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  لتضع أجنحتها رضا لطالب العلم " 
  -بو داود و الترمذȑأرواه  -



  شȜر و تقدیر
اللهم لك الحمد حتى ترضى و لك  ،نجاز هذا العملإو توفǽقه لي في  ،الحمد و الشȞر لله على Ȟل نعمه

ذا رضیت و لك الحمد Ǽعد الرضى و الصلاة و السلام على من لا نبي Ǽعده معلم الناس الخیر إالحمد 
  فضل الصلاة و السلام.أخرȄن نبینا محمد علǽه ولین و الآسید الأ

على ما قدمه من دعم  ،ستاذȑ المشرف الدȞتور شنشونة محمدألى إتوجه بخالص الشȞر و التقدیر أ
و جم تواضعه  ،و توجیهه المستمر و على ȞرȄم صبره الشدید ،رشادهإنجاز هذا العمل و على نصحه و لإ

  الكبیر.
فادني بتوجیهاته و نصائحه في أالذȑ  بن برȞȄة عبد الوهابلى الدȞتور إمتنان تقدم ǼالشȞر و الإأȞما 

  نجاز Ǽحثي هذا. إ
  لى الدȞتور قرȄشي محمد الذȑ ساعدني في الجانب التطبǽقي.إحترام توجه ǼعمیȘ الشȞر و الإأǽضا أ

عضاء لجنة المناقشة لتفضلهم Ǽالموافقة على مناقشة رسالتي و على عطائهم أ لى السادة إتقدم ǼالشȞر أو 
  اللامتناهي.

  ǼسȞرة. -فرع جنرال Ȟابل –طارات مؤسسة صناعة الكوابل إلى Ȟل عمال و إǽضا أشȞرȑ الجزȄل 
  تمام هذا العمل.إنجاز و إو وقته في أعانني بجهده أ لى Ȟل من إو              

  
  نه سمǻع مجیبإلى ما ǻحǺه و یرضاه إوفȖ الله الجمǻع                      

  
  
  
  

  الǼاحثة                                                                                      
  رزȄقة رحمون 



  هداءالإ
  

  هدȑ هذا العملأ 
  خرة.قصر طرȘȄ للسعادة في الدنǽا و الآأستقامة هي ن الإألى والدȑ الذȑ علمني إ              

  شفاءا و حنانا...رحمة الله علیها.إلى جواره...و Ȟانت لي حضنا دافئا و إختارها الله إمي التي ألى إ        

  فرȄدة و لیندة الغالیتین :عزاءخواتي الأألى إ                                 

  خي نذیرأخي رǽȃع و ألى سنداȑ إ                                    

  خي نوالألى زوجة إ                                          

  جیهان و فارس و نرجس :ختيأولاد ألى إ                            

  صدقائيأحǼائي و زملائي و أقارȃي و أهلي و أ لى Ȟل إ                          



  الملخص
المنظمات الیوم أن التنافس الحقǽقي لم ǽعد Ǽالمادǽات التي تتماثل فیها مع المنظمات تدرك 

 ȑة لأǽالمیزة التنافس Șما أن تحقیȞ ،ه عن غیرهاǼ تتمیز ȑالذ ȑرȞو إنما في رأس مالها الف ،Ȑالأخر
عن Ǽاقي المنافسین  الǽةقدرتها على تقدǽم منتجات و خدمات للزȃون ذات Ȟفاءة و فعǼمنظمة مرتǼط 

  بتقلیل التكلفة، الإبداع، الجودة، سرعة التسلǽم. المرتǼطة
Ȟما س المال الفȞرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة، أمساهمة ر  لدراسة لتوضǽحجاءت هذه ا و

المیزة  ومحل الدراسة Ǽالمؤسسة س المال الفȞرȑ أالفروق في تصورات المǼحوثین حول مستوȐ ر ختبرت إ
  ختلاف خصائصهم الشخصǽة و الوظǽفǽة.، تǼعا لإالتنافسǽة المحققة

ستǼانات ، حیث تم توزȄع الإاطار إ) 125طارات المؤسسة و الǼالغ عددهم (إشمل مجتمع الدراسة Ȟل 
 ستخدمتإ ستبǽانستǼانة صالحة للدراسة، و لتحلیل بǽانات الإإ) 80ستعادة (إعلیهم جمǽعا، و قد تم 
 .)spssحصائǽة للعلوم الاجتماعǽة(الǼاحثة برنامج الحزم الإ

س المال الفȞرȑ أحصائǽة لر إهمها وجود علاقة ذات دلالة أ  نتائجمجموعة من اللى إالدراسة  خلصت و
س المال الزȃوني) في تحقیȘ المیزة التنافسǽة أس المال الهȞǽلي، ر أس المال الǼشرȑ، ر أالثلاثة( ر  ǼأǼعاده
بداع) عند مستوȐ الدلالة ستجاǼة السرȄعة، الإالإ رȃعة( تخفǽض التكلفة، جودة المنتجات،الأ ǼأǼعادها

)α=0.05( ،ما بینتȞ اشرة مساندة توجد لانه أ  الدراسةǼلي المال لرأس مȞǽعاد في مساهمته تُبین الهǼأ 
 المال رأس الǼشرȑ، المال رأس( هي و الأخرȐ  الفȞرȑ  المال رأس مȞونات وجود ظل في التنافسǽة المیزة

  ).الزȃوني
حصائǽة لتصورات المǼحوثین حول مستوȐ إوجود فروق ذات دلالة  عدم ظهرت النتائج أمن جانب ثاني  
س المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة في المؤسسة محل الدراسة تعزȐ للمتغیرات الشخصǽة و الوظǽفǽة أر 

، و في الخبرة، عدد الدورات التكوȄنǽة، عدد الترقǽات التالǽة: الجنس، السن، المؤهل العلمي، عدد سنوات
  المنافسین مع مقارنة مستمر تزاید في هو الكوابل صناعة لمؤسسة الزȃائن الأخیر أكدت النتائج أن ولاء

  .)مؤسسة ك Ǽلاست ،مؤسسة السوȄدȑ، مؤسسة ȞاǼال، مؤسسة بن دǽاǼة Ȟابل (
وصت Ǽضرورة أǼالكفاءات ذات الخبرة الواسعة و المهارة العالǽة، Ȟما  هتماموصت الدراسة Ǽضرورة الإأو 

نشاء إ ضرورةكدت على أ أǽضا هتمامها بزȃائنها من خلال تعزȄز العلاقات معهم و تطوȄرها،إ تكثیف 
  حاطة ȞǼل التطورات.جل الإأمصلحة تهتم بجمع المعلومات عن المنافسین من 

   



Abstract 

the organizations realize that the real competition become not link to physical capital which 
are similar with other organizations, but rather in the intellectual capital that is distinguish the 
organization from all others. Also the achievement of competitive advantage for any 
organization linked to their competitive abilities, which refers to the ability to provide 
products and services to the customer higher efficient and effectiveness then competitors. 
This competitive advantage  links to reducing the cost, creativity, quality, and speed of 
delivery. 

This study aimed at clarify the contribution of intellectual capital on achieving the 
competitive advantage. Also the study tested the differences in the perceptions of respondents 
about intellectual capital and competitive advantage according to the personal and functional 
characteristics. 

The study population consist to all cadres of ENICAB enterprise were 125 caders. The 
researcher used the questionnaire as the tool to gather the primary data, which  distributed  to 
all individuals’ population, and she restored (80) questionnaires valid to analysis. the 
researcher used the Statistical Package for Social Sciences (spss) to analysis the data. 

The study results assured  that there  is a significant relationship between intellectual capital 
in term of three dimensions (human capital, structural capital, client capital) and competitve 
advantage achievement in term of four dimensions (cost reduction, product quality, rapid 
response, creativity). Also the sudy found that there is no direct contribution to structural 
capital in competitve advantage achievement in light to the other intellectual capital 
components (human capital and client capital). 

In addition, the results showed that there is no statistically significant differences in the 
perceptions of respondents about intellectual capital and competitive advantage according to 
the following personal and functional factors: gender, age, education qualification, 
experience, number of training sessions, number of promotions.  Also the results confirmed 
that customer loyalty at the ENICAB enterprise is continuance increase compared to their 
competitors (the Swedish enterprise, Kabal enterprise, Ben Diabh cable enterprise, k plast 
enterprise). 

The main study  recommendations are: the enterprise must care  the competencies with high 
experience and skilled, also it must care to their customers through developing long 
relationship with them, it must create  depertements to collect information about competitors 
in order to take all the developments. 

  
  



Résumé 
Aujourd'hui,  la  compétition  entre  les  organisations  se  base  beaucoup  plus, 

sur  leur  capital  intellectuel que  sur  les actifs matériels. Ainsi que  l’acquisition d’un 

avantage concurrentiel d’une organisation est  liée essentiellement à sa capacité de 

s’adapter et de satisfaire les besoins des clients par des produits et des services de 

qualité. 

Cependant, atteindre un tel objectif nécessite la mise en œuvre de plusieurs 

mesures et politiques qui semblent primordiales, notamment la réduction des coûts, 

la créativité, l’amélioration de qualité et la rapidité de la livraison. 

Cette étude a pour objectif de montrer l’impact et la contribution du capital 

intellectuel dans l’acquisition de l'avantage concurrentiel dans les entreprises, ceci se 

base sur les résultats du sondage effectué sur plusieurs cadres. 

L’enquête a touché l’ensemble des cadres de l’entreprise dont le nombre est 

125,  ce  qui  correspond  à  un  échantillon  exhaustif.  Sur  les  125  questionnaires 

distribué 80 ont été retenus pour l’étude. En outre, nous avons eu recours au logiciel  

SPSS pour l’analyse des données de l’enquête. 

L’analyse des données a montré, entre autre, qu’il  existe une  forte  relation 

sur  le degré de  s’signification  (α = 0,05) entre  le  capital  intellectuel    avec  ses  trois 

dimensions  (capital  humaine,  capital  structurelle  et  capital  clientèle)  et  l'avantage 

concurrentiel  avec  ses  quatre  dimensions  (réduction  des  coûts,  la  qualité  des 

produits,  une  réponse  rapide,  la  créativité).  Nous  avons  remarqués  aussi,  que 

l’impact  du  capital  structurel  est  indirect  sur  l’ensemble  des  dimensions  de 

l'avantage concurrentiel.  

D’une autre part, l’étude à montre l’absence des écarts significatifs entre les 

différentes  perceptions  des membres  de  l’échantillon  sur  le  capital  intellectuel    et 

l'avantage concurrentiel dans l’entreprise, cas d’étude sur les variables personnelles 

et fonctionnelles (sexe, âge, niveau scolaire, expérience, formation, carrier). 

Néanmoins, la recherche montre que la fidélité des clients de Général Câble 

est  de  plus  en  plus  mieux  et  en  évolution  positive  par  rapport  a  ses  principaux 

concurrents (el sewedy, Cable alger, ben dhaiba cable, groupe k plast).  

Nous soulignons parmi les recommandations les plus pertinentes de l'étude, 

la  nécessité  d’accorder  de  l’importance  aux  compétences  des  employés  et  la 

consolidation des liens avec les clients d’un côté, et l’importance de créer un service 

pour le recueil des données et le suivi des concurrents d’un autre côté.   
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  مقدمةال
ساسǽة و صǼحت الموجودات غیر الملموسة تشȞل الدعامة الأأالمعرفة  المعلومات و في عصر    

صǼح مرهونا أو نجاح المنظمات في بیئة المنافسة الشدیدة  ،ستراتیجي لثروة المنظمة و تقدمهاالمورد الإ
و ذلك نتیجة دورها الفاعل في توظیف قدرات العاملین و مهاراتهم  ،دارتهاإ ǽȞفǽة وǼقǽمة هذه الموجودات 

طلȘ الǼاحثون على هذه أو لقد  ؛و خلȘ القǽمةللمنظمة قدرات التنافسǽة التعزȄز  جلأمن  همو خبرات
مȞانǽات المتاحة لإدارة المنظمة المتعلقة Ǽقدرات و س المال الفȞرȑ الذǽ ȑمثل الإأالموجودات مصطلح ر 

ستخدامها إالتي بتظافر  ؛العلاقات الوطیدة مع الزȃائن الإجراءات و القدرات التنظǽمǽة و و ،العاملینȞفاءة 
  لى التفوق و التمیز.إبداعات و الوصول دارة المنظمة من خلȘ الإإخرȐ تمȞن مع الموارد المادǽة الأ

بداعات و من الإ ستفادةس المال الفȞرȑ في نهاǽة القرن العشرȄن Ǽغǽة الإأظهر مفهوم ر  قد و
 ،س المال الفȞرȑ منذ بداǽة تسعینات القرن العشرȄنأهتمام بر الإ أو بد ؛المبدعین المتواجدین في المنظمة
هم أ هم مȞونات الثروة الوطنǽة و أ  لخإȞالمعادن و الفحم... الطبǽعǽة حیث في السابȞ Șانت المصادر

هم مȞونات أ س المال ممثلا في النقد و الموجودات الثابتة هما أصǼح ر أǼعد ذلك  ،موجودات المنظمة
س المال أو النقد و الموجودات الثابتة ر  ن فقد حل محل المصادر الطبǽعǽةما الآأ ،المنظمة و المجتمع

حیث یتمثل في القدرات المتمیزة المتواجدة لدǼ Ȑعض العاملین  ،س المال الحقǽقي للمنظمةأالفȞرȑ فهو ر 
و ǽطوروا أ ،فȞارا جدیدةأن ǽقدموا أو المعرفة المتمیزة التي تمȞنهم من  ؛الخبرات ؛كون المهاراتالذین ǽمل

 ،صول ǼشرȄةأس المال الفȞرȑ من أو یتكون ر  ،ستمرارȄة المیزة التنافسǽة للمنظمةإفȞارا قدǽمة تسهم في أ
صول الهȞǽلǽة و Ȟذلك الأ ،ختراع و العلامات التجارȄةصول فȞرȄة ترتǼط Ǽالمعرفة و براءات الإأو 

س مال الزȃون المرتǼط Ǽطبǽعة العلاقة مع ألى ر إالتنظǽمǽة، Ǽالإضافة المرتǼطة Ǽالإجراءات و الهǽاكل 
   الزȃائن.

 عمال المنظماتأ هم رȞائز أ من صǼح تحقیȘ المیزة التنافسǽة أو في ظل هذه الظروف المحǽطة Ǽالمنظمة 
س أساسا على ر أǽعتمد  صǼحأفقد  نفي عصرنا الآما أ ،مادȑال س المالأعتمد ساǼقا على ر ت تȞان تيال

لى التكنولوجǽا و عنتاج عتماد في عملǽة الإبتكار و الإبداع و الإالمال الغیر ملموس و ذلك من خلال الإ
نما الǼقاء إالسوق و  لىإصǼحت المنافسة لا تقتصر على الدخول أ من هنا ،العمل Ǽمنظور الجودة الشاملة

 تفوق تحرص المنظمة على الرصد الدائم لكل متغیرات بیئتها للن أ. و لȞǽون ذلك لابد ستمرار فǽهو الإ
 تعرف نهاǽة،لا السرȄعة لمتطلǼات الزȃائن التي  ستجاǼةالإعلى نظیراتها و التمیز من جمǽع النواحي و 
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و في ردة أداء العمل أǼالمورد الǼشرȑ ذو الكفاءة و المهارة العالǽة سواء في  هتماملهذا لابد لها من الإ
  الفعل.

س المال الفȞرȑ أن Ȟǽون ر أیتطلب كتساب میزة تنافسǽة لإ الأعمالن سعي منظمات إخرȐ أمن جهة 
ستمرارها في إاللازمة لضمان دǽمومتها و  و ǽحتاج لحشد الموارد ،لمنظمةل قادرا على التفوق و التمیز

عتماد تكنولوجǽا و إ و  ،جدیدةبتكار طرق تفȞیر إستراتیجǽة Ǽعیدة المدȐ تعتمد على إو أطار رؤǽة إ
 ؛حصول على میزة تنافسǽةالمر لا ینتهي Ǽمجرد ن الأأبتكار. حیث معارف داعمة للتطوȄر و الخلȘ و الإ

أكثر طرق كتشاف إمن خلال  ،لى تنمیتها بهدف الحفاȍ علیهاإنما السعي دوما و ǼشȞل مستمر إو 
لى السوق الذȑ تبǽع منتجاتها إǽصال ذلك إو  ،لǽهإالذȑ تنتمي  الأعمالللمنافسة في قطاع  سǼقًا تطورا و

ندما تعجز تلك عو أ ،كتشاف طرق جدیدة للمنافسةإو بخاصة عندما تفشل Ǽقǽة المنظمات من  ،فǽه
همال تنمǽة المیزة التنافسǽة یؤدȑ مع الزمن إ ن أذلك  ،ستجاǼة لتحولات المحǽط المختلفةالمنظمات من الإ

  .فقدانها حتمǽة مصیرȄةیجعل لى تقلیدها من قبل المنظمات المنافسة مما إ
ن التنافس الحقǽقي لم ǽعد Ǽالمادǽات التي تتماثل فیها مع أن المنظمات الیوم تدرك إخر فآو من جانب 
ن أمر الذȑ یجعلنا نرȐ الأ ،الذȑ تتمیز Ǽه عن غیرها س مالها الفȞرȑ أنما في ر إو  ،خرȐ المنظمات الأ

صǼح من الضرورȑ الǼحث عن الوسائل الملائمة أو  ،نقضىإحقǼة المصادر التقلیدǽة للمیزة التنافسǽة قد 
  كتساب مزاǽا تنافسǽة و تدعǽم الحصص السوقǽة.لإ

ن لدراسة إف ،شدیدةعمال التي تشهد منافسة حدȐ منظمات الأإو نظرا لكون المؤسسات الصناعǽة 
 الكشف عن الطرق  جلأمن ملحة س المال الفȞرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة ǽعد ضرورة أمساهمة ر 
   هذه المنظمات.ستمرار إو  تحقیȘ نجاح  لىإ المؤدǽة

 ،س المال الǼشرȑ أالثلاثة (ر  ǼأǼعادهس المال الفȞرȑ أو في Ǽحثنا هذا نحاول تسلǽط الضوء على مساهمة ر 
فرع جنرال  -س المال الزȃوني) في تحقیȘ المیزة التنافسǽة لمؤسسة صناعة الكوابلأر  ،المال الهȞǽليس أر 

تضمن هȞǽل  ،ختǼار فرضǽاتهإو  ،جاǼة على تساؤلاتههداف هذا الǼحث و الإأ و لتحقیǼ،  ȘسȞرة -Ȟابل
  :الǼحث خمسة فصول و هي

ول لى مǼحثین؛ خصص الأإǼقة، و تم تقسǽمه ول تناولنا فǽه منهجǽة الǼحث و الدراسات الساالفصل الأ
ما الثاني فقمنا من خلاله Ǽعرض الدراسات الساǼقة المتعلقة ǼالمتغیرȄن محل ألعرض منهجǽة الǼحث، 

 ؛لى ثلاثة مǼاحثإحیث تم تقسǽمه  ،س المال الفȞرȑ أاني خصص لدراسة ر في حین الفصل الثالدراسة. 
 ،س المال الفȞرȑ أما الثاني فتناول مȞونات ر أ ،ساسǽةأمفاهǽم  –س المال الفȞرȑ أول لعرض ر خصص الأ
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س المال الفȞرȑ. و الفصل الثالث جاء لیوضح ماهǽة المیزة أما الثالث فقد عرض طرق و نماذج قǽاس ر أ
 ،ساسǽةأمفاهǽم  –ول لدراسة المیزة التنافسǽة حیث خصص الأ ،لى ثلاثة مǼاحثإو تم تقسǽمه  ،التنافسǽة

سس العامة و مصادر المیزة التنافسǽة و جاء المǼحث الثالث لكي یوضح الأ لأنواعاني تطرق في حین الث
 و هما ساسیینما الفصل الراǼع فقد خصص لدراسة العلاقة بین متغیرȑ الǼحث الأألبناء المیزة التنافسǽة. 

خلاله Ǽعرض و تحلیل خیر قمنا من بینما الفصل الخامس و الأ ،س المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽةأر 
  ختǼار الفرضǽات.إاسة المیدانǽة و نتائج الدر 

  
  



  

  

  

  

  

  الفصل الأول   
  و الدراسات الساǺقة Ǻحثمنهجǻة ال
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  :تمهید
علم دراسة  نهاأǼ عنهاȞما ǽعبر  ،الطرق النظامǽة المتǼعة لحل مشȞلة الǼحث إلىتشیر منهجǽة الǼحث 

  نجاز الǼحث ǼشȞل علمي.إǽȞفǽة 
الرئǽسǽة ثم Ǽعد ذلك  الإشȞالǽةحیث نبدأ Ǽطرح  ،توضǽح منهجǽة Ǽحثنا هذاقمنا بو من خلال هذا الفصل 

سالیب جمع البǽانات و أو  ،الإجرائǽةالتعرȄفات  ،فرضǽاته و نموذجه ،هدافهأ همǽة الǼحث و أ  إلىنتطرق 
عرض مختلف  الأخیرو في  ،مجتمعه و عینته ،ثم نقوم Ǽشرح منهج الǼحث و حدوده ،المعلومات
  المستخدمة في تحلیل البǽانات. الإحصائǽة الأسالیب

و تحدید مجال  ،هم الدراسات الساǼقة المتعلقة ǼالمتغیرȄن محل الǼحثأ نقوم Ǽعرض س ،ذلك إلىضافة إ
  الاستفادة منها.

  :هما ن هذا الفصل ǽضم مǼحثینإو بهذا ف
 منهجǽة الǼحث :الأولالمǼحث 

 الدراسات الساǼقة :المǼحث الثاني
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  منهجǻة الǺحث :الأولالمǺحث 
جل توضǽح ǽȞفǽة أصǽاغة المنهجǽة المعتمدة في هذه الدراسة من  نحاول مǼحثمن خلال هذا ال

 ستمرارهاإمحل الدراسة و ضمان Ǽقائها و  ؤسسةس المال الفȞرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة للمأمساهمة ر 
  في السوق.
  هدافهأهمیته و أو  شȜالǻة الǺحثإ :ولالمطلب الأ 
  هدافه.أ همǽة الǼحث و أ ثم Ǽعد ذلك نبین  ،شȞالǽة الǼحث و تساؤلاتهإ نعرضفي البداǽة 

  شȜالǻة الǺحث و تساؤلاتهإ :ولاأ
صǼحت تعتبر أ حیث ؛ذا استخدمت ǼالطرȄقة الصحǽحةإخاصة  ،ثمن موارد المنظمةأتعتبر المعرفة من   

و نظرا لأهمǽة المعارف و  ،جل تحقیȘ المزاǽا التنافسǽةأستراتیجي و المهم للمنظمة من ǼمثاǼة المورد الإ
رادت مواكǼة هذه التطورات و التحولات و أذا إصǼح لزاما على المنظمات أ ،ǽȞفǽة تسییرها في المنظمة

 تجاهإ لتزاماتهاإالǼحث عن ǽȞفǽة التوفیȘ بین  ،قتصاد العالمي الجدید المبني على المعرفةالاندماج في الإ
 Șط و المتمثلة في سبǽن  الأحداثالمحȞمǽ قائهاأو توقع التغیرات التيǼ ضا العمل على أ ،ن تهددǽ

  مثل لمواردها المتاحة.ستثماراتها من خلال الاستغلال الأتحقیȘ العائد المناسب لإ
صǼحت الموجودات المعرفǽة غیر الملموسة تمثل مورد أین أو في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة 

في تولید و تطوȄر  ستخدامهإȞن ǽم نظرا لطبǽعته التراكمǽة، أینȞبیرة  أهمǽةعطاؤه إ ستراتیجي ینǼغي إ
زدǽاد إن أحیث  للمعرفة و المعلومات. الأمثلمن خلال الاستغلال  ،لتحقیȘ قǽمة مضافة للمنظمة الأفȞار

جل تحقیȘ میزة تنافسǽة تمȞنها من التفوق على أمام المنظمات جعلها تǼحث عن موارد من أالتحدǽات 
 الفȞرȑ  المال رأس ǽظهر و الظروف، لهذه ملائمة أكثر سبیل عن الǼحث وجب و من هنا ،المنافسین
 مهارات و خبرات إستغلال طرȘȄ عن التزاماتها، بین التوفیȘ على المنظمة تساعد أن ǽمȞن Ȟوسیلة

  .الإنتاج عملǽات تحسین و جدیدة إنتاج أسالیب و طرق  بتكارإ في لأفرادا

  :شȞالǽة Ǽحثنا التي ǽمȞن صǽاغتها على النحو التاليإو تأسǽسا على ما تقدم تبرز 
فرع  -س المال الفȜرȏ في تحقیȖ المیزة التنافسǻة لمؤسسة صناعة الكوابلأȏ مدǻ Ȏساهم ر أ إلى

  ؟ǺسȜرة  -جنرال Ȝابل
  :التساؤلات الفرعǽة التالǽة الإشȞالǽةو یندرج ضمن هذه 

1-  Ȑعاد ر أما مستوǼمؤسسة صناعة الكوابل من وجهة نظر أǼ ȑرȞ؟طاراتهاإس المال الف  
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 جنرال فرع -الكوابل صناعة س المال الǼشرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة لمؤسسةأما مدȐ مساهمة ر  -2
  ؟ ǼسȞرة -Ȟابل

 جنرال فرع - الكوابل صناعة لمؤسسة التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الهȞǽلي المال سأر  مساهمة مدȐ ما -3
  ؟ ǼسȞرة -Ȟابل

 جنرال فرع - الكوابل صناعة لمؤسسة التنافسǽة المیزة تحقیȘ في زȃونيال المال سأر  مساهمة مدȐ ما -4
  ؟ ǼسȞرة -Ȟابل

  ؟ ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع - الكوابل صناعة ما مستوȐ المیزة التنافسǽة المحققة لدȐ مؤسسة -5
 صناعة لمؤسسة المال الفȞرǼ ȑأǼعاده الثلاثة و المیزة التنافسǽة رأسما هي طبǽعة العلاقة بین  -6

  ؟ ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل
المال الفȞرȑ  رأسحصائǽة في تصورات المǼحوثین حول مستوȐ إهل توجد فروق ذات دلالة  -7

  ؟Ȑ للمتغیرات الشخصǽة و الوظǽفǽةǼالمؤسسة محل الدراسة تعز 
 Ǽالمؤسسة المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات في حصائǽةإ دلالة ذات فروق  توجد هل -8

  الوظǽفǽة؟ و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  الدراسة محل
  همǻة الǺحث أ :ثانǻا

 Șحث من أ تنبثǼة الǽه(أ همȄة متغیرǽة) بوصفهما من المتغیرات  رأسهمǽو المیزة التنافس ȑرȞالمال الف
 تكمن أهمǽة ، Ȟمافادة المنظمات و نجاحهاإن الǼحث في هذین المتغیرȄن سǽسهم في أالمعاصرة، و 

ذ تناول مجموعة من إ، الأعمال إدارةن هذا الموضوع ǽعد من الدراسات المهمة في میدان أالǼحث في 
ما یرتǼط Ǽه  و المال الفȞرȑ  كثر خاصة فǽما یتعلȘ برأسأالǼحث  إلىالمفاهǽم التي ما تزال Ǽحاجة 

  عمȘ للعلاقة بین هذه المفاهǽم.أ فهم  إلىو تسهم هذه الدراسة في التوصل المیزة التنافسǽة،  Ȟالمعرفة و
  النقاȋ التالǽة: همیته من خلالأ هذا الǼحث ǽستمد  نإكثر دقة فأو ǼشȞل 

و الذȑ بدوره ǽحقȘ  ،المال الفȞرȑ في مؤسسة صناعة الكوابل رأسهمǽة و مȞانة أ براز إمحاولة  -
  .الزȃون و الحفاȍ علǽه إلىالوصول 

المال  رأسالمعرفة و  أهمǽةتوضǽح Ǽعض المفاهǽم في مجال الدراسة من خلال التعرف على مفهوم و  -
  الفȞرȑ في تحقیȘ میزة تنافسǽة مستدامة لمؤسسة صناعة الكوابل.

المال  رأس ،المال الهȞǽلي رأس ،المال الǼشرȑ  رأسالمال الفȞرȑ( رأس أǼعادبǽان مدȐ مساهمة  -
Șوني) في تحقیȃة لمؤسسة صناعة الكوابل. میزة الزǽتنافس  
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تأثیرا  الأكثرمع الترȞیز على المتغیرات  ،علاهأ لیها إتوضǽح ما یترتب من نتائج تأثیر العلاقات المشار  -
على  هتمامهمإ و Ǽالتالي تمȞین متخذȑ القرار في المؤسسة محل الدراسة من ترȞیز  ،على المیزة التنافسǽة

  القصوȐ لتعزȄز المرȞز التنافسي للمؤسسة. الأولوǽةعطاؤها إ همǽة و أ  الأكثرالعوامل 
  تدعǽم القǽمة المضافة لأعمال المنظمة.في س المال الفȞرȑ أر دور  -
  كثر تماشǽا مع التطور و التقدم التكنولوجي.أالǼحث المستمر عن المیزة المتجددة تتطلب معارف  -
طلاع الǼاحثة على ما قلة الدراسات التطبǽقǽة التي تناولت الموضوع من هذا الجانب و ذلك وفقا لإ -
  من دراسات في هذا الموضوع. جرȑ أ

  هداف الǺحثأ :ثالثا
 المیزة تحقیȘ في المال الفȞرȑ  رأس حققهاǽ أن ǽمȞن التي الفوائد على التعرف إلى Ǽحثال هدفی

  :التالǽة النقاȋ في الأهداف إبراز ǽمȞننا و التنافسǽة،
  .بǼسȞرة الكوابل صناعة Ǽمؤسسة المال الفȞرȑ  رأس مستوȐ  على التعرف 
 صناعة لمؤسسة المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة رأسǼعاد أبین  الارتǼاȋ علاقة و طبǽعة تحدید 

 .ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل
 التنافسǽة المزاǽا یجادإ في )الǼشرȑ، الهȞǽلي، الزȃوني(الفȞرȑ  المال رأس مȞونات ثرأ تحدید 

 .ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة لمؤسسة
لمؤسسة  التنافسǽة المیزة تولید و بناء في الفȞرȑ  المال رأس تواجه التي المعوقات همأ  معرفة 

 صناعة الكوابل.
 رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات في حصائǽةإ دلالة ذات التعرف على مدȐ وجود فروق  

 .الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  الدراسة محل Ǽالمؤسسة الفȞرȑ  المال
 المیزة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات في حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود مدȐ على التعرف  

 .الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  الدراسة محل Ǽالمؤسسة التنافسǽة
 .التنافسǽة المیزة تحقیȘ في المساهمة للعوامل دقة الأكثر التحدید و التعرف 
Ȟل  تعزȄز و لتفعیل المنظمات هذه في الإدارة تساعد التي البǽانات و المعلومات من قاعدة توفیر 

 .المستقبل في التنافسي وضعها تعزȄز Ǽالتالي و نه المساهمة في رفع رأسمالها الفȞرȑ أما من ش
  جرائǻةفرضǻات الǺحث و نموذجه و التعرȂفات الإ :المطلب الثاني

  .جرائǽةالإ التعرȄفات إلىنتعرض فرضǽات الǼحث و النموذج المعتمد ثم Ǽعد ذلك  إلىفي البداǽة نتعرض 
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  الǺحث  فرضǻات :ولاأ
 ختǼارهاإ و التالǽة الفرضǽات صǽاغة ǽمȞن هتساؤلات إلى ستناداإ و الǼحث تساؤلات على الإجاǼة بهدف و
  .خلالها من التوصǽات و النتائج ستخلاصإ و

  :الأولى الرئǻسǻة الفرضǻة
 المال الفȞرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة رأسǼعاد ألا توجد علاقة ذات دلالة معنوǽة تبرز مساهمة " 

  ǼسȞرة ". -فرع جنرال Ȟابل -لمؤسسة صناعة الكوابل
  :فرضǽات فرعǽة و هي رȃعةأنبثȘ عن هذه الفرضǽة تو 
 لمؤسسة تخفǽض التكلفة في فȞرȑ ال المال سأر Ǽعاد أ مساهمة تبرز معنوǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  -

  ". ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة
 لمؤسسة جودة المنتجات في الفȞرȑ  المال سأر  Ǽعادأ مساهمة تبرز معنوǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  -

  ". ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة
 الاستجاǼة السرȄعة في الفȞرȑ  المال رأس أǼعاد مساهمة تبرز معنوǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  -
Ǽابل جنرال فرع -الكوابل صناعة مؤسسةȞ- رةȞسǼ ."  
 صناعة Ǽمؤسسة الإبداع في الفȞرȑ  المال رأس أǼعاد مساهمة تبرز معنوǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  -

  ". ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل
  :الثانǻة الرئǻسǻة الفرضǻة

 Ǽالمؤسسة الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات في إحصائǽة دلالة ذات فروق  توجد" لا 
  ".الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  الدراسة محل

  :لثةالثا الرئǻسǻة الفرضǻة
 محل Ǽالمؤسسة المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات في إحصائǽة دلالة ذات فروق  توجد لا" 

  ".الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  الدراسة
  نموذج الǺحث :ثانǻا
 من Ǽحثلل المقترح النموذج تطوȄر تم له، النظرȑ  للإطار تǼعا و أهدافه و الǼحث إشȞالǽة ضوء على
 جهة من و عناصر المیزة التنافسǽة جهة من المال الفȞرȑ  لرأس الرئǽسǽة الأنواع بین الرȃط إمȞانǽة خلال
  :المبررات من مجموعة على ذلك في معتمدا ثانǽة
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 الǼاحثین ختلفإ حیث التصنǽفات، من ȞǼثیر الǼاحثین و الكتاب تناوله المال الفȞرȑ  برأس یتعلȘ فǽما -
  النظرȑ. الجانب في ذلك إلى الإشارة تمت قد و تصنیف Ȟل حسب الأنواع عدد و تسمǽات في
 الأنواع على تتفȘ معظمها أن تبین المیدان، في المتخصصة الكتاǼات من لعدد المسح خلال من و

 رأس و  الهȞǽلي المال رأس و الǼشرȑ  المال رأسو هي( نظمةالم حتǽاجاتإ جمǽع تغطي التي الرئǽسǽة
  .)الزȃوني المال

و هي (استقطاب  ،المال الفȞرȑ  لرأس خرȐ أو تقسǽمات  عا نو أ هناك أن 1آخرون  یرȐ  آخر طرح في و
 استنادًا نظرنا وجهة من لكن ،هتمام Ǽالزȃائن)الإ ،المحافظة علǽه ،تنشǽطه ،صناعته ،المال الفȞرȑ  رأس
 وجهة تبني تم لذا ،المال الǼشرȑ  رأستدخل Ȟلها ضمن  هذه العناصر أن الǼاحثین من Ȟبیر عدد إلى

  الزȃوني. المال رأسالهȞǽلي  و  المال رأس المال الǼشرȑ و رأس هي الرئǽسǽة واعالأن أن تـرȐ  التي النظر
 ،المرونة ،من جانب العناصر التالǽة(السرعة اتناولته الدراسات من الكثیر فإن للمیزة التنافسǽة ǼالنسǼة -

 و الدراسات جل لكن المȞونات هذه عدد تحدید في الǼاحثین ختلفإ حیث ،الجودة) ،الإبداع ،التمیز
  ).التكلفة ،الإبداع ،الاستجاǼة السرȄعة ،الجودة( عن تخرج لا الجوانب هذه أن ترȐ  الأكادǽمǽة، الǼحوث

 رأسلتمثیل و تشخǽص العلاقة بین  ،للǼحث المقترح التوضǽحي النموذج إعداد تمو بناءا على ما تقدم 
ستخلاصه من واقع إ) الذȑ تم 01المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة و ذلك Ȟما هو موضح في الشȞل رقم(

  :شتمل على نوعین من المتغیرات هماإذ إ ،دبǽات النظرȄةالأ
 ،المال الǼشرȑ  رأسنواع و هي(أثلاثة  إلىالمال الفȞرȑ و هو مقسم  رأسیتمثل في  :المستقلالمتغیر  /أ

  المال الزȃوني). رأس ،المال الهȞǽلي رأس
عتماد على العناصر التالǽة (التكلفة یتمثل في المیزة التنافسǽة و تم قǽاسها Ǽالإ ب/ المتغیر التاǺع:

  ).الإبداع ،السرȄعةستجاǼة الإ ،جودة المنتجات ،المنخفضة
  
  
  
  
  
  

                                                            
 .162ص ،2009 التوزيع، و للنشر اليازوري دار الأردن، الثقة، إقتصاديات و التمكين إدارة صالح، علي أحمد الدوري، مطلك زكريا  1  
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  نموذج الǺحث :)01(الشȜل رقم 
  

  المتغیر المستقل                                          المتغیر التاǺع          
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  الǼاحثة إعدادمن  :المصدر
  جرائǻةالتعرȂفات الإ :ثالثا

التي ǽمȞن تحوȄلها  ،هو نتاج التفاعل بین مȞوناته(الǼشرȄة و الهȞǽلǽة و الزȃونǽة) :المال الفȜرȏ  رأس. 1
  جل تلبǽة رغǼات الزȃائن و ضمان ولائهم للمنظمة.أقǽمة تبدو في شȞل منتجات و خدمات من  إلى
التي  الإبداعǽةو المهارات و القدرات  ،هو المعرفة و الخبرات العلمǽة و العملǽة :المال الǺشرȏ  رأس. أ

  و التي ǽمȞن من خلال استغلالها تحقیȘ قǽمة مضافة للمنظمة. ،ǽمتلكها العاملون في المنظمة
و قواعد البǽانات و  ،و برامج ،نظمةأهو ما تملكه المنظمة من بنǽة تحتǽة و  :المال الهȜǻلي رأسب. 

  تصال و نظم المعلومات.شȞǼات الإ
و  ،الشرȞاء ،الموردین ،الزȃائن :الخارجǽة مثل الأطرافهو علاقة المنظمة مع  :المال الزȁوني رأسج. 

  قدرتها على تحقیȘ رضا و ولاء الزȃائن و تطوȄر العلاقة معهم و المحافظة علیهم.
و التي تعطي المنظمة تفوقا نوعǽا و  ،قدرة المنظمة على تقدǽم قǽمة متفوقة للزȃائن :. المیزة التنافسǻة2
  عالǽة.داء أفضلǽة على المنافسین و Ǽالتالي تتǽح لها تحقیȘ نتائج أ

   

 

 

 

 

 

 رأس المال البشري

المال الهيكلي رأس  

المال الزبوني رأس  

المال الفكري رأس   الميزة التنافسية  

 التكلفة المنخفضة

 جودة المنتجات

 الاستجابة السريعة

 الإبداع



	منهجية البحث و الدراسات السابقة                                     الفصل الأول                  
 

~	9	~	
 

قل أنتاج منتجات Ǽإو  ،الأقسامقدرة المنظمة على تخفǽض التكالیف في مختلف  :. التكلفة المنخفضةأ
  تكلفة مقارنة Ǽالمنافسین.
و ذلك من خلال  ،تقدǽم منتجات فرȄدة و مختلفة عن Ǽقǽة المنظمات المنافسة :ب. جودة المنتجات

  المنافسین.ضافة خصائص ممیزة مما ǽعطیها جاذبǽة مختلفة عن إ
و  ،قدرة المنظمة على الاستجاǼة لمتطلǼات و حاجات الزȃائن من منتجات :ستجاǺة السرȂعةج. الإ

  خدمات Ǽالسرعة و الوقت المحدد.
و خلȘ منتجات أ ،الأفȞارطرق غیر تقلیدǽة في تطوȄر  ستخدامإهو تجسید لقدرة الفرد على  :الإبداعد. 

  جل التفوق على المنافسین.أجدیدة من 
  سالیب جمع البǻانات و منهج الǺحث و حدودهأ :المطلب الثالث

  منهج الǼحث و حدوده. إلىمصادر جمع البǽانات و المعلومات ثم نتطرق  إلىفي هذا الجانب نتعرض 
  سالیب جمع البǻانات و المعلوماتأمصادر و  :ولاأ

  :و الثانوǽة في جمع البǽانات و المعلومات و ذلك Ȟما یلي الأولǽةعتماد على المصادر تم الإ
و هو  ،ستبǽانعتماد على الإالخاصة ǼالǼحث تم الإ الأساسǽةجل جمع المعلومات أمن  :الأولǻةالمصادر 

ستǼانة و توزȄعها على عینة من إحیث تم تصمǽم  ،الأولǽةهم الوسائل المستخدمة لجمع البǽانات أ من 
  حصائيستخدام برنامج التحلیل الإإثم تفرȄغها و تبوȄبها و تحلیلها ب ،مجتمع الǼحث

)  statistical package for  social  sciences (SPSS، الاعتماد على الإǼ ارات و ذلكǼخت
  و مؤشرات تدعم موضوع الǼحث. ،دلالات ذات قǽمة إلىحصائǽة المناسǼة بهدف الوصول الإ

و الملتقǽات و  ،من خلال مراجعتنا للكتب و الرسائل الجامعǽة علیهاتم الحصول  :المصادر الثانوǻة
و  ،لكترونǽة المتعلقة Ǽالموضوع قید الǼحث لتغطǽة جوانǼهو الدورȄات و المنشورات الورقǽة و الإ ،المقالات

  التي ساعدتنا في جمǽع مراحل الǼحث.
سس و الطرق العلمǽة رف على الأالمصادر الثانوǽة في هذا الǼحث هو التع إلىو الهدف من اللجوء 

خر المستجدات التي حدثت و تحدث في آخذ تصور عام عن أو Ȟذلك  ،السلǽمة في ȞتاǼة الدراسات
 جل بناء نموذج الǼحث.أǽضا الاعتماد علیها في تحدید المتغیرات من أ ،مجال Ǽحثنا الحالي
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  منهج الǺحث :ثانǻا
 لى قوانینإجل التوصل أشȞالǽات من و الإأالمتǼعة في دراسة و معالجة الظواهر المنهج هو الطرȄقة 

و علǽه Ȟان لزاما  ،1ستخلاص المعرفةلإ لى Ȟشف حقائȘ مجهولةإو ترتیب لأفȞار معروفة یؤدȑ أعامة 
المعلومات سالیب متعددة لجمع البǽانات و أ عتمادإ ن نختار منهج ǽمتاز Ǽالنظرة الشمولǽة و منها أعلینا 
طلاع على النشرات و التقارȄر الدورȄة للمؤسسة محل و المقابلة و الإ ،و الملاحظة الشخصǽة ،ستǼانةȞالإ

و الذǽ ȑمȞن من خلاله  ،االذȑ نراه ملما Ǽما ذȞرناه ساǼق التحلیلي الوصفي المنهج تبني تمالدراسة. لذا 
سلوȃین أستخدام إفقد تم  الأساسو على هذا  ،جمع البǽانات و تبوȄبها و تحلیلها و مقارنتها و تفسیرها

  :نأحیث  ،سلوب المسحي التحلیليو الأ ،الوصفي الأسلوب :رئǽسیین في جمع البǽانات و المعلومات هما
 والعدید من الكتب على من خلاله تم جمع البǽانات الثانوǽة للǼحث و ذلك Ǽالاعتماد  :الوصفي الأسلوب
  و الملتقǽات Ǽغǽة توضǽح مفهوم المتغیرȄن محل الدراسة. الجامعǽة الرسائل
ستǼانة على ولǽة للǼحث و ذلك بتوزȄع الإمن خلاله تم جمع البǽانات الأ :المسحي التحلیلي الأسلوب
تجاهاتهم حول إو أو هذا بهدف معرفة تصوراتهم  ،)125(عددهم فراد عینة الǼحث و الǼالغ أجمǽع 

  محاور الǼحث.
 حدود الǺحث :ثالثا

  :یتحدد الǼحث Ǽما یلي
) خلال الفترة الإطاراتفراد عینة الǼحث (أقامت الǼاحثة بتطبیȘ الدراسة المسحǽة على  :الحدود الزمانǻة

  .2015غاǽة شهر ماȑ إلى 2015الممتدة من شهر جانفي 
  ǼسȞرة. -فرع جنرال Ȟابل -جراء الǼحث داخل حدود مؤسسة صناعة الكوابلإتم  :الحدود المȜانǻة
  .ǼسȞرة - Ȟابل جنرال فرع -الكوابل Ǽمؤسسة صناعة الإطاراتجراء الǼحث على Ȟافة إتم  :الحدود الǺشرȂة
  حصائǻةسالیب الإمجتمع الǺحث و الأ :المطلب الراǺع

خیر داة الǼحث و في الأأ إلىمجتمع و عینة الǼحث ثم Ǽعد ذلك نتعرض  إلىتعرض نفي هذا الجانب 
 حصائǽة المستخدمة في تحلیل البǽانات.سالیب الإنعرض الأ

 
  

                                                            
 و للنشر وراق مؤسسة الأردن، عمان، ولى،الأ الطبعة ،العلمي البحث أساسيات ‐العلمي البحث مناهج قنديلي، عامر الجادري، عدنان  1

    .102ص ،2006التوزيع،
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  مجتمع و عینة الǺحث :ولاأ
 من غیرها عن تمیزها ،مشترȞة خصائص عدة أو خاصǽة لها عناصر مجموعة Ǽحثال Ǽمجتمع ǽقصد

  .الǼحث علیها یجرȑ  التي و الأخرȐ  العناصر
، حیث قمنا Ǽحصر شامل لجمǽع ENICABفي مؤسسة  الإطاراتیتكون مجتمع الǼحث من جمǽع 

 طارات في Ȟافة الإ ن العینة تمثلتإǼالتالي فن عینة الǼحث شملت مجتمع الǼحث Ǽأكمله)، و أȑ أمفرداته(
و  ،ستǼانةإ 86سترجع منها إو قد  ،علیهم جمǽعاالاستǼانات ؛ حیث تم توزȄع طارإ) 125و الǼالغ عددهم(
و بهذا ǽصǼح عدد  ،جاǼةستفائها لشروȋ الإإستǼانات و ذلك نظرا لعدم إ 6ستǼعاد إǼعد فحصها تم 

 طارات المؤسسة.إستǼانة و هي نسǼة مقبولة لتمثیل إ 80حصائي ستǼانات الصالحة للتحلیل الإالإ
  و صدقها داة الǺحثأ :ثانǻا

  داة.صدق و ثǼات الأ إلىداة الǼحث ثم Ǽعد ذلك نتعرض أفي البداǽة نتحدث عن 
  :داة الǺحثأ. 1

دبǽات المتعلقة Ǽمتغیرȑ الǼحث و Ǽعض الدراسات الساǼقة ذات العلاقة المǼاشرة Ǽموضوع Ǽعد مراجعة الأ
ساتذة و Ǽاحثین في أستشارة إستطلاع و إو  ،فȞار المشرفأراء و آالاعتماد على  إلىǼالإضافة  ،الǼحث

 إلىحیث قسمت  ،هداف المرجوة من هذا الǼحثستǼانة لتحقیȘ الأإقامت الǼاحثة بتطوȄر  ،هذا المجال
  :قسمین

ǽحتوȑ على البǽانات الشخصǽة و الوظǽفǽة للمǼحوثین، و هي: الجنس، السن، المؤهل  :ولالقسم الأ 
  التدرȄبǽة، عدد الترقǽات.العلمي، عدد سنوات الخبرة المهنǽة، عدد الدورات 

خصص لدراسة  الأولالمحور  ،و هو بدوره ǽشمل محورȄن ،ستǼانةǽحتوȑ على محاور الإ :القسم الثاني
التعرف على  إلى) عǼارة تهدف 29و یتضمن( ،المال الفȞرȑ" رأسالمتغیر المستقل و الذȑ یتمثل في "

 Ȑالمال رأس مستو  ȑرȞمؤسسة الفǼ ابل جنرال فرع -الكوابل صناعةȞ- رةȞسǼ،  عادأموزعة علىǼ رأس 
  :ختǽارها في هذه الدراسة و ذلك Ȟما یليإالتي تم  الفȞرȑ  المال

  ).10-1و تقǽسه العǼارات من( :المال الǼشرȑ  رأس -
  ).18-11و تقǽسه العǼارات من ( :المال الهȞǽلي رأس -
  ).29-19و تقǽسه العǼارات من ( :المال الزȃوني رأس -

   :همهاأ  ،طلاع على العدید من الدراسات الساǼقة في هذا الموضوعǼعاد Ǽعد الإختǽار هذه الأإو قد تم 
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 ،)2010،نصار العجمي(دراسة  ،)2013،دراسة( عبد الرحمن راضي ،)2010،حمد الفیوميأدراسة( 
  ).2011،سناء مسودة(دراسة 

 ) عǼارة25المحور الثاني فخصص لدراسة المتغیر التاǼع و المتمثل في " المیزة التنافسǽة" و یتضمن ( أما

 - Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة Ǽمؤسسة المیزة التنافسǽة المحققة مستوȐ  على التعرف إلى تهدف
  :یلي Ȟما ذلك و الدراسة هذه في ختǽارهاإ تم التي المیزة التنافسǽة أǼعاد على موزعة ǼسȞرة،

  ).7-1و تقǽسها العǼارات من ( :التكلفة المنخفضة -
  ).12-8و تقǽسها العǼارات من ( :جودة المنتجات -
  ).18-13و تقǽسها العǼارات من ( :ستجاǼة السرȄعةالإ -
  ).25-19و تقǽسه العǼارات من ( :الإبداع -
  :أهمها الموضوع، هذا في الساǼقة الدراسات من العدید على طلاعالإ Ǽعد الأǼعاد هذه ختǽارإ تم قد و

 ،)2009،دراسة( محمد العتوم ،)2009،دراسة (حسن فلح حسن ،)2012،(فǽصل المطیرȑ  دراسة
  ).2009،دراسة(دانه خالد عمرو

  :داة الǺحثأ. صدق و ثǺات 2
ختǼار ȞȞل Ǽمعنى قدرة الإ ،داة قدرة الاستǼانة على قǽاس المتغیرات التي صممت لقǽاسهاǽقصد Ǽصدق الأ

  :و فǽما یلي نوعین من الصدق و هما ،على قǽاس متغیر ما بجمǽع جوانǼه
  :و الصدق الظاهرȏ أ. صدق المحتوȎ أ

رتǼاطها Ǽالمتغیر المقاس و تمثیلها لجمǽع الجوانب المفترض قǽاسها إنعني Ǽه صدق مفردات الاختǼار و 
 الأسئلةالمقǽاس قد تضمن عددا Ȟافǽا و ممثلا من  أنحیث ǽحاول هذا النوع من التأكد من  ،في المتغیر
  1تستخدم لقǽاس المفهوم. أنالتي ینǼغي 

 Ȑمن صدق محتو Șحث و للتأكد من أو للتحقǼهدافه تم عرضها على هیئة من أ نها تخدم أداة ال
من  یهم فیهاأبداء ر إ؛ و الأداةلیهم دراسة إو طلب  المحȞمین الأكادǽمیین المختصین في هذا المجال،

و أȑ تعدیل أو أحیث مدȐ مناسǼة العǼارة للمحتوȐ؛ و من حیث مدȞ Ȑفاǽة عدد العǼارات و شمولیتها، 
  تغییر یرونه مناسǼا.

                                                            
1 Sekaran, U, Research Methodes for business a skill building Approach, John wiley and sons, New york, 2004, 
p264. 
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راء هیئة آجرȄت تعدǽلات في ضوء توصǽات أو  ،قتراحاتهمإو تم القǽام بدراسة ملاحظات المحȞمین و 
  الǼحث.هداف أ جل تحقیȘ أكثر فهما و وضوحا من أالتحǽȞم لتصǼح 
  :ب. صدق المحك

لفا ȞرونǼاخ" و ذلك أخذ الجذر الترǽȃعي لمعامل الثǼات " أتم حساب معامل " صدق المحك" من خلال 
  ) في فصل الدراسة المیدانǽة.Ȟ03ما هو موضح في الجدول رقم(

  :)reliability( داةثǺات الأ. 3
Ȟرر الǼحث في ظروف متشابهة و نتائج متقارȃة لو أو ǽقصد بها مدȐ الحصول على نفس النتائج 

لفا ȞرونǼاخ و أستخدام معامل الثǼات إداة الǼحث بأو في هذا الǼحث تم قǽاس ثǼات  ،داة نفسهاستخدام الأإب
ȑستخدم الذǽ اسǽات معامل أن حیث تساقها،إ و الفقرات بین العلاقة قوة لقǼأخذ الثǽ مةǽمحصورة تكون  ق 
 و الاستبǽان، ثǼات على جیدا مؤشرا ǽعتبر هذا نإف مرتفعة الثǼات معامل قǽمة Ȟانت فإذا ،1و 0 بین

 الإنسانǽة العلوم مجال في معروف هو Ȟما و ،الǼحث لأغراض ستبǽانالإ هذا ملائمة و صلاحǽة Ǽالتالي
  .)0.6( من بتداءإ مقبول Ȟǽون   ȞرونǼاخ معامل فإن جتماعǽةالإ و

  المستخدمة في تحلیل البǻانات الإحصائǻةسالیب الأ :ثالثا
ستخدام إقامت الǼاحثة ب ،ختǼار فرضǽاتهإسئلة الǼحث و دراسة العلاقة بین متغیراته و أللإجاǼة على 

  .جتماعǽةللعلوم الإ الإحصائǽةعتماد على برنامج الحزم التالǽة و ذلك طǼعا Ǽالإ الإحصائǽةسالیب الأ
و ذلك لوصف مجتمع  :)Descriptive Statistic Measures(الوصفي الإحصاء. مقایǻس 1

سئلة الǼحث و أعلى  الإجاǼةو  ،عتماد على النسب المئوǽة و التكراراتظهار خصائصه ǼالإإالǼحث و 
  نحرافات المعǽارȄة.عتماد على المتوسطات الحسابǽة و الإهمیتها Ǽالإأ ترتیب متغیراته حسب 

 المتغیر تفسیر في تساهم لا التي المستقلة المتغیرات ستǼعادلإ ǽستخدم هو و :المتدرج نحدار. الإ 2
 بإتǼاع ذلك و ،الأخرȐ أو تلك التي Ȟǽون مستوȐ تأثیرها ضعǽفا في ضل وجود Ǽقǽة العناصر  ،التاǼع
 خطوات على نحدارالإ معادلة إلى المستقلة المتغیرات إدخال یتم الطرȄقة هذه في وStepwise   طرȄقة
 ذا رتǼاȋالإ هذا Ȟǽون  أن Ǽشرȋ التاǼع المتغیر مع الأقوȐ  رتǼاȋالإ ذȑ المستقل المتغیر إدخال یتم Ǽحیث
 المتغیر إدخال یتم التالǽة الخطوات في و ،)نحدارالإ معادلة إلى الدخول شرǽ ȋحقȘ(إحصائǽة دلالة

 التي المتغیرات ثرأ ستǼعادإ Ǽعد التاǼع المتغیر مع إحصائǽا الدال الأعلى الجزئي رتǼاȋالإ ذȑ المستقل
 الǼقاء شروȋ تحقȘ لازالت إذا فǽما نحدارالإ معادلة في الموجودة المتغیرات فحص ثم ،المعادلة إلى دخلت
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الهدف من هذا التحلیل هو إظهار العناصر التي لها أكبر تأثیر مǼاشر على و  ،نحدارالإ معادلة في
  الظاهرة محل الدراسة.

ذا Ȟانت هناك فروق ذات دلالة إو ذلك لمعرفة ما  :)one Way Anovaحادȏ(. تحلیل التǺاین الأ3
و  ،المال الفȞرǼ ȑمؤسسة صناعة الكوابل رأسفراد عینة الǼحث حول مستوȐ أتجاهات إحصائǽة في إ

ختلاف و التي تعزȐ لإ ،Ȟذلك معرفة تصوراتهم حول مستوȐ المیزة التنافسǽة للمؤسسة محل الدراسة
 ،عدد الدورات التدرȄبǽة ،عدد سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ،السن :الآتǽةالمتغیرات الشخصǽة و الوظǽفǽة 

  عدد الترقǽات. 
ذا Ȟانت إǽستخدم لمعرفة ما  :)independent-samples T-testللعینات المستقلة( TختǺار إ. 4

 صناعة Ǽمؤسسة الفȞرȑ  المال رأستجاهات المǼحوثین حول مستوȐ إفي  إحصائǽةهناك فروق ذات دلالة 
ختلاف لإ تعزȐ  التي و الدراسة، محل للمؤسسة التنافسǽة المیزة مستوȐ  تجاهاتهم حولإو Ȟذلك  الكوابل،

  عامل الجنس.
لمعرفة نوع البǽانات هل تتǼع التوزȄع  :)Kolmogrov-SmirnovختǺار Ȝولومجروف سمیرنوف(إ. 5

  م لا.أالطبǽعي 
 مستقل Ȟمتغیر المال الفȞرȑ  رأس بین الداخلǽة العلاقة على للتعرف ǽستخدم :سیبرمان رتǺاطالإ  معامل .6
 على و الدراسة، متغیرات بین العلاقة قوة و نوع على للوقوف ذلك و. تاǼع Ȟمتغیر التنافسǽة المیزة و
 و الرتب رتǼاȋلإ سیبرمان Ǽمعامل سیبرمان  رتǼاȋالإ معامل ǽسمى Ȟذلك. سالǼة أو موجǼة العلاقة تجاهإ

  . ترتیبǽة بǽانات وجود حالة في مناسǼا Ȟǽون  هو
  داة الǼحث.أو ذلك لقǽاس ثǼات  :)cronbach’s coefficient Alpha. معامل الثǺات(7
  داة الǼحث.أو ذلك لقǽاس صدق  :. معامل صدق المحك8

  :مقǻاس التحلیل
عتماد على مقǽاس لȞǽرت الخماسي في تحوȄل إجاǼات أفراد العینة على جمǽع عǼارات أداة الǼحث، تم الإ

"محاید"  الإجاǼةو  ،"غیر موافȘ" تأخذ درجتین الإجاǼةو  ،" درجة واحدةغیر موافȘ تماما" الإجاǼة تأخذذ إ
  ) درجات.5( تأخذ "تماماموافȘ " الإجاǼة، و ) درجات4"موافȘ" تأخذ ( الإجاǼةو  ،) درجات3تأخذ(

  :و الجدول الموالي یوضح مقǽاس سلم لȞǽارت و المتوسط المرجح Ȟما یلي
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  لȜǻارت سلم مقǻاس :)01الجدول رقم(
  المتوسط المرجح  الإجاǼة  الدرجة 

  1.79 إلى  01من   موافȘ تماماغیر   1
  2.59إلى 1.80من   موافȘغیـر   2
  3.39إلى 2.60من   محاید  3
4  Ș4.19إلى 3.40من   مواف  
  5.00إلى 4.20من   موافȘ تماما  5

  .ةالǼاحث إعداد من: المصدر
  الدراسات الساǺقة :المǺحث الثاني

لذا سنحاول في هذا الجزء  ،س المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽةأتعددت الدراسات التي تناولت العلاقة بین ر 
 Ȑعض الدراسات التي نرǼ ط الضوء علىǽاشرة أتسلǼقة مȄطرǼ حثنا سواءǼاشرةأنها مفیدة لǼة  ،و غیر مǼمرت

ستفادة من هذه ثم Ǽعد ذلك نقوم Ǽعرض مجال الإ ،قدمالأ إلىحدث حسب تسلسلها الزمني من الأ
  الدراسات.

  س المال الفȜرȏ أالدراسات المتعلقة بر  :الأولالمطلب  
داء المȜاتب السǻاحǻة في أس المال الفȜرȏ على أثر ر أ :Ǻعنوان 1)2013،(عبد الرحمن راضيدراسة   -1

  .الأردن
س المال أر  ،س المال الǼشرȑ أس المال الفȞرǼ ȑأǼعاده (ر أقǽاس و تحلیل ر  إلىهدفت هذه الدراسة 

راء المدیرȄن آستقصاء إمن خلال  ،الأردنداء المȞاتب السǽاحǽة في أس المال العلاقاتي) في أر  ،الهȞǽلي
س أالمنظمات العاملة في هذا المجال للقǽام بتحسین و تطوȄر جمǽع مȞونات ر و هذا بهدف مساعدة 

 ȑمما یؤد ȑرȞادة و تحسین  إلىالمال الفȄاتب  ،داء المنظمةأزȞو تكون مجتمع الدراسة من قطاع الم
ن أهمها أ عدة نتائج  إلىمدیر. و توصلت الدراسة  205و بلغ عدد عینة الدراسة  ،السǽاحǽة في عمان

 Ȑان متوسطاأر مستوȞ ةǽاحǽاتب السȞفي الم ȑرȞس المال الف،  Ȑاینة في المستوǼوناته متȞانت مȞ و  ،و
 إلىشارت الدراسة أو قد  ،ردنداء المȞاتب السǽاحǽة في الأأس المال الفȞرȑ على أثر لر أنه یوجد أتبین 

ونات تؤثر في Ǽعضها ن هذه المȞأالمال الفȞرȑ الثلاث و هذا ǽعني  رأسوجود علاقات قوǽة بین مȞونات 
المال الǼشرȑ  رأسالمال العلاقاتي یلǽه  لرأسكبر Ȟان ثر الأن الأأظهرت النتائج أخیر الǼعض. و في الأ

                                                            
 ،منشورة الإلكترونية، الاعمال في ماجستير رسالة ،لأردنا في السياحية المكاتب على أداء الفكري المال سرأ أثر ،راضي خالد الرحمن عبد  1

  .2013،لأردنا الالكترونية، الاعمال قسم الاعمال، دارةإ كلية العليا، للدراسات الاوسط الشرق جامعة
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ستراتیجǽات إة Ǽضرورة وضع المȞاتب المǼحوثة خطط و سار وصت الدأو  .هȞǽليالمال ال رأسخیرا أو 
ضرورة توطید العلاقات مع الزȃائن و الحصول على  إلىǼالإضافة  ،المال الفȞرȑ  رأسواضحة لقǽاس 

   جل Ȟسب رضا و ولاء الزȃائن.أقدر Ȟاف من التغذǽة الراجعة من 
فصاح (دراسة و الإ ،القǻاس ،همǻةالأ :س المال الفȜرȏ أر  :Ǻعنوان 1)2011،دراسة (ظاهر القشي  -2

 فكرȂة من وجهات نظر متعددة).
فصاح همǽة و قǽاس و الإأ طلاع على وجهات النظر المتعددة الخاصة ȞǼل من الإ إلىهدفت هذه الدراسة 

Ǽلاغ عن لǽة الإآطلاع على الإ إلىǼالإضافة  ،تǼاع منهج وصفي فȞرȑ إو ذلك ب ،المال الفȞرȑ  رأسعن 
  المال الفȞرȑ في عدد من الدول. رأس

و قد  ،المǽة منها و العرǽȃةلمتعددة العو لتحقیȘ هدف الǼحث قام الǼاحث Ǽالخوض في وجهات النظر ا
هم نتائج وجهات النظر و من ثم تداولها فȞرȄا و الخروج Ǽعدد من النتائج التي ǽمȞن تلخǽص أ ستخلص إ
  :همها فيأ 

  موال.تفقت على صعوǼة قǽاس هذا النوع من رؤوس الأإن جمǽع وجهات النظر إ  -
عتماد النظام إالمال الفȞرȑ ستǼقى عملǽة وصفǽة لأسǼاب تتعلȘ ب رأسفصاح عن ن عملǽة الإإ -

  التكلفة. أالمحاسبي على Ȟل من مبد
المشترȞة  الǼحوثدعم  إلىهمها على دعوة جمǽع الجهات أ نصب إو قد خرج الǼاحث Ǽعدد من التوصǽات 

 إلىو محاولة الوصول  ،المال الفȞرȑ  رأسبین الحȞومة و الخاصة لرȃط العلاقة بین الدین الاسلامي و 
 رأسو الترȞیز على هذا المفهوم لدعم و تطوȄر  ،سلاميإالمال الفȞرȑ من منظور  رأسمفهوم جدید ل

  المال الابداعي. 
ستراتیجي لتطوȂر إس المال الفȜرȏ (المعرفي) مدخل أر  :Ǻعنوان 2)2011،دراسة(علي فلاح الزعبي -3

   ردنǻة.عمال الأ الأداء المتمیز في منظمات الكفاءات و تحقیȖ الأ
س المال الفȞرȑ ( المعرفي) في تحقیȘ و تعظǽم Ȟفاءة و أبراز الدور المتزاید لر إ إلىهدفت هذه الدراسة 

المال الفȞرȑ في تعزȄز ثقافة  رأسهمǽة أ التأكید على دور و  إلىǼالإضافة  ،فعالǽة المنظمة الحدیثة
ستخدم إنجاز. و قد و دعم تحقیȘ الجودة العالǽة و تحقیȘ الإ ،بتكارالمنظمة الداعمة للمعرفة و الإ

                                                            
لى الملتقى الدولي الخامس إبحث مقدم  ،و الافصاح (دراسة فكرية من وجهات نظر متعددة) ،القياس ،الأهمية :المال الفكري رأس ،القشيظاهر   1

  .2011،جامعة حسيبة بن بوعلي ،الجزائر ،ديسمبر 14 -13يومي ،المال الفكري في المنظمات العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة رأس :حول
 ،المتميز في منظمات الاعمال الأردنية الأداءستراتيجي لتطوير الكفاءات و تحقيق إ المال الفكري (المعرفي) مدخل رأس ،الزعبيفلاح  علي  2

 ديسمبر، 14 -13يومي ،الحديثة الاقتصاديات ظل في العربية المنظمات في الفكري المال أسر: حول الخامس لى الملتقى الدوليإبحث مقدم 
  .2011،بوعلي بن حسيبة جامعة الجزائر،
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المال الفȞرȑ و عناصره و مستلزمات  رأسلطار المفاهǽمي الǼاحث المنهج التحلیلي لتصمǽم و بناء الإ
 ،التمیز ،المال المعرفي Ǽمؤشراته(الابداع رأسستخدم الǼاحث نموذج یرȃط بین متغیرȄن هما إ ،تطبǽقه

 ،نجازداء المتمیز في المنظمة Ǽمؤشراته( الإالتحسین و التطوȄر المستمر) و الأ ،ییرالتغ ،حترافالإ
  .ثقافة المشارȞة المعرفǽة) ،التحفیز ،الجودة العالǽة

ختǼار المنظمة الحدیثة لمدخلاتها إن طبǽعة أ :همهاأ عدة نتائج و توصǽات  إلىو قد توصلت الدراسة 
و طبǽعة و نوعǽة المدخلات التي جرȐ الترȞیز علیها هي عوامل مهمة في بناء نموذج متكامل  ،المعرفǽة

ختǽار المدخلات المعرفǽة و تنفیذ العملǽات المعرفǽة Ǽصورة إن نجاح المنظمة في أس المال الفȞرȑ. و ألر 
 ȑفؤة سیؤدȞ مةأ إلىفاعلة وǽق Șة متمیزة و تحقیǽة داء متمیز في صورة مخرجات معرفǽما و  ،عالȞ

ساسǽا و جوهرȄا في تحقیȘ التحسین المستمر و التطوȄر الدائم للمدخلات أتلعب التغذǽة العȞسǽة دورا 
  المعرفǽة.

س المال الفȜرȏ على أثر ر أنموذج مقترح لقǻاس أبناء  :Ǻعنوان 1)2010،دراسة( نصار العجمي -4
 التدرȂب في دولة الكوȂت.داء Ȝلǻات الهیئة العامة للتعلǻم التطبǻقي و أȜفاءة 

 العامة الهیئة Ȟلǽات داءأ Ȟفاءة على الفȞرȑ  المال سأر  ثرأ لقǽاس مقترح نموذجأ بناء إلىهدفت الدراسة 

س المال أرتǼاطǽة بین ر تحدید العلاقات الإ إلىȞما هدفت  ،الكوȄت دولة في التدرȄب و التطبǽقي للتعلǽم
تكونت  و ،فقرة 52ستǼانة شملت إهداف الدراسة قام الǼاحث بتصمǽم أ داء. و لتحقیȘ الفȞرȑ و Ȟفاءة الأ
  .330عضاء هیئة التدرȄس و الǼالغ عددهم أ عینة الدراسة من 
   :همهاأ عدة نتائج من  إلىتوصلت الدراسة 

داء Ȟلǽات الهیئة العامة للتعلǽم أس المال الفȞرǼ ȑمȞوناته على Ȟفاءة أثر ذȑ دلالة معنوǽة لر أوجود  -
 التطبǽقي و التدرȄب. 

 ،المال الفȞرȑ في Ȟلǽات الهیئة التي شملتها الدراسة Ȟان مرتفعا رأسن مستوȐ أكدت نتائج الدراسة أ -
المال  رأس ،المال العلاقاتي رأس :الآتين مȞوناته تǼاینت ǼالمستوȐ و جاء ترتیبها على النحو ألا إ

 المال المعلوماتي. رأسخیرا أو  ،ال الǼشرȑ الم رأس ،التنظǽمي

                                                            
 دولة في التدريب و التطبيقي للتعليم العامة الهيئة كليات أنموذج مقترح لقياس أثر رأس المال الفكري على كفاءة أداء بناء ،العجمينصار   1

  .2010،الكويت ،دارة الاعمالإقسم  ،كلية الاعمال ،جامعة الشرق الاوسط ،منشورة ،دارة الاعمالإرسالة ماجستير في  ،الكويت
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س المال الفȞرȑ في Ȟلǽات الهیئة ǼمȞوناته لما لها أهتمام بر ستمرار Ǽالإالإ :وصت الدراسة Ǽما یليأو قد 
وصت Ǽضرورة تحسین مستوȞ Ȑفاءة أǽضا أ ،داء الكلǽاتأثر على المدȐ الǼعید من تحسین مستوȐ أمن 
  داء.الضعف في مستوǽات الأداء و التعرف على نقاȋ الأ
عمال ت الأآثره على منشأس المال الفȜرȏ و أر  :Ǻعنوان 1)2008،سامة عبد المنعمأدراسة( -5

  الأردنǻة. الجاهزة الألǺسة شرȜة حالة دراسة -الصناعǻة
عمال المال الفȞرȑ في رفع Ȟفاءة و قǽمة شرȞات الأ رأسمعرفة مدȐ تأثیر  إلىتهدف هذه الدراسة 

 ذلك والمالǽة  القوائم في الفȞرȑ  المال رأس عن فصاحالإ همǽةأ  بǽان  إلىȞما تهدف  ،ردنǽةالأالصناعǽة 
 هذه جرت قد و ،ردنǽةالأ الصناعǽة للشرȞات Ȟنموذج الجاهزة الملاǼس شرȞة حالة دراسة خلال من

 مالكیها من و الشرȞة دارةإ مجلس عضاءأ  من عینة مع المǼاشرة المقابلة)( طرȄقة خلال من الدراسة
  .المالي مدیرها إلى Ǽالإضافة

 لǼسةالأ شرȞة في الفȞرȑ  المال رأس همǽةأ  و لمفهوم غموض وجود هو الǼاحث لǽهإ توصل ما أهم و
 على المفهوم هذا ثرأ وضوح عدم مع ،الفȞرȄة الملكǽة مفهوم و المفهوم هذا بین خلط و ردنǽةالأ الجاهزة
 القوائم في عنه فصاحالإ و القǽاس لكǽفǽة تصور وجود عدم عن فضلا ،السوقǽة قǽمتها و الشرȞة Ȟفاءة
 الفرضǽة صحة ثبوت عدم هو و الǼحث فرضǽة Ǽشأن عام ستنتاجإ إلى الǼاحث وصل Ǽالتالي و. المالǽة
 في الحقǽقǽة قǽمتها و الشرȞة Ȟفاءة على الفȞرȑ  المال رأس Ǽأثر المتعلقة و المǼحوثة العملǽة الحالة في
 شرȞة فیها Ǽما عموما عمالالأ لمشارȄع ǼالنسǼة الفائقة أهمیته و الفȞرȑ  المال رأس مفهوم دراكإ عدم ظل

 الفȞرȑ  المال رأس أهمǽة دراكإ و فهم  وصت الدراسة Ǽضرورةأخیر و في الأ .الأردنǽة الجاهزة الألǼسة
 على Ȟفاءتها من ترفع للشرȞات خاصة قǽمة من ǽمثله لما الصناعǽة المساهمة الشرȞات إدارات قبل من

 Ȑالعالمي و المحلي المستو.  
س المال أستثمار ر إدارة في تنمǻة و دور الإ :Ǻعنوان 2)2008،(درمان سلǻمان صادق دراسة -6

 ȏرȜة دراسة -الفǻة المصارف في میدانǻالموصل. مدینة في الأهل  

                                                            
 ذكر بدون مقدم بحث الأردنية، الجاهزة لبسةالأ شركة حالة دراسة الصناعية، الاعمال منشآت على أثره و الفكري المال رأس المنعم، عبد أسامة  1

  .2008 الاردن، الملتقى، عنوان
 مقدم بحث الموصل، مدينة في الاهلية المصارف في ميدانية دراسة الفكري، المال رأس إستثمار و تنمية في الادارة دور صادق، سليمان درمان  2
  .2008 البليدة، جامعة الجزائر، ماي،14 ‐13: يومي العربية، الاعمال منظمات في الفكري المال سأر قياس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ
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 جودة تحسین في الفȞرȑ  المال رأس لأǼعاد المعنوȑ  التأثیر و رتǼاȋالإ علاقة ختǼارإ إلى الǼحث یهدف
 ǽعȞس للǼحث فتراضيإ مخطط وفȘ صǽغت التي الفرضǽات صحة ختǼارإ خلال من التعلǽمǽة الخدمة
   ).المستجیب المتغیر( التعلǽمǽة الخدمة جودة تحسین و) التفسیرȑ  المتغیر( الفȞرȑ  المال رأس بین العلاقة

 لمتغیرات الفلسفǽة الأطر و المفاهǽم عرض في التحلیلي الوصفي المنهج هو علمǽاً  منهجاً  الǼحث عتمدإ   
 أعضاء من عدد العینة تضمنت فǽما للǼحث، مجتمعاً  ودهوك الموصل جامعتي ختǽارإ تمّ  قد و الǼحث،
 من) 61( على وزعت ستبǽانالإ هي رئǽسة أداة على الǼحث عتمدإ  Ȟما ،الجامعتین Ȟلتا في التدرȄس هیئة

 رتǼاȋإ علاقة وجود عن عبّرت ستنتاجاتالإ من عدد إلى حثاالǼ توصل. )الǼحث عینة(التدرȄسیین
 تأثیر أعلى أن B معاملات تحلیل معطǽات منȞما تبین  ،الǼحث لمتغیرات معنوȑ  تأثیر و موجǼة معنوǽة
 Ǽُعد Ȟان حین في التنشǽط، Ǽُعد إلى ǽعود التعلǽمǽة الخدمة جودة تحسین في الفȞرȑ  المال رأس لأǼعاد

 المقترحات من عدد تقدǽم تمّ  الǼحث إلیها توصل التي ستنتاجاتالإ إلى ستناداً إ و. تأثیراً  الأقل الاستقطاب
 المتمثل الفȞرȑ  المال رأس ستقطابإ تحدد للجامعة ستراتیجǽةإ خطة وضع الضرورȑ  من :من بینها نجد

 ǽضاأ ،التعلǽمǽة الخدمة جودة تحسین بهدف تطوȄرها و علیها الحفاȍ و ،)الجامعة أساتذة( الفȞرȄة Ǽالثروة

 جودة لتحسین الدولǽة المعاییر عتمادإ  على العمل و الجودة لثقافة متكامل منهج الجامعة تتبنى أن ضرورة
  .التعلǽمǽة الخدمة

دراسة  -ردنǻةس المال الفȜرȏ و المصارف الأ أر  :Ǻعنوان 1)2008،دراسة ( محمود على الروسان -7
  میدانǻة.

 المال رأس Ǽموضوع الأردنǽة المصارف تولǽه الذȑ هتمامالإ مدȐ على الوقوف إلى هذه الدراسة هدفت
 ȑرȞة حیث من ذلك و ،الفǽط الصناعة، ستقطاب،الإ عملǽالمال رأس لكون  ذلك المحافظة، و التنش 
 ȑرȞعد الفǽ م تم قد و المصرفي، العمل عصبǽانةإ تصمǼالأفراد من عینة على وزعت الغرض، لهذا ست 
 هتمامالإ أن أبرزها النتائج من عدد إلى ت الدراسةتوصل و المصارف، هذه في قǽادǽة مواقع یتولون  الذین
 المصارف في الخمسة عناصره و الفȞرȑ  المال رأس إنǽضا أ ،متواضعة Ǽحدود Ǽقي الفȞرȑ  المال برأس

 Ǽالزȃائن، هتمامالإ المحافظة، ترتیبها Ȟان و Ǽقلیل المعǽارȑ  الوسط فوق  تقدیرات على حصلت الأردنǽة
  .الصناعة و التنشǽط ستقطاب،الإ

  :Ǽضرورة الدراسة وصتأ خیرو في الأ

                                                            
 المال سأر قياس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم بحث ميدانية، دراسة الأردنية، المصارف و الفكري المال رأس الروسان، على محمود  1

 .2008البليدة، جامعة الجزائر، ماي،14 ‐13: يومي العربية، الاعمال منظمات في الفكري  
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 و ،الإبداع طاقات تنمǽة حتǽاجاتإ یلبي ستراتیجǽاإ مضمونا التدرȄب و الǼشرȄة التنمǽة جهود إعطاء -
  .ثان جانب في مؤسساته و للمجتمع المعرفي المال رأس قǽمة و جانب في المؤسسي التعلم

  .السوقǽة قǽمتها زȄادة في تسهم لها Ȟبیرة ثروة ǽمثل لأنه الفȞرȑ  المال برأس التفرȄط عدم -
 ǼالشȞل بها المتعلقة الǼحوث و الدراسات في التوسع و الفȞرȄة و المعرفǽة الموجودات Ǽموضوع هتمامالإ -

ȑن الذȞمǽ ساهم ستثماراً إ الموجودات تلك ستثمارإ منǽ م فيǽة الموجودات تعظǽالماد.  
8-  ȏعنوان 1)2007،دراسة ( المطیرǺ: م الجامعي في ضوء أدارة ر إǻالتعلǺ و تنمیته ȏرȜس المال الف

   تصور مقترح. :التحولات المعاصرة
 ،س المال الفȞرȑ أبرز التحولات و التحدǽات المجتمعǽة التي لها علاقة بر أالǼحث في  إلىهدفت الدراسة 

و  ،الفȞرȑ  المال سأر   لفهم المجال الموضوعي و المجتمعي لإدارةطار العام و التي تشȞل في مجملها الإ
قتصاد المبني على Ȟمفهوم حدیث ظهر في ظل التحول نحو الإ الفȞرȑ  المال سأر الǼحث في مفهوم 

 Ȑم الجامعي المعاصر. أ المعرفة و مدǽعاد أالكشف عن  وهمیته للتعلǼالمال سأر دارة إ  ȑرȞوصولا  الف
وضع تصور مقترح لإدارة  إلىǽضا هدفت أ ،داء المنظمي للجامعة و تحقیȘ التمیزرفع الأ إلىتمȞینه  إلى

 طار تحلیلستراتیجي وفقا لإستخدام مدخل التحلیل الإإو تم  ،في الجامعات السعودǽة الفȞرȑ  المال سأر 
Swot  م الجامعي في المملكة  إلىالمستندǽالقوة و الضعف و الفرص و التهدیدات للتعل ȋتحدید نقا

ن التحولات المعاصرة ذات العلاقة أ :برزهاأالعدید من النتائج  إلىالعرǽȃة السعودǽة. و قد توصلت الدراسة 
حو و التحول نحو مجتمع المعرفة و التحول ن ،س المال الفȞرȑ هي التحول في طبǽعة المعرفةأبر 

قتصاد المبني على المعرفة و لكل تحول من هذه التحولات سمات و التحول نحو الإ ،التكنولوجǽا الدقǽقة
نعȞاسات مؤثرة على إو لها  ،و هي تتفاعل مع Ǽعضها ǼشȞل Ȟبیر و مؤثر على Ȟل المجتمعات ،معینة

ȑم الجامعي السعودǽالتعل، Ȟ م الجامعي و هيǽما حملت تهدیدات و فرصا للتعلȞ برزت مفهوم أذلك قد 
  نعȞاساتها.إدارته و تنمیته لمواجهة إ إلىو الحاجة  الفȞرȑ  المال سأر 

 Ǻ: Analysing value added as an indicator ofعنوان Zeghal et Maaloul,2010(2( دراسة -9
intellectual capital and its consequences on company performance.  

                                                            
روحة دكتوراه أط ،تصور مقترح ،س المال الفكري و تنميته بالتعليم الجامعي في ضوء التحولات المعاصرةأدارة رإ ،المطيريمحيا بن خلف   1

  .2007،السعودية ،م القرىأجامعة  ،غير منشورة ،في الادارة
2 Zeghal, Maaloul, Analysing value added as an indicator of intellectual capital and its consequences on 
company performance, journal of intellectual capital, vol 11, N 1,2010. 
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 المنظمة داءأ على ثرهأ و الفȞرȑ، المال سألر  Ȟمؤشر المضافة القǽمة دور تحلیل إلى الدراسة هذه هدفت
 على الدراسة هدافأ  تحقیȘ في عتمادالإ تم قد و السوقي، السهم و المالي و الاقتصادȑ داءالأ حیث من
 شرȞات: هي و قطاعات ثلاث إلى تقسǽمها تم برȄطانǽا في شرȞة 300 من مȞونة عینة ختǼارإ

 النتائج من العدید إلى الدراسة توصلت قد و. الخدمǽة الشرȞات و التقلیدǽة، الشرȞات العالǽة، التكنولوجǽا
 هناك نأ و قتصادȑ،الإ و المالي داءالأ من Ȟلا على الفȞرȑ  المال سألر  دال یجابيإ تأثیر وجود: برزهاأ

 الدراسة وصتأ و ،فقط التكنولوجǽا عالǽة الشرȞات في سهمالأ سواقأ داءأ على الفȞرȑ  المال سألر  تأثیر
 من و الǼشرȄة الموارد ستقطابإ عملǽة تنشǽط خلال من الفȞرȑ  المال سأر  في ستثمارالإ بتدعǽم هتمامǼالإ
 ستقرارالإ لتحقیȘ العالǽة المهارات ذوȑ  فرادالأ إلى الشرȞات هذه في المهمة دارȄةالإ المناصب سنادإ ثم

  .العمل سوق  في المنافسة شتدادإ مع خاصة
 Ǻ :The Effect of intellectual capital onعنوان Sharabati et al,2010(1( دراسة -10

the performance of pharmaceutical manufacturing organization in Jordan. 
 و ردن،الأ في دوǽةالأ صناعة منظمات داءأ على الفȞرȑ  المال سأر  ثرأ تقصي إلى الدراسة هدفت قد و

 و الǼشرȑ  المال سأر : هي و المستقلة المتغیرات تأثیر درست نهاأ حیث سببǽة دراسة الدراسة هذه تعتبر
 شملت قد و عمال،الأ منظمات داءأ هو و التاǼع المتغیر على العلاقاتي المال سأر  و الهȞǽلي المال سأر 

 الǼالغ و دوǽةالأ صناعة منظمات في العاملین و الوسطى و العلǽا دارةالإ و التنفیذیین المدراء الدراسة
 Ȟما ،200 صلأ من ستǼانةإ 132 جمع تم قد و البǽانات، لجمع ستǼانةالإ ستخدامإ تم و 15 عددها

 نحدارالإ تحلیل و رتǼاȋالإ و الوصفي حصاءالإ مثل حصائǽةالإ التقنǽات من عددا الǼاحث ستخدمإ
 الفȞرȑ  المال سأر  بین یجابǽةإ و مǼاشرة علاقة وجود إلى النتائج شارتأ قد و. المتدرج التحلیل و المتعدد

 رفعه و دارتهإ من المدیر تمȞن المنظمة داخل الفȞرȑ  المال سأر  فهم زاد فȞلما عمال،الأ منظمات داءأ و
 .المستقبل في داءالأ تحسین من المزȄد تحقیȘ جلأ من
 Ǻ:of A Study of determinantsعنوان Bannany,2008 -El(2( دراسة -11

intellectual capital performance in Banks: the UK case.  

                                                            
1 Sharabati et jawad, The Effect of intellectual capital on the performance of pharmaceutical manufacturing 
organization in Jordan, management Decision, vol 48, N 1,2010. 
2 Magdi el bannany, A Study of determinants of intellectual capital performance in Banks: the UK case, journal 
of intellectual capital, vol 9, N 3,2008. 
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 المملكة في العاملة البنوك في الفȞرȑ  المال سأر  داءأ محددات عن الكشف إلى الدراسة هذه هدفت
 بین العلاقة ختǼارلإ المتعدد نحدارالإ تحلیل  ستخدامإ تم قد و ،)2005-1999(بین ما للفترة المتحدة

 إلى الدراسة توصلت قد و. المستقلة المتغیرات من مجموعة و متعدد Ȟمتغیر الفȞرȑ  المال سأر  داءأ
 ستمرارإ في جدا مهمین عنصرȄن ǽعدان المخاطرة مؤشر و البنك رȃحǽة نأ: برزهاأ Ȟان النتائج من العدید
ȋا نظمةأ في ستثمارالإ نأ و البنوك، نشاǽالمال سأر  في الاستثمار نحو معوق  تعتبر المعلومات تكنولوج 

،ȑرȞةأ  من الرغم على الفǽا همǽام اللازمة المعلومات على الحصول تسهیل في المعلومات تكنولوجǽللق 
 رفع إلى یؤدȑ الفȞرȑ  المال سأر  في الجید الاستثمار نأ كدتأ خیرالأ في و. المختلفة عمالالأ و Ǽالمهام

  .السوق  في طیǼة سمعة كتسابهاإ إلى Ǽالإضافة الدراسة، محل البنوك رȃحǽة و داءأ
 Ǻ:intellectual capital businees andعنوان Bontis, et.. al1),(2000دراسة  -12

performance in Malaysian industries. 
س المال أصول غیر الملموسة و هي ر نواع الأأالتعرف على العلاقات بین مختلف  إلى الدراسة هدفت

 ȑشرǼلي و تأثیرها على  رأسو  ،س مال العمیلأر  ،الȞǽستخدمت الدراسة إو قد  ،داء المنظمةأالمال اله
 نواعأستǼانة التي وزعت على طلاب الماجستیر. Ȟما قامت الدراسة بتحدید العلاقات بین مختلف الإ

و  الǼشرȑ  المال سأر  بینقوǽة یجابǽة إن هناك علاقة أداء المنظمة و وجدت أو  الملموسة غیر صولالأ
خیر و في الأ ،س المال الهȞǽليأس مال العمیل تأثیرا مهما على ر أن لر أ إلىضافة إ ،العمیل مال سأر 

 ستخدامإن أحیث  ،داء المنظمةأیجابǽة مع إالمال الهȞǽلي له علاقة  رأسن تطوȄر أوجدت الدراسة 
 ȑز ثقافة المنظمة سیؤدȄة و تعزǽة ذات المرونة العالǽمǽاكل التنظǽو  داء المنظمة.أرفع و تحسین  إلىاله

لغرض تنمیته  الإبداعبتكار و عتǼاره مصدر الإإس المال الǼشرȑ بأضرورة الاهتمام بر  إلىتوصلت الدراسة 
ستماع ن تكثف المنظمة الاهتمام Ǽالعملاء من خلال الإأوصت Ǽأǽضا أ ،و تطوȄره و المحافظة علǽه

  یجاد حلول لها.إللشȞاوȑ المقدمة و 
  
  
  

   

                                                            
1 Bontis et al, intellectual capital businees and performance in Malaysian industries, journal of intellectual 
capital, vol 1,2000. 
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  Ǻالمیزة التنافسǻة المتعلقة الدراسات :المطلب الثاني 
جتماعǻة و المسؤولǻة الإ الأعمالخلاقǻات أثر أ :Ǻعنوان 1)2013،دراسة (خالد عطاالله الطراونة  -1

 عمان سوق  في المدرجة الصناعǻة الشرȜات في میدانǻة دراسة -في تحقیȖ المیزة التنافسǻة
 .المالي

 المیزة تحقیȘ في جتماعǽةالإ المسؤولǽة و عمالالأ أخلاقǽات أثر على التعرف إلى الدراسة هدفت 
 في العلǽا الإدارات في العاملین المدیرȄن من المǼحوثین آراء ستقصاءإ خلال من ذلك و ،التنافسǽة
 الشرȞات جمǽع الدراسة مجتمع شمل. المالǽة للأوراق عمان سوق  في المدرجة الصناعǽة الشرȞات
 فتكونت العینة أما شرȞة،) 84( عددها الǼالغ و المالǽة، للأوراق عمان بورصة ضمن المدرجة الصناعǽة

  ∙ Ǽالدراسة المشمولة الشرȞات في العلǽا الإدارات في ǽعملون  مدیراً ) 65( من
 الموضوعǽة، و الاستقلالǽة( الأعمال لأخلاقǽات إحصائǽة دلالة ذو تأثیر یوجد نهأ إلى الدراسة توصلت و

 و بتكارالإ التكلفة، تخفǽض(  التنافسǽة المیزة تحقیȘ على) الشفافǽة و النزاهة ستقامة،الإ و الأمانة
 إحصائǽة دلالة ذو تأثیر وجود الدراسة نتائج أظهرت Ȟما. ردنǽةالأ الصناعǽة الشرȞات في) التجدید

 المجتمع نحو لǽةؤو المس المستهلكین، نحو لǽةالمسؤو  البیئة، نحو ولǽةؤ المس( جتماعǽةالإ للمسؤولǽة
 الصناعǽة الشرȞات في) التجدید و الابتكار التكلفة، تخفǽض( التنافسǽة المیزة تحقیȘ على) المحلي

  .ردنǽةالأ
 ردنǽةالأ الصناعǽة الشرȞات تقوم أن ضرورة و عمال،الأ أخلاقǽات تعزȄز و بوضع الدراسة أوصت و

 لمواجهة قدرتهم تعزȄز على فیها العاملین تدرȄب و الشرȞة، عبر توزȄعها و الأخلاقǽة السǽاسات بتحدید
  .الصعǼة الأخلاقǽة المشاكل

2-  ȏالمطیر ȏصل غازǻعنوان 2)2012،دراسة( فǺ: ةثر التوجه الإأǻمیزة تنافس Ȗبداعي على تحقی - 
 دراسة تطبǻقǻة على البنوك التجارȂة الكوȂتǻة.

Ȟما  ،تنافسǽة للبنوك التجارȄة الكوȄتǽةبداعي على تحقیȘ میزة بǽان التوجه الإ إلىهدفت هذه الدراسة 
 ،ثر البنǽة التحتǽة للإبداع على تحقیȘ میزة تنافسǽة للبنوك محل الدراسةأالتعرف على مستوȐ  إلىهدفت 

 Șم أ و لتحقیǽاحث بتصمǼانة لجمع المعلومات الأإهداف الدراسة قام الǼة من عینة الدراسةستǽو في  ،ول

                                                            
 المدرجة الصناعية الشركات في ميدانية دراسة التنافسية، الميزة تحقيق في الاجتماعية المسؤولية و الاعمال أخلاقيات أثر الطراونة، عطاالله خالد  1

 نيسان، 24 ‐ 23 يومي التنظيمية، الاعمال بيئة في الاقتصادية و الادارية الفرص: حول الثاني الدولي الملتقى لىإ مقدم بحث المالي، عمان سوق في
 .2013مؤتة، جامعة الاردن،  

 دارةإ في ماجستير رسالة الكويتية، التجارية البنوك على تطبيقية دراسة تنافسية، ميزة تحقيق على الابداعي التوجه أثر المطيري، غازي فيصل  2
  .2012الكويت، الاعمال، دارةإ قسم الاعمال، كلية الاوسط، الشرق جامعة منشورة، الاعمال،
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 ،حصائǽةسالیب الإستخدام العدید من الأإختǼار الفرضǽات بإضوء ذلك جرȐ جمع البǽانات و تحلیلها و 
 إلىجراء عملǽة التحلیل لبǽانات الدراسة توصل الǼاحث إ. و Ǽعد نحدار المتعدد و الǼسǽطمنها تحلیل الإ

  :برزهاأعدد من النتائج Ȟان 
على تحقیȘ المیزة التنافسǽة للبنوك التجارȄة الكوȄتǽة  Ǽالإبداعحصائǽة للنǽة إثر ذȑ دلالة أوجود  -

 ).α ≥ 0.05ستجاǼة) في البنوك التجارȄة الكوȄتǽة عند مستوȐ دلالة (الإ ،(التمیز
 التجارȄة للبنوك التنافسǽة المیزة تحقیȘ على لإبداعل بنǽة التحتǽةلل حصائǽةإ دلالة ذȑ ثرأ وجود -

   ≥α). 0.05( دلالة مستوȐ  عند الكوȄتǽة التجارȄة البنوك في) ستجاǼةالإ التمیز،( الكوȄتǽة
 الكوȄتǽة التجارȄة للبنوك التنافسǽة المیزة تحقیȘ على لإبداعا لتنفیذ حصائǽةإ دلالة ذȑ ثرأ وجود -

 ).α  ≥ 0.05( دلالة مستوȐ  عند الكوȄتǽة التجارȄة البنوك في) ستجاǼةالإ التمیز،(
  :وصت الدراسة Ǽما یليأو قد 

دارة العملǽات التشغیلǽة و إنماȋ جدیدة و معاصرة في أعتماد إقǽام البنوك التجارȄة الكوȄتǽة ب ضرورة -
 جنبǽة العاملة في دولة الكوȄت.ذلك لتحقیȘ تمیز و تفوق على البنوك الأ

ثناء أȑ في أبداء الر إفي التعلǽقات و  الكوȄتǽة التجارȄة البنوكشراك العاملین في إهتمام بضرورة الإ -
 و الاجتماعات التي ǽعقدها البنك.أالندوات 

دراسة  -ثر التسوǺ ȖȂالعلاقات في تحقیȖ المیزة التنافسǻةأ :Ǻعنوان 1)2012،(هاجر بوعزةدراسة  -3
   تصالات الجزائر (فرع ورقلة).إحالة 

 ،العلاقةجل مساعدتها على توطید هاته أتوضǽح العلاقة بین المؤسسة و الزȃون من  إلىهدفت الدراسة 
تصالات الجزائر إثر التسوǼ ȘȄالعلاقات Ǽمؤسسة أالمساهمة في طرح تصورات لتبǽان  إلىǽضا هدفت أ

براز و إجل أستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي من إو قد  ،حتلال مراكز متقدمةإǼما ǽسمح لها ب
دارة إ ،التسوǼ ȘȄالعلاقات :مثلساسǽة في الǼحث أتحلیل مجموعة من العلاقات و التفاعلات بین مفاهǽم 

  الاستراتیجǽة التنافسǽة. ،العلاقة مع الزȃون 
  :مجموعة من النتائج من بینها إلىو من خلال تحلیل البǽانات توصلت الǼاحثة 

جذب الزȃائن و المحافظة علیهم ببناء علاقات طوȄلة  إلىǽعتبر التسوǼ ȘȄالعلاقات وسیلة تهدف  -
 معهم على المدȐ الطوȄل.

                                                            
 التجارية، العلوم في ماجستير رسالة ،)ورقلة فرع( الجزائر تصالاتإ حالة دراسة التنافسية، الميزة تحقيق في بالعلاقات التسويق أثر بوعزة، هاجر  1

  .2012الجزائر، ورقلة، التجارية، العلوم قسم التسيير، علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية مرباح، قاصدي  جامعة منشورة،
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بتكار الدائم بداع و الإالترȞیز على جودة الخدمات المقدمة للزȃائن و الإ إلىعى التسوǼ ȘȄالعلاقات ǽس -
 في الخدمات.

 لتزام بین المؤسسات و عملائها.ǽساعد التسوǼ ȘȄالعلاقات في تحقیȘ الثقة و المشارȞة و الإ -
ستمرار معهم و هذا ما حتمال الإإبتحدید و تصنیف فئات الزȃائن تǼعا لدرجة رȃحیتهم و  CRMلǽقوم ا -

 رȃاحها.أیخلȘ للمؤسسة قǽمة في 
  :بوصت الدراسة أخیر و في الأ

مع مراعاة Ǽاقي  ،كثر رȃحǽة بوضع برنامج تسوǽقي خاص بها و خدمات ممیزةهتمام Ǽالشرائح الأالإ -
 الشرائح و ذلك بتقدǽم خدمات مرȞزة لكل نوع من الزȃائن و حسب حاجاته.

كتساح إو محاولة  ،تصالات الجزائر لإغراء زȃائنهاإفي الخدمات المقدمة من طرف  محاولة التنوǽع -
 .ȑالسوق الجزائر 

التي تبنى علیها  ،جل توطید البرامج العلاقǽةأمن الزȃون  بإدارة العلاقة مع ىتطبیȘ برامج متطورة تعن -
 السمعة الجیدة. إلىهدافها و Ǽالتالي الوصول أ تصالات الجزائر إمؤسسة 

ثر Ȝفاءة نظام المعلومات التسوǻقǻة في أ :Ǻعنوان 1)2011،( غالب محمد الǺستنجيدراسة  -4
 ردنǻة.كتساب المیزة التنافسǻة في الشرȜات الصناعǻة الأ إ

 في التنافسǽة المیزة كتسابإ في التسوǽقǽة المعلومات نظام Ȟفاءةثر أتحدید  إلىهدفت هذه الدراسة 
دراك المستجوȃین في الشرȞات إالتعرف على مستوȐ  إلىȞما هدفت  ،ردنǽةالأ الصناعǽة الشرȞات

ستǼانة و إهداف الدراسة تم بناء أ و لتحقیǼ،  Șعاد Ȟفاءة نظم المعلومات التسوǽقǽةأزاء إردنǽة الصناعǽة الأ
مفردة من المستخدمین لنظم المعلومات التسوǽقǽة في  300توزȄعها على عینة عشوائǽة Ǽسǽطة مȞونة من 

دراك المستجوȃین لكل من Ȟفاءة نظم المعلومات التسوǽقǽة( إ إلىو توصلت الدراسة  ،الشرȞات الصناعǽة
 ،السرعة ،بداع و الابتكارǼعاد المیزة التنافسǽة( الإأدارȄة) و و الإ ،الǼشرȄة ،البرمجǽات ،المتطلǼات المادǽة

ثر هام ذو أوجود  إلىشارت النتائج أ Ȟانت مرتفعة. و ،همیتهاأ الجودة) مرتǼة حسب  ،التمیز ،المرونة
قتراح عدد من إو تم  ،Ǽعادهاأبجمǽع  التنافسǽة المیزة كتسابإ في حصائǽة لكفاءة نظم المعلوماتإدلالة 

   :همهاأ التوصǽات 

                                                            
 و قتصاديةإ بحاثأ مجلة الأردنية، الصناعية الشركات في التنافسية الميزة إكتساب في التسويقية المعلومات نظام كفاءة أثر البستنجي، محمد غالب  1

 .2011، سعود بن محمد الامام جامعة التاسع، العدد السعودية، إدارية،  
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ردنǽة في الأ الصناعǽة شراك المستخدمین لنظم المعلومات التسوǽقǽة في الشرȞاتإالحرص على  -
 جهزة الفرعǽة لنظم المعلومات.و العمل على تكامل الأ ،المحوسبوȄر نظم المعلومات طت

لفلسفة و ثقافة  ردنǽةالأ الصناعǽة الشرȞاتالعمل على تأسǽس ثقافة تنظǽمǽة و قǽم تعمل على تبني  -
عتمادا على المعلومات المستخرجة من نظم المعلومات التسوǽقǽة إ Ǽعادها أبجمǽع  ،المیزة التنافسǽة

 بجمǽع عناصرها.
دارة التصمǻم بتحقیȖ المیزة التنافسǻة دراسة إعلاقة  :Ǻعنوان 1)2009،دراسة ( دانه خالد عمرو -5

 ردن.نشاء و التعمیر العاملة في الأ میدانǻة لعینة من شرȜات الإ 
 التعمیر و نشاءالإدارة التصمǽم بتحقیȘ المیزة التنافسǽة لشرȞات إبǽان علاقة  إلىهدفت هذه الدراسة 

فالرسالة و  :دارȄة ثلاثإدارة التصمǽم ضمن مستوǽات إو التعرف على مفهوم  ،ردنالأ في العاملة
 ،نظمة التصمǽم و عملǽات التصمǽم ضمن المستوȐ التكتȞǽيأو  ،السǽاسات ضمن المستوȐ الاستراتیجي

 6و المشروع النهائي ضمن المستوȐ التشغیلي. و تمثلت عینة الدراسة Ǽمهندسین معمارȄین عاملین في 
 التصمǽم دارةإستǼانة لقǽاس علاقة إستخدمت الǼاحثة إو قد  ،ردنǽة ȞبرȐ للإنشاء و التعمیرأرȞات ش

Șة المیزة بتحقیǽم.بتكار و الإمن خلال تأكیدها على الإ ،التنافسǽة التصمǽجودة و جمال Șبداع و تحقی  
  :النتائج التالǽة إلى الǼاحثةو توصلت 

  ردنǽة.نشاء و التعمیر الأتحقیȘ المیزة التنافسǽة لشرȞات الإن لإدارة التصمǽم علاقة في إ -
حصائǽة بین عملǽات التصمǽم و تحقیȘ الشرȞة للمیزة التنافسǽة إبینت النتائج وجود علاقة ذات دلالة  -

و ذلك لأهمǽة دورها في تخطǽط الخطوات اللازمة لإنجاز البرامج  ،)0.05عند مستوȐ دلالة معنوǽة (
  المختلفة لتناسب طبǽعة Ȟل عمل.

  :وصت الدراسة Ǽما یليأو 
راء مدیرȑ آخذ أو  ،كبر عند تكوȄن رسالة المنظمةأعطاء التصمǽم وزنا إ هتمام برسالة المنظمة و الإ -

نشاء و و ذلك لتحقیȘ میزة تنافسǽة عالǽة لشرȞات الإ ،التصمǽم و المهندسین عند تكوȄن الرسالة
 التعمیر.

                                                            
رسالة  ،الاردن في العاملة التعمير و نشاءالإ شركات من لعينة ميدانية دراسة ،التنافسية الميزة بتحقيق التصميم دارةإ علاقة ،عمرو خالد دانه  1

  .2009 الأردن، الاعمال، كلية العليا، للدراسات الأوسط الشرق جامعة ،منشورة ،دارة الاعمالإماجستير في 
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هتمام Ǽأنظمة التصمǽم لما توفره من ترتیب و تنظǽم العمل داخل المنظمة لمختلف العمل على الإ -
و التي تعمل على تحفیز المصممین على العمل في سبیل تحقیȘ میزة تنافسǽة  ،نشطة و العملǽاتالأ

 للشرȞة.
 - ثرها في تحقیȖ المیزة التنافسǻةأرسالة المنظمة و  :Ǻعنوان 1)2009،فوزȏ العتومدراسة (محمد  -6

  ردني.دوǻة الأ دراسة میدانǻة على قطاع صناعة الأ
ثر رسالة المنظمة أبǽان  إلىو  ،ردنتسلǽط الضوء على واقع الصناعة الدوائǽة في الأ إلىهدفت الدراسة 

من خلال دراسة مدȐ تبني الجودة و  ،دوǽةفي قطاع صناعة الأو مȞوناتها في تحقیȘ المیزة التنافسǽة 
دوǽة هتمام Ǽالموارد الǼشرȄة و تلبǽة حاجة العملاء المذȞورة في رسالة شرȞات الأالǼحث و التطوȄر و الإ

دوǽة ثرها في تحقیȘ المیزة التنافسǽة. و قد تكون مجتمع الدراسة من شرȞات الأأردنǽة و الǼشرȄة الأ
ما عینة الدراسة فقد تكونت من المدیرȄن العاملین أ ،شرȞات 5مساهمة العاملة و الǼالغ عددها ردنǽة الالأ

  :همهاأ عدد من النتائج  إلىو توصلت الدراسة  ،في هذه الشرȞات
ردنǽة في دوǽة الأǼعاد التي تستخدمها شرȞات الأهم الأأ ن من أ إلىحصائي شارت نتائج التحلیل الإأ -

 هتمام Ǽالموارد الǼشرȄة و تلبǽة حاجة العملاء.الجودة و الǼحث و التطوȄر و الإعداد رسالتها هي إ 
ردنǽة عند مستوȐ دلالة دوǽة الǼشرȄة الأثر لرسالة المنظمة في تحقیȘ میزة تنافسǽة لشرȞات الأأیوجد  -

 ).0.05معنوǽة(
حاجة العملاء و ) لتبني الجودة و الǼحث و التطوȄر و تلبǽة 0.05ثر عند مستوȐ معنوǽة (أیوجد  -

 ردنǽة و تحقیȘ المیزة التنافسǽة.دوǽة الأفي رسالة شرȞات الأ الǼشرȄة Ǽالمواردهتمام الإ
  :همهاأ Ǽعض التوصǽات  إلىو خلصت الدراسة 

و Ǽعض العناصر المؤثرة أتشمل على Ȟل  دوǽة محلǽة Ǽمراجعة لرسالتها Ǽحیثأن تقوم Ȟل شرȞة أ -
 تلبǽة حاجة العملاء. ،الاهتمام Ǽالموارد الǼشرȄة ،الǼحث و التطوȄر ،الجودة :التالǽة

ن یتم أردنǽة مجرد شعارات لا معنى لها بل یجب دوǽة الأن لا تكون الرسالة في شرȞات الأأیجب  -
 فعال Ǽحیث یلمس نتائجها عملاء هذه الشرȞات.أبرامج و  إلىتحوȄلها 

 

                                                            
 في ماجستير رسالة الأردني، الأدوية صناعة قطاع على ميدانية دراسة التنافسية، الميزة تحقيق في أثرها و المنظمة رسالة العتوم، فوزي محمد  1

  .2009الاردن، الاعمال، إدارة قسم الاعمال، كلية العليا، للدراسات الأوسط الشرق جامعة منشورة، الاعمال، إدارة
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ثرها في تحقیȖ أستراتیجǻة توظیف الموارد الǺشرȂة و إ :Ǻعنوان 1)2009،دراسة ( حسن فلح حسن -7
 ردنǻة.تصالات الأ دراسة تطبǻقǻة في قطاع الإ  -المیزة التنافسǻة
 التنافسǽة المیزة تحقیȘ في ثرهاأ و الǼشرȄة الموارد توظیف ستراتیجǽةإالتعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 

في  الǼشرȄة الموارد توظیفستراتیجǽة إو التعرف على مستوȐ ممارسة  ،ردنǽةالأ تصالاتالإ قطاع في
و  الǼشرȄة الموارد توظیفستراتیجǽة إطبǽعة التأثیر بین  إلىȞما هدفت  ،ردنǽةتصالات الأصناعة الإ

 Șة في المؤسسة محل الدراسة. و لتحقیǽا التنافسǽم أ المزاǽاحث بتصمǼانة لجمع إهداف الدراسة قام الǼست
و تكونت عینة الدراسة من Ȟافة المدیرȄن و  ،فقرة 35المعلومات من عینة الدراسة و التي تكونت من 

و تحلیل . و Ǽعد تحلیل البǽانات 80ورنج و الǼالغ عددهمأقسام العاملین في شرȞتي زȄن و رؤساء الأ
  :همهاأ عدد من النتائج Ȟان  إلىنحدار لفرضǽات الدراسة توصل الǼاحث الإ
التعیین)  ،ختǽارالإ ،ستراتیجǽة توظیف الموارد الǼشرȄة ( الاستقطابتأثیر ذȑ دلالة معنوǽة لإوجود  -

 ).0.05بتكار عند مستوȐ دلالة(في تحقیȘ میزة الكلفة و الإ
 ستقطاب الالكتروني في عملها.سلوب الإألا تستخدم الشرȞات عینة الدراسة  -
 ردنǽة.تصالات الأفي شرȞات الإ ختǽار الموظفین للعملإسس علمǽة في عملǽة أهناك  -

  :همهاأ و خرجت الدراسة Ǽمجموعة من التوصǽات 
 ستقطابهم.تصال معهم في محاولة لإمتاǼعة خرȄجي الجامعات المتفوقین و الإ -
علان المختلفة في قǽام الشرȞات Ǽالإعلان عن حاجتها من الموظفین لإشغال عتماد على وسائل الإالإ -

 الوظائف الشاغرة.
 دارȄة الوسطى و العلǽا.عتماد على المصدر الداخلي فقط في التعیینات للوظائف الإعن الإ بتعادالإ -
 Ǻ:Management Assets  ProjectIntangibleعنوان Mathur et al,2007(2 (دراسة  -8

as Déterminants of competitive Advenyage.  
صول المشروع غیر الملموسة في تحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال أتوضǽح دور  إلىهدفت هذه الدراسة 

عدم قابلǽة  ،و الدعم التنظǽمي ،و الندرة ،صول غیر قابلة للتقلیددارة المشروع المتمثلة في الأإعملǽة 

                                                            
 رسالة الأردنية، تصالاتالإ قطاع في تطبيقية دراسة التنافسية، الميزة تحقيق في ثرهاأ و البشرية الموارد توظيف ستراتيجيةإ حسن، فلح حسن  1

  .2009 الاردن، الاعمال، دارةإ قسم الاعمال، كلية العليا، للدراسات الاوسط الشرق جامعة منشورة، الاعمال، دارةإ في ماجستير
2 Mathur et al, Intangible Project Management Assets as Déterminants of competitive Adventage, Management 
Research, vol 30,N 7,2007. 
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مرǽȞȄة و Ȟندا. و قد توصلت مشارȞا من الولاǽات المتحدة الأ 202و تكونت عینة الدراسة من  ،حلالالإ
  :برزهاأالعدید من النتائج  إلىالدراسة 

  صول المشروع غیر الملموسة تعتبر مصدر للمیزة التنافسǽة.أن إ -
صول غیر الملموسة و خصائص المیزة التنافسǽة في أهناك تأثیر مǼاشر و وسǽط في العلاقة بین  -

  دارة المشروع.إعملǽة 
رتǼاطات للأصول غیر الملموسة و التي تؤثر على Ǽعضها على شȞǼة الإ ȑ منظمة ǽعتمدأن نجاح إ -

  الǼعض.
  :وصت الدراسة Ǽما یليأخیر و في الأ

داء أهمǽة في تحسین أ صول غیر الملموسة لما لها من ستثمار في الأهتمام Ǽالإضرورة زȄادة الإ -
 سواق.حتلال مȞانة مهمة في الأإالمنظمة و 

 صول غیر الملموسة في القوائم المالǽة للشرȞة.المعلومات المهمة حول الأفصاح عن الإالعمل على  -
 Ǻ:Managing Human Resource for competitiveعنوان 1(khatri,2000)دراسة -9

Advantage A Study of companies in Singapore.   
في الشرȞات العاملة في  دارة الموارد الǼشرȄةإستراتیجǽة و ممارسة الرȃط بین الإ إلىهدفت هذه الدراسة 

دارة الموارد إثر بین ممارسات ستراتیجǽة Ȟمتغیر وسǽط على الأثر المحتمل للإالأ إلىǼالإضافة  ،سنغافورة
حتلال موقع هام في السوق. و إجل تحقیȘ التمیز على المنافسین و أداء المنظمة من أالǼشرȄة و تحسین 

 ،داء المنظمةأدارة الموارد الǼشرȄة على إن هناك تأثیر مǼاشرا و قوȑ لممارسات أ إلىقد توصلت الدراسة 
Ȟما  ،داء المنظمةأرفع  إلىدȐ ذلك أȞلما  الǼشرȄة الموارد دارةإستخدام ممارسات إنه Ȟلما زاد أحیث 

نمو المبǽعات و كثر منه على أتأثیرا قوǽا على الرȃحǽة  الǼشرȄة الموارد دارةإن لممارسات أشارت النتائج أ
هم أ ستراتیجǽة المنظمة المتǼعة من إن أن هناك مساندة قوǽة للفرضǽة القائلة Ǽأداء غیر المالي. و الأ

  داء المنظمة.أدارة الموارد الǼشرȄة و إثر بین ممارسات العوامل المؤثرة على الأ
  

                                                            
1  Khatri,  Managing  Human  Resource  for  competitive  Advantage:  A  Study  of  companies  in  Singapore, 
international journal of human resource management, vol 11, N 2,2000. 
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Ǻ:  Sustainable competitive Advantage inعنوان Rajagapala,1992)(1دراسة  -10
Business-Sernices: Role et determinants of long-term, vendor-

client,relationship.  
یجابǽة بین طول مدة العلاقات في منظمات الخدمات مع زȃائنها و إتبǽان وجود علاقة  إلىهدفت الدراسة 

داء المنظمات ذات الأسرع من أداء المالي العالي تنمو ن منظمات الخدمات ذات الأأحیث  ،دائها الماليأ
Ǽطال طول العلاقات مع الزȃائن إو قد تم دراسة المتغیرات التي تساهم في تخرȄب و  ،المالي المنخفض

التي تستخدم نماذج دینامǽȞǽة. و توصلت الدراسة  ،علان في الولاǽات المتحدةفي شرȞات الدعاǽة و الإ
  :برزهاأعدة نتائج Ȟان من  إلى
علان داء المالي لشرȞات الدعاǽة و الإطول مدة العلاقات تساهم في رفع الأن أكدت نتائج الدراسة أ -

 و Ǽالتالي تحقیȘ میزة تنافسǽة.
داء كبر من الشرȞات ذات الأأداء المالي المرتفع تنمو و تتوسع Ǽسرعة ذات الأن الشرȞات إ -

 تمیزها عن الشرȞات المنافسة. إلىمما یؤدȑ  ،المنخفض
 ،حجم الشرȞة و عمرها ،بداعالإ :طول مدة علاقة الشرȞة مع زȃائنها نجد هم العناصر التي تحددأ من  -

  مȞانة شرȞات الدعاǽة و الاعلان في السوق. ،داءفعالǽة الأ
یجاد حلول لها إهتمام Ǽالزȃائن عن طرȘȄ سماع شȞاوȄهم و وصت الدراسة Ǽضرورة الإأخیر و في الأ
ستمرار إجل ضمان و أوصت Ǽالعمل على المحافظة على العلاقات طوȄلة المدȐ من أȞما  ،ترضیهم

  نشاȋ شرȞات الدعاǽة و الاعلان.
 س المال الفȜرȏ و المیزة التنافسǻة معاأالدراسات المتعلقة بر  :المطلب الثالث 
1-  ȏعنوان 2)2013،دراسة (عماد سحمدǺ:  ز المیزة أدور رȂو تعز Ȗفي تحقی ȏرȜس المال الف

 وراسȜوم تلȜǻوم الجزائر.أتصالات الجزائر و إدراسة مقارنة بین  -التنافسǻة المستدامة
 ،س المال الفȞرǼ ȑمȞوناته الثلاث(الǼشرȑ أالتعرف على مستوȐ توافر متطلǼات ر  إلى هدفت الدراسة

براز الدور الذȑ إ إلىȞما هدفت  ،وراسȞوم تلȞǽومأتصالات الجزائر و إالزȃوني) لدȐ مؤسستي  ،الهȞǽلي
 و الجزائر تصالاتإس المال الفȞرȑ في تحقیȘ و تعزȄز المیزة التنافسǽة المستدامة في مؤسستي أیلعǼه ر 

                                                            
1 Rajagapala, Sustainable competitive Advantage in Business‐Sernices: Role et determinants of long‐term, 
vendor‐client,relationship, columbia university,1992. 

 تليكوم أوراسكوم و الجزائر إتصالات بين مقارنة دراسة المستدامة، التنافسية الميزة تعزيز و تحقيق في الفكري المال رأس دور سحمدي، عماد  2
 .2013الجزائر، التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية ،1سطيف جامعة منشورة، التسيير، علوم في ماجستير رسالة الجزائر،  
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طارات العاملة في و تكون مجتمع الدراسة من جمǽع الإ ،الجزائر Ȟلا على حدȐ تلȞǽوم وراسȞومأ
 ) فردا ǼالنسǼة لمؤسسة125تصالات الجزائر و (إ) فردا في مؤسسة 110المؤسستین و الǼالغ عددهم(

Ȟان  تلȞǽوم وراسȞومأس المال الǼشرȑ في مؤسسة أن مستوȐ ر أ إلى. و خلصت الدراسة تلȞǽوم وراسȞومأ
 ȑالمعرفة و تقاسمها بیو هذا راجع لإ ،قوǼ الغǼس مؤسسة نهتمامها الȞالجزائر تصالاتإ موظفیها على ع 

س المال الزȃوني في أن مستوȐ ر أ إلىǽضا توصلت أ ،لدیها ضعیف الǼشرȑ  المال سأر  مستوȐ فقد Ȟان 
حیث تتمتع المؤسستین Ǽعلاقات جیدة مع الزȃائن و ذلك من خلال العمل  ،Ȟلا من المؤسستین Ȟان قوǽا

  على تلبǽة حاجاتهم و حل مشاكلهم.
و Ȟیف  ،س المال الفȞرȑ أمȞانة و دور ر ن تدرك المؤسستین أوصت الدراسة Ǽضرورة أخیر و في الأ

    دائهم.أنتقال المعرفة و مشارȞتها بین الموظفین في تطوȄر و تحسین إǽسهم 
 ،الهȜǻلي ،س المال المعرفي(الǺشرȏ أمدȎ توفر متطلǺات ر  :Ǻعنوان 1)2011،دراسة (سناء مسودة -2

میدانǻة في قطاع الصناعات الدوائǻة دراسة  -الزȁائني) لتحقیȖ المیزة التنافسǻة و معوقات توفرها
  ردنǻة.الأ 

ختǼار مدȐ توفر إو  ،س المال المعرفيأمعرفة طبǽعة العلاقة بین مȞونات ر  إلىهدفت هذه الدراسة 
ردنǽة الزȃائني) لدȐ شرȞات الصناعات الدوائǽة الأ ،الهȞǽلي ،( الǼشرȑ المعرفي المال سأر  متطلǼات

هم المعوقات التي تحول من بنائه. تكون مجتمع الدراسة من شرȞات أ و تحدید  ،لتحقیȘ المیزة التنافسǽة
و تألفت عینة  ،شرȞة 16و الǼالغ عددهم  دوǽةردني لمنتجي الأتحاد الأدوǽة الصناعǽة المنتمǽة للإالأ

  .دارة العلǽاالدراسة من مدیرȑ الإ
المعرفي نتاج تفاعل عناصره و مȞوناته س المال أȞǽون ر  :همهاأ عدة نتائج من  إلىخلصت هذه الدراسة 

 ستخدامإدوǽة على تطبیȘ و ȑ منهما ǼشȞل منفرد. عدم قدرة شرȞات الأأو لا تنتج عن  ،مجتمعة
دوǽة و الحصول بتكار الأإجل أستثمار الفرص المتاحة من إحیز التطبیȘ العملي و  إلىو نقلها  ،المعرفة

عتماد على التوقف عن الإ :وصت بها الǼاحثة نجدأهم التوصǽات التي أ ختراع. و من على براءات الإ
هتمام العالمي Ǽحماǽة حقوق الملكǽة الفȞرȄة و براءات و خاصة في ظل تزاید الإ ،جنبǽةتقلید المنتجات الأ

دوǽة لدعم الǼحث العلمي و نتاج الأإس المال المستثمر في شرȞات أضرورة العمل على زȄادة ر  ،ختراعالإ
  تطوȄر.ال

                                                            
 في ميدانية دراسة توفرها، معوقات و التنافسية الميزة لتحقيق) الزبائني الهيكلي، البشري،(المعرفي المال سأر متطلبات توفر مدى مسودة، سناء  1

  .2011 جدارا، جامعة ،4 العدد ،25 مجلد للأبحاث، النجاح جامعة مجلة الأردنية، الدوائية الصناعات قطاع
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س المال الفȜرȏ و دوره في تحقیȖ المیزة التنافسǻة لشرȜة أر  :Ǻعنوان 1)2011،دراسة (شعǺان -3
  تصالات الخلوǻة الفلسطینǻة جوال.الإ 

 التنافسǽة المیزة تحقیȘ س المال الفȞرȑ و مȞوناته فيأالتعرف على دور ر  إلىهدفت هذه الدراسة 
 لشرȞة التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الفȞرȑ  المال سأر و التعرف على مدȐ تفاوت مȞونات  ،للشرȞة

 ،جل تحلیل متغیرات الدراسةأستخدم الǼاحث المنهج الوصفي التحلیلي من إتصالات الفلسطینǽة. و قد الإ
و بلغ عدد  ،سلوȃي الاستǼانة و المقاǼلاتأعتمد الǼاحث لجمع البǽانات اللازمة للدراسة على إ ǽضا أ

  ستǼانة.إ 120ستǼانات الإ
 ،التنافسǽة المیزة تحقیȘ في دوره و الفȞرȑ  المال سأر یجابǽة بین إن هناك علاقة أ إلىو توصلت الدراسة 

ستثمار طاقاته و مهاراته في خلȘ إهمǽة العنصر الǼشرȑ في تطوȄر المنظمة من خلال أ كدت على أȞما 
س المال الحقǽقي للمنظمة أر  إلىشارت أن النتائج أ إلىǼالإضافة  ،بتكار خدمات ممیزةإفȞار جدیدة و أ

  س المال الزȃوني.أهو ر 
ستراتیجي من بین الموارد إنه مورد أس المال الفȞرȑ على أوصت الدراسة Ǽضرورة التعامل مع ر أو 

هتمام Ǽالمورد الǼشرȞ ȑون هذا المورد هو نقطة البداǽة وصت ǼالإأȞما  ،المختلفة التي تمتلكها المنظمة
  عمال.نظمات الأفي تطور و نمو م

صول غیر الملموسة في تحقیȖ المیزة ثر الأأ :Ǻعنوان 2)2010،حمد محمد الفیوميأدراسة ( -4
ردنǻة دراسة مقارنة على عینة من الجامعات الأ  - دارة الجودة الشاملةإالتنافسǻة في ظل تبني معاییر 

   الرسمǻة و الخاصة.
 ،س المال التنظǽميأو ر  ،س المال الǼشرȑ أالملموسة ( ر صول غیر ثر الأأالكشف عن  إلىهدفت الدراسة 

 دارةإ معاییر تبني ظل في التنافسǽة المیزة تحقیȘ فيس المال المعلوماتي) أو ر  ،س المال العلاقاتيأو ر 
رتǼاطǽة بین و التعرف على تحدید العلاقات الإ ،الخاصة و الرسمǽة ردنǽةالأ الجامعات في الشاملة الجودة

و لتحقیȘ  .دارة الجودة الشاملة)إو المیزة التنافسǽة و معاییر  ،صول غیر الملموسةالدراسة( الأمتغیرات 
و في ضوء ذلك  ،جل جمع المعلومات من عینة الدراسةأستǼانة من إهدف الدراسة قام الǼاحث بتصمǽم 

ستعانة ببرنامج و تحلیل المسار Ǽالإ SPSSستخدام إختǼار الفرضǽات بإجرȐ جمع و تحلیل البǽانات و 

                                                            
 ماجستير رسالة حالة، دراسة جوال، الفلسطينية الخلوية الاتصالات لشركة التنافسية الميزة تحقيق في دوره و الفكري المال سأر شعبان، مصطفى  1

  .2011فلسطين، الاسلامية، الجامعة منشورة، غير الاعمال، دارةإ في
 من عينة على مقارنة دراسة الشاملة، الجودة إدارة معايير تبني ظل في التنافسية الميزة تحقيق في الملموسة غير صولالأ أثر الفيومي، محمد حمدأ  2

 دارةإ قسم الاعمال، كلية العليا، للدراسات الاوسط الشرق جامعة منشورة، الاعمال، دارةإ في ماجستير رسالة الخاصة، و الرسمية الأردنية الجامعات
 .2010الاردن، الاعمال،  
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Amos ادات الأ 310. و تكونت عینة الدراسة منǽة و الإمن القǽمǽة في الجامعات الأكادȄة دارǽردن
  الرسمǽة و الخاصة.

هداف أ نحدار الخطي الǼسǽط و المتعدد لتحقیȘ الإحصائǽة منها سالیب الإستخدام العدید من الأإو تم 
عدد من النتائج Ȟان  إلىجراء عملǽة التحلیل لبǽانات الدراسة و فرضǽاتها توصل الǼاحث إالدراسة و Ǽعد 

  :همهاأ 
سرعة  ،دارة الجودة الشاملة على تحقیȘ المیزة التنافسǽة ( التمیزإثر ذȑ دلالة معنوǽة لمعاییر أوجود  -

  ).0.05عند مستوȐ دلالة ( و الخاصة ستجاǼة) في الجامعات الرسمǽةالإ
س أو ر  ،س المال التنظǽميأو ر  ،س المال الǼشرȑ أر للأصول غیر الملموسة المتضمنة ر ثأوجود  -

 الشاملة الجودة دارةإ معاییر تبني ظل في التمیز تحقیȘ س المال المعلوماتي فيأو ر  ،المال العلاقاتي
 ). 0.05و الخاصة عند مستوȐ دلالة ( الرسمǽة Ǽالجامعات

 سأر  و التنظǽمي، المال سأر  و الǼشرȑ، المال سأر  المتضمنة الملموسة غیر للأصول ثرأ وجود -
 دارةإ معاییر تبني ظل في ستجاǼةسرعة الإ تحقیȘ في المعلوماتي المال سأر  و العلاقاتي، المال
 ). 0.05( دلالة مستوȐ  عند الخاصة و الرسمǽة Ǽالجامعات الشاملة الجودة

هتمام Ǽالمزاǽا التنافسǽة ن زȄادة الإأهتمام بتحقیȘ المزاǽا التنافسǽة حیث وصت الدراسة Ǽضرورة الإأو 
 ȑفاءة  إلىسیؤدȞالمنافسینأǼ مة متفوقة  ،داء الجامعات عینة الدراسة لأنشطتها المختلفة مقارنةǽم قǽو تقد

كتساب قوة إرȃاح و و تحقیȘ الأ ،للسوق لمدة طوȄلة من الزمن تساهم في زȄادة عدد العملاء (الطلǼة)
صول غیر الملموسة في الجامعات وصت بإجراء دراسة لتشخǽص فاعلǽة الأأǽضا أ ،تنافسǽة عالǽة

  ردنǽة الرسمǽة و الخاصة.الأ
س المال الفȜرȏ و دوره في تحقیȖ المیزة التنافسǻة أر  :Ǻعنوان 1)1020،براهǻمإ(رضا صالح دراسة  -5

    للمنظمات.
و  ،س المال الفȞرȑ و دوره في تحقیȘ المیزة التنافسǽة في المنظماتأهمǽة ر أ تبǽان  إلىهدفت هذه الدراسة 

ساسǽة س المال الفȞرȑ و تحدید المؤشرات الأأالتعرف على النماذج التي تستخدم في قǽاس و تقوǽم ر 
ستخدام المنهج الوصفي التحلیلي لجمع البǽانات و إهداف الدراسة فقد تم أ و في سبیل تحقیȘ  ،لقǽاسه

                                                            
 نحو الإدارية التنمية: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم بحث للمنظمات، التنافسية الميزة تحقيق في دوره و الفكري المال سأر براهيم،إ صالح رضا  1

  .2010 الشيخ، كفر جامعة السعودية، نوفمبر، 4 ‐1 يومي الحكومي، القطاع في متميز أداء
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س المال أرتǼاȋ بین ر و تفسیر علاقة الإ ،جل معالجتها و الخروج Ǽالنتائج ǼطرȄقة علمǽةألومات من المع
  الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة.

  :همهاأ مجموعة من النتائج  إلىو توصلت الدراسة 
و هناك درجة عالǽة من  ،س المال الفȞرȑ أهناك مجموعة من النماذج التحلیلǽة التي تختص Ǽقǽاس ر  -

 التشاǼه بین هذه النماذج.
و ذلك لأنه یرȞز على المعرفة و  ،س المال الفȞرȑ أهم مȞونات ر أ س المال الǼشرȑ هو من أن ر إ -

 فراد المنظمة.أالمهارات التي یتمتع بها 
ثارا آو Ǽالتالي تحقیȘ  ،س المال الفȞرȑ یؤدȑ دورا جوهرȄا في تطوȄر المنظماتأن ر أكدت الدراسة أ -

  یجابǽة في المیزة التنافسǽة المستدامة.إ
  :وصت بها الدراسة نجدأو من بین التوصǽات التي 

ن قǽمهم تختلف ǼمدȐ قدرتهم على خلȘ أبل  ،فراد لǽسوا متشابهینن Ȟل الأأن تدرك أعلى المنظمات  -
املة عمعاملتهم متهم و آدارتهم و مȞافإن یتم أو من ثم من المحتمل  ،و تحدید مستقبل المنظمة

 بداع لتحصیل مزȄد من القǽمة للمنظمة.بتكار و الإمتمیزة حتى تساعدهم على الخلȘ و الإ
 ساسǽة.نه صلب نشاطها و رȞیزته الأأن تنظر المنظمة لرأسمالها الفȞرȑ على أ -
تحقیȖ س المال المعرفي في أستثمار ر إدارة مخاطر إثر أ :Ǻعنوان 1)2007،دراسة ( Ȝامل الحواجرة -6

  ردنǻة.مین الأ أالمزاǻا التنافسǻة لمنظمات الت
 المال رأس في ستثمارالإ مخاطر إدارة بین الأثر قǽاس و العلاقة ختǼارإ و تحلیل إلى الدراسة هدفت

 المزاǽا و) المعرفة توظیف المعرفي، التكامل المعرفة، مأسسة التعلمّ، تنمǽة(  في المتمثلة ǼأǼعاده المعرفي
ستخدمت إو  ).الإبداع و الابتكار الأداء، معدلات الكلǽة، المبǽعات نمو الرȃحǽة،( الأرȃعة التنافسǽة

 ختǼارإ و التاǼعة المتغیرات على المستقلة المتغیرات ثرأ تحلیلجل أالدراسة المنهج الوصفي التحلیلي من 
 الأردنǽة التأمین منظمات في العاملین المدیرȄن جمǽع من الدراسة مجتمع تكون و  ،رتǼاطǽةالإ العــلاقات

 في المدیرȄن و مساعدǽه و نواǼه و عام مدیر من الوظǽفǽة المراكز ǽمثلون  هم الذین و ،العلǽا الإدارة في
 الإحصائǽة الأسالیب على عتمادǼالإ الفرضǽات صحة ختǼارإ Ǽعد و ،العلǽا الإدارة في الرئǽسة الدوائر

 التعلمّ، تنمǽة( ǼأǼعاده المستقل المتغیر بین قوǽة علاقات وجود النتائج أظهرت ،الدراسة في المستخدمة

                                                            
 الملتقى لىإ مقدم بحث الأردنية، مينأالت لمنظمات التنافسية المزايا تحقيق في المعرفي المال سأر إستثمار مخاطر إدارة أثر الحواجرة، كامل  1

  .2007الخاصة، البترا جامعة الاردن، فريل،أ المعرفي، والاقتصاد المخاطر إدارة :حول السابع الدولي العلمي
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 المبǽعات نمو الرȃحǽة،( الأرȃعة التنافسǽة المزاǽا و) المعرفة توظیف المعرفي، التكامل المعرفة، مأسسة
 رأس في ستثمارالإ مخاطر إدارة بین قوȑ  تأثیر هناك أن و ،)والإبداع الابتكار الأداء، معدلات الكلǽة،
 في) ٪78.3( مقداره ما فسر و ،الأردنǽة التأمین منظمات في التنافسǽة المزاǽا تحقیȘ على المعرفي المال

 دور تحسین في تساهم أن ǽمȞن التي التوصǽات من مجموعة تقدǽم تم ذلك على بناء و .التاǼع المتغیر
 إضافة هذا ،الدراسة في الواردة المعرفي المال رأس في ستثمارالإ مخاطر بإدارة المتعلقة الداخلǽة الأǼعاد
 Ǽما علیها الترȞیز و أهمǽة الأكثر العوامل لتحدید الموضوع حول الدراسات من مزȄد إجراء ضرورة إلى
Șعة و یتفǽة التأمین منظمات أعمال طبǽظروفها و الأردن .  

المال المعرفي س أدارة ر إثر عملǻات أ :Ǻعنوان 1)2006،براهǻم و معن المعاضیدȏإدراسة ( مǻسر  -7
 عمال.في تحقیȖ المزاǻا التنافسǻة لمنظمات الأ

 لمنظمات التنافسǽة المزاǽا تحقیȘ في المال المعرفي رأسدارة إثر عملǽات أكتشاف إ إلىهدفت الدراسة   
 المتمثلة المعرفي المال رأس إدارة عملǽات أǼعاد و التعرف على العلاقة الموجودة بین ،العراقǽة الأعمال

 الرȃحǽة،( الأرȃعة التنافسǽة المزاǽا و) المعرفة توظیف المعرفي، التكامل المعرفة، سسةأم التعلمّ، تنمǽة(
 ستمارةإ عتمادإ  و فتراضيإ أنموذج تبني خلال من و .)بتكارالإ الأداء، معدلات الكلǽة، المبǽعات نمو
 المال رأس إدارة عملǽات أǼعاد( المستقل للمتغیر النظرȄة الأطر في المقارȃات من التحقȘ تمّ  ستǼانةالإ

ختǼار الفرضǽات إو Ǽعد  ،)التنافسǽة المزاǽا( المعتمد Ǽالمتغیر علاقته و العراقǽة الأعمال بیئة في) المعرفي
  :عدد من النتائج من بینها إلىتوصل الǼاحثان 

-  ȑات ستغلالإ یؤدǽات اللازمة الآلǽة لعملǽو  المعرفي التكاملو  المعرفة، و مأسسة التعلّم، تنم
 الشرȞات في المعرفي المال رأس إدارة عملǽات و فاعلǽة Ȟفاءة مستوȐ  رفع إلى المعرفة توظیف

 هذا. Ǽحثنا عینة في سمتها غلبت التي التحدید وجه على المعرفǽة الكثافة ذات و الشرȞات عامةال
 المال رأس إدارة عملǽات أǼعاد بین معنوǽة رتǼاȋإ علاقة وجود على العینة أفراد إجاǼات معظم تفقتإ -

 .الǼحث عینة للمنظمات التنافسǽة المزاǽا تحقیȘ و المعرفي
 رȃحǽة رفع في مǼاشر نحوٍ  على تسهم المعرفي المال رأس إدارة عملǽات أǼعاد أن النتائج رتاأش -

 و الوقت تدین إجراءات و أسالیب عتمادإب ،الكلف تدنǽة في جدیدة طرق  بتداعإ خلال من الشرȞة
 .الكلǽة المبǽعات نمو في تسهم Ȟما الكلفة، و الجهد

                                                            
 مقدم بحث الأعمال، لمنظمات التنافسية المزايا تحقيق في المعرفي المال رأس إدارة عمليات أثر المعاضيدي، الله وعد معن إبراهيم، ميسر أحمد  1
 الاقتصاد، و الادارة كلية الموصل، جامعة الأردن، المعلومات، تكنولوجيا و المعرفة إدارة ظل في الشاملة الجودة: حول  الدولي العلمي الملتقى لىإ

2006.   
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  :وصت الدراسة Ǽما یليأو 
 المعرفي المال رأس إدارة Ǽعملǽات هتمامالإ عموماً  العرǽȃة و خصوصاً  العراقǽة المنظمات على یتوجب -

 زȃائنها إلى تصل التي المنتجات منافسة على قدرتها تعزȄز و أولاً  لǼقائها الوحید السبیل ذلك بوصف
 ȐمستوǼ  ٍة عالǽل و الأداء و للجاذبȞالجمالي الفن و الش. 

 تضمینها التحدید معامل یؤشر لم التي المعرفي المال رأس إدارة أǼعاد Ǽاقي بتناول الǼاحثان یوصي -
 .فتراضيالإ الǼحث أنموذج في

  Ǻ:Creating Competitive Advantageعنوان Stanley,2008)Flatt et (1دراسة  -8
Through Intangible Assets: The Direct and indirect effects of corporate 

culture and Reputation.  
و ذلك  ،صول غیر الملموسةتوضǽح ǽȞفǽة تحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال الأ إلىهدفت هذه الدراسة 

جرȄت الدراسة أالمǼاشر لكل من الثقافة و السمعة للمؤسسة. و عن طرȘȄ معرفة التأثیر المǼاشر و غیر 
ختǼار الفرضǽات إو Ǽعد  ،مرǽȞȄةمن المنظمات ضمن سǼع صناعات في الولاǽات المتحدة الأ 104على 

  :برزهاأعدد من النتائج Ȟان من  إلىتوصل الǼاحثان 
 للمؤسسات عینة الدراسة.داء المالي ن الثقافة المؤسسǽة لǽست العامل الوحید الذǽ ȑعزز الأأ -
السمعة المؤسسǽة تلعب  إلىǼالإضافة  ،Ǽالسمعة المؤسسǽة ایجابǽإ رتǼاطاإترتǼط  المؤسسǽة الثقافة نأ -

 داء المالي في المنظمات عینة الدراسة. دور الوسǽط بین الثقافة و الأ
غیر الملموسة و Ǽالتالي  الأصول ستثمارإفراد المنظمات ǽساهم في تحسین أن ترسیخ الثقافة لدȐ إ -

   تحقیȘ التمیز و التفوق.
همǽة في تحسین أ لما لها من  الملموسة غیر صولالأهتمام Ǽفهم وصت الدراسة Ǽضرورة الإأخیر و في الأ

سالیب أبداع و تنمǽة وصت Ǽالعمل على تدعǽم ثقافة الإأ. Ȟما الأسواقنتشارها في إسمعة المنظمات و 
الفرȘȄ لدȐ العمال.العمل الجماعي و روح   

 Ǻ:Managing Intellectual capital forعنوان Gannon et al,2008)(2دراسة  -9
sustained competitive Advantage in the Irish Tourism Industry. 

                                                            
1 Flatt et Stanley, Creating Competitive Advantage Through Intangible Assets: The Direct and indirect effects of 
corporate culture and Reputation, advances in competitiveness research, vol 16, N 1,2008. 
2 Gannon, Managing Intellectual capital for sustained competitive Advantage in the Irish Tourism Industry, 
waterford institute of technology, tourism and hospitality research in ireland conference,2008. 
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 إلىȞما هدفت  ،س المال الفȞرȑ في تحقیȘ التمیز و التفوق أهمǽة ر أ توضǽح  إلىهدفت هذه الدراسة 
س المال الǼشرȑ و التنظǽمي أنتفاع الشرȞات السǽاحǽة من عناصر ر إلǽة آطار عمل خاص Ǽشرح إتطوȄر 

  س المال و تولید المیزة التنافسǽة المستدامة.أو علاقته Ǽالر 
و ماذا  ؟كثر من غیرهاأهذه الدراسة سؤالین هما لماذا تنافس Ǽعض شرȞات السǽاحة بنجاح و طرحت 

  .؟التنافسǽة و المحافظة علیهاتفعل الشرȞات لتعزȄز میزتها 
  :همهاأ عدة نتائج  إلىختǼار فرضǽات الدراسة تم التوصل إو Ǽعد 

 ،مثل للموارد الفȞرȄة الداخلǽة للمنظمةستخدام الأن مصدر المیزة التنافسǽة المستدامة مرتǼط ǼمدȐ الإإ -
 دارة المعرفة و عملǽاتها المختلفة.إعتماد على و ذلك Ǽالإ

 الفȞرȄة تعتبر Ȟأساس لتحدید الموارد القǽمة التي تمثل المیزة التنافسǽة للمنظمة.ن مدخل الموارد إ -
رȃاحا عالǽة و ǽضمن لها أبداعǽة الموجودة لدȐ المنظمة ǽمنحها صول و المهارات الإستثمار الأإن إ -

 ستمرار.الǼقاء و الإ
حداث تغییرات إرȑ في س المال الفȞأدراك شرȞات السǽاحة لأهمǽة و دور ر إوصت الدراسة Ǽضرورة أ

داء أس المال الفȞرȑ لما له من دور في رفع و تحسین أدارة ر إǽضا الاهتمام Ǽحسن أ ،عمالهاأ جذرȄة في 
  الشرȞات السǽاحǽة و سمعتها.

  ها في دراستناستفادة منمجال الإ ملخص الدراسات الساǺقة و :المطلب الراǺع
المال الفȞرȑ  أسر   تناولتأن هناك من الدارسات التي تضح لنا إستعراض الدراسات الساǼقة إمن خلال 

هي  والزȃوني)،  س المالأس المال الهȞǽلي و ر أر  س المال الǼشرȑ وأمن جانب مȞوناته الثلاث و هي (ر 
Șة من حیث  تتفǽار إمع دراستنا الحالǽعاد ر أختǼأ ȑرȞعض فيمعها تختلف  و س المال الفǼ  النتائج و هذا

   .القطاع الذȑ أسقطت علǽه المعالجة ونظرا لطاǼع 
س المال الفȞرȑ حیث أǼعاد ر أ ختǽارإ Ȟما أن هناك من الدراسات التي جاءت مغایرة تماما من حیث

س المال أر  س المال الفȞرȑ، صناعةأستقطاب ر إǼعاد و هي ( ألى خمسة إس المال الفȞرȑ أقسمت ر 
ن أǽضا تبین لنا من خلال هذه الدراسات أخیرا الاهتمام Ǽالزȃائن). أالفȞرȑ، تنشǽطه، المحافظة علǽه، و 

خرȐ تناولتها أبتكار و التجدید، و دراسات هناك من تناول المیزة التنافسǽة من جانب تخفǽض التكلفة و الإ
 بداع، السرعة،ستجاǼة فقط، في حین هناك من تناول المیزة التنافسǽة من جانب (الإمن جانب التمیز و الإ

 جودة ،ما في دراستنا فقد تناولنا المیزة التنافسǽة من جانب (التكلفة المنخفضةأ ،المرونة، التمیز، الجودة)
  بداع).الإ ،ستجاǼة السرȄعةالإ ،المنتجات
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لكن فǽما یخص  ،خرȐ أختلفت مع إتفقت الǼعض منها في النتائج و إ ةن الدراسات الساǼقإخیر فو في الأ
ن معظمها یجمع على ذلك و لكن إو مساهمته في تحقیȘ التمیز للمنظمات ف س المال الفȞرȑ أهمǽة ر أ 

  Ǽعاد تناسب النموذج الذȑ تبناه.أختار إن Ȟل Ǽاحث إما فǽما یخص المیزة التنافسǽة فأ ،بنسب متفاوتة
  :ستفادة من هذه الدراسات في دراستنا نجد مایليما بخصوص مجال الإأ

  الجانب النظرȑ للǼحث.عداد و تأصیل إ المساهمة في  -
  ستǼانة الǼحث.إعداد إ لمساهمة في ا -
  حصائǽة المناسǼة لمثل هذه الدراسة.سالیب الإالتعرف على مختلف الأ -
س المال الفȞرȑ على صناعات مختلفة منها الصناعة الدوائǽة، أطǼقت Ǽعض الدراسات المتعلقة بر  -

Ȟما طبȘ في التعلǽم  ،قتصادǽات المعاصرةیرة في الإهمǽة Ȟبأ لما لها من  ،لخإ...البنوك، قطاع السǽاحة
عن تلك الدراسات في ترȞیزها على  ختلفتإو  ،همǽةالعالي و جاءت هذه الدراسة لتؤȞد على هذه الأ
  ǼسȞرة. -فرع جنرال Ȟابل -مؤسسة صناعǽة و هي مؤسسة صناعة الكوابل

حیث في دراسة فǽصل  ،المیزة التنافسǽةǼعاد أختǽار إختلفت هذه الدراسة مع الدراسات الساǼقة في إ -
Ǽعاد أو في دراسة غالب الǼستنجي فȞانت  ،ستجاǼة)Ǽعاد المیزة تتمثل في (التمیز و الإأالمطیرȞ ȑانت 

Ǽعاد المیزة أما في دراستنا هذه فقد Ȟانت أالمیزة تتمثل في (السرعة، المرونة، الابداع، التمیز، الجودة)، 
  .)الإبداعستجاǼة السرȄعة، ة، جودة المنتجات، الإتتمثل في (التكلفة المنخفض

ستراتیجي إمورد  عتǼارهإ المال الفȞرȑ و  رأسهمǽة أ تفقت هذه الدراسة مع الدراسات الساǼقة على مدȐ إ -
  له قدرة عالǽة على تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة.
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  :خلاصة
ول الأ :الدراسات الساǼقة و ذلك في مǼحثینمن خلال دراستنا لهذا الفصل قمنا Ǽعرض منهجǽة الǼحث و 

هدافه ثم أ همیته و أ  ،شȞالǽة الǼحث الرئǽسǽةإحیث قمنا في البداǽة Ǽطرح  ،خصص لتوضǽح منهجǽة الǼحث
سالیب جمع البǽانات و أǼعد ذلك تحدثنا عن مصادر و  ،جرائǽةفرضǽاته و نموذج الǼحث و التعرȄفات الإ

داة الǼحث و أخیر قمنا Ǽشرح و في الأ ،مجتمع الǼحث و عینته ،دهثم منهج الǼحث و حدو  ،المعلومات
  حصائǽة المستخدمة في تحلیل البǽانات.سالیب الإهم الأأ  إلىشارة و الإ ،صدقها و ثǼاتها

حیث قدمنا في البداǽة مجموعة من الدراسات شملت  ،ما المǼحث الثاني فخصصناه للدراسات الساǼقةأ
 رأسǼعد ذلك قدمنا مجموعة من الدراسات شملت  ،المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة Ȟل على حدا رأس

ستفادة من الدراسات الساǼقة و ما خیر وضحنا مجال الإو في الأ ،المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة معا
المال الفȞرȑ  رأس :ن دراستنا الحالǽة جمعت بین المتغیرȄنأ إلىو خلصنا  ،ǽمیزها عن هذه الدراسات

 الأرȃعةالمال الزȃوني) و المیزة التنافسǽة ǼأǼعادها  رأس ،المال الهȞǽلي رأس ،المال الǼشرȑ  رأسǼأǼعاده(
و هذا ما لم تتناوله الدراسات الساǼقة  ،)الإبداع ،ستجاǼة السرȄعةالإ ،جودة المنتجات ،(التكلفة المنخفضة

  Ȟلها. 
  
  



  

  

  

  

  

  لثانيالفصل ا   

  س المال الفȜرȏ أر   
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 :تمهید
متدت سǽطرة إقد  المال المادȑ و رأسقوة  لقد شهد عصر ما Ǽعد الثورة الصناعǽة ظهور أهمǽة و     
 منتصف القرن الماضي حتى الفترة وهذه المال خلال  رأسالمال المادȑ على المفهوم السائد ل رأس
تصاعد أهمǽة المعلومات Ȟوحدة فنǽة للثروة المرتكزة على  مع بداǽة ثورة تكنولوجǽا الحاسوب و و .تقرǼȄا

تعاظم دور المعرفة Ȟوحدة إنسانǽة للثروة القائمة  ،في العشرȄة الأخیرة لنفس القرن تكنولوجǽا المعلومات 
نحصار الفجوة لكن لإ لأهمǽة المعرفة، ولǽس فقط  ،الفȞرȄة للعنصر الǼشرȑ  وعلى القدرات الإبداعǽة 

تطبǽقها نتیجة التدفȘ غیر المسبوق للمعلومات التي تحمل في طǽاتها الكثیر  الزمنǽة بین إنتاج المعرفة و
الترجمة المادǽة لها في  وقدرات الأفراد على تولید المعارف الجدیدة تظهر  و التهدیدات. من الفرص و

و  الأهمǽة المتزایدة للمعارفف ،لإشǼاع حاجة إنسانǽة جدیدةفي مختلف المجالات   إبداع و بتكارإشȞل 
Ǽ ةȄشرǼرأسمفهوم و ولادة  ظهور  إلىدت أ ضحةصورة واتعاظم دور الموارد ال  ȑرȞهتمامالإ و ،المال الف 

Ǽه على نطاق واسع لأنه أصǼح ǽمثل نسǼة عالǽة جدا من القǽمة الإجمالǽة لمنظمات الأعمال تصل 
  .ي القǽمة السوقǽة لمنظمة الأعمالمن إجمال )٪ 90(إلى
  نظرȄـــــــــــــات تحȞمـــــــــــــه أســـــــــــــس و ( المـــــــــــــادȑ ) ملموســـــــــــــاالمـــــــــــــال الصـــــــــــــناعي رأسفـــــــــــــإذا Ȟـــــــــــــان      
فȞیــف Ȟǽــون الأمــر  ،ســنوǽا معــاییر محــددة ǽمــهیتق مــل علــىتع إجــراءات محاســبǽة و تضــǼطه ســجلات و و

المال الفȞرȑ الذȑ یتصف Ǽأنه أثیرȑ غیر ملموس مما یجعل مـن الصـعب تطبیـȘ النظرȄـات  رأسǼالنسǼة ل
  .الإجراءات المحاسبǽة علǽه الأسس و و

التحول من  إلى دتأالتي  عمالالأالتطورات و التغیرات السرȄعة المتلاحقة في بیئة  و في ظل    
و غیرها  ،جهزةالأو  الآلاتالملموسة Ȟالأموال و المǼاني و  صولو الأأالمال المادȑ  رأسالترȞیز على 

 غیر صولالأالمال الفȞرȑ( رأسالترȞیز على المعرفة و  إلى ،في المنظمة صوللأا همأ نها أعتǼار إ على 
دراك إ إلىهذا التحول  دȐأو قد  التنافسǽة،همǽة و مصدرا لمیزتها أ كثر الموجودات أصǼح أو  ،الملموسة)

صول غیر من الأستثمار في العنصر الǼشرȑ و زȄادة معرفته و تنمیتها Ȟغیره الإ لأهمǽةالمنظمات 
  و الرضا الوظǽفي.   ،زȃائنو خدمة ال ،سمعة المنظمة و شهرتها خرȐ مثلالملموسة الأ

هامة في مختلف تطورات  العالم تغیرات وقتصادǽات في تعǽش معظم الإ ساسو على هذا الأ    
قتصادǽة جدیدة إالتي نشأت على إثرها أوضاع قتصادǽة الإبروز ظاهرة العولمة  المǽادین، خاصة مع

تطبǽقها،  نحصار الفجوة بین إنتاج المعرفة وإ ومختلف أنحاء العالم،  إلىسرعة وصول المنتجات  أهمها
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الǼقاء في بهدف  سلع ذات خصائص ممیزة إنتاج من أجل المنظماتالمستمر على  الضغط Ǽالتالي و
مواجهة هذه قدرة عالǽة على فعالة لها أسالیب  طرق وعن الǼحث Ǽ هذا لا یتحقȘ إلا و ،السوق 

  التحدǽات.
الذȑ یرȞز على الطاقات  ȑ المال الفȞر  رأس نجد الهدف التحقیȘ هذ السبل الممȞنةمن بین  و   
المحافظة  ستثمارها وإ كتشافها وإǽȞفǽة  و ؛في المنظمة فرادالأالإبداعǽة الموجودة عند  بتكارȄة والإ

عملǽاتها،  التدخل في مختلف وظائف المنظمة و على المشارȞة و مورد الǼشرȑ قادرالأن  عتǼارإب ،علیها
المتجدد لتعزȄز  و عتǼاره المورد الدائمإب ، والتمیز ختلاف وبتكارات جدیدة تساعد في صنع الإإإضافة  و

   تنافسǽة المنظمة.
-ساسǻةأمفاهǻم  -المال الفȜرȏ  رأس :ولالأ المǺحث   

من  ستثماراتهاإالعائد المناسب على Ǽالتالي تحقیȘ  و تحقیȘ المیزة التنافسǽة إلىالمنظمات  تسعى     
ذلك من خلال إدراك  الأصول الفȞرȄة التي تمتلكها، فیجب علیها أولا إدارة هذه الأصول Ǽفعالǽة، و

ستثمار في الإ مثل ستثمار فیهاالإ تنمیتها و إلىفǼعض الأصول تحتاج الأصول، ختلاف قǽمة هذه إ
 Ǽعضها ǽحتاج  ، وستثمارها ǼشȞل Ȟفءإرد الǼشرȄة و تنمǽة مهارات الموا مجال تكنولوجǽا المعلومات و

المال  رأسلى الإطلاق. و من هنا فإدارة خر فقد لا Ȟǽون ذو قǽمة عستثمار فǽه، أما الǼعض الآلوقف الإ
الفȞرǽ ،ȑمȞن أن ینظر إلیها على أنها إستراتیجǽة النجاح في المستقبل و الوسیلة التي من خلالها ǽمȞن 

   مالها الفȞرȑ.رأسللمنظمة أن تبدأ في تعلم الكثیر عن 
 القǽمة و ن الثروة وأهو  ،خاصة في الدول المتقدمة ن الواقع الذȑ یبدو جلǽا في الوقت الحاضر وإ    

جوهره الأساسي  المال الفȞرȑ و رأسقتصادǽات المتقدمة أصǼح ǽعتمد على الإ التطور في المجتمعات و
العمل  إلىنتقل من عمل الأشǽاء إالثروة  مما ǽعني أن مرȞز الثقل في تولید القǽمة و ،هو المعرفة

( الذȑ  من قانون تناقص العوائد ، والأصول الفȞرȄةستغلال إ إلىستغلال الموارد الطبǽعǽة إ، من المعرفي
Ȟل هذا ǽعني أن  . والأفȞار ) قانون تزاید العوائد ( ǼالنسǼة للمعرفة و إلى) ینطبȘ على السلع المادǽة

 مجتمعات قائمة على الصناعة و قتصادǽات وإتتحول من  و ،المجتمعات أخذت تنتقل قتصادǽات والإ
 .المال الفȞرȑ  رأس أخرȐ قائمة على المعرفة و إلىالمال المادȑ  رأس
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  المال الفȜرȏ  رأس: مفهوم ولالأ المطلب 
تنشئ القǽمة عن  القائمة علیها نظماتالم هي المورد الأساسي و المعرفة حیثالحدیث  قتصادالإفي      

المال الفȞرǽ ȑصǼح هو الثروة الحقǽقǽة  رأس، فإن أشȞال أكثر فائدة إلىتحوȄلها  و ارفطرȘȄ المع
  .المصدر الأساسي للمیزة التنافسǽة و نظماتللم
و على  ،الكثیر من جوانǼه المال الفȞرȑ حدیث العهد و ما زال الجدل و النقاش Ȟǽتنف رأسن موضوع إ  

 إلىǼالإضافة  ن لا نجد مفهوما محددا و متفقا علǽه لهذا المصطلح،أفمن الطبǽعي جدا  الأساسهذا 
دبǽات ن الأأذ إالمال الفȞرȑ،  رأسختلاف الǼاحثون في تحدید الفترة الزمنǽة التي ظهر فیها مصطلح إ

ختلاف منظورهم الفردȑ إو ذلك Ǽسبب  وجهة نظر وكثر من مفهوم أوضحت وجود أالمتخصصة 
   نذȞر منها:ختلاف طبǽعة عملǽة تحلیلهم له إو  للموضوع 

قدرة متفردة تتفوق بها المنظمة على منافسیها تتحقȘ من تكامل مهارات "  :نهأ ). 1994Hamelذ یرȐ(إ
  1 ." و تسهم في زȄادة القǽمة المضافة للمشترȄن و هي مصدر من مصادر المیزة التنافسǽة ،مختلفة

فراد موجودة لدȐ عدد محدود من الأ المال الفȞرȑ هو قدرة متفردة رأسن أ إلىǽشیر هذا التعرȄف   و
اجها و تحقیȘ نتإعن طرȘȄ زȄادة  ،على منافسیها تتفوق المنظمة  جعلت سهامات فȞرȄةإتمȞنهم من تقدǽم 

   .الذǽ ȑضمن للمنظمة الǼقاء في السوق  نه مصدر من مصادر المیزة التنافسǽةأȞما  ،داء عالǽةأمستوǽات 

المال  رأس :المال الفȞرȑ في ȞتاǼه الذǽ ȑحمل عنوان رأس) T. Stewartو قد عرف توماس ستیوارت(
 ȑرȞأنه ،الثروة الجدیدة للمنظمات :الفǼ:  "ة ،المادةȄرȞة ،المعلومات ،المعرفة الفȄرȞة الفǽالخبرة التي  ،الملك

  2." ستخدام لتنشئ الثروةǽمȞن وضعها في الإ
و  ؛و المعلومات ؛المال الفȞرȑ هو المعرفة الفȞرȄة رأسن أو ǽضیف تعرȄف توماس ستیوارت على 

Ǽمعنى القدرة على  ،تنشئ ثروة حقǽقǽة للمنظمة و ȞǼفاءة عالǽة ستثمارها ǼشȞل جیدإذا تم إالخبرة التي 
و جعلها في موقع  ،التصنǽع و من ثم توسǽع حصتها السوقǽة و تعظǽم نقاȋ قوتها إلىفȞار تحوȄل الأ
 .المناسǼة قتناص الفرصإقادر على 

    

                                                            

1 عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح ، ر أس المال الفȞرȑ(طرق قǽاسه و أسالیب المحافظة علǽه)، طǼعة ثانǽة، القاهرة، مصر، المنظمة 
. 15ص ، 2008 ، العرǽȃة للتنمǽة الادارȄة  

  .  125ص ،2010 دار الǽازورȑ للنشر و التوزȄع، الأردن، ،عمان دارة ما لاǽقاس)،إ( دارة اللاملموساتإ نجم عبود نجم، 2
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نخǼة متمیزة من العاملین لهم القدرة على تفǽȞك هȞǽلǽة الصندوق "  نه:أ) فیر1996Spender . Ȑ(ماأ 
  1."عادة ترȞیبها ǼشȞل متمیزإ ولǽة و مȞوناته الأ إلىنتاجي للعمل الإ الأسود*

العاملین الذین ǽمتلكون فراد المال الفȞرȑ عǼارة عن نخǼة متمیزة من الأ رأسن أ إلىو ǽشیر هذا التعرȄف 
 و خدمات ،نتاج منتجاتإعادة ترȞیب الموارد و إ تمȞنهم من  و تنظǽمǽة  ؛و خبرات وظǽفǽة ؛قدرات عالǽة

و تقدǽم  الإنتاجستمرار في مما ǽساعدها على الǼقاء و الإ ،ر قدǽمةفȞاأتطوȄر  إلىǼالإضافة  متمیزة
   .متطلǼات الزȃائن إلىستجاǼة و خفض تكالǽفها و الإ الأفضل
)Ȑو یرUlrich( مثل رأس أنǽ ȑرȞمعرفة "  :المال الفǼ مجموعة المهارات المتوفرة في المنظمة التي تتمتع

ستجاǼة لمتطلǼات الزȃائن و الفرص التي من خلال الإ ،واسعة تجعلها قادرة على جعل المنظمة عالمǽة
  2." تتǽحها التكنولوجǽا

و العقول  ،في مجموعة من المهاراتالمال الفȞرȑ یتمثل  رأس نأ إلىفهو ǽشیر  )UlrichتعرȄف ( ماأ
 جعل المنظمةجل أو هذا من  ،المدبرة التي تعمل على تحقیȘ التكامل و التناغم بین المȞونات و الموارد

هدافها أ  إلىستغلال الفرص المتاحة و Ǽالتالي وصول المنظمة إالزȃائن و ستجاǼة لمتطلǼات قادرة على الإ
   . في السوق  المحافظة على مȞانتها و

القدرة العقلǻة  هو :المال الفȞرȑ  رأس أنیتمثل في   إجرائيتعرȄف  إدراجǽمȞننا  من خلال ما سبȘ و
 ممثلة في الكفاءات القادرة علىو الخبرات الوظǻفǻة و التنظǻمǻة  ،دȎ فئة معینة من الموارد الǺشرȂةل

و  ؛و الأنشطة ؛ستراتیجي للأنظمةتولید الأفكار المتعلقة ǺالتطوȂر الخلاق و الإ و ،التحلیل و الرȁط
و Ǻالتالي  ،الأفضلو تقدǻم  الإنتاجستمرار في على الإ المنظمة مما ǻساعد ستراتیجǻاتالعملǻات و الإ

ǻضمن للمنظمة خر أǺمعنى  و تحقیȖ قǻمة مضافةتوسǻع حصتها السوقǻة و التفوق على المنافسین 
  .متلاك میزة تنافسǻة مستدامةإ

و لا یرتǼط  نظمةفي الم غیر مادȞ ȑل ما هوالمال الفȞرǽ ȑمثل  رأسن أ الساǼقةیتضح من التعارȄف 
 المال الفȞرȑ تتداولها أدبǽات رأسأن هناك تسمǽات عدیدة ل إلىتجدر الإشارة  Ȟما ،Ǽالأصول المادǽة

                                                            
  .157ص ،مرجع سابȘ الأردن، الثقة، قتصادǽاتإ و التمȞین دارةإ صالح، علي حمدأ ،الدورȑ  مطلك زȞرȄا 1
  .التنافسي مرȞزها و مخرجاتها خلال من للمنظمة مضافة قǽمة لخلȘ الغیر، مع العلاقات و الموارد دارةإ و تنظǽم و تشغیل هو: سودالأ الصندوق *

2 Ulrich٫D:A New Manadte for Human resources٫Harvard Business review٫ January -february٫1998٫p02. 
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و الموجودات غیر أ ،و الموجودات الفȞرȄةأ ،المعرفǽة الأصولو أ ،المال اللاملموس رأسحالǽا Ȟ التسییر
  .لخإ... الملموسة  

، حیث تزȄد نسبتها في Ȑ خر أإلى  نظمةمن م س المال الفȞرȑ تتفاوتأنسǼة ر نجد في الواقع العملي  و
ذات التوجه القاعدȑ (مثل  نظماتفي حین نجد نسبتها تقل في الم ،ذات الكثافة المعرفǽة نظماتالم
 )2(الجدول رقم ليندرج الجدول المواللتوضǽح أكثر  لخ)، وإالصناعǽة.... ، التجهیزاتالبناء نظماتم

    .العوائد لكل من نوعي رأس المال مȞان التواجد و ساسǽة ولسمات الأ الذǽ ȑعطي تصور

المال المادȏ و الفȜرȏ  رأسالفروق بین  :)20الجدول رقم(  

المال الفȞرȑ  رأس   المال المادȑ رأس    البǽان
 ȑغیر ملموس و غیر منظور ،أثیر   ȑملموس و منظور ،ماد   الأساسǽةالسمة   

 في عقول الأفراد العاملین في المنظمة ضمن البیئة الداخلǽة للمنظمة  موقع التواجد
 الفرد  الآلة  النموذج الممثل
 متزایدة  متناقصة  العوائد

نتǼاهالإ وǼالترȞیز    المادȑ ستخدامǼالإ    نمط خلȘ الثروة
 دورة تولید و تعزȄز ذاتي(قوة)  دورة تقادم(ضعف)  القوة و الضعف

الأهمǽةتزاید    الأهمǽةتناقص    في الوقت الحاضر الأهمǽة  

 النوعي/ الكمي Ȟمي نوعي
  .119ص مرجع سابȘ، نجم عبود نجم، :المصدر

  أǺعادهو  المال الفȜرȏ  رأس أهمǻة: ثانيالالمطلب 
 ،دخال التعدǽلات الجوهرȄة على Ȟل شيءإقوة قادرة على المال الفȞرȑ في Ȟونه ǽمثل  رأس أهمǽةتبرز   
 التطورات التكنولوجǽة السرȄعة و الضغوȋ التنافسǽة الجدیدة.طبǽعة تفرضه  ضرورȑ  مراأǼه ǽعد هتمام فالإ

قتصاد العالمي المبني الإ هم عوامل التفوق و التمیز التنافسي فيأ صǼحت من أفالقدرات الفȞرȄة العالǽة 
لتزاما Ȟبیرا للإدارة إن عملǽة بناء قاعدة فȞرȄة تمثل أو  ǼأفȞار خلاقة بداعات تبدأفȞل الإ  المعرفة،على 
جدیدة عادة تنظǽم و هندسة إ مر بل قد یتطلب الأ  و موارد مادǽة و مالǽة، و جهدافهي تتطلب وقتا  العلǽا،

   1 نشطة و العملǽات.لمختلف الأ

                                                            

1 سملالي ǽحضǽه، التسییر الاستراتیجي لرأس المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة المستدامة للمؤسسة الاقتصادǽة، مجلة العلوم الانسانǽة، الجزائر، 
  .5ص ،2004جامعة ورقلة،  العدد السادس،
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  :المال الفȞرȑ في النقاȋ التالǽة رأسهمǽة أو ǽمȞن بلورة 
ن الموجودات الفȞرȄة تمثل القوة لأ للمنظمة في عالم الیوم، يساسالمال الفȞرȑ السلاح الأ رأسǽعد  /1

  .الخفǽة التي تضمن الǼقاء للمنظمة
حتاج ت هو ǼمثاǼة جوهرة نادرة و ،تنافسǽةالمیزة لا في تحقیȘ الأساسǽةرȞیزة الالمال الفȞرȑ  رأس تبرǽع /2
    1.ستفادة منهاتطبǽقها و الإو  امن یǼحث عنه إلى

و تعدǽلات على Ȟل مهام و  ؛له قوة تأثیرȄة على القǽام بتغییرات ǽعتبر من أرقى الموجودات قǽمة و /3
  .أنشطة المنظمة للتأقلم مع المتغیرات البیئǽة

و ذلك Ǽعد بروز معاییر جدیدة ترȞز  ،المال الفȞرȑ المحدد الرئǽسي للقǽمة السوقǽة للمنظمة رأس دǽع /4
  العالمǽة بدلا من المؤشرات التقلیدǽة.منظمات المال الفȞرȑ في ترتیب ال رأسعلى مؤشرات 

حتى یتحقȘ هذا العائد یجب  و ،ستثمار له عائد مجزȑ على المدȐ الطوȄلإالمال الفȞرȑ  رأسǽعتبر  /5
  تكون هناك تضحǽة أو تكلفة مقدمة للحصول علǽه. أن
 ختراع وعلى خلȘ ثروة خǽالǽة من خلال قدرته على تسجیل براءات الإ قادرالمال الفȞرȑ  رأس نإ /6

حتفاǼ ȍالأداء نه تعزȄز قدرة المنظمات للإأمن ش أسرعقدرة العاملین على التعلم ǼشȞل Ȟذلك  ،تطوȄرها
    المال الفȞرȑ. رأسالتي تناولت  الدراساتكدته الǼحوث و أهذا ما  ،المنظمي

و رفع قدرات و مهارات العاملین  ،المال الفȞرȑ فرصة Ȟبیرة للمنظمات لتخفǽض التكالیف رأسǽعد  /7
 Șة جدیدة إیراداتلتحقیǽو عال.  

للمنظمات لتجدید ذاتها و مواجهة التغیرات و التطورات  الإبداعǽةتحفز و تشجع القدرات  داةأǽعتبر  /8
  البیئǽة غیر المستقرة.

ستخدام المعرفة الموجودة لدȐ إتدوȄر و  إعادةسǽاسة تسهل  إتǼاعالمال الفȞرȑ على  رأس یرȞز /9
  ǼشȞل مناسب و صحǽح.  الإدارȄةالمنظمات من خلال الممارسة لعملǽاتها 

و خدمǽة جدیدة من خلال التغذǽة  إنتاجǽةمǼادرات  لإبداعǽستفاد منه في التعلم من زȃائن المنظمة  /10
 العȞسǽة.

                                                            

  زȞرȄا مطلك الدورȑ ، أحمد علي صالح ، مرجع سابȘ، ص 1591
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و تعد  ،ستخراجه للوجود و الممارسةإمن یǼحث عنه و  إلىالمال الفȞرȞ ȑنزا ǽحتاج  رأسǽمثل  /11 
العلمǽة التي تبني و تحافظ على ستخراجه لتعزȄز القدرات إ أسالیب إحدȐعملǽة نشر و توزȄع المعرفة 

  العمل.
 ).1997Endres.)،(1996Quinn.)،(1998Yogesh.)،(1998KelleyالǼاحثین( Ȟثیر منیتفȘ  اȞم

  1:المال الفȞرȑ تتمثل في رأسالرئǽسǽة ل الأǼعاد نأعلى 
یرȞز هذا الǼعد على الǼحث عن الخبرات المتقدمة و جذب المهارات  :المال الفȜرȏ  رأسستقطاب إ* 

نفاق ن الإإ عتماد على نظام معلومات ǽسهل المهمة.Ǽالإالتي تشȞل قوة عظǽمة للمنظمة التقنǽة العالǽة 
دارة المنظمة على Ȟل العملǽات اللازمة للǼحث إستقطاب ǽمثل جمǽع التكالیف التي تنفقها على مجال الإ

ستقطاب التأكد من ضرورة الحاجة لذا علینا قبل القǽام Ǽالإ ،ین لشغل الوظǽفة الشاغرة Ǽالمنظمةعن مرشح
و من وجود تحلیل و تصنیف الوظائف  ؛شغل الوظǽفة و من مراجعة خطة القوȐ العاملة للمنظمة إلى

  یوضح البǽانات التي یجب توافرها في شاغل الوظǽفة.
ستمرار من خلال تعزȄز إقدرة المنظمة على زȄادة رصیدها المعرفي بǽعني  :المال الفȜرȏ  رأسصناعة  *

 رأسو صناعة  .العاملین في حل المشاكل المعقدة الأفرادو تنمǽة العلاقات بین  ؛و الكفاءات ؛القدرات
من خلال تعاونهم على التعلم  الأفرادنسجام المعرفي و تقلیل المعارضة بین المال الفȞرǽ ȑعني خلȘ الإ

 ȑذلك  ،داء المنظمةأتحسین  إلىالمشترك مما یؤدȞة صناعة إǽتتطلب  رأسن عمل ȑرȞستخدام إالمال الف
  و التصامǽم التنظǽمǽة الملائمة. المبتكرة، الأنظمةو  دوات العمل الجدید،أطرائȘ فاعلة للرȃط بین 

مع الكفاءات و تشجǽع  الأفȞارȞعصف  آلǽاتستخدام إمن خلال  :المال الفȜرȏ  رأستنشǻط  *
تنشǽط  نأǽضا ǽمȞن القول أ .تخاذ القراراتإشراكهم في إو  العاملین Ǽآراءهتمام الجماعات الحماسǽة و الإ

و  ،بداعالمستخدمة من قبل المنظمة لإنعاش عملǽة الإ الأسالیبǽعني مجموعة المال الفȞرȑ  رأس
 فراد و تفعیل دورهم،بداع علیها تنشǽط ذهن الأستمرار و لبلوغ المنظمات الإإبتكار عند العاملین فیها بالإ

هتمام ǼأفȞارهم مهما Ȟان نوعها و الإ إلىǼالإضافة  ،و تشجǽع المصارحة بین المنظمة و العاملین فیها
  .ین Ȟان مستواهم الوظǽفيأ

                                                            
دولي الملتقى لى الإǼحث مقدم  دراسة میدانǽة، تأثیر الانفاق على رأس المال الفȞرȑ في أداء الشرȞات النفطǽة اللیبǽة: سالمة محمد الفیتورȑ، قاسم نایف علوان، 1

    .11-10ص ص ،2009، 2ءالجز المسيلة، جامعة ،الجزائر نوفمبر،11-10یومي حول: أداء و فعالǽة المنظمة في ظل التنمǽة المستدامة،



الفصل الثاني                                                                          رأس المال الفكري 
                                 

 

~	48	~	
 

المستمر و التحفیز المادȑ و و التطوȄر  ستثمار في التدرȄبǼالإ :المال الفȜرȏ  رأسالمحافظة على  *
و  هتمام Ǽالطاقات المعرفǽة،ǽضا قدرة المنظمة على الإأو هو ǽعني  غتراب.المعنوȑ و تقلیل فرص الإ

و هذا  فȞار قدǽمة تخدم المنظمة،أو تطوȄر أجدیدة  أفȞار إنتاجالنجوم اللامعة من العاملین القادرȄن على 
و التحفیز و الصǽانة لهذه الموارد و  عداد برامج التدرȄب،إ  جهودا Ȟبیرة في الإدارةالمجال یتطلب من 

  .ادائهأتطوȄر 
یهتم هذا الǼعد بتوثیȘ متطلǼات الزȃائن و تفعیل نظام معلومات لتقدǽم خدمة الزȃون و  :هتمام Ǻالزȁائنالإ*

هتمام المنظمة Ǽآراء إ مدȐ  إلىǽشیر Ȟما  ،حتفاǼ ȍالزȃائن القدماءضافǽة له و السعي للإإو منح مزاǽا 
مما  و و تعدیل منتج قدǽم.أعتǼار عند تصمǽم منتجات جدیدة خذها Ǽعین الإأالزȃائن و مقترحاتهم و 

تكوȄن قاعدة من الزȃائن و توسǽعها من خلال تجدید برامج حǽاة  إلىن المنظمات دائما تسعى ألاشك فǽه 
  لǽه. إصغاء هتمام و الإالزȃون و الإ

  المحافظة علǻه  أسالیبو  المال الفȜرȏ  رأسصائص خ :المطلب الثالث
 إلىنتطرق س ذلك إلى Ǽالإضافةهمها أ  إلىنتطرق س حیث ،المال الفȞرǼ ȑعدة خصائص رأسیتمیز 

   المال الفȞرȑ. رأسالمحافظة على  سالیبأ
  المال الفȜرȏ  رأس خصائص :أولا
الثقافي للمنظمة ǽمثل قدرات  ǼالمȞون  ن المحافظة على القوة المعرفǽة للمنظمة و الحرص على دمجهاإ

دارة الموارد الǼشرȄة في إلǽس Ǽالعمل السهل على  أنهفمن المعلوم  ،السوق تنافسǽة لا ǽستهان بها في 
المال الفȞرȑ التي تمیزه عن غیره  رأسو ذلك للخصائص الفرȄدة للمعرفة و  ،ن حرصت علǽهإو  المنظمة

  1:یلي اهم هذه الخصائص نجد مأ من  و و الموارد في المنظمة،أ الأصولمن 
 إلىǼالإضافة  فرادفهو موجود في عقول الأ ثیرȑ و غیر منظورأنه أǼمعنى  ،مال غیر ملموس رأس /1
و  ،المال المادȑ فهو ملموس رأسعلى عȞس صول المعنوǽة مثل شهرة المحل و العلامة التجارȄة الأ

  .الخ..و المعدات. الآلاتو  Ȟالعقارات و التجهیزات في القوائم و الدفاتر و مسجل موجود لدȐ المنظمة

                                                            
س المال الفȞرȑ في منظمات أر  :حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث Ȟفاءته، قǽاس سالیبأ و الفȞرȑ  المال سأر  في الاستثمار مصنوعة، حمدأ راتول، محمد  1

  .5ص ،2011 الشلف، جامعة، الجزائر ،دǽسمبر 14-13یومي ،الاعمال العرǽȃة في الاقتصادǽات الحدیثة
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و تصǼح  الأفرادتزداد معرفة  التقوǽم التصحǽح و و حیث من خلال الممارسة ،ستعمالǼالإیتزاید  /2 
و  تجاه منحنى خبراته و مهاراته،إنتاجیته یتصاعد بنفس إن منحنى أȑ أ ،عمȘأ وسع و أفضل أمصدرا 

  نه لا یخضع لقانون المنفعة المتناقصة.أمعنى هذا  الزمني،هو لا یندثر إلا بتوقف عمره 

  .دون خفض قǽمته من المصدر، ستفادة منه في مراحل و عملǽات مختلفة في نفس الوقتǽمȞن الإ /3
نه یتمثل في القدرات الǼشرȄة ذات المعرفة و أهذا ǽعني  ،ستعداد لحملهشخاص لدیهم الإأیتجسد في  /4

في تطوȄر المنظمة و الرفع من قدراتها  الإسهامالخبرة الواسعة و الكفاءة العالǽة التي تمȞنهم من 
  .التنافسǽة

نه یؤثر علیها من خلال تحسین الصورة الذهنǽة الخارجǽة و أǼمعنى  ،له تأثیر Ȟبیر على المنظمة /5
 Șة و تحقیǽادة الحصة السوقȄاحالأزȃض التكلفة. رǽو تخف   

نه یتخطى الحدود أǼمعنى  ،ستخدام الرسمǽة ǼشȞل منخفض جداإالمال الفȞرȑ على  رأسیرȞز  /6
  .الإجراءات وحرفǽة القوانین Ǽلا یتقید  ، ونظمةالوظǽفǽة للم التنظǽمǽة و

   .نه یرتكز على الكثاقة المعرفǽةأȑ أ ،المال الفȞرǼ ȑمثابرة عالǽة في العمل رأسیتمیز  /7

   تحمل المخاطرة في بدء العمل بدرجة Ȟبیرة. إلىالمال الفȞرȑ  رأسǽمیل  /8
  1:تتمثل فǽما یلي أخرȐ هذه الخصائص هناك خصائص  إلىǼالإضافة 

  :التنظǻمǻة  /1
 Ȑما یخص المستوǽلها و بنسب متفاوتة،  رأس نأستراتیجي نجد الإ فȞ اتǽینتشر في المستو ȑرȞالمال الف

المال الفȞرȑ فهو Ǽالتأكید الهȞǽل التنظǽمي العضوȑ  رأسالذȑ یناسب  ما بخصوص الهȞǽل التنظǽميأ
Ǽمعنى  دارة ǼشȞل واضح.اللامرȞزȄة في الإ إلىو ǽمیل  ما الرسمǽة فتستخدم ǼشȞل منخفض جدا،أ المرن،

 القǽام Ǽالأعمال الوظǽفǽة و التشغیلǽة، جلأفي جمǽع مستوǽات المنظمة من  یتوزعالمال الفȞرȑ  رأسن أ
تخاذ القرارات المناسǼة و في إنه ǽمیل للعمل ضمن الهǽاكل التنظǽمǽة المرنة التي تساعده على أȞما 

ستخدام الرسمǽة ǼشȞل منخفض إالمال الفȞرȑ یرȞز على  رأسن إذلك ف إلىǼالإضافة  الوقت المناسب،
  .ة من العلاقات الرسمǽةǽكثر جدوȐ و فعالأنها أستخدام العلاقات غیر رسمǽة فهو یرȐ إحیث ǽعتمد على 

     

                                                            
مجلة جامعة دمشȘ  دراسة میدانǽة، ردنǽة،س المال الفȞرȑ في الابداع في المصارف الأأثر ر أ محمد العجلوني،محمود  محمود علي الروسان،  1

  .47ص ،2010،العدد الثاني،26للعلوم الاقتصادǽة و القانونǽة،المجلد
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  :المهنǻة  /2
المال  رأسو ǽمتاز  ،تدرȄب و لǽس Ǽالضرورة الشهادة الأكادǽمǽةهتمام ینصب على التعلم المنظمي و الالإ

المال  رأسن Ȟǽون أنه لǽس Ǽالضرورة أو هذا ǽعني  .متقدمةالخبرة ال الفȞرǼ ȑالمهارة العالǽة و المتنوعة و
 ثرائي.كادǽمǽة بل الضرورة تكمن في مواصلة تعلǽمهم المنظمي و تدرȄبهم الإأالفȞرȑ حاصلا على شهادة 

ستثمار إو بذȞاء مبدع القادر على  ،عالǽة و خبرات متقدمة قدراتالمال الفȞرȑ یتمیز Ǽ رأس نأȞما 
تساعده على تحقیȘ التفوق  الموارد المتاحة و تسخیرها لصالح توسǽع مساحة التمیز لمنظماتها و

     ستمرارها. إفي السوق و  هاى المنافسین و المحافظة على Ǽقائو التغلب عل ،للمنظمة
  :سلوǻȜة و الشخصǻةال /3
موضوعات التي تتسم الالمخاطرة بدرجة Ȟبیرة لذا فهو ǽمیل للتعامل مع  إلىالمال الفȞرȑ  رأس ǽمیل 
و لدǽه قدرة على  فȞار و المقترحات البناءة،المǼادرة و تقدǽم الأ إلىالمال الفȞرȑ مǽال  رأسو  ،تأكدلاǼال

Ǽمعنى  ثقة عالǽة Ǽالنفس. حسم القرارات دون تردد و لدǽه مستوǽات ذȞاء عالǽة و مثابرة حادة في العمل و
المال الفȞرȑ في بداǽة العمل ǽقوم Ǽالمخاطرة و یتحمل النتائج التي تصدر عن هذه المخاطرة  رأس نأ

ستقلالǽة في الإ إلىنه ǽمیل أȞما  غیر مؤȞدة، نه ǽحبذ التعامل مع الموضوعات غیر واضحة وأحیث 
تخاذ القرار دون إو یتسم Ǽمستوǽات ذȞاء عالǽة تمȞنه من التوقع و  ،خرȄنمن خبرات الآ العمل و ǽستفید

     في الوقت المناسب. تردد 
    المال الفȜرȏ  رأسى سالیب المحافظة علأ :ثانǻا

ففي  ،المنظمات القائمة على المعرفة أمام الأكبرالمال الفȞرǽ ȑعد حالǽا التحدȑ  رأسن المحافظة على إ
 الأفرادنما تتمثل في إو  ،و الهǽاكل و النظم الآلاتلا تتمثل موجوداتها الرئǽسǽة في  هذه المنظمات

 الأفȞارالمهنیین و المتخصصین الذین ǽمتلكون المعلومات و المعرفة و القادرȄن من خلالها على تطوȄر 
 1993(الأعمالالحدیثة و ضمان Ǽقاء المنظمة في عالم  الإبداعاتضافة إو  ،إثرائهاالقدǽمة و 
Webber.( و) 1998Ulrich.(1.  حث المنظمة عن عوامل للمحافظة على إوǼالمال  رأسذا لم ت

  تǽة:الآ ر من المشȞلاتكثأو أواحدة  إلىالفȞرȑ فإنها ستتعرض 
و هذا سینشر  ،المال الفȞرȑ و تصǼح القǽمة الحقǽقǽة لأفȞاره و نتاجاته لا تساوȑ شیئا رأسقد یندثر  /1

  مما ǽعني لم ǽعد قǽمة مؤثرة و میزة تنافسǽة. ،تخفǽض القǽمة السوقǽة للمنظمةتأثیره على 

                                                            
1 Ulrich, D:A New mandate for human resources,op‐cit,1998,p127. 
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ن منظماتهم لم تستطع و ذلك لأ خرȐ دون رجعة،أو دول أمنظمات  إلى المال الفȞرȑ  رأسیهاجر قد  /2
حتكام لمعاییر واضحة و مقǽاس دقیȘ ممارسات تنفیذǽة فاعلة وفȘ الإ إلىتحوȄل خبراتهم و مهاراتهم 

فȞار و مȞانǽة نقل الأإفي  تكمن و الكفاءات دمغةهجرة الأ خطورة نأهذا ǽعني  و عمال.لنتائج الأ
 إلىفضلا عن البǽانات و المعلومات التي تخص منظماتهم الساǼقة  الخبرات التي ǽمتلكونها شخصǽا،

و بذلك ǽمنحون المنظمات الجدیدة فرصة  ،دون عناء Ǽسهولة منالمنظمات الجدیدة و ǽقدمونها لهم 
و مȞمن قوة مضافا مقابل تهدید و موطن ضعف لمنظماتهم  للرفع من قǽمتها و حصتها ستراتیجǽةإ

في الǼحث عن الموظف البدیل الذǽ ȑمتلك المعرفة المثلى تعرضها لتكالیف Ȟبیرة  إلىǼالإضافة  ،القدǽمة
   .لعمله

ذا فشلت المنظمات إخاصة  داة تعوȘȄ لها،أالمال الفȞرȑ خطط المنظمة و ǽصǼحون  رأسǽعرقل قد  /3
 .داخل المنظمات و هذا ناتج عن التغییر في میزان القوȐ  في معرفة رغǼاتهم و حاجاتهم و متطلǼاتهم،

حیث ǽصǼح المدراء غیر قادرȄن  ،عمال المنظمةأ المال الفȞرȑ  رأسحǽان ǽعیȘ نه في Ǽعض الأأǼمعنى 
ه على القǽام Ǽأعمال معینة لا ǽقبلونها من خلال العلاقات الهرمǽة و هذا Ǽطبǽعة الحال ǽحدث جǼار إعلى 

   في المنظمة. تغیرا و تحولا
  1:المال الفȞرȑ نجد رأسالمحافظة على  أسالیب أهمو من 

و هو مجموعة العوامل و المؤثرات الخارجǽة المثیرة للفرد  :عتǺارȏ تنشǻط الحفز المادȏ و الإ أسلوب /1
حاجاته و رغǼاته المادǽة و  إشǼاعمن خلال  ،وجه أكمللǽه على إالموȞلة  الأعمالو التي تدفعه لأداء 

المادȑ و  زیحفتن الأ آنفاو یتضح من المفهوم المذȞور  سلوك معین. إلىجتماعǽة و ترشده المعنوǽة و الإ
  :یؤȞدعتǼارȑ الإ

   بداعǽة.جور و المȞافآت و المشارȞة Ǽالأرȃاح و الحوافز الإمثل الأالجوانب المادǽة  /أ

  .لقابوسمة و منح الأالأ دارة،الإشراكهم في إهیتهم و أشعار العاملین Ǽإالجوانب المعنوǽة و تشمل  ب/

 ،Ȟان موقعهم الوظǽفي و تعزȄز مȞانتهم في المجتمع أǽاحترام العاملین إجتماعǽة و تضم الجوانب الإ ج/
  ....الخالعلǽا الدراسات إكمالو تقدǽم الخدمات الطبǽة لهم و توفیر السȞن و فرص التعلǽم و 

  جتماعǽة.إ، معنوǽة، مادǽة :هي الأسلوبهذا  أǺعاد

                                                            
  .151 -146ص ص سابق، مرجع الفكري، المال رأس ، صالح علي أحمد المفرجي، حرحوش عادل  1
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Ȟون التقادم التنظǽمي یتمثل في  إلى ).ǽ )1985Luthainsشیر :التصدȏ للتقادم التنظǻمي سلوبأ /2
التطوȄر و  تخلف عن مسایرةالستمرار و إخبرات بالو  ،المهاراتعن تطوȄر  و المجموعةأ الفردعجز 

  معرفي، و الذȑ ینتج عنه فǽما Ǽعد عدم تماثل معلوماتي ، وخصصلتالتجدید الذǽ ȑحصل في حقل ا
   .یخلȘ الكثیر من المشاكل للمنظمة

Ǽقاء على الوضع الحالي القادة الذین ǽفȞرون Ǽأسلوب تقلیدȑ محاولین الإ في :فǽعبر عنه )1987(فرȄد.ماأ
و بهذا  ،قتصادǽةجتماعǽة و الإتغییرا في مȞانتهم الإ ن التغییر قد ǽحمل في طǽاتهلأ تغییره،دون محاولة 

داء Ǽقاء مستوȐ الأإللتقادم Ǽما له من مواقف متزمتة حǽال التغییر و محاولته  Ȟǽون القائد التقلیدȑ مǽالا
  Ȟما هو علǽه دون تطوȄر.

مȞانات إجل تطوȄر قدرات و أجراءات و الوسائل التي تتخذها المنظمة من ما التصدȑ للتقادم فǽعني الإأ
ستمرار Ǽما یجعلهم قادرȄن على مواكǼة إو ب أو مجموعات ؛أفرادسواء و خبرات و مهارات العاملین فیها 

  نواع التقادم التنظǽمي و هي:أجمǽع  إلىن ینصب التصدȑ أو یجب  خر التطورات الجارȄة.آ
الفنǽة و تقادم  دارȄة و تقادم الخبرات و المهاراتتقادم المعرفة و ǽشمل تقادم الخبرات و المهارات الإ -

 ǽضفي الطاǼع التقلیدȑ على ما Ȟان موجود من معارف وظهور الجدید الذȑ الǼمعنى الخبرات المهنǽة، 
 مهارات. خبرات و

القدرات الشخصǽة  إلىیرجع في الغالب  ، وتقادم القدرات و ǽظهر تحت تأثیر الجوانب الشخصǽة الذاتǽة -
 .للأفراد

الغالب نتیجة تظهر في  ، وجتماعǽةالتقادم الثقافي و یتبلور تحت تأثیر القǽم و المعتقدات و العادات الإ -
 . آخر إلىختلاف نظام القǽم للأفراد من جیل إ تعاقب الأجǽال و

   بیئǽة. ،تنظǽمǽة Ǽعاد شخصǽة،أ سلوب هي:Ǻعاد هذا الأأ
 إشǼاعǽمثل عدم القدرة على  الإحǼاȋن أ 1982Flippo.(1(یرȐ  :حǺاط التنظǻميسلوب مواجهة الإأ /3

فتعرضه  إخفاؤهاو أنفعالات لا ǽمȞن تجنبها إفتتولد نتیجة ذلك  ؛سلوك ǽقوم Ǽه الفرد ǼأǼȑعض الحاجات 
.ȋاǼللإح  

من جراء فشل الفرد في  نه الحالة النفسǽة التي تنشأأ ) 1993.آخرون (الدǼاغ و Ȑ ر تجاه یبذات الإ و
و أهداف معینة Ǽسبب وجود عوائȘ و عقǼات لا ǽمȞن مواجهتها و السǽطرة علیها أ و تحقیȘ أ ،نجازإ

                                                            
1 FLIPPO,E, Personnel Adminstration, Mc Graw ‐ Hill,USA,1983,P372. 
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حǼاȋ هم مظاهر الإأ ن إ .لتطوȄر المنظمة الأنشطةو ممارسة مختلف تأدǽة عمله  تمنعه من ،فیهاالتحȞم 
  التنظǽمي هي:

   لخإ.. و المعدات الآلاتتخرȄب  التدخل الشخصي، تشمل العدوان، مادǻة: /أ
  كتئاب.نطواء و الإالإ ،الفشل ،التوتر و القلȘ ،ستǽاءالإ ،تضم عدم الرضا :نفسǻة /ب
 ضعف ،ترك المنظمة ،رتفاع نسǼة التذمر و الشȞاوȑ إ ،رتفاع معدل دوران العملإ ،الغǽاب :تنظǻمǻة ج/
الرسمǽة في  و التنظǽمي عدم مرونة الهȞǽل حرفǽة القوانین، و المرȞزȄة و إلى، إضافة نتماء و الولاءالإ

  العلاقات.

  و بیئǽة. تنظǽمǽة، وظǽفǽة، Ǽعاد شخصǽة،أ :سلوب هيǺعاد هذا الأأ
 نفسǽة، حالة: أنه على الإغتراب إلى )Finifter.1970(ینظر :التنظǻمي الإغتراب تقلیل أسلوب /4

 واقعه نواحي عن Ǽعیدا Ȟǽون  و Ǽالإغتراب ǽشعر تجعله تامة سǽطرة الفرد على تسǽطر إجتماعǽة
 الثقافة و المجتمع، مع التواصل و الإندماج Ǽعدم الشعور حالة أنه فیرȐ ) 1992.حمزة( أما. الإجتماعي

 للشخص ǼالنسǼة المعنى عدǽمة الآخرون  فیها ǽشترك التي الإجتماعǽة المعاییر و القǽم تبدو حیث
 في ذاته یرȐ  أن ǽستطǽع لا إذ المجتمع عن الإنفصال و Ǽالعزلة ǽشعر فهو لذلك إجتماعǽا، المغترب

   Ǽضǽاع ذاته. آنذاكالمجتمع و ǽشعر 
و حالة تمثل ضعف القدرة على التكیف مع أ البیئة التكیف مع المحǽط وǼعدم  1 )1998و ǽعبر عنه(الصائغ.
منها غتراب التنظǽمي  من خلال وسائل مختلفة تقلیل فرص الإǽمȞن  و .محǽطة Ǽالأفرادالظروف البیئǽة ال

  :المتمثلة في و غتراب داخل المنظمةنواع الإأحتواء جمǽع إقادرة على  ندماج)الإ التكیف، ،(التحفیز

  ضارȑ حغتراب إ  /2  غتراب ثقافي       إ  /1
  غتراب قǽميإ  /4جتماعي      إغتراب إ  /3

حساسا إكثر أصحاب القدرات المتمیزة هم أن المبتكرȄن و المبدعین و أو ما یهمنا هنا نتیجة مفادها 
راء جدیدة Ȟثیرا ما تكون مناقضة آو  فȞارأبتكار إو أكتشاف إ إلىلأنهم ǽسعون  خرȄن،غتراب من الآǼالإ

Ǽضرورة المحافظة علیهم  ).1995Arnoldلذلك طالب( ).Merton 1957(السائدة في محǽطهمللمعاییر 

                                                            
رسالة ماجستير  ،دراسة ميدانية في جامعة الموصل ،ثرهما في سلوك الطلبةأغتراب الاجتماعي و الحصار الاقتصادي و الإ ،محمد ذنون الصائغ  1

  . 19ص ،1998العراق، ،جامعة بغداد ،غير منشورة ،آداب في علم الاجتماع
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ستثمار إȞان و لا یزال و سیǼقى المبدعون هم الثروة الحقǽقǽة للأمة و الوطن في حالة رعایتهم و  :Ǽقوله
   غترابهم و هجرتهم.و لإأعدم غرȃتهم  بداعهم وإ
  الولاء) ،نتماءو بخاصة في الإتنظǽمǽة.( ،تقنǽة ،بیئǽة ،قǽمǽة Ǽعادأ :يسلوب هالأهذا  Ǻعادأ 
نها زȄادة عدد أسالیب التي من شǽقصد Ǽه جمǽع الوسائل و الأ :تعزȂز التمیز التنظǻمي سلوبأ /5

فȞار الجدیدة الموجودة في و الأ ،متصاص المعرفة المفیدةإالمساهمات الفȞرȄة للعاملین Ǽالمنظمة من خلال 
 ȘȄع الإعقولهم عن طرǽبداع و الإتشجȘȄادة الحوارات  الآراءحترام إ و ،بتكار و العمل بروح الفرȄو ز

 نه زȄادة عدد المتمیزȄنأهذا من شو  ،)2000(العنزȑ، دارȄة في المنظمةالمفتوحة بین جمǽع المستوǽات الإ
  في المنظمة و من ثم ǽمنحها سمة القوة و الǼقاء.

كبر عدد من أقوȐ هي التي لدیها المنظمة الأن أ ).1063Rossman et Obsornو ǽقول(
بداع و رعاǽة المبدعین و رجال ن تنمǽة الإإ مع الرأȑ السابǼ Șقوله: ).1975Arnoldو یتفȘ( المبدعین.

  و موت لأȑ منظمة.ألة حǽاة أالفȞر في Ȟل مǽادین الحǽاة هي مس

العوائȘ   ضغط العمل،  تحدǽات العمل، المستلزمات المطلوǼة لتقلیل:Ǽعاد تهیئة أ :سلوب هيǺعاد هذا الأأ
  التنظǽمǽة.

  المال الفȜرȏ في المنظمة رأسبناء و تكوȂن  :المطلب الراǺع
زȃائنها Ȟوسیلة  إرضاءو تعاظم المنافسة و تهافت المنظمات على  ،مع التطورات التقنǽة السرȄعة و المذهلة

فأصǼحت حاجتها  ،التي تحتاجها المنظمات د الǼشرȄةتغیرت نوعǽة الموار  ،ستمرار في السوق للǼقاء و الإ
كتشافها و تحقیȘ جودة المنتج إلعقول ǼشرȄة متمیزة قادرة على التعامل الجید مع التقنǽات الحدیثة بل و حتى 

  لإرضاء الزȃائن.
و ذلك Ǽسبب زȄادة الطلب  لقد خلȘ هذا الوضع ندرة في هذه النوعǽة من الموارد الǼشرȄة في سوق العمل،

  ،ستقطاب العقول الǼشرȄة المتمیزةإهمǽة Ȟبیرة لعملǽة أ عطاء إ  إلىمر الذȑ دفعها الأ ن قبل المنظمات،علیها م
   1.المال الفȞرȑ المسؤول عن تمیز المنظمة رأسساسي لعتǼارها المȞون الأإب

الحصول على العقول  جلأمن  ،المنظمة إلیها ئنحاول التعرف على Ǽعض المصادر التي تلجسو فǽما یلي 
  المال الفȞرȑ بها. رأسالǼشرȄة المتمیزة Ȟأساس لتكوȄن 

  
                                                            

  .274ص ،2005 دار وائل للنشر،  سورȄا، حلب، ستراتیجي،إǼعد  دارة الموارد الǼشرȄة المعاصرة:إ عمر وصفي عقیلي،  1
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  على العقول و الخبرات الǺشرȂة من داخل المنظمة الحصول :ولاأ
دارة الموارد الǼشرȄة إدارة العلǽا و فتقوم الإ عتماد على سوق العمل الداخلي،عادة ما تفضل المنظمة الإ

Ǽمساعدة مدیرȑ هذه  دارات،و الخبرات المتمیزة داخل الأقسام و الإ فرادكتشاف الأإخاصة بتحدید و 
تاحة الفرصة لهم إو  فراد،بتكارȑ لهؤلاء الأو التعلǽم و التطوȄر الإثم یتم تصمǽم برامج التدرȄب  ،الإدارات

ذلك إلا ، و لا ǽأتي فادة من تجارب المنظمات العالمǽةستو السفر للخارج للإ بداع،للǼحث و التجرȄب و الإ
 ستثمارن التكلفة و الإأخاصة  زمة لذلك،لاعتماد المیزانǽات الإ تجاه و دارة العلǽا لهذا الإمن خلال دعم الإ

جراءات التي تقوم بها المنظمة فمن بین الإ .1جل الطوȄلفي الأفي الموارد الǼشرȄة لا تأتي نتائجها إلا 
  2:مالها الفȞرȑ من داخلها ما یلي رأس لتكوȄن

فمهارات العاملین و  ،مال فȞرȑ  رأسلǽست Ȟل معلومات العاملین  :التعرف على العاملین المتمیزȂن* 
  :نطǼقت علیها المقایǽس التالǽةإذا إمال فȞرȑ فقط  رأسمعرفتهم تعتبر 

   .و المعلومات لدȐ المنظمات المنافسةأنه لا یوجد من ǽملك نفس المهارات أȑ أ :متمیزة -
 ن یدفع الزȃون ثمنا للحصول علیها،أن هذه المهارات و المعلومات لها قǽمة ǽمȞن أǼحیث  :ستراتیجǻةإ -

مالها  رأسǼمساهمتهم في  ،صولا للمنظمة ǼحȘأعاملین ǽمثلون ȑ الأهذه المقایǽس تساعد على معرفة 
،ȑرȞمثل عبئا یجب التخفیف منه.أو  الفǽ یهم  

ذهان أستغلال المعلومات المتوافرة حالǽا في إعلى المنظمة  ولا،أ :ستخدام معرفة العاملین المتمیزȂنإ* 
منا آفضل طرق شحن القدرة الذهنǽة للعاملین هي منحهم مȞانا أو  و إلا فإنها ستضǽع، العاملین عندها،

قامة سلسلة من إمع حرص المنظمات على  و الوسطاء، مدراءدون تدخل ال ،ǼأفȞارهمǽمȞنهم من المشارȞة 
  على رؤسائهم و مناقشتهم Ǽصورة مǼاشرة. آرائهم فیها العاملون Ǽعرض مقترحاتهم و جتماعات ǽقومالإ
رتفاع نسǼة العاملین الذین ǽساهمون في إن أالتأكد من یجب كبر عدد من العاملین: أجمع مساهمات * 

التي نخفاض القǽمة المضافة إو أرتفاع إو ذلك من خلال التأكد من  ،المال الفȞرǼ ȑالمنظمة رأسزȄادة 
  بتعاده عن الزȃائن.إو أقتراب العمل الذǽ ȑقومون Ǽه إد Ǽحسب دو التي تتح ینتجونها،

 ȑشرǼان عمل المورد الȞ لماȞ صفة عامةǼائن و منتجا للمنافع التي یرغبونها و محققا لرضائهمȃا من الزǼȄقر،  
التي لا تتصل Ǽالزȃائن تكون القǽمة  الأعمالن إو ǼالعȞس ف Ȟلما Ȟانت القǽمة المضافة الناتجة عنه عالǽة.

                                                            
  .206ص ،2006جامعة قناة السوǽس، عمال العصرȄة،دارة الموارد الفȞرȄة و المعرفǽة في منظمات الأإ سید محمد جاد الرب،  1
دارة و قǽاس إ :الملتقى الدولي حوللى إǼحث مقدم  س المال الفȞرȑ و ثورة المنظمات الجدیدة( مدخل لإدارته و قǽاسه)،أر  محمد فرعون، لǽفي،إمحمد   2
  .9ص ،2008 العلوم الاقتصادǽة و علوم التسییر،Ȟلǽة  ،البلیدة جامعة ،الجزائر س المال الفȞرȑ في منظمات الاعمال العرǽȃة،أر 
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عمال قلیلة القǽمة المضافة موالها على الأأن المنظمات الناجحة لا تبدد إو Ǽالتالي ف ،المضافة منها منخفضة
  .عمال عالǽة القǽمة المضافةستثمارها في الأإنما ترȞز إو  التي لا تفید الزȃائن،

   :و الخبرات الǺشرȂة من داخلها یجابǻات و سلبǻات حصول المنظمة على العقولإ* 
  1:عتǼارات التالǽةالحصول على هاته العقول من داخلها للإ إلىالمنظمة  أتلج

 نخفاض تكلفة الحصول علیها من داخل المنظمة.إ -

 ذا Ȟانت هناك خطط مسǼقة لذلك.إ ،سرعة الحصول علیها -

 طار ثقافة و قǽم المنظمة.إتجاهاتها الحالǽة و المستقبلǽة في إبناءها طǼقا لحاجة المنظمة و  -

الطوȄل من خلال نظم فعالة للأجور و المȞافآت و  جلفي الأ ستراتیجǽات المنظمةإǽمȞن رȃطها Ǽأهداف و  -
 ستقرارها في المنظمة.إو Ǽالتالي ضمان  ،المنافع

 و عدم تسرȃها للمنظمات المنافسة. ،و غیرها الإنتاجبتكارات و طرق ضمان الحفاȍ على سرȄة الإ -

مما ǽساعد على  ،الإدارةهتمام إ Ǽأنهم موضع  الأفرادستقرار في العمل و ذلك نتیجة شعور توفیر عنصر الإ -
 رفع درجة الروح المعنوǽة لدیهم. 

-  Șحث و الإ كبرأقدر خلǼض وقت و تكلفة الǽالعاملین و تخف Ȑارمن الحوافز لدǽو التعیین للأفراد و  ،خت
   2ین.العامل أماموضوح المستقبل الوظǽفي 

عتماد على المصدر الداخلي Ǽعض المخاطر في حالة الإ هناكمن ǽشیر Ǽأنه  یوجدفي مقابل هذه المزاǽا 
   3:للمنظمة فقط و هي

 ،و المعارف و الثقافات الجدیدة التي تحملها معها العناصر الǼشرȄة الخارجǽة ،هتماماتنقص التنوǽع في الإ -
لضمان Ǽقائها و فاعلیتها و  ،للمنظمة ǼشȞل مستمر إدخالهو هذا ما ǽطلȘ علǽه Ǽالدم الجدید الذȑ یجب 

     ستمرارها.إ
و عدم جدوȐ  ،أحǽانامن داخل المنظمة لشغل هذه المناصب  اللازمةعدم توافر الذین تتوافر فیهم المهارات  -

 تلك المهارات و خاصة المهارات الفȞرȄة. أداءرتفاع ǼمستوȐ التدرȄب اللازم في الإ
 

                                                            
   .206ص مرجع سابȘ، سید محمد جاد الرب،  1
  .158ص ،1999الدار الجامعǽة للنشر و الطǼع و التوزȄع ،  القاهرة، دارة الموارد الǼشرȄة،إ صلاح عبد الǼاقي،  2
  .284ص مرجع سابȘ، عمر وصفي عقیلي،  3
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و  ،أفȞارسǽطرة الوظǽفة التي Ȟان ǽشغلها الفرد من قبل على وظǽفته الجدیدة یجعله غیر قادر على تقدǽم  -
  1.أعلىو مستوȐ  شملأǼشȞل  الأداءنظم جدیدة تتعلȘ بتطوȄر 

مال فȞرȑ للمنظمة المقابل المادȑ للمجهود الذȑ تقدمه  رأسالتي تمثل  و ذا لم تجد العقول الǼشرȄة المتمیزة إ -
  حتǽاجات.المنظمة التي تلبي لها هذه الإ إلىستذهب  ،للإنجازالبیئة المشجعة  وأ

  الحصول على العقول و الخبرات الǺشرȂة المتمیزة من خارج المنظمة :ثانǻا
ذا ما Ȟان تطوȄرها داخل إ ،المتمیزة قد تعتمد المنظمة على السوق الخارجي للحصول على العقول الǼشرȄة

 ألجتالوسائل التي  كثرأستقطاب و ǽمثل الإ ن تكون تكلفة تطوȄرها مرتفعة،أو أ ،المنظمة من الصعب تحقǽقه
ن تراقب و تتاǼع ألذا یجب على المنظمة  الحصول على العقول الǼشرȄة المتمیزة، جلأمن لیها المنظمة إ

المتمیز و المترشح  إلىن تجد القنوات المناسǼة للوصول أو  العمل الخارجي،التطورات التي تحدث في سوق 
مزاǽا تنافسǽة لجذب  جور وأو تقوم بتقدǽم حوافز و  و المعلومات عن الوظائف الشاغرة، المناسب للعمل،

خارج ستراتیجǽات الحصول على العقول الǼشرȄة المتمیزة من إو من بین  2فراد من سوق العمل الخارجي.الأ
  المنظمة ما یلي:

المال الفȞرȑ في Ǽقاء المنظمة  رأسو الدور الفعال الذȑ یلعǼه نظرا للأهمǽة  :السوق  * شراء العقول من
 ،و Ȟونه محدد للمیزة التنافسǽة نظرا لمعارفه الضمنǽة صعǼة التقلید بتكار المستمرة من خلال عملǽات الإ
جل الǼحث و التنقیب عنه في السوق و جذǼه للعمل أهتمامها من إ ن تعیره جل أوجب على المنظمة 

  للثروة. الأساسيعتǼاره المصدر إو ترغیǼه ǼالǼقاء فیها ب ،Ǽالمنظمة
و الجامعات التي تخرج أتصال المǼاشر Ǽالمدارس للإ المنظمة تلجأعادة ما  :* التوجه للجامعات و المدارس

في حالة ندرة سوق العمل لتخصصات  الآلǽةو تستخدم هذه  ،لیها المنظمةإǼمواصفات معینة تحتاج  أفراد
 أثناءتصل المنظمة بǼعض طلاب المدارس و الجامعات في سنواتهم النهائǽة Ǽغرض تدرȄبهم تلذا قد  معینة،

  Ǽالعمل لدیها Ǽعد التخرج.لتحاقهم إعطلهم و قبل تخرجهم لكي تضمن 
خیرة على تكنولوجǽا المعلومات في عملǽة الأ الآونةعتماد في لقد زاد الإ :لكترونيستقطاب الإ * الإ

هذا و  ،3ستقطاب المهارات المختلفةلإ ،سهلة و سرȄعة ،قتصادǽةإداة أنترنت غدت شȞǼة الإو  ستقطاب،الإ

                                                            
  .138ص ،7200الدار الثقافǽة للنشر،  ، القاهرة محمد جمالي الكفافي، الاستثمار في الموارد الǼشرȄة للمنافسة العالمǽة ،  1
 جامعة غیر منشورة،رسالة ماجستیر  حالة منظمة ترافل لمشتقات الحلیب Ǽالبلیدة، دور التغییر في تحسین القدرة التنافسǽة للمنظمة ، عائشة قرشي،  2

  .84ص ،Ȟ 2007لǽة العلوم الاقتصادǽة و علوم التسییر، دة،البلی
  .477ص ،2001منشر مȞتǼة العبȞǽان،  الرȄاض، دارة الموارد الǼشرȄة،إ مازن فارس رشید،  3
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غراء العقول الǼشرȄة إ لكتروني لجذب و ستقطاب الإǼالإصǼحت Ǽعض المنظمات تستعمل ما ǽسمى أقد 
نترنت حیث تتم مقابلة طالب العمل مع عارض العمل عن طرȘȄ شȞǼة الإالمتمیزة لشغل وظائف معینة 

  :ستقطاب على طرȄقتینǽشمل هذا الإ و ȑ منهما.أتنقل  إلىلكترونǽا و دونما اللجوء إ
Ȟما  ،لكترونǽةعلى الوظائف الشاغرة على مواقع المنظمة الإ الإعلانو ذلك من خلال  :طرȘȄ مǼاشر -

  .ǼIBM، Microsoftعض المنظمات مثل منظمة  تفعل
 فتراضǽةإو هي عǼارة عن منظمة  ،و ذلك عن طرȘȄ منظمة تعمل في هذا المجال :طرȘȄ غیر مǼاشر -

ا دفعهنترنت تقوم بدور الوسǽط بین من یǼحث عن العمل و بین من ǽعرضه مقابل موجودة على شȞǼة الإ
   معینة. لرسوم
عتǼار ن تأخذ Ǽعین الإأنه یجب أحصول المنظمة على العقول الǼشرȄة المتمیزة من خارجها إلا  أهمǽةرغم 

  1مجموعة العوامل و المحددات التالǽة:
هام لتحقیȘ سرȄة العمل في المنظمة و  أمر عالǽة، أخلاقǽةنتقاء العقول المتمیزة التي تتمیز بجوانب إن إ *

  ن Ȟǽون ذلك مصاغا ǼطرȄقة واضحة في العقد.أو یجب  لدȐ المنظمات المنافسة، أخǼارهاعدم نشر 
Ǽحیث تكون الفجوة بین ثقافته  ختǽار الشخص الذȑ یتناسب و یتواءم مع نظام و بیئة عمل المنظمة،إدقة  *

  دماجه في نظامها الداخلي.إحتى تتمȞن من  و ثقافة المنظمة ضئیلة للغاǽة،
و ذلك ǼالشȞل الذȑ یجعل  ،الأخرȐ وضع نظم مرنة للأجور و المȞافآت و المنافع المادǽة و المعنوǽة  *

،ȑن.ستقطاب و جذب الألإ المنظمة في وضع تنافسي قوȄفراد المتمیز  
یجب  المال الفȞرȑ، رأسجل الحصول على العقول الǼشرȄة لبناء و تكوȄن أنه من أخیر ǽمȞن القول و في الأ

المنظمة Ǽعملǽة الموازنة بین التكلفة و العائد لعملǽة الحصول على العقول الǼشرȄة المتمیزة من داخل  ن تقومأ
هذا من جهة  ،لیها من الخارجإداخلǽا و الحاجة و Ȟذا الموازنة بین توافر القدرات العقلǽة  المنظمة و خارجها،

  .المال الفȞرȑ الحالي رأسمقاومة التغییر لفراد جدد و أستعداد لدخول خرȐ الموازنة بین الإأو من جهة 
  المال الفȜرȏ  رأسمȜونات  المǺحث الثاني:

صǽانة و  و تقیǽم و ،هي تحدید و قǽاس الأعماللإدارة المعرفة في منظمات  الأساسǽةواحدة من المهام   
و أنجاح متغیرا مهما ذا تأثیر Ȟبیر على  أصǼحالمال الفȞرȑ  رأسن إ .المال الفȞرȑ في المنظمة رأستنمǽة 

                                                            
  .208ص مرجع سابȘ، سید محمد جاد الرب،  1
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هذا دفع ینعȞس ذلك على قǽمة المنظمة السوقǽة و رȃما  إذو خاصة المعرفǽة منها  الأعمال اتفشل منظم
  المال الفȞرȑ. رأسهتمام المتزاید بالإ إلىالمعنیین 

تجهوا واتفقوا على إغیر أن أغلب الǼاحثین  ،المال الفȞرȑ  رأستǼاینت توجهات الǼاحثین في تحدید مȞونات  
عناصر  ثلاثةالمال الفȞرȑ یتكون من  رأسأن  حیث رأȐ ستیوارتمن مȞونات،  ) stewart(ما جاء Ǽه 

المال  رأسو  )Structure capitalالمال الهȞǽلي( رأسو  )Human capitalالمال الǼشرȑ( رأس :هي
 Customer( الزȃوني capital(.  احثون و مختصون فيǼ فات عدیدة قدمهاǽقدم تصنǽ و الجدول التالي
  المال الفȞرȑ. رأسمجال 

  المال الفȜرȏ لعدد من الǺاحثین رأسمȜونات  :)03(رقم الجدول
  الأمثلة  المال الفȜرȏ  رأسمȜونات   الǺاحث

  توماس ستیوارت
T.Stewart(1997) 

  المال الǺشرȏ  رأس -     
  المال الهȜǻلي رأس -     
  المال الزȁوني رأس -     

  .القǻادة الفرق، فراد،الأ
  .قواعد البǻانات البراءات، نظمة،الأ  الهǻاكل،

  .العلامات الولاء، العقود،

  دفینسون و مالون إ
Edvinson et 

Malone(1997) 

  المال الǺشرȏ  رأس -     
  المال الزȁوني رأس -     

  مال التجدید و التطوȂر رأس -
  مال العملǻة رأس - 

  .العاملین معارف ،خبرات ،مهارات
  العقود ،الموردون  ،العلاقات مع الزȁائن

  .المنتجات الجدیدة ،مشروعات الǺحث و التطوȂر
  .الراǻة الفنǻة ،التكنولوجǻا

  یرك سفیبيإȜارل 
K.E.Svieby(1997)  

  الهȜǻل الداخلي -     
  

  الهȜǻل الخارجي -     
  

     -  ȏشرǺال  

   قواعد  عمال،نماذج الأ و العملǻات، نظمةالأ 
  . المعرفة المرمزة ،الوثائȖ ،البǻانات 

   ،الشرȜاء ،العلاقات مع الزȁائن ،التحالفات

  و التمیز. السمعة  ،الموردین
قدرات  و الجماعǻة، الخبرات الفردǻة  المعارف، القدرات،

  .حل المشȜلات

  جوران روس
Goran Roos(2003) 

 الموارد الǺشرȂة- 

 

 الموارد التنظǻمǻة-     

 

  الموارد المرتǺطة Ǻالعلاقات-     

نشاء إقدرات   ،السلوǻȜة ،الوظǻفǻة ،المعرفǻة القدرات 
  القǻمة.

  العملǻات،  الروتینǻات التنظǻمǻة،
  الهǻاكل. البرمجǻات، المعلومات،
  المجتمع  ،الموردین ،العلاقات مع الزȁائن

  ..الخ الحȜومة ،المحلي
  خرون آمور و 

B.Morr et al(2004) 

  

 الموارد الǺشرȂة -

 

 موارد العلاقات -

  دارȂة.المهارات الرȂادǻة و الإ ،بداعالإ ،الخبرات
عقود  ،قنوات التوزȂع ،الزȁائن ،العقود ،العلامة التجارȂة
  متǻاز.الترخǻص و الإ
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 البنǻة التحتǻة-     

  الملكǻة الفȜرȂة-     

  العملǻات. سالیب الفنǻة،الأ التكنولوجǻا،
  حقوق التصمǻم. سرار التجارȂة،الأ

  ورȁيلأ تحاد االإ 
European Union  

 المال الǺشرȏ  رأسصول أ -
 المال الهȜǻلي رأسصول أ -
  مال العلاقات رأسصول أ -

  القدرات المعرفǻة ،الخبرات ،مستوȎ التعلǻم
  تصالات.تكنولوجǻا المعلومات و الإ  ،العملǻات ،الهǻاكل
  .التشبǻكمشروعات التعاون و  ،العقود

  هامیرتین وفان دیرمیر
Merten et Van der 

meer(2005) 
 

 Ȏالثاني        ولالأ المستو Ȏالمستو  
  ملموسة  موارد غیر     مال Ǻشرȏ  رأس-
  غیر ملموسة نشطةأ    مال هȜǻلي رأس-
  مال علاقات رأس-

 البراءة، صول( العلامة،الأ :الموارد الاملموسة
  .الفرق) التنظǻم، الترخǻص)+المهارات(

 ،التدرȂب ،و التطوȂر الǺحث نشطة الاملموسة:الأ 

  التسوȖȂ. ،التخطǻط
  .131 -129ص ،مرجع سابȘ ،نجم عبود نجم :المصدر

 من خلال الجدول السابȘ نلاحظ أن معظم الǼاحثین تناولوا رأس المال الفȞرǼ ȑمȞوناته الثلاثة، و
تسمǽاتهم تندرج ضمن مسار تحدید العلاقة مع ، نجد م یذȞرو صراحة رأس المال الزȃونيحتى الذین ل

توماس ما قدمه مع  نسجاماإ الأكثربین التصنǽفات لذا فإننا نجد من الخلفǽة للمنظمة،  مامǽة وسواق الأالأ
 رأس المال الǼشرȑ، رأس المال الفȞرȑ و هي: رأسل محدد بثلاثة مȞونات و ،المال الفȞرȑ  رأسستیوارت ل

و ǽمȞن  .الǼحث توظǽفها في مسار عتماد علیها والإ و التي ǽمȞن ،الزȃونيالمال  رأس المال الهȞǽلي،
  :الآتيالمال الفȞرȑ في الشȞل  رأسمȞونات  إجمال

  المال الفȜرȏ  رأس مȜونات :)02رقم(شȜل ال

  

  

  

  

  

  .عتماد على الجدول السابǼȘالإ الǼاحثة إعدادمن  المصدر:

  

 ȑرȞرأس المال الف 

 

 ȑشرǼرأس المال ال 

 

 رأس المال الهȞǽلي

 

 رأس المال الزȃوني
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س المال الفȞرȑ هو نتاج تفاعل عناصره و مȞوناته مجتمعة، حیث یؤثر أن ر أمن خلال الشȞل ǽمȞن القول 
ستراتیجǽة التحدیث، و إبداع و س المال الهȞǽلي نظرا لأنه مصدر الإأیجابي على ر إس المال الǼشرǼ ȑشȞل أر 

ن أصول المعرفǽة ǽمȞنها ن هȞǽلة الأأنساني، Ȟما س المال الهȞǽلي Ȟǽون نتیجة للإبداع الإأبناء ر ن إمن ثم ف
یجابي مع س المال الزȃوني فیتمثل في القدرة على التفاعل الإأر ما ألى ملكǽة جماعǽة. إتحول الخبرة الفردǽة 

س المال ألى زȄادة ر إو الذȑ یؤدȑ بدوره  ،لى خلȘ الثروةإمما یؤدȑ  ،مȞاناتعضاء المنظمة لتحفیز الإأ 
  الǼشرȑ و الهȞǽلي.

  المال الǺشرȏ  رأس :الأولالمطلب 
 رأسالمال الǼشرȑ التي راج تطبǽقها في مجال قǽاس معدل العائد على  رأسیرجع الفضل في تطوȄر نظرȄة 

 ȑشرǼة ،)1958مینسر ( إلىالمال الȄالنظر Șشرح و تطبیǼ ات التي قامتǽو منذ ذلك الحین تراكمت الأدب.  
قتصادǽة التقلیدǽة السائدة في نقلاǼا في المفاهǽم الإإ)  1979على جائزة نوȃل عام  زȞما أحدث شولتز (الحائ

فمن خلال . رتǼطت بها في مجال التعلǽمإالتي المال الǼشرȑ و أǼحاثه  رأسفترة الستینات بتقدǽمه لنظرȄة 
 المال المادȑ في تحقیȘ رأسالمال الǼشرȑ و التي قد تفوق أهمǽة  رأسأهمǽة  )شولتز (نظرȄته أوضح

المال الǼشرȑ إسهاما Ȟبیرا في مجال  رأسستثمار في للإ )شولتز( معدلات أسرع للنمو. و ǽعد مفهوم
المال الذǽ ȑمȞن  رأسل عتǼار مهارات و معرفة الفرد شȞل من أشȞاإ ضرورة  إلىقتصاد حیث أشار الإ
 .ستثمار فǽهالإ

    المال الǺشرȏ  رأس تعرȂف ولا:أ
الصفات المختلفة  الخصائص و الإمȞانǽات و إن المفهوم الǼسǽط لرأس المال الǼشرǽ ȑعني تلك القدرات و

الǼشرȑ یرتǼط ستغلالها لتحقیȘ الثروة من هذا المفهوم نجد أن الرأس المال إالتي ǽمȞن  و ،الكامنة في الأفراد
اس في إعطاء ختلافات جوهرȄة Ȟانت الأسإمن خلال ما یتمیز Ǽه من  ،یȘ الثروةقأساسا ǼمدȐ قدرته على تح

  :من بینها الكثیر من التعرȄفات
Ȟل القدرات التي تمȞن من زȄادة  الخبرات و المهارات و ǽمثل مجموعة المعارف و :المال الǼشرȑ  رأس

 الإبداعات و Ǽالتالي فهو نتیجة تراكمات مختلف الطاقات و جماعة عمل معینة، وإنتاجǽة العمل لدȐ فرد أو 
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ستثمار في الǼشر حقȘ " أن الإ )شولتر(حیث یرȐ نظمة. جمǽع الصفات التي ǽمتلكها العاملون في الم
   1".ستثمار المادȑمعدلات نمو في المجتمعات الغرǽȃة أعلى مما حققه الإ

لتنظǽم و  ،التجرȃة و الخبرة التي ǽمتلكها الموظفین التي تزȄد من Ȟفاءة المنظمة " :أنهعلى  أǽضاو ǽعرف 
  2."تعزȄز القǽمة المضافة

و  الإبداعو  ،المنظمة تطوȄرǽساهم في عملǽة  ،غیر ملموس صلأ في المنظمة " المال الǼشرȑ  رأس و يمثل 
    3". مȞانǽاتهاإو الذȑ یختلف من منظمة لأخرȐ على حسب ظروفها و  ،بتكار فیهاالإ

 ، وزȃائنهال اللازمة لتوفیر حلولاً  منظمةقدرات مستخدمي ال " :نهأالمال الǼشرȑ على  رأسȞذلك ǽعرف 
الوقت نفسه هو الأصعب على في لكنه  التحسین، و بتكار وهو ǽمثل مصدر الإ التجدید، و بتكار والإ

   4."بزȄادة هذه المعارف ارف المستخدمین وعلم منظمةستخدام الإهو ینمو ب و ،القǽاس
Ǽ ن القولȞمǽ فȄمن التعار Șما هو إلا مجموع  رأس نأن مجملها ینصب في أمن خلال ما سب ȑشرǼالمال ال

مȞتسǼة و خبرات متراكمة  ؛و قدرات نادرة ؛و مهارات عالǽة ،العاملین الذین ǽمتلكون معارف واسعة الأفراد
و  ،حتفاȍ بهمكبر عدد من الزȃائن و الإأجلب  للمنظمة وتمȞنهم من تحقیȘ الكفاءة  ،التجاربمن مختلف 

   ستمرار للمنظمة.ضمان الǼقاء و الإ
  المال الǺشرȏ  رأس أهمǻة :ثانǻا

   :یلي ما ها نجدهمأ من ȑ منظمة و أهمǽة Ȟبیرة في نشاȋ أ المال الǼشرȑ له  رأسن ألا شك 

فمثلا مخرجات التعلǽم العالي  ،مخرجاتهنما في إالمال الǼشرȑ لا تكمن في مدخلاته و  رأسهمǽة أ ن إ /1
 النتائجمتاحة لكل المنظمات المتنافسة و لكن العبرة بتلك المنظمات التي تحقȘ بهم مزاǽا فرȄدة على صعید 

   ستخدامهم.إعند 
Ǽعاد حاسمة في تمیز عمل أن الǼعد الكمي في عدد العاملین و سنوات الخدمة و غیرها لا تكون إ /2

ذوȑ الكفاءات و شخاص نما یجب الǼحث عن الأإا على غیرها من المنظمات المنافسة و المنظمة و تفوقه

                                                            

  راوǽة حسن، مدخل إستراتیجي لتخطǽط و تنمǽة الموارد الǼشرȄة، الاسȞندرȄة، الدار الجامعǽة ، 2002-  2003، ص 3641
2 Wasim ul rehman, Ayesha zahid, intellectual capital performance and its impact on corporate performance: an 
empirical evidence from modaraba sector of pakistan , australian journal of business and management research, 
August,2011,p09. 
3  Black, S. E, ET Lynch, L.M, Human capital investment and productivity, The American economic  Review, 1996, 
pp 263-267. 

  .6ص ،سابȘمرجع  الاردنǽة، الجاهزة لǼسةالأ شرȞة حالة دراسة الصناعǽة، عمالالأ تآمنش على ثرهأ و الفȞرȑ  المال سأر  المنعم، عبد سامةأ 4
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جراءات إو دقة الǼشرȄة ستقطاب المواهب إما ǽفسر حقǽقة تنافس المنظمات على و رȃما هذا  ،المؤهلات
    1.ختǽارهم و المحافظة علیهمإ

لكن لن یؤدȑ  تساهم في تحقیȘ التنمǽة، نأالتي ǽمȞن  الإنتاجǽةهم العناصر أ ǽعد العنصر الǼشرȑ من  /3
ثر التعلǽم في أو ǽمȞن تقدیر  ،المال الǼشرȑ  رأسحیث ǽسهم التعلǽم في تراكم  هذا العنصر دوره دون تعلǽم،

  .غیر المتعلمین عبر الزمن شخاص المتعلمین وجور الأأمن خلال المقارنة بین  الإنتاجǽة
ده و تقلیأفهو المورد الذǽ ȑصعب نسخه  الإنتاجǽةستراتیجǽا في العملǽة إالمال الǼشرȑ موردا  رأسǽمثل  /4

ن تقوم المنظمات بنسخ و تقلید برامج العمل و أ ذ من السهل في هذا العصرإ ،Ȟالمهارات و الموهǼة و الخبرة
لوحید ستثناء العنصر الǼشرȑ الذȑ هو العنصر اإȑ منظمة بأنتاج في و التقنǽة المستخدمة في الإ ؛الآلات

  ستراتیجي.و التجدید الإ الإبداعفهو مورد  غیر القابل للنسخ و التقلید،
و  ،الإنتاجǽةالمال الǼشرǼ ȑشȞل مǼاشر في رفع معدلات النمو عن طرȘȄ زȄادة الطاقة  رأسǽسهم  /5
   .بتكار و التعلǽم و التدرȄبثل الإالملموسة و غیر الملموسة م الأصولستثمارات في الإ
عتǼاره مصدرا إب ،لدخل النفطǽساهم العنصر الǼشرȑ في خلȘ مصادر جدیدة للدخل الوطني تكون بدیلة  /6

   غیر متجدد و قابل للنفاذ.
  2قǽام المنظمة المتعلمة. سسأهم أ ǽمثل المال الǼشرȑ  رأس إن /7
  المال الفȞرȞ ȑونه ǽمثل المصدر الرئǽسي لمختلف مȞوناته. رأسهم مȞون لأ المال الǼشرȑ  رأسǽمثل  /8
طول من دورة أهي  نتاجي لصاحب المعرفة،المال الǼشرǼ ȑغض النظر عن العمر الإ رأسدورة حǽاة  /9

المال الǼشرȑ  رأسن المعرفة و الخبرة المȞونة لأو ǽمȞن تفسیر ذلك Ǽ .و التكنولوجǽاأو العملǽة أحǽاة المنتج 
 فضل لتجدیدها.أخر داخل التنظǽم مما یوفر فرص آ إلىشخص تنتقل من 
  (رشاأهذا فقد  إلىǼالإضافة  (collis et montgomery.1995ة نأ إلىǽرأس أهم  ȑشرǼتعتمد  المال ال

ن تكالیف المعاملات إقتصادǽة فو من وجهة النظر الإ على درجة مساهمته في تولید المزاǽا التنافسǽة،
ن المنظمة تحصل على میزة تنافسǽة عندما تمتلك موارد خاصة لا ǽملكها المنافس و أ إلىالتجارȄة تسیر 

الهدف من  و ،الإدارةستثمار مواردها في إو تكثف المنظمة  المال الǼشرȑ  رأسستثنائǽة في إو أتكون وحیدة 
   .الأساسǽة الإنتاجǽةذلك تخفǽض المخاطر و رسملة 
                                                            

  عبد الستار حسین یوسف، دراسة و تقیǽم ر أس المال الفȞرȑ في شرȞات الأعمال، الاردن، بدون ذȞر دار النشر،2005، ص 91
 :العلمي الدولي حول لتقىالملى إǼحث مقدم  قتصاد المعرفة،إهم مداخل قǽاسه في ظل أ س المال الǼشرȑ و أر  سمیرة عبد الصمد، عبد الناصر موسى، 2
  . 681ص ،2013 ردن،الأ قتصاد المعرفة،إس المال الǼشرȑ في أر 
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   المال الǺشرȏ  رأس خصائص :ثالثا
ǽمȞن مقارنته مع  ،المال الǼشرȑ في المنظمات القائمة على المعرفة رأسل همǽة المتمیزةالأإبراز جل أو من 
  :ǽأتيالمال الهȞǽلي من خلال ما  رأس
و المقدرة أالمال الǼشرȑ المحسوǼة  رأسȑ قǽمة أ )Stockالرصید( ،المال الǼشرȑ یتسم بǼعدین رأسن إ /1

المال الǼشرȑ المتولدة من  رأسȑ القǽمة الجدیدة لأ )FlowالتدفȘ( و و في وقت معین.أفي نهاǽة السنة 
كثر أنه Ȟǽون أǼمعنى  المال الهȞǽلي ǽعبر عنه Ǽالرصید فقط. رأسن أفي حین  فراده.أصیرورته في عمل 

كثر ǽمثلون الأ المال الǼشرȑ) رأسفراد(في حین Ȟǽون الأ قل دینامǽȞǽة،صلاǼة في الرصید التنظǽمي الأ
   هداف المنظمة.أ نشاء القǽمة و المساهمة في تحقیȘ إكثر حیوǽة في في التدفȘ التنظǽمي الأنعومة 

ستعمال ستخدام و ǽمیل للتولید الذاتي( حیث المعرفة تكون عند الإǼالإ تزداد قǽمتهالمال الǼشرȑ  رأسن إ /2
المال الهȞǽلي الذȑ تتقادم معرفته  رأسو هذا خلاف  ،كثر Ȟفاءة)أ عمȘ،أ  وسع،أ ،أفضلمصدرا لمعرفة 

المال  رأسن ǽعمل لصالح أن الوقت ǽمȞن أمما ǽعني  .إجراءاتهو قواعده و  أنظمتهالصرȄحة المتمثلة في 
 ȑشرǼاة(الصعود و التدهور أفي تراكم المعرفة و الخبرة و التعلم في حین  الǽلأنظمة لن الوقت هو خط دورة ح

   ة).و التكنولوجǽا و الطرق الجدید
من دورة  أطولهي  لصاحب المعرفة) الإنتاجي(Ǽغض النظر عن العمر  المال الǼشرȑ  رأسن دورة حǽاة إ /3

ن أعلى  و ǽمȞن تفسیر ذلك Ǽالتأكید في المنظمة. و المعدات) الآلاتو التكنولوجǽا( أو العملǽة أحǽاة المنتج 
جل تجدید أفضل من أمما یوفر فرص  ،فراد المنظمةأالمال الǼشرȑ تنتقل بین  رأسالمعرفة و الخبرة المȞونة ل

  1.و المعدات في المنظمة الآلاتو هذا ما لا ǽمȞن تحقǽقه مع  هذه المعرفة.
ن ǽحمل عیوǼه في مقاومة أǽمȞن  ،لǽةالمال الǼشرȑ رغم Ȟل مزاǽاه و قǽمته العا رأسن أ إلىǽضا أنشیر  /4

سالیب و طرق أالǼارعون في  فالأفراد .المال الهȞǽلي رأسدارة حǽال ن ǽظهر في الإأو هذا لا ǽمȞن  ،التغییر
قد ǽعارضون و ǽقاومون  نهم المسؤولون عن المǼادرات و المشروعات الجدیدة،أو مشروعات معینة و رغم 

و أنتاجي خذ Ǽالتكنولوجǽا الجدیدة و مقاومة تغییر خطها الإدارة الأبنفس الطرȄقة التي تعارض بها الإ ذلك،
  .الآنتكنولوجیتها الحالǽة التي لازالت ذات قǽمة دفترȄة عالǽة و لم تسترد قǽمتها حتى 

  
   

                                                            

  نجم عبود نجم، إدارة الاملموسات، مرجع سابȘ، ص 141- 1.142 
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  المال الهȜǻلي رأس :المطلب الثاني   
 المال المالي هو الذǽ ȑصنع الوجود المادȑ للمنظمة و قǽمتها الدفترȄة في القیود المحاسبǽة، رأسذا Ȟان إ  
تأثیرا في صنع مȞانة و سمعة  الأكثرالمال الفȞرȑ هو الذǽ ȑصنع القǽمة السوقǽة في السوق و هو  رأسن إف

حتفاȍ بها في هǽاكل و المال الهȞǽلي هو الذǽ ȑصنع معرفتها الصرȄحة التي یتم الإ رأسن إو  المنظمة.
   جراءات المنظمة.إو  أنظمة

خر آا في هفی الأضواءالمال الفȞرȑ عندما تطفئ  رأسفهو ǽمثل Ȟل القǽم التي تǼقى في المنظمة من 
 المال الهȞǽلي رأسن إ :ذلك Ǽالقول ) Huseman and Goodmanو ǽشرح هوسمان و جودمان( یوم العمل.

نظمة التي تبنى و تتطور في المنظمة عبر هو مجموعة السǽاسات و قواعد و مستودعات البǽانات و الأ
   نشاء المعرفة و تولǽفاتها و تطوȄر منتجات و خدمات المنظمة.إفي  Ǽمهامهمعلى القǽام  الأفرادالزمن لتمȞین 

  المال الهȜǻلي رأستعرȂف  ولا:أ 
  :نذȞر منها هȞǽليالمال ال رأسهناك عدة تعرȄفات ل

و  الإدارȄةالفلسفات  ،ǽشمل جمǽع المخازن غیر الǼشرȄة من المعرفة و الثقافة " :المال الهȞǽلي رأس
و هو ما  و قواعد البǽانات و غیرها من المعارف المدونة. ،تصالات و النماذج و البرمجǽاتالمعلومات و الإ

 1الأفراد".یǼقى داخل المنظمة Ǽعد مغادرة 

قدرة المنظمة على نقل و نشر و توظیف المعرفة و المهارة و  " : نهأالمال الهȞǽلي على  رأسو ǽعرف 
و هذا  لیها،إ Ǽحاجةنتاجها و التي إواقع  إلىȑ أ ،يالواقع الفعل إلىالخبرة المتوفرة عند العاملین في المنظمة 

و المسؤولǽات و  ،و التوظیف و النشر یتم من خلال وجود هȞǽل تنظǽمي ملائم و واضح الصلاحǽاتأالنقل 
  2."لدǽه الكفاءة في تطبیȘ المعرفة و المهارة و الخبرة في المنظمة

الإجراءات  النظم و الهǽاكل و ستراتیجǽات ومجموعة من الإ " نه:أǽضا على أالمال الهȞǽلي  رأسو ǽعرف 
   3."الزȃائن إلىتسلǽم المنتجات  المنظمة من إنتاج و تمȞنالتي Ǽمجموعها ت

                                                            
1 Charlene Rowena van zul, intellectual capital and marketing strategy intersect for increased sustainable 
competitive advantage ,dissertation, magister, university of johannesburg,may,2006,p p6 - 7.  

رأس المال  : الملتقى الدولي الخامس حوللى إǼحث مقدم  نموذج لوحة قǽادة رأس المال الفȞرȑ بین النظرȄة و التطبیȘ، ،بوشرǼȄة محمد ،دهان محمد 2
   .8ص ،2011الشلف،جامعة  ،الجزائر ،دǽسمبر 14 -13یومي  الفȞرȑ في منظمات الأعمال العرǽȃة في ظل الاقتصادǽات الحدیثة،

مجلة  دراسة میدانǽة على الصناعة المصرفǽة في دول الخلیج العرȃي، س المال الفȞرȑ و خلȘ القǽمة،أالعلاقة بین ر  مؤȄد محمد علي الفضل،  3
   .175ص ،2009، 3العدد ،11المجلد القادسǽة للعلوم الادارȄة و الاقتصادǽة،
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المال  رأسȞل الأشǽاء التي تدعم  " : نهأالمال الهȞǽلي  Ǽالقول  رأس إلى )Mcelroy(یلروȑ إǽشیر مك  و
 ȑشرǼقى في ال  ،الǼ1."و یذهبون إلي بیوتهم منظمتهمعندما یترك الأفراد  منظمةلكنه ی  

قدرات المنظمة التنظǽمǽة التي تشمل قواعد  :س المال الهȞǽلي یتمثل فيأن ر أل خیر ǽمȞن القو و في الأ
خراج المȞنون إالتي تساهم في  جراءات التشغیل،إو لوائح و  الهȞǽل التنظǽمي، ،الǼحث و التطوȄر البǽانات،

  المال الǼشرȑ لخدمة مصالح المنظمة الداخلǽة و الخارجǽة. رأسالفȞرȑ المتولد من 
  المال الهȜǻلي رأسخصائص  :ثانǻا

   :Ǽما یلي لعملǽاتياالمال الهȞǽلي في المجال التشغیلي و  رأسیتمیز 
هذا المȞون في تحقیȘ التفوق التشغیلي من خلال تحسین العملǽات التشغیلǽة اللوجستǽة  أǼعادترسیخ  /1

ستفادة الإ و ،زمن دورة العملǽات الداخلǽة تقلǽص و ةضمنخفتحقیȘ النوعǽة العالǽة Ǽالكلفة ال إلى ،الهادفة
  .الإدارȄة والقصوȐ من طاقة الموجودات المادǽة 

في  إسراف أو ،Ǽسرعة دون أȑ عطلات الإنتاجفي تحسین تدفȘ  الموردستفادة من هذا الإ مȞانǽةإ /2
ستعمال إعن طرȘȄ  ،أفضلالضرورȄة اللازمة ǼشȞل  الإنتاجǽةه من خلال القǽام Ǽالعملǽات ستخدامإ

  التكنولوجǽا العالǽة و المتخصصة.
3/  Ȑة التلف و الإنتاجرفع جودة مستوǼخفض نس. 
   2.حد ممȞن أدنى إلىتخفǽض مستوȐ المخزون  /4

  المال الهȜǻلي رأسمȜونات  :ثالثا
  :المȞونات التالǽةمن  خصائصه نجده یتكون  و تعرȄفاته و المال الهȞǽلي رأسǼالنظر إلى طبǽعة  
 ،و ثقافتهـــــا المنظمǽــــــة ،و شـــــȞلها القـــــانوني ،یتمثـــــل بتـــــارȄخ المنظمـــــة و ســـــمعتها :المـــــال المنظمـــــي رأس*

مالهـــــــــا  رأسو  ،و علامتهـــــــــا التجارȄـــــــــة ،ســـــــــمها التجـــــــــارȑ إو  ،التنظǽمـــــــــيو هȞǽلهـــــــــا  ،دارتهـــــــــاإو فلســـــــــفة 
المعرفـــــــة غیـــــــر الملموســـــــة  أصـــــــولو  ،و حقـــــــوق الملكǽـــــــة الفȞرȄـــــــة ،ختـــــــراعالمتمثـــــــل ببـــــــراءات الإ الإبـــــــداعي

 Ȑ3.الأخر  
مــــــــال العملǽـــــــات المعرفــــــــة التــــــــي تشـــــــمل علــــــــى التعرȄفــــــــات و  رأسǽقصـــــــد بــــــــ :المــــــــال العملǻــــــــاتي رأس* 

المــــــال هــــــذا Ǽــــــالبنى التحتǽــــــة  رأسو یتمثــــــل  التحســــــینات الحاصــــــلة علــــــى العملǽــــــات المختلفــــــة فــــــي العمــــــل.
                                                            

   سعد غالب ǽاسین، إدارة المعرفة، المفاهǽم، النظم، التقنǽات، عمان، الأردن، دار المنهج للنشر و التوزȄع، 2007، ص1.224 
  2 مؤȄد محمد علي الفضل، مرجع سابȘ، ص176. 

  .261ص ،2013 للنشر و التوزȄع،دار صفاء  ،الاردن عمان، ولى،الأ الطǼعة لى التمیز و الرȄادة،إدارة المعرفة الطرȘȄ إ حمد همشرȑ،أعمر  3
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تفاقǽاتهـــــــا مـــــــع إو  ،جراءاتهـــــــاإو  ،ســـــــتراتیجǽات المنظمـــــــةإو  ،التكنولوجǽـــــــة و الشـــــــǽȞǼة المتـــــــوافرة Ǽالمنظمـــــــة
  و تدفȘ العملǽات بها.  ،خرȐ الأالمنظمات 

  زȁونيالمال ال رأس : لثالمطلب الثا   
 و ،الموردین المعول علیهم ،ة من الزȃائن الراضین ذوȑ الولاءیتمثل Ǽالقǽمة المشتق المال الزȃوني رأسن إ  

 Ȑة الأخرǽمة مضافة لل المصادر الخارجǽو هناك دلائل و  .جراء علاقتها المتمیزة بها منظمةالتي تقدم ق
و هذا ما ǽمȞن التدلیل علǽه في  كبر،صǼحت مصدر ذا القǽمة الأأن العلاقات الزȃونǽة أحجج Ȟثیرة تؤȞد 

   تي:الآ

لزȃوني حقǽقǽة ǼشȞل االمال  رأسفالقǽمة النقدǽة ل ،منظمةإن الزȃائن Ǽالأخیر هم الذین یدفعون فاتورة ال /1
 total(هي إنشاء الزȃائن عبر تورȄد قǽمة الزȃون الشاملة منظمةلل ىالأول ن المهمةȞبیر لأ customer 

value ( ون التي توجد هذه العلاقات المتمیȃزة مع الز.  
تشیر التقدیرات  و .لكترونǽاإء Ȟانت ولاء مادǽا أو المتمیزة سوا منظمةإن الولاء الذȑ تصنعه علاقات ال /2
ن الزȃون المعاود ذو الولاء  ینفȘ أكثر من الضعف إ" ف E‐Retailing" ةلكترونǽتجارة التجزئة الإ نه فيأ إلى

. Ȟما أن شهر الستة الأولى من هذه العلاقةمقارنة  Ǽالأ منظمة) من علاقته Ǽال30_24خلال الأشهر (
فورد ترȐ أن زȄادة ولاء الزȃون بنقطة واحدة من النسǼة المئوǽة التي تمثل مقǽاس تكرار الطلǼات تترجم  منظمة
  .Ǽمقدار مئة ملیون دولار رȃاحالأزȄادة في  إلى

  المال الزȁوني رأستعرȂف  :ولاأ
  :نذȞر منها زȃونيالمال ال رأسهناك عدة تعرȄفات ل

مثل تعامل معهم تالعلاقة الناتجة عن علاقة المنظمة مع الزȃائن الذین  " :Ǽأنهالمال الزȃوني  رأسǽعرف 
هتمام Ǽمقترحاته و معالجة الشȞاوȐ المقدمة منه و من خلال الإ ،حتفاǼ ȍهرضا الزȃون و ولائه و مدȐ الإ

 ."عمالها و صفقاتها و مد جسور التعاون معهأحتǽاجاته Ǽالسرعة الممȞنة و مشارȞته في إو  ،تلبǽة رغǼاته
)Stewart.1999(.1   

                                                            

  بهاء زȞي العزاوȑ، علاقة ر أس المال الفȞرȑ بإدارة الجودة ، رسالة ماجستیر في إدارة الاعمال منشورة ، بدون ذȞر الجامعة، 2009 ، ص 31
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الذین  معهم و منظمةتتعامل ال الذین شخاصالعلاقة مع الأ " نه:أعلى  المال الزȃوني رأسȞما ǽعرف 
 المال رأس هو الأعلى قǽمة بین مȞونات و مال العلاقاترأسقد أسماه الǼعض ب مجهزȄها. و بزȃائنها و یتمثلون 

 ȑرȞاس من خلال و الفǽ1."الإیرادات الأسهل على الق   
حقوق الثروة المتمثلة في علاقات المنظمة مع زȃائنها و Ȟذلك  " نه:أǽضا على أالمال الزȃوني  رأسǽعرف و 

و في ظل العلاقة التǼادلǽة التراǼطǽة بین  ،2"و ولائهم لها ملكǽة العلامة التجارȄة و ثقة الزȃائن Ǽالمنظمة
لغیت و حلت أقد  ،الزȃون) إلىتجاه الواحد(من المنظمة ن قواعد العلاقة التقلیدǽة ذات الإإالمنظمة و الزȃون ف

مع المحافظة على  المنظمة) إلىالزȃون و من الزȃون  إلىتجاهین(من المنظمة محلها العلاقة ذات الإ
 و في هذا السǽاق من العلاقات التي تصالات المتمثلة Ǽالمعلومات التقنǽة،علاقات متǼادلة مستمرة في ظل الإ

ملكǽة  صول المنظمة و جزء مما تمتاز Ǽه من حقوق أخر من آصلا أن الزȃون ذȑ الولاء ǽمثل إتخلȘ القǽمة ف
    خرȐ.المنظمة الأضمن حقوق ملكǽة  )Customer Equity(الزȃون 

العلاقات التي تؤسسها المنظمة مع  جمǽع" :المال الزȃوني Ǽأنه رأس (Bontis.1998)في حین عرف
 3."الموردین) ،الحȞومة ،الشرȞاء ،لمصالح( الزȃائنصحاب اأ

قدرة المنظمة على تحقیȘ القǽمة المضافة  المال الزȃوني یتمثل في رأس نأالقول ǽمȞن و من خلال ما تقدم 
ستجاǼة السرȄعة و حرص المنظمة على الإ من رضا الزȃائن و ولائهم الناتج و  ،زȃائنال من علاقتها مع 

 الأطراففضلا عن رضا و ولاء  و Ȟذلك رضا العاملین و ولائهمو تطوȄر العلاقة مع الزȃون، لشȞاوȄهم 
   .میزة تنافسǽة نظمة Ǽما ǽحقȘ لهاالمتعاملة مع الم الأخرȐ  الخارجǽة

   المال الزȁوني رأسخصائص  :ثانǻا
  4:الزȃوني Ǽما یليالمال  رأسیتمیز 

 أوجدیدة  أسواقختراق إ أو ،منتجات جدیدة إیجاد لالتطوȄر مث و الإبداعالتمیز عن طرȘȄ  خلȘ التفوق و /1
  .Ȟسب زȃائن جدد

  .تعمیȘ العلاقة مع الزȃائن الحالیین و ،الزȃائن إدارةزȄادة قǽمة الزȃائن عن طرȘȄ عملǽات  /2
                                                            

1 عبد الناصر نور، ظاهر القشى، ر أس المال الفȞرȑ: الأهمǽة، و القǽاس، و الافصاح،(دراسة فȞرȄة من وجهات نظر متعددة)،الاردن، بدون  ذȞر دار 
8ص ،السنة ذȞر بدون  النشر،   

  .128ص ، 2008 ثراء للنشر و التوزȄع،إ الاردن، ،عمان الأولى، الطǼعة عمال،ستراتیجǽات الادارة المعرفǽة في منظمات الأإ حسین عجلان حسن، 2
3 Bontis٫Nick٫ intellectual capital: an exploratory study that developes measures and models٫ management 
decision٫1998٫vol 36. 

   . 176ص مرجع سابȘ، مؤȄد محمد علي الفضل،  4
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 .الزȃائن لطلǼاتستجاǼة سرعة الإ أو أوقات التسلǽمتخفǽض  /3
 من خلال ترسیخ علاقات حقǽقǽة و ،في المجتمع اً جدید اً شرȞȄأو ح المنظمة عضو Ǽتص أنالعمل على  /4

  .نالمصالح الخارجیی أصحابمؤثرة مع 
  المال الزȁوني رأسǺعاد أ :ثالثا
ثبتت الممارسات العملǽة أمرا ضرورȄا لأȑ نشاȋ، حیث أصǼح أالعلاقات بین المنظمة و زȃائنها ن تنمǽة إ

حتفاȍ بزȃائنها و من ثم زȄادة مدȐ نجاح المنظمات في قدرتها على الإ الزȃائن علاقاتǼلتطبیȘ مفهوم التوجه 
  المال الزȃوني:س أǼعاد ر أهم أ یراداتها، و فǽما یلي إو رȃاحها أ
     :رضا الزȁون  /1
و محاید حول القǽمة التي تم أو سلبي أیجابي إهو شعور  :ن رضا الزȃون أǼ (Harval.2002)وضحأ

هو مستوȐ السعادة التي  ن رضا الزȃون أǼ (Arnold et al.2002)و بین تحقǽقها من منتجات المنظمة.
ن رضا الزȃون هو الشعور أ إلىشار الǼعض أو  توقعاته.ن ǽشعر بها الزȃون عند قǽام المنظمة بتلبǽة أǽمȞن 

وضح أو  مل نتیجة مقارنة الخدمة التي تقدمها المنظمة مع توقعات الزȃون المستفید منها.و خیǼة الأأǼالبهجة 
ذ Ȟلما زاد رضا الزȃون عنها و إȑ منظمة أهم مفاتǽح نجاح أ ن تحقیȘ رضا الزȃون ǽعد من أخرون Ǽآ

  تحسنت قدرتها في تحسین الحصة السوقǽة.منتجاتها Ȟلما 
  منها: أسالیبو تستخدم في قǽاس رضا الزȃون عدة 

  تحلیل شȞاوȑ و مقترحات الزȃائن. /أ
  التعرف على مدȐ رضائه. إلىستقصاءات التي تهدف ب/القǽام Ǽالإ

عدم الرضا ن حالة إداء مع التوقعات فسیرضى الزȃون و ذا توافȘ الأإ (Kotler and gary.2003)و ذȞر
ن رضا الزȃون ǽعد واحدا من المعاییر أن هناك من ǽقول ǼأȞما  داء دون المتوقع.ستظهر عندما Ȟǽون الأ
و  خرȐ المنافسة.دارة المنظمات الأإستخدامها في المقارنة المرجعǽة مع إالهامة التي ǽمȞن 

ن تقلل أنها أمور التي من شن تهتم المنظمة Ǽالزȃون و تحدد جمǽع الأأعلى ضرورة  (Singh.2006)كدأ
ن رضا الزȃون ǽمثل المفتاح للمنافسة بین أوضح أهذا هناك من  إلىǼالإضافة  من نسǼة الرضا لدǽه.

غلب المدراء الیوم أ و  ،نه ǽعد من مقومات النجاح الرئǽسǽة في عالم المنافسة الیومأفضلا عن  المنظمات،
و من خلال ما تقدم  لغرض زȄادة الرȃحǽة و الحصة السوقǽة.و ذلك  هتماما Ȟبیرا برضا الزȃون،إ یهتمون 

فإذا  ،و خدمة) و رȃطه بتوقعاتهأملاحظة الزȃون لأداء المنتوج (سلعة  إلىن رضا الزȃون ǽشیر أǽمȞن القول 



الفصل الثاني                                                                          رأس المال الفكري   
                               

 

~	70	~	
 

ن رضا إو من ثم ف داء المنتوج و توقعات الزȃون ǽشعر الزȃون Ǽالرضا و العȞس صحǽح،أحصل التوافȘ بین 
  1.داء المدرك مع توقعات الزȃون مل نتیجة لمقارنة الأو خیǼة الأأحساس Ǽالبهجة إو أشعور  الزȃون هو

    :ولاء الزȁون  /2
و قǽامه Ǽالشراء Ǽصورة مستمرة Ǽغض ألتزام بإعادة الشراء هو الإ :ن ولاء الزȃون أǼ (Olivers.1999)وضحأ

 إلىن ولاء الزȃون ǽشیر أǼ (Taylor.2004)و بین .2مȞانǽة تغییر سلوȞهإالنظر عن تأثیر المنافسین في 
ساس لأالمفتاح ا ن ولاء الزȃون ǽعدأ إلىخرون آشار أو  .3ستمرار نحو منتجات منظمة معینةإتوجه الزȃون ب

ذ یرتكز Ǽعد ولاء الزȃون على قاعدتین إ یجاد القǽمة المضافة لعملها،إفي نجاح المنظمات و زȄادة رȃحیتها و 
و قدرة الزȃائن  ،ǼمستوȐ الجودة الفنǽة التي تقدمها المنظمة لمنتجاتها و خدماتها من جهةساسیتین تتمثلان أ

نه ینǼغي على المنظمة جعل ولاء الزȃون محور عملها إو Ǽالتالي ف على المشارȞة في ذلك من جهة ثانǽة.
ى الرغم من التأثیرات ستراتیجي لغرض حث الزȃون على تكرار عملǽة الشراء من العلامة التجارȄة ذاتها علالإ

ولاء الزȃون ǽقصد Ǽه تعامل الزȃون مع  ن أ آخرون فǽما ذȞر  و الظروف البیئǽة المحǽطة Ǽالقرار المتخذ.
خرȄن على ستخدام منتوج المنظمة و ǼشȞل متكرر و بتشجǽع الآإمنظمة ما على مدȐ طوȄل و Ǽشراء و 

  تي:ن الزȃون صاحب الولاء یتمیز Ǽالآإ قتنائه.إ
  ذا ما قارناه Ǽالزȃون الجدید.إكثر بتكرار الشراء من المنظمة المعتاد علیها أیلتزم  /أ

  كثر للحصول علǽه.أسعار المنتوج فهو مستعد للدفع أرتفاع إتجاه إقل حساسǽة أ ب/
قناعǽة تخفǽض تكالیف الجهود التسوǽقǽة و الوسائل الإ إلىیجابي مما یؤدȑ إیتحدث عن المنظمة ǼشȞل  ج/

لتزام الزȃون الموالي عن غیره بتكرار إن ولاء الزȃون ǽقصد Ǽه أتساقا مع ما تقدم نرǼ Ȑإلجلب زȃائن جدد. 
ذا ما تم مقارنته Ǽالزȃون الجدید لذا ǽطلȘ علǽه Ǽالزȃون إ ،الشراء من المنظمة المعتاد على التعامل معها

علان لجلب ا ǽسهم في تخفǽض تكالیف الإمم ،یجابيإصاحب الوفاء و الذȑ یتحدث عن المنظمة ǼشȞل 
ن ǽصǼح زȃون مشارك في أ إلىكثر فأكثر أذ تتوطد علاقة الزȃون ذو الولاء مع المنظمة إ زȃائن جدد.

  نتقاداته.إقتراحاته و إالمنظمة من خلال 

                                                            
دراسة تحلیلǽة في شرȞة  عمال،ستراتیجǽات الرȄادة لمنظمات الأإس المال الزȃائني في تعزȄز أǼعاد ر أدور  غا،أ حمد أ ندȐ عبد الǼاسط، كرم الطوȄل،أ  1

  .6 -4ص ،2012 ،جامعة الموصل ،93عددال مجلة الادارة و الاقتصاد، ثاث،لصناعة الأ
2 Olivers, Richard, whence consumer loyalty, journal of marketing, 1999,vol36. 
3 Taylor, Gerald, voice of the customer strategy service the performance group, www.http://helping 
makeithappen.com.2004. 
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   :حتفاظ Ǻالزȁون الإ /3
شهدت تغییرات واضحة في نها أذ إوجود تحول جذرȑ في المنظمات الصناعǽة  إلىشار Ǽعض الǼاحثین أ

 إلىیجاد زȃون جدید إو أنتقال من سǽاسة Ȟسب و تمثلت هذه التحولات Ǽالإ ،سǽاستها المرتǼطة Ǽالزȃون 
   حتفاǼ ȍالزȃون الحالي و ذلك من خلال العمل على بناء علاقات دائمة معه.سǽاسة الإ
ستخدام عروض إستمرار في Ǽالإ نه نǽة الزȃون أعلى  :Ǽالزȃون حتفاȍ الإ (Jomehri et al.2011)و ǽعرف

حد أحتفاȍ بزȃونها ǽعد ن قدرة المنظمة على الإإو Ǽالتالي ف ،نها قادرة على تحقیȘ ذلكأالمنظمة طالما 
 ن سǽاسةأضاف Ǽأو هناك من  .1جل الǼقاء في السوق التنافسǽة الحالǽةأستراتیجǽات الدفاعǽة من الإ
مجموعة من العناصر الرئǽسǽة و المرتǼطة بدورها Ǽعملǽة تقدǽم المنتجات  ن تتضمنأحتفاǼ ȍالزȃون ینǼغي الإ

  :و من هذه العناصر

تعدǽلات  إجراءهتمام Ǽعملǽة فضلا عن الإ ،التأكید على قǽام المنظمة بتقدǽم منتجات ذات جودة متمیزة /أ
  التي تقدمها بالشكل الذي يفي بمتطلبات الزبائن. على خصائص المنتجات

من  ،بناء قاعدة معلومات رصینة تحتوȑ على Ȟافة البǽانات و المعلومات المرتǼطة Ǽالزȃون  التأكید على ب/
فضلا عن معرفة الخصائص التي یǼحث عنها الزȃون في  ،حیث عدد مرات الشراء و تفضǽلات الزȃون 

  المنتجات التي یتطلبها.
حتفاȍ خاصین تساعد المنظمة على الإسعار خاصة لزȃائن معینین و أن تقدǽم أǼ في حین یرȐ الǼعض

یجاد زȃائن جدد و ما یترتب على إبتكار التسوǽقي و هذا بدوره ǽساعد على و تحقیȘ ما ǽسمى Ǽالإ ،Ǽالزȃائن
ساس Ȟون أحتفاǼ ȍالزȃون یرتكز على ن الإأو مما سبǽ ȘمȞن القول  یجابǽة للمنظمة.إذلك من نتائج 

 ؛و بجودة ؛حتفاǼ ȍالزȃون و الساعǽة لتوفیر متطلǼاته Ǽسرعةالقدرة على الإالمنظمة الناجحة هي التي تمتلك 
 Ǽالزȃون  حتفاȍ للإ راسخةستراتیجǽة إعتماد إ و في الزمان و المȞان المناسبین من خلال  ؛و Ǽأقل Ȟلفة ممȞنة

هداف التي هم الأأ و ما ǽعرف بزȃون مدȐ الحǽاة و التي ǽعد من أ ،مصاف الزȃون الموالي إلىو الوصول Ǽه 
  لیها التسوǼ ȘȄالعلاقة. إǽسعى 

  
  

                                                            
1 Jomehri, Neda, Javanshir, Hassan and Ebrahim, Sadollah, An elpirical study to determine the critical success 
factors on customer rotation: A case study of iranian banking sector, management science latters , , 2011 vol201 
,http://www.ivsl.org. 
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   :تطوȂر العلاقة مع الزȁون  /4
و تǼادلها Ǽمبلغ من  و خدمةأالمدȐ مع الزȃون لǽست مجرد عملǽة تورȄد سلعة قامة علاقات طوȄلة إن إ

كثر من ذلك و تستند على أ إلىنها علاقة تفاعلǽة تǼعد أذ إفهي لǽست مجرد عملǽة تجارȄة فحسب  ،المال
  ساسین و هما:أرȞنین 

  تجاهین زȃون و منظمة.سیر المعلومات Ǽالإ /1
  معالجة هذه المعلومات من الطرفین. /2
نه لا إوتوماتǽȞǽا فأجوǼة عندما تضع المنظمة مستقبل صوتي یجیب على تساؤلات الزȃائن و ǽقدم الأعلǽه  و

 المنظمة، إلىتجاه واحد فقط من الزȃون إنما هو تدفȘ للمعلومات بإو  ،یدل على وجود علاقة Ǽالمعنى السلǽم
ما یزال  لأنهستهلاكǽة هو مجرد بداǽة حاطة Ǽعاداتهم الإجل الإأن جمع المعلومات عن الزȃائن من أȞما 

 تجاهین في نفس الوقت یدل علىإن تدفȘ المعلومات بإو Ǽالتالي ف ،تجاه واحدإعǼارة عن تدفȘ المعلومات ب
ساسي حول تحسین رضا أدارة علاقات الزȃون بنیت ǼشȞل إن إ .1علاقة حقǽقǽة بین المنظمة و زȃائنها وجود

ن أدارة علاقات الزȃون هي إن إساس فو بناء الولاء لدǽه و على هذا الأ ،الزȃون و زȄادة رȃحǽة المنظمة
دارة علاقات الزȃون هي إن أنه ǽمȞن القول Ǽإو Ǽالتالي ف فضل،أتعرف ما تحتاجه Ȟي تخدم زȃونك ǼشȞل 

هتمام المنظمات بتوسǽع علاقاتها مع إ ن أحیث  ستراتیجǽة التي تبدأ Ǽالزȃون و تنتهي عنده.عǼارة عن تلك الإ
  سببین رئǽسیین هما: إلىالزȃائن ǽعود 

  سواق.طبǽعة المنافسة المتزایدة في الأ /1
  المنظمة و متطلǼاتهم.ساسǽة عن زȃائن الحاجة الملحة لمعرفة المعلومات الأ /2

  :الآتيستمرارȄة في علاقاتها مع زȃائنها من خلال نه بإمȞان المنظمات تحقیȘ الإإو Ǽالتالي ف
  تسهیل الخدمات التي تسبȘ عملǽة طلب المنتجات. /أ

  شȞال العلاقة مع المنظمة.أȑ شȞل من أقامة إتقدǽم مزاǽا للزȃائن الراغبین في  ب/
  یجاد الحلول المناسǼة للمشȞلات من خلال تحقیȘ التعاون بین الطرفین.إتنمǽة القدرة على  ج/

                                                            
الملتقى الدولي لى إǼحث مقدم  كتساب المیزة التنافسǽة،إتسوȘȄ العلاقات من خلال الزȃون مصدر لتحقیȘ المنافسة و  حوحو، محمد ،جروة حǽȞم  1

  .9ص ،2010الجامعات العرǽȃة،تحاد إ المنافسة و الاستراتیجǽات التنافسǽة للمؤسسات الصناعǽة خارج قطاع المحروقات في الدول العرǽȃة، :الراǼع حول
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Ǽ Ȑره نرȞذ Șون تعتبر أو من خلال ما سبȃر العلاقة مع الزȄون أن تطوȃع العلاقات مع الزǽات توسǽحد عمل
و من ثم زȄادة مبǽعاتها فعندما تلبي المنظمة  ،قǽامه Ǽأعمال الشراء من منتجات المنظمةزȄادة  إلىالمؤدǽة 

   متطورة مع الزȃون. ومتطلǼات زȃائنها قبل و Ǽعد عملǽة الشراء فإنها ستمتلك علاقة متواصلة 
  المال الفȜرȏ  رأسطرق و نماذج قǻاس  :المǺحث الثالث

مالǽة التي تنفقها رأسستثمارات الالمال الفȞرȑ هو التعرف على جدوȐ الإ رأسالهدف من قǽاس  إن   
 زȃائنكتساب و الحفاȍ على الإǽضا في مجال أو  ،المنظمة في مجالات التنمǽة الǼشرȄة و التنمǽة الهȞǽلǽة

  جل الحفاȍ على التمیز التنافسي للأجل الطوȄل.أمن 
و تعزȄزها و  ؛و دعمها ؛جل معرفة نقاȋ القوةأنما هي وسیلة من إو عملǽة القǽاس لǽست هدفا في حد ذاتها 

   كتشاف نقاȋ الضعف و محاولة علاجها و تلافیها مستقǼلا.إ

عتǼار نظمة المالǽة و المحاسبǽة لازالت لا تأخذ Ǽعین الإن الأأالمال الفȞرȑ إلا  رأسهمǽة المتزایدة لرغم الأ
  حȘ النشر.و  ختراع،براءات الإ ستثناء حالات محدودة مثل شهرة المحل،إصول غیر الملموسة للمنظمة بالأ
سالیب متعددة أقدمت نماذج و  ،هو تقیǽم هن هناك الكثیر من المحاولات الموضوعǽة لقǽاسإذلك ف لكن معو 
  المال الفȞرȑ. رأسصول المعرفǽة و تفاق بین المختصین حول طرق تقیǽم الأإنه لا یزال هناك عدم أإلا 
  المال الفȜرȏ  رأسالمحاسبǻة المستخدمة في قǻاس  الأسالیب :الأولالمطلب   
المال  رأسأن الأسالیب المحاسبǽة التقلیدǽة لا تستطǽع قǽاس أو الإفصاح عن  إلىǽشیر الواقع العملي   
المال  رأسلم ǽظهر لغاǽة الآن أǽة منافع ناتجة عن الإفصاح عن Ǽعض المعلومات الخاصة ب ، ولفȞرȑ ا
 الأسالیبو تتمثل  فȞرȑ.المال ال سرأتفصح طواعǽة عن  منظماتللدرجة التي تصǼح فیها ال فȞرȑ ال

   1:تيفȞرǼ ȑالآالمال ال رأسالمحاسبǽة المستخدمة في قǽاس 
           Return on assets صولسلوب معدل العائد على الأأ /1

لثلاثة أو خمسة  منظمةǼالحیث ǽستخدم معدل العائد على الأصول متوسط العوائد قبل الضرǼȄة الخاص    
الناتج ǽقارن مع  تقسǽم هذا المتوسط على متوسط الأصول الملموسة لنفس الفترة الزمنǽة، ویتم  سنوات، و

  متوسط الصناعة لحساب الفرق.
عاً لذلك تǼ یزȄد عن متوسط الصناعة، و فȞرȑ مال  رأس نظمةإذا Ȟان الفرق (صفر) أو سالب لا Ȟǽون للم و

  مساوǽة الصفر. المال الفȞرȑ  رأستكون قǽمة 

                                                            
  .153حسین عجلان حسن، مرجع سابȘ، ص  1
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عندها Ȟǽون  ،بین متوسط الصناعة موجب ن الفرق بین معدل العائد على الأصول وأما إذا Ȟا
  یزȄد عن متوسط الصناعة. موجب و فȞرȑ مال  رأس نظمةللم

یتم Ǽعد ذلك مضاعفة الزȄادة في معدل العائد على الأصول، عن متوسط الصناعة، Ǽمتوسط قǽمة  و
 ȑالزائد على  الزائد. والأصول الملموسة لحساب متوسط العائد السنو ȑم متوسط العائد السنوǽمن ثم تقس

  1.منظمةلل فȞرȑ المال ال رأسأخیراً نشتȘ قǽمة  و منظمةالمال في ال رأسمتوسط تكلفة 

  2:و ǽمȞن توضǽح هذا في شȞل علاقة رȄاضǽة على النحو التالي

		=(ROA) صولالأالعائد على  العوائد	قبل	االضرǼȄة
الأصول	الملموسة	للمنظمة

  
  Market Capitalization Methodالرسملة السوقǻة أسلوب /2

 المال التي تحسب Ǽالفرق بین القǽمة السوقǽة للأسهم و رأسیرتكز هذا الأسلوب على علاوة أسواق 
 و دولار ملیون  100، حیث إذا Ȟانت القǽمة السوقǽة للأسهم فȞرȑ المال ال رأستمثل  بین القǽمة الدفترȄة و

ذا Ȟان سعر إمثال  ملیون دولار. 90یجب أن Ȟǽون  فȞرȑ المال ال رأسملیون دولار فإن  10القǽمة الدفترȄة 
المال  رأس نإدنانیر ف 10دنانیر و قǽمته الحالǽة في السوق  5كتتاب مثلا سهم المنظمة عند الإ

 ȑرȞرها و تمتلك معارف تستغلها في  ن هذه المنظمةأهذا المثال نستنتج و من  . 5=5- 10=الفȞفǼ ةȄثر
في حین  ،فȞرȑ مهمالمال ال رأس للحصول على منتجات ذات Ȟثافة معرفǽة و Ǽالتالي فهي تمتلك أنشطتها

ترȞیزها موجه نحو الموجودات  أنالملموسة و الموجودات المادǽة بل  الأصوللا تعتمد ǼشȞل Ȟبیر على  أنها
       ائد Ȟبیرة على المدȐ الطوȄل.غیر الملموسة التي تحقȘ لها عو 

لزȄادة الدقة عند حساب القǽمة السوقǽة للأسهم، یجب أن یتم تعدیل القوائم المالǽة على أساس  و
ستخدام التكالیف التارȄخǽة قد ǽشوه إستبدال. لأن التكلفة التارȄخǽة لإظهار تأثیرات التضخم أو تكالیف الإ

مالǽة القدǽمة Ȟصناعة رأسالصناعات التي تتمیز بوجود الأصول الǼصورة خاصة في  عملǽة الحساب و
حتساب الفرق في السوق المالǽة لإ الأسهم أسعارسلوب الرسملة السوقǽة ǽعتمد على أن أ مما ǽعني الفولاذ.
القǽمة  نأحیث  ،المال الفȞرȑ  رأسقǽمة  إلىجل التوصل أالقǽمة السوقǽة و القǽمة الدفترȄة و ذلك من  بین

أما القǽمة  ،Ǽعد خصم الدیون من قǽمتها الأموال الموجودة في البنوك و تمثل مجموع الأصول و الدفترȄة

                                                            
  .154نفس المرجع، ص   1
، بدون ذȞر عنوان الملتقى الخامس لجامعة الزȄتونة لىإ، Ǽحث مقدم لمعرفي في الشرȞات Ȟثǽفة المعرفةنجم عبود نجم، قǽاس و تقیǽم إنتاجǽة العمل ا  2

  .16،ص2004الملتقى، عمان،
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 ȑة لأǽة لأسهم منظمةالسوقǽمة الكلǽة و ،هافهي القǽمة السوقǽبیر بین القȞ ان الفرقȞ لماȞمة  فǽة القȄالدفتر
عتماداً على الموجودات المادǽة إ قل أ معارفها و ها وذȞائ هو دلیل على أن هذه المنظمة أكثر ثراء ǼفȞرها و

    .المال الفȞرȑ  رأسالملموسة التي ǽمȞن شراؤها Ǽسهولة إذا توفر 
    Direct Intellectual Capital MethodالفȜرȏ  المال رأس المǺاشر لقǻاس الأسلوب /3

عند  من خلال أولاً: تحدید العناصر المتعددة، و فȞرȑ المال ال رأسǽعتمد هذا الأسلوب على قǽاس قǽمة    
  تحدید هذه العناصر بدقة ǽمȞن تقیǽمها Ǽصورة مǼاشرة.

 و ،زȃـــــــائنرضـــــــا ال یرȞـــــــز هـــــــذا الأســـــــلوب علـــــــى الأصـــــــول الســـــــوقǽة مثـــــــل الأصـــــــول غیـــــــر الملموســـــــة و و
الهȞǽلǽـــــة الأصـــــول  التـــــدرȄب و الأصـــــول الǼشـــــرȄة مثـــــل التعلـــــǽم و الأصـــــول التكنولوجǽـــــة مثـــــل المعـــــارف و

المـــــال  رأسشــــتقاق القǽمـــــة الإجمالǽـــــة لـــــإعنـــــدما یــــتم قǽـــــاس هـــــذه الأصـــــول ǽمȞـــــن  مثــــل نظـــــم المعلومـــــات. و
ــــــي الفȞــــــرȑ ال ــــــى هــــــذا  ،منظمــــــاتف ــــــال عل ــــــذȑ   الأســــــلوبو Ȟمث ــــــاس قǽمــــــة  ǽعتمــــــدال ǽــــــى ق المــــــال  رأسعل

المــــــاء حیــــــث ǽقــــــول أن هــــــذه المنظمــــــة تبǽــــــع  ȞوȞــــــاكولا، ن سترســــــمان ǽعطــــــي مثــــــالا لمنظمــــــةإالفȞــــــرȑ فــــــ
ــــه Ǽعــــض الســــȞر و الغــــازات، ǽالســــوق و الإ مضــــافا إلǼ ــــة و لكــــن معرفتهــــا ǽالدعا ȋلهــــا و نشــــا ȑســــم التجــــار

  تحقیȘ القǽمة الكبیرة لها. إلىزدǽاد منافد التوزȄع أدȞ Ȑل ذلك إالإعلان و 
  مشاكل القǻاس و المال الفȜرȏ  رأس قǻاس أهمǻة :المطلب الثاني

 المال رأسقǽاس  أهمǽة، ترجع قǽاسه أهمǽةسنتحدث عن  المال الفȞرȑ  رأسقǽاس  مشاكل إلىقبل التطرق   
 ȑرȞارهإ  إلىالفǼة تتوقعه عتǽاح مستقبلȃة ا المنظمة من الأصولأرǽمعنى ،غیر المادǼ نتاج التفاعل نهأ  

 یترتب على عملǽة القǽاس منافع من أهمها: ،ةǽالتي ǽمȞن أن تولد أرȃاح إضاف المتزامن لعناصره و

 كبیرةالمساهمة في زȄادة العوائد المالǽة ال من حیث ،المال الفȞرȑ  رأسعناصر و مȞونات  همǽةأ تحدید * 
 Șة الأهدافللمنظمة و تحقیǽلف العمل  الإستراتیجȞ ضǽمن خلال تخف ȑز الموقف التنافسي  الإدارȄو تعز

  .لإعاقة دخول المنافسین الجدد
داء المنظمات و أǼمستوȐ  مقارنة ،المال الفȞرȑ  رأسستثمار في عناصر تحدید العائد المتوقع من الإ* 

   .نشطةستثمار في الأو تبرȄر الإ ستراتیجي قوȑ إخاصة تلك التي تتمتع ǼمرȞز 
  .ختراعالملكǽة الفȞرȄة و براءات الإ مثل ،المال الفȞرȑ القابلة للتداول رأس * تحدید قǽمة عناصر

فصاح و تقیǽم الإبهدف   ،عداد التقارȄر المالǽةإ صول غیر الملموسة لغرض تحقیȘ رقاǼة فعالة على الأ* 
     .الأخطاء تجنب و نحرافاتتصحǽح الإ والفȞرȑ  مال المنظمة رأس
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مخرجات المنظمة من خلال  لتحسین ،المال الفȞرȑ  رأس عناصر داءأدارة على رقاǼة و تقوǽم مساعدة الإ* 
   . الأعمالمنظمات متاǼعة و تدقیȘ العملǽات و تطوȄر العلاقات مع 

  * تحدید القǽمة السوقǽة للمنظمة.
  * المساعدة على دعم المزاǽا التنافسǽة للمنظمة.

ملات التعا لتسهیل * المساعدة في تخفǽض درجة عدم التأكد و التعقید و التشاǼك في التعاون بین المنظمات
و تفادȑ الوقوع في المشاكل التي  جل بناء علاقات قوǽة و طوȄلة المدȐأو هذا من  ،شȞالها المختلفةأȞǼل 
   ستمرارها.إتقدم المنظمات و  نتحد م

  :یأتي فیما تتجسد الأهمیة وهذه ،الفکري لالما رأس اسـلقی رةـȞبی أهمیة هناك نأ Chen(1 (شانو یؤȞد 
 المعرفةل تشک ةـع المعرفـي مجتمـفف، واضحة أدائها بصورة دقیقة و قیاس قیمة المنظمة و إمکانیة: أولا
نتاج إ إلىǽقود  ǼشȞل جید المعارفتوظیف ن أ Ǽمعنى قیمة المنظمة. نـم والمنتج من قیمة  مهما جزءا

    .تحقیȘ قǽمة مضافة للمنظمة إلىؤدȑ تمخرجات معرفǽة ذات جودة عالǽة 
  السجلات واقع من الملموسة لالأصو قیاس على تعتمد التي التقلیدیة المحاسبیة الأسالیب قدرة  عدم :ثانǻا

   منظمات لأصو من مهما جزءا لیشک الذي الفکري لالما رأس قیمة تقدیر و قیاس على ،التاریخیة 
  .القدرة على تكمǽمهاعدم  تغیراته و، نظرا لطاǼع النوعي لمȞثیرة
المحاسبǽة  الأسالیب(لا تقǽسها  المال الفȞرȑ قادرة على قǽاس مȞونات Ȟثیرة رأسالنماذج الحدیثة ل :ثالثا

مال رضا الزȃون و  رأسو قǽاس  بتكارȑ لإاالمال  رأسو قǽاس  ،المال الǼشرȑ  رأسمثل قǽاس  التقلیدǽة)
  و هذه النماذج تزود المنظمة Ǽأدوات قǽاسǽة قادرة على القǽاس الدقیȘ لأداء المنظمة و قǽمتها. غیرها.

 عتماداإ المنظمة قیمة قیاس على زȞتر Ȟرȑ الف لاـالم رأس لقیاس الحدیثة الأسالیب فإن ،آخر جانب من
 ،هذه العملǽةتطوȄر نماذج القǽاس و تحدید المؤشرات الملائمة لتسهیل  بناء على لالمستقب و الحاضر على
  .الجانب التارȄخي على التقلیدیة المحاسبیة الأسالیب رȞزت اـبینم

المحاسبǽة تعتمد على الحقائȘ المادǽة فقط و ترȞز على الكمǽات، بینما ترȞز سالیب التقلیدǽة ن الأإ :راǺعا 
سالیب التقلیدǽة المحاسبǽة س المال الفȞرȑ على الحقائȘ غیر المادǽة و ترȞز على النوعǽة، و الأأمقایǽس ر 

                                                            
المعرفة  :الملتقى العلمي الدولي الثاني حوللى إǼحث مقدم  مȞونات رأس المال الفȞرȑ و مؤشرات قǽاسه، جاسر عبد الرزاق النسور، یوسف أبو فارة،  1

  .3ص ،2007جامعة الشلف،  ،الجزائر دǽسمبر، 5 - 4یومي في ظل الاقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوȄن المزاǽا التنافسǽة للبلدان العرǽȃة،
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الفȞرȑ على خلȘ س المال أتعȞس نتائج التعاملات الساǼقة و التدفقات النقدǽة الحقǽقǽة، بینما ترȞز مقایǽس ر 
  القǽمة.
و ذلك لأنها  ة.ـتراتیجیة للمنظمـات الاسـالتوجهقادرة على بناء إن الأسالیب المحاسبیة التقلیدیة غیر  :خامسا

ن أȞما  صول الفȞرȄة و تسجیل النتائج في التقارȄر و مقارنتها مع المنظمات المنافسة،لا تستطǽع تقیǽم الأ
في Ȟونه ǽمثل  أهمیتهتكمن الفکري  لرأس المان أتكون معنǽة Ǽالماضي في حین الأسالیب المحاسبیة 

    وعودا Ǽالعوائد المستقبلǽة.

 المشȞلات الناتجةن عملǽة القǽاس تكتنفها العدید من أالمال الفȞرȑ إلا  رأسهمǽة قǽاس أ و على الرغم من 
  1:عن

مثل Ȟفاءة العاملین و رضا  ،المال الفȞرȑ  رأسǼعض عناصر  سعارأسواق مناسǼة لتحدید أوجود *عدم 
  .زȃائنال

ستخدام و مرور الزمن و العȞس المال الفȞرȑ فمنها ما ترتفع قǽمته Ǽالإ رأس* التناقض في طبǽعة عناصر 
قǽمته ترتفع عن طرȘȄ تراكم المعارف و زȄادة خبرته  نإالǼشرȑ ف المال رأس مثل ،الأخرǼ ȐالنسǼة للعناصر 

  من التجارب و تحسین مهاراته.

المال الفȞرǼ ȑشȞل منفصل نظرا للتداخل بینها حیث یتم تقدیر  رأسصعوǼة تقیǽم Ȟل عنصر من عناصر * 
صول غیر رسملة الأكد على أالذȑ  38رقم و هذا لا ǽفي ǼمتطلǼات المعǽار الدولي  ،قǽمته ǼشȞل Ȟلي

نه یتم إف 38نه وفȘ المعǽار المحاسبي الدولي رقم أǼمعنى  ،صل ǼشȞل منفصلأالملموسة ǽستلزم تمییز Ȟل 
و لكن  ،قتصادǽة المستقبلǽةدرجة تدفȘ المنافع الإ من خلال تحدیدصول ǼشȞل منفرد تقیǽم Ȟل عنصر من الأ

الصعوǼة جدا فصل عناصره نظرا لوجود تفاعل و تداخل نه یتم تقیǽمه ȞȞل لأنه من إالمال الفȞرȑ ف رأس مع
   .نتاجها لوحدهإالتي تنتج عنها معرفة لا ǽستطǽع Ȟل مȞون من هذه المȞونات على  ،بین مȞوناته

لǽه من نتائج و ما إنما في تفسیر ما یتم التوصل إو  المال الفȞرȑ، رأسقد لا تكمن الصعوǼة في قǽاس * 
حǽان تكون النتائج المتحصل علیها غیر واضحة فالإبداع مثلا نه في Ǽعض الأأǼمعنى  ،یتولد عنها من قǽم

ن ǽظهر أو بنتائجها و ǽمȞن  ،ساس في تولید المعرفة هو عملǽة ǽصعب التكهن بهاالذǽ ȑعد العملǽة الأ
   Ǽطرق عدة.  

                                                            
Ȟلǽة العلوم  ،جامعة سعد دحلب ،منشورة ،الأعمال إدارةماجستیر في  رسالة المال الفȞرȑ في تعزȄز المیزة التنافسǽة، رأسدور  محمد حǼاینǽة،  1

  .46ص ،2007البلیدة، ،الاقتصادǽة و علوم التسییر
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یجعله ǽقدم فقط قǽم في لحظة  -في ظل مؤشرات المیزانǽة التقلیدǽة - المال الفȞرȑ  رأسعند قǽاس عناصر * 
ن النتائج المتحصل علیها أǼمعنى  ،المال الفȞرȑ  رأسمعینة و هذا لا یتفȘ مع الطبǽعة الدینامǽȞǽة لعناصر 

 دراسة إلىلفȞرȑ المال ا رأسستخدام طرق المحاسǼة التقلیدǽة تكون في لحظة معینة بینما ǽحتاج إمن خلال 
    سلوك القǽمة في الحاضر و المستقبل و تحلیله.

و  ،منها ما هو متعلǼ Șالمنظمة عتǼارات متعددةȞون ذلك یخضع لإ ختǽار نموذج محدد للقǽاس،إصعوǼة  *
 Șالأفرادمنها ما هو متعلǼ.  

غیر  ظرفǽة و عتǼار أنها شخصǽة وإ ، على رات و المعارف ǼشȞل دقیȘ و مǼاشرصعوǼة قǽاس المها *
   .لخإمȞان التواجد... جد ملازمة للفرد و نوعǽة و واضحة المعالم و

  الǼشرȑ المعروض في المیزانǽة قد تتغیر و لا تفصح عن القǽمة الحقǽقǽة له. الأصلقǽمة  إن *
   المال الفȜرȏ  رأس نماذج قǻاس :المطلب الثالث

المال الفȞرȑ ثم Ǽعد ذلك سنتحدث عن قǽاس مȞونات  رأس نماذج قǽاس إلىسیتم التطرق في هذا المطلب 
  .المال الفȞرȑ  رأس

  المال الفȜرȏ  رأس قǻاسالمستخدمة في نماذج ال :ولاأ
 اتراسالدتداولا في  الأكثرالمال الفȞرȑ و التي تعتبر  رأسسوف نستعرض النماذج المهمة لتقیǽم و قǽاس 

   :طلعنا علیها Ȟما یليإالتي 
Ȝ Skandia Navigatorوندǻانموذج س/1

 ،Ǽطاقة النقاȋ المتوازنة نموذج و هو ǽشǼه ،1997في عام إدفنسون و مالون قترح هذا النموذج من قبل إ

عدت تقرȄرا أ ولى التي Ȟانت المنظمة الأالتي  SkandiaالسوȄدǽة  مینألتا ǼمنظمةیرتǼط نموذج سȞوندǽا 
المال  رأسمدیرا لǼ Edvinssonعد من هذا عندما عینت أ إلىبل ذهبت  المال الفȞرȑ، رأسسنوǽا لتحلیل 

،ȑرȞر نموذج  الفȄقتصر فقط على المؤشرات  رأسو قد قام مع زملاء له بتطوǽ المال من منظور شامل لا
  1:أرȃعة أشȞال أساسǽة إلىالمال الفȞرȑ للمنظمة  رأسهذا النموذج ǽقسم  المال المالي. رأسالمرتǼطة ب

 خبرات العاملین و ، مهارات وةالكفاءات الممیزة الجماعǽ یتضمن المقدرات و المال الǼشرȑ و رأس *
  .إبداعاتهم بتكاراتهم الخلاقة وإ و المدیرȄن

  .یتضمن الملكǽة الفȞرȄة المال الǼشرȑ و رأس: هو البناء التحتي المساند لالمال الهȞǽلي رأس* 
                                                            

1   PAGANO,U, Cultural globalization, institutional diversity and the unequal accumulation of intellectual capital, 
Cambridge Journal of Economics, v 31, no: 5 (September 2007) p 64 -67. 
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 ،هیئات الصناعة ، ودة في علاقات المنظمة مع الزȃائن، المجهزون مال الزȃوني: ǽمثل القǽمة المتجسرأس* 
  .منافذ التسوȘȄ و

  .مال الزȃون رأس مال الإبداع ورأسیتألف من  المال التنظǽمي و رأس* 
مؤشر لقǽاس المȞونات المعرفǽة و  91قǽاس موزعة على مؤشر  164و یتم قǽاس هذه المȞونات في ضوء 

  1مؤشر لقǽاس المȞونات التقلیدǽة. 73
ن هذا العدد الكبیر من المؤشرات لقǽاس المتغیرات الخمسة للنموذج قد Ȟǽون غیر عملي و تفصیلي أغیر 
ن Ȟثیر أصحǽح  المال الفȞرȑ. رأسلإدارة و تقیǽم  الإستراتیجǽةضطراب الرؤǽة إ إلىالحد الذȑ یؤدȑ  إلى

على المؤشرات المالǽة و غیر المالǽة لتحدید القǽمة  لشموله )Skandiaعتمدت على نموذج(إ من المنظمات 
و  ،مال الزȃون  رأس ،Ǽشرȑ المال ال رأسستخدامه لمȞونات إتمیز النموذج ب إلىالسوقǽة للمنظمة Ǽالإضافة 

Ȟما ǽفید  المال الفȞرȑ في المنظمة. رأسساسǽة لهȞǽل أهي مȞونات مهمة و  مال التطوȄر و التجدید و رأس
داء الحالي ضمن منظور و الأ داء التنظǽمي في الماضي(المؤشرات المالǽة)،هذا النموذج في مقارنة الأ

 ǽمȞن تمثیل رأس المال الفȞرǼ ȑالشȞل البǽاني و ،مستقبلي لتحلیل القدرات التنافسǽة للمنظمة في السوق 
  التالي:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                            
  .227ص مرجع سابȘ، دارة المعرفة،إ سعد غالب ǽاسین،  1
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  Skandia Navigatorنموذج  :)03شȜل رقم(ال
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Andrew Kok, Intellectual capital management as past of knowledge management:المصدر

initiatives at institutions of higher learning,the electronic journal of knowledge management, v 

5,2007,p186.  
 

  Balanced Score card(BSC)نموذج Ǻطاقة النقاط المتوازنة /2

تحقیȘ توازن  إلىو الذȑ یهدف   ǽ(Kaplan and Norton,1992,1996,2000)ضا بنموذجأǽعرف و 
و  المال الفȞرȑ. رأسبین المنظور المحاسبي التقلیدȑ للأصول غیر الملموسة و النماذج القǽاسǽة لتقیǽم 

Market  Value

Financial 

Capital 

Intellectual 

Capital 

Human Capital  Structural Capital 

Customer Capital  Organizational Capital 

Innovation Capital  Process Capital 

Intellectual Property  Intangible Assets 
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علاقات الزȃائن  الأعمال،بتكار و التعلم و تحسین نشاȋ همها متغیرات الإأ ǽضیف النموذج مȞونات جدیدة 
  1.و تكوȄن القǽمة في ضوء المؤشرات المالǽة و غیر المالǽة خرȐ)،أ(و هي موجودة في نماذج 

المال الفȞرȑ  رأسن ما ǽمیز هذا النموذج عن غیره من نماذج تقیǽم و قǽاس أǽمȞن القول  علاوة على ذلك،
نشطتها من قǽمة ملموسة و أنه ǽقدم رؤǽة شاملة للوضع الحالي للمنظمة و ذلك من حیث ما تضǽفه أهو 

خرȐ التي ترȞز على تحدید قدرات على خلاف النماذج الأ ،غیر ملموسة ضمن سǽاق عملǽة تكوȄن القǽمة
 رأسن یرȃط عملǽة تقیǽم أǽحاول  (BSC)ن نموذج أهذا ǽعني  نجازهم الحالي فقط.إین و مستوȐ العامل

حزمة شاملة  إلىستراتیجǽة ستراتیجیتها و ذلك من خلال ترجمة الرؤǽة و الإإالمال الفȞرȑ برسالة المنظمة و 
   داء.و متنوعة من مؤشرات الأ

Ǽمؤشرات تغطى أرȃع وجهات نظر لمنظمة تقǽس أداء ا Ǽ(2الهوسال و (إن Ǽطاقات النقاȋ المتوازنة حسب  
  من منظورات هي:

  بنائها التحتي. هتمام على أفراد المنظمة والإ نتǼاه و: یرȞز هذا المنظور الإمنظور التعلم و النمو -
منها أنشطة التي تنشȘ  هتمام نحو أداء العملǽات الداخلǽة الرئǽسة والإ نتǼاه والمنظور الداخلي: یرȞز الإ -

على النجاح المالي في  يإذ أن التحسین الذǽ ȑحصل حالǽاً في العملǽات الداخلǽة ǽعد مؤشر رئǽس ،المنظمة
 المستقبل.

لذلك فإن المنظمة تستمر  ،شاȋ المنظمة من خلال عیون الزȃون : یرȞز النظر على نمنظور الزȃون  -
 إرضائه. ǼالترȞیز الفائȘ على حاجات الزȃون و

على  تحملة أسهمها، تستند هذه المؤشرا إلى: ǽقǽس النتائج النهائǽة التي تحققها المنظمة المنظور المالي -
 الأهداف الإستراتیجǽة للمنظمة.

هداف المالǽة و بناء القدرات الذاتǽة الموجهة یرȞز النموذج على فحص درجة نجاح المنظمة في تحقیȘ الأ
  الملموسة لتحقیȘ النمو المستهدف في المستقبل.صول و الموارد غیر ستقطاب الأإنحو 

خر ǽحاول النموذج تحقیȘ التوازن ما بین تقیǽم و قǽاس المتغیرات الخارجǽة المؤثرة المرتǼطة آǼمعنى 
 عمالو الزȃائن و قǽاس المتغیرات الداخلǽة ذات العلاقة  Ǽأنشطة الأ ، ǼShareholdersأصحاب المصلحة

  المال الفȞرȑ. رأسلتقیǽم و قǽاس  BSCالذǽ ȑمثل نموذج  )4الجوهرȄة و ذلك Ȟما هو واضح من الشȞل رقم(

                                                            
  .228ص مرجع سابȘ، سعد غالب ǽاسین،  1

2 Zuker, L G et all, Human capital and the birth of US biothechnology entreprises, The American Economic   
Review, V 88,n°1(March1998),p p290-306. 
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 Balanced Score Cardنموذج  :)04شȜل رقم(ال

  المعرفة إدارة

  

  

  

  ستراتیجǻة          الرؤǻة الإ                        عمالنشطة الأأ

   

Process Improvement                    نȂمة                      تكوǻالق       Relationship Management  

 تحسین العملǻة                                                                                       ادارة العلاقات

     

  

Budget et Cost Management     

  دارة التكلفة و المیزانǻةإ
  .229ص ،مرجع سابȘ ،سعد غالب ǽاسین :المصدر

  )Sveiby(غیر الملموسة صولو مرقاب الأأنموذج مراقǺة /3
 Intangibleو هو ǽعرف بنموذج )1997,1998,2001في(سفایبǽمن قبل  قترح هذا النموذج إ Asset 

Monitor  أهذا النموذج له هدف عملي  صول غیر الملموسة،و مرقاب الأأ ȑه مع  و كثر منه نظرǼیتشا
المنظمة  صول غیر الملموسة في. حیث ǽمثل مدخل غیر نقدȑ لقǽاس الأأوجه عدیدةالنموذجین الساǼقین في 

 و ، Efficiencyالكفاءة ، Renewal تجدیدال ،Growthالنمو :هي ساسǽةأرȃعة معاییر أفي ضوء 

  .Stabilityستقرارالإ
 القǽمة السوقǽة. ستخراجصول الملموسة Ǽالأصول غیر الملموسة لإمقابلة الأو ǽقوم هذا النموذج على مفهوم 

 الجدارة المحورȄة ساسǽة هي:أصول غیر الملموسة تتكون من ثلاثة مȞونات ن الأأحیث 

Learning et Growth 

Objectives Indicators 

Business processes 

Objectives Indicators

Vision et Strategy 

Objectives Indicators 

Stakeholders 

Objectives Indicators 

Value Creation 

Objectives Indicators
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 InternalالهȞǽل الداخلي ،Competence(الجوهرȄة) structure، ل الخارجيȞǽو الهExternal 

structure .  ة نجد وǽاسها في أبنظرة تحلیلǽل فئة من الفئات الثلاثة للأصول غیر الملموسة یتم قȞ ن
 Ȟما یتم قǽاس القǽمة الدفترȄة الصافǽة للأصول ،ستقرارالإ الكفاءة، التجدید، النمو، رȃعة مؤشرات هي:أضوء 

 Ǽعدهم في هذا النموذج هو ما یتعلǼ Șمفهوم و ن العنصر الأإ رȃعة الساǼقة.الملموسة بنفس المؤشرات الأ
فراد العاملین على الفعل التي تعني بǼساطة قدرات الأ  Individual Competenceالجدارة الجوهرȄة للأفراد

ن أو هذا ǽعني  حوال و المرتǼطة Ǽأعمالهم و Ǽالأنشطة المختلفة للمنظمة.المؤثر في مختلف الظروف و الأ
  نتاج قǽمتها.إخرȐ و في صول الأشȞیل الأفي ت ستراتیجي المؤثر تأثیرا مǼاشراهذه الجدارة هي المورد الإ

  :Ǽالمعادلات التالǽة Sveibyو ǽمȞن التعبیر عن نموذج 
  

  صول غیر الملموسة.قǻمة الأ القǻمة السوقǻة=القǻمة الدفترȂة الصافǻة للأصول الملموسة+
  

  الهȜǻل الخارجي الهȜǻل الداخلي+ صول غیر الملموسة=الكفاءة الفردǻة+قǻمة الأ
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  غیر الملموسة الأصولمرقاب   Sveibyنموذج :)05شȜل رقم(ال

  

      

  الملموسة الصافǻةمؤشرات القǻمة للأصول الدفترȂة                                                

  

    

  Growth                       مؤشرات الهȜǻل  الهȜǻل                    مؤشرات  الجدارة         مؤشرات    

  Renewal  الخارجي        خلي                     الدا الفردǻة                       

     Efficiency      

  Stability  

Growth       Growth Growth       

Renewal     Renewal  Renewal 

Efficiency   Efficiency  Efficiency 

Stability      Stability    Stability    

  .232ص ،مرجع سابȘ ،سعد غالب ǽاسین :المصدر
    EVA(Economic Value Addedنموذج القǻمة المضافة( /4

و هو نموذج مهم ǽستخدم Ǽصورة متزایدة  ،1997عام في   )Stewart(قدم هذا النموذج من قبل ستیوارت
الرئǽسي تجاه المالي داة تحلیلǽة و قǽاسǽة لفهم و تقیǽم الإأحیث ǽعتبر ǼمثاǼة  ،من قبل المنظمات الكبیرة

داء من ǽضا مقǽاس شامل للإدارة یرȃط ما بین الأأو هو  سهم.و الذǽ ȑستهدف تعظǽم ثروة حملة الأ للمنظمة
قتصادǽة المضافة من حتساب القǽمة الإإحسب هذا النموذج یتم  ،خرȐ أجهة و التخطǽط المالي من جهة 

  خلال المعادلة التالǽة:
EVA=Net Sales‐Operating Expenses‐Taxes‐Capital Charge  

    

Market Value 

القيمة السوقية

Tangible Net Book 
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الرسوم(التكالیف)  -الضرائب -نفقات التشغیل(العملǻات) -صافي المبǻعات=قتصادǻة المضافةالقǻمة الإ
 مالǻة.رأسال

صول غیر الملموسة و Ǽالتالي لا ǽحتسب النموذج مǼاشرة الموارد و الأ إلىهذه المعادلة لا تشیر صراحة 
المال  رأس طارا محددا لإدارة مȞوناتإمام المدیرȄن التنفیذیین أالمال الفȞرȑ و لا ǽضع  رأسالقǽمة الحقǽقة ل

.ȑرȞ1الف  
الفȞرȑ  المال رأستقدم مؤشرا واضحا لمȞانة و تأثیر  )EVAن التغیرات التي تحصل في قǽمة(إو مع ذلك ف

الفȞرȑ  المال رأسنتاجǽة إو عن معدل أنتاجǽة المعرفة إهم من ذلك تعبر هذه القǽمة عن في المنظمة و الأ
  في المنظمة.

   )Chen,2004نموذج شین ( /5
نما یرȞز إو  ،المال الفȞرȑ  رأسلا یرȞز هذا النموذج Ǽصورة Ȟبیرة على وضع مؤشرات و مقایǽس مالǽة ل

على البǽانات و المعلومات اللازم توافرها في الوقت المناسب للمدیرȄن على نحو ǽمȞنهم من صǽاغة 
ستخدام المعرفة و تحقیȘ إدارات من و تعدیلها Ǽما ǽمȞن هذه الإ ،المال الفȞرȑ  رأسستراتیجǽات الخاصة بالإ

ساسǽة على تقوǽم المؤشرات و أن هذا النموذج یرȞز Ǽصورة أجدیر ǼالذȞر الو  المیزة التنافسǽة المستدامة.
  قتصادǽة.القǽمة الإكثر من ترȞیزه على أالمال الفȞرȑ  رأستجاهات العامة لالإ

  و هي: رȃعة عناصر تعمل معا لتحقیȘ القǽمة الحقǽقǽة للمنظمة،أ إلىنموذجه هذا أو قد قسم شین 
بداعات إو  مقدرات العاملین، و ǽشمل على: المال الفȞرȑ، رأسساس لو ǽعد الأ المال الǼشرȑ: رأس /أ

  تجاهات العاملین.إو  العاملین،
  و مؤشرات ولاء الزȃون. و Ȟثافة السوق، القدرات التسوǽقǽة، ǽشمل:و  المال الزȃون، رأسب/ 
  بتكار.و ثقافة الإ بتكار،لǽة الإآو  بتكار،نجازات الإإ و ǽشمل: بتكارȑ،المال الإ رأس ج/
و نظم  و العملǽات التشغیلǽة، و الهȞǽل التنظǽمي، الثقافة التنظǽمǽة، المال الهȞǽلي، و ǽشمل: رأس د/

    المعلومات.
    
    

  

                                                            
 .236ص مرجع سابȘ، غالب ǽاسین،سعد   1
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  Chen نموذج): 06(رقم الشȜل  
  
 

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  .282ص ،مرجع سابȘ ،دارة المعرفةإ ،حمد همشرȑ أعمر  :المصدر             
  )Tobin’s Q نموذج توȁن (/6

 قتصادȑهذا المقǽاس الإوضع  James  Tobin ل عام على  حائزالȃفهو  ،قتصادفي الإ 1981جائزة نو
 إلىتمثل نسǼة القǽمة السوقǽة للمنظمة  "Q"ن أǼمعنى  .1حلالهإǽقارن بین القǽمة السوقǽة للأصل مع تكلفة 

ستثمارȄة للمنظمة و التي القرارات الإ ستثمار وو هي طرȄقة تستخدم للتنبؤ Ǽسلوك الإ ،تكلفة إحلال أصولها
و ǽقوم هذا النموذج على  فرضǽة أنه من غیر  قتصادǽة العامة مثل معدلات الفائدة.تعتمد على العوامل الإ

 ذا Ȟانت  إǼمعنى  ستبدالǽة،المحتمل أن تقوم المنظمة Ǽشراء أصل معین إذا Ȟانت قǽمته أقل من التكلفة الإ
q  ح فأǽعني إقل من الواحد الصحǽ مة الأأن هذاǽون من غیر  حلاله.إقل من تكلفة أصل ن قȞǽ و لذا

                                                            
  .436ص مرجع سابȘ، دارة الموارد الفȞرȄة و المعرفǽة في منظمات الاعمال العصرȄة،إ سید محمد جاد الرب،  1

  قǻمة المنظمة

س المال الزبونأر رأس المال البشري س المال الابتكاريأر  س المال الهيكليأر   

بداعالإالمقدرات بتكارثقافة الإبتكارنجازات الإإتجاهاتالإ   

بتكارلية الإآ  

 ولاء الزبون كثافة السوق القدرات التسويقية

 العمليات التشغيلية  الهيكل التعليمي  الهيكل التنظيمي  نظم المعلومات الثقافة التنظيمية
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خرȐ أصول أو لذا ǽفضل قǽام المنظمة Ǽشراء  صل.صول متشابهة لهذا الأأالمرغوب فǽه قǽام المنظمة Ǽشراء 
  كبر من الواحد الصحǽح.أ qن أȑ أحلالها إكبر من تكلفة أتكون قǽمتها 

لكن قام Ǽاحثون  و ،ظمةالمال الفȞرȑ للمن رأسلم Ȟǽن مصمما لقǽاس  نموذجهذا ال توȃن عندما وضع و 
المال الǼشرȑ  رأسستثمار في Ȟمقǽاس لقǽمة الإ  Q Tobin's ستخدامإب Bonit et Stewart 1 آخرون مثل

یوضح شیئا ما عن قانون  qن نموذج توȃن إ مالها الفȞرȑ. رأسمن ثم قǽاس  التكنولوجي للمنظمة و و
ن إف ،حلالهإصل ضعف تكلفة ن قǽمة الأأȑ أ 2نه أمرتفعا جدا مثلا نفترض  qتناقص الغلة فعندما Ȟǽون 

و تتضرر من قانون تناقص أصول التقلیدǽة لدیها و لا تتأثر ستثمارȄة على الأإالمنظمة تحصل على عوائد 
  الغلة. 

ن القǽمة السوقǽة أحیث  و شامل للمنظمة،أȞمقǽاس Ȟلي  ȃqن ستخدام نموذج تو إنه ǽمȞن أیرȐ ستیوارت 
و  ،الآلاتو  المعدات، المǼاني، رض،الأ حلال للأصول الثابتة المختلفة مثل:تكالیف الإ إلىتنقسم 

و  نخفاض قǽمة العملة،إضافات التي تعود من التضخم و عتǼار الإخذ في الإلخ هذا مع الأإالتجهیزات...
 200ستهلاك سنوȑ إدینار Ǽمعدل  1000لي Ǽمبلغ آصول فشراء حاسب ستهلاك لهذه الأǼالتالي حساب الإ

 دینار، 600و في السنة الثالثة تصǼح  دینار في السنة الثانǽة، 800ن قǽمة الحاسب سوف تصǼح إدینار ف
  و صفر دینار في نهاǽة السنة الخامسة.

بدلا من المعدلات السوقǽة و الدفترȄة للقǽمة ǽعادل في تأثیره سǽاسات  Tobin ‘s qستخدام نموذج توȃن إن إ
عندما ترغب المنظمة في المقارنة بین سنوات عدیدة  qن مقǽاسأȑ أ قوȐ.أهلاك التناقصǽة و Ȟǽون تأثیره الإ

   داء الخاص بها.و الأأحیث القǽاس من 
  المال الفȜرȏ  رأسقǻاس مȜونات  :ثانǻا

ن هناك صعوǼات و قیود Ȟثیرة إف المال الفȞرȑ، رأسصول غیر الملموسة التي یتكون منها نظرا لطبǽعة الأ
المال الفȞرȑ مع  رأسالتداخل في التأثیر بین عناصر و مȞونات  إلىهذا Ǽالإضافة  تعترض عملǽة القǽاس،

ن أإلا  .حدةأثیر Ȟل عنصر من العناصر على و من ثم ǽصعب عزل ت خرȐ،لملموسة الأاالمواد التنظǽمǽة 
  المال الفȞرȑ. رأسجزاء أهناك محاولات جادة و طرق حقǽقǽة تتجه نحو قǽاس 

  
  

                                                            
1 Megna٫ P٫ et all٫ The impact of intangible capital on Tobin's q  the semiconductor industry٫The                                              
    American Economic Review , v 83٫n°2٫ (May 1993) pp. 265-309. 
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  المال الǺشرȏ  رأسقǻاس  /1
  1:المال الفȞرȑ من خلال رأسة لساسǽلأȞأحد المȞونات ا المال الǼشرȑ  رأسǽمȞن قǽاس 

المال الǼشرȑ في Ȟل من  رأس إطارالمال الفȞرȑ من خلال  رأس تتمثل مخرجات :بتكارقǻاس الإ* 
ففي  قǽاس النسǼة المئوǽة للمبǽعات، بتكار من خلال، و ǽمȞن قǽاس الإالمال الهȞǽلي رأسȞفاءة  بتكار،الإ

على  ℅25ن أستخدمت و لسنوات عدیدة و ǼطرȄقة جیدة مقǽاس یتمثل في وضع هدف هو إ M3منظمة 
رȃع سنوات منذ أقل التي Ȟǽون عمرها على الأن تكون من المنتجات أیجب  ،قل من مبǽعاتها السنوǽةالأ
و الخدمات الجدیدة التي تقدمها Ȟل فترة أخرȐ فهي تستخدم عدد المنتجات الجدیدة أما منظمات أ نتاجها.إ

  بتكار.زمنǽة Ȟمقǽاس للإ
ǽضا من خلال مقǽاس النمو الحدȑ من المبǽعات حیث تعȞس النسǼة المئوǽة من المبǽعات أبتكار و ǽقاس الإ

  و الخدمات التي تقدمها المنظمة.أو من خلال التغیرات العادǽة في المنتجات  ،بتكارالناتجة عن الإ
المال الǼشرȑ في خبرات العاملین الذین ǽحققون  رأسینعȞس  :معدل الدوران و الخبرة و التعلم * قǻاس

المؤهلات تسمح للعاملین حیث وضع البنك التجارȑ الكندȑ خرȄطة للقدرات و  القǽمة المضافة للزȃائن،
ثم تسجیل الفجوة بین نتائج التنفیذ و توقعات  بوضع مهاراتهم مقابل المهارات التي یتوقعها منهم الزȃائن.

  لمانǽة بوضع عدة مقایǽس لقǽاس الخبرات و تتمثل في:حدȐ المنظمات الأإو قد قامت  الزȃائن،
 ǽفǽة.متوسط عدد سنوات خبرة العاملین في تخصصاتهم الوظ 

 .ائنȃة بین الموظفین و الزǽفاعلǼ حدد من خلال العملǽ معدل الدوران بین الخبراء و 

 ةلأاǽعادل متوسط سنوات العمل في المنظمة. قدمǽ في الخبرة و هو ما 

  حیث یتعلم موظفي المنظمة من حیثǼ مةǽدین و الذین تكون لهم قȞائن المؤȃة من الزǽة المئوǼالنس
 ستفسارات التي ǽقدمونها حول المنتجات و الخدمات المقدمة.الإ ،الشȞاوȑ  ،قتراحاتالإ

  ة من الموظفین المبتدئین و التي تكونǽة المئوǼمن سنتین. قلأخبرتهم النس 

التي تقوم بها  هناك مجموعة من الممارسات التنظǻمي: الأداءثر ممارسات الموارد الǺشرȂة على أقǻاس * 
  نتاجǽة و تتمثل فǽما یلي:الإجل زȄادة أطار الموارد الǼشرȄة من إالمنظمة في 

                                                            
1  ،Ș442ص سید جاد الرب، مرجع ساب.  
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فرق حل المشȞلات من خلال ذلك تضع المنظمة فرȘȄ عمل متكون من عاملین ذوȑ خبرات و تجارب  -
Ǽحیث تكون لهم رؤǽة مشترȞة و واضحة حول  جل حل المشȞلات،أالعمل من في مجالات متخصصة في 

  تحقǽقها. إلىهداف التي ǽسعون الأ
جل توجǽه أمن  ،شخاص ذوȑ خبرات و مهارات معینةأالتوجǽه الفعال حیث تعمل المنظمة على وضع  -

 Șاسات و الإأالعمال لتطبیǽة.سس العمل المتمثلة في القوانین و السǽمǽجراءات التنظ  
لیها إالتدرȄب خلال المسار الوظǽفي من خلال تزوȄد العمال Ǽالمهارات المطلوǼة في Ȟل وظǽفة ینتقل  -

  العامل طوال فترة تواجده في المنظمة.
جل أمن  ،خرȐ أ إلىدارة الموارد الǼشرȄة في المنظمة بنقل العمال من وظǽفة إالتدوȄر الوظǽفي Ǽحیث تقوم  -
  كتساب مهارات و معارف جدیدة.إ

  1:من خلال قǽاس قǽمة مخازن المعرفة حیث تتمثل في و یتم :المال الهȜǻلي رأسقǻاس  /2
حقوق  علام،الإ العلامات التجارȄة، حقوق النشر، ختǼارات الفȞرȄة،نتائج الإ الصǽاغات، التجارȄة، سرارالأ

و یتم  المال الفȞرȑ. رأسدارة إنظام معلومات  معاییر الرقاǼة على الجودة، قواعد البǽانات، الملكǽة الفȞرȄة،
و حقوق الملكǽة السائدة في أقǽاس مخازن المعرفة من خلال معرفة المعدلات المدفوعة عند منح التراخǽص 

سلوب ǽعتمد فǽه على النقاȋ لقǽاس مخازن المعرفة التي لدȐ المنظمة أ"  Ansonستخدم "إو لقد  الصناعة.
حد أن أفإذا علمت المنظمة  نقطة،خمسین  إلىصولها نقاطا تبدأ من الصفر أصل من أو ذلك بإعطاء Ȟل 

نقطة  50خرȐ و لدیها ǽحقȘ أنقطة لدȐ منظمة  40ختراع تحقȘ و براءات الإأمتǽاز صول مثل حقوق الإالأ
  صول التي لدیها عالǽة و ذات جدارة. فتعتبر قǽمة الأ

الذین یتعاملون معها لشراء سلعها و  ǽمȞن قǽاسه من خلال عدد الزȃائن :المال الزȁوني رأسقǻاس  /3
  2:مال الزȃائن من خلال رأسخدماتها و یتم قǽاس 

مال الزȃائن Ǽالزȃائن الذین تمتلكهم المنظمة و  رأسیرتǼط  ندماج و التحالف بین الزȃائن و المنظمة:قǽاس الإ -
و تتضح طبǽعة هذه العلاقة من خلال جودة المعلومات و البǽانات التي یتم  ،تحافظ على تعاملهم معها

 ȑائع و المشترǼة المتعددة بین الȞات المشارǽساعد توافر المعلومات في  ،الحصول علیها من عملǽ حیثǼ
وة Ȟما ǽمȞن الحصول على القǽمة من خلال الق و موردیها،أتحقیȘ القǽمة الجوهرȄة بین المنظمة و زȃائنها 

                                                            
1  ،ȑفي منظمات الأأدارة ر إ سعد على العنز ȑرȞع،  الاردن، ، عمالس المال الفȄللنشر و التوز ȑازورǽ264ص ،2009دار ال.  
  .445ص مرجع سابȘ، سید جاد الرب،  2
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مع و یتم قǽاس العلاقة  عمال المنظمة،أ ǽعات و نمو في حجم و التي تتم في زȄادة حجم المب المالǽة للزȃائن.
  ستجاǼة الزȃائن للمنتجات و الخدمات المقدمة.إالزȃائن من خلال مساهمات الموردین و درجة 

للمنظمة و یتم حساب قǽمته  صول الغیر ملموسةǽعتبر ولاء الزȃون من الأ قǽمة العمیل المخلص للمنظمة: -
 ȞمȞسب للمنظمة Ȟمایلي:

حیث یجب على المنظمة  ،حتفاȍ بهمرȃاح المنظمة الناتجة عن التعامل مع الزȃائن خلال سنوات الإأحساب 
  الرȃح الناتج عن Ȟل زȃون لكل سنة. إلىن تتأكد من حصولها على عدد محدد من الزȃائن و الذǽ ȑشیر أ

مثل المقایǽس  ،المال الفȞرȑ  رأسعتماد على مقǽاس واحد لقǽاس نه لا ǽمȞن الإأ خیر ǽمȞن القولو في الأ
  ن المقایǽس المالǽة تحتوȑ على عدد من المؤشرات منها:إ سعار السوقǽة و التدفȘ النقدȑ،التي تعتمد على الأ

لى النسǼة التي تقǽس الحالة المالǽة للمنظمة، و تعتبر من إالتي تشیر  :الملكǽة إلى* معدلات الدیون 
  سهمها.إالمعاییر الهامة التي توضح مقدار دین المنظمة مقارنة Ǽحقوق 

ȑالنقد Șشیر  :* التدفǽة داخل إǽة النقدȞو هو ألى حر ،ȑالتجار ȋنوع من الدخل أو خارج النشا ȑو العائد أ
  لخ.إو تموȄل ǽمȞن وضعه في البنك...أد سائلة قتصادȑ، و Ȟǽون في شȞل نقو إȑ نشاȋ أمن 

ȑعني * العائد النقدǽ ȑعاتإ: الذȄة للسهم على سعر السهم. جمالي التوزǽالنقد  
صولها، و ǽقǽس أو هو ǽستخدم Ȟمؤشر على مدȐ رȃحǽة المنظمة ǼالنسǼة لمجموع  :صولالعائد على الأ* 

   رȃاح.صول لتولید الأستخدام الأإدارة في Ȟفاءة الإ
موالهم Ǽالمنظمة، و أستثمار إو هو ǽعبر عن العائد الذǽ ȑحققه الملاك على  :العائد على حقوق الملكǽة* 

ستمرار في هم نسب الرȃحǽة المستخدمة حیث بناءا على هذه النسǼة قد ǽقرر الملاك الإأ هي تعتبر من 
 ȋل الأأالنشاȄأستثمارات إلى إموال و تحو .Ȑخر  

ستخدام تجاها متزایدا لإإن هناك أإلا  ،المال الفȞرȑ  رأسو Ǽالرغم من المؤشرات الكمǽة المتاحة لقǽاس 
ساسǽة أن هناك ثلاث مǼادئ ألذلك یرȐ ستیوارت  مقایǽس غیر مالǽة لهذا الغرض Ǽالرغم من مخاطر ذلك.

  المال الفȞرȑ و هي: رأسختǽار السلǽم لم یتم قǽاسه خاصة في تساهم في الإ
 رأسكثر من ثلاث مقایǽس لقǽاس Ȟل من أختǽار إفیجب عدم  ن تكون المقایǽس سهلة Ǽسǽطة،أ. یجب 1

و أختǽار مؤشر واحد ǽعȞس إمȞانǽة إ إلىǼالإضافة  ،الزȃونيالمال  رأس المال الǼشرȑ، رأس المال الهȞǽلي،
  المال الفȞرȞȞ ȑل.  رأسداء الكلي لǽقǽس الأ
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و تقدǽم أنشطتها على بǽع منتجات أفإذا Ȟانت المنظمة تعتمد في  همǽة،ستراتیجي الأإ. قǽاس ما هو 2
و أتجاه نحو تطبǽقات نشطة فلماذا Ȟǽون الإستراتیجǽة من هذه الأإنها تحقȘ مزاǽا أ، و خدمات منذ زمن Ǽعید

  و جدیدة.أتوسعات عادǽة 
براء في المنظمة على القǽاس حیث یرȞز Ȟثیرا من الخ التي تنتج الثروة الفȞرȄة، الأنشطة. یجب  قǽاس  3

لǽس فقط  المال الفȞرȑ، رأسرتǼاȋ بنشطة ذات الصلة و الإلكن یجب الترȞیز على الأ عدیدة، المالي لأنشطة
متطلǼات  ǽضا المعلومات غیر المالǽة مثلأالمعلومات و البǽانات المالǽة مثل المȞاسب الرȃع سنوǽة و لكن 

و یجب  بتكار و المقترحات و غیرها.بداع و الإمذȞرات و تقارȄر الإمن الصناعي و سجلات و الصحة و الأ
ستراتیجǽة نشطة الإȑ نشاȋ من الأأالترȞیز على قǽاس الجانب الذǽ ȑحقȘ و یخلȘ الثروة الفȞرȄة عند قǽاس 

  و غیرها في المنظمة.
    خلȖ القǻمة إستراتیجǻةالمال الفȜرȏ و  رأس :المطلب الراǺع

 ، وفي المنظمة هو رأس المال الفȞرȑ  الوقت الحالي أن أساس خلȘ القǽمة المضافةلا أحد ینȞر في   
صر الǼشرȑ هي التي تحدث الفارق نالتنظǽمǽة للع المعرفǽة و بداعǽة ون الترجمة المادǽة للقدرات الإإ

المال الفȞرȑ  رأسستفادة القصوȐ من لكي تتم الإ ، والمستوǽاتجمǽع  في ستراتیجي الذȑ ینشده الكل والإ
 إلىذ تدعو الحاجة إصول ختلاف قǽمة هذه الأإ إدراكو لابد من  الفȞرȄة Ǽفعالǽة، الأصوللابد من تسییر 

خر و هذا لعدم الجدوȐ و الفائدة منها على ستثمار في Ǽعضها الآو توقیف الإ ستثمار Ǽعضها،إتنمǽة و 
لدوره الكبیر  قتصاد المعرفة،ǽمثل الوجه الجدید لإ المال الفȞرȑ  رأسن التسییر الفعال لأمما ǽعني  طلاق.الإ

  1شȞال منها:أعدة  تأخذن أو التي ǽمȞن  نظمةفي خلȘ قǽمة الم
 الداخلي و الخارجي. زȃون و زȄادة ولاء ال رȃاح Ȟنتیجة لتسوȘȄ المنتجات و الخدمات،تراكم الأ -
ستحواذ على تهدف المنظمة للإ نأȞ ،كتساب موقع تنافسي ممتازإنتاجǽة و تخفǽض التكلفة و تحسین الإ -

 و تحقیȘ علامة تجارȄة.أ بتكار التكنولوجي،و قǽادة الإأ حصة سوقǽة عالǽة،
شȞال مهمة لأنشطتها أبǼعض المǼادرات و الممارسات التسییرȄة بهدف تحقیȘ القǽمة وفȘ و تقوم المنظمة 

مال فȞرǽ ȑصǼح لزاما  رأسمتلاكها لإذ عندما تدرك المنظمة إ مالها الفȞرȑ، رأسستراتیجǽة من خلال الإ
و تتوقف قدرة المنظمة على النجاح في  لیها،إشيء ذو قǽمة ǼالنسǼة  إلىن تفȞر في ǽȞفǽة تحوȄله أعلیها 

                                                            
  .14ص ،مرجع سابȘ س المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة المستدامة للمؤسسة الاقتصادǽة،أستراتیجي لر التسییر الإ سملالي ǽحضǽه،  1



	رأس المال الفكري													  الأولالفصل 
	

 

~	92	~	
 

نواع أهم أ و من  مالها الفȞرȑ، رأسستثمارها لإعملǽة التحوȄل على نوعǽة القǽمة التي ترغب في تحقǽقها نتیجة 
  یلي: تحقǽقها ما إلىالقǽم التي تهدف المنظمات 

  بتكارات المنافسین.إستحواذ على بتكارات المنظمة مع محاولة الإإحماǽة المنتجات و الخدمات المحققة من  -
  و لمنتجات جدیدة.أسواق أخلȘ معاییر في  -
  للتحالفات الجدیدة. أساستحدید  -
  خلȘ حواجز لدخول منافسین جدد. -

مالها الفȞرȑ،  رأسعتمادها بهدف خلȘ القǽمة المستخلصة من إ ستراتیجǽات التي ǽمȞن للمنظمة تتنوع الإ
و أختراع حماǽة منتجاتها المبتكرة من خلال براءة الإ إلىتبǽع منتجات مادǽة  فغالǼا ما تقوم المنظمات التي

ن تلك المنظمات تسعى للتوصل أȑ أ رȃاحا عالǽة نتیجة بǽع منتجاتها المتمیزة،أو Ǽالتالي تحقȘ  بتكار،الإ
فضلǽة و جاذبǽة أمالها الǼشرȑ بجعل منتجاتها ذات جودة عالǽة و  رأسبتكارات من خلال لǼعض الإ

مالها الفȞرȑ سواء  رأسو Ǽالتالي تعمل تلك المنظمات على تحصیل قǽمة من  للمستهلكین مقارنة Ǽمنافسیها،
ولاء  ، شهرة عالǽة،ستراتیجي تنافسي( سمعةإمرȞز شȞل و في أ یراد ناتج عن بǽع منتجها،إفي شȞل 

  ).زȃائنال
مالها  رأسرȃاحا جراء بǽعها للمعرفة التي ǽمتلكها أن المنظمات الخدمǽة قد تحقȘ أفي حین نجد 

،ȑشرǼمة إ الǽه من  رأسذ تتمثل قǽو خدماتها أو شهرتها أتعاب مقابل سمعتها أالمال في ما تحصل عل
ساسǽا أن طبǽعة نشاȋ المنظمة ǽعد محددا أذلك  ،على تحصیل قǽمة قد تعملȞما  المقدمة للزȃائن.

  مالها الفȞرȑ. رأسو لنوع و حجم القǽمة التي ǽمȞن تحصیلها من  ستراتیجǽاتها،لإ
المتوسطة  نشطته القصیرة،أالمال الفȞرȑ تتطلب ضرورة تحدید مجالات  رأسستثمار الفعال في همǽة الإأ ن إ

،Ȑلة المدȄات  و طوǽة مصدرا لإیرادها الحالي تكون محتوȄرȞة للمنظمات التي تكون ملكیتها الفǼفالنس
بل ذات مدȐ طوȄل و  صول الفȞرȄة لا ترتǼط ǼالمدȐ القصیر،ن الأأبینما نجد  محفظتها ذات قǽمة حالǽة،

داة الرȃط ألفȞرȄة صول ان تحصیل قǽمتها غالǼا ما Ȟǽون في المستقبل و Ǽالتالي تعتبر تلك الأأذ إ ستراتیجي،إ
 إلىȑ من المستوȐ التكتȞǽي الوظǽفي متوسط المدȐ أ ،لمستقبلǽةالقǽمة ا إلىو التحوȄل من القǽمة الحالǽة 

المال الفȞرȑ غالǼا ما تعمل  رأسبتكارات المنظمة المرȞزة على إن أذ إ ستراتیجي طوȄل المدȐ،المستوȐ الإ
     ستراتیجǽة على المدȐ الǼعید. إǼصورة Ȟلǽة و 
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  خلاصة:
 ،س المال الفȞرȑ ألى مفهوم ر إق تم التطر  ،س المال الفȞرȑ أو المتعلقة بر من خلال دراستنا لهذا الفصل 

سالیب المحاسبǽة المتخذة في قǽاس لى مȞوناته و الأإǼالإضافة  ،سالیب المحافظة علǽهأخصائصه و  ،همیتهأ 
  همǽة قǽاسه و نماذجه. أ لى مشاكل و إȞذلك تم التطرق  ،س المال الفȞرȑ أر 

تتحقȘ من  ،س المال الفȞرȑ یتمثل في قدرة متفردة تتفوق بها المنظمة على منافسیهاأن ر ألى إو قد خلصنا 
رضائهم و تلبǽة إجل أتكامل و تفاعل مهارات و خبرات مختلفة تسهم في زȄادة القǽمة المقدمة للزȃائن من 

ن هناك تكامل بین مȞونات أعالǽة مقارنة Ǽالمنظمات المنافسة. و وجدنا  داءأو تحقیȘ مستوǽات  ،حاجاتهم
ن أǼمعنى  ،س المال الزȃوني)أر  ،س المال الهȞǽليأر  ،س المال الǼشرȑ أس المال الفȞرȑ الثلاث و هي (ر أر 
س المال الǼشرǼ ȑشȞل أحیث یؤثر ر  ،س المال الفȞرȑ هو نتاج تفاعل عناصره و مȞوناته مجتمعة معاأر 
  بتكار.بداع و الإس المال الهȞǽلي نظرا لأنه مصدر الإأیجابي على ر إ

 المادǽة الترجمة نأ و الفȞرȑ، المال رأس هو المنظمة في المضافة القǽمة خلȘساس أن أ ،ǽضاأȞما خلصنا 
 ینشده الذȑ ستراتیجيالإ الفارق  تحدث التي هي الǼشرȑ  للعنصر التنظǽمǽة و المعرفǽة و بداعǽةالإ للقدرات
 الأصول تسییر من لابد الفȞرȑ  المال رأس من القصوȐ  ستفادةالإ تتم لكي و المستوǽات، جمǽع في و الكل

 Ǽعضها، ستثمارإ و تنمǽة إلى الحاجة تدعو ذإ صولالأ هذه قǽمة ختلافإ إدراك من لابد و Ǽفعالǽة، الفȞرȄة
  .طلاقالإ على منها الفائدة و الجدوȐ  لعدم هذا و خرالأ Ǽعضها في ستثمارالإ توقیف و

و العمل على  ،حاجاتهم و رغǼاتهم ؛ن المنظمة الناجحة هي التي تهتم بزȃائنهاأخیر ǽمȞن القول و في الأ
ن التحدȑ الكبیر إلذلك ف ،ستغلال الفرص المختلفة الموجودة في البیئة المحǽطة بهاإالحفاȍ علیهم من خلال 

جل أو تنمǽة مهاراتهم من  ،هو التأكد من توافر ذوȑ المهارات المتمیزة و تدرȄبهم ،مام المنظمات الیومأ
  و الخدمات و Ǽالتالي التفوق على المنافسین و التمیز علیهم. ،فȞار و تحسین المنتجاتتطوȄر الأ
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  :تمهید
 نأقتصاد الرقمي حتمت على المنظمات مظاهر الإ إن المنافسة الحادة في عالم الأعمال الیوم و    

 مزاǽا جدیدة. وضرورة تحدیث هذه المزاǽا أو إضافة  و ؛أهمǽة Ȟبیرة للمزاǽا التنافسǽة التي تعتمدهاتولي 
ǼشȞل صحǽح.   ستثمار فǽهالإ و فȞرȑ قتصاد الرقمي هي رأس المال اللعل أهم میزة تنافسǽة تلائم واقع الإ

 فرادالأستقطاب إǽعتمد على نجاحها في جذب و  ،تنافسǽةال قدرتهاأȑ منظمة على تدعǽم  قدرةم نأحیث 
حتلال مȞانة إلى إلوصول و القدرات العالǽة التي تمȞنها من  ا  ،توافر لدیهم المهارات الضرورȄةتالذین 
                                   .السوق  في Ȟبیرة
 نظماتلماتسعى  ،ستراتیجǽاإمتلاك و تطوȄر المیزة التنافسǽة ǽمثل هدفا إفي ظل هذه التحدǽات أصǼح    

رأس المال الفȞرȑ الذȑ یلعب دورا مهما في دعم  خدام العدید من الأسالیب، أبرزهاستإللوصول إلǽه ب
                          .المنظمة القادرة على إنجاح المیزة التنافسǽة المستدامة و تحقیȘ الفعالǽة التنظǽمǽة

 مȞانة تجعلها تحتللى Ȟسب میزة تنافسǽة إ المنافسةتسعى المنظمات الحدیثة في ظل البیئة شدیدة   
ستغلال الطاقة إو تحقیȘ التمیز عن طرȘȄ  زȃون ضافة قǽمة للإذلك من خلال  و ،سواقالأهامة في 

الملموسات التي تتماثل فیها  وأالتنافس الحقǽقي لم ǽعد Ǽالمادǽات  أنلذا فهي تدرك جیدا  ،الفȞرȄة للأفراد
و هذا ما یؤȞد  مالها الفȞرȑ الذȑ تتمیز Ǽه Ȟل منظمة عن غیرها. سأر نما في إو  ،خرȐ لأمع المنظمات ا

نقضى و یجرȑ الیوم الǼحث إحقǼة المصادر التقلیدǽة للمیزة التنافسǽة قد  نأستنتاج الذȑ مفاده صحة الإ
و لكي یتحقȘ هذا  .طولأعدادها و تكوȄنها و التفوق فیها فترات إ و التي یتطلب  ،عن المصادر الجدیدة

تحدید  جلأمن  ،البیئة الخارجǽة المحǽطة بهاطلاع Ǽأحوال إدارة المنظمة على علم و إتكون  نأیجب 
لى ذلك یجب إضافة إ ستغلالها و تجنب المخاطر قدر المستطاع.إالفرص المتوفرة في البیئة لكي یتم 

ستفادة منها للتغلب د نقاȋ القوة الموجودة لدیها و الإیحدتقوم بتحلیل البیئة الداخلǽة لت نأعلى المنظمة 
العمل على  جلأهذا من  Ȟل تحدد نقاȋ الضعف و القصور و نأȞما یجب علیها  ،على المنافسین

  ستغلال هذا الضعف و التفوق علیها.إتصحǽحها حتى لا یتمȞن المنافسون من 
 أستاذ "Hao Ma"أشارحیث  ،جدیدة لتفسیر المیزة التنافسǽة طرأظهرت حدیثا خر آمن جانب 

تتكون من قدرة  ؛لى ثلاثة مصادر جدیدة للمیزة التنافسǽةإفي الولاǽات المتحدة  في Ȟلǽة براینت الإدارة
و قدرة  ،من المنافسین أفضلصول التي تساهم في خدمة المستهلكین ǼطرȄقة المنظمة على شراء الأ
و یتطلب هذا تمتع المنظمة  ،من المنافسین كفاأالموارد و السلع ǼطرȄقة  سوق  لىإ المنظمة على الوصول

و وجود علاقات خارجǽة للمنظمة مع Ȟل  ،لبیئة الموجودة فیهاافي  ،و القوة ،و المعرفة و الخبرة ،Ǽالمهارة
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كتساب إخیرا قدرة المنظمة على أو  و السلطات الحȞومǽة، و الشرȞاء، و قنوات التوزȄع، من الموردین،
Ǽحیث  كثر Ȟفاءة من المنافسین،أالمعرفة و بناء القدرات التي تساعدها على القǽام Ǽأنشطتها ǼطرȄقة 

    س المال الفȞرȑ. أن یتضمنها ر أساسǽة التي یجب هذه المصادر المتطلǼات و المȞونات الأ تشȞل جمǽع
في نظر  في السوق وقوة  و مȞانة اǽا تنافسǽة تعطیها من Ȟسب مز  نظمةمن خلال ما سبȘ تتمȞن الم   
مواصفات  نفرادها بخصائص وإ أو تمییز المنتجات و ذلك سواء من ناحǽة تدنǽة التكالیف و ،زȃائنال

رȃاح و و تعظǽم قǽمة الأ حصص سوقǽة إضافǽةالحصول على  معینة تكسبها السǽطرة على السوق و
تطوȄر المیزة التنافسǽة و  و Ǽالتالي و تؤمن لها الǼقاء ضمن المنافسین، ضمان Ȟسب ولاء الزȃائن

 حداث تجدیدات و تحسینات مستمرة فيإ تعمل علىالمنظمة  لیجع طول فترة ممȞنة،أالمحافظة علیها 
     خدماتها. منتجاتها و

  - ساسǻةأمفاهǻم  -المیزة التنافسǻة ول:المǺحث الأ 
حققت میزة تنافسǽة عندما تتمȞن من تحقیȘ قǽمة   نظمةمفي القول أن القتصادǽة تُجمِع الأدبǽات الإ    

القǽام بذلك؛ أȑ تحقیȘ  عنالتي تتبناها في الوقت الذǽ ȑعجز فǽه منافسوها  مضافة، Ǽفضل الإستراتیجǽة
 نظماتالصراع بین الم شتداد المنافسة وإفي ظل  في نفس الوقت. و ؛ و نفس القǽمة بنفس الإستراتیجǽة

 نظمةقتناء منتجاتهم، فإن Ȟل ملإ عدد ممȞن من الزȃائن كبرألب ج توسǽع حصصها السوقǽة و جلأمن 
  العناصر التي تتمیز بها عن Ǽقǽة المنافسین. نقاȋ قوتها و ل على إظهار إیجابǽاتها وتعم
نتاج المنخفضة و الجودة العالǽة و المرونة و سرعة التسلǽم ن المزاǽا التنافسǽة المعروفة مثل Ȟلفة الإإ   

المنظمات ببناء مقدرات من خلال قǽام التي ǽمȞن تحقǽقها  و ،ستجاǼة للتغیرات و التكیف معهاو الإ
لاسǽما تنسیȘ المهارات  على التعلمالمنظمة  قدرة إلىمستندة  )Core-CompetencesجوهرȄة(

لیها في الوقت إضǽفت أنتاج المستخدمة التنظǽمǽة و Ȟذلك تحسین و تكامل تقنǽات الإو  ،نتاجǽةالإ
ذا Ȟانت المیزات التنافسǽة في إو  قدرة المنظمة المعرفǽة. أساسالحاضر مزاǽا تنافسǽة جدیدة قائمة على 

ǼحȞم وجود  ،و تزول سرȄعاأنها تختفي أو أخرȄن ل الأبن تستنسخ و تقلد من قأطار القدǽم ǽمȞن الإ
س المال ألى المعرفة و ر إن المیزات التنافسǽة المستندة إف  قوǽاء و متاǼعین لعمل المنظمةأمنافسین 

لیها تمثل خصائص إو هذا لكون المعرفة التي تستند  ،شȞالǽةطار هذه الإإن تخرج من أǽمȞن  فȞرȑ ال
   خرȄن.بل الأقستراتیجǽة للمنظمة لا ǽمȞن تقلیدها من إ
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Ǽالإضافة  ،إبراز أنواع المیزة التنافسǽة مفهوم المیزة التنافسǽة و سنحاول في هذا المǼحث إǽضاح نشأة و و
 عواملو  ،ستراتیجǽات التنافسǽة العامةو الإǼعادها ألى توضǽح مصادر المیزة التنافسǽة و محدداتها و إ

  ستمرارȄة المیزة التنافسǽة.إساسǽة لضمان تطوȄر المیزة التنافسǽة و العناصر الأ
  المیزة التنافسǻةمفهوم نشأة و : ولالأ المطلب 

   ǽة تنتج أساسا من القǽع المنظمةإن المیزة التنافسǽة التي تستطǽائن و مة الإضافȃإقناعهم  توفیرها للز
ستراتیجي للمنظمة، خاصة لهذا فقد أصǼح مفهوم المیزة التنافسǽة ǽحتل مȞانة هامة في التفȞیر الإ بها، و

یرجع ظهور فȞرة المیزة التنافسǽة إلى أواخر السǼعینǽات؛ من خلال شرȞة ماكینزȑ  و ،عصر العولمةفي 
عتمادا على النجاح الذȑ حققه الǽاǼانیون عند غزو الأسواق إ  Mc Kinsey Company(1ات (ستشار للإ

ختǽار مǽادین إȞان ذلك Ǽفعل قدرتهم على معرفة  العالمǽة على الرغم من التغییر في الظروف البیئǽة، و
  التنافس التي تمȞنهم من الدخول في معارك من موقع قوتهم.

الأمرǽȞȄة  المنظماتنتشار على نطاق واسع بین فȞرة المیزة التنافسǽة في الإنطلاقا من الثمانینات بدأت إ
بداǽة من  و ،)1985 -1980(في السنوات   )Michel Porterخاصة Ǽعد ظهور ȞتاǼات ماȞǽل بورتر ( و

 ؛ مما أدȐ إلى الإدارة صǼح Ȟǽتسي مفهوم المیزة التنافسǽة مȞانة حساسة في عالم الأعمال وأالتارȄخ  هذا
  2.تقنǽاتها محاولة فهم معناها و

تطورا لفȞرة  متدادا وإǼالإضافة إلى أن مختلف الدراسات تتفȘ على أن مفهوم المیزة التنافسǽة ǽعتبر   
المقدَمة في أعماله، فقد Ȟان مفهوم المیزة النسبǽة حجر الزاوǽة  والمیزة النسبǽة في التجارة الدولǽة لرȞȄاردر 

الدول على حد  و نظماتتقسǽم العمل ǼالنسǼة للم مجالات التخصص و لدولǽة وفي تحدید مسار التجارة ا
قتصاد أصǼح التحدȑ الكبیر الذȑ یواجه رجال الإ سواء، Ǽعد ذلك ظهر مفهوم جدید هو المیزة التنافسǽة و

 3.هو ǽȞفǽة تحوȄل النسبǽة إلى میزة تنافسǽة لإدارة وا و

واسعة على مستوȐ الفȞر و الممارسة خلال القرن العشرȄن و بداǽات التنافسǽة تطورات شهد مفهوم المیزة 
و المخرجات و الحصة السوقǽة و داء ن المیزة التنافسǽة تؤثر في الأأطالما  ؛القرن الواحد و العشرȄن

تتناول موضوع  ستراتیجǽةدارة الإدبǽات الإأو منذ بداǽات تسعینات القرن العشرȄن بدأت  رضا الزȃون،
المفهوم من  و تمثل معاصرة ؛)Advantage Sustainable Competitiveلتنافسǽة المستدامة(المیزة ا

                                                            
  .73ص ،2003 للنشر، الجديدة الجامعة دار ،سكندريةالإ التنافس، ستراتيجياتإ تنفيذ و تكوين ستراتيجيةالإ دارةالإ ،نبيل مرسي خليل  1
دكتوراه في العلوم  أطروحةقتصادية (حالة المؤسسات الجزائرية)، فرحات غول، مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الإ  2

  .97ص  ،2006،الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ،جامعة الجزائر ،، منشورةالاقتصادية
ماجستير في العلوم رسالة )، ةفي تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة (حالة شركة الخطوط الجوية الجزائري ، أهمية اليقظة التنافسيةنحاسية رتيبة  3

  .54، ص 2003 ،الجزائر ،قسم علوم التسيير التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية الجزائر، جامعة ،منشورة الاقتصادية،
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 أصǼححیث  ،ستراتیجǽاتستدامة التي فرضتها طبǽعة البیئة التنافسǽة و صراع الإخلال تأكید سمة الإ
غیر محصور في تحقیȘ المزاǽا التنافسǽة فقط بل  ستراتیجǽاتقǽاس مدȐ تصدر المنظمات في تبني الإ

ستغلال مصادر قوتها إو ترتǼط المیزة التنافسǽة Ǽقدرة المنظمة على في مدȐ المحافظة على هذه المزاǽا. 
   ǽ1قدمه المنافسون. نأضافة قǽمة لمنتجاتها تفوق ما ǽمȞن إو 
ستخدام الفعال المیزة التنافسǽة هي المȞانة الفرȄدة و الرȄادǽة التي طورتها المنظمة من خلال الإ إن

في  الإستراتیجǽة الإدارةنطلȘ الǼاحثون و المفȞرȄن في إو قد  ،لمهاراتها و مصادرها مقارنة Ǽالمنافسین
تطبǽقات لكافة المعلومات بوصفها  Butle "2 " عتمدإ فقد  تحدید مفهوم المیزة التنافسǽة عن رؤȐ مختلفة.

ذ وصف المیزة إ ،داءالأعلى جانب كد أ" فقد Kotler" ماأ ،ن تمیزها عن منافسیهاأمیزة تنافسǽة ǽمȞن 
التي لǽس بإمȞان المنافسین  وسالیب أو عدة أ داء Ǽأسلوب واحدعلى الأقدرة المنظمة  نهاأالتنافسǽة 

ȑ شيء ǽمیز المنظمة أهي "  :ن المیزة التنافسǽةألى إ" Lynchر"شاأفي حین   3ستقǼلا.و مأحالǽا  تǼاعهاإ
إنما  "بورتر" أن المیزة التنافسǽة لا تختص Ǽالدولة ویرȐ  4."نظار زȃائنهاأیجابي في إو منتجاتها ǼشȞل أ

ما أن تخلقها لزȃائنها؛ Ǽحیث  نظمةستطاعت مإأساسا من القǽمة التي  أ؛ فالمیزة التنافسǽة تنشنظمةǼالم
ǽمȞن أن تأخذ شȞل أسعار أقل ǼالنسǼة لأسعار المنافسین Ǽمنافع متساوǽة أو بتقدǽم منافع متفردة في 

المجالات التي  تُعرَف المیزة التنافسǽة Ǽأنها " و 5.المنتج تعوض ǼشȞل واع الزȄادة السعرȄة المفروضة
بهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها  ǼطرȄقة أكثر فاعلǽة، وǽمȞن للمنظمة أن تنافس الغیر من خلالها 

التموȄلǽة أو فǽما یتعلǼ Șمواردها  المنظمة دون منافسیها في أحد أنشطتها الإنتاجǽة أو التسوǽقǽة أو
الضعف الداخلǽة  تحلیل Ȟل من نقاȋ القوة و ، لذا تعتمد المیزة التنافسǽة على نتائج فحص و"الǼشرȄة

 و 6.السائدة في بیئة المنظمة مقارنة Ǽمنافسیها في السوق  المخاطر المحǽطة و الفرص وإضافة إلى 
كتشاف طرق إإلى  نظمةتنشأ المیزة Ǽمجرد توصل الم هناك تعرȄف آخر لـ"بورتر"؛ حیث Ȟتب ǽقول: "

                                                            
1  Farese٫ L٫ Kimbrell٫ G et Woloszyk٫ C٫ Marketing Essentials٫ Mc Graw Hill٫ New York٫ 2003٫p 68. 
2 Butle٫ F٫ Customer Relationship Management: concepts and tools ٫Elsevier Butle‐Worth Heine many 

Oxford٫2004٫p103.  
3  Kotler٫ P٫ Marketing Management: Analysis٫ planning٫ implementation٫ and control٫ Prentice‐Hall٫New 
Delhi٫1997٫p53. 
4  Lynch٫R٫ Corporate Strategy٫ 2nd ed ٫ prentice‐Hall inc٫New Jersey٫2002٫p153. 
5  Michel Porter, L’avantage Concurrentiel, Paris, Dunod, 1999, P 8. 

مرجع ، أثر عمليات إدارة رأس المال المعرفي في تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال، ، معن وعد الله المعاضيديأحمد ميسر إبراهيم   6
  .6ص  ،سابق
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اف كتشجدیدة أكثر فعالǽة من تلك المستعملة من قِبل المنافسین؛ حیث Ȟǽون Ǽمقدورها تجسید هذا الإ
  Ǽ.1معنى آخر Ǽمجرد إحداث عملǽة إبداع Ǽمفهومه الواسع ، و"میدانǽا

تعبر المیزة التنافسǽة عن الحالة التي تكون "  :) للمیزة التنافسǽةStrategorتعرȄف مجموعة ستراتیجور(
 متلاكإمتلاكها لكفاءات معینة ینجر عنها ذلك لإ و ،مقارنة Ǽالمنافسین أفضلفیها المنظمة في وضعǽة 

ȋ2."المنظمة لعوامل نجاح تخص قطاع النشا  
المستمر  ستراتیجي الذǽ ȑعȞس الوضع التنافسي النسبي الجید وإذا فالمیزة التنافسǽة هي ذلك المفهوم الإ 
 زȃون ما إزاء منافسیها؛ Ǽحیث یتجلى في شȞل تقدǽم منتجات ذات خصائص متفردة Ȟǽون معها ال نظمةلم

  Ǽ.3أسعار أقل نتجات لا تقل قǽمة عن منتجات المنافسین ومستعدا للدفع أكثر أو تقدǽم م
معنى المیزة التنافسǽة ینصرف إلى أن  بنظرة تحلیلǽة للتعارȄف الساǼقة نلاحظ من خلال ما سبȘ و  

و  ،و تحقȘ التفوق و التمیز علیهم الكǽفǽة التي تستطǽع من خلالها المنظمة أن تُمیز نفسها عن منافسیها
Ǽعض هذه العوامل تمثل  درجة تأثیرها، و و أنماطهاهو محصلة العدید من العوامل المختلفة في  تحقǽقها

طول  تحسین الجودة و نخفاض الكلفة وإȞ فعلاحقǽقǽة ǽمȞن تجسیدها  تعȞس مزاǽا تنافسǽة مادǽة و و
  التنافسǽة. Ǽالمیزة محصلة هذه العوامل تشȞل ما ǽسمى لخ، وإالخبرة...

ن نستخلص تعرȄف إجرائي للمیزة التنافسǽة من مجمل التعارȄف الساǼقة حیث ǽمȞن أǼالتالي ǽمȞن  و
عن  على منافسیها التفوق الوسیلة التي تستطǻع المنظمة من خلالها  هي:المیزة التنافسǽة القول أن 

 ȖȂةإطرǻسیؤهلها  ثر التهدیداتأو الحد من أ ،ستغلال الفرص الخارج ȏإو الذȖا عدة  لى تحقیǻمزا
و  كبرأالحصول على حصة سوقǻة  جد منخفضة، أسعارتطبیȖ  منها الحصول على هوامش مرتفعة،

  .و القطاع الذȏ تعمل فǻهأي السوق حتلال مȜانة الصدارة فإ
  المیزة التنافسǻة أهمǻة و خصائص: ثانيالمطلب ال
و  ،الخصائص و الصفات التي تتمیز بهما المنظمة عن منافسیها ذات طبǽعة متغیرة و نسبǽة إن

و  ،الإنتاجو ǽȞفǽة  ،و المȞملة) الأساسǽة(Ǽأنواعهاو الخدمات  ،التي تقوم بها Ȟالمنتوج الأنشطةتمس 
مصادر مختلفة  وأهذا التفوق النسبي الناتج عن عدة عوامل  إنو  الخ.....،التسوǽقǽة الأنشطةو  ،التنظǽم

                                                            
1  Michel Porter, L’avantage Concurrentiel des nations, Inter Editions, 1993, P48. 
2 Strategor٫politique général des l’entreprise٫3eme édition٫ paris , dunod٫ 2001٫p529. 

 تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، (مدخل الجودة و يحضية، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وسملالي    3

، 2005الجزائر،  ،التسييركلية العلوم الاقتصادية و علوم  ،جامعة الجزائر ،غير منشورةدولة في العلوم الاقتصادية،  دكتوراه أطروحةالمعرفة)، 

   .7ص 
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ستغلال إن نجاح المنظمة في إو ǼشȞل عام ف ،نظمةǽعȞس مستوȐ القدرة التنافسǽة التي تتمیز بها الم
    قدراتها و مؤهلاتها یتطلب توفر مجموعة من الخصائص و الشروȋ في میزتها التنافسǽة.

  المیزة التنافسǻةخصائص  :ولاأ
و التي نذȞرها بإیجاز فǽما  ،خصائصهاظهار إلابد من  ،ǼشȞل واضح المیزة التنافسǽةحتى یتضح مفهوم 

   :ǽأتي
  ة تبنى علىǽه ختلاف وإالمیزة التنافسǼس على تشاǽمعنى  ،لǼتصاغ على التمایز و  نهاأ
 ختلاف مقارنة مع المنافسین.الإ

  اǽزة جغرافȞمعنى ،عادة ما تكون مرǼ ن تحدیدها على أȞمǽ ساس جغرافي من خلال المحافظة أنه
 .و المدینةأ
 لȄالطو Ȑسها على المدǽة یتم تأسǽعید ب ،المیزة التنافسǼال Ȑمعنى تؤسس على المدǼارها إǼعت

 1تتعلǼ Șالفرص في المستقبل و لا تزول Ǽسرعة عندما یتم تطوȄرها و تجدیدها.

 فاءة  إنهاȞ س فيȞائن.  أداءتنعȃمة ما تقدمه للزǽالمنظمة لأنشطتها و في ممارسة مهامها و في ق 

  التفوق و Șن من تحقیȞةتمǽللمنظمة على المنافسین. الأفضل 

 .مة لهاǽق Șتصدر عادة من داخل المنظمة و تخل 

 ست مطلقة. أنهاǽالمقارنة و هي لǼ Șة و تتحقǽ2نسب 

 ة من جهة أنǽات البیئة الخارجǽمعط Șمن جهة نظمة و موارد الم ،تكون متجددة وف Ȑأخر. 
 الم الأهدافستخدام هذه المیزات مع إیتناسب  أن Ȑقها في المدیین  نظمةو النتائج التي ترǽتحق

 القصیر و الطوȄل.

یتعین توافر مجموعة من  ،و لكي تكون المیزة التنافسǽة فعالة نهأ ،و الجدیر Ǽالملاحظة في هذا الصدد
  3:الشروȋ و هي

 سبقية على المنافسين.ي تمنح الأأ ،حاسمة 

 ةالإȄمعنى  ،ستمرارǼةǽانȞستمرارها عبر الزمن.إ إم 

 ةǽانȞالدفاع عنها إم، ȑصعب على المنافسین  أǽ لغائهاإ وأ و تقلیدهاأمحاكاتها. 

                                                            
1 Michel Porter, Op cit, P xiv. 

س المال أر :الملتقى الدولي حوللى إبحث مقدم  ،رأس المال الفكري كميزة تنافسية للمؤسسة الفندقية ،علي زيان بروجة ،حمو زروقي أمال  2

  .8ص ،2011،جامعة.الشلف ،الجزائر ،ديسمبر 14 -13يومي  ،الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة
3 Spitezki ٫H٫ la Strategie D’entreprise: compétitivité et mobilité٫Ed. Economica ٫paris٫1995٫p53. 
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ن شرȋ الحسم أحیث  خر،مرهون Ǽالآ ن Ȟل شرȋلأ المیزة التنافسǽة،تضمن هذه الشروȋ مجتمعة فعالǽة 
 مȞانǽة الدفاع. إخیر مرهون Ǽشرȋ و هذا الأ ستمرارȄة،مقرون Ǽشرȋ الإ

  همǻة المیزة التنافسǻةأ :ثانǻا
  1:من خلال الجوانب التالǽة نظمةالمیزة التنافسǽة ǼالنسǼة للم همǽةأ تبرز 
 اǽمȞ ا وǽةو  ،تعطي للمنظمة تفوقا نوعǽنتائج  أفضل Șح لها تحقیǽالتالي تتǼ على المنافسین و
 عالǽة. داءأ

 ائنتساهم في التأثیر الإȃات الزȞاقي المتعاملین مع المنظمة و تحفیزهم  ،یجابي في مدرǼ و
 ستمرار و تطوȄر التعامل.لإ

 الإǼ ة تتسمǽة و التجددلكون المیزة التنافسȄح للمنظمة الأمرن هذا إف ،ستمرارǽعة التطور و  یتǼمتا
 التقدم على المدȐ الǼعید.

  ینتظر المنظمة أداةتمثل ȑالذ ȑمن لدن المنظمات المنافسة في القطاع  ،هامة لمواجهة التحد
حتǽاجات إو ǽأتي ذلك من خلال قǽام المنظمة بتنمǽة معرفتها التنافسǽة و قدرتها على تلبǽة  ،المعني

Ǽصورة مقدرات تمȞنها من  الإنتاجǽةتوحید التقنǽات و المهارات عن طرȘȄ  ،الزȃائن في المستقبل القرȄب
 التكیف للفرص المتغیرة ǼشȞل سرȄع.

  ةȞة مستندة على موارد المنظمة و قدرتها و مجالاتها فإنها تعطي حرǽنظرا لكون المیزة التنافس
 دینامǽȞǽة للعملǽات الداخلǽة للمنظمة.

  ةǽالمنافسین كبرأو  أفضلالحصول على حصة سوقǼ اساǽما حققت الرضا و القبول  إذا ،ق
  المخططة. الإستراتیجǽة أهدافهاو Ǽما یتوافȘ مع  ،المطلوب لدȐ المستهلكین

  ارا مهما لتحدیدǽن المنظمات الناجحة تتمیز بإیجاد المنظمات الناجحة عن غیرها لأتمثل مع
ن النماذج القدǽمة لها قد ألأنها متǽقنة من  ستمرار،إب و محاكاتها نماذج جدیدة منفردة ǽصعب تقلیدها

 2.لها ن المنافسین على علم Ȟاملأمعروفة و متاحة ǼشȞل واسع و  أصǼحت

  المیزة التنافسǻة  و محددات أǺعاد :المطلب الثالث
فحص دقیȘ لكل  إلىبل تحتاج  ،لا تتم بین لیلة و ضحاها المیزة التنافسǽةعملǽة بناء  أنلاشك 

 نظماتو التي قد تستغرق فترة زمنǽة طوȄلة خاصة في الم ،و المصادر المتاحة في بناءها الإمȞانǽات
                                                            

  .40ص ،مرجع سابق ،دارة التصميم بتحقيق الميزة التنافسيةإعلاقة  ،دانه خالد عمرو  1
 للسمنتدراسة حالة الشركة العامة  ،التخطيط الاستراتيجي و دوره في تحقيق الميزة التنافسية ،عبير محمد حسون كرماشة ،يوسف حجيم الطائي  2

  .21ص ،2010 ،جامعة الكوفة ،19العدد  ،الجنوبية
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Ǽعاد و محددات المیزة التنافسǽة و ألى إسوف نتطرق  الأساسو على هذا  الواسع. الإنتاجالصناعǽة ذات 
  خیرة.ط الضوء على دورة حǽاة هذه الأǽسلت سیتمالتي من خلالها 

    المیزة التنافسǻة أǺعاد :أولا
  Șط تحقیǼة یرتǽعدین  المیزة التنافسǼهما أساسینب:    
1/  Ȏة لدȜمة المدرǻائنز الالقȁ: امǽمعنى قǼ اتستغلال الإإالمنظمات بǽانȞمة  مǽالمختلفة في تحسین الق

 ،التنافسǽة لهامما ǽساهم في بناء المیزة  ،للسلع و الخدمات التي تقدمها تلك المنظمات زȃون یدرȞها الالتي 

الخدمة و خدمات ما  وأقتناع Ǽالمنتج مدȐ الإ ،لى السعر و الجودةإحیث یتضمن مفهوم القǽمة Ǽالإضافة 
  Ǽعد البǽع.

 Ȑمة أو أمتلاك واحد إعقد من مجرد أ مر ن الأأو هناك من یرǽة تحسین القǽغǼ كثر من هذه العناصر
 Ȑة لدȞائنالمدرȃة  ،الزǽأ معهممثل العلاقة الغیر عادǽعل Șطلǽ هو ما)CRM (ائن و  إدارةȃالعلاقة مع الز

تكامل "  ǽضا:أو هو  ،"وضع تنسیȘ مستمر بدون حدود بین Ȟل من المبǽعات"  نه:أالذǽ ȑعرف على 
الزȃائن  )،e.clientsلكترونیین (سالیب و التكنولوجǽا لتحسین العلاقة مع الزȃائن الإالأ فراد،بین الأ

    1."الموردینحتى  الداخلیین،

ن تستند أ) لابد CRMعتماد(إ ساس أتجاه المنظمة القائمة على إن تحسین القǽمة المدرȞة لدȐ الزȃائن إ
  رȃعة مǼادئ:أعلى 

  ).FidélisationزȄادة ولاء الزȃائن( .1
  مواجهة ضغط المنافسة. .2
  .زȃائنلخدمة ال أولوǽة إعطاءالحصول على عنصر التمایز القائم على  .3
4. .ȘȄة التسوǽادة فعالȄز  

تحقیȘ المیزة التنافسǽة هو تلك  أساسن أȞDwight gertz et Joao baptista (Ǽل من ( یرȐ  و Ȟما
من  كبرأو الذǽ ȑعرض قǽمة مدرȞة من طرف الزȃائن  ،القǽمة الممیزة مقارنة Ǽالمنافسین Ǽأعین الزȃائن

المال الفȞرȑ دورا مهما في تدعǽم مفهوم  رأس إدارةو تؤدȑ  منافسین فسوف یجني حصص من السوق.ال
لتحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال الترȞیز على مȞوناتها  الأساسǽةǽعد من الدعائم  الذȑالقǽمة لدȐ الزȃون 

    2.خصائصهاو 
                                                            

1 Jean Brilman٫le meilleures pratiques de management٫4emè édition٫éditions d’organisations٫ paris٫ France ٫ 
2003٫p172. 

  .23ص  ،مرجع سابق ،رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية ،براهيمإصالح رضا    2
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  :التمیز /2
ǽ ةǽالمیزة التنافس Șن تحقیȞضامǽسهولة تقلیدها  أومن خلال عرض سلعة  أǼ ع المنافسونǽستطǽ خدمة لا
و لكي یتحقȘ ذلك لابد من الحصول على المصادر التي تحقȘ التمیز و المتمثلة  .عمل نسخة منها وأ

  1:مصادر و هي أرȃعةفي 
المنظمة لطرق تموȄلǽة تحت ظروف و شروȋ خاصة ممیزة عن  متلاكإو هي  :الموارد المالǽة .1

  .الأسعار بنفسمنافسیها Ǽحیث یتعذر على هؤلاء الحصول على تلك التموǽلات 
حد  إلىو التي عن طرȄقها قد تصل المنظمة  ،و هي تقرǼȄا نتاج العملǽة الساǼقة :الموارد المادǽة .2
رق خاصة تكون غالǼا ذات جودة عالǽة و سعر و تجهیزات و لآلات و تقنǽات Ǽط أدواتمتلاك إ

في  ةخدم وأعلى شȞل منتج  نهاǽةالستغلالها تتوج في إستعمالها و إو عن طرȘȄ  الأخیرةهذه  ،منخفض
  صǽغة متمیزة عن قرȄناتها.

و  مهارات و ما ǽمتلكه من المورد الǼشرȑ فهذا  ،في المعادلة الأهمو هو العنصر  :الموارد الǼشرȄة .3
Ȟفاءات ǽمثل العنصر الجوهرȑ في خلȘ التمیز للمنظمة نظرا لإشرافه و علاقته المǼاشرة على عملǽات 

  الخدمة للزȃائن. إسنادو  الإنتاج
Ǽفعالǽة  أفرادهاو  ،التسوǽقǽة نظمتها الǼشرȄة،أدارة إو هي قدرة المنظمة على  :التنظǽمǽة الإمȞانǽات .4

 الأهمǽةالمساهمة في التمیز من  الإمȞانǽاتو تشȞل هذه  زȃائنها، حتǽاجاتإو سد  التحدǽاتلمواجهة 
  .نیمنافسال تقلیدها من طرف و النادرأقǽمة لمنتجاتها و خدماتها و التي من الصعب  إعطاءǼمȞان في 

  محددات المیزة التنافسǻة :ثانǻا
  Ǽ:2عدین هامین هما أوتتحد المیزة التنافسǽة للمنظمة من خلال متغیرȄن 

سواء من ناحǽة  واضحة، جلǽة و Ȟلما Ȟانت Ȟبیرة و نظمةإن المیزة التنافسǽة للم :حجم المیزة التنافسǻة /أ
صرف أموالا  المنافسة بذل جهودا معتبرة و منظماتفهذا ǽفرض على ال التكلفة أو من ناحǽة التمییز،

التقلیل من المستهلكین Ǽالتالي  و إǼطال سǽطرتها في السوق، Ǽاهظة حتى تتمȞن من التغلب علیها و
ǽمȞن القول أن المیزة التنافسǽة تمر بدورة حǽاة معینة  من جهة أخرȐ  المعجبین Ǽمنتجاتها، التاǼعین لها و

 :المواليهو ما یبینه الشȞل  و Ȟما هو الحال في المنتج،

  

                                                            
  .15ص ،2004، الدار الجامعية ،الإسكندرية ،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ،بكر أبومصطفى محمود     1
  .44ص ،مرجع سابق ،التصميم بتحقيق الميزة التنافسيةعلاقة إدارة  ،دانه خالد عمرو   2
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  محددات المیزة التنافسǻة :)07(الشȜل رقم

  

 ،1996 الدار الجامعǽة، ،الإسȞندرȄة المیزة التنافسǽة في مجال الأعمال، مرسي خلیل، نبیل المصدر:
  .86ص

هي: من خلال هذا المنحنى مختلف المراحل التي تمر بها المیزة التنافسǽة و یتضح  
 ،المنشئة للمیزة التنافسǽة المراحل ǼالنسǼة للمنظمة أطولتعد من  :و النمو السرȂعأ* مرحلة التقدǻم 

 و في هذه المرحلة و Ǽفعل ،ستعداد الǼشرȑ و المالي و المادȑالكثیر من التفȞیر و الإ إلىلكونها تحتاج 
 فإنها ،...)إشهار ،توزȄع ،سعر ،ستطاعت المنظمة تحقǽقها مقارنة Ǽالمنافسین(منتجإالتي  المیزة التنافسǽة

عدم  نتیجة ،تقبلها من قبل المستهلكین تعرف نموا معتبرا و سرȄعا Ǽفعللى السوق و إتنزل هذه المیزة 
ستثمارات إهذه المرحلة تتطلب  نأو من هنا ǽمȞن القول  ،و تأخر رد فعل المنافسینأوجود منافسة 

  1ستخدام التكنولوجǽا المتقدمة التي تتǽح للمنظمة التفوق على المنافسین.إضخمة و 
ن على المیزة یبداǽة تعرف المنافس هذه المرحلة تمثل و :المنظمات المنافسة* مرحلة التبني من قبل 

فǽحاولون Ǽشتى الطرق  على حصصهم السوقǽة، مدȐ تأثیرها على المستهلك و و ،نظمةالتنافسǽة للم
 الثǼات و ستقرار وهنا تعرف المیزة نوعا من الإ و العمل على تبني هذه المیزة التنافسǽة أو تحسینها،

  2.ما ǽمȞن أقصىالوفرات هنا  ن و تكو  التشǼع Ǽفعل تزاید عدد المنافسین.
 في هذه المرحلة یتضح جلǽا Ǽأن المنافسة تعمل ȞǼل ما لدیها من قوة و :* مرحلة الرȜود(التقلید)

حتى تتمȞن من جلب  ؛و محاكاتها ؛تقلیدها و ؛إمȞانǽات من أجل إǼطال مفعول هذه المیزة التنافسǽة
الجلي لرد فعل  أو Ǽمعنى آخر فإن هذه المرحلة تمثل الظهور الحقǽقي و المستهلكین نحو منتجاتها،

                                                            
 ،جامعة الحاج لخضر ،غير منشورة ،أطروحة دكتوراه ،دراسة مجمع صيدال لصناعة الدواء ،التسويق و المزايا التنافسية ،سامية لحول 1

  .51ص ،2008،الجزائر
  . 25ص ،مرجع سابق ،التنافسية للمنظماترأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة  ،براهيم صالحإرضا  2
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Ǽالتالي  و 1.أسǼقیتهاو تراجع  المنشئة لها نظمةفتبدأ بذلك مرحلة الرȞود للمیزة الأصلǽة للم المنافسین،
 ستمرار،الإ تحسینها حتى تتمȞن من الǼقاء و Ǽقة ویتحتم علیها العمل على تطوȄر میزتها التنافسǽة السا

أȑ إعادة دورة حǽاة جدیدة للمیزة  ،2رقم في المیزة التنافسǽة  و )،06رقم (Ȟما هو موضح في الشȞل 
عتماد على المیزة الحالǽة Ǽأنها غیر قادرة على مواجهة المنافسة Ǽالإ نظمةذلك عندما تتأكد الم التنافسǽة و
  .التي سǽطرت بواسطتها على السوق لفترة معینة و أو الساǼقة،

و أ تحسین المیزة الحالǽة و تطوȄرها ǼشȞل سرȄع، إلىتظهر الحاجة في هذه المرحلة  :* مرحلة الضرورة
و في هذه المرحلة Ǽالذات تظهر الحاجة  ،زȃون كبر للأتحقȘ بها قǽمة  أسسمبنǽة على  أخرȐ میزة  إنشاء

لأنه في الحالة  2ستمرار تنافسیتها.إمیزة جدیدة للمنظمة تضمن لها  إنشاءللتكنولوجǽا المتقدمة و دورها في 
تطوȄر  لهذا نجد ما ǽسمى بتنمǽة و و (الأولى) هو الزوال، العȞسǽة فإن مصیر المیزة التنافسǽة الحالǽة

 Ǽالتالي و مبǽعاته، و نخفاض مردودǽة المنتجإمما یؤدȑ إلى  (المیزة التنافسǽة المتواصلة)، المیزة التنافسǽة
    خاصة إذا Ȟانت محفظة منتجاتها غیر متنوعة. الخسارة، Ǽالخطر و نظمةیهدد الم

Ǽسبب  ستمرارȄة لمیزتها التنافسǽة،نه من الصعب للمنظمة تحقیȘ سمة الإأǽمȞن القول  الأخیرو في 
ضافة إ ثرها،أو تحیید أالجهود المعتبرة التي تبذل من طرف المنظمات المنافسة للتغلب على میزة المنظمة 

في عصرنا هذا من  الأعمالن تلك المزاǽا التنافسǽة تمتاز Ǽقصر عمرها نظرا لما ǽشهده مجال ألى إ
و مرد Ȟل ذلك تقلǽص  لخ،إ...التوزȄع طرق التصنǽع، تغییرات في المنتج، أحداثبتكارات مذهلة تخص إ

  .كنولوجǽة التي تمیز عالم الأعمالتطبǽقها نتیجة الثورة الت الفترة الزمنǽة بین إنتاج المعرفة و
التي قد تكسبها مزاǽا تنافسǽة  نظمةعملǽات الم نشاطات و تساعإ ǽعبر عن مدȐ :نطاق التنافسب/

فنطاق  الوصول إلیها، نظمةالتي تهدف المذلك حسب حجم نشاطاتها أو الأسواق  و إضافǽة حقǽقǽة،
على  الأمثلةو من  ن ǽحقȘ وفرات في التكلفة عن المنظمات المنافسة،أالتنافس على مدȐ واسع ǽمȞن 

ستخدام منافذ التوزȄع لخدمة قطاعات سوقǽة مختلفة إ ذلك تقدǽم تسهǽلات فنǽة مشترȞة و خبرة فنǽة واحدة،
ǽمȞن للنطاق الضیȘ تحقیȘ میزة تنافسǽة من خلال الترȞیز على  أخرو من جانب  و مناطȘ مختلفة،أ

   و تقدǽم منتج ممیز.أقطاع سوقي معین و خدمته Ǽأقل تكلفة 

                                                            
منشورة، جامعة مؤتة، محمد جميل العضايلة، أثر الخيارات الإستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية، رسالة ماجستير،   1

  .55، ص2004الاردن،
الأعمال، غير منشورة، ، دور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير في إدارة أنيس كشاط 2

  .16، ص2006، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، الجزائر،جامعة سطيف
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  1:و هي لنطاق التنافس ǽمȞنها أن تؤثر على المیزة التنافسǽة أǼعاد أرȃعة  ǽمȞن التوصل إلى أن هناك و
هنا یتم  و ،الذین یتم خدمتهمزȃائن ال و منظمةالǽعȞس مدȐ تنوع مخرجات  و الذȑ :* القطاع السوقي

  ختǽار ما بین الترȞیز على قطاع معین من السوق أو خدمة Ȟل السوق.الإ
لأنشطتها داخلǽا(قرار التصنǽع) أو  منظمةǽعبر عن مدȐ أداء ال :)الرأسي(التكامل  سيأالر * النطاق 
فالتكامل الرأسي المرتفع Ǽالمقارنة مع  الشراء).(قرار  عتماد على مصادر التورȄد المختلفةخارجǽا Ǽالإ

من المرونة  لمن جانب آخر یتǽح التكامل درجة أق و ،المنافسین قد ǽحقȘ مزاǽا التكلفة الأقل أو التمییز
   في تغییر مصادر التورȄد(أو منافذ التوزȄع في حالة التكامل الرأسي الأمامي). منظمةلل

ǽسمح النطاق  و ،منظمةعدد المناطȘ الجغرافǽة أو الدول التي تنافس فیها ال ǽمثل :* النطاق الجغرافي
 بتحقیȘ مزاǽا تنافسǽة من خلال المشارȞة في تقدǽم نوعǽة واحدة من الأنشطة و منظمةالجغرافي لل

ǼالنسǼة  ةتبرز أهمǽة هذه المیز  حیث ،(أثر مشارȞة الموارد) الوظائف عبر عدة مناطȘ جغرافǽة مختلفة
 نحاءأمختلف في  منتجات أو خدمات ه منتقدم من خلال ما ،التي تعمل في نطاق عالمي منظمةلل

   العالم.
فوجود رواǼط   .منظمةǽعبر عن مدȐ التراǼط بین الصناعات التي تعمل في ظلها ال :* قطاع الصناعة

ǽمȞن  إذ ،عدیدةمن شأنه خلȘ فرص لتحقیȘ مزاǽا تنافسǽة  بین الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات،
ستخدام نفس التسهǽلات أو التكنولوجǽا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إلیها إ
قتصادǽات أو وفورات هامة في إعلى  "بروȞتور و جامبل" منظمةتحصل  على سبیل المثال، ،منظمةال

 تشترك في أنشطة الشراء، ستهلاكǽة وإا الصناعات المختلفة التي تعمل بها حیث أن العدید من منتجاته
الǼحث عن المیزة التنافسǽة التي تلائم  إلىالمنظمة تسعى  نإف خرȐ أمن جهة  منافذ التوزȄع. الإنتاج،

لتحاول Ǽعد ذلك وضع معاییر و ضواǼط تتصف ǼالدینامǽȞǽة لقǽاس  ،قدراتها و تنسجم و میدان نشاطها
  حتى تحقȘ النتائج المرجوة. ،و الحدود التي تنظمها الإطاردرجة صواب المیزة المعتمدة و التعرف على 

 إلى) قد صنف العوامل المحددة للمیزة التنافسǽة في نشاȋ معین porter(أن الإطارو نشیر في هذا 
  2:مجموعات هي أرȃعة

 و مدȐ توافرها. الإنتاجظروف عوامل  -

                                                            
دراسة حالة مؤسسة المشروبات  الغازية  ،لمؤسسات المتوسطة و الصغيرةدور الإبداع و الابتكار في إبراز الميزة التنافسية ل ،سمية بروبي  1

 ،2011،الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ،جامعة  فرحات عباس سطيف ،منشورة ،في العلوم الاقتصادية ماجستيررسالة  ،مامي
  .168ص

 لى الملتقى الدولي حول: رأس المالإلمؤسسة ميزة تنافسية، بحث مقدم ، رأس المال الفكري و دوره في إكساب افيروز رجال ،شريف غياط  2
  .14ص ،2011،الشلفجامعة  ،الجزائر ،ديسمبر 14 -13يومي  ،الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة
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 .أنماطهو تأثیراته و  أهمیتهظروف الطلب من حیث حجمه و  -
  .لنشاȋ المنظمةوضعǽة الصناعات المرتǼطة و المساندة  -
  ستراتیجي و التنافسي للمنظمة من حیث وجود البیئة المعززة للقدرة التنافسǽة.الوضع الإ -

  و مصادر المیزة التنافسǻة أنواع :المǺحث الثاني
سنقوم في هذا  ،نظمةللمǼالنسǼة  أهمیتهاو خصائصها و  ،Ǽعد التعرف على نشأة و مفهوم المیزة التنافسǽة

لى معاییر الحȞم على إثم Ǽعد ذلك نشیر  ،الرئǽسǽة للمیزة التنافسǽة و مصادرها الأنواع المǼحث بتحدید
   العامة لبناء المیزة التنافسǽة. سسالألى إنتطرق  الأخیرو في  جودتها و مؤشرات قǽاسها

   الرئǻسǻة للمیزة التنافسǻة الأنواع :الأولالمطلب 
المیزة التنافسǽة  من أنواعن هناك خمس أKoufteros1 Ǽ، فیرȐ نواع المیزة التنافسǽةأاǼات حول تختلف الكت
دارة إغلب الكتاǼات في أ ما أ بداع.الإ التسلǽم،ضمان  القǽمة لدȐ الزȃائن، الجودة، السعر، في: و ǽحددها

قل و میزة تمییز نوعین رئǽسین و هما میزة التكلفة الأ ىلإنواع المیزة التنافسǽة أعمال فإنها تصنف الأ
  2المنتوج.

  التكلفة الأقل :أولا
تسوȘȄ منتج  تصنǽع و تتمثل المیزة التنافسǽة المعتمدة على التكلفة الأقل Ǽقدرة المنظمة على تصمǽم و

نه ǽمȞن أ Ǽمعنى كبر،أǼما یؤدȑ في النهاǽة إلى تحقیȘ عوائد  قل تكلفة مقارنة مع المنظمات المنافسة، وأ
لمنظمة ما أن تحوز على میزة التكلفة الأقل إذا Ȟانت تكالǽفها المتراكمة Ǽالأنشطة المنتجة للقǽمة أقل من 

لǽة بل آو لن یتحقȘ ذلك Ǽصفة  ،الأدنىلى حدها إ ن تنخفض التكالیفأذ یجب إنظیرتها لدȐ المنافسین. 
عتماد على تفعیل مجموعة من و هذا Ǽالإ ،و عمالها قدرات و مهارات مدیرȄهاȞǽون نتیجة التسییر الفعال ل

الذǽ ȑقود الى تدنǽة  الأمر ثقافة المنظمة...الخ، ،التكوȄن ،مل مثل التحفیز المادȑ و المعنوȑ العوا
نى للمنظمة الوصول إلى هذه المیزة، فإنها تجد نفسها مجبرة على فهم الأنشطة حتى یتس و 3التكالیف.

التي تعتبر من  أو ما ǽسمى Ǽحلقة القǽمة (سلسلة القǽمة) للمنظمة و نظمةالمختلفة التي تؤدȐ في الم
  .4المصادر الهامة للمیزة التنافسǽة

                                                            
1  Nabil Mazoughi٫ Nedra  Bahri٫ L’intelligent  ou  supply  chain management  par  les  entreprisses  tunisiennes: 
l’impact sur la fonction sur logistique٫ sousse٫  tunisisie٫2‐3juin٫2005, p108. 
2 Michel Porter, Op cit, P 96. 

التنمية البشرية و  :الملتقى الدولي حوللى إبحث مقدم  ،دور التسيير الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية ،الداويالشيخ   3
   .260ص ،2004 ،جامعة ورقلة ،الجزائر ،مارس 10 -9يومي ، تصاد المعرفة و الكفاءات البشريةقإفرص الادماج في 

      .99فرحات غول، مرجع سابق، ص   4
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  . الحǻازة على میزة التكلفة الأقل:1 
تطور التكالیف؛ حیث أن التحȞم الجید  عواملمراقǼة  عتماد علىالتكلفة الأقل یتم الإ للحǽازة على میزة 

     تكون المراقǼة Ȟما یلي: میزة التكلفة الأقل، و نظمةفي هذه العوامل مقارنة Ǽالمنافسین Ȟǽسب الم
المستخدمین على حد  المبذولة من قِبَل الإطارات و التعلم هو نتیجة للجهود المتواصلة و أ/ مراقǺة التعلـم:

بل یجب أن یتعداه إلى تكالیف سواء، لذلك یجب ألا یتم الترȞیز على تكالیف الید العاملة فحسب؛ 
لیتم ذلك  تحدید أهدافه و مطالبین بتحسین التعلم و دراء؛ فالمالأنشطة الأخرȐ المنتجة للقǽمة النفاǽات و

  1.عمول بها في القطاع، ثم مقابلتها Ǽالمعاییر المالتعلممقارنة درجة  یجب
عادة ما تستفید المنظمات السǼاقة إلى Ǽعض القطاعات من میزة التكلفة الأقل ǼشȞل  :ب/ مراقǺة الرزنامة

تتعامل مع  توظف أفضل المستخدمین و یرجع ذلك إلى Ȟونها تتموقع في أحسن المواقع و متواصل، و
نتظار Ȟǽون أفضل إما الإ فإن الترȄث و دراǽة، أما في Ǽعض القطاعات الأخرȐ، موردین ذوȑ خبرة و

لكون التكنولوجǽا المستخدمة سرȄعة التغیر، فیدخل المنتظرون إلى القطاع بتكنولوجǽا جدیدة ینافسون بها 
Ǽعدها  الضعف لدیهم، و كتشاف نقاȋ القوة وإ إما Ǽغرض دراسة سلوǽȞات المنافسین و السǼاقون، و

  2.ضاع التنافسǽة السائدةالدخول إلى القطاع Ǽأكثر معرفة للأو 
ǽمȞن Ȟل من التَّوسǽع في تشȞیلة المنتجات، الحǽازة على وسائل إنتاج جدیدة، التوسع  :ج/ مراقǺة الحجم

غیر أن الحجم الذǽ ȑحȞم التكالیف یختلف من  ،في السوق أو نشاȋ تسوǽقي مȞثف من تخفǽض التكالیف
من حجم منتج معین على المستوȐ المحلي أو  من منطقة إلى أخرȐ. فمثلاّ الرفع نشاȋ إلى آخر، و

تجدر الإشارة إلى  و ،الجهوȑ، قد یؤدȑ إلى تخفǽض تكالیف قوة البǽع أو تكالیف التوزȄع المادȑ للمنتج
منه توخي التوازن في  قتصادǽات الحجم، یجب ألا ǽُحدث تدهورًا في الأنشطة الأخرȐ وإأن الǼحث عن 

  عملǽة الǼحث هذه.
قد یرجع ذلك إلى  إلى تطبیȘ إجراءات Ǽصفة طوعǽة؛ و نظمةǽحدث أن تعمد الم :جراءاتالإد/ مراقǺة 

سرعان ما Ȟǽشف تحلیل التكالیف عن ضرورة إلغاء أو تغییر Ǽعض  و ؛سوء فهم لهذه الإجراءات
 و ،الإجراءات التي لا تساهم إیجاǼًا في میزة التكلفة الأقل، بل أكثر من ذلك فهي تكلف أكثر مما یجب

 من ثمة تخفǽض التكالیف. Ǽالتالي فإن مراقǼة الإجراءات ǽسمح Ǽفهمها و

  
                                                            

  ،إدارة المعرفة والفعالية الاقتصادية :الملتقى الدولي حول لىإ مقدم بحث دور التعلم التنظيمي في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة،نور الدين،  إيمان 1
  .5، ص 2008 ،باتنةالجزائر، جامعة الحاج لخضر  ،نوفمبر 26 - 25: يومي

2 Michel Porter, L’aventage  concurrentiel, Op cit, P P 130, 131. 
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  : تطبیȖ میزة التكلفة الأقل  2.1
متغیرة على  ؛ فللمنظمات قدراتدائم لكن تǼعا لعمل جاد و لا ǽمȞن أن تنخفض التكالیف Ǽصفة آلǽة و

  تتاǼع نفس السǽاسة. إن Ȟانت تملك نفس حجم الإنتاج المتراكم، أو أنها تخفǽض التكالیف حتى و
قد Ȟǽون التحسین في الموقع النسبي للمنظمة لا یتطلب تغییرا Ȟبیرا للإستراتیجǽة، Ǽقدر ما یتطلǼه من  و
من بین  نظمةثقافة الم التكوȄن و تُعد عوامل Ȟالتحفیز و ، ودیرȄنقِبل الموعي من  إدراك و نتǼاه وإ

العوامل المؤدǽة إلى تخفǽض التكالیف؛ حیث أن لكل مستخدم القدرة على تخفǽض التكلفة في نطاق 
النشاȋ الذǽ ȑمارسه؛ فالمنظمات الرائدة تعمد إلى وضع برامج تسمح ǼمراقǼة تكالیف الأنشطة المنتجة 

ل المنافسین فǽأخذون القرارات مقارنتها بتلك المعتمدة من قِب للقǽمة؛ حیث یدرسون تطورها عبر الزمن، و
 Ǽ.1شأنهاالمناسǼة 

  الأخطاء التي یجب تفادیها:  3.1
و  ،الأقلالتي یجب تفادیها حتى تتمȞن المنظمة من الحǽازة على میزة التكلفة  الأخطاءهناك العدید من 

  :نجد الأخطاءمن بین هذه 
لا تُبدȑ إلا  تكلفة الید العاملة، و: تتجه الكثیر من المنظمات إلى تخفǽض أ/ إهمال أنشطة التموȂن

عتǼار المشترȄات Ȟنشاȋ ثانوȑ، فتُسند إ ؛ فهي تمیل إلى المشتراتهتماما متواضعا حǽال وسائل الإنتاج إ 
الخبرة، أو أنهم غیر محفزȄن لتخفǽض التكالیف؛  مهمة الإشراف علǽه إلى أشخاص تنقصهم المعرفة و

 و المشتراتعن فهم ناقص للرواǼط الموجودة بین وسائل الإنتاج تجاه تبرهن فالمنظمة التي تسلك هذا الإ
قد ǽسمح إحداث تغیرات Ǽسǽطة في تطبǽقات الشراء Ǽالاستفادة  تكالیف الأنشطة الأخرȐ المنتجة للقǽمة، و

  من وفرات معتبرة.
 -اعموم-: تعتمد البرامج المخصصة لتخفǽض التكالیف ب/ إهمال الأنشطة الصغیرة أو غیر المǺاشرة

الترȞیز على الأنشطة التي تكون تكالǽفها معتبرة أو على تلك التي تمارس Ǽصفة مǼاشرة، فیتم بذلك 
من التكلفة الكلǽة أو تلك التي تمارس Ǽصفة غیر  صغیراالتغاضي عن الأنشطة التي لا تمثل سوȐ جزءًا 

  مǼاشرة Ȟالصǽانة مثلا.
تُقدِم المنظمات على القǽام بتشخǽص مضلل لعوامل : ǽحدث أن ج/ الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكالیف

تملك أقل  تطور التكالیف، فمثلا قد تحوز المنظمة على حصة سوق معتبرة ضمن السوق الوطنǽة، و
التكالیف مقارنة Ǽمنافسیها، فتستخلص أن حصة السوق الوطنǽة هي التي تحȞم التكالیف؛ غیر أنه قد 

                                                            
1 Michel Porter, OPcit, P P 145‐147. 
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الجهوǽة؛ فالنقص في فهم مصدر المیزة المعتمدة  على السǽطرة   یرجع ذلك بدرجة Ȟبیرة إلى حصة السوق 
من ثمة  بواسطة التكالیف قد یؤدȑ إلى تخفǽض التكالیف من خلال الرفع من حصة السوق الوطنǽة، و

 ȑوموقعها و  تدهورلى إیؤد ،ȑالجهو Ȑیزها على المستوȞص ترǽة  تقلǽیز على إستراتیجȞذلك إلى الترȞ
 التي Ȟǽون  خطیرة والإهمال التهدیدات  منافسین الذین ینشطون في السوق الوطنǽة ودفاعǽة لمواجهة ال

 ȑالجهو Ȑ1.مصدرها المنافسین الذین ینشطون على المستو  
أن تفهم Ȟل الرواǼط  –في Ǽعض الأحǽان  – نظماتǽصعب على الم :ستغلال الرواǺطإد/ النقص في 

Ȟذا بین الأنشطة فǽما بینها، Ȟضمان  مع الموردین، و بخاصة تلك الموجودة التي تؤثر على التكالیف، و
  خدمات ما Ǽعد البǽع. الجودة، تفتǽش المنتجات و

بتخفǽض تكالیف أنشطتها  نظمةفعدم معرفة هذه الرواǼط یؤدȑ إلى وقوع أخطاء، Ȟأن تُطَالِبُ دوائر الم
  ى تخفǽض التكلفة الكلǽة.ǼمǼالغ متساوǽة. إلا أن الرفع من تكالیف Ǽعض الدوائر، ǽمȞن أن یؤدȑ إل

ذلك إذا تم إلغاء المصادر التي تجعل  و ،قد یؤدȑ تخفǽض التكالیف إلى تهدید التمیز  :تهدید التمییز /و
من ثمة فإن الجهود المبذولة لتخفǽض التكالیف یجب أن ترȞز أساسا  المنظمة فرȄدة في نظر الزȃون، و

  ǼشȞل رئǽسي. نظمةعلى الأنشطة التي لا تساهم في تفرّد الم
و عوائȘ لدȐ ممارسة نفس أو تستمر في حالة وجود عوائȘ للدخول  الأقلتدوم میزة التكلفة  أنو ǽمȞن 

  ستعمال نفس مصادرها.إو  نظمةالنشاȋ حیث تمنع المنافسین من محاكاة الم
لعوامل ختلاف قطاع النشاȋ و من بین اإختلاف عوامل تطور التكالیف و Ȟذا بإو یختلف عنصر الدوام ب

  :ل نجدقلأالتي تؤثر على دوام میزة التكلفة ا
  الحرȞة داخل السوق. وأكبر عائȘ للدخول أو التي تمثل  ،قتصادǽات الحجمإ* 

  الموردین و قنوات التوزȄع المستقبلǽة. ،* تنسیȘ العلاقات الكامنة بین المنظمة
  الصعب محاكاتها.و التي من  فراد المنظمة،أقبل * التعلم و المعرفة المȞتسǼة من 
فمن الصعب على المنافسین محاكاة المنتج  و عملǽة تكنولوجǽة معینة،أ* حقوق الملكǽة الخاصة Ǽمنتج 

  ختراع.إذا ما Ȟانت محمǽة من خلال براءة إو عملǽة انتاج جدیدة أ

                                                            
التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها، تنميتها و تطويرها، رسالة ماجستير في علوم التسيير، منشورة، جامعة عمار بوشناق، الميزة    1

  .18ص  ،2002 ،الجزائر، قسم علوم التسيير الجزائـر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،
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  تمییز المنتج :ثانǻا
قǽمة مرتفعة من وجهة نظر له  فرȄدا و قدرة المنظمة على تقدǽم منتجا متمیزا و"  :یتمثل ذلك في 

  1"المستهلك (جودة أعلى، خصائص خاصة Ǽالمنتج، خدمات ما Ǽعد البǽع...)
تقدǽم منتجات للزȃائن مختلفة و متمیزة عن تلك التي ǽقدمها منافسي المنظمة "  :و نعني بتمییز المنتجات

 ة لا ǽمȞنشȞال عدیدأو ǽأخذ التمییز  على،أ حتǽاجاتهم حتى و لو Ȟان سعره إفضل مع أو یتلائم ǼشȞل 
  2."الجودة...الخ ،صورة المنتج :حصرها و Ȟمثال على ذلك

 جلأالعمل على فهم أنشطة سلسلة القǽمة من  نظمةمن ناحǽة التمییز للمنتج یتحتم على الم تىح و
هذا  لتحقیȘ ذلك، وȞفاءاتها  Ǽالتالي توظیف قدراتها و التعرف على المصادر المحتملة لتمییز المنتج؛ و

للتمایز تتعلǼ Șمساهمة مختلف نشاطاتها للقǽمة في إرضاء حاجǽات  ǼالطǼع یرجع إلى أن Ȟفاءة المنظمة
التي لا تقتصر على الخصائص الفنǽة للمنتج؛ بل تتجاوزه إلى نشاطات أخرȐ،  رغǼاته، و و الزȃائن

  خدمات ما Ǽعد البǽع، الضمان...الخ. Ȟالإمداد و
تتمیز عن منافسیها عندما Ȟǽون Ǽمقدورها الحǽازة على خصائص فرȄدة تجعل  نهاأ نظمةعن مǽمȞن القول 

  الزȃون یتعلȘ بها.
  الحǻازة على میزة التمیز:  1.2

 ستناد إلى عوامل تدعى عوامل التفرد، وحتى تتمȞن المنظمة من الحǽازة على میزة التمیز، یجب علیها الإ
  المتمثلة في:

قد تنجم خاصǽة التفرد لنشاȋ معین، عندما ǽمارس التعلم Ǽصفة جیدة؛ فالجودة  نشره: ثرأ التعلم و /أ
متلاكه ǼشȞل شامل Ȟفیل Ǽأن إمن ثمة فإن التعلم الذȑ یتم  الثابتة في العملǽة الإنتاجǽة ǽمȞن تعلمها، و

 ȑتمیز متواصل. إلىیؤد  
 نشطةألتفرد؛ حیث یتم ذلك بواسطة ضم : تسمح درجة التكامل Ǽالحصول على خاصǽة الـــــــــب/ التكام

جدیدة منتجة للقǽمة Ȟانت تمارس من قِبل الموردین أو قنوات التوزȄع، فهي تتǽح الفرصة لمراقǼة نتائج 
  3.زتي Ǽمقدورها أن تكون مصدرا للتمیال الأنشطة

ممارسة نشاȋ معین. فمثلا،  نظمةقد ترتǼط خاصǽة التفرد ǼالتارȄخ الذȑ بدأت فǽه الم :ج/ الرزنامة
خلافًا لذلك  و ؛التي Ȟانت السǼّاقة إلى استعمال صورة معینة للمنتج، ǽمȞنها أن تحقȘ میزة التمیز نظمةالم

                                                            
1 Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, Editions d’organisation, 2008, P61.   
2 Philippe de woot ٫les entreprises de hautes technologies et l’europe ٫édition economica ٫paris٫1988٫p18. 

  .21عمار بوشناق، مرجع سابق، ص   3
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ستعمال تكنولوجǽا أكثر إهناك Ǽعض القطاعات، حیث Ȟǽون فیها التأخر عن الدخول مفیدًا؛ لأنه ǽسمح ب
  حداثة.

الشيء الذȑ  ؛الكبیر لنشاȋ معین إلى ممارسة هذا الأخیر ǼطرȄقة فرȄدةǽمȞن أن یؤدȑ الحجم  :د/ الحجم
قد یؤدȑ الحجم الكبیر إلى التأثیر سلǼا على التمیز.  عتماد على الحجم الصغیر، ولا ǽمȞن تحقǽقه Ǽالإ

حتǽاجات الزȃائن إستجاǼة إلى عندما ǽطلب منها الإ نظمةفمثلا، ǽمȞن أن ǽُضعِف من مرونة الم
  الحساسة لعامل الذوق). نظمات(الم
  :تكلفة التمیز  2.2

المنظمة مطالǼة بتجنید مǼالغ هامة للحǽازة على خاصǽة التفرد؛ حتى تتمȞن من ممارسة أنشطتها 
المنتجة للقǽمة ǼشȞل أفضل مقارنة Ǽمنافسیها؛ فمثلا: ǽستوجب تقدǽم مساعدة تقنǽة للزȃون توظیف 

قد تكون  قوة ǽستلزم ذلك مواد أولǽة Ȟثیرة و لاǼة ولإنتاج منتجات أكثر ص مستخدمین متخصصین، و
  أغلى سعرا.

تجاه عوامل تطور التكالیف إمَرَدُ ذلك أن موقع المنظمات  تختلف تكلفة التمیز من منظمة لأخرȐ، و
من ثمة ضرورة الرفع من درجة التمیز بواسطة التنسیȘ الأحسن بین الأنشطة، فمثلا التنسیȘ  مختلف، و

تقلǽص آجال  مراقǼة الأسعار، التموȄن، و رزنامة الإنتاج یؤدȑ إلى تخفǽض تكلفة التخزȄن والأحسن بین 
أخیرا فإن المنظمات مطالǼة Ǽمقارنة التفرد لنشاȋ معین Ǽالتكلفة الضرورȄة لǼقائها في نفس  التسلǽم، و

  1.المستوȐ مع منافسیها
  . الأخطاء التي یجب تفادیها أثناء التمیز:2

و  ،العدید من الأخطاء التي یجب على المنظمة تفادیها حتى تتمȞن من الحصول على میزة التمیز یوجد
  :من بین هذه الأخطاء نجد
ستمرارȄة إ: یرتǼط السعر الإضافي المصاحب للتمیز، Ǽالقǽمة الممنوحة للزȃون بأ/ سعر إضافي مرتفع جدا

من ثمة  قد یؤدǼ ȑالزȃون إلى التخلي عن منتجات المنظمة، و  التمیز ذاته؛ فالسعر الإضافي المرتفع
السعر الإضافي الموافȘ لها؛ حیث لا یرتǼط هذا الأخیر  فهي مطالǼة Ǽأن توازن بین القǽمة المنتجة و

للحفاȍ على هذا السعر الإضافي  بدرجة التمیز فحسب؛ بل Ȟذلك Ǽموقع المنظمة إزاء التكلفة النسبǽة و
  الیف  Ǽمقرȃة المستوȐ المتعارف علǽه في قطاع النشاȋ.یجب إǼقاء التك

                                                            
1 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit P 162. 
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: ǽحدث ألا تستوعب المنظمة الآلǽات التي تؤثر بواسطتها على القǽمة المنتجة للزȃون التمیـز المفـرط ب/
قد یؤدȑ ذلك إلى إفراȋ في التمیز فمثلا، إذا Ȟانت جودة المنتج أو مستوȐ  أو الملحوظة من قبله، و

حتǽاجات الزȃائن فالمنظمة تصǼح هدفا سهلا للمنافسة التي تملك منتج ذو جودة إتعدȐ الخدمة المقدمة ت
  سعر منخفض. مناسǼة و

 : لا تنظر Ǽعض المنظمات إلى التمیز إلا من الناحǽة الشȞلǽة للمنتج، وج/ الترȜیز الشدید على المنتج
مستمرة  الأخیرة فرص عدیدة و تهمل الإمȞانǽات الموجودة في مختلف أنشطتها؛ حیث ǽمȞن أن تقدم هذه

  للتمیز.
في المنظمة التمȞن من المعرفة الجیدة لهاتین المیزتین  دیرȄنتجدر الإشارة إلى أنه ینǼغي على الم و

توظیف الجهود المبذولة  لأن ذلك یتǽح للمنظمة إمȞانǽة توجǽه و ،تمییز المنتج] [أȑ میزة التكلفة الأقل و
 غیر الملموسة و المادǽة الملموسة و و ،Ȟفاءاتها الǼشرȄة الأمثل لقدراتها و ستغلالتجاه ǽحقȘ الإإفي 

  سیتǽح التحȞم في العوامل التي تؤثر في هاتین المیزتین. نهأȞما تضیǽعها؛  ǽحول دون إهدارها و
أنه من فائدة المنظمة أن تحوز على Ȟلتا المیزتین في آن واحد، Ǽشرȋ ألا تتعارضان  ǽضاف إلى ذلك

Ȟان لابد على  أما إذا لم Ȟǽن ǼالإمȞان الجمع بینهما وتجاه ǽعاكس التوقعات، إلا تأتي النتائج في حتى 
ن تختار المیزة التي أفعلیها  1.تطلعاتها المستقبلǽة المنظمة أن تختار بین إحداهما Ǽما یناسب توجهاتها و

 Ȑلها التفوق و التغلب على المنافسینأتر Șنها ستحق.   
ن یدرك الزȃائن ǼطرȄقة دائمة أو هما  على عنصرȄن هامین،ستمرار تمیز المنظمة إو یتوقف دوام و 

نها تتوقف أȞما  ن لا یتمȞن المنافسون من محاكاتها،أو  ǽاهم،إالتي تمنحها المنظمة  للقǽمة الممیزة 
و أن تكون غیر قابلة للتقلید أو التي یجب   على العوامل التي ترتكز علیها في تحقیȘ التمیز، أǽضا

  المحاكاة من قبل المنافسین.
 Șالواجب توافرها لتحقی ȋة تمیز المنظمة ماإو من بین الشروȄیلي ستمرار:  

  الانطلاق في مجال نشاطها. سǼقǽةأو الممیزات التي تمنحها  ،الرواǼط ،متلاك الخاص للمعرفة* الإ
  .لمیزة التمیزمتلاكها إ وأقل الأكتساب المنظمة لمیزة التكلفة إ* 

 التمیز و محاكاتها. إستراتیجǽةمما ǽصعب على المنافسین تقلید  ،* تعدد مصادر التمیز

 

  
                                                            

1 Michel Porter, OP cit, PP 199‐200. 
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  و مؤشرات قǻاسها التنافسǻة معاییر الحȜم على جودة المیزة :المطلب الثاني
و  ،المنظمة للمیزة التنافسǽة متلاكإمن المعاییر و المؤشرات التي یتم من خلالها الدلالة على هناك العدید 

معاییر الحȞم على  :النقاȋ التالǽة إلىیتم التطرق في هذا المطلب س الأساسالحȞم علیها و على هذا 
  التنافسǽة. المیزة و مؤشرات قǽاس ،التنافسǽة جودة المیزة

  التنافسǻة معاییر الحȜم على جودة المیزة :أولا
  :جودة المیزة التنافسǽة من خلال ثلاثة عوامل رئǽسǽة متمثلة في تتحدد

  1:نوعین رئǽسیین إلىتنقسم المیزة التنافسǽة وفȘ هذا المعǽار  و :مصدر المیزة* 
ذ ǽسهل إ، المواد الخام التكلفة الأقل لكل من الید العاملة و ل، مثمزاǽا تنافسǽة من مرتǼة منخفضة -أ

  .نسبǽا من قبل المنظمات المنافسةمحاكاتها  تقلیدها و
التجارȄة العلامة  السمعة الطیǼة و ،تمیز المنتج ،التكنولوجǽا مزاǽا تنافسǽة من مرتǼة مرتفعة مثل -ب 

  .و حصیلة من المعرفة المتخصصةوطیدة مع الزȃائن العلاقات ال، القوǽة
على  اذȞ قدرات من مستوȐ مرتفع، و یتطلب تحقیȘ المزاǽا من الرتǼة المرتفعة ضرورة توافر مهارات و و

 المتخصص، و مالتعل ستثمارات المستمرة و المتراكمة في التسهǽلات المادǽة، وتارȄخ طوȄل من الإ
 ه الأنشطة خلȘ مجموعة من الأصول الملموسة وذیترتب على أداء ه و .ȘالتسوȄ التطوȄر، و و ثالǼحو 

  .وثǽقة مع الزȃائن تفي شȞل سمعة طیǼة، علاقا غیر الملموسة و
  :* عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المنظمة

على میزة واحدة فقط مثل تصمǽم المنتج Ǽأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام  نظمةعتماد المإ في حال 
أما في حال تعدد مصادر  ؛رخǽصة الثمن، فإنه ǽمȞن للمنافسین تحیید أو التغلب على آثار تلك المیزة

  المیزة، فإنه ǽصعب على المنافس تقلیدها جمǽعا.
  :وȂر و التجدید المستمر في المیزة* درجة التحسین و التط

و  المنافسة بتقلید نظماتل قǽام المǼشȞل أسرع و ذلك قب خلȘ مزاǽا جدیدة و إلى نظماتتسعى الم  
و تقوم المنظمات  مزاǽا تنافسǽة جدیدة من مرتǼة مرتفعة.ن تبدع أو علیها  ،محاكاة المیزة الحالǽة لها

و ذلك  فضل للمنافسة،أكتشاف سبل جدیدة و إو أدراك إبتنمǽة و تطوȄر مزاǽا تنافسǽة جدیدة من خلال 
 و في سالیب التسوȘȄ،أفي  بتكار تحسینات و تطورات مستمرة في التكنولوجǽا في المنتج،إبواسطة 

                                                            
رأس المال الفكري في  :دولي حولالملتقى لى الإبحث مقدم  ،دور إبداع رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة ،مرزقسعد   1

   .7ص ،2011، جامعة الشلف ،الجزائر ،ديسمبر 14 -13يومي  ،منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة
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بداعǽة و الǼحث و التطوȄر و تنمǽة القدرات الإ عن طرȘȄتتم إلا  لانتاجǽة و التي سالیب العملǽات الإأ
  1:التجدید في المیزة ما یلي لىإهم الدوافع التي تؤدȑ أ و من  فراد،مهارات الأ

  ا جدیدة ساهمت فيǽم  همهاأ مجالات فرص جدیدة في عدة  كتشافإظهور تكنولوجǽتصم
 .زȃون الخدمات المقدمة لل ،التسلǽمنتاج و الإ ،طرق التسوȘȄ ،المنتج

  ة،و تغییر حاجاته الأأجدیدة للمستهلك ظهور حاجاتǽول  ȑة تعدیل المیزة إو التي تؤدǽلى حتم
 جدیدة. و تنمǽة میزة تنافسǽةأالتنافسǽة الحالǽة 

 ة جدیدة من المستهلكین مما  ،ظهور قطاع جدید في الصناعةǽمعنى ظهور قطاعات سوقǼ
 .خرȐ أǽساهم في خلȘ فرص جدیدة لتطوȄر و تنمǽة میزات تنافسǽة 

 ،ة،المواد الأ تغیر تكالیف المدخلات (الید العاملةǽمما یؤثر  و درجة توافرها،أ وسائل النقل...) ول
 .یجاǼا على المیزة التنافسǽة للمنظمةإو أسلǼا 

 ةحدوث تغییراǽومȞمواصفات المنتج ،ت في القیود الحǼ ة البیئة من  ،مثل التغییرات الخاصةǽحما
 حواجز الدخول الى السوق. ،التلوث

  مؤشرات قǻاس المیزة التنافسǻة :ثانǻا
 ،الرȃحǽة :مثل متلاك المنظمة للمیزة التنافسǽةإیوجد العدید من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على 

مǽة على تلك المؤشرات Ȟ نأȞما  ،و ذلك نظرا لسهولة حسابها ،للمبǽعات النمو السنوȑ  ،الحصة السوقǽة
  :لى نوعینإو علǽه سوف یتم تقسǽم المؤشرات  ،زȃون عȞس مؤشرات رضا ال

، قǽاسا الزȃون عن منتجات المنظمة ساس مدȐ رضاأخیرة على الأتنصب هذه  :مؤشرات نوعǻة /1
میز بین عدد من المستوǽات المختلفة للنوعǽة و التي تمثل المیزة خرȄن من خلال التǼالمنافسین الأ

  2:و هي ،التنافسǽة
صعب  مرأو هذا  ،هي تلك النوعǽة التي یرȐ الزȃون وجوب وجودها في المنتج :النوعǻة المتوقعة أ

  تحقǽقه Ǽسبب التǼاین بین خصائص و حاجات الزȃائن.
عند شرائه للمنتج و قد تكون  Ȟǽتشفها الزȃون،هي تلك الدرجة من النوعǽة التي   :ب النوعǻة المدرȜة

  .و هذا ینعȞس على درجة رضاه من عدمه قل مما Ȟان متوقع،أو أكثر أ

                                                            
  .  101ص ،مرجع سابق ،التنافسية في مجال الأعمالالميزة  ،نبيل مرسي خليل   1
  .201 - 200ص ص ،2008، دار اليازوري للنشر و التوزيع ،الاردن،عمان  ،ستراتيجيات التسويقإ ،ثامر البكري  2
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التي تقدمها المنظمة و التي تتطابȘ مع المواصفات  ذلك المستوȐ من النوعǽة هي :لقǻاسǻةج النوعǻة ا
  مسǼقا و المخطط لها.المحددة من قبلها ساسǽة الأ
  1:نلخصها في نأو ǽمȞن  :المؤشرات الكمǻة /2
ن و ǽمȞن تعظǽمها عن طرȘȄ تحسی داء المشروعات،ألتقیǽم  تستخدم الرȃحǽة Ȟمقǽاس: الرȁحǻة أ
و لغرض قǽاس  فضل،أستغلال الموارد ǼشȞل إستخدام التقنǽات الحدیثة و إو  ،ستثمارات المشروعإ

  مستخدمة و هي: رȃعة طرق أالرȃحǽة هناك 
و یتحصل علیها من  ،المتولدة و الناجمة عن مبǽعات المنظمة رȃاحالأتعبر عن نسǼة  و :هامش الرȁح -

  خلال قسمة صافي الرȃح Ǽعد الضرǼȄة على المبǽعات.

  =هامش الرȃح 
صافي	الرȃح
المبǽعات

 2  

و یتم  التشغیل في المنظمة،لى قǽاس مدȞ Ȑفاءة إیهدف حساب هذا المؤشر  :صولالعائد على الأ -
، هذا صولجمالي الأإلیها على متوسط إد ضافة الفوائإرȃاح Ǽعد الحصول علǽه من خلال قسمة صافي الأ

، و تعبر المعادلة ثنینإي بداǽة و نهاǽة المدة على صول فجمالي الأإخیر الذǽ ȑساوȑ حاصل قسمة الأ
  صول:التالǽة عن العائد على الأ

   = صوللأالعائد على ا
			صافي	الرȃحାالفوائد
متوسط	إجمالي	الأصول

  

  
س المال الذǽ ȑقدمه ملاك المنظمة  أتوضح هذه النسǼة رȃحǽة ما یتعلȘ بر  :عائد حقوق الملكǻة -

سهم رȃاح الموزعة على الأو یتم الحصول علǽه من خلال قسمة صافي الرȃح Ǽعد طرح الأ ،3(المساهمین)
سهم س مال الأأجمالي قǽمة ر إو ǽقصد Ǽمتوسط حقوق الملكǽة  الملكǽة،الممتازة على متوسط حقوق 

  ثنین. و تعبر المعادلة التالǽة عن العائد على حقوق الملكǽة:إالعادǽة في بداǽة و نهاǽة المدة مقسوما على 

   =عائد حقوق الملكǽة 
	صافي	الرȃحିحصص	الأرȃاح	الموزعة	على	الاسهم	الممتازة

	متوسط	حقوق 	الملكǽة
  4  

                                                            
  .178ص ،مرجع سابق ،سمية بروبي  1
  .178ص ،نفس المرجع  2
  .57ص ،مرجع سابق ،سامية لحول  3
  .917ص سابق، مرجع ،سمية بروبي  4
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و عن حرȞة المستهلكین بین سلع  ،المؤشر عن وضع المنظمة في السوق  ǽعبر هذا :ب الحصة السوقǻة
هناك مشȞلة ما یتعین  نأنخفضت الحصة السوقǽة فهذا یدل على إذا ما إو  ،المنظمة و سلع المنافسین

  :ستخدام ثلاث طرق إو ǽمȞن قǽاس المیزة التنافسǽة ب ،دارة حلهاعلى الإ
جمالي المبǽعات في إو تحسب Ǽقسمة المبǽعات الكلǽة للمنظمة على  :جمالǻةالسوقǻة الإالحصة  -

  السوق.
و  كبر المنافسین،أǼقسمة المبǽعات الكلǽة للمنظمة على مبǽعات و تحسب  :الحصة السوقǻة النسبǻة -

  .كبر منافسیها بدقةأǽعطي هذا المؤشر مدȐ الفرق بین المنظمة و 
Ǽقسمة مبǽعات المنظمة على المبǽعات  ،و تحسب الحصة السوقǽة هنا :حصة السوق المخدوم -
  جمالǽة للسوق الذȑ ترȞز المنظمة نشاطها علǽه.الإ

المنظمة و على زȄادة الحصة السوقǽة  عمالأ ǽعبر هذا المؤشر على نجاح  :لمبǻعاتج النمو السنوȏ ل
من المنظمات لوضع هدف محدد لمقدار لذا تسعى العدید  ،مما یدعم موقفها التنافسي في السوق  ،لها

و ǽحسب من خلال قسمة مبǽعات السنة الحالǽة  ،Ȟأحد معاییر النجاح ،النمو في المبǽعات المراد تحقǽقه
  Ǽعد طرح مبǽعات السنة المرجعǽة على مبǽعات السنة المرجعǽة.

  =النمو في المبǽعات 
	مبǽعات	السنة	الحالǽةିمبǽعات	السنة	المرجعǽة

مبǽعات	السنة	المرجعǽة
    

متلاك المنظمة لمیزة إن هناك العدید من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على ألى إخیر نلخص و في الأ
ذا ما قورنت إن المنظمات عادة ما تستخدم المؤشرات الكمǽة و ذلك لسهولة حسابها أإلا  تنافسǽة،

   . Ǽالمؤشرات النوعǽة
  سلسلة القǻمة نموذج و التنافسǻةمصادر المیزة  :المطلب الثالث

إن محاولات تفسیر المیزة التنافسǽة للكثیر من المنظمات بینت أن مصدرها لا یرتǼط Ǽالتموقع الجید في 
مواردها الداخلǽة؛ حیث أن المیزة  ستغلالإمواجهة ظروف البیئة الخارجǽة؛ بل Ǽقدرة تلك المنظمات على 

  التنافسǽة في الأساس تنǼع من داخل المنظمة.
  مصادر المیزة التنافسǻة :ولاأ

 فحص العدید من المتغیرات الداخلǽة و تحقیȘ المیزة التنافسǽة على تحلیل و تعتمد المنظمة في بناء و
و مزاǽا تنافسǽة للمنظمات عدیدة أ كتساب میزةإمن هنا یتضح أن المصادر المؤدǽة إلى  الخارجǽة، و
  نذȞر أهمها:
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: المنظمة الیوم أكثر حاجة إلى الإبداع في ظل التحولات السرȄعة التي تفرضها مجموعة من الإبـداع/1
تغیر أذواق المستهلكین، الترȞیز  ، سرعةشتداد المنافسةإالمتغیرات Ȟالتسارع التكنولوجي، عولمة الأسواق، 

  قصر دورة حǽاة المنتج ...الخ. ،كثافة المعرفǽةعلى المنتجات ذات ال
میزة تنافسǽة،  أصǼح ǽمثل وو نجاحها  في سǽاسة المنظمة  عنصر مهمالإبداع  ǽعتبر خرآمن جانب  و

فتم إنشاء وحدات تنظǽمǽة  ،إدارته أضحى الإبداع موردا تسعى المنظمات إلى حسن تنظǽمه و حیث
 الجماعات على السلوك و رȞزت Ǽعض المنظمات على تدرȄب الأفراد و خاصة بتطوȄر الإبداع، Ȟما

  بتكارȑ.التفȞیر الإ
إن Ȟلمة الإبداع  تدل على أȑ تغییر في خصائص المنتجات أو الخدمات المعروضة في السوق، أو في 

   1.التفرد خلافا على المنافسین ǽȞفǽة إنتاجها، Ȟذلك یتجلى الإبداع في القدرة على التمییز و
 جلأمن  غالǼا ما یتم تناول الإبداع من جانǼه التكنولوجي؛ إلا أن مفهوم الإبداع یتجاوز هذه الحدود، و

  للإبداع: Ǽعض التعارȄفالتعرف على مختلف المفاهǽم نورد فǽما یلي 
على شȞل سلعة أو خدمة أو التجدید في عملǽة الإنتاج أو  دیدالإبداع في المنظمة هو تقدǽم منتج ج* 

   2.هذه السلعة أو الخدمة توزȄع
التي تخص  تلك العملǽة التي تتعلǼ Șالمستجدات الإیجابǽة و :ǽمȞن تعرȄف الإبداع Ǽصورة دقǽقة Ǽأنه * و

خر ǽقوم الإبداع على تحسین الإنتاج آبتعبیر  Ȟذلك أسالیب الإنتاج؛ أȑ و المنتجات Ǽمختلف أنواعها، و
  3.أسالیب التنظǽم و

ستعارتها من خارج المنظمة سواء Ȟانت تتعلȘ إالإبداع هو تطبیȘ فȞرة طورت داخل المنظمة أو تمت * 
النظام أو العملǽة أو السǽاسǽة أو البرنامج، هذه الفȞرة جدیدة ǼالنسǼة للمنظمة حینما  وأالوسیلة  Ǽالمنتوج أو

  4.طǼقتها
تسوȘȄ و أفراد، فقد یتم إنتاج أو  إنتاج و ǽأخذ الإبداع أشȞالا متنوعة من خلال وظائف المنظمة من و

  تطوȄر سلعة أو خدمة تفي أكثر Ǽحاجة المستهلكین أو تنتج بتكلفة أقل.

                                                            
1 Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, De boeck, 2007, P P 232, 233. 

لى الملتقى العلمي الدولي إبحث مقدم ، من منظور إدارة الموارد البشرية ، إدارة الإبتكار في المنظمةزين الدين بروش، عبد الوهاب بلمهدي  2
  .260، ص 2005 ،جامعة ورقلة ،الجزائر ،مارس 9 -8يومي:  ،داء المتميز للمنظمات والحكوماتالأ :حول

داء المتميز للمنظمات الأ :لتقى العلمي الدولي حولالم لىإ مقدم بحث، كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسية ، الإبداععزاوي، محمد عجيلة عمر  3
  .478، ص 2005 ورقلة، جامعة الجزائر، مارس، 9 -8: يومي، والحكومات

  .260، مرجع سابق، ص بروش، عبد الوهاب بلمهدي الدينزين   4
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في  ف الممȞنة Ǽالمقارنة مع منافسیهاتعني قدرة المنظمة على الإنتاج Ǽأقل التكالی : والتكلفــة /2
 الصناعة؛ Ǽحیث یراعي التناسب ما بین التكلفة المترتǼة على تقدǽم المنتج مع المواصفات الموجودة فǽه، و

نخفاض تكالǽفها إنخفاض أسعارها بناء على إȞنتیجة لذلك فإن المنظمة ستحقȘ میزة تنافسǽة من خلال 
هو ما ǽعني  السائدة في الصناعة، ومما ǽمȞنها من البǽع بنفس الأسعار أو Ǽأقل من مستوǽاتها المتوسطة 

  التكالیف. تساع الفجوة إیجابǽا ما بین الإیرادات وإ تعظǽم الفوائد و
إحȞام الرقاǼة على التكالیف خاصة من  رفع الكفاءة و إن مدخل التكلفة یرتكز على تحسین الإنتاجǽة و

من ضمن هذه العوامل Ǽالإضافة إلى  التحȞم فیها، و " Ǽعوامل تطور التكلفة وPorterخلال ما ǽسمǽه "
التراǼط ما بین الأنشطة  التعلم و أثر الخبرة و و قتصادǽات الحجم إالتكالیف التقلیدǽة للإنتاج نجد 

  1.المختلفة للمنظمة
ن تحقیȘ المیزة التنافسǽة عن طرȘȄ تخفǽض التكالیف مقارنة Ǽالمنافسین یجب أن لا یرتǼط Ǽالتضحǽة إ

  نهǽار المنظمة.إلى إؤدȑ ذلك سی نلأǼالجودة 
  2:التكالیف التي ǽمȞن تخفǽضها فهي ماأ
 .ةǽتكلفة المواد الأول 

 .العاملة Ȑتكلفة القو 

 لات تكلفة المعدات وǽالتسه. 
  :ǽمȞن تخفǽض التكالیف عن طرȘȄ الآتي و

 الرشید للموارد المتاحة.ستخدام الإالإ ȑقتصاد  
 .ةǽة الإنتاجǽتحدید العمل 

 ات الحجم الكبیر.إستفادة من الإǽقتصاد 

 ا منحنى الخبرة والإǽم. ستفادة من مزاǽالتعل 

 اشر للمستهلك.الإǼالم ȘȄعتماد على التسو 

الستینǽات من القرن الماضي على Ǽعد  هتمام منصǼا في فترتي الخمسینǽات وǼعدما Ȟان الإالجــودة:  /3
الثمانǽات  وعیهم فقد عرفت فترة السǼعینǽات وزȄادة حجم  Ȟنتیجة لتغیر أذواق المستهلكین و و ،التكلفة

المتمیزة في  ǽمثل هذا المفهوم جملة الخصائص المنفردة و الترȞیز على Ǽعد آخر هو الجودة العالǽة، و
                                                            

  .251، ص 2007 ،جامعة بسكرة،  11العدد  ،الجزائر، نموذج الإدارة الاستراتيجية، مجلة العلوم الإنسانية ، الميزة التنافسية وأحمد بلالي  1
دراسة تطبيقية على شركة  ،تطبيق الجودة الشاملة و مواصفات الايزو في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الاعمال أميرة محمد النعمة، أثر  2

  . 25ص،بدون ذكر السنة ،بدون ذكر البلد ،بدون ذكر عنوان الملتقى ،النصر للإسكان و التشييد
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 بخصائصه الجمالǽة و تتعلȘ بتصمǽم المنتج و تقبلها من قِبل الزȃون، و التي یتم إدراكها و المنتج و
  تحقیȘ حصة سوقǽة ملائمة. ȞǽسǼه رضا لدȐ الزȃائن والوظǽفǽة على حد سواء مما 

في هذا الصدد تشیر الدراسات إلى أن القرار الشرائي للمستهلك یتأثر ǼشȞل Ȟبیر Ǽمستوǽات الجودة إلى  و
جانب السعر الملائم؛ مما یدفع Ǽالمنظمات إلى الترȞیز على مدخل الجودة الشاملة في هذا المجال، 

Ȅن من قِبَل (فحسب دراسة مشهورة أجرȄت في الثمانینات من القرن العشرPorter & Waterman تم (
أو نجاحا هي المنظمات التي ترȞز على مدخل  ،التوصل إلى نتیجة مفادها أن المنظمات الأكثر تمیزا

  1.الجودة أكثر من غیرها
و لذا ǽستوجب على المنظمات الراغǼة في الǼقاء في  ،ن للجودة تأثیر مهما على قرار الزȃون الشرائيإ

فالجودة  تقدǽم منتجات ذات جودة تحقȘ المنافع المتوقعة من قبل الزȃون. سواقالأمیدان الصناعة داخل 
 الأضرارلى تطابȘ مواصفات المنتج مع المعاییر المحددة مسǼقا و مدȐ خلو المنتج من إتشیر 

  الصناعǽة.
 ) Ȑو یرFisher (ار موضوع أداء الجودة معنى للتمیز في الأن أǽو خصائص معینة عند مقارنتها مع مع

  2.و المنظمةأمن قبل الزȃون 
  3:لى نوعین هماإالجودة ǽمȞن تصنǽفها  سǼقǽةأن أ) Diviselal(  وردأو قد 

ذات جودة عالǽة تلبي حاجات و رغǼات الزȃون و  أȑ الترȞیز على تصنǽع منتجات :* جودة المنتج
  تتناسب مع ذوقه.
  یجاد منتجات خالǽة من العیوب.إ جلأنتاجǽة من من خلال تحسین العملǽات الإ :* جودة العملǻة

نتاج Ǽما یؤȞد مطاǼقة المنتوج و الصحǽح لعملǽات الإ مثلالأستخدام و بناءا على ذلك فالجودة تعني الإ
 4التصمǽم وفقا لحاجات و رغǼات الزȃائن المستهدفین و توقعاتهم.لمواصفات 

تقاس ȞǼمǽة المدخلات المستخدمة  ستغلال الأمثل للموارد المتاحة و: تتجسد الكفاءة في الإالكفــاءة /4
رتفع معدل Ȟفاءة إعتǼار المنظمة أداة لتحوȄل المدخلات إلى مخرجات، فȞلما إلإنتاج مخرجات محددة ب

نخفاض إذا Ȟلما قلت المدخلات المطلوǼة لإنتاج مخرجات معینة؛ فالمنظمة تتمیز تكالǽفها Ǽالإالمنظمة 
                                                            

داء المتميز للمنظمات الأ :الملتقى العلمي حول لىإبحث مقدم ، متميزةلة، مدخل نحو أداء منظمة صلاح عباس هادئ، إدارة الجودة الشام   1
  .163ص  ،2005،جامعة ورقلة ،الجزائر ،مارس 9 -8،  يومي والحكومات

2 Hizer J٫and Render B٫ principles of operations management٫6rd Edition٫pretice Hill٫New jersy٫2001,p105. 
3 Krajewski Lee٫ Ritzman Larry٫ operations management٫ strategy and analysis 4th Ed٫Addition wesley 
publishing٫U.S.A٫1996,p320. 

دراسة ميدانية في شركة واسط العامة للصناعات  ،إستراتيجية العمليات الفاعلة و أثرها في تحقيق الميزة التنافسية ،طارق عرمان عباس  4
 .7ص ،بدون ذكر السنة ،بدون ذكر البلد ،التقني كوتالمعهد  ،النسيجية
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 نأأȞ.1  ȑانت تستحوذ على Ȟفاءة إنتاجǽة عالǽة مقارنة Ǽمنافسیها؛ مما ǽسمح لها ببناء مزاǽا تنافسǽة
و القدرة على تحقیȘ تعاون وثیȘ بین  نظمةالملتزاما واسع النطاق على مستوȐ إتحقیȘ الكفاءة ǽقتضي 

هتمام إ ن إو علǽه ف ،العوامل المؤثرة على الكفاءة أهمالعامل من  إنتاجǽةو تعتبر  الوظائف المختلفة.
خر آǼمعنى  ،رتǼاȋ ذلك Ǽالتكلفة المنخفضةإو  ،تحقیȘ الكفاءة الأولǼالإنتاجǽة ǽعني في المقام  نظمةالم

    2مرتكزة على التكلفة.ستحقȘ المنظمة مزاǽا تنافسǽة 
  الكفاءة الداخلǽة و الكفاءة الخارجǽة. :تجاهین هماإتأخذ  نأǽمȞن  الكفاءة و

هنا  و ،التي تؤدȐ داخل المنظمة الأنشطةو هي التي تتحقȘ من خلال العملǽات و  :* الكفاءة الداخلǻة
تخاذها على مستوȐ وظائفها إالتي تساعد المنظمة على  هناك العدید من الخطوات نألى إشارة تجدر الإ

  ستراتیجǽة الموارد الǼشرȄة.إ ،الǼحث و التطوȄر ،التسوȘȄ ،نتاجالإ :یلي نذȞر منها ما
م معا ضمن ذ ترتǼط عملǽاتهإ و الزȃائن،أخیرة تكون بین المنظمة و الموردین الأهذه  :* الكفاءة الخارجǻة

طراف Ǽفوائد الكفاءة من خلال تأكید المعلومات و دقتها و ذ یتمتع جمǽع الأإ ،شȞǼة من نظم المعلومات
  .ختصار الوقت و تقلیل التكالیفإ

على  متفوقةخیرة تجعل المنظمة هذه الأ Ǽالكفاءة المقارنة،و تكون الكفاءة الداخلǽة و الخارجǽة ما ǽعرف 
یرتǼطون مع  لزȃائنو اأنها تجعل الموردین أفضلا عن  و النوعǽة،أسواء من حیث التكلفة  منافسیها،

   3المنظمة Ǽسهولة و قلة التكالیف.
ستمرار نشاȋ المنظمة في البیئة التنافسǽة المرتكزة على تُعد الأصول الفȞرȄة رȞیزة أساسǽة لإالمعرفــة:  /5

هتمام تلك المنظمات المعتمدة على الأصول الفȞرȄة القابلة للقǽاس إ المعرفة، فلقد زاد  المعلومات و
عتǼارها شرطا أساسǽا ضمن سǽاساتها، Ȟما أصǼح قǽاس القǽمة الحقǽقǽة للمعرفة أمرا ضرورȄا إبȞالمعرفة؛ 

غیرها، فالمنظمات الناجحة هي التي  ختراع وبراءات الإ للمنظمات ذات العلامات التجارȄة المتمیزة، و
في عملǽات إنتاج السلع ستفادة منها تستثمر ما تعرفه؛ Ǽحیث تنقل تلك المعرفة عبر قنواتها التنظǽمǽة للإ

    .4العملǽات الوظائف و الخدمات أو في تطوȄر الهǽاكل و و

                                                            
جامعة  ،هشام برو، دور القيادة في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة بالمؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، غير منشورة  1

  .53ص ، 2008الجزائر،  ،بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير
تمويل  :ملتقى الدولي حولال لىإ مقدم بحث ،مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و دورها في التنمية الاقتصادية ،عثمان حسن عثمان  2

  .24ص ،2003،جامعة فرحات عباس بسطيف ،الجزائر ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و دورها في الاقتصاديات المغاربية
  .180-179ص ص ،2001،دار وائل ،عمان ،الأولىالطبعة  ،الاستراتيجية نظم المعلومات ،حسن علي الزعبي  3
  .7، مرجع سابق، ص نور الدين إيمان  4
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دراسات فرد أو مجموعة أفراد  و ،تجارب معلومات و إذا Ȟانت المعرفة هي حصیلة أو رصید خبرة و
المعرفة"؛ حیث أصǼحت هذه الأخیرة  نفجارإحتما حالة " تمع معین في وقت محدد فإننا نعǽشأو مج

  المورد الأكثر أهمǽة في خلȘ المیزة التنافسǽة.
المنافسین، فإن المنظمات الناجحة هي التي  التكنولوجǽا و في ظروف التطور السرȄع في الأسواق و و

خدمات جدیدة، لكن  سلع و أسالیب و تجسدها في تكنولوجǽا و تخلǼ ȘشȞل متسȘ المعرفة الجدیدة و
تطوȄرها Ȟلما دعت  تنمیتها و على میزة تنافسǽة لا Ȟǽفي، فعلیها المحافظة علیها و نظمةحصول الم

  1.الضرورة إلى ذلك
  نموذج سلسلة القǻمة :ثانǻا

 المرتǼطة Ǽالتصمǽم، الصنع، التسوȘȄ، التوزȄع و تنشأ المیزة التنافسǽة من مجموع وظائف المنظمة و
هذا لا ǽأتي إلا Ǽالفحص  المنظمة العمل على معرفة مصادرها، و هذا ما ǽفرض على تطوȄر المنتج و

الطرȄقة المعروفة في هذا  العلاقات فǽما بینها، و الدورȑ المنتظم لكل النشاطات المؤداة داخل المنظمة و
الشأن هي ما ǽسمى سلسلة القǽمة؛ حیث تحاول تفǽȞك المنظمة إلى مجموعة من النشاطات لكل منها 

المیزة التنافسǽة في Ȟل عملǽة من  بهذا تتمȞن المنظمة من معرفة مصادر التكلفة و لفتها، وتك و قǽمتها 
  منه التفوق على المنافسین. العملǽات التي تؤدیها المنظمة، و

  تعرȂف سلسلة القǻمة:
تكتǽك  لقد تم تقدǽم نموذج أو مفهوم سلسلة القǽمة من طرف "بورتر" الذȑ عرّفه على النحو التالي: "

Ǽالتالي  ذلك بهدف تحدید مصادر المیزة التنافسǽة، و ǽُستخدَم لتحلیل الأنشطة الرئǽسǽة في المنظمة، و
المحتملة أǽضا؛ حیث تعتبر المنظمة من منظور هذا  الضعف الداخلǽة الحالǽة و معرفة عناصر القوة و

  2". ا أو خدماتهاالنموذج عǼارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسǽة التي تضیف قǽمة إلى منتجاته
Ȟما تُعرَف سلسلة القǽمة على أنها: "من الأسالیب الجدیدة في تحلیل المناخ الداخلي لمحاولة التعرف على 

 التطوȄر من خلال تغییر العلاقات و إمȞانǽات التحسین و مدȐ التناسȘ فیها، و الأوضاع السائدة و
  3.الأنماȋ فǽما بین الأنشطة التي تؤدȐ داخل المنظمة

  ) إلى نوعین هما:07" أنشطة المنظمة Ȟما هو موضح في الشȞل (PORTERقد قسم " و
  

                                                            
  .306، ص 2005، جامعة ورقلة ، الجزائر ، تحسين الميزة التنافسية للمنظمات دارة المعرفة وإبن عيشاوي،  أحمد  1
  .139، ص 1999دار النشر اليازوري العلمية،  الأردن، ،ستراتيجيإمدخل  :الإدارة الدولية، ياسين سعد غالب  2
  .106فرحات غول، مرجع سابق، ص   3
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  القǻمة سلسلة نموذج :)08( رقم الشȜل
  

  

  

    
  

   

  
 

 
Source : Michel Porter, L’avantage concurrentiel, opcit ,P 65. 

 تتمثل أساسا في التكوȄن المادȑ للمنتجات أو الخدمة التي تقدمها المنظمة و :الأنشطة الرئǻسǻة /1
التي تؤدیها  الأساسǽةو هي بذلك تمثل المهمة  Ȟذلك خدمة ما Ǽعد البǽع، تسوǽقها للمشترȑ، و تسلǽمها و

ما تنقسم النشاطات الرئǽسǽة إلى خمس  عادة و 1لى الزȃون.إو الخدمة أالمنظمة لإنتاج و توصیل السلعة 
  هي: مجالات و

تشمل: مناولة  توصیل المدخلات اللازمة للمنتج و تخزȄن و ستلام وإمرتǼطة ب : أنشطةالإمداد الداخلي أ.
  2.الرقاǼة على المخزون  المخازن و Ȟافة عناصر المدخلات للنظام الإنتاجي و المواد و

في عملǽات التشغیل، فهي ǼمثاǼة أنشطة مرتǼطة بتحوȄل المدخلات إلى تتمثل  : والإنتاج (العملǻات) ب.
تشمل: التشغیل على الآلات، التجمǽع، التعبئة، صǽانة الآلات، الرقاǼة على  منتجات في شȞل نهائي، و
  .الجودة، التسهǽلات...إلخ

                                                            
دار الفجر للنشر و  ،القاهرة ،لأولىالطبعة ا،الادارة الاستراتيجية بناء الميزة التنافسية  ،ترجمة عبد الحكيم الخزامي ،ديفيدلي ،بتس ،أ ،روبرت  1

  .205ص ،2008،التوزيع
  .59، ص 1998دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع،  ،بدون ذكر البلدتجديد المنظمات،  و أداءعلي السلمي، تطوير   2

للمنظمة الأساسية البنية  

دارة الموارد البشريةإ  

التكنولوجي التطور  

 المشتـريـــــــات

 

 

 الإمداد
 الداخلي

 

 

 

 الإنتاج

 

 

 الإمداد
  الخارجي

 

 

 والتسويق 
 المبيعات

 

 

الخدمات

الأنشطة 
 الداعمة

الأنشطة 
لرئيسيةا  

 

 الهامش
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التوزȄع  خزȄن، و: تتمثل في المخرجات من المنتجات، فهي أنشطة مرتǼطة بجمع، تالإمداد الخارجيج. 
جدولة الطلبǽات،  مناولة المواد، تنفیذ و ،المادȑ للمنتج إلى المشترȄن، Ȟما تشمل تخزȄن المنتجات التامة

  بهذا تمثل Ȟل النشاطات التي تتكفل Ǽالمنتج من نهاǽة صنعه إلى غاǽة إǽصاله إلى المستهلك النهائي. و
 على الشراء، والزȃون تحفیز  و اتالمنتج لشراء تؤدȐنشطة التي و هي الأ: المبǻعات التسوȖȂ ود. 

  Ȟل ما له علاقة مǼاشرة ǼالتسوȘȄ. ، رجال البǽع والتسعیر، الإعلان تشمل التروȄج، منافذ التوزȄع و
ذلك لتحقیȘ  تقدǽم خدمات ما Ǽعد البǽع، و هي أنشطة مرتǼطة بدعم المبǽعات و : والخدمــــاتهـ. 

، أو ǼعǼارة أخرȐ هي أنشطة مرتǼطة بتقدǽم الخدمة لتدعǽم أو المحافظة زȃون للالوصول إلى الرضى التام 
تعدیل  تشمل: خدمات الترȞیب، الإصلاح، التدرȄب، قطع الغǽار، و ، والزȃون وفاء  على قǽمة المنتج و

  المنتج.
ا عادة م تدعم الأنشطة الرئǽسǽة لتأدǽة أدوارها، و هي الأنشطة التي تساهم و :الأنشطة الداعمة /2

  هي: تنقسم النشاطات الداعمة إلى أرȃع نشاطات و
تشمل العدید من الأنشطة مثل:  و و ǽقصد بها البنǽة التحتǽة للمنظمة :البنǻة الأساسǻة للمنظمة. أ

Ȟل الأنشطة  الإدارة العامة، المحاسǼة، الشؤون القانونǽة، التموȄل، التخطǽط الإستراتیجي، تسییر الجودة و
  الأساسǽة لتشغیل حلقة القǽمة ȞȞل. الداعمة الأخرȐ و

الترقǽة  تنمǽة الأفراد، و التدرȄب، و ختǽار و: أنشطة ضرورȄة لضمان حسن الإإدارة الموارد الǺشرȂة .ب
تعتبر عاملا مهما في  تقدیر الأداء، علما أن هذه الأنشطة تخدم جمǽع أجزاء المنظمة و الحوافز، و و

  .مةالضعف في المنظ تحدید نواحي القوة و
تحسین طرȄقة أداء الأنشطة  تشمل Ȟل الأنشطة المتعلقة بتصمǽم المنتج و : والتطور التكنولوجي .ج

عتماد على ) التي تستلزم الإISOأنظمة الإیزو الحدیثة ( و ،مقایǽس الجودة الشاملة المختلفة Ǽما یتلاءم و
  1.الحاسب الآلي في Ȟافة الأعمال المطلوب إنجازها

: أنشطة تتعلǼ Șالحصول على المدخلات، شراؤها، سواء Ȟانت مواد أولǽة أو خدمات أو المشترȂــــاتد. 
المساعدة لشراء  الأوقات اللازمة، Ȟما تخدم جمǽع الأنشطة الرئǽسǽة و ضمان تدفقها Ǽالكمǽات و آلات، و

 ما ǽحتاجون إلǽه من البیئة الخارجǽة.

                                                            
 ،7200جامعة دمشق، سوريا،  ،منشورة علوم التسيير،في  ماجستير رسالة، إدارة المعرفة و دورها في خلق الميزة التنافسية ،وهيبة داسي  1

  .91ص
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مة فقط؛ بل التنافسǽة لا یتوقف على سلسلة القǽمة للمنظجب الإشارة أǽضا إلى أن تحقیȘ المیزة یȞما 
  .للموردینالخلفǽة الخاصة Ǽسلسلة القǽمة  و متدادات الأمامǽةǼالإ

  سس العامة لبناء المیزة التنافسǻةالأ المǺحث الثالث:
تحقȘ في و  هدافها،أ  نظمةدارة المإالذȑ تستمد منه  الأساسستراتیجǽات التنافسǽة العامة ǽمثل مفهوم الإ

وعة من مصادر ملى مجإستناد لى هذه النتیجة یتحقȘ من خلال الإإن الوصول إ فضل.داء الأضوئها الأ
و أو خدماتها أسواء Ȟان في مجال منتجاتها  نظمةو المتمثلة في تحقیȞ Șفاءة متمیزة للم العمل البدیلة،

لى إتطرق في هذا المǼحث نسساس و على هذا الأ طرائȘ عملها و مستوȐ التكنولوجǽا المستخدمة.
العناصر  على التعرفخیرا أمدخل الموارد Ȟأساس لبناء المیزة التنافسǽة و  ستراتیجǽات العامة للتنافس،الإ
   .ستمرارȄة المیزة التنافسǽةإساسǽة لضمان الأ

  ستراتیجǻات التنافسǻة العامة الإ :لولأ المطلب ا
مما یتطلب ضرورة  ،هدافهاأ لتحقیȘ دورا هاما في التأثیر على قدرتها  نظمةالمن للمنافسة التي تواجهها إ

من  نظمةستراتیجǽاتهم التنافسǽة لتتمȞن هذه المإالتعرف على المنافسین و تحلیل موقفهم التنافسي و 
مجموعة "  نها:أستراتیجǽات على و على العموم ǽمȞن تعرȄف الإ التي ستتǼعها. الإستراتیجǽةتحدید 

 ȑالمنافسینإمتكاملة من التصرفات التي تؤدǼ ة متواصلة و مستمرة مقارنةǽمیزة تنافس Șما  1."لى تحقیȞ
سعار و في مجال تحدید الأ ،نظمةهداف المأ طار ǽحدد إ" : نهاأعلى ستراتیجǽات التنافس إتعرف 

دارة من بناء مرȞزها التنافسي Ǽحیث تتمȞن الإ ،و المنتجاتأو الخدمات ألموجودات التكالیف و التمیز Ǽا
  2."و مواجهة قوȐ التنافس

  ستراتیجǻة قǻادة التكلفةإ ولا:أ
قل أ، هي التي تستطǽع تحقیȘ تكلفة كثر تنافسǽةالأ نظمةن المأساس أ ستراتیجǽة علىتقوم هذه الإ

الأكثر وضوحا من بین الثلاثة، لأن الهدف منها هو الإنتاج  ستراتیجǽةهي الإ و Ǽ3المقارنة مع منافسیها.
هي:  على تحقیȘ التكلفة الأقل و نظماتهناك عدة دوافع تحفز الم بتكلفة أقل مقارنة Ǽالمنافسین، و

التعلم، وجود فرص مشجعة على تخفǽض التكلفة  قتصادǽات الحجم، وفورات منحنى الخبرة وإالǼحث عن 
  حصول على الموارد.ال تحسین الكفاءة و و

                                                            
  .102ص ،2007الاسȞندرȄة، الادارة الاستراتیجǽة، حمد عبد السلام سلǽم،أ المرسي،نبیل محمد   1
  .182ص ،2000للنشر، دار وائل عمان، ولى،الطǼعة الأ الاستراتیجǽة، الإدارة فلاح حسن الحسیني،  2
  .181ص مرجع سابȘ، براز المیزة التنافسǽة،إبتكار في دور الابداع و الإ سمǽة بروȃي،  3
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Ȟأقل المنتجین تكلفة في قطاع  نظمةستراتیجǽة التي تضع المالإ"  ستراتیجǽة قǽادة التكلفة Ǽأنها:إو تعرف 
نتاج Ǽمعاییر نموذجǽة و البǽع Ǽالأسعار الرائدة مثل للموارد و الإستثمار الأالصناعة و ذلك من خلال الإ

ن إ نجاز في قطاع الصناعة،التي تستطǽع قǽادة التكلفة ستكون فوق متوسط الإ نظمةو الم 1."في السوق 
دارة مالǽة و إن تتوفر لدیها أ نظمةستراتیجǽة لǽست Ǽالأمر السهل بل یتطلب من المنتهاج هذه الإإ

و التي تكون قادرة على التعامل مع التكالیف Ǽأسلوب علمي  ،محاسبǽة على درجة عالǽة من التطور
  ن ǽحقȘ لها میزة تنافسǽة.    أȑ جانب في التكالیف ǽمȞن أمن الǼحث عن  نظمةمن خلاله المتتمȞن 

  :خفضةنستراتیجǻة التكلفة المإمزاǻا /أ
و خاصة تلك المتعلقة بتوفیر قدر من  قل،ستراتیجǽة الكلفة الأإهناك العدید من المزاǽا التي تحققها 

  2هم هذه المزاǽا:أ نواع قوȐ التنافس الخمس و أالحماǽة ضد Ȟل 
  ساس السعر.أفضل من حیث المنافسة على أقل تكون في موقع أالمنتجة بتكلفة  نظمةفالم :* المنافسین
ذ لا ǽمȞنهم المساومة إ قوǽاء،الأ زȃائنقل تتمتع Ǽحصانة ضد الأالمنتجة بتكلفة  نظمةفالم :* المشترȂن

    سعار.على تخفǽض الأ
عتǼارات الكفاءة إ ذا Ȟانت إقوǽاء خاصة في حالة ما في مأمن من الموردین الأ نظمةتكون الم الموردین:*

سعار المدخلات الهامة و أرتفاع إلمواجهة ضغوȋ  تسمح لها بتحدید السعر و تحقیȘ هامش رȃح معین،
  الحرجة. 

سوف تستخدم Ȟحاجز لدخول  نظمةسعار المنخفضة التي تقدمها المن الأإ * المنافسین المحتملین:
ن تتحمل المخاطر في منافستها و الدخول في أالتي ǽمȞن  نظماتنظرا لقلة عدد الم ،منافسین جدد

  قل.ساس التكلفة الأأو ذلك على  الصناعة،
ستخدام السعر Ȟسلاح ضد السلع البدیلة و إمن  نظمةستراتیجǽة تمȞن المن هذه الإإ :* المنتجات البدیلة

  Ǽأسعار جذاǼة.التي تتمتع 
 Ȗة التكلفة الأإب/ شروط تطبیǻقل:ستراتیج   

   :ستراتیجǽة یتطلب توافریذ هذه الإن تنفإ

                                                            
 دارةإثر إدارة معرفة الزȃون في تحقیȘ التفوق التنافسي، دراسة مقارنة بین عینة من المصارف العراقǽة، رسالة ماجستیر في علوم أمیرة هاتف حداوȑ الجنابي، أ  1
  .74، ص2006عمال، منشورة، جامعة الكوفة، Ȟلǽة الادارة و الاقتصاد، العراق،الأ
دراسة میدانǽة في شرȞة روائح الورود لصناعة  التكنولوجي في تنمیتها، الإبداعمصادرها و دور  للمؤسسة الاقتصادǽة:المیزة التنافسǽة  حجاج، الرؤوف عبد  2

  .56ص ،2007العطور Ǽالوادȑ، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، منشورة، جامعة سȞǽȞدة، Ȟلǽة التسییر و العلوم الاقتصادǽة، الجزائر،
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المهارات الهندسǽة  س المال،أالتوسع بر  ستثمارات رأسمالǽة Ȟبیرة،إو تضم Ȟل من  :المهارات و الموارد* 
نظام  نتاج،ǼشȞل ǽسهل عملǽة الإتصمǽم المنتوج  العاملة، الیدرقاǼة مȞثفة على  نتاج،في عملǽات الإ

  توزȄع منخفض التكلفة.
 تقارȄر رقابǽة مفصلة و متكررة، و تتجسد في الرقاǼة المشددة على التكالیف، :* المتطلǺات التنظǻمǻة

  هȞǽلة التنظǽم و المسؤولǽات.
   :تحقیȖ التكلفة المنخفضة أسالیبج/ 

   قل و هي:على تحقیȘ التكلفة الأ نظمةسالیب تشجع المأهناك عدة 
ن التكلفة الثابتة یتم لأ ،الإنتاجن تكلفة المنتج تقل Ȟلما زاد حجم أمن المعلوم قتصادǻات الحجم: إ* 

لى وفرات الحجم إللوصول  1و Ǽالتالي تقل قǽمة التكلفة الثابتة لوحدة المنتج. ،الإنتاجتوزȄعها على حجم 
حتى یتم توزȄع تكلفة تطوȄر منتج جدید و تكلفة  واحدة، منظمةتندمج لتكوȄن  نظماتن Ǽعض المإف

Ȟما قد  و زȄادتها،أ أرȃاحو Ǽالتالي تقل Ȟلفة المنتج Ǽما ǽسمح بتحقیȘ  كبر،أالتسوȘȄ على Ȟم مبǽعات 
منافسة لتحقیȘ مصلحة مشترȞة مثل شراء  منظمةستراتیجي مع إلعمل تحالف  اتمنظتتجه Ǽعض الم

  .هذا یزȄد من القدرة على التفاوض مع الموردین نمواد التخزȄن معا لأ
ستثمار في بناء و شراء الإ ، حیث أنعامل تحسینالتطور التكنولوجي  ǽعتبر :الإنتاج* تكنولوجǻات 

فالتكنولوجǽا الحدیثة تساعد على تحسین Ȟفاءة العملǽة  هم وسائل تخفǽض التكلفة،أ حد أالتكنولوجǽا 
نتج و من ثم تقلیل تكلفة نتاج وحدة المإȞما تساعد على تقلیل زمن  و Ǽالتالي تقلیل التكلفة، الإنتاجǽة
و تساعد في تقلیل ما یتم فقدانه من المواد أ قل،أستخدام طاقة Ȟهرȃائǽة إلى إقد تؤدǽ  ȑضاأ ،العمالة
 نظمةو Ǽالتالي تحمل الم سالیب جدیدةأستخدام تكنولوجǽا حدیثة یتطلب من العاملین تعلم إǼالطǼع  الخام.

ن تقوم بدراسة الفائدة الحقǽقǽة من أ نظمةȞما یجب على الم ضافǽة تتمثل في تكلفة التعلم،إلتكالیف 
  جراء دراسة حقǽقǽة.إالتكنولوجǽا الحدیثة و عدم التسرع في شرائها بدون 

و  نتاجه،إنتاج قبل ات الإنتاج منتج جدید فإننا نتعلم خطو إعندما نبدأ في  قتصادǻات وفرات التعلم:إ* 
كبر من هذا أنتجنا عدد إسǼاب عیوب المنتج Ȟلما ألكن التعلم لا یتوقف لأننا نȞتسب مهارات و نفهم 

لى إعلى التعلم المȞǼر تؤدȑ  نظمةفقدرة الم و Ǽالتالي و Ǽالتالي نحن نتعلم مع مرور الزمن، المنتج،
نتاج نفس المنتج منذ سنة تكون إالتي بدأت في  نظمةن المإقدرتها على تخفǽض التكلفة و Ǽالتالي ف

 Ȟما تمتلكان نفس التكنولوجǽا. نظمتینن المأعتǼار إ التي بدأت هذه السنة على  نظمةقل من المأتكلفتها 
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لى تكلفة اقل و إالتي لها قدرة على التعلم Ǽسرعة و على نقل الخبرات بین العاملین ستصل  نظمةن المإ
  نتاج في نفس الوقت.لتي بدأت في الإسرع من مثǽلاتها اأ

   یزاالتم إستراتیجǻة :ثانǻا
ستراتیجǽة التمایز التي تتأتى من خلال تقدǽم منتوج إ نظمةمام المأستراتیجǽة التي تطرح ن من البدائل الإإ
و ألا ǽقتصر على وظǽفة  نظمةو التفرد Ǽالمأ فرص خلȘ التمیز نإو  ،و فرȄدة للزȃون أو خدمة متمیزة أ

تمیز " ستراتیجǽة التمایز Ǽأنها: إو تعرف  .نظمةبل قد ǽظهر في Ȟل فعل تقوم Ǽه الم نشاȋ معین فیها،
ختلاف في خلȘ الإ" :نهاأȞما عرفت على  ،1"لى الزȃائنإتجاه تقدǽم قǽمة مضافة إب نظمةالعرض للم
ناعǽة لتقدǽم التي تعرضها من خلال خلȘ شيء عن طرȘȄ العملǽات الصنظمة و خدمات المأمنتوجات 

ستراتیجǽة التمایز Ȟمصدر لمیزتها التنافسǽة لا إالتي تستخدم  نظمةن المإ 2."شيء فرȄد و متمیز للزȃون 
مع منافسیها مما یتطلب منها  و من ثم یجب مرȞز Ȟلفة یتكافأ و تهمل الكلفة،أن تتجاهل أینǼغي 

  تخفǽض التكالیف في Ȟل النواحي التي لا تؤثر على التمایز Ǽالمنتوج.
ستراتیجǽة قǽادة التكلفة لكن إعȞس  سعارا عالǽة لمنتجاتها،أستراتیجǽة تفرض المتǼعة لهذه الإنظمات ن المإ

ن جودة أن الزȃائن ǽعتقدون رȃاح عالǽة و هذا لأأو تحقیȘ  ذلك لا ǽمنع من التفوق على المنافسین،
المارȞات العالمǽة سǽارات  أسعارو هذا ما ǽلاحظ على  المنتجات المقدمة تستحȘ الفرق في السعر،

تقترن Ǽالسعر المرتفع نظرا لجودتها  فȞل هذه المنتجات ،Bmw)، فولسفاقن، ( مارسیدسالمعروفة مثل
  العالǽة.

فالتمییز  مȞلفة جدا و ذلك للتكالیف المرتفعة التي تطلبها عملǽة الǼحث و التطوȄر، ستراتیجǽةن هذه الإإ
و  على تكلفة،أ كثر Ȟفاءة و لكن أضافیین إالفني مثلا قد یتطلب عمال و مهندسین  ساس التفوق أعلى 

و سوني  توȄوتا  نظماتصǼحوا روادا لكثیر من تلك التطورات الجدیدة مثل مأن الǽاǼانیین قد أالملاحظ 
   مرȞȄیین.كثر تحقǽقا للرȃح مقارنة بنظرائهم الأأ

    التمایز: إستراتیجǻةأ/ مزاǻا 
  3:فهي تساعد على Ǽمقاومة المنافسة، نظمةستراتیجǽة التمایز من طرف المإǽسمح تبني 

                                                            
مة يوسف عبد الإله أحمد، فائز غازي البياتي، أثر إستراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة إستطلاعية مقارنة بين شركات خد  1

  .11الصيانة، العراق، بدون ذكر السنة، ص
2 Lumpkin٫ Dess٫ Eisner٫Strategic Management creating compétitive advantages٫ New York٫2007٫p 168.  

  .188ص ،مرجع سابق ،سمية بروبي  3



المیزة التنافسǽة                             لث                                             الفصل الثا 	
 

~	129	~	
 

الترȞیز  ستراتیجǽةإو نتكلم هنا عن  ،التمیز قطاعات سوق معینة عندما ǽستهدف: تجنب المنافسة* 
 و Ǽالتالي فالتمیز ینقص من حدة المنافسة، على شرȄحة معینة من الزȃائن في قطاع ضیȘ من السوق،

جراء إن الداخلین الجدد یتحتم علیهم لى المنتجین لأإن حواجز الدخول تكون واضحة ǼالنسǼة أȞما 
  ستراتیجǽة التمیز.إالتي تتبنى  نظمةقتراب من مرȞز المجل الإأستثمارات Ǽاهظة في التمیز من إ

  :مع الموردین و الزȁائن قل حساسǻة لقوة التفاوضأن تكون أǺ نظمةستراتیجǻة التمایز للمإتسمح * 
  Ǽالتصدȑ للموزعین لأنها تقوȑ قوة التفاوض مع الزȃون.  نظمةتسمح للم المنتجات و الخدمات ن جودةأذ إ

  :ستراتیجǻة التمایزإشروط تطبیȖ  ب/
  :نظمة علىستراتیجǽة التمایز یتطلب توفر المإن تطبیȘ إ

  تيو تتجسد في الآ :* المهارات و الموارد
عتماد لابد من الإ ،لى خلȘ میزة تنافسǽةإالذȑ یؤدȑ  فللحصول على التمیز :قدرات تسوǻقǻة عالǻة -

 ȘȄحوث التسوǼ الكشف  ،التي تسمح بتجزئة السوق علىǼ ات التيو تسمحǼات و الرغǽع  عن الحاجǼلم تش
  Ǽعد.

ذا Ȟانت تتبنى سǽاسة إإلا  ن تمیز منتجاتها،أ نظمةمالففي معظم الحالات لا تستطǽع  بداعǻة:إنزعة  -
ن تكون قادرة على فهم حاجǽات المستهلكین و رغǼاتهم التي لم أحسن بتكار و لذا من الأبداع و الإالإ

هذه الحاجǽات Ǽالتكلفة التي تسمح Ǽممارسة الوسیلة الناجعة لإشǼاع إیجاد و في نفس الوقت  تشǼع Ǽعد،
  بداع دوره.و هنا یلعب الإ سǽاسة سعرȄة التي تتماشى مع السوق،

مر صعب على ذا Ȟان هذا الأإو  ساسا على تكنولوجǽا المنتج،أالتمیز یرتكز  هندسة منتوج متطورة: -
  ن ترȞز على محاور تطوȄر منتجاتها.أفعلیها  تحقǽقه، نظمةالم
و الخصائص  ن تبین و توضح قǽمة التمیز في السوق،أ نظمةن خصائص الصورة تسمح للمإ الصورة: -

عمال الǼحث أ المشارȞة في  الصالونات، العروض، علانات،التواجد في الإ السمعة، الرئǽسǽة للصورة هي:
  شȞل المنتج و لونه و غلافه...الخ. الجودة، و التكوȄن،

  یلي مافǽ تتمثلو  * المتطلǺات التنظǻمǻة:
ذ ǽعتبر التعاون إ :تطوȄر المنتج، التسوȘȄ..) (وظǽفة الǼحث و التطوȄر، تنسیȖ وثیȖ بین الوظائف -

لأنه من خلال هذا التعاون  ،التمایز إستراتیجǽةبین وظǽفتي التسوȘȄ و الǼحث و التطوȄر جد مهم في 
 و دراسة قطاع فȞرة التمیز فالتسوǽ ȘȄقوم ǼالǼحث عن حاجǽات الزȃائن التي لم تشǼع في السوق، أتنش
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بتكملة عمل التسوȘȄ من خلال دراسة النتائج التي  تتكفلما وظǽفة الǼحث و التطوȄر فأ السوق...،
  تطلعات الزȃائن. معلى منتجات و خدمات تتجاوب إتوصلت لها وظǽفة التسوȘȄ و ترجمتها 

فراد أن تعمل على جذب أنظمة فعلى الم المبدعین: الأفرادستمالة القوة العاملة الماهرة و العلماء و إ -
  لخ.إالمȞافآت...منها: التحفیز و  سالیبمبدعین من خلال مجموعة من الأ

و على صورة  بتكاربداع و الإستراتیجǽة على الإالتي تتبنى هذه الإ نظمةǽعتمد نجاح المو على العموم 
  1العلامة القوǽة.

  :لإستراتیجǻة التمایز ساسǻةلأج/ عوامل النجاح ا
التي تعتبر من عوامل النجاح  نشطةة من خلال تحقیȘ عدد من الأستراتیجǽة تمایز ناجحإتǼاع إǽمȞن 

  2:ما یلي تتضمن نأحیث یجب ستراتیجǽة ساسǽة لهذه الإالأ
  داء و جودة المنتوج النهائي.أǼمعنى شراء مواد خام Ǽحیث تؤثر على  :ولǽةجودة عالǽة للمواد الأ -
لى إو المقصود Ǽه تكثیف مجهودات الǼحث و التطوȄر تجاه المنتوج Ǽحیث تؤدȑ  داء ممیز للتصمǽم:أ -

تقدǽم نماذج جدیدة  نتاج،تنوع تشȞیلة الإ ستخدام المنتوج،إزȄادة  فضل،أداء أتقدǽم تصمǽمات و خصائص 
  لى السوق.إمنتوجات جدیدة طرح ن أخیرا شغل مرȞز قǽادǼ ȑشأو  قل،أفي زمن 

ث ینتاج Ǽحو تعني بذل مجهودات عالǽة نحو عملǽة الإ نتاج و التفتǽش و الرقاǼة:جودة عالǽة في الإ -
 ȑل الخارجي للمنتوج.إتؤدȞلى تحسین الجودة و الش  

لإعداد  ةدقǽق نظمةأقصر زمن مع وجود أ و هذا ǽعني توفیر نظام للتسلǽم في تسلǽم جید للمبǽعات: -
  وامر المطلوǼة.الملفات و الأ

نشطة التسوȘȄ و المبǽعات و خدمة الزȃائن التي أǼمعنى العمل على توفیر  علاقات جیدة مع الزȃائن: -
 ȑائن،إتؤدȃة للزǽم المساعدة الفنǽانة  لى تقدǽائن أمعلومات  فضل،أصلاح إسرع و خدمات أصȃكثر للز

  خیرا التشغیل السرȄع للأوامر و الطلǼات.أفضل و أئتمانǽة إتقدǽم شروȋ  ستخدام المنتوج،إعلى ǽȞفǽة 
داء فائȘ أتصمǽم  ȑ عیوب تصنǽع،أالمقصود بها الترȞیز على عدم وجود  عملǽات تصنǽع متمیزة: -

 خیرا جودة المنتوج.أستخدامات مرنة للمنتوج و إ الصǽانة، للغاǽة من الناحǽة الهندسǽة،
  ستراتیجǻة التمایز:إد/ عیوب 

                                                            
جامعة الحاج  ،غیر منشورة ،ماجستیر رسالة تأثیر التكالیف على تنافسǽة المؤسسة الصناعǽة، دراسة حالة مؤسسة صیدال، زولیخة تفرقنیت،  1

  .48ص ،2005،الجزائر لخضر Ǽاتنة،
 ،200 6عمان، دار وائل للنشر، الطǼعة الثانǽة، عملǽاتها المعاصرة، ،همداخل ،مفاهǽم :الادارة الاستراتیجǽة ،الحسیني عداȑ حسن فلاح  2
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ن تأخذ في الحسǼان المشاكل التي قد تلحǼ Șالمنظمة أستراتیجǽة التمایز إینǼغي على المنظمة عند تبنیها 
راء برز المشاكل التي قد تظهر جأو  و معالجتها،أجل توقǽعها أستراتیجǽة من ستخدامها هذه الإإجراء 

 Șةإتطبیǽ1:التمایز هي ستراتیج  
یجعلها تقدم منتجا متمیزا ذو  نظماتستراتیجǽة التمایز من قبل المإتǼاع إستمرار و التمادȑ في * الإ

لى إ أو هذه المواصفات قد لا ǽحتاجها الزȃون و Ǽالتالي یلج ،مواصفات دقǽقة جدا و تكالیف Ǽاهضة
  قل.سعار الأالمنتجات البدیلة ذات الأ

لجدد على تقلید المنتوج المتمیز Ǽسهولة و لقد لاحظنا في السنوات العشرة * قدرة Ǽعض المنافسین ا
مر شمل ستنساخ لكل شيء متمیز و بنجاح و هذا الأو الإ ،خیرة Ȟیف تحرك المتنافسون Ǽسرعة للتقلیدالأ

  صناعات عدیدة.
ن هذا أبینما الزȃون لا یرȐ  ،و الخدمة لخلȘ التمایزأحد ملامح المنتوج أالترȞیز على  نظمةمحاولة الم* 

  و التكالیف التي یتحملها.ألى خفض المخاطر إن یؤدȑ أالجانب من المنتوج ǽمȞن 
نقاȋ القوة و الضعف) و مقابلتها Ǽعوامل البیئة ( ب* الفهم الخاطئ لعوامل البیئة الداخلǽة المتمثلة 

  ت).( الفرص و التهدیداـالخارجǽة الخاصة (بیئة الصناعة) المتمثلة ب
لكنها لا ǽمȞن تغطǽة  ،ن تصرف الشيء الكثیر لخلȘ التمایز لعدد محدود من الزȃائنأ نظمة* ǽمȞن للم
  هذه النفقات.
    على المدȐ الطوȄل من الحفاȍ على میزتها التنافسǽة في عیون الزȃائن. نظمة* قابلǽة الم

   ستراتیجǻة الترȜیزإ :ثالثا 
 ،ستراتیجǽة التمایز تعتمدان على ثقافة و طرȄقة تفȞیر مختلفةإقǽادة التكلفة و  ستراتیجǽةإن Ȟل من أرغم 
و تعتمد  ستراتیجیتین ǼطرȄقة تنتج عنها ما ǽعرف بإستراتیجǽة الترȞیز،نه ǽمȞن المزج بین هاتین الإأإلا 

و منطقة جغرافǽة أو جزء من قطاع السوق أستراتیجǽة على الترȞیز على مجموعة من الزȃائن هذه الإ
و هذه  ،خدمة هؤلاء الزȃائن ǼطرȄقة حصرȄةو العمل على  .2نتاج معینإمحدودة مقابل Ȟل خط 

 حسن مقارنةأشǼاع الحاجات المتغیرة للزȃائن ǼطرȄقة إ نظمةستراتیجǽة من خلال هذا المفهوم تتǽح للمالإ

                                                            
  .15ص مرجع سابȘ، التنافسǽة، ةستراتیجǽة التمایز في تحقیȘ المیز إثر أ فائز غازȑ البǽاتي، حمد،أله یوسف عبد الإ  1

2 Clive Reading٫Strategic business planning٫a dynamic system for improving performance et competitive 
advantage٫2nd edition٫2002٫p155.  
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حاجات المختلفة الǽة من خلال تلبǽة ستراتیجǽة على Ȟسب المیزة التنافسو تعمل هذه الإ .1مع المنافسین
 ستراتیجیتین الساǼقتین.التي تعتمد على الإ نظماتهملت من طرف المأ و التي  ،لمجموعة من الزȃائن

أȑ ترȞز نشاطها على  دقیȘ للسوق المستهدفو تعیین لى تحدید إستراتیجǽة تهدف هذه الإ نأǼمعنى 
   2و ذلك بدلا من التعامل مع السوق ȞȞل. ،الكامل هتمامتولǽه الإو  قطاع محدود من السوق المستهدف

و ذلك  كبر،أستراتیجي ȞǼفاءة قادرة على تحقیȘ هدفها الإنظمة ن المأستراتیجǽة ترȞز على هذه الإ
 نظمةن المأو هو ما ینتج  ،3تساعإكثر أقل للموارد من المنافسین اللذین یتنافسون في میدان أستهلاك إب

 حسن من المنافسین،ألى التمییز لأنها تلبي رغǼات هذه المجموعة الخاصة Ǽصفة إما إتستطǽع الوصول 
   ثنین في نفس الوقت.لى الإإو أ قل،ألى تكالیف إو أ
ǽمȞن  و إلا أن Ȟل شيء مرتǼط ǼمدȐ جاذبǽة القطاع، ،نظمةستراتیجǽة للمفائدة هذه الإ رغم أهمǽة و 

 تأثیرمدȐ  رȃحǽة السوق، زدهاره،إ حتمالات نمو السوق وإوجود  التعرف علǽه من خلال حجم القطاع،
Ȟذلك مدȐ  و ستراتیجǽة للقطاع ǼالنسǼة للمنافسین الرئǽسیین،الأهمǽة الإ قوȐ التنافس الخمس في القطاع،

لهذا السبب  و حاجات القطاع السوقي الذȑ تنشط فǽه، نقاȋ قوتها و و نظمةالتوافȘ بین إمȞانǽات الم
التي لا تستطǽع منافسة  المتوسطة، و الصغیرة نظمات ستراتیجǽة تناسب المذه الإیرȐ الǼعض Ǽأن ه

منه تـرȞـز جهودها على خدمة قطاع معین ǽصعب على  و سواق،العملاقة في Ȟل الأ منظماتال
ة إلیها Ǽفعل تواجد أسواق سǼعدم أهمیته Ǽالن العملاقة خدمته ȞǼفاءة أو تتجاهله نظرا لصغره و نظماتالم

  ستثمارات.إǼأقل  تحقȘ فیها مداخیل أكبر و و أكبر
  :ستراتیجǻة الترȜیزإمزاǻا  /أ

  ستراتیجǽة العدید من المزاǽا نذȞر منها:تتǽح هذه الإ
Ǽالتالي یجعل  مان في السوق یتمثل في خدمة فئة معینة،أنشاء حصن إقادرة على  نظمةتكون الم -
  التنافسǽة.قل تعرضا للتغیرات الكبیرة في البیئة أ نظمةالم
  خرȐ للأنشطة المضǽفة للقǽمة.أستراتیجǽة من تحسین مصادر تمȞن هذه الإ -

                                                            
1 Michel porter٫op cit٫p38. 

Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة  جامعة الجزائر، ،منشورة ،دارة الاعمالإفي  ماجستیر رسالة دور الجودة في تحقیȘ المیزة التنافسǽة للمؤسسة، ،العǽار فلة  2
  .104ص ،2005،و علوم التسییر

Ȟلǽة  جامعة الجزائر، ،دارة الاعمالإفي  ماجستیر رسالة تصالات في تحسین تنافسǽة المؤسسة،تكنولوجǽا المعلومات و الإدور  ،Ǽشاخ الدین نور  3
  .35ص ،2010،الجزائر ،العلوم الاقتصادǽة و علوم التسییر
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  1.رȃاحالأعادة قادرة على الǼقاء عالǽة  نظمةن خدمة فئة صغیرة في السوق یجعل المإ -
  .القدرة على الإبداع في المجالات التي تتخصص فیها نظمةالتطوȄر، تتǽح للم لقدرة على التجدید وا -
  2المنتجات. العالǽة نتیجة زȄادة الكفاءات في العملǽات و ةكتساب المزاǽا التنافسǽإ -

 Ȗیزإب/ شروط تطبیȜة الترǻستراتیج:  
  3:التالǽة ، إذا توفرت الشروȋالناتجة عن إستراتیجǽة الترȞیز تتحقȘ المیزة

ǽسـتخدمون المنـتج Ǽطـرق متمیزة من المشترȄین، لهـم حاجـات مختلفـة أو  عند وجود مجموعات مختلفة و* 
  مختلفة؛

  إلا بتغطǽة قطاع سوقي معین (محدد)؛ نظمةعند ما لا تسمح موارد الم *
  الرȃحǽة؛ تعاون قطاعات الصناعة ǼشȞل Ȟبیر من حیث الحجم، معدل النمو و* 
  عندما لا ǽحاول أȑ منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف؛ *

  :إستراتیجǽة الترȞیز، فهناك خطوتان هامتانأما ǽȞفǽة الدخول في 
 ار وإǽة  ختǽقطاع من القطاعات الصناع ȑم التنافس فیها؛یتتحدید أ  
 ة المستهدفة؛ǽة في القطاعات السوقǽة بناء میزة تنافسǽفǽȞ تحدید 

 :الإستراتیجǻةج/ بدائل تطبیȖ هذه 
  .هتمام ǼمرȞز التمییزǼمراكز التكلفة و الإ هتمامستراتیجǽة هما الإهناك بدیلین لتطبیȘ هذه الإ

و  میزة Ǽالتكالیف في السوق المستهدف، نظمةن تحقȘ المأجل أȑ العمل من أ :هتمام Ǻمراكز التكلفة* الإ
ساس التكلفة المنخفضة في العوامل أستراتیجǽة الترȞیز المبنǽة على إهم عوامل نجاح أ نستطǽع جمع 

  4التالǽة:
  نظمة.فȞرة القǽادة Ǽالتكالیف ضمن ثقافة الم ندماجإ -
  .ستثمار في الحاجǽات و الرغǼات الصغیرة و الغیر مشǼعةالإ -
الفنادق الموجودة على  :ستراتیجǽة نجد سلسلة الفنادق المتخصصة مثلشهر مثال لهذا النوع من الإأو 

  5 .مرǽȞȄةالطرق السرȄعة في الولاǽات المتحدة الأ

                                                            
  .26ص ،مرجع سابȘ ستراتیجǽة بناء المیزة التنافسǽة ،دارة الإالإ لي،دǽفید بتس، ،أ ،روȃرت  1
  .60ص مرجع سابȘ، المیزة التنافسǽة للمؤسسة الاقتصادǽة، ،حجاج الرؤوف عبد  2
  .59ص ،مرجع سابȘ ،ستراتیجǽةدارة الإالإ ،خلیل نبیل مرسي  3
  .113ص ،2002الǽازورȑ العلمǽة للنشر و التوزȄع،دار  عمان، ستراتیجǽة،دارة الإالإ ،ǽاسینسعد غالب   4
  .114ص ،نفس المرجع  5
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عن التمییز داخل السوق المستهدف و في هذا المیدان  نظمةن تǼحث المأȑ أ ǺمرȜز التمییز: هتمامالإ* 
  عتماد على:الإ نظمةحسن على الممن الأ

  خلȘ عرض ذو قǽمة تبرر سعر البǽع. -
  تصالات.توضǽح التمیز خاصة بواسطة الإ -
  ǽصال التمیز للزȃون Ǽسهولة.إجل أختǽار هدف ضیȘ من إ -

  ستراتیجǽة من خلال:و ǽمȞن تحقیȘ میزة تنافسǽة في ظل هذه الإ
  ȑ قطاع من قطاعات الصناعة یتم التنافس فǽه.أختǽار و تحدید إ -
  تحدید ǽȞفǽة بناء میزة تنافسǽة في القطاعات السوقǽة المستهدفة. -

  :ستراتیجǻة الترȜیزإستمرارȂة إد/ عوامل 
و الاǼقاء أهو ǽȞفǽة المحافظة علیها  ،تǼاعها لإستراتیجǽة الترȞیزإعند  نظمةهم مشȞل قد تواجهه المأ رȃما 
ستراتیجǽة تتمثل على المحافظة على هذه الإ نظمةو على العموم هناك ثلاث عوامل تساعد الم ،علیها
  :في
التنافس  ماإ ǽمȞنهمالمǽادین الواسعة  المنافسین في مام المنافسین في میدان واسع:أقابلǻة الǺقاء * 

 ȑز فیها المداخل القطاع الذȞع أما إو  نشاطها، نظمةترǽونوا منافسین محتملین یرغبون في توسȞǽ ن
  التي تتمرȞز فیها على النشاطات التالǽة:نظمات و ترتǼط المیزة التنافسǽة للم قاعدتهم،

واحد  وقترادوا في أذا إ السعة و التسوǽة التي یجب على المنافسین في المیدان الواسع القǽام بها، -
  خرȐ.أو قطاعات  نظمةخدمة القطاع الذȑ تتمرȞز فǽه الم

مع Ǽاقي القطاعات التي  المیزة التنافسǽة المحصل علیها عن طرȘȄ تقسǽم النشاطات التي تخلȘ القǽمة، -
  ینشط فیها المنافس في المیدان الواسع.

و أجدیدة  نظمةلى خطر التقلید من طرف مإالترȞیز قد تؤدȑ  ستراتیجǽةإ مام المقلدین:أ* قابلǻة الǺقاء 
مام أستراتیجǽة الترȞیز إن قابلǽة Ǽقاء إ ستراتیجǽاتها الداخلǽة،إي تكون غیر راضǽة عن تالقطاع ال نظماتم

  المقلدین مبنǽة على قابلǽة Ǽقاء المیزة التنافسǽة.
ستراتیجǽة الترȞیز إǽحدد قابلǽة Ǽقاء  خیر الذȑالأ عاملال نإ خر:آمام بدیل من قطاع أ* قابلǻة الǺقاء 

ن یختفي نتیجة تغیر في أفالقطاع السوقي ǽمȞن  خر،آسوقي هو خطر البدیل الموجود في قطاع 
  و سلوك المنافسین.أو التكنولوجǽا أ المحǽط،
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  1:تتمثل في ستراتیجǻة الترȜیز:إمخاطر و/ 
كتساب میزة إ لجأو مجموعة من القطاعات السوقǻة لا Ȝǻفي لوحده من أ* الترȜیز على قطاع 

من القطاعات التي تضم العدید من الزȃائن ذوȑ الحاجات  عددو ذلك لكون السوق ǽحوȑ  تنافسǻة:
  و هذا ما ǽستدعي وجود سلسلة قǽمة مختلفة عن Ǽاقي القطاعات السوقǽة. الخاصة،
و هذا ما ǽحتم  المتمرȜزة و Ǻاقي القطاعات السوقǻة: نظمةختارته المإختلافات بین القطاع الذȏ * الإ

  على المنافسین في المǽادین الواسعة السیر و التوسع في تموȄن المیزة التنافسǽة الدائمة( المستمرة).
ن مصفوفة التقسǽم إ ستثنائǻة:إكتشاف طرȂقة جدیدة للتقسǻم في القطاع السوقي لتكوȂن فرصة إ* 

 و تحدد القطاعات التي لا تعȞس سلوك المنافسین الحالیین،أعادة ما تكشف  ǼطرȄقة جیدة،المȞونة 
 حول منتج معین، ستراتیجǽة الترȞیزإمن تصور  نظمةكتشاف طرȄقة جدیدة للتقسǽم القطاعي ǽمȞن المإف
  و تجزئة جغرافǽة.أو دائرة توزȄع أ و مجموعة معینة من الزȃائن،أ
كثر ضǽقا من القطاعات المستهدفة من أو أتساعا إكثر أن تكون أن القطاعات السوقǽة الجدیدة ǽمȞن إ

Ȟما تتطلب  ستراتیجǽة و سلسلة قǽمة متمیزتان،إختلافات في القطاع السوقي الجدید و تسبب هذه الإ قبل،
  نحو التوسع للمنافسین الذین لا یخدمونه Ǽصفة حصرȄة. توجها

عندما ینافس في قطاعات  ن Ȝǻسب میزة تنافسǻة دائمة:أالمنافس الذȏ یختار هدفا واسعا یجب *
فعادة ما تنتج المیزات التنافسǽة عن رواǼط بین القطاعات  سوقǽة للحصول على مردودǽة تفوق المعدل،

Ǽسبب المیزة المحصل علیها من  رتفاعاإ الأقلفإستراتیجǽة التكلفة المنخفضة ترȞز على التكالیف  السوقǽة،
  خرȐ مأخوذة من نشاȋ متزامن في قطاعات سوقǽة.أو میزات أ قتصادǽات الحجم،إ

السوقǽة المهمة  القطاعات :متداد الهدفإ* الǺحث الدؤوب عن قطاعات سوقǻة مهمة و دراسة 
مجموعات تظهر  حیث ،Ǽسبب التغیر في سلوك المستهلكین تتطور مع الوقت ،ما صناعةلستراتیجǽا إ

و  ،من الزȃائن و التقدم التكنولوجي الذین یؤثرون على الرواǼط بین القطاعات السوقǽةو متنوعة  جدیدة 
  .لǽهإقطاع النشاȋ المنتمǽة ستمرار داخل إلى دراسة الحقل التنافسي المختار بإ نظمةهذا ما یدفع Ǽالم
     التنافسǻةمدخل الموارد Ȝأساس لبناء المیزة  :المطلب الثاني
و قاعدة تستند علیها  ،ستراتیجǽة مهمةإǼشقیها(الملموسة و غیر الملموسة)عناصر  نظمةتمثل موارد الم

لتحقیȘ میزات و  ،ستغلالها ǼشȞل Ȟفؤإالتعامل مع هذه الموارد و  حسنتأذا ما إدائها أخǽاراتها و  في
  من التفوق على منافسیها.نظمة قدرات تمȞن الم

                                                            
1 Michel porter٫avantage concurrentiel٫op cit٫pp 324‐326. 
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  :تعرȂف الموارد
مȞانǽات و عملǽات تنظǽمǽة و مهارات مالǽة و إمن مجهودات و  نظمةلى Ȟل ما تملكه المإتشیر الموارد 

فالضرورة تتطلب  ستراتیجǽة،القدرة على تنفیذ فعال للخǽارات الإ نظمةو التي تعطي الم طبǽعǽة و معرفǽة،
ن الحدیث عن تحلیل إǼالتالي فو  ،نظمةستراتیجي للمداء الإمعرفة دور هذه الموارد ǼشȞل عام في الأ

و Ȟǽون المورد  1.نظمةلى الموارد و التي ساهمت في تشȞیلها للمإهذه المزاǽا  إرجاعالمزاǽا التنافسǽة هو 
  2:التي من بینها ذا تمتع Ǽمجموعة من الخصائص و الصفاتإ نظمةساسǽا للمأ

  .نظمةن Ȟǽون المورد ذو قǽمة تنافسǽة للمأ -
  خرȄن على حǽازته.طار عدم قدرة المنافسین الأإأتي في ǽن یتصف المورد Ǽالندرة و أ -
  ن تكالیف تقلیده عالǽة جدا.أو أ لا ǽمȞن تقلیده من قبل المنافسین، -
  ستغلال الفعال للمورد.دارȄة تمȞنها من الإإقدرات تنظǽمǽة و  نظمةن تملك المإ -

  و الموارد غیر الملموسة. لموارد الملموسة،ا و ǽمȞن التمییز بین نوعین من الموارد:
  الموارد المالǽة. نتاج،معدات الإ ولǽة،و تشمل Ȟل من المواد الأ :الموارد الملموسة /أ

تحرص  نظماتن المإف ولǽة تؤثر ǼشȞل معتبر على جودة المنتجات،لكون المواد الأ :الأولǻة* المواد 
و حتى Ȟǽون تسییرها  سعارها و مواعید تسلمها،أن جودتها و أختǽار موردیها و التفاوض معهم Ǽشإعلى 

  محȞما یجب:
تحدید Ȟǽون Ǽمقدورهم  شخاص ذوȑ خبرة و Ȟفاءة،ألى إولǽة شراف على المواد الأن تنسد مهمة الإأ -

  نقطاع في المخزون. حتى یتم تفادȑ الإ ،نقطة الطلب لإعادة التموȄن
  بداخلها Ǽسهولة.تنظǽم المخازن ǼشȞل ǽسمح ǼالحرȞة  -
و تكالیف  المعلومات المتعلقة Ǽالكمǽات المتǼقǽة، مراقǼةمین نظام معلومات فعال یتǽح تسجیل و أت -

  نه تم تصرȄف المواد وفقا للقواعد الموضوعة.أالقǽام Ǽعملǽة الجرد المادȑ و المحاسبي للتأكد من  ؛المواد
في حصولها على القǽمة المضافة من خلال تحوȄل المواد  نظمةتعتمد علیها الم :نتاج* معدات الإ  
صلا هام أنتاج التي تعد ذ تعتمد هذه العملǽة على معدات الإإ لى منتجات،إنتاج ولǽة ضمن عملǽة الإالأ

 ن الحǽازة علیها و تشغیلها ǼشȞل سلǽم و برمجة عملǽات الصǽانة،إو من ثم ف ،نظمةصول المأمن 
 هتلاكختǽار نمط الإإنه یجب إما من الناحǽة المحاسبǽة فأ طول فترة ممȞنة.ألى إǽضمن Ȟله فعالیتها 

                                                            
  .171ص ،مرجع سابق ،براز الميزة التنافسيةإبتكار في دور الإبداع و الإ ،سمية بروبي  1
  .344ص ،2007،دار اليازوري ،عمان ،ستراتيجيستراتيجية و التخطيط الإالإ ،دريسإوائل محمد صبحي  ،خالد محمد بني حمدان  2
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Ǽقاء و الإأستبدالها إن أتخاذ القرار Ǽشإذ تسمح هذه المعلومات ǼالمتاǼعة الجیدة للمعدات و إ ،المناسب
  علیها.

و أنشطتها أحیث تمȞنها من تعمیȘ  نظمةǼالنسǼة للم تعتبر الموارد المالǽة مهمة جداالموارد المالǻة: * 
التي Ǽمقدورها تحقیȘ  ستثمارات فعالة،إتوسǽعها (Ȟفتح قنوات توزȄع جدیدة)، و یتم ذلك من خلال 

ستناد فهي مطالǼة Ǽالإ من تقوǽم صحتها المالǽة، نظمةو حتى تتمȞن الم هداف المالǽة و التنافسǽة.الأ
  :مثل نظمةهتمام المتعاملین مع المإ و تثیر الصحة المالǽة  على مجموعة من المؤشرات النوعǽة و الكمǽة،

فتتمȞن  ،نظمةقامة علاقات مثمرة مع المإذ تتولد الرغǼة لدیهم في إ البنوك و الموردین و الزȃائن...الخ،
  مȞانǽة التطور في المدȐ الǼعید.إخیرة من تعزȄز موقعها التنافسي و هذه الأ
و  ستغلالها بها،إو Ȟذا الطرȄقة التي یتم  الكǽفǽة التي یتم الحǽازة علیها،همǽة الموارد الملموسة في أ تظهر 

  نشطة.عتǼار هذه الموارد تستغل من قبل معظم الأإداء الجید للأنشطة بالتولیف بینها ǼشȞل یتǽح الأ
 ǽصعب تحدید الموارد غیر الملموسة، نظرا لعدم وجود قاعدة متفȘ علیها، ب/ الموارد غیر الملموسة:

و تم  المعرفة التكنولوجǽا، المعلومات، الجودة، ن تشمل الموارد غیر الملموسة Ȟل من:أنه ǽمȞن أغیر 
  عتماد هذه الموارد لسببین هما:إ 

  لكونها من متطلǼات المنافسة الحدیثة. -
  .نظمةنها حرجة ǼالنسǼة للمإ -

عتماد من خلال الإ على حصص سوقǽة، ستحواذللإ نظمةفي ظل البیئة التنافسǽة تسعى الم * الجودة:
  1و حتى تزȄد من توقعاته.أ لى قدرة المنتج/الخدمة على الوفاء بتوقعات الزȃون إعلى الجودة و التي تشیر 

نشاء المیزة التنافسǽة Ǽحیث ǽستمد إهم العوامل القادرة على أ ǽعتبر العامل التكنولوجي من  * التكنولوجǻا:
ختǽار التكنولوجǽا المناسǼة و التي تجعلها إ نظمةو على الم لمیزة التنافسǽة،تأثیره على اهمیته من مدȐ أ 

  سǼقǽة على منافسیها.في موضع الأ
لمعرفة و ا شǽاء لا ǽعرفها المنافسین،أعندما تعرف  میزة تنافسǽة، نظمةحقȘ المن تأǽمȞن  * المعرفة:

  2:مورأن تكون في عدة أǽمȞن 

                                                            
  .50-49ص ص ،مرجع سابق ،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ،عمار بوشناق  1
  .41ص ،مرجع سابق ،ستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاسالخيارات الإ ، أثرمحمد جميل العضايلة  2
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و هذه  و الخدمة الموجودة في السوق،أȑ الفهم العمیȘ و المعرفة الكاملة Ǽالمنتج أ المعرفة Ǻالمنتج: -
ن ترتǼط المعرفة Ǽالمنتج Ǽالمعرفة أو یجب  ن یجذب الزȃون،أن تسخر لخلȘ عرض ǽمȞن أالمعرفة یجب 

  Ǽالسوق.
الزȃائن و طرق  حتǽاجاتإو  موردینلǽات السوق و المستثمرȄن و الآالمعرفة الكلǽة Ǽ المعرفة Ǻالسوق: -

  و عادات الشراء.
و الزȃائن و أو تتضمن المعرفة Ǽالتقنǽات التي یتم عن طرȄقها عرض المنتج للأسواق  :المعرفة التقنǻة -

  فضل.أتقدǽم ما هو 
فهي غیر متوفرة  بل هي نتاج جهود متواصلة من الǼحث و التطوȄر، و المعرفة لا تأتي من فراغ،

متلاكها لأȑ مصدر إن تكون حذرة عند أو  مؤهلة للحصول علیها، نظمةالمن تكون أǼطبǽعتها و یجب 
مما  بداعǽة ǼشȞل مستمر،ثراء القدرات الإإȞما تساهم المعرفة Ȟذلك في  هام من مصادر المیزة التنافسǽة.
  ǽسمح بخلȘ مزاǽا تنافسǽة حاسمة.

طار تلعب و في هذا الإ دائمة،ن تكون في ǽقظة ألى إ نظمةتدفع البیئة التنافسǽة الم المعلومات: -
  المعلومات دورا هاما یتمثل في:

 كتشاف منتج جدیدإ 
 ة الوصول إǽانȞلى السوق قبل المنافس.إم 
 ر وسائل الإȄل وسیلة لتطوȞشǼ سرع.أنتاج 
  قة التيȄعتمدالطرǽ ة.لى الأإللوصول  ها المستخدمینعلیȞهداف المشتر 

  من مصدرȄن:  تأتين المعلومات ألى إشارة و تجدر الإ
 تطور مستوȐ المبǽعات، و یترجم Ǽمجموعة من المؤشرات منها المؤشرات المالǽة، المصدر الداخلي:
   التكنولوجǽا المستخدمة...الخ. مستوȐ المخزون،

بتكارات التكنولوجǽا و الإ المنتجات الجدیدة، سواق( المنافسین،و یتمثل في حالة الأ المصدر الخارجي:
عتǼار من Ȟل هذه المعلومات تؤخذ Ǽعین الإ ،القوانین...) تجاهاتهم المستقبلǽة،إسلوك الزȃائن و  الجدیدة،
  تخاذ القرارات الصائǼة في الوقت المناسب.إقصد تحلیلها و نظمة طرف الم

صǼحت تشȞل أخیرة التي هذه الأ و عند الحدیث عن المعلومات لابد من التطرق لتكنولوجǽا المعلومات،
  1و ǽظهر تأثیر تكنولوجǽا المعلومات من خلال جانبین هما: ز تعظǽم القدرة التنافسǽة،حد رȞائأ

                                                            
  .55 -54ص ص  ،مرجع سابق ،عمار بوشناق  1
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و الرفع من  ذ تسمح تكنولوجǽا المعلومات بتقلǽص التكالیف،إ تغییر العلاقات بین الموردین و الزȁائن:
، حیث " Just in time" عملǽة وضع نظام في الوقت المحددمحاكاة Ȟما تشجع على  سرعة المعاملات،

Ǽسبب عدم توفر المناخ  خرȐ في البلدان الأتطبǽقه و لا ǽمȞن  ن هذا النظام ǽمȞن تطبǽقه في الǽاǼان فقطأ
  و الظروف المناسǼة لمثل هذا النظام.

نتاجǽة من ستهلاك المعلومات في العملǽات الإإهناك تزاید في  الجدیدة و المنتجات الجدیدة: الأنشطة
 لى مرȞبتین:إ عتمادǼالإنتاجها إفالمنتجات یتم  خرȐ،أو تضمین المنتجات Ǽالمعلومات من جهة  جهة،
خیرة على Ȟل ما هو ضرورȑ لتمییز حیث تشمل هذه الأ و الثانǽة متعلقة Ǽالمعلومات، ولى مادǽة،الأ

من خلال تقدǽم براز میزة تنافسǽة إو على العموم تساهم المعلومات في  المنتج عن المنتجات المنافسة.
  یلي: طرائȘ جدیدة للتفوق على المنافسین شرȄطة توفر ما

 .انتقاء المعلوماتǼ معاییر تسمح 
 ن تكون المعلومات في متناول مستخدمیها.أ 
 ن تفوق عوائد المعلومات تكالیف الحصول علیها.أ 

  تنمǻة و تطوȂر المیزة التنافسǻة :المطلب الثالث
مختلفة من المیزة التنافسǽة نظاما متكاملا ǽضم مجموعة متكاملة من القدرات التي تعبر عن جوانب  تعتبر

یجابي لتلك القدرات ستثمار الإو ǽحقȘ الإ .نظمة، و التسوǽقي للمدارȑ الإ ،نتاجيمنظومة العمل الإ
و الرȄادة في  ،السوق  على منافسیها من خلال خلȘ الفرص الجدیدة في نظمةالتنافسǽة المتكاملة تفوق الم

ختراق مجال تنافسي جدید إو Ȟذلك  ،لیهاإمن الوصول لمنافسین ا یتمȞنن أقبل  بإیجابǽةستغلالها إ
من  نظمةسهام في تكوȄن الصورة المستقبلǽة للمو الإ قوȐ فǽه،Ȟانت تحتل المرȞز الأ نظماتǼمنافسة م

  قوȐ.حتلال المراكز التنافسǽة الأخلال السعي لإ
   ستمرارȂة المیزة التنافسǻةإساسǻة لضمان العناصر الأ ولا:أ

و لذا ینǼغي  ،نظمةستمرار المیزة التنافسǽة Ǽالخصائص التي تمیز البیئة التي تنشط فیها المإعادة ما یتأثر 
  1الترȞیز على العناصر التالǽة:

على من أ رȃاحا أتحقȘ  التي تستحوذ على مزاǽا تنافسǽة، نظماتن المأمن المعروف  :/ عوائȖ التقلید أ
الكفاءات  تملك Ǽعضا من نظمةن المأن یǼعث بإشارات للمنافسین تفید أنه أو ذلك من ش المعدل المتوسط،

                                                            
 ،الرياض ،الجزء الأول ،حمدأمحمد سيد  ،عبد المتعال رفاعي محمد رفاعي :ترجمة و مراجعة ،ستراتيجيةدارة الإالإ ،شارلز و جاريث جونز  1

  .220- 218ص ص ،2001،دار المريخ للنشر
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ن ǽحاول منافسوها أو طبǽعي  المتمیزة ذات القǽمة العالǽة التي تهیئ لها الفرصة لخلȘ القǽمة المتفوقة،
ذا نجح المنافسون في تقلید إو من هنا ǽمȞن القول Ǽأنه  التعرف على هذه الكفاءة و محاولة تقلیدها،

  ستمرارȄة.  إقل أȞلما Ȟانت المزاǽا التنافسǽة  الكفاءات في وقت وجیز،
و العامل الحاسم هنا هو الوقت،  Ȟ ȑفاءة متمیزة ǽمȞن تقلیدها،أن أن نؤȞد على أهمǽة ǼمȞان نه لمن الأإ

ȑلما طال الوقت الذȞستغرقه المنافسون في تقلید الكفاءة المتمیزة، فǽ لما زادت فرصة المȞفي بناء  نظمة
مر الذȑ ینطوȑ على صعوǼة عالǽة فضلا عن السمعة الطیǼة لدȐ الزȃائن الأ مرȞز قوȑ في السوق،

  دون.ǼȄالنسǼة للمنافسین لینالوا ما یر 
تلك  المتمیزة التي ǽمȞن للمنافسین تقلیدها،سهل الكفاءات أن أǼصفة عامة ǽمȞن القول ب/ تقلید الموارد: 
لكون هذه الموارد تعد مرئǽة للمنافسین  متلاك الموارد المادǽة مثل: المǼاني و التجهیزات،إالتي ترتكز على 

و یتجسد ذلك  كثر صعوǼة من حیث المحاكاة،أن الموارد المعنوǽة هي أفي حین نجد  قتناؤها،إو ǽمȞن 
ن القانون ǽحول دون سم التجارȑ لا ǽمȞن محاكاته لأفالإ المهارات؛ التجارȑ، سمالإ من خلال المارȞة،

ما فǽما یخص المهارة أ، تسوǽقǽة لا ǽمȞن تقلیدها Ǽسهولة وأن المهارات سواء Ȟانت تكنولوجǽة أȞما  ذلك،
التقنǽة ن یؤدȑ الى تحصین المعرفة أختراع ǽمȞن ن النظام الخاص ببراءة الإأنه ǽمȞن القول إالتقنǽة ف

  ǼشȞل نسبي ضد المحاكاة و التقلید.
و هذا راجع لكون  كثر صعوǼة مقارنة بتقلید الموارد،أتمتاز عملǽة تقلید القدرات Ǽأنها  ج/ تقلید القدرات:

ن القدرات ترتكز على الطرȄقة التي تتخذ بها القرارات أو حیث  غالǼا ما تكون غیر مرئǽة، نظمةقدرات الم
لذا من الصعب على المنافسین التمییز بین تلك العملǽات  ،نظمةداراتها داخل المإو العملǽات التي یجرȑ أ

فمن  ن الطبǽعة غیر المرئǽة للقدرات قد لا تكفي للحیلولة دون حدوث عملǽات التقلید،إ دراك مغزاها.إو 
من خلال  دارتها،إوقوف على ǽȞفǽة و ال نظمةلى داخل المإالناحǽة النظرȄة قد ǽستطǽع المنافسون النفاذ 

ذ إ في شخص واحد، نظمةنه نادرا ما تكمن قدرات المأإلا  شخاص ǽقومون Ǽالتجسس الصناعي،أتعیین 
 نظمةمر الذȑ یجعل تقلید قدرات المالأ فراد ǽعملون في بیئة تنظǽمǽة منفردة،نها نتاج تفاعل عدد من الأأ

  هذه الطرȄقة في غاǽة الصعوǼة.
  1مة ǽمȞن المحافظة على المیزة التنافسǽة عندما تتوفر Ǽعض من الظروف التالǽة:و Ǽصفة عا

                                                            
المنافسة على الميزة التنافسية لشركات إنتاج الأدوية دراسة ميدانية  أثر العوامل الإستراتيجية و إستراتيجيات صلاح الدين جميل عثمان،مهدي   1

  . 49، ص 2003رسالة ماجستير، منشورة، جامعة اليرموك، الاردن، من منظور المديرين،
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Ǽحیث لا یوفر مبررا جذاǼا  موجودة في سوق ضیȘ و صغیر، نظمةذا Ȟانت المیزة التنافسǽة للمإ* 
الترȞیز التي  ستراتیجǽةإلى إو هذا ما ǽشیر  فǽه، نظمةǼالنسǼة للمنافسین لدخوله و مزاحمة نشاȋ الم

مما ǽمȞنها من خدمة  مجهوداتها لخدمة جزء من السوق، نظمةتر و التي Ǽموجبها ترȞز المر تناولها بو 
و هذا ما ǽسهل عملǽة  دق،أو العمل على التعرف على حاجاتهم ǼشȞل  فضل،أالمستهلكین فǽه ǼشȞل 

  لǽه. إفي نفس الوقت Ȟǽون هذا الجزء من السوق غیر مغرȑ لتوجه المنافسین  رضاء الزȃائن من جهة وإ
س المال ǼالنسǼة أستثمارا ضخما في ر إتتطلب  نظمةذا Ȟانت المیزة التنافسǽة التي تتمتع بها المإ* 

  لى صعوǼة التقلید في هذه الحالة.إمما یؤدȑ  ،للمنافسین
طلب تت و ختراع،وجǽا متطورة و محمǽة من التقلید ببراءات الإلى تكنولإمستندة  نظمةذا Ȟانت المیزة للمإ* 
  لیها.إستثمار المتواصل مما ǽمنع المنافسین من الوصول الإ
سیؤدȑ  و ذلك بتمییزها عن سلع المنافسین، ،زȃائنخلȘ الولاء لسلعها لدȐ ال نظمةستطاعت المإذا إ* 

  ذلك Ǽلا شك للمحافظة على میزة سلعتها.
  تطوȂر المیزة التنافسǻة عوامل ثانǻا:

ن وجود هذه المیزة لأ ستثمارا و تكتȞǽا في وقت واحد،إǽعد هدفا و  نظمةالمیزة التنافسǽة لأȑ من تطوȄر إ
لى رؤǽة Ǽعیدة المدȐ تتصف Ǽالشمول إو تطوȄرها ǽحتاج  ستمرار في السوق،الǼقاء و الإ نظمةǽضمن للم

ة التي تجعل ǽالرئǽسالعوامل و من بین  هداف،لتحقیȘ الأو الدینامǽȞǽة في حشد جمǽع الموارد اللازمة 
  1تحسن من میزاتها و تنمي میزات تنافسǽة جدیدة نجد: نظمةالم

 صمǽمن یخلȘ فرصا جدیدة في مجالات عدیدة Ȟتأالتكنولوجي ǽمȞن للتغیر  * ظهور تكنولوجǻا جدیدة:
و ما ǽسمى ǼالتسوȘȄ أ نترنت،طرق التسوȘȄ العصرȄة عبر الإ لي،علام الآستعمال الإإالمنتج ب

  لكتروني.الإ
خر مرحلة من دورة حǽاة المیزة التنافسǽة من آلى تقدǽم تكنولوجǽا جدیدة عند إ نظمةو تظهر حاجة الم

و أفي تجدید  نظمةخیرة تبدأ المو من المرحلة الأ و تدعǽم میزة تمییز المنتج.أجل تخفǽض التكلفة و/أ
  كبر للزȃون. أو تقدǽم میزة تنافسǽة جدیدة تحقȘ قǽمة أتطوȄر و تحسین المیزة الحالǽة 

و تغییر ألدیهم  عندما ǽقوم الزȃائن بتنمǽة حاجات جدیدة و تغیرها:أظهور حاجات جدیدة للزȁون * 
و رȃما تنمǽة میزة تنافسǽة أ، ففي مثل هذه الحالة ǽحدث تعدیل في المیزة التنافسǽة ولوǽات الحاجاتأ

                                                            
الملتقى الدولي الخامس لى إبحث مقدم  ،رأس المال الفكري و دوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال ،صليحة فلاق ،حريري بوشعور  1

 ،جامعة حسيبة بن بوعلي،الجزائر،ديسمبر14 - 13يومي  ،رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة :حول
  .9ص ،2011
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 ،ون هي علاقة تأثیر و تأثر متǼادلصǼحت ترȃط بین المنتج و الزȃأن العلاقة التي أخاصة و  جدیدة.
مر ǽقتصر على الحاجة القائمة و لم ǽعد الأ ،شǼاعهاإلأنه لم ǽعد من الممȞن تصور وجود رغǼة لا یتم 

و نظرا  ،رتقاء Ǽالحاجةلى درجة الإإو  ،لى درجة صناعة الرغǼةإشǼاع بل یتعدȐ هذا الحد لیتم هذا الإ
   شǼاع الحاجات و الرغǼات.إللتسابȘ على  نظماتتجاه الحدیث تظهر حدة المنافسة بین الملهذا الإ

تغییر جوهرȑ في تكالیف  عادة ما تتأثر المیزة التنافسǽة في حالة حدوث :* تغیر تكالیف المدخلات
  ..الخ. تصالاتالإ ،الآلات ،ولǽةالمواد الأ ،الید العاملة :مثلرتفاع قǽمتها إعند  المدخلات

في طبǽعة القیود الحȞومǽة في مجالات  أساساو تتمثل هذه التغیرات  :* التغیر في القیود الحȜومǻة
ملزمة على  نظمةن المإف ،الأسواقلى إقیود الدخول  ،حملة حماǽة البیئة من التلوث ،مواصفات المنتج

    مواجهة هذه التغیرات للǼقاء في السوق و من ثم الصمود في وجه المنافسین.
  نظمةعوامل نجاح بناء و تعزȂز المیزة التنافسǻة للم :ثالثا

  1على توافر العوامل التالǽة: نظمةیتوقف بناء و تعزȄز المیزات التنافسǽة للم
-  Șم عائدها.تحسین جودة الموارد المستخدمة في تحقیǽالمنتج و تعظ  
دارة الجودة إ Ȟإعادة الهندسة، دارȄة الحدیثة،الإ الأسالیبستعمال إتطوȄر و تفعیل العملǽات من خلال  -

  داء.و التحسین المستمر في الأ الشاملة،
تخاذ إسواءا ب ،نظمةستراتیجǽات الملائمة لمواجهة المنافسین في ظل البیئة التنافسǽة للمتخاذ الإإ -
و تغییر مجال المنافسة ǼالترȞیز على مجال معین من ألتحام Ǽالموردین، و الإأ ستراتیجǽة التحالف معهم،إ

  القطاع.
ستثمار فیها و في الإ الأسǼقǽة نظمةمما ǽمنح الم سواق جدیدة لم تكن موجودة من قبل،أخلȘ و تنمǽة  -

  سواق.نة قبل دخول المنافسین هذه الأطول فترة ممȞأالتمتع ǼمرȞز تنافسي متفرد فیها، و Ȟذا الǼقاء 
عتماد على جمǽع طاقات و قدرات بل الإ و سعره،أقتصار جهود المنافسة على جودة المنتج إعدم  -
  رضاء الزȃائن.إكثر سرعة و فاعلǽة للأسواق و أدارة للوصول ǼطرȄقة الإ
و أبدءا من تصمǽم المنتج  نظمةو الفعالǽات التي تقوم بها الم الأنشطةالتنسیȘ و التكامل بین Ȟافة  -

  لى الخدمات ما Ǽعد البǽع التي ترافقها.إالخدمة و وصولا 
 بتكار و تطوȄر میزات تنافسǽة جدیدة و توظǽفها ǼطرȄقة فعالة بهدف التصدȑ لقدرة محاكاةإضرورة  -

  المنافسین لمیزتها التنافسǽة الحالǽة.
                                                            

  .119ص ،مرجع سابق ،دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ،العيارفلة   1
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عتǼار الوقت عامل رئǽسي إب –قل وقت ممȞن أترȞیز جهود بناء و تنمǽة المیزات التنافسǽة في  -
  لى السوق قبل المنافسین.إستثمار عامل الوقت لإبداع میزات جدیدة و الوصول بها إو  -للتنافس

نظمة جǽة للمتنطلȘ جهود بناء و تعزȄز المیزات التنافسǽة من دراسة و تحلیل البیئة الداخلǽة و الخار  -
ستراتیجǽة ، و التي على ضوئها یتم وضع الخطط الإو نقاȋ القوة و الضعف لرصد الفرص و التهدیدات،

  .نظمةستراتیجǽة للمهداف الإستراتیجǽة العامة و الأتماشǽا مع الإ
و تنفیذ  بتكار و تطوȄر و تفعیل التقنǽات و تجدیدها،إتوظیف الموارد الǼشرȄة المتمیزة القادرة على  -

و Ȟذا  ستراتیجǽة لبناء و تعزȄز المیزات التنافسǽة بجدارة و فاعلǽة على Ȟافة المستوǽات،الخطط الإ
  دارȄة الفعالة و الواعǽة.توظǽفها في القǽادات الإ
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  :خلاصة
لى مفهوم المیزة إلى دراسة و تحلیل المیزة التنافسǽة للمنظمة، حیث تعرضنا إلقد تطرقنا في فصلنا هذا 

Ǽعاد أجل Ǽقائها في السوق، ثم Ǽعد ذلك تحدثنا عن أهمیتها ǼالنسǼة للمنظمات من أ التنافسǽة؛ خصائصها؛ 
ǽضا عرضنا مختلف أنواعها و مصادرها و Ȟذا معاییر الحȞم على جودتها، أو محددات المیزة التنافسǽة، 

ساسǽة لضمان خیر قمنا بتوضǽح العناصر الأو في الأ ستراتیجǽات التنافسǽة المتǼعة من قبل المنظمة،الإ
ن المیزة التنافسǽة تنشأ Ǽمجرد ألى إو قد خلصنا  لى عوامل نجاحها و تعزȄزها.إستمرارȄة المیزة Ǽالإضافة إ

كثر من تلك التي ǽستخدمها المنافسین، و هذا من أسالیب، و طرق جدیدة فعالة ألى إتوصل المنظمة 
ما عن طرȘȄ تخفǽض إن تحقیȘ المنظمة لقǽمة مضافة Ȟǽون أǽضا ǽمȞن القول أجل التغلب علیهم. أ

  على للمنتجات من خلال تمیزها Ǽالجودة و التحدیث.أ سعار أو Ǽعرض أالتكالیف 
لمدة  ستمرارهاإȑ أن للمیزة التنافسǽة شروȋ لتحققها منها: الندرة، الدǽمومة ألǽه، هو إشارة و ما یجب الإ

جل ضمان المنظمة المحافظة على مȞانتها و تفوقها على أطوȄلة، صعوǼة تقلیدها و محاكاتها و هذا من 
ضافة قǽمة للزȃائن و تلبǽة حاجاتهم و رغǼاتهم، و لكي یتحقȘ هذا یجب على إالمنافسین، من خلال 

ستفادة منها، Ȟما یجب ها و الإالداخلǽة لتحدید نقاȋ القوة الموجودة لدی ن تقوم بتحلیل البیئةأالمنظمة 
جل معالجتها و تصحǽحها حتى لا یتكمن المنافسین من أن تحدد نقاȋ الضعف و القصور من أعلیها 

لى ذلك یجب على المنظمة التعرف على مصادر إ، Ǽالإضافة و التفوق علیها ستغلال هذا الضعفإ
هم أ قل تكلفة لضمان میزة قوǽة، و أجهد، و Ǽقل ألى النتائج المرجوة Ǽإجل الوصول أمیزتها التنافسǽة من 

نشطة الداخلǽة المحددة لتنافسǽة المنظمة، و الموارد الملموسة و غیر ملموسة هذه المصادر هي تحلیل الأ
  و دور الكفاءات و الخبرة.

و  ت،داء المنظماأساسǽة التي یرتكز علیها ن المیزة التنافسǽة تمثل القاعدة الأأخیر ǽمȞن القول في الأو 
 ردراك و تفȞیإنشاؤها Ǽعد إحیث یتم  خیرة مرتǼط ǼمدȐ قوة میزتها التنافسǽة،ن النجاح الحقǽقي لهذه الأإ

  عمیȘ، حتى تضمن المنظمة قدرة تنافسǽة عالǽة تؤمن لها الǼقاء ضمن المنافسین و النمو في السوق.
  

 

  
  

  



  

  

  

  

  

  راǺعلالفصل ا

س المال الفȜرǺ ȏالمیزة أعلاقة ر 
  التنافسǻة
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  :تمهید
تعمل المنظمات في الوقت الحالي في ظل العدید من الظروف المتغیرة، مما ǽفرض علیها تحدǽات     

 لكونهابتكارȄة، الإت دراالقمر الذȑ یتطلب ضرورة مواجهتها من خلال Ȟبیرة لم تشهدها من قبل، الأ
ستمرارها في ظل هذه التحدǽات، هذه القدرات تعمل على تحسین و تطوȄر المنتج من إالضامن لǼقائها و 

ن جمود المنظمة و أحیث نتاجǽة و التسوǽقǽة Ǽصورة مستمرة، جهة، و تحسین تجهیزاتها و سǽاساتها الإ
من حیث  ،مȞانتها في السوق و خسارة  وضاعهاأتدهور  إلىعتماد على ما هو تقلیدǽ ȑعرضها الإ
لمیزة  مȞانǽة تحقǽقهاإتقلǽص حصتها السوقǽة و Ȟل ذلك یؤثر على  إلىسعار و الجودة Ǽالإضافة الأ

  تنافسǽة.
نما نتیجة تطور Ȟبیر حسب إو  ،بتكارات لم ǽأت Ǽالصدفةن التحول نحو المنافسة القائمة على الإأȞما   

مȞانǽات الكبیرة و التقنǽات تمتلك الإ أصǼحتالمنظمات  لكون و ǽعود ذلك  ،خصائص Ȟل فترة زمنǽة
  عتǼاره نشاطا ممیزا و ضرورȑ للتنافس.إبتكار بالمتعلقة Ǽالإ الإدارȄةالعالǽة و الخبرات الفنǽة و 

 ،و حاسما لǼقائها و نموها و تحسین وضعیتها مقارنة Ǽمنافسیها الأهمǽةǼالغ  أمرابتكار صǼح الإأو بذلك 
  :من بینهانذȞر  أساسǽةالمنظمة ترȞز على عناصر  ن تنافسǽةأحیث 

  المعنǽة من خلال تقدǽم منتجات و خدمات متمیزة مقارنة Ǽالمنافسین. الأطرافȞافة  تحقیȘ رضا -
  من المنافسین. أفضلحتǽاجات الحالǽة و المستقبلǽة للزȃون و من ثم تلبیتها تحدید الإ -
  لیها المنافسین.إن ǽسǼقها أو ذلك قبل  ،تنافسǽةقتناص فرص تحقیȘ مزاǽا إالسرعة في  -
  من خلال میزة تنافسǽة جدیدة. الآخرȄن إبهارالقدرة على مفاجأة و  -
  كبر. أستراتیجي بخلȘ فرص تسوǽقǽة جدیدة تنظǽم خطوات متتاǼعة و متناسقة للتطور الإ -

العامة  أهدافهاتسوȘȄ و بǽع منتجاتها من سلع و خدمات Ǽغرض تحقیȘ  إلىن المنظمات تحتاج أȞما 
من  أفضلحاجات المستهلكین Ǽصورة  إشǼاعو الǼقاء و النمو و هذا من خلال  ،متمثلة في الرȃحǽة

  یدعم مرȞزها التنافسي. یزȄد من رȃحیتها و ما وه و ،المنافسین
  تنافسǻةبتكار Ȝأداة لتحقیȖ میزة الإ :الأولالمǺحث 

عملها لتحسین نتائجها و  أسالیبتطوȄر مخرجاتها و  إلىقتصادǽة Ǽحاجة دائما المنظمات الإ إن   
العناصر التي تمȞنها من تحقیȘ ذلك. فالتمیز هو Ǽالضرورة  أهمبتكار من و ǽعتبر الإ ،تحقیȘ التمیز

هǽاكل مرنة و Ȟفاءات  إدخالجدیدة و  تعدǽلاتبو المنظمة مضطرة على القǽام  ،بتكارنتیجة لعملǽة الإ
 بتكارو تهدف عملǽة الإ ،جتماعيǼسرعة و Ǽسهولة مع دینامǽȞǽة المحǽط التقني و الإ كیفالتتمȞنها من 



	الفصل الرابع                                           علاقة رأس المال الفكري بالميزة التنافسية
 

~	147	~	
 

جدیدة و توسǽع  أسواقختراق إجل أمن  ،المنتجات و الخدمات نتاج و تطوȄرتحسین عملǽات الإ إلى
  تحقیȘ میزة تنافسǽة. Ǽالتاليو كبر عدد ممȞن من الزȃائن أو جذب  ،الحصة السوقǽة

  خلȖ میزة تنافسǻةلبتكار في المنتجات دور الإ :الأولالمطلب 
ǽشهد العالم الیوم تحدǽات Ȟبیرة ȞزȄادة حدة التنافس بین المنظمات و التطور التكنولوجي و التغیر     

قدرة على  المحافظة جلأو من  ،المستمر في الحاجات و الرغǼات و قصر دورة حǽاة العدید من المنتجات
 و تقدǽم منتجات ذات جودة عالǽة وبتكار إالمنظمات  یتوجب علىالظروف هذه في مثل  المنافسة

  .الأعمال الذȑ تنشط Ǽهستمرار و التفوق في محǽط تكالیف منخفضة لكي تستطǽع الإب
و تحسین و تطوȄر المنتجات الحالǽة ضرورȑ من أو خدمات) جدیدة أبتكار منتجات (سلع إ أصǼححیث 

بتكار منتجات قد یتطلب تكالیف إ أنمع  ،جل تحسین تنافسǽة المنظمة و قدراتها على خلȘ میزة تنافسǽةأ
ن الǼحث و التطوȄر یتطلب تكالیف أات و الǼحوث خصوصا و سار بتكارات المبنǽة على الدخاصة تلك الإ

حیث في  ،التكنولوجي و التقني ساعد المنظمات على تخفǽض التكالیف Ǽفعالǽةو نفقات. و لكن التطور 
و التسوȘȄ في الحصول على معارف جدیدة و  الإنتاجǼعض الحالات التكنولوجǽا تساعد موظفي 

ا و لمنتجات جدیدة ثم العمل على تطبǽقه أولǽةو تصورات لتصامǽم  أفȞارجل وضع أستغلالها من إ
زȄادة لى إبتكار منتجات جدیدة یؤدȑ إن لǽس في جمǽع الحالات إو بذلك ف ،منتجات إلىتحوȄلها 
  التكالیف.

تصǼح  لكيتحسینات على القدǽمة ǼطرȄقة مختلفة عن المنافسین  إدخال أوبتكار منتجات جدیدة إ أنȞما 
ثم  ،یولدفالمنتج له دورة حǽاة فهو  ،1ثر Ȟبیر على الحصة السوقǽة و رȃحǽة المنظمةأجودة له  أكثر
Ǽعد فترة  الآنما ǽعتبر منتج جدید  أنو هذا ǽعني  ،أخرثم ǽشیخ ثم ǽموت و ǽحل محله منتج  ،ǽعǽش

Ȟلما تقادم أخرȐ و من ناحǽة  ،دخال Ǽعض التعدǽلات علǽهإو أدخال منتج جدید بدیل إیتقادم و یجب 
بتكار المستمر للمنتجات ǼطرȄقة تتوافȘ مع ن الإإو بذلك ف ،رȃاحنخفضت الأإالمنتج في دورة حǽاته Ȟلما 

ن تشیخ و تتسبب في أمن  نظمةحتǽاجات و رغǼات الزȃائن هو الطرȄقة الوحیدة لحماǽة منتجات المإ
ما من أ ،2مȞانǽة حصولها على میزة تنافسǽة هذا من جانبإو  ،نخفاض رȃحیتها و حصتها السوقǽةإ

                                                                 
Ǽالمسیلة و   hodnalait، إستراتیجǽة التنوǽع في المنتجات و أثرها على تنافسǽة المؤسسة الإنتاجǽة، دراسة حالة مؤسسةجعيجعنبيلة  1

للإلكترونǽات ببرج بوعرȄرȄج، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، جامعة محمد بوضǽاف، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة   condorمؤسسة
  .109، ص2007و علوم التسییر و العلوم التجارȄة ، الجزائر،

ال، محمد سلǽماني، الإبتكار التسوǽقي و أثره على تحسین أداء المؤسسة، دراسة حالة ملبنة الحضنة Ǽالمسیلة، رسالة ماجستیر في إدارة الاعم 2
  .72، ص2007غیر منشورة، جامعة المسیلة، Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة و علوم التسییر و العلوم التجارȄة، قسم علوم التسییر، الجزائر، 
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نشاȋ ضرورȑ لكي تتمȞن من التكیف مع المحǽط  بتكار منتج جدید ǽعتبرإن عملǽة إخر فآجانب 
  .المتغیر

و تقدǽمه في أتقوم بتحسینه ن أهذا المنتج و مدȐ تقبل الزȃائن له قبل  ةسار دتعمل على  أنلكن علیها  
لتقدǽمه و الذȑ یرتǼط بتطور و تغیر  الأساسيالهدف  من لهمهمǽة المنتج ǼالنسǼة أ و تظهر  ،شȞله الجدید

  منتج جدید یلبي تلك الحاجات و الرغǼات. إلىالحاجات و الرغǼات غیر المشǼعة لهم و ترجمتها 
    procter and gamble(1( نظمةو Ȟمثال على ذلك م
في منتجاتها سواء Ȟانت هذه  إبداع إلىبتخصǽص مǼالغ Ȟبیرة بهدف التوصل  نظمةحیث قامت هذه الم

نها أو قد نتج عن ذلك  ،زȃون و منتجات مطورة تطوȄرا جذرȄا في حل مشاكل الأ ،المنتجات جدیدة تماما
 ،الشامبو ،الأسنانفیها معجون  الإبداعالتي تم  برز المنتجاتأقطاعها و من  في الرائدة أصǼحت

نظمة سنوات فلقد قضت هذه الم ،و Ȟل هذا Ǽفضل الǼحث و التطوȄر المستمرȄن ،الأطفالحفاضات 
سنان و نجحت و تمȞنت نتیجة لتطور و تبدع في مجال معجون الأ إلىعدیدة في الǼحث حتى تتوصل 

لاحظت المنظمة Ǽفضل Ǽحوث التسوȘȄ و في مجال شامبو الشعر فقد  ،جراء تحسینات مستمرة فǽهإمن 
و هو ما یرغب فǽه  ،الحماǽة و التحȞم في قشرة الشعر نه لا توجد مارȞة توفر للزȃون أت بها التي قام
  .head and schoulders إلىو Ǽعد سنوات من الǼحث توصلت  ،المستهلك

ن الجیل الجدید من أ تالمجراǽضا Ǽفضل الǼحوث أفقد لاحظت  ،طفالما في مجال حفاضات الأأ
 إلىو قد تم التوصل  ،الحفاضات المصنوعة من القماشستخدام إمهات قد ضاقوا ذرعا من غسیل و الأ

 ،ثم یتم التخلص منها ،تستعمل لمرة واحدةحل مبدع حیث قدمت للسوق "Ǽامبرز" و هي مارȞة لحفاضات 
قتنائها و قد حققت هذه المارȞة للمنظمة التمیز و القǽادة الفورȄة إالعادȑ من  زȃون و تǼاع Ǽأسعار تمȞن ال

  2في السوق.
بتكار منتجات إسǼاب التي تجعل من المنظمة تقوم بن من بین الأأو Ǽالتالي خلاصة لما سبȘ یتضح 

و الرغǼة في زȄادة حصتها السوقǽة و الرȃحǽة من  ،دورة حǽاة  ن للمنتجأو خدمات جدیدة أسواء سلع 

                                                                 
 ǼسȞرة، SGB للǼسȞوت العامة المؤسسة حالة دراسة الجزائرȄة، المتوسطة و الصغیرة المؤسسات تأهیل في التسوȘȄ وظǽفة دور برني، یلودȑم  1

 ،2008 الجزائر، ،Ȟلǽة العلوم الاقتصادǽة و التجارȄة و علوم التسییر ǼسȞرة، خǽضر محمد جامعة ،غیر منشورة ،اللأعمدارة اإفي  ماجستیر رسالة
  .107ص

2  ȑالابتكار ȘȄم حافظ أبو جمعة، التسوǽة -نعǽم أساسǽنقلا عن -مفاه:d.scribd.com/docs/100lq3jgmct460x1kgwp4.pdf    //:http

 consulté le:14/5/2013 19:22)(، 13ص.  
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تجات ǽساهم في تعزȄز بتكار المنإو Ǽالتالي ف ،المتجددة و تحسین الجودة زȃائنستجاǼة لحاجات الخلال الإ
  و تحسین تنافسǽة المنظمة ثم ǽساعدها على خلȘ میزة تنافسǽة. 

  بتكار في التسعیر لتحقیȖ میزة تنافسǻةمساهمة الإ :المطلب الثاني
التسوȘȄ في الآونة  مدیرȑ و السعر زȄادة ملموسة لدȑ أبتكار في التسعیر الإ أهمǽةزدادت إلقد       
ن السعر له تأثیر Ȟبیر على حجم أȞما  ،للمنظمة إیراداتن السعر هو المتغیر الذǽ ȑضمن لأ الأخیرة

سعار في لأهمǽة لهذه الأ أعطیتلذلك  ،و Ǽالتالي على رȃحیتها ،المبǽعات التي تحققها المنظمة
  المنظمات.
و ǽعد من الجوانب الحساسة  ،أخرȐ  إلىسعار من منظمة و الأأبتكار في التسعیر همǽة الإأ و تفاوتت 

 هاأهدافن ǽسهم السعر المحدد لمنتج ما بتحقیȘ أو یجب  ،التي تواجه المنظمات التي تقدم خدمات
قل التكالیف و Ǽما ǽشǼع أالمنتج Ǽ إلىالزȃائن اللذین هم في حاجة  إلىالتسوǽقǽة بإǽصال منتجاتها 

  1و ظروف المنافسة. ،و رȃحǽة المنظمة همǽة السعر بجوانب التكالیفأ و علǽه تتداخل  ،حاجاتهم
الموجودة في Alpha Beta بتكار في التسعیر هي سوȃر مارȞت عتمدت على الإإ و من المنظمات التي 

سعارها أن أعلان Ǽعتمدت على المنافسة السعرȄة عن طرȘȄ الإإ حیث  ،مرȞȄا Ȟسلاح لمواجهة المنافسةأ
دارة إو قد توصلت  ،ǽام العطلةأصناف خاصة خلال جراء تخفǽضات في Ǽعض الأإو أقل من غیرها أ

 ،قل من غیرهاأسعارها أن أبداعǽة و طرȄقة مبتكرة للبرهنة على إفȞرة  إلىالسوȃر مارȞت Ǽفضل الǼحوث 
علانات غیرها من المتاجر و لكنها إ قل من الǼقǽة مثل أسعارها أن أعلان یوضح إ و تمثلت الفȞرة في 

و ǽحسب هذا  ،صناف منهاأ) 10عندما ǽقوم Ǽشراء ( ن الزȃون أیل الدلو  ،ضافت المراهنة على ذلكأ
ȑ سلسلة أصناف و نفس المنتجات بنفس المارȞة و العبوة من جمالي لشراء نفس الأالسعر Ǽالسعر الإ

 إلىدت هذه الفȞرة أو لقد  ،ول سǽقل عن السعر الثانين السعر الأأنه یجد إف ،خرȐ أمتاجر سوȃر مارȞت 
  2و Ǽفضل هذا تمیزت هذه المتاجر عن غیرها. ،الزȃائن على الشراء منها قǼالإزȄادة 

بتكار في الإ أنبتكار المنظمة لأسعار جدیدة ǽحقȘ لها التمیز عن غیرها Ǽالرغم من إن أو بذلك یتضح 
حǽة المنظمة و على ثر مǼاشر في رȃألما له من  ،صعب المهام التي تواجه المنظمةأالسعر ǽعتبر من 

  السوقǽة.حصتها 

                                                                 
 ،جامعة عمان العرǽȃة للدراسات العلǽا ،الأردنǽة بداع التسوǽقي في تحقیȘ المیزة التنافسǽة للبنوك التجارȄةبتكار و الإدور الإ ،عطاالله فهد السرحان 1

  .50ص ،2005 ،الأردن ،قسم علوم التسییر
  .164ص ،مرجع سابȘ ،و جمعةبأنعǽم حافظ  2
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ورة واضحة في معظم نه یتحȞم Ǽصأنجد  لزȃون السلوǽȞة لزاوǽة الالسعر من  إلىمن جهة أخرȐ إذا نظرنا  
 حتǽاجات الیومǽة، حیث ǽظهر Ȟعامل نفسي في Ǽعض الأحǽان، خاصة تلك التي ترتǼط Ǽالإقرارات الشراء

أن فرق السعر ǽشȞل تغیر طفǽفا لكن وقعه  حالات الشراء الكثیرةقد نلاحظ في  قتصادȑ، وإأكثر منه 
  .دج 1000دج  بدلا من  999حظة سعر Ȟبیرا  مثلا: عند ملا زȃون النفسي على ال
  كتساب میزة تنافسǻةفي التروȂج Ȝأساس لإ  بتكارالإ :المطلب الثالث

تصال و العناصر التي تعتمد علیها المنظمة في خلȘ الإأ الأدواتعن ǽعبر المزȄج التروȄجي 
و هو  ،المنظمة أهدافو ǽمثل مجموعة متغیرات تتفاعل مع Ǽعضها لتحقیȘ  ،بینها و بین الزȃائن

تزوȄد  إلىو التروȄج Ǽصفة عامة تسعى من خلاله Ȟل منظمة  ،مجموعة فرعǽة من المزȄج التسوǽقي
ة ستفادǽȞفǽة الإ ،و خدمات من حیث خصائصهاأالزȃائن Ǽالمعلومات عن المنتجات سواء Ȟانت سلع 

و تحسین أن العدید منها تحاول دائما تطبیȘ عروض تروȄجǽة جدیدة أحیث نجد لخ. إسعارها...أ ،منها
ن منتجاتها مختلفة و متمیزة أقناع إعروضها الحالǽة ǼطرȄقة مختلفة عن منافسیها بهدف التمیز عنهم و 

  1عن منتجات غیرها.
و تم  ،دارة الموارد الǼشرȄةإبتكار في مجال إمرǽȞȄة Ǽعمل حدȐ المنظمات الأإقامت  الإطارو في هذا 

و أخاصا بتوظیف المعوقین (و قد Ȟان الخبر  ،بتكارȑ إنشر الخبر عنها Ǽالصحف و المجلات ǼشȞل 
شخاص الذین ǽلائمون مثال هؤلاء الأأن المنظمة تختار أحتǽاجات الخاصة) و من المعروف ذوȑ الإ

نها لا تختارهم ألقد Ȟان الخبر Ǽ ،غیر مألوف و مبتكرخبر بو لكن هذه المنظمة خرجت  ،وظائف معینة
حتǽاجات ) لتتلاءم مع خصائص ذوȑ الإJob Designنما تقوم بإعادة تصمǽم وظǽفة (إبنفس الطرȄقة و 

تجاهات ثر Ȟبیر على الصورة الذهنǽة للمنظمة و على الإأو Ȟان لهذا الخبر  ،الخاصة الذȑ یلتحقون بها
  2و ساهم في تحقیȘ التمیز لها. ،نحوها

ستخدام إ نأنتǼاه الزȃائن و تثیر فضولهم Ǽشإو Ǽالتالي فالعروض الجدیدة و الفرȄدة من نوعها تلفت 
نتشار هذه المنتجات ǼشȞل إȞما ǽساهم في  ،المنتجات المعلن عنها مما ǽحرض السلوك الشرائي لهم

ن العروض أȑ أ ،و ǽحقȘ لها التمیز عن غیرهاو زȄادة مبǽعات و رȃحǽة المنظمة  ،في السوق  أفضل

                                                                 
غیر  ،عمالدارة الأإرسالة ماجستیر في  ،تصال في المؤسسات الجزائرȄةفاعلǽة النشاȋ التروȄجي في ظل تكنولوجǽا المعلومات و الإ ،عفاف خوȄلد 1

  .6 -5ص ص ،2009،الجزائر ،ورقلة ،قسم علوم التسییر ،Ȟلǽة الحقوق و العلوم الاقتصادǽة ،جامعة قصدȑ مرȃاح ،منشورة
  .215ص ،مرجع سابȘ ،جمعة أبونعǽم حافظ  2
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و المبتكرة عاملا ǽعطي للمنظمة صفة التمیز عن منافسیها و ǽعطیها میزة تنافسǽة أالتروȄجǽة الجدیدة 
  تعزز من قدرتها على المنافسة.

  بتكار في التوزȂع Ǻالمیزة التنافسǻةعلاقة الإ :المطلب الراǺع
ذا توفرت المنتجات التي إو لا سǽما  ؛من المنتج و الزȃون  متى Ȟان التوزȄع قادرا على خدمة Ȟل

لكون المنظمة  ،ختصار المسافة بین منتجها و من ǽحتاجهاإلیها الزȃون Ǽالسرعة المطلوǼة و إǽحتاج 
لیهم إبتقدǽم مختلف السلع  ،شǼاع حاجات الزȃائن و رغǼاتهمإ إلىلا نظام یهدف إالتسوǽقǽة ما هي 

  الوقت و المȞان و Ǽالسعر المعقول.Ǽالكمǽات المطلوǼة و 
تاحة و توفیر إلكي تتمȞن من همǽة لأȑ منظمة مر في غاǽة الأأبتكار في التوزȄع ن وجود نظام للإأȞما 

القول ǽحتل ǼالإمȞان  و دهاو لأجل تحقیȘ مبرر وجو  ،و رغǼاتهم منتجاتها للزȃائن لإشǼاع حاجاتهم
 ذ له دور تكاملǽا ضمنإ ،خرǼ Ȑعناصر المزȄج التسوǽقي الأهمǽة Ǽمقارنته أ بتكار في التوزȄع الإ

التسوǽقǽة من الإستراتیجǽة  فالتوزȄع یزود المنظمة Ǽالوسیلة التي تمȞنها من تنفیذ ،التسوǽقǽةالإستراتیجǽة 
و  ،نه یرȃطها Ǽالزȃائنأ إلىضافة إ ،سواق المستهدفة ǼطرȄقة مبتكرةالأ إلىخلال تحدید ǽȞفǽة الوصول 

و من  ،ستراتیجǽة التوزȄع من خلال تأثیرها على Ǽاقي عناصر المزȄج التسوǽقي من جهةإمǽة هأ تظهر 
و یؤثر على  ،و خدمةأخرǽ ȐحقȘ عنصرȑ المنفعة المȞانǽة و الزمانǽة للمنتوج سواء Ȟان سلعة أجهة 

  1نظرا لإسهامها في التأثیر على التكالیف. ،مبǽعات و رȃحǽة المنظمة و على حصتها
 home shoppingبتكار في التوزȄع ما ǽسمى التسوȘȄ من خلال التلفاز حیث تعتبر على الإو مثال 

network دا التي أȄقة و إكبر القنوات في فلورȄقوم أبتكرت الطرǽ قة حیثȄسهمت في شیوع هذه الطر
جل التعرف أمن ات سار ثبتت الدأحیث  ،المشاهدون Ǽطلب رقم المعلن لمطلب المنتوج موضع العرض

ؤȄتهم للأسعار نها تتمثل في ر أ إلىتم التوصل  ،قǽام المستهلكین Ǽالتسوق من خلال التلفازسبب ى عل
Ǽي  ،سرعأو الخدمة  ،قلأنها أȃع أو مندوǽالمنتجات. إكثر أو رجال البǼ 2لماما  

یجاد قنوات و إ إلىغلب المنظمات تسعى أ و  ،بتكار Ǽصفة عامة ǽحقȘ للمنظمة التمیز عن غیرهاو الإ
  ستجاǼة السرȄعة للزȃون و التمیز عن Ǽقǽة المنافسین من خلال ذلك.منافذ توزȄع جدیدة بهدف تحقیȘ الإ

  
  

                                                                 
  .77ص ،مرجع سابȘ ،عطا الله فهد السرحان 1
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  تحقیȖ المیزة التنافسǻة لǻات المساعدة علىالآ :المǺحث الثاني
حیث تتداخل و تتغیر القوȐ السǽاسǽة و  ،نها معقدة و سرȄعة التغیرأعمال الحالǽة Ǽبیئة الأتتمیز    
قǽام  إلىدȐ ذلك أو لقد  ،جتماعǽة و التقنǽة و التنافسǽة ǼشȞل لم ǽسبȘ له مثیلقتصادǽة و الإالإ

و التكیف  ،كتساب المزاǽا التنافسǽة التي تمȞنها من الǼقاء في السوق المنظمات ǼالǼحث عن طرق جدیدة لإ
المعرفة  إدارةتصالات و تقنǽة المعلومات و الإ أوجدتهاالتي  الأعمال أداءمع سرعة التغیر في طرق 

ن تتبنى المنظمة مفهوم التعلم الذǽ ȑمȞن من تثبیت مجموعة من القǽم و أهذه التغیرات تتطلب  ،الحدیثة
 إلىفي ممارساتها الیومǽة و ǽساعد في ترتیبها بدءا من خدمة الزȃائن  الأعمال أداءو طرق  الأفȞار

  ستراتیجي المطلوب.التغییر الإ
   میزة تنافسǻة للمنظمةȜأداة لتحقیȖ التعلم  :ولالمطلب الأ 

متلاك میزة تتفوق بها إقǽمة تمȞن المنظمة من  إلىهمǽة تحوȄل التعلم أ نتحدث عن في البداǽة سوف    
جل تحقیȘ میزة تنافسǽة أبداع من لى دور التعلǽم في نشر الإإثم Ǽعد ذلك نتطرق  ،على منافسیها

  مستدامة.
داء Ǽعاد الأأكثر من أو أالمیزة التنافسǽة هي مفتاح المنافسة في السوق و هذا لإبرازها واحد ن إ  
ǽمȞن تفسیر  ،لǽس جدیدا التعلم Ȟمیزة تنافسǽةبتكار) و الإ ،الوقت ،المرونة ،الجودة ،ستراتیجي (التكلفةالإ

  1:من ثلاثة جوانب و هي الأقلمنطلȘ التعلم Ȟمیزة تنافسǽة على 
التعلم  مانإبتكار وحده هو الذȑ یتطلب السرعة و ففي ظل المنافسة لا ǽعد الإ :التعلم -بتكار* دور الإ

لا إالتعلم الجدید لا ǽحقȘ فاعلǽة  -بتكارمفارقة الإ إلىلننظر  ؛ǽضاأن Ȟǽون سرȄعا أبتكار یجب من الإ
فالمیزة التنافسǽة المستدامة  ،2بتكار Ǽسرعةمزاǽا الإ إلىǼالتعلǽم السرȄع الذǽ ȑمȞن من خلاله الوصول 

بتكارȄة التي التعلم و هذا هو منطȘ المنظمة الإ -بتكاردورة جدیدة من الإ أبتكار الجدید لتبدالإ إلىتحتاج 
  من المنافسین. أفضلبتكار إیجاد إولى من خلال تحقȘ المیزة الأ

القدرة على توظیف  الخبرة وو المعرفي  ǽأتي نتیجة التراكم بتكارن الإإ :المال الفȜرȏ  رأس* تكوȂن 
ن ǽأتي بتلك ألتعلم ǽمȞن فا ،المعرفة و الخبرات الجدیدة داخل المنظمةمن  ینتج والمهارات المȞتسǼة 

Ǽالأسالیب و  الإتǽانلة جوهرȄة لǽس فقط في أالمعرفة و الخبرات من خارج المنظمة حیث ǽعتبر التعلم مس

                                                                 
1 Robert Epsten, the big book of creativegames, mc graw‐hill, new york, 2000, pp 3‐5.  
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المال الفȞرȑ  رأسالمشارȞة الفعالة في تعظǽم  في نماإو  ،معرفة و خبرة المنتجات و الموردین و غیرهم
  للمنظمة.

نه لا رȃح غیر رȃح أبتكار فǽقول في رؤȄته عن الإ 1بیتر جوزȄف شوم ثحدتلقد  :الأسرع* التعلم 
نتهاء رȃح إ إلىول منافس یلحǼ Șالمبتكر یؤدȑ أن ن هذا الرȃح یتسم Ǽالعمر القصیر لأألا إ ،المبتكر

كبر مما Ȟان في أصǼح ǽحدث Ǽسرعة أو هذا ما  ،الرȃح التنافسي المنخفض إلىیرجعه  و العاليالمبتكر 
نما إو  ،لم تعد السرعة مهمة فقط على المستوȐ التشغیلي ،السابȘ في ظل المنافسة القائمة على الوقت

  ستراتیجي.ǽضا على المستوȐ الإأهي Ȟذلك 
ن التعلم أصǼح Ȟل جانب في المنظمة ǽسیر ǼطرȄقة التعجیل و لا شك أ السرȄعة التغیراتو في ظل   

جل تحسین القǽمة و أللقدرات من  أسرعمثل تطوȄرا ǽنه أȞما  ؛مع Ȟل هذه التوجیهات ینسجمالمنسجم 
  الزȃون Ǽالوقت الملائم. إلىوصولا 
      2:میزة تنافسǽة لابد من مراعاة الشروȋ التالǽةن Ȟǽون التعلم Ȟأجل أو من 

تحقیȘ هدف  أو لبلوغ مستوȐ  وهتماما عابرا، إ ملǽة مستمرة و لǽس ن Ȟǽون التعلم عأ :التعلم المستمر -
  معین.

المنظمة و لǽس مسؤولǽة قسم واحد  أنحاءȞǽون التعلم سمة مشترȞة في Ȟل  أن :التعلم مسؤولǽة الجمǽع -
  حتى و لو Ȟان هذا القسم هو قسم الǼحث و التطوȄر.

لابد من تعدد مصادر التعلم حیث ǽمȞن الحصول على المعرفة و الخبرات(مادة التعلم)  :التعلممصادر  -
  ȑ طرف.أȑ مȞان و من أمن داخل المنظمة و خارجها و من 

هو نمط الثقافة الكǽفǽة و هذا النمط یتسم  نظمةن Ȟǽون نمط الثقافة السائد Ǽالمألابد من  :ثقافة التعلم -
ن تتسم Ǽالانفتاح و الشفافǽة ألتغیرات البیئǽة الداخلǽة و الخارجǽة و ثقافة التعلم لابد ستجاǼة لإكثر أȞǼونه 

  و قبول الفشل و تحفیز التقاسم...الخ.
نتائج ذات قǽمة سواء في زȄادة  إلىیجب توفیر طرȄقة منهجǽة لتحوȄل التعلم  :قǽمة إلىتحوȄل التعلم  -
  في السوق. الأعمالو في تحسین نتائج أالمال الفȞرȑ  رأسصول المعرفة و تعظǽم أ

                                                                 
 ،2009 ،دار الكتاب الجامعي للنشر ،العين ،محمد أمین مخیر، ترجمة موسي أبو طه، بناء إقتصادǽات المعرفة: إستراتیجǽة تنموǽة متقدمة  1

  .239ص
2 C. Meyer, the second generation of speed, hbr. usa, april, 2001,p p 24‐25. 
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ستخدام المعاییر التنافسǽة إن یتم القǽاس ǼشȞل دورȑ و ǼطرȄقة بناءة تعتمد على أیجب  :قǽاس التعلم -
  شمل في التعلم من منافسیها.أثرȐ و أسرع و أǼما یجعل المنظمة 

  المال الفȜرȏ  رأسصناعة  :المطلب الثاني
المال الفȞرȑ لأنه ǽمثل مصدرا  رأسضرورة صناعة  على Nahapiet et Ghosha1 اتسار د أكدت

بتكار المعرفة و المشارȞة فیها و التي تخلȘ المیزة مȞانǽات منظمة ما لإإللمیزة التنافسǽة التي تمثل تراكم 
دوات العمل الجدیدة و أستخدام طرق فاعلة للرȃط بین إالمال الفȞرȑ یتطلب  رأسفصناعة  ،التنافسǽة
سالیب أالكبیرة  منظماتستخدمت الإفسنوات عدة مضت  ،و التصامǽم التنظǽمǽة الملائمة بتكرةالم الأنظمة

دناه Ǽعض أالمال الفȞرȑ و في  رأسجل الحصول على أمن  و تكوȄنهمفراد الأ ستثمارإȞثیرة في 
   :و هي المال الفȞرȑ  رأسستراتیجǽات الخاصة Ǽصناعة الإ
   :تتمحور في خرȄطة المعرفة ستخدامإن الغاǽة من إ :خرȂطة المعرفة /أ

نواع من المعرفة تحددها أتحدید المرȞز المعرفي للمنظمة مقارنة Ǽالمنظمات المنافسة و هناك ثلاثة  /1
  2:ساسها تحدید المرȞز المعرفي للمنظمة و هيأالخرȄطة 

  من المعرفة الذȑ یجب توافره لدȐ المنظمة لمواجهة المنافس. الأقلالمستوȐ  يهو  :* المعرفة الجوهرȄة
  كتساب قدرات المنافس.إهي المعرفة التي تمȞن المنظمة من  :* المعرفة المتقدمة

  هي المعرفة التي تعطي للمنظمة القدرة على قǽادة القطاع. :بتكارȄة* المعرفة الإ
المال الفȞرȑ  رأسرسات المعرفة في صناعة برز مماأو من  :و الضعف في المعرفةأتحدید النقص  /2

نظمة أفراد في مجال حل المشȞلات Ǽالإفادة من المعرفة المدونة في تعزȄز قابلǽات الأ ةطرȄقفي تكون 
المال الفȞرǼ ȑطرȄقة جدیدة فاعلة و مرنة عن  رأسن التقنǽات المعلوماتǽة تسمح Ǽصناعة البرمجǽات لأ

مما و رسم السینارȄوهات الملائمة  ،تقدǽمها للمتخصصین لمحاكاتها طرȘȄ تجمǽع البǽانات و تحلیلها و
  فراد من العمل مع ذوȑ اللǽاقات الذهنǽة.ǽضا تمȞین الأأ ،ǽساهم في زȄادة منحنى الخبرة للمنظمة

نسجة الفȞرȄة تشȞیل فرقي ǽشǼه نسیج العنȞبوت لǽشارك فǽه مجموعة تمثل الأ :نسجة الفȜرȂةب/ بناء الأ 
خر Ǽمجموعة آلǽشȞل مشروع  ،نتهاء المشروع المحددإثم تنحل عند  ،تتفاعل و تتعلم من Ǽعض بتكارȄهإ
ن توفیر أنسجة الفȞرȄة ستراتیجǽة الأإو تؤȞد رؤǽة  -خرȐ و تعلم جدیدأبتكارȄة جدیدة و نسخة إ

                                                                 
1  ȑطة المعرفة ،عبد الستار العلي ،غسان العمرȄةإدراسة  :مفهوم خرǽة تحلیلǽحث مقدم  ،ستعراضǼدارة المعرفة في العالم إ :لى الملتقى الدولي حولإ

 .45ص ،2004 ،جامعة الزȄتونة الاردن، ،العرȃي
  .46ص ،نفس المرجع  2
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 إلىتؤدȑ  ،بتكارȄینستقلالǽة و المرونة و التفاعلات الكثǽفة و المتنوعة بین مختلف المهنیین و الإالإ
المنتج من خلال قلة  إلىالتعلم السرȄع و زȄادة الرافعة المعرفǽة و تحقیȘ الوثوب السرȄع من الفȞرة 

  1:تينسجة الفȞرȄة الناجحة Ǽالآخصائص الأ Davan Portلقد حدد  و ،العقǼات التخصصǽة
اسعة و التحسس عضاء الفرȘȄ في مجال العقلǽة المتفتحة و الخبرة الو أ تجانس منطقي في خصائص  -

  المعرفي.
  فȞار تتناسب و حاجات المنظمة.ألإنتاج  يحقǽقتفاعل  -
  همیتها في تقلیل ضغط التنافس.أ و مراكز القرار ǼالأفȞار المقترحة و  دیرȄنقناعي للمإتفاوض  -
  المقترحة قابلة للتنفیذ العملي. الأفȞارتمȞن عال من جعل  -

قǽادة  إلىالمال الفȞرȑ)  رأس(الأذǽȞاء الأفرادیتطلب صنع المعرفة و التعامل مع  :ج/ القǻادة الذǻȜة
كثر مما Ȟǽون مشرفا و أهتمامه على تعلم المنظمة و Ȟǽون مساعد للتعلم إ المدیر الذȞي یرȞز لان  ،ذǽȞة

ن المدیر الذȞي هو القادر على ممارسة إف ،كثر مما Ȟǽون معطǽا للأوامر فضلا عما تقدمأمعلما و 
   :برزها ما یليأالتقدیر الفعال و التي من 

  مزȄد من التفوق. إلىیؤدǼ ȑمعنى  ؛التفوق  إلىن التقدیر یدفع ǽقوم Ǽالتقدیر لأ :ستمرارالإ -
  یجعل التقدیر ممتعا و صعب النسǽان. :متاعالإ -
  العمال ǼȞǼارهم و صغارهم.قسام على تقدیر ǽشجع المدیر و الأ :الشمول -
  و جزء من الثقافة التنظǽمǽة. التقدیر لدǽه دستور :الدستور -

  المال الفȜرȏ  رأسلǻات تحقیȖ المیزة التنافسǻة من خلال آ :المطلب الثالث
      ةسار دو تنافسǽة المنظمة ففي  الفȞرȑ  المال رأسن ترȃط بین أ 2اتسار لقد حاولت العدید من الد  

Stewart   ة تعد أوجدȄرȞة و العمل على إن أو  ،مورد للمنظمة أهمن الموارد الفǽستثمار المقدرة العقل
 Șحقǽ ل فعالȞشǼ زها و تسییرهاȄل  الأداءتعزȄینتج عنه التفوق التنافسي من خلال تحو ȑالذ ȑرȞالف

و النظم و  ،الجماعǽةو المعرفة  ،و ولاء الزȃائن ،القǽمة المهملة المتاحة في عقول العاملین في المنظمة
  مال. رأس إلىالعملǽات 

سواق و شدة المنافسة ن البیئة التنافسǽة الجدیدة سرȄعة التغیر و المتسمة Ǽعولمة الأإ Pfefferوضح أȞما 
نتاجیتها و جودة إدائها و أتحسین  إلىمازالت تدفع Ǽالمنظمات  ،ذواق الزȃائن و تعدد حاجاتهمأو تغیر 

                                                                 
  .270مرجع سابق ، ص نجم عبود نجم، 1
  .10ص ،مرجع سابȘ ،و دوره دعم المیزة التنافسǽة رأس المال الفȞرȑ  ،صلǽحة فلاق ،حرȄرȑ بوشعور 2
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المال الفȞرȑ و هو ما یؤȞد على  رأسبتكار و تطوȄر الوظائف من خلال توظیف منتجها عن طرȘȄ الإ
الموجودات الفȞرȄة Ȟمصدر لخلȘ  إلىذ ینظر إ ،و میزتها التنافسǽة نظمةالم أداءدوره المحورȑ في تعزȄز 

  غلب المنظمات.أ ستراتیجǽا في إمما جعلها تتجاوز دورها التقلیدȑ لتصǼح شرȞȄا  ،القǽمة
فȞلما زادت معدلات المعرفة لدȐ  ،المال الفȞرȑ هو دعامة تطور المنظمات و نمائها و نجاحهاس أر ف

بداعǽة و هو ما ǽشȞل میزة تنافسǽة Ǽعدما تفوق العنصر غیر الموظفین زادت قدراتهم العقلǽة و الإ
 ،Ȟالأبنǽة و المعدات مادǽةملموس لقǽمة التكنولوجǽا المتقدمة على القǽمة الحقǽقǽة لموجوداتها الال

 رأسلمنظمة الماȞǽرو سوفت جزء صغیر جدا من تموȄل السوق الخاص بها في  المادǽةفالموجودات 
.ȑرȞالمال الف  

لبناء و تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة و الحفاȍ علیها ǽقتضي التعامل مع  الفȞرȑ  المال رأسعتماد إ ن إ
  .ةالتعامل مع التغییر بإیجابǽ ،المنظمة إستراتیجǽةتطبیȘ  :ساسǽة و هيأمعطǽات 

  :المنظمة إستراتیجǻة و تطبیȖ إعداد /1
 إمȞانǽاتالظروف البیئǽة و  إطارفي  الأساسǽة أهدافهابوضع رسالة المنظمة و الإستراتیجǽة  ترتǼط

  :أهمهاجاǼة عن عدد من التساؤلات من مع المستقبل و توفر للمنظمة الإالإستراتیجǽة  و تتعامل ،المنظمة
 لاǼ؟ما هي الفرص المتاحة للمنظمة في الوقت الحالي و مستق 
 ةالمن ،ماهي التهدیدات التي تواجهها المنظمة من المنافسینǽالتغیر التكنولوجي ،ظمات القانون، 

 ؟زȃائنال تفضǽلات میولات و
 قوة الإ ȋن ماهي نقاȞمǽ یفȞ ة وǽات الداخلǽانȞة المیزة إمǽةستغلالها في تنمǽ؟التنافس 
 ن التغلب علیهاȞمǽ یفȞ الضعف و ȋ؟ماهي نقا 

ن تحقȘ میزة تنافسǽة على أتستطǽع  ،واضحة إستراتیجǽةن المنظمة التي تمتلك رؤǽة أو الشيء المؤȞد 
 یجبناجح  الإستراتیجǽة ǼشȞل و لكي یتم تطبیȘ ،مثل هذه الرؤǽة إلىغیرها من المنظمات التي تفتقر 

نتاج و تصمǽم فعلى سبیل المثال ǼالنسǼة لǼعض منظمات الإ ،مالها الفȞرȑ رأسلعبها التي ی الأدوارتحدید 
المال الفȞرȑ قد Ȟǽون دفاعǽا من خلال حماǽة المنتجات و الخدمات المحققة من  رأسن دور إف ،المنتج

  المال الفȞرȑ و حرȄة تصمǽم المنتجات و تجنب التقاضي القانوني. رأسبتكارات إ
حیث تتضمن القǽمة المضافة للمنظمة تجمǽع و تكامل مȞونات  ،خرȐ أنتاجǽة إمنظمات  إلىما ǼالنسǼة أ

بتكارات إالمال الفȞرȑ هنا قد Ȟǽون هو الترȞیز على تكامل  رأسن دور إف ،لخلȘ منتجات و خدمات
  و توزȄع منخفض التكالیف. إنتاجضافة قǽمة من خلال إمع  ،الآخرȄن



	الفصل الرابع                                           علاقة رأس المال الفكري بالميزة التنافسية
 

~	157	~	
 

 ،و صورة ذهنǽةأقد Ȟǽون مȞملا لتحقیȘ شهرة  المال الفȞرȑ  رأس نإف ،أخرȐ منظمات  إلىو ǼالنسǼة 
  .أسواقهان تستخدمها المنظمة لتمییز نفسها في أǽمȞن 

و على رؤȄتها  ،مالها الفȞرȑ على نوع المنظمة نفسهارأسل الأدوارمن ار المنظمة لمجموعة ǽختإو ǽعتمد 
  1التي تختارها. الإستراتیجǽة و ،لذاتها

  :التغییر إدارةالمال الفȜرȏ و القدرة على  رأس /2
ن أو ǽمȞن  ،التغییر بإیجابǽة إدارةتحتم البیئة شدیدة التنافسǽة ضرورة قǽام المنظمة بتدعǽم قدرتها على 

الفȞرȄة  الأصولو لحساب قǽمة أ ،بتكارات لدیهاالنسبǽة للإ الأهمǽةیتحقȘ لها ذلك من خلال تحدید 
ن أفالمنظمات التي تحرص على زȄادة قابلیتها للتكیف مع الضغوȋ و المتغیرات البیئǽة یجب  ،للمنظمة

و  ،ستثمار فیهاتحتاج لتنمیتها و الإ الأصولفǼعض  ،الفȞرȄة الأصولختلاف قǽمة إدراك تدرك تمام الإ
  2.قالإطلافقد لا Ȟǽون ذو قǽمة على  الأخرȐ ما الǼعض أ ،ستثمار فǽهǼعضها ǽحتاج لوقف الإ

 الإیراداتلتجمǽع  ،المال الفȞرȑ  رأسترȞز على  إدارȄةلابد من تنمǽة برامج  نهإف ،خرȐ أو من جهة 
الموارد  ،المجالات القانونǽة و التموȄلǽة :مثل الأعمال. و هذه المجلات من الإدارȄةالناتجة من الوظائف 

تعرȄف ذاتها. و  إعادةالتي تسعى للزȄادة من القǽمة المضافة من خلال  ،نظمة المعلوماتأو  ،الǼشرȄة
  .الأساسǽةیجاد طرȄقة لتحقیȘ میزة من خلال مقدراتها و معرفتها إیتمثل التحدȑ هنا في 

  المال الفȜرȏ في تدعǻم التمیز التنافسي رأس إسهامات :المطلب الراǺع
من  إبرازهاالمال الفȞرȑ یتمتع Ǽأهمǽة Ȟبیرة نظرا لإسهاماته المتمیزة في المنظمة و التي ǽمȞن  رأسن إ

  :الآتǽةخلال الفقرات 
  :المال الفȜرȜ ȏعامل Ǻقاء رأس /أ

ن أحیث  ،سواقنشاطها في الأ ستمرارإفي المنظمة عاملا لǼقائها و  المال الفȞرȑ  رأس ǽشȞل وجود
النخǼة الممتازة التي تكونت لدیها الخبرة العلمǽة و العملǽة  الخبرات العالǽة ǽمثلون فراد ذوȑ المهارات و الأ

قصد  نتاج منتجات ذات جودة عالǽةإمȞانǽات المتاحة داخل المنظمة و ستثمار الإإجل أمن  ،المتراكمة
و ǽقول  ،شǼاع حاجات الزȃائن و رغǼاتهم و تحقیȘ التمیز عن المنافسین و التفوق علیهمإ

Romanathan  قاء منظمات المتنافسین و أفي هذا الصددǼ تها في الأإنȄل مرهون ستمرارȄجل الطو
    .و التجدید بتكار المستمرǼقدر Ȟل منها على الإ

                                                                 
  .114- 97ص ص للمؤسسة الاقتصادǽة، مرجع سابȘ، سملالي ǽحضǽه، التسییر الإستراتیجي لرأس المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة المستدامة 1
  .27ص ،مرجع سابȘ ،المیزة التنافسǽة للمنظمات إبراهǽم صالح، رأس المال الفȞرȑ و دوره في تحقیȘرضا  2



	الفصل الرابع                                           علاقة رأس المال الفكري بالميزة التنافسية
 

~	158	~	
 

ستمرار للمنظمة و التفوق بتكار المستمر الذȑ سǽضمن الǼقاء و الإن جوهر هذه العǼارة هو الإأنلاحظ 
ستمرار نشاȋ المنظمة إن Ǽقاء و أǼمعنى  1.المال الفȞرȑ  رأسعلى المنافسین و المسؤول عن ذلك هو 

عادة تنظǽم المعارف المȞتسǼة حتى تكون إ على تحوȄل و  قدرةس مال فȞرȑ لدǽه الأمرهون بوجود ر 
و الǼحث عن حلول للمشاكل التي تواجه  ،یجابǽة و ذات مردودǽةإكثر أسلوȞات و عملǽات المنظمة 

  و من ثم معالجتها. سǼاب المشȞلة الحقǽقǽةأالمنظمة و ذلك عن طرȘȄ التقصي لإیجاد و معرفة 
  :Ȝمحدد للمیزة التنافسǻة المال الفȜرȏ  رأسب/ 

نظرا لسرعة تغیرها  ،ستخدامها لعامل التكنولوجǽا فقطإن خاصǽة تمیز و تفرد المنظمة لم ǽعد قائما على إ
 إحاطةلهذا Ȟان على المنظمة المتمیزة  ،و حرȄة تنقلها و سهولة تقلیدها من طرف Ǽعض المنظمات

هم أ  المال الفȞرȑ  رأسفȞان  ،طولأستفادة من عوائدها لوقت جل الإأمن  ،میزاتها التنافسǽة Ǽحواجز للتقلید
  :التالǽة الإستراتیجǽة خصائص المواردهذه الحواجز Ȟونه مورد تنطبȘ علǽه  ىءالتي تنش الأصول

 ،ستعمال من طرف المنظمة للتعامل مع الفرص و التحدǽات في المحǽطنها ممȞنة الإأǼحیث  ،له قǽمة -
  .الأساسǽةستغلال عوامل النجاح إȑ تسمح بأ

  ن خلقها صعب جدا.أو أ ،Ǽحیث تكون غیر متاحة لجمǽع المنظمات و المنافسین ،ندرتها -
الخاصة و الكفاءات  الأصولȞ ،ن تكون صعǼة التقلید من طرف المنافسینأ ،قابلیتها للتقلیدعدم  -

  المتراكمة.
  المعتمدة من قبل المنظمة. الإستراتیجǽةإطار مماثلة في  أخرǼ Ȑموارد  إحلالها إمȞانǽةعدم  -

نطǼاق هذه الخصائص على المورد إحول ǽȞفǽة و مدȐ  نجد هناك غموضو عند تأمل هذه الخصائص 
ن المعرفة ستؤدȑ أن قǽمة و ثمن المورد المعرفي یتجلى في أǽمȞن القول  ،المال الفȞرȑ  رأسو أالمعرفي 

و هذه میزة  خرȄنتحسین في العملǽات و المنتجات و بذلك تمȞن المنظمة من الǼقاء منافسة للآ إلى
مر مرتǼط ȞǼونها حاصل تراكم أن Ȟون المعرفة نادرة فهذا إخرȐ فأو من جهة  ،تنافسǽة لǽست Ǽالقلیلة

خبرات العاملین و معرفتهم التطبǽقǽة و لأنها مبنǽة على الخبرات الذاتǽة الساǼقة لنفس المنظمة و لǽس 
ȑ منظمة هي خاصة بها و لها أن المعرفة في إو ǼالنسǼة لخاصǽة عدم التقلید Ǽسهولة ف ،خرȐ ألمنظمة 

لا عبر فترة زمنǽة و مشارȞة مجموعات العاملین و تقاسم خبراتهم إو التي لا تكتسب Ǽصماتها الممیزة 

                                                                 
 :الملتقى الدولي حوللى إǼحث مقدم محمد طالبي، رشید نادȑ، محمد ساحل، رأس المال الفȞرȑ في المنظمة بین الأهمǽة و متطلǼات التنمǽة،  1
  .5ص ،2008جامعة البلیدة،  ،الجزائر عمال العرǽȃة،منظمات الأس المال الفȞرȑ في أدارة و قǽاس ر إ
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حلال فهو مرتǼط Ǽالقدرة ما ما یخص عدم قابلǽة الإأ ،خرȐ لذلك فهم مختلفون عن سائر المنظمات الأ
  حلاله محل المعرفة الساǼقة.إالممیزة للمجموعات و التداؤب بین العاملین الذȑ لا ǽمȞن نسخه و 

غالǼا ما المال الفȞرȑ  رأس فالمعرفة التي تتجسد في قدرات ،ن تǼقى المنظمة منافسة للآخرȄنأجل أمن 
و نادرة لأنها ناتجة عن مشارȞة العاملین  ،حلالصعǼة التقلید و الإ ،تتصف Ǽالغموض ،تكون غیر مرئǽة

  1و هذا ما نجده في منظمة دون غیرها. ،و تقاسم خبراتهم و العلاقة التداؤǽȃة الموجودة بینهم
مالها الفȞرȑ ذو  رأسن یوفر للمنظمة میزة تنافسǽة مستدǽمة هو أو علǽه فالعامل الوحید الذǽ ȑمȞن 

ساس في Ȟل ما صǼحت المȞون و الأأالمعرفة ن أحیث  ،بداعالمعرفة و المهارات العالǽة القادرة على الإ
    2نبǽع.نصنع و Ȟل ما نفعل و Ȟل ما نشترȑ و 

  :المال الفȜرȏ المجسد للثروة الثمینة رأسج/ 
ǽأتي في و تأتي هذه الثروة من مصادر عدیدة  ،ثروة Ȟبیرة ǼالنسǼة للمنظمات المال الفȞرȑ  رأس ǽعد

من  ٪3من  أكثرالعادȑ في الثمانینات من عمره لا ǽفقد  مقدمتها العنصر الǼشرȑ، حیث نجد الإنسان
هذا لإنسان عادȑ فما  ،من القدرة الدماغǽة ستǼقى حیوǽة و فعالة ٪97ن أو هو ما ǽعني  ،قدرته الدماغǽة

ǽضا أالمصدر المهم  ،ذوȑ الكفاءات العالǽة الأفرادالمال الفȞرȑ الذȑ یتمثل في  رأسالحالي ǼالنسǼة لهو 
 ،قǽمتها مǼالغ خǽالǽةختراع و التي تشȞل المال الفȞرȑ ثروة هو قدرته على تسجیل براءات الإ رأسلجعل 

و  ،2000نعقد في نیوȄورك في جوان إالذICM( ȑ(المال الفȞرȑ  رأسدارة إكدته Ǽحوث مؤتمر أو هو ما 
  . 3ختراعكثر من بلیون دولار سنوǽا Ȟعائد لبراءات الإأتستلم  )IBM(ن منظمةأهم ما قیل فǽه هو أ 

Ǽاروخ "خرȐ حیث ǽقول الأ الأصولȑ نوع من أهمǽة من أ كثر أ هيفالفعالǽة المالǽة للأصول الفȞرȄة 
المادǽة و المالǽة فعالǽة  الأصولكتساب قǽمة إن القدرة على إ :نیوȄوركالمحاسǼة بجامعة  أستاذ "لیف

صول المادǽة تهتلك و تنقص قǽمتها عبر ن الأأ Ǽمعنى مالǽة محدودة و تزداد محدودیتها Ǽصورة متواصلة
فهي غیر محدودة و تزداد عدم  ،فعالǽة مالǽةالمال الفȞرȑ  رأسالكتساب إما القدرة على أ ،الزمن

                                                                 
1 ،ȑة ي سملال عبد المجید قدǽه، نحو تنمǽحضǽةǽة في ظل العولمة،  إستراتیجȄشرǼحث مقدم للموارد و الكفاءات الǼول حولالدولي الأ لتقىالملى إ: 

  .2ص ،2003جامعة الجزائر،  ،الجزائر ندماج في الاقتصاد العالمي،صلاحات و الإجل ضمان نجاح الإأداء و الشفافǽة من النجاعة في الأ
  .37ص ،2003المنظمة العرǽȃة للتنمǽة الادارȄة Ǽحوث و دراسات، مصر،  لى منظمة المستقبل،إالطرȘȄ  :ل زاید، الأداء التنظǽمي المتمیزعاد 2
س المال أة و قǽاس ر ر داإ :لى الملتقى الدولي حولإǼحث مقدم  التنافسǽة للمنظمات،س المال الفȞرȑ و دوره في تحقیȘ المیزة أالهادȑ بوقلقول، ر  3

  .5ص ،2008 ،جامعة البلیدة ،الجزائر ،دǽسمبر 3 -2یومي  ،الفȞرȑ في المنظمات الحدیثة
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نتیجة ستخدام ذلك لطبǽعة المورد حیث تزداد قدرات الموارد الفȞرȄة بزȄادة الإ و 1.محدودیتها یوما Ǽعد یوم
  عȞس الموارد المادǽة.لخ إالمهارة... التجرȃة وو الخبرة  التراكم المعرفي و

  :المال الفȜرȜ ȏمحسن للأداء التنافسي رأسد/ 
 ةسار دففي  ،المنظمة التنافسي أداءالمال الفȞرȑ و  رأسالرȃط بین  اتسار الدلقد حاولت العدید من  
ستثمار المقدرة العقلǽة و العمل على إن إهم موارد المنظمة و أ ن الموارد الفȞرȄة تعد أوجد   "ستیوارت"

 Șحقǽ ل فعالȞشǼ زها و تسییرهاȄالأداءتعز  ȑرȞالف، ȑقود بدوره الذǽ شیرالتفوق التنافسي.  إلىǽ في حین 
س المال الفȞرȑ التنافسي من خلال التسییر أفي دراستهما لتحلیل میزة ر  Ȟ"Beaty et Richard" 2ل من 

و  ،ساس نجاحهاأنتاجǽة الموجودات الفȞرȄة تشȞل محور عمل المنظمة و إن أ إلى ،ستراتیجي للأداءالإ
ساسي في تحسین أȞرȞ ȑعامل المال الف رأسهمǽة أ ن تدرك المنظمات أصǼح من الضرورȑ أǼالتالي 

داء العالي س المال الفȞرȑ ینعȞس Ǽالضرورة على تحقیȘ مستوǽات الأأستثمار ر إن حسن أحیث  ،داءالأ
  زȄادة الحصة السوقǽة. ،نمو المبǽعات و المرȃح من خلال

ȑ منظمة في المعرفة و الذȞاء الذین یؤثران أساسǽة لدȐ " تتمثل الموجودات الفȞرȄة الأMillerو حسب "
صǼح أذ إ ،ستثمارها للقدرات العقلǽةإن نجاح المنظمة ǽعتمد على مدȐ إو  ،داء الكلي للمنظمةعلى الأ

ن القǽمة الحقǽقǽة للمنظمة تتوقف على قدرة أحیث  ،نتاجه و بǽعهإالذȞاء المادة الخام الرئǽسǽة لما یتم 
Șز ر الأ ،التعلم و نقل المعرفة الجدیدة و وضعها حیز التطبیȄن من تعزȞمǽ ȑو أمر الذ ȑرȞس المال الف

   داء المتفوق. Ǽالتالي ضمان الأ
  المال الفȜرȏ في تحقیȖ المیزة التنافسǻة رأسمساهمة مȜونات  :المǺحث الثالث

في  السائدة السمة أصǼحت السوق، من حصة أكبر على ستحواذالإ و التنافسǽة المیزة على الǼحث إن  
 تواجهه الذȑ الأكبر التحدȑ التنافسǽة مزاǽاال تحقیȘ في الرغǼة و الǼحث أصǼح Ǽحیث ،محǽط المنافسة

 تكنولوجǽا في المتسارعة التطورات و العولمة ظل في حجمها و إمȞانǽاتها Ȟانت مهما المنظمات
 إن و أهدافها، تحقیȘ في المنظمات هتمامإ حیزا معتبرا من عتماد علیها الإ شȞل تبنیها و التي المعلومات

Șة المیزة تحقیǽالتنافس ȑط منظمة لأǼقدراتها مرتǼ ةǽالتنافس ȑم على قدرتها أǽخدمات و منتجات تقد 

                                                                 
 قتصاد المعرفة،إهمیته في دعم تنافسǽة مستدامة للمؤسسة في ظل أ س المال الفȞرȑ و أستراتیجي للر سلǽمة طǼایبǽة، الهادȑ لرȃاع، التسییر الإ 1

 البلیدة، جامعة ،الجزائر ،دǽسمبر 3 -2یومي  عمال العرǽȃة،س المال الفȞرȑ في منظمات الأأدارة و قǽاس ر إ :الملتقى الدولي حول لىإǼحث مقدم 
  .12ص ،2008

  .118ص ،مرجع سابȘ ،الفȞرȑ في تحقیȘ و تعزȄز المیزة التنافسǽة المستدامة دور رأس المال ،سحمدȑعماد   2
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. التسلǽم سرعة الجودة، الإبداع، التكلفة، بتقلیل  المرتǼطة المنافسین Ǽاقي عن فعالǽة و Ȟفاءة ذات للزȃون 
نحصار الزمن بین إ و العلمǽة Ǽالتطورات المرتǼطة تعقیدها و المجتمعات اعرفته يتال التطورات أن Ȟما

تلاشي الحدود الوظǽفǽة في  و المنظمة داخل الوظائف و الأدوار تعدد إلى أدتتطبǽقها  إنتاج المعرفة و
 في للتحȞم العلمǽة الأسالیب و الناجعة الطرق  و الكǽفǽة عن الǼحث من الأمر الذȑ جعل ،Ǽعض الأحǽان

 التي ترهȘ نشغالاتالإخطر أ من بین أهم و التنافسǽة المیزة تحقیȘ نحو بها التوجه و المنظمات سیر
  .دیرȄنالم
 ǽصعب ǼطرȄقة بنائها من بد فلا العمل قوة خلال من التفوق  تحقیȘ في الرغǼة للمنظمات Ȟانت إذاف

 عدد یجذب ذلك لأن ǽستحقون  Ǽما تكافئهم و عال مستوȐ  على موظفین على الحصول من خلال تقلیدها،
 ǼحȘ الإقرار من لابد ذلك على إضافة ختǽار،للإ أوسع مجالا للمنظمة ǽعطي ما هو و العمالة من أكبر

 المنظمة من لابد و للمنظمة، عائد تحقیȘ في مساهمتهم مدȐ عن تعبر  حوافز لهم تمنح و العاملین
 قǽام فرصة لهم تمنح و تعلموه، ما لتطبیȘ الفرصة لهم تمنح و المهارات تنمǽة و ǼالتدرȄب هتمامالإ

 السهل من هنلأ الوظǽفي، للأمان مȞملا عاملا التنوع عتǼارإب ذلك و المزاǽا من له لما متنوعة Ǽأعمال
 عتمادإ  و الضرورة، عند مȞان من أكثر في ستخدامهمإ ǽمȞن إذ المهارات، متعددǼ ȑالعاملین حتفاȍالإ

 رؤǽة للمنظمة تكون  و الأفراد أداء على یؤثر لما لأجورا في الفوارق  تجنب و الداخل من الترقǽة
 و القǽاس ǽعتبر و الǼشرȑ، المورد جانب في ستثمارالإ في جهد و وقت منح و المدȐ طوȄلة ستراتیجǽةإ

 للسǽاسات ǼالنسǼة أدائها مستوȐ  لمعرفة اللازمة المرتدة Ǽالإفادة المنظمة ǽمد فهو العملǽات أهم من التقیǽم
  .تنتهجها التي
تغیر و خاصة في ظل تعدد و تنوع حاجات الزȃائن  ،همǽة Ȟبیرة في تحقیȘ میزة تنافسǽةأ ن لرضا الزȃون إ

 ،عمالالأحتدام المنافسة و تعقید بیئة إالیوم الذǽ ȑشهد سǼاقا محموما یتمیز بسلوȞهم في عالم  أذواقهم و
 ȑالذȐات ظهور الكثیر من الإ إلى أدǽات و التحدǼا من هذه الأ الأعمالمام منظمة أضطراǽخیرة و سع

ستجاǼة لحاجات همها سرعة الإأ ملزمة Ǽمجموعة من التحدǽات  أصǼحت ،لحفاȍ على مȞانتها في السوق ل
 الحثیثسعیها و  ؛ولوǽة في المنظمةأهتمام دائم و إ و رغǼات الزȃائن و جعل صوت الزȃون هو مرȞز 

 ذلك التغذǽة إلىلتواصلها الدائم و المǼاشر و الفعال و رȃط علاقة حوار تفاعلǽة مع الزȃائن و سبیلها 
لتستقي منهم المواصفات التي  ،العȞسǽة الناتجة من تقیǽم الزȃائن لمستوȐ جودة المنتجات المقدمة لهم

 الأولىهو الغاǽة  أضحىمقایǽس و معاییر تنتج وفقها لتحقیȘ رضاهم و ضمان ولائهم الذȑ  إلىتحولها 
و Ǽقاء المنظمة في یتجسد من خلال ضمان میزة تنافسǽة  الذȑو مؤشر نجاح  ،للمنظمة الأساسǽةو 



	الفصل الرابع                                           علاقة رأس المال الفكري بالميزة التنافسية
 

~	162	~	
 

حتلال المنظمة موقع إهم الممیزات التنافسǽة قصد أ حیث تعتبر العلاقات القوǽة مع الزȃائن من  ،السوق 
  تنافسي في السوق یؤهلها للتفوق على المنافسین و ǽضمن لها دǽمومة میزتها التنافسǽة.

  التنافسǻة المیزة المال الǺشرȏ في تحقیȖ رأسمساهمة  :الأولالمطلب 
 أصحاب هم الأعمال منظمات لتكوȄن المالǽة المساهمات ǽقدمون  من أن الماضي في التصور Ȟان  

 إن. المنظمة ǽملك المعرفة ǽملك من أن هي و أهم، أخرȐ  حقǽقة ǽطرح الجدید الواقع لكن و المال، رأس
  .الأهم و الحقǽقي المال رأس أصحاب فهم المعرفة، أصحاب ǽقدمه الفȞرȑ  المال رأس
 أنحقǽقة  من التعامل هذا ینطلȘ أن یجب المنظمة أفراد مع الǼشرȄة الموارد إدارة تتعامل حین بذلك و

 مصدر أنهم على إنما و الإنتاج، عوامل من عامل ǽمثلون  لا و أجر لقاء ǽعملون  أجراء لǽسوا العاملین
 و بتكارȄةالإ القدرة و المعرفة Ǽفضل تنافسǽة لقدرات التحدǽات لتحوȄل و للتغییر الرئǽسǽة الأداة و للأفȞار
 في الإثراء و التطوȄر على تحفیزهم و الأفراد قدرات تنمǽة Ǽالمنظمة ǽفترض لذا ǽمتلكونها، التي الإبداعǽة
 هذه فعلى للمنظمة، المتوخاة الأهداف تحقیȘ في الǼشرȑ  العنصر مساهمات تفعیل بهدف ذلك و أدائهم،
 و الجدیدة، الظروف علیها تملیها حتمǽة ضرورة هي بل ختǽاراً،إ لǽست التنافسǽة Ǽأن تدرك أن الأخیرة
 العنصر أهمǽة على الأساس في تستند التي والتنافسǽة  هذهالتي تفرضها  قواعدال مع التعامل علیها

 ȑشرǼال.  
 في الأخرȐ  التقنǽة و المادǽة الموارد Ǽاقي ستثمارإ و تفعیل على ǽعمل الذȑ هو الǼشرȑ  المورد عتǼارإب

 من فإنه" الǼشرȄة مواردها" الأخیرة هذه نوعǽة على الأولى Ǽالدرجة ǽعتمد المنظمة نجاح أن و ،المنظمة
 ȑع توجه أن الضرورǽر سبیل في نظمةالم جهود جمȄة و تطوǽه الوصول أجل من المورد هذا تنمǼ إلى 

 أو للمنظمة مرجوةال الأهداف تحقیȘ لضمان Ȟافǽاً  لǽس تواجده أو المورد هذا توافر لكن و .متǽازالإ حد
 تمȞینه و التطوȄر و للإبداع أمامه الفرصة إطلاق و الفȞرȄة قدراته تنمǽة علیها بل تنافسǽة، لقدرة تحقǽقها

 Ǽه تتمتع ما إذاً  التطوȄر، و بتكارالإ إلى تدفعه و المشȞلات و التحدǽات تثیره حتى مسؤولǽاته مǼاشرة من
 و المبتكرات تلك وضع و المستمر، النجاح تصنع التي هي قدرات و ممیزات من الǼشرȄة الموارد تلك
  .التنفیذ حیز في ختراعاتالإ
متلاكها للموارد الطبǽعǽة و المالǽة و إمجرد  إلىالمنظمات المعاصرة لا ǽستند  أداءتحقیȘ التمیز في  إن

قدرتها على توفیر Ȟفاءات ǼشرȄة لها القدرة على  إلى الأولىنما ǽستند Ǽالدرجة إو  ،التكنولوجǽة فحسب
ستمرارها هو الكفاءات إن المصدر الحقǽقي لتطوȄر القدرات التنافسǽة و إستفادة من تلك الموارد. تعظǽم الإ

ن ما یتاح لها من موارد لأ ،هم عناصر المیزة التنافسǽة للمنظمةأ الǼشرȄة التي یبرز دورها Ȟعنصر من 
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لǽست شرطا Ȟافǽا  أنها إلان Ȟانت شرطا ضرورȄا لتحقیȘ المیزة التنافسǽة إعلوماتǽة و مادǽة و مالǽة و م
  1.الإبداعبتكار و عتǼارها مصدر الفȞر و الإإنه لابد من توفر الكفاءات الǼشرȄة بأذلك  ،لتكوȄن تلك المیزة

بتكارات ما هي الإ ختراعات وأن Ȟل الإ و ،رد الǼشرȑ عتǼار أن أساس خلȘ القǽمة المضافة هو المو لإ و
  .لا ترجمة مادǽة للفȞر الǼشرȑ إ

 للمیزة المنظمة متلاكإ عن المسؤولة العوامل أهم أحد المال الǼشرȑ  رأس ǽمȞن القول أنعلǽه  و 
 بیئة توفیر و تحفیزه و تنمیته عدم و العنصر هذا إهمال إن و. الأسواق ختراقإ في نجاحها و التنافسǽة،

إن  حتى و فادحة و مختلفة لخسائر المنظمة تحمیل شأنه من المعنوǽة روحه على یجابǽاإ المؤثرة العمل
 هي الكفاءات و المواد تلك أن إلا Ǽالنظر هذا وستثماراتها، إحققت في المدȐ القصیر الرȃحǽة على 

 في یتسبب قد أو ؛النجاح فرص للمنظمة تهیئ التي الإستراتیجǽة القرارات تطبیȘ و تخاذإ عن المسؤولة
 المال الǼشرȑ، رأس أداء ضعف أو الكفاءات فقدان فإن Ǽالتالي و الخسارة و الضعف إلى تؤدȑ مشȞلات
 ستراتیجǽاتإ فشل في رئǽسǽا سبǼا ǽعد المالǽة، الموارد Ȟفاǽة رغم المعتمدة التسییر ق طر  فاعلǽة عدم Ǽسبب

  .التنافسǽة المنظمة سǽاسات و
"Ȑمن جانب آخر یر" Porter  ة للنشاطات تحلیلهفيǽاإ المسؤولة المنظمǽعن ستراتیج Șمة خلǽعن و الق  

 Șة المیزةتحقیǽالتنافس Șمة، سلسلة أسلوب وفǽة الموارد أن القȄشرǼعن مسؤولة ال Șمة، خلǽأن و الق 
 Ǽالتالي و المستخدمین تحفیز و الكفاءات تنمǽة خلال من نظمةللم التنافسǽة المیزة على یؤثر تسییرها
    .التنافسǽة المیزة تطوȄر في حاسما عاملا تعتبر

عدم القدرة على  و تغیرها، لسرعة یتراجع التكنولوجǽانجد الترȞیز على  إلǽه الإشارةقت ȞǼما س أǽضا و
 Ǽعد خاصة ،مȞلف و صعǼا أمرا علیها المرتكز التفوق  و التنافس أصǼح مواكǼة التغیرات الآنǽة فیها حیث

 لجمǽع متاحا التسوǽقǽة و الإنتاجǽة العملǽات تصمǽم قدرة جعلت التي المعلومات تكنولوجǽا ستخدامإ توسع
 عالم ظل ففي ظهورها من قصیر وقت مضي Ǽعد التكنولوجǽا تقلید على قدرتهم على علاوة المنافسین
 المنظمة أصول أصǼحت الحدود، و نظماتمال عبر ǼحرȄة التكنولوجǽا و الموارد و المعلومات فǽه تتحرك
 في المتمثل و الترجǽح قوة ǽملك وحید عنصر بخلاف الأخرȐ، المنظمات في مثǽلاتها مع للتǼادل قابلة

 الإبداعǽة المهارات و القدرات من تملكه ما خلال من المضافة القǽمة خلȘ على القادرة الǼشرȄة الكفاءات
  .المختلفة

                                                                 
  .42ص ،2001،دار غرȄب للنشر ،القاهرة ،ستراتیجǽةدارة الموارد الǼشرȄة الإإ ،علي السلمي 1
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 الذȑ الوحید الإنتاجي العامل أن التنافسǽة البیئǽة التحولات ظل في العالمǽة المنظمات أدرȞت لقد و  
 القادرة العالǽة المهارات و المعرفة ذو ؛المال الǼشرȑ  رأسهو  المتواصلة التنافسǽة المیزة لها یوفر أن ǽمȞن
 قتصادإ من للتحول تدفع التي الكفاءات و الموارد لتلك الإستراتیجǽة الأهمǽة زادت منه و الإبداع على

 نخفاضالإ أدȐ المعلومات قتصادإ ظل في أن ذلك الذǽȞة، العقول و المعرفة، قتصادإ إلى المعلومات
 معه أصǼحت الذȑ الأمر ،الشراء و للبǽع متاحة سلعة عتǼارهاإ  إلى المعلومات تشغیل لتكلفة المستمر
 و المهارات و المعرفة إجمالي في المتمثلة الذǽȞة العقول أصǼحت بل التنافسǽة للمیزة أساسǽا غیر محددا
 الجدید المصدر هي الشاملة للجودة التجدید و للإبداع المؤهلة الǼشرȄة الكفاءات تمتلكها التي القدرات
  .التنافسǽة للمیزة

في تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة یتوقف على  دورها لكنللموارد الǼشرȄة  الأهمǽةو على الرغم من هذه 
 Ȑارها موردا إ مدǼا یتمتع إعتǽالندرةستراتیج ȋة التقلید... ،بنفس شروǼالتي تتمتع بها الموارد ،لخإو صعو 

و هذا ما یجعل من الصعب الحصول على نفس النتائج من موارد  ،في المنظمة الأخرȐ  الإستراتیجǽة
  مختلفة.

 ن یتصف بنفسأستراتیجǽا مسؤولا عن خلȘ المیزة التنافسǽة یجب إو لكي تعتبر الكفاءات الǼشرȄة موردا 
  1:و هيالإستراتیجǽة  الخصائص التي تتمیز بها الموارد

  .للمنظمةالمضافة * مساهمة الكفاءات الǼشرȄة في خلȘ القǽمة 
نها أȑ أ ،و المحتملون أو ممیزة عما ǽمتلكه المنافسون الحالیون أتكون هذه الكفاءات نادرة و فرȄدة  نأ* 

  مثلها. على غیر متاحة للمنافسین و لا ǽمȞنهم الحصول 
نه ǽصعب على المنافسین الذین لا ǽمتلكونها أیر قابلة للتقلید Ǽمعنى غن تكون هذه الكفاءات أ* یجب 

  .التأهیلو أتقلیدها سواء ǼالتدرȄب 
ستمرار المیزة إنه ǽصعب أذ إ ،المعتمدةالإستراتیجǽة إطار ستبدالها Ǽمورد مماثل لها في إ إمȞانǽة* عدم 

  الكفاءات الǼشرȄة التي ساهمت في خلقها. التنافسǽة في حالة تبدیل
 ستراتیجǽاإ موردا مهنǽة أو فȞرȄة Ȟفاءات من علǽه یتوفر Ǽما نظمةالم داخل الǼشرȑ  العنصر عتǼارإ  إن

 یجب التي الخصائص، من Ǽمجموعة یتصف أن منه یتطلب ما هو و التنافسǽة، المیزة خلȘ عن مسئولا

                                                                 
  . 7ص ،مرجع سابȘ ،ستراتیجي لرأس المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة المستدامة للمؤسسة الاقتصادǽةالتسییر الإ ،سملالي ǽحضǽه 1
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 التنمǽة و التوظیف عملǽة خلال من ذلك و الصفات هذه على مواردها توفر من نظمةم أȑ تعمل أن
  :فǽما یلي تتمثل و للموارد
 ةǻمة خاصǻالق: Șمة نظماتالم تخلǽض خلال من القǽحیث المنتجات، تمیز أو التكالیف تخف 

Șع خلال من التكلفة تراجع یتحقǽة الموارد تحفیز و تشجȄشرǼة على الȃل محارȞ ابǼالهدر مظاهر و أس      
         قتصادǽا،إ ستغلالاإ العمل وقت ستغلالإ إلى تهدف برامج إعداد مثل الأخرȐ، الموارد في

 الإیرادات زȄادة أما ،نظمةالم داخل الأنشطة مختلف تنفیذ خلالمن  اللوازم و الموارد في الهدر وتخفǽض
Șیز خلال من فیتحقȞة الفلسفة على الترǽون  رضا: التالȃكتشفتإ فلقد العامل، رضا من یبدأ الز Ȑإحد 

 ǽحصل التي الخدمة حول الزȃون  تقارȄر و الǼشرȄة الموارد ممارسات بین قوǽة علاقة هناك Ǽأن الدراسات
 حتى ذلك و المناسǼة، الحوافز و الملائم المناخ بتوفیر الǼشرȄة الموارد إدارة تلتزم أن یجب لذلك علیها،
 .الوظǽفي رضاهم تحسین و العاملین تجاهإب ترتقي
 ةǻة إن :الندرة خاصǽمة خاصǽة الموارد قȄشرǼة الȄست لكنها و نظمةللم ضرورǽارا لǽا معǽافȞ 

Șة المیزة لتحقیǽة نفس وجدت إذا خاصة التنافسǽن لا الحالة هذه في و منافسة، نظماتم في الخاصȞمǽ 
 Ȟیف تفحص أن الǼشرȄة الموارد إدارة على فإنه لذلك ،نظمةم لأȑ تنافسǽة میزة الخاصǽة هذه تكون  أن

 .التنافسǽة المیزة على للحصول نظمةالم موارد من النادرة الخصائص ستثمارإ و تنمǽة ǽمȞن
 لها ǽحقȘ عملها مجال في الإبداع على العالǽة القدرات ذات الموهوǼة للكفاءات نظمةالم متلاكإ إن     
  .الكفاءات هذه ستغلالإ المنظمة هذه أحسنت إذا خاصة الأعمال، عالم في للتفوق  أساسا

 ةǻة عدم خاصǻن: للتقلید القابلȞمǽ  رداللمو ȄشرǼمة ذات ةالǽد ما نظمةللم توفر أن النادرة و القȄعلى یز 
 فإنه الخصائص هذه مثل تقلید أخرȐ  نظمةم تستطǽع عندما ذلك مع و القصیر، الأجل في العادȑ الرȃح
 على یجب لذلك التنافسǽة، المیزات في التماثل من أكثر الخصائص هذه تقدم لا سوف الوقت مضي مع
 تقلیدها المنافسة نظماتللم ǽمȞن لا التي الǼشرȄة مواردها خصائص تغذǽة و تنمǽة الǼشرȄة الموارد إدارة

 .Ǽسهولة
 و نظمةالم ثقافة طبǽعة للقǽمة المنشئة الǼشرȄة الموارد خصائص تقلید إمȞانǽة من ǽصعب ما إن    

 بدقة و تحدید صعوǼة إلى Ǽالإضافة مغایرة، تنظǽمǽة بیئة في تجسیدها  ǽمȞن لا التي الأداء معاییر
 و ،المختلفة النشاطات تداخل Ǽسبب المنظمة في خلقها التي القǽمة تدعǽم و إنتاج في Ȟفاءة Ȟل مساهمة
 Ǽسبب القǽمة خلȘ عملǽة وراء Ȟانت التي الجوهرȄة بخصائصها جتماعǽةالإ العلاقات تكرار صعوǼة
 .المتمیزة للعلاقات جتماعيالإ التعقید
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 ةǻةال عدم خاصǻالمورد على یجب: للتبدیل قابل  ȑشرǼال ȑعتبر الذǽ ة، للمیزة مصدراǽألا التنافس 
      Ȟفاءة أن ذلك ،نظمةالم قبل من المنتهجة الإستراتیجǽة مستوȐ  على له مȞافئ Ǽمورد للتبدیل قاǼلا Ȟǽون 

   التصور و الإبداع على الأقدر فهو آخر، مورد Ǽأȑ تعوǽضها ǽمȞن لا الǼشرȑ  المورد فعالǽة و مهارة و
 .لتغیرل الدائمة البیئة متطلǼات مع التكیف و

المال الǼشرǽ ȑساهم في تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة من خلال خلȘ  رأس أنǽمȞن القول  الأخیرو في 
و ذلك من خلال الǼحث  ،نجاح للمنظمةالخدمة هي مفتاح و أقǽمة للسلعة  إضافةحیث تعتبر  ،القǽمة

و الخدمة لتحقیȘ رضا أالدائم و المستمر عن طرق جدیدة لإضافة قǽمة مادǽة و معنوǽة في المنتج 
 فراد المنظمة.أو تعد خلȘ القǽمة مسؤولǽة جمǽع  ،الزȃون 

  المال الهȜǻلي في تحقیȖ المیزة التنافسǻة رأسمساهمة  :المطلب الثاني
التنافس في عصر المعرفة و المعلوماتǽة و في ظل ظروف بیئǽة تتصف بتعقید عملǽة دȐ ألقد    

متراǼطة غیر مهȞǽلة  ، مهȞǽلة ومالǽة و غیر مالǽةشȞالها أبجمǽع لمعلومات لالحاجة  إلى ،المنافسة
للمنظمة  إستراتیجǽةتشغیلǽة و  أهدافاتحقȘ من خلالها  ،ستخدامها Ȟدلیل موجه لصناعة قرارات رشیدةلإ

تفوق و نجاح Ǽعض المنظمات هو  عوامل ن منإتمȞنها من الǼقاء في موقف تنافسي في السوق. 
 تمییزالزȃون عندما لا ǽستطǽع  أنحیث  ،الأدنىǼالكلف  الإنتاجالحصول على الحصة السوقǽة من خلال 

من خلال  ،للقǽام Ǽعملǽة الشراء أساسيللكلفة Ȟمحدد  أنه Ǽالنتیجة یلجإف أخرȐ منتجات منظمة عن منظمة 
 Ȑنر Șیزة أما سبȞة الرǼمثاǼ عدǽ عد التكلفةǼ ةنǽنها من الوقوف  الأساسȞفي نجاح المنظمة من خلال تم

هتمام إ  ن عدمأعن و توسع حصتها السوقǽة فضلا  ،سواق جدیدةأ إلىمام المنظمات المنافسة و الدخول أ
ذا إخرȐ أو ǼعǼارة  ،نسحابها من الاسواقإوراء تدهورها و المنظمة بتخفǽض تكالǽفها قد Ȟǽون السبب 

فإنها ستتمȞن لǽس فقط من دفع حصص مساهمیها و  ،تمȞنت المنظمات من تحقیȘ معدلات رȃحǽة عالǽة
مع زȄادة  ،جل زȄادة رضا زȃائنهاأستثماراتها في مجال التكوȄن و التعلم المستمر من إ أǽضانما سترفع إ
و الموردین و المساهمة في التنمǽة  تدعǽم علاقاتها مع الزȃائن إلى إضافة ،بتكارالإ ستثماراتها في مجالإ

  المحلǽة.
 الأخیرةǽظهر في قدرات هذه  ،المال الهȞǽلي في تحقیȘ المیزة التنافسǽة للمنظمة رأسن الدور الذȑ یلعǼه إ

و مدȐ مساهمتها في نقل المعرفة و تعزȄزها من خلال الموجودات الفȞرȄة الهȞǽلǽة و المشارȞة في جمǽع 
فراد نحو توجǽه الأ إلىن تسعى أحیث یجب على المنظمة  ،موارد المعلومات التي تمتلكها المنظمة
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 ،ستمرارإتهم و مهاراتهم بالتطوȄر و التحسین المستمر و التجدید من خلال التعلم و التدرȄب و تنمǽة قدرا
 ȑائن. إضافة إلىو بهذا یؤدȃمة للمنتجات و الخدمات من وجهة نظر الزǽق  

ستثمار الجهد و المال في تدرȄب و تنمǽة قدرات إهم شروȋ النمو الحقǽقي المستقبلي للمنظمة هو أ ن من إ
 أهدافجل تحقیȘ أن و هذا في الواقع هو المنطلȘ لتعلǽمهم و تحسین مهاراتهم م ،موظفي المنظمة

لا تكفي لنمو و نجاح المنظمات بل یجب  أصǼحتالعلǽا  الإدارةالقادمة من  الأهدافن أحیث  ،المنظمة
قدر على فهم الأ ،التحسین و التطوȄر من الموظفین الذین لدیهم تماس مǼاشر مع الزȃائنفȞار أن تأتي أ

لذلك فبرضا الموظفین یتم تقدǽم خدمة ذات جودة  حتǽاجاتهم و السماع لملاحظاتهم و شȞاوȄهم.إتلبǽة 
و Ǽالتالي فǼعد التعلم و النمو ǽقوم على الترȞیز على الجدارات  ،Ǽحاجات الزȃائن الإلمامللزȃون و لدیهم 

  1الجوهرȄة لتحقیȘ المیزة التنافسǽة.
و حتى یتسنى لهذه  ،عن الموجودات التي تملكها المنظمةǽعبر المال الهȞǽلي  رأس خر فانآو من جانب 

ن تعتمد على عملǽة تنموǽة شاملة متكاملة و أیجب  ،تحقیȘ المیزة التنافسǽة و رفع قǽمتها السوقǽة الأخیرة
سهل و أمي Ȟطار إن حصر قǽمتها في لأ ،هتماممستدامة لكل هذه العناصر و بنفس المستوȐ من الإ

المال الǼشرȑ  رأسلنشاȋ  أساسǽةنها تعتبر دعامة أدق من حصر و تحدید قǽمة العنصر الǼشرȞ ȑما أ
 ،تكنولوجǽا المعلومات وو قواعد بǽانات  أنظمةالتاǼع للمنظمة. و Ȟل هذا یتحقȘ من خلال وجود 

بتكار و خصوصا و نحن في عصر العولمة مما ǽسهل تأهیل و تدرȄب العاملین و تشجǽعهم على الإ
 ،و قسم Ǽأهداف المنظمةأظǽم و تنسیȘ و رȃط عمل Ȟل عامل و تن الأداءتحسین  إلىبداع مما یؤدȑ الإ

ستثمار في تكنولوجǽا المعلومات من قواعد البǽانات و دارة المنظمة قرار Ǽالإإتخاذ إن أو مما یجدر ذȞره 
 إمȞانǽاتقتصادǽة في ضوء للجدوȐ الإ ةسار د إلىǽحتاج  ،ستخدامهاإنظمة و برامج التدرȄب على أ

  المنظمة و ظروفها الخاصة بها.
  2:مال هȞǽلي متمیز من خلال رأسن تمتلك أو ǽمȞن للمنظمة 

في  إنتاجیتهمو نشر المعرفة لغرض تعمیȘ  الأفرادو المشارȞة لدȐ  الإبداع* تشجǽع و تطوȄر قدرات 
  مختلف المǽادین.

                                                                 
دارة إفي  دȞتوراه طروحةأ ستخدام Ǽطاقة العلامات المتوازنة،إǽة بالأردنداء شرȞات المقاولاتǽة أبناء نموذج قǽاس و تقوǽم  ،رضوان محمد العناتي 1

  .47-46ص ص ،2004،الاردن ،Ȟلǽة الاقتصاد ،جامعة عمان العرǽȃة للدراسات العلǽا ،منشورة ،الأعمال
 غزة، الإسلامǽةغیر منشورة، الجامعة  ،ماجستیر رسالةالمال الفȞرȑ و دوره في تحقیȘ المیزة التنافسǽة،  رأس ،مصطفى رجب علي شعǼان 2

  .40، ص2011 ،فلسطین
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 و تطوȄر البنى التحتǽة و تكیǽفها Ǽما تقتضǽه متغیرات البیئة الداخلǽة و الخارجǽة الأنشطة* تكثیف 
  حدث نظم المعلومات و البرمجǽات و قواعد البǽانات.أقتناء إذلك  أمثلةو من  ،للمنظمة

و  أكثرمهما Ȟانت مواقعهم التنظǽمǽة على البذل  الأفرادعتماد هȞǽل تنظǽمي مناسب الذǽ ȑشجع إ * 
  مثل.أ ستغلالاإستغلال Ȟل المعارف الظاهرة منها و الضمنǽة إ

ǽساهم في تحقیȘ المیزة التنافسǽة للمنظمة من خلال  الهȞǽلي المال رأس أنǽمȞن القول  الأخیرو في   
علیها  أجرȄتستخدام نسǼة العملǽات التي إالتحسین المستمر في العملǽات التشغیلǽة الذǽ ȑمȞن قǽاسه ب

ستخدام نسǼة المنتجات الخالǽة من إȞذا جودة العملǽات التوزȄعǽة التي ǽمȞن قǽاسها ب و ،التحسینات
العلامة  إدارة الإدارȄةو عدد الشȞاوȑ و تكرارها. Ȟما نجد في العملǽات  ،العیوب التي تم تسلǽمها للزȃائن

راء الزȃائن آتكشاف سإو شعار المنظمة الذǽ ȑمیزها عن المنظمات المنافسة و ǽقاس من خلال أ ،التجارȄة
  لمعرفة مدȐ حرصهم و تفضیلهم لمنتجات المنظمة التي تظهر علیها علامتها التجارȄة.

  المال الزȁوني في تحقیȖ المیزة التنافسǻة رأسمساهمة  :المطلب الثالث
 ،بداǽة القرن الواحد و العشرȄن Ǽعدنه أحیث  ،الخاصة الأعمالیتحقȘ نجاح المنظمة من خلال نوع من 

ن فهم و أȞما  ،عمالالمختلفة في عالم الأ نحو مواجهة التحدǽاتیجابǽة إخطوة  ǽعتبرن الرضا أتضح إ
  .الأعمالتخاذ قرارات رشیدة في مجال سلوك الزȃائن ǽقدم المعلومات و المعرفة الضرورȄة لإ دراسة

التنافس  أدȐفقد  ،المنظماتزدǽاد حدة المنافسة بین إو ذلك Ǽعد  الأخیرةهتمام Ǽالزȃون في الآونة تزاید الإ
  1.إسعادهو ذلك محاولة لإرضائه و  زȃون حاجات ال إشǼاعضرورة الترȞیز على  إلىالجاد بین المنظمات 

تحقیȘ رضا الزȃائن Ǽالتعرف على حاجاتهم و العمل على تلبیتها و السعي لإضافة  إلىتسعى المنظمات 
وجودها  فǽمنح ،و الخدمةأقتنائه للمنتج إǼعض الخصائص المبدعة التي لا یتوقع الزȃون وجودها عند 

شارت خبرة أحیث  ،حتفاǼ ȍالزȃائن الحالیین و جذب زȃائن جددشعور عال Ǽالرضا Ǽما ǽضمن من الإ
و تحسین العلاقات معهم و  ،درجات رضا الزȃائن أعلىمرǽȞȄة في مجال تحقیȘ ظمات الǽاǼانǽة و الأالمن

من خلال وضعها في مقدمة  ،هتماما متمیزاإ ǽلاء خدمات ما Ǽعد البǽع إوجوب  إلىȞسب زȃائن جدد 
 الأسواقالمنظمة و هذا ما یجعلها تتوفر عن غیرها من المنظمات المنافسة و تسǽطر على  أهداف

  العالمǽة.

                                                                 
1  ȍع، أمحفوȄة، الأردن، دار وائل للنشر و التوزǽعة الثانǼ78، ص2006حمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، الط.  
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لا من خلال تعظǽم القǽمة إن تحقیȘ رضا الزȃائن و ضمان ولائهم في ظل سوق شدید التنافس لا یتحقȘ إ
المنظمات و نتیجة للتغیرات  أصǼحتالمقدمة في المنتجات و الخدمات Ǽصفة دائمة و مستمرة. حیث 

واضحة و فعالة في  لإستراتیجǽةدون تبنیها ستمرار البیئǽة المحلǽة منها و الدولǽة عاجزة عن الǼقاء و الإ
نظرا للدور الفعال الذȑ تلعǼه في  إدارتهاو جودة نظام أمر بجودة منتجاتها سواء یتعلȘ الأ ،مجال الجودة

  1تحقیȘ میزة تنافسǽة.
لا إو  ،عالǽة جودة مستوȐ ن تنافس على أو حتى تستطǽع المنظمة المنافسة على مستوȐ جودة لابد لها 

المنظمات التجارȄة التي تقدم  عدادأ Ȟثرة  هنافنلاحظ  2،تخسر و تضطر للخروج من السوق سوف 
ثر أو هذا ما  ؛تعاملهم Ǽصورة جیدة مع الزȃائن أصǼحȑ وقت مضى Ǽحیث أمن  أكثرالخدمات تزاید 

و سعر  ،على تعاملهم مع المنظمات التي تقدم الخدمة فقط Ǽحیث لا Ȟǽفي تقدǽم منتجات ذات جودة
زدǽاد معدل المنافسة بین إ إلىدȐ أو هذا ما  ،للزȃائن الأكبرمعقول بدون توفیر المعاملة الجیدة و الفهم 
و هذا ما ǽعني  ،ستمرار التعامل معهم و توسǽع قاعدة زȃائنهاإالمنظمات فأصǼحت تحرص على ضرورة 

الحفاǼ ȍالزȃائن الحالیین و ضرورة  إلىلكن تهدف  ،جتذاب زȃائن جددإ إلىن المنظمات لا تسعى فقط أ
  الحصول على زȃائن جدد.

عتماد التحسین المستمر لمجالات العمل Ȟافة في المنظمة یجعلها تتفوق على المنافسین بها و التمیز إ ن إ
و الǼقاء  الأسواقستمرار في ها متطلǼات الإلو تحقیȘ هذه الكǽفǽة و تطوȄرها ǼشȞل دائم ǽضمن  ،علیهم

 ،أهدافهالنجاح المنظمة في تحقیȘ  أساسين التحسین المستمر شرȋ أبوضوح  ظهرمن هنا ǽ ؛فیها بثǼات
و لهذا السبب Ǽالذات وظفت الكثیر من مصادر التحسین المستمر Ǽالعمود الفقرȑ للمنظمة و مطلب 

  نجاحها. أساس
ن من متطلǼات Ǽقاء المنظمة و ن التحسین المستمر رحلة لها بداǽة بدون نهاǽة لأأو مما لا شك فǽه 

منفصلة تكون  أجزاءمن خلال التفوق المستمر و التمیز على المنافسین و لǽس  ،الأسواقثǼاتها في 
و تأسǽس على هاتین الحقǽقتین فان تحقیȘ التحسین المستمر حاجة دائمة و  ،Ǽمجموعها الكل المطلوب

و لكون الهدف الرئǽسي من التحسین تحقیȘ التفوق  ؛تستدعي تظاهر حجم العاملین Ȟافة في المنظمة
و لا  ،نوعǽة لا ǽعني عدم الحاجة للتحسین من جانب أخطاءن عدم وجود إعلى المنافسین بوقت قǽاسي ف

                                                                 
  .55ص ،2011،دار الراǽة للنشر و التوزȄع ،بدون ذȞر البلد ،الطǼعة الأولى ،9000یزو إإدارة الجودة الشاملة  ،لعلي بوȞمǽش 1
دار زهران للنشر و  الأردن، ،نحو ترسیخ ثقافة الجودة و تطبیȘ معاییر التمیز ،إدارة الجودة الشاملة مدخل نظرȑ و علمي ،ǽاد عبد الله شعǼانإ 2

  .62ص  ،2009  ،التوزȄع
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و  خرآمتطورة من جانب مȞمل  إبداعǽةعملǽات  إنماو ترمǽمǽة و أ إصلاحǽةعتماد عملǽات إ  أǽضاǽعني 
تخلف عن المنافسین. و تظهر عملǽة التحسین المستمر من خلال بوقت تنافسي قصیر Ǽغǽة عدم ال

ستثمار إو التحسین و على المعنیین بهذه العملǽة من  ،و المشارȞة ،المراحل الثلاث و هي التوازن 
العملǽة Ǽطرق جدیدة مختلفة مما  أداءجهودهم المستمرة بجعل تكنولوجǽا المعلومات المتطورة تساعد على 

  .تمنح المنظمة میزة تنافسǽة
في التنافس بین  الأساسوقت ممȞن ǽعتبر  Ǽأقلن السرعة في تقدǽم السلع للزȃائن إفخرȐ أو من جهة 
حیث تتنافس المنظمات على تخفǽض الوقت بین طلب الǼضاعة و وقت تسلǽمها حتى  ،المنظمات

من  أكثرهتمام الزȃائن Ǽموثوقǽة توقیت وصول السلع إ  إلىǼالإضافة  ،یتناسب ذلك مع توقعات الزȃائن
ستخدام مقǽاس تسلǽم الǼضاعة في الوقت إحیث تقوم المنظمات ب ،قصرأهتمامهم بتوصیلها في وقت إ 

  حتفاȍ بهم.و لتحقیȘ رضا الزȃائن و الإ ،المحدد للدلالة على Ȟفاءة العملǽات الداخلǽة للمنظمة
لذلك فإنها ترȄد زȃائن  ،هو تحقیȘ الرȃحǽة و لǽس فقط الحصول على رضا الزȃائن الأساسيهدف الن أذ إ

 ،الزȃائن الذین یخدمون و ǽحققون مصالحهان المنظمات ترȞز على إلذا ف ،مرȃحین تستفید منهم مادǽا
نتاج سلع إو ذلك من خلال  ؛الأخرȐ ثارة المنافسة مع المنظمات إطرȄقة واضحة لضمان رضا الزȃائن و 

Ǽ ة وǽات ممیزة ذات جودة عالǽمواصفات و نوعǼ ات  ،الأسعارقل أو خدماتǼة رغǽفعلى المنظمة تلب
نتیجة شراء  إشǼاعو تقلیل فجوة توقعاتهم و التي تعني الفرق بین ما یرغب الزȃون في تحقǽقه من  ،الزȃائن

  السلعة و ما ǽحصل علǽه فعلا Ǽعد القǽام Ǽعملǽة الشراء.
المال الزȃوني في تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة و ذلك من خلال التوجه Ǽالزȃائن Ǽمعنى بناء  رأسǽساهم 

من خلال دور نظام الشȞاوȑ في تحقیȘ المیزة و بناء  أǽضا ،Ǽالزȃائن میزة تنافسǽة عن طرȘȄ التوجه
  مع الزȃائن.الدائمة و المتواصلة  العلاقة 

  :تنافسǻةالتوجه Ǻالزȁائن لتحقیȖ میزة  /1
المال  رأسن هذا النوع من إو  ،المال الفȞرȑ  رأسالمال الزȃوني المȞون الثالث من مȞونات  رأسǽعد 

و Ȟǽمن جوهر هذا المȞون في المعرفة  ،Ȟǽون خارج المنظمة و یتمثل Ǽعلاقتها مع زȃائنها و موردیها
و Ȟسب زȃائن جدد من  ؛للمنظمةستمرار ولائهم إكتسابها لضمان إالموجودة لدȐ الزȃائن التي لابد من 

  شȞǼة من التحالفات مع البیئة. إقامةحتǽاجاتهم و رغǼاتهم و إخلال تلبǽة 
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و من ثم یؤدȑ  ،تنافسǽة میزةن التوجه Ǽالزȃائن ǽساعد في تحقیȘ أدراك إفي ضوء الشȞل الموالي ǽمȞن 
الكلي للمنظمة في شȞل زȄادة رȃحیتها و نمو عائدها و ǽمȞن توضǽح ذلك على النحو  الأداءرتفاع إ إلى

  :الأتي
  التوجه Ǻالزȁائن و المیزة التنافسǻة :)09(الشȜل رقم

  
  
  

    
                      ȏإلىیؤد  
                  حتفاظ Ǻالزȁائنالإ  تحقیȖ رضا الزȁائن

  

  

  

  

الدار الجامعǻة للطǺاعة و  بیروت، ،بناء المهارات التسوǻقǻة في فن البǻع و التفاوض ،بو قحفأعبد السلام  :المصدر
  .127ص ،2003 ،النشر

  :یلي ماالشȞل Ǽالتفصیل و التوضǽح من خلال و فǽما یلي سنقوم Ǽشرح 
 ض التكالیفǻن  أفضلتعتبر  :تخفȞة الممǽانة المیزة التنافسǽستخدامها إالطرق للمحافظة على ص

قل تكلفة أستخدامها للمحافظة على الزȃائن تعتبر إالتنافسǽة الممȞن  فالإستراتیجǽة ،على الزȃائن للمحافظة
ن تكلفة المحافظة على أو طǼقا للǼحوث المیدانǽة نجد  ،من نظائرها الخاصة Ǽالحصول على زȃائن جدد

و التوجه Ǽالزȃون ǽمȞن المنظمة  ،تكلفة الحصول على زȃون جدید)  5/1 ("مسخُ "تعادل الحالي  زȃون ال
حاجات و رغǼات المستهلكین لأطول فترة ممȞنة و من ثم المحافظة علیهم و Ȟذلك زȄادة  إشǼاعمن 

 إلىو تكرار شراء الزȃون لمنتجات المنظمة یؤدȑ  ،حتمالات قǽام الزȃون بتكرار الشراء من نفس المنظمةإ

:يادة الربحية من خلالز  

 تخفيض التكلفة نتيجة تكرار خدمة الزبائن

 السعر الأقل و الأداء المرتفع

 حماية المنظمة من الأزمات

:زيادة الإيرادات من خلال  

 حديث الزبائن عن المنظمة

حتياجاتهم من المنظمةإقيامهم بشراء كل   

جديدةبتكار سلع إ  
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 Șعد أتحقیǼ فاءة التكالیف سنةȞ و رفع Ȑون لأكثر من مرة  ،الأخرȃقل من تكلفة أفتكلفة خدمة نفس الز
  . جدید خدمة زȃون 

  ائنك أحاول منافس جذب  إذافي هذه الحالة  :و الاثنین معاأالمرتفع  الأداء أو الأقلالسعرȃحد ز
ن أȞما  ،و الاثنین معاأ أعلىو ǽقدم مستوȐ خدمة أ ؛أنتقل ȞǼثیر مما تقدمه أن ǽقدم له سعر أفعلǽه 

فهو  ؛أخرȐ  إلىیتحول  أنالزȃون الراضي عن تعامله مع منظمة على نه من الصعب أ إلىالواقع ǽشیر 
و قد Ȟǽون غیر قادر  ،ختǽار المنظمة التي یتعامل معهاإبذل الكثیر من الوقت و الجهد و الǼحث عن و 

  :ما یليو من بین مصادر القǽمة التي تقدم للزȃون بخلاف السعر المنخفض  ،على تغییرها
 ؛تمیز السلعة 
 ؛تمیز الخدمة 
 ؛علامة لها سمعة جیدة 
 .ائنȃالزǼ عة التوجهǽالمنظمة تتلاءم مع طب Ȑة لدǽمǽثقافة تنظ 
  ة المنظمة منǻة :الأزماتحماǽون و  الأزمات من المنظمة حماȃالزǼ هي النتیجة الثالثة للتوجه

 ȑة إلىالتي تؤدǽحȃادة الرȄة أن ،زǽة السلعة  الأزمات من المنظمة حماǽمن التلاعبتأتي من خلال حما، 
الثمانینات من القرن  أوائلند جونسون( في آو هنا نتذȞر ما حدث لمنظمة جونسون  ،و العبث بهاأ

 الأفرادو قام Ǽعض  ؛عندما تعرض لمحاولة فتح عدد من العبوات "تایلینول"ن منتجها أǼش الماضي)
لذلك قامت المنظمة بإعادة تصمǽم طرȄقة التغلیف Ǽحیث  ،أفرادوفاة ثماني  إلى أدȐمما  الأقراصبتسمǽم 

 1و التلاعب بها.أȑ محاولة للغش أتكون العبوة محمǽة تماما من 
 ،ȑ محاولة للتلاعب Ǽالسلعة من قبل المنافسینأع لسلعة ما سǽقاوم فن الزȃون ذو الولاء المرتإ

المنظمة عن المنافسین و Ȟǽشفون محاولاتهم غیر  إلىات فهؤلاء الزȃائن سǽشارȞون في تقدǽم المعلوم
  المشروعة للإضرار Ǽمصلحة المنظمة التي ǽشعرون Ǽالولاء لسلعتها.

لذا  ؛و نقص الموادأ الإضرابǼسبب  أقد تنش الأزمات أنو على الصعید الداخلي للمنظمة نجد 
المنظمة  أو تبدأ الإضرابو یؤجل شراؤه حتى ینتهي أن ولاء الزȃون لسلعة المنظمة یجعله ینتظر أنجد 
التطوȄر  و الصǽانة أو التوسǽععندما تتوقف المنظمة لǼعض الوقت بهدف و في نفس الحال  ،نتاجفي الإ
  مثلا.

                                                                 
  .131-127ص ،مرجع سابȘ ،قحف أبوعبد السلام  1
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 الطرق التي  أفضلمن  :عن المنظمة یجابيالحدیث الإنتشار إ ȑعمال هو نمو الأ إلىتؤد
و التسوȘȄ أدخال تعدǽلات جوهرȄة على السلعة إو أ ؛ضافǽةإستثمارات إالحصول على زȃائن جدد بدون 

و أنتشار سمعتهم إفي  الأفرادطǼاء على حدیث عتمد المحامون و الأإ و لفترة طوȄلة  ،و زȄادة موارد البǽعأ
ن الزȃون الواحد و الذǽ ȑشعر Ǽالرضا أ إلىن نتائج الǼحوث المیدانǽة تشیر إو عموما ف ،أعمالهمتكبیر 

ما الزȃون غیر راضي فهو یتحدث عن أ ،أفرادو مع ما لا ǽقل عن ثلاثة أمام أعن سلعة ما یتحدث عنها 
 .أفرادعدم الرضا لحوالي تسعة 

 ل الإȜ اجات دفعة واحدشراءǻبر  :حتȞ ساعد فيǽفضل  ؛الأعمالو نمو حجم أǽ صفة عامةǼ و
التكلفة و  ،الجهد ،توفیر الوقت :هي أسǼابحتǽاجاتهم مرة واحدة و من مȞان واحد لعدة إالزȃون شراء Ȟل 

 ȋات و الحصول على شروȄة  ،أفضلو خدمة  أفضلالحصول على خصم على حجم المشترǼالنسǼ و
و التمتع بخدمة  الإجراءاتو تقلیل  ،الإدارȄة الأعǼاءفهذا ǽساعد على تقلیل  أǽضاللمشترȑ الصناعي 

حتǽاجات دفعة واحدة بواسطة الزȃون من منظمة ما یؤدǼ ȑالطǼع ن شراء الإإو  ،النقل على حساب الǼائع
و النمو و زȄادة الطاقة بدون تحملها لأخطار  ؛رفع قدرة المنظمة على التوسع في خطوȋ المنتجات إلى
 و لخسائر Ȟبیرة.أ
 ادة إ :بتكار سلع جدیدةإȄةالمنظمة و تولید عوائد  إیراداتن زǽإضاف  Șضاتتحقǽم  أǽمن خلال تقد

فالزȃون ذو الولاء و مستوȐ الرضا المرتفع عن منتجات المنظمة سوف  ،و خدمات جدیدة للزȃائنأسلعا 
خاصة في المراحل المȞǼرة  أǽضاجدیدة  أفȞارو تقدǽم  ،ǽشارȞها في تحقیȘ نجاح المنتجات الجدیدة

ن الزȄادات المفتوحة للمنظمة المسموح بها لزȃائنها تساعد على تحسین أȞما  ،بتكار السلع الجدیدةلإ
فشل Ǽعض المنظمات قد ǽأتي  أن إلى الإشارةو تجدر  ؛بینها و بین الزȃائن الأفȞارتصالات و تǼادل الإ

  ن السلع الجدیدة التي تقوم بتقدǽمها.أالزȃائن Ǽش رأȑنتیجة عدم قǽام المنظمة بتقصي 
  :میزة تنافسǻة إلىرتǺاط مع الزȁون تحول الإ  /2
ذلك عن  إلىن تتوصل أن معظم المنظمات التي ترغب في تخفǽض التكلفة و تحقیȘ الجودة تحاول إ

وسیلة لخلȘ میزة تنافسǽة هي  أفضلو في الماضي Ȟانت  ،طرȘȄ الخدمات و المنتجات التي توفرها
هذه المیزة مجرد بداǽة الطرȘȄ نحو  أصǼحتفقد  الأن أما ،مستوȐ الجودة الشاملة إلىالوصول Ǽالإنتاج 
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بتغییر نفسها  تقومالتي  هي ،المنظمة التي تدار Ǽالزȃائن نأحیث وجد  ،مواجهة المنافسة في السوق 
  1.الشȞل الذȑ یرȄده الزȃون  إلىتحول تǼصورة Ȟاملة Ǽحیث 

حتفاȍ وسیلة لتحقیȘ ذلك هي قدرتها على الإ أفضلن إرȃاحها فأهدف المنظمة هو تنمǽة  ذا Ȟانإف
ȃحیث قال  ،ائنهابزJagdishseth   في جامعة "  أستاذو هو ȘȄأالتسو "Ȑون إن أمورȃكتساب المنظمة لز

النظم ن أȞما  ،حتفاǼ ȍالزȃون الذȑ یتعامل معها حالǽاما تنفقه في سبیل الإ أضعافجدید Ȟǽلفها خمسة 
 ىإلتجاه ستثمارات القائمة فعلا بدلا من الإصǼحت تنادǼ ȑالتوسع Ǽالإأǽام في هذه الأ *قتصادǽةالإ
  نشطة جدیدة.أستثمار في الإ

 ȘȄون یتم بإجراء تجارب مستمرةستفادة من الإالإ إلىو الطرȃالزǼ ȋاǼحوث رتǼ المستمر للإ و ȋاǼرت
هتمام و المتمثل في شعار توفیر دنى الذǽ ȑعبر عن عدم الإنه التحول من الحد الأأǼمعنى  ،Ǽالزȃون 
الذȑ سرعان  ،رتǼاȋ مع الزȃون تحقیȘ الإ إلىحیث یؤدȑ هذا  ،و مبǽعات جیدة ǼشȞل Ȟافممیزة خدمة 

صǼح یتعامل معه أنه قد أفسǽشعر الزȃون Ǽ الأسلوبما سوف یدرك ذلك و ǽمیز من ǽعامله وفقا لهذا 
و هذا التأثیر الفرȄد سوف یجعل منظمتك في  ،ǼشȞل مختلف خاص Ǽه و یجعله متمیزا عن منافسǽه

حد زȃائن منظمة" سالیرن" یبدȑ أالمتمیز جعل  الأسلوبن هذا إف Ȟنتیجةو  ،خرȄنمȞانة مختلفة عن الأ
ذ تخیل مدȐ التأثیر الذȑ إ ،عابر زȃون و لǽس مجرد  ،ن ǽصǼح واحدا من موزعي المنظمةأرغبته في 

   حدث.

تحقیȘ  إلىن تهيء Ȟل العوامل التي تؤدȑ أو ǽمȞنك  ،ستثمارممتاز جدا للإرتǼاǼ ȋالزȃون مجال ن الإإ 
م تسلسل العملǽات و ǽستراتیجي و التدرȄب و تنظالǼحوث و التطوȄر و التخطǽط الإ إعدادذلك من حیث 

و الحاسمة في ید العاملین في  الأخیرةو لكن تظل المرحلة  ،نتاجسلوب الإأو  ،تهیئة الخدمات المعاونة
  ذوȑ الصلة القوǽة و المǼاشرة Ǽالزȃون نفسه. الأمامǽةخطوȋ ال

 ȋةفالعاملون في الخطوǽون و الحصول على  الأمامȃض الزǼالتوقعات و جس ن Șنهم خلȞمǽ هم الذین
علاج المشاكل و الحصول على  أǽضاȞما ǽمȞنهم  ،ن المنتجات و الخدماتأالتغذǽة العȞسǽة اللازمة Ǽش

                                                                 
مرȞز  القاهرة، ،لى العالمǽةإستراتیجǽات تحوȄل الشرȞات العملاقة إدارة Ǽالعملاء الإ ،عبد الرحمان توفیȘ رجمةت ،دǽان هǽسان ،رȄتشارد وȄتلي 1

  .257- 255ص ،1998 ،المهنǽة للإدارة الخبرات
الحǽاة الاقتصادǽة لمجتمع و تحȞم التي تمیز  و القواعد Ǽمعنى مجموعة العلاقات ،هي التي تنظم العلاقة بین الفرد و المجتمع :قتصادǽة* النظم الإ

  معین.
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 إجراءاتǽة أو  ،داء المنظمة Ǽالمقارنة Ǽما ǽفعله منافسوهاأحول مستوȐ ع نفسه المعلومات من رجل الشار 
  رȃاحها.أثر مǼاشر قوȑ و قابل للقǽاس ǼالنسǼة لنمو أرتǼاȋ مع الزȃون سȞǽون لها تقوم نحو الإ

  :نظام الشȜاوȏ و دوره في تحقیȖ التمیز للمنظمة /3
Ǽ ون أمن المهم الترحیبȃمن الز ȐوȞش ȑشأنها إو  ؛هتمام بهاو الإ ؛دراستهاالمنظمة و  إلىǼ تخاذ قرار

و من خلال هاته الشȞاوǽ ȑمȞن  ،عتǼارها فرصة لحل المشȞل و للكشف عن نقاȋ الضعف المحتملةإب
كتساب تمیز إلدیهم ولاء للمنظمة و Ǽالتالي  أشخاص إلىغیر الراضین عن المنظمة  الأشخاصتحول 

  عن المنظمات المنافسة.
مستلزمات النجاح الدائم القǽاس الدورȑ للنتائج مما یجعل الفهم و التصرف یتعاظم Ǽحیث ǽستطǽع و من 
و Ǽالتالي Ȟسب رضاهم  ؛أوسعمنظمتهم Ǽصورة  إلىو هذا ما یزȄد ثقتهم  ،مع بنǽة متطلǼاتهم التأقلم الأفراد

لتزامات تحقیȘ التمیز من خلال التحسین للإ إلىالوصول  خیراأمرحلة الولاء مستقǼلا و  إلىثم الوصول 
  1المعلنة.
الرئǽسǽة التي تساهم  العواملعتبر من ǽتقتضǽه المنظمة  ذȑن نظام الشȞاوȑ الأخیر ǽمȞن القول و في الأ

نحرافات التي و تقوǽم الإ الأخطاءمقارنة Ǽمنافسیها من خلال الكشف عن  ،في زȄادة فرص نجاح المنظمة
  تظهر في العمل.

  بناء العلاقة مع الزȁون Ȝمدخل للمیزة التنافسǻة في المنظمة /4
لفهم  الأساسيدائها ǽعتبر المدخل أو  ؛البیئة التنافسǽة و متغیراتها و ǽȞفǽة تأثیرها على المنظمة دراسة إن
تكǽفها مع هذه البیئة Ǽمختلف مȞوناتها  إستراتیجǽةو  ؛ستنǼاȋ الكǽفǽة التي تمارس بها المنظمة نشاطهاإو 

تجد المنظمة نفسها مجبرة على خدمة  ،مام حدة المنافسةأو  ،التي تتسم ǼصعوǼة السǽطرة و التحȞم فیها
الزȃون و عرض المواد و الخدمات Ǽالجودة المطلوǼة لكسب رضا الزȃون Ǽغǽة التفوق على منافسیها و 

  ستمرار.الǼقاء و الإǼالتالي Ȟسب میزة تنافسǽة تضمن لها 
حاجاتهم و  إدراكتصال الدائم و المستمر مع الزȃائن و تقدǽم القǽمة المضافة لهم من خلال فهم و ن الإإ

المرافقة للمنتجات و العمل الدائم و  الإضافǽةو تقدǽم الخدمات  ،الحلول لها إیجادمشاكلهم و العمل على 
ن صǽانة و توطید العلاقة مع الزȃائن هي مسؤولǽة أز على مع الترȞی ،الدؤوب على مواكǼة توقعات الزȃون 

                                                                 
، بدون ذȞر البلد، بدون ىولالطǼعة الأ ،TQMالشاملة،دارة الجودة إثلاثǽة  الخزامي، الحǽȞم أحمد عبد ترجمة ،Ȟارل جي ثور، فرانسǽس ماهوني 1
Ȟ274ص ،2000ر دار النشر، ذ.  
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هذا التوجه في ظل ظروف التنافسǽة القاسǽة لǽساعد  أهمǽةو تتضح  ،مشترȞة لجمǽع العاملین في المنظمة
  .الأجلالمنظمة على بناء المیزة التنافسǽة طوȄلة 

و من  ،عتماد على المنتج فقطمستمرة Ǽالإنه لا ǽمȞن الحǽازة على میزة تنافسǽة أدرȞت معظم المنظمات أ
على المنافسین من  لا ترȄد التفوق  هيعلǽه فو  ،لتزم الكثیر منها Ǽالحفاȍ على علاقتها مع الزȃائنإثم 

البǽع و خدمات ما Ǽعد البǽع  ،في میدان التسوȘȄ الأحسنبل تظهر  ،حسن المنتجات فحسبأقتراح إخلال 
حیث  ،Ǽصفة جذرȄة في علاقاتها مع الزȃائن الأحسنن تكون المنظمة أذلك Ȟله یجب  إلىو للوصول 

و في  .راسخةنطǼاعا لا یزول لدȐ زȃائنها و Ǽالتالي التأسǽس لصورة إتنظم هذه العلاقة ǼطرȄقة تترك 
في ظرف عشر   Johanson and Johansonفرع منظمةvistakon نتقال إ نإفالواقع العملي 

 ،مرتǼة الرائد العالمي في سوق العدسات الملازمة للعین یثبت هذا التوجه إلىسنوات من مرتǼة متواضعة 
التي ترد على مȞالمات  الإنتاجعاتȘ مصلحة  علىستماع للزȃون تقع مسؤولǽة الإ ففي هذه المنظمة
التصنǽع و تملك المنظمة نظام معلوماتي ǽقوم بتسجیل Ȟل  أخطاءكتشاف إو من ثم  ؛الزȃائن غیر راضین

ستغلالها حیث توجه هذه المعلومات نحو المصالح المعنǽة لإ ،نتقاداتستعلام و الإطلǼات الإ ،المشترȄات
عملǽا Ȟل المنظمات التي  1ضمن قاعدة معطǽات و تحلیلها قصد معرفة ما یرȄده الزȃون. إدماجهاو 

 ،میزة تنافسǽة من خلال الترȞیز على الزȃون  نها تحوز علىأت بدقة Ȟیف نجحت هي تلك التي حدد
التي لا تنتج قǽمة  الأصولالتخلص من Ǽقامت  الأعمالعتماد على المصادر المحتملة لرقم فعوض الإ

  للزȃائن.
 الأسلوبمیزات التفوق على المنافسین و ǽطلȘ على هذا  أهمن العلاقة القوǽة مع الزȃائن تعتبر من إ

على درجات التكامل ما بین أ في تحقیȘ  الأسلوبو ǽفید هذا  ،دارة العلاقة مع الزȃائنإالمبتكر منهج 
Ǽحیث تصǼح هذه الوظائف  ،و خدمة الزȃائن داخل المنظمة و البǽع الإنتاجالوظائف التسوǽقǽة و عملǽات 

 رأسیها و في تكوȄن التخصǽص وفقا للبǽانات الشخصǽة للزȃائن ف أسلوب إدخالفي تكامل من خلال 
  مال زȃوني.
نتقاداتهم و تلبǽة رغǼاتهم الخاصة و قد تطور إلمقترحاتهم و  الإصغاءحتفاȍ بهم و فالإ أخرȐ و من جهة 

 فضلو الذǽ ȑعتمد على تقدǽم المنظمة لأ ،من خلال ما ǽعرف ǼالتسوȘȄ التفاعلي(المǼاشر) الأسلوبهذا 
  مزȄج ممȞن من الزȃائن لتحقیȘ میزة تنافسǽة.  أفضللتحتفظ Ǽ الإشǼاعمزȄج من 

                                                                 
1  Whitely , Hessan, les avantages competitifs de l’entreprise orienté client, édition maxima, france,1997,p 228. 
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 Ȑو یرRogers  وPepper اعهدف  نأǼون من خلال الإ إشȞǽ ونȃل زȞ ل ما حاجاتȞ رتكاز على
تتضمن جمع المعلومات  ن العلاقة مع الزȃائنأ Kotlerو ǽشیر  1المنظمة عنه. هیدلǽه الزȃون و ما تعرف

تصال مع الزȃائن و هذا Ȟل لحظات الإ تسییر العمل على المفصلة و المتعلقة ȞǼل زȃون على حدȐ و
  حتفاȍ بولاء الزȃائن Ǽالمنظمة.جل الإأȞله من 

ن أنها أالتي من ش ستراتیجǽاتمجموعة من الإ Leonard Berry et A Parasuramanو لقد قدم 
  :حتفاǼ ȍالزȃائن منهاتعمل على الإ

و رȃطهم مع  ،مالǽة للزȃائن لتشجǽعهم على تكرار الشراء* المجموعة المالǽة و القائمة على تقدǽم حوافز 
ن تترافȘ ألذلك لابد  ؛سهلة التقلید من قبل المنافسینالإستراتیجǽة  المنظمة لأطول فترة ممȞنة و لكن هذه

  مع مستوȐ من الجودة المدرȞة من قبل الزȃائن.
النظر إلیهم على جتماعǽة مع الزȃائن و عدم جتماعǽة و القائمة على بناء العلاقات الإ* المجموعة الإ

  .أرقاممجرد  أنهم
و أ* المجموعة الهȞǽلǽة و تعتمد هذه المجموعة على المشارȞة و التكامل مع الزȃائن سواء في المعلومات 

تقدǽم المنتج المطلوب من قبل الزȃائن و مثل هذه المجموعة صعǼة  إلىو التكنولوجǽا وصولا أ ؛المواد
  مما ǽمȞن المنظمة من تحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال العلاقات مع الزȃائن. ،التقلید من قبل المنافسین

لتزام Ȟاف على تمیز المنتج و إو  ،لا في حالة وجود تأكید تامإستراتیجǽات ن تتحقȘ هذه الإأو لا ǽمȞن 
  ا ǽقدمه من قǽمة و منفعة للزȃون.م

و المستهلكین  ،ما یرȄده الزȃائن إلى الأعمالو Ǽالتالي Ȟǽون التحول من القǽام Ǽما ترȄده منظمة 
التفاعلǽة مع  الأنشطةو  ،تصالالمستهدفین من خلال التواصل الدائم معهم عن طرȘȄ وسائل و قنوات الإ

   زȃائن المنظمة.
  
  
  
  
  

                                                                 
1  Pepper D, Rogers and DorfB, the one to one field book currency double dauy, new yourk, 1999,p 23. 
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 :خلاصة
لى إتم التعرض  ،س المال الفȞرȑ مع المیزة التنافسǽةأدراستنا لهذا الفصل و المتعلقة Ǽعلاقة ر من خلال 
و خلȘ  ،بتكار في تحسین المنتجاتبراز دور الإإبتكار في تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة من خلال دور الإ

كساب المنظمة مزاǽا إجل أبتكار في التسعیر و التروȄج من Ȟما تحدثنا عن مساهمة الإ ؛منتجات جدیدة
لǽات المساعدة على تحقیȘ المیزة التنافسǽة و المتمثلة في لى هذا قمنا بتوضǽح الآإǼالإضافة  ؛تنافسǽة

س المال أخیر تناولنا مساهمة مȞونات ر و في الأ ،س المال الفȞرȑ أو صناعة ر  التعلم Ȟأداة لتحقیȘ المیزة
ساسǽة في س المال الفȞرȑ هو الرȞیزة الأأن ر ألى إالفȞرȑ الثلاث في تحقیȘ المیزة التنافسǽة. و خلصنا 

ستغلال الموارد و الكفاءات ǼشȞل جید من إو ذلك من خلال  في السوق ستمرارها إنجاح المنظمات و 
س المال الفȞرȑ مصدر أتبر ر ǽضا ǽعأ ؛دائها الكليأو الرفع من  ؛هداف المخططةلى الأإجل الوصول أ

من جانب  ،بتكارو قوة محرȞة لمختلف الموارد و مصدرا للإ ،لتولید و تنمǽة القدرات التنافسǽة للمنظمة
مر و هذا الأ ،یجابǽة في میزتها التنافسǽةإثارا أس المال الفȞرǽ ȑحقȘ لها أهتمام المنظمات بر إ ن إخر فآ

لى النجاح في إس المال الفȞرȑ سعǽا أو ترسیخ جمǽع مȞونات ر  لى تعزȄزإدارات المنظمات الحدیثة إدفع 
  داء مهامها و وظائفها ȞǼفاءة و فعالǽة.أطرح منتجاتها و 

س المال الǼشرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة تظهر من خلال أن مساهمة ر أخیر ǽمȞن القول و في الأ
لى حد إجل الوصول Ǽه أǼشرȑ من و تنمǽة المورد ال ،جهود المنظمة في سبیل تطوȄر جمǽع توجǽه
یجابǽة. و لكي تعتبر الكفاءات الǼشرȄة إو ذلك عن طرȘȄ التدرȄب و التحفیز و توفیر بیئة عمل  ؛متǽازالإ

ن تتصف Ǽالندرة و عدم القابلǽة للتقلید و أستراتیجǽا مسؤولا عن خلȘ القǽمة للمنظمة یجب إموردا 
  حلال.الإ
فهو ǽساهم في تحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال التحسین المستمر في  س المال الهȞǽليأما ǼالنسǼة لر أ

عتماد المنظمة على هȞǽل تنظǽمي إ لى إǼالإضافة  ؛العملǽات التشغیلǽة و Ȟذا جودة العملǽات التوزȄعǽة
نظمة و برامج فعالة لتسییر مختلف أستخدام تكنولوجǽا معلومات متطورة و إو  ،مرن و مناسب لأنشطتها

س المال الزȃوني ǽساهم في تحقیȘ المیزة التنافسǽة من خلال أر  أن نستنج خرȐ أا. و من جهة عمالهأ 
لى تحقیȘ رضا إخیر حیث یؤدȑ هذا الأ ،التوجه Ǽالزȃائن Ǽمعنى بناء میزة عن طرȘȄ التوجه Ǽالزȃائن

ǽضا من خلال دور أیراداتها. إلى زȄادة رȃحǽة المنظمة و إحتفاǼ ȍه و هذا بدوره یؤدȑ الزȃون و من ثم الإ
Ǽ التمیز للمنظمة حیث من المهم الترحیب Șفي خل ȑاوȞون أنظام الشȃمقدمة من الز ȐوȞش ȑلى إ

        یجاد حل للمشȞلة. إقرار Ǽشأنها و تخاذ إو  ،المنظمة



  

  

  

  

  

  خامسلالفصل ا

  الدراسة المیدانǻة
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  :تمهید
 و ،بǼسȞرة الكوابل صناعة مؤسسة في تمت التي التطبǽقǽة الدراسة Ǽالتحلیل یتناول الفصل هذا

  حول أراء و تجاهات،إ و نظرȄات، من الساǼقة، الفصول في تناوله تم لما المیداني الإسقاǼ ȋمثاǼة هو
 الفصل هذا في نتناول Ȟما بینهم، تكون  أن ǽمȞن التي العلاقة و المال الفȞرȑ و المیزة التنافسǽة رأس
  .التوصǽات و الدراسة نتائج

   :التالǽة الثلاثةة المǼاحث سار Ȟل ذلك من خلال د إلىنتطرق و 
  المال الفȞرǼ ȑالمؤسسة رأسواقع  :الأولالمǼحث 

   الدراسةعرض و تحلیل نتائج  :المǼحث الثاني
  ستنتاجاتو الإ ختǼار الفرضǽاتإ :المǼحث الثالث
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  المال الفȜرǺ ȏالمؤسسة رأس واقع :الأولالمǺحث 
، یجب إعطاء لمحة مختصرة عن المؤسسة محل الدارسة التي تعتبر من بین للتوضǽح أكثر  
ǽة الصناعǽة في الجزائر التي Ȟانت لها المȞانة الممیزة خلال المراحل المختلفة التي میزت التنم الأقطاب

و على هذا  ،في عدة جوانب ، Ȟما Ȟان لها دور جد معتبر في تنمǽة المنطقة (ǼسȞرة)قتصادǽة للجزائرالإ
  .الإنتاجيبهما نظامها  و التنوع الكبیر الذȑ یتمتع للثراءختǽارنا لهذه المؤسسة نظرا إجاء  الأساس

  الدراسةالتعرȂف Ǻالمؤسسة محل  :ولالمطلب الأ 
 Ǽالنشاطات تتمیز و الكهرȃائǽة، الكوابل صناعة مجال في الرائدة المؤسسات من الكوابل مؤسسة تعتبر

 ،دافهاأه نشأتها، ناحǽة من المؤسسة هذه عن عامة صورة لإعطاء الجزء هذا خصصنا حیث المتعددة،
   .الخ...لى منافسیها في هذا المجال إǼالإضافة  ،زȃائنها أهم و ،سǽاسة الجودة التنظǽمي، هȞǽلها
 الدراسةنشأة و تطور المؤسسة محل  :أولا
و هذا تطبǽقا  ،1980لإنجاز مشروع وحدة صناعة الكوابل الكهرȃائǽة لǼسȞرة في فǽفرȑ  الأشغالنطلقت إ

  1:وطنǽة و دولǽة من بینها ؤسساتعدة م الأشغال) و شارȞت في هذه 80-1984للمخطط الرȃاعي (
 *SOGELERG:  ة  مؤسسةو هيǽة. أشغالهتمت بتسییر إ فرنسǽة و الصناعǽالهندسة المدن  
 *SKET:  ة مؤسسةو هيǽأجهزة سار هتمت بدإ  ألمانǼ ب الید العاملة  الإنتاجة و تجهیز المشروعȄو تدر

  الوطنǽة Ǽألمانǽا.
 *INNES-IMPORT:  ة  مؤسسةو هيǽیب الآلات.إ یوغسلافȞهتمت بتر  
* VINCOTTE:  ة  مؤسسةو هيǽȞǽة لأجهزة إ بلجǽة التقنǼالمراقǼ الإنتاجهتمت.  

 *ENITEL:  ة  مؤسسةو هيǽالإنارة.إ وطنǼ هتمت بتجهیر الوحدة  
 *BATIMETAL: ة مؤسسة هي وǽهتمتإ  وطن Ǽ.ةǽاكل الحدیدǽاله  
 *GENISIDER: ة مؤسسة هي وǽة. هتمتإ  وطنǽاكل الحدیدǽأشغال الهندسة و الهǼ  
الوطنǽة لصناعة  مؤسسةحیث Ȟانت تاǼعة آنذاك لل 1986ت وحدة الكوابل الكهرȃائǽة ǼسȞرة في سنة أنشأ

صناعات الكوابل  مؤسسةلتصǼح  1998نفصلت عنها في سنة إثم  ،الكوابل الكائن مقرها Ǽالعاصمة
  لǼسȞرة. 
مغطاة تشتمل على  12هȞتار منها  42جمالǽة قدرها إصناعات الكوابل على مساحة  مؤسسةتترȃع 

ما الǼاقي فهو عǼارة عن مساحة بǽضاء تتضمن مواقف أ ،...الخالإدارȄةالورشات و المخازن و المǼاني 
                                                            

                                                             وثائȘ المؤسسة.  1 
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Ȟذلك هنالك مساحة  ،المؤسسةو مختلف تجهیزات النقل الخاصة Ǽ ،السǽارات و معدات الشحن و التفرȄغ
  خصصة للȞǼرات الخشبǽة التي تلف علیها الكوابل.م
 مؤسسةتم خوصصة  ،الأخیرةالجزائرȄة في السنوات  المؤسسات في ظل التطورات التي شهدتها و 

 GENERALسǼانǽة تدعى"إ مؤسسةو هو  ،الأجنبيلصالح الشرȄك  ٪70صناعات الكوابل و ذلك بنسǼة 
CABLE حتسمها و إو بذلك تغیر  ،2008" و هذا في سنةǼصناعة الكوابل مؤسسة :بتدعى  أص - 

   ǼسȞرة. -فرع جنرال Ȟابل
  المؤسسة أهداف :ثانǻا
  :نذȞر بینها من الأهداف من جملة تحقیȘ إلى ǼسȞرة – Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة مؤسسة تسعى

 السوق  إحتǽاجات تلبǽة على Ǽالعمل ذلك و الكهرȃائǽة، الكوابل إستیراد نسǼة تخفǽض على العمل* 
  .الوطنǽة

 آجال في التحȞم و منتجاتها، جودة في المستمر التحسین خلال من ذلك و التنافسǽة قدرتها تعزȄز* 
  .التكالیف جمǽع تخفǽض و التسلǽم،

  .الصعǼة العملة إدخال و التجارȑ، المیزان تحسین في المساهمة و للخارج منتجاتها تصدیر* 
 *ȍشهادات على الحصول أجل من الجهود تكثیف و"  9001الایزو" الجودة شهادة على الحفا  Ȑأخر 

  .للجودة
  .معهم الأمد طوȄلة علاقات إقامة و زȃائنها رغǼات و حاجات تلبǽة* 
 تكنولوجǽا ستخدامإ خلال من ذلك و ،الإنتاجǽة و الإدارȄة العملǽات مختلف فعالǽة و Ȟفاءة زȄادة* 

  .الحدیثة المعلومات
   .منتجاتها تشȞیلة في التنوǽع زȄادة* 
  .المطلوب ǼالشȞل تكوȄنهم و تدرȄبهم و الǼشرȄة، لمواردها الأفضل ستغلالالإ* 
 المواد مخازن  إدارة جلأ من ذلك و موردیها، مع الأمد طوȄلة و جیدة علاقات تطوȄر على العمل* 

  .فعالǽة Ǽأكثر الأولǽة
  منتجاتها أهم و للمؤسسة الإنتاجǻةالطاقة  :ثالثا
 ǼشȞل زدادتإ و الآن تغیرت الطاقة هذه لكن و طن، 28000 ب للمؤسسة الإبتدائǽة الإنتاجǽة الطاقة تقدر
 حیث من المؤسسة؛ بها قامت التي الحدیثة التكنولوجǽة التغییرات أهمها عوامل لعدة راجع ذلك و Ȟبیر،
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 المرنة و الصلǼة التحتǽة البنǽة تحدیث و متطورة، إنتاج أنظمة و جدیدة، آلات و تجهیزات قتناءإ
   .Ǽالمؤسسة الخاصة المعلومات لتكنولوجǽا

 بینها من الكوابل من متنوع و Ȟبیر عدد بإنتاج ǼسȞرة -Ȟابل جنرال فرع -الكوابل صناعة مؤسسة تقوم
  :نذȞر

  .منزلǽة Ȟوابل - 1
  .صناعǽة Ȟوابل - 2
  .المتوسط الضغط ذات Ȟوابل - 3
  .المنخفض الضغط ذات Ȟوابل - 4
  .الكوابل لتوظیب مختلفة Ǽأحجام  (TOURET EN BOIS)خشبǽة ȞǼرات المؤسسة تنتج Ȟما - 5
 أولǽة مادة هي و) COMPOUND PVC(الكومبوند حبیǼات إنتاج في المؤسسة شرعت Ȟذلك - 6

  .ستثماراتهاإ توسǽع إطار في غیرها و الغذائǽة الǼلاستǽȞǽة للصناعات
  جل التمیز عن المنافسینأمن المال الفȜرȏ  رأسعتماد المؤسسة على إواقع  :المطلب الثاني
حتلالها مȞانة هامة في إو تطورها و  ،المال الفȞرȑ دور Ȟبیر في تمیز المؤسسة رأسیلعب 

من خلال مواردها  أǽضا ،سǽاسة الجودة للمنتوج و جهود الǼحث و التطوȄرالسوق و ذلك من خلال 
  هتمامها بزȃائنها و المحافظة علیهم.إ الǼشرȄة و 

  التطوȂر و الǺحث جهود و للمنتوج الجودة سǻاسة :ولاأ
  .التطوȄر و الǼحث جهود إلى نتطرق  ذلك Ǽعد للمنتوج الجودة سǽاسة إلى نتطرق  البداǽة في
   :للمنتوج الجودة سǻاسة /أ

 عدة تضم عائلة Ȟل الكهرȃائǽة الكوابل من عائلات خمس تقدǽم خلال من التنوǽع سǽاسة المؤسسة تتǼع
 الإنتاجي نشاطها توسǽع إطار في و الكابل، علیها یلف التي الخشبǽة الȞǼرات إنتاج إلى إضافة أنواع،
  .PVC حبیǼات بإنتاج تقوم
 شرعت تخصصها، مجال في الحاصلة التطورات مواكǼة و منتجاتها تطوȄر على المؤسسة لحرص نظرا
 تمȞنها التي المناهج من مجموعة تطبیȘ خلال من المنتوج بجودة خاصة سǽاسة بتبني 1999 سنة منذ
 الإشهاد علامة على تحصلت و ذلك من تمȞنت Ǽالفعل و المنتوج، نوعǽة في الجید التحȞم من

ISO(9002)  جدیدة شهادة على تحصلت 2003 نوفمبر في و ،2001جوان في ISO(9001).  
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 الزȃائن خاصة تحقǽقها على تعمل و زȃائنها ǽطلبها التي المواصفات منتجاتها في المؤسسة تراعي ما غالǼا
 من نوع تتضمن العراق من طلبǽة تلقیها عند ذلك على مثال و Ȟبیرة، نسǼة تعاملاتهم حجم ǽمثل الذین

 التكنولوجǽا و الخبرة لجلب تونس إلى خاصة Ǽعثة أرسلت الغرض لهذا و إنتاجه، لها ǽسبȘ لم الكوابل
 نوع أضافت بهذا و المطلوǼة، المعاییر و للمواصفات وفقا إنتاجه من Ǽالفعل تمȞنت و الكابل، هذا لإنتاج
 الوقت غاǽة إلى منها تستفید جدیدة خبرة و تكنولوجǽا إكتسبت و تنتجها، التي الكوابل لمجموعة جدید
  .الحالي

  :التطوȂر و الǺحث جهود /ب
 العادȑ السیر على السهر أن حیث التطوȄر، و الǼحث في مجال جادة و واضحة سǽاسة المؤسسة تمتلك
  :جانبین من الكفاءة رفع في هاما دورا یلعب السǽاسة لهاته
 اللازم الوقت تخفǽض و للمنتوج، المȞونة الأجزاء عدد بتقلیل تصنǽعه ǽسهل Ǽحیث منتوج تصمǽم: الأول
  .الوحدة إنتاج تكلفة تخفǽض و العامل إنتاجǽة مستوȐ  رفع على ǽساعد Ǽما الأجزاء لتجمǽع
 في هاته التطوȄر عملǽات تساعد Ǽحیث التصنǽع، عملǽات تطوȄر في رائدة المؤسسة جعل: الثاني

 و السǽاسة هذه تنفیذ أجل من المؤسسة Ǽه تقوم الذȑ الدؤوب العمل خلال من و. تنافسǽة میزة إعطائها
 بتكارالإ مجال في جیدة نتائج حققت قد أنها نجد لذلك المؤسسة خصصتها التي القلیلة المالǽة الموارد رغم

  :حیث الإنتاجǽة العملǽات و المنتوج مست التي التكنولوجي
 إبداعات: Ǽأنها تمیزت المؤسسة بها قامت التي المنتجات في بتكاراتالإ أغلب إن :للمنتوج ǺالنسǺة /1

  .للعمل موفرة إبداعات و للمواد، موفرة
  :ǼالذȞر نخص و جدیدة وظائف ذات جدیدة منتجات إبداع ذلك، إلى إضافة

  .البترول و للزȄوت مقاوم Ȟابل -
  .(PELABLE) غلاف ذو Ȟابل -
  .المǽاه لتسرب مقاوم Ȟابل -
  .منخفضة تكالیف ذو Ȟابل -
  .(CABLE DE COMMANDE)  للقǽادة Ȟابل -

  .المنتجات في المستمر للتطوȄر المؤسسة تضعها سنوǽة مخططات هناك هذا Ȟل إلى Ǽالإضافة
 في ستثمارǼالإ قǽامها هو المجال هذا في المؤسسة محاولات نتائج Ȟانت :الإنتاج لعملǻات ǺالنسǺة /2

 العاملة الید تكوȄن و تدرȄب إلى Ǽالإضافة للإنتاج، حدیثة طرق  على أساسا تقوم التي جدیدة تكنولوجǽات
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 معارفها تعمیȘ و المؤسسة، لدȐ الموجودة الحالǽة و الجدیدة التكنولوجǽات في الجید التحȞم أجل من
 التكنولوجي بتكارالإ Ȟان فقد قتصادǽةالإ الناحǽة من أما. الفنǽة الناحǽة من هذا أدائهم، تحسین و الفنǽة
 تخفǽض و المردودǽة زȄادة و المخرجات Ȟمǽة تحسین على خصوصا إیجابي دور الإنتاجǽة العملǽات في

  .جیدة أرȃاح تحقیȘ إلى الحال Ǽطبǽعة أدȐ ما هذا و الوحدوǽة التكالیف
 أفضل تحقیȘ أجل من جاهدة تعمل الكوابل صناعة مؤسسة إن :النوعǻة على المستمرة المراقǺة /3

 لها ǽضمن الأمر هذا Ǽالتالي و. لمنتجاتها التطوȄر مخططات ضمن یدخل هذا لأن لمنتجاتها، نوعǽة
 ستراتیجي،الإ مخططها في و الأولى هتماماتهاإ  من النوعǽة تضع فالمؤسسة المنافسة، سوق  في الǼقاء
 الذȑ الأمر صورتها، من تحسن و الزȃائن نظر في قǽمتها تزȄد الجودة عالǽة المنتجات Ǽأن ترȐ  لأنها
ȑادة إلى یؤدȄة زǽة أسعار فرض و الإنتاجǽة لمنتجاتها، عالǽادة فعملȄة زǽما الإنتاجȞ نعلم ȑإلى تؤد 

  .الأرȃاح في زȄادة Ǽالتالي و الوحدوǽة التكالیف تخفǽض
  مؤسسةالهȜǻل التنظǻمي لل :ثانǻا

و العلاقة بین مختلف الوظائف الموجودة  ،و الوظائف الإدارȄةیبین الهȞǽل التنظǽمي مختلف المستوǽات 
حیث ǽظهر على شȞل هرم یوضح مختلف المدیرȄات و المصالح التي تتكون منها  ،ǼشȞل متسلسل

ǼسȞرة عدة تغییرات  -فرع جنرال Ȟابل –صناعة الكوابل  مؤسسة. و لقد شهد الهȞǽل التنظǽمي لالمؤسسة
  و للسلطات و المسؤولǽات. ،و ذلك بهدف التحدید الجید و الدقیȘ للوظائف

) من 03صناعة الكوابل Ȟما هو موضح في الملحȘ رقم( مؤسسةو على العموم یتكون الهȞǽل التنظǽمي ل
  :یلي ستة مدیرȄات و ذلك Ȟما

تشرف هذه المدیرȄة على مراقǼة و متاǼعة و  ،)P.D.Gالرئǽس المدیر العام( یدیرها :المدیرȂة العامة /1
  :مانة العامة و مجموعة مساعدین مȞلفین Ǽعدة مهام منهاذ تتكون من الأإالمدیرȄات سیر 

مساعد الرئǽس المدیر العام لضمان  مساعد الرئǽس المدیر العام المȞلف ǼمراقǼة الحساǼات، ،السȞرتارȄة
مساعد الرئǽس المدیر العام  مساعد المدیر العام لمشروع ب ف ك، رئǽس مشروع المعلوماتǽة، النوعǽة،

 للشؤون القانونǽة و النزاعات.
  :تحت المدیرȄة العامة خمس مدیرȄات و هيیندرج 

  :رȃع دوائرأتضمن تو  ،المؤسسةكبر المدیرȄات في أتعتبر من  :المدیرȂة التقنǻة /2
و ذلك من دخول المواد  ،الإنتاجǽةتتمثل مهمتها في تخطǽط و تسییر العملǽة  :الكوابلنتاج إ* دائرة 

    :و تضم المصالح التالǽة ،غاǽة تعبئة المنتوج في الȞǼرات الخشبǽة إلىولǽة للورشات الأ
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  نتاج. مصلحة تخطǽط الإ -  
  مصلحة القلد و الظفر. -
  مصلحة العزل و التلفیف. -
  . PRCمصلحة العزل -
  مصلحة التجمǽع و التغلیف. -

تقوم Ǽعملǽة تصنǽع الملحقات حسب برنامج مخطط من طرف مصلحة تخطǽط  :نتاج الملحقاتإ* دائرة 
  .نتاجو تسییر الإ

تقوم ǼمراقǼة المنتوج التام الصنع و مدȐ مطاǼقته للمواصفات  :* دائرة التكنولوجǻا و ضمان النوعǻة
وفقا للمعاییر التي تستدعیها  ،و خارجǽاأداخلǽا  المشتراتǽضا ǼمراقǼة المواد أȞما تهتم  ،المعمول بها

  ستعمال. نها صالحة للإأجل التأكد من أمواصفات الشراء من 
رȃعة مصالح أو تضم  ،المؤسسةتعمل على حماǽة و صǽانة مختلف وسائل و معدات  :* دائرة الصǻانة

مصلحة المناهج و المراقǼة  ،مصلحة صǽانة عتاد النقل و التكییف ،مصلحة الصǽانة المȞǽانǽȞǽة :هي
  .الكهرȃائǽةمصلحة الصǽانة  ،التنظǽمǽة

  و تضم دائرتین :المدیرȂة التقنǻة التجارȂة /3
المخازن  إلىلیها إتعمل على توجǽه الكوابل حسب نوعها و الحاجة  :* دائرة تسییر المنتوج النهائي

  جل تقدǽمها جاهزة للزȃون. أو ترتیبها من  ،الخاصة ȞǼل نوع
ȖȂع المنتوج النهائي :* دائرة التسوȄو تضم مصلحتین ،تهتم بتوز: ȘȄع. ،مصلحة التسوǽمصلحة الب  

ولǽة و قطع الغǽار من و تهتم Ǽشراء المواد الأ ،مدیرȄة إلىحیث توسعت من دائرة  :مدیرȂة الشراء /4
  .نتاجǼما تحتاجه في عملǽة الإ المؤسسةجل تزوȄد أ

نظرا لدورها  المؤسسةستمرار ساسǽة لإتعتبر هذه المدیرȄة الرȞیزة الأ :مدیرȂة المالǻة و المحاسǺة /5
عطاء صورة واضحة عن الوضع إ لكي تتكمن من  ،حیث تهتم بتسجیل العملǽات المالǽة و المحاسبǽة ،الهام

  .مؤسسةالمالي لل
فǽما یتعلȘ  مؤسسةللتقوم هذه المدیرȄة بوضع و تحدید السǽاسة العامة  :الǺشرȂةمدیرȂة الموارد  /6

طارات و برامج تطوȄر الإ و ،جور و نظام الحوافزو تحدید سǽاسة الأ ،Ǽالموارد الǼشرȄة و الوسائل
 تكوȄنهم.
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  و مواردها الǺشرȂة المؤسسةموردȏ و زȁائن  :ثالثالمطلب ال
  ثم Ǽعد ذلك نتحدث عن الموارد الǼشرȄة. و منافسیها المؤسسةموردȑ و زȃائن  إلىفي البداǽة نتطرق 

  المؤسسة زȁائن و موردȏ :ولاأ
ولǽة و بǽع المنتوجات Ȟونت لها من عملǽات شراء المواد الأ المؤسسةقتصادǽة التي تقوم بها ن الحرȞة الإإ

  :جانب و منهم محلیینأعدة متعاملین منهم 
  :مع عدة موردین من بینهم نذȞر المؤسسةتتعامل  :الموردین /1
- SARCUYSAN:  ة تستورد منها النحاس. مؤسسةهيǽȞتر 
- :MIDAL CABLE ة مؤسسة هيǽنȄحرǼ لمنیومالأ منها تستورد. 
- TEKFAN: ة مؤسسة هيǽȞمادة منها تستورد ترPVC . 
 السعودǽة. PLASCOM مؤسسةالبلجǽȞǽة و  BOREALIS مؤسسةمن  PRCتستورد مادة  -
 ǼسȞǽȞدة. ENAB مؤسسةو الخشب من  PVCتتحصل على مادة  -
 و Ǽمادة النحاس. ǼPVCالخروب Ǽمادة  ENG مؤسسةȞذلك تزودها  -
  نجد المؤسسةهم زȃائن أ من  :الزȁائن /2
 .SONELGAZ الوطنǽة للكهرȃاء و الغاز المؤسسة -
 .ȞKAHRIFهرȄف مؤسسة -

و تعید تسوǽقها. أ المؤسسةالخاصة و العمومǽة التي تستهلك Ȟوابل  المؤسساتǽضا مجموعة من أو هناك 
نحاء الوطن و أمنتشرȄن عبر Ȟافة  13شȞǼة من الموزعین عددهم  مؤسسةفلل ،ما ǼالنسǼة لشȞǼات التوزȄعأ

  مستقǼلا. تسعى لتوسǽعهاهي 
  و یتمثلون في :المنافسین /3
- )ȑدȄمؤسسة السوel sewedy.في عین الدفلى ( 
 ) Ǽالجزائر.Ȟ) cabel algerاǼالمؤسسة  -
 ) Ǽمستغانم.ben dhaiba cableمؤسسة بن دǽاǼة Ȟابل( -
  ) Ǽسطیف. groupe k plastمجموعة ك Ǽلاست( -

  المؤسسةالموارد الǺشرȂة Ǻ :ثانǻا
ن المورد الǼشرȑ حسب تخصصه و تواجده في مختلف المستوǽات التنظǽمǽة هو الدعامة الحقǽقǽة التي إ

ن إو ضمان مرȞز تنافسي جید في السوق. و من هنا ف ،جل تحسین تنافسیتهاأمن  المؤسسةتستند علیها 
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 ،فضلأستغلاله ǼشȞل إهتمام Ǽه و تطوȄره و الذȑ یجب الإالحقǽقي  المؤسسةمال  رأسالمورد الǼشرȑ هو 
من تحقیȘ التمیز و التفوق على  المؤسسةبداعǽة و مهارات عالǽة تمȞن إو ذلك لما له من قدرات 

  المنافسین.
ǼسȞرة  -فرع جنرال Ȟابل -صناعة الكوابل مؤسسةیبلغ عدد الموارد الǼشرȄة العاملة في  ،و على العموم

غیر  أومنهم ǽشتغلون Ǽصفة مǼاشرة  ٪77حوالي  ،عامل 700) 02/04/2015(حصائǽاتإحسب 
  :إلىو هم ینقسمون  ،الإنتاجمǼاشرة في 

 .125 :طاراتإ -
 .165 :عوان تحȞمأ  -
  .410 :عوان تنفیذأ  -

  الدراسةعرض و تحلیل نتائج  :المǺحث الثاني
 حیث المیداني، الǼحث خلال من العامة البǽانات بخصوص إلǽه التوصل تم لما تفسیرا المǼحث هذا ǽقدم

 العامة البǽاناتخصائص  عرض یتم ثم ،ستبǽانو صدق الإ الثǼات معاملختǼار إ إلى البداǽة في نتطرق 
 الدورات عدد الخبرة، سنوات عدد ،علميالؤهل الم السن، الجنس، في المتمثلة و و الوظǽفǽة الشخصǽة
لنجیب عنها من خلال التحلیل  الدراسةسئلة أتحلیل و مناقشة  ثم ،عدد الترقǽات أخیراو  التكوȄنǽة،
  .SPSSستخدام برنامج إب الإحصائي
  ستبǻانختǺار صدق الإإ :الأول المطلب

 أحد ǽعتبر الذCronbaches Alpha( ȑ( مقǽاس عتماد علىالإ تم ستبǽانالإ ثǼات و صدق ختǼارلإ
  :یلي Ȟما النتائج Ȟانت و اتسار الد هذه مثل في ستخدامًاإ و شیوعا الأكثر ختǼاراتالإ
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  نتائج معامل الثǺات و الصدق :)(04الجدول 
  معامل الثǺات  معامل الصدق

 لفا ȜرونǺاخ"أ"

 عدد العǺارات  ستبǻانمحاور الإ

0.973  0.948  10   المال الǼشرȑ  رأس

0.974  0.949  8   المال الهȞǽلي رأس

0.972  0.945  11   المال الزȃوني رأس

0.970  0.942  29   المال الفȜرȏ  رأس

0.971  0.944  7   التكلفة المنخفضة

0.973  0.948  5   جودة المنتجات

0.972  0.946  6   السرȄعة ستجاǼةالإ

  بداعالإ  7  0.949  0.974
0.969  0.939  25   المیزة التنافسǻة

0.975  0.951  54   جماليالإ

 spssعتماد على مخرجات برنامج عداد الǺاحثة Ǻالإإمن  :المصدر

 قǽمة Ȟانت حیث )0.60( من أكبر الدراسة متغیرات أǼعاد لكل الثǼات معامل أن أعلاه الجدول من نلاحظ
و مناسǼة لأغراض  مرتفعةجد  قǽمة هي و )0.942( هوالمال الفȞرȑ  رأس لمتغیر ȞرونǼاخ ألفا معامل
 للمیزة التنافسǽة ǼالنسǼة Ȟذلك ،ǽضاأ مرتفع هو و )0.970( هو له الصدق معامل أن نلاحظ Ȟما ،الǼحث
 الصدق معامل قǽمة و)  0.939( هي و مرتفعة قǽمة هي هال ȞرونǼاخ ألفا معامل قǽمة أن نلاحظ

) و هو 0.951ن معامل الثǼات الكلي لأداة الǼحث بلغ (أیتضح  الأخیرو في  جیدة، هي و )0.969(
 تتصف تبǽانسالإ عǼارات أن نستنتج سبȘ ممامعامل ثǼات مرتفع جدا و مناسب لأغراض الǼحث. 

 نفس على تطبǽقه أعید إذا المعامل لقǽمة مساوǽا حتمالإب النتائج نفس ǽعطي المقǽاس أن أǼ ȑالثǼات
  .لقǽاسه وضع ما فعلاً  ǽقǽس المقǽاس أن ǽعني ما هذا و المجتمع،

  الدراسةفراد عینة أخصائص  :المطلب الثاني
 Ǽعض لتوضǽح مجملها في تهدف أسئلة) 06(ستة مثلتها الدراسة لعینة العامة الخصائص وصف إن

 الموالي الجدول و Ǽعد، فǽما النتائج تحلیل في تساعد و التي ترتǼط Ǽالجوانب الشخصǽة للمستجوب الأمور
  .الخصائص هذه تفصیل یبین
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 الوظǻفǻة و الشخصǻة الخصائص حسب الدراسة مجتمع أفراد توزȂع): 05( الجدول

 

 SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

عینة الǼحث Ȟانوا من الذȞور و  أفرادغالبǽة  أنیتضح جلǽا  )(05ل النتائج المبینة في الجدول من خلا
 تتطلع لم مازالت المرأةن أو هذا ǽعني  ،)٪38.8ناث (في حین Ȟانت نسǼة الإ ،)٪61.3ذلك بنسǼة (

 المئوǻة النسǺة  التكرار  الفئة  المتغیر  الرقم

61.3%    49   ذȜر

 الجنس 01 
38.8%   31    أنثى

26.3 %  21   سنة 30قل من أ

 02  السن
32.5%  26    سنة 40قل من أ إلى 30من 

30.0 %  24    سنة 50قل من أ إلى 40من 

11.3 %  9    سنة فأكثر 50من 

17.5%   14    تقني سام

 03  علميال ؤهلالم

53.8%  43    لǻسانس

  مهندس  23  28.8%

00 %  00    دراسات علǻا

20.0%  16   سنوات 4قل من أ

 04  سنوات الخبرة

30.0%  24    سنوات 8قل من أ إلى 4من 

38.0%  31    سنة 12قل من أ إلى 8من 

11.3%  9    سنة فاكثر 12من 

30.0%  24      دورات 3قل من أ

عدد الدورات 
  التكوȂنǻة

  

05  47.5%  38    دورات 6 إلى 3من 

22.5%  18    دورات Ȝ6ثر من أ

43.8%  

45.0%  

11.3%  

35  

36  

9  

  بدون ترقǻة

  ترقǻات 3 إلى 1من 

  ترقǻات Ȝ3ثر من أ

  06  الترقǻاتعدد 
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رغم ذلك  و، المؤسسة داخل الإشراف أو القǽادة في المǼادرة تخاذإ و التسییر جانب في بها المنوǼ ȋالدور
  .سوȑ مقبولة مقارنة بǼعض المؤسساتتǼقى نسǼة مساهمة العنصر الن

 تفسیر ǽمȞن و ،سنة 30عمارهم تقل عن أ فراد عینة الǼحث أ) من ٪26.3ن (أǼالنسǼة لمتغیر السن نجد 
 أنو  .لصالحها یجابيإ عامل ǽمثل ما هو و في التسییر شاǼة إطاراتتسعى إلى إقحام  المؤسسة أن ذلك

بین فئة من  ة هي الأكبرهذه النسǼ ،سنة 40قل من أسنة و  30عمارهم بین أ ) منهم تتراوح 32.5٪(
ن سǽاسة أما ǽعني  سنة،  50و 40لمن تتراوح أعمارهم بین  )%30.00(تلیها نسǼة  الأعمار في الجدول

إطاراتها تمتاز Ǽالتوازن، حیث تتقارب الفئات ذات الإنتاجǽة الأكبر من  Ǽعضها ما  تبیثالمؤسسة في ت
ǽة الوظǽف لف المستوǽات الإدارȄة وتیرفع من القدرة على التنسیȘ بین مخ نسجام أكثر في العمل وإǽعطي 

 تǼادل و لة القدرة على التواصل و، من جهة ثانǽة سهو تقارب السن بین الإطارات ǼحȞم داخل المؤسسة
كثر فقد بلغت أسنة ف 50 إلىعمارهم أ الذین تصل  الأفرادما أ .المعارف بینهم بدون عوائȘ نقل الخبرات و

 قتربإهذه الفئة Ȟǽون قد  إلىالذȑ ینتمي  الإطارن منخفضة لأ الأخیرةو تبدو هذه  ،)٪11.3نسبتهم (
  التقاعد. إلى الإطاراتخروج الكثیر من  إلىالذȑ بدوره یؤدȑ  الأمر ،من سن التقاعد

عینة الǼحث  أفرادكثر من نصف أ أنظهرت نتائج التحلیل أما فǽما یخص متغیر المؤهل العلمي فقد أ
تلیها شهادة مهندس  ،الأولى) هم من حملة شهادة اللǽسانس و التي جاءت في المرتǼة ٪53.8تقرǼȄا (
في المرتǼة  ) %17.5(  بنسǼة تقني سامي شهادة ثم ،حتلت المرتǼة الثانǽةإو التي  ) ٪28.8بنسǼة (
فراد عینة الǼحث أثر Ȟبیر في فهم أȞان له  لدیهم مستوȐ تعلǽمي جید مما الإطارات نأیبن  هذا ،الثالثة

 تدعǽم إلى تسعى المؤسسة أن عنها Ǽموضوعǽة، Ȟما یبین من جهة ثانǽة الإجاǼةستǼانة و لعǼارات الإ
 تغیرات مواكǼة و التكنولوجǽة التطورات مسایرة على القادرة العلمǽة الكفاءات و Ǽالإطارات الǼشرȄة قدراتها
  .جل التغلب على المنافسین و الǼقاء في السوق أمن  المحǽط

) تتراوح سنوات خبرتهم ٪38.0ن ما نسبته (أو عند التحقȘ من سنوات الخبرة لدȐ المǼحوثین نجد 
Ǽو خبراتهم من المؤسسة تستفید أن یجب لإطاراتا هؤلاء و ،سنة 12قل من أسنوات و  8بین  المؤسسة 

 المعرفǽة القدرة تملك التي ،الشاǼة الإطارات Ǽاقي إلى الخبرة هذه نقل على العمل و مهاراتهم و تجارȃهم
 من قدر كبرأ لتحقیȘ الفئتین بین المشارȞة و التواصل عوامل توفیر خلال من الخبرة تنقصها و النظرȄة
 4من  خبرتهم سنوات) من المǼحوثین تتراوح ٪30.0ن (أو نجد  ،العملǽة التجارب و للخبرات النقل

سنوات  4عن المهنǽة  خبرتهم تقل عینة الǼحث اللذین أفرادفي حین نسǼة  ،سنوات 8قل من أ إلىسنوات 
سنة فما فوق بلغت  12عینة الǼحث الذین سنوات خبرتهم  أفراد أننجد  الأخیرو في  ،)٪20.0بلغت (
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ستقرار مقبول إتمتاز ب صناعة الكوابل مؤسسةمن خلال هذه النتائج نجد أن  و ).٪11.3نسبتهم (
تحتفظ Ǽالموارد الǼشرȄة ذات الخبرة الواسعة و تسعى للمحافظة علیهم و تنمǽة معارفهم و  لإطاراتها، حیث
ستغلالها في تطوȄر المنتجات و الخدمات المقدمة للزȃائن و تحقیȘ السبȘ عن إجل أمهاراتهم من 

  المنافسین.
ما  نجد إذ لإطاراتها المعرفي و المهني المستوȐ  رفع في المؤسسة سǽاسة فتترجم التكوȄنǽة الدورات أما

 (لدینا و. مؤسسةلل ǼالنسǼة إیجابǽا عاملا ǽعد هذا و ،دورات 6 إلى 3ستفادوا من إ) قد ٪47.5نسبته (
 أفراد من )%22.5 (نسǼة هناك أخیرا و  ،تكوȄنǽة بدورات ǽقوموا لم الدراسة مجتمع أفراد من) % 30

 العموم على و. تكوȄنǽة دورات 6 من أكثر بها قاموا التي التكوȄنǽة الدورات عدد یتراوح الدراسة مجتمع
 ( نسǼة أن نجد إجمالا و ذلك، الأمر قتضىإ Ȟلما تكوȄنǽة بدورات ǽقومون  الدراسة مجتمع أفراد أن یتضح

 لتكوȄن Ȟبیرة أهمǽة تولي المؤسسة أن ǽعني مما واحدة، تكوȄنǽة بدورة الأقل على ستفادواإقد  )% 70
  .الوظǽفǽة التي تناسب تطوراتهم المهنǽة و الضرورة Ǽالمعارف تزوȄدهم و إطاراتها

 من )٪43.8( نسǼة نجد إذ العمل، مناصب في الترقǽات قلة هو الدراسة عینة على نلاحظه ما لكن
و في  ،ترقǽات 3 إلى 1من  ترقیتهم تمت) %45( نسǼة و واحدة، مرة لا و ترقیتهم تتم لم الإطارات
 في الترقǽات أن على ǽفسر الذȑ الأمرمرات.  3من  أكثر) تمت ترقیتهم ٪11.3نجد ما نسبته ( الأخیر

 ضعف من ناحǽة ثانǽة لكن ،في أغلب الأحǽان عȞس الجانب التقني الإدارȄة Ǽالمناصب مرتǼطة المؤسسة
 الإطارات مغادرة أسǼاب بین من و المؤسسة في التحفیز على سلبǽة نعȞاساتإ لهقد Ȟǽون  الترقǽات

 الآخرȄن مشارȞة عن الإطارات متناعإ إلى إضافة ،العالǽة المهارات و الخبرة أصحاب خاصة مؤسسةلل
  .المؤسسةǼ Ǽقائهم حالة في الفردǽة و خبراتهم معارفهم في
Ǽحسب القائمین على شؤون المؤسسة فإن قلة الترقǽة في المؤسسة مرتǼط Ǽالمناصب التقنǽة التي تǼقى  و

  الطاقة الإنتاجǽة.   للورشات و ستǽعابǽةالإالقدرة  محددة Ǽقدرة المؤسسة على التوسع و
  ستǺانةالتوزȂع الطبǻعي و تحلیل محاور الإ ختǺارإ :المطلب الثالث 

لمعرفة طبǽعة التوزȄع  سمرنوف  –ختǼار Ȟولمجروف إستخدام إختǼار التوزȄع الطبǽعي بإب نقومفǽما یلي 
سئلة الǼحث و أن ثم Ǽعد ذلك نقوم ǼالإجاǼة ع ،ختǼاراتمن أجل إتمام Ǽقǽة الإ الدراسةالذȑ تتǼعه عینة 

  ستبǽان.مناقشتها عن طرȘȄ تحلیل محاور الإ
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  Kolmogrov- Smirnov " )" سمرنوف – ختǺار ȜولمجروفإختǺار التوزȂع الطبǻعي ( إ /1
حیث تختبر الفرضǽة  ،م لاأȞانت البǽانات تخضع للتوزȄع الطبǽعي  إذاختǼار لمعرفة ما ǽستخدم هذا الإ

Ǽ ة القائلةȄعي :نأالصفرǽع الطبȄاناته التوزǽع بǼة من مجتمع تتǼة البدیلة  ،العینة المسحوǽمقابل الفرض
Ǽ عي.نأالقائلةǽع الطبȄاناته التوزǽع بǼة من المجتمع لا تتǼالعینة المسحو :   

) الذǽ ȑحدده الǼاحث فإننا نرفض αو تساوȑ مستوȐ الدلالة (أقل من أ) sigحتمالǽة(ذا Ȟانت القǽمة الإإف
  .1و العȞس صحǽح .الصفرȄة و نقبل الفرضǽة البدیلةالفرضǽة 

غلب أ )، و هو المستوȐ المعتمد في α=  (0.05ن مستوȐ الدلالة المعتمد هوإتنا هذه فسار و في د 
  جتماعǽة.الǼحوث الإ

) تبین Kolmogrov- SmirnovختǼار (إستخدام إنه بأختǼار حیث ) نتائج ذلك الإ(06الجدول یوضح 
Ǽعاد تقرǼȄا، و ) لكل الأα=  0.05و المعنوǽة (أكبر من مستوȐ الدلالة أ) Ȟانت sig(حتمالǽة ن القǽمة الإأ

Ǽ ة القائلةȄة الصفرǽعي.أهذا ما یجعلنا نقبل الفرضǽع الطبȄانات تخضع للتوزǽن الب  
  سمرنوف) – ختǺار ȜولمجروفإختǺار التوزȂع الطبǻعي ( إ :)(06جدول 

  )sigالدلالة (مستوZ  Ȏقǽمة   الǼعد  الرقم

  0.515  0.818  المال الǺشرȏ  رأس  1
  0.089  1.247  المال الهȜǻلي رأس  2
  0.551  0.796  المال الزȁوني رأس  3
  0.661  0.730  المال الفȜرȏ  رأس  4
  0.175  1.104  التكلفة المنخفضة  5
  0.015  1.561  جودة المنتجات  6
  0.156  1.130  ستجاǺة السرȂعةالإ  7
  0.054  1.345  بداعالإ  8
  0.840  0.618  المیزة التنافسǻة  9

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

                                                            
 التجارة، كلية المنوفية، جامعة مصر، ، Minitab برنامج ستخدامإب للبيانات حصائيالإ التحليل في الباحثين دليل مين،أ ربيع سامةأ سليمان،  1

  .85 -81ص ص ،2007
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كبر أ) sigحتمالǽة (حیث Ȟانت القǽمة الإ ،تتǼع التوزȄع الطبǽعي الدراسةغلب متغیرات أ ن إالجدول ف حسب
دوات أستخدام إب الدراسةǼمتاǼعة تحلیل نموذج  ةو هذا ما ǽسمح للǼاحث )α=  0.05(من مستوȐ المعنوǽة 
  ختǼارات المعلمǽة.التحلیل المناسǼة للإ

  سئلة الǺحث)أجاǺة على ستǺانة ( الإتحلیل محاور الإ /2
Ǽعض ستخدام إحیث تم  ،سئلة الǼحثأجاǼة على ستǼانة Ǽغǽة الإهذا الجانب نقوم بتحلیل محاور الإفي 

على  ،نحراف المعǽارȑ لكل عǼارة من العǼاراتالحسابي و الإ Ȟالمتوسطحصاء الوصفي الإمقایǽس 
الفȞرȑ و المیزة  المال رأس :فراد عینة الǼحث المتعلقة ǼالمحورȄنأمقǽاس سلم لȞǽارت الخماسي لإجاǼات 

المتوسط الحسابي  و تحصلنا على  سلم لȞǽارت مقǽاس خلاǽا تم تقسǽم المدȐ على و قد  ،التنافسǽة
) یدل على 2.59 إلى 1.80و( من  ،غیر موافȖ تماما) یدل على 1.79 إلى 1( من المǼحوثین عن Ȟل عǼارة لإجاǼات 

) موافȖ 5 إلى 4.20و (من  ،) یدل على مواف4.19Ȗإلى 3.40و( من  ،محاید) یدل على 3.39 إلى 2.60و( من  ،موافȖ غیر
  تماما.

 –فرع جنرال Ȝابل  -صناعة الكوابل مؤسسةالمال الفȜرȏ لدȎ  رأس أǺعادما هو مستوȎ  :ولالسؤال الأ 
     ؟ǺسȜرة 

  :لǻةول الموااللإجاǺة على هذا السؤال سوف نقوم بتحلیل النتائج الموضحة في الجد
عینة الǺحث عن عǺارات  أفرادالنسبǻة لإجاǺات  الأهمǻةنحرافات المعǻارȂة و المتوسطات الحسابǻة و الإ  :)07(الجدول 

  المال الǺشرȏ. رأس

Ǻارة
 الع

رقم
 

 المال الǺشرȏ  رأسعǺارات 

 

 درجــات الموافقة

جح
مر
ط ال

وس
لمت
ا

 

 ȏ ر
عǻا
الم

ف 
حرا
الان

ت  
جاǺا

م لإ
العا

اه 
تج
الا

ینة
 الع

فراد
ا

 

یر 
غ

 Ȗ
مواف اما

ـر  تم
غی

Ȗف
موا

 

اید
مح

 

Ȗف
موا

اما 
 تم
Ȗف
موا

 

01 
العمال  ستقطابلإ المؤسسةتسعى 

  ذوȏ الخبرات و المهارات العالǻة
 23 44 03 05 05العدد

3.49 1.07 Ȗمواف 
% 6.3 6.3 3.8 55  28.8 

02 

المناخ المساند  المؤسسةتوفر 
یجابǻة بین تصالات الإلتنمǻة الإ 

 مختلف شرائح العاملین بها

  30  40  03  05  02العدد
وافȖم 0.93 4.14  

  % 2.5  6.3  3.8  50  37.5  

03 

روح التعلم لدȎ  المؤسسةترسخ 
العاملین و تتǻح لهم الفرص 
 للمشارȜة في المؤتمرات

  28  45  03  03  01العدد
4.20 0.78 

 Ȗمواف
  35  56.3  3.8  3.8  1.3 % تماما

04 

العمال  طلاعإعلى  المؤسسةتحرص 
على Ȝل ما ǻساهم في تنمǻة معارفهم 

 و مهاراتهم 

  32  40  04  02  02العدد
4.23 0.85 

Ȗمواف 
  40  50  5  2.5  2.5 % تماما
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05 

قامة حلقات إ المؤسسة تشجع
ستثمار طاقاتهم النقاش بین العمال لإ
   الفȜرȂة

  37  35  02  04  02العدد
4.26 0.92 

Ȗمواف 
  46.3  43.8  2.5  5  2.5 % تماما

06 
لكل الافكار  المؤسسةتستمع 

 الجدیدة لدȎ عمالها

  36  34  02  06  02العدد
4.20 0.98 

Ȗمواف 
  45  42.5  2.5  7.5  2.5  % تماما

07 

 سالیبأ تنمǻة على المؤسسة تعمل
 تكرȂس و التعاوني الجماعي العمل

 الفرȖȂ روح

  28  46  02  02  02 العدد
4.20 0.81 

Ȗمواف 
  35  57.5  2.5  2.5  2.5 %   تماما

08 

العاملین Ǻالمعلومات  المؤسسةتزود 
المتجددة عن طرȖȂ التدرȂب و 

  جتماعات الدورȂةالإ

 31 36 05 05 03 العدد
4.09 1.02 Ȗمواف 

  % 3.8 6.3 6.3 45 38.8 

09 
 تحفیز إلى المؤسسة تسعى
  التجدید و التطوȂر على العاملین

 29 42 03 05 01 العدد
4.16 0.86 Ȗمواف  

  % 1.3 6.3 3.8 52.6 36.3 

10 

 Ȏة أ المؤسسةترǺمثاǺ ن عمالها
ستراتیجي له دور مهم إمورد ثمین و 

  في نجاحها و Ǻقائها في السوق 

 30 42 02 02 04 العدد
4.15 0.96 Ȗمواف 

  % 5 2.5 2.5 52.5 37.5 

وافȖم 0.50 4.15  1المتـــوســط المــــرجح  

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة إعداد من: المصدر

 الحسابي المتوسط تراوح حیث العام، تجاههاإ في متقارȃة العینة أفراد إجاǼات جاءت) 07( الجدول في
المورد  Ȟونه Ǽعدال اهذ لأهمǽة المؤسسة إطارات وعي ǽعȞس ما هو و )4.26(و) 3.49(بین للعǼارات

 تشجع " فقرة حتلتإ و ،في السوق  المؤسسةستراتیجي و دوره الكبیر في نجاح و Ǽقاء الثمین و الإ
 الأهمǽة حیث من الأولى المرتǼة "الفȞرȄة طاقاتهم ستثمارلإ العمال بین النقاش حلقات قامةإ المؤسسة
 المؤسسة إطارات من) %46.3( نسǼة نجد إذ ،)0.92( معǽارȑ  نحرافإ و) 4.26( حسابي Ǽمتوسط
 من) %90.1( نسǼة ǽعني ما هو و مهمة أنها یرون ) %43.8( مقابل ،موافقتهم التامة على ǽشددون 
 من ǽحققه ما و المؤسسة داخل حلقات النقاش بین العمال Ǽأهمǽة Ȟبیرة دراǽة على المؤسسة في الإطارات

 و المهني مستواهم رفع و جدیدة مهارات و لمعارف كتسابهمإ و الأفراد تعلم زȄادة في حسنة نتائج
  الداخل. من تبدأ نشاȋ أȑ في التحسین نتائج لكون  نظرا المعرفي،

 مهاراتهم و معارفهم تنمǽة في ǽساهم ما Ȟل على العمال طلاعإ على المؤسسة تحرص " عǼارة حتلتإ Ȟما
 إطارات إدراك على تأكید هو و ،)0.85نحراف معǽارȑ(إو ) 4.23( حسابي Ǽمتوسط الثانǽة المرتǼة" 

ستغلالها و إجل أطلاع العمال على Ȟل ما هو جدید من معارف و معلومات من إ لأهمǽة المؤسسة
                                                            

  .هو متوسط المتوسطات لعبارات القياس، أو لأبعاد متغير الدراسةد بالمتوسط المرجح في بحثنا هذا المقصو   1
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 مواكǼة و محǽطها في التكنولوجǽة التطورات مسایرة و هذا بهدف ،بتكارستفادة منها في التطوȄر و الإالإ
  .السـوق  في المنافسة أشȞال Ȟل
 في للمشارȞة الفرص لهم تتǽح و العاملین لدȐ التعلم روح المؤسسة ترسخ"  تيعǼار  أن نجد حین في

 احتلتإ" الفرȘȄ روح تكرȄس و التعاوني الجماعي العمل سالیبأ تنمǽة على المؤسسة تعمل و ""  المؤتمرات
 أن ǽعني ما هو و) 4.20( حسابي Ǽمتوسط المؤسسة لإطارات ǼالنسǼة الأهمǽة حیث من الثالثة المرتǼة

تاحتها للفرص لعمالها للمشارȞة إالمعارف الجدیدة من خلال  كتسابإهمǽة التعلم و أ تدرك جیدا  المؤسسة
عن طرȘȄ تشجǽع روح الفرȘȄ و طلاع على ما هو جدید و تǼادل المعلومات في المؤتمرات و الندوات للإ

 العمال ستقطابلإ المؤسسة تسعى ن عǼارة "أخیر نلاحظ من خلال الجدول و في الأ العمل الجماعي.
 ȑة المهارات و الخبرات ذوǽة الأالعالǼمتوسط حسابي خیرة و نالت " تحصلت على المرتǼ درجة موافقة

 إلى) و هذا ǽعود بنسǼة Ȟبیرة 3.49حیث بلغ المتوسط الحسابي لها ( ،خرȐ صغیر مقارنة ǼالعǼارات الأ
 إجراءفي مناسǼة  أسالیبختǽار العمال لا تعتمد على طرق منهجǽة و إفي توظیف و  المؤسسةن أ

  .ختǽار العمال الجدد و المناسبین للوظǽفةإجل أالمقاǼلات من 
  معǽارȑ  نحرافإب) ǽ )4.15ساوȑ  له المرجع المتوسط أن نجد المال الǼشرȑ  رأس عǼارات مجمل في و
ستمرار إǼعد و دوره المهم و الممیز في ال اهذ لأهمǽة المؤسسة إطارات إدراك إلى إشارة هي و) 0.50(

 ȋعلیهم المؤسسةنشا Șالتمیز و السب Șر منتجاتها و خدماتها مقارنة مع المنافسین و تحقیȄحیث ،و تطو 
 المؤسسة فيبداع و الإ الجدیدة فȞارالأ تولید أساس عتǼارهلإ الأهمǽة درجات أعلى أخذǽ أن المفروض من
 للإطاراتقد ساعد في تحقیȘ هذه النتائج تقارب المستوȐ العمرȑ  و .لأعمالها القǽمة تضیف التي
من حملة  )٪0.80بنسǼة(من جهة ثانǽة المستوȐ التكوȄني  و ،من جهة سنة 40قل من أ )٪0.60(بنسǼة

  .الشهادات الجامعǽة
 عǺارات عن الǺحث عینة فرادأ لإجاǺات النسبǻة همǻةالأ و المعǻارȂة نحرافاتالإ  و الحسابǻة المتوسطات: )08( الجدول
  الهȜǻلي. المال رأس
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رقم
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جح
مر
ط ال

وس
لمت
ا

 

 ȏ ر
عǻا
الم

ف 
حرا
الان

ت  
جاǺا

م لإ
العا

اه 
تج
الا

ینة
 الع

فراد
ا

 

یر 
غ

 Ȗ
مواف اما

ـر  تم
غی

Ȗف
موا

 

اید
مح

 

Ȗف
موا

اما 
 تم
Ȗف
موا

 

01 
 تغییرات ستحداثإب المؤسسة قامت

  .التنظǻمي الهȜǻل في
92 38 04 06 03العدد  

4.05 1.03 Ȗمواف 
% 3.8 7.5 5 47.5  36.3 
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02 
 و البǻانات بتحدیث المؤسسة تقوم

 .مستمر ǺشȜل المعلومات

  32  43  01  01  03العدد
254.  860.  

Ȗمواف 
  40  53.8  1.3  1.3  3.8 %   تماما

03 
 ثقافة بناء إلى المؤسسة تسعى
 .الإبداعǻة للأعمال داعمة تنظǻمǻة

  26  43  02  06  03العدد
044.  990. وافȖم   

% 3.8  7.5  2.5  53.8  32.5  

04 

 مؤسسةلل التنظǻمي الهȜǻل ǻضمن
Ȗاللازمة المعرفة و المعلومات تدف 

 .الإدارȂة المستوǻات لجمǻع

  31  37  04  04  04العدد
094.  1.04 Ȗمواف 

% 5  5  5  46.3  38.8  

05 
 أنظمة و برامج المؤسسة تطور

 .ستمرارإب الإنتاج

  36  35  03  03  03العدد
34.2  60.9  

Ȗمواف 
  45  43.8  3.8  3.8  3.8 % تماما

06 
 ختراعإ براءات المؤسسة تمتلك

 .عمالها إبداع من

  35  34  03  07  01العدد
194.  50.9 وافȖم   

%  1.3  8.8  3.8  42.5  43.8  

07 

 الطرق  Ȝل تبني إلى المؤسسة تسعى
 الكفیلة السǻاسات و سالیبأال و

 .الإنتاجǻة بتطوȂر

  36  34  02  05  03 العدد
194.  وافȖم 1.02 

  % 3.8  6.3  2.5  42.5  45  

08 
Ȏة المؤسسة لدȜǺتصالاتإ ش 

   .متطورة داخلǻة
 29 41 03 03 04 العدد

4.10 01.0  وافȖم 
  % 5 3.8 3.8 51.3 36.3 

44.1  المتـــوســط المــــرجح  0. 65 وافȖم   

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 من النسبǽة الأهمǽةمرتفعة  Ȟلها جاءت المال الهȞǽلي رأس عǼاراتن أیتبن  )08(من خلال الجدول 
 تقوم" نصها التي الفقرة جاءت قد و) 4.25و 4.04( بین یتراوح Ǽمتوسط المؤسسة إطارات نظر وجهة

 Ǽمتوسط الأهمǽة حیث من الأولى المرتǼة في"  مستمر ǼشȞل المعلومات و البǽانات بتحدیث المؤسسة
  )4.25(حسابي
المعلومات الجدیدة  لأهمǽة منهم إدراكًا ،أهمیتها علىموافقتهم  المؤسسة إطارات من)  %53.8( أكد حیث

 رفع وجل مواكǼة التطورات المختلفة أو تحسین العملǽات من  الإنتاجو البǽانات الحدیثة في تطوȄر 
 Ȑادل المعارف بین العمال، التفاعل مستوǼك الأجنبي و و تȄعد دخول الشرǼ ادة مصادر  خاصةȄستیراد إز

  .منها الصینǽة المقلدة الكوابل ȞǼل الأشȞال من مختلف المصادر
 حسابي Ǽمتوسط الثانǽة المرتǼة" ستمرارإب الإنتاج أنظمة و برامج المؤسسة تطور"  عǼارة حتلتإ Ȟما

همǽة تحدیث البرامج و أ تدرك جیدا  المؤسسةن أ) و هذا یدل على 0.96( نحراف معǽارȑ إو  )4.23(
نظمة ستطلاعات مستمرة حول البرامج و الأإلذا فهي تقوم بإجراء  ،ستمرارإنتاج و تطوȄرها بنظمة الإأ
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ǽضا أنشطتها ȞǼفاءة و فعالǽة للمحافظة على مȞانتها في السوق. أالجدیدة التي تساعدها على تسییر 
 Șارتي "أیتضح لنا من الجدول السابǼتسعى " و "عمالها إبداع من ختراعإ براءات المؤسسة تمتلك ن ع 

" تحصلتا على نفس الإنتاجǽة بتطوȄر الكفیلة السǽاسات و سالیبالأ و الطرق  Ȟل تبني إلى المؤسسة
صناعة الكوابل قامت  مؤسسةن أحتلتا المرتǼة الثالثة و هو ما ǽعني إ) و 4.19المتوسط الحسابي و هو (

و متمیزة  و قامت بإنتاج منتجات جدیدة  ،نتاج جدیدةإسالیب أبتكار عملǽات و إخیرة بفي السنوات الأ
  .ختراعمȞنتها من الحصول على براءات الإ

 Șما تشیر نتائج الجدول السابȞارة "أ إلىǼة ثقافة بناء إلى المؤسسة تسعى ن عǽمǽللأعمال داعمة تنظ 
) 0.99نحراف معǽارȑ (إ) و 4.04خیرة و تحصلت على متوسط حسابي(" جاءت في المرتǼة الأالإبداعǽة

 إلىصناعة الكوابل بتشجǽع الثقافة التنظǽمǽة لم تصل  مؤسسةن محاولات أǼ ،و ǽمȞن تفسیر ذلك
 من تحد التي السلطوǽة Ǽالهرمǽة المتسم مؤسسةلل التنظǽمي الهȞǽل طبǽعة ǼحȞمو هذا  ،المستوȐ المطلوب

 الرسمي الإطار خارج المعلومات و المعارف نقل أمام عائقا تقف و الإبداع، على وقدرته الفرد حرȄة
أǽضا دخول الشرȄك الأجنبي ساهم Ǽقدر Ȟبیر في هذه ، المؤسسةداخل  سلفا المحدد تصالالإ لقنوات
  .المؤسسةلما تعود علǽه العمال داخل تماما  ǽحمل ثقافة مغǽارة لأنه  النتیجة
 تصب Ȟانت المال الهȞǽلي رأس عǼارات على المؤسسة إطارات لإجاǼة المرجح المتوسط فإن العموم و في
 العینة أفراد إجماع ǽعني مما ،)Ǽ )4.14متوسط مؤسسةتحقیȘ التمیز لل في هذا الǼعد مساهمة خانة في
الهȞǽل  أن نجد ،المؤسسة في لمȞانته Ǽالنظر و متوسطها، حول الإجاǼات تشتت عدم و أهمیته على

تمتلك  أنهاȞما  ،الإدارȄةǽضمن تدفȘ المعلومات و المعرفة اللازمة لجمǽع المستوǽات  مؤسسةالتنظǽمي لل
Ȟذلك هناك رȃط  ،جمǽع المȞاتب في مختلف المدیرȄات و الدوائر و المصالح إلىشȞǼة حواسیب تصل 

  و شرȞائها و زȃائنها و موردیها. المؤسسةلكتروني بین إ
 عǺارات عن الǺحث عینة فرادأ لإجاǺات النسبǻة همǻةالأ و المعǻارȂة نحرافاتالإ  و الحسابǻة المتوسطات: )09( الجدول
  .الزȁوني المال رأس
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01 

 مال رأس الزȁائن المؤسسة تعتبر
 المحافظة و تنمیته یجب حقǻقي،

  علǻه

82 44 03 03 02العدد  
4.16 0.86 Ȗمواف 

% 2.5 3.8 3.8 55  35 
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02 

 افضل تقدǻم على المؤسسة ترȜز
 على للمحافظة الخدمات و المنتجات

 زȁائنها ثقة

  33  39  02  04  02العدد
214.  10.9  

Ȗمواف 
  41.3  48.8  2.5  5  2.5 %   تماما

03 

 معلومات قاعدة المؤسسة لدȎ تتوفر
 ȏافة على تحتوȜ اناتǻو الب 

 Ǻالزȁائن المرتǺطة المعلومات

  30  42  01  04  03العدد
154.  950.  Ȗمواف 

% 3.8  5  1.3  52.5  37.5  

04 
 في  جیدة معاملة الزȁائن یتلقى

 المؤسسة مع تعاملهم

  30  41  04  02  03العدد
164.  920. وافȖم   

% 3.8  2.5  5  51.3  37.5  

05 
 على الحصول إلى المؤسسة تسعى
 الزȁائن من العȜسǻة للتغذǻة قدر أكبر

  31  40  03  05  01العدد
194.  870. وافȖم   

% 1.3  6.3  3.8  50  38.8  

06 

 الصلاحǻات Ȝل المؤسسة تمنح
 و سرȂعة خدمة الزȁائن لخدمة للعمال

 متمیزة

  31  40  02  03  04العدد
144. وافȖم 1.00   

%  5  3.8  2.5  50  38.8  

07 
 لتوطید طاقتها أقصى المؤسسة تبذل

 ولائهم ضمان و الزȁائن مع العلاقة

  32  41  02  04  01 العدد
44.2  0. 38  

Ȗمواف 
  40  51.3  2.5  5  1.3 %   تماما

08  

 استطلاعات بإجراء المؤسسة تقوم
 الزȁائن حاجات على للتعرف مستمرة

  المستقبلǻة توقعاتهم و المتنوعة

 37  32  02  05  04  العدد
  وافȖم 1.08  4.16

%  5  6.3  2.5  40  46.3 

09 

 ستجاǺةالإ على المؤسسة تحرص
 و ملاحظات و لشȜاوȏ  السرȂعة
  الزȁائن قتراحاتإ

 28 45 02 02 03 العدد
 وافȖم 0.89 4.16

  % 3.8 2.5 2.5 56.3 35 

10 
 علاقات على المؤسسة تحافظ
  المتعاملین مع المدȎ طوȂلة

 29 42 03 04 02 العدد
  وافȖم 0.90 4.15

  % 2.5 5 3.8 52.5 36.3 

11 

 على تعدǻلات بإجراء المؤسسة قǻام
 Ǻما تقدمها التي المنتجات خصائص
  الزȁائن ǺمتطلǺات ǻفي

13 42 01 03 03 العدد  
 وافȖم 0.92 4.19

  % 3.8 3.8 1.3 52.5 38.8 

74.1  المتـــوســط المــــرجح وافȖم 0.49   

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

و مدȐ مساهمته  ،همǽة هذا الǼعدأ على  )09(في الجدول  الإطاراتیؤȞد  المال الزȃوني رأسفي جانب 
 المنتجات خصائص على تعدǽلات بإجراء المؤسسة قǽاممن حیث  مؤسسةفي تحقیȘ المیزة التنافسǽة لل

 مع العلاقة لتوطید طاقتها أقصى المؤسسة بذل إلىǼالإضافة  ،الزȃائن ǼمتطلǼات ǽفي Ǽما تقدمها التي
 الإطارات من) ٪51.3( فیها أكد التي) 07( رقم رةǼاالع لذلك تشیر Ȟما ،ولائهم ضمان و الزȃائن
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 العینة أفراد لإجاǼات المرجح المتوسط بلغ و ،و موافقتهم على هذه العǼارة أهمیتها على المستجوǼة
  .المال الزȃوني رأسǼعد  في الأهمǽة حیث من الأولى المرتǼة تحتل و) 4.24(

 ثقة على للمحافظة الخدمات و المنتجات فضلأ تقدǽم علىترȞیزها ب المؤسسة هتمامإ  إلى النتائج تشیر Ȟما
مȞانة Ȟبیرة في  حتلالهاإرȃاحها و أو رفع  زȄادة حصتها السوقǽة في اهذ لأهمǽة منها إدراكا ،زȃائنها
  .الأهمǽة حیث من الثانǽة المرتǼة في جاءت و) 4.21( العǼارة هذه متوسط Ȟان حیث ،السوق 
 علاقات على المؤسسة محافظة في Ǽعد و مساهمتهال اهذ أهمǽة إلى تشیر التي العǼارات أن نجد أǽضا
و من هذه  الأخیرة المراتب حتلتإ و ساǼقتها من العموم في أهمǽة أقل Ȟانت ،المتعاملین مع المدȐ طوȄلة

" الزȃائن قتراحاتإ و ملاحظات و لشȞاوȑ  السرȄعة ستجاǼةالإ على المؤسسة تحرصالعǼارات نجد عǼارة " 
 مستمرة ستطلاعاتإ بإجراء المؤسسة تقوم " و"المؤسسة مع تعاملهم في جیدة معاملة الزȃائن یتلقى و"

 ،)4.16" تحصلت على متوسط حسابي بلغ (المستقبلǽة توقعاتهم و المتنوعة الزȃائن حاجات على للتعرف
مال  رأسعتǼاره إالمال الزȃوني ب رأسلأهمǽة  بǼسȞرة الكوابل صناعة مؤسسة إطارات إدراك على یدل مما

  .علǽه المحافظة و تنمیته یجب  مؤسسةحقǽقي لل
 الأهمǽة درجة في ǽأتي المال الزȃوني رأس حول العینة أفراد لإجاǼات المرجع المتوسط فإن عموما و

 الكوابل صناعة مؤسسة إطارات وعي ǽفسر ما هو و ،)0.49( معǽارȑ  نحرافإب و) Ǽ )4.17متوسط
 إلىǼالإضافة  ،على المنافسین تغلبتحقیȘ التمیز و ال في مهمة مȞانة له أن و Ǽعدال اهذ لأهمǽة بǼسȞرة

   ستمرار نشاطها في السوق.إذلك ǽضمن لها 
 الكوابل صناعة مؤسسة في المال الفȞرȑ  رأسمستوȐ  حول العینة أفراد إجاǼة فإن القول خلاصة و   

 الجدول نورد هاعن وضوحًا أكثر صورة لإعطاء و إطاراتها، نظر وجهة من مهمة Ȟلها Ȟانت بǼسȞرة
  .التحلیل نتائج یلخص الذȑ الموالي
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  المال الفȜرȏ  رأسلأǺعاد  التحلیل نتائج ملخص :)10(الجدول 
  بǺسȜرة الكوابل صناعة Ǻمؤسسة

 المال الفȜرȏ  رأسǺعاد أ
المتوسط 
 المرجح

نحراف الإ 
 ȏارǻالمع 

 الأهمǻةدرجة 

  الترتیب حسب الأهمǻة
من وجهة نظر إطارات 

 المؤسسة

 02المرتǺة  رقم  مهمــة 0.50  4.15 المال الǺشرȏ  رأس

 03المرتǺة  رقم  مهمــة 0.56 4.14 المال الهȜǻلي رأس

 01المرتǺة  رقم  مهمــة 0.49 4.17  الزȁوني المال رأس

  /  مهمة  0.46  4.15  المال الفȜرȏ  رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة إعداد من: المصدر

 ،المال الفȞرȑ  رأس أǼعاد من Ǽعد Ȟل أهمǽة حول الدراسة عینة أفراد إجاǼة تجاهإ )10( الجدول یلخص
 Ǽعد یلǽه ،)4.17( مرجح Ǽمتوسط الأهمǽة حیث من الأولى المرتǼة الزȃوني في المال رأس Ǽعد جاء حیث
 ،)4.14( الأهمǽة حیث من الأخیرة الهȞǽلي المرتǼة المال رأس Ǽعد حتلإ و ،)4.15( الǼشرȑ  المال رأس
نه أǼمعنى  لها ǼالنسǼة أهمǽة ذا لǽس و ،المؤسسة لإطارات الكثیر عنيǽ لا الǼعد اهذ لكون  ذلك یرجع و

Ǽعاد المیزة أو لا ǽساهم في Ǽقǽة  ،و لكن لǽس Ǽصورة مǼاشرة ǽساهم في تخفǽض التكلفة للمؤسسة فقط 
 الأولى Ǽالدرجة تعتمدنها أحیث  ،بداع)الإ ،ستجاǼة السرȄعةالإ ،التنافسǽة المتمثلة في( جودة المنتجات

سالیب عمل فعالة أبتكار إو  ،الواسعة في تطوȄر منتجاتهاذوȑ الخبرة  الأفرادعلى معارف و مهارات 
  نشطتها المختلفة.أتساعدها على تسییر 

 الكوابل صناعة مؤسسةǼ المال الفȞرȑ  رأس أǼعادǼعد من  Ȟل أهمǽة إلى تشیر التحلیل نتائج فإن عموما و
 حیث ،Ǽعادالأ مختلف بین رتǼاȋالإ علاقة خلاله من تتضح الذȑ الموالي الجدول ذلك یؤȞد و بǼسȞرة،
  .إحصائǽة دلالة ذات و موجǼة Ȟلها جاءت
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  المال الفȜرȏ  رأسǺعاد أبین ) Spearman(رتǺاطالإ  مصفوفة :)11(الجدول 
  المال الفȜرȏ  رأس  المال الزȁوني رأس  المال الهȜǻلي رأس  المال الǺشرȏ  رأس  المال الفȜرȏ  رأسǺعاد أ

  
  المال الǼشرȑ  رأس

Correlation 
coefficient  1.000        

sig .        
N  80        

  
المال  رأس

  الهȞǽلي

Correlation 
coefficient  0.609**  1.000      

sig  .000  .      
N  80  80      

  
المال  رأس

  الزȃوني

Correlation 
coefficient  0.693**  0.722**  1.000    

sig  .000  .000  .    
N  80  80  80    

  
  المال الفȞرȑ  رأس

Correlation 
coefficient  0.867**  0.831  0.918**  1.000  

sig  .000  .000  .000  .  
N  80  80  80  80  

.) La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral  **  

  ).SPSS(الإحصائي التحلیل نتائج: المصدر

 الأجزاء Ǽعض في) 2011سناء مسودة ( ةراسد مع تتفȘ) 11(و) 10( جدولینال من الساǼقة النتائج
 أǼعادترتیب مساهمة Ȟل Ǽعد من  في عنها مخالفة جاءت لكن ،الفȞرȑ  المال رأس مȞونات Ǽأهمǽة المتعلقة

كبر ثر الأالمال الزȃوني Ȟان له الأ رأس أن) 10( الجدول في النتائج أظهرت حیث ،الفȞرȑ  المال رأس
 التي الساǼقة الدراسة عȞس ،المال الهȞǽلي رأسخیر المال الǼشرȑ و في الأ رأسیلǽه  المؤسسة في

الǼشرȑ  المال رأس ثم الهȞǽلي المال رأسیلǽه  ،ولىجاء في المرتǼة الأ الزȃوني المال رأس أن إلى توصلت
   .خیرةفي المرتǼة الأ

 مع تتفȞ Șما ،المال الفȞرȑ  رأسمȞونات  أهمǽة في) 2013عبد الرحمن راضي( دراسة مع تتفȘ أǽضا 
حیث جاء الترتیب  ،الفȞرȑ  المال رأس مȞونات ثرأترتیب  جانب في )2010 نصار العجمي( دراسة
  .المال الهȞǽلي رأسخیرا أالمال الǼشرȑ و  رأسالمال الزȃوني ثم  رأسكبر لثر الأȞان الأ :Ȟالتالي

 المال رأس على مهما تأثیرا زȃون ال مال رأسل Ȟون  في) Bontis 2000( دراسة مع أǽضا تتفȞ Șما
   ).0.722(مع الزȃوني المال الهȞǽلي رأس لمحور تناسار د في رتǼاȋالإ معاملات Ȟانت حیث ،الهȞǽلي
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 بین (P≤0.01) مستوȐ  عند إحصائǽة دلالة ذات رتǼاȋإ علاقة هناك أن )11( الجدول في نلاحظ Ȟما
 عتمـدǼ ǽعد Ȟـل أن و لأǼعادا هذه بین قوȑ  تراǼط هناك أن ǽعني مما ،المؤسسة في المال الفȞرȑ  رأس أǼعاد
 الأهمیـة طابـع تكتسـي أنها وǼعاد ن هناك تكامل بین هذه الأأȑ أ یلǽه ذȑالو Ȟǽمل  ـدعمی و ساǼقه على
   .المؤسسة في
 صناعة مؤسسة إطارات نظر وجهة من مهمة Ȟلها المال الفȞرȑ  رأس أǼعاد أن القول ǽمȞن علǽه و

  .بǼسȞرة الكوابل
 ǺسȜرة – Ȝابل جنرال فرع -الكوابل صناعة مؤسسة لدȎالمیزة التنافسǻة  مستوȎ  هو ما: ثانيال السؤال

  ؟
  :اليالمو  الجدول في الموضحة النتائج بتحلیل نقوم سوف السؤال هذا على للإجاǺة
 عǺارات عن الǺحث عینة فرادأ لإجاǺات النسبǻة همǻةالأ و المعǻارȂة نحرافاتالإ  و الحسابǻة المتوسطات: )12( الجدول

  .المیزة التنافسǻة
رقم 
  العǺارة

المتوسط   متغیر المیزة التنافسǻة و عǺارات القǻاس أǺعاد
  الحسابي

 نحرافالإ 
 ȏارǻالمع  

 الأهمǻة
  النسبǻة

  مستوȎ القبول

  وافȖم  3  0.542  4.15  المنخفضة التكلفة :ولاأ
وافȘم  4  0.896  4.14  الأسعار Ǽأقل منتجات المؤسسة تقدم  1  
 ساهم الإنتاجǽة على للتدرȄب یجابيالإ نعȞاسالإ  2

  التكالیف خفض في
وافȘ تمامام  1  0.849  4.25  

 في المنتجات أسعار في لتخفǽضات المؤسسة تقدǽم  3
  معینة مناسǼات

4.20  0.973  2  Șتماما مواف  

 الأنشطة تكالیف ضغط إلى المؤسسة تسعى  4
  للقǽمة المولدة

وافȘم  7  1.093  4.09  

 التكلفة تخفǽض في المعلومات تكنولوجǽا تساهم  5
  مؤسسةلل

وافȘم  6  1.019  4.11  

 و طرق  تطوȄر و بتكارإ إلى المؤسسة تسعى  6
  التكالیف لتخفǽض فعالة أسالیب

وافȘم  5  1.006  4.11  

 الموردین من السعرȄة المزاǽا المؤسسة تقتنص  7
  تكالǽفها لتخفǽض

4.20  0.973  2  Șتماما مواف  

  تماما موافȖ  1  0.581  4.22  المنتجات جودة :ثانǻا
 مما الجودة لةألمس قصوȐ  أهمǽة المؤسسة تولي  8

  المنتج في المعیب معدل نخفاضإ على نعȞسإ
4.21  0.924  4  Șتماما مواف  
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9  Șائن توقعات مع المنتجات جودة تتطابȃ3  0.910  4.21  الز  Șتماما مواف  
 في المنتجات جودة لمتاǼعة فرق  المؤسسة تخصص  10

  العملǽات و المراحل مختلف
4.21  1.015  5  Șتماما مواف  

11  Șالمؤسسة تحق Ș1  0.823  4.26  الجودة في المنافسین عن السب   Șتمامامواف  

 تحسین في بداعاتهمإ و العمال ǼأفȞار هتمامالإ  12
  المنتجات و الخدمات جودة

 موافȘ تماما  2  0.900  4.23

  وافȖم  2  0.588  4.18  ستجاǺة السرȂعةالإ :ثالثا
 في للزȃائن منتجاتها تسلǽم على المؤسسة حرص  13

  المحدد الوقت
4.25  0.921  1  Șتماما مواف  

14  Ȑةإ قدرة المؤسسة لدǼة ستجاǽائن لحاجات عالȃالز 
  رغǼاتهم و

وافȘم  6  1.055  4.11  

15  Ȑبیرة قدرة المؤسسة لدȞ تطورات مع التكیف في 
  السوق 

4.20  1.024  3  Șتماما مواف  

16  Ȑاطيإ مخزون  المؤسسة لدǽستجیب حتǽ 
  المحتملة للطلابǽات

وافȘم  5  1.028  4.18  

 أحدث تبني  في عالǽة Ǽقدرة المؤسسة تتمیز  17
 التشغیلǽة عملǽاتها في المعلوماتǽة التكنولوجǽا

  الإدارȄةو 

وافȘم  4  0.911  4.18  

 اذواق لتغیر السرȄعة ستجاǼةǼالإ المؤسسة تتمتع  18
  الزȃائن

وافȘم  2  0.892  4.20  

  وافȖم  4  0.676  4.11  بداعالإ :راǺعا
 و الǼحث لأعمال Ȟافǽة میزانǽة المؤسسة تخصص  19

  التطوȄر
وافȘم  6  1.095  4.06  

 المواد Ǽعض ترȞیǼة على تعدǽلات المؤسسة جرتأ  20
  الإنتاج عملǽة في تدخل التي ولǽةالأ

 موافق  1  0.911  4.17

 تشخǽص على Ȟبیرة قدرة المؤسسة عمال ǽمتلك  21
  أسǼابها معرفة و المشȞلات

 موافق  2  0.920  4.16

 ǼشȞل الإنتاج عملǽات تحسین على المؤسسة تعمل  22
  مستمر

 موافق  7  1.090  4.05

 النظر وجهات بین المزج المؤسسة عمال ǽستطǽع  23
  المبدعة الأفȞار لتولید المختلفة

 موافق  4  1.058  4.09

 موافق  5  1.003  4.07  عملǽاتها Ȟل في الإبداعي الجانب المؤسسة تراعي  24
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 الجیدة الأفȞار من ستفادةللإ دائما المؤسسة تسعى  25
  مصدرها Ȟان مهما

 موافق  3  1.048  4.13

  موافȘ   /  0.527  4.16  المیزة التنافسǻة ǺشȜل عام
  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

من  الأول" جاء Ǽالترتیب جودة المنتجاتن Ǽعد " أنلاحظ  )12(من خلال الجدول  :جودة المنتجات .1
ذ بلغ المتوسط الحسابي للإجاǼات عن إ ،فراد عینة الǼحثأالمعطاة له من قبل همǽة النسبǽة حیث الأ

 إلىن هذا الǼعد ǽشیر إف دراسةالو وفقا لمقǽاس  ،)0.581نحراف معǽارȑ قدره (إ) ب4.22(هذا الǼعد 
نها أفراد عینة الǼحث على عǼارات هذا الǼعد أجاǼات إȞما نلاحظ من متوسطات  ،موافقة Ȟبیرة درجة

 4.21حیث تراوحت المتوسطات الحسابǽة ما بین ( ،تامة)ȑ درجة موافقة أ(ǽضاأتشȞل قبولا مرتفعا 
ن أو هذا ما یدل على  ،)1.015 – 0.823نحرافات المعǽارȄة ما بین (و تراوحت الإ ،)4.26 –

ǼسȞرة تنتج منتجات ذات جودة عالǽة مما جعلها تحقȘ  -فرع جنرال Ȟابل –صناعة الكوابل  مؤسسة
 رȃاحها ǼشȞل Ȟبیر.أمȞانة Ȟبیرة في السوق و زȄادة  حتلالإو  ،السبȘ عن المنافسین

" جاء Ǽالترتیب ستجاǺة السرȂعةالإن Ǽعد "أ )12(یتضح من خلال الجدول رقم  :ستجاǺة السرȂعةالإ .2
 الحسابي المتوسط بلغ حیث الǼحث، عینة فرادأ قبل من له المعطاة النسبǽة همǽةالأ حیث من الثاني

 هذا نإف دراسةال لمقǽاس وفقا و ،)0.588( قدره معǽارȑ  نحرافإب) 4.18( الǼعد هذا عن للإجاǼات
 هذا عǼارات على الǼحث عینة فرادأ جاǼاتإ متوسطات من نلاحظ Ȟما ،درجة الموافقة إلى ǽشیر الǼعد
 و ،)4.25 – 4.11( بین ما الحسابǽة المتوسطات تراوحت حیث ،متوسط قبولا تشȞل نهاأ الǼعد

 صناعة مؤسسة نأ على یؤȞد ما هذا و ،)1.055 – 0.892( بین ما المعǽارȄة نحرافاتالإ تراوحت
 نهاأȞما  ،المحدد الوقت في للزȃائن منتجاتها تسلǽم على تحرص  ǼسȞرة - Ȟابل جنرال فرع – الكوابل

 التكنولوجǽا أحدث تبني في عالǽة Ǽقدرة تتمیز و الزȃائن ذواقأ لتغیر السرȄعة ستجاǼةǼالإ تتمتع
 .الإدارȄة و التشغیلǽة عملǽاتها في المعلوماتǽة

 Ǽالترتیب جاء" التكلفة المنخفضةن Ǽعد " أ )12(نلاحظ من خلال الجدول  :التكلفة المنخفضة .3
 الحسابي المتوسط بلغ حیث الǼحث، عینة فرادأ قبل من له المعطاة النسبǽة همǽةالأ حیث من لثالثا

 هذا نإف دراسةال لمقǽاس وفقا و ،)0.542( قدره معǽارȑ  نحرافإب) 4.15( الǼعد هذا عن للإجاǼات
 هذا عǼارات على الǼحث عینة فرادأ جاǼاتإ متوسطات من نلاحظ Ȟما ،درجة الموافقة إلى ǽشیر الǼعد
 و ،)4.25 – 4.09( بین ما الحسابǽة المتوسطات تراوحت حیث ،متوسط قبولا تشȞل نهاأ الǼعد

 صناعة مؤسسةن أیبین  ما هذا و ،)1.093 – 0.849( بین ما المعǽارȄة نحرافاتالإ تراوحت
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ذلك  إلىǼالإضافة  ،نشطتها المختلفةأ تكالیف ضغط إلى تسعى  ǼسȞرة - Ȟابل جنرال فرع – الكوابل
 .تكالǽفها لتخفǽض الموردین من السعرȄة المزاǽا تقتنص نهاأȞما  الأسعار Ǽأقل منتجات تقدمفإنها 

 همǽةالأ حیث من راǼعال Ǽالترتیب جاء"  بداعالإ"  Ǽعد نأ نلاحظ )12( الجدول خلال من :بداعالإ .4
 الǼعد هذا عن للإجاǼات الحسابي المتوسط بلغ ذإ الǼحث، عینة فرادأ قبل من له المعطاة النسبǽة

درجة  إلى ǽشیر الǼعد هذا نإف دراسةال لمقǽاس وفقا و ،)0.676( قدره معǽارȑ  نحرافإب) 4.11(
 قبولا تشȞل نهاأ الǼعد هذا عǼارات على الǼحث عینة فرادأ جاǼاتإ متوسطات من نلاحظ Ȟما ،الموافقة
 نحرافاتالإ تراوحت و ،)4.17 – 4.05( بین ما الحسابǽة المتوسطات تراوحت حیث ،متوسط
 جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسة نأ لنا هذه النتائج تبین ،)1.095 – 0.911( بین ما المعǽارȄة

Ȟما  ،الإنتاج عملǽة في تدخل التي ولǽةالأ المواد Ǽعض ترȞیǼة على تعدǽلات جرتأ  ǼسȞرة -Ȟابل
 .التطوȄر و الǼحث لأعمال Ȟافǽة میزانǽة تخصصنها أ

ن تصورات المǺحوثین لمستوȎ المیزة التنافسǻة المحققة لدȎ أنستنتج  ،و تأسǻسا على ما تقدم
ذ بلغ متوسط إ ،دراسةالǺسȜرة جاءت مرتفعة وفقا لمقǻاس  -فرع جنرال Ȝابل –صناعة الكوابل  مؤسسة

هذه النتیجة  ،)0.527نحراف معǻارȏ قدره (إ) بǺ4.16عاد المیزة التنافسǻة مجتمعة ( أجاǺاتهم عن إ
حسن أالمال الفȜرȏ على  رأس ستثمارإبللمیزة التنافسǻة نتیجة قǻامها  المؤسسةمتلاك إمدȎ تفسر 
جل تحسین المنتجات أالمال الǺشرȏ و زȂادة معارفه و تطوȂر قدراته من  رأسهتمام بمن خلال الإ ،وجه
رضائهم و تلبǻة حاجاتهم المختلفة إȜسب الزȁائن عن طرȖȂ  إلىǺالإضافة  ،بتكار طرق عمل جدیدةإو 

  و المحافظة علیهم.
  الفرضǻات ختǺارإرتǺاط بین المتغیرات و الإ  علاقة :المǺحث الثالث

 فرضǽات في طبǽعتها حددت التي و دراسةال نموذج متغیرات بین العلاقات ختǼارإب الجزء هذا یهتم
 صحة ختǼارإب سنقوم Ȟما سبیرمان، رتǼاȋإ معامل ستخدامإ تم المذȞور الهدف تحقیȘ جلأ من و رتǼاȋالإ
 هذه ختǼارإ سیتم و. الفرضǽات نتائج تفسیر تساؤلاتها، على للإجاǼة دراسةال فرضǽات صحة عدم أو

 في المتمثلة لأولىاالفرعǽة   الفرضǽة ختǼارإب أولا سنقوم حیث المتدرج، التحلیل على عتمادǼالإ الفرضǽات
 سیتم ثم"  تخفǽض التكلفة في فȞرȑ المال ال رأس Ǽعادأ تبرز مساهمة إحصائǽة دلالة اتذ علاقة وجدلا ت" 
 رأسǼعاد أ مساهمة تبرز إحصائǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  في المتمثلة الثانǽةالفرعǽة  الفرضǽة ختǼارإ

 ذات علاقة توجد لا"  في المتمثلة لثةالثا الفرعǽة الفرضǽة إختǼار ثم ،" جودة المنتجات في فȞرȑ الالمال 
 الفرضǽة ختǼارإ أخیرا و" ستجاǼة السرȄعةالإ في الفȞرȑ  المال رأس أǼعاد مساهمة تبرز إحصائǽة دلالة
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 فȞرȑ ال المال رأسǼعاد أ مساهمة تبرز إحصائǽة دلالة ذات علاقة توجد لا"  في المتمثلة راǼعةال الفرعǽة
  ".بداعالإ في

  . دراسةال متغیرات بین العلاقة طبǻعة :ولالمطلب الأ 
 Ǽعادأ مع المال الفȞرȑ  رأس Ǽعادأ لكل ǼالنسǼة درجته و رتǼاȋالإ طبǽعة إلى الموالǽة النقاȋ في نتطرق   

 ǼعادأǼعد من  لكل المساهمة و الدور درجة لتوضǽح ȞȞل المال الفȞرȑ  رأس محور مع و ،المیزة التنافسǽة

  .مؤسسةلل تحقیȘ المیزة التنافسǽة في الفȞرȑ  المال رأس
 معامل هو الحالات هذه مثل في المناسب رتǼاȋالإ معامل فإن ترتیبي، دراسةال متغیرات مقǽاس Ȟون  و
  .الموالي الجدول في رتǼاȋالإ مصفوفة توضحه الذSpearman  (ȑ(لسبیرمان رتǼاȋالإ

  التنافسǻة المیزة و الفȜرȏ  المال رأس Ǻعادأ بین دراسةال لمتغیرات سبیرمان رتǺاطإ معامل: )13( الجدول

 البيـــــــــــــــان
التكلفة 
 المنخفضة

 جودة المنتجات
ستجاǺة الإ

 السرȂعة
 التنافسǻةالمیزة  بداعالإ

 المال الǺشرȏ  رأس

Corrélation 0,707** 0,627** 0,615** 0,552** 0,712** 

Sig. .000 .000 .000 .000 .000 

N 80 80 80 80 80 

 المال الهȜǻلي رأس

Corrélation 0,716** 0,545** 0,561** 0,621** 0,671** 

Sig. .000 .000 .000 .000 .000 

N 80 80 80 80 80 

 المال الزȁوني رأس

Corrélation 0,700** 0,604** 0,619** 0,684** 0,746** 

Sig. .000 .000 .000 .000 .000 

N 80 80 80 80 80 

 المال الفȜرȏ  رأس

Corrélation 0,803** 0,684** 0,693** 0,711** 0,818** 

Sig. .000 .000 .000 .000 .000 

N 80 80 80 80 80 

.SPSS.(  ** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral)التحلیل الإحصائي( نتائج: المصدر

  :التالǽة رتǼاȋالإ علاقات وجود یتبین )13( الجدول في الظاهرة التحلیل نتائج خلال من
 ǼالنسǼة سواء إحصائǽا، دالة Ȟلها Ȟانت التكلفة المنخفضة ن Ǽعدأ الأول العمود في التحلیل نتائج بینت
 مما ،)P ≥0.01( الدلالة مستوȐ  عند ȞȞل المال الفȞرȑ  رأسلمحور  ǼالنسǼة أو المال الفȞرȑ  رأس لأǼعاد
 سُجِل و ،المال الفȞرȑ  رأسو  Ǽعد التكلفة المنخفضة بین و قوǽة موجǼة رتǼاȋإ علاقة هناك أن ǽعني
 Ǽالنظر) 0.716( قǽمته رتǼاȋإ Ǽمعامل المال الهȞǽلي رأسو  التكلفة المنخفضة بین رتǼاȋإ معامل أكبر
 في الأنشطة Ȟل ǽمس حیث تخفǽض التكالیف في المال الفȞرȑ  رأس أǼعاد من النوع هذا أهمǽة إلى

 تسوȘȄ أسالیب تسهیل خلال من مؤسسةلل التكلفة تخفǽض في المعلومات تكنولوجǽا تساهم أǽضا ،المؤسسة
  .بǼعض Ǽعضهم المنتجة قتصادǽةالإ المنشآت و المستهلكین رȃط و المنتجات
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 ،)0.803(جدا حیث بلغ عالǽة قǽمة ذو رتǼاȋالإ معامل أن نجد المال الفȞرȑ  رأسمحور  إلى Ǽالنظر و
 في الفȞرȑ  المال رأس أن و هذا ǽعني المیزة التنافسǽة أǼعاد Ǽقǽة من رتǼاȋالإ في قǽمة أعلى هو و

  .  و دور Ȟبیر في تخفǽض تكالǽفها معتبرة مȞانة له المؤسسة
 عند )0.684( معاملها بلغ متوسطة موجǼة رتǼاȋإ علاقة التحلیل نتائج تُظهِر الثاني العمود في   

 Ȑالدلالة مستو )P≤0.01 (المال رأسمساهمة  على تدل هي و  ȑرȞو ،تحسین جودة المنتجات في الف 
المال  رأس Ǽعد حتلǽ الفȞرȑ، المال رأس Ǽعادأ من Ǽعد Ȟل و جودة المنتجات بین رتǼاȋالإ جانب في

 ȑشرǼة الǼمعامل المساهمة حیث من الأولى المرتǼ إȋاǼمته موجب رتǽن أو هو یدل على  )0.627(ق
 رأس Ǽعد لیهای ،بتكار في تحسین جودة المنتجات و الخدمات المقدمة للزȃائنساس الإأالمورد الǼشرȑ هو 

 الأخیرة المرتǼة في Ȟان هȞǽليال المال رأس Ǽعد أن نجد Ȟما ،)0.604(قǽمته رتǼاȋإ Ǽمعامل زȃونيال المال
  ).0.545( قǽمته رتǼاȋإ Ǽمعامل لمساهمةا حیث من
المال  رأسǼعاد أو  ستجاǼة السرȄعةالإ بین رتǼاȋالإ علاقة التحلیل نتائج تُظهر الثالث العمود في   

 ȑرȞانت التي ،الفȞ لهاȞ ةǼة دلالة ذات و موجǽعند إحصائ  Ȑالدلالة مستو )P ≤0.01(، حتلتإ حیث 
 رتǼاȋإ Ǽمعامل الأهمǽة حیث من الأولى المرتǼة المال الزȃوني رأس ستجاǼة لحاجاتالإ في مساهمته

 المال الهȞǽلي رأس ثم ،)0.615(بـ ǽقدر Ǽمعامل المال الǼشرȑ  رأس مع رتǼاȋالإ علاقة لیهای) 0.619(
 موجǼة ȞȞل المال الفȞرȑ  رأس مع ستجاǼة السرȄعةللإ رتǼاȋالإ علاقة Ȟانت و) 0.561(  رتǼاȋإ Ǽمعامل

 ǼأǼعاده الثلاثة الفȞرȑ  المال رأس مساهمة بذلك لتظهر ،)0.693( رتǼاȋإ Ǽمعامل إحصائǽة دلالة ذات و
فراد حتǽاجات الأإعلى معرفة  المؤسسةȞما تعمل  ،لرغǼات الزȃائن و تلبǽة طلǼاتهم السرȄعة ستجاǼةالإ في

عن طرȘȄ تقدǽم لهم المȞافآت و Ȟل ما یلزم  ،العاملین لدیها و توفیر لهم الظروف المناسǼة للإنتاج
  .رتǽاح في مȞان العمللشعورهم Ǽالإ

 المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أو  بداعالإ بین رتǼاȋالإ علاقة نجد )13(رقم  السابȘ الجدول من الراǼع العمود في
Ǽرة مؤسسةȞسǼة وصناعة الكوابل بǼانت موجȞ ، الدلالة Ȑة عند مستوǽذات دلالة إحصائ(P ≤0.01)  و 

، حیث جاءت علاقة بداعتحقیȘ الإفي  الفȞرȑ  المال رأس Ǽعادأ مدȐ مساهمة Ȟل Ǽعد منهو ما ǽفسر 
مما  ،)0.684رتǼاȋ (إǼمعامل  المساهمةفي المرتǼة الأولى من حیث  المال الزȃوني رأسرتǼاȋ مع الإ

هو تأكید آخر على مȞانة  النتیجة أن المؤسسة تستفید الكثیر من علاقتها مع زȃائنها وهذه  ǽعني حسب
لیها في المرتǼة الثانǽة علاقة ی ،)2013،عبد الرحمن راضي (و یتفȘ مع دراسة س المال الزȃونيأر 
 الǼشرȑ  المال رأسرتǼاȋ مع إجاء معامل  و ،)0.621رتǼاȋ (إǼمعامل  المال الهȞǽلي رأسرتǼاȋ مع الإ
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ح لو هذه النتیجة تتفȘ مع دراسة ( رضا صا )Ǽ0.552معامل(  المساهمةفي المرتǼة الثالثة من حیث 
   .)2010،براهǽمإ

ن أما یدل على هو  ) و0.711رتǼاȞȞ) ȋل Ȟان معامل الإ الفȞرȑ  المال رأسمع  بداعالإفي علاقة  و 
 الأفȞار لتولید المختلفة النظر وجهات بین المزج صناعة الكوابل لدیهم قدرة عالǽة على مؤسسة عمال

  .عملǽاتها Ȟل في الإبداعي الجانب تراعي المؤسسةن أȞما  ،المبدعة
 حیث بینهما یجابيإ رتǼاȋإ نجد عام ǼشȞل التنافسǽة المیزة مع المال الفȞرȑ  رأس رتǼاȋإ علاقة خذأ عند و

 زاد Ȟلما نهأ ǽشیر هذا و ،قوǽة هي و) α=0.01(الدلالة مستوȐ  عند) 0.818( رتǼاȋالإ قǽمة بلغت
صناعة  مؤسسةل التنافسǽة المیزة تحقیȘ زȄادة إلى ذلك أدȞ ȐلماǼشȞل جید  الفȞرȑ  المال رأس ستثمارإ

 من التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الفȞرȑ  المال رأس ؤدǽهی الذȑ الكبیر الدورالمساهمة و  یؤȞد مما ،الكوابل
 ستثمارإ خلال من Ȟذلك المنافسین، عن السبȘ تحقیȘ و المتاحة الفرص ستغلالإ على القدرة خلال
 النماذج و المعارف قاعدة من ستفادةالإ و التنمǽة مجال فيو خبراتهم الواسعة  معارفهم و الǼشرȄة الكوادر

 و )2011،(شعǼان دراسةو  )2010 ،حمد محمد الفیوميأ(دراسة مع یتوافȘ هذا و .المشارȄع تنفیذ في
 إلى الرامǽة الجهود تعزȄز و لدعم متواصلة و مȞثفة جهود بذل على العلǽا الإدارة حث على أوصت التي
   .مستدامة تنافسǽة میزة تحقیǼ Șالتالي و حسن وجهأالمال الفȞرȑ على  رأس ستثمارإ و إثراء

  دراسةالختǺار فرضǻات إ :المطلب الثاني
 صحة ختǼارإب سنقوم فإننا دراسةال نموذج أǼعاد بین رتǼاȋالإ علاقات من إلǽه التوصل تم ما خلال من

 ستǼعادلإ )STEPWISE REGRESSION( المتدرج نحدارالإ تحلیل على عتمادǼالإ ذلك و ،الفرضǽات
Ǽمعنى تلك  ،المتغیرات Ǽقǽة وجود عند التاǼع المتغیر تفسیر في تساهم لا التي المستقلة المتغیرات

لكن ضعیف في ضل وجود العناصر الأخرȐ أو لǽس لها تأثیر العناصر التي Ȟǽون لها تأثیر مǼاشر 
  .مǼاشر
المیزة  ǼعادأǼعد من  Ȟل على المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أǼعد من  Ȟل ریتأث یخص الأولى المرحلة في التحلیل
 ،المال الهȞǽلي رأس ،المال الǼشرȑ  رأس(هي مرة Ȟل في الداخلة المستقلة المتغیرات أن Ǽمعنى ،التنافسǽة

  .الأخرȐ  تلوȐ  رȃعة الواحدةالأ Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ وه التاǼع المتغیر بینما) المال الزȃوني رأس
 :ولىالأ  رئǻسǻةختǺار الفرضǻة الإ  -1

  :یلي رȃعة ȞماختǼار الفرضǽات الفرعǽة الأإولى نقوم في البداǽة بختǼار الفرضǽة الرئǽسǽة الأإقبل 
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 مؤسسةلالمال الفȜرȏ في تخفǻض التكلفة  رأس أǺعادلا توجد علاقة ذات دلالة معنوǻة تبرز مساهمة * 
  ǺسȜرة. -فرع جنرال Ȝابل –صناعة الكوابل 

  .التكلفة تخفǻض و المال الفȜرȏ  رأسلأǺعاد  المتدرج نحدارالإ  نتائج تحلیل: )14( الجدول
 Ȏمستو
 المعنوǻة

 أخط  Fقǻمة
 ) (SEالتقدیر

التحدید معامل 
  المصحح

معامل 
 التحدید

معامل 
 رتǺاطالإ 

 النموذج

0.000  65.98  0.401  0.451  0.458  0.677    المال الǺشرȏ  رأس

0.000  39.91  0.384 
0.496  
  0.509 

0.713  
 

  الǺشرȏ  المال رأس
 المال الزȁوني رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

المال الزȃوني مع  رأسالمال الǼشرȑ و  رأسل قوǽة رتǼاȋإ علاقة وجود إلى )14(الجدولو تشیر نتائج 
  ،)P≤0.01( معنـوȄـة دلالة مستوȐ  عند )0.713( لبیرسون  رتǼاȋالإ معامل بلغ حیث ،تخفǽض التكالیف

 من) ٪ 50.9 ( قǽمته ما ǽفسـران الزȃوني المال رأس و الǼشرȑ  المال رأس أن الجـدول نتائج تبین Ȟما
 من النوعین هاذین وجود ظل في تأثیر له لǽس رأس المال الهȞǽلي أن و ،تخفǽض التكلفة في التǼاین
رتǼاȋ القوǽة ذات الدلالة المعنوǽة في مصفوفة ، Ǽالرغم من وجود علاقة الإالفȞرȑ  المال رأس أǼعاد
لاحظ من نȞما  ،)08(في الجدول رقمȞذا المتوسط الحسابي المقبول له  و ،)11رقم( رتǼاȋ في الجدولالإ

) و هي ذات دلالة إحصائǽة 39.91قد بلغت( FختǼار الإحصائي) أن قǽمة الإANOVAتحلیل التǼاین (
) Ȑ0.01عند مستو=α.(  

  .نحدارالإ  تحلیل نتیجة: )15(الجدول
  

  النموذج
  T  المعاملات المعǻارȂة  المعاملات غیر المعǻارȂة

  
  مستوȎ الدلالة

Sig  معاملات المتغیرات 
A  

 ȏارǻالخطأ المع  Bêta 

  .الثابت1
  الǺشرȏ  المال رأس

1.148  
0.724  

0.373  
0.089  

  
0.677  

3.078  
8.123  

0.003  
0.000  

  . الثابت2
  الǺشرȏ  المال رأس
  زȁونيال المال رأس

0.705  
0.485  
0.344  

0.391  
0.120  
0.122  

  
0.454  
0.317  

1.805  
4.041  
2.821  

0.075  
0.000  
0.006  

  )التاǺع المتغیر( التكالیف تخفǻض

 دور امله المال الزȃوني رأس و المال الǼشرȑ  رأس أن ǽشیر الذȑ نحدارالإ تحلیل نتائج )15( الجدول یبن
  .التكالیف تخفǽض فيیجابي إ

 تخفǽض على) P≤ 0.01)،B=0.454إیجابي  مǼاشر ǼشȞل یؤثر المال الǼشرȑ  رأس أن یبین حیث
  .التكالیف
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 تخفǽض على )P≤ 0.01)، B=0.317 إیجابي مǼاشر ǼشȞل أǽضا یؤثر المال الزȃوني رأس أن بینی Ȟما
 .التكالیف

 و ینعدم على تخفǽض التكلفة تأثیر لهما الزȃوني المال رأس و الǼشرȑ  المال رأس أن نستنتج سبȘ مما و
 التكالیف تخفǽض في الدور نفس لها لǽستالفȞرȑ  المال رأس أǼعاد أن Ǽمعنى ،هȞǽليالمال ال رأس تأثیر

Ǽلي رأس أن تضحإ حیث ،المؤسسةȞǽلا المال اله ǽصورة ساهمǼ اشرةǼض في مǽو التكالیف، تخف ȑالذ 
 اللازمة و المعرفة المعلومات تدفȘ جل ضمانأتنقصها المرونة العالǽة من  المؤسسة أن على ǽفسر
 خلال من التكالیف لتخفǽض تسعى المؤسسة أن القول ǽمȞن هنا من و ،الإدارȄة المستوǽات لجمǽع

نها تسعى للمحافظة على أȞما  ،عمل فعالة لتخفǽض التكلفة أسالیببتكار طرق و إعلى  الإطاراتتشجǽع 
ǽضا تقوم أ ،اد ذوȑ الخبرة و الكفاءة العالǽةفر جل تجنب تكلفة الǼحث عن الأأطارات الكفؤة من الإ

 و .حتى تتجنب تكلفة الǼحث عن زȃائن جددجل ضمان ولائهم و هذا أبإرضاء زȃائنها من  المؤسسة
 دلالة ذات علاقة وجود على تنص التي البدیلة الفرضǻة نقبل و الصفرȂة الفرضǻة نرفض Ǽالتالي
 مستوȎ  عند دراسةال محل مؤسسةلل تخفǻض التكلفة في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة
               )".           α=0.05(معنوǻة

 جودة المنتجات في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة توجد لا * 
Ǻابل جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسةȜ- رةȜسǺ.  

  .جودة المنتجات و الفȜرȏ  المال رأس لأǺعاد المتدرج نحدارالإ  نتائج تحلیل: )16(الجدول
 Ȏمستو
 المعنوǻة

 أخط  Fقǻمة
 ) (SEالتقدیر

التحدید معامل 
  المصحح

معامل 
 التحدید

معامل 
 رتǺاطالإ 

 النموذج

0.000  53.56  0.450  0.400  0.407  0.638    المال الǺشرȏ  رأس

0.000  33.57  0.430 
0.452  
  0.466 

0.682  
 

  الǺشرȏ  المال رأس
 المال الزȁوني رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

جودة  مع الزȃوني المال رأس و الǼشرȑ  المال رأسل قوǽة رتǼاȋإ علاقة وجود نلاحظ )16(الجدول من
 Ȟما  ،)P≤0.01( معنـوȄـة دلالة مستوȐ  عند) 0.682( لبیرسون  رتǼاȋالإ معامل بلغ حیث ،المنتجات

 التǼاین من) ٪46.6(  قǽمته ما ǽفسـران الزȃوني المال رأس و الǼشرȑ  المال رأس أن الجـدول نتائج تبین
 ظل في تأثیر له لǽس هȞǽليال المال رأس أن و .أخرȐ  عوامل إلى ترجع الǼقǽة و ،جودة المنتجات في

 قǽمة أن) ANOVA( التǼاین تحلیل من لاحظن Ȟما ،الفȞرȑ  المال رأس Ǽعادأ من النوعین هاذین وجود
  ).α=0.01( مستوȐ  عند إحصائǽة دلالة ذات هي و) 33.57(بلغت قد Fالإحصائي ختǼارالإ
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  .نحدارالإ  تحلیل نتیجة: )17(الجدول
  

  النموذج
  T  المعاملات المعǻارȂة  المعاملات غیر المعǻارȂة

  
  مستوȎ الدلالة

Sig  معاملات المتغیرات 
A 

 ȏارǻالخطأ المع  Bêta 

  .الثابت1
  الǺشرȏ  المال رأس

1.181  
0.733  

0.419  
0.100  

  
0.638  

2.817  
7.319  

0.006  
0.000  

  . الثابت2
  الǺشرȏ  المال رأس
  زȁونيال المال رأس

0.669  
0.457  
0.397  

0.437  
0.135  
0.136  

  
0.398  
0.341  

1.529  
3.398  
2.908  

0.130  
0.001  
0.005  

  )التاǺع المتغیر( جودة المنتجات

Ǽعد  على إیجابي معنوȑ  تأثیر لهما المال الزȃوني رأسو  المال الǼشرȑ  رأس أن نلاحظ )17( الجدول من
  . المنتجاتجودة 
   ) P≤ 0.01)،B=0.398 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر الǼشرȑ  المال رأس أن حیث

  ) P≤ 0.01)،B=0.341 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر الزȃوني المال رأس و 
المال  رأس من أكبر Ǽقǽمة جودة المنتجات على أثر المال الǼشرȑ  رأسل أن القول نستطع علǽه و

 جودة المنتجات تحقیȘ في الدور نفس لها لǽست المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أ فإن سبȘ مما و ،الزȃوني
 سینتح في مǼاشرة Ǽصورة انساهمǽ الزȃوني المال رأس و الǼشرȑ  المال رأس أن تضحإ حیث ،مؤسسةلل

 المیزة تحقیȘ في الǼشرȑ  المال رأس على تعتمد و ترȞز المؤسسة أن على ǽفسر الذȑ و المنتجات، جودة
 المعرفة تفعیل أǽضا ،الفرȘȄ روح تكرȄس و التعاوني الجماعي العمل سالیبأ تنمǽة خلال من التنافسǽة
 أثناء و من المȞتسǼة التراكمǽة الخبرات نقل و توثیȘ و تفاعلǽة بیئة إیجاد و العمل طرق  لتحسین
 في مǼاشرة Ǽصورة ساهمǽ لا أنه نلاحظ فإننا المال الهȞǽلي رأسǼعد  یخص فǽما أما. الیومǽة الممارسة

و من  ،حǽان من جهةضعف التنسیȘ بین العاملین في Ǽعض الألى إو هذا ǽعود  جودة المنتجات سینتح
نرفض الفرضǻة الصفرȂة و نقبل الفرضǻة Ǽالتالي  و ،جهة ثانǽة ضعف صلاحǽة المراقǼة داخل المؤسسة

 جودة في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة التي تنص على وجود البدیلة
                         )".α=0.05(معنوǻة مستوȎ  عند دراسةالمحل  المؤسسةǺ منتجات

 ستجاǺة السرȂعةالإ في الفȜرȏ  المال رأس Ǻعادأ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة توجد لا  *
Ǻابل جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسةȜ- رةȜسǺ.  
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  .ستجاǺة السرȂعةالإ و الفȜرȏ  المال رأس لأǺعاد المتدرج نحدارالإ  نتائج تحلیل: )18(الجدول
 Ȏمستو
 المعنوǻة

 أخط  Fقǻمة
 ) (SEالتقدیر

معامل التحدید 
  المصحح

معامل 
 التحدید

معامل 
 رتǺاطالإ 

 النموذج

0.000  48.75  0.464  0.377  0.385    زȁونيالمال ال رأس  0.620

0.000  28.11  0.452 
0.407  
  0.422 

0.650  
 

   الزȁوني المال رأس
 الǺشرȏ المال  رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

مع  Ǽشرȑ المال ال رأسو  زȃونيالمال ال رأسرتǼاȋ قوǽة لإوجود علاقة  إلى )18(و تشیر نتائج الجدول
)،  P≤0.01دلالة معنـوȄـة ( ) عند مستوȐ 0.650رتǼاȋ لبیرسون (، حیث بلغ معامل الإستجاǼة السرȄعةالإ

) من ǽ42.2٪فسـران ما قǽمته (  الǼشرȑ المال  رأسو  الزȃونيالمال  رأسȞما تبین نتائج الجـدول أن 
لǽس له تأثیر في ظل وجود هاذین النوعین من  هȞǽليالمال ال رأس، و أن ستجاǼة السرȄعةالإالتǼاین في 

قد  FختǼار الإحصائي) أن قǽمة الإANOVAالمال الفȞرȞ .ȑما نلاحظ من تحلیل التǼاین ( رأسǼعاد أ
  ).α=0.01) و هي ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ (28.11بلغت(

  .نحدارالإ  تحلیل نتیجة: )19(الجدول
  

  النموذج
  T  المعاملات المعǻارȂة  المعاملات غیر المعǻارȂة

  
  مستوȎ الدلالة

Sig  معاملات المتغیرات 
A 

 ȏارǻالخطأ المع  Bêta 

  .الثابت1
  زȁونيال المال رأس

1.139  
0.730  

0.439  
0.105  

  
0.620  

2.593  
6.983  

0.011  
0.000  

  . الثابت2
  الزȁوني المال رأس
  الǺشرȏ  المال رأس

0.767  
0.504  
0.316  

0.460  
0.143  
0.141  

  
0.429  
0.272  

1.668  
3.517  
2.233  

0.099  
0.001  
0.028  

  )التاǺع المتغیر( ستجاǺة السرȂعةالإ

 Ǽعد على إیجابي معنوȑ  تأثیر لهما الǼشرȑ  المال رأس و الزȃوني المال رأس أن نلاحظ )19( الجدول من
  ستجاǼة السرȄعة.الإ

  ) P≤ 0.01)،B=0.429 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر زȃونيال المال رأس أن حیث
  ) P≤ 0.01)،B=0.272 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر Ǽشرȑ ال المال رأس و

المال  رأسǼقǽمة أكبر من  ستجاǼة السرȄعةالإأثر على  زȃونيالمال ال رأسالقول أن ل ǽمȞنو علǽه 
 ستجاǼة السرȄعةالإالمال الفȞرȑ لǽست لها نفس الدور في تحقیȘ  رأسǼعاد أ، و مما سبȘ فإن Ǽشرȑ ال
ستجاǼة الإǽساهمان Ǽصورة مǼاشرة في  Ǽشرȑ المال ال رأسو  زȃونيالمال ال رأستضح أن إ، حیث مؤسسةلل

في تحقیȘ المیزة  زȃونيالمال ال رأسترȞز و تعتمد على  المؤسسة، و الذǽ ȑفسر على أن السرȄعة
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 تبذلǽضا أ، الزȃائن قتراحاتإ و ملاحظات و لشȞاوȑ  السرȄعة ستجاǼةالإعلى التنافسǽة من خلال العمل 
المال  رأس. أما فǽما یخص Ǽعد ولائهم ضمان و الزȃائن مع العلاقة لتوطید طاقتها أقصى المؤسسة

 متلاكإ نأ إلىو هذا راجع  ،ستجاǼة السرȄعةالإالهȞǽلي فإننا نلاحظ أنه لا ǽساهم Ǽصورة مǼاشرة في 
 ستغلالإ على القدرة هناك تكون  أن یجب بـل Ȟافغیر   وحدهو المعدات  التكنولوجǽة التجهیزات أحدث
نرفض الفرضǻة الصفرȂة و نقبل الفرضǻة البدیلة التي تنص على وجود علاقة و Ǽالتالي  ،الموارد هذه

محل  المؤسسةǺ ستجاǺة السرȂعةالإالمال الفȜرȏ في  رأسǺعاد أذات دلالة معنوǻة تبرز مساهمة 
                         )".α=0.05عند مستوȎ معنوǻة( دراسةال
 مؤسسةǺ بداعالإ في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة توجد لا  *

  .ǺسȜرة -Ȝابل جنرال فرع – الكوابل صناعة
  .بداعالإ و الفȜرȏ  المال رأس لأǺعاد المتدرج نحدارالإ  نتائج تحلیل: )20(الجدول

 Ȏمستو
 المعنوǻة

خطا   Fقǻمة
 ) (SEالتقدیر

معامل التحدید 
  المصحح

معامل 
 التحدید

معامل 
 الارتǺاط

 النموذج

0.000  69.24  0.493 
0.463  
  0.470 

0.686  
 

 الǺشرȏ المال  رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 بلغ حیث ،بداعالإ مع الǼشرȑ  المال رأسل قوǽة رتǼاȋإ علاقة وجود نلاحظ )20(الجدول و من خلال
 أن الجـدول نتائج تبین Ȟما  ،)P≤0.01( معنـوȄـة دلالة مستوȐ  عند) 0.686( لبیرسون  رتǼاȋالإ معامل
 عوامل إلى ترجع الǼقǽة و ،بداعالإ في التǼاین من) ٪47(  مقدراه ما لوحده  ǽفسـر الǼشرȑ  المال رأس

 Ȑوني  المال رأس أن و .أخرȃلي المال رأسو الزȞǽس الهǽعادأ من النوع هذا وجود ظل في تأثیر ماله لǼ 
 قد Fالإحصائي ختǼارالإ قǽمة أن) ANOVA( التǼاین تحلیل من نلاحظ Ȟما. الفȞرȑ  المال رأس
 ).α=0.01( مستوȐ  عند إحصائǽة دلالة ذات هي و) 69.24(بلغت

  .نحدارالإ  تحلیل نتیجة: )21(الجدول
  

  النموذج
  T  المعاملات المعǻارȂة  المعاملات غیر المعǻارȂة

  
  مستوȎ الدلالة

Sig  معاملات المتغیرات 
A 

 ȏارǻالخطأ المع  Bêta 

  . الثابت1
  الǺشرȏ  المال رأس

0.249  
0.924  

0.467  
0.111 

  

  
0.686  

0.543  
8.321  

  

0.595  
0.000  

  
  )التاǺع المتغیر( بداعالإ

  .بداعالإ Ǽعد على إیجابي معنوȑ  تأثیر له الǼشرȑ  المال رأس أن نلاحظ )21( الجدول من



الدراسة الميدانية                                          الفصل الخامس                                 	
 

~	215	~	
 

  )P≤ 0.01)،B=0.686 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر الǼشرȑ  المال رأس نأحیث 
 لها لǽست المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أ نأ Ǽمعنى ،بداعالإ على أثر Ǽشرȑ ال المال رأسل أن القول ǽمȞن علǽه و

 رأسل المǼاشرة المساهمة تظهر Ǽعادالأ Ȟل بین من أنه تضحإ حیث ،المؤسسةǼ بداعالإ في الدور نفس
 ȑشرǼو ،بداعالإ في المال ال ȑفسر الذǽ بیرة قدرة لدیهم عمال متلكت المؤسسة أن علىȞ ص علىǽتشخ 
 حیث المنافسین، عن منتوجها تمیز في مǼاشرة Ǽصورة تساهم التي تلك خاصةأسǼابها  معرفة و المشȞلات

 تحقیȘ إلى یؤدȞ ȑفؤة و فاعلة Ǽصورة العملǽات تنفیذ و المعرفǽة المدخلات ختǽارإ في المؤسسة نجاح أن
 لا فهي Ǽعادالأ لǼاقي ǼالنسǼة أما .عالǽة قǽمة تحقیȘ و جودة ذات معرفǽة مخرجات صورة في متمیز أداء

 تنص التي البدیلة الفرضǻة نقبل و الصفرȂة الفرضǻة نرفض Ǽالتالي و ،بداعالإ في Ȟبیر بدور تساهم
 محل المؤسسةǺ بداعالإ في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة وجود على
  )". α=0.05(معنوǻة مستوȎ  عند دراسةال
 تحقیȖ المیزة التنافسǻة في الفȜرȏ  المال رأسǺعاد أ مساهمة تبرز معنوǻة دلالة ذات علاقة توجد لا * 
Ǻابل جنرال فرع – الكوابل صناعة مؤسسةȜ- رةȜسǺ.   

  .التنافسǻةالمیزة  و الفȜرȏ  المال رأس لأǺعاد المتدرج نحدارالإ  نتائج تحلیل: )22(الجدول
 Ȏمستو
 المعنوǻة

خطا   Fقǻمة
 ) (SEالتقدیر

معامل التحدید 
  المصحح

معامل 
 التحدید

معامل 
 رتǺاطالإ 

 النموذج

0.000  89.06  0.360  0.527  0.533    زȁونيالمال ال رأس  0.730

0.000  53.97  0.343 
0.573  
  0.584 

0.764  
 

   الزȁوني المال رأس
 الǺشرȏ المال  رأس

  spss برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 مع الǼشرȑ  المال رأس و الزȃوني المال رأسل قوǽة رتǼاȋإ علاقة وجود إلى )22(الجدول نتائج تشیر و
  ،)P≤0.01( معنـوȄـة دلالة مستوȐ  عند) 0.764( لبیرسون  رتǼاȋالإ معامل بلغ حیث ،المیزة التنافسǽة

 من) ٪58.4(  قǽمته ما ǽفسـران الǼشرȑ  المال رأس و الزȃوني المال رأس أن الجـدول نتائج تبین Ȟما
 Ǽعادأ من النوعین هاذین وجود ظل في تأثیر له لǽس الهȞǽلي المال رأس أن و ،المیزة التنافسǽة في التǼاین
 قد Fالإحصائي ختǼارالإ قǽمة أن) ANOVA( التǼاین تحلیل من نلاحظ Ȟما. الفȞرȑ  المال رأس
  ).α=0.01( مستوȐ  عند إحصائǽة دلالة ذات هي و) 53.97(بلغت

  
  

  .نحدارالإ  تحلیل نتیجة: )23(الجدول
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  النموذج

  T  المعاملات المعǻارȂة  المعاملات غیر المعǻارȂة
  

  مستوȎ الدلالة
Sig  معاملات المتغیرات 

A 

 ȏارǻالخطأ المع  Bêta 

  .الثابت1
  الزȁوني المال رأس

0.968  
0.767  

0.341  
0.081  

  
0.730  

2.836  
9.437  

0.006  
0.000  

  . الثابت2
  الزȁوني المال رأس
  الǺشرȏ  المال رأس

0.582  
0.533  
0.328  

0.348  
0.109  
0.107  

  
0.508  
0.316  

1.672  
4.906  
3.058  

0.099  
0.000  
0.003  

  )التاǺع المتغیر( المیزة التنافسǻة

 Ǽعد على إیجابي معنوȑ  تأثیر لهما الǼشرȑ  المال رأس و الزȃوني المال رأس أن نلاحظ )23( الجدول من
  .المیزة التنافسǽة ȞȞل

  ) P≤ 0.01)،B=0.508 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر زȃونيال المال رأس أن حیث
  ) P≤ 0.01)،B=0.316 إیجابي مǼاشر ǼشȞل یؤثر Ǽشرȑ ال المال رأس و

، و Ǽشرȑ المال ال رأسǼقǽمة أكبر من  المیزة التنافسǽةأثر على  زȃونيالمال ال رأسالقول أن ل ǽمȞنو علǽه 
، حیث مؤسسةلل المیزة التنافسǽةالمال الفȞرȑ لǽست لها نفس الدور في تحقیȘ  رأسǼعاد أمما سبȘ فإن 

، و التنافسǽة المیزة تحقیǽȘساهمان Ǽصورة مǼاشرة في  Ǽشرȑ المال ال رأسو  زȃونيالمال ال رأستضح أن إ
 بإجراء قǽامهامن خلال  التمیزفي تحقیȘ  زȃونيالمال ال رأستعتمد على  المؤسسةالذǽ ȑفسر على أن 

 يتلقتعمل على ǽضا أ ،المستقبلǽة توقعاتهم و المتنوعة الزȃائن حاجات على للتعرف مستمرة ستطلاعاتإ
المال الهȞǽلي فإننا نلاحظ أنه لا  رأس. أما فǽما یخص Ǽعد المؤسسة مع تعاملهم في جیدة معاملة الزȃائن

 ستعمالإ على الأفراد قدرة عدم إلىو هذا راجع  ،التنافسǽة المیزة تحقیǽȘساهم Ǽصورة مǼاشرة في 
 تعتمدلا  المؤسسةعلى أن  هذا ǽفسر ǽضاأ ،لاحقا منها ستفادةالإ جلأ من المعارف لتخزȄن التكنولوجǽا

 المختلفة البرامج فهم على الفرد قدرة لعدم ǽعود هذا و منتجاتها لتمییز البرمجǽات و البǽانات قواعد على
نرفض الفرضǻة الصفرȂة و نقبل الفرضǻة البدیلة التي تنص على وجود علاقة و Ǽالتالي  ،المهام لإنجاز

محل  مؤسسةلتحقیȖ المیزة التنافسǻة لالمال الفȜرȏ في  رأسǺعاد أذات دلالة معنوǻة تبرز مساهمة 
                 )".α=0.05عند مستوȎ معنوǻة( دراسةال
 في تحقیȘ المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أ مساهمة تلخǽص ǽمȞن علیها تحصلنا التي الساǼقة النتائج خلال من و

  .الموالي الجدول في المیزة التنافسǽة
  

  الفȜرȏ  المال رأس لأǺعادنحدار المتدرج :  ملخص نتائج تحلیل الإ )24(الجدول رقم 
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  التنافسǻة المیزة تحقیȖ في

Ǻعاد المیزة أ
  التنافسǻة

 المال الفȜرȏ  رأسǺعاد أ
 على مǺاشر التي لها تأثیر

  Ǻعاد المیزة التنافسǻةأ

RرتǺاط معامل الإ 

(Pearson) 

  معامل التحدید
2R 

  معامل التحدید
  المصحح

 رأسالمال الǺشرȏ و  رأس  التكلفة المنخفضة
 المال الزȁوني

0.713  0.509  0.496  

 رأس و الǺشرȏ  المال رأس  جودة المنتجات
 الزȁوني المال

0.682  0.466  0.452  

 رأسالمال الزȁوني و  رأس  ستجاǼة السرȄعةالإ
 ȏشرǺالمال ال 

0.650  0.422  0.407  

  0.463  0.470  0.686 المال الǼشرȑ  رأس  بداعالإ
  .على نتائج الجداول الإحصائǻة الساǺقة عتمادǺالإ ةالمصدر: من إعداد الǺاحث

 Ȟل في تؤثر لا و ،مساهمةال نفس لها لǽست المال الفȞرȑ  رأس أنواع أن نلاحظ )24( الجدول خلال من
 الدلالة مستوȐ  عند (Spearman)مصفوفة أظهرتها التي رتǼاȋالإ علاقة من Ǽالرغم Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ

(P≤0.01)، عادالأ وجود ظل في أنه النتائج أظهرت حیثǼ ةǽسǽرأسل الرئ  ȑرȞالمؤسسة في المال الف، 
 أن Ǽمعنى خر،آ إلى Ǽعد من تختلف التنافسǽة المیزة Ǽعادأ في مǼاشر تأثیر لها Ȟǽون  التي الأنواع فإن
 من معین نوع دعم إلى حتاجǽ عنصر Ȟل أن و تختلف التنافسǽة المیزة Ǽعادأ من Ǽعد لكل الداعمة واعالأن
 مؤسسةǼ المیزة التنافسǽة Ǽعادلأ دعما الأنواع أكثر المال الǼشرȑ  رأس ǽظهر و ،المال الفȞرȑ  رأس نواعأ

 الذȑ الوحید أنه Ȟما ،رȃعةالأ التنافسǽة المیزة Ǽعادأ في التأثیرات كبرأ له Ȟانت الذȑ  ،الكوابل صناعة
  .المؤسسة في بداعǼعد الإ یدعم

المال  رأس مع ǽشترك و التنافسǽة المیزة Ǽعادأ في التأثیر نفس له المال الزȃوني رأس نجد ثانǽة جهة من 
 ȑشرǼض التكالیف في مساهمةال حیث من الǽالمؤسسةهداف التي تسعى الأ أهم من تعد التي تخف 
ȑ أفي حین لم ǽظهر  ،ستجاǼة السرȄعة لحاجات الزȃائنالإǼعد تحسین جودة المنتجات و  في و ،لتحقǽقها

 التي )Ȟ 2007امل الحواجرة(  دراسة مع تختلف النتائج هذه بداعالمال الزȃوني على تحقیȘ الإ رأسثر لأ
 Ȑس ترȞالإأصول غیر الملموسة لها ن الأأكدت نتائجها أحیث  ذلك ع Șبداعثر في تحقی.  
 عتǼارهإب الǼشرȑ  المال رأس همǽةأ  منها) Bontis 2000( دراسة إلǽه توصلت ما مع النتائج هذه تتفȞ Șما

   .المؤسسة في بداعالإ و بتكارالإ مصدر
 لم و ،Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ Ȟل في المال الهȞǽلي رأسل ةمǼاشر  تأثیر علاقة لأȑ الكلي الغǽاب نلاحظ Ȟما

 دلالة ذات رتǼاȋإ علاقة وجود من Ǽالرغم التنافسǽة المیزة Ǽعادأ من أȑ في دعمه و مساهمته ǽظهر
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 بتأثیر مقارنة تظهر لا مساهمته أن على یترجم ما هو و (Spearman) رتǼاȋالإ مصفوفة في معنوǽة
   المال الفȞرȑ. رأس أنواع مختلف

 فيالمال الهȞǽلي  رأس ضعف إلى توصلت التي الساǼقة الدراسات من مجموعة مع تتفȘ النتائج هذه
Șة لل تحقیǽان دراسة( منها مؤسسةالمیزة التنافسǼ2011شع، Bontis2000.(    
Ǽعد  في Ȟان Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ مختلف في المال الفȞرȑ  رأس لأǼعاد تأثیر أكبر نجد أخرȐ  جهة من

براهǽم و معن إمǽسر ( دراسة مع تتفȘ نتیجة هي و )%50.9( بنسǼة التكلفة المنخفضة
ȑة حیث من )2006المعاضیدǽة أهمǽض التكالیف عملǽفي جاءت مساهمة ضعفأ و ،المؤسسة في تخف 

 تطورات مع التكیف في المؤسسةقدرة  ضعف إلى تُرد التي و ،)%42.2(بنسǼة ستجاǼة السرȄعةǼعد الإ
  .)2010حمد محمد الفیوميأ( دراسةو  )2009 ( فلح حسن فلحدراسةو هي نتیجة تتفȘ مع  السوق 

 إیجابي ǼشȞل تؤثر المال الفȞرȑ  رأسǼعاد أ أن تؤȞد دراسةال إلیها توصلت التي النتائج فإن أخیرا و
 تأثیر ǽظهر لم حین في ،خرآ إلى Ǽعد من التأثیر نسǼة ختلفتإ حیث ،Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ على مǼاشر
  .التنافسǽة المیزة Ǽعادأ من Ǽعد أȑ على المال الهȞǽلي رأس

 :ختǺار الفرضǻة الرئǻسǻة الثانǻةإ  -2
H0: "  حوثینإلا توجد فروق ذات دلالةǺة لتصورات المǻحصائ  Ȏرأسحول مستو  Ȏلد ȏرȜالمال الف

  تعزȎ للمتغیرات الشخصǻة و الوظǻفǻة". دراسةالمحل  المؤسسة
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا ":)H01(ولىختǼار الفرضǽة الفرعǽة الأإنتائج   -أ

 .تعزȎ لمتغیر الجنس" دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
) و Independent- Samples T-Testللعینات المستقلة ( TختǼارإستخدام إختǼار هذه الفرضǽة تم لإ

  :) ȞالتاليȞ25انت النتائج موضحة في الجدول(
  المال الفȜرȏ حسب متغیر الجنس. رأسللفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوT  ȎختǺارإنتائج  :)25الجدول(

  مستوȎ الدلالة المعتمد  مستوȎ الدلالة المحسوب Tقǻمة 
0.081  0.936  0.05  
 SPSSعتماد على مخرجات برنامج عداد الǺاحثة Ǻالإإمن  :المصدر

) و مستوȐ الدلالة 0.081المحسوǼة ( Tن قǽمة أ) نجد 25من خلال النتائج الموضحة في الجدول(
عدم وجود فروق ذات  إلىو هذا ما ǽشیر  ،كبر من مستوȐ الدلالة المعتمدأ) و هو 0.936(المحسوب 

لدȐ  الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ ) في تصورات المǼحوثین حول 0.05حصائǽة عند مستوȐ دلالة(إدلالة 
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ناث في تصوراتهم ǽعني ذلك وجود تجانس بین الذȞور و الإ ،صناعة الكوابل تعزȐ لمتغیر الجنس مؤسسة
 Ȑرأسحول مستو  Ȑلد ȑرȞة و بذلك  ،دراسةالمحل  المؤسسةالمال الفǽة الفرعȄة الصفرǽنقبل الفرض

  ولى و نرفض الفرضǽة البدیلة لها.الأ
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H02( الثانǽة الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإ نتائج   -ب

 ".السن لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
) و Ȟانت النتائج (One Way ANOVAحادȑ ستخدام تحلیل التǼاین الأإختǼار هذه الفرضǽة تم لإ

  ).26موضحة في الجدول(
المال  رأسختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)26الجدول(

  الفȜرȏ حسب متغیر السن.
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  المرȁعاتمتوسط   درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.210  3  0.630  بین المجموعات

0.951  
  

  0.221  76  16.784  داخل المجموعات  0.421
  /  79  17.414  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

حصائǽة إǽظهر عدم وجود فروق ذات دلالة  FختǼارإن أ) نجد 26من خلال النتائج الواردة في الجدول(
) 0.421حصائǽة Ȟانت(و الدلالة الإ ،)0.951المحسوǼة( Fحیث بلغت قǽمة  ،)٪95عند مستوȐ ثقة (

ثر لمتغیر السن على أوجود عدم  إلى) و هذا ما ǽشیر 0.05كبر من مستوȐ الدلالة المعتمد(أو هي 
 Ȑحوثین حول مستوǼرأستصورات الم  Ȑلد ȑرȞع الإ نأحیث  ،دراسةالمحل  المؤسسةالمال الفǽطارات جم

محل  المؤسسةالمال الفȞرȑ لدȐ  رأستجاه مستوȐ إختلاف الفئات العمرȄة یتوافقون في وجهة نظرهم إو ب
  .لها البدیلة الفرضǽة نرفض و ثانǽةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك و ،دراسةال
 لتصورات إحصائǻة دلالة ذات فروق  توجد لا):" H03( لثةالثا الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ت

 ".المؤهل العلمي لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ

 ).27(الجدول في موضحة
المال  رأسختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)27الجدول(

  .مؤهل العلميالفȜرȏ حسب متغیر ال
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
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    0.303  2  0.606  بین المجموعات
1.388  

  
  0.218  77  16.807  داخل المجموعات  0.256

  /  79  17.414  المجموع
  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 27(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.256(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)1.388(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 مؤهل العلميال لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي
نه رغم أمما ǽعني  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على

المال الفȞرǼ ȑأǼعاده  رأستجاه إ جاǼاتهم متقارȃةإن ألا إفراد العینة أنوع الشهادة التي ǽحملها  ختلافإ
  .بدیلتها نرفض و لثةالثا الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك و ،الثلاثة
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H04( راǼعةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ث

 عدد سنوات لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
 ".الخبرة

 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA الأحادȑ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ
 ).28(الجدول في موضحة
المال  رأسالفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ  ختǺار) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)28الجدول(

  .عدد سنوات الخبرةالفȜرȏ حسب متغیر 
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.300  3  0.899  بین المجموعات

1.379  
  

  0.217  76  16.515  داخل المجموعات  0.256
  /  79  17.414  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر
 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 28(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.256(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)1.379(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 عدد سنوات الخبرة لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي
نه أو تفسیر ذلك  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على
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 نقبل بذلك و ،تقرǼȄا جاǼاتهم لم تختلف و Ȟانت متماثلةإن ألا إختلاف سنوات الخبرة لأفراد العینة إرغم 
  .الفرضǽة البدیلة نرفض و راǼعةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة

 لتصورات إحصائǻة دلالة ذات فروق  توجد لا):" H05( خامسةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإ نتائج -ج
عدد الدورات  لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
 ".التكوȂنǻة

 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ
 ).29(الجدول في موضحة
المال  رأسختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)29الجدول(

  .التكوȂنǻةعدد الدورات الفȜرȏ حسب متغیر 
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.139  2  0.279  بین المجموعات

0.627  
  

  0.223  77  17.135  داخل المجموعات  0.537
  /  79  17.414  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 29(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.537(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)0.627(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
عدد الدورات  لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي

هذا ǽعني  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على التدرȄبǽة
 مستوȐ تجاه إنهم یتوافقون في وجهة نظرهم أحیث  فرادجاǼات الأإن عدد الدورات التدرȄبǽة لم تؤثر على أ

  .بدیلتها نرفض و خامسةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك و ،الفȞرȑ  المال رأس
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H06( سادسةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -د

 ".عدد الترقǻات لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ الفȜرȏ  المال رأس مستوȎ  حول المǺحوثین
 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ

 ).30(الجدول في موضحة
 

المال  رأسختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)30الجدول(
  .عدد الترقǻاتالفȜرȏ حسب متغیر 
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  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.499  2  0.997  بین المجموعات

2.339  
  

  0.213  77  16.416  داخل المجموعات  0.103
  /  79  17.414  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 30(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.103(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)2.339(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 على عدد الترقǽات لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي

نه رغم قلة أو دلیل ذلك  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات
و  الإدارȄةرتǼاȋ الترقǽة Ǽالمناصب إصناعة الكوابل و التي ترجع لأسǼاب Ȟثیرة منها  مؤسسةالترقǽات في 

  .سادسةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك و ،و متوافقة فراد Ȟانت متقارȃةجاǼات الأإن ألا إالوظǽفǽة 
  :ختǺار الفرضǻة الرئǻسǻة الثالثةإ -3

H0" : ةإ دلالة ذات فروق  توجد لاǻحوثین لتصورات حصائǺحول الم  Ȏة مستوǻالمیزة التنافس Ȏالمؤسسة لد 
  ".الوظǻفǻة و الشخصǻة للمتغیرات تعزȎ  دراسةال محل

 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا ":)H01(ولىختǼار الفرضǽة الفرعǽة الأإنتائج   -أ
 تعزȎ لمتغیر الجنس". دراسةال محل المؤسسة لدȎ التنافسǻةالمیزة  مستوȎ  حول المǺحوثین

) و Independent- Samples T-Testللعینات المستقلة ( TختǼارإستخدام إختǼار هذه الفرضǽة تم لإ
  :) ȞالتاليȞ31انت النتائج موضحة في الجدول(

  حول مستوȎ المیزة التنافسǻة حسب متغیر الجنس. للفروق في تصورات المǺحوثین TختǺارإنتائج  :)31الجدول(

  مستوȎ الدلالة المعتمد  مستوȎ الدلالة المحسوب Tقǻمة 
0.177 -  0.860  0.05  
 SPSSعتماد على مخرجات برنامج عداد الǺاحثة Ǻالإإمن  :المصدر

الدلالة ) و مستوȐ -0.177المحسوǼة ( Tن قǽمة أ) نجد 31من خلال النتائج الموضحة في الجدول(
عدم وجود فروق ذات  إلىو هذا ما ǽشیر  ،كبر من مستوȐ الدلالة المعتمدأ) و هو 0.860المحسوب (

لدȐ  المیزة التنافسǽة مستوȐ ) في تصورات المǼحوثین حول 0.05حصائǽة عند مستوȐ دلالة(إدلالة 
في  الإناثبین الذȞور و  و تماثل توافǽȘعني ذلك وجود  ،صناعة الكوابل تعزȐ لمتغیر الجنس مؤسسة
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 Ȑة التيتصوراتهم حول مستوǽة  ،دراسةالمحل  المؤسسة تحققها المیزة التنافسȄة الصفرǽو بذلك نقبل الفرض
  و نرفض الفرضǽة البدیلة لها. الأولىالفرعǽة 
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H02( الثانǽة الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج    -ب

 ".السن لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ المیزة التنافسǻة مستوȎ  حول المǺحوثین
) و Ȟانت النتائج (One Way ANOVAحادȑ ستخدام تحلیل التǼاین الأإختǼار هذه الفرضǽة تم لإ

  ).32موضحة في الجدول(
 المیزةالفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ  ختǺار) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)32الجدول(

  حسب متغیر السن. تنافسǻةال
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.159  3  0.477  بین المجموعات

0.568  
  

  0.280  76  21.286  داخل المجموعات  0.638
  /  79  21.763  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

حصائǽة إǽظهر عدم وجود فروق ذات دلالة  FختǼارإن أ) نجد 32من خلال النتائج الواردة في الجدول(
) 0.638حصائǽة Ȟانت(و الدلالة الإ ،)0.568المحسوǼة( Fحیث بلغت قǽمة  ،)٪95عند مستوȐ ثقة (

ثر لمتغیر السن على أعدم وجود  إلى) و هذا ما ǽشیر 0.05كبر من مستوȐ الدلالة المعتمد(أو هي 
 Ȑحوثین حول مستوǼةتصورات المǽالمیزة التنافس  Ȑعمار أ ن أ إلىو یرجع ذلك  ،دراسةالمحل  المؤسسةلد

 الفرضǽة نرفض و ثانǽةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك و ،جاǼاتهمإلا تؤثر على  دراسةالفراد عینة أ
  .لها البدیلة

 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H03( لثةالثا الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ت
 ".المؤهل العلمي لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ المیزة التنافسǻة مستوȎ  حول المǺحوثین

 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ
  ).33(الجدول في موضحة
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 المیزةختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)33الجدول(
  .مؤهل العلميحسب متغیر ال تنافسǻةال

  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.224  2  0.448  بین المجموعات

0.810  
  

  0.277  77  21.314  داخل المجموعات  0.449
  /  79  21.763  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 33(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.449(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)0.810(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 مؤهل العلميال لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي
ن جمǽع أحیث  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على
 و ،المؤسسةتجاه المیزة التنافسǽة لدȐ إطارات و Ǽمختلف مستوǽاتهم العلمǽة یتوافقون في وجهة نظرهم الإ

  .بدیلتها نرفض و لثةالثا الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة نقبل بذلك
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H05( خامسةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ث

 ".سنوات الخبرةعدد  لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ المیزة التنافسǻة مستوȎ  حول المǺحوثین
 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ

 ).34(الجدول في موضحة
 المیزةختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)34الجدول(

  .سنوات الخبرةعدد حسب متغیر  تنافسǻةال
  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.274  3  0.823  بین المجموعات

0.995  
  

  0.276  76  21.940  داخل المجموعات  0.400
  /  79  21.763  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 34(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.400(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)0.995(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 سنوات الخبرةعدد  لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي
ن هناك أمما ǽعني  ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على



الدراسة الميدانية                                          الفصل الخامس                                 	
 

~	225	~	
 

Șات الأإبین  توافǼة نقبل بذلك و ،سنوات الخبرةختلاف عدد إفراد رغم جاǽة الفرضȄة الصفرǽعةال الفرعǼرا 
  .بدیلتها نرفض و
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H05( خامسةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ج

عدد الدورات  لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ المیزة التنافسǻة مستوȎ  حول المǺحوثین
 ".التكوȂنǻة

 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ
 ).35(الجدول في موضحة

 المیزةختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)35الجدول(
  .عدد الدورات التكوȂنǻةحسب متغیر  تنافسǻةال

  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  المرȁعاتمجموع   مصدر التǺاین
    0.206  2  0.412  بین المجموعات

0.743  
  

  0.277  77  21.350  داخل المجموعات  0.479
  /  79  21.763  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 35(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.479(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)0.743(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
عدد الدورات  لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي

 نأ ǽعني مما ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات على التدرȄبǽة
 نقبل بذلك و ،الدورات التدرȄبǽة التي قاموا بها عدد ختلافإ رغم فرادالأ جاǼاتإ بین و توافȘ تجانس هناك

  .بدیلتها نرفض و خامسةال الفرعǽة الصفرȄة الفرضǽة
 لتصورات حصائǻةإ دلالة ذات فروق  توجد لا):" H06( سادسةال الفرعǽة الفرضǽة ختǼارإنتائج  -ح

 ".عدد الترقǻات لمتغیر تعزȎ  دراسةال محل المؤسسة لدȎ المیزة التنافسǻة مستوȎ  حول المǺحوثین
 النتائج Ȟانت و) (One Way ANOVA حادȑالأ التǼاین تحلیل ستخدامإ تم الفرضǽة هذه ختǼارلإ

 ).36(الجدول في موضحة
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 المیزةختǺار الفروق في تصورات المǺحوثین حول مستوȎ ) لإ(ANOVAحادȏنتائج تحلیل التǺاین الأ :)36الجدول(
  .الترقǻاتعدد حسب متغیر  تنافسǻةال

  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة Fقǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین
    0.391  2  0.781  بین المجموعات

1.434  
  

  0.272  77  21.981  داخل المجموعات  0.245
  /  79  21.763  المجموع

  SPSS برنامج مخرجات على عتمادǺالإ الǺاحثة عدادإ من: المصدر

 حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم ǽظهر FختǼارإ نأ نجد) 36(الجدول في الواردة النتائج خلال من
 و) 0.245(Ȟانت حصائǽةالإ الدلالة و ،)1.434(المحسوǼة F قǽمة بلغت حیث ،)٪95( ثقة مستوȐ  عند
 على الترقǽاتعدد  لمتغیر ثرأ وجود عدم إلى ǽشیر ما هذا و) 0.05(المعتمد الدلالة مستوȐ  من كبرأ هي

 الفرضǽة نقبل بذلك و ،دراسةال محل المؤسسة لدȐ المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات
    .بدیلتها نرفض و خامسةال الفرعǽة الصفرȄة

  دراسةال توصǻاتستنتاجات و إ :المطلب الثالث
 ȑطة من الجانب النظرǼذلك النتائج التي توصلت  ،یتضمن هذا الجزء تحدید النتائج المستنȞ لیها إو

جانبین  إلىلذا تم تقسǽم هذا الجزء  ،قتراحات الملائمة لهذه النتائجو من ثم تحدید الإ ،المیدانǽة دراسةال
  ما الجانب الثاني فهو مخصص للتوصǽات.أ ،ول ǽشمل النتائجالجانب الأ :ساسیینأ
   النتائج :ولاأ

و Ǽعد القǽام Ǽالدراسة المیدانǽة و عرض  ،في الجزء النظرȑ طر المفاهǽمǽة لى مختلف الأإǼعد التطرق 
شȞالǽة الǼحث و إعدة نتائج ساهمت في حل  إلى هذا الǼحث حیث توصلنا من خلال ،تحلیل البǽانات

برز هذه النتائج التي تم تقسǽمها أ إلىشارة یلي سوف نحاول الإ جاǼة عن تساؤلاته و فرضǽاته. و فǽماالإ
  نظرȄة و میدانǽة. ،قسمین إلى
 :النتائج النظرȂة -1

  :الموالǽة النقاȋ في النظرȑ  الجانب نتائج أهم تلخǽص ǽمȞن
و قوة محرȞة لمختلف الموارد  ،مؤسسةالمال الفȞرȑ مصدر تولید و تنمǽة القدرات التنافسǽة لل رأسǽعد  -

 .الإبداعبتكار و و مصدر الإ
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و ما ǽمتلكه من معارف و مهارات  ولى على العنصر الǼشرȑ المال الفȞرȑ یرتكز Ǽالدرجة الأ رأسن إ -
تعتبر وسائل مساعدة لتحصیلها و تخلǽصها من عقول جراءات و التقنǽات الحدیثة التي و من ثم الإ ،عالǽة
 فراد.الأ
صل أعتǼاره إ مȞانǽة إو عدم قابلǽة التقلید  ،و قǽمة عالǽة ،المال الفȞرȑ من ندرة رأستعطي خصائص  -
المحافظة  تنمینه و و ستفادة منهن ترȞز جهودها في سبیل الإأدارة یتطلب من الإ مؤسسةستراتیجي للإ

 .علǽه
ستمرار و ذلك للخصائص التي یتمتع بها هذا و لكنها تتطلب الإ ،المال الفȞرȑ عملǽة تراكمǽة رأسن إ -

 غیر الملموسة الفرȄدة من نوعها. الأصولالنمط من 
لغرض العناǽة  ،بتكار و الإبداععتǼاره مصدر الإإالمال الǼشرȑ ب رأسهمǽة أ  المؤسسةن تدرك أضرورة  -

 ادة منه في خلȘ میزات تنافسǽة مستدامة.ستفǼه و تطوȄره و تنمیته و الإ
 إلىن تطبیȘ هذا المفهوم یؤدȑ أحیث  ،المؤسسةنتاجǽة إالمال الفȞرǽ ȑساهم في تحسین  رأسن إ -

 و زȄادة القدرة التنافسǽة لها. ،المؤسسةرȃاح أنها تخفǽض التكالیف و زȄادة أتوفیر وسائل عمل جدیدة من ش
المال الفȞرǼ ȑشȞل  رأسو تهمل  ،المال المادȑ رأسلازالت القوانین المحاسبǽة و الضرȄبǽة تتعامل مع  -

  Ȟبیر.
نترنت و الموقع بواسطة الإ ،تصال و تكنولوجǽا المعلومات بإقامة علاقات مع الزȃون تساعد وسائل الإ -
 .مؤسسةلكتروني للالإ
و ضمان ولائه  ،زȃون من خلال قدرتها على تحقیȘ رضا ال تساهم جودة الخدمة في تحقیȘ میزة تنافسǽة -

 و التواصل في التعامل معها.
ما یجعل مو Ǽالتالي محاولة التقلیل من المخاطر المحتملة  ،ǽساعد نظام الشȞاوǼ ȑحل مشاكل الزȃون  -
 المؤسسةكساب إتحقیȘ ولائهم و هذا بدوره ǽعمل على  إلىو یؤدȑ  ،المؤسسةشخاص راضین عن الأ

و  ،داء الكلي لهارتفاع في مستوȐ الأإ إلىمما یؤدȑ  ،المؤسسةالتمیز عن منافسیها و هو مفتاح نجاح 
 Ǽالتالي زȄادة مستوȐ رȃحیتها و التخفǽض من حجم التكالیف.

  .تشȞیلة منتجات متنوعة ترضي تطلعات زȃائنها المؤسسةتمتلك  -
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 :النتائج التطبǻقǻة -2
 :جملة النتائج التالǽة إلىالمیدانǽة  دراسةالتوصلت 

صناعة الكوابل  مؤسسةالمال الفȞرȑ في  رأسن مستوȐ أǼصورة عامة  الإحصاء الوصفينتائج  أكدت -
و جاء ترتیبها على  ،قلأمن المتوسطات الحسابǽة و قǽم على أ ن عناصره تǼاینت بین قǽم ألا إ ،Ȟان مرتفعا
المال  رأسخیر و في الأ ،المال الǼشرȑ  رأسثم  ،ولىالمال الزȃوني في المرتǼة الأ رأس :النحو التالي

 الهȞǽلي.
ن أǼالرغم من  ،كبر من الحاليأهتماما إ  دراسةالمحل  المؤسسةتتطلب عناصر المیزة التنافسǽة في  -

على من أ المتغیر Ȟاملا و عناصره حصلت على تقدیرات بین قǽم  إلىالنتائج Ǽصورة عامة تشیر 
 ،ولىحتلت المرتǼة الأإجودة المنتجات  :حیث Ȟان ترتیبها على النحو التالي ،قلأالمتوسطات و قǽم 

خیرة فȞانت ما المرتǼة الأأ ،و في المرتǼة الثالثة التكلفة المنخفضة ،حتلت المرتǼة الثانǽةإستجاǼة السرȄعة الإ
 للإبداع.

ن هذه أالمال الفȞرȑ الثلاث و هذا ǽعني  رأسوجود علاقات قوǽة بین مȞونات  إلى دراسةالشارت أ -
المال الفȞرȑ  رأسزȄادة Ǽاقي مȞونات  إلىȑ مȞون تؤدȑ أن زȄادة أالمȞونات تؤثر في Ǽعضها الǼعض و 

 داء.و الذȑ سوف ǽعود على زȄادة و تحسین الأ
و ذلك من خلال تنمǽة مهاراتهم و تطوȄر  ،الǼشرȄةها دصناعة الكوابل على تأهیل موار  مؤسسةتعمل  -

 بداع.و تشجǽعهم على الإ ،قدراتهم
و  ،خیرة الماضǽة بتحسین و تطوȄر منتجاتها الحالǽةفي السنوات الأ الكوابل صناعة  مؤسسةقامت  -
  سواق.نتاج منتجات جدیدة و طرحها في الأإ

و عددهم في تزاید  ،هو في تزاید مستمر مقارنة مع المنافسین الكوابل صناعة مؤسسةولاء الزȃائن ل -
 مستمر.

و هذا ما مȞنها  ،الكوابل صناعة مؤسسةهناك تعاون و تنسیȞ Șبیر بین جمǽع الوحدات التنظǽمǽة في  -
 نتاجیتها و تقلیل تكالǽفها.إمن زȄادة 

هتمام بتقلیل حجم على توفیر Ȟادر عمل دائم و مستقر من خلال الإ الكوابل صناعة مؤسسةترȞز  -
 عقود العمل المؤقتة.
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 وفقا مرتفعة جاءت دراسةال محل المؤسسة في الفȞرȑ  المال رأس مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات -
 نحرافإب) 4.15( مجتمعة الفȞرȑ  المال رأس Ǽعادأ عن جاǼاتهمإ متوسط بلغ ذإ ،دراسةال لمقǽاس
 ȑارǽ0.466(مع.( 

 التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الثلاثة ǼأǼعاده الفȞرȑ  المال رأسل حصائǽةإ دلالة ذات علاقة وجود -
 هذین بین قوǽة رتǼاȋإ علاقة هناك نأ ذإ ،)0.01( الدلالة مستوȐ  عند دراسةال محل مؤسسةلل

 في الحاصلة التغیرات من) ٪58.4( الفȞرȑ  المال رأس متغیر فسر فǽما). 0.764(بلغت المتغیرȄن
 Ȑة المیزة مستوǽدراسةال محل مؤسسةلل التنافس. 

 وفقا مرتفعة جاءت دراسةال محل المؤسسة في التنافسǽة المیزة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات -
 نحرافإب) 4.16( مجتمعة التنافسǽة المیزة Ǽعادأ عن جاǼاتهمإ متوسط بلغ ذإ ،دراسةال لمقǽاس
 ȑارǽ0.527(مع.( 

 وجود ظل في Ǽعاد المیزة التنافسǽةأ في مساهمته تُبین المال الهȞǽلي رأسل مǼاشرة مساندة توجد لا -
 المال الزȃوني). رأس ،المال الǼشرȑ  رأس( خرȐ و هيالمال الفȞرȑ الأ رأس مȞونات

 مستوȐ  حول المǼحوثین لتصورات) 0.05(الدلالة مستوȐ  عند حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم -
 الجنس،: التالǽة الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  دراسةال محل المؤسسة لدȐ الفȞرȑ  المال رأس
 .الترقǽات عدد التدرȄبǽة، الدورات الخبرة، سنوات العلمي، المؤهل السن،

 مستوȐ  حول المǼحوثین لتصورات) 0.05(الدلالة مستوȐ  عند حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم -
 الجنس،: التالǽة الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  دراسةال محل المؤسسة لدȐ التنافسǽة المیزة
 .الترقǽات عدد التدرȄبǽة، الدورات الخبرة، سنوات العلمي، المؤهل السن،
  التوصǻات :ثانǻا

النظرȑ للǼحث و Ȟذلك النتائج التي تم الحصول علیها  الإطارلیها من إوفقا للنتائج التي تم التوصل 
  :تم الخروج Ǽالتوصǽات التالǽة ،حصائي للبǽاناتمن واقع التحلیل الإ

و الحفاȍ علیها من خلال التدرȄب و  ،صناعة الكوابل بتحدیث قدراتها الǼشرȄة مؤسسةضرورة قǽام  -
 الحوافز للحفاȍ على الكوادر المدرȃة ذات الخبرة العالǽة.

من خلال تنظǽم لقاءات  ،رض الواقعأعلى  زȃائنهاهتمامها بإ  الكوابل صناعة مؤسسةن تكثف أضرورة  -
 دورȄة معهم لتعزȄز العلاقة معهم.
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و جعلها ذات قǽمة  ،الإطاراتللمعلومات و المعرفة التي ǽمتلكها  المؤسسةستثمار إالعمل على حسن  -
 همیتها.أ و بدون ذلك تفقد المعرفة  ،للمستفدین

المال الفȞرȑ عند المحاسبین لأهمیته المتزایدة في  رأسجل قǽاس أضرورة وجود مفاهǽم محاسبǽة من  -
  .المؤسسات

من خلال تطوȄر الهǽاكل  ،المؤسسةداء أهمǽة في تحسین أ المال الهȞǽلي لما له من  رأسهتمام بالإ -
 .المؤسسةو تعزȄز ثقافة  هȞǽل أكثر مرونة إلىالتنظǽمǽة و اللجوء 

 .مؤسسةجل تحلیل المحǽط التنافسي للأنشاء مصلحة تهتم بجمع المعلومات عن المنافسین من إ -
 تخاذ المǼادرات ǼشȞل فعال.إبتكار و بداع و الإلى الإعن تشجع عمالها أ المؤسسةعلى  -
و تسهیل نقل و تǼادل المعلومات للمساعدة على Ȟشف المعارف  المؤسسةتعزȄز عمل الفرق داخل  -

 عǼاء التكوȄن.أ داء و تقلǽص بهدف تحسین الأ ،التطبǽقǽة و تعمیȘ المعارف المȞتسǼة
و الحفاȍ علǽه و  ،مؤسسةللستراتیجي إنه مورد رئǽسي و أالمال الفȞرȑ على  رأسضرورة التعامل مع  -

 و تحقیȘ المیزة التنافسǽة لها. المؤسسةدوره في نجاح  أهمǽةو التأكید على  ،تطوȄره ǼشȞل مستمر
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  :خلاصة
المال الفȞرǼ ȑأǼعاده الثلاثة في تحقیȘ میزة تنافسǽة  رأسمساهمة  دراسة إلىتطرقنا في هذا الفصل 

   :عدة نتائج من بینها نذȞر إلىو توصلنا  ،ǼسȞرة -فرع جنرال Ȟابل -صناعة الكوابل مؤسسةل
 * Ȑحوثین حول مستوǼفي  رأستصورات الم ȑرȞجاءت مرتفعة وفقا  دراسةالمحل  المؤسسةالمال الف

نحراف إ) ب4.15( الفȞرȑ مجتمعة المال رأسǼعاد أجاǼاتهم عن إذ بلغ متوسط إ ،دراسةاللمقǽاس 
)ȑارǽ0.466مع(.  

 لمقǽاس وفقا مرتفعة جاءت دراسةال محل المؤسسة في المیزة التنافسǽة مستوȐ  حول المǼحوثین تصورات* 
 ).0.527(معǽارȑ  نحرافإب) 4.16( مجتمعة المیزة التنافسǽة Ǽعادأ عن جاǼاتهمإ متوسط بلغ ذإ ،دراسةال

 مؤسسةالمال الفȞرǼ ȑأǼعاده الثلاثة في تحقیȘ المیزة التنافسǽة لل رأسحصائǽة لإوجود علاقة ذات دلالة * 
رتǼاȋ قوǽة بین هذین المتغیرȄن إن هناك علاقة أذ إ ،)0.05عند مستوȐ الدلالة ( دراسةالمحل 
) من التغیرات الحاصلة في مستوȐ المیزة ٪58.4المال الفȞرȑ ( رأس). فǽما فسر متغیر 0.764بلغت(

 .دراسةالمحل  مؤسسةالتنافسǽة لل
) لتصورات المǼحوثین حول مستوȐ 0.05حصائǽة عند مستوȐ الدلالة(إعدم وجود فروق ذات دلالة * 
 ،الجنس :تعزȐ للمتغیرات الشخصǽة و الوظǽفǽة التالǽة دراسةالمحل  المؤسسةالمال الفȞرȑ لدȐ  رأس
 عدد الترقǽات. ،الدورات التدرȄبǽة ،سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي ،السن

 مستوȐ  حول المǼحوثین لتصورات) 0.05(الدلالة مستوȐ  عند حصائǽةإ دلالة ذات فروق  وجود عدم*
 السن، الجنس،: التالǽة الوظǽفǽة و الشخصǽة للمتغیرات تعزȐ  دراسةال محل المؤسسة لدȐ التنافسǽة المیزة
 .الترقǽات عدد التدرȄبǽة، الدورات الخبرة، سنوات العلمي، المؤهل
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  خاتمة
س المال الفȞرȑ و المیزة ألكل من موضوع ر  للǼحث لجوانب النظرȄةفي ا هتناولن من خلال ما تم

س المال الفȞرȑ أن عملǽة تكوȄن ر أ تضحی ،راسات الساǼقة المرتǼطة Ǽالموضوعالد إلى ستناداإالتنافسǽة، و 
دارة العلǽا المنظمة خاصة الإ دارات فيتتوقف على دعم و مساندة Ȟل الإ ،ستراتیجǽةإهي عملǽة مهمة و 

دارة الموارد الǼشرȄة إو Ȟذا  ،بداعساسي لعملǽات التحدیث و التطوȄر و الإن توجیهاتها هي المحدد الألأ
  س المال الفȞرȑ.أدارة المسؤولة Ǽصفة مǼاشرة على بناء و تنمǽة ر الإ عتǼارهاإب

س المال الفȞرȑ في المنظمة لا ǽعد هدفا Ǽحد ذاته أن تواجد ر أن تدرك المنظمات أخرȐ یجب أمن جهة 
س المال الفȞرȑ في المنظمة أر ر فُ وَ همǽة لا تكمن في تَ و منه الأ ،هداف المنظمةأ نما وسیلة لتحقیȘ إو 
 ،ستراتیجǽةستفادة من  معارفه المتمیزة و الإدارة الجیدة له و التي تسمح بتحقیȘ الإبل تكمن في الإ ،فقط

لى شȞلها الصرȄح إلǽات اللازمة و المساعدة على تحوȄل معارفه من شȞلها الضمني الآمن خلال توفیر 
جل تحقیȘ التمیز أمن  ،و وضعه موضع التنفیذ للترجمة المادǽة في شȞل منتجات وخدماتالقابل 

  التنافسي.
بناء و تنمǽة لǽات آن تتبنى أ ،التوسع ،النمو ،لذلك یتوجب على المنظمات الساعǽة لتحقیȘ ثلاثǽة الǼقاء

المȞون  عتǼارهإب ،الǼشرȑ المتمیز المورد ستقطابإس المال الفȞرȑ من خلال العمل على جذب و أر 
یجاد میزة إیجابي في إثر أ و مȞانǽاتإو Ȟفاءة و  قǽمة نظرا لما له من ،س المال الفȞرȑ أساسي لر الأ

  المنظمات. طار البیئة التنافسǽة التي لا ترحمإتنافسǽة و المحافظة علیها في 
ن المقصود Ǽالمیزة التنافسǽة Ǽصفة عامة هو التفوق و التمیز الذȑ أȞما تعرفنا من خلال هذا الǼحث على 

تستغل  ،ستراتیجǽة معینة للتنافسإو الناتج عن صǽاغة و تطبیȘ  ،لǽه المنظمة مقارنة Ǽمنافسیهاإتصل 
جل الحصول على منتجات و أمبدعة من  مȞانǽات ǼطرȄقةإمن خلالها المنظمة ما تتمیز Ǽه من موارد و 

ن تحصل على میزة أنه ǽمȞن للمنظمة أسواق جدیدة. و أكبر و تفتح لها أخدمات تحقȘ لها حصة سوقǽة 
س المال الفȞرȑ و أن تتوفر في ر أساسǽة یجب أرȃعة خصائص أتنافسǽة مستمرة عبر الزمن من خلال 

  :هي
ن لا ǽمȞن تقلیده من قبل أو  ،ن یتمیز ȞǼونه نادرأو  ،لى المنظمةإس المال الفȞرȑ قǽمة أن ǽضیف ر أ

ȑ مورد أǼ ستبدالهإصیل في المنظمة Ǽحیث لا ǽمȞن أس المال الفȞرȑ مورد أن Ȟǽون ر أو  ،المنافسین
  خر مȞافئ له.آ
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المفاهǽم النظرȄة على الواقع العملي لمؤسسة  لإسقاȋو من خلال الدراسة المیدانǽة التي جاءت Ȟمحاولة 
ن مستوȐ أتبین لنا  ،حترافǽة Ȟبیرة في مجال تخصصهاإفرع جنرال Ȟابل التي تتمتع ب -صناعة الكوابل

طارات و لى وعي الإإ Ǽالأساسو یرجع ذلك  ،س المال الفȞرȑ في المؤسسة محل الدراسة Ȟان مرتفعاأر 
ن مستوȐ المیزة أȞما  ،جمǽع وظائف المنظمةعلى  تأثیرلما له من س المال الفȞرȑ أر  لأهمǽةدراكهم إ

المؤسسة بتطوȄر  هتماملإو ǽعزȐ ذلك  ،ǽضاأالتنافسǽة المحققة لدȐ المؤسسة محل الدراسة Ȟان مرتفعا 
وضحنا الدور المهم و المساهمة أخیر في الأ ونتاج منتجات جدیدة و طرحها في السوق. إمنتجاتها و 
فرع جنرال  -س المال الفȞرȑ في تحقیȘ المیزة التنافسǽة لمؤسسة صناعة الكوابلأیلعبها ر الفعالة التي 

  ǼسȞرة. –Ȟابل 
 الثلاثة ǼأǼعاده الفȞرȑ  المال لرأس إحصائǽة دلالة ذات علاقة وجود قد خلصنا من الدراسة المیدانǽة إلى و
 إرتǼاȋ علاقة هناك أن إذ ،)0.01( الدلالة مستوȐ  عند الدراسة محل للمؤسسة التنافسǽة المیزة تحقیȘ في
 التغیرات من) ٪58.4( الفȞرȑ  المال رأس متغیر فسر فǽما). 0.764(بلغت المتغیرȄن هذین بین قوǽة

 مǼاشرة مساندة توجد لا  نه ألى إȞما توصلنا  .الدراسة محل للمؤسسة التنافسǽة المیزة مستوȐ  في الحاصلة
 الفȞرȑ  المال رأس مȞونات وجود ظل في التنافسǽة المیزة أǼعاد في مساهمته تُبین الهȞǽلي المال لرأس

 Ȑالمال رأس( هي و الأخر ،ȑشرǼوني المال رأس الȃالز.(  
   
  :فاق الǺحثآ

فǽما یلي تعرض الǼاحثة مجموعة من المواضǽع التي تطرح نفسها ȞإشȞالǽات مستقبلǽة خرجت بها من 
  :خلال الدراسة و هي

 دارة الجودة الشاملة.إالمال الفȞرȑ على تطبیȘ  سأثر ر أ -
 قتصادǽة.س المال الفȞرȑ في خلȘ القǽمة للمؤسسة الإأدور ر  -
 داء المؤسسات.أس المال الفȞرȑ لتحسین أستراتیجي لر التسییر الإ -
 س المال الفȞرȑ في المؤسسات الجزائرȄة و سبل تطوȄره.أواقع ر  -
 التطوȄر التنظǽمي.حداث إس المال الفȞرȑ في أهمǽة ر أ  -
 بداع التنظǽمي.س المال الفȞرȑ في تعزȄز الإأدور ر  -
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 الǽازورȑ  دار الأردن، الثقة، قتصادǽاتإ و التمȞین دارةإ صالح، علي حمدأ الدورȑ، مطلك زȞرȄا - 9

 .2009 التوزȄع، و للنشر
 قناة جامعة العصرȄة، عمالالأ منظمات في المعرفǽة و الفȞرȄة الموارد دارةإ الرب، جاد محمد سید -10

 .2006السوǽس،
 و للنشر المنهج دار الأردن، عمان، التقنǽات، النظم، المفاهǽم، المعرفة، إدارة ǽاسین، غالب سعد -11

 .2007 التوزȄع،
 و للنشر الǽازورȑ  دار ردن،الأ عمال،الأ منظمات في الفȞرȑ  المال سأر  دارةإ العنزȑ، على سعد -12

 .2009التوزȄع،
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 العلمǽة، الǽازورȑ  النشر دار الأردن، ستراتیجي،إ مدخل: الدولǽة الإدارة ǽاسین، غالب سعد -13
1999. 

 برنامج ستخدامإب للبǽانات حصائيالإ التحلیل في الǼاحثین دلیل مین،أ رǽȃع سامةأ سلǽمان، -14
Minitab ، ،ة، جامعة مصرǽة المنوفǽلȞ ،2007 التجارة. 

 عبد محمد رفاعي رفاعي: مراجعة و ترجمة ستراتیجǽة،الإ دارةالإ جونز، جارȄث و شارلز -15
 .2001للنشر، المرȄخ دار الرȄاض، الأول، الجزء حمد،أ سید محمد المتعال،

 .2002التوزȄع، و للنشر العلمǽة الǽازورȑ  دار عمان، ستراتیجǽة،الإ دارةالإ ǽاسین، غالب سعد -16
 التوزȄع، و الطǼع و للنشر الجامعǽة الدار القاهرة، الǼشرȄة، الموارد دارةإ الǼاقي، عبد صلاح -17

1999. 
 المحافظة سالیبأ و قǽاسه طرق (الفȞرȑ  المال سأر  ، صالح علي حمدأ المفرجي، حرحوش عادل -18

 .2008 دارȄة،الإ للتنمǽة العرǽȃة المنظمة مصر، القاهرة، ثانǽة، طǼعة ،)علǽه
 وائل دار  سورȄا، حلب، ستراتیجي،إ Ǽعد: المعاصرة الǼشرȄة الموارد دارةإ عقیلي، وصفي عمر -19

 .2005 للنشر،
 ردن،الأ عمان، ولى،الأ الطǼعة الرȄادة، و التمیز لىإ الطرȘȄ المعرفة دارةإ همشرȑ، حمدأ عمر -20

 .2013 التوزȄع، و للنشر صفاء دار
 و النشر و للطǼاعة قǼاء دار البلد، ذȞر بدون  المنظمات، تجدید و داءأ تطوȄر السلمي، علي -21

 .1998 التوزȄع،
بدون  ردن،الأ عمال،الأ شرȞات في الفȞرȑ  المال سأر  تقیǽم و دراسة یوسف، حسین الستار عبد -22

 .2005،ذȞر دار النشر
 دراسة(فصاح،الإ و القǽاس، و همǽة،الأ: الفȞرȑ  المال سأر  القشى، ظاهر نور، الناصر عبد -23

 بدون ذȞر السنة. ،بدون ذȞر دار النشر ردن،،الأ)متعددة نظر وجهات من فȞرȄة
 للتنمǽة العرǽȃة المنظمة المستقبل، منظمة لىإ الطرȘȄ: المتمیز التنظǽمي داءالأ زاید، عادل -24

 .2003 مصر، دراسات، و Ǽحوث دارȄةالإ
 .2001للنشر، غرȄب دار القاهرة، ستراتیجǽة،الإ الǼشرȄة الموارد دارةإ السلمي، علي -25
 الجامعǽة الدار بیروت، التفاوض، و البǽع فن في التسوǽقǽة المهارات بناء قحف، بوأ السلام عبد -26

 .2003 النشر، و للطǼاعة
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 ولى،الأ الطǼعة - العلمي الǼحث أساسǽات - العلمي الǼحث مناهج قندیلي، عامر الجادرȑ، عدنان -27
 .2006التوزȄع، و للنشر وراق مؤسسة الأردن، عمان،

 .2000للنشر، وائل دار عمان، ولى،الأ الطǼعة ستراتیجǽة،الإ الإدارة الحسیني، حسن فلاح -28
 الطǼعة المعاصرة، عملǽاتها مداخله، مفاهǽم،: ستراتیجǽةالإ دارةالإ الحسیني، عداȑ حسن فلاح -29

 .2006عمان، للنشر، وائل دار الثانǽة،
 الجودة دارةإ ثلاثǽة الخزامي، حمدأ الحǽȞم عبد ترجمة ثور، جي Ȟارل ماهوني، فرانسǽس -30

 .2000 النشر، دار ذȞر بدون  البلد، ذȞر بدون  ولى،الأ الطǼعة ،TQMالشاملة،
 الراǽة دار البلد، ذȞر بدون  الأولى، الطǼعة ،9000 یزوإ الشاملة الجودة إدارة بوȞمǽش، لعلي -31

 .2011التوزȄع، و للنشر
 الثقافǽة الدار القاهرة، العالمǽة، للمنافسة الǼشرȄة الموارد في ستثمارالإ الكفافي، جمالي محمد -32

 .2007 للنشر،
 .2001 العبȞǽان، مȞتǼة منشر الرȄاض، الǼشرȄة، الموارد دارةإ رشید، فارس مازن  -33
 الدار الإسȞندرȄة، التنافسǽة، المیزة لتحقیȘ مدخل الǼشرȄة الموارد ȞǼر، بوأ محمود مصطفى -34

 .2004 الجامعǽة،
 متقدمة، تنموǽة ستراتیجǽةإ: المعرفة قتصادǽاتإ بناء طه، بوأ موسي ترجمة مخیر، مینأ محمد -35

 .2009 للنشر، الجامعي الكتاب دار العین،
36- ȍعة الشاملة، الجودة إدارة جودة، حمدأ محفوǼة، الطǽع، و للنشر وائل دار الأردن، الثانȄالتوز 

2006. 
 .2007سȞندرȄة،الإ ستراتیجǽة،الإ دارةالإ سلǽم، السلام عبد حمدأ المرسي، محمد نبیل -37
 .1996 الجامعǽة، الدار الإسȞندرȄة، الأعمال، مجال في التنافسǽة المیزة خلیل، مرسي نبیل -38
 دار سȞندرȄة،الإ التنافس، ستراتیجǽاتإ تنفیذ و تكوȄن ستراتیجǽةالإ دارةالإ خلیل، مرسي نبیل -39

 .2003 للنشر، الجدیدة الجامعة
نقلا  -ساسǽةأ مفاهǽم -بتكارȑ الإ التسوȘȄ جمعة، بوأ حافظ نعǽم   -40

    http://d.scribd.com/docs/100lq3jgmct460x1kgwp4.pdf:عن
 و للنشر الǽازورȑ  دار الأردن، عمان، ،)لاǽقاس ما دارةإ( اللاملموسات دارةإ نجم، عبود نجم -41

 .2010 التوزȄع،
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 :الرسائل الجامعǻة  .ب
 معاییر تبني ظل في التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الملموسة غیر صولالأ أثر الفیومي، محمد حمدأ -42

 رسالة الخاصة، و الرسمǽة ردنǽةالأ الجامعات من عینة على مقارنة دراسة الشاملة، الجودة إدارة
 دارةإ قسم عمال،الأ Ȟلǽة العلǽا، للدراسات وسطالأ الشرق  جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر

 .2010ردن،الأ عمال،الأ
 الجزائرȄة، قتصادǽةالإ للمؤسسة التنافسǽة المیزة تحسین في الكفاءات إدارة دور Ȟشاȋ، نǽسأ -43

 علوم و قتصادǽةالإ العلوم Ȟلǽة سطیف، جامعة منشورة، غیر الأعمال، إدارة في ماجستیر رسالة
 .2006الجزائر، التسییر،

 بین مقارنة دراسة التنافسي، التفوق  تحقیȘ في الزȃون  معرفة إدارة ثرأ الجنابي، حداوȑ  هاتف میرةأ -44
 Ȟلǽة الكوفة، جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ علوم في ماجستیر رسالة العراقǽة، المصارف من عینة
 .2006العراق، قتصاد،الإ و دارةالإ

 عمالالأ دارةإ في ماجستیر رسالة الجودة، بإدارة الفȞرȑ  المال سأر  علاقة العزاوȑ، زȞي بهاء -45
 .2009 الجامعة، ذȞر بدون  ، منشورة

 دراسة التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في ثرهاأ و الǼشرȄة الموارد توظیف ستراتیجǽةإ حسن، فلح حسن -46
 الشرق  جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة ردنǽة،الأ تصالاتالإ قطاع في تطبǽقǽة

 .2009 ردن،الأ عمال،الأ دارةإ قسم عمال،الأ Ȟلǽة العلǽا، للدراسات وسطالأ
 شرȞات من لعینة میدانǽة دراسة التنافسǽة، المیزة بتحقیȘ التصمǽم دارةإ علاقة عمرو، خالد دانه -47

 الشرق  جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة ردن،الأ في العاملة التعمیر و نشاءالإ
 .2009 الأردن، عمال،الأ Ȟلǽة العلǽا، للدراسات الأوسط

 الخطوȋ شرȞة حالة( للمؤسسة التنافسǽة المیزة تنمǽة في التنافسǽة الǽقظة أهمǽة نحاسǽة، رتیǼة -48
 العلوم Ȟلǽة الجزائر، جامعة منشورة، الاقتصادǽة، العلوم في ماجستیر رسالة ،)الجزائرȄة الجوǽة

 .2003 الجزائر، التسییر، علوم قسم التسییر، علوم و الاقتصادǽة



~	239	~	
 

 Ǽطاقة ستخدامإب الأردنǽة المقاولاتǽة شرȞات داءأ تقوǽم و قǽاس نموذج بناء العناتي، محمد رضوان -49
 العلǽا، للدراسات العرǽȃة عمان جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في دȞتوراه طروحةأ المتوازنة، العلامات

 .2004ردن،الأ الاقتصاد، Ȟلǽة
 صیدال، مؤسسة حالة دراسة الصناعǽة، المؤسسة تنافسǽة على التكالیف تأثیر تفرقنیت، زولیخة -50

 .2005الجزائر، Ǽاتنة، لخضر الحاج جامعة منشورة، غیر ماجستیر، رسالة
 التنافسǽة المیزة على الكفاءات تنمǽة و الǼشرȄة للموارد الاستراتیجي التسییر أثر ǽحضǽة، سملالي -51

 غیر الاقتصادǽة، العلوم في دولة دȞتوراه طروحةأ ،)المعرفة و الجودة مدخل( الاقتصادǽة، للمؤسسة
 .2005 الجزائر، التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة الجزائر، جامعة منشورة،

 دȞتوراه، أطروحة الدواء، لصناعة صیدال مجمع دراسة التنافسǽة، المزاǽا و التسوȘȄ لحول، سامǽة -52
 .2008لخضر،الجزائر، الحاج جامعة منشورة، غیر

 الصغیرة، و المتوسطة للمؤسسات التنافسǽة المیزة إبراز في بتكارالإ و الإبداع دور بروȃي، سمǽة -53
  جامعة منشورة، الاقتصادǽة، العلوم في ماجستیر رسالة مامي، الغازȄة المشروǼات مؤسسة حالة دراسة
 .2011التسییر،الجزائر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة سطیف، عǼاس فرحات

 رسالة ردن،الأ في السǽاحǽة المȞاتب داءأ على الفȞرȑ  المال سأر  ثرأ راضي، خالد الرحمن عبد -54
 دارةإ Ȟلǽة العلǽا، للدراسات وسطالأ الشرق  جامعة منشورة، الإلكترونǽة، عمالالأ في ماجستیر

 .2013ردن،الأ لكترونǽة،الإ عمالالأ قسم عمال،الأ
 دراسة المستدامة، التنافسǽة المیزة تعزȄز و تحقیȘ في الفȞرȑ  المال رأس دور سحمدȑ، عماد -55

 منشورة، التسییر، علوم في ماجستیر رسالة الجزائر، تلȞǽوم أوراسȞوم و الجزائر إتصالات بین مقارنة
 .2013الجزائر، التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة ،1سطیف جامعة

 التجارȄة للبنوك التنافسǽة المیزة تحقیȘ في التسوǽقي بداعالإ و بتكارالإ دور السرحان، فهد عطاالله -56
 .2005 الأردن، التسییر، علوم قسم العلǽا، للدراسات العرǽȃة عمان جامعة الأردنǽة،

 لمشتقات ترافل منظمة حالة للمنظمة، التنافسǽة القدرة تحسین في التغییر دور قرشي، عائشة -57
 علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة البلیدة، جامعة منشورة، غیر ،ماجستیر رسالة Ǽالبلیدة، الحلیب
 .2007 التسییر،
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 رسالة تطوȄرها، و تنمیتها مصادرها،: الاقتصادǽة المؤسسة في التنافسǽة المیزة بوشناق، مارع -58
 قسم التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة الجزائـر، جامعة منشورة، التسییر، علوم في ماجستیر

 .2002 الجزائر، التسییر، علوم
 التكنولوجي الإبداع دور و مصادرها: الاقتصادǽة للمؤسسة التنافسǽة المیزة حجاج، الرؤوف عبد -59

 علوم في ماجستیر رسالة Ǽالوادȑ، العطور لصناعة الورود روائح شرȞة في میدانǽة دراسة تنمیتها، في
 .2007الجزائر، الاقتصادǽة، العلوم و التسییر Ȟلǽة سȞǽȞدة، جامعة منشورة، التسییر،

 المؤسسات في تصالالإ و المعلومات تكنولوجǽا ظل في التروȄجي النشاȋ فاعلǽة خوȄلد، عفاف -60
 و الحقوق  Ȟلǽة مرȃاح، قصدȑ جامعة منشورة، غیر عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة الجزائرȄة،

 .2009الجزائر، ورقلة، التسییر، علوم قسم الاقتصادǽة، العلوم
 البنوك على تطبǽقǽة دراسة تنافسǽة، میزة تحقیȘ على بداعيالإ التوجه ثرأ المطیرȑ، غازȑ  فǽصل -61

 عمال،الأ Ȟلǽة وسط،الأ الشرق  جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة الكوȄتǽة، التجارȄة
 .2012الكوȄت، عمال،الأ دارةإ قسم

 حالة( الاقتصادǽة العولمة ظل في الاقتصادǽة المؤسسات تنافسǽة مؤشرات غول، فرحات -62
 العلوم Ȟلǽة الجزائر، جامعة منشورة، الاقتصادǽة، العلوم في دȞتوراه طروحةأ ،)الجزائرȄة المؤسسات
  .2006الجزائر، التسییر، علوم و الاقتصادǽة

 عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة للمؤسسة، التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الجودة دور العǽار، فلة -63
 .2005التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة الجزائر، جامعة منشورة،

 التحولات ضوء في الجامعي Ǽالتعلǽم تنمیته و الفȞرȑ  المال سأر  دارةإ المطیرȑ، خلف بن محǽا -64
 القرȐ، مأ جامعة منشورة، غیر الادارة، في دȞتوراه طروحةأ مقترح، تصور المعاصرة،
 .2007السعودǽة،

 قطاع على میدانǽة دراسة التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في ثرهاأ و المنظمة رسالة العتوم، فوزȑ  محمد -65
 للدراسات الأوسط الشرق  جامعة منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة الاردني، دوǽةالأ صناعة
 .2009الاردن، عمال،الأ دارةإ قسم عمال،الأ Ȟلǽة العلǽا،

 الخلوǽة تصالاتالإ لشرȞة التنافسǽة المیزة تحقیȘ في دوره و الفȞرȑ  المال سأر  شعǼان، مصطفى -66
 الاسلامǽة، الجامعة منشورة، غیر عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة حالة، دراسة جوال، الفلسطینǽة
 .2011فلسطین،
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 الطلǼة، سلوك في ثرهماأ و جتماعيالإ غترابالإ و الاقتصادȑ الحصار الصائغ، ذنون  محمد -67
 جامعة منشورة، غیر الاجتماع، علم في آداب ماجستیر رسالة الموصل، جامعة في میدانǽة دراسة
 . 1998العراق، Ǽغداد،

 إدارة في ماجستیر رسالة التنافسǽة، المیزة تعزȄز في الفȞرȑ  المال رأس دور حǼاینǽة، محمد -68
 .2007البلیدة، التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة دحلب، سعد جامعة منشورة، الأعمال،

 العرǽȃة، البوتاس شرȞة في التنافسǽة المیزة في الإستراتیجǽة الخǽارات ثرأ العضایلة، جمیل محمد -69
 .2004الاردن، مؤتة، جامعة منشورة، ماجستیر، رسالة

70- ȑة العوامل ثرأ عثمان، جمیل الدین صلاح مهدǽاتإ و الاستراتیجǽالمیزة على المنافسة ستراتیج 
 جامعة منشورة، ماجستیر، رسالة المدیرȄن، منظور من میدانǽة دراسة دوǽةالأ نتاجإ لشرȞات التنافسǽة
 .2003الاردن، الیرموك،

 الحضنة ملبنة حالة دراسة المؤسسة، داءأ تحسین على ثرهأ و التسوǽقي بتكارالإ سلǽماني، محمد -71
 و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة المسیلة، جامعة منشورة، غیر عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة Ǽالمسیلة،

 .2007 الجزائر، التسییر، علوم قسم التجارȄة، العلوم و التسییر علوم
72- ȑفة دور برني، میلودǽوظ ȘȄة، المتوسطة و الصغیرة المؤسسات تأهیل في التسوȄدراسة الجزائر 

 منشورة، غیر عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة ǼسȞرة، SGB للǼسȞوت العامة المؤسسة حالة
 .2008 الجزائر، التسییر، علوم و التجارȄة و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة ǼسȞرة، خǽضر محمد جامعة

 رسالة التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في دوره و الفȞرȑ  المال سأر  شعǼان، علي رجب مصطفى  -73
 .2011 فلسطین، غزة، الإسلامǽة الجامعة منشورة، غیر ماجستیر،

 الهیئة Ȟلǽات داءأ Ȟفاءة على الفȞرȑ  المال سأر  ثرأ لقǽاس مقترح نموذجأ بناء العجمي، نصار -74
 منشورة، عمال،الأ دارةإ في ماجستیر رسالة الكوȄت، دولة في التدرȄب و التطبǽقي للتعلǽم العامة
 .2010الكوȄت، عمال،الأ دارةإ قسم الاعمال، Ȟلǽة الاوسط، الشرق  جامعة

 رسالة المؤسسة، تنافسǽة تحسین في الاتصالات و المعلومات تكنولوجǽا دور Ǽشاخ، الدین نور -75
 التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة الجزائر، جامعة ،منشورة الاعمال، دارةإ في ماجستیر
 .2010الجزائر،

 دراسة الإنتاجǽة، المؤسسة تنافسǽة على ثرهاأ و المنتجات في التنوǽع ستراتیجǽةإ جعیجع، نبیلة -76
 ماجستیر رسالة بوعرȄرȄج، ببرج للإلكترونǽات  condorمؤسسة و Ǽالمسیلة  hodnalaitمؤسسة حالة
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 و التسییر علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة بوضǽاف، محمد جامعة منشورة، غیر الاعمال، دارةإ في
 .2007الجزائر، ، التجارȄة العلوم

 الجزائر تصالاتإ حالة دراسة التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في Ǽالعلاقات التسوȘȄ ثرأ بوعزة، هاجر -77
 العلوم Ȟلǽة مرȃاح، قاصدȑ جامعة منشورة، التجارȄة، العلوم في ماجستیر رسالة ،)ورقلة فرع(

 .2012الجزائر، ورقلة، التجارȄة، العلوم قسم التسییر، علوم و التجارȄة و الاقتصادǽة
 في ماجستیر رسالة الاقتصادǽة، Ǽالمؤسسة مستمرة تنافسǽة میزة تحقیȘ في القǽادة دور برو، هشام  -78

 علوم و التجارȄة العلوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة ǼسȞرة، جامعة منشورة، غیر الاقتصادǽة، العلوم
 .2008 الجزائر، التسییر،

 التسییر، علوم في ماجستیر رسالة التنافسǽة، المیزة خلȘ في دورها و المعرفة إدارة داسي، وهیǼة -79
 .2007 سورȄا، دمشȘ، جامعة منشورة،

  :ج. الملتقǻات
 شرȞة حالة دراسة الصناعǽة، عمالالأ منشآت على ثرهأ و الفȞرȑ  المال سأر  المنعم، عبد سامةأ -80
  .2008 الاردن، الملتقى، عنوان ذȞر بدون  مقدم Ǽحث الاردنǽة، الجاهزة لǼسةالأ
 تحقیȘ في المعرفي المال رأس إدارة عملǽات أثر المعاضیدȑ، الله وعد معن إبراهǽم، مǽسر أحمد -81

 ظل في الشاملة الجودة: حول  الدولي العلمي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الأعمال، لمنظمات التنافسǽة المزاǽا
  .2006 الاقتصاد، و الادارة Ȟلǽة الموصل، جامعة الأردن، المعلومات، تكنولوجǽا و المعرفة إدارة
 Ǽحث الفندقǽة، للمؤسسة تنافسǽة Ȟمیزة الفȞرȑ  المال رأس بروجة، زȄان علي زروقي، حمو أمال -82
 الاقتصادǽات ظل في العرǽȃة الاعمال منظمات في الفȞرȑ  المال سأر : حول الدولي الملتقى لىإ مقدم

  .2011الشلف،.جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14 -13 یومي الحدیثة،
 الجزائر، ورقلة، جامعة للمنظمات، التنافسǽة المیزة تحسین و المعرفة دارةإ عǽشاوȑ، بن أحمد  -83

2005.  
 مقدم Ǽحث التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في المؤسسة Ȟفاءات و لموارد الفعال التسییر دور الداوȑ، الشیخ -84
 یومي الǼشرȄة، الكفاءات و المعرفة قتصادإ في دماجالإ فرص و الǼشرȄة التنمǽة: حول الدولي الملتقى لىإ

  .2004 ورقلة، جامعة الجزائر، مارس، 10 -9
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 الملتقى لىإ مقدم Ǽحث للمنظمة، تنافسǽة میزة تحقیȘ في التنظǽمي التعلم دور الدین، نور إǽمان -85
 الحاج جامعة الجزائر، نوفمبر، 26 - 25: یومي الاقتصادǽة، الفعالǽة و المعرفة إدارة: حول الدولي
  .Ǽ 2008اتنة، لخضر

 التنافسǽة المیزة تحقیȘ في الایزو مواصفات و الشاملة الجودة تطبیȘ ثرأ النعمة، محمد میرةأ -86
 بدون  الملتقى، عنوان ذȞر بدون  التشیید، و للإسȞان النصر شرȞة على تطبǽقǽة دراسة عمال،الأ لمنظمات

  .السنة ذȞر بدون  البلد، ذȞر
87- ȑالمال سأر  بوقلقول، الهاد  ȑرȞفي دوره و الف Șة المیزة تحقیǽحث للمنظمات، التنافسǼ لىإ مقدم 

 دǽسمبر، 3 -2 یومي الحدیثة، المنظمات في الفȞرȑ  المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى
  .2008 البلیدة، جامعة الجزائر،

 كتسابإ و المنافسة لتحقیȘ مصدر الزȃون  خلال من العلاقات تسوȘȄ حوحو، محمد جروة، حǽȞم -88
 التنافسǽة الاستراتیجǽات و المنافسة: حول الراǼع الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث التنافسǽة، المیزة

  .2010العرǽȃة، الجامعات تحادإ العرǽȃة، الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعǽة للمؤسسات
89-  ȑرȄحة بوشعور، حرǽالمال رأس فلاق، صل  ȑرȞة المیزة دعم في دوره و الفǽلمنظمات التنافس 

 العرǽȃة الأعمال منظمات في الفȞرȑ  المال رأس: حول الخامس الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الأعمال،
  .2011 بوعلي، بن حسیǼة دǽسمبر،الجزائر،جامعة14 -13 یومي الحدیثة، الاقتصادǽات ظل في
 التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في الاجتماعǽة المسؤولǽة و عمالالأ خلاقǽاتأ ثرأ الطراونة، عطاالله خالد -90

 الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث المالي، عمان سوق  في المدرجة الصناعǽة الشرȞات في میدانǽة دراسة
 الاردن، نǽسان، 24 -23 یومي التنظǽمǽة، الاعمال بیئة في الاقتصادǽة و الادارȄة الفرص: حول الثاني
  .2013مؤتة، جامعة

 في میدانǽة دراسة الفȞرȑ، المال سأر  ستثمارإ و تنمǽة في الادارة دور صادق، سلǽمان درمان -91
 المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الموصل، مدینة في هلǽةالأ المصارف

 ȑرȞة، الاعمال منظمات في الفǽȃ14 -13: یومي العر،ȑ2008البلیدة، جامعة الجزائر، ما.  
 لىإ مقدم Ǽحث للمنظمات، التنافسǽة المیزة تحقیȘ في دوره و الفȞرȑ  المال سأر  براهǽم،إ صالح رضا -92

 نوفمبر، 4 -1 یومي الحȞومي، القطاع في متمیز أداء نحو الإدارȄة التنمǽة: حول الدولي الملتقى
  .2010 الشیخ، Ȟفر جامعة السعودǽة،
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 الموارد إدارة منظور من المنظمة في الإبتكار إدارة بلمهدȑ، الوهاب عبد بروش، الدین زȄن  - 93
 - 8: یومي الحȞومات، و للمنظمات المتمیز الأداء: حول الدولي العلمي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الǼشرȄة،

  .2005 ورقلة، جامعة الجزائر، مارس، 9
 تنافسǽة دعم في همیتهأ  و الفȞرȑ  المال سأللر  ستراتیجيالإ التسییر لرȃاع، الهادȑ طǼایبǽة، سلǽمة -94

 المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث المعرفة، قتصادإ ظل في للمؤسسة مستدامة
 ȑرȞة، الاعمال منظمات في الفǽȃسمبر، 3 -2 یومي العرǽ2008 البلیدة، جامعة الجزائر، د.  

 لىإ مقدم Ǽحث مستدامة، تنافسǽة میزة تحقیȘ في الفȞرȑ  المال رأس إبداع دور مرزق، سعد  - 95
 یومي الحدیثة، الاقتصادǽات في العرǽȃة الأعمال منظمات في الفȞرȑ  المال رأس: حول الدولي الملتقى

  .2011، الشلف جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14 -13
 Ǽحث تنافسǽة، میزة المؤسسة إكساب في دوره و الفȞرȑ  المال سأر  رجال، فیروز غǽاȋ، شرȄف -96
 الحدیثة، الاقتصادǽات في العرǽȃة الأعمال منظمات في الفȞرȑ  المال سأر : حول الدولي الملتقى لىإ مقدم
  .2011الشلف، جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14 -13 یومي
 الملتقى لىإ مقدم Ǽحث متمیزة، منظمة أداء نحو مدخل ، الشاملة الجودة إدارة هادئ، عǼاس صلاح -97

 جامعة الجزائر، مارس، 9 -8 یومي  الحȞومات، و للمنظمات المتمیز الأداء: حول العلمي
  .2005ورقلة،

 میدانǽة دراسة التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في أثرها و الفاعلة العملǽات إستراتیجǽة عǼاس، عرمان طارق  -98
  .السنة ذȞر بدون  البلد، ذȞر بدون  Ȟوت، التقني المعهد النسیجǽة، للصناعات العامة واسط شرȞة في
 نظر وجهات من فȞرȄة دراسة( فصاحالإ و القǽاس، همǽة،الأ: الفȞرȑ  المال سأر  القشي، ظاهر -99

 ظل في العرǽȃة المنظمات في الفȞرȑ  المال سأر : حول الخامس الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث ،)متعددة
  .2011بوعلي، بن حسیǼة جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14 -13یومي الحدیثة، الاقتصادǽات

 تحقیȘ و الكفاءات لتطوȄر ستراتیجيإ مدخل) المعرفي( الفȞرȑ  المال سأر  الزعبي، فلاح علي -100
 المال سأر : حول الخامس الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الاردنǽة، عمالالأ منظمات في المتمیز داءالأ

 ȑرȞة المنظمات في الفǽȃات ظل في العرǽسمبر، 14 -13یومي الحدیثة، الاقتصادǽجامعة الجزائر، د 
  .2011بوعلي، بن حسیǼة
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 اقتصاد ظل في قǽاسه مداخل همأ  و الǼشرȑ  المال سأر  الصمد، عبد سمیرة موسى، الناصر عبد -101
 الاردن، المعرفة، قتصادإ في الǼشرȑ  المال سأر : حول الدولي العلمي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث المعرفة،
2013.  
 الملتقى لىإ مقدم Ǽحث التنافسǽة، المیزة لتحقیȞ Șأسلوب الإبداع عجیلة، محمد عزاوȑ، عمر -102
 جامعة الجزائر، مارس، 9 -8: یومي الحȞومات، و للمنظمات المتمیز الأداء: حول الدولي العلمي
  .2005 ورقلة،
 الاقتصادǽة، التنمǽة في دورها و المتوسطة و الصغیرة المؤسسات مفهوم عثمان، حسن عثمان -103
 الاقتصادǽات في دورها و المتوسطة و الصغیرة المؤسسات تموȄل: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث

  .Ǽ2003سطیف، عǼاس فرحات جامعة الجزائر، المغارǽȃة،
 ظل في الǼشرȄة الكفاءات و للموارد إستراتیجǽة تنمǽة نحو ǽحضǽه، سملالي قدȑ، المجید عبد -104

 نجاح ضمان جلأ من الشفافǽة و داءالأ في النجاعة: حول ولالأ الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث العولمة،
  .2003 الجزائر، جامعة الجزائر، العالمي، الاقتصاد في ندماجالإ و صلاحاتالإ

 مقدم Ǽحث تحلیلǽة، ستعراضǽةإ دراسة: المعرفة خرȄطة مفهوم العلي، الستار عبد العمرȑ، غسان  - 105
  .2004 الزȄتونة، جامعة الاردن، العرȃي، العالم في المعرفة دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ

 الشرȞات داءأ في الفȞرȑ  المال سأر  على نفاقالإ تأثیر الفیتورȑ، محمد سالمة علوان، نایف قاسم -106
 ظل في المنظمة فعالǽة و داءأ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث میدانǽة، دراسة: اللیبǽة النفطǽة
  .2،2009الجزء المسیلة، جامعة الجزائر، نوفمبر،11-10یومي المستدامة، التنمǽة
 التنافسǽة المزاǽا تحقیȘ في المعرفي المال سأر  إستثمار مخاطر إدارة أثر الحواجرة، Ȟامل  -107

 الاقتصاد و المخاطر إدارة: حول الساǼع الدولي العلمي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث الاردنǽة، التامین لمنظمات
  .2007الخاصة، البترا جامعة الاردن، فرȄل،أ المعرفي،

 لىإ مقدم Ǽحث میدانǽة، دراسة ردنǽة،الأ المصارف و الفȞرȑ  المال سأر  الروسان، على محمود -108
 - 13: یومي العرǽȃة، عمالالأ منظمات في الفȞرȑ  المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى

14،ȑ2008البلیدة، جامعة الجزائر، ما.  
 Ǽحث Ȟفاءته، قǽاس سالیبأ و الفȞرȑ  المال سأر  في ستثمارالإ مصنوعة، حمدأ راتول، محمد - 109
 الحدیثة، الاقتصادǽات في العرǽȃة عمالالأ منظمات في الفȞرȑ  المال سأر : حول الدولي الملتقى لىإ مقدم
  .2011 الشلف، جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14- 13یومي
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 و لإدارته مدخل( الجدیدة المنظمات ثورة و الفȞرȑ  المال سأر  فرعون، محمد لǽفي،إ محمد -110
 عمالالأ منظمات في الفȞرȑ  المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث ،)قǽاسه

  .2008 التسییر، علوم و الاقتصادǽة العلوم Ȟلǽة البلیدة، جامعة الجزائر، العرǽȃة،
 Ǽحث التطبیȘ، و النظرȄة بین الفȞرȑ  المال رأس قǽادة لوحة نموذج بوشرǼȄة، محمد دهان، محمد -111
 ظل في العرǽȃة الأعمال منظمات في الفȞرȑ  المال رأس:  حول الخامس الدولي الملتقى لىإ مقدم

  .2011الشلف، جامعة الجزائر، دǽسمبر، 14 -13 یومي الحدیثة، الاقتصادǽات
 متطلǼات و الأهمǽة بین المنظمة في الفȞرȑ  المال رأس ساحل، محمد نادȑ، رشید طالبي، محمد -112

 الاعمال منظمات في الفȞرȑ  المال سأر  قǽاس و دارةإ: حول الدولي الملتقى لىإ مقدم Ǽحث التنمǽة،
  2008 البلیدة، جامعة الجزائر، العرǽȃة،

 لىإ مقدم Ǽحث ، المعرفة Ȟثǽفة الشرȞات في المعرفي العمل إنتاجǽة تقیǽم و قǽاس نجم، عبود نجم - 113
  .2004عمان، الملتقى، عنوان ذȞر بدون  ، الزȄتونة لجامعة الخامس الملتقى

 التنافسǽة، المیزة تحقیȘ في التمایز ستراتیجǽةإ ثرأ البǽاتي، غازȑ  فائز حمد،أ لهالإ عبد یوسف  -114 
  .السنة ذȞر بدون  العراق، الصǽانة، خدمة شرȞات بین مقارنة ستطلاعǽةإ دراسة
 Ǽحث قǽاسه، مؤشرات و الفȞرȑ  المال رأس مȞونات النسور، الرزاق عبد جاسر فارة، أبو یوسف -115
 تكوȄن في مساهمتها و الرقمي الاقتصاد ظل في المعرفة: حول الثاني الدولي العلمي الملتقى لىإ مقدم
 .2007 الشلف، جامعة الجزائر، دǽسمبر، 5 - 4یومي العرǽȃة، للبلدان التنافسǽة المزاǽا

  
  :د. المقالات

 ستراتیجǽاتإ تعزȄز في الزȃائني المال راس Ǽعادأ دور غا،أ  حمدأ الǼاسط، عبد ندȐ الطوȄل، كرمأ - 116
 ،93العدد قتصاد،الإ و دارةالإ مجلة ثاث،الأ لصناعة شرȞة في تحلیلǽة دراسة عمال،الأ لمنظمات الرȄادة
  .2012 الموصل، جامعة
 العدد الجزائر، الإنسانǽة، العلوم مجلة الاستراتیجǽة، الإدارة نموذج و التنافسǽة المیزة Ǽلالي، أحمد -117
  .Ǽ 2007سȞرة، جامعة ،11

 المیزة لتحقیȘ) الزȃائني الهȞǽلي، الǼشرȑ،(المعرفي المال سأر  متطلǼات توفر مدȐ مسودة، سناء -118
 النجاح جامعة مجلة الاردنǽة، الدوائǽة الصناعات قطاع في میدانǽة دراسة توفرها، معوقات و التنافسǽة
  .2011 جدارا، جامعة ،4 العدد ،25 مجلد للأǼحاث،
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 للمؤسسة المستدامة التنافسǽة المیزة و الفȞرȑ  المال لرأس الاستراتیجي التسییر ǽحضǽه، سملالي -119
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  )01الملحȖ رقم(
  –ǼسȞرة  -جامعة محمد خǽضر

  علوم التسییر قتصادǽة و التجارȄة وȞلǽة العلوم الإ
  قسم علوم التسییر

   Ǻحثال تǺانةسإ
  

  Ǽعد، تحǽة طیǼة و
الحصول على نتائج تفید  جلأمن  و ،دȞتوراهاللأطروحة التطبǽقǽة  ةراسالدستكمال إ إطارفي   

فȞرȑ المال ال رأسمساهمة الذȑ نهدف من خلاله إلى توضǽح  نستبǽانضع بین أیدȞǽم هذا الإ، تناراسد
المیزة  تحقیȘفي  المال الزȃوني) رأس ،المال الهȞǽلي رأس ،المال الǼشرȑ  رأس من خلال مȞوناته الثلاثة (

  ǺسȜرة. –صناعة الكوابل مؤسسة  تإطارا من وجهة نظرذلك  ، وؤسسةالتنافسǽة للم
و  المؤسسة بǽانات خصوصǽة تحفظ Ǽحتة، أكادǽمǽة علمǽة لأغراض یǼقى الǼحث نإف للإشارةو 

 التقدیر و الشȞر فائȘ منا لكم و Ȟامل، ǼشȞل و أمانة ȞǼل الشخصǽة بǽاناتهم و المستجوȃین تصرȄحات
  .معنا تعاونȞم و تفهمȞم على

      
     رحمون رزȄقةالǼاحثة:                                                                  

  شخصǻة و الوظǻفǻةالأول: البǻانات ال قسمال
 Ǻغرض تحلیل و الوظǻفǻة لإطارات المؤسسة جتماعǻة ویهدف هذا المحور للإطلاع على Ǻعض الخصائص الإ

  ) في المرȁع الملائم لحالتكم. تفسیر Ǻعض النتائج، لذا یرجى منȜم وضع العلامة (

    أنثــى         ذȞـر         الجنس:

   سنة 40 قل منأ لىإ 30من    سنة 30قل من أ السن:

  كثر   أف سنة 50 من      سنة 50 قل منأ لىإ 40من        

  دراسات علǽا  مهندس      لǽسانس   تقني  :المؤهل العلمي
    سنوات 8 قل منأ لىإ 4من    سنوات 4قل من أ :المهنǻةالخبرة سنوات عدد  
  كثر     أسنة ف 12من       سنة 12 قل منأ لىإ 8 من    

  دورات 6أكثر من   دورات 6 لىإ 3 من  دورات 3 من قلأ  :عدد الدورات التكوȂنǻة

   عدد الترقǻات:
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  ستبǻانمحاور الإ :القسم الثاني
  فȜرȏ المال ال رأس :وللأ اور المح
 وجهة من المؤسسةفي  المختلفةǼأǼعاده  الفȞرȑ  المالرأس  مستوȐ  لمعرفة محورال هذا ضمن الواردة القǽاس عǼارات تهدف
  ) أمام Ȟل عǼارة وفȘ ما ترونه مناسǼا من بین الخǽارات المتاحة.لذلك یرجى منȞم التأشیر Ǽالعلامة ( إطاراتها، نظر
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رقم   المال الفȜرȏ و عǺارات القǻاس رأس أǺعاد
 العǺارة

 المال الǺشرȏ  رأس

           .عالǽةالمهارات الخبرات و ال ذوȑ  لعمالا ستقطابلإ المؤسسةسعى ت 1 

           .بهاشرائح العاملین مختلف  یجابǽة بینتصالات الإالمناخ المساند لتنمǽة الإ فر المؤسسةتو  2 

     
   

المؤتمرات و الندوات في الفرص للمشارȞة تتǽح لهم و  لعاملینروح التعلم لدȐ ا المؤسسةترسخ 
  .العلمǽة

3 

           .على Ȟل ما ǽساهم في تنمǽة معارفهم و مهاراتهم عمالطلاع الإعلى  المؤسسة تحرص 4 

           5  .ستثمار طاقاتهم الفȞرȄةنقاش بین العمال لإالقامة حلقات إ المؤسسة تشجع
           6   .ستمع المؤسسة لكل الأفȞار الجدیدة لدȐ عمالهات
           7  .العمل الجماعي التعاوني و تكرȄس روح الفرȘȄ سالیبأعلى تنمǽة  المؤسسة تعمل
           8  .جتماعات الدورȄةو الإلومات المتجددة عن طرȘȄ التدرȄب العاملین Ǽالمع ود المؤسسةتز 
           9   و التجدید.تحفیز العاملین على التطوȄر  إلىتسعى المؤسسة 
     

   
ستراتیجي له دور مهم في نجاحها و Ǽقاءها في إعمالها ǼمثاǼة مورد ثمین و  نأترȐ المؤسسة 

  .السوق 
10 

 المال الهȜǻلي رأس

     
     11 ستحداث تغییرات في الهȞǽل التنظǽمي.إقامت المؤسسة ب

           12 .تقوم المؤسسة بتحدیث البǽانات و المعلومات ǼشȞل مستمر

           .الإبداعǽةلى بناء ثقافة تنظǽمǽة داعمة للأعمال إ المؤسسة تسعى 13 

     
   

المعرفة اللازمة لجمǽع المستوǽات  الهȞǽل التنظǽمي للمؤسسة تدفȘ المعلومات و ǽضمن
 .الإدارȄة

14 

           .ستمرارإب الإنتاج أنظمةتطور المؤسسة برامج و   51  

          61  .هاعمالمن إبداع ختراع إتمتلك المؤسسة براءات   
           17  .الإنتاجǽةو السǽاسات الكفیلة بتطوȄر  سالیبالألى تبني Ȟل الطرق و إتسعى المؤسسة 
           18  .تصالات داخلǽة متطورةإلدȐ المؤسسة شȞǼة 

 لزȁونيا المال رأس

           19 .یجب تنمیته و المحافظة علǽه ،حقǽقي مال رأستعتبر المؤسسة الزȃائن 

          02 .فضل المنتجات و الخدمات للمحافظة على ثقة زȃائنهاأالمؤسسة على تقدǽم  ترȞز  
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          32  .الزȃائن من العȞسǽة لتغذǽةأكبر قدر ل على الحصولإلى  المؤسسة تسعى  
          42  .لخدمة الزȃائن خدمة سرȄعة و متمیزة للعمالالصلاحǽات Ȟل منح المؤسسة ت  
          52  .مع الزȃائن و ضمان ولائهم ةعلاقاللتوطید تبذل المؤسسة أقصى طاقتها   
          62  .مستمرة للتعرف على حاجات الزȃائن المتنوعة و توقعاتهم المستقبلǽة ستطلاعاتإتقوم المؤسسة بإجراء   
          72  .قتراحات الزȃائنإستجاǼة السرȄعة لشȞاوȑ و ملاحظات و تحرص المؤسسة على الإ  
          82  .المتعاملینتحافظ المؤسسة على علاقات طوȄلة المدȐ مع   
     

   
 ǼمتطلǼات ǽفيǼما  تقدمها التي المنتجات خصائص على تعدǽلات بإجراء المؤسسة قǽام

  .الزȃائن
29 

  المیزة التنافسǻة :نيالمحور الثا
، لذلك  هاإطاراتمن وجهة نظر  للمیزة التنافسǽة ǼأǼعادها المختلفة الدراسة محل  ؤسسةالم مستوȐ تحقیȘ یهدف هذا المحور لقǽاس 

  ترونه مناسǼا من بین الخǽارات المتاحة.) أمام Ȟل عǼارة وفȘ ما یرجى منȞم التأشیر Ǽالعلامة (
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رقم   عǺارات القǻاس المیزة التنافسǻة و Ǻعادأ
  العǺارة

 التكلفة المنخفضة

   .منتجات Ǽأقل الأسعار قدم المؤسسةت 1 

   .التكالیف یجابي للتدرȄب على الإنتاجǽة ساهم في خفضالإ نعȞاسلإا 2 

   .معینة مناسǼات في المنتجات أسعار في لتخفǽضات المؤسسة تقدǽم 3 

   .المولدة للقǽمة الأنشطةلى ضغط تكالیف إتسعى المؤسسة  4 

    5  .في تخفǽض التكلفة للمؤسسة تساهم تكنولوجǽا المعلومات
    6  .فعالة لتخفǽض التكالیف أسالیببتكار و تطوȄر طرق و إلى إتسعى المؤسسة 
    7  .تقتنص المؤسسة المزاǽا السعرȄة من الموردین لتخفǽض تكالǽفها 

 جودة المنتجات

   .المنتج في المعیب معدل انخفاض على نعȞسإ مما الجودة لةأمسل قصوȐ أهمǽة  المؤسسة تولي 8 

   .تتطابȘ جودة المنتجات مع توقعات الزȃائن 9 

   .العملǽات في مختلف المراحل و تخصص المؤسسة فرق لمتاǼعة جودة المنتجات 10 

   .في الجودة السبȘ عن المنافسین حقȘ المؤسسةت 11 

    12  و المنتجات. بداعاتهم في تحسین جودة الخدماتإهتمام ǼأفȞار العمال و الإ

    ستجاǺة السرȂعةالإ
    13  .المؤسسة على تسلǽم منتجاتها للزȃائن في الوقت المحدد حرص
    14   .همو رغǼاتالزȃائن لحاجات  ستجاǼة عالǽةإ لدȐ المؤسسة قدرة
  Ȑبیرة في التكیف مع المؤسسة  لدȞ 15  .السوق تطورات قدرة  
  Ȑاطيإ مخزون  المؤسسة لدǽستجیب حتǽ  اتǽ16  .المحتملةللطلاب  
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    17  .الإدارȄة و التشغیلǽة عملǽاتها في المعلوماتǽة التكنولوجǽا أحدث تبني Ǽقدرة عالǽة في  المؤسسة تتمیز
    18  لتغیر اذواق الزȃائن. سرȄعةستجاǼة التتمتع المؤسسة Ǽالإ

   بداعالإ

   19  .لأعمال الǼحث و التطوȄر میزانǽة Ȟافǽةتخصص المؤسسة 

   20  .الإنتاجالتي تدخل في عملǽة  ولǽةعلى ترȞیǼة Ǽعض المواد الأجرت المؤسسة تعدǽلات أ

    21  .أسǼابهاǽمتلك عمال المؤسسة قدرة Ȟبیرة على تشخǽص المشȞلات و معرفة 
   Ǽ.  22شȞل مستمر الإنتاجتعمل المؤسسة على تحسین عملǽات 

    23  .الأفȞار المبدعةالمزج بین وجهات النظر المختلفة لتولید  ǽستطǽع عمال المؤسسة
    24  .تراعي المؤسسة الجانب الإبداعي في Ȟل عملǽاتها
    25  .ستفادة من الأفȞار الجیدة مهما Ȟان مصدرهاتسعى المؤسسة دائما للإ
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 )02الملحȖ رقم (

 قائمة المحȜمین 

 

  

  الجامعة  المحȜم  اللقب العلمي  الرقم
  جامعة ǼسȞرة  عبد الناصر موسي  .دأ  1
  ǼسȞرة جامعة  مفیدة ǽحǽاوȑ   د.أ  2
  (الاردن) جامعة عجلون الوطنǽة  محمود الشوǽات  د  3
   2 جامعة البلیدة  خالد قشي  د  4
  جامعة ǼسȞرة  وهیǼة داسي  د  5
 جامعة ǼسȞرة  قرȄشيمحمد   د  6
 جامعة ǼسȞرة  قطيأجوهرة   د  7
ǼسȞرة جامعة  سلاف رحال  د  8  
 جامعة ǼسȞرة  لطǽفة برني  د  9
 جامعة ǼسȞرة  سماح صولح  د  10
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