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 شكر وعرفان

  بسم الله الرحمان الرحيم

أعَْمَلَ   وَأنَْ  وَالِدَيَّ  وَعَلَى   عَلَيَّ  أنَْعَمْتَ  الَّتِي نِعْمَتَكَ  أشَْكُرَ  أنَْ  أوَْزعِْنِي رَب   »
 (سورة النمل ، 91الاية  ) « الصَّالحِِينَ  عِبـَادِكَ  فِي برِحَْمَتِكَ  وأَدَْخِلْنِي تَرْضَاهُ  صَالحًِا

نشكر الله عز و جل نحمده حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو أن وفقنا لإتمام ىذا العمل     
 الذي نعتبره قطرة من بحر.

كما نتقدم بكل كلمات الشكر و العرفـان و أسمى عبارات الاحترام و التقدير إلى  
" صاحبة الفضل في مساعدتنا و توجيينا و التي لم تبخل   "بكدي فـاطمةالأستاذة الفـاضلة  

علينا بشيء ، كما لا يفوتنا أن نشكر كل الأساتذة الذين مدوا لنا يد المساعدة و التأطير  
والتجارية وعلوم    الاقتصاديةي و نخص بالذكر أساتذة معيد العلوم  طيلة مشوارنا الدراس

التسيير و من باب الاعتراف بالجميل نتقدم بالشكر إلى من مد لنا يد العون طيلة فترة  
 انجاز ىذا العمل من قريب أو بعيد .
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 ممخص الدراسة:
التعرف عمى دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات  إلىتيدف ىذه الدراسة     

مفيوم شامل لمكفاءات  إلىحيث تطرقنا  ،اءات البشرية والميزة التنافسيةمن خلال تبيان العلاقة بين الكف ،الاقتصادية
حيث استخدمنا الاستبانة  ،مساىمة الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إلىمرورا  ،الميزة التنافسيةالبشرية ،

بحيث بمغ تعداد  العينة العشوائية البسيطة، الأسموبواقتصرت عممية التوزيع عمى  لجمع المعمومات،
 ئيةالإحصاوتم تحميل البيانات الواردة في الاستبيان عن طريق استخدام الحزمة  (مفردة،40الدراسة)

(SPSS( وبرنامج)(EXEL2007 ،معاملات الارتباط، الانحرافات المعيارية، بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية 
قوية بين الكفاءات  إحصائيةىناك دلالة  أن وخمصت الدراسة لعدد من النتائج أىميا: تحميل الانحدار المتعدد،
 .البشرية والميزة التنافسية

 المؤسسة الاقتصادية ،تسيير الكفاءات البشريةالميزة التنافسية ، الكفاءات البشرية ،  لكممات المفتاحية :ا

 
 

Summary of the study:  

The objective of this study is to identify the role of human skills in creating a 

competitive advantage in economic institutions, showing the relationship between 

human skills and competitive advantage, addressing the global concept of human skills 

as a competitive advantage, through the contribution of human skills to the achievement 

of a competitive advantage, the questionnaire was analyzed using statistical software 

(SPSS) and EXEL 2007 based on arithmetic averages, Standard deviations, correlation 

coefficients, multiple regression analysis, the study concluded the number of outcomes, 

including: that there is strong statistical significance between human skills and 

competitive advantage.  

 

Keywords:  

competitive advantage, human skills, economic institution, human resources 

management.  
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 مقدمة:
 

 أ 
 

عــرف العــالم تتيــرات وتطــورات جذريــة عمــى مختمــف المســتويات السياســية، الاقتصــادية، الاجتماعيــة والثقافيــة 
ولقـد كـان لسـرعة وديناميكيـة ىـذه التتيـرات  الات،فـي مختمـف المجـ والتطورات التكنولوجيـة كنتيجة لما أفرزتو العولمة

تميـــزه تحــولات عميقـــة  ،الكبيــر عمـــى مختمــف المؤسســات التـــي أصــبحت اليـــوم تنشــط فــي نظـــام عــالمي مفتــوح الأثــر
 تستيدف بقاء واستمرارية ىذه المؤسسات. ،وسريعة كثيرا ما تكون عدوانية ومفاجئة

ض عمييا مما يفر  ،لا يمكن لممؤسسات أن تبقى بمعزل عن ىذه التتيرات ،وانطلاقا من فكرة ىذا النظام الجديد 
السعي الجاد لاكتساب مزايا تنافسية قصد التفوق عمى منافسييا مع التأكد عمـى ضـرورة اكتسـاب الأفضـمية التنافسـية 

خاصــة مــع اشــتداد  بعــدم الاســتمرارية إلا أنيــا تبقــى ميــددة ،لأنــو حتــى وان تمكنــت مــن تحقيــق تميــز تنافســي ،الدائمــة
 المنافسة.  

قيق فاعمية الأداء في المؤسسات لـم يعـد يتوقـف فقـط عمـى مـا لـدييا مـن إمكانيـات فان تح ففي ظل ىذه التتيرات،   
نمـا تحــدد بالفعاليـة التنظيميـة بدرجـة أساسـية وبقـدرة المؤسسـات عمــى  ومـوارد ماديـة، فنيـة، ماليـة، بشـرية وتنظيميـة، واح

 بصفة خاصة.   تعظيم الاستفادة من الموارد والإمكانيات المختمفة بصفة عامة ومن مواردىا البشرية
حيــث يعتبــر شــأنيا شــأن  ،وبــذلك فقــد أصــبحت المــوارد البشــرية احــد أىــم عوامــل تنافســية ونجاعــة المؤسســات

بداعيـة ومصـدر لممعمومـات، الأمـر الـذي  ،الموارد المالية أو أكثر أىمية لما تتميز بو من طاقـة ذىنيـة وقـدرة فكريـة واح
ن وظيفــة المــوارد البشــرية تتحــول مــن إطارىــا البشــري إلــى إطارىــا أعطاىــا بعــدا اســتراتيجيا فــي قيادتيــا، ممــا جعــل مــ

 الاستراتيجي.  
سـتراتيجية  وبالتالي فان تطوير وبناء الميزة التنافسية لأي مؤسسة يمكن النظر إلييا باعتبارىا ىدفا واستثمارا واح
ــــاءات بالمؤسســــات  ــــة الكف ــــاء والاســــتمرارية، ونظــــرا لأىمي ــــت واحــــد فوجودىــــا يضــــمن لممؤسســــة البق ــــي وق وتكتيكــــا ف
الاقتصادية كموارد غير ممموسة وكجزء من رأس المال الفكري ونظرا لمبعد الاستراتيجي الذي أصبحت تتميز بو ىذه 

اظ عمى بقاءىا وتحقيق التميز في أدائيا والوصـول الكفاءات وما تخمقو من ميزة تنافسية دائمة تضمن لممؤسسة الحف
واستمرار ىذه الميزة يعتمد عمى طرق ووسائل متطورة لتجديد الكفاءات البشرية والتي تعتبر  الاستراتيجيةإلى أىدافيا 

 من المزايا الدائمة والتي يصعب تقميدىا ومحاكاتيا من طرف المؤسسات المنافسة عن طريق الإبداع والابتكار .
 إشكالية الدراسة:   .1

عمى ما سبق، وضمن إطار اليدف العام لمدراسة والإلمام بجوانب الموضوع، ارتأينا صياغة إشكالية  اعتماد
 بحثنا كما يمي: 

كيف تساىم الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية؟ وما طبيعة العلاقة  -
 والميزة التنافسية في المطحنة الصناعية متيجة'' سيم '' ؟  التأثيرية بين الكفاءات البشرية 

 :  التساؤلات التالية  الإشكاليةيشتق من ىذه    
 ؟ ما المقصود بالكفاءات البشرية وما أىميتيا -
 ما المقصود بالميزة التنافسية وما أىميتيا ؟ -



 مقدمة:
 

 ب 
 

 ما علاقة الكفاءات البشرية بالميزة التنافسية لممؤسسة ؟ -
ممطحنة الصناعية متيجة '' سيم '' تحقيق ميزة تنافسية من خلال ما يتوفر لدييا من موارد، ليمكن لمؤسسة  ىل -

 وكيف يمكنيا المحافظة عمييا ثم تطويرىا؟  
 ما مدى كفاءة الموارد البشرية في مؤسسة المطحنة الصناعية متيجة '' سيم ''؟  -
 نافسية لدى المطحنة الصناعية متيجة '' سيم '' ؟  ىل تؤثر الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة الت -
 فرضيات الدراسة:   .2

 تسعى ىذه الدراسة لاختبار الفرضيات التالية:  
 الفرضية الأولى:  

 المورد البشري.   كفاءة عمى يعتمدالتسيير الفعال لممعارف المتوفرة في المؤسسة،  -
 ة:  الفرضية الثاني

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين أبعاد الكفاءات البشرية وأبعاد الميزة التنافسية لدى مؤسسة المطحنة الصناعية  -
 متيجة '' سيم ''.
 أىمية الدراسة:  

 دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية . إبرازتساىم الدراسة في  العممية: الأىمية -
 الرصيد المعرفي بالجامعة الجزائرية . إثراءتساىم ىذه الدراسة في  العممية: الأىمية -

   وتنطمق أىميتيا من أىمية الكفاءات البشرية ودورىا في ضمان استمرار وبقاء المؤسسة في السوق.   
 أىداف الدراسة:   .3
 نسعى من خلال ىذا الموضوع لتحقيق جممة من الأىداف سنذكر أىميا:    
 .معرفة مصادر تحقيق الميزة التنافسية  -
 معرفة واقع الكفاءات البشرية وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية. -
 .إبراز أىمية الكفاءات البشرية وكيفية تسييرىا  -
   .التعرف عمى طبيعة العلاقة بين الكفاءات البشرية وتحقيق الميزة التنافسية -
 أسباب اختيار الموضوع:   .4
 ىناك مجموعة من العوامل كانت دافعة لنا لاختيار ىذا الموضوع نذكر أىميا:   
 الميل الشخصي للإطلاع أكثر عمى ىذا الموضوع والتعرف عمى المفاىيم المرتبطة بو.   -
   .طبيعة تخصصنا تقتضي دراسة مثل ىذه المواضيع -
   .ومحدوديتيا نسبيا في الموضوع ةالتي ترتبط بين الكفاءات البشرية والميزة التنافسي قمة الدراسات -
            .التساؤل الدائم عن سبب فشل المؤسسات، وعدم قدرتيا عمى ضمان مكانة ليا في ظل المنافسة رغم إمكانياتيا -
 .تشجيع الباحثين عمى طرح مثل ىذه المواضيع -
 



 مقدمة:
 

 ج 
 

 :منيج الدراسة وأدواتيا .5
حتـى نــتمكن مــن الإجابــة عمــى أسـئمة البحــث ودراســة الإشــكالية المطروحــة ومحاولـة إثبــات صــحة الفرضــيات قمنــا    

 باستخدام المنيج الوصفي التحميمي كما يمي: 
 اعتمدنا عمى المنيج الوصفي خاصة في الفصل النظري لمبحث، وذلك بترض تكوين البناء النظري اللازم لمدراسة.  

 يج التحميمي كان من خلال الدراسة التطبيقية لتحميل العلاقة التأثيرية بين متتيرات الدراسةالمنإلى  بالإضافة
 الميزة التنافسية.  المتمثمة في الكفاءات البشرية و 

بمجموعة من الأدوات منيا: الكتب، المجلات، الرسائل والأطروحات  أما بالنسبة لأدوات الدراسة فقد استعنا
 استمارة الاستبيان.  توزيع الجامعية، الممتقيات، وثائق من المصالح بالإضافة إلى الملاحظة والمقابمة و 

 حدود الدراسة:   .6
توجيــات الدراســة إن عمميــة تشــخيص حــدود الدراســة تعــد مــن الخطــوات الميمــة فــي البحــث العممــي والــذي يرســ     

 وأىدافيا .
 

 الحدود المكانية: 
من خلال عينـة  عين الرومانة موزاية البميدة حنة الصناعية متيجة '' سيم ''لقد تم إجراء دراستنا الميدانية في المط   

 من العمال.  
 الحدود الزمنية:  

حيـــث أنـــو خـــلال ىـــذه الســـنة عرفـــت  2018الـــى غايـــة ســـنة 2008تمـــت دراســـتنا خـــلال الفتـــرة الممتـــدة مـــن ســـنة    
المؤسســة تطــورات كبيــرة حيــث قامــت بالقيــام بزيــادة حجــم نشــاطاتيا ودخمــت فــي شــراكات متعــددة وقامــت بفــتح عــدة 

 .تخصصات جديدة في مجال التسويق 
 صعوبات الدراسة: .7
 تمثمت الصعوبات فيما يمي:    
   .التي تخص موضوع الكفاءات البشرية خاصة الكتب بالعربية قمة المراجع  -
صعوبة إيجاد المؤسسة المناسبة لتطبيق الموضوع محل الدراسة حيث تم رفض طمبات إجراء الدراسة في   -

   .مؤسسة اتصالات الجزائر وشركة باتيميتال
 بسبب ضيق الوقت لم نتمكن من التطرق إلى جوانب عديدة تخص الموضوع.   -
 الدراسات السابقة:   .8

تيدف ىذه العممية إلى التعرف عمى بعض الدراسات التي تناولت موضوع بحثنا والتعرف عمى أىم النتائج 
 التي توصمت إلييا تمك الدراسات بالإضافة إلى أوجو الاختلاف بينيا وبين الدراسة الحالية .



 مقدمة:
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مية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة : أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنيحضية سملالي
الاقتصادية: مدخل الجودة والمعرفة ،أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر، تخصص 

 2003/2004ر،السنة الجامعية يالتسي

الماستر في عموم التسيير  شيادة فتيحة سلامي: دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة،
 2013/2014جامعة بويرة، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية،السنة الجامعية 

 ىيكمة الدراسة:  .9
تــم تقســيم الدراســة إلــى فصــمين حاولنــا مــن خلاليــا الإلمــام بكــل الجوانــب التــي يمكــن عــن طريقيــا تحقيــق أىــداف    

 الفرضيات التي انطمقنا منيا  . البحث والإجابة عمى إشكاليتيا وكذا معرفة صحة
تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري لأىمية الكفاءات البشرية فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية، والـذي قسـمناه إلـى    

الكفـاءات البشـرية، بينمـا مفيـوم ثلاثة مباحث تحتوي كل منيا إلى ثلاثة مطالب حيث تطرقنا في المبحث الأول إلى 
حـول الكفـاءات البشـرية  الدراسـات السـابقةالميزة التنافسـية، فـي حـين خصصـنا المبحـث الثالـث  مفيوم المبحث الثاني

 .  الميزة التنافسية و 
أما الفصل التطبيقي الذي كان عبارة عن دراسة ميدانية تم فييا اختبار العلاقة التأثيرية بين الكفاءات البشرية  

خلال تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث، حيث كان أول مبحث بمثابة إطار  والميزة التنافسية، تم العمل عمى ىذا من
عام لمدراسة التطبيقية تم التطرق من خلالو إلى التعريف بالمؤسسة ميدان الدراسة وواقع الكفاءات البشرية والميزة 

حصائية المستعممة التنافسية في المؤسسة، أما المبحث الثاني والثالث خصص لشرح أىم المقاييس والاختبارات الإ
في عممنا، بالإضافة  إلى التحميل الإحصائي واختبار صحة الفرضيات حيث تم كل ىذا باستخدام البرنامج 

 '' واعتمادا عمى بيانات الاستبيان.SPSSالإحصائي'' 



 
 

 :الأول الفصل
الإطار النظري لأهمية الكفاءات البشرية 

 في تحقيق الميزة التنافسية
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  :الفصل الأول يدتمي
التتير سمة العصر الحديث وأصبح يطال كل مكونات المجتمعات البشرية، وتعتبر المؤسسات أحد  

المكونات الرئيسية لممجتمع الإنساني، وأصبح تأقمم المؤسسات وما تتوفر عميو من موارد وعمى الخصوص الموارد 
ما يفرض عمييا مواكبة التتيرات البشرية ضرورة ممحة في بيئة تتميز بكثرة التقمبات واشتداد حدة المنافسة، م

 والتطورات بصورة دائمة لتتمكن من تحقيق أىدافيا وضمان بقائيا ونموىا واستمرارىا في بيئة الأعمال. 

أصبحت ىذه الأخيرة تسعى إلى اكتساب ميزة تنافسية عمى غيرىا من المؤسسات العاممة في نفس  
لاقات البشرية، فتمكنيا من الحصول عمى الأفراد ذوي القطاع، ولتحقيق ذلك لابد لممؤسسات من تدعيم الع

الكفاءات ىم الذين يضمنون ليا النجاح، ويحققون التحسين المستمر في أدائيا حيث يمكنيا ذلك من احتلال موقع 
متميز في السوق وأسبقية المنافسة، لذلك يجب عمى المؤسسة فيم العلاقة الموجودة بين الكفاءات البشرية والميزة 

 :ثلاث مباحث كما يمي إلىوقد قسمنا ىذا الفصل تنافسية للاستفادة من الفرص التي تنتجيا ىذه العلاقة  ال

 المبحث الأول :مفيوم الكفاءات البشرية 

 المبحث الثاني :مفيوم الميزة التنافسية

                                              الدراسات السابقة  المبحث الثالث:
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 : عموميات حول الكفاءات البشرية  ولالمبحث الأ  

الذي أصبحت تتميز بو ىاتو الكفاءات وما  نظرا لأىمية ومكانة الكفاءات البشرية، ونظرا لمبعد الإستراتيجي
تخمقو من مميزة تنافسية تضمن لممؤسسة الاقتصادية الحفاظ عمى بقائيا وتحقيق التميز في أدائيا والوصول إلى 

 الأىداف الإستراتيجية فلا بد عمى المؤسسة الحفاظ عمييا وتنميتيا عن طريق التكوين الفعال والمستمر.
م ىذا المبحث إلى ثلاث مطالب حيث يتناول المطمب الأول ماىية الكفاءات البشرية وبناء عمى ذلك تم تقسي

 والمطمب الثاني أنواع الكفاءات البشرية وأبعادىا، أما المطمب الثالث تسيير الكفاءات البشرية.  
 المطمب الأول: ماىية الكفاءات البشرية   

 الفرع الأول: تعريف الكفاءات البشرية 
ىناك عدة تعاريف لمكفاءات البشرية، وسنحاول ىنا تقديم أكثر التعاريف رواجا وأىم المفاىيم المرتبطة  

 بالكفاءات البشرية.  
الكفاءة بالقول: "الكفاءة ىي تركيبة من المعارف والميارات والخبرة  GPFتعرف المجموعة المينية الفرنسية 

 والسموكيات التي تمارس في إطار محدد، وتتم ملاحظتيا من خلال العمل الميداني والذي يعطي ليا صفة القبول
 .1ومن ثم فإنو يرجع لممؤسسة تحديدىا وتقويميا وقبوليا وتطويرىا"

مبادرة أو مسؤولية فيما يخص الحالات المينية في التوجيات المينية كما في تعرف كذلك عمى أنيا: "تحمل 
 2الأداء ،المقدرة الاجتماعية، الالتزام ..."

من خلال التعاريف السابقة نجد أن بعض التعاريف ركزت عمى عنصر مشترك وىو المعارف والميارات   
 وج بالتعريف التالي لمكفاءات البشرية:  والبعض الآخر عرفيا عمى أنيا مسؤولية، وعميو نستطيع الخر 

ىي مزيج من المعارف، الميارات، والممارسات المؤسسة، من خلاليا يمكننا إيجاد حمول لممشاكل في كافة 
 الوضعيات من خلال تحمل المسؤولية في كفاءة الحالات.  

 
 
 
 
 

                                                           
وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونمغاز المديرية الجيوية بتممسان وشركة عبد القادر ىاممي، " -1

، مذكرة لنيل درجة الماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير الموارد "رولية المتعددة نفطال تممسانالمنتجات البت تسويق وتوزيع
 .  15، ص:2011عموم التسيير، جامعة تممسان ،البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية و 

2
 -Bernardglambaud, « Si la GRH etait de la gestion », éditions  Dunod, paris, 2002, P:20.  
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 الفرع الثاني: خصائص الكفاءات البشرية   
 1ائص عدة أىميا:تتمتع الكفاءات البشرية بخص

  .حيث أنو يتم تشتيل معارف مختمفة قصد تحقيق ىدف محدد أو تنفيذ نشاط معين ذات غاية: •
حيث أن كل العناصر المكونة ليا تتفاعل في حمقة مفرغة من المعارف  صياغتيا تتم بطريقة ديناميكية: •

  .الدرايات الفنية
  .فالكفاءة غير مرئية، ما يمكن ملاحظتو ىي الأنشطة الممارسة والوسائل المستعممة، ونتائجيا مفيوم مجرد: •
نما يكتسب ذلك من خلال تدريب موجوفالفرد لا يولد كف مكتسبة: •   .ؤا لأداء نشاط معين واح
  .بالمعنى المحاسبي  كبراءات الاختراع ليست أصولا: •
: فإذا لم يسمح ليم بإظيار كفاءتيم ومياراتيم، فإن مصدرىا الأفرادتتقادم الكفاءات عند عدم استعماليا لأن  •

 ىذه الكفاءات والميارات ستضمحل، ومن ثم يتراجع موقع المؤسسة التنافسي لصالح المنافسين .
 المطمب الثاني: أنواع الكفاءات البشرية وأبعادىا  

من عناصر ومكونات المؤسسة، حيث تتواجد الكفاءات في عدة أنواع وفق  تعتبر الكفاءات البشرية  كتيرىا
 مستويات مختمفة، مكونة من ثلاثة عناصر تتمثل في الأبعاد.  

من خلال ىذا المطمب سنتطرق إلى أنواع الكفاءات البشرية، مستويات الكفاءات البشرية ومصادر الحصول 
 عمييا، وأخيرا لأبعاد الكفاءات البشرية.  

 لفرع الأول: أنواع الكفاءات البشرية   ا
يختمف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات لمكفاءة إلا أن أبرزىا يتمثل في التصنيف وفق ثلاثة    

وىي الكفاءات الفردية، الكفاءات الجماعية والكفاءات التنظيمية أو ما  CECILE DE JOUXتقسيمات حسب 
 ية.  يسميو البعض الكفاءات الإستراتيج

 :  والكفاءات الجماعية الكفاءات الفردية  -
الكفاءة الفردية ىي مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة تتضمن المعرفة الفردية، ATHEY ET ORTHحسب    

الميارات السموكيات، والقدرات التنظيمية المرتبطة ببعضيا البعض من أجل الحصول عمى أداء عالي وتزويد بميزة 
توليفة من المعارف  بأنيا MEDEFتنافسية، كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا بالكفاءة المينية، حيث يعبر عنيا  

                                                           
مداخمة بعنوان: دور تطوير الكفاءات وتنمية الميارات في تحقيق الأداء المتميز "فاطمة الزىراء ميديد، أمال قبايمي،  -1

، الممتقى الوطني حول تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بسكرة "الاقتصاديةبالمؤسسة 
 ، بدون صفحة.  2012فيفري  22-32
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والمعرفة العممية والخبرات والسموكيات المزاولة في سياق محدود والتي يمكن ملاحظتيا أثناء وضعية مينية، 
 1والمؤسسة التي تمتمكيا ىي المسئولة عن اكتشافيا وتثبيتيا وتطويرىا.

المكتسبة سابقا من طرف  ومن جية أخرى تولدت التطورات التكنولوجية في التالب انخفاض في بعض الكفاءات
الفرد، يعني أن بعض الكفاءات التي كانت مجدية ونافعة في السابق يمكن ليا أن تصبح بالوقت غير صالحة 
وعمى سبيل المثال أصبحت الكفاءات المرتبطة باستعمال آلات الكتابة اليوم غير مستعممة مع تطور المعموماتية 

أن يتطور أثناء مزاولة عمل ما، كما يمكن أن تقل قيمتو جراء الانخفاض وبالنتيجة يمكن لممف الكفاءات الفردية 
 2في بعض الكفاءات أو مع فقدان الكفاءات التير مستعممة.

 ( بنية تمثيمية لمكفاءة الفردية  01ويبين الشكل رقم) 

 (: تمثيل الكفاءة الفردية01الشكل رقم)                                     
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Cécile De Joux, « les competences au cœur de l’entreprise », edition d’organisation, paris, 

2001, P:185-186.  

تنشأ الكفاءات الجماعية من خلال تعاون الكفاءات الفردية لتسييل عممية الوصول إلى النتائج المحددة، بينما 
      حيث تسمح الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جديدة لممؤسسة وتسمح بتطويرىا وتراكميا، وتسمى ىذه الكفاءات 

 المؤسسة وتطورىا أو انسجاميا.كذلك بالكفاءات المحورية، لأن عمى أساسيا يتوقف بقاء 
الكفاءة الجماعية "ىي نتيجة أو محصمة تنشأ انطلاقا من التعاون وأفضمية التجميع LEBOTERF حسب 

الموجودة بين الكفاءات الفردية، وتتضمن الكفاءة الجماعية جممة من المعارف، معرفة تحضير عرض أو تقديم 
 3ة أخذ أو تعميم الخبرة جماعيا."مشترك، معرفة الاتصال ،معرفة التعاون، معرف

                                                           
دارية، تسيير الكفاءات: الإطار ألمفاىيمي والمجلات الكبرى""كمال منصوري، سماح صولح، -1  7العدد، مجمة أبحاث اقتصادية واح

 :  52، ص2010جامعة بسكرة ،
 .  67عبد القادر ىاممي، المرجع السابق، ص: -2
 فاطمة الزىراء ميديد، أمال قبايمي، المرجع السابق، بدون صفحة.   -3
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 الكفاءات الإستراتيجية )الأساسية(:  -
تشمل الكفاءات الإستراتيجية عدة كفاءات حسب المستوى التسمسمي في المؤسسة وحسب تعدد الوظائف فييا 

 ات الإنسانية)كالتخطيط، التنفيذ، الإدارة، الرقابة( حيث يمكن القول أنيا تتمثل في الكفاءة التقنية وكفاءة العلاق
والكفاءة التقنية الإدارية من جية ومن جية أخرى نرى أنيا تتمثل في كفاءة التخطيط والإدارة، كفاءة التنفيذ أو كفاءة 
الرقابة أو التقييم، إذن يتمخص مفيوم كفاءة التنظيمي حسب المؤسسة ونوع عمميا ومدى فيميا لمعلاقات القائمة 

 . 1بينيا وبين البيئة المحيطة بيا
 3فإن الكفاءات الأساسية لممؤسسة تتكون من أربع عناصر وىي كالتالي: (LEONARD-BARTONووفق )

  .معارف وميارات الموظفين المؤلفة مع التراث العممي والتكنولوجي لممؤسسة -
  .الأنظمة التقنية والمعارف -
  .أنظمة التسيير وكذا اليقظة الإستراتيجية -

 البشرية  : أبعاد الكفاءات الثانيالفرع 
مما تم التطرق إليو سالفا من تعاريف لمكفاءة نجد أن ىناك إشارة صريحة عمى أن الكفاءة ىي توليفة من 

 ثلاثة أبعاد أساسية تتمثل في:  
 المعارف   -

تتعمق بمجموع معارف المؤسسة، العامة والخاصة سواء أكانت معارف نظرية أو تطبيقية ذات طابع عممي 
والمدمجة في إطار مرجعي يسمح لممؤسسة بتوجيو نشاطاتيا والعمل في ظروف خاصة ويمكن  أوتقني، المستوعبة

يات الخارجية تعبئتيا من أجل تقديم تتييرات مختمفة، جزئية وحتى متناقضة، وكما ترتبط المعرفة أيضا بالمعط
مكانية استعماليا  النماذج الموجودة مسبقا من أجل وتحويميا إلى معمومات مقبولة ويمكن إدماجيا بسيولة في واح

   2تطوير ليس فقط مستوى النشاط ولكن أيضا ىيكل وأسموب الحصول عمييا.
 الميارات    -

تتمثل في القدرة عمى التنفيذ والعمل بشكل ممموس وفق صيرورة وأىداف محددة مسبقا، لا تمتي ىذه الميارة 
ىذا ما يجعل الميارة أكثر ضمنية وفنية يصعب نقميا، المعرفة لكن ليست شروط ضروري لتفسير طريقة إتقانيا، و 

 وىي ثلاث أنواع:  
 ر الدقيق للأشياء والنظر و ميارات خاصة بالقدرة عمى تحميل لممواقف الصعبة، والتص (:الميارات الفكرية )العقمية

بشكل ثاقب لممشاكل، وىذه الميارات ليا علاقة كبيرة بالقدرة عمى تحديد المشاكل بصورة سميمة واكتشاف بدائل 
 عديدة ليا، وتحميل وتقييم ىذه البدائل لتحديد أنسبيا.  

                                                           
1
- Marcel coté, Marie-Claire Malo, « la gestion stratégique: une approche fondamentale  .», Gaétan Morin édition, 

canada, 2002, p:102. 
 .  07عبد القادر ىاممي، المرجع السابق، ص: -2
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 :وعمى مستوى وىي القدرة عمى العمل وفيم وتحفيز الآخرين عمى المستوى الشخصي،  ميارات التعامل
 المجموعة.  

 :1المجال المعروفة. وىي تعني القدرة عمى استخدام الأدوات، الإجراءات وىيئات الميارات الفنية 
 السموكيات -
تعرف السموكيات بقدرة الفرد عمى تنفيذ الميام، وممارسة  كفاءتو بتفوق فيي ترتبط بإرادة الفرد وتحفيزه لتأدية    

 2التحفيز،...ال . وتشمل السموك، اليوية، الإدارة،ميامو بأحسن ما يستطيع، 
تتجمع الأبعاد الثلاثة السابقة لمكفاءة في تنسيق ديناميكي مكيف ضمن متطمبات وضعية محددة لموصول إلى أداء 

 متميز، يمكن من القول أن الفرد أو المؤسسة تمتمك كفاءة في ذلك المجال. 
 (  02وتتضح المكونات الثلاثة الأساسية لمكفاءة في الشكل رقم) 

 (: أبعاد الكفاءات البشرية02الشكل رقم) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور ديوان الموظفين العام في تمبية احتياجات وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية من  "الزين، اللهمحمد جمال عبد ا المصدر:
، رسالة لنيل درجة الماجستير، تخصيص القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، فمسطين "الكفاءات البشرية

 .  15، ص:2015
 المطمب الثالث: مستويات الكفاءات البشرية ومصادر الحصول عمييا   

إلى المستويات المختمفة لمكفاءات البشرية، كما سنحاول حصر المصادر  المطمبسنتطرق من خلال ىذا 
 التي يتم من خلاليا الحصول عمى الكفاءات.  
 الفرع الأول: مستويات الكفاءات البشرية   

 إن مفيوم الكفاءة ناتج عن تراكم وتجميع العديد من المستويات وىي البيانات، المعمومات، المعارف، والخبرة.   

                                                           
 08المرجع السابق،ص طالب أحمد دنيا، -1
 . نفس المكان ،نفس المرجع -2
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ىي مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة، يتم إبرازىا وتقديميا دون أحكام أولية مسبقة  انات:البي -
وتصبح البيانات معمومات عندما يتم تصنيفيا، وتنقيحيا، تحميميا ووضعيا في إطار واضح ومفيوم لممتمقي، كما 

 ما لم تتحول إلى معمومات مفيومة ومفيدة. تعتبر مواد وحقائق خام أولية، ليست ذات قيمة بشكميا الأولي ىذا 
ىي في حقيقة الأمر عبارة عن بيانات تمنح صفة المصداقية، ويتم تقديميا لترض محدد.  المعمومات: -

فالمعمومات يتم تطويرىا وترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدم لمقيام أو لترض المقارنة، وتقييم نتائج مسبقة ومحددة 
 1المشاركة في حوار أو نقاش. أو لترض الاتصال، أو

المعرفة عمى أنيا ترجمة المعمومات إلى أداء لتحقيق ميمة محددة أو إيجاد شيء  DRUCKERيرى  المعرفة: -
 2محدد وىذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول والميارات الفكرية.

ىي تمك الدرجة العالية المشكمة لمكفاءة، وتنتج عن ذلك الحالة المميزة بالتحكم اليائل في المعارف زيادة  الخبرة: -
 3عن مستوى مقبول من العارف الفنية.

 (  02ويمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل رقم)    -

 (: مستويات الكفاءات البشرية03الشكل رقم)                         
  خبرة      البيانات         المعمومات         المعرفة          

 من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مستويات الكفاءة.  المصدر: 
 الفرع الثاني: مصادر الكفاءات البشرية   

 4يتم الحصول عمى الكفاءات البشرية من خلال ثلاثة أنواع من المصادر تتمثل في ما يمي:   
 الداخمية :المصادر  -

والمقصود بالمصادر الداخمية ىو اعتماد المؤسسة عمى الموارد البشرية المتاحة داخل المؤسسة والتي تتوفر لدييم 
 الشروط والمتطمبات الوظيفية حيث يتم ذلك عن طريق العديد من الطرق منيا:  

                                                           
، 2005المؤسسة وراق لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن "، إدارة المعرفة المفاىيم والإستراتيجيات والعمميات"نجم عبود نجم،  -1

 .  62ص:
 Sonalدور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية لمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة "أنس كشاط،  -2

GAZ" مذكرة  لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم ،
 .  06، ص:2006،التسيير، جامعة سطيف 

، الممتقى الدولي الثاني حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في "إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة"عبد قدي،  -3
 .  70، ص:2004مارس  01-09اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة ،

، الممتقى الدولي "تيجي لمموارد والكفاءات البشرية في إستراتيجية المؤسسةمداخمة بعنوان: البعد الإسترا"الحاج مداح عرايبي،  -4
الخامس حول رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 

 ، بدون صفحة.  2011التسيير، جامعة الشمف، ديسمبر 
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  :ءات الواجب إتباعيا ولابد أن تستند تقوم المؤسسة بوضع خطة متكاممة لمترقية تبين فييا الطرق والإجراالترقية
 عمى أسس موضوعية وعادلة لتحقيق العدالة، وتعد كميزة تنافسية. 

  :حيث يتم نقل فرد من منصب إلى آخر أو من مكان إلى آخر فيما يحقق التوازن والانسجام في النقل والتحويل
 موارد المؤسسة وكفاءتيا وبما يحقق أىدافيا.

 :يتم خمق الكفاءات عن طريق تطوير وتبادل المعرفة بين أعضاء المؤسسة وأفرادىا  تطوير نظم المعمومات 
يجاد نظام اتصال فعال بين  وذلك من خلال تعريف العمال بمحيطيم ودراسة المنافسين واكتشاف الفرص الجديدة، واح

 الكفاءات العميا وباقي أعضاء المؤسسة، لتداول الابتكارات وتشجيع الإبداع. 
 المصادر الخارجية : -

لا تعتمــد المؤسســة كميــا عمــى مصــادرىا الداخميــة لاســتقطاب الكفــاءات التــي تحتاجيــا ولــذلك تمجــأ إلــى المصــادر    
 الخارجية: 

  تعد من أكثر الطرق استخداما لاستقطاب الأفراد الأكفاء ولضمان نجاح الإعلان يجب أن يحدد فيو العلاقات :
 توفرىا، ويتم ذلك عن طريق الصحف والمجلات. نوع العمل، الشروط الواجب 

 يتم إشراك العاممين بالمؤسسة في عممية استقطاب المؤىمين وتعتبر ىذه توصية الأفراد العاممين الحاليين :
 الوسيمة لاسيما إذا كان الفرد يتسم بالنزاىة والولاء لممؤسسة.  

 العممي من أىم المصادر لمكفاءات خاصة من : يعتبر المتخصص الأكاديمي الجامعات والمعاىد التعميمية
 ناحية المعارف العممية والنظرية.

 وكالات الاستخدام:  -
 وىي وكالة عمومية تحتفظ بأسماء الراغبين في العمل لإيجاد وظائف مناسبة ليم؛  الوكالة العامة: 
تضم المكاتب الاستشارية ووكالة العباقرة، وىي وكالات خاصة تساىم في جذب الكفاءات  الوكالة الخاصة: 

 والميارات العالية والفنية. 
 (: مصادر الكفاءات البشرية  04الشكل رقم)                          

 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبين وفقا لمصادر الكفاءات  المصدر: 
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 الثاني: مدخل إلى الميزة التنافسية المبحث
لقد أدى التطور الاقتصادي إلى خمق مناخ تنافسي قوي، لاسيما مع ما أفرزتو العولمة من اشتداد 
لممنافسة، مما جعل المؤسسات في أمس الحاجة إلى أسس وأساليب جديدة، خاصة وأن التنافس لم يعد يقتصر 

نما العمل عمى البقاء في الواجية، ولذلك أصبح ىم أغمب المؤسسات  عمى حرية الدخول والخروج من السوق، واح
، وعميو تم تقسيم ىذا المبحث إلى ما اكتساب ميزة تنافسية تمكنيا من فرض نفسيا في السوق وزيادة حصتيا منو

 يمي:

 المطمب الأول: ماىية الميزة التنافسية

اتيجي لممؤسسات، حيث تمثل القاعدة الأساسية يحتل مفيوم الميزة التنافسية مكانة ىامة في التفكير الاستر 
يصعب تحديد مفيوم دقيق لمميزة التنافسية وذلك لاختلاف وجيات النظر ، حيث التي يرتكز عمييا أداء المؤسسة

فيناك عدة تعاريف تناولت مفيوم الميزة التنافسية ونذكر من والإدارة في المفيوم ومحتوياتو،  بين عمماء الاقتصاد
 يمي:ما يا بين

"قدرة المؤسسة عمى صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعميا في مركز أفضل بالنسبة  نياتعرف بأ
لممؤسسات الأخرى العاممة في نفس النشاط. وتحقيق الميزة التنافسية من خلال الاستتلال الأفضل للإمكانيات 

ضافة إلى القدرات والكفاءات وغيرىا من الإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية والمعموماتية، بالإ
 1التنافسية." تياالمؤسسة والتي تمكنيا من تصميم وتطبيق استراتيجيابيا  التي تتمتع

 أن الميزة التنافسية تتحقق من خلال الاستتلال الأمثل للإمكانيات والموارد المتاحة. GARIBALDIيرى 
الميزة التنافسية "ىي الصفات والخصوصيات التي يمتمكيا بأن  JEAN-JACQUEQ. LAMBINويرى 
علامة ما، والتي تعطيو بعض التفوق أو الأفضمية عمى المنافسين الحاليين، إن تمك الصفات  منتج أو

والخصوصيات يمكن أن تكون من طبيعة متنوعة وتتعمق بالمنتج نفسو )الخدمة الأساسية(، أو تتعمق بالخدمات 
عمى إجراءات الإنتاج، التوزيع أو البيع المتعمقة  افية التي تصاحب الخدمة الأساسية، أوالضرورية أو الإض
 بالمنتج أو بالمؤسسة"

تفوق  تيا"متى ما استطاعت المؤسسة من تقميص كمفتيا الكمية وكانت مبيعا نيابأ RAPPAPORTويعرفيا
 2تكون قد حققت الميزة التنافسية من خلال توفير قيمة متفوقة أو كمفة منخفضة لمزبائن." نياىذه الكمف، فإ

                                                           
 .8، ص:2002، الدار الجامعية لمنشر، القاىرة )مصر( "نظم المعمومات: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية"معالي فييمة حير ، -1

 ، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،"الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية"محي الدين القطب ، -2
 .   80، ص2012عمان )الأردن( ،
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ومما سبق ذكره من تعاريف يمكننا القول أن التنافسية تتعمق بالأداء الاقتصادي ككل وتمثل في مختمف 
تنافسية فيي تمثل قدرة الموارد والإمكانيات التي تشكل مصدر لممؤسسة حيث تمكنيا من المنافسة، أما الميزة ال

المؤسسة عمى العمل بأسموب مميز لإنتاج منتجات مميزة يصعب تقميدىا حيث تجذب ىذه المنتجات الزبائن 
وتحقق رضاىم وتكسب ولاءىم ليا، مما يؤدي إلى تحقيق أرباح لممؤسسة وبالتالي فإن التنافسية ىي قاعدة 

 أفضل.أومصدر لمميزة التنافسية إذا تم استتلاليا بشكل 
 1ومن أجل ضمان استمرارية وفعالية الميزة التنافسية يجب توفر مجموعة من الشروط تتمثل فيما يمي:  -
 حاسمة: أي تعطي الأسبقية والتفوق عمى المنافسين. -
 الاستمرارية: أي تستمر خلال الزمن. -
 أو إلتائيا. محاكماتياإمكانية الدفاع عنيا: أي يصعب عمى المنافسين  -
 ع الثاني: أىمية الميزة التنافسيةالفر 
 2تبرر أىمية الميزة التنافسية من خلال ما يمي:   
 تعطي لممؤسسة تفوقا نوعيا وكميا، وأفضمية عمى المنافسين وبالتالي تتيح ليا تحقيق نتائج أداء عالية؛ •
التطور والتقدم عمى المدى لكون الميزة التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد وبالتالي يتيح لممؤسسة متابعة  •

  .البعيد
تمثل أداة ىامة لمواجية التحدي الذي ينتظر المؤسسة، من لدن المؤسسات المنافسة في القطاع المعني، ويأتي  •

عمى تمبية احتياجات الزبائن في المستقبل القريب،  تياذلك من خلال قيام المؤسسة بتنمية معرفتيا التنافسية وقدر 
 .عن طريق توحيد التقنيات والميارات الإنتاجية بصورة مقدرات تمكنيا من التكيف لمفرص المتتيرة بشكل سريع

 الفرع الثالث: مصادر الميزة التنافسية
رفة الفنية/ القدرات والذكاء( ىناك مصدرين أساسيين لمميزة التنافسية يتمثلان في الميارات المتميزة )كالمع

والموارد المتميزة )كالموارد المالية، علاقة إنتاجية ممتازة...ال (. إن محاولات تفسير الميزة التنافسية لمكثير من 
المؤسسات بينت أن مصدرىا لا يرتبط بالتموقع الجيد في مواجية ظروف البيئة الخارجية بل بقدرة تمك المؤسسات 

 دىا الداخمية، التي تعد الكفاءات والمعرفة والجودة أحد عناصرىا الأساسية.عمى استتلال موار 

                                                           
فرع  -دور رأس المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة وكالة موبميس "ياسمينة بن عاشور ،أميرة مختاري،  -1

، مذكرة لنيل شيادة ليسانس في عموم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية "-ولاية بسكرة 
 .   31، ص2015وعموم التسيير، جامعة بسكرة ،

دراسة حالة مؤسسة  –دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية لممؤسسات المتوسطة والصغيرة "سمية بروبي ، -2
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصتيرة "-المشروبات الغازية مامي

 .   166 -165، ص: 2011عموم التسيير، جامعة سطيف ،والمتوسطة، كمية العموم الاقتصادية و 



 الإطار النظري لأهمية الكفاءات البشرية في الميزة التنافسية                        الفصل الأول:

 

16 
 

 1ويمكن من خلال توفير ىذين المصدرين واستتلاليما بفاعمية الحصول عمى المصادر النيائية التالية:
 الكفاءة: -
المستخدمة لإنتاج مخرجات تتجسد الكفاءة في الاستتلال الأمثل لمموارد المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات    

محددة، فكمما ارتفع معدل كفاءة المؤسسة كمما قمت المدخلات المطموبة لإنتاج مخرجات معينة، فالمؤسسة تتميز 
تكاليفيا بالانخفاض إذا كانت تستحوذ عمى كفاءة إنتاجية عالية مقارنة بمنافسييا، مما يسمح ليا ببناء مزايا 

 تنافسية.
أن تحقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق عمى مستوى المؤسسة والقدرة عمى تحقيق تعاون وثيق بين  إلا

 الوظائف المختمفة.
 الجودة: -

نتيجة لمتتيرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اىتمام المؤسسات بتمبية رغبات المستيمكين والحرص عمى 
ك لسموك المستيمك، بل أصبحت الجودة ىي الاىتمام الأول لو والقيمة التي رضاىم إذ لم يعد السعر العامل المحر 

يسعى لمحصول عمييا، ىذا ما أوجب عمى المؤسسات التي ترغب في البقاء في المنافسة أن تضع منتجات ذات 
ة ودة يمنح المؤسسة فرصة فرض سعر عالي، كما أن العمل عمى سلامالية، فتدعيم السمعة من خلال الججودة ع

العممية الإنتاجية وخموىا من أي عيوب يدعم ويزيد الكفاءة ومن ثم تخفيض التكاليف، ويتم تحقيق الجودة باستخدام 
 التكنولوجيات الجديدة بالإضافة إلى تحسين العمميات من خلال التسيير الأفضل والتدريب الجيد.

 المعرفة: -
لمؤسســـة فـــي البيئـــة التنافســـية المرتكـــزة عمـــى المعمومـــات تعـــد الأصـــول الفكريـــة ركيـــزة أساســـية لاســـتمرار نشـــاط ا   

والمعرفة، ذلك أن العديد من المؤسسات تستثمر بشكل كبيـر فـي المعرفـة، فيـي تعمـل عمـى تـأثير واستنسـاخ أفضـل 
مـب فـي البدايـة تحديـد المشـاكل الممارسات بتية الوصول إلى استثمار حقيقي لرأس ماليا الفكـري، إلا أن الأمـر يتط

بتطبيــق المعرفــة فــي المؤسســات. فالمؤسســات الناجحــة ىــي التــي تســتثمر فــي مــا تعرفــو، بحيــث تنقــل تمــك  رتبطــةالم
التنظيمية للاستفادة منيا في عمميات إنتـاج السـمع والخـدمات أو فـي تطـوير اليياكـل والوظـائف  تياالمعرفة عبر قنوا

 .2والعمميات

 

                                                           
، ممتقى دولي حول "دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال"عاشور مزريق، نعيمة قويدري قوشيح ، -1

-11، ص ص:2011بر ديسم 41 -13رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمف، 
12   . 

، المرجع السابق، "دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال"عاشور مزريق، نعيمة قويدري قوشيح ، -2
 .12ص
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 بعادىاالمطمب الثاني: أنواع الميزة التنافسية واىم أ
الحكـم عمـى جـودة الميـزة يتم التطرق في ىذا المطمب إلى أنواع الميزة التنافسية، أبعـاد الميـزة التنافسـية، ومعـايير    

 التنافسية فيما يمي:
 الفرع الأول: أنواع الميزة التنافسية

بأن ىناك خمس أنواع من الميزة  KOUFTEROSتختمف الكتابات حول أنواع الميزة التنافسية، فيرى 
التنافسية ويحددىا في السعر، الجودة، القيمة لدى الزبائن، ضمان التسميم، الإبداع، أما أغمب الكتابات في إدارة 

تصنف أنواع الميزة التنافسية إلى نوعية رئيسيين وىما ميزة التكمفة الأقل، وميزة التميز حسب ما  نياالأعمال فإ
 (05 يوضح الشكل رقم)

 (: أنواع الميزة التنافسية05لشكل رقم) ا
 
 
 
 
 
 

 دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب  -دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة "حنان قوراري ، المصدر:
 GMsud مذكرة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية "بسكرة -بأوماش ،

 .38، ص:2014وعموم التسيير، جامعة بسكرة ، والتجارية 
 
 ميزة التكمفة الأقل:  -

تحوز عمى ميزة التكمفة الأقل، إذا كانت تكاليفيا المتراكمة بالأنشطة المنتجة لمقيمة أقل  نيانقول عن مؤسسة ما أ
لدى المنافس. وذلك من خلال تحقيق كمفة متتيرة أقل، أو تحقيق مستوى أقل من نفقات التسويق أو  تيامن نظير 

 1النفقات التشتيمية والنفقات الإدارية.
م وتصنيع وتسويق المنتج بتكمفة أقل مقارنة بالمؤسسات المنافسة، وتعني كذلك قدرة المؤسسات عمى تصمي

مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكثر .وذلك من خلال تحقيق كمفة متتيرة أقل، أو تحقيق مستوى أقل من نفقات 
 .التسويق أو النفقات التشتيمية والنفقات الإدارية

                                                           
دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر )الوحدة -إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة "ىدى بوشندوقة ، -1

، مذكرة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، التخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية، كمية العموم الاقتصادية "العممياتية بالبويرة(
 .  26، ص:2013رة ،والتجارية وعموم التسيير، جامعة البوي

 

 

 

 

 

 

 

  الميزة

  التنافسية

  ميزة  التكلفة  الأقل

  التميز ) (  الاختلاف  ميزة 

  بتكلفة نفس  المنتج   أقل

  منتجات وسعر  فريدة   أعلى
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عمى ميزة التكمفة الأقل يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف، ولا تتمكن المؤسسة من اكتساب  لمحيازة
 ميزة التكمفة الأقل إلا إذا توصمت إلى التحكم الجيد في ىذه العوامل مقارنة بالمنافسين الآخرين.

 التعمم، مراقبة الروابط، مراقبة الإلحاق مية مراقبة عوامل تطور التكاليف من خلال مراقبة الحجم، مراقبةوتكون عم
  1مراقبة الرزنامة، ومراقبة التموضع

 2ما يمي:وفرىا لتطبيق ميزة التكمفة الأقل الشروط الواجب تومن 
 وجود طمب مرن عمى السمعة، حيث يؤدي التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكين لمسمع؛ ▪
ليف التبديل )تبديل منتج مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرى(، أو عدم وجودىا نمطية السمع المقدمة،  ومحدودية تكا ▪

 بالمرة بالنسبة لممشترين؛
 وجود طريقة واحدة لاستخدام السمعة لكل المشترين. ▪
 :ميزة التميز -

قدرة المؤسسة عمى تقديم منتج متميز وفريد ولو قيمة مرتفعة من وجية نظر المستيمك مثلا جودة أعمى  ىو
 وخصائص خاصة بالمنتج، خدمات ما بعد البيع.

 3تستند الحيازة عمى ميزة التميز إلى عوامل تدعى بعوامل التفرد تتمثل فيما يمي:
، بيات تقديرية للأنشطة التي يجب أن تعتمد والكيفية التي تمارستقدم المؤسسات عمى اختيارا الإجراءات التقديرية:

حيث يمكن أن تعتبر ىذه الإجراءات عاملا مييمنا عمى تفرد المؤسسة وتتمثل في خصائص وكفاءة المنتجات 
 المعروضة، الخدمات المقدمة .

 :بط مع الموردين، ومع قنوات تنبع خاصية التفرد من الروابط الكامنة بين الأنشطة أو من خلال الروا الروابط
 التوزيع الخاصة بالمؤسسة.

إذ تحوز المؤسسة عمى ميزة التميز لكونيا السباقة في مجال نشاطيا عمى منافسييا، في حين تحقق  الرزنامة: ▪
 مؤسسة أخرى الريادة بسبب انطلاقيا متأخرة مما يسمح ليا باستخدام التكنولوجيا الأكثر تطورا.

مؤسسة عمى خاصية التفرد، إذا ما أحسنت اختيار الموضع الملائم لأنشطتيا وكذا قد تحوز ال التموضع: ▪
 الإنتاجية أو مراكز التوزيع التابعة ليا. تياالمواقع التي تحتميا وحدا

                                                           
، رسالة لنيل شيادة الماجستير في "الاستثمار الأجنبي المباشر والميزة التنافسية الصناعية بالدول النامية"سممان حسين ، -1

 .   63 -62، ص: 2004العموم الاقتصادية، تخصص الاقتصاد الكمي، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر ،
دراسة ميدانية  –الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية: مصادرىا ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتيا "الرؤوف حجاج ،عبد  -2

، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص اقتصاد وتسيير "-في شركة روائح الورودلصناعة العطور بالوادي
 .   15 -14، ص: 2007دية، جامعة سكيكدة ،المؤسسات، كمية التسيير والعموم الاقتصا

، مذكرة لنيل شيادة ليسانس في عموم "نظم المعمومات ودوره في تدعيم الميزة التنافسية"أحمد بن بريح، مروان لحفايز ، -3
    .31-29، ص2007التسيير، تخصص إدارة الأعمال  ،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة المدية ،
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يمكن أن تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج لمقيمة بمجرد أن يكون ىذا النشاط مشتركا لعدة وحدات  الالتحاق: ▪
 .تابعة لنفس المؤسسة

تنجم خاصية التفرد لنشاط معين عندما يمارس التعمم بصفة جيدة والتي تتجمى في تطوير  التعمم وآثار بثو: ▪
 الأداء إلى الأحسن بفضل المعرفة التي يمتمكيا الأفراد.

 .حيث أن إدراج أنشطة جديدة منتجة لمقيمة، يساىم في التنسيق بين ىذه الأنشطةالتّكامل:  ▪
 نشاط معين إيجابا أو سمبا مع عنصر التميز والتفرد الخاص بالمؤسسة.قد يتناسب حجم  الحجم: ▪

 1لكي تنجح المؤسسة في تميزىا عمييا أن تحقق الشروط التالية:
تحويل تكمفة التميز إلى ميزة باستتلال  كافة مصادر التفرد غير المكمفة لتقميص تكمفة المنتج النيائي؛  -
 اللازمة لدعم قرارىم باختيار منتجات المؤسسة؛إمداد متخذي قرار الشراء بالدوافع  -
تعزيز مصادر التفرد من خلال استتلاليا في عدد اكبر من الأنشطة المنتجة لمقيمة، مما يساىم في تعظيم  -

 القيمة المقدمة لمزبون ومن ضمان ولائو لممؤسسة.
 الفرع الثاني: أبعاد الميزة التنافسية  

 ببعدين أساسيين ىما القيمة المدركة لدى الزبون والتميز.يرتبط تحقيق الميزة التنافسية    
 القيمة المدركة لدى الزبون -

والتي تتمثل في مدى إدراك الزبائن بما تحققو ليم المؤسسة مقارنة بمنافسييا، ولكي تتحقق الميزة التنافسية يجب أن 
ىو أعمى قيمة من تمك التي يقدميا  يدرك الزبائن أن ما يحصمون عميو من قيم جراء تعامميم مع تمك المؤسسة،

المنافسون الآخرون، حيث يتضمن مفيوم القيمة بالإضافة إلى السعر والجودة، مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة 
 2وخدمات ما بعد البيع، ولتحسين القيمة المدركة لدى الزبائن لا بد أن يستند عمى أربعة مبادئ وىي:

  .زيادة ولاء الزبائن-
 .ضتوط المنافسة مواجية-
  .الحصول عمى عنصر التميز القائم عمى إعطاء أولوية لخدمة الزبائن-
 زيادة فعالية التسويق.-

                                                           
دراسة سوق الياتف النقال في  –دور التسويق الإلكتروني في دعم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية "زينب شطيبة ، -1

، 2009، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة ورقمة "الجزائر 
 .  51 -14ص

أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة الاقتصادية دراسة "الحكيم جربي ، عبد -2
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال "-فرع قسنطينة -لمصناعة الأدوية  حالة لمجمع صيدا

 .   83، ص2013، 1والتنمية المستدامة، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة سطيف  الإستراتيجية
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يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سمعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقميدىا أو عمل :التميز -
 1المصادر التي تحقق التميز والمتمثمة في أربعة مصادر:نسخة منيا ،ولكي يتحقق ذلك لا بد من الحصول عمى 

وىي امتلاك المؤسسة لطرق تمويمو تحت ظروف وشروط خاصة مميزة عن منافسييا بحيث  الموارد المالية: ▪
 يتعذر عمى ىؤلاء الحصول عمى تمك التمويلات بتمك الأسعار والميزات .

والتي عن طريقيا قد تصل المؤسسة إلى حد امتلاك أدوات  وىي تقريبا نتائج عممية السابقة، الموارد المادية: ▪
 وتجييزات ولآلات  وتقنيات بطرق خاصة تكون غالبا ذات جودة عالية وسعر منخفض.

وىو العنصر الأىم في المعادلة، فيذا المورد البشري وما يمتمكو من موارد وكفاءات يمثل  الموارد البشرية: ▪
 سسة نظرا لإشرافو وعلاقتو المباشرة عمى الإنتاج أو إسناد الخدمة لمزبائن.العنصر الجيوي في خمق التميز لممؤ 

وىي قدرة المؤسسة عمى إدارة أنظمتيا البشرية والتسويقية بفعالية لمواجية وسد  الإمكانيات التنظيمية: ▪
 اتيابمنتج احتياجات زبائنيا وتشكل ىذه الإمكانيات المساىمة في التمييز بين الأىمية بمكان في إعطاء قيمة

 والتي من الصعب أحيانا أن يستطيع منافسييا تقميدىا. تياوخدما
ولقد اختمفت أبعاد الميزة التنافسية بين عمماء الإدارة والاقتصاد، ويمكن استعراض أىم أبعاد الميزة التنافسية وفق 

وجود العديد من النقاط ( حيث يشير إلى وجود أكثر من تصنيف لأبعاد الميزة التنافسية، مع 01الجدول رقم) 
 المشتركة بين ىذه التصنيفات.

 (: أبعاد الميزة التنافسية01الجدول رقم) 

 
، دار وائل "الإدارة الإستراتيجية: منظور منيجي متكامل": طاىر محسن منصور التالبي، وائل محمد صبحي إدريس ،المصدر

 .311، ص:2007لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان )الأردن( ،

 
                                                           

مذكرة  "،-دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية –دور تسيير العلاقات مع الزبائن في خمق الميزة التنافسية "ريم لطرش ، -1
خصص تسويق شامل، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بسكرة لنيل شيادة الماستر في العموم التجارية، ت

 .    52-51، ص: 2015
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 المطمب الثالث: محددات الميزة التنافسية ونموذج بورتر
تجتيد المؤسسة في بيئة تنافسية قصد التفوق عمى منافسييا ضمن قطاع النشاط، ولكن يكون ليا ذلك إلا 
إذا حازت عمى عنصر أو عناصر تميزىا عنيم، وسوف نتطرق في ىذا المطمب إلى محددات الميزة التنافسية، ثم 

 نافسية.نتطرق إلى خصائص الميزة التنافسية وأخيرا إلى نموذج بورتر لمميزة الت

 الفرع الأول: محددات الميزة التنافسية
تتحدد الميزة التنافسية لممؤسسة من خلال حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس، حيث من خلاليا تتحدد مدى 

مكانية صمود ىذه الميزة أمام المنافسين.  قوة واح

 حجم الميزة التنافسية  -
أمكن لممؤسسة المحافظة عمى ميزة التكمفة وتميز المنتج في يتحقق لمميزة التنافسية سمة الاستمرارية، إذا 

مواجية المؤسسات المنافسة، وبشكل عام كمما كانت الميزة أكبر كمما تطمب ذلك جيودا أكبر من المؤسسات 
في السوق ومثمما ىو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات  تياالمنافسة لمتتمب عمييا أو لمحد من أثرىا وسيطر 

دة فإن لمميزة التنافسية دورة حياة تبدأ ىي الأخرى بمرحمة التقديم أو النمو السريع ثم يعقبيا مرحمة التبني من الجدي
قبل المؤسسات المنافسة، ثم مرحمة الركود في حالة قيام المؤسسات المنافسة بتقميد ومحاكة الميزة التنافسية 

 ومحاولة التفوق عميو.

التكنولوجي جديد لتخفيض التكمفة أو تدعيم ميزة تميز المنتج، ومن ىنا تبدأ أو بمعنى آخر الحجة إلى تقدم 
المؤسسة في تجديد وتطوير وتحسين الميزة الحالية، أو إبداع ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر لممستيمك أو 

  1الزبون.

 ( دورة حياة الميزة التنافسية.06ويوضح الشكل رقم)  

                                                           
، مذكرة "-دراسة حالة مؤسسة حميب النجاح مغنية -دور التغير في تحسين القدرة التنافسية"عمارية بن زعتر، أمينة مدني ، -1

أعمال الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة  لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير، تخصص إدارة
 .   52، ص2015تممسان ،
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 حياة الميزة التنافسية(: دورة 06الشكل رقم) 

 
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية )مصر( "استراتيجيات الإدارة العميا": نبيل محمد مرسي خميل ،المصدر

 .99، ص:2006،
 نطاق التنافس أو السوق المستيدفة -

اتساع أنشطة وعمميات المؤسسة بترض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النشاط عمى مدى  يعبر النطاق عمى مدى   
واســع يمكــن أن يحقــق انخفــاض فــي التكمفــة مقارنــة بالمؤسســات المنافســة، مــثلا اســتخدام نفــس منافــذ التوزيــع لخدمــة 

ل التركيــز عمــى قطاعــات ســوقية مختمفــة، ومــن جانــب آخــر يمكــن لمنطــاق الضــيق تحقيــق الميــزة التنافســية مــن خــلا
 1قطاع سوق معين وخدمتو  بأقل تكمفة أو تقديم منتج مميز.

 التأثير عمى الميزة التنافسية وىي:نيا وىناك أربع أبعاد لنطاق التنافس من شأ
يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والزبائن الذين يتم خدمتيم وىنا يتم الاختيار ما نطاق القطاع السوقي:  ▪

 قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.بين التركيز عمى 
يعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتيا داخميا أو خارجيا بالاعتماد عمى مصادر التوليد النطاق الرأسي:  ▪

)قرار الشراء(، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكمفة الأقل أو التمييز، و  المختمفة
درجة أقل من المرونة لممؤسسة في تتيير مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي  يتيح التكامل

 الأمامي.
يعكس عدد المناطق الجترافية أو الدول التي تنافس فييا الشركة، ويسمح ليا بتحقيق مزايا النطاق الجغرافي:  ▪

 طة والوظائف عبر عدة مناطق جترافية مختمفة.تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنش

                                                           
دراسة حالة شركة -أىمية المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية"ىاجر مصباحي، رقية شيخة ، -1

لعموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة، كمية العموم الاقتصادية ، مذكرة لنيل شيادة ليسانس في ا"-روائح الورود
 .   46-54،   ص: 2010والتجارية وعموم التسيير، جامعة الوادي ،
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يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظميا الشركة... فوجود روابط بين نطاق الصناعة:  ▪
 الأنشطة المختمفة عبر عدة صناعات من شأنو خمق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة.

 خصائص الميزة التنافسية -
خصائص الميزة التنافسية يفترض أن تفيم في إطار منظور صحيح وشمولي ومستمر يؤكد المفكرين عمى أن 

 1ولقد تم تجسيد الخصائص فيما يمي:

 أن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق عمى المدى الطويل وليس القصير؛ •
زمنية مختمفة وىذه الصفة تبعد إن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين، ومقارنة في فترات  •

 المؤسسة عن فيم المميزات في إطار مطمق صعب التحقيق؛
 أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جية وقدرات وموارد المؤسسة الداخمية من جية أخرى؛ •
لحاصمة في أن تكون مرنة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية أخرى بسيولة ويسر وفق اعتبارات التتيرات ا •

 البيئة الخارجية، وتطور موارد وقدرات وجدا رة المؤسسة من جية أخرى؛
أن يتناسب استخدام ىذه الميزات التنافسية مع الأىداف والنتائج التي تريد المؤسسة تحقيقيا في الأمدين القصير  •

 والبعيد.
 الفرع الثالث: نموذج بورتر لمميزة التنافسية

عمى الاستجابة لمف رص والتيديدات التي تفرضيا البيئة التي تنشط فييا،  تياقدر يرتبط نجاح المؤسسات لمدى 
حيث أن علاقة المؤسسة ببيئتيا الصناعية ىي التي تحدد إمكانية تحقيق المؤسسة لموقع تنافسي جيد في السوق. 

عمى تفاعل المحيط وبناءا عمى ذلك سوف نتطرق في ىذا الفرع إلى نموذج بورتر لمميزة التنافسية الذي يعتمد 
الخارجي لممؤسسة من خلال القوى الخمس ومحيطيا الداخمي من خلال سمسمة القيمة والاستراتيجيات التنافسية 

 الشاممة.

 PORTERالقوى التنافسية الخمس لـ   -
تحميلا لخمس قوى فاعمة وأساسية لعمل المؤسسة، ومقصود منو ىو أن ىناك خمس قوى  Porterاقترح 

أساسية تؤثر عمى شدة المنافسة والصراع بين المؤسسات، وبالتالي التأثير عمى أرباح المؤسسات المعنية، فكمما  
 2عكس صحيح. كانت ىذه القوى في صالح المؤسسة يقل الضتط والتأثير السمبي عمى ربحية المؤسسة وال

                                                           
، دار وائل لمنشر، الطبعة "الإدارة الإستراتيجية المفاىيم والعمميات"طاىر محسن منصور التالبي، وائل محمد صبحي إدريس ، -1

 .  114، ص:2011ن )الأردن( ،الأولى، عما
دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية  -المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية"نبيل بن جمعة ، -2

، مذكرة لنيل شيادة ماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية والتجارية "-البميدة الجزائرية بولاية
 . 67، ص2013، 2وعموم التسيير، جامعة البميدة 
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 لقوى التنافس الخمس Porter(: نموذج07الشكل رقم) 
 

، دار الجامعة الجديدة، "الإدارة الإستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس"نبيل محمد مرسي ،المصدر: 
 .151، ص:2003الإسكندرية ،

 وىي:ضمن خمس أقسام  Porterإن القوى التي تحكم المنافسة قدميا 
 شدة المزاحمة بين المنافسين في الصناعة: -1

تمثل المزاحمة بين المنافسين محور ومركز القوى التي تساىم في تحديد مدى جاذبية الصناعة، إذ تنشأ من خلال 
شعور  كل متنافسي القطاع بحتمية تحسين مواقعيم في السوق أو إيجاد مواقع جديدة، إما عن طريق المنافسة 

 1إدخال منتجات جديدة أو بتحسين الخدمات والضمانات المقدمة لمزبائن وغيرىا.السعرية   أو ب
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 :الداخمون الجدد والمحتممون -2

يجبر المنافسون الجدد عند دخوليم في الصناعة طاقات إنتاجية جديدة، والرغبة في الحصول عمى حصة في 
العوائق الموجودة أمام دخول المنافسين الجدد في  السوق وغالبا ما يمتمكون موارد بديمة، وتتوقف درجة التيديد عمى

 1الصناعة ،وأيضا عمى ردود الفعل المتوقعة لممنافسين الموجودين في الصناعة الحاليون.

 :شركات لدييا منتجات البديمة-3

ر السمع البديمة ىي السمع التي تبدو مختمفة ظاىريا، لكنيا تستطيع أن تشبع الحاجة نفسيا وبكمف أقل وبأسعا
أقل من المطروحة من قبل المؤسسات الحالية، ويكون التيديد التنافسي الذي تفرضو المنتجات البديمة قويا عندما 
تك ون البدائل متاحة وذات أسعار جيدة، رضا المشترين عن البدائل فيما يتعمق بالجودة والأداء، عندما تكون 

 2تكمفة انتقال المشترين لمبديل الجديد منخفضة.

 ردون:المو -4
، وىو ما تياعمى رفع أسعار المنتجات المباعة أو تخفيض جود تيميؤثر الموردون في الصناعة من خلال قدر 

 3سينعكس سمبا عمى ربحية المؤسسة القائمة، وقد ربط بورتر قوة الموردين بالحالات التالية:
 بديمة؛ عندما تكون منتجات الموردين فريدة أو عمى الأقل مميزة أي عدم وجود منتجات -
 عندما لا تشكل المؤسسات القائمة زبونا ىاما لمموردين؛ -
 تحديدا ممكنا لمتكامل الأمامي مع المؤسسات القائمة في الصناعة.و  عندما يشكل المورد -
 المشترون:-5

لمزبائن تطبيق قوة مساومتيم عن طريق العمل عمى تخفيض الأسعار، والتفاوض من أجل الحصول عمى  يمكن
 4خدمات رفيعة ومنتج ذو جودة عالية وذلك إذا تمكنت من تحقيق ما يمي:

 يجب أن تمثل المنتجات المش تراة جزءا كبيرا من تكاليف الزبائن؛ -
 يجب أن تكون المكاسب أقل ارتفاعا؛ -
 يؤثر المنتج عمى منتجات وخدمات الزبون.يجب أن  -

                                                           
1  -Michael Porter, « la concurrence selon porter », éditions village mondial, paris, 1999, P:32.  

أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في المصارف "الجميمي ،طو عمي نايل  -2
 .   76، ص2014، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد، جامعة دمشق ،"العراقية غيرالحكومية

، "ازن للأداء في تعزيز الميزة التنافسية "دراسة ميدانية في قطاع الصناعات الغذائيةدور القياس المتو "فراس عبد القادر غفير ، -3
 .   106، ص:2015أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد، جامعة حمب ،

 .38، ص:2006، ، دار وائل لمنشر، الطبعة الثانية، الأردن"الإدارة الإستراتيجية"فلاح حسين عداي الحسيني ، -4
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 :سمسمة القيمة  -
إلى تحويل المدخلات إلى  تيدف يشير مصطمح سمسمة القيمة إلى اعتبار المؤسسة سمسمة من الأنشطة التي

فإن سمسمة القيمة تتكون من مجموعتين من  PORTER مخرجات تكون ذات قيمة في عيون المستيمك.وحسب
 الأنشطة وىي:

الإمدادات الداخمية، العمميات الإنتاجية، الإمدادات الخارجية،  : تتمثل ىذه الأنشطة فيالأساسية الأنشطة ▪
 1.التسويق والمبيعات، الخدمة

وىي بدورىا نشاطات منشئة لمقيمة من خلال الدعم الذي تقدمو للأنشطة الأساسية بحيث الأنشطة الداعمة:  ▪
البنية التحتية لممؤسسة، إدارة الموارد البشرية،  وتتضمن ىذه الأنشطة كل منتسمح ليا بأداء دورىا بكفاءة وفعالية، 

 2 التطور التكنولوجي، المشتريات.
قد يؤدي التحميل المتأني لكل نشاط من أنشطة القيمة إلى تفيم أفضل لكل من الجوانب القوة والضعف في    

 قيمة لممنافسين تعد مصدرا رئيسيا لمميزة التنافسية.المؤسسة،  ويرى بورتر أن الاختلافات القائمة بين سلاسل ال
 3إن اليدف من معرفة سمسمة القيمة بالنسبة لممؤسسة يكمن في:

تعتبر أداة تحميمية لتحديد القدرات الجوىرية لممؤسسة، فضلا عن تحديد النشاطات التي يمكن أن تحقق  أنيا -
 الميزة التنافسية لاسيما ما يتصل بالكمفة والتمايز.

 تسيم في الإبقاء عمى النشاطات التي تساىم في خمق القيمة، واستبعاد تمك النشاطات ذات الإسيام الضعيف -
 في ىذا المجال.

 
 
 
 
 
 

                                                           
–خصائص نظم المعمومات وأثرىا في تحديد خيار المنافسة الإستراتيجي في الإدارتين العميا والوسطى "عماد أحمد إسماعيل ، -1

، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في العموم التجارية، تخصص إدارة "دراسة تطبيقية عمى المصارف التجارية العاممة في قطاع غزة
 .40، ص 2011التجارة، جامعة غزة ، الأعمال، كمية

2
  -Michael Porter, « competitive Advantage-creating and sustaining superior performance », New York, The free 

Press, 1985, P:39. 
 .  201-200، ص:2008، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان ،"استراتيجيات التسويق"ثامر البكري ، -3
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 (: سمسمة القيمة08الشكل رقم )

 

 

 
 
 
 

Source: Jean-Luc Arrégle et autres,   « les nouvelles de la gestion des organisations », édition 

économisa, Paris, 2000, P:137.     

 الاستراتيجيات التنافسية -
مجموعة متكاممة من التصرفات التي تسمح لممؤسسة بخمق مواقع ىجومية أو دفاعية في  نياتعرف عمى أ

صناعة ما ومن ثم تحقيق عائد استثمار متفوق، وبالتالي تمكن ىذه الاستراتيجيات المؤسسة من التنافس بفعالية 
كانية تطبيقيا من قبل كل المؤسسات ملإالمتوسط، وقد سميت بالعامة نظرا ناعة وتحقيق عوائد أعمى من في الص

 بتض النظر عن طبيعة نشاطيا.
 (09يعرف بورتر فقط ثلاث إستراتيجيات عامة لتحقيق الميزة التنافسية وىذا ما يوضح الشكل رقم) 

 (: الإستراتيجيات العامة لمتنافس09الشكل رقم) 
 

 
 
 
 

، المرجع السابق، "الإدارة الإستراتيجية: تكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافس"نبيل محمد مرسي ،المصدر: 
 .233ص:
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 إستراتيجية قيادة التكمفة ▪
التي تضع المؤسسة كأقل المنتجين تكمفة في قطاع الصناعة وذلك من خلال الاستثمار  ىي الإستراتيجية

ىذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكمفة أقل بالمقارنة مع المنافسين،  تيدف الأمثل لمموارد والإنتاج بمعايير عالمية حيث
ات المنافسة التي تنتج المنتجات بأسعار أرخص من المؤسس تياوخدما تيا،وبالتالي تسمح لممؤسسات بتقديم منتجا
 1نفسيا، وتحقيق قدر  كبير من الربح.

 2تتميز إستراتيجية قيادة التكمفة بـ: 
ضمان حصة كبيرة لممؤسسة عن طريق الحجم الكبير لممبيعات والسعر التنافسي؛  -
 السعر التنافسي يشكل حاجز أمام المنافسين المحتممين؛ -
 عن طريق التكمفة لا تعني تقديم منتجات عديمة الجودة. السيطرة -

 3ولضمان نجاح ىذه الإستراتيجية يجب توفر مجموعة من الشروط ىي:
 .يرة مع الحرص عمى التكمفة المنخفضةك القدرة عمى الإنتاج بكميات  كبامتلا

ر ذلك عمى الجودة؛ إنتاج إيجاد أنظمة لمتوزيع بأقل التكاليف، ومتابعة نظام التكاليف مع ضمان عدم تأثي
المنتج تسويقي معروف لدى الزبائن يضيف قيمة لممستيمك، يتميز بجودة معقولة، ي وفر ربح دائم؛ دراسة 

 دائمة لممنافسة وجعل تقميل التكمفة ضمن ثقافة المؤسسة ومتابعة التطورات الحاصمة.
 إستراتيجية التميز ▪

المؤسسة التميز عن منافسييا عندما تتمكن من تمبية حاجات ورغبات زبائنيا بطريقة فريدة من خلال  تحقق
تقديم منتجات مبتكرة وذات نوعية عالية، وقد يرتبط بتقديم خدمات خاصة من أجل أن يكون المشتري مستعدا لدفع 

 5نيا:توفر مجموعة من الشروط م يتطمب تطبيق ىذه الإستراتيجية  4سعر أعمى.

                                                           
علاقة استخدام تكنولوجيا المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية من وجية نظر العاممين في شركة "سيرين عبد الحميد الناظر ، -1

 ، رسالة لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا والبحث العممي، جامعة الخميل "الغربية جوال في الضفة
 .   54، ص2011

، جامعة بسكرة، بدون "مداخمة بعنوان: اليقظة التكنولوجية كأداة لبناء الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية"الطيب الداوي ، -2
 سنة، بدون صفحة .  

 الطيب الداوي، المرجع السابق، بدون صفحة.   -3
تأثير تقانة المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية شركة أسياسيل "قبس زىير عبد الكريم جعفر، سنية كاظم تركي عمي ، -4

 .  397، ص:2016، جامعة بتداد، 49، مجمة العموم الاقتصادية، العدد "-بغداد -للاتصالات الخموية 
، 12نية، العدد ، مجمة العموم الإنسا"تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الإستراتيجي"الطيب داودي، مراد محبوب،  -5

 .   54 -53، ص ص:2007 جامعة بسكرة، نوفمبر
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دراكو لتميز المنتج عن غيره ومتابعة احتياجاتو ورغباتو؛ - انخفاض حساسية الزبون لارتفاع الأسعار واح
 القدرة عمى التطوير والتجديد؛

-الحرص عمى أن يكون المبمغ الذي يدفعو الزبون أعمى من تكمفة إنتاج وحماية عنصر التميز؛ -
 إلى التخمي عن شراء المنتج.الحرص عمى عدم رفع السعر بشكل يدفع الزبون 

 1مزايا نذكر:الومن بين 
الولاء الكبير لمنوعية والذي يعطي لممؤسسة الحماية من منافسة المنتجات البديمة كما يعتبر عائقا أمام دخول -

 المنافسين الجدد؛
بالتكاليف  تيتملاتتجو لفرض السعر الذي تريده و  نيانادرا ما يمثل المورد القوي مشكمة بالنسبة لممؤسسة إذ أ-

 الإنتاجية الطفيفة في مدخلات الإنتاج؛

 إستراتيجية التركيز ▪
صتيرة، بدل تتطية  وتقوم ىذه الإستراتيجية عمى أساس التركيز عمى جزء محدد من السوق أو منطقة جترافية

أفضل يشبع  وق  ككل لموصول إلى أفضل موقع فيو، ويتم تحقيق الميزة التنافسية إما بتمييز المنتج بشكلالس
حاجيات القطاع السوقي المستيدف، أو من خلال تكاليف أقل لممنتج المقدم ليذا القطاع السوقي أو بالتمييز 

وجود 3كما أن تطبيق ىذه الإستراتيجية يستمزم جممة من الشروط لإنجازىا بصورة ملائمة وىي: 2والتكمفة معا.
وطريقة استخدام لممنتج؛ العمل عمى توفير الميارات  أعداد مختمفة من المشترين ليم رغبات وحاجات متنوعة

والموارد اللازمة لخدمة القطاع السوقي المستيدف؛ اشتداد حدة قوى التنافس الخمس، مما ينتج عنو اختلاف 
 جاذبية قطاعات الصناعة.

 4إستراتيجية التركيز العديد من المزايا تتمثل في:
؛ ولاء الزبائن لمنتجات تيمورغبا تيمفي الاستجابة لتتيرات حاجاالعالية  تياقرب المؤسسة من زبائنيا وقدر  -

 المؤسسة مما يعوق ولوج منافسين جدد؛

                                                           
 .  45الطيب داودي، المرجع السابق، ص: -1
، مذكرة لنيل "-دراسة حالة مؤسسة حمود بوعلام   -دور الجودة في ضمان وتنمية الميزة التنافسية لممؤسسة "أحمد بتيت ، -2

 .  61، ص:2006الأعمال، المدرسة العميا لمتجارة ،شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة 
، مذكرة لنيل "أىمية التسويق البنكي في إكساب الميزة التنافسية لمبنوك دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري"صافية بن غرابي ، -3

 ص ،2012سيير، جامعة البويرة ،شيادة الماستر في العموم التجارية، تخصص تسويق، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم الت
90   . 

، "أىمية إدارة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة، دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية"منى بن عامر ، -4
م التسيير، جامعة مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعمو 

 .    84-:83، ص2010، 3الجزائر 
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 توجيو كل موارد المؤسسة لخدمة قطاع سوقي محدود بما يضمن مستويات أداء جيدة. -
 1وبالموازاة مع ىذه المزايا، فإن انتياج ىذه الإستراتيجية محفوف بعدة مخاطر منيا: -
توسع فارق التكمفة بين المنافسين ألواسعي النطاق والشركات المركزة بحيث يمتي مزايا تكمفة خدمة ىدف صتير  -

 أو يعادل التميز المتحقق بالتركيز؛
 عثور المنافسين عمى أسواق فرعية ضمن اليدف الإستراتيجي والتتمب في التركيز عمى الشركة المركزة. -

قوى المنافسة، سمسمة القيمة، الإستراتيجيات العامة لمتنافس يعكس  ممثلا في نموذج PORTERإن نموذج 
وجية نظر تأخذ في الاعتبار العديد من العوامل والمتتيرات التي تسمح بتفسير المزايا التنافسية لممؤسسة، والكشف 

 مختمفة.عن مختمف التأثيرات الييكمية لمصناعة عمييا، بالإضافة إلى الترابط بين الأنشطة الداخمية ال

واجيت العديد من الانتقادات نيا في فيم الميزة التنافسية إلا أ PORTERوبالرغم من المساىمة العامة لأعمال 
ىمال تأثير القدرات الداخمية لممؤسسة في تحقيق ذلك،  لعل أىميا التركيز عمى المحيط الخارجي في خمق التفوق واح

 والتتيرات البيئية المتسارعة من جية أخرى . والتي كشف عنيا تطور الفكر الاستراتيجي من جية

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات المصرفية دراسة حالة في القطاع المصرفي"محمد جوبر ، -1

والتجارية وعموم التسيير ، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية "الجزائري
 .  103، ص:2012جامعة الأغواط ،
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 دراسات سابقة حول الكفاءات البشرية والميزة التنافسية . المبحث الثالث:
 التعريف بالدراسات السابقة . المطمب الأول:

 الدراسات المحمية الفرع الأول:
: أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة يحضية سملالي-1 

الاقتصادية: مدخل الجودة والمعرفة ،أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر، تخصص 
تسيير الاستراتيجي لمموارد : ىل يمكن لمخمصت الدراسة إلى نتيجة عامة .2003/2004السنة الجامعية ر،يالتسي

البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات، وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاممة، أن يؤثر في الميزة التنافسية 
 ؟ لممؤسسة الاقتصادية

 :ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة  
  تحقيقو في ظل فعالية التسيير الاستراتيجيأن الميزة التنافسية تعتبر ىدفا استراتيجيا تسعى المؤسسة إلى . 
 الموارد الداخمية والكفاءات تعتبر مصدرا لمميزة التنافسية وأصبح ليا دورا استراتيجيا ضمن موارد المؤسسة أن.  
 أىمية ودور الاستثمار في رأس المال البشري في تحسين ميارات الأفراد وزيادة قدراتيم الإبداعية وتحسين 

 الإنتاجية ومنو تحقيق ميزة تنافسية.  
الماستر في عموم التسيير،  شيادةفتيحة سلامي: دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة، -2

 2013/2014جامعة بويرة، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية،السنة الجامعية 
 كانت إشكالية الدراسة: ما مدى مساىمة تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة؟    

 :ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة
   نما في طريقة المزج بين ىذه الموارد، وما ينتج عنو من فروقات أن الميزة التنافسية لا تكمن في موارد المؤسسة واح

  .اقتحاميا للأسواق وتموقعيا، وىو ما توفره الكفاءات البشرية مما جعميا تظير كنقطة محوريةمحسوسة في كيفية 
  أن الكفاءات ليس ليا معنى إن لم تتميز بالمرونة التي تسمح ليا بالاستجابة لمختمف التتيرات التي تحدث عمى

 قدىا وعدو استقرارىا.  مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة التي شيدىا العالم ودرجة تع
 الفرع الثاني: الدراسات الأجنبية

 La Croissance PME par le biais بعنوان Popa Postariu Andrea Elana  2008:ــل دراسة

 de resourceset competences  
 المواردماىي أىمية استراتيجيات النمو المناسبة لممؤسسات المتوسطة انطلاقا من  كانت إشكالية الدراسة: 

 لدى ىذه المؤسسات ؟ والكفاءات المتوفرة
 النتائج التالية : إلىوقد توصمنا 

 . مؤسسات لا تيتم بتنمية الموارد الداخمية لأجل النمو بل تركز عمى الموارد الخارجية 
 . مؤسسات غير مبدعة وغير موجية سوقيا 
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 عمى الدراسات السابقة وجديد الدراسات الحالية والإضافةالتعقب  المطمب الثاني :
 الدراسة الأولى:

يرى الباحث أنو يوجد عدد قميل من الدراسات النظرية والميدانية التي تناولت بعمق  الأولىلمدراسة  بالنسبة  
ىذا  يأتيفي المؤسسات الاقتصادية خاصة الجزائرية منيا وبالتالي  الإستراتيجيةتسيير الموارد البشرية  إشكالية
تاحةالنظري بيدف تشجيع ىذا النوع من البحوث  البحث  الآخرينالمقاربات النظرية الأخرى يمكن لمباحثين  واح

تختمف  ا وخصوصية نجاحيا في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ضمن حقل الموارد البشريةاختبار مدى صحتيا 
 .تناول مجتمع البحث وميدان الدراسةىذه الدراسة عن دراستنا في 

انو يتم التركيز  إلى الإشارةكتطبيق لما تم تناولو في ىذه الدراسة مع  نقوم بيا التيوعميو يمكن اعتبار لدراسة  
  البشرية   الكفاءاتعمى مختمف الأنواع 

 الدراسة الثانية: 
 عن ىذه الدراسة :ىذه الدراسة التي نقوم بيا  تختمف   

حيث أن ىذه الدراسة تمت في مرحمة لازالت تشيد فييا نظرية العديد من الاسيمات النظرية وفي نفس الوقت قمة 
الموارد  أىميةأكدت  التيالتطبيقية  والأبحاثالعديد من الدراسات  التطبيقات الميدانية وقد عرفت النظرية فيما بعد

 منيا بما فييا الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية الدائمة. الإستراتيجيةوبالأخص 
 البشرية أن أىم مجالات تطبيق النظرية لمموارد والكفاءات إدراكنقوم بيا وانطلاقا من  التيبالنسبة لمدراسة  أما   

فيو العديد من الدراسات الى قدرة ىذه النظرية تكمن في دراسة الشروط الميزة التنافسية وفي الوقت الذي توصمت 
تصوير دقيق لمميزة التنافسية فأن الدراسة الحالية تتمحور حول مناقشة واقع نظرية  إعطاءوالمنيجية المتبعة عمى 

  لممؤسسة الاقتصادية الجزائريةوقدرتيا عمى تحقيق الميزة التنافسية  البشرية الموارد والكفاءات

 :الثالثةالدراسة 

ركزت ىذه الدراسة عمى استراتيجيات النمو بناءا عمى الموارد والكفاءات المتوافرة لدى ىاتو المؤسسات، بينما  -
 .يزة التنافسيةركزت دراستنا عمى العلاقة بين الكفاءات و الم

لأجل خمق ا ىذه الدراسة مع دراستنا في بعض النتائج النظرية في مساىمة تنمية الكفاءات البشرية وتطويرى اتفقت-
 .ميزة تنافسية في المؤسسة 

تختمف عنيا في تناول مجتمع البحث وميدان الدراسة والمنيج المعتمد وكذلك الأساليب والطرق الإحصائية  -
 المستخدمة.

إضافة إلى ما تطرقت إليو الدراسات السابقة فإن القيمة المضافة في دراستنا ىو دور الكفاءات البشرية في 
لممؤسسة الاقتصادية، وذلك بالتأكيد عمى حسن استتلال الطاقات البشرية ذات قدرات ومؤىلات عالية تحقيق التميز 

 ر الكفاءات كأساس لربحية المؤسسة،بالإضافة إلى تسييرىا وتنميتيا من اجل المحافظة عمييا، حيث تعتب
 ومساىمتيا في خمق قيمة. 
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 :  الأول خلاصة الفصل
خلال ما تم ذكره في ىذا الفصل يمكن القول أن الحصول عمى الميزة التنافسية أصبح ىدفا مشروعا  من

تسعى جميع المؤسسات لتحقيقو، من خلال تحقيق قيمة مضافة بفضل الإستراتيجية التي تتبناىا المؤسسة، والذي 
 يعكس تفوقيا النسبي مقارنة بمنافسييا.  
افسية لا يرتبط فقط بالمتوقع الجيد في مواجية ظروف البيئة الخارجية، بل إلى أن الحصول عمى الميزة التن

بقدرة المؤسسات عمى استتلال مواردىا الداخمية التي تعد الكفاءات احد عناصرىا الأساسية والورقة الرابحة لممؤسسة 
 الميزة التنافسية. وصول إلى تحقيقمن خلال العمل عمى استتلال المعرفة الكامنة لدى ىذه الكفاءات بتية ال

 ءة البشرية.وقد حاولنا خلال ىذا الفصل إلى الإلمام بمختمف الدراسات النظرية حول الكفا
 



 

 
 

يالفصل الثان  
الصناعية  مطحنة: دراسة ميدانية لل الجانب التطبيقي

   المتيجة "سيم "
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   الفصل الثاني: تمييد
 

بعدما تم عرض الجانب النظري لمدراسة في الفصل السابق الذي تم تخصيصو للإلمام بالمفاىيم 
والمصطمحات المتعمقة بمتتيرات الدراسة المتمثمة في كل من الكفاءات البشرية والميزة التنافسية، سنحاول في ىذا 

  المطحنة الصناعية المتيجة "سيم"الفصل إسقاط الجانب النظري عمى الواقع وذلك بإجراء دراسة ميدانية عمى 
حيث تم الاعتماد عمى الملاحظة والمقابلات ،ومن اجل دراسة تأثير الكفاءات البشرية بأبعادىا عمى تحقيق الميزة 
التنافسية استعنا باستبيان موزع عمى عينة من عمال المؤسسة، حيث سنقوم بمعالجة البيانات ، والذي سنتمكن من 

 .  باستخدام برنامجSPSS صحتيا من عدميا تبار فرضيات الدراسة وبالتالي الحكم عمىخلال نتائجو عمى اخ

" SIMلمحة عن مجمع " حيث تطرقنا في المبحث الىوقد تطرقنا في ىذا الفصل الي ثلاث مباحث كما يمي : 
جراءات الدراسةو الطريقة ، وفي المبحث الثاني إلى  المطحنة الصناعية المتيجة المبحث أما  المنيجية واح

 .التحميل الوصفي لخصائص العينة المدروسةالثالث فكان حول 
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 " المطحنة الصناعية المتيجةSIMالمبحث الأول: لمحة عن مجمع "
"سيم" من خلال تعريفيا و ميام و أىداف المؤسسة الييكل  جمعسنتطرق في ىذا المبحث إلى تعريف عام لم

 التنظيمي وتقييم الوحدة المعينة بالدراسة .
 المجمعالمطمب الأول: تعريف و نشأة 

 .1المجمعبطاقة الفنية  
 " تقديم عام عن مجمع :" سيم - 

" وىو مجمع صناعي وتجاري ومالي ، واعتبرت أكبر مطحنة المؤسسة ىي مجمع سيم "المطحنة الصناعية المتيجة
 في القطر الوطني مقرىا الاجتماعي.

 "سيم" مجمعلمحة تاريخية عن  
 14تقع المطحنة الصناعية لمتيجة في الأطمس البميدي في البميدة بموزاية، بمنطقة عين الرمانة التي تبعد بحوالي 

عي في بداية التسعينات كمطحنة عائمية صتيرة متخصصة في ميدان كم عن مدينة البميدة، بدأت مشوارىا الصنا
تحويل حبوب القمح، واعتبرت كأول مؤسسة جزائرية في الميدان الخاص ذات أعمى نوعية في ىذا الميدان في 

 أوضاع جد صعبة من الناحية الاقتصادية والأمنية .
 "سيم" مجمع نشأة  -

الزغيمی  كانت بداية نشاطيا ليذه المؤسسة في بداية التسعينات كمطحنة عائمية يسيرىا آب عبد القادر طيب
عن طريق تحويل القمح في مطحنة ذات  1994وثلاثة أولاده، حيث بدأت في تطبيق أعماليا بمعنى الإنتاج سنة 

دج. وبعد عشر سنوات من  9.008.000عامل و برأس مال اجتماعي  40طن يوميا و يد عاممة  150قدرات 
( فروع تشمل 06استطاعت "سيم" أن تحتل مكان غير محدود فأصبحت تضم ستة ) 2000العمل بالضبط في عام 

الاستثمار في قطاع الصحة )عيادة امينة( والترقية العقارية وفتحت أبوابيا لشركات الأجنبية فأقامو مؤسسة مختمطة 
 ميدان الصيانة وتموين لقطاع التيار.إيطالية" في  -الجنسية "جزائرية 

 .الحطاطبة" ووجود فرع لمتتذية الزراعية بمنطقة عين الدفمى وتنس و AQUA SIMوفرع المياه المعدنية و التازية "
كما ان ىناك شراكة بين مؤسسة "سيم" و مؤسسة "سوناطراك " وسونمتاز في ميدان الطاقة المتجددة وىذا تم في 

" لتصنيع أغذية الأنعام وكان ذلك عام SANDERSين مؤسسة "سيم" والمؤسسة الفرنسية "، وشراكة ب 2002سنة 
مع الأردن  2002طن في عاميا الأول. بالإضافة إلى بنك القروض تم ذلك في جويمية  100.00وحققت  2011

ج صمصة ؤسسة جزائرية إسبانية ومتخصصة في إنتامتم إنشاء صمصة سيم وىي  2005سنة  والكويت وليبيا في
دج، أما الاستثمارات التي ىي في 16.000.000.000الطماطم عمى مختمف أنواعيا. وقد بمغ استثمار المؤسسة 

                                                           
 .09/04/2019ومالية بتاري  معمومات متحصل عمييا من قبل مصمحة المحاسبة  - 1

MITIJA  ،  المتيجة:INDUSTRIELLE الصناعية: SEMOULE المطحنة: 
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رأس المال الاجتماعي المدفوع  2012إلى  1996دج وفي الفترة الممتدة من 3700.000.000الطريق تقدر ب 
 عامل 900وعدد العمال إلى  5700.000.000وصل إلى 

 : مخطط يوضح الفروع التابعة لمجمع" سيم" :1-2الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : من اعداد الطالبين 
 المطمب الثاني: ميام و أىداف المؤسسة

 : ميام و أىداف المؤسسة. الأولالفرع 
 ميام المؤسسة:

الميمة الأساسية التي أنشأت المؤسسة من أجميا ىي المشاركة في تتطية الإنتاج الوطني فيما يخص صناعة 
العجائن التذائية المختمفة، كما أنيا تساىم في تنمية وتفعيل ىذا القطاع وترقية صادراتيا، تقوم المؤسسة بتحويل 

ات نوعية جيدة تحظى بمواصفات الجودة العالمية، المادة الأولية سواء قمح صمب أم لين إلى مواد استيلاكية ذ
 مرتكزة في ذلك عمى محاور أساسية ىي: 

 استعمال الإنتاج إلى أقصى حد.  -
 تحسين و تطوير التشكيمة حسب الطمب. -

 : و تنقسم إلى أىداف اقتصادية و أخرى اجتماعية :أىداف المؤسسة
 الأىداف الاقتصادية: - 

ة في السوق الصناعة التذائية، في ظل المنافسة الشديدة الحالية، بالحصول عمى المحافظة عمى مركز الرياد
 تكنولوجيات حديثة والوصول إلى مركز القيادة في السوق المحمية لمعجائن التذائية. 

 مجمع سيم المديرية
 

الصناعات 
 التذائية
Agro Sim 

 

المياه 
المعدنية 
 التازية
AQUA 
SIM 

 

 عيادة أمينة
Amina 

 

PROMO 
SIM 

الترقية 
العقارية 
 مركب

التتذية 
الزراعية 
)تتذية 
 الأنعام(

Sander
s SIM 

 

مزرعة 
 سيدي
 بالحاج
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. العمل عمى تعديل وتطوير المنتجات الموجود في السوق بالإضافة إلى الرجوع والعودة بمنتجات جديدة مبتكرة 
 تشكيمة منتجات لممؤسسة وتساىم في تسويق الحصة السوقية لممؤسسة. توسع 

. السير عمى توفير التكوين الملائم لكل عمال المؤسسية "سيم" في جميع المستويات و ذلك تماشيا مع التطورات 
 التكنولوجية و تقنيات التسيير الحديثة.

 غباتيم و أنواع أذواقيم المختمفة و العمل عمى. تحقيق أكبر رضا لمزبائن من خلال التطمع عمى حاجاتيم و ر 
 إشباعيا مما يؤدي بتحقيق مستوى مقبول من الأرباح و الحصول بذلك عمى حصص المنافسين في السوق.

 . تكييف منتجاتيا مع الطمب المتزايد لممستيمكين.
 . المساىمة في توفير العممة الصعبة .

 الأىداف الاجتماعية: - 
 تمبية احتياجات السوق الوطني أي تحقيق الاكتفاء الذاتي وطنيا ..  
 رفع المستوى المعيشي لمعمال عن طريق فتح فرص عمل ليم وتكوينيم و رفع مستواىم الميني.. 
 المساىمة في امتصاص البطالة عن طريق فتح أبواب التوظيف أمام الشباب .. 
 الشاممة. المساىمة في تحقيق التنمية الوطنية. 
طلاقا من قدراتيا الإنتاجية اليائمة ومستوى جودة منتجاتيا إلى .  ما تتطمع مؤسسة "سيم" عمى المدى القصير واح

 مضاعفة نشاطيا التسويقي الدولي من خلال زيادة تسويق منتجاتيا إلى الدول الأجنبية .
 الأىداف البيئية : -
 راعاة التوافق البيئي أثناء دورة حياة المنتوج بأكمميا .بشكل مستدام مع الموارد الطبيعية وم التعامل .
 في عمميات الإنتاج . اقة والمواد سوءا في المكتب أو التصرف بشكل يوفر الط .
 اختيار المنتجات التي يتم توريدىا مع مراعاة تأثيرىا عمى البيئة وعمى غيرىا من جوانب الاستدامة . .
عادة التدوير والاستخدام التخمص من النفايات مع مراعاة أس. عادة الاستخدام واح عادة المعالجة واح    س التجنب واح

 المناسب .
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 : تطور رقم أعمال مؤسسة '' سيم '' 1-2الجدول رقم 
 الوحدة : الدينار
 رقم الأعمال المحقق السنة
1998 2.963.409.629 
1999 3.979.158.962 
2000 6.252.191.131 
2001 6.661.195.816 
2002 7.711.004.504 
2003 9.425.000.000 
2004 9.826.600.500 
2005 10.668.214.193 
2006 14.985.000.000 
2007 9.284.952.252 
2008 8.575.200.000 
2009 9.400.324.000 
2010 11.958.346.680 
2011 14.175.098.123 
2012 12.817.229.307 
2013 13.940.404.496 
2014 14.841.369.066 
2015 12.504.200.312 
2016 12.906.181.429 
2017 12.823.698.543 
2018 13.431.792.470 

 
 04/2019مصمحة المحاسبة والمالية  :المصدر
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 2018سنة  الى غاية 1998وىذا ما يمثمو منحنى الأعمدة الصاعدة في الشكل التالي لتتيير رقم الأعمال من سنة 
  لتطور رقم الاعمالبياني منحنى :  2-2الشكل رقم                               

 
 من اعداد الطالبين  المصدر :

ومن أىم الأسباب التي ساىمت  2014حتى سنة  1988نلاحظ أن رقم أعمال عرف تطورا مستمرا من سنة 
( فروع تشمل الاستثمار في قطاع الصحة 06ستة )في ذلك التطور، ىو زيادة إنتاجية المؤسسة فأصبحت تضم 

إيطالية"  -)عيادة امينة( والترقية العقارية وفتحت أبوابيا لشركات الأجنبية فأقامو مؤسسة مختمطة الجنسية "جزائرية 
 في ميدان الصيانة وتموين لقطاع التيار.

 .الحطاطبةعية بمنطقة عين الدفمى وتنس و " ووجود فرع لمتتذية الزراAQUA SIMوفرع المياه المعدنية و التازية "
كما ان ىناك شراكة بين مؤسسة "سيم" و مؤسسة "سوناطراك " وسونمتاز في ميدان الطاقة المتجددة وىذا تم 

" لتصنيع أغذية الأنعام وكان ذلك SANDERS، وشراكة بين مؤسسة "سيم" والمؤسسة الفرنسية " 2002في سنة 
مع  2002طن في عاميا الأول. بالإضافة إلى بنك القروض تم ذلك في جويمية  100.00وحققت  2011عام 

تم إنشاء صمصة سيم وىي مؤسسة جزائرية إسبانية ومتخصصة في إنتاج  2005الأردن والكويت وليبيا في سنة 
دج، أما الاستثمارات التي 16.000.000.000استثمار المؤسسة  صمصة الطماطم عمى مختمف أنواعيا. وقد بمغ

رأس المال الاجتماعي  2012إلى  1996دج وفي الفترة الممتدة من 3700.000.000ىي في الطريق تقدر ب 
 عامل. 900وعدد العمال إلى  5700.000.000المدفوع وصل إلى 

 الدراسةلمطمب الثالث: الييكل التنظيمي وتقييم الوحدة المعينة با
 الفرع الأول: الييكل التنظيمي العام لمجمع '' سيم'' لمعجائن

 يمثل الييكل التنظيمي لمجمع '' سيم '' عمى النحو التالي:    
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 : الييكل التنظيمي لمجمع '' سيم '' لمعجائن3-2الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصمحة الإدارة المركزية المصدر: 

 انرئيس انًذير انؼاو 

 يكتب الأيٍ وانُظافت السكرتارية

 يذيريت انتجارة وانتسويق
 يذيريت انتًويٍ

 يصهحت انتجارة
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ميام كل المصالح بدءا بالرئيس  بقراءة الييكل التنظيمي لمجمع  "سيم " لمصناعات التذائية، سنحاول توضيح
 : 1المدير العام

 : و ىو المسؤول عن جميع اليياكل المشكمة لممؤسسة .الرئيس المدير العام -
 : ينقسم إلى :مكتب الأمن و النظافة-
 : ىو المسؤول عن الأمن الدولي لموحدة .مكتب الأمن -1 
 : السير عمى نظافة المؤسسة. مكتب النظافة -2 
 تتكون مؤسسة "سيم" لمصناعات التذائية من أربع مديريات تحت سمطة الرئيس المدير العام وىي: السكرتارية: -
 : تضم ىذه المديرية ثلاثة مصالح يشرف عمييا مدير التجارة و التسويق و ىما:مديرية التجارة و التسويق• 
 تحتوي عمى الأقسام التالية: مصمحة التجارة: (1
و تمثل أعمال ىذا القسم في وضع الفواتير المنتجات المؤسسة التي سوف يتم بيعيا فيقوم : قسم الفوترة -1-1

 سند الطمبية لطمبيتو . بملأالزبون 
 : تقوم عمى دفع و متابعة الزبائن في حالة تخفيم عن التسديد.قسم التغطية -2-1
مختمف الزبائن لممؤسسة سواء كانوا : ميمتو القيام بشحن المنتوجات من وحدة الإنتاج إلى  قسم الإنجاز -3-1

 الدائمين أو التير الدائمين.
تعتبر ىذه المصمحة حديثة النشأة مقارنة باقي المصالح الأخرى في المؤسسة و ىذا ماليا  ( مصمحة التسويق:2

 من دور ميم في المؤسسة لزيادة تسويق منتجاتيا، حيث تقوم ىذه المصمحة بالأعمال التالية:
 ق المستيدف. دراسة السو  -
 الاتصال المباشر مع المستيمكين سواء الجدد كانوا أو غير ذلك و يتم ذلك من خلال المعارف.  -
 ترويج منتجات المؤسسة. -
: ىذه المصمحة لا نجدىا مستقمة فيي تابعة لمديرية التسويق في المؤسسة، حيث تقوم ىذه  ( مصمحة التصدير3 

التخطيط لمتصدير، تشخيص الأسواق الخارجية المستيدفة. و لكن كل القرارات  الأخيرة بدراسة الأسواق الخارجية،
 تعود إلى مصمحة التسويق.
 : تضم ىذه المديرية دائرتين ىما :*مديرية الإدارة و المالية

Iتقوم ىذه الدائرة بما يمي:. دائرة المحاسبة و المالية : 
 معمومات متحصل عمييا من مصمحة المحاسبة المالية -
 التنسيق بين النشاطات و المصالح التابعة ليا . -
إعداد الموازنة التقديرية ومراقبة تنفيذىا و تحميميا لاستخراج الفروقات من أجل معالجتيا و اتخاذ الاحتياطات -

 اللازمة.
                                                           

 .09/04/2019مصمحة المحاسبة ومالية بتاري   -1
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 إعداد التقارير المالية.  -
 تتكون ىذه الدائرة من مصمحتين:

 : من بين ما تقوم بو . مصمحة المحاسبة1
 مراقبة و تنسيق نشاطات فروعيا  -
 مراقبة و متابعة العمميات المالية والمحاسبية لموحدة . -
 المساىمة في إعداد البرامج المالية.  -
 الإشراف عمى التتيير المالي لمؤسسة و الاتصال مع البنوك .  -
 الحفاظ الجيد عمى الوثائق المحاسبية . -
 ين :ىذه المصمحة بدورىا تنقسم إلى فرع 
 فرع محاسبة المستويات. -
 فرع محاسبة المبيعات -
 أىم ما تقوم بو : . مصمحة الخزينة )الصندوق(:2 
 الدفع الفوري للأجور العمال و مساعدتيم بمنحيم تسبيقات.  -
 مراقبة الرصيد البنكي لممؤسسة .  -
 تسيير صندوق الوحدة لمحالات الطارئة .  -
 ائن.متابعة حساب الصندوق مدين/د -
 التحصيلات النقدية لفواتير المتعمقة بالزبائن.  - 
 : من أبرز مياميا. دائرة تسيير الموارد البشرية3
 مراقبة الحضور اليومي - 
 تطبيق سياسات تسير الموارد البشرية )التوظيف، الاتصال، الترقية، التكوين، طب العمل، الخدمات الاجتماعية(.  -
 واتب تحضير المرتبات وکشوف الر  -
 تسميم واستلام مختمف الوثائق الإدارية . و ىي مقسمة إلى مكاتب :  -
 مكتب الأجور  -
 مكتب تسيير الموارد البشرية -
 مكتب الخدمات الاجتماعية . - 
 : تتكون من ثلاثة مصالح:  مديرية الاستغلال• 
 : تقوم بتسيير العتاد الصناعي لموحدة و صيانتو.  . مصمحة الصيانة1 
 ىي المصمحة المكمفة بمراقبة جودة القمح وسير عممية طحنو . مصمحة الطحين:. 2
 ىي المصمحة المكمفة بصنع المواد التذائية والإشراف .مصمحة العجائن )ورشة الإنتاج(:3
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 : تتكون من مصمحتين: أ. مصمحة التموين و التسيير: تقوم بالآتي :مديرية التموين• 
 لكل المصالح التابعة ليا.  الإشراف و المتابعة -
 تحديد احتياجات الوحدة من المواد الأولية و قطع التيار و وسائل التتميف و التعبئة . -
 السعر عمى التموين في الوقت المناسب. -
 و تنقسم ىذه المصمحة إلى فرعين:  
 فرع الشراء.  -
 فرع التخزين. -
 مسئولة عن:  ب. مصمحة المواد الأولية: 
 عن المواد الأولية )القمح( في الأسواق المحمية و الأجنبية . البحث -

 : توزيع العمال مؤسسة "سيم"2-2رقم جدول
 النسبة العدد التصنيف
 4.98 60 الإطارات 

 28.34 362 أعوان التحكيم 
 66.77 848 أعوان التنفيذ 

 100 1270 المجموع
 توزيع الأعمال عمى حسب الرتبة مؤسسة "سيم" المصدر :
 : تطور اليد العاممة لمؤسسة "سيم"  3-2جدول رقم           
 2009 السنوات

 
2010 

 
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

 1270 1200 1036 1089 973 859 699 622 579 654 المستخدمين
 المصدر: وثائق من مصمحة المالية .

كما نجد أن المؤسسة تقوم بتكوين عماليا سواء خارجيا أو داخميا و ىذا الاكتساب أكثر خبرة وکسب المعمومات 
 لمرفع من الإنتاجية. 

 الفرع الثاني: تقييم الوحدة المعنية بالدراسة )وحدة العجائن(.
ي وحدة العجائن التذائية، نظرا لموحدات المتعددة داخل مجمع سيم أرادنا تسميط الدراسة عمى ىذه الوحدات وى

 حيث أن سنتطرق إلى تعريف ىذه الأخيرة ثم نقوم بعرض ىيكميا. 
 2000" وحدة عين لمدفمى :تم إنشاء وحدة العجائن سنة SIM"المطحنة الصناعية المتيجةأولا: تعريف مؤسسة

طن حقيقية  من 100وطن يوميا متوقعة  320وىي تعتبر من أنشط وحدات المجمع بحيث تتمتع بطاقة إنتاجية 
 2001طن حقيقية يوميا من الكسكس التي أضافتو سنة  100طن متوقعة و  120العجائن الطويمة والقصيرة، و



 الفصل الثاني:            الجانب التطبيقي دراسة ميدانية لممطحنة الصناعية متيجة '' سيم ''

45  

  

عموما فإن نشاط الوحدة يقوم عمى أساس تحويل الدقيق والطحين إلى عجائن غذائية منيا: الكسكس، عجائن 
 ة .طويمة، عجائن قصيرة منيا: صتيرة الحجم ومتوسطة وكبير 

 طن 2000مخازن سعة كل مخزن تصل الى  4وجود  إلىبالاضافة 
 :الييكل التنظيمي لوحدة العجائن

 : الييكل التنظيمي لوحدة العجائن4-2الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 
 

 

 

 

 

 وثائق من مصمحة الادارة الالمصدر:  
 
 

 

 

 

 

 

 

 وحدة العجائن 

سيدي مدانيوحدة  زغيميوحدة   سيدي مالكوحدة   

 P.Cالعجائن 

 الكسكس

 P.Lسباغيطي

 P.Cالعجائن 

 الكسكس

 P.Lسباغيطي

 P.Cالعجائن 

 الكسكس

 الكسكس
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جراءات الدراسة  و لمبحث الثاني: الطريقة ا  المنيجية وا 
قبل الشروع في تحميل نتائج الاستبيان ومحاولة إثبات تأثير الكفاءات البشرية عمى الميزة التنافسية، يجب 
أولا توضيح منيجية الدراسة والطريقة المعتمد عمييا لجمع البيانات، بالإضافة إلى توضيح عينة الدراسة المختارة 

 تحميل الإحصائي المستخدمة في ىذه الدراسة   .  وكذا عرض نموذج الدراسة ثم التعرف عمى مختمف أساليب ال
 المطمب الأول: الإطار المنيجي لمدراسة  

سوف نتطرق في ىذا المطمب إلى مجلات الدراسة، ثم إلى أدوات الدراسة، وأخيرا إلى عينة ونموذج    
 الدراسة .  

 الفرع الأول: مجالات الدراسة  
 تمت ىذه الدراسة في المجالات التالية:  

المطحنة الصناعية يتمثل المجال المكاني الذي اخترناه لتحقيق الدراسة الميدانية في مؤسسة المجال المكاني:  -
 . في المنطقة الصناعية بعين الدفمىوالتي تقع  ''سيم ''المتيجة

لاثة فرضت الظروف وطبيعة الموضوع إجراء دراسة ميدانية بمؤسسة العجائن''سيم ''لمدة ث المجال الزمني: -
وكانت ىذه المدة كافية لمتعرف عمى المؤسسة  2019 أفريل 4إلى غاية  2019فيفري  4أشير وذلك ابتداء من 

 وجمع البيانات اللازمة للإجابة عمى تساؤلات الدراسة وتحقيق أىدافيا.  
 ''، الممثمين لوحدات العينة.   ىو مجموعة الأفراد العاممين بمؤسسة العجائن''سيم المجال البشري:  -
استخدمنا مجموعة من المفاىيم المرتبطة بمتتيرات الدراسة الميدانية وتحديدا في قائمة  :المفاىيمالمجال  -

 الاستبيان ،ومن بين المفاىيم المتعمقة بالميزة التنافسية:   
 الدراسة الفرع الثاني: أدوات 

 عممنا الأدوات التالية لجمع البيانات والمعمومات:  من خلال إجراءنا لمدراسة الميدانية است
تعتبر الملاحظة إحدى أدوات جمع البيانات، وتستخدم في البحوث الميدانية لجمع البيانات التي لا الملاحظة:  -

يمكن الحصول عمييا عن طريق الدراسة النظرية أو المكتبية، كما تستخدم في البيانات التي لا يمكن جمعيا عن 
، وقد استخدمنا أسموب الملاحظة غير المشاركة حيث يقوم الباحث بمراقبة أحداث 1الاستبيان أو المقابمة طريق

؛ وبيذا الصدد اعتمدنا عمى الملاحظة أثناء زيارتنا 2بوالظاىرة دون أن يشارك   أفرادىا بالدور الذي يقومون 
منا بين مختمف المديريات والمصالح التي تحتوييا خلال تنق '' سيم '' من لممطحنة الصناعية المتيجةالاستطلاعية 

 بترض تفحص الجوانب المبحوثة عن قرب.  

                                                           
 .  218، ص:2008، دار الكتاب الحديث، الطبعة الثالثة، الجزائر ،"عمى منيجية البحث العمميتدريبات "رشيد زرواتي ، -1
 .  151، ص:2008، دار دجمة لمنشر والتوزيع، عمان )الأردن( ،"منيج البحث العممي"رحيم يونس كرو العزاوي ، -2
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تعرف عمى أنيا عبارة عن المحادثة موجية بين الباحث وشخص أو أشخاص آخرين : الشخصية المقابمة -
ونظرا لطبيعة ، 1بيدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين يسعى الباحث لمعرفتو من اجل تحقيق أىداف بحثو

موضوع بحثنا استعممنا المقابمة المفتوحة التي يقوم فييا الباحث بطرح أسئمة غير محددة الإجابة، أي أسئمة 
 ، وذلك من خلال تحدثنا مع مختمف مصالح المؤسسة لمحصول عمى المعمومات اللازمة.  2تستدعي إجابة مفتوحة

موضوع البحث عن طريق استمارة معينة معدة من قبل الباحث ىو أحد وسائل جمع المعمومات حول الاستبيان:  -
تحتوي عمى عدد من الأسئمة، مرتبة بأسموب منطقي مناسب، يجري توزيعيا عمى أشخاص معينين لتعبئتيا لمتوصل 

 ، وتسمح بمعالجة العينات الكبرى، وتحديد العلاقة الإحصائية أوالمقارنة3من خلاليا إلى حقائق ييدف إلييا الباحث
 العادية .  

وقد قمنا باستخدام الاستبيان باعتباره من أكثر الأدوات ملائمة لموضوع البحث، وتم بناء استمارة الأسئمة عمى 
   ذو خمس درجات )موافق جدا، موافقأساس فرضيات الدراسة، وكانت صياغة الأسئمة حسب نموذج لكارت 

 . محايد، غير موافق، غير موافق جدا(
ياغة وتطوير الاستبيان بعدة مراحل حتى وصل إلى شكمو النيائي الذي تم اعتماده وقد مرت عممية ص

واستخدامو لتحقيق أىداف الدراسة، حيث تم عرضو بشكل أولي عمى الأستاذة المشرفة، ثم عمى بعض الأساتذة 
شرفة قمنا بحذف المختصين وذلك لمتأكد من دقة وصحة فقرات الاستبيان، وفي ضوء آرائيم وبمراجعة الأستاذة الم

عادة صياغة بعضيا لتصبح أكثر تحقيقا لأىداف الدراسة، وقد أصبح الاستبيان في شكمو  وتعديل العبارات واح
 النيائي يحتوي عمى قسمين ىما:  

 القسم الأول:  
وتتمثــل فــي العوامــل الديموغرافيــة وبعــض الأســئمة  ويتمثــل فــي أســئمة تخــص الســمات الشخصــية لمفئــة المبحوثــة   

 المينية والخبرة المينة.(السن، المستوى التعميمي، المستوى ، )النوع الاجتماعيالأخرى 
 القسم الثاني:   

عبارة عن محاور الدراسة  والتي تتمثل في محورين، حيث اشتمل المحور الأول عمى  أما القسم الثاني  فيو
 فقرات(.   08) بددالمتتير المستقل وىو الكفاءات البشرية،  ، 

 فقرات(.   09التابع  وىو الميزة التنافسية،  واشتمل ىذا المحور )  أما المحور الثاني يمثل المتتير   
 .  (فقرات 07 )العلاقة بين المتتير المستقل والمتتير التابع، ويحتوي ىذا المحور عمى والمحور الثالث يمثل 

                                                           
 .  82، ص:2002الطبعة الأولى، عمان )الأردن( ،، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، "ميارات البحث العممي"عامر قندلجي ، -1
 سكندرية الا، مؤسسة الثقافة، "مناىج البحث العممي دليل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العمميةمحمد" ، هللالشريف عبد ا -2

 .  129،130ص: ، 2008)مصر( ،
، مطبعة أبناء الجراح، الطبعة الثانية، غزة "الاستبيانالقواعد المنيجية التربوية لبناء "زياد بن عمي بن محمود الجرجاوي ، -3

 .  61، ص:2010)فمسطين( ،
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 عينة ونموذج الدراسة   :المطمب الثاني
 لإجراء أي دراسة ميدانية يجب تحديد مجتمع وعينة الدراسة.  

 مجتمع وعينة الدراسة   
يتكون مجتمع الدراسة كما ذكرنا سابقا في المجال البشري من كل العاممين بمؤسسة السابقة  مجتمع الدراسة: -

 ذكر.
إن نجاح أي دراسة ميدانية في أي بحث عممي يتوقف بصورة عامة عمى الاختيار الدقيق لمعينة عينة الدراسة:  -

ولقد كانت عينتنا اختيارية  1ادلا،الممثمة لجميع مفردات أو العناصر المكونة لتمتع البحث تمثيلا صادقا وع
% من 10شممت جميع عمال لمؤسسة العجائن '' سيم '' ، والعدد الذي تكونت منو عينتنا تمثمو النسبة المئوية 
 مجموع عمال مؤسسة العجائن '' سيم'' الذين يقدرون ب عامل وىو ما يجعل عينتنا تتكون من عامل.

توزيع قائمة استبيان عمى مستوى المؤسسة، وتم استرجاع قائمة فيما لم تسترجع   قائمة، ويمكن توضيح ذلك  تم
 من خلال الجدول:

 : الإحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان4-2جدول رقم
 الاستبيان البيان

 العدد النسبة% 
 40 100 الموزعة الاستبياناتعدد 
 33 82.5 المسترجعة الاستبيانات عدد
 7 17.5 مسترجعةر الستبيانات غيالاعدد 
 0 0 صالحةالغير  ستبياناتالا عدد

 33 82.5 عدد استبيانات المعتمد عمييا
 من إعداد الطالبين.  المصدر: 

وسبب أن بعض عمال  %17.5لمدراسة تمثميا النسبة  المسترجعةمن الجدول في الأعمى نلاحظ استمارات غير 
 .لنخضعيا لمدراسة الإحصائية وا عمى الاستمارة بجدية ومصداقية؛ واعتمدنا عمى استمارة أي المؤسسة لم يجيب 

 
 

                                                           
، مؤسسة دار الصادق الثقافية، الطبعة الأولى، عمان "منيجية البحث العممي لبناء الميارات البحثية"حسين محمد جواد الجبوري ، -1

 .  125، ص:2013)الأردن( ،
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 المبحث الثالث : التحميل الوصفي لخصائص العينة المدروسة
 التحميل الوصفي المطمب الأول:

والذي يعتبر مصدر لكافة الجداول التي  Excel أن جميع البيانات التي تم تبويبيا باستخدام برنامج إلىنشير 
 .البيانية المرافقة الإشكالتضمنت النسب المئوية وكذا 

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس :5-2رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبين. :المصدر

بالمئة وىي  75بنسبة  30ر وبمغ عددىم من خلال الجدول والشكل تبين لنا أن أغمبية أفراد العينة من فئة الذكو 
وعمى  الإنتاجأن ىناك مجموعة كبيرة من الذكور في مجال  إذا الإناثالنسبة الكبيرة في المؤسسة مقارنة بنسبة 

 مستوى المطحنة .

 : توزيع أفراد العينة حسب السن :5-2دول رقم الج

 النسبة التكرار السن
 40,0 16 30أقل من 

 52,5 21 45-30من
 7,5 3 سنة 45أكثر من 
 100 40 المجموع
 من اعداد الطالبين. :المصدر

 

75% 

25% 

 ذكر

 أنثى
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بنسبة  21سنة وبمغ عددىم  45-30من خلال الجدول والشكل تبين لنا ان أغمبية أفراد العينة تتراوح أعمارىم بين 
  بالمئة. 52.5

 : توزيع افراد العينة حسب المستوى العممي :6-2رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالبين.: المصدر

بنسبة  19العينة حاصمين عمى شيادة ماجستير وبمغ عددىم  أفراد أغمبيةمن خلال الجدول والشكل تبين لنا ان 
 بالمئة . 47.5

 : توزيع أفراد العينة حسب التخصص العممي :6-2جدول رقم 

 النسبة التكرار التخصص العممي
 10,0 4 إدارة أعمال

 22,5 9 تسويق
 30,0 12 وماليةمحاسبة 
 37,5 15 أخرى

 100 40 المجموع
 من اعداد الطالبين . :المصدر

 37.5بنسبة  15من خلال الجدول والشكل تبين لنا أن أغمبية أفراد العينة لدييم تخصصات أخرى وبمغ عددىم 
 بالمئة.

47% 

15% 

38% 

 ماجستير

 مهندس

 ماستر
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 : توزيع أفراد العينة حسب التجربة العممية :7-2جدول رقم 

 النسبة التكرار التجربة العممية
 7,5 3 أقل من سنة

 57,5 23 5-1من
 35,0 14 5أكثر من
 100 40 المجموع
 من اعداد الطالبين. :المصدر

 معامل ألفا كرونباخ

لقياس مدى ثبات أداة الدراسة من ناحية الاتساق الداخمي لفقرات الأداة، والنسبة  يستخدم معمل ألفا كرونباخ
 %50الإحصائية المقبولة ليذا ىي 

 والجدول التالي يبين معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة 

 : معامل ألفا كرونباج8-2الجدول رقم 

 معامل ألفا كرونباج عدد العبارات
24 85.9 

تعني  .وىي نسبة جيدة إحصائيا%85.9والجدولين يبينان معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة ، حيث بمغ نسبة 
 .نسبة ثبات الدراسة أنو إذا أعيد توزيع الاستبيان عمى نفس العينة فانيم سيعيدون نفس إجاباتيم الأولى

رت الخماسي، لقياس رأي أفراد امقياس ليك بترض تيسير معالجة الاستبيان تم تحديد مقاييس للإجابات باستخدام
عينة الدراسة بشأن الأسئمة التي تضمنيا الاستبيان بحيث تم تحديد مجالات الإجابة عمى الأسئمة، وأوزان الإجابات 

 :عمى النحو الآتي

يتم بعد ذلك حساب المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري ثم نحدد الاتجاه حسب قيم المتوسط الحسابي 
 كمايمي:
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 : تحديد إتجاه9-2 الجدول رقم

 الإتجاه المتوسط المرجح
 غير موافق بشدة 79, 1-1من 
 غير موافق 2,59-1,80من
 محايد 3,39-2,60من
 موافق 4,19-3,40من
 موافق بشدة 5-4,20من

 

 الاستبيان عرض وتحميل نتائجالمطمب الثاني: 

 المحور الأول : الكفاءات البشرية الفرع الأول: عرض وتحميل نتائج

 يمثل نتائج المحور الأول :10-2 مالجدول رق

غير  العبارات
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الإتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

الكفاءة البشرية في مؤسستكم ىي 
 مورد نادر ومتميز 

 موافق 0,94868 3,8500 10 19 6 5 
 12,5 15,0 47,5 25,0 

الترقية بالمؤسسة تعتمد عمى 
 الإنجازات الفردية

 محايد 1,21423 3,2500 8 10 7 14 1
2,5 35,0 17,5 25,0 20,0 

تعطى مؤسستكم اىمية لممؤىل 
 العممي والخبرة عند التوظيف

 موافق 0,92819 4,1000 14 21  5 
 12.5  52,5 35,0 

الترقية بالمؤسسة تعتمد عمى 
 الإنجازات الفردية

 موافق 0,74936 4,0500 3 9 27 1 3
7,5 2,5 67,5 22,5 7,5 

تشمل الحوافز المالية جزء كبير 
 من دخل الأفراد 

 موافق 0,78283 4,0500 3 10 25 2 3
7,5 5,0 62,5 25,0 7,5 

ييتم الموظفين بالحوافز غير 
 المالية بشكل أكبر

 موافق 0,85335 3,8000 5 6 25 4 5
12,5 10,0 62,5 15,0 12,5 

موافق  0,50637 4,5000 20 20   يقدم نظام التقييم المتبع في 
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المؤسسة معمومات لمعاممين 
 أنفسيم.

 بشدة 50,0 50,0   

يوجد تكوين مستمر لمكفاءات 
 العاممة في المؤسسة 

موافق  0,82858 4,3250 2 20 15 3 2
 5,0 50,0 37,5 7,5 5,0 بشدة

 موافق  0,53438 3,9906  المتوسط العام

 

نحــراف المعيــاري  3.99أراء أفــراد العينــة فمــن خــلال قيمــة المتوســط الحســابي لممحــور المقــدر بيظيــر الجــدول     واح
العينة بالموافقة، تبين أن ىناك كفاءات بشـرية فـي المؤسسـة عاليـة المسـتوى تتطمـب بعـض  واتجاه 0.534المقدر ب

 التكوين والتحفيز لرقي بيا.

 الثاني : الميزة التنافسية  المحور الفرع الثاني: عرض وتحميل نتائج

 : يمثل نتائج المحور الثاني11-2الجدول رقم:

غير  العبارات
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الإتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

لدى المؤسسة تصور واضح 
 حول الميزة التنافسية 

 4 3 23 10 3,9750 0,8619
4 

 موافق
 10,0 7,5 57,5 25,0 
يؤدي العاممين الميام بميارة 

 عالية 
 4 2 24 10 4,0000 0,8473

2 
 موافق

 10,0 5,0 60,0 25,0 
طبيعة التحفيزات تسمح 
 بتحقيق الميزة التنافسية 

 2 8 24 6 3,8500 0,7355
4 

 موافق
 5,0 20,0 60,0 15,0 

التطوير والتدريب من 
 أولويات المؤسسة 

 5 3 20 12 3,9750 0,9469
9 

 موافق
 12,5 7,5 50,0 30,0 

تعد الجودة بمثابة ميزة 
 تنافسية بالمؤسسة 

4 10 4 18 4 3,2000 1,2237
0 

 محايد
10,0 25,0 10,0 45,0 10,0 

تستخدم المؤسسة أدوات 
متعددة لمتحكم في جودة 

 منتجاتيا 

 7 6 26 1 3,5250 0,8161
0 

 موافق
 17,5 15,0 65,0 2,5 

تركز المؤسسة عمى 
الاستجابة تطمعات زبائنيا في 

 4 3 25 8 3,9250 0,8285
8 

 موافق
 10,0 7,5 62,5 20,0 
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السوق من خلال تقديم 
 المنافسين إنتاجمواصفات 

تعمل المؤسسة دائما عمى 
تجديد المنتجات القائمة 
لتحسين جودتيا مقارنة 
 بمؤسسات المنافسين.

 2 3 30 5 3,9500 0,6385
1 

 موافق
 5,0 7,5 75,0 12,5 

تعمل المؤسسة عمى تشجيع 
 الأفكار الإبداعية

 6 3 23 8 3,8250 0,9306
0 

 موافق
 15,0 7,5 57,5 20,0 

0,5066 3,8028  لمتوسط العام ا
7 

 موافق

نحراف المعياري المقدر 3.80يظير الجدول أراء أفراد العينة فمن خلال قيمة المتوسط الحسابي لممحور المقدر ب واح
تجاه العينة بالموافقة، تبين أن ىناك ميزة تنافسية من خلال جودة منتجات المؤسسة والإبداع والتطوير  0.506ب واح

 والإبتكار في المؤسسة .

 الثالث : الكفاءات البشرية والميزة التنافسيةالمحور  الفرع الثالث: عرض وتحميل نتائج

 : يمثل نتائج المحور الثالث 12-2الجدول رقم

غير  العبارات
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الإتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

حققت الكفاءات البشرية تتيرا 
 لممؤسسة 

 2 9 23 6 3,8250 0,7472
2 

 موافق
 5,0 22,5 57,5 15,0 

تقدم المؤسسة منتجات 
 بأسعار تنافسية وجودة مالية 

 2 1 21 16 4,2750 0,7506
4 

موافق 
 40,0 52,5 2,5 5,0  بشدة

الميزة التنافسية في المؤسسة 
 مرده الكفاءات البشرية 

 4 7 23 6 3,7750 0,8316
6 

 موافق
 10,0 17,5 57,5 15,0 

الميزة التنافسية في المؤسسة 
 مرده التقنيات الحديثة 

 2 6 26 6 3,9000 0,7089
2 

 موافق
 5,0 15,0 65,0 15,0 

ترتبط قوة المؤسسة بحجم 
 مبيعات المؤسسة 

 4 3 22 11 4,0000 0,8770
6 

 موافق
 10,0 7,5 55,0 27,5 

 موافق1,0833 3,4250 4 21 5 8 2ترتبط سياسة الأجور في 
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المؤسسة بمستوى كفاءة 
 العاممين 

5,0 20,0 12,5 52,5 10,0 8 

تستخدم المؤسسة أدوات 
جديدة لمتحكم في جودة 

 منتجاتيا 

 4 9 26 1 3,6000 0,7089
2 

 موافق
 10,0 22,5 65,0 2,5 

0,3991 3,8286  المتوسط العام
1 

 موافق

 

نحراف المعياري  3.82يظير الجدول أراء أفراد العينة فمن خلال قيمة المتوسط الحسابي لممحور المقدر ب واح
تجاه 0.399المقدر ب العينة بالموافقة، تبين أن ىناك علاقة وطيدة بين الكفاءات البشرية والميزة التنافسية فكل  واح

 منيا تكمل الأخرى .

 إختبار الفرضيات و مناقشتياالمطمب الثالث: 

لمحكم عمى معنوية الفروق بين متوسط العينة وقيمة  one-semple t-test  لإختبار الفرضيات لعينة واحدة
لمعينة الواحدة من خلال استخدام المعادلة في حالة t  بحساب اختبار SPSSثابتة محددة سابقا ويقوم برنامج 

 . الفروق بين متوسط عينة وبين متوسط مجتمع 

 : ية التاليةولإختبار الفرضيات باستخدام إختبار الإشارة يتم إختبار الفرضية الإحصائ

 H0الفرضية الصفرية : 
 H1الفرضية البديمة : 
  إذا كانتsig نقبل الفرضية  0,05كبر من أ HO 
  أما إذا كانتsig  نرفض الفرضية 0,05أقل من HO  1ونقبل H 

 إختبار الفرضية الأولى : 

 الفرضية الصفرية :

تعتمد مؤسسة سيم لخمق التميز عمى التسيير الفعال لممعارف المتوفرة في المؤسسة القائمة عمى المورد البشري  لا
 بصفتو وحده الذي يمتمك المعارف التي تشكل ىذا التميز والقدرة عمى الإبداع.

 الفرضية البديمة :
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مؤسسة سيم لخمق التميز عمى التسيير الفعال لممعارف المتوفرة في المؤسسة القائمة عمى المورد البشري  تعتمد
 بصفتو وحده الذي يمتمك المعارف التي تشكل ىذا التميز والقدرة عمى الإبداع.

 : يمثل الفرضية الاولى13-2جدول رقم 

المتوسط  .الدلالة الإحصائيةT  Sig قيمة الفرضية
 الحسابي

1 60.67 0,000 3.82 
 : من إعداد الطالبين المصدر

 الفرضية البديمة. H 1ونقبل  HO نرفض الفرضية ومنو

 إختبار الفرضية الثانية : 

 ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الكفاءات البشرية والميزة التنافسية 

 : يمثل العلاقة الإحصائية بين الكفاءات البشرية والميزة التنافسية14-2 جدول رقم

 sigالقيمة الإحتمالية معامل التحديد معامل الإرتباط المجال
الكفاءات البشرية والميزة 

 التنافسية 
0.608 0.780 0.000 

 : من إعداد الطالبين المصدر

 إرتباط جيدة بين الكفاءات البشرية والميزة التنافسية . أي كفاءاتمن خلال الجدول أعلاه تبين لنا أنو توجد علاقة 
 عمى الميزة التنافسية . من حجم العينة والمعادلة التالية تعبر عن العلاقة : %60.8تؤثر بنسبة  البشرية.

 X 0.822Y=0.864+ 

Yالكفاءات البشرية = 

Xالميزة التنافسية = 
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 خلاصة الفصل:  
المطحنة الصناعية خلال ىذا الفصل تم عرض الدراسة الميدانية حيث قمنا بتقديم دراسة عامة حول  من

من تعريف وميام وموارد المؤسسة، وكذا الييكل التنظيمي الذي تسيير وفقو ،بالإضافة إلى  المتيجة ّ سيم "
في جمع البيانات والمعمومات إلى استعراض واقع الكفاءات البشرية والميزة التنافسية في المؤسسة، حيث لجأنا 

 الملاحظة والمقابمة.  

ومن اجل الوصول إلى ىدف الدراسة الميدانية المتمثل في دراسة العلاقة التأثيرية بين الكفاءات البشرية 
سؤال وفق مقياس  24وتحقيق الميزة التنافسية، اعتمدنا عمى الاستبيان  كأداة أساسية لمدراسة، حيث قمنا بصياغة 

عامل في المؤسسة، لكن تم  40ارت الخماسي، وتم توزيع قائمة الاستبيان عمى عينة الدراسة المكونة من لك
 استبيان فقط لكون الآخرين غير صالحين لمدراسة.   33الاعتماد عمى 

وذلك  SPSSبعد استرجاع القوائم تمكنا من الحصول عمى البيانات قمنا بتفريتيا وتحميميا باستعمال برنامج 
استخدام أساليب إحصائية عديدة كالمتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، اختبار ألفا كرونباخ وغيرىا، كما ب

تحصمنا عمى نتائج متنوعة من الاختبارات السابقة حيث توصمنا إلى صدق الفرضية الرئيسية وصحة الفرضيات 
 التي وضعناىا بنسب جيدة.  
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 خاتمة:
بعد دراستنا لموضـوع الكفـاءات البشـرية فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي المؤسسـة الاقتصـادية الـذي عرضـناه مـن     

خلال فصمين، يمكن القول أن المؤسسات الاقتصادية تعاني اليوم من ضتوط المنافسة العالمية وخاصة بعـد تحريـر 
فقــد أدى ذلــك إلــى زيــادة التنافســية بــين المؤسســات، وبالتــالي فعمــى المؤسســات التجــارة الدوليــة وانضــمام الجزائــر ليــا، 

أن تعتمــد إســتراتيجية  ،زلي التنافســية والوصــول إلــى التميــالجزائريــة حتــى تضــمن اســتمرار والبقــاء فــي ظــل محــيط عــا
الميــزة التنافســية  تنافســية واضــحة المعــالم محــددة الأىــداف، وبالتــالي فعمييــا البحــث عــن المــورد الــذي يســتطيع تحقيــق

ليــا، وتعتبــر الكفــاءات البشــرية احــد أىــم المــوارد الإســتراتيجية والأساســية لممؤسســة فيــي مــن العناصــر الميمــة التــي 
البشــرية وتســييرىا بالشــكل الســميم الــذي يمكــن مــن اســتتلال الطاقــة المتاحــة لــدييا باعتبارىــا أىــم مصــدر ة ينبتــي إدار 

الأصـل الوحيـد المالـك والقـادر عمـى امـتلاك المعـارف التـي تمثـل الثـروة الحقيقيـة نيا لاختلاف المؤسسة عن غيرىا لأ
 المنشئة لمقيمة والمحققة لمميزة التنافسية.

صر البشري انطلاقا من تثمين ومنو فان عمى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أن تعطي أىمية اكبر لمعن     
تطوير الكفاءات وما يحققو ىذا الاستثمار من اندماج ايجابي، وما من خلال فعالية الاستثمار في ترقية و  كفاءتيا

يترتب عنو من تموقع يساىم بشكل مستمر في تحسين قدرات المؤسسة التنافسية، باعتبارىا المورد الرئيسي القادر 
ميزة  وتحقيق،عمى توليف الموارد الأخرى في سبيل تحقيق تموقع استراتيجي واندماج حقيقي في اقتصاد المعرفة

ناتجة عن كفاءات إستراتيجية متجذرة في ثقافة المؤسسة.نيا تنافسية يصعب عمى المنافسين تقميدىا ،لأ  

1 نتائج اختبار الفرضيات: -  

لمفرضيات التي تم اقتراحيا في بداية ىذه الدراسة قد تمكنا من اختبارىا سواء بالنفي أو الإثبات من خلال  بالنسبة   
 الدراسة النظرية والتطبيقية لموضوعنا دور الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.

لخمق التميز عمى التسيير  "سيم "المطحنة الصناعية المتيجة تعتمد الفرضية الأولى التي تتمحور حول بداية ب   
يمتمك المعارف التي تشكل ى المورد البشري بصفتو وحده الذي الفعال لممعارف المتوفرة في المؤسسة، القائمة عم

المطحنة الصناعية المتيجة ا من خلال الفصل الثاني، حيث أصبحت ت، فقد تم إثباىذا التميز، والقدرة عمى الإبداع
ا وبطريقة تسييرىا، بسبب إدراكيا إلى أىمية العنصر البشري والعائد الذي يمكن أن تيبيرة لكفاءاتولي أىمية ك "سيم "

دراكيا لأىمية الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.  يحققو إذا سير بطريقة فعالة، واح
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"يوجـــد تـــأثير ذو دلالـــة إحصـــائية بـــين أبعـــاد الكفـــاءات البشـــرية وأبعـــاد الميـــزة التنافســـية لـــدى  ةنيـــالثاأمـــا الفرضـــية    
ا من خلال الفصل الثـاني مـن الدراسـة، حيـث توضـح النتـائج التـي تـم تيفقد تم إثباسيم" "المطحنة الصناعية المتيجة 

وأبعـاد الميـزة التنافسـية حيـث أن  زة التنافسيةأبعاد الكفاءات والميىناك أثر ذو دلالة إحصائية بين  التوصل إلييا أن:
دف مـن خــلال جــذب الكفـاءات المتميــزة لتمبيـة متطمبــات الزبــائن ومواكبـة تتيــرات أذواقيـم والحــرص عمــى تيــالمؤسسـة 

 تسعى دائما لتقديم أفضل المنتجات لممحافظة عمى ثقة زبائنيا. تقديم المنتجات بجودة عالية مقارنة بالمنافسين.

 الدراسة نتائج -2

 من خلال ما تم التطرق إليو في الفصمين يمكن أن نستخمص النتائج التالية:   

 نتائج الدراسة النظرية:  -1.2

تحميمنــا فــي الفصــل الأول النظــري المرتكــز عمــى مــدخل إلــى الميــزة التنافســية، عموميــات حــول الكفـــاءات  ضــمن   
 البشرية ومساىمة الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، توصمنا إلى النتائج التالية:

ناجحة ويتوقف نجاح ىـذه الميـزة إن الوضعية التنافسية المناسبة لممؤسسة ترجع إلى مدى اعتمادىا لميزة تنافسية    
التنافسية عمى مدى اختيار المؤسسة لممصادر المناسبة في صنع ىذه الميزة مع مراعـاة خصوصـيات محيطيـا الـذي 
جــراء تقييمــات وبعــض التعــديلات ليــذه الميــزة وفقــا  تعمــل فيــو ومــدى ملائمــة ىــذه الميــزة التنافســية لظروفيــا الداخميــة واح

 .يالمتتيرات التي تتوافق مع

الميزة التنافسية مفيوم استراتيجي يعكس وضعا تنافسيا مميزا لممؤسسة مقارنة بمنافسييا، ويتجمى ذلك بتقديم قيمة    
 .ا مما يكسبيا ميزة التكمفة الأقل أو ميزة التميزتيلزبائنيا سواء عمى مستوى التكمفة، جودة المنتج أو مرونة عمميا

م المعقدة والتـي يصـعب تحديـدىا نظـرا لاتسـاع مجاليـا وتطورىـا المسـتمر، فيـي يعتبر مفيوم الكفاءات من المفاىي   
الميــدان بتيــة تحقيــق  دة فــيائســلتمــك التوليفــة مــن المعــارف، الميــارات، والســموكيات التــي يمتمكيــا الفــرد والمســتعممة وا

 .العمل الناجح يقوم عمى آليات التعاون مابين الكفاءات ولا يرتبط بفرد واحد ىدف معين،

نمــا الحاجــة إلــى مــوارد بشــرية ذات الكفــاءة     أصــبح تحقيــق الميــزة التنافســية لا يعتمــد عمــى المــوارد الماديــة فقــط واح
 .العالية ولما تتميز بو من قدرات وميارات القادرة عمى صنع الفرق بين مؤسسة وأخرى
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إلـى ميـزة تنافسـية فـي تـوفر الكفـاءات المطموبـة يجـب تميزىـا بخصـائص معينـة والتركيـز عمـى المؤشـرات  لموصول   
 .اللازمة لذلك ومحاولة المحافظة عمى ىذه الكفاءات عن طريق صيانتيا بالشروط اللازمة

ة القــدرة عمــى الســيطرة الكفــاءات البشــرية تــزداد أىميتيــا باعتبارىــا مصــدرا لمميــزة التنافســية  كممــا امتمكــت المؤسســ   
عمييــا ومراقبتيــا فالبحــث عــن ميــزة تنافســية فــي كفــاءات المؤسســة يعــد توجيــا اســتراتيجيا يركــز عمــى إدراك دور ىــذه 

 الكفاءات في خمق القيمة وتحقيق الربحية.

 نتائج الدراسة الميدانية   -2.2

رتكــزة عمــى دور الكفــاءات البشــرية فــي زء التطبيقــي مــن الدراســة المطــار تحميمنــا فــي الفصــل الثــاني لمجــفــي إ   
 ، توصمنا إلى النتائج التالية:لتنافسية في المطحنة الصناعية المتيجة "سيم "تحقيق الميزة ا

البشرية وما يتوفر لدييا من  ي تمتمكيا خاصة فيما يتعمق بكفاءاتتسعى المؤسسة لممحافظة عمى نقاط القوة الت -
 كثير من المؤسسات لاستقطابيا. ل، وسعيإطارات وكفاءات عالية التأىي

انطلاقا من أىدافيا إلى رفع من حصتيا السوقية وغزو الأسواق  المطحنة الصناعية المتيجة "سيم "تتطمع  -
طريق إرضاء الزبائن وضمان المستويات الملائمة من الجودة  الدولية، كما تعمل عمى ترقية سمعة المؤسسة عن

 المطموبة.
بنسبة معتبرة في تعزيز المركز التنافسي مع ربط المطحنة الصناعية المتيجة "سيم " تساىم الكفاءات البشرية في  -

 عامل السعر والجودة، حيث تعد من أىم المداخل التي تعتمدىا المؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية.
متنوعة ومتعددة ومتكررة، تساىم في يستفيد عدد كبير من العاممين بالمؤسسة من الالتحاق بدورات تكوينية  -

 أدائيم والوصول إلى أداء المتميز.م، بترض تحسين تيم وقدرتيتحسين معارفيم وميارا
عمى طاقتيا البشرية، ومعدات الإنتاج الضخمة ذات  المطحنة الصناعية المتيجة "سيم "تعتمد اغمب استثمارات  -

 مشاريع محددة بفترات زمنية. نشاطاتيا في  كون لتي تمتمكيا كما تتميز اغمبالتكنولوجيا الحديثة ا
 ضيات يمكن تقديم النتائج التاليةبعد تحميمنا لقائمة الاستبيان واختبار الفر 

يوجد ارتباط بين كل فقرة ومحورىا، كما أن كل المتتيرات معنوية إحصائيا حيث كان معامل بيرسون يتراوح  -
 .جيد بين كل فقرة ومحورىا ، وبالتالي يوجد اتساق داخمي0.9و  0.4مابين 
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وبثبات  0.859أداة الدراسة التي تتمثل في الاستبيان تتميز بالثبات حيث كان معامل ألفا كرونباخ يقدر ب  -
ىذا يعني أننا إذا وزعنا الاستبيان عمى عينة أخرى من نفس اتمع وبنفس حجم العينة فان  0.971يقدر ب 

 .0.971ا عمييا وذلك باحتمال النتائج تكون مقاربة لمنتائج التي تحصمن

من خلال تحميل لممعمومات الشخصية نجد أن الفئة المعنية بالبحث تتكون اغمبيا من ذكور، شباب، متعمم، ذو  -
 سنوات؛ 10خبرات تقل عن 

 معظم أفراد العينة كان اتجاىيم في الأجوبة عمى أسئمة الاستبيان نحو موافق؛ -

مؤسسة المطحنة اد الكفاءات البشرية وأبعاد الميزة التنافسية لدى مؤسسة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين أبع -
 الصناعية المتيجة "سيم ".

 الاقتراحات: -3

 بناءا عمى النتائج المتوصل إلييا نقدم بعض الاقتراحات وىي:

 .التنافسيةعمى المؤسسات الاقتصادية التركيز بنسبة كبيرة عمى مواردىا البشرية الكفؤة لتعزيز مراكزىم  -

يجب عمى المؤسسات أن تعطي الأولوية للاستثمار وتنمية القدرات والميارات والمعارف البشرية، من خلال  -
اعتماد الإجراءات الملائمة التي تضمن العطاء الجيد للأفراد، وتحسين التعامل مع الكفاءات باعتباره رأس مال 

 .انو أن يساىم في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةفكري ومعرفي وما ينتجو من إبداع وابتكار وىذا من ش
عمى المؤسسات بناء كفاءات الموارد البشرية من خلال جذب ودمج الأفراد المتميزين، وتنمية الخبرات التي  -

تمتمكيا المؤسسة وتسييل حرية انتشار وانتقال والتشارك في المعمومات والميارات والمعارف والخبرات الجديدة 
 .دبين الأفرا

يستوجب عمى المؤسسة استقطاب الكفاءات البشرية وتدريبيا وتحفيزىا بما يؤثر في نظام قيمتيا، واتجاىيا  -
ودافعيتيا بما يحقق النجاح لممؤسسة ومنو الميزة التنافسية، حيث تمعب الكفاءات البشرية دورا ميما في نجاح 

يره من الموارد من قوة ذىنية وميارة فكرية غ م النجاح والتطور لما يتميز عنالمؤسسة، باعتبارىا احد دعائ
بداعية  .واح

 .ضرورة توفير المؤسسة المناخ الملائم للإبداع والتفكير ولأداء العمل عمى أحسن وجو -
البشرية المتمثمة في الأصول الفكرية وتعمل عمى بنائيا  تيموطاقا تيمأن تدرك المؤسسة أىمية وفعالية قدرا -

 .تقميد لتضمن التفوق عن طريق المزايا التنافسية التي تحققياوتفعيميا وحمايتيا من ال
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الاىتمام أكثر بالكفاءات الجماعية التي تتشكل بتفاعل العديد من العوامل مثل البيئة التنظيمية، التكنولوجيا،  -
 .وروح التعاون، والتي يصعب تفسيرىا أو نقميا إلى محيط آخر

البشرية المعارف والخبرات والميارات، والقيم والسموكيات، ثم يجب أن تعمل المؤسسة عمى إكساب مواردىا  -
ا مع احتياجات المؤسسة وىذا تيالعمل عمى تجديدىا وتحسينيا باستمرار، خاصة تمك التي تتوافق طموحا

 لمواجية المنافسة الشديدة.
 آفاق الدراسة -4

لمنتائج المشار إلييا فقد ظيرت لنا جممة من بعد الانتياء من إن انجاز ىذه الدراسة ومعالجة إشكاليتيا ووصمنا 
 النقاط التي يمكن أن تشكل آفاقا مستقبمية انطلاقا من ذلك تتمثل فيما يمي:

 لميزة التنافسية لممؤسسة الخدمية.دور الكفاءات البشرية في بناء ا -

 .الأىمية الإستراتيجية لمموارد البشرية والكفاءات -

 .تحقيق الميزة التنافسيةدور إدارة المعرفة والكفاءات في  -

 اثر التحفيز في بناء كفاءات إستراتيجية. -
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 1رقم الممحق      
 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مميانة

 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير

 قسم العموم الإقتصادية

 

 

 

 استمارة استبيان 
 السيد المدير المحترم : تحية طيبة وبعد:      

تتضمن استمارة الاستبانة مجموعة مؤشرات تتعمق بموضوع  دور ادارة الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية دراسة لآراء المدراء 
في عينة من المؤسسات الصناعية '' سيم '' / بولاية عين الدفمى. وتعد ىذه الاستمارة مقياسا يعتمد الاغراض البحث العممي، وان 

بة المناسبة يسيم في الحصول عمى نتائج دقيقة بما يعزز تحقيق أىداف البحث، مع العمم بان الاجابة تستخدم لأغراض تفضمكم بالاجا
 البحث العممي فقط، دون ضرورة لذكر الاسم.

 مع التقدير... 

 عن موقفكم الدقيق. نامل من شخصكم الكريم قراءة جميع العبارات اولا ثم البدء بتأشير كل منيا ضمن سمم الاجابة وبما يعبر -1
 ليس ىناك اجابة صحيحة او خاطئة ، فنحن نطمب رايكم الصريح والدقيق في السؤال المطروح. -2

 يرجى عدم ترك أي سؤال دون اجابة، لأن ذلك يعني عدم صلاحية الاستمارة لمتحميل.  -3
المربع الذي يعطي دقة وصفك لمموقف المطموب في ( xيرجي بيان مدى اتفاقك مع كل فقرة من الفقرات من خلال وضع اشارة ) -4

 وكما تعكسو حقيقة ما موجود فعلا.

 إشراف الأستاذة:                        :                                                                      الطمبةإعداد 

 . عبدالقادربن مبارك                                                                                        ف/ بكدي 

عبد اليادي . بن عتصمان 

2018/2019لسنة الجامعية ا  
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 أولا : البيانات الشخصية :

 ذكر   أنثى                                       النوع الإجتماعي -1
 السن  -2

 سنة  45سنة                 أكثر من  45 –سنة  30سنة                من  30من  أقل

 المستوى العممي  -3
 ماجستير                           ميندس                        ماستر

 

 التخصص العممي : -4
 أخرى              محاسبة ومالية        إدارة أعمال                    تسويق              

 

 التجربة العممية :  -5
 سنوات 5سنوات                   أكثر من 5 –أقل من سنة                   من سنة 

 ثانيا: الكفاءات البشرية :

غير  محايد موافق موافق بشدة العبــــــــــــارة الرتب
 موافق

غير 
 موافق

 تماما 

      الكفاءة البشرية في مؤسستكم ىي مورد نادر ومتميز  1

      تم إكتساب طاقات بشرية لمؤسستكم  2

تعطــــــى مؤسســــــتكم اىميــــــة لممؤىــــــل العممــــــي والخبــــــرة عنــــــد  3
 التوظيف

     

      الترقية بالمؤسسة تعتمد عمى الإنجازات الفردية 4

      تشمل الحوافز المالية جزء كبير من دخل الأفراد  5

      ييتم الموظفين بالحوافز غير المالية بشكل أكبر 6

يقــدم نظــام التقيـــيم المتبــع فــي المؤسســـة معمومــات لمعـــاممين  7
 أنفسيم.

     

      يوجد تكوين مستمر لمكفاءات العاممة في المؤسسة  8
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 ثالثا: الميزة التنافسية 

      لدى المؤسسة تصور واضح حول الميزة التنافسية  1

      يؤدي العاممين الميام بميارة عالية  2

      طبيعة التحفيزات تسمح بتحقيق الميزة التنافسية  3

      التطوير والتدريب من أولويات المؤسسة  4

      تعد الجودة بمثابة ميزة تنافسية بالمؤسسة  5

      تستخدم المؤسسة أدوات متعددة لمتحكم في جودة منتجاتيا  6

تركز المؤسسة عمـى الاسـتجابة تطمعـات زبائنيـا فـي السـوق  7
 من خلال تقديم مواصفات انتاج المنافسين

     

تعمل المؤسسة دائما عمى تجديد المنتجـات القائمـة لتحسـين  8
 جودتيا مقارنة بمؤسسات المنافسين.

     

      تعمل المؤسسة عمى تشجيع الأفكار الإبداعية 9

 البشرية والميزة التنافسية  رابعا: الكفاءات

      حققت الكفاءات البشرية تتيرا لممؤسسة  1

      تقدم المؤسسة منتجات بأسعار تنافسية وجودة مالية  2

      الميزة التنافسية في المؤسسة مرده الكفاءات البشرية  3

      الميزة التنافسية في المؤسسة مرده التقنيات الحديثة  4

      ترتبط قوة المؤسسة بحجم مبيعات المؤسسة  5

      ترتبط سياسة الأجور في المؤسسة بمستوى كفاءة العاممين  6

      تستخدم المؤسسة أدوات جديدة لمتحكم في جودة منتجاتيا  7

 برأيك كيف يمكن تحقيق الميزة التنافسية عمى مستوى مؤسستكم

........................................................................................................... 

.......................................................... 
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 2الممحق                                                

Statistics 

 
N 

Mean Median Std. Deviation Variance Minimum Maximum Valid Missing 

 2,00 1,00 192, 43853, 1,0000 1,2500 0 40 الجنس

 3,00 1,00 379, 61550, 2,0000 1,6750 0 40 السن

 3,00 1,00 862, 92819, 2,0000 1,9000 0 40 المستوى

 4,00 1,00 1,023 1,01147 3,0000 2,9500 0 40 التخصص

 3,00 1,00 358, 59861, 2,0000 2,2750 0 40 التجربة

 5,00 2,00 900, 94868, 4,0000 3,8500 0 40 1س

 5,00 1,00 1,474 1,21423 3,0000 3,2500 0 40 2س

 5,00 2,00 862, 92819, 4,0000 4,1000 0 40 3س

 5,00 2,00 562, 74936, 4,0000 4,0500 0 40 4س

 5,00 2,00 613, 78283, 4,0000 4,0500 0 40 5س

 5,00 2,00 728, 85335, 4,0000 3,8000 0 40 6س

 5,00 4,00 256, 50637, 4,5000 4,5000 0 40 7س

 5,00 2,00 687, 82858, 4,5000 4,3250 0 40 8س

 5,00 2,00 743, 86194, 4,0000 3,9750 0 40 9س

 5,00 2,00 718, 84732, 4,0000 4,0000 0 40 10س

 5,00 2,00 541, 73554, 4,0000 3,8500 0 40 11س

 5,00 2,00 897, 94699, 4,0000 3,9750 0 40 12س

 5,00 1,00 1,497 1,22370 4,0000 3,2000 0 40 13س

 5,00 2,00 666, 81610, 4,0000 3,5250 0 40 14س

 5,00 2,00 687, 82858, 4,0000 3,9250 0 40 15س

 5,00 2,00 408, 63851, 4,0000 3,9500 0 40 16س
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 5,00 2,00 866, 93060, 4,0000 3,8250 0 40 17س

 5,00 2,00 558, 74722, 4,0000 3,8250 0 40 18س

 5,00 2,00 563, 75064, 4,0000 4,2750 0 40 19س

 5,00 2,00 692, 83166, 4,0000 3,7750 0 40 20س

 5,00 2,00 503, 70892, 4,0000 3,9000 0 40 21س

 5,00 2,00 769, 87706, 4,0000 4,0000 0 40 22س

 5,00 1,00 1,174 1,08338 4,0000 3,4250 0 40 23س

 5,00 2,00 503, 70892, 4,0000 3,6000 0 40 24س

 

3الممحق رقم   

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 75,0 75,0 75,0 30 ذكر 

 100,0 25,0 25,0 10 أنثى

Total 40 100,0 100,0  

 

4المحمق رقم   

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 40,0 40,0 40,0 16 30 من أقل 

 92,5 52,5 52,5 21 45-30من

 100,0 7,5 7,5 3 سنة 45 من أكثر

Total 40 100,0 100,0  
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5المحمق رقم   

 المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 47,5 47,5 47,5 19 ماجستير 

 62,5 15,0 15,0 6 ميندس

 100,0 37,5 37,5 15 ماستر

Total 40 100,0 100,0  

 

6المحمق رقم   

 التخصص

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 4 أعمال إدارة 

 32,5 22,5 22,5 9 تسويق

 62,5 30,0 30,0 12 ومالية محاسبة

 100,0 37,5 37,5 15 أخرى

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 

 


