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 أ عفو  بو منا طاقةلا  ام تحملنا ولا ربنا قبلنا من الذين على حملتو كما 

 ﴾امكافرين امقوم على فاهصرنامولانا  أ هت وارحمنا منا اغفرو  عنا
 .امعظيم الله صدق

 من سورة امبقرة 682الآية    

 

 :شريف حديث

 ظن أ هو قد علم فقد جهل" ل امرجل عالما ما طلب امعلم، فا نلا يزا"
 

 قال ال صفياني:

ني لاا  يومو في كتابا أ حد يكتب لا أ هو رأ يت ا   غير مو غدوه في قال ا 

                   ىذا قدم ومو يس تحسن، مكان ىذا زيد ومو أ حسن، مكان ىذا

 امعبر، أ عظم من وىذا أ جمل، مكان ىذا ترك ومو أ فضل، مكان

 امبشر. جملة على امنقص استيلاء على دميل وىو 



 

 الإهداء

 أ هدي ثمرة هذا الجهد المتواضع:

 الذي أتشرف بحمل اسمه، إلى من كلت أنامله ليقدم لي لحظة سعادةإلى 
 إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم

 زرعت وحق لك الحصاد  
 حفظك اللهأبي العزيز 

 إلى مدرسة الحب وبلسم الشفاء، إلى من جعلت تحت أقدامها الجنان
 إلى من أخلصت دعواتها فوهبت لها كل عمري

 كلما ابتسمت ذهب عني العناء
 أمي الحبيبة حفظك الله

 إلى من آثروني على أنفسهم، ومنحوني ثقتهم فكانوا أقرب إلي من روحي
 التي شاركتني حضن الأم البريئة إلى القلوب الطاهرة والنفوس

 إلى رياحين حياتي
 أخي وأخواتي

  ومنحني من وقته كل الوقتإلى من سهل لي الصعب 
 وأضاء دربي نحو مستقبلي لصبرباأمدني  إلى من

 وسندي في الحياة إلى رفيق دربي
 زوجي الغالي

 (أهل زوجيإلى عائلتي الثانية )

  نوالالصديقة الغالية والعزيزة، إلى أختي الرابعة  إلى
 

 أسماء           

 



 

 وتقديرشكر 
  يكفيني والصبر بدا والصحة والمعرفة العلم من أمدني الحمد لله أولا وآخرا على ما

 مني يتقبلو أن أرجو الذي المتواضع، العمل ىذا نجازلإ
 .حسناتي ميزان في ويجعلو

 الامتنان إلى:عظيم بعد الحمد لله والثناء عليو أتوجو بجزيل الشكر و              

  دربي في  فزرع التفاؤل ،الذي دعمني بعلمو الوفير وصبره الواسع إسماعيل حجازيالأستاذ المشرف الدكتور 
  .كان لتوجيهاتو القيمة وأفكاره النيرة أكبر الإثراء في إغناء ىذه الدراسةف ،فيهاأجهل السير فتح لي أبوابا كنت و 
  بالمؤسسة. الذي كان عونا لي طيلة فترة تواجدي -باتنة  - مصبرات نڤاوسالسيد رئيس قسم الإنتاج بدؤسسة 
 إفادتنا بخبرتهم العلمية والمهنية. أتقدم لهم بشكر خاص على ، الذين والمقابلةلأساتذة المحكمين للاستمارة ا 
  سأنال من أخطاء وىفوات، الذين فيو أساتذتي الذين تفضلوا بقراءة بحثي ىذا وتحملوا عناء تقييمو وتقويم ما بدا 

 شرف مناقشتهم. 
 طيبة بكلمة ولو بعيد أو قريب من ساعدني من كل إلى. 

 

 فأملي أن يرقى ىذا البحث إلى تطلعات كل ىؤلاء، ويستجيب لشروط البحث العلمي، ويصل إلى الغاية

 رسمت لو منذ انطلاقتو. التي 
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 ممخص

، التعمم الجماعي، طول دورة الحياة)الكفاءات الجوىرية  خصائص دور لمتعرف عمىتيدف ىذه الدراسة  
من  -باتنة–مصبرات"  نڤاوسبمؤسسة "التمييز  ستراتيجيةافي تحقيق خمق القيمة لمزبون والميونة( صعوبة التقميد، 

، اعتمادا عمى صورة العلامة وخدمة الزبون عمى حد سواءشبكة التوزيع، التغميف، حيث الجودة، مدة حياة المنتوج، 
المبحوثة، وبين كافة إطارات المؤسسة موزعة عمى ستمارة ا 62مقاربة ىجينة تجمع بين التحميل الكمي لبيانات 

، مقابمة فردية نصف مييكمة موجية لمدير الإنتاج، الموارد البشرية، المالية والمحاسبة 26التحميل الكيفي لبيانات 
تدعيما للأداتين الجودة، التموين والتجارة بالمؤسسة المستيدفة بالدراسة، مع الاستعانة بالملاحظة من دون مشاركة 

 .السابقتين

امتلاكيا تظير من خلال  كفاءات جوىريةب تتمتع "نڤاوس "أن مؤسسة تبين لنا المقابلات جممة إجراء وبعد  
 ،كما تطبق العديد من مجالات التمييز المرتبطة بالمنتوج عمى وجو التحديد، المتبناة في الدراسة الحالية مخصائصل

خمصت الدراسة ، 22( في نسختو spssبرنامج الإحصائي لمعموم الاجتماعية )التحميل النتائج باستخدام ومن خلال 
 التمييز بشكل إجمالي.في تحقيق استراتيجية بشكل منفرد كفاءات الجوىرية إيجابي ومعنوي لأبعاد الدور  وجود إلى

استراتيجية صعوبة التقميد، خمق القيمة لمزبون، الميونة، ، التعمم الجماعي، : الكفاءات الجوىريةالكممات المفتاحية
 التمييز.

Abstract 

 This study aims to identify the role of  core competencies characteristics (length of life cycle, 

collective learning, imitation difficulty, creating value for the costumer, and flexibility) in realizing 

differentiation strategy in "n'gaous enterprise" –Batna- in terms of quality, product’s life duration, 

packaging, distribution network, brand image and customer service, alike, depending on the hybrid 

approach combined between quantitative analysis of data of 26 questionnaires distributed to all the 

upper managers of the enterprise, and the qualitative analysis of data from 12 individual and half 

structured interviews addressed to production manager, human resources, finance and accounting, 

quality, provisioning, and commercial managers of this enterprise, with the use of observation without 

participation to support both of the previous tools. 

 After doing the interviews, we concluded that "n'gaous" enterprise has a core competencies 

which appear  through  having the adopted characteristics in the current study, as it applies many areas 

of differentiation those are  related to the product especially, and through analyzing results by using 

the 16
th

 version of statistical package for social science (spss), the study concluded that there is a 

positive and significant role of the dimensions of core competencies individually in realizing 

differentiation strategy in total. 

Key words: core competencies, collective learning, imitation difficulty, creating value for the 

costumer, flexibility, differentiation strategy. 
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المنافسة حدة من اشتداد  الراىنفي الوقت الاقتصادية في ظل التحديات التي أصبحت تشيدىا المؤسسات 
التكيف مع المؤسسات نفسيا مجبرة عمى معظم وجدت  ،وعدم الأكادة د درجة المخاطرةيتزاكذا و  ،بين المؤسسات

وذلك بالبحث عن  ،واستمراريتيا بقائيابيدف ضمان الحادثة عمى مستوى المحيط والتغيرات التطورات ىذه مختمف 
نشاطيا أو عمى مستوى  سواء عمى مستوى مجال التميزتضمن ليا تحقيق  لاكتساب مزايا تنافسيةعوامل النجاح 

رضا الزبون من خلال تشكيمة المنتجات والخدمات  القطاع ككل، والذي أصبح مرىونا بمدى قدرتيا عمى كسب
 المقدمة لو بالمواصفات التي يرغب فييا ويحتاجيا.

تمكن المؤسسة من  ، من خلال تبني استراتيجيةإلايمكن تحقيقو ولما كان التميز غاية استراتيجية فإنو لا 
موقعيا التنافسي وتطويره، وفي ىذا الصدد فظة عمى مواجية التيديدات المفروضة عمييا من قبل منافسييا والمحا

تعدد الخيارات الاستراتيجية المتبعة من قبل المؤسسة إلى ثلاثة خيارات أطمق عمييا اسم الخيارات " Porterيرجع "
مكانة ىامة بالنظر إلى الطبيعة الديناميكية التي أصبحت تحتل فييا استراتيجية التمييز التي القاعدية الكبرى، 

إشباع تضمن ى رغبات الزبون فتدفعو نحو البحث الدائم عن خصائص فريدة ومميزة في المنتجات التي تسيطر عم
حاجاتو بأحسن طريقة. الأمر الذي أدى بالعديد من المؤسسات إلى تبني ىذه الاستراتيجية سعيا لبموغ مركز تنافسي 

إذا ما بني عمى تم تقميده من قبل المنافسين يز سرعان ما ييإلا أن ىذا التم ،قوي وتحقيق مزايا تنافسية مستدامة
 مصادر يتعذر تقميدىا.

وجب عمى كل مؤسسة ترغب تحقيق الريادة والبقاء في السوق تبني نظريات ومقاربات ومن ىذا المنطمق 
ومن ثم العمل بروح الفريق وتوفير البيئة المشجعة  ،والتعامل بأساليب مختمفة لتحرير الطاقات الإبداعيةجديدة 

المستقبمية ويفتقر إلييا والملائمة من أجل توفير المنتجات والخدمات التي تخدم الزبائن وتمبي احتياجاتيم الحالية و 
 & Hamelن، ولعل من بين ىذه المقاربات مقاربة الكفاءات الجوىرية، ىذه الأخيرة التي نادى بيا الباحثين "المنافسو 

Prahalad تقوم عمىو ، تتطمب فترة طويمة من الزمن لبنائيا" واعتبروىا كفاءات ذات طبيعة خاصة تنبع من كونيا 
، حتى يتسنى ليا توليد قيمة لزبائنيا تفوق ما قد مختمف موارد المؤسسةبين المزج الفعال طريقة مبيمة أساسيا 

وتساىم في طرح منتجات جديدة تتيح إمكانية دخول أسواق  يصل إليو منافسوىا، بالطريقة التي يصعب تقميدىا
 واسعة ومتنوعة.

 الدراسةأولا: إشكالية 

 عمى النحو التالي:  الرئيسية لدراستناشكالية الإيمكن صياغة من خلال ما سبق 

 ما هو دور الكفاءات الجوهرية في تحقيق استراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟
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 :ةالتاليصياغة الأسئمة الفرعية تم  لمدراسةبغرض الإجابة عن التساؤل الرئيسي 

 في تحقيق استراتيجية التمييز؟الجوىرية حياة الكفاءات  لطول دورةىل يوجد دور  .أ 
 ىل يوجد دور لمتعمم الجماعي في تحقيق استراتيجية التمييز؟ .ب 

 التمييز؟ىل يوجد دور لصعوبة التقميد في تحقيق استراتيجية  . ج
 ىل يوجد دور لخمق القيمة لمزبون في تحقيق استراتيجية التمييز؟ . د
 ىل يوجد دور لميونة في تحقيق استراتيجية التمييز؟ . ه

 الدراسةفرضيات ثانيا: 

 التالية: ، يمكن صياغة الفرضياتالدراسة إشكاليةلإجابة عمى ل

 استراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية.يوجد دور لمكفاءات الجوىرية في تحقيق الفرضية الرئيسية: 

 وتتفرع عنيا الفرضيات التالية:

 في تحقيق استراتيجية التمييز.الجوىرية حياة الكفاءات  طول دورةيوجد دور ل . أ
 يوجد دور لمتعمم الجماعي في تحقيق استراتيجية التمييز. . ب
 التمييز.يوجد دور لصعوبة التقميد في تحقيق استراتيجية . ج
 يوجد دور لخمق القيمة لمزبون في تحقيق استراتيجية التمييز.د. 
 يوجد دور لميونة في تحقيق استراتيجية التمييز.ه. 

 الدراسةوأهمية أهداف ثالثا: 

 نسعى من خلال قيامنا بيذه الدراسة إلى تحقيق جممة من الأىداف أىميا:

كأحد أىم عوامل التفوق التنافسي في ظل الاقتصاد المرتكز عمى ، لمكفاءاتمحاولة التأكيد عمى الدور المتنامي  .أ 
 المعرفة الكامنة لدى الموارد البشرية والكفاءات المسؤولة عن تحقيق الميزة التنافسية؛

لمفيوم الكفاءات الجوىرية، ومدى موافقتيم عمى  -باتنة–مصبرات"  نڤاوستقييم مدى إدراك إطارات مؤسسة " .ب 
 جات؛دورىا في تمييز المنت

اختبار نموذج الدراسة الذي يفترض وجود دور لخصائص الكفاءات الجوىرية )المتغير المستقل( في تمييز  .ج 
 )المتغير التابع(. نڤاوسمنتجات 
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 ما تقدمو من إضافات عمى المستويين العممي والعممي، وذلك كما يمي:متنبع أما أىمية الدراسة ف

 يعد ىذا الموضوع من الدراسات الميمة في ميدان إدارة الأعمال عموما والتسيير : عمى المستوى العممي
الاستراتيجي خصوصا، إذ يقدم صورة عن بعض المفاىيم الحديثة التي لاتزال محل بحث ودراسة وتأخذ اىتمام 

إلى فيم أعمق العديد من الباحثين والمختصين مثل: الكفاءات الجوىرية واستراتيجية التمييز ومحاولة التوصل 
جديدة من خلال  دراساتلمعلاقة بين ىذه المفاىيم، لتعتبر الدراسة بذلك أرضية فكرية تفيد الباحثين في إجراء 

مكانية تطبيق دراسات مشابية عمى  الاطلاع عمى نتائج الدراسة الحالية وما توصمت إليو من اقتراحات، وا 
 عينات أخرى. 

 اسة لتسميط الضوء عمى واحدة من الإشكاليات التي تواجو القطاع تأتي ىذه الدر  :عمى المستوى العممي
الصناعي في الجزائر، ألا وىي تمييز المنتجات خصوصا بعدما أصبح الزبون يشكل محور اىتمام المؤسسات 

بالخصائص المميزة  نڤاوسباعتباره العنصر الخالق لمقيمة، وبالتالي محاولة اختبار مدى التزام مؤسسة 
لجوىرية وانعكاس ذلك عمى تمييز منتجاتيا، كما تساىم ىذه الدراسة في تعريف مديري المؤسسات لمكفاءات ا

بنموذج الكفاءات الجوىرية وضرورة الالتزام بو في العمل المؤسسي نيجا وممارسة باعتباره أحد المداخل اليامة 
 لتطوير قدرة المؤسسات سعيا لمواجية تحديات المستقبل. 

 الدراسة موضوعاختيار  مبررات: رابعا

 من أىم المبررات التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع ما يمي: 

خاصة في مجال التسيير الاستراتيجي، وتحديدا فيما يتعمق الميول الشخصي لمبحث في مواضيع الساعة  .أ 
الاستراتيجية التي تكتسييا قناعتنا الخاصة بالقيمة المتميزة والأىمية ل، نظرا البشريةمموارد الاستراتيجي لتسيير الب

 ؛ظيار بصمات الباحثةلإ يتوقابمو  الدراسةموضوع ، إضافة إلى الطبيعة الإبداعية لالموارد البشرية
تنامي اتجاه فكري حديث يرجع سبب تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية مستدامة إلى اعتماد مدخل الموارد  .ب 

في الكفاءات  ةالمقاربات ذات الصمة بو، والمتمثموالكفاءات، الأمر الذي شجع الباحثة عمى دراسة أحد 
 الجوىرية؛

قمة الدراسات النظرية والميدانية التي تناولت بعمق إشكالية الكفاءات الجوىرية وعلاقتيا باستراتيجية التمييز،  .ج 
، فالأمر في نظرنا يعود إلى الصعوبة الملازمة ليذا النوع من الدراسات المرتبطة بالعنصر البشري من جية

 الدراساتبغية تشجيع ىذا النوع من  الدراسة رى، وىو ما دفعنا إلى القيام بيذهوالجانب الاستراتيجي من جية أخ



 

 

                                                                                      د        

تاحة مقاربات نظرية يمكن لباحثين آخرين اختبار مدى صحتيا ضمن مجال الكفاءات الجوىرية واستراتيجية  وا 
 التمييز؛

المكتبة الجامعية والجزائرية عموما، والتي تعاني من نقص محسوس في المراجع المتعمقة بالكفاءات  إثراء .د 
 مقاربة الموارد والكفاءات. لتطبيقالجوىرية، والذي قد يرجع إلى الحداثة النسبية 

 المنهج المتبع في الدراسة: خامسا

دور الكفاءات الجوىرية في تحقيق استراتيجية التمييز قمنا بالمزج إشكالية  بتحميل ومعالجةفي إطار القيام 
بين النموذجين الوضعي والتفسيري، كوننا نحاول فيم وتفسير استراتيجية التمييز من خلال الكفاءات الجوىرية، 

ا جعمنا وترجمة ىذا الفيم إلى نموذج يبرر العلاقات السببية بين عناصر الظاىرة، ومن ثم اختبار فرضياتيا مم
بيدف استكشاف واستنباط المفاىيم والأسس النظرية لمدراسة، من خلال نجمع بين المنيجين الاستكشافي والاختباري 

وعلاقة كل منيما بالآخر، وصولا إلى تحديد مفيوم  والميزة التنافسية الاستراتيجيات القاعديةالتعرف عمى مفيوم 
وم وخصائص الكفاءات الجوىرية التي تشكل الحقل الأساسي ليذه استراتيجية التمييز داخل المؤسسة، وكذا مفي

اختبار بغرض منيج الاختباري بالإضافة إلى استخدامنا ال من خلال استخدام أسموب الإبعاد أو التمثيل، الدراسة
مدى صحة فرضيات الدراسة  وتفسير النتائج المتحصل عمييا وفق أسموب الافتراض الاستنتاجي المناسب ليذا 

 لمنيج. ا

  -باتنة–مصبرات"  نڤاوسوذلك عمى مستوى مؤسسة "ولمقيام بالدراسة الميدانية اعتمدنا تقنية دراسة الحالة، 
من إطارات  البياناتكأداتين أساسيتين من أدوات جمع نصف المييكمة الاستمارة والمقابمة  أين قمنا باستخدام

ة تفيدنا في تفسير نتائج الدراسة، ليتم في كأداة تكميميمن دون مشاركة الملاحظة ب، مع الاستعانة المبحوثةالمؤسسة 
بين المقاربتين  ناجمع أي أنناطبيعة الدراسة، ل المناسبةمرحمة لاحقة تحميل المعطيات وفق الأساليب الإحصائية 
 الكمية والكيفية لإثراء الدراسة وتدعيميا بالتحميل والتفسير.

  حدود الدراسة: سادسا

 بإعداد ىذه الدراسة ضمن الحدود التالية:قمنا 

جراء المقابلات بمؤسسة "الحدود المكانية:  .أ   –مصبرات"  نڤاوستم إجراء الدراسة وخصوصا توزيع الاستمارة وا 
 ؛-باتنة
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 عينة خلال الفترة الممتدة من شير جانفيالعمى أفراد  قامت الباحثة بتطبيق الدراسة المسحيةالحدود الزمانية:  .ب 
، وبالتالي لا تأخذ النتائج بعين الاعتبار التغيرات التي يمكن أن تحدث 6102إلى غاية شير سبتمبر  6102

 في المؤسسة بعد ىذه المدة؛
 ؛-باتنة –مصبرات"  نڤاوسعمى كافة الإطارات العاممة بمؤسسة " الدراسةتم إجراء الحدود البشرية:  .ج 
طول دورة مى اختبار دور الكفاءات الجوىرية بأبعادىا الخمسة )ع تقتصر الدراسة الحاليةالحدود الموضوعية:  .د 

 الميونة( في تحقيق استراتيجية التمييز.و ، التعمم الجماعي، صعوبة التقميد، خمق القيمة لمزبون الحياة

 المقترح الدراسة: نموذج سابعا

يمثل الشكل الموالي نموذج الدراسة الذي تم تطويره بناء عمى تحميل الدراسات السابقة وكذا التحميل 
 المفاىيمي لخصائص الكفاءات الجوىرية ومجالات التمييز بالمؤسسة. 

 المقترح لدراسةا (: نموذج10الشكل رقم )

 
 : من إعداد الباحثة.المصدر

 راسات السابقة دعرض وتحميل ال: ثامنا

الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع مجموعة من خلال فترة إنجاز ىذه الدراسة تمكنا من الاطلاع عمى 
سواء أو إلى استراتيجية التمييز ام إلى الكفاءات الجوىرية بشكل عإما العديد منيا تطرق فوجدنا أن  ،البحث

دور الكفاءات الجوىرية في ب المرتبطةن الدراسات إلا أنو لا توجد سوى القميل م، و تابعامتغيرا مستقلا أ اباعتبارى
والتي تم التركيز عمييا واعتمدت كدراسات مرجعية في تطوير نموذج الدراسة  ،تحقيق استراتيجية التمييز تحديدا

 تحميل العلاقة النظرية بين خصائص الكفاءات الجوىرية ومختمف أبعاد استراتيجية التمييز.و الحالية 
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  الدراسات السابقة العربية عرض وتحميل . أ
أثر الجدارة الجوهرية في عممية ابتكار المنتجات والعمميات ( بعنوان: "1100انتظار أحمد جاسم )دراسة  .0

اختبار أثر  حاول الباحث من خلال ىذه الدراسة: 1"دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الإطارات ببابل
، الاستراتيجية التكنولوجية أبعاد كبعد منبتكار الاعممية حد عناصر الشبكة المعرفية في الجدارة الجوىرية كأ

بالشركة العامة  الفنيين ومدراء الأقسام ،نالموظفيموزعة عمى  استمارة 57ومن خلال قيامو بتحميل بيانات 
لمقاس بخبرات، ميارات الصناعة الإطارات في بابل، توصل الباحث إلى أن استخدام عنصر الجدارة الجوىرية 

ج، ابتكار العمميات، )ابتكار المنتبتكار الاعممية أبعاد لو تأثير إيجابي ومرتفع عمى  الموارد البشريةوقدرات 
 في الشركة العامة لصناعة الإطارات ببابل. والابتكار الإداري(

استراتيجيات الريادة وأثرها في عناصر " ( بعنوان:1101) خيري مصطفى كتانة وأحمد عوني أحمد أغادراسة  .6
بيدف  :2"أبعاد إبداع المنتج: دراسة من وجهة نظر العاممين في مركز الأطراف الصناعية في الموصل

، ومن خلال التحميل الإحصائي عمى أبعاد إبداع المنتجمعالجة إشكالية تأثير عناصر استراتيجيات الريادة 
إلى  انخمص الباحثالإطارات العاممة بمركز الأطراف الصناعية بالموصل،  موجية إلى استمارة 26لبيانات 
التحالفات الاستراتيجية، القدرات الاستراتيجية، وتأثير ذات دلالة معنوية بين كل من أبعاد ) علاقة ارتباطوجود 

( رونة الاستراتيجيةالفرص الاستراتيجية، القوة الاستراتيجية، الخطر الاستراتيجي، رأس المال الاستراتيجي والم
في مركز الأطراف الصناعية  سواء من حيث تحسين المنتج القائم أو تقديم منتج جديد إبداع المنتجأبعاد و 

 .بالموصل
لتحقيق استراتيجية التمايز: دراسة  اعتماد التمكين المنظمي" ( بعنوان:1101) صفاء تايه محمددراسة  .2

في إطار التعرف عمى إمكانية تحقيق استراتيجية التمايز  :3"تطبيقية في الشركة العامة للإسمنت الجنوبية
عمى عينة من المعامل التابعة لمشركة  استمارة 01، قام الباحث بتوزيع انطلاقا من اعتماد استراتيجية التمكين

 ، 61ومعمل إسمنت الكوفة الجديد بمعدل استيدفت معمل إسمنت الجنف الأشرف  ،العامة للإسمنت الجنوبية
المتبقية فقد وجيت لمزبائن الخارجيين، ومن خلال نتائج التحميل الإحصائي  21، أما عمى الترتيب استمارة 21

ة الإدارية، عادىا )الثقأن الشركة العامة للإسمنت الجنوبية تتبنى استراتيجية التمكين بأبلمبيانات تم التوصل إلى 

                                                           
مجلة الإدارة ، أثر الجدارة الجوهرية في عملية ابتكار المنتجات والعمليات: دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الإطارات ببابلانتظار أحمد جاسم،   1

 .3122، 88، العدد45، المجلدوالاقتصاد
عناصر استراتيجيات الريادة وأثرها في أبعاد إبداع المنتج: دراسة من وجهة نظر العاملين في مركز الأطراف خٌري مصطفى كتانة وأحمد عونً أحمد أغا،  2

 .3123، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 22، العددمجلة أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة، الصناعية في الموصل
مجلة الغري للعلوم ، اعتماد التمكين المنظمي لتحقيق استراتيجية التمايز: دراسة تطبيقية في الشركة العامة للإسمنت الجنوبيةمحمد،  صفاء تاٌه  3

 .3123، العراق، 33، العدد8، المجلدالاقتصادٌة والإدارٌة
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ىداف والرؤية المستقبمية، فرق العمل، الاتصال الفعال والتدريب المستمر( في سبيل الدعم الاجتماعي، الأ
  تحقيق استراتيجية التمايز لمعممي إسمنت الجنف الأشرف والكوفة الجديد.

تأثير المقدرات الجوهرية في " ( بعنوان:1103) عادل هادي البغدادي ومهند حميد ياسر العطويدراسة  .3
التسويق الريادي: دراسة تحميمية عمى عينة من مديري الشركات الصغيرة والمتوسطة في محافظة النجف 

)التعمم المقدرات الجوىرية أبعاد تأثير من خلال ىذه الدراسة إلى التعرف عمى  انىدف الباحث :1"الأشرف
)التوجو نحو التسويق الريادي أبعاد  البشري والمرونة الاستراتيجية( فيالتنظيمي، إدارة التكنولوجيا، رأس المال 

المبادرة، التوجو نحو استثمار الفرص، الإبداع في المنتج، تحمل المخاطر، تعظيم الموارد وخمق قيمة لمزبون( 
 017ات ، ومن خلال تحميمو لبيانمديري الشركات الصغيرة والمتوسطة بمحافظة النجف الأشرفوفقا لتصورات 

إيجابي ومعنوي  تأثيرالمستيدفة، توصل إلى وجود  بالمحافظة عينة عشوائية من المديرينموزعة عمى  استمارة
بينما لا يوجد تأثير لكل من: إدارة التكنولوجيا، رأس المال البشري والمرونة الاستراتيجية في التسويق الريادي، 

  .بمحافظة النجف الأشرفريادي دلالة معنوية لمتعمم التنظيمي في التسويق ال ذو
دور المهارات القيادية الناجحة في تبني استراتيجية التميز " ( بعنوان:1103) حياوي مهدي ميادةدراسة  .4

في محاولة منيا : 2"–النجف الأشرف  –لمنظمات الأعمال: دراسة تحميمية في مصرفي الرافدين والرشيد 
لمعالجة إشكالية دور أبعاد الميارات القيادية الناجحة في تبني استراتيجية التميز، ومن خلال تحميميا لبيانات 

 الرافدين والرشيد(، خمصت الباحثة إلى وجود يموزعة عمى إطارات المصارف العراقية )مصرف استمارة 01
لقيادية )ميارات تحفيز العاممين، إنجاز الميمة، بناء الثقة علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الميارات ا

  بالنفس لدى العاممين وميارات العمل الجماعي( وتحقيق التميز في مصرفي الرافدين والرشيد.
المقدرات الجوهرية والتجديد الاستراتيجي العلاقة والأثر: " ( بعنوان:1104) صادق جبار كاظم وآخروندراسة  .2

ىدفت ىذه  :3"لآراء عينة من موظفي القطاع المصرفي الخاص في محافظة النجف الأشرفدراسة تطبيقية 
الدراسة إلى اختبار العلاقة والأثر بين أبعاد المقدرات الجوىرية والتجديد الاستراتيجي، من خلال التحميل 

 الأشرفطارات القطاع المصرفي الخاص بمحافظة النجف موزعة عمى إ استمارة 26الإحصائي لبيانات 
الدراسة قوة علاقة الارتباط والتأثير بين أبعاد المقدرات  أظيرت، وتحديدا مصرفي بابل والبلاد الإسلامي

                                                           
التسويق الريادي: دراسة تحميمية عمى عينة من مديري الشركات الصغيرة تأثير المقدرات الجوهرية في عادل ىادي البغدادي وميند حميد ياسر العطوي،  1

 .6100، العراق، 0، العدد02، المجمدمجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، والمتوسطة في محافظة النجف الأشرف
النجف  –دور المهارات القيادية الناجحة في تبني استراتيجية التميز لمنظمات الأعمال: دراسة تحليلية في مصرفي الرافدين والرشيد حٌاوي مهدي،  مٌادة  2

 .3125، العراق، 41، العدد7، المجلدمجلة الغري للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، -الأشرف 
لاستراتيجي العلاقة والأثر: دراسة تطبيقية لآراء عينة من موظفي القطاع المصرفي الخاص في المقدرات الجوهرية والتجديد اصادق جبار كاظم وآخرون،  3

 .3126، العراق، 44، العدد21، المجلدمجلة الغري للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، محافظة النجف الأشرف
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)الميل الريادي، الجوىرية )التعمم التنظيمي، رأس المال البشري والمرونة الاستراتيجية( والتجديد الاستراتيجي 
  لإسلامي.بمصرفي بابل والبلاد االاستكشاف واستثمار الفرص( 

 عرض وتحميل الدراسات السابقة الأجنبية . ب
1. Hamel G. & Prahalad C. K. )1990( "The core competence of the corporation"1: 

المؤسسة، وبعد التحميل في  لكفاءات الجوىريةاخمس خصائص تمكن من التعرف عمى  اقترح الباحثان
المرتبطة بو، توصموا إلى وجود علاقة نظرية بين أبعاد ىذا  النظري لمفيوم الكفاءات الجوىرية ومختمف الأبعاد

كبر من جميع الموارد المادية، غير فردية، خلاقة القيمة في نظر الزبون، تميز المؤسسة عن أحياة  دورةالمفيوم )
مكانية تتسم بالمنافسين،  ميز ت منتجات جوىريةالحصول عمى المرونة لتضمن انتقالا أسيل إلى أسواق جديدة( وا 

 .منافسييا عن الاختلافليا المؤسسة وتصنع 
2. Awwad A. S.  (2009) "The influence of strategic flexibility on the achievement of strategic 

objectives: an empirical study on the Jordanian manufacturing companies
2
": 

الأىداف الاستراتيجية  تحقيقىدفت الدراسة إلى اختبار مدى تأثير أبعاد المرونة الاستراتيجية عمى  
المدراء  استمارة موزعة عمى كل من: 667 الأردنية، ومن خلال التحميل الإحصائي لبيانات الصناعيةمؤسسات مل

 الصناعيةالعمميات، مدراء المالية ومدراء التسويق بالمؤسسات  وأالعامين، مدراء الموارد البشرية، مدراء الإنتاج 
، تبين وجود أثر معنوي لأبعاد المرونة الاستراتيجية كمتغير مستقل المصنفة في سوق عمان للأوراق المالية الأردنية

  ع.                   الأىداف الاستراتيجية كمتغير تاب تحقيق)مرونة السوق، مرونة المنتوج الجديد ومرونة التوسع( عمى 
3. Agha S. & al. )2012( "Effect of core competence on competitive advantage and organizational 

performance"
3
:  

داء المؤسسات الناشطة في صناعة أحاولت الباحثة وزملاؤىا معالجة إشكالية تحقيق الميزة التنافسية وتحسين 
كمفيوم مركزي في صياغة  الكفاءات الجوىريةإرساء دعائم الإمارات العربية المتحدة من خلال دولة الطلاء ب

اء استمارة موجية لمجمل المدر  55لبيانات إحصائيا ، ومن خلال تحميميم الاستراتيجية التنافسية لممؤسسة
( ليا تأثير التعاون والتمكين، ركةالمشت ، توصموا إلى أن الكفاءات الجوىرية )الرؤيةبالمؤسسات المستيدفة بالدراسة

تحسين أداء المؤسسات من حيث نسبة النمو كذا و  ،إيجابي ومعنوي عمى الميزة التنافسية )المرونة والاستجابة(
                                   ومستوى الربحية مقارنة بباقي المنافسين في الصناعة.

                                                           
1 Hamel G. & Prahalad C. K., The core competence of the corporation, Harvard Business Review, Vol. 68, N

o
3, 1990. 

2 Awwad A. S., The influence of strategic flexibility on the achievement of strategic objectives: an empirical study on the 

Jordanian manufacturing companies, Jordan journal of business administration, Vol. 5, N
o
3, 2009. 

3 Agha S. & al., Effect of core competence on competitive advantage and organizational performance, International journal 

of business and management, Vol. 7, N
o
1, January 2012. 
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4. Carlos M. F-J. & Miguel G-L. (2013) "Human capital as resource for sustained competitive 

advantage in SMES: A core competencies approach
1
":  

الإنتاجي داء الأعمى كيفية تأثير رأس المال البشري عمى  ىدفا الباحثان من خلال ىذه الدراسة إلى التعرف
مؤسسة صغيرة  61مكونة منعشوائية لعينة تجريبية  خلال دراسة من خلال كفاءاتيا الجوىرية، ومن ممؤسسةل
 221وبعد التحميل الإحصائي لبيانات  ،لإسبانيا الغربي بالشمالالواقعة  (Galicia) بمنطقة غميسيامتوسطة و 

يحتاج إلى كأحد مصادر الميزة التنافسية )المعارف، الميارات والقدرات( توصموا إلى أن رأس المال البشري  ،استمارة
ممؤسسات الإنتاجي لداء الأتحسين يا تأثير مباشر عمى لبناء كفاءات جوىرية لتشكيل و أخرى  التنسيق مع عوامل
                         .الصغيرة والمتوسطة

5. Nimsith SI. & al. (2014) "Study on impact of the core competency on competitive advantage 

special reference with Islamic financial institution in Sri Lanka"
2
: 

 مؤسساتلست تأثير أبعاد الكفاءات الجوىرية عمى تحقيق الميزة التنافسية ركز الباحثون عمى دراسة إشكالية 
خمصوا إلى وجود أثر معنوي لأبعاد  استمارة 001ومن خلال قياميم بتحميل بيانات ، نكالايإسلامية بسر مالية 

عمى تحقيق الميزة التنافسية  الموارد المتفردة، أنظمة المعمومات، القدرات، المرافق والعمميات(،الكفاءات الجوىرية )
                                       استراتيجية قيادة التكمفة، التمييز والتركيز.خاصة من ناحية مصادرىا  ليذه المؤسسات

 ج. الإضافة العممية لمدراسة مقارنة بالدراسات السابقة

 تبين لنا ما يمي: الدراسةمن خلال عرض وتحميل الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع 

في نفس الأبعاد المتبناة في دراسة   .Hamel G. & Prahalad C. Kتتقاطع الدراسة الحالية مع دراسة الباحثين 
المتغير المستقل المتمثل في الكفاءات الجوىرية، والمستمدة أساسا من خصائص ىذه الأخيرة والتي تشمل: 

تتشابو مع بعض بذلك ، التعمم الجماعي، صعوبة التقميد، خمق القيمة لمزبون والميونة، فيي طول دورة الحياة
(، في حين تختمف رأس المال البشري، التعمم الجماعي والمرونة الاستراتيجية)الدراسات في بعض الأبعاد مثل: 

ما يميز إلا أن  ،(إدارة التكنولوجيا، أنظمة المعمومات والرؤية المشتركةمع البعض الآخر في أبعاد أخرى مثل: )
لتي تساعد عمى غيرىا من الدراسات السابقة ىو تركيزىا عمى خصائص الكفاءات الجوىرية اىذه الدراسة عن 

تحقيق ونجاح استراتيجية التمييز، بخلاف أغمب الدراسات السابقة التي ركزت عمى متطمبات الكفاءات الجوىرية 
  ؛اللازمة لتبني استراتيجية التمييز

                                                           
1 Carlos M. F-J. & Miguel G-L., Human capital as resource for sustained competitive advantage in SMES: A core 

competencies approach, Economia Seria management, Vol. 16, N
o
2, 2013. 

2
 Nimsith SI. & al., Study on impact of the core competency on competitive advantage special reference with Islamic 

financial institution in Sri Lanka, First international symposium, University of Sri Lanka, South Eastern, 2014. 
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اتجيت أغمب الأبحاث والدراسات السابقة نحو تحميل العلاقة من ناحية المتغير التابع ككل والمتمثل في  
التمييز، في حين نسجل عدد قميل من الدراسات التي اىتمت بدراسة العلاقة من ناحية الجودة التي استراتيجية 

تعكس مستوى الإبداع والابتكار بالمؤسسة، سواء بوصفيا ميزة الأداء الإنتاجي أو باعتبارىا ىدفا استراتيجيا، 
تتمثل في: الجودة، مدة حياة المنتوج، بينما تقوم الدراسة الحالية بتحميل ىذه العلاقة من ناحية ستة أبعاد 

في النماذج التي تدرس  االتغميف، شبكة التوزيع، صورة العلامة وخدمة الزبون، مستمدة من أكثر الأبعاد توافر 
ىذا المتغير من جية، ومحاولة منا لتوضيح التمييز عمى طول المسار الإنتاجي انطلاقا من اعتبار المنتوج  

 خروجو كمنتوج نيائي ووصولو إلى الزبون من جية أخرى؛كمادة أولية إلى غاية 
ركز أغمب الباحثين في معالجة الإشكاليات المتضمنة في الأبحاث والدراسات السابقة عمى تحميل الدور أو  

، في حين تعتمد دراستنا الاستمارةبيانات الأثر باستخدام مقاربة بحثية كمية ترتكز عمى التحميل الإحصائي ل
ءات الجوىرية في تحقيق استراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية عمى استخدام مقاربة لدور الكفا

ميل تجمع بين التحميل الكيفي لبيانات دليل المقابمة والتحميل الكمي لبيانات الاستمارة بتطبيق طرق التح ،ىجينة
 الإحصائي الوصفي والاستدلالي.

 هيكل الدراسةتاسعا: 

الإشكالية المطروحة، واختبار صحة الفرضيات المقدمة من عدمو، قمنا بتقسيم دراستنا إلى أربعة  لمعالجة
 عمى النحو التالي:إضافة إلى المقدمة والخاتمة فصول متسمسمة ومتتالية 

 تتضمن المقدمة جممة من العناصر التي تشكل المبنة الأساسية لبناء وتصميم فصول الدراسة وكذا نتائج الخاتمة 
الفرضيات، التطرق لأىداف وأىمية الدراسة وكذا المبررات التي تقديم إشكالية الدراسة وصياغة والمتمثمة في: 

حدود الدراسة، تحميل الدراسات توضيح المسار المنيجي المتبع بما في ذلك ، حثة لاختيار الموضوعدفعت البا
دراج الإضافة العممية لمدراسة الحالية  موذج الدراسة المقترح وبيان ىيكمتيا البحثية؛مع عرض ن ،السابقة وا 

 أربعة، من خلال لممعالجة المفاىيمية لممتغير التابع المتمثل في استراتيجية التمييزالأول خصص الفصل  
مباحث أساسية، يتناول الأول التمييز كخيار استراتيجي لممؤسسات الصناعية، والذي يتم فيو توضيح المفاىيم 

يتطرق الثاني لممارسة المتعمقة بالخيارات القاعدية الكبرى لبورتر، الميزة التنافسية ودراسة السوق، في حين 
لمتمييز، عرض خطوات إعداد استراتيجية التمييز  استراتيجية التمييز من خلال القيام بالتحميل الاستراتيجي

شروط طريقة التفوق من خلال تبني استراتيجية التمييز أين يتم توضيح  يتضمنف ومختمف أنواعيا، أما الثالث
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، وأخيرا ستراتيجيةىذه الاتطبيق ىذه الاستراتيجية، مصادرىا وعوامل استمرارية الميزة المكتسبة من تبني 
 والمخاطر الناجمة عن تطبيقيا؛ مزاياىالذي يحتوي تقييم ىذه الاستراتيجية بذكر لأىم المبحث الرابع ا

معالجة المفاىيمية لممتغير المستقل الموسوم بالكفاءات الجوىرية وكذا الربط الب المتعمقأما الفصل الثاني   
استراتيجية التمييز في ظل بناء قيق حبنحو تالنظري بين كل من المتغير المستقل والمتغير التابع والمعنون 

بدء بمدخل لدراسة الكفاءات الجوىرية وخصوصا تحديد  فقد قسم بدوره إلى أربعة مباحث، الكفاءات الجوىرية،
مفيوم المقاربة الاستراتيجية لموارد المؤسسة ومقاربة التسيير الاستراتيجي عمى أساس الكفاءات، ثم المقاربات 

، وبعد ذلك شروط التنافس لممستقبل والمحاق بركب الريادة ية وخصائصيا المميزةالمفيومية لمكفاءات الجوىر 
من خلال المفاىيم والنماذج المستقبمية، وأخيرا عرض علاقة الكفاءات الجوىرية بتحقيق استراتيجية التمييز 

  توصمت إليو الدراسات السابقة؛ انطلاقا مماالنظرية، وتحميميا 
 بالإطار الميدانيالمعنون  الثالثيتم في الفصل لجة المفاىيمية لمتغيرات الدراسة المقدمة والمعاوبناء عمى  

وذلك بتقسيمو إلى ثلاثة مباحث رئيسية تتمثل أولا في عرض انطلاق الدراسة التطبيقية لمموضوع  لمدراسة
، المنيج المتبع، المقاربة المختارة، تحديد التموقع الابستمولوجيالإطار المنيجي لمدراسة بكل ما يتضمنو من 

مع توضيح الأساليب الإحصائية المستخدمة في نتائج الصدق وثبات وكذا أدوات الدراسة و التعريف بمجتمع 
عرض واقع ثالثا وأخيرا و باتنة، –مصبرات"  نڤاوستحميل بيانات الدراسة، ليتم كخطوة ثانية تقديم عام لمؤسسة "

المبحوثة وتقييم خصائص الكفاءات الجوىرية وكذا مجالات التمييز عمى ضوء  متغيرات الدراسة بالمؤسسة
 المقابلات التي يتم إجراؤىا مع بعض إطارات المؤسسة وكذا الإحصائيات المدلى بيا؛

استكمالا لمجانب التطبيقي لمبحث يتم التطرق لمفصل الرابع الموسوم بتحميل وتفسير نتائج الدراسة، والمتضمن  
ثم  الدراسةبالتحميل الإحصائي لمبيانات من خلال وصف خصائص عينة ثة مباحث، يتعمق الأول كسابقو ثلا

، أما spssعرض وتحميل نتائج محاور الدراسة باستخدام طرق الإحصاء الوصفي واعتمادا عمى مخرجات 
لاختبار فرضيات الدراسة متأكد من صلاحية نموذج الانحدار لالثاني فيقتصر عمى جممة من الاختبارات اللازمة 

، اختبار الارتباط الخطي وكذا اختبار طبيعة والبالغ عددىا ثلاثة اختبارات وىي: اختبار التوزيع الطبيعي
باستخدام طرق الإحصاء في المبحث الأخير اختبار فرضيات الدراسة بعدىا يتم لالعلاقة بين متغيرات الدراسة، 

وتفسير نتائج الدراسة بناء عمى المقابلات المجراة مع بعض إطارات  spssالاستدلالي واعتمادا عمى مخرجات 
 المؤسسة المبحوثة؛
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نقوم بتقديم النتائج التي توصمنا إلييا مقرونة ببعض الاقتراحات التي يمكن  الدراسة وفي الأخير وكخلاصة ليذه 
المواضيع التي يمكن أن  مع تقديم بعضأن تكون مفيدة بالنسبة لموضوع الدراسة، أو لمواضيع بحثية أخرى 

 تفتح آفاقا مستقبمية لمدراسة والتي تندرج ضمن الخاتمة.

 عاشرا: الصعوبات المتعمقة بإنجاز الدراسة

 أىميا:الدراسة  جيتنا بعض الصعوبات عند إنجاز ىذهوا

في مشكمة التكرار التي ميزت جل المراجع العربية التي تطرقت لموضوع الكفاءات الجوىرية بشكل عام،  الوقوع 
 & .Hamel G ت وكتب الباحثينمقالا اجع الأصمية ليذا الموضوع، وىيعمى المر  الكبيربسبب اعتمادىا 

Prahalad C. K.يؤثر سمبا عمى إثراء الجانب  ، مما جعل الإضافات والمعارف الجديدة قميمة نوعا ما، وىذا ما
 المعرفي لمموضوع؛

خاصة في مجال الحصول عمى عدم وجود التسييلات الكافية لإجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة المبحوثة،  
 يدنا في إثراء الدراسة التطبيقية.إجراء مقابلات معمقة تفوصعوبة  ،الموضوعالمعمومات اللازمة حول 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:
 

 

 لستراتيجية التمييزالإطار المفاهيمي 
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دتميي  

يشيدىا العالـ اليوـ مف تفتح الأسواؽ واشتداد المنافسة وتوسعيا مف نطاؽ المحمية  التي في ظؿ التطورات 
تجد المؤسسات نفسيا مجبرة  ،إلى أبعاد العالمية، وكذا ظيور بمداف صناعية جديدة ليا قدرة عالية عمى المنافسة

في سبيؿ مواكبة ىذه التطورات والبحث عف عوامؿ النجاح لتعزيز  ،عمى تغيير سموكاتيا الاستراتيجية بصفة خاصة
مف خلبؿ تبني خيار استراتيجي ملبئـ يضمف ليا الاستمرار في اكتساب المزايا  ،مركزىا التنافسي في الأسواؽ

 ي السوؽ ضد الضغوط المفروضة مف قبؿ المنافسيف الحالييف والمحتمميف.بغية تحسيف موقفيا ف ،التنافسية

فكانت استراتيجية التمييز مف بيف الخيارات الاستراتيجية التي تتبعيا المؤسسات الصناعية بحثا عف 
خصائص مميزة قادرة عمى تحقيؽ ميزة تنافسية تتصؼ بيا وتمنحيا التفوؽ عمى منافسييا، فتبني أفضمياتيا 

لتحقؽ البقاء والاستمرار في الأمد الطويؿ مف  ،افسية عمى خصوصيات لمنتجاتيا يعجز المنافسوف عف تقديمياالتن
 خلبؿ الحفاظ عمى تمؾ الميزة.

 وفي محاولة لإبراز مضموف ىذه الاستراتيجية ارتأينا تقسيـ الفصؿ إلى المباحث الأربعة التالية:

 لممؤسسات الصناعيةاستراتيجية التمييز كخيار استراتيجي  .1
 ممارسة استراتيجية التمييز .2
 التفوؽ عف طريؽ استراتيجية التمييز .3
 تقييـ استراتيجية التمييز .4
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 المبحث الأول: استراتيجية التمييز كخيار استراتيجي لممؤسسات الصناعية

الاستخداـ الأمثؿ والاستغلبؿ يعتمد تفوؽ أي مؤسسة في ظؿ البيئة الديناميكية ووجود منافسة قوية عمى 
الصحيح لمخيار الاستراتيجي القادر عمى مواجية المنافسيف، لا سيما الخيارات القاعدية الكبرى التي تمنح المؤسسة 

خاصة استراتيجية التمييز في ظؿ  ،القدرة عمى التعامؿ مع القوى التنافسية المختمفة والدفاع عف حصتيا السوقية
وما يطمبو مف مواصفات وخصائص مميزة في المنتجات، وذلؾ بالابتعاد  الزبوفي عمى رغبات التوجو الحالي المبن

عف أسموب المنافسة التقميدي والعمؿ عمى بناء ميزة تنافسية تحقؽ التميز والتفوؽ في القطاع، مع الأخذ بعيف 
لخمس لبورتر، إضافة إلى ضرورة الاعتبار طبيعة تأثير ىيكؿ الصناعة والمحيط التنافسي الممثؿ أساسا في القوى ا

 القياـ بتجزئة السوؽ.

 – Porterنموذج  –المطمب الأول: الخيارات الاستراتيجية لمواجية المنافسة 

في الأساس إلى أحد الخيارات  إف تعدد الخيارات الاستراتيجية المتبعة مف قبؿ المؤسسة يسنده بورتر
القاعدية الكبرى أو بناء عمى مزيج منيا، والتي تظير مف بينيا استراتيجية التمييز كخيار قائـ عمى تمييز منتجات 
المؤسسة عف منتجات المنافسيف بما يضمف أحسف إشباع لرغبات الزبائف ويشكؿ حواجز دخوؿ أماـ المنافسيف 

 المحتمميف.

 يارات القاعدية الكبرىالفرع الأول: الخ

( الأساس الذي تستمد منو المؤسسة Les grandes stratégies de baseتعتبر الخيارات القاعدية الكبرى )
الأداء الأفضؿ. فيي تيدؼ إلى جعؿ المؤسسة في أحسف وضعية ممكنة تضمف ليا  ضوئوأىدافيا وتحقؽ في 

الدفاع عف نفسيا أماـ منافسييا، وذلؾ بالاعتماد عمى جوانب معينة مف مجالات التنافس كالتكمفة وتقديـ عرض 
 .1ومربحا ا( شرط أف يكوف مضمونUne nicheإضافة إلى التركيز عمى قطاع صغير في السوؽ ) ،مميز

مفيوـ الاستراتيجية القاعدية بأنيا: "اختيار المؤسسة لمركز تنافسي ملبئـ في الصناعة قصد  دد بورترح
دية حسب بورتر تتعمؽ بالبحث عف مركز تنافسي فريد لممؤسسة ع. فالاستراتيجية القا2تقديـ مزيج فريد مف القيمة"

إلى زبائنيا تختمؼ عف القيمة التي يقدميا المنافسوف لتأسيس بيدؼ تقديـ قيمة  ،ضمف الصناعة التي تعمؿ بيا
 مستوى أرباح معيف والمحافظة عميو في ظؿ القوى التنافسية الموجودة في الصناعة. 

                                                           
1
 Tarondeau J-C., Stratégie industrielle, 2

ème
 édition, Vuibert, Paris, 1998, PP35-36. 

2
 .116، ص2112، دار الحامد، عماف، الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةمحي الديف القطب،   
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 L’avantage( ونوع الميزة التنافسية )Le cible stratégiqueوبالنظر إلى المجاؿ الاستراتيجي )

concurrentiel) يمكف  1تحديد ثلبث استراتيجيات قاعدية 1981عاـ  سة، استطاع بورترحث عنيا المؤسالتي تب
 Laانتياجيا لتحقيؽ تفوؽ تنافسي في الصناعة، حيث عرؼ تمؾ الخيارات بالسيطرة عف طريؽ التكاليؼ )

domination par les coûts)( التمييز ،La différenciation( والتركيز )La concentration كما ىو موضح في )
 (.12الشكؿ )

 (: الخيارات القاعدية الكبرى02الشكل )

 

Source: Porter M., Competitive strategy: technique for analyzing industries and competitors, Free Press, New York, 1980, 

P39. 

مف خلبؿ نموذجو لمخيارات القاعدية الكبرى أف الميزة التنافسية تعد بمثابة القمب النابض لكؿ  اعتبر بورتر
أو عمى  (Les coûts moins élevésالخيارات القاعدية، سواء كانت ىذه الميزة مبنية عمى التكاليؼ المنخفضة )

حيث اعتمد في صياغتو ليذه  (،Les caractères uniques du produitsالعناصر الفريدة المميزة لممنتجات )
الاستراتيجيات عمى فكرة تقاطع مصدر الميزة التنافسية مع مجاؿ المنافسة، فعندما يكوف مجاؿ المنافسة يغطي 

فإف المؤسسة تعتمد خيار  ،والميزة التنافسية تستند إلى التكمفة المنخفضة (Le secteur tout entierالقطاع بكاممو )
أما لما تسعى المؤسسة في بناء ميزتيا التنافسية عمى خمؽ عناصر مميزة في ريؽ التكاليؼ، السيطرة عف ط

لكف إذا كاف مجاؿ المنافسة منتجاتيا في ظؿ مجاؿ تنافسي واسع يشمؿ كافة القطاع فإنيا تتبع استراتيجية التمييز. 
 .اعتماد استراتيجية التركيز( فإنو يتـ Un segment particulierيقتصر عمى جزء محدد مف القطاع )

                                                           
1
دارية، للاتصالات موبيميسالخيارات الاستراتيجية لمواجية المنافسة: حالة مؤسسة الجزائرية عبد الوىاب بف بريكة ونجوى حبة،    ، جامعة 2، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .5، ص2117محمد خيضر، بسكرة، 
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 أولا: استراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف

تعبر استراتيجية السيطرة بالتكاليؼ عف قدرة المؤسسة عمى طرح منتوج في السوؽ بتكمفة أقؿ مف تكاليؼ 
ساسية المنافسيف، عمى ألا يكوف ذلؾ عمى حساب جودة المنتوج ومستوى المنفعة التي يبحث عنيا الزبوف ذو الح

وذلؾ بالتركيز عمى مراقبة التكاليؼ الثابتة وضبط مجمؿ التكاليؼ في شتى وظائؼ المؤسسة )الإنتاج،  .1لمسعر
 L’économie( واقتصاديات السمـ )L’expérience، استنادا لمفيومي الخبرة )2التسويؽ، البحث والتطوير وغيرىا(

d’échelle( واعتمادا عمى المنتجات المعيارية )Les produits standards مف أجؿ تحقيؽ ميزة تنافسية تتيح ،)
لمسيارات التي  Toyotaلممؤسسة السيطرة عمى السوؽ مف خلبؿ رفع مبيعاتيا وزيادة حصتيا السوقية مثؿ: مؤسسة 

تقدـ منتجات ذات تكمفة منخفضة مقارنة بالمنافسيف مع الحفاظ عمى مستوى واضح مف الجودة لتستيدؼ بيا أسواقا 
 عة.واس

 ثانيا: استراتيجية التمييز

تعتمد استراتيجية التمييز عمى المنافسة الابتكارية التي تسمح لممؤسسة بالمحافظة عمى نفسيا مف المنافسيف 
وذلؾ مف خلبؿ التوجو إلى سوؽ واسعة بمنتجات مميزة في بعض  ،3دوف الاشتراؾ معيـ في المنافسة السعرية

بيدؼ إضافة قيمة  مؿ المؤسسة عمى التميز مف خلبليا،الية لدى الزبائف لتعالأبعاد التي قد تكوف ذات قيمة ع
، مف أجؿ تنمية درجة 4(Le surprixلمزبوف تجعمو مستعدا لدفع سعر أعمى يطمؽ عميو بورتر بالسعر الإضافي )

مثؿ:  والاستمرارمف قدرتيا عمى البقاء بما يعزز  ،عالية مف ولاء الزبوف لمنتجات المؤسسة وزيادة حجـ المبيعات
لمسيارات التي تسعى إلى التميز عف منافسييا مف خلبؿ الجودة العالية لمنتجاتيا، التي تجعؿ  BMWمؤسسة 

 الزبوف ينظر إلييا عمى أنيا أمر يستحؽ أف يدفع مف أجمو الكثير.

 ثالثا: استراتيجية التركيز

حددة مف خلبؿ جزء مف تشكيمة المنتجات تركز المؤسسة التي تتبع ىذه الاستراتيجية عمى سوؽ جغرافية م
، حيث تنشئ لنفسيا مجالا تقؿ فيو المنافسة مف أجؿ جذب عدد متزايد 5الزبائفالموجية إلى مجموعة محددة مف 

الجدد يساعد عمى منح المؤسسة رقعة أوسع لتقديـ منتجاتيا بشكؿ أكثر كفاءة وفعالية، سواء بالتركيز  الزبائفمف 
                                                           

1
، الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالميةميمود وعيؿ، و رابح بمقاسـ   

 .15، ص2111نوفمبر  19-18لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بف بو عمي، الشمؼ، 
2
 Pellicelli G., Stratégie d’entreprise, De Boeck, Bruxelles, 2007, P215. 

3
 Mayrhofer U., Management stratégique, Bréal, Paris, 2007, P86. 

4
 Pariot Y., Les outils du marketing stratégique et opérationnel, 2

ème
 édition, Edition d’organisation, Paris, 2011, P60. 

5
 Marmuse C., Politique générale: langages, intelligence, modèles et choix stratégiques, 2

ème
 édition, Economica, Paris, 

1996, P384. 
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 La concentration sur les laأو اعتمادا عمى التركيز بالتمييز ) (La concentration sur les coûts) عمى التكمفة

différenciation).فإذا كانت استراتيجية السيطرة عف طريؽ التكاليؼ والتمييز تواجو كؿ  ، كما قد تعتمد الاثنيف معا
 Johnson & Johnsonمثؿ: مؤسسة   .1لتقديـ الأفضؿ ئفالزباالقطاع، فإف استراتيجية التركيز تيتـ بفئة معينة مف 

 التي تحقؽ درجة عالية مف الثقة بالنسبة لمنتجات الأطفاؿ.

في بناء المؤسسة لميزتيا التنافسية واعتبرىا مصدرا لتحقيؽ التميز  إف ثاني استراتيجية ركز عمييا بورترثـ 
في الصناعة تعد الخيار الحتمي لممؤسسات الراغبة في خدمة زبائنيا ذوي الاىتماـ بالجودة بدؿ السعر، وتمثؿ 

 محور اىتماـ ىذا الفصؿ مف خلبؿ محاولة فيـ مختمؼ عناصرىا.

 يزالفرع الثاني: مفيوم استراتيجية التمي

باعتبار أف الاستراتيجية ىي فف التوفيؽ الخاص بتحقيؽ المواءمة بيف أنشطة المؤسسة والتكيؼ مع البيئة 
لتمكينيا مف بموغ الأىداؼ المحددة في بيئة تسودىا حالات عدـ التأكد، فإف استراتيجية التمييز كأحد الاستراتيجيات 

تركز في جوىرىا عمى تمييز منتجات المؤسسة عف باقي المنتجات المعروضة في السوؽ مف خلبؿ  القاعدية لبورتر
أبعاد عديدة لا يمكف حصرىا نظرا لتعدد رغبات الزبائف واختلبؼ احتياجاتيـ. الأمر الذي أدى إلى تعدد التعاريؼ 

لإيجاد تعريؼ شامؿ لاستراتيجية التمييز وفي محاولة  ختلبؼ تصورات الميتميف بالموضوع،لا والمبررةالمقدمة ليا 
 يمخص اتجاىات مختمؼ الباحثيف نقوـ بعرض بعض التعاريؼ ليذه الاستراتيجية مرتبة حسب أىميتيا.

استراتيجية التمييز بأنيا: "الخيار القائـ عمى تمييز المنتوج المقدـ مف طرؼ  Helfer & Orsoniيعرؼ 
تقتضي ىذه الاستراتيجية   .2دو وحيدة عمى مستوى مجموع القطاع"المؤسسة بيدؼ خمؽ بعض الأشياء التي تب

جعؿ المنتوج متفردا لدى الزبوف عمى أف يدرؾ في كؿ صناعة بأنو شيء متميز بما يدفع المؤسسة إلى البحث عف 
قرار نتيجة العامؿ المميز الذي يدفع الزبوف لاتخاذ  ،إنشاء وضعية منافسة احتكارية تممؾ مف خلبليا قوة السوؽ

 .الشراء بقناعة

ويرى حيرش بأنيا: "التوجو إلى سوؽ واسعة بمنتجات مميزة بما يفرض عمى المؤسسة القياـ بالبحث 
. فقياـ المؤسسة بتقديـ منتجات مميزة عف عروض المنافسيف لتستيدؼ بيا أسواقا 3والتطوير والإبداع المستمريف"

واسعة يستدعي منيا القياـ وباستمرار بالإبداع الذي يتطمب تكثيؼ نشاط البحث والتطوير دوف التغاضي عف تكمفة 

                                                           
1
 .7-6ص الوىاب بف بريكة ونجوى حبة، مرجع سابؽ، صعبد   

2
 Helfer J. P. & Orsoni J., Management stratégique: la politique générale de l’entreprise, 2ème

 édition, Vuibert, Paris, 1994, 

P137. 
3
 .243، ص2112، دار اليدى، الجزائر، الإدارة الاستراتيجية الحديثةعيسى حيرش،   
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عر الإضافي، مع التمييز التي يشترط ألا تتعدى سعر البيع حتى تستفيد المؤسسة مف ىامش ربح ناتج عف الس
 مراعاة تكمفة المنتوج مقارنة بالمنافسيف.

كما يصفيا أحمد البياتي بأنيا: "استراتيجية تنافسية تضمف تقديـ منتوج متميز عف المنافسيف في مجالات 
 متعددة كالجودة، تصميـ المنتوج، طبيعة التكنولوجيا المستخدمة وخدمة الزبائف، بما يعمؿ عمى بمورة صورة إيجابية

أف الجودة العالية، الإبداع التكنولوجي، جمالية . أي 1ومتميزة في ذىف الزبوف بيدؼ تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة"
المنتجات وخدمات قبؿ، أثناء وبعد البيع كميا خصائص يمكف أف تتخذ سبيلب لمتمييز، وعمى المؤسسة أف تختار 

مف خلبؿ إشباعيا بيدؼ تحقيؽ التميز في القطاع الناتج  منيا واحدا أو مجموعة مف المجالات وتعمؿ عمى التمييز
 عف ولاء الزبائف لمنتجات المؤسسة.

وحسب بورتر فإف استراتيجية التمييز ىي: "عممية إنتاج عرض خاص مقارنة بعروض المنافسيف، باتجاه 
التمييز يرتبط بخمؽ  . فيدؼ المؤسسات مف تبني خيار2تقديـ قيمة مضافة إلى الزبائف تبرر سعر البيع المرتفع"

قيمة مضافة لدى الزبوف تعزز لديو القناعة والتفضيؿ عمى بقية المنتجات المماثمة الخاصة بعروض المنافسيف، 
 والتي تبرر استعداده لدفع سعر أعمى وتقمؿ مف حساسيتو لمسعر.

نتوج ب المتعمقة بالموعميو فاستراتيجية التمييز تعبر عف الخيار القائـ عمى تفرد المؤسسة في بعض الجوان
وصورة العلبمة...، مف خلبؿ التوجو إلى سوؽ واسعة تستيدؼ زبائف ميتميف بالتمييز بما طريقة التغميؼ جودة، كال

يخمؽ لدييـ القناعة والتفضيؿ عمى بقية المنتجات المماثمة، ويقودىـ نحو الاستعداد لدفع سعر أعمى مقابؿ المنفعة 
المميز، الذي تختمؼ فيو القيمة المدركة عف منتجات المنافسيف، مما يجعؿ الزبوف الناتجة عف استيلبؾ المنتوج 

 يقبؿ عمى المنتوج ويتخذ قرار الشراء بقناعة ويحقؽ التميز التنافسي لممؤسسة.

إف الافتراض الأساسي الذي تبنى عميو ىذه الاستراتيجية يتمثؿ في رغبة الزبوف لمدفع حتى ولو كاف السعر 
حدا مرتفعا، كما أف التي تبمغ تكاليؼ إنتاجيا  Rolexمثؿ: ساعات  ،3ؿ منتجات متميزة عمى مثيلبتيامرتفعا مقاب

تصميماتيا لـ تتغير كثيرا لسنوات عديدة، ويمثؿ محتواىا مف الذىب نسبة ضئيمة مف السعر، إلا أف الزبائف 
 .4ساعاتيفضموف اقتناء رولكس لما يعتقدونو مف اقتراف الجودة المتفردة بيذه ال

                                                           
1
مجمة دراسات محاسبية ، أثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة استطلاعية مقارنة بين شركات خدمة الصيانةيوسؼ عبد الإلو أحمد وفائز غازي البياتي،   

 .84، ص2111، العراؽ، 14، العدد6، المجمدومالية
2
 Porter M., L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1999, P153. 

3
، د في الديوانيةالاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحديد الخيار الاستراتيجي: دراسة مقارنة بين أداء مديري فرع دار السلام الأىمي وفرع مصرف الرشيسناء جواد كاظـ،   

 .18، ص2117، العراؽ، 2، العدد9، المجمدمجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية
4
 .316، ص2117، القاىرة، الدار الجامعية، : منيج تطبيقيستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةالتفكير الاجماؿ الديف محمد المرسي وآخروف،   
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ومف ىنا فإف استراتيجية التمييز توجو المؤسسة نحو بناء ميزة تنافسية مختمفة في السوؽ تتمتع بيا في 
 مجاؿ منتجاتيا، أسواقيا وكفاءاتيا، التي تؤدي مجتمعة إلى رفع قيمة المنتوج في نظر الزبوف وتمكف المؤسسات
المتميزة مف فرض أسعار استثنائية عالية تساىـ في زيادة عدد الوحدات المباعة وتنمية درجة عالية مف ولاء الزبائف 

 لمنتجاتيا.

 المطمب الثاني: استراتيجية التمييز كأساس لمميزة التنافسية

ة وميارات أفرادىا، تعتبر استراتيجية التمييز كخيار قائـ عمى الاستغلبؿ الأمثؿ والعقلبني لموارد المؤسس
الركيزة الأساسية التي تسمح ليا بتحقيؽ التميز عف منافسييا، بما يؤىميا لتحقيؽ العديد مف المزايا التنافسية 

 كالحصوؿ عمى ىوامش أرباح مرتفعة وحصص سوقية أكبر مع تحقيؽ النمو والبقاء لمدة أطوؿ.

 الفرع الأول: مفيوم الميزة التنافسية

الميزة التنافسية إلى اجتيادات مختمفة نالت اىتماـ العديد مف المفكريف والباحثيف، نظرا يخضع مفيوـ 
ودرجة تعقدىا واختلبفيا مف مؤسسة إلى أخرى في كيفية استخداميا والتعامؿ معيا. الأمر الذي أدى إلى  لصعوبتيا

.  تعدد الأطر النظرية التي تساعد عمى إيضاح ىذا المفيوـ

الميزة التنافسية بأنيا: "العوامؿ أو الكفاءات التي تسمح لممؤسسة بأف تكوف  Tarondeau & Huttinيعرؼ 
. يعكس ىذا التعريؼ إمكانية امتلبؾ كؿ 1أكثر ربحية مف منافسييا، وتضمف ليا وضعية تنافسية في قطاع نشاطيا"

لمفرص المتاحة بالسوؽ قياسا  مؤسسة لميزة تنافسية انطلبقا مف تسخير إمكاناتيا وقدراتيا في الاستثمار الصحيح
نافسي قوي في ظؿ البيئة بغيرىا مف المنافسيف، بما يسمح ليا بتحقيؽ الأداء الأفضؿ في السوؽ واكتساب مركز ت

 .الديناميكية

ويرى الداودي ومحبوب بأنيا: "تنشأ مف مجموع الوظائؼ المرتبطة بتصميـ وتصنيع وتطوير منتجات 
فتحقيؽ  .2طريقة أفضؿ مف منافسييا نتيجة استخداـ مجموعة مف الميارات والتكنولوجيا"المؤسسة، والتي يتـ أدائيا ب

الميزة التنافسية لا يقتصر عمى كونيا شيء مادي أو غير مادي تمتمكو المؤسسة أو تحصؿ عميو عف طريؽ 
نما ىي خميط مف كؿ ذلؾالشر  لة تفرد المؤسسة ينبغي أف يتوافؽ مع الأىداؼ المطموب تحقيقيا وصولا لحا اء، وا 

 عف غيرىا مف المؤسسات المنافسة.

                                                           
1
 Tarondeau J-C. & Huttin C., Dictionnaire de stratégie d’entreprise, 2

ème
 édition, Vuibert, Paris, 2006, P18. 

2
، 2117، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 12، العددمجمة العموـ الإنسانية، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيد محبوب، الطيب الداودي ومرا  
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تعبر عف: "القيمة التي يمكف أف تخمقيا المؤسسة لزبائنيا، والتي تأخذ شكؿ أسعار  ا حسب بورتر فييأم
منخفضة مقارنة بالمنافسيف بالرغـ مف تقديميا لنفس المنتوج، أو شكؿ منتجات متميزة تبرر الأسعار المرتفعة التي 

يرتبط بإدراؾ الزبوف لمقيمة التي يجب أف تعادؿ أو تفوؽ ما دفعو  لؾ أف التفرد لوحده غير كاؼ ما لـ. ذ1تباع بيا"
إما عف تخفيض الأسعار أو تقديـ منتجات متميزة عف نظيراتيا  تمؾ المنتجات، والتي قد تنتجثمنا لمحصوؿ عمى 

 في الأسواؽ.

يمة متفوقة لمزبائف أفضؿ مما تقدمو المؤسسات المنافسة، وبذلؾ فالميزة التنافسية ترتكز عمى إمكانية خمؽ ق
وذلؾ مف خلبؿ استحواذ المؤسسة عمى ىيكؿ تكاليؼ منخفضة في مجاؿ صناعي معيف، أو تقديـ المنتوج الأكثر 
قيمة في نظر الزبوف بيدؼ دخوؿ مجاؿ تنافسي جديد أو خمؽ فرص تنافسية جديدة. الأمر الذي يدؿ عمى نشوئيا 

ؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، أيف يكوف بمجرد توص
من قام بابتكار  التي تعد أوؿ Motorola، كما ىو الحاؿ بالنسبة لمؤسسة 2بمقدورىا تجسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا

التي كانت أوؿ مبتكر لمحاسب الآلي الشخصي. ومف ىنا أصبحت الميزة  Appleالهاتف المحمىل ومؤسسة 
 التنافسية خاصية المؤسسة المتفوقة وىدؼ تسعى إلى كسبو وتطويره كؿ المؤسسات.

ويميز بورتر بيف نوعيف مف الميزة التنافسية، المذيف اعتبرىما الأساس لخمؽ القيمة لممؤسسة وتحقيؽ ميزة 
 وىما:تنافسية في القطاع ككؿ، 

ناتجة عف  3وتسويؽ منتوج بأقؿ تكمفة ممكنة : تعني قدرة المؤسسة عمى تصميـ، تصنيعميزة التكمفة الأقؿ: أولا
، مما يتطمب أساليب وأدوات 4جعؿ التكاليؼ المتراكمة بالأنشطة المنتجة لمقيمة أقؿ مف نظيراتيا لدى المنافس

 ذات الكفاءة العالية ومتابعة مستمرة لمتكمفة بيدؼ تقميصيا. محكمة تتعمؽ بالتسييلبت البيعية

، 5: تعني قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتوج متميز وفريد ولو قيمة مرتفعة مف وجية نظر الزبوفميزة التميز :ثانيا
 يمكف المؤسسة مف تحقيؽ التميز التنافسي بموجب الحيازة عمى خصائص فريدة تجعؿ الزبوف يتعمؽ بيا.

 
                                                           

1
 Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P8. 
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 .74، ص2112، عماف، 11، العدد5، المجمدالعربية لضماف جودة التعميـ الجامعي
، الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة الصناعية خارج قطاع المحروقاتدور الاستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية لممؤسسات يوسؼ بف شني، و أميف مخفي   3
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 .3، ص2118نوفمبر  28-27المعرفة في ظؿ الاقتصاد الرقمي ومساىمتيا في تكويف المزايا التنافسية لمبمداف العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 
5
 .16شني، مرجع سابؽ، ص يوسؼ بفو أميف مخفي  
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ىذا لا تنفي إمكانية المزج بيف النوعيف، لأف الظروؼ التي تسمح لممؤسسة أف تسيطر بتكاليفيا ليست  لكف
ذلؾ أف نجاح الأولى تحدده الصفات الذاتية لمقطاع الذي تنشط فيو  ،1يزيمرتبطة بتمؾ التي تسمح ليا بالتم

، الأمر الذي يؤىؿ المؤسسة لاتباع المؤسسة عمى خلبؼ الثانية التي يرتبط نجاحيا بتعدد أذواؽ المستيمكيف
عماؿ أوحدة  69عمى  1986عاـ  Whiteالاستراتيجيتيف معا إذا ما تـ مزجيما بطريقة مدروسة. ففي دراسة أجراىا 

. 2منيا تممؾ ميزة تنافسية مرتكزة عمى التوفيؽ بيف التكمفة المنخفضة والتمييز 19ف تنتج منتجات متماثمة، وجد أ
 في الواقع حينما تمكنت مف طرح منتجات متميزة ذات أسعار معقولة. Ikeaما أثبتتو مؤسسة  وىو

كؿ ىذا يدؿ عمى وجود علبقة وطيدة بيف طبيعة الميزة التنافسية التي تتميز بيا المؤسسة والاستراتيجية 
 اليؼ أو التمييز.المتبعة في الحصوؿ عمى قطاعات سوقية، سواء تعمؽ الأمر باستراتيجية السيطرة بالتك

 الفرع الثاني: العلاقة بين استراتيجية التمييز والميزة التنافسية

إف بناء ميزة تنافسية مرتكزة عمى الاستراتيجية التمييزية المتبعة مف قبؿ المؤسسة في الحصوؿ عمى 
حصص سوقية يتطمب منيا القياـ وباستمرار باقتناص مختمؼ الفرص المتاحة مع ضرورة تسخير إمكانياتيا 

 أدناه.ح في الشكؿ الداخمية وميارات أفرادىا اللبزمة لضماف نجاح ىذه الاستراتيجية، كما ىو موض

 (: العلاقة بين استراتيجية التمييز والميزة التنافسية03الشكل )

 

، أثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة استطلاعية مقارنة بين شركات خدمة الصيانةيوسؼ عبد الإلو أحمد وفائز غازي البياتي، : المصدر
 .94، ص2111، العراؽ، 14، العدد6المجمد، مجمة دراسات محاسبية ومالية

مف الشكؿ يتضح أف خمؽ الميزة التنافسية مف قبؿ المؤسسة باعتبارىا ىدفا للئدارة الاستراتيجية يتوجب عمييا  
اتباع استراتيجية تمييزية ىادفة مبنية في الأساس عمى مجمؿ قدرات وميارات المؤسسة والفرص المتاحة في 

                                                           
1
 Cueille S. & al., Stratégies génériques: test de trois modèles descriptifs et perspectives théoriques, XII

ème
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l’AIMS, Tunis, 3-6 juin 2003, P5. 
2
 Hill C. W. L., Differentiation versus low cost or differentiation and low cost: a contingency framework, The academy of 
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زة تنافسية فريدة تضع المؤسسة في موقع تميزي يصعب عمى المنافسيف الوصوؿ إليو، المحيط، بما يجعميا مي
في مظرب التنس،  Princeوتساىـ في تعظيـ أرباحيا وزيادة حصتيا السوقية. كما يلبحظ بالنسبة لمؤسسة 

Callaway  وفي أندية الجولؼSony 1في الإلكترونيات الاستيلبكية. 

ممموسة ونقاط قوة تيدؼ إلى تطوير الاستراتيجية التمييزية كأحد الاستراتيجيات فالميارات كموارد غير  
التنافسية اليادفة لتحقيؽ الجودة العالية، التسميـ السريع والمرونة الفائقة تنسب ميمة تشخيصيا لوظيفة الإدارة 

سة مف خمؽ ميزة تنافسية مؤكدة الاستراتيجية، وصولا لتشخيص البعد المناسب لاستراتيجية التمييز الذي يمكف المؤس
 في ظؿ بيئة ديناميكية.

 R & Dث والتطوير ، دقة التصنيع والتركيز عمى البحفي البصريات الدقيقة Canonأيف مكنت ميارات  
بالنسبة لخط إنتاجي عريض مف الكاميرات،  الزبائفالمؤسسة لأف تصبح العلبمة التجارية المفضمة لدى الكثير مف 

الذي يحقؽ أسعارا متميزة تتيح لممؤسسة الاحتفاظ بميزتيا  Digital Rebelبما في ذلؾ الخط الإنتاجي الميني 
 .2الفاصمة

ثـ إف استراتيجية التمييز كمصدر لمميزة التنافسية يمكف أف تتحقؽ مف خلبؿ مقابمة توقعات الزبائف وجعميـ  
ولاء لمنتجات المؤسسة، بما يكسبيا ميزة تنافسية تمكنيا مف فرض أسعار عالية تساىـ في تقوية وتعزيز نقاط أكثر 

 القوة الموجية لاستغلبؿ الفرص المتاحة واستثمارىا في تحويؿ التيديدات إلى مزايا ومنافع تخدـ المؤسسة.

دة المنتوج الطريقة المسيطرة التي تستخدميا وعموما ففي استراتيجية التمييز، يمثؿ الاىتماـ الذي يعطى لجو  
نتاج إمع خط  Lexus، كما فعمت الزبوفالمؤسسات لبناء ميزتيا التنافسية بيدؼ جعؿ المنتوج أكثر تميزا في أعيف 

في مجاؿ أجيزة الكمبيوتر  IBMمع خط إنتاجيا الواسع لمقيوة، إضافة إلى كؿ مف  Krupsسياراتيا الأنيقة و
 وتكنولوجيا الصورة الرقمية. Desktopفي طابعات  HPجارة الإلكترونية ومؤسسة وتكنولوجيا الت

 التمييز لتطبيق استراتيجيةالمطمب الثالث: دراسة السوق كضرورة حتمية 

إف تبني استراتيجية تمييز فعالة تسمح لممؤسسة باكتساب ميزة تميزىا وتضمف ليا التفوؽ التنافسي عمى المدى  
الأسموب الأمثؿ لممواجية وتحقيؽ اليدؼ التوسعي، مرتبط بدراسة ىيكؿ الصناعة المستند لتحميؿ الطويؿ باعتبارىا 

 مختمؼ القوى التنافسية اللبزمة لتحديد مدى جاذبية القطاع قبؿ القياـ بعممية تجزئة السوؽ.

                                                           
1
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 الفرع الأول: ىيكل الصناعة والتمييز في المنتجات

ديـ التفاعؿ مع المحيط، تـ ربطيا بالواقع الصناعي تماشيا مع كنظاـ مغمؽ عبعدما كاف ينظر لممؤسسة  
 L’économieتطور الاقتصاد خاصة بعد الحرب العالمية الثانية، ليبرز ما يعرؼ بالاقتصاد الصناعي )

industrielle الذي يربط الاستراتيجية بمصطمح الصناعة ويعتبرىا كسموؾ استراتيجي تتبناه المؤسسة بحثا عف ،)
 .1افسي أفضؿ ضمف الصناعة التي تنتمي إليياوضع تن

" الذي ييتـ بدراسة العلبقات السببية بيف S.C.Pويرتكز منيج تحميؿ الاقتصاد الصناعي أساسا عمى نموذج " 
( والأداء Comportement des entreprises( وسموؾ المؤسسات )Structure de l’industrieىيكؿ الصناعة )

. ىذه العلبقة ذات الاتجاه الواحد تـ تأكيدىا مف قبؿ الاقتصادييف 2(Performance économiqueالاقتصادي )
تي الدراسات الحديثة بعدىا وتؤكد تعقد ىذه العلبقات لتأ، 1951عاـ  J. Bainو 1939عاـ  E. Masonالأمريكييف 

دد كؿ مف ىيكؿ السوؽ مف خلبؿ وجود تأثير متبادؿ بيف ىذه العناصر الثلبثة، كما أنو في بعض الحالات قد يتح
 والسموؾ والأداء بظروؼ معينة في السوؽ.

ثـ إف ىيكؿ الصناعة يتعمؽ بالقوة التي تتمتع بيا المؤسسات القائمة في السوؽ، والتي تعتمد عمى خبراتيا  
في وضع العديد مف القيود أماـ أي مؤسسة جديدة  ،المتراكمة في الإنتاج والتسويؽ وعمى ولاء الزبائف لمنتجاتيا

ترغب في الدخوؿ. فاختلبؼ المؤسسات وتنوع قدراتيا مع وجود مستويات مختمفة لمعرض والطمب كميا عوامؿ تؤدي 
، ىذا الأخير الذي يستخدـ لمدلالة عمى الظروؼ البيئية التي تعمؿ 3بشكؿ أو بآخر إلى تحديد نوع ىيكؿ الصناعة

 مؤسسات التي تنتمي إلى الصناعة، والتي يمكف أف يكوف ليا تأثير ممموس عمى سموؾ ىذه المؤسساتفي ظميا ال
عندما اعتبر ىيكؿ الصناعة بأنو: "تمؾ  Bainومف ثـ عمى أدائيا في المستقبؿ، الأمر الذي أكده الاقتصادي 

 .4والتسعير داخؿ تمؾ الصناعة" الخصائص المنظمة لمصناعة التي تترؾ تأثيرا استراتيجيا عمى طبيعة المنافسة

وعميو فتحديد ىيكؿ الصناعة يتطمب معرفة العديد مف العوامؿ الواجب عمى كؿ مؤسسة مراعاة تأثيراتيا عمى  
مختمؼ العمميات والاستراتيجيات المتبعة كعدد المؤسسات، عوائؽ الدخوؿ، نمو المبيعات والتمييز في المنتجات 

                                                           
1
 رسالة ماجستير في العموـ الاقتصادية، تخصص ،-بسكرة –دور استراتيجيات التمييز في تنمية الحصة السوقية: دراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية إيماف نعموف،   

 .8، ص2111، 2111اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
2
  Marchesnay M., Management stratégique, Les éditions de L’ADREG, 2004, P139. 

3
 .314، ص2118، الشمؼ، 5، العددمجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، استراتيجيات وضع حواجز الدخول أمام تيديد المنافس المحتملمحمد الأميف حساب، و عبيرات مقدـ   

4
رسالة ماجستير في العموـ  ،-بسكرة –تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكيربائية دور استراتيجية التمييز في وىيبة ديجي،   

 .14، ص2113، 2112الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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يتجو أغمب الباحثيف نحو تقسيمو إلى أربعة أقساـ رئيسية يطمؽ عمييا بأشكاؿ ذي كأحد أبعاد ىيكؿ الصناعة، ال
 دوؿ الموالي.ىيكؿ المنافسة كما يوضحيا الج

 (: أشكال ىيكل المنافسة00الجدول )

 ىيكل المنافسة         
 الخصائص

 الاحتكار التام احتكار القمة المنافسة الاحتكارية المنافسة التامة

كبير جدا مف المنتجيف أو عدد  عدد المنتجين
 المتدخميف

عدد محدود مف المنتجيف أو 
 المتدخميف

عدد قميؿ مف المنتجيف أو 
 المتدخميف

 منتج واحد

لى  حرية الدخوؿ والخروج عوائق الدخول مف وا 
 السوؽ

حرية محدودة وصعوبة دخوؿ 
 منتجيف جدد

حرية تكاد تكوف منعدمة بسبب 
 وجود عوائؽ دخوؿ إلى الصناعة

انعداـ حرية دخوؿ 
 منتجيف جدد

ة في التأثير عمى سعدـ قدرة المؤس التأثير عمى الأسعار
السعر، بؿ يحدده قانوف العرض 

 المنافسة والطمب ويسمى بسعر

قدرة محدودة في التأثير عمى 
 الأسعار

تحكـ تاـ في تحديد  تأثير نسبي عمى الأسعار
 السعر

منعدـ في حالة التواطؤ وموجود  غير متجانسة منتجات متجانسة تمييز المنتوج
 في غير ذلؾ

 عدـ وجود بدائؿ لممنتوج

 تتطابؽ مع مرونة منخفضة مرونة أقؿ لا متناىية مرونة الطمب
 الطمب عمى الصناعة

 : مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى:المصدر
  الرابع ، الممتقى الدولي دور الاستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقاتبف شني، يوسؼ و مخفي أميف

 19-18حوؿ: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 
 .3-2ص ص ،2111نوفمبر

يتضح مف الجدوؿ أف التمييز في المنتجات يبرز في سوؽ الاحتكار التاـ، فيأخذ مف عدـ وجود بدائؿ قريبة   
منتوج المحتكر مصدرا لمعرض الكمي في السوؽ، بما يتناقض وسوؽ المنافسة التامة الذي تمجأ فيو المؤسسات إلى ل

إنتاج منتجات متجانسة مستندة إلى معايير وأسس متشابية في تحديد المواصفات المادية لممنتوج كالجودة والكفاءة 
يلب كاملب لمنتجات المؤسسات الأخرى، ليتـ المزج بيف بغض النظر عف طبيعة المنتج العارض ليا، فتشكؿ بذلؾ بد

النوعيف فيتولد عنو سوؽ منافسة احتكارية تكوف فيو المنتجات متشابية إلا أنيا غير متجانسة بسبب وجود 
اختلبفات طفيفة في منتجات المؤسسة مقارنة بمنتجات المنافسيف، ناتجة عف اعتماد أسس تمييزية معينة كالدعاية 

دعما لسياسة التمييز السمعي. الأمر الذي ينطبؽ عمى سوؽ احتكار القمة، أيف يكوف بإمكاف المؤسسة  والإعلبف
تمييز منتجاتيا  نسبيا مف جوانب معينة كالتغميؼ وخدمات ما بعد البيع، ويفند ىذا في حالة اتفاؽ مجموع المنتجيف 

 .في السوؽ عمى بناء علبقات تعاوف خاصة تتعمؽ بتحديد سعر البيع

نما يمتد ليشمؿ تحميؿ    إلا أف اتخاذ المؤسسة لقرار تمييز المنتوج لا يتوقؼ عند تحديد نوع ىيكؿ المنافسة، وا 
مختمؼ القوى التنافسية التي أطمؽ عمييا بورتر بقوى المنافسة الخمس، والتي تؤثر في مستوى قدرة أداء المؤسسة 
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افسيف الموجوديف ضمف الصناعة أو ما يطمؽ  عمييـ عمى التنافس مف مورديف وزبائف، بالإضافة إلى المن
بالمنافسيف الحاليف، فضلب عف المنافسيف المحتمميف والتيديدات المتأتية مف المنتجات البديمة التي قد يطرحيا 

   المنافسوف.

 الفرع الثاني: نموذج التحميل التنافسي "لبورتر" وتبني خيار التمييز

، أقر 1تبني مف خلبليا علبقات مباشرة لمزبائفبالنظر لممنافسة كعلبقة تنشأ بيف المؤسسات بيدؼ توليد قيمة   
بورتر بضرورة دراسة الوسط الذي تعمؿ فيو المؤسسات باعتباره المحدد لقواعد العمؿ التنافسي قبؿ اتخاذ القرار 

ـ مف الاختلبفات الموجودة بيف القطاعات إلا أف ىذه بشأف الاستراتيجية الواجب اتباعيا، مشيرا إلى أنو بالرغ
 (.14الأخيرة تشترؾ في كونيا تخضع لتأثير خمس قوى تدعى بقوى المنافسة الخمس، الممخصة في الشكؿ )

 (: القوى الخمس المؤثرة عمى لعبة المنافسة04الشكل )

 
Source : Porter M., L’avantage concurrentiel des nations, Inter édition, Paris, 1993, P37. 

 أولا: المنافسة بين المؤسسات في القطاع

( والتي تشكؿ مركز La rivalité entre les firmes du secteurإف حدة المنافسة بيف المؤسسات في القطاع )  
التكمفة الثابتة القوى المحددة لجاذبية الصناعة تخضع لتأثير أربعة عوامؿ رئيسية متمثمة في: نمو الصناعة، نصيب 

والتوازف بيف المنافسيف ومدى عمؽ تمييز المنتوج، فكمما امتازت  المتمركز ،لى إجمالي القيمة المضافة لمنشاطإ
الصناعة بنمو مرتفع، تكاليؼ ثابتة بنسبة أقؿ، درجة عالية مف التمركز ومدى واسع مف إمكانيات تمييز المنتوج 

 .2ات في نفس الصناعة، والعكس صحيحأدى ذلؾ إلى ربحية أكبر لمعظـ المؤسس

                                                           
1
 Leroy F., L’affrontement dans la relation de concurrence, Revue française de gestion, Vol. 1, N°158, 2004, P180. 

2
 .97محي الديف القطب، مرجع سابؽ، ص  
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بتبني المؤسسة لخيار التمييز تستطيع أف تخمؽ لنفسيا مركزا تنافسيا مميزا مف خلبؿ خمؽ درجة عالية مف و   
 .1التميز في منتجاتيا قياسا بمنافسييا، مما يمكنيا مف فرض أسعار عالية تساىـ في زيادة عدد الوحدات المباعة

 الداخمين المحتممين ثانيا: تيديد

بالضغوطات الممارسة عمى  (Menace de nouveaux entrants potentielsتيديد الداخميف المحتمميف ) يتعمؽ  
المؤسسات الموجودة في القطاع والمرتبطة بخمؽ قواعد جديدة، ناتجة عف إدخاؿ إمكانيات وقدرات وتقنيات حديثة 

الحالية وحصتيا السوقية، باعتبارىـ قوة تنافسية تتأثر شدتيا بحواجز مف شأنيا التأثير عمى أرباح المؤسسات 
 .2الدخوؿ في القطاع وردود أفعاؿ المنافسيف الحالييف

ذلؾ أف اتباع استراتيجية التمييز يضع المؤسسة في مأمف مف تيديد الداخميف المحتمميف بوضع حواجز دخوؿ   
، التكاليؼ تجاه العلبمات التجارية المعروفة لمزبائف( ناتجة عف الولاء العالي les barrières à l’entréeفي القطاع )
إضافة إلى الخدمات  ،نتاج، التسويؽ والبحث والتطوير التي يتعذر عمى المنافسيف المحتمميف تحممياالمستدامة للئ

   الخاصة المعروضة مف قبؿ المؤسسات الحالية.
  ثالثا: تيديد المنتجات البديمة

قصد بيا مجمؿ المنتجات المقدمة مف قبؿ قطاعات أو صناعات أخرى لتحؿ محؿ منتجات المؤسسة وتؤدي ي  
(، إما بتخفيض الأرباح Menace des produits de remplacement. ويتحدد تيديد المنتجات البديمة )3نفس الوظيفة

ما بالزواؿ  المحتمؿ لسوؽ المنتوج الأصمي، بما يشكؿ ضغطا بانخفاض معدلات المبيعات والتأثير عمى الأسعار، وا 
  .4كبيرا عمى المؤسسات

ة التي تتبع التمييز سوبالتالي فإف التمييز في المنتجات يضمف تخفيض تيديد المنتجات البديمة نظرا لأف المؤس  
ا أنيا تشكؿ تخفيض الأسعار وتقديـ خدمات أفضؿ لحسـ المنافسة لصالحيا، كمالرفع مف جودة المنتوج، يمكنيا 

 (Le capital clientحاجز أماـ تحوؿ الزبائف إلى المنتجات البديمة بما يضمف الحفاظ عمى الرأسماؿ الزبوني )

 في السوؽ والسيطرة عميو. ىابقاءويعزز حظوظ 
 
 

                                                           
 .211، ص2113، دار الحامد، عماف، الإدارة الاستراتيجيةخضر مصباح اسماعيؿ الطيطي،   1

2
 Atamer T. & Calori R., Diagnostic et décision stratégique, 2

ème
 édition, Dunod, Paris, 2003, P125. 

3
 .9وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  

4
 Serge E., Concurrence et stratégies des entreprises, Economie et management, N°125, Octobre 2007, P22. 
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 لمزبائنرابعا: القوة التفاوضية 

عمى الصناعة مف خلبؿ قدرتيـ عمى خفض الأسعار والتفاوض بشأف نوعية المنتجات، بالإضافة  الزبائفيؤثر   
 Le) لمزبائفتتحدد القوة التفاوضية ، حيث 1إلى كيفية التسديد، شروط النقؿ والتسميـ وخدمات ما بعد البيع...

pouvoir de négociation des clientsتجة عف العدد الكبير لممؤسسات ( مف خلبؿ وجود بدائؿ عديدة لممنتوج نا
نتاج منتجات معيارية،المنافسة، إضافة إلى إمكانية التكامؿ ا كمما زادت شدة ىذه القوة كمما شكؿ ذلؾ ف لخمفي وا 

 تيديدا لممؤسسة.

لمنتجات المؤسسة فيجعمو أكثر إخلبصا  الزبوفولا شؾ أف التمييز في المنتجات يخمؽ نوع مف الولاء لدى   
 2ة لمسعر، ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ:حساسي وأقؿ

 المنتوج عف تمؾ الموجودة في منتجات المنافسيف وبصورة واضحة ومحددة؛ المؤسسة خمؽ مزايا فريدة في محاولة . أ
 و لمسمعة.ئعند شرا الزبوفتحمميا يض درجة المخاطرة والتكمفة التي يمحاولة المؤسسة تخف . ب

 خامسا: القوة التفاوضية لمموردين

د الموردة عار، تخفيض مستويات الجودة لممواالموردوف التأثير عمى المنافسة مف خلبؿ رفع الأس يستطيع  
عطاء الأفضمية لمشتري دوف الآخر، حيث ترتبط القوة التفاوضية لممورديف )  Le pouvoir de négociation desوا 

fournisseurs:3( بالعناصر التالية 

 التوريد؛قمة عدد المؤسسات التي تعمؿ في مجاؿ  . أ
 عدـ وجود مواد خاـ بديمة لتمؾ التي يقدميا الموردوف؛ . ب
 تدخؿ السمطات العمومية مف أجؿ حماية المورديف؛ . ت
 تحمؿ المؤسسات نفقات عالية في حالة تفكيرىا بالتحوؿ إلى مورد آخر؛ . ث
 عدـ تمتع القطاع بجاذبية تكفؿ دخوؿ مورديف جدد. . ج

لكف لـ تبؽ المنافسة بيف المؤسسات محصورة في القوى الخمس التي حددىا بورتر، بؿ سرعاف ما تـ إدخاؿ   
حيث أضاؼ تأثير الدولة )الحكومة(  Jones Austinقوى أخرى عمى النموذج، والتي مف أبرزىا تمؾ التي حددىا 

                                                           
1
 .111عيسى حيرش، مرجع سابؽ، ص  

الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات  ،صياغة الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصناعيةعامر بف سالـ، و محمد العربي بف لخضر   2
 .7، ص2111نوفمبر  19-18الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 

3 Porter M., La concurrence selon porter, Editions village mondial, Paris, 1999, P37. 
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الرئيسية، وتشكؿ العنصر الحاكـ الذي كقوة سادسة باعتبارىا ىي التي تحدد مف لديو حؽ الحصوؿ عمى الموارد 
يحدد العديد مف الأسعار والتكاليؼ، كما أضاؼ تأثير العديد مف العوامؿ الأخرى: كالعوامؿ الاقتصادية، السياسية، 

 .1الديموغرافية والثقافية

ف إلا أف نموذج بورتر يبقى أىـ وأشير نموذج في مجاؿ تحميؿ قطاع نشاط المؤسسات ولـ يعرؼ حتى الآ  
، ذلؾ أف استعمالو يمتد خارج مجاؿ إدارة الأعماؿ ليشمؿ المجاؿ السياسي فيستخدـ نموذج قادر عمى إحلبؿ محمو

 .2لدراسة الخريطة السياسية لبمد ما مثلب أو لإعداد استراتيجية انتخابية

 الفرع الثالث: تجزئة السوق ومدى نجاح التمييز

التعامؿ مع سوؽ معينة عمى أنيا مجموعة مف القطاعات المتباينة التي يتطمب كؿ واحد منيا سياسة  إف  
تسويقية مميزة قرار صعب لا يمكف اتخاذه إلا بعد القياـ بعممية ىامة وحساسة بالنسبة لمسوؽ تدعى بتجزئة السوؽ 

(La segmentation du marché ىذه الأخيرة تشير إلى تمؾ العممية .) التي يتـ مف خلبليا تقسيـ مختمؼ الأسواؽ
المتباينة لممؤسسة إلى شرائح متجانسة مف المستيمكيف أو المستخدميف وفقا لأسس معينة منيا: الجغرافية، 
الديموغرافية، النفسية والسموكية التي يعتمد في كؿ منيا عمى مجموعة مف العوامؿ والمتغيرات، فيي بذلؾ تستند إلى 

فادىا أف السوؽ غير متجانسة كونيا تتكوف مف قطاعات مف المستيمكيف يتفاوت كؿ منيا مف حيث فكرة أساسية م
، لينتج عف اتباع المؤسسة ليذا الأسموب تقسيـ 3الاحتياجات والرغبات وكذا مدى الاستجابة لممؤثرات التسويقية

لمستعمموف سواء كانوا أفراد ( يتسـ فييا المستيمكوف واSegmentsالسوؽ إلى أجزاء متجانسة تسمى أقساـ )
)استيلبكييف( أو مؤسسات )صناعييف(، بخصائص متشابية، إذ يمثؿ كؿ جزء مف ىذه الأجزاء فرصا تسويقية 

زـ بأف تقدـ مختمفة ومستقمة، وعمى المؤسسة دراسة ىذه الفرص قبؿ اتخاذ القرار بشأف القطاعات المستيدفة التي تمت
 ا ملبئما.لكؿ منيا عرضا تجاري

تحديد الأسواؽ المستيدفة لتضمف الدقة والجودة في إشباع حاجات ذلؾ أف تجزئة السوؽ تعمؿ عمى   
. 4المستيمكيف مف خلبؿ أحسف تخصيص وتوزيع لمموارد والجيود التسويقية إلى الأجزاء الأكثر ربحية في السوؽ

فالتجزئة الجيدة تقتضي القياـ بالتقسيـ الملبئـ لمسوؽ إلى شرائح، مع الاختيار الدقيؽ لمقطاعات السوقية  وبذلؾ
 حوؿ منتجات المؤسسة. لمزبائفالمستيدفة ثـ العمؿ عمى تكويف الانطباع الذىني المرغوب فيو 

                                                           
1
 .3عبد الوىاب بف بريكة ونجوى حبة، مرجع سابؽ، ص  

 .115عيسى حيرش، مرجع سابؽ، ص  2
 .83، ص2111، دار الخمدونية، الجزائر، أسس التسويقإبراىيـ بمحيمر،   3
 .91، ص2118، دار الخمدونية، الجزائر، التسويق الدولي: مفاىيم وأسس النجاح في الأسواق العالميةفرحات غوؿ،   4
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بائف الذيف لدييـ الاستعداد لدفع وعميو فنجاح المؤسسة المتبنية لاستراتيجية التمييز يرتبط بمجموعة مف الز   
أيف يكوف التمييز في ىذه الحالة مدركا ومحسوسا مف طرؼ المستيمؾ مف جية  ،منتجيا ميما كاف مرتفعا سعر
 مردودية جيدة مف جية أخرى، مما يفرض عمى المؤسسة تقسيـ السوؽ إلى أجزاء وفقا لمدخؿ والمرونة السعرية وذو

 ي تكوف فيو المرونة السعرية منخفضة ودخوؿ الزبائف مرتفعة.وتوجيو منتجيا إلى السوؽ الذ

 : ممارسة استراتيجية التمييزالمبحث الثاني

إف المؤسسات الراغبة في انتياج استراتيجية التمييز كخيار استراتيجي تجد نفسيا مجبرة عمى القياـ بعممية   
منتجاتيا المميزة، فتتخمص مف كؿ مبرر مف شأنو  تحميؿ ليذا التمييز، حتى تكثؼ بذلؾ إقباؿ الزبائف عمى اقتناء

أف يوجو الزبوف نحو تفضيؿ منتجات المنافسيف أو السعي لإشباع رغباتو عف طريؽ المنتجات البديمة. ولضماف 
التفوؽ التنافسي لممؤسسة في ىذا المجاؿ وجب عمييا اتباع ثلبث خطوات أساسية تبدأ بالتشخيص الاستراتيجي 

ار الاستراتيجية الممثمة أساسا في استراتيجية التمييز ليتـ في النياية تنفيذ ىذا الخيار الاستراتيجي وتوجيا نحو اختي
اليادؼ لمواجية المنافسة والمنافسيف مف خلبؿ إنشاء ميزة تنافسية مستدامة، مع مراعاة نوع التمييز المتبع مف قبؿ 

 المؤسسة.

 المطمب الأول: التحميل الاستراتيجي لمتمييز

ما دامت استراتيجية التمييز تيدؼ إلى تقديـ منتوج مختمؼ عما يقدمو المنافسوف ليناسب بذلؾ رغبات   
واحتياجات المستيمؾ الذي ييتـ بالتمييز والجودة أكثر مف اىتمامو بالسعر، فإف المؤسسة مطالبة بإجراء تحميؿ 

لا فالزبوف سيدرؾ بأف سعر المنتوج الم ميز يتجاوز القيمة المضافة التي يقدميا، وبالتالي استراتيجي ليذا التمييز وا 
يمتنع عف اقتناء منتجات المؤسسة نظرا لعدـ إيجاده مبررا ليذه الزيادة السعرية مما يتطمب مف المؤسسات الراغبة 
في تحقيؽ الاستمرارية في السوؽ السعي نحو تقميص الفارؽ بيف القيمة المدركة مف طرؼ الزبوف والقيمة المقدمة 

ف قبؿ المؤسسة، أي تحقيؽ التوازف بيف القيمة الإضافية التي يقترحيا المنتوج والسعر الإضافي الذي يكوف الزبوف م
(، وذلؾ بالبحث عف طرؽ تخفيض التكاليؼ وتعويض النقص في 15مستعدا لدفعو كما ىو موضح في الشكؿ )

 المدركة إلى الزبوف.الخدمات المقدمة بتحسيف الجودة، مع العمؿ عمى إيصاؿ القيمة غير 
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 (: توازن استراتيجية التمييز05الشكل )

                                                                                   
Source: Helfer J. P. & al., Management stratégique et organisation, 6

ème 
édition, Vuibert, Paris, 2006, P177. 

 الفرع الأول: تحديد القيمة المميزة لمزبون

يعتبر أي مصدر محتمؿ لإضافة قيمة لمزبوف فرصة لممارسة استراتيجية التمييز، فحتى تتمكف المؤسسة مف   
 زيادة قيمة الزبوف أو جعميا أكثر تميزا لتبرر بذلؾ سعر البيع المرتفع الذي يعتبر الأعمى في السوؽ فإنيا ممزمة 

 ميكانزميف أساسييف:باتباع 

 أولا: تدنية التكاليف لمزبون

بما أف كؿ نشاط تستطيع المؤسسة فعمو مف أجؿ تدنية تكاليؼ زبائنيا لاستعماؿ منتجاتيا يعد مصدرا لمتميز،   
، 1فإف الاعتبار الميـ الذي يجب أف يدركو المديروف ىو أف انتياج ىذه الاستراتيجية لا يعني إغفاؿ ىيكؿ التكاليؼ

ؾ أنو في حالة كوف تكمفة الوحدة الواحدة أقؿ أىمية مف تمييز معالـ المنتوج بالنسبة لممؤسسات التي تمارس ذل
التمييز فإف إجمالي ىيكؿ تكاليؼ المؤسسة ككؿ يبقى ميما، بعبارة أخرى تكاليؼ تطبيؽ التمييز لا يمكف أف يصؿ 

لا سيؤثر سمبا عمى أىمية استخداـ ارتفاعيا إلى حد تآكؿ علبوة السعر الذي يمكف أف تتحصؿ عم يو المؤسسة، وا 
استراتيجية التمييز. الأمر الذي يبرر البحث المستمر لممؤسسات عف طرؽ لتخفيض التكاليؼ لمستخدمي خدماتيا، 

التي أنشأت في الياباف آلات تصوير يمكف الاعتماد عمييا  Canonمكوناتيا أو أجزائيا كما يلبحظ بالنسبة لمؤسسة 
كبير، كما أنيا سمع معمرة لا تتطمب وقت توقؼ طويؿ أو مكمؼ للئصلبح، فباستخداـ مكونات أفضؿ مف  إلى حد

في الولايات  Xeroxحيث التصميـ والجودة أحدثت مؤسسات آلات التصوير اليابانية ىجوما كاسحا داخؿ سوؽ 
المتحدة الأمريكية، مكنت ىذه الآلات الزبائف مف توفير مبالغ طائمة في الإصلبح وتكاليؼ التوقؼ، لقد كانت 

Canon  قادرة بصفة خاصة عمى تحويؿ ضعؼXerox  إلى ميزة بتقديـ تكنولوجيا التصوير بالألواف ذات الميزة
استمرت  2114ع قدرتيا حسب رغبة المستخدـ، فمنذ عاـ وطابعات مف السيؿ خدمتيا، فيي قابمة لتوسي الفاصمة

                                                           
1
 Datta Y., A critique of porter’s cost leadership and differentiation strategies, A paper accepted for presentation at the 9

th
 

Oxford business & economics conference, England, 22-24 June 2009, PP17-18. 
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Canon  في تقوية مكاسب حصتيا السوقية في خطيا الأحدث لإنتاج آلات التصوير الرقمية، إضافة إلى منتجات
 .1مكتبية إلكترونية أخرى

تجات التي وعميو فالوسيمة الأكثر أىمية لتخفيض تكمفة الزبوف لتحقيؽ التميز تأتي مف خلبؿ تصميـ المن  
تتطمب وقتا أقؿ لمطاقة، حيث يتحقؽ ذلؾ بالنسبة لممؤسسات التي يمكنيا أف تعيد تصميـ منتجاتيا لتبسيط عدد 
الخطوات التي يتضمنيا الاستخداـ. ففي سوؽ السمع الاستيلبكية مثلب: يتـ تصنيع الأجيزة الكبيرة كالثلبجات، 

تيلبؾ الطاقة، ومف ثـ تخفيض تكمفة الطاقة لممستيمؾ، أيضا الغسالات والمجففات لتكوف أكثر كفاءة مف حيث اس
تمكف أساليب التحكـ الإلكتروني الزبائف مف تخفيض تكاليؼ استخداـ ىذه الأجيزة بوجود أجيزة رقابة حساسة تنظـ 
رة معدلات الطاقة، الماء الساخف والمنظفات المطموبة لإحداث التأثير المرغوب، أيف سمحت الأجيزة الأفضؿ بصو 

لممارسة استراتيجية ناجحة قائمة عمى التمييز عمى الرغـ مف  Maytagمستمرة والأعمى كفاءة لمطاقة لمؤسسة 
 .2المنافسة الشرسة في ىذا الحقؿ

بمعنى أف المؤسسة التي تساىـ في محاولة إيصاؿ كيفية استعماؿ منتجاتيا لزبائنيا تستطيع التأثير عمى   
وضيح مختمؼ النشاطات التي تساىـ في إنتاج منتجاتيا، فأية محاولة مف الزبوف تكاليؼ ىذا الزبوف عف طريؽ ت

 3لتغيير منتوج ما يمزمو دفع تكمفة التغيير، حيث يمكف لممؤسسة تدنية التكاليؼ مف خلبؿ:

 تدنية تكاليؼ تسميـ البضائع أو التجييزات أو التمويؿ؛ . أ
 تكاليؼ اليد العاممة، الطاقة والصيانة؛تدنية مساىمة الأنشطة في استعماؿ المنتوج مثؿ:  . ب
 تدنية تكاليؼ الزبوف في النشاطات الخالقة لمقيمة دوف التأثير عمى المظير الخارجي لممنتوج؛ . ت
 تدنية التكاليؼ غير المباشرة لاستعماؿ المنتجات. . ث

 ثانيا: تحسين أداء الزبون

يفرض عمى المؤسسات الفيـ الجيد لحاجات يقصد بتحسيف أداء الزبوف زيادة درجة الرضا عف المنتوج، مما   
كؿ منيا مع Wilson و Prince  ،Headومتطمبات الزبائف، ويبرر تسابؽ منتجي مضارب التنس مثؿ: مؤسسات

الآخريف لتوفير مضارب أفضؿ، أكثر قوة وأخؼ وزنا استنادا إلى مواد جديدة تمكف اللبعبيف الذيف يستخدمونيا مف 

                                                           
 .331-331لى، مرجع سابؽ، ص ص ديفيد.  .بتس. أ.روبرت   1
2
 .331، صالمرجع نفسو  

3 Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P170. 
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. ىذه المضارب التي تتضمف 1تأثيرا مف تمؾ المضارب القديمة المصنوعة مف الخشب الثقيؿالقياـ بضربات أكثر 
مواد متقدمة لا تركز عمى تخفيض تكاليؼ استخداـ المنتوج ولكف تعمؿ عمى رفع مستوى الأداء الذي يدعـ رضا 

 الزبوف.

سواء التجار أو ( les clients industrielsوتتوقؼ قدرة المؤسسة في تحسيف أداء الزبائف الصناعييف )  
( عمى عوامؿ التمييز التي سوؼ تخمقيا المؤسسة في علبقاتيا مع زبائنيا، وذلؾ عف Institutionnelsالمؤسسيف )

طريؽ مساعدتيـ في تحقيؽ أىدافيـ غير الاقتصادية مثؿ: المرتبة، الصورة أو الشيرة. فمثلب في مجاؿ الوزف الثقيؿ 
بواسطة جودة التصنيع، ومدى تكييؼ  Kenworthاث تميز مدىش في شاحناتيا إلى إحد Paccarوصمت مؤسسة 

قد ساعدتيـ في تحسيف  Kenworthىذه الشاحنات لخصوصيات أصحابيا، فالكثير مف ىؤلاء يدركوف أف شاحنات 
 .2صورتيـ عف طريؽ الشكؿ الخارجي لشاحناتيـ

أما في حالة المنتجات المباعة، فتحسيف أداء الزبوف يتحقؽ عند إشباع حاجاتو ورغباتو مثؿ: شيكات السفر   
American Express  المستعممة في نشاطات عدة، خاصة إذا كاف الزبائف في سفر بعيديف عف البنؾ مما يعرض

تميزت عف باقي الشيكات الأخرى كونيا  American Expressشيكاتيـ لمسرقة أو الضياع، وبالتالي شيكات السفر 
تقدـ ضماف تسديد المبالغ المالية في جميع أنحاء العالـ، مع التبديؿ السريع لكؿ الشيكات المسروقة أو الضائعة 

في أسواؽ مواد التغميؼ، المواد اللبصقة  3M. إضافة إلى النجاح الضخـ الذي حققتو 3خلبؿ ساعات قميمة
تصميـ منتجات مبتكرة تمبي حاجات لـ تتبمور في أذىاف زبائف المستقبؿ بعد كمواد زجاجية  والتوريدات المكتبية عمى

مانعة لمتسرب ومنظفات السجاد تصميما لتمبية الكثير مف حاجات الزبائف العممية في المكتب والمنزؿ، حيث يعزى 
عميو فقدرة المؤسسة عمى الارتقاء إلى إشباع حاجات لـ يتوقعيا العملبء في كثير مف الحالات، و  3Mنجاح منتجات 

باستراتيجيتيا التمييزية بنجاح قد مكنتيا مف أف تكوف الرائدة في كثير مف التكنولوجيات القائمة عمى مواد التغميؼ 
 .4في صناعات الرعاية الصحية والإلكترونيات

 الفرع الثاني: إدراك القيمة من طرف الزبون

ميما كانت القيمة التي تقدميا المؤسسة لزبائنيا فيذه الأخيرة تجد صعوبات لتقييميا في بداية الأمر، فمفيـ   
تأثير المنتوج عمى الزبوف وعمى أداءه جيدا فإنو يحتاج إلى استعمالو طويلب. لكف في أغمب الحالات يمجأ الزبوف 

                                                           
 .332لى، مرجع سابؽ، ص ديفيد.  .بتس .أ.روبرت   1

2
 Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P173. 

3
 Ibid., PP173-174. 

4
 .334-333ص لى، مرجع سابؽ، ص ديفيد.. بتس .أ.روبرت  
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العروض في السوؽ، والتي تبرر الزيادة في سعر البيع إلى إعطاء قيمة سعرية للبختلبفات الموجودة بيف مختمؼ 
 .1باعتبار أف الزبوف مطالب بدفع تكمفة التمييز

حيث ترتبط القيمة المدركة غالبا بنقص أو عدـ اكتماؿ المعمومات لدى الزبوف التي يمكف مف خلبليا إعطاء   
، الشيرة والتغميؼ...إلخ، التي يطمؽ عمييا الحكـ عمى قيمة المنتوج، إضافة إلى توفر جممة مف العناصر كالإشيار

( بوصفيا جممة مف الخصائص التي يدركيا الزبوف وتساعده في Les signaux de valeurبورتر بإشارات القيمة )
 استنتاج القيمة التي خمقتيا المؤسسة. 

منتوج التي تعكس القيمة وعميو فنجاح المؤسسة في إدراؾ القيمة مف طرؼ الزبوف لا يرتبط بالقيمة الحقيقية لم  
نما بتمؾ التي  التي تخمقيا المؤسسة لتبرر بيا الزيادة السعرية التي تطمبيا مقابؿ الحصوؿ عمى المنتوج المميز، وا 
تبينيا عبر إشارات القيمة والتي يمكف لمزبوف أف يراىا. الأمر الذي يبرر الفرؽ بيف مؤسسات تخمؽ قيمة متوسطة 

وبيف مؤسسات تخمؽ قيمة جيدة ولا تتمكف مف تبيينيا لمزبوف، بما يجعؿ حظوظ الاستحواذ وتستطيع أف تبينيا جيدا 
 الموالي.عمى السعر المرتفع لدى المؤسسة الأولى )ب( أكبر مف الثانية )أ( كما ىو موضح في الشكؿ 

 (: القيمة المخموقة حقيقة والقيمة المبينة لمزبون06الشكل )

 
Source: Porter M., L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1999, P175. 

 استراتيجية التمييزإعداد المطمب الثاني: خطوات 

دارتيا بمرونة حتى    تمر كؿ استراتيجية بمجموعة مف المراحؿ أو الخطوات الواجب عمى المؤسسة انتياجيا وا 
واستراتيجية التمييز شأنيا كشأف أي استراتيجية تيدؼ إلى التطوير تكوف مستعدة لمواجية أي تغيير و التكيؼ معو، 

والتحسيف المستمر في معدلات الأداء، بالطريقة التي تتمتع بيا دائرة العمؿ بميزة تنافسية عمى الخصوـ المتنافسة 
 في نفس القطاع، فيي تمر بثلبث خطوات أساسية.

                                                           
1
  Garibaldi G., Analyse stratégique, 3
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 الفرع الأول: التشخيص الاستراتيجي

 Leالمؤسسة لاستراتيجيتيا التمييزية يستدعي منيا القياـ وباستمرار بعممية التشخيص الاستراتيجي )إف صياغة   

diagnostic stratégique لتحسيف أدائيا عمى المدى البعيد، باعتبارىا دراسة تحميمية لوضعية المؤسسة داخميا )
جية، ومعرفة الفرص الممكف استثمارىا وخارجيا مف أجؿ تحديد نقاط القوة والضعؼ في الموارد الداخمية مف 

والتيديدات التي تعيؽ عمؿ المؤسسة في محيطيا الخارجي مف جية أخرى. فالتشخيص الاستراتيجي ييدؼ إلى 
الكشؼ عف القدرات الاستراتيجية المعتمدة مف قبؿ المؤسسة في تحديد توجياتيا المستقبمية التي تتلبءـ مع المحيط 

محيط التنافسي بصفة خاصة، مما يجنبيا المفاجآت ويمنحيا إمكانية التفوؽ عمى منافسييا وتغيراتو بصفة عامة وال
 مف خلبؿ تمييز منتجاتيا.

 Leالأمر الذي يبرر الدور المتكامؿ لبعدي التشخيص الاستراتيجي باعتبار أف التشخيص الداخمي )  

diagnostic interneا لا نستطيع القياـ بتشخيص خارجي ( ليس لو معنى إذا كاف بمعزؿ عف المنافسة، كم
(Diagnostic externe.لمحيط المؤسسة دوف توفر معمومات حوؿ المحيط الداخمي ليا ) 

 أولا: التشخيص الداخمي

يشير التشخيص الداخمي إلى تمؾ العممية التي نستطيع مف خلبليا تحديد العناصر التي تمثؿ عائقا داخميا يحد   
بشكؿ مؤثر، والعوامؿ الداخمية التي تسمح بانتعاش نشاط المؤسسة بغرض مواجية  مف الأداء الفعاؿ لممؤسسة

المنافسيف أو إشباع احتياجات الأسواؽ التي تقوـ بخدمتيا، والتي تسيؿ عممية المفاضمة بيف الاستراتيجيات لاختيار 
 ايا التنافسية.تمؾ التي تتلبءـ مع موارد المؤسسة وقدراتيا ومياراتيا وتعتبر الأساس لبناء المز 

 ثانيا: التشخيص الخارجي

ييدؼ التشخيص الخارجي المرتكز عمى دراسة وتحميؿ اتجاىات المحيط إلى الكشؼ عف المشاكؿ المحتمؿ   
أف تتعرض ليا المؤسسة، والتي قد تنشأ مف تغيرات غير مواتية في ظروؼ البيئة يتوجب عمى المؤسسة تفادييا أو 

حاولة استغلبؿ فرص النمو في المحيط بوصفيا أوضاع أفضؿ لممؤسسة ومجالات التعامؿ معيا، إضافة إلى م
 يمكف أف تحقؽ فييا ميزة تنافسية تجعميا تتفوؽ عمى منافسييا.

 الفرع الثاني: اختيار الاستراتيجية

إضافة بعد قياـ المؤسسة بعممية التشخيص لبيئتيا الداخمية والخارجية بما يجعميا تحدد نقاط قوتيا وضعفيا،   
إلى محاولتيا توضيح مختمؼ الفرص والتيديدات المحيطة بيا، تتجو نحو رسـ مسارىا الاستراتيجي والتخطيط لو 
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بما يضمف تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا، انطلبقا مف مجموعة مف الخيارات المتاحة أماميا لاختيار ما يمبي 
 طموحاتيا ويرضي كافة الأطراؼ المرتبطة بيا.

 Lesالخيارات الاستراتيجية لمواجية المنافسة والمنافسيف مف خيارات مرتبطة بتعريؼ السوؽ ) وتتعدد  

stratégies de définition du marchéوالمرتكزة عمى حافظة الأنشطة ) (Portefeuille d’activités كالتنويع )
بتطوير المؤسسة كاستراتيجيات التعاوف ( متعمقة Les stratégies non marchéوالتكامؿ إلى خيارات غير سوقية )

 Les stratégies surوالنمو بنوعيو الداخمي والخارجي، والمبنية في الأساس عمى أحد الخيارات المتاحة في السوؽ )

le marché حيث تتـ عممية المفاضمة بينيا وفقا 1( المعروفة بالخيارات القاعدية لبورتر أو بناء عمى مزيج منيا .
 2تمدة منيا:لمعايير مع

 قدرة الخيار الاستراتيجي عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بأدنى التكاليؼ وبأعمى الأرباح؛: أولا
توافؽ الإمكانيات والموارد المتاحة لدى المؤسسة سواء المادية أو المالية وحتى المعمومات مع البديؿ المراد : ثانيا

 اختياره؛
التنظيمي لممؤسسة وكذا منافذ السمطة، لما ليا مف تأثير عمى الإدارة  اعتماد عممية الاختيار عمى الييكؿ: ثالثا

سواء بصفة مباشرة أو غير  ،وأصحاب القرار المسؤوليف عمى عممية اختيار البدائؿ الاستراتيجية في المؤسسة
 مباشرة.

والمتمثؿ أساسا  لتنتيي بقرار معبر عف البديؿ المناسب الذي يحدد عمى وفقو المسار الاستراتيجي لممؤسسة،  
في استراتيجية التمييز كخيار يتلبءـ مع موضوع دراستنا، عف طريؽ التخصص أو التفرد ببعض الاعتبارات داخؿ 
قطاع يقدر فيو الزبائف وبكثرة العديد مف الخصائص التي تسمح لممؤسسة بالتواجد في وضعية أحسف مقارنة 

ؿ عمى فائض سعري ناتج عف ولاء الزبائف لمنتجات المؤسسة، بمنافسييا اتجاه المنتجات البديمة في سبيؿ الحصو 
مما يشكؿ سببا في ظيور عراقيؿ الدخوؿ إلى الصناعة ويسمح بمواجية قدرة المورديف عمى التفاوض، وبالتالي 

 يخفؼ مف دوف شؾ مف قدرة الزبائف ليصبحوا أقؿ حساسية لمسعر.

طرؼ المؤسسات الكبرى لمفنادؽ وكذا المؤسسات المختصة  أيف تـ اعتماد ىذه الاستراتيجية كخيار منتيج مف  
في إنتاج العجائف الغذائية، حيث يتعمؽ الأمر في كمتا الحالتيف بعزؿ المنافسة بيف المؤسسات الموجودة وقدرة 

                                                           
  ائن وبنفس تعبر عن مجموع الثنائٌات منتوج/ سوق التً تتكون منها المؤسسة، فتتقاسم بذلك الموارد والمهارات ومختلف عوامل النجاح لخدمة نفس الزب

 التكنولوجٌا.
1
 Dumez H. & Jeunemaitre A., Concurrence et coopération entre firmes: les séquences stratégiques multidimensionnelles 

comme programme de recherche, Finance contrôle stratégie, Vol. 8, N°1, Mars 2005, PP31-32. 
2
 .239، ص2118، الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ والتوريدات، القاىرة، والنماذجالإدارة الاستراتيجية: المفاىيم حسف محمد أحمد محمد مختار،   
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ف الزبائف، ففي الحالة الأولى يمكف تحقيؽ اقتصاديات السمـ لكف الاستراتيجية المفضمة ىي استراتيجية التمييز كو 
أف الزبوف حساس جدا لطبيعة الخدمة، أما في الحالة الثانية فإف استراتيجية التمييز ستكوف مختارة بصفة إرادية 

 .1أكبر مف كوف الطمب أقؿ حساسية بالنسبة لمسعر

 ع الثالث: تنفيذ الاستراتيجيةر الف

البديؿ الاستراتيجي الناتج مف مرحمة يمثؿ التنفيذ الخطوة النيائية في استراتيجية التمييز والمقصود بو وضع   
الاختيار موضع التنفيذ عمى أرض الواقع مف خلبؿ تييئة الييكؿ التنظيمي المناسب وتخصيص مختمؼ الموارد 
الضرورية، إضافة إلى تعديؿ الأىداؼ والخطط اللبزمة لمتنفيذ، أي تكييؼ الاستراتيجية وفقا لمتغيرات البيئة التي 

 تيجة لمتطور السريع والتغير المستمر الذي يميز البيئة الديناميكية.تعمؿ فييا المؤسسة ن

 2وتحتؿ عممية تنفيذ الاستراتيجية أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسات كونيا:  

 تنقؿ الاستراتيجيات المصاغة والخيارات المعتمدة إلى أرض الواقع وتقربيا مف تحقيؽ النتائج المستيدفة؛: أولا
 ذ الجيد إلى نتائج محددة قابمة لمتقييـ، تبرز مثلب: في زيادة الأرباح وتوسيع الحصة السوقية؛يؤدي التنفي: ثانيا
 تعطي معنى محدد لالتزاـ العامميف والإدارة بالأىداؼ الواردة بالخطط وكيفية الوصوؿ إلييا؛: ثالثا
أساس انحرافات وأخطاء الماضي تعدؿ تعتبر مجالا لمتعمـ باعتبارىا تساىـ في بناء التجربة الذاتية، إذ عمى : رابعا

 المسارات المستقبمية بما يثمف أفضؿ استغلبؿ للئمكانيات المتاحة مف ميارات الإدارة والموارد البشرية وغيرىا؛
ثبات وجودىا في السوؽ.: خامسا  تعتبر مجالا ميما لتطوير القدرات التنافسية لممؤسسة، وا 

زـ كؿ خطوات صياغة الاستراتيجية التمييزية، منذ مرحمة التشخيص مع الإشارة إلى وجود رقابة مستمرة تلب  
الاستراتيجي لممؤسسة ومحيطيا حتى مرحمة التنفيذ أو التطبيؽ. كونيا الوسيمة الأنجع لمتأكد مف صحة المسار مف 

 .3ياخلبؿ الكشؼ عما قد يقع مف أخطاء أو انحرافات أثناء التشخيص، الاختيار، التنفيذ والعمؿ عمى تصحيح

 استراتيجية التمييز أنواعالمطمب الثالث: 

مختمفة، منيا ما يتعمؽ بالمنتوج في حد ذاتو فيقسـ التمييز إلى إبداعي  أنواعاتأخذ استراتيجية التمييز   
وتسويقي، ومنيا ما يرتبط بالسعر ليضع الخيار أماـ المؤسسة إما أف تميز منتجاتيا نحو الأعمى أو نحو الأسفؿ، 

 ومنيا ما يعتمد عمى أذواؽ المستيمكيف ليفرؽ بيف التمييز الأفقي والعمودي. 
                                                           

1 Angelier J. P., Economie industrielle, OPU, Algerie, 1993, PP104-105. 
2
 .137-136، ص ص2111، دار وائؿ، عماف، الإدارة الاستراتيجية: المفاىيم والعممياتدريس وطاىر محسف منصور الغالبي، إوائؿ محمد صبحي   

 .37عيسى حيرش، مرجع سابؽ، ص  3
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 ساس المنتوجالتمييز عمى أاستراتيجية الفرع الأول: 

انطلبقا مف اختلبؼ تفضيلبت الزبائف لنوعية المنتجات المقدمة سواء كانت سمعا أو خدمات، ورغبة في تبياف   
نموذجا طور فيو نظرة بورتر للبستراتيجيات القاعدية، حيث قسـ فيو استراتيجية  Millerمضموف التمييز وضع 
 عمييما بالتمييز الإبداعي والتسويقي. التمييز إلى شكميف أطمؽ

 أولا: التمييز الإبداعي

ينص التمييز الإبداعي الذي يعرؼ كذلؾ بالتمييز الفيزيائي أو الموضوعي عمى إدخاؿ تعديلبت مميزة عمى   
التطوير المنتوج تستند إلى القدرات الإبداعية لممؤسسة لتقديـ المنتوج بأحدث التقنيات اعتمادا عمى وظيفة البحث و 

 . 1التي توظؼ التقنية الحديثة لتمبية احتياجات المستيمؾ

ذلؾ أف المنتوج يتميز بعدد كبير مف الخصائص تتيح لممؤسسة إمكانية التميز عف منافسييا مف خلبؿ محاولة   
تعتبر مف أىـ اختيار أىميا والتركيز عمييا كالعلبمة، الغلبؼ، الخدمات المقدمة والتوزيع، إضافة إلى الجودة التي 

خصائص المنتوج ومحفز أساسي في اتخاذ الزبوف لقرار الشراء. ومف ىنا فالتمييز الإبداعي يتعمؽ بالمنتجات التي 
يمكف ملبحظة جودتيا قبؿ الشراء أيف يتـ إنشاء صورة ذىنية مباشرة عف المنتوج تتخذ مف تحسيف المنتجات أولوية 

 حوا لا يقبموف المستوى المتوسط مف الجودة.لكؿ المؤسسات، كوف أف أغمب الزبائف أصب

( الذيف يتولوف مسؤولية البحث عف Les prospecteursالأمر الذي يبرر ارتباط التمييز الإبداعي بالباحثيف )  
مختمؼ الطرؽ لتمييز منتجات المؤسسة مف حيث الخصائص اعتمادا عمى الاستثمار الدائـ لممعارؼ والميارات، 

 . 2افة إلى سمعة العلبمة التجاريةالأصوؿ المادية إض

وعميو فاستراتيجية التمييز الإبداعي تكتسي طبيعة خاصة نظرا لمحواجز التي تضعيا المؤسسات الرائدة في   
الصناعة مف خلبؿ جعؿ مواردىا الإبداعية أكثر تميزا وصعوبة لمتقميد مما يسمح ليا بتعظيـ الأرباح والحد مف 

 افسة إلى القطاع.خطر دخوؿ مؤسسات جديدة من

 ثانيا: التمييز التسويقي

تقوـ المؤسسة في ىذا النوع والمعروؼ بالتمييز الانطباعي أو الذاتي بحممة تسويقية لمنتجاتيا، تقتضي وضع   
مزيج ترويجي قادر عمى إظيار التمييز، بجعؿ منتجات المؤسسة تستجيب بشكؿ أفضؿ لتطمعات الزبائف مقارنة بما 

                                                           
 .67، ص2111، دار وائؿ، عماف، الخيارات الاستراتيجية لنمو المؤسسة: الأسس النظرية لعممية المفاضمة بين البدائل الاستراتيجية لمنموإلياس بف ساسي،   1

2
 Porter M., The competitive advantage of nation, Harvard Business Review, Vol. 1, N°2, New York, 1990, P75. 
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. بالإضافة إلى أبعاد أخرى كالبعد الأخلبقي 1لصناعة الملببس levi’sيقدمو المنافسوف، كما حدث مع مؤسسة 
 لممؤسسة مثلب والمتعمؽ بمنع التعامؿ بالرشوة واحتراـ قوانيف البيئة...

 Les)وبالتالي يمكف اعتبار التمييز التسويقي المرتكز عمى الكفاءات التسويقية والمرتبط بالمحمميف   

analyseurs الذيف ييتموف بتحميؿ سموكات المستيمكيف لإيجاد مختمؼ الأساليب التسويقية التي تعزز مف شرائيـ )
لمنتجات المؤسسة دوف وجود أي حساسية اتجاه السعر، استراتيجية فعالة تسمح لممؤسسة باختراؽ أسواؽ جديدة 

 .2تشبع مف خلبليا حاجات زبائف جدد

الإشارة إلى إمكانية تطبيؽ المؤسسة لكلب الشكميف بيدؼ الوصوؿ إلى أقصى فعالية ممكنة، وذلؾ بناء  وتجدر  
عمى ما تممكو مف قدرة عمى الاتصاؿ وجمع المعمومات الميمة عف الزبائف ومعطيات السوؽ، إضافة إلى امتلبؾ 

 خبرة كبيرة في الميداف.

 السعرالتمييز عمى أساس استراتيجية الفرع الثاني: 

يمكف لممؤسسة تمييز سعر منتجاتيا عف سعر بقية المؤسسات المنافسة في الصناعة، سواء بتبني خيار   
التمييز نحو الأعمى أو عف طريؽ تقميص السعر في إطار ما يعرؼ بالتمييز نحو الأسفؿ كما ىو موضح في 

لتسويقي الذي يولد عوائد لممؤسسة (، خاصة وأف السعر يعتبر العنصر الوحيد ضمف عناصر المزيج ا17الشكؿ )
 عمى خلبؼ العناصر الأخرى التي تعتبر كتكمفة.

 (: التمييز نحو الأعمى أو نحو الأسفل07الشكل )

 
Source : Johnson G. & al., Stratégique, 8

ème
 édition, Pearson éducation, Paris, 2008, P275. 

                                                           
1
 .31إيماف نعموف، مرجع سابؽ، ص  

2
 Durand R., La cohérence des choix stratégiques: l’impact des décisions d’entrée et des stratégies génériques sur la 

performance organisationnelle des firmes, Finance Contrôle stratégie, Vol. 4, N°3, 2001, P64. 
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 أولا: التمييز نحو الأعمى

نقوؿ عف مؤسسة ما أنيا تتبع استراتيجية التمييز نحو الأعمى إذا كانت القيمة المتوقعة لمنتجاتيا تفوؽ مستوى   
عرضيا بسبب الجودة، الأداء أو وجود خصائص أخرى مف شأنيا رفع مستوى التكاليؼ. أي أف المؤسسة التي 

عض الخصائص، فتقوـ بإنتاج منتجات ذات تتبنى ىذا النوع مف التمييز تمجأ إلى رفع مستوى عرضيا مف حيث ب
قيمة لدى الزبائف تتفرد بيا عف عروض المنافسيف لتجعؿ المنافسة عمى ىذا النوع مف المنتجات منافسة غير 

 L’image luxueuse de laذات الصورة الفاخرة لمعلبمة التجارية ) Hermèsسعرية. كما ىو الحاؿ بالنسبة لحقائب 

marque ادية التصميـ، الجودة والعمؿ بمواد أولية مستندة إلى أيدي عاممة مؤىمة وماىرة، بالإضافة ( المبررة بانفر
 .1إلى مختمؼ الخدمات المرتبطة بالمنتوج )الصيانة، التصميح...(

ذلؾ أف ىذا النوع مف التمييز يحتاج إلى قدرة كبيرة عمى الإبداع أيف يكمف ىدؼ الجيد الإبداعي في تنمية   
ة صعبة التقميد للبستفادة منيا أطوؿ فترة ممكنة، عمما أف الإبداع لا يقتصر عمى البعد التكنولوجي ميزة تنافسي

والإنتاجي فقط بؿ حتى للئبداع التنظيمي والإداري دور كبير في تنمية المزايا التنافسية التي يمكف لممؤسسة 
 .2الاعتماد عمييا لتحقيؽ التميز

يجية سوؼ يحمؿ المؤسسة تكاليؼ مرتفعة يتـ تغطيتيا غالبا بفرض سعر بيع وعميو فإف انتياج ىذه الاسترات  
والذي يكوف عادة أعمى بكثير مف متوسط السعر في الصناعة مما يجعؿ الزبوف يعتبره  -سعر استثنائي –مرتفع 

ؿ تنمية ضمانا لممستوى المرتفع لممنتوج، ويؤدي إلى حصوؿ المؤسسة عمى أقصى الأرباح في الأجؿ القصير مقاب
التي تستثمر الكثير مف التكنولوجيا  BMWالحصة السوقية في الأجؿ الطويؿ. الأمر الذي يتحقؽ في مؤسسة 

لتعزيز أداء السيارة بجعميا أكثر متانة وراحة فتطرحيا في السوؽ بسعر بيع مرتفع متجاىمة بذلؾ الأسعار الأقؿ 
Renaultو Peugeotالتي يقترحيا منافسوىا كػ: 

3 . 

 4وبالتالي فنجاح استراتيجية التمييز نحو الأعمى يعتمد عمى شرطيف أساسييف ىما:  

: أي أف قياـ المؤسسة باتخاذ القرار بشأف اتباع استراتيجية تمييزية معينة يتطمب منيا ضرورة تحديد الزبائف . أ
يطرح السؤاؿ التعرؼ عمى زبائنيا الاستراتيجييف بشكؿ جيد، ففي حالة الجامعة كمؤسسة عمومية مثلب، 

 بخصوص زبائنيا ىؿ ىـ الطمبة الدارسيف فييا أـ المؤسسات التي توظؼ ىؤلاء الطمبة؟.

                                                           
1
 Leroy F., Les stratégies de l’entreprise, 3

ème
 édition, Dunod, Paris, 2008, P40. 

2
 .244عيسى حيرش، مرجع سابؽ، ص  

 .41إيماف نعموف، مرجع سابؽ، ص  3
4
 Johnson G. & al., Stratégique, 8

ème
 édition, Pearson éducation, Paris, 2008, P275. 
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: والذي يرتبط بتحديد السوؽ المستيدؼ ويتطمب مف المؤسسة عممية تحديد ضرورة التعرؼ عمى المنافسيف . ب
 دقيقة لمختمؼ المجموعات الاستراتيجية المكونة لمصناعة.

 سفلثانيا: التمييز نحو الأ

تقتضي استراتيجية التمييز نحو الأسفؿ قياـ المؤسسة بتخفيض مستوى عرضيا مف حيث بعض الخصائص،   
مع توفر قدرة كبيرة عمى إعادة اليندسة تمكنيا مف تقميص التكاليؼ عمى مستوى سمسمة القيمة قصد تخفيض 

 السعر.

إذ حظيت ىذه الاستراتيجية بالاىتماـ مف قبؿ العديد مف المؤسسات التي اقترحت مف أجؿ البيع بسعر   
منخفض عرض منتوج بقيمة أقؿ مف المنافسيف تظير في شكؿ نزع بعض الخصائص أو تخفيض أداء المنتوج...، 

ذه الاستراتيجية في منافسة ى Leader priceو Lidl, Aldi, Edالمتمثمة في:  Hard discountأيف تبنت سلبسؿ 
محلبت "السوبر ماركت" التقميدية بأسعار جد منخفضة، حيث عممت عمى تجريد محلبتيا التجارية مف خلبؿ نزع 
الموسيقى، تقميص عدد العامميف واستخداـ نفس عمب التغميؼ في بيع بضائعيا، إضافة إلى أف السمع تباع تحت 

 Hard discountة. إلا أنو وبالرغـ مف كؿ ىذا التخفيض في العرض فػ: علبمة الموزعيف وبأقؿ مستوى مف الجود
 .1مف بيع المواد الغذائية بفرنسا %14عرفت نجاحا قدر بػ: 

 2وعموما فإف المؤسسات تمجأ إلى تبني ىذا الأسموب للؤسباب التالية:  

 إذا كاف المنتوج غير معروؼ في السوؽ؛ . أ
إذا كانت ىذه الاستراتيجية السبيؿ الأفضؿ لمقاومة أسعار المنافسيف خاصة عندما يكوف السعر أحد العوامؿ  . ب

الرئيسية في اتخاذ قرار الشراء. فتعمؿ المؤسسة بذلؾ عمى تحديد سعر منخفض بغرض الوصوؿ إلى أكبر عدد 
 ممكف مف الزبائف وزيادة الطمب اليادؼ لتحقيؽ أكبر حصة سوقية.

وعميو يمكف القوؿ أف التمييز نحو الأسفؿ مقروف دائما بتقميص السعر عمى خلبؼ التمييز نحو الأعمى الذي   
ف كاف يؤدي دائما إلى زيادة التكمفة، مما يدؿ عمى أف المؤسسة  لا يرتبط بالضرورة دائما بزيادة السعر حتى وا 

عمى الربح عف كؿ منتوج مباع مف أوؿ مرة يطرح  مخيرة بيف استراتيجية التمييز نحو الأعمى التي تسمح بالحصوؿ
في السوؽ، وبيف استراتيجية التمييز نحو الأسفؿ التي تتيح لممؤسسة إمكانية جمع أرباح معتبرة لكف عمى المدى 

 الطويؿ فقط.
                                                           

1
 Leroy F., Les stratégies de l’entreprise, op. cit., PP40-41.  

2
 .37وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  
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 التمييز عمى أساس أذواق المستيمكيناستراتيجية الفرع الثالث: 

ييز منتجات المؤسسة عمى أساس أذواؽ المستيمكيف باعتبار أف إضافة إلى خصائص المنتوج وسعره يمكف تم  
السموؾ الشرائي لممستيمؾ يشكؿ القاعدة الأساسية لبناء ىذه الاستراتيجية، التي ينبثؽ منيا نوعيف مف التمييز 

 أحدىما أفقي والآخر عمودي.

 أولا: التمييز الأفقي

، وذلؾ مف خلبؿ 1مستوى الجودة لكف بمظاىر مختمفةترتكز ىذه الاستراتيجية عمى اقتراح منتجات بنفس   
استخداـ نفس القدر مف الموارد مع وجود اختلبفات في بعض الخصائص، يرافقيا تعدد المزايا الخاصة بكؿ منيا 

 لتشبع أذواقا مختمفة كالموف مثلب.

 1929سة قاـ بيا عاـ مف خلبؿ درا .Hotelling H عمما أف أوؿ تطبيؽ ليذا النوع مف التمييز يعود لمباحث  
، انطلبقا مف تشبيو المنافسة الناتجة عف التمييز الأفقي ببائعي 2بيف مف خلبليا دور المكاف في عممية تحديد السعر

المثمجات عمى الشاطئ في وضعيتيف مختمفتيف تتمثؿ الأولى في التموقع وسط الشاطئ أيف تخضع المنتجات 
وف ىناؾ تبايف في الأسعار بيف البائعيف في الوضعية الثانية الخاصة المتباينة أفقيا لنفس السعر في حيف يك

بالتموقع عمى أطراؼ الشاطئ، فيكوف المستيمؾ في أغمب الأحياف مستعدا لدفع مبمغ إضافي مقابؿ الحصوؿ عمى 
 المنتوج مف مكاف قريب بدلا مف البحث عف نفس المنتوج بأقؿ تكمفة في مكاف آخر أبعد نسبيا.

أخرى فإنو رغـ تقارب دخوؿ المستيمكيف إلا أف ىناؾ اختلبفا في درجة التفضيؿ مف شخص لآخر مف جية   
تستند لخصوصية أذواؽ كؿ فرد نتيجة تبايف الدوافع لدى كؿ واحد عند اتخاذ القرارات، فمثلب ضمف فئة السيارات 

يفضؿ البعض الآخر السيارات ذات العائمية يفضؿ بعض المستيمكيف السيارات التي تقتصد في الطاقة، في حيف قد 
المحركات القوية وىكذا فكؿ مستيمؾ يختمؼ في تحديد أىمية كؿ خاصية بالنسبة للؤخرى، وعمى المؤسسة الراغبة 

 في تبني ىذه الاستراتيجية التركيز عمى أحد ىذه الخصائص والعمؿ عمى تطويرىا مقارنة بمنافسييا.

ي ىذا النوع مف الاستراتيجيات والمتمثؿ في تعزيز ولاء الزبائف لمعلبمة الأمر الذي يبرر ىدؼ المؤسسة مف تبن  
التجارية بالطريقة التي تضمف تحسيف موقعيا التنافسي، فدرجة ارتباط الزبوف بالمؤسسة يؤدي في أغمب الأحياف 

حساب إلى تقميص حساسية ىذا الأخير اتجاه تغير الأسعار، وزيادة درجة تفضيمو لمنتجات المؤسسة عمى 
المنافسيف، كما أف الولاء يعتبر بمثابة حاجز لدخوؿ منافسيف جدد إلى القطاع بالنظر لعدـ رغبة الزبوف في تغيير 

                                                           
1
 Claudine A-C. & al., clientèle et concurrence : approche juridique du marché, CREDA, Paris, 2000, P16. 

2
 Bacanu B., Differentiation vs. low cost strategies in Romania, Management & Marketing, Vol. 5, N°2, 2010, P138. 
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نمطو الاستيلبكي. ومف جانب آخر فإف المؤسسة التي تستطيع أف تكسب ثقة الزبوف وولاءه تستطيع أف تحصف 
 .نفسيا جيدا مف خطر المنتجات البديمة

 العمودي  ثانيا: التمييز

عمى خلبؼ التمييز الأفقي فإف التمييز العمودي يقوـ عمى الاختلبؼ النوعي بيف المنتجات مف خلبؿ ترتيبيا   
وفقا لمبدأ تفضيميا مف قبؿ المستيمكيف عمى أساس مستويات معينة مف النوعية والجودة، عمى سبيؿ المثاؿ: 

ث معيار معيف كالصلببة، الأماف والسعة. وباعتبار أف مجموعة مف المنتجات مف نفس النوع مرتبة رأسيا مف حي
المستيمكيف غالبا ما يفضموف المنتجات ذات النوعية الجيدة والأفضؿ فإف الأسعار تتحدد عمى أساس مستوى جودة 

 .1تمؾ المنتجات

لكف  بعبارة أخرى فإف المؤسسات تقوـ بتقديـ مجموعة مف المنتجات لإشباع نفس الحاجات لدى المستيمؾ،  
بدرجات متفاوتة مف الجودة واختيارات ىذا الأخير تعتمد عمى منطؽ المفاضمة بيف الجودة، سواء كانت ىذه القرارات 
مبنية عمى أسس شخصية أو مستمدة مف معطيات موضوعية كالمقارنة بيف مختمؼ العلبمات التجارية في صناعة 

، وكذا بيف مستويات الراحة في الفنادؽ السياحية المقاسة Renaultوالسيارات العائمية  Mercédèsسيارات الرفاىية 
 .2بعدد النجوـ بما يتوافؽ والقدرة الشرائية لممستيمؾ

وبذلؾ فالتمييز العمودي يقصي فئات المستيمكيف ذوي الدخؿ المنخفض ويركز فقط عمى الفئات ذوي الدخؿ   
 .3منافسة السعريةالمرتفع، عمى عكس التمييز الأفقي الذي ييدؼ إلى الحد مف ال

 : التفوق عن طريق استراتيجية التمييزالثالثالمبحث 

بعد قياـ المؤسسة بدراسة دقيقة لمسوؽ بحثا عف وضعية تنافسية تضمف تميز منتجاتيا في أعيف الزبائف، وفي   
العديد مف المصادر ظؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لمواردىا وكفاءاتيا وطريقة التنظيـ فييا، تسعى المؤسسات إلى اعتماد 

لتمييز منتجاتيا وفقا لطبيعة القطاع الذي تعمؿ بو والنشاط الذي تمارسو، لتعيؽ بذلؾ حركة كؿ منافس يرغب 
 تقميدىا، بما يحقؽ استدامة الميزة المكتسبة مف تبني المؤسسة لخيار التمييز.

 

                                                           
 .14وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  1

2
 Gabszewicz J., La différenciation des produits, Editions la découverte, Paris, 2006, P66. 

3
 Bresson G. & Mathieu C., Différenciation horizontale et verticale des produits: une application à l’industrie automobile, 

Annales d’économie et de statistique, N°27, 1992,
 
P131. 
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 المطمب الأول: شروط تطبيق استراتيجية التمييز

جية المنافسة مف خلبؿ التمييز توفر جممة مف الشروط الضرورية لضماف تفوؽ المؤسسة يتطمب اتباع استراتي  
كما يبينيا الشكؿ  يا،أو بطريقة التنظيـ في ات والموارد المتاحة لدى المؤسسةعمى منافسييا، سواء ارتبطت بالكفاء

 الموالي.

 (: شروط تطبيق استراتيجية التمييز08الشكل )

 
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى:المصدر: 

  ،261، ص2113، دار المسيرة، عماف، الإدارة الاستراتيجية: مفاىيم، عمميات وحالات تطبيقيةماجد عبد الميدي مساعدة. 
 Coté M. & Malo M-C., La gestion stratégique: une approche fondamentale, Gaëtan Morin, Canada, 2002, P207.  

 الكفاءات والموارد المتاحة لدى المؤسسةب شروط ترتبطالأول:  الفرع

 نميز وجود خمسة شروط أساسية يجب مراعاتيا عند تطبيؽ ىذا النوع مف الاستراتيجيات وىي:  

 أولا: الإبداع

تحتاج المؤسسة التي تنافس عف طريؽ تمييز منتجاتيا أف تشجع العامميف عمى الإبداع، الذي يتضمف توليد   
أفكار جديدة في مجاؿ الإنتاج وتقديـ منتجات ذات جودة عالية ومتميزة، عمى أف يكوف لممؤسسة الأسبقية في ذلؾ 

 يا المورد الوحيد لذلؾ المنتوج الجديد. بالنسبة لممنافسيف الآخريف مما يمكنيا مف فرض أسعار عالية كون

فالكثير مف المؤسسات تغفؿ عف القيمة العظيمة للؤفكار التي يمكف أف يقدميا العامموف فييا عمى كافة   
مكانياتيـ التمييزية عمى اعتبار أف الإبداع لا يمكف حده  المستويات، وكذا ضرورة معرفة خصوصيات المنافسيف وا 

 .1ؾ لا تستطيع المؤسسة الاستمرار بتمييز منتجاتيا إلا إذا كانت تتبنى سياسة الإبداعبمعيارية معينة، لذل

                                                           
1
 .41وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  
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 ثانيا: قدرات عالية في البحث والتطوير

تتطمب استراتيجية التمييز امتلبؾ قدرات عالية في مجاؿ البحوث، التي تعد الأساس المعتمد مف قبؿ   
ديدة مثؿ: مؤسسات صناعة السيارات والأجيزة الكيربائية المؤسسات المتقدمة تكنولوجيا في إنتاج منتجات ج

والإلكترونية وكذا صناعة الأدوية وغيرىا، إلى جانب قدرتيا عمى تطوير المنتجات التي تختمؼ مف مؤسسة لأخرى 
حسب الوسائؿ المستخدمة في إدارة عممية التطوير. إلا أف الاتجاه الحديث يشير إلى تشكيؿ فريؽ مف العامميف في 
المؤسسة في التخصصات المختمفة: التصميـ، البحوث، التسويؽ، التصنيع، المحاسبة والمشتريات وغيرىا، حيث 

، الزبوفيشترؾ ىؤلاء في عممية تطوير المنتوج مف خلبؿ مساىمة كؿ مختص في تقديـ كؿ جديد قد يفوؽ توقعات 
 .1لممؤسسة ويكسبيا ميزة التميز ةويحقؽ الرياد

 ثالثا: الريادة في التكنولوجيا

ه مف ؤ غالبا ما يعتمد التمييز عمى تكنولوجيا المنتجات، لكف في حاؿ ما إذا كاف مف الصعب أو المستحيؿ بنا  
الريادة التكنولوجية أو استيراد تكنولوجيا جديدة فإف ىذا لا يمنع الاعتماد عمى محاور أخرى لتطوير المنتجات 

 .2كالتصميـ مثلب

 قدرات تسويقية عالية رابعا:

بفائدة منتجاتيا  الزبائفالمؤسسات التي تبيع منتجات متميزة تحتاج إلى قدرات تسويقية عالية تمكنيا مف إقناع   
وأف القيمة المضافة ستعود عمييـ بفائدة تناسب سعر المنتوج، كما أف بناء سمعة جيدة لمعلبمة التجارية يعد أمرا 
ىاما في حالة تبني استراتيجية التمييز، ذلؾ أف وجود شيرة لمعلبمة التجارية بالجودة والأداء المرتفعيف يجعؿ الزبوف 

بؿ مادي أعمى كوف العلبمة التجارية تشكؿ شبو ضماف لجودة المنتوج. وعميو عمى استعداد لأف يدفع مقا
فاستراتيجية التمييز تحتاج إلى استخداـ أساليب تسويقية توضح ىذا التمييز مثؿ: ضماف المنتوج الذي يعكس ثقة 

 .3المؤسسة في منتجيا

 

 

                                                           
 .46ص ،إيماف نعموف، مرجع سابؽ  1

2  Garibaldi G., op. cit., PP64-65. 
3
 .41وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  
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 خامسا: تعاون قوي في مجال التوزيع

سسة أف تركز عمى قنوات التوزيع وعمى قوة البيع كوف أف ىاتيف الأخيرتيف لتوضيح قيمة التمييز عمى المؤ   
 .1الزبائف، لأنيما عمى صمة مباشرة مع مختمؼ لمزبائفتمعباف دورا كبيرا في سير وتشجيع قيمة تمييز المنتوج 

 طريقة التنظيم في المؤسسةب شروط تتعمقالفرع الثاني: 

 2التمييز وفقا لطريقة التنظيـ في ثلبثة شروط أساسية متمثمة في:بني استراتيجية يمكف تمخيص شروط ت  

 أولا: تنسيق قوي بين وظائف التسويق والبحث والتطوير

 La gestion de l’interface entre le marketingيعتبر تسيير التعاوف بيف وظيفتي التسويؽ والبحث والتطوير )  

et la R & D ات خلبؿ قياـ التسويؽ بالبحث عف حاج( ذو أىمية كبرى كونو يشكؿ ميلبد فكرة التمييز، وذلؾ مف
الزبائف التي لـ تشبع بعد، دراسة مختمؼ أجزاء السوؽ ومعرفة ما إذا كاف ىناؾ تغيرات في سموؾ الزبائف توفر 

ر وظيفة البحث والتطوير التي تأخذ إلخ. لكف ىذه الوظيفة لف يكتمؿ عمميا ما لـ تتواففرص جديدة لمتجزئة...
بالاعتبار النتائج المتحصؿ عمييا مف القياـ بالتسويؽ في إيجاد فرص تمييزية تمثؿ عروض جديدة تباع بأسعار 
مقبولة وتساعد المؤسسة في الحصوؿ عمى ميزة تنافسية جديدة، حيث كمما زاد التعاوف بيف الوظيفتيف كمما تعددت 

 ؾ صعوبة لدى المنافسيف في محاولة السيطرة عمييا.مصادر التمييز وشكؿ ذل

 ثانيا: جذب الأفراد ذوي الصفات المناسبة لخمق التمييز

وىـ الأفراد اللبزميف والقادريف عمى فيـ وتطبيؽ ىذا النوع مف الاستراتيجيات وخمؽ القدرات التي يتعذر عمى   
ز الفعمي عمى المنتوج بما يساىـ في تقديـ عروض جديدة المنافسيف تقميدىا كونيا المصدر القادر عمى إضفاء التميي

لمسوؽ يصعب محاكاتيا، مما يتطمب مف المؤسسة تشجيع الإبداع الذي يتأثر بعوامؿ الوقت والتكمفة، خاصة 
 الذي يولد أفراد مبدعيف. (Le droit de l’erreur)الاعتراؼ بػػ: الحؽ في الخطأ 

 ثالثا: رقابة كمية ونوعية

بيا الرقابة عمى كمية التكاليؼ ونوعية المنتجات، فاستراتيجية التمييز تستمزـ السيطرة عمى التكاليؼ ويقصد   
كوف أف الزبوف يعطي قيمة لمتمييز لكف لا يقبميا إذا كاف سعرىا مرتفعا  ،والدراسة الجيدة لقيمة التمييز والتحكـ فييا

                                                           
1 Garibaldi G., op. cit., P66. 
2
 Ibid., PP66-67. 
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بعيف الاعتبار التوازف بيف كمية التكاليؼ مف جية وغير مبرر، مما يستدعي ضرورة وضع الأىداؼ التي تأخذ 
 وسعر وجودة المنتوج مف جية أخرى.

 المطمب الثاني: مصادر استراتيجية التمييز

ترتكز ىذه الاستراتيجية عمى مصادر عديدة يمكف عمى أساسيا بناء ميزة التميز، حيث تعتبر سمسمة القيمة   
ي تقوـ بيا المؤسسة في قطاع وفر إمكانية تقسيـ مختمؼ الأنشطة التلبورتر أىـ ىذه المصادر باعتبارىا أداة ت

بالإضافة إلى مجالات أخرى تتأثر بالتنوع الكبير في رغبات الزبائف وطبيعة الظروؼ المحيطة بالمؤسسة،  معيف،
ى سواء تعمؽ الأمر بإحداث تغيير في المنتوج نفسو، أو عف طريؽ القياـ بنشاطات أخرى تعود بالفائدة عم

 المستيمكيف وتشكؿ عائؽ قوي أماـ أي محاولة مف قبؿ المنافسيف لدخوؿ السوؽ بسمع جديدة.

 الفرع الأول: استراتيجية التمييز وسمسمة القيمة

وسيمة أو أداة توفر (، بوصفيا La chaîne de valeurيعتبر بورتر أوؿ مف تطرؽ لمصطمح سمسمة القيمة )  
الجيد لكيفية صنع وتوليد فيـ البما يسمح ب ي تقوـ بيا المؤسسة في قطاع معيف،إمكانية تقسيـ مختمؼ الأنشطة الت

نشطة إلى الأ. انطلبقا مف تقسيـ 1المنافسيف مف مواجيةالمؤسسة  تمكفتنافسية بغرض الحصوؿ عمى ميزة القيمة 
د الأولية، ترتيبيا ( تتضمف الإمداد الداخمي )استلبـ وتخزيف المواLes activités principalesأنشطة أساسية )

ومراقبتيا(، الإنتاج )أداء الآلات والصيانة، التجميع، التعبئة والتغميؼ ورقابة الجودة(، الإمداد الخارجي )تخزيف 
المنتوج النيائي، التسميـ ومعالجة الطمبيات(، التجارية والبيع )اختيار منافذ التوزيع، الإعلبف والترويج( والخدمات 

( تختص بدعـ Les activités de soutienداعمة )فير قطع الغيار(، بالإضافة إلى أنشطة تو )التركيب، التصميح و 
الأنشطة الأساسية مف خلبؿ البنية التحتية لممؤسسة )الإدارة العامة، التخطيط، المالية والمحاسبة...(، تسيير الموارد 

التكنولوجي )الطرؽ والإجراءات والتكنولوجيا( التدريب، المكافآت والأجور(، التطور البشرية )التوظيؼ، التكويف، 
 .2والتمويف )شراء الآلات وتجييز المكاتب(

إلا أف نجاح المؤسسة لا يتوقؼ عمى نجاح كؿ نشاط في أداء عممو فحسب، بؿ يمكف أف يعتمد عمى التكامؿ   
ء الكمي لممؤسسة وتقديـ قيمة (، المؤدية في النياية إلى تحسيف الأداLa synergieوالتنسيؽ بيف مختمؼ الأنشطة )

 أعمى لمزبوف.

                                                           
1
 Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P25. 

2 Ibid., PP57-61. 
  .الأثر الناتج عن تشكٌل حزمة من الارتباطات بٌن مختلف الأنشطة داخل المؤسسة 



                   
 

  49  

إذ يرى بورتر أف تحميؿ سمسمة القيمة ومكوناتيا يعد كأحد المصادر الميمة لتحقيؽ التفوؽ التنافسي ومصدر   
الخالقة لمقيمة  أساسي لخمؽ خصائص فريدة ومميزة، مف خلبؿ وصؼ أنشطة المؤسسة )أساسية أو داعمة(

ا لتحديد نقاط القوة التي تضمف التأثير الإيجابي عمى الزبوف، ذلؾ أنو عف طريؽ فحص وعلبقات التفاعؿ فيما بيني
وتدقيؽ الموارد ليذه الأنشطة يمكف خمؽ القيـ ومف ثـ تحديد مواطف القوة فييا التي يحتمؿ أف تتحوؿ إلى جوانب 

 تمييز، تستخدميا المؤسسة كسلبح تنافسي يضمف ليا الريادة في مجاؿ نشاطيا.

حقيؽ التميز بخصوص تسميـ المؤسسة لمطمبيات في الوقت المحدد مثلب يتطمب منيا التنسيؽ بيف الأنشطة فت  
في مجاؿ الإنتاج، الإمداد الخارجي والخدمات مما ينتج عنو تخفيض التكمفة الناتج عف الحد مف مستويات 

في تحقيؽ نجاحيا وبناء سمعتيا  التي اعتمدت Ikeaالأمر الذي ينطبؽ عمى مؤسسة  .1المخزونات داخؿ المؤسسة
عمى إعادة تشكيؿ سمسمة القيمة الخاصة بالأثاث الحديث، وذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ وفورات في تكاليؼ التخزيف 

التي انتيجت أسموب  Eleven-7، إضافة إلى مؤسسة 2وتوفير إمكانية الشراء، والتركيب الفوري بسعر منخفض
سلبسؿ "السوبر ماركت" الضخمة بتقديـ المزيد مف الراحة في شكؿ موقع  التمييز لتفادي المنافسة المباشرة مع

قريب، وقت تسوؽ قصير ومراجعة سريعة، وذلؾ عف طريؽ تنظيـ دائرة عمؿ داخؿ سمسمة القيمة تختمؼ عف تمؾ 
 متاجر أصغر، مواقع أكثر لممتاجرة، خط في أوجو أساسية كثيرة متمثمة في: الخاصة بسلبسؿ "السوبر ماركت"

مقابؿ الراحة الأكبر التي منتجات أضيؽ ومعدؿ دوراف مخزوف أسرع مما يجعؿ الزبوف مستعدا لدفع سعر أعمى 
3يتحصؿ عمييا

 ( يوضح كيفية تحقيؽ التميز انطلبقا مف مختمؼ الأنشطة الخالقة لمقيمة.19والشكؿ ) .

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P67. 

2
 Magakian J-L. & Payand M. A., 100 Fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise, 2

ème
 édition, Bréal, Paris, 2007, 

P134. 
3
 .325، مرجع سابؽ، صلى ديفيد.  .بتس .أ.روبرت   
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 دعائم مسؤولً البٌع
 إنشاءات تساعد على تقوٌة صورة المؤسسة

 نظام معلومات للتسٌٌر جٌد
 

 تحفٌز البٌع الذي                             سٌاسة الأفراد مستقرة         التركٌز على           تكوٌن طوٌل                          
 ٌحافظ على أحسن                            برامج ذو جودة عالٌة         أحسن الباحثٌن   المدى للأفراد                   
 البائعٌن                                       للعمل تهدف لاستقطاب        تكوٌن الأفراد    المكلفٌن بخدمات                 

 توظٌف رجال البٌع                           أحسن الباحثٌن                               ما بعد البٌع                  
 والخدمات المؤهلة                                      

                                    
 تكنولوجٌا عالٌة لنقل         مجة ممٌزة      خصائص فرٌدة للمنتوج.مساعدة تقنٌة، بحوث     بر                                   

 تقنٌات متقدمة          عالٌة فً مجال       لهذا النوع الفرٌد إدخال سرٌع للنماذج الجدٌدة        وتفرٌغ المواد.             

 آلات الإنتاج.  آلات إنتاجٌة فرٌدة وممٌزة.فرٌق مؤهل لضمان الجودة .         الإعلام.            منفً مجال الخدمات          
 

 قطع غٌار ذات جودة       الاهتمام بتروٌج   مواقع جٌدة للمخازن      توفٌر مواد أولٌة             تسلٌم جٌد للبضائع                 
 اظ بالمنتجات    صورة المنتوج    للاحتف                                      

 عالٌة .                  فً الإعلام.          الممٌزة من            ذات جودة عالٌة.               داخل المؤسسة.                   
 الإهتلاك.                                                                                     

                   

 التركٌب السرٌع                إعلانات بأحسن   

                                           

 

        

 

 

 

 

 

 

 الممثمة لمتمييز في سمسمة القيمة (: المصادر الأساسية09الشكل )
 البنية  

 التحتية    
  لممؤسسة 

 تسيير 
  الموارد ىامش             
 البشرية       الربح              

 
 التطور
 التكنولوجي

                  
 التموين  

 

 وسائؿبحتفاظ الانقؿ و  منتوج مطابؽ لمخصائص  تسميـ سريع   .                   

 الإنتاج مف أجؿ تدنية               .التقنية               لممنتجات وفي            جودة.          خدمات ما بعد البيع عالية 

 الخسائر.               مظير خارجي جذاب        الوقت المناسب.     جودة عالية لقوة               الجودة.     
 التمويف في الوقت المراد              لممنتوج.           الجدية في معالجة          البيع.           تخزيف قطع الغيار.      ىامش              

 .لدورة الإنتاج        التقميؿ مف خسائر         الطمبات الدقيقة التركيز عمى العلبقاتطويؿ المدى تكويف  الربح                       
 التركيب.                 والحساسة.   بيف قنوات التوزيع بخصوص لمزبائف                               

 والزبائف. استعماؿ 

 إعطاء أىمية   المنتوج. 

 .كبيرة لمترويج   
 

 الإمداد الداخمي       الإنتاج     الإمداد الخارجي      التجارية والبيع         الخدمات                                      
Source: Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P156. 

 الفرع الثاني: مجالات التمييز

إف نواحي التمييز عديدة ولا يمكف حصرىا، نظرا لتعدد رغبات المستيمكيف واختلبؼ احتياجاتيـ مف جية   
واشتداد المنافسة بيف المؤسسات مف جية أخرى. فالجودة العالية، التفوؽ التقني، طوؿ عمر المنتوج، الشكؿ أو 

سـ المشيور لممؤسسة كميا خصائص ومجالات  المظير الخارجي، طريقة تسويؽ المنتوج، دقة مواعيد التسميـ والا
( يوضح مجالات التمييز وفقا لتصورات عدد مف الباحثيف 12يمكف أف تتخذىا المؤسسة سبيلب لمتمييز. والجدوؿ )

 والميتميف بالموضوع.
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 (: مجالات التمييز02الجدول )

 مجالات التمييز السنة الباحث الترتيب
Frédéric Leroy & Olivier 

Torrès 

الأصالة، الجودة، الإبداع، التكنولوجيا، البحث والتطوير، قوة البيع، 
 الإعلبف، الاتصاؿ وترويج المبيعات

Aida  Jaoua الجودة، التصميـ، صورة العلبمة والخدمات 
سعر البيع، سمعة العلبمة التجارية، تصميـ المنتوج، صورة المنتوج،  سميماف صادؽ درماف

 التقنية، الدعـ المقدـ لممنتوج وخدمة الزبائف
عبد الإلو أحمد وفائز غازي يوسؼ 

 البياتي
جودة المواد الأولية، أداء مميز في التصميـ، جودة الإنتاج والرقابة، 
 تسميـ جيد لممبيعات، علبقات جيدة مع المستيمؾ وعمميات تصنيع مميزة

جودة الخدمة الجوىرية، جودة الخدمة التكميمية، وجودة المحيط المادي  عبد العزيز مقدادي وآخروفيونس 
 والموقع

 الجودة، الإبداع، المعرفة والتكنولوجيا بف جدو محمد الأميف
 ، التوزيع، الخدمات، الأفراد والعلبمة والغلبؼجودة المنتوج وىيبة ديجي

 : مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى أدبيات الدراسة.المصدر

 بالنظر لاختلبؼ وجيات نظر الباحثيف في تحديد مجالات التمييز وعدـ الاتفاؽ عمى مجالات ثابتة، اعتمدت  
المتضمنة في الجدوؿ أعلبه، والمميزة لممنتوج منذ بداية المجالات الأكثر تكرارا ضمف الدراسات السابقة الباحثة 

 La: جودة المنتوج )والتي يمكف تمخيصيا في النقاط التالية ،عممية الإنتاج إلى غاية وصوؿ المنتوج إلى الزبوف

qualité du produit( مدة حياة المنتوج ،)Délai de vie du produit( التغميؼ ،)L’emballageشبكة التوزيع ،) (Le 

réseau de distribution( صورة العلبمة ،)L’image de marque( وخدمة الزبوف )Service du client). 

 أولا: جودة المنتوج

وتشكؿ أحد الجوانب اليامة لمواجية  ،1إف الجودة التي تترجـ تطابؽ المنتوج مع حاجات الزبوف وتوقعاتو  
يحفز الزبوف لاتخاذ قرار الشراء ويتيح لممؤسسة إمكانية فرض  ،المنافسة تعد بعد أساسي في استراتيجية التمييز

، سواء تعمؽ الأمر بوضع تصميـ مميز لمنتجاتيا 2أسعار مرتفعة تضمف نمو مردوديتيا وتنمية حصتيا السوقية
 Rollsمنتجات المنافسيف ويشكؿ أفضؿ مصدر لوفاء الزبائف، كما حدث مع مؤسسة يسمح ليا بالتموضع بيف 

Royce لمنتجاتيا الذي يبرر السعر المطالب  سيارات انطلبقا مف التصميـ الفريدحينما أثبتت تميزىا في قطاع ال
                                                           

1
 .21وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  

دارية، الجودة الشاممة ومواصفات الإيزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمراد شريؼ، و عبد الحميد برحومة   2 ، جامعة محمد 3، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 
 .152، ص2118خيضر، بسكرة، 
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ىو الحاؿ بالنسبة  . أو مف خلبؿ استخداـ تكنولوجيا متطورة كما1الزبوف بدفعو مقابؿ الحصوؿ عمى ىذه السيارة
 في مجاؿ صناعة مكونات الأجيزة الدقيقة. Macintoshلمؤسسة 

في قطاع السيارات  Mercédèsيز عف طريؽ الجودة نجد مؤسسة يفمف بيف الأمثمة الرائدة في مجاؿ التم  
شعار "الجودة، الخدمة، النظافة والسعر" لجذب الزبائف  لموجبات السريعة متبنية Mc Donald’sومؤسسة 

والمستيمكيف ومتخذة مف الجودة بداية شعارىا لاعتقادىا بأف الزبائف والمستيمكيف يقيموف المنتجات المقدمة في 
لصنع مواد التجميؿ التي اتجيت نحو وضع   Procter & Gambleبالإضافة إلى مؤسسة  طاعميا بناء عمى ذلؾ،م

 .2اتفي خاص لاستقباؿ شكاوى الزبائف واقتراحاتيـ رغبة في تحقيؽ أعمى مستويات الجودةرقـ ى

وبالتالي فإف المؤسسات التي تتبنى ىذا النوع مف الاستراتيجيات تيتـ بالبحث المتواصؿ عف تحسيف جودة   
والتفوؽ سواء في الأسواؽ  منتجاتيا وابتكار منتجات جديدة بما يسمح بتعظيـ مركزىا التنافسي ويشكؿ أساس النجاح

 .3المحمية أو الدولية

 ثانيا: مدة حياة المنتوج

تعبر مدة حياة منتوج ما عف المدة الزمنية التي يبقى فييا المنتوج صالحا للبستعماؿ، حيث أف الكثير مف   
ىذا المنتوج معرضا المستيمكيف يقبموف بدفع مبالغ إضافية مف أجؿ شراء منتجات مدة حياتيا أطوؿ، شرط ألا يكوف 

 لتطور تكنولوجي سريع مثؿ: الأجيزة الإلكترونية لأف المستيمؾ يدرؾ تماما بأنو سيكوف ىناؾ نماذج أخرى أكثر
تطورا مف الناحية التكنولوجية في المستقبؿ القريب، وبالتالي لا يصبح لمدة حياة المنتوج معنى ولا يؤدي ذلؾ إلى 

 .4التميز الذي تريده المؤسسة

 ثا: التغميفثال

يحتؿ الغلبؼ دورا ىاما في عممية الترويج لممنتجات في الصناعة باعتباره مؤشرا لقياس مدى جاذبية المنتوج   
حيث يمكف  ؾ المظير الخارجي المميز لممنتوج،ليجعمو بذلؾ عمى استعداد لدفع سعر أعمى مقابؿ ذل لمزبوف

 5العديد مف الوظائؼ اليامة، التي تظير في مقدمتيا: استعماؿ الغلبؼ كمجاؿ لمتمييز مف خلبؿ اشتمالو عمى

                                                           
1
 Cartier M. & al., Maxi fiches de stratégie, Dunod, Paris, 2010, P56. 

2
  Peters T. & waterman R., Le prix de l’excellence: les secrets des meilleures entreprises, Inter Editions, Paris, P183. 

الصناعية ، الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الجودة في الاستراتيجية التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مكانةرابح أوكيؿ، و أحمد بتيت   3
 .14، ص2111نوفمبر  19-18خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 

 .51، ص2113، الشمؼ، 11، العددالأكاديمية لمدراسات الاجتماعية والإنسانية، دراسة نقدية لاستراتيجيات "بورتر" التنافسيةعادؿ مزوغ،   4
 .51المرجع نفسو، ص  5
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 حفظ المنتوج خاصة بالنسبة لممواد الغذائية؛ . أ
 تسييؿ عممية التخزيف مثؿ: غلبؼ عصائر الفواكو والحميب؛ . ب
 حماية المنتوج عند نقمو مع المحافظة عمى جودتو؛ . ت
 جذب المستيمؾ لا إراديا لشراء المنتوج كونو أداة ترويجية ىامة؛ . ث
 إنشاء صورة حسنة عف المنتوج في ذىف المستيمؾ. . ج

 رابعا: شبكة التوزيع

إف شبكة التوزيع كنظاـ يسمح بتقديـ عرض تجاري تنافسي لممستيمؾ يحقؽ التميز مف خلبؿ إنشاء منافذ   
مختمفة لموصوؿ إلى تغطية كاممة لمسوؽ، حتى أف بعض المؤسسات اتجيت نحو فتح قنوات جديدة لمتوزيع تتمثؿ 

لإنتاج  Caterpillar سيف. ولعؿ مؤسسةفي البيع الافتراضي عمى الشبكة العنكبوتية بغرض التميز عف باقي المناف
 الساحبات والمعدات الثقيمة تعد أحد ىذه المؤسسات مف خلبؿ امتلبؾ شبكة مميزة مف الموزعيف والباعة.

 1يز عف طريؽ شبكة التوزيع الأخذ بالنقاط التالية:يوبالتالي فعمى المؤسسات الراغبة في تحقيؽ التم  

 اتساؽ الإنشاءات والكفاءات مع صورة المؤسسة؛تحديد قنوات التوزيع بطريقة تضمف  . أ
 وضع المعايير الإجرائية لتشغيؿ قنوات التوزيع؛ . ب
 توفير المتطمبات الإعلبنية اللبزمة لعمؿ قنوات التوزيع؛ . ت
 تمويؿ قنوات التوزيع. . ث

 خامسا: صورة العلامة

، فتخمؽ بذلؾ صورة حسنة عف المنتوج في 2تمثؿ اليوية التي ترغب المؤسسة أف تعرؼ بيا نفسيا في السوؽ  
لاتخاذ قرار الشراء عف قناعة بما يعود بالنفع عمى المؤسسة فيكسبيا قيمة مضافة تمثؿ ضمانا  وتدفع الزبوفذىف 

ليا مف منافسييا. ولكؿ مؤسسة علبمة خاصة بيا تظير في إعلبناتيا، تقاريرىا السنوية، مراسلبتيا وفواتيرىا لتشكؿ 
لصناعة السيارات لشعار الأسد كرمز  Peugeotز الوحيد الذي لا يمكف تقميده مثؿ: اختيار مؤسسة عامؿ التمي

المعروفة في العالـ ككؿ  Mc Donald’sو Coca Colaلمنتجاتيا يميزىا عف باقي المنافسيف، إضافة إلى مؤسسات 
 بفضؿ علبمتيا التي رسخت في أذىاف المستيمكيف.

                                                           
1
 Etienne S., Marketing stratégique, Les éditions C.L.E, Tunis, 2000, P159. 

2
 Hamon C. & al., Gestion de clientèles, Dunod, Paris, 2004, P158. 
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 سادسا: خدمة الزبون

يز عف طريؽ الخدمات المرتبطة بالمنتوج في سبيؿ كسب رضا الزبوف انطلبقا مف يلممؤسسة تحقيؽ التم يمكف  
، تضمف تسييؿ الطمب خاصة فيما يتعمؽ بالشراء الإلكتروني الذي يوفر خدمة الطمب 1طرح منتجاتيا بصورة أسرع

Amazonالمباشر مثؿ: 
، إضافة إلى احتراـ آجاؿ التسميـ وتمييز المنتجات خلبؿ عممية التركيب لاسيما المنتجات 2

التي تتولى ميمة القياـ  IBMالمعقدة التي تحتاج في تركيبيا إلى مختصيف، كما ىو الحاؿ بالنسبة لمؤسسة 
رر استعداد الزبوف لدفع بتوصيؿ كؿ المعدات والأجيزة إلى المكاف المخصص، ناىيؾ عف عممية التصميح التي تب

مبالغ إضافية في حالة الحاجة للئصلبح مع شرط تقديـ خدمات عالية المستوى تتجسد أساسا في طبيعة عمؿ 
General Motorsمؤسسة 

العالمية لمسيارات التي تحرص عمى توفير قطع الغيار لسياراتيا  Toyotaومؤسسة  ،3
 .4وصيانة السيارات الجديدة

يز في أحد ىذه الأبعاد فحسب، بؿ يمكف بناء التمييز عمى أكثر ي يقتصر عمى تحقيؽ التمونجاح المؤسسة لا  
المتميزة في مجاؿ نشاطيا مف خلبؿ مجموعة متعددة مف الأبعاد تضـ توفير  Caterpillarمف بعد مثؿ: مؤسسة 

، كما عرفت 5قطع الغيار الممتاز والنوعية الجيدة لممنتجات. بالإضافة إلى شبكة مميزة مف الموزعيف والباعة
ا مع بعلبمتيا الراسخة في أذىاف مستيمكييا عمى مستوى العالـ ككؿ مف حيث توافقي Mc Donald’sمؤسسة 

 .6مطالبيـ، وجودة نوعيتيا والوفاء بوعودىا اتجاه زبائنيا

 المطمب الثالث: عوامل استمرارية الميزة المكتسبة من تبني استراتيجية التمييز

عند اكتساب ميزة تنافسية تمكنيا مف التميز عف منافسييا  تيجية التمييزية لممؤسسة لا يتوقؼإف نجاح الاسترا  
نما يكمف في كيفية المحافظة عمى تطورىا ومحاولة تنميتيا واستمرارىا انطلبقا مف القيمة ا لمضافة لزبائنيا، وا 

لأطوؿ مدة زمنية عبر سمسمة مف المزايا التنافسية الناتجة عف التحسيف المستمر، والتي تتأثر بجممة مف العوامؿ 
 اتيا.تحوؿ دوف تقميد منتجات المؤسسة وتشكؿ عائؽ قوي أماـ أي منافس يرغب محاك

                                                           
1
 Durceux J-M. & al., Le grand livre de la stratégie, Editions d’organisation, Paris, 2009, P237. 

2
 Kim E. & al., The applicability of Porter’s generic strategies in the digital age: assumptions, conjectures and suggestions, 

Journal of management, Vol. 5, N°30, 2004, P572.  
3
 .27إيماف نعموف، مرجع سابؽ، ص  

، الممتقى التنافسية: دراسة استطلاعية لعينة من المنظمات الصناعية العاممة في مدينة الموصل بالعراقأثر الاستراتيجيات التسويقية الموجية بالميزة درماف سميماف صادؽ،   4
 .12، ص2117ديسمبر  15-14لشمؼ، العممي الدولي حوؿ المعرفة في ظؿ الاقتصاد الرقمي ومساىمتيا في تكويف المزايا التنافسية لمبمداف العربية، جامعة حسيبة بف بوعمي، ا

 .7عامر بف سالـ، مرجع سابؽ، صو د العربي بف لخضر محم  5
، ممتقى دولي حوؿ: رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات دور رأسمال العلامة في تميز المؤسسة عن منافسيياخضرة قاسمي، و عبمة بزقراري   6

 .13، ص2111ديسمبر  14-13الحديثة، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 
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 الفرع الأول: عوائق التقميد

الإشارة التي يتمقاىا المنافسوف والتي تفيد امتلبؾ المؤسسة بعضا مف الموارد ذات القيمة التي تتيح ليا إف   
سواء تعمقت ىذه الموارد بالأصوؿ المادية كالمباني والتجييزات أو برأس الماؿ  ،الفرصة لإنشاء قيمة مضافة

( الممثؿ في العلبمة والاسـ التجاري لممؤسسة، إضافة لمختمؼ الكفاءات Le capital immatérielاللبمادي )
والقدرات التي تختص بيا المؤسسة وتشكؿ الأساس لمباشرة نشاطيا، وفي محاولة تقميد ىذه الموارد والكفاءات قد 

ء في تقميد الموارد أو حيث كمما نجح المنافسوف سوا ز المعدؿ المتفوؽ لأرباح المؤسسة،يصؿ المنافسوف لتجاو 
ممؤسسة لالكفاءات في وقت أسرع كمما كانت المزايا التنافسية أقؿ استمرارية. الأمر الذي يستمزـ اليقظة الدائمة 

في المدى القصير وبتكمفة عتماد عمى مصادر يتعذر تقميدىا مع الا ،المتميزة والقياـ بالبحث والتحديث المستمريف
ف إغفاؿ تعدد مصادر التمييز عمى طوؿ سمسمة القيمة بما يؤمف إحباط محاولات منخفضة مف قبؿ المؤسسة، دو 

 المحاكاة ويصعبيا ويتيح فرصة الاحتفاظ بالتمييز.

وبالتالي فإف التمييز مبني عمى عامؿ الوقت، أيف يرتبط طوؿ الوقت المستغرؽ في التقميد مف قبؿ المنافسيف   
في السوؽ، فضلب عف سمعة طيبة لدى المستيمكيف. مما يبرر اعتماد  بزيادة فرصة المؤسسة عمى بناء مركز قوي

سرعة إنجاز التقميد عمى العوائؽ المرتبطة بو، ىذه الأخيرة التي تعبر عف العوامؿ التي تجعؿ مف الصعوبة بالنسبة 
 .1فيتـ بذلؾ ترسيخ المزايا التنافسية لمدة أطوؿ ،لممنافس أف يستنسخ كفاءات المؤسسة

 يد المواردأولا: تقم

يمكف القوؿ أف أسيؿ العوامؿ التي يمكف لممنافسيف تقميدىا تمؾ التي ترتكز عمى امتلبؾ الموارد المادية   
عمى خلبؼ الموارد غير المادية )غير  ،)الممموسة( كونيا موارد مرئية يمكف لممنافسيف الحصوؿ عمييا بسيولة

خاصة فيما يتعمؽ بالعلبمة والاسـ التجاري الذي  ،الممموسة( التي تعد أكثر صعوبة مف حيث التقميد )المحاكاة(
رغـ رغبة المنافسيف  ،وينطوي عمى أىمية كبرى تجعمو العامؿ الوحيد الذي لا يمكف تقميده 2يرمز لسمعة المؤسسة

 سماء التجارية المشيورة.بعض الأ في محاكاة

كما يعتبر كؿ مف التسويؽ والميارة التكنولوجية بمثابة موارد غير ممموسة، فعمى عكس الأسماء التجارية يمكف   
محاكاة أساليب التسويؽ والميارات التقنية بشكؿ أسيؿ نسبيا، كما ورد في النظاـ الخاص ببراءة الاختراع الذي يتيح 

                                                           
، رسالة الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مصادرىا ودور الإبداع في تنميتيا: دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالواديعبد الرؤوؼ حجاج،   1

 .91، ص2117، 2116، سكيكدة، 55أوت  21ماجستير في عموـ التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة 
 .5خضرة قاسمي، مرجع سابؽ، صو  عبمة بزقراري  2
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والتي يمكف أف تؤدي إلى تحصيف المعرفة التقنية بشكؿ نسبي  ،قة تسمـ لحماية الاختراعإمكانية الحصوؿ عمى وثي
سنة ابتداء مف  21ضد المحاكاة والتقميد، حيث يحصؿ المبتكر أو المخترع بموجب ىذا النظاـ عمى حماية مدتيا 

 .1تاريخ إيداع الطمب حسب النصوص التشريعية المتعمقة بالممكية الصناعية في الجزائر

 ثانيا: تقميد الكفاءات

تتصؼ الكفاءات بكونيا ذات طبيعة غير مرئية نظرا لأنيا ترتكز عمى الطريقة التي تتخذ بيا القرارات   
والعمميات التي تجري إدارتيا داخؿ المؤسسة، لذا يكوف مف الصعب عمى المنافسيف التمييز بيف تمؾ العمميات أو 

 إدراؾ مغزاىا.

ر المرئية لمكفاءات قد لا تكؼ لمحيمولة دوف حدوث عمميات التقميد، إذ يستطيع المنافسوف لكف ىذه الطبيعة غي  
النفاذ إلى داخؿ المؤسسة والوقوؼ عمى كيفية إدارتيا مف خلبؿ استخداـ وتعييف أفراد لدييـ مف أولئؾ الذيف ينتموف  

نيا نتاج تفاعؿ عدد كبير مف الأفراد ليذه المؤسسة، إلا أف قدرات المؤسسة نادرا ما تكمف في شخص واحد إذ أ
داخؿ بيئة تنظيمية متفردة، بما ينفي افتراض وجود شخص واحد داخؿ المؤسسة يحيط بكامؿ نظاميا الداخمي 

جراءاتيا ونظـ العمؿ فييا  .2وا 

لما سبؽ يمكف القوؿ أف الموارد تتميز بسيولة التقميد عف الكفاءات، حيث نجد أف الميزة التنافسية  وكخلبصة  
 المرتكزة عمى كفاءات المؤسسة تكوف أكثر استمرارية )أقؿ عرضة لمتقميد( مقارنة بالتي ترتكز عمى الموارد.

 الفرع الثاني: قدرة المنافسين

سيف عمى تقميد المزايا التنافسية لممؤسسة في أولوية الالتزامات الاستراتيجية يتجسد المحدد الرئيسي لقدرة المناف  
لممنافسيف، حيث يقصد بالالتزاـ الاستراتيجي انتياج المؤسسة لطريقة خاصة في إنجاز وتنفيذ أعماليا مما ينتج عنو 

ولذلؾ فعندما تعمف المؤسسة  ، إذا ما اقتضى الأمر التخمي عف ىذا الالتزاـ،الجديدة صعوبة الاستجابة لممنافسة
التزاما طويلب أماـ طريقة معينة لأداء العمؿ قد يؤدي ذلؾ إلى بطء المزايا التنافسية الخاصة بيا، وبالتالي تتسـ 

ومف ناحية أخرى حتى داخؿ إطار ىذه الصناعات تستطيع  المزايا التنافسية لممنافسيف بالاستمرارية النسبية. 
افسية أكثر استمرارية وديمومة، إذا ما كانت قادرة عمى عمؿ استثمارات تؤدي إلى بناء المؤسسات بناء مزايا تن

 .3وتعزيز عوائؽ التقميد

                                                           
 .92-91عبد الرؤوؼ حجاج، مرجع سابؽ، ص ص  1
2
 .29المرجع نفسه، ص  

3
 .29المرجع نفسه، ص  
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 الفرع الثالث: ديناميكية الصناعة

تعتبر البيئة الصناعية الديناميكية مف البيئات سريعة التغير مما يدفع المؤسسات التي تعمؿ ضمنيا إلى   
عالية مف تجديد المنتجات، ويقصد بمعدؿ التغير السريع في مجاؿ الصناعات الديناميكية الاستحواذ عمى معدلات 

أف تكوف دورة حياة المنتوج قصيرة والمزايا التنافسية مؤقتة. ذلؾ أف المؤسسات التي تستحوذ عمى المزايا التنافسية 
، كما يلبحظ في صناعة الحاسب 1في ظؿ البيئة الديناميكية تجد مركزىا محاصرا بيف تجديدات المنافسيف

الشخصي أيف ساىمت الزيادة المتصاعدة في الطاقة الحسابية خلبؿ العقديف الأخيريف بدرجة كبيرة في عمميات 
في مجاؿ الحاسبات  Dellو IBMو Appleالتجديد. وانعكاسا لمتطوير المستمر نجد تسابؽ كؿ مف مؤسسة 

ث عف أساليب جديدة منخفضة التكاليؼ تتوافؽ مع حاجات الشخصية لبناء مزايا تنافسية عف طريؽ البح
المستيمكيف. وبالتالي كمما اتسمت الصناعة بصفة الديناميكية والتغير السريع كمما أدى ذلؾ إلى قصر دورة حياة 

 المنتوج وشكؿ عائقا أماـ استمرارية الميزة التنافسية لممؤسسة والعكس صحيح.

 2لاستراتيجية التمييزية لأمريف اثنيف ىما:غير أف بورتر يسند استمرارية ا  

 ضرورة إحساس أو إدراؾ الزبائف بصفة دائمة ليذه القيمة؛: أولا
 عدـ إمكانية المنافسيف تقميدىا.: ثانيا

كؿ قيمة وىذا الخطر قد يؤدي إلى تجريد أو نزع  ،ات أو نظرة الزبائفالحقيقة يظير دوما خطر تغير حاجي في  
ييز قد يحدث أف يقمد المنافسوف استراتيجية المؤسسة ويتجاوزا لموىمة الأولى أسس التملمتمييز، فليا شكؿ خصوصي 

لمؤسسة ما مرتبط بالقواعد والأسس   كما أف قابمية استمرار الاستراتيجية التمييزية التي كانت تحتفظ بيا المؤسسة،
نتج عنيا عوامؿ تشكؿ عراقيؿ لحركة المنافسيف التي ترتكز عمييا، ولكي تكوف ىذه الاستراتيجية دائمة يجب أف ي

الذيف يريدوف تقميدىا، لأف عوامؿ الوحدانية وتكمفة التمييز يتغيراف حسب المنافسيف. ووفقا لمحالات التالية يكوف 
 3التمييز أكثر استمرارية:

 عوامؿ الوحدانية لممؤسسة تحتوي عمى عراقيؿ للآخريف؛: أولا
ميزة التكاليؼ عند تميزىا: إذ أف المؤسسة التي تحصؿ عمى ميزة دائمة لمتكاليؼ في حصوؿ المؤسسة عمى : ثانيا

 النشاطات المسؤولة عف التمييز تتمتع بتميز أكثر استمرارية؛
                                                           

1
، 9002ترجمة رفاعً محمد رفاعً ومحمد سٌد أحمد عبد المتعال، دار المرٌخ، الرٌاض،  ،الإدارة الاستراتيجية مدخل متكاملشارلز هل وجارٌث جونز،   

 .999ص
2
 Porter M., L’avantage concurrentiel, op. cit., P196. 

3
 Ibid., P197. 
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مصادر التمييز عديدة: حيث كمما تعددت مصادر التمييز وكمما تعددت عوامؿ وحدانية المؤسسة صعب عمى : ثالثا
 المنافسيف تقميدىا؛

إضافية عف مصادر التمييز تكاليؼ انتقاؿ خمؽ المؤسسة لتكاليؼ التغيير أو الانتقاؿ عند تميزىا: إذ تتولد : ارابع
 وىنا التمييز يكوف أكثر استمرارية، حيث أف النشاطات التي تعطي خصائص فريدة ترفع دوما مف تكاليؼ التحويؿ.

 المبحث الرابع: تقييم استراتيجية التمييز

لدخوؿ في حروب الأسعار تمجأ المؤسسات لاتباع استراتيجية التمييز مف خلبؿ طرح منتجات بيدؼ تجنب ا  
ىذا الأخير الذي يشكؿ أىـ  عامة والولاء لمعلبمة بصفة خاصة، متفردة تنمي شعور الولاء لدى الزبوف بصفة

حواجز الدخوؿ التي يمكف أف تضعيا المؤسسة لتتفادى بيا تيديدات الداخميف المحتمميف، فيمكنيا مف زيادة 
جة ر المردودية ويرفع مف حصتيا السوقية. إلا أف التطبيؽ غير السميـ ليذه الاستراتيجية يكمؼ المؤسسة الكثير إلى د

سواء بسبب الارتفاع الشديد في السعر الإضافي أو  ،انسياقيـ نحو منتجات المنافسيفتخمي الزبائف عف منتجاتيا و 
بحجة عدـ تحديث المزايا المكونة لممنتوج بما يؤدي في النياية إلى تضييع جاذبية التمييز في نظر الزبوف، كما قد 

 افسة لمباشرة تقميد منتجات المؤسسة.المؤسسات المن ـينشأ مف عدـ إدراؾ الزبوف لقيمة التمييز بما يتيح الفرصة أما

 استراتيجية التمييز مزاياالمطمب الأول: 

إف سعي المؤسسة وراء اكتساب ميزة تنافسية عف طريؽ الانفراد في عرض منتجات متميزة نسبة إلى عروض   
توافؽ ورغابتو مع وكذا تعدد استخدامات المنتوج بما ي ،وفي ظؿ إدراؾ المستيمؾ لقيمة ىذه الاختلبفات ،المنافسيف

 التالية: المزاياعدـ وجود عدد كبير مف المنافسيف ممف يتبعوف نفس الاستراتيجية التمييزية يحقؽ 

 الفرع الأول: تجنب المنافسة

تتحقؽ عند تبني استراتيجية التمييز تتمثؿ في أنيا تسمح لممؤسسات بعزؿ نفسيا جزئيا مف  مزيةإف أوؿ وأىـ   
في قطاعات سوقية  الزبائفمف خلبؿ إنتاج منتجات عالية التميز ومطموبة بإلحاح مف قبؿ  ،في الصناعة المنافسة

 .1واسعة، بما يجنبيا الانخراط في حروب الأسعار مع منافسييا

ذلؾ أف التبني الناجح لمستوى مرتفع مف التمييز يسمح لممؤسسة بترؾ بصمة واضحة لمجموعتيا الاستراتيجية   
لمنتجيف الكبار في صناعة إعداد وجبات الغذاء بتفادي المنافسة المباشرة القائمة عمى الأسعار كقياـ ا ،في الصناعة

استراتيجية تمييزية  Sonyوكذا اعتماد مؤسسة  ييز المنتوج وتقديـ منتجات جديدة،كؿ منيـ مع الآخر مف خلبؿ تم
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بشكؿ  زبائنيااستيدفت بيا قطاعات واسعة في السوؽ موظفة الإبداع، التكنولوجيا، الجودة ومصداقية المنتوج لخدمة 
في  Whirlpoolو GEالتي تمكنت مف عزؿ نفسيا عف منافسييا مثؿ:  Maytag، إضافة إلى مؤسسة 1متميز

الغسالات، المجففات، الأفراف والثلبجات بما صناعة الأجيزة المنزلية الكبيرة مف خلبؿ تقديـ خط إنتاج كامؿ مف 
مة ءوبالنظر لمجودة، المرونة وملب ر منتجات جديدة،يساندىا مف جيود مستمرة لمتحسيف والعمؿ عمى تطوي

 في مستوى الأجيزة المنزلية. الزبائفاستطاعت المؤسسة تغطية قطاع واسع مف  الزبوفالمنتجات لمواصفات 

التي تتعامؿ فييا  يجية التخصصخاصة تحت ما يعرؼ باسترات يةييز قطاعات سوقكما يمكف أف يستيدؼ التم  
المؤسسة مع شريحة خاصة مف الزبائف أو قطاع ضيؽ مف السوؽ مما ينقص مف حدة المنافسة، كالمؤسسات 

وذلؾ زيارات لممواقع التاريخية أو إلى المعارض الكبرى،  لزبائنياالمتخصصة في الرحلبت الثقافية التي تنظـ 
 .2بإشراؼ مدربيف مؤىميف ومتخصصيف في ىذا المجاؿ

 الفرع الثاني: وضع حواجز دخول مرتفعة

ف الطريقة التي يمكف بيا لممؤسسة القائمة توقع فإ ،ر بطاقة تعريؼ لممؤسسة المنتجةبما أف المنتوج يعتب  
تحتوي عمى خصائص  ،3متميزةالحصوؿ عمى حواجز تمنع بيا الدخوؿ إلى السوؽ تكوف مف خلبؿ إنتاج منتجات 

فريدة تحوؿ دوف قدرة أي مؤسسة محتممة الدخوؿ إلى السوؽ بمثميا مف غير أف تحقؽ خسائر، رغـ أف ىذا الانفراد 
 والتمييز يسمح لممؤسسة القائمة بتحقيؽ أرباح مرتفعة. 

عمى وضع حواجز دخوؿ  لاستراتيجية التمييز قدرة كبيرة والمتبنيةذلؾ أف لممؤسسات القائمة في الصناعة   
مرتفعة أماـ المؤسسات التي تفكر في الدخوؿ إلى الصناعة، لأف المؤسسات القائمة تمتمؾ منتجات عالية التميز 
تجعؿ مف الصعب عمى الداخميف الجدد أف يتنافسوا مع السرعة، الميارة، الشيرة والأصوؿ المتخصصة التي تمتمكيا 

معلبمة الذي يعد كمصدر قوة ذات قيمة كبيرة باعتباره يوفر الحماية لممؤسسة خاصة الولاء ل ،4المؤسسات المتميزة
، مف خلبؿ الصدى الذي تحدثو العلبمة في ذىف الزبوف فتدفعو لتكرار شراء نفس المنتوج نتيجة الثقة 5في السوؽ

خميف المحتمميف والأماف والمصداقية التي تترتب عف الاستخداـ المتواصؿ ليذا الأخير، مما يستمزـ عمى الدا
 ليذه الاستراتيجية. الاقتراب مف مركز المؤسسة المنتيجةاستثمارات باىظة في التمييز مف أجؿ 
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في صناعة تجارة التجزئة  بالزبائفعمى محاولة الإقناع والاحتفاظ  Nordstromأيف مكنت قدرة مؤسسة   
سمسمة  زبائفوالتي تعتبر المنافسة فييا غاية في الشراسة والعنؼ مف توقع حاجات  ،الخاصة بالملببس والموضة

متاجرىا ذات الميزة الفاصمة، وكذا تقديـ عناصر ترويج خاصة قبؿ انضماميـ إلى مجموع المشتريف العاـ. ىذه 
لسوؽ المستيدؼ سمحت لممؤسسة أف تبيع في وقت قصير علبمات تجارية مباشرة في ا لمزبوفالخدمة المتميزة 

. مف جية أخرى تمكنت 1لتحقؽ مف ورائيا ىامش ربح أعمى مف فئة مؤسسات متميزة عنيا في العلبمات التجارية
مف تحقيؽ النجاح في بناء علبمتيا الخاصة فأصبحت معروفة في العالـ ككؿ بفضؿ الصورة  Coca Colaمؤسسة 

 تي مكنتيا مف الحصوؿ عمى أرباح خيالية.وال ،اتجاه منتجاتيا الزبائفالذىنية التي تكونت لدى 

 الفرع الثالث: إقامة علاقات مختمفة مع الموردين والزبائن

إف المؤسسات التي تختار استراتيجية التمييز تكوف أقؿ حساسية لقوة التفاوض مع المورديف أو الموزعيف   
العرض تسمح لممؤسسة بالتصدي  مقارنة بالمؤسسات التي تختار استراتيجية تدنية التكاليؼ، حيث أف جودة

تبنية لاستراتيجية مكما أف علبقة الزبائف بمنتجات المؤسسة ال ،لمموزعيف باعتبارىا أداة ترفع مف قوة التفاوض لمزبوف
التمييز في الصناعة تكوف قوية إلى درجة الولاء ليا لتضمف عدـ التخمي عنيا في سبيؿ البحث عف منتجات 

 .2بديمة

 تعظيم المردودية واكتساب حصة سوقيةالفرع الرابع: 

إف استراتيجية التمييز مبنية عمى توضيح قيمة تمييز المنتوج لمزبوف في السوؽ، مف خلبؿ السعي نحو تكويف   
صورة ذىنية محببة لدى الزبوف تضمف القناعة بأف منتجات المؤسسة تعد جوىرية وفريدة ومتميزة عف منتجات 

مف تمرير زيادات السعر الناتجة عف ارتفاع تكاليؼ التمييز إلى زبائنيا بالطريقة التي المنافسيف، لتتمكف المؤسسة 
تسمح ليا بفرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذا زيادة عدد الوحدات المباعة وصولا لتنمية درجة عالية مف الولاء 

لشعور بالرضا عف السعر المدفوع فتنمي لدييـ ا ،لعلبمتيا تقمؿ مف حساسية الزبائف للؤسعار وتجعميـ أكثر طمبا
الذي يمكف المؤسسات مف  رميما كاف باىظا مقابؿ الحصوؿ عمى تمؾ القيمة المميزة التي يحتوييا المنتوج. الأم

تحقيؽ عائد عمى الاستثمار يفوؽ المستوى المتوسط ليضمف الحصوؿ عمى ىامش أكبر في الأجؿ القصير وحصة 
ما يوفر القدرة عمى التأثير في الصناعة بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة المتمثمة سوقية مرتفعة في الأجؿ الطويؿ، ك

 أساسا في اكتساب قوة سوقية.
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زادت بصورة متواصمة خلبؿ السنوات القميمة الماضية إلا أف ىذه  Lexusأسعار سيارات أف فعمى الرغـ مف   
مف خلبؿ الزيادة الممحوظة في تكرار  الزبائف الزيادة رافقيا ارتفاع مستمر في الطمب عمييا، المبرر بزيادة ولاء

حالات الشراء مف منتجات المؤسسة بما ينعكس عمى زيادة حصتيا السوقية المحتممة في السوؽ مع مرور الوقت، 
 .1ليؤدي الجمع بيف كؿ مف الجودة العالية وحصة السوؽ المرتفعة ليذه المؤسسة إلى ربحية أكبر

 استراتيجية التمييزالمطمب الثاني: مخاطر 

عمى الرغـ مف الفوائد التي يمكف أف تكتسبيا المؤسسة جراء تبنييا لاستراتيجية التمييز إلا أف الفيـ الخاطئ   
لعوامؿ ىذه الاستراتيجية وتكمفتيا يشكؿ مخاطر كبيرة قد تمحؽ بالمؤسسة، والتي يمكف تمخيص أىميا في النقاط 

 التالية:

 لشديد لمسعر الإضافيالفرع الأول: الارتفاع ا

الإضافي المصاحب لمتمييز بالقيمة المميزة لمزبوف وباستمرارية ىذا التمييز، فالسعر الإضافي  ريرتبط السع  
المرتفع قد يؤدي بالزبوف إلى التخمي عف منتجات المؤسسة ومف ثـ فيي مطالبة بتحقيؽ التوازف بيف القيمة المنتجة 

ا الأخير الذي لا يرتبط بدرجة التمييز فحسب بؿ يتعمؽ كذلؾ بوضعية المؤسسة والسعر الإضافي المرافؽ ليا. ىذ
إيزاء مستوى التكاليؼ، خاصة تكاليؼ البحث والتطوير التي تعد مكمفة جدا بالنظر لممبالغ الضخمة المنفقة عمى 

اسات الجدوى المختمفة ليذه دراسة وتنقية الأفكار الخاصة بالمنتجات نتيجة التعقيد الفني المتزايد لمعظميا، وكذا در 
مع الأخذ بعيف الاعتبار إمكانية  ،الأفكار، إضافة إلى تكمفة الحصوؿ عمى الأمواؿ لتمويؿ عممية البحث والتطوير

إىماؿ المؤسسات لتحديد تكمفة الأنشطة المسؤولة عف التمييز بافتراض أف ىذا الأخير مربح، فتعمد إلى تسخير 
مف أرباح بما يؤثر عمى أرقاـ المبيعات المطموبة لتحقيؽ التعادؿ وعمى زيادة أو طوؿ موارد مالية أكبر مما يدره 

 .2الفترة الزمنية لاسترداد التكاليؼ التي تترجـ في زيادة المخاطر التي تتحمميا المؤسسة

ي وعميو فمف أجؿ الحفاظ عمى السعر الإضافي يجب إبقاء التكاليؼ بمقربة مف المستوى المتعارؼ عميو ف  
قطاع النشاط والمتمثؿ في تكاليؼ المنافسيف، مع استيعاب مختمؼ الآليات أو الميكانيزمات التي مف شأنيا التأثير 
عمى القيمة المدركة مف طرؼ الزبوف التي تتجاوز في بعض الحالات حاجات الزبائف، مما يكسب التمييز صفة 

ويدفع الزبوف  ،تجات ذات الجودة الأحسف والسعر الأقؿالمبالغة فيضع المؤسسة في موقع تنافسي سيء مقارنة بالمن
 أقؿ.غني عنيا الزبوف مقابؿ سعر إلى التوجو نحو المنتجات البديمة نظرا لوجود خصائص في المنتوج يمكف أف يست
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لمسيارات اليابانية حينما ركزت عمى البحث عف طرؽ جديدة لتمييز سياراتيا في  Nissanكما حدث مع مؤسسة   
فترة سابقة والتي تصؿ إلى أكثر مف ثلبثيف نوعا في خط إنتاج السيارات وخط إنتاج واسع لممحركات لتتمكف في 

إلى التوجو نحو  فالزبائلكف بجعؿ التمييز أكثر تكمفة مما دفع أغمب  لمزبائفالنياية مف طرح منتجات مميزة 
المعقوؿ. إلا أنيا لجأت في فترة لاحقة إلى تخفيض تكاليؼ نافسة ذات التمييز الواضح والسعر المنتجات الم

  التشغيؿ في عممياتيا الإنتاجية لتتدارؾ بذلؾ الخسارة التي لحقت بيا وتتمكف مف تعويضيا.

 الفرع الثاني: تضييع جاذبية التمييز في نظر الزبون

ـ الاستمرار في تجديد التمييز والتسريع مف تطوير المنتوج، قد يعرض المؤسسة إلى أف تصبح منتجاتيا إف عد  
مألوفة وشائعة في السوؽ فيصبح الزبائف أكثر معرفة بما ىو متاح بمضي الوقت وتزوؿ حواجز الدخوؿ لتفتح 

لتي لـ تعد قادرة عمى استدامة مبادرتيا المنافسيف المحتمميف لمدخوؿ إلى السوؽ. لذلؾ فالمؤسسات ا ـالأبواب أما
تواجو صعوبة كبيرة  ،1القيادية القائمة عمى التمييز، مع ابتكارات مستقبمية لممنتوج سوؼ تجد نفسيا في حالة خطيرة

في تبرير السعر الإضافي لمتمييز، مما يؤدي في النياية إلى تحوؿ عدد كبير مف الزبائف إلى المؤسسات التي 
نفس المنتوج بتكمفة أقؿ. وعميو فالتمييز يتطمب استمرار التجديد والجودة في عرض منتجات متميزة  تستطيع إنتاج

  مقارنة بباقي منتجات المنافسيف لكي تبقى المؤسسة قريبة مف احتياجات الزبوف واتجاىات السوؽ.

 الفرع الثالث: الانفراد بميزات حقيقية أو انطباعية ليس لو دوما قيمة

د المؤسسة ميما كانت طبيعتو لا يعتبر ذو قيمة ما لـ يدركو الزبوف ويقدره، فالتمييز الأكثر إقناعا إف انفرا  
ينتج دوما عف مصادر القيمة التي يمكف لمزبوف إدراكيا وقياسيا أو مف مصادر صعبة القياس، غير أنيا تكوف 

زبائف غير قادريف أو مييئيف لمعرفة ذلؾ أف إىماؿ المؤسسات لضرورة وضع إشارات القيمة يجعؿ ال ،ميمة جدا
فيعرض المؤسسة ليجوـ المنافسيف الذيف يقدموف منتوج ذو قيمة أقؿ لكنو  ،الاختلبفات أو الفروؽ بيف المنتجات

يحتوي عمى مسار أحسف لمشراء لدى الزبوف. كما أف معايير الشراء تتغير حسب الزبائف فإذا لـ تدرؾ المؤسسة 
الزبائف فإنيا ستمبي حاجاتيـ بصفة سيئة، مما يفرض عمييا ضرورة إدراؾ وجود وجود قطاعات سوقية لدى 

  .2قطاعات سوقية مختمفة تقتضي بناء استراتيجيتيا التمييزية عمى معايير مقسمة عمى العديد مف الزبائف
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 الفرع الرابع: سيولة تقميد منتجات المؤسسة

و أفضؿ مف منتجات المؤسسة توفير منتجات مماثمة أتعبر سيولة التقميد عف قدرة مؤسسات أخرى عمى   
ة لاستراتيجية التمييز مف خلبؿ محاولة سحب البساط مف تحت أقداـ المؤسسات المتميزة، لذلؾ فعمى الرغـ المتبع

ميف. مف أف استراتيجية التمييز فعالة في خمؽ ولاء الزبائف إلا أنيا لا تغمؽ الباب تماما وبإحكاـ أماـ الداخميف المحتم
حيث نستطيع القوؿ أنو كمما انبثؽ التمييز مف التصميـ أو الخصائص الفيزيائية المرتبطة بالمنتوج كمما اتسمت 

فتتقمص عمى إثر ذلؾ أىمية التمييز ليصبح  الزبائف أكثر حساسية  ،عممية التقميد أو المحاكاة بالبساطة والسيولة
التمييز عمى مصادر معنوية أو ذاتية أيف يتـ تأميف وضع عمى خلبؼ الحالة التي يبنى فييا  ،اتجاه السعر

 .1المؤسسة بشكؿ أكبر

إذ عمى الرغـ مف  ،Callaway Golfالأمر الذي ينعكس عمى حالة الخسارة الكبيرة التي اكتنفت مؤسسة   
تتمكف مف الذي يضرب الكرة بسيولة أكبر وتأثير أقوى، إلا أنيا لـ  Big Berthaالتصميـ الخاص لمضرب الجولؼ 

استدامة مركزىا في السوؽ كصاحبة حصة ضخمة في دائرة عمؿ معدات رياضة الجولؼ، لأف المنافسيف الآخريف 
ث أف كؿ واحد منيـ يتحرؾ في إطار فكرة أساسية يساروا عمى تصميـ  مماثؿ مع إدخاؿ نوع مف الاختلبؼ بح

كرت مجموعتيا الذاتية الخاصة مف مضارب ابت Wilsonواحدة، حتى أف موردي معدات الجولؼ الحالييف مثؿ: 
التي كانت في الصدارة يوما ما في السوؽ. وبذلؾ فقد  Callawayالجولؼ ذات الرأس الكبير، والتي أتت عمى ىوية 

استولى الداخموف الجدد عمى زماـ المبادرة مف المؤسسة القائمة حيف بدأوا في إنتاج مضارب مماثمة بتكاليؼ أقؿ 
Callawayة مؤسس تراجع الفوائد المتحققة عف اتباع استراتيجية التمييز مف قبؿوالذي نتج عنو 

2. 

وعميو فالتحمي باليقظة الدائمة والجيد المتواصؿ يعد شرطا ضروريا لاتخاذ الإجراءات الصارمة ضد المقمديف   
المؤسسة عرضة  . إلا أنو وبالرغـ مف ىذا تبقى منتجات3قبؿ استحواذىـ عمى حصة مف سوؽ المنتوج الأصمي

لذلؾ فبغرض الحد مف خطر كؿ منافس يرغب تقميد منتجاتيا وضماف استمرارية ميزتيا لأطوؿ فترة ممكنة  ،لمتقميد
( التي Les compétence du cœur) الجوىريةوجب عمييا بناء استراتيجيتيا التمييزية عمى ما يعرؼ بالكفاءات 

 الفصؿ الثاني. محور اىتماـتشكؿ 
 
 

                                                           
 .44وىيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص  1
2
 .341لى، مرجع سابؽ، ص ديفيد..  بتس .أ .روبرت  

 .411، ص2111، القاىرة، الدار الجامعية، المرجع في التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر،   3
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 الفصل خلاصة
بناء عمى ما ورد في ىذا الفصؿ يمكف القوؿ أف استراتيجية التمييز مفيوـ واسع ومعقد نظرا لتعدد الأبعاد   

وكذا ارتباطو بالسوؽ الذي يتسـ بالديناميكية، سرعة التغير واشتداد حدة المنافسة بيف  ،الداخمة في تكوينو
تشير إلى عممية إنتاج  جوىرىاا المجاؿ، إلا أنيا في المؤسسات. إضافة إلى تعدد وجيات نظر الباحثيف في ىذ

عرض خاص مقارنة بعروض المنافسيف يقتضي تقديـ منتجات متميزة لمسوؽ تعمؿ عمى بمورة صورة إيجابية في 
 فتجعمو يقبؿ عمى المنتوج ويتخذ قرار الشراء عف قناعة بما يحقؽ التميز التنافسي لممؤسسة. ،ذىف الزبوف

لتمييز يشترط أف يتلبءـ مع موارد وكفاءات المؤسسة مف جية ومع طريقة التنظيـ فييا مف ولضماف نجاح ا  
ثـ إف  ،جية أخرى، مع مراعاة التوازف بيف القيمة المميزة لمزبوف والقيمة التي يدركيا فعلب عند اقتناءه لممنتوج المميز

بتشخيص  ية باتباع ثلبث مراحؿ أساسية بدءايجتوفر ىذه الشروط يتيح لممؤسسة إمكانية مباشرة تطبيؽ ىذه الاسترات
لتنتيي بالتطبيؽ كمرحمة لاحقة يتـ في ظميا اختيار أحد أشكاؿ  ،بيئة المؤسسة إلى تحديد الخيارات الاستراتيجية

 التمييز سواء تعمؽ الأمر بالمنتوج في حد ذاتو أو بالسعر أو ارتبط بأذواؽ المستيمكيف.
عمما أف تزايد درجات نجاح التمييز يتوقؼ عمى مدى امتلبؾ المؤسسة لميارات وجوانب كفاءة يتعذر عمى   

المنافسيف تقميدىا. غير أف ىذه الاستراتيجية تنطوي عمى العديد مف الآثار التي تنعكس عمى المؤسسة المتبنية ليا 
رية التميز في السوؽ أو بالسمب فتضع المؤسسة في إما بالإيجاب فتجني مف ورائيا فوائد مختمفة تضمف ليا استمرا

 مواجية الكثير مف المخاطر التي تحد مف استراتيجيتيا التمييزية.
 



 

 

 

 

 

  

 

                

 

 :امثانيامفصل 

 نحو تحقيق استراتيجية التمييز في ظل

 بناء امكفاءات الجوهرية 
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دتميي  

كاف الفكر الاستراتيجي خلاؿ سنوات الستينات مف القرف الماضي يرتكز بصفة أساسية عمى العوامؿ لقد  
مف  ،ويربط نجاح المؤسسة بمدى قدرتيا عمى التكيؼ مع الضغوطات الخارجية التي يفرضيا المحيط ،الخارجية

، التحميؿ المصفوفي الذي قدمتو Swotأو ما يعرؼ بنموذج   LCAGنموذج خلاؿ العديد مف النماذج أبرزىا: 
الكاتب مف القرف الماضي مطمع الثمانينات ليأتي بعدىا وخلاؿ ، ADLو BCG ،McKinseyمكاتب الاستشارة 

لمتحميؿ السابؽ تصورات  يضيؼو  المجاؿ الاستراتيجيصاحب أفضؿ الكتب والمقالات في  ،بورتر العالمي والمفكر
  .جديدة جعمت الأفضمية التنافسية محور اىتماـ الفكر الاستراتيجي

في طياتيا صيغة متناسقة في حدود منتصؼ الثمانينات شيد الفكر الاستراتيجي ولادة مقاربة جديدة تحمؿ و 
مف خلاؿ البحث عف التميز في مواردىا الداخمية دوف إغفاؿ المحيط  ،تحقؽ التفاعؿ بيف التحميؿ الداخمي والخارجي

". ىذه الأخيرة التي سرعاف ما انتقدت مف قبؿ جممة مف الباحثيف لتفسح المجاؿ بمقاربة الموارد"تعرؼ ليا الخارجي 
، تتقاطع مع سابقتيا في تركيزىما عمى التحميؿ الداخمي لممؤسسةفي مطمع التسعينات ظيور مقاربة أخرى بذلؾ ل
عمى الجوىرية أىمية إدماج البعد الديناميكي لمكفاءة  يكمف فيإنما  ،المؤسسة أف المحدد الأقوى لربحيةوتعتبر 

البحث الدائـ عف الاستغلاؿ الأمثؿ ليا، وعف الطرؽ  نحو المؤسسة، بما يدفع لب المقاربةاعتبار أنيا تشكؿ 
 يز.يالمختمفة لتجديدىا بغرض المحافظة عمى تواصؿ واستمرارية التم

أربعة تقسيـ الفصؿ إلى قمنا ب ستراتيجية التمييزاب ودراسة علاقتياىذه المتغيرة  وفي إطار التعرؼ عمى
 :كالآتيمباحث 

 كمدخؿ لدراسة الكفاءات الجوىرية  مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات  .1
 لمكفاءات الجوىرية المفيوـ والخصائص المميزة .2
 الكفاءات الجوىرية أساس التنافس في المستقبؿ .3
 مف الكفاءات الجوىرية إلى المنتجات الجوىرية .4
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كمدخل لدراسة الكفاءات الجوىرية  مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات المبحث الأول:   

أصبحت المقاربة الييكمية لبورتر تقميدية وغير قادرة عمى تفسير تنافسية المؤسسات، ظير مدخؿ بعدما 
فرض قواعد المعبة التي  وييدؼ إلى ينطمؽ مف التحميؿ الداخمي لممؤسسةديناميكي جديد في الفكر الاستراتيجي، 

مف فرضية أف المؤسسة عبارة عف محفظة مف تتكيؼ مع موارد المؤسسة وكفاءاتيا الحالية والمستقبمية، انطلاقا 
 الموارد والكفاءات.

 (RBV)ربة الاستراتيجية لموارد المؤسسة المقاالمطمب الأول: 

بمساىمة  – Wernerfeltشيدت مقاربة الموارد تطورا معتبرا خلاؿ سنوات الثمانينات عمى يد مؤسسيا 
وذلؾ بتركيزىا عمى فكرة ضماف التطور المنطقي لممؤسسة الناتج عف الفيـ الدقيؽ  ،-العديد مف المفكريف والباحثيف

لطبيعة مواردىا، مع تحديد الشروط الأساسية التي تكسبيا صفة الاستراتيجية وتدفع المؤسسة نحو التميز واستدامة 
 مزاياىا التنافسية.

 مقاربة المواردالأصول النظرية لالفرع الأول: 

رغـ حداثة ىذه المقاربة كممارسة في الفكر الاستراتيجي إلا أف جذورىا تعود إلى مطمع القرف التاسع عشر، 
المبنة الأولى  & Say (1803) ,Recardo (1817) Shemputer (1934) Penrose (1959),أيف شكمت أعماؿ 

 فيي تستمد أصوليا مف ثلاثة مصادر أساسية: وحجر الأساس في بروز ىذه المقاربة بشكميا الحالي. وعميو

 Say :لػ المنافذ قانوف :أولا

المشيور عمى أف الإنتاج يؤدي منطقيا إلى خمؽ الطمب عمى ( Loi des débouchés)ينص قانوف المنافذ 
بالعوامؿ المنتجات، مما يتيح إمكانية فتح منافذ جديدة لمنتجات أخرى، مشيرا إلى أف المؤسسة لف تكوف محكومة 

 . 1الخارجية بقدر ما تكوف محكومة بالعمميات الداخمية التي تديرىا بنفسيا

 D Ricardo. :لػ الاقتصادي الريع نظرية :ثانيا

( أف امتلاؾ مورد أو عدة موارد نادرة ينتج عنو ريع دائـ La théorie de la renteتفترض نظرية الريع ) 
لمالكو، يظير في شكؿ فوائد وامتيازات ربحية تعود لمالؾ ىذه الموارد النادرة، لتتبمور الفكرة فيما بعد لدى رواد الفكر 

                                                           
  RBV  :هً اختصار لـResource-Based view 
1
ة من منظور المقاربة المبنٌة على للموارد البشرٌة والكفاءات ودورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌالأهمٌة الاستراتٌجٌة سملالً ٌحضٌه وأحمد بلالً،   

 .011، ص4992مارس  09-95، الملتقى الدولً حول: التنمٌة البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة، جامعة ورقلة، الموارد
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الية الاقتصادي الحديث الذيف تتفؽ تصوراتيـ حوؿ موقؼ مفاده أف العامؿ الأساسي الذي يضمف نجاعة وفع
في أدائيا وقدرتيا عمى تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة، يكمف بالدرجة الأولى في مدى اعتمادىا عمى  المؤسسة

وليس عمى اختيارىا لصناعة جذابة كما يذىب إليو  ،استراتيجية ذكية وأصيمة تعتمد عمى الموارد المتفردة والنادرة
 .1رواد المقاربة الييكمية في الاستراتيجية

نظرا لما تحققو مف نجاح  الخاصةوبالتالي فيذه النظرية تتقاطع مع سابقتيا في تركيزىما عمى أىمية الموارد  
لممؤسسة ولمالكيا بصفة عامة. لتجدد بذلؾ أىمية النظريات الاقتصادية القديمة ذات الصمة بالربح والمنافسة التي 

 مواردىا الخاصة دوف أف تولي أىمية بالغة لمصناعة لممؤسسة مف خلاؿ (Prédominance)تفترض التأثير القبمي 
 .2وخصائصيا الييكمية

 E Penrose. أعماؿ :ثالثا

إضافة إلى الأعماؿ الاقتصادية السابقة، فإف نظرية الموارد تستمد أصوليا أيضا مف أعماؿ الخبيرة  
 The theory of the growth of theبنشر كتاب تحت عنواف: " 1959التي قامت سنة  .Penrose E الاقتصادية 

firm الذي كانت تيدؼ مف خلالو إلى فيـ الكيفية التي تحقؽ بيا المؤسسات النمو، منتقدة بذلؾ التحميؿ "
 الاقتصادي الذي لـ يعالج إشكالية نمو المؤسسات.

ىمية سباقة إلى اعتبار أف ما يحدث داخؿ المؤسسة عمى نفس درجة الأ Penrose  ففي ىذا الكتاب كانت 
، وأف المؤسسة عبارة عف إطار أو نموذج تسييري لجميع الموارد المنتجة وذات 3لما يحدث في بيئتيا الخارجية

 . 4الترابط والتنسيؽ متعدد الاستعمالات بحيث تكوف خاضعة لمقرار التسييري

بمعنى أف المضموف الداخمي، أي الموارد ىي الأقدر عمى تحقيؽ النمو المستديـ والمربح لممؤسسة، والتي 
  .5يمكنيا أف تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى كونيا غير متجانسة حتى في نفس الصناعة

استخداـ  كما قد ميزت بيف الموارد التي تمتمكيا المؤسسة وبيف الخدمات التي يمكف أف تحصؿ عمييا نتيجة
 مؤسسة، ذلؾ أف الخدمات التيأف تبايف الخدمات ىو المؤسس لمخاصية المتفردة لكؿ  ىذه الموارد، مؤكدة بذلؾ

                                                           
1
 Meschi P-X., Le concept de compétence en stratégie: perspectives et limites, VIème Conférence de l'AIMS, Montréal, 01-

03 Juin 1997, P3. 
2
 .011سملالً ٌحضٌه وأحمد بلالً، مرجع سابق، ص  

3
 Lowson R., strategic operations management: the new competitive advantage, The Taylor & Francise library, 2003, p47. 

4
، أطروحة أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة وتنمٌة الكفاءات على المٌزة التنافسٌة للمؤسسة الاقتصادٌة: مدخل الجودة والمعرفةسملالً ٌحضٌه،   

 .21، ص4992، 4992دكتوراه فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة الجزائر، 
5
 Barney J. & Delwyn C., Resource-Based theory: creating and sustaining competitive advantage, Oxford university press, 

UK, 2007, p11.  

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/president_word
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المورد تختمؼ تبعا لطريقة استغلالو، فنفس الشخص يمكف أف يقدـ خدمات مختمفة عمما أف كفاءتو تتطور  نتجياي
 بشكؿ مختمؼ تبعا للإمكانيات المادية التي يمتمكيا.

 Wernerfeltومع مرور الوقت بدأت ىذه المقاربة في الانتشار وتمقي الاىتماـ المتزايد خاصة مع أعماؿ 
جريدة التسيير ب 1984الذي يعد أوؿ مف استعمؿ مصطمح "المقاربة المبنية عمى الموارد" في مقاؿ نشره سنة 

وغيرىـ مف  Barney ,Rumelt  Grant &، ليتبعو آخروف أمثاؿ"Strategic Management Journalالاستراتيجي "
لتصبح مدرسة قائمة بذاتيا في الفكر الاستراتيجي  ،المؤسسيف ليذه المقاربة ممف أرسوا دعائميا وساىموا في تفعيميا

 خلاؿ سنوات التسعينات وتشكؿ بذلؾ ملامح نظرة جديدة وموسعة في مجاؿ الاستراتيجية.

 المعالجة المبنية عمى الموارد مضمونالفرع الثاني: 

مموارد المؤسسة عمى أنيا مجموعة مف الموارد بعضيا عادي متاح لجميع المعالجة الاستراتيجية لتتصور  
دامة الأفضمية التنافسية والتميز عف المؤسسات الأخرى ،المؤسسات . مؤكدة 1وبعضيا خاص يمكنيا مف إنشاء وا 

المدى القصير ب وترتبطالتكنولوجيا، رأس الماؿ والأسواؽ كونيا تتصؼ بالنسبية بذلؾ عدـ كفاية الميزات التقميدية ك
 كأساس لتحديد الخيارات الاستراتيجية ،والتوجو نحو التركيز عمى ىيكمتيا الاجتماعية المتمثمة في الموارد البشرية

 المدى الطويؿ، وكمصدر حقيقي لتجاوز شدة المنافسة الحالية واستدامة المزايا التنافسية. عمى 

 المقاربة مؤسسي حسب الموارد مفيوـ :أولا
المنظورة  : "مجموع الأصوؿ المنظورة وغيرWernerfeltيعني مصطمح الموارد حسب مؤسس المقاربة 

العلامات التجارية، المعرفة التكنولوجية، ميارات مثؿ:  نسبيا،بأنشطة المؤسسة خلاؿ فترة زمنية طويمة المرتبطة 
جميع الأصوؿ، " :تتمثؿ في Barneyأو ىي حسب  .2"الأفراد، الاتصالات التجارية والإجراءات التنظيمية...

وتسمح التي تراقبيا المؤسسة  ،، المعمومات والمعارؼ...(Les attributsالقدرات، العمميات التنظيمية، الخصائص )
بأنيا: "مدخلات  Grantيصفيا كما  .3ليا بتصميـ وتنفيذ الاستراتيجيات التي تمكنيا مف تعزيز كفاءتيا وفعاليتيا"

، ، التي تتضمف التجييزات الرأسمالية، الميارات الفردية، براءة الاختراعالعممية الإنتاجية ووحدات التحميؿ الأساسية
لتحقيؽ الميزة التنافسية عمى بينيا كمصدر أساسي فيما التعاوف والتنسيؽ  حقيؽمع ت ،والتمويؿ... العلامات التجارية

    .4"المدى الطويؿ

                                                           
1
 . 54، ص4992، ورقلة، 2، العددمجلة الباحث، ت: مقاربات مفهومٌة وتحدٌات التنافسٌةالتسٌٌر الاستراتٌجً للمؤسساعبد الملٌك مزهوده،   

2
 Wernerfelt B., A resource-based view of the firm, Strategic management journal, Vol. 5, N

o
2, Apr - Jun 1984, P271. 

3 Barney J., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of management, Vol. 17, N
o
1, 1991, P101. 

4
 Grant R. M., The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy formulation, California 

management review, Vol. 33, N
o
3, 1991, PP118-119. 
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وبنظرة شمولية تعتبر الباحثة الموارد بأنيا مجموع العناصر الممموسة وغير الممموسة التي تتكوف منيا 
  بموغ أىدافيا.في المؤسسة وتعتمد عمييا 

والمحيط الخارجي  ،الاستراتيجية بالتوفيؽ بيف بعد الموارد تزويدا وتوظيفا مف جية تعدوفؽ ىذه المقاربة  
بمفيوـ المنافسة الموسعة التي تضـ بدورىا مؤسسات تحاوؿ أف تستمد ىي الأخرى تفوقيا مف مواردىا ومف تموقعيا 

لدرجة الأولى إلى تكمفة يستند باحسب نظرية الموارد تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة  أف بمعنى .1مف جية أخرى
 .2الموارد المستخدمة لتنفيذ استراتيجية محددة

بيذا المنظور أخذت الموارد في المؤسسة قبؿ أي عنصر آخر بعدا استراتيجيا وأصبحت توصؼ و  
ليس لمساىمتيا في الأفضمية التنافسية فحسب، بؿ لصعوبة اكتسابيا واحتمائيا بعوائؽ نقميا وتميزىا بالاستراتيجية 

  .3مف مؤسسة لأخرى كالإجراءات التنظيمية مثلا

 المؤسسة موارد طبيعة :ثانيا

الممموسة، غير الممموسة، المادية،  ، فالمواردتعددت تصنيفات موارد المؤسسة بتعدد رواد نظرية الموارد 
يمكف أف تصنيفات كميا المالية، التنظيمية، التكنولوجية، القانونية، المعموماتية، العلاقات وسمعة المؤسسة  البشرية،

 يمخص أىـ آراء الباحثيف في ىذا المجاؿ. (33)والجدوؿ . سبيلا لمدراسةيتخذىا الباحث 

 الباحثين بعض(: تصنيف موارد المؤسسة حسب آراء 30جدول رقم)
 تصنيف الموارد السنة الباحث الترتيب

Penrose E. موارد مادية وموارد بشرية 
Hofer C. & schendel D. موارد مالية، بشرية، مادية، تنظيمية وتكنولوجية 

Wernerfelt B. وسة وموارد غير ممموسةموارد ممم 
Barney J.  رأس الماؿ التنظيميو الماؿ المادي، رأس الماؿ البشري رأس 

Grant R. M.  د مالية، مادية، بشرية، تكنولوجية، تنظيمية وسمعة المؤسسةموار 
Amit R. & schoemaker P. H. J.  د غير ممموسة، بشرية، مالية وماديةموار 

Humt & Morgan الية، قانونية، بشرية، تنظيمية، معموماتية وموارد العلاقاتموارد م 
 .: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى أدبيات الدراسةالمصدر

                                                           
1
، المؤتمر العلمً الدولً نظرٌة الموارد والتجدٌد فً التحلٌل الاستراتٌجً للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقٌق الأداء المتمٌزخدٌجة خالدي وزهٌة موساوي ،   

 .034، ص4991مارس  95-94حول: الأداء المتمٌز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 
2
 Lanlan CAO., Les compétences clés dans les stratégies et la performance des filiales d’enseigne internationales: le cas des 

distributeurs internationaux en chine, Thèse de doctorat en science de gestion, Université Paris est, 27 Juin 2008, P31. 
3
 .54مرجع سابق، صٌك مزهوده، عبد المل  
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إلا أف ىناؾ إجماع حوؿ  ،السابؽضمف الجدوؿ  نيؼ موارد المؤسسةبالرغـ مف اختلاؼ الباحثيف في تص
مادي ممموس داخؿ المؤسسة، وأخرى غير ممموسة ( تطمؽ عمى كؿ كياف Tangibleتقسيميا إلى موارد ممموسة )

(Intangible.تخص الأصوؿ غير النقدية والتي ليس ليا جوىر مادي ) 

ىو الأكثر شيرة وتداولا بيف الباحثيف في مجاؿ إدارة  1991سنة  Barneyلكف يبقى التصنيؼ الذي اقترحو  
 Capitalماؿ مادي )وارد إما أف تكوف في شكؿ رأسالم الذي يرى أفما والإدارة الاستراتيجية خاصة، الأعماؿ عمو 

physique يضـ كؿ ىياكؿ المؤسسة، التكنولوجيات، التجييزات والمواد الأولية، أو أف ترتبط بالعلاقات )
مع  ،(Capital humainالاجتماعية، التكويف وتجارب مختمؼ إطارات المؤسسة فيطمؽ عمييا برأس الماؿ البشري )

( يتعمؽ بالييكمة الرسمية لممؤسسة، Capital organisationnelماؿ تنظيمي )رأس احتماؿ ظيورىا في صورة
 التخطيط، المراقبة والعلاقات غير الرسمية.

 يائومباد الموارد نظرية فروض :ثالثا

فإف نظرية  ،عكس التحميؿ الكلاسيكي الذي يفترض أف المؤسسات في صناعة ما تعتبر متماثمة الموارد
 1:تقوـ عمى فرضيتيف بديمتيف Barneyحسب الموارد 

 الفرضية الأولى: التباين النسبي لمموارد

يفترض ىذا النموذج أف المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكف أف تكوف ليا موارد استراتيجية متباينة، 
يز والتبايف مف مؤسسة لأخرى. يمتغيرات قابمة لمتمفالموارد المالية، المعارؼ التكنولوجية وشيرة المؤسسة ما ىي إلا 

مما يشير إلى أف تحقيؽ المؤسسات لعوائد مرتفعة ومزايا تنافسية يرجع إلى مواردىا المتميزة التي تسمح ليا بتقديـ 
 منتجات وخدمات بتكمفة أقؿ وبجودة أعمى.

 ة الموارديالفرضية الثانية: نسبية حرك

أف تكوف حركة الموارد نسبية )غير مطمقة(، ما يعني أف التبايف في الموارد قد  وفقا لنظرية الموارد يفترض  
(، فإذا كاف Imparfaitement mobileيكوف مستداما لوجود عوامؿ تحد مف قدرتيا عمى الحركة بشكؿ كامؿ )

  يولة تمؾ الحركة. فإف براءات الاختراع قد تحوؿ دوف س ،بالإمكاف مثلا أف نقوـ بنقؿ التكنولوجيا مف مؤسسة لأخرى

 

                                                           
1
 .012سملالً ٌحضٌه وأحمد بلالً، مرجع سابق، ص  
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 1في:فتتمثؿ  RBVأما المبادئ الأساسية لػ 

تصور المؤسسة عمى أنيا محفظة مف الموارد المالية، التقنية، البشرية... وفي نفس الوقت محفظة مف المنتجات  . أ
 وىو ما يبقي دور التجزئة قائما؛ ،والأجزاء الاستراتيجية المركزة عمى سوؽ معينة

موارد المؤسسة لا يمنعيا مف تحقيؽ التفوؽ في السوؽ العالمية، كما لا تضمف ليا وفرة الموارد تحقيؽ  ضعؼ . ب
 النجاح الأكيد؛

كؿ مؤسسة تختمؼ عف الأخرى في كيفية مزج مواردىا وىو ما ينتج فروقات محسوسة بينيا في كيفية اقتحاميا  . ت
 مستويات الكميات المتاحة مف الموارد؛ وفي النواتج التي تستخمصيا مف نفس ،للأسواؽ وتموقعيا

تحسيف الإنتاجية كنسبة بيف المخرجات والمدخلات يكوف مف البسط )المخرجات( أفضؿ مف تحسينيا انطلاقا  . ث
مف المقاـ، أي الاقتصاد في الموارد عمى اعتبار أف ىذه الأخيرة وفرت أصلا لتحقيؽ أقصى ناتج ممكف ولـ توفر 

مخرجاتلإنتاجية = للاقتصاد في استعماليا )ا
مدخلات
 (؛ 

شراكيا المتكامؿ وتوظيفيا مركزة عمى ىدؼ استراتيجي أساسي . ج والاقتصاد  ،الاستعماؿ الذكي لمموارد بتجميعيا وا 
 فييا وتسريع استرجاعيا بتقميص الآجاؿ بيف التوظيؼ وتحقيؽ العوائد.

 -VRISTاختبار –الفرع الثالث: إشكالية استدامة موارد المؤسسة 

 & Puthod تاقترح(، Soutenableتغير كؿ عوامؿ المحيط وبروز مصطمح الاستمرارية أو الاستدامة ) في ظؿ

Thévenard  خمسة اختبارات متسمسمة تسمح بأخذ صورة  يكمف في ،نموذجا لتقييـ الموارد الاستراتيجية لممؤسسة
" نسبة إلى الحرؼ الأوؿ مف كؿ VRISTتعرؼ باختبار " ،حسب أىـ خصائصياعف القيمة الاستراتيجية لمموارد 

بمجرد نستمر في التقييـ وتزداد قيمة الموارد التي نحف بصدد تقييميا. أما  كانت الإجابة بػ: "نعـ" إذ كمما .اختبار
صفة الاستراتيجية  يفقد الموردو  (،10كما ىو مبيف في الشكؿ )تتوقؼ عممية التقييـ  ظيور إجابة واحدة بػ: "لا"

 يدفع المؤسسة إلى البحث عف غيره داخميا.، مما والتميز

 

 

 

                                                           
1
 Hamel G. & Prahalad C. K., La conquête du futur, Dunod, Paris, 1999, PP167-168. 
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 (: اختبارات تقييم القيمة الاستراتيجية لموارد المؤسسة10الشكل رقم )

 
Source: Puthod D. & Thévenard C., La théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources: une illustration avec le 

groupe Salomon, VIème Conférence de l'AIMS,  Montréal,  Du 01 au 03 Juin 1997, P5.   

المؤسسة مف  يمكفىذا الاختبار ناجحا، يجب أف كوف لكي ي(: salorisableV) ةذات قيمأف تكوف الموارد : أولا
بطريقة معتبرة في قيمة بمعنى أف يساىـ  .دخوؿ أسواؽ مختمفةيسمح ليا بقد  انتياز فرصة أو تجنب تيديد، كما

 ؛1المنتوج النيائي في نظر الزبوف

، إما بسبب الحصوؿ عميياعمى المنافسيف أف يكوف مف الصعب بمعنى (: sareRة )أف تكوف الموارد نادر : ثانيا
  ؛2عدـ وجودىا في السوؽ كسمعة العلامة التجارية مثلا، أو لأف سعر الموارد مرتفع جدا

مؤسسة ما  بأنو لا يمكف تقميد موارد tRumelيقوؿ (:  smitableINonد )أف تكوف الموارد غير قابمة لمتقمي: ثالثا
 . 3بدقة، ما لـ تكف العوامؿ المحققة للأداء المرتفع واضحة نتيجة لاحتوائيا لمعارؼ ضمنية

امتلاؾ موارد قيمة، المنافسوف مف  تمكف إذا (: seubstituablSNonؿ )أف تكوف الموارد غير قابمة للإحلا: رابعا
بناء القيمة الاستراتيجية لمواردىا اعتمادا عمى نادرة ونجحوا في عممية التقميد، فإف المؤسسة تجد نفسيا مجبرة عمى 

 عدـ قابميتيا للإحلاؿ أو التبديؿ؛

                                                           
1
 Lamarque E., Avantage concurrentiel et compétences clés: expérience d’une recherche sur le secteur bancaire, Finance 

contrôle stratégie, Vol. 4, N
o
1, mars 2001, P77. 

2
 Leroy F., op. cit., P62.  

3
 .032خدٌجة خالدي وزهٌة موساوي، مرجع سابق، ص  

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-aims/themes
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ذات  في أغمب الحالات فإف موارد المؤسسة: ( sransférableTNonؿ )أف تكوف الموارد غير قابمة لمتحوي: خامسا
الطبيعة الخاصة والمرتكزة عمى المعارؼ ىي التي يصعب استخداميا في ظروؼ مغايرة وتحويميا إلى مؤسسة 

 .1أخرى، فالكفاءات الفردية مثلا عرضة لدرجة تحويؿ عالية بسبب عدـ إمكانية الاستحواذ عمييا بصفة فعمية

ة التنافسية مف خلاؿ ربط العلاقة بيف ىذه الاختبارات تصور المقاربة المبنية عمى الموارد لمميز تعكس 
نشاء ميزة تنافسية مستدامة ليا سنة  Barneyالذي اقترحو كما ىو مبيف في الشكؿ  ،خصائص موارد المؤسسة وا 

 عمى النحو التالي:  1991

 : العلاقة بين الموارد والميزة التنافسية(11الشكل رقم )

 
Source: Barney J., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of management, Vol. 17, N

o
1, 1991, 

P221.  
المؤسسة يتوقؼ عمى درجة تميز موارد يتضح أف اكتساب ميزة تنافسية مستدامة السابؽ مف الشكؿ 

في نظر الزبوف الذي أصبح يشكؿ بالخصائص المذكورة سابقا، بمعنى قدرة المؤسسة عمى المساىمة في خمؽ القيمة 
ف حماية مواردىا النادرة مف تقميد المنافسيضرورة إضافة إلى محور اىتماـ المؤسسات عمى اختلاؼ أنشطتيا، 

  شرط ألا تقبؿ ىذه الموارد بديلا يحؿ محميا.ىا العمؿ عمى تجديدىا وتطوير مع  بشتى طرؽ وآليات المنع،

أربع مراحؿ تمر بيا الموارد الاستراتيجية الناجحة في اختبار  McGrath & al يضيؼمف جية أخرى 
"VRIST" 2، والمتمثمة في:إنشاء ميزة تنافسية مستدامة حتى تتمكف مف  

(: يعكس تحكـ الفريؽ المترابط بعلاقات اجتماعية بيف الأسباب lL’intelligence causa) السببي الذكاء :أولا
 والنتائج، خاصة فيـ العلاقات بيف عوامؿ الإنتاج، طرؽ تجميعيا والنتائج المنتظرة مف استغلاليا؛ 

حينما تكوف درجة الفيـ في أدنى مستوياتيا يؤدي ذلؾ إلى  (: Performance collective) الجماعي الأداء :ثانيا
ؽ الفكرة المبتكرة، لذا فإف الفريؽ الكؼء يطور مف الروتينات التي تسمح بتقميؿ تكاليؼ الفرصة )الاستخداـ إخفا

 الأمثؿ لمفريؽ(، الوكالة )التعاوف الآلي لمروتيف( والصفقات )عدـ وجود تكاليؼ عالية لمتعاوف ولا متعمقة بالتأخير(؛
                                                           

1
 .12مرجع سابق، ص سملالً ٌحضٌه،  

2 Tywoniak S. A., Le modèle des ressources et compétences: un nouveau paradigme pour le management stratégique?, 

VIIème Conférence de l'AIMS, Louvain la neuve, 27-29 Mais 1998, P21. 

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/16-viieme-conference-de-l-aims/president_word
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كفاءة ناتجة عف تجميع خاص لموارد خاصة تسمح لممؤسسة ىي (: Nouvelle compétence) جديدة كفاءة :ثالثا
بتحقيؽ أىدافيا، ويمكف التأكد مف ذلؾ عف طريؽ المعطيات الدالة عمى تقمص الفارؽ بيف الأىداؼ ومجاميع الأداء 

 الذي يعتبر مؤشرا عمى أف الفريؽ طور كفاءة جديدة؛

كامنة، إذ أف ترجمة الكفاءة إلى ميزة يمر بمرحمة السرية  (: إف الكفاءة لا تعد سوى ميزةCardinalité) التميز :رابعا
. حيث يجب أف تصبح الكفاءة الجديدة متميزة بمعنى مطابقة لشروط إنشاء الميزة التنافسية في نشاط المؤسسة

 )القيمة، الندرة، عدـ القابمية لمتقميد، النقؿ والإحلاؿ(.

فينطمؽ مف تحديد الموارد يثمف البعد الداخمي لممؤسسة كتيار فكري  RBVوبيذا المفيوـ لمموارد تأسست 
تيار إلا مع ظيور الحقيقي  غير أنو لـ يجد نجاحو تحقيؽ أرباح دائمة.بغية استغلاليا  الواجببحثا عف الأسواؽ 

يرى أف الاختلاؼ بيف أداء و  تفسير أدائيا،في الاعتماد عمى الجوانب الداخمية لممؤسسة و في يتقاطع معآخر 
 جعؿ  مما الكفاءات التي تمتمكيا أكثر مف كونو دالة لخصائص مواردىا،المؤسسات إنما يعود بالدرجة الأولى إلى 

 نظرية الموارد عممية أكثر ومفيومة مف قبؿ المسيريف.مف 

 (CBV)المطمب الثاني: مقاربة التسيير الاستراتيجي عمى أساس الكفاءات 

نتيجة لانتقاؿ المحيط مف حالة كامتداد لمقاربة الموارد في ظؿ عدـ كفاية ىذه الأخيرة جاءت ىذه المقاربة 
ف أمقاربة الكفاءات  حيث تفترض ،الثبات والاستقرار إلى محيط شديد التقمبات، سريع التغيرات وكثير الغموض

لجممة مف الكفاءات ومدى ائمة يكمف في امتلاكيا أساس التفوؽ التنافسي لممؤسسة وتحقيؽ الأفضمية التنافسية الد
أماـ  Canonتفسير نجاح  لا يمكف Hamel & Prahaladإذ حسب . التحكـ فييا باعتبارىا مف أىـ عوامؿ النجاح

Xerox  وكذاToyota  أماـFord  ذات الطبيعة الديناميكية مف الموارد غير الممموسة مجموعة بالاعتماد عمى إلا
 التي تشكؿ لب المعالجة المبنية عمى الكفاءات.وىرية منيا خاصة الج ،صورة كفاءاتالتي تظير في 

 نجاح المؤسسة أساسالفرع الأول: الكفاءات 

شائعة الاستخداـ في العديد مف المجالات، كما أف استعمالو المف المصطمحات تبر مصطمح الكفاءات يع 
جعؿ مف الصعب ضبط مدلولو والوقوؼ عمى معنى  الأمر الذي لآخر. وقتظرفي يتغير مف مؤلؼ لآخر ومف 

 .محددة وثابتة أنواع عمى الباحثيفالكتاب و كؿ اتفاؽ  إلىوساىـ في تعدد أنواعو دوف الحيمولة  ،واضح لو

 
                                                           

 CBV  :هً اختصار لـCompetence-Based view 
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 مفيوم الكفاءاتأولا: 

 Motorolaفمثلا كفاءة  : "مجموعة مف المعارؼ والتكنولوجيات.بأنياالكفاءة  Hamel & Prahaladيعرؼ 

تتمثؿ في تخفيض الآجاؿ إلى الحد الأدنى بيف تمقي الطمبية وتنفيذىا بالاعتماد عمى كـ ىائؿ مف المعارؼ 
كما  ،2"موارد عمى تحقيؽ ميمة أو نشاط ماقدرة مجموعة مف ال" :فيي تعبر عف Grantوبالنسبة لػ:  .1العممية"
القدرة عمى توظيؼ الموارد لتحقيؽ ىدؼ متوخى، عمى شكؿ توافيؽ " عمى أنيا: Amit & Schoemakerاعتبرىا 

  .3"تستدعي عمميات تنظيمية

بعديف أساسييف مرتبطيف ببعضيما البعض، إذ لا لنا بأف الكفاءة تتشكؿ مف  يتضحانطلاقا مف ىذه التعاريؼ 
التي يمتاز بيا مختمؼ أفراد المؤسسة، ( Savoir)النظرية يمكف الحديث عف أحدىما دوف الآخر وىما: المعرفة 

 البعد التطبيقي لمكفاءة مف تجارب وممارسات...( المتعمقة بSavoir-faireوالمعرفة العممية )

يطمؽ عميو بالمعرفة السموكية يعكس تصرفات ومواقؼ الأفراد يجب إضافة بعد ثالث  Durandلكف حسب 
(Savoir-être )( الذي اقترحو سنة 12كما ىو موضح في الشكؿ )وتصبح  ،حتى يكتمؿ مفيوـ الكفاءة 2336

مرتبطة بقدرة المؤسسة عمى إشراؾ وتنسيؽ وتوظيؼ مواردىا لإنجاز مجموعة مف العمميات، ليس بالمعارؼ 
  .4(المعرفة السموكيةوالمواقؼ ) (المعرفة العممية)والمعمومات فحسب بؿ أيضا بالعوامؿ الناجمة عف التعمـ 

 لمكفاءة ةالأبعاد الثلاث(: 12الشكل )

 
Source: Durand T., L’alchimie de la compétence, Revue française de gestion, Vol. 1, N

o
160, 2006, P278. 

تعبئة، مزج وتنسيؽ الموارد ضمف عممية محددة  القدرة عمىتعبر عف: " أف الكفاءاتفيرى  .Le Boterf Gأما 
 .5بغرض بموغ نتيجة معينة وتكوف معترؼ بيا وقابمة لمتقييـ، كما يمكف أف تكوف فردية أو جماعية"

                                                           
1
 Hamel G. & Prahalad C. K., op. cit., P215. 

2
 Grant R. M., op. cit., P119. 

3 Tywoniak S. A., op. cit., P5. 
4
 Persais E., Le caractère stratégique des compétences relationnelles, Xème Conférence de l'AIMS, Québec, 13-15 juin 

2001, P7.  
5
 .40، ص4902، عمان، ، دار أسامةٌٌر الموارد البشرٌة من خلال المهاراتتسإسماعٌل حجازي وسعاد معالٌم،  

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/13-xeme-conference-de-l-aims/president_word
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تاج إلى الثانية أف الأولى تح ذلؾ ،مترابطيف ومتكامميفلكنيما  مختمفيفمفيوميف الموارد و  وعميو فالكفاءات
وىو ما ينطبؽ أصوؿ ممموسة وغير ممموسة يتـ تعبئتيا بواسطة الأولى. مف تضـ بما والثانية لتوظؼ وتظير، 

 عمى العنصر البشري كأحد موارد المؤسسة يضـ المعارؼ والمؤىلات التي تعد بمثابة كفاءة. 

 هيعتبر ، مع أف مصطمح القدرة بحد ذاتو غالبا ما ما يلاحظ عمى كؿ التعاريؼ السابقة أنيا تعتبر الكفاءة كقدرة
أنيا: "حزمة مف الكفاءات المركبة والمعرفة عمى أحد مؤيدي ىذا الاتجاه بوصفو لمقدرة  Dayأمثاؿ الباحثوف كفاءة، 

 وعمى ىذا الأساس قدـ .1المتراكمة مف خلاؿ جممة مف العمميات التي تمكف المؤسسة مف تنظيـ واستخداـ أصوليا"
( يبيناف مف خلالو طبيعة العلاقة المزدوجة 13ممثلا في الشكؿ )نموذجا   Tarondeau J-C. & Huttin C كؿ مف

تعتمد  إلى أخرى عممية وسموكية تحويؿ المعارؼ النظرية في إطارذات الاتجاىيف بيف كؿ مف الكفاءات والقدرات، 
 .المرجوةفي بموغ الأىداؼ 

 (: نموذج الكفاءات، القدرات والموارد13الشكل )

 
Source: Tarondeau J-C. & Huttin C., Dictionnaire de stratégie d’entreprise, 2

ème
 Edition, Vuibert, Paris, 2006, P39. 

 الكفاءات أنواع: ثانيا

حسب ما  ،مف قبؿ كؿ باحث للأسس والمعايير المتبناةالباحثيف تبعا الكتاب و تختمؼ تصنيفات الكفاءة بيف 
   .التصنيفاتوأشير ىـ المتضمف لأ( 14) الشكؿىو موضح في 

 (: أىم تصنيفات الكفاءة14الشكل رقم )

 
 حثة بالاعتماد عمى:: مف إعداد الباالمصدر

 Certo S., Modern management: diversity, quality, ethics and the global environment, Edition Prentice Hall, New 

Jersey, 1994, P12.  

  ،دارية، تسيير الكفاءات: الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرىكماؿ منصوري وسماح صولح ، جامعة محمد خيضر، 7، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 
 . 54-52ص، 2313بسكرة، جواف 

                                                           
1
 Day G. S., The capabilities of market -driven organizations, Journal of marketing, Vol. 58, 1994, P38. 
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بمعنى أف الكفاءة " C’est la compétence qui fait la différenceانطلاقا مف المقولة الفرنسية المشيورة: "
ىي التي تصنع الاختلاؼ بيف المؤسسات، وباعتبار أف الكفاءة كما أشرنا سابقا مرتبطة مباشرة بالفرد فإف ىذا 

ميما تعددت صور وأشكاؿ الكفاءة، سواء تممكيا فرد بيف المؤسسات الأخير ىو المسؤوؿ عف الاختلاؼ والتميز 
، أو ارتبطت ممكيتيا بأكثر مف ذلؾ فتميزت (Les compétences individuelles) واحد فسميت بالكفاءات الفردية

لتظير في صورة كفاءات الناجمة عف الاحتكاؾ الحاصؿ بيف مؤدييا  ،بتضافر وتداخؿ جممة مف الكفاءات الفردية
، أو تشكمت مف مجموعة مف الكفاءات الجماعية تحت مسمى الكفاءات (Compétences collectives) جماعية
  .(Les compétences organisationnelles) التنظيمية

الأمر ذاتو إذا تحدثنا عف الكفاءة بالنظر إلى المستويات التنظيمية الثلاث داخؿ المؤسسة، والتي تقودنا إلى 
 السموكيةو المتعمقة بالمستويات التنظيمية الدنيا، ( Les compétences techniques)التمييز بيف الكفاءات الفنية 

(Comportementales) وكذامى التواصؿ وفيـ مواقؼ الآخريف، المرتبطة بالمستويات الوسطى التي تتطمب القدرة ع 
جانب ال ضافة إلىبالإذات الصمة بالإدارة العميا صاحبة الرؤية الشاممة والتفكير العميؽ. ( intellectuelles)الفكرية 

تشكؿ موضوع اىتمامنا في المبحث  ( Principales) الأولى أساسيةالاستراتيجي الذي يفرز نوعيف مف الكفاءات، 
تعد مف أفضؿ أنواع الكفاءات الواجب عمى المؤسسة السعي نحو امتلاكيا ( Distinctives)الموالي والثانية تمييزية 
 .الدائـلضماف التفوؽ التنافسي 

 CBVفي ظل الكفاءة الفرع الثاني: مفيوم 

ىذه  تزامنت مع ظيوربيف بعض المفاىيـ التي  التفرقةجب و الكفاءات مقاربة  فحوىالتعرؼ عمى بيدؼ 
ءات الجوىرية والقدرات السابؽ، الكفا ، والمتمثمة أساسا في: الكفاءات التي سبؽ وأف تناولناىا في الفرعنظريةال

 التدرج المفاىيمي الموضح في الشكؿ الآتي:التمييزية انطلاقا مف 

 المفاىيم الأساسية وفقا لنظرية الكفاءات(: 15الشكل رقم )

 
 .43، ص1996، لبناف، مركز الإسكندرية لمكتاب، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيؿ مرسي خميؿ،  المصدر:



       
 

79 

  فاءات الجوىريةالكو  الفرق بين الكفاءات أولا:

تعبر عف فإف ىذه الأخيرة  ،كما لاحظنا مف خلاؿ العرض الموجز لجممة التعاريؼ المقدمة لمكفاءات
، بمعنى المؤىلات، القدرات، التكنولوجيات وعف المعارؼ والعلاقات التي تكوف لدى أغمب المنافسيف في الصناعة

أما مفيوـ  .1حاجز لمدخوؿمجموع القدرات التي تتحكـ فييا المؤسسة لمبقاء في قطاع نشاطيا والتي يمكف أف تشكؿ 
مفيوـ معقد ومتعدد الأبعاد، أنو لمبحث الثاني يمكف القوؿ ض لو بالتفصيؿ في اسنتعر الذي الكفاءات الجوىرية 

ينطمؽ مف مبدأ التوافؽ والتكامؿ بيف العمميات، الأنشطة والكفاءات الداخمية لممؤسسة بيدؼ الوصوؿ إلى معدلات 
دوف أف يتمكف  ،يمةوالحفاظ عمييا لمدة طو الميزة التنافسية  تغذيةعالية مف الأداء عمى النحو الذي يضمف 

رائدة صناعة الاتصالات تتمتع بكفاءة جوىرية تتمثؿ في  Motorolaشركة ذلؾ: ومثاؿ  .المنافسوف مف نسخيا
ستنادا إلى مدى واسع مف الكفاءات الخاصة بنظـ التصميـ، التصنيع المرف، تحقيؽ دورة إنتاج سريعة، ا قدرتيا عمى

دارة المورديف نظـ متطورة لإدخاؿ الطمبيات  .2وا 

اءات عف الكفاءات الجوىرية بأف الأولى عامة تمثؿ الحد الأدنى مف الكفاءات التي يمكف أف الكف وتتميز
تمتمكيا المؤسسة، ولا تحقؽ سوى ميزة تنافسية قصيرة المدى، إضافة إلى سيولة تقميدىا بما يمكف المنافسيف مف 

تكوف ضمف نشاط واحد. أما الثانية فتشكؿ أساس تنافس المؤسسة وربحيتيا، كونيا  وغالبا ماالحصوؿ عمييا بيسر 
الفاعؿ بيف مختمؼ أقساـ  تمثؿ ثمرة لمتعاوفإذ  ،وناتجة عف المعرفة الجماعيةصعبة التقميد مف قبؿ المنافسيف، 

غير أف  .3في الميزانية ، كما أنيا تكمف في الأفراد العامميف في المؤسسة وليس في الموجودات المدرجةالمؤسسة
ىذا الاختلاؼ بيف المفيوميف لا ينفي كونيما يتشابياف في نقاط معينة تتجسد أساسا في إطار البحث عف مولدات 

  القيمة داخؿ المؤسسة وكذا عف مؤشرات الأداء.

 : المفيوم والعلاقةالقدرات التمييزية -الكفاءات الجوىريةثانيا: 

 Foundations ofعنواف "ب 1993أوؿ مف استخدـ مصطمح القدرات التمييزية في كتاب نشره سنة  Kay يعد

corporate success: how business strategies add value"  كواحدة مف الصفات التي يفتقر إلييا "وصفيا الذي
 وفي ذات السياؽ عبر .4"تصبح ميزة تنافسية  وبمجرد استخداميا في الصناعة أو دخوليا إلى السوؽ ،الآخروف

                                                           
  كذلك لأن بقاء  تستخدم بشكل متبادل مع العدٌد من المفاهٌم مثل: الكفاءات الأساسٌة، الرئٌسٌة، المحورٌة، القاعدٌة، المفتاحٌة وكفاءات القطب. وسمٌت

 المؤسسة واستمرارٌتها وتطورها مرهون بها.
1
، الملتقى الدولً الخامس حول: رأس المال الفكري ومنظمات ٌجٌة المؤسسةالبعد الاستراتٌجً للموارد والكفاءات البشرٌة فً استراتالحاج مداح عراٌبً،   

 .02، ص4900الأعمال العربٌة فً ظل الاقتصادٌات الحدٌثة، جامعة حسٌبة بن بوعلً، الشلف، 
2
 .492، ص4909، 09، العددالتسٌٌرمجلة العلوم الاقتصادٌة وعلوم ، مداخل تحقٌق المزاٌا التنافسٌة لمنظمات الأعمال فً ظل محٌط حركًدلال عظٌمً،   

3
 .094، ص4902، دار الوراق، عمان، إدارة المعرفة فً بناء الكفاٌات الجوهرٌةأكرم سالم حسن الجنابً،   

4
مجلة المثنى ، توظٌف القدرات الممٌزة لتعزٌز التسوٌق الرٌادي: دراسة تحلٌلٌة لآراء مدراء مصرف الرافدٌنسناء جواد كاظم ورونق كاظم حسٌن شبر،   

 .009، ص4902، 3، العدد2، المجلدللعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة
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التي يمكف أف و  ،: "المجالات التي بفضميا تتميز المؤسسة جذريا عف المنافسيفبأنيا Tarondeau & Huttinعنيا 
حيث  ،طريقة مراقبة التكاليؼ عف الخبرة في تكنولوجيا معينة، المعرفة بالأنظمة المفتاحية لمتوزيع أو  عف تصدر

، وقت التغيير ديدة)الخبرة في طرح منتجات ج عمى قدرة المؤسسة عمى الاستجابة لتغيرات السوؽ ىايتوقؼ نمو 
   .1وعوامؿ التكاليؼ("

المنتمية بيا المؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات  تتفردتعبر عف جممة الصفات التي  وعميو فالقدرات التمييزية
 عتبةوالانتقاؿ بيا إلى  حدة المنافسةالكفيمة بعزؿ المؤسسة عف  لنفس القطاع، الناتجة عف تراكـ الكفاءات والمعارؼ

 الريادة. 

الريادة في مجاؿ  حققتإيجابية واستطاعت توظيفيا بطريقة مف امتلاؾ قدرات تمييزية كمما تمكنت المؤسسة و 
ونموىا خاصة في ظؿ اعتبار الريادة كأحد المداخؿ الحديثة التي تحافظ مف خلاليا المؤسسات عمى بقائيا  ،نشاطيا

 مع زيادة قدراتيا التنافسية وتحقيؽ موطأ قدـ ليا في السوؽ مف خلاؿ اقتناص الفرص المربحة. ،واستمراريتيا

مصدر ىذا التميز وأف وفيـ احتياجاتيـ،  الزبائفأف نجاح ونمو الأعماؿ وتميزىا يعتمد عمى القرب مف وبما 
الجوىرية التي تميز نشاط ىذه الكفاءات فإف  ،ىو امتلاؾ كفاءة جوىرية أو أكثر يتـ مف خلاليا تطوير النشاط

أمر حاسـ التي تعد عممية تحديدىا  ،التمييزية تسمى بالقدراتبعيدا عف شدة المنافسة، يتـ تجميعيا معا و المؤسسة 
 راتيجية التنافسية.في بناء الاست

 الفرع الثالث: أساليب تجديد كفاءات المؤسسة

كونيا  ممؤسسةالحالية لكفاءات البالاعتماد عمى  وضماف التطور المستقبميالتنافسي لا يمكف تحقيؽ التفوؽ 
يجب مراعاة عنصر الحداثة والتجديد المستمر فييا  تتطور عبر الزمف لتصبح أكثر بساطة بفعؿ الانتشار، لذا

حافظة يجمع الباحثوف عمى وجود مدخميف عاميف يمكف لممؤسسة مف خلاليما تطوير وتجديد  إذ .لحمايتيا وتطويرىا
 .كفاءاتيا

 أولا: التجديد الداخمي

بما فييا  اليوميةوالعمميات مف خلاؿ الأنشطة تترؾ المؤسسة كفاءاتيا تتجدد تمقائيا إما وفقا ليذا الأسموب 
بصفة صريحة أف تتجو نحو تجديدىا ، أو الذي يعد عنصرا أساسيا لتفعيؿ الكفاءات وزيادة منحنى الخبرة ،الروتيف
. أي أف معيار التميز بيف المؤسسات ىنا يتوقؼ عمى مدى مثلا ؿ تحديث المعارؼ عف طريؽ التكويفمف خلا

                                                           
1
 Tarondeau J-C. & Huttin C., op. cit., PP41-42. 
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رات مف التجارب والتي تعتبر مرحمة ميمة جدا يمكف تبنييا مف خلاؿ نظاـ استعداد كؿ واحدة لاستخراج جؿ الخب
 .1اتصالات ونقاشات

ات عمى درجة عالية مف التعقيد نظرا لاعتمادىا عمى المعارؼ يحيث تعتبر الكفاءات المعتمدة عمى الروتين
 التي يصعب عمى المؤسسات المقمدة تنميتيا ذاتيا.الضمنية 

التي يمكف أف تظير عند اعتماد ىذا بأف ىناؾ بعض الصعوبات  Nelson & Winterلكف يرى كؿ مف 
 2الأسموب مف خلاؿ محاولة توسيع الممارسات التنظيمية وتتمثؿ في:

 اصطداـ المؤسسة بموروثاتيا، فوجود إجراءات روتينية سابقة قد يعيؽ فعالية التعمـ الداخمي لمكفاءات؛ . أ
الكفاءة، ذلؾ أف الضغط النفسي يدفع المؤسسة لمتصرؼ بسرعة فبدؿ أف صعوبات تتعمؽ بالوقت اللازـ لتجديد  . ب

ث عنيا في السوؽ، أيف يتـ تجنيد موظؼ تتوفر فيو المؤىلات والتجربة المطموبة بدؿ حتمجأ إلى تجديدىا داخميا تب
 كفاءات.وىذا ما يدفع المؤسسات لمبحث عف أساليب أخرى لاكتساب ال ،السعي إلى تعميميا مف جديد لموظفييا

 ثانيا: التجديد الخارجي

فالتحالفات، الشراكة،  تسمح ليا باستغلاؿ مزايا محيطيا. ويتـ مف خلاؿ اعتماد المؤسسة عمى استراتيجيات
الاندماج والاستحواذ كميا استراتيجيات أساسية لتغيير العوامؿ الأساسية لمنجاح ضمف الصناعة وتجديد الكفاءات 

 . 3المختمفة لممؤسسة

لمتحالفات كأحد أشكاؿ التعاوف بيف المؤسسات عمى أنيا:  Leroyينظر : والشراكة ةالاستراتيجي اتالتحالف . أ
تيدؼ إلى تقاسـ بعض مف مواردىا وكفاءاتيا مف أجؿ تطوير مشروع مشترؾ  بيف مؤسسات متنافسة "اتفاقيات

ضمف إمكانية التوغؿ في الأسواؽ فالتحالفات ت  .4، تصنيع منتوج...(دخوؿ أسواؽ جديدة)تنمية عرض جديد، 
الدولية وبناء تواجد قوي في السوؽ العالمية مف خلاؿ اكتساب كفاءات جديدة تعجز المؤسسة عف تحصيميا بمفردىا 

كما ىو الحاؿ بالنسبة لشركتي تصنيع  ،نظرا لمحدودية كفاءاتيا قبؿ التحالؼ ،اعتمادا عمى الجيود الذاتية ليا
بيدؼ إنشاء مجمع قوي، تطوير أفضميات  1999المتيف تحالفتا سنة  اليابانية Nissanوسية الفرن Renaultالسيارات 

                                                           
1
 .031خدٌجة خالدي وزهٌة موساوي، مرجع سابق، ص  

2
 .031المرجع نفسه، ص  

3
 Saïas M. & Métais E., Stratégie d’entreprise: évolution de la pensée, Finance Contrôle Stratégie, Vol. 4, N

o
1, Mars 2001, 

P202.  
4
 Leroy F., op. cit., PP118-119. 
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 2339سنة  Nissan -  Renault فكاف مف نتائجو أف احتؿ المجمع ،التجميع والحفاظ عمى ثقافة وىوية كؿ طرؼ
 .1المرتبة الثالثة عالميا

عمى إزالة الخلافات، التعاوف الفعاؿ  المتحالفيفقيمة التحالفات تكمف في قدرة  تجدر الإشارة إلى أفومف ىنا 
جديدة وليس فقط مجرد تبادؿ الأفكار  كفاءاتبمرور الوقت، التكيؼ مع التغيرات والتعميـ المتبادؿ لبناء 

 والمعمومات.

كشكؿ مف أشكاؿ العلاقات التي  Tarondeau & Huttin وصفيا والتيأما الشراكة كثاني استراتيجية لمتعاوف 
تتيح لكؿ شريؾ الاستفادة مف  .تربط المؤسسات غير المتنافسة لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، في إطار علاقات تناسقية

الدخوؿ للأسواؽ... وذلؾ بناء عمى بناء الكفاءات، تطوير التكنولوجيا أو سواء في مجاؿ  ،كفاءات الطرؼ الآخر
 . 2ءالثقة المتبادلة بيف الشركا

استراتيجية باتباع إما  ،عف طريؽ النمو الخارجييمكف لممؤسسة الحصوؿ عمى كفاءات جديدة : الخارجي النمو . ب
المتمثمة في عممية انحلاؿ مؤسستيف أو أكثر لينتج عنيا ظيور مؤسسة جديدة لدييا استقلالية مالية وتتمتع الاندماج 

التي تقتضي قياـ المؤسسة  الاستحواذبشخصية قانونية منفصمة عف المؤسسات السابقة، أو بتبني استراتيجية 
مكاناتيا المستحوذة بشراء كؿ عمميات المؤسسات الأخرى، فتتأسس موارد المؤس سة الجديدة )المستحوذة( وكفاءاتيا وا 
  التنافسية عمى الوضع الجديد الذي يمثؿ الإمكانات والقدرات المشتركة.

 3ويحقؽ ىذا الأسموب العديد مف الإيجابيات أىميا:

 التفاوضية مع الزبائف، المورديف والشركاء؛ ى حجـ المؤسسة بما يسمح بتقوية قوتياالتأثير عم .1
 ؛كفاءات جديدة والتشارؾ فييا إضافة .2
 تحويؿ كفاءات تنظيمية تمكف المؤسسة مف تحسيف كفاءاتيا عف طريؽ التعمـ مف مؤسسة أخرى؛ .3
 تحويؿ كفاءات تسييرية تتيح لممؤسسة اكتساب معارؼ حوؿ الإدارة، التخطيط الاستراتيجي والمالي. .4

  

 

                                                           
1
 .299عٌسى حٌرش، مرجع سابق، ص  

2
، للمؤسسة الاقتصادٌة: مقاربة مبنٌة على نظرٌة الموارد والمهاراتدور التعاقد الباطنً فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة خضرة قاسمً وعبلة بزقراري،   

-94بوعلً، الشلف، الملتقى الدولً حول: المنافسة والاستراتٌجٌات التنافسٌة للمؤسسات الصناعٌة خارج قطاع المحروقات فً الدول العربٌة، جامعة حسٌبة بن 

 .09، ص4909نوفمبر  95
3
 .032جع سابق، صخدٌجة خالدي وزهٌة موساوي، مر  
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 بيف المقاربتيف في الجدوؿ الموالي: في الأخير وبناء عمى كؿ ما سبؽ يمكف تمخيص أىـ الفروقات

 خصوصيات مقاربتي الموارد والكفاءات(: 30الجدول رقم )
 RBV CBV أوجو المقارنة

 الأبعاد
 المستند 
 عمييا 

 جميع أنواع الموارد 
 خصوصيات الموارد 
 المحافظة عمى الأفضمية 

  الموارد غير المنظورة 
 الكفاءات  
 استراتيجيات الحركات 

 الرواد 
 الرئيسيين

Penrose, Wernerfelt, Rumelt, 

Lippman, Dierickx & Cool, 

Barney, Amit & Shoemaker 

Hamel & Prahalad, Stalk, 

Evans & Shulman, 

Sanchez & Haanes 

 دور
 التسيير 

تحديد وتسيير الموارد النادرة، غير القابمة لمنقؿ 
 ولا للإحلاؿ

 في المؤسسة الكفاءاتتسيير 

، أطروحة دكتوراه في تسيير مساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائرعبد المميؾ مزىوده، المصدر: 
 .134، ص2337المؤسسات، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

صعوبة وضع مدى يدرؾ  RBVبيات إلا أف المتمعف في أد ،أعلاهبالرغـ مف الفروقات التي يتضمنيا الجدوؿ 
مصطمح الكفاءات قد ورد أف ، إذ حدود فاصمة بيف المعالجتيف كونيما يشتركاف في الإطار النظري والجسـ المعرفي

ففي  ،أحيانا أخرىالبعض ف أحيانا ومكمميف لبعضيما ، مترادفيلصيقا بالموارد RBVفي أغمب وأشير كتابات 
نظاـ المعمومات، ير الذي تتجمى بو في المؤسسة )الاستراتيجية ميما كاف المظ واردالحقيقة أف مختمؼ أشكاؿ الم

، لأف نشوء ىذه الأصوؿ وتطورىا في المؤسسة ما ىو إلا اؿ...( ترتبط بكيفية ما بالكفاءاتتكنولوجيا وطرؽ الاتص
 .1انعكاس لكفاءات الموارد البشرية كميارات فردية أو قدرات جماعية

 لمكفاءات الجوىرية فيوم والخصائص المميزةالمبحث الثاني: الم

نشاء الميزة التنافسية المستدامة ذات الصمة  في الوقت الذي أصبحت فيو الكفاءة الجوىرية أساس بناء الثروة وا 
الطريقة أو الكيفية  سعت العديد مف المؤسسات عمى اختلاؼ أنشطتيا جاىدة في محاولة لإدراؾ ،المباشرة بالمستقبؿ

تفوؽ ما قد لزبائنيا حتى يتسنى ليا توليد قيمة  ،المزج الفعاؿ لمختمؼ مواردىا تحقيؽالسحرية التي تمكنيا مف 
دخوؿ أسواؽ  إمكانيةطرح منتجات جديدة تتيح  وتساىـ فيصعب تقميدىا بالطريقة التي ي ،يصؿ إليو منافسوىا

 واسعة ومتنوعة.

 

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه فً تسٌٌر مساهمة لإعداد مقاربة تسٌٌرٌة مبنٌة على الفارق الاستراتٌجً: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائرعبد الملٌك مزهوده،   

 .531، ص7003المؤسسات، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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 الكفاءات الجوىرية مفيوم المطمب الأول: 

أىمية موضوع الكفاءات الجوىرية الذي أخذ حيزا ميما مف تفكير الباحثيف وجيودىـ خاصة في  بالنظر إلى
فقد شيد ىذا  ،وبمراعاة تبايف العمميات الفكرية الأساسية والأطر الفمسفية المتبناة لكؿ باحث ،السنوات الأخيرة

 تعقيد معناه وجعؿ مف الصعب الوصوؿ إلى معنى موحد لو. ساىـ في ف بيف الكتاب والباحثيجدلا واسعا المفيوـ 

 مكفاءات الجوىريةالمقاربات المفيومية لالفرع الأول: 

 1993سنة   .Hamel G. & Prahalad C. Kمقاؿ لمباحثيف مرة في وؿ لأ الكفاءات الجوىريةلقد ورد مفيوـ 
جماعي التعمـ البأنيا: " الكفاءات الجوىريةالذي عرفا فيو  "The core competence of the corporation: "بعنواف

دماج مختمؼ الأنماط مف التكنولوجي فالكفاءات  .1"الممؤسسة فيما يتعمؽ بالتنسيؽ بيف مختمؼ ميارات الإنتاج وا 
لمزبائف، الكفاءات والتقنيات المتميزة التي تمكف المؤسسة مف تقديـ قيمة خاصة  بتجميع تقوـالجوىرية بيذا المفيوـ 

 .2بالتميز عف المنافسيف وتكسبيا صفة المرونةتسمح 

مقاربات ساىـ في تعدد  ،فمنذ ذلؾ الوقت شيد مصطمح الكفاءات الجوىرية انتشارا واسعا بيف الباحثيف
في جممة مف السمات الشخصية ومنيا التي  امنيا التي تحصرىلكفاءات. ليذا النوع مف االمفيومية المعالجة 
 وأخرى تعتبرىا كممارسة عممية.، كقدرات معرفية اتعالجي

وارد بأنيا: "مجموع الم Meredith & Shafer جممة مف السمات الشخصية يرى افمف منطمؽ اعتبارى
تميز المؤسسة عف المنافسيف والتي تزود بالقواعد والأساسيات لتطوير منتجات ، المتراكمة مف خبرات وميارات

الكفاءات يعالج ىذا المنظور  .3"وخدمات جديدة تشكؿ عامؿ أساسي في تحديد منافسة المؤسسة عمى المدى البعيد
تنافسي طويؿ ثير تأ ذاتعمى أنيا توليفة متناسقة مكونة مف الميارات والخبرات كموارد غير ممموسة الجوىرية 
 الأجؿ.

 :عمى أنياالكفاءات الجوىرية إلى  Tompson & Stricklandينظر كؿ مف فأما مف زاوية المعارؼ 
موجودات تنافسية قابمة لمتقييـ، تنبثؽ مف تراكـ تجربة المؤسسة وتعمميا، ومف المعرفة التي تـ الحصوؿ عمييا مف "

مجموعة ػ: "ب أف الكفاءات الجوىرية تتعمؽ Dorothyرى يوبشكؿ أكثر تحديدا ومف نفس المنظور . 4"داخؿ المؤسسة
                                                           

1
 Hamel G. & Prahalad C. K., The core competence of the corporation, Harvard Business Review, Vol. 68, N

o
3, 1990, P81. 

2
 Nimsith SI. & al., Study on impact of the core competency on competitive advantage special reference with Islamic 

financial institution in Sri Lanka, First international symposium, University of Sri Lanka, South Eastern, 2014, P13. 
3
مجلة الإدارة ، أثر الجدارة الجوهرٌة فً عملٌة ابتكار المنتجات والعملٌات: دراسة تطبٌقٌة فً الشركة العامة لصناعة الإطارات ببابلانتظار أحمد جاسم،   

 .32ص ،4900، 44، العدد22، المجلدوالاقتصاد
4
 .044أكرم سالم حسن الجنابً، مرجع سابق، ص  
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لف أف ىذه الرؤية لمكفاءات الجوىرية  غير. 1"وتمنحيا ميزة تنافسية أماـ منافسييا تميز المؤسسةالتي  المعارؼ
كأىـ الموارد الاستراتيجية ذات الإمكانية الكبرى  تركز أكثر عمى التعمـ والمعرفةتختمؼ كثيرا عف سابقتيا و 

 تعتمدواليادفة في مضمونيا إلى بناء منظمات متعممة الرأسماؿ الفكري لممؤسسة  المتمثمة أساسا فيللاستمرار، 
. مف خلاؿ اختيار أفضؿ العناصر البشرية والمحافظة عمى مستوى مرتفع مف التعمـ المستمر ،عمى تنمية المعارؼ

 أحد التوجيات الحديثة في مجاؿ الإدارة.كمبنية عمى اقتصاد المعرفة معالجة  فييلي وبالتا

والعمميات التي يتـ مف المترابطة الأنشطة  تمؾبأنيا: " Johnson & alعممية يصفيا ال ومف باب المعالجة
وتعزز القدرة لمواجية عوامؿ النجاح الحرجة  لممؤسسة، والتي تولدميزة تنافسية  لتحقيؽخلاليا نشر وتوزيع الموارد 

عمى بصفة جوىرية وذلؾ بالاعتماد  .2"لمجموعة زبائف خاصة بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف وبطرؽ يصعب تقميدىا
مختمؼ المعايير المرتبطة مع مراعاة ، المؤلفة مف التراث العممي والتكنولوجي لممؤسسةميارات ومعارؼ الموظفيف 

 بترسيخ عممية خمؽ وتطوير الكفاءات الجوىرية. 

بأنيا: "عمميات التكامؿ بيف مجموعة  Mclagan يعبر عنيا تمزج المقاربات الثلاث وبنظرة تجميعية
ينتج عنيا عمميات ذات جودة  ،الميارات التي تمتمكيا المؤسسة مع الأساليب المعرفية ضمف إطار مجموعة عمؿ

رؤية  معرفية في المقاـ الأوؿ، تنسقيا فالكفاءات الجوىرية ىي قدرات. 3عالية للأداء"عالية مقارنة بالمعايير ال
، تسعى إلى تحقيؽ الانسجاـ والتناغـ بيف مجمؿ الأنشطة والعمميات الأساس في وقيادة عالية الوعي استراتيجية

ىوية ذاتية خاصة وغير قابمة لمتقميد لمدة طويمة  يكسب المؤسسةمما  ،لميارات وخبرات متراكمةالمؤسسة وفقا 
  .4خلاليا عمى المنافسيف تتعذر

عتبار الكفاءات إلى ا Wright & alفيذىب أما مف منظور نتائج التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة الداخمية 
نقاط القوة ب التنافسية الميزةارتباط  عمىىذا المنظور  يؤكد .5ممؤسسةية لمتمثمة بالموارد الرئيسالجوىرية كنقاط قوة 

واستبعاد داميا في استغلاؿ الفرص المتاحة يمكف استخوالتي  ،المحددة مقارنة بالمؤسسات الأخرى في الصناعة
يتطمب التحديد المستمر ليا وتقييميا بما يمكف المؤسسة مف تثمينيا في إطار تحقيؽ  مما ،التيديدات المحتممة
 القاعدة الأساسية لتحقيؽ قيمة مضافة.يوفر و أىدافيا الاستراتيجية 

                                                           
1
Dorothy L-B., Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing new product development, Strategic 

management journal, Vol. 13, summer 1992, P113. 
2
 Johnson  G. & al., Exploring corporate strategy: text and cases, 7

th
 Edition, Pearson Education, 2005, P128.  

 
2 

 ،تشخٌص الكفاءات الجوهرٌة فً المنظمات الحكومٌة: دراسة مقارنة فً مستشفى بغداد التعلٌمً والشركة العامة لصناعة البطارٌاتعلً حسون الطائً، 

  .002، ص4993، 21العدد، 02، المجلدمجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة
4
 .042أكرم سالم حسن الجنابً، مرجع سابق، ص  

5
 .002محً الدٌن القطب، مرجع سابق، ص  
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Succès de l’entreprise = f (Compétence principale 2, Compétence principale 1, Compétence 

principale 3...( 

 قدرات خاصة تمتمكيا المؤسسة تقوـ عمىبأنيا  الكفاءات الجوىريةيمكف التعبير عف وبنظرة شمولية 
وفر القاعدة الأساسية بما يوالمعارؼ العممية  التقنية الأنظمةالإنتاجية،  مختمؼ الكفاءاتالاستثنائي بيف تنسيؽ ال

نحو  ىاوتقود ،بطريقة يصعب عمى المنافسيف تقميدىا المؤسسة القدرة عمى التنافس تكسبلتحقيؽ قيمة مضافة 
ومف ىنا يمكف ترجمة العلاقة بيف الكفاءات الجوىرية ونجاح المؤسسة وفؽ  .تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة وفريدة

  1:المعادلة التالية

 

 

ثلاثة معايير أساسية وجب توفرىا Hamel & Prahalad كؿ مف ضيؼ يمفيوـ الكفاءات الجوىرية ل واستكمالا
 2:تكتسب صفة الجوىريةحتى في الكفاءات 

المدركة لدى قيمة البمعنى أف تساىـ الكفاءة الجوىرية بصفة معتبرة في : (La valeur du client) الزبوف قيمة: أولا
 ؛ المنتوج النيائيف زبائ
إعطاء الكفاءة صفة الجوىرية لا يمكف  إذ: )La différenciation par rapport aux clients) التنافسي التميز: ثانيا
 ؛المؤسسة كافة منافسييا ويصعب عمييـ تقميدىا يفؽ مستوى كفاءةما لـ 
ويقصد بيا إمكانية استعماليا في منتجات جديدة غير التي يتـ إنتاجيا في الوقت : (La flexibilité) الميونة: ثالثا

 الحاضر. 

في كمما أمكنيا تقديـ قيمة مميزة لمزبائف تساىـ فيما بعد  كفاءاتيا الجوىريةفكمما تحكمت المؤسسة في 
ا في تظير أساس بكفاءة جوىريةالتي تتمتع  Sonyكما ىو الحاؿ بالنسبة لشركة  .تحقيؽ تموقع تنافسي استراتيجي

القدرة عمى إضافة قيمة لمزبوف، تتجسد في ذات  الرقائؽ الإلكترونية المصغرة والأجيزة المنمنمةعمى إنتاج  تياقدر 
. 3الاحتفاظ بو داخؿ ملابسو أو في حقيبة يدهمع إلى آخر  والتنقؿ بو مف مكاف ،إمكانية حمؿ المنتوج بسيولة

والإلكترونيات  البصريات، الدقيقة الميكانيكياتفي مجاؿ  جوىرية بكفاءات Canonوعمى صعيد آخر تتمتع شركة 
 .Xeroxمكنتيا مف الانتقاؿ مف إنتاج الكاميرات الصغيرة إلى منافس قوي لشركة  الصغيرة

 
                                                           

1
 Beirendonck L. V., Management des compétences: évaluation, développement et gestion, De Boeck, Bruxelles, 2004, 

P15. 
2
 Agha S. & al., Effect of core competence on competitive advantage and organizational performance, International journal 

of business and management, Vol. 7, N
o
1, January 2012, P194. 

3
 . 34، ص1996، مركز الإسكندرية لمكتاب، لبناف، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيؿ مرسي خميؿ،   
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 الثاني: أىمية الكفاءات الجوىرية الفرع

، أيف تتركز بتصور المؤسسة كشجرة Hamel & Prahaladقاما الباحثاف  لإبراز أىمية الكفاءات الجوىرية
الكفاءات الجوىرية في الجذور لتضمف الغذاء والاستقرار، أما الجذع والفروع الرئيسية فتعبر عف المنتجات القاعدية 

. كما 1وحدات المختمفة، في حيف تمثؿ الأزىار والثمار المنتجات النيائية المباعة لمزبائفوالفروع الصغيرة تشكؿ ال
 (. 16)ىو مبيف في الشكؿ 

 التنافسية جذور :الكفاءات الجوىرية: (16الشكل رقم )

 
Source: Hamel G. & Prahalad C. K., The core competence of the corporation, Harvard Business Review, Vol. 68, N

o
3, 

1990, P82. 
والبالغ  ،مجموع الكفاءات الجوىرية التي تمتمكيا المؤسسةمف  تنمو انطلاقاالشجرة الشكؿ أف يظير مف 

 موزعة عمى أربع وحدات ،منتجا نيائيا تا عشراثنتغذى عمييا يتعد بمثابة محاور وأقطاب  أربع كفاءاتعددىا 
 مف منتجيف قاعدييف. تتشكؿ أساسا استراتيجية 

ىمية الكفاءات الجوىرية بتأثيرىا الإيجابي عمى أداء أ Duysters & Hagedoorn وفي ذات السياؽ يقيس
 وبالتالي. 2المعرفة المطورة داخؿ المؤسساتالمؤسسات المرتبط غالبا بالكفاءات التكنولوجية، الميارات التقنية و 

والناتج عف الاستجابة السريعة ، فحيازة وتطوير الكفاءات الجوىرية تعد مفتاح النمو التنافسي المؤسس عمى الإبداع
كمما مية الكفاءات الجوىرية تزداد أىو  .يشكؿ مصدر الميزة التنافسية الدائمة عمى النحو الذيلتقمبات أذواؽ الزبائف 

    .ومراقبتياامتمكت المؤسسة القدرة عمى السيطرة عمييا 

                                                           
1
 Meschi P-X., Op. Cit., P7. 

2
 Duysters G. & Hagedoorn J., The effect of core competence building on company performance, Harvard Business 

Review, Vol. 18, N
o
7, May 1996, P4. 
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ستشكؿ بالضرورة تيا في ىيكؿ المؤسسة كجزء قاعدي الكفاءات الجوىرية ووضعي فإف بناء عمى ما سبؽ
 تمخصو المصفوفة التالية:كما منطمقا لمتعامؿ مع السوؽ، 

 (: مصفوفة الكفاءات الجوىرية والسوق17الشكل رقم )

 
Source: Hamel G. & Prahalad C. K., La conquête du futur, Dunod, Paris, 1999, P240. 

 المحصورةفي صياغتيما ليذه المصفوفة عمى فكرة تقاطع نوع الكفاءة الجوىرية  Hamel & Prahaladاعتمد 
أو  بالتعامؿ مع الموجودمع طبيعة السوؽ المتعامؿ معيا سواء  ،وتطوير أخرى جديدةبيف الاعتماد عمى الحالية 

. فعندما تكوف الكفاءة الجوىرية جديدة في سوؽ موجود فإف المؤسسة تقع في وضعية البحث عف أسواؽ جديدةب
وتوسيع تواجدىا  وتكوف بصدد البحث عف الكفاءات الجوىرية الجديدة الضرورية لحماية ،الأول في عشر سنوات

امتلاؾ كفاءات جديدة مكنتيا مف  اليابانية حينما اتجيت نحو Canonكما حدث مع شركة  ،في السوؽ الحالي
ت الكفاءات جديدة في سوؽ إذا كان أما، 1ليضـ الطابعات الميزرية والممونةفي مجاؿ الطابعات نطاؽ عمميا توسيع 
وعمييا بالبحث عف الكفاءات التي تمكنيا مف التوسع في الأسواؽ الأكثر  ،فرص متعددةفإنو أماـ المؤسسة جديد 

الفضاءات فإف المؤسسة تتموقع في وضعية  كوف الكفاءات موجودة والسوؽ جديدوفي حاؿ  .أىمية في المستقبؿ
أيف  ما ىو متاح مف الكفاءات الجوىرية،تبادر بالبحث عف منتجات أو خدمات جديدة اعتمادا عمى ف الشاغرة

غرض دخوؿ أسواؽ الدقيقة ب إعادة مزج كفاءاتيا الجوىرية المستخدمة في إنتاج الآلات Canonاستطاعت شركة 
 تواجولكف لما . يناسب التخزيف الصوتيبما خبرتيا في التخزيف الضوئي  Philips، واستخدمت شركة 2الفاكس

التي تقتضي البقاء في السوؽ الموجود والاعتماد عمى  ملأ الخانات الفارغةالمؤسسة الوضعية الرابعة المتمثمة في 
ستغلاؿ الامكانيات تحسيف وضعيتيا في السوؽ عف طريؽ عف إ فإنيا تبحث ،ما ىو متوفر مف كفاءات جوىرية

                                                           
1
الأول حول: مساهمة تسٌٌر المهارات فً تنافسٌة ، الملتقى الوطنً غموض الكفاءات المحورٌة: نحو صعوبة تقلٌد المٌزة التنافسٌةعقٌلة صدوقً،   

 .02، ص4904فٌفري  44-40المؤسسات، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
2
 .02المرجع نفسه، ص  



       
 

89 

بنقؿ كفاءاتيا الجوىرية مف مجاؿ توليد الطاقة  General electric، مثمما قامت شركة لكفاءات الجوىريةثؿ ليذه االأم
  إلى تصنيع محركات الطائرات. 

تمنح المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة، لا يمكف ليا إلا أف  وقدراتنظرا لكوف الكفاءات الجوىرية قوى خاصة و 
 يا.ئفي تحديد الاستراتيجية وبنا عاملا حاسما وتعتبربشكؿ خاص،  البشريرأس الماؿ لتكوف ثمرة لممعرفة و 

 المطمب الثاني: الرأسمال البشري أساس بناء الكفاءات الجوىرية

فإنو يتمثؿ في رأس  Druckerحسب ا أو حجميا إف رأس الماؿ الحقيقي لأي مؤسسة ميما كاف نشاطي
نظر لمموارد البشرية أيف أصبحت المؤسسات ت ،المعرفةالمبني عمى قتصاد الا في ظؿخاصة الماؿ البشري 

 امخزون اباعتبارى ،عاملا أساسيا لنجاح المؤسساتوتعتبرىا رأسماؿ استراتيجي تفوؽ قيمتو رأس الماؿ المادي ك
أىمية ذات جوىرية  اتكفاء مف أفضمية تجميعيا في توليدالمؤسسات التي تستفيد ىذه الأخيرة لممعارؼ والكفاءات. 

منتجات جديدة  ابتكارباقتناص الفرص وتحقيؽ ذاتيا مف خلاؿ ليا بالغة نظرا لما تممكو مف مميزات خاصة تسمح 
 واكتساح أسواؽ متنوعة.

 مال البشريال رأسمفيوم الفرع الأول: 

الذي أكد عمى  1961سنة  Schultsأعماؿ الاقتصادي الأمريكي  إلىماؿ البشري ال رأس تعود جذور
ضرورة اعتبار ميارات ومعرفة الأفراد كأحد أشكاؿ رأس الماؿ الذي يمكف الاستثمار فيو. فبنى مفيومو لرأس الماؿ 

يادة المدخلات المادية تمثمت الأولى في أف النمو الاقتصادي الذي لا تفسره ز  ،عمى ثلاث فروض أساسية البشري
يرجع إلى زيادة تراكـ رأس الماؿ البشري، أما الثانية فتتعمؽ بإمكانية تفسير الاختلاؼ في الإيرادات وفقا للاختلاؼ 
في مقدار رأس الماؿ البشري المستثمر في الأفراد، وأخيرا يمكف تحقيؽ العدالة في الدخؿ مف خلاؿ زيادة نسبة رأس 

مركزا اىتمامو عمى التعميـ والمعرفة كاستثمار ضروري لتنمية الموارد  الماؿ التقميدي، ؿ البشري إلى رأسالما
الذي ركز عمى الأنشطة المؤثرة  1975سنة  Becker الأمريكي لتطور الفكرة فيما بعد عمى يد الاقتصاديالبشرية. 

أيف اىتـ بدراسة الأشكاؿ المختمفة  ،في الدخؿ المادي وغير المادي مف خلاؿ زيادة الموارد في رأس الماؿ البشري
 . 1للاستثمار البشري مف تعميـ وتدريب...، خاصة التدريب كأحد أىـ جوانب الاستثمار البشري فعالية

                                                           
1
 .002سملالً ٌحضٌه، مرجع سابق، ص  
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ماؿ البشري في ثلاثة مكونات ال رأسحصر مفيوـ  Flamholtz & Laceyكؿ مف قترح ا 1981وفي سنة 
ظا أوفر في مجاؿ أيف عرفت الفكرة ح ،نياية سنوات التسعينات أساسية: الكفاءات، المعارؼ والخبرات، إلى غاية

 .1أساس الاقتصاد الجديد المبني عمى اللاماديات ماؿ البشريال رأسالتسيير وأصبح 

س الماؿ الفكري غير بأنو: "رأ الذي عرؼ رأس الماؿ البشري Kendrickفكاف مف بيف الميتميف بالموضوع 
 .2المادي وغير الممموس، والذي يتراكـ بالاستثمار في التعميـ والبحوث بيدؼ زيادة كفاءة الموارد في المستقبؿ"

في فترة زمنية معينة  المتعمؽ بتراكـ رأس الماؿ المقاس بالفرؽ بيف قيمة رأس الماؿ عمى الاستثمار مركزا بذلؾ
 وأخرى.

ىناؾ إجماع مف طرؼ الباحثيف عمى أف رأس الماؿ البشري يتألؼ مما ىو  إلى أفكؿ ىذه التعاريؼ تشير 
بما في ذلؾ المعارؼ، الكفاءات، التحفيز ومواصفات ( Ce qui est dans la tête des gentsموجود في فكر الأفراد )

  ؿ التالي:الأفراد مثؿ: الذكاء، المعرفة العممية، الإبداع وطريقة العمؿ حسب ما ىو موضح في الشك

 (: مكونات الرأسمال البشري18الشكل رقم )

 
، المؤتمر العممي الدولي السنوي العاشر حوؿ: الريادية في مجتمع الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات الريادية الريادية:سماح صولح ومراد محبوب، : المصدر

 .5، ص2313أفريؿ  29-26المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردف، 

 3أربع فئات:وبناء عمى ذلؾ يمكف تقسيـ الموارد البشرية المشكمة لرأس الماؿ البشري إلى 

: وىـ العماؿ الذيف يممكوف قدرات، ميارات ومعارؼ عالية ومتنوعة، ويمكف توظيفيـ العقوؿ أو النجوـ :أولا
 مف مجموع الفئات العاممة؛ %75واستثمارىـ بشكؿ ناجح، حيث يفترض أف تكوف نسبتيـ 

: وىـ العماؿ الذيف تـ توظيفيـ حديثا أو الذيف تمت ترقيتيـ إلى وظائؼ جديدة، ويفترض أف الجدد المتعمموف :ثانيا
 ؛%2,5تكوف نسبتيـ 

                                                           
، المؤتمر العلمً الدولً السنوي العاشر حول: الرٌادٌة فً مجتمع الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات الرٌادٌة الرٌادٌة:سماح صولح ومراد محبوب،   1

 .1، ص7050أفرٌل  72-72المعرفة، جامعة الزٌتونة، الأردن، 
2
 .004سملالً ٌحضٌه، مرجع سابق، ص  

3
حالة مدٌرٌة الصٌانة )سوناطراك( بالأغواط التنمٌة الاستراتٌجٌة لكفاءات الموارد البشرٌة فً ظل الاقتصاد المبنً على المعرفة: دراسة أبو القاسم حمدي،   

 .29، ص4902، 4904، 92، أطروحة دكتوراه فً إدارة الأعمال، جامعة الجزائر3122سنة 
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: يمثموف الفئة التي لا يمكف الاستغناء عنيا، حيث يكوف مستوى أدائيـ اعتياديا ومقبولا مع الطبيعيوف العماؿ :ثالثا
 ؛%23ىؤلاء ليصبحوا نجوما، والنسبة المقترحة ىي ضرورة التركيز عمى 

ف الفئة التي تؤثر سمبا عمى الإنتاجية، ويلاحظ بأ أو ما يعرؼ بالخشبة الميتة، تمؾ :المنتجيف غير العماؿ :رابعا
 .%2,5يفضؿ ألا تتجاوز نسبتيـ تكمفتيـ عالية وغير منتجيف، ف

كؿ ىذا الاىتماـ الذي حظي بو موضوع الرأسماؿ البشري غير أنو لا يزاؿ يسيؿ الكثير مف الحبر في  رغـ
مختمؼ الممتقيات والمؤتمرات، وحتى الكتب والدوريات المختصة في إدارة الأعماؿ. فما مكانة الرأسماؿ البشري في 

 بناء الكفاءات الجوىرية؟

 بالكفاءات الجوىرية مال البشريال سرأ علاقةالفرع الثاني: 

عمى نحو  إلى محاولة الربط بيف كؿ مف رأس الماؿ البشري والكفاءات الجوىرية الباحثيفبعض  لقد تطرؽ
 .المبدأ والنتيجةمف حيث بو اشمت

 ،المتغيريفالعلاقة بيف  دراسة ليا حوؿ الكفاءات الجوىرية في 2335فايزة بريش سنة  وضحت فمثلا
العطاء ومورد طاقة استراتيجية دائمة  مثؿ في مجموع الموارد البشريةتالماؿ البشري المانطلاقا مف اعتبار رأس 

 ىمو( التي تأ19نتيجة امتلاكو لمجموعة مف القيـ والميارات الموضحة في الشكؿ ) ،وحيد لا حدود لطاقاتو وأفكاره
مية العمؿ الجماعي وكذا توظيؼ وتن الكفاءاتتطوير ملائـ ل مناخر توف في ظؿخاصة  ،بناء الكفاءات الجوىريةل

 .ع الابتكار والإبداع الذاتي المولد لمقيمة الكفيمة بتحقيؽ المزايا التنافسية الدائمةيتشج إضافة إلى ،المواىب

 (: مجمل القيم والميارات لدى رأس المال البشري19الشكل رقم )

  
 .49، ص2335، رسالة ماجستير في التسويؽ، جامعة سعد دحمب، البميدة، التنافسيةدور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة فايزة بريش، : المصدر
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خصوصية رأس الماؿ البشري تكمف في أف  2313سنة  مامقاؿ ليفي  Carlos & Miguelكؿ مف  بيفكما 
القابمة ميارات ومعارؼ الموارد البشرية، خاصة الضمنية منيا كونو موردا نادرا وصعب التقميد نظرا لاعتماده عمى 

جوىرية ذات التأثير الإيجابي الكفاءات الوالضرورية لبناء  التفاعؿ الاجتماعي داخؿ المؤسسة، عف طريؽلمتطور 
ىي صاحبة المعرفة الأكثر ضمنية نسبيا بما يؤىميا يا. معتبرا أف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ئعمى أدا

 .1لاستخداميا كميزة تنافسية

رأس الماؿ البشري كأصؿ معنوي يشكؿ الركيزة الأساسية في عممية بناء الكفاءات الجوىرية  وعميو فإف
 لمفرؽ في الأداء بيف المؤسسات، المسبب الوحيدالتي تجعمو بوصفو قوة العمؿ الذكية ذات الخصائص المميزة 

   لأي مؤسسة.لتنافسية اوالعنصر الحاسـ لتحقيؽ الميزة 

 المطمب الثالث: الخصائص المميزة لمكفاءات الجوىرية

إلا أنيا وكغيرىا مف  ،رغـ محاولة العديد مف الكتاب والباحثيف ضبط الخصائص المميزة لمكفاءات الجوىرية
( 35حسب الجدوؿ )إذ  .مف باحث لآخر تلاؼ وجيات النظراخالمصطمحات اتسمت بتضارب الآراء و الكثير مف 

المبادرات فكانا سباقيف ىذه أولى  Hamel & Prahaladشكؿ الباحثيف  ،المتضمف لأىـ آراء الباحثيف في ىذا المجاؿ
كؿ حسب اجتياده ليتراوح عددىا مف  ،بيف الإضافة والنقصافعدلت عمى يد مف تبعيـ خصائص خمس لاقتراح 

 خاصيتيف إلى ست خصائص. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Carlos M. F-J. & Miguel G-L., Human capital as resource for sustained competitive advantage in SMES: A core 

competencies approach, Economia Seria management, Vol. 16, N
o
2, 2013, PP257-258. 
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 الكفاءات الجوىرية(: خصائص 30الجدول رقم )

 الخصائص السنة الباحثين الرقم
 

31 
 

 

 

Hamel & Prahalad  

 

 
1993  

 غير فردية           حياة أكبر مف جميع المنتجات دورة
 تميز المؤسسة عف المنافسيف                خلاقة لمقيمة في أعيف الزبوف

 المرونة لتضمف انتقالا أسيؿ إلى الأسواؽ الجديدة

 
32 

 

 

Sckoemaker 

 
1992 
 

 غير مرنة بالنسبة للاستثمارات                 تطور بطئ بالتعمـ الجماعي
 أفضمية تنافسية لمزبائف                        صعبة النقؿ والتحويؿ

 استثمار لا يمكف الرجوع فيو           أفضميات التعاضد مع قدرات أخرى

 
33 

 

 

Qinn & Hilmer 

 

 

 
1994 

 مرنة وطويمة المدى             مف القدرات والمعارؼ   مجموعة
 محدودة مف حيث العد                   القدرة عمى التكيؼ والتطور

 متجذرة في المؤسسة      المصدر الوحيد لمتحسيف في سمسمة القيـ

34 Francis Vidal 

  
1999 
 

 في علاقات دقيقة مع الزبائف                              محرؾ لممؤسسة
 تمنح الوسائؿ للاستراتيجية                   

35 Fahy 2333 خمؽ القيمة لمزبوف                  صعوبة التقميد أو الاستنساخ 
36 
 

Cardy & Gandz 

 

 

2337 
 

 صعوبة التقميد                                 طويمة المدى
 تمثؿ طاقة المؤسسة في التفوؽ عمى المنافسيف           

 التفرد    التراكمية                                   2314  أكرم الياسري وآخرون 37
 الثبات  التفوؽ                                      

 الموارد والقدرات المكممة               
 التعمـ التنظيمي                               رأس الماؿ البشري 2315 صادق جبار كاظم وآخرون 38

 المرونة الاستراتيجية                     
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى أدبيات الدراسة.المصدر: 

باعتبارىا  Hamel & Prahaladكؿ مف التي حددىا خصائص المع الباحثة تتفؽ  السابؽلجدوؿ انطلاقا مف ا
 ،باقي الخصائص الأخرى حسب آراء مختمؼ الباحثيف تتسـ بالبساطة وشيوع الاستخداـ عفكخصائص أساسية، 

، طوؿ دورة الحياةفي: مخصائص الأساسية المتمثمة ترد بصيغة تفصيمية لالتي لا تعد سوى خصائص فرعية قد 
داخؿ المؤسسة، صعوبة تقميدىا مف قبؿ المنافسيف، ( L’apprentissage collective)ناتجة عف التعمـ الجماعي 

 تضمف دخوؿ المؤسسة إلى أسواؽ جديدة. لينةأنيا بالإضافة إلى  ،تخمؽ قيمة خاصة لمزبوف

 طول دورة الحياةالفرع الأول: 

إلى ثـ النمو فالنضج  ،بالظيوربقى فييا في السوؽ بدءا حياة تعبر عف المدة التي ت دورةتجات كما أف لممن
تسمح بتقدير التغيرات المحتممة حياة  بدورةالكفاءات تتمتع ؾ كذلتخرج مف السوؽ. أف تشرع في التدىور والضعؼ و 
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 في يمكف تمثيمياعبر ثلاث مراحؿ أساسية  ،طيمة المجاؿ الزمني الذي تقضيو بالمؤسسة ىذه الأخيرةعمى مستوى 
 (.23)الشكؿ 

 (: مراحل دورة حياة الكفاءات20الشكل رقم )

                     
، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نوفمبر 13، العددمجمة العموـ الإنسانية، مساىمة في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المياراتإسماعيؿ حجازي، : المصدر
  .439ص، 2336

بما تضمو مف مرحمة الاستثمار أوليا يتضح مف الشكؿ أف دورة حياة الكفاءات تمر بثلاث مراحؿ أساسية، 
تقتصر الأولى عمى عممية البحث عف الكفاءات لتمتد الثانية مف تواجد الكفاءات الجديدة داخؿ المؤسسة إلى فترتيف 

تحقيؽ عوائد الاستثمار كمرحمة ثانية تتمكف فييا المؤسسة مف أف تتمكف مف إدماجيا. ثـ تنتقؿ بعدىا إلى مرحمة 
 ،مرغوبة انطلاقا مف فترة تحديد الكيفية الممكنة التي غالبا ما تتمثؿ في إيجاد المعاييرإيجاد الميزات التنافسية ال

مما يؤدي بيا  ،دةالجدي الكفاءاتوصولا إلى الفترة المعبرة عف مستوى الإبداع داخؿ المؤسسة نتيجة توظيفيا لياتو 
، وبعدىا تصؿ الكفاءات تجعميا متميزة في السوؽ في ظؿ توفر الاستثمارات اللازمة لذلؾ إلى تحقيؽ ميزات تنافسية

إما أف تتركيا تتحوؿ إلى  ،خياريف أماـأو ما يسمى بمرحمة نياية الدورة أيف تقع المؤسسة  ،إلى المرحمة الأخيرة
أو نشاطات أخرى حتى تنافسية، أو أف يتـ تحويميا إلى وظائؼ ال المزاياتحقيؽ  قدرتيا عمى روتينيات فتفقد بذلؾ

 .1تتمكف مف المساىمة في إيجاد مزايا تنافسية أخرى وىو ما تفضمو المؤسسات وترغب الوصوؿ إليو

ذات الأمر ينطبؽ عمى الكفاءات الجوىرية التي تمر ىي بدورىا بثلاث مراحؿ تختمؼ عف سابقتيا في 
لتحديد  الوقت الكافيمراعاة ضرورة إدراج عامؿ التنسيؽ بيف مختمؼ الكفاءات طيمة مراحؿ دورة الحياة، مع 

كونيا الأساس الذي تبنى عميو كؿ  ،المواصفات الواجب توفرىا في الكفاءات الجوىرية عمى مستوى المرحمة الأولى

                                                           
1
 . 002-004إسماعٌل حجازي وسعاد معالٌم، مرجع سابق، ص   
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الأعماؿ اللاحقة مف توفير الكفاءات الضرورية وكيفية التنسيؽ بينيا والتي تشكؿ الأساس لنجاح المؤسسة في 
 .1التواجد أو الاستمرار في السوؽ

تتطور بالاستخداـ حيث كمما تعددت مجالات خاصة الجوىرية منيا الكفاءات  نخمص إلى أفومف ىنا 
نتيجة التغيرات السريعة لحاجات التي تتقادـ عند استعماليا استخداميا طالت مدة حياتيا، عمى خلاؼ المنتجات 

ويساىـ ممؤسسة التنافسي لموقع التراجع  إلى يؤديمما  ،الزبائف ورغباتيـ وكذا اشتداد حدة المنافسة بيف المتنافسيف
خاصة إذا تعمؽ الأمر بالمنتجات التكنولوجية التي ترتكز بصفة أساسية إلى مرحمة التدىور.  يامنتجاتدخوؿ في 

 . الأقصرالحياة دورة ذات عمى التكنولوجيا 

 الفرع الثاني: التعمم الجماعي

الجديدة لبناء الأصوؿ  والمياراتذلؾ النسؽ الديناميكي المتكامؿ المحفز بالمعرفة، الخبرات  إلى التعمـ يشير
  .2تحقيؽ التفوؽ والتميزالقادرة عمى الفكرية والمعرفية 

معرفي ومف أجؿ أف يكوف التعمـ مسؤولية الجميع والمصدر الذي لا ينضب لمخبرة المتراكمة والتوليد ال
يجدر بنا التأكيد عمى الأىمية الكبرى لمتعمـ الجماعي باعتباره عممية استراتيجية تداؤبية،  المتجدد والميزة التنافسية،

تمعب دورا خلاقا في استيعاب المعرفة، الميارات والخبرات وتحويميا بشكؿ إبداعي إلى كفاءات جوىرية تقود 
تبني المؤسسات السمات الدالة عمى  ولعؿ مف أبرز. 3المؤسسة باتجاه التفوؽ واكتساب المزايا التنافسية المستدامة

  4:نجد جماعيالتعمـ مل

 تشجيع الفرص التعممية وتفعيؿ التغذية العكسية اتجاه الأفراد؛: أولا
 ؛الفرص التعممية كؿ يوـ يستغموامرونة ىيكميا وذلؾ لإتاحة الفرصة أماـ الأفراد حتى : ثانيا
 ثقافة مشجعة عمى الإبداع والابتكار وحب التعمـ؛ امتلاؾ: ثالثا
 وعي بأىمية التعمـ وتنمية الكفاءات، ووجود أىداؼ وآليات تيتـ بالتعمـ؛ال: رابعا

                                                           
1
، 7002، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، نوفمبر 50، العددمجلة العلوم الإنسانٌة، مساهمة فً تطوٌر أداة لدراسة دورة حٌاة المهاراتإسماعٌل حجازي،   

 .353ص
2
 .024أكرم سالم حسن الجنابً، مرجع سابق ، ص  

3
 .045المرجع نفسه، ص  

4
 .425، صمرجع سابقأبو القاسم حمدي،   
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دعـ عممية التعمـ  عمىفي جميع المستويات وبصفة مستمرة  العمؿوحتى تحقؽ المؤسسة ذلؾ وجب عمييا 
طاقة أعضائيا لتقاسـ المعرفة والسير نحو أقصى جؿ تكرس مبدأ تفاعؿ متعممة منظمة بناء ل سعيا ،الجماعي

  .مستويات التفوؽ

 الفرع الثالث: صعوبة التقميد

إف الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية التي تمتمكيا مؤسسة ما يمكف أف تحقؽ أرباح غير عادية بالنسبة ليذه 
كسابيا مف إذا تمكنت المؤسسات المنافسة خاصة  ،المؤسسة لكف لوقت ليس بالطويؿ تقميد ىذه الخصائص وا 

مف تحقيؽ ميزة تنافسية مستمرة ودائمة في الأجؿ الطويؿ يتعيف عمييا  تتمكف المؤسسة. وحتى 1لمواردىا البشرية
أمرا في خصائص ومميزات ترقى بيا إلى مرتبة الكفاءات الجوىرية التي تعد عممية تقميدىا  مواردىا البشريةإكساب 

بسبب الحالة التاريخية الفريدة التي تمر بيا المؤسسة عبر مسارىا الميني، ونظرا لعجز غاية الصعوبة والتعقيد 
 إضافة إلى التشابؾ الاجتماعي ،تنافسيةالميزة لم المحققةالمنافسيف عمى فيـ طريقة مزج مختمؼ عناصر الإنتاج 

 .الأفضمية أماـ منافسيياحقؽ ليا بما ي داخؿ المؤسسة بيف الأفراد

 : في النقاط التاليةالمسببة لصعوبة التقميد  الواجب توفرىا في الكفاءات ح الشروطتوضييمكف  حيث

متعمؽ بظرؼ تاريخي (: ويقصد بيا أف تمتمؾ المؤسسة موردا Dépendante historique) التاريخية التبعية أولا:
خاصة  ا،يتعذر عمى المنافسيف تقميدىبطريقة  ،3مف قاعدتيا المعرفيةجزء لا يتجزأ ك حياتيا ناتج عف مسار، 2نادر

   ؛ح أو الفشؿ تختمؼ مف مؤسسة لأخرىوأف تجارب النجا

الذي يكتنؼ أي الغموض الإبياـ  أو(: ويطمؽ عميو بالضبابية L’ambiguïté causale) السببي الغموض ثانيا:
مف الصعب تقميد سيرورة إنتاج مؤسسة ف ،4)الميزة التنافسية المحققة(العلاقة بيف السبب )موارد المؤسسة( والنتيجة 

سواء بسبب وجود أصوؿ خصوصية متعمقة بكفاءات  ،ما، ما لـ يدرؾ المنافسوف طبيعة حركة تنقؿ عوامؿ الإنتاج
 كمما كانت الموارد غيرو  ة كؿ منافس يرغب محاكات منتجاتيا.مما يعيؽ حرك ،ضمنية أو حقوؽ ممكية حصرية

  ؛زادت درجة ىذا الغموض ممموسة

                                                           
1
، ٌوم دراسً حول: قراءة فً التحدٌات التنافسٌة للمؤسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة، مخبر تأثٌر التنافسٌة على إدارة الموارد البشرٌةعبد الناصر موسً،   

 .1، ص4993العلوم الاقتصادٌة والتسٌٌر بالتعاون مع كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتسٌٌر، جامعة بسكرة، أفرٌل 
2
 Johnson G. & al., op. cit., P126.   

3
 Peteraf  M. A., The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view, Strategic management journal, Vol. 

14, 1993, P182. 
4
الاندماج فً اقتصاد ، الملتقى الدولً حول: التنمٌة البشرٌة وفرص دور التسٌٌر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةالداوي الشٌخ،   

 .422، ص4992مارس  09-95المعرفة والكفاءات البشرٌة، جامعة ورقلة، 
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: يعكس تشابؾ العلاقات داخؿ المؤسسة )ثقافة المؤسسة، ولاء )aleComplexité soci) الاجتماعي التعقيد ثالثا:
مف خلاؿ  3M حققتوالأمر الذي  المورديف، العماؿ، الزبائف...( مما يقصي احتماؿ تقميدىا مف قبؿ المنافسيف.

 .1ثقافة التغيير والإبداع التي شكمت فيما بعد مصدرا لتنافسيتيا صعب عمى المنافسيف تقميدهقياميا بتنمية وتطوير 

 الفرع الرابع: خمق القيمة لمزبون

المؤسسات واستمراريتيا، مف  تتجمى أىمية خمؽ القيمة لمزبوف باعتباره مسألة ميمة ومطمبا حيويا لضماف بقاء
عمى الثقة والتعاوف في سبيؿ  المستندعمى العمؿ الجماعي  المبنيةسسية ثقافة المؤ التشجيع تأثيرىا عمى  خلاؿ

ىذه  .عمى تنافسيتيا بما يؤثر في النيايةالمؤسسة استراتيجية وتحديد صياغة عمى كذا و ، المشترؾتحقيؽ الربح 
الأخيرة التي أصبحت تقاس بمدى قدرة المؤسسة عمى خمؽ القيمة لزبائنيا بطريقة أفضؿ مف منافسييا، إذ لا مجاؿ 
لمحديث عف التنافسية ولا سبيؿ لتحسينيا دوف خمؽ القيمة لمزبائف باعتبارىـ يشكموف محور اىتماـ المؤسسة في 

  .2الصراع مف أجؿ التنافسية

قمب المؤسسة المتمثؿ رغـ أف جذورىا واحدة كونيا تنبع مف  ائفمزبلي خمؽ القيمة وتتعدد مصادر المؤسسة ف
 عوامؿ الإنتاج بطريقة استثنائية درة عمى المزج الفعاؿ لمختمؼاخاصة تمؾ الق ،ياداخمالكامنة مجمؿ الكفاءات في 

 لممؤسسة ضمف القطاع. تحقؽ التميز الانفرادي 

لدى الزبائف ويدفعيـ لمحصوؿ عميو ىي القيمة الناتجة عف الكفاءات  أي أف ما يجعؿ منتوج المؤسسة مميزا
  الجوىرية مف خلاؿ المساىمة اليامة ليذه الأخيرة في تحقيؽ القيمة المدركة لدى زبائف المنتوج النيائي.

، ماغير أف خمؽ القيمة لمزبوف لا يعني بالضرورة أف يرى ىذا الأخير الكفاءات الجوىرية لمعمؿ ويفيميا تما
عنيا في  Hondaفالقميؿ مف الزبائف الذيف يمكنيـ التعبير بدقة عف سبب إيجادىـ أكبر المتعة في قيادة سيارة 

Chevrolet،  ذات الأمر ينطبؽ عمى مستخدمي جياز الكمبيوتر ذوي القدرة عمى وصؼ الكفاءات التي تدعـ واجية
Macintosh  الاستخداـ. أي أف ما يراه الزبوف سوى مجموع المزايا التي تحمميا في متعة  ىناؾأف رغـ أنيـ يدركوف

تجسدت في  ياخمؽ قيمة لزبائن عمى Hondaمؤسسة ما يبرر بقدرة الجودة الاستثنائية لمحركات تمؾ الكفاءات، 
 uneكاممة )الارتفاع السريع عند خانؽ و  كالاقتصاد في استيلاؾ الوقود قدرتيا عمى تحقيؽ العديد مف المزايا اليامة

montée rapide à plein régime ،)3الحد مف الضوضاء والاىتزازات إضافة إلى.  

                                                           
1
 Leroy F., op. cit., P63. 

2
، جامعة محمد 2، العددمجلة أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة، الدور المحوري لتسٌٌر الموارد البشرٌة فً خلق القٌمة لجمٌع الأطراف الآخذةالهاشمً عبابسة،   

 .094، ص4994سكرة، جوان خٌضر، ب
3
 Hamel G. & Prahalad C. K., La conquête du futur, op. cit., PP216- 217. 
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 الميونةالفرع الخامس: 

أضحت  ،الأكادة عدـالتعقيد و والمتمثمة أساسا في حالة الغموض، ديات الراىنة التي يفرزىا المحيط أماـ التح
كأحد الأسبقيات  ،استدعت منيا ضرورة الالتزاـ بالميونةشرسة اليوـ تعيش مواجية تنافسية ديناميكية المؤسسات 

ومحرؾ رئيسي يدفعيا  ،في السوؽ تحقيؽ التميز يضمف لياالتنافسية التي تسعى لاكتسابيا باعتبارىا سلاح تنافسي 
كفاءات تشكؿ بوادر ظيور منيا بناء ثقافة تنظيمية مرنة  يتطمبمما  استباؽ الأحداث بدؿ التكيؼ معيا.نحو 

والتصدي لممفاجآت البيئية مف جية بما يتلاءـ وظروؼ المنافسة مف جية  ،قابمية للاستخداـ المتعددالتنظيمية ذات 
 أخرى. 

 .لمتغيير والتكيؼ مع متغيرات بيئة العمؿ تعد سمة مميزة لممؤسسة تعكس مدى قابميتياالميونة بشكؿ عاـ ف
الانتقاؿ ب المتعمقةنتاجية الإعمى التكيؼ مع تغيرات السوؽ و السوقية المرتبطة بقدرة المؤسسة  منيا والتي نميز

 .متسارعة لحاجات الزبائففي سبيؿ مواكبة التغيرات ال ،1مف منتوج لآخرالسريع 

وتجدر الإشارة إلى أف مفيوـ ليونة الكفاءات الجوىرية يختمؼ عف مفيوـ الميونة بمعناىا العاـ كوف أف الأولى 
إمكانية استعماليا في منتجات عديدة غير  لياتتيح ف لنسبة لممؤسسة،ىمية جوىرية باترتبط بجوانب عديدة ذات أ

فيي تيدؼ إلى إنشاء شبكات  ،التي يتـ إنتاجيا في الوقت الحاضر، بما يمكنيا مف دخوؿ أسواؽ واسعة ومتنوعة
مف خلاؿ استراتيجية جديدة يتقاسـ مسؤولية  ،جديدة مف الزبائف تضمف تدفؽ منتجات جديدة إلى أسواؽ متنوعة

تنفيذىا جؿ الكفاءات داخؿ المؤسسة، بما يؤدي في النياية إلى زيادة النمو طويؿ الأجؿ لممؤسسات الكفيؿ بتوليد 
 .2المزايا التنافسية الدائمة

عمى التكيؼ مع  تجذير قدرتياكمف في نجاح المؤسسات في نموىا السريع ت فالقوة الحقيقية لديمومة وبالتالي
في مجمؿ عمميات الجوىرية مفتاحا أساسيا لفيـ الدور الذي تمعبو الكفاءات التي تعد  ،3التغيرات البيئية المتسارعة

جراءات المؤسسة   .  وا 

                                                           
1
 Awwad A. S., The influence of strategic flexibility on the achievement of strategic objectives: an empirical study on the 

Jordanian manufacturing companies, Jordan journal of business administration, Vol. 5, N
o
3, 2009, P417. 

2
دور عملٌات إدارة المعرفة فً بناء المقدرات الجوهرٌة: دراسة لآراء عٌنة من أساتذة المراكز العلمٌة البحثٌة والخدمٌة والمكاتب صفاء تاٌه محمد،   

 .229، ص4902، جامعة الكوفة، العراق، 01، العدد0المجلد، مجلة آداب الكوفة، الاستشارٌة فً جامعة الكوفة
3
جودة المعلومات وأثرها فً تحقٌق المرونة الاستراتٌجٌة: دراسة مٌدانٌة فً شركات صناعة الأدوٌة فاٌز جمعه النجار وفالح عبد القادر الحوري،   

 .4، ص4994، سورٌا، 4، العدد29، المجلدمجلة جامعة تشرٌن للبحوث والدراسات العلمٌة، الأردنٌة
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وعميو فالالتزاـ ببناء كفاءات جوىرية والمحافظة عمييا يعد مطمبا أساسيا لكؿ مؤسسة ترغب تحقيؽ التميز 
كفاءة يمكف أف توظؼ بطرؽ  كؿعمى فرص المستقبؿ، خاصة وأف أماميا بما يفتح الأبواب  ،المنافسةحدة  وتجنب

  مختمفة وفي مجالات متنوعة.

 الكفاءات الجوىرية أساس التنافس في المستقبلالمبحث الثالث: 

بالنظر إلى حدة الصراع التنافسي ظيرت و  ،ىو التغيرفي المحيط الثابت الوحيد في الوقت الذي أصبح فيو 
مف خلاؿ رؤية المستقبؿ والعمؿ عمى  ،متغيير والعمؿ في محيط أزرؽ بعيدا عف دماء المنافسةلحاجة المؤسسات 
المؤسسات الساعية نحو البقاء والفوز  Hamel & Prahaladيحث كؿ مف ومف أجؿ ذلؾ . الزبوفاستباؽ توقعات 

 1في أسواؽ المستقبؿ بإلقاء نظرة فاحصة عمى مختمؼ جوانب المؤسسة عف طريؽ طرح الأسئمة التالية:

بالتغيير في  : ىؿ تممؾ إدارتؾ تصورا شاملا عف مدى اختلاؼ المستقبؿ؟ ىؿ ييتـ أعضائياأسئمة الإدارةأولا: 
صناعتيـ أـ ىـ راضوف عف الوضع الراىف؟ ىؿ لدييا خطة واضحة ومتضامنة لبناء الكفاءات الجوىرية؟ ىؿ تممؾ 
الطموح الكافي لاستخداـ الاستراتيجية المطاطة بدؿ الاستراتيجية المطابقة؟ ىؿ حولت ىذا الطموح إلى تحديات 

د تسوء مستقبلا؟ ىؿ تقود المؤسسة بأسموب قطيع الأغناـ أـ تنظيمية؟ ىؿ تدرؾ أف الحالة الراىنة لممؤسسة ق
بأسموب قطيع الذئاب؟ ىؿ نظرتيا لممستقبؿ تنعكس بوضوح في أولوياتيا؟ ىؿ تيتـ بالنمو والابتكار مثؿ اىتماميا 
 بالإنتاج وتخفيض التكاليؼ؟ ىؿ ترتاح لمعمؿ بأساليب الماضي أو تميؿ لابتكار المستقبؿ؟ ىؿ تيتـ بالأحداث

 مؤسسة اىتماميا بالأحداث داخميا؟؛خارج ال

: ىؿ يتفؽ جميع الموظفيف عمى طموح كبير لممؤسسة؟ ىؿ ىو طموح مطاطي ممتد أـ أنو أسئمة الموظفيفثانيا: 
طموح مفصؿ عمى قدر الموارد الحالية؟ ىؿ دور كؿ فرد لتحقيؽ الطموح محدد وواضح أماـ الجميع؟ ىؿ لدييـ 

بإدارة  عمى النجاح؟ ىؿ إدارة وتخصيص الكفاءات الجوىرية تمقى نفس الاىتماـإحساس بأىمية المحافظة 
 وتخصيص الموارد المادية؟؛

: ىؿ شركتؾ تنافس عمى الفرص بدلا مف الحصص؟ ىؿ ىناؾ خطوات صريحة أسئمة السوؽ والمنافسيفثالثا: 
ستقبمية لتحقيؽ الفعالية في ومنظمة لاكتشاؼ فرص خارج نطاؽ النشاط الحالي؟ ىؿ يمكف استغلاؿ الفرص الم

توظيؼ الموارد؟ ىؿ حددت المؤسسة المعايير والأعراؼ السائدة في الصناعة وقيميا؟ ىؿ تكرس الإدارة جزءا مف 
وقتيا وفكرىا لوضع تصور للاستحواذ عمى سوؽ المستقبؿ؟ ىؿ ىناؾ إدراؾ لممخاطر التي يفرضيا المنافسوف غير 

                                                           
1
، خلاصات كتب المدٌر ورجل التنافس على المستقبل: استراتٌجٌات للتحكم فً صناعتك وابتكار أسواق المستقبلجاري هامل و سً كٌه براهالاد،   

 .4، ص0552، الشركة العربٌة للإعلام العلمً، القاهرة، دٌسمبر 42الأعمال، السنة الثانٌة، العدد
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بتكارية مقارنة بتقميد المنافسيف؟ ىؿ المنافسوف ييتموف بؾ مثمما تيتـ بيـ؟ ما الذي التقميدييف؟ ما نسبة الجيود الا
يوجو قيادتؾ لعممية التغيير: ىؿ ىـ المنافسوف أـ تصوراتؾ لممستقبؿ؟ كيؼ تتـ الموازنة بيف خمؽ الفرص 

ة بمنافسيؾ اليوـ؟ ما ىي والمحافظة عمى المركز التنافسي للأنشطة التقميدية؟ مف ىـ منافسوؾ في المستقبؿ مقارن
 مقارنة بميزتؾ التنافسية اليوـ؟؛ ميزتؾ التنافسية في المستقبؿ

ما يطمبوف أـ تفاجئيـ بما لا  لزبائنؾاليوـ؟ ىؿ تقدـ  بزبائنؾفي المستقبؿ مقارنة  زبائنؾ: مف ىـ الزبائفأسئمة رابعا: 
لمنتجاتؾ أـ  زبائنؾ؟  ىؿ تشد الزبائفء يعرفوف؟ ىؿ تبتكر المؤسسة طرقا جديدة وتضع معايير جديدة لإرضا

؟؛ زبائفبولاء  المستقبؿ مقارنة زبائفا مدى ولاء تدفعيـ إلييا دفعا؟ م  اليوـ

: ماىي القدرات والكفاءات الجوىرية الضرورية لممستقبؿ؟ ماىي تصورات المنتجات الجديدة الأسئمة الصعبةخامسا: 
والإجبارية التي يجب بناؤىا؟ ماىي المعوقات المستقبمية الواجب  التي يجب تبنييا؟ ماىي التحالفات الاختيارية

 .مراعاتيا؟

لأسئمة السابقة، لف التنافس لممستقبؿ يتوقؼ عمى الإجابة الصحيحة فإ Hamel & Prahalad عمما أنو حسب
  .التي بفضميا ترتسـ معالـ المستقبؿ

   المستقبميةالمطمب الأول: من المنافسة الحالية إلى المنافسة 

لكف عمود لابد ليا مف الانتقاؿ مف عمود ليس فقط إلى  في المستقبؿ المنافسةمف  حتى تتمكف المؤسسات
 (.21) مبيف في الشكؿحسب ما ىو  أيضا
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 المنافسة في المستقبل من أجل (:21رقم ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Hamel G. & Prahalad C. K., Summary of the book: competing for the future, Harvard business school, 1994, PP3-

4 

 1وعميو فالتنافس لممستقبؿ يختمؼ عف التنافس الحالي في النقاط التالية:.

وىنا يطرح السؤاؿ: ما ىي حصتنا في الفرصة المستقبمية : السوؽ فيالحصص   مفالتوجو نحو الفرص بدلا: أولا
 ؛تساعد عمى اقتناص الفرص المستقبمية؟ مف خلاؿ كفاءة جوىرية معينة؟ وكيؼ يتـ بناء قدرات وكفاءات

نما  الاستغناء عف كؿ ما سبؽ ىنا بالنسياف ولا يقصد: تبني الاستراتيجية بمفيوـ النسياف عوض التعمـ: ثانيا وا 
 الإبقاء عمى تحديد الجزء المحوري مف الماضي والارتكاز عمى الجوىر الذي يمكف أف يساعد في بموغ المستقبؿ؛

: ففي وقت مضى كاف اليدؼ الأساسي لممؤسسات يتركز الاستراتيجية مقابؿ الخطط الاستراتيجيةاليندسة : ثالثا
حوؿ كيفية وضع خطة استراتيجية تنطمؽ فييا المؤسسة مف مواردىا الحالية نحو تعظيـ أرباحيا وتكبير الحيز 

ذات العلاقة بالمنافسة المستقبمية ظير  Hamel & Prahaladالتنافسي ليا في السوؽ. أما مع بروز أعماؿ الباحثيف 

                                                           
1
 .2، صمرجع سابقكٌه براهالاد ، جاري هامل وسً   

 لكن أٌضا لٌس فقط

 التنافس
 إعادة توليد الاستراتيجيات                                             عمميات اليندسة           

 التحويؿ التنظيمي                                                       تحويؿ الصناعة
 المنافسة عمى الحصة مف الفرص                                       المنافسة عمى الحصة مف السوؽ

 إيجاد المستقبل
 الاستراتيجية تعني النسياف  الاستراتيجية تعني التعمـ

 الاستراتيجية تعني النظرة المستقبمية  الاستراتيجية تعني التموقع
 اليندسة الاستراتيجية                                                        الخطط الاستراتيجية

 التجنيد لممستقبل
 الاستراتيجية كامتداد وتوسع  الاستراتيجية كانسجاـ

 الاستراتيجية تحريؾ وتراكـ                                        الاستراتيجية كتجميع لمموارد

 الوصول أولا لممستقبل
 ىيكمة صناعة جديدةالمنافسة داخؿ ىيكمة الصناعة الحالية                                المنافسة في بناء 

 المنافسة لقيادة المنتوج                                               المنافسة مف أجؿ الكفاءات الجوىرية
 المنافسة بيوية واحدة                                                المنافسة بالتحالؼ

 تعظيـ تعمـ السوؽ أو الصناعة الجديدة                  تعظيـ نسبة المنتجات الجديدة                     
 تدنية وقت فرص البيع الإجمالية                                              تدنية وقت السوؽ
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المرتكز عمى ضرورة تحديد الكفاءات الجوىرية  (stratégique L’architecture )مصطمح اليندسة الاستراتيجية 
 اللازمة لاستكشاؼ حيز جديد في السوؽ يمكف المؤسسة مف تجسيد طموحاتيا المستقبمية؛

أيف تبدأ المؤسسات بتحديد الموارد ثـ تقرأ عمى أي الأسواؽ : الاستراتيجية المطابقةالاستراتيجية المطاطة بدؿ : رابعا
يمكف استغلاليا لتحقيؽ أرباح دائمة، لتعبر بذلؾ عف الجسر الواصؿ بيف الإمكانات الحالية والطموح المستقبمي. 

 عف الموارد اللازمة لتجسيد ذلؾ؛ عمى خلاؼ الاستراتيجية المطابقة التي تنطمؽ مف اختيار الأسواؽ المستيدفة بحثا

لممستقبؿ لف تكوف منتجا فالمنافسة : الاىتماـ بكفاءة المؤسسة ككؿ بدلا مف الاىتماـ بكفاءة وحدة النشاط: خامسا
ذلؾ أف الفرص ستتاح لممؤسسة ككؿ لأننا نتحدث عف انقلابات في  ،ضد منتج، بؿ ستكوف ىوية ضد ىوية

الصناعة ككؿ وليس في أجزاء منيا فقط، مما يحتـ تكاتؼ كؿ الكفاءات لخمؽ الفرصة. وىنا يكوف السؤاؿ: كيؼ 
   ؛نسؽ جيود المؤسسة ككؿ لصنع المستقبؿ؟ن

ىو انشغاؿ يعنى بو الجميع في المؤسسة، وبدرجة أكثر  Hamel & Prahaladفالمستقبؿ حسب تعبير  
. كما ليمثؿ جزءا ىاما مف نشاط كؿ مسيرالعميا، تدخؿ معالجتو في إطار النشاط العادي  وىيئاتياالمديرية العامة 

تالي وبال ،أف رؤية المستقبؿ لا تتوقؼ عند رؤية اليدؼ مف زاوية واحدة، بؿ يجب النظر أو الاستعانة بزوايا مختمفة
نما يجب يجب إدماج رؤى عدة أفراد، والأمر لا يتوقؼ عند وضع فرؽ متعددة الاختصاصات  والتخمينات فقط، وا 

   .1حث الأفراد عمى تصور خميط مف الأىداؼ والآفاؽ

: وتكوف قواعد المنافسة ىنا غير معروفة وغير مكتوبة، فأنت المؤطرة الاعتماد عمى المنافسة المفتوحة لا: سادسا
مف يتصورىا ويقننيا ويكتبيا ويقنع الأسواؽ بالاعتراؼ بيا. والأسئمة ىنا تشمؿ: ماىي المفاىيـ التي ستسود 

 مستقبلا؟ ماىي المعايير التي سيتـ تبنييا؟ وكيؼ نطور قدرة المؤسسة عمى تحديد طبيعة الصناعة؟؛

: ويقصد بالمثابرة ىنا المحاولة المستمرة والدؤوبة لاكتشاؼ جوىر النجاح الكبير. ثابرة مقارنة بالتسرعالم: سابعا
، الذي لـ يطرح للاستخداـ المنزلي إلا سنة 1939صاحبة أوؿ ىاتؼ مرئي سنة  AT & Tومثاؿ ذلؾ شركة 

تشكيؿ صناعة دوف النظر لمربح ، أي أف المنافسة لممستقبؿ تبدأ مبكرة وتستمر لعشر أو عشريف عاما ل1992
تعيد تشكيؿ صناعة الاتصاؿ في العالـ مف خلاؿ الياتؼ الكوني،  Motorolaالسريع. فكؿ العالـ يدرؾ أف شركة 

 كونيا جمعت ونسقت عمى مدى عقود مف الزمف؛ Motorolaلكف لا أحد يممؾ الكفاءات الجوىرية التي تممكيا 

                                                           
1
 Hamel G. & Prahalad C. K., La conquête du future, op. cit., PP100-101.  
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: بمعنى أف تعتمد المنافسة عمى التحالفات، التعاوف والاندماج بيف بالنظـ المنفصمةالنظـ المتكاممة مقارنة : ثامنا
ويرتبط ىذا بالإجابة عمى السؤاؿ: كيؼ يمكف بناء التحالفات والمحافظة عمى الكفاءات الجوىرية لأكثر مف مؤسسة. 

  ؛اليويات؟

 : فالتنافس لممستقبؿ يكوف عمى ثلاث مراحؿ:الواحدةالمنافسة متعددة المراحؿ مقارنة بالمنافسة ذات المرحمة : تاسعا

 .لمزبوفتحقيؽ منافع غير متوقعة جديدة لممنافسة مع  وابتكار بيئة: تقتضي وضع تصور مرحمة القيادة الفكرية . أ
الناس مف برمجة  JVCومكنت شركة  عمى مدار اليوـ لمجتمع لا يناـ،بتوفير الأخبار  CNNكما قامت شركة 

  بتسييؿ استخداـ الكمبيوتر؛ Appel، إضافة إلى قياـ شركة جياز الفيديو
ترتكز ىذه المرحمة عمى تقديـ منتجات جديدة وجذب الحمفاء لتبني تمؾ المنتجات مع : مرحمة تقصير الطريؽ . ب

 تعظيـ فرصة المؤسسة في اليجرة باتجاه المستقبؿ؛
الإنتاج وتنويع المنتجات ورفع كفاءة : وىنا يتـ التوسع في خطوط مرحمة المنافسة عمى الحصة السوقية . ت

نجاحيا محصمة النيائية لممراحؿ السابقة، يرتكز يركز المديروف عمى ىذه المرحمة باعتبارىا الغالبا ما إذ  التسويؽ.
 كفاءات جوىرية منسقة ومتكاممة.مدى امتلاؾ عمى 

 التالي:  تظير بوضوح في الشكؿ أنو أماـ المؤسسة عدة مستويات مف اللايقيفمع الأخذ بعيف الاعتبار 
 (: مستويات اللايقين22الشكل رقم )

 

 .113مرجع سابؽ، ص ،مساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر عبد المميؾ مزىوده،المصدر: 

 1عمى النحو التالي:يتضح أف المستقبؿ يتدرج السابؽ مف الشكؿ 

: في مثؿ ىذا المستقبؿ يتوفر لدى المسير القدر الكافي مف المعمومات عف التطورات المستقبؿ الكافي الوضوحأولا: 
المستقبمية لأىـ العوامؿ المرتبطة بنشاط المؤسسة، وبالتالي يسطر المسيروف مسارا واحدا لممؤسسة نحو تحقيؽ 

عيفة ولا ( يشكؿ نسبة ضL’incertain résiduelولا داعي لمتفكير في المسارات البديمة لأف اللايقيف المتبقي ) ،اليدؼ
 يؤثر عمى استراتيجياتيا؛

                                                           
1
 .002، مرجع سابق، صمساىمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائرعبد الملٌك مزهوده،   
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: في ىذا المستقبؿ تظير لممسيريف مجموعة مف النتائج البديمة عف بعضيا المستقبؿ ذو النتائج البديمة: ثانيا
وبالتالي يتـ المجوء إلى التحاليؿ الاحتمالية  ،ي النتائج ستحقؽ فعلاتحديد أز التحميؿ عف البعض، حيث يعج

والسيناريوىات. ونصادؼ ىذه الوضعية مثلا في أسواؽ الورؽ، المواد الكيماوية...حيث يرتبط اللايقيف فيما يتعمؽ 
 ر بفعؿ اقتصاديات الحجـ؛مى الأسعابالقدرات التوسعية لممؤسسة أكثر ببرامج المنافسيف عمى اعتبار ذلؾ سيؤثر ع

ماـ المسير عدة مستقبلات ممكنة، تتوقؼ كميا عمى : في مثؿ ىذه الحالة تتجمى أحالة تشكيمة المستقبلاتثالثا: 
إعداد السيناريوىات الطبيعية، لأف بعض عناصر  عدد محدود مف المتغيرات المفتاحية والتي يصعب معيا

نصادؼ مثؿ ىذه الوضعية في المؤسسات التي تنشط في حيث المحققة. الاستراتيجية قد تتغير مع تغير النتائج 
 ؛مجالات ناشئة أو التي تبحث عف غزو أسواؽ جغرافية جديدة

: في ىذا المستقبؿ تتقاطع جميع أبعاد اللايقيف، وبالتالي يكوف مف المستحيؿ تقدير المستقبؿ الكامؿ الغموضرابعا: 
التي تسمح برسـ تشكيمة الأحداث الممكنة ولا السيناريوىات المحتممة. ىذا وضعية المحيط ولا تتوفر حتى الوسائؿ 

المستقبؿ يعتبر حالة متطرفة جدا مف اللايقيف ونصادفو عندما تقرر المؤسسة الاستثمار في مجالات ناشئة بعيدة 
 عف اختصاصيا وأسواؽ شبو منعدمة المعطيات. 

إشارة إلى حالة السوؽ حمر يدعى بالمحيط الأىذا يقودنا نحو التمييز بيف نوعيف مف المحيطات أحدىما  كؿ
يعرؼ بالمحيط والآخر تتراوح نتيجتيا بيف الربح والخسارة، فنافسيف تالم بيفمعركة تحتدـ فييا الالمحدودة التي 

 . ةالمنافسالصراع و ابتعاده عف اتسامو باليدوء و نسبة إلى زرؽ الأ

  في جدوؿ كالآتي: يمكف إبراز أىـ الفروقات بيف المحيطيف و 

 خصائص المحيط الأحمر والمحيط الأزرق (:30الجدول رقم )

 المحيط الأزرق  المحيط الأحمر
 يمكف تغيير ظروؼ القطاع ظروؼ القطاع معطاة

 )ولو لفترة معينة(عمى السوؽ لإقصاء المنافسة  السيطرة إنشاء ميزة تنافسية لمتفوؽ عمى المنافسة
 لاء عميويإنشاء طمب جديد والاست التبعية لمطمب الموجود

 إنشاء القيمة بالذىاب إلى أبعد مف حدود القطاع أي بتجاوز حدود القطاع يمة في حدود ما يسمح بو مستوى تطور القطاعقتطوير وتحسيف ال
 .332، ص2312، دار اليدى، الجزائر، الاستراتيجية الحديثةالإدارة عيسى حيرش، : المصدر

ولا تمتمؾ أدنى إمكانية لتغيير معطيات تسعى المؤسسات دوما لمتأقمـ مع السوؽ والمنافسة الأحمر المحيط ففي 
في إطار  ،معتقدة أف إنشاء الميزة التنافسية وحده يساعدىا في التفوؽ عمى المنافسة والاستمرار في السوؽ، القطاع

استغلاؿ الطمب الموجود بأحسف كيفية، وضرورة الالتزاـ بعدـ تطوير قيمة عرضيا إلا في حدود ما يسمح بو 



       
 

105 

في  .Mauborgne R. & Kim W. Cبو الباحثيف  جاءأما النوع الآخر الذي مستوى تطور القطاع الذي تنشط فيو. 
تغيير الصناعة ليتجو نحو إمكانية  ،مع سابقوفيتناقض تماما  2335" سنة Blue Ocean Strategyكتابيما "

ليا الفرصة في السيطرة عمى سوقيا بسيولة تيح فت ،بالطريقة التي تدفع المؤسسات إلى الإبداع والتطوير المستمر
الريادة  قادر عمى تحقيؽإنشاء طمب جديد سبؽ الآخريف في عف طريؽ  ،عمى ىذه السوؽ مف المنافسة والمحافظة
 المستقبمية. 

 الريادة المستقبمية أدوات بناء :ة وتغيير الجيناتالمطمب الثاني: اليندر 

تعمؽ بخمؽ فرص جديدة والتحكـ فييا، سبؽ الآخريف بدؿ اتباعيـ، الفعؿ ت المستقبمية المنافسة تمادام
فرص تطمب تكويف وجية نظر خاصة، مستقمة وريادية عف ا تفإني ،عوض الانتظار مقابؿ رد الفعؿ واتخاذ القرار

 .الجيني التنوعإعادة تصميـ العمميات وضرورة مبنية عمى  الغد

 متغيير التنظيمي لة كبديل اليندر الفرع الأول: 

 ،تحقيؽ نجاح المؤسساتفي عاجزا أماـ الظروؼ والمتغيرات المتسارعة وفشؿ التغيير التنظيمي  وقؼبعدما  
وييدؼ إلى تحقيؽ تحسيف  ،لعمميات وأنشطة المؤسسةيقوـ عمى التفكير الإبداعي آخر أكثر حداثة ظير مدخؿ 

  " أو كما يسميو البعض بإعادة اليندسة.Réingénierieة "يعرؼ باليندر  ،يائجذري ومستمر في أدا

وكذا ، ذات القيمة : "إعادة التصميـ السريع والجذري لمعمميات الإدارية الاستراتيجيةةيقصد باليندر حيث 
ة فاليندر  .1التنظيمية المساندة بيدؼ تعظيـ تدفقات العمؿ وزيادة الإنتاجية بصورة خارقة" واليياكؿلمنظـ والسياسات 

الحاسمة مجموع العمميات مف خلاؿ استيداؼ  ،تيدؼ إلى زيادة الربحية وحصة السوؽ مع تخفيض التكاليؼ
القائمة عمى البنية الأساسية المساندة والمسيمة لتدفؽ مختمؼ العمميات الإدارية داخؿ المؤسسة  ،والاستراتيجية

احتلاؿ موقع ريادي في نحو  بالمؤسسةوتقفز  لإحداث طفرات تحقؽ قيمة مضافةباعتبارىا الوسيمة الأساسية 
  .أسواقيا المستيدفة

 Woodbridgeادة ىو رد رئيس فريؽ التغيير في شركة ة في تحقيؽ الرياليندر  مف الأمثمة الدالة عمى أىميةف
ليس لقي معارضة بعض العامميف عمى تحويؿ إحدى العمميات إلى الحاسب الآلي خوفا عمى وظائفيـ قائلا: "لما 

الميم الآن ىو الخوف عمى الوظائف، الميم ىو أن تكون لنا ميزة السبق عمى منافسينا ثم نتولى إعادة تدريب 

                                                           
1
 .023، ص4993، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 1، العددمجلة الباحث، هندسة الأداء الجامعً: مقاربة معاصرةإعادة قوي بوحنٌة،  
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وتأىيل الخائفين عمى الوظائف الجديدة. يجب أن نتحول بسرعة وقبل أن يجبرنا المنافسون عمى ذلك ونضطر 
 .1"لمتحول في وقت قد لا نجد فيو موارد كافية لتدريب العاممين عمى الميارات الجديدة

لأشكاؿ لأحد اقا ة كآلية لمتنافس المستقبمي يفرض عمى المؤسسات أف تعيد تشكيؿ صناعتيا وفواتباع اليندر 
 2:ةالثلاث

 في مجاؿ السمسرة والوساطات التجارية؛ Charles Schwab: تغيير قواعد المعبة في الصناعة كما فعمت شركة أولا
 ؛(Edutainment) التعميمي الترفيوفي مجاؿ  Time Warnerشركة  حدث مع: إعادة رسـ حدود الصناعة كما ثانيا
 الكمبيوتر الشخصي.ب Appleشركة كمبادرة : إنشاء صناعات جديدة ثالثا

 الفرع الثاني: تغيير الجينات

يجب أف يعدؿ المسيروف ردود أفعاليـ ومواقفيـ اتجاه قضايا معينة، فدروس الماضي المشفرة وراثيا بإحكاـ  
 والتي مرت مف جيؿ مف المسيريف إلى آخر تفرز نوعيف مف المخاطر:

 لماذا نؤمف بما نؤمف بو؛: يمكف أف ننسى مع الوقت أولا
 : يمكف لممسيريف أف يؤمنوا بما ليس لو نفع أو قيمة بمعرفتو.ثانيا

لذا تظير الحاجة إلى ضخ دماء جديدة بدؿ الدماء القديمة في المؤسسة، وىنا يجب أف تقوـ المؤسسة  
تنافس مع منافسيف جدد بشيء مغاير حياؿ الاختلاؼ والتنوع الوراثي المتزايد بشكؿ عظيـ كي تتفادى صعوبة ال
في  Fordوقعت مثمما  ،وغير تقميدييف في المستقبؿ، لأف الموجودات الفكرية تنخفض قيمتيا باطراد وتتقادـ بسرعة

 .Nissanو Toyotaبدلا مف الانتباه إلى ما تقوـ بو كؿ مف  GMCىذا الفخ حينما كانت تراقب وتيتـ بتحركات 
ضافتيا إلى القديمة  .3لكننا لا نسعى إلى إحداث طفرة في المؤسسة بؿ إلى التيجيف أي إدخاؿ عناصر جديدة وا 

يمنعيا ينقضيا مف الكسؿ و  تنوعا جينيا تحتاجفي بموغ الريادة المستقبمية أف المؤسسات الراغبة  ىذا يعني 
مف رؤية الفرصة التي  CBSىو ما منع شركة لتنوع غياب ىذا افمف فتح أبوابيا أماـ المنافسيف غير التقميدييف، 

                                                           
1
، خلاصات كتب المدٌر ورجل الأعمال، السنة تحوٌل المنظمة: مدخل متكامل لتحدٌد الاتجاه وإعادة الهٌكلة وتجدٌد الناسفرنسٌس جوٌلارت وجٌمس كٌلً،  

 .1، ص0551كة العربٌة للإعلام العلمً، القاهرة، دٌسمبر ، الشر42الثالثة، العدد
2
 .5جاري هامل وسً كٌه براهالاد، مرجع سابق، ص 
3
 .4، ص4902، 4904، محاضرة ألقٌت على طلبة السنة الثانٌة ماستر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، مقاربة المهاراتسلاف رحال،   
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عف رؤية تيديدات  Xeroxوأعمى أبصار  Toyotaبدلا مف  Fordتنافس  General Motors، وجعؿ CNNاقتنصتيا 
Canonشركة 

1. 

 مؤسسات جديدة لصناعة المستقبل خصائصالمطمب الثالث: 

بؿ تبنى عمى كفاءات  الإنتاجية،جودة الولا عمى المستقبؿ لف تقتصر عمى المنافسة السعرية صناعة إف 
الالتزاـ بجممة مف الارشادات مع ضرورة  ،منافسييا عمى استباؽ القدرةالمؤسسة  تمنحجوىرية وصناعات جديدة 

 ة لمؤسسة المستقبؿ.المثاليوكذا السعي الجاد نحو اكتساب الخصائص والتوجييات 

  صناعة المستقبل شروطالفرع الأول: 

 2لإعادة ابتكار صناعة لمرة ثانية يجب عمى المتنافس أف يعيد توليد استراتيجيات جوىرية وذلؾ بػ:

: لتكوف منافسا لمرة واحدة يكفي أف تتحدى التقاليد السائدة، ولتكوف منافسا لمرتيف يجب أف تكوف قادرا عمى أولا
 تحدي التقاليد الذاتية لؾ؛

 ة أىـ بكثير مف أف تسأؿ مف أيف أتت المؤسسة؛: أف تسأؿ إلى أيف تذىب المؤسسثانيا

: تفادي جذب الماضي فعميؾ أف تقتنع أف نجاحؾ المستقبمي لا مفر منو، وذلؾ بأف تبتعد عف ماضيؾ وأف ثالثا
 تحس بأف إعادة الماضي لف تضمف لؾ النجاح؛

أي نوع مف فائدة  الإجابة عمى الأسئمة الثلاثة الأساسية: في: يجب أف تمتمؾ نظرة استباقية مستقبمية تساعدؾ رابعا
ىا أو ؤ ماىي الكفاءات الجديدة التي يجب بنا الزبوف تسعى إلى توفيرىا خلاؿ خمسة، عشرة أو خمسة عشر سنة؟

 ؛كيؼ يجب أف تعيد ترتيب واجية الزبوف خلاؿ السنوات القادمة؟ امتلاكيا لتوفير فوائد الزبوف تمؾ؟

لإنشاء المستقبؿ يجب أف تكوف قادرا عمى تصوره ثـ إنشاء العرض المرئي والمفظي معا لما يمكف أف يكوف : خامسا
. فخلافا لمرؤية الشبيية بالحمـ فإف التصور ينطمؽ مف إدراؾ عميؽ للاتجاىات التقنية والمتغيرات عميو المستقبؿ

المتغيرات لتعيد كتابة قوانيف التحكـ في الصناعة وخمؽ السكانية والأنظمة وأنماط الحياة البشرية، وكيؼ تتفاعؿ تمؾ 
التي تصورت عالـ تخصص فيو أرقاـ الياتؼ لمشخص  Motorolaمجالات جديدة لمتنافس، مثمما حدث مع شركة 

فتقوـ الأجيزة المحمولة يدويا واليواتؼ  ،وليس لممكاف، بحيث يأخذ كؿ شخص رقـ ىاتفو معو كمما رحؿ وأينما حؿ
. ليمكنيا ىذا يتـ نقؿ النص والصورة جنبا إلى جنب مع الصوت بط بيف الناس في أي زماف ومكاف، أيفالر الخموية ب

                                                           
1
 .1صجاري هامل وسً كٌه براهالاد، مرجع سابق،   

2
 .00-4سلاف رحال، مرجع سابق، ص  
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التصور عف طريؽ تعزيز كفاءاتيا الجوىرية في تقنية الرقميات، الشاشات المسطحة والبطاريات الجافة مف المنافسة 
 ؛عمى صناعة المستقبؿ

مف البراءة، فالأطفاؿ بأفكارىـ المغمورة لا يعرفوف الممكف والمستحيؿ : يجب أف تفيـ أف المستقبؿ كالطفؿ سادسا
لذلؾ قد يسألوف أسئمة ساذجة ويأمموف في المستحيؿ، لكف الأمر يحتاج أف نفكر بطريقة الأطفاؿ ثـ بطريقة 

 البالغيف؛

حوؿ المستقبؿ، وليس : يجب أف تقتنع الإدارة العميا بضرورة المشاركة الكاممة لعموـ المؤسسة في الجداؿ سابعا
تسميط أحكاـ قاىرة وذلؾ بأف تستعد للاستماع إلى الأصوات غير التقميدية والأقؿ خبرة في المؤسسة والأصوات التي 

 تسأؿ عف المواضيع التي لا إجابة ليا؛

)خمؽ  مؤسسات تحاوؿ قيادة الزبوف إلى ما لا يريد الذىاب إليو : يجب أف تعي أي نوع مف المؤسسات تمتمؾ:ثامنا
مؤسسات تقود الزبوف إلى حيث تستمع لمزبوف ثـ تجيب عف حاجاتو و مؤسسات الحاجة لدى الزبوف اتجاه المنتوج(، 

قبؿ غيرؾ يجب ألا وتصمو المستقبؿ  لتصنعلكف الزبوف(.  الحاجات الكامنة لدى)إشباع دوف أف يعرؼ ذلؾ  يريد
نما يجب أف تذىمو وتفاج ،بإرضاء الزبوف يكتفت فمف منا كاف يطمب أو حتى يحتاج أجيزة  ،بالمنتوج الجديد هأوا 

وفي ىذا الصدد صرح رئيس شركة  .الفاكس والحاسب الشخصي وكذا مشغلات أقراص الميزر قبؿ عشريف عاما؟
Sony  خطتنا ىي أف ندفع الزبائف إلى السوؽ لطمب منتجاتنا، قائلا: "تنافسا لممستقبؿ أحد أكثر الشركات العالمية
  ؛مف أف نسأليـ ماذا يريدوف فالزبوف لا يعرؼ ما يمكننا صناعتو، ونحف نعرؼ ما نريد"بدلا 

ية في مؤسستؾ عند تصميـ المستقبؿ، ويتعمؽ الأمر ىنا بتفادي مركزية : يجب أف تحدد ىندسة استراتيجتاسعا
 القرار وضرورة التناغـ بيف المستويات الإدارية لممؤسسة؛

أما التمكيف  البيروقراطية تكبح المبادرة والإبداع لأفيف مف صناعة أىداؼ المؤسسة، : ضرورة تمكيف العاممعاشرا
 يعبر عف حرية تحدي المعايير التي تشغؿ الإجراءات؛ف

؛ؿ عما ساىمت في إنجازه أفضؿ مف أ: أف تسأعشر إحدى  ف تسأؿ عما أنجزتو اليوـ

المستقبؿ أولا يمكف أف ينتيي بيا المطاؼ بارتباطيا : إف المؤسسات التي لـ تتمكف مف الوصوؿ إلى اثنى عشر
وتبعيتيا لممؤسسات التي سبقتيا إلى المستقبؿ. فيناؾ افتراض ضمني مفاده أف تكوف المؤسسة تابعة وسريعة أفضؿ 

عندىا نكوف  مف أف تكوف رائدة، لأف دور الريادة ىو المجازفة وىذا يفترض أيضا أف الرائد سيتعثر ويسقط أحيانا
 تعديف لمقفز عميو واعتلاء الريادة عندما يخرج مف السباؽ، لذا عندما نطمح لمريادة عمينا أف نقمؿ مف المخاطر.مس
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 لصناعة المستقبلالنموذج المثالي الفرع الثاني: 

إلى سموؾ المؤسسة نميز وجود ثلاثة أنواع مف المؤسسات: واحدة تشبو قطيع الأغناـ، وأخرى  بالنظر 
 1قطيع الذئاب:بالثالثة  تدعى، في حيف تعرؼ بسري الإوز البري

ىا ىدؼ حساس واضح بغرضيا أو مصيرىا، ولا يحد: فيذا النوع مف المؤسسات تعيش دونما إقطيع الأغناـأولا: 
 وتنسب رعايتيا لشخص واحد يوجييا كيفما أراد؛ ،سوى الكلأ والماء

: أىـ ما يميزىا أنيا تسير في خط واحد مستقيـ، وىي تعرؼ وجيتيا جيدا ويطير أفرادىا سرب الإوز البريثانيا: 
يتبادؿ أفرادىا قيادة لح جميع أفراد الفريؽ مف خمفة، يتعرض أوليا لمقاومة اليواء ويرتا عؿ نفس الارتفاع بحيث

أنيا لا تسمح بالاختلاؼ، فكؿ  ىذا النوع مف المؤسساتومشكمة  ،فيرتاح بقية الفريؽ بتصديو لمقاومة الرياحالسرب 
تواجو الريح بمفردىا فتتعب وتتأخر عف الفريؽ، كما أف الجميع يتبعوف قائد السرب دوف  السرب تخرج عمى إوزة

السير في خط مستقيـ يعرض الجميع لنفس الخطر ؿ السرب كمو، والأخطر مف ذلؾ كمو أف تفكير فإذا ظؿ القائد ظ
 إذ يمكف اصطياد معظـ أفراد السرب بعيار ناري واحد؛

 مف خلاؿ الدور القيادي الواضح والمحدد الذي تكوف فيو القيادة أفضؿ ىذه الأنواع يعد: قطيع الذئاب: ثالثا
الأخير مف الفريؽ، فبعد الحسـ يستمر للأفضؿ والأكفأ، لكف الميـ أف تفوؽ عضو جديد عمى عضو قديـ لا يخرج 

الجميع أعضاء في نفس الفريؽ عف طريؽ تنازؿ القائد القديـ عف كبريائو وتضحيتو بالمنفعة الشخصية في سبيؿ 
 المصمحة العامة.

الأمثمة التي لا بعديد ننوه إلى أف موضوع التنافس لممستقبؿ يزخر وفي نياية ىذا المبحث لا يسعنا سوى أف 
كؿ شخص بياتؼ بدلا مف خط ىاتفي لكؿ وحدة في تزويد  Motorolaرغبة مف بينيا  والتي تظير حصرىا،يمكف 

مع  IBMومغامرة  Xeroxمرات مف تكمفة نواسيخ  8في تقديـ ناسوخ صغير الحجـ أقؿ بػ:  Sonyمكانية، مبادرة 
Pc ،Bull Gate ومع Microsoft 2في تبسيط التحاور بيف الإنساف والحاسوب. 

مس اىتماما دوليا لـ ينحصر في المستوى المؤسسي فحسب بؿ أضحى التنافس لممستقبؿ غير أف طموح 
 مواردىا المحدودةالتي رغـ  ولعؿ أىـ دولة يضرب بيا المثؿ في ىذا المقاـ ىي دولة اليابافالعديد مف الدوؿ.  كياف

وير التي مكنتيا مف تغيير قواعد المعبة وتطة الجوىريبفضؿ كفاءاتيا تجاوز منافسييا الأقوياء استطاعت إلا أنيا 
  .بالعملاؽ اليابانيوتوصؼ  المتقدمةمصاؼ الدوؿ وقت قصير خلاؿ و تبمغ لأشكاؿ جديدة مف الميزات التنافسية 
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   المبحث الرابع: من الكفاءات الجوىرية إلى المنتجات الجوىرية

نتاج منتجات جوىرية مف خلاؿ:را ىاما في تحقيؽ استراتيجية التمييز تمعب الكفاءات الجوىرية دو    وا 

 طول دورة حياة الكفاءات الجوىريةاستراتيجية التمييز انطلاقا من  تحقيقالمطمب الأول: إمكانية 

 عمى اختلاؼ لممؤسسات الموارد أىـ مفبما يمتمكو مف معارؼ وخبرات وميارات  البشري المورد يعد
 تكنولوجيا خاصة مع انتشار ،لممؤسسات النجاح أساسياتمف  الموردتعتبر تنمية وتدريب ىذا  لذا أنواعيا،

 الذي الأمر وأىميتيا، دورىا دةياوز  المعرفة انتشار في ساىمت بدورىا والتي أنواعيا، بمختمؼ والاتصاؿ المعمومات
 .المعرفة عمى كميا تبنى أصبحت التي الحديثة الاقتصادية المعاملات وخصائص طبيعة مف غير

 وملامح خصائص ولد ،الواسع وانتشارىا أنواعيا اختلاؼ عمى الاقتصادية الأنشطة في المعرفة دور دةيافز 
 المورد خاصة المؤسسات موارد وخصائص طبيعة عمى كبير أثر لو كاف الذي المعرفة، عمى مبني لاقتصاد جديدة
 القدرات عمى مبني ىيكؿ إلى الفنية والميارات البدنية القدرات عمى مبني ىيكؿ مف ىيكمو تغير الذي ،البشري
 المؤسسات تجد المعرفة قتصادا يفرضيا التي تياوالتحد التطورات خضـ وفي العممية. والميارات والفكرية الذىنية
 يتعمؽ فيما خاصة معو التعامؿ وأدوات أساليب وتغيير البشري موردىا ىيكؿ وبناء صياغة إعادة عمى مجبرة نفسيا

 كبيرا دورا يمعب العالية والذىنية الفكرية والميارات الكفاءات ذو البشري المورد أصبح فقد ،هتطوير و  تنميتو ساليببأ
 وتحسيف مساىمتو رفع أجؿ مف والاستراتيجي المحوري المورد ىذا تنمية مما يستوجب المؤسسات، ونمو تأىيؿ في
 .والنمو البقاء عمى لمحفاظ كأساس المؤسسات داخؿ خدماتو قيمة

التنافس العالمي أصبح يستيدؼ البقاء معتمدا في ذلؾ عمى التقدـ والإبداع القائـ عمى المعرفة فومف ىنا 
اعتبارىـ أصؿ ى أنيـ موارد فقط بؿ تجاوز ذلؾ و ، حيث لـ يعد ينظر ليـ عمالموارد البشريةالمتوفرة في عقوؿ 

 الرأسماؿ المادي، يفوؽرأسماؿ فكري التي تعتبر  الموارد البشريةلأف كؿ مورد قابؿ لمتقادـ ما عدا  ،الموارد الأخرى
كما تعمؿ عمى تحسينيا  ،العقوؿ المفكرة والمبدعة يمكنيا أف تييئ وتحافظ عمى الموارد الأخرى عمى اعتبار أف

 .قودىا لخدمة الأىداؼحو الأفضؿ وتوتنميتيا ن

تسخير مختمؼ الإمكانيات في سبيؿ حياة الكفاءات بمدى اىتماـ المؤسسة بيا و  دورة ترتبط ومف جية أخرى
لأف  حياتيا دورةزادت قيمتيا وطالت وعممت عمى تحديثيا وتنميتيا المؤسسة استثمارىا  أحسنتتطويرىا، إذ كمما 
قوي أماـ موقع تنافسي يا ويكسبتحقيؽ المؤسسة لميزة التمايز بصفة جيدة ينعكس إيجابا عمى مما  ،مصدرىا الأفراد

 .عند استعمالياوتتآكؿ موارد التي تتقادـ عمى عكس المنافسييا، 
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، ىذه المؤسسة الصغيرة التي Europe technologiesتدعيما لما سبؽ نورد مثاؿ عمى مؤسسة أوربية تدعى 
مميوف فرنؾ آنذاؾ،  16عامؿ ورأس ماؿ قدره  25بما يعادؿ  ،مف طرؼ أربعة أشخاص 1996تـ إنشاؤىا سنة 

في مجاؿ  (Circuits integrés)تمكنت بفعؿ تنمية كفاءات أفرادىا التقنية مف التمايز في تطوير القنوات المتكاممة 
دارة المعرفة الجيدةعمى  المعتمد ،اللاسمكي وتحقيؽ ميزة تنافسية في مجاؿ نشاطيا والخبرة  الميارة التنظيمية وا 

 .1التقنية

نحو  بسعي المؤسسةحياتيا  دورةطوؿ  ىذه الأخيرة التي يرتبط ذات الأمر ينطبؽ عمى الكفاءات الجوىرية،
 تعتبر عامؿ النجاح الأساسي في ظؿ العالـ المتغير الذي يساىـ في نجاح وتميز المؤسسة، فيي بذلؾ ،تطويرىا

أنيا تمثؿ في عمى اعتبار لأف الرىاف الحقيقي لأي مؤسسة يتمثؿ في امتلاؾ كفاءات جوىرية متطورة ومتنامية 
التي تمكنيا مف تعظيـ نقاط قوتيا وتوسيع حصتيا السوقية وتجعميا في موقع الورقة الرابحة لممؤسسة  ليالحا الوقت

 يمكنيا مف تحقيؽ التمايز والريادة. 

ىو أىـ مصدر لاختلاؼ  البشري الموردتؤكد عمى أف  يمكف استخلاص نتيجة عامة،مف خلاؿ ما سبؽ 
عف غيرىا، لأنو الأصؿ الوحيد المالؾ والقادر عمى امتلاؾ المعارؼ التي تمثؿ الثروة الحقيقية المنشئة  المؤسسة

 .لمقيمة والمحققة لمميزة التنافسية

التي أكد فييا ضرورة اعتبار الكفاءات ( Kak A., 2004)دراسة فمف الدراسات المؤيدة ليذا الاتجاه  
الجوىرية العامؿ الأوؿ الواجب مراعاتو في صياغة استراتيجية المؤسسة كونو مصدر ميـ لربحيتيا والكفيؿ بتحقيؽ 

ضع المؤسسة في ىذه الأخيرة التي تالتمايز السمعي والتنافسي، لا سيما الأصوؿ والميارات التي يصعب تقميدىا، 
)سرمد ، كما يتجو 2بيف رأس الماؿ البشري لممؤسسةوتبادؿ المعمومات فييا مف المنافسة بفضؿ الاستثمار مأمف 

معتبرا أف  ،ربط الميزة التنافسية لممؤسسة بمختمؼ مواردىا وقدراتيا الجوىريةنحو  (2312 حمزة الشمري،
التي تعتمد عمى التفاعؿ بيف معارؼ الأفراد فييا  المؤسساتذات الميزة التنافسية العالية ىي تمؾ  المؤسسات

( مف أجؿ الحصوؿ Knowledge workersضرورة استخداـ عماؿ المعرفة )لموصوؿ إلى اليدؼ المنشود، كما يندد ب
عمى ميزة تنافسية سريعة وبأقؿ التكاليؼ، نظرا لما يمتمكونو مف قدرات وميارات عالية بشكؿ متأصؿ تمكنيـ مف 

خيري مصطفى كتانة وأحمد عوني أحمد وفي ذات السياؽ يركز كؿ مف  .3بطريقة اقتصادية ومحترفةأداء العمؿ 

                                                           
1
 Bernasconi M. & al., Les start-up high tech: création et développement des entreprises technologiques, Dunod, Paris, 

2000, PP36-37. 
2
 Kak A., Strategic management, core competence and flexibility: learning issues for select pharmaceutical organizations, 

Journal of flexible systems management, Vol. 5, N
o
4, 2004, P1. 

3
التحلٌل الاستراتٌجً الداخلً للموارد والقدرات الجوهرٌة وتحقٌق المٌزة التنافسٌة: دراسة الحالة فً الشركة العامة للصناعات سرمد حمزة الشمري،   

 .04، ص4904، العراق، 45، العددمجلة كلٌة الرافدٌن الجامعة للعلوم، الجلدٌة
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والثروة المعرفية الأصوؿ نفس السنة عمى أىمية رأس الماؿ الاستراتيجي المتمثؿ في مجموع  مففي دراسة ليما  أغا
الحقيقية لممؤسسة الأكثر أىمية، والتي تضـ المعرفة، المعمومات، الميارات والخبرات الموجودة في المؤسسة والتي 

يؤدي إلى إنتاج منتجات ذات جودة  الذي مف شأنو أف ،الأفكار المتعمقة بالتطوير الخلاؽينتج عف تفاعميا توليد 
 . 1المؤسسة مف اكتساب ميزة تنافسية في سوؽ المنافسةوتمكف  ،متميزة تشبع حاجات ورغبات الزبائف

 يمكننا مما سبؽ اقتراح الفرضية التالية: 

 حياة الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز. لطوؿ دورةيوجد دور 

   استراتيجية التمييز تحقيقالمطمب الثاني: التعمم الجماعي ودوره في 

لتحقيقو،  المؤسساتفي الوقت الذي أصبح فيو الحصوؿ عمى الميزة التنافسية ىدفا مشروعا تسعى جميع  
فضلا عف المنافسة  ،وتيدؼ لمواجية طمبات الزبوف المتغيرة سريعة التغيرتبارىا تنشط في بيئات ديناميكية، باع

الالتزاـ عمى المؤسسات صعوبة وتعسر تحقيؽ ىذه الميزة بات مف الضروري وفي ظؿ  المؤسسات،الشديدة بيف 
 بشكؿ صائب وناجح. باستراتيجية تنافسية وتطبيقيا 

التي يمعب التعمـ استراتيجية التمييز كأحد ىذه الاستراتيجيات جزء مف إشكالية بحثنا الحالي، وقد شكمت 
 Smithصفيايالتي ( Work Teams)يف وتشكيؿ فرؽ العمؿ وذلؾ مف خلاؿ تكو  ،الجماعي دورا ميما في تحقيقيا

& Katzenbach  :مكوف ميارات متكاممة، ويمتزموف بالوصوؿ إلى غاية مشتركة الذيف يمالأفراد "جماعة مف  بأنيا
يعرؼ فريؽ العمؿ  Davies M. & al، وحسب 2"تبادؿبموجبيا مسؤوليف بشكؿ متماد مقاربة يجعموف أنفسيـ عوبا

مع  ،عمى أنو: "مجموعة مف الأفراد يتشاركوف الإحساس بالالتزاـ، ويكافحوف لمتعاوف فيما بينيـ لإنجاز ميمة محددة
نما أيضا مف ناحية التكامؿ  وضع الاعتبار لاعتماد الأعضاء عمى بعضيـ ليس مف الناحية الاجتماعية فقط، وا 

، الذي الدعـ المتبادؿيمثؿ جماعة مف الأفراد يسودىا عنصر . فالفريؽ 3والحؿ الجمعي لممشكلات التي تواجييـ"
اعتبار كؿ فريؽ بأنو عبارة بينو وبيف كممة الجماعة، مما يقودنا إلى  والفيصؿالمفتاح الأساسي لكممة الفريؽ  يعد

 عف جماعة والعكس غير صحيح. 

                                                           
1
عناصر استراتٌجٌات الرٌادة وأثرها فً أبعاد إبداع المنتج: دراسة من وجهة نظر العاملٌن فً مركز خٌري مصطفى كتانة وأحمد عونً أحمد أغا،   

 .004، ص4904، بسكرة، 00، العددمجلة أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة، الأطراف الصناعٌة فً الموصل
   :ٌمثل اختصار للكلمات التالٌة M: More, A: Achieves, E: Everyone, T: Together  

2
 Smith D. K. & Katzenbach J. R., The wisdom of teams: creating the high-performance organization, McGraw-Hill, New 

York, 1993, PP14-15.  
3 Davies M. & al., Interdisciplinary higher education: perspectives and practicalities, Emerald group, New York, 2010, P79. 
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وحتى  مختمؼ المعمومات، الموارد والميارات تتشارؾيمكف اعتبار فريؽ العمؿ جماعة انطلاقا مما سبؽ 
 معتمدة عمى توحيد جيودىا لإنجاز اليدؼ المشترؾ.المسؤولية 

  1بجممة مف الميارات التي تميزه عف جماعة العمؿ والمتمثمة في:يتمتع فريؽ العمؿ فإف ومف ىنا 

 ؛السعي مف أجؿ إنجاز اليدؼ المشترؾ: أولا
 ؛بعضيـ البعض لإنجاز اليدؼ العاـاعتماد الأعضاء عمى : ثانيا
 ؛استقرار العلاقة بيف أعضاء الفريؽ: ثالثا
 ؛تمتع أعضاء الفريؽ بالحؽ المطمؽ في تحديد الطريقة المناسبة لأداء الميمة المكمؼ بيا: رابعا

  ة.العمؿ مف خلاؿ منظومة اجتماعي: خامسا

  2أنماطا متعددة أىميا:ىذا وتأخذ فرؽ العمؿ 

: وظيفتيا تحديد الفرص المتاحة وتقدير احتياجاتيا، تضع الإطار الفمسفي العاـ وتحدد المياـ الكبيرةفرؽ  أولا:
 ؛السياسات والاتجاىات العامة، كما تضع الأىداؼ وخطط العمؿ وتحدد الموارد المطموبة وتقوـ بمتابعة الأداء

وظيفتيا في حؿ المشاكؿ أو تقدير الفرص  : تحتاج إلى أعضاء لدييـ الخبرة، تتجسدفرؽ المياـ المحددة ثانيا:
 ؛المتاحة في السوؽ وغيرىا

: يتـ تشكيؿ أعضائيا مف وحدة وظيفية واحدة، وتقتصر وظيفتيـ عمى مستوى تحسيف الجودة، دوائر الجودة ثالثا:
 ؛الإنتاجية أو الخدمات، حيث يمتحقوف تطوعيا وليس ليا سمطة

ىا مف وحدة وظيفية واحدة، ويكونوف مسؤوليف عف أداء عممية متكاممة، ؤ أعضا: يتشكؿ الفرؽ الموجية ذاتيا رابعا:
حيث يجب أف يتمتع أعضاؤىا بالميارات اللازمة لمعمؿ، مع تولي الفريؽ تحديد الاحتياجات التدريبية المطموبة 

ى الأداء والتنسيؽ لأعضائو، إذ تتخذ القرارات بمشاركة الجميع، ويقوـ أعضاء الفريؽ بتحديد الأىداؼ وقياس مستو 
 ؛مع الإدارات الأخرى

: تعمؿ بمستويات مختمفة مف السمطة وبدوف مدير مرئي، تتعاقد مع الإدارة لتقوـ الفرؽ المدارة ذاتيا خامسا:
 بمسؤولياتيا، بالإضافة لقياميا بمياـ التخطيط، التنظيـ، التوجيو والرقابة.

                                                           
1
العمل الجماعً وأثره فً تحسٌن أداء العاملٌن فً قطاع الخدمات بولاٌة الخرطوم: دراسة على البنوك التجارٌة العاملة بولاٌة علٌان علً رحمة علٌان،   

 .24، ص4902والتكنولوجٌا، السودان، ، أطروحة دكتوراه فً إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم الخرطوم
2

، 09، المجلدالمجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، أثر تمكٌن فرق العمل فً تحقٌق التمٌز التنظٌمً فً جامعة الطائف: دراسة تطبٌقٌةعطا الله بشٌر النوٌقة،  

 .224، ص4902، عمان، 92العدد
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عـ القدرات الابتكارية في المؤسسات، أيف تساعد أساس نجاح ودفي كونو التعمـ الجماعي تظير أىمية 
زيادة و ، الأداء جودة، التركيز عمى فريؽ واحد عمى زيادة الجدية والحماس ضمفالمنافسة بيف الأفراد الذيف يعمموف 

ثرائتبادؿ المعمومات والآراء  عف الناتجالرضا   ،والقدراتالخبرات المعارؼ، يا بأفكار جديدة مما يؤدي إلى تكامؿ وا 
تشكيؿ فرؽ العمؿ ذلؾ مف خلاؿ و ؿ الذي يقمؿ مف تكاليؼ الأخطاء، بالشك ياتطبيقويساىـ في تقييـ الأفكار قبؿ 

أف اختلاؼ خبرات الأفراد في عمى اعتبار دورا ميما في توليد الأفكار الخلاقة وتفاعميا التي تمعب المؤسسة  داخؿ
 .1وتنوع الأفكار وأساليب تنفيذىا يعطي فرصة أكبر للابتكارالفريؽ وتخصصاتيـ 

وتعمؿ عمى ربط ثقافة تنظيمية تؤكد عمى أىمية المورد البشري، وجود يتطمب التعمـ الجماعي ف ومف ىنا
دات التي تحكـ سموؾ عناصر المؤسسة ببعضيا البعض مف خلاؿ التشارؾ في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتق

 ،تجعميا قادرة عمى التطوير والتغيير الإيجابي طاقاتيا نحو تصرفات منتجةوتساعدىا عمى توجيو الأفراد داخميا 
 زبائنياالاستجابة السريعة لاحتياجات  فضلا عف، الانطلاؽ نحو المستقبؿو بداع والتفكير الواعد وتعد مصدرا للإ

تشكيؿ فرؽ العمؿ، ىذه الأخيرة التي تعد أكثر  خلاؿ مف يتجسدالأمر الذي . ومطالب الأطراؼ ذوي العلاقة بيا
بما ينعكس فعالية في معالجة المواقؼ، كونيا تتمتع بموارد أكثر وبميارات متنوعة وبسمطة أكبر في اتخاذ القرارات. 

دفع مما ي ،بضماف إنتاج مخرجات بجودة عالية وفي الوقت المناسب تشجيع الابتكار والتجديد الكفيميف عمى
زيادة حصتيا السوقية وتحسيف وضعيتيا التنافسية خاصة في ظؿ التغيرات الديناميكية التميز، المؤسسات نحو 

التي تفرض عمى المؤسسات تبني أساليب وطرؽ جديدة تضمف ليا الانتقاؿ مف واقع الحالية والتطورات التكنولوجية 
 اعياؿ الفعاؿ المفتاح الأساسي لتشجيع التعمـ الجمىذا ويعد الاتصإلى واقع أفضؿ يتماشى مع ىذه التغيرات. 

والعمؿ بروح الفريؽ مف خلاؿ مشاركة كافة أفراد الفريؽ الواحد وكذا الفرؽ الأخرى بالمؤسسة في كؿ المعمومات 
 المتعمقة بالعمؿ. 

عمى ضرورة التي تؤكد ( 2312)صفاء تايو محمد، دراسة فمف الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ 
، ىذا الأخير الذي تعتبره بحد ذاتو اعتماد فرؽ العمؿ في تحقيؽ استراتيجية التمييز كأحد متطمبات تمكيف العامميف

كفاءة جوىرية تمنح العامميف القدرة والمرونة الكافية التي تميزىا عف العامميف في مؤسسات أخرى، كما ترى أف فرؽ 
رأس الماؿ الاجتماعي التنظيمي الذي يصعب عمى المؤسسات  العمؿ تعكس الثقافة الجماعية التي تعد جزء مف

فرؽ تمكيف يتحقؽ مف خلاؿ  المؤسساتالحكـ عمى تميز  ( أف2314ويرى )النويقة،  .2المنافسة تقميده بسيولة

                                                           
1
 .22علٌان علً رحمة علٌان، مرجع سابق، ص  

   .ٌقصد بتمكٌن العاملٌن منحهم الحرٌة فً أداء أعمالهم ومشاركة أوسع فً تحمل المسؤولٌة ووعً أكبر بمعنى العمل الذي ٌقومون به 
2

الاقتصادٌة مجلة الغري للعلوم ، اعتماد التمكٌن المنظمً لتحقٌق استراتٌجٌة التماٌز: دراسة تطبٌقٌة فً الشركة العامة للإسمنت الجنوبٌةصفاء تاٌه محمد،  
 .039، ص4904، العراق، 44، العدد94، المجلدوالإدارٌة
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إبقاء قنوات الاتصاؿ مفتوحة وتوجيو ور بالمسؤولية وتطوير الميارات، مع ووجود ىيكؿ تنظيمي يعزز الشعالعمؿ 
عمى  (2314ركزت )ميادة حياوي ميدي، و  .ب العامميف باعتبار أف العامؿ يشكؿ المبنة الأساسية لمتحسيفوتدري

إنجاز ميارات في تبني استراتيجية التميز تتمثؿ في:  ميارات تحفيز العامميف، القيادية مجموعة مف الميارات 
وميارات العمؿ الجماعي. وتقترح جممة مف المقومات الأساسية بناء الثقة بالنفس لدى العامميف، ميارات ، الميمة

 1لضماف التداؤب بيف ىذه الميارات واستراتيجية التميز والمتمثمة في:

 ؛خطة استراتيجية متكاممة: أولا
منظومة متكاممة مف السياسات التي تحكـ وتنظـ عمؿ المؤسسة، وترشد القائميف بمسؤوليات الأداء إلى أسس : ثانيا

 ؛وقواعد اتخاذ القرار
ىياكؿ تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطمبات الأداء وقابمة لمتطوير والتكيؼ مع التغيرات والتحديات الداخمية : ثالثا

 ؛والخارجية التي تواجو المؤسسة
 ؛نظاـ متطور لمجودة الشاممة يحدد آليات تحميؿ العمميات وأسس تحديد مواصفاتيا: رابعا

 ؛نظاـ متطور لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتقويـ أدائيا: خامسا
 نظاـ متكامؿ لممعمومات لدعـ اتخاذ القرار في المؤسسة وتقويـ عوامؿ التميز.: سادسا

 يمكننا مما سبؽ اقتراح الفرضية التالية:

 يوجد دور لمتعمـ الجماعي في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

 التمييزباستراتيجية  التقميدصعوبة علاقة  المطمب الثالث:

لقد أكدت جميع مداخؿ الإدارة المعاصرة عمى أف صعوبة التقميد تعد خاصية بارزة لمكفاءات الجوىرية، إذ 
والناجمة عف يمكف أف تكوف أداة أو وسيمة لمنع المنافسيف مف تجريد المؤسسة مف الميزة التنافسية الخاصة بيا 

مع تطور وسائؿ  ،بيف المؤسسات عمى الفوز بمقب رائد السوؽالتنافس تصاعد  في ظؿخاصة امتلاكيا لكفاءة ما، 
بروز المنافسة غير المشروعة أصبح مف السيؿ تقميد المنتجات ميما بمغت درجة تعقيدىا، مما فرض الاستخبارات و 

موارد عمى ما تممكو مف واختلافيا عف منافسييا التوجو نحو بناء تميزىا  عمى المؤسسات الراغبة في التميز
إذا توفرت لا سيما  ،نافسيف تقميدىا، عمى اعتبار أف ىذه الأخيرة يصعب عمى الممنيا الجوىريةخاصة  كفاءاتو 

  عمى شروط نجاحيا.
                                                           

1
النجف  –دور المهارات القٌادٌة الناجحة فً تبنً استراتٌجٌة التمٌز لمنظمات الأعمال: دراسة تحلٌلٌة فً مصرفً الرافدٌن والرشٌد مٌادة حٌاوي مهدي،   

 .5-4، ص ص4902، العراق، 29، العدد93جلد، الممجلة الغري للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، -الأشرف 
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، لا يعني بالضرورة وجود كفاءة خاصة ممموكة مف قبؿ مؤسسة صعبة التقميدالكفاءات موارد و فحتى تكوف 
يمكف أف تتحقؽ صعوبة التقميد مف خلاؿ اعتمادية المسار أو الخبرة  Garrette & alمؤسسة معينة، بؿ حسب 

وما يحممو مف ظروؼ خاصة تميز المؤسسة عف  والمكتسبة عبر تاريخ عمميا الطويؿ ،الخاصة بمؤسسة معينة
يا سببا حقيقيا التي شكمت الظروؼ التاريخية الخاصة التي مرت ب Microsoftمستدلا بشركة  ،غيرىا مف المنافسيف

مف تطوير منتجاتيا بفضؿ الخبرة المتراكمة طيمة فترة نشاطيا  Fordشركة  تمكنتوفي ذات السياؽ . 1وراء نجاحيا
 وأقؿ ضررا بالبيئة. ذات جودة عاليةتوفير سيارات والتفرد في تمبية رغبات زبائنيا مف خلاؿ 

ومف جانب آخر تعد صعوبة فيـ العلاقة بيف موارد مؤسسة ما والميزة التنافسية المتحققة مف ىذه الموارد 
، وذلؾ لعدـ قدرتيا عمى ليذه المؤسسةحاجزا يعيؽ باقي المؤسسات التي تسعى إلى تقميد الاستراتيجيات الناجحة 

بقدرة لوجستية  Wal-Martفعمى سبيؿ المثاؿ تتمتع شركة  .2معرفة أي مف الموارد أو الكفاءات التي يفترض تقميدىا
، أنظمة الطمب الاصطناعيةتجسدت في عممية معقدة مف خلاؿ توافؽ عدد مف الأدوات )الاتصالات عبر الأقمار 

القادرة عمى اكتساب   K-Martالسابقة ىي شركةالإلكتروني...(، فعمى الرغـ مف أف المنافس الرئيسي لمشركة 
، لأف Wal-Martمذكورة، إلا أنيا لاتزاؿ غير قادرة عمى محاكاة القدرة الموجستية التي تتمتع بيا شركة الأدوات ال

 .3المنافسةقدرة ىذه الأخيرة قد تطورت عبر أنشطتيا الوظيفية بشكؿ غير منظور بالنسبة لمشركة 

الواجب توفرىا في الكفاءات حتى تكوف أكثر  الشروطمجموعة مف  إلى Arrègleوفي ىذا الصدد يشير 
 4والمتمثمة في: وتحوؿ دوف فيـ المنافس لممصدر الرئيسي لمميزة التنافسيةغموضا 

 ؛الضمنية: أولا
 ؛يمكف تعميميا: ثانيا
 ؛عدـ إمكانية التعبير عنيا: ثالثا
 ؛استحالة ملاحظتيا أثناء العمؿ: رابعا

  ؛معقدةمركبة و تكوف : خامسا
 تعتبر عنصر مف النظاـ.: سادسا

                                                           
1
 Garrette B. & al., Strategor, 5

ème
 édition, Dunod, Paris, pp227-228.  

2
انعكاس المقدرات الجوهرٌة على الأداء المصرفً ضوء بطاقة العلامات المتوازنة: دراسة تطبٌقٌة فً عٌنة من المصارف أكرم الٌاسري وآخرون،   

 .412، ص4902، العراق، 02، العددمجلة جامعة أهل البٌت، العراقٌة التجارٌة الخاصة
3
 .420أكرم الٌاسري وآخرون، مرجع سابق، ص  

4
 Arrègle J-L., Analyse « Ressource based » et identification des actifs stratégiaue, Revue française de gestion, N

o 
160, 

2006, P252. 
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يرتبط بمدى قدرتيا عمى المزج  لفترة طويمة نسبياوالاحتفاظ بيا  بالمؤسسةميزة تنافسية خاصة فتحقيؽ  وعميو
كسب وت ،فتعيقيـ عمى تقميدىا بطريقة تبعث الحيرة والإبياـ لدى منافسييا ياالفعاؿ لمختمؼ مواردىا وكفاءات

 منتجاتيا متفردة في السوؽ.جعؿ المؤسسة ميزة استثنائية ت

 ىذه الأخيرةمثؿ عندما توىو التقميد  ةصعبالمؤسسة  وكفاءات موارديجعؿ سببا آخر  الباحثوفكما يضيؼ 
يتجاوز قدرات المؤسسات المنافسة عمى إدارتو بشكؿ نظامي، وخير  ايظاىرة اجتماعية معقدة، أي أف التعامؿ مع

 مية، سمعة المؤسسة وسط المورديف،مثاؿ عمى ذلؾ العلاقات الشخصية بيف المديريف في المؤسسة، الثقافة التنظي
لأحد عامة عف المنافسيف عف طريؽ العلاقات الاجتماعية اليادؼ إلى الحصوؿ عمى معمومات ذكاء العلاقات وكذا 

، والتي تمكنو مف التقاط الإشارات الضعيفة في المحيط قبؿ أف يصؿ إلييا المنافسوف، فيو يوفر مسؤولي المؤسسة
معمومات عف بيئة التشغيؿ الخارجية ويعمؿ عمى تسييؿ عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية، مما يجعؿ نشاط 

 .وحيدة ضمف القطاعفريدة و  المؤسسة استباقي ييدؼ إلى تحقيؽ ميزة تنافسية

واستراتيجية التمييز اىتماـ العديد مف الباحثيف أمثاؿ  صعوبة التقميدوقد شكمت طبيعة العلاقة بيف كؿ مف 
 كفاءاتتقميد بيف صعوبة وجود دور إيجابي ومؤثر  2311افترض في دراسة لو سنة انتظار أحمد جاسـ الذي 

الميزة التنافسية تنبع مف صعوبة أف  ذلؾ ،ابتكار منتجات جديدةمدى قدرتيا عمى و المؤسسة مف قبؿ المنافسيف 
، ىذه الأخيرة التي تسمح لممؤسسة بتطوير استراتيجية تساعدىا عمى تجاوز المنافسيف وتقديـ منتجات الكفاءاتتقميد 

وكفاءات الأثر بيف صعوبة تقميد موارد ( إلى تأكيد Nimsith & al., 2014)يذىب  في ذات السياؽو أفضؿ. 
   مصادرىا. التمييز كأحدالميزة التنافسية الناتجة عف و  المؤسسة كأحد أبعاد الكفاءات الجوىرية

 يمكننا مما سبؽ اقتراح الفرضية التالية:

 يوجد دور لصعوبة التقميد في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

 وتمييز المنتجات خمق القيمة لمزبون المطمب الرابع:

والعامؿ الديناميكي أىـ أصوؿ المؤسسة بالنظر لمدور الاستراتيجي الذي أصبح يحتمو الزبوف باعتباره أحد        
اىتماـ المؤسسات بقيمة الزبوف مف خلاؿ بحثيا الدائـ والمستمر ، برزت أىمية وضرورة المؤثر في جميع أعماليا

بيف المنافسة حدة ، خاصة بعدما أتاحت وجومستوى الجودة التي يرغب توفرىا في المنت ،عف حاجاتو وتوقعاتو
صبحت أ، فمف أجؿ ذلؾ الفرصة أماـ الزبوف لممفاضمة بيف المنتجات التي يرغب فييا ويختارىاالمؤسسات 
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قيمة وكسب رضاه، المؤسسات تسعى جاىدة لتبني أساليب الإدارة الحديثة التي مف شأنيا إشراؾ الزبوف في خمؽ ال
  مما يزيد مف مستوى ولائو لممؤسسة.

السباقة لمحصوؿ عمى مركز ريادي وسط قادة الأسواؽ استوجب عمى المؤسسات ومف ىذا المنطمؽ 
مع ضرورة ب خيارات المؤسسة في تسيير قيمتو، الاىتماـ بإدارة الزبوف إدارة استراتيجية يتـ مف خلاليا إيجاد أنس

ثقافة التكيؼ مف خلاؿ التركيز الاستراتيجي عمى البيئة الخارجية، وذلؾ بتوفير المرونة والتغير للاستجابة تنمية 
 لاحتياجات ومتطمبات الزبائف عف طريؽ اكتساب مزايا تنافسية مولدة لمقيمة ليـ. 

خلاؿ التميز في أدائيا، الذي  تعكس ىذه المزايا التنافسية الوضع التنافسي الجيد لممؤسسة إزاء منافسييا مف
وتعد بمثابة مفتاح نجاح قدرة المؤسسة عمى إنشاء قيمة لزبائنيا تؤكد تميزىا واختلافيا عف منافسييا، عف بر يع

وزيادة فيمكنيا مف مواجية منافسييا المؤسسات ربحية كانت أو غير ربحية، بما ينعكس عمى قيمة المؤسسة 
 بقاء والتطور في السوؽ عمى المدى الطويؿ.ال ضماف ومف ثـحصتيا السوقية، 

تمييز المنتجات، جممة مف المصادر أىميا تخفيض التكمفة و مف خلاؿ حسب بورتر الزبوف وتتحقؽ قيمة 
الذي يعزز مكانة المؤسسة في البيئة المضطربة، ويمكنيا مف مواجية  يعتبر السبيؿ الأنجعىذا الأخير الذي 

تحطيـ قواعدىا، وبناء ميزة تنافسية مستدامة يصعب  عف طريؽالتحديات بالابتعاد عف أسموب المنافسة التقميدي 
احتياجات البحث عف الخيار التمييزي الذي مف شأنو تمبية محاكاتيا أو استنساخ منافعيا، وىذا ما يدعـ أىمية 

المنتجات التي تعد بمثابة القمب النابض والمحدد الأساسي الذي جودة لا سيما ، الزبوف التي يبحث عنيا ويختارىا
 .ييدؼ إلى التميزيحكـ السموؾ الشرائي لكؿ زبوف 

يجب ألا تتوقؼ عند إضافة خصائص مميزة وفريدة في وحتى تتمكف المؤسسة مف خمؽ قيمة لزبائنيا 
تبذؿ المزيد مف أجؿ أف تبدو ىذه الخصائص واضحة، سيمة الإدراؾ، مف الممكف ملاحظة اختلافيا  منتجاتيا بؿ

  رضا الزبوف عف المنتوج ومف ثـ ولائو لو.بما يحقؽ في النياية  ،وتميزىا بوضوح
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يتطمبيا " بالنسبة لممؤسسة نظرا للاستثمارات الضخمة التي FCS"يعتبر ولاء الزبوف عامؿ نجاح أساسي إذ 
جذب زبائف جدد مف جية، والقيمة العالية التي تمثؿ مردودية ىؤلاء الزبائف والتي تتزايد لصالح المؤسسة مف جية 

 أىميا: أخرى، ويرتبط ىذا الولاء بعدة عوامؿ

 زبائنيانجاح (: نجاح المؤسسة مرىون ب23الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

فعالية القيمة المدركة في تحقيق ولاء العميل في سوق خدمة الياتف النقال: حالة مؤسسة  محمودي أحمد وزيداف أحمد،المصدر: 
 .57، ص2316، 15العدد، الأكاديمية لمدراسات الاجتماعية والإنسانية،  DJEZZY GSMأوراسكوم تميكوم الجزائر 

وقبولو دفع مبالغ مالية أكثر مقابؿ الطمأنينة والثقة التي يوفرىا لو منتوج المؤسسة، إنما ىو ولاء الزبوف ف
فالمعارؼ والتجارب السابقة لممنتوج، شيرة المنتوج، جودة نقاط البيع، صورة ، نتيجة لتوفر العناصر المذكورة أعلاه

طبيعة الخدمات المرفقة بالمنتوج، والضمانات التي توفرىا المؤسسة الحقيقي لممنتوج، العلامة وكذا القطاع، السعر 
مع إمكانية الحصوؿ عمى المنتوج وقت الحاجة دوف ضياع الوقت أثناء عممية الشراء، بالإضافة إلى الجودة 

يقوده نحو تطوير مشترياتو إلى منتجات أخرى مف شأنيا خمؽ ولاء لدى الزبوف  عناصرالمدركة في المنتوج كميا 
تظير  بما يعود بالنفع عمى ىذه الأخيرة ويكسبيا العديد مف المزايا ،المؤسسةذات ضمف التشكيمة التي تعرضيا 

  ، تحقيؽ أرباح كبيرة واكتساب قيمة مضافة. تخفيض تكاليؼ جذب الزبائففي  أساسا

المعارف والتجارب 
 السابقة للمنتوج

شهرة المنتوج أو 
 الخدمة

الجودة المدركة فً 
 المنتوج

السعر الحقٌقً 
 للمنتوج

طبٌعة الخدمات 
 الصاحبة

الصورة الخاصة 
 بالمنتوج أو العلامة

 صورة القطاع

الضمانات التً 
 تمنحها المؤسسة

نوعٌة وجودة نقاط 
 البٌع

قرار الشراء  سدادة
 الخطر المدرك

الوقت المبذول فً 
 الشراء

 وقت الحاجة

 الولاء
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قيمة لممؤسسة، مف خلاؿ التأثير الإيجابي عمى مردوديتيا مف  ف دورا ميما في خمؽوىنا يمعب ولاء الزبو  
واعتباره سلاحا تنافسيا يسمح ليا بالصمود أماـ منافسييا مف جية أخرى، كما يتيح ليا الفرصة ويشجعيا  ،جية
 عميو تمبية لرغبات زبائنيا ومحاولة لكسب زبائف جدد، و التحسيف المستمر وتوسيع تشكيمة منتجاتيا الابتكار و عمى 

 يمكف تجسيد علاقة المؤسسة بالزبوف في الشكؿ الموالي:

 (: علاقة المؤسسة بالزبون24الشكل رقم )
 المنتجات تمييز 

 الولاء    
 : مف إعداد الباحثة.المصدر

أي أف المؤسسة تخمؽ قيمة لزبائنيا عف طريؽ تمييز منتجاتيا مقارنة بمنتجات المنافسيف، وذلؾ عف طريؽ 
في مقابؿ ذلؾ يساىـ خصائص فريدة في منتجاتيا يبحث عنيا الزبوف وتفتقر إلييا منتجات المنافسيف، إضافة 
بما يولد تجات المؤسسة نفعمو إيزاء م ةدفي خمؽ قيمة لممؤسسة عف طريؽ التغذية العكسية المتمثمة في ر الزبوف 
مف خلاؿ التحسيف المستمر  ىاتميز نحو  ااستراتيجي اا لممؤسسة ودافع، ىذا الأخير الذي يعد مكسبالولاءلديو 

ذلؾ أف التمايز والتفرد في قيمة الزبوف يعني التفوؽ في ولائو  .كسب ولاء زبائف جددوالابتكار والتجديد القادرة عمى 
 والمحافظة عميو.

لمجودة  (Baldrige)التي تمكنت مف الحصوؿ عمى شيادة بالدرج  GTEالأمر الذي ينطبؽ عمى مؤسسة  
نجاح عممية خمؽ القيمة  أي أف. 1مف ىيكؿ التكمفة عندما باتت أكثر تمركزا حوؿ الزبوف %5وتخفيض ما نسبتو 

 .المؤسسةحياة يمعبو ىذا الأخير في أصبح لممؤسسة يرتبط بمدى العناية بالزبوف نظرا لمدور الأساسي الذي 

أف التفرد والتمايز وخمؽ  حينما اعتبر( 2313ويؤكد ذلؾ ما توصمت إليو دراسة )فاضؿ عباس كريـ، 
التفوؽ التنافسي في بيئة الأعماؿ، مشيرا إلى أف القيمة لمزبوف أفضؿ المؤشرات الاستراتيجية لمتنبؤ بالاستدامة و 

نجاح خيار التمييز يتوقؼ عند قدرة المؤسسة عمى التفوؽ عمى منافسييا عبر تحقيؽ قيمة مضافة مميزة ومتفردة 
وعامؿ  ،لاستراتيجيات التحسيف المستمر لمختمؼ جوانب الأداءبوف ىي الموجو الفعاؿ قيمة الز أف  بمبرر ،لمزبوف

علاقة أف ىناؾ ( Hamel & Prahalad, 1990ويرى ) حرج في تحسيف الحصة السوقية والعائد عمى الاستثمار.

                                                           
1
مجلة مركز ، أثر التكامل بٌن قٌمة الزبون واستراتٌجٌات النمو فً أداء الأعمال: دراسة تحلٌلٌة فً معمل الألبسة الرجالٌة بالنجففاضل عباس كرٌم،   

 .044، ص4909، الكوفة، 05، العدددراسات الكوفة

 الزبون المؤسسة
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قدرة المؤسسة في الحصوؿ عمى ميزة إيجابية بيف خمؽ القيمة لمزبوف كأحد الخصائص المميزة لمكفاءات الجوىرية و 
  .كأحد المؤسسات الرائدة في ىذا المجاؿلمسيارات  Hondaمستدلا بمؤسسة ىوندا  تنافسية

 يمكننا مما سبؽ اقتراح الفرضية التالية:

 يوجد دور لخمؽ القيمة لمزبوف في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

 التمييز استراتيجية تحقيقفي  الميونةدور  المطمب الخامس:

فرضت عمى المؤسسات  ،في الوقت الحالي التغيرات البيئية السريعة التي أصبح يشيدىا قطاع الصناعةإف 
الدخوؿ في منافسة شرسة سواء عمى المستوى المحمي و  ،الاقتصادية ممارسة نشاطاتيا في ظؿ ظروؼ أكثر مخاطرة

ممف  ،فييا البقاء للأقوىتغمغؿ في أسواؽ يكوف العديد مف المؤسسات التي تسعى جاىدة إلى ال معوحتى الدولي 
شباع رغباتيـ في ظؿ اتساع نطاؽ الخيارات المتاحة أماميـ  .يمتمؾ قدرة السبؽ في التعرؼ عمى تطمعات الزبائف وا 

بات مف الضروري عمى كؿ مؤسسة ترغب الاستمرار في السوؽ وتطمح  ،ففي إطار مواجية ىذه التحديات
مواكبة مختمؼ التغيرات والتطورات الحاصمة عمى مستوى نمط الاستيلاؾ وعروض سوؽ  ،إلى بموغ ولاء الزبائف ليا

أضحى بؿ  ،المنافسة عمى حد سواء، ىذا الأخير لـ يعد قابلا لمتحقؽ في ظؿ التموقع ضمف نمط التفكير التقميدي
يتطمب نمط تفكير جديد قادر عمى مسايرة الاضطرابات البيئية والمحافظة عمى المركز التنافسي لممؤسسة في 

مما حجر الأساس في تحقيؽ التكيؼ الدائـ مع بيئتيا،  الذي تحتؿ فيو الميونة ،السوؽ يدعى بالتفكير الاستراتيجي
درجة مخاطرتيا فيمكنيا مف تقميؿ  ،يدةى والمقتضيات الجدتعديؿ استراتيجياتيا الحالية بما يتماشيستدعي ضرورة 

يؤدي في ما ب ،طرح منتجات وخدمات متميزة تمبي أذواؽ المستيمكيف وتساير مختمؼ التغيرات الحاصمة في السوؽو 
 السبؽ الريادي.مف خلاليا المؤسسة ية تحقؽ كسب ميزة تنافس إلىالنياية 

)خيري مصطفى كتانو وأحمد  مجاؿ الإدارة الاستراتيجية كدراسة الأمر الذي تؤكده الدراسات الحالية في
في إبداع المنتوج سواء عف طريؽ  المؤثرةالعناصر كأحد اعتبار الميونة عند تقؼ التي ( 2312، أحمد أغا عوني

المحافظة عمى حصة تحسيف المنتجات المقدمة لمزبائف و بيدؼ  ،تحسيف المنتوج الحالي أو تقديـ منتوج جديد
أف الميونة تشكؿ المفتاح لكسب المزايا التنافسية وتحقيؽ التفوؽ عمى إلى  مشيرا ،المؤسسة في السوؽ ونموىا

الخاصية التي تمثؿ امتلاؾ المؤسسة لمفاتيح تغير سمات استراتيجية العمؿ بسيولة وبسرعة المنافسيف، باعتبارىا 
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 إلى تمخيص تفقد ذىب (2315، وزملاءه كاظـصادؽ جبار )دراسة  . أما1ينعكس عمى موقعيا التنافسي مما
  2العلاقة بيف الميونة والتجديد الاستراتيجي في النقاط التالية:

يؤدي الدخوؿ إلى أسواؽ جديدة وتقديـ منتجات جديدة ومتميزة إلى تبني استراتيجية الميؿ الريادي القائـ عمى : أولا
العناصر النشطة والمحركة لمتنمية والأساس لتطور المؤسسات النياية تشكؿ بأساس صياغة أعماؿ جديدة، والتي 

 ؛في بيئة ديناميكية تتداخؿ عوامميا وتؤثر عمى أدائيا

جديدة معرفة إف استكشاؼ الفرص الجديدة اليادفة إلى تطوير منتجات جديدة وخمؽ منتجات مبتكرة يتطمب : ثانيا
 ؛يغمب عمييا طابع الميونةتختمؼ عف المعرفة الحالية 

الحالية لممؤسسة لتمبية حاجات الزبائف الحالييف، والتعرؼ عمى فرص تساىـ الميونة في استثمار الفرص : ثالثا
مع زيادة قنوات التوزيع  ،مستقبمية تسعى لتوسيع المعرفة والميارات الحالية، وكذا توسيع المنتجات والخدمات الحالية

 الحالية أيضا.

 التالية:يمكننا مما سبؽ اقتراح الفرضية 

 يوجد دور لميونة في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .002خٌري مصطفى كتانة وأحمد عونً أحمد أغا، مرجع سابق، ص  

2
المقدرات الجوهرٌة والتجدٌد الاستراتٌجً العلاقة والأثر: دراسة تطبٌقٌة لآراء عٌنة من موظفً القطاع المصرفً الخاص صادق جبار كاظم وآخرون،   

 .290-299، ص ص4901، العراق، 22، العدد09، المجلدمجلة الغري للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، فً محافظة النجف الاشرف
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 خلاصة الفصل

عمى يد  1993تعود جذوره إلى سنة  الذي، الكفاءات الجوىريةمصطمح تطرقنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى 
شيدت تضارب ىذه الأخيرة التي  ،كانت الانطلاقة مف مقاربة الموارد والكفاءات إذ، Hamel & Prahaladالباحثيف 

نظرا لمدى صعوبة وضع حدود فاصمة بيف فيناؾ مف يعتبرىا مقاربة واحدة الباحثيف، المفكريف و مف العديد آراء 
وتطورىا في المؤسسة  مختمؼ المواردنشوء المقاربتيف كونيما يشتركاف في الإطار النظري والجسـ المعرفي، كما أف 

 وىناؾ مف يقسميا إلى مقاربتيف، ما ىو إلا انعكاس لكفاءات الموارد البشرية كميارات فردية أو قدرات جماعية
 ، وىي الطريقة المعتمدة في دراستنا.المفيوميفتبسيط لضماف الفيـ العميؽ و 

ا لوجية نظر العديد مف قوبعد ذلؾ قمنا بعرض مختمؼ التعاريؼ التي قدمت لمكفاءات الجوىرية وف
، عمى الرغـ مف وجود مفاىيـ بمفيومي المعرفة ورأس الماؿ الفكري لممؤسسةفيوـ مالباحثيف، ورأينا أف جميا يربطو ك

مثلا، ثـ تطرقنا إلى الخصائص المميزة لمكفاءات الجوىرية، كالزبوف أخرى ليا علاقة أيضا بالكفاءة الجوىرية 
عمى آراء مجموعة مف الباحثيف في المجاؿ تراوحت بيف  بناء خصائص الكفاءات الجوىريةبمعنى أننا حاولنا تعداد 

تعود أساسية وقفت الباحثة في ىذا المجاؿ عمى خمس خصائص  إذخصائص رئيسية وأخرى ثانوية أو تكميمية، 
خمؽ القيمة لمزبوف، ، التعمـ الجماعي، صعوبة التقميد، طوؿ دورة الحياةإلى مؤسسي ىذا المفيوـ والمتمثمة في: 

 والميونة، واعتبرتيا الأبعاد المعتمدة في الدراسة الحالية.

بإعادة تصميـ ، مع الالتزاـ التنافس لممستقبؿوجب اتباعيا لتحقيؽ شروط تسعة كما أضاؼ ذات الباحثيف 
نافسيف مبني عمى ما ، مشيرا إلى أف استباؽ المكبدائؿ لبموغ الريادة المستقبمية العمميات وضرورة التنوع الجيني

، بالإضافة إلى جممة مف الإرشادات تمتمكو المؤسسة مف كفاءات جوىرية قادرة عمى توليد صناعات جديدة
 . باكتساب الخصائص المثالية لمؤسسة المستقبؿالكفيمة والتوجييات 

مف الكفاءات الجوىرية إلى المنتجات الجوىرية وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى  انتقمناوفي آخر ىذا الفصؿ 
لنحاوؿ التعرؼ  ،كؿ بعد مف أبعاد الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز بشكؿ إجماليل النظري دورال

 بشكؿ تطبيقي في الفصوؿ الموالية.  النظري الدور اىذعمى 
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دتمهي  

مف خلاؿ والكفاءات الجوىرية المتعمقة بكؿ مف استراتيجية التمييز المفاىيـ النظرية  التعرؼ عمىبعد   
 نڤاوسىا بمؤسسة "إجراؤ التي تـ وصفا لمختمؼ مراحؿ الدراسة الميدانية في ىذا الفصؿ  نتناوؿ ،الفصميف السابقيف

، في حدود ما تـ الحصوؿ بالمؤسسة المبحوثة متغيري الدراسةعرض مدى توافر ، وكذا محاولة -باتنة–مصبرات" 
 .ىذه الأخيرةعميو مف معمومات مف طرؼ 

والمنيجية المتبعة في البحث، مع  التعريؼ بالمكانة الإبستمولوجية حيث تطرقنا في بداية ىذا الفصؿ إلى
إبراز خصائص مجتمع وعينة الدراسة، وكذا تقنية البحث وأدوات جمع البيانات المستخدمة واليدؼ منيا، مع الإشارة 
إلى الأساليب الإحصائية التي اعتمدت عمييا الدراسة في تحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا بالنسبة لممؤسسة 

" تحمؿ في طياتيا ظروؼ نڤاوسة مف ىذا الفصؿ تطرقنا إلى لمحة عامة حوؿ مؤسسة "، وفي خطوة ثانيالمبحوثة
، طبيعة نشاطيا وكذا نظاـ العمؿ داخميا، رافقيا ذكر لأىـ الأطراؼ المتعامؿ معيا وطبيعة الييكؿ نشأة المؤسسة

الدراسة بالمؤسسة المختارة،  يرة فقد تمثمت في عرض واقع متغير التنظيمي المتبع داخميا. أما الخطوة الثالثة والأخي
  عمى ضوء تحديد الإمكانيات المتاحة عمى مستوى كؿ بعد مف الأبعاد المتبناة في الدراسة الحالية.

 :الآتية ثلاثةالمباحث الإلى  ىذا الفصؿ ينقسـ وعميو فإف

 لمدراسةالإطار المنيجي  .1
 -باتنة  – "مصبرات نڤاوس"تقديـ عاـ حوؿ مؤسسة  .2
 الجوىرية واستراتيجية التمييز بالمؤسسة محؿ الدراسةواقع الكفاءات  .3
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لمدراسةالإطار المنهجي المبحث الأول:   

اتباع منيجية ملائمة  وجب ،المعنية بالمؤسسة دور الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز لاختبار
 التموقعانطلاقا مف تحديد وذلؾ تسمح بالربط المنطقي بيف الإطار النظري المقترح والدراسة التطبيقية المنجزة، 

مقاربة المعرفة الخيار المنيجي المعتمد وكذا ج ضمنو الدراسة، ىذا الأخير الذي يمكننا مف ر الإبستمولوجي الذي تند
مف  وأدوات جمع البيانات التي تتلاءـ مع طبيعة موضوع الدراسة الحالية الدراسةالمختارة، وبالتالي تحديد تقنية 

 في النياية مف تحديد نوعية وجودة المعارؼ المنتجة، أييمكف ، بما مجتمع المستيدؼ مف جية أخرىالو  ،جية
  لاختبارات الإحصائية المناسبة.، في ظؿ تطبيؽ االدراسةإثبات صحة ومصداقية نتائج 

 لمدراسةبستمولوجي الإ التموقعالمطمب الأول: 

أخرى عمـ وأحيانا  أحيانا بكممة( الذي يترجـ Epistemالمصطمح اليوناني ) إلىالإبستمولوجيا تعود جذور 
التي تسعى إلى ترقية السبؿ التي تسمح  ،نظرية المعرفة العمميةوبالجمع بينيما تعني الإبستمولوجيا معرفة،  بكممة

بإنتاج المعرفة وتطويرىا، وتيتـ بكيفية تكويف المفاىيـ والنظريات العممية، وىيكمة المناىج التي تتبناىا البشرية 
 2الإجابة عمى التساؤلات التالية:وبذلؾ فيي تحاوؿ  .1لإنتاج العمـ

 المعرفة؟ طبيعةما : أولا

 تنتج المعرفة؟ كيؼ: ثانيا

 ؟كيؼ تقدر قيمة المعرفة ومدى دقتيا: ثالثا

التفكير الإبستمولوجي يعد جوىر كؿ عمؿ بحثي منجز، فيو ضروري مف أجؿ إضفاء صفة الشرعية ذلؾ أف 
والقبوؿ عمى العمؿ البحثي ونتائجو التي يراد منيا: الوصؼ، الفيـ، الشرح أو التوقع، فكؿ عمؿ بحث لابد أف 

  .3لـ، يستخدـ منيجية ويقترح نتائج تيدؼ لمتنبؤ، التقرير، الفيـ أو الشرحيرتكز عمى نظرة خاصة لمعا

( Trois paradigmes de recherche)بحثية أساسية إبستمولوجية وفي عموـ التسيير ىناؾ ثلاثة مرجعيات 
 Le) تشمؿ ىذه المرجعيات كؿ مف: النموذج الوضعيو يسعى الاتجاه الحديث لعموـ التسيير لمتقريب بينيا، 

paradigme positiviste( النموذج التفسيري ،)Le paradigme interprétativiste( والنموذج البنائي )Le paradigme 

                                                           
1

 .162، مرجع سابق، صمبنية على الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر مساهمة لإعداد مقاربة تسييريةعبد المليك مزهوده،   
2

، ريةدور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي: دراسة لآراء عينة من الأساتذة في كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائي، ڤخليل شر 

 .571، ص2151، 2151خصص إدارة الأعمال، جامعة محمد خيضر، بسكرة، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، ت
3 Thiétart R-A. & coll., Méthodes de recherche en management, 2

ème 
Edition, Dunod, Paris, 2003, P11. 
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constructiviste) خصوصية النماذج الثلاثة حسب الأسئمة التي تجيب عنيا ، والجدوؿ الموالي يوضح
 .الإبستمولوجيا

 في عموم التسييرالأساسية ة خصوصية النماذج الإبستمولوجي (:07الجدول رقم )

                       النماذج                   
 الأسئمة الإبستمولوجية

 النموذج البنائي النموذج التفسيري النموذج الوضعي

  فرضية واقعية المعرفة؟ ما طبيعة
 وجود منشأ ذاتي لموضوع المعرفة

 فرضية نسبية
 المعرفة موضوع لا يمكف الوصوؿ إلى منشأ 

الجذرية أو لا يوجد أصلا )البنائية  ،(التفسيريةأو البنائية المعتدلة ) 
  المتطرفة(

الباحث عف الموضوع  يةاستقلال ؟الحقيقةما طبيعة 
 يقينيةفرضية 

 ضرورياتال مبني عمىالعالـ 

 الموضوع لمباحثتبعية 
  فرضية قصدية

 مبني عمى الفرصالعالـ 
 ؟المعرفة تنتجكيف 
 المعرفة العممية مسار

 :الاكتشاف
 مصاغة بطريقة: أسئمة البحث

 ؟.لأي سبب..
 الشرح التوجه المرغوب هو 

 :التفسير
  مصاغة بطريقة: أسئمة البحث

  ؟ما دوافع الفاعميف...
 الفهم التوجه المرغوب هو 

 :البناء
 أسئمة البحث مصاغة بطريقة:

 ؟...لأي غاية
 البناء التوجه المرغوب هو

 ؟ المعرفة ماهي قيمة
  الدقةمعايير 

 قابمية التحقؽ
 قابمية التأكيد
 قابمية الرفض

 ة بالذاتالمقارن
)اكتشاؼ التجربة مف  التجسيد

 طرؼ الباحث(

 الملاءمة
 التعميـ قابمية

Source: Thiétart R-A. & coll., Méthodes de recherche en management, 2
ème 

Edition, Dunod, Paris, 

2003, PP14-15. 

 النموذج الوضعيالفرع الأول: 

ففي ظؿ ىذا النموذج توجد الحقيقة في ، والإيجابي الوصفيلكؿ مف النموذج الواقعي،  يستخدـ كمرادؼ 
بيا، والباحث يحاوؿ معرفة ىذه الحقيقة المستقمة عنو، وبذلؾ فالعالـ الاجتماعي والمادي  نفسيا وليا نشوء خاص

يبقى خارج إدراؾ الفرد، وىذا الإدراؾ وحده ىو الذي يتميز بالموضوعية، بؿ لا يجب أف تؤثر الملاحظة وفؽ ىذا 
بة الكمية، ويتلاءـ مع الطريقة فيو بذلؾ يعتمد بشكؿ أكثر عمى المقار  .1النموذج في فيـ العالـ لدى الباحث

 الاستنتاجية.

أف  يمكف القوؿ ،المتعمؽ بخصوصية النماذج الإبستمولوجية في عموـ التسيير السابؽإلى الجدوؿ  واستنادا
النموذج الوضعي يقوـ عمى فرضيتيف أساسيتيف ىما: الفرضية الواقعية والفرضية اليقينية، أيف تمثؿ الأولى حقيقة 
أساسية لمواقع الموجود، فالمعرفة التي تشكؿ تدريجيا العمـ ىي معرفة الواقع ، والباحث يعمـ أف لديو بعض الأساليب 

                                                           
1
 .163، مرجع سابق، صمبنية على الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر مساهمة لإعداد مقاربة تسييريةعبد المليك مزهوده،   
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، أما الفرضية اليقينية فتمثؿ السببية، وكؿ أثر لمواقع ينتج عف الواقع ىذاالتي تمكنو مف التحقؽ، التأكيد أو رفض 
نما الشرح بطريقة فريدة ودقيقة ما يعكس  بعض الأسباب، فاعتماد ىذه الفرضية لا يقودنا لتبني إمكانيات الوصؼ، وا 

دراسة  وذلؾ مف أجؿ" "لأي سبب...؟وتكوف في ىذا النموذج الأسئمة مصاغة بطريقة:  .1الواقع الذي نمتمس وجوده
 اكتشاؼ الحقيقة.التي تمكف الباحث مف الأسباب 

 والبنائي الفرع الثاني: النموذج التفسيري

أما في ، التي يقدميا الفاعموف فيو تتفسيراالإلى تطوير فيـ لمظواىر انطلاقا مف النموذج التفسيري ييدؼ 
لأف العالـ مشكؿ مف عناصر  مع موضوع البحث،النموذج البنائي فيتـ إنتاج المعرفة مف خلاؿ تفاعؿ الباحث 

وىناؾ مف  .2عف طريؽ المعاني المعطاة لمواقع شخصية، اجتماعية، ثقافية...إلخ، والمعرفة تنتج مف ىذا التعقيد
يجمع بيف النموذجيف ويعبروف عف النموذج التفسيري بالنموذج البنائي المعتدؿ، بالمقارنة مع النموذج البنائي الذي 

 يعتبرونو بنائي جذري، لأف أوجو الاختلاؼ بينيما بسيطة ومحدودة.

يتضح أف النموذجيف التفسيري والبنائي يقوماف عمى فرضيتيف أساسيتيف ىما:  (07بالرجوع إلى الجدوؿ )ف
ؿ النسبية والقصدية أو العمدية، حيث تفترض الأولى حالة مف عدـ قابمية انعكاس الإدراؾ، أي أنو لا يمكف الوصو 

وقد لا يوجد أصلا لأف المعرفة تبنى، أما الفرضية القصدية فلا يفسر فييا السموؾ  إلى منشأ موضوع المعرفة
الإدراكي لمباحث فقط، إنما تفسر الأسباب النيائية للأسباب الإيجابية، بناء عمى الفرص المتاحة لمباحث الذي يكوف 

وذلؾ تتأرجح صياغة الأسئمة في ىذيف النموذجيف بيف كيؼ...؟ ولماذا...؟ و  .3لو الدور الحاسـ في بناء المعرفة
 مف أجؿ البحث عف الدوافع والغايات.

أنو مف الأفضؿ الرجوع إلى استخداـ نماذج إبستمولوجية وطرؽ متنوعة مف  Tiétartيرى وفي ىذا السياؽ 
تبني مف خلاؿ  سةىذه الدراإثراء في باحثة الخيار المعتمد مف قبؿ الوىو . 4طرؼ الباحثيف، لأف ذلؾ يشكؿ ثروة

 أيف، رغـ وجود نقاط اختلاؼ وتعارض بيف النموذجيفالوضعي التفسيري و النموذج كؿ مف توجيا ىجينا يجمع بيف 
يفترض النموذج أو التوجو التفسيري لمبحث العممي أف الحقيقة مجيولة بطبعيا ولا يمكننا التمكف منيا بطريقة تامة، 

أي أنيا حقيقة نسبية ناتجة عف المعنى الذي يقدمو  ،لكف ىذه الحقيقة مرتبطة بالتصور وبالقدرات الفكرية لمباحث
ات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز تجمع بيف ظاىرتيف وتحاوؿ الفرد لمظاىرة المدروسة، فدراستنا لدور الكفاء

                                                           
1
 .575ي، مرجع سابق، صڤخليل شر  
فيفري  22، يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، النماذج الإبستمولوجية للبحث العلمي في علوم التسييرفاتح دبلة،  2

 .20-18، ص2010
3
 .575ي، مرجع سابق، صڤخليل شر  

4
 Thiétart R-A. & coll., Op. cit., P12.  
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نما  الربط بينيما في إطار جديد ومحيط جديد، كما أننا لا نسعى إلى اكتشاؼ الحقيقة والقوانيف التي تحكميا وا 
 نحاوؿ فيميا مف خلاؿ فيـ دوافع وتوجيات وتبريرات الأفراد المشاركيف في تأسيس ىذه الحقيقة. 

قياس، وليا علاقة محددة وقابمة والقابمة لمملاحظة  ة في النموذج الوضعي موجودة بذاتيااعتبار أف المعرفوب
لمتوقع باعتبارىا وصؼ لواقع ثابت، سنقوـ بتجسيد ىذا الوصؼ في تطبيؽ طرؽ وأساليب إحصائية عمى أساس 

ؽ عممي استنتاجي يتـ مف خلالو تأكيد أو معطيات كمية ومنطؽ السببية المادية المتميز بالصرامة العممية وبمنط
رفض مجموعة مف الفرضيات التي تمت صياغتيا، وينتج عف ىذا التطبيؽ تحميؿ موضوعي لمظاىرة نتيجة اعتماد 
الأساليب الكمية عمى العقلانية المنطقية في إنتاج المعرفة، ويتـ مزجيا بإطار تفسيري نقدي قصد الفيـ الجيد 

 لممعرفة المنتجة. 

  المنهج المتبعمطمب الثاني: ال

تمؾ المجموعة مف القواعد والأنظمة التي يتـ وضعيا مف أجؿ الوصوؿ إلى حقائؽ مقبولة إلى يشير المنيج 
 .1حوؿ الظواىر موضوع الاىتماـ مف قبؿ الباحثيف في مختمؼ مجالات المعرفة الإنسانية

فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار سواء مف أجؿ الكشؼ عف الحقيقة حيف لا  ىو وبتعبير أكثر دقة
ثباتيا بدوف منيج عممي موضوعي يصبح مجرد  . فالبحث2تكوف معمومة بالنسبة لنا أو مف أجؿ البرىنة عمييا وا 

حصر وتجميع لمجموعة مف المعارؼ دوف أف تكوف ىناؾ رابطة بينيا وبيف استخداميا للإجابة عمى إشكالية 
 3وتنقسـ المناىج المستخدمة في عموـ التسيير إلى نوعيف: معينة.

 الفرع الأول: المنهج الاستكشافي

عف ذلؾ المسار الذي ييدؼ الباحث مف خلالو إلى اقتراح نتائج نظرية  (Exploration)يعبر الاستكشاؼ 
جديدة، وفي عموـ التسيير يمكف القوؿ أف مفيوـ الاستكشاؼ يتمثؿ في كشؼ ىيكؿ مفيومي نظري لتحقيؽ ىدفيف 

إنشاء ب نتائج نظرية جديدة تتعمؽىما: البحث عف التفسير )بما فيو التأويؿ(، والبحث عف الفيـ بغية الوصوؿ إلى 
 أو إدماج مفاىيـ جديدة في مجاؿ نظري معيف.و/ارتباطات نظرية جديدة بيف المفاىيـ، 

 

 

                                                           
1
 .51، ص5111، دار وائل، عمان، 2، طمنهجية البحث العلمي: القواعد والمراحل والتطبيقاتمحمد عبيدات وآخرون،   

2
 .51، ص5111العربية السعودية، ، وزارة المعارف، المملكة البحث العلميعبد الرحمان بن عبد الله الواصل،   

3
 Thiétart R-A. & coll., Op. cit., PP58-59. 
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 الفرع الثاني: المنهج الاختباري

بتمؾ العمميات التي تمكف الباحث مف مقارنة موضوع نظري ما مع الواقع بيدؼ تقييـ  (Test)يتعمؽ الاختبار 
حيث  ، أي ىو وضع موضوع نظري تحت التجريب الواقعي.التفسيرصحة فرضية أو نموذج أو نظرية بيدؼ 

المتفؽ مع كمييما، والشكؿ الموالي يستمد كؿ مف المنيج الاستكشافي والاختباري أىميتيما مف النمط الاستدلالي 
 .المستخدمة في عموـ التسيير يوضح أنماط الاستدلاؿ

 لاستدلاليةالتكامل العممي بين مختمف الأنماط ا(: 25الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  الاستكشاف                                الاختبار       
، في عموـ التسيير ، يوـ دراسي حوؿ منيجية البحث العمميمدخل إلى المنهجية: دراسة المنهج، بف ساىؿوسيمة : المصدر

 .11، ص2010فيفري  22جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، نجد أف الاستكشاؼ يقوـ عمى المنطؽ السابؽعند مطابقة مفيومي الاستكشاؼ والاختبار بالشكؿ 
بملاحظة الواقع لاستنتاج قوانيف ونظريات عامة )مف الخاص إلى العاـ(، الذي يبدأ  (L’induction) الاستقرائي

أو تصور الواقع لاستخراج ىذه الملاحظات ومناقشتيا وصولا  ،(L’adductive) الإبعادويمكف أف يتـ عف طريؽ 
فيما بعد. أما الاختبار فيو يقوـ عمى المنطؽ  لاستنتاج فرضيات أو نماذج أو نظريات تشكؿ الإطار المفاىيمي

 ،الذي ينطمؽ مف نظريات وفرضيات أولية إلى قضايا أخرى تنتج عنيا دوف تجربة( La déduction) الاستنتاجي
باعتبار أف العلاقات بيف الظواىر المختمفة يمكف تفسيرىا في الواقع )مف العاـ إلى الخاص(، ويمكف أف يتـ عف 

أو الانتقاؿ مف نظرية ذات قبوؿ ( Hypothético- déductive) الاستنتاجي -بالإجراء الافتراضيطريؽ ما يعرؼ 
 .1عاـ ومحاولة وضع فرضيات تخص الموضوع المدروس ليتـ في الأخير اختبارىا )النفي أو الإثبات(

                                                           
1
 .575ي، مرجع سابق، صڤخليل شر  

 قوانين ونظريات عامة

 فرضيات، نماذج

استنتاجي -إجراء افتراضي  إجراء إبعادي 

 حقائق مستمدة من الملاحظات التفسير

 منطق استقرائي منطق استنتاجي
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ضروريا مف أجؿ إيجاد يعد في ىذه الدراسة فإف تحقيؽ التكامؿ بيف المنيجيف الاستكشافي والاختباري وعميو 
اقتراح  انطلاقا مف ،تفسيرات قادرة عمى إزالة الغموض حوؿ دور الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز

 ت عمى درجة مف الدقة والعمؽ بيف المتغيراتمبني بإحكاـ وناتج عف إبداع العقؿ لعلاقا ،إطار نظري صحيح وقوي
ثلاث طرؽ تجريبية مع الاستعانة بتساىـ في تفسير الظاىرة محؿ الدراسة،  التي ،الدراسات السابقة عمى بناء

اوس ڤمف خلاؿ معرفة توجو إطارات مؤسسة "ناستكشاؼ الواقع، تيدؼ في مجمميا إلى )استمارة، مقابمة وملاحظة( 
صحة الفرضيات  تقييـاختبارىا بشتى الطرؽ الإحصائية سعيا نحو ليتـ حوؿ متغيرات الدراسة،  -باتنة–مصبرات" 
 .الأنسب ليذه الدراسةوأسموب الإبعاد الاستنتاجي  -نمط الاستدلاؿ الافتراضيالربط بيف ومف ىنا كاف  مف عدمو.

 المطمب الثالث: المقاربة المختارة

في عموـ التسيير بشكؿ  يمكف أف يعتمدىا الباحث لجمع وتحميؿ بياناتوالتي  الطرؽأو  تنقسـ المقاربات
المقاربة الكيفية أو ، والثانية في (L’approche quantitative) ، تتمثؿ الأولى في المقاربة الكميةخاص إلى نوعيف

، وفيما يمي الدراسةبيعة موضوع طبناء عمى أساس التفرقة بينيما يتحدد إذ (، L’approche qualitativeالنوعية )
 1توضيح لكؿ مقاربة عمى حده:

 الفرع الأول: المقاربة الكمية

ما يتماشى التحميؿ الكمي مع المقاربة الواقعية الذي يقودنا إلى النظر إلى العالـ عمى أنو تراكـ لمحقائؽ  عادة
القابمة لمقياس والملاحظة، والذي يعتمد عادة عمى الطرؽ التجريبية والقياسات الكمية لاختبار مدى إمكانية تعميـ 

 عمى المجتمع، كما أنو عادة ما يركز عمى تحميؿ العلاقات السببية بيف المتغيرات. نتائج الفرضيات

 الفرع الثاني: المقاربة الكيفية

يعرؼ البحث الكيفي عمى أنو نوع مف البحوث التي تقدـ نتائج غير مبررة بوسائؿ وأدوات إحصائية، أو أي 
، أيف تظير الظاىرة في يمبررة مف خلاؿ العالـ الحقيق أساليب كمية أخرى، ولكف ىذا النوع مف البحوث تقدـ نتائج

في المقاربات الطبيعية والتي تحاوؿ فيـ الظاىرة في وضع وسياؽ  ةالكيفي الطريقةستخدـ ، لذلؾ فعادة ما تطبيعتيا
عمى خاص، كما أف التحميؿ الكيفي ينتج عف أنواع مختمفة مف المعرفة عمى عكس التحميؿ الكمي الذي يعتمد 

 معرفة موحدة كوف أف كؿ جزء يتوافؽ مع منيج ومقاربة معينة.

                                                           
1
 Golafshani N., Understanding reliability and validity in qualitative research, The qualitative report, Vol. 8, N

o
4, Canada, 

December 2003, P598-600. 
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تميؿ أكثر لاستخداـ ؿ متغيرات كمية، فا فالمقاربة الكمية ترتكز عمى جمع البيانات في شكوبشكؿ أكثر تحديد
 لغة الأرقاـ والأساليب الإحصائية، أما المقاربة الكيفية فترتكز عمى المتغيرات النوعية التي يصعب معالجتيا

دى العديد مف الأفضؿ ل التوجويعد (، La triangulationما يعرؼ بالمثمثية )أو  إحصائيا. إلا أف تكامؿ المقاربتيف
والشكؿ الموالي يوضح نموذجا مدراسة، عتبار أف ذلؾ يضفي مصداقية أكثر لالباحثيف في عموـ التسيير، عمى ا

 مبسطا لمفيوـ المثمثية.

 المثمثيةمفهوم (: 26الشكل رقم )

  موضوع البحث

  نموذج تفسيري/ بنائي           نموذج وصفي                     

 منطؽ استقرائي منطؽ استنتاجي                                               

  الإبعاد          الرسمي                 البنائي                 الرسمي                                          

 إبعادية -مقاربة تفسيرية                             استنتاجية -مقاربة افتراضية                                   

 
 

  طرق كيفية                                 طرق كمية                                   

، يوـ دراسي حوؿ منيجية البحث العممي، جامعة النماذج الإبستمولوجية لمبحث العممي في عموم التسيير: فاتح دبمة، المصدر
 .36، ص2010فيفري  22محمد خيضر، بسكرة، 

عف المنيج الاستكشافي بأنو تمثيؿ لمطرؽ المنيجية الكيفية ه ؤ وزملا Thiétart يعبرالسياؽ  ذاتفي و 
)كممات(، التي تضـ استكشاؼ وتعميؽ البحث بيدؼ الفيـ، التنبؤ والرغبة في عرض نتائج جديدة، أما المنيج 

حصائيات( بيدؼ   . 1الوصوؿ إلى نتائج دقيقةالاختباري فيو تمثيؿ لمطرؽ المنيجية الكمية )أرقاـ وا 

ىي المقاربة  ما سبؽالتي تتفؽ مع وتحميميا و  ىذه الدراسة بياناتجمع  المعتمدة فيمقاربة الفإف وعميو 
ضرورة الفيـ المتعمؽ لحقيقة التمييز وىذا راجع إلى اليجينة التي تقتضي المزج بيف المقاربتيف الكمية والكيفية، 

المستخدمة لجمع البيانات التي تأرجحت  الناتج عف طبيعة الكفاءات الجوىرية بالمؤسسة، إضافة إلى تعدد الأدوات
جراء مقابلات مع استمارة تـ توزيعيا عمى جممة الإطارات العاممة بالمؤسسة المبحوثة، و بيف صياغة  بعض ا 

بالإضافة إلى ملاحظة مباشرة لواقع المؤسسة المدروسة ، مف نفس المؤسسةستة مدراء الإطارات والبالغ عددىـ 

                                                           
1
 Thiétart R-A. & coll., Op. cit., P58. 

 الاختبار
 طريقة كمية

 الاستكشاف
كيفيةطريقة   
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عف المسار المزدوج الذي سمكتو الباحثة طيمة فترة إجراء الدراسة والمتمثؿ في الذىاب  ومتابعة مستجداتيا، ناىيؾ
 والإياب بيف الإطار النظري والدراسة الميدانية. 

 المطمب الرابع: مجتمع وعينة الدراسة

يشير المجتمع في الدراسات والأبحاث إلى تمؾ المجموعة الكاممة التي ييتـ الباحث بدراستيا، في حيف تشكؿ 
 . 1العينة وحدات المجتمع التي تـ اختيارىا مف أجؿ اختبارىا

وما تتمتع بو نظرا لانتمائيا إلى القطاع الخاص  -باتنة–مصبرات"  نڤاوس"وقد وقع اختيارنا عمى مؤسسة 
استقلالية ومرونة في قراراتيا بما يتماشى مع واقعيا الراىف، إضافة إلى أىمية المجاؿ الذي تنشط فيو والمتمثؿ مف 

وكذا حصوؿ  أساسا في مجاؿ المشروبات، ىذا المجاؿ الذي أصبح يشيد منافسة شديدة خاصة في الآونة الأخيرة،
حسب المعمومات التي تـ الحصوؿ  2008، وكذا طبعة 2005" طبعة Iso 9001المؤسسة عمى شيادة الإيزو "

ف دؿ ىذا عمى شيء فإنما يدؿ عمى  تطبيقيا  عمييا مف مديرية الجودة الخاصة بالمؤسسة محؿ الدراسة، وا 
لمتطمبات ىذه الشيادة والتي مف أىميا جودة المنتجات، ىذه الأخيرة التي تعكس توافؽ ثقافة المؤسسة محؿ الدراسة 

بما أىميا لمحصوؿ عمى شيادة في العديد مف المعارض الدولية، نحو البحث عف التميز، بما ينعكس عمى مشاركتيا 
أحسف مصدر وأحسف منتوج، ناىيؾ عف القرب الجغرافي ومختمؼ التسييلات التي حظيت بيا الباحثة طيمة فترة 

  إجراء الدراسة الميدانية وتواجدىا داخؿ المؤسسة.

 ة إلى الأىداؼ الأساسية التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا والمتمثمة في:ىذا بالإضاف

 ؛الجامعاتخريجي مف عدد كبير امتصاص البطالة باحتوائيا : أولا
 التطوير الصناعي والتجاري لمبلاد؛المساىمة في تنفيذ برنامج : ثانيا
نحو العمؿ  بالنسبة لفاكية المشمش، سعيا منيااستغلاؿ الثروة الطبيعية التي تتوفر عمييا المنطقة خاصة : ثالثا

 عمى حمايتو مف الفساد؛
 .توفير منتجات طبيعية حرصا منيا لمحفاظ عمى صحة المواطف وفقا لما تمميو معايير الجودة العالمية: رابعا
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 نڤاوسمجموع الإطارات العاممة بمؤسسة " المتمثؿ في ،الدراسة الحاليةونظرا لمحدودية وصغر حجـ مجتمع 
والبالغ  بما فييـ المدراء، رؤساء الأقساـ ورؤساء المصالح، قمنا بمسح شامؿ لكامؿ مفرداتو -باتنة–مصبرات" 
، ليأخذ بذلؾ كؿ مف مفيوـ المجتمع والعينة في دراستنا معنى موحد، حيث يعود سبب اختيار ( إطار26عددىـ)

والشريحة الوحيدة التي لدييا المعرفة المطموبة بموضوع الإطارات فقط لكونيـ المجتمع الذي يحقؽ أغراض الدراسة 
دراستنا وتستطيع تقديـ المعمومة التي تخدمنا باعتبارىـ المسؤوليف بصورة مباشرة أو غير مباشرة عمى مساعدة 

 الإدارة العميا في صياغة الاستراتيجيات المناسبة.

 جمع البياناتأدوات و  الدراسة: تقنية الخامسالمطمب 

بعد تحديد التوجو الإبستمولوجي لمدراسة الحالية واعتماد التكامؿ بيف المنيج الاستكشافي والاختباري مف جية 
المقاربتيف المزج بيف ستنتاجي وأسموب الإبعاد مف جية أخرى، إضافة إلى الا -فتراضيالاستدلاؿ الانمط وكذا 

الأدوات و  الدراسةوجب تحديد تقنية  ،ت الدراسة وتفسيرىا، وقبؿ القياـ بتحميؿ بياناثالثةالكمية والكيفية مف جية 
 .المستيدؼمجتمع الالمستخدمة لجمع البيانات مف 

 الدراسةالفرع الأول: تقنية 

تقنية البحث وسيمة جمع المعطيات مف الواقع، فيي مجموعة مف الإجراءات وأدوات ووسائؿ التقصي  تعد
أف يقدميا متضمنة ما تشير إلى كيفية الحصوؿ عمى المعمومات التي بإمكاف موضوع  التي المستعممة منيجيا، 

تنتج معطيات أولية لـ تكف موجودة مف قبؿ بذلؾ الوسائؿ الأساسية لتقصي الواقع، والتي تتنوع بيف تقنيات مباشرة 
تتمثؿ أخوذة مف معطيات موجودة مف قبؿ، والتجريب، وتقنيات غير مباشرة تنتج معطيات ثانوية مكدراسة الحالة 

مة فيما توجييات عا الذي يقتصر عمى تقديـالمنيج ىذا عمى خلاؼ  حميؿ المحتوى وتحميؿ الإحصائيات،في ت
 .1يخص طرؽ معالجة موضوع ما

أسباب  ،إرساء طريقة دراسة الحالة في البحث التسييريالأكثر اشتيارا في الباحث  Yinيحصر ومف جيتو 
 2:الآتيةالمجوء إلى استخداـ تقنية دراسة الحالة في النقاط الثلاثة 

 أجؿ تأكيدىا أو نفييا أو تكممتيا؛عندما نحاوؿ اختبار نظرية قائمة مف : أولا
 لة المدروسة خصائص فريدة ومتطرفة؛عندما يكوف لمحا: ثانيا
 متاحة لممنظومة العممية. عند الرغبة في دراسة ظاىرة ليست نادرة لكنيا غير: ثالثا

                                                           
1
، 2111، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية: تدريبات عمليةموريس أنجرس،   

 .511ص
2
 Thiétart R-A. & coll., Op. cit., P .412  
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التي تعرؼ بأنيا: "تحميؿ مكاني وزماني لظاىرة معقدة مف و وىي ذات التقنية المعتمدة في الدراسة الحالية، 
 أي أنيا تيدؼ إلى الوصؼ الصادؽ لمظاىرة أو الحالة المراد دراستيا. 1خلاؿ ظروفيا وأحداثيا وأطرافيا وتأثيراتيا"

بإسقاط ىذا المفيوـ عمى دراستنا نجد أف اليدؼ مف استخداـ ىذه و مف خلاؿ فيـ مختمؼ المواقؼ والسموكيات، 
  ءات الجوىرية.التقنية يتجسد في فيـ ظاىرة معقدة الأبعاد وواسعة النطاؽ والمتمثمة في الكفا

مشاركة. فالدراسة بالمشاركة أىميا: بالمشاركة ومف دوف يمكف لدراسة الحالة أف تأخذ أشكالا عديدة حيث 
تتطمب الاندماج في مجاؿ حياة الأشخاص محؿ الدراسة مع مراعاة عدـ التغيير، فيي لا تقتصر فقط عمى تقديـ 

نما تيدؼ إلى الوصوؿ  الفيـ المعمؽ لو، كما قد تكوف الدراسة مف دوف مشاركة وذلؾ في  نحوبيانات عف الوضع وا 
ىرة، ويكتفي الباحث في ىذه الحالة بجمع المعمومات دوف التعايش مع المحيط حالة غياب شرط الاندماج في الظا

ونظرا لتعذر العيش وسط الأفراد محؿ الدراسة )الإطارات(، والبقاء معيـ لمدة طويمة كي نشاركيـ حياتيـ  المدروس.
 اليومية اكتفينا بالدراسة مف دوف مشاركة.

 جمع البياناتأدوات الفرع الثاني: 

في سبيؿ الاستفادة مف تداخؿ المقاربات وتوجو الباحثة نحو اعتماد المقاربة اليجينة، تعدد و لا شؾ أف 
تداخؿ الأدوات المستخدمة لجمع البيانات الأولية و إلى تنوع حتما سيؤدي التكاممية التي يمكف أف ينتجيا التنوع، 

 ـ الأدوات التالية:دراستنا ىذه باستخداأيف قمنا مف خلاؿ ، كيفيةكمية كانت أو 

 وصف استمارة الدراسة  أولا:

أكثر الأدوات  باعتبارىا ،الحاليةاسة ر حوؿ موضوع الد البيانات الأوليةتعد الاستمارة الأداة الأساسية لجمع 
تتماشى مع مجتمع الدراسة مف أجؿ أداة  استخداما في جمع البيانات الخاصة بالعموـ الاجتماعية، وكونياالكمية 

لأسئمة المتعمقة بموضوع بحث معيف، يتـ تعبئتيا والتي تعبر عف مجموعة ا .البحثجمع البيانات المتعمقة بموضوع 
وجود أربعة أنواع مف الأسئمة  . حيث نميز2مف قبؿ عينة ممثمة مف الأفراد لمحصوؿ عمى أجوبة الأسئمة الواردة فييا

 3التي تتضمنيا الاستمارة والمتمثمة في:
وىي الأسئمة التي تمزـ المستجيب باختيار إجابة معينة مف بيف عدد مف البدائؿ، بؿ تعطي   :المفتوحة الأسئمة . أ

 ؛الأسموب والألفاظ التي يرغب فييالو فرصة الإجابة ب

                                                           
1
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حث لممستجيب وىي الأسئمة التي تكوف الإجابة عنيا باختيار بديؿ مف البدائؿ التي يتيحيا البا :المغمقة الأسئمة . ب
 كالإجابة بنعـ أو لا؛

وىي الأسئمة التي تكوف تصنيفات الإجابة فييا تحتمؿ الخيارات التالية: موافؽ تماما،  :والقيـ الأوزاف أسئمة . ت
 تماما؛، غير موافؽ، غير موافؽ محايدموافؽ، 

 وىي الأسئمة التي تستخدـ لمقضايا التي تتبايف فييا الآراء. :المتعددة الخيارات مةأسئ . ث

بفصميو الأوؿ والثاني، بالإضافة إلى في الجانب النظري  المتمثمة وبعد الاطلاع عمى أدبيات الدراسة الحالية
موجية للإطارات الذيف والقيـ ذات أسئمة الأوزاف تـ تصميـ استمارة  البحث،الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع 

 نڤاوسالاستراتيجيات بمؤسسة "يمارسوف بشكؿ مباشر أو غير مباشر مياـ وأنشطة تخطيط، صياغة وتنفيذ 
 ، لمتعرؼ عمى آرائيـ حوؿ دور الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز.-باتنة-مصبرات" 

تصحيحات وتعديلات في فقراتيا، وتحسبا تتطمبو مف ما في مرحمة واحدة لونظرا لصعوبة تصميـ استمارة 
 بالمراحؿ التالية: ىا، مرت عممية إنجاز توافؽ مضموف الاستمارة مع أىداؼ الدراسة لضماف

 اذ المشرؼ مف أجؿ اختبار مدى ملاءمتيا لجمع البيانات؛صياغة استمارة أولية، وعرضيا عمى الأست  . أ
 دؼ الاستفادة مف آرائيـ وخبراتيـ؛بيعرض الاستمارة عمى مجموعة مف المحكميف   . ب
رات ومناقشة محاور وفق ،تعديؿ الاستمارة والمقياس المستخدـ فييا بناء عمى جممة الملاحظات المقدمة . ت

عادة اإجراء تعديؿ في فقراتيأيف تـ  الاستمارة مع الأستاذ المشرؼ، ، إضافة وحذفا، شطرا وجمعا، تثبيتا وا 
 اجتيازه التحكيـ لغويا وبعده؛قبؿ  مضموف الأداةصياغة وصحح 

 مديرياتمف مختمؼ  إطار 18توزيع الاستمارة عمى عينة تجريبية مف إطارات المؤسسة والبالغ عددىا  . ث
 ر مدى وضوح الفقرات الواردة فييا؛، بيدؼ اختباالمؤسسة

 ضبط الاستمارة في صورتيا النيائية، ومف ثـ توزيعيا عمى مجتمع الدراسة المستيدؼ. . ج

اشتممت استمارة الدراسة الحالية عمى رسالة موجية لأفراد مجتمع الدراسة والمتمثؿ في إطارات مؤسسة وقد 
، كما قسمت إلى قسميف أساسييف يتضمناف معمومات أولية عف المبحوثيف، وفقرات تقيس -باتنة–مصبرات"  نڤاوس"

 متغيرات الدراسة عمى النحو التالي: 

فقرات  وىي: النوع الاجتماعي،  4تكوف مف رافية المتعمقة بمجتمع الدراسة ويالديموغ: يضـ الخصائص القسم الأول
 وعدد سنوات الخبرة. مييعمتالالعمر، المستوى 
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حوؿ دور الكفاءات الجوىرية في مجتمع الالتي مف خلاليا يتـ استطلاع آراء الدراسة  بمتغيراتيتعمؽ : القسم الثاني
 محوريف أساسييف:موزعة عمى موجية إلى إطارات المؤسسة، و فقرة قياس  46 خلاؿ تحقيؽ استراتيجية التمييز، مف

: يقيس المتغير المستقؿ الموسوـ بالكفاءات الجوىرية، والمقسـ بدوره إلى خمسة أبعاد فرعية تخص: المحور الأول
بمعدؿ ياس فقرة ق 21يكافئ ميد، خمؽ القيمة لمزبوف والميونة، بما ، التعمـ الجماعي، صعوبة التقطوؿ دورة الحياة

 في الجدوؿ الموالي: وفقا لمترتيب الموضح، ( فقرات05( فقرات لكؿ بعد باستثناء البعد الأوؿ المتضمف لػ: )04)

 محور الكفاءات الجوهرية الأبعاد الفرعية لعدد فقرات (:08الجدول رقم )

 : مف إعداد الباحثة.المصدر

فرعية تخص: جودة : يقيس المتغير التابع الموسوـ باستراتيجية التمييز، والمقسـ بدوره إلى ستة أبعاد المحور الثاني
بمعدؿ فقرة قياس  25بما يكافئ  المنتوج، مدة حياة المنتوج، التغميؼ، شبكة التوزيع، صورة العلامة وخدمة الزبوف.

 وفقا لمترتيب الموضح في الجدوؿ الموالي: ،( فقرات05( فقرات لكؿ بعد باستثناء البعد الأوؿ المتضمف لػ: )04)

 الأبعاد الفرعية لمحور استراتيجية التمييزعدد فقرات (:09الجدول رقم )
 خدمة الزبوف صورة العلامة شبكة التوزيع التغميؼ مدة حياة المنتوج جودة المنتوج استراتيجية التمييز

 04 04 04 04 04 05 عدد الفقرات
 46إلى 43مف 42إلى 39مف 38إلى 35مف  34إلى 31مف 30إلى  27مف  26إلى 22مف قيم الفقراتر ت

 : مف إعداد الباحثة.المصدر

العينات ( الخماسي باعتباره أكثر المقاييس استخداما لقياس آراء Likertرت )مقياس ليك وقع اختيارنا عمىوقد 
، كونو يتيح لممستجوب تقدير درجة الموافقة بمستويات مختمفة خاصة وأف طبيعة الفقرات تتطمب ذلؾو  ،المتخصصة

 :مبيف في الجدوؿ الآتيكما ىو  (5-1)والذي يتراوح مدى استجابتو مف 

 رت الخماسييك(: درجات مقياس ل10الجدول رقم )
 غير موافؽ تماما غير موافؽ  محايد موافؽ موافؽ تماما درجة الموافقة

 1 2 3 4 5 الاستجابة درجة
، الندوة العالمية لمشباب spssتحميل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي وليد عبد الرحماف الفرا، : المصدر

 .7، ص2000الإسلامي، 

 

 الميونة خمؽ القيمة لمزبوف التقميد صعوبة التعمـ الجماعي طوؿ دورة الحياة الكفاءات الجوهرية
 04 04 04 04 05 عدد الفقرات
 21إلى 18مف 17إلى 14مف 13إلى 10مف 09إلى 06مف 05إلى 01مف ترقيم الفقرات
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وؿ خلايا المقياس انطلاقا مف تحديد طليكرت الخماسي ىذا وقد تـ تحديد الحدود العميا والدنيا لمقياس 
(، ثـ تقسيمو عمى عدد خلايا المقياس 5-1=4الدراسة، وذلؾ عف طريؽ حساب المدى ) يور المستخدـ في مح

( بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس 4/5=0,8الصحيح، أي )لمحصوؿ عمى طوؿ الخمية 
 لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية وىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما يمي: والمتمثمة في الواحد الصحيح، وذلؾ

 رت الخماسييك(: الحدود العميا والدنيا لمقياس ل11الجدول رقم )

 غير موافؽ تماما غير موافؽ موافؽ بدرجة متوسطة موافؽ موافؽ تماما درجة الموافقة
 [1,79-1] [2,59-1,80] [3,39-2,60] [4,19-3,40] [5-4,20] المرجحالمتوسط 

  .26وليد عبد الرحماف الفرا، مرجع سابؽ، ص: المصدر

إيصاليا حيث قامت الباحثة بتوزيع الاستمارات عمى مختمؼ الإطارات بشكؿ شخصي ومباشر تحسبا لضماف 
مع استمرار متابعة الباحثة لأفراد العينة  ،إلى الأشخاص المعنييف، وذلؾ عف طريؽ العديد مف الزيارات الميدانية

لمدة استغرقت شير تقريبا ما بيف متابعة واتصاؿ تمفوني حتى تمكنت الباحثة مف استرجاع كؿ الاستمارات، وبعد 
مما يؤىميا لأف تكوف صالحة لممعالجة الإحصائية واختبار  %100 فحصيا تبيف أف جميعيا مكتممة البيانات بنسبة

 فرضيات الدراسة. 

 الدراسة مقابلات مجرى ثانيا:

، والتي تعرؼ بأنيا: "محادثة الدراسات النوعيةفي جمع البيانات الأولية لالمقابمة الأداة الأكثر استخداما  تعد
موجية بيف الباحث وشخص أو أشخاص آخريف، بيدؼ الوصوؿ إلى حقيقة أو موقؼ معيف يسعى الباحث لتعرفو، 

لة المبحوثيف فرديا أو جماعيا لجمع البيانات ومف ىنا فالمقابمة تستخدـ في مساء. 1مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة"
 .الأولية ذات الطابع الكيفي

الأكثر  ةالأنواع الثلاثأبرزىا مف لعؿ  ،المقابلات أنواعالعديد مف تنبثؽ قيف ا مف النوعيف السابانطلاقوعميو ف
، ىذه الأخيرة التي لا يعتمد فييا المييكمة، نصؼ المييكمة وغير المييكمةوالمتمثمة في المقابمة  ،شيرة بيف الباحثيف

عمى ، المعمقة أو المفتوحة وتسمى أيضا بالمقابمة الباحث عمى خطة متسمسمة مف الأسئمة المراد توجيييا لممستجيب
يكوف فييا تحديد مسبؽ للأسئمة التي سوؼ يوجييا الباحث النمطية والتي  تعرؼ بالمقابمةعكس الأولى التي 

يتجو نحو تحديد مسبؽ لقائمة الأسئمة المعتمدة فوالمتمثؿ في المقابمة نصؼ المييكمة النوع الآخر أما لممستجيب، 
 دوف التقيد المطمؽ بيا. ابمة في المق
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التي و  لضبط المستجيب بأبعاد ومتغيرات الدراسة، نصؼ المييكمة،الفردية د المقابلات وفي دراستنا تـ اعتما
التجارة والموارد البشرية، إضافة إلى مدير المالية  مع كؿ مف مدير الإنتاج، الجودة، التمويف،وجيا لوجو أجريناىا 
فترة  التي تزامنت معغياب الوضعية  بسببباقي المدراء  تعسر عمينا مقابمة غير أنوالمبحوثة، بالمؤسسة  والمحاسبة

والمتمثؿ في حريؽ ، 2016مارس  31في وكذا الحدث الميـ الذي ىدد حياة المؤسسة  ،الدراسة لأسباب مختمفة
 فتسبب في خسائر فادحة لممؤسسة ،تامة الصنعكذا ميوؿ شب بالمخزف الخاص بحفظ المواد نصؼ المصنعة و 

 كمفتيا مئات الملايير.

، أو كيفية صياغة الاستراتيجيات التنافسية لكوف الحديث مع مديري المؤسسة عف الكفاءات الجوىريةونظرا 
أبعاد عدة، خصوصا إذا ترؾ المستجوب مسترسلا في خبراتو المتراكمة  للانفتاح عمىلا سيما التمييزية منيا، قابلا 

 سياؽ الذي يعمؿ فيو، فإف تدخمنا أثناء المقابلات يعد ضروريا مف أجؿ:وال

 را ذىنية متباينة لدى المستجوبيف؛توضيح مصطمح الكفاءات الجوىرية الذي يأخذ صو  . أ
 المنتجات؛ وتمييزإبقاء الحوار في إطار الكفاءات الجوىرية  . ب
 وجود متغيرات الدراسة بالمؤسسة المبحوثة. تعكسطمب إحصائيات  . ت

 أساسيتيف ىما: مسمكيف المقابلات أخذ مجرىوقد ىذا 

  :المقابلات الأولية .1

للأسباب المدونة  -باتنة– مصبرات" نڤاوس بما أف اختيارنا كاف في بداية الأمر منصبا فقط عمى مؤسسة " 
لإجراء  موافقةالحصولنا عمى كاف مع مسيري ىذه المؤسسة، وبعد لذلؾ فالاتصاؿ الأولي  ،السابؽفي المطمب 

مع كؿ مف مديري الإنتاج، الموارد البشرية وكذا مدير المالية مقابلات أولية ثلاث الدراسة الميدانية انطمقنا مباشرة ب
اليدؼ منيا اكتساب معارؼ أساسية عف  كاف، ففيفري 01الموافؽ لػ:  2016سنة  بدايةمع  وذلؾ تزامنا ،والمحاسبة

 مف خلاليا عمى المواضيع التالية: وانصب تركيزنا طبيعة نشاط المؤسسة.

 نشاط المؤسسة؛ . أ
 الييكؿ التنظيمي؛ . ب
 تراتيجية التنافسية المتبعة بيا؛نوع الاس  . ت
 .داخميا الكفاءات البشريةوضعية  . ث

لنا اعتماد ىذه  تؤكدوبعد إجراء المقابلات الأولية تبيف أف ىذه المؤسسة تتجو نحو وضعية جد حسنة، 
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 مفىذه المقابلات  مكنتناكما  رية في تحقيؽ استراتيجية التمييز،الكفاءات الجوىالمؤسسة في دراستنا لدور 
ىذا الأخير الذي تضمف في صورتو  ، وكذا الأسئمة الواجب إدراجيا ضمف دليؿ المقابمة.الدراسةتحديد عينة 

مت الباحثة قاالأستاذ المشرؼ وبمراجعة ( سؤاؿ، إلا أنو وبعد عرضو عمى الخبراء المحكميف 15الأولية )
عادة صياغة بعضيا الآخر لتصبح أكثر فيما وتحقيقا لأىداؼ الدراسة،  أيف بحذؼ وتعديؿ بعض الأسئمة، وا 

 .يماالدراسة بما في ذلؾ العلاقة بين كؿ مف متغيري( أسئمة فقط تخص 9الإبقاء عمى )تـ 

  المقابلات الرسمية: .2

عمى مستوى ىـ سمفا والبالغ عددىـ ستة مدراء، أسماؤ لرسمية مع المدراء المذكورة اتـ إجراء المقابلات 
 اتضغوطلنتيجة  مديربمعدؿ نصؼ ساعة عمى الأكثر لكؿ و  أشير 6 ، وذلؾ عمى مدارمكاتبيـ كؿ عمى حده

خاصة وأف فترة إجراء المقابلات انطمقت مف شير أفريؿ إلى غاية شير سبتمبر مف نفس  المفروضة عمييـ العمؿ
في ىذه ، فأشبو بالخياليمع حموؿ فصؿ الصيؼ الذي تتمقى فيو المؤسسة طمبا ذه الفترة ىتزامنت أيف السنة، 

الجمسات التي تعد قصيرة نوعا ما أدلى المبحوثوف بآرائيـ وتصوراتيـ حوؿ الكفاءات الجوىرية وكذا واقع التمييز 
 12نيائي لممقابلات المجراة ليبمغ العدد الوذلؾ مف منطمؽ الخبرة والتجربة كؿ حسب طبيعة عممو،  ،بالمؤسسة

  مقابمة موزعة عمى المدراء المعنييف كما يمي:

 (: توزيع المقابلات عمى مدراء المؤسسة12الجدول رقم )

 المالية والمحاسبة الموارد البشرية التجارة التمويف الجودة الإنتاج  المدير
 03 02 01 02 01 03 العدد

 : مف إعداد الباحثة.المصدر

المبحوثيف أثناء إجراء أغمب للاختصار الشديد في إجابات لتعذر تحميؿ محتوى المقابمة نتيجة ونظرا 
كأداة تكميمية فقط  ىذه الأخيرةاعتبار إلى الباحثة  اتجيت ،الوارد فيياسئمة الأجابات حوؿ الإوكذا تشابو  ،المقابلات

مف جية متغيرات الدراسة  تحميؿ واقعتساعد عمى و  ،تفيد في التقرب مف واقع عمؿ المؤسسة محؿ الدراسة مف جية
 .مف جية ثالثة تحميؿ الاستمارةنتائج أخرى، كما تستخدـ في تفسير 

 الميدانية الملاحظةإجراء ثالثا: 

بأسموب  سموؾ الأفراد، الظواىر والمشكلات ومتابعة سيرىا واتجاىاتيا وعلاقاتيامشاىدة تعبر الملاحظة عف 
. ويميز عادة بيف نوعيف مف الملاحظة، تتـ 1بقصد التفسير وتحديد العلاقة بيف المتغيرات ،عممي منظـ وىادؼ
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والاندماج في حياتيـ العممية بيدؼ الوصوؿ إلى الفيـ العميؽ لمظاىرة الأولى بمشاركة أفراد الدراسة في سموكيـ 
يقتصر إذ  ،الاندماج في الظاىرة المدروسةى شرط غياب تقوـ عمف، أما الثانية فيطمؽ عمييا بالملاحظة بالمشاركة

 عمى جمع المعمومات دوف التعايش مع المحيط المدروس وتعرؼ بالملاحظة بدوف مشاركة.فقط فييا الباحث 

نظرا لتعذر العيش وسط الأفراد محؿ الدراسة، وقد اكتفت الباحثة في ىذه الدراسة بالملاحظة بدوف مشاركة 
، بالإضافة إلى أف إدارة المؤسسة لا تسمح بالمشاركة الفعمية نشاركيـ حياتيـ اليوميةوالبقاء معيـ لمدة طويمة كي 

ومف ىذا المنطمؽ تمثؿ ىدؼ الباحثة مف استخداـ أداة  .فيما يتعمؽ بالقرارات الاستراتيجية التي تعتبر حساسة جدا
ابمة، بغية ربط النتائج بالواقع، قالاستمارة والمكؿ مف الملاحظة في دمجيا مع النتائج المتحصؿ عمييا بواسطة 

 والمساىمة في تفسيرىا.

 :في النقاط التالية الباحثة لإتماـ الدراسة الميدانيةوبصفة عامة يمكف تمخيص الإجراءات التي قامت بيا 

الدراسة الميدانية بيا تـ الحصوؿ عمى موافقتيا لمباشرة ، و -باتنة–مصبرات"  نڤاوس تـ الاتصاؿ بمؤسسة " . أ
، وكانت الانطلاقة الفعمية في الشير الموالي مباشرة الموافؽ لشير فيفري مف نفس السنة، 2016جانفي في 

مى أسئمة ، حيث اعتبرت ىذه المدة كافية لجمع البيانات اللازمة بغية الإجابة ع2016إلى غاية سبتمبر 
 الدراسة وتحقيؽ أىدافيا؛

بيدؼ التعرؼ عمى المؤسسة المختارة  2016إجراء مقابلات أولية مع بعض المدراء خلاؿ شير فيفري لسنة  . ب
ذ القرار بشأف مواصمة الدراسة بيا أو ااتخمف ثـ و واختبار مدى توافر متغيرات البحث بيا مف عدمو، أكثر 

 ف تتوفر فييا المواصفات المطموبة؛البحث عف غيرىا مم
 مارس؛ 30و 01خلاؿ الفترة ما بيف ومف ثـ استرجاعيا عمى إطارات المؤسسة الدراسة استمارات توزيع  . ت
أفريؿ في الفترة ما بيف  -باتنة–مصبرات"  نڤاوس بمؤسسة "مع مجموعة مف المدراء رسمية إجراء مقابلات  . ث

 ؛2016وسبتمبر مف سنة 
مع  بالموازاةالملاحظة مف دوف مشاركة تدعيما لنتائج الدراسة المستمدة مف الأداتيف السابقتيف، وذلؾ  اعتماد . ج

 فترة إجراء المقابلات الرسمية.

 : صدق وثبات أداة الدراسةالسادسالمطمب 

أما  قدرة محتوى أداة الاختبار عمى تمثيؿ جميع جوانب المتغير المراد قياسو، (Validityصدؽ )اليقصد ب
في  الدراسة تفيعبر عف مدى الحصوؿ عمى نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر ( Reliability) الاستمارةثبات 

 .ظروؼ متشابية باستخداـ الأداة نفسيا
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 الفرع الأول: صدق أدوات الدراسة

يفيد في تعديؿ فقرات الصدؽ الظاىري الذي اختبار تـ قياس صدؽ أدوات الدراسة الحالية مف خلاؿ 
المحؾ الذي يعكس صدؽ أداة صدؽ بالإضافة إلى اختبار ، المحكميفالاستمارة استنادا إلى آراء مجموعة مف 

 مف عدمو. لما وضعت لقياسو البحث 

  الظاهريصدق الأولا: 

أدوات الدراسة )الاستمارة والمقابمة(، قامت الباحثة بعرضيا في صورتيا الأولية مف أجؿ التحقؽ مف صدؽ 
مف الاختصاص في عموـ التسيير، منيجية البحث والإحصاء، الخبرة و مف ذوي  أستاذ محكـ 14قرابة عمى 

ف أسئمة وكؿ سؤاؿ م ،وذلؾ بيدؼ التأكد مف وضوح صياغة كؿ فقرة مف فقرات الاستمارة جامعات وطنية ودولية،
وقد أدرجت الباحثة أسماء ىؤلاء المحكميف، رتبيـ العممية  ،مةئصحيح الفقرات والأسئمة غير الملامع ت المقابمة
كؿ مف ىذا وقد تـ الأخذ بمختمؼ ملاحظاتيـ واقتراحاتيـ القيمة، حتى ظيرت . الانتماء في ممحؽ خاصوجامعة 
   (.02، 01 رقـ يفالممحقأنظر في صورتيا النيائية ) الدراسةومقابمة استمارة 

 المحكصدق ثانيا: 

( مفردة استيدفت 26تـ تطبيقيا عمى عينة غرضية قواميا ) مف الصدؽ الظاىري لاستمارة البحثبعد التأكد 
مف خلاؿ حساب معامؿ مدى صدقيا ، وذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى -باتنة–مصبرات"  نڤاوسإطارات مؤسسة "

إذ بمغ معامؿ ، (13( كما ىو موضح في الجدوؿ )αالناتج عف الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات ) ،صدؽ المحؾ
المقدرة بػ:  الدراسةمعامؿ صدؽ محاور شأنو شأف ( والذي يعد مرتفعا جدا، 0,950) الدراسةالصدؽ الكمي لاستمارة 

 لما وضعت لقياسو.ستمارة الاصدؽ جميع فقرات مما يشير إلى ( عمى الترتيب، 0,918( و)0,912)

 الدراسةالفرع الثاني: ثبات استمارة 

مع الأخذ بعيف ، الدراسةثبات استمارة لقياس مدى ( alpha cronbach’s)تـ استخداـ اختبار ألفا كرونباخ  
فاؽ ، حيث كمما %60بػ: تقدر في دراسات العموـ الاجتماعية والإنسانية إحصائيا المقبولة  القيمةالاعتبار أف 

فيعد  فيما دوف ذلؾويكوف أفضؿ كمما اقترب مف الواحد الصحيح، أما  اعتبر الثبات عاؿ،المعامؿ ىذه النسبة 
وجد أف قيمة ألفا كرونباخ  الدراسة. وبتطبيؽ اختبار الثبات عمى إجابات المبحوثيف نحو فقرات استمارة ضعيفا

ار أنيا أعمى مف والتي تعد نسبة جيدة عمى اعتب ،(13كما ىو موضح في الجدوؿ ) %90,3بمغ تلجميع الفقرات 
  .النسبة المقبولة
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 (:  معاملات الثبات والصدق لمتغيرات الدراسة13الجدول رقم )
 

 
 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 
( بالنسبة لجميع فقرات المحور 0,832قدر بػ: ) معامؿ ثبات استمارة الدراسةيتضح مف الجدوؿ السابؽ أف 

كذلؾ الأمر بالنسبة لمعامؿ  ،الأوؿ المتمثؿ في الكفاءات الجوىرية، والذي يعد مرتفعا إذا ما قورف بالنسبة السابقة
مما يؤكد  ،المقبولة إحصائياالذي فاؽ بدوره النسبة ( و 0,843المقدر بػ: )ثبات فقرات محور استراتيجية التمييز 

ويجعمنا عمى ثقة بصلاحيتيا لاختبار  ،أداة القياس )الاستمارة( ويؤىميا لتكوف أداة قياس مناسبة ليذه الدراسةثبات 
  .لنتائجالفرضيات وتفسير ا

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةالسابعالمطمب 

تـ استخداـ جممة مف الأساليب  ا مف عدموواختبار صحة فرضياتي الدراسةمف أجؿ تحقيؽ أغراض 
 Statistical package for) الإحصائية المناسبة، وذلؾ بالاعتماد عمى برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية

social science ) التي يرمز ليا اختصارا بالرمز (spss) والتي نوردىا فيما يمي حسب في طبعتو السادسة عشر ،
 ترتيب استخداميا في الدراسة، والمتمثمة في:

 ؛الدراسةلقياس صدؽ أداة : معامؿ صدؽ المحؾ: أولا

 ؛الدراسةلقياس مدى ثبات استمارة (: salpha cronbach’) ألفا كرونباخاختبار : ثانيا

 عينةمنيا التكرارات والنسب المئوية لوصؼ  (:Statistiques Descriptives) مقاييس الإحصاء الوصفي: ثالثا
، بالإضافة إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوصؼ مف حيث الخصائص الديموغرافية الدراسة

 تيا؛وترتيبيا حسب أىمي الاستمارة فقراتإجابات نفس العينة نحو 

إذا كانت تتبع التوزيع نوع البيانات فيما  لمعرفة: )Smirnov-Kolmogorov( سميرنوؼ -اختبار كولومجروؼ: رابعا
لتأكيد نفس ( Kurtosis( والتفمطح )Skewness) معامؿ الالتواءبحساب كؿ مف  الاستعانةمع  لا، الطبيعي أـ

 النتيجة؛

بيف أبعاد المتغيرات  لاختبار الارتباط الخطي :(Tolerance) والتبايف المسموح بو( VIF) التضخـ معامؿ: خامسا

 معامل الصدق αمعامل الثبات  عدد الفقرات المتغير
 0,912 0,832 21 الكفاءات الجوىرية
 0,918 0,843 25 استراتيجية التمييز

 0,950 0,903 46 الإجمالي
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 المستقمة؛

 متغيرات الدراسة بمختمؼ أبعادىا؛ ختبار اتجاه وقوة العلاقة بيفلا(: Pearson) بيرسوفمعامؿ الارتباط  :سادسا

علاقة مة النموذج المقترح لتمثيؿ اللاختبار مدى ملاء: (Variance des eAnalys) تحميؿ التبايف للانحدار :سابعا
 بيف المتغيريف محؿ الدراسة؛

في تحقيؽ أبعاده مختمؼ ب المستقؿ (: لاختبار دور المتغيرMultiple Regression) المتعددتحميؿ الانحدار : ثامنا
 ية التمييز بالمؤسسة محؿ الدراسة؛استراتيج

 - باتنة –" مصبرات نڤاوس" مؤسسة حول عام تقديمالمبحث الثاني: 

الناشطة في مجاؿ المشروبات والمصبرات بالجزائر حد المؤسسات لأيعرض ىذا المبحث بطاقة تعريفية 
 ع الييكؿ التنظيمي المتبع داخميا،نو  بالإضافة إلى ،أىـ المتعامميف معياو ، طبيعة نشاطيا نشأتيا تاريختتضمف 

 لواقع كؿ مف الكفاءات الجوىرية واستراتيجية التمييز التطرؽالمؤسسة محؿ الدراسة قبؿ بوذلؾ بيدؼ تعريؼ القارئ 
 .الدراسة اختبار فرضياتومف ثـ داخميا 

 نشأة المؤسسةالمطمب الأول: 

في إطار محاولة الدولة النيوض بالاقتصاد الوطني واستغلاؿ الثروات الطبيعية، قامت الدولة الجزائرية 
لتسيير وتنمية المواد الغذائية  التي مف بينيا المؤسسة الوطنيةمة العديد مف المؤسسات الوطنية، بإعادة ىيك

(SOGEDIA وذلؾ بموجب المرسوـ )والتي نتج عنيا عدة مؤسسات مف 11/12/1982المؤرخ في  82/452 ،
مف أىميا وحدة ة وحدة اقتصادي 13تتفرع إلى ( التي ENAJUCبينيا المؤسسة الوطنية لمعصير والمصبرات )

 CIFALمف طرؼ الشركة الفرنسية  1979تـ بناؤىا سنة تشكؿ موضوع بحثنا ، ىذه الأخيرة التي "مصبرات نڤاوس"

بموجب  ، أيف تـ خوصصتيا2006أفريؿ  04تابعة لمقطاع العاـ إلى غاية  ظمتقد و  ،1980سنة ليبدأ بيا الإنتاج 
تـ الإمضاء عمى عقد  2007 فيفري 17الصادرة عف مجمس مساىمات الدولة، وفي  64لمدورة  13اللائحة رقـ 

، وىي شركة ذات مسؤولية محدودة برأس (SARL SIMAGROF)( والمشتري ENAJUCالتنازؿ رسميا بيف البائع )
  مميوف دج. 50ماؿ يقدر بػ: 
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( لتصبح شركة Trèfleمف أسيـ المؤسسة لأسباب مالية لصالح مجموعة ترافؿ ) %71بعد ذلؾ تـ بيع 
مساىما شريؾ ثالث وخلاؿ وقت قصير ليمتحؽ بيا دينار جزائري،  1790030000 مساىمة برأس ماؿ يقدر بػ:

المتكررة مخلافات لونتيجة  2013سنة (. وفي GROUP MAZOUZمعزوز ) مجمعالمعدات يتمثؿ في بالآلات و 
الذي يعد المالؾ الرسمي ليا إلى غاية يومنا ىذا، مع  ،معزوز لمجمعوبيعيا بينيـ تـ فؾ الشراكة بيف المساىميف 

عمى اعتبار زوجة المالؾ وأبناءه  ،الحفاظ عمى نوع المؤسسة تحسبا لمتغييرات التي تطرأ في حاؿ تغيير نوع الشركة
 مساىميف في الشركة.

كمـ مف مقر الدائرة، وعمى  2عمى بعد  نڤاوسفي الشماؿ الشرقي لمقر دائرة  "مصبرات نڤاوس"تقع مؤسسة 
استراتيجيا وىذا لاشتيار المنطقة  إذ يعتبر موقعيا ،نڤاوسالرابط بيف ولاية باتنة ومدينة  78الطريؽ الوطني رقـ 

اجية تابعة ليا بمنطقة بفاكية المشمش التي تعتبر مف أكثر المناطؽ المنتجة ليا، كما تمتمؾ المؤسسة وحدة إنت
متر  76859عمى مساحة إجمالية تقدر بػ:  نڤاوسمؤسسة تتربع حيث منعة بولاية باتنة تيتـ بإنتاج المصبرات. 

 مربع، موزعة عمى النحو التالي:

 :متر مربع. 21602 مساحة مغطاة 
  :متر مربع. 55257مساحة غير مغطاة 

 طبيعة نشاط المؤسسة المطمب الثاني: 

بنكيات وأذواؽ  ،يتمثؿ نشاط المؤسسة في تحويؿ الفواكو إلى نوعيف مف المنتجات: المشروبات والمصبرات 
 التالي:كما ىو موضح في الجدوؿ طبيعية المنتجات المختمفة تحت شعار 

 لمؤسسة وفقا لنوع التعبئة المتبع(: تصنيف منتجات ا14الجدول رقم )
 المنتجات          

 التعبئة
 المصبرات المشروبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات

 مركز اليريسة مربى الفواكو ثلاثي المركز نكتار الفواكو مزيج الفواكو طبيعي عصير الفواكو مشروب المياه الثمرية

       X X قارورات زجاجية

 X X X      عمب معدنية

    X X X X  عمب كرتونية

Les canettes X X       

       X X قارورات بلاستيكية

  .الإنتاج مديرية: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى المصدر
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 :مجموعتيفأف منتجات المؤسسة تنقسـ إلى مف الجدوؿ نلاحظ 

 ويضـ ىذا النوع الخطوط التالية: :المشروبات :أولا

الإنتاجي الأوؿ الذي دخمت بو الخط وتشكؿ المنتج الرئيسي لممؤسسة و : ’classic gaousNالمياه الثمرية  . أ
المؤسسة إلى السوؽ والذي يشمؿ فاكيتي البرتقاؿ والمشمش، كما تنتج المؤسسة منتج آخر مف نفس الفاكيتيف 

حيث يتميز ىذا النوع مف المشروبات باحتوائيا عمى  سمى بالمياه الثمرية لايت الموجية لفئة مرض السكري.ي
 مختمفة السعة. Canettesرورات زجاجية، بلاستيكية وعمب تو في قائمف الفواكو، ويتـ تعب 12%

ففي ة المتبعة، ئالمستخدمة باختلاؼ طريقة التعب الفاكيةفيو تختمؼ و :  Boisson de fruitsالفواكو  مشروب . ب
جاص، أناناسبرتقاؿ أحمر برتقاؿ،توت وعنب، القارورات الزجاجية نجد أذواؽ:  عمب الأما  مشمش،و  ، خوخ وا 

، الكرز، المندريفالنكيات، بالإضافة إلى نكيات أخرى تتمثؿ في:  نفسفي  فتشترؾ مع سابقتياالكرتونية 
  توت وعنب، كرز ،تفاح، فراولة :ؽاذو أب Canettesعمب ظير في حيف تليموف بالنعناع، مانجو ومشمش، 

كرز، أناناس  تتمثؿ في: 2016، لتدخؿ عمى القارورات البلاستيكية أذواؽ جديدة سنة وليموف بالنعناع
في ىذا النوع مف تقدر نسبة الفواكو  حيثفواكو، متعدد الو  مشمش،خوخ و ، حمضيات، برتقاؿ أحمر

  .%25بػ:  المشروبات
 %100، ويتميز باحتوائو عمى نسبة يتواجد بمذاقي برتقاؿ، برتقاؿ ومشمش: Jus naturelleعصير طبيعي  . ت

 الكرتونية ذات السعات المتباينة.تو عمى العمب ئتقتصر تعبمف الفواكو، حيث 
يتوفر ىذا النوع مف المشروبات في شكؿ عمب كرتونية تحوي الفيتامينات  :Cocktail de fruitsمزيج الفواكو  . ث

A, B, C, E  ومزيج مف البرتقاؿ والميموف والجزر فواكو استوائيةنميز فيو متعدد الفيتامينات، و. 
 ،يقتصر فقط عمى فاكية المشمش ويعبأ في عمب كرتونية مختمفة السعة :Nectar de fruitsنكتار الفواكو  . ج

 لايت. ونكتار المشمش مف الفواكو، ونميز فيو نكتار المشمش %50يتميز باحتوائو عمى 
: ونميز فيو ثلاثي مركز البرتقاؿ، ثلاثي مركز المشمش وثلاثي مركز Triple concentréثلاثي المركز  . ح

 ناس ويتـ حفظيا في عمب معدنية ذات سعة متماثمة.البرتقاؿ+ التفاح+ الأنا

 نوعيف مف المنتجات:وتشمؿ  :المصبرات ثانيا:

بأربع نكيات: تختمؼ تسميتو باختلاؼ نوع الفاكية المستخدمة، ويتواجد  :Confiture de fruitsمربى الفواكو  . أ
 تعبأ في عمب معدنية متباينة السعة.والتفاح الفراولة المشمش، التيف، 

 متماثمة.بسعة جني الفمفؿ، ل الموافؽالفصؿ  عمىإنتاجو فقط يقتصر و : Harissa مركز اليريسة . ب
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 المؤسسةبعدد العاممين المطمب الثالث: 

يمكف تصنيؼ ، 2015عامؿ حسب إحصائيات سنة  830بالنظر إلى حجـ عماؿ المؤسسة البالغ عددىـ 
 المستويات الإدارية حسبعماؿ الضمف المؤسسات الكبيرة، والشكؿ الموالي يوضح تقسيـ عدد  المؤسسة المبحوثة

 .بالمؤسسة
 2102عمال المؤسسة سنة (: توزيع 27الشكل رقم )

  

 

 

 

 .والوسائؿ العامةالموارد البشرية  مديريةمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى المصدر: 

عامؿ وقت رحي  40كما توظؼ المؤسسة عماؿ موسمييف في فترة رحي فاكيتي البرتقاؿ والمشمش بمعدؿ 
أما فيما يتعمؽ بنظاـ العمؿ داخؿ المؤسسة فيو موضح في  عامؿ أثناء رحي المشمش. 100البرتقاؿ وقرابة 

 (.15)الجدوؿ 

 نظام العمل في المؤسسة(: 15الجدول رقم )

 طريقة العمؿ فريؽ العمؿ

 .16:30إلى  13:00و مف  12:00إلى  8:00مف  الإدارة

العماؿ
 ساعات. 8 تعمؿنظاـ فرقتيف كؿ فرقة  فصؿ الشتاء 

 ساعات. 8نظاـ ثلاث فرؽ كؿ فرقة تعمؿ  فصؿ الصيؼ

 ساعة. 12نظاـ فرقتيف كؿ فرقة  رجاؿ الأمف

 .والوسائؿ العامةالموارد البشرية  مديريةمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى : المصدر

نما طبيعة وحجـ العمؿ نظاـ عمؿ خاص،  يحكميـلا ىذا باستثناء الإطارات الذيف  ىي المنوط إلييـ وا 
، وىو ما شكؿ حاجزا أماـ الباحثة وألزميا إطالة مدة دراستيا بالمؤسسة، بالمؤسسة ـيئالأسباب التي تحدد مدة بقا

 .الميدانية لمباحثة مع الزياراتنظرا لتغيب بعض الإطارات تزامنا 

تنفيذأعواف  أعواف تحكـ  إطارات 

عامؿ 830  
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 المطمب الرابع: أهم المتعاممين مع المؤسسة

لمنتجات متنوعة لمختمؼ المواد الأولية وبيع مف عمميات شراء  إف الحركة الاقتصادية التي تمارسيا المؤسسة
يا في حرب تنافسية مع عدد كبير تأقحمكما  ،كونت ليا علاقات مع العديد مف المتعامميف سواء مورديف أو زبائف

يشيد فييا قطاع المشروبات عمى وجو الخصوص أصبح لا سيما في الآونة الأخيرة التي  ،مف المنافسيف في القطاع
 .بيف المؤسسات منافسة حادة

 الموردون الفرع الأول: 

بأىـ عدة مورديف محمييف وأجانب عمى حد سواء، والجدوؿ الموالي يوضح قائمة تتعامؿ المؤسسة مع 
 المورديف الأساسييف الذيف تربطيـ علاقات توريد بالمؤسسة.

 موردي المؤسسة(: أهم 16الجدول رقم )
 الموردون الأجانب الموردون المحميون

 المنتوج العنوان المورداسم  المنتوج العنوان اسم المورد
CEVITAL سكر عادي وسائؿ بجاية SOTUVER قارورات زجاجية تونس 

MERIPLAST أغمفة بلاستيكية SIG COMBIBLOC 

OBEIKAN 
 عمب كرتونية السعودية

SGT أقفمة سطيؼ CROWN BEVCAN اسبانيا Les canettes 
AGRO FILM أغمفة بلاستيكية AGRUMARIA REGGINA مركزات الفواكو إيطاليا 

EMMET عمب معدنية قسنطينة ASYA MEYVE SUYU VE 

GIDA SANAYI 
 أنابيب بلاستيكية تركيا

TONIC INDUSTRIE كرتوف  الجزائر ESAROM مركزات الفواكو أستراليا 
EMB عمب معدنية  

VELNESS 

TECHNOLOGY 
 وىراف
 

 مواد استيلاكية
ALVER قارورات زجاجية 

 .مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مديرية المالية والمحاسبةالمصدر: 

المؤسسة تحقؽ اكتفاء محمي بالنسبة لفاكية المشمش، البرتقاؿ والمندريف، حيث  فإفحسب الجدوؿ السابؽ 
كؿ مف البميدة، البرتقاؿ والمندريف فتشمؿ فاكيتي ، مسيمة ومنعة، أما نڤاوستتحصؿ عمى فاكية المشمش مف مدينة 

مف كؿ مف في شكؿ مركزات الأخرى في حيف تمجأ للاستيراد فيما يخص باقي الفواكو داس والجزائر العاصمة، بومر 
فالمؤسسة لا تعاني أي مشكؿ في حاؿ رغبتيا إيطاليا وأستراليا عمى حد سواء. أما فيما يتعمؽ بمختمؼ مواد التغميؼ 

أو  محميإلى  أجنبيمورد سواء مف  ،السعر والوقتحيث مف بما يمبي احتياجاتيا الانتقاؿ مف مورد إلى آخر 
السعودية  أفعمى اعتبار خيار الانتقاؿ نحو مورد آخر فييا المؤسسة مؾ تالعمب الكرتونية التي لا تم العكس، ماعدا

 ىي المنتج الوحيد ليذا النوع مف الأغمفة.
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 الفرع الثاني: الزبائن

 ( ووزارة الدفاع الوطنيAir Algérieية الجزائرية )تتعامؿ المؤسسة مع بعض المؤسسات كالخطوط الجو 
(MDN) ، بالإضافة إلى تجار الجممة المتواجديف عبر كافة أنحاء الوطف، كما تتعامؿ المؤسسة مع بعض

وقد تمكنت المؤسسة إلى حد الآف مف المؤسسات الصناعية التي تشتري المنتجات نصؼ المصنعة بكميات معتبرة. 
كسب ولاء الزبائف في جميع المنتجات التي تنتجيا خاصة العصير نتيجة الجودة العالية التي تميزىا عف منتجات 

العديد مف فئات المجتمع صغارا وكبارا، وحتى المرضى بداء السكري مف خلاؿ المياه المنافسيف، والتي غطت 
 الثمرية لايت. 

 الفرع الثالث: المنافسون

ظمت المؤسسة لسنوات طويمة تعاني مف منافسة الوحدات التابعة لنفس المجمع عمى اعتبار أف مؤسسة 
بعد عممية و كما أشرنا سابقا كانت تابعة لممؤسسة الوطنية لتسيير وتنمية المواد الغذائية، إلا أنو  "مصبرات نڤاوس"

أصبح القطاع الخاص بما يضمو مف مؤسسات تنتج نفس المنتجات يشكؿ المنافس المباشر لممؤسسة،  الخوصصة
نظرا لانعداـ حواجز تحوؿ  ،في الآونة الأخيرة أيف أصبح سوؽ المشروبات في الجزائر يشيد منافسة شديدةخاصة 

ي مرا(، Rouiba(، رويبة )Toudjaدوف دخوؿ منافسيف جدد لمقطاع، ومف أىـ ىؤلاء المنافسيف نذكر: توجة )
(Rami أور ،)ا( نجيناOrangina( فيتا جو ،)Vita Jus)( بيبسي ،Pepsi( كوكاكولا ،)Coca Cola( فانتا ،)Fanta.) 

عدد المنافسيف قميؿ إذا ما قورف بسابقو، فمف  والذي يعد في فيما تقؿ المنافسة إذا اتجينا نحو سوؽ المصبرات
 .(Amor ben Amorعمر بف عمر )المصبرات نجد: المنافسيف في مجاؿ  أبرز

 : الهيكل التنظيمي لممؤسسةالخامسالمطمب 

التي عممت عمى تصميـ ىيكؿ جزائرية مصبرات" كغيرىا مف المؤسسات الاقتصادية ال نڤاوستعد مؤسسة " 
مديريات تختمؼ فييا المياـ  يرية العامة يمييا ثمانيتنظيمي يتوافؽ والنشاط الصناعي الذي تمارسو، تتصدره المد

مديرية الإنتاج، مديرية الجودة، مديرية الصيانة، مديرية التجارة، مديرية إلى أخرى، والمتمثمة في:  مديريةمف 
تتفرع كؿ  حيث ،مديرية الأمف الداخميمة، مديرية المالية والمحاسبة، و والوسائؿ العا الموارد البشريةمديرية الإمداد، 

التعديلات نتيجة التطورات الاقتصادية والقانونية  بعضإدخاؿ  تشيدالتي ، ىذه الأخيرة مديرية إلى عدة مصالح
تطرحيا ات خاصة بالمنتجات الجديدة التي يتـ استحداث ورش كأفمنذ خوصصتيا، بيا المؤسسة  تمر التي 

.(28)الشكؿ  في 2016الموافؽ لسنة و ليظير الييكؿ التنظيمي الحالي لممؤسسة  ،المؤسسة مف فترة إلى أخرى
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 -باتنة – "مصبرات نڤاوس"(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة 22رقم ) الشكل

  
 : مديرية الموارد البشرية.المصدر
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 واقع الكفاءات الجوهرية واستراتيجية التمييز بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الثالث: 

الدراسة المتمثمة في الكفاءات الجوىرية واستراتيجية  المبحث إلى الكشؼ عف حقيقة متغيراتييدؼ ىذا 
ية لكؿ متغير خلاؿ تحميؿ الأبعاد المتبناة في الدراسة الحال، وذلؾ مف -باتنة–مصبرات"  نڤاوسالتمييز بمؤسسة "

 أثناء فترة الدراسة.استنادا إلى المقابلات الفردية والملاحظات الميدانية التي قامت بيا الباحثة مف متغيرات الدراسة، 

 وضعية الكفاءات الجوهرية بالمؤسسة تحميل المطمب الأول: 

 الحالية مفيوما حديثا تمثؿ في الكفاءات الجوىرية، أيف تـ التطرؽ إلى ما توصؿ إليو عالجت الدراسة
قامت الباحثة بمجموعة مف  "نڤاوس"بمؤسسة  الأخيروفي محاولة لمعرفة حقيقة ىذا  ىذا الموضوع،الباحثوف في 

ت المورد البشري عناية فائقة أعطإذ  ،لـ تبؽ بعيدة عف ىذا الاتجاه محؿ الدراسةمؤسسة الأف المقابلات نتج عنيا 
والحرص عمى تنميتيا وتطويرىا في إطار العمؿ  ،الكفاءات البشرية المؤىمة مف خلاؿ العمؿ عمى استقطاب

 لديو ولاء ليذه العلامة وتولدمنتجات ذات جودة عالية ترضي الزبوف تحقيؽ بغية  ،الجماعي وغرس روح الفريؽ
منتجات في سبيؿ التحسيف المستمر وطرح  ،حاجزا أماـ كؿ منافس يرغب تقميد منتجاتيا بذلؾلتشكؿ  التجارية،

 .ومعاملاتيا توسيع نطاؽ أعمالياتضمف  ةجديد

 طول دورة الحياةالفرع الأول: 

أو عمؿ، إذ المرتبة الأولى مف حيث الأىمية، فيو أساس كؿ نشاط " نڤاوس"مؤسسة يحتؿ المورد البشري ب 
ما لـ تتوفر كفاءات بشرية تحسف استخداميا، لذا فقد باتت مديرية  لمتجييزات المتطورة والتكنولوجيا الحديثة قيمةلا 

والتي المياـ الموكمة إلييا  مف خلاؿالبشرية  ىامواردالتسيير الفعاؿ لمختمؼ الموارد البشرية بالمؤسسة تسير عمى 
 :نذكر منيا

 ؛ومتابعة السير الحسف لمتنظيـ الداخمي لممؤسسةالحياة المينية لمعامؿ السير عمى تسيير : أولا
 ؛الاستعماؿ العقلاني لممورد البشري في سبيؿالتنسيؽ المحكـ بيف مختمؼ المصالح والفروع التابعة ليا، : ثانيا
 غاية نياية علاقتيـ بالمؤسسة؛ منذ توقيع عقد العمؿ إلىحماية حقوؽ العماؿ : ثالثا
 زيادة كفاءتو المينية. بيدؼنظريا وتطبيقيا، الحرص عمى ضماف تكويف المورد البشري : رابعا

إلى  مستندة بذلؾ ،المؤسسة تنتيج سياسة التوظيؼ الخارجيأف تؤكد مديرة الموارد البشرية وفي ذات السياؽ 
وجود  تنطمؽ عممية التوظيؼ مف أيف، التي تتوافؽ والمنصب الوظيفي الشاغرلطالب العمؿ الكفاءات العممية 

بوضع طمب عمؿ لممنصب الشاغر ليقدـ بعدىا وذلؾ  ،مناصب شاغرة يتـ الاعلاف عنيا مف قبؿ المسؤوؿ المباشر



 

 512  

إلى طمبات التوظيؼ المقدمة  ، حيث تمجأ ىذه المديريةإلى مديرية الموارد البشرية مرفوقا بمواصفات المنصب
، وبعد ذلؾ يتـ يـ الشروط المناسبة لشغؿ المنصبتتوفر في الأفراد الذيفتيار اخليتـ في مرحمة لاحقة لممؤسسة، 

يتحدد عدد  ريفالأخي ىذيف، وعمى أساس كتابياجتياز اختبار لإجراء مقابمة شفوية و ىـ ىاتفيا لممؤسسة ؤ استدعا
المباشر الذي يتولى لممسؤوؿ يتـ كمرحمة أخيرة تقديـ الناجحيف ل ،1الموظفيف الجدد حسب عدد المناصب الشاغرة

عمى  ميمة إعلاـ الموظؼ الجديد بكؿ ما يخص المؤسسة، المنصب والأعماؿ الموكمة إليو، مع الالتزاـ بتدريبو
أما في حالة عدـ تطابؽ الكفاءات العممية لمقدمي طمبات التوظيؼ لممؤسسة مع المواصفات طبيعة العمؿ. 

وىذا في حالات نادرة، لأف عدد الإعلاف في الجرائد أو التمفاز، ، فإف المؤسسة تمجأ إلى المطموبة لشغؿ الوظيفة
 .يفوؽ في أغمب الأحياف عدد المناصب الشاغرةطمبات التوظيؼ المقدمة لممؤسسة 

" يغمب عمييا الطابع العممي لضماف الحصوؿ عمى أكفأ الموارد نڤاوسوعميو فإف عممية التوظيؼ بمؤسسة "
ما يعاب عمى المؤسسة و البشرية القادرة عمى تحسيف وضعية المؤسسة وتحقيؽ التميز ضمف قطاع نشاطيا. إلا أنو 

يؼ ىو مراعاة الأولوية في عممية التوظيؼ لأىؿ المنطقة، عمى غرار باقي المؤسسات الأخرى التي تفتح باب التوظ
 أماـ الجميع.

يعد ضرورة حتمية تفرضيا البيئة الحالية لممؤسسات، حيث الموارد البشرية  تكويففإف وتدعيما لما سبؽ 
مواردىا البشرية واعتباره الاىتماـ بتكويف " نڤاوسفرض عمى مؤسسة "، مما التطورات التكنولوجية والعممية المتسارعة

ويمكنيا مف تدارؾ ومسايرة مختمؼ  طويمة الأمد مف جية،يدر أرباحا  يااستثمار سلاحا ذو حديف كونو نشاطا 
الذي يعاني مف منافسة و مؤسسة ال، لاسيما قطاع المشروبات الذي تنشط فيو مف جية أخرى التطورات الحاصمة
 2، حيث ينقسـ التكويف بالمؤسسة إلى:حادة بيف المؤسسات

عف المباشر المسؤوؿ  يتمثؿ الأوؿ في قياـ، شكميف أساسييفيأخذ و ويتـ داخؿ المؤسسة  :لتكويف الداخميا: أولا
 ـمنيـ فيما يتعمؽ بقوانيف العمؿ داخؿ المؤسسة والأعماؿ التي يتعيف عميي العمؿ بتكويف موظفيو خاصة الجدد

مف مؤسسات خاصة بناء عمى طمب مقدـ مف ىذه المؤسسات جمب خبراء  أما الشكؿ الثاني فيظير في، القياـ بيا
 وعقد ممتقيات؛ داخؿ المؤسسة تكويف الموظفيفبلمقياـ 

مراكز التدريب  إلى يـإرسالتكويف الموظفيف عف طريؽ ويمارس خارج المؤسسة أيف يتـ  :لتكويف الخارجيا: ثانيا
 ىذا النوع مف التكويف.عف توضيحية يتضمف أمثمة ( 17)والجدوؿ  يوـ وشير. 15لمدة تتراوح بيف  والتعميـ
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 التكوين الخارجي أمثمة عن (: 17الجدول رقم )

 اسم التكوين المديريات الرقم
 بعمالو، متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الإيزو الفرقةعلاقة رئيس  مديرية الإنتاج 01
 تسيير المخزوف مديرية الإمداد 02
 البرمجيات مديرية الصيانة 03
 وفؽ النظاـ الجديد المحاسبة مديرية المالية والمحاسبة 04
 الاتصالات مديرية الموارد البشرية 05

 .إعداد الباحثةمف : المصدر

يضـ احتياجات كؿ مصمحة " مخططا تكوينيا نڤاوسففي كؿ سنة تضع مديرية الموارد البشرية بمؤسسة "
، وينتج مقارنة ىذه الاحتياجات مع الميزانية المتاحة لمتكويفحسب التصريح المقدـ مف قبؿ مسؤوليا، ليتـ بعدىا 

المستفيدة، مع تحديد تاريخ، مكاف ومدة التكويف. أما الأشخاص المعنييف بالتكويف تحديد المصالح  عف ذلؾ
 المعرفة الكافية بموظفيو.  لديوىو مف المباشر عمى اعتبار أف  فيحددىـ المسؤوؿ

تراكـ المعارؼ العممية لدى بذلؾ كما تحرص المؤسسة عمى تجسيد مفيوـ التدوير الوظيفي لتضمف 
مثمة بذكرىا لأ ، الأمر الذي أكدتو مديرة الموارد البشرية بالمؤسسةمف خلاؿ الانتقاؿ مف وظيفة إلى أخرى موظفييا

 في الجدوؿ الموالي: خلاؿ فترة نشاطيـ بالمؤسسة، كما ىو موضح الموظفيفعف حركة تنقؿ بعض 

 أمثمة عن التدوير الوظيفي(: 18الجدول رقم )

 مسار التدوير الوظيفي الرقم
 الموارد البشرية -العامة  المحاسبة -الإنتاج  01
 التمويف –التجارة  –المخبر  –التجارة  02
 المالية –مراقبة التسيير  03
 الموارد البشرية –التجارة  –الإنتاج  04

  .مديرية الموارد البشرية: المصدر

ينقصيا التكويف الأجنبي الذي " تمتمؾ كفاءات بشرية مؤىمة، نڤاوسوفي الأخير يمكف القوؿ أف مؤسسة "
خاصة وأف منتجات المؤسسة عرفت انتشارا واسعا  ،إضافية عالية تمكنيا مف تحقيؽ الريادة العالمية مياراتيكسبيا 

 مس العديد مف الدوؿ الأجنبية. في الآونة الأخيرة 
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 التعمم الجماعي الفرع الثاني:

، تمكنا مف تحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة بيا، والتي يمكف نظرا لكفاية مدة الدراسة بالمؤسسة المبحوثة
وصفيا بالثقافة القوية التي تعمؿ عمى ربط عناصر المؤسسة ببعضيا البعض، مف خلاؿ التشارؾ في مجموعة 

تجة، متجانسة مف القيـ والمعتقدات التي تحكـ سموؾ الأفراد داخميا، وتساعدىا عمى توجيو طاقاتيا نحو تصرفات من
وىذا ما يتجسد بتبني طرؽ تفكير مشتركة تعكس ثقافة التعاوف والعمؿ بروح الفريؽ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، مما 
يساعد ىذه الأخيرة عمى زيادة حصتيا السوقية وتحسيف وضعيتيا التنافسية، خاصة في ظؿ التغيرات الديناميكية 

أساليب وطرؽ جديدة تضمف الانتقاؿ مف واقع إلى واقع والتطورات التكنولوجية التي تفرض عمى المؤسسات تبني 
 أفضؿ يتماشى مع ىذه التغيرات. 

 يغمب عميو الطابعنظاـ العمؿ داخؿ المؤسسة أقرت بأف مديرة الموارد البشرية حينما أكدتو وىوما 
مرجعة  ،ببعضيا البعضوربط مختمؼ المديريات وظائؼ المؤسسة يسمح بتحقيؽ التجانس بيف مما  الاجتماعي،

مديرية الموارد البشرية التي  تقوـ بوكأىـ دور متسيير الفعاؿ لمموارد البشرية داخؿ المؤسسة، لبذلؾ السبب الرئيسي 
للاستغلاؿ الكؼء وتسعى جاىدة باعتباره أساس كؿ التحولات  ،ماؿ البشري في أولى اىتماماتياالتضع رأس 

العمؿ برة تمع ،يع العماؿ في فرؽ عمميـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةاليادؼ إلى انخراط جم ،والعقلاني لممورد البشري
 .1أحد مبادئ وقيـ العمؿ داخؿ المؤسسةالجماعي ك

، ىذه الأخيرة التي المشروبات إنتاجعمى مستوى مصمحة ويجد ىذا البعد )التعمـ الجماعي( تطبيقا واسعا 
 ،الانتماءورشة  باختلاؼرئيس خاص بيا يندرج تحتو رؤساء فرؽ يختمؼ عددىـ كؿ ورشة ل ،ورشات أربعتضـ 

 أدناه. كما ىو موضح في الشكؿمسؤوليف عمى الآلات، و عماؿ عادييف مف النوعيف كؿ رئيس فرقة مسؤوؿ عمى و 

 المشروبات مصمحة(: توزيع العمال في 22الشكل رقم )

 
 .: مديرية الإنتاجالمصدر
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العمؿ الشكؿ ذات يترجـ في حيف  ،السابؽ استقلالية الورشات الأربع عف بعضيا البعضيتضح مف الشكؿ 
 9فعمى مستوى الورشة الأولى مثلا المختصة بإنتاج القارورات الزجاجية نجد بروح الفريؽ داخؿ كؿ ورشة إنتاج، 

ما م ،ورشةالمكونة لنفس العماؿ مع مختمؼ الفرؽ الأ وفتقاسميكؿ فرقة مكونة مف مجموعة مف العماؿ  ،فرؽ عمؿ
 إيجابا عمى مستوى الأداء المنجز، كما ىو موضح في الجدوؿ أدناه.ينعكس 

 2102إلى  2102من سنة مشروبات ال(: تطور إنتاج 19الجدول رقم )

 الوحدة: طن                                                                                
 السنوات المشروب نوع

2102 2102 2102 2102 
 40000 39000 33691 21290 القارورات الزجاجية
 48000 35000 18638 13212 العمب الكرتونية
Les canettes / 13701 20000 29000 

 85000 38000 / / القارورات البلاستيكية
 .مديرية الإنتاجالمصدر: 

 ياىيكمإدخاؿ تعديلات مستقبمية عمى نحو  السعي "نڤاوس"مؤسسة يتوجب عمى ومف ىذا المنطمؽ 
، في العمؿ داخؿ وبيف فرؽ الجماعيتعمـ الالقادر عمى تشجيع الأمثؿ المحيط الاجتماعي بيدؼ توفير التنظيمي 

 سبيؿ الرفع مف المبيعات وتحقيؽ أكبر نسبة مف رقـ الأعماؿ.

 صعوبة التقميد الفرع الثالث:

التبعية تتمثؿ في أساسية كما سبؽ وأف أشرنا في الجانب النظري أف صعوبة التقميد تنتج مف ثلاثة مصادر 
" انطلاقا نڤاوسنقوـ في ىذا الفرع بتحميؿ صعوبة تقميد منتجات "التاريخية، الغموض السببي والتعقيد الاجتماعي، 

 :فينتج لدينامف ىذه المصادر الثلاثة 

 التاريخية التبعيةأولا: 

سبعة وعشريف سنة كما ذكر في المبحث السابؽ، مما أكسبيا تابعة لمدولة قرابة  "نڤاوس"لقد ظمت مؤسسة 
الإجراءات الإدارية وساعدىا في ضبط معاملاتيا الإدارية حسب ما صرح بو مدير الإنتاج مجاؿ خبرة عالية في 

عمى اعتبار أف المؤسسات العامة وعمى وجو التحديد الجزائرية منيا ترتكز بنسبة كبيرة عمى التنظيـ  ،بالمؤسسة
 تسعى في المقاـ الأوؿ إلىعمى خلاؼ المؤسسات الخاصة التي  ،العمؿ في حد ذاتوطبيعة الإداري أكثر مف 

حينما انتقمت مف الممكية العامة إلى قصى حد ممكف، وىذا ما اعتبر كنقطة قوة بالنسبة لممؤسسة لأتعظيـ الأرباح 



 

 511  

، ىذا بالإضافة إلى مختمؼ المنتجاتمف جودة تحقيؽ الأرباح انطلاقا و التنظيـ الإداري  فمزجت بيف ،الخاصة
ومع بعض المعاىد في عيد الدولة،  الشراكات التي قامت بيا المؤسسة مع دوؿ أجنبية بخصوص تكويف عماليا

علاقات المؤسسة مع مختمؼ الأطراؼ التي وكذا  ،منذ خوصصتيانفس السبب لوالمؤسسات الجزائرية الخاصة 
مف مؤسسة ذات انتقؿ  الذيالمؤسسة  نوعوحتى ، والبنية التحتية التي تميزىاالموقع الجغرافي تتعامؿ معيا، 

ناىيؾ عف لتبقى بعدىا بنفس الاسـ لكف بمالؾ وحيد. فثلاثة شركاء شريكيف بشركة مساىمة مسؤولية محدودة ثـ 
مسار شكمت  مراحؿظروؼ و كميا  ،المؤسسة طيمة فترة نشاطياعاشتيا التي النجاحات ولحظات الفشؿ مختمؼ 

 . ذلؾ فيلمف رغب  تقميد منتجاتياجعمت مف العسير و حياة المؤسسة 

 الغموض السببيثانيا: 

 لـ "نڤاوس"المكانة التي حققتيا منتجات مف خلاؿ المقابلات الشخصية والملاحظات الميدانية، نستنتج أف 
نما ىي نتيجة لتبني طرؽ وأساليب خاصة في مزج عناصر إنتاجيا  الممموسة وغير الممموسة تكف وليد الصدفة، وا 

الأمر  ،تحضير تركيبة المنتوجوالمسؤوؿ عف أيف تتـ الأولى عمى مستوى المخبر الخاص بالمؤسسة  ،عمى حد سواء
مما شكؿ حاجزا أماـ الباحثة في الكشؼ عف الطريقة إليو، الدخوؿ كافة المتربصيف بيا مف إلى منع الذي دفعيا 

"لو نزود أي مؤسسة بنفس المكونات  :قائلاالجودة فعمى حد تعبير مدير السرية المستخدمة مف قبؿ المؤسسة، 
ؿ إلى نفس النتيجة، لأف ننقؿ نفس فريؽ العمؿ لذات المؤسسة لف تتمكف مف الوصو الداخمة في تركيب منتوجنا و 

المنتوج  بظيور مؤسستنا تتمتع بطريقة خاصة تقوـ عمى مبدأ التنسيؽ المحكـ بيف مختمؼ عناصرىا، مما يسمح
، كما تضع المؤسسة مبدأ التحسيف المستمر ضمف أىدافيا تفاديا 1"بالشكؿ المطموب والمرغوب مف قبؿ الزبوف

  لإمكانية تقميدىا.

 الاجتماعي التعقيدثالثا: 

، إذ " بشبكة مف العلاقات مع مختمؼ الأطراؼ التي تتعامؿ معيا داخميا وخارجيانڤاوسترتبط مؤسسة " 
التي تربط مختمؼ العامميف وفؽ نظـ العمؿ لتنظيمية السائدة داخؿ المؤسسة، يتجسد البعد الداخمي في نوع الثقافة ا

" دورا كبيرا في نڤاوسالمستوى الخارجي فقد لعبت شيرة علامة "كما سبؽ وأف أشرنا إلى ذلؾ. أما عمى الجماعي 
التي تحكميا المصمحة العامة، أيف تتجو المؤسسة دوما نحو ولاء الزبائف ليا، عمى عكس علاقة المؤسسة بموردييا 

 ذ بعيف المورد صاحب السعر الأقؿ، باعتبار أف سعر التوريد ما ىو إلا تكمفة يتحمميا الزبوف النيائي، مع الأخ
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 شرطيف أساسييف في عممية التوريد ىما:الاعتبار 

 ت المحدد وبالكميات المتفؽ عمييا؛تمبية الطمبات في الوق . أ
 لتسديد البعدي لفاتورة المشتريات، في حالة ما إذا تعذر عمى المؤسسة التسديد الفوري.إمكانية ا . ب

المشروبات، بسبب انعداـ حواجز تمنع دخوؿ عمى الرغـ مف حدة المنافسة التي يشيدىا قطاع وبالتالي ف
عمى طوؿ مسارىا التاريخي، معارفيا المتميزة تراكـ " تمكنت بفعؿ نڤاوسإلا أف مؤسسة " ،منافسيف جدد لمقطاع

تقميد منافسييا تحمييا مف  حواجزمف تشكيؿ ، وكذا ولاء الزبائف ليا طريقة خاصة في مزج عناصر إنتاجياوتفردىا ب
 بيدؼ إرضاء الزبوف بالدرجة الأولى.تحسيف وتنويع منتجاتيا وتساعدىا عمى 

 خمق القيمة لمزبون الفرع الرابع:

تمبية احتياجاتو ورغباتو بطريقة أفضؿ مف ل، حيث تسعى " الزبوف محور اىتماميانڤاوستضع مؤسسة "
جودة درجة تطابؽ العمؿ عمى توسيع تشكيمة منتجاتيا، والقياـ ببحوث السوؽ لاختبار منافسييا، وذلؾ مف خلاؿ 

 :يظير ىذا البعد مف خلاؿ، حيث المقدـ المنتوج ه عفمدى رضاو مع توقعات الزبوف  يامنتجات

 القيمة المميزة لممنتوجأولا: 

فقد عممت عمى خمؽ  ،منتجاتيا" كغيرىا مف المؤسسات الاقتصادية اليادفة نحو تمييز نڤاوسإف مؤسسة "
عف تمؾ المتضمنة في منتجات المنافسيف وتقديميا بسعر مقبوؿ مع مراعاة  تختمؼخصائص فريدة في منتجاتيا 

شرط الوضوح، الذي غالبا ما يتحقؽ في المنتجات الاستيلاكية كونيا تتصؼ ببساطة الاستخداـ، عمى خلاؼ 
سوء استخداميا أو استخداميا بطريقة  فيؤدي إلىوف التمييز فييا واضحا المنتجات التكنولوجية مثلا التي قد لا يك

 القيمة المميزة لمنتجات المؤسسة في النقاط التالية:تمخيص  ويمكفخاطئة. 

 ة بالفيتامينات وتخدـ صحة الزبوف؛، غنيمنتجات طبيعيةتقديـ  . أ
 تفرد المنتجات بجودة عالية؛ . ب
 الشكؿ، الحجـ، الذوؽ والموف؛مف حيث منتجات التنوع  . ت
 فر المنتجات بشكؿ مستمر في السوؽ؛تو  . ث
 مة سعر البيع مع القدرة الشرائية لمزبوف.ءملا . ج
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 القيمة المدركة مف قبؿ الزبوفثانيا: 

" فترى أف الاقباؿ الكبير لمزبائف عمى منتجات نڤاوسباعتبار أف الباحثة مف بيف مستيمكي منتجات "
المؤسسة رغـ السعر الذي يراه البعض مرتفعا نوعا ما مقارنة بمنتجات المنافسيف، إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى 

 الأمر الذي يبرر  .بمستوى جودتوىذا الأخير الذي غالبا ما يقيس مستوى رضاه عف المنتوج رضا الزبوف، 
حينما رأوا بأف مشروبات ار بالمعرض العالمي للأغذية بدبي، " إعجاب العديد مف الزو نڤاوس" استقطاب منتجات

ويشبيوف شرب ىذه  ،"نقاوس" ليا طعـ فريد يمزج بيف طعـ العصير والسكر وبنفس الوقت مشروب غازي
 المشروبات بشرب الطبيعة بحد ذاتيا. 

 ديد القيمة المدركة نذكر:فمف أىـ المعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في تح 

 لتراب الوطني؛مف ا %90نسبة التغطية المحمية، والتي فاقت  . أ
 لواردة مف المستفيديف مف المنتوج؛عدد الشكاوي ا . ب
 عدد الدوؿ المستوردة لمنتجات المؤسسة. . ت

 التالي:ويمكف توضيح تطور شكاوي الزبائف حوؿ منتجات المؤسسة خلاؿ السنوات الأخيرة، مف خلاؿ الجدوؿ 

 (: تطور شكاوي الزبائن20الجدول رقم )

 2015 2014 2013 2012 السنوات
 / 12 04 06 عدد الشكاوي

 .الجودة: مديرية المصدر

بعدد والمتعمقة غالبا  2013و 2012ما يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ ىو انخفاض عدد شكاوي الزبائف بيف سنتي 
الموافقة لفتح  2014رتفع عدد الشكاوي في سنة في حيف يالأخطاء في الكميات المطموبة، أو وجود منتجات تالفة، 

، ىذا الخط الذي شيد بداية غير موفقة أيف بمغ عدد الوحدات المعيبة ذروتو بسبب خط إنتاج القارورات البلاستيكية
عدد الشكاوي لينعدـ  إعادة استرجاع كؿ الكميات الموزعة، المؤسسةعمى  فرضسوء استخداـ التكنولوجيا، مما 

لاؿ عمى اىتماـ المؤسسة بزبائنيا والسير عمى إرضائيـ وتوفير راحتيـ، مف خ مما يدؿمباشرة في السنة الموالية، 
 أثناء عممية التحسيف.الأخذ بعيف الاعتبار متطمباتيـ 

تسمى بدفاتر الاقتراحات عمى مستوى وكلائيا  وسعيا مف المؤسسة لإرضاء زبائنيا قامت بوضع دفاتر
مكانيات التحسيف ، وكذا إعداد وموزعييا المعتمديف تعنى بتسجيؿ كؿ ما يتعمؽ بحالة الخدمات، المنتجات وا 
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 .استبانات لعينات مف زبائنيا بشكؿ دوري لتحديد جوانب الرضا مف عدمو ومتابعة تطور معدؿ الولاء لممؤسسة

عف طريؽ استحداث برنامج لا تزاؿ تسعى نحو تحسيف منتجاتيا " نڤاوسوؿ أف مؤسسة "وفي الأخير يمكف الق
  الزبوف النيائي. مف قبؿجودة منتجاتيا  لإدراؾيمكنيا مف متابعة مبيعاتيا في كؿ بقعة مف بقاع الوطف، ضمانا 

 الميونة الفرع الخامس:

أف الطموح الحالي لممؤسسة الشخصية التي قامت بيا الباحثة مع بعض الإطارات، جميع المقابلات أكدت 
متوجو الجديد لمسياسة الجزائرية المتمثمة في سياسة تدعيما ل ،يتمركز حوؿ توسيع نطاؽ التصدير قدر الإمكاف

المؤسسة  خاصة وأف خارج قطاع المحروقات،التي أخذت منعرجا جديدا يتجو نحو تشجيع التصدير  ،الحكومة
حسب ما أدلى بو  ،ديرا في الجزائر بمجاؿ المشروباتتحصمت عمى لوحة شرفية مف ناحية المؤسسات الأكثر تص

 .1مدير المالية والمحاسبة بالمؤسسة

تمكنت مف تحقيؽ نجاح  إذدـ وساؽ سعيا نحو تنويع منتجاتيا، وفي ىذا الصدد عممت المؤسسة عمى ق
تشكيمة مشروباتيا عمى وجو التحديد سواء مف حيث في تنويع يظير أساسا عمى حد تعبير مدير الإنتاج،  معتبر

فبعدما كاف تصدير منتجات  أسواؽ جديدة.مما أىميا إلى ولوج كما لاحظنا ذلؾ سابؽ،  الشكؿ، الحجـ أو الذوؽ
تصدير ولأوؿ مرة  2015ة لأخير مف سنفرنسا، كندا، انجمترا فقد تـ خلاؿ الثلاثي االمؤسسة يقتصر فقط عمى 

وحتى الولايات المتحدة الأمريكية،  ديفوارت دولتي دبي والكو نحو تونس، مع الأخذ بالحسباف  "نڤاوسمنتوجات "
تسعى المؤسسة إلى إدخاؿ منتوج السكر والزيت ىذا و  الأمد القصير،الراغبة في استيراد منتجات المؤسسة في 

   .أسواؽ دولية أخرىيساعدىا في اكتساح ، الأمر الذي توسيع تشكيمة منتجاتيا ضمف قطاع نشاطيا في سبيؿ

 مجالات التمييز بالمؤسسة  تحميلالمطمب الثاني: 

مؤسسة بنتائج المقابلات الشخصية كذا و  ،انطلاقا مف المفاىيـ النظرية المتعمقة باستراتيجية التمييز
تسعى مف خلاليا إلى التقرب مف الزبوف والاىتماـ بإشباع ستراتيجية تمييزية لا ىذه الأخيرة اتباعلنا تبيف ، "نڤاوس"

مف حيث الجودة، مدة الحياة، التغميؼ، شبكة التوزيع، صورة العلامة وخدمة ركزت عمى تمييز المنتوج حاجاتو، إذ 
 .الزبوف في إطار محاولة التعزيز مف قدرتيا التنافسية والتميز في قطاع نشاطيا
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 جودة المنتوجالأول:  الفرع

خاصة  استراتيجيةتبني سعت نحو ، تطمعات الزبوفنظرا لحرص المؤسسة عمى تطوير منتجاتيا ومواكبة  
تمكنت  وقدكـ الجيد في نوعية المنتوج، بجودة المنتوج مف خلاؿ تطبيؽ مجموعة مف المناىج التي تمكنيا مف التح

استمتعت بامتيازاتيا لمدة ثلاث سنوات حتى سنة ف ،2005سنة  ISO 9001مف ذلؾ وتحصمت عمى شيادة 
 .2011لتمتد إلى غاية سنة  ، أيف تـ تجديدىا2008

التحسيف المستمر لمختمؼ عممياتيا الإنتاجية بيدؼ إرضاء  نحو" نڤاوسمؤسسة " ومف ىذا المنطمؽ سعت 
زبائنيا، إذ قامت بمجموعة مف التعديلات خلاؿ السنوات الأخيرة تيدؼ مف خلاليا إلى تحسيف أدائيا، متخذة بذلؾ 

آليات التحسيف المتبعة مف قبؿ المؤسسة في يمكف تمخيص حيث  كأىـ أولوياتيا بيدؼ إشباعو،متطمبات الزبوف 
 لنقاط التالية:ا

 مى جميع مراحؿ العممية الإنتاجية؛الرقابة ع: أولا
 ت طبقا لمواصفات الجودة العالمية؛إنتاج المشروبات والمصبرا: ثانيا
 ت غير المطابقة إلى أدنى حد ممكف؛جاعمى تقميص المنتالعمؿ : ثالثا
 شتى المديريات الأخرى مفبيف و  ،مف جيةالحرص عمى تنسيؽ علاقات العمؿ بيف مختمؼ ورشات الإنتاج : رابعا

 جية ثانية ضمانا لنوعية المنتوج؛
 وؿ لمعممية الإنتاجية؛جعؿ رضا الزبوف ىو اليدؼ الأ: خامسا
 العمؿ عمى الاستفادة مف المنتجات غير المطابقة لممواصفات بإعادة بيعيا.: سادسا

شكؿ في تقميص المنتجات غير المطابقة، ىذه الأخيرة التي لطالما وفي محاولة لمكشؼ عف السياسة المتبعة 
السبب الرئيسي وراء  واعتبروىاعبر عنيا اليابانيوف باللاجودة  ،وكمفيا مبالغ طائمة تفاقميا ىاجسا أماـ كؿ مؤسسة

 المسؤولة، ة الجودةمصمحة مراقبالمديرية التابع ليا مركزا عمى مياـ مدير الجودة بالمؤسسة ثمف ، ارتفاع سعر البيع
التي تدخؿ المؤسسة، وكذا كؿ المغمفات وذلؾ مف مراقبة كؿ المواد الأولية  انطلاقا، المنتجات جودةمراقبة عمى 

 ،بإخضاعيا لمجموعة اختبارات لمتأكد مف مدى مطابقتيا لممعايير المعموؿ بيا، وكذا لمطابقتيا لممواصفات النوعية
أيف يتـ تحضير تركيبة المنتوج بالتنسيؽ مع تقنيي  ،تقدـ إلى مصمحة المخبرإرفاقيا بشيادة مطابقة بعد ذلؾ يتـ ل

ونظرا لممنافسة الشديدة في مجاؿ المشروبات ولكوف  .1الإنتاج وذلؾ بعد إجراء مجموعة مف التحاليؿ الإضافية
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باعتبارىا وفرىا في كؿ عنصر الواجب تمنتجات المؤسسة ذات جودة عالية تعذر عمينا الحصوؿ عمى الخصائص 
 .أشياء خاصة بالمؤسسة

قياس مدى ميائية التي تدخؿ عممية الإنتاج بيدؼ مراقبة كؿ المواد الكي تشمؿ سياسة مراقبة الجودةكما  
 يامنذ دخوليا المخزف إلى غاية وصولبالإضافة إلى مراقبة المنتجات النيائية  اليتيا وكذا تأثيرىا عمى المنتوج،فع

في ذلؾ طريقة التخزيف، حيث يتـ إجراء تحاليؿ يومية لممنتجات ذات طبيعة فيزيائية، كيميائية،  ، بماإلى المستيمؾ
المنتوج وكذا ميكروبيولوجية لمتأكد مف سلامة المنتوج قبؿ تسويقو، وبما أف كؿ منتوج يسوؽ يرفؽ بشيادة مطابقة 

، ففي حالة توافؽ الشيادتيف يسوؽ المنتوج بطريقة عادية، أما في حالة عدـ التوافؽ وشيادة تحميؿ المنتوجلممعايير 
ينتج عنيا إتلاؼ مف المنتوج عمى أف يتـ إخضاعيا إلى تحاليؿ إضافية، المستيدفة فيتـ مباشرة عزؿ الحصة 

فمصمحة مراقبة  وعميو ،، وىذا بعد إجراء محضر معاينة مع المحضر القضائيالمنتوج إذا ثبت عدـ مطابقتيا
 الجودة تممؾ كافة الصلاحيات في توقيؼ بيع المنتوج أو تركو لمبيع. 

إرساؿ تقارير  عف طريؽبعد خروجو مف المؤسسة، وذلؾ عمى أف يتولى أعواف التسويؽ ميمة مراقبة المنتوج 
الأمور  والسعي نحو تصحيح، نتج عنيا تثميف الأمور الإيجابيةدورية إلى مصمحة مراقبة الجودة، أيف يتـ دراستيا في

 :في تتمثم ةإيجابي اتالسمبية. فكؿ ىذه المياـ التي أثقمت كاىؿ مصمحة مراقبة الجودة توجت بنجاح

 لأخرى؛" مف سنة نڤاوستراجع عدد الوحدات التالفة لمنتجات " . أ
 ف المؤسسة؛ئزيادة عدد زبا . ب
 منتجات جديدة. إنتاجتحسيف عمميات  . ت

عمى حد تعبير مدير ، المؤسساتالعودة إلى مصاؼ أكبر " في فترة وجيزة نڤاوساستطاعت مؤسسة "ىذا وقد  
 .والمصبرات بعد أف أدخمت آليات تسيير جديدة وتقنية حديثة لإنتاج مختمؼ أنواع المشروباتالمالية والمحاسبة 

 . 2015-2012والجدوؿ الموالي يوضح قيمة مشتريات الآلات خلاؿ الفترة 

  2102-2102ور مشتريات الآلات خلال الفترة تط(: 21الجدول رقم )

 الوحدة: دج                                                                          
 2015 2014 2013 2012 السنوات

 759143288,6 1119583715,20 524285483,00 1011365192,28 قيمة المشتريات

 .ة المالية والمحاسبةري: مديالمصدر
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مف الجدوؿ نلاحظ أف المؤسسة تنفؽ سنويا أمواؿ ضخمة في شراء آلات جديدة، وتجديد القديمة منيا، إذ 
تزامنا مع دخوؿ المؤسسة في خطي  2014، وكذا سنة 2012في قيمة المشتريات سنة ممحوظا  انسجؿ ارتفاع

يكية بمعدؿ سمسمتيف لكؿ القارورات البلاستؽ بإنتاج والآخر يتعم  Les canettesإنتاج جديديف أوليما خاص بإنتاج 
سمسمة  11ليبمغ إجمالي سلاسؿ إنتاج المشروبات بالمؤسسة وىذا دليؿ عمى توسع نشاط المؤسسة،  خط إنتاج،

 زعة تبعا لنوع المشروبات المنتجة، كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:مو 

 (: توزيع سلاسل الإنتاج حسب نوع المشروبات22الجدول رقم )

 القارورات البلاستيكية Les canettes العمب الكرتونية القارورات الزجاجية المشروبات
 02 02 03 04 عدد سلاسل الإنتاج

 .: مديرية الإنتاجالمصدر

الزجاجية بمعدؿ أربع  يتضح مف الجدوؿ أف أكبر عدد مف سلاسؿ الإنتاج مخصص لإنتاج القارورات
في حيف يقتصر إنتاج كؿ مف القارورات بثلاث سلاسؿ إنتاج، سلاسؿ، يميو في المرتبة الثانية العمب الكرتونية 

يتمتع بيا كؿ نوع مف ىذه وىذا راجع إلى المميزات التي  عمى سمسمتي إنتاج فقط، Les canettesالبلاستيكية و
 كما سنلاحظ ذلؾ بالتفصيؿ في بعد التغميؼ. الأغمفة

لا إلا أف المؤسسة ، الدوليةرض امععديد الجودة ىذا المنتوج الجزائري الذي سجؿ مشاركتو في رغـ وعميو ف
وىو ما يعكسو غياب ، كأحد أىـ مقومات تحقيؽ الجودة البحث والتطويرتعاني مف نقص الاىتماـ بنشاط تزاؿ 

  .ضمف ىيكميا التنظيميبالبحث والتطوير مصمحة خاصة 

 مدة حياة المنتوج الفرع الثاني:

إلى تمبية رغبات زبائنيا بالطريقة التي ترضييـ وتكوف لدييـ ولاء  منذ نشأتيا "نڤاوس"مؤسسة ىدفت لقد  
الزبوف سعر المنتجات الاستيلاكية يشكؿ العامؿ الأساسي الذي يحكـ توجو فيو كاف ففي الوقت الذي  ،لمنتجاتيا

ذو السعر المنخفض الذي يناسب  الزجاجيةعمى القارورات  "نڤاوس"اقتصرت تشكيمة مشروبات  عممية الشراء، أثناء
قابميا تحرؾ صحية، المنتجات بأىمية الوزيادة وعيو  ليذا الأخيرتطور القدرة الشرائية وبعد  ،القدرة الشرائية لمزبوف

طبيعية خالية مف المواد الحافظة ومكونة مف مواد أولية ذات إنتاج منتجات توسيع تشكيمة منتجاتيا بالمؤسسة نحو 
ويطمبيا بكثرة الأمر الذي جعؿ الزبوف يتمسؾ بيا  ،جودة عالية، وكذا السعي نحو التحسيف المستمر لمنتجاتيا

 إنتاجياغ استيلاؾ المشروبات ذروتو، مما يؤدي بالمؤسسة إلى تشغيؿ كؿ سلاسؿ خاصة في فصؿ الصيؼ أيف يبم
ف دؿ ىذا عمى شيء فإنما يدؿ عمى طوؿ مدة حياة منتوج  ،مخزوف 0وبطاقة إنتاجية عظمى مقابؿ  في  "نڤاوس"وا 
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  .الزبائفسنة ولا يزاؿ يعرؼ اقبالا كبيرا مف طرؼ  37الذي امتد حوالي  الجزائري بصفة خاصة،السوؽ 

 التغميف الفرع الثالث:

يعتبر الغلاؼ ميما جدا في تمييز منتجات المؤسسة عف بقية المنتجات المنافسة في الصناعة، خاصة وأف  
" تنشط في صناعة المشروبات، التي يصعب عمى الزبوف التمييز فييا بيف مشروب مؤسسة ما عف نڤاوسمؤسسة "

المنافسة الحادة التي يشيدىا قطاع  ، وىذا راجع إلىفي ظؿ غياب الغلاؼباقي المشروبات المنافسة في الصناعة 
منتجاتيا عمى مستوييف يتمثؿ المستوى الأوؿ في تغميؼ في الآونة الأخيرة. لذلؾ تقوـ المؤسسة بتمييز  المشروبات

ف خمسة مواد يتـ صنعو مفوف عمى اتصاؿ مباشر بالمنتوج، ذلؾ الغلاؼ الأولي الذي يك ،تعبئة المنتوجطريقة 
 ( مرتبة حسب ظيورىا.23مختمفة موضحة في الجدوؿ )

 المؤسسة منتجات تغميف المواد المستخدمة فيظهور  ترتيب(: 23الجدول رقم )

 يةالبلاستيكالقارورات  Les canettes يةالكرتونالعمب  الحديدالعمب المصنوعة مف  يةالزجاجالقارورات  الغلافنوع 
 05 04 03 02 01 الترتيب

 .: مديرية الإمدادالمصدر

عمى ىذا النوع مف القارورات، التي يتـ تعتمد المؤسسة بنسبة كبيرة في عممية التغميؼ : يةالزجاج القارورات: أولا
أكبر نسبة مف مبيعات المؤسسة، وىذا تغطي حسب مدير المالية والمحاسبة  فيي، إنتاجيا بكؿ مف وىراف وتونس

 راجع للاعتبارات التالية: 

 تتميز القارورات الزجاجية بقابمية الاسترجاع، وىو ما يمكف المؤسسة مف تفادي تجديدىا عند بيع المنتجات؛ . أ
 أف ىذه السياسة تمكف مف الاقتصاد في التكاليؼ، وىذا ما يؤثر عمى سياسة التسعير؛ . ب
 إمكانية رؤية المنتوج بسيولة داخؿ القارورة. . ت

 الشحف والتفريغ. ىو سيولة التمؼ، خاصة أثناء عمميتيالقارورات إلى أف ما يعاب عمى ىذا النوع مف 

، مربى الفواكو، مب في تعبئة وتغميؼ ثلاثي المركزتستعمؿ المؤسسة ىذا النوع مف الع المعدنية:العمب : ثانيا
 ، وبعد تغيير المورد نظرا لشروط خاصة بالتوريد أصبحت تأتي ا مف القبةومركز اليريسة، التي كانت تتحصؿ عميي
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 مف قسنطينة. حيث يتميز ىذا النوع مف الأغمفة بالمميزات التالية:والثالث بالأوؿ مف باتنة والثاني 

 إمكانية حفظ المنتوج لأطوؿ مدة ممكنة؛  . أ
 صعوبة التمؼ خاصة أثناء عممية الشحف؛ . ب
 الغلاؼ مدى جودة المنتوج نظرا لارتفاع تكاليؼ ىذه المادة.يعكس استعماؿ ىذا النوع مف  . ت

الأغمفة يمنع الزبوف مف رؤية المنتوج داخؿ العمبة، مما قد يتسبب في امتناع البعض مف غير أف ىذا النوع مف 
 الزبائف عف اقتناء المنتوج.

السعودية، التي  SIG COMBIBLOC OBEIKANيتـ إنتاج ىذه العمب مف طرؼ مؤسسة  ية:الكرتون العمب: ثالثا
أيف دخؿ حيز الاستيراد  يحتؿ المرتبة الثالثة ضمف أغمفة المؤسسةفيو ، الأغمفةتعتبر المنتج الوحيد ليذا النوع مف 

 ، نظرا لممزايا التي يوفرىا مثؿ:2008سنة 

 سيولة قراءة كؿ ما يكتب عمى العمبة؛ . أ
 سيولة التخزيف وبكميات كبيرة في حيز صغير؛ . ب
 ماية الصحية بضماف عدـ تأكسد المنتوج لفترة طويمة؛توفير الح . ت
   تحسيف صورة المؤسسة وعلامتيا التجارية لدى المستيمكيف. . ث

قامت سنة ودخوؿ أسواؽ دولية جديدة، سعيا مف المؤسسة نحو توسيع تشكيمة منتجاتيا : canettes Les: رابعا
لى غاية يومنا ىذا والمؤسسة الأغمفة إلى قائمة الأغمفة بإدراج ىذا النوع مف  2012 السابقة، فمنذ ذلؾ الوقت وا 
، نظرا لمجودة العالية التي تتمتع بيا منتجات ىذه المؤسسة دوف الإسبانية CROWN BEVCANمف مؤسسة  هتستورد
 سواىا.

منتجات الأولية التي تحوي نوع مف الأغمفة  أحدثتشكؿ القارورات البلاستيكية : البلاستيكية القارورات: خامسا
 المؤسسةتعود بالنفع عمى وذلؾ لما تحممو مف خصائص  ،2014مباشرة النشاط بيا سنة تـ التي و  ،المؤسسة

 والمستيمؾ عمى حد سواء، نذكر منيا: 

 لمتمؼ أثناء عمميتي الشحف والتفريغ؛ الأغمفةعدـ قابمية ىذا النوع مف  . أ
عادة البيعع مف القارورات لإعادة الاستخداـ، و قابمية ىذا النو  . ب  ؛، وكذا إعادة التدويرا 
 ستيكية لمختمؼ القطاعات السوقية.مة القارورات البلاملاء . ت
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 منتجات المؤسسة نقدـ الجدوؿ الموالي: وتغميؼ تعبئةوبغرض معرفة درجة اتساع تشكيمة 

        تشكيمة تعبئة منتجات المؤسسة(: اتساع 21الشكل رقم )              (: اتساع تشكيمة تعبئة منتجات المؤسسة24الجدول رقم )
 

 

 

 

 
 
 

 .التجارةمديرية  :المصدر                                                  .التجارة: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مديرية لمصدرا        

مما يشكؿ فرصة أماـ مشروبات المؤسسة تعتبر واسعة وطويمة إلى حد ما، تعبئة يمكف القوؿ أف تشكيمة 
تنوع وجودة الأغمفة المستخدمة، بالنظر إلى  كعصير الحميب مثلاالمؤسسة في إنتاج أنواع أخرى مف المشروبات 

 .ومركز اليريسة كونيا تقتصر فقط عمى مربي الفواكو شكيمة المصبرات بالضيؽتتتسـ في حيف 

جميع ل المتضمنة ،المنتوج النيائيبالممصقة المحيطة في  فيتمثؿ)الغلاؼ الثانوي( أما المستوى الثاني 
البيانات المتعمقة بالمنتوج والتي يحتاجيا الزبوف فتسيؿ لو عممية الاختيار بيف الأنواع المختمفة مف المنتجات، فنجد 

المستمديف مف الفاكيتيف الأساسيتيف في منتجات  أف المؤسسة تضعيا بعناية مستخدمة المونيف الأصفر والأحمر
المؤسسة وىما المشمش ذو الموف الأصفر والبرتقاؿ الناتج عف مزج المونيف الأصفر والأحمر. والشكؿ التالي يوضح 

 في تغميؼ منتجات المؤسسة. المستخدمةالألواف 

 (: الألوان المستخدمة في تغميف منتجات المؤسسة20الشكل رقم )

 
  .التجارةمديرية  المصدر: 

عمى مستوى الممصقة المحيطة بو في النقاط البيانات المتعمقة بالمنتوج والموضحة  أىـحيث يمكف تمخيص  
 التالية:

 مدة الصلاحية؛ . أ
 البمد الذي استورد منو الغلاؼ؛ . ب

 السعة نوع التعبئة  التشكيمة

ات
ــــــــ

ــــــــ
وبـــــ

شر
الم

 

 سؿ 17، ؿ 1سؿ،  33 القارورات الزجاجية
  ؿ 1سؿ،  20 العمب الكرتونية
Les canettes 33 سؿ 

 ؿ 2، ؿ 1سؿ،  33 القارورات البلاستيكية

رات
صب

الم
  

غ، 400غ، 350، كغ 4,1 المعدنيةالعمب 
 غ850
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 ؛"نڤاوسالعلامة الخاصة بالمؤسسة والمتمثمة في " . ت
 المئوية لكؿ عنصر؛المكونات الرئيسية لممنتوج والنسب  . ث
 شروط حفظ المنتوج؛ . ج
 اسـ المؤسسة؛ . ح
 رقـ الياتؼ الخاص بالوحدة والفاكس؛ . خ
 البريد الإلكتروني الخاص بالمؤسسة؛ . د
 .الوزف الصافي أو حجـ السعة . ذ

ىذا بالإضافة إلى العديد مف المواد الأخرى التي تدخؿ في تغميؼ منتجات المؤسسة والتي تسعى إلى 
الموحة الأغمقة، السموفاف، الأنابيب البلاستيكية، الغلاؼ الشفاؼ، الحصوؿ عمييا مف مصادر تمويف موثوقة مثؿ: 

 الخشبية والصناديؽ.

التغميؼ بطريقة جيدة، منظمة ومنسقة مف الناحية " عمى أف تتـ عممية نڤاوسومف ىنا تحرص مؤسسة "
المحكمة رقابة ال، ولأجؿ ذلؾ تسير المؤسسة عمى ، عمى اعتبار أف أوؿ ما يراه الزبوف ىو الغلاؼالجمالية والشكمية

ما أقر بو مدير حسب منتجاتيا، ىذه الأخيرة التي لاقت رواجا وقبولا واسعا مف طرؼ الزبائف مظير الخارجي لمل
 لارتباط الزبوف بو. نظرا مما أدى بالمؤسسة لعدـ تغيير الشكؿ ، 1ارةالتج

 شبكة التوزيع الفرع الرابع:

إيصاؿ وذلؾ بيدؼ  ،توزيع المباشر وغير المباشرمنتجاتيا عمى المزج بيف ال بيع" في نڤاوستعتمد مؤسسة "
، المحمية وكذا الدولية العديد مف الأسواؽبسط نفوذىا في و  منتجاتيا إلى أكبر عدد ممكف مف المستيمكيف النيائييف

 .مما يساىـ في الرفع مف مبيعاتيا وتوسيع حصتيا السوقية ومف ثـ تقوية موقعيا التنافسي في السوؽ

كالخطوط تستخدـ المؤسسة ىذا النوع مف التوزيع في إيصاؿ منتجاتيا إلى زبائنيا الرئيسييف : التوزيع المباشر: أولا
وذلؾ عف طريؽ قناة توزيع قصيرة تضمف وصوؿ المنتجات مف المؤسسة  ووزارة الدفاع الوطني، الجوية الجزائرية

إلى المؤسسة بنفسو يتحمؿ الزبوف تكاليؼ النقؿ سواء حضر إلى الزبوف مباشرة دوف وجود وسيط بينيما، عمى أف 
 أو تكفمت ىذه الأخيرة بإيصاؿ المنتوج إليو.

                                                           
1
 .21/17/2151مقابلة أجريت مع مدير التجارة بتاريخ:   
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 وذلؾ عف طريؽ ،تمد ىذا النوع عمى الاستعانة بوسطاء لتصريؼ منتجات المؤسسةيع: التوزيع غير المباشر: ثانيا
التجزئة وصولا إلى المستيمؾ تجار ، تجار الجممة، قناة توزيع طويمة تضـ الوكلاء أو الموزعيف المعتمديف اعتماد
 كما ىو موضح في الشكؿ أدناه.( Superviseurs)وىذا بمتابعة مراقبيف  ،النيائي

 "نڤاوس(: قناة التوزيع غير المباشرة لمنتجات "22رقم )الشكل 

 

 

 المراقبيف                                                            
 .: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مديرية المالية والمحاسبةالمصدر

" عمى ضماف وصوؿ منتجاتيا إلى وكلائيا المعتمديف في شتى ولايات الوطف وذلؾ نڤاوسمؤسسة "تسير   
ىذه  يع، ليقوـ بعد ذلؾ الوكيؿ المعتمد بتوزيع وبفي اليوـ كحد أقصى منيا 60ة أيتـ تعب شاحنة 200بتسخير قرابة 

أو التوزيع مباشرة لتجار التجزئة في حالة  ،المنتجات إما لتجار الجممة فالتجزئة وصولا إلى المستيمؾ النيائي
 مسير الحسف لعممية البيعضمانا ل ، كما تخصص المؤسسة جممة مف المراقبيفنقؿالامتلاؾ الوكيؿ المعتمد لوسيمة 

 .مراقبة الأسعارو 

مف قطع " نڤاوسمؤسسة "ذي يضمف تغطية أوسع لمسوؽ الجزائري، تمكنت وبفعؿ ىذا النوع مف القنوات ال
، عف طريؽ لقطر الجزائري وحتى التصدير إلى الخارجانسبة كبيرة مف كبيرة وصمت مف خلاليا إلى تغطية  أشواط
" بأنواعيا والمتمثمة في نڤاوسجات "ميمة توزيع منتالتي تولت الأخيرة  ىذه "GFN International"شركة 

 المشروبات والمصبرات عمى افريقيا ودوؿ العالـ العربي. 

" أف ىذه نڤاوسىا مع بعض الإطارات بمؤسسة "ؤ وما يمكف التوصؿ إليو مف خلاؿ المقابلات التي تـ إجرا
مف طرؼ الثبوت النسبي في أسعار المنتجات  تعكسالأخيرة تمكنت مف تحقيؽ رقابة فعالة عمى قنوات توزيعيا 

 تجار الجممة وتجار التجزئة.

سعي مدير الإنتاج  كشؼ ،وبيدؼ تحقيؽ انتشار أوسع لمنتجات المؤسسة وتغطية كامؿ القطر الجزائري
تغطية المناطؽ التي  بيدؼبرنامج خاص يمكنيا مف متابعة مبيعاتيا في كؿ بقعة داخؿ الوطف  تبنيالمؤسسة نحو 

 .1ني مف نقص في منتجات المؤسسةتعا

                                                           
1
 .51/11/2151مقابلة أجريت مع مدير الإنتاج بتاريخ:   

 تجار الجملة الوكلاء المعتمدين تجار التجزئة المستهلك النهائي  نڤاوسمؤسسة 
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 صورة العلامة الفرع الخامس:

تستخدميا كعلامة تجارية موحدة نسبة لممنطقة التي تتواجد بيا، ف "نڤاوس" تسوؽ منتجات المؤسسة بعلامة
كسب و تيدؼ مف خلاليا إلى تمييز منتجاتيا عف منتجات منافسييا  جاتيا، سواء داخؿ البمد أو خارجو،لجميع منت

والشكؿ التالي يوضح رمز واسـ العلامة التي . ذىف الزبوفمف خلاؿ شيرة العلامة وتموقعيا في ليا زبائف الولاء 
 .الأخرىمنتجات الباقي تميز منتجات المؤسسة عف 

 (: رمز واسم علامة المؤسسة22الشكل رقم )

 
 .التجارةمديرية المصدر: 

 في النقاط التالية:لمزبوف والمؤسسة عمى حد سواء  "نڤاوس"علامة  ىاتوفر يمكف تمخيص الفوائد التي حيث 

معروفة بخصائصيا التي  ىذه الأخيرة، لأف لمزبوف الطمأنينة عند شرائو لمنتجات المؤسسةتمنح  "نڤاوس"علامة  . أ
 عكس جودتيا؛ت
التي  "نڤاوس"خمؽ القيمة لمزبائف، إذ لا يمكف ليـ إدراؾ القيمة الحقيقية ليذه المنتجات إلا مف خلاؿ علامة  . ب

 باقي المنتجات المنافسة؛تميزىا عف 
 ، ومف ثـ توسيع حصتيا السوقية؛عمى حجـ أكبر مف الطمب المتاح في السوؽ الحصوؿتمكف المؤسسة مف  . ت
مكنيا مف الحصوؿ عمى نوع مف الاستقلالية في تسعير منتجاتيا، لأف حمميا  "نڤاوس"امتلاؾ المؤسسة لعلامة  . ث

ف كانت الأسعار مرتفعة فإف الزبائف ليـ القناعة  ،ليذه العلامة مكنيا مف اكتساب ولاء الزبائف وبالتالي حتى وا 
 الكاممة بأنيا معقولة نظرا لجودتيا العالية؛

 ؛تمكف المؤسسة مف حماية منتجاتيا مف التقميد . ج
 .  في حد ذاتياج يترو تعد أداة أف العلامة  ذلؾوفرت عمى المؤسسة تكاليؼ الترويج لمنتجاتيا،  "نڤاوس"علامة  . ح

تقتصر عممية الترويج عمى بعض  إذوليذا السبب نلاحظ نقص الحملات الترويجية لمنتجات المؤسسة، 
الموقع الخاص بالمؤسسة عمى شبكة الأنترنيت وكذا ، ج جديدو الإشيارات التمفزيونية التي تتزامف مع فترة طرح منت

التي تحمؿ العلامة التجارية لممؤسسة المساطر و ، الرزناماتالمطويات، مع توزيع بعض  ،والمستخدـ لنفس الغرض
. غير أنيا تحرص عمى المشاركة في المعارض الدولية بيدؼ دخوؿ 2015عمى المتعامميف معيا بداية مف سنة 
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 نذكر: 2016سنة مف بيف المعارض التي شاركت فييا المؤسسة أسواؽ دولية جديدة، ف

 .2016 في فيفري، آخرىا ، الذي حظيت المؤسسة بالمشاركة فيو لمرتيفالعالمي بدبي الأغذيةمعرض  . أ
 .2016في أفريؿ بالجزائر العاصمة لمصالوف الدولي لمصناعات الغذائية  14الطبعة  . ب
 .2016 في أكتوبرفيو المؤسسة مشاركتيا الثانية  الذي سجمتمعرض المواد الغذائية بفرنسا  . ت

عممية  لكف ما يؤخذ عمى .للأعماؿ الخيرية" نڤاوستحت شعار " الجمعيات الخيريةبالإضافة إلى رعاية بعض 
أفراد مختصيف لمقياـ ، أو جية مسؤولة" ىو انعداـ وجود نڤاوس" الترويج بصفة خاصة والتسويؽ عموما بمؤسسة

 بالتسويؽ ضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. خاصةغياب مصمحة  وكذابيذه الميمة، 

 خدمة الزبون الفرع السادس:

عمى خلاؼ باقي المؤسسات الأخرى التي غالبا ما تحصر خدمة الزبوف فيما يعرؼ بخدمات ما بعد البيع، 
  :مستوييف إلى تنقسـ" نڤاوس"خدمة الزبوف بمؤسسة نتائج المقابلات التي قامت بيا الباحثة أكدت أف فإف 

 النقاط التالية:والمتمثمة في صحة الزبوف  اليادفة إلى ضماف ،البيع قبؿما خدمات  : يظير فيالمستوى الأوؿ: أولا

السير عمى النظافة الدائمة لمختمؼ مرافؽ المؤسسة: ويشمؿ ذلؾ كؿ مف الإدارة، ورشات الإنتاج، المخزف،  . أ
لذلؾ عماؿ وعاملات نظافة، شاحنتيف لحمؿ النفايات  ىذه الأخيرةتى فناء وحديقة المؤسسة، إذ تخصص وح

اللائؽ الذي يرضي الزبوف شكؿ المؤسسة باللتظير  ،والميملات وكذا بستاني يتولى ميمة الاعتناء بالحديقة
  ينة والراحة في نفس كؿ مف يزورىا؛ويبعث الطمأن ،ويكوف لديو القناعة باقتناء منتجات المؤسسة

المستمرة والدائمة عمى كؿ مراحؿ العممية الإنتاجية انطلاقا مف المادة الأولية ووصولا إلى المنتوج الرقابة  . ب
 ف أشرنا إلى ذلؾ في جودة المنتوج؛النيائي كما سبؽ وأ

، أيف حفاظا عمى صحة الزبوف وسلامة سلاسؿ الإنتاج وشرب القيوة داخؿ ورشات الإنتاج: التدخيف الحد مف . ت
فينتج عنو تأخر في آجاؿ التسميـ وعجز  ،أحد سلاسؿ الإنتاج في تعطؿات مف القيوة قد يتسبب سكب قطر 

 ا مالا تسعى المؤسسة الوصوؿ إليو؛في مقابمة حاجات الزبوف، وىذ
بمخزوف كاؼ مف المواد الأولية المصنعة ونصؼ المصنعة، وكذا المنتجات النيائية: حيث يتـ ذلؾ  الاحتفاظ . ث

ذو ثلاثة طوابؽ  2ـ7000عمى مستوى المخزف الخاص بالمؤسسة، الذي تـ تشييده حديثا بمساحة تقارب 
  .مخصص لحفظ المواد الأولية والمنتجات النيائية لمدة لا تتعدى ثلاثة أشير
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بالمؤسسة قسـ إدارة علاقات الزبوف  إلى تسند ميمتيا: يتمثؿ في خدمات ما بعد البيع التي المستوى الثاني: ثانيا
 في النقاط التالية: المياـ التي يقدميا ىذا القسـأبرز  ات، حيث يمكف تمخيصيالطمب معالجةضمف مصمحة  المندرج

ىاتؼ مخصص لذلؾ والمدوف عمى كؿ  : عف طريؽ رقـالسير عمى استماع شكاوي واحتجاجات الزبائف . أ
 ؛ياالمنتجات التي تنتجيا المؤسسة، بيدؼ تقريب الزبوف من

 ؛المطابقةاستبداؿ المنتجات غير  وأإمكانية استرجاع  . ب
 .تسميـ الطمبيات في الآجاؿ المحددة وبالكميات المطموبة . ت

بما كؿ ما يخص المؤسسة يتضمف   (www.n’gaous.com) كما تخصص المؤسسة موقع عمى شبكة الأنترنيت
تسييؿ تعاملات المؤسسة مع بيدؼ تشكيمة منتجاتيا، بالإضافة إلى توفير خدمة التسديد عبر البنؾ  في ذلؾ
 زبائنيا.
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 خلاصة الفصل

توضيح تموقعنا الإبستمولوجي والمنيجي، أيف خمصنا إلى المزج  لمدراسةحاولنا في ىذا الفصؿ الميداني 
النموذجيف الوضعي والتفسيري، كوننا نحاوؿ في ىذه الدراسة فيـ استراتيجية التمييز مف خلاؿ الكفاءات بيف 

جراء  ،الجوىرية وفؽ تصورنا الخاص، وترجمة ىذا الفيـ إلى نموذج يبرر العلاقات السببية بيف عناصر الظاىرة وا 
، مما جعمنا نجمع بيف المنيجيف الاستكشافي والاختباري باستخداـ مقاربة ىجينة وصؼ وتحميؿ كمي لعناصرىا

في الدراسة  متبناةترتكز عمى الكـ والكيؼ، واتباع أسموب الإبعاد وكذا الافتراض الاستنتاجي كأنماط استدلالية 
 الحالية. 

معدة استنادا إلى دليؿ مقابمة قامت الباحثة بإجراء جممة مف المقابلات ال الدراسةومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
خلاؿ الفترة ملاحظات ميدانية تزامنا مع إجراء  ،-باتنة–مصبرات"  نڤاوسمحكـ الفقرات مع بعض إطارات مؤسسة "

وجود وأثبتت لنا  ،وضع بطاقة تعريفية لممؤسسةمكنتنا مف  2016سنة لسبتمبر غاية أفريؿ إلى الممتدة مف 
داخؿ المؤسسة، كما بينت لنا تمييز ىذه الحاممة لخصائص الكفاءات الجوىرية مف الكفاءات والقدرات  ةمجموع

الأخيرة لمنتجاتيا في عدة مجالات شممت جودة المنتوج، مدة حياتو، طريقة تغميفو، شبكة توزيعو، صورة علامتو 
 .والخدمات المرفقة بو
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 تحليل وتفسير نتائج الدراسة
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دتميي  

 –مصبرات"  نڤاوس بيدؼ التعرؼ عمى دور الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز بمؤسسة " 
لممؤسسة مع المعطيات النظرية المتعمقة  مة الواقع التسييريءمدى ملا ومعرفةوفقا لوجية نظر إطاراتيا،  -باتنة 

الكفاءات الجوىرية  يور ء إطارات المؤسسة المبحوثة حوؿ محبمتغيرات الدراسة، نعرض في ىذا الفصؿ  تحميلا لآرا
 الإشكاليةيرافقو اختبار لمدى صحة فرضيات الدراسة مف عدميا في سبيؿ الإجابة عمى  ،واستراتيجية التمييز

ط ارتباعدـ وجود متوزيع الطبيعي و اتباع البيانات لعمى ضوء التأكد مف تحقؽ شرط وىذا الفرعية، والأسئمة  ةالرئيسي
 العلاقة بيف متغيرات الدراسة.  قوة واتجاهمع اختبار بيف أبعاد المتغيرات المستقمة، خطي 

 إلى المباحث الثلاثة الآتية:  قمنا بتقسيـ الفصؿولتحقيؽ ذلؾ 

 لمبياناتالتحميؿ الإحصائي  .1
 الاختبارات القبمية لنموذج الانحدار .2
 اختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج .3
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التحميل الإحصائي لمبياناتالمبحث الأول:   

يتناوؿ ىذا المبحث عرضا وتحميلا لمبيانات التي تضمنتيا استمارة الدراسة، حيث تـ إعداد جدوؿ توزيع 
صؼ لو  ةالمستخدمأو ما يعرؼ بالتكرارات النسبية  ،التكرارات والنسب المئوية يضـ ،لكؿ متغير ديموغرافي تكراري

ظيار خصائصو  ةالحسابي اتالمتوسطبعض مقاييس الإحصاء الوصفي ك، كما تـ حساب مجتمع البحث وا 
 المحققة عف جميع الفقرات والمستخدمة في ترتيبيا حسب أىميتيا. ةلمعياريا اتوالانحراف

  وصف خصائص عينة الدراسةالمطمب الأول: 

حسب  الدراسةدراسة خصائص أفراد عينة ب قمنا، تحميؿ بيانات القسـ الأوؿ مف الاستمارةفي إطار 
مف خلاؿ  التعميمي وعدد سنوات الخبرة،ستوى المتغيرات الديموغرافية المتمثمة في: النوع الاجتماعي، العمر، الم

 .ياحساب التكرارات والنسب المئوية لكؿ من

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب النوع الاجتماعيالفرع الأول: 

، حسب متغير -باتنة  –مصبرات"  نڤاوس"يوضح الجدوؿ التالي توزيع أفراد عينة الدراسة بالنسبة لمؤسسة  
 النوع الاجتماعي.

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير النوع الاجتماعي55رقم )الجدول 

 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 
 بينما، إطار 21بتكرار و  %88 تفوؽالدراسة ذكورا بنسبة  مجتمعأفراد  غالبيةنلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أف 

مف إجمالي  إطارات 5بما يعادؿ  %1992سوى الإطارات الأنثوية العاممة بالمؤسسة محؿ الدراسة لا تمثؿ نسبة 
ناتجة عف تظافر جيود النوعيف مف الإطارات إلا أف طبيعة المؤسسة مخرجات فبالرغـ مف أف  عدد الإطارات.

 يقتضي تفوؽ عدد الإطارات ذات الطابع الذكوري.النشاط الخاص بالمؤسسة 

 

 

 %النسبة المئوية  التكرار النوع الاجتماعي
 8898 21 ذكر
 1992 5 أنثى

 188 26 المجموع
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 الفرع الثاني: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر

، حسب -باتنة  –مصبرات"  نڤاوستوزيع أفراد عينة الدراسة بالنسبة لمؤسسة "يعرض الجدوؿ الموالي  
 متغير العمر.

  العمر(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 56الجدول رقم )
 

 

 
 
 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

نتمي لمفئة القادرة مجتمع الدراسة يأفراد  نصؼ ( يتضح جميا أف26مف خلاؿ النتائج المبينة في الجدوؿ )
بما ينعكس عمى جودة منتجات  ،%58سنة بنسبة  48إلى  31تتراوح أعمارىـ مف الذيف عمى العمؿ والعطاء، 

سنة  38 البالغة الإطاراتتمييا فئة  .باستمرارطرح منتجات جديدة  فيأساسا يظير  واعدويوحي بمستقبؿ المؤسسة 
سنة مع فئة الإطارات  58إلى  41الإطارات الذيف تتراوح أعمارىـ مف فئة ، في حيف تتساوي %27فأقؿ بنسبة 

إلى بموغ حيث يعود انخفاض ىذه الأخيرة  ،%11بنسبة تفوؽ و إطارات لكؿ فئة  3بمعدؿ سنة فأكثر  51البالغة 
ىذه النسبة الضئيمة ذات الرصيد المعرفي العالي والخبرة ولـ يتبقى سوى  ،الإطارات المنتمية ليذه الفئة سف التقاعد

 كونيا تشغؿ وظائؼ ىامة. تغادرىا المؤسسة ألاالمينية الطويمة التي أبى مدير 

 الفرع الثالث: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي

، حسب متغير -باتنة  –مصبرات"  نڤاوستوزيع أفراد عينة الدراسة بالنسبة لمؤسسة "يظير الجدوؿ أدناه  
 المستوى التعميمي.

 المستوى التعميمي(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 57الجدول رقم )
 

 

 
 
 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

 %النسبة المئوية  التكرار العمر
 27 7 سنة فأقؿ 38

 58 13 سنة 48إلى  31مف 
 1195 3 سنة 58إلى  41مف 
 1195 3 سنة فأكثر 51مف 

 188 26 المجموع

 %النسبة المئوية  التكرار المستوى التعميمي
 797 2 ثانوي
 398 1 ميني
 8898 21 جامعي

 797 2 دراسات عميا
 188 26 المجموع
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النسبة الكبرى مف أفراد مجتمع الدراسة ىـ مف أف  السابؽأظيرت نتائج التحميؿ المتضمنة في الجدوؿ 
وىو شيء إيجابي يعكس ، %8898 الدراسةحيث بمغت نسبتيـ عمى مستوى المؤسسة محؿ  ،خريجي الجامعات

تحسنا ممحوظا في المستوى الدراسي للأفراد الذيف يتـ توظيفيـ مف سنة إلى أخرى، خاصة وأف المؤسسة محؿ 
الدراسة تنتمي إلى القطاع الخاص الذي يسعى دوما إلى استقطاب الإطارات الجامعية بغية تحسيف جودة منتجاتو 

لعبارات الاستمارة والإجابة عمييا  الدراسةفيـ أفراد مجتمع عمى في النياية بما ينعكس في مواجية المنافسة، 
 بموضوعية. 

ثانوي وميني عمى مستوى المؤسسة  تعميميكما نلاحظ تراجعا في نسبة الإطارات الذيف يممكوف مستوى 
لتوظيؼ عمى مستوى ىذه وىذا راجع إلى تطور شروط اعمى الترتيب،  %398و %797محؿ الدراسة بنسبة تعادؿ 
ىذا وقد لاحظنا انعداـ الإطارات الذيف يممكوف مستوى تعميمي . جودة منتجاتيامستوى الأخيرة سعيا منيا لتحسيف 

عادة تحسيف البعض الآخر  بسببمتوسط وابتدائي،  لمستواه التعميمي. أما بالنسبة لانخفاض تقاعد أغمب ىؤلاء وا 
 التوظيؼ في التعميـ العالي.فيفسر تفضيؿ ىذه الفئة  %797نسبتيـ  والبالغةأصحاب الشيادات العميا 

 الفرع الرابع: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة

، حسب متغير -باتنة  –مصبرات"  نڤاوس"الجدوؿ التالي توزيع أفراد عينة الدراسة بالنسبة لمؤسسة يصؼ 
 سنوات الخبرة.

 سنوات الخبرة(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 58الجدول رقم )
 

 

 
 
 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

 5الإطارات العاممة بالمؤسسة منذ مف  كاف مشكلا الدراسةمجتمع أفراد نصؼ نلاحظ مف الجدوؿ الأخير أف       
عتمد أكثر عمى الإطارات وىو ما يعزز الفرضية السابقة في أف المؤسسة محؿ الدراسة أصبحت ت ،سنوات فأقؿ
خاصة وأف أغمب الإطارات لـ يتـ توظيفيـ مباشرة في  (26النتيجة المتوصؿ إلييا في الجدوؿ )ويؤكد  الجامعية،

 .المؤسسة الحالية

 %النسبة المئوية  التكرار سنوات الخبرة
 58 13 سنوات فأقؿ 5
 27 7 سنوات 18إلى  6مف 
 398 1 سنة 15إلى  11مف 
 1992 5 سنة فأكثر 16مف 

 188 26 المجموع
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سنوات، حيث تحتؿ المرتبة  18إلى  6تراوحت سنوات خبرتيا مف توىو ما يمكف ملاحظتو بالنسبة لمفئة التي 
التي دامت خدمتيا بالمؤسسة يمييا تراجع في عدد الإطارات مف أفراد ىذه العينة،  %27الثانية بنسبة تقدر بػ: 

التي تنتمي  الدراسةعينة بخصوص في حيف نسجؿ أدنى نسبة . %1992والبالغة نسبتيـ سنة فأكثر،  16الحالية 
 .%398سنة والمقدرة بػ:  15و 11سنوات خبرتيا إلى الفئة المحصورة بيف 

يغمب عمييا الطابع الذكوري المنتمي  –باتنة  – مصبرات" نڤاوس"أف إطارات مؤسسة  القوؿ يمكفالأخير  في
 الناتجة عفوالطموح لبموغ أقصى مستويات الربح مف خلاؿ توليد الأفكار الإبداعية  ،لفئة الشباب القادر عمى العمؿ

ؤىميـ لشغؿ المناصب المناسبة في بما ي ،في ميداف العمؿ الكافيةوالخبرة  ذو التخصص المتنوعلمستوى الجامعي ا
تساىـ في بناء استراتيجية ويعد مطمبا أساسي لبناء كفاءات جوىرية متفردة عند المؤسسة  ،الإدارية مختمؼ الوظائؼ

  .مواجية المنافسة في قطاع مفتمييزية ناجحة تمكف 

 تحميل نتائج محاور الدراسةالمطمب الثاني: 

الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط تـ استخداـ  ،في إطار تحميؿ اتجاىات المبحوثيف نحو محاور الدراسة
فقرات الاستمارة المتعمقة بمحوري الكفاءات كؿ فقرة مف عف  ،العينةلإجابات أفراد الحسابي والانحراؼ المعياري 

جة الموافقة إلى ترتيب الفقرات مف حيث در أيف ىدؼ المتوسط الحسابي  ،الجوىرية واستراتيجية التمييز كؿ عمى حده
درجة التشتت في آراء المبحوثيف حوؿ كؿ فقرة ووضح الانحراؼ المعياري  ،الخماسي ليكرتس المتضمنة في مقيا

أي  ،كمما اقتربت قيمتو مف الصفر تركزت الآراء وانخفض تشتتيا، والعكس صحيح إذمف فقرات محاور الدراسة، 
أكبر زادت درجة تشتت اتجاىات أفراد الدراسة، إضافة إلى كمما بمغت قيمة الانحراؼ المعياري الواحد الصحيح أو 

تساوي المتوسط  في حالةأف ىذا الأخير يفيد في ترتيب الفقرات حسب المتوسط الحسابي لصالح أقؿ تشتت 
  الحسابي.

 عرض وتحميل نتائج محور الكفاءات الجوىريةالفرع الأول: 

الموسوـ بالكفاءات الجوىرية، أف  المستقؿ المتغيرمحور ب المتعمقةأظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي لمبيانات 
( كما ىو 89318( باتجاه موافؽ، والانحراؼ المعياري يقدر بػػ: )3987ليذا المحور يبمغ )العاـ المتوسط الحسابي 
 (.29)مبيف في الجدوؿ
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 (: تحميل أبعاد محور الكفاءات الجوىرية59الجدول رقم )

 الاتجاه  الترتيب الانحراف المعياري الحسابي المتوسط الكفاءات الجوىرية
 موافؽ 5 89488 3978 .طوؿ دورة الحياة .1
 موافؽ 4 89447 3988 التعمـ الجماعي. .5
 موافؽ 2 89424 3991 صعوبة التقميد. .3
 موافؽ 1 89364 3999 خمؽ القيمة لمزبوف. .4
 موافؽ 3 89355 3988 الميونة. .5

 موافق  88318 3887 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

التابعة لولاية  مصبرات" نڤاوسمؤسسة "، يتضح أف أغمب إطارات أعلاهمف خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ 
في  ، ما يؤكد النتيجة المتوصؿ إلييايتفقوف عمى تفرد المؤسسة بكفاءات جوىرية خاصة ضمف قطاع نشاطيا ،باتنة

وتتضح أىمية ىذا ، محؿ الدراسة وضعية الكفاءات الجوىرية بالمؤسسة بتحميؿالفصؿ السابؽ مف خلاؿ القياـ 
 ، والموضحة فيما يمي:بعد عف كؿالمحور أكثر مف خلاؿ تفاصيؿ الإجابات 

 طول دورة الحياةأولا: 

بالنسبة أفراد مجتمع الدراسة  إجاباتالجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه 
 . طوؿ دورة الحياةلمبعد الأوؿ المتمثؿ في 

 طول دورة الحياة(: تحميل فقرات بعد 38الجدول رقم )

 الاتجاه  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي مدة حياة أكبر من جميع الموارد المادية
 موافؽ 3 89724 3973 المؤسسة كفاءات بشرية لا يمكف تعويضيا بسيولة. تمتمؾ .1
 موافؽ بدرجة متوسطة 5 19832 3923 .مسبقا معدة لخطة وفقا البشرية الكفاءات المؤسسة تستقطب .5
 موافؽ 2 89634 4919 .الوظيفي الوصؼ مع تتطابؽ التي البشرية الكفاءات المؤسسة تختار .3
 داخؿ قدراتيـ لتعزيز اللازمة الإمكانيات المستقطبيف الأفراد يجد .4

 .المؤسسة
 موافؽ 4 89982 3958

 مف تنقمو خلاؿ مف لمفرد المعرفي الرصيد لزيادة المؤسسة تسعى .5
 .أخرى إلى وظيفة

 موافؽ 1 89482 4919

 موافق 5 88488 3878 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

( كانت إيجابية، وأف 5-1مف خلاؿ ىذا الجدوؿ نلاحظ أف أغمب إجابات المبحوثيف نحو فقرات البعد الأوؿ )
( وىو ذو 89488)بانحراؼ معياري يقدر بػػ:  (3978)المتوسط العاـ ليذا البعد في المؤسسة محؿ الدراسة قد بمغ 

أو  كفاءات بشرية نادرة يصعب استبداليالالمؤسسة امتلاؾ يتفقوف عمى  الدراسةأي أف أفراد عينة اتجاه موافؽ. 
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، كما أف عممية في أفراد متميزيف عادة ما يتـ المجوء إلييـ في حؿ المشاكؿ الطارئةأساسا تتجسد  ،تعويضيا
التوظيؼ في ىذه المؤسسة ترتكز عمى ما يممكو الفرد مف كفاءات ومعارؼ أكثر مف خبرة، وأف المؤسسة تسعى 

ىذه الكفاءات اعتمادا عمى تجسيد مبدأ التدوير الوظيفي في سبيؿ تراكـ القيمة المعرفية لمفرد بما  جاىدة لاستثمار
 لمفقرة( بالنسبة 4919حيث بمغ أعمى متوسط )تساعده في أداء مختمؼ ميامو.  متعددةيؤىمو لكسب معارؼ وخبرات 

باتجاه موافؽ بدرجة متوسطة، وىو ما ينفي ( 2( بالنسبة لمفقرة )3923( باتجاه موافؽ، أما أدنى متوسط فكاف )5)
عمى خطة مسبقة كما ىو الحاؿ بالنسبة لبعض عممية استقطاب الكفاءات البشرية بالمؤسسة محؿ الدراسة  اعتماد

نما ترتكز عممية الاستقطاب بشكؿ مباشر عمى الشيادة التي  المنصب الوظيفي خاصة تتطابؽ مع المؤسسات، وا 
ونظرا لكبر حجـ المؤسسة  ،القطاع الخاص الذي ييدؼ أساسا إلى تعظيـ الأرباح مف جيةتنتمي إلى وأف المؤسسة 

 في السوؽ مف جية أخرى مما يقتضي منيا السرعة في شغؿ المناصب الشاغرة.الجيدة سمعتيا و 

 التعمم الجماعي: ثانيا

الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة  الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات      
 لبعد التعمـ الجماعي.

 (: تحميل فقرات بعد التعمم الجماعي31الجدول رقم )

 الاتجاه  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي التعمم الجماعي
 موافؽ 1 89528 4984 .المياـ إنجاز في العمؿ فرؽ تشكيؿ أسموب المؤسسة تتبع  .6
 موافؽ 2 89484 3992 .المشتركة تصوراتيـ مع تتماشى عمؿ أساليب فريؽ كؿ يتبنى .7
 موافؽ 3 89827 3973 .الأفراد بيف الاتصاؿ عممية يسيؿ المؤسسة في التنظيمي الييكؿ .8
 موافؽ 4 89949 3958 .الأفراد بيف المعارؼ تقاسـ ثقافة نشر عمى المؤسسة إدارة تعمؿ .9

 موافق 4 88447 3888 الإجمالي
  .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

، (9-6) نحو جميع فقرات البعد الثاني كانت إيجابية الدراسةأف اتجاىات أفراد عينة  السابؽيبيف الجدوؿ  
( وىو ذو اتجاه موافؽ. كما 89447بانحراؼ معياري يقدر بػػ: ) (3988حيث بمغ المتوسط العاـ لمتعمـ الجماعي )
 التاسعة، وأدنى متوسط كاف بالنسبة لمفقرة السادسة( بالنسبة لمفقرة 4984بمغ أعمى متوسط حسابي بيف الفقرات )

ذات الجماعي مف خلاؿ تشكيؿ فرؽ العمؿ  التعمـ(. الأمر الذي يدؿ عمى أف المؤسسة تعزز مبدأ 3958)
في ظؿ وجود فراد، كريس ثقافة تشارؾ المعارؼ بيف الأضرورة تورات المشتركة واليدؼ الواحد، إضافة إلى التص

 ىيكؿ تنظيمي مرف يسمح بالاتصاؿ بيف مختمؼ المستويات الإدارية بسيولة. 
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 ثالثا: صعوبة التقميد

الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة  الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات      
 لبعد صعوبة التقميد.

 (: تحميل فقرات بعد صعوبة التقميد35الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي صعوبة التقميد
 موافؽ 2 89445 3996 .المتميزة معارفيا المؤسسة منتجات جودة تعكس .18
 مف المنافسيف لمنع منتجاتيا عمى مستمرة تحسينات المؤسسة تجري .11

 .تقميدىا
 موافؽ 3 89989 3988

 موافؽ 1 89662 4984 .المنافسيف عند توجد لا بموثوقية تتسـ منتجات المؤسسة تقدـ .15
 موافؽ 4 89652 3977 .إنتاجيا عناصر مزج في خاصة بطريقة المؤسسة تتفرد .13

 موافق 5 88454 3891 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

( كانت إيجابية 13-18ىذا البعد )إطاراتيا نحو بالنسبة لممؤسسة محؿ الدراسة، نلاحظ أف كؿ إجابات  
( باتجاه موافؽ، حيث بمغ أعمى متوسط حسابي 89424( وبانحراؼ معياري يبمغ )3991بمتوسط عاـ يقدر بػػ: )

أكدوا أف منتجات المؤسسة تتسـ بالموثوقية وىذا يشير إلى أف غالبية المستجوبيف قد  ،(12بالنسبة لمفقرة )( 4984)
علاقة المؤسسة إلى طبيعة في المرتبة الأولى وىذا راجع  ،ات المنافسيف في القطاعإذا ما قورنت بباقي منتج

الجيود المبذولة مف قبؿ كافة العامميف بالمؤسسة سعيا لإرضاء الزبوف عف طريؽ توفير شتى إضافة إلى  ،بموردييا
( وقد بمغ 13لمفقرة ) أما أدنى متوسط حسابي فكاف بالنسبة المنتجات التي تمبي حاجاتو وتستجيب لتوقعاتو.

إذ كمما  ،في درجة التقميد مف مؤسسة إلى أخرى ومف قطاع إلى آخر الاختلاؼ نممسوىنا يمكف أف  ،(3977)
 وىو ما مكانية تقميدىا مف قبؿ المنافسيف،تفردت المؤسسة بطريقة خاصة في مزج عناصر إنتاجيا كمما خفضت إ

 ف المؤسسات مقارنة بالقطاع العاـ.ذي تشتد فيو المنافسة بييعد مطمبا أساسا بالنظر إلى طبيعة القطاع ال

 رابعا: خمق القيمة لمزبون

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 لبعد خمؽ القيمة لمزبوف.
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 القيمة لمزبون(: تحميل فقرات بعد خمق 33الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي خمق القيمة لمزبون
 منتجات توفير خلاؿ مف الزبوف صحة عمى لمحفاظ المؤسسة تسعى .14

 .صحية
 موافؽ 2 89445 3996

 موافؽ 3 89568 3992 .الزبوف توقعات مع المنتجات جودة تتطابؽ .15
 موافؽ 4 89588 3988 .السوؽ في مستمر بشكؿ متوفرة المؤسسة منتجات .16
 موافؽ 1 89634 4919 .منافسييا مف أفضؿ بطريقة زبائنيا رغبات تمبية إلى المؤسسة تيدؼ .17

 موافق 1 88364 3899 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

( بقيمة 17) ىذا البعد كاف بالنسبة لمفقرةعمى يتضح لنا أف أعمى متوسط للإجابة  مف خلاؿ ىذا الجدوؿ
 ترتكزإذ  ،المؤسسة محؿ الدراسةالتي يحتميا الزبوف في نشاط اليامة المكانة (، وىو ما يشير إلى 4919تقدر بػػ: )

مف صحة الزبوف شعارا  متخذةالسعي نحو تمبية رغبات زبائنيا بطريقة خاصة ىذه الأخيرة في سبؽ منافسييا عمى 
( باتجاه 16( بالنسبة لمفقرة )3988أما أقؿ متوسط حسابي فقد بمغ ). دوف تردد عمى اقتنائيا يقبؿجعمو ما يم ،ليا

وضع برامج متخصصة مف خلاؿ  ،تغطية شاممة لكؿ بقعة داخؿ الوطف نحوالمؤسسة يعزز سعي  والذي ،موافؽ
منتجاتيا إلى بعض المناطؽ التي لا تزاؿ لمتابعة مبيعات المؤسسة في كؿ ولاية، وفي كؿ شارع بيدؼ إيصاؿ 

( بانحراؼ معياري يقدر بػػ: 3999. ىذا وقد بمغ المتوسط العاـ لفقرات ىذا البعد )تعاني عجز في منتجات المؤسسة
    ( باتجاه موافؽ.89364)

 خامسا: الميونة

الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة  الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات      
 .الميونةلبعد 

 الميونة(: تحميل فقرات بعد 34الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الميونة
 موافؽ 4 89613 3985 .المتزايد الطمب حسب للإنتاج الاستجابة عمى  قادرة المؤسسة .18
 موافؽ 3 89543 3985 .باستمرار المنتجات مف جديدة تشكيمة المؤسسة تقدـ .19
 موافؽ 2 89464 3985 .السوؽ متطمبات مع تماشيا منتجاتيا بتنويع المؤسسة تيتـ .58
 موافؽ 1 89488 4988 .معيا المتعامؿ الأسواؽ عدد زيادة إلى المؤسسة تطمح .51

 موافق 3 88355 3888 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 
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( كانت 21-18) الميونة بعدنحو فقرات  الدراسةأفراد عينة إجابات  جميعأف  الأخيرمف الجدوؿ يتبيف 
( بانحراؼ معياري يقدر بػػ: 3988إيجابية، وأف المتوسط العاـ ليذا البعد في المؤسسة محؿ الدراسة قد بمغ )

يغمب  ،بتشكيمة مختمفةأف منتجات مؤسستيـ تتميز  عمىوىو ما يعكس اتفاؽ أفراد العينة اتجاه موافؽ. ب( 89355)
وتماشيا مع  السوؽالذي يطرأ في استجابة لمتغير السريع  ،التجديد المستمر مف حيث الذوؽ والحجـعمييا طابع 

متطمباتو، كما أف ىذه المؤسسة تتمتع بقدرة عالية عمى الإنتاج حسب الطمب المتزايد خاصة في فصؿ الصيؼ، أيف 
ناىيؾ عف قدرة المؤسسة عمى  ،" بصفة استثنائية ذروتو في السوؽ المحمينڤاوسيبمغ الطمب عمى مشروبات "

. لدخوؿ أسواؽ جديدة مستقبلا مع التخطيط ،، إنجمترا وتونستغطية طمب العديد مف الأسواؽ الدولية كفرنسا، كندا
 لمفقرة( بالنسبة 3985، أما أدنى متوسط فكاف )(21) ( بالنسبة لمفقرة4988)بمغ أعمى متوسط وبصفة عامة وجد أف 

 ( باتجاه موافؽ.18)

 الفرع الثاني: عرض وتحميل نتائج محور استراتيجية التمييز

استراتيجية التمييز، أف ب الموسوـالمتغير التابع محور بأظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي لمبيانات المتعمقة 
( كما ىو 89281( باتجاه موافؽ، والانحراؼ المعياري يقدر بػػ: )3985) يبمغليذا المحور العاـ المتوسط الحسابي 
 :التاليمبيف في الجدوؿ 

 التمييز استراتيجية(: تحميل أبعاد محور 35الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي استراتيجية التمييز
 موافؽ 1 89282 4982 جودة المنتوج. .1
 موافؽ 4 89432 3988 مدة حياة المنتوج. .5
 موافؽ 2 89324 3995 التغميؼ. .3
 موافؽ 6 89477 3943 شبكة التوزيع. .4
 موافؽ 3 89328 3993 العلامة. صورة .5
 موافؽ 5 89348 3987 خدمة الزبوف. .6

 موافق  88581 3885 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

التابعة  مصبرات" نڤاوسمف خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ السابؽ، يتضح أف أغمب إطارات مؤسسة "
لولاية باتنة، يتفقوف عمى اتباع المؤسسة لاستراتيجية تمييزية واضحة، تؤكد النتيجة المتوصؿ إلييا في الفصؿ 

، ىذا وتتضح أىمية المحور أكثر مف محؿ الدراسة مجالات التمييز بالمؤسسة لتحميؿ التطرؽالسابؽ مف خلاؿ 
 .خلاؿ تفاصيؿ الإجابات عف كؿ بعد
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 وجالمنت جودةأولا: 

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 .المنتوج لبعد جودة

 المنتوج (: تحميل فقرات بعد جودة36الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي جودة المنتوج
 موافؽ 4 89888 4988 .متميزة تمويف مصادر مف الإنتاج مستمزمات المؤسسة تؤمف  .55
 موافؽ 5 89533 3973 .منتجاتيا تمييز في والتطوير البحث نشاط عمى المؤسسة تركز .53
 موافؽ 3 89283 4988 .التكنولوجيا مف عاؿ بمستوى الإنتاج في المستخدمة الآلات تتميز .54
 موافؽ 2 89464 4915 .المنافسيف بمنتجات مقارنة منتجاتيا جودة تحسيف إلى المؤسسة تسعى .55
 موافؽ 1 89491 4919 .التالفة الوحدات تقميص عمى المؤسسة تعمؿ .56

 موافق 1 88585 4885 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

 جودة بعدعمى مستوى فقرات  ىناؾ اتفاؽ تاـ في إجابات المبحوثيفأف  أعلاهيتضح مف خلاؿ الجدوؿ 
( باتجاه موافؽ، 89282بانحراؼ معياري قدره )( 4982) ىذا البعدعمى متوسط العاـ لمموافقة ال، حيث بمغ المنتوج
مات إنتاجيا إلا مف مصادر موثوقة تأميف مستمز تميؿ لأفراد عينة الدراسة عمى أف المؤسسة لا ما يعكس اتفاؽ وىذا 

وكذا الحداثة والتجديد في التكنولوجيا المستخدمة في عممية الإنتاج ، التطويرنشاط البحث و ، كما تركز عمى ومتميزة
 في السنوات الأخيرة انعكستنسبة ضئيمة جدا . ىذا الأخير الذي بمغ تقميص نسبة الإنتاج المعيب إلى أدىمما 

أىمية الجودة في وعي بالو دراؾ الإ يعكس مستوى اجيد امؤشر يعد  ما اوىذ، المنتجاتإيجابا عمى تحسف جودة 
رسائيا لنظاـ الجودة -باتنة –مصبرات"  نڤاوس تحقيؽ التمييز بمؤسسة " . في ظؿ تحصميا عمى شيادة الإيزو وا 

( 4919( بمغت )26أما عمى مستوى الفقرات فقد تراوحت حوليا قيـ المتوسط الحسابي بيف أعمى قيمة حققتيا الفقرة )
 (.89533الإجابات قدره )( بتشتت في 3973( بمغت )23(، وأدنى قيمة حققتيا الفقرة )89491بانحراؼ معياري )

 ثانيا: مدة حياة المنتوج

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 لبعد مدة حياة المنتوج.
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 (: تحميل فقرات بعد مدة حياة المنتوج37الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي مدة حياة المنتوج
 مف انطلاقا السوؽ في المؤسسة منتجات فييا تبقى التي المدة تتحدد .57

 .مكوناتيا
 موافؽ 1 89445 3996

 موافؽ 4 89778 3973 .طويمة صلاحية بمدة المؤسسة منتجات تتسـ .58
 موافؽ 2 89568 3992 .الحافظة المواد استخداـ عف المؤسسة تبتعد .59
 موافؽ 3 89816 3988 .جودتو عمى المحافظة في عالية بقدرة المنتوج مكونات تمتاز .38

 موافق 4 88435 3888 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

إطارات المؤسسة محؿ الدراسة عمى فقرات مف قبؿ إيجابي مف خلاؿ ىذا الجدوؿ نلاحظ أف ىناؾ اتفاؽ 
مدة حياة منتوج المؤسسة محؿ لمتمييز في المتوسط الحسابي العاـ (، وأف 38-27البعد الرابع لممتغير التابع )

 المبحوثيفكما نلاحظ مف متوسطات إجابات ( باتجاه موافؽ، 89432( بانحراؼ معياري قدره )3988)بمغ الدراسة 
( حققتيا 3996قيمة ) عمى فقرات ىذا البعد أنيا تتجو نحو الموافقة، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بيف أعمى

 حياةعمى طوؿ مدة وىذا ما يدؿ عمى اتفاؽ أفراد العينة (. 28( حققتيا الفقرة )3973قيمة ) ، وأدنى(27الفقرة )
دوما للاختيار السميـ تسعى و تتجنب استعماؿ مواد سريعة التمؼ  فيي، مؤسستيـ مقارنة بمنتجات منافسييـ منتجات
حافظة عف استخداـ المواد الرغـ ابتعادىا ة العالية في المحافظة عمى جودتو، المنتوج ذات القدر  مكوناتلمختمؼ 

    حفاظا منيا عمى صحة الزبوف.

 ثالثا: التغميف

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 لبعد التغميؼ.

 تحميل فقرات بعد التغميف(: 38الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي التغميف
 المؤسسات عبوات باقي عف يختمؼ عبوات بشكؿ المؤسسة تتفرد .31

 .المنافسة
 موافؽ 3 89653 3988

 موافؽ 4 89634 3981 .منتجاتيا تغميؼ في جذابة ألواف استخداـ إلى المؤسسة تميؿ .35
 موافؽ 1 89392 4988 .الأساسية المعمومات كافة عمى لممنتوج الخارجي الغلاؼ يحتوي .33
 لمختمؼ تستجيب متنوعة بأحجاـ المؤسسة منتجات تتوفر .34

 .الزبائف احتياجات
 موافؽ 2 89344 4984

 موافق 5 88354 3895 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 
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 أف عمى يتفقوفمف خلاؿ الجدوؿ الخاص بتحميؿ فقرات بعد التغميؼ، أف أغمب أفراد مجتمع الدراسة يتضح 
، حيث بمغت قيمة المتوسط المتبع بالنسبة لمنتجات المؤسسة يتسـ بالتمييز مقارنة بالمنافسيفأسموب التغميؼ 

مى التوالي. أما عمى مستوى الفقرات فقد ( ع89324( و)3995الحسابي والانحراؼ المعياري العاـ لفقرات ىذا البعد )
( بأدنى متوسط قدره 32(، في حيف أتت الفقرة )4988( بأعمى قيمة لممتوسط الحسابي والبالغة )33جاءت الفقرة )

يميزىا غلاؼ خارجي جذاب يضـ كافة  ،الذي يدؿ عمى تفرد المؤسسة بشكؿ عبوة خاص. الأمر (3981)
توفرىا بأحجاـ متعددة كما ىو المعمومات الأساسية التي يحتاجيا الزبوف في المفاضمة بيف المنتجات، إضافة إلى 

 استجابة لاحتياجات الزبوف المختمفة. (24موضح في الجدوؿ )

 رابعا: شبكة التوزيع

الانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية و       
 لبعد شبكة التوزيع.

 (: تحميل فقرات بعد شبكة التوزيع39الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي شبكة التوزيع
 موافؽ 2 89634 3981 .الجزائري التراب كامؿ تغطي توزيع شبكة المؤسسة تمتمؾ .35
 موافؽ 3 89761 3954 .الوسطاء مف العديد عبر المؤسسة منتجات تمر .36
 غير موافؽ 4 19134 2938 .الإنترنت شبكة عمى الإلكتروني البيع عمى المؤسسة تعتمد .37
 موافؽ 1 89566 4988 .أخرى دوؿ إلى منتجاتيا لتصدير المؤسسة تخطط .38

 موافق 6 88477 3843 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةإعداد الباحثمف المصدر: 

إيجابية باستثناء  كانت التمييز في شبكة التوزيع أف جميع فقرات بعد( 39رقـ )الجدوؿ خلاؿ نلاحظ مف 
اعتماد المؤسسة عمى البيع الافتراضي عمى الشبكة العنكبوتية، حيث قدر المتوسط ( المعبرة عف 37الفقرة )

عف رفض أغمب المستجوبيف بالمؤسسة محؿ الدراسة فرضية وىو ما يعبر  ،(2938العينة بػػ: ) الحسابي لآراء أفراد
يعكس عدـ تجانس إجابات أفراد معتبر في الإجابة عف ىذه الفقرة بيع منتجاتيـ بطريقة إلكترونية وذلؾ بتشتت 

فر بطاقات الدفع الإلكترونية بالدولة وىذا راجع ربما إلى عدـ تو  ،(19134) الانحراؼ المعياري بمغالعينة حوليا، إذ 
 .ضعؼ شبكة الإنترنت مف جية أخرىونظرا لقمة الموثوقية بالمعاملات الإلكترونية بسبب  ،الجزائرية مف جية

 أغمبفإف أفراد العينة يتفقوف عمى أف المؤسسة تمتمؾ شبكة توزيع تمكنيا مف تغطية أما فيما عدا ذلؾ  
مدراء جيوييف ووكلاء معتمديف في كؿ ولاية، بالإضافة إلى العديد مف  ثلاثةي، إذ تكرس لذلؾ التراب الجزائر 

التجزئة وصولا إلى مة ثـ تجار الجمالمنتجات عبر بذلؾ تمر ف ،المراقبيف لضماف السير الحسف لعممية التوزيع
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( بانحراؼ معياري 3943بعد قد بمغ )نجد أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا ال عامة وبصفة. المستيمؾ النيائي
توزيع منتجاتيا استجابة لتطمعات في  امتلاؾ المؤسسة لسياسة فعالةمما يشير في النياية إلى  ،(89447قدره )

 .الزبوف مف خلاؿ توفير الإمكانيات اللازمة لذلؾ، بغية تحقيؽ ميزة تنافسية في التوزيع مقارنة بمنافسييا في السوؽ

 العلامة خامسا: صورة

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 لبعد صورة العلامة.

 (: تحميل فقرات بعد صورة العلامة48الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي صورة العلامة
 موافؽ 1 89196 4984 .السوؽ في جيدة بسمعة المؤسسة تتمتع .39
 موافؽ 4 89667 3973 .منتجاتيا ترويج بعممية المؤسسة تيتـ .48
 في" نڤاوس" علامة عف إيجابية صورة ترسيخ عمى المؤسسة تعمؿ .41

 .الزبائف أذىاف
 موافؽ 3 89445 3996

 موافؽ 2 89283 4988 .اقتنائيا عمى يقبموف الزبائف تجعؿ" نڤاوس" علامة شيرة .45
 موافق 3 88358 3893 الإجمالي

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

يز يتمالجدوؿ أف ىناؾ إجماع واتفاؽ مف قبؿ إطارات المؤسسة محؿ الدراسة عمى ىذا مف خلاؿ لنا يتبيف 
صورة ذىنية حسنة  لديوكونت فأثرت إيجابا عمى الزبوف خيرة التي في السوؽ مف حيث العلامة، ىذه الأمنتجاتيا 
( 3993، حيث بمغ المتوسط الحسابي العاـ للإجابات حوؿ ىذا البعد )قبؿ عمى اقتنائيا لسبب شيرتياجعمتو ي

 ، ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى اتجاه الموافقة.(89328بانحراؼ معياري قدره )

مة أنيا ( المتعمقة ببعد التمييز في صورة العلا42-39) الفقراتالإجابات عمى  كما نلاحظ مف متوسطات
 بيف (، وانحصرت الانحرافات المعيارية 4984-3973، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية بيف )تنتمي إلى فئة الموافقة

الجزائري الزبوف بشكؿ عاـ و في ذىف الزبوف  "نڤاوس"علامة أثر وىذا ما يؤكد مدى عمؽ  ،(89667-89196)
الأمر الذي يبرره ترتيب الفقرات حسب أىميتيا عند المبحوثيف، إذ جاءت في المرتبة الأولى العبارة  .بشكؿ خاص

والتي تظير جميا مف خلاؿ منتوج المياه المعدنية الذي  ،المتعمقة بالسمعة الجيدة التي تتمتع بيا المؤسسة في السوؽ
والذي سرعاف ما أصبح يدر أرباحا خيالية حسب مدير المالية "منبع الغزلاف" ة كاف لفترات سابقة يسوؽ تحت علام

الخاصة جاءت العبارة في حيف ". نڤاوستغيير علامتو ليحمؿ علامة " بمجرد محؿ الدراسة والمحاسبة بالمؤسسة 
وىذا ما يدؿ عمى أف شيرة العلامة كفيمة بالترويج لمنتجات الأخيرة، في المرتبة الرابعة و ترويج العممية  بأىمية
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نما المؤسسة،  مف أجؿ تعريؼ الزبوف  التي تطرح في السوؽ المنتجات الجديدة تقتصر فقط عمى عممية الترويجوا 
 . بيا

 سادسا: خدمة الزبون

الجدوؿ التالي يبيف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاه إجابات أفراد مجتمع الدراسة بالنسبة       
 لبعد خدمة الزبوف.

 (: تحميل فقرات بعد خدمة الزبون41الجدول رقم )

 تجاه الا  الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي خدمة الزبون
 موافؽ 3 89613 3985 .لائؽ بشكؿ لتظير المادية التسييلات توفير عمى المؤسسة تحرص .43
 موافؽ 2 89543 3985 .الزبوف حاجات لمقابمة كاؼ بمخزوف المؤسسة تحتفظ .44
 موافؽ 4 89778 3973 .جديد كؿ لعرض الإنترنت شبكة عمى موقع المؤسسة تخصص .45
 موافؽ 1 89344 4984 .الزبوف علاقات بإدارة خاص قسـ المؤسسة تخصص .46

 موافق 5 88348 3887 الإجمالي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

(، حيث 46-43نحو جميع فقرات البعد ) كانت إيجابية المستجوبيفأف اتجاىات  يتضح الجدوؿ  مف خلاؿ
( ذو اتجاه موافؽ. كما بمغ أعمى 89348( بانحراؼ معياري يقدر بػػ: )3987) لخدمة الزبوفبمغ المتوسط العاـ 

 ( بقيمة قدرىا43) لمفقرة، وأدنى متوسط كاف بالنسبة (46)( بالنسبة لمفقرة 4984متوسط حسابي بيف الفقرات )
ت المادية لتظير بشكؿ التسييلامختمؼ يشير إلى حرص المؤسسة عمى توفير . الأمر الذي باتجاه موافؽ (3985)

وف كاؼ لضماف التدفؽ المستمر للإنتاج ومقابمة حاجات الزبوف، مع التكفؿ بإعلامو تحتفظ  بمخز كما  ،أنيؽ ولائؽ
قسـ خاص ص يتخص بكؿ جديد يصدر مف المؤسسة عبر موقعيا الخاص عمى الشبكة العنكبوتية. إضافة إلى

لحموؿ إيجاد اومحاولة  في استقباؿ الشكاوي شؤونيـ ويرعى مصالحيـ، تتجسد ميمتوبإدارة علاقات الزبائف ييتـ ب
  المناسبة ليا.

 المبحث الثاني: الاختبارات القبمية لنموذج الانحدار

تـ إجراء بعض يالبسيط لاختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية لمدراسة، المتعدد و قبؿ تطبيؽ الانحدار 
الانحدار، إلى جانب دراسة  تحميؿ مة البيانات لافتراضاتءالاختبارات القبمية التي يجب تطبيقيا لمتأكد مف ملا

 علاقات الارتباط بيف متغيرات الدراسة.
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 المطمب الأول: اختبار التوزيع الطبيعي

-one sample Kolmogorovجودة المطابقة ) تـ التأكد مف خضوع البيانات لمتوزيع الطبيعي باستخداـ اختبار

Smirnov test ) أكبر مف مستوى الأخير كمما كاف ىذا ، حيث اختبار كولمجروؼالذي يرتكز عمى مستوى دلالة
كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وبالتالي يتـ الاعتماد عمى الاختبارات  8985الدلالة المعتمد والمقدر بػػ: 

فإف  8985المعممية لاختبار فرضيات الدراسة، أما في حاؿ ما إذا كاف مستوى دلالة اختبار كولمجروؼ أقؿ مف 
  تتبع التوزيع الطبيعي ويتـ المجوء للاختبارات اللامعممية.  البيانات لا

  الدراسة كما يمي:  لمتغيراتنتائج اختبار التوزيع الطبيعي  وردتوقد 

 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة45الجدول رقم )
 Variables استراتيجية التمييز الكفاءات الجوىرية المتغيرات

 N 26 26 حجم العينة

 متوسط البيانات
 الانحراف المعياري

3987 3985 Normal Parametrs
a
              Mean             

                                            Std. Deviation  89318 89281 
أكبر فرق بين البيانات 
 ودالة التوزيع الاحتمالية

89198 89288 Most Extreme Differences         Absolute 

Positive    

Negative   

89198 89288 
89148- 89143- 

 Kolmogorov-Smirnov Z 19868 89971 قيمة اختبار جودة المطابقة

 Asymp. Sig. (2-tailed) 89212 89382 مستوى دلالة الاختبار

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

، (α = 0.05)يبيف الجدوؿ السابؽ أف قيمة مستوى دلالة الاختبار لكلا المتغيريف أكبر مف مستوى الدلالة 

 المتعمقة بمتغيري الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي كما ىو موضح أدناه: وىذا ما يدؿ عمى أف البيانات

 الطبيعي لمتغير الكفاءات الجوىرية (: التوزيع34الشكل رقم )

 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 
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يتضح مف الشكؿ أف المتغير المستقؿ المتمثؿ في الكفاءات الجوىرية يخضع لمتوزيع الطبيعي بمتوسط 
 . (89318( وانحراؼ معياري قدره )3987حسابي يبمغ )

 استراتيجية التمييز(: التوزيع الطبيعي لمتغير 35الشكل رقم )

 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

يخضع لمتوزيع الطبيعي بمتوسط حسابي  استراتيجية التمييزالمتمثؿ في  التابعيتضح مف الشكؿ أف المتغير 
 . (89281( وانحراؼ معياري قدره )3985يبمغ )

( ومعاملات التفمطح Skewnessوتأكيد النتيجة السابقة تـ حساب معاملات الالتواء )وبغرض تدعيـ 
(Kurtosis( حيث ترى بعض الدراسات الإحصائية أف معامؿ الالتواء يجب أف يكوف محصورا بيف ،)-1، 1 ،)

محصورا  في حيف ترى دراسات أخرى أف معامؿ الالتواء يجب أف يكوف(، 3، 3-ومعامؿ التفمطح محصورة بيف )
والجدوؿ الموالي يوضح قيـ ىذه المعاملات بالنسبة (. 7، 7-(، ومعامؿ التفمطح محصورا بيف )3، 3-بيف )

 لمتغيرات وأبعاد الدراسة.
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 نتائج معاملات الالتواء والتفمطح لمتغيرات وأبعاد الدراسة(: 43الجدول رقم )

 معامل الالتواء المتغير
Skewness 

 معامل التفمطح
Kurtosis 

 19888 89684 طول دورة الحياة
 19738 89885 التعمم الجماعي
 89766 89113 صعوبة التقميد

 39846 -89812 خمق القيمة لمزبون
 49237 89369 الميونة

 59734 19382 الكفاءات الجوىرية
 59479 19331 جودة المنتوج

 89198 89585 مدة حياة المنتوج
 19596 -89218 التغميف

 19255 -89292 شبكة التوزيع
 49558 89542 صورة العلامة
 39682 89985 خدمة الزبون

 69879 19636 استراتيجية التمييز
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

(، وقيـ 19636، -89292مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يتبيف أف قيـ معاملات الالتواء قد انحصرت بيف ) 
متغيرات (. وىو ما يؤكد النتيجة السابقة ويثبت فرضية اتباع 69879، 89198تتراوح بيف )معاملات التفمطح 

مما يسمح بمتابعة تحميؿ نموذج الدراسة باستخداـ أدوات التحميؿ المناسبة للاختبارات  الدراسة لمتوزيع الطبيعي،
 المعممية.

  الارتباط الخطياختبار المطمب الثاني: 

بيف المتغيرات وجود ارتباط عاؿ إلى التأكد مف عدـ  (Multicolinearity) الخطيالارتباط ييدؼ اختبار 
لمعرفة وجود و ، ىذا الأخير الذي يؤثر عمى كيفية شرح العلاقة بيف المتغيرات المستقمة والمتغير التابع، المستقمة

الذي  variance inflation factor (VIF)مف عدمو قمنا بحساب معامؿ تضخـ التبايف  الخطيمشكمة الارتباط 
(، إضافة إلى حساب فترات السماح أو ما يطمؽ عميو بالتبايف المسموح بو 18) يشترط ألا تتجاوز قيمتو

(Tolerance( الذي يجب ألا تقؿ قيمتو عف )والجدوؿ التالي يوضح النتائج المحصؿ عمييا ف891 ،).ي ىذا السياؽ 
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 (: اختبار معامل التضخم والتباين المسموح بو44الجدول رقم )

 التباين المسموح بو معامل التضخم المتغير المستقل
 0,399 2,508 طوؿ دورة الحياة
 0,393 2,546 التعمـ الجماعي
 0,349 2,864 صعوبة التقميد

 0,559 1,789 خمؽ القيمة لمزبوف
 0,534 1,874 الميونة

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

بيف أبعاد المتغير المستقؿ لمدراسة الحالية  الخطييتضح مف الجدوؿ السابؽ غياب مشاكؿ الارتباط 
 محصورة بيفالواردة في الجدوؿ جاءت لأف قيـ معامؿ التضخـ  مستقمة فيما بينيا فالأبعاد)الكفاءات الجوىرية(، 

، مما (891وىي أكبر مف ) 89559و 89349(، كما انحصرت قيـ التبايف بيف 18وىي أقؿ مف ) 29864و 19789
تحميؿ الانحدار واختبار لتطبيؽ  ةط المطموبو الشر أحد ويحقؽ رتباط بيف أبعاد المتغير المستقؿ، ينفي وجود ا

  فرضيات الدراسة.

 الدراسةاختبار طبيعة العلاقة بين متغيرات المطمب الثالث: 

، إذ يعرض الجدوؿ الموالي الدراسة متغيرات فرضيات يتـ في ىذا المطمب دراسة العلاقة بيفالقبؿ اختبار 
، التعمـ الجماعي، صعوبة التقميد، خمؽ القيمة لمزبوف والميونة طوؿ دورة حياة الكفاءات الجوىريةمف علاقة كؿ 

والتي يمكف تمخيصيا في . استراتيجية التمييزبالجوىرية الكفاءات  كأبعاد جزئية لممتغير المستقؿ المتمثؿ في
التصنيؼ السائد لدرجة الارتباط لدى أغمب مع الأخذ بعيف الاعتبار (، 45الموضحة في الجدوؿ )مصفوفة الارتباط 

(، حيث كمما كانت ىذه الأخيرة R) الباحثيف في عمـ الإحصاء الذي يرتكز عمى القيمة المطمقة لمعامؿ الارتباط
 <R≤ 4,0إذا تراوحت القيـ بيف ، في حيف يعتبر الارتباط متوسطا كاف الارتباط ضعيفا R> 4≤ 4,0محصورة بيف 

ىذا بالإضافة إلى تحقيؽ  اعتبر قويا. R> 4,0< 1طمقة لمعامؿ الارتباط داخؿ المجاؿ ، أما إذا وقعت القيمة الم4,0
 (.8انعداـ وجود ارتباط عند القيمة )(، و 1ارتباط تاـ في حالة ما إذا أخذت ىذه القيمة العدد )
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 الارتباط بين متغيرات الدراسة (: نتائج علاقات45الجدول رقم )

 استراتيجية التمييز خدمة الزبون صورة العلامة شبكة التوزيع التغميف مدة حياة المنتوج جودة المنتوج 
حياة  طول دورة

 الجوىرية الكفاءات
 بيرسوفمعامؿ 

 مستوى الدلالة
89485* 
89848 

89387 
89127 

89251 
89215 

89323 
89187 

89575** 
89882 

89464* 
89817 

89494* 
89818 

 بيرسوفمعامؿ  التعمم الجماعي
 مستوى الدلالة

89311 
89123 

89499** 
89818 

89499** 
89889 

89367 
89865 

89619** 
89881 

89653** 
89888 

89635** 
89888 

 بيرسوفمعامؿ  صعوبة التقميد
 مستوى الدلالة

89413* 
89836 

89438* 
89828 

89332 
89897 

89448* 
89825 

89657** 
89888 

89477* 
89814 

89594** 
89881 

 بيرسوفمعامؿ  خمق القيمة لمزبون
 مستوى الدلالة

89418* 
89837 

89199 
89338 

89377 
89857 

89255 
89288 

89371 
89862 

89364 
89867 

89412* 
89837 

 بيرسوفمعامؿ  الميونة
 مستوى الدلالة

89437* 
89826 

89473* 
89815 

89449* 
89821 

89454* 
89828 

89574** 
89882 

89537** 
89885 

89631** 
89881 

 بيرسوفمعامؿ  الكفاءات الجوىرية
 مستوى الدلالة

89493* 
89818 

89486* 
89812 

89481* 
89813 

89464* 
89817 

89711** 
89888 

89634** 
89881 

89788** 
89888 

 0,0,الارتباط دال عند مستوى  *
 0,0,الارتباط دال عند مستوى  **

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

ذات دلالة معنوية و وقوية  طرديةوجود علاقة ارتباط يتضح الأخير الجدوؿ قراءة القيـ الواردة في مف خلاؿ 
، حيث بمغ معامؿ الارتباط ليذه (استراتيجية التمييز)والمتغير التابع  (الكفاءات الجوىرية)بيف المتغير المستقؿ 

علاقة الارتباط الموجبة وىذا ناتج عف  (.8981أقؿ مف )وىو ( 89888)دلالة عند مستوى ( 89788العلاقة )
إضافة ، صورة العلامة وخدمة الزبوف( بيف الكفاءات الجوىرية وكؿ مف 8981)أقؿ مف والقوية عند مستوى دلالة 

( بجودة المنتوج، مدة حياة المنتوج، 8985إلى علاقة الارتباط الموجبة والمتوسطة عند مستوى دلالة أقؿ مف )
علاقات مكفاءات الجوىرية باستراتيجية التمييز فتظير في لالأبعاد الفرعية علاقة  . أماشبكة التوزيعالتغميؼ و 

 الارتباط الطردية ذات الدلالة المعنوية التالية: 

  باستراتيجية التمييزالجوىرية حياة الكفاءات طول دورة : علاقة أولا

(، مما يشير 8985( وىو أقؿ مف )89818عند مستوى دلالة ) (89494)بمغ معامؿ الارتباط ليذه العلاقة 
. وبالرجوع واستراتيجية التمييزالجوىرية حياة الكفاءات  طوؿ دورةبيف  ذات درجة متوسطةإلى وجود ارتباط موجب 

عند مستوى  ومتوسطةموجبة ليا علاقة ارتباط الجوىرية حياة الكفاءات  دورةإلى تفاصيؿ ىذا الارتباط نجد أف 
ذات دلالة جود أي علاقة ارتباط ، مع عدـ و وخدمة الزبوف ، صورة العلامةجودة المنتوجب (8985) أقؿ مف دلالة

 بباقي الأبعاد الأخرى المتمثمة في مدة حياة المنتوج، التغميؼ وشبكة التوزيع.إحصائية 
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 ثانيا: علاقة التعمم الجماعي باستراتيجية التمييز

عند مستوى دلالة وىو أقوى ارتباط مف بيف العلاقات المدروسة ( 89635باط ليذه العلاقة )بمغ معامؿ الارت
 واستراتيجية التمييز. التعمـ الجماعيبيف  وقوي(، مما يشير إلى وجود ارتباط موجب 8981( وىو أقؿ مف )89888)

( بكؿ مف صورة العلامة وخدمة 8981عند مستوى دلالة أقؿ مف )الارتباط الموجبة والقوية وىذا راجع إلى علاقة 
عدـ وجود ارتباط ذو دلالة  إضافة إلى علاقة ارتباط موجبة ومتوسطة بمدة حياة المنتوج والتغميؼ، معالزبوف، 

  إحصائية بجودة المنتوج وشبكة التوزيع.

 ثالثا: علاقة صعوبة التقميد باستراتيجية التمييز

(، مما يشير 8981( وىو أقؿ مف )89881( عند مستوى دلالة )89594تباط ليذه العلاقة )بمغ معامؿ الار 
بيف صعوبة التقميد واستراتيجية التمييز. وبالنظر في تفاصيؿ ىذا الارتباط نجد أف  ومتوسطإلى وجود ارتباط موجب 

علاقة  إضافة إلى( بصورة العلامة، 8981ليا علاقة ارتباط موجبة وقوية عند مستوى دلالة أقؿ مف ) صعوبة التقميد
خدمة جودة المنتوج، مدة حياة المنتوج، شبكة التوزيع و ( ب8985ارتباط موجبة ومتوسطة عند مستوى دلالة أقؿ مف )

البعد المستقؿ وبعد التغميؼ ضمف أبعاد بيف ىذا الزبوف، مع عدـ وجود أي علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية 
 المتغير التابع.

 رابعا: علاقة خمق القيمة لمزبون باستراتيجية التمييز

(، مما يشير 8985( وىو أقؿ مف )89837( عند مستوى دلالة )89412بمغ معامؿ الارتباط ليذه العلاقة )
ة التمييز. وىذا ناتج عف علاقة الارتباط إلى وجود ارتباط موجب ومتوسط بيف خمؽ القيمة لمزبوف واستراتيجي

، مع عدـ وجود علاقة ( بيف خمؽ القيمة لمزبوف وجودة المنتوج8985الموجبة والمتوسطة عند مستوى دلالة أقؿ مف )
زيع، صورة العلامة ارتباط ذات دلالة إحصائية بالأبعاد الخمسة الأخرى )مدة حياة المنتوج، التغميؼ، شبكة التو 

 بيف مختمؼ العلاقات.مف عمما أف ىذه العلاقة تعد الأقؿ ارتباطا  ف(،وخدمة الزبو 

 خامسا: علاقة الميونة باستراتيجية التمييز

(، مما يشير 8981( وىو أقؿ مف )89881( عند مستوى دلالة )89631بمغ معامؿ الارتباط ليذه العلاقة )
وبالرجوع إلى تفاصيؿ ىذا الارتباط نجد أف الميونة  واستراتيجية التمييز. الميونةبيف  وقويإلى وجود ارتباط موجب 
 بكؿ أبعاد المتغير التابع.( 8985ومتوسطة عند مستوى دلالة أقؿ مف )ليا علاقة ارتباط موجبة 
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج

ر مثؿ اختبار التوزيع الطبيعي بعد التأكد مف تحقيؽ بيانات متغيرات الدراسة لشروط تطبيؽ تحميؿ الانحدا
، نقوـ في ىذا المبحث باختبار فرضيات الدراسة المتعمقة بدور الكفاءات الجوىرية في الخطيواختبار الارتباط 

 المتعدد.الخطي ذج الانحدار ؽ استراتيجية التمييز مف خلاؿ نمو تحقي

 المطمب الأول: اختبار فرضيات الدراسة

، صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية لمتأكد مف (Analysis Of Variance)تـ استخداـ تحميؿ التبايف 
لاختبار الفرضية الرئيسية وفرضياتيا الفرعية المتعدد  Analysis (Linear Regression)الخطي وتحميؿ الانحدار 

مستوى الدلالة الإحصائية ( أقؿ مف Sigاستنادا إلى قاعدة عامة مفادىا أنو إذا كاف مستوى الدلالة المحسوبة )
(0.05=α فيناؾ ،) المتغير التابع. أما إذا كاف مستوى  معمتبادؿ بينيا  دورأو  هلممتغيرات المستقمة كؿ عمى حددور

لممتغيرات المستقمة كؿ  دور(، فلا يوجد ىناؾ α=0.05( أكبر مف مستوى الدلالة الإحصائية )Sigالدلالة المحسوبة )
 المتغير التابع. معؿ بينيا متباد دورأو  هعمى حد

 صلاحية نموذج الدراسة الفرع الأول: اختبار 

لمكفاءات الجوىرية معنوي يوجد دور : "ختبار الفرضية الرئيسيةالتأكد مف صلاحية النموذج لاتظير نتائج 
 :في الجدوؿ التالي "بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية في تحقيق استراتيجية التمييز

 (: نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية46الجدول رقم )
 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 *89888 239888 19234 1 19234 الانحدار 
   89854 24 19287 الخطأ

    25 29522 المجموع الكمي
 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر:    

 (α=0.05) ذات دلالة إحصائية عند المستوى  *
  =R2) 4,084( معامؿ التحديد

   = R) 4,044 (معامؿ الارتباط

ومستوى مقبولة إحصائيا ( 239888المحسوبة ) Fمف خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ أعلاه يتضح أف قيمة 
(، مما يدؿ عمى صلاحية النموذج لاختبار 8985( أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد )89888الدلالة المحسوب )

( والبالغة R2وفقا لقيمة ) متوسطةالفرضية الرئيسية بفروعيا. كما أف القدرة التفسيرية ليذا النموذج جاءت 
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التبايف في المتغير التابع المتمثؿ في مف  %4899يمتو ر ما قس(، وىذا يشير إلى أف الكفاءات الجوىرية تف89489)
 استراتيجية التمييز.

 اختبار دور أبعاد الكفاءات الجوىرية في تحقيق استراتيجية التمييز الفرع الثاني:

بناء عمى ثبات صلاحية النموذج نقوـ باختبار الفرضية الرئيسية بفروعيا المختمفة، كما ىو مبيف في الجدوؿ 
 الموالي: 

تحقيق استراتيجية  فيبأبعادىا الكفاءات الجوىرية  دورلاختبار المتعدد نتائج تحميل الانحدار (: 47الجدول رقم )
 التمييز

المتغيرات 
 المستقمة

 

B 

 

Beta 

 

 Tقيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
Sig 

 معامل

 الارتباط

R 

معامل 
 

 التحديد

 R
2

 

 0,244 0,494 *0,010 2,782 0,494 0,716 طول دورة الحياة

 0,403 0,635 *0,000 4,023 0,635 1,010 التعمم الجماعي

 0,353 0,594 *0,001 3,615 0,594 0,895 صعوبة التقميد

خمق القيمة 
 لمزبون

0,533 0,412 2,213 0,037* 0,412 0,170 

 0,399 0,631 *0,001 3,988 0,631 0,798 الميونة

الكفاءات 
 الجوىرية

0,790 0,700 4,797 0,000* 0,700 0,489 

 .v16 .spss عمى مخرجات عتمادبالا ةمف إعداد الباحثالمصدر: 

 (α=0.05) ذات دلالة إحصائية عند المستوى  *
 

لمكفاءات معنوي الفرضية الرئيسية التي تنص عمى وجود دور  تؤكد قبوؿ إف النتائج الواردة في الجدوؿ
( الذي يقؿ عف مستوى الدلالة المعتمد 89888انطلاقا مف مستوى الدلالة ) ،الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية فيمكف تمخيصيا فيما يمي:أما (. 8985)

 Tبمغت قيمة  إذدور معنوي في تحقيؽ استراتيجية التمييز، الجوىرية  حياة الكفاءات طوؿ دورةحقؽ بعد  

( Beta) مف المستوى المعتمد. وبمغت قيمة( وىو أقؿ 89818( عند مستوى دلالة )29782المحسوبة )
( درجة واحدة ترافقو زيادة في الجوىرية حياة الكفاءات دورةمما يعني أف زيادة المتغير المستقؿ )( 89494)

( إلى أف ىذا 89244(، كما تشير قيمة معامؿ التحديد )89494المتغير التابع )استراتيجية التمييز( بمقدار )
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. وبالتالي نقبؿ الفرضية الفرعية الأولى مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع %2494البعد المستقؿ يفسر 
  في تحقيؽ استراتيجية التمييز.الجوىرية حياة الكفاءات  طوؿ دورةل التي تنص عمى وجود دور معنوي

( عند 49823المحسوبة ) Tبمغت قيمة  إذحقؽ بعد التعمـ الجماعي دور معنوي في تحقيؽ استراتيجية التمييز،  
مما يعني أف زيادة ( 89635)( Beta( وىو أقؿ مف المستوى المعتمد. وبمغت قيمة )89888مستوى دلالة )

(، كما تشير 89635( درجة واحدة ترافقو زيادة في استراتيجية التمييز بمقدار )التعمـ الجماعيالمتغير المستقؿ )
استراتيجية مف التغيرات الحاصمة في  %4893يفسر  التعمـ الجماعي( إلى أف 89483قيمة معامؿ التحديد )

في تحقيؽ  لمتعمـ الجماعيوجود دور معنوي بالتي تنص  الثانيةوبالتالي نقبؿ الفرضية الفرعية . التمييز
 استراتيجية التمييز. 

( عند 39615المحسوبة ) Tبمغت قيمة  إذحقؽ بعد صعوبة التقميد دور معنوي في تحقيؽ استراتيجية التمييز،  
( مما يعني أف زيادة Beta( )89594( وىو أقؿ مف المستوى المعتمد. وبمغت قيمة )89881مستوى دلالة )

(، كما تشير 89594المستقؿ )صعوبة التقميد( درجة واحدة ترافقو زيادة في استراتيجية التمييز بمقدار ) المتغير
مف التغيرات الحاصمة في المتغير  %3593( إلى أف ىذا البعد المستقؿ يفسر 89353قيمة معامؿ التحديد )

التابع. وبالتالي نقبؿ الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص عمى وجود دور معنوي لصعوبة التقميد في تحقيؽ 
 استراتيجية التمييز.

المحسوبة  Tحقؽ بعد خمؽ القيمة لمزبوف دور معنوي في تحقيؽ استراتيجية التمييز، حيث بمغت قيمة  
( مما Beta( )89412( وىو أقؿ مف المستوى المعتمد. وبمغت قيمة )89837ى دلالة )( عند مستو 29213)

يعني أف زيادة المتغير المستقؿ )خمؽ القيمة لمزبوف( درجة واحدة ترافقو زيادة في استراتيجية التمييز بمقدار 
مف التغيرات  %17( إلى أف خمؽ القيمة لمزبوف يفسر 89178(، كما تشير قيمة معامؿ التحديد )89412)

الحاصمة في المتغير التابع. وبالتالي نقبؿ الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص عمى وجود دور معنوي لخمؽ 
 القيمة لمزبوف في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

( عند 39988المحسوبة ) Tحقؽ بعد الميونة دور معنوي في تحقيؽ استراتيجية التمييز، حيث بمغت قيمة  
( مما يعني أف زيادة Beta( )89631( وىو أقؿ مف المستوى المعتمد. وبمغت قيمة )89881) مستوى دلالة

(، كما تشير قيمة 89631( درجة واحدة ترافقو زيادة في استراتيجية التمييز بمقدار )الميونةالمتغير المستقؿ )
متغير التابع. وبالتالي نقبؿ مف التغيرات الحاصمة في ال %3999فسر الميونة ت( إلى أف 89399معامؿ التحديد )
 في تحقيؽ استراتيجية التمييز. لميونةالتي تنص عمى وجود دور معنوي  الخامسةالفرضية الفرعية 
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  الدراسةاختبار فرضيات المطمب الثاني: تفسير نتائج 

في المطمب السابؽ  إلييا المتوصؿتفسير نتائج اختبار فرضيات الدراسة ىذا المطمب نحاوؿ مف خلاؿ 
الزيارة المعمومات التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ في إطار ، -باتنة–مصبرات"  نڤاوسوالمطبقة عمى مؤسسة "

تمثمت  اعتمادا عمى مزيج ثلاثي مف أدوات جمع البيانات، ،محؿ الدراسة لمؤسسةباالميدانية التي قامت بيا الباحثة 
تزامنا مع القياـ بملاحظة دقيقة  ،إطارات المؤسسة بعضالمييكمة مع  نصؼفي إجراء مجموعة مف المقابلات 

 .لاستمارة الدراسة عمى نفس العينةتوزيع مباشر لسيرورة العمؿ و 

 : تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولىالأولالفرع 

في تحقيؽ  حياة الكفاءات الجوىرية لطوؿ دورةعمى أنو: "يوجد دور  الأولىنصت الفرضية الفرعية 
الدراسة وجود ارتباط موجب وداؿ إحصائيا بيف المتغيريف، كما يوجد دور معنوي ىذه استراتيجية التمييز"، أيف أكدت 

 في تحقيؽ استراتيجية التمييز. حياة الكفاءات الجوىرية لطوؿ دورةداؿ إحصائيا 

 حياة الكفاءات طوؿ دورةلية أف أكدت نتائج الدراسة الحاالتي تناولناىا مف الدراسات  البعضومما يؤيد 
حياة  طوؿ دورةطبيعة ، وىي نتيجة متوقعة تؤيد الجوىرية ترتبط باستراتيجية التمييز وتمعب دورا فعالا في تحقيقيا

أىمية التكويف بالدرجة الأولى إلى تحسيف الأداء، ولعؿ ىذه النتيجة ترجع في المقاـ الأوؿ إلى الكفاءات التي تيدؼ 
أف مؤسستيـ تيتـ بتكويف وتدريب مواردىا البشرية كؿ حسب مجاؿ  الدراسةإذ يتفؽ أفراد عينة  المبحوثة،بالمؤسسة 
 نڤاوس" ، حيث أف مؤسسة (17لى ذلؾ كما سبؽ وأف أشرنا إلى ذلؾ في الجدوؿ رقـ )ومدى حاجتو إتخصصو 
خاصة مراكز في شتى المجالات  تسعى لمتعاقد مع الجيات العممية المختصة لتكويف مواردىا البشريةمصبرات" 

، مما يوحي بوجود مناخ مساعد عمى التمييز ىدفا أساسيا بالنسبة ليا التكويف والتعميـ المينييف، وىذا ما يجعؿ
عممية الإبداع وتمييز المنتجات. وفي الحقيقة يعد تكويف وتدريب الموارد البشرية حوؿ تمييز المنتجات ناتج عف 

بأف ىذه الأخيرة مف شأنيا ضماف توسيع حصتيا دعـ الإدارة العميا لتطبيؽ استراتيجية التمييز لكونيا لدييا القناعة 
 بالمؤسسة الحالية.ما ىو محقؽ  السوقية، وىذا

لنجاح تطبيؽ استراتيجية التمييز، لأنو يولد العقوؿ المفكرة والمبدعة التي يمكنيا أف  فالتكويف يعد وسيمة ميمة
بما  ،تحافظ عمى باقي الموارد الأخرى، فضلا عمى أنو يمعب دورا فعالا في إرساء مبادئ ودعائـ ىذه الاستراتيجية

 الحصوؿ عمى لقب رائد السوؽ.  فييزيد مف فرصة المؤسسة 

ولى في تحتؿ المراتب الأيا تجعمبكفاءات مؤىمة تتمتع  "مصبرات نڤاوس"أف مؤسسة وعموما يمكف القوؿ 
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  .مزايالتفردىا ببعض النظرا  حصة سوقيةحد أكبر المؤسسات كأسوؽ المشروبات 

 الفرضية الفرعية الثانية: تفسير نتائج اختبار الثانيالفرع 

نصت الفرضية الفرعية الثانية عمى أنو: "يوجد دور لمتعمـ الجماعي في تحقيؽ استراتيجية التمييز"، أيف أكدت 
الدراسة الحالية وجود ارتباط موجب وداؿ إحصائيا بيف المتغيريف، كما يوجد دور معنوي داؿ إحصائيا لمتعمـ 

 التمييز.الجماعي في تحقيؽ استراتيجية 

التي  ،لاختبار دور التعمـ الجماعي في تحقيؽ استراتيجية التمييز المتعددومف خلاؿ نتائج تحميؿ الانحدار 
( تبيف لنا أف أفراد العينة يوافقوف عمى أف السعي الدائـ نحو تقديـ منتجات متميزة خاصة 47تضمنيا الجدوؿ رقـ )

إطارات وعيا كبيرا مف قبؿ لمستويات الإدارية، مما يعكس عمى كافة ايفرض تشكيؿ فرؽ عمؿ مف حيث الجودة 
والمعتمدة أساسا عمى  ،المؤسسة بضرورة الانتقاؿ مف الييكمة العمودية المبنية عمى تقسيـ العمؿ وفؽ التخصص

ت، وىو النظرة التايمورية في العمؿ إلى الييكمة الأفقية المرنة المعتمدة عمى تشكيؿ فرؽ عمؿ متعددة المياـ والميارا
 .ما أيده المبحوثوف شرط ألا يؤثر ذلؾ عمى عمميـ ومناصبيـ

ذات الأىمية لمحاجة إلى سيادة قيـ التعاوف والاتصالات المفتوحة، الكفيمة  الدراسةيولي أفراد عينة كما 
خ ، أيف تساىـ كؿ الأقساـ بالمؤسسة في توفير المناتبادؿ المعارؼ بيف مختمؼ المستويات الإدارية فبضما

لاتباعيا آليات تسمح وىو الأمر الذي نراه متوفر لدى المؤسسة المبحوثة نظرا المناسب لتحسيف جودة المنتجات، 
مصبرات" يمعب دورا  نڤاوس، وعموما فإف تبني التعمـ الجماعي في مؤسسة "بالتحسيف المستمر لجودة منتجاتيا

  فعالا في تحقيؽ استراتيجية التمييز مف خلاؿ:

المعمومات والآراء بيف مختمؼ الأفراد مما يؤدي إلى تكامؿ المعارؼ، الخبرات والقدرات ويسمح بالعمؿ تبادؿ  . أ
 بصورة تنسيقية متكاممة؛

قناعيـ بضرورة تشكيؿ فرؽ عمؿ لتحقيؽ التمايز، عمى اعتبار أف اختلاؼ خبرات الأفراد ضمف تحفيز الأفراد  . ب وا 
 الواحد يعطي فرصة أكبر للابتكار؛ الفريؽ

توجيو وتغيير سموؾ الأفراد نحو تبني طرؽ تفكير مشتركة في سبيؿ نشر ثقافة تنظيمية ذات طابع اجتماعي  . ت
 .قادرة عمى تفعيؿ التعمـ والتطوير

في إنجاز تعتمد عمى التعمـ الجماعي  -باتنة–مصبرات"  نڤاوس"مؤسسة  مادامت ووعميو يمكف القوؿ أن
 .بيا خيار التمييزنجاح يساىـ في سفإف ىذا أغمب مياميا، 
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 : تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثةالثالثالفرع 

نصت الفرضية الفرعية الثالثة عمى أنو: "يوجد دور لصعوبة التقميد في تحقيؽ استراتيجية التمييز"، أيف أكدت 
إحصائيا لصعوبة التقميد ىذه الدراسة وجود ارتباط موجب وداؿ إحصائيا بيف المتغيريف، كما يوجد دور معنوي داؿ 

 في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

وقبؿ تفسير ىذا الدور نود التذكير بعوامؿ ومتطمبات صعوبة التقميد التي تـ التطرؽ ليا في ىذه الدراسة، 
التبعية التاريخية المتعمقة بالحالة التاريخية الفريدة التي مرت بيا المؤسسة عبر مسارىا الميني، والمتمثمة في 

والغموض السببي المتعمؽ بطريقة مزج مختمؼ عناصر الإنتاج المحققة لمميزة التنافسية، إضافة إلى التعقيد 
  الاجتماعي المتعمؽ بتشابؾ العلاقات بيف الأفراد داخؿ المؤسسة بما يحقؽ ليا الأفضمية أماـ منافسييا.

تبيف ؽ شرط الفيـ الصحيح لمموضوع وبعد الإجابة عف فقرات كؿ مف الاستمارة والمقابمة بكؿ وضوح وتحق
الخبرة المكتسبة حسب وجية نظر المبحوثيف يكمف في  وراء اختلاؼ المؤسسة عف منافسيياالسبب الرئيسي أف 

ىذه الأخيرة  واعتبار، عبر تاريخ عمميا الطويؿ وما يحممو مف ظروؼ خاصة تميزىا عف غيرىا مف المنافسيف
لتعقيد الاجتماعي أيف تتمتع ايمييا في المرتبة الثانية ، ابتكار جديد بالمؤسسةالعامؿ الأوؿ لنجاح تطبيؽ أي 

المؤسسة المبحوثة بشبكة مف العلاقات الاجتماعية تظير أساسا في نوع الثقافة التنظيمية السائدة المبنية عمى العمؿ 
العديد عمى اعتماد مؤسستيـ  ةالدراس، كما يتفؽ غالبية أفراد عينة وضحنا ذلؾ في العنصر السابؽالجماعي كما 

 بشكؿ خاص. مف الموارد، التقنيات والبرمجيات في إنجاز العديد مف العمميات

المبحوثة سواء مف خلاؿ المقابلات التي  المؤسسةمتغيرات الدراسة بمما سبؽ ومف خلاؿ اطلاعنا عمى واقع 
حوؿ بعد صعوبة التقميد، والأىـ مف ذلؾ  تـ إجراؤىا مع بعض إطارات المؤسسة أو مف خلاؿ إجابات المبحوثيف

مصبرات" عمى أىـ  نڤاوسأيف لوحظ توفر مؤسسة " ،مف خلاؿ ما تـ ملاحظتو أثناء فترة الدراسة الميدانية
تعد مف بيف المؤسسات المتطورة في  إذالمتطمبات التي مف شأنيا وضع حواجز تعيؽ المنافسيف عمى تقميدىا، 

ة المؤىمة لتشغيؿ الإطارات الكفأتتوافر لدى المؤسسة يرى أفراد العينة أنو  سياؽوفي ذات المختمؼ المجالات، 
مجاؿ نشاطيا، فالملاحظ مف إجاباتيـ البرمجيات المتطورة، كما تسعى المؤسسة لمواكبة التكنولوجيا الحديثة في 

إدراكيـ  أنيـ يؤيدوف كؿ ما مف شأنو تحسيف وتحديث طرؽ عمميـ، وىو ما يعطي صورة جيدة عف مدى
سف المبحوثيف ومستواىـ التعميمي لاحتياجات مؤسستيـ وما يفيد أداء المياـ بأحدث التقنيات، الأمر الذي يعكسو 

أف  نڤاوسكما ترى إطارات مؤسسة  ،بالمؤسسةالذيف كاف غالبيتيـ مف ذوي الشيادات الجامعية والخبرة المينية 
مكانياتيا كونيا مؤسسة خاصة تتمتع بالاستقلالية في مؤسستيـ تتوفر عمى العديد مف المتطمبات  بسبب قوة نفوذىا وا 
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 التفرد في طريقة إنتاجيا. تسييرىا، مما جعؿ منتجاتيا مف أكثر المنتجات تميزا في السوؽ نظرا لحرصيا الدائـ عمى 

الناتجة عف صعوبة تقميد  نڤاوسصعوبة تقميد منتجات توافر ىذه المتطمبات المسببة لوعموما يمكف القوؿ أف 
 تمييز منتجاتيا.استمرارية يعد سببا واضحا وقويا يدفع المؤسسة نحو كفاءاتيا الجوىرية بصفة خاصة 

 : تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعةالرابعالفرع 

استراتيجية التمييز"، أيف نصت الفرضية الفرعية الرابعة عمى أنو: "يوجد دور لخمؽ القيمة لمزبوف في تحقيؽ 
أكدت ىذه الدراسة وجود ارتباط موجب وداؿ إحصائيا بيف المتغيريف، كما يوجد دور معنوي داؿ إحصائيا لخمؽ 

 القيمة لمزبوف في تحقيؽ استراتيجية التمييز.

التي تضمنيا  طار النظري لمدراسة الحالية ومف خلاؿ تحميمنا لمختمؼ إجابات المبحوثيففبالعودة إلى الإ
يمكف تفسير التي تـ إجراؤىا مع بعض إطارات المؤسسة المعنية، (، إضافة إلى مجمؿ المقابلات 33الجدوؿ رقـ )

يبحث تزويد المؤسسة لمنتجاتيا بخصائص فريدة دور خمؽ القيمة لمزبوف في تحقيؽ استراتيجية التمييز مف خلاؿ 
تقديـ منتجات طبيعية غنية المتمثمة حسب رأي أفراد عينة البحث في و  ،عنيا الزبوف وتفتقر إلييا منتجات المنافسيف

ملاءمة سعر البيع  وكذامف حيث الشكؿ، الحجـ، الذوؽ والموف،  تنوع المنتجاتبالفيتامينات وتخدـ صحة الزبوف، 
حدد الأساسي الذي لاسيما الجودة العالية لممنتجات التي تعد بمثابة القمب النابض والم ،قدرة الشرائية لمزبوفمع ال

يذه ل حيث يرى الكثير مف الباحثيف ضرورة إدراؾ الزبوف ،يحكـ السموؾ الشرائي لكؿ زبوف ييدؼ إلى التميز
 أساسية تتمثؿ في:  شروط ةالخصائص المميزة لممنتوج وذلؾ مف خلاؿ توفر ثلاث

 الوضوح؛ . أ
 سيولة الإدراؾ؛ . ب
ومف ثـ عف المنتوج لتحقؽ بذلؾ المؤسسة رضا الزبوف  المنافسة.إمكانية تمييز المنتوج عف غيره مف المنتجات  . ت

تمكنيا مف قيمة ليا ليا، ىذا الأخير الذي يعد بمثابة عامؿ نجاح أساسي لممؤسسة، كونو يخمؽ ضماف ولائو 
 تشجعيا عمى الابتكار والتحسيف المستمر مف جية أخرى تمبية لرغبات زبائنيا.و  ،مواجية منافسييا مف جية

تطوير يا تعد بمثابة حافر يدفعيا نحو مصبرات" تخمؽ قيمة لزبائن نڤاوسيمكف القوؿ أف مؤسسة " وعميو
       تمييز منتجاتيا. 
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 : تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسةالخامسالفرع 

أكدت  نصت الفرضية الفرعية الخامسة عمى أنو: "يوجد دور لميونة في تحقيؽ استراتيجية التمييز"، أيف
الدراسة الحالية وجود ارتباط موجب وداؿ إحصائيا بيف المتغيريف، كما يوجد دور معنوي داؿ إحصائيا لميونة في 

 تحقيؽ استراتيجية التمييز.

مصبرات" تواجو منافسة  نڤاوسأف مؤسسة "تبيف لنا مع بعض الإطارات التي أجريناىا مف خلاؿ المقابلات ف
مما فرض عمييا ضرورة التحمي باليقظة الاستراتيجية والتفطف  ،والدولي عمى حد سواءحادة عمى المستوى المحمي 

مف  لناالتي اتضح نتائج اختبار دور الميونة في تحقيؽ استراتيجية التمييز و توىو ما أثبتلكؿ تحركات المنافسيف، 
يستدعي ضرورة  ،ز بأحسف تمييزأف المنافسة بيف مؤسسات القطاع عمى الفو أف أفراد العينة يوافقوف عمى  خلاليا

بوصفيا سلاح تنافسي ومحرؾ رئيسي يدفع المؤسسة نحو استباؽ الأحداث بدؿ التكيؼ معيا. الأمر الالتزاـ بالميونة 
  يظير مف خلاؿ: بذات المؤسسة واسعاالذي نجد لو تطبيقا 

 تقديـ تشكيمة متنوعة مف المنتجات سواء مف حيث الشكؿ، الحجـ، الذوؽ والموف؛ . أ
 امتلاؾ شبكة توزيع فعالة؛مف خلاؿ  تغطية أغمب ولايات الوطفمف  التمكف . ب
 ؛تعدد الأسواؽ المتعامؿ معيا، عف طريؽ العمؿ عمى توسيع نطاؽ التصدير . ت
 طموح المؤسسة المتمثؿ في إدخاؿ منتجات جديدة واكتساح أسواؽ إضافية. . ث

سة التي تواجو المؤسسات شديدة كمما زاد وقد بينت بعض الدراسات التي تناولناىا أنو كمما كانت المناف
ذلؾ أف التحمي بالميونة  ما تمميو قواعد المنافسة،و تطمعات الزبائف  والتكيؼ معتوجييا نحو مواكبة التغيرات البيئية 

أحد العناصر المؤثرة في إبداع المنتوج والمفتاح لكسب المزايا التنافسية وتحقيؽ التفوؽ عمى المنافسيف يسمح ك
وربطيا بالعمميات والأنشطة الداخمية لممؤسسة مما  ،بالسوؽ عامة والزبائف خاصة ةبتوفير المعمومات اللازمة المتعمق

يمكف ىذه الأخيرة مف التحسيف والتطوير المستمريف لمنتجاتيا، ويمكف الإدارة مف مواجية التحديات التنافسية ضمف 
 القطاع.

مكنيا مف تمييز منتجاتيا في ظؿ باتباع الميونة مصبرات"  نڤاوسلمؤسسة "وعميو يمكف القوؿ أف الوضع التنافسي 
 كخيار حتمي.
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  خلاصة الفصل

الإطار النظري عمى الواقع إسقاط مف تمكنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ المتعمؽ بتحميؿ وتفسير نتائج الدراسة  
مصبرات"  نڤاوس مف خلاؿ دراسة تطبيقية لدور الكفاءات الجوىرية في تحقيؽ استراتيجية التمييز بمؤسسة " ،العممي

، فيما تـ الاستعانة بالمقابمة في تفسير نتائج spssبالاعتماد عمى برنامج  الاستمارةاستنادا إلى تحميؿ نتائج  ،-باتنة–
إلييا اتضح بأف مجالات التمييز بالمؤسسة تفسرىا الكفاءات الجوىرية  الدراسة. ومف خلاؿ النتائج المتوصؿ

حياة  دورةطوؿ  يشكؿ، التعمـ الجماعي، صعوبة التقميد، خمؽ القيمة لمزبوف والميونة، إذ طوؿ دورة الحياةبأبعادىا: 
مكنيا مف تحقيؽ التمايز عامؿ النجاح الأساسي والورقة الرابحة لممؤسسة التي تجعميا في موقع يالكفاءات الجوىرية 

يمعب التعمـ الجماعي دورا فعالا في نجاح ودعـ القدرات الابتكارية لممؤسسات مف خلاؿ تشكيؿ فرؽ والريادة، كما 
اكتساب المؤسسة ميزة استثنائية تجعؿ منتجاتيا متفردة في السوؽ انطلاقا مف قدرتيا العمؿ، بالإضافة إلى إمكانية 
أصبح يحتمو الزبوف في خمؽ عاقتيـ عمى تقميدىا، ناىيؾ عف الدور الاستراتيجي الذي عمى شؿ حركة منافسييا وا  

باعتباره القمب النابض لاستمرار حياتيا، مما يفرض عمييا التحمي بالميونة كخيار حتمي لتحقيؽ  القيمة لممؤسسة
تمبي أذواؽ المستيمكيف وتساير الدائـ مع بيئتيا وتقميؿ درجة المخاطرة، بما يضمف تقديـ منتجات متميزة التكيؼ 

 مختمؼ التغيرات الحاصمة في السوؽ.
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مجالاتيا المختمفة )الجودة، مدة حياة باستراتيجية التمييز و لأىم المفاىيم المتعمقة انطلاقا من التحميل النظري   
المنتوج، التغميف، شبكة التوزيع، صورة العلامة وخدمة الزبون( يمكن التنويو إلى أن استراتيجية التمييز تعتبر مفيوم 
واسع ومعقد نظرا لتعدد الأبعاد الداخمة في تكوينو، وكذا ارتباطو بالسوق الذي يتسم بالديناميكية، سرعة التغير 

 جوىرىاواشتداد حدة المنافسة بين المؤسسات، إضافة إلى تعدد وجيات نظر الباحثين في ىذا المجال، إلا أنيا في 
واسعة سوق سين يقتضي تقديم منتجات متميزة إلى تشير إلى عممية إنتاج عرض خاص مقارنة بعروض المناف

تجعمو يقبل عمى المنتوج رة صورة إيجابية في ذىن الزبون، عمل عمى بمو تستيدف زبائن ميتمين بالتمييز، بما ي
 ويتخذ قرار الشراء عن قناعة بما يحقق التميز التنافسي لممؤسسة.

، التعمم الجماعي، طول دورة الحياةوخصائصيا )ية المتعمقة بالكفاءات الجوىر وبعد عرض مختمف المفاىيم   
تمكنا من الربط بين أبعاد ىذه الأخيرة وقدرتيا عمى تحقيق استراتيجية صعوبة التقميد، خمق القيمة لمزبون والميونة( 

ر حياة الكفاءات الجوىرية تعتبر عامل النجاح الأساسي في ظل العالم المتغي طول دورةالتمييز، فتوصمنا إلى أن 
تحقيق التمايز والريادة، كما يمعب التعمم الجماعي دورا ميما في تحقيق الذي يساىم في نجاح المؤسسة ويمكنيا من 

استراتيجية التمييز من خلال تشكيل فرق العمل التي تعد أساس نجاح ودعم القدرات الابتكارية لممؤسسات، إضافة 
يد كفاءات المؤسسة من قبل المنافسين ومدى قدرتيا عمى ابتكار إلى علاقة التأثير الإيجابية التي تربط صعوبة تقم

اعتبار خمق القيمة لمزبون مكسبا حقيقيا لممؤسسة ودافعا استراتيجيا نحو تميزىا من خلال منتجات جديدة، وكذا 
حجر الأساس الميونة التي تعد كسب ولاء الزبائن ليا القادر عمى التحسين المستمر والتجديد والابتكار، ناىيك عن 

في تحقيق التكيف الدائم مع البيئة الكفيل بتقميل درجة المخاطرة وطرح منتجات متميزة تمبي أذواق المستيمكين، 
 وتساير مختمف التغيرات الحاصمة في السوق.

دراسة الموضوع من خلال اتباعنا الجمع بين المنيجين الاستكشافي  لمدراسة الميداني الجزءفي  ولنااح كما 
والاختباري باستخدام مقاربة ىجينة ترتكز عمى الكم والكيف، حيث جمعنا بيانات ذات طابع كيفي عن طريق إجراء 

كمي  ، وأخرى ذات طابع-باتنة–مصبرات"  نڤاوس"مؤسسة ب جممة من المقابلات قصد تقييم واقع متغيرات الدراسة
، وبعد تحميل وتفسير إجاباتيم تمكنا من عمى مجتمع الإطاراتتم تطويرىا ليذا الغرض من خلال توزيع استمارة 

      التوصل إلى مجموعة من النتائج والاقتراحات.
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 نتائج الدراسة

بحثنا ىذا إلى العديد من النتائج وفق سياق معرفي ومنيجي مترابط مع الإشكالية محل  توصمنا من خلال 
 تظير ىذه النتائج عمى مستويين كما يمي:و الدراسة، 

 خمصت الدراسة من خلال الإطار النظري إلى النتائج التالية:: أولا: على المستوى النظري

تشكل استراتيجية التمييز أحد أىم ىذه المصادر بالنسبة تنبع الميزة التنافسية لممؤسسة من مصادر عديدة  -
 لممؤسسات الراغبة في خدمة الزبائن ذوي الاىتمام بالجودة بدل السعر؛

إلى خمق عناصر مميزة في المنتجات في ظل مجال تنافسي واسع يشمل كافة القطاع استراتيجية التمييز  تيدف -
 ؛المتغيرة استجابة لتطمعات الزبائن

دراكو لمقيمة التي يتضمنيا المنتوج؛يعتمد  -  نجاح استراتيجية التمييز عمى وصول التمييز لمزبون وا 
، التعمم الجماعي، صعوبة التقميد، خمق طول دورة الحياةتعبر الكفاءات الجوىرية عن جممة من الخصائص ) -

أقسام المؤسسة، مما يؤدي إلى  لتشكل ثمرة التفاعل بين مختمفالقيمة لمزبون والميونة(، التي تتكامل فيما بينيا 
 ي مختمف مراحل العممية الإنتاجية؛تحقيق الجودة ف

 يعتبر دعم وتأييد الإدارة العميا ضروري لتحقيق التفوق والريادة في مجال الكفاءات الجوىرية. -

بولاية باتنة،  مصبرات" نڤاوسمن خلال الدراسة الميدانية التي تم إجراؤىا بمؤسسة ": ثانيا: على المستوى الميداني
 وباستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة توصمت الباحثة إلى النتائج التالية:

يرتبط طول ىذه الأخيرة التي حياة الكفاءات الجوىرية،  طول دورةانطلاقا من  استراتيجية التمييزيمكن تحقيق  -
الحالي الورقة الرابحة لممؤسسة  حياتيا بسعي المؤسسة نحو تطويرىا، عمى اعتبار أنيا تشكل في الوقت دورة

 التي تجعميا في موقع تنافسي يمكنيا من تحقيق التمايز والريادة؛
التي تمعب يظير من خلال تشكيل وتكوين فرق العمل  يوجد دور لمتعمم الجماعي في تحقيق استراتيجية التمييز، -

وتعد أساس نجاح ودعم القدرات الابتكارية لممؤسسات، لأن اختلاف  ،دورا ميما في توليد الأفكار الخلاقة
 وتباين خبرات الأفراد ضمن الفريق الواحد يعطي فرصة أكبر للابتكار؛

نظرا لمدى قدرتيا عمى ابتكار منتجات  تقميد موارد وكفاءات المؤسسة،صعوبة يرتبط نجاح استراتيجية التمييز ب -
 لممؤسسة بالتصدي لممنافسين الحاليين والمحتممين؛أفضل وتحقيق ميزة تنافسية تسمح 
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وذلك من خلال تحقيق ولاء الزبون الذي يعد مكسبا  يمعب خمق القيمة لمزبون دورا فعالا في تمييز المنتجات، -
عن طريق التحسين المستمر والتجديد القادر عمى كسب ولاء زبائن  ،لممؤسسة ودافعا استراتيجيا نحو تميزىا

 جدد؛
حجر الأساس في تحقيق التكيف  يظير من خلال اعتبارىا لميونة في تحقيق استراتيجية التمييز، ىناك دور -

الدائم مع البيئة الكفيل بتقميل درجة المخاطرة وطرح منتجات متميزة تمبي أذواق المستيمكين، وتساير مختمف 
 .التغيرات الحاصمة في السوق

 الاقتراحات

مفيوم تطبيق في ضوء النتائج التي تم التوصل إلييا، تتقدم الباحثة بمجموعة من الاقتراحات سعيا لتطوير 
خاصة  -باتنة– "مصبرات نڤاوس"كأحد العوامل الأساسية في تمييز منتجات مؤسسة الكفاءات الجوىرية 

 التالية:والتي يمكن تمخيصيا في النقاط  ؤسسات الاقتصادية الجزائرية عامة،والم

 عادة ىيكمتو ، لمحد من كثرة المستويات الإدارية بما يتوافق والييكل الأفقي تطوير الييكل التنظيمي لممؤسسة وا 
 التي تعيق انسياب المعمومات والاتصالات داخل المؤسسة؛

 تضمن تحسين جودة المنتجات، وتساىم  عمى مستوى المؤسسة ضرورة إنشاء مصمحة خاصة بالبحث والتطوير
 ؛حدة المنافسة في القطاعمن  التخفيففي 

  العمل عمى تطوير معارف وقدرات وميارات العاممين بالمؤسسة، عن طريق دمجيم في دورات تدريبية في
مجالات الكفاءات الجوىرية واستراتيجية التمييز وكل ما ىو جديد في ىذين المجالين، وذلك بالتعاون مع 

  ؛والمعاىد الجزائريةالجامعات 
 الموجودة الأقسام والمصالح العاممين عمى مستوى ات بين جميع أىمية تبادل المعمومات والخبر زيادة الوعي ب

 مؤسسة؛بال
  تقديم  من خلالوذلك  ،نوعا ما توسيع تشكيمة المصبرات الخاصة بالمؤسسة، التي تتسم بالضيقالتأكيد عمى

 ؛والوصول إلى أسواق جديدةفي بسط نفوذىا  تساعد المؤسسةمنتجات جديدة 
  الإلكتروني الذي من شأنو تسييل تعاملات المؤسسة مع مختمف زبائنيا.تبني البيع الحرص عمى 
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 آفاق البحث:

عقب الانتياء من دراسة ىذا الموضوع، برزت لنا بعض المسائل والنقاط التي ىي ربما في حاجة إلى معالجة 
 ومن ىذه المواضيع مثلا: مستقمة مستقبلا، عمى شكل مواضيع بحثية يرجى أن تكون ليا فائدة كبيرة بعد دراستنا 

 ن خلال البحث في أبعاد أخرى مثل: الكفاءات التكنولوجية، الكفاءات التسويقية، توسيع الدراسة الحالية م
 الكفاءات التنظيمية، ودراسة الأثر التفاعمي ليا عمى تطوير استراتيجية التمييز بالمؤسسة؛

 تراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية في إجراء دراسات حول دور الكفاءات الجوىرية في تحقيق اس
 قطاعات أخرى كالقطاع الخدمي مثلا )المستشفيات، الفنادق والبنوك(؛

 دراسة محددات السموك التنافسي لصناعة المشروبات والمصبرات في الجزائر؛ 
 الكفاءات الجوىرية بالمؤسسة الاقتصادية؛ المتطمبات الأساسية لإرساء دعائم مفيوم 
 .الدور المحوري لرأس المال البشري في بناء الكفاءات الجوىرية 
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 .0202، دار الوراق، عمان، إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهريةأكرم سالم حسن الجنابي،  .4
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 .0202، العراق، 02، العددمجمة جامعة أىل البيت، العراقيةعينة من المصارف التجارية الخاصة 
، 00، العددمجمة العموم الإنسانية، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيالطيب الداودي ومراد محبوب،  .26

 .0222جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
مجمة أبحاث اقتصادية ، خمق القيمة لجميع الأطراف الآخذةالدور المحوري لتسيير الموارد البشرية في الياشمي عبابسة،  .27

دارية  .0222، جامعة محمد خيضر، بسكرة، جوان 2، العددوا 
أثر الجدارة الجوهرية في عممية ابتكار المنتجات والعمميات: دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة أحمد جاسم، انتظار  .28

 .0200، 22، العدد22، المجمدمجمة الإدارة والاقتصاد، الإطارات ببابل
عناصر استراتيجيات الريادة وأثرها في أبعاد إبداع المنتج: دراسة من وجهة نظر خيري مصطفى كتانة وأحمد عوني أحمد أغا،  .29

دارية، العاممين في مركز الأطراف الصناعية في الموصل بسكرة، جامعة محمد خيضر، ، 00، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 
0200. 

، مجمة العموم الاقتصادية وعموم التسيير، مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيعظيمي،  دلال .31
 .0202، 02العدد

التحميل الاستراتيجي الداخمي لمموارد والقدرات الجوهرية وتحقيق الميزة التنافسية: دراسة الحالة في الشركة سرمد حمزة الشمري،  .31
 .0200، العراق، 01، العددمجمة كمية الرافدين الجامعة لمعموم، لمصناعات الجمديةالعامة 

الاستراتيجيات التنافسية ودورها في تحديد الخيار الاستراتيجي: دراسة مقارنة بين أداء مديري فرع دار السلام سناء جواد كاظم،  .32
 .0222، العراق، 0، العدد1، المجمدالإدارية والاقتصاديةمجمة القادسية لمعموم ، الأهمي وفرع مصرف الرشيد في الديوانية

توظيف القدرات المميزة لتعزيز التسويق الريادي: دراسة تحميمية لآراء مدراء مصرف سناء جواد كاظم ورونق كاظم حسين شبر،  .33
 .0202، 2، العدد2، المجمدمجمة المثنى لمعموم الإدارية والاقتصادية، الرافدين

المقدرات الجوهرية والتجديد الاستراتيجي العلاقة والأثر: دراسة تطبيقية لآراء عينة من موظفي آخرون، صادق جبار كاظم و  .34
، العراق، 22، العدد02، المجمدمجمة الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية، القطاع المصرفي الخاص في محافظة النجف الأشرف

0205. 
في بناء المقدرات الجوهرية: دراسة لآراء عينة من أساتذة المراكز العممية البحثية دور عمميات إدارة المعرفة صفاء تايو محمد،  .35

 .0202، جامعة الكوفة، العراق، 05، العدد0، المجمدمجمة آداب الكوفة، والخدمية والمكاتب الاستشارية في جامعة الكوفة
، اسة تطبيقية في الشركة العامة للإسمنت الجنوبيةاعتماد التمكين المنظمي لتحقيق استراتيجية التمايز: در صفاء تايو محمد،  .36

 .0200، العراق، 00، العدد2، المجمدمجمة الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية
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، الشمف، 02، العددالأكاديمية لمدراسات الاجتماعية والإنسانية، دراسة نقدية لاستراتيجيات "بورتر" التنافسيةعادل مزوغ،  .37
0202. 

تأثير المقدرات الجوهرية في التسويق الريادي: دراسة تحميمية عمى عينة من عادل ىادي البغدادي وميند حميد ياسر العطوي،   .38
، 02، المجمدالاقتصاديةو الإدارية مجمة القادسية لمعموم ، مديري الشركات الصغيرة والمتوسطة في محافظة النجف الأشرف

 .0202، العراق، 2العدد
مجمة أبحاث ، الجودة الشاممة ومواصفات الإيزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةعبد الحميد برحومة ومراد شريف،  .39

دارية  .0222، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 2، العدداقتصادية وا 
، ورقمة، 2، العددمجمة الباحث، التسيير الاستراتيجي لممؤسسات: مقاربات مفهومية وتحديات التنافسيةعبد المميك مزىوده،  .41

0222. 
، الخيارات الاستراتيجية لمواجهة المنافسة: حالة مؤسسة الجزائرية للاتصالات موبيميسعبد الوىاب بن بريكة ونجوى حبة،  .41

دارية  .0222، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 0، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 
مجمة اقتصاديات شمال ، ضع حواجز الدخول أمام تهديد المنافس المحتملاستراتيجيات و عبيرات مقدم ومحمد الأمين حساب،  .42

 .0222، الشمف، 5، العددإفريقيا
المجمة الأردنية ، أثر تمكين فرق العمل في تحقيق التميز التنظيمي في جامعة الطائف: دراسة تطبيقيةعطا الله بشير النويقة،  .43

 .0202، عمان، 2، العدد02، المجمدفي إدارة الأعمال
تشخيص الكفاءات الجوهرية في المنظمات الحكومية: دراسة مقارنة في مستشفى بغداد التعميمي والشركة عمي حسون الطائي،  .44

 .0222، 25، العدد02، المجمدمجمة العموم الاقتصادية والإدارية العامة لصناعة البطاريات،
النمو في أداء الأعمال: دراسة تحميمية في معمل الألبسة أثر التكامل بين قيمة الزبون واستراتيجيات فاضل عباس كريم،  .45

 .0202، الكوفة، 01، العددمجمة مركز دراسات الكوفة، الرجالية بالنجف
جودة المعمومات وأثرها في تحقيق المرونة الاستراتيجية: دراسة ميدانية في فايز جمعو النجار وفالح عبد القادر الحوري،  .46

 .0222 سوريا، ،0، العدد22، المجمدمجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية، يةشركات صناعة الأدوية الأردن
 .0222، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 5، العددمجمة الباحث، إعادة هندسة الأداء الجامعي: مقاربة معاصرةقوي بوحنية،  .47
دارية، والمجالات الكبرى تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيميكمال منصوري وسماح صولح،  .48 ، 2، العددمجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .0202جامعة محمد خيضر، بسكرة، جوان 
فعالية القيمة المدركة في تحقيق ولاء العميل في سوق خدمة الهاتف النقال: حالة مؤسسة  محمودي أحمد وزيدان أحمد، .49

 .0202، 05الاجتماعية والإنسانية، العددالأكاديمية لمدراسات ،  DJEZZY GSMأوراسكوم تميكوم الجزائر 
دور المهارات القيادية الناجحة في تبني استراتيجية التميز لمنظمات الأعمال: دراسة تحميمية في مصرفي حياوي ميدي،  ميادة .51

 .0202، العراق، 22، العدد2، المجمدمجمة الغري لمعموم الاقتصادية والإدارية، -النجف الأشرف  –الرافدين والرشيد 
أثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة استطلاعية مقارنة بين يوسف عبد الإلو أحمد وفائز غازي البياتي،  .51

 .0200، العراق، 02، العدد2، المجمدمجمة دراسات محاسبية ومالية، شركات خدمة الصيانة
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في تحديد الاستراتيجيات التنافسية لمبرامج الأكاديمية في الجامعات  المعرفة السوقية ودورهايونس عبد العزيز مقدادي وآخرون،  .52
 .0200، عمان، 02، العدد5، المجمدالمجمة العربية لضمان جودة التعميم الجامعي، الأردنية الخاصة في العاصمة عمان

  الممتقيات ج.  
، الممتقى الدولي الرابع حول: المنافسة الاقتصادية الجودة في الاستراتيجية التنافسية لممؤسسة مكانةرابح أوكيل، و أحمد بتيت  .53

-22والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 
 .0202نوفمبر  21

، الممتقى الدولي الخامس حول: رأس لمؤسسةالبعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية االحاج مداح عرايبي،  .54
 .0200المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 

 ، الممتقى الدولي حول: التنمية البشريةدور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالداوي الشيخ،  .55
 .0222مارس  02-21وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة، 

دور الاستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع يوسف بن شني، و أمين مخفي  .56
لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في  ، الممتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسيةالمحروقات

 .0202نوفمبر،  21-22الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 
نظرية الموارد والتجديد في التحميل الاستراتيجي لممنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء خديجة خالدي وزىية موساوي ،  .57

 .0225مارس  21-22داء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، ، المؤتمر العممي الدولي حول: الأالمتميز
دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: مقاربة مبنية عمى نظرية خضرة قاسمي وعبمة بزقراري،  .58

ة لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسيالرابع ، الممتقى الدولي الموارد والمهارات
 .0202نوفمبر  21-22في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 

أثر الاستراتيجيات التسويقية الموجهة بالميزة التنافسية: دراسة استطلاعية لعينة من المنظمات درمان سميمان صادق،  .59
المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساىمتيا في  :الممتقى العممي الدولي حول، الصناعية العاممة في مدينة الموصل بالعراق

 .0222ديسمبر  25-22تكوين المزايا التنافسية لمبمدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 
الممتقى الدولي الرابع ، مداخل التنافسية واستراتيجيات المؤسسات الصناعية في ظل المنافسة العالميةميمود وعيل، و رابح بمقاسم  .61

حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بو 
 .0202نوفمبر  21-22عمي، الشمف، 

الدولي السنوي العاشر ، المؤتمر العممي الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات الريادية الريادية:سماح صولح ومراد محبوب،  .61
 .0202أفريل  01-02حول: الريادية في مجتمع المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردن، 

الأهمية الاستراتيجية لمموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور سملالي يحضيو وأحمد بلالي،  .62
ول: التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، ، الممتقى الدولي حالمقاربة المبنية عمى الموارد

 .0222مارس  02-21جامعة ورقمة، 
، ممتقى دولي حول: رأس المال الفكري في دور رأسمال العلامة في تميز المؤسسة عن منافسيهاخضرة قاسمي، و عبمة بزقراري  .63

  .0200ديسمبر  02-02الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات 
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، الممتقى الوطني الأول حول: مساىمة تسيير غموض الكفاءات المحورية: نحو صعوبة تقميد الميزة التنافسيةعقيمة صدوقي،  .64
 .0200فيفري  00-00الميارات في تنافسية المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، الممتقى الدولي الرابع صياغة الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصناعيةعامر بن سالم، و خضر محمد العربي بن ل .65
حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن 

 .0202نوفمبر،  21-22بوعمي، الشمف، 
دور وأهمية الابتكار في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظل ن بربري، محمد أميو محمد طرشي  .66

، الممتقى العممي الدولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساىمتيا في تكوين المزايا التنافسية لمبمدان اقتصاد المعرفة
 .0222مبر، نوف 02-02العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، 

 والأطروحات الرسائل. د  
التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني عمى المعرفة: دراسة حالة مديرية القاسم حمدي،  أبو .67

 .0202، 0200، 22، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر2111الصيانة )سوناطراك( بالأغواط سنة 
 ،-بسكرة –دور استراتيجيات التمييز في تنمية الحصة السوقية: دراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية نعمون، إيمان  .68

 .0200، 0202رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 لآراء عينة من الأساتذة في كمياتدور إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء مؤسسات التعميم العالي: دراسة خميل شرڤي،  .69

 ، أطروحة دكتوراه في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة محمد خيضر، بسكرة،الاقتصاد بالجامعات الجزائرية
0205، 0202. 

لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: مدخل أثر التسيير الاستراتيجي سملالي يحضيو،  .71
 .0222، 0222، جامعة الجزائر، ة دكتوراه في العموم الاقتصادية، أطروحالجودة والمعرفة

ية في شركة روائح الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع في تنميتها: دراسة ميدانعبد الرؤوف حجاج،  .71
، 55أوت  02، رسالة ماجستير في عموم التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة الورود لصناعة العطور بالوادي

 .0222، 0222سكيكدة، 
، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية عمى الفارق الاستراتيجي: دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائرعبد المميك مزىوده،  .72

 .0222روحة دكتوراه في تسيير المؤسسات، جامعة الحاج لخضر، باتنة، أط
العمل الجماعي وأثره في تحسين أداء العاممين في قطاع الخدمات بولاية الخرطوم: دراسة عمى البنوك ليان عمي رحمة عميان، ع .73

 .0202لمعموم والتكنولوجيا، السودان،  ، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة السودانالتجارية العاممة بولاية الخرطوم
، رسالة ماجستير في التسويق، جامعة سعد دحمب، البميدة، دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسيةفايزة بريش،  .74

0225. 
 –لكهربائية دور استراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل اوىيبة ديجي،  .75

 .0202، 0200رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ،-بسكرة
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 التقارير. ه  
، خلاصات التنافس عمى المستقبل: استراتيجيات لمتحكم في صناعتك وابتكار أسواق المستقبلجاري ىامل و سي كيو براىالاد،  .76

 .0112، الشركة العربية للإعلام العممي، القاىرة، ديسمبر 02الأعمال، السنة الثانية، العددكتب المدير ورجل 
 .0202، 0200، محاضرة ألقيت عمى طمبة السنة الثانية ماستر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، مقاربة المهاراتسلاف رحال،  .77
، يوم دراسي حول: قراءة في التحديات التنافسية لممؤسسات تأثير التنافسية عمى إدارة الموارد البشريةعبد الناصر موسي،  .78

الاقتصادية الجزائرية، مخبر العموم الاقتصادية والتسيير بالتعاون مع كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة، أفريل 
0222. 

منيجية البحث العممي، جامعة محمد ، يوم دراسي حول النماذج الإبستمولوجية لمبحث العممي في عموم التسييرفاتح دبمة،  .79
 .0202فيفري  00خيضر، بسكرة، 

عادة الهيكمة وتجديد الناسفرنسيس جويلارت وجيمس كيمي،  .81 ، خلاصات كتب تحويل المنظمة: مدخل متكامل لتحديد الاتجاه وا 
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 –بسكرة  -جامعة محمد خيضر
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير     
     

 

 

                    

 وبركاتهتعالى السلام عليكم ورحمة الله 

 

 تحية طيبة وبعد:

 المعمومات اللازمة لمدراسة لجمع تم تطويرىا التي، الاستمارة بين أيديكم الكريمة ىذهضع نكامل الشرف أن  نال
الكفاءات دور بعنوان:  في عموم التسيير استكمالا لمحصول عمى شيادة دكتوراه الطور الثالث بإعدادىاقوم التي ن

 .الجوهرية في تحقيق استراتيجية التمييز بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

وقع اختيارنا عمى مؤسستكم المحترمة لإجراء دراسة الحالة وتطبيق الدراسة ونظرا لأىمية رأيكم في ىذا المجال 
وذلك لأجل الحصول عمى إجابات  بموضوعيةالإجابة عمييا منكم التكرم بقراءة العبارات بدقة و  نرجوالنظرية، لذا 

مع  ،بجودة المنتوج الجزائريالارتقاء  وتفيد فيبناءة تخدم البحث العممي  اقتراحاتو  مضبوطةنتائج بوالخروج  ،دقيقة
  إجاباتكم تعامل بشكل سري ولأغراض البحث العممي فقط.التأكيد أن 

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم 

 التقديرو الاحترام خالص مع 
 
 

                                                                أسماء زكري :ةلباحثا                                                                                   
asmazekri1@yahoo.fr   

ستمارة الا  

"وس مصبراتاڤن"مؤسسة  لإطاراتموجهة   

 

mailto:asmazekri1@yahoo.fr
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 الديموغرافية الخصائصالقسم الأول: 
 .الخيار المناسب( أمام Xوضع علامة )نرجو منكم 

   :النوع الاجتماعي -1
 أنثى                                                    ذكر      
 : العمر -2

  سنة 43إلى  31من                                             فأقل    سنة  33     
 سنة فأكثر 51من                                          سنة 53إلى  41من      

 : التعميميالمستوى  -3
 ميني                                                       ثانوي     
 دراسات عميا                                                       جامعي    

  :عدد سنوات الخبرة -4
 سنوات 13إلى  6من                                               فأقل سنوات 5     
 فأكثر سنة 16من                                         سنة 15إلى  11من      

 القسم الثاني: محاور الدراسة
 الخيارات المتاحة.( أمام كل عبارة وفق ما ترونو مناسبا بين xنرجو منكم وضع علامة )

  :الكفاءات الجوهريةالمحور الأول 

 

الأبعاد 
 

 الرقم

 

الفــقـــرات
 سمم القياس

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

 
 موافق

 
موافق 
 بشدة

اة 
ــــــــ

ــــيــ
الح

رة 
 دو

ول
طـــــ

       كفاءات بشرية لا يمكن تعويضيا بسيولة. المؤسسةتمتمك  01

      .الكفاءات البشرية وفقا لخطة معدة مسبقا المؤسسةتستقطب  02

      تختار المؤسسة الكفاءات البشرية التي تتطابق مع الوصف الوظيفي. 03

      يجد الأفراد المستقطبين الإمكانيات اللازمة لتعزيز قدراتيم داخل المؤسسة. 04

       .لمفرد من خلال تنقمو من وظيفة إلى أخرىالرصيد المعرفي لزيادة  المؤسسةتسعى  05

ي 
ـاع

مـــــ
الج

مم 
تـعـــ

ال

      أسموب تشكيل فرق العمل في إنجاز الميام. المؤسسةتتبع  06

      .تتماشى مع تصوراتيم المشتركةيتبنى كل فريق أساليب عمل  07

      يسيل عممية الاتصال بين الأفراد. المؤسسةفي تنظيمي الييكل ال 08

      ثقافة تقاسم المعارف بين الأفراد. نشرعمى  المؤسسةإدارة تعمل  09
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 المحور الثاني: استراتيجية التمييز 

ــيد
قمـــ

 الت
وبة

صع
 

      .معارفيا المتميزة المؤسسةتعكس جودة منتجات  10

      .تحسينات مستمرة عمى منتجاتيا لمنع المنافسين من تقميدىا المؤسسةتجري  11

      منتجات تتسم بموثوقية لا توجد عند المنافسين. المؤسسةتقدم  12

      بطريقة خاصة في مزج عناصر إنتاجيا. المؤسسةتتفرد  13

ون
لمزب

مة 
القي

ق 
خم

 

      لمحفاظ عمى صحة الزبون من خلال توفير منتجات صحية. المؤسسةتسعى  14

      مع توقعات الزبون. المنتجاتتتطابق جودة  15

      في السوق. مستمرمتوفرة بشكل  المؤسسةمنتجات  16

      إلى تمبية رغبات زبائنيا بطريقة أفضل من منافسييا. المؤسسةتيدف  17

ة 
ــون

يـــــــ
الم

      .المتزايدعمى الاستجابة للإنتاج حسب الطمب  قادرة  المؤسسة 18

       .تشكيمة جديدة من المنتجات باستمرار المؤسسةتقدم  19

      مع متطمبات السوق. تماشيابتنويع منتجاتيا  المؤسسةتيتم  20

       .لممؤسسة القدرة عمى زيادة عدد الأسواق المستيدفة 21

 

 الأبعاد

 

 الرقم
 

 الفــقـــرات

 سمم القياس

غير 
 موافق

 بشدة 

غير 
 موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

  
 موافق

 
موافق 
 بشدة

وج
منت

ة ال
جود

 

      .تموين متميزةتؤمن المؤسسة مستمزمات الإنتاج من مصادر  01

      ير في تمييز منتجاتيا.تركز المؤسسة عمى نشاط البحث والتطو  02

      تتميز الآلات المستخدمة في الإنتاج بمستوى عال من التكنولوجيا. 03

      تسعى المؤسسة إلى تحسين جودة منتجاتيا مقارنة بمنتجات المنافسين. 04

      تعمل المؤسسة عمى تقميص الوحدات التالفة. 05

اة 
 حي

مدة

وج
ــــــــ

منتــ
ال

 

      تتحدد المدة التي تبقى فييا منتجات المؤسسة في السوق انطلاقا من مكوناتيا. 06

      .مقارنة بمنافسييا ةطويم حياةتتسم منتجات المؤسسة بمدة  07
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      .المؤسسة عن استخدام المواد الحافظةتبتعد  08

      المحافظة عمى جودتو. فيتمتاز مكونات المنتوج بقدرة عالية  09

يف
ــــــــ

غمــــ
الت

 

      تتفرد المؤسسة بشكل عبوات يختمف عن باقي عبوات المؤسسات المنافسة. 10

      تميل المؤسسة إلى استخدام ألوان جذابة في تغميف منتجاتيا. 11

      يحتوي الغلاف الخارجي لممنتوج عمى كافة المعمومات الأساسية. 12

      تتوفر منتجات المؤسسة بأحجام متنوعة تستجيب لمختمف احتياجات الزبائن. 13

زيع
لتو

ة ا
شبك

 

      تمتمك المؤسسة شبكة توزيع تغطي كامل التراب الجزائري. 14

      تمر منتجات المؤسسة عبر العديد من الوسطاء. 15

      تعتمد المؤسسة عمى البيع الإلكتروني عمى شبكة الإنترنت. 16

      دول أخرى. تخطط المؤسسة لتصدير منتجاتيا إلى 17

مة
ـــلا

عـــــ
ة ال

ور
ص

 

      تتمتع المؤسسة بسمعة جيدة في السوق. 18

      .تيتم المؤسسة بعممية ترويج منتجاتيا 19

      " في أذىان الزبائن.اوسڤن" صورة إيجابية عن علامةتعمل المؤسسة عمى ترسيخ  20

      " تجعل الزبائن يقبمون عمى اقتنائيا.اوسڤنشيرة علامة " 21

ون
ــــــــ

زبـــ
ة ال

خدم
 

      تحرص المؤسسة عمى توفير التسييلات المادية لتظير بشكل لائق. 22

      تحتفظ المؤسسة بمخزون كاف لمقابمة حاجات الزبون. 23

      تخصص المؤسسة موقع عمى شبكة الإنترنت لعرض كل جديد. 24

      تخصص المؤسسة قسم خاص بإدارة علاقات الزبون. 25
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 –بسكرة  -جامعة محمد خيضر
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير     

 
 

 المنصب                                                   تاريخ المقابلة                               

.../..../.......      ................. 

 

 

 في السوق الوطنية؟المراتب الأولى  ضمنمؤسستكم  لترتيبما هو تفسيركم  .1
 سببا في احتلالها لهذه المرتبة؟بتنمية وتطوير مختمف كفاءاتها  المؤسسةأن اهتمام  ألا ترون .2
 الجديد؟ الإبداع وتقديم ما هو دور الكفاءات البشرية في تحقيق  .3
 قيم الجماعية والعمل بروح الفريق؟ الالعاممين عمى التحمي بهل تحث المؤسسة  .4
 في تحسين جودة المنتجات؟ ين دورالجماعي التعممالعمل و ثقافة هل لنشر  .5
 ؟المنافسينوالاختلاف عن  التفردلتحقيق  نشر هذه الثقافة داخل المؤسسةهل يكفي في نظركم  .6
 ؟ بين المؤسساتحدة المنافسة اشتداد في ظل حماية المنتجات من التقميد  لأهميةكيف تنظرون  .7
 نجاح استراتيجية المؤسسة؟ إلى أي مدى يساهم الزبون في  .8
  ؟ممحيطالوضعية الحالية لنفس الاستراتيجية في ظل تطبيق الاستمرار في  ممؤسسةهل يمكن ل .9

 
 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

                                                                 أسماء زكري :الباحثة
rasmazekri1@yahoo.f 

mailto:asmazekri1@yahoo.fr
mailto:asmazekri1@yahoo.fr
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 الرتبة العلمية  واللقبسمم الا الرقم
 أستاذ التعميم العالي كمال منصوري 10
  ةمحاضر  ةأستاذ جوهرة أقطي 10
 أستاذ محاضر  نصر الدين بوريش 10
 ةمحاضر  ةأستاذ برنيلطيفة  10
 أستاذ محاضر عادل بومجان 10
 أستاذة محاضرة ليمى بن عيسى 10
 محاضرةأستاذة  سلاف رحال 07

 الارتباط جامعة الرتبة العلمية  واللقبسمم الا الرقم
 جامعة باتنة عاليالتعميم الأستاذة  نعيمة يحياوي 01
 جامعة عنابة أستاذ التعميم العالي الهادي بوقمقول 10
 -الأردن– جامعة الشرق الأوسط مشاركأستاذ  أحمد عمي صالح 10
 -1–جامعة سطيف   ةمحاضر  ةأستاذ مڤاليندة ر 10
 جامعة جيجل  ةمحاضر  ةأستاذ فوزية مقراش 05
 جامعة أم البواقي أستاذ محاضر ڤيخميل شر 06
 -العراق– جامعة القادسية  ةمساعد ةأستاذ رونق كاظم حسين شبر 07
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