة خيالية  الدعرفة وأف التعلم ينتج عنو قوة في الربح، كما أف رأس الداؿ الفكري قادرالدضافة تشتق من 
 1. من خاكؿ قدرتو على تسجيل براءات الاختًاع

م ويشكل لكونو منبع للمعرفة والعركز ىذا العنصر كذلك على الدور الفعاؿ الذي يؤديو رأس الداؿ الفكري     
 الدؤسسة بناءا على الإضافة التي يقدمها ، ومدى مسالعتو في برقيق الأىداؼ الدسطرة .الحلقة الأقوى في 

وأنو الدسؤوؿ عن  ـ الدتكاملااستثمارا حقيقيا للمعرفة التي لذا القدرة على خدمة النظىو رأس الداؿ الفكري  -
كي تساىم في برقيق النتائج استثارة الطاقة الكامنة داخل الدنظمات والدتمثلة في القدرات العقلية الخاكقة ل

 والأىداؼ الدنشودة.
طورة، بالإضافة إلذ بزفيض تيساىم في تعزيز التنافس من خاكؿ تقدنً الدزيد من الدنتجات والخدمات الجديدة والد -

 2للمنظمة.التكاليف وإمكانية البيع بنسعار تنافسية وبالتالر جذب العماكء وتعزيز ولائهم 
مة التي رأس الداؿ الفكري يكوف لذا القدرة في المحافظة على مستوى متفوؽ داخل الدنظف الدنظمة التي بستلك إ -

 علومات، لشا يؤدي إلذ تعزيز الأداء الدنظمي والقدرة على التكيف مع بيئة الدنافسة.تدعم الاستخداـ العلمي للم
 3رأس الداؿ الفكري في العناصر الآتية : ألعية johanssonكما حدد 

 للمنظمة قدرات وكفاءات لزورية تساىم في لصاحها .يعطي  -
يتيح لإدارة الدنظمة عمل الخيارات الإستًاتيجية الدستندة إلذ ىذه الأصوؿ الفكرية والدستغلة لذا استغاكلا جيدا  -

 في ضوء طبيعة الفرص والبيئة الخارجية . 
 الدنظمة.فية التي تضمن البقاء واستمرارية لأف الدوجودات الفكرية بسثل القوة الخ للمنظمة،يعد الساكح الأساسي  -
نستنتج أف رأس الداؿ الفكري يعترا القوة المحركة في الدؤسسات  johanssonانطاكقا من الألعية التي حددىا    

، كما يساىم في تطوير أدائها ةالاقتصادية الدعاصرة بناءا على مكوناتو الفكرية ، ومورد مهم في تطوير الدؤسس
  والفعالية الدطلوبة .بالكفاءة 

                                                           
 .97، ص2009، جواف 24، لرلة التواصل، العدد أىمية رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتالذادي بوقلقوؿ ،  1
 .14عبد الرحماف خالد راضي، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 Johansson . and al. " Measuring to understand Intangible   perfornance drivers ", The 
Earopean Acounting Review , Vol .10 , N° 3 , 2004 , p p 410 – 413. 
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أف ألعية رأس الداؿ الفكري تظهر في تنمية القدرات الإبداعية وبرستُ  وبناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ   
الإنتاجية وزيادة الربحية، كما يعمل على برستُ العاكقات مع زبائن الدؤسسة ومورديها بالإضافة إلذ تقدنً منتجات 

 ة ويعمل على تشجيع الابتكارات والاختًاعات في جميع المجالات داخل الدؤسسةوخدمات تتميز بالجودة و النوعي
كما يعمل على تعزيز مكانة الدؤسسة في بيئة الأعماؿ التي تشهد تنافسا قويا كما أنو يساىم في إدخاؿ تغيتَات 

تنافسية التي لؽكن  ميزةجوىرية وحاسمة في أعماؿ الدؤسسة، واعترات العديد من الدراسات رأس الداؿ الفكري ىو 
لأنو منبع الدعرفة  أف تتوفر عليها الدؤسسة في ظل بيئة اقتصادية أصبحت لا تعتًؼ إلا بالدعرفة والأفكار الجديدة

 .ومصدر لخلق التميز بالدؤسسة
I-3-2- رأس المال الفكري مميزات. 

يعترا رأس الداؿ الفكري من الدوارد الأساسية للمؤسسات الحديثة في ظل اقتصاد الدعرفة، وىو شكل آخر من     
أشكاؿ الداؿ الدعتًؼ بو في الاقتصاد الجديد لأنو لؽثل قوى عماكقة قادرة على إدخاؿ تعدياكت جوىرية على 

 بقية العناصر القادمة . فيالدؤسسة، لذذا لصده يتميز بعدة لشيزات والتي سوؼ نتطرؽ إليها 
على الرغم من أف "رأس الداؿ الفكري" لشاثل للأصوؿ في قدرتها على توليد التدفقات النقدية الدستقبلية، إلا أنو 

 :1لديو اختاكفا جذريا عن رؤوس الأمواؿ الدادية في النواحي التالية
الدنافسة، وخاكفا للأصوؿ الدادية التي لؽكن استخدامها لفعل شيء واحد  الأصوؿ الفكرية ىي الأصوؿ غتَ -

فقط وفي وقت واحد، والأصوؿ الفكرية لؽكن أف تكوف متعددة على سبيل الدثاؿ: نظاـ دعم العماكء لؽكن تقدنً 
 الدعم إلذ الآلاؼ من العماكء في نفس الوقت؛

تكوف لشلوكة، ولكن لغب أف تكوف مشتًكة مع الدوظفتُ  لا لؽكن أف لداؿ الفكري ورأس الداؿ العاكئقيرأس ا  -
 والدوردين والعماكء، يتزايد ىذا النوع من رأس الداؿ ومن ثم يتطلب الرعاية الدقيقة؛

ىو أصل من الأصوؿ غتَ الدلموسة التي لؽكن أف لؽلكها ويتحكم بها الدديروف، كما أنو لا  الفكريرأس الداؿ  -
 هاا لا تتوافر لذا أسواؽ لذذا الغرض؛لؽكن الدتاجرة بها بسهولة لأ

أعلى من أولئك  الشركات التي بذذب رأس الداؿ الفكري للقياـ بعمل الدعرفة قادرة على توليد ىامش أرباح -
 الذين يقدموف حلوؿ ذات الإنتاج الضخم؛

رأس الداؿ البشري، الذيكلي، العاكئقي كثتَا ما يعملوف معا في مزيج واحد تثتَ الكفايات الأساسية التي برمل  -
ولكن في  ةوالنظم والعماكء كل على حد ير ، ومن ثم فإنو لا يكفي لاكستثمار في الدورد البشإستًاتيجيةألعية 

 التًكيبة التي تعطي قيمة في النهاية.

                                                           
1Abhijit Talukadar, whatis intellectual capital? And why it shoulbe measured, Attaini 
Consulting 2008, p 02, www.attainix.com.  
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يرى الطالب أف رأس الفكري سريع الزواؿ والفقداف وىذا راجع لإستًاتيجية الدؤسسة وطبيعة من خاكؿ ما سبق    
التعامل مع ىذا الدورد الدهم مثل تنمية وتطوير قدراتو و الحوافز الدقدمة فإذا تم الاىتماـ برأس الداؿ الفكري 

يوي أف يعمر طوياك بالدؤسسة ، أما إذا والاستثمار في القدرات والدهارات التي يتمتع بها بإمكاف ىذا الدورد الح
ألعلت الدؤسسة رأس مالذا الفكري ولد تتبتٌ الإستًاتيجيات الصحيحة في الاستثمار في قدراتو ومهاراتو فحتما 
سيزوؿ وتفقد الدؤسسة قيمة حقيقة ومورد مهم من مواردىا الداخلية ، كما أنو يتزايد بالاستعماؿ من خاكؿ 

، ولؽكن الاستعانة بالدهارات والقدرات العالية التي يتوفر عليها في أصعب الظروؼ التي بسر الخراات التي يكتسبها 
 .ؤسسة ولؽكنو تندية أكثر من مهمةبها الد

II-  أبعاد رأس المال الفكري في المؤسسات الاقتصادية 
تعددت الآراء حوؿ أبعاد رأس الداؿ الفكري واختلفت من باحث إلذ آخر، فهناؾ من يقسمو  إلذ أربعة     

 ,Guthrie)ولصد آخرين قدموا ثاكثة أبعاد لرأس الداؿ الفكري مثل  (Chen, Mayo)أبعاد رئيسية أمثاؿ 
Petty, Mcelroy)،  عليها الباحثوف في تقدلؽهم لأبعاد وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ الأبعاد الرئيسية والتي ركز

 رأس الداؿ الفكري، والدتمثلة في الشكل الآتي:
 (: أبعاد رأس المال الفكريI-1الشكل رقم )

 
 
 
    
   

 
 
 
 
 
 
 

 .سات السابقة الددرجة ضمن دراستناالطالب بالاعتماد على الدرا تصميممن  المصدر:
 
 
 

 رأس المال الفكري

 ييكلالداؿ الذرأس  لزبونيالداؿ ارأس  رأس الداؿ البشري

 العمليات.-
ثقافة  البنية التحتية:-

الدنشنة، تقييم الخطر، إدارة 
قوة العمل، قواعد بيانات 

 العماكء 
 الأنظمة.-

التعليم، فاعلية نقل التعليم والتدريب،  المعارف:-
 تنمية.

التنوع في الدهارات، الوقت الدستنفد في  المهارات:-
 التدريب. 

 .والحوافز الأجور ،خراة الأداء الكفاءات:
 ،القيادة-
 الإبداع.-

تلبية  العلاقات مع العملاء:-
حاجات العماكء، دعم العماكء، 

خدمات مقدمة للعماكء، رضا 
 العماكء.

 .العقود-
 الولاء.-
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II-1- رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصادية. 
الدعلوماتي في بيئة الأعماؿ وزيادة حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات  في ظل اقتصاد الدعرفة والتطور التكنولوجي و     

الاقتصادية، أصبح لزاما على ىذه الدؤسسات الاعتماد على عدة خيارات إستًاتيجية لدواجهة الدنافسة القوية التي 
 ىو الخيار الأوؿ للمؤسسة الاقتصادية بهدؼ برقيق البقاء والنمو. تفرضها البيئة الخارجية، ويعد رأس الداؿ البشري

II-1-1- مفهوم رأس المال البشري. 
لقد تعددت الدفاىيم الدتعلقة برأس الداؿ البشري وذىب كل واحد يعرفو حسب وجهة نظره ومن الزاوية التي     

ة فكرية ، و البعض الآخر قاؿ أنو مورد كبقية ينظر إليها ىناؾ من قاؿ أنو الدعرفة البشرية وىناؾ من قاؿ أنو قو 
الدوارد التابعة للمؤسسة وعلى ىذا الأساس قمنا بتقدنً لرموعة من التعاريف الدتعلقة برأس الداؿ البشري زىي  

 تي :  كالآ
اد رأس الداؿ البشري ىو الدعرفة والدهارات والإمكانات والقدرات والصفات والخصائص الدختلفة الكامنة في الأفر  -

والتي لذا صلة وارتباط بالنشاط الاقتصادي كما أف رأس الداؿ البشري لا يركز فقط على ما لؽتلكو الأفراد من معرفة 
ومهارات وما لؽتلكونو من قدرات وصفات وخصائص، إلظا يشتَ ىذا الدفهوـ إلذ الددى الذي لؽكن أف يستخدـ 

نتجا مرتبطا بالنشاط الاقتصادي )يقصد ىنا بالنشاط فيو الأفراد كل ما يتعلمونو وما لؽتلكونو استخداما م
الاقتصادي ذلك النشاط الذي لػقق ثروة أو دخاك بصورة مباشرة أو بصورة غتَ مباشرة، وىذا النشاط يتحقق 
بصورة أساسية في الدنظمات ومن خاكؿ الأفراد مدفوعي الأجر وكذلك فإنو لؽتد ليشمل أي نشاط غتَ سوقي 

 .1تمعية والتطوعية والأعماؿ التي بذرى في الدنازؿمثل بعض الأنشطة المج
على أنو "لرموعة  : يعرؼ رأس الداؿ البشري(OCDE)وفقا لتعريف منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية  -

 .2الدهارات والسمات الشخصية التي تسهل خلق الرفاىية الفردية الاجتماعية والاقتصادية" القدرات، الدعارؼ،
ولؽكن تصنيف مفهوـ رأس الداؿ البشري إلذ درجات متفاوتة من قبل كل جهة من المجالات الأكادلؽية وتستند  -

( كشيء أقرب  إلذ الخاصية، ضد مفهوـ القوة 1961وجهة النظر الأولذ على الجوانب الفردية، وعرفو )شولتز 
ىي أكرا بكثتَ من سائر أشكاؿ الثروة العاملة في منظور الكاكسيكية وتصر بنف: "القدرة الإنتاجية للبشر 

لرتمعة"، وقد قبل معظم الباحثتُ أف تفكتَه عرض قدرة الإنساف على الدعرفة والدهارات في الفرد وأهاا جزء لا 

                                                           
1 Woodhall, M, Human Capital Concepts, ING.Pasacharoulos (Ed), Economic of education: 
Research and Studies, 1987, p 21.  

، 10، العدد 04، لرلة الدثتٌ للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد ي في المؤسسة الجزائريةرأس المال البشري والابتكار لزمد السعيد عابدي،  2
 .04، ص 2014
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يتجزأ منو، كما عرض بعض الباحثتُ أفكار مشابهة لأفكاره أف رأس الداؿ البشري لؽكن أف يكوف "ارتباطا وثيقا 
 .1والتعليم والقدرات" بالدعرفة والدهارات

وعلى نطاؽ واسع رأس الداؿ البشري يرتبط بالدعارؼ والدهارات الدتجسدة في البشر، التي يتم الحصوؿ عليها من  -
 .2خاكؿ التعليم والتدريب والتجربة، وىي مفيدة في إنتاج السلع والخدمات وكذلك الدعرفة

رأس الداؿ البشري على أنو: "تلك القدرات والإمكانيات من خاكؿ الدفاىيم السابقة يستنتج الطالب أف مفهوـ  
الفكرية والخراات والدعارؼ التي لؽتلكها العامل التي يتم توظيفها في العملية الإنتاجية من أجل برقيق أىداؼ 

 الدؤسسة".
II-1-2- أىمية رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصادية. 

يقصد بو قيمة الدوارد البشرية الدتاحة في الدؤسسة لزسوبا بحجم ما أنفق بالنظر إلذ أف رأس الداؿ البشري الذي 
عليها من تعليم وتدريب ورعاية اجتماعية وثقافية، فإف قيمة الدوارد البشرية بزتلف بحسب ما أنفق عليها وبدرجة 

 .3ندرتها ومدى توفر الدوارد البديلة التي لؽكن أف برل لزلها إذا ما فقدتها  الدؤسسة
الدقبوؿ عموما أف تراكم رأس الداؿ البشري لػرؾ لستلف العوامل الخارجية ولاسيما في لراؿ التكنولوجيا  ومن

والابتكار، فرأس الداؿ البشري يعترا مدخاك حاسما لتطوير التكنولوجيا الجديدة، ويعترا عنصرا حيويا من أجل 
 .4اعتمادىا واستخدامها بكفاءة

 5ي في الدؤسسة الاقتصادية في العناصر التالية: كما تكمن قيمة رأس الداؿ البشر 
عنصر بشري نادر وينتج قيمة مضافة ضئيلة وتتمثل في الخراات النادرة، ولكنها تعمل بتكنولوجيا بدائية إف لد  -

تكن تعتمد على مهارات يدوية، ولذلك فإهاا تنتج قيمة مضافة ضئيلة مع تعاظم قيمة الوقت والتكنولوجيا في 
 .الوقت الحالر

                                                           
1 Kwon, DAE- Bong, Human Capital and its Measurement, the 3 rd OECD World Forum 
on, Statistics, Knowledge and policy, charting progress, Builing Visions, improving life Busan, 
Koréa, 27-30 octobre 2009; p p 03-04. 
2 Chandra Shekar Kumar, Human Capital and Growth Empirix, the journal of Developing 
areas vol 40 N 01, 2006, p 153. 

ة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، ، لرلدور رأس المال البشري في خلق القيمة في المؤسسات المصرفيةعبد اللطيف مصطفى،  3
 .27، ص 2009، 07الجزائر، العدد

4Vesna And rijevié Matovac, and all undertanding the importance of  Human Capital and 
babor Market Competitiveness in the EU Candidate Countries and selecte 
DEUMEMBERS Ekon, MISAO Praksa, N 19, Folder 02, 2010, p 361.  

رأس المال البشري من المنظور الإداري سلسلة وثائق الأساسيات والاتجاىات الحديثة في مهنة -إدارة الموارد البشرية لزمد لزمد إبراىيم،  5
 .17، ص 2009، الدار الجامعية، الإسكندرية، -الإدارة
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عنصر بشري نادر ويصعب إحاكلو وينتج قيمة عالية وىو أفضل العناصر داخل الدؤسسة، ولذا لغب الحفاظ  -
ولا  عليو وتنميتو وبسكينو وىو نادر في سوؽ العمل، وىو الدصدر الرئيسي لتنافسية الدؤسسة مثل الدرالرتُ المحتًفتُ

 الدؤسسات الدنافسة.ينبغي التفريط فيو ولغب الحفاظ عليو من أية إغراءات من 
أف الدعروض منو في  عنصر بشري ينتج قيمة مضافة عالية ولكنو لؽكن إحاكلو لأنو متوافر في سوؽ العمل، ورغم -

سوؽ العمل متوافر ويسهل إحاكلو إلا أنو ينبغي الحفاظ عليو نظرا للتكلفة التي أنفقت عليو في تدريبو طواؿ فتًة 
 في الدؤسسة.عملو في الدؤسسة وتكيفو في العمل 

العنصر البشري الذي ينتج قيمة مضافة منخفضة ويسهل إحاكلو أي يتوافر في السوؽ، ويفضل في ىذه الحالة  -
 استبدالو بتكنولوجيا جديدة تنتج قيمة مضافة أعلى.

انطاكقا لشا سبق نستنتج أف ألعية رأس الداؿ البشري تتجلي في  زيادة الدردودية ومسالعتو في زيادة منتجات     
الدؤسسة، وىذا من خاكؿ أدائو الدقدـ ، كما لؽثل الصورة الحقيقية للمؤسسة انطاكقا من الدعرفة والدهارات 

م والتي تنعكس على الدؤسسة بالإلغاب مثل تقدنً والقدرات التي يكتسبها الدوظفوف بالإضافة إلذ الخراة والتعل
 منتجات ذاب جودة . 

II-1-3- خصائص رأس المال البشري. 
لا لؽكن أف نستغرب عندما نسمع أف ارتفاع أرباح مؤسسة ما ونزوؿ أرباح مؤسسة أخرى كاف سببو رأس     

يساىم بقوة في برقيق أىداؼ الدؤسسة وىذا الداؿ البشري في ىذه الدؤسسة أو تلك، فرأس الداؿ البشري لؽكن أف 
 :1يرجع إلذ الخصائص التي ينفرد بها ىذا الدورد الحيوي، والدتمثلة في الآتي

لؽكن اعتبار أف إنتاجية رأس الداؿ البشري ىو المحرؾ الرئيسي           محرك الربح في اقتصاد المعرفة:  (1
وؽ، وأساس أي اقتصاد ناجح في العالد وأصبحت القوة في إطالة بقاء أي منظمة ناجحة برقق أرباحا في الس

الدافعة لتلك الدنظمات ىي الأفراد ذوي الدعرفة والذكاء والدهارات التي تتاكءـ مع متطلبات القرف الحالر من أجل 
 برقيق الديزة التنافسية.

زيادة أرباح الدؤسسة من خاكؿ ىذه الخاصية نستنتج أف رأس لداؿ البشري ىو الدورد الأساسي الذي يساىم في 
 بناءا على مسالعتو في زيادة إنتاجية الدؤسسة والدسالعة في رفع حصتها السوقية .

إف رأس الداؿ البشري ىو الدورد الوحيد الذي يستَ ويتحكم في لستلف المحرك الأساسي لباقي الموارد:  (2
إنتاجية أو مالية أو تكنولوجية، إذ لا موارد الدنظمة )مالية، مادية، تكنولوجية...(، بحيث يتدخل في كل عملية 

لؽكن أف تتصور منظمة بدوف موارد بشريةػ وبرقيق تطور الدؤسسة وتقدمها يتوقف على مدى كفاءة الدورد البشري 
 في برريك وتفعيل باقي الدوارد.

                                                           
 .09، ص 2009، عالد الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، البشرية "" تنمية الموارد نعيم إبراىيم الحافظ  1
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ياكحظ الطالب بنف رأس الداؿ البشري يعد المحرؾ الأساسي لجميع موارد الدؤسسة لأنو يتمتع بالقدرات العالية    
 والدهارات والدعارؼ ، بحيث يساىم في برقيق أىداؼ الدؤسسة . 

صحيح أف الفرد والوظيفة لعا أساس إدارة الدوارد البشرية، لكن اختلاف الأفراد واختلاف الوظائف:  (3
ؿ الذي يقع فيو كثتَ الدديرين ىو كيف يتم تكييف الفرد في منصب عملو؟ خصوصا  أف الأفراد لؼتلفوف الإشكا

في القدرات العقلية، اكتساب الدهارات، الابذاىات والديوؿ الدهنية، وأيضا في الدوافع فالبعض لو دوافع مالية 
 والآخر لو دوافع اجتماعية.

طبيعة التسيتَ داخل الدؤسسة وطريقة إدارتها لدواردىا البشرية فنجد مؤسسة لؽكننا القوؿ أف ىذا الاختاكؼ يعود ل
مثاك تعتمد على تقنيات عالية في عميلة الاختيار والتدريب وتنمية مواردىا البشرية وكذلك تقييم الأداء بطريقة 

لاختاكؼ والتفاوت إستًاتيجية عكس الدؤسسات الأخرى التي تعتمد على تقنيات تقليدية الأمر الذي يؤدي إلذ ا
 بتُ الدوارد البشرية من ناحية الدهارات والدعارؼ .  

وىذه الخاصية من بتُ الدميزات التي بسيز رأس الداؿ البشري رأس المال البشري مورد لا يباع ولا يشترى:  (4
قيمتها عن رأس الداؿ الدادي، حيث رأس الداؿ البشري لا يباع ولا يشتًى إلا أف خدمتو تباع وتشتًى وبردد 

وكذلك رأس الداؿ الدادي في غالبيتو قابل للتخزين، أما رأس الداؿ ، السوقية وفقا لظروؼ عرضها والطلب عليها
 البشري فهو غتَ قابل للتخزين.

كما تطرؽ العديد من الباحثتُ إلذ لرموعة من الخصائص التي يتسم بها رأس الداؿ البشري، والتي لؽكن أف 
 :1نوجزىا فيما يلي

القدرات الإبداعية والابتكارية واستثمار الطاقات الذىنية في تقدنً الدقتًحات الاكزمة لحل الدشكاكت  توافر -
 وتطوير أساليب العمل؛

الاستعداد الاكزـ لقبوؿ التغيتَ، من خاكؿ قبوؿ الدخاطر الدرتبطة بالتعامل مع التكنولوجيا الدستحدثة، أو العمل  -
 في لرالات جديدة ومتنوعة؛

 لتحديات والتعامل معها على اعتبار أهاا فرصة لإثبات الذات، وإبراز القدرات الدعرفية الدتميزة؛مواجهة ا -
 صعوبة قياس وتقييم رأس الداؿ البشري؛ -
 لؽثل رأس الداؿ البشري أحد عوامل الإنتاج الدهمة التي تدعم الدركز التنافسي للمؤسسات الاقتصادية؛ -
 الددى القصتَ؛ رأس الداؿ البشري ذو تكلفة مرتفعة في -
كما أنو يتميز بسمة لا تتوفر في غتَه من رؤوس الأمواؿ الأخرى، وىي أف منحتٌ إنتاجيتو يتصاعد بنفس ابذاه  -

يهتلك(  إلا بتوقف عمره لن منحتٌ خرااتو ومهاراتو، وأف عمره الدعنوي يتمدد مع تغتَات العصر ولن يندثر )
 عة الدتناقصة.الزمتٍ، ومعتٌ ذلك أنو لا لؼضع لقانوف الدنف

                                                           
 . 27ىاني لزمد السعيد ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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وبناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ أف: رأس الداؿ البشري لو عدة خصائص بسيزه عن باقي الدوارد داخل الدؤسسة     
الاقتصادية، و لو عدة مكونات غتَ ملموسة إذ إنو منبع الدعرفة والخراات والدهارات والإبداع والابتكار، كما أنو 

 يادة ربحية الدؤسسة.مصدر للقيمة والدساىم الأكرا في ز 
II-1-4- :يقاس الاستثمار في رأس الداؿ البشري من خاكؿ  مؤشرات الاستثمار في رأس المال البشري

     ( بػ  الاىتماـ بدؤشرات رأس الداؿ البشري والتي أشار لذا العديد من الباحثتُ أمثاؿ )أبو فارة والنسور وأبو دتو
اه العاملتُ( كما يقاس رأس الداؿ البشري من خاكؿ مكوناتو التي لػددىا بػ ) قدرات العاملتُ، إبداع العاملتُ، ابذ

) الدؤىاكت، الخراات، الدهارات، الإبداع، الابتكار(،  كما أف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يقاس بدرجة 
 :1اصر الآتيةالدواطنة والانتماء وفعالية التدريب وكفاءة التعليم لدى العاملتُ، وىو ما سنوضحو في العن

ولا  تعرؼ الدواطنة التنظيمية بنهاا سلوكيات مرتبطة بالعمل لا يتضمنها الوصف الوظيفي المواطنة التنظيمية:-1
يرتبط بنظاـ مكافآت رسمية وىي تقوي وتدعم الأداء الفعاؿ للمنظمة، كما تعرؼ بنهاا رغبة العاملتُ للمضي أبعد 

تعزز شعورىم بالانتماء الذي ياكقي ويطابق أىداؼ الفرد وأىداؼ الدنظمة  من الأدوار الدوصوفة والمحددة لذم، فهي
 التي يعمل بها.

 لؽكننا القوؿ بنف الدواطنة التنظيمية تنجم على بناءا على سياسة أنظمة الأجور والحوافز التي تعتمد الدؤسسة.    
ية التعليم والارتقاء بدستوى أدائو في تعد الجودة من أىم العمليات التي تؤدي إلذ برستُ نوع جودة التعليم:-2

العصر الحالر الذي يطلق عليو بعض الدفكرين عصر الجودة، فهي عنصرا مهما من عناصر الأنظمة التعليمية ودليل 
بقاء وروح البقاء لدى الدؤسسة التعليمية، وقد عرؼ "ابن منظور "في لساف العرب كلمة الجودة على أهاا جود أي 

أي أصبح الشيء حسنا وجيدا، فهي بسثل تلبية وإشباع توقعات الدستفيد أو ما يفوؽ ىذه  الجيد عكس الرديء
لرموعة من الدبادئ والإجراءات التي تعزز من جودة  (QAA)التوقعات، وقدمت وكالة الجودة في التعليم العالر 

 تي:التعليم العالر، وتنعكس ضمنا على متطلبات جودة العملية التعليمية الدتمثلة بالآ
 أف تكوف السياسات واضحة وعادلة عند التطبيق، وأف تكيف على وفق متطلبات العملية التعليمية؛  -
 أف تكوف الدعلومات الدتوفرة للهيئات التدريسية والإدارية واضحة وسهلة؛  -
 مسؤولياتهم؛أف تكوف أدوار الذيئة التدريسية والإدارية معرفة بوضوح، وأف يكوف الأشخاص مؤىلتُ لتحمل   -
 تقدنً الدساندة الداكئمة للعملية التعليمية بدكوناتها الدختلفة؛  -
 مراقبة ومراجعة الإجراءات والسياسات.  -

ومن ىنا بات من الضروري الاىتماـ بجودة ونوعية التعليم، للوصوؿ إلذ لسرجات ناضجة وجيدة لؽكن لذا أف    
 مات ومواجهة وحل الدشكاكت والأزمات.تتحمل الدسؤولية، وتشارؾ بفاعلية في تقدنً الخد

                                                           
دراسة تطبيقية على عينة  من طلبة  –زراعة المعرفة والاستثمار في رأس المال البشري ودورىا في مواجهة الاحتكار المعرفي لزسن حاكم،  1

 .20-19، ص ص 28، لرلة الفري للعلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، السنة التاسعة، العدد )الدكتوراه(اليورد العربي 
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كما تعتمد الدؤسسة على خارطة إستًاتيجية لاكستثمار في رأس الداؿ البشري وىذا من خاكؿ توجيو برامج     
إدارة الدوارد البشرية الدتمثلة بالاستقطاب والتدريب وخطط التوظيف، ومن دوف أدنى شك فإف أىداؼ الخارطة 

مج تطوير الدوارد البشرية براوؿ برقيق احتياجات  كل العاملتُ، ولذلك يصبح استثمارىا الإستًاتيجية في أغلب برا
دوف الدستوى الدطلوب في الوظائف التي تصنع الديزة التنافسية للمنظمة ومن خاكؿ الاستثمارات وبرامج التطوير في 

( في %10با ما يكوف أقل من رأس الداؿ البشري، فإف التًكيز يكوف على عدد صغتَ نسبيا من العاملتُ )غال
الوظائف الإستًاتيجية داخل الدنظمات التي تستطيع برقيق الأداء الدتفوؽ، وىذا التوجو لضو العدد الصغتَ لغعل 
من استثمارات الدنظمة وأموالذا صوب الابذاه الصحيح والفاعل والذي ينعكس بشكل مباشر على برقيق أىدافها 

 ما لؽكن. الإستًاتيجية بنقل كلفة وبنسرع
ويوجد مدخلتُ تشغيليتُ لؽكن استخدامهما لإلغاد أفضل تكيف استًاتيجي داخل الدنظمة، ووفقا لنموذج     

عائلة الوظائف الإستًابذية، فإف الدنظمة تركز برالرها في الدوارد البشرية على الوظائف الحرجة القليلة والتي تعترا 
في تسريع النشاط وكفاءة الإنفاؽ في جميع مفاصل الاستثمار في رأس مهمة جدا للإستًاتيجية وىذا التًكيز يسهم 

الداؿ البشري للمنظمة وكفاءة الإنفاؽ في جميع مفاصل الاستثمار في رأس الداؿ البشري للمنظمة ولكن ىذا 
( من قوى العمل غتَ الإستًاتيجية ستقوـ الدنظمات بتجاىل احتياجاتهم %90الددخل يعتٍ ضمنا أنو ولغاية )
 الدشروعة للتطوير والنمو الدهتٍ.

، والذي يبدأ بالقوؿ أف الإستًاتيجية               نموذج القيم الإستراتيجيةأما الددخل الثاني فيطلق عليو     
ىي وظيفة كل فرد وىذه الإستًاتيجية تتضمن لرموعة من القيم والأسبقيات التي لغب أف تتوحد لتشكل أىداؼ 

أفراد الدنظمة دوف استثناء لأف الكل يتشارؾ في صياغة وتنفيذ إستًاتيجية الدنظمة بغض ونشاطات كل فرد من 
 .1النظر عن الوظيفة التي يشغلها

كما لصد مؤشرات أخرى تطرؽ إليها الباحثتُ، انطاكقا من ألعية رأس الداؿ البشري من بتُ ىذه الدؤشرات ذكرت 
 :2لتالرالغرفة التجارية الصناعية بالرياض على النحو ا

ازدياد نسبة الدثقفتُ من رأس الداؿ البشري ينعكس في التنمية الحضارية، حيث يكوف  المؤشر الثقافي: (1
 العنصر البشري أقدر على إلصاز الأعماؿ بشكل أسرع وبصورة أفضل.

العنصر البشري عنصر رئيس من عناصر الإنتاج في الدوؿ النامية عامة، ومن خاكؿ  المؤشر الاقتصادي: (2
الداؿ البشري الدؤىل والددرب يتم تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية بدا لػقق التقدـ للدولة ويوفر احتياجات رأس 

سكاهاا من السلع والخدمات إضافة إلذ أف الفرد الدؤىل تعليميا وتدريبا لديو فرصة أكرا للعمل كمواطن منتج 

                                                           
، لرلة العلوـ الاقتصادية تأطير فلسفي لجاىزية رأس المال الفكري في المنظمات العراقيةسعد علي حمود العنزي، صبيحة قاسم ىاشم،  1

 .10-09، ص ص 2014 ،75، العدد 20والإدارية، المجلد 
رسالة ماجستتَ، الجامعة  دور الجامعات الفلسطينية في تنمية رأس المال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدرب،أحاكـ عبد الحافظ صبح،  2

 .47-46، ص ص 2013الساكمية، غزة، فلسطتُ، 
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راز دور جامعاتنا في تنمية رأس الداؿ البشري للحاؽ لػقق قيمة مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصادية، وىنا ي
 بركب الدوؿ الدتقدمة.

فمن الدعروؼ أف التعليم ينمي قدرات الفرد الذىنية والفكرية، ويكسبها الألظاط والقيم  المؤشر الاجتماعي: (3
سرية، إضافة إلذ تنثتَه السلوكية الدتوازنة، لشا لغعلو أكثر قدرة على تفهم الدشكاكت الاجتماعية وترسيخ الروابط الأ

 الدلموس في شعور الإنساف بالذات.
فالدتعلم  حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث والابتكار والاختًاع والتطوير المؤشر العلمي: (4

 ىو القادر على إحداث نقلة نوعية ومعرفية داخل الدؤسسات التًبوية وغتَ التًبوية.
الاىتماـ بالاستثمارات في لرموعة من  Schultzوللنهوض بعملية الاستثمارات في رأس الداؿ البشري اقتًح 

 :1الأنشطة الدتصلة بتنمية وبرصيل وبرستُ نوعية رأس الداؿ البشري، وىي
الاىتماـ بالاستثمارات في لراؿ الخدمات الصحية التي تؤثر في رأس الداؿ البشري كما ونوعا، كما عن طريق  -

بزفيض نسب الوفيات ونوعا عن طريق التنثتَ في مقاومة الأفراد وزيادة حيوية العنصر البشري ومن ثم كفايتو 
 الإنتاجية؛ 

بإنشاء مراكز للتدريب الدهتٍ ونشر التعليم الفتٍ وىذه  الاىتماـ بالاستثمارات في لراؿ التعليم والاىتماـ -
 الاستثمارات لن تسبب زيادة رأس الداؿ البشري كما،  ولكنها ستؤثر في نوعيتو وكفايتو الإنتاجية؛

تشجيع ىجرة الأفراد إلذ حيث توجد الوظائف، أي إعادة التوزيع الجغرافي للسكاف بدا يتاكءـ مع متطلبات  -
 توازف الجغرافي بتُ الطلب على العمل وعرضو.التطور وبرقيق ال

ومن كل ما سبق يرى الطالب بنف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يعد من أىم الدوضوعات التي برظى باىتماـ  
كبتَ من قبل الدؤسسات الاقتصادية الدعاصرة، وكذلك من قبل دور الخرااء والاستشاريتُ وحتى الجمعيات 

 نمية الدوارد البشرية، بالإضافة إلذ اختصاصي ولشارسي رأس الداؿ البشري.التخصصية والتي تعتٌ بت
II-1-5- :ظهرت دراسات عدة تستهدؼ قياس رأس الداؿ البشري  مداخل قياس قيمة رأس المال البشري

وعلى الرغم من اختاكفها في مناىجها، إلا أهاا تتفق وألعية قياسو لدا لذلك من آثار جوىرية على حسن أداء 
 لوحدات الدعرفية لدهامها، وعليو سنعتمد دراسة ىذه الدداخل من خاكؿ طرؽ عدة:ا

يرى ىذا الددخل أف التكلفة الاكزمة للحصوؿ على رأس الداؿ  مدخل القياس باستخدام التكلفة التاريخية: -1
عملي للتكاليف  البشري ىي التي بردد قيمتو، بدعتٌ أف التكاليف الاكزمة لتعيتُ موارد بشرية مؤىلة تعترا أساس

التارلؼية والتي يقصد بها بالتضحيات الفعلية التي تتحملها الوحدة الدعرفية في سبيل اكتسابها والمحافظة عليها 
وصيانتها، وسيتم التقونً بهذه الطريقة على غرار الأسس الدستخدمة في تقونً الأصوؿ الدادية، حيث يتم تقسيم 

                                                           
دراسة حالة المنظمات  -المؤسسات الأىلية العامة في قطاع غزةدور رأس المال البشري في تجنيد الأموال في لزمد طاكؿ لزمد أبو الروس،  1

 .46، ص 2015، رسالة ماجستتَ، الجامعة الساكمية، غزة، فلسطتُ، -الأىلية في محافظة الوسطى
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وؿ يتعامل معها كمصروفات جارية كالرواتب والأجور وما شابهها، والثاني تكلفة الدوارد البشرية إلذ قسمتُ الأ
يتعامل معها كمصروفات رأسمالية تؤدي إلذ زيادة الدنافع الدستقبلية. ويتم إطفاؤىا على مدار العمر الإنتاجي 

أما الجزء غتَ  للمورد البشري لتحديد نصيب كل فتًة منها ويتمثل الجزء الدستنفذ منها بقسط الإطفاء السنوي ،
الدستنفذ فيتمثل بالجزء الدتبقي من الكلفة الأصلية الذي تظهره قائمة الدركز الدالر مطروحا منو الجزء الدستنفذ وفي 
حالة الاستغناء عنو قبل انتهاء حياتو الإنتاجية يتم العمل على معالجة الرصيد الدتبقي كخسارة تغلق في حساب 

 .1النتيجة السنوية
 2ىذا الددخل رسملة البنود الكلفوية الآتية:ويتم وفق 

الإعاكف عن الوظائف الشاغرة والاستقطاب للموارد البشرية الجديدة للوحدة متضمنة ألقاب لجنة الاستقطاب   - أ
 وتكاليف سفرىم وأية مصاريف أخرى ذات الصلة؛

 البشرية الدرشحة لذا؛إجراء الدقاباكت والاختبارات من أجل برديد من بسنح لو الوظيفة من الدوارد   - ب
طريقة التوظيف التي تتحملها الوحدة الدعرفية في سبيل الحصوؿ على موارد بشرية جديدة في التنظيم الإداري   - ت

 وما يرتبط بها من تكاليف غتَ مباشرة كالعاكوات والتًفيعات والدكافآت والحوافز؛ 
ضعو في مستوى الأداء الدتوقع منو عند قيامو برامج التدريب والتنىيل للمورد البشري في الداخل والخارج لو   - ث

 بوظيفة معينة متضمنة التكاليف الدباشرة وغتَ الدباشرة للمدربتُ أو الدتدربتُ.
يرى الطالب بنف ىذا الددخل تطرؽ إلذ تكلفة الحصوؿ على الدوارد البشرية أي تكاليف الاستقطاب والاختيار     

 كاليف الأساسية التي لغب على الدؤسسة التًكيز عليها .  والتعيتُ ، كما لؽكننا اعتبارىا من الت
يقصد بتكلفة الإحاكؿ الوظيفية التضحية التي :مدخل القياس باستخدام التكلفة الإحلالية الوظيفية  -2

ستتحملها الوحدة الدعرفية اليوـ لإحاكؿ موارد بشرية بدلا من الدوجودة الآف، ويرتبط بدفهوـ تكلفة الإحاكؿ 
من الرواد الأوائل الداعتُ إلذ  (Flamholtiz)الوظيفية مفهوـ تكلفة الفرصة بالإضافة إلذ التكلفة الددفوعة ويعد 

ذا الددخل، وحينما سعى لضو تطوير النموذج التقليدي لقياس تكلفة الاستثمار البشرية في شركة تنمتُ الأخذ به
وعلى أساس الكلفة الدتوقع إنفاقها في الدستقبل، فالتكلفة الإحاكلية الوظيفية بشكل عاـ ما ىي إلا التضحية التي 

ي موجود أو يستخدـ فعاك من قبلها أما تكلفة تتحملها الوحدة الدعرفية اليوـ من أجل استبداؿ رأس ماؿ بشر 
الإحاكؿ الوظيفية للمورد البشري ضمن رأس الداؿ البشري، فما ىي إلا تلك التضحية التي تتحملها الوحدة 

                                                           
، لرلة العمل العربية، ةتنمية وتطوير الموارد البشرية العربية وإستراتيجية البقاء في ظل المتغيرات الاقتصادية الجديدعبد الخالق، أسامة علي،  1

 .35، ص 1995، منظمة العمل العربية، 20العدد 
 .220، ص 2003، دار وائل للنشر والتوزيع والإعاكف، عماف، الأردف، بدائل القياس المحاسبي المعاصرحناف، رضواف حلوة،  2
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الدعرفية عند استبدالذا الدوارد البشرية القائمة بنخرى جديدة بساثلها بالدعرفة والخراة، وىي لزاولة من الوحدة للحصوؿ 
 .1موعة من الخدمات معادلة لرصيد خدمات الدوارد البشرية الحالية إذا ما فكرت في إحاكلذا وظيفياعلى لر

وبالتالر ناكحظ أف ىذا الددخل ركز على التكاليف التي تتحملها الدؤسسة أثناء التخلي على مورد بشري أو    
ستقطاب والاختيار والتعيتُ  تعيتُ عامل مكاف عامل آخر، ففي ىذه الحالة الدؤسسة ستتحمل تكلفة الا

بالإضافة إلذ تكلفة الوظيفة الشاغرة والتي تكوف بدوف إنتاج ) خدمة ، سلعة ( ، ولؽكننا القوؿ أف ىذا الددخل لو 
 عاكقة مباشرة مع التكلفة التارلؼية .

بديلة أو يعترا البعض الفرصة البديلة ليست تكاليف : مدخل القياس باستخدام تكلفة الفرصة البديلة  -3
تارلؼية أو إحاكلية، بل التضحية بإيراد ما ،في سبيل الحصوؿ على مورد أو إحاكؿ مورد معتُ بعبارة أخرى فإهاا 

بها في سبيل استخداـ الدوارد البشرية استخداما بدياك، وبعبارة أخرى فهي القيمة  الدضحى بسثل لرموعة الدنافع
كاليف الفرصة البديلة للأغراض الداخلية حيث يكوف من غتَ الضائعة لتخصيصو في وظيفتو دوف أخرى وتعد ت

الدرغوب فيو من قبل إدارة الوحدة الدعرفية تقدنً الدعلومات الكافية عن تكلفة الفرصة البديلة للأصوؿ البشرية 
لدستخدمي الدعلومات من خارجها، وكما يعتمد تقييم التكاليف على تضارب الدصالح التي لؽكن أف بردث في 

العمل الداخلي أو في حالة مشاركة عدة وحدات معرفية ولغب أف تكوف ىذه الوحدات مراكز للربحية بدعتٌ  سوؽ
 .  2آخر إف أىدافها لغب أف يعرا عنها بدنظور الربحية

وفق ىدا الددخل لؽكننا الاعتماد على الدقولة التالية " تعيتُ الشخص الدناسب في الوظيفة الدناسبة " أي كل     
صصو والكل حسب وظيفتو ، أما إف حدث العكس فستتحمل الدؤسسة لرموعة من التكاليف " حسب بز

 تكلفة الفرصة الضائعة ، تكلفة الإحاكؿ ، الطفاض في الإنتاج ".
 .مدخل القياس باستخدام القيمة الحالية المعدلة -4

للإيرادات الدستقبلية الدتوقعة منو يستند ىذا الددخل على مفهوـ القيمة الاقتصادية، والتي تعتٍ القيمة الحالية 
ويتماشى ىذا الددخل مع النظريات الاقتصادية والتي ترى بنف معيار برديد القيمة ىو القدرة على الحصوؿ على 
لرموعة من الخدمات والدنافع الاقتصادية الدستقبلية من الدوارد البشرية ضمن رأس الداؿ البشري، ويعود أصل 

عندما قدما لظوذج ينخذ بالدفهوـ الاقتصادي لقياس   (Lev & Scharty)خل لكل منالدعوة لتطبيق ىذا الدد
لرأس الداؿ والذي عرفو بننو مصدر   (Fisher)رأس الداؿ البشري في الكشوفات الدالية، والذي يستند إلذ نظرية

 .3توليد وأف قيمتو ىي القيمة الحالية للدخل الدستقبلي لسصوما بدعدؿ خصم معتُ
                                                           

1 Flamholtz, Eric G, Human Resource Accounting, Advence in concepts methods and 
application, 3ed, june 1999, p 253. 
2 Barcons Came and all, International Advance in Economic Research, university, 
pompous Fabra – Spin Volume 3, N 03, August 1999, p 384. 
3 Bruch leve abas & Chwarty, On the USE of the Economic Concept of Humain Capital 
in Financial  Statement, Accounting Review, January 1971, p 103.   
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ىذا الددخل للقيمة الدتوقعة من الدورد البشري ودوره في التنمية الاقتصادية، كما تطرؽ أيضا إلذ إلزامية  تطرؽ    
تسجيل تلك القيمة التي يقدمها الدورد البشري ضمن أصوؿ الدؤسسة، بالإضافة إلذ ضرورة برديد قيمة الدوارد 

 البشرية على أساس ما تقدمو داخل الدؤسسة.
ويتم تقييم الأصوؿ البشرية وفقا لدعدؿ العائد الدمكن الحصوؿ عليو من الاقتصادية:مدخل التكلفة   -5

استخدامو، أي برديد قيمة الشخص بالدشروع بدا يساوي القيمة الحالية للأرباح الدستقبلية معتمدين في ذلك على 
 .1مدى مسالعة الفرد في برقيق أىداؼ الدنظمة

ف التكلفة الاقتصادية ىي مزيج من الأرباح والخسائر لأي سلعة بدعتٌ في من خاكؿ ىذا الددخل يرى الطالب أ    
ىذه الحالة على الدؤسسة مقارنة القيمة التي يقدمها الدورد البشري داخل الدؤسسة مع ما برملت من تكاليف 

  الدورد.الحصوؿ على ىذا 
 

II-2- رأس المال الزبوني في المؤسسات الاقتصادية. 
 لؽثل رأس الداؿ الزبوني )رأس ماؿ العماكء( موردا رئيسيا للمؤسسة الاقتصادية لذا وجب عليها الاىتماـ بو     

من خاكؿ الاستماع إلذ الزبائن والعمل على إرضائهم وتقدنً مواصفات الدنتجات أو الخدمات ذات الجودة 
معرفة الدتغتَات الحاصلة في السوؽ، ومن خاكؿ  العالية، كما لغب أف برظى برضاىم ، والزبوف يعترا بدثابة رصد

 رأس الداؿ الزبوف تكوف الدؤسسة مؤىلة أكثر لتمثل سوقا من الفرص أماـ منافسيها.
II-2-1- مفهوم رأس المال الزبوني.  

و لقد تغتَت النظرة في الدؤسسات الحديثة بالنسبة للزبوف وأصبح ينظر إليو على أساس انو ىو مستقبل الدؤسسة وأن
ىو الدلك وىو السبب الدباشر في لظو وتطور الدؤسسة وبقائها وىذا بدرجة الرضا التي يبديها على الدنتجات الدقدمة 
سواء كانت خدمة أو سلعة وبالتالر ىو الذي لػدد الحصة السوقية للمؤسسة التي تعطي الدكانة الحقيقية لذذا 

 تي :لتعاريف الدتعلقة برأس الداؿ الزبوني وىي كالآالأختَة و على ىذا الأساس لؽكننا تقدنً لرموعة من ا
ىو القيمة التي يفرزىا مستوى رضا الزبائن وولائهم والدوردين والجهات الخارجية الأخرى، وما استطاعت الشركة  -

 .2من بنائو من عاكقات متميزة مع ىذه الأطراؼ
 
 

                                                           
دراسة تطبيقية في الشركة العامة لتجارة  –أثر تطبيق القياس والإفصاح عن تكلفة الموارد البشرية على القوائم المالية خضتَ لريد عاكوي،  1

 .73، ص 2012، 03، العدد 02والاقتصادية، المجلد ، لرلة الدثتٌ للعلوـ الإدارية -المواد الإنشائية
، لرلة الجامعة الإساكمية للدراسات الاقتصادية -دراسة تحليلية–العناصر والمكونات الأساسية لرأس المال الفكري ألؽن سليماف أبو سويرح،  2

 .381،ص 2015جانفي  ،01، العدد 23والإدارية، المجلد 
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الزبائن للمؤسسة، إذ يشكل لرموعة من الزبائن يعرا عن لرموع القيم الدستقبلية الدتوقعة التي لػققها لرموع  -
 .1الدوالتُ لرأسماؿ الزبائن في الدؤسسة وكلما ازداد عددىم ازداد رأسماؿ الزبائن

يتمثل في القيمة التي برققها الدنظمة من خاكؿ الدصداقية أو السمعة ونوعية الدواد الأولية التي يقدمها الدوردين  -
 . 2هلكتُ أي التي تتحقق من البيئة الخارجية للمنظمة والتي بزلق لذا قيمة مضافةإضافة إلذ الولاء وقناعة الدست

ومن خاكؿ الدفاىيم السابقة لؽكننا القوؿ أف رأس الداؿ الزبوني يتمثل في التعرؼ على الزبائن وبرديدىم     
جيات تهدؼ إلذ كسب والعمل على استقطابهم والاحتفاظ بهم وتعزيز العاكقة معهم بالإضافة إلذ وضع استًاتي

 ولاءىم ابذاه العاكمة التجارية ودفعو بطريقة آلية إلذ اقتناء الدنتج من خاكؿ التنثتَ على سلوكو الشرائي. 
II-2-2- مكونات رأس المال الزبوني. 
ىناؾ لرموعة من الدؤشرات التي من الدمكن أف تعتمد عليها الدؤسسات الاقتصادية في حصر مكونات رأس     

الزبوني انطاكقا من حصتها السوقية في المحيط الذي تعمل فيو،وبالتالر لؽكننا حصر مكونات رأس الداؿ الزبوف مالذا 
 في الدؤسسة وفق الشكل الآتي:

 ( : مكونات رأس المال الزبونيI-2الشكل رقم )
 
 
  
 

  
 
 
 
 
 

، 2015، دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، رأس المال الفكريسعدوف حمود، حستُ وليد،  المصدر:
 .177ص 

 
                                                           

، لرلة جامعة دمشق دراسة تطبيقية بمنشآت الخدمات التعليمية–حية الزبون في ترشيد القرارات الإدارية دور مدخل تحليل ربباسل أسعد،  1
 .256، ص 2014، 02، العدد 30للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد 

2 CMA. Bernadette Lynn, Intellect Capital added Success in the next Millenium, 
Financial & Management Accounting Committee, International Fedaration of Accountants, 
1999, p 13. 

رأس المال 
 الزبوني

 رضا الزبوف الحصة السوقية

 تطوير العاكقة مع الزبوف

 قيمة الزبوف

 الاحتفاظ بالزبوف

 القابليات التسويقية

 ولاء الزبوف
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( الذي لؽثل رأس الداؿ الزبوني، بحيث اعتمد الطالب في برليلو لذذا الشكل I-02ولؽكننا برليل الشكل رقم )    
 على جملة من الدراسات السابقة ، ويتمثل ىذا التحليل في الآتي: 

بحيث بسثل الحصة السوقية نسبة مبيعات الدؤسسة، وزيادة الحصة السوقية لذذه الأختَة يتحقق الحصة السوقية:   -
 جودة مع الاستجابة العالية لرغباتهم وطلباتهم. من خاكؿ تقدنً منتجات ذات

تهتم ىذه العملية من خاكؿ التفكتَ الدائم في الزبوف كإنشاء مواقع ومنتديات : تطوير العلاقة مع الزبون  -
 للتواصل الدائم معو ، بالإضافة إلذ برليل متطلبات الزبائن ، والاستماع لشكاويهم . 

 الزبوف التي لػصل عليها جراء اقتنائو للمنتج .وىي حزمة من منافع : قيمة الزبون  -
إذا أرادت الدؤسسة أف برتفظ بزبائنها الحاليتُ فما عليها إلذ الاىتماـ بالعميل الداخلي الاحتفاظ بالزبون:   -

 )الدوارد البشرية ( والذي يقدـ صورة صحيحة على الدؤسسة ولؽكنها من المحافظة على سمعتها عند زبائنها .
أي رضا الزبائن على الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة، وإذا زاد الرضا : ، ولاء الزبونرضا الزبون -

 يتحوؿ إلذ ولاء .
ىي ترجمة للمعارؼ الدكونة للمؤسسة والتي تساىم في تطوير العملية التسويقية للمؤسسة القابليات التسويقية:   -

صحيحة وتكسب الدؤسسة مثل تقدنً منتجات جديدة وتطويرىا ، بالإضافة إلذ تقدنً الدزيج التسويقي بطريقة 
  .تفوؽ تنافسي

II-2-3- إدارة العلاقات مع الزبون وسبل المحافظة عليو. 
العنصر الأساسي في العملية التسويقية ولزور النشاط في أعماؿ الدؤسسة ككل، فلهذا دراسة سلوكو يعترا الزبوف 

دراسة معمقة بسكن الدؤسسة من معرفة حاجاتو ورغباتها قصد إشباعها والمحافظة عليو، فلهذا وجب على أصحاب 
تو والعوامل الدؤثرة في قرار شراءه بالإضافة القرار في الدؤسسة الاقتصادية دراسة الزبوف انطاكقا من سلوكياتو وتقسيما

 إلذ درجة مسالعتو في ربحية الدؤسسة بهدؼ وضعو ضمن لظاذج الزبائن  الدربحة.
  مفهوم سلوك الزبون: (1
ىو السلوؾ الذي يقوـ بو الزبوف عندما يبحث ويشتًي ويستعمل ويقيم ويتخلص من السلع والخدمات )بعد  -

 .1تشبع حاجاتواستعمالذا( والتي يتوقع أف 
ىو يتضمن النشاط العقلي والعاطفي والجسدي التي يستخدمها الدستهلك أثناء اختيار وشراء واستخداـ   -

 .2والتخلص من الدنتجات والخدمات التي تلبي احتياجاتهم ورغباتهم
والآراء والانطباعات وبناءا على الدفهومتُ السابقتُ يرى الطالب أف سلوؾ الزبوف يتمثل في التصرفات والأفعاؿ 

 .قوؿ أنو عامل نفسي يتعلق بالزبوفالتي يبديها الزبوف ابذاه خدمة أو سلعة  معينة بهدؼ اقتنائها، كما لؽكننا ال
                                                           

 .16، ص 2003، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الأولذ، سلوك الزبون )عوامل تأثير البيئة(عنابي بن عيسى،  1
2 Shahrazad Jeddi and all, Consumer Behavior and Consumer Buying Decision Process, 
International Journal Business and Behavior Sciences Vol 3, No 5, 2013, p 20. 
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لدراسة سلوؾ الزبوف نتائج جوىرية في دعم القدرة الإستًاتيجية  أىمية دراسة المؤسسة لسلوك الزبون: (2
 :1، ودراسة سلوؾ الزبوف تسهم فيللمنظمة وبناء الدركز التنافسي الدتميز

الإصغاء للزبوف لشا يعكس الدعرفة التي يقدمها الزبوف أثناء التعامل مع الدنظمة، وىذه الدعرفة تصبح ذات قيمة   -
 كبتَة عندما يتم جمعها من قبل منظمات الأعماؿ.

رفة التي لػتاجها الزبوف ىذه العملية ىي ساكح ذو بعدين لأف التفاعل بتُ الزبائن والدنظمة سوؼ يعكس الدع  -
والتي قد لا بسلكها الدنظمة، بينما تتعلم الدنظمة من زبائنها فإف الزبائن أيضا يستفيدوف من آراء ومبادرات تصل 

 إليهم من خاكؿ رجاؿ البيع.
بتُ الزبوف  تلبية حاجات الزبوف من خاكؿ الإصغاء إليو وإعطائو الدعرفة التي ستسرع وتقوي من العاكقة -

ظمة، وسوؼ برصل الدنظمة على الدعرفة التي ستساىم في اختًاع الخدمة أو الدنتوج إذ أف الدنظمة التي بسلك والدن
 الفهم الأفضل لتوقعات وحاجات الزبائن ستكوف قادرة على خدمة الزبوف وبرقيق رضاه. 

إلذ أف دراسة سلوؾ الزبوف تسهم  في برستُ جودة الدنتجات وبرستُ خدمات  (Murillo & Annabi)وأشار 
الزبوف بالإضافة إلذ برقيق رضا الزبوف، مع العمل على زيادة الدبيعات، كما تسهم في برستُ الاحتفاظ بالزبوف و 

 .2معرفة حاجاتو الدتجددة
 كما لؽكننا إبراز ألعية دراسة الزبوف في الشكل الآتي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
رسالة ماجستتَ، كلية  ،-دراسة مقارنة بين عينة من المصارف العرقية–أثر إدارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي حداوي الجنابي،  1

 .88، ص 2006الكوفة، العراؽ،  الإدارة والاقتصاد، جامعة
2  Murillo, M Garcia & Annabi, Customer Know Ledge Management, Journal of the 
Operational Research Sociaty, 2002, Vol 53, No 8, p 38. 
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 .(: أىمية دراسة سلوك الزبونI-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 

عماف  والتوزيع،، دار حامد للنشر " -مدخل الإعلان –سلوك المستهلك" ناصر،عائشة والو، بالاعتماد على  المصدر:
 .67-64 ص ص ،2006

 
 إدارة العلاقة مع الزبون: (3
تعرؼ إدارة العاكقة من الزبائن على أهاا: "لرموعة من الأنظمة الأولية  مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون: - أ

والجودة للمحافظة على  التوقيتوالأدوات التقنية التي تسمح للشركة بابزاذ قرارات تسويقية صائبة، من حيث 
 .1مستوى ربحية أعمالذا وتنميتها"

في   Donpapers  (Martha Rogersمصطلح اقتًحو كل من ) "CRM"إف إدارة العاكقة مع الزبوف  -
( وتعتٍ فتح قناة اتصاؿ مباشرة بتُ الدنظمة والزبوف النهائي، بحيث تسمح للعاكمة Le one to oneكتابهما )

حديث النشنة، وقد CRM" استغاكؿ ىذه العاكقة الخصوصية بصيغة دائمة من أجل القيمة، ويعترا مصطلح"

                                                           
 .191ص    2009والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ للنشر إدارة العلاقة مع الزبونسلطاف الطائي وآخروف،  حجيميوسف  1

 أىمية دراسة سلوك الزبون

 بالنسبة للزبوف بالنسبة لرجاؿ التسويق بالنسبة الدؤسسة

 .التبصر في فهم عملية الشراء -
معرفة ماذا يشتًي وكيف  -

 لػصل على الخدمة.
إدارة العوامل والدؤثرات التي  -

 تؤثر على سلوكو.

تصميم الاستًاتيجيات  -
 التسويقية.

فهم لداذا وكيف تيم القرار من  -
 قبل الزبوف.

 السلوؾ الشرائي.  -
فهم ودراسة مؤثرات ىذا  -

 السلوؾ.

 اكتشاؼ الفرص التسويقية الدناسبة. -
تصميم الدوقع التنافسي )بالنسبة  -

 للمؤسسات الذادفة للربح(.
الاستجابة للمتغتَات التي بردث في  -

 ف.رغبات الزبو 
برستُ وتطوير الخدمات التي  -

 تقدمها الدؤسسة.
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منها: "أنو لرموعة وسائل لتحستُ معرفة الزبائن من طرؼ الدنظمة، وىو لرموعة إجراءات  مفاىيمحظي بعدة 
 .1وىياكل تنظيمية لدساعدة الدنظمة في إدارة عاكقاتها مع الزبائن"

( إدارة عاكقة الزبوف على أهاا: "تهتم في الأساس بخلق وتنمية وبرستُ العاكقات Akrian Paynepيعرؼ ) -
الدستهدفتُ والدختارين بعناية والمحصلة في النهاية ىي تعظيم قيمة حياة العميل طيلة  الشخصية مع العماكء
 .2استخدامو لذذا الدنتج"

 لؽكن تلخيص إدارة العاكقات مع الزبوف في الشكل الآتي: كما
 (: الإطار العام لعملية إدارة علاقات الزبونI-4الشكل رقم )

 
 
 
 
   
 
  
 
 
 
 
 
 

                                                                          
 
 

 .177يوسف حجيم سلطاف الطائي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
( ياكحظ الطالب بنف إدارة عاكقة الزبوف ترتكز على لرموعة من العمليات I-04)من خاكؿ الجدوؿ رقم      

تكوف ىذه العمليات مكملة لبعضها البعض ، و تتمثل العملية الأولذ في تشكيل العاكقة مع الزبوف وتبتٌ على 
بتُ الزبائن والتي    أفراد لؽثلوف الدؤسسة وتعاملهم مع الزبائن ، أما العملية الثانية تتمثل في التحكم في العاكقة 

                                                           
، ص 2013، رسالة ماجستتَ، جامعة باتنة، الجزائر، -دراسة ميدانية–إدارة المعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية حسن بوزناؽ،  1

76. 
 .12، ص 2008طبعة،  ، مركز الخراات الدهنية للإدارة، القاىرة، بدوفعلاقات العملاءعمرو عبد الرحماف توفيق،  2

 الزبونالإطار العام لعملية إدارة علاقات 

عملية تشكيل 
 عاكقات الزبوف

عملية التحكم على 
 العاكقة

عملية تقييم الأداء 
 العاكقاتي

عملية تطوير أو 
 CRMبرستُ 

أىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 
CRM 

والغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرض 
مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 

 تشكيلها

اختيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار 
الأطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
والشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركاء 

 العاكقتتُ

الأداء الدقنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع  -
 للعاكقة

 إندماج الدنظمات-
 بالتغيتَالإلؽاف -

العاكقػػػػػػػػػػػػػػػات التًابطيػػػػػػػػػػػػػػػة -
 موجود غتَ ملموس

 حق العاكقة-
 مقياس العاكقة-

 الاتصاؿ-
 عملية التخطيط-
 برفيز العاملتُ-
 مراقبة الإجراءات– 
الأعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة -

 الأخرى

 لتحقيق الحفاظ على الزبائن وزيادة رضاىم عن العلاقة
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بسس عدة أبعاد كالاتصاؿ بالزبائن ، التخطيط للحفاظ على ىذه العاكقة ، وبرفيز الزبائن للبقاء مع الدؤسسة ، أما 
العملية الثالثة تتمثل في تقييم أداء العاكقة وىذا من خاكؿ تعزيز الإلغابيات وتصحيح السلبيات أما العملية الرابعة 

بناءا على برليل بيانات تاريخ الزبائن مع الدؤسسة بهدؼ التحستُ  CRMطوير أو برستُ والأختَة تتمثل في ت
 الأفضل للعاكقات مع الزبائن . 

تعتمد إستًاتيجية إدارة العاكقة مع الزبائن : (CRM Strategy)إستراتيجية إدارة العلاقة مع الزبون  - ب
 على ثاكثة خطوات رئيسية والدتمثلة فيما يلي:

تسعى الدؤسسات لبيع الدنتجات لأكرا عدد لشكن من الزبائن عن  العلائقية:شخصنة العرض والإستراتيجية  -
لشا يسمح بتنميط العرض لتخفيض تكاليف  (Marketing de masse)طريق التسويق والاتصالات الجماعية 

هاا تسعى تدرلغيا )خاصة عند قلة من الدداخيل إلا أ الإنتاج وبالتالر بزفيض أسعار البيع لضماف أكرا حجم لشكن
العرض أو شخصنة التسويق  بشخصنةما يعرؼ  زبائنها وألعيتهم( لتمييز منتجاتها من حيث خصائصهم، وىذا

(Marketing Personnalisé) الشخصنة على أساس إما حجم التكاليف أو طبيعة الدنتج حيث تنقسم  تتم
 الشخصنة من حيث حجم التكاليف إلذ:

   طلبات كل الزبائن وتوقعاتهم أما التفاعل معهم فيتم  تاكءـوتعرؼ على أهاا تصميم منتجات  المنتج:شخصنة
بإفرادىم الرسائل والخدمات لتطوير عاكقة فردية تفاعلية، وخاصة مع تطور وسائل الاتصاؿ ولا تركز فقط على 

 جذب الزبائن وإلظا المحافظة عليهم وتنمية عاكقات فردية منهم.
  بتحضتَ حجم كبتَ مع تكييف فردي  ةوىي تلبية طلبات كل زبوف على حدة ذات الحجم: الشخصن

 للمنتجات والعمليات التسويقية تتشارؾ فيها الكثتَ من أنظمة الإنتاج.
 بينما تنقسم الشخصنة من حيث طبيعة الدنتج إلذ:

 الزبائن.وىي وضع برسينات بسيطة على مظهر الدنتج ليتوافق مع رغبة شخصنة تجميلية:   -
وتعتٍ تبتٍ خصائص جوىرية في الدنتج لا تدركها العتُ، إذ تصمم لكل الدنتجات نفس  شخصنة جوىرية: -

 الدظهر ولكن في داخلها خصائص بكل زبوف أو شرلػة من الزبائن.
حيث يكيف جوىر الدنتج ومظهره التجاري حسب رغبة الزبوف بإجراء حوارات دائمة معو شخصنة بالمشاركة:  -

الدؤسسة على برديد حاجاتو بدقة، ورغم أهاا مكلفة إلا أهاا الإستًاتيجية الدختارة من طرؼ الكثتَ من  ليساعد
 الدؤسسات الكبتَة، لتكييف الدنتجات وتقليص تكاليف التخزين.

وىي عكس الشخصنة بالدشاركة، بحيث تعرض الدؤسسة منتجا معياريا وعدة شخصنة تكييفية أو معيارية:  -
 عدة ظروؼ خاصة فيختار الزبوف ما يتاكءـ وحاجاتو.استعمالات في 
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الدعلومات بتُ البيانات والدعلومات ومعرفة  لظيز في لراؿ إدارة بيانات المعلومات والإستراتيجية العلائقية: -
الزبوف فتاريخ الشراء وقيمة الشراء وعنواف الزبوف تعترا بيانات وعندما يعطيها الدستعمل دلالة ومعتٌ تتحوؿ إلذ 

 ما عن ىوية وصورة الزبوف )معلومات كاملة أو ناقصة( الوقت الدناسب. بشيء تنبؤناعلومات م
 يساعد جمع ودراسة الدعلومات عن الزبائن في تكوين أحسن صورة عنهم، إذ يستحيل بناء عاكقة مع لرهولة

م وتستعمل الدؤسسة وجودة البيانات لذا تنثتَ على جذب الزبائن والمحافظة عليهم وتطوير عاكقات قوية معه
بيانات الزبوف لتحديده وتعريفو بدقة وبزضع ىذه البيانات للتغيتَ خاكؿ نشاطها إما بالزيادة أو النقصاف 

تستغلها  (Customer Databases)والبيانات الدستعملة في برديد الزبائن فيما يعرؼ بقواعد بيانات الزبائن 
لتحويلها إلذ معرفة جيدة عن الزبائن وبرفظ  (Data Mining)الدؤسسة بدساعدة تقنيات التنقيب عن البيانات 

 .1(Data Werehowse)في لسازف البيانات
ويرتكز مفهوـ التزاـ الدنظمة بخدمة الزبائن على رغبة الدنظمة في إدارة عاكقتها مع زبائنها  التزام المنظمة: -

 :2حتفاظ بهم، ويتطلب تطبيق مبدأ التزاـ فيما يليوالسعي لاك
  تزويد الزبائن بنفضل العروض الدمكنة؛ 
  المحافظة على مستويات الأداء؛ 
  تصميم وتوجيو كافة الأنشطة والعمليات والإجراءات في الدنظمة للوفاء بالالتزامات التي قطعتها على نفسها؛ 
 تقدمها الدنظمة. التحستُ الدستمر في الخدمات والدنتجات التي 

يؤدي خلق تفاعاكت شخصية بتُ الدنظمة والزبائن إلذ ترؾ أثر طيب لدى الزبوف ويتم  التفاعل مع الزبون: -
ذلك عن طريق تقدنً خدمة متميزة تتوافق مع الاحتياجات الشخصية للزبوف، وبدرجة بذعلو يشعر بالخصوصية 

 ينطوي ىذا التفاعل على بعدين أساستُ للتعامل، كما ويتذكر تفاعلو مع الدنظمة ويرغب في العودة مرة أخرى
 لعا:
  :ويتضمن الشراء والصفقة التجارية التي تتم. التفاعل المادي 
  :وتتضمن الاتصاؿ مع الدستوى لشخصي مع الزبوف بدا يؤدي إلذ ترؾ أثر طيب لديو. العلاقة 

يعترا الزبوف ىو من يدفع فاتورة الدؤسسة لأف الدهمة الأولذ لأي  سبل المحافظة على رأس المال الزبوني:  - ج
مؤسسة ىي إنشاء أو إلغاد أو بناء عاكقة جديدة مع زبائنها بالسوؽ، وتفعيل العاكقة معهم كما يعترا رضا وولاء 

ة عليو الزبوف للمؤسسة قيمة مضافة الذي لؽكنها من برقيق زيادة ربحيتها، فلهذا وجب على الدؤسسة المحافظ
 والعمل على كسب ولاءه و زيادة رضاه، ومن الاستًاتيجيات الدعتمدة للحفاظ على رأس الداؿ الزبوني نذكر:

                                                           
تجربة بنك الفلاحة والتنمية الريفية المديرية –تنمية العلاقات مع الزبائن عامل أساسي لاستمرارية المؤسسات عيسى بنشوري، الشيخ الداوي،  1

 .05-04، ص ص 2010، 07، لرلة الباحث، العدد -الجهوية ورقلة
2Wilson Dave, Relationship Marketing in Organisational Markets, Oxford University 
Press, 2000, p 537.  
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 الاىتماـ والتوجو للزبوف بدؿ الاىتماـ والتوجو بالدنتوج؛ -
 إقامة عاكقات دائمة مع الزبائن الحاليتُ والمحتملتُ والسعي الجاد للمحافظة عليهم؛ -
 عاكقات ترابط وتعاوف دائم ومستمر بتُ الدؤسسة وزبائنها لدواجهة الدنافسة؛السعي إلذ إقامة  -
 أنو تركيب من التسويق وخدمة الزبوف لإدارة العاكقات التجارية التعاونية الدستمرة بتُ الدؤسسة وزبائنها؛ -
موجهة تسويق العاكقات يشمل خلق حفظ وتعزيز عاكقات قوية مع الدستهلكتُ والدسالعتُ الآخرين تكوف  -

 .1للمدى البعيد، والذدؼ منها ىو بررير أو إطاكؽ قيمة طويلة الددى للزبائن
كما أف الحفاظ على الزبوف ليس بالأمر السهل، لأف بدوف تنثتَ قوي على الزبوف لا لؽكن المحافظة عليو في ظل 

 عروض الدنافستُ التي تظهر قيما عالية، وعلى ىذا الأساس نذكر:
 برديد الزبائن الدربحتُ لتًكيز الاىتماـ عليهم وتقدنً عروض قوية لذم؛ -
 إدارة معارؼ الزبائن والاتصاؿ الدستمر بهم، وتقدنً معلومات كافية عن الدنظمة ومنتجاتها؛ -
 تقوية العاكقة مع الزبوف حيث لغب التًكيز على الزبائن الحاليتُ وكيفية بناء عاكقات طويلة معهم. -

 2 عرض طرؽ أخرى والتي من الدمكن مساعدة الدؤسسة للمحافظة على زبائنها والدتمثلة في الآتي:كما لؽكننا 
 بذزئة السوؽ وتقييمو واختيار القطاعات الدربحة بهدؼ استهدافها؛ -
الاستجابة السريعة للتغتَات في حاجات وخصائص الزبائن: تساعد على دراسة سلوؾ الزبوف من خاكؿ تفهم  -

وخصائصو لشا لؽكن الدؤسسة من إعداد وتطوير الإستًاتيجية التسويقية الداكئمة وتعديلها بدا حاجاتو ورغباتو 
 3 يتناسب مع التغتَات في حاجة الزبائن، ويشتمل ذلك النشاطات الآتية:

 تطوير الدنتجات الجديدة التي تشبع الحاجات والرغبات الصغتَة الدتغتَة والناشئة للأفراد؛ -
 الإعاكنية والتًولغية التي تتناسب مع قيم الزبائن وأساليب معيشتهم؛إعداد الرسائل  -
 برديد قنوات التوزيع الدناسبة لإيصاؿ منتجات الدؤسسة إلذ السوؽ الدستهدفة في الزماف والدكاف؛ -
تسعتَ الدنتجات بدا يتناسب مع تصور الزبوف بدستوى جودة الدنتج ما يتميز بو من خصائص بالدقارنة مع بقية  -
 نتجات؛الد
تطوير وبرستُ الخدمات التي تقدمها الدؤسسة لزبائنها، بالإضافة إلذ السلعة فإف الدؤسسة قد تقوـ بتقدنً  -

خدمات مثل: الصيانة وخدمات ما بعد البيع كما أف ىناؾ منظمات أخرى تسعى إلذ تقدنً الخدمات فقط 

                                                           
1  ، ، المجلة الجزائرية للتنمية إمكانية تطبيق أبعاد تسويق العلاقات مع الزبون في الرفع من أداء المؤسسة التنافسيحكيم بن جروة، خليدة دلذوـ

 .95، ص 2015، 02الاقتصادية، العدد 
، رسالة ماجستتَ، جامعة بومرداس، -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر–الابتكاري وأثره على بناء ولاء الزبائن التسويق زىوة خلوط،  2

 .67، ص 2014الجزائر، 
أثر تنمية رأس المال الفكري في فاعلية نظم المعلومات الإستراتيجية في شركات الصناعات الغذائية في خالد لزمد عبد العزيز أبو الغنم،  3

 .11، ص 2012، 09، العدد 05، لرلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، جماعة الدلك عبد العزيز، المجلد جدة
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زادت الجهود الدبذولة في لراؿ بحوث )مؤسسات خدمية( وكلها تسعى لإرضاء الزبوف ، ولتحقيق ىذا الذدؼ 
 الزبوف بغرض الحصوؿ على أكرا عدد من الزبائن وأكثر من ذلك الحفاظ عليهم )الاستحواذ على وفائهم(.

كما لؽكن المحافظة على رأس الداؿ الزبوني من خاكؿ الوسائل والأساليب التي تتبناىا الدنظمة لتنمية وتطوير ما     
العاكقات، من خاكؿ الاىتماـ بآراء الزبائن )العماكء( وتطلعاتهم ومقتًحاتهم وأخذىا بعتُ بستلكو من رأس ما 

 الاعتبار عند تصميم منتجات وخدمات جديدة أو تعديل الدنتجات والخدمات الدوجودة.
إف برقيق رضا الزبائن من أىم مفاتيح رسم لصاح أي منظمة، أو أي نوع من الأعماؿ الخاصة في القرف     

أنو الدلك ويعد مبدأ برقيق رضا الزبوف على لحادي والعشرين في ظل تعقد بيئة الأعماؿ، وأصبح ينظر إلذ الزبوف ا
خطوة لضو مواجهة التحديات الدختلفة في عالد الأعماؿ، كما أف عدـ رضا الزبوف يؤدي إلذ ارتفاع تكاليف 

ضافة إلذ تعدد شكواىم وبرولذم للشراء من الدؤسسة والطفاض مشتًيات الزبائن، وفقداف حصتها السوقية بالإ
 الدؤسسات الدنافسة.

وفي الختاـ لؽكننا القوؿ أف الدهم في عمليات الدؤسسة ىو برستُ سمعتها من خاكؿ تقدنً الدنتجات والخدمات     
الو تزوؿ وبرقيق رضا الزبوف، والذي يعترا مصدر الربحية الحقيقية والضامن لاستمرار الدؤسسة الاقتصادية وبإلع

الدؤسسة، فنصوؿ الدؤسسة من وجهة النظر التسويقية لا تتمثل في الدباني والدعدات الإنتاجية بل بدرجة أكثر 
فنصوؿ الدؤسسة موجودة في أسواقها والدتمثلة في الزبائن الذين تتعامل معهم، فهناؾ الأصوؿ الثابتة من وجهة نظر 

، إلا أنو لا لؽكن للمؤسسة أف تدير للمؤسسةوؿ جديدة المحاسبتُ مشكلة لؽكن حلها من خاكؿ إدخاؿ أص
 عملياتها عندما يتخلى عنها زبائنها ىذا ما يفسر أف رضا الزبوف ىو لزور عملياتها.

II-3- رأس المال الهيكلي في المؤسسة الاقتصادية. 
تعتمد آليات وتقنيات إدارة رأس الداؿ الذيكلي على البنية الأساسية للمؤسسة ، والتي تعكس أساس طويل   

الأجل لإدارة مواردىا ، و يعترا رأس الداؿ الذيكلي من الدوارد التي تصنع قيمة الدؤسسة السوقية، كما يصنع 
واجد ضمن ىياكل وأنظمة الدؤسسة فهي  بسثل كل مكانتها وسمعتها في البيئة التي تنشط فيها، فالدعرفة التي تت

رأس الداؿ الذيكلي يصنع معرفتها الصرلػة التي توجد عادة في ىياكل وأنظمة قيمتها  التي تتداوؿ داخليا، و 
 وإجراءات الشركة فهو لؽثل كل قيم الشركة التي تتداولذا داخليا. 

II-3-1- الذيكلي جميع الأبعاد التنظيمية والإدارية للمؤسسة يتضمن رأس الداؿ  .مفهوم رأس المال الهيكلي
ويتكوف من الذيكل التنظيمي، نظم وأساليب العمل، والإمكانيات الدادية والتكنولوجية  والتي تؤثر في رأس البشري

 .1الدتاحة للمؤسسة ، لاسيما تكنولوجيات الدعلومات منها
 

                                                           
، لرلة كلية التًبية، جامعة " تصور مقترح لإدارة رأس المال الفكري بالمؤسسات التعليمية في ضوء مدخل إدارة المعرفة "عبد الله الشمري  1

 . 272، ص 2013،  154الأزىر ، العدد 
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والذياكل والنظم والإجراءات، التي بدجموعها تتمكن كما يعرؼ أيضا على أنو لرموعة من الإستًاتيجيات  -
 .1الدنظمة من إنتاج وتسليم الدنتجات إلذ الزبائن

ويعرؼ على أنو: "الدعرفة الدستقلة عن الشخص العامل وبسلكها الدنظمة، أو ىي لرموع الأدوات وتقنيات  -
ؼ في الدنظمة، ومن أمثلة الأصوؿ الفكري لرموعة العمل الدعروفة والدستخدمة للإسهاـ في تقاسم الدعلومات والدعار 

 .)الخطط التصميمات الذندسية وبرامج الحاسب الآلر(
ويعػػرؼ الطالػػب رأس الدػػاؿ الذيكلػػي علػػى أنػػو تلػػك الدوجػػودات الدكونػػة للمحػػيط الػػداخلي للمؤسسػػة ) ماديػػة، ماليػػة 

تعطػي سمعػة جيػدة علػى الدؤسسػة  بشرية، معلوماتية ( بحيث تتداخل فيما بينها لتعطي قيمػة مضػافة للمؤسسػة، كمػا
في المحيط الخارجي بناءا على مػا تقدمػو مػن منتجػات وخػدمات تليػق برغبػات الزبػائن لشػا يػؤدي بالدؤسسػة إلذ برقيػق 

 .   أىدافها
 تي : ولؽكننا تلخيص الدفاىيم السابقة في الشكل الآ
 ( : عناصر رأس المال الهيكليI-5شكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .137حاتم بن صالح ، مرجع شبق ذكره ، ص المصدر : 
 

                                                           
، لرلة " –دراسة ميدانية على الصناعة المصرفية في دول الخليج العربي –" العلاقة بين رأس المال الفكري وخلق القيمة مؤيد الفضل  1

 . 175، ص 2009،  03، العدد 11القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية ، المجلد 

الإبداع  -
 الجديدالتقتٍ 

بزطيط -
ولشارسة الرؤية 

 الدستقبلية 
الدشاركة في -

الإستًاتيجية و 
 السياسة  

 رأس المال

 الهيكلي

البنية 
 التحتية 

الثقافة 
 التنظيمية 

 إمكانيات 
التقنية 

 والإبداع 

 الدلكية 
 الفكرية 

 فعالية الدوارد البشرية 
 الإبداع في عملية البحوث والتطوير 

ترشيد العمليات التنظيمية أنظمة 
 الدعلومات .

 الاختًاع. براءات
 الدعرفة التخصصية.

 معايتَ تقنية الدعلومات .
 البحوث العلمية. 
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( لؽكن القوؿ أف رأس الداؿ الذيكلي يتحدد في أربعػة عناصػر أساسػية والدتمثلػة في I-5انطاكقا من الشكل رقم )    
البنيػػة التحتيػػة الػػتي بسثػػل الذياكػػل التنظيميػػة الدكونػػة للمؤسسػػة بحيػػث تكػػوف ىػػذه الذياكػػل متًابطػػة وىػػي تشػػمل عمليػػة 

الثقافػػة التنظيميػػة والػػتي تعتػػرا  ل فيفيتمثػػالإنتػػاج والقيػػاـ بالعمليػػات الإداريػػة بالطريقػػة الصػػحيحة ، أمػػا العنصػػر الثػػاني 
الدستور الداخلي للمؤسسة الذي لابد على العماؿ الالتزاـ  بو، أما العنصر الثالث فيشػتَ إلذ الدلكيػة الفكريػة والػتي 
تعػػرا ىػػي الأخػػتَة علػػى الإبػػداعات الناجمػػة عػػن الدػػوارد البشػػرية بالإضػػافة إلذ الدعرفػػة الدكونػػة للمؤسسػػة، أمػػا العنصػػر 

فيتمثػػل في الإمكانيػػات التقنيػػة والإبػػػداع الػػذي يػػؤدي بالدؤسسػػة إلذ التميػػػز ومواكبػػة التغػػتَات الحادثػػة في بيئػػػة  الرابػػع
   الأعماؿ من خاكؿ تقدنً الحلوؿ الفريدة للممتلكات وتقدنً منتجات وخدمات بطرؽ إبداعية .

II-3-2- مكونات رأس المال الهيكلي. 
 :1مكونات، ألعهايتكوف رأس الداؿ الذيكلي من عدة 

 العمليات التنظيمية وىي التي تقوـ بالوظائف الأساسية للشركة في برويل الددخاكت إلذ لسرجات. (1
رأس الداؿ الإبداعي ويتضمن الدلكية الفردية والدوجودات غتَ الدلموسة ويتمثل بكل الدواىب والقدرات  (2

 الحقوؽ التجارية.والنظريات، التي تثتَ الشركة أما الدلكية الفردية فهي حماية 
البنية التحتية والتي لؽكن أف تعرؼ بنهاا كل الدوجودات الدادية وغتَ الدادية التي تساعد رأس الداؿ البشري على  (3

 الأداء وبرويل الدعرفة.
 :2كما يتنلف رأس الداؿ الذيكلي في أية منظمة، من العناصر الأربعة الآتية

يات الدنظمة )الدعلومات، الاتصالات، صنع القرارات والدخرجات أي الطريقة التي يتم بها إجراء عمل النظم: -
 "السلع والخدمات ورأس الداؿ "(.

 ( أعضاء الدنظمة والعاكقات بينها.Positionأي ترتيب الدسؤوليات والدساءلات التي تعرؼ مكانة ) الهيكل: -
 وتعتٍ بها غايات الدنظمة والوسائل التي تستخدمها لتحقيق تلك الغايات الدنظمية. الاستراتيجيات: -
 وتشمل لرموع أفكار وآراء وقيم أفراد الدنظمة ومبادئهم. الثقافة: -

 :3كما لصد أيضا رأس الداؿ الذيكلي يتكوف من العناصر الآتية
 وىي التي تقوـ بالوظائف الأساسية للمنظمة في برويل الددخاكت إلذ لسرجات. العمليات التنظيمية: -
ويتضمن الدلكية الفكرية والدوجودات غتَ الدلموسة ويتمثل في الدواىب والقدرات  رأس المال الإبداعي: -

 والنظريات، التي تستَ الدنظمة أما الدلكية الفردية فهي حماية الحقوؽ التجارية. 

                                                           
دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء المصارف الحكومية في  –ري وإدارة المعرفة: العلاقة والأثر رأس المال الفكعطية ،لطيف عبد الرضا،  1

 .150ص            2008، 03، العدد 10، لرلة لزكمة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد -محافظة الديوانية المحور الإداري
 .158، ص حمود سعدوف، حستُ وليد، مرجع سبق ذكره 2

3 Henderson, R, Mananqing information in the information, age Harvard Business 
Review, Jan – Fed, 1994,  p 64. 
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والتي لؽكن أف تعرؼ بنهاا كل الدوجودات الدادية وغتَ الدادية التي تساعد رأس الداؿ البشري على  :البنية التحتية -
 الأداء وبرويل الدعرفة.

 :1أربع مكونات أساسية لرأس الداؿ الذيكلي، وىي (Brookings)في حتُ حدد 
 ما الذي يعتقده قادة الشركة بشنف مستخدميها ؟. فلسفة الإدارة: (1
 الآليات التي تنفذ الشركة فلسفتها من خاكلذا. ارة:إجراءات الإد (2
 أي النظم التي تنفذ الشركة من خاكلذا إجراءاتها الإدارية. نظم تقنية المعلومات: (3
قدرة الحاسبات على التشابك مع غتَىا، لشا يوفر سبياك للوصوؿ إلذ الزبائن والمجهزين وقواعد  نظم الشبكات: (4

 الدعلومات.
 :2الذيكلي كذلك من أنظمة فرعية تشملويتكوف رأس الداؿ 

 شيء معتُ.براءات الاختًاع والابتكار والاكتشافات، وتنخذ شكل امتياز لػصل عليو الفرد من جراء مبادرتو باختًاع  -
 حقوؽ النشر والتنليف تنخذ كل امتياز لػصل عليو الفرد من جراء تنليفو ونشره فكرة ما أو بحث أو كتاب. -
 وبسثل شخصية الدنظمة وقيمتها وىويتها الدوضوعة على منتجاتها أو خدماتها.العاكمة التجارية  -
قاعدة البيانات وأنظمة الدعلومات والتي تعد كمجموعة مكونات متًابطة، برلريات، حواسيب، أنظمة  -

 تقنيات....(، تتفاعل فيما بينها للحصوؿ على لسرجات مهمة بزدـ صالح الدنظمة وارتباطو بزبائنها.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، لرلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، أىمية القياس والإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري لتعظيم قيمة الشركةعلي حستُ، الدوغجي،  1

 .227، ص 2010د، العراؽ، جامعة بغدا
 .231-230سعد علي العنزي، أحمد صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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III- بالمؤسسة الاقتصادية. رأس المال الفكري إدارتو وإستراتيجية تطويره 
يعد رأس الداؿ الفكري موردا في غاية الألعية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية، كما يعد من بتُ عوامل      

بيئة متغتَة ومضطربة، بحيث لصاحها وتطورىا في ظل البيئة التي تعمل بها ، والتي أجمع الباحثوف والأكادلؽيوف أهاا 
برتاج الدؤسسات الاقتصادية لأف برلل طبيعتها وتكيف نفسها للعمل وفق مكوناتها وتغتَاتها، ورأس الداؿ الفكري 
وحده كفيل لأف لغعل الدؤسسة تفرض نفسها وتراز وتتميز في ظل الدنافسة التي برصل في بيئة الأعماؿ، فلذا لغب 

دارة رأس مالذا الفكري والعمل على تطويره، ومن خاكؿ ىذا الدبحث سنتطرؽ إلذ  على الدؤسسات الاقتصادية إ
 كيفية إدارة رأس الداؿ الفكري والأساليب الدستعملة لتنميتو وتطويره.

II -1- الاقتصادية. إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة 
لػظى رأس الداؿ الفكري بنلعية كبتَة في منظمات الأعماؿ، لأنو العامل الرئيسي لاكبتكار والإبداع  لذا على 

 الدنظمة أف تدرؾ كيفية إدارة ىذا العنصر الذاـ من أجل الاستثمار في قدراتو بطريقة صحيحة وسليمة وعلى ىذا 
 : 1الداؿ الفكري  وىي كالآتي لرموعة من الخطوات لإدارة رأس توماس ستيوارتالأساس قدـ 

التعرؼ على دور الدعرفة في الدؤسسة أو لراؿ العمل وقيمتو كالددخاكت والعمليات والدخرجات  الخطوة الأولى:  -
وإلذ أي مدى تعتمد الدؤسسة على الدعرفة بكثافة ، ومعرفة من يتقاضي أجرا نظتَ تلك الدعرفة ، ومن يدفع وكم 

 لق قيمة قصوى .يدفع ، ومن لؽلك الدعرفة لؼ
نستنتج في ىذه الخطوة أف توماس ركز على الدعرفة التي ىي في نظره ىي الأساس في تطوير الدؤسسة وبرقيق    

الأىداؼ التي تسعى إليها ، وما مدى بركم الدؤسسة في الدعرفة الدكونة لذا ، بالإضافة إلذ درجة الاعتماد عليها في 
 الدعرفة بالبيئة الداخلية للمؤسسة .  لراؿ الأعماؿ ، والتعرؼ مكاف تواجد

مطابقة الإيرادات التي وجدتها الدؤسسة مع الأصوؿ الدعرفية الدنتجة لذا، والتعرؼ على الخراات  :الخطوة الثانية -
والقدرات والعاكمات التجارية والدمتلكات الفكرية والعمليات وبقية عناصر رأس الداؿ الفكري التي بزلق القيمة 

 س الداؿ الذيكلي ورأس ماؿ العماكء .للمؤسسة، بالإضافة إلذ التعرؼ على مزيج أصوؿ رأس الداؿ البشري ورأ
الداكحظ أف توماس بردث في ىذه الخطوة على دور الدعرفة في عملية الإنتاج، بالإضافة إلذ إلزامية الدؤسسة              

 في التعرؼ على الخراات والقدرات الدكونة لرأس الداؿ الفكري .
الفكرية واستغاكلذا ، مع التعرؼ على عرض القيمة  وضع إستًاتيجية لاكستثمار في الأصوؿ :الخطوة الثالثة -

الخاصة بالدؤسسة ومصدر التحكم والسيطرة ولظوذج الربح ، بالإضافة إلذ وضع إستًاتيجية تزيد من الكثافة الدعرفية 
للمؤسسة وأعمالذا، ووضع طرؽ وأساليب لؽكن من خاكلذا زيادة القدرة على تفعيل الأصوؿ الفكرية ، وإعادة 

 الأصوؿ الفكرية مثل : برويل رأس الداؿ البشري إلذ رأس ماؿ ىيكلي والعكس .ىيكلة 

                                                           
- 127،ص ص 2004توماس ستيوارت  ترجمة عاك أحمد إصاكح، ثروة الدعرفة رأس الداؿ الفكري، الدار الدولية لاكستثمارات الثقافية، مصر،  1

128. 
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ناكحظ كذلك في ىذه الخطوة بنف توماس بردث على طريقة الاستثمار في رأس الداؿ الفكري وطريقة إدارتو من 
 الدعرفية . خاكؿ وضع إستًاتيجية صحيحة وواضحة، مع العمل على الرفع من القدرات والدهارات الدكونة للأصوؿ

برستُ كفاءة العمل الدعرفي والعاملتُ الدعرفيتُ، على اعتبار أف العمل الدعرفي لا يسلك بالضرورة  :الخطوة الرابعة -
يادة إنتاجية العاملتُ ، والتعرؼ على كيفية ز يستَ فيو العمل اليدوي في الغالبالدسار الخطي الدستقيم الذي 

 .   الدعرفيتُ
وة بنف توماس ركز على كفاءة العاملتُ اللذين يتميزوف بالدعرفة واللذين يشكلوف الحلقة ونستنج من ىذه الخط   

الأساسية داخل الدؤسسة، ىذا من خاكؿ وضع إستًاتيجية واضحة لزيادة كفاءتهم والتي تؤدي إلذ زيادة إنتاجية 
 العامل والدؤسسة ككل .

الدوجودات الفكرية تتضمن وىو ما يلخص الطالب ( لظوذج مكوف من خمس خطوات لإدارة (Danielكما قدـ 
 في الآتي:

 .: إدارة رأس المال الفكري ( I-6الشكل رقم  )
 

 
 
 
 
 

Source: Prepared by the student depending, Daniel ,G, At.  The United Nations, Advising 
Meeting of The Advisory, Departement of Economic and Social Affairs, New York, 04-05 
Septembre, 1997, p 03.   

 
 Danielوالخطوات التي قدمها توماس لإدارات رأس الداؿ الفكري لصد  Daniel  لو أردنا أف نقارف بتُ لظوذج   

يركز على التسجيل المحاسبي أكثر للموجودات الفكرية من خاكؿ وضعها في ملفات خاصة بها ضمن القيد 
 المحاسبي ورسملتها مع تقييم تكاليف رأس الداؿ الفكري والعمل على تقييم النقائص التي لػتاجها بهدؼ الرفع من

القدرات والكفاءات التي بسيزىا، في حتُ اكتفى توماس بوضع الإستًاتيجيات والسياسات والخطط والتي بسكن 
 الدؤسسة من الاستثمار في الدوجودات الفكرية الدكونة لذا .  

 :1ولغمل البعض عدة مراحل لإدارة رأس الداؿ الفكري فيما يلي

                                                           
، 38، لرلة التًبية العدد الفكري بالجامعات المصرية كمدخل لتحقيق قدرتها التنافسية تصور مقترحإدارة رأس المال أسامة لزمود ، إبراىيم،  1

 .265 -264، ص ص 2012نوفمرا 

إدارة رأس 
 المال الفكري

 تقييم استًاتيجيات الدنافسة 

 بالإستًاتيجيةالبدء 

 الدوجودات الفكرية

 الدعرفةبذميع ملف 

 تقييم الدوجودات
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من خاكؿ إعداد سجل يضم بشكل بسيط رأس الداؿ الفكري برديد رأس الداؿ الفكري الذي بستلكو الدؤسسة  -
الحالر في الدؤسسة، ولػدد جميع الأرصدة غتَ الدلموسة بالدؤسسة لدعرفة ما إذا كانت الأرصدة فعالة أـ لا، ومن ثم 

 البحث عن موازنة تتكفل بالمحافظة عليها وصيانتها؛
،وفئة لدا  س الداؿ الذي تستخدمو الدؤسسة بالفعلتصنيف رأس الداؿ الفكري إلذ ثاكث فئات رئيسية: فئة لرأ -

 سوؼ تستخدمو الدؤسسة مستقباك وفقا لخططها، وفئة لدا لا بزطط الدؤسسة لاستخدامو مستقباك؛
صياغة إستًاتيجية لدا تم إلصازه في الخطوتتُ السابقتتُ لتحديد كيف لؽكن الاستفادة منو ووضعو في خطة عمل  -

ذه الدرحلة في برديد الفجوات بتُ مكونات رأس الداؿ الفكري من واقع تشغيلية، ويكمن الذدؼ من ى
الإستًاتيجية وتلك الدرصودة من واقع الإمكانات الفعلية للسجل الحالر، وىكذا لؽكن توجيو الدوارد الاكزمة لدعم 

 رأس الداؿ الفكري لضو سد تلك الفجوات بتُ ما ىو كائن وما سيكوف لتحقيقو؛
الداؿ الفكري بدساعدة الجهات الاستشارية الداخلية والخارجية، كما يتم برديد فرص التسويق تقييم وقياس رأس  -

 أو الحصوؿ على حقوؽ استغاكؿ عاكمات بذارية من الشركات الأخرى؛
إجراء مقارنة مرجعية وذلك بتنظيم مكونات رأس الداؿ الفكري ومقارنتو بوضع الدؤسسات الدنافسة من أجل  -

 الدؤسسة على السوؽ والفرص والتحديات، وقدرتها على الدنافسة بتُ الدؤسسات الدماثلة؛ تقييم درجة سيطرة
استثمار وتفعيل رأس الداؿ الفكري الذي بستلكو الدؤسسة، فبعد التعرؼ على قيمة رأس الداؿ الفكري الحالر  -

طيع الدؤسسة عندئذ وحقيقة الوضع التنافسي ومواضع الفجوات بتُ رأس الداؿ الفكري الدخطط والفعلي، تست
التحرؾ في ابذاه ملء تلك الفجوات والتي من الدمكن استيعابها من خاكؿ التطوير الذاتي أو من خاكؿ اكتسابها 

 من مصادر خارجية.
التي قدمها توماس وفيما يلي نقتًح ألظوذج لإدارة رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية انطاكقا من الخطوات 

 .ستيوارت
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 ( : إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة الاقتصادية.I-7الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب بناءا على خطوات إدارة رأس الداؿ الفكري لتوماس ستيوارت . المصدر :
 

III -2- بناء رأس المال الفكري وآلية استثماره بالمؤسسة الاقتصادية. 
يعد رأس الداؿ الفكري الدعرفة الدهمة للمؤسسة الاقتصادية لذا وجب على مسؤولر الدؤسسات العمل على وضع    

متطلبات وبرديد آليات الاستثمار في قدراتو ومواىبو، وسنتناوؿ في ىذا الدطلب  لبنائوأساسيات وسياسات رشيدة 
 بالدؤسسة الاقتصادية. ار في رأس الداؿ الفكريمع العمل على تقدنً آليات الاستثمبناء رأس الداؿ الفكري 

III -2-1- بناء رأس المال الفكري. 
 .وىي موضحة في الآتيىناؾ عدة استًاتيجيات وسبل اقتًحها الباحثوف والدختصوف لبناء رأس الداؿ الفكري، 

النادرة وجذبها  وىو قدرة الدنظمة على البحث عن الخراات الدتقدمة والدهارات :استقطاب رأس المال الفكري -
تَ النظرة إلذ الدوارد البشرية من كوهاا عامل يللعمل فيها، ويرجع سبب الاىتماـ بو إلذ البيئة التنافسية الشديدة، وتغ

 :1يليتيجيات الداكئمة لآلية الاستقطاب فيما اتكلفة إلذ عامل لصاح، وتتمثل الاستً 
النادرة بغرض  البشرية أف تتابع عملية جلب العقوؿلغب على إدارة الدوارد  شراء العقول من سوق العمل: -

استقطابها كمهارات وخراات متقدمة تستفيد منها الدنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا الدعرفي، لشا ينعكس على 
 زيادة عمليات الابتكار والإبداع باستمرار.

                                                           
دراسة حالة شركة –دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة فرحاني لويزة،  1

، ص 2016، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر باتنة -الإسمنت عين التوتة
131. 

إدارة رأس 
المال 
 الفكري

التعرؼ على القدرات الدكونة لرأس الداؿ 
 الفكري

 التعرؼ على دور الدعرفة في الدؤسسة

وضع الإستًابذية لاكستثمار في رأس 
 الداؿ الفكري

 برستُ كفاءة العمل العاملتُ

أىداف 
 المؤسسة



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
37 

 حيثف الدعرفي والدكوف السلوكي،إف الكفاية أو الأىلية تتضمن مكونتُ أساستُ لعا: الدكو  شجرة الكفايات: -
الفرد، أما الدكوف السلوكي   يتضمن الدكوف الدعرفي الدفاىيم النظرية والدعلومات والدهارات والخراات الدتصلة بكفاءة

فيتضمن لرموع ما يقوـ بو الفرد أثناء تندية عملو والذي لؽكن ماكحظتو وتقييمو، أما شجرة الكفايات فهي أحد 
والدعارؼ الدطلوبة الدشتًكة  والخراات الدهارات وارد البشرية الإلكتًونية الدتمثلة في: لسطط يوضحتقنيات إدارة الد

شجرة الكفايات  وإستًاتيجيةفضاك عن ستَتهم الذاتية من أجل برديد الدزيج الصحيح من الأفراد الدطلوبتُ، 
 الفكري عن طريق شبكة الحواسيب. تسهل استخداـ أسواؽ الدوارد البشرية )استقطاب إلكتًوني( لرأس الداؿ

التعليمية )مدارس، معاىد   على أف الدنظمات الإستًاتيجيةتركز رؤية ىذه  مراجعة منظمات المعرفة والتعلم: -
بالتعيتُ من خارج  الاكتفاءكليات، جامعات(، تعد مصدر مهم لاكتشاؼ الدواىب واستقطابهم، بدلا من 

 لفتًة تدريبية. الدنظمة ثم خضوعهم
ى بنف استقطاب الدوارد البشرية التي تتميز بالكفاءات العالية ، والبحث عل وبالتالر لؽكن للطالب القوؿ    

، مع العمل على وضع إستًاتيجيات استقطاب صحيحة وواضحة لجلب أصحاب الكفاءات وجلبها للمؤسسة
 نافسة في بيئة الأعماؿ الدعاصرة .  العقوؿ الدفكرة  بإمكاهاا أف تعطي دفعة قوية للمؤسسة في ظل تزايد حدة الد

إف رأس الداؿ الفكري يعد مصدر الإبداع والابتكار فالدوجودات الفكرية برتاجها منظمات اليوـ الساعية للبقاء    
أف  (Stewart) والازدىار، وعليو لابد من بناء رأس ماؿ فكري للفوز على الأمد البعيد، وفي ىذا الصدد ذكر

 من خاكلذا الدنظمات بناء قاعدة فكرية رصينةرأس الداؿ الفكري تستطيع ىناؾ معايتَ ثقافية لستلفة لبناء 
 :1بالاعتماد على الإمكانيات الثاكث الآتية

الجيد منو ومواجهة  والانتقاءويتمثل بدجموعة عمليات ذىنية تستخدـ لتحقيق النجاح  توسيع الذكاء: -2
تتعرض لذا، وكذلك استغاكؿ الفرص ومواطن القوة ولرابهة التهديدات ومواطن الضعف  التحديات والدخاطر التي

 في الدنظمة فضاك عن الإلؽاف بإلغاد صيغ جديدة لحل الدشكاكت ومعالجتها.
يتطلب بناء رأس الداؿ الفكري التعاوف والعاكقات الجماعية التكاملية ما بتُ  ممارسة التكامل في العلاقات: -3

                                                                                                                                 الدستمرة. التنافسيةالأفراد في الدنظمة والإدارة وجذب قادة الدستقبل وإعدادىم ليكونوا قاعدة للميزة 
من خاكؿ ما سبق لؽكن القوؿ: أف بناء رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية يتطلب توفتَ الجهود والتعاوف 
من قبل الدوظفتُ أصحاب الكفاءات والخراات في الدؤسسة، كما يتطلب أيضا من أصحاب القرار وضع 

العصف الذىتٍ وفسح المجاؿ للموظفتُ لطرح آرائهم في  إستًاتيجيةمن خاكؿ الاعتماد على  لبنائواستًاتيجيات 
، وبرفيزىم على التطوير والتغيتَ بشكل مستمر، والعمل على الاحتفاظ والاجتماعاتالدناقشات الجماعية 

 ير رأس الداؿ الفكري.بالعاملتُ ذوي القدرات الإبداعية الدتميزة وبزصيص رأس ماؿ مادي يهدؼ إلذ تنمية وتطو 

                                                           
1  Stewart, TA, Intellectual Capital: The New Wealth of Organization, New York:           
Doubeday – currency, 1997, p 93. 
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III -2-2-  رأس المال الفكريفي  ستثمارلااآليات. 
الاستثمار في رأس الداؿ الفكري ىو استخداـ القدرات والدهارات، واستغاكؿ الددخرات الدعرفية التي يتمتع بها 

 بتكارية تستخدـ في إنتاج السلع والخدمات.إموظفي الدؤسسات، وذلك لتكوين أصوؿ رأسمالية 
      الاستثمار في رأس الداؿ الفكريماىية وللتطرؽ إلذ الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يفرض علينا التطرؽ إلذ 

 حتى تتضح الرؤية. ) مفهوـ ، ألعية (
III -2-2-1- مفهوم الاستثمار في رأس المال الفكري.  

الأمواؿ من قبل الدؤسسة في أصولذا بغية لؽكن تعريف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري على أنو " توظيف     
دة التنىيل حصولذا على الدوارد الدعرفية ػ والتي تتمثل في الدوارد البشرية العالية التخصص في لراؿ الدعرفة وإعا

وخزهاا وبرديثها ، أو بغية الحصوؿ على البيانات والدعلومات وتدريب العاملتُ فيها، وتكوين الخراات الدعرفية
، إذ يعد الإنفاؽ والاستثمار في الدوارد الفكرية وخاصة رأس الداؿ الفكري مشروعا اقتصاديا استثماريا اواستًجاعه

تسعى الدؤسسة من خاكلو إلذ برقيق نوعتُ من الأىداؼ : أىداؼ مادية متمثلة في الوفورات التي لػققها الدورد 
متمثلة في تقدنً الخدمات ، وأىداؼ غتَ مادية الإنتاج وبرستُ ونوعية الدنتجات الدعرفي جراء الطفاض تكاليف

 . 1للمستفيدين 
نستنتج من ىذا الدفهوـ أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يتمثل أساسا في الاستغاكؿ الأمثل للقدرات    

تُ من خاكؿ التدريب والتنمية ، بهدؼ خلق الدعرفة داخل الدؤسسة، ويقوؿ حسوالدهارات الدكونة للموارد البشرية 
  و الدالية الاكزمة لذلك "  لد توفر الدؤسسة الدوارد الدادية عجاكف " لن يتحقق الاستثمار في رأس الداؿ الفكري ما

 .كما أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري لػتاج إلذ تعاوف جميع الدصالح التابعة للمؤسسة وأصحاب القرار ككل
III -2-2-2-  في تتجسد ألعية الاستثمار في الأصوؿ الفكرية  الفكري:أىمية الاستثمار في رأس المال

 :2العديد من الجوانب وىي كالآتي
يعزز الاستثمار في الدوارد الدعرفية وبالخصوص رأس الداؿ الفكري مستوى أداء الدنظمات وخاصة تلك التي تتمتع   -

تؤكد أدبيات التخطيط بدركز استًاتيجي قوي على عكس الدنظمات ذات الدركز الاستًاتيجي الضعيف، إذ 
 الاستًاتيجي على ألعية الدوقع الاستًاتيجي للمنظمة في برديد مستوى الاستثمار في الدوارد الدعرفية؛

أو الدوارد الدعرفية للمؤسسة يساىم في الاستثمار في رأس الداؿ الفكري  يرى الطالب أفبناءا على الألعية الأولذ 
 ت ذات جودة عالية وزيادة الإنتاجية الكلية للمؤسسة.الرفع من أدائها من خاكؿ تقدنً منتجا

د زيادة الاستثمار في رأس الداؿ الفكري على منظمات الأعماؿ أف تعرؼ مستويات الاستثمار الداكئمة لذا يع  -
 صص لغرض الاستثمار؛من خاكؿ الحد الأدنى والحد الأقصى من الدبالغ التي بز

                                                           
 .158، ص 2008، دار إثراء للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ، 1، طبعة إستراتيجية الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحستُ عجاكف،  1
، ملتقى دولر حوؿ "رأس الداؿ الفكري في منظمات الاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةلزمد زبتَ، شوقي جدي،  2

 .11، جامعة الشلف، ص 2011ديسمرا  14-13قتصاديات الحديثة يومي الأعماؿ العربية في الا
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على تشجيع الإبداع والابتكار، حيث توصلت إحدى الدراسات إلذ يساىم الاستثمار في رأس الداؿ الفكري  -
ن قبل الأفراد العاملتُ وجود عاكقة طردية قوية بتُ الاستثمار في رأس الداؿ الفكري وبتُ الإبداع والابتكار م

 .بالدنظمة
يساىم في توليد الأفكار وتندية الأعماؿ بطريقة  بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يرى الطالبكما     

  . من قبل الدؤسسةإبداعية مع توضيح الدسار الصحيح للمؤسسة بناءا على الإستًاتيجيات الدعتمدة 
 :1كما أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يقود الدؤسسة الاقتصادية إلذ

ت الجديدة والدطورة، وتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار تعزيز التنافس بالوقت من خاكؿ تقدنً الدزيد من الدنتجا  -
 والذي يليو؛

 ة وزيادة القدرة الإبداعية؛يخفض التكاليف وإمكاف البيع بنسعار تنافسية، إضافة إلذ برستُ الإنتاج  -
 وتعزيز ولائهم والحفاظ عليها؛إبهار وجذب الزبائن  -
 عنها لدى الزبائن.تنمية سمعة طيبة عن الدنظمة وخلق انطباعات ذىنية جديدة  -

بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يساىم في برقيق التفوؽ التنافسي  الطالبوبناءا على ما تقدـ يرى     
بالإضافة إلذ التفرد بالأداء ، كما يساعد خفض تكلفة الدنتجات ، وجذب زبائن جدد انطاكقا من القيمة الددركة 

 للزبائن . 
III -2-3- المؤسسة الاقتصاديةبال الفكري في رأس الم أساليب الاستثمار. 

تتعدد الأساليب والآليات لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري، وىذا حسب طبيعة الدؤسسة ونوعية الدورد البشري بها 
ومدى خراتو وكفاءتو في تندية الأعماؿ بالإضافة إلذ الدوارد الدادية والدالية للمؤسسة، وسنتطرؽ إلذ الأساليب 

 ت لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية كالآتي:والآليا
بتكارية والإبداعية الدتميزة في لراؿ إنتاج الداؿ الفكري لؽثل الدسالعات الإ رأستنشيط رأس المال الفكري:1-

 أف لغعل الديزةد الأدنى إلذ الدنظمة بالشكل الذي تتفوؽ على نظتَاتها في سوؽ الدنافسة المحموـ والذي يصل فيو الح
التنافسية حالة مؤقتة، وبغية الحصوؿ على تلك الدسالعات وتوسيع نسبتها بالشكل الذي لؽكن الدنظمة من إنشاء 
 مصرؼ مسالعات النخبة لابد من تنشيط رأس الداؿ الفكري وتطويره ولبلوغ ذلك ىناؾ عدة طرؽ، تتمثل فيما

 :2يلي

                                                           
،الدؤبسر دور إدارة المعرفة ورأس المال الفكري للنهوض بالمنظمات العربية ومواجهة تحديات المستقبلداليا عبد العاطي، دنيا عبد العاطي،  1

، ص 2006ديسمرا  08-06العالية، الجمعية العربية للإدارة الإسماعيلية، يومي السنوي الثامن حوؿ مستقبل الإدارة العربية في عالد الدعرفة والتقنية 
05. 

، ملتقى دولر حوؿ رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية  في الاقتصاديات الحديثة، الاستثمار في رأس المال الفكريعيسى دراجي،  2
 . 08-07، ص ص 2011ديسمرا  14-13جامعة الشف، يومي 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
41 

القدرة الإبداعية للأفراد لتوليد أكرا عدد من الأفكار دوف  تهدؼ ىذه الطريقة إلذ إثارة عصف الأفكار: - أ
انتقاد وسخرية كاملة، لأف الجماعة تؤدي دورا كاماك في مساعدة الفرد على إطاكؽ قدراتو الإبداعية لأهاا بسلك 

ياكئم ىذا الأسلوب تنشيط رأس  عن الآخر، و معلومات ومعارؼ أكثر لشا لؽلكو أفرادىا بشكل مستقل الواحد
 يقوؿ: (Brown) الداؿ الفكري حسب رأي

فرده لا يكفي، لأف ىناؾ الكثتَ من الأسئلة التي لابد منها، لذا فتكوين ستخداـ الذكاء الدعرفي الشخصي بدإف ا"
 المجموعة سيجعل العقل الدفكر ينظر للأمور من زوايا متعددة".

، وبسثل 1961 عاـ  (K. Ishikawa)إلذ الإدارة اليابانية من قبل أدخلت حلقات السيطرة النوعية: - ب
متشابهة يعملوف طواعية ويلتقوف بدحض إرادتهم ساعة في الأسبوع لدناقشة  لرموعة من العاملتُ في اختصاصات

 مشكاكت العمل وإلغاد الحلوؿ الدناسبة.
إلغابية لتطوير تهدؼ ىذه الطريقة إلذ برقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خاكؿ الوصوؿ إلذ صيغ مثلى وأفكار    

النوعية وبرسينها، من خاكؿ القوى العاملة وإطاكؽ فاعليتها في العملية الإنتاجية، كما أثبتت الدراسات الديدانية 
 في ىذا المجاؿ أف حلقات السيطرة النوعية تساىم أيضا في:

 زيادة رغبة العاملتُ في استمرار الراامج الدرتبطة بحلقات السيطرة النوعية؛  -
 سبة الغيابات بتُ العاملتُ .بزفيض ن -
 استثمار الطاقات الفكرية للعاملتُ كافة من خاكؿ استقباؿ أرائهم . -
منهج حديث في الإدارة كطريقة جديدة للتفكتَ تهدؼ ىذه الطريقة إلذ استخداـ  الإدارة على المكشوف: - ج

لقاءات كما تتضمن الدصارحة الدعلومات الدوجودة في أذىاف الأفراد أوؿ بنوؿ، وذلك من خاكؿ الاجتماعات وال
الذي لؽكنهم من إطاكؽ  الرقمي سنبلغة الأرقاـ بتُ أعضاء الدنظمة، ويفهموف عاكقاتهم بحيث يكوف لديهم الح

 طاقاتهم وغربلة الاقتًاحات لضو التطوير.
بناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ بنف تنشيط رأس الداؿ الفكري يعد من بتُ الأساليب التي تساعد على    

   الكفاءات.الاستثمار في الدوجودات الفكرية من خاكؿ التجديد والتغيتَ في الدهاـ والقضاء على الروتتُ لأصحاب 
ناؾ أوجو لاكستثمار في مكوناتو كاك على والحديث عن الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يعتٍ بالضرورة أف ى

عتٍ فالاستثمار في رأس الداؿ الفكري يبحسب أىدافها ومؤدياتها  ، وأف مظاىر ىذا الاستثمار بزتلف وتتنوعىحد
عرض أساليب  والاىتماـ بو. وسنحاوؿ الزبونيحتما الاستثمار في صناعتو، وتنشيطو والمحافظة على رأس الداؿ 

 أخرى لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري إضافة إلذ الأساليب السابقة والدتمثلة في:
ويعتٍ القدرة لدى الدنظمة على البحث عن الخراات الدتقدمة والدهارات النادرة  صناعة رأس المال الفكري: -2

على تنمية قدرات العاملتُ ، وخلق إمكانية الدنظمة على تنمية قدرات وجلبها للعمل فيها، ويتجلى الاستثمار في 
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روح التعاوف الجماعي في حل الدشكاكت من خاكؿ التعليم والتدريب والدمارسة والدشاركة في ابزاذ القرارات وزيادة 
 1.عاكقات الإنسانية في لزيط العملالتفاعل بتُ العاملتُ ، مع تشجيع ال

لغب على الدؤسسة أف تتوفر على قادة لذم رؤية مستقبلية  إذا بردثنا على صناعة رأس الداؿ الفكري بإمكاننا القوؿ 
 مع العمل على جذب موارد بشرية تتمتع بالكفاءة والقدرة على تقدنً الإضافة للمؤسسة .

ستمرار، من خاكؿ القدرات وتنمية أي قدرة الدنظمة على زيادة رصيدىا الدعرفي با الفكري: لتنمية رأس الما3- 
 العاكقات بتُ الأفراد والتعاوف في حل الدشكاكت ويظهر ذلك من خاكؿ:

 تكاليف تعزيز قدرات الأفراد؛ -
 بتُ الأفراد العاملتُ )مقاومة الدقاومة(؛ة تكاليف برامج تنمية العاكقات الإنسانية في لرتمع العمل لتقليل الدعارض -
 الفكرية وبسثل بتعاوف لرموعة من الأفراد على التعلم الدشتًؾ ونشره بتُ لرموع المحتًفتُ. تكاليف خلق الأنسجة -

لؽكننا القوؿ بنف لتنمية رأس الداؿ الفكري وجب على الدؤسسة بزصيص ميزانية معترا حتى  من خاكؿ ىذا العنصر
  برقق أىداؼ التنمية و تطبيق الراامج الدسطرة. 

وىي قدرة الدنظمة على الاىتماـ بالطاقات الدعرفية والنجوـ الاكمعة من  المال الفكري:المحافظة على رأس  -4
على مع لزافظة الدنظمة  الدنظمة،العاملتُ القادرين على إنتاج الأفكار الجديدة، أو تطوير أفكار قدلؽة بزدـ 

 .ار موجودة بزدـ الدنظمة العاملتُ أصحاب العقوؿ الدبدعة القادرين على توليد أفكار جديدة أو تطوير أفك
 ميزانية خاصة وضعكزوف دائما على ضرورة ر من خاكؿ ىذه النقطة نستنتج أف الباحثتُ والأكادلؽيتُ ي   

لاكحتفاظ بنصحاب الكفاءات والدهارات والتي بإمكاهاا صناعة الفارؽ أماـ الدنافستُ ، وتقدنً منتجات بالكيفية 
     .الدطلوبة 

يعتٍ الاىتماـ بآراء ومقتًحات الزبائن وأخذىا بنظر الاعتبار عند  بالزبائن )رأس المال الزبوني(:الاىتمام  -5
تصميم منتجات أو خدمات جديدة أو تطوير الدوجودة منها ، وذلك من خاكؿ فهم البيئة الأساسية والتعرؼ 

الرئيسيتُ وكسب زبائن جدد  على احتياجات ورغبات الزبائن والاحتفاظ بعاكقات حقيقية وراسخة مع الزبائن
 ػ:ويتعلق الأمر ب

 تكاليف نظاـ توثيق متطلبات الزبائن؛ -
 تكاليف منح الخدمة الإضافية؛ -
  تكاليف تقدنً الخدمة للزبائن. -

، والسعي دائما لرضاىم وجعل الزبوف ىو نلخص ىذا العنصر في ضرورة الاىتماـ بالزبائن والاستجابة لطلباتهم    
   .مصتَ الدؤسسة في الوقت الحالر أصبح يتحدد بددى رضا الزبائن على منتجاتهالأف الدلك 

                                                           
لرلة أىل البيت، العدد الرابع بدوف سنة  دراسة تحليلية في جامعة بابل، –أثر رأس المال الفكري في الإبداع المنظمي  عباس حستُ وآخروف، 1

 .25نشر، ص 
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 تدعم الطاقاتعملية استثمار متكاملة ومستمرة ويعرؼ على أنو : تسيير الإمكانيات المحتمل للأفراد -6
 :1وتدفع إمكانياتهم المحتملة، وبالتالر لغب الاكتشاؼعلى  ىمالبشرية، وتساعد

 التسيتَ الذاتي للأفراد بدؿ تسيتَ الدوارد البشرية التي تعمل على استغاكؿ الأفراد؛أف ترتكز على   -
عدـ استخدامها للعنصر البشري كمورد بل تعمل على الإدراؾ والتعرؼ على الإمكانيات المحتملة للأفراد   -

 ومساعدتهم على استخدامها وتنميتها؛
 ات العاملتُ الفكرية وبرستُ ابذاىات ولائهم؛عملية استثمارية مستمرة ومتكاملة لتنمية قدر  تعد  -
تعمل على برويل إمكانيات واستعدادات الأفراد لصالحهم، وبطريقة غتَ مباشرة يتم برقيق الأىداؼ   -

للمؤسسة، ذلك أف اىتماـ الدؤسسة بتنمية الإمكانيات المحتملة لأفرادىا سيدعم إحساسهم بدسؤولية  الإستًاتيجية
 للمؤسسة؛ اتيجيةالإستً برقيق الأىداؼ 

 تعمل على تطوير السياسات والذياكل والأنظمة بدا يساعد على تفجتَ طاقاتهم المحتملة.  -
بنف بناء رأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية يتطلب وجود إدارة تتميز بالحنكة  ومن ىنا يرى الطالب   

القسط الأكرا يقع على  أف  لخراة، كماوالتطور الذىتٍ، وىذا بهدؼ جذب رأس ماؿ فكري يتميز بالكفاءة وا
وبرديد  عاتق مصلحة إدارة الدوارد البشرية التي تتولذ مهمة بناء رأس الداؿ الفكري وتولر إشراؼ سبل المحافظة عليو

يؤدي إلذ  لومات وأفكار وإبداع وابتكار، لشاما يتميز بو من معفي الاستثماراستًاتيجيات مناسبة وواضحة بهدؼ 
تطبيق الإستًاتيجيات الدسطرة وبرقيق أو البعيد وبسكنيها من  بعلى الدستوى القري برقيق أىداؼ الدؤسسة سواءا

  .الأىداؼ التي تسعى إليها 
 تي: ومن خاكؿ ما سبق لؽكننا تلخيص آليات الاستثمار في رأس الداؿ الفكري في الشكل الآ

 .رأس المال الفكريت الاستثمار في ( : آلياI-8شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 عرفي حستُ عجاكف حسن.الداؿ الد رأسأوجو الاستثمار في الطالب بناءا  تصميممن  المصدر:
                                                           

الإنسانية جامعة لزمد ، لرلة العلوـ التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصاديةسماكلر لػضيو،  1
 .09، ص 2014، 06خيضر، بسكرة، الجزائر، العدد 

 خلق رأس الداؿ الفكري

 تفعيل رأس الداؿ الفكري

 الاىتماـ برأس الفكري

إدامة واستمرار  الاىتماـ برأ
 رأس الداؿ الفكري

 

الإنفاؽ على رأس 
 الداؿ الفكري 

لصاح الدؤسسة 
 وبرقيق أىدافها 
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من الدؤسسة  بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يتطلب :( لؽكننا القوؿI-8على الشكل رقم )وبناءا    
الإنفاؽ على عمليات التدريب والتطوير والتي تهدؼ إلذ الرفع من قدرات العاملتُ و زيادة كفاءتهم، الأمر الذي 

الداؿ الفكري أنو قابل  رأسيؤدي إلذ تفعيل تلك القدرات واستمرارىا ) عدـ زوالذا مثل ما ذكر سابقا في خاصية 
وتقدنً منتجات حسب أذواقهم ورغباتهم ، كل ىذا يؤدي إلذ برقيق ن للزواؿ( ، بالإضافة إلذ الاىتماـ بالزبائ

   أىداؼ الدؤسسة وبذسيد الإستًاتيجيات الدسطرة .
III -2-4-  يمحاور الاستثمار في رأس المال الفكر.   

 1:في خمسة لزاور وىي صالح،يتلخص استثمار رأس الداؿ الفكري حسب دراسة كرنً 
بيع  عرضالتي تتمثل في منح الدختًع الحق في استبعاد الآخرين من صنع أو استخداـ بيع أو  براءات الاختراع:  -

 عنو.في مقابل الكشف العلتٍ  الزمن،واستتَاد الاختًاع لفتًة لزدودة من 
وعادة لفتًة زمنية  الأصلي،لمنفذ والنشر لدنفذ العمل لالتي تعطي حق الطبع والنشر  الفكرية:حقوق الملكية   -

والإبداعية أو  والفنية،وقد تنطبق حقوؽ التنليف والنشر على لرموعة واسعة من النماذج الفكرية  ودة،لزد
 الأعماؿ.

ي يتكوف من ، أو النموذج الصناعي الذأو الرسم حيث تقع حماية التصميم الدرئيحقوق التصميم الصناعي :  -
، أو مزيج من النمط واللوف في شكل ثاكثي الأبعاد، لػتوي على إنشاء الشكل والتكوين، أو تكوين لظط، أو اللوف

 ، كنف يتم رسم لظوذج صناعي لإنتاج منتج أو سلعة، أو حرؼ يدوية صناعية .الإجماليةالقيمة 
 عاكمة التعريف أو التصميم أو التعبتَ الذي لؽيز الدنتجات أو الخدمات.وىي  التجارية:العلامات  -
لصيغة والدمارسة والعملية والتصميم والنمط، أو بذميع معلومات لا لؽكن التحقق منها وىي ا الأسرار التجارية: -

على الدنافستُ أو العماكء عند  ميزة اقتصاديةلؽكن لأصحاب الأعماؿ الحصوؿ على  بشكل معروؼ، والتي
   معرفتها أو استعمالذا.

في النهوض بالدؤسسة وحماية منتجاتها من  تتمثل بنف ألعية ىذه المحاور الطالبيرى وبناءا على ما سبق     
التقليد، كما توفر الحماية التامة للمبدعتُ والدختًعتُ والدبتكرين من سرقة أعمالذم، كما تضمن تنافسية عادلة 

 وأخاكقية التي تعطي بيئة عمل خصبة بتُ الدؤسسات.
III -3-  استراتيجيات تنمية رأس المال الفكريأدوار و.  
إف الفكرة القائلة بنف الدؤسسات الاقتصادية تتنافس من  خاكؿ كفاءة موردىا البشري، تسلط الضوء على     

حقيقة أف النجاح الدائم والدستمر يعتمد على قدرة الدؤسسة على وضع استًاتيجيات واضحة لتنمية وتطوير 
سة في الاقتصاد العالدي الجديد )اقتصاد رأسمالذا الفكري الذي بستلكو، والذي أصبح لؽثل الدورد الرئيسي لأي مؤس

                                                           
،  2014، سبتمرا  9677، لرلة دراسات وأبحاث العرب ، العدد  " الاستثمار الفكري رأس مال الحاضر والمتقبل "دلؽتًي غريشن وآخروف  1

 . http://www.alarab.co.uk 09ص 
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سر لصاحها وأساس تطورىا ولتنمية رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية لغب مراعاة  كذلك  يعتراو الدعرفة(، 
 .والخارجية للمنظمة  تغتَات البيئة الداخلية

III -3-1- أدوار رأس المال الفكري في المؤسسة الاقتصادية. 
 :1بدا يلي  (Harrison &Sullivan)يؤدي رأس الداؿ الفكري أدوارا يفرضها عليو مركزه في الدنظمة وقد حددىا 

 وتشمل الدمارسات الآتية: الأدوار الدفاعية: (1
 حماية الدنتجات والخدمات الدتولدة من إبداعات رأس الداؿ الفكري للمنظمة؛ - أ

 حماية حرية التصميم والإبداع؛ - ب
 الصراعات وبذنب رفع الدعاوي.بزفيف حدة  -ج
 وتتضمن الدمارسات الآتية: الأدوار الهجومية: (1
 توليد العائد عن طريق: - أ

 الدنتجات والخدمات الناجمة عن إبداعات رأس الداؿ الفكري؛  -
 الدلكية الفكرية للمنظمة؛  -
 الدوجودات الفكرية للمنظمة.  -
 الجديدة؛ابتكار مقاييس للأسواؽ الجديدة وللخدمات والدنتجات  -
 تهيئة منافذ لاختًاؽ تكنولوجيا الدنافستُ؛ -
 برديد آليات النفاذ إلذ الأسواؽ الجديدة؛ -
 صياغة إستًاتيجية تعويق دخوؿ الدنافستُ الجدد.   -

أف رأس الداؿ الفكري يؤدي أدوارا مهمة بالدؤسسة حيث يساىم في حماية الدنتجات من يتضح لنا لشا سبق    
كما   لذ سعيو لتوسيع الحصة السوقيةالإبداعات الناجمة عن الدوارد البشرية للمؤسسة بالإضافة إالتقليد وحماية 

يساىم في جذب الزبائن وتعزيز ولائهم انطاكقا من الدنتجات والخدمات التي يقدمها ، كما يتجلي دور رأس الداؿ 
  في تطوير وإعداد الإستًاتيجيات للمؤسسة .الفكري  

III -3-2-  تنمية رأس الداؿ الفكري يتطلب من الدؤسسة وضع ل :الفكريإستراتيجيات تنمية رأس المال
لرموعة من الإستًاتيجيات والخطوات التي بسر بها ىذه العملية الحساسة والتي تعترا عملية أساسية في إلصاز باقي 

  أىداؼ ىذه الأختَة.الأعماؿ داخل الدؤسسة وبرقيق 
 

                                                           
، لرلة العلوـ الإدارية المرتكزات الفكرية المعاصرة لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في إطار المدخل المعرفيسعد العنزي، مؤيد الساعدي،  1

 .177، ص 01، العدد 10والاقتصادية، المجلد 
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III -3-2-1-  لتطوير رأس الداؿ الفكري لغب على الدؤسسة  تطوير وتنمية رأس المال الفكري:متطلبات
  1:يلي فيما حصرىا أف توفر لرموعة من الوسائل والأساليب لؽكن

ولا يعطي إجابات  وتفستَىا،ليم، وىو فهم الدعرفة يعمل على إرساء أساليب التفكتَ الدنطقي الس التكوين: - أ
قاطعة، ولكنو يعمل على تنمية ذىن منطقي عقاكني يستطيع أف لػدد العاكقات بتُ متغتَات ترتبط ببعضها 

 البعض وفهم لستلف الظواىر التي يواجهها الدديرين.
 مهاراتو .التي تساىم في تطوير رأس الداؿ الفكري وزيادة من الدقومات الأساسية  الطالبوالذي يعترا في نظر 

لػتل التعليم ألعية كبتَة في خدمة المجتمع والاقتصاد وتطورلعا، وذلك من خاكؿ إسهاـ التعليم في   التعليم: - ب
والسياسية والثقافية، وبدرجة أعلى في تنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري من  والاجتماعيةكافة الجوانب الاقتصادية 

بذعلهم يستجيبوف التي هارات، العاملتُ بالدعلومات والدعارؼ والدتزويد  زيادة الدقدرة الإبداعية والابتكارية؛)خاكؿ
 .( إحداث التطور العالدي والتكنولوجي ؛والاجتماعية للتغتَات الاقتصادية

درجة من  الرفعيساىم في  الدعلومات والدعارؼ وإسهامو في زيادة درجة وعي الفرد فإنو سوؼ هإف التعليم بتوفتَ    
في سلوكو، وعليو لؽكن القوؿ أف: التعليم يعترا بدثابة القاعدة الأساسية  برقيق الرشد والعقاكنية و وعي الفرد

لؽثل شكاك من أشكاؿ رأس الداؿ ومن ثم اعتباره تكوينا لرأس الداؿ   عليها الدعارؼ والدهارات، ووالدهمة التي تبتٌ
 الفكري.

يعترا التدريب عملية تعلم لرموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، والتدريب ىو تطبيق  التدريب: -ج
  .2الدعرفة الذي لؽكن الأفراد من الإلداـ والوعي بالقواعد والإجراءات الدوجهة والدرشدة لسلوكهم

 و مهارات جديدة عملية تساعد العاملتُ على اكتساب معارؼ فنقوؿ أنوإذا أردنا أف نتحدث على التدريب 
 إلذ برقيق أىدافها.  كما بسكنهم من امتاكؾ القدرة على الأداء الجيد في العملية الإنتاجية وبدا يؤدي بالدؤسسة

لتنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية، والتي من شنهاا إعطاء دفعا قويا  إستًاتيجيتتُ توجدكما 
 3:فيما يلي الإستًاتيجيتتُفي لراؿ تنمية رأس الداؿ الفكري، وتتمثل ىاتتُ 

من خاكؿ البحث ودراسة العمليات وبحوث التسويق، وكذا التجديد  خلق المعارف داخليا: إستراتيجية (1
في لراؿ الإدارة والتنظيم  التنظيمي أو ما يسمى بإعادة الذندسة التنظيمية حيث أف البحث عن مفاىيم جديدة

ة متغتَات المحيط الدعقدة، من الدتطلبات والأىداؼ السياسية لكل تنظيم يبحث عن الفاعليمن أجل التعامل مع 
 استمراريتو. النجاعة والمحافظة على بقائو و و

                                                           
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ -الجزائر دراسة حالة–دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك عامر بشتَ،  1

 . 113، ص 2012التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
 .148، ص 2004، دار المحمدية، الجزائر، -دراسة نظرية وتطبيقية–إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدوف،  2
، رسالة ماجستتَ ، كلية التجارة ،  لبشرية كمدخل إستراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري "" تنمية الموارد اأماني حضرت شلتوت  3

 .    23، ص  2009غزة ، فلسطتُ ، 
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يتم ذلك من خاكؿ اكتساب الدعارؼ وتنظيمها وحفظها وتوزيعها الداخلي  تحويل المعارف: إستراتيجية (2
فالقياـ بعمليات روتينية وفعالة في لراؿ وظيفة البحث وتكوين الأفراد واليقظة التكنولوجية والتنافسية وإدارة 

، تعترا اليوـ ةالتكنولوجي ية سواء على مستوى العمليات أو على مستوى التحالفات والتحولاتالأصوؿ غتَ الداد
ف موضوع إثراء جماعي وىذا و غتَ الدادية، فالدهارات لابد أف تك زيادة وبذديد وتثمتُ الأصوؿلمن الأمور الدهمة 

، من خاكؿ ةما بتُ أعضاء الدؤسس ما يدعوا إلذ ضرورة خلق الظروؼ الحقيقية لنشر ثقافة التقاسم والشفافية
 .في خدمة الصالح العاـ للمؤسسة ككلت جعل إدارة الدهارا

تنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري بالدؤسسات الاقتصادية بعدة خطوات واستًاتيجيات مضافة  وبسر عملية
 1 السابقة، والدتمثلة في الآتي: للإستًاتيجية

في الحاضر والدستقبل  والإبداعللتفكتَ والدعرفة  درإف الدؤسسات العلمية ىي مص تطوير المؤسسات العلمية: -
 لذا لغب تطوير العملية التعليمية الجامعية ودعمها بالوسائل التكنولوجية الدتطورة.

علينا لغب لكي يكوف لنا رأس ماؿ فكري نبتٍ عليو حاضرنا ونؤسس عليو مستقبلنا  توطين العلوم والمعارف: -
ادة من العلوـ والخراات والتكنولوجيا الدستوردة، وكذلك لغب علينا زيادة لسصصات البحوث العلمية وإنشاء الاستف

 قاعدة بحثية بزدـ أغراض البحث العلمي.
إذا كانت الدعرفة ىي في الأساس فكرة ومعلومة، فإف الأيادي الداىرة ىي  التطوير المستمر للمهارات العلمية: -

أف نولر اىتماما كبتَا  الفكرة إلذ واقع ملموس وىذه الدعلومة إلذ منتج لزسوس، إذ علينا الأقدر على برويل ىذه
تراىا وتكشف جوانب ضعفها وتشتَ إلذ فرص تطويرىا، الدعرفة تبقى ناقصة بدوف خراات بزبتطوير مهاراتنا لأف 

فيو والإصرار عليو يؤدي لاكتساب  وىذه الخراات لا تتًاكم إلا بالأيادي الددربة والداىرة، فالتدريب والاستمرار
 الدزيد من التطور لرأس الداؿ الفكري.

ليس كافيا في حد ذاتو، طالدا تتعطل الإدارة  بنلعية تطوير رأس الداؿ الفكري الاقتناعإف  التطوير الإداري: -
بالقيود الدعرقلة وبالروتتُ الخانق لأي موىبة أو ابتكار يتمتع بو العنصر البشري، لذذا وحتى يتحقق لصاح بذارب 

 .تطوير رأس الداؿ الفكري فاكبد لنا من التخلص هاائيا من أي قيود إدارية تعيق مستَة التقدـ الفكري والإبداع
لأف  على الجانب التنظيمي والتطوير الإداري والدؤسسي ركزت ىذه الإستًاتيجياتبالتالر يرى الطالب أف  و    

يعترا العنصر الأساسي الذي يساعد على برقيق أىداؼ الدؤسسة كما لؽكن العاملتُ من تطبيق مهاراتهم التنظيم 
إلذ الدؤسسات أيضا ، كما تطرقت بالدلللشعور وكفاءاتهم بالشكل الذي لؽكنهم من إلصاز الأعماؿ بالكفاءة دوف ا

العلمية التعليمية لأهاا تعترا الدصدر الرئيسي للمعرفة وتطويرىا يعود بالنفع على الدؤسسات الاقتصادية من خاكؿ 
  .تقدنً موارد بشرية تتميز بالكفاءة العلمية والدعرفية 

                                                           
، 12، لرلة دراسات نفسية وتربوية، لرلة دولية، جامعة البليدة، الجزائر العدد دور رأس المال الفكري في تنمية المنظمات الحديثةلزمود شرقي،  1

 .16-15، ص ص 2015



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
47 

 :1طريقتتُ كما لؽكن للمؤسسة الاقتصادية تنمية رأس مالذا الفكري وفق
لا فإهاا حاليا في أذىاف العاملتُ معك، و إ أولا استغل الدعلومات الدتوافرة استخدام ما يعرفو العاملون: (1

  لؽكنهم من الدشاركة بنفكارىم آمناشحن القدرة الذىنية للعاملتُ ىي منحهم مكانا لوأفضل طرؽ ، ستضيع 
يقوـ فيها الدوظفوف والعاملوف  الاجتماعاتاحرص على إقامة سلسلة من وف تدخل البتَوقراطيتُ والوسطاء، و د

 بعرض مقتًحاتهم وآرائهم على رؤسائهم ومناقشتهم بصورة مباشرة.
ة للعاملتُ وتوظيفها يعطي الثقة أكرا للعامل يلبنف الاعتماد على الدعارؼ القب نستنتجومن خاكؿ ىذا العنصر 

  للمؤسسة.ولؽكنو من تقدنً الإضافة الاكزمة 
لغب أف تتنكد من ارتفاع نسبة العاملتُ الذين يسالعوف في زيادة  جمع مساىمات أكبر عدد من العاملين: (2

 رأس الداؿ الفكري بالشركة من خاكؿ:
                          مكننةفي الأعماؿ التي تتطلب تدريبا أو مهارة، وأفضل حل في ىذا الدضمار ىو  تقليل الاستثمار -

 الدهاـ، فذلك أفضل من توظيف عمالة غتَ مدربة بالشركة؛تلك 
أف برد من سلطاتهم بعض العاملتُ كالمحاسبتُ يقوموف بعمل لا يقدره العماكء، ولكنو مهم بالنسبة للشركة فإما  -

الشركة، أو تدخلهم لراؿ التكنولوجيا وتوليد الدعلومات فيمكنك مثاك تغيتَ مهاـ الدراجعتُ  إستًاتيجيةفي تسيتَ 
من مراقبة ومراجعة أعماؿ الدوظفتُ إلذ تقدنً النصائح والدشورة للإدارات الدختلفة عن كيفية برستُ الأداء، وبهذه 

 الطريقة يتحولوف من لررد مراقبتُ إلذ منسقتُ ومستشارين؛
عن منافسيها  شيئا متميزا لشركتك يضيفوفبة لفئة العاملتُ الذين يقدر العميل عملهم، لكنهم لا أما بالنس -

    فيمكنك أف تدعمهم لأفراد ذوي مهارات متميزة حتى يكتسبوا منهم بعض تلك الدهارات.
رة و لذا لة ماىمن خاك ىذا العنصر نستنتج بنف تنمية رأس الداؿ الفكري يتطلب توفتَ تكنولوجيا متطورة مع عما

التكاليف في الاستثمارات التي لا قيمة لذا ، دمج الوظائف الأقل ألعية  القدرة على التحكم فيها، مع ضرورة تدنية
 داخل الدؤسسة ، وتوجيو مصاريف تدريب العماؿ الخاصة بها إلذ وظائف أكثر ألعية. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .03ص  1997، 19، الشركة العربية للإعاكـ العلمي )شعاع(، القاىرة، العدد رأس المال الفكري ثروة المنظمات الجديدةتوماس ستيوارت،  1
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VI-  الاقتصاديةمداخل وأساليب قياس رأس المال الفكري بالمؤسسة. 
باتت الدؤسسات الاقتصادية تركز على قياس رأس الداؿ الفكري، والتي أصبحت تبحث باستمرار عن أفضل     

الأساليب والدقاييس القادرة على القياس الدقيق والواضح للأصوؿ غتَ الدلموسة )رأس الداؿ الفكري(، ويؤكد 
ألعية وضع وبرديد مؤشرات دقيقة لقياس رأس الداؿ ( على Petty Guthrie لرموعة من الباحثتُ أمثاؿ )

الفكري، إف بسيز الدؤسسات الاقتصادية ومدى تطورىا أصبح يقاس بددى قدرتها على إدارتها لرأس مالذا الفكري 
ومدى بركمها في التقارير الدالية من خاكؿ قياس وتقونً رأس الداؿ الفكري واستعماؿ الأساليب الدعاصرة في 

 اس والتقونً، وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ قياس رأس الداؿ الفكري بالدؤسسات الاقتصادية.عمليات القي
VI- 1- رأس المال الفكري تقييم مداخل. 
 وضع قيمة اقتصادية عادلة للمنشنةتم تطوير مداخل تقييم رأس الداؿ الفكري حتى تسمح للأطراؼ الخارجية ب    

البيانات الدتاحة الدنشورة وتعترا تلك الدداخل برديا لغب مواجهتو حيث عادة ما يعتمد تلك الأطراؼ على 
 :1وتذليل الصعاب الدتعلقة بتطبيقها في لراؿ الدمارسة العملية ومن بتُ ىذه الدداخل نذكر

تَىا على ألعية قياس الدتغتَات غتَ الدالية، وتوضيح تنث لػاوؿ ىذا الددخل التًكيز على: فهرس خلق القيمة -1
بدراسة مسحية لقرائها تم فيها   Forbesمت لرلة ا، وبهدؼ برديد ىذه الدتغتَات قوقية للمنشنةالقيمة الس

سؤالذم عن تصنيف وترتيب الدسببات الرئيسية لقيمة الدنشنة في الصناعات الخاصة بهم. وقد استخدمت الدعلومات 
الدتاحة للجمهور في تطوير سلسلة من الدقاييس الدتعلقة بدسببات القيمة، ولزاولة الربط بتُ ىذه الدقاييس وأسعار 

     الدراسة الدسحية إلذ بعض الدسببات الرئيسية لقيمة الدنشنة مرتبة وفق لأراء القراء ، ولقد توصلت ملأسها
، الاستثمار في العاكمة التجارية، التكنولوجيا على جذب عمالة ماىرة ، الابتكار ، الدقدرةءوىي: رضا العماك

ويعد احد الإسهامات الذامة التي . ئيالتحالفات، جودة العملية الرئيسية للمنشنة سواء منتج أو خدمة، الأداء البي
قدمها فهرس خلق القيمة ىو لزاولتو تقدنً فهارس لستلفة لصناعات لستلفة، ويتسق ىذا الابذاه مع النظرة الواسعة 

 .تلف الدقاييس وفقا لنوع الصناعةلرأس الداؿ الفكري حيث بز
الدداخل لحساب رأس الداؿ الفكري للمنشنة وتقدر ىذه  يعد من أبسط :المدخل المعتمد على السوق  -2

. للسهم ( والقيمة الصافية لأصولذاالقيمة السوقية × القيمة بالفرؽ بتُ القيمة السوقية للمنشنة ) عدد الأسهم
ويتميز ىذا الددخل بننو لؽكن حسابو بنقل قدر لشكن من الدعلومات. وتستخدـ نسبة القيمة السوقية إلذ القيمة 

  دفتًية عادة كمؤشر عن ما بستلكو الدنشنة من أصوؿ فكرية عديدة لد يتم عكس قيمتها في قوائمها الدالية .  ال
على نسبة  q. وتعتمد حساب قيمة james Tobinاقتًح ىذا الددخل الاقتصادي  :مدخل توبيتر كيو -3

إلذ التكلفة الاستدلالية فإذا كانت التكلفة الاستدلالية اقل من القيمة السوقية فإف ذلك يعتٍ أف القيمة السوقية 

                                                           
،  دية المسجلةتأثير آليات الحوكمة ورأس المال الفكري على الأداء المالي وقيمة الشركة أدلة علمية من الشركات السعو نصر طو حستُ ،  1

 . 151 -147، ص  2005،  65لرلة المحاسبة والإدارة والتنمتُ ، كلية التجارة ، جامعة القاىرة ، مصر ، العدد 
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حيث تدؿ qالدنشنة حققت عائدا كبتَا على استثماراتها، ، ويرتبط رأس الداؿ الفكري للمنشنة ارتباطا وثيقا بقيمة 
       شنة.     على ارتفاع قيمة رأس الداؿ الفكري للمن q القيمة الدرتفعة لػػ

بتصوير ىذا باستخداـ شركة أدويسة  1997عاـ  Stewartقاـ : مدخل القيمة المعنوية المحسوبة -4
، وتعكس القيمة الدعنوية المحسوبة مقياسا لددى قدرة الدنشنة على استخداـ أصولذا merkأمريكية ىي متَؾ 

، وتشتَ القيمة الدعنوية المحسوبة الدرتفعة إلذ أف بالدنشآت الأخرى في نفس الصناعة الدعنوية بهدؼ رفع أدائها مقارنة
حتى لو كانت لد تصل بعد إلذ مرحلة الاعتًاؼ بنصولذا الدعنوية والفكرية  –درة على توليد الثروة الدستقبليةالدنشنة قا

ؿ الدعنوية والفكرية. أما القيمة الدنخفضة أما القيمة الدنخفضة فتشتَ إلذ حقيقة أف استثمارات الدنشنة في الأصو 
  فتشتَ إلذ حقيقة استثمارات الدنشنة في الأصوؿ الثابتة الدلموسة .     

لرلس تطوير الصناعة والتجارة الدلظاركي أف تفعيل رأس  أكد: لقيمة المضافة لرأس المال الفكريمعامل ا -5
واستمرار الدنشنة في الدستقبل واقتًح المجلس أف يكوف ىذا التفعيل الداؿ الفكري يعد عاماك لزوريا وأساسيا لنجاح 

أف لصاح  (strassman . pulic A) كل من  واتفقلفة من التكنولوجيا، عن طريق تطبيقات العمالة على أنواع لست
أو فشل الدنشنة في خلق وإضافة قيمة لرأس مالذا الفكري يعتمد على إدارة الدنشنة . وكاف .....أكثر برديدا مؤكدا 

وجهة النظر   (pulic.A). ويفسر على الذيكل الكلي لعمالة الدنشنةأف خلق قيمة لرأس الداؿ الفكري إلظا يعتمد 
نتائج الدنشنة  ، ويعد ىو الدسؤوؿ علىالتحوؿ إلذ تصرفات مربحة ادر علىالسابقة حيث أقر أف عنصر العمالة ق

وسمعتها في السوؽ. وبناءا على ما سبق أورد الأدب المحاسبي مقياسا يركز على ىذه العاكقة أطلق عليو معامل 
مة  ىو الدؤشر العالدي الذي يوضح قدرات الدنشنة في خلق القي ( VAICTM)القيمة الدضافة لرأس الداؿ الفكري 

    .في الاقتصاد الدعتمد على الدعرفةنشنة كما لؽثل مقياسا لدى كفاءة الد
 

VI- 2- نماذج قياس رأس المال الفكري بالمؤسسة الاقتصادية. 
ىناؾ تطور فكري من قبل الأكادلؽيتُ ورجاؿ الأعماؿ في لراؿ تطوير مقاييس ومؤشرات قياس رأس الداؿ    

وىذا التطور فرضتو البيئة الاقتصادية الدعقدة التي أصبح فيها الاقتصاد يعتمد الفكري في الدؤسسات الاقتصادية، 
 على الأفكار والدعلومات )اقتصاد الدعرفة(.

VI- 2-1- مفهوم قياس رأس المال الفكري . 
يعد القياس عملية جوىرية في التسيتَ إذ أنو أفضل وسيلة لفهم شيء ما، لذا تزايد الاىتماـ بو في دوائر صنع 

واختيار البدائل الدناسبة في القرارات النهائية عليها  تبتٌالقرار بالدنظمات، إذ أنو ضروري في برديد الدعلومات التي 
 .الوقت الدناسب
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القياس لؽثل: "لرموعة إجراءات تتبع لقياس مدى توافر خصائص معينة ( بنف Saccuzzo  Kaplanيرى ) -
 .1"الفرد بدهاـ وأنشطة وظيفة معينة ـفي الفرد، والحكم على إمكانية قيا

وينظر )الظاىر( عند القياس على أنو: "العملية التي بواسطتها لضصل على صورة كمية لدقدار ما يوجد في الظاىرة  -
 .2وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة الأداة الدستعملة" عند الفرد، من سمة معينة

 :3لؽكن أف لضدد أبعاد مفهوـ القياس بدا ينتيما سبق  وفي ضوء
 عملية تستهدؼ جمع الدعلومات عن خاصية أو سمة معينة؛ -
 عملية تتبع فيها لرموعة إجراءات مثل: طريقة القياس، أداة القياس؛ -
 قابلة للماكحظة؛عملية برديد النتائج بصورة كمية  -
 ية تتوقف نتائجها على دقة أداة القياس الدستخدمة؛عمل -
عملية ضرورية في ابزاذ القرارات لأهاا تساعد مراكز القرار من خاكؿ نتائجها على برديد البديل الأنسب من  -

 .بتُ البدائل الدتاحة
VI- 2-2- أىمية قياس رأس المال الفكري. 

الفكري دفعت لتنسيس العديد من الدراكز لتطوير مقاييس لقياس رأس الداؿ بالنظر لألعية قياس رأس الداؿ 
وفي  ( التابعة لجامعة نيويورؾ مركز قياس الاكملموسياتStrmأسس في مدرسة ) 1996الفكري، ففي عاـ 
ما  وىذا بدقياس رأس الداؿ الفكري وتطوير طرؽ قياسو الارتقاءنادي الفكر من أجل  1998إسبانيا أسس عاـ 

ات مرتبطة بقياسو والدتمثلة يضرور  زز ألعية قياس رأس الداؿ الفكري وكاف التوجو لقياس رأس الداؿ الفكري لوجودع
 :4يلي بدا
قياسو يوفر أساسا لتقييم الدنظمة من خاكؿ التًكيز على الدوجودات الفكرية، فرأس الداؿ الفكري ىو الأساس في  -

 برديد قيمة منظمات الأعماؿ؛
على وجود أو  ولػثها على ما ىو مهم عرا التًكيز على النشاط أو الفعل، إذ أف التًكيز الآف ليسلػفز الإدارة  -

 أرصدة الدعرفة إلظا على وجود طرائق لقياسها وتقييمها؛ وجود عدـ
الإمكانية إذ لؽثل  التًكيز على الدنفعة أو العائدفي أنشطة إدارة الدعرفة بواسطة  يستخدـ كنساس لتراير الاستثمار -

 ؛الدخفية للتطور الدستقبلي
                                                           

،ص 2007،تقرير عن الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة رأس المال الفكري، طرق قياسو وأساليب المحافظة عليوعادؿ حرشوش الدفرجي،  1
82. 

 .11، ص 1999، مكتبة دار الثقافة والتوزيع، عماف الأردف، مبادئ القياس والتقويم في التربيةزكريا الظاىر،  2
، أطروحة دكتوراه، جامعة -دراسة عينة من البنوك الجزائرية–الاستثمار في رأس المال الفكري في ظل اقتصاد المعرفة لؽينة دوخي مقدـ، ألعية  3

 .226، ص 2012، الجزائر، 03الجزائر 
العدد  13، لرلة النهضة، المجلد  مستويات رأس المال الفكري في منظمات الأعمال: نموذج مقترح للقياس والتطبيقفاطمة علي الربابعة،  4

 .15، ص 2014الأوؿ، جانفي 
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يكشف عن خصائص وقدرات الأفراد العاملتُ في الدنظمة، ولػدد ذوي القدرات الإبداعية والدتميزة والتي تعترا  -
 صعبة للتقليد من قبل الدنافستُ؛

بدا يسهم في يعترا أداة من أدوات المحافظة على رأس الداؿ الفكري، إذ لػدد نقاط القوة والضعف في أدائهم  -
 تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم؛

 يعد مؤشر لتقونً السياسات التي تنتهجها الدنظمة مع رأس الداؿ الفكري لديها. -
 : 1كما لؽكن بذسيد ألعية قياس رأس الداؿ الفكري في العناصر التالية

شكل جزءا كبتَا من قيمة إبراز قيمة الدعرفة الدتميزة التي بستلكها ىذه الدؤسسات في عصر أصبحت الدعرفة فيو ت -
 الدنتج ومن قيمة الدنظمة؛

 الابتكاري، ورضا العماكء وغتَىا؛ تغطية مكونات كثتَة، تشمل رأس الداؿ البشري و -
 النوعية في حتُ تركز أساليب القياس التقليدية على الحقائق الدادية )الكمية فقط(؛التًكيز على الحقائق  -
 تنكيد قدرتها على برقيق أىدافها؛ -
 التًكيز على التعليم التنظيمي وإعادة ىندسة الرانامج التدريبي؛  -
 بزطيط وبسويل البحث والتطوير؛ -
 توسيع ذاكرة الدنظمة من برديد الدوارد الأساسية وبذنب تكرار الأعماؿ. -

 :2كما لؽكن تلخيص ألعية قياس رأس الداؿ الفكري في الآتي
إذ يرى  مع ىذا الابذاه (Berg)يوفر أساسا لتقييم الشركة من خاكؿ التًكيز على الدوجودات الفكري، ويتفق  -

 رأس الداؿ الفكري الأساس في برديد قيمة منظمات الأعماؿ وأداء الاقتصاد الوطتٍ؛
الآف ىو ليس على وجود أو لػفز الإدارة ولػثها على ما ىو مهم عرا التًكيز على النشاط أو الفعل، لأف التًكيز  -

 عدـ وجود أرصدة الدعرفة، ولكن على وجود طرائق لقياسها وتقييمها؛
  طة التًكيز على الدنفعة أو العائد ويؤيديستثمار في أنشطة إدارة الدعرفة بو يستخدـ كنساس لتراير الاس -

(Malhotra) لدخفية للتطور الدستقبلي.ىذا الابذاه بقولو أف رأس الداؿ الفكري لؽثل الإمكانية الوطنية ا 
VI- 2-3- نماذج قياس رأس المال الفكري. 
تعددت الدقاييس وتنوعت الأساليب في قياس رأس الداؿ الفكري، وتزايد الاىتماـ بهذه العملية الحيوية لدى     

ومهم في برديد الدعلومات متخذي القرار والباحثتُ في لراؿ الإدارة، لأف قياس الظاىرة الإدارية أمر ضروري 

                                                           
، لرلة بحوث التًبية النوعية، مؤسسات التعليم العاليإدارة رأس المال الفكري وقياسو وتنميتو كجزء من إدارة المعرفة في الذاكلر الشربيتٍ الذاكلر، 1

 .31، ص 2012، 02جامعة الدنصورة، العدد 
في إمكانية تطبيق دراسة استطلاعية لآراء عينة -مساىمة رأس المال الفكري في إدارة الجودة الشاملة صاكح الدين بابكر ، لزمد البشدري،  2

، ص 2010، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس العالدية، -شركات القطاع محافظة أربيلمن المدراء في الخاص في مجموعة مختارة من 
54. 
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الخاصة بكل العمليات الدتعلقة برأس الداؿ الفكري، وعلى ىذا الأساس لؽكن طرح لرموعة من النماذج الدتعلقة 
 .بقياس رأس الداؿ الفكري

يستخدـ أسلوب الاستبعاد في تقييم رأس الداؿ الفكري وذلك لقياس التنثتَات الاقتصادية  أسلوب الاستبعاد: (1
ؿ الأخرى، بحيث لؽثل الذي يبقى و للمعرفة، ولػدد ىذا الأسلوب الأصوؿ الدعرفية من استبعاد تنثتَ جميع الأص

 بعد الاستبعاد الأصل الدعرفي.
استخداـ أسلوب )الدستوى الكلي( لقياس رأس الداؿ الفكري، حيث يعامل رأس  )باول سترسمان(يقتًح     

عد استبعاد رأس الداؿ الدالر أو النقدي ويتم التوصل إلذ ىذا الأسلوب الفكري على أنو القيمة الدتبقية بالداؿ 
جميع  حسابها باستبعادبتطبيق القيمة الدضافة الاقتصادية، التي بسثل التكلفة الحقيقية لرأس الداؿ، والتي يتم 

وتعويضات الدسالعتُ وذلك  التكاليف الاقتصادية، مثل: التكاليف الدتعلقة بالأراضي، وتكاليف السلع والضرائب
 .1الداؿ الفكري سمن الإيراد للوصوؿ إلذ القيمة الدتبقية وىي رأ

إف ىذه النظرية بذد جذورىا في الصناعة )إف القيمة تضاؼ في كل  للمعرفة: نظرية أسلوب القيمة المضافة (2
عملية من عمليات الإنتاج(، كما أهاا ذات ألعية كبتَة في اقتصاد الدعرفة، فهي تسمح للمدراء الدستثمرين أف 

 دىا.لػللوا أداء الأصوؿ الدعرفية ورأس الداؿ الفكري للشركة في العمليات الجوىرية بلغة العوائد التي تول
تتمثل في النسب التي تقارف بتُ بيانات السعر والتكلفة الدشتقة  (KVA)إف نتائج برليل القيمة الدضافة للمعرفة 

 .2من التدفقات النقدية للعمليات الجارية بالاعتماد على الدعرفة في الشركة
 :3وىي كالآتيوبدوره ىذا الأسلوب ينقسم إلذ ثاكثة لظاذج،  مقاييس ونماذج العائد على المعرفة: (3
 يعدوتقوـ ىذه الطريقة على احتساب العائد على الأصوؿ الصلبة و  القيمة غير الملموسة المحسوبة: - أ

استخداـ ىذا الرقم كنساس من أجل برديد نسبة العوائد التي تعزى للأصوؿ غتَ الدلموسة، ولؽكن استخدامو  
 .كمؤشر لربحية الاستثمارات في أصوؿ الدعرفة

سبة للمكاسب الرسمية على كنإف مكاسب رأس الداؿ الدعرفي لزسوبة  المعرفي:مكاسب رأس المال  - ب
 الدكاسب الدوقعة من الأصوؿ الدفتًية.

وىذه الطريقة ترتكز على وقت التعلم في العمليات الجوىرية  طريقة القيمة المضافة )العائد على المعرفة(: -ج
وىرية وعملياتها الفرعية، تكوين الوحدات الدشتًكة ولؽكن برديد ىذه من خاكؿ سبع خطوات: برديد العملية الج

                                                           
، ملتقى حوؿ "تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الدصرفية والدالية الجزائرية" دور رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسيةبوزيد السايح،  1

 .08-05ص  ، ص2009ديسمرا  02-01غرداية، يومي 
، الدلتقى الدولر الخامس حوؿ : "رأس الداؿ الفكري في منظمات مؤشرات ونماذج قياس رأس المال الفكري في المنظمةعمر عبو، ىدى عبو،  2

 .09، ص 2011الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة"، جامعة الشلف، 
3 Richard Huseman and J.P Goodmam, Leading with know ledge, sage pulication, London, 
1997, p 168.  
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لقياس وقت التعلم، احتساب وقت التعلم لتنفيذ كل عملية فرعية، برديد فتًة الدعاينة للحصوؿ على عينة لشثلة 
ت التعلم لكل عملية فرعية بعدد أوقات العمليات الفرعية، وبزصيص العوائد قللعملية الجوىرية، ضرب و 

 عية بالتناسب مع الكميات الدتولدة بالخطوة السابقة.للعمليات الفر 
 :1السابقة، لؽكننا عرض لظاذج أخرى لقياس رأس الداؿ الفكري والدتمثلة في الآتي بالإضافة إلذ الأساليب

وىذه النماذج تركز على استطاكع الآراء والابذاىات التي تعترا مهمة في تنثتَىا غتَ الدباشر  النماذج الوصفية: (1
أداء عمليات الدعرفة، وبرقيق نتائجها الدرغوبة بالاعتماد على الخراة الذاتية والتقدير الشخصي للقائمتُ على 

 يلي: بالدراسة أو مقتًحي النموذج، ويدخل ضمن ىذه النماذج ما
 أداة تقييم معرفة الإدارة؛ -
 التقييم الذاتي لإنتاجية ذوي الدهن الدعرفية؛ -
 وإدارة أصوؿ الدعرفة.بطاقة الدرجات الدوزونة لقياس  -
وىذه الدقاييس تركز على قياس قيمة  المقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكري: (2

 رأس الداؿ الزبوني.، رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي رأس الداؿ الفكري/ ومكوناتو الأساسية وىي:
ة في أقساـ الدنظمة الدختلفة، إلذ أشكاؿ الدلكية سالدعرفية غتَ الدلمو وتتولذ ىذه الدقاييس برويل الدعرفة والأصوؿ 

 لتكوف أكثر برديد وأسهل استخداما. ةالفكري
ىذه الدقاييس تركز على الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية لأصوؿ الدعرفة وقيمتها  مقاييس ونماذج القيمة السوقية: (3

قوؽ ملكية حملة الأسهم إف ىذه الدقاييس تعتمد غالبا على السوقية أو الفرؽ بتُ )قيمة الدنظمة في السوؽ(، وح
 القيمة غتَ الدلموسة.  القيمة الدفتًية، القيمة السوقيةلصد  الأسس والدبادئ الدالية والمحاسبية ومن أىم أمثلتها

لظوذجا  1999في عاـ  (Botis) وضع الباحث :(Skandia)نموذج شركة Botis) 1999 (نموذج (4
للتنمتُ ويعتمد ىذا النموذج على أربعة  (Skandia)لقياس رأس الداؿ الفكري، وقد وضعو أثناء عملو في شركة 

 :2نظم وىي
يشتَ إلذ أف بدايات استخداـ نظاـ لزاسبة الدوارد البشرية، يعود إلذ الباحث  نظام محاسبة الموارد البشرية: - أ

(Hermauson)ويهدؼ ىذا النظاـ إلذ تقدير قيمة الأفراد داخل الدنظمة وىذا يساعد في 1964 عاـ ،
استخداـ ىذه القيمة كنساس لابزاذ القرارات الإدارية والدالية، ويعمل نظاـ لزاسبة الدوارد البشرية على قياس 

 ة في الدنظمات الخدمية.وتقونً قيمة رأس الداؿ البشري في صورة مالية، ولغري استخداـ ىذا النظاـ بصورة كبتَ 

                                                           
، ص 2004، من بحوث الدؤبسر الخامس، جامعة الزيتونة، عماف قياس وتقييم إنتاجية العمل المصرفي في الشركات كثيفة العقودلصم عبود لصم،  1

222. 
، رسالة -تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحريندراسة –أثر الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة سلماف عبيد،  2

 .83-82،  ص ص 2014ماجستتَ، جامعة العلوـ التطبيقية، لشلكة البحرين، 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
54 

القيمة الاقتصادية الدضافة ىي مقياس شامل للأداء، يربط بتُ التخطيط  م القيمة الاقتصادية المضافة:نظا - ب
الدالر والدوازنة الرأسمالية وبرديد الأىداؼ، والعاكقة والاتصاؿ مع حملة الأسهم وقياس الأداء ونظم التعويضات 

الدتغتَات لرتمعة إلذ زيادة قيمة الدنظمة، وىذا النظاـ لا يتعلق مباشرة بقياس والتحفيز وكيف لؽكن أف تقود ىذه 
 رأس الداؿ الفكري، غتَ أنو يؤكد على ضرورة مراعاتو إذ أف ذلك سيؤدي إلذ زيادة القيمة الاقتصادية الدضافة.

وىذا النظاـ  (Kaplan and Noton 1992)اقتًح ىذا النظاـ الباحثاف نظام بطاقة الأداء المتوازن: -ج
يؤكد على حاجة إدارة الدنظمة إلذ اعتماد نظاـ قياس ذي أبعاد متعددة، يكوف قادرا على قياس الأداء من خاكؿ 

، وىنا بذدر الإشارة إلذ أف الباحثتُ لد يتطرقا إلذ مفهوـ التًكيز على قياس الدتغتَات والعناصر الدالية وغتَ الدالية
الدلموسة داخل  ة للأداء يراعى تقدير العناصر غتَغتَ أف نظاـ البطاقة الدتوازنرأس الداؿ الفكري بصورة واضحة، 

 .الدنظمة مثل: عمليات التعلم والدعرفة ورضا الدستهلك وغتَىا
 الباحث ىذا النموذج جرى تطويره في السبعينات على يد  نظام نموذج المستكشف لرأس المال الفكري: -د

(Leifadvinsson)وىو مدير شركة(Skandia)  السويدية للتنمتُ،ووفقا لذذا النموذج فقد جرى تقييم رأس الداؿ
الفكري إلذ رأس الداؿ البشري ورأس الداؿ الذيكلي، ويعتمد نظاـ لظوذج الدستكشف على أكثر من مائة مؤشر في 

ك في قياس وتقونً رأس الداؿ الفكري، غتَ أف ىناؾ انتقادات توجو إلذ كثتَ من ىذه الدؤشرات إذ لغري التشكي
على ضرورة  (Chen Zhu and Xie)دقيق لرأس الداؿ الفكري، ويؤكد لقدرة بعض الدؤشرات على القياس ا

إجراء تعدياكت على ىذا النظاـ بدا يكفل قدرتو على قياس رأس الداؿ الفكري بصورة دقيقةعلى سبيل الدثاؿ: 
ر يعكس الذيكلي، غتَ أف ىذا الدؤشالداؿ  )لغرى اعتماد مؤشر عدد أجهزة الحاسوب بالدنظمة( كمؤشر لرأس

 فسية للمنظمة. التُ لذا بصورة تعزز الديزة التنرورة استخداـ العامبالضرورة مستوى الدعرفة بالدنظمة ولا يعكس بالض
ىذه الدقاييس  يرى الطالب أفوبناءا على الأساليب والنماذج التي اعتمدنا عليها في قياس رأس الداؿ الفكري     

باعتباره من الدوارد الحساسة الدكونة للمؤسسة ىذا  تبقى غتَ ثابتة ودقيقة، وىذا بالنظر لطبيعة الدورد الدراد قياسو و
قياس وتقييم قيمة رأس الداؿ  السهل النفسي لذذا من غتَ وتتوقف على طابع توا أف إنتاجيمالاقتصادية، ك

 الفكري.
VI-3- الاقتصاديةفي المؤسسة  ل الفكريصعوبات قياس رأس الما. 
، إلا أف ذلك يعد أمرا صعبا ولقد ية قياس وتقييم رأس الداؿ الفكريعلى الرغم من اتفاؽ الكتاب على ألع    

  1أسباب صعوبة قياس رأس الداؿ الفكري في الأسباب التالية : starovic and marrلخص 
اعتماد المحاسبة التقليدية على قواعد لزاسبية ومؤشرات ومقاييس مالية وتارلؼية تعطي نظرة خلفية وليست  -

مستقبلية، كما أف ىذه القواعد صممت مبدئيا من أجل معالجة الأصوؿ الدادية ، الدلموسة مثل الأراضي والدباني 
 اكؿ العمر الإنتاجي للمنشنة؛من الأصوؿ الدلموسة التي بسثل مصدرا للثروة خوالآلات...الخ 

                                                           
1 Steven Albert & Keith Bradley ، " intellectual capital " business performance group LTD ، 
FEb ، 1995، p85. 
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                                  سبيل الدثاؿ ىو جوىر عملية علىأف بعض الأصوؿ غتَ الدلموسة يصعب قياسها. فبالإبداع  -
 بدخرجاتو؛الدعرفة وخلق القيمة، ولكن من الصعب التنبؤ بعملية الإبداع ولا 

، بينما يكوف غتَ ذي وناتو ذو قيمة بالنسبة لدنشنة ماأحد مكالطبيعة الخاصة لرأس الداؿ الفكري؛ فقد يكوف  -
قابلية الدقارنة بتُ الدنشآت أو وىذا بدوره ينتج مقاييس عكسية أو لستلفة قد بذعل ، قيمة بالنسبة لدنشنة أخرى

 القطاعات عملية غاية في الصعوبة؛
سات على أف قياس وتقييم رأس الداؿ الفكري كما اتفق كل من جمعية المحاسبتُ الإداريتُ بكندا والعديد من الدرا

 تكتنفو بعض الدشكاكت لؽكن تلخيصها فيما يلي : 
 بني درجة من التنكد؛عدـ إمكانية قياس وتقدير العوائد الاقتصادية الدستقبلية  -
 صعوبة سيطرة الدنشآت على عملية رقابة كل أنواع رأس الداؿ الفكري والأصوؿ الدعنوية؛ -
 لاعتًاؼ بالعمليات والأحداث التي تدرج برت رأس الداؿ الفكري؛صعوبة تقدير وقت ا -
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 خلاصة الفصل : 
دور لل أصبح لو قيمة جوىرية داخل الدؤسسة بالنظررأس الداؿ الفكري  بناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ أف    

ة في أي قطاع  حيث لا لؽكن لأي مؤسس، ؤسسات في ضل الاقتصاديات الحديثةفي تطوير الد الكبتَ الذي يؤديو
، لذا أصبح مؤسسة، بحيث يعد ىذا الأختَ الثروة الحقيقة لل، من دوف وجود رأس ماؿ فكريكانت برقيق أىدافها

رأس الداؿ كما يعترا ،  لاستًاتيجيات الحديثة في الإدارةرأس الداؿ غتَ الدلموس ) الفكري( نقطة ارتكاز لكل ا
  .ة التي بزدـ الدؤسسات الاقتصادية رؤى الحديثالفكري من الدفاىيم وال

غتَىا  لى، حيث أنو لؽيزىا عالاقتصادية ورأس الداؿ الفكري بنبعاده الدختلفة يلعب دورا مهما في لصاح الدؤسسات
، وبشكل أفضل للمنتجات الدقدمة وبدعدلات سريعة ، خدمة (سلعةقدـ منتجات جديدة)من الدؤسسات التي ت

وىذا من خاكؿ القدرات الفكرية والدهارات التي كما لؽكنها من التنقلم مع التطورات والتغتَات البيئية ومبتكرة ،  
لمنافسة التي والعمل على توظيفها ، ومن أجل مسايرة التغتَ الحاصل في بيئة الأعماؿ والتصدي ل تميز بهاي

وحتى بدحاولة  الفكري بكل الوسائل والطرؽ الدمكنة، براوؿ الدؤسسات بناء وتنمية رأس مالذا تفرضها ىذه الأختَة
، حيث يعترا ىؤلاء العناصر من ذوي الدعرفة فسةعناصر الفكرية الدتميزة والدتفردة بفكرىا من الدؤسسات الدناإغراء ال
 لرأس الداؿ الفكري .ىم الدصدر الرئيسي  والخراة
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    .لرأس المال الفكري الإطار النظريالفصل الأول: 
 :تمهيد

لشا لاشك فيو أننا نتعمق الآف في عصر الدعلومات وعصر الدعرفة ، ونتعايش في مناخ الاقتصاديات الدتقدمة    
حيث أصبحت الدؤسسات الدعرفة ، وكل ىذه الأمور كانت مقدمات ونتائج للعولدة والدنافسة ،  على الدبنية

نتيجة للتطورات السريعة والدتغتَات البيئية التي  بدواردىا الدعرفية والدتمثلة في رأس الداؿ الفكريالاقتصادية تتبارى 
دية الناجحة ىي تلك الدؤسسات التي تقوـ الدؤسسات الاقتصاف وعلى ىذا الأساستشهدىا الساحة الاقتصادية، 

 رأس مالذا الفكري.باستقطاب واختيار وتطوير وتنمية 
نة بباقي الدؤسسات فالدؤسسات التي بستلك أصحاب العقوؿ الدتفردة يصبح لديها قدرات تنافسية قوية مقار 

ليس معدات أو تكنولوجيا لؽكن تاز بنهاا وحيدة في امتاكؾ ىذه الخراات فرأس الداؿ الفكري ىو الدنافسة، إذ بس
بسيزىا عن باقي الدؤسسات  وإلظا ىو حالات متفردة في الدؤسسةتطبيقها على مستوى الدؤسسات ككل، 
 الاقتصادية التي تفتقر إلذ رأس الداؿ الفكري.

إف الدؤسسات الدعاصرة تتجو لضو الاعتماد على الدوجودات الفكرية أكثر من الدوجودات الدادية,لاف الإضافة 
في بدرجة عالية  ت ىذه الدوجوداتفقد تطور ، والتعظيم في الدوجودات الدادية ينتي بفعل توافر الدوجودات الفكرية 

لازالت غافلة عن ىذا الدورد الحيوي الذي يعد بدثابة  الناشئة، إلا أف الدؤسسات الاقتصادية الدؤسسات الكراى 
 نقطة بروؿ كبتَ في حياة الدؤسسة الاقتصادية.

س كاف لزاما علينا التطرؽ في ىذا الفصل إلذ رأس الداؿ الفكري على مستوى الدؤسسات وعلى ىذا الأسا
 والذي جاء كالآتي: بكل مكوناتو وأشكالو الاقتصادية،

I : رأس الداؿ الفكري. ماىية 
II.أبعاد رأس الداؿ الفكري : 
III:  تطويره.وإستًاتيجية  إدارتو، الفكري:رأس الداؿ 

VI: مداخل وأساليب قياس وتقييم رأس الداؿ الفكري. 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
3 

I- رأس المال الفكري ماىية.  
 الاقتصاديةأصبح من الدتعارؼ عليو في الوقت الحالر أف لرأس الداؿ الفكري دور بالغ الألعية في الدؤسسات     

العشرين، بحيث لا لؽكن لأي مؤسسة في أي قطاع كانت أف برقق أىدافها من الحديثة لاسيما منذ بداية القرف 
الداؿ الفكري النقطة الأساسية التي ترتكز دوف الاعتماد على رأس مالذا الفكري ، على ىذا الأساس صار رأس 

  عليها إستًاتيجيات الأعماؿ الحديثة . 
 I-1- نشأة وتطور رأس المال الفكري.  

، لأهاا أدركت وجودات الفكرية أو غتَ الدلموسة، إلذ جانب الدوجودات الداديةكزت الإدارة الحديثة على الدر      
هر ىذا في تسعينيات ، وقد ظأو الدعرفي لذا، وفي رأس الداؿ الفكري موجوداتها الفكريةنظمة تكمن في أف ثورة الد

لكن ىذا لا يعتٍ  ،1الدصادر الدادية، وأصبح بدثابة الثروة الحقيقية للمنظمة الدنافسة والناجحة بدؿ القرف الداضي
يكن قيد  ما نقصده أنو لد ولكن موجود قبل تسعينيات القرف الداضيأف مفهوـ رأس الداؿ الفكري لد يكن 

بحيث تنخر  ،2ميزانيتها، وكاف يعرؼ باسم شهرة المحل ويتضمن كل الدوجودات غتَ الدلموسة ويظهر في البحث
 :3التعامل مع رأس الداؿ الفكري حتى التسعينيات من القرف الداضي لسببتُ لعا 

كرأس ماؿ حقيقي لعقود طويلة باستثناء أنو أثتَي غتَ ملموس صعب القياس والتقييم ، ولد يكن ينظر إليو   -
حالات قليلة لد يكن بالإمكاف بذاىلها، وىي تدر أرباحا وثروة واضحة كما ىو الحاؿ في براءات الاختًاع  

 وحقوؽ الدؤلف والدلكية الفكرية ، والعاكمة التجارية .
الرغم من أنو لغب النظر إليو  أف النظم المحاسبية في الدنظمات نظرت إليو على أنو تكاليف قصتَة الأجل على -

 على أنو استثمار مهم .
 لتحديد أبعاد رأس الداؿ الفكريطاكقا من ىذه الألعية التي بسثلت بدمارسات ومناقشات وندوات وبحوث وان    

، وأىم ما قيل في  2000( سنة 30 -20وتبياف طرؽ استثماره جاء مؤبسر نيويورؾ الذي عقد للمدة من ) 
  .4تستلم أكثر من بليوف دولار سنويا كعائد لرااءات الاختًاع  IBMور إف شركة الدؤبسر الدذك

كما تم تكثيف الجهود البحثية منتصف التسعينيات من القرف العشرين، وبدأت الجهود البحثية تتكاثف حوؿ 
على مبادئ مفهوـ رأس الداؿ الفكري في لزاولة لإلغاد فهم مشتًؾ فيما بتُ الباحثتُ والشركات، والاتفاؽ 

من الأرباح والدنافع الجديدة في تطوير  Douchemicalاىتمت شركة  1993عاـ رسات ىذا الدوضوع، ففي ولشا
                                                           

1Stewart. T. A ," Intellectual capital the new weath of organizations business quarterly" 
,1994, p 3.  
2 Sullivan .P , Value – driven Intellectual capital : How to cohvertintangible corporate 
Assets in to market value, wiley ,New York , 2001,p 23. 

 . 204، ص  2013، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماف ،  إدارة المعرفة الطريق إلى التميز و الريادةعمر أحمد لعشري ،  3
4Koenig, M." The Resurgence of Intellectual Capital, The Emphasis shifts 
Measurement to Management, Infor matian Today, vol 17. 2000 p01. 
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رأس الداؿ الفكري وبدأػ في لزاولة برديد الأفكار والإبداعات التي ألعلت سابقا، واختيار وتطوير الأفكار التي 
 كمدير أقدـ لدوجودات الفكرية . ) Gorden petrast لذذا الغرض السيد )برقق الفوائد الأعلى، وعتُ

على ضرورة عقد اجتماع لدمثلي  )  (Edvinsson retrash & sullionاتفق كل من  1994وفي عاـ 
الشركات لدفهوـ رأس غتَ الدلموسة للكشف عن منظور تلك في استخراج القيمة من موجوداتها  الشركات الفاعلة

من لرموع  ٪ 67وعلى ىذا الأساس عقد في أصل اثنتي عشر شركة أي ) ، وكيفية إدارتوالداؿ الفكري
ويرمز  (management (Intellectual capitalالاجتماع الدذكور بػ )إدارة رأس الداؿ الفكري(الشركات(وعرؼ 

تضمن جدوؿ الأعماؿ عددا من الدسائل ألعها الاتفاؽ على تعريف لدصطلح رأس الداؿ ( IMC)اختصارا إليو 
 1الفكري وبرديد عناصره الأساسية ، وطرائق استخراج القيمة منو وخرج الدؤبسر بجملة من التوصيات والتوجيهات.

I-2- مفاىيم حول رأس المال الفكري وخصائصو. 
I-2-1- مفهوم رأس المال الفكري: 

ة نظر كل واحد من وجهفكرين، حيث يعرفو  برأس الداؿ الفكري من قبل الباحثتُ والدالخاصة  فاىيمالد تتعدد   
 ما ة أو إدارية وسوؼ نعرض لرموعة من الدفاىيم التي نوضح فيها بالتفصيلياقتصادية كانت أو لزاسب لستلفة

وىذا بناءا على أفكار وأراء لرموعة من الباحثتُ والدهتمتُ  الدقصود برأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية
 تي : بالدوارد البشرية وىي كالآ

بننو الدادة الفكرية الدتكونة من الدعرفة والدعلومات والدهارات والخراات ذات القيمة الاقتصادية  (Reid)و يعرف  -
 .2 التي لؽكن الاستفادة منها ووضعها في موضع التطبيق بهدؼ خلق ثروة للمؤسسات الدالكة لذذه الدادة الفكرية

 .والداكحظ لذذا الدفهوـ أنو ركز على الدعرفة والخراة بالإضافة إلذ الدهارات الدكونة للمورد البشري 
رأس الداؿ الفكري بننو لؽثل القيمة الاقتصادية لفئتتُ من  OECDعرفت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية   -

 .3ورأس الداؿ البشري( التنظيمي،الأصوؿ غتَ الدادية للشركة ولعا ) رأس الداؿ 
 البشري.والتي مصدرىا الدورد  الدعرفة والدعلومات وحقوؽ الدلكية الفكريةأضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفهوـ السابق 

 .4رأس الداؿ الفكري على أنو نتاج التفاعل بتُ الدوارد البشرية والدوارد التنظيمية والدوارد العاكئقية وعرؼ  -
أفكار تتفاعل الدوارد البشرية مع موارد الدنظمة تقدـ  ماالخروج بها من ىذا الدفهوـ أنو عندالنتيجة التي لؽكننا 

  السابقتُ.إبداعات تراكم للخراات والدعارؼ والتي تم ذكرىا في الدفهومتُ 

                                                           
 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عماف الأردف،  إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد العنزي ، أحمد علي صالح ،  1

 . 162ص 
، لرلة أبحاث اقتصادية وإدارية جامعة الصناعية الأردنيةرأس المال الفكري وأثر الإبداع والتفوق المؤسسي في الشركات أسامة عبد الدنعم،  2

 . 92، ص 2009، 06الزرقاء الخاصة، الأردف، العدد 
 . 164،ص  2012،  1مركز الخراات الدهنية للإدارة، الجيزة ، مصر ، الطبعة  رأس المال البشري،حاتم بن صالح أبو الجدائل،  3
 .224، ص 2007دار الدناىج لنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ،-التقنيات –النظم  –المفاىيم إدارة المعرفة: ياستُ سعد غالب،  4
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من أعضاء الشركة والتًجمة العملية لذذه الدعرفة، مثل: العاكمات التجارية وبراءات الاختًاع  عرفةىو لرموع الد  -
  .1الدوارد غتَ الدلموسة وتدفقاتهاع يجمبالإضافة إلذ 

الدفهوـ الأوؿ وكاكلعا أجمع على الدعرفة الدكونة لرأس الداؿ الفكري كما أدرج جميع الدوارد  معيتقاطع ىذا الدفهوـ 
 غتَ الدلموسة في خانة الدوجودات الفكرية.

رأس الداؿ الفكري ىو امتاكؾ الدعرفة والخراة والدهارة، عاكقات جيدة، والقدرات التكنولوجية التي عند تطبيقها   -
 .2تنافسيةتعطي الدنظمات ميزة 

والتي تعترا أضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفاىيم السابقة مصطلح العاكقات مع تركيزه على أف تكوف العاكقات جيدة 
إلذ العاكقات الداخلية        حلقة وصل بتُ الدنظمة والبيئة الخارجية مثل الزبائن والدوردين وسائل الإعاكـ بالإضافة

) البيئة الداخلية ( والدتمثلة في العاكقة مع الدوظفتُ ، العاكقة الجيدة مصدرىا الدورد البشري الذي يتمتع بدهارات 
 وقدرات عالية . 

ىو موجودات غتَ ملموسة التي قد حلت لزل الآلات الصناعية والدوارد الطبيعية، ويعترا اليوـ أحد العوامل   -
يمة لخلق الثروة ولغري في نفس الوقت الدصدر والدنتج النهائي، وىكذا أصبحت إدارة الدوارد الفكرية الدهمة الأكثر ق

 .3الأكثر ألعية للأعماؿ التجارية والحكومات والناس في المجتمع الدعاصر
الثروة كما لؽكنو أجمع على أنو مصدر لخلق بحيث النتائج التي يقدمها رأس الداؿ الفكري على  الدفهوـركز    

  الأعماؿ.إدخاؿ تغيتَات وتعدياكت جديدة على الدنتجات في ظل الدنافسة التي تشهدىا بيئة 
يعرا عن القوة الفكرية التي بستلكها  التي ذكرت كلها أجمعت على أف رأس الداؿ الفكري الدفاىيمالداكحظ لدعظم    

، كما يعرا رأس الداؿ الفكري أيضا على مدى الدورد البشري الدؤسسة والدتمثلة أساسا في الدعرفة والخراة وكفاءة
 ؤسسة الاقتصادية.لدالدوجودة في لزيط الدؤسسة ومدى قدرتها على برقيق أىداؼ ا وادر البشريةالكمهارة وفاعلية 

الدعارؼ والأفكار التي  يتمثل أساسا في لرموع على أنو "  ولشا سبق لؽكننا الاجتهاد في تعريف لرأس الداؿ الفكري
والدوجودات  لضو توظيفها من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة إضافة إلذ الخراات والقدراتلػملها والسعي دائما 

  ."والتي يكتسبها من خاكؿ لشارستو لمجموعة من الدهاـ  التي يتمتع بها الفكرية 
 
I-2-2- خصائص رأس المال الفكري. 

                                                           
1 Saari Ahmed, Abbas Mezeal Mushaf, The Relation Ship between intellectual capital and 
business performance: Avempirical Study in Iraqi industry, international conferance on 
management and Artificial intelligence IPEDR VOL 6 (2011) LAC SIT Press, Bali, Indonesia, p 
104.   
2 Saudh Sofian and others, The implications of intellectual capital on performance 
measuremend and corporate performance, not fund, p 15.  
3 Intellectual Capital in the Information Society, For reference www.itu.int/osg/spu/visions.p 04 
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خصائص عن باقي الدوارد الدادية  يتميز بعدةالدؤسسة الاقتصادية، فإنو برأس الداؿ الفكري بصفتو مورد غتَ مادي 
 الدوجودة في الدؤسسة والتي سنوضحها على النحو التالر:

 فكري بتوافر مهارات وخراات عالية ومتنوعة؛ رأس ماؿيتميز الأفراد الذين لؽثلوف   -
 العمل ضمن الذياكل التنظيمية الدرنة؛يفضل رأس الداؿ الفكري   -
 يتسم رأس الداؿ الفكري بشكل أكثر إلغابية في الدناخ الإداري الذي يتسم بالاكمركزية في ابزاذ القرارات؛  -
 1؛لا يرغب رأس الداؿ الفكري في العمل في التنظيمات التي يسودىا الدناخ الرسمي الكامل  -

 :2ى نذكر منهاكما يتميز رأس الداؿ الفكري بخصائص أخر 
 وترتبط بالبيئة الدؤسسية التي تتضمن: الخصائص التنظيمية: (1
 تواجد رأس الداؿ الفكري في جميع الدستويات الإدارية؛  -
 الدرونة التي تساعد على التجديد الدستمر من خاكؿ الأفراد؛  -
 البعد عن الدركزية التنظيمية.  -
نستنتج من ىذه الخاصية أف التنظيم ىو من سمات رأس الداؿ الفكري بحيث يعترا ىو الدوجو باستمرار لبقية    

 .وإذا كاف التنظيم سليما فالدؤسسة بإمكاهاا برقيق أىدافهاالدوارد داخل الدنظمة 
 وترتبط بدمارسة العناصر البشرية داخل التنظيم والتي تتضمن: الخصائص المهنية: (2
  العديد من الدهارات الدهنية النادرة والخراات الدتًاكمة بحيث يكوف من الصعب استبدالذم؛ امتاكؾ   -
 ؛عالية من التعلم التنظيميالتمتع بدرجة   -
 .الإثرائيالتدريب   -
بنف الخاصية الدهنية تركز على البيئة الداخلية لرأس الداؿ الفكري بحيث يؤدي الدهاـ بتقنية عالية  الطالبيرى    

 .انطاكقا من إدراج عنصر الفنوجد متطورة بالنظر للمؤىاكت العلمية والخراات التي يكتسبها 
 و الذاتي وتتضمن:بنائوترتبط بالعنصر البشري و  :الخصائص الشخصية والسلوكية (3
 والإقداـ على الأعماؿ والأنشطة المجهولة وحب العمل في ظل حالات عدـ التنكد؛الدخاطرة الديل إلذ برمل   -
 )الانفتاح على الخراة(؛ الاستفادة من خراات الآخرين  -
 الدبادرة بتقدنً أفكار ومقتًحات بناءة؛  -
 الحسم وعدـ التًدد في إصدار القرارات؛  -
 البصتَة؛القدرة على التخمتُ وحسن   -

                                                           
، ص  2008 1دار السحاب للنشر والتوزيع ، القاىرة ، مصر ، الطبعة  انطلاقة إدارية معاصرة " –" رأس المال الفكري ىاني لزمد السعيد  1

25. 
، لرلة بحوث التًبية النوعية، الفكري وقياسو وتنميتو كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليإدارة رأس المال الذاكؿ الشربيتٍ الذاكلر،  2

 .24-23، ص ص 2011، 22جامعة الدنصورة، العدد 
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 الاستقاكلية في الفكر والعمل؛  -
 الدثابرة في العمل؛  -
 الثقة العالية بالنفس.  -
قوة الشخصية ، وحب  ىينستنتج من ىذه الخاصية بنف الدتطلبات التي لغب أف تتوفر في رأس الداؿ الفكري    

متطلبات البيئة الداخلية والخارجية الإلداـ بجميع راات والكفاءات ،العمل الجماعي والاندماج مع الأفراد ذو الخ
 بالإضافة إلذ حب الدخاطرة وتقدنً حلوؿ لدشكاكت معقدة وأفكار تساىم في تطوير الدؤسسة ككل.مؤسسة لل

أف رأس الداؿ الفكري ىو مورد يتميز بالندرة في الدؤسسات الاقتصادية، كما أنو يتوفر على الخراة  الطالبفي نظر 
ثابرة الد من لشيزاتووالدعرفة ودرجة تنىيل عالية بالإضافة إلذ السرعة والدقة في الأداء، حيث أف رأس الداؿ الفكري 

في التحليل والتخطيط الاستًاتيجي ولديو مستوى ذكاء عالية وبذؿ جهد أكرا في تندية الدهاـ، كما لديو القدرة ال
غتَ بالإضافة إلذ بسيزه بابزاذ القرارات الحاسمة والدناسبة ولديو درجة تنقلم  ر،الحدس والتبصعالر والقدرة على 

 عادية مع الدتغتَات التي تفرضها البيئة الداخلية والخارجية.
I-3- كما ،لعية بالغة داخل الدؤسسة وخارجهالرأس الداؿ الفكري أ:  المال الفكري الأىمية والمميزات رأس

لػتوي على لرموعة من الدميزات بسيزه على بقية الدوارد البشرية بالدؤسسة وىو ما سنتطرؽ إليو في ىذا الجزء من أنو 
 الدراسة.

I-3-1- أىمية رأس المال الفكري.  
فكري ألعية في ظل تعقد بيئة الأعماؿ وازدياد حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات الاقتصادية أصبح لرأس الداؿ ال       

 حيث تتجلى ألعيتو في الآتي: للمؤسسات،بالغة بالنسبة 
رأس الداؿ الفكري وىو أكثر ألعية من رأس الداؿ  أف القيمة الحقيقية التي بستلكها ىي الدؤسساتأدركت بعض   -

 وىو أقوى ساكح تنافسي يف وتوجيو الدوارد الأخرى للشركةي باعتباره المحرؾ الأساس والدوجو الرئيسي في توظالداد
  1.وأف أكثر الدوجودات قيمة ىي الدوجودات الدعرفية

ولؽكننا القوؿ أف ألعية رأس الداؿ الفكري ضمن  ىذا العنصر  تكمن في كونو يتحكم في جميع الدوارد الدلموسة    
ما يعترا أكرا قيمة داخل الدؤسسة لأنو الركيزة الأساسية التي تقوـ عليها وإدارتها بكفاءة عالية ، ك التكنولوجيا مثل

  بقية الدوارد .
، لأف الدوجودات الفكرية بسثل القوة الخفية ظل اقتصاد الدعرفةة في لداؿ الفكري الساكح الأساس للمنظمرأس ا  -

 الدنظمة.التي تضمن بقاء واستمرارية 

                                                           
على الشركة أثر تنمية رأس المال الفكري على الإتقان التكنولوجي وانعكاساتو على خفض التكلفة بالتطبيق صالح إبراىيم يونس الشعباني،  1

،  2011، 07، العدد 04، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد الوطنية لصناعات الأثاث المنزلي ) ش.م( مختلطة في نينوى
 .381ص 
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رأس الداؿ الفكري دورا مهما في بناء الدنظمة الدتعلمة الدستجيبة لبيئة تنافسية دائمة التغيتَ، كما يساىم  يؤدي  -
 في تعزيز الدوقع التنافسي للمنظمات.

مع الدتغتَات  ين السابقتُ لؽكننا القوؿ أف رأس الداؿ الفكري يساعد الدؤسسة على التنقلمبناءا على العنصر 
الاقتصادية التي تفرضها البيئة الخارجية من خاكؿ إلصاز الدهاـ بطرؽ إبداعية وبالكيفية الاكزمة مع تقدنً منتجات 

 مبتكرة ومتطورة . 
تظهر ألعيتو في كونو مصدر توليد ثروة الدنظمة والأفراد معا، إذ يقوؿ أحد الباحثتُ أف ثاكثة أرباع القيمة   -

على توليد ثروة خيالية  الدعرفة وأف التعلم ينتج عنو قوة في الربح، كما أف رأس الداؿ الفكري قادرالدضافة تشتق من 
 1. من خاكؿ قدرتو على تسجيل براءات الاختًاع

م ويشكل لكونو منبع للمعرفة والعركز ىذا العنصر كذلك على الدور الفعاؿ الذي يؤديو رأس الداؿ الفكري     
 الدؤسسة بناءا على الإضافة التي يقدمها ، ومدى مسالعتو في برقيق الأىداؼ الدسطرة .الحلقة الأقوى في 

وأنو الدسؤوؿ عن  ـ الدتكاملااستثمارا حقيقيا للمعرفة التي لذا القدرة على خدمة النظىو رأس الداؿ الفكري  -
كي تساىم في برقيق النتائج استثارة الطاقة الكامنة داخل الدنظمات والدتمثلة في القدرات العقلية الخاكقة ل

 والأىداؼ الدنشودة.
طورة، بالإضافة إلذ بزفيض تيساىم في تعزيز التنافس من خاكؿ تقدنً الدزيد من الدنتجات والخدمات الجديدة والد -

 2للمنظمة.التكاليف وإمكانية البيع بنسعار تنافسية وبالتالر جذب العماكء وتعزيز ولائهم 
مة التي رأس الداؿ الفكري يكوف لذا القدرة في المحافظة على مستوى متفوؽ داخل الدنظف الدنظمة التي بستلك إ -

 علومات، لشا يؤدي إلذ تعزيز الأداء الدنظمي والقدرة على التكيف مع بيئة الدنافسة.تدعم الاستخداـ العلمي للم
 3رأس الداؿ الفكري في العناصر الآتية : ألعية johanssonكما حدد 

 للمنظمة قدرات وكفاءات لزورية تساىم في لصاحها .يعطي  -
يتيح لإدارة الدنظمة عمل الخيارات الإستًاتيجية الدستندة إلذ ىذه الأصوؿ الفكرية والدستغلة لذا استغاكلا جيدا  -

 في ضوء طبيعة الفرص والبيئة الخارجية . 
 الدنظمة.فية التي تضمن البقاء واستمرارية لأف الدوجودات الفكرية بسثل القوة الخ للمنظمة،يعد الساكح الأساسي  -
نستنتج أف رأس الداؿ الفكري يعترا القوة المحركة في الدؤسسات  johanssonانطاكقا من الألعية التي حددىا    

، كما يساىم في تطوير أدائها ةالاقتصادية الدعاصرة بناءا على مكوناتو الفكرية ، ومورد مهم في تطوير الدؤسس
  والفعالية الدطلوبة .بالكفاءة 

                                                           
 .97، ص2009، جواف 24، لرلة التواصل، العدد أىمية رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتالذادي بوقلقوؿ ،  1
 .14عبد الرحماف خالد راضي، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 Johansson . and al. " Measuring to understand Intangible   perfornance drivers ", The 
Earopean Acounting Review , Vol .10 , N° 3 , 2004 , p p 410 – 413. 
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أف ألعية رأس الداؿ الفكري تظهر في تنمية القدرات الإبداعية وبرستُ  وبناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ   
الإنتاجية وزيادة الربحية، كما يعمل على برستُ العاكقات مع زبائن الدؤسسة ومورديها بالإضافة إلذ تقدنً منتجات 

 ة ويعمل على تشجيع الابتكارات والاختًاعات في جميع المجالات داخل الدؤسسةوخدمات تتميز بالجودة و النوعي
كما يعمل على تعزيز مكانة الدؤسسة في بيئة الأعماؿ التي تشهد تنافسا قويا كما أنو يساىم في إدخاؿ تغيتَات 

تنافسية التي لؽكن  ميزةجوىرية وحاسمة في أعماؿ الدؤسسة، واعترات العديد من الدراسات رأس الداؿ الفكري ىو 
لأنو منبع الدعرفة  أف تتوفر عليها الدؤسسة في ظل بيئة اقتصادية أصبحت لا تعتًؼ إلا بالدعرفة والأفكار الجديدة

 .ومصدر لخلق التميز بالدؤسسة
I-3-2- رأس المال الفكري مميزات. 

يعترا رأس الداؿ الفكري من الدوارد الأساسية للمؤسسات الحديثة في ظل اقتصاد الدعرفة، وىو شكل آخر من     
أشكاؿ الداؿ الدعتًؼ بو في الاقتصاد الجديد لأنو لؽثل قوى عماكقة قادرة على إدخاؿ تعدياكت جوىرية على 

 بقية العناصر القادمة . فيالدؤسسة، لذذا لصده يتميز بعدة لشيزات والتي سوؼ نتطرؽ إليها 
على الرغم من أف "رأس الداؿ الفكري" لشاثل للأصوؿ في قدرتها على توليد التدفقات النقدية الدستقبلية، إلا أنو 

 :1لديو اختاكفا جذريا عن رؤوس الأمواؿ الدادية في النواحي التالية
الدنافسة، وخاكفا للأصوؿ الدادية التي لؽكن استخدامها لفعل شيء واحد  الأصوؿ الفكرية ىي الأصوؿ غتَ -

فقط وفي وقت واحد، والأصوؿ الفكرية لؽكن أف تكوف متعددة على سبيل الدثاؿ: نظاـ دعم العماكء لؽكن تقدنً 
 الدعم إلذ الآلاؼ من العماكء في نفس الوقت؛

تكوف لشلوكة، ولكن لغب أف تكوف مشتًكة مع الدوظفتُ  لا لؽكن أف لداؿ الفكري ورأس الداؿ العاكئقيرأس ا  -
 والدوردين والعماكء، يتزايد ىذا النوع من رأس الداؿ ومن ثم يتطلب الرعاية الدقيقة؛

ىو أصل من الأصوؿ غتَ الدلموسة التي لؽكن أف لؽلكها ويتحكم بها الدديروف، كما أنو لا  الفكريرأس الداؿ  -
 هاا لا تتوافر لذا أسواؽ لذذا الغرض؛لؽكن الدتاجرة بها بسهولة لأ

أعلى من أولئك  الشركات التي بذذب رأس الداؿ الفكري للقياـ بعمل الدعرفة قادرة على توليد ىامش أرباح -
 الذين يقدموف حلوؿ ذات الإنتاج الضخم؛

رأس الداؿ البشري، الذيكلي، العاكئقي كثتَا ما يعملوف معا في مزيج واحد تثتَ الكفايات الأساسية التي برمل  -
ولكن في  ةوالنظم والعماكء كل على حد ير ، ومن ثم فإنو لا يكفي لاكستثمار في الدورد البشإستًاتيجيةألعية 

 التًكيبة التي تعطي قيمة في النهاية.

                                                           
1Abhijit Talukadar, whatis intellectual capital? And why it shoulbe measured, Attaini 
Consulting 2008, p 02, www.attainix.com.  
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يرى الطالب أف رأس الفكري سريع الزواؿ والفقداف وىذا راجع لإستًاتيجية الدؤسسة وطبيعة من خاكؿ ما سبق    
التعامل مع ىذا الدورد الدهم مثل تنمية وتطوير قدراتو و الحوافز الدقدمة فإذا تم الاىتماـ برأس الداؿ الفكري 

يوي أف يعمر طوياك بالدؤسسة ، أما إذا والاستثمار في القدرات والدهارات التي يتمتع بها بإمكاف ىذا الدورد الح
ألعلت الدؤسسة رأس مالذا الفكري ولد تتبتٌ الإستًاتيجيات الصحيحة في الاستثمار في قدراتو ومهاراتو فحتما 
سيزوؿ وتفقد الدؤسسة قيمة حقيقة ومورد مهم من مواردىا الداخلية ، كما أنو يتزايد بالاستعماؿ من خاكؿ 

، ولؽكن الاستعانة بالدهارات والقدرات العالية التي يتوفر عليها في أصعب الظروؼ التي بسر الخراات التي يكتسبها 
 .ؤسسة ولؽكنو تندية أكثر من مهمةبها الد

II-  أبعاد رأس المال الفكري في المؤسسات الاقتصادية 
تعددت الآراء حوؿ أبعاد رأس الداؿ الفكري واختلفت من باحث إلذ آخر، فهناؾ من يقسمو  إلذ أربعة     

 ,Guthrie)ولصد آخرين قدموا ثاكثة أبعاد لرأس الداؿ الفكري مثل  (Chen, Mayo)أبعاد رئيسية أمثاؿ 
Petty, Mcelroy)،  عليها الباحثوف في تقدلؽهم لأبعاد وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ الأبعاد الرئيسية والتي ركز

 رأس الداؿ الفكري، والدتمثلة في الشكل الآتي:
 (: أبعاد رأس المال الفكريI-1الشكل رقم )

 
 
 
    
   

 
 
 
 
 
 
 

 .سات السابقة الددرجة ضمن دراستناالطالب بالاعتماد على الدرا تصميممن  المصدر:
 
 
 

 رأس المال الفكري

 ييكلالداؿ الذرأس  لزبونيالداؿ ارأس  رأس الداؿ البشري

 العمليات.-
ثقافة  البنية التحتية:-

الدنشنة، تقييم الخطر، إدارة 
قوة العمل، قواعد بيانات 

 العماكء 
 الأنظمة.-

التعليم، فاعلية نقل التعليم والتدريب،  المعارف:-
 تنمية.

التنوع في الدهارات، الوقت الدستنفد في  المهارات:-
 التدريب. 

 .والحوافز الأجور ،خراة الأداء الكفاءات:
 ،القيادة-
 الإبداع.-

تلبية  العلاقات مع العملاء:-
حاجات العماكء، دعم العماكء، 

خدمات مقدمة للعماكء، رضا 
 العماكء.

 .العقود-
 الولاء.-
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II-1- رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصادية. 
الدعلوماتي في بيئة الأعماؿ وزيادة حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات  في ظل اقتصاد الدعرفة والتطور التكنولوجي و     

الاقتصادية، أصبح لزاما على ىذه الدؤسسات الاعتماد على عدة خيارات إستًاتيجية لدواجهة الدنافسة القوية التي 
 ىو الخيار الأوؿ للمؤسسة الاقتصادية بهدؼ برقيق البقاء والنمو. تفرضها البيئة الخارجية، ويعد رأس الداؿ البشري

II-1-1- مفهوم رأس المال البشري. 
لقد تعددت الدفاىيم الدتعلقة برأس الداؿ البشري وذىب كل واحد يعرفو حسب وجهة نظره ومن الزاوية التي     

ة فكرية ، و البعض الآخر قاؿ أنو مورد كبقية ينظر إليها ىناؾ من قاؿ أنو الدعرفة البشرية وىناؾ من قاؿ أنو قو 
الدوارد التابعة للمؤسسة وعلى ىذا الأساس قمنا بتقدنً لرموعة من التعاريف الدتعلقة برأس الداؿ البشري زىي  

 تي :  كالآ
اد رأس الداؿ البشري ىو الدعرفة والدهارات والإمكانات والقدرات والصفات والخصائص الدختلفة الكامنة في الأفر  -

والتي لذا صلة وارتباط بالنشاط الاقتصادي كما أف رأس الداؿ البشري لا يركز فقط على ما لؽتلكو الأفراد من معرفة 
ومهارات وما لؽتلكونو من قدرات وصفات وخصائص، إلظا يشتَ ىذا الدفهوـ إلذ الددى الذي لؽكن أف يستخدـ 

نتجا مرتبطا بالنشاط الاقتصادي )يقصد ىنا بالنشاط فيو الأفراد كل ما يتعلمونو وما لؽتلكونو استخداما م
الاقتصادي ذلك النشاط الذي لػقق ثروة أو دخاك بصورة مباشرة أو بصورة غتَ مباشرة، وىذا النشاط يتحقق 
بصورة أساسية في الدنظمات ومن خاكؿ الأفراد مدفوعي الأجر وكذلك فإنو لؽتد ليشمل أي نشاط غتَ سوقي 

 .1تمعية والتطوعية والأعماؿ التي بذرى في الدنازؿمثل بعض الأنشطة المج
على أنو "لرموعة  : يعرؼ رأس الداؿ البشري(OCDE)وفقا لتعريف منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية  -

 .2الدهارات والسمات الشخصية التي تسهل خلق الرفاىية الفردية الاجتماعية والاقتصادية" القدرات، الدعارؼ،
ولؽكن تصنيف مفهوـ رأس الداؿ البشري إلذ درجات متفاوتة من قبل كل جهة من المجالات الأكادلؽية وتستند  -

( كشيء أقرب  إلذ الخاصية، ضد مفهوـ القوة 1961وجهة النظر الأولذ على الجوانب الفردية، وعرفو )شولتز 
ىي أكرا بكثتَ من سائر أشكاؿ الثروة العاملة في منظور الكاكسيكية وتصر بنف: "القدرة الإنتاجية للبشر 

لرتمعة"، وقد قبل معظم الباحثتُ أف تفكتَه عرض قدرة الإنساف على الدعرفة والدهارات في الفرد وأهاا جزء لا 

                                                           
1 Woodhall, M, Human Capital Concepts, ING.Pasacharoulos (Ed), Economic of education: 
Research and Studies, 1987, p 21.  

، 10، العدد 04، لرلة الدثتٌ للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد ي في المؤسسة الجزائريةرأس المال البشري والابتكار لزمد السعيد عابدي،  2
 .04، ص 2014
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يتجزأ منو، كما عرض بعض الباحثتُ أفكار مشابهة لأفكاره أف رأس الداؿ البشري لؽكن أف يكوف "ارتباطا وثيقا 
 .1والتعليم والقدرات" بالدعرفة والدهارات

وعلى نطاؽ واسع رأس الداؿ البشري يرتبط بالدعارؼ والدهارات الدتجسدة في البشر، التي يتم الحصوؿ عليها من  -
 .2خاكؿ التعليم والتدريب والتجربة، وىي مفيدة في إنتاج السلع والخدمات وكذلك الدعرفة

رأس الداؿ البشري على أنو: "تلك القدرات والإمكانيات من خاكؿ الدفاىيم السابقة يستنتج الطالب أف مفهوـ  
الفكرية والخراات والدعارؼ التي لؽتلكها العامل التي يتم توظيفها في العملية الإنتاجية من أجل برقيق أىداؼ 

 الدؤسسة".
II-1-2- أىمية رأس المال البشري في المؤسسة الاقتصادية. 

يقصد بو قيمة الدوارد البشرية الدتاحة في الدؤسسة لزسوبا بحجم ما أنفق بالنظر إلذ أف رأس الداؿ البشري الذي 
عليها من تعليم وتدريب ورعاية اجتماعية وثقافية، فإف قيمة الدوارد البشرية بزتلف بحسب ما أنفق عليها وبدرجة 

 .3ندرتها ومدى توفر الدوارد البديلة التي لؽكن أف برل لزلها إذا ما فقدتها  الدؤسسة
الدقبوؿ عموما أف تراكم رأس الداؿ البشري لػرؾ لستلف العوامل الخارجية ولاسيما في لراؿ التكنولوجيا  ومن

والابتكار، فرأس الداؿ البشري يعترا مدخاك حاسما لتطوير التكنولوجيا الجديدة، ويعترا عنصرا حيويا من أجل 
 .4اعتمادىا واستخدامها بكفاءة

 5ي في الدؤسسة الاقتصادية في العناصر التالية: كما تكمن قيمة رأس الداؿ البشر 
عنصر بشري نادر وينتج قيمة مضافة ضئيلة وتتمثل في الخراات النادرة، ولكنها تعمل بتكنولوجيا بدائية إف لد  -

تكن تعتمد على مهارات يدوية، ولذلك فإهاا تنتج قيمة مضافة ضئيلة مع تعاظم قيمة الوقت والتكنولوجيا في 
 .الوقت الحالر

                                                           
1 Kwon, DAE- Bong, Human Capital and its Measurement, the 3 rd OECD World Forum 
on, Statistics, Knowledge and policy, charting progress, Builing Visions, improving life Busan, 
Koréa, 27-30 octobre 2009; p p 03-04. 
2 Chandra Shekar Kumar, Human Capital and Growth Empirix, the journal of Developing 
areas vol 40 N 01, 2006, p 153. 

ة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، ، لرلدور رأس المال البشري في خلق القيمة في المؤسسات المصرفيةعبد اللطيف مصطفى،  3
 .27، ص 2009، 07الجزائر، العدد

4Vesna And rijevié Matovac, and all undertanding the importance of  Human Capital and 
babor Market Competitiveness in the EU Candidate Countries and selecte 
DEUMEMBERS Ekon, MISAO Praksa, N 19, Folder 02, 2010, p 361.  

رأس المال البشري من المنظور الإداري سلسلة وثائق الأساسيات والاتجاىات الحديثة في مهنة -إدارة الموارد البشرية لزمد لزمد إبراىيم،  5
 .17، ص 2009، الدار الجامعية، الإسكندرية، -الإدارة
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عنصر بشري نادر ويصعب إحاكلو وينتج قيمة عالية وىو أفضل العناصر داخل الدؤسسة، ولذا لغب الحفاظ  -
ولا  عليو وتنميتو وبسكينو وىو نادر في سوؽ العمل، وىو الدصدر الرئيسي لتنافسية الدؤسسة مثل الدرالرتُ المحتًفتُ

 الدؤسسات الدنافسة.ينبغي التفريط فيو ولغب الحفاظ عليو من أية إغراءات من 
أف الدعروض منو في  عنصر بشري ينتج قيمة مضافة عالية ولكنو لؽكن إحاكلو لأنو متوافر في سوؽ العمل، ورغم -

سوؽ العمل متوافر ويسهل إحاكلو إلا أنو ينبغي الحفاظ عليو نظرا للتكلفة التي أنفقت عليو في تدريبو طواؿ فتًة 
 في الدؤسسة.عملو في الدؤسسة وتكيفو في العمل 

العنصر البشري الذي ينتج قيمة مضافة منخفضة ويسهل إحاكلو أي يتوافر في السوؽ، ويفضل في ىذه الحالة  -
 استبدالو بتكنولوجيا جديدة تنتج قيمة مضافة أعلى.

انطاكقا لشا سبق نستنتج أف ألعية رأس الداؿ البشري تتجلي في  زيادة الدردودية ومسالعتو في زيادة منتجات     
الدؤسسة، وىذا من خاكؿ أدائو الدقدـ ، كما لؽثل الصورة الحقيقية للمؤسسة انطاكقا من الدعرفة والدهارات 

م والتي تنعكس على الدؤسسة بالإلغاب مثل تقدنً والقدرات التي يكتسبها الدوظفوف بالإضافة إلذ الخراة والتعل
 منتجات ذاب جودة . 

II-1-3- خصائص رأس المال البشري. 
لا لؽكن أف نستغرب عندما نسمع أف ارتفاع أرباح مؤسسة ما ونزوؿ أرباح مؤسسة أخرى كاف سببو رأس     

يساىم بقوة في برقيق أىداؼ الدؤسسة وىذا الداؿ البشري في ىذه الدؤسسة أو تلك، فرأس الداؿ البشري لؽكن أف 
 :1يرجع إلذ الخصائص التي ينفرد بها ىذا الدورد الحيوي، والدتمثلة في الآتي

لؽكن اعتبار أف إنتاجية رأس الداؿ البشري ىو المحرؾ الرئيسي           محرك الربح في اقتصاد المعرفة:  (1
وؽ، وأساس أي اقتصاد ناجح في العالد وأصبحت القوة في إطالة بقاء أي منظمة ناجحة برقق أرباحا في الس

الدافعة لتلك الدنظمات ىي الأفراد ذوي الدعرفة والذكاء والدهارات التي تتاكءـ مع متطلبات القرف الحالر من أجل 
 برقيق الديزة التنافسية.

زيادة أرباح الدؤسسة من خاكؿ ىذه الخاصية نستنتج أف رأس لداؿ البشري ىو الدورد الأساسي الذي يساىم في 
 بناءا على مسالعتو في زيادة إنتاجية الدؤسسة والدسالعة في رفع حصتها السوقية .

إف رأس الداؿ البشري ىو الدورد الوحيد الذي يستَ ويتحكم في لستلف المحرك الأساسي لباقي الموارد:  (2
إنتاجية أو مالية أو تكنولوجية، إذ لا موارد الدنظمة )مالية، مادية، تكنولوجية...(، بحيث يتدخل في كل عملية 

لؽكن أف تتصور منظمة بدوف موارد بشريةػ وبرقيق تطور الدؤسسة وتقدمها يتوقف على مدى كفاءة الدورد البشري 
 في برريك وتفعيل باقي الدوارد.

                                                           
 .09، ص 2009، عالد الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، البشرية "" تنمية الموارد نعيم إبراىيم الحافظ  1
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ياكحظ الطالب بنف رأس الداؿ البشري يعد المحرؾ الأساسي لجميع موارد الدؤسسة لأنو يتمتع بالقدرات العالية    
 والدهارات والدعارؼ ، بحيث يساىم في برقيق أىداؼ الدؤسسة . 

صحيح أف الفرد والوظيفة لعا أساس إدارة الدوارد البشرية، لكن اختلاف الأفراد واختلاف الوظائف:  (3
ؿ الذي يقع فيو كثتَ الدديرين ىو كيف يتم تكييف الفرد في منصب عملو؟ خصوصا  أف الأفراد لؼتلفوف الإشكا

في القدرات العقلية، اكتساب الدهارات، الابذاىات والديوؿ الدهنية، وأيضا في الدوافع فالبعض لو دوافع مالية 
 والآخر لو دوافع اجتماعية.

طبيعة التسيتَ داخل الدؤسسة وطريقة إدارتها لدواردىا البشرية فنجد مؤسسة لؽكننا القوؿ أف ىذا الاختاكؼ يعود ل
مثاك تعتمد على تقنيات عالية في عميلة الاختيار والتدريب وتنمية مواردىا البشرية وكذلك تقييم الأداء بطريقة 

لاختاكؼ والتفاوت إستًاتيجية عكس الدؤسسات الأخرى التي تعتمد على تقنيات تقليدية الأمر الذي يؤدي إلذ ا
 بتُ الدوارد البشرية من ناحية الدهارات والدعارؼ .  

وىذه الخاصية من بتُ الدميزات التي بسيز رأس الداؿ البشري رأس المال البشري مورد لا يباع ولا يشترى:  (4
قيمتها عن رأس الداؿ الدادي، حيث رأس الداؿ البشري لا يباع ولا يشتًى إلا أف خدمتو تباع وتشتًى وبردد 

وكذلك رأس الداؿ الدادي في غالبيتو قابل للتخزين، أما رأس الداؿ ، السوقية وفقا لظروؼ عرضها والطلب عليها
 البشري فهو غتَ قابل للتخزين.

كما تطرؽ العديد من الباحثتُ إلذ لرموعة من الخصائص التي يتسم بها رأس الداؿ البشري، والتي لؽكن أف 
 :1نوجزىا فيما يلي

القدرات الإبداعية والابتكارية واستثمار الطاقات الذىنية في تقدنً الدقتًحات الاكزمة لحل الدشكاكت  توافر -
 وتطوير أساليب العمل؛

الاستعداد الاكزـ لقبوؿ التغيتَ، من خاكؿ قبوؿ الدخاطر الدرتبطة بالتعامل مع التكنولوجيا الدستحدثة، أو العمل  -
 في لرالات جديدة ومتنوعة؛

 لتحديات والتعامل معها على اعتبار أهاا فرصة لإثبات الذات، وإبراز القدرات الدعرفية الدتميزة؛مواجهة ا -
 صعوبة قياس وتقييم رأس الداؿ البشري؛ -
 لؽثل رأس الداؿ البشري أحد عوامل الإنتاج الدهمة التي تدعم الدركز التنافسي للمؤسسات الاقتصادية؛ -
 الددى القصتَ؛ رأس الداؿ البشري ذو تكلفة مرتفعة في -
كما أنو يتميز بسمة لا تتوفر في غتَه من رؤوس الأمواؿ الأخرى، وىي أف منحتٌ إنتاجيتو يتصاعد بنفس ابذاه  -

يهتلك(  إلا بتوقف عمره لن منحتٌ خرااتو ومهاراتو، وأف عمره الدعنوي يتمدد مع تغتَات العصر ولن يندثر )
 عة الدتناقصة.الزمتٍ، ومعتٌ ذلك أنو لا لؼضع لقانوف الدنف

                                                           
 . 27ىاني لزمد السعيد ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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وبناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ أف: رأس الداؿ البشري لو عدة خصائص بسيزه عن باقي الدوارد داخل الدؤسسة     
الاقتصادية، و لو عدة مكونات غتَ ملموسة إذ إنو منبع الدعرفة والخراات والدهارات والإبداع والابتكار، كما أنو 

 يادة ربحية الدؤسسة.مصدر للقيمة والدساىم الأكرا في ز 
II-1-4- :يقاس الاستثمار في رأس الداؿ البشري من خاكؿ  مؤشرات الاستثمار في رأس المال البشري

     ( بػ  الاىتماـ بدؤشرات رأس الداؿ البشري والتي أشار لذا العديد من الباحثتُ أمثاؿ )أبو فارة والنسور وأبو دتو
اه العاملتُ( كما يقاس رأس الداؿ البشري من خاكؿ مكوناتو التي لػددىا بػ ) قدرات العاملتُ، إبداع العاملتُ، ابذ

) الدؤىاكت، الخراات، الدهارات، الإبداع، الابتكار(،  كما أف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يقاس بدرجة 
 :1اصر الآتيةالدواطنة والانتماء وفعالية التدريب وكفاءة التعليم لدى العاملتُ، وىو ما سنوضحو في العن

ولا  تعرؼ الدواطنة التنظيمية بنهاا سلوكيات مرتبطة بالعمل لا يتضمنها الوصف الوظيفي المواطنة التنظيمية:-1
يرتبط بنظاـ مكافآت رسمية وىي تقوي وتدعم الأداء الفعاؿ للمنظمة، كما تعرؼ بنهاا رغبة العاملتُ للمضي أبعد 

تعزز شعورىم بالانتماء الذي ياكقي ويطابق أىداؼ الفرد وأىداؼ الدنظمة  من الأدوار الدوصوفة والمحددة لذم، فهي
 التي يعمل بها.

 لؽكننا القوؿ بنف الدواطنة التنظيمية تنجم على بناءا على سياسة أنظمة الأجور والحوافز التي تعتمد الدؤسسة.    
ية التعليم والارتقاء بدستوى أدائو في تعد الجودة من أىم العمليات التي تؤدي إلذ برستُ نوع جودة التعليم:-2

العصر الحالر الذي يطلق عليو بعض الدفكرين عصر الجودة، فهي عنصرا مهما من عناصر الأنظمة التعليمية ودليل 
بقاء وروح البقاء لدى الدؤسسة التعليمية، وقد عرؼ "ابن منظور "في لساف العرب كلمة الجودة على أهاا جود أي 

أي أصبح الشيء حسنا وجيدا، فهي بسثل تلبية وإشباع توقعات الدستفيد أو ما يفوؽ ىذه  الجيد عكس الرديء
لرموعة من الدبادئ والإجراءات التي تعزز من جودة  (QAA)التوقعات، وقدمت وكالة الجودة في التعليم العالر 

 تي:التعليم العالر، وتنعكس ضمنا على متطلبات جودة العملية التعليمية الدتمثلة بالآ
 أف تكوف السياسات واضحة وعادلة عند التطبيق، وأف تكيف على وفق متطلبات العملية التعليمية؛  -
 أف تكوف الدعلومات الدتوفرة للهيئات التدريسية والإدارية واضحة وسهلة؛  -
 مسؤولياتهم؛أف تكوف أدوار الذيئة التدريسية والإدارية معرفة بوضوح، وأف يكوف الأشخاص مؤىلتُ لتحمل   -
 تقدنً الدساندة الداكئمة للعملية التعليمية بدكوناتها الدختلفة؛  -
 مراقبة ومراجعة الإجراءات والسياسات.  -

ومن ىنا بات من الضروري الاىتماـ بجودة ونوعية التعليم، للوصوؿ إلذ لسرجات ناضجة وجيدة لؽكن لذا أف    
 مات ومواجهة وحل الدشكاكت والأزمات.تتحمل الدسؤولية، وتشارؾ بفاعلية في تقدنً الخد

                                                           
دراسة تطبيقية على عينة  من طلبة  –زراعة المعرفة والاستثمار في رأس المال البشري ودورىا في مواجهة الاحتكار المعرفي لزسن حاكم،  1

 .20-19، ص ص 28، لرلة الفري للعلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، السنة التاسعة، العدد )الدكتوراه(اليورد العربي 
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كما تعتمد الدؤسسة على خارطة إستًاتيجية لاكستثمار في رأس الداؿ البشري وىذا من خاكؿ توجيو برامج     
إدارة الدوارد البشرية الدتمثلة بالاستقطاب والتدريب وخطط التوظيف، ومن دوف أدنى شك فإف أىداؼ الخارطة 

مج تطوير الدوارد البشرية براوؿ برقيق احتياجات  كل العاملتُ، ولذلك يصبح استثمارىا الإستًاتيجية في أغلب برا
دوف الدستوى الدطلوب في الوظائف التي تصنع الديزة التنافسية للمنظمة ومن خاكؿ الاستثمارات وبرامج التطوير في 

( في %10با ما يكوف أقل من رأس الداؿ البشري، فإف التًكيز يكوف على عدد صغتَ نسبيا من العاملتُ )غال
الوظائف الإستًاتيجية داخل الدنظمات التي تستطيع برقيق الأداء الدتفوؽ، وىذا التوجو لضو العدد الصغتَ لغعل 
من استثمارات الدنظمة وأموالذا صوب الابذاه الصحيح والفاعل والذي ينعكس بشكل مباشر على برقيق أىدافها 

 ما لؽكن. الإستًاتيجية بنقل كلفة وبنسرع
ويوجد مدخلتُ تشغيليتُ لؽكن استخدامهما لإلغاد أفضل تكيف استًاتيجي داخل الدنظمة، ووفقا لنموذج     

عائلة الوظائف الإستًابذية، فإف الدنظمة تركز برالرها في الدوارد البشرية على الوظائف الحرجة القليلة والتي تعترا 
في تسريع النشاط وكفاءة الإنفاؽ في جميع مفاصل الاستثمار في رأس مهمة جدا للإستًاتيجية وىذا التًكيز يسهم 

الداؿ البشري للمنظمة وكفاءة الإنفاؽ في جميع مفاصل الاستثمار في رأس الداؿ البشري للمنظمة ولكن ىذا 
( من قوى العمل غتَ الإستًاتيجية ستقوـ الدنظمات بتجاىل احتياجاتهم %90الددخل يعتٍ ضمنا أنو ولغاية )
 الدشروعة للتطوير والنمو الدهتٍ.

، والذي يبدأ بالقوؿ أف الإستًاتيجية               نموذج القيم الإستراتيجيةأما الددخل الثاني فيطلق عليو     
ىي وظيفة كل فرد وىذه الإستًاتيجية تتضمن لرموعة من القيم والأسبقيات التي لغب أف تتوحد لتشكل أىداؼ 

أفراد الدنظمة دوف استثناء لأف الكل يتشارؾ في صياغة وتنفيذ إستًاتيجية الدنظمة بغض ونشاطات كل فرد من 
 .1النظر عن الوظيفة التي يشغلها

كما لصد مؤشرات أخرى تطرؽ إليها الباحثتُ، انطاكقا من ألعية رأس الداؿ البشري من بتُ ىذه الدؤشرات ذكرت 
 :2لتالرالغرفة التجارية الصناعية بالرياض على النحو ا

ازدياد نسبة الدثقفتُ من رأس الداؿ البشري ينعكس في التنمية الحضارية، حيث يكوف  المؤشر الثقافي: (1
 العنصر البشري أقدر على إلصاز الأعماؿ بشكل أسرع وبصورة أفضل.

العنصر البشري عنصر رئيس من عناصر الإنتاج في الدوؿ النامية عامة، ومن خاكؿ  المؤشر الاقتصادي: (2
الداؿ البشري الدؤىل والددرب يتم تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية بدا لػقق التقدـ للدولة ويوفر احتياجات رأس 

سكاهاا من السلع والخدمات إضافة إلذ أف الفرد الدؤىل تعليميا وتدريبا لديو فرصة أكرا للعمل كمواطن منتج 

                                                           
، لرلة العلوـ الاقتصادية تأطير فلسفي لجاىزية رأس المال الفكري في المنظمات العراقيةسعد علي حمود العنزي، صبيحة قاسم ىاشم،  1

 .10-09، ص ص 2014 ،75، العدد 20والإدارية، المجلد 
رسالة ماجستتَ، الجامعة  دور الجامعات الفلسطينية في تنمية رأس المال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدرب،أحاكـ عبد الحافظ صبح،  2

 .47-46، ص ص 2013الساكمية، غزة، فلسطتُ، 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
07 

راز دور جامعاتنا في تنمية رأس الداؿ البشري للحاؽ لػقق قيمة مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصادية، وىنا ي
 بركب الدوؿ الدتقدمة.

فمن الدعروؼ أف التعليم ينمي قدرات الفرد الذىنية والفكرية، ويكسبها الألظاط والقيم  المؤشر الاجتماعي: (3
سرية، إضافة إلذ تنثتَه السلوكية الدتوازنة، لشا لغعلو أكثر قدرة على تفهم الدشكاكت الاجتماعية وترسيخ الروابط الأ

 الدلموس في شعور الإنساف بالذات.
فالدتعلم  حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث والابتكار والاختًاع والتطوير المؤشر العلمي: (4

 ىو القادر على إحداث نقلة نوعية ومعرفية داخل الدؤسسات التًبوية وغتَ التًبوية.
الاىتماـ بالاستثمارات في لرموعة من  Schultzوللنهوض بعملية الاستثمارات في رأس الداؿ البشري اقتًح 

 :1الأنشطة الدتصلة بتنمية وبرصيل وبرستُ نوعية رأس الداؿ البشري، وىي
الاىتماـ بالاستثمارات في لراؿ الخدمات الصحية التي تؤثر في رأس الداؿ البشري كما ونوعا، كما عن طريق  -

بزفيض نسب الوفيات ونوعا عن طريق التنثتَ في مقاومة الأفراد وزيادة حيوية العنصر البشري ومن ثم كفايتو 
 الإنتاجية؛ 

بإنشاء مراكز للتدريب الدهتٍ ونشر التعليم الفتٍ وىذه  الاىتماـ بالاستثمارات في لراؿ التعليم والاىتماـ -
 الاستثمارات لن تسبب زيادة رأس الداؿ البشري كما،  ولكنها ستؤثر في نوعيتو وكفايتو الإنتاجية؛

تشجيع ىجرة الأفراد إلذ حيث توجد الوظائف، أي إعادة التوزيع الجغرافي للسكاف بدا يتاكءـ مع متطلبات  -
 توازف الجغرافي بتُ الطلب على العمل وعرضو.التطور وبرقيق ال

ومن كل ما سبق يرى الطالب بنف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يعد من أىم الدوضوعات التي برظى باىتماـ  
كبتَ من قبل الدؤسسات الاقتصادية الدعاصرة، وكذلك من قبل دور الخرااء والاستشاريتُ وحتى الجمعيات 

 نمية الدوارد البشرية، بالإضافة إلذ اختصاصي ولشارسي رأس الداؿ البشري.التخصصية والتي تعتٌ بت
II-1-5- :ظهرت دراسات عدة تستهدؼ قياس رأس الداؿ البشري  مداخل قياس قيمة رأس المال البشري

وعلى الرغم من اختاكفها في مناىجها، إلا أهاا تتفق وألعية قياسو لدا لذلك من آثار جوىرية على حسن أداء 
 لوحدات الدعرفية لدهامها، وعليو سنعتمد دراسة ىذه الدداخل من خاكؿ طرؽ عدة:ا

يرى ىذا الددخل أف التكلفة الاكزمة للحصوؿ على رأس الداؿ  مدخل القياس باستخدام التكلفة التاريخية: -1
عملي للتكاليف  البشري ىي التي بردد قيمتو، بدعتٌ أف التكاليف الاكزمة لتعيتُ موارد بشرية مؤىلة تعترا أساس

التارلؼية والتي يقصد بها بالتضحيات الفعلية التي تتحملها الوحدة الدعرفية في سبيل اكتسابها والمحافظة عليها 
وصيانتها، وسيتم التقونً بهذه الطريقة على غرار الأسس الدستخدمة في تقونً الأصوؿ الدادية، حيث يتم تقسيم 

                                                           
دراسة حالة المنظمات  -المؤسسات الأىلية العامة في قطاع غزةدور رأس المال البشري في تجنيد الأموال في لزمد طاكؿ لزمد أبو الروس،  1

 .46، ص 2015، رسالة ماجستتَ، الجامعة الساكمية، غزة، فلسطتُ، -الأىلية في محافظة الوسطى
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وؿ يتعامل معها كمصروفات جارية كالرواتب والأجور وما شابهها، والثاني تكلفة الدوارد البشرية إلذ قسمتُ الأ
يتعامل معها كمصروفات رأسمالية تؤدي إلذ زيادة الدنافع الدستقبلية. ويتم إطفاؤىا على مدار العمر الإنتاجي 

أما الجزء غتَ  للمورد البشري لتحديد نصيب كل فتًة منها ويتمثل الجزء الدستنفذ منها بقسط الإطفاء السنوي ،
الدستنفذ فيتمثل بالجزء الدتبقي من الكلفة الأصلية الذي تظهره قائمة الدركز الدالر مطروحا منو الجزء الدستنفذ وفي 
حالة الاستغناء عنو قبل انتهاء حياتو الإنتاجية يتم العمل على معالجة الرصيد الدتبقي كخسارة تغلق في حساب 

 .1النتيجة السنوية
 2ىذا الددخل رسملة البنود الكلفوية الآتية:ويتم وفق 

الإعاكف عن الوظائف الشاغرة والاستقطاب للموارد البشرية الجديدة للوحدة متضمنة ألقاب لجنة الاستقطاب   - أ
 وتكاليف سفرىم وأية مصاريف أخرى ذات الصلة؛

 البشرية الدرشحة لذا؛إجراء الدقاباكت والاختبارات من أجل برديد من بسنح لو الوظيفة من الدوارد   - ب
طريقة التوظيف التي تتحملها الوحدة الدعرفية في سبيل الحصوؿ على موارد بشرية جديدة في التنظيم الإداري   - ت

 وما يرتبط بها من تكاليف غتَ مباشرة كالعاكوات والتًفيعات والدكافآت والحوافز؛ 
ضعو في مستوى الأداء الدتوقع منو عند قيامو برامج التدريب والتنىيل للمورد البشري في الداخل والخارج لو   - ث

 بوظيفة معينة متضمنة التكاليف الدباشرة وغتَ الدباشرة للمدربتُ أو الدتدربتُ.
يرى الطالب بنف ىذا الددخل تطرؽ إلذ تكلفة الحصوؿ على الدوارد البشرية أي تكاليف الاستقطاب والاختيار     

 كاليف الأساسية التي لغب على الدؤسسة التًكيز عليها .  والتعيتُ ، كما لؽكننا اعتبارىا من الت
يقصد بتكلفة الإحاكؿ الوظيفية التضحية التي :مدخل القياس باستخدام التكلفة الإحلالية الوظيفية  -2

ستتحملها الوحدة الدعرفية اليوـ لإحاكؿ موارد بشرية بدلا من الدوجودة الآف، ويرتبط بدفهوـ تكلفة الإحاكؿ 
من الرواد الأوائل الداعتُ إلذ  (Flamholtiz)الوظيفية مفهوـ تكلفة الفرصة بالإضافة إلذ التكلفة الددفوعة ويعد 

ذا الددخل، وحينما سعى لضو تطوير النموذج التقليدي لقياس تكلفة الاستثمار البشرية في شركة تنمتُ الأخذ به
وعلى أساس الكلفة الدتوقع إنفاقها في الدستقبل، فالتكلفة الإحاكلية الوظيفية بشكل عاـ ما ىي إلا التضحية التي 

ي موجود أو يستخدـ فعاك من قبلها أما تكلفة تتحملها الوحدة الدعرفية اليوـ من أجل استبداؿ رأس ماؿ بشر 
الإحاكؿ الوظيفية للمورد البشري ضمن رأس الداؿ البشري، فما ىي إلا تلك التضحية التي تتحملها الوحدة 

                                                           
، لرلة العمل العربية، ةتنمية وتطوير الموارد البشرية العربية وإستراتيجية البقاء في ظل المتغيرات الاقتصادية الجديدعبد الخالق، أسامة علي،  1

 .35، ص 1995، منظمة العمل العربية، 20العدد 
 .220، ص 2003، دار وائل للنشر والتوزيع والإعاكف، عماف، الأردف، بدائل القياس المحاسبي المعاصرحناف، رضواف حلوة،  2
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الدعرفية عند استبدالذا الدوارد البشرية القائمة بنخرى جديدة بساثلها بالدعرفة والخراة، وىي لزاولة من الوحدة للحصوؿ 
 .1موعة من الخدمات معادلة لرصيد خدمات الدوارد البشرية الحالية إذا ما فكرت في إحاكلذا وظيفياعلى لر

وبالتالر ناكحظ أف ىذا الددخل ركز على التكاليف التي تتحملها الدؤسسة أثناء التخلي على مورد بشري أو    
ستقطاب والاختيار والتعيتُ  تعيتُ عامل مكاف عامل آخر، ففي ىذه الحالة الدؤسسة ستتحمل تكلفة الا

بالإضافة إلذ تكلفة الوظيفة الشاغرة والتي تكوف بدوف إنتاج ) خدمة ، سلعة ( ، ولؽكننا القوؿ أف ىذا الددخل لو 
 عاكقة مباشرة مع التكلفة التارلؼية .

بديلة أو يعترا البعض الفرصة البديلة ليست تكاليف : مدخل القياس باستخدام تكلفة الفرصة البديلة  -3
تارلؼية أو إحاكلية، بل التضحية بإيراد ما ،في سبيل الحصوؿ على مورد أو إحاكؿ مورد معتُ بعبارة أخرى فإهاا 

بها في سبيل استخداـ الدوارد البشرية استخداما بدياك، وبعبارة أخرى فهي القيمة  الدضحى بسثل لرموعة الدنافع
كاليف الفرصة البديلة للأغراض الداخلية حيث يكوف من غتَ الضائعة لتخصيصو في وظيفتو دوف أخرى وتعد ت

الدرغوب فيو من قبل إدارة الوحدة الدعرفية تقدنً الدعلومات الكافية عن تكلفة الفرصة البديلة للأصوؿ البشرية 
لدستخدمي الدعلومات من خارجها، وكما يعتمد تقييم التكاليف على تضارب الدصالح التي لؽكن أف بردث في 

العمل الداخلي أو في حالة مشاركة عدة وحدات معرفية ولغب أف تكوف ىذه الوحدات مراكز للربحية بدعتٌ  سوؽ
 .  2آخر إف أىدافها لغب أف يعرا عنها بدنظور الربحية

وفق ىدا الددخل لؽكننا الاعتماد على الدقولة التالية " تعيتُ الشخص الدناسب في الوظيفة الدناسبة " أي كل     
صصو والكل حسب وظيفتو ، أما إف حدث العكس فستتحمل الدؤسسة لرموعة من التكاليف " حسب بز

 تكلفة الفرصة الضائعة ، تكلفة الإحاكؿ ، الطفاض في الإنتاج ".
 .مدخل القياس باستخدام القيمة الحالية المعدلة -4

للإيرادات الدستقبلية الدتوقعة منو يستند ىذا الددخل على مفهوـ القيمة الاقتصادية، والتي تعتٍ القيمة الحالية 
ويتماشى ىذا الددخل مع النظريات الاقتصادية والتي ترى بنف معيار برديد القيمة ىو القدرة على الحصوؿ على 
لرموعة من الخدمات والدنافع الاقتصادية الدستقبلية من الدوارد البشرية ضمن رأس الداؿ البشري، ويعود أصل 

عندما قدما لظوذج ينخذ بالدفهوـ الاقتصادي لقياس   (Lev & Scharty)خل لكل منالدعوة لتطبيق ىذا الدد
لرأس الداؿ والذي عرفو بننو مصدر   (Fisher)رأس الداؿ البشري في الكشوفات الدالية، والذي يستند إلذ نظرية

 .3توليد وأف قيمتو ىي القيمة الحالية للدخل الدستقبلي لسصوما بدعدؿ خصم معتُ
                                                           

1 Flamholtz, Eric G, Human Resource Accounting, Advence in concepts methods and 
application, 3ed, june 1999, p 253. 
2 Barcons Came and all, International Advance in Economic Research, university, 
pompous Fabra – Spin Volume 3, N 03, August 1999, p 384. 
3 Bruch leve abas & Chwarty, On the USE of the Economic Concept of Humain Capital 
in Financial  Statement, Accounting Review, January 1971, p 103.   
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ىذا الددخل للقيمة الدتوقعة من الدورد البشري ودوره في التنمية الاقتصادية، كما تطرؽ أيضا إلذ إلزامية  تطرؽ    
تسجيل تلك القيمة التي يقدمها الدورد البشري ضمن أصوؿ الدؤسسة، بالإضافة إلذ ضرورة برديد قيمة الدوارد 

 البشرية على أساس ما تقدمو داخل الدؤسسة.
ويتم تقييم الأصوؿ البشرية وفقا لدعدؿ العائد الدمكن الحصوؿ عليو من الاقتصادية:مدخل التكلفة   -5

استخدامو، أي برديد قيمة الشخص بالدشروع بدا يساوي القيمة الحالية للأرباح الدستقبلية معتمدين في ذلك على 
 .1مدى مسالعة الفرد في برقيق أىداؼ الدنظمة

ف التكلفة الاقتصادية ىي مزيج من الأرباح والخسائر لأي سلعة بدعتٌ في من خاكؿ ىذا الددخل يرى الطالب أ    
ىذه الحالة على الدؤسسة مقارنة القيمة التي يقدمها الدورد البشري داخل الدؤسسة مع ما برملت من تكاليف 

  الدورد.الحصوؿ على ىذا 
 

II-2- رأس المال الزبوني في المؤسسات الاقتصادية. 
 لؽثل رأس الداؿ الزبوني )رأس ماؿ العماكء( موردا رئيسيا للمؤسسة الاقتصادية لذا وجب عليها الاىتماـ بو     

من خاكؿ الاستماع إلذ الزبائن والعمل على إرضائهم وتقدنً مواصفات الدنتجات أو الخدمات ذات الجودة 
معرفة الدتغتَات الحاصلة في السوؽ، ومن خاكؿ  العالية، كما لغب أف برظى برضاىم ، والزبوف يعترا بدثابة رصد

 رأس الداؿ الزبوف تكوف الدؤسسة مؤىلة أكثر لتمثل سوقا من الفرص أماـ منافسيها.
II-2-1- مفهوم رأس المال الزبوني.  

و لقد تغتَت النظرة في الدؤسسات الحديثة بالنسبة للزبوف وأصبح ينظر إليو على أساس انو ىو مستقبل الدؤسسة وأن
ىو الدلك وىو السبب الدباشر في لظو وتطور الدؤسسة وبقائها وىذا بدرجة الرضا التي يبديها على الدنتجات الدقدمة 
سواء كانت خدمة أو سلعة وبالتالر ىو الذي لػدد الحصة السوقية للمؤسسة التي تعطي الدكانة الحقيقية لذذا 

 تي :لتعاريف الدتعلقة برأس الداؿ الزبوني وىي كالآالأختَة و على ىذا الأساس لؽكننا تقدنً لرموعة من ا
ىو القيمة التي يفرزىا مستوى رضا الزبائن وولائهم والدوردين والجهات الخارجية الأخرى، وما استطاعت الشركة  -

 .2من بنائو من عاكقات متميزة مع ىذه الأطراؼ
 
 

                                                           
دراسة تطبيقية في الشركة العامة لتجارة  –أثر تطبيق القياس والإفصاح عن تكلفة الموارد البشرية على القوائم المالية خضتَ لريد عاكوي،  1

 .73، ص 2012، 03، العدد 02والاقتصادية، المجلد ، لرلة الدثتٌ للعلوـ الإدارية -المواد الإنشائية
، لرلة الجامعة الإساكمية للدراسات الاقتصادية -دراسة تحليلية–العناصر والمكونات الأساسية لرأس المال الفكري ألؽن سليماف أبو سويرح،  2

 .381،ص 2015جانفي  ،01، العدد 23والإدارية، المجلد 
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الزبائن للمؤسسة، إذ يشكل لرموعة من الزبائن يعرا عن لرموع القيم الدستقبلية الدتوقعة التي لػققها لرموع  -
 .1الدوالتُ لرأسماؿ الزبائن في الدؤسسة وكلما ازداد عددىم ازداد رأسماؿ الزبائن

يتمثل في القيمة التي برققها الدنظمة من خاكؿ الدصداقية أو السمعة ونوعية الدواد الأولية التي يقدمها الدوردين  -
 . 2هلكتُ أي التي تتحقق من البيئة الخارجية للمنظمة والتي بزلق لذا قيمة مضافةإضافة إلذ الولاء وقناعة الدست

ومن خاكؿ الدفاىيم السابقة لؽكننا القوؿ أف رأس الداؿ الزبوني يتمثل في التعرؼ على الزبائن وبرديدىم     
جيات تهدؼ إلذ كسب والعمل على استقطابهم والاحتفاظ بهم وتعزيز العاكقة معهم بالإضافة إلذ وضع استًاتي

 ولاءىم ابذاه العاكمة التجارية ودفعو بطريقة آلية إلذ اقتناء الدنتج من خاكؿ التنثتَ على سلوكو الشرائي. 
II-2-2- مكونات رأس المال الزبوني. 
ىناؾ لرموعة من الدؤشرات التي من الدمكن أف تعتمد عليها الدؤسسات الاقتصادية في حصر مكونات رأس     

الزبوني انطاكقا من حصتها السوقية في المحيط الذي تعمل فيو،وبالتالر لؽكننا حصر مكونات رأس الداؿ الزبوف مالذا 
 في الدؤسسة وفق الشكل الآتي:

 ( : مكونات رأس المال الزبونيI-2الشكل رقم )
 
 
  
 

  
 
 
 
 
 

، 2015، دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، رأس المال الفكريسعدوف حمود، حستُ وليد،  المصدر:
 .177ص 

 
                                                           

، لرلة جامعة دمشق دراسة تطبيقية بمنشآت الخدمات التعليمية–حية الزبون في ترشيد القرارات الإدارية دور مدخل تحليل ربباسل أسعد،  1
 .256، ص 2014، 02، العدد 30للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد 

2 CMA. Bernadette Lynn, Intellect Capital added Success in the next Millenium, 
Financial & Management Accounting Committee, International Fedaration of Accountants, 
1999, p 13. 

رأس المال 
 الزبوني

 رضا الزبوف الحصة السوقية

 تطوير العاكقة مع الزبوف

 قيمة الزبوف

 الاحتفاظ بالزبوف

 القابليات التسويقية

 ولاء الزبوف
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( الذي لؽثل رأس الداؿ الزبوني، بحيث اعتمد الطالب في برليلو لذذا الشكل I-02ولؽكننا برليل الشكل رقم )    
 على جملة من الدراسات السابقة ، ويتمثل ىذا التحليل في الآتي: 

بحيث بسثل الحصة السوقية نسبة مبيعات الدؤسسة، وزيادة الحصة السوقية لذذه الأختَة يتحقق الحصة السوقية:   -
 جودة مع الاستجابة العالية لرغباتهم وطلباتهم. من خاكؿ تقدنً منتجات ذات

تهتم ىذه العملية من خاكؿ التفكتَ الدائم في الزبوف كإنشاء مواقع ومنتديات : تطوير العلاقة مع الزبون  -
 للتواصل الدائم معو ، بالإضافة إلذ برليل متطلبات الزبائن ، والاستماع لشكاويهم . 

 الزبوف التي لػصل عليها جراء اقتنائو للمنتج .وىي حزمة من منافع : قيمة الزبون  -
إذا أرادت الدؤسسة أف برتفظ بزبائنها الحاليتُ فما عليها إلذ الاىتماـ بالعميل الداخلي الاحتفاظ بالزبون:   -

 )الدوارد البشرية ( والذي يقدـ صورة صحيحة على الدؤسسة ولؽكنها من المحافظة على سمعتها عند زبائنها .
أي رضا الزبائن على الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة، وإذا زاد الرضا : ، ولاء الزبونرضا الزبون -

 يتحوؿ إلذ ولاء .
ىي ترجمة للمعارؼ الدكونة للمؤسسة والتي تساىم في تطوير العملية التسويقية للمؤسسة القابليات التسويقية:   -

صحيحة وتكسب الدؤسسة مثل تقدنً منتجات جديدة وتطويرىا ، بالإضافة إلذ تقدنً الدزيج التسويقي بطريقة 
  .تفوؽ تنافسي

II-2-3- إدارة العلاقات مع الزبون وسبل المحافظة عليو. 
العنصر الأساسي في العملية التسويقية ولزور النشاط في أعماؿ الدؤسسة ككل، فلهذا دراسة سلوكو يعترا الزبوف 

دراسة معمقة بسكن الدؤسسة من معرفة حاجاتو ورغباتها قصد إشباعها والمحافظة عليو، فلهذا وجب على أصحاب 
تو والعوامل الدؤثرة في قرار شراءه بالإضافة القرار في الدؤسسة الاقتصادية دراسة الزبوف انطاكقا من سلوكياتو وتقسيما

 إلذ درجة مسالعتو في ربحية الدؤسسة بهدؼ وضعو ضمن لظاذج الزبائن  الدربحة.
  مفهوم سلوك الزبون: (1
ىو السلوؾ الذي يقوـ بو الزبوف عندما يبحث ويشتًي ويستعمل ويقيم ويتخلص من السلع والخدمات )بعد  -

 .1تشبع حاجاتواستعمالذا( والتي يتوقع أف 
ىو يتضمن النشاط العقلي والعاطفي والجسدي التي يستخدمها الدستهلك أثناء اختيار وشراء واستخداـ   -

 .2والتخلص من الدنتجات والخدمات التي تلبي احتياجاتهم ورغباتهم
والآراء والانطباعات وبناءا على الدفهومتُ السابقتُ يرى الطالب أف سلوؾ الزبوف يتمثل في التصرفات والأفعاؿ 

 .قوؿ أنو عامل نفسي يتعلق بالزبوفالتي يبديها الزبوف ابذاه خدمة أو سلعة  معينة بهدؼ اقتنائها، كما لؽكننا ال
                                                           

 .16، ص 2003، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الأولذ، سلوك الزبون )عوامل تأثير البيئة(عنابي بن عيسى،  1
2 Shahrazad Jeddi and all, Consumer Behavior and Consumer Buying Decision Process, 
International Journal Business and Behavior Sciences Vol 3, No 5, 2013, p 20. 
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لدراسة سلوؾ الزبوف نتائج جوىرية في دعم القدرة الإستًاتيجية  أىمية دراسة المؤسسة لسلوك الزبون: (2
 :1، ودراسة سلوؾ الزبوف تسهم فيللمنظمة وبناء الدركز التنافسي الدتميز

الإصغاء للزبوف لشا يعكس الدعرفة التي يقدمها الزبوف أثناء التعامل مع الدنظمة، وىذه الدعرفة تصبح ذات قيمة   -
 كبتَة عندما يتم جمعها من قبل منظمات الأعماؿ.

رفة التي لػتاجها الزبوف ىذه العملية ىي ساكح ذو بعدين لأف التفاعل بتُ الزبائن والدنظمة سوؼ يعكس الدع  -
والتي قد لا بسلكها الدنظمة، بينما تتعلم الدنظمة من زبائنها فإف الزبائن أيضا يستفيدوف من آراء ومبادرات تصل 

 إليهم من خاكؿ رجاؿ البيع.
بتُ الزبوف  تلبية حاجات الزبوف من خاكؿ الإصغاء إليو وإعطائو الدعرفة التي ستسرع وتقوي من العاكقة -

ظمة، وسوؼ برصل الدنظمة على الدعرفة التي ستساىم في اختًاع الخدمة أو الدنتوج إذ أف الدنظمة التي بسلك والدن
 الفهم الأفضل لتوقعات وحاجات الزبائن ستكوف قادرة على خدمة الزبوف وبرقيق رضاه. 

إلذ أف دراسة سلوؾ الزبوف تسهم  في برستُ جودة الدنتجات وبرستُ خدمات  (Murillo & Annabi)وأشار 
الزبوف بالإضافة إلذ برقيق رضا الزبوف، مع العمل على زيادة الدبيعات، كما تسهم في برستُ الاحتفاظ بالزبوف و 

 .2معرفة حاجاتو الدتجددة
 كما لؽكننا إبراز ألعية دراسة الزبوف في الشكل الآتي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
رسالة ماجستتَ، كلية  ،-دراسة مقارنة بين عينة من المصارف العرقية–أثر إدارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي حداوي الجنابي،  1

 .88، ص 2006الكوفة، العراؽ،  الإدارة والاقتصاد، جامعة
2  Murillo, M Garcia & Annabi, Customer Know Ledge Management, Journal of the 
Operational Research Sociaty, 2002, Vol 53, No 8, p 38. 
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 .(: أىمية دراسة سلوك الزبونI-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 

عماف  والتوزيع،، دار حامد للنشر " -مدخل الإعلان –سلوك المستهلك" ناصر،عائشة والو، بالاعتماد على  المصدر:
 .67-64 ص ص ،2006

 
 إدارة العلاقة مع الزبون: (3
تعرؼ إدارة العاكقة من الزبائن على أهاا: "لرموعة من الأنظمة الأولية  مفهوم إدارة العلاقة مع الزبون: - أ

والجودة للمحافظة على  التوقيتوالأدوات التقنية التي تسمح للشركة بابزاذ قرارات تسويقية صائبة، من حيث 
 .1مستوى ربحية أعمالذا وتنميتها"

في   Donpapers  (Martha Rogersمصطلح اقتًحو كل من ) "CRM"إف إدارة العاكقة مع الزبوف  -
( وتعتٍ فتح قناة اتصاؿ مباشرة بتُ الدنظمة والزبوف النهائي، بحيث تسمح للعاكمة Le one to oneكتابهما )

حديث النشنة، وقد CRM" استغاكؿ ىذه العاكقة الخصوصية بصيغة دائمة من أجل القيمة، ويعترا مصطلح"

                                                           
 .191ص    2009والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الأولذ، دار الوراؽ للنشر إدارة العلاقة مع الزبونسلطاف الطائي وآخروف،  حجيميوسف  1

 أىمية دراسة سلوك الزبون

 بالنسبة للزبوف بالنسبة لرجاؿ التسويق بالنسبة الدؤسسة

 .التبصر في فهم عملية الشراء -
معرفة ماذا يشتًي وكيف  -

 لػصل على الخدمة.
إدارة العوامل والدؤثرات التي  -

 تؤثر على سلوكو.

تصميم الاستًاتيجيات  -
 التسويقية.

فهم لداذا وكيف تيم القرار من  -
 قبل الزبوف.

 السلوؾ الشرائي.  -
فهم ودراسة مؤثرات ىذا  -

 السلوؾ.

 اكتشاؼ الفرص التسويقية الدناسبة. -
تصميم الدوقع التنافسي )بالنسبة  -

 للمؤسسات الذادفة للربح(.
الاستجابة للمتغتَات التي بردث في  -

 ف.رغبات الزبو 
برستُ وتطوير الخدمات التي  -

 تقدمها الدؤسسة.
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منها: "أنو لرموعة وسائل لتحستُ معرفة الزبائن من طرؼ الدنظمة، وىو لرموعة إجراءات  مفاىيمحظي بعدة 
 .1وىياكل تنظيمية لدساعدة الدنظمة في إدارة عاكقاتها مع الزبائن"

( إدارة عاكقة الزبوف على أهاا: "تهتم في الأساس بخلق وتنمية وبرستُ العاكقات Akrian Paynepيعرؼ ) -
الدستهدفتُ والدختارين بعناية والمحصلة في النهاية ىي تعظيم قيمة حياة العميل طيلة  الشخصية مع العماكء
 .2استخدامو لذذا الدنتج"

 لؽكن تلخيص إدارة العاكقات مع الزبوف في الشكل الآتي: كما
 (: الإطار العام لعملية إدارة علاقات الزبونI-4الشكل رقم )

 
 
 
 
   
 
  
 
 
 
 
 
 

                                                                          
 
 

 .177يوسف حجيم سلطاف الطائي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
( ياكحظ الطالب بنف إدارة عاكقة الزبوف ترتكز على لرموعة من العمليات I-04)من خاكؿ الجدوؿ رقم      

تكوف ىذه العمليات مكملة لبعضها البعض ، و تتمثل العملية الأولذ في تشكيل العاكقة مع الزبوف وتبتٌ على 
بتُ الزبائن والتي    أفراد لؽثلوف الدؤسسة وتعاملهم مع الزبائن ، أما العملية الثانية تتمثل في التحكم في العاكقة 

                                                           
، ص 2013، رسالة ماجستتَ، جامعة باتنة، الجزائر، -دراسة ميدانية–إدارة المعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية حسن بوزناؽ،  1

76. 
 .12، ص 2008طبعة،  ، مركز الخراات الدهنية للإدارة، القاىرة، بدوفعلاقات العملاءعمرو عبد الرحماف توفيق،  2

 الزبونالإطار العام لعملية إدارة علاقات 

عملية تشكيل 
 عاكقات الزبوف

عملية التحكم على 
 العاكقة

عملية تقييم الأداء 
 العاكقاتي

عملية تطوير أو 
 CRMبرستُ 

أىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 
CRM 

والغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرض 
مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 

 تشكيلها

اختيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار 
الأطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
والشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركاء 

 العاكقتتُ

الأداء الدقنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع  -
 للعاكقة

 إندماج الدنظمات-
 بالتغيتَالإلؽاف -

العاكقػػػػػػػػػػػػػػػات التًابطيػػػػػػػػػػػػػػػة -
 موجود غتَ ملموس

 حق العاكقة-
 مقياس العاكقة-

 الاتصاؿ-
 عملية التخطيط-
 برفيز العاملتُ-
 مراقبة الإجراءات– 
الأعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة -

 الأخرى

 لتحقيق الحفاظ على الزبائن وزيادة رضاىم عن العلاقة
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بسس عدة أبعاد كالاتصاؿ بالزبائن ، التخطيط للحفاظ على ىذه العاكقة ، وبرفيز الزبائن للبقاء مع الدؤسسة ، أما 
العملية الثالثة تتمثل في تقييم أداء العاكقة وىذا من خاكؿ تعزيز الإلغابيات وتصحيح السلبيات أما العملية الرابعة 

بناءا على برليل بيانات تاريخ الزبائن مع الدؤسسة بهدؼ التحستُ  CRMطوير أو برستُ والأختَة تتمثل في ت
 الأفضل للعاكقات مع الزبائن . 

تعتمد إستًاتيجية إدارة العاكقة مع الزبائن : (CRM Strategy)إستراتيجية إدارة العلاقة مع الزبون  - ب
 على ثاكثة خطوات رئيسية والدتمثلة فيما يلي:

تسعى الدؤسسات لبيع الدنتجات لأكرا عدد لشكن من الزبائن عن  العلائقية:شخصنة العرض والإستراتيجية  -
لشا يسمح بتنميط العرض لتخفيض تكاليف  (Marketing de masse)طريق التسويق والاتصالات الجماعية 

هاا تسعى تدرلغيا )خاصة عند قلة من الدداخيل إلا أ الإنتاج وبالتالر بزفيض أسعار البيع لضماف أكرا حجم لشكن
العرض أو شخصنة التسويق  بشخصنةما يعرؼ  زبائنها وألعيتهم( لتمييز منتجاتها من حيث خصائصهم، وىذا

(Marketing Personnalisé) الشخصنة على أساس إما حجم التكاليف أو طبيعة الدنتج حيث تنقسم  تتم
 الشخصنة من حيث حجم التكاليف إلذ:

   طلبات كل الزبائن وتوقعاتهم أما التفاعل معهم فيتم  تاكءـوتعرؼ على أهاا تصميم منتجات  المنتج:شخصنة
بإفرادىم الرسائل والخدمات لتطوير عاكقة فردية تفاعلية، وخاصة مع تطور وسائل الاتصاؿ ولا تركز فقط على 

 جذب الزبائن وإلظا المحافظة عليهم وتنمية عاكقات فردية منهم.
  بتحضتَ حجم كبتَ مع تكييف فردي  ةوىي تلبية طلبات كل زبوف على حدة ذات الحجم: الشخصن

 للمنتجات والعمليات التسويقية تتشارؾ فيها الكثتَ من أنظمة الإنتاج.
 بينما تنقسم الشخصنة من حيث طبيعة الدنتج إلذ:

 الزبائن.وىي وضع برسينات بسيطة على مظهر الدنتج ليتوافق مع رغبة شخصنة تجميلية:   -
وتعتٍ تبتٍ خصائص جوىرية في الدنتج لا تدركها العتُ، إذ تصمم لكل الدنتجات نفس  شخصنة جوىرية: -

 الدظهر ولكن في داخلها خصائص بكل زبوف أو شرلػة من الزبائن.
حيث يكيف جوىر الدنتج ومظهره التجاري حسب رغبة الزبوف بإجراء حوارات دائمة معو شخصنة بالمشاركة:  -

الدؤسسة على برديد حاجاتو بدقة، ورغم أهاا مكلفة إلا أهاا الإستًاتيجية الدختارة من طرؼ الكثتَ من  ليساعد
 الدؤسسات الكبتَة، لتكييف الدنتجات وتقليص تكاليف التخزين.

وىي عكس الشخصنة بالدشاركة، بحيث تعرض الدؤسسة منتجا معياريا وعدة شخصنة تكييفية أو معيارية:  -
 عدة ظروؼ خاصة فيختار الزبوف ما يتاكءـ وحاجاتو.استعمالات في 
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الدعلومات بتُ البيانات والدعلومات ومعرفة  لظيز في لراؿ إدارة بيانات المعلومات والإستراتيجية العلائقية: -
الزبوف فتاريخ الشراء وقيمة الشراء وعنواف الزبوف تعترا بيانات وعندما يعطيها الدستعمل دلالة ومعتٌ تتحوؿ إلذ 

 ما عن ىوية وصورة الزبوف )معلومات كاملة أو ناقصة( الوقت الدناسب. بشيء تنبؤناعلومات م
 يساعد جمع ودراسة الدعلومات عن الزبائن في تكوين أحسن صورة عنهم، إذ يستحيل بناء عاكقة مع لرهولة

م وتستعمل الدؤسسة وجودة البيانات لذا تنثتَ على جذب الزبائن والمحافظة عليهم وتطوير عاكقات قوية معه
بيانات الزبوف لتحديده وتعريفو بدقة وبزضع ىذه البيانات للتغيتَ خاكؿ نشاطها إما بالزيادة أو النقصاف 

تستغلها  (Customer Databases)والبيانات الدستعملة في برديد الزبائن فيما يعرؼ بقواعد بيانات الزبائن 
لتحويلها إلذ معرفة جيدة عن الزبائن وبرفظ  (Data Mining)الدؤسسة بدساعدة تقنيات التنقيب عن البيانات 

 .1(Data Werehowse)في لسازف البيانات
ويرتكز مفهوـ التزاـ الدنظمة بخدمة الزبائن على رغبة الدنظمة في إدارة عاكقتها مع زبائنها  التزام المنظمة: -

 :2حتفاظ بهم، ويتطلب تطبيق مبدأ التزاـ فيما يليوالسعي لاك
  تزويد الزبائن بنفضل العروض الدمكنة؛ 
  المحافظة على مستويات الأداء؛ 
  تصميم وتوجيو كافة الأنشطة والعمليات والإجراءات في الدنظمة للوفاء بالالتزامات التي قطعتها على نفسها؛ 
 تقدمها الدنظمة. التحستُ الدستمر في الخدمات والدنتجات التي 

يؤدي خلق تفاعاكت شخصية بتُ الدنظمة والزبائن إلذ ترؾ أثر طيب لدى الزبوف ويتم  التفاعل مع الزبون: -
ذلك عن طريق تقدنً خدمة متميزة تتوافق مع الاحتياجات الشخصية للزبوف، وبدرجة بذعلو يشعر بالخصوصية 

 ينطوي ىذا التفاعل على بعدين أساستُ للتعامل، كما ويتذكر تفاعلو مع الدنظمة ويرغب في العودة مرة أخرى
 لعا:
  :ويتضمن الشراء والصفقة التجارية التي تتم. التفاعل المادي 
  :وتتضمن الاتصاؿ مع الدستوى لشخصي مع الزبوف بدا يؤدي إلذ ترؾ أثر طيب لديو. العلاقة 

يعترا الزبوف ىو من يدفع فاتورة الدؤسسة لأف الدهمة الأولذ لأي  سبل المحافظة على رأس المال الزبوني:  - ج
مؤسسة ىي إنشاء أو إلغاد أو بناء عاكقة جديدة مع زبائنها بالسوؽ، وتفعيل العاكقة معهم كما يعترا رضا وولاء 

ة عليو الزبوف للمؤسسة قيمة مضافة الذي لؽكنها من برقيق زيادة ربحيتها، فلهذا وجب على الدؤسسة المحافظ
 والعمل على كسب ولاءه و زيادة رضاه، ومن الاستًاتيجيات الدعتمدة للحفاظ على رأس الداؿ الزبوني نذكر:

                                                           
تجربة بنك الفلاحة والتنمية الريفية المديرية –تنمية العلاقات مع الزبائن عامل أساسي لاستمرارية المؤسسات عيسى بنشوري، الشيخ الداوي،  1

 .05-04، ص ص 2010، 07، لرلة الباحث، العدد -الجهوية ورقلة
2Wilson Dave, Relationship Marketing in Organisational Markets, Oxford University 
Press, 2000, p 537.  
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 الاىتماـ والتوجو للزبوف بدؿ الاىتماـ والتوجو بالدنتوج؛ -
 إقامة عاكقات دائمة مع الزبائن الحاليتُ والمحتملتُ والسعي الجاد للمحافظة عليهم؛ -
 عاكقات ترابط وتعاوف دائم ومستمر بتُ الدؤسسة وزبائنها لدواجهة الدنافسة؛السعي إلذ إقامة  -
 أنو تركيب من التسويق وخدمة الزبوف لإدارة العاكقات التجارية التعاونية الدستمرة بتُ الدؤسسة وزبائنها؛ -
موجهة تسويق العاكقات يشمل خلق حفظ وتعزيز عاكقات قوية مع الدستهلكتُ والدسالعتُ الآخرين تكوف  -

 .1للمدى البعيد، والذدؼ منها ىو بررير أو إطاكؽ قيمة طويلة الددى للزبائن
كما أف الحفاظ على الزبوف ليس بالأمر السهل، لأف بدوف تنثتَ قوي على الزبوف لا لؽكن المحافظة عليو في ظل 

 عروض الدنافستُ التي تظهر قيما عالية، وعلى ىذا الأساس نذكر:
 برديد الزبائن الدربحتُ لتًكيز الاىتماـ عليهم وتقدنً عروض قوية لذم؛ -
 إدارة معارؼ الزبائن والاتصاؿ الدستمر بهم، وتقدنً معلومات كافية عن الدنظمة ومنتجاتها؛ -
 تقوية العاكقة مع الزبوف حيث لغب التًكيز على الزبائن الحاليتُ وكيفية بناء عاكقات طويلة معهم. -

 2 عرض طرؽ أخرى والتي من الدمكن مساعدة الدؤسسة للمحافظة على زبائنها والدتمثلة في الآتي:كما لؽكننا 
 بذزئة السوؽ وتقييمو واختيار القطاعات الدربحة بهدؼ استهدافها؛ -
الاستجابة السريعة للتغتَات في حاجات وخصائص الزبائن: تساعد على دراسة سلوؾ الزبوف من خاكؿ تفهم  -

وخصائصو لشا لؽكن الدؤسسة من إعداد وتطوير الإستًاتيجية التسويقية الداكئمة وتعديلها بدا حاجاتو ورغباتو 
 3 يتناسب مع التغتَات في حاجة الزبائن، ويشتمل ذلك النشاطات الآتية:

 تطوير الدنتجات الجديدة التي تشبع الحاجات والرغبات الصغتَة الدتغتَة والناشئة للأفراد؛ -
 الإعاكنية والتًولغية التي تتناسب مع قيم الزبائن وأساليب معيشتهم؛إعداد الرسائل  -
 برديد قنوات التوزيع الدناسبة لإيصاؿ منتجات الدؤسسة إلذ السوؽ الدستهدفة في الزماف والدكاف؛ -
تسعتَ الدنتجات بدا يتناسب مع تصور الزبوف بدستوى جودة الدنتج ما يتميز بو من خصائص بالدقارنة مع بقية  -
 نتجات؛الد
تطوير وبرستُ الخدمات التي تقدمها الدؤسسة لزبائنها، بالإضافة إلذ السلعة فإف الدؤسسة قد تقوـ بتقدنً  -

خدمات مثل: الصيانة وخدمات ما بعد البيع كما أف ىناؾ منظمات أخرى تسعى إلذ تقدنً الخدمات فقط 

                                                           
1  ، ، المجلة الجزائرية للتنمية إمكانية تطبيق أبعاد تسويق العلاقات مع الزبون في الرفع من أداء المؤسسة التنافسيحكيم بن جروة، خليدة دلذوـ

 .95، ص 2015، 02الاقتصادية، العدد 
، رسالة ماجستتَ، جامعة بومرداس، -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر–الابتكاري وأثره على بناء ولاء الزبائن التسويق زىوة خلوط،  2

 .67، ص 2014الجزائر، 
أثر تنمية رأس المال الفكري في فاعلية نظم المعلومات الإستراتيجية في شركات الصناعات الغذائية في خالد لزمد عبد العزيز أبو الغنم،  3

 .11، ص 2012، 09، العدد 05، لرلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، جماعة الدلك عبد العزيز، المجلد جدة
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زادت الجهود الدبذولة في لراؿ بحوث )مؤسسات خدمية( وكلها تسعى لإرضاء الزبوف ، ولتحقيق ىذا الذدؼ 
 الزبوف بغرض الحصوؿ على أكرا عدد من الزبائن وأكثر من ذلك الحفاظ عليهم )الاستحواذ على وفائهم(.

كما لؽكن المحافظة على رأس الداؿ الزبوني من خاكؿ الوسائل والأساليب التي تتبناىا الدنظمة لتنمية وتطوير ما     
العاكقات، من خاكؿ الاىتماـ بآراء الزبائن )العماكء( وتطلعاتهم ومقتًحاتهم وأخذىا بعتُ بستلكو من رأس ما 

 الاعتبار عند تصميم منتجات وخدمات جديدة أو تعديل الدنتجات والخدمات الدوجودة.
إف برقيق رضا الزبائن من أىم مفاتيح رسم لصاح أي منظمة، أو أي نوع من الأعماؿ الخاصة في القرف     

أنو الدلك ويعد مبدأ برقيق رضا الزبوف على لحادي والعشرين في ظل تعقد بيئة الأعماؿ، وأصبح ينظر إلذ الزبوف ا
خطوة لضو مواجهة التحديات الدختلفة في عالد الأعماؿ، كما أف عدـ رضا الزبوف يؤدي إلذ ارتفاع تكاليف 

ضافة إلذ تعدد شكواىم وبرولذم للشراء من الدؤسسة والطفاض مشتًيات الزبائن، وفقداف حصتها السوقية بالإ
 الدؤسسات الدنافسة.

وفي الختاـ لؽكننا القوؿ أف الدهم في عمليات الدؤسسة ىو برستُ سمعتها من خاكؿ تقدنً الدنتجات والخدمات     
الو تزوؿ وبرقيق رضا الزبوف، والذي يعترا مصدر الربحية الحقيقية والضامن لاستمرار الدؤسسة الاقتصادية وبإلع

الدؤسسة، فنصوؿ الدؤسسة من وجهة النظر التسويقية لا تتمثل في الدباني والدعدات الإنتاجية بل بدرجة أكثر 
فنصوؿ الدؤسسة موجودة في أسواقها والدتمثلة في الزبائن الذين تتعامل معهم، فهناؾ الأصوؿ الثابتة من وجهة نظر 

، إلا أنو لا لؽكن للمؤسسة أف تدير للمؤسسةوؿ جديدة المحاسبتُ مشكلة لؽكن حلها من خاكؿ إدخاؿ أص
 عملياتها عندما يتخلى عنها زبائنها ىذا ما يفسر أف رضا الزبوف ىو لزور عملياتها.

II-3- رأس المال الهيكلي في المؤسسة الاقتصادية. 
تعتمد آليات وتقنيات إدارة رأس الداؿ الذيكلي على البنية الأساسية للمؤسسة ، والتي تعكس أساس طويل   

الأجل لإدارة مواردىا ، و يعترا رأس الداؿ الذيكلي من الدوارد التي تصنع قيمة الدؤسسة السوقية، كما يصنع 
واجد ضمن ىياكل وأنظمة الدؤسسة فهي  بسثل كل مكانتها وسمعتها في البيئة التي تنشط فيها، فالدعرفة التي تت

رأس الداؿ الذيكلي يصنع معرفتها الصرلػة التي توجد عادة في ىياكل وأنظمة قيمتها  التي تتداوؿ داخليا، و 
 وإجراءات الشركة فهو لؽثل كل قيم الشركة التي تتداولذا داخليا. 

II-3-1- الذيكلي جميع الأبعاد التنظيمية والإدارية للمؤسسة يتضمن رأس الداؿ  .مفهوم رأس المال الهيكلي
ويتكوف من الذيكل التنظيمي، نظم وأساليب العمل، والإمكانيات الدادية والتكنولوجية  والتي تؤثر في رأس البشري

 .1الدتاحة للمؤسسة ، لاسيما تكنولوجيات الدعلومات منها
 

                                                           
، لرلة كلية التًبية، جامعة " تصور مقترح لإدارة رأس المال الفكري بالمؤسسات التعليمية في ضوء مدخل إدارة المعرفة "عبد الله الشمري  1

 . 272، ص 2013،  154الأزىر ، العدد 
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والذياكل والنظم والإجراءات، التي بدجموعها تتمكن كما يعرؼ أيضا على أنو لرموعة من الإستًاتيجيات  -
 .1الدنظمة من إنتاج وتسليم الدنتجات إلذ الزبائن

ويعرؼ على أنو: "الدعرفة الدستقلة عن الشخص العامل وبسلكها الدنظمة، أو ىي لرموع الأدوات وتقنيات  -
ؼ في الدنظمة، ومن أمثلة الأصوؿ الفكري لرموعة العمل الدعروفة والدستخدمة للإسهاـ في تقاسم الدعلومات والدعار 

 .)الخطط التصميمات الذندسية وبرامج الحاسب الآلر(
ويعػػرؼ الطالػػب رأس الدػػاؿ الذيكلػػي علػػى أنػػو تلػػك الدوجػػودات الدكونػػة للمحػػيط الػػداخلي للمؤسسػػة ) ماديػػة، ماليػػة 

تعطػي سمعػة جيػدة علػى الدؤسسػة  بشرية، معلوماتية ( بحيث تتداخل فيما بينها لتعطي قيمػة مضػافة للمؤسسػة، كمػا
في المحيط الخارجي بناءا على مػا تقدمػو مػن منتجػات وخػدمات تليػق برغبػات الزبػائن لشػا يػؤدي بالدؤسسػة إلذ برقيػق 

 .   أىدافها
 تي : ولؽكننا تلخيص الدفاىيم السابقة في الشكل الآ
 ( : عناصر رأس المال الهيكليI-5شكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .137حاتم بن صالح ، مرجع شبق ذكره ، ص المصدر : 
 

                                                           
، لرلة " –دراسة ميدانية على الصناعة المصرفية في دول الخليج العربي –" العلاقة بين رأس المال الفكري وخلق القيمة مؤيد الفضل  1

 . 175، ص 2009،  03، العدد 11القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية ، المجلد 

الإبداع  -
 الجديدالتقتٍ 

بزطيط -
ولشارسة الرؤية 

 الدستقبلية 
الدشاركة في -

الإستًاتيجية و 
 السياسة  

 رأس المال

 الهيكلي

البنية 
 التحتية 

الثقافة 
 التنظيمية 

 إمكانيات 
التقنية 

 والإبداع 

 الدلكية 
 الفكرية 

 فعالية الدوارد البشرية 
 الإبداع في عملية البحوث والتطوير 

ترشيد العمليات التنظيمية أنظمة 
 الدعلومات .

 الاختًاع. براءات
 الدعرفة التخصصية.

 معايتَ تقنية الدعلومات .
 البحوث العلمية. 
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( لؽكن القوؿ أف رأس الداؿ الذيكلي يتحدد في أربعػة عناصػر أساسػية والدتمثلػة في I-5انطاكقا من الشكل رقم )    
البنيػػة التحتيػػة الػػتي بسثػػل الذياكػػل التنظيميػػة الدكونػػة للمؤسسػػة بحيػػث تكػػوف ىػػذه الذياكػػل متًابطػػة وىػػي تشػػمل عمليػػة 

الثقافػػة التنظيميػػة والػػتي تعتػػرا  ل فيفيتمثػػالإنتػػاج والقيػػاـ بالعمليػػات الإداريػػة بالطريقػػة الصػػحيحة ، أمػػا العنصػػر الثػػاني 
الدستور الداخلي للمؤسسة الذي لابد على العماؿ الالتزاـ  بو، أما العنصر الثالث فيشػتَ إلذ الدلكيػة الفكريػة والػتي 
تعػػرا ىػػي الأخػػتَة علػػى الإبػػداعات الناجمػػة عػػن الدػػوارد البشػػرية بالإضػػافة إلذ الدعرفػػة الدكونػػة للمؤسسػػة، أمػػا العنصػػر 

فيتمثػػل في الإمكانيػػات التقنيػػة والإبػػػداع الػػذي يػػؤدي بالدؤسسػػة إلذ التميػػػز ومواكبػػة التغػػتَات الحادثػػة في بيئػػػة  الرابػػع
   الأعماؿ من خاكؿ تقدنً الحلوؿ الفريدة للممتلكات وتقدنً منتجات وخدمات بطرؽ إبداعية .

II-3-2- مكونات رأس المال الهيكلي. 
 :1مكونات، ألعهايتكوف رأس الداؿ الذيكلي من عدة 

 العمليات التنظيمية وىي التي تقوـ بالوظائف الأساسية للشركة في برويل الددخاكت إلذ لسرجات. (1
رأس الداؿ الإبداعي ويتضمن الدلكية الفردية والدوجودات غتَ الدلموسة ويتمثل بكل الدواىب والقدرات  (2

 الحقوؽ التجارية.والنظريات، التي تثتَ الشركة أما الدلكية الفردية فهي حماية 
البنية التحتية والتي لؽكن أف تعرؼ بنهاا كل الدوجودات الدادية وغتَ الدادية التي تساعد رأس الداؿ البشري على  (3

 الأداء وبرويل الدعرفة.
 :2كما يتنلف رأس الداؿ الذيكلي في أية منظمة، من العناصر الأربعة الآتية

يات الدنظمة )الدعلومات، الاتصالات، صنع القرارات والدخرجات أي الطريقة التي يتم بها إجراء عمل النظم: -
 "السلع والخدمات ورأس الداؿ "(.

 ( أعضاء الدنظمة والعاكقات بينها.Positionأي ترتيب الدسؤوليات والدساءلات التي تعرؼ مكانة ) الهيكل: -
 وتعتٍ بها غايات الدنظمة والوسائل التي تستخدمها لتحقيق تلك الغايات الدنظمية. الاستراتيجيات: -
 وتشمل لرموع أفكار وآراء وقيم أفراد الدنظمة ومبادئهم. الثقافة: -

 :3كما لصد أيضا رأس الداؿ الذيكلي يتكوف من العناصر الآتية
 وىي التي تقوـ بالوظائف الأساسية للمنظمة في برويل الددخاكت إلذ لسرجات. العمليات التنظيمية: -
ويتضمن الدلكية الفكرية والدوجودات غتَ الدلموسة ويتمثل في الدواىب والقدرات  رأس المال الإبداعي: -

 والنظريات، التي تستَ الدنظمة أما الدلكية الفردية فهي حماية الحقوؽ التجارية. 

                                                           
دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء المصارف الحكومية في  –ري وإدارة المعرفة: العلاقة والأثر رأس المال الفكعطية ،لطيف عبد الرضا،  1

 .150ص            2008، 03، العدد 10، لرلة لزكمة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد -محافظة الديوانية المحور الإداري
 .158، ص حمود سعدوف، حستُ وليد، مرجع سبق ذكره 2

3 Henderson, R, Mananqing information in the information, age Harvard Business 
Review, Jan – Fed, 1994,  p 64. 
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والتي لؽكن أف تعرؼ بنهاا كل الدوجودات الدادية وغتَ الدادية التي تساعد رأس الداؿ البشري على  :البنية التحتية -
 الأداء وبرويل الدعرفة.

 :1أربع مكونات أساسية لرأس الداؿ الذيكلي، وىي (Brookings)في حتُ حدد 
 ما الذي يعتقده قادة الشركة بشنف مستخدميها ؟. فلسفة الإدارة: (1
 الآليات التي تنفذ الشركة فلسفتها من خاكلذا. ارة:إجراءات الإد (2
 أي النظم التي تنفذ الشركة من خاكلذا إجراءاتها الإدارية. نظم تقنية المعلومات: (3
قدرة الحاسبات على التشابك مع غتَىا، لشا يوفر سبياك للوصوؿ إلذ الزبائن والمجهزين وقواعد  نظم الشبكات: (4

 الدعلومات.
 :2الذيكلي كذلك من أنظمة فرعية تشملويتكوف رأس الداؿ 

 شيء معتُ.براءات الاختًاع والابتكار والاكتشافات، وتنخذ شكل امتياز لػصل عليو الفرد من جراء مبادرتو باختًاع  -
 حقوؽ النشر والتنليف تنخذ كل امتياز لػصل عليو الفرد من جراء تنليفو ونشره فكرة ما أو بحث أو كتاب. -
 وبسثل شخصية الدنظمة وقيمتها وىويتها الدوضوعة على منتجاتها أو خدماتها.العاكمة التجارية  -
قاعدة البيانات وأنظمة الدعلومات والتي تعد كمجموعة مكونات متًابطة، برلريات، حواسيب، أنظمة  -

 تقنيات....(، تتفاعل فيما بينها للحصوؿ على لسرجات مهمة بزدـ صالح الدنظمة وارتباطو بزبائنها.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، لرلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، أىمية القياس والإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري لتعظيم قيمة الشركةعلي حستُ، الدوغجي،  1

 .227، ص 2010د، العراؽ، جامعة بغدا
 .231-230سعد علي العنزي، أحمد صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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III- بالمؤسسة الاقتصادية. رأس المال الفكري إدارتو وإستراتيجية تطويره 
يعد رأس الداؿ الفكري موردا في غاية الألعية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية، كما يعد من بتُ عوامل      

بيئة متغتَة ومضطربة، بحيث لصاحها وتطورىا في ظل البيئة التي تعمل بها ، والتي أجمع الباحثوف والأكادلؽيوف أهاا 
برتاج الدؤسسات الاقتصادية لأف برلل طبيعتها وتكيف نفسها للعمل وفق مكوناتها وتغتَاتها، ورأس الداؿ الفكري 
وحده كفيل لأف لغعل الدؤسسة تفرض نفسها وتراز وتتميز في ظل الدنافسة التي برصل في بيئة الأعماؿ، فلذا لغب 

دارة رأس مالذا الفكري والعمل على تطويره، ومن خاكؿ ىذا الدبحث سنتطرؽ إلذ  على الدؤسسات الاقتصادية إ
 كيفية إدارة رأس الداؿ الفكري والأساليب الدستعملة لتنميتو وتطويره.

II -1- الاقتصادية. إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة 
لػظى رأس الداؿ الفكري بنلعية كبتَة في منظمات الأعماؿ، لأنو العامل الرئيسي لاكبتكار والإبداع  لذا على 

 الدنظمة أف تدرؾ كيفية إدارة ىذا العنصر الذاـ من أجل الاستثمار في قدراتو بطريقة صحيحة وسليمة وعلى ىذا 
 : 1الداؿ الفكري  وىي كالآتي لرموعة من الخطوات لإدارة رأس توماس ستيوارتالأساس قدـ 

التعرؼ على دور الدعرفة في الدؤسسة أو لراؿ العمل وقيمتو كالددخاكت والعمليات والدخرجات  الخطوة الأولى:  -
وإلذ أي مدى تعتمد الدؤسسة على الدعرفة بكثافة ، ومعرفة من يتقاضي أجرا نظتَ تلك الدعرفة ، ومن يدفع وكم 

 لق قيمة قصوى .يدفع ، ومن لؽلك الدعرفة لؼ
نستنتج في ىذه الخطوة أف توماس ركز على الدعرفة التي ىي في نظره ىي الأساس في تطوير الدؤسسة وبرقيق    

الأىداؼ التي تسعى إليها ، وما مدى بركم الدؤسسة في الدعرفة الدكونة لذا ، بالإضافة إلذ درجة الاعتماد عليها في 
 الدعرفة بالبيئة الداخلية للمؤسسة .  لراؿ الأعماؿ ، والتعرؼ مكاف تواجد

مطابقة الإيرادات التي وجدتها الدؤسسة مع الأصوؿ الدعرفية الدنتجة لذا، والتعرؼ على الخراات  :الخطوة الثانية -
والقدرات والعاكمات التجارية والدمتلكات الفكرية والعمليات وبقية عناصر رأس الداؿ الفكري التي بزلق القيمة 

 س الداؿ الذيكلي ورأس ماؿ العماكء .للمؤسسة، بالإضافة إلذ التعرؼ على مزيج أصوؿ رأس الداؿ البشري ورأ
الداكحظ أف توماس بردث في ىذه الخطوة على دور الدعرفة في عملية الإنتاج، بالإضافة إلذ إلزامية الدؤسسة              

 في التعرؼ على الخراات والقدرات الدكونة لرأس الداؿ الفكري .
الفكرية واستغاكلذا ، مع التعرؼ على عرض القيمة  وضع إستًاتيجية لاكستثمار في الأصوؿ :الخطوة الثالثة -

الخاصة بالدؤسسة ومصدر التحكم والسيطرة ولظوذج الربح ، بالإضافة إلذ وضع إستًاتيجية تزيد من الكثافة الدعرفية 
للمؤسسة وأعمالذا، ووضع طرؽ وأساليب لؽكن من خاكلذا زيادة القدرة على تفعيل الأصوؿ الفكرية ، وإعادة 

 الأصوؿ الفكرية مثل : برويل رأس الداؿ البشري إلذ رأس ماؿ ىيكلي والعكس .ىيكلة 

                                                           
- 127،ص ص 2004توماس ستيوارت  ترجمة عاك أحمد إصاكح، ثروة الدعرفة رأس الداؿ الفكري، الدار الدولية لاكستثمارات الثقافية، مصر،  1

128. 
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ناكحظ كذلك في ىذه الخطوة بنف توماس بردث على طريقة الاستثمار في رأس الداؿ الفكري وطريقة إدارتو من 
 الدعرفية . خاكؿ وضع إستًاتيجية صحيحة وواضحة، مع العمل على الرفع من القدرات والدهارات الدكونة للأصوؿ

برستُ كفاءة العمل الدعرفي والعاملتُ الدعرفيتُ، على اعتبار أف العمل الدعرفي لا يسلك بالضرورة  :الخطوة الرابعة -
يادة إنتاجية العاملتُ ، والتعرؼ على كيفية ز يستَ فيو العمل اليدوي في الغالبالدسار الخطي الدستقيم الذي 

 .   الدعرفيتُ
وة بنف توماس ركز على كفاءة العاملتُ اللذين يتميزوف بالدعرفة واللذين يشكلوف الحلقة ونستنج من ىذه الخط   

الأساسية داخل الدؤسسة، ىذا من خاكؿ وضع إستًاتيجية واضحة لزيادة كفاءتهم والتي تؤدي إلذ زيادة إنتاجية 
 العامل والدؤسسة ككل .

الدوجودات الفكرية تتضمن وىو ما يلخص الطالب ( لظوذج مكوف من خمس خطوات لإدارة (Danielكما قدـ 
 في الآتي:

 .: إدارة رأس المال الفكري ( I-6الشكل رقم  )
 

 
 
 
 
 

Source: Prepared by the student depending, Daniel ,G, At.  The United Nations, Advising 
Meeting of The Advisory, Departement of Economic and Social Affairs, New York, 04-05 
Septembre, 1997, p 03.   

 
 Danielوالخطوات التي قدمها توماس لإدارات رأس الداؿ الفكري لصد  Daniel  لو أردنا أف نقارف بتُ لظوذج   

يركز على التسجيل المحاسبي أكثر للموجودات الفكرية من خاكؿ وضعها في ملفات خاصة بها ضمن القيد 
 المحاسبي ورسملتها مع تقييم تكاليف رأس الداؿ الفكري والعمل على تقييم النقائص التي لػتاجها بهدؼ الرفع من

القدرات والكفاءات التي بسيزىا، في حتُ اكتفى توماس بوضع الإستًاتيجيات والسياسات والخطط والتي بسكن 
 الدؤسسة من الاستثمار في الدوجودات الفكرية الدكونة لذا .  

 :1ولغمل البعض عدة مراحل لإدارة رأس الداؿ الفكري فيما يلي

                                                           
، 38، لرلة التًبية العدد الفكري بالجامعات المصرية كمدخل لتحقيق قدرتها التنافسية تصور مقترحإدارة رأس المال أسامة لزمود ، إبراىيم،  1

 .265 -264، ص ص 2012نوفمرا 

إدارة رأس 
 المال الفكري

 تقييم استًاتيجيات الدنافسة 

 بالإستًاتيجيةالبدء 

 الدوجودات الفكرية

 الدعرفةبذميع ملف 

 تقييم الدوجودات
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من خاكؿ إعداد سجل يضم بشكل بسيط رأس الداؿ الفكري برديد رأس الداؿ الفكري الذي بستلكو الدؤسسة  -
الحالر في الدؤسسة، ولػدد جميع الأرصدة غتَ الدلموسة بالدؤسسة لدعرفة ما إذا كانت الأرصدة فعالة أـ لا، ومن ثم 

 البحث عن موازنة تتكفل بالمحافظة عليها وصيانتها؛
،وفئة لدا  س الداؿ الذي تستخدمو الدؤسسة بالفعلتصنيف رأس الداؿ الفكري إلذ ثاكث فئات رئيسية: فئة لرأ -

 سوؼ تستخدمو الدؤسسة مستقباك وفقا لخططها، وفئة لدا لا بزطط الدؤسسة لاستخدامو مستقباك؛
صياغة إستًاتيجية لدا تم إلصازه في الخطوتتُ السابقتتُ لتحديد كيف لؽكن الاستفادة منو ووضعو في خطة عمل  -

ذه الدرحلة في برديد الفجوات بتُ مكونات رأس الداؿ الفكري من واقع تشغيلية، ويكمن الذدؼ من ى
الإستًاتيجية وتلك الدرصودة من واقع الإمكانات الفعلية للسجل الحالر، وىكذا لؽكن توجيو الدوارد الاكزمة لدعم 

 رأس الداؿ الفكري لضو سد تلك الفجوات بتُ ما ىو كائن وما سيكوف لتحقيقو؛
الداؿ الفكري بدساعدة الجهات الاستشارية الداخلية والخارجية، كما يتم برديد فرص التسويق تقييم وقياس رأس  -

 أو الحصوؿ على حقوؽ استغاكؿ عاكمات بذارية من الشركات الأخرى؛
إجراء مقارنة مرجعية وذلك بتنظيم مكونات رأس الداؿ الفكري ومقارنتو بوضع الدؤسسات الدنافسة من أجل  -

 الدؤسسة على السوؽ والفرص والتحديات، وقدرتها على الدنافسة بتُ الدؤسسات الدماثلة؛ تقييم درجة سيطرة
استثمار وتفعيل رأس الداؿ الفكري الذي بستلكو الدؤسسة، فبعد التعرؼ على قيمة رأس الداؿ الفكري الحالر  -

طيع الدؤسسة عندئذ وحقيقة الوضع التنافسي ومواضع الفجوات بتُ رأس الداؿ الفكري الدخطط والفعلي، تست
التحرؾ في ابذاه ملء تلك الفجوات والتي من الدمكن استيعابها من خاكؿ التطوير الذاتي أو من خاكؿ اكتسابها 

 من مصادر خارجية.
التي قدمها توماس وفيما يلي نقتًح ألظوذج لإدارة رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية انطاكقا من الخطوات 

 .ستيوارت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
36 

 ( : إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة الاقتصادية.I-7الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالب بناءا على خطوات إدارة رأس الداؿ الفكري لتوماس ستيوارت . المصدر :
 

III -2- بناء رأس المال الفكري وآلية استثماره بالمؤسسة الاقتصادية. 
يعد رأس الداؿ الفكري الدعرفة الدهمة للمؤسسة الاقتصادية لذا وجب على مسؤولر الدؤسسات العمل على وضع    

متطلبات وبرديد آليات الاستثمار في قدراتو ومواىبو، وسنتناوؿ في ىذا الدطلب  لبنائوأساسيات وسياسات رشيدة 
 بالدؤسسة الاقتصادية. ار في رأس الداؿ الفكريمع العمل على تقدنً آليات الاستثمبناء رأس الداؿ الفكري 

III -2-1- بناء رأس المال الفكري. 
 .وىي موضحة في الآتيىناؾ عدة استًاتيجيات وسبل اقتًحها الباحثوف والدختصوف لبناء رأس الداؿ الفكري، 

النادرة وجذبها  وىو قدرة الدنظمة على البحث عن الخراات الدتقدمة والدهارات :استقطاب رأس المال الفكري -
تَ النظرة إلذ الدوارد البشرية من كوهاا عامل يللعمل فيها، ويرجع سبب الاىتماـ بو إلذ البيئة التنافسية الشديدة، وتغ

 :1يليتيجيات الداكئمة لآلية الاستقطاب فيما اتكلفة إلذ عامل لصاح، وتتمثل الاستً 
النادرة بغرض  البشرية أف تتابع عملية جلب العقوؿلغب على إدارة الدوارد  شراء العقول من سوق العمل: -

استقطابها كمهارات وخراات متقدمة تستفيد منها الدنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا الدعرفي، لشا ينعكس على 
 زيادة عمليات الابتكار والإبداع باستمرار.

                                                           
دراسة حالة شركة –دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة فرحاني لويزة،  1

، ص 2016، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر باتنة -الإسمنت عين التوتة
131. 

إدارة رأس 
المال 
 الفكري

التعرؼ على القدرات الدكونة لرأس الداؿ 
 الفكري

 التعرؼ على دور الدعرفة في الدؤسسة

وضع الإستًابذية لاكستثمار في رأس 
 الداؿ الفكري

 برستُ كفاءة العمل العاملتُ

أىداف 
 المؤسسة
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 حيثف الدعرفي والدكوف السلوكي،إف الكفاية أو الأىلية تتضمن مكونتُ أساستُ لعا: الدكو  شجرة الكفايات: -
الفرد، أما الدكوف السلوكي   يتضمن الدكوف الدعرفي الدفاىيم النظرية والدعلومات والدهارات والخراات الدتصلة بكفاءة

فيتضمن لرموع ما يقوـ بو الفرد أثناء تندية عملو والذي لؽكن ماكحظتو وتقييمو، أما شجرة الكفايات فهي أحد 
والدعارؼ الدطلوبة الدشتًكة  والخراات الدهارات وارد البشرية الإلكتًونية الدتمثلة في: لسطط يوضحتقنيات إدارة الد

شجرة الكفايات  وإستًاتيجيةفضاك عن ستَتهم الذاتية من أجل برديد الدزيج الصحيح من الأفراد الدطلوبتُ، 
 الفكري عن طريق شبكة الحواسيب. تسهل استخداـ أسواؽ الدوارد البشرية )استقطاب إلكتًوني( لرأس الداؿ

التعليمية )مدارس، معاىد   على أف الدنظمات الإستًاتيجيةتركز رؤية ىذه  مراجعة منظمات المعرفة والتعلم: -
بالتعيتُ من خارج  الاكتفاءكليات، جامعات(، تعد مصدر مهم لاكتشاؼ الدواىب واستقطابهم، بدلا من 

 لفتًة تدريبية. الدنظمة ثم خضوعهم
ى بنف استقطاب الدوارد البشرية التي تتميز بالكفاءات العالية ، والبحث عل وبالتالر لؽكن للطالب القوؿ    

، مع العمل على وضع إستًاتيجيات استقطاب صحيحة وواضحة لجلب أصحاب الكفاءات وجلبها للمؤسسة
 نافسة في بيئة الأعماؿ الدعاصرة .  العقوؿ الدفكرة  بإمكاهاا أف تعطي دفعة قوية للمؤسسة في ظل تزايد حدة الد

إف رأس الداؿ الفكري يعد مصدر الإبداع والابتكار فالدوجودات الفكرية برتاجها منظمات اليوـ الساعية للبقاء    
أف  (Stewart) والازدىار، وعليو لابد من بناء رأس ماؿ فكري للفوز على الأمد البعيد، وفي ىذا الصدد ذكر

 من خاكلذا الدنظمات بناء قاعدة فكرية رصينةرأس الداؿ الفكري تستطيع ىناؾ معايتَ ثقافية لستلفة لبناء 
 :1بالاعتماد على الإمكانيات الثاكث الآتية

الجيد منو ومواجهة  والانتقاءويتمثل بدجموعة عمليات ذىنية تستخدـ لتحقيق النجاح  توسيع الذكاء: -2
تتعرض لذا، وكذلك استغاكؿ الفرص ومواطن القوة ولرابهة التهديدات ومواطن الضعف  التحديات والدخاطر التي

 في الدنظمة فضاك عن الإلؽاف بإلغاد صيغ جديدة لحل الدشكاكت ومعالجتها.
يتطلب بناء رأس الداؿ الفكري التعاوف والعاكقات الجماعية التكاملية ما بتُ  ممارسة التكامل في العلاقات: -3

                                                                                                                                 الدستمرة. التنافسيةالأفراد في الدنظمة والإدارة وجذب قادة الدستقبل وإعدادىم ليكونوا قاعدة للميزة 
من خاكؿ ما سبق لؽكن القوؿ: أف بناء رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية يتطلب توفتَ الجهود والتعاوف 
من قبل الدوظفتُ أصحاب الكفاءات والخراات في الدؤسسة، كما يتطلب أيضا من أصحاب القرار وضع 

العصف الذىتٍ وفسح المجاؿ للموظفتُ لطرح آرائهم في  إستًاتيجيةمن خاكؿ الاعتماد على  لبنائواستًاتيجيات 
، وبرفيزىم على التطوير والتغيتَ بشكل مستمر، والعمل على الاحتفاظ والاجتماعاتالدناقشات الجماعية 

 ير رأس الداؿ الفكري.بالعاملتُ ذوي القدرات الإبداعية الدتميزة وبزصيص رأس ماؿ مادي يهدؼ إلذ تنمية وتطو 

                                                           
1  Stewart, TA, Intellectual Capital: The New Wealth of Organization, New York:           
Doubeday – currency, 1997, p 93. 
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III -2-2-  رأس المال الفكريفي  ستثمارلااآليات. 
الاستثمار في رأس الداؿ الفكري ىو استخداـ القدرات والدهارات، واستغاكؿ الددخرات الدعرفية التي يتمتع بها 

 بتكارية تستخدـ في إنتاج السلع والخدمات.إموظفي الدؤسسات، وذلك لتكوين أصوؿ رأسمالية 
      الاستثمار في رأس الداؿ الفكريماىية وللتطرؽ إلذ الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يفرض علينا التطرؽ إلذ 

 حتى تتضح الرؤية. ) مفهوـ ، ألعية (
III -2-2-1- مفهوم الاستثمار في رأس المال الفكري.  

الأمواؿ من قبل الدؤسسة في أصولذا بغية لؽكن تعريف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري على أنو " توظيف     
دة التنىيل حصولذا على الدوارد الدعرفية ػ والتي تتمثل في الدوارد البشرية العالية التخصص في لراؿ الدعرفة وإعا

وخزهاا وبرديثها ، أو بغية الحصوؿ على البيانات والدعلومات وتدريب العاملتُ فيها، وتكوين الخراات الدعرفية
، إذ يعد الإنفاؽ والاستثمار في الدوارد الفكرية وخاصة رأس الداؿ الفكري مشروعا اقتصاديا استثماريا اواستًجاعه

تسعى الدؤسسة من خاكلو إلذ برقيق نوعتُ من الأىداؼ : أىداؼ مادية متمثلة في الوفورات التي لػققها الدورد 
متمثلة في تقدنً الخدمات ، وأىداؼ غتَ مادية الإنتاج وبرستُ ونوعية الدنتجات الدعرفي جراء الطفاض تكاليف

 . 1للمستفيدين 
نستنتج من ىذا الدفهوـ أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يتمثل أساسا في الاستغاكؿ الأمثل للقدرات    

تُ من خاكؿ التدريب والتنمية ، بهدؼ خلق الدعرفة داخل الدؤسسة، ويقوؿ حسوالدهارات الدكونة للموارد البشرية 
  و الدالية الاكزمة لذلك "  لد توفر الدؤسسة الدوارد الدادية عجاكف " لن يتحقق الاستثمار في رأس الداؿ الفكري ما

 .كما أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري لػتاج إلذ تعاوف جميع الدصالح التابعة للمؤسسة وأصحاب القرار ككل
III -2-2-2-  في تتجسد ألعية الاستثمار في الأصوؿ الفكرية  الفكري:أىمية الاستثمار في رأس المال

 :2العديد من الجوانب وىي كالآتي
يعزز الاستثمار في الدوارد الدعرفية وبالخصوص رأس الداؿ الفكري مستوى أداء الدنظمات وخاصة تلك التي تتمتع   -

تؤكد أدبيات التخطيط بدركز استًاتيجي قوي على عكس الدنظمات ذات الدركز الاستًاتيجي الضعيف، إذ 
 الاستًاتيجي على ألعية الدوقع الاستًاتيجي للمنظمة في برديد مستوى الاستثمار في الدوارد الدعرفية؛

أو الدوارد الدعرفية للمؤسسة يساىم في الاستثمار في رأس الداؿ الفكري  يرى الطالب أفبناءا على الألعية الأولذ 
 ت ذات جودة عالية وزيادة الإنتاجية الكلية للمؤسسة.الرفع من أدائها من خاكؿ تقدنً منتجا

د زيادة الاستثمار في رأس الداؿ الفكري على منظمات الأعماؿ أف تعرؼ مستويات الاستثمار الداكئمة لذا يع  -
 صص لغرض الاستثمار؛من خاكؿ الحد الأدنى والحد الأقصى من الدبالغ التي بز

                                                           
 .158، ص 2008، دار إثراء للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ، 1، طبعة إستراتيجية الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحستُ عجاكف،  1
، ملتقى دولر حوؿ "رأس الداؿ الفكري في منظمات الاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةلزمد زبتَ، شوقي جدي،  2

 .11، جامعة الشلف، ص 2011ديسمرا  14-13قتصاديات الحديثة يومي الأعماؿ العربية في الا
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على تشجيع الإبداع والابتكار، حيث توصلت إحدى الدراسات إلذ يساىم الاستثمار في رأس الداؿ الفكري  -
ن قبل الأفراد العاملتُ وجود عاكقة طردية قوية بتُ الاستثمار في رأس الداؿ الفكري وبتُ الإبداع والابتكار م

 .بالدنظمة
يساىم في توليد الأفكار وتندية الأعماؿ بطريقة  بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يرى الطالبكما     

  . من قبل الدؤسسةإبداعية مع توضيح الدسار الصحيح للمؤسسة بناءا على الإستًاتيجيات الدعتمدة 
 :1كما أف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يقود الدؤسسة الاقتصادية إلذ

ت الجديدة والدطورة، وتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار تعزيز التنافس بالوقت من خاكؿ تقدنً الدزيد من الدنتجا  -
 والذي يليو؛

 ة وزيادة القدرة الإبداعية؛يخفض التكاليف وإمكاف البيع بنسعار تنافسية، إضافة إلذ برستُ الإنتاج  -
 وتعزيز ولائهم والحفاظ عليها؛إبهار وجذب الزبائن  -
 عنها لدى الزبائن.تنمية سمعة طيبة عن الدنظمة وخلق انطباعات ذىنية جديدة  -

بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يساىم في برقيق التفوؽ التنافسي  الطالبوبناءا على ما تقدـ يرى     
بالإضافة إلذ التفرد بالأداء ، كما يساعد خفض تكلفة الدنتجات ، وجذب زبائن جدد انطاكقا من القيمة الددركة 

 للزبائن . 
III -2-3- المؤسسة الاقتصاديةبال الفكري في رأس الم أساليب الاستثمار. 

تتعدد الأساليب والآليات لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري، وىذا حسب طبيعة الدؤسسة ونوعية الدورد البشري بها 
ومدى خراتو وكفاءتو في تندية الأعماؿ بالإضافة إلذ الدوارد الدادية والدالية للمؤسسة، وسنتطرؽ إلذ الأساليب 

 ت لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية كالآتي:والآليا
بتكارية والإبداعية الدتميزة في لراؿ إنتاج الداؿ الفكري لؽثل الدسالعات الإ رأستنشيط رأس المال الفكري:1-

 أف لغعل الديزةد الأدنى إلذ الدنظمة بالشكل الذي تتفوؽ على نظتَاتها في سوؽ الدنافسة المحموـ والذي يصل فيو الح
التنافسية حالة مؤقتة، وبغية الحصوؿ على تلك الدسالعات وتوسيع نسبتها بالشكل الذي لؽكن الدنظمة من إنشاء 
 مصرؼ مسالعات النخبة لابد من تنشيط رأس الداؿ الفكري وتطويره ولبلوغ ذلك ىناؾ عدة طرؽ، تتمثل فيما

 :2يلي

                                                           
،الدؤبسر دور إدارة المعرفة ورأس المال الفكري للنهوض بالمنظمات العربية ومواجهة تحديات المستقبلداليا عبد العاطي، دنيا عبد العاطي،  1

، ص 2006ديسمرا  08-06العالية، الجمعية العربية للإدارة الإسماعيلية، يومي السنوي الثامن حوؿ مستقبل الإدارة العربية في عالد الدعرفة والتقنية 
05. 

، ملتقى دولر حوؿ رأس الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية  في الاقتصاديات الحديثة، الاستثمار في رأس المال الفكريعيسى دراجي،  2
 . 08-07، ص ص 2011ديسمرا  14-13جامعة الشف، يومي 
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القدرة الإبداعية للأفراد لتوليد أكرا عدد من الأفكار دوف  تهدؼ ىذه الطريقة إلذ إثارة عصف الأفكار: - أ
انتقاد وسخرية كاملة، لأف الجماعة تؤدي دورا كاماك في مساعدة الفرد على إطاكؽ قدراتو الإبداعية لأهاا بسلك 

ياكئم ىذا الأسلوب تنشيط رأس  عن الآخر، و معلومات ومعارؼ أكثر لشا لؽلكو أفرادىا بشكل مستقل الواحد
 يقوؿ: (Brown) الداؿ الفكري حسب رأي

فرده لا يكفي، لأف ىناؾ الكثتَ من الأسئلة التي لابد منها، لذا فتكوين ستخداـ الذكاء الدعرفي الشخصي بدإف ا"
 المجموعة سيجعل العقل الدفكر ينظر للأمور من زوايا متعددة".

، وبسثل 1961 عاـ  (K. Ishikawa)إلذ الإدارة اليابانية من قبل أدخلت حلقات السيطرة النوعية: - ب
متشابهة يعملوف طواعية ويلتقوف بدحض إرادتهم ساعة في الأسبوع لدناقشة  لرموعة من العاملتُ في اختصاصات

 مشكاكت العمل وإلغاد الحلوؿ الدناسبة.
إلغابية لتطوير تهدؼ ىذه الطريقة إلذ برقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خاكؿ الوصوؿ إلذ صيغ مثلى وأفكار    

النوعية وبرسينها، من خاكؿ القوى العاملة وإطاكؽ فاعليتها في العملية الإنتاجية، كما أثبتت الدراسات الديدانية 
 في ىذا المجاؿ أف حلقات السيطرة النوعية تساىم أيضا في:

 زيادة رغبة العاملتُ في استمرار الراامج الدرتبطة بحلقات السيطرة النوعية؛  -
 سبة الغيابات بتُ العاملتُ .بزفيض ن -
 استثمار الطاقات الفكرية للعاملتُ كافة من خاكؿ استقباؿ أرائهم . -
منهج حديث في الإدارة كطريقة جديدة للتفكتَ تهدؼ ىذه الطريقة إلذ استخداـ  الإدارة على المكشوف: - ج

لقاءات كما تتضمن الدصارحة الدعلومات الدوجودة في أذىاف الأفراد أوؿ بنوؿ، وذلك من خاكؿ الاجتماعات وال
الذي لؽكنهم من إطاكؽ  الرقمي سنبلغة الأرقاـ بتُ أعضاء الدنظمة، ويفهموف عاكقاتهم بحيث يكوف لديهم الح

 طاقاتهم وغربلة الاقتًاحات لضو التطوير.
بناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ بنف تنشيط رأس الداؿ الفكري يعد من بتُ الأساليب التي تساعد على    

   الكفاءات.الاستثمار في الدوجودات الفكرية من خاكؿ التجديد والتغيتَ في الدهاـ والقضاء على الروتتُ لأصحاب 
ناؾ أوجو لاكستثمار في مكوناتو كاك على والحديث عن الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يعتٍ بالضرورة أف ى

عتٍ فالاستثمار في رأس الداؿ الفكري يبحسب أىدافها ومؤدياتها  ، وأف مظاىر ىذا الاستثمار بزتلف وتتنوعىحد
عرض أساليب  والاىتماـ بو. وسنحاوؿ الزبونيحتما الاستثمار في صناعتو، وتنشيطو والمحافظة على رأس الداؿ 

 أخرى لاكستثمار في رأس الداؿ الفكري إضافة إلذ الأساليب السابقة والدتمثلة في:
ويعتٍ القدرة لدى الدنظمة على البحث عن الخراات الدتقدمة والدهارات النادرة  صناعة رأس المال الفكري: -2

على تنمية قدرات العاملتُ ، وخلق إمكانية الدنظمة على تنمية قدرات وجلبها للعمل فيها، ويتجلى الاستثمار في 
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روح التعاوف الجماعي في حل الدشكاكت من خاكؿ التعليم والتدريب والدمارسة والدشاركة في ابزاذ القرارات وزيادة 
 1.عاكقات الإنسانية في لزيط العملالتفاعل بتُ العاملتُ ، مع تشجيع ال

لغب على الدؤسسة أف تتوفر على قادة لذم رؤية مستقبلية  إذا بردثنا على صناعة رأس الداؿ الفكري بإمكاننا القوؿ 
 مع العمل على جذب موارد بشرية تتمتع بالكفاءة والقدرة على تقدنً الإضافة للمؤسسة .

ستمرار، من خاكؿ القدرات وتنمية أي قدرة الدنظمة على زيادة رصيدىا الدعرفي با الفكري: لتنمية رأس الما3- 
 العاكقات بتُ الأفراد والتعاوف في حل الدشكاكت ويظهر ذلك من خاكؿ:

 تكاليف تعزيز قدرات الأفراد؛ -
 بتُ الأفراد العاملتُ )مقاومة الدقاومة(؛ة تكاليف برامج تنمية العاكقات الإنسانية في لرتمع العمل لتقليل الدعارض -
 الفكرية وبسثل بتعاوف لرموعة من الأفراد على التعلم الدشتًؾ ونشره بتُ لرموع المحتًفتُ. تكاليف خلق الأنسجة -

لؽكننا القوؿ بنف لتنمية رأس الداؿ الفكري وجب على الدؤسسة بزصيص ميزانية معترا حتى  من خاكؿ ىذا العنصر
  برقق أىداؼ التنمية و تطبيق الراامج الدسطرة. 

وىي قدرة الدنظمة على الاىتماـ بالطاقات الدعرفية والنجوـ الاكمعة من  المال الفكري:المحافظة على رأس  -4
على مع لزافظة الدنظمة  الدنظمة،العاملتُ القادرين على إنتاج الأفكار الجديدة، أو تطوير أفكار قدلؽة بزدـ 

 .ار موجودة بزدـ الدنظمة العاملتُ أصحاب العقوؿ الدبدعة القادرين على توليد أفكار جديدة أو تطوير أفك
 ميزانية خاصة وضعكزوف دائما على ضرورة ر من خاكؿ ىذه النقطة نستنتج أف الباحثتُ والأكادلؽيتُ ي   

لاكحتفاظ بنصحاب الكفاءات والدهارات والتي بإمكاهاا صناعة الفارؽ أماـ الدنافستُ ، وتقدنً منتجات بالكيفية 
     .الدطلوبة 

يعتٍ الاىتماـ بآراء ومقتًحات الزبائن وأخذىا بنظر الاعتبار عند  بالزبائن )رأس المال الزبوني(:الاىتمام  -5
تصميم منتجات أو خدمات جديدة أو تطوير الدوجودة منها ، وذلك من خاكؿ فهم البيئة الأساسية والتعرؼ 

الرئيسيتُ وكسب زبائن جدد  على احتياجات ورغبات الزبائن والاحتفاظ بعاكقات حقيقية وراسخة مع الزبائن
 ػ:ويتعلق الأمر ب

 تكاليف نظاـ توثيق متطلبات الزبائن؛ -
 تكاليف منح الخدمة الإضافية؛ -
  تكاليف تقدنً الخدمة للزبائن. -

، والسعي دائما لرضاىم وجعل الزبوف ىو نلخص ىذا العنصر في ضرورة الاىتماـ بالزبائن والاستجابة لطلباتهم    
   .مصتَ الدؤسسة في الوقت الحالر أصبح يتحدد بددى رضا الزبائن على منتجاتهالأف الدلك 

                                                           
لرلة أىل البيت، العدد الرابع بدوف سنة  دراسة تحليلية في جامعة بابل، –أثر رأس المال الفكري في الإبداع المنظمي  عباس حستُ وآخروف، 1

 .25نشر، ص 
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 تدعم الطاقاتعملية استثمار متكاملة ومستمرة ويعرؼ على أنو : تسيير الإمكانيات المحتمل للأفراد -6
 :1وتدفع إمكانياتهم المحتملة، وبالتالر لغب الاكتشاؼعلى  ىمالبشرية، وتساعد

 التسيتَ الذاتي للأفراد بدؿ تسيتَ الدوارد البشرية التي تعمل على استغاكؿ الأفراد؛أف ترتكز على   -
عدـ استخدامها للعنصر البشري كمورد بل تعمل على الإدراؾ والتعرؼ على الإمكانيات المحتملة للأفراد   -

 ومساعدتهم على استخدامها وتنميتها؛
 ات العاملتُ الفكرية وبرستُ ابذاىات ولائهم؛عملية استثمارية مستمرة ومتكاملة لتنمية قدر  تعد  -
تعمل على برويل إمكانيات واستعدادات الأفراد لصالحهم، وبطريقة غتَ مباشرة يتم برقيق الأىداؼ   -

للمؤسسة، ذلك أف اىتماـ الدؤسسة بتنمية الإمكانيات المحتملة لأفرادىا سيدعم إحساسهم بدسؤولية  الإستًاتيجية
 للمؤسسة؛ اتيجيةالإستً برقيق الأىداؼ 

 تعمل على تطوير السياسات والذياكل والأنظمة بدا يساعد على تفجتَ طاقاتهم المحتملة.  -
بنف بناء رأس الداؿ الفكري بالدؤسسة الاقتصادية يتطلب وجود إدارة تتميز بالحنكة  ومن ىنا يرى الطالب   

القسط الأكرا يقع على  أف  لخراة، كماوالتطور الذىتٍ، وىذا بهدؼ جذب رأس ماؿ فكري يتميز بالكفاءة وا
وبرديد  عاتق مصلحة إدارة الدوارد البشرية التي تتولذ مهمة بناء رأس الداؿ الفكري وتولر إشراؼ سبل المحافظة عليو

يؤدي إلذ  لومات وأفكار وإبداع وابتكار، لشاما يتميز بو من معفي الاستثماراستًاتيجيات مناسبة وواضحة بهدؼ 
تطبيق الإستًاتيجيات الدسطرة وبرقيق أو البعيد وبسكنيها من  بعلى الدستوى القري برقيق أىداؼ الدؤسسة سواءا

  .الأىداؼ التي تسعى إليها 
 تي: ومن خاكؿ ما سبق لؽكننا تلخيص آليات الاستثمار في رأس الداؿ الفكري في الشكل الآ

 .رأس المال الفكريت الاستثمار في ( : آلياI-8شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 عرفي حستُ عجاكف حسن.الداؿ الد رأسأوجو الاستثمار في الطالب بناءا  تصميممن  المصدر:
                                                           

الإنسانية جامعة لزمد ، لرلة العلوـ التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصاديةسماكلر لػضيو،  1
 .09، ص 2014، 06خيضر، بسكرة، الجزائر، العدد 

 خلق رأس الداؿ الفكري

 تفعيل رأس الداؿ الفكري

 الاىتماـ برأس الفكري

إدامة واستمرار  الاىتماـ برأ
 رأس الداؿ الفكري

 

الإنفاؽ على رأس 
 الداؿ الفكري 

لصاح الدؤسسة 
 وبرقيق أىدافها 
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من الدؤسسة  بنف الاستثمار في رأس الداؿ الفكري يتطلب :( لؽكننا القوؿI-8على الشكل رقم )وبناءا    
الإنفاؽ على عمليات التدريب والتطوير والتي تهدؼ إلذ الرفع من قدرات العاملتُ و زيادة كفاءتهم، الأمر الذي 

الداؿ الفكري أنو قابل  رأسيؤدي إلذ تفعيل تلك القدرات واستمرارىا ) عدـ زوالذا مثل ما ذكر سابقا في خاصية 
وتقدنً منتجات حسب أذواقهم ورغباتهم ، كل ىذا يؤدي إلذ برقيق ن للزواؿ( ، بالإضافة إلذ الاىتماـ بالزبائ

   أىداؼ الدؤسسة وبذسيد الإستًاتيجيات الدسطرة .
III -2-4-  يمحاور الاستثمار في رأس المال الفكر.   

 1:في خمسة لزاور وىي صالح،يتلخص استثمار رأس الداؿ الفكري حسب دراسة كرنً 
بيع  عرضالتي تتمثل في منح الدختًع الحق في استبعاد الآخرين من صنع أو استخداـ بيع أو  براءات الاختراع:  -

 عنو.في مقابل الكشف العلتٍ  الزمن،واستتَاد الاختًاع لفتًة لزدودة من 
وعادة لفتًة زمنية  الأصلي،لمنفذ والنشر لدنفذ العمل لالتي تعطي حق الطبع والنشر  الفكرية:حقوق الملكية   -

والإبداعية أو  والفنية،وقد تنطبق حقوؽ التنليف والنشر على لرموعة واسعة من النماذج الفكرية  ودة،لزد
 الأعماؿ.

ي يتكوف من ، أو النموذج الصناعي الذأو الرسم حيث تقع حماية التصميم الدرئيحقوق التصميم الصناعي :  -
، أو مزيج من النمط واللوف في شكل ثاكثي الأبعاد، لػتوي على إنشاء الشكل والتكوين، أو تكوين لظط، أو اللوف

 ، كنف يتم رسم لظوذج صناعي لإنتاج منتج أو سلعة، أو حرؼ يدوية صناعية .الإجماليةالقيمة 
 عاكمة التعريف أو التصميم أو التعبتَ الذي لؽيز الدنتجات أو الخدمات.وىي  التجارية:العلامات  -
لصيغة والدمارسة والعملية والتصميم والنمط، أو بذميع معلومات لا لؽكن التحقق منها وىي ا الأسرار التجارية: -

على الدنافستُ أو العماكء عند  ميزة اقتصاديةلؽكن لأصحاب الأعماؿ الحصوؿ على  بشكل معروؼ، والتي
   معرفتها أو استعمالذا.

في النهوض بالدؤسسة وحماية منتجاتها من  تتمثل بنف ألعية ىذه المحاور الطالبيرى وبناءا على ما سبق     
التقليد، كما توفر الحماية التامة للمبدعتُ والدختًعتُ والدبتكرين من سرقة أعمالذم، كما تضمن تنافسية عادلة 

 وأخاكقية التي تعطي بيئة عمل خصبة بتُ الدؤسسات.
III -3-  استراتيجيات تنمية رأس المال الفكريأدوار و.  
إف الفكرة القائلة بنف الدؤسسات الاقتصادية تتنافس من  خاكؿ كفاءة موردىا البشري، تسلط الضوء على     

حقيقة أف النجاح الدائم والدستمر يعتمد على قدرة الدؤسسة على وضع استًاتيجيات واضحة لتنمية وتطوير 
سة في الاقتصاد العالدي الجديد )اقتصاد رأسمالذا الفكري الذي بستلكو، والذي أصبح لؽثل الدورد الرئيسي لأي مؤس

                                                           
،  2014، سبتمرا  9677، لرلة دراسات وأبحاث العرب ، العدد  " الاستثمار الفكري رأس مال الحاضر والمتقبل "دلؽتًي غريشن وآخروف  1

 . http://www.alarab.co.uk 09ص 
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سر لصاحها وأساس تطورىا ولتنمية رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية لغب مراعاة  كذلك  يعتراو الدعرفة(، 
 .والخارجية للمنظمة  تغتَات البيئة الداخلية

III -3-1- أدوار رأس المال الفكري في المؤسسة الاقتصادية. 
 :1بدا يلي  (Harrison &Sullivan)يؤدي رأس الداؿ الفكري أدوارا يفرضها عليو مركزه في الدنظمة وقد حددىا 

 وتشمل الدمارسات الآتية: الأدوار الدفاعية: (1
 حماية الدنتجات والخدمات الدتولدة من إبداعات رأس الداؿ الفكري للمنظمة؛ - أ

 حماية حرية التصميم والإبداع؛ - ب
 الصراعات وبذنب رفع الدعاوي.بزفيف حدة  -ج
 وتتضمن الدمارسات الآتية: الأدوار الهجومية: (1
 توليد العائد عن طريق: - أ

 الدنتجات والخدمات الناجمة عن إبداعات رأس الداؿ الفكري؛  -
 الدلكية الفكرية للمنظمة؛  -
 الدوجودات الفكرية للمنظمة.  -
 الجديدة؛ابتكار مقاييس للأسواؽ الجديدة وللخدمات والدنتجات  -
 تهيئة منافذ لاختًاؽ تكنولوجيا الدنافستُ؛ -
 برديد آليات النفاذ إلذ الأسواؽ الجديدة؛ -
 صياغة إستًاتيجية تعويق دخوؿ الدنافستُ الجدد.   -

أف رأس الداؿ الفكري يؤدي أدوارا مهمة بالدؤسسة حيث يساىم في حماية الدنتجات من يتضح لنا لشا سبق    
كما   لذ سعيو لتوسيع الحصة السوقيةالإبداعات الناجمة عن الدوارد البشرية للمؤسسة بالإضافة إالتقليد وحماية 

يساىم في جذب الزبائن وتعزيز ولائهم انطاكقا من الدنتجات والخدمات التي يقدمها ، كما يتجلي دور رأس الداؿ 
  في تطوير وإعداد الإستًاتيجيات للمؤسسة .الفكري  

III -3-2-  تنمية رأس الداؿ الفكري يتطلب من الدؤسسة وضع ل :الفكريإستراتيجيات تنمية رأس المال
لرموعة من الإستًاتيجيات والخطوات التي بسر بها ىذه العملية الحساسة والتي تعترا عملية أساسية في إلصاز باقي 

  أىداؼ ىذه الأختَة.الأعماؿ داخل الدؤسسة وبرقيق 
 

                                                           
، لرلة العلوـ الإدارية المرتكزات الفكرية المعاصرة لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في إطار المدخل المعرفيسعد العنزي، مؤيد الساعدي،  1

 .177، ص 01، العدد 10والاقتصادية، المجلد 



 الإطار النظري لرأس المال الفكري :الفصل الأول

 

 
45 

III -3-2-1-  لتطوير رأس الداؿ الفكري لغب على الدؤسسة  تطوير وتنمية رأس المال الفكري:متطلبات
  1:يلي فيما حصرىا أف توفر لرموعة من الوسائل والأساليب لؽكن

ولا يعطي إجابات  وتفستَىا،ليم، وىو فهم الدعرفة يعمل على إرساء أساليب التفكتَ الدنطقي الس التكوين: - أ
قاطعة، ولكنو يعمل على تنمية ذىن منطقي عقاكني يستطيع أف لػدد العاكقات بتُ متغتَات ترتبط ببعضها 

 البعض وفهم لستلف الظواىر التي يواجهها الدديرين.
 مهاراتو .التي تساىم في تطوير رأس الداؿ الفكري وزيادة من الدقومات الأساسية  الطالبوالذي يعترا في نظر 

لػتل التعليم ألعية كبتَة في خدمة المجتمع والاقتصاد وتطورلعا، وذلك من خاكؿ إسهاـ التعليم في   التعليم: - ب
والسياسية والثقافية، وبدرجة أعلى في تنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري من  والاجتماعيةكافة الجوانب الاقتصادية 

بذعلهم يستجيبوف التي هارات، العاملتُ بالدعلومات والدعارؼ والدتزويد  زيادة الدقدرة الإبداعية والابتكارية؛)خاكؿ
 .( إحداث التطور العالدي والتكنولوجي ؛والاجتماعية للتغتَات الاقتصادية

درجة من  الرفعيساىم في  الدعلومات والدعارؼ وإسهامو في زيادة درجة وعي الفرد فإنو سوؼ هإف التعليم بتوفتَ    
في سلوكو، وعليو لؽكن القوؿ أف: التعليم يعترا بدثابة القاعدة الأساسية  برقيق الرشد والعقاكنية و وعي الفرد

لؽثل شكاك من أشكاؿ رأس الداؿ ومن ثم اعتباره تكوينا لرأس الداؿ   عليها الدعارؼ والدهارات، ووالدهمة التي تبتٌ
 الفكري.

يعترا التدريب عملية تعلم لرموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، والتدريب ىو تطبيق  التدريب: -ج
  .2الدعرفة الذي لؽكن الأفراد من الإلداـ والوعي بالقواعد والإجراءات الدوجهة والدرشدة لسلوكهم

 و مهارات جديدة عملية تساعد العاملتُ على اكتساب معارؼ فنقوؿ أنوإذا أردنا أف نتحدث على التدريب 
 إلذ برقيق أىدافها.  كما بسكنهم من امتاكؾ القدرة على الأداء الجيد في العملية الإنتاجية وبدا يؤدي بالدؤسسة

لتنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري في الدؤسسة الاقتصادية، والتي من شنهاا إعطاء دفعا قويا  إستًاتيجيتتُ توجدكما 
 3:فيما يلي الإستًاتيجيتتُفي لراؿ تنمية رأس الداؿ الفكري، وتتمثل ىاتتُ 

من خاكؿ البحث ودراسة العمليات وبحوث التسويق، وكذا التجديد  خلق المعارف داخليا: إستراتيجية (1
في لراؿ الإدارة والتنظيم  التنظيمي أو ما يسمى بإعادة الذندسة التنظيمية حيث أف البحث عن مفاىيم جديدة

ة متغتَات المحيط الدعقدة، من الدتطلبات والأىداؼ السياسية لكل تنظيم يبحث عن الفاعليمن أجل التعامل مع 
 استمراريتو. النجاعة والمحافظة على بقائو و و

                                                           
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ -الجزائر دراسة حالة–دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك عامر بشتَ،  1

 . 113، ص 2012التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
 .148، ص 2004، دار المحمدية، الجزائر، -دراسة نظرية وتطبيقية–إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدوف،  2
، رسالة ماجستتَ ، كلية التجارة ،  لبشرية كمدخل إستراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري "" تنمية الموارد اأماني حضرت شلتوت  3

 .    23، ص  2009غزة ، فلسطتُ ، 
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يتم ذلك من خاكؿ اكتساب الدعارؼ وتنظيمها وحفظها وتوزيعها الداخلي  تحويل المعارف: إستراتيجية (2
فالقياـ بعمليات روتينية وفعالة في لراؿ وظيفة البحث وتكوين الأفراد واليقظة التكنولوجية والتنافسية وإدارة 

، تعترا اليوـ ةالتكنولوجي ية سواء على مستوى العمليات أو على مستوى التحالفات والتحولاتالأصوؿ غتَ الداد
ف موضوع إثراء جماعي وىذا و غتَ الدادية، فالدهارات لابد أف تك زيادة وبذديد وتثمتُ الأصوؿلمن الأمور الدهمة 

، من خاكؿ ةما بتُ أعضاء الدؤسس ما يدعوا إلذ ضرورة خلق الظروؼ الحقيقية لنشر ثقافة التقاسم والشفافية
 .في خدمة الصالح العاـ للمؤسسة ككلت جعل إدارة الدهارا

تنمية وتطوير رأس الداؿ الفكري بالدؤسسات الاقتصادية بعدة خطوات واستًاتيجيات مضافة  وبسر عملية
 1 السابقة، والدتمثلة في الآتي: للإستًاتيجية

في الحاضر والدستقبل  والإبداعللتفكتَ والدعرفة  درإف الدؤسسات العلمية ىي مص تطوير المؤسسات العلمية: -
 لذا لغب تطوير العملية التعليمية الجامعية ودعمها بالوسائل التكنولوجية الدتطورة.

علينا لغب لكي يكوف لنا رأس ماؿ فكري نبتٍ عليو حاضرنا ونؤسس عليو مستقبلنا  توطين العلوم والمعارف: -
ادة من العلوـ والخراات والتكنولوجيا الدستوردة، وكذلك لغب علينا زيادة لسصصات البحوث العلمية وإنشاء الاستف

 قاعدة بحثية بزدـ أغراض البحث العلمي.
إذا كانت الدعرفة ىي في الأساس فكرة ومعلومة، فإف الأيادي الداىرة ىي  التطوير المستمر للمهارات العلمية: -

أف نولر اىتماما كبتَا  الفكرة إلذ واقع ملموس وىذه الدعلومة إلذ منتج لزسوس، إذ علينا الأقدر على برويل ىذه
تراىا وتكشف جوانب ضعفها وتشتَ إلذ فرص تطويرىا، الدعرفة تبقى ناقصة بدوف خراات بزبتطوير مهاراتنا لأف 

فيو والإصرار عليو يؤدي لاكتساب  وىذه الخراات لا تتًاكم إلا بالأيادي الددربة والداىرة، فالتدريب والاستمرار
 الدزيد من التطور لرأس الداؿ الفكري.

ليس كافيا في حد ذاتو، طالدا تتعطل الإدارة  بنلعية تطوير رأس الداؿ الفكري الاقتناعإف  التطوير الإداري: -
بالقيود الدعرقلة وبالروتتُ الخانق لأي موىبة أو ابتكار يتمتع بو العنصر البشري، لذذا وحتى يتحقق لصاح بذارب 

 .تطوير رأس الداؿ الفكري فاكبد لنا من التخلص هاائيا من أي قيود إدارية تعيق مستَة التقدـ الفكري والإبداع
لأف  على الجانب التنظيمي والتطوير الإداري والدؤسسي ركزت ىذه الإستًاتيجياتبالتالر يرى الطالب أف  و    

يعترا العنصر الأساسي الذي يساعد على برقيق أىداؼ الدؤسسة كما لؽكن العاملتُ من تطبيق مهاراتهم التنظيم 
إلذ الدؤسسات أيضا ، كما تطرقت بالدلللشعور وكفاءاتهم بالشكل الذي لؽكنهم من إلصاز الأعماؿ بالكفاءة دوف ا

العلمية التعليمية لأهاا تعترا الدصدر الرئيسي للمعرفة وتطويرىا يعود بالنفع على الدؤسسات الاقتصادية من خاكؿ 
  .تقدنً موارد بشرية تتميز بالكفاءة العلمية والدعرفية 

                                                           
، 12، لرلة دراسات نفسية وتربوية، لرلة دولية، جامعة البليدة، الجزائر العدد دور رأس المال الفكري في تنمية المنظمات الحديثةلزمود شرقي،  1

 .16-15، ص ص 2015
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 :1طريقتتُ كما لؽكن للمؤسسة الاقتصادية تنمية رأس مالذا الفكري وفق
لا فإهاا حاليا في أذىاف العاملتُ معك، و إ أولا استغل الدعلومات الدتوافرة استخدام ما يعرفو العاملون: (1

  لؽكنهم من الدشاركة بنفكارىم آمناشحن القدرة الذىنية للعاملتُ ىي منحهم مكانا لوأفضل طرؽ ، ستضيع 
يقوـ فيها الدوظفوف والعاملوف  الاجتماعاتاحرص على إقامة سلسلة من وف تدخل البتَوقراطيتُ والوسطاء، و د

 بعرض مقتًحاتهم وآرائهم على رؤسائهم ومناقشتهم بصورة مباشرة.
ة للعاملتُ وتوظيفها يعطي الثقة أكرا للعامل يلبنف الاعتماد على الدعارؼ القب نستنتجومن خاكؿ ىذا العنصر 

  للمؤسسة.ولؽكنو من تقدنً الإضافة الاكزمة 
لغب أف تتنكد من ارتفاع نسبة العاملتُ الذين يسالعوف في زيادة  جمع مساىمات أكبر عدد من العاملين: (2

 رأس الداؿ الفكري بالشركة من خاكؿ:
                          مكننةفي الأعماؿ التي تتطلب تدريبا أو مهارة، وأفضل حل في ىذا الدضمار ىو  تقليل الاستثمار -

 الدهاـ، فذلك أفضل من توظيف عمالة غتَ مدربة بالشركة؛تلك 
أف برد من سلطاتهم بعض العاملتُ كالمحاسبتُ يقوموف بعمل لا يقدره العماكء، ولكنو مهم بالنسبة للشركة فإما  -

الشركة، أو تدخلهم لراؿ التكنولوجيا وتوليد الدعلومات فيمكنك مثاك تغيتَ مهاـ الدراجعتُ  إستًاتيجيةفي تسيتَ 
من مراقبة ومراجعة أعماؿ الدوظفتُ إلذ تقدنً النصائح والدشورة للإدارات الدختلفة عن كيفية برستُ الأداء، وبهذه 

 الطريقة يتحولوف من لررد مراقبتُ إلذ منسقتُ ومستشارين؛
عن منافسيها  شيئا متميزا لشركتك يضيفوفبة لفئة العاملتُ الذين يقدر العميل عملهم، لكنهم لا أما بالنس -

    فيمكنك أف تدعمهم لأفراد ذوي مهارات متميزة حتى يكتسبوا منهم بعض تلك الدهارات.
رة و لذا لة ماىمن خاك ىذا العنصر نستنتج بنف تنمية رأس الداؿ الفكري يتطلب توفتَ تكنولوجيا متطورة مع عما

التكاليف في الاستثمارات التي لا قيمة لذا ، دمج الوظائف الأقل ألعية  القدرة على التحكم فيها، مع ضرورة تدنية
 داخل الدؤسسة ، وتوجيو مصاريف تدريب العماؿ الخاصة بها إلذ وظائف أكثر ألعية. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .03ص  1997، 19، الشركة العربية للإعاكـ العلمي )شعاع(، القاىرة، العدد رأس المال الفكري ثروة المنظمات الجديدةتوماس ستيوارت،  1
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VI-  الاقتصاديةمداخل وأساليب قياس رأس المال الفكري بالمؤسسة. 
باتت الدؤسسات الاقتصادية تركز على قياس رأس الداؿ الفكري، والتي أصبحت تبحث باستمرار عن أفضل     

الأساليب والدقاييس القادرة على القياس الدقيق والواضح للأصوؿ غتَ الدلموسة )رأس الداؿ الفكري(، ويؤكد 
ألعية وضع وبرديد مؤشرات دقيقة لقياس رأس الداؿ ( على Petty Guthrie لرموعة من الباحثتُ أمثاؿ )

الفكري، إف بسيز الدؤسسات الاقتصادية ومدى تطورىا أصبح يقاس بددى قدرتها على إدارتها لرأس مالذا الفكري 
ومدى بركمها في التقارير الدالية من خاكؿ قياس وتقونً رأس الداؿ الفكري واستعماؿ الأساليب الدعاصرة في 

 اس والتقونً، وسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ قياس رأس الداؿ الفكري بالدؤسسات الاقتصادية.عمليات القي
VI- 1- رأس المال الفكري تقييم مداخل. 
 وضع قيمة اقتصادية عادلة للمنشنةتم تطوير مداخل تقييم رأس الداؿ الفكري حتى تسمح للأطراؼ الخارجية ب    

البيانات الدتاحة الدنشورة وتعترا تلك الدداخل برديا لغب مواجهتو حيث عادة ما يعتمد تلك الأطراؼ على 
 :1وتذليل الصعاب الدتعلقة بتطبيقها في لراؿ الدمارسة العملية ومن بتُ ىذه الدداخل نذكر

تَىا على ألعية قياس الدتغتَات غتَ الدالية، وتوضيح تنث لػاوؿ ىذا الددخل التًكيز على: فهرس خلق القيمة -1
بدراسة مسحية لقرائها تم فيها   Forbesمت لرلة ا، وبهدؼ برديد ىذه الدتغتَات قوقية للمنشنةالقيمة الس

سؤالذم عن تصنيف وترتيب الدسببات الرئيسية لقيمة الدنشنة في الصناعات الخاصة بهم. وقد استخدمت الدعلومات 
الدتاحة للجمهور في تطوير سلسلة من الدقاييس الدتعلقة بدسببات القيمة، ولزاولة الربط بتُ ىذه الدقاييس وأسعار 

     الدراسة الدسحية إلذ بعض الدسببات الرئيسية لقيمة الدنشنة مرتبة وفق لأراء القراء ، ولقد توصلت ملأسها
، الاستثمار في العاكمة التجارية، التكنولوجيا على جذب عمالة ماىرة ، الابتكار ، الدقدرةءوىي: رضا العماك

ويعد احد الإسهامات الذامة التي . ئيالتحالفات، جودة العملية الرئيسية للمنشنة سواء منتج أو خدمة، الأداء البي
قدمها فهرس خلق القيمة ىو لزاولتو تقدنً فهارس لستلفة لصناعات لستلفة، ويتسق ىذا الابذاه مع النظرة الواسعة 

 .تلف الدقاييس وفقا لنوع الصناعةلرأس الداؿ الفكري حيث بز
الدداخل لحساب رأس الداؿ الفكري للمنشنة وتقدر ىذه  يعد من أبسط :المدخل المعتمد على السوق  -2

. للسهم ( والقيمة الصافية لأصولذاالقيمة السوقية × القيمة بالفرؽ بتُ القيمة السوقية للمنشنة ) عدد الأسهم
ويتميز ىذا الددخل بننو لؽكن حسابو بنقل قدر لشكن من الدعلومات. وتستخدـ نسبة القيمة السوقية إلذ القيمة 

  دفتًية عادة كمؤشر عن ما بستلكو الدنشنة من أصوؿ فكرية عديدة لد يتم عكس قيمتها في قوائمها الدالية .  ال
على نسبة  q. وتعتمد حساب قيمة james Tobinاقتًح ىذا الددخل الاقتصادي  :مدخل توبيتر كيو -3

إلذ التكلفة الاستدلالية فإذا كانت التكلفة الاستدلالية اقل من القيمة السوقية فإف ذلك يعتٍ أف القيمة السوقية 

                                                           
،  دية المسجلةتأثير آليات الحوكمة ورأس المال الفكري على الأداء المالي وقيمة الشركة أدلة علمية من الشركات السعو نصر طو حستُ ،  1

 . 151 -147، ص  2005،  65لرلة المحاسبة والإدارة والتنمتُ ، كلية التجارة ، جامعة القاىرة ، مصر ، العدد 
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حيث تدؿ qالدنشنة حققت عائدا كبتَا على استثماراتها، ، ويرتبط رأس الداؿ الفكري للمنشنة ارتباطا وثيقا بقيمة 
       شنة.     على ارتفاع قيمة رأس الداؿ الفكري للمن q القيمة الدرتفعة لػػ

بتصوير ىذا باستخداـ شركة أدويسة  1997عاـ  Stewartقاـ : مدخل القيمة المعنوية المحسوبة -4
، وتعكس القيمة الدعنوية المحسوبة مقياسا لددى قدرة الدنشنة على استخداـ أصولذا merkأمريكية ىي متَؾ 

، وتشتَ القيمة الدعنوية المحسوبة الدرتفعة إلذ أف بالدنشآت الأخرى في نفس الصناعة الدعنوية بهدؼ رفع أدائها مقارنة
حتى لو كانت لد تصل بعد إلذ مرحلة الاعتًاؼ بنصولذا الدعنوية والفكرية  –درة على توليد الثروة الدستقبليةالدنشنة قا

ؿ الدعنوية والفكرية. أما القيمة الدنخفضة أما القيمة الدنخفضة فتشتَ إلذ حقيقة أف استثمارات الدنشنة في الأصو 
  فتشتَ إلذ حقيقة استثمارات الدنشنة في الأصوؿ الثابتة الدلموسة .     

لرلس تطوير الصناعة والتجارة الدلظاركي أف تفعيل رأس  أكد: لقيمة المضافة لرأس المال الفكريمعامل ا -5
واستمرار الدنشنة في الدستقبل واقتًح المجلس أف يكوف ىذا التفعيل الداؿ الفكري يعد عاماك لزوريا وأساسيا لنجاح 

أف لصاح  (strassman . pulic A) كل من  واتفقلفة من التكنولوجيا، عن طريق تطبيقات العمالة على أنواع لست
أو فشل الدنشنة في خلق وإضافة قيمة لرأس مالذا الفكري يعتمد على إدارة الدنشنة . وكاف .....أكثر برديدا مؤكدا 

وجهة النظر   (pulic.A). ويفسر على الذيكل الكلي لعمالة الدنشنةأف خلق قيمة لرأس الداؿ الفكري إلظا يعتمد 
نتائج الدنشنة  ، ويعد ىو الدسؤوؿ علىالتحوؿ إلذ تصرفات مربحة ادر علىالسابقة حيث أقر أف عنصر العمالة ق

وسمعتها في السوؽ. وبناءا على ما سبق أورد الأدب المحاسبي مقياسا يركز على ىذه العاكقة أطلق عليو معامل 
مة  ىو الدؤشر العالدي الذي يوضح قدرات الدنشنة في خلق القي ( VAICTM)القيمة الدضافة لرأس الداؿ الفكري 

    .في الاقتصاد الدعتمد على الدعرفةنشنة كما لؽثل مقياسا لدى كفاءة الد
 

VI- 2- نماذج قياس رأس المال الفكري بالمؤسسة الاقتصادية. 
ىناؾ تطور فكري من قبل الأكادلؽيتُ ورجاؿ الأعماؿ في لراؿ تطوير مقاييس ومؤشرات قياس رأس الداؿ    

وىذا التطور فرضتو البيئة الاقتصادية الدعقدة التي أصبح فيها الاقتصاد يعتمد الفكري في الدؤسسات الاقتصادية، 
 على الأفكار والدعلومات )اقتصاد الدعرفة(.

VI- 2-1- مفهوم قياس رأس المال الفكري . 
يعد القياس عملية جوىرية في التسيتَ إذ أنو أفضل وسيلة لفهم شيء ما، لذا تزايد الاىتماـ بو في دوائر صنع 

واختيار البدائل الدناسبة في القرارات النهائية عليها  تبتٌالقرار بالدنظمات، إذ أنو ضروري في برديد الدعلومات التي 
 .الوقت الدناسب
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القياس لؽثل: "لرموعة إجراءات تتبع لقياس مدى توافر خصائص معينة ( بنف Saccuzzo  Kaplanيرى ) -
 .1"الفرد بدهاـ وأنشطة وظيفة معينة ـفي الفرد، والحكم على إمكانية قيا

وينظر )الظاىر( عند القياس على أنو: "العملية التي بواسطتها لضصل على صورة كمية لدقدار ما يوجد في الظاىرة  -
 .2وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة الأداة الدستعملة" عند الفرد، من سمة معينة

 :3لؽكن أف لضدد أبعاد مفهوـ القياس بدا ينتيما سبق  وفي ضوء
 عملية تستهدؼ جمع الدعلومات عن خاصية أو سمة معينة؛ -
 عملية تتبع فيها لرموعة إجراءات مثل: طريقة القياس، أداة القياس؛ -
 قابلة للماكحظة؛عملية برديد النتائج بصورة كمية  -
 ية تتوقف نتائجها على دقة أداة القياس الدستخدمة؛عمل -
عملية ضرورية في ابزاذ القرارات لأهاا تساعد مراكز القرار من خاكؿ نتائجها على برديد البديل الأنسب من  -

 .بتُ البدائل الدتاحة
VI- 2-2- أىمية قياس رأس المال الفكري. 

الفكري دفعت لتنسيس العديد من الدراكز لتطوير مقاييس لقياس رأس الداؿ بالنظر لألعية قياس رأس الداؿ 
وفي  ( التابعة لجامعة نيويورؾ مركز قياس الاكملموسياتStrmأسس في مدرسة ) 1996الفكري، ففي عاـ 
ما  وىذا بدقياس رأس الداؿ الفكري وتطوير طرؽ قياسو الارتقاءنادي الفكر من أجل  1998إسبانيا أسس عاـ 

ات مرتبطة بقياسو والدتمثلة يضرور  زز ألعية قياس رأس الداؿ الفكري وكاف التوجو لقياس رأس الداؿ الفكري لوجودع
 :4يلي بدا
قياسو يوفر أساسا لتقييم الدنظمة من خاكؿ التًكيز على الدوجودات الفكرية، فرأس الداؿ الفكري ىو الأساس في  -

 برديد قيمة منظمات الأعماؿ؛
على وجود أو  ولػثها على ما ىو مهم عرا التًكيز على النشاط أو الفعل، إذ أف التًكيز الآف ليسلػفز الإدارة  -

 أرصدة الدعرفة إلظا على وجود طرائق لقياسها وتقييمها؛ وجود عدـ
الإمكانية إذ لؽثل  التًكيز على الدنفعة أو العائدفي أنشطة إدارة الدعرفة بواسطة  يستخدـ كنساس لتراير الاستثمار -

 ؛الدخفية للتطور الدستقبلي
                                                           

،ص 2007،تقرير عن الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة رأس المال الفكري، طرق قياسو وأساليب المحافظة عليوعادؿ حرشوش الدفرجي،  1
82. 

 .11، ص 1999، مكتبة دار الثقافة والتوزيع، عماف الأردف، مبادئ القياس والتقويم في التربيةزكريا الظاىر،  2
، أطروحة دكتوراه، جامعة -دراسة عينة من البنوك الجزائرية–الاستثمار في رأس المال الفكري في ظل اقتصاد المعرفة لؽينة دوخي مقدـ، ألعية  3

 .226، ص 2012، الجزائر، 03الجزائر 
العدد  13، لرلة النهضة، المجلد  مستويات رأس المال الفكري في منظمات الأعمال: نموذج مقترح للقياس والتطبيقفاطمة علي الربابعة،  4

 .15، ص 2014الأوؿ، جانفي 
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يكشف عن خصائص وقدرات الأفراد العاملتُ في الدنظمة، ولػدد ذوي القدرات الإبداعية والدتميزة والتي تعترا  -
 صعبة للتقليد من قبل الدنافستُ؛

بدا يسهم في يعترا أداة من أدوات المحافظة على رأس الداؿ الفكري، إذ لػدد نقاط القوة والضعف في أدائهم  -
 تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم؛

 يعد مؤشر لتقونً السياسات التي تنتهجها الدنظمة مع رأس الداؿ الفكري لديها. -
 : 1كما لؽكن بذسيد ألعية قياس رأس الداؿ الفكري في العناصر التالية

شكل جزءا كبتَا من قيمة إبراز قيمة الدعرفة الدتميزة التي بستلكها ىذه الدؤسسات في عصر أصبحت الدعرفة فيو ت -
 الدنتج ومن قيمة الدنظمة؛

 الابتكاري، ورضا العماكء وغتَىا؛ تغطية مكونات كثتَة، تشمل رأس الداؿ البشري و -
 النوعية في حتُ تركز أساليب القياس التقليدية على الحقائق الدادية )الكمية فقط(؛التًكيز على الحقائق  -
 تنكيد قدرتها على برقيق أىدافها؛ -
 التًكيز على التعليم التنظيمي وإعادة ىندسة الرانامج التدريبي؛  -
 بزطيط وبسويل البحث والتطوير؛ -
 توسيع ذاكرة الدنظمة من برديد الدوارد الأساسية وبذنب تكرار الأعماؿ. -

 :2كما لؽكن تلخيص ألعية قياس رأس الداؿ الفكري في الآتي
إذ يرى  مع ىذا الابذاه (Berg)يوفر أساسا لتقييم الشركة من خاكؿ التًكيز على الدوجودات الفكري، ويتفق  -

 رأس الداؿ الفكري الأساس في برديد قيمة منظمات الأعماؿ وأداء الاقتصاد الوطتٍ؛
الآف ىو ليس على وجود أو لػفز الإدارة ولػثها على ما ىو مهم عرا التًكيز على النشاط أو الفعل، لأف التًكيز  -

 عدـ وجود أرصدة الدعرفة، ولكن على وجود طرائق لقياسها وتقييمها؛
  طة التًكيز على الدنفعة أو العائد ويؤيديستثمار في أنشطة إدارة الدعرفة بو يستخدـ كنساس لتراير الاس -

(Malhotra) لدخفية للتطور الدستقبلي.ىذا الابذاه بقولو أف رأس الداؿ الفكري لؽثل الإمكانية الوطنية ا 
VI- 2-3- نماذج قياس رأس المال الفكري. 
تعددت الدقاييس وتنوعت الأساليب في قياس رأس الداؿ الفكري، وتزايد الاىتماـ بهذه العملية الحيوية لدى     

ومهم في برديد الدعلومات متخذي القرار والباحثتُ في لراؿ الإدارة، لأف قياس الظاىرة الإدارية أمر ضروري 

                                                           
، لرلة بحوث التًبية النوعية، مؤسسات التعليم العاليإدارة رأس المال الفكري وقياسو وتنميتو كجزء من إدارة المعرفة في الذاكلر الشربيتٍ الذاكلر، 1

 .31، ص 2012، 02جامعة الدنصورة، العدد 
في إمكانية تطبيق دراسة استطلاعية لآراء عينة -مساىمة رأس المال الفكري في إدارة الجودة الشاملة صاكح الدين بابكر ، لزمد البشدري،  2

، ص 2010، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس العالدية، -شركات القطاع محافظة أربيلمن المدراء في الخاص في مجموعة مختارة من 
54. 
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الخاصة بكل العمليات الدتعلقة برأس الداؿ الفكري، وعلى ىذا الأساس لؽكن طرح لرموعة من النماذج الدتعلقة 
 .بقياس رأس الداؿ الفكري

يستخدـ أسلوب الاستبعاد في تقييم رأس الداؿ الفكري وذلك لقياس التنثتَات الاقتصادية  أسلوب الاستبعاد: (1
ؿ الأخرى، بحيث لؽثل الذي يبقى و للمعرفة، ولػدد ىذا الأسلوب الأصوؿ الدعرفية من استبعاد تنثتَ جميع الأص

 بعد الاستبعاد الأصل الدعرفي.
استخداـ أسلوب )الدستوى الكلي( لقياس رأس الداؿ الفكري، حيث يعامل رأس  )باول سترسمان(يقتًح     

عد استبعاد رأس الداؿ الدالر أو النقدي ويتم التوصل إلذ ىذا الأسلوب الفكري على أنو القيمة الدتبقية بالداؿ 
جميع  حسابها باستبعادبتطبيق القيمة الدضافة الاقتصادية، التي بسثل التكلفة الحقيقية لرأس الداؿ، والتي يتم 

وتعويضات الدسالعتُ وذلك  التكاليف الاقتصادية، مثل: التكاليف الدتعلقة بالأراضي، وتكاليف السلع والضرائب
 .1الداؿ الفكري سمن الإيراد للوصوؿ إلذ القيمة الدتبقية وىي رأ

إف ىذه النظرية بذد جذورىا في الصناعة )إف القيمة تضاؼ في كل  للمعرفة: نظرية أسلوب القيمة المضافة (2
عملية من عمليات الإنتاج(، كما أهاا ذات ألعية كبتَة في اقتصاد الدعرفة، فهي تسمح للمدراء الدستثمرين أف 

 دىا.لػللوا أداء الأصوؿ الدعرفية ورأس الداؿ الفكري للشركة في العمليات الجوىرية بلغة العوائد التي تول
تتمثل في النسب التي تقارف بتُ بيانات السعر والتكلفة الدشتقة  (KVA)إف نتائج برليل القيمة الدضافة للمعرفة 

 .2من التدفقات النقدية للعمليات الجارية بالاعتماد على الدعرفة في الشركة
 :3وىي كالآتيوبدوره ىذا الأسلوب ينقسم إلذ ثاكثة لظاذج،  مقاييس ونماذج العائد على المعرفة: (3
 يعدوتقوـ ىذه الطريقة على احتساب العائد على الأصوؿ الصلبة و  القيمة غير الملموسة المحسوبة: - أ

استخداـ ىذا الرقم كنساس من أجل برديد نسبة العوائد التي تعزى للأصوؿ غتَ الدلموسة، ولؽكن استخدامو  
 .كمؤشر لربحية الاستثمارات في أصوؿ الدعرفة

سبة للمكاسب الرسمية على كنإف مكاسب رأس الداؿ الدعرفي لزسوبة  المعرفي:مكاسب رأس المال  - ب
 الدكاسب الدوقعة من الأصوؿ الدفتًية.

وىذه الطريقة ترتكز على وقت التعلم في العمليات الجوىرية  طريقة القيمة المضافة )العائد على المعرفة(: -ج
وىرية وعملياتها الفرعية، تكوين الوحدات الدشتًكة ولؽكن برديد ىذه من خاكؿ سبع خطوات: برديد العملية الج

                                                           
، ملتقى حوؿ "تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الدصرفية والدالية الجزائرية" دور رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسيةبوزيد السايح،  1

 .08-05ص  ، ص2009ديسمرا  02-01غرداية، يومي 
، الدلتقى الدولر الخامس حوؿ : "رأس الداؿ الفكري في منظمات مؤشرات ونماذج قياس رأس المال الفكري في المنظمةعمر عبو، ىدى عبو،  2

 .09، ص 2011الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة"، جامعة الشلف، 
3 Richard Huseman and J.P Goodmam, Leading with know ledge, sage pulication, London, 
1997, p 168.  
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لقياس وقت التعلم، احتساب وقت التعلم لتنفيذ كل عملية فرعية، برديد فتًة الدعاينة للحصوؿ على عينة لشثلة 
ت التعلم لكل عملية فرعية بعدد أوقات العمليات الفرعية، وبزصيص العوائد قللعملية الجوىرية، ضرب و 

 عية بالتناسب مع الكميات الدتولدة بالخطوة السابقة.للعمليات الفر 
 :1السابقة، لؽكننا عرض لظاذج أخرى لقياس رأس الداؿ الفكري والدتمثلة في الآتي بالإضافة إلذ الأساليب

وىذه النماذج تركز على استطاكع الآراء والابذاىات التي تعترا مهمة في تنثتَىا غتَ الدباشر  النماذج الوصفية: (1
أداء عمليات الدعرفة، وبرقيق نتائجها الدرغوبة بالاعتماد على الخراة الذاتية والتقدير الشخصي للقائمتُ على 

 يلي: بالدراسة أو مقتًحي النموذج، ويدخل ضمن ىذه النماذج ما
 أداة تقييم معرفة الإدارة؛ -
 التقييم الذاتي لإنتاجية ذوي الدهن الدعرفية؛ -
 وإدارة أصوؿ الدعرفة.بطاقة الدرجات الدوزونة لقياس  -
وىذه الدقاييس تركز على قياس قيمة  المقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكري: (2

 رأس الداؿ الزبوني.، رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي رأس الداؿ الفكري/ ومكوناتو الأساسية وىي:
ة في أقساـ الدنظمة الدختلفة، إلذ أشكاؿ الدلكية سالدعرفية غتَ الدلمو وتتولذ ىذه الدقاييس برويل الدعرفة والأصوؿ 

 لتكوف أكثر برديد وأسهل استخداما. ةالفكري
ىذه الدقاييس تركز على الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية لأصوؿ الدعرفة وقيمتها  مقاييس ونماذج القيمة السوقية: (3

قوؽ ملكية حملة الأسهم إف ىذه الدقاييس تعتمد غالبا على السوقية أو الفرؽ بتُ )قيمة الدنظمة في السوؽ(، وح
 القيمة غتَ الدلموسة.  القيمة الدفتًية، القيمة السوقيةلصد  الأسس والدبادئ الدالية والمحاسبية ومن أىم أمثلتها

لظوذجا  1999في عاـ  (Botis) وضع الباحث :(Skandia)نموذج شركة Botis) 1999 (نموذج (4
للتنمتُ ويعتمد ىذا النموذج على أربعة  (Skandia)لقياس رأس الداؿ الفكري، وقد وضعو أثناء عملو في شركة 

 :2نظم وىي
يشتَ إلذ أف بدايات استخداـ نظاـ لزاسبة الدوارد البشرية، يعود إلذ الباحث  نظام محاسبة الموارد البشرية: - أ

(Hermauson)ويهدؼ ىذا النظاـ إلذ تقدير قيمة الأفراد داخل الدنظمة وىذا يساعد في 1964 عاـ ،
استخداـ ىذه القيمة كنساس لابزاذ القرارات الإدارية والدالية، ويعمل نظاـ لزاسبة الدوارد البشرية على قياس 

 ة في الدنظمات الخدمية.وتقونً قيمة رأس الداؿ البشري في صورة مالية، ولغري استخداـ ىذا النظاـ بصورة كبتَ 

                                                           
، ص 2004، من بحوث الدؤبسر الخامس، جامعة الزيتونة، عماف قياس وتقييم إنتاجية العمل المصرفي في الشركات كثيفة العقودلصم عبود لصم،  1

222. 
، رسالة -تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحريندراسة –أثر الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة سلماف عبيد،  2

 .83-82،  ص ص 2014ماجستتَ، جامعة العلوـ التطبيقية، لشلكة البحرين، 
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القيمة الاقتصادية الدضافة ىي مقياس شامل للأداء، يربط بتُ التخطيط  م القيمة الاقتصادية المضافة:نظا - ب
الدالر والدوازنة الرأسمالية وبرديد الأىداؼ، والعاكقة والاتصاؿ مع حملة الأسهم وقياس الأداء ونظم التعويضات 

الدتغتَات لرتمعة إلذ زيادة قيمة الدنظمة، وىذا النظاـ لا يتعلق مباشرة بقياس والتحفيز وكيف لؽكن أف تقود ىذه 
 رأس الداؿ الفكري، غتَ أنو يؤكد على ضرورة مراعاتو إذ أف ذلك سيؤدي إلذ زيادة القيمة الاقتصادية الدضافة.

وىذا النظاـ  (Kaplan and Noton 1992)اقتًح ىذا النظاـ الباحثاف نظام بطاقة الأداء المتوازن: -ج
يؤكد على حاجة إدارة الدنظمة إلذ اعتماد نظاـ قياس ذي أبعاد متعددة، يكوف قادرا على قياس الأداء من خاكؿ 

، وىنا بذدر الإشارة إلذ أف الباحثتُ لد يتطرقا إلذ مفهوـ التًكيز على قياس الدتغتَات والعناصر الدالية وغتَ الدالية
الدلموسة داخل  ة للأداء يراعى تقدير العناصر غتَغتَ أف نظاـ البطاقة الدتوازنرأس الداؿ الفكري بصورة واضحة، 

 .الدنظمة مثل: عمليات التعلم والدعرفة ورضا الدستهلك وغتَىا
 الباحث ىذا النموذج جرى تطويره في السبعينات على يد  نظام نموذج المستكشف لرأس المال الفكري: -د

(Leifadvinsson)وىو مدير شركة(Skandia)  السويدية للتنمتُ،ووفقا لذذا النموذج فقد جرى تقييم رأس الداؿ
الفكري إلذ رأس الداؿ البشري ورأس الداؿ الذيكلي، ويعتمد نظاـ لظوذج الدستكشف على أكثر من مائة مؤشر في 

ك في قياس وتقونً رأس الداؿ الفكري، غتَ أف ىناؾ انتقادات توجو إلذ كثتَ من ىذه الدؤشرات إذ لغري التشكي
على ضرورة  (Chen Zhu and Xie)دقيق لرأس الداؿ الفكري، ويؤكد لقدرة بعض الدؤشرات على القياس ا

إجراء تعدياكت على ىذا النظاـ بدا يكفل قدرتو على قياس رأس الداؿ الفكري بصورة دقيقةعلى سبيل الدثاؿ: 
ر يعكس الذيكلي، غتَ أف ىذا الدؤشالداؿ  )لغرى اعتماد مؤشر عدد أجهزة الحاسوب بالدنظمة( كمؤشر لرأس

 فسية للمنظمة. التُ لذا بصورة تعزز الديزة التنرورة استخداـ العامبالضرورة مستوى الدعرفة بالدنظمة ولا يعكس بالض
ىذه الدقاييس  يرى الطالب أفوبناءا على الأساليب والنماذج التي اعتمدنا عليها في قياس رأس الداؿ الفكري     

باعتباره من الدوارد الحساسة الدكونة للمؤسسة ىذا  تبقى غتَ ثابتة ودقيقة، وىذا بالنظر لطبيعة الدورد الدراد قياسو و
قياس وتقييم قيمة رأس الداؿ  السهل النفسي لذذا من غتَ وتتوقف على طابع توا أف إنتاجيمالاقتصادية، ك

 الفكري.
VI-3- الاقتصاديةفي المؤسسة  ل الفكريصعوبات قياس رأس الما. 
، إلا أف ذلك يعد أمرا صعبا ولقد ية قياس وتقييم رأس الداؿ الفكريعلى الرغم من اتفاؽ الكتاب على ألع    

  1أسباب صعوبة قياس رأس الداؿ الفكري في الأسباب التالية : starovic and marrلخص 
اعتماد المحاسبة التقليدية على قواعد لزاسبية ومؤشرات ومقاييس مالية وتارلؼية تعطي نظرة خلفية وليست  -

مستقبلية، كما أف ىذه القواعد صممت مبدئيا من أجل معالجة الأصوؿ الدادية ، الدلموسة مثل الأراضي والدباني 
 اكؿ العمر الإنتاجي للمنشنة؛من الأصوؿ الدلموسة التي بسثل مصدرا للثروة خوالآلات...الخ 

                                                           
1 Steven Albert & Keith Bradley ، " intellectual capital " business performance group LTD ، 
FEb ، 1995، p85. 
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                                  سبيل الدثاؿ ىو جوىر عملية علىأف بعض الأصوؿ غتَ الدلموسة يصعب قياسها. فبالإبداع  -
 بدخرجاتو؛الدعرفة وخلق القيمة، ولكن من الصعب التنبؤ بعملية الإبداع ولا 

، بينما يكوف غتَ ذي وناتو ذو قيمة بالنسبة لدنشنة ماأحد مكالطبيعة الخاصة لرأس الداؿ الفكري؛ فقد يكوف  -
قابلية الدقارنة بتُ الدنشآت أو وىذا بدوره ينتج مقاييس عكسية أو لستلفة قد بذعل ، قيمة بالنسبة لدنشنة أخرى

 القطاعات عملية غاية في الصعوبة؛
سات على أف قياس وتقييم رأس الداؿ الفكري كما اتفق كل من جمعية المحاسبتُ الإداريتُ بكندا والعديد من الدرا

 تكتنفو بعض الدشكاكت لؽكن تلخيصها فيما يلي : 
 بني درجة من التنكد؛عدـ إمكانية قياس وتقدير العوائد الاقتصادية الدستقبلية  -
 صعوبة سيطرة الدنشآت على عملية رقابة كل أنواع رأس الداؿ الفكري والأصوؿ الدعنوية؛ -
 لاعتًاؼ بالعمليات والأحداث التي تدرج برت رأس الداؿ الفكري؛صعوبة تقدير وقت ا -
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 خلاصة الفصل : 
دور لل أصبح لو قيمة جوىرية داخل الدؤسسة بالنظررأس الداؿ الفكري  بناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ أف    

ة في أي قطاع  حيث لا لؽكن لأي مؤسس، ؤسسات في ضل الاقتصاديات الحديثةفي تطوير الد الكبتَ الذي يؤديو
، لذا أصبح مؤسسة، بحيث يعد ىذا الأختَ الثروة الحقيقة لل، من دوف وجود رأس ماؿ فكريكانت برقيق أىدافها

رأس الداؿ كما يعترا ،  لاستًاتيجيات الحديثة في الإدارةرأس الداؿ غتَ الدلموس ) الفكري( نقطة ارتكاز لكل ا
  .ة التي بزدـ الدؤسسات الاقتصادية رؤى الحديثالفكري من الدفاىيم وال

غتَىا  لى، حيث أنو لؽيزىا عالاقتصادية ورأس الداؿ الفكري بنبعاده الدختلفة يلعب دورا مهما في لصاح الدؤسسات
، وبشكل أفضل للمنتجات الدقدمة وبدعدلات سريعة ، خدمة (سلعةقدـ منتجات جديدة)من الدؤسسات التي ت

وىذا من خاكؿ القدرات الفكرية والدهارات التي كما لؽكنها من التنقلم مع التطورات والتغتَات البيئية ومبتكرة ،  
لمنافسة التي والعمل على توظيفها ، ومن أجل مسايرة التغتَ الحاصل في بيئة الأعماؿ والتصدي ل تميز بهاي

وحتى بدحاولة  الفكري بكل الوسائل والطرؽ الدمكنة، براوؿ الدؤسسات بناء وتنمية رأس مالذا تفرضها ىذه الأختَة
، حيث يعترا ىؤلاء العناصر من ذوي الدعرفة فسةعناصر الفكرية الدتميزة والدتفردة بفكرىا من الدؤسسات الدناإغراء ال
 لرأس الداؿ الفكري .ىم الدصدر الرئيسي  والخراة
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 الميزة الدنافسي  في المؤستس  الاقدصادي  ستدااة لا النظريالإطار الفصل الثاني: 
 تمهيا:

الدوؿ )الدتقدمة  تإف سرعة التغتَات الحاصلة في المحيط البيئي العالدي لذا أثر مباشر على معظم اقتصاديا    
والدختلفة( وبدرجة متفاوتة،وتعتبر ديناميكية الدتغتَات البيئية نتاج للتحولات الحاصلة في الديداف الاقتصادي 
والاجتماعي والسياسي وحتى التكنولوجي منها وبهدؼ مسايرة الدؤسسة الاقتصادية لذذه التغتَات أصبح من 

ن أجل التأقلم مع البيئة الدضطربة شديدة التغتَ الدنسجمة مع العولدة الضروري انتهاج أسلوب الدزايا التنافسية م
ة مؤشر الديزة التنافسيوالتي شعارىا البقاء للأفضل، وعلى ىذا الأساس تعتبر  واؽوانفتاح الاقتصاديات وبررير الأس

قتصاديات الأخرى ستمراريتها، فقوة أي بلد من قوة اقتصادياتو أي تفوقو على الالاللقوة الاقتصادية ومدخل 
، الأمر الذي لػتم على الدؤسسات الاقتصادية الاىتماـ بدوضوع الديزة على منافستها داخليا وخارجيا وقدرتو

 التنافسية والاستفادة منها.
داخل الدؤسسات الاقتصادية، بدا يتماشى مع  ستمرينبرقيق الديزة التنافسية يتطلب التطوير والتغيتَ الد كما أف

 الدتغتَات البيئية على الدستوى الكلي )ثقافي، سياسي، تكنولوجي....(.
لقد باتت التنافسية والديزة التنافسية الدستدامة حاجة ملحة للمؤسسات الاقتصادية ليحضوا بفرص البقاء والنمو 

 وفقإلذ الدنافسة والديزة التنافسية الدستدامة الدتمثلة  والتطور وعلى ىذا الأساس سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل
 الدباحث التالية:

I:  منظمات الأعماؿمدخل لتنافسية.  
II:  في منظمات الأعماؿالديزة التنافسية. 
III:  لدؤسسات الاقتصاديةباالاستدامة التنافسية. 
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I  المؤستسات الاقدصادي .: ةاخل لدنافسي 
قبولذا والتعامل  الدؤسساتأحد عناصر النظاـ العولدي التي ينبغي على  الدؤسسات الاقتصاديةتعتبر الدنافسة بتُ     

معها بإلغابية، بحيث تأتي من كل مكاف ومن مصادر متعددة ومنافستُ غتَ متوقعتُ وبهدؼ التصدي لذا وجب 
والدستقبلية، والإعداد الاستًاتيجي للتعامل معها، من الدعاصرة التًصد الدستمر لدصادرىا الحالية الدؤسسات على 

 خلاؿ التفوؽ والتميز والسعي الدستمر للتجديد والإبداع والابتكار.
I-1- )ةاىي  الدنافسي  )ةفهوم، أىمي ، أىااف. 

يزىا إف التنافسية لا تزاؿ غتَ معرفة بشكل واضح ودقيق حيث تتخذ في نظاـ الأعماؿ الجديد أبعاد لستلفة بس    
 قاختلف معظم الاقتصاديتُ والذيئات الاقتصادية الدولية على برديد مفهوـ لزدد ودقيكما عن الدفهوـ التقليدي،  

للتنافسية فينطلق بعضهم من مفهوـ ضيق ولؼتصرىا في تنافسية السعر والتجارة ويستعمل البعض الآخر مفهوـ 
الدولر( وعليو لؽكننا التطرؽ للتنافسية من خلاؿ واسع يكاد يشمل أبعاد النشاط الاقتصادي )على الدستوى 

 العناصر التالية:
I-1-1-  ةفهوم الدنافسي. 

البعض و اختلفت الدفاىيم الدتعلقة بالتنافسية وتعددت فالبعض يرى التنافسية تقتصر على منظمات الأعماؿ     
النشاط ومنهم من ذىب إلذ أبعد من ذلك وقاؿ أف التنافسية تكوف بتُ  الآخر يرى أنها تكوف حسب قطاع

 الدوؿ، وبناءا على وجهات النظر للباحثتُ الثلاث تقتصر مفاىيمنا على العناصر التالية:
عند مراجعتنا لمجموعة من الأدبيات الخاصة بدوضوع  :الاقدصادي المؤستسات ةفهوم الدنافسي  على ةسدوى  (1

أف ىناؾ اف ىناؾ تعريفات عديدة قدمها الباحثوف لذذا الدصطلح الاقتصادي وكل تعريف ركز  التنافسية لاحظنا
  على جانب معتُ، ومن أىم ىذه التعريفات نذكر :

الدؤسسات بأنها تقيس على الفور في الأسواؽ بالدنتجات الدباعة بطريقة مربحة  فسية على مستوىالتناتعرؼ  -
  .1تكوف أفضل من منافسيها الفعليتُ وبذسد الدواقف الدنشودة من قبل الدؤسسة حتى

، الخدمات الضرورية أو الدضافة نب كثتَة فقد تتعلق بالدنتج نفسوكما بسس التنافسية على مستوى الدؤسسة جوا -
وىذا التميز   البيع الخاص بالدنتج أو الدؤسسة ، التوزيع أودية، وقد تكوف في أشكاؿ الإنتاجالدلازمة للخدمة القاع

، التنافسية وكسب زبائن جدد، حتى يسمح لذا بتطوير ميزاتها مقارنة بأقوى الدنافستُ في السوؽأو التفوؽ يكوف 
" بسثل العنصر الإستًاتيجي الحرج الذي يقدـ فرصة جوىرية فسية على أنها اومن ىذا الدنطلق لؽكن تعريف التن

 .2لكي برقق الدؤسسة ربحية متواصلة مقارنة مع منافسيها "

                                                           
 .   37ص  1999، دار الدعارؼ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف" الإدارة الإستدراتيجي  ، تكوين وتنفيذ استدراتيجيات الدنافس "نبيل خليل مرسي  1

2 A.Koudri-M.S.Haichour,"Enquete sur les pratiques et obstacles du management de la 
qualité dans les  entreprises",les cahiers du crade,n-56,2001، p 22 
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أنها مدى قدرة  ،ة على مستوى الدؤسسات الاقتصاديةالتنافسي ومن خلاؿ الدفهومتُ السابقتُ يرى الطالب    
سواؽ والتي تؤدي بالدؤسسات إلذ التقليل من حصصها الدؤسسة على مواجهة التغتَات البيئية الحاصلة في الأ

 السوقية والحكم على وضعية الدؤسسة في السوؽ ومدى قدرتها على الصمود في ظل كثرة الدنافستُ ولددة أطوؿ 
 ةفهوم الدنافسي  حسب قطاع النشاط: (2

في  على برقيق لصاح مستمرالدنتمية لنفس القطاع الصناعي في دولة ما الدؤسسة تعتٍ التنافسية لقطاع ما قدرة 
الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية، وىذا ما يؤدي إلذ بسيز تلك الدولة في ىذه الصناعة 

لات اقطاع صناعة الدواصلات لا لؽكن خلطو مع قطاع الإلكتًونيات لأف لر ولغب برديد القطاع بدقة فمثلا
 .1وظروؼ الإنتاج بزتلف

قدرة ىذا القطاع على برقيق النجاح  تعتٍالتنافسية على مستوى قطاع معتُ ؿ استنتاجنا نقوؿ أف من خلا    
ىذا  في الأسواؽ الدولية دوف الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية، وبالتالر بسيز الدولة في صناعة الدستمر
 القطاع.

 ةفهوم الدنافسي  على ةسدوى الاول: (3

التنافسية الدولية على أنها: " قدرة دولة ما على إنتاج سلع وخدمات  (Laura D'Amdréa Tyson)عرؼ  -
في متوسط نصيب الفرد من الدخل  عا تلبي احتياجات الأسواؽ العالدية، وتساعد في ذات الوقت على برقيق ارتف
 .2القومي لرعايا الدولة الدعنية، والعمل على الحفاظ واستمرارية ىذا الارتفاع

أنها قدرة دولة على تقدنً منتجات وخدمات والتي تلبي معايتَ الجودة للأسواؽ العالدية والمحلية كما تعرؼ على  -
 .3بأسعار تنافسية وتوفتَ عائدات مناسبة للموارد الدستخدمة والدستهلكة في الإنتاج

فرض نفسها في بهدؼ ما ، الجهود الدبذولة من قبل دولة تتمثل في  أف التنافسية الدولية يرى الطالبولشا سبق 
بوجود تكنولوجيا متطورة  السوؽ العالدي و برقيق حصة سوقية أكبر على بقية الدوؿ الدنافسة وىذا لن يتحقق إلا

 خدمات ذات جودة عالية وأسعار مناسبة للمجتمع.و قدنً سلع ت بسكن من
I-1-2-  أىمي  الدنافسي. 

 4تعلب التنافسية دورا مهما ووسيلة فعالة في مواجهة التحديات الجديدة التي تواجهها الدؤسسات وىي : 

                                                           
، 24العربي للتخطيط، الكويت العدد ، سلسلة دورية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار العربية،الدعهد القارة الدنافسي  وقياستهاوديع لزمد عدناف،  1

 .05، السنة الثانية، ص 2003ديسمبر 
 .22،   ص 2010، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، الدنافسي  الاولي  وتأثيرىا على الدجارة العربي  والعالمي نيفتُ حستُ شمت،  2

3 Gannak Harlamova and Olga Vertelieva, The international competitiveness of countries: 
Economic – Mathematical Approach, Journal Economics & Socialogy, Vol 6, N 02, p 41.  

 .5، ص  2002الإسكندرية ، بتَوت ، دار الجامعية للنشر ، جامعة  " السياستات المالي  والقارات الدنافسي  "حامد عبد المجيد  4
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اكتساب القدرة على التعامل في الأسواؽ الدفتوحة التي لا تتوفر فيها الحماية والدعم التي اعتادت الدؤسسات   -
 التمتع بها قبل عصر العولدة .

 الدنافسةة والتقليدية التي أصبحت لا تتناسب مع حركية الأسواؽ وضغوط التخلص من أساليب العمل النمطي  -
 الدنافستُ؛، ومتغتَات السوؽ وتسابق حوؿ إلذ أساليب مرنة ومتطورةوالت
، وألعية الانطلاؽ إلذ الدستقبل واستباؽ الدنافسة بتطوير برة الداضية والانطواء على الذاتالتحرير من أسر الخ  -

  ؛الدنتجات والخدمات وأساليب الأداء سعيا إلذ كسب الثقة وولاء العملاء 
أو بالأحرى  ،كبتَا وخطرا لزتملا لدوؿ العالد  يوفر النظاـ العالدي الجديد الدتمثل في بررير قيود التجارة العالدية برديا

تكمن في تعظيم ما أمكن من الدميزات التي يوفرىا الاقتصاد العالدي والتقليل من  التنافسيةمؤسساتو إف ألعية 
سلبياتو حيث تعطي التنافسية للمؤسسات في الدوؿ الصغتَة فرصة للخروج من لزدودية السوؽ إلذ رحابة السوؽ 

 .1العالدي
دفعة قوية  الدضافة التي تساىم في إعطاء القيمةأف ألعية التنافسية تتجلى في  ويرى الطالب في ىذا الصدد    

يق ربح أكبر ودخوؿ أسواؽ جديدة من يقدـ الأفضل ( وبرقوف الدؤسسات تتنافس فيما بينها )كللاقتصاد المحلي  
       على الدستوى الخارجيقيق أذواؽ ورغبات الزبائن التنافسية من برألعية عالدية ، إقليمية ، لزلية ( كما بسكن )

الخارجية ( أما على الدستوى الداخلي ) البيئة الداخلية ( فالتنافسية تساىم في زيادة الإبداع  والابتكار ) البيئة 
 وتقليل الأخطاء بناءا على استقطاب موارد ذات كفاءات عالية .    

I-1-3-  2ىناؾ عدة أىداؼ للتنافسية نذكر منها: الدنافسي :أىااف  
درجة عالية من الكفاءة بدعتٌ أف برقق الدنظمة نشاطها أو عملها بأقل مستوى لشكن من التكاليف، وفي  ققيبر -

 ظل التطور التكنولوجي الدسموح بو فالتنافسية تساىم في بقاء الدنظمات الأكثر كفاءة؛
بتكارات، والتي تكوف الإبداعات التكنولوجية والا قالتطور والتحستُ الدستمر للأداء من خلاؿ التًكيز على برقي -

 من قبل الدنظمات الدنافسة؛ المحاكاةتكلفتها مرتفعة نسبيا إلا أنها صعبة 
الحصوؿ على لظط مفيد للأرباح إذ تتمكن الدنظمة ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظيم أرباحها  -

 ؛ح تعد مكافأة الدنظمة عن بسيزىا وتفوقها في أدائهاا فالأرب
كما تسعى سياسة التنافسية إلذ تشجيع الدنافسة وخلق البيئة الدناسبة للتنافسية في الأسواؽ المحلية والدولية،  -

 الفعالية في توظيف الدوارد وعدالة الدوؿ إلذ السوؽ والخروج منها. قالدنافسة السوقية، وبرقي تغرنًوذلك من خلاؿ 
 الشكل الآتي: ومن خلاؿ ما سبق لؽكن تلخيص أىداؼ التنافسية في

 
                                                           

، جامعة ورقلة، الجزائر 2005 09-08، الدؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات يومي القارة الدنافسي  وةؤشراتها يوسف مسعداوي،1
 .126ص 

 .132-130، ص ص 2000، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، مصر، اقدصاديات الأعمالصلاح الشنواني،  2
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 ( : أىااف الدنافسي  II-1لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .157ص  2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، المنافس  والدوزيع والدرويج الدطبيقيفريد النجار،  المصار:
 

أف الدؤسسة تسعى إلذ برقيق لرموعة من الأىداؼ انطلاقا من التنافسية  نلاحظ (II-1)انطلاقا من الشكل     
بحيث تهدؼ إلذ قيادة السوؽ من خلاؿ برستُ إنتاجيتها وىذا لن يتحقق ما لد تسعى الدؤسسة إلذ التغيتَ 

إلذ  والتجديد الذي لؽكنها من برستُ مركزىا التنافسي ، بالإضافة إلذ النمو والوسع كما تسعى الدؤسسة أيضا
،  انطلاقا من مسؤوليتها الاجتماعيةالدستهلك ، وكذلك حماية بتكار والإبداعبرقيق الربح وتعظيمو بناءا على الا

قانوف الضرائب وقوانتُ كما تهدؼ الدؤسسة أيضا إلذ احتًاـ السياسات والقوانتُ التي تضعها الحكومة مثل 
  خلق تنافسية . ، كل ىذا يؤدي بالدؤسسة إلذالاستثمار، وقوانتُ الجمارؾ

 
 
 
 

 البقاء

ترويج 
 قيادة السوؽ  الصادرات

 الحكومة سةسيا

 زيادة الدبيعات

 استقرار معدؿ 

 الدسؤولية
 الاجتماعية

 ئبلضراا

 التوسع

والانتشا

 النمو ر 

 الجمارؾ

 التجديد

 سعر الصرؼ والتطوير

 حماية الدستهلك برستُ مركز التنافس
 الابتكار

 برستُ إنتاجية التسويق
حل مشاكل الدشتًين 

 تعظيم الأرباح  والدوزعتُ
الاستثمار 

 الأجنبي الدباشر

 برستُ الإنتاجية

 أىااف

 الدنافسي  
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I-2- لدنافسي  المؤستسات الاقدصادي  الأستاستي   مقوةاتال. 
 التسيتَية تنظيمية،)ال الكفاءاتلرموع  الإقصتادية في الدؤسساتالاساسية لتنافسية الدقومات  تتمثل    

     ىذه العناصرتوضيح ولؽكن لأختَة من برقيق الأىداؼ الدسطرة، ىذه ا كنبس  ( الضرورية التي إلخ..والتكنولوجية
 1:تيفي الآ
إف معرفة ذلك يتم بواسطة القياـ بالتحليل الدالر لأنشطة الدؤسسة من خلاؿ النسب الدالية  :الدنافسي  المالي  -1
 نفس القطاع. وىناؾ بعض النسب شائعة الإستعماؿ مثل:ققة ومقارنتها بنسب منافسيها في المح
 الدائمة/الأصوؿ الدتداولة(نسبة رأس الداؿ الدائم ) الأمواؿ   -
 نسبة الإستقلالية الدالية )الأمواؿ الخاصة/الديوف(  -
 نسبة قدرة التسديد )الذامش الإجمالر للتمويل الذاتي/ الدصاريف الدالية(  -
 نسبة الدردودية )الأرباح/الأمواؿ الخاصة(  -

 ، برقيق أىدافها.  قدرتها الدالية ومواصلة أعمالذا بناءا على ىذه النسب لؽكن للمؤسسة معرفة
إف القدرة التنافسية في المجاؿ التجاري بسكن الدؤسسة من برديد وضعيتها في القطاعات  : الدنافسي  الدجاري  -2

 منها:نذكر عدة مؤشرات  وىذا لن يتحقق إلا بتوفر السوقية إبذاه منافسيها الدباشرين، 
 والنوعية.وضعية منتجاتها في السوؽ، من خلاؿ التًكيز على الجودة  -
شهرتها التجارية التي تتمثل في درجة وفاء مستهلكيها، وتعاملها مع زبائنها، وسعة حفيظة منتجاتها ونوعيتها   -

 إلخ.…وفعالية سياستها الإتصالية الإشهارية،
بعد عملية  التوسع الجغرافي الذي يتم من خلاؿ فعالية قنواتها التوزيعية، وقوتها البيعية، الخدمات الدقدمة -
 إلخ.…لبيع،ا

الدؤسسة على الدؤشرات السابقة، والقياـ  عند إعتمادللمؤسسة تتحقق  التجارية التنافسيةبأف  وبالتالر نلاحظ    
 ل الصحيح للمتغتَات البيئية .بعملية التحلي

منتوجات ذات تتمثل في قدرة الدؤسسة في التحكم في الأساليب التقنية الدرتبطة في إنتاج  : الدنافسي  الدقني  -3
وإف ذلك يتحتم عليها أف تساير التطور التقتٍ، مع وجود تنسيق لزكم بتُ ، جودة عالية وبأقل تكلفة لشكنة

كما أف درجة تأىيل العماؿ، وتوفر جو يشجع على القياـ بدختلف الأنشطة، وأخذ ،لستلف مراحل ستَورة الإنتاج
 م قدرتها التنافسية التقنية.لستلف القوى الداخلية والخارجية بعتُ الإعتبار يدع

يتعلق الأمر في تنظيمها لوظائفها بدرجة تسمح لذا بتحقيق أىدافها بصورة الدنافسي  الدنظيمي  والدسييري  : -4
فعالة.إف ذلك يتوقف على نوعية الأنشطة، وطبيعة التنظيم والقرارات، ودرجة الإندماج.أما قدرتها التسيتَية 

                                                           
مداخلة مقدمة إلذ الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ الاقتصاد  الجزائري في ، الوطني  في ظل الدحولات الاقدصادي ، تنافسي  المؤستسات كربالر بغداد 1

 .11-10،البليدة، الجزائر، ص ص  – 2002ماي   22 -الألفية الثالثة، 
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تعلق بالقيم التي يتميز بها يا، وعلاقتهم بالدرؤوستُ.إف مصدر التنافسية التسيتَية ىتَ من خلاؿ كفاءة مسي تتضح
رؼ امسؤولر الدؤسسات، حيث بسس الصفات التي يتحلوا بها، و التي تتولد من خلاؿ التجارب السابقة، والدع

 الدتحصل عيها من طبيعة التكوين والتمهتُ.
الدسؤوؿ الأوؿ داخل الدؤسسة فاءة والتسيتَية ترتكز بشكل كبتَ على كلتنافسية التنظيمية اولؽكننا القوؿ أف     

وإسهاماتو في تطوير العمل الإداري داخل الدؤسسة وىذا من خلاؿ إعتماد إستًاتيجيات عالية الدستوى في عملية 
 رين، كما أفعانة بخبرات العاملتُ والدفكالتنظيم والإعتماد على كل مبادئ التنظيم وتطبيق كل أشكالو مع الإست

العمل على ، و السابقةفي برليل لستلف أنواع القدرات التنافسية  برديد القدرة التنافسية الكلية للمؤسسة يتمثل
تنافسية الدؤسسة بصفة عامة في مقارنتها ببقية الدؤسسات الدنافسة والناشطة في نفس القطاع السوقي كما تكمن 

من عملية التموين مرورا بعملية الإنتاج  ابتداءفي التكاليف التي تشمل لرموع ما تتحملو من تكاليف  التحكم
  بوضع الدنتوج في متناوؿ الدستهلك النهائي أو الدستعمل الصناعي. وانتهاء
I-3- الاقدصادي  أنواع تنافسي  المؤستسات.  

تعرؼ التنافسية بشكل عاـ وفقا لقدرة الوحدة الاقتصادية على تطوير أي نشاط وتسيتَ عوائدىا بإعتبار أف ذلك 
 1:كالآتي  ىي و على لرموعة من الدعايتَ لؽكن برديد ىذه الأنواع بالإعتماد حيث،النشاط لؼضع للمنافسة التامة 

 إلذ :وتنقسم التنافسية حسب ىذا الدعيار : المعيار الموضوعي - أ
ما يتم الإعتماد  ، وغالباا لتنافسية الدؤسسة لكنو ليس كاؼتعتبر تنافسية الدنتج شرطا لازم :تنافسي  المندج -

، ويعد ىذا أمر غتَ صحيح بإعتبار أف ىناؾ مؤشرات وحيدة لتقونً تنافسية ىذا الأختَعلى سعر التكلفة كأداة 
 بيع .أخرى قد تكوف أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد ال

نافس بالإعتماد على الدنتج لابد  عليها أف تنتج وفق متطلبات السوؽ تأف الدؤسسة إذا أرادت ال الطالبويرى 
 وثقافة المجتمع الذي ستسوؽ إليو وتقدنً منتجات تليق بأذواؽ ورغبات الدستهلكتُ كما لغب عليها مراعاة قيم

الدنتج ، فمن الناحية الدالية مثلا يتم تقونً الدنتج أشمل منو في يتم تقولؽها على أساس  :تنافسي  المؤستس  -
 كل الدنتجات .   بالإستناد إلذ الذامش الذي لػققو بينما تنافسية الدؤسسة يتم تقولؽها على أساس ىوامش

             في مواردىا ، فإذا بركمت الدؤسسةة تكوف شاملة جميع موارد الدؤسسةلؽكننا القوؿ أف تنافسية الدؤسس    
 ، معلوماتية ( وبسكنت من إستغلالذا الإستغلاؿ الأمثل فبإمكانها برقيق الريادة في السوؽ .) ماديةمالية، بشرية

  تنقسم التنافسية حسب ىذا الدعيار إلذ :: المعيار الزةني - ب
بشأنها أف نتفاءؿ  ، غتَالمحققة خلاؿ دورة لزاسبية واحدةمد على النتائج الإلغابية تتع: الدنافسي  اللحظي  -

  .لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوؽ أو ظروؼ أخرى جعلت الدؤسسة في وضعية احتكارية

                                                           
العلوـ الإنسانية، كلية العلوـ الاقتصادية ، لرلة تعزيز تنافسي  المؤستس  ةن خلال تحقيق النجاح الإستدراتيجيالطيب داودي، مراد لزبوب،  1

 . 39، ص  2007، 12والتسيتَ، جامعة بسكرة، الجزائر ، العدد 
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  .بزتص بالفرص الدستقبلية وبالنظرة طويلة الددى من خلاؿ عدة دورات استغلاؿ :نافسي القارة الد -
تجاتها والرفع من مبيعاتها في أف القدرة التنافسية تتجلى في قدرة الدؤسسة على الإنتاج وتسويق منطالب ويرى ال

 .في السوؽ الذي تنشط فيو الدؤسسة ظل وجود منافسة شرسة
 1تي :اع من التنافسية والدتمثلة في الآكما لؽيز الكثتَ من الدفكرين بتُ عدة أنو 

فالبلد ذو التكاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إلذ الأسواؽ الخارجية  :تنافسي  الدكلف  أو السعر -
 أفضل ويدخل ىنا أثر سعر الصرؼ .بصورة 
بإعتبار أف حدود التنافسية معرفة بالعديد من العوامل غتَ التقانية وغتَ السعرية ، فإف  :الدنافسي  غير السعري  -

 بعض الكتاب يتكلموف عن الدكونات غتَ السعرية في التنافسية .
، فالبلد ذو الدنتجات الدبتكرة وذات نوعية والدلائمة عنصر الابتكاريةوتشمل بالإضافة إلذ ال الدنافسي  النوعي  : -

كثر ملائمة للمستهلك وحيث الدؤسسات الدصدرة ذات السمعة الحسنة في السوؽ يتمكن من الأية الجيدة، و النوع
 تصدير سلعة حتى ولو كانت أعلى سعرا من سلعة منافسيو .

في الدنتجات وزيادة   وفق ىذه الخاصية يدخل عنصر الإبداع والإبتكار في الدنتجات فقدر الإبداع تكوف الجودة
 الدبيعات .

 حيث تتنافس الدشروعات من خلاؿ النوعية في صناعات عالية التقانة . :الدنافسي  الدقاني  -
) ودليلها  ( التنافسية الظرفية أو الجاريةWEF2000ولؽيز تقرير التنافسية الكونية للمنتدى الاقتصادي العالدي ) 

CCI)لفة وبرتوي على عناصر مثل التزويد والتك، وعمليات الشركات واستًاتيجياتها ، وترتكز على مناخ الأعماؿ
بتكار ورأس الداؿ ، وتركز على الا(GCI) ودليلها ..إلخ وبتُ التنافسية الدستدامة والنوعية، والحصة من السوؽ
بحث والتطوير ، مؤسسات اليم ورأس الداؿ البشري والإنتاجيةلى عناصر مثل : التعلالبشري والفكري، وبرتوي ع

 الدؤسسي وقوى السوؽ.، والوضع ةوالطاقة الابتكاري
أف التنافسية التقانية تتعلق بالنوعية التكنولوجية في عملية الإنتاج فكلما كانت التكنولوجية متطورة   ويرى الطالب

 كلما كاف الإنتاج بتقنية عالية وكلما زادت فرص الدؤسسة في كسب الرىاف التنافسي .
  : تيكما لظيز أنواع أخرى للتنافسية وىي كالآ

يرتكز ىذا النوع من التنافسية على السعر بحيث لؽكن للوحدة الاقتصادية الرد على الدنافستُ : تنافسي  ستعري  -
من خلاؿ تعديل أسعارىا ، وذلك باعتبارىا الوحدة الاقتصادية مؤسسة خاصة والأسعار ىي أسعار بيع الدنتجات  

في الدؤسسة مقارنة بدنافسيها ، ومننظور دلؽانيكي لؽكن  الإنتاجوىذا النوع من التنافسية شديد الارتباط بتكاليف 
القوؿ أف تنافسية الدؤسسة ترتبط بشكل وثيق بزيادة الإنتاجية من خلاؿ الاعتماد على التطورات التقنية والتي 

                                                           
 07، ص 2003، ديسمبر 24، سلسلة دورية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار العربية، العدد القارة الدنافسي  وقياستهاعيسى لزمد الغزالر،  1

http://www.arab-api.org/develop_1.htm 
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لأف الدنافستُ يتعلق بالددى القصتَ تؤدي بدورىا إلذ بزفيض التكاليف الحدية للإنتاج ، وىذا النوع من التنافسية 
 . 1لؽكن أف تكوف لذم ردة فعل سريعة

أف التنافسية السعرية تنحصر في التميز في السعر من خلاؿ منتجات وخدمات بأسعار لستلفة  الطالبويرى     
 على الدنافستُ.

لؽكن على التنافس  وتسمى أيضا تنافسية خارج السعر، أي أف قدرة الوحدة الاقتصاديةالدنافسي  الهيكلي  :  -
أف ترتبط بعوامل أخرى خارج السعر مثل الدنتجات وخدمات الدنتج بشكل فردي أو كتشكيلة ، والصورة الذىنية 
والسمعة في الأسواؽ الدبنية من خلاؿ التسويق ، كما قدرة الدؤسسة على التميز لغب أف تكوف مرتبطة بقدرتها 

إلذ وضع تنافسي جيد على مستوى جهوي أو وطتٍ والتميز ترتبط بدحيطها ، فكيفية الوصوؿ على الإبتكار ، 
 .2يكوف أكثر وضوحا منو على مستوى دولر

الدعايتَ السابقة ىي التي بردد المجاؿ التنافسي لدؤسسة كانت والتي من ومن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ أف     
 خلالذا يتضح الخطة التنافسية التي تنتهجها الدؤسسة .

 
I-4- تنافسي  المؤستسات الإقدصادي اس قييات آل.  

تعد مؤشرات وتقارير التنافسية إحدى الدقاييس التي يستند إليها خبراء التنمية والاقتصاد، إلا أنها لا توفر     
ليات إلذ آ طلبتنافسية لأي مؤسسة ، وعلى ىذا الأساس سوؼ نتطرؽ في ىذا الد منظوراً جزئياً لبنية استًاتيجية

 تي.والدوضحة في الآسة قياس تنافسية الدؤس
كلفة الصنع تحسب النموذج النظري للمنافسة النزيهة إذا كانت  تكوف الدؤسة غتَ تنافسيةتكلف  الصنع:  -1

أو عوامل الإنتاج مكلفة كثتَا  الدتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواؽ، ويعزى ذلك إما لالطفاض إنتاجياتها
ضعيفة لؽكن أف تفسر على أنها تسيتَ فعاؿ ، وكل ىذا في حالة قطاع نشاط معا ، وإنتاجية أو السببتُ السابقتُ 

ذو منتجات متونعة ، وأما إذا كاف قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فيمكن أف يعزى ذلك إلذ كوف تكلفة 
ل مؤشرا  ، إف تكلفة الصنع الدتوسطة بالقياس إلذ تكلفة الدنافستُ بسثلدتوسطة ضعيفة مقارنة بالدنافستُالصنع ا

اب الربحية الدستقبلية مالد يكن ضعف التكلفة على حس ،في فرع نشاط ذي إنتاج متجانس كافيا عن التنافسية
ولؽكن لتكلفة وحدة العمل أف بسثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع الدتوسطة عندما تكوف تكلفة اليد للمشروع 

 .العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة الإجمالية ، ولكن ىذه الوضعية يتناقص وجودىا 

                                                           
1 Marcus De jardin"Compétitivité structurelle ",Reflets et perspective de la vie économique, 
N1,2006.https://hal.archivesouvertes.fr/file/index/docid/90768/filename/Competitivite_structur
elle.pdf , dernière visite le 23-11-2016 . 

" أطروحة دكتوراه علوـ في  ندرن  والدجارة الإلكدروني  ودورىما في تعزيز الميزة الدنافسي  للمؤستسات الصييرة والمدوستط الاشهرزاد عبيدي ، " 2
 . 14، ص  2016الجزائر ،  –باتنة  –العلوـ التجارية ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ، جامعة الحاج لخضر 
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ة بالدواد الدستخدمة تعتبر من المحددات الرئيسية للتنافسية بحيث تتعلق ىذه الأختَ أف تكلفة الصنع الطالب ويرى 
   في عملية الإنتاج وتكلفة اليد العاملة فكلما كانت تكلفة الصنع منخفضة كلما أعطت تنافسية أكبر للمؤسسة 

 ) التنافس على التكلفة الأقل( .
لرموعة عوامل تقيس الانتاجية الكلية للعوامل الفاعلية التي بروؿ الدؤسسة فيها : الإنداجي  الكلي  للعواةل -2
، ولكن ىذا الدفهوـ لايوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج كما أنو إذا كاف الإنتاج نتاج إلذ منتجاتالإ

، فإف الانتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح من السيارات يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل أطناف من الورؽ أو أعداد
ومن الدمكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو لظوىا ، من جانب الدؤسسة شيئا حوؿ جاذبية الدنتجات الدعروضة

ة وبررؾ دالة التكلفة ولؽكن إرجاع لظوىا سواء إلذ التغتَات التقني  على الدستويات المحلية و الدولية لعدة مؤسسات
 بالفروقات عن الأسعار الدستندة إلذ PTF، كما يتأثر دليل النمو جم، أو إلذ برقيق وفورات الحلضو الأسفل

ستثمار غتَ فاعلة أو بكليهما التكلفة الحدة ، ولؽكن تفستَ الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعلية أو بدرجة من الا
 .معا
على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية من الدمكن لدؤسسة ما أف تكوف مربحة وتستحوذ : الحص  ةن السوق -3

مية بعوائق بذاه التجارة عندما تكوف السوؽ المحلي لز، ولػصل ىذا تكوف تنافسية على الدستوى الدولربدوف أف 
نية ولكنها غتَ قادرة على الاحتفاظ بالدنافسة عند آ، كما لؽكن للمؤسسات الوطنية أف تكوف ذات ربحية الدولية

ليف ، ولتقدير الاحتماؿ لذذا الحدث لغب مقارنة تكاليف الدؤسسة مع تكاوؿ السوؽدخرير التجارة أو بسبب بر
من قطاع نشاط ما ذي إنتاج ، عندما يكوف ىناؾ حالة توازف تعظم الدنافع ضها الدوليتُ المحتملتُمنافسي

، كلما كانت حصتها يفة بالقياس إلذ تكاليف منافسيها، فإنو كلما كانت التكلفة الحدية للمؤسسة ضعمتجانس
 فالحصة من السوؽ تتًجم الدزايا، ة مع افتًاض تساوي الأمور الأخرىربحيمن السوؽ أكبر وكانت الدؤسسة أكثر 

 في الإنتاجية أو في تكلفة عوامل الإنتاج . 
والحصة السوقية تزيد تتجلى في زيادة الدبيعات الذي تنشط فيو الدؤسسة بأف الحصة السوقية  الطالبويرى     

كما ،  العملاء للمؤسسة الوصل إلذ ىؤلاءلو السوؽ يوجد فيو مليوف كيف لؽكن  لاةثبعدد العملاء المحتملتُ 
لؽكننا القوؿ أف الدؤسسة لالؽكنها زيادة حصتها السوقية مالد تتمكن من إعداد دراسة السوؽ بطريقة صحيحة 

..إلخ ( بالإضافة إلذ برليل ة بالعمليات التسويقية ) التوزيع، السعر، بحوث التسويقلأف دراسة السوؽ تكوف متعلق
 .لتنافسي والوضع التنافسي للمؤسسةالمحيط ا

تهديد  وىي: من خلاؿ القوى الخمس التاليةلظوذجا لتحليل الصناعة وتنافسية الدؤسسة  Austinكما يقدـ 
الداخلتُ المحتملتُ إلذ السوؽ ، قوة  الدساومة والتفاوض التي لؽتلكها الدوردوف للمؤسسة ، قوة الدساومة والتفاوض 
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، تهديد قوة الدساومة والتفاوض التي لؽتلكها الدشتًوف لدنتجات الدؤسسة التي لؽتلكها الدشتًوف لدنتجات الدؤسسة ،
 .1الإحلاؿ أي البدائل عن منتجات الدؤسسة ، الدنافسوف الحاليوف للمؤسسة في صناعتها

 تي : ا توضيح ىذا النموذج في الشكل الآولؽكنن
 

 نموذج الصناع  وتنافسي  المؤستس : ( II-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . Austinبالإعتماد على لظودج  طالبال تصميممن  المصار :
 

ية والتنافسية على مستوى الدؤسسة، وجاذبية منتجات ويشكل ىذا النموذج عنصرا ىاما في السياسة الصناع    
 لراؿ البحث والتطوير أو الدعاية لذذا.، لؽكن أف تعكس الفاعلية في استعماؿ الدوارد وعلى الأخص في مؤسسة ما

أشكالذا  ؤسسات  واحد ىو برقيق الربح أماالقوؿ أف الجوىر الأساسي في تنافسية الدومن خلاؿ ما سبق لؽكننا 
عتٍ بو أـ على الدستوى الكلي ون ومؤشرات قياسها تكوف من خلاؿ مستوى التحليل سواء أكاف مشروعا أـ قطاعا

ؤشرات ألعها، الربحية من خلاؿ عدة مالإقتصادية  حيث لؽكن قياس تنافسية الدؤسسات ،الدولة ) تنافسية دولية (
وابذاىها لتلبية الطلب في  اتيجية الدعتمدة من قبل الدؤسسةومعدلات لظوىا عبر فتًة من الزمن، إضافة إلذ الإستً 

، وبالتالر قدرة الدؤسسة على برقيق حصة سوقية تصدير أو عمليات التزويد الخارجيالسوؽ الخارجي من خلاؿ ال
 العالدي( . ) لزلي ، إقليمي ، أكبر سواء على الدستويات الثلاث

 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية السياحي وانعكاستاتو على الدنمي  المسدااة  في الاول العربي  تنافسي  القطاعىبة الله أوريسي ،  1

 . 23، ص 2012والتجارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

 الدساومة والتفاوض للمشتًينقوة 

نموذج الصناع  
وتنافسي  
 المؤستس 

تهديد الداخلتُ المحتملتُ 
 إلذ السوؽ

قوة  الدساومة والتفاوض 
 للموردين

الدنافسوف الحاليوف للمؤسسة في 
 صناعتها

 تهديد الدنتجات البديلة 
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II-  المؤستسات الاقدصادي الميزة الدنافسي  في. 
بذتهد منظمات الأعماؿ في ظل بيئة تنافسية قصد التفوؽ على منافسيها ضمن القطاع الذي تنشط ضمنو     

موقع متميز في الأمر الذي لؽكنها من احتلاؿ ،وير مواردىا طت ، بحيث تسعى إلذ التحستُ الدستمر في أدائها
مطالبة بفهم العلاقة بتُ البيئة والديزة التنافسية  الاقتصاديةؤسسات السوؽ وأسبقية على منافسيها، وبالتالر فالد

 بهدؼ الاستفادة من الفرص التي تنتجها ىذه العلاقة.
II-1- ةاىي  الميزة الدنافسي  وةحاداتها. 

 وأىم متطلبات الديزة التنافسية الدفاىيم،وفق ىذا الدطلب سوؼ نتطرؽ إلذ الديزة التنافسية بتقدنً جملة من 
  بالإضافة إلذ القيمة الدضافة التي تقدمها للمؤسسة.

II-1-1-   ةفهوم الميزة الدنافسي. 
 نذكر :وعلى ىذا الأساس  تعددت آراء الكتاب والباحثتُ في توضيح الديزة التنافسية،

أنها الدوقع الفريد الذي تطوره الدنظمة من خلاؿ الاستخداـ الفاعل لدهاراتها  (Reed & Deffilpi)يرى  -
 .1الديزة سيتولد بشكل مباشر وضمتٍ أداء عالر قومصادرىا مقارنة بالدنافستُ وإف برقي
في برقيق الديزة  تعتبر كأداة فعالة( ركز على الدهارة التي Reed & Deffilpiومن خلاؿ ىذا الدفهوـ نستنتج أف )

 التنافسية.
والتي تفوؽ ما   ومتميزةفريدة كما عرفت الديزة التنافسية على أنها: " عملية إلغاد وخلق قيمة نظاـ لؽتلك ميزة  -

 .2كفئةفكرة ترتكز على خلق قيمة يزود بها الزبوف وبطريقة  اليتوافر لدى الدنافستُ وأف 
وبعبارة أشمل على النظاـ الكلي للمؤسسة الذي يساعد على خلق حيث أضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفهوـ السابق 

  للمؤسسة.ميزة تنافسية 
والديزة التنافسية ىي ميزة تنفرد بها الدؤسسة على الدنافستُ التي تكتسبها لشا يوفر للمستهلكتُ أكبر قيمة، إما عن  -

توفتَ الدزيد من الفوائد والخدمات التي تبرر ارتفاع الأسعار، والشركة التي لديها  طريق خفض الأسعار ومن خلاؿ
عندما يكوف الدنافستُ غتَ قادرين على تكرارىا أو لغدونها مكلفة جدا في حالة  ميزة تنافسية تنفذ استًاتيجياتها

ة تنافسية واحدة أو أكثر، إلا قد أسفرت عن ميز  إستًاتيجيتهاتقليدىا، لؽكن للمؤسسة أف تكوف على ثقة من أف 

                                                           
، لرلة جامعة كربلاء العلمية، العدد الأوؿ زة الدنافسي القيادة الاستدراتيجي  والإبااع الدنظيمي وتأثيرىا في تحقيق الميأكرـ لزسن مهدي الياسري،  1

 .67، ص 2006، 03السنة 
2 Heizer, Jay and Barry Render, Operation Management, 8 thed, Prentice- Hall, and New 
Jersey, 2008, p 36.  
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لػدد مدى  الإستًاتيجيةقد باءت بالفشل، وسرعة الدنافستُ لتكرار  إستًاتيجيتهابعد جهود الدنافستُ لتكرار 
 .1استمرارية الدزايا التنافسية للمؤسسة

بزفيض الأسعار كميزة تنافسية تعتمد  لصد ،تحقيق ميزة تنافسيةأنو لمتُ السابقتُ أضاؼ ىذا الدفهوـ على الدفهو 
، كما تطرؽ أيضا إلذ قدرة الدؤسسة على حماية ات والفوائد التي تقدمها للزبائنعليها الدؤسسة بالإضافة إلذ الخدم

 منتجاتها من التقليد من قبل الدنافستُ .
التي تتميز   وعة من الخصائصأف الديزة التنافسية ىي خاصية أو لرم الطالبيرى ومن خلاؿ الدفاىيم السابقة     
السوؽ الذي تنشط فيو ) نفس السلع ، والخدمات (  اللذين ينشطوف في نفس الدؤسسة عن بقية الدنافستُبها 

في  الريادة وزيادة حصصها السوقية، مثل: الجودة العالية، استعماؿ تكنولوجيا متطورة بهدؼ البقاء والاستمرار و
 الإنتاج....الخ.

II-1-2-  أىمي  الميزة الدنافسي. 
 :2تعتبر فهي من ألعيتها في لراؿ الأعماؿو ، اىتم الباحثتُ بتحليل الديزة التنافسية الدستدامة ومكوناتها 

سلاحا لدواجهة برديات السوؽ والدنظمات الدناظرة من خلاؿ قياـ الدنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها على  (1
 الدستقبل؛تلبية احتياجات الزبائن في 

من ىذا العنصر نستنتج أف الديزة التنافسية بسكن الدؤسسة من مواجهة الدنافسة الشرسة التي تفرضها البيئة من خلاؿ 
 الاستجابة السريعة للزبائن .

 ومتاحة ،معيار لتحديد الدنظمات الناجحة من غتَىا لكونها تتميز بإلغاد لظاذج جديدة متفردة يصعب تقليدىا (2
 بشكل واسع وأف الدنافستُ على علم بها؛

بداع لػمي من خلاؿ ىذا العنصر أف الديزة التنافسية برمي منتجات الدؤسسة من التقليد مثل الإ طالبويرى ال    
 الدنتجات من التقليد.

 استغلاؿالتفوؽ والتميز، وأف قدرة الدنظمة على  تريدىدفا أساسيا وضروريا تسعى إليو جميع الدنظمات التي  (3
الدوارد والإمكانيات في برقيق موقع أفضل بتُ الدنافستُ والسعي لإرضاء الزبائن والتعرؼ على حاجاتهم ورغباتهم 

 بطريقة يصعب على الدنظمات الأخرى تقليدىا؛
مرتبطة أساسا بالأداء الدتحقق من الدنظمة والعاملتُ فيها ومن ثم لا لؽكن أف تبتٍ أو بستلك أي منظمة ميزة  (4
افسية من دوف أف ترتقي بأدائها إلذ الدستوى الذي تتفوؽ بو على الدنافستُ الآخرين ولددى زمتٍ مناسب، قد تن

 يطوؿ أو يقصر تبعا لقدرتها في الحفاظ على ميزتها التنافسية وإدامتها.

                                                           
1Jeff Bordes, Strategic Management Assignement– Building and Sustraining 
Competitive Advantage, Atlantic International University Honolulu, Hawai, May 2009,p03. 

ردف، عماف، الطبعة الأولذ، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأإستدراتيجي  المحيط الأزرق والميزة الدنافسي  المسدااة علاء فرحاف، زينب مكي،  2
 .148 -81، ص ص 2012
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سسات إلذ أف الديزة التنافسية ىي ىدؼ في حد ذاتو تسعى الدؤ  لطالب( يرى ا4، 3وبناءا على العنصرين )     
، الأمر الذي لػقق زيادة في أداء الدؤسسة لشا يؤدي بدوره الاستغلاؿ الأمثل لجميع مواردىا برقيقو وىذا من خلاؿ

 .يؤدي إلذ برقيق الديزة التنافسيةإلذ زيادة إنتاجية التي تلبي رغبات الزبائن وبالتالر 
 :1 كما لؽكن تلخيص ألعية الديزة التنافسية في العناصر التالية

التنافسية للمنظمة وأف الدنظمات تنمي قدراتها  الإستًاتيجيةإف الديزة التنافسية ىي الأساس التي تصاغ حولو  -
 ومواردىا لدعم ميزتها التنافسية، لأنها تفشل بدوف وجود ىذه الديزة؛

زيادة حجم مبيعاتها  ؤدي إلذالحصوؿ على حصة سوقية أكبر من منافسيها لشا ي منأنها بسكن الدنظمة  -
 وأرباحها؛

أف الديزة التنافسية ىي المحرؾ والمحفز للمنظمات لتنمية وتقوية مواردىا وقدرتها، وتدفعها إلذ البحث والتطوير من  -
 أجل المحافظة على ىذه الديزة وتقويتها.

خاصة ولضن  الاقتصاديةسة ومن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ أف للميزة التنافسية ألعية بالغة في حياة الدؤس    
، بحيث تساىم ىذه الأختَة من بسكتُ الدؤسسة في الصادرة في تتميز بالتغتَ والتعقد الدستمريننشهد بيئة أعماؿ 

مثل: الجودة  عطيات بسكنها من ذلكالسوؽ من خلاؿ السيطرة الدطلقة في الأسواؽ الناشطة فيها بناءا على عدة م
اعف من زيادة ، خدمة ( الأمر الذي يضق منتجاتها )سلعةالدتعبة في عملية تسويياسات ، وحتى السالتكنولوجيا

ؿ ، كذلك الديزة التنافسية تساىم في برسن سمعة الدؤسسة من خلاعدد زبائن الدؤسسة وبالتالر الرفع من أرباحها
 .الدنتجات التي تقدمها لزبائنها

II-1-3- : ةحادات الميزة الدنافسي 
راسة عشرة دوؿ وتبتُ أف بد" Porter1990 افسية على الدستوى القومي قاـ "ات الديزة التنفي دراسة لمحدد    

الشركات التي تتمكن من الوصوؿ إلذ ميزة تنافسية وتستمر في المحافظة عليها في ظل الدنافسة العالدية الشرسة ىي 
 مستمرة وليس من خلاؿ أحداثميكية تلك التي تواصل التحستُ والابتكار والتطوير من خلاؿ عمليات دينا

على عاتق الشركات التي لغب أف إف مسؤولية خلق الديزة التنافسية والحفاظ عليها تقع " Porter "لػفردية، وطبقا 
" إلذ أربعة Porte للميزة التنافسية، ولقد أشار " تدرؾ دور الابتكار وألعيتو، كما أف الإبداع ىو مصدر أساسي

في شكل التطوير والحفاظ على الديزة التنافسية للشركات على الشركة لزددات للميزة التنافسية والتي تنعكس 
 أو صناعة معينة أو أجزاء منها، ىذه المحددات ىي أحواؿ عوامل الإنتاج، أحواؿ الطلب المحلي الوطنية في أنشطة

الدنشأة وىيكل الصناعة وطبيعة الدنافسة المحلية، وتعمل ىذه  اتيجيةإستً الصناعات الدرتبطة والصناعات الدساعدة، 

                                                           
، 32، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، جامعة بغداد، العدد أثر المنظم  المدعلم  في تحقيق الميزة الدنافسي فاضل حمد سلماف وآخروف،  1

 .15، ص 2012
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المحددات في شكل منظومة متكاملة وليس بشكل فردي، فهناؾ اعتماد متبادؿ بتُ ىذه المحددات، ويضاؼ 
 .1ة، والدور الحكوميأحداث الصدفللمحددات الأربعة عوامل أخرى مثل: 

 " في الشكل الأتي :Porter المحددات التي تطرؽ إليها "لؽكننا تلخيص بناءا على ما سبق 
 " Porter ( : ةحادات الميزة الدنافسي  وفق " II-3شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .لمحددات الديزة التنافسية Porterبالاعتماد على دراسة  تصميم الطالبمن  المصار :
 

وتتحدد الديزة التنافسية لدنظمات الأعماؿ من خلاؿ متغتَين أو بعدين ىامتُ ولعا: حجم الديزة التنافسية ونطاؽ 
 :2التنافس، والدفسرة في الآتي

يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة على ميزة التكلفة  حجم الميزة الدنافسي : (1
الأقل أو بسييز الدنتج في مواجهة الدؤسسات الدنافسة، وبشكل عاـ كانت الديزة أكبر كلما تطلب جهدا أكبر من 

ة بسر بها، مطابقة لدورة حياة الدنتج الدؤسسات الدنافسة للتغلب عليها أو برديد أثرىا وللميزة التنافسية دورة حيا
 الجديد.

في ظل وجود  ستمراريتهاالمحافظة على الديزة التنافسية وانستنتج أف الإبداع والابتكار ىو أساس  لعنصروفق ىذا ا
 . في نفس السوؽ منافسة قوية من قبل الدؤسسات الناشطة

غرض برقيق مزايا تنافسية فنطاؽ النشاط يعبر النطاؽ عن مدى أنشطة وعمليات الدؤسسة ب نطاق الدنافس: (2
التوزيع منافذ  على مدى واسع لؽكن أف لػقق وفرات في التكلفة عن الدؤسسات الدنافسة من خلاؿ استخداـ نفس

لخدمة قطاعات سوقية لستلفة، أو صناعات متًابطة )اقتصاديات الددى(، ومن جانب آخر لؽكن للنطاؽ الضيق 
                                                           

، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، الدكتب الجامعي المنظمات الحايث الإدارة الإستدراتيجي  والميزة الدنافسي  في أحمد عبد السلاـ سليم،  1
 .352، ص 2010الحديث، مصر، 

 .88، ص 1996، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،  " الميزة الدنافسي  في ةجال الأعمال "نبيل مرسي خليل  2

لزددات الديزة 
 "التنافسية وفق 
Porter " أحوال الطلب المحلي 

 أحوال عواةل الإنداج

وىيكل الصناع  وطبيع  
 المحلي المنافس  

 المنشأة إستدراتيجي 
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، أو بتقدنً منتج لشيز وتوجد أربعة ةالتًكيز على قطاع سوؽ معتُ وخدمتو بأقل تكلف برقيق ميزة تنافسية من خلاؿ
 أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنها التأثتَ على الديزة التنافسية، وىي:

ما بتُ  الاختياريعكس مدى تنوع لسرجات الشركة والعملاء الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم  :القطاع السوقي - أ
 التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أو خدمة سوؽ ككل. 

على مصادر التوريد  يعبر عن مدى أداء الشركة لأنشطتها داخليا أو خارجيا بالاعتماد النطاق الرأستي: -ب
  الدختلفة، فالتكامل الرأسي الدرتفع مقارنة بالدنافستُ قد لػقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز.

لؽثل عدد الدناطق الجغرافية أو الدوؿ التي تنافس فيها الدؤسسة ويسمح ىذا البعد من برقيق  الجيرافي:البعا  -ج
مزايا تنافسية من خلاؿ تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة عبر عدة مناطق جغرافية لستلفة، وتبرز ألعية ىذه الديزة 

 في كل ألضاء العالد. ا وخدماتهاحيث تقدـ منتجاتهبالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عالدي 
يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظل الدؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة  قطاع النشاط: -د

الدختلفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة فبالإمكاف استخداـ نفس 
 الخبرات عبر الصناعات الدختلفة التي تنتمي إليها الدؤسسة. التسهيلات أو التكنولوجيات، الأفراد أو

 الشكل الآتي: فييث لؽكن توضيح لزددات الديزة التنافسية بح
  يوضح ةحادات الميزة الدنافسي  :(II-4شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source:Christine Oliver, Sustainable Competitiv ـ  Advantage Conbinincs Institutional 
and Ressource BASED VIES , Journal Strategic Management, Vol 18, No 09, 1997, p 03.  

 اختيار الدوارد الاختيار الإداري

 العقلانية
 الدعيارية 

 العوامل
 الدؤسسية 

الضغوط 
 الدتماثلة

 شركة متجانسة

العوامل  عيوب السوؽ
 الاستًاتيجية

العقلانية 
 الاقتصادية

 ميزة
 مستدامة

 فرد شرك  بين الشركات

المحادات 
القائم  على 
 الموارد

العملي  
 وندائجها

المحادات 
 المؤستسي 
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أف الدؤسسات لؽكنها برقيق ميزة تنافسية انطلاقا من الاستغلاؿ الأمثل  (II-4)الشكل خلاؿمن نلاحظ     
والإمكانيات الدكونة لذا ) العقلانية الاقتصادية ( أي التصرؼ برشد في الدوارد الاقتصادية الأمر الذي للموارد 

، ىذا كلو يساىم في زيادة إنتاجية ري مبتٍ على العقلانية الدعياريةيعطي فعالية اقتصادية بحيث يكوف اختيار إدا
اتيجية التي تبتٌ على اختيار الدوارد انطلاقا من عوامل ، أما العوامل الإستً سسة بحيث تكوف مبنية على الأفرادالدؤ 

إعداد الأرضية الدناسبة لابزاذ القرار بحيث بسنح العوامل الإستًاتيجية للمؤسسة الدعرفة والقدرة على  :الدؤسسة مثل
ة على ، أما الدنافسة بتُ الدؤسسات فهي تعود بدنفعة كبتَ التحكم في مواردىا وترويض بيئة الأعماؿ لصالحها

الذي لغعها تتفوؽ على  الدؤسسة بحيث بذعل ىناؾ الكثتَ من الابتكارات والإبداعات داخل لزيط الدؤسسة الأمر
يؤدي إلذ التقليل من عيوب السوؽ ، ىذا كلو الزبائن ) منتجات بجودة عالية ( ، كما ينعكس ىذا علىالدنافستُ

قليل الضغوطات التنافسية على الدؤسسة الشيء الذي ، لشا يؤدي إلذ تالسوقي في إنتاج معتُ الاحتكار :مثل
    يكسبها ميزة تنافسية مستدامة .

 
II-2-   بالمؤستسات الاقدصادي .ةصادر الميزة الدنافسي 
من نقاط قوة بسكنها من  انطلاقا من مواردىا الدختلفة وما تتمتع بو ؤسسةيتوقف اكتساب الدزايا التنافسية للم    

تَ والتغ والاضطرابفي ظل البيئة التي تتميز بالتعقد  ؤسساتاكتساب الديزة التنافسية، فتنفرد بها عن باقي الد
 الدستمر الأمر الذي لغعل ىذه الظروؼ ذات تأثتَ عالر في عملية بناء الديزة التنافسية.

II-2-1- : ةصادر الميزة الدنافسي 
، حيث لؽكننا حصرىا في نوعتُ أساستُ و ىي  للمؤسسات الاقتصادية در الديزة التنافسية تتعدد وتتنوع مصا

 كالآتي:
وىي تتعلق بالبيئة الخارجية العامة والإطار الذي تعمل فيو الدنظمة، إذ تضم لرموعة القوى  المصادر الخارجي : (1

 .تؤثر على الدنظمات بالابذاه السلبي أو الإلغابيالدلؽغرافية والتكنولوجية التي  والعوامل الاقتصادية والسياسية و
الدنظمة والإمكانيات  ووالعامل الآخر في بناء التنافسية ىو حجم ومقدار الدنافسة في النشاط الذي تعمل في
كالتخطيط   الإستًاتيجيةالدتوفرة لدى الدنافستُ، إذ أف زيادة حجم الدنافسة يؤدي إلذ الاىتماـ بالجوانب 

والتميز عليهم من خلاؿ امتلاؾ خصائص غتَ موجودة لدى  وأنشطتها لدواجهة الدنافستُ لعملياتهاالاستًاتيجي 
سب الدنظمة كىم بدا يلمتعاملتُ برصل من خلالو على رضامن تقدنً منتج ذو قيمة ل الدنظمة بسكن الآخرين

  .1الآخرينمن حصتها على حساب الدنافستُ  السمعة الطيبة  ويوسع

                                                           
1 Jay Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of 
Management, Vol 17, N 01, p 99. 
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حياة البيئة الخارجية والتي تؤثر في أف الدصادر الخارجية متمثلة في الظروؼ والعوامل التي تفرضها  الطالبويرى 
وتطورىا ، ومن غتَ الدنطقي أف تعمل الدؤسسة بعيدة على ىذه الظروؼ التي بريط بها ، فهي مصدر  الدؤسسة

 ا على التأقلم مع بيئتها الخارجية . مدخلاتها ولسرجاتها ، وقدرة الدؤسسة على الاستمرار يعود إلذ مدى قدرته
الطاقة  للإنتاجساسية حيث ترتبط بدوارد الدؤسسة الدلموسة وغتَ الدلموسة، مثل: العوامل الأالمصادر الااخلي : (2

والدوارد الأولية، قنوات التوزيع، الدوجودات.....وغتَىا، كذلك قد تأتي الديزة التنافسية من النظم الإدارية الدستخدمة 
 .1طورة، أساليب التنظيم الإداري، طرؽ التحفيز، مردودات البحث والتطوير، الإبداع والدعرفةوالد

.الخ ( .ويرى الطالب أيضا أف الدصادر الداخلية تتمثل في موارد الدؤسسة ) مادية، مالية، بشرية، معلوماتية    
 البيئة الخارجية(.     وتأقلمها معبحيث تتفاعل ىذه الدوارد فيما بينها لتساىم في استمرار الدؤسسة 

الإدارة في كلية برانيت في الولايات الدتحدة الأمريكية ثلاثة مصادر  أستاذ Haoma""حديثا "ىاوما" و قدـ 
و "ىامل" " و "براىاد"1992و "ىاؿ "1980ر جديدة للميزة التنافسية مستندا في ذلك إلذ أعماؿ كل من "بورت

  .2في الشكل التالر وىذه الدصادر موضحةوغتَىم، 
 

 Haoma ةصادر الميزة الدنافسي  حسب (:II-5الشكل رقم )
 
 الدوجو نحو الإبااع                 ينالدوجو للاستديلال قبل الآخر  

 الملكي 
 
 ستهول  الوصول

 
 الكفاءة 

 
source:Haoma, creation and preemption for competitive advantage, 
management descision ,1999, p 261. 

 

                                                           
 .310،  ص 2009، الأردف، 02، دار وائل للنشر، الطبعة الإدارة الإستدراتيجي  ةنظور ةنهجي ةدكاةلطاىر لزسن وآخروف،  1

2 Aaker, DA, Managing Assets and Skills: The Key to  aSustainable Competitive 
Avantage, California Management Revie, Winter, 1989, p 91. 

تقييد خيارات الدنافستُ امتلاؾ 
 (2الدوجودات القيمة )

امتلاؾ الدوجودات القيمة بفاعلية 
 (1أكبر )

بناء بوابة لسهولة الوصوؿ للموارد  (4للموارد )منع الدنافستُ من الوصوؿ 
(3) 

تثبيط عزلؽة الدنافستُ في التعلم وتقليد 
 (6الدنظمة )

 (5تشجيع التعلم )
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نستنج أف الديزة التنافسية بزلق من الدوجودات القيمة بحيث تكوف ذات فاعلية أكبر  انطلاقا من الشكل السابق    
انطلاقا من الإبداع في الأعماؿ وىذا ما يسمى بالدلكية لوسائل الإنتاج ، كذلك بزلق الديزة التنافسية من خيارات 

اعتماد لرموعة من الإستًاتيجيات بحيث تكوف ىي وبناء بوابة لسهولة الوصوؿ للموارد من خلاؿ ، الدنافستُ 
، منتهجة في ذلك سياسة التعليم والتكوين للموارد البشرية التي تقدـ لوصوؿ لذذه الدوارد قبل منافسيهاالسباقة ل

   .  بهدؼ حماية الدنتجات من التقليد من قبل الدنافستُ ابتكارات وإبداعات
 1 كما لؽكننا التطرؽ إلذ مصادر أخرى للميزة التنافسية والدتمثلة في الآتي:

 :يتيح الإطار الوطتٍ الجيد للمؤسسات القدرة على حيازة ميزة أو مزايا تنافسية حيث لصد العديد  الإطار الوطني
لدوارد طبيعية وفتَة أو يد  وذلك نابع من امتلاكها من الدوؿ تتميز وتتفوؽ في بعض القطاعات عن الدوؿ الأخرى

لذا أف تكوف ..الخ، وىو ما ينعكس على مؤسساتها والذي لؼوؿ ، أو تنوع تركيبة الطلب الداخليعاملة رخيصة
 يلي: سية وطنية لشاويتكوف الإطار الوطتٍ الذي يسمح بتحقيق مزايا تناف رائدة في ىذا القطاع

أف التزود بهذه العوامل التحتية، حيث فيزيائية، الدعرفية، الدالية والبنية والتي تتمثل في الدوارد البشرية، ال :العواةل -
يلعب دورا مهما في الحيازة على ميزة تنافسية، وىو ما يدؿ عليو النمو السريع للصناعات التًكيبية في البلداف ذات 

 اليد العاملة الرخيصة.
والذي لؽكن برديد تأثتَه في برقيق الديزة التنافسية من خلاؿ ثلاث مستويات ىي: تركيبة الطلب  :الطلب -

 إلذ الأسواؽ الخارجية.  الداخلي، حجم الطلب وطريقة لظو الآليات التي يتم بواسطتها انتقاؿ الديولات المحلية
الوطتٍ، حيث يلعب كل منها في إنشاء  والتي بسثل العنصر الثالث للإطار :الصناعات الدمويني  والمدشابه  -

مزايا تنافسية على الدستوى الوطتٍ من خلاؿ التنسيق الوطيد بتُ الصناعة الدعنية ومورديها بالنسبة للصناعات 
التموينية، أما بالنسبة للصناعات الدتشابهة فهي تشتًؾ أو تنسق الأنشطة مع الصناعات الدعنية، وكذا تعمل على 

 لة.تصنيع منتجات مكم
إذ يتعلق الأمر بالإطار الذي يتم ضمنو إنشاء  :ني  والمزاحم  بين المؤستسات الااخلي يالب الإستدراتيجي  -

لدزاحمة بتُ الدؤسسات بعدة لبنية اوا الإستًاتيجيةتنظيم وتسيتَ الدؤسسات، وكذا بطبيعة الدنافسة الداخلية وترتبط 
 تأثتَ الشهرة والأولويات الوطنية....الخ.عناصر منها: أىداؼ الدؤسسة، أىداؼ الأفراد، 

 :والسياسية وانعكاس كل ىذا على  الاجتماعيةنتيجة للتطورات الدتسارعة وكذا عولدة النظم الاقتصادية،  الإبااع
الدؤسسات، أصبح اللجوء إلذ تطبيق مفهوـ الإبداع أمرا حتميا، حيث لد تعد تكتفي الدؤسسة بالحيازة على الديزة 

نهائية، الأمر الذي يستدعي بالضرورة الاستناد إلذ   باعتبار أف ىذه الأختَة لا لؽكن أف برتفظ بها بصفة التنافسية 
 الإبداع الذي مفاده الإتياف بالجديد قصد التأمتُ الدستداـ لأسبقية الدؤسسة على الدنافستُ.

                                                           
، مذكرة ماجيستتَ، كلية العلوـ -دراست  حال  المؤستس  الوطني  للهناست  والبناء –دور الكفاءات في تحقيق الميزة الدنافسي  آسيا رحيل،  1

 .57، ص 2011الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بومرداس، الجزائر، 
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  :في لراؿ  تشهد اىتماما متزايدايعتبر الددخل الدبتٍ على الدوارد من الدداخل الحديثة التي ةاخل الموارد
في الوقت الراىن، وىذا بعدما شهدت فتًة الثمانينات من القرف الداضي تركيزا كبتَا على الظروؼ  الإستًاتيجية

الدلائمة  الإستًاتيجيةالبيئية، وسيطرة لدقاربة ىيكل الصناعة فيما يتعلق بتنافسية الدؤسسة الاقتصادية وإعداد وتنفيذ 
 ،عن مقاربة ىيكل الصناعة وإلظا مكملا لذا وىذا باعتًاؼ مؤسسيو مدخل الدوارد لا يعتبر بديلاإلا أف لذلك، 

منها والكفاءات ذات التأثتَ  الإستًاتيجيةفمدخل الدوارد جاء ليكشف عن ألعية الدوارد الخاصة بالدؤسسة وخاصة 
 .1لدنظرين في لرموعة من الدراسات الحديثةعلى تنافسية الدؤسسة، وىو ما تطرؽ إليو العديد من الكتاب وا الدباشر
II-2-2- بالمؤستس  الاقدصادي . س العاة  لبناء الميزة الدنافسي الأست 

 2نذكر منها: برقيقهاللميزة التنافسية عدة طرؽ وأساليب التي تتبعها الدؤسسة الاقتصادية في سبيل 
وتسويق منتج أقل تكلفة بالدقارنة مع الدؤسسات معناىا قدرة الدؤسسة على تصميم ، تصنيع ،  الدكلف  الأقل: (1

من فهم الأنشطة الحرجة   الدنافسة وبدا يؤدي في النهاية إلذ برقيق عوائد أكبر ، ولتحقيق ىذه الديزة فإنو لابد
 .تي تعد مصدرا ىاما لديزة التكلفةوحلقة أو سلسلة القيمة للمؤسسة وال

 منتجا متميزا وفريدا ولو قيمة مرتفعة من وجهة نظر الدستهلك معناه قدرة الدؤسسة على تقدنً تمييز المندج: (2
) جودة أعلى ، خصائص خاصة للمنتج ، خدمات ما بعد البيع ( لذا يصبح من الضروري فهم الدصادر المحتملة 

 لتمييز الدنتج من خلاؿ أنشطة حلقة القيمة وتوظيف قدرات وكفاءات الدؤسسة لتحقيق جوانب التميز .
 : 3يق الديزة التنافسية يتوقف بشكل كبتَ علىكما أف برق

في الاستخداـ الأفضل إف لد يكن الأمثل للإمكانيات الدادية والدالية والفنية  كفاءة إدارة المنظم  أو الشرك : - أ
إبداعية وخلاقة الدتاحة لديها، فضلا عن الإدارة الفعالة للموارد البشرية لاستخراج كل ما لديها من إمكانيات 

على مستوى  إستًاتيجيةمن خلاؿ  إعداد خطط  لؽكن بذلذا لتحقيق أعلى معدلات أداء لشكنة، كل ىذاوجهود 
العامة الشاملة والدهيمنة  الإستًاتيجيةمن خلاؿ إعداد الخطة  الإدارات والأعماؿ وعلى مستوى الإدارة العليا

العامة أنها خطة  الإستًاتيجيةمزايا الخطة والدتضمنة لكافة الاستًاتيجيات الفرعية داخل الدنظمة، وتكوف من أىم 
 تنافسية. إستًاتيجية

أف كفاءة الدؤسسة تتوقف على كفاءة مواردىا البشرية إذا كانت الدؤسسة بستلك موارد بشرية  الطالب يلاحظ    
 صحيح.تتميز بالدهارة والكفاءة العالية فتنعكس ىذه على كفاءة الدؤسسة بحيث تكوف مرتفعة والعكس 

لذا أف تعمل بكل ما  إف الدنظمة الناجحة التي تريد أف برقق ميزة تنافسية لابد العميل أو المسدهلك: رضا - ب
بسلك من إمكانيات في تقدنً سلعة أو خدمة ذات جودة عالية وسعر منافس، حتى تتمكن من برقيق رضا العميل 

                                                           
 .08، ص 2005منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الإبااع الدنظيمي، رفعت عبد الحليم الفاعوري،  1
 . 84، ص 1998مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، ، الميزة الدنافسي  في ةجال الأعمال، نبيل مرسي خليل 2
، لرلة التدريب والتقنية، لرلة شهرية تصدر عن الدؤسسة العامة للتدريب التقتٍ والدهتٍ، الدنافسي  إدارة الموارد البشري  وتحقيق الميزةعيسى لزمود،  3

 .altadrreb.net، 2012، 158العدد 
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الدنظمة  كافة إدارات ووحدات وأقساـ  ات وتشتًؾ في برقيق ىذه الديزةلدستهلك كما تقدمو لو من سلع وخدمأو ا
إلذ إنتاج سلع أو خدمات ذات جودة وكفاءة عالية وفي القلب  أو الشركة، فالكل يعمل في منظومة واحدة تهدؼ

التي تلعب دورا مهما في تدعيم رضا العميل أو الدستهلك من خلاؿ قيامها  ،البشرية اردمن ىذه الإدارة إدارة الدو 
البرامج الخاصة بإدارة الدوارد البشرية بشكل لؼدـ برقيق ىدؼ رضا العميل أو الدستهلك وبرقيق بتصميم وتنفيذ 

 الديزة التنافسية، وذلك من خلاؿ توفتَ الدوارد البشرية ذات الكفاءة العالية والدتميزة.
أف رضا العميل يتحقق من خلاؿ الخدمات الدرافقة للمنتجات بالإضافة إلذ الاستجابة السريعة  الطالبويرى     

لطلبات الزبائن وتبتٍ أخلاقيات الأعماؿ في التعاملات مع الزبائن مثل القياـ بالتًويج والإعلاف بطريقة أخلاقية 
 دا عن سياسة تغليط الزبوف أو الدستهلك .يبع

ب على الدنظمة التي تريد أف برقق ميزة تنافسية خاصة بها، أف تقدـ سلعا وخدمات لغ توافر ةيزة نسبي : -ج
تتوافر فيها ميزة نسبية لا تتوافر في مثيلاتها من السلع والخدمات بل ويصعب على الغتَ تقليدىا، وىذا يتطلب من 

ميز وأيضا توفر الإمكانيات الدالية التي الدنظمة توفتَ الدوارد البشرية القادرة على الإبداع والقادرة على الإنتاج الدت
تساعدىا في الإنفاؽ على الدراسات والبحوث والدواد الخاـ ذات الكفاءة العالية، وبسكنها أيضا من الإنفاؽ على 

الدعلومات أو بامتلاؾ آلات ومعدات تتوافر فيها التكنولوجيا التكنولوجيا الدتقدمة سواء كانت متعلقة بتكنولوجيا 
والإمكانيات والقدرات الإنتاجيات الكبتَة فضلا عن توفتَ البرامج التدريبية الدستمرة للموارد البشرية  الحديثة،

مع الأفكار  من الوصوؿ إلذ أعلى درجات الدعرفة وإكسابها الدهارات الحديثة التي تؤىلها للتعامل لديها، لتمكينها
والدالية أو في النواحي الفنية الإنتاجية ولغب على الدنظمة وىي الحديثة  سواء في النواحي الإدارية والتكنولوجيا 

 سائرة في طريقها لضو برقيق الديزة التنافسية بتُ مثيلاتها من منظمات الأعماؿ )الشركات والدؤسسات(، أف تأخذ
افي، ومن أىم ىذه والنظريات والطرؽ والدداخل العملية الحديثة في إدارة عملياتها وبشكل احتً  الإستًاتيجيةبالإدارة 

 الطرؽ والدناىج والأدوات والسياسات الإدارية التخطيط الاستًاتيجي.
من الدؤسسات لتنافسية في قطاع الأعماؿ يتطلب أف برقيق الديزة اومن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ:     

فوؽ والتميز الدائمتُ لتالاقتصاديات برديد الاستًاتيجيات التي بسكنها من خوض غمار الدنافسة بغرض إكسابها ا
 . الدؤسسات الدنافسة على باقي
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II-3- الميزة الدنافسي ، إدارتها، أستباب تطورىا. 
اوف الدؤسسة في الاستثمار في الدوارد والكفاءات يؤدي بها إلذ تقادـ ىذه الأختَة وبالتالر تراجع موقعها إف ته     

فا استًاتيجيا تسعى الدؤسسات الاقتصادية لتحقيقو في ظل التنافسية ىدمتلاؾ وتطوير الديزة التنافسي، حيث لؽثل ا
 التحديات التنافسية التي تواجهها في ظل الاقتصاد الجديد.

II-3-1-  إدارة الميزة الدنافسي. 
ة التي ، لكن الدشكلللمؤسسةداء الكلي ه إلظا يزيد في قوة تأثتَه على الأابالديزة التنافسية لضو ىذا الابذ إف التحوؿ

لؽكن أف تواجو الدؤسسات في ىذا الخصوص ىي أف الابتكارات من الدمكن تقليدىا بسرعة، وىذا يعتٍ أف 
الاندفاع لضو الابتكار الدستمر قد بسثل ضرورة والسؤاؿ الذي قد يطرح نفسو ىل تستطيع كل الدؤسسات إدراؾ 

فإف الدؤسسة برتاج إلذ إدارة عملية  لتنافسيمحافظة على دورة الرشد اأي مواجهة مشكلة التقليد؟ إذا فللذلك 
 :1الديزة التنافسية، وفي ىذا الشأف بذدر الإشارة إلذ عدة أمور منها

إف الديزة التنافسية ليست ثابتة أو أنها شيء بستلكو الدؤسسة أو لا بستلكو وبدعتٌ أف الدؤسسة تسعى  الأةر الأول: (1
دائما إلذ اكتساب عدة مزايا تنافسية، بدليل وجود حالة التقليد من قبل الدؤسسات الدنافسة وبالتالر ىذه الديزة 

 وتطويرىا وحمايتها مع تنمية مزايا تنافسية أخرى.الحالية لا تبقى في ملكية الدؤسسة إذ لد تعمل على برسينها 
 ة الأعماؿ وبازدياد حدة الدنافسة.من خلاؿ الأمر الأوؿ أف الديزة التنافسية تتغتَ وتتطور بتغتَ بيئ الطالبويرى 

مؤسسة ما، بدليل وجود في مواصلة التقليد أو النقل الحرفي  ف الديزة التنافسية ليست حكرا علىأ الأةر الثاني: (2
الدؤسسات تقليد ، حيث تعتمد مقدرة الدؤسسة في مواصلة ميزتها التنافسية عبر الزمن على مدى للإستًاتيجية
 .إستًاتيجيتهاالدنافسة في 

وىذا بهدؼ أف الدنافسة ىي الأساس الذي تقوـ عليو منظمات الأعماؿ  الطالببناءا على ىذا الأمر يرى     
، وكسب ميزة تنافسية وبالتالر يصبح إلزامي على الدؤسسة البحث على  دىا بأفضل صورة لشكنةإعادة بزصيص موار 

  كيفية ترسيخ قواعد الدنافسة ومنع الاحتكار حتى تتجنب بركم في الأسعار والتوزيع والإنتاج .
والدزاحمة من السوؽ لا يكوف إلا من خلاؿ الديزة التنافسية الدستدامة مهما  حةاأف بذنب الإز  الثالث:الأةر  (3

برملت الصناعة التي تنمي لذا الدؤسسة من أعباء لا تتحملها الدؤسسات التي تعمل في صناعات أخرى أو حتى 
 بنفس الصناعة في دوؿ أخرى.

ف الدؤسسة إذا أرادت التفوؽ لابد عليها من التفوؽ تنافسيا انطلاقا من ذا الأمر لؽكننا القوؿ أبناءا على ى    
 زبائنها.مع برقيق ىذا التمايز في أذىاف  زبائنها،أو التميز في تعاملها مع  خدماتها،التفوؽ في الجودة لدنتجاتها أو 

                                                           
حال  المؤستس  الصناعي  للعداد –دور الدفكير الاستدراتيجي في اكدساب الميزة الدنافسي  المدواصل  للمؤستسات الاقدصادي  حستُ قرينو،  1

، ص ص 2007، رسالة ماجيستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الشلف ENIEM-وحاة ةليان  فرع  EIMSالصحي 
108- 109. 
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أف الرشد التنافسي عملية دائرية برتاج إلذ أو من الدمكن إدارتها بشكل مستمر، ومن ثم يؤدي  الأةر الرابع: (4
عدـ إبساـ عملية برويل الدوارد والكفاءات إلذ تقييد قدرة الدؤسسة على شراء الوسائل التي تعينها على تقليد 

فاءات وىو الاستثمار الداخلي الدؤسسات الناجحة، ومن ىنا يظهر بديل آخر للحصوؿ على تلك الدوارد والك
فيها فبعض الدوارد والكفاءات الشائعة والدعروفة قد يسهل تقليدىا من قبل الدؤسسات الأخرى اعتمادا على الذات 

على درجة عالية من التعقيد فإنو يصعب تنميتها ذاتيا وىذا النوع  أما الكفاءات الدعتمدة على الروتينيات التنظيمية
 ت يعتمد أساسا على ما يطلق عليو "الدعرفة الضمنية".من الكفاءا الأختَ

إذا كاف مدخل الرشد التنافسي لا لؽثل مدخلا أو طريقا جديدا للتفكتَ في لراؿ الإدارة  الأةر الخاةس: (5
من التغتَات الأساسية التي طرأت على بيئة الأعماؿ لعا تقادـ حالات أو مواقف  اثنتُوالتسويق، إلا أف ىناؾ 

الدنافسة الدتميزة وكذلك نوابذها، وىذا يستدعي العمل على برستُ الديزات التنافسية الحالية وتنميتها وتطويرىا مع 
  تنمية عدة مزايا أخرى.

أف الدؤسسة بإمكانها إدارة ميزتها التنافسية والانتقاؿ بها إلذ  يستنتج الطالب (5-4بناءا على الأمرين )     
، ومعرفتها الداخلية ، كما شرية، وقدرات وكفاءات مواردىا البا على الاستغلاؿ الأمثل لدواردىاالاستمرارية بناء

 ينبغي على الدؤسسة التجديد الدائم لدواردىا إذ أرادت المحافظة على ميزتها التنافسية. 
II-3-2-  الدنافسي :أستباب تطور الميزة  

   1ىناؾ عدة أسباب أدت إلذ تطور الديزة التنافسية بالدؤسسات الاقتصادية والتي نذكر منها : 
الأسواؽ أماـ حركة التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات  انفتحتضخامة وتعدد الفرص في السوؽ العالدي بعد أف  -

 . ( ومنظمة التجارة العالديةGattالجات )
العالدية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة الدتغتَات نتيجة تقنيات الدعلومات وفرة الدعلومات عن الأسواؽ  -

 والاتصالات وتطور أساليب بحوث السوؽ وغتَىا من الدعلومات ذات الدلالة على مراكزىا التنافسية .
بفضل سهولة الاتصالات وتبادؿ الدعلومات بتُ الدؤسسات الدختلفة وفيما بتُ وحدات وفروع الدؤسسة الواحدة  -

 وتطبيقات الدعلوماتية الدتجددة. شبكات الإنتًنيت وغتَىا من آليات الاتصالات الحديثة
ستثمارات الضخمة في تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل الا -

 عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بتُ الدؤسسات الكبرى في ىذا المجاؿ.
في الصناعات   مع زيادة الطاقة الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة والسهولة النسبية في دخوؿ منافستُ جدد -

فيو للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص كثيفة الأسواؽ بروؿ السوؽ إلذ سوؽ مشتًين تتًكز القوة الحقيقية 
الاختيار والدفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وبأيسر الشروط ومن ثم تصبح التنافسية ىي 

  اكتساب وتنمية القدرات التنافسية.  ىالوسيلة الوحيدة للتعامل في السوؽ من خلاؿ العمل عل

                                                           
 .103-102، ص ص 2006دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة، مصر،  ، إدارة الموارد البشري  الإستدراتيجي ،علي السلمي 1
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إلذ التغتَ في  أف تطور الديزة التنافسية يعود للتغتَ الجذري في بيئة الأعماؿ بالإضافة الطالبكما يرى     
في التشريعات والقوانتُ  حاجيات الدستهلكتُ بالإضافة إلذ ظهور قطاعات جديدة في الصناعة وكذلك التغتَ

وبة نتاج بالجودة الدطلالحكومية بحيث لصد الدولة تتدخل في حماية الدستهلك وىذا بإجبار الدؤسسات على الإ
    .(تزاـ الدؤسسة بدسؤوليتها البيئية) الن أخطار التلوثم ، وكذلك حماية البيئةوتضمن صحة وسلامة الدستهلكتُ

II-4-  الاستدراتيجيات الرئيسي  للميزة الدنافسي. 
تتعدد الاستًاتيجيات التنافسية وتتنوع ولعل من أىم الاستًاتيجيات لصد الاستًاتيجيات العامة التي جاء بها     

تنافسية في المجاؿ الذي من قبل الدؤسسات بهدؼ كسب ميزة  "بورتر"، والتي تعد من أىم الاستًاتيجيات الدعتمدة
 توضيحها في الشكل الآتي: نالؽكنو ، فيوتنشط 

 
 دنافسي لل  الاستدراتيجيات الرئيس (:II-6م )شكل رق

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael E. Porter, Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior 
Performance – with a new introduction, the Free Press New york, 1985, p 12. 

     
لعا  porterالاستًاتيجيات العامة للميزة التنافسية التي يركز عليها  نلاحظ أفالشكل السابق  وانطلاقا من     

 إتباعالتمايز، كما لؽكن للمؤسسة  وإستًاتيجيةقيادة التكلفة  إستًاتيجية متمثلتاف أساسا في تتُرئيسي إستًاتيجيتتُ
للميزة التنافسية ثلاثة استًاتيجيات  رئيسية  porterالنمو، ويعرؼ  إستًاتيجيةاستًاتيجيات أخرى، مثل: 

 والدتمثلة في الآتي:
 

 الميزة الدنافسي 

 
 ( قيادة بالتكلفة2) ( التمايز1)

أ( التًكيز على -3)
 التكلفة

ب( التًكيز على -3)
 التمايز

 الصناع 
 ككل

 ةعين قطاع ستوقي

سي
دناف
ل ال
مجا
ال

 

 تكلف  أقل تمييز
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 قيادة التكلفة؛ إستًاتيجية -
 التمايز؛ إستًاتيجية-
 التًكيز. إستًاتيجية-

  وسوؼ نتطرؽ إلذ ىذه الاستًاتيجيات بالتفصيل في العناصر الآتية .
II-4-1-  قيادة الدكلف  إستدراتيجي. 

قيادة  إستًاتيجيةىو أف الشركة تقدـ منتجات منخفضة التكلفة في ىذه الصناعة  الإستًاتيجيةوالغرض من ىذه 
التكاليف تتم من خلاؿ التجربة والاستثمار في مرافق الإنتاج وحفظ ورصد دقيق على إجمالر تكاليف التشغيل 

 .1)من خلاؿ برامج مثل: تقليل حجم وإدارة الجودة(
والدنتج ىو في كثتَ من الأحياف الدنتج الأساسي منتج الذي يتم إنتاجو بتكلفة منخفضة نسبيا وإتاحتها قاعدة  

عن خفض التكاليف في جميع  يتطلب البحث الدتواصل الإستًاتيجيةكبتَة جدا للعملاء، والحفاظ على ىذه 
على التوزيع الأكثر شمولا، بالإضافة إلذ  التوزيع ىي الحصوؿ بإستًاتيجيةجوانب الأعماؿ التجارية، الدرتبطة 

 الإستًاتيجيةمن الديزة الطفاض تكلفة الدنتج، ولتكوف ىذه  التًولغية غالبا ما تنطوي على لزاولة لجعل الإستًاتيجية
الدواد الخاـ، والدكونات  ناجحة عادة ما يتطلب ميزة كبتَة من حصة السوؽ أو الدعاملة التفضيلية في الوصوؿ إلذ

لؽكن أف براكى  الإستًاتيجيةأو بعض الددخلات الذامة الأخرى دوف واحدة أو أكثر من ىذه الدزايا ، عملوال
   :2الناجح يفيد أيضا فيبسهولة من قبل الدنافستُ والتنفيذ 

 الدنتجات الدصممة لسهولة صنعها؛ -
 مهارات ىندسية عملية؛ -
 الرخيص؛الوصوؿ الدستمر إلذ رأس الداؿ )غتَ مكلفة(  -
 الإشراؼ الوثيق على العمل؛ -
 رقابة مشددة على التكلفة؛-
 الحوافز على أساس الأىداؼ الكمية؛-
 تكفل دائما إبقاء التكاليف عند أدنى مستوى لشكن.-

القيادة بالتكلفة عن برقيق موقع الدنتج الأقل تكلفة في الصناعة ككل بتقدنً منتجات  إستًاتيجيةكما تبحث 
، ومن ثم تسمح للمؤسسة بوضع أسعار بيع أقل مقارنة بالدنافستُ لشا يؤدي إلذ زيادة حجم ذات تكلفة أقل

                                                           
1 Hashen Valipour, Hamid Birjandi and Samira Honarbakhsh, The Effects of  Cost 
Leadership Strategy an Product Differentiation Strategy on the Performance of 
Firms, Journal of Asian Business Strategy, Vol 02, N 01, p15.  
2 Ritika Tanwar, Porter S Generic Competitive Strategies, IOSR Journal of Business and 
Management ( IOSR – JBM), Vol 15, N 01, p 12. 
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 ةتستهدؼ حصوؿ الدؤسسة على وضعي إستًاتيجيةفهي  مبيعاتها وحصتها السوقية وبرقيق أرباح أكبر، وبالتالر
 .1داخل القطاع الدنافستُيف اج أقل من تكالتنافسي عن طريق برقيق تكاليف إنتتسيطر من خلالذا على لراؿ 

تطلب من الدؤسسة أف تضع نفسها في وضع ىجومي من خلاؿ إعداد لستلف الإستًاتيجية يإف تبتٍ ىذه 
التجهيزات والدنشآت المحققة، لوفورات الحجم الفعالة مع تركيز اىتمامها وبحوثها بشكل رئيسي على بزفيض 

دقيقة وفعالة للتكاليف والدصاريف لد ترفق العملية بدراقبة ما  تتحقق التكلفة إلذ أدنى حد لشكن، وذلك سوؼ لن
إف الدؤسسة حينئذ،  الإستًاتيجيةالعامة بحيث يصبح مفهوـ "تدنية التكاليف" ىو الإطار الدوجو لكامل 

ح تكوف سوؼ يكوف بدقدورىا ضماف برقيق أربا  وبتحقيقها لتكاليف إنتاج منخفضة بالدقارنة مع منافسيها،
باح المحققة داخل قطاع النشاط وذلك بغض النظر عن حيوية باقي قوى الدنافسة الفاعلة لأر ط اأعلى من متوس

باعتبارىا أداة برقق بها الدؤسسة أىدافها في مواجهة قوى الدنافسة،  للإستًاتيجيةيكمن الدور الفعاؿ فيو، وىنا 
 :2وانطلاقا من الإمكانات الداخلية للمؤسسة ىذه الدواجهة تتضح لنا من خلاؿ النقاط التالية

إف الوصوؿ إلذ وضعية نسبية جيدة بالدقارنة مع الدنافستُ سوؼ لؽنح الدؤسسة ميزة تنافسية بذعلها بدنأى  عن  (1
بررشات الدنافستُ وحروبهم السعرية، لأنو مهما كانت حدة الصراع على مستوى الأسعار فإف الدؤسسة بفضل ميزة 
التكاليف الأدنى ستظل نظريا برقق الأرباح إلذ أف لؼرج أقوى منافسيها على مستوى التكلفة من السوؽ وىي 

برقق أرباحا  تكاليفالإف الدؤسسة الدتميزة أخرى ف ليست في صالح الدنافستُ أو درجة جذب القطاع، أو بعبارة
  للقطاععلى الأمد البعيد ولكن ذلك سيظل مشروطا بددى مقدرتها على فرض أسعار قريبة من السعر الدتوسط 

أما في حالة استطاعتها فرض أسعار مساوية أو أقل من متوسط الأسعار التنافسية فإف الذيمنة بالتكاليف ستؤدي 
 الذا بسبب زيادة الطلب النابذة عن الطفاض الأسعار.إلذ ارتفاع رقم أعم

مستوى التكاليف سيجعل منها مركز قوة عندما يتعلق الأمر بالدساومة على إف بستع الدؤسسة بدركز نسبي جيد  (2
مع الدوردين، بدا في ذلك الأقوياء منهم فتحقيق الديزة على مستوى التكاليف سيمنحها ىامشا للمناورة في مواجهة 

ع مواد الإنتاج، كما أنو سيكوف باستطاعتها برمل الأعباء إلذ حتُ والبحث عن مواد بديلة أو اقتطاع ىذه ارتفا 
 الزيادة من الأرباح المحققة.

سوؼ لغعل الدؤسسة كذلك في قوة من حيث مساومة الزبائن سواء كانوا صناعيتُ  الإستًاتيجيةإف لصاح ىذه  (3
مستوى ألصع منافس للمؤسسة إلذ لذ بزفيض السعر إلذ حد الوصوؿ أـ غتَ ذلك، لأف مساومتهم تتجو عادة إ

كما مر معنا لغب أف تكوف الدؤسسة الوحيدة  الإستًاتيجيةعلى مستوى التكلفة وحيث أف الدؤسسة التي تتبتٌ ىذه 

                                                           
دراست  تطبيقي  على بعض –ةقارب  الموارد الااخلي  والكفاءات كماخل للميزة الدنافسي  في المؤستس  الاقدصادي  الجزائري  وسيلة بوزايد،  1

، 2012، الجزائر، 01، رسالة ماجستتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة  سطيف -يفالمؤستسات الاقدصادي  بولاي  ستط
 .33ص 

، الدؤبسر الدولر حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات الحكومية، جامعة ورقلة الجزائر، إستدراتيجي  الدنافس كأستاس لميزة تنافسي  ةسدااة أحمد بلاؿ،  2
 .468 -467، ص ص 08-09-2005
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متوسط بالتالر فرض أسعار قريبة أو حتى أقل بقليل من ، الدسيطرة على مستوى التكلفة فإنو سوؼ يكوف بإمكانها
 الأسعار التنافسية للقطاع والاستمرار على ىذا الأساس في برقيق ميزة تنافسية بالتكاليف.

قيادة التكلفة تعتمد بالأساس على التكلفة الدنخفضة في عوامل الإنتاج  إستًاتيجيةولشا سبق لؽكننا القوؿ أف     
تقدمها مقارنة بدنافسيها وتكوف ت التي ر أقل للمنتجات أو الخدمابحيث لؽكن للمؤسسة من خلالذا وضع أسعا
حجم مبيعاتها وحصتها السوقية رفع مر الذي يؤدي بالدؤسسة إلذ موجهة إلذ أسواؽ مستهدفة بصفة كبتَة، الأ

ميكانيزمات وأدوات لزكمة بالتسهيلات الخاصة بالدبيعات ذات الكفاءة العالية  الإستًاتيجيةبحيث تتطلب ىذه 
 ف بغرض تقليصها )بزفيضات(.ومتابعة مستمرة للتكالي

II-4-2-  الدمايز: إستدراتيجي 
سبعة مكونات  (Andréa Grimm, Astim Mulschinger)كل من يقدـ   :زةفهوم إستدراتيجي  الدماي -

 :1وىي كالآتيوالتي يندرج برتها مفهوـ لذذه الإستًاتيجية التمايز،  لإستًاتيجية
 منتجكم الدعروض بالنسبة للمنتجات الدعروضة من نفس الفئة؟.ىو  ما الدمايز في المندج: إستدراتيجي  (1
يتم إقناع الدستهلكتُ بشراء الدنتجات كما أنهم  الإستًاتيجيةوفق ىذه  :الخصائص الفرياة إستدراتيجي  (2

فرة في لػصلوف على منتج آخر يقدـ لذم، وبعبارة أخرى فإف الدنتجات لديها وظيفة فريدة من نوعها غتَ متو 
كثتَا في تسويق الإلكتًونيات، مثل: أجهزة الكمبيوتر أو الذاتف   الإستًابذيةستخدـ ىذه الدنافسة، وتالدنتجات 

 النقاؿ.
الدنتج الذي لديو نفس الخصائص أو ميزات الدنتجات  الإستًاتيجيةتقدـ ىذه  السعر المدميز: إستدراتيجي  (3

 بنفس السعر. اثنتُبرصل على  (x)الدنافسة الأخرى، ومع ذلك عند شراء منتج 
ىي لستلفة جدا في السوؽ اد مكانة في السوؽ الخاصة والتي وىذا يعتٍ إلغ العروض المميزة: إستدراتيجي  (4

 الشامل من ناحية الدنتجات.
لا يتم تغيتَ الدنتج ولكن تقدنً خدمات إضافية، ىذه الخدمات  الدمايز ةن خلال الخاةات: إستدراتيجي  (5

 إلذ الدنازؿ.  ليبالحإيصاؿ على سبيل الدثاؿ: خدمة لشراء الدنتج لمستهلكتُ لالإضافية تعد برفيز 
عدـ وجود وصفات لشيزة للمنتج لؽكن تعويضو من  تمييز المندج ةن خلال الاتصال المباشر: إستدراتيجي  (6

خلاؿ الاتصاؿ الدباشر مع الدستهلكتُ، وينبغي التًكيز على لستلف الاستخدامات اليومية للمنتج فضلا عن القيمة 
 %10أو   %5التي يقدمها مقابل الداؿ، على سبيل الدثاؿ: التجارة في الحليب لؽكن أف يباع بعلاوة إضافية 

لمحليوف الذين ينتجوف عليو، ولؽكن أف يتم ذلك إما عن طريق التغليف والتعبئة الخاصة أو ببساطة من للمزارعتُ ا
 خلاؿ وضع لاصق عن الدنتج الأصلي.

                                                           
1 Andrea Grimm, Astin Malschiger, 7 Strategies for Creating Unique Product – Identities, 
Austrian Marketing University Aplied Sciences, 2010, p p 5 -8.  
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تفاصيل التعبئة والتغليف لديهم عمل أىم وأكثر عند  صنع الفارق ةن خلال الدعبئ  والديليف: إستدراتيجي  (7
الضروري حصوؿ الدستهلك على معلومات حوؿ التعبئة والتغليف فات الدنتجات الدختلفة، ثم يصبح من ص

وما إلذ ذلك  ،ة التغليف اللوف الطباعة الشكلئوسيحكموف على الفور على الدنتج ويعطوف انطباع عاـ حوؿ التعب
 الاتصاؿ بالدستهلك تعد ىامة بالنظر للمستهلك.

بدجموعة من الأفعاؿ والأنشطة التي تقوـ بها الدنظمة لغرض تقدنً منتجات ذات  الإستًاتيجيةوتتميز ىذه     
ىو إضفاء بسيز  الإستًاتيجيةخصائص فريدة وسمات نادرة للمنتج، يتم من خلالذا تقدنً قيمة للزبوف وىدؼ ىذه 

التقنية أو السعر، ملحوظ على منتجات الدنظمة عن غتَىا من منتجات الدنافستُ سواء ذلك التميز في الجودة أو 
ستعداد للدفع بسعر أعلى مقابل منتجات ذات ف الزبوف يكوف قادرا على اىي أ الإستًاتيجيةو أف فرضية ىذه 

بسيز على نتيجة برقيقها للقيمة التي يرغب الحصوؿ عليها بسبب جودتها العالية وىو ما لػقق ميزة تنافسية 
 .1بذاه الدنظمة ومنتجاتهاللمنظمة إضافة إلذ ولادة الولاء لدى الزبوف ا

 :2توفر الدقومات التالية تحقيق التمايز يتطلبل :يزاالدم إستدراتيجي شروط تنفيذ  -
 متكاملة؛ إستًاتيجيةخطة  - أ

منظومة متكاملة من السياسات التي بركم وتنظم عمل الدنظمة، وترشد القائمتُ بدسؤوليات الأداء إلذ أسس  - ب
 وقواعد ومعايتَ ابزاذ القرار؛

لة للتطوير والتكيف مع التغتَات والتحديات الخارجية باقتنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء ىياكل  - ت
 والداخلية للمنظمة؛

ليات برليل العمليات وأسس برليل العمليات وأسس برديد مواصفات نظاـ متطور للجودة الشاملة، لػدد آ - ث
 وشروط الجودة؛

 ية وتقونً أدائها؛نظاـ متطور لإعداد وتنمية الدوارد البشر  - ج
 القرار في الدنظمة وتقونً الأداء الدؤسسي والنتائج والإلصازات؛ نظاـ متكامل للمعلومات لدعم ابزاذ - ح
وضع الأسس والدعايتَ لتطبيق الخطط والسياسات وابزاذ القرارات وقيم وأخلاقيات العمل قيادة فعالة تتولذ  - خ

 لتحقيق التميز.
أف إستًاتيجية التمايز تعتمد على العمل بالدرجة الأولذ بهدؼ خلق ميزة  نلاحظومن خلاؿ ما سبق       

تنافسية للمؤسسة، وبسيز منتجات الدؤسسة على باقي الدنتجات الدنافسة لذا ، الأمر الذي يؤدي إلذ زيادة حجم 
الدتبعة من قبل الدؤسسة الدبيعات وبالتالر ارتفاع حصة الأرباح كما تعتبر إستًاتيجية التمايز من أىم الاستًاتيجيات 

                                                           
، ، ةجل  تكري  للعلوم الإداري  الاقدصادي الاور الاستدراتيجي لدقني  الدكلف  المسدهاف  في تحقيق قيادة الدكلف معاد خلف إبراىيم الجنابي،  1

 . 178 -177، ص ص 2011، 21، العدد 07جامعة تكريت، كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد 
تاريخ الإطلاع   www.Zakatinst.net، مركز القيادة الدولر للتدريب، الإدارة الإستدراتيجي  والدميز الإداريلزمد سليماف حمزة،  2

22/07/2016. 

http://www.zakatinst.net/


 الميزة الدنافسي  في المؤستس  الاقدصادي  ستدااة الإطار النظري لا :الفصل الثاني
 

 
50 

ىذه الإستًاتيجية مستمرة سواء كانت معتمدة من قبل مؤسسة  سواء كانت لزلية أو عالدية، و لغب أف تكوف
 ةثلإنتاجية مثل التميز بالحجم أو اللوف أو بدكونات الدنتج أو حتى التًكيبات والدلحقات أو مؤسسة خدمية، 

 في الخدمات الدقدمة وحتى سهولة توفتَ الخدمة.  الاستجابة للعميل، والجودة  درجةالتميز 
II-4-3-  الدركيز إستدراتيجي 
في اختيار لراؿ تنافسي لزدود داخل  الإستًاتيجيةتتمثل الفكرة الأساسية من ىذه  ةفهوم إستدراتيجي  الدركيز: -1

ومن ثم استخداـ مداخل برقيق الديزة التنافسية سواء الدستندة على التكلفة  قطاع الصناعة الذي تعمل فيو الدؤسسة،
 .1وتركيز العمل فيها على ذلك القطاع، بهدؼ إشباع خاصة لمجموعة من العملاء أو التمييز
والوصوؿ إلذ موقع أفضل في السوؽ، من خلاؿ إشباع حاجات  ةالتًكيز إلذ بناء ميزة تنافسي إستًاتيجيةوتهدؼ 

سوؽ جغرافي لزدد، والافتًاض الأساسي ىنا ىو التًكيز على  ن الدستهلكتُ أو بواسطةخاصة لمجموعة معينة م
إمكانية خدمة السوؽ الضيق بشكل أكثر فعالية وكفاءة كما ىو الحاؿ عند القياـ بخدمة السوؽ ككل، ويتم 

 :2من خلاؿ الإستًاتيجيةبرقيق الديزة التنافسية في ظل ىذه 
 ؼ؛إما بتميز الدنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوؽ الدستهد - أ

 أو من خلاؿ تكاليف أقل للمنتج الدقدـ لذذا القطاع السوقي. - ب
في الكلفة أو الدنفعة  على قياـ الدنظمة بالتخصص بطرؽ لا تتمكن الدنظمات القائدةالتًكيز  إستًاتيجيةكما تقوـ 

منافستها في القطاع  بسكتُ الدنظمة من خلق مواقع خاصة بها بسنع الأخرى من لتمايز في برقيقها، ولشا يساىم فيبا
السوقي الدستهدؼ من قبلها وتسعى إلذ بناء ميزة تنافسية من خلاؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من 

 .3الدشتًين أو بالتًكيز على سوؽ جغرافي لزدد
 لتلاءـية على توجيو الجهود الإنتاجية والإعلانية والتًولغ الإستًاتيجيةبناء ىذه يعتمد  الدركيز:بناء إستدراتيجي   -2

عرفة الخصائص والدميزات وتفضيلات الدستهلكتُ لغرض برقيق وؽ الذي تبذؿ فيو الجهود من أجل مجزء من الس
 .4الاىتماـ الذي يؤدي إلذ جذب الدستهلكتُ إلذ الدنظمة

 : 5التًكيز في الحالات الآتية إستًاتيجيةكما تتحقق الديزة التنافسية من خلاؿ استخداـ 

                                                           
، رسالة -دراست  حال  ةؤستس  كوناور برج بوعريريج–ةساىم  الإبااع الدكنولوجي في تعزيز تنافسي  المؤستس  الصناعي  عبد الغتٍ بوزناؽ،  1

 .69،  ص 2013ماجيستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، الجزائر، 
 .275، ص 2006، الدكتب الجامعي الحديث، استدراتيجيات الإدارة العليانبيل لزمد مرسي،  2
، جامعة الكوفة، كلية الإدارة والاقتصاد، لرلة الغري للعلوـ -دراست  ةقارن   –المزايا الدنافسي  للمندجات في السوق العراقي  وليد عباس جبر،  3

 .187الاقتصادية والإدارية، ص 
4 Bosemen Glemm & Phatak Arvind, Strategic Management, 2nd, John Wiley & Sons, 1989, 
p 99. 

، جامعة بسكرة، 12، لرلة العلوـ الإنسانية، العدد تعزيز تنافسي  المؤستس  ةن خلال تحقيق النجاح الاستدراتيجيالطيب داودي، مراد لزبوب،  5
 .55 -54، ص ص 2007الجزائر، 
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 بطرؽ لستلفة؛ لرموعات لستلفة ومتميزة من الدشتًين لشن لذم حاجات لستلفة أو يستخدموف الدنتجعندما توجد  -
 ؼ؛صص في نفس القطاع السوقي الدستهدعندما لا لػاوؿ أي منافس آخر التخ -
 بتغطية قطاع سوقي معتُ )لزدود(؛ ىعندما لا تسمح موارد الدؤسسة سو  -
 من حيث الحجم ومعدؿ النمو والربحية؛عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ  -
 عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكوف بعض أكثر جاذبية عن غتَىا. -

مع  تستهدؼ عبرىا عينات من الزبائن المحددة الإستًاتيجية تقوـ الدؤسسة باختيار أسواؽ ضيقةووفق ىذه 
 .1وعة الدختارةالسابقتتُ ابذاه ىذه المجم الاستًاتيجيتُإمكانية استعماؿ 

: الدؤسسة إذا ما أرادت خلق ميزة تنافسية في الآتيالإستًاتيجيات الثلاث  بتُ ويرى الطالب أنو لؽكن الجمع
أو خط  لؽكنها إتباع الإستًاتيجيات الثلاث ) قيادة التكلفة، التميز، التًكيز ( أي الدؤسسة تركز على منتج معتُ

 .ا الدنتج على بقية الدنافستُالدنافسة ولكن بأقل بتكلفة لشكنة مع بسيزىا في ىذإنتاجي معتُ للدخوؿ بو إلذ سوؽ 
وفق ىذه الإستًاتيجيات ومن خلاؿ ما سبق لؽكننا صياغة الاستًاتيجيات الثلاث والديزة التنافسية التي برققها 

 الجدوؿ الآتي:
 ( الاستدراتيجيات الدنافسي  الثلاثII-1جاول رقم )

 
 
 

الاستدراتيجيات 
 الدنافسي 

 الميزة الدنافسي 

 
حجم السوق 
 المسدهاف

 
جميع قطاعات 

 السوؽ

ئن لالطفاض أسعار منتجات إدراؾ الزبا القيادة في التكلفة 
 الدؤسسة عن منافسيها

زبائن للشيء الفريد الذي تقدمو إدراؾ ال التميز
 الدؤسسة

قطاع معتُ من 
 السوؽ

للشيء  إدراؾ الزبائن في قطاع الدؤسسة التًكيز
 الفريد الذي تقدمو الدؤسسة

 .120، ص 1999، مكتبة الإشعار، الإسكندرية، نظم المعلوةات الإداري : ةاخل إداريالسيد غراب،  المصار:
 
 
 

                                                           
مذكرة ماجيستتَ، كلية  ،-دراست  حال  ةؤستس  بريا الجزائر–الدحكم في قيادة المؤستسات بواستط  لوحات القيادة الإستدراتيجي  طاىر عريس،  1

 .27، ص 2007العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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يجيات التنافسية، التي لؽكن من كل ما سبق لؽكن الخروج بالجدوؿ الدقارف الذي يلخص لستلف الاستًات    
 .وىو موضح في الآتي دخولذا في تنافس مع مؤسسات أخرىسسة تبنيها في حالة للمؤ 

 
 (: ةقارن  الاستدراتيجيات الدنافسي  المخدلف  المداح  للمؤستس II-2جاول رقم )

الاخديارات 
  الإستدراتيجي 

 جوانب الدمييز والدفرد المجال  تميز المندج

منخفض: التًكيز على  قيادة الدكلف 
 السعر

 وإدارة الدواردالتصنيع  كامل السوؽ 

مرتفع: تقدنً منتج  تمييز المندج
 متميز

 البحث والتطوير عدة لرالات من السوؽ

منخفض/مرتفع  التًكيز الدركيز
من خلاؿ السعر/     

 أو تقدنً منتج فريد

عدد  لراؿ واحد أو
لزدود من المجالات 

 )القطاعات(

أي نوع من الجوانب التي 
 تسمح بالتميز والتفرد

 
، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، الأردف الطبعة الأولذ، الإستدراتيجي المنافس  الدنافسي  والباائل أحمد زغدار،  المصار:
 .54، ص 2011

 
بغرض برقيق  الإستًاتيجيتتُ الآتيتتُأحد  إتباع للمؤسسات الاقتصاديةبالإضافة إلذ الاستًاتيجيات السابقة لؽكن 

 .الانسحاب وإستًاتيجيةالتنويع  إستًاتيجيةالديزة التنافسية، والدتمثلة في 
ويقصد بها الاستثمار في نشاطات وأسواؽ متنوعة وقد تتجو الدؤسسة إلذ تبتٍ ىذه   الدنويع: يستدراتيجإ (1

أو رغبة منها في توزيع  عندما يستَ إنتاجها لضو الركود بسبب نقص الطلب، أو اشتداد الدنافسة الإستًاتيجية
السوؽ وتوافر وسائل  اتساع الأخطار المحتملة، وقد يكوف السبب ىو جاذبية المجاؿ الجيد من ناحية الربحية و

 :1التنويع لإستًاتيجيةالإنتاج، وىناؾ ثلاثة أوجو 
ىي إنزاؿ منتوج جديد، والثانية ىي تغيتَ في خصائص الدنتوج  الأولذتنويع الدنتج وتطبق بطريقتتُ  إستًاتيجية -

 .الحالر
 تنويع السوؽ ويقصد بها بيع الدنتجات الحالية في أسواؽ جديدة. إستًاتيجية -

                                                           
1 Raymon Alain Thiétart, La Stratégie D’entreprise, 2eme édition, Paris, 1996, p 143. 
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ونعتٍ بها النمو الدزدوج للأسواؽ والدنتجات وفيها تكوف الحاجة ملحة إلذ استثمار   التنويع الكلي إستًاتيجية  -
  كبتَ.
التي تهدؼ إلذ توقيف استثمارىا في  من طرؼ الدنظمة الإستًاتيجيةتستعمل ىذه  :الانسحاب إستدراتيجي  (2

 ابتداءعدة أشكاؿ  الإستًاتيجيةصصها القاعدي ولذذه ها بالأرباح، أو التي لا توافق بزالأنشطة التي لا تعود علي
 .1عض الفروع أو الأقساـالقصتَ إلذ التخفيض من أعمالذا للتخلي عن ب ىمن ابزاذ القرارات على الدد

 :نسحابالا إستدراتيجي استدكشاف ةبادئ وخيارات   -
الدناسبة التي من شأنها برقيق  الانسحاب إستًاتيجيةلتحديد الدشتًي الدناسب للعمل لابد أولا من برديد 

 :2الأىداؼ بشكل أفضل، بحيث توجد خمسة عناصر التي بست مناقشتها ، وىي
   ثالث مع أو بدوف مزاد؛بيع كامل أو جزئي لطرؼ 
  إنشاء شراكات مع الشركات أو الدشاريع الدشتًكة؛ 
   بيع الدنظمة للموظفتُ خطة ملكية الدوظف للأسهم(ESOP)؛ 
   الطرح العاـ الأولر لأسهم الدنظمة(IPO)، 
  .بيع أو نقل ملكية الدنظمة إلذ أفراد الأسرة 

أو أكثر( من الشركات لا تسعى لتمرير العمل للجيل القادـ، وسوؼ  %95ومن الدتوقع أف الغالبية العظمى )ربدا 
 الوحيد القابل للتطبيق منها ىو بيع الدنظمة لطرؼ ثالث. الانسحاببذد أف 

إستًابذية الانسحاب تعتبر أصعب قرار تتخذه الدؤسسة في حياتها الإنتاجية وتكوف  فألؽكن للطالب القوؿ     
ىذه الإستًاتيجية في حالة الركود للمنتجات، أو تدىور في مبيعاتها مع زيادة أكبر في التكاليف وبرمل أكثر 

لذا بزفيض تكاليف شتمل ىذه الإستًاتيجية على عدة إجراءات أو و ت، كما قد تكوف ىناؾ لرتمعة ككل  للخسائر
بعض الدصالح الأقل ألعية داخل الدؤسسة أما الإجراء الثاني ىو التخلي على بعض خطوط الإنتاج الأكثر تضررا 

 من السوؽ .   والإجراء الثالث وفق ىذه الإستًاتيجية ىو الانسحاب الكلي
 
 
 
 
 

                                                           
تاريخ الإطلاع  www.ahewar.org، 2008، 2260، لرلة الحوار الدتمدف، العدد الدسيير الاستدراتيجي للمؤستس مليكة مرباح،  1

24/07/2016. 
2  J. Fentress Seagroves, Exit Strategies – Finding the right buyer-, part two in a series,        
a series for privaty, held business owners, p 04, www.pwc.com.   2016-08-28تاريخ الإطلاع  

http://www.ahewar.org/
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II-5-  الميزة الدنافسي ةل المؤثرة على االعو. 
وما سواؽ التي برقيق الديزة التنافسية بهدؼ مواجهة الدنافسة التي تصطدـ بها في الأتسعى الدؤسسات إلذ     

رة على بقائها ومن بتُ ىذه العوامل ىذه الديزة تواجهها عدة عوامل مؤثومع برقيق  و، إلا أنتفرضها بيئة الأعماؿ
 :1نذكر
تعتمد طاقة الديزة التنافسية على معدؿ استهلاؾ أو تقادـ الدوارد التي بستلكها الدؤسسة وتتفاوت  الاستدمراري : (1

 درجة استمرارية الدوارد نتيجة لتزايد معدلات التغيتَ التكنولوجي وأساليب وحجم النفقات الدخصصة لصيانتها.
 سوؼ برقق أرباحا أعلى من الدعدؿ سيةحيث أف الدؤسسات التي تستحوذ على الدزايا التناف إةكاني  الدقليا: (2

الدتوسط، وىو ما يبعث بإشارات إلذ الدنافستُ على امتلاؾ الدؤسسة لكفاءات متميزة ذات قيمة عالية، ومن 
 الطبيعي أف لػاوؿ منافسوىا التعرؼ على ىذه الكفاءات ولزاولة تقليدىا.

القوؿ أف الكفاءات البشرية لذا دور كبتَا في المحافظة على الديزة التنافسية وتطويرىا من خلاؿ  ن للطالبولؽك    
 .رةالقدرات والدهارات الدكونة لذذه الكفاءات والتي تساىم في تقدنً منتجات مبدعة ومبتك
  كما تنشأ الديزة التنافسية نتيجة لعوامل داخلية أو عوامل خارجية نذكرىا على التوالر :

أو القانونية والتي  وتتمثل في تغتَ احتياجات العميل أو التغتَات التكنولوجية أو الاقتصادية العواةل الخارجي : - أ
، على سبيل الدثاؿ لؽكن القوؿ بأف التغتَاتقد بزلق ميزة تنافسية لبعض الدؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على 

في السوؽ أسرع من غتَىا استطاعت خلق ميزة تنافسية عن طريق الدؤسسة استوردت التكنولوجيا الحديثة والدطلوبة 
سرعة الاستجابة للمتغتَات الخارجية، ويعتمد ىذا على مرونة الدنظمة وقدرتها على متابعة الدتغتَات عن طريق برليل 

 .2، ووجود نظاـ  معلوماتلومات وتوقع التغتَاتالدع
سسة في لرموعة من العوامل والدكونات والدتغتَات الدادية تتمثل العوامل الداخلية للمؤ  العواةل الااخلي : - ب

والدعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود الدنظمة الداخلية حيث يرى "ستَتو" أف البيئة الداخلية للمنظمة بسثل 
ة الأعماؿ لذلك الدستوى البيئي التنظيمي الداخلي الدرتبط بشكل لزدد ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية لدنظم

فإف اختلاؼ البيئة الداخلية لدنظمات الأعماؿ يتجسد باختلاؼ في قدرات ىذه الدنظمات ونواحي قوتها الجوىرية 
أو وضعفها والتي من الدمكن أف تصبح لزددا أساسيا لاستغلاؿ الفرص أو التعامل مع التهديدات في البيئة 

 .3الخارجية للمنظمة

                                                           
، -دراست  استدطلاعي  على ةؤستسات ةنطق  تبس –أنظم  المعلوةات: استدخااةاتها، فوائاىا وتأثيرىا على تنافسي  المؤستس  فيصل سايغي،  1

 .42،   ص 2009ماجيستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة، الجزائر، مذكرة 
الدلتقى الدولر الخامس حوؿ رأس  " رأس المال الفكري ودوره في دعم الميزة الدنافسي  لمنظمات الأعمال "بوشعور حريري ، صليحة فلاؽ  2

 . 10-09ص ص   2011، جامعة الشلف،  2011 -14-13قتصاديات الحديثة يومي الداؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في ظل الا
 284 – 283، ص ص2007دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف،  ،" الإدارة الإستدراتيجي  ةنظور ةنهجي ةدكاةل"،لزسن منصور الغالر وآخروف  3
. 
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العوامل الخارجية للمؤسسة تتمثل في تلك العوامل التي بريط بالدؤسسة من منافسة وقوانتُ أف  الطالبويرى     
العوامل الداخلية فهي متمثلة في البيئة  اوتشريعات حكومية بالإضافة إلذ المجتمع الذي تنشط فيو الدؤسسة أم

والتي تكوف نتيجة قوة كفاءتها  الداخلية للمؤسسة الدشكلة من مواردىا الداخلية والتي تشكل نقاط قوة للمؤسسة
البشرية وإلصاز الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ، وفي ىذا الصدد لؽكننا القوؿ أف قدرة الدؤسسة على الاستمرار 

 تتوقف على مدى قدرتها على التأقلم مع العوامل الخارجية وبركمها في عواملها الداخلية . 
 
III-  الاستدااة  الدنافسي  بالمؤستس  الاقدصادي. 
، لخلق ميزة تنافسية في ظل بيئة عمل شديدة الدؤسسات الاقتصادية تعتبر الاستدامة عنصرا حيويا وضروريا في     

ا المحافظة على الديزة وجب عليهوعلى الدؤسسات الساعية للبقاء والتأقلم مع ىذه التغتَات البيئية الدنافسة والتعقيد،
بهدؼ استمرارىا، ولتحقيق ذلك لابد من تضافر جهود القائمتُ على الدؤسسة والبقاء دائما في وضعية  التنافسية

إقامة علاقات متًابطة مع الزبائن وتنمية  ةثلاليقظة، والعمل على تبتٍ إستًاتيجيات لظو طويلة الأجل في الإدارة 
البيئية والمجتمعية المحيطة بالدؤسسة، ومن خلاؿ ىذا بارات القدرات الفكرية للعاملتُ مع الاحتًاـ الكامل للاعت

    . برققهاالدبحث سوؼ نتطرؽ إلذ الاستدامة التنافسية والعوامل الدساعدة على 
III-1-  تحليل القوى الدنافسي  المؤثرة على المؤستس  الاقدصادي.  
برليل القوى التنافسية ىي آلية تستعمل في برليل وتقييم استًاتيجيات الأعماؿ والأسواؽ، ولؽكن استخدامها     

كأداة لتحليل الديزات التنافسية والعلاقة الدتبادلة مع السوؽ، وتعتمد برليل القوى التنافسية على أنو إذا تغتَت 
 وؽ العمل الدرتبط بأدائها.إحدى ىذه القوى فلابد من إعادة تقييم الدؤسسة وس

III-1-1-   للمؤستس  الاقدصادي تحليل البيئ  الدنافسي: 
والتي تعتبر يص وبرليل البيئة الخارجية والداخلية على تشخ ولذذا تعمل موارد الدؤسسةالبيئة من أىم الدؤثرات في 

برليل البيئة التنافسية من خلاؿ الإطلاع ، وسنحاوؿ الإستًاتيجيةإحدى الدكونات الذامة والرئيسية لعملية الإدارة 
 .على العوامل البيئية الدؤثرة على تنافسية منظمات الأعماؿ

مات الأعماؿ إلذ عنصرين أساستُ لعا: البيئة لؽكننا تقسيم بيئة منظ :المؤستسات الاقدصادي ةكونات بيئ   -1
  الداخلية، البيئة الخارجية.

ىي التي تستطيع الدؤسسة التحكم فيها والتأثتَ عليها وتفستَىا وفق ما برتاجو لصياغة  والبيئ  الااخلي :  - أ
 أكبر وأدؽ. مؤسستها بفعاليةمن تسيتَ  الإستًاتيجية، والتي من خلالذا تتمكن الإدارة إستًاتيجيتها

نياتها، وبدعتٌ آخر وجيد لبيئتها الداخلية وإمكابدوف برليل كاؼ  تهاإستًاتيجيولا لؽكن للمؤسسة صياغة     
في وظائف ونشاطات  قوتها أو ضعفها، وذلك في لزاولة لتسختَ بيئتها الداخلية ىمعرفة نفسها وقدراتها ومد

ألعية برليل ىذه العوامل في برديد مصادر القوة  وتكمنالدؤسسة الرئيسية لأنها الأعمدة الأساسية لأنشطتها، 
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وتصحيحها، وأىم ىذه العوامل ىي: التسويق، الأفراد، الإنتاج،  وتدعيمها وتعميمها ومصادر الضعف لتقولؽها
 .1التمويل والمحاسبة الإدارية

إف ىدؼ برليل البيئة الداخلية للمؤسسة ىو التعرؼ على أسباب ضعف أو  عناصر تحليل البيئ  الااخلي : -
ليل البيئة الداخلية نتبع الخطوات تح، ولقوة الدؤسسة، وبناءا عليها نستطيع أف نتعرؼ على قدراتها الدتوافرة حاليا

 :2الآتية
 :البيئة والذدؼ من ىذه الخطوة ىو برديد الدعلومات التي بسيز  تحايا المعلوةات الخاص  بالأداء الااخلي

ومات عنها عن طريق برديد أىم البيانات الخاصة بالأداء الإداري جمع الدعل الداخلية للمؤسسة، وىذا من خلاؿ
أو وحدة كل مدير، ثم وضع ىذه البيانات في شكل قائمة وعرضها على الدديرين لضماف  لزددة أو قسم معتُ

ء الدعلومات أف كل مدير في موقعو يقوـ بإعطا تغطية كاملة لكل البيانات ذات الصلة بالبيئة الداخلية، حيث
 اللازمة في شكل تقرير رسمي. 

 : لداخلي اـ بجمع الدعلومات الخاصة بالأداء عد القياب اكدشاف نقاط القوة ونقاط الضعف لاى المؤستس
والتي لػضرىا كل الدديرين   الاجتماعاتوذلك عن طريق عقد على نقاط القوة ونقاط الضعف ؼ للمؤسسة نتعر 

الدهتمتُ بتقييم الأداء الداخلي للمؤسسة وبرديد بياناتهم وابذاىاتهم لتحديد نقاط القوة والضعف بالإضافة إلذ 
داؼ الدؤسسة، وكذلك استخداـ نسب الكفاءة وأسلوب الدراجعة بالدنافستُ وكذا ربط أدائهم بأى مقارنة أنفسهم

 الإدارية لاكتشاؼ نقاط القوة ونقاط الضعف.
 :أما بالنسبة للخطوات العملية لتحديد جوانب القوة والضعف فيمكن اختصارىا  تحليل نقاط القوة والضعف

الأعماؿ وإمكانياتها الحالية، اكتشاؼ نقاط القوة والضعف لدى  جمع الدعلومات الخاصة بأداء منظمة في
 .3الدنظمة

 خلاؿ ىذه الدقارنة لؽكن برديد ما إذا كاف أداء الدنظمة وإمكانياتها لؽثل أوجو قوة أو أوجو ضعف.
و لؽكننا القوؿ أف برليل البيئة الداخلية للمؤسسة تهتم بتحليل قدرتها وإمكانيتها الداخلية وذلك لتبياف نقاط     

القوة ونقاط الضعف والعمل على تصحيح الالضرافات والأخطاء التي وقعت فيها بالإضافة إلذ تقييم القدرات 
العلاقة بتُ أفراد العمل وتنسيق جماعات العمل والحرص  وكذلك معرفة قوةوالإمكانيات الدادية والدالية والبشرية ، 

 على مؤسستهم بهدؼ تطويرىا .

                                                           
 .39، ص 2007، 05، لرلة الباحث، العدد الإستدراتيجي أثر تحليل البيئ  الخارجي  والااخلي  في صياغ  الطيب داودي،  1
دراست  –تأثير الدحليل البيئي كآلي  ةن آليات اليقظ  الإستدراتيجي  في بناء الميزة الدنافسي  للمؤستس  الاقدصادي  الشريف بقة، فايزة لزلب،  2

، جواف 02المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية العدد  ،-ةيااني  لمجموع  ةن المؤستسات الصييرة والمدوستط  بولايدي برج بوعريريج وستطيف
 .139 -138، ص ص 2015

دراست  ةيااني  على المنظمات الصناعي  العاة  في الساحل  –الإدارة الاستدراتيجي  وأثرىا في رفع أداء ةنظمات الأعمال سوما علي سليطتُ،  3
 .42، ص 2007، رسالة ماجيستتَ، جامعة تشرين، كلية الاقتصاد، -السوري



 الميزة الدنافسي  في المؤستس  الاقدصادي  ستدااة الإطار النظري لا :الفصل الثاني
 

 
56 

 في العناصر الآتية: تتمثل مكونات البيئة الداخلية لدنظمات الأعماؿ :للمؤستس ةكونات البيئ  الااخلي   -
 :ةثلف تكوف فردية ، حيث لؽكن أوىم الأفراد الذين لذم الدلكية القانونية للأعماؿ أو الدنظمات المالكون 

شركات التضامن، ويشكل الدالكوف عنصرا مهما في البيئة  ةثلوقد تكوف الدلكية جماعية، ، ركة ماشالدسالعة في 
  .1رىاوتطو الداخلية للمنظمة باعتبارىم الدستفيد الرئيسي من وجود الدنظمة 

 :2ىو لرلس حاكم للمنظمة يشرؼ على عمل الإدارة العليا وينتخب من قبل الدسالعتُ ةجلس الإدارة.  
 :وىو عنصر أساسي ومهم في بيئة الدنظمة الداخلية، حيث يعتمد عليهم أداء الدنظمة بشكل كبتَ العاةلون

مؤقتة، ويشمل كافة الأفراد الذين يعملوف في الدنظمة ولؽكن أف يكونوا موظفتُ على الأملاؾ الدائمة أو بعقود 
 لأنو أكثر مرونة. حيث أف ىناؾ ميل أكثر للاعتماد على العاملتُ الدؤقتتُ في منظمات الأعماؿ

 : والدباني اكيناتالدادية، مثل: التجهيزات والد ةتتمثل ىذه العناصر في لستلف لشتلكات الدنظم البيئ  المادي 
 .3والدعدات، والدكاتب وغتَىا

: مدخل في أدوات برليل البيئة الداخلية والتي تتمثل (Hanger)عرض  أدوات تحليل البيئ  الااخلي : -
تُ لعا ماىية الدوارد الدتوفرة والدوارد الدطلوبة لتنفيذ ارد حيث يركز ىذا على جانبتُ مهمالدو الاعتماد على 

وغتَ الدلموسة أما الأداة الثانية فهي برليل سلسلة  ، وتتمثل ىذه الدوارد في الدوارد الدادية والبشرية والداليةالإستًاتيجية
ا من الدوارد الخاـ القيمة ويركز ىذا التحليل على وظائف )أنشطة( الدنظمة التي بزلق القيمة لدنتجاتها أو خدماتها بدء

الذياكل  خلاؿ دراسة من تحليل الدوارد الوظيفيةبمن أنشطة إضافة القيمة، وتتعلق الأداة الثالثة  مرورا بسلسلة
التنظيمية وأنواعها وتقييم جوانب القوة والضعف والتًكيز على الثقافة التنظيمية بوصفها لرموعة من القيم والتقاليد 

الاستًاتيجي الأداة الرابعة لظاط التي يعتمدىا الأفراد والددراء في أي منظمة، ويعتبر التدقيق الأالتي برظى بالقبوؿ و 
 .4الإستًاتيجيةات الدنظمة وأنشطتها التشغيلية الدؤثرة في عملية الإدارة وىو يرتبط بفحص وتقونً عملي

ىي لرمل الدتغتَات والدؤشرات التي بريط بالدنظمة سواء كانت ذات تأثتَ غتَ مباشر )البيئة  البيئ  الخارجي : -ب
يعتمد على قدرتها في تطوير  ةاشر )البيئة الخاصة(، إف لصاح الشركات في بيئة العمل الدعاصر بالعامة( أو ذات تأثتَ م
 . 5أساليبها للتعامل معها

البيئة الخارجية على أنها لرموعة العوامل التي تفرضها بيئة الأعماؿ بحيث تتمثل في الدنافستُ  طالبويعرؼ ال
 بالدرجة الأولذ وكذلك الدوردين والزبائن بالإضافة إلذ التشريعات والقوانتُ التي تفرضها الجهة الوصية .

                                                           
 . 142، ص 2009، 04، عماف، دار الدستَة للنشر والتوزيع، الطبعة نظري  المنظم خليل لزمد ثابت، حسن الشماع،  1
 .118، ص 2006، عماف، دار وائل للنشر والتوزيع، الإدارة والأعمالصالح مهدي لزسن العامري،  2
 .119صالح مهدي لزسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص  3

4 Hunger & Wheelen, Strategic Management, 6 th , Addison Wesley long man inc, USA, 
1998 , p82. 

 أىمي  استدخاام أستاليب عملي  حايث  في تحليل البيئ  وأثر على تحسين كفاءة الأداء  في الشركاتجاسر عبد الرزاؽ النسور،  5
 . 79، ص 2014، 13، العدد 07عن كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد ، لرلة تصدر -دراست  واقع عين  ةن الشركات الأردني 
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 عناصر تحليل البيئ  الخارجي : -
لؽكننا توضيح عناصر البيئة الخارجية لدنظمات الأعماؿ وفق الجدوؿ الآتي، بحيث لغب على الدنظمة دراسة وبرليل  

 ىذه العناصر مع التًكيز على الفرعيات التي تتعلق بصورة مباشرة بعمليات ونشاطات الدنظمة.
 ؤستس .تحليل البيئ  الخارجي  للمعناصر  (:II-3جاول رقم )               

 العناصر الفرعي  العواةل الرئيسي 
 الدوارد وطرؽ الحصوؿ عليها ومدى إتاحتها النظام الاقدصادي
الأحزاب  -القوانتُ والتشريعات المحلية –نظاـ الدولة  –القومية  النظام السياستي

 السياسية وتأثتَىا على لراؿ الأعماؿ للجماعة
القدرة على برليل معلومات  -الدنافسة العالدية -الدنافسة المحلية المنافس  

الدنافسة "بذميعها من مصادرىا وكيفية الاستفادة منها سياسية 
 أـ فكرية"

 الأوتوماتيكية -أساليب وعلوـ الدعوة والدعاية  الدكنولوجيا
ألظاط السلوؾ  –التقاليد  –الدعتقدات  –العادات  –القيم  الثقاف  والنظام الاجدماعي 

 السكاف وخصائصهم -العرؼ –الدقبولة 
التدريب وتنمية  -الدهارية لقوة العملو الخصائص الدلؽعرافية  ةزيج المهارات المداح 

 تشريعات العماؿ -ادات والنقاباتالابر -الكفاءات
للتغلب  قوة التًبية فتح المجالات -عامل الوقت -قوة الانتشار اةاستدقطاب أفراد جاي

 على الصعاب 
، مارس على العمل الاعوي وتطبيقات الإستدراتيجي الإدارة  -تحليل البيئ  الخارجي اف،و مر  أبوالمصار: 

2009www.ikhwamxyonline.wordpress,  31/07/2016تاريخ الإطلاع. 
 

ىذه العناصر لذا تأثتَ  يلاحظ الطالب أفبناءا على الجدوؿ السابق والذي لؽثل العناصر الدكونة للبيئة الخارجية     
..الخ ( بإمكانها على موارد قوية ) مادية، مالية، بشرية، معلوماتية باشر على الدؤسسة، فالدؤسسات التي تتوفرم

، فطبيعة النظاـ الاقتصادي الدتبع من قبل والعكس تنافسية وترويض البيئة لصالحها ميزةالتأقلم والصمود وكسب 
الدؤسسة لو تأثتَ كبتَ على بقائها ولظوىا بالإضافة إلذ النظاـ السياسي والدتمثل أساسا في  تتواجد بهاالدولة التي 

وكذلك القومية أو المجتمع الذي ، سسات الناشطة في لزيطها الجغرافيالتشريعات التي تفرضها الدولة على الدؤ 
يفرض على الدؤسسة الإنتاج وفق قيمو وتقاليده وطبيعة الدنافسة التي ينبغي عليها برليلها برليلا عميقا حتى تتمكن 

جيتها وفق ما بسليو التكنولوجية على الدؤسسة في عملية الإنتاج وزيادة إنتا، كما تأثر التطورات ة في السوؽريادمن ال

http://www.ikhwamx/
http://www.ikhwamx/
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، كل ىذا يعود إلذ طبيعة الدوارد البشرية الدكونة للمؤسسة، فالدؤسسة التي تتوفر على كفاءات بشرية ماؿبيئة الأع
   ذات مهارة وقدرات فكرية عالية بإمكانها كسب رىاف الدنافسة والسيطرة على السوؽ .

 أىمي  تحليل البيئ  الخارجي  للمنظم : -
 رة ولزاولة الاستفادة من ابذاىاتتها وبرليل العوامل البيئية الدؤثيتوقف لصاح الدنظمة إلذ حد كبتَ على مدى دراس

على  ىذه العوامل، ودرجة تأثتَ كل منها وبصفة عامة تساعد دراسة وتقييم العوامل الخارجية للبيئة في التعرؼ
   1:التاليةالأبعاد 

 برديد الأىداؼ التي لغب الاستفادة منها وكيف لؽكن للمنظمة أف برقق تلك  :الأىااف الدي يجب تحقيقها
للدراسات أو تعديل الأىداؼ بحسب النتائج   أو الأىداؼ التشغيلية الإستًاتيجيةسواء على مستوى  ،الأىداؼ

 التي قامت بها.
 : تلك الاستفادة من  للمنظمة أف برققمنها، وكيف لؽكن تبياف الدوارد الدتاحة وكيفية الاستفادة  الموارد المداح

 الدوارد البشرية.  -الآلات -التكنولوجية -رأس الداؿ -الدوارد الأولية
 يتمثل في برديد نطاؽ السوؽ الدتًتب، ولراؿ الدعاملات الدتاحة أمامها  :ؤستس النطاق والمجال المداح أةام الم

سواء تعلق بالسلع والخدمات وطرؽ التوزيع ومنافذه، وأساليب وشروط الدفع وبرديد الأسعار وخصائص الدنتجات 
 الدسموح بها، والقيود الدفروضة على الدنظمة من قبل الجهات القانونية والتشريعية.

 تساعد على تبياف علاقات الأثر والتأثتَ بالدنظمات الدختلفة سواء كانت تلك  المنظمات: العلاقات بين
 تداد لذا، أو تستقبل منتجاتها أو تعيينها في عملياتها وأنشطتها الدختلفة.الدنظمات ام

 :يئة في تساىم دراسة الب أنماط القيم والعادات والدقاليا وأشكال السلوك الإنداجي، الاستدهلاكي، الدنافسي
برديد سمات المجتمع والجماىتَ التي تتعامل أو ستتعامل معها الدنظمة وذلك من خلاؿ الوقوؼ على ألظاط القيم 

في بياف السلوؾ الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والذين  لأولوية، كما تساىم ىذه الدراساتالسائدة وأيها يعطي ا
 الدنتجات وأسعارىا ووقت إنتاجها وتسويقها....الخ. لؽثلوف جمهور الدنظمة لشا يفيد في برديد خصائص 

ومن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ بأف برليل البيئة الخارجية للمنظمة يساىم بشكل كبتَ في تعزيز القدرات التي     
لؽكنها من (، كما ، تكنولوجية ، معلوماتية  بشرية -مادية -تتوفر عليها الدنظمة والاستغلاؿ الأمثل للموارد )مالية

 التعرؼ على نقاط قوة وضعف الدنافستُ وخوض غمار الدنافسة بنجاح وبرقيق الأىداؼ الدسطرة.
 العواةل الدي تحكم كفاءة البيئ  الخارجي : -

من أىم العوامل التي بركم كفاءة البيئة الخارجية لصد تلك العوامل التي تتمثل عموما في " العوامل السياسية     
 2قتصادية والتكنولوجية والاجتماعية والإيكولوجية ، بحيث لؽكننا توضيحها في الأتي: والقانونية والا

                                                           
 .209، ص 2003، مصر، الدار الجامعية ،  -ةفاىيم ونماذج تطبيقي   –، الإدارة الإستدراتيجي  ثابت عبد الرحماف الإدريسي 1
، رسالة ماجستتَ ، كلية دراست  حال  ةؤستس  بريا الجزائر –، إنشاء القيم  عن طريق الموارد البشري  لدحقيق الميزة الدنافسي  أسمهاف جرلاؼ  2

 . 28، ص 2009العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، الجزائر ، 
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 : العاـ في المجتمع ، ومن ألعها لظط السلطة السياسي ويقصد بها الدناخ السياسي  العواةل السياستي  والقانوني
يفرض عليها دور خاص لخدمة ، حيث تعمل ضمن الإطار القانوني والسياسي للدولة أين وتأثتَه على الدؤسسات

 الأفراد والاقتصاد الوطتٍ ويلزمها بالخضوع للقوانتُ والتشريعات التي تتحكم في نوع وأعماؿ الدؤسسة .
أف العوامل السياسية والقانونية تلك السياسة الدطبقة من قبل الدولة بالإضافة إلذ القوانتُ التي  الطالبويرى     

 قطاع الأعماؿ داخل إقليم الدولة .والتي من خلالذا تنظم تسنها 
  ومن  الدؤسسة،تشتَ ىذه العوامل إلذ خصائص وعناصر النظاـ الاقتصادي الذي تعمل فيو  الاقدصادي :العواةل

 للدولة.وابذاىات الأسعار والسياسات الدالية والنقدية  الإنتاج،أىم تلك العوامل الدخل والطلب وعوامل 
  حيث  استخدامها،والقدرة على  تقنية،وىي ما تتمتع بو البلد أو الدؤسسة من أدوات  الدكنولوجي :العواةل

 جديد.تعمل الدؤسسة على متابعة التقدـ العلمي والتكنولوجي للاستفادة من كل ما ىو 
ف العوامل التكنولوجية تتمثل في التطور التكنولوجي الذي لػدث في بيئة الأعماؿ والذي يزيد أ الطالبويرى     

 خوض غمار الدنافسة بتفوؽ ولصاح .من حدة التنافس بتُ الدؤسسات، فمن لؽتلك تكنولوجية متطورة بإمكانو 
  التي تؤثر على  لسائدة في المجتمعاويقصد بها لرموعة القيم والعادات الاجتماعية والثقافية  الاجدماعي :العواةل

 .مدى تقبل المجتمع لنشاط الأعماؿ رغبات وعادات الدستهلكتُ وتوقعاتهم وابذاىاتهم، وكذا
بإمكاننا القوؿ أف العوامل الاجتماعية لذا تأثتَ مباشر على البيئة الخارجية بحيث تؤثر قيم المجتمع على عملية 

ومبادئو وثقافتو وتقاليده مثل : الدؤسسة التي تريد الاستثمار في لرتمع من خلاؿ مراعاة قيمو الإنتاج للمؤسسة 
 مسلم لابد عليها من مراعاة قيمو الدينية وتقدنً منتجات وفق أخلاقيات المجتمع .

للعوامل  برليلها ودراستها إلذ حد كبتَ على مدى يرى الطالب أف لصاح الدؤسسة يتوقف وبناءا على ما سبق     
ؤثرة، والاستفادة من ابذاىات ىذه العوامل وبدرجة تأثتَ كل منها، حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل البيئية الد

 والمجاؿ النطاؽ الدتاحة، الدوارد ،برقيقها لغب التي لأىداؼا :البيئية الخارجية في برديد العديد من النقاط ألعها
 .الإعلامي أو التعليمي سواء السلوؾ وأشكاؿ والتقاليد والعادات القيم ألظاط إلذ بالإضافة الدؤسسة أماـ الدتاح
III-2-   لدحقيق الميزة الدنافسي  المسدااة كماخل الإبااع.     
، يدفع ىذه للمؤسسةت التي تفرضها البيئة الخارجية للمنظمة وانعكاساتها على العوامل الداخلية إف التحديا  

التي تساعدىا على بذديد نشاطها والاستفادة من قدراتها )الدالية  الأختَة إلذ إلغاد الوسائل والأساليب الضرورية
ثل ىذه الحالات أمر في غاية الألعية خاصة وأف منظمات الأعماؿ الدادية، البشرية(، ويصبح الإبداع والتميز في م

 ؤسساتوبالتالر الد الدعاصرة تعمل في بيئة أقل ما نقوؿ عنها أنها مضطربة، بسيزىا السرعة وتدفق الدعلومات والدرونة
 الدنافسة لذا، وبالتالر برقيق ميزة تنافسية مستدامة. ؤسساتالتي تتبتٌ الإبداع سوؼ لغعلها أكثر بسيزا من الد

III-2- 1- ةفهوم الإبااع. 
نهج مشكلة، وإنتاج أفكار غتَ عادية وذات علاقة بالدوضوع   كلمة الإبداع أف تشمل القدرة على تغيتَتعتٍ

، كما أف الإبداع يعتمد إلذ حد كبتَ على (Kneller 2005)وإعادة برديد الدشكلة أو بعض الجوانب منها 
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التجربة ومع ذلك تبتُ الأدلة أف تنتجها د الدوىوبة والدبدعة والاعتماد على مهاراتهم وأعمالذم الإبداعية التي افر الأ
   .1وضع في الدشروع الإبداعية لا تأتي إلا بعد جهد كبتَ ووقت

عملية أو ب تعلق بالإدارةاع يتمثل في تقدنً شيء جديد سواء الإبد أفنستنتج  بناءا على الدفهوـ السابق    
ات الزبائن يحاج ةوتلبي الدؤسسةو حتى التكنولوجيا بهدؼ الاستجابة الأفضل لخدمات أو التسويق أ يةالإنتاج

 .الدؤسسةء سواء تعلق بالدورد البشري أو أداء الدتزايدة والرفع من الأدا
III-2- 2-  المؤستسات الاقدصادي عناصر وأىمي  الإبااع في:      

أف للإبداع ألعية    كما، يتكوف الإبداع من عناصر معينة والتي لابد من توفتَىا وإعطائها ناتج فريد وجديد ومنفرد
 كبتَة بدنظمات الأعماؿ حيث لؽكننا التطرؽ إليها في العناصر الآية:

 :المؤستس  الاقدصادي أىمي  الإبااع في  (1
جهة كل اولدو  والدعقدة التي تنشط فيها إف ما تعرفو الدؤسسات من برديات وصعوبات بسبب البيئة الدضطربة    

وقدرات إبداعية لضماف البقاء والاستمرارية، فالإبداع أصبح ميزة بالغة الألعية ىذا أصبح لزاما عليها تقدنً جهود 
خصوصا في ظل التحولات السريعة وىو يضمن النجاح للمنظمات وىذا الأختَ أصبح يقاس بدا بسلكو ىاتو 

 الأختَة من أفكار جديدة وقدرتها على بذسيد ىذه الأفكار.
من  من خلاؿ الدرونة والتكيف لتلبية احتياجاتهم، كما يسمح الإبداعبرقيق خدمة أفضل للزبائن كما لؽكن من 

 .2جهة أخرى بإلغاد فرص جديدة للمؤسسة من خلاؿ زيادة أرباحها ومبيعاتها
أف الإبداع يساىم في زيادة الربحية من خلاؿ تقليل تكاليف الإنتاج، وبرستُ  من خلاؿ ما سبق نلاحظ    

كما يعطي القدرة على اكتشاؼ   الدؤسسة،الإنتاجية الكلية للمؤسسة، وتقدنً أفكار جديدة تساىم في تطوير 
 السوؽ.داخل فرص 

لرموعة من القدرات الدتعلقة لؽكن دلرها في  والتي :المؤستسات الاقدصادي العناصر المكون  للإبااع في  (2
 :3أساسا في الدورد البشري والدتمثلة في

: وتتضمن الجانب الكمي للأفكار، أي تعدد الأفكار الدلائمة للبيئة الواقعية وأف تكوف ىناؾ قدرة على الطلاق  - أ
 :4كما يلي إنتاج عدد أكبر من الأفكار ولؽكن إبراز ثلاثة أنواع من الطلاقة

 العقلية للشخص كالقدرة على التخيل والفهم.بالقدرة : وىي مرتبطة الطلاق  الفكري  -

                                                           
1 Jose G.Gomez, What do we Know About Créativity ?, the Journal of Effective Teaching, 
Vol 07, N 01, p 33.   

، رسالة ماجيستتَ، جامعة قاصدي مرباح، تحسين الميزة الدنافسي  للمؤستسات الصييرة والمدوستط دور الإبااع الدسويقي في سهيلة معمري،  2
 .19، ص 2013ورقلة، الجزائر، 

 .82-81، ص ص 2011، دار الحلزونية للنشر والتوزيع، الجزائر، كيف تصبح ةباعاأحمد أبو وائل، أكرـ ألؽن عمتَ،  3
 .19، ص 2005، الدؤسسة العربية للتنمية، مصر، الإبااع الدنظيميإدارة رفعت عبد الحليم الفاعوري،  4
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 : وىي القدرة على إكماؿ العلاقات وإعطاء التماثل أو التناقض.الطلاق  الدرابطي  -
 : أي السهولة في بناء الجمل.الطلاق  الدعبيري  -

 التنافسية الديزةأف الطلاقة ىي قدرة الدورد البشري على تقدنً أفكار سليمة وصحيحة تفيد في خلق  الطالبويرى 
 للمؤسسة .

 النظر إلذ الشخص الدبدع أيبها  يأتي : تتضمن الجانب النوعي للإبداع ويقصد بها تنوع الأفكار التيالمرون  - ب
 ىناؾ نوعاف من الدرونة:في أكثر من زاوية وعدـ التفكتَ في إطار لزدود، و  الدوضوع
 تتعلق بدرونة الفرد في التفكتَ. :المرون  العضوي  -
 توحي إلذ قدرة الفرد على إجراء التغيتَات الدناسبة. لمرون  الدكيفي :ا -

أف الدرونة تتطلب توفر الخبرة لدى الدوظف مع تدريبو بشكل جيد على التعامل مع الزبائن  الطالبويرى     
بالإضافة إلذ تقدنً  إلذ القدرة على برليل الدوقف وتأدية الدهمة الدطلوبة على أحسن وجو والدوردين، بالإضافة

 الدناسبة.الحلوؿ البديلة الدلائمة 
وىي التجديد أو الانفراد بالأفكار، فالدبدع ىنا يأتي بأفكار جديدة عن أفكار زملائو وبالطبع لا  الأصال : - ت

 والسابق التوصل إليها، فقد تساعده في التوصل إلذ ما ىو جديد.ر الدألوفة يعتٍ ذلك أف يهمل الأفكا
ويقصد بها التوسع وقدرة الدبدع على تقدنً إضافات جديدة لفكرة معينة لؽكنو  )الدوستع(: تفاصيل الإكمال - ث

 من خلاؿ فكرة بسيطة أف يوسع فيها.
القدرات العقلية للفرد تتجسد ىذه القدرة بوصفها عنصرا ىاـ، من خلاؿ توظيف الدحسس للمشكلات:  - ج

وكل معارفو السابقة ومهاراتو في حل الدشكلات ومعالجتها بإلغاد حلوؿ مبدعة لذا، أي أينما وجدت مشكلة 
 .1يسعى الفرد الدبدع إلذ حلها

في الحصوؿ  وىي برليل وفهم عناصر الأشياء وفهم العلاقات بينها، وامتلاؾ القدرة القارة على الدحليل: - ح
بذميعها، تبويبها والاحتفاظ بها إلذ حتُ الحاجة لذا كما لؽكنو إعادة تنظيم الأفكار والأشياء وفق على الدعلومات 

   . 2أسس مدروسة، وإمكانية إحداث تغيتَ أو بذديد للواقع العملي
مؤسسة  لؽثل مفتاح الدستقبل لأي  الدؤسسات الاقتصاديةوبناءا على ما سبق لؽكننا القوؿ أف الإبداع في     

أفضل مهما كانت مواردىا وكفاءتها الحالية كما ىو المجاؿ  مستقبل العبور إلذ ؤسسةطيع الدكانت وبدونو لا تست
  .وبيئتها والدؤسسةالأكثر ألعية في تعزيز العلاقة بتُ 

 
                                                           

، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 06، لرلة العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، العدد الإبااع  في القطاع الحكوةي الجزائريمعراج وآخروف،  1
 .69، ص 2006

 2008، رسالة ماجستتَ، جامعة العربي التبسي، الجزائر، للعاةلين في ةنظمات الأعمالأثر الإبااع الإداري على الأداء الوظيفي خالد علي،  2
 .19ص 
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III-2- 3- بالمؤستس  الاقدصادي .لميزة الدنافسي  دور الإبااع في تحقيق ا 
وتعقد بيئة الأعماؿ وزيادة الاىتماـ بالدوارد، أضحت قوة منظمات الأعماؿ في ظل تنامي الأوضاع الاقتصادية 

تقاس بدرجة تكيفها مع التطورات والتغتَات الحاصلة في بيئة الأعماؿ ومن ثم مقدرتها ومؤىلاتها الخلاقة للإبداع 
 في الأسواؽ التي تنشط ضمنها.ة ار الأختَ في برقيق التميز والانفراد بالصدكاتها الدادية والدالية ودور ىذا لا بدمتل

 وتعزيز ةركزىا الدنافسي: المؤستسات الاقدصادي الإبااع كعاةل لدمييز أداء  (1
 التنافس حاليا في اشتدادع مالحديثة ضرورة حتمية لا مفر منها، خاصة  مؤسسةلقد أصبح الإبداع بالنسبة لل     

الإبداع، استخداـ الدواىب الإبداعية بشكل كامل ـ على أساس القدرة على الأسواؽ وأصبح عامل الدنافسة يقو 
وفقا للقواعد السائدة في البيئة التي تنشط فيها حيث صارت ىذه الدواىب والقدرات الإبداعية اليوـ من أىم 
الدعايتَ الدعتمدة لقياس وتقييم أداء الدنظمة من جهة والقابلية التنافسية من جهة أخرى، إذ لا لؽكننا بذاىل ألعية 

بداع في برقيق الرقي لدختلف المجتمعات والدنظمات، حيث يلعب الإبداع دورا ىاما في بسييز أداء الدنظمة وتعزيز الإ
 1 قدرتها التنافسية من خلاؿ:

تقوية الطلب الأولر )التجهيزات( عن طريق عرض جديد ب، إذ يقوـ الدشبعةإثارة الطلب خاصة في الأسواؽ  - أ
فالرغبة في الشراء  )التجديد(، عن طريق إحلاؿ منتجات جديدة وإزالة الدنتجات الدتواجدةويقوي الإبداع الثانوي 

 تتواجد بتواجد منتجات جديدة.
تبحث الدنظمات دوما على التطور ويعد الإبداع موردا ىاما لتطوير  إذ إثارة العرض وخلق مواد جديدة للدخل - ب

تقوـ  تنويع منتجاتها  في السوؽ نشاطها، فعن طريق بعث منتجات جديدة، زيادة العرض، تلبية الحاجات الجديدة
 .الدنظمة بخلق موارد جديدة للدخل بسوؿ بها تطورىا

 :2زيادة قدرة الدنظمة على التنافسية من خلاؿ - ت
 ة تقدنً منتجات جديدة،سرع -
 .تقليل تكلفة التصنيع من خلاؿ الإبداع في العملية -
مواجهة الدوزعتُ فالإبداع ىو السلاح الوحيد والدباشر للمنتجتُ خاصة وأف نقطة ضعف الدوزعتُ ىي  - ث

 الدنتجات الجديدة فيصبح التفاوض لشكنا ولصالح الدنتجتُ.
خاصة وأف نقطة ضعف الدوزعتُ ىي للمنتجتُ الوحيد والدباشر مواجهة الدوزعتُ فالإبداع ىو السلاح  - ج

 الدنتجات الجديدة فيصبح التفاوض لشكنا ولصالح الدنتجتُ.
 جذب الزبائن والحصوؿ على رضاىم، عن طريق تقدنً منتجات متطورة وفعالة. - خ

                                                           
1 Jacques Lendrevie Denis Levy, Mercator, 7 édition, Dalloz, France, 2003, p 327.  
2 Robert LeDuff, Ency Clopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris, 1999, p 
496.  
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ومن ثم زيادة إلغاد فرص جديدة للمؤسسة للبيع في أسواؽ جديدة، وذلك  يؤدي إلذ زيادة حجم الدبيعات  - د
 الربحية.
 فرصة ذىبية لتكوف قائدة السوؽ.الدؤسسة منح  - ذ
في لزيط تنافسي وللتكيف لغب أف تطور منتجاتها ىذا  الدؤسسةة: تتواجد ؤسسالحفاظ على بقاء واستمرارية الد - ر

تًة حياتها واحد تكوف ف منتجعلى  فالدنظمة التي تعتمد الدنتجمن جهة، ومن جهة أخرى ترتبط الدنظمة بدورة حياة 
 قصتَة بينما التي تتنوع في منتجاتها تزيد من فتًة حياتها.

فسرعاف ما يكوف الإبداع متبوعا بإبداعات أخرى، تنشأ  (Grappe D’innovation) ع يولد الإبداعالإبدا   - ز
  .1نفس الفكرة الدبتكرة وتهدؼ إلذ برقيق نفس الحاجات

الأعماؿ، يعتبر اليوـ أحد أىم الأسس البنائية للميزة التنافسية وبرقيق ولؽكننا القوؿ بأف الإبداع في منظمات     
الريادة على الددى الطويل، كما لؽكن النظر إلذ الدنافسة أو الديزة التنافسية بأنها عملية موجهة تعتمد بشكل كبتَ 

تقر إليها الدنافسوف كما على الإبداع والتجديد في الأعماؿ، والإبداع لؽنح الدنظمة شيئا منفردا وأشياء عدة يف
، ضف إلذ ذلك فرضها أسعار سةنافعن الدنظمات الد يسمح للمنظمة بالإنفراد بتمييز نفسها، ويشعرىا باختلافها

 عالية على منتوجاتها أو خفض بعض التكاليف في عملية الإنتاج.
III-3-  ستلسل  القيم  كماخل للميزة الدنافسي  المسدااة.  
سلسلة القيمة ىي سلسلة من الأحداث تنتقل عبر أحداث السلسلة بالتًتيب، عند كل حدث يكتسب بو     

الدنتج القيمة الإضافية، على سبيل الدثاؿ لؽكن تقدنً حزمة برامج بزطيط مالر مع دعم خط ساخن، من الواضح 
سلسلة  يلوبرل في حزمة البرامج،   أف الخط الساخن ىو قيمة مضافة بست إضافتها للمنتج الأساسي الدتمثل

يساعد على تركيز تفكتَؾ على ما يرفع التكلفة، وبالتالر تقليلها بالشكل الدناسب كما لأنو القيمة مقيد للغاية 
 .2قق التميز وبالتالر زيادة دعموى ما لػيساعدؾ على التًكيز عل

III-3- 1-  ةفهوم ستلسل  القيم. 
في كتابو على ( Porterمنتظم لدراسة الديزة التنافسية، تم إنشاؤىا من قبل )سلسلة القيمة ىي أسلوب منهجي 

(، السلسلة تتكوف من سلسلة الأنشطة التي تبتٍ قيمة كما أنها القيمة الإجمالية 1985و1980الديزة التنافسية )
  .3الدنفذة من قبل الدنظمة

                                                           
، الدلتقى الدولر حوؿ الإبداع والتغيتَ في ةساىم  الإبااع الدكنولوجي في تاعيم المركز الدنافسي للمنظم عبد الوىاب بريكة، زينب بن التًكي،  1

 .05، ص 2016ماي  12/13الدنظمات الحديثة، جامعة البليدة، الجزائر، يومي 
تاريخ الإطلاع  www.abahe.com.UK، الأكادلؽية العربية البريطانية للتعليم العالر ستلسل  القيم عبد القادر جبريل فرج،  2

10/08/2006. 
3 Peter H. Antoniou and all, Managing Value Chain Strategy, Journal of  Management and 
Marketing Research, Without Year of  Publication, p p 02 - 03. 
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التنافسية للمنظمة، عن طريق بذميع النشاطات مفهوـ سلسلة القيمة على برديد مصادر الدزايا يرتكز كما 
والعمليات في نشاط قيمة، وبإمكاف الإدارة برليل ىذه الأنشطة وبالتالر معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية 

 .1أيضا الحالية والمحتملة
التي بردد أسلوب سلسلة القيمة تتمثل في لرموعة من الدهاـ أف  انطلاقا من ىذين الدفهومتُ يلاحظ الطالب    

العمل داخل الدؤسسة وبرديد تكاليف الإنتاج كما تتعلق بتصاميم الإنتاج وإستًاتيجيات البيع والتوزيع وتعمل 
 على التكامل بتُ أنشطة الدؤسسة.

III-3- 2- : تعريف سلسلة القيمة يدفع بنا إلذ التطرؽ إلذ العناصر الدكونة لسلسلة  عناصر ستلسل  القيم
 ضحة في الشكل الآتي:القيمة والدو 

 (: عناصر ستلسل  القيم II-7شكل رقم )
 
 
 
 
 
  
 

 

 
i.  

Source : JamesA.OBrien, Management Information Systems Amamagerial . User 
perpective, rwin، Mc Graw- Hill, Usa, 1990, p 50. 

 
 
 
 

                                                           
دراست  حال  شرك  أطلس   –نمذج  ستلسل  القيم  باستدعمال الأستاليب الكمي  كأداة إستدراتيجي  لاعم اتخاذ القرار بن عامر عبد الكرنً،  1

 .34، ص 2010، مذكرة ماجيستتَ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، الجزائر، -كيمياء بميني 
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جاءت  الطالبوبناء على عناصر سلسلة القيمة التي تطرؽ إليها وفي نظر  (Johnson ,2005)واستنادا إلذ     
( II-7)ومفسرة للشكل رقم أف لصعلها كعناصر متممة  ارتأينامتشابهة مع نفس العناصر الدكونة للشكل السابق 

  :1وىي أربعة عناصرؽ إليها في ر وىي العناصر التي تساعد في برستُ كفاءة وفعالية أنشطة الدنظمة والتي تط
وتتضمن أجزاء  زمة للحصوؿ على الدصادر الدتنوعة لإدخالذا للأنشطة الأساسيةتشتَ إلذ الدراحل اللا الشراء: (1

 .عددية من الدنظمة
تتعامل  التكنولوجيا قد بدا أفالقيمة تتضمن استخداـ وسائل تكنولوجية،  إف كافة أنشطة الدطوير الدكنولوجي: (2

)مثل: تطوير  ، وقد تتعامل مع العمليات التشغيليةالدنتج والبحث والتطوير وغتَىا( مع الدنتج )مثل: تصميم
اس الطاقة الأولية(، إف ىذه المجموعة ىي أس)مثل: تطوير الدواد  د ترتبط مع الدواد الأوليةالعمليات وغتَىا( وق

 الإنتاجية للمنظمة.
، تهتم ىذه المجموعة بأنشطة الأساسيةالأنشطة ألعية ىذه المجموعة تتجاوز كافة  إدارة الموارد البشري : (3

 الاستقطاب، إدارة، تطوير، ومكافأة العاملتُ في الدنظمة.
تتضمن ىذه المجموعة إدارات التخطيط، الرقابة، الدالية، النوعية، وإدارة الدعلومات وغتَىا وىي  الدحدي : ي البن (4

 )التًكيبات( وألظاط عمل الدنظمة. البتٌساسية في الدنظمة تتألف من مهمة لأداء الأنشطة الأ
III-3- 3- : ةنهجي  تحليل ستلسل  القيم 
أي منظمة صناعية لغب أف تتعامل مع لرهزين، موزعتُ، وزبائن، لذا نظاـ القيمة سيتألف من سلسلة القيمة     

الدنافع الدضافة إلذ الدنتجات أو  وفقلكل واحد منهم، ويقصد بسلسلة القيمة بشكل عاـ وظائف الأعماؿ، 
ة القيمة ضمن نظاـ لسالشكل الآتي أنشطة سل الخدمات في الشركة وفي كل نشاط من أنشطتها، بحيث يوضح

القيمة، التي ربدا تنفذ قبل واحدة أو أكثر من الدنظمات الإدارة الفعالة لذذه الأنشطة تعتمد بشكل كبتَ على 
وحدات الأعماؿ التي تتضمنها سلسلة القيمة، لذا من أجل قياـ الدنظمة برسم  ت التي تربط بتُانوعية الدعلوم

طلب الأمر برليل سلسلة القيمة إلذ أنشطة وتنبع ألعية التحليل زة التنافسية، بزفيض التكاليف، يتخطتها على الدي
د الدرحلة الحاسمة لخفض من كوف الأنشطة ىي الدسببة الرئيسية في خلق التكاليف، وبالتالر فهم طبيعة النشاط بع

برليل سلسلة القيمة للصناعة وبرليل  :التكاليف، ولأغراض ىذا البحث سيتضمن التحليل عنصرين أساستُ لعا
 .2سلسلة القيمة الداخلية للمنظمة

 

                                                           
ةاخل استدمراري  القيم  باستدخاام إدارة تكاليف –للمحاستب  عن ستلسل  القيم  نموذج العمليات الااخلي  علي لزمد ثجيل الدعموري،  1

 Johson, Gery, Exploring Corporate Stratgegy, 7th, ed, Ft  printice hall, 2005, p p، نقلا عن: الجودة
137-138. 

، ص 2008، 22، العدد 06العلوـ الاقتصادية، المجلد  ، لرلةتخفيض الدكاليف باعدماد ستلسل  قيم  الصناع عبد الكرنً عبد الرحماف علي،  2
177. 
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 : نظام القيم (II-8الشكل رقم )
 

 
 

 .177عبد الكرنً عبد الرحماف علي، مرجع سبق ذكره، ص  المصار:
 

 :1كما أف برليل سلسلة القيمة لؽر بعدة مراحل، لؽكن التطرؽ إليها في العناصر الآتية
 من خلاؿ برديد الخصائص الوظيفية وخصائص الأداء الدهمة. تجميع المعلوةات: (1
 تطلبات العملاء.ومفي ىذه الدرحلة يتم معرفة الطرؽ البديلة الدختلفة لدواجهة الاحتياجات  الباائل:إيجاد  (2
يتم في ىذه الدرحلة تقييم وتثمتُ كل البدائل الدتاحة عن طريق تقييم كيفية إلصاز الوظائف وكيفية  الدقييم: (3

 بزفيض التكلفة.
في ىذه الدرحلة النهائية، يتم برديد واختيار البديل الأفضل والذي يتم تقدلؽو للعملاء  الدقايم )العرض(: (4

 لغرض ابزاذ القرار النهائي.
III-3-4-  المسدااة  دور ستلسل  القيم  في تحقيق الميزة الدنافسي: 
 القيمة، على سبيل الدثاؿ سلسلة الأعماؿ( على دمج الأنشطة في إستًاتيجيةتستند استًاتيجيات التنافسية )    
"ميشلاف" ىناؾ ترابط واضح في البحث، التطوير، الإنتاج، التسويق، ونظم الدعلومات وبدا أف ىناؾ  إطارفي 

العديد من الصلات والروابط بتُ الأنشطة والقدرة على تنسيق العلاقات الدتبادلة، أمر بالغ الألعية لتحقيق ميزة 
من قدرة الدنظمة على تنفيذ الاستًاتيجيات على سبيل الدثاؿ، والاستجابة بسرعة تنافسية لؽكن للتكامل أف يزيد 

وفعالية لقوى السوؽ، وبرستُ استجابتها لاحتياجات العملاء والحد من التكاليف وتركز الاستًاتيجيات التنافسية 
 .2على الأنشطة اللازمة لزيادة قيمة الدنتج أو الخدمة

 :3في العناصر التالية ،في برقيق الديزة التنافسية ة القيمة أف تساىمسلولؽكن لسل

                                                           
، أطروحة دكتوراه، جامعة -دراست  حال  ةؤستس  اتصالات الجزائر وكال  بسكرة –أستاليب ةثلى لدرشيا تكاليف الخاةات العاة  نعيمة زعرور،  1

 .123 -122، ص ص 2015لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
2 Prescott, Value Chain Analysis and Com petitive Advantage, Journal of General 
Management, Vol 01, N 27, 2002, p 18. 
3 Rose Atemo AMBUKO, The Value Chain and Com petitive Advantage In Uap 
insurance South Sudan Limited, A Reserch Project Submited in Partial Fulfilment of the 
Requirements or a Ward of the Degree of Master  of  Business admistration (MBA), Schooe of  
Business, University of  Nairobi, 2013, p p 18 - 19.   

سلسلة القيمة 
 للمجهزين

 سلسلة القيمة
 زبائنلل

سلسلة القيمة 
 شركةلل

 سلسلة القيمة
 نظمة التوزيعلأ
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ميزة التكلفة تتوقف على فهم أفضل للتكاليف والضغط عليها للخروج من  ستلسل  القيم  وةيزة الدكلف : (1
التنافسية ىي التي براؿ إليها  الإستًاتيجيةالقيمة الدضافة للأنشطة جانب من جوانب التكلفة فعندما تستخدـ 

تفتًض قيادة التكلفة ثلاثة استًاتيجيات عامة لتحقيق ميزة تنافسية، مع ىذه ، (Porter, 1985)قيادة التكلفة 
ىي  الإستًاتيجيةأف ىذه  يقوؿ: (Odéro ,2006)فإف الدنظمة تسعى إلذ إنتاج الدنتج بأقل تكلفة  الإستًاتيجية

بيا مقبولة بساـ عند معظم الزبائن، لزدودة نستجات القياسية مع فروؽ التي تقدـ الدن مع الدنظمات الكبتَةتشعبية 
إلا أنو من الدهم للمنظمة أف تفهم بساما سلوؾ التكلفة إذا كانت تأمل في تطوير الديزة التنافسية من خلاؿ قيادة 

ل التكاليف كيالتكلفة، وتوفر سلسلة القيمة أساسا جيدا لتقييم التكاليف في الدنظمة فكل نشاط ذو قيمة لو ى
والتعرؼ على  (Porter ,1998)  ة يتطلب برديد تكلفة القادةالدنظم ؾ التكاليف من قبلبو، ففهم سلو الخاصة 

السالبة والتعلم والآثار غتَ أو وفورات الحجم  الاقتصادياتتكلفة القائد المحددات الذيكلية للتكلفة، وتشمل ىذه 
والعلاقات الدتبادلة بتُ وحدات الأعماؿ، ودرجة من الدباشرة، الاستفادة من القدرات والروابط بتُ الأنشطة 

التكامل الرأسي، وتوقيت دخوؿ السوؽ، وسياسة الدنظمة على التكلفة والتمايز، والدوقع الجغرافي والعوامل 
 الدؤسسية، بزتلف تكلفة الدنظمة من صناعة إلذ أخرى.

من نوعها في  كاف بالإمكاف أف تكوف فريدةبسيز الدنظمة من الدنافسة إذا   :)الدمايز(ستلسل  القيم  والدفاضل (2
سمة معينة بالتأكيد من شيء من القيمة، بالنسبة للمشتًين يتجاوز لررد تقدنً أسعار منخفضة لؽكن إنشاء منظمة 

من فرض سعر أعلى والتمايز يؤدي إلذ الأداء  من خلاؿ التمايز، ولؽكن للمنظمة خلق ولاء العملاء والتي بسكنها
من أي جزء من سلسلة القيمة لأف كل نشاط القيمة مصدر لزتمل  التمايز لؽكن أف تنشأ ةوىناؾ ميز الدتفوؽ، 

رئيسيتُ،  لمنظمة في لزورينليزة التنافسية للتفرد وبرقيق الديزة التنافسية، كما ترتكز سلسلة القيمة في برقيق الد
  : 1ولعا
أنها تضيف منفعة أو قيمة  يقتنع الدستهلكوفوىي تلك الأنشطة التي  تحايا الأنشط  الدي تضيف قيم : - أ

 للمنتج، وتستخدـ الدؤسسات ىذا الدفهوـ للفصل بتُ الأنشطة التي تضيف قيمة والأنشطة التي لا تضيف قيمة.
وىي تلك التكاليف التي يقتنع الدستهلكوف أف إنفاقها يؤدي إلذ إضافة  تحايا تكاليف الدي تضيف قيم : - ب

 قيمة للمنتج، وتستخدـ الدؤسسات ىذا الدفهوـ للفصل بتُ التكاليف التي تضيف قيمة وغتَ ذلك.
كل مشروع لؽر بدجموعة من الدراحل بداية من الفكرة والتصميم أف   يلاحظ الطالبوبناءا على ما سبق     

ل ىذه الدراحل بسثل سلسلة القيمة، والتي تساعد على الوصوؿ إلذ أفضل مورد كما تساعد أيضا في الإنتاج ك
عملية التسعتَ، ومعرفة الدؤسسة مواردىا ومصدرىا التي تساعدىا في عملية الإنتاج، كما تساعد أيضا على معرفة 

                                                           
استدخاام الدكاةل بين الدقنيات الحايث  لأنظم  الدكلف ، الدسيير، الدسعير والموازن  على أستاس الأنشط  لبناء الميزة الدنافسي  رانية غضاب،  1

، أطروحة دكتوراه في العلوـ التجارية بسكرة -أوةاش  - GMSUDدراست  حال  ةؤستس  المطاحن الكبرى للجنوب  –بالمؤستس  الاقدصادي  
 .107، ص 2014زائر، ، جامعة بسكرة، الج
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الدؤسسة بكفاءة عالية وكل  موارد إدارةنقاط القوة والضعف أثناء عملية الإنتاج، وبسكن أيضا سلسلة القيمة من 
  ىذا يساىم في برقيق أىداؼ الدؤسسة ولصاحها .

III-4-  المسدااة  دور إدارة الجودة الشاةل  في تحقيق الميزة الدنافسي. 
بهدؼ برقيق التميز وتطوير  الدؤسساتتعد إدارة الجودة الشاملة من بتُ الاستًاتيجيات التي تعتمد عليها     

بخدماتها، في ظل التنافس الشديد الذي تعرفو بيئة الأعماؿ فكل منظمة بردد الطريقة التي  والارتقاءمستوى الأداء 
لؽكنها الدنافسة بها، فقد تنافس بالجودة العالية أو التكلفة الدنخفضة لكسب ولاء ورضا العملاء وبرقيق الديزة 

 .التنافسية
III-4-1-  ةفهوم الجودة الشاةل. 

  لقد شهدت منظمات الأعماؿ اليابانية انطلاقة تطبيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة من خلاؿ حلقات الجودة
في الدوؿ الصناعية  وبعد حصولذا على نتائج جيدة بدأ ىذا الدفهوـ لؼطف اىتماـ إدارات منظمات الأعماؿ

   :1مفاىيم الجودة عرفت عدة تطورات لتصل في النهاية إلذ الجودة الشاملةالأخرى في أوروبا وأمريكا، والواقع أف 
كانت الجودة تعتٍ جودة الدنتج، وذلك عن طريق الاىتماـ بتخفيض نسبة الإنتاج، وأداء المرحل  الأولى:  (1

 بشروط الجودة. للالتزاـالعمل صحيحا من الدرحلة الأولذ، وقياس تكلفة الإنتاج الدعيب، وبرفيز عماؿ الإنتاج 
 منو وتفهم حاجتو وتوقعاتو. بالاقتًابالعميل، وذلك ارتبطت الجودة بإشباع رغبات  المرحل  الثاني : (2
ابزذت الجودة كعامل في الدنافسة عن طريق جعل السوؽ أساس كل القرارات، الاقتًاب من المرحل  الثالث :  (3

 ز عليهم، والبحث عن أسباب انصراؼالدنافستُ ولزاولة التميالسوؽ والعملاء أكثر من الدنافستُ، التعرؼ على 
 العملاء لتصل في النهاية إلذ الجودة الشاملة.

 مطالب الزبوف وتوقعاتو، مثل: حسنوتعرؼ الجودة الشاملة أيضا على أنها بسيز السلعة أو الخدمة في تلبية كافة 
 .2السلعة في الوقت الدطلوب، السعر، الوفرة، الخدمات الإضافية، تقدنً الدعاملة

الدوثوقية ونوعية  ، وت التكلفةلتحسن الدستمر في لرالاوالجودة الشاملة تقوـ على أساس السعي من أجل التقدـ وا
دمات وعية السلع والخنمبتكرة، بالإضافة إلذ كفاءة وفعالية الأعماؿ التجارية، كما تعتبر نهج مستمر لتحستُ 

 .3يع الدستويات والوظائف في الدنظمةالدقدمة من خلاؿ مشاركة جم

                                                           
دراست  ةيااني  في المؤستسات  –ةساىم  المسؤولي  الاجدماعي  في تحقيق ةيزة تنافسي  ةسدااة  في ةنظمات الأعمال لزمد فلاؽ،  1

، 2014الجزائر، ، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، -9999الاقدصادي  الجزائري  الحاصل  على شهادة الإيزو 
 .204ص 

 .35، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، بدوف سنة نشر، ص المنهجي  الكاةل  لإدارة الجودة الشاةل عمر وصفي عقيلي،  2
3 Pfau L.D, TAM Gives Companies a way to Enhance position in Global Market Place, 
industrial Engineering, Vol 21, No 04, 1989, p p 77- 78.  
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أف الجودة الشاملة تتمثل في تقدنً منتجات تليق بأذواؽ ورغبات  يستنتج الطالب الدفاىيم السابقةوبناءا على 
الدستهلكتُ وىذا من خلاؿ برستُ عملية الإنتاج بناءا على إدخاؿ عدة تغيتَات على وسائل الإنتاج بهدؼ 

سية ، وىذا لن يتحقق ما لد تتخذ الدؤسسة الجودة الشاملة كثقافة داخلية وترسخيها في الاعتماد عليها كميزة تناف
 عقوؿ موظفيها.

III-4-2- تدخل إدارة الجودة الشاملة في العديد من العمليات الإنتاجية والخدمية : الشاةل أىمي  الجودة
ميادين سبل برستُ إنتاجيتها وبرقيق التي تهدؼ إلذ برقيق أىداؼ الدنظمات، في تطوير أدائها والستَ في 

ي اعتمادا استمرارية الجودة في السلع والخدمات بدقة وإتقاف وبأقل جهد وتكلفة لشكنة، من خلاؿ العمل الجماع
 .1على فرؽ العمل الدتجانسة

بتُ  كما ينظر إلذ إدارة الجودة الشاملة على أنها قاطرة عظيمة للتغيتَ إلذ الأفضل ومقياس أساسي للمفاضلة
من و الفائقة لشا زاد من فاعليتها  الإستًاتيجيةالدؤسسات، حيث اعتمدت في الكثتَ من الدنظمات لألعيتها 

 :2يلي في منظمات الأعماؿ لػقق ماإدارة الجودة الشاملة قدرتها على البقاء في السوؽ التنافسية، فتطبيق 
 في برقيق رضا العميل.تقليص شكاوي الدستهلكتُ وبزفيض تكاليف الجودة، لشا يساىم  (1
تعزيز الدوقف التنافسي للمنظمة طالدا لغري التًكيز على تقدنً سلعة/خدمة ذات جودة عالية للزبوف وبالتالر  (2

 دمة.خ/زيادة ولاء الزبوف الدنتج
 زيادة الإنتاجية والأرباح المحققة من خلاؿ زيادة الحصة السوقية. (3
 زيادة شهرة الدنظمة. (4
 .في برستُ الأداء لستلف مستويات الدنظمة، وضماف الدشاركة الفعالة لجميع أفرادىا برستُ عملية الاتصاؿ في (5

من خلاؿ كسب  أف الجودة الشاملة بسكن الدؤسسة من زيادة أرباحها وتضاعف حصصها السوقية الطالبويرى 
 .التنافسية الدكتسبةانطلاقا من الديزة ، بالإضافة إلذ تقليل التكاليف وبرقيق التفوؽ التنافسي زبائن جدد

III-4-4-  في المؤستس  ةدطلبات تطبيق الجودة الشاةل.   
 من الدتطلبات من الصعوبة البالغة تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في الدنظمات دوف أف يتوفر لذا عدد    

اللازمة لتنفيذىا، وبهذا الصدد اختلف الباحثوف في برديد ىذه الدتطلبات، إلا أف ىذا الاختلاؼ فيما بينهم كاف 
في العدد وليس في المحتوى الكلي واعتمادا على ما أورده الباحثوف ولؽكن برديد متطلبات إدارة الجودة الشاملة، 

  :  3يلي والتي تعكس متطلبات تطبيقها وىي كما

                                                           
 .03ص   1997، الدركز العربي للتطوير الإداري، القاىرة، الخطوات الإرشادي  في تطبيق إدراة الجودة الشاةل إبراىيم العمري، ىالة نصار،  1
 .31،ص 2007، 05جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، العدد، لرلة الباحث، إدارة الجودة الشاةل  والأداء المدميزيوسف بومدين،  2
، 2005، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، 2999، 9991إدارة الجودة الشاةل  وةدطلبات الإيزو قاسم نايف علواف،  3

 .106 – 104ص ص 
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سسة بحتمية وبضرورة التطور والتحستُ واقتناع الإدارة العليا في الدؤ  وىو التزاـدعم وتأييا الإدارة العليا:  (1
لذا النجاح والتفوؽ على الدنافستُ  الدستمر، ومن ثم ابزاذ قرار استًاتيجي لاستخداـ الجودة الشاملة كسلاح يضمن

ة وبرديد السلطات والدسؤولية والتنسيق بينهما ويصعب يتطلب موارد مالية وبشري TQMفي السوؽ، ولأف تطبيق 
 الوفاء بذلك بدوف اقتناع الإدارة العليا بذلك والتي ىي عامل التغتَ في الدنظمة.

العمل على برقيق رضا الدستهلكتُ والذي يعتبر أىم مطلب من الدوجو للمسدهلك وتعميق الفكرة:  (2
 يدير الدنظمة. ، والعمل على تعميق فكرة الدستهلكTQMمتطلبات 

فالدستهلك ىو لزور كل المجهودات بدءا من تصميم الدنتجات وانتهاء بخدمات ما بعد البيع، واعتبار رغباتو ىي 
 على اختلاؼ أنواعها في الدنظمة.التي تقود العمليات الإنتاجية 

بتهيئة الدنظمة إلذ بيئة عمل وبشكل  مرتبطةإف لصاح إدارة الجودة الشاملة  تهيئ  الثقاف  الدنظيمي  وبيئ  العمل: (3
خاص الثقافة التنظيمية، وجعلها متناسبة ومتناغمة مع فلسفة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، والتي لؽكن أف نطلق 
عليها بثقافة إدارة الجودة الشاملة والتي تشمل الدعتقدات والقيم الدتعلقة بدختلف أبعاد وبيئة تنظيم العمل وأسلوب 

 ارسة السلطة والدسؤولية وتقييم الأداء وغتَىا.العمل ولش
لغب تزويد جميع العاملتُ على كافة الدستويات الدناسبة والدلائمة من التعليم  الداريب والدعليم المسدمر: (4

الوعي بألعية ومفاىيم الجودة الشاملة، ولكي تصبح مهاراتهم وابذاىاتهم مناسبة وملائمة  لإكسابهموالتدريب 
 لفلسفة التحستُ الدستمر فالتعليم والتدريب يوفراف لغة مشتًكة خلاؿ العمل.

الدوارد البشرية ىي القوى الدافعة لنجاح مدخل إدارة الجودة  :المؤستس الإدارة الجياة للموارد البشري  في  (5
 شاملة ولذلك:ال
 الجيدة لذا، والبعد عن الطرؽ التقليدية في إدارتها؛ توجيو الاىتماـ إليها من خلاؿ الإدارة - أ

 التحفيز؛ ،بنظاـ الاختيار، التعيتُ، شغل الوظائف، تقييم الأداء،برامج التدريب والارتقاءالتًكيز على تطوير   - ب
 لتحقيق التحستُ الدستمر؛بناء فرؽ عمل ذاتية الإدارة لضماف الدشاركة والتعاوف  - ت
 ف، تقييم تقارير الأداء.وصف الوظائف، تطوير عملية الوظائإعادة  - ث
لابد من توفتَ نظاـ للقياس الدقيق،، يعتمد على استخداـ الأساليب  قياس الأداء للإنداجي  والجودة: -6

، الذي يسهل القضاء على الإحصائية الدناسبة لتحديد التفاوت غتَ الإلغابي في إلصاز وأداء العمليات والدهاـ
 التفاوت في إلصاز تلك الأعماؿ والدهاـ بشكل كامل.

ىناؾ العديد من الألظاط القيادية في الدمارسات  تبني أنماط قيادي  ةلائم  لفلسف  إدارة الجودة الشاةل : -7
الذي يعمل بروح الفريق والذي   الإدارية ولكن النمط الدلائم لإدخاؿ وتطبيق إدارة الجودة الشاملة ىو النمط

توفتَ، ودعم مناخ يؤمن بالعمل الجماعي الدنسق وكذلك ىو النمط الذي لػرؾ ولػفز العاملتُ من  يعمل على
 تمر.سأجل والابتكار والتحستُ الد



 الميزة الدنافسي  في المؤستس  الاقدصادي  ستدااة الإطار النظري لا :الفصل الثاني
 

 
665 

بدوف توفتَ وتهيئة نظاـ معلومات  TQMلد يكتب النجاح لجميع لزاولات تطبيق  بناء نظام المعلوةات: -8
لغب أف لػظى  ف تصميم وإدارة نظاـ معلومات حديث ومتطورأيعتمد على قاعدة بيانات فعالة، فلذلك 

باىتماـ الإدارة العليا واعتباره شرطا لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ولابد من تطبيق الأساليب الحديثة في 
 Brain Storningات بالاعتماد على أساليب متعددة من ألعها العصف الذىتٍ معالجة البيانات وابزاذ القرار 

وغتَىا، وىذا ما يوفر نظاـ  تلفةعمليات والأساليب الإحصائية الدخال وأسلوب استقصاء الابذاىات وبحوث
لجودة الدعلومات لضبط جميع العمليات داخل الدؤسسة، لأف ىناؾ تأثتَات كثتَة تتطلبها عملية تطبيق إدارة ا

 .TQM 1الشاملة 
III-4-5-  المؤستسات الاقدصادي في  ةسدااة  إدارة الجودة الشاةل  كميزة تنافسي: 

ترتكز القدرة التنافسية للمنظمة على نوعية الدنتجات السلعية والخدمية وجودتها، وينسحب ذلك على مدخلات 
خاصة ،  14000/9000ISO ونظم الإيزوالإنتاج، وتعزز ىذه القدرة لسلعة معينة بدطابقتها لدستوى جودة 

عندما يتعلق الأمر بالتصدير حيث يشتًط شهادة الدواصفات القياسية، والتي تعتبر ضرورية للدخوؿ إلذ السوؽ 
 إستًاتيجيةالتأكيد على مزايا أساسية مرتبطة بنجاح اوضية مربحة مع الدتعاملتُ ولؽكن الدولية، وكذا ورقة تف

 2التوافق مع الدواصفات القياسية الدولية والدتمثلة في:
 ؛لمؤسسةالدسالعة في برستُ القدرات التنافسية ل (1
 ؛مؤسسةزيادة الحصة السوقية لل (2
 التطوير والتحستُ الدستمر؛ (3
 العلاقة معهم؛تقليص شكاوي العملاء وتنمية  (4
 أسواؽ جديدة؛الاستمرارية في برقيق معايتَ الجودة العالدية بدا يسهل اختًاؽ  (5
 تفعيل الرقابة الداخلية كنتيجة لتطوير أساليب الدراجعة والتقييم الذاتي؛ (6
 رفع الروح الدعنوية للأفراد العاملتُ وزيادة ولائهم وثقتهم بالدنظمة. (7

كما تعد جودت الدنتجات والخدمات عنصرا أساسيا في الدنافسة بتُ الدؤسسات، فالاستجابة السليمة والفعالة 
وبسثل تكاليف عدـ الجودة  لاحتياجات العملاء تسمح لذم بتحقيق رضاىم وبالتالر اكتساب حصص سوقية،

من رقم أعماؿ الدؤسسات والتي تعادؿ  %10إذ أف  م التكاليف التي تتحملها الدنظمةئيسيا في تضخيعاملا ر 
 والدعيب. في الدؤسسات الفرنسية بسبب وجود الضائع يتم خسارتها ،مليار في السنة 400

                                                           
إدارة الجودة الشاةل  في ةنظمات الأعمال، ةلدقى وطني حول إدارة الجودة  الثقاف  الدنظيمي  ةاخل لدطبيقأعمر عزاوي، أحمد علماوي،  1

 .10 -08، ص ص 2010، جامعة الطاىر مولاي سعيدة، الجزائر، 2010ديسمبر  08 -07، يومي الشاةل  وتنمي  أداء المؤستس 
دراست  ةيااني  لشرك   -تأكيا الجودة في المؤستس  الصناعي : ةاخل للدميز الدنافسي ةن ةنظور إدراة الصيان  ربيع قرين، عبد السلاـ زايدي،  2

 .04-03ص ص  2010ديسمبر  08 -07ملتقى وطتٍ حوؿ إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء الدؤسسة، يومي  ،-SCTإستمن  تبس  
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وفق  (Arthur D.Little) دة الشاملة، إذ يؤكد خبتَ الجودةويعتمد التميز في الأداء على مبادئ وفلسفة الجو  
شركة أمريكية أف برامج إدارة الجودة الشاملة لذا تأثتَ ذو دلالة على قدرتهم  500دراسة قاـ بها على عينة تضم 

الشاملة الدغلفة بدبادئ الإدارة الناجحة لؽكن أف تؤدي إلذ نتائج إلغابية التنافسية، فالقيم الجوىرية لإدارة الجودة 
 .1في مستوى أدائهم ودرجة بسيزىم

تنافسية ملائمة لدختلف الدؤسسات، لزل  وإستًاتيجيةوتؤكد إدارة الجودة الشاملة باعتبارىا نظاـ إداري متميز 
أنها منهج فعاؿ وذو كفاءة عالية في امتلاؾ  لىي الدالر، عدراسة والذادفة إلذ التكيف الإلغابي مع الدناخ الاقتصاد

دماج الصحيح لفلسفة ومبادئ ىذا الأسلوب الإداري وبرستُ الديزة التنافسية والذي لؽكنو أف يتم من خلاؿ الإ
  2الدتفوؽ، حيث لغمع أغلب الأدبيات الإدارية الدعاصرة على أنها أقوى مرتكزات التنافسية، وذلك من خلاؿ:

وتشجيع إبداع وتنمية الدعرفة والدهارات لدى  ،الذي يدعو إلذ تدعيم البحث والتطوير الدحسين المسدمر: -أ
 الكفاءات البشرية في الدؤسسة.

من خلاؿ ضرورة التعرؼ الدائم على حاجياتو الحالية والدتوقعة، وقياس مدى رضاه  الدركيز على العميل: -ب
 باستمرار حوؿ منتجات الدؤسسة.

وذلك عن طريق عمليات التدريب والتحفيز وتوفتَ بيئة ملائمة  الدركيز على الموارد والكفاءات البشري : -ج
للإبداع، وتنمية العمل الجماعي، ونشر روح التعاوف بدؿ من الدنافسة وضرورة النظر للعاملتُ كعملاء داخلتُ 

ة ويرفع من معنوياتهم ولػفزىم على بذؿ على ىذا الأساس، لشا يزيد من ولائهم للمؤسس مللمؤسسة للتصرؼ معه
 لرهودات أكثر لضو إتقاف عملهم والرفع من إنتاجياتهم. 

 أي على دقة الدعلومات ويأتي في أولذا الدعلومات التسويقية. اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق: -د
تكاليف الإنتاج وزيادة الإنتاجية حيث أف تطبيق نظاـ إدارة الجودة يساىم في بزفيض الوقاي  بال الدفديش:  -ه

في مطابقة الدنتجات مع  بسبب اعتماد عنصر الوقاية في العملية الإنتاجية ومراقبة الالضرافات، بدا يساىم
 الدواصفات المحددة لذا. 

و التًكيز  ،بعناية ؤسسة تتطلب اختيار جميع الدواردومن خلاؿ ما سبق لؽكننا القوؿ أف إدارة الجودة الشاملة بالد    
التعرؼ على متطلبات اختبار الجودة والإطلاع من ، كذلك لابد على الدؤسسة  صحيحعلى عمل الأشياء بشكل 

، التي تتطلب من الدنظمة بذؿ لرهودات  لغب عليها جمع البيانات اللازمة ، كماعلى نتائجها وبرديد قائمة العيوب
الدؤسسة الراغبة في الإنتاج بالجودة  وعلىومن عدة أدوات ،  كبتَة جدا بحيث تقوـ بجمعها من كافة ألضاء الدؤسسة

، وىذا من خلاؿ مقارنة ة أف تنظر للعميل ودراسة توقعاتو، كما لغب على الدؤسسيستلزـ عليها تعيتُ مدير الجودة
                                                           

1 Cattan Michel, Maitriser les Processus de l’entreprise, guide opérationnel, Les édition 
d’organisaation, Paris, 2000, p 23. 

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ في المؤستسات الفناقي  في الجزائر (T.Q.M)إدارة الجودة الشاةل  أحمد بن عيشاوي،  2
 .87، ص 2008التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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الحكم على  الأداء الفعلي للمنتج أو الخدمة الدقدمة مع التوقعات الدرجوة من ىذا الدنتج أو الخدمة وبالتالر لؽكن
الجودة بناءا على تصورات العميل ، وفي الأختَ لؽكننا القوؿ أف إدارة الجودة بالشكل الصحيح يسهم في تعزيز 

 الديزة التنافسية للمؤسسة .
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 خلاص  الفصل : 
 للميزة التنافسية يعتٍ قدرة ىذه امتلاؾ الدؤسسة أف نلاحظومن خلاؿ ما تم التطرؽ إليو في ىذا الفصل     

، وبالتالر قدرتها على مواجهة ؽ وبرليلها الدقيق لبيئة الأعماؿالأختَة على التأقلم مع الدتغتَات البيئية في السو 
التنافسية التي  ، والديزة التنافسية ىي إحدى الدكونات الرئيسة للإستًاتيجياتفستُ وإمكانية البقاء والاستمرارالدنا

وتعتبر الديزة ، سة قياسا مقارنة بباقي الدنافستُبها الدؤس ، والتي تعبر عن حالة التفرد التي تكوفا الدؤسسةتتبناى
، و من أىم العوامل التي تسمح ها عند دراسة الدنافستُ وخصائصهمالتنافسية من أىم الأمور التي ينبغي معرفت

بشرية لدتمثلة أساسا في قدرة الدؤسسة على امتلاؾ موارد بظهور ميزة تنافسية في الدؤسسة لصد العوامل الداخلية وا
وبناء قدرات لا تكوف متوفرة لدى الدنافستُ الآخرين وأما عن العوامل مؤلذة ومادية ومالية بسكنها من ذلك، 

 فالفكرة الرئيسية، الخارجية والتي تطرأ على الدؤسسةالخارجية لصد قدرة الدؤسسة على سرعة الاستجابة للتغتَات 
تشكل عائق أو حاجز للأصوؿ والدهارات الصحيحة التي برقق لذا الديزة التنافسية والتي الدؤسسة تكمن في اختيار 

وىذا ما يندرج برت  لا لؽكنهم تقليدىا أو مواجهتها وبالتالر لؽكن لذا أف تستمر عبر الزمن الدنافستُ حيث أماـ
 .تسمية الديزة التنافسية الدستدامة 
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الميزة التنافسية المستدامة الفصل الثالث: رأس المال الفكري في المؤسسات الاقتصادية كمدخل لتحقيق 
 .بمنظور أكاديمي

  تمهيد:
ابؼستخدمة في  الأساليبتعد ابؼؤسسات الاقتصادية تتنافس داخليا بل دخلت حلبة التنافس العابؼي، وأحد لد     

ىي ، فابؼؤسسات التي تتوافر فيها ابؼوارد البشرية ابؼاىرة وذات الكفاءات العالية رأس بؼاؿ الفكريبقد التنافس 
عاملا تنافسيا إستًاتيجيا وتكتيكيا في جوانب  ، كما تشكل بدورىابسلاـالأكثر قدرة على خوض غمار ابؼنافسة 

وفي ضل تواجد رأس ابؼاؿ الفكري بابؼؤسسة تتسارع ابغاجة إلذ زيادة دوره في ، إنتاجية وتسويقية وتروبهية بـتلفة
، إذ أصبح يتطلب منو مزيدا من التنسيق والعمل داخل ابؼؤسسة وخارجها، بهدؼ ابؼستدامة برقيق ابؼيزة التنافسية

من التًكيز على الأسواؽ الداخلية إلذ التًكيز على الأسواؽ العابؼية، ومن ىنا تغتَت النظرة إلذ  تدربهياتقاؿ الان
يتم إعدادىا من قبل القائمتُ على ابؼؤسسة رأس ابؼاؿ الفكري وأصبح يعتمد عليو في كل  الإستًاتيجيات التي 

بؼؤسسات التي تعتمد عليو  ايزة التنافسية ابؼستدامة في وللدلالة على أبنية رأس ابؼاؿ الفكري ودوره في كسب ابؼ
، بقد بيئة الأعماؿ التي تتسم بالتغتَ الدائم وابؼنافسة الشديدة سواء على ابؼستوى كخيار إستًاتيجي في سياساتها

المحلي أو الإقليمي أو حتى الدولر بفا يضع بصيع ابؼؤسسات الاقتصادية أماـ بردي دائم للتكيف مع ىذه البيئة 
بستلكها ابؼؤسسة وىذا من خلاؿ بصيع مواردىا ويعد رأس ابؼاؿ الفكري من أىم ابؼوارد التي فإنها تسعى لاستغلاؿ 

مسابنتو في وضع الاستًاتيجيات بغرض برقيق ابؼيزة التنافسية والانتقاؿ بها إلذ الاستدامة، ولن يتحقق ىذا إلا إذا 
قامت ابؼؤسسة بالاستثمار في الكوادر البشرية والعمل على تأىيلها مع توفتَ بيئة تنظيمية تتميز بالإبداع 

ض برقيق الأىداؼ التي نسعى إليها من خلاؿ ىذا الفصل قمنا بتقسيمو إلذ ر ى ما سبق وبغوالابتكار، وبناءا عل
 تي :   ثلاثة مباحث وىي كالآ

 
      I : التنافسية.الكفاءات البشرية كعائد مشتًؾ ومصدر لتحقيق ابؼيزة  
      II: .مسابنة إدارة ابؼعرفة في برقيق  ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 
      III : .أخلقة رأس ابؼاؿ الفكري كخيار لتعزيز ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 
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I- ومصدر لتحقيق الميزة التنافسية الكفاءات البشرية كعائد مشترك تسيير.  
، الأمر فيو ، والقطاع السوقي الذي تنشطتسعى منظمات الأعماؿ إلذ برقيق التميز والريادة في بؾاؿ الأعماؿ    

فر الكفاءات البشرية داخل ابؼنظمة والقدرة على الذي يضمن بؽا البقاء والاستمرار، وىذا يتوقف على مدى تو 
حيث أف ابؼنافسة في بيئة الأعماؿ لد تعد تعتًؼ إلا بالقوة الفكرية وابؼوارد البشرية القادرة ، تسيتَىا والتحكم فيها

، وفي ظل ابغديث عن الأبنية البالغة التي برتلها زة تنافسيةعلى الابتكار والإبداع والإبقازات التي تعتبر مي
، ولن يتحقق ىذا الدور إلا للمؤسسةالكفاءات البشرية بذدر بنا الإشارة إلذ الدور الذي بيكن أف تلعبو وتقدمو 

ما تنشيطها وتفعيلها وإخراج  ىمع العمل عل)الاستغلاؿ الأمثل(  بطريقة فعالةمن خلاؿ تسيتَ ىذه الكفاءات 
 . مستدامةبداخلها من طاقات كامنة وكيفية المحافظة عليها لتحقيق ميزة تنافسية 

 
I-1-  البشرية.الكفاءات تسيير 

و باعتبارىا مصطلح حديث التداوؿ، بهعلنا  ابؼؤسسات الاقتصاديةإف ابغديث عن الكفاءة البشرية في     
 الاستعداد كما ىو الأمر بالنسبة للمهارة  أو بآخر، بشكل فيما بينهامصطلحات ومفاىيم تتداخل نصطدـ بعدة 

ومن ىنا سوؼ نتطرؽ بؽا بشكل موجز، حتى نتمكن من برديد مفهوـ  ،الخ..السلوؾ، والإبقازابؽدؼ، القدرة، 
 ا.الكفاءة البشرية بشكل أكثر وضوحا و بسيزا عن ابؼفاىيم المجاورة بؽ

I-1-1-  مفهوم الكفاءات البشرية 
           عرفت الكفاءات البشرية على أنها "استخداـ القدرات AFNORابعمعية الفرنسية بؼعايتَ الصناعية   -

 .في وضعية مهنية بغية التوصل إلذ الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط "
ا ابؼفهوـ ركز على القدرات التي يتمتع بها ابؼورد البشري بحيث تساعده على تأدية ابؼهاـ أف ىذ يلاحظ الطالب    

  والصحيح.بالشكل ابؼطلوب 
" القدرة على  يعرفاف الكفاءات البشرية على أنها  DANIEL & JEAN MARC RISSأما الباحثاف   -

المجتمع " وإذا أردنا   ابؼنتظرة من شخص ما في إطار الدور ابؼنوط بو في ابؼنظمة أو في إبقاز النشاطات ابؼهنية 
العلمية وابؼعارؼ السلوكية ابؼستخدمة في ، ابؼعارؼ تعريفها على مستوى ابؼنظمة فهي" بؾموع ابؼعارؼ النظرية

 .سياؽ معتُ "
قدرات التي يتمتع بها ابؼورد البشري بحيث أف كلابنا ركزا على ال حظ من خلاؿ ابؼفهومتُ السابقتُ نلا    

توظيف تساعده على تأدية ابؼهاـ بالشكل ابؼطلوب والصحيح، أما ابؼفهوـ الثاني أضاؼ على ابؼفهوـ الأوؿ 
 .  الأداء ) البشري ، ابؼؤسسة(ابؼعارؼ التي يتمتع بها ابؼورد البشري للرفع من 
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حيث خر يسعى من خلالو إلذ إدماج أبعاد بـتلفة وبصع صياغة متعددة آمفهوما  P.zarifianكما اقتًح   -
 .1التي تواجهو " البشرية ىي ابزاذ الفرد للمبادرة وبرملو للمسؤولية في بـتلف الوضعيات ابؼهنيةالكفاءات  :قاؿ
في تأدية مهامو، وبيكننا العامل كز على ابؼبادرة وابؼسؤولية التي يتحملها ر ابؼفهوـ  يلاحظ الطالب أف ىذا     

 .برمل مسؤولية تأدية مهامو كاملةالقوؿ أنو عندما يتمتع ابؼورد البشري بالكفاءات وابؼهارات العالية بإمكانو 
كما عرفت الكفاءات البشرية على أنها " القدرة على تنفيذ بؾموعة مهاـ بؿددة، وىي قابلة للقياس وابؼلاحظة   -

التحلي (  ، معارؼالعلمية ابؼعارؼووضع ابؼوارد ) لتجنيد وبذميع ة ىي استعدادفي النشاط وبشكل أوسع الكفاء
 .2في العمل والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل 

إلا أنو أضاؼ القابلية للقياس أي تقييم الأداء ابؼتعلق  ابؼهاـ،ركز ىذا ابؼفهوـ كذلك على القدرة على تأدية     
بالفرد انطلاقا من ابؼلاحظة، كما تطرؽ أيضا إلذ مفهوـ الكفاءة بشكل أوسع بحيث أبصع ابؼعارؼ وابؼهارات التي 

 الكفاءة.يتمتع بها الفرد في 
  فهي تعرؼ الكفاءة على أنها علم فعلي عملي صحيح  1990ابؼبرمة في ديسمبر  ACAحسب اتفاقية   -
"valide un savoir être opérationnel" والكفاءة مهما تكوف مراقبة من طرؼ ابؼؤسسة                

كفاءة ىي ميزة موجودة في الفرد ال boyatzis  ، وعندف خارجية نسبيا عن تنظيم ابؼؤسسةفإف معرفتها تكو 
 .3أو طباع أو قدرة الفرد أو مظهر للصور والدور الاجتماعي أو ابؼعرفة ابؼستخدمةبفكن أف تكوف برفيز 

           ابعانب العملي بطريقة صحيحة ـ تطرؽ إلذ ابؼعارؼ النظرية ومدي توظيفها فيو نلاحظ أف ىذا ابؼفه    
الكلي أو أداء الأفراد داخل  ، وبيكننا القوؿ أف أداء ابؼؤسسةاقبة ىذه ابؼعارؼ من قبل ابؼؤسسةكما تطرؽ إلذ مر 

 .س مدى توفر الكفاءة داخل ابؼؤسسةيعكؤسسة ابؼ
التأثتَ في معارؼ  وىي تعرؼ على أنهاأما مفهوـ تسيتَ الكفاءات البشرية فنتطرؽ إليو في مفهوـ واحد   -

لة في ف مع التطورات ابغاصوالتكيومهارات وسلوكيات ابؼورد البشري ليكوف أكثر قدرة على برستُ عوائده 
 .4المحيط
لقدرات ل الاستغلاؿ الأمثلأنها الكفاءات البشرية على تسيتَ  طالبومن خلاؿ ابؼفاىيم السابقة يعرؼ ال    

برقيق الأىداؼ الاقتصادية وخارجها بغية  ؤسساتالنابذة عن القوى البشرية وابؼتًبصة في مهاـ بـتلفة داخل ابؼ
 عاليةولن تتحقق الأىداؼ إلا إذا تم استخداـ ابؼوارد البشرية وابؼالية وابؼادية وابؼعلوماتية برشد وعقلانية  ابؼسطرة.

                                                           

مؤسسة الثقافة  دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية " –تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية " ثابتي ابغبيب ، بن عبو ابعيلالر   1
 11-113،  ص ص  2009،  1ابعامعية ، الإسكندرية ، ط

، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر ، بؾلة " تسيير الكفاءات : الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرى "كماؿ منصوري ، بظاح صولح    2
 .  50، ص  2010، جواف  07أبحاث اقتصادية وإدارية ، العدد 

3 http://www.startimes.com    01/11/2016تاريخ الإطلاع  
4 Sylvie st – onge et autres , "relie ver les défies de gestion des ressources humaines          "  
4 édition gâtant morim canada 2001 p 256 

http://www.startimes.com/
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التي تسعى للنمو والتطور لابد عليها أف تؤمن إمكانية الاستقرار للكفاءات البشرية لكي تعمل  ؤسسةأف ابؼ ثبحي
 ؿ ومستمر. فعابشكل 

I-1-2- رية أنواع الكفاءات البش 
في الكفاءات القاعدية  البعض يرى أنها تتمثلىناؾ اختلاؼ كبتَ للباحثتُ في تصنيفهم للكفاءات البشرية     

إلذ الكفاءات  بالإضافة، بالوحدة التعليميةمستدلا بدورىا الأساسي في ابؼؤسسة وأنها مرتبطة ارتباطا وثيقا 
            ، إلا أنو مومرتبطة بدورة أو دورات أو بؾاؿ تعلبؾموعة كفاءات قاعدية مكونة ابؼستهدفة وابؼتمثلة في 

: كفاءات فردية، كفاءات بصاعية، كفاءات في الغالب الكفاءات البشرية تنقسم إلذ ثلاثة عناصر أساسية وىي
  1 :تيالآ، والتي سنتطرؽ إليها في تنظيمية

التي تواجهو  الفرد ابذاه ابؼشاكل والأحداثويقصد بها أخذ ابؼبادرة وتأكيد مسؤولية الكفاءات الفردية :  -1
  .ضمن الوضعيات ابؼهنية

 2والبحث على ىذا النوع من الكفاءات يتم من خلاؿ : 
تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بعملية التقييم للموارد البشرية بشكل دائم : لتقييم الدائم والمستمر للكفاءاتا -

التًقية أو بعد عملية التكوين وذلك باستعماؿ أدوات وتقنيات تسيتَية ومستمر وذلك أثناء عمليات التوظيف، 
متعددة وبـتلفة من الاختبارات، بطاقات التقييم وتتم ىذه العملية على بصيع ابؼستويات داخل ابؼنظمة وىذا 

 بدساعدة مهنيتُ وبـتصتُ قادرين على قياس القدرات ، وابؼهارات ، وابؼؤىلات الفردية .
أي البحث والتنقيب على الأفراد عالر التمييز وذوي قدرات ومهارات نادرة  لكشف عن الكفاءات النادرة : ا -

في بؾالات حساسة وإستًاتيجية وبرديد مكانهم وبؾاؿ بزصصهم والدور الذي يلعبونو داخل ختصتُ كابػبراء وابؼ
ا تسيتَ ابؼعارؼ الكامنة في عقوبؽم وكيفية التي بيكن من خلابؽ ساليبالأطرؽ و الابؼؤسسة ، بالإضافة إلذ برديد 

  .للمؤسسةنشرىا والمحافظة عليها بدا يساىم في برقيق ميزة تنافسية 
توجد العديد من الظروؼ والعراقيل في البيئة التنظيمية للمؤسسة : عن الكفاءات الفردية غير الظاىرةالبحث  -

فهذه الكفاءات غتَ الظاىرة ) ابؼخفية ( تشكل لإدارة  لا تسمح بظهور مواىب وقدرات ابؼوارد البشرية،والتي 
ابؼؤسسة مكسبا ىاما من ابؼوارد الداخلية والتي بهب على ابؼؤسسة أف تعمل على اكتشافها واستغلابؽا لتحقيق أداء 

 متميز وميزة تنافسية مستدامة .

                                                           
1 Philippe  Zarifian, le modèle de la compétence, trajectoire historique، enjeux actuels et 
propositions،    édition liaisons, paris, numéro 1 ، 2002, p 78 

لبشرية و ، ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية ا " العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأس المال الإستراتيجي "بن عيسى بؿمد ابؼهدي   2
 2004مارس  10فرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات البشرية ، كلية ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية ، جامعة ورقلة ، 

 . 71ص
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، وقدرتو على برمل ابؼسؤولية سوفاءات الفردية تتعلق بالفرد نفأف الك يلاحظ الطالببناءا على ما سبق      
، بحيث بيكن للمؤسسة التقييم الدوري بؽذه الكفاءات بهدؼ الوقوؼ ابذاه الأعماؿ ابؼسندة إليوبشكل فردي 

على الأداء الفعلي لكل فرد داخل ابؼؤسسة ، كما أف الكفاءات الفردية تساعد ابؼؤسسة على التعرؼ على 
هارات وابؼعارؼ العالية ، بالإضافة إلذ كشف ابؼهارات ابػفية داخل أصحاب الاختصاص و اللذين يتمتعوف بابؼ

 ابؼؤسسة .
التي تسمح أو ، وتنظيم الفريق ابؼهتٍ و زر ابؼوجود بتُ الكفاءات الفرديةوىي بؿصلة التآالكفاءات الجماعية :  -2

، ويتم برديد ىذه الكفاءات من خلاؿ ابؼؤشر الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة مشتًكة بتُ تسهل برقيق النتائج
نتقاؿ الكفاءات ومعابعة ، وكذا التعاوف بتُ أعضاء ابعماعة بهدؼ اوتوفتَ ابؼعلومات ابؼلائمة بينهمبصاعة العمل 

لتطبيقات ابؼهنية ة مثل تثمتُ ا، والتجارب من خلاؿ توفتَ وسائل ضروريالصراعات، وأختَا مؤشر التعلم ابعماعي
 .1، إذ يعتبر أداء وسلوؾ ابعماعات الأساسية لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسةوتوظيف النتائج

، وإبما تكوف موجودة منطلق أنو لا بيكن تشخيصها فردياكما تسعى ابؼؤسسة للبحث عن الكفاءات ابعماعية من 
والتي لد تستطيع ابؼؤسسة معرفتها   تُ أعضاء الفريقضمن فرؽ عمل بصاعية بستلك كفاءات نوعية وخاصة موزعة ب

ككفاءات فردية وإبما ظهرت ككفاءات بصاعية مشكلة من بؾموع كفاءات فردية ضمن فريق عمل واحد ، وىذا 
 2من خلاؿ : 

 ؛روح التعاوف السائدة والتكامل ابؼهتٍ بينهم    -
 ؛علاقة الاتصاؿ العالية التي تساىم في انتقاؿ ابؼعلومات بنجاعة وفاعلية  -
 والتطوير.القدرة على التنظيم والابتكار  -

أف الكفاءات ابعماعية ترتكز على العمل ابعماعي وروح التعاوف والعمل  طالبوبناءا على ما سبق يرى ال    
قل ابؼعارؼ وابػبرات فيما بينهم ، كما بيكننا القوؿ أف التشاوري التشاركي بالإضافة إلذ تبادؿ ابؼعلومات ون

، بحيث يكوف ىذا التعاوف أساسو والتي من خاصيتها العمل ابعماعي الكفاءات ابعماعية تنبع من ثقافة ابؼؤسسة
 برقيق أىداؼ ابؼؤسسة . 

التي بردث على كفاءات التنظيمية للمؤسسة بددى الاستجابة للتغتَات الترتبط : الكفاءات التنظيمية -3
عدـ استقرارىا تفرض على ابؼؤسسات الاقتصادية  مستوى بؿيطها، و أف برولات البيئة التنافسية ودرجة تعقدىا و

                                                           
أطروحة دكتوراه  أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة، بظلالر بوضيو،   1

، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ، جامعة ابعزائر،   .139، ص  2004في العلوـ
دراسة حالة المطاحن الكبرى للظهرة -عمل الكفاءات في المؤسسة  –دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية سليماف عائشة ،  2

 . 94، ص 2011بلقايد، تلمساف، ابعزائر، ، رسالة ماجيستتَ، جامعة أبي بكر -مستغانم
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ف أو ابعماعية لأ  مواردىا البشرية قصد إعطائها حرية الإبداع و تطوير كفاءاتها الفرديةتَمرونة عالية في تسي
 .1غالبا ما تكوف ذات كفاءة في بزصيص مواردىا ابؼادية و البشرية ابؼؤسسات التي تتصف بابؼرونة ىي تنظيمات

التأقلم مع ابؼتغتَات البيئية  علىأف الكفاءات التنظيمية تنتج بددى قدرة ابؼؤسسة كما بيكن للطالب القوؿ     
واستطاعتها في تشخيص بؿيطها الذي تنشط فيو ، كما أف الكفاءات التنظيمية نابعة من كفاءة ابؼورد البشري 

بإمكانها أف تصنع وابػبرة العالية  شرية تتميز بدهارات ومعارؼ علميةابؼكوف للمؤسسة ، فإذا كانت ابؼوارد الب
   تصادية تتميز بالتنافس الشديد .الفارؽ في ظل وجود بيئة اق

حسب حاجة ىذه  ابؼؤسسة الاقتصاديةسبق بيكننا القوؿ أف الكفاءات البشرية تتعدد في  ومن خلاؿ ما    
 ابؼنظمة.الأختَة بحيث تستمد ديناميكيتها من مستوى التطور والنمو الذي تعرفو 

I-1-3- المكونة للمؤسسات الاقتصادية الكفاءات البشرية أبعاد  
والتي على أساسها بيكننا ابغكم على مدى  ىناؾ عدة أبعاد للكفاءات البشرية في ابؼؤسسات الاقتصادية     

 : تيكفاءة ابؼورد البشري بابؼؤسسة وإدراجو ضمن خانة رأس ابؼاؿ الفكري وىي كالآ
ىذه الأياـ يتمثل في بؾموع ابؼعرفة الكامنة في عقوؿ بيكن القوؿ بأف ابؼصدر الأساسي للمشروعات : المعرفة -

موظفي ابؼؤسسة وعملائها ومورديها ، وىناؾ العديد من الفوائد لتعلم كيفية إدارة معرفة ابؼؤسسة، بعضها واضح 
وجلي دوف البعض الآخر، وقد تشمل تلك الفوائد زيادة كفاءة الأعماؿ الرئيسية، وتسريع وتتَة الابتكار وفتًة 

 2صوؿ إلذ السوؽ، وبرستُ الدورة الزمنية وابزاذ القرار، وتعزيز الالتزاـ من قبل ابؼؤسسة، وبناء ميزة تنافسيةالو 
بسكن الأفراد من حل ابؼشكلات التي تواجههم بشكل يومي في العمل، كما تساعدىم وبيكننا القوؿ أف ابؼعرفة  

تنعكس ابؼعرفة أيضا على ابؼؤسسة حيث تسمح بؽا بالنمو أيضا في الاستجابة للمتغتَات البيئية وتقبلهم بؽا، كما 
ابؼتواصل وتصبح قادرة على التغيتَ والاستجابة بؼتطلبات السوؽ والتكنولوجيا، وبهذا تكوف ابؼؤسسة قادرة على 

 دخوؿ عالد ابؼنافسة مع ابؼؤسسات الأخرى . 
 ابؼهارة بهعل ما مسبقا،وىذا بؿددة وأىداؼ صتَورة وفق ملموس بشكل والعمل التنفيذ علىالقدرة  المهارة : -

 الأحيافغلب أ فيمع نتائج بؿددة مسبقا ما مهمة القدرة على تنفيذ  كما تعتبر،  نقلها يصعب وفنية ضمنية أكثر
على  إلذ ابؼهارات العامة وابػاصة بالمجاؿ ، وبيكن تقسيم ابؼهارات غالبا3كليهما  أو ضمن فتًة زمنية معينة والطاقة
بعض ابؼهارات العامة تشمل إدارة الوقت والعمل ابعماعي والقيادة، والتحفيز الذاتي  سبيل ابؼثاؿ، في بؾاؿ العمل

                                                           
 .127مرجع سبق ذكره، ص سليماف عائشة ،   1
مركز  –، معهد الإدارة العامة إدارة المعرفة النظم والعمليات فرناندير راجيف ، تربصة بؿمد شحاتو وىبي عبد المحسن بن فالح ،  -إرما بيسرا 2

  .22-21، ص ص  2014البحوث ، الرياض ، السعودية ، 
3 www.everipedia.com 31/10/2016تاريخ الإطلاع     

http://www.everipedia.com/
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وآخروف، بينما ابؼهارات ابػاصة بدجاؿ معتُ سيكوف مفيداً فقط للحصوؿ على وظيفة معينة. عادة ما يتطلب 
 .1استخدامهابؼهارة التي يتم ة لتقييم مستوى امهارة المحفزات البيئية وحالات معين

وعلى ىذا الأساس بيكننا القوؿ أف القوى العاملة بحاجة إلذ بؾموعة واسعة من ابؼهارات بهدؼ ابؼسابنة في     
 وتطبيق الاستًاتيجيات ابؼسطرة. نظمةبرقيق أىداؼ ابؼ

على تنفيذ ابؼهاـ وبفارسة كفاءاتو بتفوؽ فهي ترتبط بهوية وإرادة الفرد وبرفزه لتأدية  قدرة الفرد الاستعداد: -
القدرة على التحكم في الوضعيات ابؼعقدة و التأقلم مع الوضعيات بالإضافة إلذ  يستطيع.مهامو بأحسن ما 

 .ابعديدة
مهارتو وقدراتو التي يتمتع          أف الاستعداد يعتبر دافع مهم للفرد من أجل توظيف كفاءتو و  لطالبويرى ا    
 يساعد ابؼؤسسة على برقيق أىدافهاالاستعداد لتأدية ابؼهاـ ىو في حد ذاتو حافز داخلي للفرد الذي كما أف بها  

 ة ميزة تنافسية . كما يعبر الاستعداد على درجة الرضا الوظيفي وبالتالر يكسب ابؼؤسس
حسن بعدا رابع للكفاءات البشرية إضافة إلذ الأبعاد السابقة وابؼتمثل في  G.LE BOTERFأضاؼ  و

حيث يتلاءـ مع بؾموعة ابؼعالد الشخصية التي تسمح للفرد بالاندماج داخل بؾموعة التصرف )التصرفات( 
، والطاقة .وبيكن بؽذه ابؼعالد الشخصية أف تتحد مع موارد ، التحفيزمهنية، يتضمن سلوكا ملائما لإظهار التكيف

.إف ابؼشكل الأساسي ىو تفادي وصفها بطريقة  ) ابؼعارؼ ، ابؼهارات...( من أجل التصرؼ بكفاءةمثلأخرى 
يعتٍ وصف جد موسعة، سيكوف من الضروري برديدىا حسب السياؽ ابػاص للعمل الساعي إلذ تنفيذه، 

 2، وبغساب وضعية مهنية خاصة .ردابؼميزات التابعة للف
 بعض الأمثلة حوؿ حسن التصرؼ: 

 .راءات مطبقة بصورة نظامية وصحيحةالإجالصرامة :  -
 .ثلة خالية من الأخطاء وعدـ الدقةالوثائق ابؼعدة ىي أمالفعالية :  -
 .ابؼعلومات خارج نطاؽ ابؼرسل إليوتستعمل  لاالسرية :  -
  .علات في وضعية مهنية شديدة للقلقالتفا يتم السيطرة علىالتحكم في النفس :  -

في فرؽ العمل  الذي يتمتع بكفاءة عالية ومهارات ومعارؼ علمية بيكنو الاندماج بسهولة عاملأف ال وبيكننا القوؿ
إلذ تقليل الأخطاء من خلاؿ  كما أف حسن التصرؼ يؤديويعمل على تشجيع العمل ابعماعي داخل ابؼؤسسة،  

 حة وحل ابؼشكلات بطريقة إبداعية.صحيعمل الأشياء بطريقة 

                                                           
1 Cowan, Ruth Schwartz، A Social History of American Technology, New York: Oxford 
University Press ،1997 , p179 

دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية بتلمسان وشركة تسويق –المؤسسة وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في عبد القادر ىاملي ،   2
 -72ص ص   2011، رسالة ماجستتَ ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمساف ، ابعزائر ، –وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة نفطال تلمسان 
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I-2-  الميزة التنافسية المستدامة وتحديات خلقالكفاءات البشرية.  
، وىذا لن برقيق الأىداؼ التي أنشأت من أجلها تسعى إلذمؤسسة   أيأصبح واضحا بكل ابؼقاييس  أف     

   وىذه ابؼوارد بصفة أساسية ىي ابؼوارد توفر بؾموعة من ابؼوارد تساعدىا على برقيق ىذه الأىداؼ،يتحقق إلا ب
 ابؼؤسسة ، كما بهب علينا إدراج ابؼورد الذي و التي بهب توفرىا بدا يتناسب ونشاط  ) البشرية ، ابؼالية ، ابؼادية(

، مع التًكيز على ابؼورد البشري الذي يتميز بالإضافة إلذ البحث والتطوير وىو ابؼورد التكنولوجيأضيف حديثا، 
 .التي تتحقق من خلابؽا ابؼيزة التنافسيةاءة العالية بالكف

I-2-1- .دور الكفاءات البشرية في دعم الميزة التنافسية المستدامة  
نظاـ مفتوح تؤثر وتتأثر بالبيئة المحيطة بها، والتي  ىذه الأختَةوبدا أف  التنافس الذي تعرفو ابؼؤسسات،في ظل     

 والتعقد، والتي يؤدي بذاىلها من قبل ابؼؤسسة إلذ تقليل التغتَعالية من  ةأصبحت في الفتًة الأختَة تتسم بدرج
بؼؤسسة فرص بقاحها وبالتالر تهديد بقائها واستمرارىا. ومع تزايد ىذه التًكيبات والتعقيدات وتزايد حدة ابؼنافسة ا

اليوـ تسعى جاىدة للتفوؽ على منافسيها وذلك من خلاؿ توافرىا على ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد أو المحاكاة 
 وىذا لن يتحقق إلا في ظل وجود موارد بشرية تتميز بالكفاءة العالية وابػبرة مع السرعة في الأداء .

 سية:التناف الاستدامةأىمية الكفاءات البشرية في تعزيز ( 1
لقد عزز الواقع ابعديد من أبنية موارد ابؼؤسسة باعتبارىا المحدد الأقوى للربحية، لذلك تطالب إدارة ابؼؤسسات     

الاقتصادية بتجنيد وتفعيل مواردىا البشرية باعتبارىا ابػزاف الدائم لرأبظاؿ البشري، وابؼدخل الأساسي للحصوؿ 
ليها ، إف العامل ابغاسم في برقيق ابؼيزة التنافسية حسب مقاربة ابؼوارد ىو العامل على ابؼيزة التنافسية والمحافظة ع

البشري الذي بيتلك ابؼهارات والكفاءات وابؼعارؼ ابؼتميزة ، والذي يلقى من إدارة ابؼوارد البشرية التحفيز والتوجيو 
 ة الإستًاتيجية للموارد والكفاءات البشريةابؼناسبتُ، ففي ظل التحولات التي تشهدىا البيئة التنافسية زادت الأبني

العالد من اقتصاد ابؼعلومات إلذ اقتصاد ابؼعرفة، الذي يعتمد بالأساس على إبصالر ابؼعارؼ وابؼهارات  انتقلبحيث 
 .1والقدرات التي بستلكها الكفاءات البشرية القادرة على الإبداع والتحستُ ابؼستمرين

البشرية تعزز الاستدامة التنافسية للمؤسسة من خلاؿ ابؼسابنة في تقدنً منتجات وبيكنا القوؿ أف الكفاءات     
في الاستغلاؿ الأمثل للإمكانيات و ابؼوارد الفنية وابؼادية وخدمات وفق عمليات مبدعة ومتطورة، مع ابؼسابنة 

إلذ تصميم وتطبيق  ؤسسةوابؼالية بالإضافة إلذ تسختَ كامل القدرات والكفاءات ابؼعرفية الأمر الذي يؤدي بابؼ
 . برقيق التميزاستًاتيجيات تنافسية ناجحة ، والعمل على 

توى معرفي معتُ إلذ مستوى أعلى أف الكفاءات البشرية تؤدي إلذ نقل ابؼؤسسة من مس ويستنتج الطالب    
حيث ديدة للمؤسسة وارد برقق مزايا عخاصة وأف ابؼوارد البشرية عرفت تطورا كبتَا ورائع  والتي أصبحت ىذه ابؼ

انتقلت ابؼؤسسة من العصر الصناعي إلذ العصر التقتٍ الذي يعتمد على التقنيات التكنولوجية ابغديثة ومن ثم 
                                                           

 2003، الدار ابعامعية مصر 21البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  الإدارة الإستراتيجية للموارد بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي،  1
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من عقوؿ تدير ىذه  ابؼيزة التنافسية مستوحاةرأس ابؼاؿ الفكري، بحيث أصبحت الاعتماد على الانتقاؿ إلذ عصر 
ذه الأختَة من خلاؿ العمل على البشرية تعتبر الأساس والاىتماـ به فاءاتلكالتقنية وبكفاءة عالية ومتطورة، لأف ا

التحستُ ابؼستمر مثل التدريب والتطوير وتنمية الكفاءات يؤدي إلذ خلق منافع عديدة للمؤسسة لأف العقل 
د فتعتبر البشري ىو مهم جدا داخل ابؼؤسسة بحيث أصبحت ابؼيزة التنافسية في العقوؿ البشرية أما بقية ابؼوار 

  .عوامل مساعد للكفاءات البشرية في توظيف مهاراتو ومعارفو من أجل برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
 خصائص الكفاءات البشرية الخالقة للميزة التنافسية.( 2  

وبرويلها إف اعتبار ابؼورد البشري داخل منظمات الأعماؿ موردا استًاتيجيا مسؤولا عن خلق ابؼيزة التنافسية     
والتي تتميز بها ابؼوارد الإستًاتيجية، والتي توفر رؤية واضحة  صائصإلذ ميزة مستدامة، يتطلب فيو بؾموعة من ابػ

 للمنظمة وىذا من خلاؿ توفر بؾموعة من ابػصائص أبنها :
بزلق ابؼؤسسات القيمة من خلاؿ بزفيض التكاليف أو بسيز ابؼنتجات، ومن ثم فإف ابؽدؼ  خاصية القيمة : -

والسؤاؿ النهائي لإدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية يتمثل في خلق القيمة من خلاؿ وظائف إدارة ابؼوارد البشرية  
أو زيادة الإيرادات؟ فاض التكاليف : كيف بيكن لوظيفة ابؼوارد البشرية أف تساعد في برقيق ابلالذي يطرح ىو

يتحقق تراجع التكلفة من خلاؿ تشجيع وبرفيز ابؼوارد البشرية على بؿاربة كل أسباب ومظاىر ابؽدر والفقد في 
ابؼوارد الأخرى، مثل إعداد برامج تهدؼ إلذ استغلاؿ وقت العمل استغلالا اقتصاديا وبزفيض الفاقد في ابؼوارد 

تلف الأنشطة داخل ابؼؤسسة ، أما زيادة الإيرادات فيتحقق من خلاؿ التًكيز على الفلسفة واللوازـ خلاؿ تنفيذ بـ
التالية : رضا العميل يبدأ من رضا العامل، فلقد اكتشفت إحدى الدراسات بأف ىناؾ علاقة قوية بتُ بفارسات 

تزـ إدارة ابؼوارد بتوفتَ ابؼناخ ابؼلائم ابؼوارد البشرية وتقارير العميل حوؿ ابػدمة التي بوصل عليها، ولذلك بهب أف تل
 .1ابؼناسبة، وذلك حتى ترتقي بابذاىات العاملتُ وبرسن من رضاىم الوظيفي وابغوافز 

القوؿ أف رضا العامل لن يتحقق إلذ بتوفتَ بؾموعة من ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية التي تؤدي بو إلذ  بيكن للطالبو     
ة مثل زيادة ابغصة السوقية انطلاقا من كسب رضا الزبائن من ؤسستفجتَ كامل مهاراتو في برقيق أىداؼ ابؼ

 .سهم في برقيق ميزة تنافسيةالذي يخلاؿ تقدنً وعرض منتجات وخدمات ذات جودة ، وبعروض بفيزة الأمر 
إف خاصية قيمة ابؼوارد البشرية ضرورية للمؤسسة ولكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق ابؼيزة  الندرة:خاصية  -

ىذه ابػاصية  بيكن أف تكوف وفي ىذه ابغالة لا منافسة،س ابػاصية في مؤسسات نفالتنافسية خاصة إذا وجدت 
على إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية أف تفحص كيف بيكن تنمية ، لذلك فإنو ميزة تنافسية لأي مؤسسة

، إف امتلاؾ ابؼؤسسة للكفاءات ابؼوىوبة سسة للحصوؿ على ابؼيزة التنافسيةواستثمار ابػصائص النادرة في موارد ابؼؤ 

                                                           
 2003، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع مصر، إدارة الموارد البشرية إلى أين ؟ التحديات، التجارب والتطلعاتعبد ابغكيم أبضد ابػزامي،   1
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إذا ، خاصة في عالد الأعماؿ  لها بوقق بؽا أساسا للتفوؽمذات القدرات العالية على الإبداع والابتكار في بؾاؿ ع
 .1إستًاتيجية أحسنت ىذه ابؼؤسسة استغلاؿ ىذه القدرات بدا برققو من بفارسات

وعلى ىذا الأساس بيكننا القوؿ لابد من توفر إدارة فعالة تقوـ بإعداد وتفعيل بؾموعة من البرامج والسياسات     
السليمة في بصيع  القرارات لابزاذ، كما توفر آليات تالتوجيو للعمل في بـتلف المجالاالتي تسهر على الرشد و 

، مع العمل على توفتَ ىيكل تنظيمي مرف من بفيزاتو البساطة والفعالية يتماشى و متطلبات قطاعات ابؼنظمة
ابؼنظمة والعمل على توضيح ابؼهاـ والأدوار الأساسية بغرض ابغفاظ على الكوادر البشرية النادرة والتي تسعى دائما 

 بػلق ميزة تنافسية وبرويلها إلذ ميزة مستدامة .  
         بيكن للموارد البشرية ذات القيمة والنادرة أف توفر للمؤسسة ما يزيدللتنفيذ:  خاصية عدم القابلية -

نو إف  على الربح العادي في الأجل القصتَ، ومع ذلك عندما تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل ىذه ابػصائص
ب على إدارة ابؼوارد بدضي الوقت سوؼ لا تقدـ ىذه ابػصائص أكثر من التماثل في ابؼيزات التنافسية، لذلك به

 ؤسسات ابؼنافسة أف تقلدىا بسهولةالبشرية الإستًاتيجية تنمية وتغذية خصائص مواردىا البشرية التي لا بيكن للم
مثل التاريخ الفريد للمؤسسة أو ثقافتها  اجتماعياويكوف ذلك بالتًكيز على ربط تلك ابػصائص بالظواىر ابؼعقدة 

ابؼتميزة ، إف لكل مؤسسة تاربىها ابػاص الذي بودد موقفها ابغالر حيث يوفر ىذا التاريخ غالبا أساسا للميزة 
التنافسية التي سوؼ بذد ابؼؤسسات الأخرى صعوبة كبتَة في تقليدىا، ذلك أف تاريخ ابؼؤسسة يعبر على جزء  

تقليدىا، ذلك أف تاريخ ابؼؤسسة يعبر على جزء  إمكانية كبتَة  بصفة عكس، والتي تفرادىاأساسي ضمن ثقافة أ
أساسي ضمن ثقافة أفرادىا، والتي تنعكس بصورة أو بأخرى في الروح ابؼعنوية والولاء الذي يبديو ىؤلاء الأفراد 

 . 2 بذاه ابؼؤسسة
قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة، وعلى ابؼؤسسة الراغبة في تطرقت إلذ التقليد من أف ىذه ابػاصية  الطالب ويستنتج    

بضاية مواردىا من التقليد أف تستخدـ تكنولوجيا متطورة في العمليات الإنتاجية بحيث بسيز ابؼنتج أو ابػدمة 
والمحافظة على بظعتها الطيبة والعلاقات الوطيدة بتُ الزبائن، بحيث تتطلب ىذه ابؼزايا توافر مهارات وقدرات عالية 

) حسب ابغاجة (  ، بالإضافة إلذ التدريب ابؼتخصصابؼستوى وىذا من خلاؿ العمل على تدريب ابؼوظفتُ
والتكثيف من البحوث، كما بهب على ابؼؤسسة العمل على التحستُ ابؼستمر للميزة التنافسية انطلاقا من خلق 

 مزايا جديدة وبشكل أسرع لتفادي التقليد من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة .  
حتى توفر أية خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة ابؼتواصلة فإف خاصية التنظيم :  -

التنظيم وجود النظم وابؼمارسات ابؼلائمة على ابؼؤسسة أف تنظم من أجل استثمار مواردىا البشرية، حيث يتطلب 
لة، إف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي التي تسمح بػصائص ابؼوارد البشرية أف تؤتي بشار مزاياىا المحتم

                                                           
رسالة ماجستتَ ،   دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزة، –دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية عبد الربضاف إبراىيم أبضد ابؼقادمة،   1

 .33، ص 2013كلية التجارة ، قسم إدارة الأعماؿ ، ابعامعة الإسلامية غزة ، فلسطتُ ، 
 . 33عبد الربضاف إبراىيم أبضد ابؼقادمة، مرجع سبق ذكره، ص   2 
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أنشطة ابؼوارد البشرية عبر الوظائف الفرعية ابؼختلفة، وذلك من ابؼسئولة على برقيق التنسيق ابؼطلوب بتُ بـتلف 
خلاؿ تصميم التنظيم الذي يسمح بتحقيق الارتباط بتُ بفارسات ابؼوارد البشرية ونظم ابؼشاركة في العمل ونظم 

ذا كلو سيصل بالأداء إلذ مستويات عالية جدا بفا بوقق للمؤسسة القدرة الفائقة على برقيق ، وىنة الإنتاجمرو 
 .1ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 

بهب على ابؼورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية خاصية عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل :  -
، ذلك أف  ابؼنتهجة من قبل ابؼؤسسةابؼستدامة ألا يكوف قابلا للتبديل بدورد مكافئ لو على مستوى الإستًاتيجية 

التكيف خر، فهو الأقدر على الإبداع والتصور و آكفاءة ومهارة وفعالية ابؼورد البشري لا بيكن تعويضها بأي مورد 
مع متطلبات البيئة الدائمة التغتَ، ابؼلاحظ أف ابؼوارد البشرية تعد من ابؼوارد غتَ القابلة للتحويل والإحلاؿ وأف 

 .2حالة تبديل تلك ابؼوارد والكفاءاتفي يصعب استمرارىا  اابؼيزة التنافسية المحققة من خلابؽ
بحيث  و عدة تكاليف مثل تكلفة الإحلاؿتتًتب عنخر آوبيكننا القوؿ أف تبديل مورد بشري بدورد بشري     

، بالإضافة إلذ تكلفة تدريب ابؼورد البشري اليف كتكلفة الاستقطاب والاختيار والتعيتُتتحمل ابؼؤسسة عدة تك
ابعديد الذي يكوف غتَ مؤىل، وكذلك تكلفة الفرصة الضائعة لأف ابؼورد البشري الذي يتم استبدالو يتًؾ الوظيفة 

، وبالتالر فابؼؤسسات الساعية إلذ ر الذي يفقدىا عدة مزايا تنافسيةلتالر إنتاج ىذه الوظيفة معطل، الأمشاغرة با
والتقليل  ل على تطويرىا وتنمية كفاءاتهابرقيق ميزة تنافسية مستدامة وجب عليها الاحتفاظ بدواردىا البشرية والعم

 من معدؿ دوراف العمل .
I-2-2- زة التنافسية المستدامةرأس المال الفكري والمي.  

بستلك ابؼنظمات أعدادا بـتلفة من ابؼوارد التي تؤثر على أدائها وبيكن بؽذه ابؼوارد أف تكوف ابؼوجودات ابؼلموسة     
رأس ابؼاؿ الفكري ضمن  اعتبارأو غتَ ابؼلموسة التي بؽا تأثتَ مباشر أو غتَ مباشر على ميزتها التنافسية. وبيكن 

    الأصوؿ غتَ ابؼلموسة أو أصوؿ ابؼعرفة في ابؼنظمات، والأصل ابؼعرفي ىو إما ثابت ىذا يعتٍ ابؼخزونات ابؼتاحة
داخل ابؼنظمة أو الديناميكية ) التدفق ( التي ىي نتيجة لتطور ابؼعرفة في بؾاؿ الاتصاؿ الداخلي بتُ  ) ابؼعرفة (

ابؼاؿ الفكري تم إنشاؤه من خلاؿ ابعمع بتُ تبادؿ ابؼوارد الفكرية التي  رأسذلك ذكر أف  ابؼوظفتُ ، وعلاوة على
 بيكن أف بسثل ابؼعرفة الصربوة أو الضمنية داخل ابؼنظمات .

للنمو والربحية ،وأكد وابؼعرفة ىي أىم مورد في ابؼنظمات وتعتبر قاعدة أساسية في خلق إستًاتيجيات تنافسية  
(Quin 1992)  بؼوارد الفكرية ، وقدرات ابػدمة في ابؼنظمة ىي أكبر افي بحثو على أبنية ابؼعرفة مشددا على أف

أبنية من ابؼوارد ابؼادية، ولذلك فإف رأس ابؼاؿ الفكري بيثل مصدرا حيويا للمعرفة داخل ابؼنظمات، ودور الإدارة 
كن لإبهاد طرؽ جديدة لتحويل الأصوؿ غتَ الإستًاتيجية ليس فقط لتخصيص رأس ابؼاؿ الفكري في ابؼنظمات ول

ابؼنظمات متنوعة ابؼعرفة والإبداع البشري ىي أكثر احتمالا أف تكوف  أف (Teec 2007)ابؼلموسة، ويقوؿ 
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( أف العوبؼة والتطور De Marie1998) على اكتساب ميزة تنافسية، ويقوؿ مبتكرة، وبستلك قدرة عالية
التكنولوجي فرض على ابؼنظمات ابؼنافسة بكثافة في ظل البيئة ابؼليئة بالتحديات، وعليو بهب على ابؼنظمات 
التميز وتنفيذ ابؼهاـ بشكل بـتلف لكي تزدىر في السوؽ ولذلك ابؼيزة التنافسية لا بردث من إنتاج ابؼنتجات 

ن ، ولكنها تأتي من ابؼوارد التي تنتج منها، وابؼيزة التنافسية لا تكوف مستمرة ما النهائية وابػدمات ابؼقدمة إلذ الزبائ
، وىذا ما بوث ابؼنظمة عينة في السوؽفعالية وكفاءة لتقدنً القيمة ابؼضافة إلذ فئة مبلد تستخدـ ابؼنظمات مواردىا 

 ستدامة .بػلق القيمة من مصادرىا ابؼختلفة من أجل ابؼيزة ابؼعلى وضع إستًاتيجيات 
أف ابؼنظمات بيكن أف بذد بديلا للأصوؿ ابؼلموسة وابؼوارد ولكن من غتَ ابؼرجح أف  (Hall 1992)ويذكر     

، الأصوؿ ابؼادية ليست مصادر للميزة التنافسية ابؼستدامة لأنها بيكن أف تفعل ذلك مع الأصوؿ غتَ ابؼلموسة
بظعة ابؼنتج قلما يسهل ، ابؼلموسة مثل الثقافة التنظيمية غتَ، في ابؼقابل الأصوؿ ويسهل استبدابؽا تكوف مقلدة

وابغصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة يتطلب . ، وتعزز القدرة التنافسية للمنظماتاستبدابؽا، وتوفر قيمة مستدامة
  توفر موارد نادرة وفريدة من نوعها، وموارد دائمة في ابؼنظمة .

ويوفر رأس ابؼاؿ الفكري ابؼوارد والقدرات بػلق ميزة تنافسية مستدامة في ابؼنظمات ، وإذا لد تستخدـ ابؼنظمة     
على مركز تنافسي في سوؽ معينة أو صناعة معينة، وبدوف ميزة  ابغصوؿرأس مابؽا الفكري فإنها لن تتمكن من 

عماؿ التجارية، غتَ أف الأبحاث السابقة نادرا ما تنافسية. فابؼنظمات لديها أسباب بؿدودة وىي الوجود في الأ
درست العلاقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري وابؼيزة التنافسية ، وقد ركزت الكثتَ من البحوث التي أجريت مؤخرا على 

( أف ابؼيزة التنافسية للمنظمة والقيمة Fang 2009التأثتَ المحتمل لرأس ابؼاؿ الفكري في أداء الأعماؿ، ويقوؿ )
رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ و  ضافة في الغالب تعتمد على مكونات رأس ابؼاؿ الفكري ) رأس ابؼاؿ البشريابؼ

( أف رأس ابؼاؿ الفكري ككل متكامل ىو الآف أكثر أبنية من رأس ابؼاؿ  Bradely 1997العلائقي ( ويقوؿ )
( أف ابؼيزة Kamukama 2013ويرى ) ،البشري في النمو الاقتصادي وخلق الثروة وتعزيز القدرة التنافسية

التنافسية تتأثر بابؼوارد الفكرية والتي ىي غتَ ملموسة ويصعب على ابؼنافستُ تقليدىا بحيث تكوف ىذه ابؼوارد 
      . 1متوفرة داخل ابؼنظمة

لفكري في كننا القوؿ أف ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼعاصرة أصبحت تركز على رأس مابؽا ابناءا على ما سبق بي     
، بناءا على ابؼعرفة وابؼعلومات وابؼهارات ابؼكونة بؽذا ابؼورد ابغيوي ، لذا فالاىتماـ بو يعد برقيق ابؼيزة التنافسية
ابؼاؿ الفكري من قبل ابؼؤسسة بوقق عدة مزايا تنافسية مثل  برأسالبيئة ابؼعاصرة والاىتماـ  قضية حتمية تفرضها

كما يؤدي وذات جودة    والتي تؤدي إلذ تقدنً منتجات وخدمات مبتكرة ومتطورةللموظفتُ الإبداعيةزيادة القدرة 
ابؼاؿ الفكري يؤدي إلذ خفض التكاليف  رأسبالزبائن للمؤسسة ومنتجاتها، كما أف تطوير  الاىتماـإلذ زيادة 
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بؼاؿ الفكري تؤدي إلذ يصبح لديها ميزة أخرى وىي البيع بأسعار تنافسية، كل ىذه ابؼزايا النابصة عن رأس وبالتالر 
    للمؤسسة . ما يسمى بالاستدامة التنافسيةخلق 

 
I-3-  التنافسية في تطوير الميزة  الكفاءات البشريةأثر. 

لقد بدأ الاعتماد على التكنولوجيا يتًاجع لسرعة تغتَىا، إذ أصبح التنافس والتفوؽ ابؼرتكز عليها صعبا خاصة     
ابؼعلومات التي جعلت قدرة تصميم العمليات الإنتاجية والتسويقية متاحا بعميع بعد توسع استخداـ تكنولوجيا 

، ففي ظل عالد تتحرؾ وجيا بعد مضي وقت قصتَ من ظهورىاابؼنافستُ، علاوة على قدرتهم على تقليد التكنول
لة للتبادؿ مع فيو ابؼعلومات، وابؼوارد والتكنولوجيا بحرية عبر ابؼؤسسات وابغدود، أصبحت أصوؿ ابؼؤسسة قاب

مثيلاتها في ابؼؤسسات الأخرى بخلاؼ عنصر وحيد بيلك قوة التًجيح وابؼتمثل في رأس ابؼاؿ الفكري بفثلا في 
الكفاءات البشرية القادرة على خلق القيمة ابؼضافة من خلاؿ ما بسلكو من معرفة، وقدرات ومهارات بـتلفة 

بؼستمر لتكلفة تشغيل ابؼعلومات في ظل اقتصاد ابؼعلومات إلذ ، ولقد أدى الابلفاض اوابؼؤىلة للإبداع والتجديد
وبالتالر لقد  أساسي للميزة التنافسيةاعتبارىا سلعة متاحة للبيع والشراء، الأمر الذي أصبحت معو بؿددا غتَ 

أدركت ابؼؤسسات العابؼية في ظل برولات البيئة التنافسية أف العامل الإنتاجي الوحيد الذي بيكن أف يوفر ابؼيزة 
التنافسية ابؼتواصلة ىو رأس ابؼاؿ الفكري ذو ابؼعرفة، وابؼهارات العالية القادرة على الإبداع، ومنو زادت أبنيتو 

من اقتصاد ابؼعلومات إلذ اقتصاد ابؼعرفة، والعقوؿ الذكية التي أصبحت مصدرا الإستًاتيجية التي تدفع للتحوؿ 
 .1جديدا للميزة التنافسية 

I-3-1-  الكفاءات البشريةالبيئة التنافسية في ظل فعالية  
 والتكنولوجية والاجتماعية، السياسية، الاقتصادية، وابؼتغتَات والعوامل القوى بؾموعة في ابػارجية البيئة تتمثل    
 السيطرة قدرة الأختَة بؽذه تكوف أف دوف وسلوكها إستًاتيجيتها على تؤثر والتي ابؼؤسسة، إطار خارج تقع التي

 التهديدات ومواجهة المحتملة الفرص اغتناـ على العمل خلاؿ من معها التكيف على تعمل بل توجيهها، أو عليها
 على العمل كذلك التنظيمية والقيم والسياسات ابؼوارد في بفثلة الداخلية، القوة نقاط استثمار خلاؿ من ابؼتوقعة
 .تنافسية ميزة وامتلاؾ الإستًاتيجية بقاح إلذ يؤدي بدا ابؼؤسسة، وموارد أنظمة بـتلف في الضعف نقاط معابعة

 البيئة بسياؽ أيضا بل عليها ابغصوؿ ابؼرغوب القيمة بنوع ترتبط لا للمؤسسة الفكري ابؼاؿ رأس قيمة إف    
 الأصوؿ قيمة بغساب أو للابتكارات، النسبية الأبنية وبرديد لقياس أداة يعتبر والذي بابؼؤسسة، المحيطة التنافسية

 ولطبيعة بؼواردىا اتهنظر  على تعتمد ابؼبتكرة لأفكارىا ابؼؤسسة بزصصها التي القيمة إف ابؼؤسسة، في ابؼادية غتَ
 .بؽا بالنسبة قيمة ذو غتَ أو قيمة ذو ىو ما لكل ابؼؤسسة نظرة السياؽ ذلك يشكل كما عملائها،
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 وأيضا الإستًاتيجية، الأىداؼ لطبيعة ابؼؤسسة رؤية خلاؿ من التنافسية البيئة سياؽ عن التعبتَ وبيكن    
 إستًاتيجيتها ومعالد الرؤية برديد من تتمكن التي ابؼؤسسة أف ذلك الأىداؼ، تلك لتحقيق ابؼعتمدة للإستًاتيجية

 التصميم بؼؤسسات فبالنسبة للقيمة، المحقق الفكري ابؼاؿ رأس أدوار طبيعة بتحديد بؽا يسمح وضع في تكوف
 قيمتها تتمثل التي ابؼؤسسات بخلاؼ ابؼنتجات، وبسيز الابتكارات خلق في الفكري ابؼاؿ رأس يساىم والإنتاج
 تتطلب كما.الآخرين ابتكارات تكامل على الفكري ابؼاؿ رأس يركز حيث ابؼكونات وبذميع تكامل في ابؼضافة

 ابؼدى وطويلة وابؼتوسطة القصتَة أنشطتو بؾالات برديد ضرورة الفكري ابؼاؿ رأس في الفعاؿ الاستثمار أبنية
 حالية قيمة ذات بؿفظتها بؿتويات تكوف ابغالر لإيرادىا مصدرا الفكرية ملكيتها تكوف التي للمؤسسات فبالنسبة

 قيمتها برصيل أف إذ واستًاتيجي، طويل مدى ذات بل القصتَ، بابؼدى ترتبط لا الفكرية الأصوؿ أف بقد بينما
 القيمة إلذ ابغالية القيمة من والتحويل الربط أداة الفكرية الأصوؿ تلك تعتبر وبالتالر ابؼستقبل، في يكوف ما غالبا

 أف إذ ابؼدى، طويل الاستًاتيجي ابؼستوى إلذ ابؼدى، متوسط الوظيفي التكتيكي ابؼستوى من أي ابؼستقبلية،
 .1 البعيد ابؼدى على وإستًاتيجية كلية بصورة تعمل ما غالبا الفكري ابؼاؿ رأس على ابؼركزة ابؼؤسسة ابتكارات

ة الساعية لتحقيق الريادة في السوؽ التي تنشط فيها ؤسسأف البيئة التنافسية للم نستنتج ومن خلاؿ ما سبق     
 ، كما تساعدمؤىلة تواجد كفاءات بشريةظل بإمكانها خوض غمار ابؼنافسة بسلاـ وبرقيق الأىداؼ ابؼسطرة  في 

 ابؼؤسسات، وتقدنً منتجات أو خدمات بـتلفة مع ودقيقفي برليل البيئة التنافسية برليلا سليم  ىذه الأختَة
أنشطتها متأثرة بابػبرة القوية والكفاءة العالية للموارد في تميز البالإضافة إلذ بدرجة كبتَة أو صغتَة ، ابؼنافسة 

والبيئة التنافسية ابؼعاصرة أصبحت لا تعتًؼ إلا بالقوي ، لذا فرضت على ابؼؤسسات  البشرية ابؼكونة للمنظمة.
 وبرقيق التفوؽ التنافسي . الاقتصادية إعادة تأسيس إستًاتيجية قادرة على ابؼنافسة 

  I-3-2-  المؤسسات الاقتصاديةفي  والميزة التنافسية الكفاءات البشرية.   
 Stewartلقد حاولت العديد من الدراسات أف ترتبط بتُ رأس ابؼاؿ الفكري وتنافسية ابؼؤسسة ففي دراسة     

وجد أف ابؼوارد الفكرية تعد أىم مورد للمنظمة وأف استثمار ابؼقدرة العقلية والعمل على تعزيزىا وتسيتَىا بشكل 
في عقوؿ ينتج عنو التفوؽ التنافسي من خلاؿ برويل القيمة ابؼهملة ابؼتاحة فعاؿ بوقق الأداء الفكري الذي 

 عية ، والنظم ، والعمليات إلذ رأس ماؿ .العاملتُ في ابؼؤسسة ، وولاء الزبائن ، وابؼعرفة ابعما
غتَ أذواؽ أف البيئة التنافسية ابعديدة سريعة التغتَ وابؼتسمة بعوبؼة الأسواؽ وشدة ابؼنافسة وت  pfefferكما أوضح 

عن طريق الابتكار  وجودة منتجها، مازالت تدفع بابؼؤسسات إلذ برستُ أدائها وإنتاجيتها الزبائن وتعدد حاجاتهم
ر الوظائف من خلاؿ توظيف رأس ابؼاؿ الفكري وىو ما يؤكد على دوره المحوري في تعزيز أداء ابؼؤسسة وتطوي

، بفا جعلها تتجاوز دورىا التقليدي لتصبح جودات الفكرية كمصدر بػلق القيمةوميزتها التنافسية ، إذ ينظر إلذ ابؼو 
 شريكا استًاتيجيا في أغلب ابؼؤسسات .
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دا أساسيا لأداء إلذ أف التسيتَ الفعاؿ لرأس ابؼاؿ الفكري وليس لرأس ابؼاؿ ابؼادي يعد بؿد  youndtبينما أشار 
، وبالتالر يتطلب الأمر من ابؼؤسسات الراغبة في التفوؽ التنافسي أف برسن الاستثمار في و بقاعة ابؼنظمة

، وبالتالر فإف ابؼطلوب بؼنافستُا ، وقدرة جذب الكفاءات ذات القدرات وابؼهارات التي تفوؽداتها الفكريةموجو 
من العاملتُ الانتقاؿ من العمل التقليدي ذي ابؼسؤولية بؿددة التنفيذ إلذ العمل ابؼعرفي حيث تتوسع مسؤولياتهم 

 إلذ بؾموعة أوسع وأعمق من النشاطات .
من خلاؿ التسيتَ الاستًاتيجي في برليلهما بؼيزة رأس ابؼاؿ الفكري التنافسي  beaty وrichard  في حتُ يرى

 .1 للأداء إلذ إنتاجية ابؼوجودات الفكرية كعامل أساسي في برستُ الأداء 
كما أف برقيق ميزة تنافسية للمنظمات من خلاؿ رأس مابؽا الفكري يتضمن بشكل أساس بؿاولة تغيتَ طريقة     

، إذ أف مورد رأس ابؼاؿ البشري بيثل ابؼعرفة كونو يعد ميزة مستقبلية للمنظمة  التفكتَ في رأس ابؼاؿ الفكري
بيثل بالتعاوف مع ابؼوارد الأخرى رأس ابؼاؿ الفكري لأي وابؼهارات والقدرات التي يتمتع بها الأفراد وبالتالر فإنو 

منظمة فرأس ابؼاؿ البشري عادة ما ينعكس من خلاؿ تعليم وخبرة الأفراد وكذلك من خلاؿ مهارات بؿددة 
ورد البشري بيتلك قدرة اكتساب ابؼعرفة ابؼتًاكمة في ابؼنظمة خاصة ابؼعرفة الضمنية وىو الأمر بيكن أف يكتسبها ابؼ

بوقق ميزة تنافسية مستمرة للمنظمة من خلاؿ عنصرىا البشري ، فمن ابؼعروؼ أف ابؼعرفة الصربوة ىي أمر ىاـ 
ا عنصر فريد من نوعو ومن الصعب تقليده أما ابؼعرفة الضمنية فأنهلضماف ابغد الأدنى من إمكانية التنافس 

 .2وبالتالر فإنو بيكن أف بوقق للمنظمة ميزة تنافسية مستمرة 
. الفرصة ×الدافعية ×الأداء = القدرة :قيق ميزة تنافسية مستمرة من خلاؿبموذج لتح(pfeffer)وقد أعد 

( باقتًاح pfefferابؼستقبلي ابؼستمر فقد قاـ )لة للعنصر البشري في ابؼنظمات يؤدي إلذ التنافس فالإدارة الفعا
العنصر الفكري أىم موجود بابؼنظمة على اعتبار أنو كلما ازدادت فاعلية الإدارة للعنصر  تبرىذا النموذج الذي يع

في ابؼنظمة أدى ذلك إلذ أداء اقتصادي بفيز متًتب على وجود ميزة تنافسية مستمرة بالاعتماد على رأس الفكري 
  تي : الفكري ، كما ىو موضح في الشكل الآابؼاؿ 

 
 
 

                                                           
ابؼلتقى  الدولر ابػامس حوؿ رأس  ودوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، ، رأس المال الفكري وحريري بوشعور، صليحة فلاؽ  1

، جامعة حسيبة  بن بوعلي الشلف ، ابعزائر ،  2011ديسمبر  14-13ابؼاؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية  في ظل الاقتصاديات ابغديثة  ، 
 . 11 - 10ص ص 

جامعة الإسكندرية، كلية التجارة،  ات الأعمال،نحو ميزة تنافسية مستمرة من خلال قيادة العنصر البشري في منظمعزمي ، رانيا أبضد،   2
 . 03، ص 2006
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( لتحقيق الميزة التنافسية المستمرة من خلال رأس المال pfeffer: نموذج ) (III-1الشكل رقم ) 
 الفكري

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 16ناظم جواد، ندى إبظاعيل، مرجع سبق ذكره ، ص المصدر : 
    
كبتَ في برقيق ابؼيزة   وظائف إدارة ابؼوارد البشرية تساىم بشكلأف  (III-1الشكل ) ويتضح لنا من خلاؿ     

، فنجد وظيفة الاختيار والتعيتُ ففي ىذه ابغالة لابد على ابؼؤسسة من اختيار ابؼوارد البشرية ذات التنافسية
البشرية بتدريب وتنمية  ، وبعد الاختيار والتعيتُ تهتم إدارة ابؼواردقةالكفاءة العالية وابؼعارؼ وابؼهارات العلمية ابؼتفو 

 ابؼهارات بؽذه الكفاءات مع العمل على ترقيتها وتقدنً بصلة من ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية والتي تساىم في رفع أدائها
بالإضافة إلذ فسح المجاؿ بؽذه ابؼوارد مثل ابؼشاركة في ابزاذ القرار وتبادؿ ابؼعلومات بهدؼ البروز و تقدنً منتجات 

بالأماف الوظيفي  عامل، كما لابد على ابؼؤسسة أف تشعر البفا يؤدي إلذ خلق ميزة تنافسيةكار إبداعية إبتكارية وأف
 الاستقرار الوظيفي .برقيق  وجعلو لا يفكر إلا في وظيفتو وبالتالر التقليل من معدؿ دوراف العمل و

من خلاؿ طريقة قيامها بتنظيم وأداء  مؤسساتأف ابؼيزة التنافسية بشكل عاـ تتحقق للوفي الأختَ نلاحظ     
تتمتع بشكل نسبي عن التي  ؤسسةأنشطتها لتحقق ابؼيزة التنافسية بيكن أف تكوف نسبية من حيث كونها بسيز ابؼ

بحيث ؤسسة من ابؼنظمات وخلاؿ مدة زمنية معينة كما بيكن أف تكوف تلك ابؼيزة التنافسية ميزة مستمرة للمغتَىا 
طوؿ مدة زمنية بحيث لا يستطيع خلابؽا أي من ابؼنافستُ تقليدىا أو بؿاكاة تلك ابؼيزة كما لا بسيزىا عن غتَىا ولأ

عن  ؤسسةعادة برقق ابؼيزة التنافسية من خلاؿ وجود مورد بييز ابؼ ؤسساتبيكنهم تكرار ابؼنافع ابؼتًتبة عليها وابؼ
مواردىا التي تعتمد عليها في بفارسة أنشطتها  فأفميزة تنافسية مستمرة  ؤسسةوحتى برقق ابؼ ؤسسات،غتَىا من ابؼ

في بؾاؿ الأعماؿ لابد وأف تتسم بسمات أساسية إذ لابد أف تكوف قادرة على إضافة قيمة ػ تكوف نادرة وفريدة 

تحقيق ميزة تنافسية 
مستمرة  من خلال 
 رأس المال الفكري

 الأمان الوظيفي
الاختيار في 

 التعيين

المشاركة في 
 المعلومات

 الفرق المبادرة
 ذاتيا

 

التدريب المتعدد 
 لتنمية المهارات

المشاركة في 
 الرأي والقرار

الترقية من 
الداخل والحوافز 

 والأجور
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من نوعها ، أف يكوف من الصعب على ابؼنظمات بؿاكاتها أو تقليدىا وأف تكوف غتَ قابلة لأف بول بؿلها أي 
  بديل.

 
II- قيق الميزة التنافسية المستدامةىمة إدارة المعرفة في تحمسا.  

إف من أىم مقومات بقاح ابؼؤسسات ابؼعاصرة ىو قدرتها على التأقلم مع ابؼتغتَات البيئية والمحافظة على مزاياىا     
عليها إلذ وجود ىذا التًاكم ابؼعرفي وسهولة ابغصوؿ أدى التنافسية والبقاء في السوؽ في ظل ثورة ابؼعلومات، فقد 

حاجة ماسة إلذ تنظيم وإدارة ىذه ابؼعرفة بدا يضمن برقيق ابؼيزة التنافسية، فإدارة ابؼعرفة تعتبر أداة للمؤسسات 
ؿ إلذ ابؼعرفة عملية سهلة وبفكنة  كما توفر فرص و الفاعلة للاستثمار في  رأبظابؽا الفكري من خلاؿ جعل الوص

كتُ ابؼؤسسة من تبتٍ ابؼزيد من الإبداعات ابؼتمثلة بسدامة للمؤسسة من خلاؿ للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية ابؼست
 في تقدنً سلع وخدمات جديد.

II-1-  المستدامة. التنافسيةإدارة المعرفة كأداة لتدعيم الميزة 
خلاؿ العقود الثلاثة الأختَة تصاعد تأثتَ الأصوؿ غتَ ابؼلموسة في عملية الإنتاج، وفي تكوين القيمة     

، وتزداد قيمة إدارة ابؼعرفة تأثتَا كلما ابذهت ابؼؤسسات بكو الاعتماد أكثر فأكثر على للمؤسساتالاقتصادية 
 ابؼعرفة، حتى أصبحت ابؼعرفة مصدر للميزة التنافسية.

II-1-1- المستدامةليد المعرفة ودورىا في خلق الميزة التنافسية تو. 
قبل التطرؽ إلذ توضيح العلاقة بتُ توليد ابؼعرفة ودورىا في خلق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة لابد علينا من التطرؽ 

 ابؼعرفة.إلذ مفهوـ توليد 
يقصد بتوليد ابؼعرفة تلك العمليات التي تسعى ابؼنظمة من خلابؽا إلذ ابغصوؿ على مفهوم توليد المعرفة: ( 1

، وتوليد ابؼعرفة تنشأ من خلاؿ عملية برويل بتُ ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة بدا ينتج عنو دورة لإبداع 1ابؼعرفة 
 .2ابؼعرفة 

عرفة ىي الاستثمار في ابؼوارد الفكرية من خلاؿ العمل ومتُ بيكننا القوؿ أف توليد ابؼبؽذين ابؼفه نامن خلاؿ تتبع
  ابؼؤسسة.على تدريبها وتطويرىا بدا بوقق أىداؼ 

 العمل وبصاعات العمل فرؽ مشاركة خلاؿ من تتحقق ابؼعرفة توليد عملية إفتوليد المعرفة:  أساسيات( 2
 ابغلوؿ وإبهاد ابؼشكلات تعريف في تساىم جديدة، وبفارسات قضايا في جديد معرفي ماؿ رأس لتوليد الداعمة

                                                           
1 Martensson, Maria ." A critical review of knowledge management as management 
tool". The Journal of knowledge management. Vol. 4, No.3.2000.p209. 
2 Nonaka , and Takeuchi, H "The knowledge creating company, How Japanese 
companies create the Dynamics of innovation"   New York, NY University press, 
Oxford.1995.p 76  
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 إدارات على تقتصر ألا بهب ابؼعرفة توليد عملية أف إلذ الإشارة وبهب مستمرة. ابتكاريو بصورة بؽا ابعديدة
 عملية عن مسؤوؿ فالكل بابؼنظمة، وابػبرة العمل بؾالات كل  إلذ بستد أف بهب بل والتطوير، البحث
 ابؼستوى على أو الفردي ابؼستوى على سواء ابؼعرفة لتوليد ابؼلائمة البيئة توفتَ ابؼنظمة تستطيع ولكي التوليد.

 1الآتية: العناصر توافر بهب ابعماعي،
 الأفراد؛ بتُ الفعاؿ والتفاعل الاتصاؿ -
 ابغوافز؛ وتقليل الشفافية -
 ابػبرات. بتُ التكامل -

 2ابػمسة التالية :خلق ابؼعرفة ابعديدة بيكن أف يضم ابؼراحل أف  VON KROGHكما يرى 
 الشراكة ) ابؼشاركة ( الأولية في ابؼعرفة ، ابػبرات وابؼهارات ، ابؼمارسات بتُ أعضاء الفرؽ داخل ابؼؤسسة ؛ -
 تطبيق مفهوـ الشراكة بابؼعرفة واعتماد أساس بػلق ابػدمة و ابؼنتوج ابعديد ؛ -
ابؼقابلات  الابذاىات الاقتصادية،ضبط تلك ابؼفاىيم وتعميقها في بؾالات علمية مثل دراسات السوؽ،  -

 البناءة، قواعد ابؼعرفة وإستًاتيجية ابؼؤسسة ؛
 إعداد بموذج للمنتج أو ابػدمة الأساسية التي تقدمها ابؼؤسسة ؛ -
    الارتفاع للمستوى العابؼي للمعرفة من مفاىيم وبماذج وغتَىا وعرضها من خلاؿ الشبكة ابػاصة . -
تعد عملية ابؼعرفة الأكثر أبنية من عمليات إدارة ق استدامة الميزة التنافسية: دور توليد المعرفة في تحقي( 3

ابؼعرفة من أجل برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمة، فابؼنظمة الناجحة ىي التي تولد ابؼعرفة ابعديدة باستمرار وقد أطلق 
حيث يشتَ كثتَ من الباحثتُ إلذ  ،أخرى وىي إنشاء ابؼعرفة وتكوينها، إبداع ابؼعرفةعلى ىذه العملية مسميات 

، أساس ذلك أف ىناؾ علاقة كبتَة بتُ ية تقع في إمكانية توليد ابؼعرفةأف العلاقة الأساسية بتُ ابؼعرفة وابؼيزة التنافس
توليد ابؼعرفة وعمليات التعلم والإبداع وتشكيل فرؽ العمل ودورىا في إبداع منتجات وخدمات جديدة تزيد من  

وإبهاد حلوؿ جديدة بؼشكلات مستعصية تواجهها ، وتوليد رأس ماؿ معرفي جديد يرتقي بصورتها  كفاءة ابؼنظمة
، كما أف العلاقة الأساسية بتُ ابؼعرفة وابؼيزة التنافسية تكمن 3ويساىم في تفوقها وبرقيق مكانة سوقية متقدمة بؽا

 .4أسس ابؼيزة التنافسيةفي إمكانية توليد ابؼعرفة التي تقود إلذ الإبداع الذي يقدـ بدوره 
لذا لد يعد خافيا على أحد الدور البارز الذي تلعبو ابؼعرفة لفائدة ابؼؤسسة وتعزيز مركزىا التنافسي من خلاؿ     

صنع الكفاءات وخلق الإبداع وبرفيز التجديد والابتكار وما لذلك من أثر على تدني تكاليف ابؼؤسسة وبسيز 
                                                           

  73، ص .2005، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، إدارة المعرفةالكبيسي، صلاح الدين، 1
، ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي الرابع ، إدارة ابؼعرفة في العالد العربي جامعة ،الزيتونة  أجل البقاء والنموإدارة المعرفة من عبد الستار حستُ يوسف،  2

 . 5، 4، ص ص 2004أفريل  28-26الأردنية، عماف، الأردف، 
 . 124-123، ص ص 2013، دار الصفاء للنشر والتوزيع ، عماف ، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادةعمر أبضد بنشري،   3
رسالة  ،-دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات –إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية عبد ابؼالك بوركوة،   4

 .100، ص 2012ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ف جامعة ابؼنتوري قسنطينة، 
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( على أف استخداـ ابؼعرفة ابؼتولدة وابؼتجددة Duffy) مابؽا، وفي ىذا الإطار يؤكددة عوخلق القيمة لفائمنتجاتها 
من شأنو أف يقلل من تكاليف ابؼؤسسة ويرفع من سرعة طرح منتجاتها في الأسواؽ. ومن أجل ضماف دبيومة 

التكامل بتُ وتواجد ابؼؤسسات في السوؽ وتطوير قدرتها التنافسية ، تكوف ابؼؤسسة بؾبرة على تنظيم عملية 
إنتاجها للمعرفة وابؼعرفة ابؼكتسبة من بؿيطها ابػارجي وبالتالر عليها باعتماد سياسات واضحة دائمة متجددة 
لتنمية وتطوير مواردىا ابؼعرفية وتوفتَ ابؼناخ اللازـ والبيئة ابؼناسبة لتدعيم واستغلاؿ كل ما ىو متاح أمامها من 

كرة ، فمابؽا الزواؿ أجلا أو عاجلا ، وابؼؤسسة ابعادة الساعية للبقاء عليها بعمل بذديدي إبداعي تطاقات مب
 .1معرفي مستمر 

خلاؿ التفاعل والاتصاؿ وتبادؿ ابؼعلومات تزداد من د ابؼعرفة يعملية تولوبناءا على ما سبق بيكننا القوؿ أف     
ابؼوجودات يعزز من خلاؿ التًكيز على  فوزيادة ابؼعرفة بيكن أ تمع ،القائمة بتُ ابؼؤسسة والمجبؾموعة الأعماؿ عبر 

ة يعملكما تتطلب التوسع   للتمركز في السوؽ التنافسي وانتهاج سياسة  الفكرية وابؼتمثلة في رأس ابؼاؿ الفكري
التي ، فابؼؤسسات البشريةعلى الكوادر  العماؿ والبحث دائماتوليد ابؼعرفة والتشارؾ فيها إحداث التغيتَ في تركيبة 

في ىذه ابؼؤسسة تسعى إلذ  الابتكاري أصحاب التفكتَ الإبداعي وفي العادة بقد أف و تنشأ صغتَة برقق الريادة 
، ومن خلاؿ ما تتمتع بو ابؼؤسسات من ميزة في السوؽ التعاوف من أجل الكشف عن غرض النجاح والتقدـ

ابؼؤسسة من أفراد ابعماعة الواحدة والتي تنشأ عنها معرفة تساند توجيهات تنافسية تتولد عبر الأعماؿ التي بيارسها 
 . أجل الريادة

II-1-2-  فة في استدامة الميزة التنافسيةدور تخزين المعر.  
ويتفاوت  إف امتلاؾ ابؼيزة التنافسية في أي مؤسسة يتوجب عليها جهودا من البحث العلمي ابؼتواصل والتطوير    

صحاب ، أو جعلها مهمة يقوـ بها أفراد ابؼؤسسة أيص وحدات بؽذا الغرض في ابؼؤسساتذلك بتخصالاىتماـ في 
 ، وربدا مستشارين خارجيتُ في بعض الأحياف .الكفاءات وابؼهارات العالية

لنسياف أو ، إلا أنها قد تكوف معرضة لأف تفقدىا سواء باة جهودا كبتَة في اكتساب ابؼعرفةوقد تبذؿ ابؼنظم    
ف أ، ومن ىنا فإف بززين ابؼعرفة واستًجاعها عند ابغاجة يشكل عنصرا ىاما ، حيث تعثر سبل الوصوؿ إليها

الازدواجية بتُ ابؼعرفة ابعديدة وابؼخزوف في الذاكرة التنظيمية برقق للمنظمة ميزة تنافسية لدخوؿ أسواؽ جديدة ، 
 يسهل الرجوع إليها عند ابغاجة وبالتالر يطلع قواعد بيانات لذلك حيثويكوف بززين ابؼعرفة من خلاؿ وضع 

                                                           
، ابؼلتقى الدولر الثالث حوؿ تسيتَ ابؼؤسسات ابؼعرفة الركيزة ابعديدة والتحدي المعرفة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةإنتاج ميلود تومي،  1

 34-33، ص ص2005نوفمبر  13-12التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 
. 



 قيق الميزة التنافسية المستدامة بمنظور أكاديمي   تصادية كمدخل لتحرأس المال الفكري في المؤسسات الاقالفصل الثالث : 

 

 
132 

عليها الأفراد ويستعملونها إذا ما اقتضت ابغاجة، كما أف بززين ابؼعرفة ابعيدة وابؼفيدة يسهل العمل داخل ابؼنظمة 
    1من خلاؿ : 

عامل مع تقليل التكاليف الإبصالية للعمل عن طريق تقليل تكاليف ابؽدر والإنتاج ابؼعيب وتكاليف سوء الت -
 التقنيات ووسائل العمل ؛

 البيع؛زيادة العوائد ابؼالية للمؤسسة عن طريق إنتاج منتجات مبتكرة وسريعة  -
يقود بززين ابؼعرفة إلذ برقيق الإبداع والابتكار وتقدنً أشياء غتَ مألوفة سابقا نتيجة الاستخداـ ابعيد للمعرفة  -

  ابؼخزنة.
بالعقوؿ البشرية ابغاملة يفرض على ابؼؤسسة الاىتماـ أكثر أف بززين ابؼعرفة  يلاحظ الطالببناءا على ما سبق    

على ابؼؤسسة   وللمحافظة على ابؼعرفة يوجب، ابؼتواصل للكفاءات البشرية ، من خلاؿ التدريب والتطويرللمعرفة
ذا حتى تتجنب كذلك توثيقها وبززينها وفق قواعد مضبوطة  وفي وحدات بززين موثوقة مثل بنك البيانات، وى

، وفقداف ابؼعرفة أو ضياعها راجع لعدة أسباب منها مغادرة الأفراد أصحاب ؤسسة فقدانها للكثتَ من ابؼعرفةابؼ
، والارتفاع في معدلات دوراف العمل  بالإضافة إلذ طريقة ) عدـ استقرار العمالة( ابؼعارؼ العالية بؼؤسسات أخرى

     .ة العقود ابؼؤقتة التوظيف التي تتبناىا ابؼؤسسة مثل صيغ
   2بززين ابؼعرفة في النقاط التالية: ا( العمليات التي تتم من خلابؽ 2013)سامي بن إبراىيم ،  صكما بػ

 ؛توثيقها بطريقة يسهل الوصل إليهاتصنيف ابؼعلومات و   -
 ؛عرفة ابؼخزنة وبرديثها باستمرارمراجعة ابؼ -
 ؛باستمرارعرفة ابؼخزنة وبرديثها مراجعة جودة ابؼ -
 ؛فراد على خزف ابؼعرفة واستًجاعهاتدريب الأ -
برويل الوثائق و المحفوظات الورقية إلذ نظاـ الأرشفة الإلكتًونية الذي بيكن من السرعة والدقة في خزف ابؼعرفة  -

 .دخوؿ إلذ النظاـ والاستفادة منوواستًجاعها وبسكتُ العاملتُ من ال
II-1-3- المؤسسة لخلق الميزة التنافسية إدارة المعرفة وتطوير قدرات.  
، ولا بيكن برقيق ىذه على ابؼنافستُتستهدؼ ابؼيزة التنافسية خلق نظاـ بيتلك ميزة تنافسية فريدة يتفوؽ بها     

            ابؼيزة إلا من خلاؿ امتلاؾ مؤىلات داخلية تستطيع خلق فرص لتحقيق قيمة للمستهلكتُ قبل ابؼنافستُ
، ومن ىذا ابؼنطلق فإف القدرات السريعة في تغتَ حاجيات ابؼستهلكعلى التكيف للاستجابة أو تكوف قادرة 

فتاح لتحقيق أو تعزيز ىذه ي ابؼىفإف إدارة ابؼعرفة وعملياتها ابؼميزة إف كانت ىي ابؼفتاح لتحقيق ابؼيزة التنافسية 

                                                           
، مقاؿ بدجلة جامعة الأقصى ، واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراء تطويرىاا ، أبضد غنيم أبو ابػتَ، ناصر جاسم الأغ  1

 . 38، ص  2012، 01، العد 16جامعة الأقصى، غزة، فلسطتُ، المجلد 
 ستوى الأداء من وجهة نظر موظفي إمارة منطقة القصيم،عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتطوير مسامي بن إبراىيم بن عبد العزيز الغنيم،   2

 .24، ص  2013رسالة ماجستتَ ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، كلية الدراسات العليا ، الرياض ، السعودية ، 
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)ملموسة ( فذلك يعتٍ أف القدرات ابؼادية )غتَ ملموسة ( أو مادية القدرات. القدرات ابؼميزة قد تكوف معنوية 
ابؼلموسة كالتكنولوجيا وابؼعدات وابغواسيب وغتَىا قد بيتلكها أي منافس فهي بذلك لا تشكل مصدرا لتحقيق 

دور ابؼساعد في ابغصوؿ تلعب ىذه القدرات ) ابؼادية (  القدرات ابؼميزة أو على الأقل غتَ كافية لذلك، وإبما
زين والتوزيع للأصوؿ والقدرات ابؼعنوية والتي بسثلها ابؼعرفة في عقوؿ الأفراد العاملتُ والتي تسعى على التنظيم والتخ

 .1منها ولاستثمارىا ا و إدارتها للاستفادةابؼنظمات نظرا لأبنيتها إلذ تنظيمه
 ( أف منظمات التصنيع وابػدمات وابؼعلومات سوؼ تقوـ على ابؼعرفة فيPeter Druckerويقوؿ )    

تبتٍ وتكشف ابؼعرفة بطرائق كثتَة باعتبارىا الأساس تتطور منظمات الأعماؿ إلذ منظمات  ، وسوؼ2ابؼستقبل
 3: تيإلذ برويل ابؼعرفة من وإلذ الآ، لذلك تسعى ابؼنظمات جاىدة لذي تقوـ عليو وتعمل على إدارتهاا

 ملموسة.أصوؿ غتَ ملموسة                            أصوؿ   -
 مرئية.أصوؿ غتَ مرئية                                 أصوؿ  -
 فكر في أدمغة الأفراد                            رأس ماؿ فكري بـزف ومؤثر . -
 معلومات بـزونة في ذوات الأفراد                 طاقة معلوماتية منتجة . -

إلذ ميزة تنافسية يكوف من خلاؿ برويل الأصوؿ غتَ وبناءا على ما سبق بيكننا القوؿ أف برويل ابؼعرفة     
ابؼلموسة والتي تعبر على ابؼعرفة ابؼتواجدة في عقوؿ ابؼوارد البشرية ابؼكونة للمؤسسة والتي تكوف على شكل 
معلومات بـزنة في ذوات ابؼوارد، ىذه ابؼعرفة يتم إدارتها من قبل ابؼؤسسة بناءا على بؾموعة من التقنيات والأدوات 

والتي تشكل قاعدة معرفية متشكلة من أصوؿ ملموسة ومرئية ، في إدارة ونشر واستثمار ابؼعرفة بحيث تستخدـ
، كل ىذا يعطي قدرات بفيزة للمؤسسة والتي من ة إلذ طاقة معلوماتية منتجةورأس ماؿ فكري مؤثر وبـزف بالإضاف

 .قبل ابؼؤسسات ابؼنافسةقليدىا من ميزة تنافسية مستدامة ويصعب تابؼؤسسة خلابؽا برقق 
الاعتماد ببالإضافة إلذ ما تقدـ بيكننا إدراج إستًاتيجيتتُ تساعد ابؼؤسسة على تعزيز وتطوير قدراتها التنافسية 

رتها التنافسية وىي متمثلة                  على ابؼعرفة ابؼكونة بؽا، وفي ظل معانات ىذه ابؼؤسسات من تدىور قد
 4تي : في الآ

بهسد أىم مصدر للمعرفة والابتكار في عملية البحث والتطوير، وعلى الرغم من أف  ية الابتكار:إستراتيج -
حتى  الاستثمار في ابؼعرفة ابعديدة نشاط بؿفوؼ بابؼخاطر لا يستطيع أف تبرره معظم ابؼنشآت الصغتَة وابؼتوسطة

                                                           

، الي العامة للصناعات الكهربائيةدراسة تطبيقية في شركة دي –تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة حيدر شاكر نوري،   1 
 . 15، ص 2011، 48مقاؿ بدجلة ديالذ ، كلية الإدارة والاقتصاد، العدد 

2 Drucker, Petar F. " knowledge. Worker productivity: The Boggiest Challenge " 
California Management Review , Vol.41 ,No.2 , 1999 .p 80. 

  18، ص2008الأكادبيية العربية بالدبمارؾ، كلية الإدارة والاقتصاد، "إدارة المعرفة "الديب، إبراىيم رمضاف  3
 http://www.ao-academy.org . 
 . 326، ص 2009الأردف، الطبعة الأولذ، جدارا للكتاب العابؼي للنشر والتوزيع، عماف،  إدارة المعرفة،نعيم إبراىيم الظاىر،   4 

http://www.ao-academy.org/


 قيق الميزة التنافسية المستدامة بمنظور أكاديمي   تصادية كمدخل لتحرأس المال الفكري في المؤسسات الاقالفصل الثالث : 

 

 
134 

غتَة وابؼتوسطة صال ابؼنشآتتستفيد منها بعض  ففي الدوؿ ابؼتقدمة، فإف ىناؾ مصادر أخرى للمعرفة تستطيع أ
وتتضمن تلك ابؼصادر درجة عالية من طور رأس ابؼاؿ البشري، وقوة عاملة ماىرة، إلذ جانب وجود قوى للعملاء 

 وابؼهندستُ .
بيكن أف يلعب تطبيق تكنولوجيا ابؼعلومات ابغديثة وتبنيها دورا فعالا في  إستراتيجية تكنولوجيا المعلومات: -

خفض التكاليف، إذ تستطيع شبكة الإنتًنيت ومعالج البيانات أف يساعد في التخفيف من تأثتَات وفورات 
والتي برد  ، والتسويق، والاتصالات ...الخابغجم والاستثمارات الضخمة في بؾالات عدة مثل تصميم ابؼنتجات

 الصغتَة وابؼتوسطة. أةمن القدرة التنافسية للمنش
تطوير  في متُمن الإستًاتيجيتتُ السابقتتُ أف الابتكار وتكنولوجيا ابؼعلومات عاملتُ مه يستنتج الطالب    

للمؤسسة من خلاؿ تطوير منتجات جديدة  تنافسية القدرات التنافسية للمؤسسة ،بالنظر بؼا يقدمو من ميزات 
، كما أف الابتكار يساىم في برستُ أداء ابؼؤسسات ومواكبة التطور وابؼسابنة في تقدنً منتجات ذات جودة 

بواسطة ما تم ابتكاره من منتجات وكذلك رفع مستوى الإنتاجية أسواؽ جديدة  استحداثالتكنولوجي، وكذلك 
 .وبزفيض التكلفة بفا يساىم في ابغفاظ على بقاء ابؼؤسسة ضمن عالد ابؼنافسة وبرقيق ميزة تنافسية مستدامة

II-2-  المستدامة. لتحقيق الميزة التنافسيةإدارة معرفة الزبون كمورد 
إف الاىتماـ بإدارة ابؼعرفة دفع الكثتَ من ابؼؤسسات ابؼعاصرة إلذ اعتماد إدارة ابؼعرفة كإستًاتيجية لتحقيق رضا     

عالية من ابعودة وأف ىذه الزبوف وضماف النمو والاستمرار، إذ أف أىم متطلبات ىذه ابؼيزة ىي برقيق مستويات 
ابؼستويات تتحقق من خلاؿ اىتماـ خاص من قبل الإدارة لإرضاء الزبائن الذي يضمن للمؤسسة مركز تنافسي 

 مريح .
إحدى مهارات تعلم ابؼنظمة من الزبوف والاكتساب و ابػلق عرفت بأنها ": مفهوم إدارة معرفة الزبون( 1

                                 تك ابؼعرفة في سبيل تطوير الأداء والإبداع في ابؼنتجات  نقلوالتحويل والاحتفاظ بابؼعرفة فضلا عن 
   .1وابػدمات

وبذسيدىا في راء وانطباعات الزبوف، بالإضافة إلذ بذسيد معارفو في آإلذ استفادة ابؼؤسسة من أشار ىذا ابؼفهوـ 
 .  مع العمل على التطوير ابؼستمر العملية الإنتاجية

 
 
 

                                                           
1 Baker, M. "Gyrating an alliance between employ and customer". Knowledge 
Management Review, Vol. 3. No. 5. 2000 ،P 04  
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تطرقا إلذ إدارة معرفة الزبوف على أنها بؾموعة عمليات تقوـ بها   GEBER&( OTHER)أما الباحثاف 
ابؼؤسسة لتغيتَ موقف زبائنها من استلاـ ابؼنتجات أو ابػدمة التي بسكنهم كمشاركتُ في ابؼعرفة ابػاصة بهذه 

 .1ابؼنتجات 
أما ىذا ابؼفهوـ أضاؼ على ابؼفهومتُ السابقتُ إشراؾ الزبوف في العملية الإنتاجية انطلاقا من الاستفادة من 

 ، مكونات ابؼنتج ...الخ .يم ابؼنتج، تغليفوتصم مثلأفكاره في العمليات الإنتاجية 
ابؼؤسسة من أجل تطوير منتجاتها بالاعتماد على  اإستًاتيجية تتبناىإدارة معرفة الزبوف على أنها  أما الطالب فيعرؼ

 بصيع مقتًحاتو ومعلوماتو. الاستفادة منالزبوف، و 
إف ابؽدؼ الأساسي للمؤسسة من إدارة معرفة زبائنها ىو  انعكاسات إدارة معرفة الزبون على المؤسسة:( 2

 تي: النتائج للمؤسسة وىي كالآبرقيق التفوؽ والبقاء في السوؽ ، كما أف إدارة ابؼعرفة تعطي بؾموعة من 
ويتمثل بالقيمة ابؼشتقة من الزبائن الثابتتُ وذوي الولاء، ابؼوردين وابؼصادر ابػارجية تكوين رأس مال زبوني :  -

الأخرى التي تقدـ قيمة مضافة جراء علاقتها بها، والذي يؤدي ىذا الأختَ أبنية كبرى للمؤسسة بحيث يساىم في 
أسواؽ جديدة، بالإضافة  ختًاؽاإبهاد منتجات جديدة أو  مثلخلق التفوؽ التنافسي عن طريق الإبداع والتطوير 

إلذ كسب زبائن جدد، وكذلك زيادة قيمة الزبائن عن طريق عمليات إدارة الزبائن وتعميق العلاقة مع الزبائن 
  . 2ابغاليتُ

الزبوف ابذاه اختلفت الأبحاث والدراسات في وضع مفهوـ لسلوؾ الولاء الذي يبديو : كسب ولاء الزبائن -
بحيث الزبوف الذي يتميز بالولاء ىو الزبوف الذي يشتًي نفس العلامة عدة مرات وبشكل ، العلامة أو ابؼؤسسة

 كما يؤدي إلذ تقوية بسوقع ابؼنتج،  بزفيض التكاليف التسويقية ، وتكمن أبنية الولاء بالنسبة للمؤسسة في3متتالر
 . 4ستجابة للمنافسة، وولاء الزبائن بينح الوقت والسهولة في الاكما يؤدي أيضا إلذ جذب زبائن جدد

إف حقوؽ ابؼلكية ابؼرتبطة بالعلامة بؽا قيمة مالية وبؿاسبية تتمثل في امتيازات استخداـ حقوق الملكية:  -
العلامة التجارية للمؤسسة من قبل ابؼؤسسات الأخرى، وبالتالر ىي جزء من ابؼلكية الفكرية للمؤسسة المحمية 

علامة تتمثل في الرصيد العاطفي الذي ىو بدثابة قيمة لدى ابغسابات حقوؽ ملكية ال خر فإفآقانونا، ومن جانب 
ابؼعرفية، العاطفية للزبوف الذي يتمثل في وعي الزبوف وتفضيلو ومواظبتو على التعامل مع علامة ابؼؤسسة، فإدارة 

                                                           
1 Michael Gibbert "  five styles of customer knowledge managemant & how smart 
companies put them into action" . european management  journal ، vol 20، N 5 ، 2002   ،
p15. 

 .399دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماف الأردف ، الطبعة الأولذ، ص  " إدارة المعرفة: الطريق إلى التميز والريادة "عمر أبضد بنشري   2
3 Jérôme ، Elisabeth Tessier des bordes, fidélise les clients, la revue française du gestion ، 
adatem paris 2002، p53.  

، 2005رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ، جامعة ابعزائر  " تفعيل رضا الزبون كمدخل إستراتيجي لبناء ولائو "حاتم بقود    4
 .26ص 
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عاودة زبائنها معرفة الزبوف لابد من أف تفي باستخداـ ىذه ابؼوارد بطريقة تضمن برقيق المحافظة على معدلات م
ابؼوالتُ، الإصغاء وابغوار الفعاؿ مع الزبوف، تطوير أدوار ابؼبيعات وابؼكاتب الأمامية ليكونوا وكلاء تعلم ومعرفة من 
الزبائن وتقدنً ابغوافز الابهابية لأية أفكار جديدة بيكن أف تسهم في زيادة معرفة ابؼنظمة بالزبوف وبرستُ خدمتها 

 إلذ برديد الأسباب ابػارجية لفقداف الزبائن ابغاليتُ .و، بالإضافة ورعايتها ل
يعرؼ الرضا من الناحية الشعورية كعملية استجابة ابهابية للمؤسسة ، ومن الناحية  كسب رضا الزبون: -

الإدراكية شعور إبهابي ناتج عن تقييم جوانب العلاقة مع ابؼؤسسة وبفثليها وسلوكهم التعاوني ومقارنتها بالتوقعات 
، وإذا بصعنا بتُ مة لنيلوة ملائمة للتضحيات ابؼقدأي مدى تعويض ابؼنتج ) سلعة ، خدمة ، علاقة ( بطريق

، نابذة عن التجربة وابؼقارنة مع التفضيلات ي حالة نفسيةالناحية الشعورية والإدراكية فهو ظاىرة غتَ ملاحظة أ
الأساسية ، وعندما يرضى الزبوف عن منتج ابؼؤسسة فإنو عادة ما يظهر الرغبة في تكرار شراء نفس ابؼنتج 

الذي يدفعو  ، لكن ثقتو فيو عالية، وىو الأمروف إعطاء أبنية كبتَة للسعرليو دوالاستعداد لإنفاؽ أموالو ع
لة إشهار بؾانية لصالح منتج ي، فيصبح بذلك وسللحديث الإبهابي عنو، وبالتالر جلب زبائن آخرين إليو

 .1ابؼؤسسة
، وتطويرىا  كما اتتساىم في الرفع من جودة ابؼنتجومن خلاؿ ما سبق بيكننا القوؿ أف إدارة معرفة الزبوف     

تساىم في كسب زبائن جدد بناءا على القيمة التي تقدمها للزبائن ابغاليتُ ، كما أف إدارة معرفة الزبوف تساىم في 
، وبالتالر برقيق الأرباح ، كما أنها تؤدي إلذ كسب ابؼؤسسة مزايا ابؼؤسسة وتعزيز مكانتها السوقية زيادة مبيعات

 صبح التنافس فيها يعتمد على الزبوف بشكل أكبر . تنافسية في ظل بيئة أعماؿ أ
  المستدامة.  في تحقيق الميزة التنافسية علاقات العملاءدور إدارة ( 3

، ولذلك فهي تقوـ باستمرار بتحستُ في بيئة ابؼنافسة اليوـ ةأصبحت قيمة الزبوف واضحة للمؤسسات الرائد    
دارة ابؼعرفة أف تساعد في برستُ نوعية لإعلاقتها مع الزبائن، من خلاؿ أنظمة إدارة علاقة العملاء، كما بيكن 

ابؼعلومات التي تم ابغصوؿ عليها من قبل إدارة علاقات العملاء، ومع ذلك ولكي تكوف إدارة ابؼعرفة أكثر فعالية 
ينبغي تزويدىا بعملية ثابتة ومستمرة، بعمع ابؼعلومات من ابؼصادر ابػارجية، وىذا بالتعاوف مع نظاـ إدارة علاقات 

                                                           
 –نمية العلاقات مع الزبائن عامل أساسي لاستمرارية المؤسسات تجربة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةت عيسى بنشوري ، الشيخ الداوي،  1

 .367 -368، ص ص  2010، 07مقاؿ بدجلة الباحث، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد  –المديرية الجهوية ورقلة 



 قيق الميزة التنافسية المستدامة بمنظور أكاديمي   تصادية كمدخل لتحرأس المال الفكري في المؤسسات الاقالفصل الثالث : 

 

 
137 

كما أف إدارة معرفة الزبائن أصبحت من العوامل الرئيسية التي بردد بقاء ابؼؤسسة وبقاحها، كما أنها ،  1 العملاء
 2تكسبها ميزة تنافسية انطلاقا من ثلاثة معطيات وىي:

لدعم الزبائن في دورة الشراء ابػاصة بهم، بهب التدفق ابؼستمر من ابؼعرفة التي تعطى للزبائن  للزبائن:المعرفة  -
من قبل ابؼنظمة. وتشمل ابؼعرفة بالنسبة للزبائن معلومات عن ابؼنتجات والأسواؽ وابؼوردين،كما تؤثر ىذه ابؼعرفة 

 .على تصور العميل بعودة ابػدمة 
الزبوف لديو ابؼعرفة حوؿ ابؼنتجات وابؼوردين والأسواؽ. و من أجل التفاعل ابؼتبادؿ مع  المعرفة من الزبائن: -

العميل، بيكن بصع ىذه ابؼعرفة لتحقيق الاستقرار في السوؽ و التحستُ ابؼستمر. على سبيل ابؼثاؿ، تطوير و 
فسو، ينبغي النظر إلذ ابؼعرفة برستُ ابؼنتجات وابػدمات ابعديدة، يتم تضمينها في ىذه التحسينات. وفي الوقت ن

من الزبائن للإنتاج و الابتكار في ابػدمات وابؼنتجات، وتوليد الأفكار وبرستُ ابؼنتجات وابػدمات باستمرار من 
عملية الابتكار في عدة طرؽ. على سبيل  الزبائن فيقبل ابؼنظمات. وبيكن ابغصوؿ على ابؼعرفة من الزبائن وإشراؾ 

مم الأزياء حوؿ ابؼنتجات، وابؼوردين بيكن ابذاىات السوؽ من خلاؿ آلية التغذية ابؼرتدة بيكن صبؼابؼثاؿ، ابؼعرفة 
 .استخدامها لتوفتَ برستُ منهجي وابتكار ابؼنتجات

يتم بصع ىذه ابؼعرفة من أجل فهم دوافع الزبائن ودعم تقدنً ابػدمات بطريقة شخصية  المعرفة حول الزبائن: -
لتواصل معو، واحتياجاتو وتوقعات الشراء. بصع وبرليل ابؼعرفة حوؿ الزبائن ىو بالتأكيد وتشمل خلفيات الزبوف، وا

واحدة من أقدـ أشكاؿ إدارة ابؼعرفة في بؾاؿ إدارة علاقات العملاء. بالإضافة إلذ البيانات الأولية للزبائن 
بغالية، والتطلعات ابؼستقبلية، الزبائن ا احتياجاتوابؼعاملات ابؼاضية، وابؼعرفة حوؿ الزبائن، كما تنظر في 

والعلاقات، وأنشطة التسوؽ والقدرات ابؼالية. يتم بصع ابؼعرفة حوؿ الزبائن من خلاؿ دعم وخدمة عملية إدارة 
إدارة العلاقة مع العميل التحليلية ىي جزء من إدارة العلاقة مع العميل التي علاقات العملاء وفي عملية التحليل، 

وبشكل خاص  حليل وتطبيق ابؼعرفة عن العملاء ، والبحث عن طرؽ للوصوؿ إليهمتهدؼ للتخزين ، الت
 . 3باستخداـ قاعدة معطيات ، أدوات إحصائية ، برليل البيانات ، أدوات التعلم ذكاء الأعماؿ وأبماط التقارير

                                                           
1 Arash shahin " the role of Customer knowledje management (ckm) in improving 
organization- Customer Relationship " middle –est journal of scientific reasearch : vol 06 . 
N 13.2013 .p 829.  
2 Bahman Aghamirian" Customer Knowledje Management Application in Gaining 
Organization's Competitive Advantage in Electronic Commerce" Journal of theoretical 
and applied electronic commerce research . vol.10 no.1. 2015 p 42. 
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فمعرفة بيكننا القوؿ أف إدارة معرفة الزبوف بؽا دور كبتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، سبق  وبناءا على    
الزبوف اليوـ وإدارتها من قبل ابؼؤسسة أصبحت من مصادر القوة، والتي تعتبر خاصية من خصائص الاستثمار في 

بؼاؿ الزبوني يقابلو الاستثمار الصحيح في رأس ابؼاؿ الزبوني، ونرى في ىذا ابعانب أف الاستثمار الصحيح في رأس ا
رأس ابؼاؿ الفكري ابؼكوف للمؤسسة ، فعملية تأىيل وتدريب ابؼوظفتُ وتطوير قدراتهم، يساعد على تنمية وتطوير 

ة على العميل ،  لو انعكاسات إبهابيىتماـ بالعميل الداخلي ) ابؼوظف(ابؼؤسسات وبقاحها واستمرارىا، فالا
كما أف ما يطمح إليو ىذا الزبوف ،   تقدنً، من خلاؿ تقدنً منتجات ذات جودة ، والإنتاج و ( ابػارجي ) الزبوف
بسكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها على ابؼدى القصتَ أو الأىداؼ الإستًاتيجية ) ابؼدى الطويل(  إدارة معرفة الزبوف

بابؼؤسسة إلذ تدنية التكاليف وضماف حصة ، الأمر الذي يؤدي ه، وكسب ولاءعلى الزبوف بؿافظتها انطلاقا من
  . مستدامة سوقية أكبر وبالتالر برقيق ميزة تنافسية

 
II-3- ة على استدامة الميزة التنافسيةأثر إدارة المعرف. 

في  بذليات ىذه ابؼعرفة حدوث تغتَ جوىري في بمط النمو الاقتصادي العابؼي، الذي رافق التطور كاف من     
ابؼعلومات والاتصالات، وثورة ابؼعرفة في بصيع المجالات منذ السبعينيات. وقد قادت ىذه التحولات إلذ تكنولوجيا 

والذي تعاظمت فيو  إننا نعيش في بؾتمع ابؼعرفة أف تصبح ابؼعرفة أىم رأس ماؿ في ظل اقتصاد ابؼعلومات ابؼعولد.
مية متجددة لا تنضب، وقيمة مضافة إلذ كل نشاط قيمة ابؼعرفة حتى أصبحت مورداً استًاتيجياً مهماً، وثروة قو 

ودالة القوة بدعانيها ابغضارية والاجتماعية الشاملة. وبصفة عامة، برتاج كل منظمة إلذ رأس ماؿ لدبيومة حياتها 
ولإعادة إنتاجها، وبغل مشكلاتها. وفي عالد اليوـ يوجد في منظمات الأعماؿ كل من رأس ابؼاؿ التقليدي ورأس 

 .1لفكريابؼاؿ ا
 :  الآتيةأثر إدارة ابؼعرفة على استدامة ابؼيزة التنافسية سوؼ نتطرؽ إليها  من خلاؿ العناصر 

يسعى ابؼنافسوف إلذ جلب قدرات جديدة كالرغبة في ابغصوؿ على قوة المنافسين: أثر إدارة المعرفة على ( 1
نصيب من السوؽ، أو أكبر كمية بفكنة من ابؼواد، بفا يهدد حالة الاستقرار للمؤسسة خاصة وأف ابؼنظمات 

، لذلك فبمجرد دخوؿ منافستُ وتقوية مركزىا التنافسي في السوؽالقادمة تسعى لتخفيض الأسعار بعلب العملاء 
لذ السوؽ سوؼ يؤدي إلذ بروؿ جزء من ابؼستهلكتُ صوب ابؼنافستُ ابعدد، وبالتالر أخذ حصة من جدد إ

السوؽ على حساب ابؼتواجدين بو أصلا، ولتفادي حدوث ىذا بهب إعاقة ابؼنافستُ ابعدد من الدخوؿ إلذ 
متميزة ببرنابؾها  السوؽ، وحتى تتمكن ىذه ابؼؤسسة من إعاقة دخوؿ ىؤلاء ابؼنافستُ ابعدد لابد أف تبقى

                                                           
، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستًاتيجية، الإمارات العربية ابؼتحدة  نظم إدارة المعرفة ورأس المال الفكري العربي "ياستُ سعد غالب،   1

  http://www.ecssr.com، نسخة إلكتًونية ،  2007، الطبعة الأولذ ، 

http://www.ecssr.com/
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، وىذا لا التسويقي سواء على مستوى السلع ابؼقدمة، أو السعر ابؼعروض، أو برامج التوزيع، أو برامج التًويج
 . 1بيكن توفتَه إلا من أنظمة معلومات متقدمة ومتطورة وحديثة، ومن خلاؿ قاعدة بيانات حديثة وشاملة 

قيقة عن ابؼنافستُ ، لأف قوة ابؼنافس ىي في حد ذاتها تهديدا وبالتالر بهب على ابؼؤسسة بصع معلومات د    
للمؤسسة، لأف ابؼنافس سوؼ يدخل نفس السوؽ ويعتمد على نفس السياسات التسويقية ، وبالتالر بهب على 
ابؼؤسسة أف تقوـ بتحليل دقيقي لسوؽ ابؼنافسة، انطلاقا من تبع ابؼنافستُ ابغاليتُ وأىم التطورات التي وصلوا 

يها، وترقب ابؼنافستُ المحتملتُ والذي من ابؼمكن أف يصبح أكثر خطورة ، كما بهب ابغذر من ابؼنافستُ إل
الصغار خاصة تلك ابؼؤسسات التي تقدـ منتجات بديلة، وأثبتت العديد من الدراسات أف خطر ابؼنافسة لا يأتي 

ما الذي بهب أف تعرفو ابؼؤسسة  والسؤاؿ ابؼطروح في ىذه ابغالية ،ستُ ابغاليتُ وإبما من بؼنافستُ المحتملتُمن ابؼناف
القوة نستطيع القوؿ بهب على ابؼؤسسة معرفة أىداؼ وإستًاتيجية ابؼنافستُ ونقاط عن منافسيها ؟ في ىذه ابغالة 

يق ، وتتبع ردود أفعاؿ زبائنهم ، الأمر الذي يسهل على ابؼؤسسة اختيار إستًاتيجية صحيحة لتحق والضعف
 التفوؽ التنافسي .

من عوامل ابؼنافسة، لأنها تؤدي إلذ   ابؼوردين مساواةتعد قوة الموردين:  مساواةأثر إدارة المعرفة على قوة ( 2
زيادة التكاليف وبالتالر تقليل الأرباح بؼؤسسات الأعماؿ، وابؼقصود بابؼوردين الذين يوردوف ابؼواد ابػاـ إلذ 

الذين يزودوف ابؼؤسسة مة للإنتاج ، السلع شبو ابؼصنعة ، وابؼواد ابؼصنعة، بالإضافة إلذ ابؼؤسسة ، والتجهيزات اللاز 
قدرتهم على رفع  و بالأيدي العاملة، وىي بصيعها من عناصر ابؼدخلات الإنتاجية، وتظهر قوة ابؼوردين التنافسية

الأسعار أو بزفيض نوعية السلع ابؼشتًاة وسيطرة بؾموعة قليلة من ابؼؤسسات على صناعة ابؼوردين وعدـ توافر 
البدائل وعدـ توافر ابؼواد ابػاـ بنفس ابعودة ابؼقدمة من ابؼوردين خاصة عندما تكوف ابؼواد ابػاـ عنصرا رئيسيا من 

سات للتغلب على قوة ابؼوردين على أنظمة عمليات الإنتاج لتقليص مدخلات السلعة، وقد اعتمدت ابؼؤس
الاعتماد على القوى العاملة، وأنظمة معلومات متقدمة للحصوؿ على معلومات عن ابؼوردين و أسعارىم 
وخدماتهم و اعتماد أنظمة مساعدة لابزاذ القرارات بفا أدى إلذ السيطرة على الكثتَ من أنشطة ابؼوردين، كما 

يع ابؼؤسسة بزفيض قوة مساومة ابؼوردين وذلك بخلق روابط مع ابؼوردين، كربط ابؼوردين بدواعيد التسليم  تستط
  .2وبجداوؿ الأسعار ابؼوضوعة من قبل ابؼؤسسة

بالقدرة التفاوضية للموردين من  تكوف بدراية تامةف ومن ىذا ابعانب بيكننا القوؿ أف ابؼؤسسة لابد عليها أ    
، لأف القدرة التفاوضية للمورد ومات واسعة حوؿ ابؼورد ومن ىي ابؼؤسسات التي يتعامل معهاخلاؿ بصع معل

وبهب على ابؼؤسسة في ىذه ابغالة أف تتعامل مع تشكل صعوبة كبتَ للمؤسسة خاصة من ناحية تدنية التكاليف، 

                                                           
، رسالة ماجستتَ ،  –دراسة حالة أنتيبيوتيكال لمجمع صيدال  –تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة  دور إدارة المعرفة في نذير بوسهوة ،   1

 . 100، ص  2008ابؼركز ابعامعي بوي فارس ، ابؼدية ، ابعزائر ، 
 .227،ص 2001وزيع، ، الإسكندرية الدار ابعامعية للطبع والنشر والتنظم المعلومات الإدارية سونيا بؿمد البكري ، إبراىيم سلطاف،   2
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سعار السوؽ من ناحية ابؼواد والذين بؽم القدرة على أىذه القوى بتخطيط للأعماؿ، والبحث على أفضل ابؼوردين 
   الأولية أو اليد العاملة في صورة مناجتَ .

          تعد  القوة التي يتمتع بها ابؼشتًي وابؼتمثلة في القدرةثر إدارة المعرفة على قوة مساوة المشترين: أ( 3
على بزفيض الأسعار من العناصر ابؼهمة التي تؤدي إلذ تقليل أرباح ابؼؤسسات، لذلك ومن خلاؿ الاعتماد على 

لك باعتماد أسلوب تكاليف تكنولوجيا ابؼعلومات ابغديثة وابؼتطورة استطاعت ىذه ابؼؤسسات تقليل ىذه القوة وذ
ىو حاوؿ الانتقاؿ في تعاملاتو التجارية من مورد إلذ ، وىي عبارة عن التكاليف التي يتحملها ابؼشتًي إف التحويل

، وتكاليف عن إعادة ىندسة الإنتاج والتصميمملتُ والتكاليف ابؼتًتبة اخر بديل مثل تكاليف إعادة تدريب العآ
، ومن  ابؼشتًين وغتَىا من التكاليفإلذ الآلات وابؼعدات، وتكاليف خدمات ما بعد البيع ابؼقدمة من قبل ابؼورد

( الدوائية لنظاـ معلومات متقدـ لكل مشتًي منها حيث يقوـ upjohmمثلة على ذلك اعتماد مثلا شركة ) الأ
، الأمر الذي ساعد كافة أطراؼ التبادؿ على تقليص تكاليف ابعة طلابيات ابؼشتًين بشكل فوريىذا النظاـ بدع

الشراء والتخزين والاستلاـ، بالإضافة إلذ دور نظاـ ابؼعلومات في تسريع عمليات التورد وىذا بالتالر سيقلل من 
 . 1ابؼشتًين  مساومةقوة 
س ىذه ابؼعرفة تقوـ ابؼؤسسة كما أنو في ظل إدارة ابؼعرفة أصبح ابؼشتًي مصدرا أساسيا للمعرفة وعلى أسا    

 تي : بإنشاء القيمة بأشكاؿ وأساليب متنوعة كالآ
في اقتصاديات دوؿ العالد ابؼختلفة تواجو منظمات الأعماؿ اليوـ مشكلات كثتَة  تكوين رأس المال الزبوني: -

في توطيد علاقتها تدؿ في بؾملها على الابلفاض في ثقة ابؼستهلك بها. وىي بالتالر تبحث عن الأساليب ابعديدة 
حيث تشتَ الدراسات إلذ أف كلفة  ،وبالتالر زيادة ارباحها ،مع ابؼستهلك بابذاه ارتفاع خط النمو في تلك العلاقة

ابغصوؿ على زبوف جديد للمنظمة يعادؿ بطسة أضعاؼ كلفة المحافظة على زبونها ابؼتعامل معها أصلًا. لذلك 
يكوف من ابؼنطقي أف تبحث ابؼنظمات بعامة والتسويقية منها بخاصة عن أساليب جديدة في تطوير علاقتها مع 

 Customer Relationship) (CRM) مبدأ إدارة العلاقة مع ابؼستهلك جابؼستهلك بهذا الابذاه فكاف إنتا 
Management) يشتَ في حقيقتو إلذ ابؼتضمنات العملياتية وىو . سار ابعديد في تعزيز ذلك التواصلىو ابؼ

ساً على الأمد وباعتماد قاعدة ابؼعلومات التقنية ابػاصة بالزبوف والتي تبتٌ أسا ،ابؼتعلقة بابؼبيعات التسويق والزبائن
 2الطويل.

                                                           
1 Kok,J.A. & Vanzyl، DC.R، The Relationship Between Knowledge Management And 
Business Intelligence And Customer Relationship Management، jako@lw.rau.ac.za, 
2002, p.1-35. 

بحث مقدـ إلذ ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي الرابع ، جامعة  ،إدارة المعرفة التسويقية باعتماد إستراتيجية العلاقة مع الزبون ثامر ياسر البكري ،  2
 .14، ص  2004نيساف  28-26كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية ، -الزيتونة الأردنية
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كلما كاف الزبوف معروفا للمؤسسة كلما أدى ذلك بػفض فتًة الاتصالات والتفاوض   خفض تكلفة الصفقة: -
على السلعة وابؼواد وابؼواصفات والسعر وغتَىا، وىذا يعتٍ أف معرفة الزبوف تنعكس بشكل مباشر وواضح على 

 .1خفض وقت تكلفة الصفقة 
 عليك بهب الأعماؿ معرفة أردت إذا وإنو دركر، يقوؿ كما  أعماؿ يوجد لا الزبائن بدوف زيادة منافع الزبون: -

 ىي بوتاجوف؟،وما يفكروف؟،وماذا بداذا الزبائن، إبهاد وىو ألا الأعماؿ بؽدؼ تعريف وىناؾ بابؽدؼ، البدء
  ؟.بالأعماؿ نقوـ أف بيكن وكيف ننتج؟ ماذا تقرر اعتبارات لديهم؟،كلها القيمة اعتبارات

 قاعدة على ابؼبتٍ الزبوف علاقات نظاـ لذلك وتؤسس الزبائن، عن معرفتها تبتٍ أف ابؼؤسسة على فإف ىنا ومن
 كسبهم  للمؤسسة بيكن وكيف مقابلتها؟ بيكن وكيف وحاجاتو؟ توقعاتو ىي وما ؟ وكيف يشتًي؟ ماذا معرفية:

 .2معهم بالبقاء والتعهد بهاجهمإ إلذ ذلك من أبعد إلذ والذىاب ورضاىم؟ ولاءىم على والمحافظة
قدـ الضمانة العالية على التعامل تإف ابؼعرفة بظروؼ وحاجات الزبوف  التعامل بخصوصية مع الزبون : -

الناجح وبخصوصية مع الزبوف، وإف الزبوف الذي يشعر بشكل جيد حياؿ نفسو نتيجة لتعامل ابؼؤسسة معو بشكل 
بفتاز، فإف ىذا سوؼ ينعكس على نظرتو ابعيدة إلذ ما تقدمو ابؼؤسسة، ولاشك في أف برقيق ذلك يتطلب بذاوز 

تقوـ على أف السلعة ىي الشكل الأوؿ والأختَ لعلاقتها بالزبوف إلذ النظرة القائمة  ابؼؤسسة للنظرة التقليدية التي
في إطار تصنيف ابؼعرفة إلذ معرفة على التفاعل الشخصي، وىذا التفاعل الشخصي يتطلب النظر إلذ معرفة الزبوف 

عر والسمات ومواعيد التسليم صربوة ومعرفة ضمنية، حيث يظهر أف ابؼعرفة الصربوة تركز على القيمة ابؼادية كالس
حتُ أف ابؼعرفة الضمنية في ىذه العلاقة تركز على القيمة الشخصية كالأسلوب  ووثائق الضماف وابػدمة، في

، مراعاة حاجات الزبوف ابػاصة  سنوات تعاملو مع ابؼؤسسة ، الانتباه والتًكيز على الزبوفالشخصي في ابػدمة
     الخ....

ستًاتيجية التنافسية وإدارة ابؼعرفة من ابؼيادين التي لا تزاؿ بحاجة إلذ برقيقها ، ومن ثم ربط كما يعد الربط بتُ الإ
ف برقيق ذلك لابد أف يتم بالاستناد إلذ حقيقة مفادىا ضرورة  اقتناع ابؼديرين بدسألة إالاثنتُ بابؼيزة التنافسية، و 

والإستًاتيجية التنافسية بومل في حقيقة فوائد إستًاتيجية مهمة، وأف حقيقية تتمثل في أف الربط بتُ إدارة ابؼعرفة 
 .3التطبيق السليم للربط بتُ إدارة ابؼعرفة والإستًاتيجية التنافسية سيقود حتما إلذ برقيق ابؼيزة التنافسية

فيو خصائص معينة كما تشتَ أدبيات الإدارة الإستًاتيجية إلذ أف ابؼورد لكي يصبح استًاتيجيا بهب أف تتوفر     
وعندما تتأمل في ىذه ابػصائص  منها : أف يكوف ابؼورد بشينا ، أف يتسم بالندرة ، لا بيكن إحلاؿ بديل بؿلو .

                                                           
 .235ص   books.google.dz، دار اليازوري للنشر  و التوزيع، نسخة إلكتًونية ،  إدارة اللاملموسات إدارة ما لا يقاسبقم عبود بقم ،   1
 والتجارية الاقتصادية العلوـ كلية  ، للتنمية ابعزائرية المجلة  ، الاقتصادية المؤسسة في الأداء على المعرفة إدارة أثر ، عرابة ابغاج زرقوف، بؿمد 2

  . 12 ص ، 2014 ، 01العدد ، ابعزائر ، ورقلة جامعة ، التسيتَ وعلوـ
دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية  –" عمليات إدارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسية راتب صويص وآخروف   3
(orange") 517، ص  2011،  04، العدد  07، مقاؿ بالمجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ ، المجلد . 
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سيتبادر للذىن تساؤؿ حوؿ كيفية ومدى انطباؽ ىذه ابػصائص على ابؼعرفة، بيكن القوؿ أف قيمة وبشن ابؼورد 
تُ في العمليات وابؼنتجات ، لذلك بهب الاىتماـ الفائق بابؼوارد البشري يتجلى في أف ابؼعرفة ستؤدي إلذ برس

البشرية باعتبارىا أبشن أصوؿ ابؼنظمة مع بزصيص الاستثمارات الكافية لتعظيم إنتاجية ىذا ابؼورد، لذا أصبحت 
ر أو ابؼعرفة أىم وأكثر قيمة من ابػامات وحتى رأس ابؼاؿ، وابؼعرفة في عقوؿ البشر، وأصبحت ابغاجة للمدي

ابؼوظف أو العامل ابؼتمكن فكريا ومهنيا على رأس أجندة تعزيز التنافسية، لذلك يتعتُ اعتبار العاملتُ أبشن موارد 
، ففي رؤوسهم تولد الأفكار وتتطور الابتكارات وتصاغ الأىداؼ والإستًابذية والبرامج ابؼنظمة وليس بؾرد أفراد

ابؼوارد البشرية في برري فاعلية بزطيط ابؼوارد البشرية والاختيار وتصنع القرارات، ويتجسد الاىتماـ ابؼطلوب ب
والتدريب والتنمية والتحفيز وتقييم الأداء وبزطيط ابؼسار الوظيفي، برت مظلة من التخطيط الاستًاتيجي الذي 

ى فإف كوف يستهدؼ برقيق القدرة التنافسية للمنظمة والمحافظة عليها، وىذه ابؼيزة ليست بالقليلة ومن جهة أخر 
فتًة   ةابؼعرفة نادرة فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملتُ ومعرفتهم التطبيقية، فإنها تكتسب عبر 

زمنية ومشاركة بصيع العاملتُ وتقاسم خبراتهم لذلك فهم بـتلفوف عن سائر ابؼنظمات الأخرى، أما في ما بىص 
زة للمجاميع والدأب بتُ الذي لا بيكن نسخو وإحلالو بؿل ابؼعرفة عدـ قابلية الإحلاؿ فهو مرتبط بالقدرة ابؼمي

   . 1السابقة 
ومن خلاؿ ما سبق بيكننا القوؿ أف موضوع إدارة ابؼعرفة أصبح يشد أنظار الكثتَين خاصة في عالد الأعماؿ     

ابؼعاصر و بالأخص ابؼؤسسات الساعية إلذ برقيق البقاء والنمو، إلا أف دبيومة ىذه ابؼؤسسات وبقائها في عالد 
اصة وأف ابؼؤسسات أصبحت تقاس بدا بستلكو من ابؼنافسة ، أصبح يعتمد على مدى قدرتها في إدارة معارفها ، خ

عرفي، فيجب على ابؼؤسسات الساعية إلذ برقيق ميزة تنافسية أف بروؿ ما يدركو العماؿ وما يعرفونو إلذ مرأس ماؿ 
 واقع ملموس ، انطلاقا من توظيف ابؼعارؼ وابؼؤىلات التي بيتلكونها .  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مقاؿ بدجلة الباحث ، جامعة  " –دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية  –إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية دور وىيبة داسي "   1

 . 171، 170، ص ص  2012،  11ورقلة ، العدد 
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III- ةزيز الميزة التنافسية المستدامرأس المال الفكري كخيار لتع قةأخل. 
أخلقة رأس ابؼاؿ الفكري تعتبر شكل من أشكاؿ أخلاقيات الأعماؿ والتي تدرس ابؼبادئ الأخلاقية     

وابؼشكلات ابؼتعلقة برأس ابؼاؿ الفكري داخل ابؼنظمة ، الأمر الذي يدفع بهذه الأختَة إلذ تشكيل قاعدة لبناء 
من رفع مستوى الأداء والعمل على تطويره بدا رؤية إستًاتيجية تساعدىا في برقيق وتعزيز ابؼيزة التنافسية انطلاقا 

 الأمر الذي يؤدي إلذ خلق واكتساب ميزة تنافسية .ابؼؤسسة يضمن الكفاءة العالية ويعطي فعالية لوظائف 
ومن خلاؿ ىذا ابؼبحث سنتطرؽ إلذ أخلقة رأس ابؼاؿ الفكري وانعكاساتو على وظائف ابؼؤسسة ومدى فعالياتها 

 ومدى مسابنة ىذه الأختَة في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة . ةابؼؤسسفي زيادة أداء 
 

III-1- ماىية أخلاقيات الأعمال. 
شكل ىاجسا من الدراسات التي تتناوؿ سلوؾ العاملتُ في بـتلف يلقد أصبح الاىتماـ بأخلاقيات العمل     

، وذلك لأف الكفاية لإبقاز الأعماؿ لابد أف تقوـ على الأسس الأخلاقية ابؼهنية فقد بوصل أف يكوف ابؼؤسسات
العاملتُ على درجة من ابؼهارة وابػبرة في العمل إلا أنهم قد يكونوا بحاجة إلذ ما يضبط سلوكهم وبوفزىم بؼزيد من 

القواعد الأخلاقية للعمل الذي بيارسونو .ومن العطاء ويرفع روحهم ابؼعنوية وىذا يتحقق من خلاؿ التزامهم ب
 موضحة في العناصر الآتية .ىي لتي اخلاؿ ىذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ إلذ جوانب مهمة في أخلاقيات العمل 

III-1-1- مفهوم أخلاقيات العمل. 
بادئ تشتَ أخلاقيات الأعماؿ إلذ السلوؾ الإداري للمنظمة حيث يعرفها البعض على أنها " بؾموعة من ابؼ -

خر يعرفها على أنها " ابؼبادئ وابؼعايتَ التي تعد مرجعا والبعض الآ 1التي بهب تطبيقها في القرارات التجارية، 
 . 2للسلوؾ ابؼطلوب لأفراد ابؼهنة الواحدة والتي يعتمد عليها المجتمع في تقييم أدائهم إجابا أو سلبا "

لابد على ابؼؤسسة الاعتماد عليها في تعاملاتها مع بؿيطها إلذ بؾموعة من ابؼبادئ التي  ىذين ابؼفهومتُيشتَ 
 ابػارجي ) زبائن ، موردين ، أصحاب القرار ( . 

وىناؾ من تناوؿ مفهوـ أخلاقيات العمل من مبدأ أف ىناؾ مسؤولية أخلاقية للمهنة وتأتي ابؼسؤولية النظامية   -
في تعريف أخلاقيات العمل أنو" السلوؾ الأخلاقي الذي أقره المجتمع وىو يتكوف )بدران( كرافد بؽا حيث تقوؿ 

من بؾموعة القواعد التي تبتُ للأفراد كيف بهب أف يتصرفوا في ابغالات وابؼواقف التي يتعرضوف بؽا دوف أف بىالفوا 
ابؼعايتَ التي تعتبر أساسا في ذلك ضمائرىم أو العرؼ السائد في بؾتمعهم، أما الأخلاؽ ابؼهنية فهي ابؼبادئ و 

                                                           
لية مقارنة، دار الكتب العلمية ، دراسة اقتصادية إسلامية برليالنشاط الاقتصادي الإسلامي وأثر القيم والأخلاق فيوبؿمود عبد الكرنً أرشيد،   1

 . 5، ص  2008بتَوت ، لبناف ، 
 .308، ص 2011، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عماف، الأردف، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرينبقم عبود بقم،   2 
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أف أخلاقيات العمل ىي" بؾموعة القواعد  محبوب(السلوؾ أفراد ابؼهنة والتي يتعهد أفراد ابؼهنة بالتزامها " ويقوؿ) 
 1التي بردد الواجبات ابؼهنية أي بردد السلوؾ الذي بهب على العامل التزامو في بفارستو لأعماؿ مهنتو " 

ـ أنو لابد على ابؼؤسسة أف تراعي قيم وثقافة المجتمع الذي تنشط فيو، مع التزاـ موظفي نستنتج من ىذا ابؼفهو     
ابؼؤسسة بأخلاقيات ابؼهنة، وعدـ قياـ ابؼؤسسة بإشهارات مغالطة للمستهلك بالإضافة إلذ المحافظة على ثروات 

 مثل تُ ابؼؤسسات في حد ذاتهاالمجتمع الذي تعمل فيو، كما تتضمن أخلاقيات العمل كذلك ابؼنافسة الأخلاقية ب
عدـ التجسس وإغراء ابؼوارد البشرية ذات الكفاءة العالية، كل ىذا ينطوي برت أخلاقيات العمل التي تؤثر على 

 بظعة ابؼؤسسة وبالتالر تفقدىا ابؼيزة التنافسية .
وؾ الإبهابي الذي سلالتتمثل في حيث خلاقيات العمل لأ استنتاج مفهوـ شاملومن خلاؿ ما سبق بيكننا     

يظهره العامل أثناء تأدية مهامو والعمل وفق ما بيليو عليو الضمتَ ابؼهتٍ، بالإضافة إلذ إبراز كامل قدراتو مهاراتو 
 . ابؼؤسسةمن أجل برقيق أىدؼ 

III-1-2-  إذا أردنا الإشارة إلذ أىم الفوائد التي بيكن أف برصل عليها منظمات أىمية أخلاقيات العمل
 2الأعماؿ جراء التزامها بابعانب الأخلاقي في العمل والتي تعطي أبنية بؽذا الالتزاـ فإننا بيكن أف نؤشر التالر:

لا بيكن القبوؿ بابؼنظور التقليدي للعمل الذي يرى تعارضا بتُ برقيق مصالح منظمة الأعماؿ ابؼتمثلة في الربح  -
 عرضت وكأنها تقلل من الكفاءة ضمن ىذا ابؼنظور التقليدي. ابؼادي وبتُ الالتزاـ بابؼعايتَ الأخلاقية والتي

 الأخلاقية وىنا يأتي التصرؼ أللأخلاقيقد تتكلف منظمات الأعماؿ كثتَا نتيجة بذاىلها الالتزاـ بابؼعايتَ  -
القضائية بل والإجرامية في بعض الأحياف خاصة إذا ما بسادت  يليضع ابؼنظمة في مواجهة الكثتَ من الدعاو 

ظمة وأخذت تركز كثتَا على مبدأ الرشد والنموذج الاقتصادي بعيدا عن التوجو الاقتصادي الاجتماعي ابؼن
 ؛الأخلاقي

 ؛تعزيز بظعة ابؼنظمة على صعيد البيئة المحلية والإقليمية والدولية وىذا أيضا لو مردود إبهابي على ابؼنظمة  -
  .ىو نزوح بكو ابؼصلحة الذاتية الضيقة إف التوجهات ابغديثة ترى أف بذاىل الأخلاقيات في العمل -

ردود فعل  في حتُ أف الالتزاـ بالأبعاد الأخلاقية للعمل يضعها في إطار ابؼصلحة الذاتية ابؼستشتَة ومن ابؼعلوـ أف
قد تنشأ من قبل ابؼنافستُ وابغكومة وباقي فئات المجتمع وىذا يؤدي إلذ الضرر  سلبية على التصرؼ أللأخلاقي

 ظمة على ابؼدى البعيد.بسمعة ابؼن
 3: ة أخلاقيات العمل في العناصر الآتيةكما بيكننا توضيح أبني

                                                           
يستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، ، مذكرة ماجأخلاقيات العمل ودورىا في تحقيق كفاءة الأداءعواد بؿمد العطوي،   1

 .90، ص2013الرياض، 
 ،2005، دار وائل للنشر، عماف الأردف المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمالطاىر بؿسن منصور الغالبي، صالح مهدي بؿسن العامري،   2

 .138-137ص ص
، الدار منهج استراتيجي سلوكي لبقاء المنظمات واستقرار نموىا –العمل في المنظمات المعاصرة  أخلاقيات وقيممصطفى بؿمود أبو بكر،   3 

 .130، ص 2010ابعامعية ، الإسكندرية، 
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تعتمد ابؼنظمة في بقاحها وبقائها وبموىا وإستمراريتها اعتمادا   الصورة الذىنية الإيجابية والسمعة الجيدة : -
كبتَا على صورتها الذىنية وبظعتها وقدرتها التنافسية، وتستند بظعة أي منظمة على أخلاقياتها ومدى إدراؾ المجتمع 

 وأصحاب ابؼصالح بؽذه الأخلاقيات .
يتًتب على دواـ ابغرص والاىتماـ بابؼعايتَ :  الالتزام بأعباء المسؤولية القانونية والمساءلة المجتمعية -

والأطر الأخلاقية قواعد قانونية ملزمة ، إذ تفرض عقوبات على ابؼنظمات بسبب انتهاكها للقانوف، ولا بىفى بؼا 
 بؽذه العقوبات من تأثتَات سلبية على بظعة ابؼنظمة ومعنويات العاملتُ فيها. 

فمن ابؼؤكد أف الالتزاـ بأخلاقيات وقيم العمل وأف لى ربحية المنظمة: تأثير الالتزام بالمعايير الأخلاقية ع -
التصرؼ في حدود التشريعات والقوانتُ يساىم في برستُ الأداء، ولاشك أف ابؼخالفة وعدـ الالتزاـ بالضوابط التي 

ابعنائية وابؼدنية عليها أثارا سلبية أيضا على التكاليف، إذ تؤدي القضايا  برددىا التشريعات القانونية يتًتب
 ابؼرفوعة ضد ابؼنشآت الصناعية إلذ ارتفاع الإنتاج . 

إف الالتزاـ بابؼعايتَ تأثير أخلاقيات وقيم العمل على استخدام الموارد والإمكانيات في المنظمة:  -
تقليل  الأخلاقية في استخداـ ابؼوارد والإمكانيات سيضمن للمنظمة الاستخداـ الكفء والرشيد بفا يتيح إمكانية

 التكاليف، برستُ الإنتاجية وبذنب إىدار ابؼوارد .
أخلاقيات العمل ترفع من كفاءة العمل الداخلي انطلاقا من الالتزاـ ابؼهتٍ يرى الطالب أف بناءا على ما سبق     

ن تعزيز الذي يتحلى بو أفراد ابؼؤسسة والذي ينعكس إبهابيا على بظعة ابؼؤسسة في بيئتها ابػارجية حيث بيكنها م
مكانتها في السوؽ وبذنيبها الكثتَ من ابؼشاكل مع ابعهات ابؼخولة قانونا والمجتمع ككل، الشيء الذي يكسبها 

 ميزة تنافسية . 
III-1-3- المؤسسات الاقتصادية.الأخلاقيات في  مصادر  
ابؼديروف في قراراتهم ابؼختلفة إذا كانت الأخلاؽ تشتَ إلذ النظاـ القيمي وابؼعايتَ الأخلاقية التي يستند بؽا     

آخذين بنظر الاعتبار ما ىو صحيح أو خطأ، فإف ما نريد أف نؤكد عليو ىنا ىو أف الأخلاؽ لدى ىؤلاء ابؼدراء 
تتجسد بسلوكيات أخلاقية تراعي عدـ خرؽ القواعد وابؼعايتَ وابؼعتقدات في المجتمع من جانب وكذلك القوانتُ 

ؿ بها من جانب آخر، بل إننا نأمل من السلوؾ الأخلاقي أف يتجاوز ما ىو مطلوب وابؼدونات الأخلاقية ابؼعمو 
ربظيا منو كنتائج إبهابية إلذ ما ىو أبعد في إطار برمل مسؤولية اجتماعية كبتَة بؼنظمة الأعماؿ ابذاه الفئات 

 ابؼختلفة وبشكل عاـ بيكن أف نسند أخلاقيات الأعماؿ إلذ ركنتُ أساستُ بنا:
 ظاـ القيم الاجتماعي والأخلاقي والأعراؼ والتقاليد السائدة في المجتمع.نلأول: ا

 ىو النظاـ القيمي ابؼرتبط بالشخصية وابؼعتقدات التي تؤمن بها وكذلك خبرتها السابقة.الثاني:
 وبيكن توضيح ذلك بابؼخطط التالر:
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 ( : مصادر الأخلاقيات في منظمات الأعمالIII-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .139طاىر بؿسن منصور الغالبي ، صالح بؿسن العامري ، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
 

( أف أخلاقيات العمل تكوف بناءا على مصدرين مهمتُ أوبؽما القيم III- 2نستنتج من الشكل رقم )    
الاجتماعية والأخلاقية في المجتمع ابػارجي بدعتٌ ىذه القيم تفرض على ابؼؤسسة أف تقدـ منتجات غتَ منافية 

عمل في وسط لقيمها ولابد عليها أف تنتج وفق الثقافة السائدة في ذلك المجتمع والعائلة فمثلا إذا كانت ابؼؤسسة ت
بؾتمع تسوده القيم الإسلامية لابد عليها أف تراعي ىذه القيم ولا تقدـ منتجات بؽذه القيم ،أما ابؼصدر الثاني 
فيتمثل في القيم وابؼعتقدات الشخصية الذاتية أي تتعلق بالبيئة الداخلية للمؤسسة وابؼتمثلة في ثقافة ابؼؤسسة ومن 

 وتوجيو كفاءة السلوؾ التنظيمي للفرد في بيئة العاملتُ ومن بتُ ىذه القيم مكوناتها القيم بحيث تساىم في تفستَ
احتًاـ الآخرين كما بقد أيضا ابؼعتقدات والتي بسثل الأفكار ابؼشتًكة بتُ ابؼوظفتُ حوؿ طبيعة تأدية الأعماؿ 

ىي تعبر على القناعة وابؼهاـ التنظيمية مثل ابؼشاركة في صنع القرارات وابؼسابنة في العمل ابعماعي كل ىذه 
لأعماؿ بطرؽ أخلاقية وبالتالر يساىم في االداخلية للموظف فإذا كاف بيتلك ثقافة تنظيمية قوية ، بذعلو يؤدي 

 تقدنً صورة جيدة عن ابؼؤسسة بتُ ابؼنافستُ والتي تكسبها ميزة تنافسية .
 
 
 
 

 ابؼعتقدات الدينية

 قيم العمل

العمل أخلاقيات  

جتماعية والأخلاقية في المجتمع القيم الانظام  نظام القيم والمعتقدات الشخصية الذاتية
 القيم الشخصية الخارجي

 ابػبرة السابقة وابؼستوى التعليمي

 ابػصوصية الفردية

بغالة الصحية والنفسية وابعسمانيةا  

في المجتمع الثقافة السائدة  

 قيم ابعماعة

 قيم العائلة

 قيم المجتمع
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III-1-4-  المؤسسات الإقتصادية.متطلبات أخلقة 
تستدعي أخلقة ابؼنظمات بصلة من العوامل التي بهب أخذىا بعتُ الاعتبار في بفارستها لأعمابؽا وأنشطتها     

بؾاؿ والتي يتعذر الإبؼاـ بجميعها نظرا لتعدد المجالات التي تنشط فيها منظمات الأعماؿ وأخذا بخصوصية كل 
 1ذلك تعميمها والتعبتَ عنها في النقاط التالية :  ورغم

برديد وصياغة أىداؼ ابؼنظمة ورسالتها وغاياتها في ظل إطار أخلاقي قيمي بوقق التوازف وابؼوضوعية ضرورة  -
 بيئة وبؾتمع ابؼنظمة.بؽذه الأىداؼ والرسالة والغايات لكل من ابؼنظمة والأطراؼ ذات العلاقة في 

المجتمع الذي تنشط بو في برديد  بيكننا القوؿ وفق ىذا ابؼبدأ أف ابؼؤسسة لابد عليها أف تراعي قيم وضوابط    
أىدافها والتي لابد أف تكوف منظومة متكاملة من السلوكيات خلاؿ العمل وفي بيئة الأعماؿ التي تعتبر شكلا من 

 التطبيقية.أشكاؿ الأخلاقيات 
خلاقية ضرورة أف تدرؾ ابؼنظمة وأعضاؤىا أف التعامل والتنسيق مع بيئة وبؾتمع ابؼنظمة لابد أف يتم وفق أطر أ -

 ابؼنظمة.تتسق والبناء الثقافي لبيئة وبؾتمع  قيمة
، لتدرؾ مسؤوليتها في تدعيم حركة التطوير ابؼسؤولية المجتمعية لدى ابؼنظمةأبنية بناء وتعميق الإحساس ب -

ل ة أـ ابؼبادأة لتدعيم وتفعي، سواء بالاستجابة بؼتطلبات التنميالتنمية في بؾتمع وبيئة ابؼنظمة والتحديث وخطط
 .ذلك
 رؽ حياة المجتمعات التي تعمل بهاأف ىذا لن يتأتى إلا باحتًاـ ابؼؤسسة لعادات وتقاليد وط الطالب ويرى    

، كما بهب عليها  طموحات ابؼستقبلية بؽذا المجتمعكذلك لابد على ابؼؤسسة أف تسعى إلذ برستُ سبل العيش وال
 أف بقاحها يتبع بقاح المجتمعات التي تقوـ بدعمها . علمكذلك أف ت

انب الاعتبارات الفنية والاقتصادية ، يفتًض أف تلتزـ منظمات الأعماؿ بأسس ومعايتَ أخلاقية و قيمية بج -
عند ابزاذ قراراتها لتحديد مواصفات ابؼنتج وتسعتَه عند وضع نظم السداد وفي إبراـ العقود عملائها، وغتَىا من 

 ت العلاقات والتفاعل بتُ أطراؼ ذوي العلاقة في بيئة وبؾتمع ابؼنظمة.بؾالا
بالإضافة إلذ الأصوؿ ابؼهنية في أداء أنشطة ومهاـ ابؼنظمة وفي بفارسة وظائف الإدارة، يفتًض أف تتم أنشطة  -

وغتَىا من أنشطة  البحث والتطوير والإنتاج والتسويق والبيع والشراء والتخزين والعلاقات العامة وخدمة والعملاء،
ابؼنظمة وفق أسس ومعايتَ وأخلاقية بؿددة، ىذا بجانب أف تتم بفارسة وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيو 
والإشراؼ وابؼتابعة والرقابة والتقييم والتصحيح أيضا وفق إطار أخلاقي بوقق للمنظمة ثقة وتأييد الأطراؼ ذوي 

 العلاقة داخل وخارج ابؼنظمة .
امل منظمات الأعماؿ مع ما قد تواجو من فرص وقيود وتهديدات في البيئة والمجتمع الذي تتعامل يفتًض أف تع -

 معو، وفق إطار أخلاقي يساىم في تنمية موارد المجتمع وحل مشكلاتو.

                                                           

 . 38-37، مرجع سبق ذكره ،  أخلاقيات وقيم العمل في منظمات المعاصرةمصطفى بؿمود أبوبكر،   1 
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مع أبنية ابؼهارات الفنية والقدرات الإبداعية والإدارية والقيادية بؼؤسسي منظمات الأعماؿ ومديريها ، إلا أف  -
ا لا يكفي بدفرده لنجاح منظمات الأعماؿ، وإبما يكوف ذلك مرىونا بدا لديهم من أسس ومعايتَ أخلاقية ىذ

 وبددى تفعيلها داخل وخارج ابؼنظمة .  
ثقافة تنظيمية قوية نابعة من سلوكيات وتصرفات  امتلكتوبيكننا أف نشتَ وفق ىذا العنصر أنو إذا ابؼؤسسة     

ابؼوظفتُ داخل ابؼؤسسة فإنها تؤدي إلذ قياـ الأعماؿ بطريقة أخلاقية الأمر الذي يعزز من بظعتها ومكانتها لدى 
 وبالتالر برقيق ميزة تنافسية التي تؤدي إلذ برقيق الأىداؼ ابؼسطرة .   الزبائن

 
III-2-  المؤسسة.ودروه في تطوير وظائف ي أخلقة رأس المال الفكر 
شرنا أف مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري ىو بؾموعة ابػبرات وابؼعارؼ وابؼهارات التي تكتسبها الأفراد أكما سبق و     

بالإضافة إلذ العلاقات والأدوات داخل ابؼؤسسة لتحقيق إستًاتيجياتها، وفي ىذا الصدد تسعى ابؼؤسسة إلذ تطوير 
ءا على القدرات وابؼعارؼ وابؼهارات ابؼكونة لرأس ابؼاؿ الفكري مع العمل على تنمية رأس مابؽا وظائفها الإدارية بنا

 الفكري أي أخلقتو من خلاؿ تطوير سلوكو التنظيمي وترسيخ قيم وأخلاقيات ابؼهنة وفق أطر سليمة وصحيحة
 . وىذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا ابعزء من الدراسة

III-2-1-  ري ودوره في تطوير وظيفة التسويقأخلقة رأس المال الفك. 
تتجسد أخلقة رأس ابؼاؿ الفكري في وظيفة التسويق في بـتلف الأنشطة التي تشتمل عليها وظيفة التسويق     

تي وبؾل الالتزامات التي تتعهد بها ابؼنظمة في تقدنً ما يرغب بو ابؼستهلك وانسجاما مع القيم ابؼشتًكة بينها وال
تصب في النهاية في برقيق الرفاىية للمجتمع واستمرار عمل ابؼنظمة وما برققو من عوائد مربحة، كما أكد البعض 
أف رأس ابؼاؿ الفكري ىو مصدر القوة ابغقيقية للتنافس والتي تؤدي إلذ بقاح ابؼؤسسة، وىذا من خلاؿ ما يقدمو 

 متوقعة للمنتجات وابػدمات التي تقدمها .العاملوف من أفكار وابتكارات حديثة تضيف منافع غتَ 
وبيكن أف تنعكس أخلاقيات رأس ابؼاؿ الفكري على وظيفة التسويق في بؾموعة من ابؼعايتَ التي بهب أخذىا بعتُ 

 1الاعتبار في عملية التسويق والتي بيكن اختصارىا في النقاط التالية :
 ؛أف تكوف سياسة التسعتَ التي تتبعها ابؼنظمة عادلة ومعقولة  -
 ؛أف لا بزرؽ سياسة التسعتَ التي تتبعها قوانتُ ابؼنافسة الشريفة واحتًاـ آليات السوؽ -
 ؛أف بررص في سياستها التسعتَية على ترشيد التكلفة كمدخل لتقدنً سعر تنافسي -
 ؛افظة على ابؼنتج ومتطلبات الأمن والسلامة للمستهلكأف توفر التعبئة والتغليف متطلبات ابغماية والمح -
 ؛أف تتوافق خصائص التعبئة والتغليف مع أساسيات الذوؽ العاـ وأعراؼ وتقاليد وثقافة وقيم المجتمع  -

                                                           
، في المنظمات المعاصرة : منهج استراتيجي سلوكي لبقاء المنظمات واستقرارىا ونموىا أخلاقيات وقيم العمل مصطفى بؿمود أبو بكر،  1

 . 195، ص 2010الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، 
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أف تتضمن العبوات والأغلفة البيانات وابؼعلومات اللازمة للتبيتُ والإرشاد والتوجيو والتحذير وابؼساعدة  -
 ؛للمستهلك 

ف تتوافق ابػصائص الفنية بؼواد وأنواع التعبئة والتغليف مع ابػصائص الفنية للمنتج الأصلي مع خصائص أ -
 ؛ابؼستهلك 

 ؛الصدؽ وابؼوضوعية في الإعلاف وبذنب الإفراط وابؼبالغة والتضليل  -
 أف تكوف سياسة الإعلاف والتًويج توعية تساعد على ترشيد القرار الشرائي والسلوؾ الاستهلاكي. -

كما بيكن أف يتجسد السلوؾ الأخلاقي لرأس ابؼاؿ الفكري في الإطار التسويقي من خلاؿ دراسة سلوؾ 
منة عند الاستخداـ وابغق في ابغصوؿ على  آابؼستهلك وطرؽ بضايتو وذلك بإعطائو حق الأماف بتوفتَ منتجات 

قد أنو يرضي ويلبي رغباتو وحق بظاع رأي كافة ابؼعلومات ابؼتعلقة بالسلعة أو ابػدمة وحق اختيار ابؼنتج الذي يعت
   1ابؼستهلك وأخذه بعتُ الاعتبار خاصة إذا ما تعلق الأمر بالشكاوي .

وأغلب  أف رأس ابؼاؿ الفكري ىو مورد تتصاعد قيمتو باستمرار الزمن بيكن للطالب القوؿوبناءا على ما سبق     
وابؼهارات وابغصوؿ على ىذه ابؼوارد ىي قيمة أىم من ابؼؤسسات حاليا برولت إلذ مؤسسات قائمة على ابؼعارؼ 

ابؼوارد ابؼادية، أما عن دور رأس ابؼاؿ الفكري في تطوير وظيفة التسويق فهو يقوـ بجمع ابؼعلومات وبرليلها بغل 
بصيع ابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسة في بؾاؿ التسويق، كما يساعد في كشف القوة الشرائية للمستهلكتُ وإظهار 

العملاء ، بالإضافة إلذ التطلع إلذ معرفة أراء الزبائن وابؼستهلكتُ في السوؽ كما يعمل أيضا على برليل قوى  عدد
وكذلك يساىم في كشف نقاط  ابؼنافسة من خلاؿ كمية ابؼبيعات لدى ابؼنافستُ، ومدى رغبة العملاء ابؼنافستُ

ابػيار الاستًاتيجي الصحيح  لدخوؿ السوؽ قوة وضعف ابؼنافستُ في السوؽ مع العمل التي بسكن ابؼؤسسة 
وكذلك قيامو بابغملات الإعلانية بطرؽ إبداعية وبدحركات بحث جد متطورة ، وابؽدؼ الرئيسي وفق ىذه 

 الأعماؿ ىو خلق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة .
III-2- 2- في تطوير وظيفة الموارد البشرية أخلقة رأس المال الفكري ودوره. 
  ابؼوارد البشرية في منظمات الأعماؿ ابغديثة دورا فعالا في عصر أصبح التغيتَ فيو أمرا حتميا ومستمرا تلعب    

لذا فعلى ابؼؤسسات الاقتصادية الطابؿة إلذ النمو وبرقيق ابؼيزة التنافسية أف تعتَىا جل اىتماماتها باعتبارىا المحدد 
دارة ابؼوارد البشرية تقوـ بدجموعة من الوظائف التي سنوضحها الرئيس للسلوؾ الأخلاقي السائد داخل ابؼنظمة، وإ

ابؼستدامة في النقاط الآتية، مع تركيزنا على ابعانب الأخلاقي بؽذه الوظائف والتي من شأنها تعزز ابؼيزة التنافسية 
 للمؤسسة .  

وارد البشرية عن طريق بهسد السلوؾ الأخلاقي في عملية استقطاب ابؼتعبئة واستقطاب الموارد البشرية : ( 1
الالتزاـ بعملية البحث الصحيحة وتأمتُ حقوؽ ابؼتقدمتُ والتقيد بالصدؽ في الإعلاف وابؼوثوقية في الإجراءات 

                                                           
مذكرة ماجستتَ ، جامعة أبؿمد بوقرة ،  دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية " –" أخلاقيات و تأثيرىا على رضا الزبون نسيمة خدير   1

 . 02، ص  2011بومرداس ، ابعزائر ، 
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والأساليب ابؼعتمدة في عمليات التعبئة والاستقطاب وأف تتسم ىذه الإجراءات والأساليب بالشفافية والنزاىة 
كما يتوجب عدـ سحب العاملتُ من ابؼنظمات ابؼنافسة ،صوؿ خروقات والعدالة وتقبل الاعتًاض في حالة ح

 .1بطرؽ غتَ مشروعة والتعامل بنزاىة مع مكاتب التوظيف كمنافذ اجتماعية وإنسانية بغل مشكلة البطالة
أنو يتوجب على ابؼؤسسة التعامل بصدؽ مع بصيع  ابؼرشحتُ ، كما بهب أف تتم  طالبوفق ىذه الوظيفة يرى ال

ليب اعملية التصفية بؽؤلاء ابؼرشحتُ بطرؽ أخلاقية من أجل التوصل بؽؤلاء إلذ أفضلهم، بالإضافة إلذ إتباع أس
ابؼتقدمتُ الإعلاف واستخداـ مستقطبتُ بؿتًفتُ بؽذا الغرض،  وحتى دعوة  مثل صحيحة وواضحة ومفهومة 

للتًشح لزيارة ابؼؤسسة من أجل جذب الأنظار وتقدنً نفسها للمجتمع الذي تعمل بو، كل ىذا يندرج برت 
 أخلاقيات ابؼؤسسة التي تكسبها بظعة جيدة وبالتالر تعزيز ميزتها التنافسية .

الابتعاد عن التحيز وإتاحة بيكن تعزيز البعد الأخلاقي من خلاؿ المقابلة و الاختبار والاختيار والتوظيف: ( 2
فرص متساوية بعميع ابؼرشحتُ والعمل على توفتَ الوقت الكافي لغرض كشف ابعوانب الشخصية للمتقدـ 

ضوابط عملية الاختيار والتعيتُ بناءا على  احتًاـ، كما تندرج أخلة إدارة ابؼوارد البشرية في  2وكفاءتو ومهاراتو
ف يتم أرىم صلاحا لشغل الوظيفة، وبهب اعتماد العدالة وابؼساواة و انتقاء أفضل الأشخاص ابؼرشحتُ وأكث

الاختيار على أساس ابعدارة والاستحقاؽ وبهب أف يكوف ىناؾ نوع من الضبط عن اختيار ابؼوظفتُ فالشخص 
والتعيتُ منسجمة في إجراءاتها وبؾسدة للعدالة  الاختياروىكذا تكوف عملية  3ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب.

 . بؼؤسسةوابؼصداقية والكفاءة ما ينعكس إبهابا على صورة وبظعة ا
أنو بهب أف تكوف ىذه العملية وفق ضوابط بؿدودة ومفهومة وواضحة بعميع ابؼرشحتُ بعيدا على  الطالبويرى   

لفرص وأف يتم الاختيار على أساس ابعدارة والاستحقاؽ المحسوبية، وبهب كذلك اعتماد مبدأ العدالة في تساوي ا
وبهب أف يكوف ىناؾ نوع من الضبط عند اختيار ابؼوظفتُ واختيار الشخص ابؼناسب للوظيفة ابؼناسبة، وىذه 

فالتزامو بهذه الأخلاقيات تؤدي إلذ برستُ بظعة ، الضوابط ىي نابعة من رأس ابؼاؿ الفكري ابؼكوف للمؤسسة 
بؿيطها ابػارجي وبالتالر تستقطب مرشحتُ ذات كفاءة عالية، وتوظيف تلك الكفاءات يؤدي إلذ ابؼؤسسة في 

 ركز التنافسي بالنظر بؼا تقدمو للمؤسسة.   ابؼتعزيز 
تعد وظيفة التدريب من أىم مقومات بناء جهاز لإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية في  التدريب والتطوير:( 3

تدريب ىاـ وضروري لبناء قوة بشرية منتجة وعلى الرغم من أف أية مؤسسة قد تضع خطة ابؼؤسسة ابغديثة، فال
عمل وتوفر كل الوسائل لتنفيذىا، فإف إغفاؿ عملية تدريب العاملتُ ضمن ابػطة قد يكوف أكبر ابؼسببات 

ة من لإثبات عجز ابػطة عن القدرة لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة، ولكي ينجح التدريب بهب أف يواجو حاج
ابغاجات، وبؽذا وجب أف توضع أىداؼ وأغراض بؿددة قبل إقرار بدء تنفيذ برنامج تدريبي، كما بهب على 

                                                           
 .216ص ، 2005، -الأردف-دار وائل للنشر، عماف " المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال "طاىر بؿسن منصور  الغالبي  وآخروف   1
 . 209مصطفى بؿمود أبو بكر  مرجع سبق ذكره ، ص   2
 .67، ص 2008دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردف، عماف، الطبعة الأولذ،  إدارة الموارد البشرية، فيصل حسونة،  3
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الرضا  ابؼؤسسة أف تضع التدريب كعملية تسعى من خلابؽا إلذ تنمية ابؼهارات وتطوير وبرستُ ابؼعدلات،
، وأف تكوف عملية التدريب والتطوير 1تنافسية والعلاقات الإنسانية ...الخ وبدا يضمن برقيق ابؼيزة ال ،والاتصالات

في إطار تعزز من خلالو روح ابؼسؤولية لدى العاملتُ ويؤكد فيو على ابؼمارسات الأخلاقية بفا يعزز وبىلق 
 .2الانسجاـ بتُ مصلحة العاملتُ وأىداؼ ابؼنظمة 

أف وظيفة التدريب بهب أف تتم وفق أطر أخلاقية ، أي لابد على  وفي ىذا ابعانب بيكن للطالب القوؿ    
ابؼؤسسة أف تراعي في ىذا ابعانب النقائص التي يعاني منها كل فرد داخل ابؼؤسسة ولا بوق بؽا حرماف أي فرد من 

اـ ىذه العملية، كما بهب أف تكوف ىذه العملية وفق منهجية علمية مدروسة من خلاؿ التخطيط ابؼناسب والإبؼ
بأصوؿ وقواعد عملية التدريب، كما بهب على ابؼؤسسة مراعاة الأىداؼ وابؼبادئ التي انتهجتها، كما بهب على 
ابؼتدرب أيضا أف يأخذ ىذه البرامج بجدية تامة لإبقاح عملية التدريب ومراعاتو للجانب الأخلاقي  وبيكننا القوؿ  

ا إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة على أساليب تدريبية كذلك إذا اشتملت عملية التدريب والتطوير التي تضعه
وتطويرية متنوعة ومتعددة يؤدي حتميا إلذ بقاح وفعالية العملية التدريبية التي تؤدي إلذ الرفع من مستوى كفاءة 

تنافسية  رأس ابؼاؿ الفكري والاستثمار في قدراتو بفا يؤدي إلذ زيادة الأداء الكلي للمؤسسة وبالتالر برقيق ميزة
 مستدامة . 

يفتًض أف تتسم الأجور وابؼكافآت بالعدالة وابؼساواة وأف تكوف قادرة على برفيز الأجور والمكافآت: ( 4
العاملتُ وزيادة وابقذابهم للعمل والإبداع فيو، ذلك أف عدـ ابؼساواة والتحيز وانعداـ الشفافية في نظاـ ابؼكافآت 

ابؽا الفكري على التطور جو العمل بابؼنظمة ويشل من قدرة رأس موالأجور سينعكس سلبا على بـتلف أو 
 .والإبداع

أف الأجور وابؼكافآت تعتبر من الأساليب التي تؤدي إلذ زيادة العمل الإبداعي داخل ابؼؤسسة  طالبيرى ال     
وىذا من خلاؿ رضا الفرد على نظاـ الأجور وابؼكافأة والتي تعطيو حافز ودافع قوي لتأدية الأعماؿ بطرؽ إبتكارية 

يؤدي إلذ زيادة بفا قدرات والكفاءات ابؼكافآت يستند على ابؼهارات وال و أكثر، كما أف تصميم نظاـ الأجور
 .، ومن ثم برقيق ميزة تنافسيةالولاء للمؤسسة وابؼسابنة في برقيق أىدافها

يفتًض أف تكوف إجراءات تقييم الأداء ضمن إطار ربظي وبدعايتَ دقيقة تتسم قدرتها على تقييم الأداء: ( 5
نجزىا العاملوف، إذ يفتًض أف يندمج البعد بذسيد ابعانب ابؼوضوعي والسلوكي في بـتلف الأعماؿ التي ي

م الأداء على الإبقاز الذي بوققو الفرد في يالأخلاقي كمعيار لتقييم أداء وكفاءة العاملتُ، كما بهب أف يؤكد تقي
الوظيفة التي يشغلها ومقدار بقاحو في برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كما بهب أف يركز تقييم الأداء على الفرد في 

                                                           
 .110 –107، ص ص 2002دار ابؽدى للطباعة والنشر والتوزيع عتُ مليلة، ابعزائر، بدوف طبعة ،  تنمية الموارد البشرية، علي غربي،  1

2 André Sobcsak, Nicolas Minvielle,  " Responsabilité globale: Manager le développement 
durable et la responsabilité sociale des entreprises ", Vuibert, Paris, Avril 2011, p: 134. 
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الذي يتم ملاحظاتو لعادات العمل، وأف يكوف التقييم مقبولا من ابؼقيم والفرد  لىس انطباع ابؼقيم عالوظيفة ولي
 .1، وأف يستخدـ تقييم الأداء كأساس في برستُ إنتاجية الفرد عن طريق تأىيلو وتطويره بشكل أفضلتقييمو

عملية تقييم الأداء ، وىذا من خلاؿ احتًاـ   وكذلك بهب على إدارة ابؼوارد البشرية الالتزاـ بابعانب الأخلاقي أثناء
 2:تيبؾموعة من ابؼعايتَ  والتي بهب أخذىا بعتُ الاعتبار بحيث تتمثل في الآ

عندما يقوـ ابؼقيم بتقدير أداء فرد معتُ، فإف تفكتَه بهب أف ينصب حوؿ برديد نوعية الفرد الذي يقوـ  -
، ومن ثم فإف خطط و بالفعل ) برديد أدائو الفعلي (قاـ بأدائ بتقدير أدائو وأيضا برديد ما بهب أف يقوـ بو وما

 التقييم تتطلب من ابؼقيم أف يقوـ بتقدير الفرد وفقا للأسس التالية : 
  بظاتو أو خصائصو الشخصية مثل : ابؼبادأة وابغماس ودرجة الاعتماد عليو ، والولاء والتعاوف والشخصية والقيادة

 ؛ؤسسة وبكو العمل والزملاء والرؤساء وابؼواظبة والابذاىات بكو ابؼ
 . مدى مسابنتو في بؾاؿ العمل من خلاؿ مقارنة الابقازات التي حققها بابؼقاييس الكمية والنوعية للعمل 

وبفا سبق نستنتج أف تقييم الأداء ىو النظاـ الذي يساعد في قياس وتقييم العلاقة بتُ كفاءة أداء العامل     
الوظيفة التي يشغلها وكل من سلوكو ومقدرتو على أداء تلك الواجبات وابؼسئوليات بدا وواجبات ومسئوليات 

يساعد على التعرؼ على جوانب القوة والضعف في الأداء ابؼاضي وبرديد كيف بيكن بذنب جوانب الضعف 
ا يعود بالفائدة واستثمار جوانب القوة في الوقت ابغالر وفي ابؼستقبل للوصوؿ إلذ أعلى درجات كفاءة الأداء بد

 .على الفرد وابؼؤسسة الأمر الذي بفا يؤدي إلذ كسب ثقة بىلق المجتمع وبالتالر يكسبها ميزة تنافسية للمؤسسة
أف عملية تقييم الأداء تعتبر من العمليات ابؼهمة داخل ابؼؤسسة، فمن خلاؿ تقييم أداء  لطالبكما يرى ا    

ج التي تعتمدىا ابؼؤسسة، كما أف تقييم الأداء يساىم في برديد  ابؼوارد البشرية تتحدد السياسات والبرام
بؼهارات الكامنة لدى موظفي االاحتياجات التدريبية والتطويرية ويساعد كذلك في الكشف عن القدرات و 

ابؼؤسسة، وتقييم الأداء وفق برامج وسياسات واضحة وعادلة يؤدي إلذ تطوير العمليات الإدارية للمؤسسة  كما 
تقييم الأداء الرقابة على أداء ابؼوظفتُ، ويساىم أيضا في رفع الروح ابؼعنوية للموظفتُ وخلق مناخ تسود فيو  يكفل

مبادئ العلاقات الإنسانية نتيجة شعور ابؼوظفتُ بأف الإجراءات والسياسات ابؼطبقة في تقييم الأداء تقوـ على 
ز العمل ابعماعي والوحدة داخل ابؼؤسسة وتوطيد أسس موضوعية وعادلة، بفا يزيد من بساسك ابعماعة وتعزي

 العلاقة بتُ ابؼؤسسة وموظفيها بفا يكسبها ميزة تنافسية بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة . 
 وبيكننا تلخيص كل ما سبق في الشكل الأتي :
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 التنافسية(: أخلقة رأس المال الفكري في إطار وظيفة الموارد البشرية وتحقيق الميزة III-3شكل رقم )
 
 
 
  
 
 
 
 

                 
 

               
 الطالب بالاعتماد على بؼعلومات السابقة. تصميممن  المصدر :

 
أنو عندما تتبتٌ مصلحة ابؼوارد البشرية بصيع وظائفها بأخلاقيات  (:III-3شكل رقم )نستنتج من خلاؿ     

عالية بيكنها برقيق ميزة تنافسية حيث تنحصر ىذه الأخلاقيات في عملية التوظيف والتي بيكنها أف تعطي دفعا 
وارد قويا للمنظمة من أجل برقيق أىدفها، فأثناء عملية الاستقطاب بهب على ابؼنظمة البحث على الكفاءات وابؼ

البشرية التي تتميز بابؼهارة العالية وابػبرات ابؼتًاكمة، مع الالتزاـ بجميع معايتَ الاستقطاب وفتح المجاؿ بعميع 
ابؼتخصصتُ ، بالإضافة إلذ احتًاـ قواعد وأخلاقيات ابؼنافسة أثناء عملية الاستقطاب، أما أثناء مرحلة ابؼقابلة 

متساوية بعميع  فرصة الثانية من مراحل التوظيف فوجب على ابؼنظمة تقدنً والاختبار والاختيار والتي تعد ابؼرحل
ابؼرشحتُ والقياـ بهذه ابؼرحلة بكل موضوعية وشفافية واختيار فيمن تتوفر فيهم شروط التوظيف الصحيحة ، أما 

بد على ىذه لا ؤسسة،عن عملية التدريب والتطوير والتي تعتبر عملية مهمة جدا للموارد البشرية ابؼكونة للم
توفتَ متطلبات ىذه العملية بهدؼ الرفع من قدرات ابؼوظفتُ والتي بسكنهم من صقل مهاراتهم  منالأختَة 

واستخراج طاقتهم لصالح ابؼنظمة،  أما فيما بىص الأجور وابؼكافآت فهي تعتبر حافز مادي والذي بيكن ابؼوظف 
ييم الأداء يفرض على ابؼنظمة الساعية إلذ برقيق من بذؿ مزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، وعن تق

من ابغكم على دقة  ؤسسةأىداؼ الالتزاـ بابؼعايتَ الصحيحة، فمن خلاؿ طريقة القياس والتقييم تتمكن ابؼ
السياسات والبرامج ابؼعتمدة، كما تعد وسيلة للتعرؼ على نقاط القوة والضعف للموظف، والعمل على تصحيح 

هاـ ابؼتًتبة على وظيفة ابؼوارد البشرية تعطي ميزة تنافسية للمنظمة في إطار الالتزاـ الأخطاء، كل ىذه ابؼ
 بأخلاقيات العمل . 

أخلقة رأس المال الفكري 
ودوره في تطوير وظيفة 

 الموارد البشرية

 يةتعبئة واستقطاب الموارد البشر 

المقابلة و الاختبار والاختيار 
 والتوظيف

 التدريب والتطوير

 الأجور والمكافآت

 تقييم الأداء

الميزة التنافسية 
 المستدامة
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III-2-3-  .أخلقة رأس المال الفكري في إطار ترقية وظيفة البحث والتطوير 
قد تكوف سلبية بهب  إذا كاف نشاط البحث والتطوير ذو فوائد ومردود مالر عالر فإف بؽذا النشاط أثار جانبية    

على منظمة الأعماؿ أف تتحملها وتعالج أثارىا، إذ بهب أف توجو أنشطة البحث والتطوير بػدمة البشرية بشكل 
عاـ والمجتمع الذي تعمل فيو ابؼنظمة على وجو ابػصوص وأف لا يكوف بـتصرا على جوانب ضيقة وبؿددة بزدـ 

مة الأعماؿ .أما بالنسبة للباحث في بؾاؿ البحث والتطوير فيجب بشكل أناني ابعوانب ابؼادية والربحية في منظ
عليو الالتزاـ بالنزاىة والأمانة والصدؽ وأف يكوف بؿايدا وغتَ متحيز إلا للحقيقة حتى ولو كانت النتائج غتَ 

لإبغاؽ متوافقة مع رغباتو وأرائو و ميولاتو الشخصية، كما بهب أف يسخر جهوده لعمل ابػتَ وأف لا يكوف أداة 
 . 1الضرر بالناس والبيئة من خلاؿ بحوثو العلمية

وبيكننا القوؿ أف وظيفة البحث والتطوير تعتبر من الوظائف ابؼهمة والرئيسية للمؤسسة لأنها تعتبر منبع الإبداع     
 انه، كما أوالابتكار من خلاؿ تقدنً منتجات تتميز بابعودة، وتساىم في تدنيو التكاليف ابػاصة بابؼنتجات

تساىم في التحليل الصحيح لبيئة الأعماؿ وبرليل دقيق لبيئة ابؼنافسة، بالإضافة إلذ برويل ابؼعارؼ ابؼكتسبة من 
 خلاؿ عملية البحث إلذ حلوؿ للمشاكل ، وإلذ أساليب للإنتاج ) منتجات ، خدمات ( .

عض المجالات والوظائف الأساسية في بالبحث والتطوير كما سنوضح في ما يلي الدور الذي بيكن أف تلعبو وظيفة 
  2داخل ابؼؤسسة والتي تؤدي بدورىا إلذ خلق ميزة تنافسية مستدامة :

في نتائج الدراسات والبحوث التي تهتم بابؼستهلك سعيا لتحديد ما بهب أف ينتج ؟ وما  في مجال التسويق: -
ذ وأماكن البيع ؟ وما ىي الأسواؽ ىي الكمية الواجب إنتاجها ؟ وما ىو بشن البيع التنافسي ؟ وما ىي مناف

ابؼمكنة ؟ وما ىي احتياجات ابؼستهلكتُ ؟ وما ىي قيود التسويق ابؼوجودة ؟ ...الخ وعلى ابؼؤسسة بأبحاثها 
ودراساتها أف تصل إلذ معرفة دقيقة لرغبات ابؼستهلكتُ وميولاتهم حتى تتمكن من إنتاج وتقدنً ما يساعدىم 

سعيا لكسبهم كمستهلكتُ ولد لا مستهلكتُ دائمتُ، وعليو فإبهاد ميزة تنافسية  ويلبي احتياجاتهم بأحسن صورة
جديدة في بؾاؿ التسويق سيمكن من ربط اتصاؿ مباشر بتُ ابؼؤسسة وابؼستهلك وإف برقق ىذا الأمر أصبح 

 ابؼستهلك طرفا رئيسيا مساعدا في ابزاذ قراراتها الإستًاتيجية والتنافسية.
في الإبداعات والابتكارات ابعديدة أي إنتاج سلع جديدة أو في التجديدات والتحسينات  :في مجال الإنتاج -

ابؼضافة على سلع موجودة ، أي إدخاؿ استعمالات جديدة على سلع موجودة ، من ناحية وزيادة فوائدىا 
ى الزمتٍ ابؼدواستخداماتها أو برستُ مظهرىا أو حجمها أو بموذجها أو شكلها أو تغليفها أو زيادة في 

، وكذلك برقيق الاستخداـ الأمثل لبواقي الإنتاج وبـلفاتو...الخ ، ونعتقد أنو لن تتحقق كل ىذه لاستخدامها
التحسينات ابؼضافة على منتجات ابؼؤسسة أو القدرة  على إنتاج ابؼنتوج ابعديد ابؼبتكر أو استخدامات جديدة 

                                                           
 .285 -280ص ص 2007الأردف، ،، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عمافإدارة المعرفة: الممارسات والمفاىيم ابؼلكاوي، إبراىيم ابػلوؼ  1
حوؿ  ابؼلتقى الدولر ،وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات الاقتصاديةعرابة ابغاج، بسجغدين نور الدين ،  2

   . 14،ص  2007نومفبر  28-27" ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية " ، جامعة الشلف ، يومي 
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بحوث الإنتاج وتطويراتو، وابؼؤسسة بؾبرة على بؿيطها الصعب على  للبواقي وابؼخلفات، إلا بابؼعرفة ابؼنتجة في بؾاؿ
 .1تدعيم قدراتها التنافسية وضماف مردود بؾهوداتها بالاستمرار في إبقاز مثل ىذه البحوث

وفي الأختَ بيكننا القوؿ أف رأس ابؼاؿ الفكري وعلاقتو بالاستدامة التنافسية في ابعانب النظري حظيت باىتماـ 
 في الآونة الأختَة في الفكر الإداري ابغديث بشكل عاـ وإدارة ابؼوارد البشرية بشكل خاص ، ومثل واسع وكبتَ

مسابنتها في برقيق البقاء والنمو في السوؽ  بعد الاستدامة التنافسية في الدور الكبتَ الذي يقدمو للمؤسسة ومدى
اصة بعد التطورات التي عرفتها إدارة ابؼوارد البشرية . على ىذا الأساس اىتم الباحثتُ في علم الإدارة بهذا المجاؿ خ

 وتغيتَ النظرة بؽذا ابؼورد ابغيوي واعتباره شريكا إستًاتيجيا يساىم في تطبيق الإستًاتيجية العامة للمؤسسة . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 2007نوفمبر  28-27يومي ورقة بحثية من ابؼلتقى الدولر ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية   1 
http://docdz.net 18/03/2017 . 
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 خلاصة الفصل : 
رأس ابؼاؿ لبحيث بيكن  التنافسية،تطرقنا في ىذا الفصل إلذ العلاقة النظرية بتُ رأس ابؼاؿ الفكري والاستدامة     

بؾموعة من ابؼهاـ التي يقوـ بها ، انطلاقا من دوره البارز في  الفكري برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة وىذا بناءا على
، وزيادة أرباح ابؼؤسسة والرفع من حصصها سلعة ، خدمة (جودة ) العملية الإنتاجية، وتقدنً منتجات ذات 

ية تأتي نتيجة الاىتماـ برأس ابؼاؿ الفكري من خلاؿ التدريب والتنمية ابؼستمرين افسالسوقية، كما أف ابؼيزة التن
، كما أف رأس ابؼاؿ والعمل دائما على خلق جو عمل مساعد على الإبداع والابتكار وبرقيق الرضا الوظيفي

الفكري يؤدي أدوار جوىرية داخل ابؼؤسسة بحيث لو دور بارز في برقيق رضا الزبوف بتقدنً منتجات وفق رغباتهم 
     إلذ خلق ميزة تنافسية للمؤسسة .لإنتاج بتكلفة أقل ىذا كلو يؤدي وأذواقهم و المحافظة على بظعة ابؼؤسسة و ا
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إستدمة تحقيق واقع وأفاق رأس المال الفكري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية ودوره في الفصل الرابع : 
 .الميزة التنافسية

  تمهيد:
التنافسية ، ومن أجل التعرف على دور رأس الدال بهدف برديد العلاقة بتُ رأس الدال الفكري واستدامة الديزة     

الفكري بكل مكوناتو وأبعاده في برقيق الاستدامة التنافسية ، وبغرض تطبيق النتائج الدتوصل إليها في الجانب 
 والذي بالدؤسسات الاقتصادية النظري والتي كان مفادىا أن رأس الدال الفكري أصبح يكتسي ألعية بالغة ومتزايدة

، والتي تساىم من العمليات التي تساعد على اكتشاف وتدعيم تدفق القدرات الدعرفية والتنظيمية للأفراديعتبر 
خلق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة ، وبغرض توضيح وتفصيل أكثر لدور رأس الدال الفكري في  بدورىا في

وكان الذدف  صيدال لصناعة الأدوية ،التنافسية من الجانب التطبيقي قمنا بدراسة حالة لرمع  الاستدامةبرقيق 
من إدراج ىذا الفصل في الدراسة ىو تقسيم الجانب التطبيقي إلذ شقتُ الأول متمثل في برليل التقارير 

والاستدامة التنافسية بدجمع صيدال ، أما الشق الثاني فيتمثل في  والسجلات الإدارية الدتعلقة برأس الدال الفكري
) رأس الدال الفكري ، الاستدامة التنافسية ( إحصائيا من خلال برليل البيانات  معالجة متغتَات الدراسة

وعلى ليو في الفصل الخامس من الدراسة، الإحصائية التي تساىم في معالجة إشكالية الدطروحة وىو ما سنتطرق إ
 : تيإلذ ثلاثة مباحث والتي كانت كالآ ىذا الأساس تم تقسيم ىذا الفصل 

 
I:  لمجمع صيدال لصناعة الأدويةتقديم عام. 

II:واقع وأفاق رأس الدال الفكري بدجمع صيدال لصناعة الأدوية. 
III: .واقع الديزة التنافسية بدجمع صيدال لصناعة الأدوية 
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Iعام لمجمع صيدال لصناعة الأدوية : تقديم. 
الدراحل والتطورات التارلؼية التي مر بها بالإشارة إلذ تقديم لرمع صيدال سوف نتطرق في ىذا الدبحث إلذ     

 ت التابعة لويالرمع صيدال ، بالإضافة إلذ ألعية وأىداف المجمع ، مع عرض الذيكل التنظيمي وأىم الدراكز والددير 
الشراكة القائمة لمجمع صيدال والتي عول عليها المجمع في برقيق أىدافو وخلق مزايا كما سنتطرق أيضا إلذ  

 تنافسية .

I-1 :ريخي لمجمع صيدال لصناعة الأدويةالتطور التا. 

إلذ غاية اليوم ، والذي أصبح في أوج  1969سنة  ولقد مر لرمع صيدال بعدة تطورات وىذا منذ تأسيس    
عطائو وشركة رائدة على الدستوى الوطتٍ في صناعة الأدوية الجنيسة ، وىذا راجع للمنافسة التي دفعت بالمجمع إلذ 

، والعمل على منافسة الشركات الكبرى ياسة التوسع والنمو من أجل برقيق البقاء على الدستوى المحلي انتهاج س
كما يعود ىذا التطور أيضا إلذ   على الدستوى العالدي والإقليمي انطلاقا من عقود الشراكة التي يتبناىا المجمع ،

   اء الذاتي في لرال الأدوية وخفض فاتورة الاستتَاد.السياسة التي تنتهجها الحكومة الجزائرية من أجل برقيق الاكتف

I-1-1:لصناعة الأدوية نشأة وتطور مجمع صيدال. 

 لاستتَادبأمر رئاسي يوكل لذا مهمة ضمان احتكار الدولة  1969تأسست الصيدلة الدركزية الجزائرية سنة      
واللواحق الطبية وتصنيع وتسويق الدنتجات الصيدلانية الخاصة بالطب البشري والحيواني إضافة إلذ التجهيزات 

لرمع ىام أمن في ظروف جد صعبة تقديم الجراحية ، ىذه الصلاحيات مكنتها في بداية الثمانينات من إنشاء 
نتاج بالحراش ، وبعد إعادة ىيكلة وحدة الإ 1971عدة خدمات ، وفي إطار مهمتها الإنتاجية أسست سنة 

 161/82الصيدلة الدركزية تم برويل فرعها الإنتاجي إلذ مؤسسة وطنية للإنتاج الصيدلاني بدقتضى الدرسوم رقم 
وحدات الإنتاج بالجزائر  ثلت لشتلكات الدؤسسة الوطنية للإنتاج الصيدلاني فيبس ؛1982ر في أفريل الصاد

بحوزة الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية ، وقد بدأت الإجراءات ،  ومشروع الدضادات الحيوية الذي العاصمة
فقد تم تغيتَ تسمية  1989، أما سنة 1988، وتم التسليم الرسمي سنة 1986الدتعلقة بهذا التحويل سنة 

ومية حكومية ذات استقلالية في الدؤسسة الوطنية للصناعة الصيدلانية لتصبح بــــ "صيدال "، وىي مؤسسة عم
التسيتَ ، وذات قانون أساسي جديد ) شركة ذات أسهم ( ، ولكنها بقيت دائما خاضعة لدراقبة صندوق الدسالعة 

سمحت التغيتَات التي أجريت على قانون الدؤسسة ، بدشاركة صيدال في   1993وفي عام  بيتًوكيمياء وصيدلة ؛
، سواء بإنشاء شركات جديدة أو فروع تابعة نها خدمة الذدف الاجتماعية من شأكل عملية صناعية أو بذاري
    الإصلاح الدالر لصيدال ، حيث برملت الدولة جميع ديونها  (1993) ىذا العامفي للمؤسسة ، وقد تم أيضا 
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ا فقد انتهجت الدؤسسة لسطط 1997، أما سنة خسائرىا في إطار الإصلاح الدالر لدؤسسات القطاع العمومي و
 . 02/02/19981لإعادة الذيكلة لشا أدى إلذ برويلها إلذ لرمع صناعي في 

، وىذا من أجل عصرنة الشركة ومسايرة تغيتَاتلرمع صيدال مر بعدة أن يلاحظ الباحث من خلال ما سبق     
التطورات التي تشهدىا صناعة الأدوية على الدستوى الدولر ، ومن أجل التصدي للمنافسة التي تفرضها الشركات 

 .الآنعدة تسميات حتى وصلت لدا ىي عليو  أطلق عليهاالكبرى في لرال صناعة الأدوية ، كما أن شركة صيدال 
I-1-2: صيدالالتعريف بمجمع. 

صيدال اسم مشتق من كلمة " صيدلية " وتعتٍ باللغة العربية الدكان الذي تباع فيو الأدوية والعقاقتَ و يعتبر     
لرمع صيدال الرائد في الصناعة الصيدلانية في الجزائر فهو لستص في صناعة الدواد الصيدلانية الدوجهة للاستعمال 

 .2ستوى حوض البحر الأبيض الدتوسط الإنساني كما يعتبر قطب صناعي ىام على م
وتتمثل نشاطات لرمع صيدال في صناعة وتسويق الدواد الصيدلانية في شكل مواد أولية و مواد مصنعة ونصف 

 .مصنعة ، ويشارك أيضا في تسويق وترويج الأدوية في ميدان نشاطات البحث والتطوير
برأس مال قدره  أسهمذات  وتعتبر شرك الجزائر،يقع الدقر الرئيسي للمجمع في الدار البيضاء ولاية 

٪ الدتبقية لدستثمرين من الدؤسسات 20٪ بينما أسندت 80دج بحيث بستلك الدولة منو  2500000000
وقد  البورصة،كما أنها تعتبر من بتُ الشركات الأولذ التي دخلت   ،1999والأشخاص من خلال البورصة سنة 

 .3 الصحةانطلاقا من الدخازن العامة لدصالح  1963ام تم إنشاء الصيدلية الدركزية في ع
ستوى الوطتٍ في الديعتبر من الرائد على من خلال ما سبق لؽكننا القول أن لرمع صيدال لصناعة الأدوية         

، لون مراكز البحث العلمي التابعة انطلاقا مالصيدلانية ، كما يعمل على تطوير العمليات الإنتاجية صناعة الدواد 
ويعتبر لرمع صيدال شركة ذات أسهم أكبر حصصها تابعة للدولة ، و رغم الصعوبات التي بذدىا الدؤسسات 

مسايرة ىذه التطورات وبرقيق الناشئة في فرض نفسها على مستوى بيئة الأعمال إلا أن شركة صيدال بسكنت من 
كانيات بسيطة )موارد بشرية غتَ مؤىلة الصدارة على الدستوى الوطتٍ في صناعة الأدوية رغم انطلاقتها بإم

 ، كما مكنتها الشراكة من برقيق أىدافها وبرقيق التميز.٪ تكنولوجيا غتَ متطورة ...الخ ( 100
I-1-3:مجمع صيدال لصناع الأدوية : أىداف 

لصناعة تعلق بدجمع صيدال سوف نتطرق في ىذا الجزء من الدراسة إلذ لرموعة من الأىداف والدهام التي ت    
، وىذا بناءا على لرموعة من الإستًاتيجيات التي ينتهجها المجمع من أجل النمو والتطور ، بالإضافة إلذ الأدوية

  الجزائرية ( أو على الدستوى العالدي.الأعمال مسايرة التطور الحاصل في بيئة الأعمال على الدستوى المحلي )بيئة 

                                                           
1  www.saidalgroup.dz   12/05/2017تاريخ الإطلاع . 
.  11/05/2017منشورات صيدال ، مصنع الددية في    2  

  www.saidalgroup.dz  3 . 10/05/2017منشورات لرمع صيدال تاريخ الإطلاع   

http://www.saidalgroup.dz/
http://www.saidalgroup.dz/
http://www.saidalgroup.dz/
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الأىداف منها على الصعيد المحلي وأخرى على الدستوى الدولر وىي  لرموعة من برقيق مع صيدال إلذ يسعى لر
 1تي : كالآ

 تعزيز مكانتو الرائدة في إنتاج الأدوية الجنيسة ؛ -
 برستُ مردوديتو لضمان دلؽومتو والوفاء بالتزاماتو بذاه الدسالعتُ ؛ -
 ضمان استقرار الكفاءات و تطوير الدوارد البشرية ؛  -
 لتكنولوجيا الجديدة وتوسيع تشكيلتو ؛تطوير الشراكة لاكتساب ا -
 مواكبة السياسة الوطنية للدواء والدشاركة الفاعلة في الحد من فاتورة استتَاد الأدوية وضبط السوق ؛ -
 خلق ثقافة مؤسساتية مشتًكة بتُ العمال ؛ -

٪ من سوق الأدوية ابتداء 50كما يهدف لرمع " صيدال " إلذ تثبيت مكانتو في السوق الجزائرية ، وىذا لتغطية 
 من السنوات القادمة وذلك بـــ :  

 الدنتجات؛توزيع قائمة  -
 الدنافسة وذلك بتقديم أدوية منافسة في لرال النوعية والسعر ؛  -
 ؛التجاري إضافة إلذ رفع الإنتاجيةفي ميدان التسويق والإعلام الطبي وذلك في الديدان  هودتكثيف الج -
 الاستتَاد؛التصدير و  -
 ؛ولية شبو جاىزة للاستعمال البشريأ كيميائيةإنتاج الدواد الصيدلانية ومواد   -
عن طريق إنشاء ماعية الدشاركة في كل العمليات الصناعية والتجارية والتي لؽكن إعادة ربطها بالأىداف الاجت -

 ؛شركات وفروع جديدة

يسعى إلذ برقيق ىدف رئيسي والدتمثل أن لرمع " صيدال "  نلاحظ إليها بناءا على الأىداف التي تم التطرق    
،كما لو أىداف إستًاتيجية من بينها تصدير الأدوية النسبة للدواء على الصعيد المحليفي برقيق الاكتفاء الذاتي ب

 .ودخول عالد الدنافسة  والسعي الدائم إلذ برقيق التفوقعلى الدستوى الإقليمي والعالدي 

يسعى إلذ استهداف جميع فئات المجتمع الجزائري بتبنيو سياسة ذا الدنطلق لؽكننا القول أن لرمع صيدال ىومن     
سياسة بسويلية بذنبو عبئ  وبتبنيو كذلك، كنو من كسب ميزة تنافسية ) الدنافسة السعرية (لشا بسمناسبة تسعتَية 

وبسعي صيدال الدائم إلذ تقديم منتجات ذات جودة وبسعر أقل بسكنو من برقيق الديزة الديون لددة طويلة ، 
  .  التنافسية في ظل قوة الدنافسة التي تفرضها الشركات العالدية

 

 
                                                           

.  05/05/2017، مصنع الددية ، بتاريخ  منشورات لرمع صيدال  1  
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I-2 : لهيكل التنظيمي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية :عام لتقديم 

يعتبر الذيكل التنظيمي كوسيلة فعالة لضو برقيق أىداف الدؤسسة والتنظيم ككل ، كما يعتبر بدثابة الدليل الذي     
يعتمد عليو الدوظفتُ أثناء تأدية مهامهم ، انطلاقا من عملية توصيف الوظائف ، كما لكل مؤسسة ىيكل 

ظيم وتسيتَ إستًاتيجي سليم مكنها من ولرمع صيدال يعتبر من الدؤسسات التي تتبتٌ تنتنظيمي خاص بها ، 
، وفي ىذا السياق سوف نقدم الذيكل التنظيمي الخاص  التحكم في مواردىا وبرقيق الريادة على الدستوى المحلي

 بدجمع "صيدال " ، لصناعة الأدوية من خلال العناصر اللاحقة .

I-2-1 :ظيمي لمجمع صيدال لصناعة الأدويةلهيكل التنا: 

لتنظيمي لمجمع صيدال بعدة تعديلات ، وىذا بسبب سياسة التوسع التي يتبناه المجمع من خلال زيادة مر الذيكل ا 
تي يوضح عالدية متخصصة في صناعة الأدوية والشكل الآ دخولو في عدة شراكات مع لسابر، و  وحدات الإنتاج 

 .2014والذي كان عام خر تعديل للهيكل التنظيمي لمجمع صيدال آ
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 لصناعة الأدوية .( : الهيكل التنظيمي لمجمع " صيدال " II-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 26/04/2017، مصنع صيدال بالدار البيضاء ، الجزائر العاصمة ،  الدوارد البشريةمديرية  المصدر :

 

 

 رئيس مجلس الإدارة 

 المديريات العامة 

 الأمانة العامة

الإنتاج مراكز  

 مركز الإنتاج بباتنة

 مركز الإنتاج بعنابة

وحدة  –مركز الإنتاج بقسنطينة 
 -الأنسولتُ 

 مديرية إدارة البرامج

 مركز الإنتاج بالددية

 مركز الإنتاج بالدار البيضاء

إنتاج جسر قسنطينة  مركز  

 مركز الإنتاج بالحراش

  مركز الإنتاج بشرشال

 مركز الإنتاج بقسنطينة

 مديرية أنظمة الدعلومات

 مديرية الدالية والمحاسبة

 مديرية الدمتلكات والوسائل

 مديرية الاتصال

 مديرية العمليات

 مديرية التنمية الصناعية

الدستخدمتُمديرية   

 مديرية التكوين
 مديرية الشؤون القانونية

 مديرية التدقيق الداخلي

 مراكز التوزيع

 مديرية الإستًاتيجية والتنظيم 

 مديرية التسويق والدبيعات

 مركز البحث والتطوير

 مركز التكافؤ الحيوي

الدشتًيات مديرية   

 مديرية ضمان الجودة

 مديرية الشؤون الصيدلانية

 مركز التوزيع شرق مركز التوزيع غرب مركز التوزيع وسط
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من خلال تقسيم الدؤسسة إلذ  بدسؤوليات واسعةيتميز أنو  "" صيدال الدلاحظ من الذيكل التنظيمي لمجمع   
بتُ الدوظفتُ ، ومن خلال وحدات ووكالات ، كما يتبتٌ المجمع سياسة التسلسل والتدرج في برديد العلاقات 

وضح لنا أن المجمع يعتمد على  ) مصنع الددية ( نا بها مع مدير الدوارد البشرية بدجمع صيدالالدقابلة التي قم
سم أبعاد العلاقة الرسمية قالتسلسل الأفقي والتسلسل العمودي في برديد نوع العلاقة بتُ الدستويات الإدارية ، و 

         على الدزج بتُ نوعتُ من الذياكل التنظيمية المجمع مد يعت كمابتُ الدوظفتُ في نفس الدستويات الإدارية ،  
         ، الأول يعتمد على تقييم الوحدات الإدارية على الوظيفة والدنتج معا، أما الثاني (والوظيفي ) الدصفوفي

  سياسة التخصص من أجل العمل في الوحدات التابعة لو .على فهو يعتمد  ( الوظيفي)

I-2-2: شرع لرمع صيدال 2014في جانفي : التابعة لمجمع صيدال لمراكز الإنتاجيةالمديريات واأىم،
أدى ىذا القرار الذي بست  .بيوتيك في إدماج فروعو الآتي ذكرىا عن طريق الامتصاص: أنتيبيوتيكال ،فارمال و

 1:الدوافقة عليو من قبل ىيئاتو الإدارية إلذ تنظيم جديد يتمحور أساسا حول

  .الهيكل الإداري الذي تنطوي عليو المديريات المركزية(: II -1) الجدول

 مديرية التدقيق الداخلي
 مديرية إدارة البرامج

 مديرية الإستًاتيجية والتنظيم
 مديرية التسويق والدبيعات 

 مركز البحث والتطوير
 مركز التكافؤ الحيوي

 مديرية الدشتًيات
 مديرية ضمان الجودة

 الصيدلانيةمديرية الشؤون 

 مديرية الدستخدمتُ
 مديرية التكوين

 مديرية الشؤون القانونية   
 مديرية أنظمة الإعلام
 مديرية الدالية والمحاسبة

 مديرية الدمتلكات والوسائل العامة
 مديرية الاتصــــال
 مديرية العمليات

 مديرية التنمية الصناعية    
  . 25/05/2017 الدوارد البشرية ، مديرية، لرمع صيدال ، مصنع الددية المصدر : 

 مصانع تقع في الجزائر، الددية، قسنطينة و عنابة  09تلك صيدال بس  :مصانع الإنتاج التابعة لمجمع صيدال
 :  وىي موضحة في الجدول الآتيمليون وحدة بيع سنويا  140للإنتاج بقدرة إنتاج إجمالية قدرىا 

 

 
                                                           

  1 . 26/04/2017بتاريخ بدجمع صيدال مديرية الإستًاتيجية والتنظيم  
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 بمجمع صيدال.: مصانع الإنتاج (II -2)جدول رقم 

 المهام المقر المصنع
 
 

 مصنع المدية

 
 

 ولاية الددية ) حربيل(

متخصص في إنتاج الدضادات الحيوية البينيسيلينية وغتَ 
البينيسيلينية. كما يتوفر على وحدتتُ خاصتتُ )بالتًكيب 
الجزئي( لإنتاج الأدوية التي يتم تناولذا عن طريق الفم وعن 

لإنتاج الاختصاصات الصيدلانية وكذا طريق الحقن، ووحدة 
مبنيتُ: أحدلعا لسصص للمنتجات البينيسيلينية، والآخر 

 للمنتجات غتَ البينيسيلينية .
 الدنطقة الصناعية مصنع الدار البيضاء

 بالجزائر العاصمة
وينُتج ىذا الدصنع تشكيلة واسعة من الأدوية في لستلف 

 الأشكال )شراب، لزلول، مرىم وأقراص(
 
 

مصنع جسر 
 قسنطينة

 
 

 الجزائر العاصمة

يضم قسمتُ منفصلتُ: واحد لصناعة الأدوية على لستلف 
مزود والآخر الأشكال) التحاميل،أمبولات وأقراص(،

بتكنولوجيا حديثة متخصصة في إنتاج المحاليل الدكثفة 
)أكياس و زجاجات(، لػتوي ىذا الدصنع على لسبر مراقبة 

 الجودة
يتكون من ثلاثة ورشات إنتاج ) شراب  ولزاليل ، مراىم  الجزائر العاصمة مصنع الحراش

 وأقراص (
ولاية قسنطينة الدنطقة  مصنع قسنطينة

  الشرقية
يتوفر على ورشتتُ لستصتتُ في إنتاج الشراب ) الأدوية (. 
        بالإضافة إلذ إنتاج الأنسولتُ البشرية من ثلاثة أنواع 

 ،على شكل قارورات (25والدركب ) السريع , القاعدي 
 متخصص في تصنيع الأشكال الصلبة ولاية عنابة  مصنع عنابة
 متخصص في إنتاج التحاميل ولاية باتنة  مصنع باتنة

 الأدوية(،يتكون من ثلاثة ورشات لإنتاج الشراب )  ولاية تيبازة مصنع شرشال
 كبسولات (  مسحوق،كيس   أقراص،الأشكال الجافة ) 

 .لمجمع صيدال الوثائق الداخليةمن إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر : 

صيدال تتمركز من الناحية الجغرافية في الجهة  بدجمعأن مراكز الإنتاج  (II -2)نستنتج من الجدول رقم     
استفسارنا عن عدم وجود وحدة إنتاجية بالجنوب الجزائري وضح لنا مدير من خلال و فقط ،  الشمالية للجزائر

حقق العمليات بدجمع صيدال بأن بعد الدسافة وتكلفة النقل ىي السبب ، كما نستنتج أيضا أن لرمع صيدال 
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من خلال  ةسعو كرائد في إنتاج الأدوية الجنيانطلاقة فعلية وقفزة نوعية في لرال صناعة الأدوية بالجزائر وعزز موق
منتوج  180إلذ إنتاج  2016، حيث وصل في عام  إنشاء مصانع جديدة واحتوائو على مراكز بحث متطورة

مستوردا وحوالر 60وحسب تصريح مدير لرمع صيدال فإن المجمع حقق تطورا ملحوظا بحيث أصبح لػتوي على 
 وحدات إنتاج تابعة للمجمع العمومي لصيدال. 09مصنعا خاصا و  50

I-2-3يتوفر لرمع صيدال على مركزين مهمتُ في عملية البحث : : مراكز البحث والتطوير التابعة للمجمع
 1، والدركزين لعا كالآتي:والتطوير والتي مكنت المجمع من بذسيد الإستًاتيجيات الدسطرة وبرقيق جملة من الأىداف 

 2014( والذي تم إلصازه في شهر ديسمبر العاصمة قع بسيدي عبد الله ) الجزائر ي: مركز البحث والتطوير -1
اح قائمة الأدوية تطوير الأدوية الجنيسة بناءا على اقتً ومن مهامو ، ) الثلاثي الرابع ( 2016خلال  استغلالووبدأ 

الدراسات التقنية بدا يتماشى والإستًاتيجية العامة للمجمع وكذلك وضع دفتً  من خلال، وذلك الواجب تطويرىا
الشروط على أساس رقابة دقيقة للتزويد بالدواد الأولية اللازمة لإنتاج الأدوية الدراد تطويرىا ، بالإضافة إلذ متابعة 

سجيل الأدوية الدطورة ، وبرقيق التدرج في استقرار وثبات الأدوية الدطورة وبرضتَ الدلفات العلمية والتقنية اللازمة لت
من الدخبر إلذ السلم الصناعي ، كما يعمل على الدسالعة في توفتَ الإعلام العلمي الخاص  ابتداءحجم التصنيع 

بالأدوية الدطورة والدشاركة في إلصازات ودراسات التكافؤ الحيوي مع العمل على ترقية ونشر الأعمال التقنية 
ج البحث بالمجمع ، ومن مهامو أيضا توفتَ وتوزيع وترويج الإعلام الفتٍ الخاص بدهام المجمع وأنشطتو والعلمية ونتائ

دة الفيزيوكيميائية ، الصيدلة التقنية ، وعلوم الصيدلة وخصائص وكذلك تقديم خدمات الرقابة والنوعية والجو 
تكوين وبرستُ الدستوى التقتٍ والعلمي للموظفتُ ، كم يسعى الدركز أيضا إلذ الدسالعة في الديكروبيولوجيا السموم و

بالمجمع وتطوير الأبحاث في لرال العلوم الصيدلانية والدرتبطة بالدهام الإستًاتيجية للمجمع ، تنظيم جميع 
الإمكانيات والدوارد البشرية والدادية والعلمية لتأمتُ اليقظة التكنولوجية للمجمع ، مع قيامو بإلصاز الدراسات التي 

أجل تفعيل عمليات تسمح للمجمع بعقد برالفات أو شراكات إستًاتيجية مربحة مع مؤسسات أخرى من 
 .البحث والتطوير

بشرية  لؽكننا القول أن لرمع صيدال يتوفر على مركز للبحث والتطوير يتوفر على كوادر وبناءا على ما سبق    
الدستوى مؤىلة ومدربة تتميز بالدعرفة العالية والخبرة الدتًاكمة الأمر الذي سهل على المجمع برقيق الريادة على 

التنافسية من بينها تقديم منتجات دوائية ذات جودة وكسب  ، وبرقيق العديد من الدزاياالوطتٍ في صناعة الأدوية
ر الدلحوظ الذي عرفو المجمع من خلال التوجو لضو تصدير الدنتجات ثقة الدستهلك الجزائري، بالإضافة إلذ التطو 

  بسكنو من برقيق الاستدامة التنافسية. ، وىذه كلها قيم مضافة للمجمع الدوائية

                                                           

 .  2014، جوان  08منشورات أخبار صيدال ،  النشرة الداخلية رقم  1 
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 تم و 2013يقع مقره  بحستُ داي الذي انطلقت أعمال إلصازه في جويلية مخبر للتكافؤ الحيوي:  -2
، ومن أىدافو معرفة مدى فعالية الأدوية الجنيسة مقارنة بالدواء الأصلي ، حيث يعد 2014في سبتمبر  استلامو

ىذا الدركز الأول من نوعو على الدستوى الوطتٍ ، كما يهدف أيضا إلذ إجراء دراسات حول الدعادلة البيولوجية 
مع وزارة الصحة والدركز وفعالية الدواء الجنيس ، وحسب تصريح مدير لرمع صيدال فإن الدركز انطلق بالتعاون 

بدراستتُ اثنتتُ فيما يسعى إلذ توسيع الوطتٍ لدراقبة الدواد الصيدلانية لدالر إبراىيم، حيث انطلق في السنة الأولذ 
دراسة سنويا ، كما أن الدركز يقوم بدراسات التكافؤ الحيوي لثلاثة أنواع من الأدوية الجنيسة التي  20نشاطو إلذ 

ل" والخاصة ببعض الأمراض الدنتشرة في الجزائر والدوجهة إلذ الاستهلاك الواسع ، كما وسع ينتجها لرمع "صيدا
الدركز نشاطو إلذ أدوية أخرى ينتجها الدتعاملون الوطنيون في الصيدلة ، وحسب الخبراء فإن نشاطات مركز التكافؤ 

وية الجنيسة بالجزائر وبزفيض فاتورة الحيوي للمجمع ساىم في ترقية الدنتوج الوطتٍ من جهة وتشجيع إنتاج الأد
 .1استتَاد الأدوية من جهة أخرى

II.واقع وآفاق رأس المال الفكري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية: 
   من خلال ىذا الدبحث سوف لضاول التطرق إلذ واقع رأس الدال الفكري بدجمع صيدال لصناعة الأدوية    

الدتبناة من قبل المجمع لتطوير وتنمية رأس الدال الفكري ، كما نسعى إلذ وىذا بالتعرف على أىم الإستًاتيجيات 
التعرف على نظرة المجمع للزبون و العمليات الدتبعة من أجل كسب رضا الزبون وزيادة ولاءه للمجمع والذي 

 صبح يعبر عنو برأس الدال الزبون.أ

II-1" إستراتيجية تطوير رأس المال الفكري بمجمع " صيدال :.  
عداد قوى بشرية مكونة ، بحيث تشكل ىذه الأ 2015ىذا في سنة  عامل 3251يتوفر لرمع صيدال على     

تبتٍ  والذدف من ىذاعامل في السنوات القادمة ،  4100للمجمع ، كما يسعى المجمع إلذ الوصول إلذ 
،وفي ىذا الدطلب سنحاول إستًاتيجية النمو والتوسع ، إلا أن ىذه القوى البشرية برتاج إلذ تدريب وتنمية وتطوير 

بغرض برقيق  ومع صيدال من أجل تطوير القوى البشرية الدكونة للرالتطرق إلذ أىم الإستًاتيجيات التي يتبناه 
 وية في الجزائر.أىدافو والتصدي للمنافسة التي يشهدىا سوق الأد

II-1-1::من أجل الحصول على الدوارد البشرية والتي من شأنها تقديم  سياسة التوظيف بمجمع صيدال
  ، تقوم الإدارة الدعنية بالعمليات التالية:الإضافة داخل لرمع صيدال 

، وبرديد  ولزتوياتهاوىو إجراء تقوم بو إدارة المجمع من أجل برديد واجبات الوظيفة التحليل الوظيفي:  - أ
، ويتم ىذا الإجراء على مستوى الإدارة الأفراد الدطلوبتُ  عالدهارات الواجب توفرىا في شاغل الوظيفة أي نو 

                                                           

.  04، ص 06/01/2016، صوت الأحرار، " صيدال في الصحافة "منشور بعنوان    www.saidalgroup.dz1  
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بهدف  ، كما يتم إعلام جميع الدديريات التابعة لمجمع صيدال بهذا الإجراء ) الدار البيضاء ( جمعلمالدركزية ل
  .1وظائفضمان الستَ الحسن لل

من أجل برديد أعداد وأنواع العمالة الدطلوبة خلال فتًة زمنية معينة لشغل : التخطيط للكفاءات البشرية - ب
الوظائف في الوقت الدناسب ، فإن إدارة الدوارد البشرية تقوم بوضع خطة متوسطة الأجل تقوم فيها بتحديد 

، مع العمل على عنها  ه الدناصب أو التخلي احتياجاتها من الدوارد البشرية بعد إقناع الإدارة بضرورة توفتَ ىذ
اليد العاملة والعمل على تقليص ىذا الفائض عن طريق التكوين وإعادة الانتشار حسب  منبرديد الفائض 

كما تقوم الإدارة بوضع الأىداف الخاصة .سكناىم  تطلعات العمال الدهنية ومقر مراعاةاحتياجات المجمع مع 
التقاعد  ) أما في حالة العكس فلا تقوم بالتخطيط لرفع احتياجاتها إلا في حالات بتخطيط الدوارد البشرية ،

. ولتخطيط الدوارد البشرية في لرمع صيدال أبعاد تتعدى معالجة الفائض أو العجز في اليد (الاستقالة ، الوفاة 
ا وجود توافق وتناسق مع الإدارة العاملة . وأثناء حديثنا مع مدير الدوارد البشرية لمجمع صيدال فرع الددية أكد لن

العليا في لرال بزطيط الدوارد البشرية ، وبالتالر فالتخطيط للموارد البشرية ىو جزء من التخطيط الاستًاتيجي 
 .2لمجمع صيدال 

تقوم إدارة لرمع صيدال باستقطاب اليد العاملة باعتمادىا على الدصادر : استقطاب الكفاءات البشرية - ت
الداخلية من خلال التًقية والنقل ، كما تعتمد أيضا على الدصادر الخارجية من خلال الاتصال بالوكالة الوطنية 

لعاملة ، وان لد ا  على مستوى كل ولاية لفروع المجمع لتوفتَ احتياجاتها من اليد ة( الدتواجد ANEMللتشغيل ) 
ومواقع تتمكن ىذه الوكالة من تلبية احتياجاتها فستلجأ الإدارة إلذ الإعلان عن التوظيف على مستوى الجرائد 

والدتمثلة  تقوم إدارة المجمع بوضع جملة من متطلبات شاغل الوظيفة  الإعلانووفق . الأنتًت التابعة لمجمع صيدال 
، إلا أن العيب في عملية  ا تقوم بوضع حوافز تتمثل في التًقية والأجور المحفزةالدستوى التعليمي ، كم في الخبرة و

الاستقطاب تركز بنسبة كبتَة على الدقيمتُ في الولاية التي يتمركز بها فرع صيدال مثل الددية يتم الاستقطاب من 
  3 ولعا : نوعتُ من التوظيفوفي ىذا الإطار لصد  الددية والولايات المجاورة فقط.

 والذي يتم من خلال عملية التدوير على الوظائف وكذلك التًقية والنقل؛ :التوظيف الداخلي -
بحيث يتم الاعتماد على الوكالة الوطنية للتشغيل بطلب من المجمع ، أما عن عدد العمال  :التوظيف الخارجي -

ه الأختَة بالاتصال بالإدارة العامة من قبل الفروع التابعة للمجمع وبالتالر تتم ىذالدراد استقطابهم فيتم إحصائهم 
    الإعلان على الوظائف الشاغرة .بوالتي تقوم ىذه الأختَة بالدار البيضاء 

الإعلان على الوظائف الشاغرة واحتياجات المجمع من الدوارد  بعد :للكفاءات البشرية الاختيار والتعيين - ث
 فيالتوظيف، والدتمثلة  عملية مهمة في عمليةلوبعد عملية الاستقطاب ينتقل المجمع بدا فيها الكفاءات البشرية 

                                                           

.2017أفريل  ، فرع الددية ) صيدال ( مديرية الدوارد البشرية ،  1  
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، وفي ىذا الإطار أكد لنا مدير الدوارد البشرية لمجمع افق مواصفتهم مع متطلبات الوظيفةالدتًشحتُ الذين تتو انتقاء 
كما يتم اعتماد معيار الخبرة  ،الدتًشحتُ رصيدال فرع الددية أن الإدارة تلتزم الدقة والعدالة والدوضوعية في اختيا

بلة مع الدتًشحتُ الذين تم اختيارىم  وذلك مع اوالدستوى التعليمي في عملية الاختيار ، وبعد ذلك يتم إجراء مق
تقوم بالتأكد من مدى موافقة مهارات الدتًشحتُ مع  خاصة ) تابعة للمجمع وتتميز بالخبرة ( لجنة بركيم داخلية

، مواصفات الوظيفة ، وىذا ما لاحظناه فعلا أثناء إجرائها للدراسة ولضن نتجول داخل لرمع صيدال فرع الددية 
صادفتنا عملية توظيف بفرع الددية والتي دامت شهرين ، وفي ىذا الإطار كانت لنا مقابلة مع اللجنة الدكلفة 

والدكونة من ) مديرة الدوارد البشرية من مصنع الدار البيضاء ، مدير الدوارد البشرية من الانتقاء والاختيار بعملية 
 تم التأكد لشا تطرقنا إليو سابقاوأثناء تقديم لرموعة من الأسئلة مصنع الددية ، وإطارات أخرى تابعة  للمجمع ( ، 

أشهر من أجل   08لدقابلة بصفة متًبص لددة اجريت فيو أ ، وفي الأختَ يتم تعيينهم على مستوى الفرع الذي
 .1كسب لستلف الدهارات والتعود على العمل و من ثم يتم إدماجهم بصفة رسمية لدباشرة لستلف مهامهم 

II-1-2: يعتبر التكوين والتطوير للموظفتُ عنصرا بمجمع صيدال:  رأس المال الفكريسياسة تدريب
تقوم إدارة المجمع بوضع برامج تدريبية وتكوينية أساسيا من عناصر إستًاتيجية لرمع صيدال ، على ىذا الأساس 

وبرستُ مهاراتهم وأداءىم في العمل  الفكرية أجل زيادة معارفهم وتدعيم ابذاىاتهم من  وىذاللعمال ىادفة وفعالة 
 نوعتُ من التدريب لعا:  القائمون على لرمع صيداليتبع د وفي ىذا الصد

ىذا النوع من التدريب لؼص الدوظفتُ الجدد أو إدخال تكنولوجيا جديدة التدريب أثناء مزاولة العمل:  - أ
مرافقتو وتقديم شروحات وتفستَات من قبل أصحاب الخبرة حول لستلف الوظائف بالإضافة  ، بحيث يتم للمجمع

،بحيث يطلق عليهم تسمية متًبصون  يدة ولؽس ىذا التدريب الدوظفتُ حديثي التوظيف بالأخصدإلذ وظيفتو الج
 ومن بتُ ىذه التدريبات نذكر:

تكوينا تقنيا لفائدة  2015 ين خلال شهر نوفمبرأطلقت مديرية التكو دورة تكوينية لفائدة عمال الإنتاج:  -
عاملا  38التقنية ، وقد تلقى  ينالعمال حول عملية التحبيب ويدخل ىذا في إطار مواصلة ستَورة برامج التكو 

و كان ىذا  المجمعفرق بيداغوجية ، تكوينا تدريبيا من طرف صيادلة  أربعةمن لستلف مواقع الإنتاج وزعوا على 
، كما نظمت مديرية  2، مصنع الحراشلدار البيضاء ، مصنع جسر قسنطينةمستوى كل من مصنع االتكوين على 

عاملا موزعتُ على 60، حيث استفاد كوينيا تقنيا لصالح عمال الإنتاجبرنالرا ت 2015الإنتاج في شهر أكتوبر 
 .3في عمليات الوزن ، جسر قسنطينة والحراش من تكوينقع إنتاج الددية ، الدار البيضاءأفواج من موا 6
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، الأدوات الضرورية مست التحولات التنظيميةصيدال من منطق المنصب إلى منطق الشغل والكفاءة:  -
   للتسيتَ العقلاني للموارد البشرية ، حيث تم التخلي عن برليل العمل ، الذي كان يتم عبر منطق منصب العمل 

) الدهنة ( والذي أصبح الآن كأنسب منطق في العالد  ) برديد الدهام والتأىيلات الدناسبة ( وتعويضو بدنطق الشغل 
        على إعداد وضع بطاقة  2014الدهتٍ الدعاصر ، وفي ىذا الصدد أقدمت مديرية الدوارد البشرية خلا سنة 

-" الشغل برتوي بطاقة، البشرية  مط الجديد لتسيتَ الدواردفي الن الكفاءة " والتي تعتبر أداة ضرورية -" الشغل
  1وظائف الدبرلرة في التنظيم الجديد على الدعلومات التالية:للالكفاءة " والتي أعدت 

 الدؤىلات. 
 التطور في الوظيفة. 
  الدسؤوليات والنشاطات الرئيسية (تفصيل الوظيفة ) الذدف و. 
 .العلاقات الوظائفية 
 .وسائل العمل 
 . الدسؤوليات 
 الدطلوبة ) الدهنة والدعاملات ( الكفاءات. 
 .معرفة اللغات واستعمال الإعلام الآلر 

 .لتسيتَ الدهتٍ للوظائف والكفاءاتالكفاءة "أداة ضرورية للدخول في ا –تشكل بطاقات " الشغل 

من خلا إدخال نظم تسيتَية  موارده البشريةأن لرمع صيدال يسعى إلذ تطوير  نلاحظوعلى ضوء ما سبق     
التفوق ، و برقيق جملة من الأىداف التي يسعى  إليها كمسايرة التطور الحاصل في بيئة الأعمال  بهدفجديدة 

 . ، والرفع من حصتو السوقية التي تؤدي إلذ الزيادة في ىامش الربحوكسب رىان الدنافسة

  نوعان:وفيو : التدريب الرسمي خارج العمل - ب
هد تقوم إدارة لرمع صيدال بإرسال الدوظفتُ إلذ معاىد التكوين مثل الدع: (داخل الوطن )تدريب خارجي  -

، كما تقوم بتنظيم لقاءات وندوات لفائدة العمال والدشاركة في لستلف التظاىرات الوطتٍ لدراقبة جودة الدنتجات
مت من قبل مديرية يع والتي نظتقنيات الب العلمية الدتخصصة ، وفي ىذا الصدد نذكر الدورات التكوينية حول

حتى نهاية السنة وخصصت  2015التسويق والدبيعات وبيع أدوية التطبب الذاتي ، والتي انطلقت من أفريل 
للعاملتُ الدختصتُ في الدبيعات خاصة بائعي الجملة ، الصيادلة وباعة الصيدليات ، وىدفت ىذه الدورة التكوينية 

                                                           

  . 2015،جويلية / أوت  20لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم 1  
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، عنابة وىران وعتُ الدفلى إلذ رفع حجم الجزائر، البليدة، بومرداس ،يات تيبازة، سطيفل من ولاالتي جرت بك
 .  1الدبيعات وتقوية سمعة لرمع صيدال

أن لرمع صيدال يتبتٌ إستًاتيجية سليمة وواضحة من خلال الاعتماد على  وفي ىذا الإطار يرى الطالب    
والرفع من التدريب الخارجي الأمر الذي مكنو من الرفع من أدائو التنظيمي وزيادة مهارات العاملتُ   سياسة 

 معارفهم وخبراتهم ، لشا أدى إلذ كسب ميزة تنافسية .

تقوم إدارة المجمع بإرسال لرموعة من  بناءا على ىذا النوع من التدريب: (خارج الوطن )تدريب خارجي  -
الدوظفتُ إلذ الخارج من أجل التدرب على كيفية التعامل مع بذهيزات أو تقنيات إنتاج جديدة وحديثة التي تم 
اقتناءىا ، ويكون ىذا التدريب على مستوى أماكن صنع وجلب ىذه التجهيزات الجديدة ، أو أماكن تطبيق ىذه 

، وفي الغالب يقوم جل تكوينهم في كيفية استعمالذا وصيانتها وتطبيق التقنيات الجديدة التقنيات الحديثة ، من ا
وحسب تصريح مدير الدوارد البشرية لرمع صيدال فرع  المجمع بإرسال بعثات للدول التي ترطبها شراكة مع لسابرىا

 . 2 الددية يتم إرسال الدوظفتُ لدولة ألدانيا في الغالب

لمجمع صيدال من خلال الاعتماد على ىذه السياسة في عملية التدريب ىو  تالتي برققمن أىم الدكاسب     
التحكم الكبتَ في التكنولوجيا الدستعملة على مستوى مديريات الإنتاج التابعة للمجمع ،وىذا ما لدسناىا أثناء 

والمحافظة على الآلات الأمر الذي قلل من حوادث العمل التابعة لمجمع صيدال بالددية ،  الإنتاجزيارتنا لوحدة 
الدنتجات الدعيبة ، كما أدى إلذ زيادة إنتاجية العامل ، ىذا ما صرحت لنا بو مديرة مديرية  منوالتقليل  والدعدات

  .) صيدال ( ضمان الجودة بدصنع الددية

 اءات موارده البشرية لصد أيضا : ومن بتُ العمليات التي يقوم بها لرمع صيدال في لرال الرفع من كف

 : حيث شارك لرمع صيدال في الدعرض الوطتٍ السادس للابتكار لشثلا بدركز البحث  المشاركة في المعارض
بقصر الدعارض بالصنوبر البحري  2016ديسمبر  07-05 بتُوالتطوير في الدعرض الوطتٍ للابتكار والذي نظم 

والدبتكرين وكذا تبادل الخبرات من أجل ترقية  تُحثاكة التعريف بقدرات الببالعاصمة ، وكان الذدف من ىذه الدشار 
البحث وتطوير الابتكار والتحول التكنولوجي ، وفي ىذا الصدد نظم الدعرض ورشة عمل بالتنسيق مع الغرف 

 .    3الجزائرية للتجارة والصناعة وكذا الدنظمة العالدية للملكية الفكرية
 الجامعة  شارك لرمع صيدال في الدورة الثانية لدنتدى :الجامعة والمؤسسة صيدال تشارك في منتدى "

 بتُوالدؤسسة " الدنظم من طرف جامعة البليدة بالشراكة مع مؤسسات القطاع الاقتصادي خلال الفتًة الدمتدة 
                                                           

 
 . 2015،أفريل 17لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم 1
. 2017مديرية الدوارد البشرية ، فرع الددية ) صيدال ( ، جوان   2  
 . 2016، ديسمبر  30لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  3
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الر ، مشاركة حو 1العلمي الذي جرى بجامعة سعد دحلب البليدة، وعرف ىذا الدنتدى 2015أفريل  09 -07
، وشهد جناح صيدال زيارة عدد مهم من الإطارات السامية والدولة  جامعة ومراكز بحث30شركة، 90

وأخصائيتُ في الصحة ، أساتذة وصيادلة ، والذين قدموا بدورىم جملة من التوصيات والدعلومات للوفد الدشارك 
 . 1والرفع من قدرات الدوظفتُ من لرمع صيدال بهدف تطوير المجمع

الذدف من ىذه الدشاركة ىو عرض بذربة صيدال في لرال صناعة الأدوية بالاعتماد على تنمية وتطوير  وكان 
 .الباحثتُ والأساتذة الجامعيتُتوصيات موادرىا البشرية ، بالإضافة إلذ الاستفادة من بذارب الشركات الدشاركة و 

 : امت الدديرية الدركزية للتكوين في ق صيدال تسطر برنامجا تكوينيا حول موضوع التواصل بين الأشخاص
شهر ديسمبر بتسطتَ دورة تكوينية حول " التواصل بتُ الأشخاص ، التواصل الشامل ، وتنشيط فرق العمل " 

  2تناول برنامج التكوين ىذا أربعة لزاور رئيسية :
 .الاتصال الداخلي -
 .تنشيط وبرفيز الفريق -
 .التواصل بتُ الأشخاص في خدمة التأطتَ -
  .ت الخطاب تقنيا -

انسجام كبتَ بتُ لاحظنا ومن خلال الدراسة التي قمنا بها على مستوى فروع الإنتاج التابعة لمجمع صيدال     
كانت واضحة ومفهومة سواء بتُ العمال داخل الفرع الواحد أو بتُ كما أن طريقة التواصل بينهم  ،عمال المجمع

إلذ الرفع من وتتَة الإنتاج ، وخلق ما يسمى ثقافة عمل قوية العمال من فرع إلذ فرع ، وىذا ما أدى بالمجمع 
  . انطلاقا من تبتٍ سياسة العمل الجماعي الأمر الذي أدى إلذ كسب ميزة تنافسية

II-1-3: تقوم إدارة المجمع بدساعدة مواردىا : بمجمع صيداللرأس المال الفكري تخطيط المسار الوظيفي
لمجمع إلذ با توظيفهممن أول يوم  الدوظفتُرافقة ومتابعة بد، وذلك  ومسارىم الوظيفيالبشرية على برديد أىدافهم 

مات حول مستوى تشخيص ومعرفة الديول الدهنية والسلوكية للعمال وتوفتَ معلو وىذا بال، غاية خروجهم منو
من خلال التًقية من  مومهاراتهبدساعدة عمالذا على تطوير قدراتهم إدارة المجمع ، كما تقوم معرفتهم ومهاراتهم

خر ، والغرض من كل ىذا ىو تهيئة وتنمية العناصر الدناسبة لشغل الوظائف،خلق قيادات مؤىلة لآمنصب 
 .3 مستقبلية ، بالإضافة إلذ تعزيز القدرات التنافسية للمجمع وتطوير كفاءات

                                                           

.  2015،أفريل  17لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   1  
  . 2015،جانفي   14لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  2

3 rapport du conseil d’administration 2014 .p 18   
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 الدسار بالمجمع ىو بزطيط سليم، وبزطيط صيدال يتبتٌ  سياسة واضحة وىادفةلرمع  يلاحظ الطالب بأن    
سواء تعلق بالعمل أو بالعاملتُ ، لأن القائمتُ على لرمع صيدال يتبنون فكرة تعيتُ الشخص الدناسب في الدكان 

كل عامل مع التًكيز على   ، كما يعمل على برديد واجبات ومسؤولياتناسب وىذا ما لدسناه داخل المجمعالد
، كما يتبتٌ المجمع في سياستو للمناصب العليا ةج السلم الوظيفي لعمليات التًقيالخبرات والدهارات وذلك وفق تدر 

، مع الرفع من كفاءة فاعلية استخدام العنصر البشري ىذا ما لكفاءة أثناء برديد الدهامعلى الدزج بتُ الخبرة وا
 .  ، والدار البيضاءالدوارد البشرية بدجمع صيدال فرع الددية  يأفادنا بو مدير 

II-1-4: كانت إدارة لرمع صيدال تقوم   من قبل: بمجمع صيدال رأس المال الفكريم أداء يتقيقياس و
عمالذا كل عام ، ولكنها الآن في صدد التحضتَ لتطبيق برنامج تقييم جديد والذي يتم فيو التقييم كل  بتقييم

تقييم كل من الدسؤول عن ، بحيث يتم ثلاثة سنوات ، ويشمل تقييم الأداء في كل فرع من فروع لرمع صيدال 
، وذلك بدقارنة فة إلذ العمال الآخرينبالإضاين استفادوا من التكوين والتدريب عملية التكوين وتقييم العمال الذ

نقاط القوة  ومعالجة  الأىداف والنتائج المحققة مع تلك الأىداف والنتائج الدسطرة ، وذلك من أجل تطوير وتعزيز
، والرفع من درجات تَ العدالة الاجتماعية ، التحفيزيكمن الذدف من وراء عملية التقييم ىذه توف، و نقاط الضعف

 .1 التصنيف الوظيفي للكفاءات البشرية

على مستوى فروع الإنتاج التابعة  ) رؤساء الدصالح ( ومن خلال الدقابلة التي قمنا بها مع لرموعة من العمال    
حول  ( 04، قدمنا لرموعة من الأسئلة ) الدلحق رقم صيدال ) الددية، الدار البيضاء، جسر قسنطينة ( لمجمع

على أن الدعايتَ الدتبناة في عملية التقييم كانت واضحة الإجابات أغلب  كانت،لأداءمدى فعالية معايتَ تقييم ا
ة من تقييم الأداء كانت واضحة ، والذدف منها ، كما أن الغايودرجة عالية من الرضا على ىذه الدعايتَ ومفهومة 

حسب مدير الدوارد البشرية ىي الرفع من أداء العاملتُ ووضع برامج تدريبية سليمة وصحيحة وىادفة في نفس 
كما تعمل إدارة المجمع على برديد وقت القياس بدقة ، من خلال طرحنا لسؤال حول الدكلفتُ بعملية الوقت ،  

أغلب الإجابات على أنهم أفراد يتميزون بالكفاءة العالية والتخصص في نفس الوقت ، أما عن تقييم الأداء كانت 
مدى شفافية التقييم فكل الدستجوبتُ راضون على الطريقة لتي بذرى بها العملية ، كما أن نظام التقييم الدتبع لغعل 

تنافسية لمجمع  يزةذه الدعطيات تعتبر مالعامل أكثر شعورا بالدسؤولية ، وفي ىذا الصدد لؽكننا القول أن كل ى
  لأمر الذي أدى بالمجمع إلذ النمو وزيادة حصصو السوقية .صيدال ا

 

 

                                                           

. 2017لرمع صيدال ، فرع الددية ، جوان مديرية الدوارد البشرية ،   1  
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II-2: رأس المال الفكري بمجمع صيدال حركة: 
إن الحديث عن حركة رأس الدال الفكري بدجمع صيدال يقودنا إلذ الحديث عن عملية التوظيف بالمجمع     

دوران العمل ، حيث سنعرض لرموعة من الإحصائيات الدتعلقة بحركة رأس الدال ومعدل النقل بالإضافة إلذ 
، وكان الذدف من إدراج ىذا الدطلب ىو 2016إلذ غاية  2010الفكري بدجمع صيدال وىذا بداية من سنة 

 .بدجمع صيدال ونقل الدعارف والخبرات بتُ العمال رأس الدال الفكريمعرفة مدى الحفاظ 
 

 .2014/2016بمجمع صيدال لعامي  رأس المال الفكريحركة (II -3)جدول رقم 
 

 2014/2016التطور     العدد في نهاية العمليات  الوحدات الإدارية
 النسبة ٪ العدد 2016 2014

 -7.62 -55 667 722 الددية
 -19.08 -95 403 498 الحراش

 -5.05 -27 508 535 جسر قسنطينة
 -4.60 -4 83 87 شرشال

 -4.95 -22 422 444 دار البيضاء
 -14.98 -34 193 227 قسنطينة

 -4.41 -6 130 136 عنابة
SOMEDIAL 

 واد السمار
117 116 1- 0.85- 

 Iberal 28 29 1 3.57 
 1.89 13 700 687 مقر المجمع 

 -6.61 -230 3251 3481 العدد الإجمالي 
Source: rapport conseil d’administration , groupe saidal, 2015 p17 

الطفضت مقارنة  2016بدجمع صيدال خلال  رأس لدال الفكريأن ( IV -3)نلاحظ من خلال الجدول     
٪ 19.08٪ في حتُ الطفضت بدصنع الحراش بــ 7.62حيث لصد بدصنع الددية الطفضت بنسبة  2014بسنة 

ما يعيق الستَ الحسن للعمل ، ومن  وىو وىي نسبة مرتفعة جدا خاصة في ظل سياسة التوسع التي ينتهجها المجمع
من أجل  2013سنة  أنو تم إطلاق برنالراالبشرية خلال استفسارنا على ىذا الالطفاض علل لنا مدير الدوارد 
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برستُ القدرة التنافسية لمجمع صيدال ، كما وضح لنا كذلك على أنو يوجد فائض في اليد العاملة في الوظائف 
 1الإدارية والوظائف الدساعدة ، بحيث تضمن ىذا البرنامج العناصر الآتية :

 للتنظيم الجديد .برديد الفائض في اليد العاملة بالنسبة  -1
 .تقييم الدهارات الحالية -2
لعات تقليص ىذا الفائض عن طريق التكوين وإعادة الانتشار حسب احتياجات الدؤسسة مع مراعاة تط -3

 . العمال الدهنية ومقر سكناىم
٪ على التوالر وىي 4.95٪ و 4.60أما في مصنعي شرشال والدار البيضاء الطفضت نسبة القوى العاملة بــ     

٪ في حتُ لصد نسبة 5.05سب متقاربة نوعا ما ، أما في مصنع جسر قسنطينة فقدرت نسبة الالطفاض بـــ ن
 واد السمار (SOMEDIALمصنع)أما في ٪ 14.98حيث قدرت بــ  مرتفعة جداالالطفاض بدصنع قسنطينة 

ب برصلنا عليها اأسب٪ وىذا الالطفاض يعود إلذ عدة 0.85كانت نسبة الالطفاض ضئيلة جدا حيث قدرت بـــ 
من مصلحة الدوارد البشرية لمجمع صيدال وىي التغيتَات التي عرفها الذيكل التنظيمي مع التعديلات في بعض 

   أما في مصنعيالوظائف للوحدات الصناعية التابعة للمجمع والتي عرفت الطفاض في نسبة القوى العاملة  
(Iberal & siège du groupe)و 3.57قوى العاملة ولكن بنسبة ضئيلة حيث قدرت بــ فعرفت زيادة في ال ٪

ذات  لحاجة الدصنعتُ إلذ قوى بشرية مؤىلة وذات خبرة وبرمل أفكار٪ على التوالر وتعود ىذه الزيادة 1.89
، كما أن لرمع صيدالمن أجل بذسيد الإستًاتيجيات الدسطرة وبرقيق الأىداف التي يسعى إليها  قيمة إضافية 

على الدصانع التابعة للمجمع التخفيض في نسبة القوى العاملة لفتًة مؤقتة  يفرضالتطبيق الجديد لمجمع صيدال 
كل القوى العاملة وحسب الرئيس الددير العام للمجمع فإن ىذا   لاستيعابنظرا لعدم وجود مساحة كافية 

    .الالطفاض سوف يكون بصفة مؤقتة 
عة من الجداول الدمثلة لحركة العمال بدجمع صيدال وىذا على مستوى وحدة الإنتاج كما سنقوم بعرض لرمو 

  .للمجمعبولاية الددية التابعة ، 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 2013، ديسمبر  02لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   1
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 .2010خلال بمجمع صيدال فرع المدية  رأس المال الفكريحركة (II -4)جدول رقم 
 

 من بينهم موظفات   المجموع العمال الدؤقتتُ  العمال الدائمتُ  
 37 333 04 329 الإطارات

 80 737 115 622 عون بركم
 19 63 2 61 عون تنفيذ
 136 1133 121 1012 المجموع

 .2017، أفريل مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :
 

بسثل  2010على مستوى لرمع صيدال لسنة  رأس الدال الفكريحركة أن (IV -4)الجدول  نستنتج من    
عامل ىذا بالنسبة للعمال الدائمتُ أما عدد العمال الدؤقتتُ فتمثل في  1012 بـالعدد الإجمالر لعدد العمال 

فيما ، أما لرأس الدال الفكريأن لرمع صيدال يسعى دائما للحفاظ على الاستقرار بعامل وىذا يفسر  121
إطار  329إطار من بينهم  333الإجمالر  ىاعدد بلغ عدد الإطارات بالمجمع والتي بسثل رأس الدال الفكريلؼص 

ما يفسر أن المجمع يعتمد على توظيف  ىوإطار و  37، كما بلغ عددا الإناث مؤقتتُ إطارات 04دائم و 
الإطارات بنسبة كبتَة بهدف الاستفادة من كفاءتهم وقدراتهم العملية و الدعرفية ، أما عن الأعوان الإداريتُ فتم 

 115عون بركم دائم ،  622عون بركم من بينهم  737عددىم الإجمالر  وكانن التحكم تصنيفهم إلذ أعوا
عون بركم وىذا ما يفسر أن لرمع صيدال يتوفر على مورد بشري  80عون بركم مؤقت أما الإناث فمثلوا في 

، أما الصنف الثاني الأمر الذي سهل على المجمع التوجو لسياسة الإنتاج  بالجودة يتقن أبجديات الإنتاج والتسيتَ 
أعوام تنفيذ مؤقتتُ  02عون تنفيذ دائم و  61عون تنفيذ من بينهم  63فتمثل في أعوان التنفيذ حيث مثلت بــــ 

عون تنفيذ وىذا ما يقودنا إلذ استنتاج مفاده أن لرمع صيدال يتوفر على مورد  19أما الإناث فكان عددىم 
وضمان الستَ الحسن للمجمع من أجل برقيق الأىداف الدسطرة ،   بالشكل الدطلوببشري يقوم بتأدية الدهام 

كما أن ىذا التنوع في الكفاءات البشرية مكن لرمع صيدال من برقيق الصدارة على الدستوى الوطتٍ في صناعة 
    .  وخلق ميزة تنافسية مستدامةالأدوية 
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  .2011 سنة خلال بمجمع صيدال فرع المدية  رأس المال الفكريحركة  (II -5)جدول رقم 
  من بينهم موظفات  المجموع العمال الدؤقتتُ العمال الدائمتُ 

 26 191 00 191 الإطارات
 32 295 02 293 عون بركم
 60 528 121 407 عون تنفيذ
 118 1014 123 891 المجموع

 . 2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :
 

بدجمع صيدال فرع  رأس الدال الفكريحركة في والدتمثل  (IV -5)رقم قبل التطرق إلذ برليل معطيات الجدول 
و  2010يستلزم علينا القيام بحساب معدل دوران العمل بدجمع صيدال خلال سنتي  2011الددية خلال 

 من أجل تتبع حركة العمال بالمجمع خلال ىذين السنتتُ ، بحيث يتم حسابو انطلاقا من الدعادلة الآتية :  2011
 100×  املينمعدل دوران العمل = عدد تاركي العمل / متوسط الع

 خر مدة آعدد العمال = عدد العمال أول مدة + عدد العمال أما متوسط 
 تي : وبالتالر يصبح معدل دوران العمل بدجمع صيدال كالآ

 عامل  119=  1014 -1133عدد تاركي العمل = 
 عامل  2147= 1014+1133متوسط عدد العمال = 

 ٪  5.54=  100×  119/2147وعليو فمعدل دوران العمل ىو 
 ٪ 5.54إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال ىو 

 
خاصة في ظل  2011أن لرمع صيدال فقد مورد بشري جد مهم خلال سنة ب فستَ النتائجتومنو لؽكننا     

أن أغلبهم لػالون على ) فرع الددية ( وحسب تصريح مدير الدوارد البشرية بالمجمع ، الأىداف التي يسعى إليها
 نقل منال)  الدصانع ، ومن بتُ الأسباب أيضا ذكر لنا النقل والتًقية والتي غالبا ما تكون ىذه العملية بتُالتقاعد 

ارتفاع معدل دوران العمل بدجمع  ، كل ىذه الدعطيات أدتبالإضافة إلذ  الفصل أو الوفاة خر(آ مصنعإلذ  مصنع
ظل الإستًاتيجية الدعتمدة من قبل الإدارة العليا والدتمثلة في النمو في وىي نسبة لا بزدم المجمع لددية ، صيدال فرع ا

  والتوسع .
عامل وىو عدد منخفض مقارنة  891فتمثل عدد العمال الدائمتُ في (IV -5)أما عن معطيات الجدول    

وىو عدد  407فبلغ عددىم التنفيذيتُ أما الأعوان   عون بركم 293إطار و  191في حتُ لصد  2010بسنة 
وسعيو إلذ توظيف وىذا راجع إلذ عملية النمو والتوسع التي يعرفها لرمع صيدال  2010مقارنة بسنة ، مرتفع 

٪5.54= 2011معدل دوران العمل بدجمع صيدال  
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الإنتاج  في زيادة لؽثل رأس الدال البشري الذي يساىملأن العون التنفيذي  ،عدد لشكن من الأعوان التنفيذيتُ أكبر
حسب تصريح مدير الدوارد البشرية فإن الاعتماد على الأعوان التنفيذيتُ و  ،الدشاريع بدجمع صيدال و دعم

لعة في دعم سواء من ناحية الإنتاج أو الإدارة وحتى الدساوأعوان التحكم كونهم يؤدون كافة الدهمات والواجبات 
      . الدشاريع بدجمع صيدال

 . 2012بمجمع صيدال فرع المدية خلال  الفكريرأس المال حركة   (II -6)جدول رقم 
 من بينهم موظفات   المجموع العمال الدؤقتتُ العمال الدائمتُ 

 26 190 00 190 الإطارات
 32 322 02 320 عون بركم
 60 501 121 380 عون تنفيذ
 118 1013 123 890 المجموع

 . 2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :
 

 (IV -5) ووفق معطيات الجدولتُ ،2012في ىذه الحالة سوف نقوم بحساب معدل دوران العمل خلال سنة 
(IV -6) ،معادلات دوران العمل التي تطرقنا إليها من قبل لؽكننا حساب معدل دوران العمل   وبناءا على

 : تيكالآ
 عامل  01=   1013 – 1014عدد تاركي العمل =  

 عامل  2027=  1013+  1014متوسط عدد العمال =  
 ٪ 0.05=  100× 01/2027وعليو فمعدل دوران العمل ىو 

     ٪ 0.05إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال ىو 
 

، ومن بتُ الأسباب التي أدت لصد أن معدل دوران العمل بدجمع صيدال ىو منخفض جدا  2011مقارنة بسنة 
ومدى رغبة إدارة المجمع بالاحتفاظ بهم ، على مستوى لرمع صيدال رأس الدال الفكريإلذ ذلك ىو استقرار 

 وسعي المجمع إلذ توفتَ بيئة عمل مساعدة على الاستقرار .
طفيف مقارنة بسنة  الطفاضوىو  1013أن لرموع العمال قدر بــــ  ، نلاحظ(IV -6)رقم دول أما عن الج    

، أما 890إلذ 891وىذا الالطفاض كان على مستوى العمال الدائمتُ حيث الطفض بعامل واحد من   2011
 وىو عدد مستقر كذلك118فيما بلغ عدد الدوظفات  ،2011نفسو بالنسبة لسنة العمالة الدؤقتة بقي العدد 

بدجمع صيدال إلذ عملية النقل التي بست بالمجمع  رأس الدال الفكريحركة ويعود ىذا التغتَ الطفيف في معدل 
   مدير الدوارد البشرية بدصنع الددية .حسب تصريح 

٪0.05= 2012معدل دوران العمل بدجمع صيدال  
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 . 2013خلال بمجمع صيدال فرع المدية  رأس المال الفكريحركة  (II -7)جدول رقم 
 من بينهم موظفات   المجموع العمال المؤقتين العمال الدائمين 

 22 156 08 148 الإطارات
 26 223 08 215 عون تحكم
 45 417 141 276 عون تنفيذ
 93 796 157 639 المجموع

 . 2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :
 

 تي : وىذا وفق الآ(IV -7)، (IV -6)كما سنقوم بحساب معدل دوران العمل وفق معطيات الجدولتُ 
 عامل  217= 796 -1013عدد تاركي العمل = 

 عامل 1809=  796+1013متوسط عدد العمال =  
 ٪ 11.10=  100× 217/1809وعليو فمعدل دوران العمل ىو 

 ٪     11.10ىو  2013لسنة إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال 
 

    
كان مرتفعا مقارنة بالسنوات الثلاث   2013أن معدل دوران العمل بدجمع صيدال لسنة  يلاحظ الطالب      

التي عرفها المجمع ومن بتُ أسباب الارتفاع الكبتَ في معدل دوران العمل بدجمع صيدال الحركة الواسعة  الداضية ،
بالإضافة إلذ صيغة التوظيف بالتعاقد التي  سواء تعلق الأمر بالنقل أو التًقية أو التقاعد ، 2013خلال سنة 

و حتى عملية الفصل التي كانت بالمجمع نتيجة بعض التجاوزات  التي قام بها عمال المجمع  يتبعها صيدال،
  .دة في عملية التوظيف ) التشغيل بالكفاءة ( بالإضافة إلذ اعتماد المجمع على معايتَ جدي

حيث  فنلاحظ الطفاض كبتَ جدا في عدد العمال الإجمالر بدصنع الددية(IV -7)أما فيما لؼص الجدول رقم     
وىو  796٪ من عدد العمال ، سواء تعلق الأمر بالعمال الدائمتُ والذين الطفض عددىم إلذ  40وصل حوالر 

عامل مؤقت وىم ما لؽثلون  157 إلذ ارتفعأما عدد العمال الدؤقتتُ فقد  ،الطفاض كبتَ مقارنة بالسنوات السابقة 
إلذ  لطفضاتُ، أما عدد الدوظفات فقد تعاقد ) عقود ما قبل التشغيل ( أغلبهم من الأعوان التنفيذيصيغة العمل بال

 2013من بتُ أىم الأسباب التي أدت إلذ ارتفاع معدل دوران العمل بدجمع صيدال لسنة  لعل  و، عاملة  93
تخطيط للقوى العاملة والنقل والتًقية وحتى ال، لصد الوظائف السنوية لدديرية الدوارد البشرية والتي تتمثل أساس في 

رأس يؤدي إلذ عدم استقرار التنصل من الالتزامات العقدية وعدم تنظيم عقود قانونية ة ، كما أن البرامج التدريبي

٪11.10= 2013معدل دوران العمل بدجمع صيدال  
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التأخر في التًقيات يؤدي إلذ التذمر الوظيفي الذي يؤدي بدوره إلذ الاستقالة  بالإضافة إلذ، بالمجمع الدال الفكري
 والبحث عن فرص عمل أخرى .

 . 2014بمجمع صيدال فرع المدية خلال  الفكريرأس المال حركة  (II -8)جدول رقم 
 
 من بينهم موظفات   المجموع العمال المؤقتين العمال الدائمين 

 23 140 09 131 الإطارات
 23 193 11 182 عون تحكم
 46 389 198 191 عون تنفيذ
 92 722 218 504 المجموع

 . 2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :
 

 :  ان العمال بدجمع صيدال وفق الآتيلؽكننا حساب معدل دور (IV -8) و(IV -7)ووفق معطيات الجدولتُ 
 عامل  74=  722 -796 عدد تاركي العمل =

 عامل 1518=  722+ 796متوسط عدد العمال = 
 ٪ 4.87=  100× 74/1518وعليو فمعدل دوران العمل ىو 

 ٪  4.87إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال ىو 
    

السياسة  وىذا يعود إلذبشكل ملحوظ إلطفض  2014لؽكننا القول أن معدل دوران العمل لمجمع صيدال لسنة  
العمال الدائمتُ  مع ترقية ونقلالتي يتبنها لرمع صيدال والدتمثلة في زيادة عدد العمال الدؤقتتُ داخل مصنع الددية 

 218، اللذين بلغ عددىم والتكليف بدهمات أخرى بهدف الاستفادة من خبراتهم الدتًاكمة إلذ مصانع أخرى
سنوات القادمة مع الاعتماد على أصحاب الخبرة في عملية خلال ال إدماجهم بصفة دائمةعامل مؤقت، لأن يتم 

البشرية أغلبهم عامل وحسب تصريح مدير الدوارد  504إلذ  الطفضالتوجيو والإرشاد، أما عدد الإطارات فقد 
 .خرآبحالة واحدة والدتمثلة في عملية النقل إلذ مصنع  الطفض، أما عدد الدوظفات فقد أحيل على التقاعد

 
 
 
 
 

٪4.87= 2014معدل دوران العمل بدجمع صيدال  
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 . 2015صيدال فرع المدية خلال  بمجمع رأس المال الفكريحركة  (II -9)جدول رقم 
 من بينهم موظفات   المجموع العمال الدؤقتتُ العمال الدائمتُ 

 26 128 17 111 الإطارات
 19 154 11 143 عون بركم
 46 385 233 152 عون تنفيذ
 91 667 261 406 المجموع

 .2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر:
 

لؽكننا حساب معدل دوران  2015و  2014لسنتي (IV -9)و(IV -8)انطلاقا من إحصائيات الجدولتُ 
 تي: لآالعمل كا

 عامل  55= 667 - 722عدد تاركي العمل = 
 عامل 1389=  667+ 722متوسط عدد العمال =  

 ٪ 3.96=  100× 55/1389وعليو فمعدل دوران العمل ىو 
 ٪  3.96إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال ىو 

 
الطفاض متواصل لدعدل دوران العمل بدجمع صيدال مع زيادة الاعتماد على العمال الدؤقتتُ واللذين بلغ     

بدصنع فيشهد الطفاض متواصل  ، أما عدد الإطارات 2014مقارنة بسنة  2015خلال سنة  261عددىم 
الطفاض معدل دوران العمل رضا الدوظفتُ على الدزايا الدقدمة ونشر ومن بتُ الأسباب البارزة التي أدت إلذ الددية  

، و بالتالر لرمع صيدال البشريةئم لتطوير قدرات الدوارد ، السعي الدامع ) الأجر ، الحوافز بنوعيها (العدالة بالمج
، والتقليل من فرص الشركات الدنافسة من الاستفادة من رأس الدال الفكريبهذه الإستًابذية بسكن من المحافظة على 
 خدمات الدوظفتُ الدغادرين للمجمع . 

 . 2016بمجمع صيدال فرع المدية خلال  رأس المال الفكريحركة (II -10)جدول رقم 
 من بينهم موظفات   المجموع العمال الدؤقتتُ ئمتُالعمال الدا 

 26 116 07 109 الإطارات
 18 139 01 138 عون بركم
 44 349 229 120 عون تنفيذ
 88 604 237 367 المجموع

 .2017أفريل  مديرية الدوارد البشرية لمجمع صيدال ) فرع الددية ( المصدر :

٪3.96= 2015معدل دوران العمل بدجمع صيدال  
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 IV)   (IV -9)فيمكن حسابو بناءا على معطيات الجدولتُ  2016أما فيما لؼص معدل دوران العمل لسنة 
  كالآتي:وىو   (10-

 عامل  63=  604 -667عدد تاركي العمل = 
 عامل 1271=  604+667متوسط عدد العمال =  

 ٪ 4.96=  100× 63/1271وعليو فمعدل دوران العمل ىو 
 ٪  4.96إذا معدل تاركي العمل بدجمع صيدال ىو 

 
معدل دوران العمل يرتفع من جديد بدجمع صيدال فرع الددية ، وىذا يعود إلذ الالطفاض في عدد العمال سواء 

، مع تواصل في عمليتي النقل والتًقية د العمل للعمال الدؤقتتُ بالمجمعإلذ انتهاء عقو  والسبب ىومؤقتتُ أو دائمتُ 
عامل من بينهم  237عامل ، والدؤقتتُ إلذ  367بالإضافة إلذ التقاعد حيث وصل عدد العمال الدائمتُ إلذ 

 موظفة بصيغة عقود ما قبل الإدماج و العمل الدائم .  88
اض كبتَ في عدد العمال الطف تعرفوبقية مصانع صيدال أن مصنع الددية  يلاحظ الطالبوعلى العموم     

أو أعوان  ) رأس الدال الفكري ( ، سواء كانوا إطارات2016إلذ غاية  2010متدة من سنة خلال الفتًة الد
لصد سياسة النمو والتوسع الناجمة عن ، ومن بتُ الأسباب البارزة ) رأس الدال البشري ( بركم أو أعنوان تنفيذيتُ

والتي أدت بدورىا إلذ بناء مصانع جديدة ، الأمر الذي كات الأجنبية ، عملية الشراكة بتُ لرمع صيدال والشر 
، لأن مصنع الددية أدى إلذ عملية النقل والاستعانة بخبرة عمال مصنع الددية سواء من الناحية الإدارية أو الإنتاجية

 .يعتبر من أقدم الدصانع 
 

II-3: بمجمع صيدال .  و علاقتها بتنمية وتطوير أس المال الفكري واقع إدارة المعرفة 
قع إدارة الدعرفة اإلذ و في ىذا الدطلب سوف نتطرق كون رأس الدال الفكري لو علاقة مباشرة مع إدارة الدعرفة ،     

في جمع وإدارة ونشر معارف  وىذا من خلال التعرف على التقنيات والأدوات والدوارد الدستخدمةبدجمع صيدال ، 
معارف ىذا الدورد الحيوي ، ومدى درجة الاستفادة منو و رأس الدال الفكري ، وكذا الاستثمار الجيد في قدرات 

  بدجمع صيدال.
II-3-1::عرفت إدارة الدعرفة بدجمع صيدال تطورا ملحوظا خلال  واقع إدارة المعرفة بمجمع صيدال

" صيدال  لدتواصلة التي تبذلذا إدارة المجمع من أجل التطور والنمو وىذا برت شعارالسنوات الأختَة بفضل الجهود ا
  ، وعلى ىذا الأساس سوف نقوم بعرض واقع إدارة الدعرفة بدجمع صيدال وفق الأتي :علم وصحة "

للدار استفاد كل من مركز البحث والتطوير وموقع الإنتاج : عرفة ومراقبة الجودة بمجمع صيدالإدارة الم - أ
البيضاء من أجهزة اختبار الضلال الدواد الصيدلانية ، وسمح اقتناء ىذه الأجهزة الذي يدخل في إطار عملية بذديد 

، وبسكن ىذه الأجهزة الدهمة في  وتعزيز مراقبة الجودة للمنتجاتالأجهزة القدلؽة لوحدات الإنتاج من برستُ

٪4.96= 2016بدجمع صيدال معدل دوران العمل  
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واد الفعالة للأشكال الصيدلانية الصلبة ) كالأقراص بدختلف اختبارات مراقبة الجودة من برديد سرعة الضلال الد
لزددة ، كما تسمح أيضا بتقدير مدى تسريح الدادة الفعالة في الجهاز  جد عملياتيةأشكالذا ...( في ظروف 

  .1الذضمي
خلال  لؽكننا القول أن عمال لرمع صيدال يقومون بتوظيف الدعارف والدعلومات الدكتسبة من وبالتالر    

تتماشى مع متطلبات الزبائن كما عمليات التكوين والتدريب لإدارة ىذه الأجهزة وتقديم منتجات ذات جودة 
 .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملةيسعى لرمع صيدال إلذ برقيق ميزة تنافسية انطلاقا من 

تية توضيحا مفصلا عن الأنظمة الدعلوما قدمت لنا الدسئولة عن مديرية: نظام المعلومات بمجمع صيدال - ب
للمجمع ، ومن بتُ ىذه  معلوماتي يتماشى والتنظيم الجديدنسبة تطور الدشاريع الدبرلرة من أجل وضع برنامج 

   2الدشاريع ذكرت لنا :
 كما أن البريد الإلكتًوني الخاص   المجمعع مواقع يالصاز الذيكل القاعدي لشبكة الأنتًانات وكذا الوصل بتُ جم
 يشتغل حاليا ؛ المجمعب
  عن طريق  و تمبالدائة من الحظتَة الدوجودة حاليا  50عصرنة وتوحيد حظتَة الإعلام الآلر التي مست نسبة

 ؛منها جميع وحدات المجمع والتي استفادتعملية شراء مركزية لأجهزة الإعلام الآلر 
 يع والإنتاج ودخل حيز التنفيذ خلال مشروع الدنيتورينغ الذي يعتبر أداة لجمع الدعلومات الخاصة بنشاطات الب

 ؛ 2014الثلاثي الأول من سنة 
  مشروع البرنامج الإلكتًونيCRM  وفي ىذا الإطار تم  ،2014الذي بدأ العمل بو في الثلاثي الأول من سنة

إطلاق برنالرتُ ثانويتُ والدتمثلان في نظام تسيتَ قوة الدبيعات والعلاقة مع الزبائن و وضع نظام لتسيتَ الرواتب 
  البشرية.والدوارد 

أن نظام الدعلومات على مستوى لرمع صيدال يعتٌ بعناية شديدة ، والتًكيز التام على  ومنو يستنتج الطالب    
، وتطوير البرلريات لأنشطة الإستًاتيجية والتشغيلية الأمر الذي سهل على برليل ا تطوير ىذا النظام الحساس

ي لإدارة المجمع على كافة الدعلومات الدناسبة على الصعيدين الداخلي والخارجوتصميم دقيق للوثائق ، كما وفر 
 .مستوياتها، الأمر الذي مكنها من ابزاذ القرارات الفعالة وبرقيق الريادة في سوق الأدوية الجزائري 

في ىذا الصدد قامت صيدال : العلاقات مع الزبائن بمجمع صيدال ودورىا في تفعيلإدارة المعرفة  - ت
قات مع الزبائن ، بحيث حققت صيدال خطوة جديدة في بإدخال برنامج إلكتًوني لإدارة قوة الدبيعات والعلا

تطوير طرق التسويق التي الذي أدى إلذ  بعصرنة نظامها التسويقي  من خلال قيامهاتطوير نظامها الدعلوماتي ، 
تسمح على الددى القصتَ بإدارة أفضل لقوة الدبيعات ورصد أداء  لأنهاتعتبر ضرورة مطلقة بالنسبة للمجمع 
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 الطبيتُ فضلا عن السرعة في الحصول على الدعلومات التي تعتبر أحد لزددات القدرة التنافسية لصيدالالدندوبتُ 
كما تتيح على الددى الطويل برستُ وتطوير العلاقات مع الدتعاملتُ والزبائن إن ىذا البرنامج يتوفر على قاعدة 

اجدون فيها ، كما يتيح للمندوبتُ الطبيتُ الولاية التي يتو  الدنطقة و وبيانات للأطباء لرزأة حسب التخصص 
 الشبكةاستعمال ىذا البرنامج من خلال شبكة الانتًنت ، أما الدشرفتُ والددراء بإمكانهم استعمالو عن طريق 

، ودخل حيز تقرير ولدتابعة النشاطات اليومية) الأنتًانات ( ، ىذا النظام الذي يعتبر أداة لل الداخلية لصيدال
، وفي ىذا الإطار تم تدريب العمال على كيفية التحكم في ىذه 2014الثلاثي الثاني من سنة  خلالالتنفيذ 

 .قنية الجديدةالت
ل الدعرفة والعمل على استخدامها بالشكل الصحيح من القول أن لرمع صيدال يسعى إلذ نقلؽكننا  وبالتالر     

التالر رضا الدوظفتُ على العمل والتي تؤدي بدورىا اجل تعلم الدوظفتُ وقابليتهم للتكيف مع الظروف البيئية وب
 . إلذ زيادة فعاليتهم وتأدية الدهام بكفاءة و قدرتهم على الابتكار والإبداع

II-3-2: :في ىذا الجانب من إدارة المعرفة ودورىا في تنمية وتطوير رأس المال الفكري بمجمع صيدال
 والدشكلة من، جمع صيدال بد تنمية وتطوير رأس الدال الفكريفي الدراسة سوف نتطرق إلذ دور إدارة الدعرفة 

 تي :الدتمثلة في الآىي  والأبعاد الثلاثة لإدارة 
في ىذا الصدد قامت صيدال بالعمل على تنمية مهارات اكتساب المعرفة وتطويرىا بمجمع صيدال:  - أ

ب الأخطاء في ة وبذنيالعمليات الإدار التحكم في بهدف موظفيها من خلال جملة من البرامج التدريبية والتطوير 
، من خلال التدريب على كيفية التحكم في الأجهزة الجديدة ، كما تسعى إدارة المجمع إلذ العمليات الإنتاجية

التنافسية ، ومن بتُ الأىداف الدسطرة وبرقيق الدزايا  زيادة الدعارف العلمية والإدارية للعمال من أجل برقيق
بها صيدال نذكر البرامج التدريبية للمندوبتُ الطبيتُ ، وبرنامج برستُ القدرة التنافسية لمجمع  العمليات التي قامت

 .  1صيدال

اللذين لؽثلون رأس  الدلاحظ من خلال ىذا البعد أن لرمع صيدال يركز على العمال من أجل اكتساب الدعرفة    
العمال ، بهدف تكوين رأس مال فكري لػقق السياسات بتُ الدعرفة الدتاحة  مشاركةعلى  مع العمل الدال الفكري

 نو من برقيق الديزة التنافسية ، وىذا من خلال توسيع وبناء قدرات معرفية واسعة ومتميزة . كالتنموية التي بس

في ىذا الجانب قامت صيدال بإدخال عدة تقنيات من أجل  تنظيم المعرفة وتقييمها بمجمع صيدال: - ب
تأدية أعمالذم على أكمل وجو بوواضحة للعمال ، بحيث سمحت ىذه التقنيات للعمال تقديم معلومات دقيقة 
يسمح بنشر وإعادة كما بتطوير نظامها الإلكتًوني الذي يعتمد على التقنتُ والتخزين ،   وىذا من خلال القيام

لدعلومات حيث يهدف استخدام الدعرفة من قبل الدوظفتُ ، كما قامت صيدال بالاستثمار بكثافة في لرال تقنية ا
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التحكم ، وفي ىذا المجال قامت صيدال بتدريب الدوظفتُ على تقنيات مال بالدعرفة التي يتم استخدامهاإلذ ربط الع
، وتقديم مكافآت للعمال الذين يقدمون تقنيات جديدة من أجل توثيق قواعد في أبجديات الإعلام الآلر

 .   1البيانات
أن تنظيم الدعرفة بدجمع صيدال يرتكز على لرموعة من الطرائق والتسهيلات  والعمليات يلاحظ الطالب     

ومن بتُ العمليات التي قامت بها الإدارية بحيث كانت ىذه الوسائل تتوافق مع الأىداف التي وضعها المجمع ، 
تماشى وأىداف المجمع من إدارة لرمع صيدال التغيتَ في الذيكل التنظيمي ، وىذا باعتماد ىيكل تنظيمي جديد ي

، وتنظيم الدعرفة حسب رأي ل لكفاءة وقدرات العمال ثأجل تنظيم الدعرفة الدتواجدة بالمجمع والاستغلال الأم
بتُ خبراء وىذا ما يسعى الطالب يرتكز على برويل الدعرفة من شكلها الطبيعي إلذ الشكل التعليمي بناءا على مدر 

 .إليو لرمع صيدال
تطبيق الدمارسة  إلذفي ىذا الجانب يسعى لرمع صيدال يوميا : استخدامها بمجمع صيدالنقل المعرفة و  - ت

الجيدة للتصنيع الدوائي على مستوى جميع فروعو حتى أصبح الرائد في ىذا المجال ، الأمر الذي أىلو لأن يكون 
موقع أنظار الدخابر العالدية التي تنوي الاستثمار في الجزائر ، وطبقا لبرنامج التطوير الصناعي ومن أجل رفع رصيد 

إنتاجو ، ونظرا    وتنمية وتطوير   بالمجمع في لرال صناعة الأدويةع العاملتُخبرتو  والتًاكم الدعرفي لدى جمي
للمكانة التي حققها المجمع على الدستوى الوطتٍ والقاري بسكن المجمع مع توقيع عقود الشراكة مع أكبر الدخابر 

، أكدلؽا ) شركة مؤسسة من العالدية منها : فايزر الأمريكية ، دار الدواء وتافكو الأردنية ، سبيماكو السعودية 
طرف المجلس الاقتصادي للجامعة العربية( ، صانوفي ، أفانتيس الفرنسية الألدانية ، رون بولانك الفرنسية ، التجمع 
الصيدلاني الأوروبي ، أبولديد الروسية وسوليفارم ) شركة جزائرية خاصة ( ، وىذا من أجل اكتساب معارف 

الأدوية وتطويرىا ، وكذلك نقل وتبادل الخبرات والتكنولوجيا مع أصحاب  ةعاومهارات جديدة في لرال صن
  .  2الشراكة الصناعية

في ىذا الإطار لؽكننا القول أن لرمع صيدال بسكن من نقل الدعرفة سواء بتُ العمال ) البيئة الداخلية ( أو من     
 برقيق ميزة تنافسية مستدامة، لشا مكن من ارجية (خلال الشراكة القائمة بتُ المجمع والدخابر العالدية ) البيئة الخ

، كما  أو التغيتَ داخل كل لرال من لرالات السوق تقلب السوق خاصة في ظل تزايد وتتَة وتعزيز قيمة المجمع
 .رعة الاستجابة للمتغتَات البيئيةمكنت نقل الدعرفة لرمع صيدال من س
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IVV لصناعة الأدوية.: واقع الميزة التنافسية بمجمع صيدال 
الدؤسسة الناجحة ىي الدؤسسة القادرة على الدنافسة في الأسواق الناشطة فيها ) إقليمية ، عالدية ، لزلية (     

من خلال  تشغلها، وبسكنها من الصمود في وجو الدنافستُ لأطول فتًة لشكنة ،وإلغاد ميزة تنافسية في الصناعة التي 
التعرف على الاستًاتيجيات التنافسية التي بىذا الدبحث سوف نتطرق إلذ القدرات التنافسية لمجمع صيدال وىذا 
 .بذعلو في مركز أفضل بالنسبة للشركات الدنافسة والناشطة في نفس المجال

III-1باستخدام نموذج بورتر:  : القوى التنافسية لمجمع صيدال 

أداة وىي  باستخدام لظوذج القوى الخمس ،راز القوى التنافسية لمجمع صيدالىذا الدطلب إب فيسنحاول     
تؤثر على   حدد بورتر خمسة عوامل، بحيث صممها مايكل بورتر لتستخدم في برديد مركز القوة في الأعمال

على الدساومة ، الدنافسون الجدد، مدخلات  ، قدرة الدشتًين)قدرة الدوردين على الدنافسةوىي التنافسية في أي لرال
   الدنافسة في صناعة استخدام ىذه الأداة في فهم طبيعة من  وكان الذدف جديدة على السوق، الدنتجات البديلة(

برليل الوضع الحالر في السوق  مع العمل علىديد نقاط القوة والضعف بدجمع صيدال ، بر و بغرضالأدوية ، 
  .مع ) سوق الأدوية (نشط فيو المجالذي ي

التطرق إلذ منتجات من قبل التطرق إلذ الدنتجات الدنافسة لابد علينا  :صيدالتهديد المنتجات البديلة ل -1
الدسالعة قدر الإمكان في  فيبكونو الرائد الوطتٍ في صناعة الأدوية الجنيسة صيدال ، بحيث تكمن مهمة المجمع 

على  ة صيدالبرتوي لرموع،وقاية وعلاج وبرستُ نوعية حياة الدواطنتُ بالاستجابة لاحتياجاتهم الطبية الرئيسة
لؽكن و  ،1قسم علاجي 20منتوج دواء على لستلف الأشكال الجالونيسية موزعة على  200أكثر من 

. كما نلاحظ في عن طريق وضع سقف الأسعار التي تفرضها ديلة أن برد من إمكانية صناعة ما للمنتجات الب
بيت الحكمة ودار الأرقم  مثلأي التداوي بالأعشاب البديل وتوسع ما يسمى بالطب  انتشارالآونة الأختَة 

) السكري، ضغط الدم ،  من بيوت التداوي بالأعشاب والتي لاحظنا إقبال كبتَ عليها من قبل الدرضى ىاوغتَ 
، بحيث تشكل ىذه الأدوية تهديدا صرلػا وواضحا للمنتجات الصيدلانية على العموم ولرمع  الخ (الشرايتُ ...

 مثال  ، لؽكننا أخذباعتبارىا منتجات منافسةصيدال على الخصوص وقد تؤثر على الحصة السوقية للمجمع 
paracétamol-paralagan دواء بديل في  ، دخل عليوصداع الرأسالدواء يستعمل في علاج الحمى و  ىذا

والذي يؤدي نفس الدور الذي يؤديو منتج صيدال   والدتمثل في زيت النعناع ،  الطب البديل ) الأعشاب الطبية (
ومن  .) الأعشاب ( ، وبالتالر يضطر الزبون لشراء أدوية الطب البديل الدكونات الكيماوية بها منعدمةأن  كما

في إنتاج وصناعة الأدوية الجنيسة ، ىذا ما يؤدي إلذ زيادة في قوة جهة أخرى لصد لرمع صيدال متخصص 
  التهديدات التي لؽارسها الدنتج الأصلي والدتمثلة في الدنتجات الأصلية الدستوردة ، بالإضافة إلذ توجو واصفي الدواء 
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القائمتُ على لرمع صيدال إلذ الأطباء في اختيار الأدوية الأصلية ، عوض الأدوية الجنسية ، وبالتالر ما على مثل 
 التنافسية مراعاة ىذه التهديدات القوية والناجمة على البيئة الخارجية والتي تشكل خطرا كبتَا على الإستًاتيجية

 .  الدتمثلة أساسا في النمو والتوسعوالأىداف التي يسعى إليها  التي يتبناه المجمع 
وقدرات د لأي صناعة لغلبون طاقة إنتاجية جديدة إن الداخلتُ الجد :تهديد منافسون جدد لصيدال -2

أكبر من الدوارد  لذا يشكلون تهديدا أمام أي مؤسسة  كمية الحصول على حصة سوقية أو  جديدة كالرغبة في 
ر    الأجنبي  والرامية إلذ تطوير الإنتاج المحلي باستغلال الاستثما إليها الجزائر التي تسعاوفي ظل السياسة كانت ، 

، وفي ىذا الجانب قامت الحكومة الجزائرية بفتح لرال الاستثمار للمخابر أدوية فعالة وبأقل تكلفة لشكنة لضمان
الأجنبية لإقامة مشاريع استثمارية والاستفادة من التحفيزات الدمنوحة في ىذا المجال بحيث تعددت أوجو الاستثمار 

، لصد في ىذا المجالابر بعد أن تم فتح المجال للاستثمار في قطاع الصناعة الصيدلانية في الجزائر بتُ لستلف الدخ
  ، كما لصد أيضا الشريك التقليدي ال الصناعة الصيدلانية بالجزائردخول الإمارات العربية حقل الاستثمار في لر

من الخارج  بالدائة من الأدوية التي تستوردىا الجزائر سنويا  65ا على، الدخابر الفرنسية التي تسيطر حالي) فرنسا (
، كما أبدت الولايات الدتحدة الأمريكية ىي الأخرى سوق لفرنسا خارج الإبراد الأوربيبحيث تعد الجزائر أول 

    . 1الحيوية وتوريد الجزئيات التي تدخل في التًكيبة الدوائية  التكنولوجيا إنتاج الدواء بالجزائر باستعمالاىتمامها ب

 تنافسية كبتَة جدا بتوفرىا علىكل ىذه الدعطيات تشكل تهديدا حقيقيا لصيدال لدا لذذه الدؤسسات من قوة     
ورقم وحصة سوقية أكبر بالكفاءة العالية كالتكنولوجيا بالإضافة إلذ بسيز مواردىا البشرية  جداموارد مادية متطورة 
قدمة على لرمع صيدال ، ومن خلال ما سبق لؽكننا يعطيها ميزة تنافسية مت ، الأمر الذيأعمالذا عالر جدا

 : في الآتيبتُ صيدال والدنافستُ الجدد حصر الدنافسة 

 وحدة 99831913إنتاج إجمالر قدر بــ  2015سنة  جمع صيدالبد الإنتاجحققت مواقع  حجم الإنتاج: - أ
إلذ الإجمالر لدصانع لرمع صيدال  الإنتاجلتَتفع  ،2مع برسن في الذيئة النوعية من ناحية القيمة والتمركز في السوق

بالدائة من الذدف الدسطر وبنسبة 95أي بنسبة إلصاز تعادل  2016وحدة ىذا في نوفمبر  104624481
وحدة  115509292، لتَتفع لرددا في شهر ديسمبر إلذ 3 2015مقارنة بسنة  بالدائة28ارتفاع بلغت 
   ، مسجلا الطفاض طفيف  2011مليار سنة  12ال فقد بلغ أما عن رقم الأعم. 4بالدائة 10وبنسبة بلغت 

                                                           

. 12/11/2017تاريخ الاطلاع   https://www.djazairess.com 1  
  . 2015،ديسمبر  24لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  2 

  2016نوفمبر   –أكتوبر  –، سبتمبر  29لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  3
 .    2016،ديسمبر 30لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  4

https://www.djazairess.com/
https://www.djazairess.com/
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الدرتفع ورقم الأعمال  الإنتاجبالنظر لحجم .1نظرا لتعزيز نظام مراقبة الجودة  2012بالدائة ( بالنسبة لسنة  06-)
          .2016ل صة سوقية أكبر ىذا بناء على الأرباح المحققة خلاح لرمع صيدالحقق 

الشرق ومركز   ، ومركز فيمركز في الوسط )يتوفر لرمع صيدال على ثلاث مراكز للتوزيع   :قنوات التوزيع - ب
، وفي ىذا الصدد قامت صيدال بإطلاق برنامج إلكتًوني لإدارة قوة الدبيعات والعلاقات مع الزبائن   ( في الغرب

لأنها سمحت على الددى القصتَ بإدارة أفضل لقوة مجمع كما تعتبر عصرنة طرق التسويق ضرورة مطلقة بالنسبة لل
الدبيعات ، ورصد أداء الدندوبتُ الطبيتُ فضلا عن السرعة في الحصول على الدعلومات التي تعتبر أحد لزددات 

على الددى الطويل برستُ وتطوير العلاقات مع الدتعاملتُ والزبائن ، إن القدرة التنافسية للمجمع ، كما ستتيح 
كما   طقة والولاية التي يتواجدون فيهانامج يتوفر على قاعدة بيانات للأطباء لرزأة حسب التخصص ، الدنىذا البر 
ل في ، ىذا النظام دخل حيز الاستعمادوبتُ الطبيتُ استعمال ىذا البرنامج من خلال شبكة الانتًنتنيتيح للم

لى مرحلة تدريب بهدف التحكم الجيد ، كما حصل الدستخدمتُ لذذا البرنامج ع2014الثلاثي الثاني من عام 
الرفع من الدبيعات وتقوية سمعة  صيدال قام المجمع بإجراء دورات تكوينية حول وبهدف  .2في تقنيات ىذا النظام 

تقنيات البيع ، حيث أشرفت مديرية التسويق والدبيعات على برامج تكوينية حول تقنيات الدبيعات وبيع أدوية 
، الصيادلة ) العاملتُ بدراكز التوزيع (للعاملتُ الدختصتُ في الدبيعات خاصة بائعي الجملةالتطبب الذاتي ، وخصص 

وباعة الصيدليات كما جرت ىذه الدورات بكل من ولاية تيبازة ، سطيف ، الجزائر ، البليدة ، بومرداس ، عنابة 
   .3وعتُ الدفلى 

لامتلاك صيدال لمجموعة من قنوات التوزيع سواء كانت داخلية أو خارجية ، بسكنها من التواجد بقوة بالنظر     
في السوق الجزائرية ، بالإضافة إلذ السيطرة الداخلية والسبب راجع إلذ الإنتاج الكبتَ الذي تعرفو صيدال والزيادة 

دولة إفريقية  13ال شرع في عملية التصدير إلذ فنجد أن صيدالدطلقة في مبيعاتها ، أما على الدستوى الخارجي 
حيث تكفل ، جاء ىذا بعد توقيع المجمع على شراكة مع موزع حصري للأدوية   2016بداية من شهر فيفري 

بتسويق منتجات صيدال إلذ الدول الإفريقية وىي : كوت ديفوار و الغابون و السنغال و الكامرون ومالر 
بنتُ غينيا بيساو و تشاد وموريتانيا ، كما سرح مدير ال الطوغو و الدلؽقراطية والنيجر ووالكونغو وجمهورية الكونغو 
، وعلى ىذا ستفتح الطريق للمجمع لتوسيع ىذه العملية مستقبلا إلذ دول أخرى المجمع بأن ىذه التجربة 

لا تضاىي الدؤسسات العالدية التي تقدم لأنها الأساس لؽكننا القول أن سيطرة صيدال الخارجية ىي غتَ مطلقة 
منتجات أصلية ، عكس صيدال التي تقدم منتجات جنيسة ، كما لا لؽكنها أن تعادل الدؤسسات العالدية سواء 

                                                           

 .    2014، جوان 08لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  1 
 .    2014، مارس 05لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   2
   .2015، أفريل 17لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  3
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في صادراتها أو رقم أعمالذا . على الرغم من كل ىذا إلا أنها تعتبر ميزة تنافسية برسب لصيدال إذا ما تم مقارنتها 
          .1لذا تنشط في السوق الجزائرية بدؤسسات منافسة 

يرى الطالب أن من وفي ظل ىذه الدنافسة القوية التي يلاقيها لرمع صيدال من أكبر الشركات الدصنعة للدواء     
تكنولوجيا جديدة ومتطورة من أجل التصدي  تبتٍوالعمل على  الدنتجاتالسعي الدائم من أجل تطوير الضروري 

 ، خاصة وأن ىذه الشركات الدنافسة تعتبر من أقوى الشركات في العالد في لرال صناعةلوللمنافستُ الدباشرين 
، لأن ىؤلاء ، كما لابد على صيدال استغلال عامل الأقدمية ) الخبرة ( في سوق الأدوية الجزائرية الأدوية 

لإقناع الأشخاص بالتعامل معهم تهم الدتواضعة في السوق الجزائرية لػتاجون إلذ دعاية أكبر الدنافستُ بحكم خبر 
وبالتالر ىم لربرون على برمل تكلفة إضافية ) تكلفة الوقت ( الأمر الذي يعطي ميزة تنافسية إضافية لمجمع 

  صيدال على الدنافستُ الجدد .

إلذ  الدنافسة أن تقود لؽكن العنصر من لظوذج بورتروفق ىذا   المنافسة من قبل منافسي صيدال: حدة - ت
البحث عن ميزة تنافسية  من خلالوىذا من خلال التفكتَ في التغلب على منافسيو ، زيادة ربحية لرمع صيدال 

الدنتجات التي يقدمها كالإنتاج بأقل تكلفة مع التخفيض في السعر أو بسيزىا بالجودة ، ووفق ىذا الدبدأ لؽكننا  في
يم أشكال الدنافسة بتُ لرمع صيدال والدنافستُ الحاليتُ في ثلاثة أشكال تم استنتاجها من الدراسات السابقة تقد

 وىي كالأتي :
بأكثر  2014قدرت الشركات الناشطة في لرال صناعة الأدوية عام  :المنافسة في السوق عدد المؤسسات -

 الآتي، وفي الجدول  بتُ الشركات الدوائية العالديةوىو عدد كبتَ يفرض زيادة حدة الدنافسة  شركة 1000من 
صيدال في السوق العالدي  مععلى لرسوف نوضح أكبر شركات الأدوية في العالد والتي تشكل خطرا حقيقيا 

 بدا أن سياسة المجمع ىي التوسع والنمو ودخول أسواق عالدية جديدة. للأدوية
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 .(2014ت إحصائياالعالمية المنافسة لصيدال) لأدوية: أكبر شركات ا(II -11)جدول رقم 

تاريخ  اسم الشركة
 التأسيس

أرباح الشركة سنة  مقر الشركة
2013 

القيمة السوقية 
2014 

Pfizer 1849 مليار دولار 203 مليار دولار 22 الولايات الدتحدة الأمريكية 
Novartis 1996 مليار دولار 227 مليار دولار 9.2 سويسرا 

Sanofi 1994 مليار دولار 137 مليار دولار 4.9 فرنسا 
Merck & Co 1852 مليار دولار  165 مليار دولار 4.4 الولايات الدتحدة الأمريكية 

Glaxsmith 
Kline 

 مليار دولار 128 مليار دولار 8.5 بريطانيا 1999

Astrazenka 1999  مليار دولار 82 مليار دولار  2.6 بريطانيا 
، تاريخ www.sasapost.com، 2014نوفمبر  22 نشر بتاريخدوية في العالد ،الأ شركات عطية، أكبرلزمد المصدر: 
 .28/12/2017الاطلاع، 

مليار  0.02أعلاه أن أرباح شركة صيدال جاءت متأخرة جدا والتي بلغت ( IV-11)نلاحظ من الجدول     
مليار دولار  22بــ قدرت أرباحها  Pfizer، حيث لصد شركة  ح الشركات العالدية الدنافسة لذابأربا دولار مقارنة 

، والتي تتصدر الدنافسة في لرال صناعة الأدوية على الدستوى العالدي وىذا راجع لدكونات ىذه  2013سنة 
الشركة ، أما حصتها  تاريخيعود لوكذلك ) موارد مادية ، مالية ، بشرية ، تكنولوجية ومعلوماتية (   الشركة

ية بــ التي قدرت حصتها السوق Novartisشركة  ىا، تأتي بعد2014مليار دولار سنة  203رت بــ السوقية قد
 9.2ث قدرت بــ يح 2013، أما أرباحها فجاءت في الدرتبة الثانية عالديا سنة 2014مليار دولار سنة  227

و الاستًابذيات الدطبقة من قبل انات التي تتوفر عليها الشركة السويسرية مليار دولار وىذا راجع دائما للإمك
ت قصتَ جدا من برقيق الشركة التي تسعى دائما للنمو والتوسع بالرغم من حداثة الشركة إلا أنها بسكنت في وق

 2013مليار دولار سنة  8.5فقدرت أرباحها بــ  Glaxsmith Klineأما الشركة البريطانية ، أرباح عالية
إلا  1999وىذا بالرغم من حداثة الشركة التي تأسست عام  2014مليار عام  128وحصتها السوقية قدرت بــ 

، والرابعة من ناحية الحصة  2013أنها بسكنت من برقيق الدرتبة الثالثة على الدستوى العالدي من برقيق الأرباح عام 
وقدرت حصتها  2013مليار دولار سنة  4.9بلغت أرباحها ف Sanofiأما شركة ،  2014ام السوقية ع
، وىي شركة لذا لسابر لصناعة الأدوية في الجزائر لشا يشكل تهديدا صرلػا  2014مليار دولار عام  137السوقية 

 2013دولار سنة مليار  4.4التي بلغت أرباحها  Merck & Coلمجمع صيدال ، نفس الأمر بالنسبة لشركة 
، رغم عراقة ىذه الشركة إلا أنها تتذيل ترتيب الشركات الكبرى  2014مليار دولار لعام  165وحصتها السوقية 

 رتفقد Astrazenka، أما شركة سة التي تفرضها الشركات العالديةالدنتجة للأدوية وىذا راجع إلذ شدة الدناف

http://www.sasapost.com/
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على الرغم من  2014مليار دولار عام  82ة سوقية مقدرة بــ و بحص 2013مليار دولار سنة  2.6أرباحها بــ 
من ناحية الدبيعات بالإضافة إلذ النمو إلا أنها تفوقت على صيدال  2014عام حداثة ىذه الشركة التي تأسست 

تسوق منتجاتها للعديد من دول العالد عكس صيدال التي تسعى إلذ تسويق والتوسع ، فمعظم ىذه الشركات 
 ئرية بالدنتجات الدوائية المحليةلزليا وىذا راجع لسياسة الدولة الجزائرية التي تسعى إلذ إشباع السوق الجزامنتجاتها 

ومن ثم التفكتَ في التصدير، وعلى ىذا الأساس لؽكننا القول أن سوق الأدوية يتميز بدنافسة قوية جدا على 
النظر في الاستًاتيجيات الدتبعة والعمل على استغلال  الدستوى المحلي والعالدي ، وبالتالر وجب على صيدال إعادة 

      .  ية الكبرى في لرال صناعة الأدويةالتي تفرضها الشركات العالد القوية كامل مواردىا حتى تتأقلم مع الدنافسة

يسعى لرمع صيدال إلذ كسب التحدي والذي ينقسم إلذ قسمتُ فالأول : مقدار النمو في الأسواق - ث
إستًاتيجية ترمي إلذ تقليص الواردات  السوق الوطنية من حيث الأدوية من خلال احتياجاتمتمثل في تغطية 

سعى منذ إعادة ىيكلة الصيدلية الدركزية الجزائرية ولرمع صيدال يو  وىذا بتطوير صناعة صيدلانية وطنية ناجعة .
بتحقيق انطلاقة إلذ تقليص تبعية الجزائر للدول الأخرى فيما لؼص الأدوية ، وسمحت ىذه الإستًاتيجية لصيدال 

فعلية وتعزيز موقعو كرائد في إنتاج الأدوية " الجنيسة " في سوق واعدة في أوج لظوىا منذ التسعينات ، ومن خلال 
، بحيث يقوم في الوقت الحالر بإدخال خطوط إنتاج جديدة  تبنيو لإستًاتيجية النمو والتوسع قام لرمع صيدال

قسم علاجي ، ومن ىذا الدنطلق رقم أعمال المجمع ىو  20والتي تغطي  منتج 180بتطوير وإنتاج تشكيلة من 
تـي الذي يوضح قيمة رقم أعمال لرمع صيدال للستة سنوات في تزايد مستمر وىذا ما سنوضحو في الجدول الآ

 . ( 2016 -2010) الأختَة 
 (. 2016 -2010) : تطور رقم أعمال مجمع صيدال(II -12)جدول رقم 

 (milliers de DA)  القيمة (milliers d’UV) الكمية السنــــــــــــوات
2010 134605 8945845 
2011 131048 9636263 
2012 135573 10362003 
2013 119493 11461847 
2014 102563 9789026 
2015 103868 9984044 
2016 119000 5791339 

Source: rapport du conseil d’administration 2015, p12.               
rapport du conseil d’administration 2014 ,p16. 
rapport du conseil d’administration 2010, p13. 
rapport du conseil d’administration 2011, p18. 
rapport du conseil d’administration 2012, p13. 
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حسبما أفاد بو مدير لرمع صيدال بــالوفرة الكبتَة للمادة الأولية و برسيس   ىذا الارتفاع في الإنتاجويفسر     
، كما وضح أيضا أن المجمع يعمل على تعيتُ فرق للعمل الدتواصل خاصة في مصانع الحراش و كافة العمال 

لشا يساىم في تعزيز الديزة التنافسية لمجمع صيدال بالسيطرة على السوق المحلية ىذا يعود جسر قسنطينة ، 
للإستًاتيجية الدعتمدة من قبل لرمع صيدال التي تقوم بالتًويج والتوزيع للمنتجات ، والعمل على عقد صفقات 

، وبالتالر لؽكن لمجمع للزبائن  ع العمل على تقديم بزفيضات) الصيادلة ( مفي بداية كل سنة جديدة مع الزبائن 
والعمل على ، جات ثانياأولا وعلى جودة الدنتصيدال كسب ميزة تنافسية من خلال رضا الزبون على السعر 

سوق ل، والرفع من حصتو السوقية في ضل الدنافسة القوية في االمحافظة على الزبائن والاعتماد عليهم كقوة تنافسية 
 .الدستوردة الدستثمرة في الجزائر أو تلك الدنتجاتالمحلي سواء من الشركات 

، خاصة في ظل وجود شركات عالدية قوية جدا من مع صيدال يتمثل في عملية التصديرأما التحدي الثاني لمج     
قام لرمع صيدال بدخول الأسواق الأساس حيث الدؤىلات الدادية والبشرية وحتى التكنولوجية والدالية ، وعلى ىذا 

دخول أسواق ثم بحيث تم التوجو جنوبا بدخول أسواق إفريقيا ية التي تتميز بدنافسة منخفضة كبداية أولية العالد
إفريقيا مثل ما أشرنا إليها دولة  13 دخل أما عن السوق الإفريقية فنجد لرمع صيدال، أخرى مثل أوربا وآسيا

أن ىذه التجربة ستفتح الطريق للمجمع   لتوسيع ىذه العملية  حسب ما صرح بو مدير المجمعسابقا ، و 
منتجات المجمع متمثلة في  إستقبلتمستقبلا إلذ دخول دول إفريقية أخرى ،وتعد الكوت ديفوار أول دولة إفريقية 

دواء يوجو على الخصوص للمستشفيات وأضاف مدير المجمع أن صيدال يفتقر للتجربة ونقص  50تسويق 
بخصوص الأسواق الإفريقية لذذا اعتمد على موزع حصري لؽلك بذربة ودراية كافية بالسوق الإفريقية من الدعلومات 

 استهدافعلى سؤال مفاده، لداذا تم  ) مدير الدوارد البشرية (حيث التسجيل والتسويق كما أجاب السيد الددير
فريقية تقل فيها الدنافسة مقارنة بالأسواق السوق الإفريقية كوجهة أولذ في عملية التصدير ؟ قال بأن السوق الإ

، كما أن السوق الإفريقية تقل بها الشركات الدستثمرة في الصناعة الصيدلانية لشا جعل المجمع لؼتار  العالدية الأخرى
تستهدف إستًاتيجية المجمع في التصدير الأسواق العربية أيضا بحيث تم التصدير  وىذه السوق كوجهة أولذ ، 

يعو ىو تطوير تصدير وكان الذدف الرئيسي من توق 07/03/2016، أبرم ىذا العقد يوم اليمن والعراقلدولتي 
 .1خاصة مع توسع تشكيلة الدنتجات وبداية نشاط الدصانع الجديدة التي ىي في طور الإلصازمنتجات صيدال 

الدسطرة بنسبة عالية جدا بفرض برقيق الأىداف لرمع صيدال بسكن من أن  يرى الطالبومن ىذا الدنطلق     
( ) الإفريقية ، العربية نفسو على الدستوى المحلي وكسب رىان الدنافسة ودخول أسواق عالدية حيث تقل الدنافسة

كما أن الإستًاتيجية ىي سليمة حيث تركز على دخول الدنافسة بعاملتُ مهمتُ لعا ) الجودة والسعر ( وىو ما 
          .الأدويةمن الاتفاقيات مع الدول الإفريقية لتصدير ساعد المجمع من عقد لرموعة 

                                                           

. 2016مارس   -26صيدال ، النشرة الداخلية رقم  أخبار لرلة  1  
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تتميز منتجات صيدال على بقية الدنتجات الدنافسة بالجودة والسعر الدنخفض لشا عزز  درجة تميز المنتجات: - ج
 :وىي كالآتي مكانتو كمنتج أول في السوق المحلي

 زيادة عدد الدبيعات تبتٌ لرمع صيدالو بهدف التغلب على الدنافستُ و التموقع في السوق  :عامل الجودة -
الدتعلق بإعادة تأسيس نظام الجودة في  2011/2014بدأ برنامج تسيتَ الأعمال نظام تسيتَ الجودة، بحيث 

 1:ىيمن ىذا البرنامج أربعة لزاور و وفي أعقاب ملتقى " ضمان جودة الدنتوج " ، ويتض 2011
  فقة نظام توثيقي لوضع مقاييس عالدية ؛امراجعة ومو 
  إعادة تأسيس سياسة جودة المجمع عن طريق تثبيت القواعد والتوجيهات الأساسية للجودة الدعمول بها     

 على مستوى كل الدواقع الصناعية ومواقع التوزيع ؛
  تكوين العمال الذين يشغلون مناصب أساسية ونشر الدعارف لكل الدوظفتُ من أجل إدماج الدمارسات الحسنة

 بها؛للتصنيع والعمل 
 برستُ  احتًام الدتطلبات الدتعلقة بالدمارسات الحسنة للتصنيع ومتابعة تطور الدواقع فيما لؼص تطبيق لسطط

   الدنتجات.جودة 

 2:ت في الآتيبدجموعة من البرامج حول نظام إدارة الجودة وبسثل 2015لسنة الدالية كما قام لرمع صيدال خلال ا
 ؛قيح والتنسيق لنظام إدارة الجودةمواصلة التن 
 ؛لة التدقيق في نظام إدارة الجودةمواص 
 تم اعتماد لسبر مراقبة الجودة لدوقع إنتاج الحراش من قبل الدخبر الوطتٍ لدراقبة الدنتجات الصيدلانية ؛ 
 لحقيقية لدخطط نظام إدارة الجودةالدتابعة ا. 
يعتبر السعر بدجمع صيدال عامل مهم لزيادة الدبيعات وتنشيط الطلب على الدنتجات : عامل السعر -

أخذ في ذلك التحكم في التكاليف و  امراعي السعر التنافسيتبتٌ لرمع صيدال إستًاتيجية  بحيث،الصيدلانية 
 3:وفي ىذا الجانب نذكر بعتُ الاعتبار القدرة الشرائية للمستهلك

  إستًاتيجية صيدال تتمثل في سياسة الكشط وىي عبارة عن الدخول إلذ السوق بأسعار منخفضة نوعا ما
 وذلك بغية الحصول على أكبر حصة سوقية والتحكم فيو وبالتالر برقيق الأىداف الدسطرة ؛

  ف من ىذا تقديم منتجات بسعر أقل مقارنة بأسعار والذدقيام صيدال بعدة اتفاقيات لخلق شركات لستلطة
 ؛الدنتجات الدنافسة 

                                                           

  1 . 2014 جوان،08مديرية الإعلام والاتصال ،  لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم 
2 rapport du conseil d’administration 2015, p23. 

أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيتَ  ، حالة مجمع صيدال " -" التسويق الصيدلاني  دحمان ليندة 3
  . 268، ص  2010، الجزائر ،  3جامعة الجزائر
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التنافس على السعر يعد من الدزايا التنافسية الدهمة جدا في بيئة الأعمال الدعاصرة وبالتالر لؽكننا القول أن     
خاصة مع تدىور القدر الشرائية للمستهلك في ظل الأوضاع الاقتصادية التي بسر بها دول العالد ، ولرمع صيدال 

 وكسب زبائن جدد سعرالأمر الذي أدى إلذ رضا زبائن صيدال على العلى ىذا الجانب بنسبة كبتَة جدا ركز 
 وبالتالر الرفع من مبيعات صيدال وبرقيق ميزة تنافسية على غرار باقي الشركات الدنافسة لصيدال .

في بداية نشأتو كان لرمع صيدال يتعامل مع الزبائن على الدستوى المحلي قوة التفاوض لزبائن صيدال:  -3
، عامة ( ومن قوة مساومة ىؤلاء الزبائن يبحثون دائما  و الدؤسسات  الإستشفائية ) خاصةوالدتمثلتُ في الصيادلة 

رضو الدنتجات الأجنبية على الجودة والسعر الأقل للمنتجات وىو ما يعرض لرمع صيدال لضغط الدنافسة الذي تف
اعتماد لرمع صيدال على الدوردين الأجانب بنسب  ظل ، الشركات الدستثمرة في الجزائر ( خاصة في) مستوردة

مع  التعاملعالية جدا الذي تفرض عليو الدنافسة السعرية، أما على الدستوى الأجنبي فدخل لرمع صيدال في 
   . العديد من الدول الأجنبية

مع وفق ىذا العنصر من لظوذج بورتر سوف نتطرق إلذ مدى قوة موردي لر قوة التفاوض لموردي صيدال: -4
  :وفق العناصر الآتيةصيدال 

 هالتي تساعد الدوارد الأولية استتَادلرمع صيدال يعتمد على مصادر المدخلات الأساسية لمجمع صيدال:  - أ
لرمع  يقومالجنيسة ، قطع الغيار ( كما  ، مكونات الأدويةوالتعبئة على تقديم الدنتجات النهائية ) مواد التغليف 

إدخال تقنيات حديثة متمثلة في الآلات والدعدات التكنولوجية الحديثة وىذا من أجل مسايرة التطور بصيدال 
ولا يكتفي لرمع صيدال بالاستتَاد  صناعة الصيدلانية ،التي تفرض منافسة قوية في الالحاصل في بيئة الأعمال 

 .الآتيتُ تُوىذا ما سنوضحو في الجدول فقط بل يلجأ إلذ السلع المحلية 
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 .2012: توزيع الواردات حسب البلد سنة (II -13)جدول رقم 

 ٪النسبة  (MDA)  القيمة  دولةال
 22 622585542 ألمانيا
 17 475310847 فرنسا 

 15 417565268 سويسرا
 9 250182046 الهند

 8 217087624 إيطاليا
 7 191360480 بلجيكا
 6 163615786 الصين
 81 2337707593 الإجماليةالقيمة 

 19 533055191 دولة أخرى  14
 100 2870762784 المجموع العام 

Source: rapport du conseil d’administration 2012 . p14. 
 

( حيث الاستتَادسبة كبتَة على التموين الأجنبي )أن لرمع صيدال يعتمد بن( IV -13)نلاحظ من الجدول     
٪ و 17٪ متبوعة بفرنسا وسويسرا 22رئيسي للمجمع بنسبة المون الدألدانيا  و تعتبر،  2012٪ عام 81بلغت 

والاتفاقيات الدبرمة معها في الدول الدوردة لو ٪ على التوالر وىذا يعود لطبيعة الشراكة بتُ لرمع صيدال ولسابر 15
حتُ بقية الدول ) الذند ، إيطاليا ، بلجيكا ، الصتُ ( بسون المجمع بنسب منخفضة مقارنة بالدول السابقة والتي 

 .٪ على التوالر6 -٪7 -٪8 -٪9بلغت 

دلانية ، لؽكننا الصي في ظل الاعتماد الكبتَ على التموين الخارجي ) الاستتَاد ( و شدة الدنافسة بتُ الشركات    
، لأن الاعتماد على السوق ميزة تنافسية من خلال ىذا الدبدأالقول أن لرمع صيدال يلقى صعوبة كبتَة في برقيق 

الأجنبية بنسبة كبتَة قد يعرض المجمع لقوة مساومة الدوردين الأجانب وىذا من خلال فرض أسعار مرتفعة على 
لدنتجات على التكلفة النهائية ة الدواد الأولية وبقية الدنتجات والتي تؤثر السلع الدستوردة والتي تساىم في رفع تكلف

في ظل تواجد أسعار تنافسية التي إلذ تراجع الدبيعات بدوره  يؤدي والذي صيدال وبالتالر التسويق بسعر مرتفع 
   . تتميز بها الأدوية الدستوردة
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 .2012عام ) مجمع صيدال ل قيمة التموين المحلي: (II -14)جدول رقم 

103 ) dinars )قيمة المشتريات    نوع المواد 
 المواد الأولية 164254
 مواد التعبئة والتغليف 379157
 قطع الغيار 131538
 المجموع 677949

Source: rapport du conseil d’administration 2012.p14 
 

الإجمالية لدشتًيات صيدال من الدنتجات المحلية تقل  نلاحظ أن القيمة( IV -14)مقارنة بالجدول السابق     
 صيدال  ٪ من إجمالر منتجات19مليار دج وبنسبة مقدرة بــ  677949عن الدنتجات الدستورد والتي بلغت 

لرمع صيدال يعتمد على العديد وىي لساطرة كبتَة من قبل المجمع نظرا لارتفاع تكلفة السلع الدستوردة ، إلا أن 
الدوردين الأجانب التي تؤدي بدورىا إلذ  مساومةالخارجية في عملية التموين وىذا ما يقلل من قوة  من الدصادر

بزفيض التكاليف ىذا من جهة ، ومن جهة أخرى تنوع منتجات صيدال يؤدي إلذ بزفيض عبئ الدنافسة على 
  .حمن الحصة السوقية وبرقيق الأربا المجمع وزيادة الدبيعات التي تؤدي إلذ الرفع 

 2012 بعام ة٪ مقارن9الطفضت كمية واردات المجمع إلذأسعار المدخلات الأساسية لمجمع صيدال:  - ب
٪ من إجمالر مصادر المجمع تهيمن عليها الدواد الخام بــ 82، كما بسثل الواردات دجمليون  3107حيث بلغت 

مقارنة  2015٪ عام 15.76الدؤونات لمجمع صيدال ٪ ، كما ارتفعت قيمة 32٪ ومواد التغليف بــ 62
٪ مقابل 76مليار دج ، وبسثل واردات المجمع من الدول الأجنبية  2774758بالسنوات السابقة ما يعادل 

وىذا ما ( الطفاض نسبة الاعتماد على الواردات 2015)  الدلاحظ في ىذه السنة ، و ٪ من الدؤونات المحلية24
 . تُتيالآ تُسنوضحو في الجدول

 . 2013أسعار مصادر التموين لمجمع صيدال سنة  :(II -15)جدول 
U: 103 Dinars 

 المجموع قطع الغيار مواد التعبئة والتغليف المواد الأولية البيان
 560483 68342 428804 63337 المحلية
 2546809 142005 818772 1586032 الأجنبية

 3107292 210347 1247576 1649369 المجموع
Source: rapport du conseil d’administration 2013, p13. 
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 مليار دج  3107292أن قيمة الدشتًيات الإجمالية لمجمع صيدال بلغت ( II -15)نلاحظ في الجدول     
، في حتُ لصد القسط الأكبر موجو للتموين الخارجي ) الاستتَاد ( ، مقدرة بــ وىي قيمة مرتفعة جدا

و ىو ما يعرض المجمع لدساومة قوية من قبل الدوردين الأجانب ٪ ، 81.96مليار بنسبة بلغت  2546809
على الدوردين  والتي تؤدي إلذ زيادة تكلفة الاستتَاد ، على ىذا الأساس لجأ لرمع صيدال إلذ التوجو لضو الاعتماد

  . تيالمحليتُ بهدف التخفيض من فاتورة الاستتَاد وىو ما سنوضحو في الجدول الآ

 2015: أسعار مصادر التموين لمجمع صيدال لسنة (II -16)جدول رقم 
Valeurs: milliers de DA  

مواد التعبئة  المواد الأولية البيان
 والتغليف

 المجموع أخرى قطع الغيار

 661524 52915 54056 351472 203081 المحلية
 2113234 13115 93341 650538 1356240 الأجنبية

 2774758 66030 147397 1002010 1559321 المجموع
Source: rapport du conseil d’administration 2015, p17. 

 
الطفضت مقارنة بسنة  2015في سنة استتَاد السلع الأجنبية  ةور اتنلاحظ أن ف(IV -16)كتكملة للجدول 

مقابل الارتفاع في قيمة الدشتًيات المحلية ، وىو ما يعكس إستًاتيجية المجمع في الاعتماد على الدوردين   2013
المحليتُ حيث تقل قوة الدساومة من جهة ، ومن جهة أخرى بزفض قيمة الواردات التي تؤدي بدورىا إلذ بزفيض 

    للمجمع ميزة تنافسية سعرية . ، التي تعطي تكلفة الدنتجات النهائية
III-2: يق الميزة التنافسية لمجمع صيدالدور سلسلة القيمة في تحق. 
، و صيدال براول خلق مصادر متعددة لق الديزة و الاستدامة التنافسيةإن سلسلة القيمة لذا دور كبتَ في خ    

بيئة الأعمال في ظل الدنافسة التي تشهدىا  خاصة فيللميزة التنافسية بهدف برقيق الريادة في لرال صناعة الأدوية 
، مالية ، معلوماتية ( ستغلال الأمثل لدواردىا ) بشرية، ماديةىذا المجال ، وعلى ىذا الأساس براول صيدال الا

من الزبائن مع المحافظة على الزبائن الحالتُ ، ولتجسيد ىذه والعمل على برريكها من أجل جذب أكبر عدد لشكن 
ومديرية مواردىا البشرية ، ومديرية التسويق ، اريةداف تعتمد صيدال على بنيتها التنظيمية للخدمات الإدالأى

  والدبيعات ، وىو ما سنتطرق إليو في ىذا الدطلب .
III-2-1:في إحداث تغيتَات  شرع لرمع صيدال: ة والخدمات الإدارية لمجمع صيدالالبنية التنظيمي

لرمع  من الاضطرابات التي ىزتتنظيمية عميقة في الدمارسات التنظيمية والسلوكيات التي كانت سبب في العديد 
حيث بدأ بالدرحلة  م 2010، وبدأ لسطط التنمية عام 2009على غرار الاضطرابات التي شهدىا عام  صيدال
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العمل على إرسائها جميعا ، بحيث تنص على تقاسم قيم عالدية الدؤسساتية و بوضع الثقافة  اىتمتالتمهيدية التي 
، كما ينص ىذا الدخطط 2014قيات الذي تم نشره في مارس سامية والتي بذد أساسها ومرجعا في ميثاق الأخلا

أيضا على تعبئة جهود كل الأفراد العاملتُ بالمجمع من أجل برقيق الأىداف الدسطرة ، والاعتماد على اليقظة 
التعرف على منافسيو الحاليتُ والمحتملتُ والعمل على  والذدف من ىذا افسية وبذل الجهود لاستدامتها ،التن

، تقنيات البيع والتوزيع ، الشركاء ،كمية افسة )منتجات الدؤسسات الدنافسةالتحليل العميق لبيئة الدؤسسات الدن
والتنويع لدواجهة التحديات التي تفرضها الدنافسة  لسطط التنمية على النموكز ر الإنتاج ، البحث والتطوير ( كما 

وضع لرمع   2014في جانفي ٪ عن طريق إستعابها 100، وبعد دمج الشركات الفرعية الدملوكة الاقتصادية
صيدال لظوذجا تنظيميا جديدا أنشئ على أساس دراسة مقارنة دولية وىذا بغرض برستُ التسيتَ ، حيث مكن 

 1 التنظيم الجديد من :
 ؛ىيئة مركزية للمجمع لصنع القرار إنشاء -
الأنظمة  شتًيات،الد الدالية، البشرية،الدوارد  الصيدلانية،الشؤون  الجودة،الأساسية )  الوظائفبسركز  -

 المجمع؛، وتوافق الدسارات لضمان نشر أفضل لإستًاتيجية ..(الإعلامية.
، وىذا بتفريغها من وظائف التي ىي الإنتاج مهمتها الأساسيةإعادة بسركز نشاطات الدواقع الصناعية حول  -

 الدعم؛
 ) إدارة الجودة نظام يعتمد على ISO9001ومن بتُ الأعمال التنظيمية التي قام بها لرمع صيدال إدراج نظام 

نظام  ومن بتُ الدميزات التي تم إضافتهامسؤولية الإدارة ، برقيق الدنتج ، القياس والتحليل والتحستُ ( 
ISO9001 جدا انطلاقا من عمليتي القياس والتحليل والسعي إلذ التحستُ  ، ىو التنافس بأداء عالرللمجمع

، كما أدى إلذ برقيق احتياجات الزبائن ) الوفرة في الدنتوج ، الجودة ، سعر أقل ( وىي الدستمر في جميع المجالات 
الإنتاجية لشا  من تقليل الأخطاء في العمليةانطلاقا بزفيض النفقات  بالإضافة إلذللمجمع ،  تضافميزة تنافسية 

                     دج785541085والذي بلغ  2016جويلية  و ىم في رفع رقم الأعمال شهري جوانسا
 .   2دج على التوالر 6412112512و 

بخطوة ىامة من أجل برستُ قدراتو التنافسية حيث عمل على إدخال أن لرمع صيدال قام  يلاحظ الطالب    
لشا مكن من بزفيض في التكاليف سواء ، لرموعة من الخطط والسياسات والبرامج على مستوى البنية التنظيمية 

مكنت ىذه السياسات والإجراءات من برستُ أداء  حيثتعلق الأمر بتكاليف التوظيف أو تكاليف الإنتاج ، 
وبرستُ أداء المجمع ،  الإنتاجيةبصفة خاصة مثل التحكم في التكنولوجيا الدستعملة و الرفع من القدرة فتُ الدوظ

) التكامل  متكاملة مع بعضهابصفة عامة حيث مكن ىذا التنظيم الجديد والإجراء من تقديم منظومة عمل 
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ية الواحدة ( وىذا ما لدسناه فعلا أثناء والتناسق على مستوى الوحدات الإنتاجية ، وبتُ مصالح الوحدة الإنتاج
وىو ما يعطي للمجمع تنقلنا بتُ الوحدات الإنتاجية الثلاثة ) مصنع الددية ، الدار البيضاء ، جسر قسنطينة ( ، 

، أو العالدي ) بدخول تٍ ( أو الإقليمي ) شمال إفريقيا(ميزة تنافسية مستدامة سواء على الدستوى المحلي ) الوط
 .( ية جديدة أسواق عالد

III-2-2:صيدال خلال الأربع سنوات الداضيةحقق لرمع : إدارة الموارد البشرية بمجمع صيدال          
ىي  بشكل قطعي ، أن الطموحات الدرجوة( برسن ملحوظ مقارنة بالأعوام السابقة تظهر  2010-2013) 

للعمال وظهور  ة يفي متناول قدرات إلصاز المجمع الذي تتمثل أىم قواه في وجود مناخ عمل مناسب ، تعبئة حقيق
 و كفاءات شابة في مناصب قيادية ، برمل ثقافة تسيتَ الأعمال و مزودة بشعور قوي بالانتساب إلذ الدؤسسة

ومن بتُ الإجراءات الإدارية التي قام بها لرمع صيدال في لرال إدارة  .1ترفع بصفة تضامنية مشروعها التنموي
مفصلة عن الوحدات التنظيمية مع برديد القوى العاملة و لسططات تنظيمية  عمل على وضعالدوارد البشرية 

لذ برديث وتوصيف الوظائف وىو إجراء بدأ خلال الربع الأختَ من عام إبرديث بطاقات العمل ، بالإضافة 
برديد الدهارات والدهام الرئيسة ، والذي يعمل على  2011عام بإنشاء مستودع للوظائف المجمع كما قام   2010

 . 2خطط التدريب ونظام تعويض العمالتنفيذ  يعد أيضا إدارة مستقبلية للوظائف مهامها الأساسية تتمثل في
طوال السنة الدالية  2010الدهارات الذي بدأ خلال الربع الثالث من عام -واستمر إعداد توصيف الوظائف

، وترتبط الددة المحددة لتنفيذ ىذه العملية بالحدود الزمنية ، وعدم كفاية الدوظفتُ الحاليتُ على مستوى  2011
( GPEC)الدهارات ىي أداة أساسية لإدخال إدارة الوظائف والدهارات  -الوصف الوظيفي  بعض الوحدات،و

 3التي ستحدد : 
 ؛شروط الوصول إلذ كل وظيفة عمل -
 بة والدهارات الدوجودة لكل وظيفة؛تطوير خطط التدريب السنوية على الفجوات القائمة بتُ الدهارات الدطلو  -
 تصنيف الوظائف و وضع جدول مرتبات يثبت الجدارة والتأىيل .  -

على مستوى إدارة الدوارد البشرية وىذا بإدخال  ةلرمع صيدال قام بإصلاحات عديد ننستنتج لشا سبق أ     
، الأمر الذي وفر للمجمع موارد بشرية تتميز لشؤون القوى العاملة متطورة في عملية التسيتَ  تقنيات حديثة و

، كما سمحت ىذه التقنيات  بالكفاءة والدهارات العالية سواء من ناحية التسيتَ الإداري أو في العملية الإنتاجية
كل ىذه الإصلاحات على وبتكلفة إنتاج منخفضة مقارنة بالسنوات السابقة ،  بتقديم منتجات تتميز بالجودة 

 مستوى إدارة الدوارد البشرية مهدت لدخول وحدات جديدة حيز النشاط حيث تم تزويدىا بدوارد بشرية ذات
  2017، وتعلق الأمر بفئتتُ من الدشاريع دخلت حيز الإنتاج خلال السداسي الأول من عام  معرفة وكفاءة
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كرائد وطتٍ في وىي وحدات لإنتاج الأدوية الجنيسة وأخرى متخصصة ، الأمر الذي مكنها من تدعيم موقعها  
تعد مصدر للميزة  البشرية التيلرال الصناعات الصيدلانية الجنيسة ، كل ىذه التغيتَات التي عرفتها إدارة الدوارد 

في ظل  2017عام ٪ 16في رفع الحصة السوقية إلذ سالعت التنافسية الدستدامة والمحرك الرئيسي لمجمع صيدال 
وىي قيمة مضافة برسب للمجمع ، كما أن ىذه الإصلاحات  شركة منتجة للأدوية بالجزائر80وجود أكثر من 

دريب عملت على تتكنولوجيا جديدة على مستوى الإدارة  مكنت من توظيف ها إدارة الدوارد البشريةتالتي عرف
سوءا على الدستوى الدتوسط أو في خلق ميزة تنافسية مستدامة  توتأىيل وتنمية وتطوير الكفاءات البشرية سالع

    .سة على الدستوى العالديالبعيد  ىو ما مكن المجمع من دخول أسواق عالدية وخوض غمار الدناف
III-2-3:يعتمد لرمع صيدال على ثلاثة مراكز لتوزيع الدنتجات :التسويق والمبيعات بمجمع صيدال      

يعقد المجمع اجتماعات دورية مع عدد  وتنشيط الدبيعات وبهدف تطوير عملية التسويق) وسط ، شرق ، غرب ( 
من أجل الاستعلام حول تقييم نشاطات التسويق من الإطارات والدندوبتُ الطبيتُ لشن يشكلون قوة الدبيعات 

والدبيعات ، ويتم في ىذه الاجتماعات فتح نقاش واسع لطرح اىتمامات الدوزعتُ والدندوبتُ الطبيتُ ووضع 
تم برقيق  المجمعزيارة لسطط لذا من قبل  24900من أصل  ،1اقتًاحات من أجل تطوير نشاطي التسويق والبيع 

حدث من أجل عرض  164من الأىداف الدسطرة ، كما تم تنظيم ٪ 71برقيقزيارة أي  176563منها 
مليار دج سنة 154355أما عن مصاريف النشاط التسويقي بلغ  ، 2015منتجات صيدال والتعريف بها سنة 

أن المجمع يسعى إلذ تطوير النشاطات بوىذا ما يفسر  السنوية الديزانية٪ من  44.99، ما يعادل  2015
عليها كميزة تنافسية ، سواء بتدريب وتكوين رجال البيع أو إدخال تقنيات جديدة في عملية  والاعتماد التسويقية

عدد  يوضح تي، والجدول الآ التسويق التي تؤدي إلذ كسب زبائن جدد  لشا يساىم في زيادة الدبيعات الصيدلانية
 صيدال على الدستوى المحلي .ل الدمثلتُ الطبيتُ 

 . 2015مجمع صيدال سنة ب الممثلين الطبيين : عدد(II -17)جدول رقم 
 عدد الزيارات عدد الممثلين الطبيين المنطقة
 115806 73 الوسط 
 33338 17 الشرق 
 27419 13 الغرب 

 176563 103 المجموع 
Source: rapport du conseil d’administration 2015, p23. 
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أن المجمع ركز على الجهات الثلاثة للوطن في عملية التوزيع  الطالبيلاحظ ( IV -17)انطلاقا من الجدول     
بــ  2015لشثلتُ الطبيتُ للمجمع سنة  حيث لصد أن مركز الوسط مثل بأعلى نسبة من غرب ( شرق، )وسط،

، أما بقية الدركزين الشرق والغرب ألف زيارة للمركز 115806لصم عنو ، وما لشثل طبي 73مقدر بـ  70.87٪
يفسر أن ما ٪ ، وىذا 12.62٪ و 16.50لشثل على التوالر وبنسب مئوية مقدرة بـــ 13لشثل و 17فمثلت بــ 

وإذا بردثنا على الزيارات فنجد تلك الزيارات التي يقوم  ، الكثافة السكانية بسركزعلى  المجمع يركز في عملية التوزيع
التًويج دف بهبها مندوب الدبيعات للمستشفيات والدراكز العلاجية وحتى الصيادلة ، واللقاءات مع أطباء الدنطقة 

لدنتجات صيدال وإعطاء تفاصيل على الدواء ، ومن الناحية التفستَية ىي مهمة جدا بحيث تؤدي إلذ كسب ميزة 
تنافسية من خلال تقريب الدنتجات للزبائن ) أطباء ، مستشفيات ، صيادلة ، وحتى الدرضى ( ، إلا أن صيدال 

عامل مهم  لا يقل ألعية عن العوامل السابقة والدتمثل في مركز توزيع بالناحية الجنوبية للبلاد  والذي أسقطت 
ال صناعة الأدوية مع فتح ة قوية جدا في لر، خاصة في ظل وجود منافس يعتبر فرصة ضائعة بالنسبة للمجمع

            .ةللمستثمر الأجنبي و للمنتجات الدوائية الأجنبيالمجال 
 ، لصدوخلق ميزة تنافسيةالدبيعات تم إدراجها من أجل تدعيم مديرية التسويق وتنشيط التي من بتُ الآليات  و    

( ) برليل السوقحليل الإستًاتيجي كأداة للت  2015ضمن لسطط التنمية عام  التي تم إضافتها BCGمصفوفة 
والتي تم إدراجها من قبل السيد " لزمد حموش " رئيس مدير عام لمجمع صيدال والذدف منها إعادة تنظيم المجمع  

وذلك في عبارة عن مصفوفة لتقييم أحد أنشطة الأعمال الرئيسة أو الدنتجات  BCGلظوذج ]وللعلم فقط أن 
 ) الدوقع التنافسي النسبي ( ضوء درجة لظو السوق ) تقاس بنسبة مئوية لنمو الدبيعات ( وحصة الدنتج في السوق
حيث سمح ىذا النموذج [1 ومن مكوناتها لصد : علامة الاستفهام ، خانة النجوم ، خانة الأبقار ، خانة السلحفاة

يث سجلت وحدات الددية بحة النمو الذي قدم أرقام دقيقة  بالتحديد الدقيق لنمو السوق وتتبع عمليلصيدال 
وحدة  2527193، بيع وحدة 3575098الدار البيضاء وجسر قسنطينة أفضل أرقام الإنتاج في شهر جوان 

 ، في شهر جويلية حققت مصانع الددية الدار البيضاء وعلى التوالر 2016وحدة بيع سنة  1913880بيع و 
          وحدة بيع  2310909، وحدة بيع3455426مسجلة بالتًتيب الحراش أحسن الأرقام 

                عنابة و (٪112.44) فقد بذاوز مصنعي الحراش نمو الأما عن نسبة وحدة بيع ، 1932070و
       ٪122.13فس الدصانع أىدافها  بنسب ، في شهر جويلية بذاوزت ن( الأىداف الدسطرة 110.95٪) 
   . 2٪106.06و 

، حيث نظمت الدديرية  2015ل لسنة اصعلى تنفيذ برنامج التكوين الدتو كما عملت مديرية التسويق والدبيعات 
، داء السكري ومضادات عدة دورات تكوينية ، شملت عدة مواضيع 2015شهر مارس من سنة  لخلا

الالتهابات في طب الأسنان حيث قدم ىذا التكوين لصالح الدندوبتُ الطبيتُ ، وىناك تكوين آخر حول إعداد 
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لصالح الدشرفتُ الطبيتُ و مسؤولر الدنتجات وذلك لغرض  2015مارس  17و  16لسططات التسويق يومي 
  .  1برستُ قدرات قوة الدبيعات

III-3:  بمجمع صيدال لصناعة الأدويةالميزة التنافسية  تعزيز فيرأس المال الفكري دور. 
إلذ الاستغلال الأمثل لجميع موارده من أجل برقيق الأىداف ومسايرة التطور الحاصل في  يسعى لرمع صيدال    

جميع الدوارد بالكفاءة ك الذي يعتبر موردا رئيسيا لتحريبيئة الأعمال ، ومن بتُ ىذه الدوارد لصد رأس الدال الفكري 
قبل لرمع صيدال وخلق ميزة تنافسية مستدامة ولتحقيق ذلك اللازمة وبذسيد جميع الاستًاتيجيات الدعدة من 

  وجب على المجمع جملة من الآليات وىي ما سنتطرق إليها في ىذا الدطلب من الدراسة .
III-3-1: التنافسية بمجمع صيداليز الميزة أخلقة رأس المال الفكري ودوره في تعز : 

رئيس الدال الفكري يقودنا للحديث على أخلاقيات العمل وأىم الدمارسات التي قام بها  ةالحديث على أخلق
لرمع صيدال من أجل الالتزام بالدبادئ والدعايتَ التي تركز على تغيتَ سلوك الدوظفتُ وتعاملهم مع عناصر البيئة 

) احتًام مبدأ الدسؤولية والتًكيز على  الخارجية ) زبائن ، منافستُ ، موردين ، صانعي القرار ( أو البيئة الداخلية
 سنتطرق إليو في ىذا الجزء من الدراسة . العمل الجماعي ( ، وىو ما

في ميثاق الأخلاقيات والذي  2013ويستند إجراء لرمع صيدال في ىذا المجال إلذ مبادئ واضحة ومدونة منذ 
يتحلى بها في ابزاذ القرارات اليومية وكذا يشمل لرمل قواعد العمل والسلوك الفردي الواجب على كل عامل أن 

 : 2في علاقتو مع الأطراف الفعالة داخل الدؤسسة ومن بتُ ىذه الدبادئ نذكر 
مكافحة كل النشاطات الدخالفة للقانون وللأعراف الدولية خاصة فيما  إلذويسعى المجمع : مكافحة الرشوة -

امتيازات معينة ، وفي ىذا الصدد قام المجمع بوضع يتعلق بالسلوكيات والتصرفات التي تسمح بالحصول على 
 ؛ميثاق للقواعد الواجب احتًامها في العلاقات التجارية 

حيث يلتزم المجمع بالحياد ولؽنع كل التدخلات السياسية الدباشرة مع التشجيع : الالتزام السياسي المسؤول -
 ؛على التنوع الإلزامي للمتعاملتُ

الصدد يسعى لرمع صيدال أن يدعم تطوره في السوق دون إعاقة تطور الدؤسسات وفي ىذا : المنافسة النزيهة -
صول على منتوج معتُ بأحسن سعر )حظر الاتفاقيات، البيع بالخسارة الدنافسة أو منع الدستهلكتُ من الح

 ؛إخضاع العقود ، عدم احتًام الواجبات التنظيمية السارية الدفعول...( 
حيث ساىم وشجع على انتشار السلوكيات الحسنة داخل لزيطها : سلم القيمقية مسؤولية المجمع في تر  -

وزبائنها ، كما عمل ؤسساتية للمجمع في تقييم مورديها وخاصة في دائرة نفوذىا وىذا بإدماج معايتَ الدسؤولية الد
 ؛على إطلاق لسطط عمل واتصال حول التطور الخاص في لرال الدسؤولية الدؤسساتية للمجمع 
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      يتعلق الأمر بالنسبة لمجمع صيدال بشرعية الأدوات الدستعملة : حق الملكية ) الفكرية والمادية (م احترا -
اع  ، إضافة إلذ تشجيع حماية الابتكارات الداخلية ) إيداع براءة الاختً ص استعمال برامج الإعلام الآلر () رخ

    . منحة الابتكار للمتعاونتُ (
بها لرمع صيدال والتي ترمي إلذ أخلقة رأس الدال الفكري من أجل كسب ثقة الزبائن الإجراءات التي قام     

والدوردين وحتى الدتعاملتُ الاقتصاديتُ ، ىذه الإجراءات مكنت المجمع من الالتزام بأخلاقيات التوظيف بالإضافة 
مل مع السلوكيات ، طريقة التعا ) إلذ احتًام مبدأ الدنافسة الاقتصادية ، كما سمحت أيضا من تعديل قيم الدوظفتُ

، وتشجيع الأفكار وبالتالر خلق بيئة عمل تساعد على الإبداع ، العمل الجماعي ( والزبائن  الإخلاص في العمل
   الالتزام في العمل و الرضا و الولاء للمجمع ساىم في برقيق الديزة التنافسية التي انعكست على منتجات المجمع 

 .( ) جودة ، كمية ، سعر
لأنو تبتُ أن برستُ  جمعكما تكتسي الدسألة المحورية الدتعلقة بــ " علاقات العمل " ألعية كبرى بالنسبة للم    

بدختلف المجالات مثل التوظيف  يظروف العمل لو تأثتَ على برفيز العمال ، كما أن مسألة علاقات العمل تغط
التي تؤثر على ظروف العمل مثل مشاركة العمال في و إنهاء الخدمة ، وكذا التدابتَ  والانضباطضات يوالتًقية والتعو 

، وركزت ، الأمن وأوقات العملين، الصحة، كما بسس أيضا التكو وضات الجماعية والحوار الاجتماعيالدفا
 :  1علاقات العمل بدجمع صيدال على لرموعة من النقاط وىي كالآتي

 الأرق؛ومكافحة كل ما يضر بالعامل مثل  الجنستُ،تُ تعزيز الدساواة والتنوع ب -
 تنمية رأس الدال البشري والكفاءات الدهنية من خلال التكوين الدتواصل للموظفتُ ؛  -
 ؛ والأمن وتبتٍ التدابتَ الوقائية احتًام معايتَ الصحة -
 ؛ةلتوافق بتُ العمل والحياة الشخصيبرستُ ظروف العمل وا -
 الضعيفة مثل الدعوقتُ والدهاجرين؛حماية ودمج الفئات  -

أخلقة رأس الدال الفكري ، والتي أدت إلذ  مكنت من يرى الطالب أن ىذه التدابتَ التي قام بها لرمع صيدال    
بالمجمع  والرفع من مهاراتها والزيادة في القدرات الإنتاجية ، كما أعطت كذلك المحافظة على استقرار القوى العاملة 

  .رأس الدال الفكري والمحافظة عليوميزة تنافسية للمجمع  في لرال تعزيز 
III-3-2:  :نظام معلومات الموارد البشرية ودوره في خلق الميزة التنافسية بمجمع صيدال 
قامت إدارة لرمع صيدال بإدخال تقنية نظام الدعلومات  تنافسية مستدامة  بهدف برقيق التفوق وخلق ميزة    
تلف العمليات في لرال ، ىذا من خلال القيام بدختعلق الأمر بالدوارد البشرية أو بدختلف العمليات الإدارية  سواء

سنوضحو في العناصر ما  ىووخلق قاعدة بيانات تساىم في حفظ كل ما يتعلق بدوارد لرمع صيدال ، و  الحوسبة
  .الآتية
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III-3-2-1:تهدف إلذ إلصاز النظام  والتيكخطو أولذ قام بها المجمع : الاستعمال الصحيح لوسائل الإعلام
الدعلوماتي وإلذ تطوير وتعميم استعمال وسائل الإعلام ونظرا للفوائد التي يقدمها ، ولعل استعمال البريد 

بتوفتَ الوقت والورق وبرستُ التفاعل أحسن دليل على ذلك ، لذذا فإن استعمال الدهتٍ والذي يسمح الإلكتًوني 
وسائل الإعلام الآلر بدجمع صيدال لؼضع لقواعد تسمح بضمان أمن الدعلومات الدوجودة في الشبكة الداخلية 

 .1للمجمع
خطوة نتاج التابعة للمجمع إدراج نظام الدعلومات واستعمالذا في وحدات الإ يرى الطالب أنمن ىذا الدنطلق      

مكنت من ضبط آليات تسيتَ الدوارد ) بشرية ، مادية ، مالية ( ، والتي أدت إلذ خفض التكاليف ووفرت مهمة 
 الكثتَ من الوقت لإدارة المجمع ، وبالتالر خلق ميزة تنافسية ) ميزة التكلفة الدنخفضة (.  

III-3-2-2:من خلال إلصاز مشاريع تهدف إلذ : بمجمع صيدالمات الموارد البشرية م معلو اتطوير نظ
، التسيتَ الأوتوماتيكي وارد البشرية ) تعليمات التسيتَالتحكم في آليات تسيتَ الوارد البشرية : إجراءات تسيتَ الد

كما عمل على إدراج   . (لدواقيت العمل  ، ترشيد وإعادة نشر الدوظفتُللرواتب الشهرية ، التسيتَ الإلكتًوني 
ريع جديدة بسثلت في مراجعة الدشروع للنظام الداخلي والاتفاقية الجماعية ، وإعداد النظام الجديد للأجور مشا

واستمر العمل الذي ساىم في  . 2وكذا لسططات التوظيف والتكوين الخاصة بالدشاريع الجديدة بطريقة إلكتًونية
إدارة وبزطيط الوظائف  مشروععلى لرموعة من الدشاريع )  2012ومات خلال السنة الدالية لتنفيذ نظام الدع

الدخزونات والإنتاج ، مشروع  و ، مشروع لرصد وتنمية وتصميم وتنفيذ نظام دعم القرار لدراقبة الدبيعاتوالدهارات
الدوارد  معلوماتالدشاريع الدتعلقة بنظام  ، ولضن ما يهمنا تلكلة ، مشروع أبستة قوة الدبيعات (نظام الإدارة الدتكام

من وضع  بسكنعلى إعداد مستودع الوظائف والكفاءات. كما  2011مع صيدال منذ حيث عمل لرالبشرية 
 منبسكن المجمع  الصيغة النهائية لعرض قاعدة البيانات وفقا للتصنيف الجديد للوظائف والدهارات ،وفي نهاية العمل

التعرف على الدستوى الدركزي من خلال عملية التقييم الذاتي على الثغرات في الدهارات ووضع الخطط التدريبية بدا 
 . 3خلال عمليات التقييم الذاتيمن يتماشى مع احتياجات الوحدات الإنتاجية ، وسد العجز من البيانات الفردية 

 4 نفذت العمليات التالية: ةنظام الدعلومات الجديدتطوير  وكجزء من مواصلة 
 ؛إدارة الدوارد البشرية بطريقة آلية ) الرواتب ، الإدارة التنبؤية للوظائف والدهارات ( -
 ؛الدواد الخام ( الدخزونات، بشرية،التحديث الدستمر لقاعدة البيانات ) موارد  -
   .المحاسبية وبرامج إدارة الدخزون الأبستة والتفريق بتُ البرلريات -
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لػظى بألعية   أن نظام الدعلومات بصفة عامة ونظام معلومات الدوارد البشرية  بصفة خاصة سبق نستنتج لشا    
كبتَة بدجمع صيدال حيث تبتٌ شبكة معلوماتية جد متطورة وىذا بهدف ترقية الدبيعات ، بالإضافة إلذ تطوير 

و ىو مصنع إلذ  مصنعالوثائق الإدارية من  الخدمات الإدارية الدقدمة للموظفتُ سواء تعلق الأمر بالرواتب أو نقل
من تطوير  الإجراءاتفي جميع الدديريات ، كما مكنت ىذه  من الفعالية نوع أعطىعملية التسيتَ و ما سهل 

، والتحكم في القوى العاملة بالمجمع بالإضافة إلذ إنشاء قدرات الدوظفتُ والرفع من درجة الانضباط في العمل 
يات تعتبر كخزان للمعرفة تساىم في الرفع من القدرات الإنتاجية للمجمع ، كل ىذه الآلقاعدة بيانات التي 

سعر -ا يقدمو المجمع من منتجات )جودة، وكسب زبائن جدد بناءا على مسالعت في زيادة قوة الدبيعات
ساس لأات من أىم الددخلات لأي نشاط صناعي على ىذا حولأن الدعلومات في الوقت الحالر أصب( منخفض

تبتٌ المجمع نظام معلومات الدوارد البشرية كمصدر لتطوير قدراتو التنافسية وبرقيق الديزة التنافسية شرطا ضروريا 
 داخل إدارة المجمع . 

III-3-2-3: برت شعار "حماية معلومات  :أولوية أنظمة الإعلام-حماية معلومات مجمع صيدال
مديرية الإعلام على وضع سياسة بززين وحفظ وحماية معلومات أنظمة الإعلام " تعكف أنظمة  الدؤسسة أولوية

، على مستوى لستلف الذياكل  قاعدة العمل اليومي وكذا تارلؼها، التي تشكل ؤسسة  وبززن حاليا ىذه الدعلوماتالد
خاطر ، عرضة لدالوتصبح الدعلومات الدبعثرة بتُ لستلف أجهزة الإعلام الآلر ولواحقها الدوضوعة برت تصرف العم

كالسرقة والضياع والتسرب وكذا التخريب الدعتمد وغتَ الدعتمد ، وبغية الوقاية والتقليل من أثر ىذه الحوادث  عدة
ضمان توفر ل تقتٍ يتمثل في الحفظ والتخزين الدركزي للمعلومات قصد ح وضعقامت مديرية أنظمة الإعلام على 

  1مع في الدرحلة الأولذ والدتمثلة في :سرية كل معلومات المجمع ، وباشرت لستلف وحدات المج
 الإلكتًونية،الرسائل  الدعلومات،قاعدة  التعاقدية،البطاقات  التقنية،فرز الدعلومات حسب نوعها ) البطاقات  -

 ..( ؛ البشرية.الدوارد  التجارية،الدعلومات 
 برديد  الدستعملتُ الدسموح لذم بالولوج للمعلومات الدشتًكة ؛  -
 برديد  الدستعملتُ الدسموح لذم بالولوج للمعلومات الدشتًكة ؛  -
 برديد الدعلومات الدهمة؛  -
بعد الانتهاء من عملية فرز الدعلومات، بززن ىذه الأختَة في خزان الدعلومات وتصبح في متناول بعض  -

بتقسيم حسن للملفات وتصفح  والسرية،كما تسمح ىذه الطريقة الضامنة للأمن   مسبقا،الدستعملتُ المحددين 
 سهل لذا . 

، بل لغب أيضا برسيس العمال علومات ليست إشكالية تقنية فحسبوفي الأختَ لغب التنويو إلذ أن أمن الد
 حول مسؤولياتهم ودورىم في حماية التًاث الدعلوماتي والذي يعتبر أولا وقبل كل شيء ملكية لمجمع صيدال .  
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 خلاصة الفصل :
رق في ىذا الفصل إلذ واقع رأس الدال الفكري بدجمع صيدال والدور الذي يؤديو في خلق الديزة تم التط    

التنافسية الدستدامة بالإضافة إلذ الآفاق الدستقبلية لذذا الدورد الحيوي ، حيث توصلنا إلذ أن الدزايا التنافسية بدجمع 
القوى البشرية ، ومن بتُ العوامل التي  صيدال لؽكن برقيقها من خلال العمل على تطوير قدرات ومهارات

مكنت المجمع من برقيق الديزة التنافسية على باقي الشركات الناشطة في لرال صناعة الأدوية بالجزائر ، لصد القيمة 
تساعد على  العالية التي لػظى بها الدورد البشري بالمجمع سواء تعلق الأمر بالتدريب والتطوير أو خلق بيئة عمل

على تبتٍ تكنولوجيا حديثة من أجل تطوير عملية الإنتاج وبزفيض قيمة ، كما عمل المجمع وتقديم الأفضلالعطاء 
كفاءات   لدطلوبة في ظل وجود عاملتُ مهمتُالتكاليف ، الأمر الذي مكن من الرفع في كمية الإنتاج بالجودة ا

 .بشرية وتكنولوجيا حديثة 
ويعتبر رأس الدال الفكري من العوامل الدهمة التي مكنت لرمع صيدال من برقيق الريادة على الدستوى المحلي     

سواء من ناحية جودة الدنتج أو والنمو والتوسع على الدستوى القاري والإقليمي ، بالإضافة إلذ كسب رضا الزبائن 
الأدوية في فتًة وجيزة جدا وىذا بفضل السياسة السعر ، كما بسكن لرمع صيدال من تغطية السوق الجزائري ب

انطلاقا من تعزيز الرشيدة التي يتبناىا المجمع الرامية إلذ برقيق التفوق في ظل بيئة أعمال تشهد منافسة عالية جدا 
          .  التي برقق ميزة تنافسية مستدامة ، تكنولوجيا (موارده ) مادية، مالية، بشرية ، معلوماتية



 
 

 
 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
 

 
208 

 بمجمع صيدال في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةرأس المال الفكري  أثرتحليل : خامسالفصل ال
 .لصناعة الأدوية

 تمهيد:
الإشكالية ابؼطروحة وذلك من خلاؿ عرض بعد عرض الإطار النظري للدراسة والذي ىيأ لنا الأرضية بؼعابعة      

فصولو الثلاثة ، سوؼ نقوـ في ىذا الفصل بعرض ابؼستجدات التطبيقية لرأس ابؼاؿ الفكري ودوره في برقيق 
بدءا من الدراسة  ةالاستدامة التنافسية بناءا على دراسة حالة بؾمع صيداؿ، وىذا من خلاؿ الإجراءات ابؼعتمد

تبع بالإضافة إلى الأدوات والأساليب الإحصائية ابؼستعملة في الدراسة، كما سنتطرؽ في الاستطلاعية وابؼنهج ابؼ
ىذا الفصل أيضا إلى بؾالات البحث والعينة و كيفية اختيارنا بؽذه الأختَة ، ومن ثم التطرؽ إلى كيفية معابعة 

رعية التي تم طرحها في مقدمة الأسئلة الفعلى أيضا كما سنجيب   ،واختبار الفرضياتالاستمارة وحدود الدراسة 
 :وبنا كالآتي مبحثتُالفصل إلى وعلى ىذا الأساس قمنا بتقسيم  الدراسة،

 
I.منهجية الدراسة ابؼيدانية وعناصرىا : 

II:.اختبار الفرضيات و مناقشة نتائج الدراسة 
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I.منهجية الدراسة الميدانية وعناصرها : 
يتناوؿ ىذا ابؼبحث بصلة من التفستَات التي سوؼ يعابعها، بحيث سيتم التطرؽ فيو إلى ابؼنهج ابؼعتمد وشرح     

عليها، وتقدنً بصلة من الأساليب والتقنيات ابؼصممة الدراسة،بالإضافة إلى الأدوات ابؼعتمد تفاصيل اختيار عينة 
 خصيصا بؼعابعة إشكالية الدراسة. 

I-1: مع وعينة الدراسةتمجالمتبع،المنهج. 

يعتبر ابؼنهج ابؼستخدـ في البحث ىو أساس لكل دراسة ولاسيما في ابؼيادين الاقتصادية والعلمية فهو يكسب     
كما أف الاختيار ،  والباحث ىو الذي يعي ويعرؼ كيف بىتار ابؼنهج ابؼناسب بؼوضوعو ،البحث طابعو العلمي
اقتصاد التكاليف مثل الوقت وابعهد كما بيكن من التوصل في يساىم لدراسة تمع وعينة اابؼناسب والصحيح لمج

 تي :في ىذا ابؼطلب من خلاؿ الآ إليو إلى النتائج بأسرع وقت بفكن، وىذا ما سنتطرؽ

I-1-1:إجراء الدراسة ابؼيدانية على  في ىذا ابعانب من الدراسة سوؼ نتطرؽ إلى ظروؼ: حيثيات الدراسة
 .الأدوية مستوى بؾمع صيداؿ لصناعة

كانت ابؼدة الزمنية ابؼستغرقة في سبيل ابغصوؿ على ابؼعلومات عند إسقاطنا للدراسة النظرية على :المدة الزمنية - أ
وخلاؿ الدراسة التي  2017إلى غاية شهر أوت  2017والتي امتدت من شهر أفريل  دراسة ابغالة بطسة أشهر

ينا بصيع التسهيلات من قبل مسؤولي المجمع وبقية ابؼوظفتُ قمنا بها على مستوى بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية تلق
والتوصل إلى الأىداؼ التي  بحثنا التطبيقية على أرض الواقع  الأمر الذي مكننا من بذسيد خطة التابعتُ للمجمع
 .كنا نصبوا إليها

كوف   تطبيقية كدراسة ميدانية اختيار بؾمع صيداؿ من الأسباب التي دفعت بنا إلى: أهمية ميدان الدراسة - ب
شركة في أوج النمو والتطور كما يتوفر على بؾموعة من الكوادر البشرية تتميز  يتبتٌ شعارأف بؾمع صيداؿ 

الأمر الذي مكنها من برقيق الريادة على ، بالإضافة إلى بسيزىا بابؼهارة العالية وابػبرة لكفاءة في تنفيذ ابؼهاـبا
من قبل شركات عابؼية كبرى متخصصة في  قوية في ظل وجود منافسةمستوى السوؽ ابعزائرية لصناعة الأدوية 

صيداؿ من أجل خلق مزايا  صناعة الأدوية وبرقيق الريادة جاء نتيجة بؾموعة من الإستًاتيجيات انتهجها بؾمع
جراء دراستنا ابؼيدانية ، وعلى ىذا الأساس بيكننا القوؿ أف بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية يصلح لإتنافسية

اؿ الفكري إلى حل ابؼشكلة ابؼطروحة في بداية الدراسة وابؼتمثلة في العلاقة بتُ رأس ابؼ نصل أف إمكانناوب
 .والاستدامة التنافسية
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I-1-2:وضوع م حوؿ قمنا بصياغة بؾموعة من العبارات والأسئلة من أجل بصع البيانات: الإستبانة تصميم
والتي  بصع البيانات من موظفي بؾمع صيداؿ وىذا بالإجابة على أسئلتها  ىو الدراسة ،وابؽدؼ من الاستبانة

 : كانت على النحو التالي

 بؼستوى التعليمي، ابؼنصب الوظيفي) العمر، ابعنس، ابابؼعطيات الدبيغرافية والتي ضمتمثل المحور الأول:  -
 ابػبرة الوظيفية (.

 وىي:والذي قسم إلى ثلاثة أبعاد  ( رأس ابؼاؿ الفكري مثل ابؼتغتَ ابؼستقل )المحور الثاني:  -
 ( 09          01ن تسعة أسئلة ) رأس ابؼاؿ البشري تضم. 
  ( 20         10أحد عشر سؤاؿ )  رأس ابؼاؿ الزبوني وتضمن. 
   ( 28          21رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بحيث تضمن بشانية أسئلة ). 
 وىي:قسم إلى ستة أبعاد  ( والذي) الاستدامة التنافسية مثل ابؼتغتَ التابع الثالث:المحور  -
  ( 36         29ابعودة ابؼتفوقة وتضمن بشانية أسئلة .) 
  ( 45          37الكفاءة ابؼتفوقة وتضمن تسعة أسئلة .) 
  ( 54       46الإبداع ابؼتفوؽ وتضمن بدوره تسعة أسئلة  .) 
   ( 63        55الاستجابة ابؼتفوقة وتضمن كذلك تسعة أسئلة .) 
  ( 71          64التكلفة ابؼنخفضة بحيث تضمن بشانية أسئلة .) 
   ( 79         72التميز وتضمن كذلك بشانية أسئلة.) 
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 :تي يوضح عبارات تصميم الإستبانةوابعدوؿ الآ

 .تصميم الاستبانة محاوريوضح ( :V-11جدول رقم )

 عدد العبارات الأبعاد المحور
 

 رأس المال الفكري
 09 رأس ابؼاؿ البشري
 11 رأس ابؼاؿ الزبوف
 08 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي

 
 

 الاستدامة التنافسية

 08 ابعودة ابؼتفوقة
 09 الكفاءة ابؼتفوقة
 09 الإبداع ابؼتفوؽ

 09 الاستجابة ابؼتفوقة
 08 ابؼنخفضةالتكلفة 

 08 التميز
 79 أبعاد للمتغيرين 19 مجموع ال

 .لب بالاعتماد على ىيكل الإستبانةمن إعداد الطاالمصدر :
 

I-1-3:ومن أجل برقيق الأىداؼ التيابؼطروحة وتساؤلاتها الإشكاليةبهدؼ الإجابة على  :منهج الدراسة ، 
من أجل  على ابؼنهج الوصفي التحليلي، واختبار صحة الفرضيات اعتمدنا نسعى إليها من خلاؿ ىذه الدراسة

، حيث قمنا بتناوؿ كافة ابؼتغتَات ابؼرتبطة بابغالة بؿل الدراسة وتناوبؽا بالوصف الكامل بصع البيانات وبرليلها
راسة بدجمع صيداؿ والتحليل كما ساعدنا ىذا ابؼنهج على توفتَ معلومات تفصيلية وشاملة على ابؼوضوع بؿل الد

 .لصناعة الأدوية

I-1-4: عملت دراستنا ىذه على تسليط الضوء على مؤسسة من ابؼؤسسات ابعزائرية  :مجتمع وعينة الدراسة
، بحيث قمنا باستهداؼ بؾتمع الدراسة ابؼتمثل في موظفي الأدوية وابؼتمثلة في بؾمع صيداؿالرائدة في بؾاؿ صناعة 

وىذا على مستوى بصيع وحدات الإنتاج التابعة  موظف 3251والبالغ عددىم بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية
بسكننا من للمجمع والتي تم التطرؽ إليها في الفصل الرابع ، ومن أجل برقيق أىداؼ الدراسة أخذنا عينة ميسرة 

) وحد وىي من الإطارات وأعواف التحكم ، كما ركزنا على وحدات الإنتاج التي تتميز بعدد كبتَبلوغ غايتنا
بحيث كاف عدد الإستبنات ( ، وحدة الإنتاج بابؼديةالعاصمة الإنتاج بالدار البيضاء و جسر قسنطينة بابعزائر

أي  إستابنة 245(إستبانة على مستوى وحدات الإنتاج السابقة الذكر ، وبسكنا من استًجاع  250)ابؼوزعة
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كما كانت ،  استكمابؽا لشروط ملئهالعدـ حليل إستبانة منها غتَ صابغة للت 26، ٪98بنسبة استًجاع بلغت 
 : تيوىذا ما سنوضحو في ابعدوؿ الآ ٪ 87.6إستابنة أي بنسبة  219للتحليل القابلة  الإستبانات

 .يدال لصناعة الأدوية( : عينة الدراسة عبر وحدات الإنتاج التابعة لمجمع صV-12جدول رقم )

الاستبيانات  وحدات الإنتاج
 الموزعة

  النسبة النهائي المستبعد الفاقد العائد
(٪) 

 ملاحظة

الدار البيضاء وحدة 
 )الجزائر العاصمة(

11 
 

ركزنا فيها على  81 18 11 12 18
 الإطارات فقط

جسر وحدة 
قسنطينة )الجزائر 

 العاصمة(

أدرجنا الأعواف  96.67 87 11 13 87 91
ضمن الإداريتُ 
لأنهم الإطارات 

بيثلوف رأس ابؼاؿ 
 البشري

 وحدة
 المدية

أدرجنا الأعواف  82.67 124 26 11 151 151
الإداريتُ لأنهم 
بيثلوف رأس ابؼاؿ 

 البشري
 
 
 

 المجموع

 
 
 
251 
 
 

 
 
 

245 

 
 

 
15 

 
 

 
26 

 
 

 
219 

 
 

 
87.6 

بيثل ىذا المجموع 
بصيع الإستبانات 

ابؼوزعة على 
مستوى وحدات 

لمجمع الإنتاج 
والتي  صيداؿ

مست الإطارات 
والأعواف الإداريتُ 

 ورؤساء ابؼصالح
 من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبيانات ابؼوزعة .المصدر :

 

 

 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
 

 
213 

I-2 :أداة الدراسة ومصادر البيانات. 

ت ابؼتعلقة بعينة إلى الأداة ابؼعتمد عليها في دراستنا والتي مكنتنا من بصع البياناسوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼطلب     
، كما سنتطرؽ إلى ابؼصادر الأخرى ىذه الأداةأىم مراحل بنائها والظروؼ التي تم فيها بناء  ، موضحتُالدراسة

معابعة من التي ساعدتنا في ابغصوؿ على البيانات اللازمة بالإضافة إلى أدوات التحليل الإحصائي التي ساعدتنا 
 .ابؼطروحة و برقيق أىداؼ الدراسة الإشكالية

I-2-1: من أجل ابغصوؿ على البيانات وبغرض برقيق الأىداؼ التي تسعى إليها دراستنا الدراسة:أداة
 تي:كالآاعتمدنا على بؾموعة من الأدوات وىي  

في بصع البيانات والتي ركزنا عليها بنسبة أكبر بؼعابعة  كأداة اعتمدنا في دراستنا على الإستبانةستبانة :لإا -
لأفراد عينة الدراسة إشكالية الدراسة، حيث اشتملت ىذه الإستبانة على بؾموعة من الأسئلة وجهت خصيصا 

، والتزمنا على أف تكوف ىذه الأسئلة بزدـ أغراض البحث العلمي فقط   لإجابة بدوضوعية تامةعلى أف تكوف ا
 .جهة الإستابنة وضحنا أىم الأىداؼ التي نسعى لتحقيقها من خلاؿ إعدادنا لأسئلة الإستبانةكذلك في وا

 : تيالإستابنة مررنا بعدة مراحل وىي كالآ إعداد أما من ناحية 

قمنا بالاستعانة بدجموعة من الدراسات السابقة والتي بؽا علاقة مباشرة بدوضوع الدراسة سواء من ناحية الشكل  - أ
) فلاؽ وأوؿ دراسة كانت دراسة بحيث تم الإطلاع عليها للاستفادة منها في بناء وإعداد الإستبانةأو ابؼضموف 

ية مستدامة في منظمات الأعماؿ "دراسة ميدانية في بؿمد، مسابنة ابؼسؤولية الاجتماعية في برقيق ميزة تنافس
أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ  "9000ابغاصلة على شهادة الإيزو  ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية

 ، حيث خدمتنا ىذه الدراسة في المحور الثاني(2014، جامعة الشلف ابعزائر، ـ التسيتَالاقتصادية والتجارية وعلو 
، دور رأس ابؼاؿ الفكري في برقيق ابؼيزة التنافسية فرحاتي لويزة، ) دراسة من دراستنا وابؼتمثل في الاستدامة التنافسية

أطروحة دكتوراه في   باتنة-للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد ابؼعرفة دراسة حالة شركة الابظنت عتُ التوتة 
، ( 2016 جامعة بؿمد خيضر بسكرة  ابعزائر ،التسيتَقتصادية والتجارية وعلوـ علوـ التسيتَ كلية العلوـ الا

اؿ الفكري والاستدامة ) رأس ابؼ ومكنتنا ىذه الدراسة في طريقة صياغة الأسئلة وبناء ىيكل الاستبانة بدحوريها
 .التنافسية(

المحكمتُ بؽذه تذة وباحثتُ واللذين بؽم علاقة بالتخصص من أساجموعة من ابػبراء بدكما تم الاستعانة  - ب
 .بؿليتُ ودوليتُ الأداة

بناءا على متغتَات الدراسة، أما صياغة العبارات فتمت بناءا على الأىداؼ التي  قمنا بإنشاء بؿاور الإستبانة - ت
 .راسة وبعضها من الدراسات السابقةوالتي بست صياغة أغلبها من الإطار النظري للدتسعى الدراسة لتحقيقها 
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ىو اختبار مدى كفاءة الاستبانة والتي وكاف ابؽدؼ من قيامنا بهذه ابؼراحل التي مررنا بها في تصميم الاستبانة     
ة وىذا من تعد من أىم ابؼراحل وابػطوات التي بهب علينا القياـ بها اختبار الاستبانة قبل تطبيقها على عينة الدراس

 :أجل وقوفنا على ما يلي

 ؛ابؼختلفة االاستبانة لتحقيق أىداؼ الدراسة وبساشيها مع موضوعو وتغطيتها بعوانبهاكتشاؼ مدى ملائمة  -
ع موضوع الدراسة التأكد من مناسبة وسلامة الأسئلة في المحورين ) رأس ابؼاؿ الفكري، الاستدامة التنافسية ( م -

 ؛ابؼستهدؼ
، بؽذا فاختبار  لتي بؽا قيمة في الدراسةبؼهمة واقد نغفل أثناء إعداد الاستمارة على بعض النقاط أو الأسئلة ا -

 ؛الاستبانة ينبو إلى النقص ابغاصلكفاءة 
كالأسئلة إلغاء أو إجراء تعديلات جوىرية أو جزئية لبعض الأسئلة غتَ ابؼناسبة والتي لا بزدـ أىداؼ الدراسة   -

 معتٌ؛البديهية أو الطويلة أو ابؼتكررة في ابؼعتٌ وابؼضموف أو التي تعطي أكثر من 
الاستفادة من آراء الباحثتُ ومقتًحاتهم وتعليقاتهم وملاحظاتهم على أداة الدراسة بدا بوقق سلامة الإعداد  -

 الأخطاء.والتعديل وبذنب 

وىي   والتي تم توظيفها في الفصل الرابع بالإضافة إلى الإستبانة قمنا بالاستعانة بأدوات أخرى في بصع البيانات
 :كالتالي

الغرض من الاعتماد على ىذه الأداة ىو ابغصوؿ على بيانات بزدـ موضوع الدراسة حيث وكاف : المقابلة -
بسكنا من إجراء مقابلة مع عدد من مسوؤلي بؾمع صيداؿ وقمنا بطرح بؾموعة من الأسئلة والتي كاف مصدرىا من 

 بؿاور ابعانب النظري للدراسة.
راستنا اة بديداف دبحيث تم توظيف ىذه الأدعلى ابؼلاحظة كأداة في بصع البيانات  الاعتمادتم  :الملاحظة -

التابعة لمجمع صيداؿ لصناعة الأدوية  ومن ، بوحدات الإنتاج التالية )ابؼدية، الدار البيضاء، جسر قسنطينة (
 .صل الرابع من الدراسةدونة في الفخلاؿ بذوالنا بتُ مصالح ابؼصنع قمنا بتسجيل بؾموعة من ابؼلاحظات وىي م

، ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة والتي مكنتنا ىذه الأداة من بصع البيانات وابؼعلومات: الوثائق والسجلات الإدارية -
وىذا من خلاؿ الاستعانة ببعض الوثائق الداخلية لمجمع صيداؿ مثل ابؼنشورات الداخلية والمجلات الصادرة عن 

التابعة للمجمع، أنظر  ، وبقية ابؼديرياتمديرية ابؼوارد البشريةالمجمع وبعض السجلات التي برصلنا عليها من 
 (.03ابؼلحق رقم )

التابعة لمجمع صيداؿ كأداة في بصع البيانات  نا على تقارير بؾلس الإدارةاعتمد :الإحصائيات والتقارير الرسمية -
، وىي تقارير ربظية تعد من قبل المجمع بالتعاوف مع وزارة الصحة  وتكوف في ابؼعلومات ابػاصة بدوضوع الدراسةو 
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بحيث تم الاعتماد شكل تقارير سنوية برتوي على بؾموعة من النتائج والإحصائيات المحققة من قبل بؾمع صيداؿ 
 .ية للدراسةوىي بسس ابغدود الزمن 2016إلى غاية سنة 2010لفتًة الزمنية ابؼمتدة من سنةعلى التقارير ابؼتعلقة با

I-2-2: الإحصائي:أساليب التحليل  

للإجابة على تساؤلات الدراسة ولغايات برليل البيانات ومعابعة الإشكالية ابؼطروحة اعتمدنا على الأساليب 
 الإحصائية التالية: 

التكرارات والنسب ابؼئوية لوصف أفراد عينة الدراسة وبرديد استجاباتهم بذاه بؿاور وأبعاد الدراسة التي  -
 ها الاستبانة.تتضمن

لتحديد الاتساؽ الداخلي للعبارات بؼعرفة صدؽ أداة الدراسة ولتحديد ( Pearson) معامل ارتباط بتَسوف -
 .اؿ الفكري والاستدامة التنافسيةالعلاقة بتُ رأس ابؼ

 لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة. (AlphaCronbach s)معامل ألفا كرونباخ  -
ة لاستجابات أفراد عينة الدراسة بذاه بؿاور ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات ابؼعيارية لتحديد الأبنية النسبي -

 وأبعاد أداة الدراسة.
أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل الكل على  قياس أثروذلك ل وابؼتعدد، (Simple Régression)معامل الابكدار البسيط  -

 حدة في ابؼتغتَ التابع.
 .للفرؽ بتُ أكثر من متوسطتُ (F)اختبار  (ANOVA)برليل التباين الأحادي  -
البرامج  وذلك باستخداـ حزمة ذات الدلالة الإحصائية، بؼعرفة مصدر الفروؽ (Scheffe)اختبار شيفيو  -

 (.SPSSالإحصائية للعلوـ الاجتماعية )
 تي:في بؿوري الدراسة والذي تم وفق ابعدوؿ الآ رباعيليكرت ال كما قمنا باستخداـ  مقياس

 رباعي( : توزيع مقياس ليكرت الV-13جدول رقم )

 غير موافق بشدة غير موافق موافق موافق بشدة
4               3  2 1 

 . لرباعيمن إعداد الطالب بالاعتماد على مقياس ليكرت االمصدر :
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 ولتحديد قيم ابؼتوسط ابغسابي، كونها في أي فئة فيتم ذلك من خلاؿ: 
( 0.75وبعد ذلك يضاؼ )0.75= 4/3، ثم قسمة ابؼدى على عدد الفئات  3= 1-4إبهاد طوؿ ابؼدى = 

 إلى ابغد الأدنى للمقياس فتصبح كالتالي: 
 جدا(.[   غتَ موافق بشدة ) منخفض 1.75،  1.00]
 [     غتَ موافق ) منخفض (. 2.5،  1.75]
 [     موافق )مرتفع(.3.25، 2.5]
 [    موافق بشدة )مرتفع جدا(.4، 3.25]
 
I-3: .) صدق وثبات أداة الدراسة ) الاستبيان 

من الصفات ابؽامة التي ينبغي توافرىا في ابؼقاييس وأدوات بصع البيانات وابؼعلومات الصدؽ والثبات وذلك بؼا     
تبار مدى صدؽ بؽا من تأثتَ بشكل مباشر على مصداقية نتائج الدراسة، ووفق ىذا ابؼطلب سوؼ نقوـ باخ

 ا مكنتنا من برقيق أىداؼ الدراسة.إعداد وتصميم الإستبانة كلم، بحيث كلما كانت الدقة في وثبات أداة الدراسة

I-3-1: : ) تم اختبار صدؽ أداة الدراسة وفق ابؼقاييس الآتية : صدق أداة الدراسة ) الإستبانة 

 بالتطرؽ إلىتم صياغة الإستبانة وتطويرىا وفق شروط ومتطلبات ىذا ابؼقياس حيث قمنا  :صدق المحتوى -
اكتفينا بصياغة بؾموعة من الأسئلة التي تغطي بؿتوى موضوع  و، لازمة بؼتغتَات الدراسة وأبعادىاابعوانب المعظم 

الدراسة والتي كانت مستوحاة من ابعانب النظري للدراسة والدراسات السابقة ومن ثم بيكننا القوؿ أف الإستبانة 
 .وضحو في ابعداوؿ الآتية التي تقيس معامل الارتباط لعبارات الدراسةوىو ما سن ابؼصممة بزدـ أىداؼ الدراسة

الداخلية، أما صدؽ الإجابات  وىو يقتضي استقلالية الإجابات عن الظروؼ :الصدق الداخلي والخارجي -
أما الصدؽ من قبل موظفي صيداؿ كانت إبهابية وصادقة إلى حد بعيد وىو ما بؼسناه أثناء تفريغنا للاستبانة  

ابعانب على صدؽ ، أثر ىذا ل تعدد الأفكار واختلاؼ الثقافاتابػارجي فهو بىتص بالظروؼ ابؼكانية والزمنية مث
ىو الصدؽ الداخلي لأنو  يهمنا، وبكن ما ، ولا بيكن تعميمها على كل ابؼوظفتُ بدجمع صيداؿالأداة بشكل قليل
 .راستنا فقطيركز على عينة د

عرض الإستبانة على بؾموعة من الأساتذة وفي ىذا ابعانب قمنا ب :الصدق الظاهري )صدق المحكمين( -
المحكمتُ أصحاب ابػبرة و الاختصاص، حيث في البداية تم عرضو على الأستاذ ابؼشرؼ الذي قدـ لنا بؾموعة 

و  اتذة التابعة للجامعات ابعزائريةبلبة من الأسعلى  ومن النصائح والتوجيهات وبعد ابغذؼ والتعديل تم عرض
) أنظر ابؼلحق رقم خارج ابعامعات ابعزائريةمن ( 02) من بينهم( أساتذة 07واللذين كاف عددىم ) جنبيةالأ

، من أجل إبداء الرأي وتقدنً التوجيهات اللازمة من حيث المحتوى و صياغة الأسئلة ومدى ىادفية الأسئلة (01
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بالإضافة إلى مدى صحة ىيكل وفق كل بعد من أبعاد متغتَات الدراسة وحتى من ناحية صياغة الأسئلة 
 .الاستبانة

رائهم آالأساتذة المحكمتُ قمنا بالتعديلات اللازمة وابؼطلوبة وفق  وتوجيهات ووفق ما وصلنا من ملاحظات    
تكوف الإستبانة في صيغتها النهائية وفق على الأستاذ ابؼشرؼ الذي وافق على أف  ا، وبعدىا تم عرضهتوجيهاتهمو 

بيكننا القوؿ أف الإستبانة صابغة للدراسة وبرقق الأىداؼ التي  وفق ىذا ابؼقياس ، وبالتالي( 02ابؼلحق رقم )
 صممت من أجلها .

برصلنا عليها من الدراسات أخرى  اتبدقارنة إستبانة الدراسة بإستبانقمنا وفق ىذا ابؼقياس : صدق المحك -
بوازيد وسيلة ، مقاربة ابؼوارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية ) دراسة السابقة 
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية سطيفدراسة تطبيقية على بعض -ابعزائرية

) دراسة مصطفى رجب علي شعباف:رأس ابؼاؿ ،(2012، ، ابعزائر1التسيتَ ، جامعة سطيف وعلوـوالتجارية 
جواؿ ، الدراسة عبارة عن رسالة  الفكري ودوره في برقيق ابؼيزة التنافسية لشركة الاتصالات ابػلوية الفلسطينية

ستًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية في ، أثر إ) دراسة عبد ابغكيم جربي(،2011،بابعامعة الإسلامية غزة ، ماجستتَ 
قسنطينة، برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة الاقتصادية  دراسة حالة بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية فرع 

يث بست ابؼقارنة من بح (2013،، ابعزائر1عة فرحات عباس سطيف، جامرسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية
ى صدؽ الإستبانة التي ، والتي أعطت ىذه ابؼقارنة مدسئلة وطبقا لقواعد بناء الإستبانةالأ، وصياغة حيث المحتوى

 .تم صياغتها
بالاعتماد على ىذا ابؼقياس سوؼ بلتبر صدؽ الأداة بناءا على حساب درجة الارتباط بتُ  البناء:صدق  -

 العبارات.سنختبر كل بعد من أبعاد متغتَات الدراسة ومدى درجة الاتساؽ الداخلي بتُ  ، أيالدراسةنتائج أداة 
قمنا بتقسيم بؿور رأس ابؼاؿ الفكري إلى ثلاثة أبعاد وىذا  :مدى صدق محور رأس المال الفكرياختبار  - أ

  .اؿ الفكري (الداخلي بتُ عبارات كل بعد من أعاد ابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼبهدؼ قياس درجة الارتباط 
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بين عبارات كل بعد من محور رأس المال الفكري  تباطالار (: يوضح معاملات  V-14جدول رقم )
 والدرجة الكلية للبعد الذي ينتمي إليه.

معامل  العبــــــــــــــــــــارة الرقم
 الارتباط

 البعد الأول : رأس المال البشري
 0.854** جمع صيداؿ بشكل دقيق ومفصل من البدايةبديتم برديد ابؼهاـ وابؼسؤوليات  01

 0.796** يتم إشراؾ ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات على بصيع ابؼستويات الإدارية  02

 0.820** يعمل المجمع على إبراـ اتفاقيات مع مراكز التدريب والتطوير لرفع قدرات ابؼوظفتُ 03

 0.836** بتُ ابؼوظفتُ للاستثمار في طاقاتهم الفكريةيشجع المجمع على إقامة ابغلقات النقاشية  04

 0.818** يتمتع موظفي بؾمع صيداؿ بالاستعداد اللازـ لقبوؿ التغيتَ 05

 0.809** يتم الاعتماد على إستًاتيجيات واضحة لقياس ابؼوجودات الفكرية 06

 0.848** يعمل المجمع على إشاعة ابؼناخ الداعم للإبداع والابتكار 07

 0.858** يهتم المجمع باستقطاب الأشخاص أصحاب الكفاءات العالية 08

 0.835** البرامج التدريبية تساعد على تطبيق إستًاتيجيات المجمع 09
 البعد الثاني: رأس المال الزبوني

 0.792** يتم ابغرص على مراعاة الظروؼ ابؼعيشية للزبائن في برديد سعر ابؼنتجات 10

 0.575** صيداؿ على كسب ثقة الزبائن والعمل على تدعيمهايعمل بؾمع  11

 0.855** يسعى المجمع إلى إقامة علاقات دائمة مع الزبائن ابغاليتُ 12

 0.817** يتم  التقرب أكثر من الزبائن وإدراؾ رغباتهم وتوجهاتهم 13

 0.797** صياغة أسئلة عن ميزة بؿددة في ابؼنتج مثلىناؾ طرؽ لقياس رضا الزبائن عن ابؼنتجات  14

 0.853** يتلقى المجمع ملاحظات وشكاوي الزبائن مع العمل على معابعتها 15
 0.860** الاعتماد على ابعودة في ابؼنتج مثل يسعى المجمع لزيادة ابغصة السوقية 16

 0.789** وأساليب معيشتهم الرسائل الإعلانية والتًوبهية ابؼصممة تتناسب مع قيم الزبائن 17

 0.721** يتم برديد قنوات التوزيع ابؼناسبة لإيصاؿ ابؼنتجات في الزماف وابؼكاف ابؼناسبتُ 18
 0.794** يتم الاتصاؿ ابؼستمر بالزبائن  وتقدنً معلومات كافية عن ابؼنتجات 19

 0.793** ابؼنتجاتيهتم بؾمع صيداؿ بتعديلات في العملية  الإنتاجية بهدؼ برستُ  20

 البعد الثالث: رأس المال الهيكلي
 0.763** توافق تكنولوجيا الاتصاؿ وابؼعلومات بدجمع صيداؿ مع احتياجات ابؼوظفتُ 21
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 0.825** من بفيزات نظاـ ابؼعلومات ابؼتوفر على مستوى المجمع البحث والدقة عند تقدنً ابؼعلومات 22

 0.805** مفهومة وبؿددة في ابؽيكل التنظيميابؼستويات الإدارية للمجمع  23

 0.722** ابؽيكل التنظيمي للمجمع يساعد في نقل ابؼعرفة بتُ ابؼوظفتُ وبطريقة مرنة 24

 0.794** يسعى المجمع إلى مراجعة قواعد وإجراءات العمل وتطويرىا بشكل دائم 25
 0.748** للعلامة التجارية للمجمع صدى عابؼي وغتَ قابل للاستغلاؿ 26

 0.839** يستجيب موظفو بؾمع صيداؿ بسرعة بؼهامهم وأعمابؽم 27
 0.768** يتوفر بؾمع صيداؿ على بنية برتية قوية خاصة في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ 28

 ( .1.15دال عند مستوى )*
 (.1.11عند مستوى )إحصائيا دال  **

 .(SPss.V22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةمن إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر :
 

عبارات بتُ كل عبارة من عبارة ل( أف قيم معاملات الارتباط لV-04يتضح من النتائج الواردة في ابعدوؿ )    
(، وىذا ما يفسر وجود اتساؽ داخلي  0.01البعد الذي تنتمي إليو موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 بتُ كل عبارة من عبارات أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري وبالتالي دلالة على صدؽ اتساقها مع البعد الذي تنتمي إليو. 
( وىي قيمة 0.86) الارتباط بتُ عبارات بعد رأس ابؼاؿ البشري مثلت بأعلى قيمة قيمة بأفكما نستنتج أيضا 

        عند مستوى دلالة  إحصائيةه القيم دالة ونلاحظ أف ىذ(، 0.58أما أدنى قيمة فكانت ) ، قوية وموجبة
شري وبصيع الب، وىذا ما يفسر بأنو يوجد اتساؽ داخلي بتُ كل عبارة من عبارات بعد رأس ابؼاؿ (0.01)

( وىي قيمة 0.86قيمة الارتباط بتُ عبارات بعد رأس ابؼاؿ الزبوني  مثلت بأعلى قيمة) عبارات ىذا البعد ، أما 
        عند مستوى دلالة  إحصائية، ونلاحظ أف ىذه القيم دالة ( 0.57، أما أدنى قيمة فكانت ) قوية وموجبة

وبصيع ي بتُ كل عبارة من عبارات بعد رأس ابؼاؿ الزبوني  ( ، وىذا ما يفسر بأنو يوجد اتساؽ داخل0.01) 
( 0.84)  كانت بأعلى قيمة قيمة الارتباط بتُ عبارات بعد رأس ابؼاؿ ابؽيكليفيما مثلت  .عبارات ىذا البعد
        إحصائيا عند مستوى دلالةدالة  وىي قيم ذات، ( 0.79) أما أدنى قيمة فكانت وموجبة،وىي قيمة قوية 

وبصيع  رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، وىذا ما يفسر بأنو يوجد اتساؽ داخلي بتُ كل عبارة من عبارات بعد (0.01)
 البعد.عبارات ىذا 
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الارتباط بين كل بعد من أبعاد محور رأس المال الفكري  (:يوضح معاملاتV-15رقم)جدول 
 للمحور.والدرجة الكلية 

 معامل الارتباط  أبعاد رأس المال الفكري  رقم البعد 
 0.931** رأس ابؼاؿ البشري 01

 0.956** رأس ابؼاؿ الزبوني 02

 0.893** رأس ابؼاؿ ابؽيكلي 03

 ( .1.15دال عند مستوى )*
 (.1.11عند مستوى )إحصائيا دال  **

 .(SPss.V22)من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر :
 

( إلى أف قيم معاملات الارتباط بتُ كل بعد من أبعاد رأس ابؼاؿ V-05الواردة في ابعدوؿ )تشتَ النتائج     
قيم موجبة ودالة  ( وىي0.956و 0.893)الفكري والدرجة الكلية للمحور ) رأس ابؼاؿ الفكري ( تراوحت بتُ 

لو علاقة قوية  الفكريرأس ابؼاؿ بفا يدؿ على أف كل بعد من أبعاد  (0.01الدلالة )ستوى م إحصائيا عند
 للمحور.بالدرجة الكلية 

قمنا بقياس درجة الارتباط أما المحور الثاني ) الاستدامة التنافسية ( اختبار صدق محور الاستدامة التنافسية: - ب
والذي تم بذزئتو إلى بتُ كل عبارة من عبارات أبعاد الاستدامة التنافسية وبصيع عبارات بؿور الاستدامة التنافسية 

 كالآتي:جدولتُ وبنا  

(: يوضح معاملات الارتباط بين عبارات كل بعد من محور الاستدامة التنافسية V-16جدول رقم )
 والدرجة الكلية للبعد الذي ينتمي إليه.

معامل  العبــــــــــــــــــــارة الرقم
 الارتباط

 الجودة البعد الأول :
 0.720** .أىداؼ المجمعجودة ابؼنتجات من  29

 0.793** يعتمد المجمع على أراء الزبائن في تطوير ابؼنتجات. 30

 0.804** للجودة.، تكاليف التخطيط تكاليف تصميم ابؼنتج مثل بىصص المجمع تكلفة برنامج إدارة ابعودة 31

 0.608** يسعى المجمع إلى التحستُ ابؼستمر بالاعتماد على إدارة ابعودة الشاملة. 32

 0.786** .لتحستُ ابؼستمر في أداء العاملتُيقوـ المجمع بتمكتُ ابؼوظفتُ للعمل على ا 33
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 0.851** .ى غرس ثقافة ابعودة لدى العاملتُيعمل المجمع عل 34

 0.786** .ن على أساس جودة ابؼوارد الأوليةيتم اختيار ابؼوردي 35

 0.765** .عالية لتقدنً منتجات ذات جودةات يعمل المجمع على تدريب ابؼوظفتُ بتقني 36
 الكفاءة البعد الثاني: 

 0.820** منتجات ترضي الزبائن.تقدنً يسعى المجمع إلى توفتَ الكفاءات البشرية بهدؼ  37

 0.809** البحث والتطوير ىي الوظيفة الأساسية التي يعتمد عليها المجمع في تطوير ابؼنتجات. 38

 0.842** التدريبية على تطوير الكفاءات العلمية وابؼهنية للموظفتُ.تساعد البرامج  39

 0.841** .رة وكفاءة عالية في تأدية مهامهميتمتع موظفو بؾمع صيداؿ بدها 40
 0.791** .تي تدعم الكفاءة والمحافظة عليهايعمل المجمع على توفتَ ابؼوارد والقدرات ال 41

 0.827** .ـ تقنيات العملذوي كفاءات عالية في استخدايتوفر بؾمع صيداؿ على متخصصتُ  42

 0.857** .اسة أسباب تدني إنتاجية ابؼوظفتُيعمل المجمع على در  43

 0.868** يتم إدارة موارد المجمع ) ابؼادية، ابؼالية، الفنية...الخ ( بكفاءة عالية. 44
 0.766** يتوفر بؾمع صيداؿ على قنوات توزيع عالية الكفاءة . 45

 الإبداع البعد الثالث: 
 0.827** يتميز ابؼوظفوف بالقدرة على برليل ابؼعلومات التي يتم بذميعها. 46

 0.815** يقدـ موظفي بؾمع صيداؿ أفكار جديدة ومبتكرة . 47

 0.756** يتم حل ابؼشاكل بطرؽ إبداعية . 48

 0.829** ابؼنتجات .يسعى المجمع إلى تطبيق أفكار جديدة تؤدي إلى برستُ  49

 0.794** تسعى إدارة المجمع إلى إنشاء بيئة عمل مبدعة تدعم وبرمي إبداعات ابؼوظفتُ. 50

 0.804** .العمل الإبداعي داخل بؾمع صيداؿ التحفيز ىو العامل الأساسي الذي يتبناه المجمع لتشجيع 51
 0.786** .ة  بالقبوؿ من طرؼ مسئولي المجمعبرضى الأفكار ابؼبتكر  52
 0.834** تشجع قادة المجمع العمل ابعماعي من أجل خلق أفكار جديدة. 53

 0.796** يستفيد ابؼوظفوف من بذارب الآخرين والعمل على تقوبيها وتقدبيها في أعماؿ مبدعة. 54

 البعد الرابع: الاستجابة
 0.593** متابعتها.بررص إدارة المجمع على الاستماع لشكاوي الزبائن والعمل على  55

 0.699** .السوؽ حسب حاجات ورغبات الزبائن يتم تقسيم 56

 0.762** .ات التكنولوجية في عملية الإنتاجيعتمد بؾمع صيداؿ على التطور  57

 0.770** ، و العمل على تلبيتها ىي من أولويات المجمع.برليل احتياجات الزبائن 58



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
 

 
222 

 0.806** .والفجائيةلمجمع للطلبات الطارئة يستجيب ا 59
 0.790** .سرعة أداء ابػدمة وتقدنً السلعة بورص المجمع على 60

 0.610** يتم إخطار الزبائن في حالة وقوع مشكل في الطلب . 61

 0.791** .الاستجابة بسرعة بؼتغتَات السوؽ تتم 62

 0.765** .ء والإطلاع على كافة انشغالاتهميتم الرد الفوري على رسائل العملا 63

 التكلفة  الخامس:البعد 
 0.825** .قو بأقل تكلفة مقارنة بابؼنافستُيسعى المجمع إلى تصنيع منتج وتسوي 64

 0.822** .ع على تشديد الرقابة على التكلفةيعمل المجم 65

 0.858** .ية مع التًكيز على بزفيض التكلفةيتبتٌ المجمع الإستًاتيجية ابؽجوم 66

 0.831** على تكنولوجيا جديدة ومتطورة لتخفيض التكلفة.يعتمد المجمع  67
 0.851** .يسعى المجمع للتقليل من تكاليف التشغيل 68
 0.799** .خفضة التكاليف من أولويات المجمعابغصوؿ على موارد من 69
 0.703** .التًكيز على منتج معتُ وسوؽ معتُيتبتٌ المجمع إستًاتيجية  70

 0.835** .الية ابؼتعلقة بالتكاليف العامةأبنية بالغة للتقارير ابؼتعطي الإدارة  71

 البعد السادس: التميز
 0.839** .رغبات الزبائن مقارنة بابؼنافستُيسعى بؾمع صيداؿ إلى إشباع حاجات و  72

 0.809** .ا عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼنافسةيتوفر المجمع على كوادر بشرية بسيزى 73

 0.860** المجمع لتقدنً منتجات متميزة.يسعى  74
 0.782** .ثقة من قبل الزبائن ) ابؼوثوقية(تتميز منتجات صيداؿ بال 75

 0.849** .طوير ابؼنتجات مقارنة بابؼنافستُيتميز المجمع بقدرة عالية على ت 76

 0.828** .رن ابؼستهلكتُ من خلاؿ بزفيض السعيسعى المجمع للوصوؿ لأكبر قدر م 77

 0.814** إيصاؿ ابؼنتجات لأقصى نقطة بفكنة. مثليقدـ المجمع خدمات بفيزة مقارنة بابؼنافستُ  78

 0.858** قابل للتطوير والتكيف مع التغتَات والتحديات ابػارجية والداخلية . ابؽيكل التنظيمي 79
 ( .1.15دال عند مستوى )*

 (.1.11عند مستوى )إحصائيا دال  **
 .(SPss.V22)الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونية من إعدادالمصدر :
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بتُ كل عبارة من عبارة معاملات الارتباط لعبارات  قيم أف(V-06يتضح من النتائج الواردة في ابعدوؿ )    
وىذا ما يفسر وجود اتساؽ داخلي  (، 0.01) عند مستوى الدلالةالبعد الذي تنتمي إليو موجبة ودالة إحصائيا 

 .وبالتالي دلالة على صدؽ اتساقها مع البعد الذي تنتمي إليو التنافسيةبتُ كل عبارة من عبارات أبعاد الاستدامة 
 الاستدامة التنافسيةالارتباط بين كل بعد من أبعاد محور  (:يوضح معاملاتV-17رقم)جدول 

 للمحور.والدرجة الكلية 

 معامل الارتباط  أبعاد الاستدامة التنافسية   رقم البعد 
 0.880** ابعودة  01

 0.894** الكفاءة  02
 0.851** الإبداع  03

 0.905** الاستجابة 04

 0.876** التكلفة  05

 0.869** التميز 06

 ( .1.15دال عند مستوى )*
 (.1.11عند مستوى )إحصائيا دال  **

 .(SPss.V22)بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةمن إعداد الطالب المصدر :
 

( إلى أف قيم معاملات الارتباط بتُ كل بعد من أبعاد V-07النتائج الواردة في ابعدوؿ )لنا من يتضح     
وىي قيم  (0.851و0.905( تراوحت بتُ )  الاستدامة التنافسيةوالدرجة الكلية للمحور )  الاستدامة التنافسية

( بفا يدؿ على أف كل بعد من أبعاد المحور لو علاقة قوية  0.01موجبة ودالة إحصائيا عند ابؼستوى الدلالة )
 للمحور.بالدرجة الكلية 

قريبة جدا من الواحد وىذا ما  كما نستنتج أيضا من ابعدوؿ أف قيم معامل الارتباط لمحور الاستدامة التنافسية    
 ذاتها.الداخلي للعبارات سواء بتُ عبارات الأبعاد أو الأبعاد في حد  يدؿ على قوة الاتساؽ

،وبناءا على ما سبق بيكننا القوؿ أف  وىذا ما يفسر أف عبارات الاستدامة التنافسية توصف بالصدؽ البنائي    
 تتصف بالصدؽ البنائي . ،ؿ الفكري ، والاستدامة التنافسية (بصيع عبارات ابؼتغتَين ) رأس ابؼا

I-3-2:) أداة الدراسة في ىذه ابغالة عن طريق حساب  ثبات يتم التأكد من : ثبات أداة الدراسة ) الاستبانة
كرونباخ لدرجات أبعاد ابؼتغتَين ) رأس ابؼاؿ الفكري والاستدامة التنافسية (، كما سنقوـ بالتأكد ألفا   تمعاملا

 الفكري، والاستدامة التنافسية(عن طريق حساب معامل ألفا كرونباخ للمحورين معا ) رأس ابؼاؿ  الثباتمن 
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( 0.60أكبر من ) (AlphaCronbach) وتكوف نتيجة ابؼقياس مقبولة إحصائيا إذا كانت قيمة الفاكروبناج
 ( دؿّ ىذا على درجة ثبات أعلى لأداة الدراسة. 1وكلما اقتًبت من)

 الآتية:وفق ابعداوؿ  حداكل بؿور على لوفي ىذا ابعزء من الدراسة سوؼ بلتبر مدى ثبات أداة الدراسة 

لثبات كل بعد من أبعاد رأس AlphaCronbach)( معامل ألفا كرونباخ )V-18جدول رقم )
 المال الفكري والمحور الكلي.

 
معامل الثبات ألفا كرونباخ  عدد العبارات البعد المحور

((AlphaCronbach 
رأس المال 

 الفكري
 0.943 09 رأس المال البشري
 0.929 11 رأس المال الزبوني

 0.910 08 رأس المال الهيكلي
معامل ألفا كرونباخ لمحور رأس المال 

 الفكري
28 1.968 

 .(SPss.V22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر
 

ىو قريب ( 0.968بأف معامل ألفا كرونباخ لمحور رأس ابؼاؿ الفكري بلغ ) (V-08) من ابعدوؿ يتضح لنا    
 بؿور رأس ابؼاؿ الفكري ثابتة وكانت صابغة بنود وىذا ما يدؿ على أف( وىو ثبات مرتفع ،  01جدا من الػػ )

كرونباخ ابؼاؿ البشري بلغ معامل ألفا رأس للدراسة  أما عن أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼاؿ الفكري ( فنجد بعد 
، أما بعد رأس ابؼاؿ ابؼستقلىذا البعد من بؿور ابؼتغتَ  عبارات( وىذا ما يدؿ على ثبات 0.943ابػاص بو )

( ، وبالتالي 0.910)  كرونباخس ابؼاؿ ابؽيكلي كاف معاملو ألفا ( ، ورأ0.929فبلغ معامل ألفا كرونباخ )  الزبوني
للتحليل وتقدنً نتائج صادقة وبرقق أىداؼ أبعاد بؿور رأس ابؼاؿ الفكري كلها تتميز بالثبات، وىي صابغة 

 الدراسة .
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 لمحور الاستدامة التنافسية. AlphaCronbach))( معامل ألفا كرونباخ V-19جدول رقم )
 

معامل الثبات ألفا كرونباخ  عدد العبارات البعد المحور
((AlphaCronbach 

 
 

الاستدامة 
 التنافسية

 0.847 08 الجودة
 0.941 09 الكفاءة 
 0.932 09 الإبداع 

 0.817 09 الاستجابة 
 0.928 08 التكلفة 

 0.934 08 التميز
معامل ألفا كرونباخ لمحور الاستدامة 

 التنافسية
51 0.974 

 .(SPss.V22)الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونية:من إعداد المصدر
 

و ىي قيمة ( 0.974( بأف معامل ألفا كرونباخ لمحور الاستدامة التنافسية بلغ )V-09نلاحظ من ابعدوؿ )    
أداة كوالاعتماد عليها  ومدى صلاحيتها للدراسة  بؿور الاستدامة التنافسية عباراتثبات  عالية جدا ىذا ما يفسر

قمنا بفحص الثبات لكل بعد من الأبعاد الستة ابؼكونة لبنود بؿور الإستبانة وكانت  اكمالدراسة،  لتحقيق أىداؼ 
لبعد الكفاءة أما بعد الإبداع فبلغ  0.941لبعد ابعودة و  0.847قيم ألفا كرونباخ مرتفعة حيث بلغت 

، و بالتالي كل 0.934أما بعد التميز فقدر بػػػ  0.928ومثل بعد التكلفة بػػ  0.817وبعد الاستجابة  0.932
دور  القيم بؼعامل ألفا كرونباخ جاءت مرتفعة بفا يدؿ على صدؽ عبارات أبعاد بؿور أداة الدراسة والتي سيكوف بؽا 

 . كبتَ في برقيق أىداؼ الدراسة
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الفكري ال لمحور رأس الم AlphaCronbach))( معامل ألفا كرونباخ V- 11جدول رقم )
 .والاستدامة  التنافسية

معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات 
((AlphaCronbach 

معامل ألفا كرونباخ لمحور رأس المال 
 الفكري والاستدامة  التنافسية

79 0.983 

 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر
 

الاستدامة و  ( أف معاملات الثبات مرتفعة للمحورين رأس ابؼاؿ الفكريV- 10توضح نتائج ابعدوؿ )    
يدؿ ما ، وىذا (0.983الثبات الكلي للمحورين )  ( على التوالي، وبلغ معامل0.974 - 0.968) التنافسية

تتمتع بدرجة عالية  الاستبانةوعلى ىذا الأساس بيكننا القوؿ أف  الثبات.على أف الأداة تتمتع بدرجة عالية من 
 من الصدؽ والثبات ومن ثم بيكن الاعتماد عليها واستخدامها في الدراسة .

II:.اختبار الفرضيات و مناقشة نتائج الدراسة 

إليها والتي  وفق ىذا ابؼبحث سوؼ نقوـ بعرض نتائج الدراسة ابؼيدانية بالإضافة إلى برليل النتائج ابؼتوصل    
    بكل أبعادىا ) رأس ابؼاؿ الفكري  ابؼطروحة وإثبات العلاقة بتُ متغتَات الدراسةسوؼ بذيب على الفرضيات 

الاستدامة التنافسية( انطلاقا من وجهة نظر عينة الدراسة )ابؼوظفتُ ( بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية وطبقا  و
( ، مصنع ابؼديةمصنع جسر قسنطينة ) مصنع الدار البيضاء ،لوحدات الإنتاج الثلاثة التي كانت بؿل الدراسة 

 الدراسة. كأداة لتفريغ بيانات  (SPss.V22)بحيث اعتمدنا على حزمة التحليل الإحصائي 

II-1: .تحليل وعرض نتائج المعطيات الديمغرافية 

 ابؼكونة لأداة الدارسة) الاستبانة( ابؼعطيات الدبيغرافية نقوـ بتحليل نتائجفي ىذا ابعانب من الدراسة سوؼ     
وبعد عملية تفريغ الاستبانة توصلنا ، ابؼستوى التعليمي ، ابؼنصب الوظيفي ، ابػبرة الوظيفية ( العمر، ابعنس) وىي

 إلى بصلة من النتائج وىي مفسرة في ابعداوؿ الآتية :
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 :(العمرتحليل المتغيرات الديمغرافية ) -
 أفراد الدراسة وفقا لمتغير العمر.(: توزيع  V-11جدول رقم)

 
 النسبة٪ التكرار فئات العمر

 6.4 14 سنة فأقل  25
 16.4 36 سنة 31إلى  26من 
 26 57 سنة35إلى  31من 
 51.1 112 سنة فأكثر 36من 

 111 219 المجموع
 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر

 
سنة والتي  36أف أغلب عماؿ بؾمع صيداؿ من الفئة العمرية التي بسثل ( V-11يتضح لنا من ابعدوؿ)    
سنة والتي  35إلى  31فئة المحصورة بتُ ال، أما الفئة التي  تليها بقد عامل 112٪ وكانت بفثلة بػ 51.1ت بلغ

سنة فقدرت نسبتها 30إلى  26ح بتُ التي تتًاو الفئة ، أما عامل 57حيث بلغ عدد العماؿ بها ٪  26مثلت بػػ 
سنة فأقل  25، والفئة الأختَة من عينة الدراسة والتي كانت مقدرة بػػ عامل 36كاف   وعدد عمابؽا٪ 16.4بػػ 

، وىذا ما يفسر أف أغلب عماؿ بؾمع صيداؿ يتميزوف عامل 14بػػ  قدر عدد عمابؽا٪ 6.4والتي بلغت نسبتها 
ابؼزج بتُ أصحاب ابػبرة والكفاءة  يتبتٌ المجمع إستًاتيجية كمااعة الأدوية،وابػبرة في ميداف صن بالأقدمية

والعمل على الاستفادة من وىذا بتوظيف الشباب ابغاملتُ للشهادات وابؼتشبعتُ بالفكر الأكادبيي وابؼهارات 
 . المجتمع وبرقيق الأىداؼ ابؼسطرة أفكارىم من أجل تطوير

 :)الجنس(تحليل المتغيرات الديمغرافية  -
 .( أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس V-12جدول رقم )

 
 النسبة٪ التكرار نوع الجنس

 70.8 155 ذكر
 29.2 64 أنثى

 111 219 المجموع
 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر
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 155٪ مقدرة بػػ 70.8( أف عينة الدراسة أغلبها من جنس ذكر والتي بلغت V-12من ابعدوؿ )نلاحظ     
وىذا ما لاحظناه بالفعل أثناء بذوالنا داخل عاملة  64٪ أي بػػ 29.2نسبتها أما فئة الإناث فقدرت  عامل،

التي يتبناىا  جيةابؼصانع الثلاثة التي كانت بؿل الدراسة ، أما من الناحية التفستَية فهذه النسبة تعكس الإستًاتي
برمل المجمع في عملية التوظيف ومتطلبات شاغل الوظيفة فنجد الذكور يتميزوف على الإناث في أمور عدة مثل 

فهي تتواجد بكثرة في الأعماؿ  الإناثالتنقل بتُ مصانع صيداؿ، أما فئة أعباء العمل دوف تضمر أو شكوى ك
بالدقة والتًكيز على التفاصيل عكس الذكور الذين يقدموف بسيزىن ، بالإضافة إلى بدرجة أقل والإنتاجيةالإدارية 

يعملوف على توظيف معلوماتهم بالشكل الصحيح عكس ابؼرأة التي  انظرة شمولية على العمل وأخذ صورة عامة كم
تبحث على تطوير علاقات العمل كل ىذه الأمور دفعت بدجمع صيداؿ إلى الاعتماد على الذكور كمورد بشري 

 في العمل.
 :تحليل المتغيرات الديمغرافية )المستوى التعليمي( -

 .ة وفقا لمتغير المستوى التعليمي(: يوضح توزيع أفراد عينة الدراس V-13جدول رقم )
 

 النسبة ٪ التكرار المستوى التعليمي
 35.62 78 ثانوي

 15.98 35 جامعي
 39.71 87 دراسات عليا
 8.68 19 تكوين مهني

 111 219 المجموع
 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر

 
٪ 39.7عينة الدراسة من فئات الدراسات العليا حيث قدرت بػػ ( أف أغلب V-13نلاحظ من ابعدوؿ )    

وىذه الفئة تتمركز في الإدارة العليا وابؼشرفة على عملية التخطيط وأخذ القرارات وبفن ينتموف عامل  87بفثلة بػػ 
يعات وحتى مندوبتُ كما بقدىم رؤساء فرؽ سواء تعلق الأمر بالإنتاج أو ابؼب إلى بـبر البحث بدجمع صيداؿ

 78٪ وبلغ عدد العماؿ بها 35.6 أما الفئة التي تليها بقد الفئة التي تتميز بدستوى ثانوي قدرت الخ،طبيتُ...
وىم بوملوف صفة عوف إداري ، أما العينة ذات ابؼستوى ابعامعي عامل وتوزع ىذه العينة على مستوى الإدارات 

٪ ىذه العينة تتوزع على مستوى ابؼصالح وابؼديريات بصفة 15.98بنسبة عامل  35بػ  بدجمع صيداؿ قدرت
، أما اف بومل شهادة جامعية ) ليسانس (منو عند لقائنا برئيس خلية ابعودة التي ك اوىو ما تيقن رئيس مصلحة
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ى وىم متواجدين عل٪ 8.68عامل وبنسبة مئوية  19بسثل التكوين ابؼهتٍ فكانت آخر فئة مقدرة بػػ التي العينة 
 الصيانة.مستوى مصلحة 

 :تحليل المتغيرات الديمغرافية )المنصب الوظيفي( -
 .تغير المنصب الوظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لم(: يوضح  V-14جدول رقم )

 
 النسبة٪ التكرار المنصب الوظيفي

 62.56 137 عون إداري 
 35.62 78 رئيس مصلحة

 1.82 04 مدير وكالة
 111 219 المجموع

 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر
 

( نلاحظ أف عينة الدراسة كانت أعلى نسبة بها من الأعواف الإداريتُ بػػ V-14انطلاقا من ابعدوؿ )    
وحاجتو  جديدة٪ وىذا راجع إلى سياسة النمو والتوسع التي يتبناىا بؾمع صيداؿ بإنشاء مصانع إنتاج 62.56

تعمد إدراج ىذه الفئة في الدراسة والتي بسثل لو بعد من  طالبمن جانب آخر فال، أما إلى ىذه الفئة من العماؿ
عامل من العينة بؿل  78أما رؤساء ابؼصالح فبلغ عددىم ، رأس ابؼاؿ البشري وابؼتمثل فيأبعاد رأس ابؼاؿ الفكري 

من استحداث ٪ وىو ما يفسر درجة النضج والتوسع التي بلغها بؾمع صيداؿ انطلاقا 35.62الدراسة وبنسبة 
٪ وىذا 1.82) وحدات الإنتاج ( بنسبة لاتامدراء وك عماؿ بيثلوف 04، في حتُ بقد مصالح ومديريات جديدة

 .كل الوظيفي بدجمع صيداؿبيعة ابؽيراجع لط
 :تحليل المتغيرات الديمغرافية )الخبرة الوظيفية( -

 .(: أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير مدة الخدمة V-15جدول رقم)
 %النسبة التكرار الخبرة الوظيفية

 16.9 37 سنوات 5أقل من 
 26.9 59 سنوات11إلى  16من 
 26.9 59 سنة  15إلى  11من 

 29.2 64 سنة  15أكثر من 
 111 219 المجموع

 .(SPss.V22):من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج ابغاسبة الإلكتًونيةالمصدر
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بابػبرة العالية حيث بقد الفئة ( أف عينة الدراسة بدجمع صيداؿ أغلبها تتميز V-15نلاحظ من ابعدوؿ )    
سنة  15إلى  11التي بستد من ، أما الفئة عامل 64بفثلة بػػ ٪  29.2بلغت سنة  15أكثر من التي تدؿ على 

ماؿ قدر بعدد ع٪ 26.9ا منسبته سنوات بحيث بلغت10إلى  06جاءت في نفس ابؼرتبة مع الفئة التي بستد من 
ىذه ابؼعطيات تدؿ على  عامل وكل 37٪ وبعدد 16.9سنوات قدرت بػ  05الأقل من أما فئة  عامل، 59بػػ 

 كما،  شبابية تتميز بابؼهارة والدقة في العملاؿ بشري وفكري يتمتع بخبرة عالية وفئة مأف بؾمع صيداؿ يتميز برأس 
 .تبادؿ ابؼعارؼ وابػبرات بتُ عماؿ المجمع تعتبر ثقافة تنظيمية بسيز المجمع على ابؼنافستُ أف
II-2 : وتحليلهاعرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة. 

بعدما أجبنا على الأسئلة الأكادبيية في الفصوؿ النظرية الثلاثة  سوؼ نقوـ بالإجابة على الأسئلة ابػاصة     
: ما علاقة رأس ابؼاؿ الفكري بابؼيزة التنافسية من الناحية الأكادبيية تيبابعانب ابؼيداني والتي تنص على الآ

بؾموعة  وعرضها فيتطبيقية ؟وللإجابة على ىذا السؤاؿ تم بذزئتو إلى بؾموعة من الأسئلة بحيث قمنا بتحليلها وال
 .وؿ وفق ما يليامن ابعد

وىو يتعلق بواقع رأس ابؼاؿ الفكري بدكوناتو الثلاثة )رأس ابؼاؿ الإجابة على التساؤل الأول للدراسة:  -
كيف يتم البشري، رأس ابؼاؿ الزبوني، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي( بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية ، وابؼتمثل في الآتي : 

م وقياس الموجودات الفكرية في المؤسسات الاقتصادية ؟ ما هو واقع رأس المال الفكري بمجمع يتقي
 ال لصناعة الأدوية ؟صيد

بالنسبة بؼستوى ا بحساب ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري و برديد طالبا السؤاؿ قاـ الذللإجابة على ى
جابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ابؼمثلة لمحور رأس ابؼاؿ لإلك وفق ذلكل سؤاؿ و للمتوسط ابغسابي 

 .من خلاؿ برليل ؿ بعد على حدة، وىذا لوابؼكونة  للأبعادالفكري وفق 

 تحليل عبارات بعد رأس المال البشري. -1

 

 

 

 

 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
 

 
231 

(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة V-16جدول)
 لبعد رأس المال البشري.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 المال البشريرأس 
يتم برديد ابؼهاـ وابؼسؤوليات بدجمع صيداؿ بشكل دقيق ومفصل من 

 البداية .
 مرتفع 1.02 3.04

 مرتفع 0.99 2.63 يتم إشراؾ ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات على بصيع ابؼستويات الإدارية .
يعمل المجمع على إبراـ اتفاقيات مع مراكز التدريب والتطوير لرفع 

 ابؼوظفتُ.قدرات 
 مرتفع 1.04 2.95

يشجع المجمع على إقامة ابغلقات النقاشية بتُ ابؼوظفتُ للاستثمار في 
 طاقاتهم الفكرية .

 مرتفع 0.97 2.65

 مرتفع 0.92 2.74 يتمتع موظفي بؾمع صيداؿ بالاستعداد اللازـ لقبوؿ التغيتَ.
 مرتفع 0.95 2.66 الفكرية .يتم الاعتماد على إستًاتيجيات واضحة لقياس ابؼوجودات 
 مرتفع 0.98 2.61 يعمل المجمع على إشاعة ابؼناخ الداعم للإبداع والابتكار 

 متوسط 1.11 2.72 يهتم المجمع باستقطاب الأشخاص أصحاب الكفاءات العالية .
  1.10 2.72 البرامج التدريبية تساعد على تطبيق إستًاتيجيات المجمع 

 مرتفع 1.81 2.75 القيمة الكلية
 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

 البشري بعميع( أف ابؼتوسط ابغسابي لأفراد عينة الدراسة حوؿ بعد أس ابؼاؿ V-16يتضح من ابعدوؿ )    
رأس (أي أف أفراد عينة الدراسة يروف أف 0.80( وبابكراؼ معياري قدر بػػ )2.75كاف مرتفع بشكل عاـ)  عباراتو،

كبتَة مقارنة ببقية   بأف رأس ابؼاؿ البشري بدجمع صيداؿ بوظى بأبنيةما يفسر ابؼاؿ البشري مرتفع نسبيا وىذا 
بقد فقرة " يتم برديد ابؼهاـ  درجة الاىتماـ برأس ابؼاؿ البشري العبارات التي تدؿ علىوأف أكثر  ابؼوارد

( وابكراؼ معياري 3.04بدتوسط حسابي ) جمع صيداؿ بشكل دقيق ومفصل من البداية "بدوابؼسؤوليات 
المجمع يسعى إلى توضيح ابؼهاـ للعماؿ والشرح الدقيق منذ البداية من أجل بذنب وىذا ما يدؿ على أف ( 1.02)

يعمل المجمع على إبراـ  ، ثم تليها عبارة "ت ابؼعيبة من أجل تدنية التكاليفوتفادي ابؼنتجاأثناء تنفيذىا  الأخطاء
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وىي قيمة مرتفعة ( 2.95)  اتفاقيات مع مراكز التدريب والتطوير لرفع قدرات ابؼوظفتُ" بدتوسط حسابي قدر بػػ
اؿ يعتبروف أف التدريب عنصر مهم لرفع قدرات ( وىذا يدؿ على أف مسؤولي بؾمع صيد1.04وبابكراؼ معياري )

، أما ة وتوظيفها في العملية الإنتاجية، لأف التدريب يؤدي إلى كسب مهارات جديدابؼوارد البشرية وتطوير كفاءاتهم
جاءت ثالثا من ناحية التًتيب بدتوسط لاستعداد اللازـ لقبوؿ التغيتَ" عبارة " يتمتع موظفي بؾمع صيداؿ با

يفسر أف موظفي بؾمع صيداؿ ما  ، وىذاوىي قيمة مرتفعة( 0.92ؼ معياري )( وابكرا2.74بػػ) حسابي قدر
ت ابؼعتمدة لأف التغيتَ يؤدي يتطلعوف دائما إلى التغيتَ سواء من ناحية التنظيم الإداري أو التغتَ في الاستًابذيا

لمجمع باستقطاب الأشخاص أصحاب ، في حتُ بقد عبارة " يهتم ابالعامل إلى توظيف كامل قدراتو ومهاراتو
الكفاءات العالية " وعبارة " البرامج التدريبية تساعد على تطبيق إستًاتيجيات المجمع" بنفس ابؼتوسط ابغسابي 

وىذا ما يفسر أف بؾمع ( على التوالي 1.10( و )1.11، وبابكراؼ معياري مقدر بػػ )وىي قيمة مرتفعة (2.72)
بشرية في عملية التوظيف لأنها تعتبر مصدر ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بالنظر بؼا صيداؿ يركز على الكفاءات ال

، أما عن البرامج التدريبية فنستنتج أف المجمع يقوـ بالعملية التدريبية وفق الاحتياجات مو من أفكار وابتكاراتدتق
عتماد على إستًاتيجيات واضحة لقياس ، أما عبارة " يتم الاسبة للموظف أو المجمع في حد ذاتوالتدريبية سواء بالن

وىي قيمة ( 0.95( وابكراؼ معياري )2.66ابؼوجودات الفكرية " فجاءت سادسا بدتوسط حسابي قدر بػػػ )
ابؼاؿ الفكري وفق بماذج صحيحة وإدراجها  رأسوىذا ما يفسر أف بؾمع صيداؿ يسعى إلى تقييم وقياس مرتفعة 

يشجع المجمع على إقامة ابغلقات النقاشية بتُ ابؼوظفتُ للاستثمار في "  رة ، أما عباو كبقية ابؼواردضمن أصول
( وىذا ما يفسر أف بؾمع صيداؿ يسعى 0.97( وابكراؼ معياري )2.65طاقاتهم الفكرية" بدتوسط حسابي بلغ)

و من برقيق إلى الاستثمار في كامل قدرات موارده البشرية من خلاؿ الاستماع لاقتًاحاتهم وتقدنً أفكارىم بسكن
العامل بقيمتو داخل الأىداؼ وتطبيق الاستًابذيات، كما تعد ىذه العملية برفيزا معنويا في حد ذاتو لأنو يشعر 

"يتم وىي قيمة مرتفعة  ( 0.99( وابكراؼ معياري ) 2.63، فأما آخر عبارة فجاءت بدتوسط حسابي)المجمع
ابؼستويات الإدارية" وىذا ما يفسر أف كل مورد بشري داخل بؾمع إشراؾ ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات على بصيع 

هم جدا بالنسبة للقائمتُ على المجمع بفا مكن المجمع من برقيق أىدافو وكسب ميزة تنافسية مستدامة في م صيداؿ
 ظل وجود منافسة قوية من قبل الشركات ابؼستثمرة في ابعزائر لصناعة الأدوية.

 .المال الزبونييل عبارات بعد رأس تحل -2
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(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة V-17جدول)
 لبعد رأس المال الزبوني.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 رأس المال الزبون
للزبائن في برديد سعر يتم ابغرص على مراعاة الظروؼ ابؼعيشية 

  .ابؼنتجات
 مرتفع 1.00 2.83

 متوسط 1.60 2.86 .ثقة الزبائن والعمل على تدعيمها يعمل بؾمع صيداؿ على كسب
 متوسط 1.03 2.79 يسعى المجمع إلى إقامة علاقات دائمة مع الزبائن ابغاليتُ.
 مرتفع 0.95 2.74 يتم  التقرب أكثر من الزبائن وإدراؾ رغباتهم وتوجهاتهم .

صياغة أسئلة عن  مثلىناؾ طرؽ لقياس رضا الزبائن عن ابؼنتجات 
  .ميزة بؿددة في ابؼنتج

 مرتفع 0.97 2.67

 مرتفع 1.02 2.74 يتلقى المجمع ملاحظات وشكاوي الزبائن مع العمل على معابعتها.
الاعتماد على ابعودة في  مثليسعى المجمع لزيادة ابغصة السوقية 

 ابؼنتج.
 مرتفع 1.01 2.86

الرسائل الإعلانية والتًوبهية ابؼصممة تتناسب مع قيم الزبائن وأساليب 
 معيشتهم.

 مرتفع 0.94 2.70

يتم برديد قنوات التوزيع ابؼناسبة لإيصاؿ منتجات في الزماف وابؼكاف 
 ابؼناسبتُ.

 مرتفع 0.93 2.67

 مرتفع 0.97 2.66 ابؼنتجات. يتم الاتصاؿ ابؼستمر بالزبائن  وتقدنً معلومات كافية عن
يهتم بؾمع صيداؿ بتعديلات في العملية  الإنتاجية بهدؼ برستُ 

 ابؼنتجات.
 مرتفع 1.03 2.80

 مرتفع 1.81 2.76 القيمة الكلية 
 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 
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( أف ابؼتوسط ابغسابي لأفراد عينة الدراسة حوؿ بعد أس ابؼاؿ الزبوني بعميع V-17يتضح من ابعدوؿ )    
( أي أف أفراد عينة الدراسة يروف أف 0.80( وبابكراؼ معياري قدر بػػ )2.75عباراتو، كاف مرتفع بشكل عاـ)

 ن قبل مسؤولي المجمعقيمة عالية مدرجة الاىتماـ برأس ابؼاؿ الزبوني مرتفع نسبيا وىذا ما يفسر أف الزبوف بوظى ب
 والسعي دائما لإرضائو وكسب زبائن جدد تُبالنظر بؼا قامت بو إدارة المجمع من أجل المحافظة على الزبائن ابغالي

حيث (1.60وابكراؼ معياري)وىي قيمة مرتفعة ( 2.86ويعزز ىذا عبارة البعد التي جاءت بدتوسط حسابي ) 
التي جاء العبارة لزبائن والعمل على تدعيمها " بالإضافة إلى "يعمل بؾمع صيداؿ على كسب ثقة ابسثلت في

( " يسعى المجمع لزيادة ابغصة 1.01، وبابكراؼ معياري )(2.86ابي مساوي للفقرة الأولى ) متوسطها ابغس
ثقة لوىذا ما يفسر أف المجمع يعطي أبنية كبتَة وىي قيم مرتفعة الاعتماد على ابعودة في ابؼنتج"  مثلالسوقية 

بتُ الزبائن ، وىذا من خلاؿ تقدنً منتجات ذات جودة وبأسعار المجمع الزبائن لأف الثقة تؤدي إلى تعزيز بظعة 
تنافسية ، أما عبارة " يهتم بؾمع صيداؿ بتعديلات في العملية  الإنتاجية بهدؼ برستُ ابؼنتجات" فقدر متوسطها 

، وىذا يدؿ على أف المجمع يقوـ بعملية (1.03عياري )، وبابكراؼ موىي قيمة مرتفعة ( 2.80)بػػ ابغسابي 
التحستُ الدائم وابؼستمر على ابؼنتجات ابؼقدمة للزبائن بهدؼ تسويق منتجات تلبي رغبات الزبائن من جهة 

       ، أما عبارة تمر الذي تفرضو البيئة التنافسيةوكسب رىاف ابؼنافسة من جهة أخرى خاصة في ظل التغتَ ابؼس
( وبابكراؼ معياري 2.79" فبلغ متوسطها ابغسابي )المجمع إلى إقامة علاقات دائمة مع الزبائن ابغاليتُيسعى " 
ىدفو الأوؿ المحافظة على رأس مالو الزبوني  ، وىذا يقودنا إلى القوؿ بأف بؾمع صيداؿوىي قيمة مرتفعة( 1.03)

يتلقى المجمع يعات المجمع ، أما عبارة "والعمل على تطويره بهدؼ المحافظة على ابغصة السوقية وزيادة مب
يتم  التقرب أكثر من الزبائن وإدراؾ رغباتهم  " وعبارة "ملاحظات وشكاوي الزبائن مع العمل على معابعتها 

( 0.95و)( 1.04( وبابكراؼ معياري قدر بػػ) 2.74" فتساوى في متوسطهما ابغسابي والذي بلغ ) وتوجهاتهم
مصلحة مديرية التسويق بالمجمع تعمل على دائما على متابعة مبيعاتها وأخذ أراء  فأعلى التوالي وىذا ما يفسر 

توظيفها في العملية الإنتاجية، بالإضافة وتقدبيها بؼصلحتي الإنتاج وخلية ابعودة من أجل  بعتُ الاعتبار والزبائن 
على أىم انشغالاتهم واحتياجاتهم من ابؼنتجات والتطلع دائما أكثر  التقرب من الزبائن وىذا بهدؼ التعرؼ إلى

صياغة أسئلة عن ميزة بؿددة في  مثلىناؾ طرؽ لقياس رضا الزبائن عن ابؼنتجات لتقدنً الأفضل، أما عبارة " 
الزماف بدتوسط حسابي متساوي مع عبارة "يتم برديد قنوات التوزيع ابؼناسبة لإيصاؿ منتجات في جاءت ابؼنتج" 

أف  يدؿ علىوىذا ما  وىي قيم مرتفعة ،(0.93( و)0.97( وابكراؼ معياري )2.67وابؼكاف ابؼناسبتُ " )
منتجات ومعابعة أىم لل قبوبؽميؤدي إلى التعرؼ على مدى  الرضاالمجمع يسعى إلى قياس رضا الزبائن لأف قياس 

اىم على ابؼنتجات مؤسسة كانت من خلاؿ رضالنقائص التي يرونها لأف الزبوف ىو الذي أصبح بودد مصتَ أي 
بالإضافة إلى أف بؾمع صيداؿ يسعى إلى تقدمها في ظل ابؼنافسة الكبتَة التي تعرفها بيئة الأعماؿ  وابػدمات التي 

تقريب ابؼنتجات دائما من زبائنها وىذا من خلاؿ إنشاء مراكز للتوزيع واستحداث قنوات توزيع جديدة بهدؼ 
    فنجد عبارة  أما آخر عبارة من الزبائن وتقليل معانات ابؼرضى من التنقل والبحث على الأدوية ،تقريب ابؼنتجات 
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وىي ( 2.66فبلغ متوسطها ابغسابي ) " يتم الاتصاؿ ابؼستمر بالزبائن  وتقدنً معلومات كافية عن ابؼنتجات"
الزبوف والذي يكوف من خلاؿ ابؼشاركة في بهدؼ التقرب من ( 0.97بػػػػ ) وبابكراؼ معياري قدرقيمة مرتفعة ، 

، وفي الأختَ بيكننا القوؿ أف ي الزبائن على ابؼباشر ومعابعتهاابؼعارض وابؼؤبسرات الدولية والوطنية والاستماع لشكاو 
 . مستدامة رأس ابؼاؿ الزبوني يعد من إستًاتيجية المجمع والذي مكنو من النمو والتطور وبرقيق ميزة تنافسية

 عبارات بعد رأس المال الهيكلي.تحليل  -3

(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة V-18جدول)
 لبعد رأس المال الهيكلي.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 رأس المال الهيكلي
توافق تكنولوجيا الاتصاؿ وابؼعلومات بدجمع صيداؿ مع احتياجات 

 ابؼوظفتُ 
 مرتفع 0.93 2.66

من بفيزات نظاـ ابؼعلومات ابؼتوفر على مستوى المجمع البحث والدقة 
 عند تقدنً ابؼعلومات 

 مرتفع 1.04 2.73

 مرتفع 1.05 2.70 ابؼستويات الإدارية للمجمع مفهومة وبؿددة في ابؽيكل التنظيمي
ابؽيكل التنظيمي للمجمع يساعد في نقل ابؼعرفة بتُ ابؼوظفتُ وبطريقة 

 مرنة 
 مرتفع 0.89 2.87

يسعى المجمع إلى مراجعة قواعد وإجراءات العمل وتطويرىا بشكل 
 دائم 

 مرتفع 0.89 2.77

 مرتفع 0.96 2.99 للعلامة التجارية للمجمع صدى عابؼي وغتَ قابل للاستغلاؿ 
 مرتفع 1.04 2.82 يستجيب موظفو بؾمع صيداؿ بسرعة بؼهامهم وأعمابؽم 

يتوفر بؾمع صيداؿ على بنية برتية قوية خاصة في بؾاؿ تكنولوجيا 
 ابؼعلومات والاتصاؿ 

 مرتفع 0.98 2.80

 مرتفع 1.76 2.79 القيمة الكلية
 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
 

 
236 

عينة الدراسة حوؿ بعد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بعميع عباراتو التي  لإجابات أفراد( V-18يتضح من ابعدوؿ )    
ىذا ما يفسر أف أفراد عينة الدراسة يروف أف وىي قيمة مرتفعة  ( و2.79كاف وبشكل عاـ )  طالبتطرؽ إليها ال

أف رأس ابؼاؿ  أي، مرتفع وىذا بدرجات نسبية متفاوتة لأدويةرأس ابؼاؿ ابؽيكلي بدجمع صيداؿ لصناعة ا مستوى
الفكري يلقى اىتماـ كبتَ من قبل إدارة بؾمع صيداؿ لأنو يعتبر مورد مهم في تطوير المجمع وبرقيق ابؼيزة التنافسية 

صدى عابؼي وغتَ قابل للاستغلاؿ " والتي بلغت متوسط  للعلامة التجارية للمجمع ويعزز ىذا عبارة " ابؼستدامة، 
وىذا يدخل في إطار المحافظة على بظعة المجمع والتي تؤدي ( 0.96( وابكراؼ معياري )2.99حسابي قدر بػػ )

" ابؽيكل التنظيمي للمجمع يساعد في ، أما عبارة وبضايتها من التقليدبدورىا إلى المحافظة على علامتو التجارية 
وابكراؼ معياري وىي قيمة مرتفعة (  2.87نقل ابؼعرفة بتُ ابؼوظفتُ وبطريقة مرنة " بدتوسط حسابي قدر بػػػ )

إدارة المجمع تسعى إلى نقل ابؼعرفة بتُ العماؿ ونشرىا بطريقة يستوعبها  أفويتضح لنا من ىذه النتيجة  (،0.89)
داد ىيكلي تنظيمي مرف يتماشى والتغيتَات التي تفرضها البيئة ابػارجية بالإضافة إلى إدارة ابعميع من خلاؿ إع

 ،الأىداؼ ابؼسطرةابؼعرفة الكامنة في عقوؿ ابؼورد البشري بطريقة صحيحة والاستغلاؿ الأمثل بؽا من أجل برقيق 
وىي قيمة مرتفعة ( 2.82) يستجيب موظفو بؾمع صيداؿ بسرعة بؼهامهم وأعمابؽم" "وتأتي بعدىا عبارة
ف و موظفي بؾمع صيداؿ راضوف على وظائفهم والأعماؿ التي يقوم( وىذا ما يفسر أف 1.04وبابكراؼ معياري )

، ثم  برقيق النمو وكسب ميزة تنافسيةبها وىو ما مكن المجمع من تطبيق الإستًاتيجية ابؼسطرة والتي تهدؼ إلى
ية برتية قوية خاصة في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ " بدتوسط يتوفر بؾمع صيداؿ على بنجاءت عبارة " 

يعتبروف البنية أفراد عينة الدراسة وىذه النتيجة تفسر بأف ( 0.98( وابكراؼ معياري قدر بػػػ )2.80حسابي )
والتي بؼعلومات االتحية لمجمع صيداؿ تساعدىم على أداء مهامهم بكفاءة عالية خاصة في ظل وجود تكنولوجيا 

، بالإضافة إلى الاعتماد على النظاـ الإلكتًوني لتنشيط تصميم لتنظيم ابؼنتجات وابؼبيعاتساعدت على برستُ ال
، أما العبارة التي تليها " يسعى المجمع إلى مراجعة قواعد وإجراءات العمل وتطويرىا بشكل دائم " بلغ ابؼبيعات

القائموف على بؾمع صيداؿ ( وىذا يدؿ على أف 0.89ري قدر بػػ )( وابكراؼ معيا2.77)متوسطها ابغسابي 
، أما عبارة " من بفيزات في الطرائق الإنتاجيةيسعوف دائما إلى التغيتَ سواء تعلق الأمر بالإجراءات الإدارية أو 

( 2.73بي )بلغ متوسطها ابغسا "نظاـ ابؼعلومات ابؼتوفر على مستوى المجمع البحث والدقة عند تقدنً ابؼعلومات
على أف أفراد عينة الدراسة يروف أف الدقة في  أيضا ، وىذا ما يدؿوىي قيمة مرتفعة ( 1.04وابكراؼ معياري )

نشر ابؼعلومات وابؼعارؼ بتُ ابؼوظفتُ ىي من أولويات إدارة بؾمع صيداؿ لأنها سابنت في تطوير نظم ابؼعرفة 
ي " ستويات الإدارية للمجمع مفهومة وبؿددة في ابؽيكل التنظيم، ثم تليها عبارة "ابؼوتصنيفها بالطريقة الصحيحة

لأف عدـ وضوح ابؼستويات الإدارية وتقسيم ابؼهاـ ، (1.05(، وابكراؼ معياري )2.70بدتوسط حسابي قدر بػػ )
تُ ابؼوظفتُ داخل في ابؼهاـ والتي من شأنها خلق صراعات داخلية بتوفق مبادئ متعارؼ عليها  يؤدي إلى ال

التقسيم الإداري واضح ومفهوـ من قبل العماؿ وىذا ما  يعتبروف ، إلا أف أفراد عينة الدراسةطيل إبقاز ابؼهاـوتع
مكن المجمع برقيق أىدافو الإدارية وابؼتمثلة في التسيتَ الدقيق والواضح للأعماؿ ومسايرة التطور ابغاصل في بيئة 
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  توافق تكنولوجيا الاتصاؿ وابؼعلومات بدجمع صيداؿ مع احتياجات ابؼوظفتُ" ، وفي الأختَ بقد عبارة "الأعماؿ
أفراد عينة الدراسة يروف  ( وىو ما يفسر أف0.93وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ( 2.66بدتوسط حسابي )

اءات التي والكفتوظيف مهاراتهم بوالاتصاؿ التي يتوفر عليها بؾمع صيداؿ بظحت بؽم تكنولوجيا الإعلاـ  أف
قيق أىداؼ بؾمع صيداؿ وفي الأختَ بيكننا القوؿ أف رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ساىم في برقيق بر ساعدت على

 .الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ

ابعودة ابؼتفوقة ) الستةوىو يتعلق بواقع الاستدامة التنافسية بدكوناتو الإجابة على التساؤل الثاني للدراسة: 
( بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية  الكفاءة ابؼتفوقة، الإبداع ابؼتفوؽ، الاستجابة ابؼتفوقة، التكلفة ابؼنخفضة، التميز 

كيف تتميز المؤسسات في السوق ؟ وكيف تجعل المستهلك يتجه نحو منتجاتها ؟ما هي وابؼتمثل في الآتي :
ما هو واقع  ة ؟ وما مساهمتها في تحقيق البقاء والنمو في السوق؟أهمية الميزة التنافسية بالنسبة للمؤسس

 الميزة التنافسية المستدامة بمجمع صيدال لصناعة الأدوية ؟
قاـ الطالب بحساب ابؼتوسطات ابغسابية والابكراؼ ابؼعياري و برديد ابؼستوى ابؼتفرع ا السؤاؿ ذللإجابة على ى

أفراد عينة الدراسة على العبارات ابؼمثلة لمحور  لإجاباتللمتوسط ابغسابي لكل سؤاؿ وذلك وفق  بالنسبة
 .، من خلاؿ برليل كل بعد على حدةابؼكونة لو للأبعادوفق  الاستدامة التنافسية

 . تحليل عبارات بعد الجودة -1
النسبية لإجابات عينة الدراسة (:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية  V-19جدول)

 لبعد الجودة.
المتوسط  العبارات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 الجودة 
 مرتفع 0.87 3.15 جودة ابؼنتجات من أىداؼ المجمع .

 مرتفع 1.03 2.88 يعتمد المجمع على أراء الزبائن في تطوير ابؼنتجات. 
تكاليف تصميم ابؼنتج ، مثل بىصص المجمع مبالغ مالية  لإدارة ابعودة 

 تكاليف التخطيط للجودة .
 مرتفع 0.97 2.97

يسعى المجمع إلى التحستُ ابؼستمر بالاعتماد على إدارة ابعودة 
 الشاملة.

 مرتفع 2.24 2.97

يقوـ المجمع بتمكتُ ابؼوظفتُ للعمل على التحستُ ابؼستمر في أداء 
 املتُ .الع

 مرتفع 0.83 2.88
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 مرتفع 1.04 2.94 يعمل المجمع على غرس ثقافة ابعودة لدى العاملتُ .
 مرتفع 1.01 2.96 يتم اختيار ابؼوردين على أساس جودة ابؼوارد الأولية .

يعمل المجمع على تدريب ابؼوظفتُ بتقنيات عالية لتقدنً منتجات ذات 
 جودة 

 مرتفع 1.00 2.70

 مرتفع 1.84 2.93 الكلية للبعدالقيمة 
 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

( أف إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ بعد " ابعودة ابؼتفوقة " بعميع عباراتو V-19يتضح لنا من ابعدوؿ )    
( وىذا ما يفسر أف أفراد عينة الدراسة يروف أف ابعودة بدجمع صيداؿ 2.93وبشكل عاـ ) التي تطرقنا إليها كاف

تعزز ىذا بقد عبارة " جودة ابؼنتجات من أىداؼ المجمع" بدتوسط حسابي التي مرتفع نسبيا، وأكثر عبارات البعد 
يدرؾ جديا أف ابؼيزة التنافسية تكمن  (، وىذا ما يسفر بأف بؾمع صيداؿ0.87( وابكراؼ معياري )3.15بلغ )

العبارتتُ "  ىا، ثم جاء بعدفي تقدنً منتجات ذات جودة بفا تم إدراجها كهدؼ أساسي في العملية الإنتاجية 
وعبارة " بىصص المجمع مبالغ مالية  لإدارة عتماد على إدارة ابعودة الشاملة"يسعى المجمع إلى التحستُ ابؼستمر بالا

قدر بػػ الذي سابي ابغ بتساوي في ابؼتوسط" اليف تصميم ابؼنتج، تكاليف التخطيط للجودةتك مثل ابعودة
بؾمع ( على التوالي ومن ىنا نستنتج بأف 0.97( و )2.24وبابكراؼ معياري ) وىي قيمة مرتفعة (2.97)

صاحبها بذهيز ي لتغيتَاتصيداؿ يقوـ بإدخاؿ عدة تغيتَات على ابؼنتجات والتي تفرضها وتقرىا ابعودة وىذه ا
الكيفية التي يؤدي بها العماؿ مهمتهم أو بمبالغ مالية من أجل تعميم مصطلح ابعودة بالمجمع سواء تعلق الأمر 

، أما عبارة " يتم اختيار ابؼوردين على أساس جودة ابؼوارد الأولية " قدر متوسطها ابغسابي بجودة ابؼنتج في حد ذاتو
وىو ما يفسر لأف جودة ابؼوارد الأولية تنعكس على طبيعة ابؼنتج النهائي ( 1.01)( والابكراؼ ابؼعياري بػػ 2.96)

، ثم جاءت ابغصوؿ على موارد أولية ذات جودةية تامة بسكنهم من باختيار موردين بعنا يقوـ أف بؾمع صيداؿ
 وىي قيمة مرتفعة (2.94عبارة " يعمل المجمع على غرس ثقافة ابعودة لدى العاملتُ " بدتوسط حسابي قدر بػػ) 

ابعودة ىي من الثقافة الداخلية للمجمع وىو ما بؼسناه بالفعل ( و بالتالي نلاحظ أف 1.04وابكراؼ معياري )
، أما عبارة " يعتمد المجمع على أراء الزبائن في تطوير ابؼنتجات " أثناء ابؼقابلة التي قمنا بها مع العديد من العماؿ

ابؼوظفتُ للعمل على التحستُ ابؼستمر في أداء العاملتُ " بلغ متوسطهما ابغسابي وعبارة " يقوـ المجمع بتمكتُ 
لأف الأخذ برأي الزبائن  ( على التوالي0.83( و)1.03و بابكراؼ معياري قدر بػػ ) وىي قيمة مرتفعة (2.88)

كتُ الإداري كما مكن التممنتجات وخدمات ذات جودة   عرضوالعمل على برليل أرائهم وانطباعاتهم بسكن من 
يعمل المجمع على أما عبارة "، عماؿ بؾمع صيداؿ من إبراز قدراتهم ومهاراتهم وتوظيفها في العملية الإنتاجية

( 2.70سط )ختَ بدتو الأ في التًتيب تدريب ابؼوظفتُ بتقنيات عالية لتقدنً منتجات ذات جودة " فجاءت
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يعتمد على تكنولوجيا متطورة يستَىا أفراد يتميزوف لنا أف المجمع ، ىو ما يوضح (1.00وابكراؼ معياري )
 بالكفاءة مكنتو من برقيق ميزة ابعودة.

 تحليل عبارات بعد الكفاءة. -2

(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة  V-21جدول)
 .لبعد الكفاءة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 الكفاءة 
يسعى المجمع إلى توفتَ الكفاءات البشرية بهدؼ منتجات ترضي 

 الزبائن 
 مرتفع 0.94 2.86

البحث والتطوير ىي الوظيفة الأساسية التي يعتمد عليها المجمع في 
 تطوير ابؼنتجات.

 مرتفع 0.94 2.73

الكفاءات العلمية وابؼهنية تساعد البرامج التدريبية على تطوير 
 للموظفتُ.

 مرتفع 0.92 2.80

 مرتفع 1.02 2.97 يتمتع موظفو بؾمع صيداؿ بدهارة وكفاءة عالية في تأدية مهامهم .
يعمل المجمع على توفتَ ابؼوارد والقدرات التي تدعم الكفاءة والمحافظة 

 عليها .
 مرتفع 0.86 2.79

كفاءات عالية في استخداـ يتوفر بؾمع صيداؿ على متخصصتُ ذوي  
 تقنيات العمل .

 مرتفع 1.01 2.95

 مرتفع 0.99 2.88 يعمل المجمع على دراسة أسباب تدني إنتاجية ابؼوظفتُ .
 مرتفع 1.05 2.85 يتم إدارة موارد المجمع ) ابؼادية، ابؼالية، الفنية...الخ ( بكفاءة عالية.

 مرتفع 0.96 2.67 الكفاءة .يتوفر بؾمع صيداؿ على قنوات توزيع عالية 
 مرتفع 0.80 2.83 القيمة الكلية للبعد

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

يعمل المجمع أيضا أف أكثر عبارات بعد الكفاءة ابؼتفوقة أبنية ىي عبارة "(V-20)كما يتضح لنا من ابعدوؿ    
وىي قيمة ( 2.97على توفتَ ابؼوارد والقدرات التي تدعم الكفاءة والمحافظة عليها" والتي بلغ متوسطها ابغسابي )
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( وىو ما يفسر بأف بؾمع صيداؿ يعتمد مبدأ الكفاءة في الإنتاج والتسيتَ وىذا 1.02وابكراؼ معياري )مرتفعة 
، أما م من الرفع من قدراتهم ومهاراتهموفق برامج تدريبية عابؼية بسكنهوتدريب ابؼوظفتُ بتوفتَ تكنولوجيا متطورة 

يتوفر بؾمع صيداؿ على متخصصتُ ذوي كفاءات عالية في استخداـ تقنيات العمل " فبلغ متوسطها عبارة "
( وىو ما يفسر أف بؾمع صيداؿ يتوفر على موارد 1.01وبابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ( 2.95ابغسابي )

ثم جاءت عبارة " يعمل المجمع ، ملية الإنتاجية ووفق كفاءة عاليةشرية تسهر على تطبيق تقنيات متطورة في العب
وابكراؼ معياري وىي قيمة مرتفعة ( 2.88على دراسة أسباب تدني إنتاجية ابؼوظفتُ " بدتوسط حسابي )

( وىو ما يوضح أف بؾمع صيداؿ يقوـ بعملية دورية لتقييم أداء ابؼوظفتُ والعمل على الرفع من أدائهم 0.99)
يسعى المجمع إلى توفتَ الكفاءات البشرية ، ثم تليها عبارة " ادة مهاراتهم والرفع من كفاءاتهمبزيوفق برامج تسمح 

( وىذا ما يدؿ على أف 0.94( وابكراؼ معياري )2.86توسط حسابي )بهدؼ تقدنً منتجات ترضي الزبائن " بد
أفراد عينة الدراسة يروف أف الكفاءات البشرية التي يتوفر عليها بؾمع صيداؿ بسكنو من تقدنً منتجات تلبي 

" فاءة عاليةيتم إدارة موارد المجمع) ابؼادية، ابؼالية، الفنية...الخ ( بكاحتياجات ورغبات الزبائن  وبعدىا عبارة "
أف أفراد عينة الدراسة  لنا ( وىو ما يفسر1.05وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ( 2.85بدتوسط حسابي )

يروف أف ابؼوارد البشرية بدجمع صيداؿ تقوـ بتوظيف كامل قدراتها ومهاراتها من أجل الاستغلاؿ الأمثل بؼوارد 
تساعد البرامج التدريبية على تطوير ، أما عبارة " كنولوجية وابؼعلوماتيةوابؼتمثلة أساسا في ابؼوارد ابؼادية والت المجمع

( وىذا يدؿ على أف أفراد 0.92( وابكراؼ معياري )2.80" بلغ متوسطها )فاءات العلمية وابؼهنية للموظفتُالك
 العلميةمعارفهم داؿ بحيث مكنتهم من الرفع من يالتي يسطرىا بؾمع ص عينة الدراسة راضوف على البرامج التدريبية

، ثم تلتها عبارة " يعمل المجمع على توفتَ ابؼوارد والقدرات التي تدعم الكفاءة والمحافظة عليها" وقدراتهم الإنتاجية
دلالة على أف بؾمع صيداؿ يهتم  ( ، وىذا 0.86وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ( 2.79بدتوسط حسابي )
، أما المجمع من دخوؿ أسواؽ جديدة لأنها تعتبر مصدر للتنافس ومكنتظ عليها اويسعى للحف كثتَا بالكفاءات

يتوفر بؾمع عبارتي " البحث والتطوير ىي الوظيفة الأساسية التي يعتمد عليها المجمع في تطوير ابؼنتجات" و "
 عةوىي قيمة مرتف التوالي،( على 2.67( و )2.73" بدتوسط حسابي )صيداؿ على قنوات توزيع عالية الكفاءة

، وىذا ما يفسر بأف بؾمع صيداؿ يتبتٌ وظيفة البحث كعامل مهم في (0.96( و)0.94وابكراؼ معياري )
، الأمر الذي مكنو من اعتماد قنوات توزيع جديدة بؼاؿ البشري أو قدرات المجمع ككلتطوير قدرات رأس ا

 رفع ابؼتوسط ابغسابي العاـ لبعد ، بفا ساىم فيمؤىلة تقوـ بالعملية التسويقيةومتطورة وتوظيف كفاءات بشرية 
( وىذا ما يقودنا إلى القوؿ أف بؾمع 0.80وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ،( 2.83الكفاءة والذي بلغ )

 صيداؿ يتوفر على ميزة الكفاءة ، ووجود كفاءات بشرية مؤىلة مكنتو من برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.
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 الإبداع.تحليل عبارات بعد  -3
(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة  V-21جدول) -4

 الدراسة لبعد الإبداع.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 الإبداع المتفوق 
 مرتفع 0.95 2.98 يتميز ابؼوظفوف بالقدرة على برليل ابؼعلومات التي يتم بذميعها. 

 مرتفع 0.92 2.74 يقدـ موظفي بؾمع صيداؿ أفكار جديدة ومبتكرة .
 مرتفع 0.93 2.66 يتم حل ابؼشاكل بطرؽ إبداعية .

 مرتفع 0.95 2.72 يسعى المجمع إلى تطبيق أفكار جديدة تؤدي إلى برستُ ابؼنتجات .
إبداعات تسعى إدارة المجمع إلى إنشاء بيئة عمل مبدعة تدعم وبرمي 

 ابؼوظفتُ.
 مرتفع 0.93 2.76

التحفيز ىو العامل الأساسي الذي يتبناه المجمع لتشجيع العمل 
 الإبداعي داخل بؾمع صيداؿ .

 مرتفع 0.96 2.63

 مرتفع 0.94 2.82 برضى الأفكار ابؼبتكرة  بالقبوؿ من طرؼ مسئولي المجمع .
 مرتفع 0.96 2.68 جديدة.تشجع قادة المجمع العمل ابعماعي من أجل خلق أفكار 

يستفيد ابؼوظفوف من بذارب الآخرين والعمل على تقوبيها وتقدبيها في 
 أعماؿ مبدعة.

 متوسط 0.91 2.76

 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

"يتميز ابؼوظفوف عبارة أف أكثر عبارات بعد الإبداع ابؼتفوؽ أبنية بقد ( V-21كما يتبن لنا من ابعدوؿ )    
 مرتفعة، وابكراؼوىي قيمة ( 2.98بالقدرة على برليل ابؼعلومات التي يتم بذميعها " بدتوسط حسابي قدر بػػ )

( وىذا ما يفسر أف أفرد عينة الدراسة يروف أف بؾمع صيداؿ يتوفر على موارد بشرية لديها القدرة 0.95معياري )
بذميع ابؼعلومات وبرليل بيئة ابؼنافسة بالشكل الصحيح والقدرة على حل ابؼشاكل وفق طرائق مبدعة ومبتكرة على 

وىي قيمة ( 2.82رؼ مسئولي المجمع" بدتوسط حسابي )الأفكار ابؼبتكرة  بالقبوؿ من ط برظىثم تليها عبارة "
( ، وىذا ما يدؿ على أف بؾمع صيداؿ يشجع القوى العاملة على طرح الأفكار 0.94وابكراؼ معياري )مرتفعة ،

يستفيد ابؼوظفوف من بذارب الآخرين والعمل " تيأما عبار  ،الإنتاج من أجل خلق ميزة تنافسيةوالاعتماد عليها في 
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"تسعى إدارة المجمع إلى إنشاء بيئة عمل مبدعة تدعم وبرمي عبارة على تقوبيها وتقدبيها في أعماؿ مبدعة " و 
وىذا ما  ،( على التوالي0.93( و )0.91) ري ، وابكراؼ معيا(0.76ابؼوظفتُ " بدتوسط حسابي ) إبداعات

وسائل وآليات تنظيمية وىيكلية تستخدـ  توفتَيفسر أف بؾمع صيداؿ يسعى إلى بضاية معرفة ابؼوظفتُ من خلاؿ 
بناءا على نقل يعتبروف بيئة العمل بيئة مساعدة على الإبداع وتقدنً الأفضل  في تعزيزىا كما أف أفراد عينة الدراسة

ابػبرات والتجارب وتقدبيا على شكل منتجات تتميز بالإبداع ، أما عبارة "يقدـ موظفي بؾمع صيداؿ أفكار 
( ، وىذا يوضح 0.92وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ،( 2.74بلغ متوسطها ابغسابي ) جديدة ومبتكرة "

لنا أف أفراد عينة الدراسة يروف أف عماؿ بؾمع صيداؿ يتميزوف بالإبداع في بصيع المجالات وىو ما مكن المجمع من 
ابعماعي من أجل خلق أفكار  برقيق الصدارة في سوؽ الأدوية ، في حتُ بقد عبارة " تشجع قادة المجمع العمل

( ما يفسر بأف أفراد عينة 0.96وابكراؼ معياري ) وىي قيمة مرتفعة، (2.68بلغ متوسطها ابغسابي )جديدة"
التحفيز ىو العامل ،وآخر عبارة ىي "لأنو مصدر للإبداع وتبادؿ الأفكار الدراسة يؤمنوف بالعمل ابعماعي 

 العمل الإبداعي داخل بؾمع صيداؿ" حيث بلغ متوسطها ابغسابيالأساسي الذي يتبناه المجمع لتشجيع 
ومنو بيكننا القوؿ أف التحفيز بنوعيو ) مادي ، معنوي ( من العوامل  (0.96( وبابكراؼ معياري )2.63)

ىي من بالتالي يلاحظ الطالب أف ميزة الإبداع الأساسية التي مكنت عماؿ بؾمع صيداؿ من تقدنً الأفضل و 
حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي ي بؾمع صيداؿ الأمر الذي أدى إلى برقيق ميزة تنافسية مستدامة موظف خصائص

 . (0.76وبابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ( 2.75الكلي للبعد )
 تحليل عبارات بعد الاستجابة. -5
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عينة الدراسة لبعد (:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات  22
 الاستجابة.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 الاستجابة 
بررص إدارة المجمع على الاستماع لشكاوي الزبائن والعمل على 

 .متابعتها 
 مرتفع 2.27 3.03

 مرتفع 0.93 2.61 يتم تقسيم السوؽ حسب حاجات ورغبات الزبائن .
 مرتفع 0.92 2.77 يعتمد بؾمع صيداؿ على التطورات التكنولوجية في عملية الإنتاج .

برليل احتياجات الزبائن ، و العمل على تلبيتها ىي من أولويات 
 المجمع. 

 مرتفع 0.86 2.82

 مرتفع 0.94 2.86 يستجيب المجمع للطلبات الطارئة والفجائية .
 مرتفع 1.01 2.99 وتقدنً السلعة .بورص المجمع على سرعة أداء ابػدمة 

 مرتفع 2.28 3.04 يتم إخطار الزبائن في حالة وقوع مشكل في الطلب .
 مرتفع 0.95 2.72 تتم الاستجابة بسرعة بؼتغتَات السوؽ .

 مرتفع 0.89 2.71 يتم الرد الفوري على رسائل العملاء والإطلاع على كافة انشغالاتهم .
 مرتفع 0.86 2.84 القيمة الكلية للبعد

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

إخطار  عبارة "يتمأبنية بقد أكثر عبارات بعد الاستجابة ابؼتفوقة  ( كذلك أفV-22ويتضح لنا من ابعدوؿ )    
معياري  وبابكراؼ مرتفعة،وىي قيمة ( 3.04الزبائن في حالة وقوع مشكل في الطلب " بدتوسط حسابي )

بؾمع  ( وىو أكثر عبارة تدؿ على درجة الاستجابة وفق إجابات أفراد عينة الدراسة وىذا يدؿ على أف2.28)
بررص إدارة المجمع عبارة " ثم تليها،بزبائنو صيداؿ يهتم بالزبائن والسعي الدائم للحفاظ على العلاقة التي بذمعو

( 2.27( و بابكراؼ معياري )3.03على الاستماع لشكاوي الزبائن والعمل على متابعتها" بدتوسط حسابي )
وىذا ما يفسر أف  بؾمع صيداؿ يستجيب لكل ما يتعلق بالزبائن سواء طلبيات أو شكاوي والعمل على معابعتها 

بورص المجمع على سرعة أداء ابػدمة وتقدنً السلعة "بدتوسط وبعدىا جاءت عبارة "بطريقة ترضي الزبائن ، 
ات الطارئة ي( وتأتي بعدىا عبارة " يستجيب المجمع للطلب1.01( وابكراؼ معياري )2.99حسابي قدر بػػ )

ة الدراسة ، وىذا ما يفسر أف أفراد عين(0.94( وابكراؼ معياري قدر بػػ )2.86والفجائية " بدتوسط حسابي )
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يروف أف بؾمع صيداؿ يتميز بسرعة الاستجابة لكل ما بودث في البيئة ابػارجية سواء كانت الطلبيات مرتفعة أو 
، في حتُ جاءت عبارة " برليل احتياجات الزبائن  و العمل على  الوقت ابؼناسبوتقدبيها فيوفق ظروؼ خاصة 

، أما (0.86وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ،( 2.82بدتوسط حسابي )تلبيتها ىي من أولويات المجمع " 
وىي ( 2.77عبارة "يعتمد بؾمع صيداؿ على التطورات التكنولوجية في عملية الإنتاج " فبلغ متوسطها ابغسابي )

ما يفسر أف أفراد عينة الدراسة يروف أف بؾمع صيداؿ يتبتٌ تكنولوجيا  (0.92وبابكراؼ معياري )، قيمة مرتفعة
بقية  ا، أمى برليل رغبات واحتياجات الزبائنالإنتاج وتقدنً منتجات وفق ما بيليو الزبوف وبناءا عل فيحديثة 

( 2.72تتم الاستجابة بسرعة بؼتغتَات السوؽ " بدتوسط حسابي )"  على النحو التالي: عبارة فجاءتالعبارات 
" ء والإطلاع على كافة انشغالاتهمملايتم الرد الفوري على رسائل الععبارة "  و( ، 0.95وبابكراؼ معياري )

، وبقد في الأختَ عبارة "يتم تقسيم السوؽ حسب (0.89وابكراؼ معياري )( 2.71فبلغ متوسطها ابغسابي )
( ، وىذا يقودنا 0.93، وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة (2.61ت الزبائن " بدتوسط حسابي )حاجات ورغبا

، وىذا بالنظر بؼا ستجابة متوفرة على مستوى المجمعلدراسة يروف أف ميزة  الاإلى القوؿ أف إجابات أفراد عينة ا
يقوـ بو من أعماؿ من أجل الاستجابة السريعة لكل ما يتعلق بالزبائن وحتى ابعهات التي يتعامل معها سواء كاف 

ث بلغ ابؼتوسط يبح  امةموردين أو ابعهات الوصية ، وىو ما أدى بدجمع صيداؿ إلى برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستد
 ( .0.86وبابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ،( 2.84ابغسابي العاـ لبعد الاستجابة )

 .ليل عبارات بعد التكلفةتح -6
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(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة  V-23جدول)
 لبعد التكلفة.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 التكلفة 
 مرتفع 0.99 3.08 يسعى المجمع إلى تصنيع منتج وتسويقو بأقل تكلفة مقارنة بابؼنافستُ .

 مرتفع 0.95 3 يعمل المجمع على ترشيد الرقابة على التكلفة .
 مرتفع 0.92 2.85 على بزفيض التكلفة .يتبتٌ المجمع الإستًاتيجية ابؽجومية مع التًكيز 

 مرتفع 0.96 2.72 يعتمد المجمع على تكنولوجيا جديدة ومتطورة لتخفيض التكلفة.
 مرتفع 0.96 2.82 يسعى المجمع للتقليل من تكاليف التشغيل .

 مرتفع 1.01 2.68 .خفضة التكاليف من أولويات المجمعابغصوؿ على موارد من
 مرتفع 0.99 2.62 .التًكيز على منتج معتُ وسوؽ معتُيتبتٌ المجمع إستًاتيجية 

 مرتفع 0.95 2.82 .ف العامةتعطي الإدارة أبنية بالغة للتقارير ابؼالية ابؼتعلقة بالتكالي
 مرتفع 0.79 2.82 القيمة الكلية للبعد

 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

يسعى المجمع إلى ( أيضا أف أكثر عبارات بعد التكلفة أبنية بقد عبارة " V-23يتضح لنا من ابعدوؿ )    
 مرتفعة، وبابكراؼوىي قيمة ( 3.08 )تصنيع منتج وتسويقو بأقل تكلفة مقارنة بابؼنافستُ " بدتوسط حسابي

، كما كلفة بفكنة من إستًاتيجية المجمعيعتبروف الإنتاج بأقل ت، وىذا يفسر أف أفراد عينة الدراسة (0.99معياري )
سعار أكسب قوة في ابؼنافسة مع ابؼوردين، ودخوؿ السوؽ بأقل   إلى أف الإنتاج بأقل تكلفة أدى بدجمع صيداؿ

( 03الرقابة على التكلفة "بدتوسط حسابي ) يعمل المجمع على ترشيدكنة مقارنة بابؼنافستُ، وبعدىا بقد عبارة " بف
( وبالتالي بيكننا القوؿ أف فرض رقابة على تكاليف الإنتاج تؤدي 0.95و ابكراؼ معياري )، وىي قيمة مرتفعة

إلى التحكم في فاتورة التوريد والتخفيض من التجاوزات التي بردث في تكاليف الإنتاج مثل تضخيم الفاتورة وىذا 
عينة الدراسة أف بؾمع صيداؿ يفرض رقابة على تكاليف الإنتاج ، ثم جاءت بعدىا عبارة " يتبتٌ  ما يرونو أفراد

 وىي قيمة مرتفعة( 2.85المجمع الإستًاتيجية ابؽجومية مع التًكيز على بزفيض التكلفة " بدتوسط حسابي )
ر منافس مع  بزفيض في تؤدي إلى غزو السوؽ بسع ابؽجومية ( لأف الإستًاتيجية0.92وبابكراؼ معياري )،

والطالب يفسر ىذا بأف بؾمع صيداؿ يركز على دخوؿ أسواؽ جديدة وفي ظل تبتٍ ، تكاليف الإنتاج 
يسعى المجمع للتقليل من تكاليف الإستًاتيجية ابؽجومية ولكن دائما يراعي عنصري التكلفة والسعر، أما عبارتي "
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لتقارير ابؼالية ابؼتعلقة بالتكاليف العامة " بلغ متوسطها ابغسابي التشغيل " وعبارة " تعطي الإدارة أبنية بالغة ل
( على التوالي وىذا يقدونا إلى القوؿ أف بؾمع صيداؿ يعتمد 0.95( و )0.96( وبابكراؼ معياري )2.82)

يف ابؼرشحتُ والاكتفاء بابؼقابلة فقط كآلية تهدؼ إلى التقليل من تكاليف التوظ لانتقاءعلى اللجاف الداخلية 
ابؼتعلقة بالتكاليف بدتابعة دائمة التقارير ابؼالية برظى وىذا ما تأكدنا منو أثناء الدراسة التطبيقية التي قمنا بها ، كما 

، لأف التقارير ابؼالية ابؼتعلقة بتكاليف الإنتاج تعطي شفافية أكثر والتحكم في تكاليف من قبل ىيئة بؾمع صيداؿ
يعتمد المجمع على تكنولوجيا جديدة ومتطورة لتخفيض التكلفة " بلغ عبارة " أما بأكثر دقة وصرامة،  الإنتاج

يفسر أف أفراد عينة الدراسة يعتبروف ما ( وىذا 0.96والابكراؼ ابؼعياري )( 2.72متوسطها ابغسابي )
ابغسابي ، في حتُ بلغ ابؼتوسط من بزفيض تكاليف الإنتاج ىي التي مكنت التكنولوجيا ابؼتوفرة بدجمع صيداؿ

أما ،(1.01( وبابكراؼ معياري )2.68ابغصوؿ على موارد منخفضة التكاليف من أولويات المجمع" ) لعبارة "
نستنتج من ىذه النتيجة أف بؾمع صيداؿ يسعى دائما إلى ابغصوؿ على موارد أولية منخفضة التكلفة من ف بكن

عبارة " يتبتٌ المجمع إستًاتيجية التًكيز الأختَ بقد وفي وفق ما بسليو إستًاتيجية المجمع ،  خلاؿ التعاقد مع موردين
وابكراؼ معياري وىي قيمة مرتفعة ،( 2.62على منتج معتُ وسوؽ معتُ " كآخر عبارة بدتوسط حسابي )

، ووفق ما برتاجو ن الأدوية والدخوؿ بها إلى السوؽ( وىذا يفسر أف بؾمع صيداؿ يركز على بؾموعة م0.99)
قاـ بها بؾمع صيداؿ ىو التًكيز على الأسواؽ الإفريقية ودخوؿ بدنتجات معينة ، وفي الأختَ  ةالسوؽ وأوؿ خطو 

والتي  ( 2.82حيث بلغ ابؼتوسط ابغاسبي العاـ ) متوفرة بدجمع صيداؿ بيكننا القوؿ أف ميزة الإنتاج بأقل تكلفة
ابؼبنية على تدنية  ية ابؼستدامةوىو ما مكنو من برقيق ابؼيزة التنافس( 0.79وابكراؼ معياري )كانت مرتفعة 

 .التكاليف
 .تحليل عبارات بعد التميز -7
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(:المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعياري والأهمية النسبية لإجابات عينة الدراسة  V-24جدول)
 لبعد التميز.

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 التميــــــــــــــــــــــــــــــز 
يسعى بؾمع صيداؿ إلى إشباع حاجات ورغبات الزبائن مقارنة 

 بابؼنافستُ .
 مرتفع 0.85 2.84

 مرتفع 1.02 2.83 يتوفر المجمع على كوادر بشرية بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼنافسة
 مرتفع 0.94 2.95 يسعى المجمع لتقدنً منتجات متميزة.

 مرتفع 1.07 2.89 تتميز منتجات صيداؿ بالثقة من قبل الزبائن ) ابؼوثوقية( .
 متوسط 0.94 2.86 يتميز المجمع بقدرة عالية على تطوير ابؼنتجات مقارنة بابؼنافستُ .

يسعى المجمع للوصوؿ لأكبر قدر من ابؼستهلكتُ من خلاؿ بزفيض 
 السعر.

 مرتفع 0.94 2.74

إيصاؿ ابؼنتجات  مثليقدـ المجمع خدمات بفيزة مقارنة بابؼنافستُ 
 لأقصى نقطة بفكنة.

 مرتفع 0.95 2.70

قابل للتطوير والتكيف مع التغتَات والتحديات ابؽيكل التنظيمي 
 ابػارجية والداخلية .

 مرتفع 0.95 2.71

 مرتفع 0.79 2.81 القيمة الكلية للبعد
 .(spss. V.22)نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

بعد التميز بدحور الاستدامة التنافسية قمنا بحساب ابؼتوسط ابغسابي والابكراؼ ابؼعياري مستوى للتعرؼ على     
أبنية وفق إجابات أفراد عينة البعد وأكثر عبارات  (،V-24)وفق ما بيليو ابعدوؿ لكل عبارة من عبارات البعد 

و ابكراؼ وىي قيمة مرتفعة ( 2.95" بدتوسط حسابي ) يسعى المجمع لتقدنً منتجات متميزة الدراسة بقد عبارة "
ابػدمات ابؼرافقة  أو، وىذا يوضح لنا أف بؾمع صيداؿ يسعى دائما إلى التميز سواء في ابؼنتج (0.94معياري )

ت صيداؿ بالثقة من قبل الزبائن فسة لو، وبعدىا جاءت عبارة " تتميز منتجاللمنتج مقارنة بالشركات ابؼنا
( وىذا يفسر أف المجمع يسعى إلى كسب ثقة 1.07) ( وابكراؼ معياري2.89ابي )سابؼوثوقية (" بدتوسط ح)

يتميز ثم تلتها عبارة " الزبائن،أخلاقيات العمل وتبتٍ سياسة عدـ تغليط من خلاؿ تطبيق مبادئ الزبائن والتميز 
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وابكراؼ  وىي قيمة مرتفعة،( 2.86بدتوسط حسابي )المجمع بقدرة عالية على تطوير ابؼنتجات مقارنة بابؼنافستُ" 
المجمع لديو قدرات عالية مكنتو من تطوير أف أف  أفراد عينة الدراسة يعتبروف  لنا ( وىذا يفسر0.94معياري )

يعود بؼكونات بؾمع صيداؿ من موارد بشرية تتميز بالكفاءة والإبداع وابؼوارد ابؼادية  منتجاتو مقارنة بابؼنافستُ وىذا
ثم عبارة "يسعى بؾمع صيداؿ إلى إشباع سابنت في برقيق أىداؼ المجمع ،التي تعتبر كموارد مساعدة لبقية ابؼوارد 

وابكراؼ معياري رتفعة ،وىي قيمة م( 2.84حاجات ورغبات الزبائن مقارنة بابؼنافستُ " بدتوسط حسابي )
ثم جاءت بعدىا عبارة "يتوفر المجمع على كوادر بشرية بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼنافسة "  (،0.85)

أي أف أفراد عينة الدراسة يعتبروف الكفاءات البشرية ( 1.02( وابكراؼ معياري )2.83)مرتفع بدتوسط حسابي 
بطريقة  هامثل توصيل السلعة وتوزيعالتميز في بصيع المجالات  من صيداؿ مهارات مكنت بؾمعو  بؽا إمكانيات 

"يسعى المجمع للوصوؿ لأكبر قدر من ابؼستهلكتُ من خلاؿ بزفيض  عبارة ىاثم جاءت بعدتناسب الزبائن 
يقدـ المجمع خدمات بفيزة مقارنة "، أما عبارة (0.94( وابكراؼ معياري )2.74ابي)السعر" بدتوسط حس

و ابكراؼ  وىي قيمة مرتفعة، (2.70)إيصاؿ ابؼنتجات لأقصى نقطة بفكنة " بدتوسط حسابي  لمثبابؼنافستُ 
قابل للتطوير والتكيف مع التغتَات والتحديات ابؽيكل التنظيمي ، ثم بقد في الأختَة عبارة " (0.95معياري )

، وىذا ما يفسر أف أفراد عينة ( 0.95( وابكراؼ معياري )2.71" بلغ متوسطها ابغسابي )ابػارجية والداخلية 
  ابؼرافقةالدراسة يروف بأف بؾمع صيداؿ يتميز على غتَ بديزة بزفيض السعر بالإضافة إلى التنويع في ابػدمات 

 توفرة، ومنو بيكننا القوؿ أف ميزة التميز مواعتماد مبدأ ابؼرونة في ابؽيكل التنظيمي بهدؼ التأقلم مع بصيع ابؼتغتَات
، بفا أدى بدجمع (0.79وابكراؼ معياري )وىي قيمة مرتفعة ،( 2.81توسط حسابي قدر بػػ)بدجمع صيداؿ بد

 .قوامها التميزصيداؿ إلى برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 

 رأسمن خلاؿ برليلنا لأبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل رأس ابؼاؿ الفكري ، وابؼتغتَ التابع الاستدامة التنافسية نستنتج أف     
ابؼاؿ الفكري بأبعاده الثلاثة التي تطرقنا إليها في دراستنا مكنت بؾمع صيداؿ من برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 

 وبنسب متفاوتة.
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II-3 الدراسةنتائج تحليل : اختبار الفرضيات و. 

ؼ و وس (spss. V.22)الآلي، وىذا باستخداـ برنامج ابغاسب فرضيات الدراسة اختبار ابعزء سنتناوؿ في ىذا    
ابؼتعلقة بكل فرضية مع العمل على قراءتها وكتابتها في متن  الإحصائي ىنا على بـرجات البرنامج  يكوف تركيزنا

الدراسة وتفستَىا، لأف ىدفنا ىو إبهاد العلاقة بتُ متغتَات الدراسة انطلاقا من التحليل الإحصائي للبيانات 
 متًابطة.وبذزئتها إلى بؾموعات 

أصبح اختبار فرضيات الدراسة من أىم ابػصائص التي بسيز أي بحث ميداني كاف، وىدفنا من اختبار  بؽذا
خصائص بؾتمع الدراسة مع خصائص العينة ابؼأخوذة منو، والعمل على تعميم الفرضيات في دراستنا ىو استنتاج 

 لصناعة الأدوية . صيداؿبفا نتوصل إليو من نتائج على بؾمع 

 :الفرضية الرئيسة الأولى

 للتأكد من صحة وثبوت الفرضية الرئيسة والتي مفادىا :

في لرأس ابؼاؿ الفكري ( α≤0.05عند مستوى دلالة )دلالة إحصائية يوجد أثر ذو لا: (H0)الفرضية الصفرية 
 استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية. برقيق

في تحقيق رأس المال الفكري  أثرلاختبار  بسيطالالخطي تحليل الانحدار (: نتائج  V-25جدول )
 .استدامة الميزة التنافسية

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (fقيمة )

 المحسوبة

 (fقيمة )

 الجدولية
مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.854 0.729 0.000 3.89 585.89 80.308 01 80.268 الانحدار

 0.137 217 29.768 الخطأ

  218 110.036 المجموع

 (1.15دال عند مستوى )  *
 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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أكبر من  (585.89)المحسوبة ( F)قيمة  أف( V-25بناءا على نتائج برليل التباين يتضح لنا من ابعدوؿ )    
، ىذا يوجب (0.05و مستوى الدلالة البالغ ) (217و 1عند درجات حرية )(،3.89قيمتها ابعدولية والبالغة )

رفض الفرضية الصفرية التي تنص على أنو لا يوجد أثر لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق الاستدامة التنافسية بدجمع 
مستوى دلالة ، كما يؤكد ىذه النتيجة (0.854يمة معامل ارتباط بتَسوف )الأدوية ، ويعزز ىذا قصيداؿ لصناعة 

((F( 0.000البالغ) أما القوة التفستَية بلغت ( مستوى الدلالة ابؼعتمد0.05من )، حيث أنو أقل ،
(0.729=R2) الفكري( تفسر ما مقدار بفا يعتٍ أف أبعاد ابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼاؿ وىي قوة تفستَية قوية

 .  التابع ) الاستدامة التنافسية(% من ابؼتغت72َ
وي في نلاحظ أف أس ابؼاؿ الفكري لو تأثتَ ق(V-25)ابؼوضحة في ابعدوؿ وبناء على النتائج ابؼتوصل إليها     

ميزة تنافسية لمجمع ، لأف رأس ابؼاؿ الفكري بدميزاتو وخصائصو ومكوناتو ساىم في خلق برقيق الاستدامة التنافسية
، كما عمل على في تطوير منتجات صيداؿ صيداؿ، وىذا بناءا على ما يقدمو من ابتكارات وأفكار سابنت

، وبالنظر بؼا حققتو صيداؿ من تطور وبمو في السوؽ والرفع من حصتها السوقية ابؼسابنة في تطوير الفكر الإداري 
( وىذا ما يدؿ على القيمة  2016 -2010لدراستنا )  خلاؿ الستة سنوات التي كانت بسثل حدود زمنية

 .قيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامةالكبرى التي برظى بها الكفاءات البشرية بالمجمع ومدى الاعتماد عليها في بر
 وينبثق من ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:  

( لرأس ابؼاؿ البشري في α≤0.05ئية عند مستوى دلالة )يوجد أثر ذو دلالة إحصا الفرضية الفرعية الأولى:
 برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية.

لاختبار أثر رأس المال البشري في تحقيق  البسيط(:نتائج تحليل الانحدار الخطي V- 26الجدول رقم )
 .بمجمع صيدال لصناعة الأدوية استدامة الميزة التنافسية

 المصدر
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (fقيمة )

 المحسوبة

 (fقيمة )

 الجدولية
مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

 0.804 0.645 0.000 3.89 396.36 98.625 01 98.625 الانحدار

 0.249 217 53.996 الخطأ

  218 152.621 المجموع

 (1.15دال عند مستوى )  *
 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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أكبر من  (396.36المحسوبة) ( F)( أف قيمة V-26بناءا على نتائج برليل التباين يتضح لنا من ابعدوؿ )    
(، ىذا 0.05( و مستوى الدلالة البالغ )217و01(،عند درجات حرية )3.89قيمتها ابعدولية والبالغة )

في برقيق بشري التي تنص على أنو يوجد أثر لرأس ابؼاؿ ال وقبوؿ الفرضية البديلة يوجب رفض الفرضية الصفرية
(، كما 0.804التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية ويعزز ىذا قيمة معامل ارتباط بتَسوف )ستدامة ابؼيزة ا

( مستوى الدلالة ابؼعتمد، أما 0.05(، حيث أنو أقل من )0.000البالغ )F)يجة مستوى دلالة )يؤكد ىذه النت
( شريابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼاؿ الب بعدوىي قوة تفستَية قوية بفا يعتٍ أف (R2=0.645القوة التفستَية بلغت )

 (. استدامة ابؼيزة التنافسية% من ابؼتغتَ التابع )  64تفسر ما مقدار
ستدامة ابؼيزة التنافسية ابأف رأس ابؼاؿ البشري بدجمع صيداؿ ساىم في برقيق ( V- 26نستنتج من ابعدوؿ)

تو في تقدنً منتجات ذات جودة انطلاقا بصلة ابؼعارؼ ابؼكتسبة من خلاؿ عملية التعليم مسابن وىذا من خلاؿ
معارفهم العلمية والعملية وأكسبتهم مهارات والتدريب التي برصل عليها داخل المجمع وبالتالي أسهمت في بسنية 

والتي أدت بهم إلى التميز في بصيع الأعماؿ التي يؤدونها انطلاقا من عملية التقليل في تكليف الإنتاج وتقدنً 
النابذة في عملية الإبداع في بصيع ابؼهاـ وإدراج العملية  منتجات سليمة والتقليل من الأخطاء في عملية الإنتاج،

عية في ابؼنتجات من خلاؿ إدخاؿ تغيتَات وتعديلات على ابؼنتج وبالتالي خلق ميزة تنافسية والانتقاؿ بها الإبدا
إلى الاستدامة بدجمع صيداؿ الأمر الذي مكنو من النمو والتطور سواء على ابؼستوى المحلي أو القاري وىذا 

   بدخوؿ أسواؽ إفريقية جديدة والتموقع في ىذه الأسواؽ.  

( لرأس ابؼاؿ ابؽيكلي في α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ية الفرعية الثانية:الفرض -
 برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية.

 الهيكليلاختبار أثر رأس المال  البسيط(:نتائج تحليل الانحدار الخطي V-27الجدول رقم )
 بمجمع صيدال لصناعة الأدوية. الميزة التنافسيةاستدامة في تحقيق 

مجموع  المصدر
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

 (fقيمة )
 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 
 0.771 0.595 0.000 3.89 318.22 74.567 01 74.567 الانحدار

 0.234 217 50.850 الخطأ

  218 125.417 المجموع
 (1.15دال عند مستوى )  *

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 
 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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أكبر من  (318.22المحسوبة) ( F)( أف قيمة V-27بناءا على نتائج برليل التباين يتضح لنا من ابعدوؿ )    
(، ىذا يوجب 0.05( و مستوى الدلالة البالغ )217و1(،عند درجات حرية )3.89قيمتها ابعدولية والبالغة )
ستدامة في برقيق ا يكليالتي تنص على أنو يوجد أثر لرأس ابؼاؿ ابؽوقبوؿ الفرضية البديلة رفض الفرضية الصفرية 

(، كما يؤكد ىذه 0.771ز ىذا قيمة معامل ارتباط بتَسوف )بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية ويعز ابؼيزة التنافسية 
( مستوى الدلالة ابؼعتمد، أما القوة 0.05(، حيث أنو أقل من )0.000البالغ )F)النتيجة مستوى دلالة )

( يكليابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼاؿ ابؽ عدبوىي قوة تفستَية قوية بفا يعتٍ أف (R2=0.595التفستَية بلغت )
 % من ابؼتغتَ التابع ) الاستدامة التنافسية(. 59تفسر ما مقدار 

أف رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ساىم في تتحقيق ميزة تنافسية مستدامة بدجمع صيداؿ ىذا ( V-27)نستنتج من ابعدوؿ 
عدية، والإدارة يؤدي بنا إلى القوؿ أف البنية التحتية لمجمع صيداؿ بفثلة في الثقافة التنظيمية للمجمع وابؼنشآت القا

، كما مكن الاستعماؿ الصحيح للتكنولوجيا من خلق منتجات جنيسة جديدة وتعميم الصحيحة بعميع ابؼوارد
وعمل مسؤولي المجمع أيضا على إدخاؿ تعديلات وذات جودة،  التكنولوجيا ابؼتطورة على بصيع فروع الإنتاج

وزيادة التعلم التنظيمي بهدؼ ضماف التسيتَ الإداري زيادة نطاؽ الإشراؼ  من أجلجديدة للهيكل التنظيمي 
الصحيح والاستغلاؿ ابعيد بعميع الوسائل ابؼتاحة وخلق ما يسمى بالكفاءة ابؼتفوقة كما تبتٌ المجمع إستًاتيجية 
سليمة في تبتٍ تكنولوجيا ابؼعلومات مكنت من تأسيس قاعدة بيانات قوية للعماؿ والعملاء، بفا فرض نظاـ رقابة 

ليم، ساعد المجمع على برقيق كفاءة عالية مقارنة بابؼنافستُ، وبالتالي برقيق ميزة تنافسية مستدامة مصدرىا رأس س
      ابؼاؿ ابؽيكلي.  

( لرأس ابؼاؿ الزبوني في α≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الفرعية الثالثة: 
 بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية.برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية 

في  الزبونيلاختبار أثر رأس المال  بسيط(:نتائج تحليل الانحدار الخطي ال V-28الجدول رقم )
 .بمجمع صيدال لصناعة الأدوية استدامة الميزة التنافسيةتحقيق 

مجموع  المصدر
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

 (fقيمة )
 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 
 0.804 0.646 0.000 3.89 395.75 91.843 01 91.843 الانحدار

 0.232 217 50.360 الخطأ

   142.202 المجموع
 (1.15دال عند مستوى )  *

 .(spss. V.22الإلكتًونية، برنامج )نتائج ابغاسبة من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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أكبر من قيمتها  (395.75المحسوبة) ( F)( أف قيمة V-28بناءا على نتائج برليل التباين يتضح لنا من ابعدوؿ )    
(، ىذا يوجب رفض الفرضية 0.05( و مستوى الدلالة البالغ )217و1(،عند درجات حرية )3.89ابعدولية والبالغة )

بدجمع ستدامة ابؼيزة التنافسية في برقيق ا زبونيالتي تنص على أنو يوجد أثر لرأس ابؼاؿ الوقبوؿ الفرضية البديلة الصفرية 
(، كما يؤكد ىذه النتيجة مستوى دلالة 0.804صيداؿ لصناعة الأدوية ويعزز ىذا قيمة معامل ارتباط بتَسوف )

((F( مستوى 0.05(، حيث أنو أقل من )0.000البالغ ) الدلالة ابؼعتمد، أما القوة التفستَية بلغت
(0.646=R2) من 0.64( تفسر ما مقدار زبونيابؼتغتَ ابؼستقل ) رأس ابؼاؿ ال بعدوىي قوة تفستَية قوية بفا يعتٍ أف %

 (. استدامة ابؼيزة التنافسيةابؼتغتَ التابع ) 
( أف رأس ابؼاؿ الزبوني ساىم في برقيق واكتساب ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بدجمع صيداؿ V-28نستنتج من ابعدوؿ )

وىذا من خلاؿ بؾموعة من البرامج التي قاـ بها مسؤولي المجمع من أجل تعزيز قيمة رأس ابؼاؿ الزبوني لصناعة الأدوية 
مع التًكيز الدقيق والصحيح لاحتياجاتهم ورغباتهم من تدريب العماؿ على كيفية التعامل مع الزبائن و التحليل  انطلاقا

داخل  الإبداععلى ىذه الاحتياجات التي مكنت من برقيق جودة سواء في ابؼنتجات أو ابػدمات والتي ولدت عملية 
المجمع كما عملت على تقدنً منتجات ذات سعر منخفض مقارنة بابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا الأمر الذي مكنها من كسب 

بوف ) ابؼنافسة السعرية( سواء من ناحية جودة ابؼنتج أو السعر، بفا أدى إلى برقيق ميزة تنافسية مستدامة والتي رضا الز 
    عززت بظعة المجمع لدى الزبائن بالنظر بؼا يقدمو.  

الفكري في ثر رأس ابؼاؿ ( لأα≤0.05عند مستوى دلالة )توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لا الثانية:الفرضية الرئيسة 
،  العمر، ابؼستوى التعليميابعنس ،تعزى للمتغتَات)-برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية

 (.ابؼنصب الوظيفي ، ابػبرة الوظيفية 
 فرضيات فرعية وىي موضحة في الآتي. بطسة ومن أجل اختبار ىذه الفرضية قاـ الطالب بتقسيمها إلى

ثر رأس ابؼاؿ الفكري في ( لأα≤0.05عند مستوى دلالة )توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  الأولى: الفرضية الفرعية
 تعزى بؼتغتَ ابعنس. -برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية 

 في اختبار ىذه الفرضية وىذا ما سنوضحو في ابعدوؿ الآتي.   (t.Test)تحليل التباين  الاعتماد على تم
لأثر رأس المال  حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية  (t.Test)نتائج تحليل التباين (:  V-29جدول رقم )

 (الجنس)لمتغير تعزى  الفكري في تحقيق الاستدامة التنافسية بمجمع صيدال
 مستوى الدلالة (t.Test)قيمة اختبار الانحراف المعياري  الجنس
 0.033 0.732 ذكر 

 
0.857 

 0.425 أنثى
  (1.15*  دال عند مستوى )

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 
 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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جمع صيداؿ بد( أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في برديد أفراد عينة الدراسة V-29يتضح من ابعدوؿ)     
باختلاؼ ابعنس ، حيث بسثل ابؼتوسط ابغسابي لفئة  رأس ابؼاؿ الفكري في برقيق الاستدامة التنافسيةثر لأ لصناعة الأدوية

بدستوى دلالة  0.033(t)يجة ( كما كانت نت2.771( وبلغ ابؼتوسط ابغسابي لفئة الذكور )2.751الإناث )
رأس ابؼاؿ الفكري في برقيق الاستدامة التنافسية ثر لأيفسر أنو لا توجد فرؽ ذات دلالة إحصائية  ( وىذا ما0.857)

 تعزى بؼتغتَ ابعنس. -بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية
لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق الاستدامة وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية القائلة بأنو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 ونرفض الفرضية البديلة . تعزى بؼتغتَ ابعنس التنافسية بدجمع صيداؿ
ومنو نستنتج بأف أفراد عينة الدراسة بدجمع صيداؿ يروف أف ابعنس ليس لو تأثتَ في برقيق الاستدامة التنافسية لأف     

وبإبداعاتو ساىم في برقي ابؼيزة التنافسية بغض النظر على ابعنس سواء كاف ذكر أو بابتكاراتو  ورأس ابؼاؿ الفكري بدهارات
التنافسية ابؼستدامة بدجمع صيداؿ  يزةأنثى لأف كلابنا يتميزاف بالكفاءة و القدرات الفكرية والتي من شأنها خلق ابؼ

 الأدوية .لصناعة 
في رأس ابؼاؿ الفكري ثر ( لأα≤0.05ند مستوى دلالة )عتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثانية:

 .) تعزى بؼتغتَ )العمر - برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية

 الآتي.وىو ما سنوضحو في ابعدوؿ (ANOVA)برليل التباين  من أجل اختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد على

بين متوسطات رأس المال الفكري حسب متغير (ANOVA)نتائج تحليل التباين (:V-31جدول رقم )
 .العمر( في تحقيق الاستدامة التنافسية)

مصدر  
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

( Fقيمة )
 المحسوبة

( Fقيمة )
 الجدوليىة

مستوى 
 الدلالة

(sig) 
 
 

 العمـــــــــــر
 

 داخل 
 المجموعات

MSE 

0.719 3 0.240  
 

4.25 

 
 

10.13 

 
 

0.735 
 بين

 المجموعات
MST 

121.035 215 0.563 

  218 121.755 المجموع
  (1.15*  دال عند مستوى )

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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وىي تزيد عن مستوى الدلالة  sig=0.735قيمة مستوى الدلالة ( بأف V-30يتضح لنا من ابعدوؿ )    
( عند 3.89المحسوبة عن قيمتها ابعدولية البالغة )  F)قيمة )( ويعزز ىذه القيمة ابلفاض 0.05ابؼعتمد وىو )

 (.0.735( عند مستوى دلالة )4.25المحسوبة ) (F) ( ، في حتُ بلغت قيمة0.05مستوى دلالة )
نقبل الفرضية الصفرية القائلة بأنو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق  وبالتالي

 ة .البديل يةنرفض الفرض و تعزى بؼتغتَ العمر الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ
لصناعة الأدوية يعتبروف أف عمر القوى  أفراد عينة الدراسة بدجمع صيداؿ بأف(V-30نستنتج من ابعدوؿ )    

بإمكانها برقيق ابؼيزة التنافسية بغض  ، لأف الكفاءات البشريةالبشرية ليس بؽا تأثتَ في برقيق الاستدامة التنافسية 
موظفتُ شباب بالمجمع يتميزوف بابؼعرفة والكفاءة العالية ، ومن خلاؿ الدراسة ، كما صادفنا النظر على العمر

ابؼيدانية التي قمنا بها استخلصنا أف بؾمع صيداؿ بيزج بتُ الشباب وكبار السن داخل مصابغو وابؽدؼ من ىذا 
 .حسب مديرة ابؼوارد البشرية ىو ابؼزج بتُ ابػبرة والكفاءة من جهة وتبادؿ ابؼعارؼ وابػبرات من جهة أخرى

( لأثر رأس ابؼاؿ α≤0.05مستوى دلالة )توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند  الفرضية الفرعية الثالثة:
 .) تعزى بؼتغتَ )ابؼنصب الوظيفي  -الفكري في برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية

بين متوسطات رأس المال الفكري حسب متغير  (ANOVA)نتائج تحليل التباين (:V-31)جدول رقم 
 .)المنصب الوظيفي( في تحقيق الاستدامة التنافسية

 مصدر 
 التباين 

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

( Fقيمة )
 المحسوبة

( Fقيمة )
 الجدولية

 مستوى 
 الدلالة

(sig) 
 
 

المنصب 
 الوظيفي

 داخل 
 المجموعات

MSE 

9.730 03 3.243  
 

62.25 
 

 
 

10.13 

 
 

0.000 
 بين 

 المجموعات
MST 

112.025 215 0.51 

  218 121.755 المجموع
  (1.15*  دال عند مستوى )

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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عن مستوى الدلالة  أقلوىي  sig=0.000( بأف قيمة مستوى الدلالة V-31يتضح لنا من ابعدوؿ )    
( عند 10.13المحسوبة عن قيمتها ابعدولية البالغة )  F)قيمة) ارتفاع( ويعزز ىذه القيمة 0.05ابؼعتمد وىو )

 .(0.000( عند مستوى دلالة )62.25المحسوبة ) (F) (، في حتُ بلغت قيمة0.05مستوى دلالة )
الفرضية الصفرية القائلة بأنو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق  نرفضوبالتالي 

 .الفرضية البديلة نقبلو  تعزى بؼتغتَ ابؼنصب الوظيفي الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ
يروف أف ابؼنصب  لصناعة الأدوية بأف أفراد عينة الدراسة بدجمع صيداؿ (V-31نستنتج من ابعدوؿ )    

بالمجمع ، وفي نظر الطالب أف ابؼنصب الوظيفي لو دور كبتَ في برقيق  لو تأثتَ على ابؼيزة التنافسيةالوظيفي 
الاستدامة التنافسية سواء تعلق الأمر بشاغل ابؼنصب أو موقعو في ابؼستوى الإداري ، وتتأثر ابؼيزة التنافسية بالمجمع 

ىا شاغل ابؼنصب الوظيفي مثل قرارات التوظيف ، قرارات التمويل والتموين وحتى الإدارية التي يتخذ اتبالقرار 
بقد الإدارة العليا تتوفر على موارد بشري ذات كفاءة عالية وىم  الإداريةولو عنا إلى ابؼستويات قرارات الإنتاج ، 

ىذا الأساس  ل كفاءة وخبرة  وعلىالوسطى والتنفيذية فنجد موارد بشرية أق الإدارةبيثلوف رأس ابؼاؿ الفكري ، أما 
 نلاحظ أف ابؼنصب الوظيفي لو دور كبي في برقيق ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية .  

ثر رأس ابؼاؿ الفكري في ( لأα≤0.05عند مستوى دلالة )توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية : الرابعةالفرضية الفرعية 
 .تعزى بؼتغتَ )ابؼستوى التعليمي( -بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية برقيق استدامة ابؼيزة التنافسية

 وىو ما سنوضحو في ابعدوؿ الآتي. اختبار ىذه الفرضيةفي  (ANOVA)على برليل التباين  كذلك  تم الاعتماد
بين متوسطات رأس المال الفكري (ANOVA) الأحادي ( : تحليل التباين  V-32جدول رقم )

 .( في تحقيق الاستدامة التنافسية التعليميالمستوى حسب متغير )
مجموع  مصدر التباين 

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

( Fقيمة )
 المحسوبة

( Fقيمة )
 الجدولية

مستوى 
الدلالة 

(sig) 
 
 
 

المستوى 
 التعليمي

 داخل 
 المجموعات

MSE 

22.238 3 7.413  
 

160.15 
 
 

 
 

10.13 

 
 

0.000 
 بين 

 المجموعات
MST 

99.516 215 0.463 

  218 121.755 المجموع
  (1.15*  دال عند مستوى )

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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عن مستوى الدلالة  أقلوىي  sig=0.000( بأف قيمة مستوى الدلالة V-32يتضح لنا من ابعدوؿ )    
( عند 10.13المحسوبة عن قيمتها ابعدولية البالغة )  F)قيمة) ارتفاع( ويعزز ىذه القيمة 0.05ابؼعتمد وىو )

 ( .0.000( عند مستوى دلالة )160.15المحسوبة ) (F) (، في حتُ بلغت قيمة0.05مستوى دلالة )
الفرضية الصفرية القائلة بأنو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق  نرفضوبالتالي 

 الفرضية البديلة . نقبلو  تعزى بؼتغتَ ابؼستوى التعليمي الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ

يوجد لو تأثتَ يمي أفراد عينة الدراسة بدجمع صيداؿ يروف أف ابؼستوى التعلأف ( V-32نستنتج من ابعدوؿ )    
وبالتالي تقودنا ىذه النتيجة إلى القوؿ بأف بؾمع صيداؿ يركز على ابؼستوى الاستدامة التنافسية بالمجمع،  على

دور كبتَ لأف ىذا الأختَ أدى أي التًكيز على ابؼورد البشري ابغامل للمعرفة وابؼتشبع بالفكر الأكادبيي ،التعليمي 
المجمع بؼا بؽذه الفئة من معارؼ علمية ومكتسبات قبلية بسكن من برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼسابنة في بمو وتطوير 

الذي يصاحبو التكوين والتطوير الدائم  العملي  على التخصص القائموف على بؾمع صيداؿما يركز ابؼستدامة ، ك
مهارات عالية ، وىو ما مكن  وابؼستمر، بالتًكيز على ابعانب التطبيقي بفا أكسب القوى البشرية بدجمع صيداؿ

فكرية  قدراتابؼاؿ الفكري وما يتوفر عليو من ابتكارات و  رأستنافسية مبنية على ما يقدمو من برقيق ابؼيزة ال
 عالية .

( لأثر رأس ابؼاؿ الفكري α≤0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): خامسةالفرضية الفرعية ال
 .) ابػبرة الوظيفية (بؼتغتَتعزى -ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ لصناعة الأدويةفي برقيق استدامة 

 وىو ما سنوضحو في ابعدوؿ الآتي. اختبار ىذه الفرضيةفي  (ANOVA)تم الاعتماد كذلك على برليل التباين 
بين متوسطات رأس المال الفكري (ANOVA) الأحادي (: تحليل التباين V-33جدول رقم )

 .( في تحقيق الاستدامة التنافسيةالخبرة الوظيفيةمتغير )حسب 
مجموع  مصدر التباين 

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

( Fقيمة )
 المحسوبة

مستوى 
 (sig)الدلالة

 
 

 الخبرة
 الوظيفية

 المجموعات داخل 
MSE 

6.569 3 2.190  
 

40.87 
 

 
 

 المجموعات بين 0.08
MST 

115.186 215 0.536 

   121.755 المجموع
  (1.15*  دال عند مستوى )

 .(spss. V.22نتائج ابغاسبة الإلكتًونية، برنامج )من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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وىي تزيد عن مستوى الدلالة ابؼعتمد sig=0.08( بأف قيمة مستوى الدلالة V-33يتضح لنا من ابعدوؿ )
( عند مستوى 10.13المحسوبة عن قيمتها ابعدولية البالغة ) F)القيمة ابلفاض قيمة)( ويعزز ىذه 0.05وىو )
 ( .0.08( عند مستوى دلالة )40.87المحسوبة ) (F) (، في حتُ بلغت قيمة0.05دلالة )

الفرضية الصفرية القائلة بأنو لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لرأس ابؼاؿ الفكري في برقيق  قبلوبالتالي ن
 الفرضية البديلة . رفضالاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ تعزى بؼتغتَ ابؼستوى التعليمي ون

( بيكننا القوؿ أف أفراد عينة الدراسة بدجمع صيداؿ لصناعة الأدوية يعتبروف أف V-33بناءا على نتائج ابعدوؿ )
الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ، ومنو يلاحظ الطالب أف ابػبرة وحدىا  علىابػبرة الوظيفية لا يوجد بؽا تأثتَ 

يز بالكفاءة التي  أنو يتمناؾ موظف تنقصو ابػبرة إلاتحقيق الاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ لأف ىللا تكفي 
 برقيق ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ.في سابنت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ..الأدوية لصناعة صيدال بمجمع المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس أثر تحليلالفصل الخامس :  
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 :خلاصة الفصل

لقد تطور مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري في ابؼؤسسات الاقتصادية العابؼية على العموـ ، وابؼؤسسات الاقتصادية     
ابعزائرية على ابػصوص ، وىذا من خلاؿ الاعتماد عليو كآلية بسكن من برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة ، وىذا لن 

   ابغيوي والاستغلاؿ الأمثل لكل مكوناتو وأبعاده ابؼورد يتأتى إلا من خلاؿ الاستثمار الفعلي وابغقيقي في ىذا 
بو  ؿ زبوني ، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي (، والعمل على جعلو مورد إستًاتيجي تتبارى) رأس ابؼاؿ البشري ، رأس ابؼا

 كسب رىاف ابؼنافسة .   من أجل ابؼؤسسات الاقتصادية

وفي ىذا الفصل وقفنا على العلاقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري والاستدامة التنافسية بدجمع صيداؿ ، وعملنا على     
ليل نتائج الدراسة وتفستَىا ، وكيف بسكن وبربرليل العلاقة بتُ متغتَات الدراسة بكل أبعادىا ، فقد قمنا بدراسة 

، ثم بؼعرفة رأس ابؼاؿ الفكري انطلاقا من الإدارة الصحيحة  بؾمع صيداؿ لصناعة الأدوية من برقيق ابؼيزة التنافسية
ناقشنا أبنية أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري في برقيق أبعاد ابؼتغتَ التابع ) الاستدامة التنافسية ( من خلاؿ عرضنا لعد 
فروض فرعية ، إلا أف بؾمع صيداؿ لازاؿ ينتظره العديد من التحديات بالنظر بؼا توصلنا إليو من نتائج ، وبناءا 

 :أف على كل ما سبق تبتُ لنا 

ابؼيزة التنافسية لمجمع صيداؿ ابؼبنية على بعد  افرأس ابؼاؿ الزبوني ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي بدجمع صيداؿ لا بوقق  -
 التميز ؛

 ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ ابؼبنية على ميزة التكلفة؛رأس ابؼاؿ ابؽيكلي لا بوقق   -
 ية على ميزة الاستجابة؛رأس ابؼاؿ ابؽيكلي لا بوقق ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ ابؼبن -
 ؛بداعلا بوقق ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ ابؼبنية على ميزة الإ الزبونيرأس ابؼاؿ   -
 الكفاءة؛لا بوقق ابؼيزة التنافسية بدجمع صيداؿ ابؼبنية على ميزة  لزبونيرأس ابؼاؿ ا  -

واستمرارىا وفي الأختَ اختتمنا الفصل بدناقشة الفرضيات و تفستَ كيفية برقيق بؾمع صيداؿ للميزة التنافسية     
من خلاؿ الاعتماد على رأس مالو الفكري ، ودوره في بفارسة المجمع لعملو بالتقنيات الصحيحة وابؼفهومة وىو ما 

 لا يزاؿ مهما في واقع الأمر.   يثبت لنا أف الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكري بكل أبعاده

 



 

 
 

 

 
 



 الخاتمة
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 :مةــــــــــــالخات
على استخدام الدعارف وتبادلالدعلومات أصبحت تعتمد الدؤسسات الدعاصرة في الختام يمكننا القول أن  و    

والعمل على نقلها بتُ الأشخاص من أجل فتح فرص التطور والتقدم وتدعيم الازدىار من جهة، والتأقلم مع بيئة 
الذين بالإضافة إلى الأفراد  وتعد الدؤسسات الاقتصادية أحد مكونات ىذه البيئةأخرى،الأعمال الدعاصرة من جهة 

يقع على عاتقهم مسؤولية تطوير ىذه الدؤسسات وتطبيق الابتكارات العلمية والتقنيات الحديثة سواء تعلق الأمر 
، وتعتبر الأفراد ىي القوى المحركة للمؤسسات الاقتصادية من خلال خلق أفكار جديدة وتقديم بالتسيتَ أو الإنتاج 

 .ل الفكري منتجات مبدعة ومبتكرة وىذا ما يعرف برأس الدا
الاقتصادية والبقاء بشكل مستمر في الصدارة من قبل الدؤسسات  يهاومن أجل خلق ميزة تنافسية والمحافظة عل    

لابد عليها من توظيف العمالة الدعرفية والاعتماد على رأس مالذا الفكري انطلاقا من الاستثمار الجيد في مهاراتو 
 .ر الدائمتُ من خلال إنشاء خلية تعتمد على البحث والتطويرومعارفو و تشجيعو على الإبداع والابتكا

ويعتبر رأس الدال الفكري ظاىرة مركبة تأخذ أبعاد متعددة ويتضمن العمل على أكثر من لزور متمثلة في العناصر 
، ورأس الدال الذيكلي ، ورأس الدال الزبوني ، وىي التي تطرقنا إليها في كونة لو بدءا برأس الدال البشريالأساسية الد

، وما يقوم عليو من سياسات انطلاقا من أهمية توفتَ بنية أساسية للمؤسسة تمكنها من تقديم منتجات دراستنا 
تقديم طرق واضحة ، فضلا عن تطوير العملية التسيتَية والالتزام بأخلاقيات العمل و  ذات جودة وبطريقة إبتكارية

، وحيث تسعى الدؤسسات الاقتصادية لضو الانتقال من الاعتماد على في لشارستها للأعمالوصحيحة ومفهومة 
، لصدىا تهتم بالدعرفة الدكونة من أجل خلق التميز والاستدامة بومواردىا الدادية إلى الاعتماد على كفاءاتها البشرية 

مهارات ومعارف عالية ، والاعتماد عليو كعنصر مساىم وفعال في تطبيق لرأس مالذا الفكري وما يتميز بو من 
 .وير التي تقوم بها في كل أعمالذافي عملية التحديث والتطالاستًاتيجيات وإدراجو 

       التي تسعى إلى خلق ميزة تنافسيةالاقتصادية لرمع صيدال لصناعة الأدوية كغتَه من الدؤسسات يعد  و    
ن مهمتُ في خلق الديزة التنافسية من خلال الاعتماد على الإبداع والابتكار اللذان يعدان عنصري هاالمحافظة عليو 
، والذي   رأس الدال الفكري  الذي يعد عنصر فعال ولزرك للعملية الإنتاجية بمجمع صيدال الأساسي امصدرهمو 

كان مستهدف من قبل الدراسة الراىنة بصفة رئيسية من أجل التعرف على الدور الوسيط الذي يلعبو بأبعاده 
الدتعددة ) رأس الدال البشري، رأس الدال الزبوني، رأس الدال الذيكلي ( في تحقيق الديزة التنافسية الدستدامة بمجمع 

 .صيدال لصناعة الأدوية 
النظرية والديدانية التي قمنا بها توصل الطالب إلى عدة نتائج منها ما ىي نظرية وأخرى عملية  من الدراسة انطلاقا

 وىي كالآتي:
من خلال قيامنا بالدارسة النظرية لدور رأس الدال الفكري في نتائج الدراسة المبنية على الجانب النظري : -1

 ل توصلنا إلى جملة من النتائج أهمها: تحقيق الاستدامة التنافسية ،و التي كانت مكونة من ثلاثة فصو 
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رأس الدال الفكري مرة بعدة مراحل وأبرزىا تلك التي كانت في تسعينيات القرن الداضي بحيث تم إدراجو ضمن  .1
والدتمثل أساسا في رأس إستًاتيجيات الدؤسسات الاقتصادية لأنها أدركت أن مستقبلها يبتٌ على موردىا البشري 

 الفكري.مالذا 
حثتُ والدؤسسات الاقتصادية العالدية الأمر االدال الفكري والاىتمام بو لقي ترحيبا واسعا من قبل الب أن رأس .2

الذي غتَ من توجو الفكر الدؤسساتي من الاىتمام بالدوارد الدادية إلى الاىتمام بالكفاءات البشرية التي أصبحت 
 تلعب دورا كبتَ في تحديد مصتَ الدؤسسة.  

داخل الدؤسسة ) رأس الدال الفكري( لصده يتميز بعدة خصائص فهو يساىم في ل الذي يؤديو نظرا للدور الفعا .3
إلى  بالإضافةوتوظيف خبراتو الدتًاكمة  الأعمالخلق بيئة عمل تساعد على العطاء والتميز الدبنية على الإبداع في 

 الدؤسسة .  سعيو الدائم في تقديم الأفكار والاقتًاحات في حل الدشكلات التي تلاقيها 
إدراك الدؤسسات الاقتصادية أن تحقيق الصدارة ودخول أسواق جديدة والمحافظة على زبائنها وجذب زبائن   .4

جدد يتوقف على مدى توفرىا من كفاءات بشرية تتميز بالإبداع والابتكار والدتمثلة في رأس الدال الفكري على 
والتطوير لذذه الكفاءات من أجل الاستثمار لذذه  يبىذا الأساس يوصي الباحثتُ بإعطاء أهمية بالغة للتدر 

 الكفاءات من أجل الاستثمار في القدرات والدهارات التي تتميز بها.
تساىم بنسبة كبتَة في تحقيق ىامش الربح الأصول غتَ الدلموسة ىي الأصول التي أصبحت في الوقت الحاضر   .5

الحديثة في العملية الإنتاجية لشا يمكن من تقديم منتجات  للمؤسسة لأنها تركز على إدراج الابتكارات والتقنيات
 .ذات جودة

خاصة في ظل .الخ ( مالية،مادية.تسختَ عدة موارد) بناء رأس مال فكري وتطويره يتطلب من الدؤسسة  .6
يره وبذل الدزيد من الجهود من أجل تطو  السوق،الدنافسة القائمة بتُ الدؤسسات والباحثة على التميز والصدارة في 

 مهاراتو.وتنمية وصقل 
من قدرات ومؤىلاتو تمنو من تحقيق ميزة تنافسية رأس الدال الفكري يعد مصدر للإبداع والابتكار لدا لو   .7

 مستدامة والتي تعطي بدورىا لدؤسسة مركز الصدارة ، وتكون ىي السباقة دائما في تقديم الجديد في السوق .
رأس الدال الفكري ىو مورد متعدد الأبعاد قائم على الدعرفة التي تعتبر ميزة أساسية تميزه على غتَه من الدوارد   .8

 بالدؤسسة.البشرية 
من خلال أن رأس الدال الفكري يؤدي أدوارا عديدة ومتعددة داخل وخارج الدؤسسة فنجده مصدر للتميز  .9

من التقليد الدبنية على الإبداع والابتكار ، أما خارج الدؤسسة فنجده العمل على تدنية التكاليف وحماية الدنتجات 
يهيئ منافذ جديدة لاختًاق الأسواق الجديدة وإعاقة الدنافستُ الجدد في إطار عمل أخلاقي مبتٍ على توظيف 

 .لدهارات والخبرات التي يتميز بهاالكفاءات وا
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فكري بأبعاده ) رأس الدال النظرية نستنتج أن رأس الدال ال في الدراسةمستوحاة لشا تطرقنا إليو وكنتيجة عامة   .11
، رأس الدال الزبوني ( أصبح العامل الأساسي والركيزة الأساسية للمؤسسة في خلق الديزة البشري، رأس الدال الذيكلي

الكفاءة العالية في  ، والسعر الدناسب للزبائن بالإضافة إلىالدبنية على الجودة، والتكلفة الأقل الدستدامة التنافسية
 تنفيذ الدهام وتوظيفها في العملية الإنتاجية التي تمكنها من الاستجابة لرغبات الزبائن.

من خلال إسقاطنا للجانب النظري والدتمثل في رأس الدال نتائج الدراسة المبنية على الجانب التطبيقي:  -2
يدانية الدتمثلة في دراسة حالة لرمع صيدال لصناعة الفكري ودوره في تحقيق الاستدامة التنافسية على الدراسة الد

 الأدوية والتي كانت مقسمة في فصلتُ ، توصل الطالب إلى لرموعة من النتائج وىي كالآتي : 
إستًاتيجية صحيحة وسليمة في تدريب و تطوير رأس الدال الفكري حيث لصده يعتمد على  يتبع لرمع صيدال -1

موقع العملبالإضافة إلى التدريب الخارجيالذي يكون خارج لرمع صيدال  التدريب الداخلي والذي يكون داخل
اخل مراكز البحث والتطوير الوطنية إلا أنو التدريب خارج الوطن لا يلقى اىتمام واسع من قبل مسؤولي المجمع 

 مقارنة بالشركات العالدية التي تتنافس في صناعة الأدوية.
وىذا ما يفسر  الجنيسة ى الدستوى المحلي في صناعة الأدويةتمكن لرمع صيدال من تحقيق الصدارة عل -2

في التنظيم  رأس مالذا الفكريالإستًاتيجية الدتبعة من قبل المجمع الدبنية على التغيتَ التنظيمي الدائم بالاعتماد على 
 الإداري والذي يعد جوىر العملية التي مكنتو من مسايرة التطور الحاصل في بيئة الأعمال.

كما استنتج الطالب أيضا أن الشراكة القائمة بتُ لرمع صيدال والدخابر العالدية مكنت المجمع من تحقيق  -3
أىدافو الدتمثلة في النمو والتوسع انطلاقا من نقل وتبادل الخبرات في لرال صناعة الأدوية، كما مكنتو أيضا من 

 دخول أسواق عالدية جديدة مبنية على التصدير. 
 ىذه الدراسة كذلك أن إدارة الدعرفة تشكل الحلقة الأىم من قبل القائمتُ على لرمع صيدال كما توصلنا في -4

والتي عرفت تطورا كبتَا ، بحيث عمل على نشر الدعرفة بتُ الدوظفتُ وتطبيقها بتقنيات جد عالية بالاعتماد على 
 . 2114نظام معلومات فعال ومتطور الذي تم عصرنتو بداية من عام 

رقي دائما ومسايرة التطورات التي تفرضها بيئة الأعمال قامت إدارة لرمع صيدال بإدراج برامج وبهدف ال -5
إلكتًونية لإدارة مبيعاتها و عصرنة نظامها التسويقي وىو ما ساعد  الزبائن من التقرب أكثر من منتجات المجمع 

 ة مبيعاتها والرفع من حصتها السوقية .  عبر الدوقع الإلكتًوني والتعرف عليها أكثر ، الأمر الذي أدى إلى زياد
على مشاركة الدعرفة والنقل الفعال مكنت الدوارد البشرية بمجمع صيدال لصناعة الأدوية من تقديم منتجات   -6

 تتميز بالجودة والدقة العالية لشا ساىم في خلق الديزة التنافسية الدستدامة مبنية على الجودة والإتقان.
تتقاطع إدارة الدعرفة ورأس الدال الفكري بمجمع صيدال في اكتساب الدعرفة والعمل على تنظيمها وتوظيفها في  -7

على الدستوى المحلي والرفع من الحصة السوقية صناعة منتجات صيدلانية متميزة لشا مكن المجمع من الصدارة 
 .2116إلى  2111خلال الفتًة الدمتدة من عام 
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ال على لرموعة متنوعة من الأدوية مكنتو من التصدي لتهديدات الدنتجات البديلة حيث باحتواء لرمع صيد -8
لعب التًويج دورا فعالا في التعريف بمنتجات صيدال والذي كان بمثابة جدار الصد للمنتجات البديلة الدنافسة 

 والتي لذا نفس القيمة الدوائية .
مع صيدال والتي أدرجت في لسطط التغيتَ التنظيمي عام بناء ثقافة تنظيمية قوية من الأىداف الأساسية لمج -9

أو الدنافستُ مكنت المجمع من إدارة أعمالذا وفق مبادئ أخلاقيات الأعمال سواء في التعامل مع الزبائن  2111
 أو حتى الدوردين لشا عزز الديزة التنافسية بمجمع صيدال .

الوظيفي ، أي كلما كان الرضا الوظيفي مرتفع كلما أدى التنظيمي الدناسب لو تأثتَ كبتَ على الرضا الدناخ  -11
إلى الالتزام التنظيمي والذي يؤدي بدوره إلى الرفع في مستوى أداء رأس الدال الفكري وأداء الدهام باجتهاد وفعالية 

 وىذا ما لدسناه بمجمع صيدال لشا ساىم في خلق ميزة تنافسية مستدامة.
بمجمع صيدال لصناعة  الدستدامة التنافسية الديزةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لرأس الدال الفكري  في تحقيق   -11

، وىذا من خلال تقديم منتجات تتميز بالإبداع والجودة في نفس الوقت، بالإضافة الأدوية وتعزيز قيمتها بالمجمع
 إلى تمكتُ المجمع من الاستغلال الأمثل لجميع موارده.

بمجمع صيدال لصناعة  استدامة الديزة التنافسيةفي تحقيق  بشريرأس الدال اللجود أثر ذو دلالة إحصائية و  -12
ىذا من خلال لستلف الامتيازات التي حققها المجمع والتي مصدرىا رأس الدال البشري بناءا على ما يتوفر الأدوية 

 .عليو من مهارات علمية ومعرفية
استدامة الديزة التنافسية بمجمع صيدال لصناعة في تحقيق  لرأس الدال الذيكليوجود أثر ذو دلالة إحصائية  -13

الأدوية وىذا من خلال ما يتوفر عليو المجمع من بنية تحتية وأنظمة إدارية ساهمت في نمو وتطور المجمع مقارنة 
 . بالدنافستُ

وىذا من لرأس الدال الزبوني في تحقيق استدامة الديزة التنافسية بمجمع صيدال  وجود أثر ذو دلالة إحصائية  -14
والاستجابة السريعة لطلباتهم ورغباتهم  وولائهم خلال تقوية العلاقات مع الزبائن والسعي دائما لتحقيق رضاىم

 . ت الدنافسةالأمر الذي مكنهم من المحافظة على الزبائن الحاليتُ وكسب زبائن جدد مقارنة بالدؤسسا
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر رأس الدال الفكري في تحقيق الاستدامة التنافسية بمجمع صيدال  -15

لصناعة الأدوية تعزى لدتغتَات ) الجنس ، العمر ، الخبرة ( والسبب في ذلك أفراد عينة الدراسة وأنو مهما كان 
الدال الفكري في تحقيق الاستدامة التنافسية وىذا بغض النظر عن  التنوع فإنو لن يتغتَ رأي أفراد العينة حول رأس
 خلفية النوعية من حيث الجنس، العمر، الخبرة. 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر رأس الدال الفكري في تحقيق الاستدامة التنافسية بمجمع صيدال  -16
ي ( أي أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون الدنصب لصناعة الأدوية تعزى لدتغتَ ) الدنصب الوظيفي، الدستوى التعليم
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تفعيل مهارات  لدا لذم من أهمية بالغة فيالاستدامة التنافسية الوظيفي والدستوى التعليمي لذما تأثتَ في تحقيق 
 وكفاءات رأس الدال الفكري بمجمع صيدال.

وكنتيجة شاملة يمكننا القول أنو بإمكان لرمع صيدال تحقيق الدزيد من النمو والتطور ودخول أسواق عالدية   -17
جديدة خاصة السوق الآسيوية والأوروبية لأنو يتوفر على موارد بشرية مؤىلة لذلك ، وتتميز بالدهارة والكفاءة 

 والخبرة العالية تؤدي إلى تحقيق الدزيد من النجاحات. 
 المستقبلية:فاق لآتوصيات الدراسة وا 

بناءا على النتائج التي توصلنا إليها والدبنية من الدراسة النظرية والتطبيقية فإننا نوصي من خلال ىذه الدارسة 
 بالآتي.

 بالآتي:نوصي في ىذه الدراسة توصيات الدراسة:  -1
لابد من الاىتمام برأس الدال الفكري من خلال التدريب والتطوير والتنمية لأنو يعتبر مستقبل الدؤسسة   -1

الباحثة على التميز والتطور، مع العمل على وضع الثقة في ىذا الدورد حتى يتمكن من إبراز قدراتو ومهاراتها وتعزيز 
تقديم الإضافة و افز الدادية  والدعنوية تمكنو من البروز ىذه الكفاءات التي يتميز بها من خلال وضع جملة من الحو 

 . اللازمة للمؤسسة
يجب على القائمتُ على لرمع صيدال القيام بعقد دورات تدريبية للكفاءات البشرية في لسابر دولية بهدف  -2

 الاستفادة من الخبرات العالدية وتوظيفها في العملية الإنتاجية على مستوى المجمع .
يام بتعزيز الرضا الوظيفي والعمل على زيادة الولاء من قبل مسؤولي لرمع صيدال من خلال العمل ضرورة الق -3

، كذلك إعادة صياغة نظام التًقيات الدطبق بالإضافة إلى وضع  معاير عادلة على تحستُ نظام الأجور والحوافز 
البشرية والتقليل من معدل دوران  وىذا بهدف الحفاظ على استقرار الكفاءاتوواضحة في عملية تقويم الأداء، 

 العمل على مستوى المجمع .
قيق الديزة أشارت النتائج إلى الأهمية الكبرى التي يحظى بها رأس الدال الفكري والدور الكبتَ الذي يؤديو في تح  -4

        ىتمام برأس الدال الفكري القائمتُ على لرمع صيدال من زيادة الا ، لذا يجب علىالتنافسية الدستدامة
لازمة ووفق وىذا من خلال توفتَ الاىتمام والرعاية ، وتوفتَ البرامج التدريبية ال ،، ىيكلي، زبوني()بشري

، التي تؤدي بدورىا إلى تحستُ وتطوير الأداء الكلي ، والعمل على إشباع الاحتياجات الاحتياجات التدريبية
 للكفاءات البشرية .

لدال الزبوني ) الزبون ( والاىتمام بهذا الدورد لأنو أصبح في الوقت الحاضر ىو لابد من زيادة تعزيز مكانة رأس ا -5
توفتَ الدنتجات في كل مكان، و على ىذا الأساس نلح على ضرورة إنشاء  من يحدد مصتَ الدؤسسات، من خلال

ول مراكز توزيع بالجنوب الجزائري بهدف تقريب الدنتجات من سكان الجنوب من جهة،وخفض تكلفة الدخ
 لأسواق جديدة للدول المجاورة للجزائر خاصة وأن لرمع صيدال يتبتٌ إستًاتيجية التصدير ودخول الدنافسة العالدية.
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متابعة الكفاءات البشرية التي تتميز بالإبداع والابتكار  الرئيسي ابمجمع صيدال مهامه ىيئة خاصةإنشاء  -6
، بالإضافة إلى البحث على الدهارات الدهام حتى تتمكن من البروزوالعمل على تنميتها وتطويرىا ومرافقتها في جميع 

 والدواىب البشرية واستقطابها وتوظيفها بالمجمع والتي من شأنها تحقيق الديزة التنافسية الدستدامة. 
لاحظنا من خلال النتائج أن رأس الدال الذيكلي قليل الاىتمام من قبل القائمتُ على المجمع لذذا توصي  -7

ة بالاىتمام أكثر بهذا الدورد الحيوي من خلال تبتٍ نظام معلوماتي إلكتًوني وتبتٍ تكنولوجيا الدعلومات وفق الدراس
 أطر واضحة ووفق ما تمليو بيئة الدنافسة.

تقديم أسعار مناسبة، الصدق في الإعلان، منتجات آمنة وبنوعية جيدة ترقى للجودة....الخ لأن كل ىذا  -8
 تمكن من كسب ثقة الزبائن وتكوين رأس ما زبوني .يعتبر من الآليات التي 

 .العمل على توعية العاملتُ بمجمع صيدال من أجل تشجيع فكر الجودة في الأعمال ) تأدية الدهام بجودة( -9
لاحظنا أن المجمع يسعى إلى تحقيق الامتياز في العلاقة مع الزبائن بالدرجة من خلال النتائج الدتوصل إليها   -11

الدورد البشري  مثلوعلى ىذا الأساس نوصي بالسعي إلى تحقيق الامتياز الشامل في جميع المجالات  الأولى،
 الخ...الدنتجات.

إعادة النظر في الذيكل التنظيمي للمجمع وجعلو أكثر مرونة من أجل بروز الدوارد البشرية الدتشبعة بالأفكار  -11
 شكل أفكار جديدة وابتكارات تساىم في تحقيق الديزة الأكاديمية وتوظيفها على مستوى الدنصب الذي يشغلو في

 التنافسية الدستدامة .
وكتوصية شاملة توصي الدراسة بضرورة تشجيع الكفاءات البشرية وتوظيفها بالطريقة الصحيحة والاستثمار  -12

تسهيلات  مثلل أكثر في القدرات والدهارات التي تتمتع بها وتهيئة البيئة الدناسبة التي تساعد على تقديم الأفض
نظام الدعلوماتي بهدف تحويل الدعرفة الدخزنة في عقول القوى البشرية إلى قيمة مضافة تمكن الالبنية التحتية وتطوير 

 المجمع من تحقيق النمو والتطور أكثر لشا ىو عليو.
 الآفاق المستقبلية للدراسة : -13
تحقيق الاستدامة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية رأس الدال الفكري في دور  دراستنا ىذهلقد أبرزنا في     

ودلك من أجل  رأس الدال الفكري أو أحد أبعادهوتبقى الدراسة مفتوحة لتناول جوانب أخرى في حلقة  الجزائرية
 ا المجال:ذه الجوانب التي تستحق الدراسة في ىذومن ى تعميم الدراسة على جميع الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  دراسة حالة. -الدال الفكري كآلية لتدعيم اليقظة التنافسية بالدؤسسات الجزائرية بالدؤسسات الجزائريةرأس 
  دراسة مقارنة. -رأس الدال الفكري ودوره في تطوير الاقتصاد الدعرفي من منظور أخلاقيات الأعمال 
 دراسة  حالة.   –ية الجزائرية رأس الدال الزبوني كمدخل لتحقيق اليقظة الإستًاتيجية بالدؤسسات الاقتصاد 
  دراسة حالة . –في ظل تبتٍ تكنولوجيا الدعلومات رأس الدال الذيكلي كإستًاتيجية تنافسية 
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دراسة حالة مؤسسة  –القيمة عن طريق الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية ، إنشاء أسمهان جرلاف  -

 . 2009، رسالة ماجستنً ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً ، الجزائر ،  بريد الجزائر
دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة  –دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية آسيا رحيل،   -

 .2011، مذكرة ماجيستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة بومرداس، الجزائر، -والبناء
 "تنمية الموارد البشرية كمدخل إستراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري"أماني حضرت شلتوت  -

 .    2009رسالة ماجستنً ، كلية التجارة ، غزة ، فلسطنٌ ، 
نمذجة سلسلة القيمة باستعمال الأساليب الكمية كأداة إستراتيجية لدعم اتخاذ بن عامر عبد الكريم،   -

، مذكرة ماجيستنً، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر -دراسة حالة شركة أطلس كيمياء بمغنية –القرار 
2010. 

رسالة ماجستنً ، كلية العلوم الاقتصادية  "" تفعيل رضا الزبون كمدخل إستراتيجي لبناء ولائو حاتم نجود   -
 . 2005وعلوم التسينً ، جامعة الجزائر ، 

دراسة مقارنة بين عينة من -أثر إدارة معرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسي حداوي الجنابي،   -
 .2006رسالة ماجستنً، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق،  ،-المصارف العرقية

، رسالة ماجستنً -دراسة ميدانية–إدارة المعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية حسن بوزناق،   -
 .2013جامعة باتنة، الجزائر، 

دور التفكير الاستراتيجي في اكتساب الميزة التنافسية المتواصلة للمؤسسات الاقتصادية حسنٌ قرينو،   -
كلية ،  ماجستنً،رسالة ENIEM-وحدة مليانة فرع  EIMSحالة المؤسسة الصناعية للعتاد الصحي -

 .2007العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة الشلف، 
، رسالة ماجستنً أثر الإبداع الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في منظمات الأعمالخالد علي،   -

 .2008جامعة العربي التبسي، الجزائر، 
 -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر–وأثره على بناء ولاء الزبائن التسويق الابتكاري زىوة خلوط،   -

 .2014رسالة ماجستنً، جامعة بومرداس، الجزائر، 
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عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى الأداء من وجهة سامي بن إبراىيم بن عبد العزيز الغنيم،   -
نايف العربية للعلوم الأمنية ، كلية الدراسات العليا  رسالة ماجستنً ، جامعة نظر موظفي إمارة منطقة القصيم،

 . 2013الرياض ، السعودية ، 
دراسة تطبيقية على شؤون –أثر الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة سلمان عبيد،   -

 .2014، رسالة ماجستنً، جامعة العلوم التطبيقية، مملكة البحرين، -الجمارك بمملكة البحرين
دراسة -عمل الكفاءات في المؤسسة  –دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية سليمان عائشة ،  -

 .2011، رسالة ماجيستنً، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر-حالة المطاحن الكبرى للظهرة مستغانم
، سات الصغيرة والمتوسطةدور الإبداع التسويقي في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسهيلة معمري،   -

 .2013رسالة ماجيستنً، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
دراسة ميدانية على  –الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال سوما علي سليطنٌ،   -

 .2007صاد، ، رسالة ماجيستنً، جامعة تشرين، كلية الاقت-المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري
دراسة حالة مؤسسة –التحكم في قيادة المؤسسات بواسطة لوحات القيادة الإستراتيجية طاىر عريس،  -

 .2007رسالة ماجيستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة الجزائر، الجزائر،  ،-بريد الجزائر
دراسة حالة  –في تحقيق الميزة التنافسية دور الكفاءات البشرية عبد الرحمان إبراىيم أحمد الدقادمة،   -

رسالة ماجستنً ، كلية التجارة ، قسم إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية غزة ، فلسطنٌ   الجامعة الإسلامية بغزة،
2013. 

دراسة حالة –مساىمة الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية عبد الغني بوزناق،   -
، رسالة ماجيستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة -برج بوعريريجمؤسسة كوندور 
 .2013بسكرة، الجزائر، 

دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز المديرية –وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة عبد القادر ىاملي ،   -
، رسالة ماجستنً  –لمتعددة نفطال تلمسان الجهوية بتلمسان وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية ا

     . 2011جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمسان ، الجزائر ، 
دراسة ميدانية  –إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية عبد الدالك بوركوة،   -

رسالة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً ن جامعة الدنتوري قسنطينة  ،-لشركة نجمة للاتصالات
2012. 

 ، رسالة ماجيستنً في العلوم الإداريةأخلاقيات العمل ودورىا في تحقيق كفاءة الأداءعواد لزمد العطوي،   -
 .2013جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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دراسة –مات: استخداماتها، فوائدىا وتأثيرىا على تنافسية المؤسسة أنظمة المعلو فيصل سايغي،   -
، رسالة ماجيستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة -استطلاعية على مؤسسات منطقة تبسة

 .2009باتنة، الجزائر، 
لأىلية العامة دور رأس المال البشري في تجنيد الأموال في المؤسسات الزمد طلال لزمد أبو الروس،   -

، رسالة ماجستنً، الجامعة السلامية -دراسة حالة المنظمات الأىلية في محافظة الوسطى -في قطاع غزة
 .2015غزة، فلسطنٌ، 

دراسة حالة أنتيبيوتيكال لمجمع  –دور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة نذير بوسهوة ،  -
 . 2008الجامعي يحي فارس ، الددية ، الجزائر ، ، رسالة ماجستنً ، الدركز  -صيدال 

 دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية " –" أخلاقيات و تأثيرىا على رضا الزبون نسيمة خدير   -
 . 2011رسالة ماجيستنً ، جامعة ألزمد بوقرة ، بومرداس ، الجزائر ، 

، رسالة ى التنمية المستدامة في الدول العربيةتنافسية القطاع السياحي وانعكاساتو علىبة الله أوريسي ،   -
 .2012ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً ، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 

مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية وسيلة بوزايد،   -
، رسالة ماجستنً ،كلية العلوم -ية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيفدراسة تطبيق–الجزائرية 

 .2012، الجزائر، 01الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة  سطيف 
 التقارير والجرائد العلمية:  -3

- rapport du conseil d’administration  , groupe saidal, 2010. 
- rapport du conseil d’administration , groupe saidal,  2011. 
- rapport du conseil d’administration  , groupe saidal, 2012. 
- rapport du conseil d’administration , groupe saidal,  2013 
-  rapport du conseil d’administration , groupe saidal,  2014. 
- rapport du conseil d’administration , groupe saidal,  2015. 

 . 2017جيلالي نجاري ، مديرية الدوارد البشرية ، لرمع صيدال ،  -
، الدركز العربي للتطوير الخطوات الإرشادية في تطبيق إدارة الجودة الشاملةإبراىيم العمري، ىالة نصار،   -

 .1997الإداري، القاىرة، 
، مارس -تراتيجية وتطبيقات على العمل الدعويالإدارة الإس –تحليل البيئة الخارجية أبو مروان،   -

2009www.ikhwamxyonline.wordpress,  31/07/2016تاريخ الإطلاع. 

http://www.ikhwamx/
http://www.ikhwamx/
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" التحليل والتطبيق للمعرفة وطرق مباشرتها نموذجيا باستخدام قاعدة البيانات ، و الأدوات الحوز  -
البيانات والتعليم الآلي والذكاء الصناعي ، ومنهجية التقرير وشرح إدارة العلاقة الإحصائية ،  واستخلاص 

 . 12/04/2017تاريخ الإطلاع  http://www.12manage.com،  مع العميل التحليلية "
 2008ارك ، كلية الإدارة والاقتصاد ، الأكاديمية العربية بالدنم "إدارة المعرفة "الديب ، إبراىيم رمضان   -

http://www.ao-academy.org . 
، الدنظمة العربية للتنمية رأس المال الفكري، طرق قياسو وأساليب المحافظة عليوعادل حرشوش الدفرجي،   -

 .2007الإدارية، القاىرة، 
،الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي القيمةسلسلة عبد القادر جبريل فرج،  -

www.abahe.com.UK  10/08/2006تاريخ الإطلاع. 
مدخل استمرارية –نموذج العمليات الداخلية للمحاسبة عن سلسلة القيمة علي لزمد ثجيل الدعموري،  -

 Johson, Gery, Exploring Corporate، نقلا عن:القيمة باستخدام إدارة تكاليف الجودة
Stratgegy, 7th, ed, Ft  printice hall, 2005. 

  . 2015جويلية / أوت  – 20لرلة أخبار صيدال ،  النشرة الداخلية رقم  -
  . 2013، ديسمبر  02لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   -
 .    2014، مارس 05لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
 .    2014، جوان 08لنشرة الداخلية رقم لرلة أخبار صيدال ، ا -
 .  2015،جانفي   14لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
 .  2015،أفريل  17لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   -
 .  2015،جويلية / أوت  20لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم    -
  . 2015، أكتوبر  22لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   -
  . 2015، نوفمبر  23لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   -
  . 2015،ديسمبر  24لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
  . 2016مارس   -26لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم   -
  2016نوفمبر   –أكتوبر  –، سبتمبر  29النشرة الداخلية رقم لرلة أخبار صيدال ،  -
 . 2016، ديسمبر  30لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
  . 2015مارس   -16صيدال ، النشرة الداخلية رقم  لرلة -
    . 2015جوان  – 19لرلة صيدال ، النشرة الداخلية رقم    -
  . 2015جوان  - 23 لرلة صيدال ، النشرة الداخلية رقم    -

http://www.12manage.com/
http://www.ao-academy.org/
http://www.ao-academy.org/
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  . 2016أوت  –جويلية  –، جوان  28لرلة صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
، مركز القيادة الدولي للتدريب، الإدارة الإستراتيجية والتميز الإداريلزمد سليمان حمزة،   -

www.Zakatinst.net   22/07/2016تاريخ الإطلاع. 
 . 2017/  05/ 20مديرية الاتصال بمجمع صيدال ،   -
 . 2017 – 12 -27مديرية الاتصال بمجمع صيدال في   -
 .  26/04/2017مديرية الإستراتيجية والتنظيم بمجمع صيدال بتاريخ   -
 .  2014،جوان 08مديرية الإعلام والاتصال ،  لرلة أخبار صيدال ، النشرة الداخلية رقم  -
  . 2017مديرية الدوارد البشرية ، فرع الدار البيضاء ) صيدال ( ، أفريل   -
  . 2017مديرية الدوارد البشرية ، فرع الددية ) صيدال ( ، جوان   -
  . 2017مديرية الدوارد البشرية ، لرمع صيدال فرع الددية ، أفريل  -
  . 2015،مارس  16خلية رقم مديرية ضمان الجودة والنوعية ، لرلة أخبار صيدال ، النشرة الدا  -
 .  27/04/2017مصنع صيدال ) الدار البيضاء ( ، مديرية الدوارد البشرية ، بتاريخ   -
 .  2014، جوان  08منشورات أخبار صيدال،  النشرة الداخلية رقم  -
  .  11/05/2017منشورات صيدال ، مصنع الددية في    -
 . saidal group. 26/04/2017منشورات صيدال بتاريخ    -
  .  05/05/2017منشورات لرمع صيدال ، مصنع الددية ، بتاريخ   -
  saidal group .13/05/2017منشورات لرمع صيدال بتاريخ    -
  . 2017لرمع صيدال ، وىيبة لعروبي ، مديرية أنظمة الإعلام الآلي ،  -
 المجلات العلمية :   -4
لرلة  رأس المال الفكري وأثر الإبداع والتفوق المؤسسي في الشركات الصناعية الأردنيةأسامة عبد الدنعم،  -

 .2009، 06أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن، العدد 
بالجامعات المصرية كمدخل لتحقيق قدرتها التنافسية  إدارة رأس المال الفكريأسامة لزمود ، إبراىيم،    -

 .2012، نوفمبر 38،  لرلة التربية، العدد تصور مقترح
 القيادة الإستراتيجية والإبداع التنظيمي وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسيةأكرم لزسن مهدي الياسري،  -

 .2006، 03لرلة جامعة كربلاء العلمية، العدد الأول السنة 
، لرلة -دراسة تحليلية–العناصر والمكونات الأساسية لرأس المال الفكري ن سليمان أبو سويرح، أيم  -

 .2015، جانفي 01، العدد 23الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد 

http://www.zakatinst.net/
http://www.zakatinst.net/
http://www.saidalgroup.dz/
http://www.saidalgroup.dz/
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ت دراسة تطبيقية بمنشآ–دور مدخل تحليل ربحية الزبون في ترشيد القرارات الإدارية باسل أسعد،   -
 .2014، 02، العدد 30، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد الخدمات التعليمية

، الشركة العربية للإعلام العلمي )شعاع( رأس المال الفكري ثروة المنظمات الجديدةتوماس ستيوارت،   -
 .1997، 19القاىرة، العدد 

ب عملية حديثة في تحليل البيئة وأثر على تحسين كفاءة أىمية استخدام أساليجاسر عبد الرزاق النسور،   -
 ، لرلة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد-دراسة واقع عينة من الشركات الأردنية –الأداء  في الشركات 

 .2014، 13، العدد 07المجلد 
ن أداء إمكانية تطبيق أبعاد تسويق العلاقات مع الزبون في الرفع محكيم بن جروة ،خليدة دلذوم،   -

 .2015، 02، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد المؤسسة التنافسي
دراسة تطبيقية في شركة  –تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة حيدر شاكر نوري،   -

 . 2011، 48، مقال بمجلة ديالى ، كلية الإدارة والاقتصاد، العدد ديالي العامة للصناعات الكهربائية
أثر تنمية رأس المال الفكري في فاعلية نظم المعلومات الإستراتيجية في خالد لزمد عبد العزيز أبو الغنم،   -

، لرلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، جماعة الدلك شركات الصناعات الغذائية في جدة
 .2012، 09، العدد 05عبد العزيز، المجلد 

دراسة  –أثر تطبيق القياس والإفصاح عن تكلفة الموارد البشرية على القوائم المالية خضنً لريد علاوي،   -
، العدد 02، لرلة الدثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد -تطبيقية في الشركة العامة لتجارة المواد الإنشائية

03 ،2012. 
لرلة دراسات وأبحاث العرب  رأس مال الحاضر والمتقبل "" الاستثمار الفكري ديمتري غريشن وآخرون   -

 .http://www.alarab.co.uk،  2014، سبتمبر  9677العدد 
دراسة حالة  –" عمليات إدارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسية راتب صويص وآخرون   -

  04، العدد 07لمجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد ، مقال با("orange)لمجموعة الاتصالات الأردنية 
2011 . 

البشرية في إطار المرتكزات الفكرية المعاصرة لإستراتيجية إدارة الموارد سعد العنزي، مؤيد الساعدي،  -
 .01، العدد 10، لرلة العلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد المدخل المعرفي

تأطير فلسفي لجاىزية رأس المال الفكري في المنظمات سعد علي حمود العنزي، صبيحة قاسم ىاشم،   -
 .2014، 75، العدد 20، لرلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد العراقية

التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة ضيو، سملالي يح  -
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 للإستبانة .الأساتذة المحكمين  ( : قائمة10الملحق رقم )

 الجامعة الدرجة العلمية أسماء المحكمين
 الجزائر  -جامعة الشلف  أستاذ محاضر بن نافلة قدورأ.د 

 الجزائر -الشلف جامعة  أستاذ محاضر أ.د مزريق عاشور 
 الجزائر -جامعة الشلف  في التسويقأستاذ محاضر  أنساعد رضواند. 
 ) رحمة الله عليه ( الجزائر –جامعة مستغانم  في التسويق الدولي أستاذ محاضر  بن يمينة كمالد. 
 الجزائر  -جامعة الشلف  في إدارة الأعمال أستاذ محاضر  فلاق محمدد. 

 ا لجزائر –جامعة الشلف  أستاذ محاضر ) أ( الحاجمداح عرايبي د.  
 أستراليا -ميردوخجامعة  في إدارة الأعمال  أستاذ محاضر ناصر الزياداتد. 
وكيل الدعهد العالي للعلوم الإدارية والتجارة  ساعد في إدارة الأعمال أستاذ م وائل عمران عليد. 

 مصر  –أكاديمية القاهرة الجديدة  –الخارجية 
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 -الشلف–ة بن بواعلي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة حسيبــــــــــــــــــــــــــــــــجامع

 ارية وعلوم التسييرــــــــــــــــــــــــــوالتجادية  ــــــــــــــــــــــــوم الاقتصـــــــــــــــــــــــكلية العل

 وم التسييرـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقسم عل

 ي الكريم.أختي الكريمة ــــــــــــــأخ

 تحية طيبة وبعد :

الثالث  الطورنضع بين أيديكم إستبانة  لأغراض البحث العلمي وذلك لاستكمال متطلبات أطروحة الدكتوراه 
(LMD )والتي نسعى من خلالها إلى تحقيق مجموعة من -بالشلف -في علوم التسيير بجامعة حسيبة بن بواعلي

الأىداف أىما: إبراز دور رأس المال الفكري في تحقيق مستقبل المؤسسة ، ومعرفة القدرات التنافسية لمجمع 
لمال الفكري في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية صيدال لصناعة الأدوية، التعرف على واقع الاستثمار في رأس ا

وإلى أي مدى يمكن أن يساىم في تحقيق الأىداف المرجوة من خلال إدراجو ضمن استراتيجيات المؤسسات 
دراسة مسحية بمجمع صيدال لصناعة الأدوية ، يرجى الاقتصادية ) مجمع صيدال لصناعة الأدوية (. والتي تعتبر 

دقائق  01، كما نتوقع أن تستغرق مدة الإجابة جابة على جميع العبارات الواردة في الإستبانةالتفضل والتعاون بالإ
ونؤكد لكم بأن المعلومات التي سيتم جمعها من خلال إجابتكم ستحاط بالسرية التامة وتستخدم كحد أقصى ، 

 لة بموضوعية.لأغراض البحث العلمي و الصالح العام لذلك نأمل تعاونكم والإجابة على ىده الأسئ
 

 د. عاشور مزريقأ.المشرف :                                                                          يوسف: أحمد  طالبال
 : رقم الهاتفالبريد الإلكتروني : 

chlef.dz-y.ahmed@univhb   1562299560 
 
 
 
 

 

mailto:y.ahmed@univhb-chlef.dz
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 : المعطيات الديمغرافية

 
10 

 
 العمر

 61إلى  95من فأقلسنة  96
 أكثر فسنة  65سنة                        66إلى  61من 

19 
 

 الجنس
 

 ذكر                                           أنثى     

 تكوين مهني               ثانوي                             المستوى التعليمي 16
 دراسات عليا    جامعي                                         

 
 المنصب الوظيفي 10

 
 عون إداري                           رئيس مصلحة 

 مدير    وكالة                          مدير 
16  

 الخبرة الوظيفية 
 سنوات 01إلى  15أقل من                     من فسنوات  16

 أكثر فسنة  06سنة                          06إلى  00من  
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 فيما يلي مجموعة عبارات تخص رأس المال الفكري بمجمع صيدال لصناعة الأدوية المحور الأول :
 في المكان الذي تراه مناسباً.)×( يرجى وضع علامة 

موافق  العبارات                       الرقم
 بشدة 

غير  موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 رأس المال البشري
     يتم تحديد الدهام والدسؤوليات ل لرمع صيدال بشكل دقيق ومفصل من البداية . 10
     يتم إشراك الدوظفين في اتخاذ القرارات على جميع الدستويات الإدارية . 19
     المجمع على إبرام اتفاقيات مع مراكز التدريب والتطوير لرفع قدرات الدوظفين. يعمل 16
     يشجع المجمع على إقامة الحلقات النقاشية بين الدوظفين للاستثمار في طاقاتهم الفكرية . 10
     يتمتع موظفي لرمع صيدال بالاستعداد اللازم لقبول التغيير. 16
     إستراتيجيات واضحة لقياس الدوجودات الفكرية .يتم الاعتماد على  15
     يعمل المجمع على إشاعة الدناخ الداعم للإبداع والابتكار  10
     يهتم المجمع باستقطاب الأشخاص أصحاب الكفاءات العالية . 19
     البرامج التدريبية تساعد على تطبيق إستراتيجيات المجمع  12

 رأس المال الزبون
     يتم الحرص على مراعاة الظروف الدعيشية للزبائن في تحديد سعر الدنتجات  01
     يعمل لرمع صيدال على كسب ثقة الزبائن والعمل على تدعيمها . 00
     يسعى المجمع إلى إقامة علاقات دائمة مع الزبائن الحاليين. 09
     وتوجهاتهم .يتم  التقرب أكثر من الزبائن وإدراك رغباتهم  06
     صياغة أسئلة عن ميزة لزددة في الدنتج  مثلىناك طرق لقياس رضا الزبائن عن الدنتجات  00
     يتلقى المجمع ملاحظات وشكاوي الزبائن مع العمل على معالجتها. 06
     الاعتماد على الجودة في الدنتج. مثليسعى المجمع لزيادة الحصة السوقية  05
     الرسائل الإعلانية والترويجية الدصممة تتناسب مع قيم الزبائن وأساليب معيشتهم. 00
     يتم تحديد قنوات التوزيع الدناسبة لإيصال منتجات في الزمان والدكان الدناسبين. 09
     يتم الاتصال الدستمر بالزبائن  وتقديم معلومات كافية عن الدنتجات. 02
     الإنتاجية بهدف تحسين الدنتجات. بتعديلات فيا لعملية يهتم لرمع صيدال 91

 رأس المال الهيكلي
     توافق تكنولوجيا الاتصال والدعلومات بمجمع صيدال مع احتياجات الدوظفين . 90
     من مميزات نظام الدعلومات الدتوفر على مستوى المجمع البحث والدقة عند تقديم الدعلومات . 99
     لمجمع مفهومة ولزددة في الذيكل التنظيمي .لالدستويات الإدارية  96
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     الدعرفة بين الدوظفين وبطريقة مرنة . نقليساعد في  الذيكل التنظيمي للمجمع 90
     يسعى المجمع إلى مراجعة قواعد وإجراءات العمل وتطويرىا بشكل دائم . 96
     وغير قابل للاستغلال .للعلامة التجارية للمجمع صدى عالدي  95
     يستجيب موظفو لرمع صيدال بسرعة لدهامهم وأعمالذم . 90
     يتوفر لرمع صيدال على بنية تحتية قوية خاصة في لرال تكنولوجيا الدعلومات والاتصال . 99
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 فيما يلي مجموعة عبارات تخص الاستدامة التنافسية  بمجمع صيدال لصناعة الأدوية : ثانيالمحور ال
 في المكان الذي تراه مناسباً )×( يرجى وضع علامة 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الجودة
     جودة الدنتجات من أىداف المجمع . 29
     يعتمد المجمع على أراء الزبائن في تطوير الدنتجات.  30
     تكاليف تصميم الدنتج ، تكاليف التخطيط للجودة .مثليخصص المجمع تكلفة برنامج إدارة الجودة 31
     يسعى المجمع إلى التحسين الدستمر بالاعتماد على إدارة الجودة الشاملة. 32
     للعمل على التحسين الدستمر في أداء العاملين .يقوم المجمع بتمكين الدوظفين  33
     .يعمل المجمع على غرس ثقافة الجودة لدى العاملين  34
     يتم اختيار الدوردين على أساس جودة الدوارد الأولية . 35
     .يعمل المجمع على تدريب الدوظفين بتقنيات عالية لتقديم منتجات ذات جودة  36

 الكفاءة 
     يسعى المجمع إلى توفير الكفاءات البشرية بهدف منتجات ترضي الزبائن  37
     البحث والتطوير ىي الوظيفة الأساسية التي يعتمد عليها المجمع في تطوير الدنتجات. 38
     تساعد البرامج التدريبية على تطوير الكفاءات العلمية والدهنية للموظفين. 39
     صيدال بمهارة وكفاءة عالية في تأدية مهامهم .يتمتع موظفو لرمع  40
     يعمل المجمع على توفير الدوارد والقدرات التي تدعم الكفاءة والمحافظة عليها . 41
     يتوفر لرمع صيدال على متخصصين ذوي كفاءات عالية في استخدام تقنيات العمل . 42
     الدوظفين .إنتاجية مع على دراسة أسباب تد  المجيعمل  43
     عالية...الخ ( بكفاءة الدادية،الدالية،الفنية.يتم إدارة موارد المجمع )  44
     يتوفر لرمع صيدال على قنوات توزيع عالية الكفاءة . 45

 الإبداع 
     يتميز الدوظفون بالقدرة على تحليل الدعلومات التي يتم تجميعها.  46
     أفكار جديدة ومبتكرة .يقدم موظفي لرمع صيدال  47
     يتم حل الدشاكل بطرق إبداعية . 48
     يسعى المجمع إلى تطبيق أفكار جديدة تؤدي إلى تحسين الدنتجات . 49
     تسعى إدارة المجمع إلى إنشاء بيئة عمل مبدعة تدعم وتحمي إبداعات الدوظفين. 50
     المجمع لتشجيع العمل الإبداعي داخل لرمع صيدال .التحفيز ىو العامل الأساسي الذي يتبناه  51
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     بالقبول من طرف مسئولي المجمع . الأفكار الدبتكرة تحضى 52
     تشجع قادة المجمع العمل الجماعي من أجل خلق أفكار جديدة. 53
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 جسر قسنطينة (: 
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، مصنع جسر موجهة لعمال مجمع صيدال ) المدية، الدار البيضاءالأسئلة الخاصة بمقابلة حول معايير تقييم الأداء ال

 قسنطينة (.
معايير تقييم الأداء 

 بمجمع صيدال
درجة رضا  الأسئلة

 الموظفين
 على التقييم 

 متوسط  يركز الدقيمين على جودة وكمية الإنتاج  معايير الإنتاج
 

 
 معايير سلوك الأداء

 يركز المجمع على سلوك العاملين من خلال : 
 الانتظام في العمل والتعاون مع الزملاء واحترامهم . -
 معالجة شكاوي العملاء ، التركيز على التقارير وحضور اجتماعات الإدارة  -
 يركز الدقيم على الابتكار والتطوير في العمل . -

 
 

 عالـــــــــــــــــــي 

 
معايير السلوكيات 

 الشخصية

 يركز الدقيم على الدافع في العمل وزيادة الإنتاج . -
العمل وطريقة التعامل الدوظف مع يركز الدقيم على السلوك الوظيفي أثناء  -

 زملائو في العمل .
 يركز الدقيم على العمل وتقبل الانتقادات الدوجهة إليو . -

 
 عالـــــــــــــــــــي

 
 معايير الالتزام في العمل

 يسعى الدقيم إلى الحث على الالتزام بسياسات المجمع . -
 يركز الدقيم على الالتزام بإجراءات وأساليب العمل . -
في العمل للمجمع والحفاظ  الإخلاصالذدف من عملية تقييم الأداءىو  -

 وإنتاجيتو .على ممتلكاتو 

 
 عالـــــــــــــــــــي

 
 معايير معدلات الأداء 

يركز مقيم الأداء بمجمع صيدال على معدل إنتاجية العامل ، بهدف  -
خلال  التعرف على كفاءة الدوظفين حسب الكمية والجودة الخاصة بإنتاجهم

 مدة زمنية معينة .

 
 متوسط

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة .المصدر : 
 

 عالي ، متوسط ، منخفض . المعايير المعتمدة في درجة الرضا :
ىذه الأسئلة وجهة خصيصا لرؤساء الأقسام بمجمع صيدال في كل من مصنع الددية ، مصنع الدار البيضاء ، مصنع  ملاحظة :

 جسر قسنطينة .


