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 قاَلَ تَ عَالََ :
هُمْ أَنْ يُضِلُّوكَ وَمَا يُضِلُّونَ إِلاه أنَفُسَهُمْ  وَلَوْلا فَضْلُ اللَّهِ عَلَيْكَ وَرَحْْتَُهُ           تْ طاَئفَِةٌ مِن ْ  وَمَا لََمَه

ُ عَلَيْكَ الْكِتَابَ وَالِْْكْمَةَ  فَضْلُ اللَّهِ  ا لََْ تَكُنْ تَ عْلَمُ وكََانَ وَعَلهمَكَ مَ  يَضُرُّونَكَ من شَيْءٍ وَأنَزَلَ اللَّه
 . صدق الله العظيم   سورة النساء [113]          عَلَيْكَ عَظِيما

 وَقاَلَ تَ عَالََ :
لْ           َ رُ  قُلْ  اَ يَ تَذكَه      أُوْلُوا الألَْبَابِ  يَسْتَوِي الهذين يَ عْلَمُونَ وَالهذِينَ لا يَ عْلَمُونَ إِنَّه
                                        . صدق الله العظيم      سورة الزمر]9[                             

ُ عَلَيْهِ وَسَلهمَ  عَنْ أَبِ و  رَيْ رَةَ قاَلَ : قاَلَ رَسُولُ اللَّهِ صَلهى اللَّه لَ «  : ُ ُ لهَُ بِهِ وَمَنْ سَلَكَ طَريِقًا يَ لْتَمِسُ فِيهِ عِلْمًا؛ سَهه                                        .  »طَريِقًا إِلََ الْْنَهةِ  اللَّه

 .الله  قول رسول صدق  
 

 يقول عماد  الأصفهاني :

و زيد  » ان أحسن، و و غير هذا  إنِّّي رأيت أنّه لا يكتب أحد كتابا إلا قال في غد، 
ان أجمل، وهذا من  و ترك هذا  ان أفضل، و و قدم هذا  ان يستحسن، و هذا  

يل على  عبر وهو د بشرإأعظم ا نقص على جملة ا           « ستيلاء ا
 

 

 



 شك   ر وعرف   ان                                          
 

رسول الله صلى الله عليه وسلم: " لا يشكر الله ومصداقا لقول  خرا،أولا و أمد لله والشكر لله 
اس " :وقوله  من لا يشكر ال     الإحسان إلال جزاء الإحسان  قال تعا

اء على نعمه كلها وعلى توفيقه لتوجه باو  يدي رفعاوبادئ ذي البدء   شكر إ المو تعا بالث
ذ المرحلة من التحصيل العلمي، وأشكر عز وجل شكر من يطمع في المزيد مصداقا في  إنهاء 

ع إليكم معروفا فكافئوو  . لأزيدنكملئن شكرتم  لقوله تعا  ،قول رسول الله الكريم "من ص
 صدق رسول الله. فأدعوا له ح تروا أن قد كافأتمو ".فإن لم تجدوا ما تكافئو به 

فيذا لقوله صلى الله عليه وسلم   المشرفة  ةأستاذ إتوجه بأسمى عبارات الشكر والعرفان اوت
 وعلى ملاحظاتها وتصويباتها القيمة لهذ المذكرة.ى عملي لتقبلها الإشراف عل" رحال سلاف"
ا وتوجيهاتها دعمها علىو  ال و  الدراسة، ذ إنجاز في الكبير الأثر لها كان ال وسعة صدر

بتني ت عمل و وية  يشهد خبراتها، وتب راب الأفكار، و اية، وال لطالما كانت  وأولاته بالع
تمي إليها، ونس وان التمييز، بل مدرسة يعتز كل من ي ا ل الله ان يوفقهاأالتفوق، وع ا الله وجزا  ع

ا خيرا  .دربها وأنار ورعا
ذا العمل وعلى ملاحظاتهم  اقشة  ة الموقرة على قبولهم م كما أتقدم بشكر خالص لأعضاء اللج

م الله خيرا.  وتصويباتهم ال تزيد من قيمة المذكرة فجزا
ا الله خيرا،  "جبيرات سناءالأستاذة " تقدم بالشكر إا كما دارة إ التسييركلية   وإعلى تصويباتها فجزا

م في ان أ كما لا يفوتني  ،لاوعماساتذة أو  ذا العمل المتواضع خاصة إشكر كل من سا مع  اطاراتنجاز 
 صيدال 

 
  

م الله خير و        ميع وجزا  .والله و التوفيق ابارك الله في ا
 



داء  إ
 

ذا العمل المتواضع دي   .أ

 والدي الكريمين اطال الله في عمرهما. إ 

م.وا اخوتي        م الله وحفظهم وسدد خطا  رعا

  .ا كل من علمي حرفا ا اساتذتي الكرام            

 ا كل الاصدقاء والزملاء وا دفعة تسير استراتيجي                          

ظمات                                     وفقهم الله. 7102 للم

 
 
       



 خطة البحث:
 

 المقدمة الفصل الأول: 
 لإدارة المعرفة: الإطار النظري ثانيالفصل ال

ية المعرفة         المبحث الأول: ما
 لهالهر  المعرفي وافوم  المالمطلب الأول:                
 المفهوم الفرع الأول:
 لهاالهرم المعرفي  الفرع الثاني:
 والأنماع الاهمية المطلب الثاني:              

 الاهمية الفرع الأول:
 الأنواع الفرع الثاني:

صائص والمصادر المطلب الثالث:                 ا
صائص الفرع الأول:  ا
 المصادر الفرع الثاني:

ية المبحث الثاني:        إدارة المعرفةما
 فوم المنشأة و الالمطلب الأول:              

 النشأة الفرع الأول:
 المفهوم الفرع الثاني:

 دا الأو  الابعاد المطلب الثاني:             
 الابعاد الفرع الأول:
 اا الأ الفرع الثاني:

 الاهميةالعناصر و المطلب الثالث:              
 عناصرال الفرع الأول:
           هميةالأ الفرع الثاني:

 وأساليب إدارة المعرفةعمليات، نماذج، استراتيجيات  المبحث الثالث:    
 العمليات والنماذجالمطلب الأول:            

 العمليات الفرع الأول:
 النماذج الفرع الثاني:
            



 الاستراتيجيات وعمامل النجاح المطلب الثاني:            

 لاستراتيجياتا الفرع الأول:
 عوامل النجاح الفرع الثاني:
 إدارة المعرفة الات وأساليبالمطلب الثالث:             

 المجالات الفرع الأول:
 الأساليب الفرع الثاني:
 مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية :لثالفصل الثا

ية المبحث الأول:       التنافسية والميزة التنافسيةما

 مفوم  التنافسية  المطلب الأول:            
 المفهوم الفرع الأول:
 الأسباب الفرع الثاني:
  التنافسيــــةأنماع ومؤشرات  لمطلب الثاني:ا        

 الأنواع الفرع الأول: 
 المؤشرات الفرع الثاني:

 مفوم  الميزة التنافسيةالمطلب الثالث:         
 المفهوم الفرع الأول:
 الأهمية الفرع الثاني:

ية  المبحث الثاني:    الميزة التنافسيةما

 واستراتيجياتهاأنماع الميـزة التنافسيـــة المطلب الأول:         
 الأنواع الفرع الأول:
 الاستراتيجيات الفرع الثاني:

ــدداتها رمصادالمطلب الثاني:                الميـــزة التنـافسيـــة و
 المصادر الفرع الأول:
 داتالمحا الفرع الثاني:
دا المطلب الثالث:              كم على جمدتها أ  الميزة التنافسية ومعايير ا

اا  الفرع الأول:  الأ
ودة الفرع الثاني: كم على ا  معايير ا

 أثر إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الاستراتيجيات التنافسيةالمبحث الثالث:     
 المعرفة على استراتيجية قيادة التكاليفأثر ادارة  :المطلب الأول           



 أثر إدارة المعرفة على استراتيجية التميز المطلب الثاني:           
 أثر إدارة المعرفة على استراتيجية التركيز المطلب الثالث:           

زائر  –الدراسة الميدانية بمجمع صيدال لصناعة الادوية : رابعالفصل ال  –ا
مع صيدال لصناعة الأدويةالمبحث الأول:       تقديم 

 تعريف وطبيعة النشاطالمطلب الأول:             
 التعريف الفرع الأول:
 طبيعة نشاطه الفرع الثاني:
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة صيدالالمطلب الثاني:         

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الفرع الأول: 
 الإنتاجية للمؤسسة صياالالوحاات  الفرع الثاني:

 منتجات مؤسسة صيدال وبعض المؤشرات الاحصائياتالمطلب الثالث:         
 منتجات مؤسسة صياال الفرع الأول:
 المؤشرات والاحصائيات عن مؤسسة صياال الفرع الثاني:

 الاستراتيجيات التنافسية لمؤسسة صيدال ومنوجية الدراسة المبحث الثاني:  

 الاستراتيجياتالمطلب الأول:         
 الاستراتيجيات التنافسية لمجمع صياال الفرع الأول:
 عينة الدراسة والتمزيع الطبيعيالمطلب الثاني:             

 عينة الاراسة وخصائصها الفرع الأول:
 اختبار التوزيع الطبيعي الفرع الثاني:
 التحليلأداة الدراسة والأساليب المطلب الثالث:             

م أساليب التحليل واتأد الفرع الأول:  الاراسة وأ
 اختبار صاق وثبات الاستبانة الفرع الثاني:

ا المبحث الثاني:  عرض نتائج الدراسة وتفسير

 نتائج الدراسةالمطلب الأول:         
ات الآراء للإجابة على تساؤلات الاراسة ا الفرع الأول: ا  ليل ا
 اختبار صلاحية النموذج الفرع الثاني:

 اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الثاني:             
  طبيعة العلاقة بين متغيرات الاراسة الفرع الأول:
 اختبار الفرضيات الفرع الثاني:

اتمة العامة:  ا
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 :الفهرس
 البسملة

 أية
داء  الإ

 الشكر والعرفان
 خطة البحث

 الملخص.
 المقدمةالفصل الأول: 

 لإدارة المعرفة: الإطار النظري الثانيالفصل 
ية المعرفةالمبحث الأول:     .ما

 والهرم المعرفي لهاالمفهوم  المطلب الأول:      
                         .2...........ص...............................................................لمفهوماالفرع الأول:             
 .3.........................ص...........................................الهرم المعرفي لهاالفرع الثاني:             

 الاهمية والانواع  المطلب الثاني:      
 .5ص...........................................................................الاهمية الفرع الأول:           
 .6ص...........................................................................نواعالأالفرع الثاني:            
صائص والمصادر المطلب الثالث:        ا

صائص الفرع الأول:             .9.....ص....................................................................ا
                                         .01..............................ص...........................المصادر................. الفرع الثاني:         

ية إدارة المعرفة المبحث الثاني:  ما
 النشأة والمفهوم المطلب الأول:      

 .02.ص.........................................................................النشأةالفرع الأول:           
 .03....ص......................................................................المفهوم الفرع الثاني:          

داف. المطلب الثاني:        الابعاد والأ
 .01...............ص...........................................................الابعادالفرع الأول:           
دافالفرع الثاني:             .01...ص.....................................................................الا

 العناصر والاهمية المطلب الثالث:     
 .06.......ص..................................................................العناصرالفرع الأول:           
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   .01.....ص......................................................................الاهميةالفرع الثاني:           
 عمليات، نماذج، استراتيجيات وأساليب إدارة المعرفة.المبحث الثالث: 

 العمليات والنماذج: المطلب الأول      
 .01......ص..................................................................العملياتالفرع الأول:           
 .21..ص........................................................................النماذجالفرع الثاني:           

 الاستراتيجيات وعوامل النجاح المطلب الثاني:     
 .25.ص..................................................................الاستراتيجياتالفرع الأول:           
 .21..ص..................................................................عوامل النجاحالفرع الثاني:           

 الات وأساليب إدارة المعرفة الثالث: المطلب     
 .29.ص........................................................................المجالاتالفرع الأول:           
      .29.ص.......................................................................الاساليبالفرع الثاني:           

 .32.............ص........................................................................خلاصة الفصل:

 مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية: لثالفصل الثا
ية المبحث الأول:     التنافسيةما

 مفهوم التنافسية المطلب الأول:      
 .35..ص.......................................................................الأول: المفهوم.الفرع           
 .31..ص......................................................................الاسبابالفرع الثاني:           

 أنواع ومؤشرات التنافسية :المطلب الثاني     
 .31...ص.......................................................................الانواعالفرع الأول:           
 .39ص........................................................................المؤشراتالفرع الثاني:           

 مفهوم الميزة التنافسية المطلب الثالث:     
 .11ص..........................................................................المفهومالفرع الأول:           
 .13ص...........................................................................الاهميةالفرع الثاني:           

ية الميزة المبحث الثاني:     التنافسيةما
 أنواع الميـزة التنافسيـــة واستراتيجياتها: المطلب الأول      

 .11ص..........................................................................الانواعالفرع الأول:           
 .16ص...................................................................الاستراتيجياتالفرع الثاني:           

ــدداتها رمصادالمطلب الثاني:         الميـــزة التنـافسيـــة و
 .51ص..........................................................................المصادرالفرع الأول:          
 .52..ص......................................................................المحداداتالفرع الثاني: ا         
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كم على جودتها المطلب الثالث:      داف الميزة التنافسية ومعايير ا         أ
داف            .51......ص..................................................................الفرع الأول: الا
ودةالفرع الثاني:           كم على ا  .55....ص.......................................................معايير ا

 أثر إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الاستراتيجيات التنافسيةالمبحث الثالث: 
 .51.......ص............................أثر ادارة المعرفة على استراتيجية قيادة التكاليف :ولالمطلب الأ      

 .51......ص......................................أثر إدارة المعرفة على استراتيجية التميز المطلب الثاني:      
 .51.................ص..........................التركيزأثر إدارة المعرفة على استراتيجية  المطلب الثالث:      

 .61....ص.................................................................................خلاصة الفصل:
زائر  –الدراسة الميدانية بمجمع صيدال لصناعة الادوية : رابعالفصل ال  –ا

مع المبحث الأول:     صيدال لصناعة الأدويةتقديم 
   .63....ص.......................................................تعريف وطبيعة النشاط المطلب الأول:    

 .63..............ص...........الفرع الأول: التعريف..................................................        
                  .66.......ص...............................................................طبيعة نشاطه الفرع الثاني:        

  .61ص......................................................الهيكل التنظيمي لمؤسسة صيدال المطلب الثاني:
 .61.......ص...................................................الهيكل التنظيمي للمؤسسة الفرع الأول:        
                      .69.....ص............................................الوحدات الإنتاجية للمؤسسة صيدال الفرع الثاني:        

    .12ص................................منتجات مؤسسة صيدال وبعض المؤشرات الاحصائيات المطلب الثالث:
 .12................ص.............................................منتجات مؤسسة صيدالالفرع الأول:       

   .77.........ص..................................المؤشرات والاحصائيات عن مؤسسة صيدال الفرع الثاني:       
 الاستراتيجيات التنافسية لمؤسسة صيدال ومنهجية الدراسةالمبحث الثاني: 

 .11ص...................................................................الاستراتيجيات :المطلب الأول     
 .11.................ص.................................الاستراتيجيات التنافسية لمجمع صيدال الفرع الأول:      

   .10...ص..................................................عينة الدراسة والتوزيع الطبيعي المطلب الثاني:    
 .10.......ص...................................................عينة الدراسة وخصائصها الفرع الأول:        
         .                    16......ص........................................................اختبار التوزيع الطبيعي الفرع الثاني:        

 .11..ص.................................................أداة الدراسة والأساليب التحليل. المطلب الثالث:  
م أساليب التحليل واتأد الفرع الأول:         .11........ص.........................................الدراسة وأ

 .                    11......ص.................................................اختبار صدق وثبات الاستبانة الفرع الثاني:        
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اعرض  المبحث الثالث:   نتائج الدراسة وتفسير

 .19..ص..................................................................نتائج الدراسة المطلب الأول:    
ات الآراء للإجابة على تساؤلات الدراسة.....       ا ليل ا  .19.......................ص........الفرع الأول: 

 .99......ص......................................................اختبار صلاحية النموذج: فرع الثانيال        
 .011ص........................................................اختبار فرضيات الدراسة.  المطلب الثاني:    
 .011...ص...............................................طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة الفرع الأول:       

 .012..ص...............................................................اختبار الفرضيات الفرع الثاني:        
 .005........ص........................................................................خلاصة الفصل:    

اتمة العامة:  .001ص......................................................................................ا
 .023ص.....................................................................................قائمة المراجع:

 .031ص...... ..............................................................................:داولقائمة ا
 .033ص....................................................................................:شكالالاقائمة 

 .035ص.....................................................................................قائمة الملاحق:
011ص...........................................................................................الفهرس:

. 
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 قائمة الاشكال:

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 ج نموذج الدراسة.  1
 30 الهرم المعرفي  2
 30 العلاقة المتبادلة بين البيانات والمعلومات والمعرفة 0
ليد المعرفي 0  30 جبل ا
 30 إطار المعرفة الاستراتيجية 5
 13 المصادر الداخلية للمعرفة 6
رجة 0  10 تشخيص المعرفة ا
 21 عمليات تحويل المعرفة  0
 22 لعملية توليد المعرفة  (SECI)نموذج 9
 20 عمليات إدارة المعرفة 13
 Marquardt  20نموذج  11
 Wiig 25نموذج  21

 M.Porter 05أنواع الميزة التنافسية حسب تصنيف  10
 M.Porter 06 الاستراتيجيات التنافسية العامة لـ  10
 50 مراحل دورة حياة الميزة التنافسية 15
 60 التحولات التي مر بها مجمع صيدال 16
 68 الهيكل التنظيمي 10
 09 تطور قيمة اسم صيدال خلال السنوات 10
 01 الاستراتيجيتين التنافسيتين لمجمع صيدال 19
نستوزيع أفراد عينة  23  02 الدراسة حسب متغير ا
 00 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر. 21
ل العلمي 22  00 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤ
برة . 20  05 توزيع أفراد العينة الدراسة حسب عدد سنوات ا
 06 توزيع عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي 20
 136 استراتيجيات المجمع بالاعتماد على معادلات لانحدار    25
 90 توزيع العينة الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي 25
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 قائمة الجداول:
 الرقم عنوان الجدول الصفحة

ة 62  1 أوجه الاختلاف بين استراتيجيتي الترميز والشخص
94 افسية   6 المؤشرات العملية المصاحبة لممارسة الاستراتيجيات الت
15 افسية    2 تطور بعض المؤشرات المالية في لمؤسسة صيدال 79 5 تطور الموارد البشرية في المصانع والإدارة العامة. 77 4 الهوامش المطبقة على أسعار الأدوية. 75 3 حسب وجهة نظر بعض الكتاب والباحثينمصادر الميزة الت

س 26 ة حسب ا  7 توزيع أفراد العي
ة حسب العمر. 26  2 توزيع أفراد العي
ل العلمي 23 ة حسب المؤ  9 توزيع أفراد العي
برة. 24 وات ا ة حسب س  11 توزيع أفراد العي
ة حسب المركز الوظيفي. 25  11 توزيع أفراد العي
 16 (sample Kolmogorov – Smirnov -1) اختبار التوزيع الطبيعي 22
ماسي. 27  13 مقياس ليكرت ا
 14 الدراسة.معاملات الصدق والثبات متغيري  22
ماسي 91 دود الدنيا والعليا لمقياس ليكارت ا  15 ا
ة الدراسة حول الاستبيان. 91  12 مستوى إجابات مبحوثي عي
ة  91 ا إجابات أفراد عي سبية لا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا

 البحث عن عبارات بعد توليد المعرفة.
17 

ة  المتوسطات 96 ا إجابات أفراد عي سبية لا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال ا
 البحث عن عبارات بعد خزن المعرفة.

12 
ة  93 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا

 البحث عن عبارات بعد تشخيص المعرفة.
19 

ة المتوسطات  94 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال ا
 البحث عن عبارات بعد تطبيق المعرفة.

61 
ة  95 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا 61 
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ويل المعرفة والمشاركة فيها.  البحث عن عبارات بعد 
ة  92 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا

 البحث عن عبارات بعد التركيز.
66 

ة  97 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا
تجات.  البحث عن عبارات بعد التميز في الم

63 
ة  92 ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال المتوسطات ا

 البحث عن عبارات بعد السيطرة بالتكاليف.
64 

موذج لاختبار الفرضية الرئيسية  99 ليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية ال نتائج 
 الاولى

65 
 62 متغيرات الدراسةمصفوفة معامل الارتباط بيرسون بين  111
ليل اختبار الانحدار البسيط لأثر إدارة المعرفة في تعزيز  116 افسيةنتائج   .الميزة الت

 
67 

ليل اختبار الانحدار البسيط لأثر إدارة المعرفة في 113 السيطرة  تعزيز ميزة نتائج 
 بالتكاليف.

62 
ليل اختبار الانحدار البسيط لأثر إدارة  114 التميز في  تعزيز ميزة المعرفة فينتائج 

تجات.  الم
69 

ليل اختبار الانحدار البسيط لأثر إدارة المعرفة في 115  31 التركيز. تعزيز ميزة نتائج 
ات المستقلة  Tاختبار نتائج  117 لاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب للعي

س.  متغير نوع ا
31 

الفروق في مستوى إدارة  لاختبار (ANOVA) التباين الاحاديليل نتائج اختبار  112
 المعرفة حسب متغير العمر.

36 
الفروق في مستوى إدارة  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج اختبار  119

ل العلمي.  المعرفة حسب متغير المؤ
33 

الفروق في مستوى إدارة  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج اختبار  119
برة.  المعرفة حسب متغير ا

34 
الفروق في مستوى إدارة المعرفة  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج  111 35 
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 حسب متغير المركز الوظيفي.
ات المستقلة Tاختبار نتائج  111 افسية حسب  للعي لاختبار الفروق في مستوى الميزة الت

س.  متغير نوع ا
32 

الميزة الفروق في مستوى  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادي اختبارنتائج  111
ا المختلفة  افسية بأبعاد  حسب متغير العمر.الت

37 
الميزة الفروق في مستوى  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج اختبار  116

ا المختلفة  افسية بأبعاد ل العلمي.الت  حسب متغير المؤ
32 

الميزة الفروق في مستوى  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج اختبار  113
ا المختلفة افسية بأبعاد برة. الت  حسب متغير ا

39 
الميزة الفروق في مستوى  لاختبار (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج اختبار  113

ا المختلفة افسية بأبعاد  حسب متغير المركز الوظيفي. الت
41 

 



                                                  



  مـقدمةالفصل الاول:                                                                                               

 
 أ

ديث بكثرة التغيرات وعدم الاستقرار على جميع المستويات مما أثر على طبيعة الاقتصاد السائد وعلى  يتميز     تمهيد: العصر ا
ركه وتتأثر به، ذ التغيرات ويتطور بشكل كبير، ومع  تلف المؤسسات التي  وكان لابد على الفكر الإداري أن يواكب 

ديد،  مط الاقتصادي ا ا لم تعد كلها ملائمة لل ذا التطور إلا أن أفكار أنه كان للمدارس الإدارية الفضل الكبير في 
اد الأسلوب  قق للمؤسسة  مثللإداري الأاوظهرت في العقود الأخيرة عدة نظريات وأساليب إدارية تسعى إ إ والذي 

ها من  افسية تمك افسة العالمية وذلك بالسعي إ اكتسابها مزايا ت البقاء والاستمرار في ظل الانفتاح الاقتصادي والم
افسيها، ورأس المال  الذي ما عاد يقوم على الموارد الطبيعي واليد العاملةجديد وظهر بذلك اقتصاد  التفوق والتميز على م

و الأكثر أهمية والأصل أكثر قيمة فقط، بل كذلك المعرفة والتي أصبحت تمثل عامل الإنتاج ، وانبثق مصدر ثراء جديد 
ية على المستوى العالمي حيث أصبحت المعرفة  أساسا وأضحت المعرفة عاملا قطاع المعرفة، قيق الرفا في توليد الثروة و

ذ القفزة موردا أساسيا في عمليات الإن اصر الإنتاج  تاج يفوق أهمية الموارد المادية الأخرى،  الكبيرة والتغيير في المفهوم ع
 جديد للعالم يعرف باقتصاد المعرفة. اقتصاديأدى إ ظهور مصطلح لم يعرف من قبل يعبر عن نمط 

ذا التطور الذي حدث على مستوى الاقتصاد العالمي، والذي انعكس على مدخلات  رجات  ومع  تلف و
ذا الزخم الكبير من المعلومات و المعارف  فيالمؤسسات، كان لابد أن يصاحبه تطور مماثل  الإدارة والفكر الإداري فمع 

ا للحصول عليها، لابد من جهاز فعال الواردة  ذا المورد إ المؤسسة والتي تسعى بدور ظيم وتسيير وإدارة  يقوم بت
ع الأساليب الإدارية الذي يع بالاستغلال الأمثل للمعرفة ويعد  ،الأساسي للمؤسسة م وأ أسلوب إدارة  المعرفة من أ

افسية لها، وتعتمد إدارة المعرفة في ذلك على دعامتين رئيسيتين هما،  قيق مزايا ت ة في المؤسسة بهدف  ية والصر الضم
برة والكفاءة أو ما يعرف بعمال المعرف ية، وثانيا نظم المعلومات أولا الأفراد ذوي ا م الأساسي للمعرفة الضم ة، و

دافها، و  د فيهم إدارة المعرفة وسائل فعالة لتحقيق أ ولوجيا المعلومات والتي  ها من البقاء وتك افسية تمك قيق ميزة ت
 أفضل. ونكيوالاستمرار في عصر البقاء فيه لمن يملك معارف أكثر ويستغلها 

ا كانت الث    مط الاقتصادي ومن  وات ورة الإدارية المعاصرة المصاحبة لل ديد اقتصاد المعرفة، والتي شاعت في الس ا
ها  افسية تمك قيقي المساعد للمؤسسة على خلق مزايا ت صر ا ت اسم إدارة المعرفة والتي تتخذ من المعرفة الع الأخيرة 

ع وبذلك تكون المؤسسة المعاصرة ع. والاستمرارمن البقاء  م وأ د تطبيقها لأسلوب إدارة المعرفة قد اعتمدت على أ
ا ويضمن لها التميز على  افسية يصعب تقليد قيق وتعزيز مزايا ت ها من  افسيها والاستمرار والبقاء أسلوب إداري يمك م

 في السوق المحلية والعالمية.
افسية الميزة أن المؤكد من :وأسئلتها ة الدراسةيلاشكإ/ 1 م إحدى الت  من المؤسسات من الكثير لدى الانشغالات أ

فاظ إكسابها حيث ظمات الأعمال، خاصة في ، اعليه وا جاح وتفوق م ا أحد العوامل الأساسية المحددة ل باعتبار
ذ ا الذي تتميز فيه بيئة الأعمال بتغيرات سريعة من شأنها التأثير على أداء المؤسسات، ولذلك وجب على   الوقت ا

جاح والاستمرار ذ التغيرات لكي يسمح لها بال  .الأخيرة التأقلم والتكيف مع 
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: اء على ذلك يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التا  وب
 ؟الميزة التنافسية عزيزفي ت أثردارة المعرفة لإل 
 :درج تساؤلات الدراسة  :التالية الفرعية التساؤلات الإشكالية ذ ضمن ت

اعيالمع المجالسائد في  مستوى إدارة المعرفةو  ما -1  ؟ل الدراسة )صيدال( ص
افسية اياالمز  يما -2 اعي ل الت  ؟ل الدراسة )صيدال(لمجمع الص
اك  -3 اعي من وجهة نظر إطاراتالسيطرة بالتكاليف ميزة عزيز ت فيالمعرفة دارة لإ أثرل   المجمع الص

 ل الدراسة؟ )صيدال(
اك  -4 تجات ميزة عزيزت فيالمعرفة  دارةلإأثر ل  المجمع  من وجهة نظر إطارات التميز في الم

اعي  ل الدراسة؟    )صيدال(الص
اعيمن وجهة نظر إطارات التركيز ميزة  فيالمعرفة  دارةلإ أثراك ل  -5 ل  )صيدال(المجمع الص

 الدراسة؟ 
لمجمع المعرفة با إدارة مستوى وبين والوظيفية، الشخصية المتغيرات بعض بين علاقة اك ل -6

اعي  ؟ل الدراسة )صيدال(الص
افسية مستوى وبين والوظيفية، الشخصية المتغيرات بعض بين علاقة اك ل -7 لمجمع با الميزة الت

اعي  ؟ل الدراسة )صيدال(الص
 :الدراسة ونموذج فرضيات/2
 :اول دوروللإجابة على الإشكالية المطروحة والتساؤلات الفرعية تمت صياغة الفرضيات  فرضيات الدراسة لمتغير ا التي تت

التابع المتمثل في  والمتغير تطبيق( ،خزن، مشاركة توليد، تشخيص،)تتمثل عملياتها في و  عرفةالم المستقل المتمثل في إدارة
افسية ) تجات، التركيزالسيطرة بالتكاليف، التميز في الميزة الت اعي. وفيما يلي عرض لهذ الم ( داخل المجمع الص

 يلي: كما  تم صياغتهاوالتي الفرضيات 
 وجهة من  SAIDALلمجمعالميزة التنافسية  في تعزيز المعرفة لإدارة معنوي أثر يوجد :1H0الأو الفرضية الرئيسية

 دلالة إحصائية.   مستوى عند هنظر إطارات
درج ضمن الفرضية وي أثر يوجد :101H-1 الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية: وي  من وجهة نظر إطاراته SAIDALلمجمع  السيطرة بالتكاليف ميزة تعزيز فيالمعرفة لإدارة  مع

د وي أثريوجد : 210H-2 دلالة إحصائية.مستوى  ع تجات تعزيز ميزة لإدارة المعرفة في  مع من وجهة نظر إطاراته  SAIDALلمجمع التميز في الم
د مستوى  وي  أثريوجد  :310H–3 دلالة إحصائية.ع د مستوى من وجهة نظر إطاراته  SAIDALلمجمع التركيز تعزيز ميزة لإدارة المعرفة في مع ع

 ائية.دلالة إحص
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ات في إحصائية دلالة تذا فروق توجد لا :2H0 الثانية الرئيسيةالفرضية  ا  دارةإمستوى  حول المبحوثين ا
اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في : 1-120H (.α= 0.05) دلالة مستوى عند والوظيفية الشخصية للخصائص عزىوت SAIDALلمجمع  المعرفة ا  SAIDALمع المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في  ا

س اعة الادوية تعزى ا نوع ا د مستوى  لص اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في : 2-220H (.α= 0.05)دلالة ع ا مع ا     SAIDALالمبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في 

د مستوى دلالة ) اعة الادوية تعزى ا العمر ع ات في إحصائية دلالةت ذا فروقلا توجد  α= 0.05.) 3–320Hلص ا مع دارةمستوى إ حول المبحوثين ا  SAIDAL المعرفة في 

اعة ل العلمي عزىالادوية ت لص د مستوى  ا المؤ  (.α= 0.05)دلالة ع
4–420H : اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا  SAIDALمع المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في  ا

د مستوى دلالة ) برة ع وات ا اعة الادوية تعزى ا س  (.α= 0.05لص
5–520H:  اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا  LSAIDAمع المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في  ا

د مستوى دلالة ) اعة الادوية تعزى ا المركز الوظيفي ع  (.α= 0.05لص
ات في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا : 3H0الفرضية الرئيسية الثالثة ا  الميزة التنافسية حول المبحوثين ا

اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  :1-130H (.α= 0.05) دلالة مستوى عند والوظيفية الشخصية للخصائص وتعزى SAIDALلمجمع  المختلفة اأبعاد ا ا المختلفة في  ا افسية أبعاد مع المبحوثين حول الميزة الت SAIDAL ( د مستوى دلالة س ع اعة الادوية تعزى ا نوع ا اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  :α= 0.05.) 2-230Hلص ا مع ا ا المختلفة في  افسية أبعاد د مستوى دلالة ) SAIDAL المبحوثين حول الميزة الت اعة الادوية تعزى ا العمر ع اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  :α= 0.05.) 3–330Hلص ا مع  ا ا المختلفة في  افسية أبعاد المبحوثين حول الميزة الت SAIDAL ( د مستوى دلالة ل العلمي ع اعة الادوية تعزى ا المؤ  (.α= 0.05لص
4–430H : اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا مع  ا ا المختلفة في  افسية أبعاد المبحوثين حول الميزة الت SAIDAL ( د مستوى دلالة برة ع وات ا اعة الادوية تعزى ا س  (.α= 0.05لص
5–530H:  اتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ا ا المختلفة في  ا افسية أبعاد المبحوثين حول الميزة الت

د مستوى دلالة ) SAIDALمع اعة الادوية تعزى ا المركز الوظيفي ع      (.α= 0.05لص
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 موذج المقترح للدراسة  :الدراسة نموذج اء ال ا تم ب اصر في ضوء مراجعة الدراسات ذات الصلة ومشكلة الدراسة وع
افسيةعلى  عمليات إدارة المعرفةالذي يعكس أثر  : أبعاد الميزة الت  والمحدد في التا

 أولا: متغيرات الدراسة:
 :إدارة المعرفة المتغير المستقل : ا في التا ديد أبعاد  ، والتي تم 

 تطبيق المعرفة. ؛مشاركة المعرفة ؛خزن المعرفة ؛توليد المعرفة ؛تشخيص المعرفة -
ظمة في ضوء ي  إدارة المعرفة: سيق نشاطات الم ظامية المتكاملة لت خزنها خلقها و المعرفة و  اكتسابالعملية ال

ها. توزيعها داف المرجوة م قيق الأ ماعات الساعية وراء  ا من قبل الأفراد وا ا وتكرار  وتطوير
ديد عمليات إدارة المعرفة إلا أنه  اختلف أبعاد المتغير المستقل: يف الأكثر سالباحثون في  يتم التطرق إ التص
 :عملياتشيوعا والمتضمن خمس 

م عمليات إدارة المعرفة :المعرفةتشخيص  أولا: رجة المعرفة إ التعرف عملية عيو ، أو وأ ظمة داخل ا  وخارجها الم
 .المعرفية والفجوة مكانها ديد ثم

ها الشراء،  ثانيا: توليد المعرفة: ذ العمليات يشير إ امتصاص، ابتكار ،اكتشافيتضمن عدة مصطلحات م  جميع 
صول عليهتوليد المعرفة  ارجية المعرفة من تسابهاكا  خلال منا وا  واستقطاب الاختراع وبراءاتلاندماجيات  مثلا ا

 .العمل وفرق التعلم خلال من الداخلية الموارد خلال من أو العاملين
وسبة)مشفرة( لضم بالمعرفة الاحتفاظ خزن المعرفة: ثالثا: الدخول غير السرقة أو ، من الفقدان ن سلامتهاافي أنظمة 

از أعمالهم. واسترجاعهاإليها لتسهيل وصول العاملين ، و وإدامتها المرخص ها في إ  للإفادة م
 من أحدهما مرسل للمعرفة والآخر مستقبل لها بين شخصين المعرفة في والتشارك والتقاسم نقل :المعرفة كةر مشا رابعا:
برات تبادل خلال مية أجل من العاملين بين والمهارات ا هم واحد لك لدى المعرفة وتعظيم ت  .م

ها والاستفادة هاستخداموا الم يتم تطبيق المعرفة، إذ هافائدة م لا عمليات وأهمها إذالآخر  خامسا: تطبيق المعرفة: في  م
اذ القرارات، وإ ظمة و اد محل المشكلات وا افسية للم اسب الوقت فييزة ت  .الم

 افسية،متمثل في:  لمتغير التابع:ا ا فيما الميزة الت  يلي: والممثلة بأبعاد
تجات؛ السيطرة بالتكاليف؛  ؛ التركيز التميز في الم

شأ بمجرد توصل المؤسسة إ  الميزة التنافسية: طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من طرف  اكتشافت
ذا  سيد  ا  افسين، حيث يكون بمقدور ي وضعية و ميدانيا، وبمع آخر إحداث عملية إبداع  الاكتشافالم الميزة 

وعة تتفوق  ب اومن خلال ملكات  ولاكتشافملكها المؤسسة نتيجة الدراسة والبحث تمص بتكارية إبداعية وموا
الات الإنتاج،  التمويل والموارد البشرية. التسويق، فاعلة في 

قق للاستراتيجيات Porterالاعتماد على نموذج تم  أبعاد المتغير التابع: افسية التي  افسية الت والمتضمن  الميزة الت
ي استراتيجياتثلاثة   :و

ذ  السيطرة بالتكاليف: أولا: قيق تكلفة أقل  الاستراتيجيةتهدف  سبةإ  افسين بال  يكون أن دون الآخرين، للم
ودة مستوى حساب على ذلك دمات ا توج المرافقة وا فعة ومستوى للم ه يبحث التي الم  .الزبون ع
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توج  الاستراتيجيةذ  تعمل :التميز في المنتجات ثانيا: دمة متفرد للمشتري بحيث يكون ذلك الم توج أو ا إ جعل الم
افسية دمة ذو جاذبية ت ذ  ،أو تلك ا تجات المتميزة  الاستراتيجيةوتتلخص  موعة من الم تج أو  ظمة لم في تقديم الم

عل المستهلك يرتبط بها أكثر.  وعية، الشكل، التسليم... بحيث   عن مثيلاتها من حيث ال
ذ  :التركيز ثالثا: دود من السوق، بغية العمل بكفاءة وفاعلية  الاستراتيجيةفي ظل  ظمة إ العمل في جزء  تسعى الم

تجات  تج يتميز عن بقية الم افسة  أومن خلال إنتاج م ه أكثر قدرة على م عل م توجها بشكل  تدنية تكلفة إنتاج م
تجين الآخرين، و  تجات الم ظمة قد م مع ما بين السياستين السابقتعلى تعتمد الم تج متميز نوعا وسعرا. و ين ا روج بم  ا

 ثانيا: النموذج البياني:
   (: نموذج الدراسة.11الشكل )

 المتغير التابع                                              المستقل         المتغير             
 
 
 
 
 
 

 المتغيرات       الشخصية والوظيفية                                             
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبة المصدر:
 

ا، و من أجل درا منهج الدراسة:/ 3 ليل أبعاد اختبار صحة الفرضيات المقدمة، تم الاعتماد على سة مشكلة البحث و
لفية  يتلاءمالذي  فسيريتالوصفي الهج الم وطبيعة الموضوع، حيث تم استغلال المعلومات المتحصل عليها لوصف ا

ظرية للموضوع، ثم التوجه  اعيميدان الدراسة  إال  البياناتمع  واتكأد  الاستبيانالمقابلة و على  والاعتماد بالمجمع الص
دة، ليل واسلوب الملاحظة بالمشا ا  ل  خلال نوضعيات العمل  وظروفه م الامر الذي سهل علي التواجد بالمجمع 

اصة بالمجمع وكان ذلك لمدة شهر، الدراسة ذ الاداة من  من خلال اجراء تربص ميداني بالإدارة العامة ا ا  ت حيث مك
ية من خلال مشاركة معاناة العمل اليومية والانشغالا ياة والعلاقات المه كما   ت الفعلية.اضفاء اللمسة الانسانية على ا

ظيمية  تشكل وضعية العمل واقعا شديدا التعقد فية، والابعاد الت ة، والعوامل ا ية والصر تتداخل فيه المعارف الضم
ر والتوصل ا اكتشاف معارف وحقائق جديدة  ية والانسانية...مما يصب عملية البحث العلمي في تفسير الظوا والتق

ذ العملية بمصداقية قيق  ا من  و تائج واستخلاصالفرضيات  اختبارعالية، مما مك لول ال م ا  .إضافة ا اقتراح ا

نــــــــــــــــــــــــــــس1  .ا
 .العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر2
ل العلمي3  .المؤ
برة4  .سنوات ا
الية5 ال الوظيفة ا . 

H011 H012 H013   
 إدارة المعرفة
 تشخيص المعرفة

 توليد المعرفة
 خزن المعرفة

 مشاركة المعرفة
 تطبيق المعرفة

 
 

 الميزة التنافسية

 السيطرة بالتكاليف

تجات  التميز في الم

 التركيز
 

 
 ادارة المعرفة



  مـقدمةالفصل الاول:                                                                                               

 
 ح

مع المعلومات: الاعتمادتم  :جمع المعلوماتمصادر /4  على مصدرين 
اعي في الدراسة الميدانية باالمستخدمة  الأدواتتتمثل في  :وليةالا دراالمص-أ  المقابلة إ من الاستبيان،لمجمع الص

 .المؤسسةوثائق  إ بالإضافةوالملاحظة بالمشاركة 
ليزية(،المجلات، الفرنسية، تمثل في المراجع المختلفة)العربية،ت :ثانويةال دراالمص -ب الدوريات والبحوث، بالإضافة و  الا

شورة عبر مواقع الانترنت  إ  التي لها علاقة بالموضوع.و الأبحاث الم
 :الدراسة واتأدتمع و /5
اعييتمثل في  ة:تمع الدراس -1 اعة صيدال مع اختيار تم وقد ،إطارات المجمع الص ة الدواء لص  له لما للبحث كعي
اعي ثقل من مو  ،واقتصادي ص اصر أ اعة ذ تدعيم ع  أكبر وفه الإنتاج حيث من الدواء سوق في القائد باعتبار الص

زائر في دوائية مؤسسة كومي والتواجد ،ا اعة ذ في الوحيد ا  .الص
 الاستبيانو  المقابلة، وثائق المؤسسة مع البيانات حول الموضوع والمتمثلة في واتأدعدة اعتمدت : الدراسة واتأد-2

 :أجزاءوقد قسم إ ثلاث  اضافة ا الملاحظة بالمشاركة
زء الأول:  س، العمر، لمستجيب ل الشخصيةعلى المعلومات  اشتمل ا برةعدد  ،ل العلميالمؤ )ا وات ا المركز ، س

 (.الوظيفي
زء الثاني:  ورين هما:إينقسم  ا   

ذا المتغير  عمليات إدارة المعرفة المستقل تغيرلمبا خاص :ولالمحور الأ اء فقرات  أبعاد  خمسةتضمن والموتم صياغة وب
 .(تطبيق المعرفة المشاركة المعرفة، خزن المعرفة، المعرفة، تشخيص المعرفة، توليد) لقياسه
و خاص بالمتغير التابع  الثاني:المحور  افسيةو اء وصياغة فقراته على  الميزة الت السيطرة ) بعاد لقياسهأثلاثة ساس أوتم ب

تجات، التركيز  (.بالتكاليف، التميز في الم
 :الآتية الاعتباراتإ  اختيار الموضوعتعود أسباب  الموضوع: اختيارأسباب /6

  وض في ا   الميل الشخصي والرغبة في ا ال واسع في البحث لاتساع أفكار وع من المواضيع لما لها من  ذا ال
اسبة للتخصص. يم على والتعرف الموضوع ذا على كثرالاطلاع أ فيتي رغبو  كما انها م  .به المتعلقة المفا

  افسة مما ا من  اتميز مؤسسات استوجبتزايد حدة الم افسيهاعن غير تمامتزايد و  م افسية  لامتلاك ا مزايا ت
 مستدامة.

  ال تمام ،دارة المعرفةإأهمية الموضوع كون العالم يشهد تطورا مستمرا في  الميزة  بموضوع سواء الكثيرين وا
افسية   .الساعة مواضيع من باعتبارهما المعرفة دارةإ بموضوع أوالت

ذا البحث والإجابة على تساؤلاته، يكل البحث: /7 داف  قيق أ يكل البحث أربعة تقسيم تضمن تم من أجل 
ي:   فصول و

اصر تم تقسيمه إ الفصل الأول:  صل  اا فيه اشكالية البحث ثم أسئلتهقطر تحيث موعة ع وفرضيات الدراسة، ل
موذج و  اء ال ا ا ادوات ثم، تبعةهجية المدد المبعد ذلك ا ب تمع ومصادر  والأساليب المستخدمة، البحث تطرق و

هجية البحث والدراسات السابقة، جمع البيانات ا فيه م اول  لدراسات السابقة والتعليق عليها.وانتهى با ت
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ظري  الفصل الثاني: ون للمعرفة خصص للإطار ال ظري لإدارة المعرفةباوالمع ثلاث مباحث الأول ا  وقسم لإطار ال
ية  ا فيه إ ما م مصاد المعرفةتطرق ا اما المبحث وا االثاني  ر اصر دافها وع ، أما كان حول إدارة المعرفة بتوضيح ا

 .م نماذجهاأكيفية تطبيق ادارة المعرفة من خلال التعرف على عملياتها و الثالث فكان حول  حث بالم
افسية : الفصل الثالث وان مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت مباحث،  ثلاثحيث تم تقسيمه إ والذي جاء بع

يم الأول جاء  افسيةالأساسية لتحديد المفا افسية والميزة الت وكذا مصادر  تانواع واستراتيجياأما الثاني فكان حول  لت
افسية افسية، من خلال بين  لمبحث الثالث فخصص لدراسة العلاقةبا يتعلقفيما أما ، الميزة الت  ثرأإدارة المعرفة والميزة الت

افسية.  إدارة المعرفة على الاستراتيجيات الت
اعة الادوية الفصل الرابع: مع صيدال لص ليل تم التعريف ، حيث و تطبيق على  ل الدراسة و اجابات بالمؤسسة 

تائج.واختبار الفرضيات ومن ثم  هماطبيعة العلاقة بيو ، لتحديد مستوى متغيرات الدراسة الاطارات  واستخلاص ال
ها  الدراسة في مشكلةتتمثل  أهمية الدراسة:/ 8 ظمة للاستفادة م قيق كيفية إدارة المعارف المتوافرة في الم ميزة  وتعزيز في 

افسية، و  والتي إن تم تطبيقها على المعارف  لإدارتها ذ المعارف بالاعتماد على خمس عملياتمن  الاستفادةتم تت
ظمة  اد حلول للمشاكل العالقة في ظرف  كفاءة وفعالية فيب المعارف ذ استخدامنستطيع بذلك المتواجدة داخل الم إ

ها أنها قياسية و كو  .وتكلفة أقل ما يقال ع ا نتعامل مع مورد غير ملموس نغير أن ما يصعب عملية إدارة المعرفة 
ديد أماكن تواجد بسبب العراقيل التي تواجه عملياته، من ثقافة إ صعوبة إدارته  إضافة اوحامليه يصعب تقييمه و

ظمة  هلون بذلك أن  اوعدم تقبل الأفراد لمشاركة و توزيع معارفهم والتي يرون أنها حكر الم م و لهم فقط ومصدرا لتميز
اد نماذج لتوليد وتوزيع ونقل وتطبيق المعارف تموت،المعرفة  ذ الدراسة إ إ ة داخل المتواجد ولذلك نسعى من خلال 

ظمة و صول على معارف من خارج الم ظمة  وكيفية ا ذ المشاكل التي تقف عائقا أمام تسيير أو إدارة  الم في ظل 
افسية جديدة إضافةللتعزيز أو  المعرفة الامر الذي يزيد من تعقد البيئة والتي تتميز بثبات التغير فامتلاك ميزة  .مزايا ت

افسية فيها يضمن للمؤسسة البق افسين وكسب حصة سوقية ت ا لضمان التفرد عن الم اء والاستمرارية مع ضرورة تعزيز
افسة.     ابهة والبقاء في الم افسية تستطيع من خلالها المؤسسة  ذا لا يكون الا بامتلاك ميزة ت  معتبرة. و

داف الدراسة:/ 9 افسيةالميزة  فيإدارة المعرفة  دورمعرفة  فيالهدف الرئيسي تمثل ي أ  في يلي: الت
داف النظرية:  الأ

  افسية المعرفة إدارة لكل منتقديم إطار نظري  .هاتوضيح العلاقة الموجودة بي، و والميزة الت
 ،ديث ذا المسعى الإداري ا افسية  وحسن تطبيقه، اولة ربط بين أثر تب  سين الميزة الت اء و واستغلاله في ب

ها من  ظمة مما يمك  البقاء.للم
داف العم  ية: لالأ

  اعي السائدة فيإدارة المعرفة  مستوىالتعرف على ا مزاياإبراز و  ،المجمع الص  .سيةفالت
 الفرضيات. تطبيق نموذج الدراسة واختبار 
  تائج واقتراحات تؤكد أن إدارة المعرفة روج ب افسية مستدامةتعزز وتا   .ولد مزايا ت
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ذا البحث وفقا للحدود التالية:  تقم حدود الدراسة:/ 11 از   بإ
دود البشرية -1 اع صيدالمع  إطارات: وتتمثل في ا  .ة الدواءلص
دود المكانية -2 اعي صيداليدانية على مستوى االمدراسة الإجراء سيتم  :ا  .زائربا لمجمع الص
دود الزمنية: -3 ةمن  فريلا 31-مارس 11منالتربص  بالفترة فتتحد ا ارية س كما توضحه  .(2112) ا

 (.15،10الرسمية في الملحقين رقم ) الوثائق
موعة من العراقيل والتي إشارة يمكن الإ صعوبات الدراسة:/11 اء قيامأ واجهت  سلبا على  ثرأبالدراسة مما  يث

سن لها  :فيوالممثلة  السير ا
 قل والتطرق إ كل وحداته كبر حجم المجمع وانتشار وحداته عبر العديد من الولايات مما صعب  .الت
  صول على المعلومات بسب عدم وضوح دسة المجمع مما زاد في صعوبة ا الشروع في تطبيق مشروع إعادة اله

 .والسلطات الموكلة لكل وحدة تالمسؤوليا
اك تأثيرا للدراسات شك فيه مما لا الدراسات السابقة:/ 12 أن البحث  حيث القادمة على الدراسات السابقة أن 

ب  الآخرون، ينتهي حيث من بدأيالعلمي  اء عليه بغية التطور والتقدم، لذا  الاستفادةإذ  مما وصل إليه الآخرون والب
ارةأردنا  ذ الدراسة ببعض الاست ذ الدراسات: لمبا العلاقة ذات السابقة الدراسات في  م   وضوع، وفيما يلي ذكر لأ

  اصة  :المعرفةدارة بإالدراسات ا
امعــات  بعنوان: (2119)دراسة ياسر بن عبدا لله بن تركي العتيبي-1 إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في ا

:حدد و :السعـودية امعات السعودية؟ الباحث مشكلة الدراسة في السؤال التا  كيف يمكن تطبيق إدارة المعرفة با
ظيم  بالاعتماد على نموذج للدراسة كما يلي: إدارة المعرفة باستخدام الأبعاد التالية )إدراك مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها، ت

هج الوصفي التحليلي، وصمم  امعات السعودية. استخدم الم كأداة   استبانةالمعرفة، توليد المعرفة، التشارك المعرفي( وا
ا ) ة للدراسة مقدار دف  ، حيثالعاملين بالوظائف القيادية والإدارية( من 555مع المعلومات، قام باختيار عي

امعات وإدارة  الدراسة إ توضيح مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها في الفكر الإداري المعاصر، والوقوف على العلاقة بين ا
ذ الدراس صر البشري، وتوصلت  اء الع ا في ب امعات المعرفي والفكري ودور :المعرفة انطلاقاً من رصيد ا  ة إ

  امعة لا تعطي الأولوية لإدارة المعرفة امعة بشكل مكثف .أن ا  .وأنه لا يتم تداول مصطلح في ا
    ة الدراسة أنه لا توجد  واضحة لإدارة المعرفة. استراتيجيةكما يرى أفراد عي

ي: ذ الدراسة  م التوصيات التي قدمتها   وأ
  اسبة لإدارة المعرفة الاستراتيجيةرسم  نشر ثقافة المعرفة وغرس الرؤيا المعرفية لدى الأفراد. و  ،الم
 ديثة في نظم المعلومات ولوجيا ا قق التمكين المعرفي.و  ،توظيف التك اسبة التي   توفير البيئة الم

ا على تميز الأداء المؤسسي دراسة  دراسة سوزان صالح دروزة:-2 العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثر
ل وزارة التعليم العا الأردنية " في الدراسةوتتمثل مشكلة  :2118في يونيو  تطبيقية في وزارة التعليم العا الأردنية

ديد نموذج  "استفادت من المعرفة كمورد لتحقيق أداء متميز وطويل الأمد؟ متطلبات  المتغير المستقل ثلوتمالدراسة وتم 
ارجية( وعملياته)الاحتياجات  فيإدارة المعرفة  )التشخيص،  االمعرفية، الوعي والالتزام المعرفي، الاتصالات الداخلية وا
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ذ العلاقة على تميز الأداء المؤسسي الذي يمثل زن، التوزيع، التطبيق( وأثر  )رضا العاملين،  التابع المتغير التوليد، ا
مو المؤسسي، كفاءة العمليات الداخلية( في وزارة مع  استبانةالتعليم العا الأردنية. قامت الباحثة بتصميم  التعلم وال

م )وزعت المعلومات الأولية  م الموظفين من حملة الدبلوم المتوسط فما فوق وعدد ة الدراسة و  (355على أفراد عي
هج الوصفي،  واعتمدت تائج كان أهمها:و على الم  توصلت الدراسة إ عدد من ال
  إحصائية بين متطلبات إدارة المعرفة وكل من تشخيص المعرفة، وتوليد المعرفة، وخزن المعرفة وجود علاقة ذات دلالة

 ومتطلبات، وتوليد المعرفة ومتطلبات، وتوزيع المعرفة، وتطبيق المعرفة.
  مو وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها من جهة ورضا العاملين، والتعلم وال

 ؤسسي، وكفاءة العمليات الداخلية من جهة أخرى.الم
ها:  روج بالتوصيات التي نذكر م تائج التي تم التوصل إليها، تم ا  ووفقا لل

 ال تشخيص المعرفة تمام بعمليات وآليات تشخيص المعرفة من خلال التعرف عن أفضل الممارسات في  ، الا
.توليد المعرفة من خلال اللقاءات المستمرة والاو   جتماعات وعمليات العصف الذ
   من خبراتهم في تطوير العمليات المعرفية في وزارة  للاستفادةالعمل على تعيين متخصصين في حقل إدارة المعرفة

.  التعليم العا
ذ الدراس الية تيدراس اتتشبه  نفس أبعاد المتغير المستقل إدارة المعرفة ممثلة في بعملياتها وأداة جمع  تفي أنها أخذ ا
ها في  اختلفتالبيانات غير أنها  كما   متطلبات إدارة المعرفةو  إدراك مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها :ـأخرى ك لأبعاد إضافتهاع

تمع  الدراسة وزمن وبلد كذلك في  واختلفت ،كأبعاد لقياس المتغير المستقل  على التوا السابقتين في الدراستين وكذا في 
ة المبحوثة البحث   .وحجم العي
 :اصة بالميزة التنافسية  الدراسات ا

مد حبّاينة-1 ( بعنوان: دور رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة مقارنة 2112) دراسة 
زائر زائر" )وأوراسكوم تيليكوم  بين اتصالات ا شورة( في إدارة أعمال، قسم علوم  (،OTAا مذكرة ماجستير )غير م

م ما خرج به الباحث: وم التسيير، جامعة حلب بالبليدة،التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعل  أ
 افسية للمؤسسة، فاستثمار المقدرة العقلية للعمل قيق الميزة الت ا  الأهمية البالغة لرأس المال الفكري في  على تعزيز

ويل القيمة المهملة المتاحة في عقول  افسي من خلال  قق الأداء الفكري المؤدي إ التفوق الت ا بشكل فعال  وتسيير
ماعية. ظم للمعرفة ا  العاملين بالمؤسسة وولاء الزبائن وال

اجحة بمكانتها ب ي العامل الأول في احتفاظ المؤسسة ال افسة، فكلما زادت تعد القدرة على الابتكار  بين المؤسسات الم
سرعة وجودة الابتكارات التي تقدمها المؤسسة، احتفظت المؤسسة بريادتها وقدرتها على وضع القواعد التي تتبعها باقي 

 المؤسسات )أي التميز والقيادة الابتكارية(.
جاح، ولا  يتم ذلك إلا من خلال التسيير تواجه بعض المؤسسات مشكلة في كيفية استخدام المعلومات وتشغيلها ب

م الأصول غير المباشرة في المؤسسة، ولا تقل أهمية عن الأصول المباشرة  الفعال لرأس المال البشري المتميز، والذي يعتبر أ
ا، ولكي يتم تشغيل والاستفادة من المعلومات لا بد من عمالة متميزة.  مثل الآلات والمعدات وخطوط الإنتاج وغير
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ا ودور  (2110-2002) دراسةحجاج عبد الرؤوف-2 بعنوان :الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادر
اعية العطر بالوادي، رسالة ماجستير)غير  الإبداع التكنولوجي في تنميتها، دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لص

صص  شورة( في علوم التسيير،  زائر، تمثلت  1555أوت  25 وتسيير المؤسسات، جامعة اقتصادم بسكيكدة ا
ذ الدراسة في السؤال التا و دور إشكالية  صول على الميزة التنافسية؟ وما  :" كيف يمكن للمؤسسة الاقتصادية ا

هج الوصفي، أما أدوات الدارسة فتمثلت في المسح " الإبداع التكنولوجي في تنميتها؟ هج الدارسة في استخدام الم تمثل م
ليل المعطيات، المقابلة، الملاحظة والرسوم البيانية اصة بالمؤسسة،  : ،المكتبي، الوثائق ا ذي الدارسة إ دفت   و

   ،افسية صولعن المصادر الداخلية الكشف و ديد مفهوم الميزة الت م في ا  .عليها التي تسا
  م في افسية التي تسا ارجية للميزة الت افسية.الكشف عن المصادر ا  امتلاك المؤسسة على ميزة ت
  .افسية للمؤسسة الاقتصادية مية الميزة الت ولوجي في ت  إبراز دور الإبداع التك

 وقد توصلت الدارسة إ عدة نتائج أهمها:
 اعة. افسية للمؤسسة الاقتصادية مصدراتمثل الميزة الت ال الص افسين في   لتفوق المؤسسة عن الم
 افسية للمؤسسة الاقتصادية. له:يؤثر المحيط بأشكا اعي والداخلي على الميزة الت  العام، الص
  تج متميز أو بتكلفة أقل فقط، وإنما يتعدى الأمر إ ضرورة افسية بتقديم م قق المؤسسة ميزة ت  الاستغلاللا 

ا  )الملموسة وغير الملموسة والكفاءات(. الأمثل لموارد
 و الأنسب إذا كانت المؤسسة تتمتع بميزة ت تج  ولوجي في الم تجات المتميزة، فإن الإبداع التك افسية من نمط الم

افسية. مية ميزتها الت  لها من أجل ت
اب) بوبعة دراسة-3 دراسة  في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، الابتكار( بعنوان: دور 2112عبد الو

قال زائر للهاتف ال صص إدارة الموارد البشرية، قسم علوم  مذكرة ماجستير موبليس حالة اتصالات ا شورة(،  )غير م
ة. كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، التسيير، طي توري قس  جامعة م

افسية للمؤسسة الاقتصادية موبليس، وذلك من  ذ الدراسة إ تبيين دور الابتكار في دعم الميزة الت دفت  لقد 
افسية للمؤسسة الاقتصادية؟" و :"ماخلال إشكالية ذ الدراسة توضيح  أثر الابتكار على تعزيز الميزة الت وقد حاولت 

افسية حيث اعتمد الباحث على  مية وإبراز الميزة الت مع المعلومات   الاستبانةالدور الذي يلعبه الابتكار في ت كأداة 
ا  وقد خلصت الدراسة إ اعتبار أن الابتكار الإداري موجهة لإطارات مؤسسة موبليس  استبانة 135والتي بلغ عدد

سبة  م لوحد ب في التأقلم مع  –ل الدراسة -في مساعدة المؤسسة  %55و الأكثر دعما للميزة حيث انه يسا
 المستجدات البيئية.

تائج أهمها: ذ الدراسة إ جملة من ال  وتوصلت 
  و مفتاح البقاء للمؤسسة في ظل الظروف المتغيرة التي تميز بيئة الأعمال من خلال قدرته على إن الابتكار 

افسين اجات ورغبات الزبائن بفعل الم ديدة التي حدثت  تج ليتلاءم مع التغيرات ا  .تكييف الم
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ذ الدراسات دراس   الية تشبه  افسية كمتغير تابع في أنها أخذة   ة ا إلا مع دراسة حجاج عبد  واختلفتالميزة الت
ا كمتغير مستقل وفؤ الر  الية في  ،الذي أخذ اوتشابه الدراسة ا ممثلة في  أداة جمع البياناتعلى نفس  اعتماد

جاحفي و بلد  الاستبيان، وكذا افسية فقد  ديد المشكلة في كيفية استخدام المعلومات وتشغيلها ب  اتفقتلتحقيق مزايا ت
الية غير أنها اختلفت عن، كل الدراساتبذلك   افسية ومفتاح  قق مزايا و ما الابتكارعلى أن  اتفاقهافي  الدراسة ا ت
افس ،المؤسسات واستمراريةبقاء  ديد أبعاد الميزة الت الية، وزمن  الدراسة ةيوفي  ل الدراسة ا  ،ونوعها والمؤسسة 

شط فيه تمع  ،والقطاع الذي ت  .الدراسة وكذا في 
 علقة بالمتغيرين معا:تالدراسات الم 
يبة)-1 قيق الميزة التنافسية، دراسة تطب :بعنوان (2112دراسة داسي و على  يقيةدور إدارة المعرفة في 

كومية السورية،  في المعرفة إدارة دور و "ما في الدراسة مشكلة تتمثل .11ورقلةالعدد لة الباحث، المصارف ا
افسية الميزة قيق كومية السورية الت ( 6)ـ( مديرا في الإدارة العليا يعملون ب54واستهدفت الدراسة ) ،" للمصارف ا

:مع المعلومات استبانواعتمدت الباحثة على  مصارف حكومية، دفت الدراسة إ  ، و
اجهها قطاع  يو تسليط الضوء على أهمية إدارة المعرفة في مواجهة التحديات غير المسبوقة حاضرا ومستقبلا، التي-

افسية المستدامة ل، والمصارف السورية  .قطاعلتأكيد أهمية ودور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت
ذ - كومية السورية من وجهة نظر المديرين في  افسية للمصارف ا كشف طبيعة العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة الت

                                                                                       المصارف.
افسية-      قيق الميزة الت  .وضع الاقتراحات اللازمة لتعزيز دور إدارة المعرفة في 
مد-2 قيق الميزة التنافسيةلعم ( بعنوان،2111)دارسة فلاق  ا في  حالة  دراسة ،يات إدارة المعرفة و تأثير

افسية ،الاتصالات الأردنية(من  لمجموعة قيق الميزة الت ديد مدى تأثير إدارة المعرفة في  تكمن مشكلة الدراسة في 
ظيم  ا،يات إدارة المعرفة)اكتساب المعرفة و تطوير لى مدى تأثير عملدف إ التعرف عتهلمجموعة الاتصالات الأردنية،  ت

افسة،نقل  ا،هالمعرفة و تقييم افسية )تقديم أسعار م قيق الميزة الت تجات جديدة، المعرفة وتطبيقيا(في  سين  تقديم م
ودة، دمة، ا صة السوقية( السرعة في تقديم ا  أسلوب المسح الميداني الشامل من خلال الاستبيان، اعتمادوتم ، ا

ة الدارسة من تكونتو  موعة من  حيث موعة الاتصالات الأردنية،الإدارية في شركة  ةيئفردة من الهم 54عي قدم 
دارة المعرفة بإتدريبية لتعريف  دواراتعقد  تسيير المعارف،مهمتها ة في الشركة لتأسيس إدارة مستق -التوصيات أهمها:

قل، متخصصين في اءى أيدي خبر لع دمةوتعزيز الا ذا ا افسة لتحسين مستوى ا  المقدمة تمام بدارسة أوضاع الم
صة السوقية لسة و ادر و  اديل ا  .ت الاقتصادياالتغير  يهتم بدراسة السوقنظام إداري  ،وإ
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 :التعليق على الدراسات السابقة
ا أن بعد   المستقلة المتغيرة كانت سواء البحث بمتغيرات علاقة لها التي الدراسات من موعة باستعراض قم

افسية في الممثلة التابعة بالمتغيرة أو المعرفة دارةبإ والمتعلقة يها، تم التي الأبعاد على أكثر والتركيز الميزة الت داف تب  والأ
تائج التالية: أو عربية الدراسات كانت سواء دراسة بكل المرتبطة ا إ ال بية، توصل  أج
اولها لموضوع  − الية مع الدراسات السابقة في ت ظري. ة المعرفةار ادتتفق الدراسة ا انب ال  من ا
اولها لموضوع  − الية مع الدراسات السابقة في ت افسيةتتفق الدراسة ا ظري. الميزة الت انب ال  من ا
الية مع الدراسات − افسية) التابعفي تب الأبعاد المحددة للمتغير  الموضحة سابقا تلف الدراسة ا (، للميزة الت

بية في ت ما تتفق مع الدراسات الأج يها لأبعاد بي افسيةب  .الميزة الت
الية مع بعض الدراسات السابقة في تب الأبعاد المحددة للمتغير التابع ) − افسيةتلف الدراسة ا  .(للميزة الت
الية عن الدراسة السابقة من ناحية الإطار الزماني والمكاني والمؤسسة المدروسة. −  تلف الدراسة ا

ا على الدرا  ظري لكل ومن خلال اطلاع انب ال ها إثراء ا واحي م سات السابقة فقد استفدنا في العديد من ال
اسبة للدراسة وكذلك المساهمة في إعداد استبانة  تلف الأساليب الإحصائية الم من الابتكار والأداء، وأيضا التعرف على 

تائج الهامة التي تم التوصل إليها.  البحث وال
الية: 13  / أهمية الدراسة ا
اول مفهومين      ديثة في ميدان الدراسة إذ تت الية في أنها تعد من الموضوعات البحثية المهمة وا تكمن أهمية الدراسة ا

تمام بإدارة المعرفة من حيث اكتسابها ونشر واستراتيجيات حديثين هما إدارة المعرفة افسية. فبعد زيادة الا  االميزة الت
ظمات بالبحث عن و  ة  الاستراتيجيةتطبيقها، بدأت الم ية والصر وعيها الضم ذا الأصل، فإدارة المعرفة ب اسبة لإدارة  الم

سيق ية لأ و جميع عملياتها تتطلب وجود مستوى معين من الت ماعة وخاصة في إدارة المعرفة الضم اكتساب  نبين أفراد ا
ا وتطبيقها بين ذا ما أفراد  المعرفة ونشر ا و ماعي بين أفراد ماعة يتوقف إ حد كبير على مدى الثقة والعمل ا ا

ظمة  يسمح بتوليد معارف جديدة بسبب الانفتاح على الآخرين وبالتا المساهمة في تطوير قرارات جماعية مفيدة للم
ذ الدراسة لتركز على مفهومي إدارة ا جاءت  افسية، ومن  قيق أو دعم مزايا ت افسية وعلاقة تأثير  و المعرفة والميزة الت

افسية واتفقت مع الكثير من الدراسات في نموذج الدراسة المقترح في عمليات إدارة المعرفة كما  ذ الأخيرة على الميزة الت
ل الدراسة باختيا porter استراتيجياتاختلفت عن الدراسات السابقة في اعتماد  افسية  وكذلك في المؤسسة  ار لت

ت مع  ذا المجال وكذلك مدة الدراسة التي تزام زائر باعتبار المؤسسة العمومية الوحيدة في  اعي صيدال با المجمع الص
افسية. قيق مزايا ت ها في  تمام بتسيير المعارف الموجودة للاستفادة م  الا
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ا أساسا في        تمهيد انات وال يتمثل مصدر موعة من الر تواجه المؤسسات الاقتصادية اليوم أكثر من أي وقت مضى 
افسية وانفتاح ذ التغيرات و  القوى الت سواق، وفي ظل  اح ا ا في المؤسسة متوقف على مدى قدرتهالتطورات أصبح 

سينالتحكم في تقلبات المحيط، و  من  ويعتبر مدخل إدارة معرفةوتعزيز ميزتها   أداهااعلى استخدام طرق جديدة لغرض 
جاح المؤسسة. ديدة ل  الطرق ا

دة على التطورات الهاهلة في      و اقتصاد المعرفة المست ولوجيا وال أحدثت انقلابا في ظل التحولات المتسارعة  التك
مو لم تعد للموارد المادية والعمالة الرخيصة ورأ يم التقليدية المتعلقة بمصادر ال تلف المفا المال أهميتاا  سجذريا في 

خيرة امتلاكه.  ذ ا ب على  ظمة الذي  قوى للتميز واستمرارية الم  السابقة، وإنما أضحت المعرفة العامل ا

م المذمن خلال و       ساسية حول إدارة معرفة ا الفصل نقوم بدراسة أ يم ا ية : الأول المبحث - من خلال المباحث التالية:فا ية : الثاني المبحث - .المعرفة ما  عمليات، نماذج، استراتيجيات وأساليب إدارة المعرفة. : الثالث المبحث - .المعرفة إدارة ما
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ية   المعرفةالمبحث الأول: ما
ولوجيا وال أحدثت انقلابا      دة على التطورات الهاهلة في التك و اقتصاد المعرفة المست في ظل التحولات المتسارعة 

مو، لم تعد للموارد المادية والعمالة الرخيصة ورأس المال أهميتاا  يم التقليدية المتعلقة بمصادر ال تلف المفا جذريا في 
ذا  السابقة، وإنما أضحت خيرة امتلاكه. وعلى  ذ ا ب على  ظمة الذي  قوى للتميز واستمرارية الم المعرفة العامل ا

ساسية. ذا المبحث التطرق إ المعرفة من جوانباا ا حاول في  ساس، س  ا

 والهر  المعرفيفههم  المالمطلب الأول: 

ديد مفاوم المعرفة. لقد تعددت التعاريف المقدمة من طرف الكتاب والباحثين       ذا المطلب  حاول في   وس

 الفهرع الأول: المفههم  

زهي أو البسيط في حين يشار بالإدراك الكلي أو المركب، إذ يقال      احية اللغوية تعرف المعرفة بأنها الإدراك ا من ال
المعرفة في اللغة العربية بالعلم، فتطلق كلمة المعرفة و يراد بها العلم، فمثلا قوله  اقترنت. لذلك ه  مت  ل  الله، دون ع   ت  ف  ر  ع  

ليزية ضاعت العلاقة الدلالية بين العلم والمعرفة،  38الماهدة  ق  الم  منم ما   رف  ا عم مم  :تعا أي علموا. وفي اللغة الإ
اول . وثانيا to Know أولا على أسس المصطلح فاي مشتقة من الفعل "مفاوم المعرفة وفقا لثلاثة أسس، Pears وت

و  ي معرفة الفرد، أي معرفة الشخص كيف يؤدي شيئا ما، وثالثا على أساس المستوى و ا ما  ا على أساس الطريقة ومع
قاهق ي المعرفة المكتسبة والثا معرفة ا شياء و ول معرفة ا "المعرفة إنما عرفة تعي والم 1."يقسم إ مستويين فرعيين، ا

ا" شياء وتصور  .2تعي إدراك ا

احية      تلفة، فلا يوجد الاصطلاحيةأما من ال يلي  مافيو ، تعريف شامل متفق عليه، إذ عرفت بتعاريف عديدة و
  عرض لبعضاا:

 الآخر ، والبعض3" المعلوماتالمعلومات زاهد العلاقات السببية ال تساعد على الشعور بهذ  " أنها على عرفت فقد
ظمة معلومات موعة" عرفاا بأنها ة أو المشكلات حل في للاستخدام وقابلة م  للة مفاومة، معلومات ي معي

اك من يعرفاا بأنها ،4" ومطبقة تفظ به  "و برة في التفكير وما  د استخدام المعلومات وا بقايا البصيرة المتراكمة ع
ذا التفكير ا على أنها" القوة في افيعرف يوالكبس Clarkأما  ،5" في مشكلة ما وما نتذكر عن طريق التفكير نتيجة 

عمال الغامضة " ل مشكلات ا عمال اليوم والمفتاح  ظمات ا  6م
ات معاصرة في إدارة المعرفةمود عواد الزيادات، 1                                            ا شر والتوزيع، عمان، 1، طا ردن،، دار الصفاء لل  .11، ص 8003ا

رة، مصر،8018،ص80. يات، القا شر والبر مد تركي، مقدمة في فلسفهة المعرفة، دار الكتب القانونية، دار شتات لل يم  م، 3 2ابرا يم واستراتيجيات والعملياتم عبود  ردن، إدارة المعرفة مفها شر والتوزيع، عمان، ا  .80، ص 8001، مؤسسة الوراق لل
مود عواد الزيادات، مرجع سابق، ص 11. ردن،نظم المعلممات الإداريةسعد غالب ياسين،  5 4 شر والتوزيع، عمان، ا م، مرجع سابق، ص  6 .11، ص 8001، دار اليازوري لل  .80م عبود 
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يم، من مزيج " أنها على المعرفة يعرف من اك فإن بالإضافة، فكار، المفا فعال من ءاتاجر والا قواعد، ا  تاار ر والق ا
ة عملية وان ويلاا البيانات معا  المستقبل في المعلومات ذ استخدام على أكبر قدر إعطاء وبالتا معلومات إ و

ية المعرفة بين تفاعل  "بأنها NONAKA ، ويشير1"  بالمعرفة الفرد يكتسباا وأفكار تاوماار  تاخبر  من تويه وما الضم
رة ة الظا ا ارجية البيئة مع تفاعل عن ال  .2" ا

قاهق  ،ااورغم اختلاف السابقة التعاريف منو       الا أنها تتفق في أن المعرفة عبارة عن معلومات ممتزجة بالتجربة وا
عمال  ظمات من خلق أوضاع جديدة لممارسة ا حكام والقيم ال تعمل مع بعضاا كتركيب فريد يسمح للأفراد والم وا

نشطة ذات    العلاقة.وا
 الهر  المعرفي الفهرع الثاني: 

عدد من المصطلحات ال تتفاعل وتتكامل معاا كالبيانات والمعلومات، غير أنها ليست رديفة مع المعرفة  تتداخل        
اس د لها، وال اا التفريق في صعوبة ال ا بي ب تميز ام لذلك   نورد ما المصطلحات، ذ بين أكثر وللتمييز .بي
 .كما يوضحه الشكل الاتي:المعرفي بالهرم يسمى

ر  المعرفة02الشكل)  :) 

 

 الكمة                                                         

 رفةـــالمع                                                       

    
شر والتوزيع، عمان، : المصدر                       .82ص  ،8018عمر أحمد الهمشري، إدارة المعرفة )الطريق إ التميز والريادة(، دار الصفاء لل

ي مصطلح البيانات عبارة عن جمع كلمة بيان  البيانات: دات. و فكار أو المشا قاهق او ا موعة من ا وال تمثل 
اا المعلومة، وغالبا ما تكون في صورة أعداد أو كلمات أو رموز أو أشكال أو نسب أو معدلات  ام ال تشتق م المادة ا

دف معين" و بشكلاا قيمة ليست ذات أولية خام وحقاهق موارد  "أنها على تعرف. 3أو تقارير لتصف فكرة أو   ا
طيب، أحمد معايعه، سالم عادل1                                            شر العالمي للكتاب دار ،حديثة ونماذج واستراتيجيات نظريات الديثة الإدارة ا ردن، والتوزيع، عمان، لل  ،8001ا

ات بدير، يوسف جمال2 .71ص ا وز دار ،والمعلممات المعرفة إدارة في حديثة ا ردن، عمان، العلمية، المعرفة ك توزيع، الأردن، عمان،1122،ص58.  .88ص ،8001 ا نشر وا يازوري  قرارات الإدارية، دار ا معلومات في اتخاذ ا وجيا ا نو شوابكة، دور نظم وت        3 عدنان عواد ا

 المعـــلــــــــــــــــــممات

 البيانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات



فصل ا معرفةثانيا نظري لإدارة ا  :                                                                  الإطار ا

 4 

قاهق من موعة  "وأنها ،1ة "ومفاوم مفيدة معلومات إ تتحول لم ما ذا ااإبر  يتم بطةاالمتر  غير الموضوعية ا  وتقديماا ز
دما معلومات البيانات وتصبح .مسبقة أولية أحكام دون يفاا، يتم ع قيحاا، تص  واضح إطار في ووضعاا ليلاا ت

 .2"للمتلقي ومفاوم

ام المادة تمثل البيانات فإن لذا،      شياء عن تعبر ال ا قاهق ا فكار وا  تصف أو مواقف تعكس ال والعمليات وا
رة أو دف ا واقعا أو ظا اا التعبير خلال من وذلك تفسير أو تعديل دون معي  .أشكال أو رموز أو أرقام أو بكلمات ع

ة البيانات من خلال إخضاعاا لبعض  المعلممات: اا المعرفة، فاي نتاج لمعا ساسية ال نستخلص م " تعد المادة ا
ظمة والمترابطة والمعدة  ة والمؤطرة والم اا بمجموعة من البيانات المعا اذ للاستخدامالعمليات إذ يعبر ع  أما .3القرارات" وا

ظمة وبيانات حقاهق " بأنها wig فعرفاا التعاريف، من العديد وردت فقد اصطلاحا ا موقفا لوصف م  مشكلة أو معي
ة ة " مشكلة أو معي توى إطار في توضح بيانات  "أنها على عرفتو ، 4معي دد واضح و  استخداماا لإمكانية وذلك و

اذ اا متعددة أشكال في المعلومات تقديم ويمكن راقر  لا  5"آخر طرف مع ادثة أو صور أو الكتابي، الشكل .وم
 فالمعلومات إذا لها معنى وتؤثر في ردود أفعال وسلوك من يستقبلاا.

اتمتكررة في المعلومات والمعرفة علاقة متداخلة و والعلاقة بين البيانات و            ا على الدرجة تعتمد متعاكسة، و  ا
ظيم و  ظيم، أما المعلومات و تعتالمعلومات ذ العلاقة. فالبيانات و  تفسيرال يتم بها ت تلف مد على الت  اعتماداالمعرفة 

ذ العلاقة:على التفسير. و   يظار الشكل الآتي 
  المعرفةلعلاقة المتبادلة بين البيانات والمعلممات و (: ا03الشكل )

         
ظيم                                                العلاقة تعتمد على الت

افسي إدارةسيد جاد الرب،  المصدر: دسة لالمعرفة الإبداع والتميز الت شر والتوزيع، مصر، ، دار اله  .817، ص8018ل
 

ظمات في المعرفية الإدارة استراتيجيات حسين، عجلان حسين1                                            شر إثراء ،الأعمال م ردن، والتوزيع، لل وز دار ،والمعلممات المعرفة إدارة مطر، مود اللطيف عبد 2 32.ص ،8001 عمان، ا ردن، عمان، العلمية، المعرفة ك  .83 ص ،8001 ا
همشري، مرجع سابق، ص12. شر صفاء دار ،المعرفة إدارة حجازي، يثم4  3 عمر أحمد ا ردن، والتوزيع، لل  .187ص سابق، مرجع بدير، يوسف جمال5 .54ص ،8001 عمان، ا

 تطبيق البيانات المعلممات

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة ذا  )ا

العلاقة تعتمد على 
العلاقة تعتمد على دقة البيانات  التفسير

 للحصول على المعلومات



فصل ا معرفةثانيا نظري لإدارة ا  :                                                                  الإطار ا

 5 

ي المرحلة ال يصل إلياا الفرد بمرور الزم الكمة: كمة أعلى مراتب المعرفة و برات و  نتعد ا ي تراكم المعارف و ا و
شياء، على حكمه وطريقة الشخص نظرة حيث تصبح التجارب لديه، تاجه طريقة وكذلك ا  الكثير عن كثيرا تلفة است

اس ذا  ،1من ال يؤتى الكمة من يشاء ومن يؤت الكمة فقد أوتي خيرا كثيرا و ما يذكر  وجل: قمله عزو يؤكد 
كمة .691البقرة   أولما الألباب إلا   البشري العقل يمارساا ال العمليات أعقد بمواجاة المعرفي الهرم ذروة تمثل فا

اوز  مصفاة حكمة إ لتقطير المعرفة اص القيود وكسر جديدة آفاق معرفية فتح أجل من المعرفة، من للمتاح او  واقت
تاهج أفضل إ تؤدي ال الفرص مثل للموارد والاستغلال الإبداع المتمثلة ال تاهج أفضل إ للوصول ا  التكاليف بأقل ال

زمان واختصار  .2والمسافات ا
    

  الهمية والنماع المطلب الثاني: 
 الأهمية الفهرع الأول:

قاط التالية         ظمات في ال عمال. ‐  3:تبرز أهمية المعرفة للم الات ا ولوجية. ‐ الزيادة المستمرة والسريعة في استخدام مضامين المعرفة ومعطياتها في كافة  قيق الابتكارات والاكتشافات والاختراعات التك ساس المام في  فراد في المجالات المعرفية. ‐ ا ظمة. ‐ الزيادة المستمرة في إعداد ا افسة الم افسية ال تعزز من م اء الميزة الت كثر أهمية في ب  المصدر الاستراتيجي ا
م فاي ذلك، أجل من  4في: تسا

 ظم ويل ذري التغيير دث معرفية تمعات إ اتالم ظمة، في ا  بيئة في المتسارع التغير مع لتتكيف الم
عمال،  .المتزايد التعقيد ولتواجه ا

 اا الاستفادة تج، لتعديل استخداماا أو المتاجرة أو بيعاا عبر نهاهية كسلعة م اد أو م تجات لإ  .جديدة م
 ظمات مسيري توجيه ظماتهم إدارة كيفية إ الم  .م
 ظمات مرونة سيق أشكال لاعتماد دفعاا خلال من الم  أكثر لتكون المعرفة على القاهمة والهيكلة والتصميم الت

 .مرونة
 والوقت التكاليف فيض ثم ومن العمل وطرق أساليب سين. 
 افسين على المعرفي التميز خلال من العواهد حجم زيادة  .السوق في الم
 دد الزباهن جذب  الولاء. ذوي من الزباهن على والمحافظة ا
 تج إضافية وسمات خصاهص إضافة سجم للم  .الزبون متطلبات مع ت

، إسماعيل احمد جرادات، سعود مد ناصر1                                            ، رشاد أسماء الماعا شر إثراء ، 6ط ،المعرفة إدارة الصا ردن، عمان، والتوزيع، لل ي 2 .81ص ،8011 ا شر صفاء دار ،المعرفة إدارة عليان، مصطفى ر  .71 ص ،8003 عمان، والتوزيع، لل
ردن 8001، ص ص10-1. ديث، ا طيب، خالد زيغان، ادارة المعرفة ونظم المعلممات، عالم الكتب ا  .80ص سابق، مرجع الزيادات، عواد مد4 3 أحمد ا
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 سواق إنشاء ديدة ا دمات. للسلع المستمر والتجديد الابتكار خلال من ا ظمة إ معرفة  وا تاج الم
 متجددة في مباشرة عملياتها.

ظمة في  صول ونلخص مما سبق، على أن الم تمي حيث يتعذر علياا ا ا وت شأ في إطار حقيقتاا تعيش على المعرفة وت
 على الموارد المعرفية اللازمة.

 الفهرع الثاني: الأنماع:

يفات كثيرة للمعرفة نورد أهماا كما يلي    دب التسييري تص اول ا  :يت

يف  ‐6 ف : NONAKAتص  هما: إ نوعين  المعرفة ص

رية المعرفة•  اا  :الظا ا والتعبير ع ظمة ال يمكن ترميز ة، ونعي بها المعرفة الرسمية للم يطلق علياا أيضا المعرفة الصر
وراق إ قواعد البيانات الإلكترونيةعبرموز وكذا متاب تلفة بدءا با وتدرج المعرفة  1تاا ونقلاا إ الآخرين بواسطة وساهل 

ة  ا والالصر شر، حقوق الاختراع، براءات في كما قانونا المحمية الفكرية الملكية أشكال في د سرار التجارية ال   2.ا
ا كما تجات في سدة د  .3ا...أعمالها تقييم ومصفوفات وخططاا العمل، وإجراءات أدلة وخدماتها، الشركة م
ية:•  قل والتعليم، المعرفة الضم اا بطرق نوعية وحدسية غير قابلة لل ي معرفة غير رسمية، ذاتية معبر ع وال توجد  و

فراد والفرق داخل الشركة، فراد.توتسمى بالمعرفة المل بقوة في عمل ا  المعرفة تمثل أنها كما  4صقة ال توجد في عقل ا
ظمي البشرية والعقل الموارد عقول في تستقر صول اكتسابها يصعب الم  إمكانية رغم أخرى، فرا أط من علياا وا

باط باستخدام اقتباساا يات است  5.المعرفة تق
ية و     زء المخفي ويمكن تصور المعرفة الضم ة، أما ا ر يمثل المعرفة الصر زء الظا ة كجبل جليدي في الماء، ا الصر

ية، والشكل الآتي يوضح  ذلك: ت الماء فيمثل المعرفة الضم
 
 
 
 
 
 
 

                                           1 ، هجي متكاملأحمد علي صا شر، ط ،إدارة الأعمال الدولية مدخل م ردن، ، عمان،1دار واهل لل شر والتوزيع، ،معرفية بديلا إدارة المعرفة الرأس حسي عبد الرحمن الشميسي، 2 .111ص  ،8018ا رة، دار الفجر ب يم  "المعرفة إدارة م، عبود م 3 .10ص  ،8001القا شر الوراق دار ،2ط ،"والعمليات والستراتيجيات المفها ردن، عمان، والتوزيع، لل ر، 4 .812 ص 8001ا يم الظا شر إدارة المعرفة نعيم إبرا ديث لل ، الدين صلاح عباس، نعمة 5 .12ص  ،ـ8001التوزيع، عمان، و ، عالم الكتب ا ظمر العامة الإدارة أسس ليل الهي شر اليازوري دار ،معاصر م ردن، والتوزيع، لل  .188 ص ،8001عمان، ا
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 المعرفي. (: جبل الجليد04الشكل )
 

                                             
ر                        المعرفة الصريحة                     يز الأصررال           الجزء الظا

 
ية                                         الجزء غير            المعـــــــــــرفة الضمــــــــــــــــــــ

ر                                                                                       الظا
 اليز الأكبر            

 ةـــــــــــــــــــــــالمعرفة الكام                                               
 

م المصدر:       يم  ،م عبود   .11ص  مرجع سابق، ،والعمليات واستراتيجياتإدارة المعرفة مفها

يف ‐2  1وقسم المعرفة إ خمسة أنواع:: Marquardt تص
و المطلوب.  : Know‐Whatمعرفة ماذا ‐أ  ي معرفة أي نوع من المعرفة   و

ي معرفة كيف يمكن التصرف مع المعرفة. : Know‐Howمعرفة كيف ‐ب  و 

اك حاجة إ نوع معين من المعرفة.:  Know‐Whyمعرفة لماذا ‐ج ي معرفة لماذا   و 

اا. :Know‐ Whereمعرفة أين ‐د ددة بعي  معرفة أين يمكن العثور على معرفة 

ددة.  :Know‐Whenمعرفة م ‐ه اك حاجة إ معرفة  ي معرفة م تكون   و

يف  -3 ي المعرفةقدم : kZAC M.Hتص  2:في ثلاث أنواع 
رية:•  ظمة من معرفة  المعرفة الجم افس، وبموجبه تتمكن الم ظمة لمواجاة الم ي أد مستوى من المعرفة الذي تمتلكه الم

ال القطاع الذي تعمل فيه،  ظمةل يضمن لا يثقواعد اللعبة في  افسية بقاء قابلية لم مد طويلة ت  فإن ذلك، ومع ا
ساسية المعرفة تمثل المعرفة ذ اصة ا اعة ا ا لتقوم بالص اعة، إ دخول كسمة بدور ي الص  الشركات لدى فوظة و

عضاء اعة في ا عضاء غير الشركات على لهم كميزة الص  .ا
شر والتوزيع، عمان،غسان العمري، المدخل إ إدارة المعرفة عامر قبديلجي، عبد الستار العلي،2  .28ص  مرجع سابق، ،إدارة المعرف مفاهيم واستراتيجيا والعمليا نجم عبود نجم، 1                                              .12ص ،8018، دار المسيرة لل
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ي المعرفة المتقدمة:•  وع و طاق أو ال افسية، بقاء بقابلية تتمتع ظمةالم عل الذي ال  يشكل تمتلك ةظمالم أن فمع الت
ودة المستوى نفس عام افسون، يمتلكاا ال المعرفة من وا افسين عن تلف أن إلا الم  على قدرتها على ويلاا في الم

ذا التمييز، افسي مركز لتحقيق تسعى متقدمة معرفة ذات ةظمالم أن يعي و ة في التمييز أو عموما السوق في ت  شر
 .المتقدمة معرفتاا خلال من عليام سوقية

ي :البتكاريةالمعرفة •  ظمة تمكن ال المعرفة و اعتاافي  الم افسياا ص ام نفساا وتميز وم وع فاذا، كبيرا بشكل ع  ال
اعتاا ال في نفساا اللعبة قواعد تغيير على قادرة ظمةالم عل المعرفة من ددو  ص سلوب والتوقيت الذي   .با
ف اليوم من معرفة     يف عدم الثبات دوما فيما يص ذا التص قد يكون غدا المعرفة  ابتكاريةلكن ما يلاحظ على 

ظمة  بغي على الم رية، لذا ي و رية الي  اكتسابفي التعلم و  الاستمرارا و المزيد من المعرفة، لتصبح جزءا من قدراتها ا
افسية، كما يوضح الشك ا وتعطياا ميزة ت  ل الآتي ذلك:تميز

 .الستراتيجية(: إطار المعرفة 05الشكل)
 
 

  

 

 

 

 
 .81صواخرون، مرجع سابق،  عبد الستار العلي، المصدر:
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 الخصائص والمصادرالمطلب الثالث: 

وياا در المعرفةامصوذلك لتعدد خصاهص تعددت     تلف ،ال  أهمية المعرفة للمؤسسات ليس في المعرفة ذاتها، وإنما  و
 .المعرفة ذاتها المخزنة في رأس مالها الفكري ثانيافيما تشكله من إضافة قيمة لها أولا، وفي 

 الخصائص: الولالفهرع 

ظمة. لا يأتي من    ظيمية وبيئية ال تكسب المعرفة مورد مام من موارد الم فراغ ولا يعيش في فراغ، بل يولد من جذور ت
صاهص، وال يمكن تلخيصاا فيما ذ موعة من ا علاا قادرة على توليد المعرفة من خلال ذوي الماارات معرفة يمكن أن تملد ‐ 1يلي: المعرفة  ية مما  ظمات لدياا خصوبة ذ ، بعض الم

ا  ا، وبالطبع المعرفة يمكن أن تمتلك ‐ ، تموت المعرفة بموت صاحباا.المعرفة يمكن أن تممت ‐ ع المعرفة(.والكفاءات العالية )ص ة دون غير صورة بفرد أو مقتصرة على جاة معي ، من قبل أي فرد فاي ليست 
كثر شيو  ي التعلم، و فإن الطريقة ا ويل المعرفة إ براءات الاعا لاكتساب المعرفة  ارية كما من ثم يمكن  ختراع وأسرار 

ماية القانونية بشأن الملكية الفردية. تفظ بها المعرفة متجذرة في الأفراد ‐ تتمتع با ظيمية  ظورة، فالكثير من المعرفة الت ة وم ي صر ، ليس كل المعرفة في المؤسسة 
توي المعرفة أفضل من العقل البشري. ف فراد فلا وعاء  ن مزودون بشكل خلاق في رؤوس ا اك معرفة فطرية متجذرة  ا

ظورة، فاي تشبه الطاقة ال توجد في البطارية يمكن  ة وم ي قابلة للتحول إ معرفة صر ية و بها كإمكانات ذ
برة والممارسة  وات من ا ي مثال لهذ المعرفة فبعد س استخداماا بمجرد توصيلاا بالاستخدام. إن خبرة جراح الدماغ 

و المدون.تتكون لدي اا  راحة بفعالية ولكن القليل م ذ المعرفة ال تستخدم في ا زن ‐ ام  زن الإلكترونية ال تعتمد على المعرفة يمكن أن  فراد ووساهل ا ، من خلال الاحتفاظ بها داخل عقول ا
و ما يسمى بقواعد المعرفة. اسوب بدرجة كبيرة و ف ‐ ا الات متعددة مثل:  ، المعرفةالمعرفة يمكن أن تص ي جملة من المعارف، وذلك حسب  ليست نوع واحد وإنما 

. رية، الإجراهية...ا ية، الظا يث تكون أكثر انسجاما المعرفة يمكن أن تتجدد وتتطمر ‐ المعرفة الضم ل المعارف القديمة،  ديدة  ، من خلال إحلال المعارف ا
قيقة وأكثر قدرة على تلبية احتيا اس.مع ا  جات ال

 

بابي أميرة طالب، فرحان علاء1                                            شر صفاء دار ،1 ط ،الزبمن معرفة إدارة ،ا ردن، عمان، والتوزيع، لل  11ص ،8001 ا



فصل ا معرفةثانيا نظري لإدارة ا  :                                                                  الإطار ا

 10 

 : المصادرالثانيالفهرع 

قسم مصادر     1المعرفة إ مصدريين رهيسيين هما:ت
ظمةو  المصادر الداخلية: بع من داخل الم  وقدرتها الموضوعات تلف حول المتراكمة اأفراد خبرات في تتمثل ي ال ت

فراد تعلم الاستفادة على ماعات ا ظمة وا ا في:ال يمكن ، و ككل والم  حصر
تمام عن مسؤولون ؤلاء المعرفة: استراتيجيم•  عراض بمعرفة الا م ا افسة الاستراتيجية خبراء و  المعرفة على القاهمة والم
افسين مع بالمقارنة السوق، في ساسيين الم دوار وعميق فاعل وبشكل يلتقطون الذين ا ديدة ا ظمة داخل للمعرفة ا  الم

ظمة، وخارج الفكري، المال رأس بوصفاا ا عملية في المعرفة يوصف الم افسي الاستراتيجي السلاح ي وتقاسماا توليد  الت
ديد اء أو تقييم يدون الذين مو   .أخرى جاة من ا ظمة استراتيجية ب  .الم

يم المعرفة:•  م كموضوع، المعرفة مع يتعاملون الذين م مه سبية المعرفة عن المسؤولون و بيرة ي الفئة فاذ ،ال  في ا
صول أساليب اجية واستيعابها علياا ا ا الفعالة بالم ، المختلفة الاستعمال الات في العمل على قادرة جعلاا أو لتوليد

ظمة. ونثليمم و   رأس المال الفكري للم
اد الدعم عوامل توفير أجل من المعرفة ال في يعملون ؤلاء عمال المعرفة:•   مع يقومون فام للمعرفة الماي والإس

يفاا المعلومات  ذ دافأفر  .العام المعرفية بالموارد العلاقة ذات الطلبات لكل والاستجابة وإيصالها وخزنها وجدولتاا وتص
والشكل التا يوضح  .لاتصالأو  التوثيق و المعرفة ذ ورمز بماامام، التفصيلية التشغيلية الكفاءة يمثلون م الفئة

     المصادر الداخلية للمعرفة:
 (: المصادر الداخلية للمعرفة01الشكل )

 
 

 

 

 

 

 

 

م، المصدر:  .111ص  ،مرجع سابق م عبود 

يابي، مرجع سابق، ص ص 1                                             .78-71علاء فرحان، أميرة ا
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ظمة المحيطةتمثل المصادر ال المصادر الخارجية:  يلي: وتشمل ما ، تظار في بيئة الم

كثر م الزبائن:•  م أهمية ا ظمات ب على الذي للمعرفة ثم ومن للمعلومات، ماما مصدرا يشكلون باعتبار  م
عمال ظر أخذ ا ظمة إعطاء يستطيع فالزبون الاعتبار، ب  عن والمعرفة المعلومات قدر من أكبر معاا يتعامل ال الم

ظمة ال ال العملية اا، شيء كل الم ظمة تمتلكه الذي المال الفكري رأس مصادر أحد يعتبر إذ ع  خبراته خلال من الم
تجات مع وتعامله ظمة وخدمات م  .عصر المعلومة في وخصوماا الم

اعية الممردون:•  ساسي للمعرفة المتعلقة بالسوق الص العلاقة التفاعلية وان ، والموارد ومواصفاتها وخدماتها م المصدر ا
تجات ا وتأثيراتها على الم ظمة ال توفر مصدرا للمعرفة العميقة على موارد ام وبين الم دمات بي  المختلفة. وا

افسمن:•  كثر م الم  وثقافة بيئة في متجذرة معرفتام عل وذلك التقليد صعبة معرفتام جعل إ يسعون إذ تأثيرا ا
ظمات افسة، الم تجات أعمال أن إلا الم ظمات وخدمات وم افسة الم اا للتعلم حقيقية فرصا تقدم كلاا الم  وان .م

شور  ام الصادرة تاالم  المتعاملين كذلك للمعرفة، امصدر  تكون أن يمكن وتكتيكاتهم ركاتهم وبعض التجارية والمعارض ع
 .سابقين وعمال زباهن من معام

ذا يتم بتشارك و  لونيمث الشركاء:•  ظمة من معرفة وخبرات، و زة وسريعة ما تفتقد إليه الم المصدر الذي يوفر بطريقة جا
تاج إ ال ظمة  ابي فكل م ظمتين متكاملتين بشكل إ أصول المعرفة في  إنماو  د المتاحةثانية ليست فقط بالموار الف م

 أيضا.

ا فيما يلي: ديد اك مصادر أخرى للمعرفة، يمكن   و

ال مصدر المعرفة، إذ يشمل فقط العاملين الذين يمتلكون معارف الإنسان أو الفهرد العامل•  : يعد الفرد العامل في أي 
عمال وال تتطلب أداء فعالا في  از ا  العمل.وخبرات في كيفية إ

ال وظيفي معين ويتميزون بقدرات إبداعية ويعملون معا  فرق العمل:•  موعة من العاملين ضمن   لابتكاريمثلون 
ال عملام.  1 معارف جديدة في 

عل بالإمكان الكتب والمثائق المدونة: •  ذا  فالكثير من المعارف موجود في كتب ووثاهق والكثير جدا متاح للجميع و
صول   2علياا من خلال دراستاا.ا

 

 

 

مود المايرات، 1                                            ملمجيا المعلممات بسام  شر والتوزيع، ،إدارة المعرفة في تك ليس الزمان ل  .17ص  عمان، دار ا
ردن،8010، ص 23. شر والتوزيع، عمان، ا ر، إدارة المعلممات والمعرفة، ط 1، دار الراية ل  2علاء فرج الطا
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ية إدارة المعرفة  .المبحث الثاني: ما

عمال من وجاة نظر الفكر الإداري        ظمات ا ساسية لقيام م اصر ا أصبحت المعرفة اليوم من المكونات والع
تمت المؤسسات بموضوع إدارة  يمه وآلياته فا خذ بمفا ذا الفكر فإن المؤسسات ملزمة اليوم با المعاصر ولغرض مواكبة 

افسي. استراتيجياموردا ، بعدما أصبحت المعرفة استراتيجيةمعرفة بوصفاا قضية   ومصدرا حيويا لتحقيق التفوق الت
ذ المعرفة بها حظيت ال المكانة ذ إن     ات بداية م ظمات جعل الماضي، القرن من التسعي  أو الكيفية تبحث عن الم

ظيم خلالها من يمكن ال الطريقة ة الطرق ت ة الممك  وكذا يطاا، في المتواجدةالمعارف  من الهاهل الكم واستغلال لمعا
كثر الموضوعية الشروط عن البحث ظرية المعارف لاستغلال قبولا ا اما المزج والتطبيقية وكيفية ال ذا لها القيمة لق بي  و

ه عبر ما ساسية. .المعرفة إدارة بمصطلح ع ذا المبحث التطرق إلياا من جوانباا ا حاول ضمن   وعليه س
 فههم  المشأة و الالمطلب الأول: 

شأة  الفهرع الأول: ال

ين، لكن     ذا الموضوع من آلاف الس تمامتعتبر إدارة المعرفة قديمة وجديدة فقد درج الباحثين على الكتابة في   الا
ذ العلاقة ولكن مع ي جديدة نسبيا، من المؤكد أن الكثير قد كتب عن  ماا كان ظبعلاقة المعرفة بهيكلة أماكن العمل 

وات القلاهل الماضية. خلال مصطلح إدارة المعرفة في بداية الثمانيات من القرن  استخدمأول من  Don Marchويعد  الس
ااهية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات، ه لم يشر إلياا بشكل مستقل أو  الماضي على أنها المرحلة ال لك

ية في  Druckerبوصفاا عملا مستقلا، وفي المدة نفساا بين  اك  الاقتصادأن القوة الما وفي المجتمع ستكون المعرفة وأن 
واهل من بين الملايين من عمال الوطن وقادتها الذين يشكلون قوة رهيسية في  جيشا من العمال ذوي المعرفة ستكون من ا

اء  دمات أث مريكي   1ي.عالم اقتصاددو إ  اقتصادالعالم من  انتقالخلق طلب جديد على السلع وا وفي مؤتمر ا
ول للذكاء  اعيا ذ ذلك الوقت ولد " المعرفة قمة" إ عبارته الشايرة    Edrvard Freignehiaumأشار الاصط وم

دسة المعرفة ومع ولادته  دس المعرفة. استحدثتحقل معرفي جديد أطلق عليه  ي ما وفي عام  سير وظيفية جديدة 
ذا التطور تغير في  1111 و إدارة المعرفة و قد تبع  ظار حقل جديد نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات و 

لة  وان  اا كمثال تغير ع وان الدوريات المتعلقة بالموضوع من بي دسةع " إدارة و إ  إدارة الأعمال" " ترير و إعادة 
ظري من عدد أسام لقدو  ، 2معالجة المعرفة" ام ومن المعرفة، إدارة وتطوير نشأت الإدارة في م صوص وجه على بي  ا

همية المتزايدة على استرامان وبول دراكر، بيتر ة والمعرفة للمعلومة ا ظيمية، كموارد الصر بأ كما ت  العمل أن كرا در  ت
موذجي ظمات وبأن المعرفة على قاهما سيكون ال اع من ستكون الم م يوجاون المعرفة ص  التغذية خلال من أداء

دوات يداتز  إ بالإضافة .الزباهن ومن لزملاهام العكسية يت ظبذلك ح .المعرفة إدارة عن عقدت ال تاوالمؤتمر  ال

جاحجيلبرت،  برست1                                             اء ال دسية، مصر، ادارة المعرفة لب ر، مرجع سابق، ص  2  .30، ص 8003ترجمة صبحي قازم حسن، دار اله يم الظا  .11نعيم ابرا
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تمام مو  با ا نسمع  الاقتصاديمتزايد ومتسارع لما لها من إساام أساسي في ال مر الذي جعل افسية، ا قيق ميزة ت وفي 
ال دراسة إدارة المعرفة. ‐ 1ونرى: موعات عمل في  تمام ‐ إنشاء  د  استراتيجياتالمديرين بدور المعرفة في رسم  ا عمال في أوربا يؤكدون  %31المعرفة حيث  ظمات ا من قادة الم

عمال وأن  ي المفتاح إ قوة ا اك قيمة تتولد من  %31أن المعرفة  ظمات تؤمن أن  المعرفة  استخداممن تلك الم
ظمات أوضحت أن لدياا خطط  %10و ال إدارة المعرفة حوا  ‐ إدارة المعرفة. لاستحداثمن تلك الم ال إدارة المعرفة. ‐ .1111‐111عقدت خلال الفترة  مؤتمر 88إعلان عن ندوات عمل ومؤتمرات في  عمال على تقديم خدماتهم في   تسابق مستشاري ا

 المفههم : الفهرع الثاني:
دد معالماا بدقة، و ال ر ظارت العديد من التعاريف لإدارة المع    اول أن  آراء الباحثين و  باختلاف اختلفتفة ال 

م، و من بي اد من  ااوجاات نظر ظمات توليد القيم من رصيد فكري" اعتبر فإذا   2" بمثابة الطريق ال تستطيع بها الم
ظور  اك تعاريف أخرى تركز على الم ظور رأس المال الفكري فا ، الاجتماعيكانت قد ركزت على إدارة المعرفة من م

ظمة ما من أجل  :حيث عرفت بأنها ظم الواعي الموجه من قبل الم اد الم ظيم و حصر  و  التقاط" ا يف و ت جمع و تص
ظمة شاط تلك الم زة لتداول و المشاركة بين كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة ب ا و أقساماا و وحداتها  و جعلاا جا أفراد

اذبما يرفع مستوى الكفاءة في  ظيمي." ا داء الت اك من عرفاا على أساس  بالإضافة 3القرارات و ا إ ما سبق، 
دافاا الم برات العملية و  :توخاة وذلك بأنهاأ ظمة و " إدارة ا صول على المعلوماتية للم اا في ا فاظ علياا والإفادة م

قيق رضا  افسية و داء و  المستفيدينمزايا ت اذورفع مستوى كفاءة ا ا  4والإبداع." الابتكارالقرارات وزيادة مستوى  ا ويرا Skyrme ،ظيماا اصة باستخداماا، وجمعاا، وت  بأنها: " إدارة نظامية واضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها وا
ا، واستخداماا واستغلالها." اولها البعض الآخر على أساس عملياتها بأنها:" عبارة عن العمليات ال تساعد  5ونشر وت

صول على المعرفة،  ظمة على توليد و ا ا،االم ظيماا،  ختيار برات استخداماات ويل المعلومات الهامة و ا ا و  ، نشر
ظمة و ال تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة"  ظور من أما 6ال تمتلكاا الم ا تقي م  سيد  "بأنها البعض فيرا

ظيمية ال العمليات يات قابلية مزج تداهبية في تبحث الت ة على المعلومات تق  الإبداع وقابلية والمعلومات البيانات معا
وات عن تعبير الإلكترو والبريد الانترنيت بات وبالتا والابتكار الفردي،  وتأكيد لمضمونها بالمعرفة، المشاركة ووساهل ق

اك سبق، ما إ إضافة ، 7" التقي ظور من يركز علياا من فا رة، دار السعودية، ،مجتمع المعرفة بين الإطار الفهكري والتطبيقات العملية احمد بدر، 2  .30برست جيلبرت،مرجع سابق،ص 1                                              "بأنها إلياا يشير حيث الفكري، الرأسمال م ملمجيا الديثةعصام نور الدين،  3  .178ص  ،8011القا شر والتوزيع،، إدارة المعرفة وتك ظيمية استراتيجيةليث عبد الله القايوي،  5  .101ص  مرجع سابق، عمر احمد همشري، 4  .81ص  ،8010عمان، دار أسامة ل داف الت ردن، حامد، دار ،ادارة المعرفة والأ  .13 ص سابق، مرجع الزيادات، عواد مد7  .88ص مرجع سابق، عصام نور الدين، 6  .81، ص 8018ا



فصل ا معرفةثانيا نظري لإدارة ا  :                                                                  الإطار ا

 14 

ولوجية شفافة بعمليات قياماا خلال من والمعلوماتية الموارد الفكرية من تعظم ال والتراكيب الاستراتيجيات  تتعلق وتك
اد ميع، ومشاركة، وجمع بإ اد بهدف المعرفة استخدام وإعادة وإعادة   والفعالية الكفاءة سين خلال من قيمة إ

اذ الابتكار لزيادة عمل المعرفة في والتعاون الفردية، ر عمل توليد نظام  "، وبأنها1رار" الق وا  شأنه من تعلم وبيئة مزد
ظمية، والمعرفة الشخصية، المعرفة من كل توليد تشجيع ميعاا، الم  قيمة وراء سعيا استخداماا وإعادة واستخداماا، و
 . "2للأعمال جديدة

اد تعريف واحد لإدارة المعرفة إلا أنها تدور حول أن إدارة المعرفة  مما سبق، نستطيع القول أنه على الرغم    من صعوبة إ
ظمة في ضوء  سيق نشاطات الم ظامية المتكاملة لت المعرفة و خلقاا و خزنها والمشاركة فياا  اكتسابتمثل العملية ال

داف ا قيق ا ماعات الساعية وراء  فراد و ا ا من قبل ا ا و تكرار اا.وتطوير  لمرجوة م
دافالبعاد  المطلب الثاني:   والأ

ذا المطلب سيتم التفصيل فياما.     داف إدارة المعرفة وفي   تتعدد ابعاد وا
 : الأبعادلولالفهرع ا

ا ما حسب أساسية، أبعاد ثلاث في المعرفة إدارة أبعاد تتمثل       ي: Duek ذكر  3و
ملمجي البعد تجات البحث ركات أمثلة ومن :التك ماعي الكيان وم ي ا  رأس المال إدارة بيانات وقواعد البر

ولوجيا .الفكري ولوجية، بصورة المعرفة إدارة مشكلات على جميعاا تعمل وال المتميزة، والتك  ولذلك تك
ظمة فإن ولوجي البعد امتلاك خلال من التميز إ تسعى الم  .للمعرفة التك

ظيمي البعد صول كيفية عن يعبر :للمعرفة اللمجيس الت ا وإدارتها .بها والتحكم المعرفة على ا اا ونشر زي ا و  وتعزيز
 المساعدة والتسايلات والوساهل والإجراءات الطراهق بتحديد البعد ذا ويتعلق .استخداماا وإعادة ومضاعفتاا
 .جديدة اقتصادية قيمة كسب أجل من فاعلة بصورة المعرفة لإدارة اللازمة والعمليات

فراد، بين المعرفة تقاسم على يركز :الجتماعي البعد اء ا اع من جماعات وب  أساس المجتمع على وتأسيس المعرفة، ص
اع ابتكارات برات في والمشاركة والتقاسم المعرفة، ص اء الشخصية ا فراد، بين العلاقات فاعلة من شبكات وب  وتأسيس ا

ظيمية ثقافة  .داعمة ت
داف:  الفهرع الثاني: الأ

وع تلف   داف وتت وع باختلاف المعرفة إدارة أ  :4يلي فيما يمكن تلخيصاا تعمل فياا، ال المجالات وت
 ظيمية البيئة خلق ظمة في فرد كل تشجع ال الت  .معرفة الآخرين مستوى رفع وفي بالمعرفة للمشاركة الم
 رية المعرفة ديد و صول وكيفية ا  .وحمايتاا علياا ا

ابي، سالم أكرم 4 .71مود عواد الزيادات، مرجع سابق، ص 3  .11-17 ص سابق، مرجع الزيادات، عواد مد2  .13 ص سابق، مرجع وآخرون، جرادات سعود مد ناصر 1                                            اء في المعرفة إدارة ا رية الكفهايات ب شر الوراق دار ،1 ط ،الجم ردن، عمان، والتوزيع، لل   .18-11ص ص ،8018 ا
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 ظمات ول ديد، العالمي الاقتصاد إ التقليدي الاقتصاد من الم شر أفضل تسام إذ للأنشطة، كشبكة وتعمل ا  ب
 .الداخل في الممارسات

 ودة لها التخطيط خلال من للأعمال القيمة خلق  .الإنتاج وتقييم الزباهن وإدارة العاملين وتطوير وإدارة العملياتية وا
اود ال تهدف  Singhو Hollsoppleوأكد كل من  موعة من الفعاليات وا على أن ممارسات إدارة المعرفة تتضمن 

اا: داف متعددة م يق أغراض وأ قيق عمليات التعليم، وعمليات نشر المعرفة إ كل  ‐ 1إ  ويل المعرفة و توليد المعرفة اللازمة والكافية والقيام بعمليات 
طراف ذات علاقة. ري التطوير والتجديد والتحديث للمعرفة بصورة مستمرة، ‐ ا و العمل  التأكد من أن   باستمرارفادف إدارة المعرفة إذن 

ديد ظمة. على تطوير و ديد كيفية تطوير وإدامته. ‐ المعرفة من معلومات وبيانات لتواكب تطورات الم ظمة و اء وتطبيق مدخل لإدارة ‐ التحكم والسيطرة على العمليات ذات العلاقة بإدارة المعرفة. ‐ ديد طبيعة ونوع رأس المال الفكري الذي يلزم الم اد قيادة فاعلة قادرة على ب  المعرفة. السعي إ إ

داف بعد تطبيقاا لإدارة المعرفة:  قق جملة من ا ظمة  دم ‐ .تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة وغير الضرورية ‐ 2وبالإضافة إ ما سبق، فإن الم رية. ‐ المطلوبة. اتسين خدمة العملاء عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم ا فكار  دمات بفعالية أكبر. ‐ تبي فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق ا تجات وا دمات. لتحسين طرق إيصال تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري ‐ زيادة العاهد الما عن طريق تسويق الم ظمة، وتطوير علاقاتها بمثيلاتها. ‐  ا ظمة.تكوين مصدر موحد لل ‐ سين صورة الم اء الممارسة اليومية. ‐ معرفة، ومن ثم تعميمه على أفراد الم برات التراكمية المكتسبة ممن وأث اد بيئة تفاعلية لتجميع، وتوثيق، ونقل ا  إ

ي مصطفى عليان،  1                                             شر والتوزيع،ادرة المعرفةر ردن، عمان، ،8ط ، دار الصفاء ل ات حديثة في ادارة المعرفة والمعلممات جمال يوسف بدير،2  .118 ص ،8011ا ا شر والتوزيع، ،ا وز المعرفة العلمية ل  .23ص  الاردن، عمان، دار ك
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: ا وخزنها وإعادة استعمالها. ‐ 1كما تهدف أيضا إ صول على المعرفة من مصادر ظمة. ‐ ا لول للمشكلات ال تواجه الم ظمة على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرين. ‐ جذب رأس المال الفكري لوضع ا ظيمية ال تشجع كل فرد في الم صول علياا وحمايتاا. ‐ خلق بيئة ت رية وكيفية ا و  إعادة استخدام المعرفة وتعظيماا. ‐ ديد المعرفة ا
اصر و المطلب ال  الهميةثالث: الع

اصر   ذا المطلب كل من ع اول في  ت   .اهميتااديد  ادارة المعرفة وكذا س

اصر  الفهرع الأول: الع

م     رية ال تتفاعل وتتكامل مع بعضاا البعض مؤلفة نظاما معرفيا يسا و اصر ا موعة من الع تتضمن إدارة المعرفة 
دافاا. والمتمثلة في: قيق أ ظمة و اح الم  في 

ال عملام لل التعاون:•  خر في  م ل فراد العمل ضمن فريق بمساعدة أحد وصول ويعي المستوى الذي يستطيع فيه ا
سن  وية و لق التفاعل ويرفع الروح المع ظمة أي العمل بروح الفريق. فالتعاون  شودة للم داف الم ، الاتصالإ ا

ساسية للمعرفة.يوبالتا يسال وصول الب  انات والمعلومات ال تعتبر من الدعاهم ا

وايا والسلوك، فاي  الثقة:•  ا البعض على مستوى ال فاظ على مستوى متميز ومتبادل من الإيمان بقدرات بعض يعي ا
قيقي والمؤشر للمعرفة، فالمعرفة إ جانب التعاون يعملان معا على  فعالية إدارة  تدعيمتسال عملية التبادل المفتوح ا

صران مامان ومكملان لبعضاما  اصر الهامة في إدارة المعرفة. باعتبارهماالمعرفة. وكلاهما ع  من الع

فراد القادرين والمستعدين  اكتسابيعي عملية  التعلم:•  ديدة من قبل ا اذ تلك المعرفة في  لاستخدامالمعرفة ا ا
وا من  اكتسبالقرارات أو بالتأثير على الآخرين، فكلما  فراد المعرفة كلما تمك الات الإ استخدامااا طيط في  دارة من 

ظيم و  اذوت ظمة. ا  2القرارات الإدارية لسير العمل في الم
ب  المركزية: • ذا ما يسمى بالمركزية، ولذلك يذ ظمة و ة وسلطة القرارات تتمركز كليا في الإدارة العليا للم يم إن 

تويه من بيانات ومعلومات ضرورية أن تتركز القرارات بيد السلطة العليا ظمة  باحثوا في علم المعرفة وإدارة المعرفة بما  في الم
ادا  مركزية.على خلق المعرفة يعتمد على اللا است

اذبالقواعد والإجراءات في عملية  التزامتعي مدى  الرسمية:•  تاج إ مستوى عا  ا ظمة، فخلق المعرفة  القرار في الم
مود المايرات، 1                                             .من المرونة في تطبيق الإجراءات والسياسات  .20-81ص ص مرجع سابق، عصام نور الدين، 2  .21ص  مرجع سابق، بسام 
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ب أن يمتالخبرة الماسعة والعميقة•  ظمة  فراد في الم ي ضرورية لإدارة المعرفة، وتعي أن ا وعة :  لكوا خبرات واسعة ومت
ام وبين الرؤساء لفتح المجال لتشاور والتفاعل  اك علاقات بي ب أن تكون  وعميقة مركزة ومتخصصة، كما 

داف. الاجتماعي  مما يزيد من خبراتهم لتحقيق ا

ملمجيا المعلممات: • مور الهامة في توفير المعرفة من بيانا تسهيلات ودعم نظم تك اا وتعتبر من ا زي ت والمعلومات و
ولوجيا المعلومات و  استخدامااو  د اللزوم من خلال تك ظمة والقاهمين على الاتصالع ، مما يشكل حصيلة معرفية للم

 إدارتها.

ظيمي:•  فكار والإجراءات المفيدة عن طريق  الإبداع الت دمات وا تجات وا يعي القدرة على خلق قيمة من خلال الم
فراد الذين يعملون في نظام  اسب القادر على  اجتماعيما يتركه ا ظيم الم ظيمي يعي خلق الت واحد، فالإبداع الت

ا في خدمة الم الاستفادة دافاا.من المعلومات والبيانات لإدارتها وتسخير  1ظمة لتحقيق أ
 : الأهميةلثانيالفهرع ا

افسة حدة زيادة - 2يلي: ما تتمثل اهمية ادارة المعرفة فيما يلي    سواق الم ديدة والاكتشافات الابتكارات ازدياد وسرعة با  بإدارة حديثا يسمى ما وجود إ أدى ا
دمات السلع تعقيدات - .المعرفة افسة، والسوق بالزبون المعرفة من المزيد تتطلب وا افسة زيادة - .قوية معرفة إدارة إ ثم ومن والم ظمات في العاملين إعداد قلصت الم ا المتميزة، العلاقة ذات الم افسة على من لابد كان و  كيفية الم

شئ المعرفة إدارة - .العمل طرق وأساليب الكلف فض المعرفة إدارة - .الولاء ذوي الزباهن على افظ المعرفة إدارة - .الكفاءات ذ استقطاب سواق ت ديدة ا دد الزباهن ذب المعرفة إدارة - .ا  .وتطلعاتهم الزباهن اجات الوعي أساس المعرفة قاعدة ن ا
برات والمعلومات المعارف تلك كل ربط - 3أيضا:  مية تطوير من يمكن بما وا ظمة وت  .ال أي في تتولد ال المعلومات حجم تضاعف - .تفاعلي ككيان الم

صول- فاظ لق ضرورية عمل مراكز استخدام - .)والشارة التجارية، العلامات الاختراع، براءات (الفكري المال رأس وية ديد - .الثانية من أجزاء ظرف في المعلومات من ماولة كميات على ا براء، (المعرفة إدارة على وا ابي، أميرة طالب، فرحان علاء2 .73مود عواد الزيادات، مرجع سابق، ص 1                                            .)الوثاهقيين الوسطاء، ا يم نعيم 3 .18ص سابق، مرجع ا ر إبرا  .18-11ص ص ،مرجع سابق ،الظا
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يات إدخال - ديدة التق  .)الإنترنيت (التعاون لتشجيع والاتصالات للمعلومات ا

 عمليات، نماذج، استراتيجيات وأساليب إدارة المعرفة.: المبحث الثالث

موعة من العمليات اختلف فياا الباحثون و      صل المعرفي من خلال  ماذج لها وال  ذكروتتم إدارة ا العديد من ال
 اختلفت باختلاف استراتيجياتها واساليباا.   

ماذج عمليات و ال: ولالمطلب الأ   ال
ديد عمليات إدارة المعرفة      م عملياتها  وأحسناختلف الباحثون في   وأفضلنموذج لها لذلك سيتم التطرق ا ا

 .نماذجاا
 العمليات. الفهرع الأول:

ديد عمليات إدارة المعرفة إلا أنه      كثر شيوعا والمتضمن خمس ساختلف الباحثون في  يف ا يتم التطرق إ التص
 مراحل:

 تشخيص المعرفة. أول:

احاا يعتمد على دقة التشخيص الذي يسال وبشكل كبير     ن  م في عمليات إدارة المعرفة  و والا تعد العملية ا
خرى وعمقاا.في شكل العمليات  رجة وال بدونها لا ا ديد المعرفة ا قيق  كما يادف غا  ظمة  تستطيع الم

دافاا ولا افسية. أ رجة من خلال التعرف على المعرفة المتوافرة فعلا داخل  المحافظة على ميزتها الت ديد المعرفة ا ويتم 
اا، ظمة وتلك المطلوبة م اما الم ديد مكان المعرفة في  والتعرف على الفجوة بي املين للمعرفة و شخاص ا ديد ا و

ا ومستودعاتها، :  1قواعد و موضح في الشكل التا  كما 

 تشخيص المعرفة الرجة. (:07الشكل )

 

 

 

 .188مرجع سابق، ص عمر أحمد الهمشري، المصدر:
ديين رهيسيين في تشخيص المعرفة هما: ومما سبق،     ظمات تواجه   يمكن القول إن الم

ل المشكلات ال تواجااا  وثانيا:كيفية تشخيص معرفتاا،  أولا: صول على المعرفة المطلوبة واللازمة  ديد ا كيفية 
افسيةو  حاا قيمة مضافة وميزة ت صول(المعرفة المطلوبة بطريقتين هما: .تم و ويتم أسر)ا  ابتكار معرفة جديدة من  :ا

                                           
ي، عامر العلي، الستار عبد 1   د شر المسيرة دار ،1 ط ،المعرفة إدارة إ المدخل العمري، غسان ق ردن، عمان، والتوزيع، لل  .20ص ،8007ا

متوافرة )الأشخاص معرفة ا قواعد  ،ا
معرف  ة(ا

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

حرجة(  معرفة ا معرفية )ا فجوة ا  ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة ذا  )ا

مطلوبة معرفة ا  ا

معرفو  معرفةا  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

تنافسية ميزة ا مضافة وا قيمة ا  ا

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا
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ظمة.أما الثانية: است والتعلم، الإبداعيخلال البحث العلمي والتفكير  بيرة البدعة من خارج الم  1قطاب العقول ا
 ثانيا: تمليد المعرفة:

اا الشراء، اكتشاف،     ذ العمليات يشير  ابتكار، تتضمن عدة مصطلحات م توليد المعرفة  إامتصاص جميع 
تلفة، صول علياا، ولكن بأساليب ومن مصادر  رة  والاستيعاب القدرة على الفام، إفالشراء يشير  وا للمعرفة الظا

فراد داهما والابتكار فاو، ة في عقول ا صول على المعرفة الكام  توليد معرفة جديدة غير مكتسبة. وا
الية المعرفة موجودات بين والمقارنة الفام من لابد المعرفة ولتحقيق توليد    ظمة، المطلوبة المعرفة وموجودات ا  ويمثل للم

اود حجم الفرق ذا ظمة تاجاا ال ا  المعرفة إبداع يعي المعرفة وتوليد جديدة معرفة ابتكار عملية في للاستمرار الم
 وممارسات قضايا في جديد معرفي مال رأس لتوليد الداعمة العمل وجماعات العمل فرق مشاركة خلال من يتم الذي

م جديدة اد المشكلات، تعريف في تسا لول وإ ديدة ا ظمة تزود كما مستمرة، ابتكاريه بصورة لها ا  على بالقدرة الم
از في التفوق قيق الإ  جديدة عمل خطوط وبدء الاستراتيجية ممارسة مثل تلفة مساحات في عالية سوقية مكانة و

يين ماارات وتطوير المشكلات حل في والتسريع ب توظيف في الإدارة ومساعدة الما ذا بها، والاحتفاظ الموا  يعزز و
دما والابتكار المعرفة أن فام ضرورة   .2. جديدة لمعرفة مصدرا يصبح يعود ع
 خزن المعرفة: ثالثا:

زن المعرفة ال تمتلكاا في أنظمة    ظمة  التلف أو السرقة أو  )مشفرة( لتضمن سلامتاا من الفقدان أو وسبةتقوم الم
ظمة  از  إليااالدخول غير المرخص، وكذا لتسايل وصول العاملين في الم اا في إ وتشير  .أعمالهمواسترجاعاا للإفادة م

ظيمية  "الطرق ال من خلالها تؤثر معرفة  بأنها:Sternو Zwassوال يعرفاا ذ العملية أيضا إ أهمية الذاكرة الت
الية."  ظيمية ا نشطة الت تلفة مثل: الوثاهق، الملفات،و  3الماضي وخبراته وأحداثه في ا زن فياا المعرفة بأشكال   ال 

فراد...،و قواعد المعرفة ومستودعاتها، رؤ  بيرة دورا ماما  س ا ظم ا يات ال ولوجيا المعلومات وبر في خزن حيث تلعب تك
 المعرفة واسترجاعاا وبثاا والمشاركة بها.

 من ناتج المعرفة لإدارة المتحصلة القيمة من فالكثير استرجاعاا، وعملية المعرفة التقاط بين جسرا المعرفة زين يمثلو    
اصر خلال اا فيما الربط وضرورات وموضوعاتها المختلفة المعرفة ع ديثاا وإدامتاا بي م التركيز وأن ذا، .و  عملية في ا

، سيتم الذي السياق حجم حول يكون أن ب التخزين  أن كما كاف، وبشكل بكفاءة استخدامه وفي احتواؤ
ظمات في مركزية قضية تشكل المعرفة مستودعات ظمات رص إذ المعرفة على المعتمدة الم  المعرفي المخزون إدارة على الم

ولوجيا بمساعدة للمعرفة والتوظيف والاحتفاظ الاكتساب بعملية  .4الداعمة التك
                                            
مية الإدارية )القيادة البداعية(، دارة العربيةالتحديات المعاصرة للإ العلوا حسن، 3  .20صواخرون، مرجع سابق،  العلي الستار عبد2  .188ص  مرجع سابق، عمر أحمد الهمشري، 1  ظمة العربية لت رة، ،الم ي4 .813ص  ،8007القا  .113-111ص ص سابق، مرجع عليان، مصطفى ر
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 :فيها ميل المعرفة والتشارك رابعا:
ديثة ال ترغب باستعمال المعرفة الم   ظمات ا وافرة لدياا كموجود ذي قيمة عالية تتعد أحد التحديات الكبيرة للم

ية  إيصالويضمن لها استمراريتاا وبقاهاا. وتعرف مشاركة المعرفة بأنها: العملية ال يتم من خلالها  ة والضم المعرفة الصر
ي تبادل المعرفة بين شخصين: فراد الآخرين. و وعليه  أحدهما مرسل للمعرفة والآخر مستقبل لها يعمل على تمثيلاا. إ ا
ي: يم   يتضح أن المشاركة بالمعرفة يتضمن ثلاثة مفا

طوة  نقل المعرفة: - وي ا اسب في الوقت، وضمن  إيصالمن العملية، وتعي  ا اسبة إ الشخص الم المعرفة الم
اسبة. اسب، وبالتكلفة الم  الشكل الم

ي س المال المظمي )على رأ والفرق بين المشاركة بالمعرفة ونقل المعرفة في أن الثانية تركز و  ما ا الهيكلي أو الداخلي( بي
فراد. الإنساتركز على رأس المال  ظيمية. وتفاعل بين ا  ونقل معرفة الفرد إ معرفة جماعة أو إ معرفة ت

ية عن طريق المعايشة،  تبادل المعرفة:- ويعكس عملية التفاعل الاجتماعي ال تعمل على تسايل مشاركة المعرفة الضم
ظمات  ماعات والم فراد وا ة فيتم تبادلها بين ا وار والملاحظة، أما المعرفة الصر تج ما " يتم  ثل:ما "كتب تصميم م

 1.نقله من موظف لآخر
ر عملية المشاركة التصال:- جاحاا ويعنى عمليات بث المعلومات ونقلاا من شخص إ آخر  و جو ومعيار ماما ل

ظمة إ أخرى. أو من فريق لآخر،  واستلام رموز ذات معا مرتبطة بها، إرسالوبمعنى آخر فإنه يعي عمليات  أو من م
ام القيان بعمل ما، إعلامبهدف   2 .آخرأي شيء  أو تعديل سلوك ما أو الآخرين بأمر أو طلب م
اك اا ويستفيد يعمل لكي جيد بشكل يفاماا أن ب المعرفة متلقي فإن لذا فعالة، نقل عملية تعي المعرفة مشاركة - 3في: والمتمثلة المعرفة مشاركة بعملية متعلقة أساسية نقاط ثلاث و  .م

اء التوصيات وليس المعرفة و مشاركته يتم ما إن -   أجل من المعرفة المتلقي يكتسب أن تتضمن فالعملية المعرفة، على ب
ظمة لمصلحة استخداماا ما الم  الذاتي كاالإدر  بدون للمعرفة استخدام عملية ي إليه المقدمة الإرشاد عملية تكون بي

فر  ضمن تكون أن الممكن من المعرفة مشاركة إن - .المعرفة مشاركة لعملية قسام ضمن أو المجموعات، ضمن أو د،اا ظمة ضمن أو ا  الم
همية في غاية عملية المعرفة مشاركة عملية إن - .عام بشكل ظمة أداء سين أجل من وذلك ا  الإبداع عملية تطوير أجل ومن الم

 .فياا
يات التحديات " المعرفة إدارة طيطي، وإسماعيل مصباح خضر 3 .182ص ص عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق، 2 .182_181ص ص عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق، 1                                             شر حامد دار ،1ط ،" واللمل والتق ردن، عمان، والتوزيع، لل  .102ص ،8010 ا
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ميل المعرفة.08الشكل)  (: عمليات 

 

 

                    

 .28عبد الستار وآخرون، مرجع سابق، ص المصدر: 

دد ية المعرفة من ويلا تتضمن ال (:Socialisationالجتماعي ) التطبع - 1في: والمتمثلة أربعة عمليات لتحويل المعرفة من خلال الشكل أعلا والذي  ية، إ الضم  من ذلك ويتم المعرفة الضم
دما أو الممارسة أو التقليد أو الملاحظة خلال ية من يمتلكه آخر فيما مع الفرد يتشارك ع ية المعرفة ويل تتضمن ال(: exeternalisation)   الإخراج  أو الإظهار - .معرفة ضم ة معرفة إ الضم  صر

رة دما وظا ية معرفة من يمتلكه ما بوضوح ويلفظ يبين أن على ر ا قاد الفرد يكون ع  إ يمتلكه ما يقوم بتحويل أي ضم
رة المعرفة من ويلا تتضمن(:  combinaisonالدمج ) - .وأفعال أقوال صيغة في الآخرين رة معرفة إ الظا  يمكن قواعد في جمع المعرفة خلال من ظا
خرين صول من ل ماعات بين الاتصال في كما علياا ا رة إ المعرفة من ويلا تتضمن ال (:l’internalisationالداخلي ) التضمين أو الإدخال - .ا ية المعرفة الظا  من الضم

رة المعرفة وتصبح المامة أداء تكرار خلال  .مستوعبة الظا
ظمة. والشكل التا يوضح ذلك:بموجبه يتم  (SECI)ونموذج  ا في الم اد  توليد المعرفة وإعادة إ

 
 

 

 

 

 

 

 

لية ،1 ط نظري، مدخل ،المعرفة إدارة ،حجازي علي يثم1                                            شر ا ان، والتوزيع، لل  .73ص ،8001 لب

 الإخراج أو الإظاار
ية   صريحة(  )ضم

  

( 

 

 

 لا

 حفظ

 

معرفة  ا

رة ذا  )ا

تنظيمية( ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

معرفية ا

يد  تو

معرفة  ا

 

 خلق و

 الدمج والتركيب 
 )صريحة  صريحة(

 

 

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة ذا  )ا

تنظيمية( ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

 الإدخال والتضمين الداخلي
ية(  )صريحة  ضم

 

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة ذا  )ا

تنظيمية( ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

 التفاعل الاجتماعي
ية( ية  ضم  )ضم

 

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن 

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة ذا  )ا

تنظيمية( ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

معرفية ا

يد  تو
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 لعملية تمليد المعرفة. (SECI)(: نممذج09الشكل )

 

 

 

 

 

 

 Source :Nonaka et Knno N the concept (Ba) : Building.foundion for Knowledge creation, california management review. Spring, 1998 , P 34. 
ا ما يلي:  من الشكل يتضح ل

دما يزاولون عملام.المعرفة المشتركة:  فراد ع ية بين ا ي ال تتولد من خلال مشاركة المعرفة الضم  و

تقل معرفة شخالمعرفة الخارجية المجسدة:  ية إ معرفة واضحة، كأن ت ويل المعرفة الضم ي ال تتم من خلال  ص إ و
 الكتب والرساهل.

ماعات أو نشر المعرفة التركيبية:   وتتم بتحويل المعرفة الواضحة إ معرفة واضحة وذلك من خلال الاتصال بين ا
اا وفارستاا. زي تظمة يمكن   المعرفة، كعملية م

ية مثل: المعرفة الداخلية)المدمجة(:  ويل المعرفة الواضحة إ معرفة ضم ظيمية إ روتين وتتم من خلال  ويل المعرفة الت
ظمة ومبادرات استراتيجية.  1عمل يومي وعمليات وثقافة م

 
 
 
 
 
ي مصطفى عليان، 1                                              شر والتوزيع، اقتصاد المعرفة، ر ردن، ،عمان دار الصفاء ل  .73_71ص ص ،8018ا

 معرفة ضمنية                                                                          معرفة ضمنية      
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معرفة ا

 خزن 
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 خامسا: تطبيق المعرفة:

خيرة من عمليات     الم يتم تطبيق المعرفة ولاإذ فاهدة من العمليات السابقة جميعاا  لا إذالمعرفة وأهماا  إدارةي العملية ا
ذا استعمال المعرفة المتاحة  اا، ويعي  اا في حل  للإفادةاستعمالها وتطبيقاا وربطاا بالواقع العلمي  وإعادةفاهدة م م

اذ القرارات، وفي  ادالمشكلات وا ظمة في بيئة تتطلب  إ افسية للم ومن المعلوم أن  والابتكار والتجديد. الإبداعالميزة الت
ماعي وال تؤدي إ ابتكار معرفة جديدة.تطبيق المعرفة يسمح بعمليا   1ت التعلم الفردي وا

المعرفة تعمل بشكل تتابعي وتسلسلي ومكملة لبعضاا البعض، حيث تعتمد كل عملية على  إدارةفإن عمليات  مما تقدم،
ب الإشارة ا وجوب إضافة عملية سادسة متمثلة في تقيم عمليات إدارة  .ابقتاا وتدعم العملية ال تليااس وعليه 

بغي فتشخيص المعرفة لا  ذ المعارف قد تم استغلالها كما ي مسة ح نضمن التغذية العكسية ونتأكد من ان  المعرفة ا
ب ان يتبع بباقي العمليات ح تستطيع المؤسسة من الاستفادة من ا في  يكفي وحد بل  سيد ذ المعارف و

ا.  افسية او تعزيز صول على ميزة ت ا في ا ويمكن توضيح ابداعات وابتكارات جديدة تضيف للمؤسسة قيمة وتساعد
 يلي: ذلك بيانيا كما

 .المعرفة إدارةعمليات  (:60الشكل )

 ويضيف 

 

                          

 

 

 

 

 

 
 الطالبة إعدادمن  المصدر:

 

يم المشيعي، 1                                             ظيمي رضا إبرا شر والتوزيع، ،إدارة المعرفة والتعلم الت رة، مؤسسة طيبة ل  .122ص  ،8010مصر ، القا
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ماذج الفهرع الثاني:  ال

ظمات في المعرفة إدارة وأنشطة جاود وتوجيه لفام اولة في عديدة نماذج قدمت لقد      اء استراتيجياتها في الم  ب
ساسية، وافتراضاتها م يلي فيما ونعرض ا ماذج أ اا الاستفادة يمكن ال ال ظمات في إدارة المعرفة تطوير في م  .الم

مدخلا شموليا لإدارة المعرفة يتألف من ستة مراحل  8008في عام  Marquardt اقترح : Marquardtنممذج • 
 موضحة في الشكل الآتي: متسلسلة

 .Marquardt(: نممذج 66)الشكل 

 

   

 

 

 

ي مصطفى عليان،  المصدر:   اتر ا اء إدارة المعرفة ا  .188، مرجع سابق، صمعاصرة في ب

ذ المعرفة خلال     طلق الذي يقود  ذا الم ظمة متعلمة، ومن  اء م ي المحرك لب موذج، إ أن إدارة المعرفة  ذا ال ويشير 
ذ العمليات وتفاعلاا وبالتا فاي  ةكل مرحل ظمات تتعلم بفعالية وكفاية حال نمو  من المراحل الست. ويبين أن الم

وات  ب أن توزع من خلال ق خرى وتتكامل وتتفاعل معاا. كما يبين أن المعرفة  غير مستقلة وإنما تؤدي واحدة تلو ا
و مستم ضع على  ب أن   1ر لعمليات المراجعة.متعددة وأن إدارة المعرفة 

ي: 1118في عام  Wiigقدم  :Wiigنممذج •   داف رهيسية، و اء المعرفة  ‐ نموذجا للإدارة المعرفة لتحقيق أربعة أ  المعرفة. استخدام ‐ميع المعرفة  ‐بالمعرفة  الاحتفاظ ‐ب

موذج تصوير أنشطة الفرد ووظاهفه على أنها خطوات متسلسلة، بمعنى ذا ال اء المعرفة و  وتم في   استخدامااأنها تسال ب
و متوازن. كما يؤكد على أنه يمكن  اعتبارعلى  نشطة والوظاهف على  فيذ بعض ا بالمعرفة في  الاحتفاظأنه يمكن ت

ان وارات ا تلفة تبدأ من ا ميع المعرفة فيأخذ أشكالا  فراد، الكتب، القواعد البيانية... أما  تلفة: عقول ا بية أماكن 
قيق  برة، إ فرق العمل. كما يمكن  ذلك و ل أشكال عديدة المعرفة من خلا استخدامبين العاملين إ شبكات ا

ساسية، وتوحيد الوظاهف دمج تم فقد بالإضافة، .2حسب الموقف شاطات ا اء الات تلف في التفصيلية وال افسية للمؤسسة الاقتصادية، ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة بوركوة عبد المالك، 1                                             ب مة للاتصالات، الت مذكرة ماجستير في علم  دراسة حالة الميدانية لشركة 
تورى، التسيير، ة، جامعة م طي زاهر، قس  .23ص  ،مرجع سابق جما ل يوسف بدير، 2  .88ص ،8018-8011ا

 التمليد
قل  ال
شر و  التطبيق وال

ةالمصداقي
 و

 الاكتس
استرجاع 
 المعلممات

 الخزن
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ظمات لدى المعرفة واستخدام فراد الم ظري، الصعيد وعلى .وا اا متشابهة، تكون أن يمكن الوظاهف ذ فإن ال  على لك
 .1تماما تلفة تكون العملي الصعيد

موذج بيانيا كما ذا ال  يلي: ويتجلى 

 . wiig(: نممذج62الشكل )

اء المعرفة      نطاق ب

 

 

 

 

 نطاق استخدا          
 المعرفة                                                                                                                

 .18ص مرجع سابق، مود عواد الزيادات، المصدر:

جاحالمطلب الثاني:   الستراتيجيات وعمامل ال

افسية يتم الاستعانة بمجموعة من     موذج تسييري لتحقيق وتعزيز الميزة الت فيذ وتطبيق إدارة المعرفة ك من اجل ت
ذا ما سيتم التطرق اليه في  اح تطبيقاا على ارض الواقع. و موعة من العوامل مما يساعد في  الاستراتيجيات وتوفير 

 ذا المطلب.

 :الستراتيجياتالفهرع الأول: 

ظمة أن اعتبار على    ظمة ي المعرفة م افسية، الميزة قيق في أساسيا موردا المعرفة تعتبر ال الم مر فإن الت  يتطلب ا
اا ا من إنشاهاا في سواء للمعرفة استراتيجية برؤية تتمتع أن م  يقلص بما توظيفاا في أو تقاسماا في أو المختلف مصادر

م ومن .فياا المعرفة فجوة فيذ  اعتمادا يمكن الو  Hansen إليااال أشار  الاستراتيجيات أ ظمة لت في الم
 2:يلي ما المعرفة إدارة

قل الترميز:  استراتيجية• ة بوصفاا معرفة قياسية، رسمية قابلة للوصف والتحديد والقياس وال تعتمد على المعرفة الصر
ظمة تعميماا على  ويلاا بساولة إ قواعد بيانات. وقاعدة المعرفة قياسية يمكن من خلالها شبكة الم  والتقاسم، ويمكن 

ي1                                             م، 2  .881-882ص سابق، مرجع عليان، مصطفى ر شر والتوزيع، (،والمظائف والمشكلات لستراتيجية)اللكترونية الإدارة  م عبود  ردن، دار المريخ ل  .218-203ص ص ،8002ا
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ظمة. استيعابهاعلياا و  الاطلاعجميع العاملين من أجل   وتوظيفاا في أعمال الم

كميا وإنما يعتمد بدرجة أساسية على طريقة الاستراتيجيةذ  اعتمادإن    ظمة ليس  اا  في الم ظمة في خدمة زباه الم
ذ أعماو  ظمة. بالإضافة فإن  فراد ال تستخدمام في الم  الاستراتيجيةل المعرفة القياسية ال تؤدياا لهم، وكذا نوعية ا

ظمة تس ارجية في نطاق توثيق أو مستودع الم ميع المعرفة الداخلية وا موذج مستودع المعرفة حيث تعمل على  مى أيضا ب
و نقل المعرفة من الفرد إ المستودع، والثانية من المستودع إ  طوتين: ا وجعله متاحا للعاملين في عملية تبادل المعرفة 

 الفرد.

ة: استراتيجية•  نها تكون حوارية تفاعلية في  الشخص ي المعرفة غير قابلة للترميز القياسي،  ية و تركز على المعرفة الضم
قل والتعلم والتشارك والتدريب وإنما قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة  فراد وجاا لوجه، غير قابلة للوصف وال علاقات ا

بر  والمعايشة المشتركة والتشارك في العمل ذ والفرق وا موذج شبكة المعرفة  الاستراتيجيةة. بالإضافة فإن  تسمى أيضا ب
اء  ام أث م يتقاسمونها فيما بي فراد الذين يمتلكون المعرفة   وتفاعلاتهم وعملام المشترك. اتصالاتهمحيث أن ا

اتين الإستراتيجيتين،     : وللتمييز بين  دول التا  نعرض ا
ة. استراتيجيبين  الختلافأوجه  (:06الجدول)  الترميز والشخص

ة الترميز الختلافأوجه   الشخص
افسية الستراتيجية وعية  الت توافر نظم معلومات سريعة وفاهقة ال

 المعرفة المرمزة. استخداموالموثوقية بإعداد 
لاقة حول  توافر المشورة التحليلية القوية وا

برة  لاستراتيجيةالمشكلات  وات ا بواسطة ق
 الفردية للأشخاص.

ممذج   الموجودات المعرفية. الاستثمار‐ (الاستخدامإعادة  اقتصاديات) .القتصاديال
 فرق كبيرة بمعدل عا من المشاركة. استخدام‐ عدة مرات. الاستخدامإعادة 

 التركيز على توليد عواهد كبيرة

ل استيفاء‐ خبرة( اقتصاديات) مشكلات  أجور عالية 
خفض  استخدام‐ المعقدة. فرق عمل صغيرة بمعدل م

 من المشاركة مع الآخرين
. ي عا امش ر  التركيز على إدامة 

إدارة  إستراتيجية
 المعرفة.

شخاص زن ‐ إ الوثاهق( )ا تطوير نظام الإلكترو لتوثيق يرمز و
شر ويتيح   المعرفة. استخداموي

شخاص شخاص( )ا فراد لتسايل المشاركة  تطوير‐ إ ا شبكة لربط ا
 بالمعرفة.

يات المعلممات. ية المعلومات بقصد  الاستثمار‐ تق الكثيف لتق
فراد بالمعرفة المرمزة القابلة   للاستخدامربط ا

 ثانية.

ية المعلومات  الاستثمار‐ المعتدل في تق
وار وتبادل المعرفة  بقصد تسايل ا

ية.  الضم
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اسبين لإعادة  استخدام‐ المصادر البشرية. خرجي الكليات الم
فراد الذين يثرون قاعدة المعرفة.‐ تدريب أفراد المجموعات والتعلم عن بعد.‐ المعرفة ووضع حلول. استخدام  مكافأة ا

الذين يستاويام حل المشكلات  استخدام‐
فراد عن طريق تقديم المشورة ‐ الغموض. ويتعلمون تدريب ا

خر. خرين ‐ الواحد ل فراد مباشرة لمشاركتام ل مكافأة ا
 في المعرفة

ظمات الأعمال ) غسان قاسم داوود اللامي، أمير شبكرو البياتي، المصدر: ملمجيا المعلممات في م شر  والتطبيقات(، الستخداماتتك دار الوراق لل
ردن، والتوزيع،  .112ص  ،8010عمان، ا

 1إ نوعين آخرين، هما:  MC.Elriy يرشسبق ي ما إ وبالإضافة
ظمة تبعا لذلك. تركز على  إستراتيجية جانب العرض:•  الية للم ال تميل إ التركيز فقط على توزيع ونشر المعرفة ا

ظمات  ا كما في الم لول المعتمدة على المعرفة.آليات المشاركة في المعرفة ونشر  الاستشارية ال تسوق ا

ذ  جانب الطلب:إستراتيجية •  ظمة من معرفة جديدة، و و  الاستراتيجيةوال ترتكز على تلبية حاجات الم تتجه 
اعية ظمات الص تجة للسلع الإبداع والتعلم، أي التركيز على آليات توليد المعرفة، وتكون في الم  .الم

جاح.  الفهرع الثاني: عمامل ال

اح إدارة المعرفة، ورأى أنها ضرورية    Devenportقام العالم       موعة من العوامل ال يمكن أن تقود إ  بتحديد 
ي:  خذ بها، و ب ا ظمة وأهميتها وضمان الدعم الما من الإدارة العليا: ‐ 2و ظمة وبيان  التركيز على قيم الم فلابد من المحافظة على قيم الم

ا وممتلكاتها من أجل  أهميتاا وبالتا قيام الإدارة العليا بضمان الدعم الما اللازم للمحافظة علياا على أصولها وأفكار
اح إدارة المعرفة. ا والمشاركة في  ا وتطور اء علي ‐ بقاهاا ونمو ظيمية يمكن الب ية وت لابد من وجود قاعدة بيانات ومعلومات متطورة ال تساعد على  ها:تمفير قاعدة تق

ظمة. ظيم ز الذي يقود العمل داخل الم ظمة  ‐ تزويد وتبادل المعلومات خلال ت يكل معرفي قياسي مرن قادر على مماكبة طريقة إنجاز الأعمال بالم فلابد  المعرفة المتمفرة: واستخدا وجمد 
يكلة البيانات والمعلومات والارقام بطريقة تمكن من معرفة مدى  بطريقة ملاهمة وأن تكون مرنة لمواكبة  استخداماامن 

ظمة. داف الم دمة أ  التطورات والتجديد 

شر والتوزيع، ،إدارة المعلممات والمعرفة علاء فرحان، 2  .127ص  مرجع سابق، مد عواد الزيادات، 1                                              .22-28ص ص ،8010 عمان، دار الراية لل
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ظمة وت المتبادل للمعرفة: الستخدا تبني ثقافة الصداقة المعرفية ال تقم  لدعم  ‐ دم الم ساعد على فالمعرفة ح 
ظمات من خلال تبادل المعلومات أي تبادل المعرفة مما يثري إدارة المعرفة ويزيد من  ماعات والم اح إدارة المعرفة وا

ظمة. سين أداء الم ظا  المعرفي: للاستفهادةتبني غاية واضحة ولرة مفههممة لدفع مستخد  المعرفية ‐ قدرتها على  د وضع قاعدة  القصمى من ال فع
ب أن يتم وصفاا بطريقة الب ظمة.  المسئولينالمستخدم للمعرفة من  تلاءميانات أي حصيلة معرفية  أو العاملين في الم

صول عن المعلومات بأكبر قدر  اك غاية واضحة ولغة مفاومة وسالة وبسيطة يمكن أن تساعد على ا فكلما كانت 
ظام المعرفي الموضوع. ظمة:  ‐ ممكن من الفاهدة من ال جاح إدارة المعرفة تبني عملية التريير في أساليب وطرق التحفهيز لخلق ثقافة المشاركة المعرفية وإشاعتها في الم ل

 لابد من تبي عملية التغيير في أساليب وطرق التحفيز للعاملين والإداريين القاهمين على المعلومات والبيانات والمعرفة.
اون والتشارك في خلق ثقافة معرفية قاهمة على المشاركة وتبادل المعلومات وبالتا فتحفيز العاملين يساعد على التع

اا. للاستفادةإشاعتاا  مات المعرفية: ‐ القصوى م عمال والتعبير عن  ضمان تعدد الق فيذ ا تلفة لت فراد العاملين لهم طرق  لتسايل نقل المعرفة لكون ا
و  ظمة على توفير ق اة  اتصالات أنفسام. تلجأ الم جح إدارة المعرفة من ق صول على معرفة وضمان أن ت لتسايل ا

ظمة بما يمكن من تعيين طرق إدارة الأعمال لضمان التطمير: ‐ للحصول على المعرفة المطلوبة بساولة. الاتصال اجة  تطمير مستمى عمليات المعالجة في الم ظمة  الم
لين في أم شخاص المؤ ظيم ووضع ا ديد إ ت داء و اسبة وقياس ا ام الم رافاك على ضوء معايير قياسية  الا

اح إدارة المعرفة. اصر  صر ماما من ع ذا الع سبان يكون  فيذ ذلك وأخذ في ا فهيزية غير عادية من المكافآت والتميز لمن يتميز في الأداء: ‐ وموضوعية، وإذا تم ت ة في خلق المعرفة مما يدفع العاملين للمساهم تبني طرق 
ظمة. ظمة وتدعيماا يمكن من خلال  دعم الإدارة العليا التا : ‐ من البيانات المتوفرة في قواعد الم جاح الم ديد أنواعاا ل ي مسألة أساسية لتوفير المعارف و و

ظمة. داف الم قيق التعاون وأ ولوجيا لتسيير العمل و  الموارد البشرية والآلات والمعدات وتك

ص  اح إدارة المعرفة في الآتي:  Rastogiكما  قاش. الابتكار ‐ 1عوامل  وار والبحث وال ماعة.ديد وتطوير القادة الذين يبذلون ويدعمون نماذ  ‐ وروح التعاون وروح الفريق والتأكيد علياا بصورة داهمة. ومكافآتتشجيع  ‐ التأكيد على فرض التعلم المستمر للأفراد، والمشاركة في ا مود مايرات، 1                                             ج التعلم على مستوى الفرد وا  .31ص  سابق،مرجع  بسام 
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از أعمالهم. ‐ فراد لتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإ تمامتركيز  ‐ مساعدة ا اا. الا زي  على تدفق المعرفة أكثر من 

 المطلب الثالث: مجالت وأساليب إدارة المعرفة 

ة.     افسية ويتم من خلال أساليب معي قيق ميزة ت ددة ح تتمكن من  الات   ان تطبيق إدارة المعرفة يكون في 

 الفهرع الأول: المجالت

اا الهامة المجالات من عدد على المعرفة إدارة تركز    برة المعرفة ديد - .فرد كل لدى والإبداع المعرفة توليد تعزيز - .وحمايتاا الموارد ذ وتعزيز المؤسسة تمتلكاا ال والمعرفية الفكرية الموارد وتطوير مسح -  :1م فيذ المطلوبتين وا ظيماا، العمل ماام لت ميع أمام المعرفة مستلزمات وإتاحة وت ام فعالية أكثر بشكل المعرفة استخدام أجل من المشروع يكلة وإعادة تغيير - .ا  المعرفة موجودات لاستغلال الفرص واغت
اصة المضافة القيمة معرفة توى وتعظيم المعرفة فجوات من والتقليل تجات ا دمات بالم شاطات توليد - .وا دة والاستراتيجيات ال  والتطوير البحوث علياا، والسيطرة ومراقبتاا المتسلسلة المعرفة إ المست

افسية المعرفة حماية - .ذلك وغير الاستراتيجية والتحالفات  تمتلكه ما أفضل استخدام يتم أنه من للتأكد المعرفة استخدام ومراقبة المؤسسة تمتلكاا ال الت
ية المعرفة أن ومن المعرفة من المؤسسة افسين إ المعرفة ذ إفشاء يتم لا وأنه والضمور بالتلاشي آخذ غير الضم ا بعضاا يكون أن يمكن ال الوظاهف من العديد يتطلب الشاملة المعرفة موجودات أداء قياس - .الم د  لآخرا البعض مع م

ونات تعمل أن يمكن أخرى وظاهف اك أن حين في فصلة ككي  .م
 الفهرع الثاني: الأساليب

د متشابهة أنها إلا طرق، بعدة الباحثون يقسماا حيث والمعلومات، المعرفة الإدارة أساليب عدة اك        الكثير ع
ام، ج أن (Daft)يرى حيث م ا حصر والمعلومات المعرفة إدارة م سلوب :هما أسلوبين في ت سلوب العلي ا  الضمي وا

 :2يلي كما
يفاا والمعلومات المعرفة نقل أي :Explicit Approach"الصريح":العلني الأسلمب :أول اا وتص زي  قواعد في و

سلوب ذا ويشمل المؤسسة داخل للعاملين ومورد مرجع تشكل ملموسة  :التالية الآليات ا
ظم واسعة بصورة تعرف Data Search البيانات: عن البحث (1 قيب ب  mining Data  البيانات عن الت

ي1                                             مود،2 . 182ص سابق، مرجع عليان، مصطفى ر ظمة المعرفة، خضير كاضم  شر والتوزيع،د م ردن، عمان، ار الصفاء للطباعة وال  .13-11ص ص ،8010ا
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باط استخلاص بعملية البيانات عن البحث نظم وتهتم  Knowledge Discovery المعرفة  واستكشاف  من المعرفة واست
اا ومصادر مكانها  وصانعي المستفيدين إ تقديماا بهدف الكبيرة البيانات وقواعد البيان مستودعات :مثل الكبيرة زي
ة المعرفة عن البحث ماام البيانات عن البحث نظم وتتو.القرار  في وذلك البيانات قواعد في الموجودة المرمزة الصر
ديدة المعلومات ح أو المعرفة من أخرى وحدات مع المعرفة لهذ فية وعلاقات ارتباطات سياق  مباشرة تأثير لها ال ا

اته المستقبل استشراف عملية على ا  .وا
وز أن المؤسسات أغلب في ويتضح     سية البيانات قواعد في المستقرة المعرفة ك فية م ضور المعرفي التراكم بسبب و  وا

يات وجود إ تاج فإنها بالتا اليومية، للمعاملات القوي  العلاقات عن والكشف والمعلومات المعرفة عن البحث تق
اا المفيدة  البيانات قواعد نظم وجود إ تاج البيانات عن البحث نظم أن القول ويمكن.المعرفة من أخر جزء وبين بي

ال أن يمكن لكي  .معرفة من تاجه ما الكبرى المصادر ذ معين من ت
ي:  Data Base البيانات قماعد (8 طقيا المرتبطة البيانات من موعة "و  بطرق وتبي تصمم وال ببعض بعضاا م

داف لتحقيق متعددة تاا من المطلوبة ا ي أيضا. " معا اصر من موعة " و طقية البيانات ع  بعضاا مع المرتبطة الم
اسوب جااز في زن رياضية، بعلاقة البعض ظم، و على ا  قاعدة رك يسمى (حاسوب) برنامج يقوم حيث م

ساسي والهدف علياا، والتعديل الإضافة وإمكانية البيانات ذ ضمن والبحث معاا التعامل بتسايل البيانات  لقواعد ا
ظيم طريقة على التركيز و البيانات اصة، التطبيقات على وليس البيانات ت   Files: الملفاتمن البيانات قواعد وتتكون ا

 .  Fields*المجلات Records*السجلات
ية المعرفة خراهط إن Knowledge Mapping :المعرفة خرائط (8  دد ال في المعرفة توى وتبصير لتمثيل مامة تق

اسوب باستخدام أو يدوية بصورة  المعرفي المحتوى تمثيل خلال من المعرفة لاستقطاب وسيلة المعرفة خراهط وتعتبر .ا
ليل لوصف تطويرية ورسوم بيانية بأشكال فكار بين الموجودة العلاقات و يم ا رية والمفا و د ال ا  المعرفة علياا تست

 .المستقطبة
اا المعرفة على تدل فاي     ماكن ديد على وتشمل زنا وليست دليل فاي وبالتا علياا توي لا لك  توجد ال ا
طوة تأتي ثم المؤسسة، داخل الهامة المعرفة فياا  " صورة " أو " قاهمة " عليه يطلق أن يمكن ما نشر في المتمثلة التالية ا
 .المعرفة ذ على العثور يمكن أين تبين

ي : Intranet النترانت (2 واسيب من موعة "و تظم ا  لمستخدمياا يمكن يث اتصال، بوساهط وترتبط معا ت
ام فيما المعلومات وتبادل ونقل المتاحة الموارد في المشاركة  وطريقة لاسلكية، أو سلكية تكون قد الاتصال ووساهط بي

 ".  وبيئتاا الشبكة شكل ديد الربط
ياتها تتكون ال المكتبة " : E-Librairie الإلكترونية المكتبات (1  على المختزنة الإلكترونية المعلومات مصادر من مقت

قراص نترنت الشبكات عبر أو المباشر بالاتصال البث خلال من المتوافرة أو المرنة ا  ." كا
ظام ذا يميز ما أبرز نأ Daft ويرى نظمة، من غير عن ال اهية الهامة المعلومات توفير في يساعد أنه ا  لعلاج الاستث

رجة، المشاكل اء ا ظمة استراتيجيات وب اذ الم  .الاستراتيجية القرارات وا
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و Tacit Approqch: الضمني الأسلمب :ثانيا قل ويتمثل ملموس غير أسلوب و فراد بين وتعلماا المعرفة ب  من ا
وار والمشاركة  خلال اج بصعوبة قياسه إلا انه يمثل ا ذا الم في الممارسات والتعلم من خلال التجارب السابقة. ويتميز 

زين المعرفة  أنالكثير من الباحثين يعتبر  إنالمعرفة بل  إدارةجزءا رهيسيا من  اج يمثل المحور الرهيسي لعملية نقل و ذا الم
فرادمن  و أغلى الوساهل المادية والملموسة المختلفة مثل:) ا برات و وثاهق  أوفي قواعد حاسوبية  للأفرادزين معارف ا

اجة(.مادية للرجوع   إلياا عن ا

ف أساليب إدارة المعرفة كما يلي: sSveiby أما   1فيص
"أو الميكانيكي": أ هج الآ يف البيانات والمعلومات في مصادر ملموسة يسال الوصول إلياا  الم دي وتص ويعي 

ظيم. فراد العاملين في الت ظمة وتصبح حلقة ربط بين جميع ا  من قبل أي فرد داخل الم
ظم ب هج الم ظمة ا مصادر ملموسةويل كافة  : ويعيالم زين المعلومات والمعرفة المرتبطة المصادر الفكرية للم ، اي 

ارجية في شبكات وقواعد معلوماتية وتمكين العاملين من التواصل معاا والرجوع  ظيمية الداخلية وا وانب الت بكافة ا
عمال داء إلياا  والماام المتعلقة بوظاهفام.  ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
مود، مرجع سابق، ص13.  1خضير كاضم 
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 خلاصة الفهصل الثاني:

ذا        عمال ال يمتاز ما نستخلصه من  اصلة في عالم ا و أن المعرفة أصبحت المحرك القوي لتحولات ا الفصل 
داف  قيق أ ري مام في  افسة الشديدة، وذلك بعد إدراك أهميتاا بوصفاا موجود جو بالتغيير وتقلبات السوق والم

اء التميز و  ظمات. وأصل غير ملموس أساسي في ب تيجة الاستمراريةالم مر  لها. وك همية، تطلب ا مع  اقترانهالهذ ا
ة  ة لمعا ظيم الطرق الممك الكم الهاهل  لاستغلالمصطلح الإدارة ليتبلور مصطلح جديد يعرف بإدارة المعرفة الذي يعي بت

ظمة، لق القيمة للم اما  ظرية والتطبيقية وكيفية المزج بي يضمن  غير أن تطبيقاا على أرض الواقع بشكل من المعارف ال
اا ظمة يتطلب ركاهز عديدة م داف الم اء نها تدعم جاود وأنثقافة المشاركة  قيق أ ظمة لب شطة العاملين في الم

تماملتحسين أداء العاملين. ما يعي ذلك، ضرورة  استخدامااتطوير المعارف ال تمكن و  ظيمية معرفية  الا اء ثقافة ت ب
ماعي م جاح ا فرادأساساا التعاون وال ماعية لتشجيع ا وافز والمكافآت ا على المشاركة وتبادل  ع تطوير نظم ا

افسيةلوصول إ المعارف ل  .قيق وتعزيز المزايا الت

عمل في الفصل الموا على إبراز و    همية العلاقة الموجودة بين متغيري الدراسة، س عزيز في ت إدارة المعرفةمساهمة نظرا 
افسية  .الميزة الت
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و التغيير والبقاء فيها لمن         :تمهيد م التحديات ال تواجهها المؤسسات اليوم، في بيئة الثابت فيها  افسة من ا تعتبر الم
ب تهديد او ح  تهز فرصة او  ذا ، لمؤسسةلصا اويل التهديد ا فرصة يملك المعرفة، فمن يملكها يستطيع ان ي

افسيها ما  فرد بها عن م قق السبق والتفوق.قق لها ميزة ت ا ح تضمن البقاء لمدة أطول و  او تعزز بها مزايا

دث في المؤسسات      ذ التغيرات والضغوط ال  صول  والان كل  افسية، الامر الذي  علىتصعب عليها ا ميزة ت
دة للبحث عن افسية. أفضل عل المؤسسات تبحث دوما وتسعى جا  مورد قادر على اكسابها مزايا ت

و إدارة المعرفة كتوجه اداري حديث قادر على الاستغلال المثل لمورد المعرفة      ا بدأت المؤسسات تتجه  ومن 
ورية  ا مقدرة  ا سواء كانت ملموسة من باعتبار ها من الاستغلال الأفضل لكافة موارد ذا ما يمك فرد بها المؤسسة،  ت

وي أصل المعرفة ومن خلال القدرات موا رد وآلات واموال او غير ملموسة متمثلة أساسا في راس مالها البشري ال 
ها من امتلاك مزايا والكفاءات ال يتمتع افسية، مما يمك افسية بها مما يمكن من تطبيق استراتيجياتها الت  .ت

يم ا      م المفا ذا الفصل نقوم بدراسة أ افسيةلأساسية حول ومن خلال  افسية والميزة الت  التطرق ا من خلال الت
ية : الأول المبحث - المباحث التالية: افسية. ما ية : الثاني المبحث - الت افسية ما افسية أثر : الثالث المبحث - .الميزة الت افسية من خلال الاستراتيجيات الت  .إدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت
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ية المبحث الأول:  افسيةما  الت
افسية    تم بمفهوم الت افسية  ا ديد،والميزة الت ظام الاقتصادي ا تاج لل ات ك رة العولمة، مع بداية التسعي كذا و  وبروز ظا

تمام علماء الاقتصاد المفهوم ، وحظي السوق اقتصادياتلتطبيق  التوجه من عدة  به الإحاطة إ أدى مما، والإدارةبا
ذا المبحث إليهاوسيتم التعرض  ،جوانب  .في 

افسية المطلب الأول:  مفهوم الت
ا الوقت في العالم ديشه      تماما   ا افسية كبيرا ا ظمة خطوات يضبط الذي الدافع العامل فهي بالت فز الم  و

افسین على والتميز التفوق قيق والإبداع العطاء من لمزيد للعمل العاملین  من المستويات أعلى قيق إ وصولا الم
م إ التطرق وسيتم العائد، يم أ افسية المتعلقة المفا  .بالت

 المفهوم الفرع الأول:

دد لـه،       افسية مفهـوم لـم يتفـق على تعريف  ددا ودقيقا حوله، وذلك لاختلاف الت وعموما يصعب تقديم تعريفا 
ربة الممارسین في   الميدان، ونستعرض فيما يلي بعض التعاريف:وجهات نظر و

افسية ر ع للسياسة الأمريكيالمجلس  وفقا لتقرير     الأسواقسلع وخدمات تفي بمتطلبات  إنتاج" القدرة على  بأنهاف الت
قيق مستوى معيشة يزداد ارتفاعا واستدامة على المدى الطويل".  1الدولية مع 

تفـظ بمستوى  Mc.FeTridge أما افسية المؤسسة يمكـن أن تتحقق في حال ما إذا كان باستطاعتها أن  " يرى بان ت
فـاض في التكالـيف وارتفاع في  صةمرتفـع من الإنتاجيـة والأرباح مقابل ا السوقية على ألا يكون ذلك على حساب  ا

 2قيق الأرباح ".

افسية أيضا تؤدي كما  3.الآخرين على والتمييز المخالفة في والرغبة بوالتضار  عا ر الص مع الت
ـم التعاريف ة الرئاسة الأمريكية "  وأ ها أن تقدم  وترىتعريف  ي ال يمك افسية  ة بأن المؤسسة الت ذ اللج

قيق  افسيها المحليین والدوليین وبما يضمن  خفضة بالمقارنة مع م وعية المميزة وبتكلفة م تجات ال شـأةالم الربح طويل  الم
 4".المدى وقدرتها على تعويض المشغلین وتوفير عائد لمالكيها 

افسية مفهوم متعدد  وعلى ضوء ما       تهد المؤسسة لتحقيقه قصد احتلال موقع الأبعادتقدم يمكن القول بان الت  ،
افسة ین بقدرتها على الم ا ر افسي دائم في السوق، فبقاؤ  .ت

افسية،  1                                                 اصة ووفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي ورقة عمل مقدمة في ندوة"عادل رزق، مفهوم الت افسية للمؤسسات العامة وا ظمة  ،سين القدرة الت الم
مية الإدارية، رة، مصر،  العربية لت اب،  2 .743، ص 1122القا ظماتحفيان عبد الو افسية في الم قيق الميزة الت شر والتوزيع،دور إدارة الموارد البشرية في  رة، للطباعة، غريب دار ،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي 3 .44ص ،1124عمان، الأردن، ، دار الأيام لل ،  4 101 .ص ،2001القا افسية ونموذج الإدارة أحمد بلا مد خيضر بسكرة، العدد ،الاستراتيجيةالميـزة الت  .142، ص 1113، 22لة العلوم الإنسانيـة، جامعـة 
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و  نأ كما     تلف وفقا لمستوى التحليل، و افسية  شاة إما مفهوم الت على مستوى  أوالمؤسسة،  أوعلى مستوى الم
افسية على ثلاث مستويات كما أوالقطاع   يلي: على مستوى الدولة، حيث يمكن تعريف الت

 :على مستوى المشاة أو المؤسسة   
افسية المؤسسة حسب    تجات وخدمات بشكل  " أنهاعلى  Enright.M.Jتعرف ت القدرة على تزويد المستهلك بم

احا مستمرا لهذ المؤسسة على الصعيد العالمي،  افسین الآخرين في السوق الدولية، مما يع  أكثر كفاءة وفعالية من الم
كومة، ماية من قبل ا ة وذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملي في ظل غياب الدعم ا

 1." الإنتاجية
افسية المؤسسة يتمحور حول القدرة على تزويد المستهلك  أنويمكن القول        تجات وخدمات  أومفهوم  ت الزبون بم

افسین   أكثربشكل  اسب وفي  ،الآخرينكفاءة وفعالية من الم من خلال إنتاج سلع وخدمات ذات جودة عالية وسعر م
افسة، ذا يع تلبية حاجات المستهلكین والزبائن بشكل أفضل من المؤسسات الأخرى الم اسب و  أنكما   الوقت الم

ي  افس  افسيها بغرض المؤسسة القادرة على الت داف قيقال تستطيع مواجهة م ية ونمو  إليهاال تسعى  الأ من ر
ديد.                                                                                                                                                                           واستقرار وتوسع و

 :على مستوى القطاع 
افسية  اح مستمر في الأسواق الدولية، دون " قدرة مؤ  بأنهاتعرف الت قيق  اعي معین في دولة ما على  سسات قطاع ص

كومية، الاعتماد ماية ا اعة، على الدعم وا ذ الص ة من  وبالتا تميز تلك الدولة في  اعة معي افسية ص وتقاس ت
ية الكلية للقطاع، صلة  خلال الر ارج، إضافة إ مقاييس  الاستثماروميزانه التجاري و بي المباشر الداخل وا الأج

اعة " تجات على مستوى الص ودة للم  2.متعلقة بالتكلفة وا
اعي معین ماوعليه      افسية قطاع ص تمي لذلك القطاع ودون  إلاي  ت افسية للمؤسسات ال ت ميع للقدرات الت

 الاعتماد على الدولة في ذلك.
 :على مستوى الدولة 

افسة العالمية بأنها" افسية على مستوى الدولة حسب تقرير الم قيق معدلات نمو مرتفعة ومستديمة  تعرف الت القدرة على 
قيقي(." اتج المحلي الإجما )ا صيب الفرد من ال قيقي مقاسا ب  3في دخل الفرد ا

مو مصطفى أحمد حامد رضوان،  1                                                 ا في دعم جهود ال افسية كآلية من آليات العولمة الاقتصادية ودور مية في العالمالت امعية،الت درية  ، الدار ا الإسك
اصة وفقا لمعايير الأداء عطية صلاح سلطان،  2 .12ص  ،1122مصر، افسية للمؤسسات العامة وا افسية  ،الاستراتيجيسين القدرة الت ث مقدم في ندوة لتحسین القدرات الت

رة، مصر، مية الإدارية، القا اصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي، المؤسسة العربية لت  .142مرجع سابق، صعطية صلاح سلطان،   3 .143، ص 1113للمؤسسات العامة وا
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افسية  سبق ماويتضح من خلال      طلق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيهاتسعى لتحقيق  البلد الدولة أوأن ت ، وت
تمام بالتشغيل  اعتبارمن  و الهدف الوحيد لها، إذ غالبا ما يتم الا مو ليس  موية أخرى لا تهتم بها  واعتباراتال ت

ددة )الدولة(، فالمؤسسات الاقتصادية لا تعمل في فراغ، المؤسسات، ية  ذ ال وإنما تمارس نشاطها في بيئة وط بيئة و
افسية المؤسسات أو معيقة لها.  ية قد تكون معززة لت  الوط

يث       ي علاقة تكاملية  ا يؤدي  أنويمكن القول بان العلاقة بین المستويات الثلاثة  ، فلا يمكن الأخر إاحد
افسية قطاع  إالوصول  افسية  أوت اعة دون وجود مؤسسات ذات قدرة ت قادرة من خلالها على قيادة القطاع ص

، وبالتا الوصول  افسية على الصعيد الدو وجود مؤسسة  أن إلاعلى صعيد الدولة  أفضلمعيشة  إلاكتساب قدرة ت
افسية لاأو  اعة ذات قدرة ت قيق الدولة امتلاك تلك الدولة لهذ الميزة  إيؤدي  ص حكما قطعيا، وفي المقابل فان 

لها  أنفع ومستمر لدخل الفرد يعد دليلا على لمعدل مرت ملها ميزة تؤ شاطات الاقتصادية المختلفة تمتلك في  ال
افسة على الصعيد الدو  1.للم

ص الدولة والاقتصاد      افسية لا تقتصر على المؤسسة والقطاع فحسب بل  تج أن الت من خلال التعاريف السابقة نست
ـذا ما يتعارض مع أفكـار العديدين مـن الباحثین وعلى رأسهم  افسية على أنها "  porterكـكل و حيث يعرف الت

شأ أساسا من القيمة ال باستطاعة مؤسسة ما أن  هالقها ت سبة  لزبائ يث يمكن أن نأخذ شكل أسعار أقل بال
تج تعوض بشكل  افع متفردة في الم افع المتكافئـة، أو أن تأخذ شكل م افسین ذات الم تجـات الم واسع الزيادة لأسعار م

افس   2السعرية ". الانسحاب من السوق لأن إفلاس المؤسسة يؤدي بها إ  لا يكون إلا بین المؤسسـات،فيعتبر أن الت
طبق الأمر على الدولة.  ولا ي

ظومة متكاملة       افسية م دمات تفي احتياجات  لإنتاجوعليه الت من قيام الدولة  وتبدأ العالمية، الأسواقالسلع وا
ية  ا من توفير الب تهي بارتفاع مستوى معيشة المواطن. الأساسيةبدور  للاستثمار وت
 الفرع الثاني: الأسباب

افسية جعلت ال الأسباب من العديد اك      نتائج في حقيقتها وال المعاصر، الأعمال نظام في الأساسي الركن الت
رر الأسواق وفتح للعولمة  3 :أهمها ي التالية العوامل ولعل التجارة، و

ات نتيجة الدولية التجارة رير أمام الأسواق انفتحت أن بعد العالمي السوق في الفرص وتعدد ضخامة .2  الاتفاقات ا
ظمة   .العالمية التجارة وم

سبية والسهولة العالمية الأسواق عن المعلومات فرةو  .1  والاتصالات، المعلومات نتيجة المتغيرات وملاحقة متابعة في ال
يات السوق، وث أساليب وتطور سبية والشفافية القياس، تق ظمات بها تتعامل ال ال ديثة الم  .ا

، مرجع سابق 2 .143مرجع سابق، ص ، عطية صلاح سلطان 1                                                  .214-217ص ص سابق، مرجع السلمي، علي3  .151، صاحمد بلا
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ظمات، بین المعلومات وتبادل الاتصالات سهولة .7 ظمة وفروع وحدات وبین الم  الانترنت شبكة بفضل الواحدة الم
ا الداخلية والشبكات ديثة الاتصال آليات من وغير ولوجيا وتطبيقها ا  .المتجددة التك

ية، والتطورات البحوث نتائج تدفق .4  عمليات في الضخمة الاستثمارات بفضل والابتكار الإبداع عمليات وتسارع التق
ظمات بین للتحالفات ونتيجة والتطوير، البحث  المجال. ذا في الكبرى الم

افسية المطلب الثاني:  أنواع ومؤشرات الت

ظمات      افسية بتعدد القطاعات ال تعمل بها الم افس بها،تتعدد أنواع الت تجات ال تت مما تقييمها مما صعب  والم
 لقياسها.ؤشرات العديد من الماستوجب 

، حسب     : الأنواعالأولالفرع  ها حسب الموضوع، حسب المعيار الزم سب العديد من المعايير من بي قسم  افسية، فت يوجد عدة أنواع لت
افسية، وبذلك  افسية وفقا لما يلي:معيار السعر أو مصدر الت ف الت  1تص

افسية حسب الموضوع:  -1  وتتضمن نوعین:   الت
  :تج افسية الم ه ليس كاف وكثيرا ما يعتمد على سعر ت افسية المؤسسة، لك تج شرطا لازما لت افسية الم تعتبر ت

اك معايير أخرى قد تكون  تج معین، ويعد ذلك غير صحيح باعتبار أن  افسية م التكلفة كمعيار وحيد لتقويم ت
ودة وخدمات ما بعد   البيع.أكثر دلالة كا

 :افسية المؤسسة تج، حيث ت احية من حسابها يتم لا يتم تقويمها على أساس أشمل من تلك المتعلقة بالم  في المالية ال
تائج، من المستوى نفس تج الما التقويم يتم حین في ال اد للم تجه الذي الهامش إ بالاست  أما الأخير، ذا ي

افسية تجات كل وامش الاعتبار بعین آخذين تقويمها يتم المؤسسة ت  .الأعباءالإجمالية جهة من الم
افسية حسب الزمن:  -2 افسية.الت افسية الملحوظة والقدرة الت  تتمثل في الت
افسية اللحظية:  -أ اسبية، غيرالت ابية المحققة خلال دورة  تائج الإ افسية على ال ذ الت  يعتد بهذ لا أنه تعتمد 

تائج جم قد لكونها ال تائج وضعية في المؤسسة جعلت ظروف عن أو السوق، في عابرة فرصة عن ت  احتكارية، فال
ابية  .الطويل المدى في كذلك تكون لا قد القصير المدى في الإ

افسية: -ب افسية تتوقف على شقین أساسین هما:   القدرة الت  يرى البعض أن القدرة الت
ودة، الأول:  افسین في ا ذا التميز قد يكون في كل قدرة التميز عن الم السعر، الوقت، الابتكار، قدرة التغيير السريع، و

ا. اصر كما قد يكون في أحد       ذ الع
م وزيادة ولائهم، ولاالثاني:  قيق رضا جاح في الشق الثا يتوقف على  القدرة على خدمة الزبائن من خلال  شك أن ال

جاح في الشق الأول.   ال

يم، 1                                                 يم غ وال واحمد إبرا رة مصر، ص صالتسويق الأخضر ودور في زيادة رضا العملاءسعاد فهد ا ديث، القا  .113-112، دار الكتاب ا
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افسية وعليه القدرة       د الت ها، فيما متداخلة علاقات الأخيرة تربطها ذ أن حيث معايير، موعة إ تست  فكل بي
افسية، القدرة من جانبا يوضح لأنه ضروري، يعتبر معيار ه مضطربة، بيئة في صامدة ويبقى المؤسسة الت  يكفي لا ولك
افسية خلاف وعلى .بمفرد افسية القدرة فإن اللحظية، الت ظرة المستقبلية، بالفرص تص الت  خلال من المدى طويلة وب
  .استغلال دورات عدة

 الفرع الثاني: المؤشرات
صول على حصص  افسية في ا ها إ استغلال ميزتها الت افسية المؤسسـات يدفع كل واحدة م إن التباين بین ت
ذ المؤسسات من خلال مكوناتها وتقييمها من خلال عدة مؤشرات ومقارنتها  افسية  كم على ت سوقية والتموقع فيها و

افسية المؤسسات تقاس من افسيها المباشرين وعليه فت  1خلال عدة مؤشرات أهمها:  بم
 :افسيـة المؤسسـة مـن خلال مقارنة نسبها وبعض مؤشراتها المالية مع تلك  مؤشرات مالية كـم على ت يث يتم ا

اصـة بمجـال نشاطـها .المردوديةمثل القـدرة على التسديـد، الاستقلالية المالية،  ا  ،... ا
 :ارية افسيها انطلاقا من عدة مؤشرات مثل: حصتها  مؤشرات  سبة لم حيث تتحدد مكانـة المؤسسة في أسواقهـا بال

ودة، تكلفة البيع ...ا سبية في السـوق، ولاء الزبائن، ا  .ال
 :ية ولوجيـا الســائدة في المؤسسـة ودرجـة التجديد، والابتكا مؤشرات تق   .، ...ارويقصـد بها مستوى التك
 :ظيمية   ...ا.ة القرارات، نظام المعلوماتيـي القواعـد المرتبطة بتقسيم العمل في المؤسسة، مركز  مؤشرات ت
 :وترتبط بقيم المسيريـن وخبراتهـم وفلسفـة التسيير وطرق القيادة، التفاوض، التعاون...ا مؤشرات تسييرية.  
 :افسيـة المؤسسـة فأحيانا يظهر عدم التوازن بین  مؤشرات شاملة وتشمل كل المؤشرات السابقة الذكر للحكم على ت

افسية  د مسـتوى تطور المؤسسة، فما يتضح كجانب جيد للت طاقـات المؤسسة، ممـا يتطلب علاجها وأحيـانا أخـرى ع
افسية المؤسسة.  قد يصبح ذو تأثير سلبي على ت

افسية مفهومالثالث:  لمطلبا  الميزة الت
اعهم بها ولهذا أصبح      ا للزبائن وإق تج أساسا من القيمة الأساسية ال تستطيع المؤسسة توفير افسية ت إن الميزة الت

امة في التفكير الاستراتيجي للمؤسسة خاصة في عصر العولمة تل مكانـة  افسية   .مفهوم الميـزة الت
سبية بسبب التحولات ال عرفها العالم لم يظهر مفهوم الميزة     ول في مفهوم الميزة ال و ناتج عن  افسية صدفة وإنما  الت

الات  ديد مسار التجارة الدولية و سبية حجر الزاوية في  ولازال على جميع الأصعدة، فقد كان مفهوم الميزة ال
سبة للمؤسسات والدول على حد سواء و  وفي التخصص وتقييم العمل بال ات ظهر مفهوم جديد  الميزة أواخر السبيعي

افسيـة زيمن خلال شركة  ،2الت جاح  الذي حققـه  Mckinsey company  للاستشــارات ماكي اعتمادا على ال

اعيةبوروبة فهيمة،  1                                                 افسية للمؤسسة ص قيق ميزة ت شورة(، جامعة بسكرة، ، مذكرة ماجستير في دور المهارات في  اسة،  2 .24، ص1112علوم التسيير )غير م زائررتيبة  وية ا طوط ا افسية للمؤسسة دراسة حالة شركة ا مية الت افسية في ت صص إدارة  ،أهمية اليقظة الت شورة(، رسالة ماجستير)غير م
زائر، جامعة  أعمال، قسم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  .54،ص 1117ا
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د  كان ذلك بفعل قدرتهم على معرفة اختيار ، و الأسواق العالمية على الرغم من التغيير في الظروف البيئية غزواليابانيون ع
افس  هم من الدخول في معارك من ميادين الت   موقع قوتهم. ال تمك

افسية في الانتشار بشكل واسع بین الشركات الأمريكية خاصة بعد  ا     ات بدأت فكرة الميزة الت نطلاقا من الثماني
ـوات  MICHAEL PORTERمايكل بورتر كتابـات  ذ الإصـدارات أصبح ، 1" 1891-1891في س وبعـد 

امة جـدا في عالم الأعمال والإدارة افسية يكتسي مكانة  ذا  ،2مفهوم الميزة الت تلك يمكن عرض بعض  الإطاروفي 
ات من خلال التعريفات ا . الا صر الموا  في الع

  المفهوم :الفرع الأول
ها فريدة  إن    عل م افسية  قيق مااكتساب المؤسسة لميزة ت ا على  شط فيه مما يساعد تلفة في القطاع الذي ت  و

دافمن  إليهتسعى  افسية ، أ قيق الميزة الت ذا بلوغه إغاية تسعى كل مؤسسة  أصبحوبذلك يتضح بأن  دل  أنا و
، على المفهوم باستعراض العديد من التعاريف نذكر أهمها أكثر، وعليه سوف نتعرف أهميتهايدل على  وإنما على شيء

افسية، للميزة عليه متفق تعريف يوجد لا لذا ظر إليها من عدة أوجه الت  طبيعة باختلاف لاختلافها نظرا   وذلك إذ ي
ها نذكر ،الدراسة ل القطاع  :م

صر أو ميزة "أنها على تعرف  ة لاستراتيجية إتباعها حالة في قيقه يتم للمؤسسة تفوق ع افس معي ا على  3"للت يركز 
افسية والمتمثلة في  أحد افس إستراتيجيةمصادر الميزة الت  .الت

موعة متكاملة من التصرفات ال تؤدي  إستراتيجيةتعرف و   افس على أنها"  قيق ميزة متواصلة ومستمرة عن  إالت
افسین،  ذ الم افس وأساس  تتحدد من خلال ثلاث مكونات رئيسية، الاستراتيجيةو افس، حلبة الت ي: طريقة الت و
افس"   .4الت

افسيـة بأنهااك من يرى    علهـا في  "إ يشير مفهـوم الميزة الت ظمـة على صياغـة وتطبيــق الاستراتيجيات ال  قدرة الم
افســة الأخرى العاملــــة في نفس القطاع ظمـات الم سبة للم افسية من خلال الاستغلال   مراكـز أفضل بال وتتحقق الميزة الت
ظيمية بالإضافـة إ ية والمادية والمالية والت ا من الأفضل للإمكانات والموارد الف  المقدرات والكفاءات والمعرفة، وغير

قيق الميزة ببعدين  افسية ويرتبط  الإمكانيات ال تتمتع بها المؤسسة وال تملكها من تصميم وتطبيق الاستراتيجيـات الت
قيق ال المدركةأساسین القيمة  ظمة على    5. ميز "تلدى العميل وقدرة الم

افسية للمؤسسة شام حريز وبوشمال عبد الرحمان، 1                                                 ، ،التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة الت شر، الطبعة الأو درية،  دار الوفاء لدنيا ال الإسك
افسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةفرحال غول،  2 .222، ص 1124مصر، شورة(، أطروحة دكتورا في العلوم الاقتصادية، مؤشرات ت صص تسيير  )غير م

زائر،  فيذ تكوين الاستراتيجية الإدارة خليل، مرسي نبيل  4 .221ص مرجع سابق، شام حريز وبوشمال عبد الرحمان، 3 .23، ص 1112مؤسسة، جامعة ا افس استراتيجيات وت امعة دار ،الت ديدة ا شر، ا درية، لل مود أبو بكر،  5 .44ص  ،1117 الاسك افسيةمصطفى  شر والتوزيع،، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة الت امعية لل درية، الدار ا  . 24-27ص ، ص 1114مصر، الإسك



 مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية                                                :لثالثاالفصل 

 41 

افسین من و   افسین والتميز في جذب الزبائن، ويتم التفوق على الم افسية تشمل عاملین هما قدرة التميز على الم الميزة الت
ودة أو التكلفة أو وقت التسليم  الميزة  أما خدمة ما بعد البيع وفي الابتكار والميزة على التغيير بسرعة)المرونة(،أو خلال ا

موعلى جذب الزبائن على جذب  لق فرص لل م، و ية فتتم من خلال تلبية حاجاتهم ورغباتهم بما يزيد رضا  والر
ذ  ق،اسو والاستمرارية داخل الأ افسية ال تملكها المؤسسة القدرات و  الت

افسية قيق مزايا ت ها من  قق  1.تمك افسية  ذا التعريف ركز نقاط أساسية أولها أن الميزة الت د أن  للمؤسسة وبذلك 
افسيها في القطاع ديد والاستجابة السريعة  موقع أفضل مقارنة بم ودة والتكلفة وتقديم ا هم من ناحية ا وتفوقها ع

ها، ذ الميزة خاصة إذا تم  اجات ورغبات وانتظارات زبائ ي أساس لتحقيق  وثانيها أن قدرات وإمكانياتها 
ا.استخدامها بشكل أمثل لتحقيق للعميل قيمة و   تميز المؤسسة عن غير

افسية  ا ويعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل عل أنهاوقد وردت تعاريف أخرى للميزة الت تص به المؤسسة دون غير " ما 
افسون " تلف عن ما يقدمه الم  2.يزيد أو 

اصر المدركـة وذات القيمة في السوق وال   HUGUES  SELVESTREويعرفها  موعـة من الع ي  تضمن التمييز " 
افسيهـا حيث يرى أن التفرد وحد غير كافي ب أن  ،للمؤسسة بالمقارنة مع م ما لم يقترن بادراك الزبون للقيمـة ال 

تجات ". دمات أو الم ا للحصـول على تلك ا  3تعـادل أو تفوق ما دفعه ثم
دما تمتلك     افسية ع اك من يعتبر أن المؤسسة لديها ميزة ت افسيها كما أن  ا عن م قيمة أو مورد استراتيجي يميز

اليین أو المحتملین.  4ا
شأ بمجرد توصل المؤسسة إ M.Porter و طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من  اكتشافعرفها بأنها:" ت

ذا  سيد  ا  افسین، حيث يكون بمقدور عملية إبداع بمفهومه  إحداثوبمع آخر بمجرد  ميدانيا، الاكتشافقبل الم
افسية والمتمثلة في الإبداع.5الواسع" قيق الميزة الت  ، ويهتم التعريف بكيفية 

". Kotlerفي حین عرف   افسيها تقليد     6بأنها:" قدرة المؤسسة على أداء أعمالها بالشكل الذي يصعب على م
ية أو المهارة "يو  ظمة يتيح الذي المتميز المورد أو التق افع قيم إنتاج للم افسون لهم يقدمه عما تزيد للزبائن وم  ،7"الم

ا ويؤكد افسین ؤلاء عن واختلافها تميز  لهم قق حيث والتميز، الاختلاف ذا يتقبلون الذين العملاء نظر وجهة من الم
افع من المزيد افسون لهم يقدمه ما على تتفوق ال والقيم الم اشم،  1                                                 الآخرون. الم شر والتوزيع، عمان، الأردن،نظم المعلومات التسويقيةطارق وائل  سيم لل ادي والعشرونأمین عبد العزيز حسن،  2 .124، ص 1113، دار ت رة، استراتيجيات الثورة في القرن ا شر والتوزيع، القا بوب،  3 .42، ص 1111، دار قباء للطباعة وال لة العلوم الإنسانيةالطيب داودي ومراد  جاح الاستراتيجي  قيق ال افسية المؤسسة من خلال  مد خيضر بسكرة، العدد تعزيز ت ، 21، جامعة 

ضيه، 4 .42، ص 1113 افسية للمؤسسة سلامي  مية الكفاءات على الميزة الت ودة والمعرفة(، اثر التسيير للموارد البشرية وت شورة(، أطروحة دكتوراء)مدخل ا  )غير م
زائر، زائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ا يم،  6 .12مرجع سايق، ص   5 .12،ص 1114قسم التسيير،ا افسيةمعا فهمي،  7 .474، ص 1113، دار المريخ، الرياض، السعودية، أساسيات التسويقفليب كوتلر، ترجمة علي سرور إبرا امعية، مصر، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة الت  .14، ص 1111، الدار ا
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لص إ أنمن خلال و       افسية الميزة أن القول يمكن هالتعاريف السابقة يمكن أن   يعكس تيجياإستر  مفهوم ي الت
افسي ا  وضع افسيها، للمؤسسة ا  ز يمم ا  ت تجات تقديم خلال من ذلك ويتجلى مقارنة بم  أقل بأسعار أو عالية جودة ذات م

افسین، من افسین، سلع عن متفردة أو مضافة قيمة للزبون تقدم ي كل الأحوال وفي الم قق من وراء ذلك مكاسبا  الم و
امة في السوق، تل مكانة   تمثل ال و متميزة موارد متلاكبا عليهاذ المكاسب  المؤسسة تضمن ولكي علها 

 . الاستراتيجية والكفاءات المعارف
صائص التالية  أنمن خلال التعاريف السابقة يتضح  افسية ا صـائص فيما يلي: للميزة الت ـذ ا  1وتتمثل 

 .أنها نسبية أي تتحقق بالمقارنة وليست مطلقة 
 .تقوم على الاختلاف وليس التشابه 
 بع أنها ظمة داخل من ت قق الم  .لها قيمة و
  افسین. والأفضليةقيق التفوق  إتؤدي  على الم
 اح الأعمال م في   .تقدم المساهمـــة الأ
  في البيئةرض فوالالفريدة بین موارد المؤسسة  الملائمةتقدم. 
 افسین  .طويلة الأمد وصعبـة التقليد من قبل الم
 .ا ديد ا و دما يتم تطوير  تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة ع
 .تقدم التوجيه والتحفيز لكل مؤسسة 
 عكس في كفاءة المؤسسة وفي أنشطتها أو في  2ما تقدمه للعملاء أو كليهما. ت

افسية ميزة اكتساب إ الوصول إن            مال، موارد من المؤسسة، تمتلكها ال الأصول تلف استثمار يتطلب ت
ولوجيا ، بشرية، هاية تسمح تك توج بإنتاج بال فعة أو م  الزبائن. طرف من قبولا تلقى م

ب و  افسية لدى المؤسسة فعالة  ادح تكون الميزة الت  3إ الشروط التالية: الاست

  :ميتها. قق أنهاالديمومة ا وت دما يتم تطوير  الاستمرارية عبر الزمن ع
 :ها افسین. إمكانية الدفاع ع اكاتها أو إلغائها من قبل الم ا أو   بمع صعوبة تقليد
 :افسین. حاسمة  بمع تتيح للمؤسسة عامل السبق والتفوق على الم

افسة زغدار، أحمد 1                                                 افسية -الم شر جرير دار ،الإستراتيجية والبدائل الت فاجي،   2 .43.،ص 2011عمان، والتوزيع، لل ظور الميزة الإستراتيجية -نظم المعلومات الإستراتيجيةمد  عبد حسین الطائي ونعمة عباس خضير ا شر والتوزيع، عمان،  ،-م دار الثقافة لل
اف، عمار 3 .255، ص 1112الأردن، افسية الميزة بوش ا، :الاقتصادية المؤسسة في الت ميتها مصادر ا ت شورة( )غير ماجستير رسالة ، وتطوير  جامعة الاقتصادية، العلوم في م
زائر،  . 15 ص ، 2002 ا
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افسية، الميزة فعالية تمعة الشروط ذ وتضمن     سم مرتبط شرط حيث بالأخر، مقرون شرط كل لأن الت  بشرط ا
ا، شة ي و تستمر أن لها فكيف الدفاع، إمكانية بشرط مقرون الأخير ذا و راالاستمر   أن لها وكيف يمكن إلغاؤ

ي حاسمة تكون  . طويلا تستمر لم و
 .الأهمية :الفرع الثاني

افسية      سبي المريح والمستمر  إن الميزة الت افسي ال اميكي الذي يعكس الوضع الت ي ذلك المفهوم الاستراتيجي الدي
تجات متفردة، إزاءلمؤسسة ما  يث يتجلى في تقديم م افسيها  تجات  يث يكون الزبون مستعدا لدفع م أكثر وتقديم م

، وبذلك تتجلى أهمية حصول أو اكتساب المؤسسة  تيجة لتكاليف أد تجات ولكن بأسعار اقل ك لا تقل قيمة عن م
قاط التالية: افسية في ال    1لميزة ت

 سن وتدعم احتياجاتهم، تلبي للعملاء قيمة خلق انهم في المؤسسة وصورة سمعة و  . أذ
 افسین عن تيجياالاستر  التميز قيق دمات السلع في الم  والكفاءات الموارد في التميز إمكانية مع للعملاء، المقدمة وا

تهجة تيجيةاوالإستر  افسة شديدة بيئة ظل في الم  . الم
 ية وكذا للمؤسسة سوقية حصة قيق  . السوق في والاستثمار للبقاء عالية ر
افسية معيارا مهما      ظمات،وتعتبر الميزة الت جاح الم صة السوقية، ل  فهي مؤشر قوي للسيطرة على القطاع من خلال ا

ظمة ي سلاح تعتمد الم افسية وقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في المستقبل عن و مية معرفتها الت طريق  للقيام بت
يات والمهارات  ها من التكيف للفرص المتغيرة بشكل سريع  الإنتاجيةخلق التق افسةو ال تمك ظمات الم  2.مواجهة الم

افسية تتمثل في  جز عن امتلاك المؤسسة لميزة ت تائج ال ت م ال  3:الآتيكما انه من أ
  قيق افسین وما يؤول إ  تجات تكون أكثر تميزا عن الم ها بما تقدمه لهم من م اع زبائ  رضائهم.قدرتها على إق
  صول على حصة سوقية أفضل افسین إذا ما حققت الرضا والقبول المطلوب لدى الزبون  قياسيا وأكبرإمكانية ا بالم

دافها    المخططة. الاستراتيجيةبما يتوافق مع أ
افسية المبحث الثاني:   ية الميزة الت     ما

افسية     شاط، ويعتبر مفهوم الميزة الت افسيها ضمن قطاع ال افسية قصد التميز والتفوق على م شط المؤسسة في بيئة ت ت
افسيها، لذلك  قيق التميز والتفوق المستمر على م ال إدارة الأعمال لأنها تساعد المؤسسة على  ثورة حقيقية في 

اء تماما بب دافها.   أصبحت المؤسسات اليوم أكثر ا قيق أ ها من  افسية ال تمك  المزايا الت
 
 

افسية الميزة أحمد، بلال و ضية سملا 1                                                  الفعاال في التسيير حول الدو الملتقى في مقدمة ثية ورقة ،البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير وفعالية الت
يب،  2  .24ص. 2004 المسيلة، ،جامعة الاقتصادية المؤسسات مد  افسية )دراسة استطلاعية(،مروان  قيق الميزة الت رة،مصر، دور المزيج التسويقي السياحي في  افسية دراسة حالة اجر بوعزة، 3 .24،ص 1122دار الكتب القانونية، القا قبق الميزة الت زائر )فرع ورقلة(، اثر التسويق بالعلاقات في  شورة(، جامعة قاصدي اتصالات ا رسالة ماجستير)غير م

زائر، مرباح،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ة،ا  . 75-74،ص ص 1121قسم العلوم التجارية،بات
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افسيـــة   واستراتيجياتهاالمطلب الأول: أنواع الميـزة الت
قيق  إن        افسية متفوقة تسمح للمؤسسة  م في خلق وضعية ت افسية يسا افسيها أرباح أعلى من وجود الميزة الت م

خفضة،  وذلك تجاتها عن  من خلال قدرتها إما على التميز بتكاليف م افسيها،وإما من خلال تميز م وبذلك يمكن  م
افسية م  ،التمييز بین نوعین رئيسيین من المزايا الت   .استراتيجياتهانتعرف عليها وعلى أ

  الأنواع: الفرع الأول
افسية من كاتب إ آخر،     اك خمس  Kouflerosفيرى  تلف أنواع الميزة الت ا في  أنواعبان  دد افسية و للميزة الت

ودة، القيمة لدى الزبون، ضمان التسليم،  فها  ،الإبداعالسعر، ا نوعین رئيسین وهما ميزة  إ M.Porterفي حین ص
تج، حيث خفضة وميزة تمييز الم  :التكلفة الم

خفضة:أولا:  يع تصميم، على المؤسسة قدرة وتع ميزة التكلفة الم تج وتسويق تص  المؤسسات مع مقارنة تكلفة بأقل م
افسة هاية في يؤدي مما الم رجة الأنشطة فهم من بد لا فإنه الميزة ذ ولتحقيق أكبر، عوائد قيق إ ال  أو حلقة في ا
 1.التكلفية للميزة امة مصادر تعد وال للمؤسسة القيمة سلسلة

فيض التكاليف  ذ القدرة، الأساسيةالمقومات  أحدوتعتبر عملية  تج واستمرار تزايد  افسية للم حيث  لزيادة القدرة الت
فيض الأسعار  أن ه  جم ع قيق  إفيض التكاليف ي افسین، ولكي تستطيع المؤسسة  المدى الذي يتعدى قدرة الم

فيض التكاليف  افسية من خلال  ب عليها معرفة العوامل المحركة للتكاليف إميزة ت افسین  ومن  ما دون تكاليف الم
يد في أنثم مراقبتها، حيث  خفضة. هاالتحكم ا  2يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الم

ي: فيض التكاليف  برة والتعلم لدى  (a 3ومن أبرز العوامل ال تؤدي إ  ح ا اصة المواد الأولية مع وجود أنظمة خزن متقدمة. (b العاملین.الوفورات المتحققة من زيادة م تج والمحافظة عليه وسلامته من التلف. (c الاستثمار الأقل في الموارد و على الكلفة الكلية الارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة في موجودات الشركة لتقليل نسبة تأثير التكاليف الثابتة  (d اعتماد سياسة توزيع تتوافق مع خصوصية الم
 للوحدة الواحدة من الإنتاج.

تج:ثانيا:  تج تقديم على القدرة ي ميزة تميز الم  أعلى، )جودة المستهلك نظر وجهة من قيمة وله فريد أو متميز م
تج، خصائص تج لتمييز المحتملة المصادر فهم الضروري من يصبح لذا البيع(، بعد ما خدمات خاصة للم  خلال من الم

 .4التميز جوانب لتحقيق المؤسسة وكفاءات قدرات وتوظيف القيمة أنشطة سلسلة
ذ الميزة على ويتوقف   5جملة من الضوابط، أهمها:اح 

فيذ إعداد،  )العليا الإدارة )إستراتيجية مرسي، مد نبيل  1                                                 امعي المكتب مراجعة، ، ت ديث، ا درية ا فيذ تكوين الإستراتيجية الإدارة نبيل مرسي خليل،2  97ص ،  2006،الإسك افس استراتيجيات وت شر والتوزيع،عمان،استراتيجيات التسويقتامر البكري،3 .45مرجع سابق، ص  ،الت فيذ ، إعداد  )العليا الإدارة )إستراتيجيةخليل،  مرسي نبيل 4 .115،ص 1114، دار اليازوري العلمية لل ا، 5 . 39ص سابق، مرجع ،مراجعة ، ت درية، مصر،إدارة التسويق مدخل معاصرمد عبد العظيم أبو ا امعية ،الإسك  .74،ص 1114، الدار ا
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 على المهارات الأساسية للمؤسسة.الاعتماد     .1
ها. .2 ديد المؤسسة لطبيعة زبائ  ضرورة 
تج. .3  تمكن الزبون من معرفة القيمة الإضافية للم
 المؤسسة على تكاليفها نسبيا للمحافظة على التوازن معین.ضرورة ضغط  .4
تج. .1 احية الإضافية في السعر والقيمة التمييزية الإضافية للم  ضرورة الربط بین ال

اك من يضيف الاحتفاظ بالزبائن،      ال القيمة  الموائمة( بین نوع أو)التوفيق مب على  الاحتفاظ بالزبون أنيث  و
ها  ظمة،يبحث ع اك حاجة   Stevenويقول الزبون وبین المزيج الذي تعرضه الم ذا التوافيق فليس  دث  دما  أنه ع

فزات خاصة على الشراء، اء  ضرورية لاستخدام  علاقات طويلة الأجل مع الزبائن حيث أن المؤسسة تسعى دائما إ ب
مي العلاقات معهم من خلال إدامتهم بالقيمة وإشباع حاجاتهم  مبيعاتها، حصتها السوقية  في مما يزيدورغباتهم مما ي

هاومستويات أرباحها بغي العمل بالأبعاد  . ولكي تتمكن المؤسسة من الاحتفاظ بزبائ مسة لتسويق العلاقات ي ا
  :والمتمثلة في

ودة تقوية العلاقات مع  ،إ الاقتراحات إضافةللكشف عن الأخطاء وتقويمها  ، شكاوي الزبائنلتحقيق الرضا والولاء ا
اعهميتوقعها الزبون  وال لا الإبداعات إالزبائن والسعي  تج، وإق داخل  فردالتسويق الداخلي حيث أن كل  وأخيرا بالم

ارجيبذل المؤسسة ي   بها. هودا من أجل زيادة كفاءة وفعالية التسويق ا
 إ ذلك ويرجع أخرى، إ مؤسسة من تلف التكلفة ذو  للمؤسسات، ا  جد مكلف التمييز أن إ الإشارة درو   

ا المؤسسات موقع اختلاف سيق ب لذلك التكاليف، تطور عوامل ا  التمييز درجة من الرفع أجل من الأنشطة بین الت
افسية الميزة أنواع تلخيص ويمكن التكاليف، بأقل  :التا الشكل في الت

يف  (:13الشكل ) افسية حسب تص  M.Porterأنواع الميزة الت
تج بتكلفة أقل                             نفس الم

 
 

تج فريد بسعر أعلى                            م
 

 .121مرجع سابق، ص  سلطان،صلاح عطية  المصدر:
مع بالإمكان يكن لم إذا أما واحد، آن في الميزتین كلتا على وز أن المؤسسة فائدة ومن     هما ا  لابد على كان بي

اد ويتم إحداهما، بین تار أن المؤسسة هما التفضيل في الاست  1:التالية المعايير على بي
 شاط جاذبية   .ال

يل وهاني عبد الرحمن العمري،  1                                                 ي الاستراتيجيالإدارة نبيل محمد مرسي خ نشر ، الطبعة المعاصرة مفاهي وتطبيقا عم مية ل الثانية، خوارز الع
 .094،ص 4102جدة، السعودية،  والتوزيع،

افسية لميزة التكلفة الأق ميزة ت  
 ميزة الاختلاف
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 افسة شدة   .الم
 ولوجي الفن   .المستعمل التك
 الزمن عبر الزبائن ورغبات حاجات تطور.  
 المستقبلية الفرص. 
   الاستراتيجياتثاني: الفرع ال 

افسية ال يمكن للمؤسسة  الاستراتيجياتمن ضمن     افس مع مؤسسات أخرى،  إتباعهاالت بغية و في حالة دخولها في ت
افسین في قطاع  افسية مقارنة بالم ة يمكن للمؤسسة انتهاج ثلاث أوقيق مزايا ت اعة معي ذا  تاستراتيجيا ص افسية، و ت
ا وعوامل القوة لديها،  افسية للمؤسسة  الاستراتيجية إنبالاعتماد على موارد  إتصمم بشكل يؤدي  أنب  الت

افسيها وتوسيع نشاطاتها،  السيطرة والتحكم في الموارد والكفاءات  بال تسمح لها بالتميز عن م تتسم تلك  أن كما 
افسية  لإحداثبالمرونة الكافية  الاستراتيجية ابي مع تغيرات البيئة الت افسین.التكيف الا  واستراتيجيات الم

افس  إستراتيجيةويمكن تعريف       موعة متكاملة من التصرفات والقرارات ال تؤدي  بأنهاالت قيق ميزة متواصلة  إ"
افسین".   1ومستمرة عن الم

ظمـة من نقاط قوة ثلاث استراتيجيات M.Porterترح أق    ها في ضـوء ما يميـز الم قيق ، يمكن الاختيار ما بي  أداءبغية 
افسین ويطلق ع أفضل :ليها "الاستراتيجيات القاعدية، و من بقية الم  يمكن توضيحها في الشكل التا

افسية العامة لـ 14رقم)الشكل   M.Porter ( الاستراتيجيات الت

خفضة                                      تميز يدركه الزبون          مركز تكلفة م
اعة                                                                                   على نطاق الص

 السوق الاستراتيجي                                                                                  

 جزء معين فقط                                                                                  
افسة(، الاستراتيجيةالدارة  كاظم نزار الركابي،  ر:المصد شر والتوزيع، ،12ط )العولمة والم   .227ص  ،1114،الأردن عمان، دار وائل لل

 
افس أنيتضح  السابق من خلال الشكل  تتمثل في:M.Porterـ ة ليالاستراتيجيات الت

ذ  السيطرة عن طريق التكاليف: إستراتيجية -أ افسین بإنتاج سلع  الاستراتيجيةتهدف  قيق التفوق على الم إ 
افسيها ودة  وخدمات بتكلفة أقل من تكلفة م افسي للمؤسسة والسيطرة  ،2مع المحافظة على مستوى ا وتقوية المركز الت

افس تج بأقل تكلفة مقارنة بالم ي  ین،على السوق من خلال توفير الم تجین  الاستراتيجيةو ال تضع المؤسسة كأقل الم
اعة، وذلك من خلال الاستثمار الأمثل للموارد والإنتاج بمعايير نموذجية والبيع بالأسعار الرائدة في  تكلفة في قطاع الص

يل مرسي،  1                                                 يا نبيل خ ، ،الاستراتيجيةالإدارة خضر مصباح إسماعيل الطيطي،  2 .99ص  مرجع سابق، ،-جعامر-تنفيذ-إعداد –استراتيجيا الإدارة الع شر والتوزيع،  الطبعة الأو  .224الأردن، ص  عمان، ،1127دار حامد لل

سيطرة عن طريق يف       ا ا ت تميز         ا  ا
 

تركيز                              ا
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ذ  از وفعال لإجراءات وعمليات التشغيل بهدف بالعمل  الاستراتيجيةالسوق، وتهتم  قيق ا فيض التكاليف على 
تجاتها او خدماتها  افسین الآخرين بما يسمح لها بيع م   1.الأسعار بأقلبمستوى اقل من الم

ذ  ظمة ال ترغب في تطبيـق  فيضـه من أنـواع التكاليف  الاستراتيجية" فالم ب أن تقوم بتخفيـض كل مــا يمكـن 
ي التـي لديها تكـاليف  بورترتكاليف التسويـق، والإدارة، التوزيع، التمويــن...ا فحسب  :مثـل افسية  ظمة الأكثر ت الم

افسین ويتحقق ذلك من خلال:  تجاتهـا بسعر اقل من سعر الم  2أقـل"، وذلك لبيع م
  جم أي الإنتاج بكميـات كبيرة ممـا يؤدي إ  .تقليل تكلفة الوحـدة الواحــدةالاعتمـاد على اقتصاديـات ا
  .افذ الممتـازة للمواد الأولية أي اكتشاف مــورد رخيص لــها  الم
   .ظمة اصة بالم افذ التوزيع ا  التخلص من الوسطاء والاعتماد على م
 .فض التكلفـة  استخـدام طـرق في الإنتـاج والتوزيع 
  ولوجيا المتطورة فيض استخدام التك  .اليد العاملة وذلك من اجل 

ذ  إستراتيجية التميز: اعة  الاستراتيجيةتعتمد  تج الذي تقدمه المؤسسة عن طريق خلق شيء ما تدركه الص على تميز الم
وعية أشكالعدة  تأخذ أنعلى انه متميز ومتفرد ويمكن لصيغ التميز  ها: التصميم، ال ودة، خدمات الزبائن. ،م ، ا ..ا

افسي بسبب الولاء للعلامة التجارية من قبل الزبائن  حيث ذ يوفر التميز حاجزا إزاء العداء الت قق   الاستراتيجية، و
ها، تج، تقديم خدمة ممتازة، توفير قطع  ميزة يمكن الدفاع ع تج، سمات خاصة بالم تلفة للم من خلال تقديم تشكيلات 

ودة ول الغيار، ا يدة، وجية،المتميزة، الريادة التك ذ  السمعة ا اح  كزيادة تمتع المؤسسات   الاستراتيجيةويتزايد 
اكاتها، افسین  ب  بالمهارات والكفاءات ال يصعب على الم ذ يرتوفو  3:الاستراتيجية جملة من الشروط لتطبيق 

يث يتس للمستهلك  الاختلافأن يكون *  تجات الموجودة في السوق،  توج المراد تسويقه وبقية الم واضحا ما بین الم
س بهذا الفرق والتميز، اءومن ثم يقبل على  أن  دمة، اقت ذا الشرط باستعمال مواد جيدة، السلعة أو ا قيق   ويمكن 

هودات كبيرة فيو  ا لابد من بذل  ب العيوب المختلفة ال يمكن أن تقلل  والتصميم، ال البحث والتطوير من  و
تج، تج في حد ذاته بل يقتضي الأمر بتسليم السلع في أفضل الظروف، من قيمة الم وذلك من  ولا يقتصر الأمر على الم

اسب والمحدد.  خلال التسليم في الوقت الم
تج الواحد بعدة *  يد تمتع الم  تجيب لرغبات المستهلك.ست لاستخداماتاوأن تكون تلك  ،استخداماتمن ا
افسین الذين يتبعون إستراتيجية التمييز، * افسية يقلص من نلأتعدد اللأن  قلة عدد الم تجین. القدرة الت  للم

شر والتوزيع، ،الإدارة الدولية سعد غالب ياسین، 1                                                 تجات البترولية بسكرةنوال شین،  2 .222-22ص ص  ،1113الأردن، عمان، دار اليازوري لل ظمة دراسة حالة مقاطعة نفطال لتوزيع وتسويق الم افسية للم قيق الميزة الت ، مذكرة دور الأداء الاستراتيجي في 
شورة(، ماجستير  .227كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص   3 .22، ص 1114صص تسيير مؤسسات، جامعة بسكرة،  في علوم التسيير )غير م
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ذ  ظمـة من خلال  اعتها عن بعد ذو قيمة  الاستراتيجيةتهدف الم ظمة في ص تلف، أو تبحث الم تـوج  إ تقديم م
الات التمييز نذكر:  م   1للمستهلك لتركز عليـه في أعمالها وبالتا تتميز ببعض الوسائل ومن أ

 .  التمييــز على أساس التفوق الف
 .ودة  التمييــز على أساس ا
  من المستهلك. أكبرالتمييــز على أساس تقديم خدمات مساعدة 
  تج قيمة  للمستهلك نظير المبلغ المدفوع فيه. أكبرالتمييز على أساس تقديم الم

 تعرف إستراتيجية التركيـز بأنها " تركيز المؤسسة على جزء معین من السوق والتوجه إ فئة :التركيز إستراتيجية -ب
دودة بهدف تقييم خدمة أحسن من  ددة من المستهلكین أو الزبائن أو لقسم خط إنتاج معین أو سوق جغرافية 

افسین ذ "، و الم د  يث يتم التركيز على  أساسعلى  الاستراتيجيةتست اعة  دد في داخل الص افسي  ال ت اختيار 
زء. ذا ا  2جزء معین من السوق وتكثيف نشاط المؤسسة التسويق في 

افسین تتجه المؤسسة إ إتباع إستراتيجية التركيز و      ا لتكون أكثر كفاءة وقدرة من الم افسة من خلال توجيه جهود والم
ذ  لكسب ثقة وولاء قطاع معین من العملاء أو الأسواق، ها: الاستراتيجيةوتتطلب   موعة من المقومات الأساسية م

ية  اعتباراتوجود معايير لمفاضلة بین  .2 صة السوقية من جهة واعتباراتزيادة الر  أخرى. توسيع ا
ة(. .1 طقة معي ال التركيز )التركيز على فئة من العملاء أو سوق معین أو م  وجود آلية لتحديد 
طقة جغرافية لديها رغبات غير مشبعة، أو حاجت إضافية لا  .7 البحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو م

الية تلبيتها.  تستطيع المؤسسات ا
ودة وترشيد التكلفة. تلاؤموضع موازنة  .4 سین ا  الإنفاق على البحوث والتطوير بهدف 
اك  ذ شكلان أو و  3هما: الاستراتيجيةبديلان لتطبيق 

افسية تعتمد على خفض التكلفة من خلال التركيز على قطاع  إستراتيجيةي التكلفة: على إستراتيجية التركيز  (2 ت
ددة فيأو  معین من السوق ة من العلى أو  ،أسواق  صغير كقطاع   والذين يتم خدمتهم فقط زبائنموعة معي

ذ  افسية في  الاستراتيجيةوليس السوق ككل، وفي  قيق ميزة ت بالتركيز على  القطاع المستهدفالمؤسسة تركز على 
ذ الفئة. ددة من الزبائن لهم حاجات خاصة من اجل تقليل التكاليف والعمل على خدمة    فئة 

تج سلعة  إستراتيجيةي  التميز: علىالتركيز  إستراتيجية (1 افسية تعتمد على التميز في الم دود  إخدمة  أوت قطاع 
ذ إ أوالسوق ككل،  من السوق وليسمستهدف  م، وفي حالة استخدام   موعة من المشترين دون غير

صوري،  1                                                 مية الريفيةرقية م ك الفلاحة والت زائرية دراسة حالة ب افسية للمؤسسة ا شور دور نظام المعلومات في تعزيز القدرة الت ة(، ، مذكرة ماجستير)غير م
شر، عمان، الأردن،12، ط الاستراتيجيةأساسيات الإدارة مؤيد سعيد سالم،  3 .222ص مرجع سابق،  2 .43، ص 1114صص تسيير مؤسسة، جامعة بسكرة،   .244، ص 1115، دار وائل لل
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افسية في القطاع المستهدف بالاعتماد على التميز إتسعى المؤسسة  الاستراتيجية تجاتها وخلق  قيق ميزة ت في م
ها ب:، ولاء زبائ جاحها  تجاتها ول ظمة بتمييز م  1تقوم الم

 تج تبرر السعر المرتفعخلق قي  .مة في الم
 جعل التمييز واضـــــــح وجلي. 
 ذا التمييز ددة تتفهم أبعـاد   .اختيار فئة 
 توج باست  .مرار لتفادي التقليدإضافــــــة ميزات جديدة للم
 اختيار فئة لديها حاجات خاصة جدا ولديها جاذبية أكثر للتمييز. 

دول  افسية الأساسية باختصار: الاستراتيجياتيوضح المؤشرات العملية المصاحبة لممارسة  الاتيوا  الت

دول افسية. الاستراتيجياتالمؤشرات العملية المصاحبة لممارسة  (:12رقم) ا  الت
على إستراتيجية التركيز  إستراتيجية التمايز  إستراتيجية قيادة التكلفة

 فيض التكلفة 
 لىإستراتيجية التركيز ع

 التمايز 
ولوجيا *  الإبداع في التك

 .والابتكار
 تعزيز الإبداع. *

 حصة سوقية كبيرة.* 

  .تقديم خدمة مميزة للزبون* تكاليف التوزيع.تقليل * 
 سین الكفاءة.* 
ودة.*   الرقابة على ا
تدريب العاملین في الصف * 

 الأمامي.

اصة تقديم* تجات ا  .الم
إنتاج سلع وخدمات * 

للحصص السوقية ذات 
 الأسعار العالية.

فاجي،  المصدر: ظور عز الدين علي سويسي، نعمه عباس ا افسية وفق م ظيمي استراتيجياتالميزة الت شر والتوزيع، عمانالتغيير الت ، ، دار الأيام لل
 .34ص  ،1124الأردن،

ها وبشدة على الأسواق والفرص،     افس فيما بي العملاء وأصبحت على  وح مما سبق أصبح واضحا أن المؤسسات تت
م وسيلة لكي تفرض المؤسسة نفسها  افسية أ ي ال  في السوق،الت افسية  اء مزايا ت فالمؤسسة ال لديها القدرة على ب

جاح  .ستضمن البقاء وال

ــدداتها رمصادالمطلب الثاني:  ـافسيـــة و  الميـــزة الت
ها من  إن      افسيها، وذلك ما يمك ا على م ث المؤسسة عن العوامل ال تميز افسية تتعلق بعملية  فكرة الميزة الت

م أنقيق الريادة في السوق، حيث  افسية  أ اء  بالأسسما يعرف  أومصادر الميزة الت افسية تتمثل في العامة لب الميزة الت
ودة،الاستجابة السريعة للو  التكلفة، المرونة اك  الإبداع عميل، ا و المعرفة، كما  أخرمن يضيف بعدا والابتكار، و و

بغي  مبعین الاعتبار  تأخذ أنعلى المؤسسة ي افس. أ افسية ونطاق الت  دداتها المتمثلة في حجم الميزة الت

 
صوري، مرجع سابق، ص  1                                                  .44رقية م
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افسية امتلاك المؤسسة قدرات داخلية     المصادر :الفرع الأول اء الميزة الت وما تتمتع به من نقاط قوة وربطها ومواءمتها مع بيئتها  يتطلب ب
افسيها. فرد فيها عن م افسية ت ارجية، مما يؤدي إ اكتساب المؤسسة ميزة ت تتمتع بميزة  أنمؤسسة  لأييمكن  لاو  ا

افسية  تلف من إذا إلات ذ الميزة، حيث  شا من خلالها  موعة من مصادر ت حسب  أخرى إمؤسسة  توافرت لديها 
شط فيه وحسب  اصر التالية: ،إمكانياتهاالمجال الذي ت ا في الع                                              ويمكن حصر

ودة: -1 تـج  ا ي توافر خصائـص وصفات في الم تشبـع احتياجـات وتوقعـات العميل، ويـأتي  فكرة(أو خدمة أو  )سلعة" 
دمات المصاحبة أن  تج مع ا ــذا التصميم، وتقديم الم فيـذ  تـج مع جـودة ت ذلك بترجمة توقعات العميل إ تصميـم للم

 1تطلب الأمر بما يتوافق وحاجات وتوقعات العملاء ".

ودةإن و     تجات ذات ا ازوالثقة بها  الاعتماد عليهاال يمكن  ي الم تأثير بعد  ، ويعتبرلأدائهاالوظائف المصممة  لإ
ودة العالية  افسية تأثيرا مضاعفا أوا تج على الميزة الت   :المتميزة للم

تجات في نظر الزبائن،توفير  التأثير الأول:*  ودة يزيد من قيمة الم تجات عالية ا ذا المفهوم المدعم للقيمة يؤدي  م و
تجاتها أعلىالسماح للمؤسسة بفرض سعر  إبدور    .لم

افسية  التأثير الثاني: أما * خفضة للوحدة، فاقل فيصدر عن الكفاءة العالية للجودة العالية على الميزة الت والتكاليف الم
تجات إوقت يضيعه العامل يؤدي  اختصار  أما خدمات ذات مستوى اقل من المستوى القياسي،أو معيبة  خروج م

د للعامل وتكاليف اقل،  أعلى إنتاجية إعامل الوقت فيؤدي  كذا  ودة لا أنو تج عا ا يسمح فقط للمؤسسة  الم
تجاتها، ولكن يؤدي عالية  أسعاربفرض   2 فيض التكاليف. إ أيضالم

افسية المرتكزة على المعلومات والمعرفة المعرفة: -2  ، تعد الأصول الفكريـة ركيزة مهمة لاستمرار نشاط المؤسسـة في البيئة الت
ذ الأصـول  ـا شرط أساسي ضمن سياساتها  الاستثمـارية ،تو تمام تلك المؤسسـات المعتمدة عليها باعتبار كما  زيـد ا

قيقية للمعرفة أمر  اصة والعلامات التجارية أصبح قياس القيمـة ا اما للمؤسسات ذات المعاملات ا  المتميزة و براءاتا 
ظيمية واتها الت قل المعرفة عبر ق يث ت ي ال تستثمر ما تعرفه  اجحة  ها في  الاختراع، فالمؤسسات ال للاستفادة م

دمات أو في تطوير الهياكل والوظائف والعمليات.  عمليات إنتاج السلع وا
تج عن مع و تصور تكار:الاب -3  جديد أو ببساطة اكتشافلي، يبحث عن إدراج شيء جديد في نشاط ما، ويمكن أن ي

افسية  عن طرق جديدة تضع في العمل ح المؤسسة  لأنهمبادئ معروفة من قبل، فهو يشكل مصدرا رئيسيا للميزة الت يم
افسون.  شيئا جديدا ومتفردا يفتقر له الم

دماتاحمد سيد مصطفى، 1                                                 اعة ا درية، ةالطبعة الرابع ،إدارة الإنتاج والعمليات في ص امعية، الإسك مد البكري، 2 .557، ص 2222، الدار ا ودة الكليةصوفيا  امعية لإدارة ا درية، ، الدار ا شر والتوزيع، الإسك  .25، ص1111ل
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عي قدرة التكلفة: -4 يث يراعي  وت اعة  افسيها في الص ة بالمقارنة مع م المؤسسة على الإنتاج بأقل التكاليف الممك
اسب ما تيجة لذلك فان المؤسسة ستحقق ميزة  الت تج مع المواصفات الموجودة فيه، وك بین التكلفة المترتبة على تقديم الم

ا  فاض أسعار افسية من خلال ا فس الأسعار أو بأقل من ت ها من البيع ب فاض تكاليفها مما يمك اء على ا ب
و ما يع  اعة و ابيا مامستوياتها المتوسطة السائدة في الص  1والتكاليف. الإيراداتبین  تعظيم العوائد واتساع الفجوة ا

رجات تتجسد الكفاءة في استغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمية الم الكفاءة: -1 دخلات المستخدمة لإنتاج 
خفض  دما ت ة، وع رجات معي ددة، وكلما ارتفع معدل كفاءة المؤسسة كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج 

افسية. اء ميزة ت افسین مما يسمح بب  2التكاليف مقارنة بالم
افسية حسب وجهة نظر بعض الكتاب    دول التا يوضح مصادر الميزة الت  والباحثین:وا

دول رقم) افسية حسب وجهة نظر بعض الكتاب والباحثين13ا  .(: مصادر الميزة الت

ة الباحث)الكتاب( رقمال اعة، المشترين، الموردين، الداخلین  Porter 1985 01 المصادر الس اعة، مكانة المؤسسة في الص يكل الص
تجات البديلة،  افسي، تهديد الم دد، السباق الت المهارات العالية، رأس المال البشري والاجتماعي للمؤسسة، قوة العلاقات  Da and Wensly 1988 02 أصحاب المصا الأخرى.ا

تج، الاسم المدرك، Asker 1989 03 والروابط الاجتماعية. وعية وخدمة المستهلك، دعم الم وكادر  إدارة  الشهرة ال
خفضة،  ية، توفر دسي جيدين، إنتاج بكلفة م موارد مالية، الأسبقيات التق

تج ) التمييز،  التركيز،سس إرضاء المستهلك، تقييم السوق/أ خصائص الم
جم، الموقع التوزيعي، أسعار  صة السوقية/ ا تجات مستمرة، ا ابتكار م
تجات مرنة كفؤة، قوة بيع  خفضة/ قيمة عالية معروضة، معرفة الأعمال، م م

داف إستراتيجية، فاعلة، مهارات  تسويقية واسعة، رؤية مشتركة )الثقافة، أ
دسي،  ث وتطوير  الموقع، تصورات)رؤى( إعلانية قوية، تعاون جيد، 

اد القيمة. Marsh 1990 04 طيط قصير الأجل، علاقات توزيع جيدة. قدي، إ  .الاستراتيجيةالشهرة أو السمعة، المعمارية، الإبداع، الموجودات  Kay 1993 05 التدفق ال

زء الأول الاستراتيجيةالإدارة  شارلز وجاريث جونز، 1                                                 مد سيد  ،مدخل متكامل ا مد رفاعي و شر، أحمد عبد المتعال،ترجمة رفاعي   دار المريخ لل
  .217ص  مرجع سابق، شام حريز وبوشمال عبد الرحمان،2 .214-222، ص ص1112السعودية،
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06 Johnson and Scholes 
 ن داخل المؤسسة وخارجها. لاستراتيجياتهاموارد المؤسسة الداعمة  

ا حاجات الزبون، 1888 يل وجونز 10 ودة المتميزة، الكفاءة المتميزة، رد الفعل المتميز   ا
 الابتكار.

19 Barney 1888 .درة، عدم التقليد، صعوبة الاستبدال  القيمة، ال

فاجي،  المصدر:    .221، ص مرجع سابقمد حسین الطائي ونعمة عباس خضير ا

 المحددات ثاني:الفرع ال
افسية للمؤسسة إن       وإمكانية الميزة تتحد وفقا متغيرين أساسین، حيث من خلالهما تتحدد مدى قوة الميزة الت

ة، يتمثل المتغيرين في: تكرا لهذ الميزة لأكبر فترة ممك افسین أو الصمود أمامهم، والبقاء  افسية على مواجهة الم  الت
افسية: :أولا جم ا حجم الميزة الت افسية لميزةيقصد  ا مدى قوة تلك المي الت افسية فعالة للمؤسسة ا قيق ت زة على 

ا على حصص السوق كبير كلما كان حجمها   افسية واضحة وتأثير افسيها الرئيسيین، أي انه كلما كانت الميزة الت م
افسین،كبيرا،  حيث يقومون بتسخير جهود وموارد أكبر من أجل  غير أن كبر حجمها يشكل أكثر استهدافا من قبل الم

افسية دورة حياةوبالتا  يها، وإبطال مفعوله،القضاء عل تجات فإن للميزة الت سبة لدورة حياة الم ال بال و ا   1.فمثلما 
:  ويتم تمثيل ذلك في الشكل التا

افسية. مراحل (11الشكل )  دورة حياة الميزة الت

افسية على شكل تكلفة نسبة اقل و/ أو سعر مرتفع.                         حجم الميزة                )*( الميزة الت
افسية )                           افسية )             (                                                  1ميزة ت  (   *الت

افسية )                                                                                                                                                                             (2ميزة ت
 
 
 

 المرحلة                  الضرورة          التقليد      التب   التقديم      
مد مرسي المصدر: فيذ، )إعداداستراتيجيات الإدارة العليا ، خليل نبيل   .43، ص مرجع سابق ،مراجعة(، ت

ذ المـراحـل تتمثــل في:  2و
مو السريع مرحلة التقديـم -1 افسية في الظهور :أو ال  ، نتيجة قيام المؤسسة بتوفيري المرحلة ال تبدأ بها الميزة الت

ذ المرحلة بتطور ونمو معتبر بسببمصدر من مصادر الميزة  ذ الأخيرة في  ع  افسية، وتتم افسة  الت ضعف الم
ا  افسین أوضد ذ المرحلة قصيرة أو طويلة وفقا إ خصوصية، تأخر رد فعل الم تجات ال  وتكون  المؤسسة أو الم فيذ تكوين الاستراتيجية الإدارة نبيل مرسي خليل، 1                                                 افس استراتيجيات وت  .43مرجع سابق، ص  2 .44، مرجع سابق، ص الت
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افسة السائدة فيها، تقدمها وطبيعة السوق ال تعمل بها، ذ الفترة كلما تطلبت المزيد من وكلما طا وحجم الم لت 
ولوجيا المتطورة اعة.ما  الاستثمارات واستخدام التك افسيها في ذات الص  تتيح لها الفرصة في التفوق على م

تمام مرحلـة التبني: -2 افسية  نتيجة لا افسین بالميزة الت مو الذي حققته وبالتأثير الذي أحدثته على الم وإعجابهم بال
ذ الميزة  ظمة، فإنهم يقومون بالبحث عن كيفية تب  صص السوقية في صا الم توجهات العملاء وتوزيع ا

ا،  افسية وتطوير تشرالت افسینبین  وت عل حجمها يميل إ الثبات والاستقرار.المت  ، مما 
افسینوفي  مرحلة التقليد: -3 ية للم افسین، حيث تتجلى ال افسية تقليدا كبيرا من قبل الم  ذ المرحلة تشهد الميزة الت

افسة مما يؤدي إ تراجع  ظمات المت افسية فتصبح تلك الميزة شبه معممة بین كل الم على القيام بتقليد الميزة الت
تقل بذلك إ مرحلة الركود. صص السوقية فت ا على ا  تأثير

طر  مرحلة الضرورة: -4 ظمات إ دق ناقوس ا افسية إ مستويات تدفع الم ذ المرحلة يصل حجم الميزة الت وفي 
و مزايا  الية، وبالتا إدخالها في دورة حياة جديدة، أو التحول  حول ضرورة القيام إما بتطوير خصائص الميزة ا

تائج ا افسية أخرى تسمح على الأقل بتحقيق نفس ال لسابقة ال حققتها الميزة السابقة، وإلا فإنه سوف يتراجع ت
ظمة    داخل سوقها مما يدخلها في مشاكل كبيرة نتيجة تراجع حصتها ومبيعاتها.مركز الم

ـافس:-ثانيا قيق مزايا نطاق الت طاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض  طاق  يعبر ال افسية، ف ت
افسة،  قق وفورات في التكلفة عن المؤسسات الم شاط على مدى واسع يمكن أن  ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم ال

تل اطق  دمة قطاعات سوقية أو م افذ التوزيع  ية واحدة، استخدام نفس م  فة، أوتسهيلات أنتاج مشتركة، خبرة ف
طاق الضيق  اعات مرتبطة، ومن جانب أخر يمكن ل افسية من خلال التركيز على قطاع سوق معین ص قيق ميزة ت

تجات مميزة له.   وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم م

افس  كلشوي   1:ي أبعاد ةأربع مننطاق الت

وع الزبائن الذين يتم خدمتهم القطاع السوقي: - رجات المؤسسة وكذا ت وع  ما ار يا يتم الاختو ،ويعكس مدى ت
 قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق. بین التركيز على

 فالتكامل أو خارجية، داخلية كانت سواء المختلفة لأنشطتها المؤسسة أداء درجة إ ويشير درجة التكامـل الأمامي: -
افس مقارنة المرتفع الأمامي  .أو التميزالأقل  التكلفة مزايا قق قد بالم

غرافي: - قيق م البعد ا ذا البعـد من  افس فيها المؤسسة ويسمح  غرافية أو الدول ال ت اطق ا  اياز يمثل عدد الم
تلفة اطق جغرافية  افسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عـدة م ذ الميزة  ،ت وتبرز أهمية 

سبة للمؤسسات تجاته ،العالمية بال اء العالما أو حيـث تقـدم م  .خدماتها في كل أ

 .  44مرجع سابق، ص  1                                                
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شاط - اعات ال تعمل من قطاع ال لها المؤسسة، فوجود روابط بین الأنشطة ظ: يعبر عن مدى الترابط بین الص
اعات افسية عديدة ،المختلفة عبر عدة ص فقد يمكن استخدام نفس التسهيـلات  ،مـن شانه خلق فـرص لتحقيق مزايا ت

ولوجيـا أو الأفراد وا اعات المالتك تمي إليها المؤسسةبرات عبر الص  .ختلفة ال ت
ذا     افسية ال تلائم قدراتها وميدان نشاطها وفي  ليل  أيالإطار تعمل المؤسسة على البحث عن ميزة ت ظر إ  بال

ليل المحيط.  إمكانياتها الداخلية و
ف  افسية في نشاط معین  M.porter.كما قد ص  1موعات تتمثل في: بأربعالعوامل المحددة للميزة الت
  ا. الإنتاجظروف عوامل  ومدى توافر
 .ظروف الطلب من حيث حجمه وأهميته تأثيراته وأنماطه 
 .ا شاط ومدى وجود اعات المرتبطة والمساندة لذلك ال  وضع الص
  افسي للمؤسسة من حيث افسية.الوضع الاستراتيجي والت  وجود البيئة المعززة للقدرة الت

ديد    ها وبالتا  ذ العوامل وطبيعة العلاقة فيما بي شاط معین من خلال  افسية ل ديد القدرة الت نقاط القوة  ويمكن 
فاظ على نقاط  ة نقاط الضعف وا افسة، وذلك لمعا شاط على الم ذا ال ا.والضعف في مقدرة   القوة وتعزيز

داف المطلب الثالث: كم على جودتها أ افسية ومعايير ا  الميزة الت
افسية     قيقها من الميزة الت داف ال تسعى المؤسسات إ   . نوعية ، وبتعددتتعدد الأ

داف.  الفرع الأول: الأ
داف أبرز من افسية للميزة امتلاكها من المؤسسة ققها ال الأ   2ي: الت

 اع على قدرتها ها إق تجات من تقدمه بما زبائ افسون يقدمه عما مميزة م   .الم
 جديدة تسويقية فرص خلق . 
 افسي ال دخول  من جديدة نوعية أو العملاء من جديدة نوعية مع التعامل أو جديدة سوق لدخول جديد ت

دمات السلع   .وا
 افسین قياسا وأكبر أفضل سوقية حصة على حصولها إمكانية جاح ذا واستمرار بالم عكس ال  زيادة على سي

 . الصافية والأرباح المتحققة المالية العوائد
 داف جديدة مستقبلية رؤية تكوين اصها ال الكبيرة والفرص إليها الوصول المؤسسة تريد ال للأ  .ترغب في اقت
 وضمان العميل رضا إ للوصول القيمة وتعظيم قيق خلاله من المؤسسة تسعى للعملاء حيث قيمة خلق 

افسية السوق في بقائها تأكيد الية الت  . ا
 افسية الميزة تمثل اجحة المؤسسات لتحديد مهما معيار الت اد تتميز ال ا يصعب متفردة جديدة نماذج بإ  تقليد

اكاتها. يبة2 .11 – 22صويلح سماح، مرجع سابق، ص ص 1                                                 و افسية الميزة على المحافظة في الابتكاري التسويق ور د مربعي، و شورة(، )غير ماجستير رسالة ،الت ظمات، وإدارة تطبيقي اقتصاد صص م  الم
ة،  .21،ص  1121بات
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ودة ثاني:الفرع ال كم على ا  معايير ا

افسية من خلال ثلاث عوامل رئيسية تتمثل في: نوعية ومدى تتحدد  1جودة الميزة الت

افسية وفق  يمكن ترتيبو  :مصدر الميزةأولا:   :درجتین هماالميزة الت
  :افسية من مرتبة مرتفعة تج والتفرد في تقديمه، السمعة الطيبة والعلامة التجارية مزايا ت ولوجيا، تمييز الم مثل التك

هود التسويقية المتراكمة  القوية،  حصيلة من معرفة متخصصة.  يالعلاقات الوطيدة مع العملاء و أو من خلال ا
 :خفضة افسية من مرتبة م مثل التكلفة الأقل لكل من اليد العاملة والمواد الأولية، حيث يسهل نسبيا  مزايا ت

افسة. اكاتها من قبل المؤسسات الم ا و  تقليد
صائص أهمها:    ذ المزايا بعدد من ا  وتتصف 

  ية الداخلية ن قيقها مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المتدربین تدريبا خاصا، القدرات الف يتطلب 
 والعلاقات الوطيدة مع كبار العملاء.

  ،تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهيلات المادية والتعلم المتخصص البحوث
 التطوير، التسويق. 

موعة من الأصول الملموسة وغير الملموسة      ذ الأنشطة خلق  وفي شكل سمعة طيبة، علاقات  ويترتب على أداء 
 .وحصيلة من المعرفة المتخصصة ،وثيقة مع العملاء

تج بأقل  في حالة اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة فقط مثلعدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة:  ثانيا: تصميم الم
ديد أو التغلب على آثار تلك الميزة، أما  افسین  تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام رخيصة في الثمن، فإنه يمكن للم

ا جميعا.في حال افسین تقليد  ة تعدد مصادر الميزة فإنه يصعب على الم
و خلق مزايا جديدة، تتجه درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:ثالثا:  أسرع قبل  وبشكل المؤسسات 

اكاة الميزة القائمة حاليا، لذا قد يتطلب الأمر قيام  افسة بتقليد أو  المؤسسات بتغيير المزايا القديمة قيام المؤسسات الم
افسية جديدة أو مرتبة مرتفعة ب أن يكون .و وخلق مزايا ت افسية فحسب، بل  وز المؤسسة على ميزة ت لا يكفي أن 

ا، كم على سداد ذ الميزة وا ا معرفة أداء  تار وفقا للقواعد المعمول بها  بمقدور اد إ معايير معبرة  ويتم ذلك بالاست
شاط.في   قطاع ال
ذ المعايير كلما دعت الضرورة إ ذلك شرط أن يؤدي ذلك إ توضيح أدق وأسرع لأداء       ويمكن للمؤسسة إثراء 

اسب بشأنها، اذ القرار الم افسین  الميزة، ح يتم ا دف التفوق على الم قق  هد والموارد في ميزة لا  ب ضياع ا و
 والوفورات الاقتصادية.

 
 

فيذ تكوين الاستراتيجية الإدارة خليل، مرسي نبيل1                                                 افس استراتيجيات وت  .211-22ص ص سابق، مرجع ،الت
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افسية أثرالمبحث الثالث:  افسية من خلال الاستراتيجيات الت افسية للمؤسسة، حيث  أسلفكما       إدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت قيق ميزة ت افس في  م الاستراتيجيات العامة للت ذكر في المبحث السابق، تسا
م في خلق ميزة القيادة بالتكاليف،  د على التكلفة تسا ان تب استراتيجية تدنية التكاليف او استراتيجية التركيز ال تست

م في خلق ميزة التمايز للمؤسسة. كما اما تب استراتيجية التمايز او استراتيجية التر  تج تسا كيز المعتمدة على تمايز الم
داف يرجع ذلك ا العديد من المعطيات والظروف ال تؤدي بالمؤسسة ا الاختيار بین  ذ الاستراتيجيات، كأ

.المؤس  سة، إمكانياتها، طبيعة السوق المستهدف...ا

ققها غير وعلى اعتبار ان الموارد الملموسة      افسية ال  يط المؤسسة، فان الميزة الت تتواجد داخل المؤسسة او في 
طلق  ذا الم صول عليها ضمن أجل زم معین، من  ا، او ا افسة في تقليد دائمة، لما قد تتوفر من فرص  للمؤسسة الم

افسية الدائ قيق الميزة الت ه تركيز المفكرين على خلق القيمة المضافة و مة ، يكتسبها قوة وديمومة أطول، إذا اعتمد على ا
، وال تكونت نتيجة تدريب   اد بديل لها نظرا لطابعها الضم الموارد الغير الملموسة المجردة، فهذ الموارد لا يمكن إ

يم المعقدة والمعارف الموج افسية الدائمة مرتبط بالمفا ظيمي، مما يع ان المورد لتحقيق الميزة الت ظمة ت شئها الم ودة، وال ت
افسية لها، فاذا  قق ميزة ت ظمة، فهي من أندر الموارد ال يمكن ان  ي مورد داخلي للم وعلى اعتبار ان إدارة المعرفة، 
طورت المؤسسة من قدراتها ، وكفاءاتها في نموذج إدارة المعرفة، فهذا المورد تتوفر فيه كل الشروط ال  حددت لتحقيق 

افسية لأسباب التالية: الميزة  1 الت

  :د استعمالها تسمح للمؤسسة بترقية أدائها وفعاليتها، وإعادة استخدامها يؤدي المعرفة مورد ذو قيمة لأنه ع
ميتها، عكس الموارد الملموسة. ا وت  ا تطوير

 .افس ضعيف جدا لطابعها الغير مادي والمجرد قلها الم طر في إمكانية أن ي  لان ا
  و التموضع الفضائي الزم للمؤسسة، والذي يصعب بل يستحيل تقليد لا ا، طابعها الفريد، و يمكن تقليد

فس المعطيات.  ب
  افسية ظمة، والميزة الت افس تفسير وفهم العلاقة بین المعرفة ال تمتلكها الم الغموض حيث يصعب على الم

 المحققة.
 عرفة، العلاقات ما بین الافراد والتفاعلات المختلفة.التعقد الاجتماعي الذي يلف عملية انشاء الم 
 :فس الميكانيزمات والإجراءات ال سمحت  لا يمكن إيجاد بديل استراتيجي افس بموارد شبيهة ب يستحيل ان يطور الم

قيقي وعامل  ي المعيار ا ذ الأخيرة  ذ الشروط ال تتوفر في المعرفة، تصبح  التميز في بإنشاء المعرفة من خلال 
ظمات، ال يستوجب  تية عليها استغلاله بطريقة فعالة من الم ية  سین طرق إدارة قائمة على ب خلال تدعيم و

اح المؤسسات يتوقف  يث ان  ولوجية متطورة، تسهل عمليات إدارة المعرفة والمورد البشري من جهة أخرى،  تك

ديدفريد كورتل،  1                                                  افسية في ظل المحيط الاقتصادي ا لة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة،الإدارة الفعالة للمعرفة مصدر لتحقيق الميزة الت ص  ،1113، 
142. 
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ميع، اد موع تدفقات المعارف. وبالتا في الوقت بالدرة الأو على قدرتها في تطوير،  ماج، وتعبئة واستغلال 
لة، يصبح المعيار  تجات بسرعة مذ افسین وتتقادم الم ولوجيات ويرتفع عدد الم الذي تتزايد فيه الأسواق وتتطور التك

ا بالسرعة  سيد ا و و الكفاءة في انشاء المعرفة ونشر ظمات  قيقي للقيمة المحققة في الم ولوجيات ا اللازمة في تك
لاقة للمعرفة حسب التعبير الذي جاء به نوناكا والذي كان في  دد الشركات ا تجات جديدة، الامر الذي  وم
ويلها ا  تمام بإدارة المعرفة، وبالشركات المحققة للتميز انطلاقا من قدرتها على توليد المعرفة و البداية الرسمية للا

تجات. ولوجيات وم  تك

ذ     افسية، و و قيمة المعلومات الضرورية لتحليل واختيار الاستراتيجيات الت افسية المؤكدة  ر الميزة الت ان جو
افسة.  1المعلومات تتيحها فقط المعلومات في عالم الم

فاظ على الميزة الت ها ا ا، ومن ثم يمك افسین تقليد افسية ال فالإدارة تسعى إ تصميم استراتيجية يصعب على الم
ذب  ا من مزايا ال  دمة، وغير ودة والتصميم وا تمتلكها، وال تأخذ شكل المزايا السعرية أو غير السعرية، مثل: ا

 2المستهلكین للتعامل معها واستمرار ذلك التعامل.

ب على كل م     سبة لكل المؤسسات، حيث  ؤسسة أن تقوم فلا توجد استراتيجية واحدة مثالية أو الأفضل بال
ا ومع الفرص السوقية المتاحة أمامها،  دافها وموارد اعة، ومع أ ا داخل الص بتحديد استراتيجية ال تتلاءم مع مركز
تجات  الات الأعمال أو الم تلفة في حالة تعدد  سبة للمؤسسة الواحدة فقد يتم استخدام استراتيجيات  وح بال

اصة بها. قوم ب 3ا توضيح دور عمليات إدارة المعرفة في توفير المعارف اللازمة لصياغة وتطبيق الاستراتيجية وفيما يلي س
افسية، ويمكن إبراز ذلك كما يلي: اسبة، وال تضمن تعزيز الميزة الت افسية الم  الت

 استراتيجية قيادة التكاليفعلى ادارة المعرفة  أثر المطلب الاول:

تائج ال تقوم المؤسسة بفحص التكاليف وا   ها، وتأخذ بعین الاعتبار التكاليف وال سي تائج ال حققتها من أجل  ل
افسية. ها فهذا يع انها تتمتع بميزة ت دما تكشف الفارق لصا افسون الآخرون في السوق، فع ب على  4حققها الم و

ا افسین تقليد خفضة بطريقة يصعب على الم قق ميزة التكلفة الم اراتها، حيث تعتمد قيمة الميزة  المؤسسة ان  أو 
اصة بالمؤسسة، فإن  خفضة ا افسین أنه من السهل تقليد طرق التكلفة الم ا، فإذا وجد الم افسية على دوامها واستمرار الت

طبق عليها بالتا شروط الميزة  ميزتها سوف تكون قصيرة الأجل لدرجة لا يسمح لها بتحقيق تفوق في السوق، ولا ت
 5افسية المستدامة.الت

جا،  3 .23ثابت عبد الرحمان ادريس وآخرون، ص  2 .12ص  الإدارة الدولية، سعد غالب ياسین، 1                                                 امعية، مصر، التسويق المتقدممد عبد العظيمم أبو ال شر، عمان، ،2ط ،مدخل استراتيجي معاصر الاستراتيجيةنظم المعلومات غسان عيسى العمري، سلوى أمین السمرائي،  Phitip Kotler ,Bernard Dubois,Marketing management,10eme edition,dunod,Paris,2004,p 77. 5 4 .144-147، ص ص 1114، الدار ا  .52، ص 1114دار المسير لل
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ذ التكاليف، وتعطي صورة عن    حيث إن المعلومات الكاملة عن التكاليف تسمح للمؤسسة بالرقابة الافضل على 
افسین الذين لا تتاح لهم  ا من الم افسية لا تتوفر لغير وضع المؤسسة، وبالتا تسمح للمؤسسة باكتساب وتعزيز ميزة ت

ذ المعلومات عن التكال فيض التكاليف من خلال مثل  يف، كما أن المؤسسة تستخدم معلوماتها الداخلية من اجل 
ا من الأنشطة.  1قيق كفاءة عمليات الإنتاج والتوزيع والبيع، وغير

 استراتيجية التميز علىإدارة المعرفة  أثرالمطلب الثاني: 

تجاتها وزيادة مبيعاتها وكسب ولاء للعلامة التجارية،      تتيح استراتيجية التميز للمؤسسة فرصة فرض سعر مرتفع على م
لوجيا  تجات ذات التك تج، وخصوصا الم ها: تقديم خدمات ما بعد البيع أو صيانة الم ويأخذ التمييز أشكالا عدة م

 2تج أو الدرجة تعقيد، أو العرض أو الموقع.العالية والمعقدة، أو التركيز على خصائص الم

ا مرتفعا بدرجة كبيرة، ومن   وعية من المؤسسات بشرط ألا يكون سعر ذ ال يث يفضل معظم المستهلكین شراء علامة 
د شركة  ذ الاستراتيجية  ال  IBMأمثلة المؤسسات الكبيرة ال تتبع  وشركة مارتر بيلر واللتان عملاقان في 

اء والتشييد على الترتيب. هيزات الب ولوجيا المعلومات و تجات تك  3م

فرد أو متميز     اد وضع م افسية للمؤسسة من خلال التفرد، بمع إ قيق الميزة الت وتسعى استراتيجية التميز إ 
ذا ا تمامهم في المقابل للمؤسسة، وتستهدف المؤسسات من تب  مية ولاء المستهلكین وتقليل ا لبديل الاستراتيجي لت

اح المؤسسات في تطبيق استراتيجية التميز السابقة والرامية إ  افسة. وليس من المتصور إمكانية  تجات المؤسسات الم بم
افسية، دون توافر معلومات كافية وفي التوقيت الملائم وعن الت ية والأداء قيق الميزة الت افسین التق كلفة والإنتاج والم

و الدور تقوم به عمليات ادارة المعرفة. افسي للمؤسسة، و  4والموردين وكافة المتغيرات الأخرى المؤثرة على المركز الت

 استراتيجية التركيزعلى إدارة المعرفة  أثرالمطلب الثالث: 

افسین لها وذلك من خلال الاعتماد على المعلومات ال لها يتوفر للمؤسسة معلومات عن طبيعة الأسواق المتا     حة والم
افسية المؤكدة والدائمة  قيق وتعزيز الميزة الت افسية الملائمة للمؤسسة، وال تساعد  دور كبير في صياغة الاستراتيجية الت

 للمؤسسة.

يد يمكن أن تستخدمه المؤسسة كسلاح استر      ذا بفضل اتيجي، إن نموذج إدارة المعرفة ا افسية، و قيق المزايا الت
ائها وصيانتها  فضت تكاليف اقت ويل المعارف، حيث ا ولوجيا المعلومات وال تعتبر الأساس في نقل ومشاركة و تك

ا التسويق التقليدي والالكترونيعبد الله فرغلي موسى، 1                                                 ولوجيا المعلومات ودور شر، ،2، طتك رة، اثراء لل جا، مرجع سابق، ص حمد عبد 3  .21-52مرجع سابق، ص ص غسان عيسى العمري،2 .41ص  ،1113القا سابات الآلية: طارق طه،4 .145العظيم أبو ال ظور إداري معاصر نظم المعلومات وا امعي، مصر،من م  .154، ص 1115، دار الفكر ا
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ة عن  ا ابيات ال م في زيادة الفعالية والاستفادة من الإ بشكل سريع، وفي المقابل فان استخدام الأنظمة قد سا
افسة.ال ال الم سبة للمؤسسة وخاصة في  قيق العديد من المزايا بال ذا ما أدى بدور إ  ولوجيا المعلومات، و   1تك

ديثة ضرورية وليس ترفا أو استكمالا للشكل، ح تستطيع الإدارة في  إنيمكن القول  إدارة المعرفة أصبح في المؤسسات ا
تقتصر على المؤسسات العملاقة الكبيرة، ولكن تبرز أهميتها للمؤسسات المتوسطة المؤسسات أن تتماشى مع العصر، ولا 

والصغيرة أيضا، حيث إن المعارف كالدم في جسم الأنسان ومورد استراتيجي لكل مؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها، 
 في ظل المتغيرات المحلية والعالمية السريعة والمتلاحقة.

اوعليه فالمعرفة وإدارة الم    قيق وتعزيز الميزة الت  العاملین  ىفسية، حيث تؤثر إدارة المعرفة علعرفة تلعب دورا مهما في 
قدرتها على  سات الأخرى ال تعا من نقص فيمن خلال زيادة قدرتهم على التعلم بشكل أفضل مقارنة بالمؤس

التميز كما أن إدارة المعرفة تؤثر على استغلال معارفها بشكل أفضل وبالتا فزيادة عملية التعلم يزيد من فرص 
تجات  ذ المعارف إ م ويل  الية والمستقبلية وعليه يتم  اجات ورغبات الزبائن ا تجات من خلال المعرفة  الم
اجات والرغبات  ذ ا جديدة)التميز من خلال التركيز على تدنية التكلفة او التركيز على التفرد والتميز( ترد على 

و العميل كما تؤثر المعرفة على العمليات من خلال تطبيق إدارة المعرفة في خاصة في ديدة   ظل التوجهات ا
از العمليات الإنتاجية في أسرع وقت وبأقل تكلفة مثل: نظام  أصفار...ا  5ونظام    just in timeسین إ
ولت إ أنظمة مبتكرة يتم العمل بها ، وع ية  ذ التأثيرات ال تمارسها إدارة ذ كلها معارف ضم ليه فكل 

قق لها   سین أدائها بما  م في  ذا بدور يسا فيض تكاليفها  و تجات جديدة او  المعرفة تزيد من ابتكار م
افسية ا ت  .2ويعزز مزايا

    

 

 

 

 

 

                                                 1 Benoit Aubert ,les technologies de l’information et l’organisation ,gaetan morin editeur, Paris,1997 ,p5.  2  ،افسية" دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية ،مدفلاق قيق الميزة الت ا في  "، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدو عمليات إدارة المعرفة وتأثير
افسة  اعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية )يومي  والاستراتيجياتالرابع حول: الم افسية للمؤسسات الص جامعة الشلف،  نوفمبر(، 12و14الت

 .2ص ،(1121)
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 خلاصة الفصل:

م     افس أ افسية، حيث يعتبر بورتر أن الاستراتيجيات العامة للت يم الأساسية المتعلقة بالميزة الت اول الفصل المفا ت
م استراتيجية تدنية بالتكلفة واستراتيجية التركيز  افسية، حيث تسا قيق وتعزيز الميزة الت أساس ترتكز عليه  المؤسسة في 

م استراتيجية التمايز أو استراتيجية التركيز  ال تعتمد على تدنية التكاليف قيق ميزة قيادة بالتكلفة، في حین تسا في 
م مؤثر على  مس ال تعتبر أ افسية ا تجات المؤسسة، خاصة في ظل القوى الت قيق تمايز م المعتمدة على التمايز في 

اعية حسب بورتر، فيما وجهت العديد من ها  نشاط المؤسسة في بيئتها الص ظرة، وال انبثقت م الانتقادات لهذ ال
اصة بالمؤسسة  تلف الموارد المتاحة وا مقاربة الموارد والكفاءات، وال ترى بأنه بإمكان المؤسسة خلق فارق من خلال 

تجات المؤسسة، خاصة تلك الموارد غير القابلة للتقل قيق التميز للم يد كالمعرفة وكذا الكفاءات البشرية ال من شأنها 
يم  ولوجيا، تب المفا افسية من خلال الإبداع، التك قيق وتعزيز الميزة الت والرأس المال الفكري، مما يسمح للمؤسسة من 

 الأساسية للجودة.

مس يلعب دورا حيويا واستراتيجيا من خلال المعارف ال      ي أن نموذج إدارة المعرفة بعملياته ا وخلاصة القول 
جاح  قق ال ذا ما  افسية للمؤسسة، و اء المزايا الت م أيضا في ب افسة، ويسا يقدمها للمؤسسة وال تسمح لها بالم

افسة ه، فلا توجد مؤسسة مهما كان حجمها للمؤسسة والتفوق وزيادة قدرتها على الم اء ع ، ومن غير الممكن الاستغ
ذ المعارف بالمواصفات المطلوبة، إلا بامتلاك نموذج  البقاء وممارسة نشاطها في ظل غياب المعارف، ولا يمكن امتلاك 

موذج إدارة المعرفة.  تسيري حديث ك
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 تمهيد
ظرية والتحليلية  ينالسابقين لقد تم التطرق  الفصل      افسية، أم المعرفة ومساهمتها  تع لإدارةللدراسة ال زيز الميزة الت

و نظري وتطبيقي أي الاقتراب  ما  ذا الفصل فسوف نربط بي ص  ة استغلال الفرص من الواقع العملي وكيفي أكثرفيما 
افسي الأرباحالمتاحة للمؤسسات  السوق للحصول على أكبر قدر ممكن من  موذج لما       .لتعزيز وضعها الت مع صيدال ك اعة الصيدلانية  بلادنا من جهة، وتأق يكتسبهوقد تم اختيار  لمه من أهمية بالغة  الص

ولوجي الهائل سواء   ولات وتغيرات كبيرة  المحيط الاقتصادي بظهور العولمة وتطور التك ا الذي يشهد  مع الوضع ا
 .كان ذلك إقليميا أو دوليا من جهة ثانية

افسية وذلك من خلال رفع الكفاءة      سين وضعه  السوق بانتهاج ميزة ت مع صيدال يسعى إ  وزيادة  لإنتاجيةاإن 
تجاته  وع  م تاج دائما إ الدقة  بإدخالالت ولوجيات المتاحة، لان القطاع الصيدلاني  ودة العاليةو جميع التك برة وا ،  ا

ذ العوامل تدفع بمجمع ص افسية وكسب عددكل  ه من تعزيز قدرته الت امة تمك  يدال إ انتهاج وتب استراتيجيات 
انية العلاج و سينلأكبر من الزبائن بهدف  م  توسيعه ي مماقيق الأرباح  الوضعية الصحية للمواطن وضمان  سا

ليا ودوليا اعة الصيدلانية  مع بين الاثرين الاقتصادي والا ونمو مما يقدم له من مكانة رائدة  الص مو الاقتصادي والاجتماعي، لذا بدأ و       .جتماعيمن خلال ا قيق ال م القطاعات ال تمكن الدولة من  اعي من بين أ يعتبر القطاع الص
اعات الدوائ ال الص ، ويعد  ولوجي والمعر افسة والتطور التك تمام بهذا القطاع خاصة بعد ظهور الم ة أحد فروع يالا

وع  ذا ال صرين أساسين: الأول طبيعة وحساسية  صوصية ناجمة عن ع ذ ا صوصية و اعي والذي يتميز  القطاع الص
ار  ية من الأطباء وصيادلة و اع الأطراف الفاعلة والمع ذ المؤسسات على إق تجات والثاني يتوقف على مدى قدرة  من الم

ا بم ذا المجال، حيث تعتبرومستهلكين ومستشفيات وغير هوض وترقية  ا من الدول تسعى لل زائر كغير  مؤسسة تجاتها، وا
اعة وتوزيع  و دعم الاستثصيدال أول شركة جزائرية متخصصة  ص ا  مار الأدوية ثم بعد الانفتاح الاقتصادي والا

ذا المجال سواء الو  موعة من المؤسسات تعمل   ارجي ظهرت  ها مؤسالداخلي وا بية، وال من بي ية أو الأج سات ط
ا، رائدة المجال على غرار شركة سانو تلف مؤسسات المجال، وغير افسة تشتد بين  ا بدأت الم و وبدأ السعي  من 

دوبي  مية قدرات ومهارات م و ت قيق ذلك  م وسائل  قيق أكبر حصة سوقية والتميز وكسب ثقة العملاء، حيث بين أ
ا برزت إشكالية الفصل المتمثلة  : الم ا تأثير مبيعات سواء على مستوى الاتصال أو التفاوض أو المعرفة والإبداع، ومن 

افسية؟اليزة الم عزيزالأدوية موضوع  الدراسة لت ةالمعرفة في المؤسسإدارة  ا ومن أجل الإجابة على الإشكال ت ية ارتأي
 التطرق إ المباحث الآتية:

اعة الأدويةالأولالمبحث  مع صيدال لص  : تقديم 

هجية الدراسةالمبحث الثاني:   م

تائج عرض المبحث الثالث:  وتفسير ال
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اعة الأدوية :الأولالمبحث  مع صيدال لص زائرية العمومية الوحيدة المس    تقديم  زائر، عدا عن كونه المؤسسة ا مع صيدال أحد المؤسسات الكبرى  ا عن ولة ؤ يعد 
تجات صيدلانية، افس للاستراتيجية لكن ومع تطور البيئة ال يعيش فيها وانتهاجه إنتاج م افسة مع  ية لدخولهالت لم

ولوجيا والمسارات ال  وأخرىمؤسسات خاصة  جم أو من حيث التك بية عرف تطورات كبرى سواء من حيث ا أج
ا...، ذا ولهذا سوف  يعتمد  .المجمعاول التعرف على تاريخ 

شاط  المطلب الأول: تعريف وطبيعة ال

شاطات ال يقوم بها نتعرفسيتم    مع صيدال والتطرق ا ال ذا المطلب على   . 

 الفرع الأول: التعريف

مع صيدال قانونيا شركة ذات أسهم     م المؤسسات   دج 0.022.222.222برأس مال بــ: يمثل  وتعد احد أ
اعية، ظيمية ص ولات ت زائر. وقد عرف المجمع مثله مثل باقي المؤسسات عبر العالم عدة  ، ومالية يمكن تلخيص قانونية ا

 : أهمها فيماي

ة  زائر. 2691* البداية  س ارج وتوزيعها  ا ارية تقوم باستيراد الأدوية من ا   شكل وحدات 

تجات الصيدلانية.PCAصيدلية مركزية جزائرية 2696 *لتصبح   يتلخص نشاطها  احتكار الاستيراد وتسويق الم

 2692على مرحلتين ) Pharmalو Biotic*و إطار وظيفتها الإنتاجية، تم إعادة تسمية وحداتها التجارية بــ: وحدتي
ة (. وتم إنشاء2691ثم   راش  س  .2692وحدة ا

ه   21/292*ووفقا للمرسوم  ية للإنتاج الصيدلاني  تم تسمية فرعها الإنتاجي 2621فريل االمعلن ع بالمؤسسة الوط ENPP. 

مع صيدال 2621*و  يواني. لإنتاج ول اسمها إ   الأدوية الصيدلانية  المجال البشري وا

يوية 2629*أما  اعات الكيميائية  تم إدماج مركب المدية لإنتاج المضادات ا ية للص  .SNICالذي كان تابعا للشركة الوط

ة  استفادة مؤسسة صيدال من إصلاحات الاقتصادية وأصبحت مؤسسة عمومية اقتصادية تتمتع بالاستقلال  2626*س
ويل رأس مالها إ أصبحت مؤسسة و  أسهم  التسيير وذلك تطبيقا لسياسة استقلال المؤسسات، وتم بموجب ذلك 

ية ذات أسهم.و   ط

ة  ولات، فأخذت تغيرات على القانون الأساسي مما سمح لها بالمشاركة    2661*س تمت على مستوى المؤسسة عدة 
اعية والتجارية المرتبطة بموضوعها الاجتماعي من خلال إنشاء فروع جديدة تابعة لها.  كل العمليات الص
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ة  ادا لمخطط إعادة الهيكلة الص2669*و س  اعية والذي تم بموجبه تقييم المؤسسة بتشخيصها داخليا وخارجيا،است
يكلة مؤسسة صيدال   اعي ) 221/69بموجب عقد رقم  21/21/2662وأعيد  مع ص ولت إ  ي: (GROUPE SAIDALو انتيبيوتيك ووحدتين للخدمات وتم تسمية المؤسسة العمومية  بيوتيك، فارمال، والذي يضم ثلاثة فروع و

 .الاقتصادية "شركة ذات أسهم"

ة  ال الطب  قام 2662*  س دفه الاجتماعي، بالتوجه إ عمليات البحث الأساسي   مع صيدال بتطوير 
 البشري والبيطري؛

ة  زائر، حيث تم فتح  2666*س مع صيدال بورصة ا واص، وقدرت قيمة السهم  %12دخل  من رأسماله للمساهمين ا
ذا 222الواحد بــ   أول تسعير لأسهم المجمع. دج وكان 

ة  مع صيدال رفع حصتها  رأسمال 1226*س  .%16إ SOMEDIALقرر 
ة  من %12ثم شراء  %55.12إ %38.75من TAPHCOارتفعت حصة صيدال  رأسمال 1222*س
 .IBERALرأسمال

و موضح   م التحولات ال مر بها المجمع، كما   (:29الشكل )والشكل الاتي يلخص ا

مع صيدال :(16)الشكل  التحولات التي مر بها 

 
 : من اعداد الطالبةالمصدر
دسة المجمع مدراسة لمجمع صيدال وقدالبلجيكي بإجراء   KPMGقام مكتب دراسات  1221*و    مشروع لإعادة 
م وكانت  مست جميع الوظائفوال  و  ، الأجورمعالمجال التسيير للإطارات المج تكوين التشمل  الضرورية اقتراحاتهأ

ويل الموارد البشرية،   العمالة حيث اقترح التخلص من العمالة الزائدة والفائض وحدات إنتاجية حيث   الفروع إواقترح 
لت  استفادة إطارات PDGكانت وحدات مستقلة يشرف عليها   مدير عام خاص بها، وتم الأخذ بهذ الاقتراحات و

ا بسبب أنها  ذ المؤسسة دون غير ال التسيير وكان ذلك  المعهد العا الوط لتسيير وكان   المجمع من تكوين  
مع صيدال  إطار ها وبين  ية تابعة لدولة وكذلك وجود اتفاقية بي يث يستفيد تكوين الموارد البشرية ح مؤسسة وط

الموارد  دارةتسويق وإ يقضيه  المعهد يتلقى تكوين عن التسيير  أشهر 6كل شهر لمدة   من أسبوع مغلق  الإطار
صيله بمذكر  تهي  ه ويتحصل على شالبشرية والمحاسبة... وي ال تكوي صهاة    ذا  إطاردة ماستر   اكتساب  صه و

ات ال تتكون من  وحدة التسويق والمبيعالمعارف ونقلها وتطبيقها  تسيير أعمال المجمع وتم التركيز خاصة على إطارات 

وحدات 
ارية

صيدلية 
مركزية

المؤسسة 
ية  وط
للانتاج 
الصيدلاني

مع 
صيدال 

مؤسسة 
ية  وط
ذات 
اسهم

انشاء فروع 
المؤسسة 

عمومية ذات 
اسهم

التوجه ا 
الطب 
البشري 
والبيطري

دخول 
بورصة 
زائر ا

اعادة 
دسة اله
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تص بالمبيعات وتتمثل مهامها  التعريف والترويج لدواء صيدال ع د مديريتين الأو  لــ التسويق والإعلام الطبي والثانية 
واص  .الأطباء و الممارسين للصحة العموميين وا

مع صيدال شركة ذات أسهم يقدر رأس ما    ـار جزائـري، مهمته الأساسية تطوير،  1.1لـها بـ أما اليوم فأصبح  مليار دي
قيق  لوطلضمان موقع فعال على المستوى ا البشري والبيطري، للاستطبابإنتاج وتسويق المواد الصيدلانية الموجهة و  و

ذ انشائه    1.وكذا اختراق الأسواق العالميةانية علاج  مع صيدال وم در الاشارة ا ان  كان من اجل انتاج كما 
اعي غير انه وا غاية اليوم يقوم  الامر، الادوية  المجالين البشري والبيطري مع ص ا من القول على انه  الذي يمك

ا نقول عل ا يوضحه ومن خلال المقابلات المهيكلة ال تم اجرائها كم بالإنتاج للمجال البشري فقط دون غير الامر الذي 
ة انه عبارة عن مؤسسة تقوم لمعايشة من خلال اجراء تربص ميداني بالمجمع ( وا20الملحق ) ق الصيدلاني وتسوي بإنتاجع

ا مع ص شط  ميدان نشاط استراتيجدون ان يكون   ( ولاستطباب البشري فقط.DASواحد) يعيا. فهو مؤسسة ت

موعة من القيم تتمثل  تركز مؤسسة صيدالو   2الدقة والانضباط.الوفاء، الالتزام،  على 
 العلم والصحة :ؤسسةالم شعار (science & santé). 
 أسهمة ذات عمومي شركة :ةؤسسالم نوع. 
 زائر العاصمة الرئيسي: المقر اعية واد السمار الدار البيضاء ا طقة الص  .الم
 اطق دمات م  ولاية. 52 التوزيع:او  ا
 :تجات يسة  الم ة 291)متمثلة  ادوية ج تج فعلا س ف علاجي رغم انه  1229دواء م ضمن تسعة عشر ص

ذا العدد فقط  خاص بصيدالمسجل لدى وزارة الصحة  دواء 129تمتلك   وذلك بسبوتم الاكتفاء بإنتاج 
ذ الادوية والتخلي عن انتاجها( ية   .عدم ر

 الالكتروني الموقع: www.saidalgroupe.dz  
  الاجتماعيمواقع التواصل:  fb.com/groupesaidal  :والتويتر    @groupesaidal 

قيق  ؤسسةم تسعى   داف صيدال إ   3التالية: الاستراتيجيةالأ
ية،  اعن طريق المحافظة والرفع من حصته ؤسسةضمان استمرارية الم -2 بية  الأسواقا دخول والالسوقية الوط الأج

ة لأخذ بعين الاعتبار انشغالات الصحة العموميلاجتماعي باالأداء الاقتصادي وا والبحث المستمر  إمكانية تطوير
 للمواطن.

تجات،  -1 ويع تشكيلة الم ديد سياسة خاصة بالبحث والتطوير لملتقليل الاخطار الاستراتيجية ت تجات من خلال 
 ؛(Générique)جديدة عامة 

 نفس المرجع السابق.3   .المرجع السابقنفس 2 وثائق تعريفية داخلية خاصة بمجمع صيدال.1                                           
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ابر ذوي شهرة عالمية؛من خلال الاشتراك  الاستراتيجي تطوير التحالف -1   مشاريع مع 
اصة من اطباء وصيادلة(البحث عن الإرضاء الكلي للزبون -5 ذا من خلال نظ)من ممارسي الصحة العمومية وا ام ، و

ودة الشاملة   ؛(TQM)إدارة ا

 ؛و القارة الافريقية التصدير لدول المجاورة-1

 الفرع الثاني: طبيعة نشاطه

اعة الصيدلانية       ا زائر فهي تغباتعتبر المؤسسة العمومية الاقتصادية صيدال مؤسسة رائدة  الص  %52طي لوحد
زائري وتشبع  اص يشارك  إنتاج  291من الطلب لـ  %92من السوق ا ما القطاع ا تجه، بي تج صيدلاني ال ت م
صة قليلة. تمكن  ذالأدوية  قيق  يهبتالمكانة  مع صيدال من  مو والتوسع كمة يسعى من ور  استراتيجية ب ائها إ ال

ول ولوجي من خلال اعتماد استراتيجية السحب ال وجيا المتطورة والمعارف الضروريةورفع الكفاءة الإنتاجية وجلب التك تك
افسة له الا مؤسسة او المخبر الدنماركي ا كل المؤسسات الم الذي يعتمد على استراتيجية الدفع  NOVDCKوال تعتمد

تجاته من خلال ذا ما يتجسد  م ولوجي و قلم الانسولين  حيث يتميز بالقدرة على   NOUVAEU PAEN) (التك
دوبين الطبين  اجات المستقبلية لهم ، اما مؤسسة صيدال فتعتمد على الم ه من تلبية ا قراءة حاجات الزبائن  المر الذي يمك

ذ الاستراتيجية بسبب لى حاجات الزبائن ح يتس لها الرد عليها التعرف ع قطاع الأدوية يعتبر من  ان، وتعتمد 
ربة وخبرة عالية تاج إ  ساسة ال تقوم على الدقة و  .ومواد بشرية كفؤة واموال ضخمة القطاعات ا

ية و     اعة الصيدلانية ال تضم جميع المؤسسات المع اعة الدوائية جزء من الص اعة و  بإنتاجتعتبر الص تسويق الأدوية. وص
اعة العقاقير الطبية وال تكون  شكل مواد كيميائية  أي شكل أو أعشاب طبية و الدواء  ي  الواقع عبارة عن ص

اد ال)نباتات خام( يقوم الصيد   يمكن ضع لسلسلة من البحث والتحاليل والاختبارات حال و  الدواء يبةتركبإ
هائية.  للمستهلك )المريض( استخدامه  صورته ال

ة و      ا ي تلك المواد ال لوصفات البحث المتواصل والتجارب الكيمائية والطبيعة، بالإضافة إ تلك اعن المواد الصيدلانية 
م المواد الصيدلانية و القديمة ال استعملها القدماء من أجل التداوي،  يمكن  لا الأدوية وال تعتبر ركيزة المجتمع الذيأ

ي ذات أصول وفروع  ها، و ولنباتية، كيميائية، حيواني تلفة:)أنواع(التخلي ع ولوجيا )تك  الأحياء(. -وجياة، وبيوتك

زائري و     ها الادوية حدد القانون ا المتعلق  1890فيفري  29الصادر   21-21بالقانون رقم المواد الصيدلانية وال م
 1، كما يلي:1882جويلية  12الصادر   29-62ماية ورفع مستوى الصحة، والمعدل بالقانون رقم 

اصة  : يقصد168المادة  بالمواد الصيدلانية،  مفهوم القانون: الأدوية، الكواشف البيولوجية، المواد الكيميائية ا
ية، مواد التضميد، وكذلك كل المواد الأخرى الضرورية  الطب البشري والبيطري. بالصيدليات، تجات الغلي  الم

                                           
ظمة العالمية للصحة.  OMS1 الم
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ظمة العالمية للصحة على انه:OMS) وعرف الدواء حسب ة الأنظمة الفيزيولوج"مادة  ( الم ية تستعمل  تغيير أو معا
اصة بالمريض"  .ا

امة للحفاظ على صحة وحياة الإنسان والتخفيف من   انه الدواء أهميةوتكمن     ع مستوى ، ورفآلامهمادة ضرورية و
م الدواء  المحافظة على قدرات الأفراد  الإنتاج  ث أن غياب الصحة والتشغيل حيالصحة العامة  المجتمعات، كما يسا

تج عن العمل والدواء يعمل على اعادة الافراد المرضى ا سوق العمل كما ان الدواء سلعة ضرورية لا يرتبط  يبعد الفرد الم
دد الطلب عليها بمستوى سعر معين، لان المريض يريد الدواء بوقت معين  دخلية، استهلاكها بمرونات سعرية او ولا 

د وعت،رعات  عالة او مكان ومهما اختلفت مصادر المادة الف دة وبفعالية ثابتة، مهما اختلفت اشكاله الصيدلانية او ت
اء العالم. ديث عن العلاقة ال يتم بها ت  الانتاج، ويتساوى  ذلك جميع المرضى  كافة الا ذا لذلك يمكن ا صريف 

تج.  الم

 :مريض –ني صيدلا –الطبيب  العلاقة الثلاثية بين:

هما ان يستغ على الاخر، اان العلاقة      يث لا يستطيع اي م ل تربط الصيد بالطبيب، علاقة وطيدة وقوية، 
ب على  ذ الوصفة  ا الطبيب و حالة وجود اي خلل او خطا   فيجب على الصيد ان يتقيد بالوصفة ال حرر

لل، آخذا بعين الاعتبار المصلحة الصحية للمريض.الصيدلاني الاتصال بالطبيب لتصحيح  طأ او ا على المريض ان و  ا
ا  ب عليه ان يكون صادقا وصر ترم كل من الطبيب والصيد ويتعاون معهما، من اجل الوصول ا شفاء التام، كما 

اطئ للمريض بيب ا الت حديثه، لان اي تصريح غير صريح من قبل المريض عن حالته المرضية، قد يؤدي بالط شخيص ا
اسبة.  اذا فيها  فالدواء سلعة حساسة وخطيرة لها تأثيرات غير مرغوبوبالتا يؤدي بالصيد إ صرف الأدوية غير الم

ا طأ او بدون استشارة طبية. اخذ  با
اعية الدوائية لصيدالو    يلي: فيما تكمن خصائص الص
وع * تجات الدوائية وت ف علاجي( استخداماتها العلاجيةتعدد الم  .)عشرون ص

تج. ام المستعملة لكل م  *اختلاف المادة ا
تج دوائي.  *اختلاف طرق الإنتاج لكل م

اعة على الاكتشافات العلمية. ذ الص  *اعتماد 
تج. طورة وأهمية الم يد نظرا  يع الصيدلاني ا  *الالتزام بشروط التص

 وخاصة للتسجيل والمراقبة والترويج والتسويق.*الالتزام بأنظمة وقوانين 
ا على البحث والتطوير.  *تتطلب رؤوس أموال كبيرة نظرا لاعتماد

برات التخصصية ية وا ا بشكل كبير على الكفاءات العلمية والمه  .*اعتماد
افسين الآخرين. سبة للم افسة شديدة نظرا لتحقيقها أرباح مرتفعة بال  *تعمل ضمن م

و طلب غير قابل لإرجاع*الطلب ع تج الدوائي ضعيف المرونة و  .نسانأو التريث نظرا لأهمية الدواء  حياة الإ لى الم
و الطبيب وليس المستهلك  معظم الأحيان.  *صاحب قرار الشراء 
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ظيمي لما  ؤسسة صيداللمطلب الثاني: الهيكل الت
ا المجمع قد رافقها تغيير      ظيم رسمي يعتمد ان التطورات ال شهد و أخر ت ، فما  ظيم الذي يعتمد      المجمع؟ الت

ظيمي  للمؤسسة الفرع الأول: الهيكل الت
ظيمي17)شكلال  (: الهيكل الت

ظيم مديرية الاستراتيجية: من اعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من المصدر ظيمي القديمة وإضافة التعديلا والت ديدة بالاعتماد على وثيقة الهيكل الت  ت ا

  المدير العام 

    مكتب تسيير الصفقات

  الامين العام  

 مديرية التدقيق الداخلي   
   

ة    مديرية البر
  

المديةوحدة  ظيم وحدة  انتاج انتيبيوتيكال   مديرية الاستراتيجية والت
   

 مديرية التسويق والمبيعات 
  

 مديرية مركز البحث والتطوير وحدة الدار البيضاء
  

ة طي يوي وحدة انتاج  فارمال وحدة قس  مديرية التكافؤ ا
   

ابة المشترياتمديرية   وحدة ع  

   

ودة    مديرية ضمان ا
   

ة طي  مديرية الشؤون الصيدلانية  وحدة جسر قس
   

راش المعلومات أنظمةمديرية    وحدة ا  

  وحدة انتاج  بيوتيك 

سابات   وحدة شرشال  مديرية المالية وا
  

ة العامةمديرية الممتلكات والوسائل    وحدة بات  

     

 مديرية الاعلام والاتصال   
     

 مديرية العمليات   
 

اعي  مديرية التكوين  مديرية التطوير الص
  

نيةو مديرية الشؤون القان  مديرية المستخدميين    
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من ثلاثة فروع متخصصة  إنتاج الأدوية على شكل شركات ذات أسهم، كل شركة  ةكونمصيدال  ت مؤسسةكان    
لس إدارة  ا  ي (PDG)يسير ذ الفروع  غير ان  .Pharmal، Biotic، Antibiotical :مع مراقب حسابات، و

ذ الفروع وسلطاتها فأصبحت عبارة على وحدات انتاجية  ظر   دسة أعاد ال  (Sites de production)مشروع إعادة اله
اولة لتقليل الفارق الاس ككل بالدار البيضاءؤسسة الام  تابعة ا الإدارة العامة )المركزية( للم ه  ذا كان الهدف م اتيجي تر و

ط بين ما ذ الفوارق ط له وماو  تج فعلا  الفروع سابقا وفعلا تم تقليل  ذا ما سيتم التطر  ي اول ق له  و د ت ع
 . صيدال من خلال تقيم رقم الاعمال المجمع ؤسسةبعض المؤشرات المالية لم

د الان    ظيمي غير انه ا ا ذ التعديلات  الهيكل الت بدا  ارغم انه ؤسسةلملكوثيقة رسمية تعريفية   لم يتم ترجمت 
ها مركزية القرارات بتحويل الفروع ا وحدات إنتاجية وكذلك  ديدة  متمثلة  ادراج مديريات جببعض التغيرات ومن بي

يوي، و  ودة ومركز التكافؤ ا ظيم لمديرية مركخلية يقظة وا م الطبي وذلك ز البحث والتطوير، وكذا مديرية التسويق والاعلات
ظيمية بهدف اب ا التخصص الوظيفي وتقليل المستويات الت قليل ت من خلال القضاء على الفائض  الموارد البشرية والذ

جز فعلا  كل فرع سابقا ال  قيقها وبين ما ي داف المخطط لها والمرجو      حت وحدات إنتاجية.أصبالفارق ما بين الأ
 صيدال ؤسسةالوحدات الإنتاجية للمالفرع الثاني: 

 حدى: علىؤسسة الم وحدة من وحدات فيما يلي شرح لكلتوي على العديد من الوحدات الإنتاجية، و  

 الوحدة الانتاجية Antibiotical: يا فكرة إ زت الدراسات اللازمة 2699ذا الفرع  از انطلقت تار ، حيث أ
فيذ عام  فيذ بالتعاون مع شركة 2691لت ، إلا أن نشاط الإنتاج 2629الإيطالية  نهـاية  CTIP، وبدأت أشغال الت

زائرية وإنشاء مؤس 2622به كان  بداية عام  يكلة الصيدلة المركزية ا د إعادة  ة صيدال سوالواقع  ولاية المدية، وع
 .تابعا لهذ المؤسسةمرتبطا و سابقا بقي فرع أنتيبيوتيكال 

م وحدات الم عتبروت     تجات التالية:الإنتاجية  ؤسسةأ صص  انتاج الم قن، الكبحاليا حيث  م، سولات،، ا  المرا
بوب والشراب) اعة الأدوية، ابتداء من SIROPا ميع التجهيزات اللازمة لص هز  يازة على المواد الأولية ال(،  فعالة ا

ية، وحدة إنتاج مواد  سيلي ية وغير الب سيلي تج، ويضم وحدة إنتاج المادة الفعالة الب وع الصيدلاني للم إ غاية تشكيل ال
 التخصصات الصيدلانية.

 الوحدة الانتاجية Biotic:  ،يكلة صيدال ظم و نتج فرع بيوتيك عن إعادة  و م راش بالعاصمة، و  يقع مقر  ا
ي: أربع ة، ا مصانع و طي ع جسر قس ة شرشال، راش،مص ذ المصانع  انتاج ما بات   لي:ي تتخصص 

راش بالعاصمة: -أ ت  مارس  وحدة ا ي ورشة الأشربة، ورشة المحاليل، 2692دش توي على أربع ورشـات إنتاج   ،
ذ الورشات ورشة الأقراص والملبس م، تبلغ طاقة إنتاج  ع  12ات، ورشة المرا ويا، كما يتوفر المص مليون وحدة بيع س

ودة، مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية والتسيير التق والوثائقي. بر لمراقبة ا  أيضا على 
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ة: -ب طي ع  وحدة جسر قس ذا المص و الوحيد على المستوى الوط  12تفوق طاقة إنتاج  ويا، و مليون وحدة بيع س
ع على خمس ورشـات إنتاج  ولوجيـا جد حديثـة، يتوفر المص المختص  إنتاج المحاليـل المكثفة ذات قارورات وأكياس بتك

ـي ورشة التحميلات، ورشة  الـونيسية و ـاعة الأنواع ا على شكل  الأقراص والملبسات، ورشة المحاليل المكثفةتصة  ص
ودة مكلف بالتحاليل  بر لمراقبة ا ع أيضا على  أكياس وورشة المحاليل المكثفة على شكل قارورات، كما يتوفر المص

 الميكروبيولوجية وخصائص السموم، إ جانب التسيير التق والوثائقي. و الفيزيوكيميائية
ي ورشة الأشربـة، ورشة المحـاليل المكثـفة، ورشة الأقراص والكبسولات ت وحدة شرشال: -ج تكون من ثلاث ورشـات إنتاج 

ودة مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية بر لمراقبة ا ع على  توي المص  لوجية وخصائص السموم.الميكروبيو  و والأكياس، 
ة: -د ذ الوحدة  إنتاج التحام وحدة بات  يل.تص ورشات 

 الوحدة الانتاجية Pharmal: يكلته ؤسسةأحد الفروع الثلاثة المكونة لم ي    ايقع مقر، اصيدال بعد إعادة 
ظم  شكل ثلاث مصانع  و م نتاجية، من ثلاثة وحدات إ ذ الوحدةكون تتالعاصمة وبالضبط  الدار البيضاء، 

ي: ذ الوحدات  وعية، و ودة وال بر لمراقبة ا  و
ع الدار البيضاء الكائن بالعاصمة من أقدم المصانع المكونـة ل وحدة الدار البيضاء: -أ ذا ف وحدةيعتبر مص تج  ارمال، ي

، وتفوق قدرته  م، أملاح،...ا اليـل للشرب، كبسـولات، مرا ـوعة تتمثل  أقـراص، أشربة،  اف صيدلانيـة مت ـع أص المص
ويا لكل الأشكال،  52الإنتاجية  بر معتمد ومصادق عليه من قبل و مليون وحدة بيع س و  ودة، و مزود بمخبر لمراقبة ا

 الميكروبيولوجية. و ، مكلف بالقيام بالتحاليل الفيزيوكيميائيةLNCPP لمراقبة الأدويةالمختبر الوط 
ابة: -ب افـة من الأقراص والكبسـولات، بقدرة إنتاجية تتجاوز مليون  تقع وحدة ع تص  إنتاج الأشكال ا ابة،  بع

ويا.  وحدة بيع س
ة: -ج طي طقة ا وحدة قس ع الواقع بالم ذا المص ة  إنتاج الأشكال السائلة ميتخصص  طي اعية بولاية قس ن أشربة لص

اليل، بقدرة إنتاجية تصل إ  ويا. 1و  مليون وحدة بيع س

ي: افسية، و م مديريات المجمع وال يركز عليها لتحقيق ميزة ت  اما المديريات فيتم التطرق ا ا
طيط  مهمتهفتكمن  :مكتب لتسيير الصفقات دمات، المل متابعة و  شتريات)الاجهزة(،كل الصفقات المجمع المرتبطة با

اع التغليف، مواد المواد الاولية، تهيئة، وصفقات ي، الالمواد المستهلكة وكذا الصفقات ذات الصلة بمشاريع التطوير الص
تلفة رير دفاتر الشروط ا غاية اخرى  ذا ابتداء من  فيذ العقود. و تجات تم  تسويق وت إطار و اختتام ت  صريف الم

ة خلال  ص على انه" من حق أي موزع أدوية التعامل مع أي وحدة توزيع " 1221س تصريف  ابرام اتفاقية وال ت
ملة من خلال ابرام عقود مع  ار ا تجات ا وحدات التوزيع و هوية والتبعية مصدر التوريد  %61الم هم وإلغاء ا م

حصلون للموزعين الاوفياء، تتمثل  الدفع حيث ان المتعاقدين مع صيدال يت لهم تسهيلات وامتيازاتللموزعين كما تقدم 
ذا حسب سمعة المتعامل1يوم أي ما يعادل  222على مهلة    .أشهر للدفع و
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ص المديريات فترتبط بالمديرية العامة عن طريق الامين العام. م مديرية فهي: وفيما   اما ا

م مهامها وال يقوم بها و  والممثلة بمديريتيه مديرية التسويق والإعلام الطبي ومديرية المبيعات :التسويق والمبيعاتمديرية  ا
واص صيادلة وموزعين  د الأطباء وممارسي الصحة العمومية وا دوبون الطبيون من خلال التعريف بالدواء صيدال ع الم

م تشهير ة، ويتم من خلال البيع المباشر عبر وحدات التوزيع:     .بية والتأكيد على موثوقية الدواءوإيصال المعلومة الط لدواء ودور زائر، الشرق ببات ران ولا الوسط ا تم تعامل فيها ي والغرب بو
ها باتفاقيات ملة م ار ا هم متعاقدين  %61حيث ان مباشرة مع الصيادلة بل  طلب يتم التعامل معهم حسب ال %1وم

دوبين الطبيينا يو    .ما البيع غير المباشر فيتم من خلال الم

ة  :CRDمركز البحث والتطويرمديرية  ، يتوفر على أحدث المعدات وعلى كفاءة بشرية 2666أنشئ  جويلية س
ث علمي خاص و  لة، يشرف مركز البحث والتطوير على كل ما  يات الصيدلانية، مؤ ا والتق من  بالأدوية وتطوير

مهامه المساهمة  إعداد سياسة تطوير من أجل ابتكار صيدلاني متواصل، آخذا على عاتقه تصميم وتطوير الأدوية ضمن 
يسة ابض ، ونشيروالتغيير  التشكيلة الدوائية ا و القلب ال افسيةو  إ أن مركز البحث والتطوير   مصدرا للميزة الت

ت من افتتاح مركز  صيدال مؤسسة ه من حظا نشير ا انكم  .عامل 111لمجمع صيدال، حيث يوظف أكثر من  تمك
سين داي  يوي مع الاردن والكائن مقر  ذا بسب وجود اتفاقيات بينللتكافئ ا زائريةوكان  طار والاردن  ا  الدولة ا

اعة و ذا المركز اولا انه كان مع مؤسسة رائدة  الص ال التالشراكة والتبادل للخبرات، وتكمن اهمية  قدم  التطابق  
اك بعض الادوية تتساوى او تفوق نسبة) يوي حيث ان  اث مؤسسة  ( العلاج والتسمم الامر الذي يعززindiceا من أ

اث ال تقوم من اجل التوصل ا حلول  ال الأ زائر تعتبر الأو على مستوى المغاربي   ا، حيث ان ا صيدال ويميز
 شافية للأمراض السلطان والسكرى. 

ويه ا انه       ب الت سيق عادة بينكما  سيق ديريات الم يتم الت ين البحث والتطوير بحيث انه قبل إنتاج الدواء يتم الت
ودة والمالية والمحاسبة لدراسة إمكانية إنتاج الدواء من الإمكانيات البشرية  الوحدات اليقظة والتسويق لدراسة السوق وا
ذ المراحل  قيق العوائد الكافية وتتم  والقدرات على الابتكار والإمكانيات المالية لتمويل البحث وإمكانية تسويق الدواء و

   .LNCPPداع ملف التسجيل المخبر الوط لمراقبة المواد الصيدلانية إي قبل
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تجاتالمطلب الثالث:  تجاتمن اجل التعرف على      وبعض المؤشرات الاحصائيات صيدال ؤسسةم م اص بمجمع صيدال تم الاعتماد على عدة مقابلات مع اطارات الم ة الإنتاج  مصلح ا
سيق مع  اصر وبت تلف ع اول من خلالها  تجات من انتاجها ا غايةمديرية التسويق والمبيعات تم ت  كما يلي:  تصريفها الم

تجات  الفرع الاول:  صيدالمؤسسة م
تجات صيدال: -2 يسة تعريف م تجات ج تجات صيدال م ي نسخةProduits génériques) تعتبر م  (، أي 
ودة والفعالية، وما  تج الاصلي من حيث الأمن وا فاض تكاليف البحث طبق الأصل للم و ا ية  ذ التق والتطوير  يميز 

  المجال العمومي. أصبحلان الدواء 
تجات صيدال: تشكيلة وخصائص-1 وعة من  كونتت م تجات صيدال من تشكيلة واسعة ومت ة  129م تج س م

و  1229 تج فعلا  يبين ان  همن خلال رتبة علاجية26وال تمثل دواء  291والمسجلة فعلا باسم صيدال غير ان ما ي
تجات  وعة المجمعبم ذا يوضحه الملحق) مت ف علاجي  12ضم تحيث  ،(20و تجات عديدة ص ا تتضمن م ي بدور و

ويع غير المرتبط استراتيجيةوعليه فالمؤسسة تعتمد  ويع المرتبط والت  .الت
برة على انتاج أنها تقوم بالإنتاج حسب الطلب إ السياسات العامة لصيدال د نفسها  بعض  أنها  بعض الأحيان 

اصة بإمراض تمس  قق ذلك خسارة. الرأيالادوية ا ا وزارة الصحة ح ولو  ا  العام وتتب

تجات صيدال:-1 ي: تتكون مكونات م اصر و موعتين من الع تجات صيدال بشكل عام من   م

تج: اصر الموضوعية للم ا  الدواء: *الع اصر الموضوعية الواجب توفر م الع ودة أ  تعتبر ا

 المظهر واحتياجات المستهلكين)المرضى( ومن امثلتها عوامل لأذواقرص صيدال على توفير دواء وفقا  جودة التصميم:*2
جم، كهة )الشم، الشكل، )ا  الذوق...( اللون...( وعوامل ال

 تسعى صيدال ا انتاج ادوية مطابقة للمواصفات المطلوبة  ظروف الانتاج كدرجة نظافة المادة الاولية. جودة الانتاج:*1

ديثة للتسيير ومتطلباجودة الاداء: *1 يات ا وعية حسب التق ص ال السوق  تقامت صيدال بعمليات تصحيحية فيما 
ديدة.  ا

كما تدرك صيدال بان المعايير او المقاييس الدولية للجودة قد تكون حاجزا غير تعريفي للتصدير فهي تعمل بهذ المقاييس    
صوص عليها  المجال الصيدلاني. ، ISOان شهادة حيث  الدولية الم واز سمح  ي حواجز سفر صيدال للعالم باسر ذا ا

ابر الفرنسية بالإضافةلها بإقامة الثقة بين المورد والزبون  موعة  ذا بشهادة  ا السمعة الطيبة والموثوقية     sanofiو
تجاته و تجات المتعاقد على انتاجها من طرف صيدال مع المخابر الاجالممعايير و لل ها احترام م ع الم بية  قاييس الدولية لص

 ح بضمان مكانة  السوق الدولية.كما سم
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تجات صيدال: اصر الشكلية لم اصر الشكلية لم *الع  ة.ئتجات صيدال  التغليف والتعبتكمن الع
دسة الغلاف:*2 دسة غلاف صيدال من: مكونات   وتتكون 

 مثل: )المادة الفعالة( الاسم الكيمائي: واسم موحد عالمياParacétamol. 
 :ص الاسم التجاري ط  PARALGANصيدال مثل  و  .أكبرويكتب فوق الاسم التجاري مباشرة 
 .)ه الدواء  العلبة من اجل معرفته من قبل المستهلكين)المرضى  رمز المرض الذي يعا
 .رمز صيدال بشكل واضح 
 .السعر 
 .فترة بدء وانتهاء صلاحية الدواء 
 .ارشادات استعمال الدواء 
  بغي تواجد   علبة الدواء الواحدة لكونه مكلف. ألوانة من ثلاث أكثرلا ي

دسة التغليف لا د اعادة  ن الزبون )المريض(. ع اك تغيير كبير ليبقى الدواء راسخ  ذ  ب ان يكون 
 ويكون التغليف والتعبئة من اجل:

 راثيم والميكروبات ماية من الفساد والتلويث وذلك بفعل ا  .ا
  اخية من ماية الم رارة، والرطوبة والضوءا  .ا
 ماية من الكسر والتلف  .ا
 .تج الدواء قد يتكرر استخدامه عدة مرات  اليوم  تسهيل الفتح والإغلاق، خاصة ان م

اصر التغليف:*1 ذ المواد ما طبيعة ع م   لي:ي حيث لا تستدعي كل الادوية نفس المادة المستعملة للتغليف، ومن ا
 :ذا ال الزجاج م يتميز  ، ومن ا  قارورات عمالاتهاستوع من التغليف بكثرة استعماله ويعرف بالتغليف الاو

اصة للحقن تجات ا صصة لبودرة للشرب، الم ا، قارورات  للات وغير صصة للقطرات،   .قارورات 
 يوم ا :الألم  .ويستعمل لتعبئة الاقراص والكبسولات وغير
 :الورق المقوى ، اصر التغليف الاو مل ع م المواد المستعملة  التغليف لكونها تغطى  توي بداخلها  من ا

 بطاقات متعلقة بتقديم المعلومات الكافية حول استعمال الدواء من طرف المريض.
 :ا. المواد البلاستيكية تلفة مضادة للحرارة والرطوبة وغير وع  عدة اغلفة من انواع  ذا ال  د 

تجات صيدال:-3 ذا تو  التعريف بم داف المؤسسة ومن اجل  قيق ا اما   مؤسسة صيدال  باظيلعب الترويج دورا 
م الوسائل  ا الوسطاء المتدخلين  مراحل شراء الدواء وخاصة الأطباء والصيادلة، ومن أ ية  يات الترو عددا من التق

 الاتصالية التالية:

زائر للأدويةضع الاشهار السمعي البصري  الاعلان)الاشهار(: .2 بية  وكذا   ا  وانين وتشريعاتقوبالدول الأج
يث القرار رقم   تجات الصيدلانية  2661الصادر  جوان  129-61صارمة  ع كل اشهار سمعي بصري للم   يم

ا من الادوية مثل معجون الاس، وذلك لكل الادوية ال تكون بوصفة طبية امالاماكن العمومية او التلفزيون  ان،ا غير
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عها القانون.  مى ... فيم الاشهار والدعاية لها ولا يم ات الام وا  مسك
وعة من طرف القانون، فتقوم لم لإشهارا وسائل اخرى تلجأ صيدال غير أن       من تجاتها م بإشهارتجاتها ليس مم

دوبيها الطبيين و  الف للقانون المجلات الموجهة خلال م ذا غير  ي:، لمه الصحة و  و

رائد الدورية، كدورية أخبار صيدال - ي نشرة فصلية  BioticNewsو Saidal Newsإصدار العديد من المجلات وا و
 صيدال؛ ؤسسةتصدر عن وحدة بيوتيك التابعة لم

وية  - ميع Les rapports de gestionإصدار تقارير تسيير س  ؛ؤسسةنشاطات الم، تتضمن ملخص 
توي على العديد 1222 ديسمبر  www.saidalgroup.comإنشاء موقع الكتروني على شبكة الانترنيت  - ، حيث 

اصة بالم  ؛ؤسسةمن المعلومات ا
 المشاركة  المعارض الدولية. -
 لى ، حيث تعتمد مؤسسة صيدال  ذلك عالامثلوسائل الترويج استخداما و  أكثرمن  تعتبر البيع الشخصي: .1

دوبين الطبيين م  م دوب 212والبالغ عدد دوب طبي بتوصيل المعلومات والاستفسارات العلمية ن م ، حيث يقوم كل م
ذا من جهة، ومن جهة اخرى  1و اطباء9حيث خصائص الدواء وكيفية الاستعمال لـ  يات صيدليات يوميا  استعمال تق

انية لاتدعيم ول التسويق والبيع لغرض اثارة المستهلك على الشراء ات  ية من خلال تقديم عي لأطباء والصيادلة هود الترو
صومات  الكمية للوسطاء والقيام بالمعارض التجارية داخل الوطن وخارجه. ربة الدواء، تقديم ا  من أجل 

ويه بان    ب الت ان.الم حيث  ذا ما يعكس ان  دوبين الطبيين كلهم حاملين اما لشهادة صيدلة، بيولوجيا، طبيب اس
ضع لشروط تتعلق بطبيعة  دوبين  ب ان عملية توظيف للم يث  شاط الصيدلاني والدوائي  على دراية كافية  كونوايال

تجات المسوقة اع   ومهارات اضافة ا امتلاكه ا كفاءات بالم مة عن الدواء معارف الكاملة والاز  امتلاكضافة ا االاق
 .ديد قرار الشراء من خلال ضمان كتابة اسم دواء صيدال على الوصفة الطبية ح يتس لهم

د ان  ي العلاقات العامة: .1 شاطات ال يقوم بها صيدال  تلفة وخاصة، ومن ال تستعمل مؤسسة صيدال وسائل 
ها:تقديم الهبات والمساعدات  د المجتمع ومن بي  ال لها مكانة مهمة ع

 اول جمعية الفجر لأمراض السرطان  .وضع ادوية  مت
 ات ادوية( للكشافة الإسلامية بات )عي  .تقديم 
  ذ مارس  مسار من اجل ادماج  1221صيدال تستثمر  أخلاقيات العمل حيث شرعت صيدال م

معية طاتها عن طريق تب القضايا المتعلقة بالمسؤولية المجتميثاق مبادئ وأخلاقيات العمل،  جميع نشا
ظمات واعتماد معيار إيزو   .06222للم

  مع صيدال بإطلاق عملية ا يوم عرفة وكانت البداية  سبتمر 12من  ابتداء " كبش عيد الأضحى"قام 
ة ة  1225 من س ذ العملية العمال الراغبين  اقت1229ا عيد س ت   اء كبش العيد منحيث مك

ا  ية قدر  .أشهر 29الاستفادة من تسهيلات دفع ممتدة على فترة زم
 تجعات وحمامات طبيعية ظيم عمرات للبقاع المقدسة ورحلات ا م   .ت

http://www.saidal/
http://www.saidal/
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 بإبرام عقود رعاية حيث قامت برعاية كل من: كما قامت صيدال
  ة تضم احدى متواضعة  تطوير الرياضة  ولايفريق اولمبي المدية وبهذا تكون صيدال قد ساهمت ولو بصفة

 .عامل 299وحداتها الانتاجية ال توظف 
  لس الادارة راش، بقرار من  اد ا راش سعيا لتط أصبحفريق ا اد ا وير مع صيدال راعيا رسميا لفريق ا

راش تضم  يطه، علما ان دائرة ا  وحدات للمجمع. 21العلاقة بين المجمع و
د صيدال:تعر  -0 تجات  يف السعر ع سبة لمؤسسة صيدال حيث ان م فزا للطلب بال د ذاته عاملا  يعتبر السعر 

سبة الاو ا ابرام عدة اتفاقيات  ذا راجع بال افسين بشكل عام، و خفضة مقارنة بالم ا م صيدال تتسم بكون أسعار
ابر صيد يع الأدوية   تلطة، اتفاقيات تص بيةلق شراكات  افسة، ال لصا المخابر الأج تدخل  بالإضافة ذا الم

دي السعار د القيام بعملية .الدولة   ب الاخذ بعين الاعتبار ما وع  يلي: التسعير 
 افسة حيث لا الك حساسية للسعر، ولا اقل بكثر  أسعار المؤسسات الم ب ان تكون أعلى بكثير فيكون 

توج حساس يمس صحة الانسان. لأدويةفيؤثر على سمعة ونظرة المريض   صيدال خاصة انه م
 ان بقاء واستمرار ضممن اجل  جاع المبلغ المدفوع للوصفة وكذلكيتمكن من استر ح  ية للمستهلكالقدرة الشرائ

 جتماعي. مؤسسة الضمان الا
 .افع المرجوة من استعماله  اهمية الدواء والم
  خفضة مقارنة ب ان تكون م يسة وبالتا  تجات ج ي م تجات صيدال  تجات الأصلية حيث ان م أسعار الم

تجات الأصلية بـ  مل تكاليف الاختراع المرتفعة جدا على الأقل %12بالم ذا بسب عدم   .و
ديد سعر ال فاظ على القدرة الشرائية  دواء:تدخل الدولة في  حيث تتدخل الدولة بتحديد أسعار الأدوية من اجل ا

وامش الربح ال تسمح بتحديد والتحكم أكثر  أسعار  ظيم  صوص القانونية لت موعة من ال للمجتمع وذلك بواسطة 
ع=سعر التكلفة )  الأدوية. روج من المص  ("%02+1"سعر ا

ما السعر الذي  سب بالطريقة التالية:بي ع، و روج من المص و أعلى بكثير من سعر ا هائي )المريض(   يدفعه المستهلك ال
ع+ روج من المص زائري=سعر ا ملة+ امش "سعر البيع العمومي ا "امش التجزئة=علاوة اضافية للصي ا  د

سب الهوامش المطبقة على أسعار الأدوية كما يلي:  و
دول   .الأدوية الهوامش المطبقة على أسعار :(04)ا

ع بـ دج روج من المص ملة سعر ا  امش التجزئة امش ا
 %50 %20  92ا  2من 
 %33 %15 222ا  22،92من 
 %25 %12 212ا  222، 22من 

212> 10% 20% 
توجات المصدر:                    .من اعداد الطالبة بالاعتماد على مقابلة مع رئيس الم
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تجات صيدال:  التوزيع-0 صيدال الإنتاجية مع الصيدلانيات والمستشفيات بشكل مباشر وإنما وحدات لا تتعامل م
ية بالأدوية، ومن اجل ذلك قامت بإنشاء  استراتيجيةتعتمد على  لاثة وحدات ثالتوزيع المكثفة من اجل تغطية السوق الوط

:  تتمثل 
 )زائر العاصمة ارة وسط )ا  .وحدة 
 )ة ارية شرق )بات  .وحدة 
 )ران ارية غرب )و  .وحدة 

دد المؤسسات العمومية ال تزود صيدال بالمادة  ي ال  ص الموردين فالدولة  و توفر   ما يهمالأولية كما اناأما فيما 
ضع مادته الأولية ا القوانين العالمية للصحة. Homologation و شهادة المورد   أي متعارف عليه بانه موثوق و

م  تجات صيدال نتائج المقابلةوا تاجات حول م   :والاست
 تجات وعة من الم ويع المترابط تشمل صيدال على تشكيلة واسعة ومت  وغير المترابط  حيث تعتمد على استراتيجية الت

فيض وتوزيع الاخطار الاستراتيجية،   زائر كما سمح أيضا من  ذا ما سمح لها بان تكون رائدة  سوق الادوية  ا
ل الدولة من العملة الصعبة.  أعباء الدولة من تكاليف واردات الأدوية ال كانت تؤرق كا

ذا لا     تجات المجمع عبارة عن  لكن  تجات صيدال، حيث أن كل م قاط السلبية لم تجاتجب ال يسة ولا  م      ج
ذا ما استوجب عليها إما الها،  احبة الاختراع المؤسسة ص الانتظار ح انتهاء مدة احتكار تمتلك اي براءة اختراع  

وات على  ذ الادوية علما انها مدة طويلة نسبيا )عشر إنتاج من اجل ة حسب تكاليف 12الأقل وتصل ا س س
ظة جدا.والدواء نفسه ذا الدواء بتكاليف با  (، او شراء حقوق انتاج 

  ا على كسب حصة سوقية خفض نسبيا ساعد تجات بسعر م  ان سياسة التسعير ال تتبعها صيدال بطرح م
اء علاقات جيدة مع المستهلكين وخلق الو  تجات صيدال.معتبرة كما ساهمت  ب  لاء لديه لم

ديد سعر بعض الادوية      و تدخل الدولة المستمر   ح  قلبأوما يعيب  مؤسسة صيدال لسياسة التسعير 
لها مكافحة بعض الامراض انية و  من تكلفة انتاجها وذلك تماشيا مع السياسة العامة للدولة ال حملت على كا

 مما يؤثر سلبا على القيمة المضافة لمجمع صيدال. العلاج
 ع الاشهار  ا  كن منصيدال تم ؤسسةلتلفاز والاماكن العامة الا ان معلى الرغم من القوانين الصارمة ال تم

اصر المعروفة )الاشها  تلف ع ويع بين  ية فعالة وذلك عن طريق الت اد حلول بديلة من خلال انتهاج سياسة ترو  ،را
صة التحسي حيث تم امضاء عقد تمويلي الدعاية المبيعات، تقوية الشخصي، البيع  والعلمية سيةمع حصة إرشادات طبية ا

ذ الامراض وال تقدم معلومات طبية حول العديد من الامراض ب الإصابة بيها او لتعايش مع   والارشادات سواء لتج
ها ة م تجاتهؤسسة جيدة للم( وتكمن من اعطاء صورة وخاصة المزم   وخلق الولاء لدى المستهلك. اولم

 زائر وذلك من  %92صيدال تغطية حوا  ؤسسةان انشاء الوحدات التجارية سمح لم  من سوق الادوية  ا
قل  خلال التقرب من معظم ولايات الوطن و نفس الوقت توفير نفقات واجور العمال وكذلك تكاليف التوزيع وال

 والتخزين.
زائري ؤسسةما يعيب على سياسة التوزيع لمو  وب ا ارية  ا و عدم تواجد وحدة   .الكبير صيدال 
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 صيدال ؤسسةالمؤشرات والاحصائيات عن مالفرع الثاني: 

اعة      كانة سيتم التعرف على بعض الاحصائيات والمؤشرات ال توضح ممن اجل التعرف على وضعية المؤسسة  الص
زائر.المؤسسة   اعة الصيدلانية با  الص

     صيدال ؤسسةمتطور الموارد البشرية في  .1

 ة العامة.والإدار ( تطور الموارد البشرية في المصانع 05جدول رقم)

راش، المدية  العاملين 0212 0210 0210 0216 0217  ا
 مركز البحث والتطوير

 الدار البيضاء، شرشال
ةقس ابة، طي  Somedial Ibiral ع

 الإدارة المركزية

 
1692  

1152 1172 
 عمال 1161 1040 اداريين 918 820 إطارات 5521 1522

 المجموع 5521 1522 3251 3012 1692

 Rapport du Conseil d’administration(2014-2016): المصدر      
دول نلاحظ أن المؤسسة   من خلال  العديد من الولاياتالبطالة   صكبيرة مما يمتملة  عايد تشغيل  من خلال ا

 1229عامل   3012التطور الملحوظ  عدد الأفراد العاملين والذي بلغ التواجد الوحدات  العديد من الولايات و 
سبة للمؤسسة ككل دسة أصبحت مؤسسة صيدال ، بال جد فائض  يو  لأنهتوظيف بالقوم ت لاوبعد مشروع إعادة اله

دسة لصيدال تم توظيف  تسعى ا، حيث أصبحت  ريةالموارد البش دما تم اعادة اله القيام بالعمل المزدوج مثال: انه ع
دوبين طبيين واصبحوامركز البحث والتطوير  CRDالصيادلة من  انه يتبع استراتيجية  مع العلم لتعزيز قوى البيع للمجمع م

ولوجي  ه من معرفة احتياجات الزباالسحب التك   ئن.من يمك

ال التعيينو     بر كان سابق على أساس العلاقات والم   ة توسطات الشخصية  وحاليا التوظيف يتم على أساس ا
ا المكتب على صيدال أي الانتقاء للكفاءات والمقابلة  ديد لصيدال وبعد الدراسة ال أجرا ولكن حاليا ومع المدير ا

دسة العديد من الوظائف البدء  و  ال التوظيف قرر توقيف عملية التوظيف بسبب الفائض حيثإعادة    حيث  
ة   عامل5225كان  تقريبا ومن ثم ½ عامل اي تم تقليل العدد ا  1692 يقدر بــ: 1229  وحاليا  1221 س

ذا من خلال اعتما سياسة عدم تعويض المتقاعدين دون اللجوء ا تسريح العمال  ذلك حفاظا و تقليل تكلفة الاجور وتم 
قيق العائد  انب الاجتماعي للمواطن وكمؤسسة عمومية تهدف ا الربح و على صورة وسمعة صيدال كمؤسسة تراعي ا

 1الاقتصادي والاجتماعي معا...
 
                                            

  1معلومات من مصلحة الموارد البشرية. 
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     مؤسسة صيدالفي  كوينعملية الت .2
قائص كوينة بعملية التتقوم المؤسس      ها وفيما لتغطية ال ا عبر يلي ندرج ال تعاني م وات الماضية  تطور  الثلاث س
 1 يلي: كما

  ة سبة 122مست عملية التكوين  1225 س فضت ب ة الماضية وكانت بتكلفة  %11عامل، حيث ا عن الس
ار. وحدد عدد الأيام 19اجمالية   ايام/ لكل عامل مكون.22يوم تكوي بمعدل  1619التكوين بــ: مليون دي

موع التخصصا :ومس التكوين   ت عمل المؤسسة وتمثلت 
  FALD  شئاتف الامن داخل   (FALD en sureté interne des établissements) الم
 ضرية يات ا  (Anglais technique) التق
 الاعلام الا (Spécialités informatiques) 
 بين الافراد الاتصال ما(Communication) 
 صيانة المصانع (Maintenance industrielle) 
 ودة وعية وا  (Contrôle assurance qualité) مراقبة ال
 اعي   (Sécurité industrielle) الامن الص

  ة  اما م  عملية التكوينمن  المستفيدينارتفع عدد العمال  1221س  رتفعتعامل، حيث ا512حيث بلغ عدد
سبة  ة الماضية %51ب ار. و  11جمالية لاا تهاكلفوقدرت ت عن الس يوم  1511لتكوين بــ:اعدد الأيام  بلغمليون دي

 ايام/ لكل عامل مكون.22تكوي بمعدل 
موع      التخصصات عمل المؤسسة وتمثلت  ومس التكوين 

 يات الصيدلة  (Techniques pharmaceutiques) تق
 المالية والمحاسبة (Finances et comptabilité) 
 نظام المعلومات (Systèmes d’information) 
  التعديلات(Réglementation) 
 الإدارة والتسيير (Management et gestion) 
 التصليح(Maintenance) 
 حماية البيئة(Sécurité et environnement ) 

  ة ذ التخصصات والاكتفاء  1229و 1229اما س فلم يتم التحصل عليهما بسبب التكتم الكبير عن الإعلان عن 
م فقط بإعطاء عدد العمال  ة  125المستفيدين والبالغ عدد  فقط. 1229عامل س

 
 
                                            

  1 مقابلة مع  مديرية مديرية التكوين.



اعة الادوية االفصل الر  ز  –بع:                            الدراسة الميدانية بمجمع صيدال لص  -ائر ا

 79 

 صيدال ؤسسةبعض المؤشرات المالية لم .3
ا من التعرف على وضعية المؤسسة. اول بعض المؤشرات ال تمك ت  س

 :القيمة في البورصة -1
ويلات قيمة العملية  المؤسسة ارتفعت من 116حصة على 92و SAIDALان اسم      ار 192حصة   دي

ار   952ا  1225  ، ونلخصها  الشكل الاتي:1221دي

 
 Rapport du Conseil d’administration(2014-2015): المصدر  

سين وصورة المؤسسة مما      ذا الامر أدى ا  نلاحظ ان اسم علامة صيدال ترتفع بدليل زيادة قيمة سهم صيدال، 
 جاءت كما يلي:انعكس ذلك على مؤشراتها المالية وال 

 صيدال ؤسسةلم ( تطور بعض المؤشرات المالية في06جدول رقم)
 1229 1221 1225 البيانات

طط رقم الأعمال  21921212 21196521 21251226 له  ا

 6626212 6121122 6926219 فعلاالمحقق 

 %21.1- %29- %21- نسبة التطور
 216991 212229 219911 المخطط له  الكمية الإنتاج

 215221 222612 222212 المحقق

 22191116 22261961 22151912 المخطط له القيمة

 2922195 2126265 2521192 المحقق

 وحدة(ار ) الملي: والكمية بــ      )الوحدة مليار دج(: بــالقيمة              .: من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من قسم التسويقالمصدر

دول     و  نلاحظ تطور رقم أعمال المؤسسة بشكل مستمر حيثأعلا  من خلال ا تم التقليل من الفارق بين ما 
ز فعلا  از وما ا تجات المالا ان قيمة الإنتاج  تزداد  طط لإ و ما يدل على أن م لزبائن مطلوبة من طرف ا ؤسسةو

خفضة كما اعتم تجاتها زاد من درجة الطلب  المؤسسة دتخاصة وأنها ذات جودة وأسعار م على التجديد والتحسين  م
سين أدائها، ونلاحظ أيضا استمرار  عكس على  و ما ي ذا بس  زيادة  الإنتاجعليها و استخدام بب بالكمية و كان 

450 560 640
0200400600800

2013 2014 2015

سهم
ة ال

قيم

وات الس

وات(: 18)الشكل تطور قيمة اسم صيدال خلال الس
saidalقيمة  اسم 
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ولوجيا  اء الات من خلال  التك ذاجديدة  اوتوماتيكية اقت تج وما قد يسببه للعمال من اخطار و   بسبب حساسية الم
و ما ذا  ديدة سدما يفسر التطور  كمية المبيعات ورقم الأعمال و ، ش   المشاريع ا ةلكل من زمير طي   1رشال وقس

تاج إ إشراف عليها  توي على  آلات لا   .على طول خطوط الإنتاجو فهذ المصانع 

افسية لمؤسسة صيدال و المبحث الثاني:  هجية الدراسةالاستراتيجيات الت  م
ل الدراسة     افسية المطبقة من طرف المؤسسة  تعرف على الاستراتيجيات الت ذا المبحث س هجية وثم   التطرق ا م

 الدراسة.
  الاستراتيجياتالمطلب الأول: 

صول     امن اجل ا افسة. على الميزة او تعزيز ا لتبقى  الم  تطبق مؤسسة ثلاث استراتيجيات معا او احدا

افسية لمجمع صيدال الاستراتيجيات: الأولالفرع   الت

دد بشكلمؤسسة من خلال تركيز  :التركيز استراتيجية أولا:  من خدمة فعال، بدلا صيدال على خدمة قطاع سوقي 
ذا   السوق ككـل، ـة مثل أمراض تصلب الشراييـن، الأمراض العصبيـة، أمراض السرطان، و ـاف العلاجيـة المزم الأص

ب على ا امة  اف تمثل حصصا سوقية  ي أص ، و فسي،...ا هاز الت هـا،الالمؤسسة أمراض القلب، أمراض ا   ستفادة م
د  اكما انها تثقل عائق الدولة ع زائر تعتمد  استيراد انية العلاج من اجل رفع مستوى الصحة اخاصة وان ا لعامة على 

ذ الاستراتيجية ت صيدال من انتهاج  يث استطاعة انتاج حعن طريق تكثيف عملي البحث والتطـوير،  للمواطن ، وتك
تج  دم فئة خاصة من الزبائن وكان ذلك من خلال انتاج م تج متميز و تلفة  PARALGANم توي على مادة  والذي 

توي على مادة القمح وال يتحسس  PRACETAMALعن المادة الاصلية والموجودة  الدواء الأصلي او الام  والذي 
ها الافراد)المرضى(  ساسة   céliaquesم ذ الفئة ا وبهذا استطاعت صيدال توسع حصتها السوقية من خلال التركيز على 
ذا ما وذلك حتا على نط توجات المصدرة و ذا الدواء من بين الم اق واسع باقتحام أسواق جيدة عن طريق التصدير وكان 

 (.21يوضحه الملحق رقم )

فيض تكمن خلال يمكن لمجمع : السيطرة بالتكاليف استراتيجيةثانيا:  افسية عن طريق  اليفه، بالاستفادة قيق ميزة ت
لد،  ة مثل أمراض العيـون، أمراض ا ـاصة بالأمراض غير المزم اف العلاجية ا ذا  الأص برة الكبيرة، و من آثار التعلم وا

فسية، أمراض  ات، الأمراض ال ات والمهدئات، الفيتامي فقر الدم، أمراض أمراض المعدة، أمراض الأمعاء، المسك
ية والتسويقية....الالتهاب هود الترو ـاولة كسب ثقة المستـهلكين فيهـا، عن طريق تكثيف ا ، و  ا
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: الاستراتيجيتينويمكن توضيح   السابقتين  الشكل التا
افسيتين لمجمع صيدال الاستراتيجيتين(: 18) شكل  الت

تج                  تكلفة أقل                                                                 تمييز الم
اعة                     ككل الص

 
 قطاع سوقي                    

 
افسية لبورتر الاستراتيجيات من إعداد الطالبة بالاقتباس من المصدر:             .الت

ة الدراسة والتوزيع الطبيعي  المطلب الثاني: عي

ة وال كانت مقصودة لأغراض الدراسة، نتعرف على البيانات    د اختيار العي ضع لتوزيع الطبي ع عي من اجل القيام ل 
صول عليها باختبارات المعلمية   من خلال الاستبانة.ال تم ا

ة الدراسة وخصائصها  الفرع الأول: عي

موعة من       ي عبارة عن  ة  تمع الدراسة، وعملية معاي ة الدراسة بأنها: عبارة عن جزء من  ويمكن أن نعرف عي
زء من أجل حصول على  لاختيارأو الإجراءات  خطوات تاجاتذا ا ، كما تعرف بأنها: 1تتعلق بالمجتمع الدراسة است

زء لغرض التعرف على خصائص  ذا ا جزء من مفردات المجتمع الإحصائي يتم اختيار بطريقة علمية، ثم دراسة خصائص 
ه ذلك جزء ة اعلى ال الاعتماد.وقد تم 2المجتمع الذي اختبر م ة  رجة عي لباحث المقصودة حيث يسمح لوتسمى أيضا العي

اصة بالاستراتيجية وال لا  ات بسبب بيعة الأسئلة ا وع من العي ذا ال ة حسب غرضه وتم الاعتماد على  بتشكيل العي
اء استراتيجية ا اصة وال تعمل على ب ها أي عامل  الإدارة  بل الإطارات ا م الافراد لمؤ يستطيع الإجابة ع سسة فقط 

 .ها عليه فقطتم توزيعو  لإجابة عن عبارات الاستبانة،والمستهدفين ل المخول لهم والقادرين 

زائر،على إطارات  استبيان22بتوزيع  تولقد قم     اعة الأدوية با م مع صيدال لص إطار خاص 111وبالغ عدد
ة، شرشال، الدار البيضاء، ه: المجمع بوحدات الإطاراتالعامة للمجمع أما عدد  بالإدارة طي راش، جسر قس )المدية، ا

ابة، صوميديال، ابيرال، وإدارته العامة( ة، ع طي  الاستبيانات، وبعد مراجعة  استبيان16 استرجاع، و تم إطار 2291بــ قس
ذ استبيان12والتدقيق  الإجابات تم قبول  ة  نسبة صا للتحليل الدراسة، حيث مثلت  تمع  %12.95 العي  من 

ي نسبة يمكن من خلالها تعميم نتائج الدراسة در الإشارة إلا انه الدراسة، و ا بتوزيع علم يتم ، و  دد أكبر السماح ل
 بسبب انشغال الإطارات. 

شر والتوزيع، الأردن،  1                                            هج لل وش، 2 .99، ص1222شفيق العتوم، طرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية، دار الم شر والتوزيع، عمان، ط  إيمان حسن ح  .12، ص1226، 2طرق الإحصاء الوصفي، دار صفاء للطباعة وال
 

ة للأمراض غير  الأدوية المعا
ة. .................. المزم

...... 
ساسية ضد ذرى القمح    céliaques مرضى ا
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صائص:- س، تتصف ا عدد  العلمي، لالمؤ  العمر، الدراسة بعدة خصائص شخصية وأخرى وظيفية والمتمثلة  )ا
برة، وات ا ة الدراسة حسب   أفراد يلي سوف نتطرق إ دراسة خصائص وفيما المركز الوظيفي(، س كما   ،ل متغيركعي

د وموضح و  :  تيةول الاا ا

س:1 ة حسب ا  .توزيع أفراد العي
دول) س. (:27ا ة حسب ا  توزيع أفراد العي

سبة  التكرار فئات المتغير المتغير  المئويةال

س  ا
 %19.12 12 ذكر
 %91.22 19 أنثى

 %122 09 المجموع
رج المصدر:                       .SPSS V 20ت برامج امن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول) ة البحث من الإناث،  حين أن )%91.22( أن )29يبين ا ( كانت من الذكور. من %19.12( من أفراد عي
: البيولوجيا، الكيماء  الملاحظ ان م من نساء وذلك يعود ا طبيعة العمل والتخصصات المطلوبة والمتمثلة  العدد الأكبر 

ان والطب بصفة عامة. اعية والصيدلية، الصيدلة، وطب الاس  والشكل الموا يوضح ذلك: الص

 
رجات المصدر   .EXCEL: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ة حسب العمر: .توزيع أفراد0  العي
دول) ة حسب العمر. (:29ا  توزيع أفراد العي

سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

 العمر

ة 12اقل من   %1.52 21 س
ة 16إ  12من   %12.22 12 س
ة 56إ  52من   %11.52 21 س
ة فأكثر 12  %11.52 21 س

 %122 09 المجموع
رج المصدر:                 .SPSS V 20ت برامج امن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

تمون إ الفئة العمرية )أقل من  سبة لمتغير العمر يتبين أن الذين ي ة( بلغت نسبتهم ) 12أما بال ما تراوحت %1.52س (، بي
ة( 39إ  12من نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية ) تمون نس حين تراوحت (، %12.22) س بة المبحوثين الذين ي

36.20%

63.80%

ة الدراسة حسب متغير ا(: 20)الشكل  .ستوزيع أفراد عي
ذكر أنثى
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ة() 56إ  52)من  إ الفئة العمرية م %11.52، و الأخير )(%11.52س ة البحث بلغت أعمار ( من أفراد عي
تج أن غالبية المبحوثين  12) ة فأكثر(. وعليه نست شاط من مسؤولية  12م أكبر من س ذا مبرر لما يستوجبه ال ة و س

صبوكذلك المستوى التعليمي ا : .لمطلوب لشغل الم  ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الموا

 
رجات  المصدر:    .EXCELمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ل العلمي:3 ة حسب المؤ  .توزيع أفراد العي
دول) ل العلمي. (:28ا ة حسب المؤ  توزيع أفراد العي

سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

ل العلمي  المؤ

 %2 2 بكالوريا
 %9.62 25 تق سامي

 % 2.92 21 ليسانس
دس  %22.12 29 مه
 %15.12 12 ماستر
 %16.92 11 دكتورا

 %122 09 المجموع
رج المصدر:                  .SPSS V 20ت برامج امن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ل العلمي للمبحوثين يتضح من  سبة لمتغير المؤ دول)وبال اصلين على شهادة %2( أن نسبة )26ا هم من ا ( م
حاصلون على شهادة ليسانس،  (%2.92)( حاصلون على شهادة تق سامي، و %9.62البكالوريا، و )

ما كانت نسبة حاملي شهادة ماجستير أوا%22.12و) دس بي ، أما  (%15.12)لماستر( حاصلون على شهادة مه
اصلين على شهادة الدكتورا ) م وعليه   (.%16.92نسبة ا نلاحظ ان جميع اطارات الإدارة العامة لمجمع صيدال 

ملونها. ولان  222% ذا يتماشى مع طبيعة الانشطة ال تقوم بها الإدارة وكذا الشهادات ال  امعات و ي ا من خر
لة  تاج ا راس المال الفكري بالدرجة الأو تهتم بانتقاء الموارد البشرية المؤ شاط   تمتلك المهارات والقدرات الطبيعة ال

من المقابلات ال تم القيام بها  المديريات ان اغلبهم متحصلون على أكثر من شهادة ، كما لوحظ اللازمة لشغل الوظائف
صب كإطارات للمجمع.  دكتورا فيمتلكون المعلومة الطبية إضافة ا ماستر واغلبهم  ميدان التسيير ما يتلاءم مع طبيعة الم

ة حسب ل العلمي: والشكل الموا يوضح توزيع أفراد العي  المؤ

0
20
40

سن30اقل من  39إلى 30من 
سن

49إلى 40من 
سن

Série1سن فأكثر50 2 30 13 13
3.40% 51.80% 22.40% 22.40%

برة
ت ا

سوا
دد 

ع

ةالدراسة الفئات العمرية للعي

ة الدراسة حسب متغير العمر(: 21)الشكل .توزيع أفراد عي

التكرار
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رجات  المصدر:    .EXCELمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 
 

برة:0 وات ا ة حسب س  . توزيع أفراد العي
دول) برة. (:12ا وات ا ة حسب س  توزيع أفراد العي

سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال
 

برة وات ا  عدد س
 
 
 

وات 1إ  2من  %1.52 21 س
وات 22إ  9من   %21 29 س
ة 21إ  22من   %12 11 س

ة 21أكثر من   %59.92 19 س
 %122 09 المجموع

رج المصدر:          .SPSS V 20ت برامج امن إعداد الطالبة بالاعتماد على 
د أن ) برة لدى المبحوثين  وات ا د ملاحظة س وات، و) 1( تقل خبرتهم عن%1.52وع هم( %21س خبرتهم تتراوح  م

د ) 22إ  9ما بين ) وات(،  حين  وات خبرتهم تتراوح ما بين )( %12س ة البحث س  21إ22من أفراد عي
ة(، أما المبحوثين الذين بلغت ة( فقد حددت نسبتهم بـــ: ) 21)أكثر خبرتهم س (. ومن الملاحظ ان %59.92س

وات خبر 22من الاطارات يملكون أكثر من  25.92% ذا راجع بالدرجة الاو  س ل الدراسة لعمر كون اة، و لمؤسسة 
ارج وتوزيعها   نوكا 2691الكبير فهو انشاء عام  ؤسسةوحجم الم ارية تقوم باستيراد الأدوية من ا  شكل وحدات 

زائر ذا من المقابل ؤسسةمع وجوب الإشارة إ أن أغلب الأفراد لديهم خبرة قبل الولوج إ الم ،ا ة ال ل الدراسة و
ها على الاستمارة الموزعة عليهم.  حتفاظ براس وكذلك سعي الادارة للاتمت مع بعض الأفراد والملاحظات ال قاموا بتدوي

افسة الشديدة اء استراتيجياتها ورسم سياساتها  بيئة تتميز بالم  مالها الفكري الذي تعتمد عليه بشكل مطلق من اجل ب
فيز  1226خاصة بعد قانون  تجين المحليين وكذلك  ليا من اجل حماية الم عة  عت فيه الدولة استراد الادوية المص ال م

زائر، وكذلك   سيات لاستثمار  ا فس الادوية من الشركات متعددة ا عين ل امضاء العديد من  1229المص
ذ الشركات لتقليل من حدة الم   افسة وكذلك للاستفادة من خبرات وتبادل للمعارف.الشراكات مع 

 

05
10152025

ريا بكال تقني سامي ليسانس ندس م ماستر راه Série1دكت 0 4 5 6 20 23
0 6.90% 8.60%

10.30%

34.50%
39.70%

ات
هاد

الش
دد 

ع

ة الدراسة لات العلمية المتحصل عليه من طرف عي الشهادات والمؤ

ل العلمي (: 22)الشكل ة الدراسة حسب المؤ . توزيع أفراد عي

لتكرارا
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:  ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التا

  
رجات  المصدر:   .EXCELمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 
 

ة حسب الم6  :ركز الوظيفي. توزيع أفراد العي
دول) ة حسب المركز الوظيفي. (:11ا  توزيع أفراد العي

 
 
 
 
 
 
 

رج بالاعتماد ةمن إعداد الطالب لمصدر:ا                    .SPSS V 20ت برامج اعلى 
ص المركز الوظيفي ف دول)وفيما  ة البحث يعملون كموظفين( أن غالبية 22يبين ا سبة الإداريين أفراد عي  ب

 ،(%2.92)فحددت    بــ  صا(، أما نسبة رؤساء الم%2.92) المديريات(،  حين بلغت نسبة رؤساء 19.62%)
والشكل الموا يوضح  (.%11.62نسبتهم ) قدرترؤساء الأقسام  حين  .(%9.62) نسبتهم رؤساء الدوائر بلغتو 

 ذلك:

0102030

5إلى 1من
ا سن

10إلى 6من 
ا سن

15إلى 11من 
سن

Série1سن15أكثر من  2 7 22 27

3.40% 12%
38% 46.60%

برة 
ت ا

سوا
دد 

ع

برة وات ا فئات  س

برة(: 23)الشكل وات ا ة الدراسة حسب عدد س .توزيع أفراد العي

التكرار

سبة المئوية التكرار المتغيرفئات  المتغير  ال

 

 المركز الوظيفي

 
 

 %19.62 11 موظف 
 %2.92 2 رئيس مديرية

 %2.92 1 رئيس مصلحة
 %9.62 5 رئيس دائرة
 %11.62 21 رئيس قسم

 %122 09 المجموع
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رجات  بالاعتماد ةمن إعداد الطالب المصدر:    .EXCELعلى 

 الفرع الثاني: اختبار التوزيع الطبيعي.
ل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا     ا الباحث ، دد ( الذيαالدلالة ) مستوى تساوى أو من أقل (sig) الاحتمالية القيمة كانت فإذاسمرنوف ،  -عرض اختبار كولمجروفسس لمعرفة  ص على أن   الصفرية الفرضية نرفض فإن وال ت

ضع للتوزيع الطبيعى ونقبل ضع للتوزيع الطبيعي الفرضية البيانات  ص على أن البيانات لا   والعكس البديلة وال ت
و اختبار ضروري  حالة اصحيح،  التوزيعا لها ن البياناتكو تختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن و
دول ويوضح طبيعيا.  الاختبار: ذلك نتائج الموا ا

 .(sample Kolmogorov – Smirnov -1) (: اختبار التوزيع الطبيعي10)جدول 
 (sigقيمة مستوى الدلالة )   Zقيمة لابعادلمتغيرات واا

 234, 1,036 المعرفةتشخيص 
 221, 1,049 توليد المعرفة
 270, 1,000 خزن المعرفة

 152, 1,135 ويل المعرفة ومشاركة فيها
 141, 1,151 تطبيق المعرفة

 443, 865, السيطرة بالتكاليف
تجات  686, 715, التميز  الم

 251, 1,018 التركيز
 419, 882, إدارة المعرفة

افسية  525, 812, الميزة الت
 .SPSS.v20من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:

010203040

ظف  م رئيس مديري  ح رئيس مص رئيس دائرة Série1رئيس قس 33 1 5 4 15

56.90%
1.70% 8.60% 6.90%

25.90%
في

وظي
ركز 

ل م
 ك

راد 
الاف

دد 
ع

ة الدراسة  المراكز الوظيفية لعي

ة الدراسة حسب المركز الوظيفي (: 24)الشكل .توزيع عي

التكرار
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دول ) ور أكبر من )21ويوضح ا (، sig.>0.05( )أي 2.21(نتائج الاختبار، حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل 
ضع للتوزيع الطبيعي ونرفض الفرضية البديلة. ذا يدل على أن البيانات و وعلية نقبل الفرضية الصفرية بمع أن البيانات 

ب استخدام الاختبارات المعلمية.  تتبع التوزيع الطبيعي، و

 أداة الدراسة والأساليب التحليل. :الثالثالمطلب 

ة الدراسة من اجل التعرف على مستويات ابعاد الدراسة وكذا الإجابة على  نات الازمة حوليامن اجل جمع الب   عي
ة الدراسة وتم  صول اراء افراد عي ة وال تلائم البحث للإجابة على أسئلة الاستبانة وا فرضيات الدراسة تم الاخذ بعي

موعة من الأساليب الإحصائية للإجابة على فرضيات الدراسة.   استخدام 

م  أداة الدراسةلأول: الفرع ا  أساليب التحليل.وأ
ل الدراسة العديد من الأدوات ذ استعملت  دراس     : وثامع البيانات حول الموضوع  ئق المؤسسة وتتمثل 

موعة من المقابلات المهيكلة مع بعض إطارات  العديد من المديريات وال  لس الإدارة، إضافة ا اجراء  وتقارير 
ا ملاحظة بالمشاركة من خلال التواجد والمعايشة والمشاركة  أداء الاعمال مما 21نشير اليها  الملحق ) ( كما كانت 

ة قصدية مما يلائم موضوع وابعاد  والاستبيانوفر الكثير من المعلومات وكذلك تم توزيع   .لدراسةاعلى إطارات من عي
ي: الاستبيانذا  توقد قسم اور و  إ ثلاث 

زء الأول  يا س، : يشتمل على المعلومات الشخصية اللازمة عن المجيب و وا )ا ل العلمي، عدد س ت العمر، المؤ
برة،   المركز الوظيفي(.و ا

زء الثاني:  ورين هما: ا قسم إ   ي
و خاص المحور الأول: ذا المتغير يتضمن  إدارة المعرفة بمتغير المستقل و اء فقرات  سة أبعاد لقياسه خموتم صياغته وب

ويل المعرفة والمشاركة فيها، تطبيق المعرفة(. تشخيص المعرفة، توليد المعرفة،)  خزن المعرفة، 
و خاص بالمتغير التابع  المحور الثاني: افسيةو اء وصياغة فقراته على أساس  الميزة الت السيطرة ) أبعاد لقياسه لاثثوتم ب

تجات، التركيز  (.بالتكاليف، التميز  الم
ماسي  ذا الاستبيان مقياس ليكرت ا ذا المقياس   1كون من موقد استخدمت   ا   :كالاتيدرجات، وقد رتب

دول رقم ) ماسي.13ا  (: مقياس ليكرت ا
 الدرجة موافق بشدة موافق ايد غير موافق غير موافق بشدة

 الرتبة 21 25 21 21 22
 : من إعداد الطالبة.المصدر               
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 أساليب التحليل.
ص أساليب التحليل ف    و من الأنظمة المتقدمة ال تستخدم  إدارة البيانات و  SPSSماجبرنا استخدمقد تم اما فيما 

ظام   ذا ال ها التطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم  الات متعددة وم ليلها   الإحصائية  إجراء التعديلاتو
دسية وبياناتالمختلفة من إدخال البيانات وتلخيصه زعة المركزيةوح ا وعرضها بأشكال  اختبار   ،و سابات ومقاييس ال

دارومعدلات  سمرنوف -كولمجروف ليلات إحصائية متقدمة، واختبارات الا ذا بالإضافة إ   1الفروض الإحصائية، 
م  ذ الدراسة:وفيما يلي شرح لأ  المقاييس المستخدمة  
تائج ستكون نفسها  معامل ألفا كرونباخ:  ا باستخدام نفس المقاييس وإعادة اختبار مرات أخرى فإن ال يشير إ أنه إذا قم

ة على المجتمع. %92وذلك اذا كان ألفا كرونباخ أكبر من  ا تعميم نتائج دراسة العي  يمك
سابي ا المتوسط ا زعة المركزية وأكثر م مقاييس ال ة المتجانسة  وصف البيانات أو التوزيعات التكراري استخداما: من أ

ذ المكانة  2.لما به من خصائص جيدة جعلته  
 مصفوفة خلال من التابع والمتغير المستقل المتغير بين قوتها و العلاقة ا و طبيعة بتحديد يهتم: )معامل بيرسون( الارتباط
ذين المتغيرينوالذي  ارتباطفإن معامل ، (Pearson) لــ: الارتباط  .1  و-2بين  قيمته تتراوحو  يقيس العلاقة بين 

 اختبار صدق وثبات الاستبانة الفرع الثاني:
ا بالتأكد من صدق      ة لقياس ما تهدف لقياسه، وقم لاستبانة ايقصد باختبار الصدق والتحقق من أن أداة القياس صا

كيم الاستبيان وحساب معامل ألفا كرونباخ لقياس مدى ثبات الاستبانة  .من خلال 
ري.2 موعة من المحكمين  الاختصاص وتمت :الصدق الظا  من خلال عرض الاستبانة على 

ذف ،   (01)الإشارة لهم  الملحق رقم ضوء ذلك تم  ووقد تم الأخذ بملاحظاتهم من حيث الإضافة أو التعديل أو ا
و موضح  الملحق رقم) هائي كما   (.20إعداد الاستبانة فيشكلها ال

يشير مفهوم الثبات إ اتساق أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها لتكرار استخدامها فيالقياس عامل الثبات:  .1
تائج  نفسها و للتحقق من درجة أداة القياس )الاستبانة( قمت  الأداة وباستخدام مشابهة ظروف للحصول على نفس ال

: كانت و   (Cronbach Alpha)ساب معامل الثبات ألفا لكرونباخ  دول التا تائج موضحة  ا  ال
دول )  (: معاملات الصدق والثبات متغيري الدراسة.10ا

 معامل الصدق معامل الثبات  عدد العبارات المتغيرات
 ,629 ,252 22 تشخيص المعرفة

 ,919 ,151 22 توليد المعرفة
 ,616 ,295 29 خزن المعرفة

 ,229 ,922 29 ويل المعرفة والمشاركة فيها
 ,629 ,211 22 تطبيق المعرفة

، مرجع سابق، ص1                                            ,616 ,612 22 السيطرة بالتكاليف ش، مرجع سابق، ص 2 .76شفيق العت  .67إيمان حسن حن
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تجات   ,299 ,911 29 التميز  الم
 ,219 ,922 29 التركيز

 ,299 ,911 51 إدارة المعرفة
افسية  ,261 ,962 12 الميزة الت

 ,692 ,655 91 الاستبانة ككل 
رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ لمختلف أبعاد ومتغيرات الدراسة     تائج الموضحة  ا كانت أكبر  يتبين من خلال ال
ي قيمة مرتفعة، كما أن معامل صدقها  % 91.12لإدارة المعرفة ، حيث بلغ نسبة الثبات %92من  ، أما %29.92و

افسية فبلغت نسبة ثبات عباراتها  سبة للميزة الت  صدقها.لكمعامل   %26.12ونسبة  %96.22بال
سبة لمعامل صدقها فبلغ  %65.52اما معامل الثبات للمحاور الاستبانة فبلغ  ذا يع أن أد%69.22أما بال اة ، و

 .الدراسة تتميز بالثبات والصدق
ا على ثقة تامة بصحة الاستبانة    عل اء على ما سبق نكون قد تأكدنا من صدق وثبات استبانة الدارسة، مما  وب

تائج والإجابة على كافة أسئلة الدارسة، واختبار الفرضيات  .وصلاحيتها لتحليل ال
ا. المبحث الثالث:  عرض نتائج الدراسة وتفسير

ذا المبحث سوف نقوم با    ابة عن تساؤلات الدراسة والاجابة كطلك عن فرضيات الدراسة وقبل ذلك جلإمن خلال 
 بين المتغيرات. التعرف على طبيعة العلاقة ما

 نتائج الدراسة المطلب الأول:
ذا المطلب       موذجمن خلال  ابة عن التساؤلات المطروحة واختبار صلاحية ال ا  لتطرقا للدراسة قبل سوف نقوم با

 اختبار الفرضيات. 
اتليل  الفرع الأول: ا  .على تساؤلات الدراسة للإجابة الآراء ا

اور الاستبانة بغية الإجابة على تساؤلات ا      زء سوف نقوم بتحليل  ذا ا دام مقاييس ، حيث تم استخلدراسة 
راف المعياري )على مقياس ليكرت  سابي والا ماسيالإحصاء الوصفي باستخدام المتوسط ا ة  ( لإجاباتا أفراد عي

افسية المعرفة  إدارةالبحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحوري البحث والمتمثلين  دود الدنيا  ،والميزة الت ولقد تم ضبط ا
ذا عن طريق وكذا ا صول على المتوسط المرجح، وذلك من خلال حساب المدى أولا و دود العليا للمقياس بغرض ا

ا بمع  ي 5=1-2الفرق بين أكبر وزن وبين أصغر ، ومن ثم نقسم ناتج المدى على عدد الأوزان الموجودة  المقياس و
صل على طول الفئة للوزن وا 2.2=5/1أوزان بمع  1 ذ الأخيرة لكل وزن 2.2بــ لمقدرة وبذلك  ، ثم يتم إضافة 

: دول التا و موضح  ا دود الدنيا والعليا كما  حصل على ا  ف
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دول ) دود الدني (:10ا ماسيا  .ا والعليا لمقياس ليكارت ا
 موافق بشدة موافق ايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة

سابي  [1-5.12] [5.26-1.52]  [1.16-1.92]  [1.16 – 2.22]  [2.96  -  2] المتوسط ا
 من إعداد الطالبة.المصدر: 

دول   و موضح  ا سابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة كما  :21)ويكون مستوى المتوسط ا   ( الموا

ة الدراسة حول الاستبيان.مستوى إجابات مبحوثي (: 16)جدول  عي
خفض المستوى  مرتفع متوسط م

سابيفئات   1-1.1 1.1اقل من-1.1 1.1أقل من-2 المتوسط ا

 من إعداد الطالبة. المصدر:
دود الدني    ديد ا ماسي،وبعد  ات المبومستوى الإجابات  ا والعليا لمقياس ليكرت ا ا ديد ا حوثين حول سيتم 

افسيةمتغيري الدراسة:   .إدارة المعرفة والميزة الت
و مستوى إدارة المعرفة السائد  ا الاول:السؤال  اعيما  اعة الادوية؟ لمجمع الص  صيدال لص

ليل  ب دراسة و ذا السؤال  ص أبعاد إدارة المعرفةللإجابة عن  ة البحث فيما  ات أفراد العي ا تائج الموضحة ل ا
د  .الاتيةول ا ا

ة البحث فيما يخص  -1 ات أفراد العي ا  توليد المعرفة: بعد )عملية(ا
سبية 17جدول) سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال ا (: المتوسطات ا ة الا لبحث عن عبارات إجابات أفراد عي

 المعرفة.بعد توليد 

 العبارات الرقم
الوسط 
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 متوسط 1 63078, 3,3245 ثانيا: توليد المعرفة       
ائها. 8 ارجية واقت  مرتفع 1 863, 3,69 تسعى إدارة المجمع إ استقطاب المعرفة ا

صصات مالية لأغراض البحث والتطوير. 12  متوسط 9 1,297 3,03 توفر المجمع 
ية لغرض تطوير معارفهم. 11  متوسط 1 1,040 3,38 يهتم المجمع بإشراك الأفراد  دورات تكوي

ارج للمساعدة على توليد  10 ذب الكفاءات المتميزة والمبدعة من ا يسعى المجمع 
 متوسط 22 968, 2,90 المعرفة.

وع المعر لاكتشاف ولتوليد المعرفة. 13  متوسط 6 805, 2,98 يستعين المجمع بفرق العمل ذات الت
رائط المعرفة للكشف عن المعرفة. 10  متوسط 22 912, 2,90 تعتمد إدارة المجمع على ا
 مرتفع 2 826, 4,05 لدى الموظفين الرغبة  تطوير مهاراتهم باكتساب خبرات جديدة. 10
براء والمحاضرين من خارج المجمع لإجراء دورات تدريبية. 16  متوسط 9 1,009 3,22 يتم الاستعانة با
اسب للاستفادة من المعارف المتاحة بالمجمع. 17 اخ الم  متوسط 2 1,017 3,02 توفير الم
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ادفة للحصول على  19 رات ومعارض ودورات  شاطات من تظا يدعم المجمع ال
 مرتفع 1 923, 3,91 المعرفة.

ات مستمرة وبتطوير طرق وعمليات الإنتاج. 18 سي  متوسط 5 903, 3,48 يقوم المجمع بإجراء 
رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول توليد المعرفةبعد  ليل -1 أن بعد " توليد المعرفة" جاء بالترتيب الأول من حيث  (17): يتضح من خلال ا
ذا البعد ) سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي ( 3,3245الأهمية ال

راف معياري ) ذا البعد يشير إ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من  (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن2,91292با
ة البحث على عبارات بعُد توليد المعرفة أنها تشكل قبولا متوسطا نسبيا، حيث تراوحت  متوسط إجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية ما بين )4,05-2,90المتوسطات ما بين ) ذا 1,297-805,( وتراوحت ا ا   ويعود السبب(. و
سبية  (26،22،21ن العبارات)ا ة الدراسة كانت  الترتيب الأول حسب الأهمية ال ذا   المعطاة لها من قبل افراد عي

مع صيدال يدل  ديدة الأفكار قادرين على اكتشافأن إطارات  م، ضمان عدم كاملة مع رية وطرحها ا  انتقاد
اء تعددت، مهما عليها مقبولة، وقبول التعليقات غير بدت أنها لو وقبولها مية الآخر من قبل عليها والب  خاصة أفكار لت

اخ الملائم  ؤسسة صيدال تسعىإدارة الميدل على ان  كما  بهم، ائها بتوفير الم تلف بملاستقطاب المعرفة واقت حهم 
تقصا  المكافآتكالتسهيلات   وي م تمثلة كما اد بها معظم الاطارات والم  مثلا حتا وان كانت م انب المع ن خلال ا

ازاتهم  الاعترافات ولإعلان عن س. ؤسسةقوم بها المت المجلات والملتقيات ال  ا ذا البعد  ب بة قبول متوسطة وجاء 
سبية الاخيرالترتيب وال جاءت  ( 21،25،21ان العبارات)بسبب  ة المعطاة لها من قبل اف حسب الأهمية ال راد عي
دد أماكن تواجد معارفها  كما لا  صيدال مؤسسة  أن دل ذا ي  الدراسة لا تمتلك خرائط للمعرفة فهي لا تعلم ولا 

ة توجد أصلا ولا تعمل بها من اجل توليد المعارف، كما لا تسعى ا جذب الكفاءات المتميز لا تستعين بفرق العمل وال 
ارج  بل  ارج او باوالمبدعة من ا جرة للأدمغة والكفاءات سواء ا ا روب او  افسين  العكس فهي تعاني من  الم

تماما وتوفر لها إمكانيات افضل وتتاح لها كل الفرص افضل من  ينالمحلي ذ الإطارات المتسربة تتلقى ا ويعود السبب ان 
اعة الصيدلان طر باعتبار ان الص يدال ية تقوم أساسا على التجارب، كما ان مؤسسة صوامش  الأرباح ا إمكانية ا

ا ذكر الانه يبقى  ية رغم كل ما تقوم به من اجل تطوير معارف اطاراتها كما اسلف تعاني من نقص  الدورات التكوي
ب التركيز عليه اكثر. تقصا و  م
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ة البحث فيما يخص  -0 ات أفراد العي ا  بعد )عملية( خزن المعرفة:ا
ة البحث عن عبارات 19جدول) ا إجابات أفراد عي سبية لا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا

 بعد خزن المعرفة.

الوسط  العبارات الرقم
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

 مستوى القبول

 متوسط 0 68181, 3,2931 ثالثا: خزن المعرفة       
برات المتوفرة.يمتلك  02  مرتفع 2 935, 3,60 المجمع برامج وأنظمة توثيق التجارب والممارسات وا
برة والمعرفة. 01 فاظ على الموظفين الأكفاء الذين يمتلكون ا  متوسط 1 1,089 3,28 يسعى المجمع إ ا
 متوسط 9 792, 3,07 إمكانية الوصول إ المعارف المخزنة سهلة  المجمع. 00
زن المعرفة وتوثيقها. 03  متوسط 1 745, 3,38 يتوفر المجمع على قواعد بيانات لازمة 

يف المعلومات وتوثيقها بطريقة يسهل الوصول إليها   00 يعمل المجمع على تص
 متوسط 1 935, 3,40 جميع المستويات.

ديثها باستمرار. 00  متوسط 5 1,069 3,34 يقوم المجمع بتقييم جودة المعرفة المخزنة و
رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول خزن المعرفةبعد  ليل -2 ( أن بعد " خزن المعرفة" جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية 22): يتضح من خلال ا
سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي راف 3,2931ذا البعد)ال ( با

ذا البعد يشير إ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من متوسط 2,92222معياري ) (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ة البحث على عبارات بعُد خزن المعرفة أنها تشكل قبولا متوسطا نسبيا، حيث تراوحت المتوسطات ما  إجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية ما بين ) ( وتراوحت3,60-3,07بين )  ا ان العبارات ويعود السبب (.1,089-745,ا
و دليل على الترتيب الأول حسب  وال جاءت (11،15،12) تمام  إجابات الافراد، و لمؤسسة االواضح لإدارة الا

زنلامتلاك برامج وأنظمة توثيق لتجارب، كما تعمل أيضا على  وثيقها والعمل على المعرفة وت توفير قواعد بيانات لازمة 
تلف المستويات. سبة قبول متوسطة بسبب ذا البعدوجاء  ديثها باستمرار واتاحتها للجميع    ان العبارات ب

ذا 11،12،11) ة الدراسة  سبية المعطاة لها من قبل افراد عي اجع ر ( وال جاءت  الترتيب الاخير حسب الأهمية ال
ديثها باستمرار لصيدامؤسسة  أنا  احة للجميع وذلك نها ليست متكما ا  لا تقوم بتقييم جودة معارفها ولا تعمل على 

كما ان   ،وال وان وجد لا تستخدم لما اوجدت من اجله  بعض الوحدات  نقص او عدم توفر شبكات الانترانت  ا
تفظ بمهاراتها  والممثلة  اطاراتها الاكفاء  ظل  ا  وتهدد زوال معارفها الملا  افسة والاغراءات ال تهدد خزنة  الم

ويلها ا  ة  راس مالها البشري  و ية الكام ذ المعارف الضم دتا على اخرجة  ب عليها ان تعمل جا عقولهم حيث  
ظمية خاصة با ظمةمعارف جماعية من خلال العمل بمفهوم فرق العمل ، ومن ثم تصبح  شكل معارف م لا تزول  لم

وي. ظر  نظام المكافآت بشقيها المادي والمع ب عليها ان تعيد ال ؤلاء الافراد .كما الإشارة الا انه    روج 
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ة البحث فيما يخص  -3 ات أفراد العي ا  بعد )عملية( تشخيص المعرفة:ا
سبية و 18جدول) سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال ة ال(: المتوسطات ا ا إجابات أفراد عي بحث عن لا

 عبارات بعد تشخيص المعرفة.

 الرقم
الوسط  العبارات

سابي  ا
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

 مستوى القبول

 متوسط 3 40374, 3,2297 أولا: تشخيص المعرفة
 متوسط 1 ,162 1,15 يوجد إلمام بما يمتلكه المجمع من معارف. 1
قص المجمع من معارف واحتياجاته المعرفية مستقبلا.يوجد إلمام  0  متوسط 5 ,912 1,11 بما ي

لول للمشاكل  3 اد ا داف وإ قيق الأ الية تساعد المجمع على  إن المعرفة ا
 مرتفع 1 ,922 1,99 ال تواجه العمل.

لمتوفرة ايقارن المجمع بين القدرات المعرفية المتوفرة لديه والقدرات المعرفية  0
افسة له.  مرتفع 2 ,222 1,62 بالمؤسسات الأخرى الم

ا. 0 ديدة على أساس نوعيتها مهما كان مصدر  متوسط 9 ,222 1,62 تقييم الأفكار ا
برة والكفاءة. 6  متوسط 2 ,621 1,11 يعتمد المجمع  تشخيص المعرفة على الموظفين الذين يملكون ا
براء 7  متوسط 9 1,008 2,60 والأفراد ذوي المهارات المميزة  المجمع. ديد أماكن تواجد ا
ل المشاكل الطارئة. 9 ة إ أشخاص متميزين   مرتفع 1 1,082 3,67 يلجأ المجمع  جوانب معي

رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول بعد تشخيص المعرفة ليل  -3  أن بعد " تشخيص المعرفة" جاء بالترتيب الثالث من (26): يتضح من خلال ا
ذا البعد )  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي ( 3,2297حيث الأهمية ال

راف معياري ) ذا البعد يشير إ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلا2,52195با ظ من ح(. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ة البحث على عبارات بعُد تشخيص المعرفة أنها تشكل قبولا متوسطا نسبيا، حيث تراوحت  متوسط إجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية ما بين )1,62-1,11المتوسطات ما بين )  ا ان العبارات ويعود السبب(. 1,082-,162( وتراوحت ا
سبيةكانت  الترتيب الأول حسب الأهمية  (2،1،5) ا اعمال المؤسسة ، ال سد ا إطارات المؤسسة و ذا ما و  ال يرا

تمام إدارة  يدل على ا من معارف وقدرات ومقارنة الا المؤسسة بتشخيص المعرفة حيث تعمل على المقارنة ما يتوفر لد
افسيها  افسة ذلك بم ذ الم ذ المؤسسات تعمل على خفضلمواجهة  يسة فكل من  تج الادوية ا  من المؤسسات ال ت

ة صغيرة من الزبائن والعمل على تغيير  التشكيلة الدوائ ية  التكاليف والتركيز بالتميز من  خلال تلبية احتياجات فئة او شر
سبة لأذواق حي جم...( وكذلك بال سد منمن خلال تغيير الشكل)أقراص، شراب، ا د ان صيدال تقوم بذلك  و  ث 

تج  د ملامسته للعاب ) PARALGANخلال م ( والذي تم انتاجه Orodispisibleوالذي يتميز بانه قابل لذوبان ع
ة دوبين الطبيين وسفراء صيدال من  ، كما 1225س ل المشاكل ويتجسد اكثر  لدى الم تلجأ ا الأشخاص المتميزين 

 لمستقبل. كماالدى وزارة الصحة للبلد  وخاصة عقود التصدير ح يتمكن من ابرام العقود والتسجيلاجل ابرام العقود 
ذا يدل على ان المؤسسة لا يعرف أماكن تواجد معارفه   ولا ي( 21،29،29جاءت عبارات) يم ق الترتيب الأخير 

 الأفكار ح وان طرحت.
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ة البحث فيما يخص  -0 ات أفراد العي ا  )عملية( تطبيق المعرفة:بعد ا
ة البحث عن 02جدول) ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا

 عبارات بعد تطبيق المعرفة.

الوسط  العبارات الرقم
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

 مستوى القبول

 متوسط 0 52381, 3,2034 خامسا: تطبيق المعرفة       
ديدة.  33 وار  تطبيق المعرفة ا  متوسط 1 931, 3,36 يعتمد المجمع على أسلوب التوجيه وا
 متوسط 1 868, 3,19 .يتابع المجمع مستوى تطبيق الموظفين لما تعلمو  عملي التدريب والتكوين 30
از  30 رافات والأخطاء  الا وعية.اك تقليل للا سين ال  متوسط 2 918, 3,41 و
ية للأفراد من خلال تطبيق أفضل الممارسات. 36  متوسط 9 1,061 3,12 سين الممارسات الروتي
شر المؤسسة ثقافة داعمة لتطبيق المعرفة. 37  متوسط 22 1,033 2,95 ت
يد للمعرفة. 39  متوسط 9 939, 3,17 يهتم المجمع بتعيين مدرين يسهرون علي التطبيق ا
 متوسط 6 926, 3,05 إعطاء فرص أكبر لتعلم وبابتكار معرفة جديدة  المجمع. 38
ديدة بعد دراستها وتوفر الوسائل الضرورية لذلك. 02  متوسط 2 1,048 3,09 يهتم المجمع بتطبيق الأفكار ا
افسية بصفة دورية. 01 تجات ت  متوسط 5 842, 3,31 يلجأ المجمع إ طرح م

 متوسط 1 813, 3,38 يتب المجمع أساليب عمل جديدة لتحافظ على جودة خدماتها. 00
رجات  المصدر:  .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول : تطبيق المعرفةبعد  ليل  -0  ( أن بعد " تطبيق المعرفة" جاء بالترتيب الرابع من حيث 12)يتضح من خلال ا
سبية  ة البحث، إذ بلغ المتوسالأهمية ال ذا البعدالمعطاة له من قبل أفراد عي سابي للإجابات عن  ( 3,2034) ط ا

راف معياري ) ذا البعد يشير إ نسبة قبول "متوسطة"، وإ حياد المبحوثين 2,11122با (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ا تطبيق المعرفة، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي  أنها تشكل قبولا فةتطبيق المعر  ة البحث على عبارات بعُدا

رافاتها المعيارية ما بين )3,41-2,95متوسطا نسبيا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ) -813,( وتراوحت ا سبية  (11،51،11) ا ان العبارات ويعود السبب(. 1,061 ذا ما يدلكانت  الترتيب الأول حسب الأهمية ال  و
تمام إدارة على شر ثقافة المجمع الا وار لمتابعة مستوى ت المعرفة لتطبيق داعمة ب طبيق الموظفين واعتماد أسلوب التوجيه وا

ات على التش لما تعلمو  عملي التدريب والتكوين سي تجات جديدة من خلال اجراء  سيد ذلك  انتاج م كيلة و
ذا  يس و الدوائية لأدوية الاصلية من اجل ضمان حصة سوقية كبيرة  السوق المحلية وضمان الريادة  سوق الدواء ا

تجات المجمع وارتفاع مبيعاته من  لا تطبق  (51،16،19) باراتالع ماا .1229-1225ما يؤكد لإقبال الكبير على م
ديدة. ح فرص لتطبيق الأفكار ا ديدة ولا تسهر على تطبيقها ولا تم   الأفكار ا
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ة البحث فيما يخص  -0 ات أفراد العي ا ويل المعرفة والمشاركة فيها:ا  بعد )عملية( 
ة البحث عن 01جدول) ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا

 .ويل المعرفة والمشاركة فيهاعبارات بعد 

الوسط  العبارات الرقم
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

مستوى 
 القبول

ويل المعرفة والمشاركة فيها          متوسط 0 67082, 3,1502 رابعا: 
 متوسط 1 1,025 3,03 تشجيع ثقافة المشاركة بين العمال والموظفين  اللقاءات الرسمية وغير الرسمية. 06

ظر عن مستوياتهم 07 هم بغض ال برات فيما بي  يقوم الموظفون بتبادل المعارف وا
ظيمية.  متوسط 5 1,116 2,98 الت

 متوسط 9 1,115 2,86 يعتمد المجمع على الدورات التدريبية لتشارك المعرفة بين الموظفين. 09
 متوسط 9 907, 2,86 اك مرونة  نقل المعرفة وتبادلها.  08
ل المشاكل بأحسن الطرق. 32  متوسط 1 860, 2,88 تسود ثقافة المشاركة  المعرفة بين موظفي المجمع 

ديثة  نقل المعلومات )الانترنت،  31 ية ا يستخدم المجمع وسائل التق
 مرتفع 2 790, 3,84 والانترانت، البريد الالكتروني(.

ويل المعرفة على التدريب عن طريق الزملاء القدامى من  30 يعتمد المجمع  
برة.  مرتفع 1 879, 3,59 ذوي ا

رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول ): ويل المعرفة ومشاركة فيهابعد  ليل-0 ويل المعرفة ومشاركة فيها " 12يتضح من خلال ا ( أن بعد " 
سابي  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي امس من حيث الأهمية ال لإجابات لجاء بالترتيب ا

ذا البعد) راف معياري )3,1502عن  ذا البعد يشير إ نسبة قبول 2,99221( با (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ة البحث  ويل المعرفة ومشاركة فيها، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي ا  "متوسطة"، وإ حياد المبحوثين ا

ويل المعرفة ومشاركة ف -2,86يها أنها تشكل قبولا متوسطا نسبيا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين )على عبارات بعُد  رافاتها المعيارية ما بين )3,84 (كانت 19،11،12) ا ان العبارات ويعود السبب(. 1,116-790,( وتراوحت ا
سبية  ذا ما يدل على الترتيب الأول حسب الأهمية ال تمام إدارة و وسائل  امستخداريق لى طبتحويل المعرفة عالمجمع  ا

ديثة  نقل المعلومات )الانترنت، والانترانت، البريد  ية ا لزملاء القدامى من والتدريب عن طريق ا (الالكتروني...التق
برةذوي  دوبين الطبيين وذلك لمدة شهر   ا ذا ما تم التصريح به  مديرية التسويق والمبيعات ولإبين الم علام الطبي، و
ذا  راجع بالدرجة الاو ا سعي المديرية للاحتفاظ براس مالها الفكري الذي تعامد عليه بشكل مطلق من اجل و

تجاتها وكذا جلب المعلومات التسويقية اللازمة من البيئة التسويقية شركات والتحالفات وكذا سعيها ا إقامة ال الترويج لم
ذا يعود انه لا12،16،12كما ان العبارات)لها.مع المخابر العالمية للاستفادة من معارفهم ونق توجد مرونة  تبادل  ( 

. ا نقص  الدورات التدريبة إضافةالمعلومات واحتكار تام لها    ال تتحيل التبادل المعر
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اء على ما تقدم يتضح أن مستوى      زائر السائدة  إدارة المعرفةوب اعة الادوية ا  توسطااء مجبمجمع صيدال لص
نحراف معياري با( 3,2402تمعة ) إدارة المعرفة جابات المبحوثين عن أبعادابلغ متوسط  وفقا لمقياس الدراسة، إذ

موذج التسير  .(449502,قدر بـ ) ذا ال ذا ما يدل على ان إدارة المجمع تطبق   فهي تسعى ا الاستثمار  يو
ا. افسية جديدة او تعزيز مزايا صول على مزايا ت  المعارف من اجل ا

ي السؤال الثاني:  افسية لما  اعة الادوية؟المزايا الت اعي صيدال لص  لمجمع الص
ص أبعاد الميزة  ة البحث فيما  ات أفراد العي ا ليل ا ب دراسة و ذا السؤال  افسيةاللإجابة عن  تائج  لت ل

داول الاتية.  الموضحة  ا

ة البحث فيما يخص بعد ) -1 ات أفراد العي ا  ( التركيز:ميزةا
ة البحث عن 00جدول) ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا

 عبارات بعد التركيز.
الوسط  العبارات  الرقم

سابي  ا
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 موافق 1 66061, 4,0345 ثالثا: التركيز        

تجات المجمع والتعريف بها ل  07 دوبون الطبيون لترويج لم دى التركيز على الم
ملة. ار ا  مرتفع 2 776, 4,45 الصيادلة، الأطباء و

تجات متميزة تتماشى مع 09 الفئات  تطلعات الزبائن خاصة يقدم المجمع م
ة. اصة من ذوي الأمراض المزم  مرتفع 1 932, 3,79 ا

تقديم الهبات والمساعدات  الأزمات لضحايا الكوارث الطبيعية  08
ة كالسلطان والسكري والسيدا...  مرتفع 1 973, 4,29 والمصابين بالأمراض المزم

62 
اف العلاجية  ة المكلفة للالتركيز على إنتاج الأص مرضى للأمراض المزم

وغير المتوفرة: كأمراض تصلب الشرايين، الأمراض العصبية، السرطان، 
 .والقلب..

 مرتفع 5 1,008 3,97

ملات  61 اسبات و ا تجاته  الم فيضات  أسعار م يقدم المجمع 
 مرتفع 9 933, 3,62 ة.   والأوبئ  التحسيسية لمكافحة السرطان والسيدا والتلقيحات

التركيز على التحالفات والشراكات مع المخابر العالمية الرائدة لتوفير  60
يسة .    مرتفع 1 978, 4,09 الأدوية المكلفة و والمطلوبة كالأدوية  غير ا

رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول بعد التركيز ليل -1 سبية ( 11): يتضح من خلال ا أن بعد " التركيز" جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية ال
ذا البعد ) سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري 4,0345المعطاة له من قبل أفراد عي ( با

ذا البعد يشير إ نسبة قبول "مرتفعة"، وإ توافق المبح2,99292) ا التركيز،  و (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن  ثين ا
ة البحث على عبارات بعُد التركيز أنها تشكل قبولا مرتفعا نسبيا، حيث تراوحت  كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي
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رافاتها المعيارية ما بين )4,45-3,62المتوسطات ما بين )  ا ان العبارات ويعود السبب (.1,008-776,( وتراوحت ا
سبيةكانت   (19،16،91) ذا ما يدل على الترتيب الأول حسب الأهمية ال تمام الواضح لإدارة المجمع بال و تركيز الا

تجات المجمع  دوبون الطبيون لترويج لم خفضة من خلال التركيز على الم ية م على تقليل التكلفة من خلال اعتماد طرق ترو
ملة. كذلك ت ار ا مع بين الأثرين الاقتصادي والاجتماعي موالتعريف بها لدى الصيادلة، الأطباء و ن خلال ركيز على ا

ة كالسلطان والسكري  تقديم المساعدات و الهبات  الأزمات لضحايا الكوارث الطبيعية والمصابين بالأمراض المزم
ذا ما ية  و اسبات والاعياد الدي  ابتداءحى" ضسد  من خلال إطلاق  عملية " كبش عيد الأ والسيدا... وكذلك  الم

اء كبش العيد من الاستفادة من تسهيلات دفع  1225سبتمر  12من  ذ العملية العمال الراغبين  اقت ت  حيث مك
ا  ية قدر ذ العملية ح عام  29ممتدة على فترة زم مع صيدال عمرات للبقاع 1229اشهر واستمرت  ظم  ، كما ي

( مما يؤكد انه ورغم تب المؤسسة 92،12،92غير ان عبارات) طبيعية.المامات اتجعات و المالمقدسة ورحلات ا 
ية لاستراتيجية التركيز على انتاج الادوية  ولوجي الا انها لا تراعي تطلعات الزبائن وانه ورغم تب لاستراتيجية السحب التك

اصة ية ا تجها ولا يمتلك حتا الملفات التق ة الا انه فعلا لا ي  بها. الامراض المزم
ة بالتركيز على  اصة من ذوي الأمراض المزم تجات من التحالفات والشراكات وخدمة الفئات ا ا جانب التميز  الم

اف العلاجية المكلفة وغير المتوفرة كأمراض تصلب الشرايين، الأمراض العصبية، السرطان، والقلب.  إنتاج الأص
ة البحث فيما يخص بعد ) -0 ات أفراد العي ا تجات( الميزةا  :تميز في الم

ة البحث عن 03جدول) ا إجابات أفراد عي سبية ولا سابية والانحرافات المعيارية والأهمية ال (: المتوسطات ا
تجاتعبارات بعد   .التميز في الم

الوسط  العبارات  الرقم
سابي  ا

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

مستوى 
 القبول

تجات          مرتفع 0 59915, 3,6264 ثانيا: التميز في الم
وعية و المواعيد المحددة. 01  متوسط 1 1,230 3,43 الالتزام بالتسليم بالشكل وال
 متوسط 9 848, 3,02 التخفيضات  الكميات والأسعار ال يقدمها المجمع للوسطاء. 00

ظيم ندوات صحفية لتقديم تقوية العلاقة مع وسائل الإعلام،  03 وت
ديدة. تجات ا  متوسط 5 863, 3,48 الم

افسين  00 يدة مع الم اء صورة جيدة عن المجمع، من خلال المعاملة ا ب
 المحليين والأجانب.

 مرتفع 2 782, 4,05

اد خصائص إضافية لـ:  التشكيلة الدوائية والتغليف  00 يقوم المجمع بإ
تجاته لم تكن موجودة سابقا.والشكل وطريقة  اول لم  الت

 مرتفع 1 1,044 3,78

تجات المجمع. 06  مرتفع 1 838, 4,00 العلاقة والسمعة الطيبة والثقة  م
رجات المصدر:   .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

تجات ليل -0 دول )بعد التميز في الم تجات( أن بعد " 11: يتضح من خلال ا  لثانيا" جاء بالترتيب االتميز  الم
ذا البعد   سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي من حيث الأهمية ال
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راف معياري )3,6264) ذا البعد يشير إ نسبة قبول "مرتفعة"، وإ 2,16621( با (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ا توافق  تجاتالمبحوثين ا ة البحث على عبارات بعُدالتميز  الم لتميز  ا، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي

تجات رافاتها المعيارية 4,05-3,02أنها تشكل قبولا مرتفعا نسبيا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين ) الم ( وتراوحت ا
سبية11،19،15) ا ان العبارات ويعود السبب (.1,230-838,ما بين )  (كانت  الترتيب الأول حسب الأهمية ال

اد  تجات من خلال بإ تجات بالتركيز على جانب التميز  الم تمام الواضح لإدارة المجمع بتميز الم ذا ما يدل على الا و
تج اول لم كن موجودة سابق ومثال : ت اته وال لمخصائص إضافية لـ:  التشكيلة الدوائية والتغليف والشكل وطريقة الت

تج  مى والذي يذوب  الفم بملامسته للعاب)PARALGANم ( بالإضافة ا أدوية أخرى ORDISPISIBLEلآلم وا
تلفة. اف علاجية   ومن أص

ة البحث فيما يخص بعد ) -3 ات أفراد العي ا  ( السيطرة بالتكاليف:ميزةا
سابية 00جدول) ة البحث عن (: المتوسطات ا ا إجابات أفراد عي سبية ولا والانحرافات المعيارية والأهمية ال

 عبارات بعد السيطرة بالتكاليف.
الوسط  العبارات  الرقم

سابي  ا
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 مرتفع 3 61004, 3,5345 أولا: السيطرة بالتكاليف        

 مرتفع 5 956, 3,59 المتكررة  الإنتاج داخل الورشات.توحيد المراحل  03
صول على المواد الأولية ال تقلل من التكاليف.  00  متوسط 9 954, 3,40 القرب من مصادر ا

تقليل تكاليف بتشكيل فرق العمل متعددة المهارات ومشتركة من جميع  00
ث وتطوير وإنتاج وتمويل وتموين   مرتفع 1 820, 3,55 ...الإدارات من تسويق و

قل بالقرب من الموانئ والمطارات للحصول على المواد الأولية   06 تقليل تكاليف ال
 متوسط 2 1,039 3,21 المستوردة 

07 
تجات باستخدام وسائل ذات تكلفة أقل متمثلة: بالإعلان  يتم الترويج للم

 Saidal News وBiotic News وes rapports de gestion .و موقع المجمع وكذا المشاركة  المعارض الدولية 
 مرتفع 1 1,178 3,66

09 
ار  ليا من خلال  افذ توزيع ذات تكلفة أقل والمتمثلة:  الاعتماد على م
واص أو  ملة، ودوليا بالتصدير غير المباشر بموجب العقود مع المستوردين ا ا

 مع القطاع العام للدولة المستهدفة.
 متوسط 9 1,285 3,22

اسب.   08  مرتفع 1 754, 3,69 تقليل تكاليف التخزين بالإنتاج والتسليم  الوقت الم

02 
اف العلاجية للأمراض غير  برة لقليل التكاليف الأص الاستفادة من التعلم وا
ات، فقر الدم،  لد، المعدة، المهدئات والفيتامي ة مثل: العيون، ا المزم

 والالتهاب...
 مرتفع 2 973, 3,97

رجات المصدر:     .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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دول السيطرة بالتكاليفبعد  ليل -3 ث ل" جاء بالترتيب الثاالسيطرة بالتكاليف( أن بعد " 15): يتضح من خلال ا
ذا البعد   والاخير سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي من حيث الأهمية ال

راف معياري )3,5345) ذا البعد يشير2,92225( با  "، وإةمرتفعإ نسبة قبول " (. ووفقا لمقياس الدراسة فإن 
ا  توافق ة البحث على عبارات بعُد، كما نالسيطرة بالتكاليفالمبحوثين ا  لسيطرة ا لاحظ من متوسط إجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية 3,97-3,21نسبيا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين )مرتفعاأنها تشكل قبولا بالتكاليف ( وتراوحت ا
سبية(كانت  الترتيب الأول حسب 59،56،12) ا ان العبارات ويعود السبب(. 1,285-754,ما بين )  الأهمية ال

تمام الواضح لإدارة ذا ما يدل على الا خفضة  التكاليف لسيطرة علىبا المجمع و ية م تمتلكها و من خلال اعتماد طرق ترو
و موقع المجمع وكذلك  Les rapports de gestionو Biotic Newsو Saidal  Newsبالإعلان   عادة متمثلة:

ة مثل: اف العلاجية للأمراض غير المزم برة لقليل التكاليف الأص لد، المعدة، ا العمل على الاستفادة من التعلم وا لعيون، ا
ات، فقر الدم، والالتهاب...  المهدئات والفيتامي

اء و افسيةاعلى ما تقدم يتضح أن المز  اب اعة مجمع صيدلل يا الت زائر جاءال لص وفقا  ةرتفعم تالادوية ا
افسية لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد بانحراف معياري  (3,7318تمعة ) الميزة الت

ذا.(54313,قدر بـ ) اعة الادوية يطبق الاستراتيجيات الثلاثة أن  على يدل و صول  من اجلمع صيدال لص ا
افسية يس. على مزايا الت اعة الدواء ا  والتي يتميز بها في ص

موذج. الثاني: الفرع  اختبار صلاحية ال

ذ الفرضية تم استخدام موذج لاختبار  دار  من أجل التأكد من صلاحية ال  Anaysis of varianceليل التباين للا

دول الآتي: تائج موضحة  ا  وال

ليل تباين الانحدار 00جدول ) موذج لاختبار الفرضية الرئيسية(: نتائج   :لاوا للتأكد من صلاحية ال
رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبةFقيمة المربعات متوسط درجة ا

 0002,* 64,214 8,982 1 8,982 الانحدار
طأ  1402, 19 7,833 ا

 19 16,815 المجموع الدوري
رجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:        ( 0.05* ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة )                             .SPSS V 20 على 

 2,912=(R)الارتباطمعامل                   R=2,119)2(معامل التحديد المصحح               R=2,115)2(معامل التحديد                       
موذج     دول السابق يتبين ثبات صلاحية ال تائج الواردة  ا ة الأو حيث بلغت الفرضية الرئيسي لاختبارمن خلال ال

(، ويتضح من نفس α=0.05أقل من مستوى الدلالة ) ي( و0.000)ستوى دلالة ( وبم64,214( المحسوبة )Fقيمة )
و  دول أن المتغير المستقل بشكله الإجما و موذج يفسر ما مقدار ) المعرفةإدارة ا ذا ال ( من التباين  11.5% 

افسيةالمتغير التابع المتمثل   ي قوة تفسيرية م ،الميزة الت م بقدر معتبر  إدارة المعرفة بعبارة أخرى و  نسبياعتبرة و لميزة اتسا
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افسية افسية ل الدراسة أي وجود  علاقة بين إدارة المعرفة معبالمج الت ا المختلفة والميزة الت اء على ثبات صلاحية  .أبعاد وب
و مبين   موذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية الأو بفروعها المختلفة وذلك كما  . المطلبال  الموا

 الدراسة.فرضيات  اختبار ني:المطلب الثا

دار لاختبار فرضيات الدراسة نقوم بتحليل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة.     ليل الا اد و قبل البدء   ذ لإ
التعرف على طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة سيتم  العلاقة بين متغيري الدراسة وال شكلت مشكلة الدراسة وتساؤلاتها،

  .(Pearson)الارتباط لــ  حساب معاملخلال من 

 الفرع الأول: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 ستخدامبا التابعو  المستقل المتغير بين العلاقة طبيعة دراسة أولا سيتم الدراسة تغيراتم بين المباشر والدور الأثر دراسة قبل  
دول . الدراسة لفرضيات او دعم تقديم لغرض وذلك، (pearson correlation)بيرسون الارتباط معامل  يبين التا وا
 :العلاقات لهذ الإحصائي التحليل نتائج

 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة:مصفوفة (: 06جدول )
 المتغير المستقل وابعاد       
   تغير التابع وابعادالم

تشخيص 
توليد  المعرفة

 المعرفة
خزن 
 المعرفة

ويل ومشاركة 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

ادارة 
 المعرفة

 فبالتكالي السيطرة
 **631, **669, **435, **493, **477, **344,  معامل ارتباط

 000, 000, 001, 000, 000, 008, مستوى الدلالة
تجات  **738, **545, **632, **427, **652, **613,  معامل ارتباط التميز في الم

 000, 000, 000, 001, 000, 000, مستوى الدلالة
 **550, **526, **490, *281, **458, **378,  معامل ارتباط التركيز

 000, 000, 000, 033, 000, 003, مستوى الدلالة
افسية  **731, **664, **594, **456, **604, **507,  معامل الارتباط الميزة الت

 000, 000, 000, 000, 000, 000, مستوى الدلالة
رجات برنامج المصدر:  =09Nعدد الاستمارات                                                            .SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

وية  ** الارتباط                                                  د مستوى )والمع وية * لارتباط                 (  α= 0.01ع د مستوى )والمع  (      α= 0.05ع
ين وذلك على المستوى الكلي         موذج الاث دول أعلا عن وجود علاقات ارتباط بين متغيرات ال تعبر معطيات ا

 وعلى مستوى الابعاد حيث: 
 افسية كمتغير تابع حيث بلغت قيمقوية و  توجد علاقة ارتباط ة معامل موجبة بين إدارة المعرفة كمتغير مستقل والميزة الت

وية )R=0.731الارتباط العام) ي أقل من مستوى الدلالة2,222( وبدلالة مع (. حيث تشير α= 0.01) ( و
صول وتعزيز الميز  م  ا مس تسا تيجة إ ان إدارة المعرفة بعملياتها ا افسية حيذ ال د ان ة الت عملية تطبيق ث 
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،  (R=0,604، وتليها عملية توليد المعرفة  بــ ) (R=0,664المعرفة حصلت على أكبر معامل ارتباط تقدر بـــ)
، وأخيرا  (R=0,507،ثم عملية تشخيص المعرفة بــ )( R=0,594ويل المعرفة والمشاركة فيهابـــ )  وتليها عملية

مما يدل على العلاقة القوية والموجبة بين عمليات إدارة   (R=0,456كان معامل ارتباطها بــ  )   خزن المعرفة عملية
وية ) افسية ككل ، وبدلالة مع فصلة والميزة الت ي أقل من مستوى 2,222المعرفة م مس و (  لكل للعمليات ا

 (.α= 0.01الدلالة)
 تجات كمتغير تاقوية وموجبة بين إدارة المعرفة   توجد علاقة ارتباط بع حيث بلغت كمتغير مستقل وبعد ميزة التميز  الم

وية )R=0.738قيمة معامل الارتباط ) ي أقل من مستوى الدلالة2,222( وبدلالة مع (. حيث α= 0.01) ( و
تجات حيث  صول وميزة التميز  الم م  ا مس تسا تيجة إ ان إدارة المعرفة بعملياتها ا ذ ال د ان تشير 

ويل المعرفة والمشاركة ، وتليها عملية  (R=0,652) المعرفة حصلت على أكبر معامل ارتباط قدر بـــ وليدعملية ت
المعرفة بــ  تطبيق ،ثم عمليةR=0,613) )ــ المعرفة بــ تشخيص  وتليها عملية ،R=0,632) بــ ) فيها

(R=0,545) خزن المعرفة  كان معامل  ، وأخيرا عملية(  ارتباطها بــR=0,427)   مما يدل على العلاقة القوية
تجاتوالموجبة بين عمليات إدارة  فصلة و بعد التميز  الم وية )المعرفة م الأربعة للعمليات  (2,222، وبدلالة مع

وية ))تشخيص، توليد، التحويل والمشاركة، وتطبيق المعرفة(  ي  (2,222الا عملية خزن المعرفة فكانت بدلالة مع و
 (.α= 0.01أقل من مستوى الدلالة)

 قوية وموجبة بين إدارة المعرفة كمتغير مستقل وبعد ميزة السيطرة بالتكاليف كمتغير تابع حيث  توجد علاقة ارتباط
وية )R=0.631بلغت قيمة معامل الارتباط ) ي أقل من مستوى الدلالة2,222( وبدلالة مع (. α= 0.01) ( و

صول وميزة  م  ا مس تسا تيجة إ ان إدارة المعرفة بعملياتها ا ذ ال د ان  قلالتكلفة الاحيث تشير  حيث 
كان معامل  ويل المعرفة والمشاركة فيها،ثم عملية R=0,477) المعرفة بــــ )وليد ت  ، وتليها عمليةR=0,493) بــ )خزن المعرفة  ، وتليها عملية  (R=0,669ـ) المعرفة حصلت على أكبر معامل ارتباط قدر بــ طبيقعملية ت

مما يدل على العلاقة القوية والموجبة  (R=0,344تشخيص المعرفة بــ ) ، وأخيرا عملية (R=0,435ارتباطها بــ  )
فصلة و بعد  وية )السيطرة بالتكاليفبين عمليات إدارة المعرفة م ثلاثة ال(  لكل للعمليات 2,222، وبدلالة مع

ويو   التشخيص)توليد، خزن، وتطبيق المعرفة( الا عملي ( 2,222)ةويل المعرفة والمشاركة فيها كانت بدلالة مع
ي أقل من مستوى الدلالة)على الترتيب  ( 2,222)و  (.α= 0.01و
 بع حيث بلغت قيمة معامل تاقوية وموجبة بين إدارة المعرفة كمتغير مستقل وبعد ميزة التركيز كمتغير  توجد علاقة ارتباط

وية )R=0.550الارتباط ) ي أقل من مستوى الدلالة2,222( وبدلالة مع ذ α= 0.01) ( و (. حيث تشير 
صول وميزة  م  ا مس تسا تيجة إ ان إدارة المعرفة بعملياتها ا افسية باال تجات او  لتميزالتركيز على ت التفرد  الم

ة من الزبائناو بالتركيز على تقليل  ة معي د اح .التكلفة والتخصص  خدمة فئة او شر ن عملية تطبيق المعرفة يث 
، R=0,490)بـ ـ) ويل المعرفة والمشاركة فيها (، وتليها عمليةR=0,526) حصلت على أكبر معامل ارتباط قدر بـــ

المعرفة     خزن ، وأخيرا عملية (R=0,378بـ ـ)،ثم عملية تشخيص المعرفة R=0,458)وتليها عملية توليد المعرفة بـــ ـ)
فصلة و بعد   (R=0,281كان معامل ارتباطها بــ  ) مما يدل على العلاقة القوية والموجبة بين عمليات إدارة المعرفة م
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وية ) ويل ومشاركة، وتطبيق المعرفة((  لكل للعمليات 2,222السيطرة بالتكاليف، وبدلالة مع ما ا الثلاثة)توليد، 
وية ) ي أقل من مستوى الدلالة)( 2,221عملية  التشخيص فكانت بدلالة مع زن (.α= 0.01و اما عملية ا

وية) ي اقل من مستوى دلالة 2,211فكانت بدلالة مع  (.(α= 0.05(  و
 الفرع الثاني: اختبار الفرضيات.

دار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية الأو والفرضيات الفرعية لها، كما   من أجل اختبار الفرضيات نقوم باستخدام الا
ات المستقلة   Tنستخدم اختبار  ليل التباين الأحادي  Independent-samples T-testللعي  One Way ANOVAو

 والفرضيات الفرعية لهما.لاختبار الفرضيتين الرئيسيتين الثانية والثالثة 

ليل  استخدامتم  الفرضية الرئيسية: اختبار أولا: دارنتائج   لاختبار Simple regression Analysisالبسيط  لا
ص على أنه "واالفرضية الرئيسية الأو  وي أثريوجد  ل ت افسية في تعزيز المعرفة  دارةلإ مع  SAIDALلمجمع الميزة الت

د هإطاراتوجهة نظر  من : دلالة إحصائية ".  مستوى ع دول الموا  ويمكن توضيح نتائج التحليل  ا

ليل07جدول رقم ) افسفي تعزيز  إدارة المعرفة ثرلأ البسيط الانحدار اختبار (: نتائج   .يةالميزة الت

 Sig لمحسوبة Fقيمة معامل التحديد المصحح 2R معامل التحديد 2R (Rالارتباط ) عاملم المتغير المستقل
 731a ,534 ,526 64,214 *,000, إدارة المعرفة

رجات برنامج المصدر:  .                                 SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

طأ المعياري  Bمعامل الانحدار لالمتغير المستق  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة  Beta ا
 019, 2,415 - 360, 870, الثابت 

 000, 8,013 731, 110, 883, إدارة المعرفة
رجات برنامج بالاعتماد ةمن إعداد الطالب المصدر:  (.=α 2.20مستوى الدلالة )                                          .SPSS.V20على 

دول ا وجود بين يتين من خلال ا وي  أثرل و المتغير المستقل لإدارةمع مع  تعزيز الميزة الت المعرفة و  SAIDALافسية  

د مستوى دلالة ) ي المتغير التابع ع اد ا قيمة ) α= 0.05)و ( بمستوى دلالة 2,221والبالغة ) ( المحسوبةTبالاست
و أقل 2,222)  .(2,21المعتمد) دلالةمن المستوى ال( و

اك علاقة  ) (R= 0 ,731كما تشير قيمة معامل الارتباط  ل الدراسة،  تأثير إ أن  قوية وموجبة بين المتغيرين 
اصلة   %11,5 ت إدارة المعرفةحيث فسر  افسية للمجمعمن التغيرات ا لى ل الدراسة وذلك بالاعتماد ع الميزة الت

تيجة أن R²معامل التحديد قيمة  ذ ال م  تعزيز قدرة المجمع على تسير المعرفة . يمكن تفسير  افسية.  يزتهميسا الت
افسية لمجمع  أثربوجود  القائلة H01نقبل الفرضية الرئيسية وعليه  وي لإدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت  SAIDALمع

د مستوى دلالة إحصائية    ، ونرفض بديلتها.من وجهة نظر إطاراته ع
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ذا ما يؤكد 2,222( بمستوى دلالة )64,214بلغت ) ( الFاختبار)أما قيمة  و أقل من مستوى الدلالة المعتمد،  ( و
دث  إدارة المعرفة افسية بالاعتماد على التغيرات ال  ا من التوقع بقيمة متغير الميزة الت موذج الذي يمك وية ال  على مع

ل الدراسة:  من خلال افسية المالتعبير عن الأثر بين المتغيرين  طي X)إدارة المعرفة ( و Y)يزة الت دار ا ( بمعادلة الا
دار (1B)و، يمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:   X1 +B0Y=Bالتالية:  ة البحث يمثل ميل خط الا اتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عي ، و

افسية بــ الموعلية تزيد إدارة المعرفة بوحدة واحدة تزيد       :اطارا، وكانت المعادلة كما يلي( 09) والمقدر بــ  وحدة. 2,221يزة الت
تبر الفرضيات الفرعية الاباستخدام نفس التحليل  :فرعيةاختبار الفرضيات ال ثانيا: دار البسيط   تية:الا

: اختبار .2 ويأثر يوجد "  الفرضية الفرعية الأو لمجمع  كاليفالسيطرة بالتتعزيز ميزة في  لمعرفةلإدارة ا مع SAIDAL د مستوى دلالة  هوجهة نظر إطارات من دول المو  إحصائية ".ع :ويمكن توضيح نتائج التحليل  ا  ا
ليل 09جدول رقم )  .لتكاليفالسيطرة با تعزيز ميزة في إدارة المعرفة لأثر البسيط الانحداراختبار (: نتائج 

 Sig المحسوبة Fقيمة معامل التحديد المصحح 2R معامل التحديد 2R (Rمعامل الارتباط ) لالمتغير المستق
 631a ,398 ,388 19,292 *,000, إدارة المعرفة

رجات برنامجالمصدر  .     SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

طأ المعياري Bالانحدارمعامل  لالمتغير المستق  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة  Beta ا
 225, 2,912 - 592, 759, الثابت 

 000, 6,088 631, 141, ,219 إدارة المعرفة
رجات برنامجالمصدر                   .(2.20الدلالة )مستوى                                               .         SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ا وجود  دولين يتبين ل و المتغير المستقل  تعزيز  أثرمن خلال ا وي لإدارة المعرفة و مع  سيطرة بالتكاليفلزة اميمع  SAIDAL ( د مستوى دلالة ي المتغير التابع ع اد ا قيمة ) α= 0.05)و ( 9,222( المحسوبة والبالغة )Tبالاست
و أقل من المستوى الدلالة المعتمد)2,222بمستوى دلالة )  (.2,21( و

اك علاقة تأ ) (R= 0 ,631كما تشير قيمة معامل الارتباط  ل الدراسة، حيث  ثيرإ أن  قوية وموجبة بين المتغيرين 
اصلة   %16,2فسرت إدارة المعرفة  ل الدراسة وذلك بالاعتماميزة السيطرة بالتكاليف من التغيرات ا د على للمجمع 

تيجة أن قدرة المجمع على R²قيمة معامل التحديد  ذ ال ليلها المعرفة الكاملة حول التكاليف وكيفية تق. يمكن تفسير 
م  تعزيز  افس ميزة السيطرة بالتكاليفيسا تجات بأسعار ت مع صيدال يعتمد على تقليل التكلفة وطرح م ية وذلك و

سن الوضعية الصحية وكذلك تقليل فاتورة الضمان الاجتماعي، كما يعتمد على من  اجل رفع القدرة الشرائية للمواطن و

افسية = م  إدارة المعرفة  27993+27972يزة الت
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المتبقية فيتم التعامل معهم حسب الطلب  %1امامن الوسطاء  %61شبكة توزيع واسعة من خلال العقود المبرمة مع 
دوبين الطبيين)ا الطرق المعتمدة  ترويج  إضافة، مما  وبدون عقود تجاتها من خلال الم راسية والملتقيات حيث الأيام الدم

 1229سبتمبر 29-21شارك صيدال عبر مركز البحث والتطوير  المعرض الوط السادس للابتكار الذي نطم من 
" بقصر المعارض فاظ على الاقتصاد الوط ت شعار "تشجيع الاستثمار وا شاركة وعرف المعرض م  والذي كان 

ها 512 احهكو مؤسسة عمومية  211مؤسسة م تديات فشارك صيدال  الملتقى  ،ان الاقبال كبير على ج وكذا الم
عقد من الافريقي للاستثمار والاعمال  و التصدير خصوصا  1229ديسمبر 21-21الم ضمن اطار استراتيجية المجمع 

اسبات الاحتفالية، الافتات، والأياو البلدان الافريقية ها الذكرى الثاني م المفتوحة والأيام والم الستون المخلدة  ة ومن بي
 ،شخص للكشف عن داء السكري112وكذا الأيام العلمية مثل اليوم العالمي لداء السكري حيث شهد تقدم قرابة نوفمبر2

اة الثالثة زائري من خلال الق  امضاء عقد تمويلي مع حصة إرشادات طبية من خلال A3و كذا التواجد على التلفزيون ا
صة ذات الطابع العلمي والتحسيسي، و  ذا  جويلة كان و ساباته عبر مواقع التواصل الاجتماعي طلاق المجمع اا

هائي 1229 رضية الرئيسية . وعليه نقبل الف( و وسائل الاتصال وذلك من اجل التعريف بالمجمع والتقرب من المستهلك ال 110H  وي لإدارة المعرفة في تعزيز  أثرالقائلة بوجود من وجهة نظر  SAIDALلمجمع  ميزة السيطرة بالتكاليفمع
د مستوى دلالة إحصائية، ونرفض بديلتها.    إطاراته ع

ذا ما يؤكد 2,222( بمستوى دلالة )19,292( ال بلغت )Fأما قيمة اختبار) و أقل من مستوى الدلالة المعتمد،  ( و
ا من التوقع بقيمة متغير  موذج الذي يمك وية ال دث  بالاعتماد على التغميزة السيطرة بالتكاليف على مع يرات ال 

ل الدراسة: ( بمعادلة X) إدارة المعرفة( و Y) طرة بالتكاليفميزة السي إدارة المعرفة من خلال التعبير عن الأثر بين المتغيرين 
طي التالية:  دار ا ة البحث  (1B)و، يمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:   X1 +B0Y=Bالا اتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عي دار، و يمثل ميل خط الا

 :اطارا، وكانت المعادلة كما يلي( 09) والمقدر بــ

 

 وحدة. 2,219بــ  ميزة السيطرة بالتكاليفوعلية تزيد إدارة المعرفة بوحدة واحدة تزيد  

وي لإدارة المعرفة  أثر" يوجد  :ثانيةاختبار الفرضية الفرعية ال .1 تجاتالتميز في افي تعزيز ميزة مع  SAIDALلمجمع  لم
د  من : مستوى دلالة إحصائية ".وجهة نظر إطاراته ع دول الموا  ويمكن توضيح نتائج التحليل  ا

ليل اختبار الانحدار البسيط 08جدول رقم ) تجاتالتميز في تعزيز ميزة إدارة المعرفة في لأثر(: نتائج   . الم
 Sig المحسوبة Fقيمة معامل التحديد المصحح 2R معامل التحديد R 2Rمعامل الارتباط  لالمتغير المستق
 738a ,545 ,537 67,046 *,000, إدارة المعرفة

رجات برنامجالمصدر  .    SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

 إدارة المعرفة  27906+27708=  السيطرة بالتكاليف
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طأ المعياري Bمعامل الانحدار لالمتغير المستق  مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة  Beta ا
 269, 1,115 - 393, 438, الثابت 

 000, 8,188 738, 120, 984, إدارة المعرفة
رجات برنامجالمصدر  .                 (2.20مستوى الدلالة )                            .                 SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ا وجود  دولين يتبين ل و المتغير المستقل  تعزيز ميزة  أثرمن خلال ا وي لإدارة المعرفة و تجاتالمع مع  تميز  الم  SAIDAL ( د مستوى دلالة ي المتغير التابع ع اد ا قيمة ) α= 0.05)و ( 8,188( المحسوبة والبالغة )Tبالاست
و أقل من المستوى الدلالة المعتمد)2,222بمستوى دلالة )  (.2,21( و

اك علاقة  ) (R= 0 ,738قيمة معامل الارتباط كما تشير  ل الدراسة، حيث  تأثيرإ أن  قوية وموجبة بين المتغيرين 
اصلة  ميزة  %15,1فسرت إدارة المعرفة  تجات من التغيرات ا ل الدراسة وذلك بالاعتمالتميز  الم اد على للمجمع 

تيجة أن قدرة المجمع على R²قيمة معامل التحديد  ذ ال ا . يمكن تفسير  سيد  توليد معارف جديدة وتطبيقها 
ذا ما  افسيه  فرد بها عن م تجات جديد ي م  تعزيز ميزة شكل م تجاتهيسا ه نقبل الفرضية الرئيسية . وعليالتميز  الم 210H  وي لإدارة المعرفة في تعزيز ميزة  أثرالقائلة بوجود تجاتمع من وجهة نظر  SAIDALلمجمع  التميز في الم

د مستوى دلالة إحصائية، ونرفض بديلتها.    إطاراته ع
ذا ما يؤكد 2,222( بمستوى دلالة )99,259( ال بلغت )Fأما قيمة اختبار) و أقل من مستوى الدلالة المعتمد،  ( و

ا من التوقع بقيمة متغير  موذج الذي يمك وية ال تجات. ميزة على مع دث  بالاعتماد على التالتميز  الم غيرات ال 
ل الدراسة: تجات إدارة المعرفة من خلال التعبير عن الأثر بين المتغيرين  ( بمعادلة X) إدارة المعرفة( و Y) ميزة التميز  الم

طي التالية:  دار ا ة البحث  (1B)و، يمثل قيمة الثابت( 0B)حيث:   X1 +B0Y=Bالا اتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عي دار، و يمثل ميل خط الا
 :اطارا، وكانت المعادلة كما يلي( 09) والمقدر بــ

 

تجاتوعلية تزيد إدارة المعرفة بوحدة واحدة تزيد      وحدة.2,625بــ  ميزة التميز  الم

وي لإدارة المعرفة  أثر" يوجد  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: .1 وجهة  من SAIDALمع لمج في تعزيز ميزة التركيزمع
د مستوى دلالة إحصائية ". : نظر إطاراته ع دول الموا  ويمكن توضيح نتائج التحليل  ا

ليل اختبار الانحدار البسيط 32جدول رقم )  التركيز. تعزيز ميزة إدارة المعرفة في لأثر(: نتائج 
 Sig المحسوبة Fقيمة معامل التحديد المصحح 2R معامل التحديد R 2Rمعامل الارتباط  لالمتغير المستق
 550a ,303 ,291 24,342 *,000, إدارة المعرفة

رجات برنامج  .    SPSS.V20المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

تجات  إدارة المعرفة 27890+27039=  التميز في الم
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طأ المعياري Bمعامل الانحدار تقلالمسالمتغير   مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة  Beta ا
 022, 1,911 - 119, 1,521 الثابت 

 000, 4,934 550, 295, 226, إدارة المعرفة
رجات برنامج                   (.2.20) مستوى الدلالة         .                        SPSS.V20المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ا وجود  دولين يتبين ل مع  أثرمن خلال ا و المتغير المستقل  تعزيز ميزة التركيز   وي لإدارة المعرفة و  SAIDALمع

د مستوى دلالة ) ي المتغير التابع ع اد ا قيمة ) α= 0.05)و ( بمستوى دلالة 4,934( المحسوبة والبالغة )Tبالاست
و أقل من المستوى الدلالة المعتمد)( 2,222)  (.2,21و

اك علاقة   ) (R= 0 ,550كما تشير قيمة معامل الارتباط  ل الدراسة،  تأثيرإ أن  قوية وموجبة بين المتغيرين 
ل الدراسة وذلك بالاعتماد على قيمة  %12,1حيث فسرت إدارة المعرفة  اصلة  ميزة التركيز للمجمع  من التغيرات ا

تيجة R²معامل التحديد  ذ ال تجاتن المجمع بأ. يمكن تفسير  ة سواء من الزبائن او الم  يركز كل جهود حول فئة معي
ا من اجل توليد افسيه وذلك من خلال الالمام بمعارفه واستثمار اول ان يقلل تكاليف او يتميز ب بمميزات لا يمتلكها م  و

ا  شكل سيد افسيهتقليل لتكاليف او انتاج  معارف جديدة وتطبيقها  فرد بها عن م تجات جديد ي م  م ذا ما يسا
وي لإدارة المعرفة في تعزيز ميزة  أثرالقائلة بوجود  310H. وعليه نقبل الفرضية الرئيسية التركيز تعزيز ميزة   لتركيزامع

د مستوى دلالة إحصائية، ونرفض بديلتها. SAIDALلمجمع     من وجهة نظر إطاراته ع

ذا ما يؤكد 2,222( بمستوى دلالة )15,151( ال بلغت )Fأما قيمة اختبار) و أقل من مستوى الدلالة المعتمد،  ( و
ا من التوقع بقيمة متغير  موذج الذي يمك وية ال د. التركيزميزة على مع ث  إدارة المعرفة بالاعتماد على التغيرات ال 

ل الدراسة:  طي التالية: X) إدارة المعرفة( و Y) ميزة التركيزمن خلال التعبير عن الأثر بين المتغيرين  دار ا ( بمعادلة الا X1 +B0Y=B   :حيث(0B )و، يمثل قيمة الثابت(1B)  ة البحث اتين المعلمتين تم تقديرهما انطلاقا من عي دار، و يمثل ميل خط الا
 :اطارا، وكانت المعادلة كما يلي( 09) والمقدر بــ

 

 وحدة. 2,226بــــ  كما تزيد إدارة المعرفة بوحدة واحدة تزيد ميزة التركيز
ا إ وجود     تائج المحصل عليها من اختبار الفرضية الرئيسية الأو والفرضيات الفرعية لها توصل وي  ثرأانطلاقا من ال مع

تجات، الترك ا ممثلة  استراتيجياتها )السيطرة بالتكاليف، التميز  الم افسية بأبعاد ذ لإدارة المعرفة  تعزيز الميزة الت يز( و
تائج تتفق مع موذج على اساسها والمشار اليها  الفصل  ال اء ال تائج ال توصلت إليها الدراسات السابقة ال تم ب ال

افسية  دعم الدولة له كما يعمل   الأول. مع صيدال تتمثل افضليته الت د ان  ذ  تائج فرضيات الدراسة  ا ال كما تؤكد
ح ا تجات ال تقباستراتيجية التركيز بالتميز ودليل ذلك م وم بإنتاجها ستراتيجية التركيز للمجمع و نتأكد من خلال الم

 إدارة المعرفة  27928+17013=  التركيز
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تج برالقان) الذي غيرت  تشكيلته الدوائية من خلال التميز بانتاجه بالاعتماد على المادة PARALGAN) مثال ذلك: م
شاء( بدل من ذرى القمح حيث ركزت على خدمت فئة خاصة لها حساسية من  وبذلك حققت ميزة التركيز بالتميز. les malades celiaouesمادة ذرى القمح  الفعالة والذرى)ال

 
رجات  المصدر:  .EXCELمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

مع إ: " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة   لدى H02 ثالثا: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: طارات 
د مستوى الدلالة ) زائر وتعزى إ خصائصهم الشخصية و الوظيفية وذلك ع اعة الادوية با  (."α= 0.05صيدال لص

1-( د مستوى الدلالة )(: 120Hنتائج اختبار الفرضية الفرعية الأو α= لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع زائر تعزى 0.05 اعة الادوية با مع صيدال لص ( في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة   لدى إطارات 
س:   إ لمتغير ا

ذ الفرضية تم استخدام اختبار   ات المستقلة  T لاختبار  تائج  (Independent-samples T –test)للعي وكانت ال
دول )  (.31موضحة  ا

دول) ات المستقلة  Tاختبار نتائج  (:13ا س.وع نلاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب متغير للعي  ا

س البعد المستقل سابي المتوسط  Nالعدد ا  T    Sig الانحراف المعياري ا

 إدارة المعرفة
 27087 1,296- 2,51915 1,2161 01 ذكر
 2,55219 1,1691 37 أنثى

رجات برنامج : من إعدادالمصدر  .                               SPSS.V20الطالبة بالاعتماد على 

دول أعلا  تشير    تائج الموضحة  ا ذ الفئة مم ناث،إ ان متوسط متغير إدارة المعرفة أعلى لدى فئة الاال ا يع أن 
و متغير إدارة المعرفةلديها إدر  س  عدم وجود أي فروقT . كما تظهر قيمة اختباراك أفضل  وع ا يمكن ان تعزى ل

01
23
45

0 1 2 3

رفة
المع

ارة 
اد

افسية  الميزة الت

دا(: 25)الشكل ر   استراتيجيات المجمع بالاعتماد على معادلات لا
الميزة التنافسي السيطرة بالتكاليف التميز  في المنتجا التركيز
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ي أكبر من ( 27087مستوى الدلالة المحسوبة )حيث كانت  SAIDALبمجمع  ، وبذلك نقبل (2,21مستوى الدلالة)و
. الفرضية بصيغتها الصفرية. س دون غير تكر على ج ذا فعلي حيث ان المعرفة لا   و

د مستوى الدلالة )(: 220Hنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية )-0 α= لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع زائر تعزىبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة ( في إجابات الم0.05 اعة الادوية با مع صيدال لص  لدى إطارات 
 إ لمتغير العمر: 

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(32.) 

دول) لاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب   (ANOVA) ليل التباين الاحادياختبار (:نتائج 30ا
 متغير العمر.

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 000,* 9,585 1,334 3 4,002 بين المجموعات

  139, 54 7,515 داخل المجموعات
  57 11,517 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                                  SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
د ان  دول أعلا  تائج الموضحة  ا ( يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى إدارة Fاختبار)من خلال ال

زائر تعزى لمتغير الالمعرفة  اعة الادوية با مع صيدال لص ( 9,585المحسوبة ) (F)عمر، حيث بلغت قيمة لدى إطارات 
ي أقل من  (000,)بلغت دلالة احصائية بو  ذا يشير (2,21) دلالة المعتمدمستوى الو أثر  ا وجود، وبالتا فان 

ذا من وجهة نظر المبحوثين، وبالتا يمكن رفعمر  مستوى إدارة المعرفة لدى لمتغير ال مع صيدال و ض اطارات العاملة 
تلف بين الافراد من خلال ال .وقبول الفرضية البديلة بصيغتها الصفريةالفرضية  زغم المعر  المحصل لان متغير العمر يؤثر و

ه من حل المشاكل بأفضل واسرع  ذ يزيد من معارف الفرد ويمك ها  جاح والفشل ال يستفيد م ارب ال عليه وكذا 
ة.     الطرق الممك

د مستوى الدلالة ) لا توجد فروق ذات(: 320Hنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة )-3 α= دلالة إحصائية ع زائر تعزى 0.05 اعة الادوية با مع صيدال لص ( في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة   لدى إطارات 
ل العلمي.   إ لمتغير المؤ

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(33.) 
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دول) لاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب   (ANOVA) ليل التباين الاحادياختبار نتائج  (:33ا
ل العلميمتغير الم  .ؤ

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 000,* 7,717 981, 5 4,906 المجموعاتبين 

  127, 52 6,611 داخل المجموعات
  57 11,517 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                                   SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
تائج الموضحة   د ان اختبار)من خلال ال دول أعلا  يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى إدارة ( Fا

زائر تعزى لمتغير المالمعرفة  اعة الادوية با مع صيدال لص ل العلميلدى إطارات  ( المحسوبة F)، حيث بلغت قيمة ؤ
ي أقل من  (000,)بلغت دلالة احصائية ب( و 7,717) ذا يشير ا ، وبالتا (2,21) دلالة المعتمدمستوى الو فان 

ل العلميوجود أثر لمتغير الم ذا من وجهة نظر المبحوث مستوى إدارة المعرفة لدى  ؤ مع صيدال و ين، اطارات العاملة 
ل العلمي كمتغير يم بصيغتها الصفرية وقبول الفرضية البديلة.وبالتا يمكن رفض الفرضية  صول ان المؤ كن الفرد من ا

اك فروق  د ان  ل او الشهادة المحصل عليها.على المعارف لذلك   تعود ا المؤ

د مستوى الدلالة )(: H04نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة )-0 زائر تعزى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع اعة الادوية با مع صيدال لص ( في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة   لدى إطارات 
برة.   إ لمتغير ا

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(15.) 

دول) لاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب   (ANOVA) التباين الاحادي ليل اختبارنتائج  (:30ا
برة.  متغير ا

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 024,* 3,996 731, 2 1,461 بين المجموعات

  183, 55 10,056 داخل المجموعات
  57 11,517 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                            SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
د ان اختبار) دول أعلا  تائج الموضحة  ا يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى إدارة ( Fمن خلال ال

برة، حيث بلغت قيمة المعرفة  زائر تعزى لمتغير ا اعة الادوية با مع صيدال لص ( 3,996( المحسوبة )F)لدى إطارات 
ي أقل من  (024,)بلغت دلالة احصائية بو  ذا يشير ا وجود أثر ، وبالتا (2,21) دلالة المعتمدمستوى الو فان 

بر  ذا من وجهة نظر المبحوثين، وبالتا يمكن ة  مستوى إدارة المعرفة لدىلمتغير ا مع صيدال و رفض  اطارات العاملة 
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جاح والفش بصيغتها الصفرية وقبول الفرضية البديلة.الفرضية  ارب ال برة تمكن الفرد من التعلم من  ل مما يزيد من ان ا
ذا ما يشكل فارقا بين الافراد.   معارفة. 

امسة ) نتائج اختبار الفرضية الفرعية-0 د مستوى الدلالة )(: H05ا زائر تعزى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع اعة الادوية با مع صيدال لص ( في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة   لدى إطارات 
 . المركز الوظيفيإ لمتغير 

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(30.) 

دول) لاختبار الفروق في مستوى إدارة المعرفة حسب متغير   (ANOVA) ليل التباين الاحادينتائج  (:30ا
 .لمركز الوظيفيا

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 404,* 1,023 206, 4 825, المجموعاتبين 

  202, 53 10,692 داخل المجموعات
  57 11,517 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                               SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
دول تائج الموضحة  ا د ان اختبار) من خلال ال وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى عدم (  يظهر Fأعلا 

زائر تعزى لمتغير إدارة المعرفة  اعة الادوية با مع صيدال لص ( المحسوبة F)ت قيمة حيث بلغ المركز الوظيفي،لدى إطارات 
ي أقل من  (404,)بلغت دلالة احصائية ب( و 1,023) ذا يشير  ،(2,21) دلالة المعتمدمستوى الو وبالتا  فان 

ذا من وجهة نظر  ركز الوظيفيوجود أثر لمتغير المعدم ا  مع صيدال و  مستوى إدارة المعرفة لدى  اطارات العاملة 
ذا ما يؤ  الفرضية البديلة. رفضبصيغتها الصفرية و الفرضية  نقبلالمبحوثين، وبالتا يمكن  صب و كد ان المعرفة لاترتبط بم

ول عليها.  ه من ا له وخبرته ال تمك  اومركز معين  يشغله الفرد بل تتعلق بمؤ

ا المختلفة لدى إطارات H0 رابعا: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: افسية بأبعاد : " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول الميزة الت
اعة الادوية  د مستوى الدلالة )مع صيدال لص زائر وتعزى إ خصائصهم الشخصية و الوظيفية وذلك ع  (."α= 0.05با

1-( د مستوى الدلالة )(: H01نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأو اعة الادوية ينحوثب( في إجابات المα= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع مع صيدال لص ا المختلفة لدى إطارات  افسية بأبعاد  حول الميزة الت
س:  زائر تعزى إ لمتغير ا  با
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ذ الفرضية تم استخدام اختبار   ات المستقلة  T لاختبار  تائج  (Independent-samples T –test)للعي وكانت ال
دول )  (.36موضحة  ا

دول) ات المستقلة Tاختبار (: نتائج 36ا افسيةلاختبار الفروق في مستوى  للعي س.نوع تغير حسب م الميزة الت   ا

س البعد التابع سابي المتوسط  Nالعدد ا  T    Sig الانحراف المعياري ا

افسية  الميزة الت
 27310 1,545- 2,11251 1,1291 01 ذكر
 2,11529 1,2212 37 أنثى

رجات برنامج : من إعدادالمصدر  .                               SPSS.V20الطالبة بالاعتماد على 

ذ الفئة  افسية أعلى لدى فئة الاناث، مما يع أن  دول أعلا إ ان متوسط متغير الميزة الت تائج الموضحة  ا تشير ال
افسية و متغير الميزة الت ا المختلفة لديها إدراك أفضل  عدم وجود أي فروق يمكن ان T كما تظهر قيمة الاختبار. بأبعاد

س بمجمع  وع ا ي أكبر من مستوى الدلالة 27310حيث كانت مستوى الدلالة المحسوبة )  SAIDALتعزى ل (  و
(α= 0.05 ) .س دون غير وبالت ، وبذلك نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية ا لا حيث ان المعرفة لا تقتصر على ج

افسية صول على الميزة الت ي ال تمكن من ا كم ان المعرفة  س   .تكر الميزة كذلك على نوع ا

د مستوى الدلالة )(: H02نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية )-0 ا المختلفة ( في إجابات المبحوثين حول مستوى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع افسية بأبعاد مع صالميزة الت اعة لدى إطارات  يدال لص
زائر تعزى إ لمتغير العمر:   الادوية با

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(37.) 

دول) افسية بأبعلاختبار الفروق في مستوى   (ANOVA) ليل التباين الاحادي اختبارنتائج  (:37ا ا الميزة الت اد
 حسب متغير العمر.المختلفة 

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 000,* 8,267 1,764 3 5,292 بين المجموعات

  213, 54 11,523 المجموعاتداخل 
  57 16,815 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                               SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
د ان اختبار) دول أعلا  تائج الموضحة  ا الميزة يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى ( Fمن خلال ال

ا المختلفة افسية بأبعاد زائر تعزى لمتغير العمر، حيث بلغت قيمة  الت اعة الادوية با مع صيدال لص ( F)لدى إطارات 
ي أقل من  (000,)بلغت دلالة احصائية ب( و 8,267المحسوبة ) ذا  ،(2,21) دلالة المعتمدمستوى الو وبالتا  فان 

افسية يشير ا وجود أثر لمتغير العمر  مستوى  ذا من وجهة نظالميزة الت مع صيدال و ر المبحوثين، لدى  اطارات العاملة 
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صول فالمعارف تزيد بعمر الف  بصيغتها الصفرية وقبول الفرضية البديلة.وبالتا يمكن رفض الفرضية  ه من ا رد مما يمك
افسية.اوتعزيز مي  زة ت

د مستوى الدلالة )(: H03نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة )-3 ا المختلفة ( في إجابات المبحوثين حول مستوى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع افسية بأبعاد مع صالميزة الت اعة لدى إطارات  يدال لص
ل العلمي.  زائر تعزى إ لمتغير المؤ  الادوية با

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(39.) 

دول) افسية بأبعلاختبار الفروق في مستوى   (ANOVA) ليل التباين الاحادياختبار نتائج  (:39ا ا الميزة الت اد
ل العلمي.المختلفة   حسب متغير المؤ

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 003,* 4,219 971, 5 4,853 بين المجموعات

  230, 52 11,962 داخل المجموعات
  57 16,815 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                                SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
د ان اختبار) دول أعلا  تائج الموضحة  ا  الميزة(  يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى Fمن خلال ال

ا المختلفة افسية بأبعاد ل العلمي، حيث بلغت الت زائر تعزى لمتغير المؤ اعة الادوية با مع صيدال لص  لدى إطارات 
ي أقل من  (003,)بلغت دلالة احصائية ب( و 4,219( المحسوبة )F)قيمة  وبالتا   ،(2,21) دلالة المعتمدمستوى الو

ل العلمي  مستوى  ذا يشير ا وجود أثر لمتغير المؤ افسية فان  مع صالميزة الت ذا من لدى  اطارات العاملة  يدال و
ل العلمي  بصيغتها الصفرية وقبول الفرضية البديلة.وجهة نظر المبحوثين، وبالتا يمكن رفض الفرضية  ذا يدل ان المؤ

صول ع ع الفارق  ا افسية لما  يتيحه للفرد من معارف جديدة يتحصل عليها.يص   لى ميزة ت

د مستوى الدلالة )(: H04نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة )-0 ا المختلفة ( في إجابات المبحوثين حول مستوى α= 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع افسية بأبعاد مع صالميزة الت اعة لدى إطارات  يدال لص
برة.  زائر تعزى إ لمتغير ا  الادوية با

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(39.)  
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دول) افسية بأبعلاختبار الفروق في مستوى   (ANOVA) ليل التباين الاحادياختبار نتائج  (:38ا ا الميزة الت اد
برة. المختلفة  حسب متغير ا

رية موع المربعات مصدر التباين  مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 414,* 897, 266, 2 531, بين المجموعات

  296, 55 16,283 داخل المجموعات
  57 16,815 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                                 SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
د ان اختبار) دول أعلا  تائج الموضحة  ا وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى  عدم (  يظهرFمن خلال ال

ا المختلفةالميزة  افسية بأبعاد برة، حيث بلغ الت زائر تعزى لمتغير ا اعة الادوية با مع صيدال لص ت قيمة لدى إطارات 
(F( المحسوبة ),و 897 )ي أكبر من  (414,)بلغت دلالة احصائية ب وبالتا  فان  ،(2,21) دلالة المعتمدمستوى الو

برة  مستوى عدم ذا يشير ا  افسيةوجود أثر لمتغير ا ذ الميزة الت مع صيدال و ا من وجهة لدى  اطارات العاملة 
 الفرضية البديلة. نرفضبصيغتها الصفرية و الفرضية  نقبلنظر المبحوثين، وبالتا يمكن 

امسة )-0 د (: H05نتائج اختبار الفرضية الفرعية ا ا المختلفة( في إجابات المبحوثين حول مستوى α= 0.05مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع افسية بأبعاد مع ص الميزة الت اعة لدى إطارات  يدال لص
زائر تعزى إ لمتغير المركز الوظيفي.   الادوية با

ليل التباين الاحادي   ذ الفرضية تم استخدام  دول  (One Way ANOVA) لاختبار  تائج موضحة  ا وكانت ال
(40.) 

دول) افسية بأبعلاختبار الفروق في مستوى   (ANOVA) ليل التباين الاحادي اختبار نتائج (:02ا ا الميزة الت اد
 حسب متغير المركز الوظيفي. المختلفة

رية موع المربعات مصدر التباين  الدلالةمستوى  المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات ا
 177,* 1,643 464, 4 1,855 بين المجموعات

  282, 53 14,959 داخل المجموعات
  57 16,815 المجموع

رجات برنامجالمصدر د مستوى الدلالة )                                SPSS.V20: من إعداد الطالبة بالاعتماد على   (2.21*ذات دلالة إحصائية ع
تائج  د ان اختبار)من خلال ال دول أعلا  (  يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مستوى Fالموضحة  ا

ا المختلفة افسية بأبعاد زائر تعزى لمتغير المركز الوظيفي، ح الميزة الت اعة الادوية با مع صيدال لص يث بلغت لدى إطارات 
ي أكبر من  (177,)بلغت لالة احصائية بد( و 1,643( المحسوبة )F)قيمة  وبالتا   ،(2,21) دلالة المعتمدمستوى الو

ذا يشير ا عدم وجود أثر لمتغير المركز الوظيفي  مستوى  افسيةفان  ذا لدى  اطارات العامل الميزة الت مع صيدال و ة 
و   يلة.البدبصيغتها الصفرية ورفض الفرضية من وجهة نظر المبحوثين، وبالتا يمكن نقبل الفرضية  ذ الفرضية  وما يدعم 
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صول او تعزيز ميزة  كون المركز الوظيفي لايغير شيء  حصول الفرد على المعارف من عدمه الامر الذي لا يمكن من ا
افسية لمؤسسة صيدال.                      ت
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 خلاصة الفصل:
اعة الادوية  مع صيدال لص ذا الفصل على نشأة ومكانة  ا من خلال  زائر–تعرف ية ال ، وكذا الهيكلة الإدار -ا

ذا العمل على طريقة  اعتمدتسير وفقها، ولقد ي از  اته العامة، و ى إطارات المجمع  ادت علال وزع الاستبانة إ
ورين  توي على  ثي التالي هما:ال  دفت من خلالها إ الإجابة على إشكالية  افسية، و  ة: " إدارة المعرفة والميزة الت

افسية ليل بياناتها  استرجاعها"، و بعد مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز الميزة الت أساليب  ستخدامباقمت بتفريغها و 
سابي،  سب المئوية، المتوسط ا رافإحصائية عديدة كال ليل  اختبارالمعياري،  الا داراألفا كرونباخ،   ، البسيط  لا

ليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و و  رضيات، و توصلت إ الف اختبارليل التباين الأحادي ، ثم قمت بعرض و 
تجصحة و قبول الفرضيات ، حيث  وي أثروجد يأنه  ت است اتعزيز المعرفة    لإدارة مع ا المختلفةفالميزة الت   سية بأبعاد

اعة الادوية  وجهة نظر من مع صيدال لص زائر–إطارات   د مستوى الدلالة-ا تائج  وكانت .( 2.21)ع  :كما بليال
  ة، حيث بلغ وفقا لمقياس الدراس متوسطةل الدراسة جاءت  مع المجإدارة المعرفة تصورات المبحوثين حول مستوى

مسة تمعة  ادرة المعرفةمتوسط إجاباتهم عن أبعاد  راف معياري قدر  (370020)ممثلة بعملياتها ا با
(2700802). 
 افسية تصورات المبحوثين حول مستوى ا ة، حيث بلغ ل الدراسة جاءت مرتفعة وفقا لمقياس الدراس مع المجلميزة الت

افسيةمتوسط إجاباتهم عن أبعاد  راف معياري قدر  (377319) اتها الثلاثةممثلة  استراتيجي تمعة الميزة الت با
(2700313) . 
  وي أثراك افسية لمجمع  لإدارة مع د من SAIDALالمعرفة في تعزيز الميزة الت  مستوى وجهة نظر إطاراته ع

ذين المتغيرين، دلالة إحصائية ( %11,5) إدارة المعرفة ت( وقد فسر (R= 0 ,731) حيث بلغت قوة الارتباط بين 
اصلة  مستوى   ، حيث أنه:ل الدراسةميزة المجمع من التغيرات ا

  وي لإدارة المعرفة  أثراك د  من SAIDALلمجمع  في تعزيز ميزة السيطرة بالتكاليفمع وجهة نظر إطاراته ع
 .مستوى دلالة إحصائية

  وي لإدارة المعرفة  أثراك تجاتمع د  من SAIDALلمجمع  في تعزيز ميزة التميز في الم وجهة نظر إطاراته ع
 إحصائية.مستوى دلالة 

  وي لإدارة المعرفة  أثراك د مستوى دلالة  من SAIDALلمجمع  في تعزيز ميزة التركيزمع وجهة نظر إطاراته ع
 .إحصائية

 اسة تعزى ل الدر  مع المجإدارة المعرفة المبحوثين حول مستوى  جاباتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  ا
برة  حينللمتغيرات الشخصية والوظيفية  وات ا ل العلمي، وعدد س   لإطاراته والمتمثلة  متغيرات: العمر، المؤ

س والمركز الوظيفي للمبحوثين وذلك  د مستلاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيري: نوع ا  المعتمد  وى الدلالةع
(α=0,05). 
  ا المختلفة المبحوثين حول  جاباتدلالة إحصائية  اتوجد فروق ذات افسية بأبعاد ل الدراسة  مع المجالميزة الت

ل العلمي  حين لاتوجد فتعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية  روق ذات لإطاراته والمتمثلة  متغيري: العمر، المؤ
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برة، و  وات ا س، عدد س د مالمركز الوظيفي للمبحوثين وذلك دلالة إحصائية لمتغيرات: نوع ا  ستوى الدلالةع
  .(α=0,05) المعتمد 
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افسية للمؤسسة الاقتصادية في بيئة متقلبة والبقاء فيها للذي يمتلك المعرفة ويستطيع الاستفادة        يعتبر اكتساب ميزة ت
فيض التكلفة بامتلاك المعارف حول  اسب، حيث ان إدارة المعرفة تمكن المؤسسات من  ها بالكيفية وفي الوقت الم م

فيض التكاليف، او من خلاالأنشطة ال تقوم بها المؤسسة ح يتس  م ابداع لها تدنية و ل توليد معارف جديدة تسا
ة توجه  ددة بفئة معي افسة لها، او تسمح لها بالتركيز على قطاع سوقي  تجات متميزة عما تقدمه المؤسسات الم وانشاء م

ا ل ذ الاستراتيجيات او احدا افسية لها المؤسسة نشاطها. ومن اجل الوصول ا تطبيق كل  ا الت تحقيق او تعزيز مزايا
تلف الموارد من المادية ا الموارد الغير ملموسة وال تتمثل في راس المال البشري من افراد قادرين على توليد  صص لها 

اقشتها دون ان تقف كعائق م وم ح لهم الفرص طرح أفكار و الملائم لإبداع والابتكار وتم امام  المعارف، كما توفر لهم ا
ال للخطأ ح  د الإشارة ترك لهم  اربهم مما يزيد من خبرتهم ويساعد في  ايستفيدو تطبيقها مهما كانت، و من كل 

لول  اد ا و التغير.  إ ها ان الثابت فيها    السريعة والملائمة مما يلائم طبيعة البيئة ال يقال ع

لتواجد في المؤسسة لمدة شهر كامل م حظة بالمشاركة والمعايشة باومن خلال الملا ،وبالتطبيق على مؤسسة صيدال     
:  التوصل ا

  ع الفارق لصا المؤسسة امتلاك المؤسسة ا راس مال بشري معتبر قادر على الابداع والابتكار وتوليد معارف، تص
اسب لتبادل وتشارك الم و ليس م بغي حيث: ان ا تمام به كما ي عارف ويعود السبب ا أسباب الا انه لا يتم الا

، ويتمثل في عدم تقبل الافراد لمشاركة تعود ا راس المال البشري في حد ذاته أي يكمن في الافراد في حد ذاتهم
م من  ا الافراد في حالة ما طرح أفكار واجز وال يتلقا م. إضافة ا ا وتبادل معارفهم وال يرون فيها سببا لتميز

قد الشديد له طأ فيها، مما ومقابلتها بالفشل والتعقيب قبل التطبيق، وان م تطبيقال عل ها لا يسمح بهامش ا ا 
و ان  د الإشارة او .تبادل ومشاركة في المعارفليوجد لديهم استعداد ولا الافراد متخوفون من ذلك  ذا 

جرة العديد من الكفاءات من المؤسسة صيدال والتوجه ال افسة ونخص بالذكر سبب في خروج و ا المؤسسات الم
ذ الكفاءات. كم المخبر الأردني دار ية لصا   االدواء والذي يقدم اغراءات تتمثل في الرحلات الدورات التكوي

تجات تباع بدون في ايمتد ممارساتها  لاستقطاب ح ا التجار والموردين الذين تتعامل معهم صيدال وتقدم لهم م
ذا يعاق صة السوقية له.مبلغ و افسة غير شريفة لزيادة ا  ب عليه القانون وتعتبر م

 واجز وال تقف اما ذ ا في الابتكار لتحقيق التميز الا انه تبقى تسجل  الافراد والمؤسسة مكما انه ورغم كل 
شاكل بعض المحاولات، حيث يسعى المجمع من خلال مديرية البحث والتطوير ا التميز وان حقق، تصادف م

ديد والتوقع بعوائد وارباحه من خلال التعاون  ومعيقات خارجية تعود ا وزارة الصحة حيث انه وقبل الإنتاج يتم 
ذ الأخيرة  لب المعلومات عن الأسواق من بين مديري مديرية البحث والتطوير والتسويق والمبيعات حيث تقوم 
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دوبين الطبيين ذا في  خلال قوى البيع لديها من الم تج  ذا الم مما يضمن لها بيع واستعادة تكاليف تطوير وإنتاج 
افسيها. اما في حالة حصول المؤسسة على الملف  حالة طورت صيدال الدواء، أي تميزت من خلاله وانفردت عن م

وث لتطوير من خلال الاتفاقيات والشراكات وذلك طبعا بعد انتهاء مدة الاحتك ار وال التق فقط دون جهود و
وات وتصل ح  01قد تتجاوز  ف العلاجي 01س ة وذلك حسب نوع الدواء وتكاليف التطوير وكذا الص س

الة تلجأ ا مكتب خاص بالدراسات عن أسواق الدواء ذ ا ه، ففي  درج ضم    I M S Heath الذي ي

زائر مما  رتبة الدواء في السوق البلجيكي المتعاقد مع مؤسسة صيدال حيث يوفر لها معلومات عن مبيعات، ا في ا
يمكن المؤسسة من إمكانية انتاجه من عدمها. تقوم المؤسسة بإيداع ملف ومبلغ التسجيل لدى المخبر الوط لمراقبة 

ذا الشرط ح لا يكون  LNCPPالمواد الصيدلانية  التابع لوزارة الصحة مع خمس اقتراحات لتسمية الدواء، وجاء 
ذا الشبه كما حدث في دواء اك تماث ساسية ل او تشابه في اسم الدواء ، وان حدث وحصل   RLORATINEا

اص بصيدال والذي كان يشبه اسم دواء لمخبر جزائري  والمتواجد ببابا حسن  بولاد فايت  amliancerPhوا
RLORADINE  تج صيدال وكان الفرق فقط في حرف وكان اسم مركبه  ،واحدالذي صرح بيه في السوق قبل م

 RALLERTINEحيث م تغيير الاسم ا حيث م إيداع شكوى بمؤسسة صيدال   LORATADINEالكيمائي
ذا كلمن السوق  وم سحبه ذا كله في حالة ماكن الدواء جديدا ولم يسوق مسبقا،  قوقاماية  هودفع غرامة. و و

تقوم مديرية التسويق والاعلام اما في حالة ما كان مسجلا لدى لمخبر الوط وبوزارة الصحة وارادت المؤسسة انتاجه 
طط تسويقي لترويج له  دوبيها الطبين حيث يعرضونه في شكل )الطبي بإعداد  ( امام Power pointمن خلال م

صائصه من فائدته الطبية وبسعر  الأطباء والصيادلة وفي الملتقيات والأيام الدراسية بغرض التعريف به و
افسي .،الت  ...ا

  و ا انه توجد معيقات أخرى تكون خارج المؤسسة وتتمثل أساسا في مدة تسجيل الدواء وال تأخذ مدة كما ن
امة عن طويلة مدة تقارب العام ونصف ح تتحصل المؤ  سسة على التصريح والشروع في انتاجه مما يضع فرصا 

ودة رغم ما أكثرصيدال والذي يركز بشكل كبير على القيمة من خلال الكمية دون التركيز  ودة في  على ا يه ا تع
تج. ث حاليا بالمؤس ذا الم سة، ونفس المشكل تقع فيه في حالة تغيير مكان وحدة الإنتاج ا مقر جديد كما 

طقة حيث لم يتم الإنتاج يل الم ديدة بزمير وذلك بعد تأ شأة ا راش ا الم  حيث حولت وحدة الدار البيضاء وا
صول على التصريح بالإنتاج ا حد الان. حيث ان قرار إعادة  0102بالوحدة رغم استلامها في سبتمبر  ولم يتم ا

فس الوحد تج وفي نفس المكان أي ب أشهر في حين ان قرار التحويل أي تغيير الات يتطلب مدة ستة  التسويق الم
 الإنتاج ا وحدة جديد يتطلب مدة تسعة أشهر على الأقل. 
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  دما قرر ارجية من خلال التصدير ا ثلاثة عشر دولة افريقية  ت مؤسسةاما ع ا ا الأسواق ا  )صيدال الا
، موريطانيا، السودان...( كانت الصعوبة تكمن في المبالغ المرتفعة  يجر، ما غال، كوت ايفوار، ال الكامرون، الس

التسجيل عموما في دول العالم كلها ، حيث يقدر مبلغ تسجيل ى وزارة الصحة لهذ البلدان و لتسجيل الادوية لد
ذا في الدو بــ: الدواء الواحد فقط  زائر فتتراوح خمس مئة مليون و ا وفي ا ل المجاورة للجزائر في تونس فقط. اما 

فقط، الامر الذي يفسر العدد الكبير  التسجيل لدى الوزارة الوصية من )خمس ملايين ا خمسة عشر مليون( مبلغ
 .ولا تستورد تجلدى الوزارة من قبل العديد من المخابر وال لا تالمختلفة العلاجية  الأقسامالمسجلة وضمن للأدوية 

م التوصيات والاقتراحات:  ا
اء على و   افسية ب يازة على مزايا ت ما م التعرف عليه من خلال التواجد بالمؤسسة، وح تتمكن مؤسسة صيدال من ا

وانب الاتية:وضمان البقاء والاستمرارية  ، على المؤسسة انت تراعي ا
  ويل الدواء لدى المخبر الوط للمواد الصيدلانية ح يتس لمؤسسة من انتهاز صيدال تقليل مدة التسجيل و

 الفرص الملائمة في السوق.
  اء ا سواء في بب ية ح تستطيع استثمار الرفع في مبلغ التسجيل الادوية، من اجل توفير مبالغ مالية للوزارة المع

زائر ا مستشفيات جديدة او في ال بحث والتطوير لتعزيز مزايا صيدال خاصة مع الترقب المحتمل لدخول ا
ظمة العالمية لصحة.  الم

 قص في المعارف ح يتمكن من اكتساب التكثيف من الدورات الت تلف المجلات وال فيها من ال ية في  كوي
تجات جديدة او تقليل تكاليفها.  معارف جديدة تترجم في انتاج م

 وي والمادي الذي لا تقوم بيه المؤسسة والذي يلقى تعدي وافر بشقيها المع تضم العديد من ل نظام المكافآت وا
افسة في ظل الاغراءات والتحفيزات والعروض المغرية  الكفاءات ويسبب ح ا ا مؤسسات م ا روبها وا في 

ا من قبلهم.      ال تتلقا
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ا لموضوعمن خلال  :دراسةآفاق ال افسيةأثر  دراست والتطبيق في المؤسسة م الاستماع ا  ادارة المعرفة في تعزيز الميزة الت
اك، ها من طرف الاطارات العاملة  صول او تعزيز المزايا  اقتراحات وكان جزء م وال كانت كلها تصبب في كيفية ا

افسية لصيدال ، كما يمكن  تأخذ الدراسات القادمة  با ذا الت لعديد من الادوات على غرار الادوات المستعملة في 
اء  لس الادرة والتشخيص  من اجل ب البحث من المقابلة وملاحظة بالمشاركة، وذلك من خلال الاعتماد على التقارير 

اعة اخرى جزائرية،   اعة الصيدلانية او أي ص سات ان كما يمكن  لهذ الدرانماذج بمتغيرات نستطيع تطبيقها على الص
ذ  م  ها، ونورد ا اجحة م ب  ا التطبيق على الوحدات وخاصة ال ة المدروسة و تذ تغير في حجم ونوع العي

 يلي: في ماالاقتراحات 

 .يل قوى البيع لتحقيق الميزة التنافسية استخدام وذلك من خلال  مدى مساهمة ادارة المعرفة في تأ
سين سمعة  دوبين الطبيين ح يتس لها الترويج و يل الم التشخيص كأداة لتحديد المساهمة في عملية تأ

افسيها بالثقة والضمان.   علها تتميز عن م ة وزيادة حجمها بتطبيق المؤسسة الامر الذي  كما يمكن تغير العي
هما. على العديد من المؤسسات ح يتس للباحث المقارنة ب م الاقتراحات لكل م  ين المؤسسات واعطاء ا

 .وذلك من  عمليات إدارة المعرفة كأداة لتنمية المسؤولية الاجتماعية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة
اء نموذج يمكن  خلال زائرية من خلال ب ا ا اء وترسيخ ثقافة المسؤولية الاجتماعية وال تمارس في مؤسسات ب

ا. تطبيقه على  واقع مؤسسات
 .ذا أثر ادارة معرفة الزبون في تحقيق مزايا تنافسية و المستهلك ومتمثل في المريض بدل  ويكون  اعتبار الزبون 

م زبون خاصة مع رقي الثقافي للمريض كزبون والذي  ديد ا بإضافة ا الطبيب او الصيد ح تستطيع 
الدواء المقدم له والذي عادة ما يكون دواء، وبهذا تستطيع المؤسسة احيانا يطلب ا الطبيب اسم الدواء ويرفض 

هائي بدون وساطات.  التواصل المباشر مع المستهلك ال
 .رأس المال البشري كأداة لتحسين الابداع في المؤسسات الصناعية  
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يم، -30 يم غ وال واحمد إبرا ديث،  في زيادة رضا العملاءالتسويق الأخضر ودور سعاد فهد ا ، دار الكتاب ا

رة مصر،  . 0222القا
شر والتوزيع، عمان، الأردن،الإدارة الدوليةسعد غالب ياسين، -33  . 0227، دار اليازوري لل
شر والتوزيع، عمان، الأردن،نظم المعلومات الإداريةسعد غالب ياسين، -34  .0222، دار اليازوري لل
افسيسيد جاد الرب، -31 شر والتوزيع، مصر، إدارة المعرفة الإبداع والتميز الت دسة لل  .0213، دار اله
زء الأولشارلز وجاريث جونز، -36 مد سيد الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل ا مد رفاعي و ، ترجمة رفاعي 

شر، السعودية،  .0221أحمد عبد المتعال، دار المريخ لل
شر والتوزيع، الأردن، اء تطبيقات اقتصادية وإداريةطرق الإحصشفيق العتوم، -37 هج لل  .0222، دار الم
مد البكري، -32 ودة الكليةصوفيا  درية، إدارة ا شر والتوزيع، الإسك امعية لل  .0220، الدار ا
ظور إداري معاصرطارق طه، -32 سابات الآلية: من م امعي، مصر،نظم المعلومات وا  . 0221، دار الفكر ا
اشم، -42 شر والتوزيع، عمان، الأردن،نظم المعلومات التسويقيةطارق وائل  سيم لل  .0227، دار ت
طيب، أحمد معايعه، سالم عادل-41 ديثة الإدارة ا  العالمي الكتاب دار ،حديثة ونماذج واستراتيجيات نظريات ا

شر   .0222الأردن، والتوزيع، عمان، لل
شر والتوزيع، عمان،، المدخل إلى إدارة المعرفةواخرون عبد الستار العلي-40  .0210، دار المسيرة لل
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وز دار ،والمعلومات المعرفة إدارة مطر، مود اللطيف عبد-43   .0227الأردن، عمان، العلمية، المعرفة ك
ولوجيا المعلومات عبد الله فرغلي عي موسى، -44 ا التسويق التقليدي والالكترونيتك شر، 1، طودور ، اثراء لل

رة،  .0227القا
اذ القرارات الإداريةعدنان عواد الشوابكة، -41 ولوجيا المعلومات في ا شر والتوزيع، دور نظم وتك ، دار اليازوري ل

 .0211الأردن، عمان،
فاجي، -46 افسية و عز الدين علي سويسي، نعمه عباس ا ظيميالميزة الت ظور استراتيجيات التغيير الت ، دار فق م

شر والتوزيع، عمان، الأردن،  .0214الأيام لل
ر، -47 شر والتوزيع، عمان، الأردن،1، ط إدارة المعلومات والمعرفةعلاء فرج الطا  .0212، دار الراية ل
بابي، أميرة طالب، فرحان علاء-42 شر صفاء دار ،1 ط ،الزبون معرفة دارةإ ا   .0222 الأردن، عمان، والتوزيع، لل
شر والتوزيع، عمان، إدارة المعلومات والمعرفةعلاء فرحان، -42  .0212، دار الراية لل
رة، للطباعة، غريب دار ،الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي-12  . 2001القا
شر والتوزيع، عمان، والريادة(إدارة المعرفة )الطريق إلى التميز عمر أحمد الهمشري، -11  .0213، دار الصفاء لل
، دار 1، طنظم المعلومات الاستراتيجية مدخل استراتيجي معاصرغسان عيسى العمري، سلوى أمين السمرائي، -10

شر، عمان،  .0222المسير لل
ظمات غسان قاسم داوود اللامي، أمير شبكرو البياتي، -13 ولوجيا المعلومات في م الأعمال )الاستخدامات تك

شر والتوزيع، عمان، الأردن، والتطبيقات(،  .0212دار الوراق لل

يم، -14  .0227، دار المريخ، الرياض، السعودية، أساسيات التسويقفليب كوتلر، ترجمة علي سرور إبرا
افسة(، كاظم نزار الركابي، -11 شر 21طالدارة الاستراتيجية )العولمة والم والتوزيع، عمان، ، دار وائل لل

 .0224الأردن،
ا، -16 درية، مصر،إدارة التسويق مدخل معاصرمد عبد العظيم أبو ا امعية، الإسك  .0222، الدار ا
جا، -17 امعية، مصر، التسويق المتقدممد عبد العظيم أبو ال  .0222، الدار ا
يب، -12 مد  قيق الممروان  افسية )دراسة استطلاعية(،دور المزيج التسويقي السياحي في  دار الكتب  يزة الت

رة، مصر،  .0211القانونية، القا
مية مصطفى أحمد حامد رضوان، -12 مو الت ا في دعم جهود ال افسية كآلية من آليات العولمة الاقتصادية ودور الت

امعية،في العالم درية مصر، ، الدار ا  ، 0211الإسك
مود أبو بكر، -62 افسيةمصطفى  شر والتوزيع، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة الت امعية لل ، الدار ا

درية، مصر،  . 0222الإسك
افسيةمعا فهمي، -61 امعية، مصر، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة الت  . 0220، الدار ا
شر، عمان، الأردن،21، ط أساسيات الإدارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد سالم، -60  . 0221، دار وائل لل
شر إثراء ،6 ط ،المعرفة إدارة جرادات واخرون، سعود مد ناصر-63  .0211 الأردن، عمان، والتوزيع، لل
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اني عبد الرحمن العمري، -64 مد مرسي خليل و يم وتطبيقات عمليةنبيل  ، الإدارة الاستراتيجية المعاصرة مفا
شر والتوزيع، جدة، السعودية،   . 0214الطبعة الثانية، خوارزم العلمية لل

فيذ، إعداد،) العليا الإدارة )إستراتيجية مرسي، مد نبيل-61 امعي المكتب مراجعة، ت ديث، ا درية، ا   . 2006 الإسك
يم " المعرفة إدارة م، عبود م-66 شر الوراق دار ،2ط ،"والعمليات والاستراتيجيات المفا عمان،  والتوزيع، لل

  .0227الأردن،
م، -67 شر والتوزيع، الإدارة الالكترونية )لاستراتيجية والوظائف والمشكلاتم عبود  (، دار المريخ ل

 .0224الأردن،
ظور العامة الإدارة أسس ليل الهيتي، الدين صلاح عباس، نعمة-62 شر اليازوري دار ،معاصر م عمان،  والتوزيع، لل

 .0222الأردن،
ر،-62 يم الظا شر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة نعيم إبرا ديث لل  . ـ0222، عالم الكتب ا
افسية للمؤسسةشام حريز وبوشمال عبد الرحمان، -72 ، الطبعة التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة الت

درية، مصر، شر، الإسك ، دار الوفاء لدنيا ال  . 0214الأو
لية ،1 ط نظري، مدخل ،المعرفة إدارة ،حجازي علي يثم-71 شر الأ ان، والتوزيع، لل  .0221 لب

 
 

 :مذكرات  ا
افسية للمؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد المالك، -1 حالة الميدانية ، دراسة ادارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة الت

زائر، ة، ا طي تورى، قس مة للاتصالات، مذكرة ماجستير في علم التسيير، جامعة م  .0210-0211لشركة 
اعيةبوروبة فهيمة، -0 افسية للمؤسسة ص قيق ميزة ت ، مذكرة ماجستير في علوم التسيير )غير دور المهارات في 

شورة(، جامعة بسكرة،   . 0226م
اسة، -3 زائررتيبة  وية ا طوط ا افسية للمؤسسة دراسة حالة شركة ا مية الت افسية في ت ، رسالة أهمية اليقظة الت

زائر،  شورة(،تخصص إدارة أعمال، قسم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة ا  .0223ماجستير)غير م
صوري، -4 ك الفلاحة دور نظام المعلومات في تعزيز القدرة الترقية م زائرية دراسة حالة ب افسية للمؤسسة ا

مية الريفية شورة(، تخصص تسيير مؤسسة، جامعة بسكرة، والت  . 0222، مذكرة ماجستير)غير م
ودة سلامي يحضيه، -1 افسية للمؤسسة )مدخل ا مية الكفاءات على الميزة الت اثر التسيير للموارد البشرية وت

زائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم  أطروحة دكتوراءوالمعرفة(، شورة(،جامعة ا )غيرم
زائر،  .0224التسيير،ا

اف، عمار-6 افسية الميزة بوش ا، :الاقتصادية المؤسسة في الت ميتها مصادر ا ت  )غير ماجستير رسالة ، وتطوير
شورة( زائر الاقتصادية، العلوم في م   . 2002جامعة ا



 127 

افسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةفرحال غول، -7 ، أطروحة دكتورا في العلوم مؤشرات ت
شورة(، الاقتصادية زائر،  )غير م  .0226تخصص تسيير مؤسسة، جامعة ا

ظمة دراسة حالة مقاطعة نفطال نوال شين، -2 افسية للم قيق الميزة الت لتوزيع وتسويق دور الأداء الاستراتيجي في 
تجات البترولية بسكرة شورة(، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة بسكرة، الم ، مذكرة ماجستير في علوم التسيير )غير م

0222 . 
زائر )فرع ورقلة(،اجر بوعزة، -2 افسية دراسة حالة اتصالات ا قبق الميزة الت رسالة اثر التسويق بالعلاقات في 

شورة(، جامعة قاصدي مرباح،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم  ماجستير)غير م
زائر، ة،ا  . 0210التجارية،بات

يبة-12 افسية الميزة على المحافظة في الابتكاري التسويق دور مربعي، و شورة(، )غير ماجستير رسالة ،الت  تخصص م
ظمات، وإدارة تطبيقي اقتصاد ة،الم  .0210بات

 
 : مجلات  ا
 1- ، افسية ونموذج الإدارة الاستراتيجية،أحمد بلا مد خيضر بسكرة،  الميـزة الت لة العلوم الإنسانيـة، جامعـة 

 . 0227، 11العدد
بوب، -0 جاح الاستراتيجي مجلة العلوم الإنسانيةالطيب داودي ومراد  قيق ال افسية المؤسسة من خلال  ، تعزيز ت

مد خيضر بسكرة، العدد   . 0227، 10جامعة 
ديدفريد كورتل، -3 افسية في ظل المحيط الاقتصادي ا لة العلوم الإدارة الفعالة للمعرفة مصدر لتحقيق الميزة الت  ،

 .026، ص 0227الإنسانية، جامعة بسكرة،
 
 
 :ملتقيات و مؤتمرات 
افسية الميزة أحمد، بلال و يحضية سملا-1  في مقدمة بحثية ،ورقة البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير وفعالية الت

  . 2004 المسيلة، ،جامعة الاقتصادية المؤسسات الفعاال في التسيير حول الدو الملتقى
افسية، -0 اصة عادل رزق، مفهوم الت افسية للمؤسسات العامة وا سين القدرة الت ورقة عمل مقدمة في ندوة" 

رة، مصر، لمعايير الأداء الاستراتيجيووفقا  مية الإدارية، القا ظمة العربية لت  .0211، الم
اصة وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجيعطية صلاح سلطان، -3 افسية للمؤسسات العامة وا ، بحث سين القدرة الت

اصة وفقا  افسية للمؤسسات العامة وا لمعايير الأداء الاستراتيجي، المؤسسة العربية مقدم في ندوة لتحسين القدرات الت
رة، مصر، مية الإدارية، القا  .0227لت



 128 

مد،-4 قيق الميزة  فلاق،  ا في  افسعمليات إدارة المعرفة وتأثير "، الأردنيةية" دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الت
افسة  اعية خارج قطاع  والاستراتيجياتمداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدو الرابع حول: الم افسية للمؤسسات الص الت

 .0212نوفمبر(، جامعة الشلف،  22و22المحروقات في الدول العربية )يومي 
 تب  الأجنبية: ا

1- No Naka I.et Knno N.the comcept(Ba)=Building.Foundion for knomledge -Benoit Aubert ,les technologies de l’information et l’organisation ,gaetan morin editeur, Paris,1997.  
2-Phitip Kotler ,Bernard Dubois,Marketing management,10eme edition,dunod,Paris,2004. crection,calfornie management review,Spring,1998 . 
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 (01الملحق رقم )

 ين لأداة الدراسة.قائمة أسماء المحكم 

 الجامعة الوظيفة المحكم اسم الأستاذ

مدد.   العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر أ أستاذ شنشونة 
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

مدد.   العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر أ أستاذ قريشي 
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر أ أستاذ د. سلطاني رشدي
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

 د. رحال سلاف
 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ

 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية
مد خيضر  جامعة 

 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ حبة نجوىد. 
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ جبيرات سناءد. 
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

يبةد.   العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ غربي و
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

ان عادلد.   بو
 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ

 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية
مد خيضر  جامعة 

غضبان حسام د. 
 الدين

 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 

 العلوم كلية التسيير، علوم بقسم محاضر ب أستاذ أحلامخان د. 
 التسيير. وعلوم والتجارية الاقتصادية

مد خيضر  جامعة 
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 (20الملحق رقم )

ـــة  République Algérienne Démocratique et Populaire الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبي
     Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique وزارة التعليــم العــالي و البحــث العلمـي

                 –بسكرة –جــامعة محــمد خيضــر 
                                       قسم علوم التسيير                    كلية العلوم الاقتصادية                                                 
 تسيير استراتيجي للمنظمات : ماستر السنة ثانية                         والتجارية وعلوم التسيير                                           

 

 
 في تعزيز الميزة التنافسية المعرفة إدارةمساهمة 

  –الجزائر –المجمع الصناعي صيدال دراسة تطبيقية على
 

 ،... ةالفاضل أختي، ...فاضلأخي ال
وان ءوالتي جا راسةمة عن الداللاز  علوماتالم مع صممت التي الاستبانة ذ أيديكم بين ضعأ ن أيسرني         مساهمة إدارة المعرفة في " :ت بع

ظمات. استكمالا لمتطلباتوذلك  . "تعزيز الميزة التنافسية صول على شهادة الماستر في التسيير الاستراتيجي للم اعي صيدال  في إدارة المعرفة  على مستوى التعرف إلى الدراسة ذ وتهدف  ا اعة المجمع الص افسية  الذي والدور لدوائية ا للص  تلعبه في تعزيز الميزة الت
 .بالمجمع 
ذا المجال،يونظرا  لأهم      كم يةراج الاستبانة بفقرات إليكم تقدمأ ة رأيكم في  من   الأسئلة جميع الاعتبار بعين والأخذ بدقة فقراتها على الإجابة م

يار  و لكلذالمربع المخصص  وفي الفقرة مامأ (×) خلال وضع علامة اسبا، ترا الذيفي ا كمآلذلك  م ح أن مل م  الثمين وقتكم من جزءا ونيتم
 تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجابتكم، لذلك هانتائجصحة ن ، حيث أ هافي الواردة الفقرات حول إجابتكم بدقة ثقة يوكلسئلة ذ لأللإجابة على 

ايب بكم أن أ تمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساس من عوامل  تولو علما بأن المعلومات المتحصل عليها ستحاط بالسرية  .جاحالا
ي لغايات البحث العلمي فقط تمامكم  شكر لكم أوكما ،  التامة و  فائق الاحترام والتقدير.ا م وتفضلو  بهذ الدراسة ا

       :الدكتورةت  إررا  تح                                                                            :ةمن إعداد الطالب          
 سليخ حورية.     رحال سلا. 

                                                   
        
                               

 .0226/0227:ةالجامعي السنة                                              
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تفضل بوضع  البيانات الشخصية: القسم الأول:- اسب:)×(  إشارةيرجي ا م مربع ا اسبة داخل ا م  أمام الإجابة ا
ثى                              ذكر                                                       الجنس:-2  أ
ة     03أقل من                               العمر:                      -0 ة 03 - 03                            س  س

ة   03 - 03                                                    ثر 03                                س ة فأ  س

ل العلمي:-3 وريا                    المؤ ي سامي              بكا س               تق دس             يسا  مه

  PGSدراسات عليا متخصصة                   دكتورا                   ماجستير                                        
وات 0 -1                    :سنوات الخبرة  عدد-4 وات 13 -6                س ثر من 10-11             س ة               أ ة10س  س

                                         مصلحة رئس                       مديرية رئس                                 موظف                      المركز الوظيفي:-5

    رئيس قسم                                     رئيس دائرة                                                        
 القسم الثاني:محاور الدراسة.

اعي صيدال  إدارة واقع معرفة إلى المحور ذا يهدف :إدارة المعرفة  المحور الأول: زائر( لل المعرفة في المجمع الص اعة الدوائية )با كم  ص لذلك نرجو م
يرات المتاحةالذي  المربعفي  )×(  وضع العلامة  اسبا من ا   .ترونه م

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما أبعاد إدارة المعرفة وعبارات القياس الرقم
 أولا: تشخيص المعرفة          

      رف.ايوجد إلمام بما يمتلكه المجمع من مع 10
قص المجمع من معارف واحتياجاته المعرفية مستقبلا.  10       يوجد إلمام بما ي
لول للمشاكل التي  1 داف وإيجاد ا قيق الأ الية تساعد المجمع على  إن المعرفة ا

  تواجه العمل.
     

المتوفرة   ةالمعرفيالقدرات و  لديه المتوفرة ةيالمعرف القدراتيقارن المجمع  بين  04
افسة له.   بالمؤسسات الأخرى الم

     

ا 05 ديدة على أساس نوعيتها مهما كان مصدر برة  06      .تقييم الأفكار ا       والكفاءة.يعتمد  المجمع في تشخيص المعرفة على الموظفين الذين يملكون ا
براء والأفراد ذوي المهارات المميزة 10       .في المجمع ديد أماكن تواجد ا
ل المشاكل الطارئة. 10 ة إلى أشخاص متميزين        يلجأ المجمع في جوانب معي

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما ثانيا: توليد المعرفة          
ارجية المعرفة استقطاب إلى المجمع إدارة تسعى 10 ائها. و ا         اقت
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      .والتطوير البحث لأغراض صصات مالية معالمج وفرت 01
ية لغرض تطوير معارفهم. 00       يهتم المجمع  بإشراك الأفراد في دورات تكوي
ارج للمساعدة على توليد  00 ذب الكفاءات المتميزة والمبدعة من ا يسعى المجمع 

 المعرفة. 
     

وع ذات العمل بفرق المجمع يستعين 0       المعرفة. لتوليد المعرفي لاكتشاف و الت
      المعرفة. عن رائط المعرفة للكش ا على  المجمع إدارة تعتمد 0
      جديدة. خبرات كتساببا مهاراتهم  تطوير في الرغبة الموظفين لدى 01
براء الاستعانة يتم 01       تدريبية. دورات لإجراء خارج المجمع من والمحاضرين با
اسب للاستفادة من المعارف المتاحة بالمجمع 00 اخ الم       .توفير الم
ادفة  00 رات ومعارض ودورات  شاطات من تظا للحصول على يدعم المجمع ال

  المعرفة .
     

ات بإجراء معالمج قومي 00        . الإنتاج عملياتطرق و  طويربتو  مستمرة سي
 أبد نادرا أحيانا غالبا دائما ثالثا: خزن المعرفة         
برات المتوفرة  01       .يمتلك المجمع برامج وأنظمة توثيق التجارب والممارسات وا
فاظ على الموظفين  00 برة و المعرفة. الأكفاء يسعى المجمع إلى ا       الذين يمتلكون ا
      .سهلة في المجمع  خزنةإمكانية الوصول إلى المعارف الم 00
      توثيقها. و المعرفة زن لازمة بيانات قواعد على المجمع يتوفر 0
ي  المعلومات وتوثيقها 0 بطريقة يسهل الوصول إليها في جميع  يعمل المجمع على تص

  المستويات.
     

ديثها باستمرار. 01       يقوم المجمع بتقييم جودة المعرفة المخزنة و
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما رابعا: تحويل المعرفة والشارك فيها         
      الرسمية وغير الرسمية.تشجيع ثقافة المشاركة بين العمال والموظفين في اللقاءات  01
ظر عن مستوياتهم يقوم المو  00 هم بغض ال برات فيما بي فون بتبادل المعارف وا

ظيمية.  الت
     

      الموظفين. بين المعرفة لتشارك التدريبية الدورات على المجمع يعتمد 00
      .وتبادلهاالمعرفة  اك مرونة في نقل  00
لتسود ثقافة  1 ع المشاكل المشاركة في المعرفة بين موظفي المجمع        . الطرق بأ
ديثة في نقل المعلومات يستخدم المجمع وسائل الت 0 ية  ا )الانترنت، والانترانت، ق

 البريد الالكتروني..(.
     

المعرفة على التدريب عن طريق الزملاء القدامى من ذوي  ويليعتمد المجمع في  0
برة .  ا

     

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما خامسا: تطبيق المعرفة       
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ذ دفنه: لمحور الثاني:الميزة التنافسية افسية التي يمتلكها  معرفة إلى المحور امن خلال  زائر(  الميزة الت اعة الدوائية )با اعي صيدال  لص  ،المجمع الص

كم وضع العلامة  اسب المربعفي  )×(  لذلك نرجو م  .الم
 موافق وعبارات القياس الميزة التنافسيةأبعاد  الرقم

 بشدة
 غير محايد موافق

 موافق
موافق   غير

 بشدة
      :لتكاليفالسيطرة باأولا: 

      توحيد المراحل المتكررة في الإنتاج داخل  الورشات 
صول على القرب من مصادر          .التكالي  من تقلل التي  الأولية الموادا
متعددة المهارات ومشتركة من جميع  العملبتشكيل  فرق  تكالي  يللتق 1

 الإدارات من تسويق وبحث وتطوير وإنتاج وتمويل  وتموين ...
     

قل بالقرب من الموانئ  1 للحصول على المواد  والمطارات تقليل تكالي  ال
 . الأولية المستوردة 

     

تجات باستخدام وسائل  لترويجيتم ا 0 متمثلة :بالإعلان  أقل تكلفة ذات للم
 .و في موقع المجمع وكذا المشاركة في المعارض الدولية Les rapports de gestionو  Biotic Newsو Saidal Newsفي 

     

افذلاعتماد على ا 0 ار  والمتمثلة : أقل تكلفة ذات توزيع م ليا من خلال 
ملة، ودوليا بالتصدير غير المباشر بموجب  واص الا عقود مع المستوردين ا

 أو مع القطاع العام للدولة المستهدفة.

     

      اسب. والتسليم في الوقت الم بالإنتاجتقليل تكالي  التخزين   0
اف  11 برة لقليل التكالي  الأص      العلاجية للأمراض غير الاستفادة من التعلم وا

ديدة.   وار في تطبيق المعرفة ا       يعتمد المجمع على أسلوب التوجيه وا
      عمليتي التدريب والتكوين.يتابع المجمع مستوى تطبيق الموظفين لما تعلمو في  
رافاتل تقليلاك  1 از في لأخطاءا و لا وعية. سين و الا       ال
ية الممارسات سين 1       الممارسات. أفضل تطبيق خلال من للأفراد الروتي
شر 0       المعرفة لتطبيق داعمة ثقافة المؤسسة ت
يد التطبيق علي يسهرون مدرين بتعيين المجمع يهتم 0       للمعرفة ا
      . في المجمع إعطاء فرص اكبر لتعلم و بابتكار معرفة جديدة 0
ديدة بعد دراستها وتوفر الوسائل الضرورية لذلك . 1       يهتم المجمع بتطبيق الأفكار ا
تجاتيلجأ المجمع إلى طرح  0 افسية بصفة دورية . م       ت
      لتحافظ على جودة خدماتها.يتب المجمع أساليب عمل جديدة  0
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ات، فقر الدم،  لد، المعدة، المهدئات والفيتامي ة مثل:العيون، ا المزم
 والالتهاب...

 موافق :في المنتجات تمييزالثانيا :         
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

موافق   غير
 بشدة

وعية  و يملبالتس الالتزام 10       .ةالمحدد  المواعيد في بالشكل وال

      التخفيضات في الكمييات والأسعار التي يقدمها المجمع للوسطاء. 10
تجات  1 ظيم ندوات صحفية لتقديم الم تقوية العلاقة مع وسائل الإعلام ، و ت

ديدة  . ا
     

اء صورة جيدة عن المجمع، من خلال  1 افسين ب يدة مع الم المحليين  المعاملة ا
  . والأجانب

     

التغلي  و  ـ:في التشكيلة الدوائيةل إضافية خصائص بإيجاد مع المج قومي 11
اول  لم  سابقا. موجودة تكن لم تجاتهوالشكل وطريقة الت

     

تجات المجمع . العلاقة 11       والسمعة الطيبة والثقة في م
 موافق :ثالثا :التركيز         

 بشدة
 غير محايد موافق

 موافق
غير موافق  
 بشدة

دوبون   10 تجات المجمع والتعري  بها لدى الطبيون لالتركيز على  الم ترويج لم
ملة. ار ا  الصيادلة، الأطباء و

     

تجات متميزة  10 ت الزبائن  خاصة الفئات تتماشى مع تطلعا يقدم المجمع م
ة اصة من ذوي الأمراض المزم  . ا

     

تقديم الهبات والمساعدات في الأزمات لضحايا الكوارث الطبيعية والمصابين  10
ة    كالسلطان والسكري و السيدا...بالأمراض المزم

     

ة المكلفة للمرضى وغير  11 اف العلاجية للأمراض المزم التركيز على إنتاج الأص
  .والقلب..:كأمراض تصلب الشرايين، الأمراض العصبية، السرطان، توفرة الم

     

10 
ملات  اسبات و ا تجاته في الم فيضات في أسعار م يقدم المجمع 

 .   والأوبئة   التحسيسية  لمكافحة السرطان  والسيدا و التلقيحات
     

10 
 

التركيز  على التحالفات والشراكات مع المخابر العالمية  الرائدة لتوفير الأدوية 
يسة .    المكلفة و والمطلوبة كالأدوية  غير ا

     

houriaselikh@gimal.com   
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 (03الملحق رقم )

 .7002والتي كانت في سنة  للمقابلات المهيكلةقائمة  

 تاريخ وتوقيت المقابلة الوظيفة اسم الموظف 

ر خلايفي د.  لز
 )طبيب اسنان(

رئيس منتوجات لدائرة الامراض 
التسويق والاعلام المعدية، مديرية 

  .الطبي

الاحد، زوالا يوم  11ا غاية 11من الساعة 
راش بزمير مارس 12  في مديرية وحدة ا

البرناوي د.
 )طبيب عام(

مشرف على المندوبين الطبيين تابع 
لدائرة الامراض القلبية، مديرية 

 .التسويق والاعلام الطبي

بوحدة افريل في مديرية الاعلام الطبي  21الاحد، 
راش بزمير في لقاء مع المندوبين الطبيين على  ا

 صباحا وحضور الاجتماع 9

جمعون . السيدة
 نفيسة

ميس بعد  .مديرة للتكوين بالنيابة لمجمع صيدال افريل في مديرية  20زوالا يوم  11ا
التكوين في الإدارة العامة للمؤسسة صيدال بالدار 

 البيضاء
بن يغزر . السيدة

 نبيلة
ودة بالنيابة لمجمع  مديرة ضمان ا

 صيدال.
الاربعاء افريل بمركز البحث والتطوير بالدار 11

 البيضاء 

مديرة الموارد البشرية بالنيابة لمجمع  سهيلة قوجيلد. 
 .صيدال

في المجمع بالدار  GRHافريل بالمديرية  10
 البيضاء 

سابات.   سمير خوجة    افريل بالمديرية في المجمع بالدار البيضاء  11يوم رئيس مديرية المالية وا

 عكاشد.نسيمة 
رئيسة خلية اليقظة بمديرية 

 الاستراتيجية والتنظيم.
افريل وبعد اجتماع لدراسة مشروع إعادة  19يوم 

 المركزية بالدار البيضاء الإدارةالهندسة في 
ا بالبليدة تم ا (Département exportation) لتدديرالتجارية للحراش والخاصة بااما مديرية  صوول والكائن مقر

 حيث تم الافصواح على انه لا يوجد تصودير خلال السنتين على معلومات عن التصودير من خلال الاتصوال الهاتفي.
ي: كوت  ألف اورو 7022فكانت قيمة تعادل:  7002اما  7002و 7002 وكان التصودير فقط لــ: أربعة دول و

، وموريطانيا. ي: 11ويتم التصودير ل  ايفوار، السنغال، ما    عشر دواء و
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 Allergologie RHISTAGAN 2mg Comprimé sécable Boite de 30 RHISTAGAN 0.01% Sirop Flacon de 125 ml Antalgiques RPARALGAN 500 mg Comprimé Boite de 20 محتوى العلبة  الشكل التركيز الاسم التجاري الدنف العلاجي

Ant-inflammatoires 
 

RCLOFENAL 100 mg Suppositoire Boite de 10 RCLOFENAL 100 mg Suppositoire Boite de 10 LP RCLOFENAL 75mg Gélule Boite de 30 LP RCLOFENAL 100 mg Gélule Boite de 20 RINDOMET 25 mg Gélule Boite de 30 Diabétologie RDIAGUANID 850 mg Comprimé sécable Boite de 30 
Infectiologie 

RMETROGYL 500 mg Comprimé Boite de 20 RZOLPRIMA 400 mg/80 mg Comprimé Boite de 20 
RAMOXYOEN 1 g Comprimé dispersible Boite de 14 RORAPEN 1MUI Comprimé sécable Boite de 14  


