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.ػسفاَا .........ٔانؼطاء. تإنى ٔاندي انكسًٌٍٍ زيصا انتضحٍ

 بانجًٍم

..اػتسافا بدٔزِ ٔصبسِ أثُاء زحهتً انؼهًٍت ...إنى شٔجً انغانً

 انطٌٕهت.
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 ....إنى كم باحث ٔطانب ػهى
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 رــــوتقديشكر 
انحًد لله انري تٕاضغ كم شًء نؼظًتّ، ٔانحًد لله انري أذل كم شًء 

 نؼصتّ.

هى كم شًء سانحًد لله انري خضغ كم شًء نًهكّ، ٔانحًد لله انري است

 نقدزتّ.

انحًد لله ٔحدِ لا شسٌك نّ، ٔانصلاة ٔانسلاو ػهى َبٍُا يحًدا صهى الله 

 ػهٍّ ٔسهى ٔػهى أنّ ٔصحبّ أجًؼٍٍ.
 

ٌسؼًُ فً ْرا انًقاو إنى أٌ أتقدو بشكسي انجصٌم ٔانؼسفاٌ إنى الأستاذ  لا

اندكتٕز قسٌشً ٌٕسف لإشسافّ ػهى ْرِ انسسانت، ٔيلاحظاتّ ٔتٕجٍٓاتّ 

    .انًستًسة ٔانقًٍت
 

بً يحًد انفاضم انصػبً ػٔكم انتقدٌس ٔالايتُاٌ إنى الأستاذ اندكتٕز ش

زدٌ، ٔيا شٔدًَ بّ يٍ دػى نًا برنّ يٍ يجٕٓداث خلال إقايتً بالأ

 ٔتٕجٍّٓ.
 

كًا أتقدو بانشكس نلأساترة انكساو، الأستاذة اندكتٕزة زفاع شسٌفت، الأستاذة 

 اندكتٕزة يسغًَٕ دلال،  الأستاذة سلايً يٍُسة.
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 الملخص :
في ضوء ما تشهده الساحة الاقتصادية العالمية من تغيرات على أكثر من صعيد، احتلت المؤسسات الصغيرة       

والمتوسطة دورا رياديا في دعم الجهود التنموية في كافة الاقتصاديات لاسيما النامية منها، والجزائر كغيرىا من الدول النامية 
إرساء وتجسيد حات والتحولات تمهيدا لانتهاج سياسة جديدة تقوم على انتهجت في العشرية الأخيرة مجموعة من الإصلا

ىذه السياسة قوامها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبارىا النموذج الملائم لأسلوب التنمية دعائم اقتصاد السوق، 
ضت الحاجة ضرورة تهيئة ذه المؤسسات في حققي  التنمية اقتله ترقية وتطوير الأداء التنافسي والجديدة. ولغرض تدعيم 
 .أداءىاالتسيرية والوظيفية لهذه المؤسسات بغية حقسين وتميز  الأنظمةالبيئة الاستثمارية وتأىيل 

 

إن التوجو الإيديولوجي نحو تنافسية وتميز أداء المؤسسات الاقتصادية بصفة عامة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بصفة     
 يالاستراتيج التسيير، ونخص بالذكر ىنا المؤسسة التحول نحو التسيير الاستراتيجي لموارد وأصول جعل منها حتميةخاصة 
وعليو  . البشرية كنظام فرعي للتسيير الاستراتيجي الذي يساىم في نجاح الاستراتيجيات التنافسيةو الكفاءات لموارد 

لقدرات البشرية في سيرورة التحول المنشود، و مدى تسيير الكفاءات وتنمية ا دور وفعاليةيتحتم علينا التساؤل عن 
 ؟. مساهمة ذلك في حققي  الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، تسيير الكفاءات، الأداء التنافسي المتميز.الكلمات الدالة :  

Résumé :  
À la lumière de l'arène des changements économiques mondiaux sur plus d'un 

niveau, les petites et moyennes entreprises ont occupés un rôle de premier plan dans le 

soutien des efforts de développement dans tous les pays, en particulier les pays en voie 

de développement, et l'Algérie, comme d'autres pays a poursuit durant la dernière 

décennie une série de réformes et de transformations dans la préparation d'une 

nouvelle politique fondée sur  d'établissement et l'incarnation des bases d'une 

économie de marché ; le fondement de cette politique  entreprises est bien  les petites 

et les moyennes entreprises comme un simulacre propice  au style du nouveau 

développement. A des fins de renforcement, de  promotion et de déploiement de la 

compétitivité de ces institutions dans la réalisation du développement, le besoin a 

nécessité de créer un climat d'investissement et la réglementation de réhabilitation des 

systèmes de gestion et fonctionnels de ces institutions afin d'améliorer et de 

caractériser ses performances. 
 

La tendance idéologique sur le rendement concurrentiel et d’excellence de la 

performance des entreprises économiques d’une manière générale, et des PME  d’une 

manière spéciale est devenue l’impératif de fluctuation vers le pilotage stratégique des 

ressources et des biens des entreprises, nous spécifions ici la gestion stratégique des 

ressources et des performances humaines en tant que système  secondaire de la gestion 

stratégique qui participe dans la réussite des  stratégies concurrentielles. De fait, il 

nous est impératif de nous interroger sur le rôle et l’efficacité de la gestion des 

compétences, et  le développement des capacités humaines dans le processus de 

transformation désiré, et dans  la contribution à la réalisation d’un rendement 

concurrentiel des PME ? 

 Mots clés : les PME, gestion des compétences, la performance  excellence 

concurrentielle. 
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 432 متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

23.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة هيكل الدنافسة ومتغيرة الأداء التنافسي الدتميز 

 Wilks’ Lambda 438 باستخدام اختبار 

24.. 
يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة هيكل الدنافسة التي لذا علاقة تأثير جزئية مع متغيرة 

 405 الأداء التنافسي الدتميز

25.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة التركيز على الدنافسين ومتغيرة الأداء التنافسي 

 Wilks’ Lambda 409 الدتميز باستخدام اختبار 

26.. 
يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة التركيز على الدنافسين التي لذا علاقة تأثير جزئية مع 

 408 متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

27.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة التمايز عن الدنافسين ومتغيرة الأداء التنافسي 

 Wilks’ Lambda 404 الدتميز باستخدام اختبار 

30.. 
التي لذا علاقة تأثير جزئية مع  يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة التمايز عن الدنافسين

 403 متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

32.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة قيادة التكاليف ومتغيرة الأداء التنافسي الدتميز 

 Wilks’ Lambda 403 باستخدام اختبار 

31.. 
يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة قيادة التكاليف التي لذا علاقة تأثير جزئية مع متغيرة 

 400 الأداء التنافسي الدتميز

31.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة التركيز على قطاع واحد ومتغيرة الأداء 

 Wilks’ Lambda 408 التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 

32.. 
يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة التركيز على قطاع واحد التي لذا علاقة تأثير جزئية 

 408 مع متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

33.. 
ومتغيرة الأداء  نحو الاندماج والتحالف وضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة السعيي

 Wilks’ Lambda 408 التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 

 402التي لذا علاقة تأثير  يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة السعي نحو الاندماج والتحالف ..34
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 جزئية مع متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

35.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة الريادة ومتغيرة الأداء التنافسي الدتميز 

 Wilks’ Lambda 408 باستخدام اختبار 

36.. 
يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة الريادة التي لذا علاقة تأثير جزئية مع متغيرة الأداء 

 485 التنافسي الدتميز

37.. 
ومتغيرة الأداء  التأثير بين متغيرة الدور الحكومي الداعم للتنافسيةيوضح تحليل علاقة 

 Wilks’ Lambda 489 التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 

40.. 
التي لذا علاقة تأثير  يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة الدور الحكومي الداعم للتنافسية

 488 جزئية مع متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

42.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة البرامج التدريبية ومتغيرة الأداء التنافسي الدتميز 

 Wilks’ Lambda 484 باستخدام اختبار 

41.. 
التي لذا علاقة تأثير جزئية مع متغيرة البرامج التدريبية يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة 

 483 الأداء التنافسي الدتميز

41.. 
ومتغيرة الأداء التنافسي  ل علاقة التأثير بين متغيرة سياسات التحفيزيوضح تحلي

 Wilks’ Lambda 480 الدتميز باستخدام اختبار 

42.. 
التي لذا علاقة تأثير جزئية مع  يوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة سياسات التحفيز

 488 متغيرة الأداء التنافسي الدتميز

43.. 
يوضح تحليل علاقة التأثير بين متغيرة نظام الاتصال ومتغيرة الأداء التنافسي الدتميز 

 Wilks’ Lambda 488 باستخدام اختبار 

42.. 
التي لذا علاقة تأثير جزئية مع متغيرة تصال نظام الايوضح متغيرة الدتغيرات الدستقلة 

 488 الأداء التنافسي الدتميز
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 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 96 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمة .11

 29 الاقتصادية مخطط يبين مسار برنامج تأهيل المؤسسات .21

 22 الاقتصادية تأهيل المؤسساتأهداف برنامج  .31

 209 تطور مفهوم الأداء 1.2

 201 مثلث الأداء : الأهداف، الموارد، النتائج 2.2

 204 الأداء بين منظور الكفاءة والفعالية 3.2

 292 قياس الأداء المتوازن حسب كابلن ونورتن1 4.2

 294 جدول القيادة الاستراتيجي 5.2

 211 الميزة التنافسيةمنحنى دورة حياة  6.2

 215 التنافس إستراتيجيةمكونات  7.2

 220 منحنى اثر الخبرة 8.2

 231 الأسباب الداعمة للتميز 9.2
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 922 تصنيف مستويات قياس رأس المال الفكري 1.3

 926 رأس المال البشريالأبعاد المختلفة لقيمة  2.3

 920 تمثيل الكفاءة الفردية 3.3

 925 التكامل العمودي والأفقي لتسيير الكفاءات 4.3

 935 محتوى تسيير الكفاءات 5.3
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 963 معدل توزيع مجموع ميزانية المؤسسة حسب عينة الدراسة 3.4

توزيع نسبة عدد  المؤسسات من إجمالي عينة الدراسة حسب رقم الأعمال السنوي لـ  4.4
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 قائمة الملاحق
 الصفحة الملحقعنوان  الملحقرقم 

 483 نموذج لاستبيان الموزع على عينة الدراسة 10

10 
تباين لمتغيرات المقدرة التنافسية ومتغيرات الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات  تحليل

 399 الصغيرة والمتوسطة الممثلة لعينة الدراسة.
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  المقدمــــةالمقدمــــة

  

  بب

  

 تمهيـد :
سػئلا   لػا اللمولمػ  لم الملم ويا ئػ  لم المةاالػ  ال،ػإلىإة     قػ    يئةػ  امالػاؿ المفت لػ  اأدت التطورات المتلاح   

لميػ   االىػإ التطػورات الملما ػ ة  ؛ ن،اطهاالمؤسلات لمهذا يهلا اختلاؼ حجلها لممجاؿ لهور تحإلىات كثيرة  واجه 
  اللم ػػوـ اادارلىػػ  لمالت ػػيرات التيةولوجئػػ  لمالملم ائػػ   كػػاف ا يػػإ يػػل  طػػولى  ر لىػػ   ػػاي   لميتياي ػػ   لػػتةإ    ا لػػل  
ممػػا لماضػػ   لمدػػإدة  لػػاهي   تحقئػػ  الةجػػاح ل لؤسلػػات لم لػػااإها ا ػػس يةػػاا ي كػػا  ةاالػػ  لماسػػ ا ئج  يتلئػػا  

     لمالةلو لمتحلين امداا   لا هذه الت يرات. ضلل لها البقاا لى

   لىقتضػ  سػلم  المؤسلػػات   اانػإياج   ااتتاػػاد اللمػالم  المبػ  ا ػػس التلئػا لماعػودة لمالملم اػػ  أفلميالمقايػا دػإ    
لىضػلل  اسػ ا ئج لمر إ الملم ا  اليايةػ  لػإا المػوارد الب،ػ لى  كلػورد   ااس ا ئجئ لمكلاااتها   الإاخ ئ ثلين يواردها 

أديئػػات التلػػئير ااسػػ ا ئج  لمالتةاالػػ  لىبػػين لمجػػود اللمإلىػػإ يػػل تح ئػػا  أفذلػػ   ؛ ل لؤسلػػ  ديدويػػ  يئاتهػػا التةاالػػئ 
التي حالملت تحإلىإ لم للير الماادر ال ئئلػئ  الػتي  لػلل ل لؤسلػ  يت قئػ    المقاريات الةظ لى  لمااسهايات اللم لئ 
 يئاة  ةاالئ  نتئج  مدائها المتلئا.

المتةػاي  يػالمورد  ااهتلػاـهػو   جػذر    الليػ  التلػئير   ػثثيرالت وات اللمالمئػ  اعإلىػإة يػل  أحإثتهيا  أهي فا   
لماات احػػػػػات  ل للم ويػػػػػاتلمياػػػػػإرا   جئا لمطاتػػػػػ  ذهةئػػػػػ  لمتػػػػػإرة اي لىػػػػػ  لم يإاائػػػػػ يااتبػػػػػاره يػػػػػوردا اسػػػػػ ا ئ  الب،ػػػػػ  

المػاؿ الليػ   لىلمػإ  لػ أسارك  اايجايئػ . االتلػئير الللمػاؿ تػادرا ا ػس الم،ػلمالملم اػ  اليايةػ   لماةاػ ا المػاا لماايتيارات 
تحلػػػل  أف  ممػػػا لىتط ػػػلم يػػػل المؤسلػػػات ال ا بػػػ    التلػػػوؽ لمالتلئػػػا التةاالػػػ  ليلػػػااة لمالمالئػػػ  امداا أساسػػػئادػػػإدا 

   .هارات لمالملم ا ت القإرات لمالماللي لى  لمجذب اليلااات ذا يوجإاتهاااستثلار   

كلػا  ػإا    اليلااات  يلضا يا تحق  يل ادػازات داػايتين أساسػئتين ل تةاالػئ  اعإلىػإةلقإ  إت الملمارؼ لم لم    
اللمإلىػػإ يةهػػا      كئػػا جهودهػػا  اليلػػااات امسػػ وب امدػػ   ادارة المؤسلػػات ااتتاػػادلى   ممػػا لىػػإا نمػػوذج  لػػئير 

 .جه  التةاالئػ ر إ  ييانئاتها   سبئا حئازة كلااات أساسئ  يتلئاة   ضلل لها القإرة ا س يوالم 

امكثػ   المؤسلػات كبػيرة امجػي  يواجهػ    امكثػ  ار باطػا هػذه المقاريػ المؤسلات الاػ يرة لم المتوسػط   لمتبر لم     
دلمرهػا الهػاـ   امئػاة ااتتاػادلى   -الاػ يرة لمالمتوسػط   –لملقإ أثبت هذا الاةف يل المؤسلات أداا. خبرة لمتدئاا لم 

لمسػاتت   خ ػ  اػ    ر اركت   يةاا الةلئج الاةاا  المتيايػا  لمحلػات ااسػتثلال ب إاف الماةلم   ذل  أنها 
 ا انػػه   لػػا هػػذا ادػػئ  اعإلىػػإ  الػػتي  لمقػإت ائػػه ال ئػػػ   لئػػػ  اػػإـ التثكػػإ    لىلمػػإ البقػػاا هإاػػػا  .الػا جإلىػػإة

 سها المةػاؿ  ناهئ  ال تحقئ  الةلو لم  الم أسواؽ جإلىإة. 
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  تت

  

ة لمالمتوسط  ال  يرها يل المؤسلات بجل   يل الخاائص  جلم ت يةها دا اهتلاـ  تلئا المؤسلات الا ير لم    
تهتي مخت ف دلمؿ اللما  لمي  اختلاؼ توة اتتاادها يتقإيم الإاي لمالةال كلا   الباحثين لملماضلم  اللئاسات

ئث دإ اادة لمالم،ورة هإؼ ضلاف استل ارلى  هذا القطاع امئو  لماستل ارلى  نموه لتةلئ  اتتاادها اد    ح
استلادة ال، كات اليبيرة يل هذا القطاع ك اضة  لها لمداال  للمل ئاتها اانتاجئ   لميل خلالها  لتطئ  هذه 

لىت ق  ي،يا أكبر ال  التقارلى  يثف خ   لم ن،اا المةا لمأثبتت الإراسات لم  المؤسلات ااستل ار لمالمةاال . كلا
الذ  أكإ : " أف المؤسلات   OCDEط لى  خ   يؤسلات   يرة لميتوسط   لمهذا لماقا لما جاا    ق لى  

  لملم دلمرا يهلا     تئ  نمو اتتااد  تادر ا س خ   المةا لم  يل خلاؿ يلاتتها   التي الا يرة لمالمتوسط  
كلا أنها  ،يا اةا ا يهلا م كئ  كا اتتااد  لقئايها    .(رأس الماؿ ااجتلاا   لمالثقا  لمالبئة  للأيي ).

 . 1ياايإاع لماايتيار  خا     تطااات  تط لم كثيرا يل الملم ا  "

جاهإة لت،جئ   اللمت  متئ  هذا الةوع يل المؤسلات الةايئ اعاائ  ك يرها يل الب إاف  لطةت لملقإ    
لمنتئج  ل جهود  .اللئاسات المةتهج    اللةوات امخيرة يل خلاؿ ذل  ن لس  لم هذا القطاع ااستثلار  

    0202للة   2المبذلمل    هذا القطاع  لم ا اإد المؤسلات الا يرة لمالمتوسط  المة،ثة   اللإاس  املمؿ
يؤسل   ايلم  ل إلمل   لمالبات   ايلم  ل قطاع الخا   يوا ة يذل  يا لىقارب  560يؤسل   يةها  607297

 . 0222يقارن  ي  سة   % 1177  ا يالىادة تإرها يةالم  1596308

الةلو  زلىادة المؤسلات الا يرة لمالمتوسط    دلمر التي أج لىت ي،ثف ئ ئ  لميةاا ا س التجارب لمالإراسات الت    
 ولئف ااستثلار لمرا  يلمإات التةلئ  ااتتاادلى  ؛    يلاتتها أكإتاقإ     ااتتااد الوط ااتتااد  

المؤسلات الا يرة لمزلى  الاةاا  لم المؤسلات الا يرة لم المتوسط  لم   تئ  ااستثلار أف تطاع  أا ل قإا
لم   القطاع الخا  خارج اد لمتات  نتاجيل مجلوع % 20لم  يل الةلئج المؤسلاتي الوط  % 29يدثا لمالمتوسط  
لمااتتااد  -ااتتااد اللمالم  الويا ؛ لميا لى،هإه 0202سة   3يل القئل  المضاا    اعاائ %  52حوالي 

الل طات اللملويئ  اتخاذ  ج ااات جإلىإة هإاها اار قاا هذه  جلما يل  يل   يرات –الوط  ي،يا خا  
  ها.لمناجلم  تديل يل تحلين لمتدئا أدااالمؤسلات  ايتيار لم طولى  أسالئلم حإلىث  

  
  

                                                                                                                      
11  Hayet Kandel, Agglomération des PME et développement technologique, (Algérie (n.pub), 2005 , P 01.  

  .1    0202  اللإاس  املمؿ 01الملم ويات ااحاائئ  رتي  لمزارة الاةاا  لمالمؤسلات الا يرة لمالمتوسط   ن، لى   22
33  http://www.ennaharonline.com/ar/national/77335.html ;consulté le 19-01-2012.  

http://www.ennaharonline.com/ar/national/77335.html
http://www.ennaharonline.com/ar/national/77335.html
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  ثث

  

 أولا : إشكالية البحث
ناػا     يػ از يلمػا    ػيالئ   ثةػا الػتي نػالمؿ  ةالملهػا لماػ  سػئاؽ نظػ   لم طبئقػ  يػل خػلاؿ ا س ضػوا يػا سػب    

 ااجاي  ا س اللؤاؿ ال ئئل  التالي :
ـــ     ـــة الاـــديات الب ـــلهة تمـــييل الكمـــدس همـــا    أيإل ـــ  فـــا ات وتةمي ـــء التا  ال ةافمـــح الم مي فـــح تحاي

    . فح الج ائل ؟ للمؤسمات الصغيلة والم وسطة

لمتح ئا هذه اا يالئ   لمي ئ  الو وؿ    استإاؿ يةطق   لما ل  يديػل يػل ي ػورة  طػار نظػ   لمايػ     لملماع   
لؤسلػػػات الاػػػ يرة لمالمتوسػػػط   تلةػػػا يطػػػ ح  ل المتلئػػػا  لم طبئقػػػ  حػػػوؿ اثػػػ   لػػػئير اليلػػػااات ا ػػػس امداا التةاالػػػ 

 امسة   الل ائ  التالئ  :

ئير لم ااتتااد  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط   يا ه    يالئ  أداا انطلاتا يل الخاو ئات البلمإ التل .1
 .  المؤسلات الا يرة لمالمتوسط    اعاائ ؟

 يا ه  أهي اللئاسات لمالبرايج الملمتلإة   اعاائ  لإاي لم ثهئا تطاع المؤسلات الا يرة لمالمتوسط    اعاائ  .2
 .  يؤ  ات امداا التةاال  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط  ؟ين؟ لميا يإا يلات  ذل    تحل

يل يين ااسهايات الةظ لى  حوؿ امداا التةاال  المتلئا ل لؤسلات  ها يديل ااتلاد يقاري   للل يت إلىإ  .3
 . اوايا لميإاخا امداا التةاال  المتلئا ل لؤسلات ؟

يقاري  نظ لى   لمتبر ة التةاالئ  ؟ لمها يديل ي ورة ها يديل ااتبار الموارد الإاخ ئ  لماليلااات ياإرا ل لئا  .4
 اليلااات ياإرا أساسئا ل لئاة التةاالئ  ؟

كئف لىلاهي التلئير ااس ا ئج  ل أس الماؿ الب،   لماللي     خ   القئل  لمتحلين امداا التةاال  المتلئا  .5
ار  حإلىث يإخا يل يإاخا لم د  ها يديل ااتبار  لئير اليلااات كثس وب لميةهج  لئير لم  .؟  ل لؤسل 

 .امداا التةاال  المتلئا ؟
لمها هةا . ؟  يا هو لمات   لئير اليلااات لمامداا التةاال  المتلئا   المؤسلات الا يرة لمالمتوسط    اعاائ  .6

امداا التةاال  المتلئا   المؤسلات  لم ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط   الات  يين اةا   المقإرة التةاالئ 
  يرة لمالمتوسط    اعاائ  ؟ .الا

 ثانيا : فلضيات البحث  
 :   نبرزها   يا لى  مجلوا  يل الل ضئاتألم خطث لىتط لم تح ئا اا يالئ  دا الإراس  اختبار         
  ضلمف لمسوا التلئير لمواردها الم لوس  لم ير الم لوس   الا يرة لمالمتوسط   يلل   يالئ  أداا المؤسلات     .1

  ئ  أدااها   ض لمرة  ثهئا نظي التلئير لمفت ف لملائلها لما  يةظور اس ا ئج ل  يايلايل تجالمز  برز لما ئه 
 لم ب   س ا ئجئ  ضلةئ  لم يئةئ   للل يت لين أدااها لمتدئاه.
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  يل اتساتت اعاائ     للمئا لمتحلين امداا التةاال  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط    يلمض القطاا .2
.ج مجلوا  يل البرايج لمالخط  التةلولى خلاؿ انتها 

 المقاريات  وجإ يلمضااسهايات لمالمقاريات الةظ لى  حوؿ امداا التةاال  المتلئا   المؤسل   استةادا     .3
التةاال  المتلئا. امدااةظ لى  يلل ة لمإاخا ال

الموارد الب، لى  لماليلااات ياإرا أساسئا ايتلاؾ المؤسل  ل لئاة التةاالئ    لميديل لمض   طار نظ     لمتبر .4
لىللل يتللير اللملات  يين اليلااات الب، لى  كلورد أساس    المؤسل  لمالقإرات التةاالئ  لها.   

إرة المؤسل  الا يرة لمالمتوسط    زلىادة تلىلاهي التلئير الللماؿ ل يلااات   المؤسلات الا يرة لمالمتوسط   .5
  لمهذا يلبلم الموت  المتلئا ل لوارد الب، لى  ضلل يوارد هاا س خ   القئل  لم زلىادة اما  اللوتئ  لمتحلين أداا

.المؤسل  
امداا التةاال  ئ  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط  لم يين اةا   المقإرة التةاال ذات دال   حاائئ  وجإ الات   .6

سلات الا يرة لمالمتوسط    اعاائ .المتلئا ل لؤ 

   حدوت الدياسةثالثا : 
ض لمرة الت يي    طار الت  ئا المتلم   يطبئلمػ  هػذه الإراسػ  الةظ لىػ  لمالتطبئقئػ   تط لم يةهجئ  الب ث اللم ل      
نتائج يةطقئػ  يديػل اااتلػاد ا ئهػا      لمالو وؿ لمهذا هإؼ اات اب يل الموضوائ    لمض  حإلمد للإ يالئ لم 

 الإراس  ا س يا لى  :هذه    يا حإلمد ا ئه يةااا لم  .  وث أخ ا
ضلل الب وث الةظ لى  التي تهإؼ    ااحاط  بجوانلم : لىاةف هذا الب ث  وال طبياحالبعد الةظلي  .1

يإاخا امداا التةاال  يلم ائ  ذات الا   بخاو ئات التلئير   المؤسلات الا يرة لمالمتوسط   لمدراس  
المتلئا لهذه المؤسلات يل خلاؿ ال كئا ا س يإخا  لئير اليلااات الب، لى . لمي ئ  ال كئا ا س جوانلم 
القئل  المضاا  ادتل     الب ث  كاف الت  ئا نظ لىا يإالا بجانلم  طبئق   لمالذ  يديل يل خلاله  ي از 

دراسته نظ لىا   الوات .أتئ  لمأهإاؼ الإراس  يل خلاؿ  سقاط يا تم 

   ةالملةا للإ يالئ الملاهئل   ااطاريلبلم خاو ئ  الإراس  الةظ لى  التي  تط لم تحإلىإ  : البعد المفا يمح .2
الإراس  كالمؤسلات الا يرة لمالمتوسط   لمامداا  تبمت يراضلل هذا الب ث اللمإلىإ يل الملاهئي المتلم ق  

. التةاالئ   لم لئير اليلااات ةالتةاال  المتلئا  لم المئا 

يل اجا  ،فئص أيلماد أداا المؤسلات الا يرة لمالمتوسط  لمتح ئا س وكها الم  ب   : البعد ال حليلح .3
يوجودها   يئة   ةاالئ   تلئا يتلمإد المةاالين لمسهول  الإخوؿ    اللوؽ لمالخ لمج يةه  أث نا مجاؿ التلالىا 

ذات  الئ  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط لموايا لميإاخا القإرة التةاالتةاال  دا الإراس   الذ  لىتلم   ي
الا   يبئة  المؤسل  الإاخ ئ  ألم التةاالئ . يااضاا     حئازتها ل يلااات لمحلل  لئيرها نو تحقئ  التلئا 

  امداا.
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ال  المتلئا   التةا امدااتحالمؿ هذه الإراس  تح ئا  لئير اليلااات كلإخا يل يإاخا  : البعد ال مةح .4
 أفلما ئه ااف المت يرات الملمتلإة ستيوف داخ ئ  تاي   ل تيلئي  كلا  لات الا يرة لمالمتوس  اعاائ لى  المؤس

(  لمه  نتائج تخص القطاع  0200-0222الةتائج المتو ا  لئها ستبقس يقبول    حإلمد ا ة الت  ئا ) 
 يوضوع الإراس . 

 أ مية البحثيابعا : 
 : لىيتللم الب ث أتئته يل خلاؿ الةقاط التالئ     
لىلمتػػبر هػػذا الب ػػث يلػػات  ا لئػػ    يةػػاا ااطػػار الةظػػ   لم إائلػػه ياعانػػلم التطبئقػػ  ا ػػيالئ   ػػثثير  لػػئير   .1

 اليلااات ا س امداا التةاال  المتلئا ل لؤسلات. 

يوضػػػػػوع امداا الػػػػػذ  لىلمػػػػػبر اػػػػػل  ييانئػػػػػات لم تػػػػػإرات اللمػػػػػاي ين  لم انلمياسػػػػػا ه ا ػػػػػس امداا الي ػػػػػػ   أتئػػػػػػ  .2
 ل لؤسلػ .

 لملئػػ  اللهػػي لموضػػوع  لئئػػػ  اليلػػااات  لم  لقػػاا المالىػػػإ يػػل الضػػوا ا ػػس يلػػت ايات  طبئقهػػا   المؤسلػػات    .3
 كل لل   دارلىػ  يلما  ة.

 لمالىػا لم     لمحلػل  طبئقهػا   يةػاا هػذه الل لػل  اادارلىػ  امإلىثػػ نموذج  لئير اليلػااات  اثػ   ب   بئافدالمل    .4
 المئاة التةاالئ  ل لؤسل   بما لىقود    تحقئ  أداا يتلئا.

دالملػػ  يةػػاا نمػػوذج نظػػ   لىػػؤط  اللملاتػػ  يػػين  لئئػػػ  اليلػػػااات لمحلػػل  قئلهػػا لميػػين اميلمػػاد التةاالػػئ   لميػػإا   .5
 ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط . المتلئا     تحلين امداا التةاالػ انلمياس هذه اللملاتػ

يديػػػل أف لىيػػػوف تااػػػإة انطػػػلاؽ ألملئػػػػ  ادارة لم لػػػير المؤسلػػػات الاػػػ يرة لمالمتوسػػػط  نػػػو  رسػػػاا يلمػػػا   لػػػير   .6
 اليلااات  لميل ثم اماوؿ ا س التلئػا   امداا.

 أ داف البحثساتسا : 
 : التي يديل   فئاها ائلا لى     لئ     تحقئ  جم ػ  يل امهإاؼللمنللمس يل خلاؿ هػذه الإراس  ا    
دالمل  استق اا يلمل  ا ل   لم تح ئا يةهج  يةظي لبلمض ااسهايات الملم ائ  المقإي  يل ط ؼ اللمإلىإ يل   .1

 ثلل الباحثين ضلل حقا  لئير الموارد الب، لى  خا   اليلااات يةها لمتح ئ ها  لمدالمل  ط ح أايار جإلىإة 
اة التةاالئ  ل لؤسل  ااتتاادلى   بما لىقود    تحقئ  لل  طبئقها   يةاا لم  لمالىا المئ   لمحالل لل  اادارلى  امإلىث

 أداا يتلئا.

  لقاا الضوا ا س أهي يظاه  لميؤ  ات  قئئي امداا  لمياادره. .2
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 ليلااات. وضئل اللملات  لم التثثير المتبادؿ يين امداا ااس ا ئج  التةاال  لم  لئئػ  ا  .3

  ي از الةظ ة الملما  ة   تحقئ  التلئا يامداا يل خلاؿ اليلااات الب، لى  ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط .  .4

  وضل دلمر  لئير اليلااات    للمئا امداا المتلئا ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط .  .5

ات اح اإد يل التو ئات ا س ضوا الةتائج التي سئلل  اةها الب ث  لملمض  يلمض اات احات اللازي   .6
لت لين المالئ   س ا ئجئ   لئير اليلااات الب، لى    المؤسلات ااتتاادلى  يهلا اخت ف حجلها الم 

 ن،اطها  لمض لمرة  بةئها لهذا المةهج لب وغ امداا لمتدئاه.

 و التوات المم عملةخدم المةهج المم سابعا : 
.   هػإؼ اختبػار  ػ   الل ضػئات المق حػ سػ  سػةلمتلإ ا ػس المػةهج ااسػتق ائ مجا يلماع  الموضوع دػا الإرا   

ر المئػػاة التةاالػػئ     لمالىػػا ذلػػ   لم وضػػئل أهػػي المقاريػػات المللػػ ة لهػػا. ثم تح ئػػا امداا المتلئػػا لمدلم لمذلػػ  يػػل خػػلاؿ 
ئػػا ل لؤسلػػات الاػػ يرة لمالمتوسػػط .  بػػ   لػػئير اليلػػااات كل لػػل   دارلىػػ  حإلىثػػػ    تحقئػػ  امداا المتل اانتقػػاؿ   

الو ػػل  لمالت  ئػػا  ا  يلػػتفإيين ائػػه يايجػػا يػػل أدلمات ااحاػػاالت  ئ ػػ الو ػػل  لم المػػةهج لمسػػة المؿ ألىضػػا ااتلػػاد 
تةاال  المتلئا ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط .اليلااات ا س امداا الااحاائ  المتلمإد اميلماد لتبئاف اث    لئير 

 الدياسات الماباةثامةا : 
يااضاا     اللمإلىإ يػل الإراسػات الموثقػ    ا ػلات اللم لئػ  لمالػإلمرلىات لماليتػلم  تم ااطػلاع ا ػس اليثػير يػل    

ات الاػػػػػ يرة التةاالػػػػػ  المتلئػػػػػا لمالمؤسلػػػػػ الإراسػػػػػات اعايلمئػػػػػ  الػػػػػتي تدػػػػػت ضػػػػػلل حقػػػػػا  لػػػػػئير اليلػػػػػااات لم امداا
 .لمالمتوسط 

لباحػث    0229/ 0225ك ئ  اللم وـ ااتتاادلى  لما وـ التلئير جايلمػ  اعاائػ   دلمل    التلئيردكتوراه   أط لمح .1
  يلمةواف :" سملالح هحضيه  "

"  اثل ال مييل الاس لاتيجح للموايت الب لهة و تةمية الكفا ات  عل  المي ة ال ةافمـية للمؤسمـة الاص صـاتهة" 
التالئػػ  : هػػا يديػػل ل تلػػئير ااسػػ ا ئج  ل لػػوارد الب،ػػ لى  يػػل خػػلاؿ  لػػئير  اا ػػيالئ حئػػث تػػاـ الباحػػث يإراسػػ  

 ػؤث    المئػاة التةاالػئ  ل لؤسلػ  ااتتاػادلى   أفاليلااات لم ةلئ  اليلااات لم لػئير الملم اػ  لم لػئير اعػودة ال،ػاي   
الإراسػػ  تح ئػػا المئػػاة التةاالػػئ  لمالمالئػػ  التلػػئير لم الت،ػػفئص ااسػػ ا ئج    يااضػػاا     تح ئػػا أهػػي   ةالملػت ذ  . ؟

المق يات الةظ لى  التي حالملت  للير ييايل المئاة التةاالئ . كذا تح ئػا اثػ  التلػئير ااسػ ا ئج  لػ أس المػاؿ الليػ   
 .لماليلااات ا س المئاة التةاالئ 

إراس     نتائج اإلىػإة  أتهػا أف المئػاة التةاالػئ   لمتػبر هػإاا اسػ ا ئجئا  لػلمس المؤسلػ     لمتإ  و  ت هذه ال   
تحقئقػه   لػا التلػئير ااسػ ا ئج   لماف المػوارد الب،ػ لى  لماليلػااات الل دلىػ   لمتػبر ياػإرا أساسػئا ايػتلاؾ المؤسلػ  
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ا المػػوارد الب،ػػ لى  لم ةلئػػ  اليلػػااات الل دلىػػ  ؛ ممػػا ل لئػػاة التةاالػػئ   لماف  لػػئير اعػػودة ال،ػػاي   لىلػػاهي   تحلػػين أدا
 لىؤد     ايتلاؾ المؤسل  ل لئاة التةاالئ   لمهذا يااتباره يإخلا ل تلئير ااس ا ئج  ل لوارد الب، لى .

     : 1يلمةواف " عبد الحكي  عبد الله الةموي"  دكتوراه   ااتتااد لمالتفطئ  لباحث  أط لمح .2

لمتهػػإؼ هػػذه الإراسػػ     " التا  ال ةافمـح ل ــل ات عــةاعة التوهــة اليتنيــة فــح اــت الانف ــا  الاص صــاتي " 
     التةاالػػػئ  ا ػػػس امداا التةاالػػػ  ل،ػػػ كات امدلملىػػػ  ر التلمػػػ ؼ ا ػػػس اوايػػػا  لمالىػػػا التةاالػػػئ  لماػػػ  نمػػػوذج اللمػػػا  يػػػو 

  لمهػػػػػ  ) لػػػػػ لمؼ الط ػػػػػلم  لػػػػػ لمؼ اانتػػػػػػاج  امردنئػػػػػ   حئػػػػػث يث ػػػػػت المت ػػػػػيرات الملػػػػػتق   بخللػػػػػ  دػػػػػػالمر رئئلػػػػػئ
ااس ا ئجئات التةاالئ   الاةااات التالملىإلى   دلمر اميوي  الإااي ل تةاالئ (  لمتإ  ب  كا يت ير يلتقا مجلواػ  

تجائتهػا    يل اللموايا الإاال  له لمالتي تم ااتلادهػا ألىضػا كلت ػيرات يلػتق  . أيػا يت ػيرات امداا التةاالػ  اقػإ تم 
يلمػإات اللمائػإ يػل ااسػتثلار  نمػو  املمؿ لىتلم   بمؤ  ات يالئ  لماتتاادلى  ) نمػو القػئي المضػاا   تحلػين    جائئين

اماػػ  اللػػوتئ   نمػػو المبئلمػػات  ار لػػاع  ريػػاح التاػػإلى   ار لػػاع يلمػػإات امريػػاح(  لمالثػػاي  تلم ػػ  بمؤ ػػ ات يةػػاا المئػػاة 
جإلىػإة  طػ ح أكثػ  يػل يةػتج  الميانػ  الملئػاة ل ،ػ ك   تحقئػ  التةاالئ  ) اخ اؽ امسواؽ جإلىإة  ايتيار يةتجات 

 .ي ااات اخ اع   ةوع أسالئلم اللملا(

 لملقإ خ ات الإراس     مجلوا  يل الةتائج أتها :    

 بين لمجود الات  ايجايئ  يين اللئاسات التلولىقئ  التي  تبةاها   كات امدلملى  امردنئ  لمامداا التةاال   -
 امردنئ .ل، كات امدلملى  

 بين لمجود الات  ايجايئ  يين كا يل ل لمؼ اانتاج اللماي  لمسئاسات اانتاج المتبلم  لم ب  يلهوـ اعودة  -
 ال،اي   لمامداا التةاال  ل، كات امدلملى  امردنئ .

ئ   بين لمجود الات  ايجايئ  يين هئيا اللوؽ لمالمةاال  اللائإة لم س ا ئجئ  التلالىا ال المةاالين لم س ا ئج -
 ال كئا ا س تطاع دإد لم س ا ئجئ  ال لىادة لمامداا التةاال  ل، كات امدلملى  امردنئ .

 بين لمجود الات  ايجايئ  يين كلا يل لمض  الاةااات التالملىإلى  لمسئاسات ال، ك  تجاه الاةااات التالملىإلى   -
 لمامداا التةاال  ل، كات امدلملى  امردنئ .

لمر اميوي  الإااي ل تةاالئ  لمالذ  لى  ب  يلملات  ايجايئ  ي  امداا  بين أف اللمةا  الخا  بم ور الإ -
التةاال  ل، كات امدلملى  امردنئ   يتلم   بمإا استلمإاد   كات امدلملى  امردنئ  ل تيئئف ي  ا لاتئات التجارة 

 الإلملئ .

                                                                                                                      
ــا  الاص صــاتي  التا  ال ةافمــح ل ــل ات عــةابػػإ اميػػئي ابػػإ او الةلػػور    11 ــة فــح اــت الانف  ــة اليتني أط لمحػػ  دكتػػوراه   ااتتاػػاد لمالتفطػػئ   ػػير ية،ػػورة  جايلمػػ  اعة التوه

 .0222 ، لىل  اللاذتئ   
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اؿ الب،ػػ   لمالليػػ   كلمايػػا أف الباحػػث   لىلمتلػػإ يػػإخا المػػوارد الملم ائػػ  لمرأس المػػ  لميػػا لىؤخػػذ ا ػػس هػػذه الإراسػػ    
يػػل اوايػػا  لمالىػػا  ةاالػػئ  لمأداا هػػذه المؤسلػػات  يػػ  ي يػػل الػػإلمر الللمػػاؿ الػػذ  يديػػل أف يجلػػإه    تحقئػػ  امداا 

 التةاال  المتلئا ل، كات امدلملى  امردنئ . 

 :1 تحت اةواف et Bruno Fabi et Josée st-pierre     Richard Lacoursiéreلـ تياسة .3

« Impact De certaines Pratiques De GRH Sur La performance 

Organisationnelle et Financière Des PME » 

يلمض التطبئقػات ا ػس   نظاـ  لئير الموارد الب، لىػ    المؤسلات الا يرة لمالمتوسط  الاةاائ   لماث  ةالملت دراس    
 Les" املم خػػػػػلاؿ اػػػػػ   يقػػػػػاريتين  لمهػػػػػذا يػػػػػل لمالمػػػػػالي ل لؤسلػػػػػات الاػػػػػ يرة لمالمتوسطػػػػػػ   التةظئلػػػػػ امداا 

approches Universelle"  قػػإـ يلمػػض التطبئقػػات الػػتي تخػػص  لػػئير المػػوارد الب،ػػ لى   الػػتي  ؤكػػإ ا ػػس حئػػث 
 Les approchés"لمالمػػالي ل لؤسلػػات  لمالمػػوارد الب،ػػ لى . لمالثانئػػ   التةظئلػػ لمجػػود الاتػػ  ط دلىػػ  يػػين امداا 

contingence"   لمالمالي يػل خػلاؿ  التةظئل  ط ح الإراسات لمالتطبئقات لتلئير الموارد الب، لى  لمالاتتها يامداا
 لم ةط   هذه الإراس  يل الل ضئات امساسئ  التالئ  : اس ا ئجئات امالاؿ التي  تبةاها.

  H1 :  التيولىل الملائي  سئاسئ  ) أسالئلم يثا: لمجود هةاؾ الات   يجايئ  يين امداا التةظئل  لمالمالي ل لؤسلات لم
التولئف   و ئف المةا لم   قئئي اللمائإ  ال لما لم لمامجور الل دلى )يةل لمالالمات(   قاسي امرياح  ي ايج 

. ( ااس ا ئجئ  لمااتتاادلى   التلئير يالم،ارك  ييانئ  الملات    ي يئ  )رأس ياؿ( ال، ك   ن،  الملم ويات 
 :    هةا   تل ع الل ضئ  الل ائ  املم و  ةإرج تحت المقاري  ال،اي  . لمالتي

Ha1  تلئير الموارد الب، لى ال: لىوجإ الات   يجايئ  يين امداا التةظئل  لمالمالي ل لؤسل  لم وسئ  استلملاؿ أسالئلم 
الل دلى )يةل  سئاسئ  التولئف   و ئف المةا لم   قئئي اللمائإ  ال لما لم لمامجور التيولىل الملائي يثا: : 

 قاسي امرياح  ي ايج  ييانئ  الملات    ي يئ  )رأس ياؿ( ال، ك   ن،  الملم ويات ااس ا ئجئ  لمالالمات(  
 لمااتتاادلى   التلئير يالم،ارك .

Hb1 لمدرج   طور نظاـ  لئير الموارد الب، لى  لت     الي ل لؤسلات: لىوجإ الات   يجايئ  يين امداا التةظئل  لمالم
 المؤسلات.

 : لمالل ضئ  ال ئئلئ  الثانئ  لمالتي  ةإرج تحت المقاري  الموتلئ  ط حت كلا لى  

                                                                                                                      
11  Richard Lacoursière et Bruno Fabi et Josée st-pierre,,  Impact De certaines Pratiques De GRH Sur La 

performance Organisationnelle et Financière Des PME, 5
0
 Congrès International Francophone sur la PME, 

25,26 et 27 octobre 2000, Lille.  web.hec.ca/airepme/images/File/2000/58.pdf, consulté le 10/01/2005.  
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H2  امالاؿ  لمامداا التةظئل  لمالمالي ل لؤسلات ستلمإؿ يإس ا ئجئ  تلئير الموارد الب، لى ال: اللملات  يين أسالئلم
 لم ةقلي يإلمرها    ثلاث ا ضئات ا ائ  ه  : التي ستتبةاها.

Ha 2    المؤسلات كثئل  اايإاع التي  لتثل  أكث    يلمض أسالئلم لم طبئقات  لئير الموارد الب، لى  )المؤ :
 ااجمالي ي  ل (  لجا أحلل أداا  ةظئل  لميالي.

Hb2 : تلئير الموارد الب، لى ال المؤسلات ضلمئل  اايإاع )الاةف المإاا ( التي  لتثل  أكث    يلمض أسالئلم 
 تحاا ا س أحلل أداا  ةظئل  لميالي.

Hc2  طبئقات لمأسالئلم  لئير الموارد الب، لى  التي  لتثل  المؤسلات ائها ي،يا أكبر تخت ف يا يين الاةف  :
 .سلاتالباحث لمالاةف المإاا  يل المؤ 

  لمالتي ات مخبر الب ث حوؿ أداا المؤسلاتل تثكإ يل     الل ضئات  تاـ الباحثوف ياستلملاؿ تااإة يئان   
 ةاائ  يل يإلىة  كبئ  ييةإا  لم ضي اإد الاؿ  يؤسل    يرة لميتوسط  080تحو  يلم ويات  ادرة ال 

يل اللمئة    %25 تدثااايا  22اايا  حئث نلب  يؤسلات اللمئة  التي  ضي أتا يل  022لم 02لى المح يين 
يل يؤسلات اللمئة  لها   % 82يل اللمئة    %81اايا  ،يا يا نلبته  022لمالمؤسلات التي  ضي أتا يل 

( تد    هادة %5955المؤسلات لها نقاي  الاؿ  يلمظلها )يل  %0250سةوات  يا نلبته  02خبرة أكث  يل 
تايوا   0550%يالي      المؤسلات لهي يلتوا جايلم  أيا  يل 9252% ( ISO ou QS-9000الةوائ  )

المؤسلات ضلمئل    %5252يإراسات    الملماهإ. ائلا يخص ااس ا ئجئ  تدثا نلب  المؤسلات كثئل  اايإاع 
)حئث تم تئاس يلتوا اايإاع انطلاتا يل يؤ    %0158أيا المؤسلات يتوسط  اايإاع   %5550اايإاع 

اتبار يوتف المؤسل  تجاه  طولى  يةتجات/ أسواؽ جإلىإة  درج  التلمالمف ي  ال، كاا الخارجئين  لىثخذ يلمين اا
استلملاؿ  طبئقات الئقظ  التجارلى   نلب  المبئلمات المتث ئ  يل يةتجات جإلىإة ألم يةتجات أدخا ا ئها يلمض 

يديل  تلئير الموارد الب، لى ال ألىل  لمتبر لملئل  PMEيل الػ  %258التلمإلىلات(. كلا لمجإ الباحثوف اق  يا نلبته 
 %0255ألىل  اةف أنها لملئل   س ا ئجئ  يإرج  يتوسط   لم %0251 اةئلها أنها لملئل  جإ  س ا ئجئ   

انطلاتا يل  تلئير الموارد الب، لى ال)تم تئاس يإا  س ا ئجئ  لملئل   %9955يإرج  ضلمئل   لم ير يوجودة   
ثلاث  يؤ  ات ه  اهتلاـ الملير يولئل   لئير الموارد الب، لى   درج   ثث  يلؤلمؿ لملئل   لئير الموارد الب، لى   

 لمنوع  يولىل الملؤلمؿ ال هذه الولئل (.

: لم ف المقالمؿ لم وجهه نو  طولى  يؤسلته  مخت ف اةا    لم ضلل ااستبئاف يلم ويات ال المواضئ  التالئ   
الموارد الب، لى   يلم ويات  يةولوجئ  حوؿ نم   نتاج المؤسل   تجهئاات المؤسل  لمامنظل  التي  لتلمل ها   لئير 
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ن،اطات  طولى  اللوؽ لمخإيات الايائل    لمط الق   البةي  لمدرج  رضا المقالمؿ  الةوا ج المالئ  ل إلمرات 
 الخلس امخيرة.

:    يحو  ااستبئاف ا س يلم ويات حوؿ امسالئلم التالئ ، لى  لئير الموارد البلمائلا لىتلم   يثسالئلم لم طبئقات  
 و ئف  المةا لم  سئاس  التولئف   قئئي اللمائإ  التيولىل   ي ايج الميااةات الل دلى  )يةل لمالالمات(  ي ايج 
 وزلى  امرياح  ي ايج الإخوؿ   ي يئ  المؤسل  )الملات    ي يئتها(  ن،  الملم وي  )ال ئ   اتتاادلى   

 س ا ئجئ (  الم،ارك    الق ارات. 

بملم ويات حوؿ لمجود مخت ف هذه امسالئلم لمالتطبئقات )نلمي/ا(  درج   وسئ   طبئقها  يااضاا      يإاد   
  ا س كاا  أ ةاؼ اللملاؿ ) طارات  الاؿ الميا لم  رجاؿ المبئلمات  الاؿ اانتاج لمر ساا الل ؽ(.

يلمػإؿ دلمراف اللملالػ     ثلاثػ  يؤ ػ ات هػ : تم اااتلاد ا ػس أيا ائلا لىتلم   بمؤ  ات امداا )المت يرات التايلم (     
 ( )الم دلمدلىػػػ  المالئػػػ (.0228  0221  0225اانتاجئػػػ    يلمػػػإؿ اائػػػإ اميػػػواؿ الخا ػػػ  ل ػػػثلاث سػػػةوات امخػػػيرة )

 لملقإ أله ت نتائج المقاري  املم  يا لى  : 

ا لىوجػػإ لما اخػػتلاؼ ذلم دالػػ  ا قػػإ أكػػإت انػػه ( T-testااختبػػارات )نتػػائج الل لػػ   املم  يػػل يػػل خػػلاؿ  -
يلمةولىػػ  يػػين القػػئي المتوسػػط  اداػػا ا ئهػػا يػػل كػػا يت ػػيرة أداا  لمهػػذا سػػواا كػػاف هةػػاؾ  طبئػػ  لػػذل  امسػػ وب   

 المؤسل  ألم ا.     

ذات دال  يلمةولى  لثلاث   طبئقات لتلئير الموارد (  هةاؾ نتائج Anovaأيا س ل   ااختبارات الثانئ  ) -
(  التلئير يالم،ارك  P<0.05(   و ئف المةا لم )P<=0.001الب، لى   لمه  الم،ارك    امرياح )

(P<=0.1  حئث جمئلمها  ،ير لوجود ار باط ذلم دال  يلمةولى  يامداا المالي ل لؤسلات  بملمنى أف  وسئ   طبئ  )
هذه امسالئلم لىااحبه ي دلمدلى  أحلل للأيواؿ الخا  . لمهذه الةتائج    ةطب  يالةلب  لمؤ  ات امداا امخ ا ) 

  يلمإؿ الم ادرة ااراد  ل لملال   اانتاجئ (.

اسػػ  لمجػود الاتػػ  ذات دالػػ  يلمةولىػػ  يػين  وسػػئ   طبئػػ  أسػ وب  و ػػئف المةا ػػلم لمامداا المػػالي أثبتػت هػػذه الإر  -
 ل لؤسلات الا يرة لمالمتوسط .     

 أله ت نتائج المقاري  الثانئ  يا لى  : كلا     

(  يين يل جه  لمجود أس وب P<=.05الت  ئا اململي ل لمئة  سمل بملاحظ  لمجود الات  ذات دال  يلمةولى  ) -
(  لم و ئف المةا لم لميل جه  أخ ا  ب   اس ا ئجئ  كثئل  اايإاع.                P<=0.1 قئئي اللمائإ )

 و ئف (  P<=.001لمهذه اللملات   ابل أكث  دال  اةإيا ن ا  وسئ   طبئ  هذه امسالئلم:  قئئي اللمائإ )
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(  حئث لىظه  جمئ  هذه امسالئلم الثلاث  أنها ي ااق  P<=0.1(  لمسئاس  التولئف )P<=0.05المةا لم )
لمجود ار ب  ذلم دال  يلمةولى  يين    حين  ،ير الةتائج    لتطبئ   س ا ئجئ  الاةف الباحث )كثئل  اايإاع(.

 س أث  ذلم دال  يلمةولى  ا لمجود  لمااس ا ئجئ  المتبةاة  لم  لىلاحظ  تلئير الموارد الب، لى ال طبئ  يلمض أسالئلم 
  أداا المؤسلات الا يرة لمالمتوسط  .

 تلئير الموارد الب، لى النلمتقإ أف هذه الةتائج ر ي  واضلمها   لمط   ورة ا س لمات   طبئ  أسالئلم لم طبئقات    
  المؤسلات الا يرة لمالمتوسط   لمهذا نظ ا دإلمدلى  يواردها المالئ   لم  أ  لم امحئاف اإـ لمجود خبرة  لتةإ 

  يثا هذه ال، لمط  اإف مخت ف مخاط  التلئير  ةلميس  اختئار امسالئلم لمالتطبئقات المةاسب .ا ئها لتلمظئي 
أكث  يل المؤسلات اليبيرة  لممما سااإ ا س  لاتلها هو نقص  المؤسلات الا يرة لمالمتوسط ي،يا أكبر ا س 

مما لىالىإ  المالئ  التةلئ  يين الموارد الب، لى    يااضاا  لةقص الب، لى  التي تدئا هذه المؤسلات الخبرة    لئير الموارد
 يل مخاط  القئاـ ياختئار خاطئ  ألم سوا التوائ  يين امسالئلم المفتارة لم س ا ئجئ  المؤسل .

يثف مج د  طبئ  ألم ) (Huselid et Huseild, Jackson et Shuler, 1997لم ذا ا بلمةا كلا ات ح    
يل  ثنه أف يدةل المؤسل  يئاة  ةاالئ  يالمقارن  ي  يةاالئها الذلىل ا تلئير الموارد الب، لى  تحلين  طبئقات ال

لىطبقوف     امسالئلم  يديةةا أف نل   يالمقايا أف يثا هذه المئاة  ابل  ير يإرك  لمألىضا  ير يوجودة  ذا 
الب، لى   يوف يت،اه  ي  المؤسلات  يتب  لمتحلين أسالئلم لتلئير يواردها الا يرة لمالمتوسط تايت المؤسلات 

           امخ ا. 

 :1ا س يؤسلات التايين امردنئ  يلمةواف "  امت محمد هوسف الحواجلة " لـ  دراس  .4

حئػث تهػإؼ هػذه "  ايتباط اس لاتيجيات اس ثماي يأس المال المعلفح بالتا  ال ةافمـح للمؤسمـاتتياسة  "
الإراس     تح ئا الات  ار باط اس ا ئجئات ااستثلار   رأس الماؿ الملم   يػامداا التةاالػ  لػإا  ػ كات التػايين 

المػػػاؿ الملمػػػ     امردنئػػػ   لمهػػػذا يػػػل خػػػلاؿ  بػػػ  ثػػػلاث اسػػػ ا ئجئات   الػػػ أس المػػػاؿ الملمػػػ   )  ةلئػػػ  الػػػتلم ي لػػػ أس 
. لم ةط ػػ  هػػذه الإراسػػ  يػػل ثػػلاث ا ضػػئات لملمػػ    لم سػػ ا ئجئ   يايػػا الملم اػػ  (سلػػ  لػػ أس المػػاؿ الماسػػ ا ئجئه يؤ 

 رئئلئ  لىتي اختبارها ه  :

: هةػػاؾ الاتػػ  ار بػػاط هايػػ  ذات دالػػ  يلمةولىػػ  يػػين  سػػ ا ئجئ  الػػتلم ي لػػ أس المػػاؿ الملمػػ   لمامداا  الفلضــية الولــ 
 التةاال      كات التايين امردنئ .
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  المقدمــــةالمقدمــــة

  

  شش

  

هةػػاؾ الاتػػ  ار بػػاط هايػػ  ذات دالػػ  يلمةولىػػ  يػػين  سػػ ا ئجئ  يثسلػػ  لػػ أس المػػاؿ الملمػػ   لمامداا :  الفلضــية الثانيــة
 التةاال      كات التايين امردنئ .

: هةػاؾ الاتػ  ار بػاط هايػ  ذات دالػ  يلمةولىػػ  يػين  سػ ا ئجئ   يايػا الملم اػ  لم ولئلهػا لػ أس المػػاؿ  الفلضـية الثالثـة
     كات التايين امردنئ .الملم   لمامداا التةاال  

لملقػػػإ ااتلػػػإ الباحػػػث   اختبػػػار هػػػذه ا ضػػػئات الإراسػػػ  ا ػػػس المػػػةهج الت  ئ ػػػ  لت إلىػػػإ اللملاتػػػ  يػػػين المت ػػػيرات    
التةاالػػػ  ل لؤسلػػػ (  لملت قئػػػ   امدااالمػػػاؿ الملمػػػ   ( لمالمت ػػػير التػػػاي  )  رأسالملػػػتق   ) اسػػػ ا ئجئات ااسػػػتثلار   

يلػ دة   005استبان   ثئ  عل  البئانات اػل يت ػيرات الإراسػ   لمزاػت ا ػس ائةػ  ي  ػت  الإراس  تم  طولى  أهإاؼ
 استبان . 082لمتم اس جاع 

 لم ت فص أهي نتائج التي  و  ت  لئها الإراس  بما لى   :    

لمامداا التةاالػػ  لمجػػود الاتػػ  ايجايئػػ  تولىػػ  يػػين اسػػ ا ئجئات ااسػػتثلار   رأس المػػاؿ الملمػػ   يثيلمادهػػا الثلاثػػ   -1
ل لملاتػػ  بمثسلػػ  الػػتلم ي  طالمؤسلػػات الملمةئػػ  يالإراسػػ    ػػير أف اميلمػػاد  تلػػالمت ائلػػا يئةهػػا  اقػػإ ي ػػ  يلملػػا اار بػػا

(  لملى،ػػػير    الاتػػػػ   سػػػ ا ئجئ   ةلئػػػػ  الػػػػتلم ي 2528( لمهػػػ  اما ػػػػس    حػػػين كػػػػاف ادي يلمايػػػا ار بػػػػاط)25129)
 يامداا التةاال    المؤسل .

ي اتجاهػات اللملاتػات كانػت يوجبػ   ممػا لىلمػ   ييانئػ  الػ ي  يػين اسػ ا ئجئات ااسػتثلار   رأس المػاؿ أف يلمظػ -2
الملمػػػ    لمتحقئػػػ  أهػػػإاؼ ال،ػػػ كات   الو ػػػوؿ    امداا التةاالػػػ  لميةهػػػا : اماػػػوؿ ا ػػػس حاػػػص سػػػوتئ  اكػػػبر  

( يػل tلم )  (F)ااحاػائ  لقػئي  لمخلض التيالئف  لمايتيار خإيات جإلىإة  لمهذا يػا لى،ػير  لئػه نتػائج الت  ئػا 
لمجػػود  ػػثثير يلمةػػو  تػػو  يػػين اسػػ ا ئجئات )  ةلئػػ  الػػتلم ي لميثسلػػ  الػػتلم ي الملمػػ   لم يايػػا الملم اػػ  لم ولئلهػػا ( لميػػين 

 امداا التةاال  ل ، كات التايين.

 يايػا الملم اػ  لم ولئلهػا لػ أس  أ ارت الةتػائج    لمجػود الاتػ  ار بػاط هايػ  ذات دالػ  يلمةولىػ  يػين  سػ ا ئجئ  -3
 (. 25550الماؿ الملم   لمامداا التةاال      كات التايين امردنئ  ) 

    يكت البحثتاسعا : 
يت  ئػػا   ػػيالئ  يػػإا  ػػثثير سػػلمئا يةػػا ادػػاز هػػذا الب ػػث لمي ئػػ  تجلػػئإ ام ػػال  اللم لئػػ  المط ويػػ  ائػػه  لمهػػإؼ    

  تلةػػا المتلئػػا ل لؤسلػػات الاػػ يرة لمالمتوسػػط   لماختبػػار  ػػ   الل ضػػئات ا ػػس امداا التةاالػػ  تالتلػػئير ياليلػػااا
 لم  ػػػيالئ يتجائػػػ  هػػػذا الب ػػػث    أريلمػػػ  ااػػػوؿ  لػػػبقها يقإيػػػ  اايػػػ   تضػػػلل مخت ػػػف اميلمػػػاد امساسػػػئ  لموضػػػوع 

يػػل  الب ػػث   لم ةتهػػ  بخاتدػػ   تضػػلل الةتػػائج الةظ لىػػ  لمالتطبئقئػػ  ل ب ػػث   ضػػاا     جم ػػ  يػػل التو ػػئات الملػػتلإة
  الةتائج المتو ا  لئها    ئها أااؽ الب ث. لم تلثا ااوؿ هذه الإراس  ائلا لى   :



  المقدمــــةالمقدمــــة

  

  صص

  

نػػالمؿ   هػػذا اللاػػا   "إشــكالية أتا  المؤسمــات الصــغيلة والم وســطة فــح الج ائــل " يلمةػػوافاللاػػا املمؿ    
المؤسلػػػات الاػػػ يرة لمالمتوسػػػط   لم يػػػ از أتئػػػ  أداا  دلمايتلمػػػا لػػػ ئ  الضػػػوا ا ػػػس اميلمػػػاد الةظ لىػػػ  لخاو ػػػئات  لػػػئير 

 –لماتػػػ  المؤسلػػػات الاػػػ يرة لمالمتوسػػػط    اعاائػػػ    تةػػػالمؿكلػػػا لميلػػػات  هػػػذه المؤسلػػػات   التةلئػػػ  ااتتاػػػادلى .  
يإاا يإ يالئ   يجاد  لم لىف يوحإ لهذه المؤسلػات  يػ لمرا يػالتطورات الػتي ا اهػا تطػاع  –يااتبارها يوضوع دراستةا 

ا يرة لمالمتوسط    اعاائ   لمكذا البرايج لماللئاسات التي انتهجػت لت لػين أدااهػا لم ثهئ هػا  لمدالملػ  المؤسلات ال
  يل خلاؿ  قئئي لمتح ئا يؤ  ات نمو لمأداا هذه المؤسلات   ااتتااد الوط . ت قئئي هذه البرايج لماللئاسا

 لىهػتي هػذا اللاػا يت  ئػا  " للمؤسمـاتلتا  ال ةافمـح الم ميـ  احـول الماايبات الةظلهـة  "اللاا الثاي    
الةظ لىػػ   امسػػس وضػػئل  ؿ  يػػل خػػلا  المؤسلػػ التةاالػػ  المتلئػػا امسػػس لمالمقاريػػات الةظ لىػػ  لماالىإلىولوجئػػ  لػػلأداا 

كلػػػا تلةػػػا يت  ئػػػا أهػػػي المقاريػػػات الةظ لىػػػ  الػػػتي حالملػػػت  .ل لؤسلػػػات نػػػو التةاالػػػئ  االىػػػإلىولوج لمالتوجػػػه  لػػػلأداا
 للػػػير ييػػػايل المئػػػاة التةاالػػػئ   حئػػػث تلةػػػا يطػػػ ح يقاريػػػ  هئيػػػا الاػػػةاا  لبػػػور    لمتح ئػػػا تػػػوا المةاالػػػ  الخللػػػ  

 كػػػذا  يػػػ ازداالػػػ .   أـ ألملئػػػ لمدػػػإدات المئػػػاة التةاالػػػئ  يػػػ  تح ئػػػا الة،ػػػاطات الإاخ ئػػػ  لل لػػػ  القئلػػػ  سػػػواا كانػػػت 
 لظهوره لميقويا ه لمنماذجه.  لئير الت امدبيل حئث  التةاال  المتلئا امدااالةظ لى  حوؿ  اتااسهاي

تلةػا ضػلل هػذا اللاػا    حئػث" ماايبة تمييل الكفا ات والتا  ال ةافمـح الم ميـ  " يلمةوافاللاا الثالث    
يت  ئا اث  التلئير ااس ا ئج  ل أس المػاؿ الليػ   لماليلػااات ا ػس المئػاة التةاالػ  كلػإخا ل تلػئير ااسػ ا ئج  
ل لػػػوارد الب،ػػػ    اقػػػإ ا جةػػػا   البإالىػػػ  ا ػػػس أتئػػػ  ااسػػػتثلار   رأس المػػػاؿ الب،ػػػ     لػػػا الت ػػػوؿ نػػػو اتتاػػػاد 

س المػػاؿ الب،ػػ   ل قئلػػ . يػػ   ةػػالمؿ يلهػػوـ رأس المػػاؿ الليػػ   لم طػػوره  لمأتئتػػه  الملم اػػ  يػػ  تح ئػػا   ػػيالئ  خ ػػ  رأ
لمييونا ه. ثم تلةا يت  ئا يتط بات التلئير لمااستثلار الللماؿ ل أس الماؿ اللي    لمأث ه   تحلين امداا التةاالػ  

أنوااهػػػا  لمتح ئػػا يقاريػػػات ل لؤسلػػ . لةاػػػا    تح ئػػا ااطػػػار الملػػاهئل  ل يلػػػااات الب،ػػ لى   لمأسػػػباب لهورهػػا  لم 
 اث   لئير لم لمبة  اليلااات   تحقئ  المئاة التةاالئ .لم  لئيرها 

تياســــــــة تطبيايــــــــة لواصــــــا تمــــــييل الكفــــــا ات والتا  ال ةافمـــــــح الم ميــــــ  فــــــح                         " يلمةػػػػػػوافاللاػػػػػػا ال ايػػػػػػ     
ت   ا اللاػػػا يإراسػػػ  لماتػػػ   لػػػئير اليلػػػاااتلةػػػا ضػػػلل هػػػذ  " المؤسمــــات الصـــغيلة والم وسطــــة فـــح الج ائــــل

  لم بئػػاف دلمر ذلػػ  ا ػػس امداا التةاالػػ  المتلئػػا لهػػذه المؤسلػػات. لمهػػذا يػػل خػػلاؿ المؤسلػػات الاػػ يرة لمالمتوسػػط 
 ،فئص دراس  امالػ  يػل خػلاؿ ااتلػاد ااسػتبئاف كػثداة يػل أدلمات الإراسػ  لمالقئػاـ يالت  ئػا الو ػل  ياااتلػاد 

الم كالىػ  لةتػائج الإراسػ  لماختبػار ا ضػئات الإراسػ  ياااتلػاد ا ػس أسػ وب تح ئػا التبػالىل المتلمػإد ا س يقالىئس الةااػ  
 اختبار يإا اللملات  الموجودة يين يت يرات الإراس .

لمستفتي هذه الإراس  بخاتد  ااي   نلتلم   ائهػا أهػي الةتػائج المتو ػا  لئهػا  يااضػاا     جم ػ  يػل التو ػئات    
 لماات احات.



 

 

 

 الفصل الأول
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 :د ـتمهي
تزايد الإدراؾ بالدور ابغاسم  -فيهاباختلاؼ درجة النمو  -في كثتَ من البلداف الأختَة هدت السنوات ش   

 النشاط الاقتصاديفي توسيع مسابنتها الفعالة يعود هذا إلذ و  ،ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الذي تقوـ به
لعب دورا هاما الأساسية للقضاء على البطالة، وت إحدى ابغلوؿ تبركما تع .لهوبرقيق الأهداؼ الإبمائية  وتنوعه،

 القيمة ابؼضافة ومستوى الصادرات.في برستُ مستوى ابؼؤشرات الاقتصادية مثل الناتج الوطتٍ ابػاـ و 
  

والتغتَات ابغاصلة في ابؼيداف الاقتصادي، إلذ دفع ابغكومات ومنظمات الأعماؿ أفضت عابؼية التبادلات ولقد    
وخلق مزايا تنافسية  من برستُ أداء ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة طرؽ وأساليب حديثة وناجعة بسكن للبحث عن

ته السياسة الاقتصادية ومع التحوؿ الذي عرف كغتَها من الدوؿ النامية،ابعزائر  و مستدامة تعزز من بموها وبقاءها. 
حتلابؽا لا وهذاذ  ابؼؤسسات في توسيع قاعدة الاقتصاد الوطتٍ، بؽ دور ابؼرتقبالب أدركتبكو التنوع الاقتصادي، 

  ورفع معدلات التنمية الاقتصادية. توظيف الاستثمارفي الفعالة ومسابنتها في نسيج الاقتصاد الوطتٍ، مكانة 
 

    

لمؤسسات لصوصيات التستَية والإستًاتييية ابػبشأف سنبحث من خلاؿ هذا ابؼدخل  في إطار هذا السياؽ،   
الإجراءات الواجب ما هي ، وكذا ؟ ابؼؤسسات في ابعزائر هذ   إشكالية أداءوالبحث في  ، الصغتَة وابؼتوسطة ؟

إبهاد وفي سبيل  ؟. الراهنةتلك ابؼؤسسات بؼواجهة التحولات الاقتصادية العابؼية وترقية ابزاذها من اجل تأهيل 
 ما يلي : اوؿ نتنهذا الفصل،  ضمن إجابات بؼا سبق من تساؤلات

 الإطار النظري والإيديولوجي للمؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة. -
 تنافسي متميز.بكو أداء  ابعزائريةتأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ترقية و  -
 .الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر دراسة برليلية بؼؤشرات أداء ابؼؤسسات -
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 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الإطار النظريالمبحث الأول : 
 

تشكل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة العمود الفقري للقطاع ابػاص وذلك للدور ابؼتميز الذي يلعبه في بمو    
من  %60وتستوعب ما يزيد على  ،العالدمن الشركات حوؿ  % 80الاقتصاد بشكل عاـ، وتشكل ما يزيد على 

 .مرتكزات التنمية الاقتصادية أهملذلك تعتبر عملية دعم وتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة من  ؛ الوظائف
رغبة في  وتأهيلهاتنميتها  إلذ - النمو الاقتصادي ةدرج مهما اختلفت -وتسعى العديد من الدوؿ في العالد 

الشغل وبرقيق ابؼزيد من  صتوفتَ فر تلعبه في  أفكن الذي بي المحوري ورالتنمية الاقتصادية والاجتماعية، وذلك للد
 التنوع وزيادة الإنتاجية وابؼرونة في الاقتصاد.

 المطلب الأول : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مفهوم ومميزات
من وجهة، نظرا لتنوع تركيبة  أكثرابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على تعريف وبرديد خصائص  إشكاليةتطرح    

فمن الصعب بسييز ابؼؤسسات ، الأخرىهذا النوع من ابؼؤسسات التي تتداخل خصائصها مع غتَها من القطاعات 
ية برديد وبناءا عليه سنتطرؽ برت هذا العنواف إلذ إشكالالصغتَة وابؼتوسطة عن غتَها من ابؼؤسسات بسييزا دقيقا. 

 هذا النوع من ابؼؤسسات ؟ . وما هي خصائص وبفيزات ،ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةمفهوـ 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحديد مفهومالفرع الأول : إشكالية 
ابؼختصتُ فيما يتعلق بإبهاد تعريف موحد للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على ابؼستوى   بوصل اتفاؽ مابتُلد   

 :1هذا التنوع إلذ أمرين أساستُ، بناويرجع في هذ  التعريفات. ومتعددا الدولر، بل بقد تنوعا كبتَا 

ية من حيث التخصص ودرجة النمو وكيف ،الاختلاؼ الكبتَ في الاقتصاديات التي تضم هذ  ابؼؤسسات -
 التنظيم.

بتُ ابؼؤسسات الكبتَة من خلابؽا تمييز التي بيكن الابؼؤشرات و الاختلاؼ والتنوع الكبتَين في اعتماد ابؼعايتَ  -
ابؼعايتَ وعلى سبيل الذكر تنقسم هذ  ابؼعايتَ إلذ وابؼؤسسة الصغتَة وابؼتوسطة من جهة أخرى. من جهة 

الإنتاج، وابؼعايتَ النوعية كطبيعة ابؼلكية و الإدارة، والشكل الكمية كعدد العماؿ، وحيم رأس ابؼاؿ، وحيم 
 القانوني، ومدى تطور التنمية ابؼستدامة.

سبة لبلد نامي، الأمر فابؼؤسسة التي تعتبر صغتَة أو متوسطة في بلد صناعي متقدـ، قد تعتبر كبتَة ابغيم بالن   
 هناؾأن ة وابؼتوسطة أمر في غاية الصعوبة، إذ جعل الاتفاؽ على تعريف بؿدد وشامل للمؤسسات الصغتَ الذي 

 .1دولة"75تعريفا يتم استخدامها في  50 أكثر من "

                                                                                                                      
أطروحة دكتورا  غتَ منشورة،  ،إدراك اتجاىات المسئولين عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو التجارة الالكترونية في الجزائر بالتطبيق على ولاية غردايةابضد بؾدؿ،  1

 .32، ص 2004جواف ابعزائر، جامعة ابعزائر، 
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 تعاريف مختلفة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةأولا : 
بؼؤسسات الصغتَة تعريف أجريت دراسات عديدة متخصصة في أوروبا، حاوؿ من خلابؽا الباحثوف برديد    

 250وابؼتوسطة في دوؿ الابراد الأوروبي باستخداـ ابؼعايتَ الكمية، وخلصت هذ  الدراسات إلذ وجود أكثر من 
 : . ونشتَ في هذا السياؽ إلذ أهم التعريفات2تعريفا بؽذ  ابؼؤسسات باختلاؼ الدوؿ

ة بأنها تلك ابؼشروعات التي يديرها : تعرؼ ابؼشروعات الصغتَ  تعريف الأمم المتحدة للتنمية الصناعية -1
 مالك واحد، ويتكفل بكامل ابؼسؤولية بأبعادها الطويلة والقصتَة الأجل .كما يتًاوح عدد العماؿ فيها ما بتُ 

 .3عامل 15الذ 10

ما بتُ ثلاث  ،ابؼؤسسة الدولية للتمويلله  الفرع التابع: بييز البنك الدولر عن طريق  تعريف البنك الدولي -2
 : 4أنواع من ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، وهي

دولار  100.000، وإبصالر أصوبؽا اقل من 10تكوف عدد موظفيها اقل من ي حيث:  المؤسسة المصغرة -أ
 أمريكي، ونفس الشروط السابقة ينطبق على حيم ابؼبيعات السنوية.

مليوف دولار، وكذلك  03موظفا، وتبلغ أصوبؽا اقل من  50: وهي التي تظم اقل من  المؤسسة الصغيرة -ب
 ابغاؿ بالنسبة بغيم ابؼبيعات السنوية.

مليوف دولار أمريكي،  15موظف، أما أصوبؽا فهي اقل من 300: ويبلغ عدد من  المؤسسة المتوسطة -ج
 ونفس الشيء ينطبق على حيم ابؼبيعات السنوية.

 : 5: تعرؼ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على النحو التالر طانيةتعريف وزارة الصناعة والتجارة البري -3

 شرطتُ من الشروط الثلاثة التالية على الأقل: ابؼؤسسات التي تستوفي :  المؤسسات الصغيرة -أ

 مليوف جنيه إستًليتٍ. 2,8رقم أعماؿ من  -
 مليوف إستًليتٍ. 1,4موازنة اقل من  -

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
الملتقى الدولي حول متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة   ،متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في ظل التحولات الاقتصادية الراىنة، بلخباطبصيلة  1

  .634، ص 2006أفريل ، ابعزائر،  78-77، لمؤسسات الصغيرة  والمتوسطة في الدول العربيةالملتقى الدولي حول متطلبات تأىيل ا
، أطروحػة دكتػورا  غػتَ منشػورة ، جامعػة  -نحـو بنـاء نمـولج لترشـيد القـرارات الماليـة -دراسة تحليلية للمنطـق المـالي لنمـو المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةعبد الوهاب دادف   2

 .255، ص 2008ابعزائر، ابعزائر، 

، الوحدة يومية سياسية تصدر عن الوحدة لصحافة والطباعة والنشر الاقتصادية والاجتماعية ندور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في التنمويتيمصطفى يوسف كافي،  3

 .6387، العدد05/09/2006والتوزيع، اللاذقية، الثلاثاء 
 .35- 34ص .، صمرجع سابقابضد بؾدؿ،   4
 .35، ص السابقالمرجع  5
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 موظفا. 50عمالة اقل من  -
 الأقل: ى: إذا حققت ابؼؤسسة شرطتُ من الشروط الثلاثة التالية عل المؤسسات المتوسطة -ب
 مليوف جنيه إستًليتٍ.11,2رقم أعماؿ من  -
 مليوف إستًليتٍ.5,6موازنة اقل من   -
 موظفا. 250عمالة اقل من  -

إلذ صياغة تعريف موحد  31/12/1997: توصل الابراد الأوروبي بتاريخ  تعريف الاتحاد الأوروبي -4
كثتَ من البلداف الأوروبية إدخاله في تشريعاتها المحلية وتطبيقه الحاولت وقد للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، 

 ا التعريف من خلاؿ ابعدوؿ التالر:. وبيكن تلخيص هذ1تدربهيا

 : تعريف الابراد الأوروبي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. 1.1جدول 
 

 الاورو(بالسنوية ) لموازنةمجموع ا السنوي رقم الأعمال عدد الموظفين المؤسسات
 مليوف 2  < مليوف 2  < 09إلذ   01من  المصغرةمؤسسة 
 مليوف 10  < مليوف 10  < 49إلذ   10من  الصغيرةمؤسسة 
 مليوف 43  < مليوف 50  < 249إلذ   50من  المتوسطةمؤسسة 

 مليوف 43  < مليوف 50  <  250أكثر من  مؤسسة كبيرة

 

Source : Nadine Levratto, La PME objet Frontière : analyse en termes de 

cohérence entre l’organisation interne et le marché, colloque sur Les 

PME dans les sociétés contemporaines de 1880 à nos jours Pouvoir, 

représentation, action, Université de Paris 1 Panthéon/Sorbonne, 20 et 21 

janvier 2006, P03. 

رقم )احد ابؼعيارين ابؼاليتُ  وعلى ،متوسطة بناءا على معيار ابؼوظفتُة أو صغتَ أو  مصغرةكن اعتبار ابؼؤسسة بي  
ؤسسة في رأس ابؼاؿ ابؼؤسسة قيد ابؼبالإضافة إلذ معيار الاستقلالية، أي لا تزيد مسابنة  (بؼوازنةاالأعماؿ أو 

 .2كحد أقصى  % 25التعريف 

:  ( SBA- SMALL BUSINESS ADMINISTRATION ) ىيئة المؤسسات الصغيرة تعريف -5
في تعريف  والأساسيالعامل المحدد  أف ،1953سنة  الأمريكيةالتابعة للحكومة هيئة ابؼؤسسات الصغتَة تعرؼ 

                                                                                                                      
 .36ص  ابؼرجع السابق، 1

22 Nadine Levratto, Loc.cit.  
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ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة هي ابؼؤسسات  أف آخربدعتٌ  .التسيتَ ةابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة هو طريق
فقد تم  الأمريكيةعدد العماؿ في الولايات ابؼتحدة  أساسعلى  أماابؼستَة بطريقة حرة، وهي ملك للمستَ. 

 :  1برديدها كما يلي 
 .ادر أف 9 إلذابؼصغرة : مكونة من فرد ابؼؤسسة  -
 فردا. 199 إلذ 10ابؼؤسسة الصغتَة : مكونة من  -
 فردا. 499 إلذ 200ابؼؤسسة ابؼتوسطة : مكونة من  -
 .فأكثر 500ابؼؤسسة الكبتَة من  -

: يعرفها بكافة الوحدات الإنتاجية الصغتَة ابغيم التي تضم ابؼشاريع  مركز التنمية الصناعية للدول العربية -6 
وابغرفية، إضافة إلذ ابؼشاريع الصغتَة ابغديثة سواء التي تتخذ شكل ابؼصانع أو تلك التي لا تتخذ الريفية واليدوية 

 .2هذا الشكل

التي تتميز و  ،الإنتاجية وابغرفية تكل من ابؼنشآابؼنشات الصغتَة   تشمل:  منظمة العمل اليدوية الدولية -7 
قاـ بها التي دراسة الوهذا يتوافق مع  .عاملا 50إلذ  ابه بالتخصص في الإدارة ويديرها مالكها ويصل عدد العاملتُ

عاملا في  50تستخدـ اقل من  التي، الذي حدد فيها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة 1989البنك الدولر سنة 
 .3عامل في الدوؿ ابؼتقدمة 500الدوؿ النامية، واقل من 

عن ابؼشاريع الاستثمارية في الأردف، اعتبرت  1989عاـ بؽا في دراستها :  الجمعية العلمية الملكية -8
(عاملا، بينما اعتبرت ابؼؤسسات التي تستخدـ 19-9ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بأنها تلك التي تستخدـ من )

 .4( فأكثر مؤسسات كبتَة ابغيم100)و ( عاملا مؤسسات متوسطة، 99-20ما بتُ )

عن  مخلاؿ ما سبق، يتضح أف هناؾ اختلاؼ في الاستناد إلذ تعريف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والناج من   
كذا اختلاؼ الغرض من البحث  ،من وضع اقتصادي لآخر و الظروؼ الاقتصادية والاجتماعية من بلد لآخر

طة تبعا لدرجة بمو وتطور البلد والدراسة من دولة لأخرى. كما بزتلف معايتَ تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوس
قد يعتبر كبتَا في دولة مؤسسة صغتَة أو متوسطة، فما يعتبر في دولة متقدمة صناعيا  ،الصناعي وكثافته السكانية

 حديثة التصنيع.

 معايير التمييز بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  ثانيا

                                                                                                                      
 .257، ص المرجع السابق، دادفعبد الوهاب  1

  .94-90ص .، ص2070والتوزيع والطباعة، الأردف، ، دار ابؼستَة للنشر 2 الطبعة، الريادة وإدارة منظمات الأعمال بلاؿ خلف السكارنه،  22
 .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا 3

  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  44
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الصغتَة وابؼتوسطة عن ابؼؤسسات كبتَة ابغيم قد بزتلف من لقد تبتُ أف ابؼعايتَ ابؼستخدمة لتمييز ابؼؤسسات    
بلد لآخر، إذ أف كثتَا من ابؼؤسسات قد تبدو كبتَة أو صغتَة نسبيا تبعا لاختلاؼ ابؼعيار ابؼستخدـ، ومن أهم 

 : 1ابؼعايتَ ابؼستخدمة لتمييز ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة عن ابؼؤسسات الكبتَة ما يلي

 عدد العاملتُ. معيار -
 معيار حيم رأس ابؼاؿ ابؼستثمر. -
 معيار الإيرادات. -
 معيار القيمة ابؼضافة. -
 درجة التخصص في الإدارة. -
 مستوى التقدـ التكنولوجي. -

يشتمل هذا ابؼعيار على عدد العاملتُ وحيم رأس ابؼاؿ وقيمة ابؼبيعات. ويعتبر عدد :  المعيار الكمي -1
را لتحديد حيم ابؼؤسسة، ولكن بقد أف بعض ابؼؤسسات تتطلب عدد قليل من العماؿ هو ابؼعيار الأكثر انتشا

العماؿ بابؼقابل تستخدـ بشكل واسع رأس ابؼاؿ. وبالتالر لا يكوف من الأبنية اخذ معيار الاستخداـ مرتبطا مع 
ؿ الثابتة رأس رأس ابؼاؿ وهنا بهب برديد إطار واضح لرأس ابؼاؿ. ففي بعض الأقطار يعتبر ضمن رأس ابؼاؿ الأصو 

ابؼاؿ العامل وفي أقطار أخرى يستثتٍ من ذلك رأس ابؼاؿ العامل، وبيكن القوؿ باف رأس ابؼاؿ ابؼستثمر يأتي في 
 ابؼرتبة الثانية من حيث الأبنية بعد معيار عدد العاملتُ.

يتًاوح بتُ وهو الذي يعكس ابػصائص الوظيفية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، إذ :  المعيار النوعي  -2
مستوى إداري واحد كحد أدنى وثلاث مستويات إدارية كحد أقصى، متمثلة بدرجة التخصص في الإدارة، ونوعية 

  ابؼلكية وابؼوقع ، والكفاءة والتكلفة الإنتاجية .
 

 : خصائص ومميزات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نيالفرع الثا
في عصر الاقتصاد ابؼعرفي والذي يتسم بابؼنافسة الشديدة وسريعة التغتَ وعمقه، أصبح من الضروريات ابؼهمة    

في  نهاو ديِؤ طبيعة وبؿتوى ابؼهاـ الإدارية والإستًاتييية التي  دركواابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أف يومستَي بؼدري 
و التفرد وابػصوصية والتميز في أداء هذ  ابؼهاـ بطرؽ لا إطار هذ  ابؼؤسسات. واف ابؼنطلق الأساسي للنياح ه

وهذا ما يتطلب ابؼعرفة الدقيقة والصحيحة بػصائص وبفيزات هذ  النوع من  فستطيع ابؼنافسوف بؾاراتهاي

                                                                                                                      
 نفس ابؼرجع والصفحة سابقا. 1
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ابؼؤسسات، وبالتالر اشتقاؽ الآليات والأساليب ابؼناسبة بععل هذ  ابػصائص و ابؼميزات مفردات حيوية في 
 .1هذ  ابؼؤسساتإستًاتييية 

تتقاسم ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؾموعة من ابػصائص ابؼميزة بؽا، رغم أف البعض من هذ  ابػصائص لا    
وبيكن إبصاؿ هذ   ينطبق عليها بشكل موحد، لوجود بسايز بتُ هذ  ابؼؤسسات وفق العديد من الاعتبارات.

 : 2ابػصائص بالاتي

  مـالحجخاصية  أولا : 
رى الإدارة ضرورة بقاء ابؼؤسسة متوسطة أو تبيثل ابغيم خاصية مهمة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، فقد    

، ويكوف مرد هذا التطلع ابغصوؿ على ميزات خاصة ترافق أساليب خرآصغتَة ولا تتطلع أف تأخذ حيما 
كبر رغم توفر الفروض ابؼواتية م الأترغب ابؼؤسسة الانتقاؿ إلذ ابغي ولا ،ومناهج عمل هذا ابؼستوى من ابغيم

بؽا.كما يلاحظ في هذا الإطار بعض التي بقيت بهذا ابغيم مرغمة ومضطرة لعدـ إمكانية النمو والتوسع لأسباب 
وتنتقل بعد ذلك إلذ ابغيم الأكبر  ،ابغيم بسثل فوائد مرحلية برصل عليها ابؼؤسسة ةعديدة. وهنا فاف ميز 

 وتوسيع ابؼؤسسة.

ة ترتبط بقدرة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على الفهم ابؼتعمق والواسع لطبيعة السوؽ والزبائن هذ  ابػاصي   
كما بسنحها خاصية التفرد في سوؽ بؿدود وغتَ جاذب للمؤسسات الكبتَة من الدخوؿ فيه، بفا   ،وابؼنافستُ

ابؼؤسسات خاصة الصغتَة وابؼتناهية في حتُ بذد بعض  .ابهعلها برقق عوائد بذدها بؾزية لطبيعة عملها واستثماراته
الصغر هذ  ابػاصية هي مرحلة للمرور إلذ ابغيم ابؼتوسط ثم ابغيم الكبتَ، وفي هذ  ابغالة عادة ما ينظم العمل 

وابغصوؿ على ابؼيزات التي يتيحها كل مستوى من  ،يتم فيه سهولة الانتقاؿ من مرحلة إلذ أخرى تتابعويدار وفق 
 مستويات ابغيم. 

 

 . وهذا راجعرغم إمكانية زيادة ابغيم وتوفر القدرة التنافسية مسالة اختيارية،لبقاء بهذا ابغيم ويعتبر أهم دافع   
وميزة تدخل من خلابؽا حلبة ابؼنافسة  ،تفردالأف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة براوؿ أف بذعل من ابغيم خاصية 

 .سواء مع ابؼؤسسات الصغتَة أو ابؼؤسسات العملاقة

والإشكالية ابؼطروحة هنا، هو عدـ تطابق بتُ السلوؾ الاستًاتييي ابؼعتمد وابغيم الذي تتبنا  هذ     
اختيار بدائل العمل كما ابؼؤسسات، فقد بقد بعض من ابؼؤسسات الصغتَة تتخذ قرارات إستًاتييية وتعمل على 

                                                                                                                      
 .24، ص2009، دار وائل للنشر، عماف، 7، طإدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةطاهر بؿسن منصور الغالبي،  1
 بالتصرؼ. 29-26 ص.، صالسابقالمرجع  2
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سوبة العواقب لتيد نفسها أماـ إشكالية مؤسسات كبتَة ابغيم. فقد تنمو هذ  ابؼؤسسات بصورة غتَ بؿ الو أنه
 فقداف السيطرة والتوجه الصحيح. أوالنمو، ا بسويل هذ

  سهولة التكوينخاصية  ثانيا :
تتميز ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بسهولة التكوين من الناحية القانونية والفعلية خاصة منها ابؼؤسسات    

ابػاصة بدزاولة الأعماؿ والأنشطة التيارية وابػدمية.   الدوؿ والقوانتُ   متيسدا في اغلبالصغتَة، وهذا الأمر بقد
فيكفي ابغافز الفردي أو ابعماعي أف ، كما أف متطلبات  التكوين تتسم بالبساطة والسهولة والوضوح والتحديد

ابؼيزة  يكوف وراء قياـ أعماؿ صغتَة وتستَ بكو النمو إلذ مؤسسات متوسطة ابغيم. وفي الغالب بقد أف هذ 
تعطي الإمكانية لقياـ هذ  ابؼؤسسات من قبل أشخاص عاديتُ أو أقارب أو وعوائل أو أصدقاء، حيث لا بوتاج 

ربظية وبساطة مستلزمات الأمر إلذ مزيد من الدراسات والوثائق، بالإضافة إلذ سهولة الإجراءات القانونية وال
 . ومتطلبات هذ  ابؼؤسسات

  تجابةالمرونة وسرعة الاسثالثا : 
يتميز ابؽيكل التنظيمي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بالبساطة، وترابط مفردات العمل وعدـ وجود آليات    

 اصيةكذا بسكن ابػ  .بذعل عملية التغيتَ بكو الأحسن والأفضل بذري بطريقة أفضل وأسرع ،بتَوقراطية ربظية جامدة
النظرية من التكيف السريع وابؼرف لأحداث وابؼفاجئات في بيئة لتنافس. وتشتَ العديد من البحوث والدراسات 

ابؼيدانية إلذ امتلاؾ ابؼؤسسات الصغتَة خاصية الإبداع والريادة بالنسبة اكبر من امتلاؾ الشركات وابؼؤسسات و 
تساهم في إبهاد ميزات تنافسية واضحة  ،بؼنتج وغتَهاانة والإبداع والاهتماـ بنوعية واف خاصية ابؼرو  ،الكبتَة

 ابؼؤسسات.هذ  وبؿسوسة من قبل الزبائن بذا  طبيعة عمل 

عن نقص الطلب السوقي بدرجه أكبر من  النابصةمواجهة حالات الكساد في  ،هذ  ابػاصية أبنيتهاوتبرز    
بحكم  - الصغتَة وابؼتوسطة للمؤسسة، إذ بيكن ةابؼرتفع الثابتةبعبء النفقات  ةالتي تظل مثقل الكبتَة ابؼؤسسة
من تكاليفها بشكل سريع وفعاؿ بدا يتناسب ومستوى  غتَأف ت -وبساطة نظم التشغيل المحدود مابؽا رأس بذهيزات

التي تتميز  الأسواؽفي  كفاءةأكثر   ابؼؤسسة الصغتَة وابؼتوسطةالإنتاج ابؼوافق لطلب السوؽ. وبذلك تكوف 
 .1بالتقلب ابؼستمر

  الحرية المتاحة للمؤسسين والإدارة في التعامل مع المواقف المختلفةرابعا : خاصية 

                                                                                                                      
11
  Roland Arellano, Géraland d’Amboise & Yvon Gasse, Caractéristiques administratives et performance des 

PME dans un pays en développement, In Gestion 2000, N° 2, Avril_ Mai 1991, P109.  
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مؤسسات صغتَة خاصة بهم بدلا  نشاءتفضل إ ،هذ  ابػاصية بذعل العديد من ابؼستثمرين والأفراد والمجموعات   
ختيار أسلوب الإدارة ، مثل ابقدها متيسدة بالعديد من ابؼزاياجراء لدى الغتَ. هذ  ابغرية أمن العمل كموظفتُ و 

ومنهيها، حيث إمكانية العمل وفق الطريقة ابؼلائمة وخاصة بالنسبة للنساء وكذلك الاستفادة من العائد والأرباح 
تُ ومن يرتبط المحققة في ابؼؤسسة، بفا بهعله دافعا لبذؿ ابعهود والعمل بأقصى الطاقات والإمكانيات من قبل ابؼالك

يزة بتُ أصحاب الأعماؿ والعاملتُ معهم وكذلك الزبائن مالعلاقات الشخصية ابؼأف بهم من أفراد. كما يلاحظ 
 من جانب أخر، وهذا يؤدي إلذ إشباع حاجات إنسانية ونفسية مهمة ويعطى مزيد من الرضا وابؼقبولية.

 مركزا للابتكار والإبداعخامسا : 
 أيضػػا مركػػزا كمػػا تعتػػبر،  تَة وابؼتوسػػطة مركػػزا لصػػقل ابؼهػػارات الفنيػػة و الإنتاجيػػة و التسػػويقيةتعتػػبر ابؼؤسسػػات الصػػغ  

، حيػػث تشػػتَ إحػػدى الدراسػػات، أف ابؼؤسسػػات الصػػغتَة و ابؼتوسػػطة تتفػػوؽ علػػى ابؼؤسسػػات للإبػػداع و الابتكػػار
ف بػراءات الاخػتًاع في الشػركات الكبتَة في هذا المجاؿ، حيث" تبلغ نسبة براءات الاختًاع في الأعماؿ الصغتَة ضع

 .  1الكبرى التي بوتمل أف تكوف ضمن الواحد بابؼائة التي يرد ذكرها؛ أي الأهم"

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةالنظرية لأداء او  ةالأسس الإيديولوجي المطلب الثاني :
ظلت ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؿور اهتماـ رجاؿ الفكر والاقتصاد، وواضعي السياسات منذ القرف     

الذي و السابع عشر، حيث تستمد أفكارهم من نظرية ابؼنظمتُ أو كما يطلق عليه البعض بابؼذهب ابؼنظمي 
ن جديد في الدوؿ ابؼتقدمة تداوله الفكر الاقتصادي منذ الكانتيليوف وعمل شومبيتً على تطوير ، لينتشر م

باعتماد  كأساس نظري لتطوير ابؼؤسسة الصغتَة، ويأتي على رأس هذ  الدوؿ الولايات ابؼتحدة الأمريكية حيث 
الصغير أضحت ابؼؤسسة الصغتَة فيها تعتبر النياة بعد عصر الصناعة، وقد بػص ذلك شوماخر في كتابه 

  .Small is Beautiful "2 "جميل

حيث أبدت ابؼؤسسات ابغكومية وابؼنظمات  ،السبعينات أكدت أبنية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةومع عقد    
الدولية اهتماما كبتَا بالدور الذي بيكن أف تلعبه هذ  ابؼؤسسات في تدعيم اقتصاديات الدوؿ ابؼتقدمة والنامية 

بؽذ  يظهر اليوـ أف و  ية ابغالية .معا، وابؼسابنة في مواجهة مشاكلها حتى مع التحولات الاقتصادية العابؼ
ابؼنافسة، رغم ما برمله العوبؼة من برديات كبتَة على اقتصاديات بـتلف الدوؿ و  بؼؤسسات قدرة كبتَة على البقاءا

 خاصة منها النامية، التي تطمح عن طريق هذ  ابؼؤسسات برريك عيلة التنمية فيها.

                                                                                                                      
لإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات  حولي دولال الملتقى ،الأوروبي تشجيع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تجربة الاتحاد، العابد رعبد الباقي روابح ولزه11

 .10، ص 1188ماي،  81و  81 ، يومي البليدة - جامعة سعد دحلب، دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية: الحديثة

ــة الجزائــر–واقــع المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة وســبل دعمهــا وتنميتهــا ، بػلػػفعثمػػاف   22 أطروحػػة دكتػػورا  دولػػة في العلػػوـ الاقتصػػادية غػػتَ منشػػورة، كليػػة العلػػوـ ، -دراســة حال

  .46، ص 2004ابعزائر، الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةالفرع الأول: الأسس النظرية والإيديولوجية ل 
 نظرية المنظم والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  أولا

يبتٍ بـتلف الباحثتُ ابؼهتمتُ بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أفكارهم حوؿ هذ  ابؼؤسسات على نظرية    
الذي بدأ ينتشر في عدد كبتَ من الدوؿ ابؼتقدمة والنامية، و ابؼنظمتُ أو كما يطلق عليه البعض بابؼذهب ابؼنظمي، 

إذ يعتبر  البعض أنه طريق النياة في اقتصاد ما بعد عصر الصناعة. وهو يشكل بؾالا رحبا لتنمية ابؼنظمتُ 
Entrepreneurs  على إنتاج الربح، وهم لا يهتموف في ذلك بالأشخاص ذاتهم بقدر ما بؼا بؽم من القدرة

 . 1ائص التي بسيزهم عن غتَهم وأثار تصرفاتهم في ابغركية الاقتصاديةتهمهم ابػص

-7734كانتيلوف )  عند السابع عشرفعلى الرغم من أف مفهوـ ابؼنظم متداوؿ في الفكر الاقتصادي منذ القرف    
7680،Cantillon وج ب.ساي )(7832-7767 ،SAY) ،وشيسوف (7970-7836 ،Chesson إلا أف )

الذي أعطا  دورا أساسيا في التنمية الاقتصادية هو ج. شومبيتً في نظريته للتنمية الاقتصادية، حيث يرى أف 
صاحب الابتكارات والاكتشافات العلمية والتقنية يسهم عن طريق الربط بتُ بـتلف الطاقات و  ابؼنظم هو بؾدد

ابؼعروفة أو ابتكار سلع لد تكن معروفة سابقا أو اكتشاؼ  في ابتكار أساليب اقتصادية لإنتاج السلع والإمكانات
منشآت أو تنظيمات جديدة للاستفادة من  ؿأسواؽ جديدة لد تكن موجودة لتصريف السلع، أو إدخا

 الاكتشافات العلمية وابؼبتكرات في عملية التنمية الاقتصادية.

، بدفهوـ ابؼقاوؿ الذي يقوـ بإنشاء مؤسسة جديدة، بهدؼ برقيق التغيتَ، التيديد، ويرتبط مفهوـ ابؼنظم   
والفعل. كما يرتبط مفهوـ ابؼؤسسة بنظاـ اقتصادي بؿدد ألا وهو النظاـ الرأبظالر. فرغم أف ابؼبادرة الفردية كانت 

م قوى الإنتاج، ترجع إلذ  القرف موجودة منذ القدـ، إلا أف ظهور ابؼؤسسة كتعبتَ عن هذ  ابؼبادرة وكأساس لتنظي
السابع عشر، فهي إذف مرتبطة بالنظاـ الرأبظالر. وتظهر فكرة ابؼنظم مرتبطة عضويا بابؼؤسسة ابػاصة التي تبحث 
عن الربح، ولتحقيق التنمية ابؼنشودة يتطلب الأمر وجود عدد كبتَ من ابؼنظمتُ وانتشار عقلية ابؼؤسسة في 

 اقتصاد أي دولة إلا إذا احتلت ابؼؤسسة الصغتَة وابؼتوسطة مكانة كبتَة في النشاط المجتمع، ولا يتحقق ذلك في
 الاقتصادي.

   الأسس الإيديولوجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا : 
بيكننا أف نربط نظرية ابؼنظم التي أتى بها شومبيتً بثلاثة تيارات فكرية بيكن أف تكوف إطارا مرجعيا للدراسة    

 : 2، نبرزها كما يليية حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةالنظر 

                                                                                                                      
  .49 -47، ص.ص السابقالمرجع   11
  .57 -49، ص.ص المرجع السابق  22
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(، حيث أسقط نظرية التطور والانتقاء على النظم ىال سبنسروبيكن أف نرجعه إلذ ) : التيار الأول-1
الاقتصادية والاجتماعية، وذلك باعتماد مفهوـ البقاء للأكثر قدرة على التكيف، وهو في المجاؿ الاقتصادي فإف 

فالأفراد الذين بؽم القدرة على  ،وقوانينها هي مكاف ابؼعركة، ففيها يتم الالتقاء بتُ الأقوياء والضعفاءالسوؽ 
التكيف مع ظروؼ السوؽ، يصلوف إلذ الثروات ويضمنوف استمرار جنسهم، وفي نفس الوقت ينسحب الأفراد 

يتحمل نتيية عمله، فمن ينيح يرجع الأقل تكيفا، ومنه فالنياح والفشل يتوقفاف على قدرات كل واحد، وعليه 
ذلك إلذ قدرته على التكيف ومن يفشل لا يلوـ إلا نفسه. كما أف إعانة الفاشلتُ هي إعاقة لعمل القوانتُ 
الطبيعية على ابؼستوى الاجتماعي بفا يؤدي إلذ القضاء على بؿفزات التطور، لأنها تسمح بإعادة إنتاج العناصر 

عندما تتيسد القوانتُ الطبيعية في الواقع سيتحرؾ أفراد مسئولوف عن أنفسهم ومصتَهم، الأقل كفاءة في المجتمع. و 
وفي كل المجالات سوؼ تبرز بلبة تبتُ الطريق الواجب إتباعه، فهذ  النخبة هي بؿرؾ التطور الاجتماعي ورائداته، 

فاءات وتحمل المخاطر، لذلك مجموعة المنظمين الذين يحركهم الربح بجمعهم لوسائل العمل والك هاأن"  : وهي
وحتى تستطيع ىذه الفئة أن تكمل مهمتها يجب على المجتمع أو الأنظمة الاقتصادية أن تقبل داخلها قانون 

 ". الاختلاف الطبيعي وتثمنو، من خلال وضع القواعد والمحفزات المناسبة لذلك

في  ،Small is Beautiful الصغير جميل:  لصاحبه ؼ.ا. شوماخر الذي وقف في كتابه  التيار الثاني -2
إلذ جانب ابؼشروع الصغتَ كمؤسسة منفردة وليس لمجرد نسخة من ابؼشرروع الكبتَ. وقد بػص  7973عاـ 

 شوماخر وجهة نظر  بخصوص ابؼؤسسات الصغتَة أو منشأة أو الأعماؿ الصغتَة في الآتي :

 .ةعية ومثمرة وعادلمسألة طبي -في ابؼؤسسة الصغتَة –ابؼلكية ابػاصة  فأ -
 ف ابؼلكية ابػاصة في ابؼشروع ابؼتوسط تكوف قد أصبحت فعلا إلذ حد كبتَ غتَ لازمة من الناحية الوظيفية.أ -

ف ابؼلكية ابػاصة في ابؼشروع الكبتَ تصبح قصة خيالية هدفها بسكتُ أصحاب ابؼؤسسات الذين لا يؤدوف أي أ -
 عمل الآخرين. ىوظيفة من أ يعيشوا بصورة طفيلية عل

 يؤكد شوماخر؛ على الدور الذي بيكن أف تلعبه ابؼؤسسات الصغتَة في إحداث مناصب العمل، مهما كانت و    
طبيعتها أو مردوديتها أو أجرتها، ذلك أف العمل بىلق الاطمئناف ويعطي قيمة الإنساف، ويؤدي في نفس الوقت 

غتَ ابؼنتية وتكوين أفكار  ريساهم في القضاء على الأفكا إلذ أحداث ظروؼ قادرة على توليد النمو الذي بدور 
المؤسسة لات الحجم الإنساني، التي تتحدد أبعادىا في، جديدة. وابؼؤسسة التي يتكلم عنها شوماخر هي:" 

 ".، الموقعتالحجم،  التكنولوجيا

وهي الأفكار التي نادى إف ابؼؤسسة صغتَة ابغيم هي ابؼؤسسة التي تسمح للإنساف من برقيق ذاته  الحجم : -
 . مبها شومبيتً في نطريته للمنظ
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لأنها تسلب للإنساف طاقته الإبداعية، ومع  ةيعتبر شوماختَ أف التكنولوجيا ابغالية غتَ إنسانيالتكنولوجيا :  -
ذلك هناؾ ضرورة استعماؿ التكنولوجيا ابؼعاصرة في ابؼؤسسات الكبتَة، أما ما يناسب ابؼؤسسات الصغتَة هي 

 التكنولوجية الوسيطة وهي حل للمشاكل ابؼتولدة من بنيات الإنتاج الكبتَ وتكوف ملائمة في مناطق إقامتهم.

إف هذ  ابؼؤسسة الصغتَة والتي تستعمل التقنيات البسيطة نسبيا يسهل توطنها في ابؼناطق الداخلية،  الموقع : -
 وبالتالر تسمح للأفراد أف بهدوا عمل في مناطق إقامتهم.

لقد كاف شوماخر أحد الذين أحدثوا برولا كبتَا في الأفكار الاقتصادية في الولاية ابؼتحدة الأمريكية خلاؿ    
ظهر ذلك جليا في الثمانيات حيث   وقد" الصغير جميل " السبعينات، حيث تم تبتٍ أفكار  الواردة في كتابه 

 Peters) بترز وترمانلػ   In Searech of Excellence البحث عن التفوقظهرت كتابات عديدة منها 

& Waterman ) التي أبرزت الابذا  إلذ ابؼهن ابغرة، وبرمل ابؼخاطرة، وأظهرت برامج خاصة عن الدراسات
ذات الطابع ابؼنظمي، ودورات للتنفيذيتُ في بؾاؿ الأعماؿ لكي برشد مهاراتهم فيه. وقد كاف التأثتَ واضحا حتى 

امة للبلاد، ففي خطابه الذي دافع فيه عن إصلاحات الإدارة الضريبية نادى على مستوى مقرري السياسة الع
رئيس الولايات ابؼتحدة الأمريكية السابق بأف ذلك هو عصر ابؼنظم، واعتبر الأعماؿ  رونالد ريجانالرئيس 

 الصغتَة هي الوسيلة الإصلاح الاقتصادي .

يستمد هذا التيار أفكار  من أفكار مدرسة شبيكاغو التي يتزعمها فريدماف عند تطرقه إلذ  : التيار الثالث -3
 ثلاثة عناصر: اختيارات الرجل الاقتصادي وحرية السوؽ وعدـ تدخل الدولة.

تنبي فكرة اختيار الرجل ابؼناسب على برقيق أقصى ابؼنافع ابؼتيسدة في الأرباح :  اختيار الرجل الاقتصادي -
قة في ابؼيداف الاقتصادي، فهي التي تدفع إلذ ابؼخاطرة والابتكار الذي يقوـ به ابؼنظموف به .ويصبح الربح المحق

 بذلك مكافأة هؤلاء ابؼنظمتُ الذين يبتكروف ويتحملوف ابؼخاطر وبوققوف حرية أكثر للنشاط الاقتصادي.

سيلة لتوزيع أمثل للموارد الاقتصادية، بفا تبقى السوؽ التي تسودها ابؼنافسة ابغرة هي أفضل و  : حرية السوق -
 يساعد على برستُ ابؼستوى ابؼادي للميتمع.

تفرض ابغرية الاقتصادية على الدولة أف تبتعد عن تسيتَ الاقتصاد، فعادة ما يؤدي  عدم تدخل الدولة : -
تدخل الدولة، في ابغياة الاقتصادية وتقنتُ الأنشطة الاقتصادية ، على عرقلة نشاط ابػواص وابؼنتيتُ وبرويل 

بود من القدرة الابتكارية بؼوارد اقتصادية إلذ بؾالات غتَ إنتاجية، كبرامج ابغماية الاجتماعية مثلا وهو ما 
 والإبداعية للمنميتُ.

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي امداخل الإدارة الإستراتيجية :  ثانيالفرع ال
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استًاتيييات ابؼنظمات الكبتَة إلذ  حوؿبروؿ اهتماـ البحث العلمي والأكادبيي  ،من السنوات عد العديدب   
الاهتماـ بالسلوؾ الاستًاتييي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. واف اعتماد الإدارة الإستًاتييية في أنشطة 

 .1ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أصبح ضرورة حابظة لنياح هذ  الأنشطة
ابؼستقبل، والاستيابة للتغتَات التي ستحصل في وتكمن أبنية الإدارة الإستًاتييية في برفيزها على التفكتَ ب   

البيئة ابػارجية .وبسبب سرعة التغتَات التي برصل في البيئة ابػارجية، ازدادت ابغاجة إلذ الإدارة الإستًاتييية 
 لتكوف أداة بيد الإدارة بسكنها من البقاء والنمو في الأعماؿ.

اف فرص بقاء هذا النوع من ابؼؤسسات تصبح اقل، وتعتمد قدرتها وكلما زادت سرعة التغيتَ في البيئة ابػارجية ف   
 في تقليل نقاط الضعف واستخداـ نقاط القوى في اقتناص الفرص وبذنب التهديدات.

ولا يقتصر بقاح ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ضمن التفكتَ الاستًاتييي على القدرة على التكيف مع البيئة،    
 ،على التفكتَ بابؼستقبل وتكوين رؤيا ورسالة واضحة وشاملة تقود بؾهودها بابذا  برقيقهاولكن أيضا على قدرتها 

 .من خلاؿ الاستًاتيييات التي ستتبناها
 خصوصيات الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأولا : 

من  تتكوف في مضمونهاحالة بؿددة، توسطة عملية الإدارة الإستًاتييية قي قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتعتبر   
وغالبا ما يتم الإشارة إلذ الشخص ) رجل الأعماؿ أو صاحب ضمنية وبيئية وكذا النتائج الناجم عنها، متغتَات 

ابغصوؿ على  بغيةابؼخاطر في تسيتَها وبرمل  ؿانه ابؼسئوؿ الأو ابؼشروع( الذي يقوـ بتنظيم وإدارة الأعماؿ على 
 .الأرباح

نشاط أعماؿ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، بيكن أف تكوف الإستًاتييية اقل ربظية في طبيعتها، ومالك  وضمن   
ظاهرة. وهي تهتم بتحقيق النياح ابؼالر قصتَ الأمد والبقاء ييية ضمنية بدلا من إستًاتييية ابؼؤسسة بيتلك إستًات

 أكثر عبر الاستمرارية بعيدة الأمد.

عدـ قدرة أصحاب ابؼؤسسات بتشكيل بموذج ديناميكي لعمليات التفاعل الداخلي  ذلك، فافإلذ  إضافةو    
مستوى ابؼكونة من مستويات الإدارة الإستًاتييية الثلاثة  بهعل منضمن ابؼنظمة أو التفاعل مع البيئة ابػارجية، 

بستلك ابؼؤسسات ا كممرتبطة بدالك ابؼؤسسة.   متداخلة ومستوى وحدة الأعماؿ وابؼستوى الوظيفي و ابؼنظمة، 
عن طريق ابغدس وتكوف غامضة وتستقر بشكل رئيسي في عقل بؼالك. وابؼدى  استًاتيييات تنشأ الصغتَة خاصة

ابؼؤسسات للظروؼ البيئية بطريقة أو النوع من يستييب ابؼدرين في كما انه  .يكوف قصتَ بؽل الزمتٍ ابؼتاح
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ف استًاتيييات ابؼؤسسات الصغتَة ، بأالإدارة الإستًاتييية أدبيات به وحيت ، وهذا ماأسلوب غتَ بـطط وتدربهي
 وابؼتوسطة تكوف غتَ مهيكلة واقل شمولية ومشتتة.

  ومتطلباتها خصائص الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا : 

 روبينسوف وبتَسحدد كل من  : خصائص الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1
(Robinson et Pearce   ) الإدارة الإستًاتييية في ابؼؤسسات  صف بها بؾموعة من ابػصائص التي تتأف هناؾ

 :1الصغتَة وابؼتوسطة، وهي

 بابؼؤسسات الكبتَة.ابؼدى مقارنتا أفق التخطيط يكوف قصتَ  -
 غتَ ربظية بشكل نسبي. -
 بؿددة بشكل دقيق(. الأهداؼ الأولية تكوف مفتوحة ) أي أنها -

 

ابػصائص التالية، واعتبرها ابػصائص الأكثر أبنية لاستًاتيييات ابؼؤسسات الصغتَة   Sandu ساندو وحدد   
 : وابؼتوسطة

تطبق اغلب ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة استًاتيييات تعتمد على ابغدس والتيربة، والتي لا تعتمد على  -
فكرة تتعلق بتقييم بالاعتماد على ويتم استنتاجها من الواقع. وغالبا ما تشكل هذ  الإستًاتييية  .الصياغة

 .ابػطوات الأكثر أبنية التي بهب القياـ بها وبرديدمستقبل ابؼنظمة 
يتأثر نوع الإستًاتييية بابػصائص الشخصية ونظاـ القيم والتشابه بتُ أهداؼ رجاؿ الأعماؿ، والأهداؼ التي  -

 .تسعى إليها
عملية تطبيق الإستًاتييية بؽا تأثتَ ضئيل على هيكل قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وابغيم الصغتَ  -

 للمؤسسة لا يسمح باستخداـ ابؽياكل ابؼعروفة وابؼطبقة في ابؼؤسسات الكبتَة. 
لمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وذلك يعتٍ باف عملية التخطيط بهب أف ل بسثل ضرورة بالنسبةتًابط بابؼوارد ال -

 بتُ الأهداؼ الأولية والظروؼ الداخلية وابػارجية.بوضع نقطة التقاء بردد أهداؼ واقعية وبفكنة. والتي تهتم 
 .ارجية والبيئية بؽاوذلك بسبب عدـ التأكد ابػ ،بؿدودذ  يكوف الأفق الاستًاتييي بؽ -
وف ابؼفهوـ الاستًاتييي في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، أكثر مرونة لكي يكوف قادر على بهب أف يك -
 ستغلاؿ الفرص القادمة وبذنب التهديدات ابػارجية.لا
 متطلبات عملية الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -2
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في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، فاف متطلبات  نتيية لتحليل عمليات صياغة الإدارة الإستًاتيييةو    
 : 1الإستًاتييية الأكثر أبنية هي

 بهب أف بهرى برليل دقيق لأهداؼ ابؼؤسسة، وبهب أف تكوف واقعية. -
 الاستغلاؿ الكامل للفرص السوقية. -
 برقيق ابؼوائمة بتُ ابؼوارد والكفاءات. -
 وكذلك من منظور النمط الإداري للمشاريع.برديد مستوى ابػطر ابؼقبوؿ من منظور موارد ابؼنظمة،  -
 ابؼلائمة مع ثقافة ابؼنظمة ونظاـ قيم ابؼشروع. -

 الأداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أبعادالفرع الثالث : 
عليها تعيتُ بؾموعة من  أعدت عدة دراسات حوؿ إشكالية أداء ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وقد تم بناءا   

 العوامل ابؼوضحة لأدائها وابؼتمثلة في : 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خصوصية التسيير فيأولا : 

تؤكد نظريات التسيتَ الاستًاتييي أف تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ترتبط بنوعية مستَيها، وبعبارة    
أخرى، فاف التسيتَ الاستًاتييي يركز على ابؼوارد الاجتماعية ابؼعرفية الإنسانية والتنظيمية في بؿفظة نشاطات 

وأثرها على الأداء الاقتصادي ابؼنيز. وتسمح هذ  ابؼيزات ابؼعرفية  من اجل تكوين ابؼيزات الاجتماعيةابؼؤسسة 
( في فهم أو دقة Lauriol، 1998)  وبيثل هذا الذكاء حسب للمدرين بتكوين ذكاء في مواجهة ابؼشاكل.

أهداؼ وغايات ابؼؤسسة التي بسكن من التحكم  فيالإبداعية في الأفكار وابغلوؿ، وأختَا التوافق و التقدير والتوقع، 
البساطة كله بسثل نوع و قدرة التكييف، و ابؼرونة تبادلية النشاطات، و في النشاطات وديناميكيتها. فمفهوـ الإبداعية، 

 . 2من ابعوارية الزمنية

من برولات  ففي هذ  ابػصوصية بيكن للمؤسسة من استغلاؿ الفرص وابؼوارد المحلية من اجل الاستفادة   
يرى أف ابؼرونة في التعامل مع المحيط يعتبر ذات طابع بؿلي لاف بـتلف (Courault,1993) حسب و  السوؽ.

ومن هنا بيكن أف تعتبر أف ابؼيزة التنافسية ل مربذل وليس مهارة دقيقة وبؿكمة، أشكاؿ ابؼرونة هي حصيلة عم
ابؼي انطلاقا من وبيكنها تكوين تنافسيتها على ابؼستوى الع ،بيكن برقيقها على ابؼستوى المحلي وليس الوطتٍ

   (Keeble et Al,1998) (Torres,1999)ويقتًح بؾموعة من الباحثتُ  بؿلي مكثف. اندماج
(Johannisson,1994)  نظرية العوبؿلية وهو بصع بتُ العابؼية  تتبتٌعلى ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة باف
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ر فعاؿ في الإدماج العابؼي للمؤسسات الصغتَة مبدأ الذي مفاد  أف ابعوارية دو  نظرية علىوالمحلية، وترتكز هذ  ال
، والذي في نفس الوقت بيثل ابؼستوى الذي تبحث على وفرة ونوعية ابؼواد المحلية وابؼتوسطة.فأدائها يتوقف بالطبع
 .1فيه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة

 : 2نبرزها في ما يلي ،واريةبودد الباحث بؾموعة من أشكاؿ ابع و   

وبىص كل ما يكوف في ابعوار القريب من علاقات يومية بـتلفة، فكل ما ابلفضت  : الجوار الجغرافي -1
 ابؼسافات ابؼادية تكوف العلاقات أكثر توترا.

 يسمح بتبتٍ السلوؾ من ابؼدرين عملية التبادؿ. ، ووبىص التاريخ وابؼهارة  ابؼشتًكة : الجوار الاجتماعي -2
 وتتعلق بالتآزر بتُ ابؼؤسسات وابؼتعاملتُ، أي بىص ابؼمارسات ابؼعتادة. : الجوار التكنولوجي -3
فإذا برققت سلسلة ابؼصالح،  ،وهي نتيية للتعاوف بتُ ابؼؤسسات في قطاع ما : الجوار الإنتاجي والتجاري -4

 معلومات تؤمن التعلم والتنافسية الدائمة.فيمكن أف تتحوؿ إلذ قنوات لل
 تنطلق من كوف أف ثقافة ابؼشتًكة تؤدي إلذ حالة شراكة كبتَة. : الجوار الوطني -5

 

به، وتتأثر تؤثر  مع القوى ابػارجية تتفاعلتعتبر عملية التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلية حركية و    
من ابؼرونة لدى هذ  ابؼؤسسات أنواع  ثالثةتتوفر  أفلا بد  بأنه  (Julien et Marchesnay,1988) ىوير 
 : 3هي

يسمح بالتكيف بفا : والتي تناسب ابؼوارد الداخلية ابؼؤسسة، حيث تعدد القيم للموارد البشرية  المرونة العملية -
 بشكل عاـ مع احتياجات ابؼدى القصتَ.

: وتتعلق بقابلية التكييف بدلالة الوضعيات ابؼختلفة، فهي تتواجد في ابؼستويات العليا  المرونة التنظيمية -
 وبزص الوظائف الأساسية أكثر من ابؼهاـ التنظيمية.

: وتقاس بدرجة ابغرية التي بستلكها ابؼؤسسة في برديد ابقاز ابؽدؼ، ويتم برليل هذ   المرونة الإستراتيجية -
 ل، وتربط قدرات ابؼؤسسة ومتطلبات المحيط.ابؼرونة على ابؼدى الطوي

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نيسلوك المسير  ثانيا :
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إف الدور الذي بيثله ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة يعتبر حابظا في حياتها وختَاتها الإستًاتييية    
فة، نظاـ القيم، طبيعة النشاط، الشكل ابؼستقبلية، وهو بىتلف وفق عدة عوامل ) الكفاءة، ابػبرة، الثقا

 Julien)وحسب  ،وقد تعددت وجهات النظر في برديد معالد وبفيزات صاحب القرار في ابؼؤسسة .القانوني..(

et Marchesnay,1988) ( Miles et Snow, 1978)  تصنيف حوؿ سلوؾ ابؼدرين في  وضع تم
 :1 ابؼؤسسات حسب

ستخدـ ي البقاء والاستقلاؿ والنمو، وغالبا ما لأهداؼ التسيتَوالذي يوجه المقلد :  أوالمدير الميراثي  1-1
غتَ  والإبداعمعتدلا ومواكبا لتغتَات السوؽ،  ي عند الضرورة، ويكوف بمو ابؼؤسسةالشخصي والعائل رأبظاله

 مرغوب فيه، ومنه فالاستثمارات ابؼادية وغتَ ابؼادية تبقى ضعيف وبؿدودة.

: الذي يبتٍ قيادة ابؼؤسسة حوؿ ثلاثة مبادئ هي النمو والاستقلالية والثراء،  أو الرائدالمدير المقاول  1-2
الإبداع يكوف مطلوبا بكثافة ويؤدي إلذ استثمارات معتبرة. ولبلوغ هذا ابؽدؼ يتيح هذا النوع من ابؼدراء  أين

 للحصوؿ على مصادر بسويل خارجية وفتح رؤوس أموابؽم.

والذي ينسيم مع ابؼفهوـ الكلاسيكي لتسيتَ ابؼؤسسات الكبتَة، وهنا يكوف تركيز :  المدير التسييري 1-3
، ويفضل الإبداع لكن مع بركم نسبي في ابؼرتفع من خلاؿ ستَورة قرارات عقلانية الأداءابؼدير على البحث على 

 ابعوانب ابؼالية.

 : الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ثالثا
تًاتييية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ثلاثة بؾموعات من الاستًاتيييات والتي سبيكن بذميع ابػيارات الإ   

 : 2يتفق معها العديد من الباحثتُ هي على النحو التالر

تكوف ابؼؤسسة في حالة سكوف إما لأنها ليست على علم بدا يتغتَ في بؿيطها، أو : استراتيجيات الاستقرار  -1
ف بؽا الثقة بامتلاؾ القدرة الكافية على الرد والتحكم في بؿيطها، وتعتبر هذ  الإستًاتييية بدثابة استًاتيييات لا

تهرب. فالقاعدة الأساسية هي ترؾ ابغاؿ على وضعه، ويفضل هذا النوع من الاستًاتيييات في ما إذا كانت 
 تضمن للمؤسسة برقيق عائدات كافية.
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أين ابؼؤسسة تكيف وتعدؿ عملها الداخلي سواء تعلق الأمر بالتسيتَ أو :  اعليةالاستراتيجيات التف -2
بابؽياكل أو بالتكنولوجيا.. الخ. وذلك باعتماد استًاتيييات دفاعية كالتخصص بفا يسمح بؽا بالعمل في ظل 

 حالة الاضطراب كندرة ابؼوارد في بعض أقساـ النشاط أو شدة ابؼنافسة أو تزايد ابؼراقبة.

أين ابؼؤسسة تعدؿ وتكيف بؿيطها وبراوؿ السيطرة على مستويات الاضطراب : استراتيجيات التفعيل  -3
. بالاعتماد على استًاتيييات هيومية كالإبداع والتي بسكنها من ابغصوؿ على ابؼوارد التي برتاجها لتنفيذ مهمتها

 بميز هنا بتُ نوعتُ من الاستًاتيييات : أفوبيكن 

شاطها، تبدع بطريقة تسمح بتغيتَ قطاع ن أفترتكز الأولذ على القدرات ابؼقاولاتية للهياكل الصغتَة، فيمكنها  -
وتتبتٌ إستًاتييية أساسها ابؼخاطرة والتفعيل. ويسمح تقدنً منتيات جديدة بتغيتَ سلوكها من المجاؿ الضيق 

 للنشاط أو مسايرة باستمرار تغتَات بؿيطها.
 

على إمكانيات التحالف والتعاوف للمؤسسة الصغتَة وابؼتوسطة، والتي تسمح بؽا بتهيئة بؿيطها  ترتكز الثانية -
بتعزيز قدراتها ومواجهة الفرص والتهديدات ابؼتاحة، وهذا بدخوؿ أسواؽ جديدة، وتكنولوجية وتطوير 

 الإبداعات، ويسمح هذا التعاوف بدضاعفة ابؼوارد والكفاءات بفعل التكامل.

 

 : يلي تلخيص ابؼيزات التنافسية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، في ماكن وبي      
 اللمسة الشخصية. -
 الاحتًاؼ في التعامل. -
 ولاء العماؿ. -
 السرعة في ابزاذ القرارات. -
 سرعة تقدنً ابػدمة . -
 بؿلية صورة ابؼؤسسة. -

لتنافسية على بصلة من وامتلاكها لقدرة ا، لتنافسية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الأساسيةوتتمحور العناصر    
  هي : ابؼتغتَات الأساسية

تتميز ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بدركزية القرار على مستوى :  الدور الأساسي للمالك أو المسير -1
ابؼنتهية  مالكها أو مستَها، وعلى هذا الأساس فاف شخصية ابؼستَ أو ابؼقاوؿ بؽا دور كبتَ في برديد الإستًاتييية

 من طرؼ ابؼؤسسة. وهنا بقد نوعتُ من التسيتَ ابؼستخلص من سلوؾ وشخصية ابؼقاوؿ :
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سلوؾ ابؼقاوؿ الذي يعمل على بقاء واستمرارية مؤسسته، ويركز على حل ابؼشاكل  :التسيير المحافظ  -
ابعديدة من مصادر   التكيف مع تطورات المحيط، ويعتمد على الاستثمار في التكنولوجيات إلذالداخلية ويسعى 

 الداخلية.
المجازفة في البحث عن  إلذتنمية مؤسسته وتطويرها، وبييل  إلذسلوؾ ابؼقاوؿ  هدؼي :التسيير المجازف  -

، ويقبل العمل في ابؼقاولة الباطنية كما يعمل على تطوير وحصص سوقية جديدة الأسواؽالتوسع السريع وعن 
 صة والعامة ويبحث دائما عن تكنولوجيا مكيفة حسب حاجته.حث ابػابؼتاحة لديه مع مراكز البالتكنولوجيا ا

: لكي تستطيع ابؼؤسسة الصغتَة وابؼتوسطة أف تتأقلم مع بؿيطها، ثم أف برسن التوقع  اليقظة الإستراتيجية -2
أبنية  بتطورات هذا المحيط لا بد أف تكوف على اطلاع بدا بهري في هذا المحيط واف تراقبه باستمرار ومن هنا تظهر

وتعرؼ  .1اليقظة التي بسكن ابؼؤسسة من هذ  ابؼراقبة ابؼستمرة قصد ابزاذ القرارات اللازمة في الوقت ابؼناسب
" بأنها نظاـ يساعد في ابزاذ القرارات  ( David coudol et strphane geosاليقظة الإستًاتييية حسب ) 

بابؼراقبة والتحليل للمحيط العلمي والتقتٍ والتكنولوجي وابؼؤثرات الاقتصادية ابغاضرة وابؼستقبلية لالتقاط 
ويشمل مفهوـ  التهديدات والفرص التطويرية، حيث تركز على ابؼعلومات الإستًاتييية أو على القرارات ابؼهمة ".

ييية تعبتَا شاملا عن اليقظة والتي تتكوف من عدة أنواع متكاملة بسثل اليقظة الشاملة على المحيط اليقظة الإستًات
الكلي وابعزئي للمؤسسة، حيث تعطي اليقظة الإستًاتييية للمؤسسة القدرة على التصرؼ بسرعة وفي الوقت 

 .2في برقيق وبرستُ تنافسيتها ابؼناسب مع اكبر قدر من الفعالية، واقل قدر بفكن من الوسائل، مسابنة منها
وتنقسم حسب ميداف النشاط ابؼستهدؼ وحيم ابؼؤسسة إلذ اليقظة التيارية واليقظة التنافسية واليقظة 
التكنولوجية واليقظة المحيطية. حيث بقد آف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لا تستطيع أف تقوـ إلا باليقظة 

بسارس اليقظة  ات الكبتَة أف تذهب إلذ اليقظة التيارية والتنافسية ا وافالتكنولوجية في الوقت الذي بيكن ابؼؤسس
 الشاملة.

ينعكس التقدـ التكنولوجي وابؼعلوماتي على نوعية وكفاءة اليد  :الجودة التنظيمية والكفاءات البشرية  -3
توسطة. فقبوؿ العاملة، وعلى تنظيمها وتنسيقها مع التغتَات التي بردث على مستوى ابؼؤسسات الصغتَة وابؼ

شبكات تنظيمية جديدة واستعماؿ تكنولوجيا متطورة مرتبط باستمرار بابؼستَين والعماؿ ذوي  وإدخاؿالتغتَ 
قدرات ومؤهلات عالية. وبالتالر يستوجب ذلك التنمية ابؼستمرة للموارد البشرية من خلاؿ التكوين والتدريب،  

                                                                                                                      
11  YAMINA Karou , La Veille stratégique dans les PME - PMI , Algériennes , séminaire international sur  

l’importance de la transparence et de la performance pour s’intégrer dans l’économie mondiale, Alger, 31mai /  

 01-02 juin 2003. P 06.  
ســتراتيجية : أداة لمواجهـة التحــديات المسـتقبلية واحــد عوامـل التنافســية، الملتقــى الرابـع حــول المناسـة والاســتراتيجيات التنافســية آليــة اليقظـة والــذكاء الإيوسػف بومػدين،   22
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عاب التطورات والتغتَات ابغادثة ومواكبة التقدـ التكنولوجي يستعن اليد العاملة ابؼؤهلة والكفؤة لا كذا البحث
 القدرة التنافسية للمؤسسة. وتعزيزوتنميتها  الإنتاجيةبغية برستُ 

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي ارابعا : التخطيط الاستراتيجي 
ستُ أداء ابؼؤسسات يساعد التخطيط الاستًاتييي على تنسيق القرارات وترابطها لتحقيق الأهداؼ، وبر   

الصغتَة وابؼتوسطة ومهاراتها الإدارية. ولقد اختلفت نتائج الدراسات التيريبية ابؼتعلقة بالتخطيط الاستًاتييي 
يلاحظ أف التخطيط   (Foley, 1985 )فبالنسبة لػت. ابؼؤسساهذ   وأداءوابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة 

ف فا ( Al et Bracker, 1988 ) حسب الكتابي هو عامل لنياح ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، في حتُ 
 أفيرى  (Ackelsberg, 1985 ) ف-ذلك فا التخطيط ابؼهيكل له تأثتَ ابهابي على الأداء، بالإضافة إلذ

 Wheatley et )كل من  أفغتَ  توسطةوابؼابؼؤسسات الصغتَة  أداءفي  أكثرالتخطيط اللاشكلي يؤثر 

Hornadau,1986)   الأداءليس له علاقة مع  للأهداؼالشكلي  أف الوضعيناقضاف هذ  النتائج ويؤكداف. 
التخطيط الاستًاتييي له  أف  (Miller, 1987 )ابؼتغتَات المحتملة حدوثها وجد تأثتَ ولتأكيدفضلا عن ذلك 

ولقد خلصت هذ  بالنسبة للمؤسسات التي تتبتٌ هيكلة تنظيمية شكلية ومتكاملة.  الأداءابهابي على  تأثتَ
 : 1النتائج التالية إلذالدراسات 

 ة؛ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسط وأداءالعلاقة الابهابية بتُ وجود التخطيط  -
 ة؛ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسط وأداءقة الابهابية بتُ درجة تعقيد التخطيط الاستًاتييي العلا -
ة، وبتُ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسط وأداءقة الابهابية بتُ كل من التطور الفائق للتخطيط الاستًاتييي العلا -

 أداء هذ  ابؼؤسسات؛و حدة وهيكلة ونوعية التخطيط 
 العلاقة الابهابية بتُ التخطيط العملي وأداء ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة؛ -
 بؼتوسطة؛خطيط لا يؤدي بالضرورة إلذ الأداء ابؼرغوب فيه من قبل ابؼؤسسات الصغتَة واالت -
 

 الأىمية والأفاق المطلب الثالث : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد المعاصر 
ف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بيكن أف أواقتناعهم ب ،انطلاقا الوعي ابؼتزايد لدى ابػبراء وأصحاب القرار   

تكوف أكثر كفاءة لتوليد الدخل والانتفاع بابؼوارد من خلاؿ برقيقها أقصى استفادة من التكنولوجيات المحلية ذات 

                                                                                                                      
11  Goy HERVE, De la nécessité de poursuivre la recherche sur la panification stratégique des PME ,P04  

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/15-viiieme-conference-de-l-aims/communications/2302-de-

la-necessite-de-poursuivre-la-recherche-sur-la-planification-strategique-des-p-m-e/download, consulté le : 

10/10/2011. 

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/15-viiieme-conference-de-l-aims/communications/2302-de-la-necessite-de-poursuivre-la-recherche-sur-la-planification-strategique-des-p-m-e/download
http://www.strategie-aims.com/events/conferences/15-viiieme-conference-de-l-aims/communications/2302-de-la-necessite-de-poursuivre-la-recherche-sur-la-planification-strategique-des-p-m-e/download


  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

2222  

  

تسليط الضوء على أبنية هذا القطاع في التنمية ابؼستدامة، والبحث عن ضرورة بهعل منا  ،ابؼستوى ابؼنخفض
 هذ  ابؼشروعات.عوامل وأفاؽ بقاح 

 

  الفرع الأول : أىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المستدامة

كبتَة من النشاط   بنسب تساهملقطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أبنية واضحة في عملية التنمية، حيث أنها    
يشتغل بها اقل من التي ضمن هذا القطاع ت الصناعية وتشكل ابؼنشآالاقتصادي الصناعي في اغلب بلداف العالد، 

يؤكد أف التقدـ  و .ت الصناعية في العالدامن إبصالر عدد ابؼنش  %80إلذ   %70تتًاوح ما بتُ  عشرة أفراد نسبتا
ساهم بدور فعاؿ في التنمية ي ستطيع أفها يتطور ، بل الصناعي لا يؤدي إلذ فقداف الصناعات الصغتَة لأبنيتها

ؿ على فعالية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في دفع عيلة التنمية اميعقد الكثتَوف الآ لصناعية. ولذلكا
  الاقتصادية.

 

 المستدامة دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنميةأولا : 
من  % 35إلذ  % 25تشتَ الدراسات والتقارير إلذ أف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة قد تسهم بنحو    

تشتَ تقديرات منظمة التنمية والتعاوف الاقتصادي إلذ معدؿ مسابنة كما الصادرات العابؼية للمواد ابؼصنعة.  
من إبصالر الصادرات، وبرتل الصناعات  %26الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة في صادرات دوؿ ابؼنظمة تبلغ حوالر 

على التوالر،  %40و % 46تليها الدبمارؾ وسويسرا بنحو  ،%53الصغتَة وابؼتوسطة الايطالية ابؼركز الأوؿ بنحو 
مسابنة الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة لا تتياوز  فافهولندا. أما في الياباف في  % 26و ،%30ثم السويد بنحو 

في  % 60 قدرت بػوبلغت مسابنتها في صادرات بعض الدوؿ الآسيوية معدلات عالية جدا، حيث  .% 13.5
 .1في كوريا ابعنوبية % 40في تايواف و % 56الصتُ، و 

 :2إلذ الإسهامات التي بيكن إبهازها فيما يلي ،وترجع أبنية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في التنمية  
تساهم بشكل مباشر في مواجهة وحل مشكلة البطالة، حيث يقػوـ هػذا القطػاع بخلػق فػرص عمػل كثػتَة وتشػغيل  -
وحسػػػػب منظمػػػػة التعػػػػاوف والتنميػػػػة  مػػػػن طاقػػػػات عاطلػػػػة إلذ طاقػػػػات منتيػػػػة. عػػػػداد ضػػػػخمة مػػػػن الإفػػػػراد وبرػػػػويلهمأ
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OCDE  الاقتصػػػادية
نصػػػف مناصػػػب الشػػػغل في  اليػػػوـ علػػػى سػػػبيل ابؼثػػػاؿابؼؤسسػػػات الصػػػغتَة وابؼتوسػػػطة  تسػػػاهم ،11

 ،مػػػن مناصػػػب العمػػػل الكليػػػة 2/3مليػػػوف شػػػخص أي مػػػا بيثػػػل  70توظػػػف  ، حيػػػثفي أوروبػػػا ابؼسػػػتحدثة ابعديػػػدة
والبرتغػػاؿ  أسػػبانياوبزتلػػف هػػذ  النسػػبة بػػاختلاؼ البلػػداف والقطاعػػات الاقتصػػادية فمػػثلا بقػػدها مرتفعػػة في كػػل مػػن 

  ومنخفضة في السويد وأيرلندا.
ورفع مستوى ابؼعيشة للأفراد، وذلك بتوفتَ فرص ،تساعد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في زيادة الدخل القومي -

 المجتمع بدختلف فئاته.عمل منتية لقطاع عريض من 
تلعب الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة دورا بارزا في الاستقرار الاجتماعي لقطاع عريض من المجتمع، وذلك بزيادة  -

 دخوؿ الأفراد التي تعمل فيه، وبرويلهم من فئات برتاج إلذ فئات منتية تساهم في تطوير نفسها.
حيث تقوـ هذ  ابؼشاريع بالتوطن في نفس ابؼوقع  ،التحضر تساهم ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ظاهرة -

 الذي توجد به .
بسنح ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؼلاكها وأفرادها العاملتُ فيها فرصة كبتَة لتطلع لنمو الشخصي، ويؤدي  -

 .وابغصوؿ على دخل أفضل يؤدي إلذ رفع مستوى ابؼعيشة ،هذ  التطلع إلذ تطوير وامتلاؾ مشروع خاص
حيث تقوـ بابؼسابنة في  ،العمالة الفنية ابؼدربةوتأهيل  عدادإتقوـ الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة بابؼسابنة في  -

 .بدعتٌ تساهم في تنمية واستغلاؿ ابؼوارد البشرية ،تكوين قاعدة عريضة من العماؿ ابؼهرة ابؼدربتُ
 

وتكيف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؼتطلبات ابؼستهلكتُ بصورة سريعة، تناسب مع ذوؽ ورغبة  استيابة -
 ابؼستهلكتُ بدرجة عالية السرعة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات الكبتَة.

تعمل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بدور فعاؿ في خلق روح التكامل الصناعي مع ابؼؤسسات الكبتَة، وذلك  -
والذي تعتمد بدقتضا  الصناعات الكبتَة على الصناعات الأخرى الصغتَة )الصناعات  ،امل ابعزئيمن خلاؿ التك

 ابؼغذية( في إنتاج العديد من ابؼنتيات لاستخدامها كمدخلات بؼنتياتها النهائية.
تشييع  بفا يساهم ويساعد على ،تعمل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على خلق أسواؽ كبتَة بؼنتياتها المحلية -

 الاستثمار والتصدير.
تطلب أمواؿ وتكلفة اقل بفا يساعد تالاستثمار، حيث  الصغتَة وابؼتوسطة بابلفاض تكلفةتتميز ابؼؤسسات  -

 عداد كبتَة من الأفراد ذوي الأمواؿ المحدودة في بـتلف الأنشطة.أعلى مشاركة 
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PARIS 2000.  



  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

2424  

  

من ثم ابغد من تسرب ابؼوارد ابؼالية إلذ خارجها بذميع ابؼدخرات المحلية وبرويلها إلذ الاستثمار، و تعمل على  -
فاف الكثتَ من أصحاب  ،. فعلى الرغم من بزوؼ البعض من الاستثمار في ابؼشروعات الصغتَةعليها والمحافظة

 وابؼعارؼ.رؤوس الأمواؿ يفضلوف استثمارها برت إشراؼ ابؼباشر أو على مستوى الأسرة أو بؾموعة من الأصدقاء 
إبهاد مصدر للتطور التكنولوجي والتقتٍ من خلاؿ تقدنً أفكار جديدة أو مبتكرة أو تطوير أفكار تعمل على  -

 قائمة.
 

خلق نواة لتكوين ابؼؤسسات الكبتَة أو العملاقة، حيث أف عددا لا باس به من ابؼشروعات الكبتَة بدا   -
ن طريق الاندماج مع مشروعات الذاتي أو عصغتَ تطور إلذ مشروع كبتَ عن طريق النمو والتطور  كمشروع

 .خرىأ
التماشي مع ابذاهات النمو الاقتصادي في ابؼستقبل، حيث انه نظرا لإعادة تشكيل ادوار ابغكومة والابذا   -

ابؼتزايد بكو ابػصخصة، فاف العصر القادـ سوؼ يشهد تطورا واضحا في حيم ودور ابؼؤسسات الصغتَة 
 وابؼتوسطة كأساس للنمو الاقتصادي.

 1وترجع أبنية مسابنة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية للأسباب التالية   
: 
 تعمل في بؾاؿ الأنشطة الإنتاجية وابػدمية والسلعية. -
 تغطي جزءا كبتَا من احتياجات السوؽ المحلي. -
 العمالة ابؼاهرة. عدادإتساهم في  -
 لة.تشارؾ في حل مشكلة البطا -
 تعد ابؼكوف الأساسي في هيكل الإنتاج والاقتصاد في بلاد العالد. -
 استيعابه للقطاع الأكبر من العمالة في بـتلف المجتمعات. -
تساعد على تطوير التكنولوجيا والفنوف الإنتاجية المحلية في المجتمع، ودفع ابؼشروعات إلذ مواقف تنافسية  -

 جيدة.
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على برقيق التوازف الإقليمي التنمية الاقتصادية، وفي الانتشار ابعغرافي وبرقيق النمط ابؼتوازف بعميع أقاليم  تعمل -
الدولة، وزيادة حيم الاستثمارات في هذ  الأقاليم، وزيادة فرص العمل وإزالة الفوارؽ الإقليمية النابذة عن 

 تركيز الأنشطة الاقتصادية في إقليم معتُ.

تعتبر كواحدة من إحدى أدوات التنمية الاقتصادية والاجتماعية ، واحد عناصر الإستًاتييية في عمليات  -
التنمية والتطور الاقتصادي في معظم دوؿ العالد الصناعية والدوؿ النامية على حد سواء. كما أف بؽذ  

عرض والطلب وباتت فرصها بالنمو ابؼؤسسات القدرة على الاستيابة بؼتغتَات السوؽ والتطور السريع بغركة ال
 والبقاء اكبر من ابؼؤسسات الكبتَة ذات ابؼرونة الأقل.

تعتمد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على العمالة ابؼكثفة، وبسيل إلذ توزيع الدخل بصورة أكثر عدالة مقارنة  -
 .  1الفقر بابؼؤسسات الكبتَة، فهي تلعب دورا هاما في خلق فرص الاستخداـ بدا بىفف من حدة

تساهم في رفع كفاءة بزصيص ابؼوارد في الدوؿ النامية، فهي بسيل إلذ تبتٍ الأساليب الإنتاجية كثيفة العمالة بدا  -
 .2يعكس وضع تلك الدوؿ من حيث وفرة العمل وندرة رأس ابؼاؿ

 

ابؼوارد  باتدعم ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بناء القدرات الإنتاجية الشاملة، فهي تساعد على استيع -
الإنتاجية على مستويات الاقتصاد كافة، وتسهم في إرساء أنظمة اقتصادية تتسم بالديناميكية وابؼرونة تتًابط 
فيها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وتدعم تطور وبمو روح ابؼبادرة ومهارتها تساعد على تقليص الفيوات 

 .3التنموية بتُ ابغواضر والأرياؼ

 نجاح والأفاق المستقبلية لتطوير دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المستدامةعوامل ثانيا : 
بالنظر للأبنية الاقتصادية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ودورها في عملية التنمية الاقتصادية بجانب ابؼؤسسات    

ذليل كافة الصعوبات التي تواجهها فقد أصبح من الضروري العمل على زيادة فعالية هذ  ابؼؤسسات وت ،الكبتَة
 : 4، وهذا من خلاؿ ابؼستدامة ةلزيادة دورها في عملية التنمي

 العمل على إبهاد نظاـ بسويلي متكامل بؼساعدة ودعم دور ابؼؤسسات. -1
 إنشاء جهاز خاص لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -2
 الاهتماـ بتسويق ابؼنتيات وتطوير الكفاءة الإنتاجية بؽذ  ابؼؤسسات ورفع كفاءتها التسويقية . -3
 زيادة التسهيلات والدعم ابغكومي ابؼقدـ بؽذ  ابؼؤسسات. -4
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 الأخذ بفكرة ابغاضنات الصناعية. -5

 التي تواجو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكلاالفرع الثاني : المش
ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة من عدة مشكلات تواجهها ابتداء من فتًة التفكتَ والدراسة بابؼشروع،  تعاني   

وانتهاء بابعوانب الإنتاجية والتسويقية، علاوة عن ابؼسائل ابؼرتبطة بابعوانب القانونية والبنيوية وغتَ ذلك. وبيكن 
  يلي : كماوقفا لظروؼ البيئية المحيطة بها   1تصنيف أهم ابؼشكلات وابؼعوقات إلذ بؾموعتتُ رئيسيتتُ

  معوقات البيئة الخارجيةأولا : 

والتي تتمثل ، تعاني ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة من عدة مشاكل والنابصة عن البيئة ابػارجية التي تنشط فيها   
 : ابعوانب التاليةفي 

ظم نشاطاتها ويقدـ بؽا التسهيلات في ميادين عدـ وجود قانوف موحد للمؤسسات يضع تعريفا بؿددا بؽا، وين -1
التًخيص والتمويل. بالإضافة إلذ عدـ استقرار التشريعات التي تنظم النشاطات الاستثمارية، التي يفتًض أف تكوف 
غتَ متعارضة من جهة، وتعمل على تسهيل بصيع الإجراءات الإدارية ابػاصة بالتًخيص مع مراعاة ابعوانب 

 ب وغتَها من جهة أخرى.بطة بالضرائابؼرت

غياب الابراديات النوعية ابػاصة التي تربط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وتسهر على رعاية مصابغها وتعزيز  -2
توفتَ ابؼستلزمات ابؼادية بأقل تكلفة بفكنة. ومساعدتها في إجراء الدراسات والبحوث  ومواقفها التنافسية 

 ابؼطلوبة، والأسواؽ ابؼستهدفة لتصريف ابؼنتيات فيها. تالتسويقية عن مصادر ابؼواد الأولية والتقنيا

صة في بؾالات النقل ضعف البنية التحتية في العديد من الدوؿ العربية، وابؼتمثلة بقصور قطاع ابػدمات خا -3
 والكهرباء وابؼيا  والتخزين والاتصالات وقواعد ابؼعلومات وغتَها.

عدـ مراعاة التوزيع ابعغرافي بالنسبة لانتشار ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والاستثمارات، حيث يلاحظ  -4
ثمار وتشغيل العمالة وبرقيق التي بررـ من فرص الاستو تركيزها في ابؼناطق الرئيسية عل حساب ابؼناطق النائية، 

 ابؼنافع والإيرادات، وخاصة إذا توفرت ابؼواد الأولية ابؼطلوبة في هذ  ابؼناطق.

تركيز تقدنً ابػدمات ابؼصرفية على ابؼؤسسات الكبتَة دوف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة إلا في حدود  -5
راسات الفنية التي تساعد إدارات ابؼشاريع على ضيقة، إضافة إلذ أف ابؼصارؼ لا تؤثر بشكل فعاؿ في تقدنً الد

ابزاذ القرارات الإدارية بشكل صحيح، مع العلم باف ابؼؤسسات ابؼصرفية وابؼالية تتطلب ضمانات ليس بدقدور 
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ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة تقدبيها في سبيل ابغصوؿ على بعض القروض والتسهيلات الائتمانية، بفا يدفعها 
 اليب التمويل غتَ الربظي الذي تكوف تكاليفه في العادة مرتفعة.للابذا  بكو أس

عدـ توفر قاعدة البيانات وابؼعلومات الكافية عن ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، والتي تساعد في حاؿ توفرها  -6
لتسويقية في إعداد السياسات والاستًاتيييات ابػاصة بتطوير هذا النوع من ابؼؤسسات، من النواحي الإنتاجية وا

 والتمويلية وغتَها.

التي بيكن أف تعتٌ بدعم ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في المجالات  ،عدـ توفر ابؼؤسسات ابػدمية ابؼتخصصة -7
 : التمويل، التسويق، التخزين، التامتُ وغتَها.

  معوقات البيئة الداخليةثانيا : 

 : ما يليفي العوائق البيئية الداخلية بؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة تتمثل و    

، التقتٍ-عدـ الإبؼاـ الكافي لدى غالبية أصحاب ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بابؼعلومات ذات الطابع: الفتٍ -1
، بفا شروط وظروؼ ابؼنافسة الداخلية وابػارجية وأصوؿ التغلب عليهاو جودة ابؼنتيات وسياسات تسعتَها، و 

تساهم في زيادة تكلفة الإنتاج و يؤدي إلذ إمكانية شراء الآلات غتَ ابؼتطورة وذات إنتاجيات منخفضة ، 
 وإضعاؼ قدرته على ابؼنافسة.

ضعف الكفاءات وابؼهارات الإدارية والفنية لدى إدارات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وعدـ اهتمامها  -2
ل البشري ابؼناسب، عبر إجراء الدورات التأهيلية ابؼكثفة داخليا وخارجيا بابعوانب ابػاصة بالتدريب والتأهي

 لأهداؼ برستُ مستوى كفاءة النشاطتُ الإداري والإنتاجي.

تدني مستوى إنتاجية العمل في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة نتيية لغياب التخطيط العلمي، والاستخداـ  -3
ة، وعدـ القدرة على ابؼتابعة ومراقبة جودة الإنتاج وتصحيح ابػلل غتَ الكافي لإمكانيات والطاقات ابؼتوفر 

والابكراؼ في الوقت ابؼناسب. بالإضافة إلذ عدـ الإبؼاـ بابؼواصفات وابؼقاييس وابؼعايتَ الدولية في بؾاؿ الإنتاج، بفا 
 يؤدي إلذ تقدنً منتيات غتَ قادرة على تلبية متطلبات الأسواؽ.

من قبل إدارات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بالأصوؿ والقواعد المحاسبية وإعداد  عدـ الالتزاـ الكافي -4
ابؼوازنات التقديرية والنهائية، وتطبيق مبادئ بؿاسبة التكاليف الفعلية وابؼعيارية، وهذا يقود إلذ ضرورة الاعتماد 

 والاستثمارية. على بيوت ابػبرة المحاسبية التي تتطلب مبالغ كبتَة لقاء خدماتها المحاسبية
 أبعاد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمةالفرع الثالث : 

إف التغتَات الاقتصادية التي فرضتها التحولات ابعديدة في العلاقات الاقتصادية الدولية، بسثل بردي آخر ليس    
وسينعكس عليها من خلاؿ  ،ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةبالنسبة فقط بالنسبة للمؤسسات الكبرى، ولكن حتى 
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تشتَ ظاهرة العوبؼة إلذ إزالة ابغدود و الآثار ابؼتًتبة على الاندماج في هذ  ابؼنظومة خاصة في البلداف النامية. 
ابعغرافية، وسيادة القطاع ابػاص وابؼنافسة الكاملة وحرية الاختيار التي برددها تكاليف الإنتاج وابعودة والأسعار، 

 متاحة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. ا قرائن تعتبر برديات كبتَة وفرصكله،  ةواقتصاد ابؼعرف
 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمة أولا : 

إف السلوكيات ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة التي تسلكها أو تعتمدها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابذا  العوبؼة    
 Fuguet,1986 ;Piérreابذا  الأسواؽ. وقد تم طرح هذا التحليل كل من  تسمح لنا بتصنيفها ،الاقتصادية

A.J,1990 ;Olivier Torres,1994 ) (تصنيف هذ  ابؼؤسسات وحصرها حسب  ، الذي يهدؼ إلذ
 :1مستوى درجة العوبؼة وفقا لمحورين بنا 

 يبتُ نوعية الأسواؽ ) أسواؽ وطنية أو دولية( وأطلق عليه اسم "فضاء السوؽ". : المحور الأول
: يبتُ مصدر ابؼوارد الأساسية والضرورية لوظائفها، و بيكن أف تكوف ذات مصدر بؿلي أو دولر،  المحور الثاني

 ويطلق عليه اسم "الفضاء الوظيفي". 
خصائص وبفيزات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حسب مستوى درجة العوبؼة، وفرؽ ( Piérre A.J)  ويبتُ   

 مابتُ أربعة بؾموعات :
تتعلق بابؼؤسسات المحلية وابعهوية والوطنية، والتي تعتمد على موارد بؿلية في عملياتها  المجموعة الأولى :

 الإنتاجية، وتقوـ بتوزيع وبيع منتياتها في إقليم ضيق ) بؿلي أو جهوي(.
وتتعلق بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التي تنشط على مستوى بؿلي، لكن بسوينها يتم جزئيا المجموعة الثانية : 

 ".Globalesاسم"  Olivierالسوؽ الدولر، والتي يطلق عليها  فيكليا   أو
: وتتعلق بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الدولية، وهي تلك التي تعتمد على التصدير ولا تعتمد المجموعة الثالثة 

 .دعلى الاستتَا
معا، في أسواؽ  دالتصدير والاستتَاوتتعلق بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التي تعتمد على المجموعة الرابعة : 

 دولية بـتلفة.
 يوضح كيفية تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ضمن أبعاد العوبؼة. ،والشكل التالر   

 1: تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ظل العوبؼة 111الشكل 
 

                                                                                                                      
وعلػوـ  رسػالة ماجسػتتَ غػتَ منشػورة، بزصػص التحليػل الاقتصػادي، كليػة العلػوـ الاقتصػادية   ،الصغيرة والمتوسطة فـي ظـل الانفتـاح الاقتصـادي تترقية المؤسسا، جديديموسى   11

 .46-45ص .، ص2070-2009التسيتَ، جامعة دالر إبراهيم، ابعزائر، 

مؤسسػػػػػػػػػػات صػػػػػػػػػػغتَة ومتوسػػػػػػػػػػطة             
 تعتمد على الواردات دوف التصدير

مؤسسػػػػػػػػػػػػات صػػػػػػػػػػػػغتَة ومتوسػػػػػػػػػػػػطة           
 مصدرة ومستوردة من عدة أسواؽ

55  33  
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Source : Jean-Louis Perrault et Josée St-Pierre, La PME algérienne et le défi 

de l'internationalisation: expériences étrangères « élément de réflexion pour 

une mesure intégrée de la stratégie d’internationalisation des PME », 

L’harmattan, Paris,2010, p69. 
 : 1من خلاؿ الشكل أعلا ، يتم تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وفقا للميوعات التالية    
ؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابػاصة بابؼنطقة : ويقصد بها ابؼ مؤسسات صغيرة ومتوسطة خارج فضاء العولمة -

، حيث أف هناؾ بعض ابؼؤسسات التي تنشط في السوؽ المحلي، وغالبا تكوف هذ  ابؼؤسسات الأولذ والثانية
 أنشت بهدؼ لتلبية حاجيات بؿلية وخاصة.

بسثل : هي تلك ابؼؤسسات التي لا تقوـ بالتصدير والتي  مؤسسات صغيرة ومتوسطة لات تنافسية محلية -
ابؼنطقة الثالثة، وإبما براوؿ تعزيز قدراتها التنافسية بهدؼ مقاومة التنافس ابؼتزايد الناتج عن حرية دخوؿ السلع 

 جراء الانفتاح الاقتصادي على العالد ابػارجي.

                                                                                                                      
  ، بالتصرؼ.47ص  ،السابقالمرجع   11

ابؼؤسسات الصغتَة 
وابؼتوسطة ضمن 
 الشبكة الدولية 

مؤسسػػػػػػػػػػػات صػػػػػػػػػػػغتَة ومتوسػػػػػػػػػػػطة             
 تعتمد على مواد أولية بؿلية

صػػػػػػػػػػػػغتَة ومتوسػػػػػػػػػػػػطة  مؤسسػػػػػػػػػػػػات          
 مصدرة

 بؿلي دولر

 بؿلي

 دولر

 فضاء السوؽ

فضاء 
 الوظيفي

مؤسسات صغتَة ومتوسطة خارج الشبكة         
 الدولية

22  44  
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: بسثل ابؼنطقة الرابعة، وهي تلك ابؼؤسسات التي تعتمد على تصدير  مؤسسات صغيرة ومتوسطة المصدرة -
منتياتها إلذ العالد ابػارجي، ويتعلق الأمر بتلك التي تستعمل تكنولوجيا ابؼعلوماتية للوصوؿ إلذ إنتاج بوتوي 

ابػارج وجودة في على معظم ابؼقاييس العابؼية، وفي هذا الشأف نذكر ابؼؤسسات التي تنتج بغساب مؤسسات م
 ددة مسبقا، على أف تستفيد هذ  الأختَة من تكاليف اليد العاملة ابؼنخفضة.وفقا لطلبيات بؿ

من اجل  د: وتتعلق بتلك ابؼؤسسات التي تعتمد الاستتَا مؤسسات صغيرة ومتوسطة المصدرة والمستوردة -
ستوى الدولر، حيث أنها إنتاج منتوج يتوجه إلذ التصدير، ويعتبر هذا الصنف من ابؼؤسسات بؿتًفة على ابؼ

ثم التصدير من والذ بعض الدوؿ القريبة جغرافيا كي تستطيع أف توسع من بؾاؿ نشاطها عل  دتبدأ بالاستتَا
 مستوى دوؿ أخرى. وهي بسثل ابؼنطقة ابػامسة.

 تحديات العولمة وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا : 
كثافة ابؼعرفية ابؼرتبط بالأنشطة الاقتصادية، معتمدا بالدرجة الأولذ على ثروة لقد شهد العالد ارتفاعا حاد في ال   

تقنية ابؼعلومات والاتصالات، وتسارع خطى التقدـ التقتٍ. وفي ظل العوبؼة يتم بذزئة سلسلة القيمة بتُ عدة دوؿ، 
 . 1داخل ابؼؤسسة ولد يعد الإنتاج ذاته يشكل بالضرورة جزءا من الأنشطة الأساسية التي بهب تأديتها

ل ابؼنافسة ابؼتزايدة، يغلب توزيع الإنتاج على ابؼؤسسات والشركات خارجية في أكثر من دولة، ويسمح وفي ظ   
ابؼؤسسات بالتًكيز  للمؤسسات بالاستفادة من ابؼزايا النسبية للدوؿ ابؼختلفة على نطاؽ عابؼي. بفا يسمح لتلك

على كفاءتها الأساسية في مراحل سلسلة القيمة التي تعتمد على الكثافة ابؼعرفية، حيث ترتكز معظم القيمة. 
القياسي والإنتاج في ابؼواعيد  ناهيك عن التحوؿ ابؼنشود حوؿ الأساليب الإدارية بكو نظم إدارة ابعودة، والتوحيد

لب بكو القوة العاملة إلذ تتمتع بدرج عالية من الكفاءة وابؼهارة وارتفاع المحددة؛ وقد صاحب هذا التحوؿ الط
 .2مستواها

القدنً،  دالثلاثة الأساسية للإنتاج في الاقتصا لفي حتُ كانت الأرض، والعمالة ورأس ابؼاؿ هي العوامو    
أصبحت الأصوؿ ابؼهمة في الاقتصاد ابعديد هي ابؼعرفة الفنية، والإبداع والذكاء، وابؼعلومات. وأصبح للبحث 
العلمي و للذكاء ابؼتيسد في التقنية عبر نطاؽ واسع من ابؼنتيات أبنية تفوؽ أبنية رأس ابؼاؿ أو ابؼوارد أو 

 تقل لا نسبة بيثل والاجتماعي البشري ابؼاؿ رأس أف لةدو  192 على أجريت دراسة استخلصت لقدو  .3العمالة

                                                                                                                      
للتخطػػيط بالكويػػت، بؾلػػة جسػػر التنميػػة  سلسػػلة دوريػػة، العػػدد  السػػنة التاسػػعة  ، ابؼعهػػد العػػربيتنافســية المنشــات الصــغيرة والمتوســطة: الخصــائص والتحــدياتريػػاض بػػن جليلػػي،   11

  ، بالتصرؼ.08، ص 2070، 93

  .، بالتصرؼ08، ص مرجع سابقرياض بن جليلي،   22
  .09، ص السابقالمرجع   33
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 الطبيعي ابؼاؿ رأس وبيثل ، 16 % اقدره ضئيلة نسبة ابؼادي ابؼاؿ رأس بيثل حتُ في النمو، أداء من  64 %عن
 .1الباقية النسبة

 : 2للمنافسة ومن خلاؿ هذ  التطورات، فانه بيكن التمييز بتُ طريقتتُ رئيسيتتُ   
هو الاعتماد على القدرة التنافسية القائمة على السعر، حيث تكوف منافسة سعرية حادة.  الأسلوب الأول : 

ويتطلب هذا الأسلوب إنتاج منتيات تعتمد على كثافة العمالة وابؼوارد الطبيعية، أو على عمالة وبنية أساسية 
 رخيصتتُ بعذب الاستثمار الأجنبي ابؼباشر.

عتمد على أسلوب سلسلة القيمة، وهذا يتطلب منافسة في الابتكار، والبحث والتطوير، ي الأسلوب الثاني :
والتقدـ التقتٍ والتحستُ ابؼستمر في ابؼنتيات ؛ وكذلك تطوير القاعدة اللازمة من ابؼهارات والكفاءات والطاقات 

 التقنية.
طة، حيث عملت على توسيع وبمو بعض ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوس ىالاقتصادية عل  توقد أثرت هذ  التغتَا   

ابؼؤسسات من جهة، ومن جهة أخرى عانت بعض ابؼؤسسات التي تراجعت قدراتها التنافسية مقابل ابؼنافسة 
 الدولية.

 في ظل العولمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثالثا : استراتيجيات 
من تدهور قدراتها  -دمةحتى في الدوؿ ابؼتق- الوقت التي عانت فيه الكثتَ من ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في  

في  الطرؽ هذ  وتضمنت، وجدت مؤسسات أخرى طرقا عززت بها فعليا موقعها في السوؽ العابؼية. التنافسية
 :  3التالية الاستًاتيييات

 البحث في ابغالر العابؼي الاقتصاد في والتحديث للمعرفة مصدر أهم يتيسد:  التحديث إستراتيجية -1
 معظم تبرر  أف تستطيع لا بابؼخاطر بؿفوؼ نشاط ابعديدة ابؼعرفة في الاستثمار أف من الرغم وعلى والتطوير،

 منها تستفيد أف تستطيع للمعرفة أخرى مصادر هناؾ فإف ابؼتقدمة؛ الدوؿ في حتى وابؼتوسطة، الصغتَة ابؼؤسسات
 عالية درجة ابؼصادر تلك وتتضمن ابؼتقدمة، الدوؿ في ابؼوجودة تلك خاصة وابؼتوسطة، الصغتَة ابؼؤسسات بعض

 . وابؼهندستُ للعلماء قوي وجود جانب إلذ ماهرة، عاملة وقوة البشري، ابؼاؿ رأس تطوير من
 فعالاً  دوراً  وتبنيها ابغديثة ابؼعلومات تكنولوجيا تطبيق يلعب أف بيكن:  المعلومات تكنولوجيا إستراتيجية -2
 وفوراتت تأثتَا من التخفيف في يساعدا أف البيانات ةومعابع الإنتًنت شبكة تستطيع إذ التكاليف، خفض في

                                                                                                                      
 .72، ص مرجع سابقعثماف بػلف،   11

  .70-09 .ص، صمرجع سابقرياض بن جليلي،   22
  .77-76ص .سابق، ص ،  مرجعبػلفعثماف   33
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 القدرة من برد والتي ،والاتصالات والتسويق، ابؼنتيات، تصميم مثل بؾالات في الضخمة والاستثمارات ابغيم
 . وابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات التنافسية

 شرائح من العديد حصوؿ عدـ إلذ الكبتَة، الأسواؽ بكو الاندفاع يؤدي:  الملائمة الأسواق إستراتيجية -3
 بستلك التي وابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات فرصاً  الأسواؽ هذ  وتوفر .انتبا  من تستحق ما على الصغتَة السوؽ
 ولكنها ،نسبيا بؿدودة أسواؽ بػدمة الضرورية التحرؾ وسرعة ابؼرونة جانب إلذ التكنولوجيا، من ملائماً  مستوى
التي ركزت  الأبؼانية وابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تبنتها التي الإستًاتييية هي هذ  كانت وقدا، جغرافي متنوعة

 هذ  في الريادة على المحافظة في مواردها كل ركزت ثم تنافسية، ميزة فيها بؽا توفرت بؿدودةعلى سوؽ بؿددة 
 احتياجات حسب ابؼنتيات تكييف على القدرة من عاؿ   بدستوى عادة والعمليات الإنتاج ويتسم.  السوؽ
 . السوؽ في الريادة على المحافظة بغية معهم والتفاعل الزبائن

 الاستيابة على ابؼؤسسة قدرة من العامة الأغراض ذات ابؼعدات استخداـ عزز:  التخصصية المرونة- 4
 .ابؼتغتَة الزبائن وطلبات للمواصفات

 من الصغتَة أو الكبتَة الأخرى ابؼؤسسات مع العلاقات من شبكة هنا ابؼؤسسة تقيم:  الشبكات إقامة -5
  .الباطن من التعاقد مثل الربظية وغتَ الربظية الربط وسائل من متنوعة بؾموعة خلاؿ

 ابؼؤسسات مع الربط من ابؼؤسسات تستفيد التيمعات، تكوين إستًاتييية ضمن :  الصناعية التجمعات -6
 ..ابؼشتًؾ والتسويق الإنتاج، بؾالات لذلك مثاؿ ابغيم وفورات مزايا جتٍ ذلك بؽا ويتيح ا،جغرافي منها القريبة

 .ابؼعرفة فوائض من والاستفادة، إلخ
 

تدويل نشاط  تزايد فقد الاقتصادية، والتنمية التعاوف بؼنظمة وفقاً :  المباشر الأجنبي الاستثمار إستراتيجية -7
 إيطاليا، مثل عديدة دوؿ في وابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بسكنت إذ الوقت، بدرور وابؼتوسطة الصغتَة بؼؤسساتا

 .وابؼطلقة النسبية الناحيتتُ من بفعالية الأجنبية ابؼباشرة استثماراتها قيمة زيادة من والياباف وهولندا،
بالنسػبة للمؤسسػات الصػغتَة وابؼتوسػطة خاصػة إف الابلراط في النظاـ الاقتصادي العابؼي ابعديد بيثل برػديا كبػتَا    

التي لا بد واف تسعى لتوظيف أوضاعها الاقتصادية لمجارات قوانتُ العوبؼة واللاعبوف الأساسيتُ فيهػا. و ، منها العربية
مػا فبقاء تلك ابؼؤسسات مرهوف بوجود إدارة متميزة واعية ومدربة تهتم بالبحث والتطوير، وتبتٍ أفكار جديػدة وكػل 

ولعػػػل  كػػػل مػػػا هػػػو جديػػػد لإشػػػباع حاجػػػات العمػػػلاء وتطلعػػػاتهم. نه العمػػػل علػػػى تطػػػوير منتياتهػػػا، وتقػػػدنًأشػػػ مػػػن
وفي سػبيل  .التوجػه ابهػذ  ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بصفة عامة والصػغتَة وابؼتوسػطة بصػفة خاصػة، تعتػبر معنيػة

تسػػليط إلذ  ارتأينػػا اشػػاهدتهورات الػػتي طػػواهػػم الت ،توضػػيح معػػالد وخصػػائص ابؼؤسسػػات الصػػغتَة وابؼتوسػػطة ابعزائريػػة
 الضوء عليها في ابؼبحث ابؼوالر.
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تنافسي نحو أداء  الجزائرية تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطةترقية و :  الثانيالمبحث 
 متميز

في السنوات الأختَة بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة،  -باختلاؼ درجة بموها  –تزداد اهتماـ الدوؿ العالد    
وذلك نتيية للدور الاقتصادي ابؽاـ الذي تؤديه هذ  ابؼؤسسات في الاقتصاد. كما تزيد اهتماـ ابؼنظمات الدولية 
ابؼتخصصة، ومنها منظمة العمل الدولية ومنظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية وغتَها من ابؼؤسسات وابؽيئات، 

لذا أضحى موضوع تأهيل  ؛ الاقتصاد العابؼيفي تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لزيادة قدرتها على الاندماج ب
بدثابة القاسم ابؼشتًؾ بؼختلف الاهتمامات الاقتصادية في كافة الدوؿ  ،وتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة

اـ كنتيية منطقية لوعي ابغكومات والدوؿ بأبنية النامية على حد سواء. إذ أصبح بوظى بكل الرعاية والاهتم
ضرورة برستُ تنافسيتها بؼواجهة التحديات الابؼؤسسات في التنمية الاقتصادية والاجتماعية من جهة، وبهذ  ودور 

 التي أفرزتها التغتَات الاقتصادية العابؼية من جهة أخرى.

 ة والمتوسطة في الجزائرالإطار النظري والتشريعي للمؤسسات الصغير  المطلب الأول:
التي خاضتها ابعزائر منذ الاستقلاؿ خاصة في الآونة الأختَة، بداية من إصدار قانوف القرض  إف الإصلاحات   

اقتصاد السوؽ، بالإضافة إلذ للاقتصاد ابعزائري ابؼتيه بكو الذي اعتبر نقطة بداية ابؼرحلة الانتقالية  90/10 والنقد
التعديل ابؽيكلي، أدت إلذ تغيتَ تدربهي للتوجهات الاقتصادية والسياسية، وبظحت برنامج الإصلاحات ابػاصة ب

بإدخاؿ مفهوـ ابػوصصة "إنشاء مؤسسات خاصة"، والتي تعتمد في تستَها على الأدوات الإستًاتييية ابغديثة، 
بؼنطقي بروز ابؼؤسسات ونتيية لذلك كاف من ا ومنه الاعتًاؼ بها والدور الذي تلعبه في دفع عيلة التقدـ.

الصغتَة وابؼتوسطة، التي لد تأخذ حظها في السابق، والتي تعتبر حتمية الآف خاصة إذا ما نظرنا إلذ اقتصاديات 
 الدوؿ النامية.

 في الجزائر للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمسار التاريخيلإطار التشريعي الفرع الأول : ا
 الجزائرية الصغيرة والمتوسطةلإطار التشريعي للمؤسسات اأولا : 

من اجل ضبط تعريف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر وضع إطار تشريعي ينظمها ويصنفها عن باقي    
ابؼؤسسات، وبناءا عليه عمدت السلطات العمومية في ابعزائر إلذ إنشاء وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة سنة 

وابؼتضمن ترقية  12/12/2001الصادر بتاريخ  01/18وف التوجيهي رقم ، ومن خلابؽا تم وضع القان1994
 ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. 
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وفي ظل انضماـ ابعزائر إلذ ابؼشروع الاورومتوسطي، وكذا توقيعها على ابؼيثاؽ العابؼي حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة    
بالاعتماد على  1996اخذ القانوف ابعزائري بالتعريف الذي اعتمد  الابراد الأوروبي  2000وابؼتوسطة في جواف 

معيار ثلاثي الأبعاد : عدد العماؿ، رقم الأعماؿ، بؾموع ابؼيزانية وبيكن تلخيص تعريف ابؼشرع ابعزائري في 
 : 1ابعدوؿ التالر

 وابؼتوسطة : تصنيف ابؼشرع ابعزائري للمؤسسات ابؼصغرة و الصغتَة 211الجدول 
 

 بؾموع ابؼيزانية السنوية رقم الأعماؿ عدد الأجراء الصنف
 مليوف دينار جزائري 10اقل من  مليوف دينار جزائري 20اقل من  09 -01 مؤسسة مصغرة
 مليوف دينار جزائري100اقل من  مليوف دينار جزائري  200اقل من 49 -10 مؤسسة صغتَة

 مليوف دينار جزائري 500-100 مليار دينار جزائري 02  –مليوف200 250 -50 مؤسسة متوسطة
 

، ابؼتضمن القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة 2001الصادر في ديسمبر  18-01: القانوف رقم لمصدر ا
 .06، ص 2001، ديسمبر 77وابؼتوسطة، ابعريدة الربظية لليمهورية ابعزائرية، العدد 

 

 المسار التاريخي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر : ثانيا
، والتي تسمح بانضماـ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة للاقتصاد 2000إمضاء ابؼعاهدة الدولية في جواف  إف   

رة العابؼي، بهبر هذ  الأختَة من رفع كفاءتها وقدرتها التنافسية خاصة، إضافة إلذ ذلك الانضماـ إلذ منظمة التيا
الاهتماـ بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وفيما . لذا سعت ابعزائر إلذ 2العابؼية، واتفاقية الشراكة الاورومتوسطية

يلي ندرج أهم ابؼراحل تطور ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، والتي بيكن تقسيمها إلذ ثلاث مراحل بيكن 
 إبهازها في ما يلي: 

 1982 -1962المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية خلال الفترة   -1
 ) اهتم الاقتصاد الوطتٍ في هذ  ابؼرحلة ذي النهج الاشتًاكي بابؼشاريع الثقيلة وابؼؤسسات الكبتَة مثل   

Sonelec/ Sonacom/ SN.METAL) ولد تأخذ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حيزا من الاهتماـ لدى ،
، وكانت جل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة عبارة عن وحدات صناعية صغتَة ابغيم بفلوكة للأوروبيتُ 3الدولة

                                                                                                                      
  .2007، ديسمبر 77، العدد القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمن  6-4ابؼادة   11
، ص 2006 أفريػل 78-77، يػوـ الدولي متطلبـات تأىيـل المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الـدول العربيـةالملتقى ،  تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،رتيبة عروبة 2

727. 

، العدد الأوؿ، 24بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد  ،واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر: دراسة ميدانية عبد الربضاف بن عنتً، 3

 .753، ص 2008
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حيث كانت اغلب نشاطات هذ  ابؼؤسسات متمثلة في  ،وابؼعمرين وارتبط دورها بخدمة أهداؼ ابؼستعمر
ذات ابؼلكية ابػاصة أو ابغرفية الصناعات الاستخراجية التابعة للقطاع ابػاص الذي كاف  بفثلا بابؼؤسسات العائلية 

 منها.

من منظومة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بفولة للمستوطنتُ الفرنسيتُ قبيل  % 98ولقد كانت حوالر     
الاستقلاؿ، وكانت تلك التي تعود إلذ ابعزائريتُ بؿدودة على ابؼستوى العددي وعلى ابؼستوى  الاقتصادي من 

أصبحت معظم وبعد ذلك مباشرة ونتيية للهيرة ابعماعية للفرنسيتُ  والقيمة ابؼضافة.ها في العمالة حيث مسابنت
 .1متوقفة عن ابغركية الاقتصاديةتلك ابؼؤسسات 

وهذا بؼعابعة عدـ استقرار المحيط الذي عقب الاستقلاؿ،   ،19632وتم إصدار قانوف الاستثمار في سنة     
ولكن لد يكن له تأثتَ على تطور ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. في حتُ بقد أف إصدار قانوف الاستثمار الذي 

، كاف يهدؼ إلذ برديد وضعية الاستثمار ابػاص الوطتٍ في إطار التنمية الاقتصادية. وقد 31966صدر سنة 
القانوف للدولة الاحتكار في القطاعات ابغيوية، وأصبح ابغصوؿ على موافقة للمشاريع ابػاصة إجباريا  أعطى هذا

 من طرؼ اللينة الوطنية للاستثمارات على أساس معايتَ بؿددة.

كمكمل للقطاع العاـ، الذي كاف له الدور المحرؾ للسياسية -دائما -واعتبرت ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة     
تصادية وتنمية الدولة، وهذا طبقا لإستًاتييية التنمية ابؼعتمدة على الصناعات ابؼصنعة في الاقتصاد ابؼركزي الاق

معظم تلك ابؼؤسسات متوقفة على ابغركية الاقتصادية، الأمر الذي جعل الدولة تصدر قانوف  4آنذاؾ. وأصبحت
ابؼتعلق  22/10/1962الصادر في  62/20م الأمر رق(1971 التسيتَ الذاتي ثم التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات منذ

ابؼتعلق بلياف التسيتَ في  22/10/1962 الصادر بتاريخ 62/02بتسيتَ وبضاية الأملاؾ الشاغرة، وابؼرسوـ رقم 
  من أشكاؿ إعادة تشغيلها وتستَها. كشكل  )ابؼؤسسات الصناعية الشاغرة

العاـ الدور الأساسي على حساب القطاع ابػاص، واعتماد  وفي ظل تبتٍ ابػيار الاشتًاكي، وإعطاء القطاع   
سياسات الصناعات ابؼصنعة وما يرتبط من مؤسسات كبرى مرافقة في القطاعات الاقتصادية ؛ فقد شهدت هذ  
ابؼرحلة ضعفا كبتَا في منظومة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التابع للقطاع العاـ، وبؿدودية ابؼؤسسات ابؼملوكة 

بذا  هذا القطاع، والذي لد يعرؼ سوى بعض التطور على اهناؾ سياسة واضحة  5ابػاص. ولد تكن للقطاع

                                                                                                                      
ندوة المشروعات الصـغيرة والمتوسـطة فـي ظـل الـوطن العربـي: الإشـكاليات وأفـاق ، الجزائري د، أساليب و تنمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاصالح صابغي 1

 .777، ص  2004مصر،  ،القاهرة ،يناير 22-78، -تقييم المشروعات الصغيرة والمتوسطة -التنمية ورقة عمل
2 CNES, Rapport : Pour une politique de développement de la PME en Algérie, 2002, p 08. 

 .722، ص 2008"، دار المحمدي العاـ، ابعزائر، التدقيق الإداري وتأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر" ناصر دادي عدوف وعبد الربضاف بابنات،  3
 .777، ص مرجع سابقصالح صابغي،  4

 .723-722ص .، صمرجع سابقناصر دادي عدوف وعبد الربضاف بابنات،   5
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هامش ابؼخططات الوطنية. بالإضافة إلذ ذلك فرضت مراقبة صارمة من اجل ابغد من التوسع، ناهيك عن 
ل كاف صارما، والأكثر من بالإضافة إلذ ذلك فاف تشريع العم ،السياسة ابعبائية التي كانت برد من التمويل الذاتي

 ذلك هذا فقد تم إغلاؽ التيارة ابػارجية في وجه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.

 1988 -1982المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة  -2
 نظرا للتغتَات الاقتصادية الدولية بكو العوبؼة واقتصاد السوؽ، ومسابنة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في الدوؿ   

الصناعية في النمو الاقتصادي ؛ وحسب الأهداؼ التي حددها ابؼخطط ابعزائري، كانت هناؾ إرادة لتأطتَ 
 روتوجيه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. هذ  الوضعية تربصت بإصدار إطار تشريعي قانوني وإداري يتعلق بالاستثما

الذي تستفيد من خلاله  21/08/1982ابؼؤرخ في  11-82القانوف رقم  وفق الاقتصادي الوطتٍ ابػاص
 :1ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة من بعض الإجراءات خصوصا

 إمكانية ابغصوؿ على ابؼعدات وفي بعض ابغالات ابؼادة الأولية؛ -7
 ، ولقد أدى ، بالإضافة إلذ نظاـ الاستتَاد بدوف دفع هذا (AGI)دالتوجه المحدود لسلطات الاستتَا -2

توسع قطاع مؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابػاصة، وهذا خاصة عن التي تواجه عراقيل التقويه  بعض  إلذالتشريع 
 طريق:

 ) .1966وهذا بيثل استمرار لقانوف (إجراء الاعتماد أصبح إجباريا لكل الاستثمارات  -
 من الاستثمار ابؼعتمد؛ %30التمويل عن طريق البنوؾ حدد بػ  -
مليوف دج، من اجل خلق الشركات ذات ابؼسؤولية المحدودة،  30مشاريع الاستثمارات بهب أف لا تتياوز  -

 مليوف دج من اجل إنشاء ابؼؤسسات الفردية؛ 10أو شركات أسهم، و 
 منع امتلاؾ عدة مشاريع؛ -
وكانت  ،(OSCIP) تم إنشاء الديواف الوطتٍ التوجيهي للمتابعة وتنسيق الاستثمار ابػاص 1983وفي سنة    

 :2هذا من اجلو برت وصاية وزارة التخطيط وتهيئة الإقليم، 
توجيه الاستثمارات الوطنية ابػاصة بكو الأنشطة وابؼناطق التي تستييب لاحتياجات التنمية، وتؤمن التكامل  -

 مع القطاع العاـ؛
 تامتُ التكامل الأفضل للاستثمارات ابػاصة في مراحل التخطيط؛ -
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لقد عرؼ ، و 1تح الغرفة التيارية الوطنية للتيارة ابػاصة بأصحاب ابؼؤسسات ابػاصةتم ف 1987وفي سنة     
 أف هذ  القطاع ابػاص خلاؿ هذ  الفتًة ولأوؿ مرة منذ الاستقلاؿ دورا في برقيق التنمية الوطنية، كما نشتَ إلذ

للاستثمارات أدى إلذ توسطة. كما أف وضع سقف ابؼصغتَة و الؤسسات بعض ابؼفي خلق  التشريعات كاف بؽا اثر
 .2توجه حصة الادخار ابػاص بكو نفقات غتَ إنتاجية، أو للمضاربة

 وما بعد  1989منذ  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال المرحلة  -3
، تم اختيار التوجه بكو اقتصاد السوؽ، يابعزائر مست الاقتصاد ومع تفاقم الأزمة الاقتصادية التي  ،1988في     

 : 3تم وضع الأهداؼ التاليةوبالتالر 

 تعويض الاقتصاد ابؼوجه باقتصاد السوؽ؛ -
 البحث عن استقلالية ابؼؤسسات العمومية، وإخضاعها للقواعد التيارية؛ -
 بررير الأسعار؛ -
 ؛يابعزائر ابؼركزي بنك الاستقلالية البنوؾ التيارية و  -
بػاصة في العديد من الأنشطة ابؼتًتبة  وقد شهدت هذ  الفتًة تطور منظومة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسط ا   

باقتصاديات الانفتاح وتأثرت نسبة هامة منها سلبا، وخاصة تلك التي بسارس أنشطة إنتاجية بعد صدور قانوف 
. وفي مادته يشتَ إلذ مبدأ حرية الاستثمار الأجنبي في كل القطاعات غتَ تابعة 41990النقد والقرض سنة 

فانه يرخص لغتَ ابؼقيمتُ بتحويل أموابؽم إلذ ابعزائر  1990/ 14/04نصوص القانوف ابؼؤرخ في  للدولة. فحسب
لتمويل كل الأنشطة الاقتصادية غتَ بـصصة، أو لأي شخص معنوي مشار إليه صراحة بدوجب نص القانوني. 

الشراكة بدوف استثناء هذا القانوف فتح طريق الكل الأشكاؿ مسابنات رأس ابؼاؿ الأجنبي، وتشييع كل أشكاؿ 
 بالإضافة إلذ حرية إنشاء بنوؾ أجنبية في ابعزائر.

أصبحت كل ابؼؤسسات عمومية كانت أو خاصة تستفيد بنفس ابؼعاملة بعد إزالة الاحتكار.  1990ومنذ    
وهذا من اجل تقارب كل القوى لتنشيط الاقتصاد، وفي هذا الصدد تم إصدار قانوف الاستثمار في 

على ابؼستوى الوطتٍ والتي بظيت بوكالة ترقية   APSIابؼتعلق بتًقية الاستثمارات وخلق وكالة  05/10/1993
 : 5، ويتمحور القانوف حوؿ1994ودعم الاستثمار في سنة 
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 حق الاستثمار بحرية؛ -
 مساواة بتُ ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ الوطنيتُ أو الأجانب؛ -
 مارات، خاصة فيما يتعلق بابعباية؛تدخل الدولة بؿدود في منح التحفيزات للاستث -
 ؛ APSIخلق وكالة لدعم ومتابعة الاستثمارات  -
 إلغاء اعتماد مشاريع الاستثمار وتعويضها بتقدنً التصريح فقط؛ -
 يوـ لدراسة ابؼلف؛ 60برديد مدة  -
 بزفيف وثائق الاستثمارات؛ -
 وابعمركية؛ توضيح وبزفيف، وتدعيم الضمانات وتشييع الامتيازات ابعبائية -
تدعيم التشييعات للاستثمارات ابؼنيزة في ابعزائر حوؿ ثلاثة أنظمة: النظاـ العاـ، النظاـ ابػاص  -

 ؛للاستثمارات ابؼنيزة في ابؼناطق ابؼراد ترقيتها، والنظاـ ابػاص للاستثمارات ابؼنيزة في ابؼناطق ابغرة
 

، برولات عميقة للانتقاؿ من اقتصاد إداري إلذ اقتصاد انفتاح يلعب فيه 1ولقد عرفت بعدها هذ  ابؼرحلة   
من خلاؿ التزاـ   FMIالقطاع ابػاص المحلي والأجنبي دورا بؿوريا، وقد تم ذلك برت مراقبة صندوؽ النقد الدولر 

وتطبيق برنامج  ، ) 1995ماي  1994/31أفريل  01 (ابعزائر بتنفيذ برنامج الاستقرار الاقتصادي القصتَ ابؼدى 
، وعقدت بؾموعة  1998أفريل  01إلذ  1995مارس  31التصحيح ابؽيكلي ابؼتوسط ابؼدى الذي يغطي الفتًة 

بؼدة سنتتُ، وأتاحت هذ  العلاقة  1998من الاتفاقات مع البنك الدولر من أبنها برنامج التعديل ابؽيكلي سنة 
ؽ إعادة جدولة جزء من الديوف ابعزائرية وإعادة هيكلة بعضها الدولية بزفيف أزمة ابؼديونية ابػارجية بعقد اتفا

إلذ خوصصة الكثتَ من  و، يةأدت من جهة أخرى إلذ تطبيق منظومة من السياسة النقدية وابؼالالتي الأخر، و 
ابؼؤسسات العامة، وسابنت في تطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في بعض الأنشطة والمجالات ابؼرتبطة 

ات الانفتاح الأمر الذي جعل الدولة تتخذ العديد من الإجراءات لاحتواء الآثار السلبية وتفعيل ابعوانب باقتصادي
الابهابية التي تساعد على تطوير ابؼؤسسات الاقتصادية سواء تعلق الأمر ببرنامج التأهيل الاقتصادي أو ابؼنظومة 

 )2001اوت 20الصادر في  01/03الأمر رقم   ( توسطةالقانونية لتطوير الاستثمار وترقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼ
وقانوف توجيه وترقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بالإضافة إلذ ذلك تم خلق صندوؽ لدعم الاستثمارات، 

 : 2والوكالة الوطنية لتطوير الاستثمارات، وهذا من اجل
 استقباؿ وإعلاـ ومساعدة ابؼستثمرين ابؼقيمتُ وغتَ ابؼقيمتُ؛ -
 تقدنً خدمات إدارية؛ -
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وابؼتعلق بالقانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة  01/181اصدر قانوف رقم 2001ديسمبر  12وفي    
 وابؼتوسطة الذي يهدؼ إلذ:

ة وابؼتوسطة تشييع ظهور ابؼؤسسات ابعديدة، والرفع من مستوى النسيج ابؼؤسساتي للمؤسسات الصغتَ  -
 ؛ذات النشاط الإنتاجي

 تشييع الإبداع والابتكار، وتشييع عملية التصدير؛ -
 تسهيل توزيع ابؼعلومات على ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة؛   -

 في الجزائرتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  : انيالفرع الث
 خصوصيات ومميزات التي تساعد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على اكتساب ميزة التنافسيةأولا : 

تنافسية، صيات، والتي تساعدها على امتلاؾ ميزات تتميز ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بديموعة من ابػصو    
 :العابؼية، نذكر أبنها  الأسواؽ اودخوبؽ

: تتميز اغلب المجالات التي تنشط فيها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بكثافة عنصر العمل، عنصر العمل  -1
. 2تفتقر إلذ رؤوس الأمواؿ اللازمة للمشاريعالتي وهو ما يتناسب مع فنوف الإنتاج البسيطة في البلداف مثل ابعزائر 

 عن طريق مليوف فرصة عمل 5،8 أكثر منخلقت  الولايات ابؼتحدة الأمريكية ومثالا على ذلك بقد في 
، في حتُ أف الشركات الكبرى استغنت خلاؿ الفتًة 1992- 1987ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلاؿ الفتًة 

 .3مليوف عامل 2،3حوالر عن نفسها 

بيكن للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أف تتيه بكو الأسواؽ الصغتَة والمحدودة والتي تثتَ  : اختيار الأسواق -2
اهتماـ ابؼؤسسات الكبتَة، ولطبيعة حيم تسويقها خاصة كالأسواؽ ابعهوية, إلا أف الإحصائيات في فرنسا 

وـ بعمليات فقط من يق 3من ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة تسوؽ منتياتها جهوية بينما  %80تشتَ أف 
 .4التصدير
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ابهابية في اكتساب ابؼوقع التنافسي، فهي لا  كميزة ا التنظيمي بيكن اعتبار بساطة هيكله فإ التنظيم : -3
 أف تعتمد على كثافة التنظيم ابؼتسم بالنمط البتَوقراطي الذي يتطلب مستويات تنظيمية متعددة مثلما بقد

ابؼؤسسات الكبتَة والذي يكوف في كثتَ من الأحياف مصدر بفل وعدـ برفيز للعامل وبصود يعرقل الستَ ابغسن 
ا عكس ما تتميز به ، وهذاؤسسة والاشتًاؾ في قراراتهللتنظيم، ومن ثم لا يشتًؾ العامل في برديد أهدافه ابؼ

ات التنظيمية ويسمح للعماؿ ابؼوجودين في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، فابغيم الصغتَ يقلص من ابؼستوي
وهذا ما يسمح بفتح المجاؿ للإبداع وابؼشاركة في ابػيارات الإستًاتييية  .1قاعدة التنظيم الاقتًاب من مراكز القرار

 للمؤسسة.

 وابؼقصود هنا مدى التكاليف المحتملة في حالة وجود الأخطار بالأسواؽ، إذا ما قورنت مخاطر السوق : -4
بابؼؤسسات الكبتَة فاف هذ  الأختَة تتحمل أخطار كبتَة نظرا بغيم استثمارات  ات الصغتَة وابؼتوسطةابؼؤسس

 .2وحيم حصتها في الأسواؽ

ابؼؤسسة يتميز  فمسئوؿ ،تستعمل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة طرؽ تسيتَ غتَ معقدة وبسيطة التسيير : -5
بابغضور الدائم، والتدخل في كل ميادين التسيتَ، فهو على علاقة مباشرة مع كل عنصر من عماله، ويتمثل المحور 
الأساسي في كل القرارات ابؼتعلقة بالتنظيم والتسيتَ حتى بيكن أف نطلق على تسيتَ هذ  ابؼؤسسات خاصة 

 توهو هو ما يعطي للمؤسسا (La personalisation de la gestion )الصغتَة، منها بدا يسمى شخصائية 
الصغتَة وابؼتوسطة مرونة وتسيتَ بدوف تعقيدات كبتَة، وقد ظهرت ذلك عن حوادث الأزمات، فما فقد من 
مناصب عمل في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حسب إحصائيات فرنسية اقل بدرتتُ ما فقدته ابؼؤسسات 

 .3الكبتَة

نظرا لطبيعة ابؼلكية في ابؼؤسسات، فاف عملية التمويل طبيعة الملكية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  -6
تقع على عاتق مالكها، واف ابؼؤسسات تتميز بابلفاض حيم الاستثمار للازـ لإقامتها، واف كانت بذد صعوبات 

 .4سب عدـ توفر الضمانات الكافيةفي ابغصوؿ على التمويلات ابؼطلوبة من البنوؾ لتوسيع نشاطها، وهذا ب
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ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؽا القدرة وعلى التكيف مع ظروؼ العمل ابؼتغتَة، إضافة إلذ مرونة الإدارة :  -7
طابع غتَ ربظي في التعامل، بالإضافة إلذ بساطة هيكلها التنظيمي ومركزية القرارات حيث لا توجد لوائح جامدة 

 .1القرارات إلا أف الأمر يرجع إلذ خبرة صاحب ابؼشروع وتقدير  للموافقبركم عملية ابزاذ 

قدرة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على إنتاج سلع خفيفة وذات مواصفات متباينة الرغبات ابؼختلفة  -8
والأقل للمستهلكتُ، وتعمل على توزيع الدخل وبرقيق التنمية ابؼتوازنة من خلاؿ انتشارها في ابؼناطق الريفية، 

تطورا. وذلك بفضل  مرونة ابؼوقع ، وقلة حاجياتها للبنية التحتية، بفا بهعلها أكثر قدرة على خدمة الأسواؽ المحلية 
 .2إسهاما في التنمية وابغد من ابؽيرة إلذ ابؼدف

لمحلي من أهم بفيزات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة العلاقات القوية بالمجتمع اقوة العلاقات بالمجتمع :  -9
المحيط بها، وتستفيد هذا النوع من ابؼؤسسات من تناقل أخبارها بواسطة أهل ابؼنطقة المحيطة بها، وبالتالر فهم 

 .3يشكلوف فريق ترويج بؼنتياتها
من مزايا ابؽامة التي تتمتع بها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التي بذعلها التعامل الشخصي مع العاملين :  -11

ابؼشروعات الكبتَة، هي العلاقات الشخصية القوية التي تربط صاحب العمل بالعاملتُ نظرا لقلة  تتفوؽ بها على
العاملتُ، وأسلوب وطريقة اختيارهم ، كذلك الإشراؼ ابؼباشر لصاحب ابؼشروع يسمح بوضوح الرؤية وستَ 

 .4الأمور بشكل صحيح

 الصغيرة والمتوسطة في الجزائرسبل تدعيم وتطوير القدرة التنافسية لمؤسسات ثانيا : 
من الصمود ومنافسة  تَة وابؼتوسطة في ابعزائر، بيكنهاإف الاهتماـ بتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغ   

ابؼنتيات الأجنبية في الأسواؽ المحلية والدولية، وذلك من خلاؿ إجراء فحص وتشخيص دقيق لكافة العقبات 
ذ  ابؼؤسسات على ابؼنافسة والعمل بجدية لإبهاد حلوؿ ناجعة وعملية تتعدى والعراقيل التي برد من قدرة ه

النصوص القانونية بدا يؤدي إلذ تعزيز قدراتها التنافسية وضماف بقاءها في السوؽ. ومن ابؼفيد التذكتَ هنا باف 
 .5لفة للقدرة التنافسيةتطوير القدرة التنافسية بؽذ  ابؼؤسسات يعتمد بشكل كبتَ على التأثتَ على المحددات ابؼخت

 في ما يلي : سبل تدعيم وتطوير القدرة التنافسية بؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةتمثل وت

                                                                                                                      
ــز فــي أداء المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة، الملتقــى الــدولي متطلبــات تأىيــل المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي الــدول  ،عيسػػى خليفػػي وكمػػاؿ منصػػوري 1 مقومــات التمي

 .879، ص 2006أفريل  78-77، يوـ العربية
 .398ص ، سابق ، مرجعشايب  الزهراءرجم نصيب و فاطمة  2

 .879ص ، مرجع سابق ،عيسى خليفي وكماؿ منصوري 3
 .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا 4

 المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة والقـــدرة التنافســـية فـــي ظـــل اقتصـــاد الســـوق بالإســـقاط علـــى حالـــة الجزائريـــة، الملتقـــى الـــدولي حـــول متطلبـــات تأىيـــل ،عبػػػد ال بلػػػونس  5

 .734-732ص .، ص2006، افريل 78-77،بيةوالمتوسطة في الدول العر المؤسسات الصغيرة 
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العمل على بزفيض تكاليف الإنتاج وبرستُ جودته، والاهتماـ بنشاط البحث والتطوير والإبداع وتكنولوجيا  -1
وتنويعها وخلق صناعات تصديرية ذات ميزة تنافسية عالية الإنتاج والتسويق، وهو ما يساعد على تنمية الصادرات 

 في الأسواؽ العابؼية باعتبار أف التصدير هو الأداة الأساسية لزيادة معدؿ النمو ابغقيقي والارتقاء بدستوى ابؼعيشة.
 

اج بؿلية، التوجه بالدرجة الأولذ إلذ إنشاء وتدعيم الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة التي تعتمد على عوامل إنت -2
والتي تستخدـ بكثافة عنصر العمل استفادة من ابلفاض تكلفته مقارنة نظتَ  في الدوؿ ابؼتقدمة، ولتقليص استتَاد 

 مدخلات الإنتاج، ومن ثم بناء نسيج صناعي مرتبط بابػارج وتطبعه مظاهر التبعية.
 

، وإدماجه للاستثمار في درجة الأولذطاع ابػاص الوطتٍ بالتطوير الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة بإشراؾ الق -3
القطاع العاـ، فالقطاع ابػاص بإمكانه الاستثمار في هذا النوع من  ىهذا القطاع ابغساس عوض التًكيز عل

دوراف  ةعوتكنولوجية  بيكن التحكم فيها، وسر لا يتطلب كثافة رأبظالية عالية، ) ابؼؤسسات لعدة اعتبارات منها : 
 .(رأس ابؼاؿ

 

العمل على جذب الاستثمارات الأجنبية في الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة، وتسهيل إجراءات دخوبؽا وبفارسة  -4
ابؼستثمرين نشاطها بؼا توفر  من امتيازات لصناعتنا الناشئة، على غرار التيربة التونسية وابؼغربية من خلاؿ جذب 

 ، كالصناعات النسييية والغذائية.الأجانب إلذ الصناعات
 

في ابعزائر ونتيية لانفتاح السوؽ ودخوؿ اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأوروبي حيز التنفيذ بداية من أوؿ  -5
، واقتًاب الانضماـ بصفة عضو إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة، فاف هناؾ صناعات صغتَة ومتوسطة 2005سبتمبر 

ضريبي كلي أو متدرج بكو  دة في إطار إعفاءستزوؿ  بحكم عدـ قدرتها على منافسة ابؼنتيات ابؼثيلة ابؼستور 
، وهناؾ أخرى بيكنها الصمود غتَ انه بهب على السلطات العمومية دعمها وإعادة تأهيلها لزيادة قدرتها الإلغاء

 ابؼنافسة.
 

 إزالة القيود وابؼعوقات الإدارية، وذلك بتوفتَ البنية  التحتية من طرؽ ومواصلات، و تدريب وتامتُ التمويل -6
.  بشروط ميسرة، وتشييع التصدير وبزفيض الضرائب والرسوـ

 

من أهم الشروط العامة اللازمة لتنظيم التنافسية للمؤسسات هو توفر الاستقرار في النظاـ الاقتصادي  -7
 ، ومعاملةهولة معرفة مستقبل مستَة ابغكومةوالسياسات ابؼالية والنقدية للحكومة، والشفافية في ابزاذ القرارات وس

 ابعميع بإنصاؼ والتأكيد على مصداقية ذلك باستمرار.
 

 في الجزائر ف والتحديات التي تواجو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمتطلبات التكي الفرع الثالث :
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برزت في ابعزائر عدة بؿاولات لدعم وترقية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، بإنشاء هيئات وبؾموعة لقد    
 يلي : ما عملية الاستثمار، والتي ندرجها في من شبكات لتسهيل

 

 جهود الجزائر لترقية وتطوير قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  أولا
وزارة  1991ابعزائر سنة  أنشأتوزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار :  -1

وزارة ابؼؤسسات والصناعات الصغتَة اعتبارا من سنة  إلذمنتدبة مكلفة بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، ثم برولت 
، وذلك من اجل ترقية ابؼشروعات الصغتَة وابؼتوسطة وتم دمج وزارة الصناعة بوزارة ابؼؤسسات الصغتَة 1993

 :1وهي مكلفة بابؼهاـ التالية  2010وابؼتوسطة سنة 
 تنمية ابؼشروعات الصغتَة وابؼتوسطة وترقيتها. -

 ير ابؼشروعات الصغتَة وابؼتوسطة.و والدعم اللازـ لتطتقدنً ابغوافز  -

 ابؼسابنة في إبهاد ابغلوؿ لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -

 إعداد النشرات الإحصائية اللازمة وتقدنً ابؼعلومات الأساسية للمستثمرين في هذا القطاع. -

 .تبتٍ سياسة ترقية للقطاع وبذسيد برنامج التأهيل الاقتصادي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة -
 

رسوـ التنفيذي رقم بدقتضى ابؼ:  المجلس الوطني الاستشاري لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -22
المجلس الوطتٍ الاستشاري لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ، تم إنشاء 2003فبراير  25ؤرخ في وابؼ 03-80

وابؽيئات  ،بتُ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وبصعياتهم من جهة وهو جهاز استشاري يسعى لتًقية ابغوار والتشاور
 : 2ما يلييتمتع بالشخصية ابؼعنوية والاستقلالية ابؼالية. ومن مهامه و . أخرىوالسلطات العمومية من جهة 

سياسات واستًاتيييات  بإعدادضماف ابغوار الدائم والتشاور بتُ السلطات والشركاء الاجتماعيتُ بدا يسمح  -
 لتطوير القطاع.

 تشييع وترقية إنشاء ابعمعيات ابؼهنية وبصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بدنظمات أرباب العمل وابعمعيات. -
 

قم ر  هذ  الوكالة بدقتضى ابؼرسوـ التنفيذي أنشأت :( ENSEJ) الوكالة الوطنية لدعم وتشغيل الشباب -3
 رئيس ابغكومة، ويتولذ إشراؼوقد كانت في البداية موضوعة برت ، 1996سبتمبر  08ابؼؤرخ في  96-296

                                                                                                                      
 تالملتقــى الــدولي حــول اســتراتيجيا ،فرنســا -دور الهيئــات الحكوميــة فــي تــدويل المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة : دراســة حالــة الجزائــر بلونػػاس وإبػػراهيم دوار ، عبػػد ال  11

ورقلػػة،  –، كليػة العلػػوـ الاقتصػادية والتياريػػة وعلػوـ التسػػيتَ، جامعػة قاصػػدي مربػاح 2112أفريــل  11و  11تنظـيم ومرافقــة المؤسســات الصـغيرة والمتوســطة فــي الجزائـر، يــومي 

  .06ابعزائر، ص 
  .22الوطتٍ لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة وتنظيمه وعمله، ص ، يتضمن إنشاء المجلس 2003فبراير  25مؤرخ في  80-03ابعريدة الربظية، مرسوـ التنفيذي رقم   22
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الوطتٍ، وهي   برولت لتصبح تابعة لوزارة التشغيل والتضامنلنشاطها. ثم لتشغيل ابؼتابعة العمليةالوزير ابؼكلف با
 :1وقد وكلت للوكالة ابؼهاـ التالية  .ة ابؼاليةتتمتع بالشخصية ابؼعنوية والاستقلالي

تشييع كل الأشكاؿ والتدابتَ ابؼساعدة على ترقية تشغيل الشباب من خلاؿ برامج التكوين والتشغيل  -
  ؛والتوظيف الأوؿ

والتخفيضات في نسب  الإعاناتتشغيل الشباب ومنها  بـصصات الصندوؽ الوطتٍ لدعم بتسيتَتقوـ   -
  ؛الفوائد

 ؛دفتً الشروط داحتًامهم لبنو  إطارابؼشاريع في  أصحابتتابع الاستثمارات التي ينيزها الشباب  -
 ؛ابؼشاريع بؼمارسة نشاطاتهم لأصحابابؼعلومات الاقتصادية والتقنية والتشريعية والتنظيمية  إتاحة -
 ؛صحاب ابؼشاريع وابؼتعلقة بالتسيتَ ابؼالر وتعبئة القروضتقدنً الاستشارات لأ -
يل ابؼشاريع وابقازها التًكيب ابؼالر لتمو  إطارعلاقات مالية متواصلة مع البنوؾ وابؼؤسسات ابؼالية في  إقامة -

 ؛واستغلابؽا
دراسات ابعدوى وقوائم بموذجية للتيهيزات،  بإعداددراسات متخصصة  بإعدادتكلف جهات متخصصة  -

ابؼشاريع لتكوينهم وبذديد معارفهم في بؾاؿ التسيتَ والتنظيم ويستَ الوكالة  لأصحابتدريبية  دوراتوتنظيم 
 ؛مراقبة وبؾلسبؾلس توجيه ويديرها مدير 

 

ابعزائرية وكالة ترقية دعم ت ابغكومة شأأن 2001 قبل سنة: ( ANDI)الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار -4
تم استبداؿ هذ  الوكالة بالوكالة الوطنية لتطوير  2001وبدوجب قانوف الاستثمار لسنة  ،ومتابعة الاستثمار

 : 2الاستثمار وابؽادفة إلذ
تشييع وتطوير الاستثمارات في بـتلف القطاعات من خلاؿ ابػدمات التي تقدمها، مع منح مزايا ضريبية  -

 هذا كله من اجل ابؼسابنة في بزفيض فنسبة البطالة.معتبرة بؽا، و 
 

 برقيق وتبسيط إجراءات تأسيس ابؼؤسسات وابؼشاريع. -
  

 : 33وتتمثل التحفيزات ابؼمنوحة من طرؼ الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار فيما يلي
 ابقاز ابؼشروع.تطبيق النسبة ابؼنخفضة في بؾاؿ ابغقوؽ ابعمركية للتيهيزات ابؼستوردة التي تدخل في  -
 الإعفاء من الرسم على القيمة ابؼضافة للسلع وابػدمات التي تدخل مباشرة في ابقاز ابؼشروع. -

                                                                                                                      
  .7996سبتمبر  08ابؼؤرخ في  96/296ابعريدة الربظية، ابؼرسوـ التنفيذي رقم   11
  ، ابؼتعلق بتطوير الاستثمار.2007أوت 20الصادرة في  07/03من الأمر  24-23-27ابؼادة رقم   22

  ، ابؼتعلق بتطوير الاستثمار.2007أوت  20ر في الصاد 07/03من الأمر  77-09ابؼادة   33
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 الإعفاء من الرسم على نقل ابؼلكية للأصوؿ العقارية التي تدخل في ابقاز ابؼشروع. -
 ق ابػاصة.التكفل بكل أو بجزء من تكاليف الأشغاؿ ابؼتعلقة بابؼنشات الأساسية بالنسبة للمناط -
الإعفاء من الضريبة على الدخل الإبصالر، الضريبة على الأرباح الشركات، الدفع ابعزافي والرسم على النشاط  -

 ( سنوات من انطلاؽ ابؼشروع بالنسبة للمناطق ابػاصة.10ابؼهتٍ بؼدة )
 

ة وابؼتوسطة بذسدت برامج دعم وترقية ابؼؤسسات الصغتَ وسائل دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  -5
 .20071مراكز التسهيل ومشاتل ابؼؤسسات والتي انطلق ابقازها ابتداء من سنة  إنشاءفي 

 

فيفري  25ابؼؤرخ في  79-03تم إنشاء مراكز التسهيل بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم مراكز التسهيل :  5-1
ابؼشاريع ابعدد ومرافقتهم في بـتلف ، والتي من مهامها تقدنً ابػدمات الأساسية من اجل التكفل بحاملي 2003

 .2مراحل إعداد ابؼشروع وخلق مؤسساتهم ابػاصة
 

 25ابؼؤرخ في  78-03: تم إنشاء مشاتل ابؼؤسسات بدوجب ابؼرسوـ التنفيذي رقم مشاتل المؤسسات  5-2
والتي تهتم باستقباؿ واحتضاف ومرافقة ابؼؤسسات وكذا أصحاب ابؼشاريع قبل وبعد النشأة طريق  2003فيفري 

 .3تقدنً ابػدمات والإرشادات ابػاصة
 

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر هاصعوبات التي توجهالالتحديات و :  ثانيا
السلوكية التي تتبعها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، والتي في هذا السياؽ لابد من إلقاء الضوء على الأبماط    

إلذ ابػلف، و عدـ القدرة على  ؤسساتتعتبر أبماط غتَ تنافسية تؤدي إلذ تراجع منحى الإنتاجية بؽذ  ابؼ
قطاع ابؼؤسسات الصغتَة ابؼنافسة، إضافة إلذ ضعف التًابط الأمامي وابػلفي. ويعود هذا إلذ ابؼشاكل التي تواجه 

أداءها. وفي ما يلي ندرج أهم نابصة عن الصعوبات والعراقيل التي تعتًض تطور وبرستُ وال وابؼتوسطة في ابعزائر،
 ابؼشكلات التي تعرقل مسار وتطور ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر :

 

: تواجه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة صعوبات في بؾاؿ التمويل، وبيثل ذلك إشكالا الوضعية المالية  -1
حقيقيا بود من تطور القطاع، حتى واف سيلت ابؼنظومة ابؼصرفية بعض التطور فاف سلوؾ البنوؾ يبقى متخوفا 

                                                                                                                      
  .25ص ، 2077، السداسي الأوؿ 79، رقم و ترقية الاستثماروزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة  ،نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  11
  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  22

 .26، ص السابق ابؼرجع 3



  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

4646  

  

 .1لتنفيذ طويلةإزاء بصيع الاستثمارات غتَ ابؼدعمة من طرؼ الدولة وتبقى ملفات الاستثمار معطلة وأجاؿ ا
 : 2وترجع التعقيدات ابؼتعلقة بالتمويل إلذ

 ؛غياب ونقص كبتَ في التمويل طويل الأجل -
 ؛غياب الشفافية في تسيتَ عملية منح القروض -
في عمليات الائتماف وهذا بسبب عدـ الاستقلالية النسبية وغياب  ةبؿدودية صلاحيات الوكالات البنكي -

البنوؾ ابػاصة التي تشيع على التنافس. إضافة إلذ ارتفاع معدلات الفائدة بفا يلغي عنصر التحفيز في هذ  
 ؛القروض

 ؛مركزية منح القروض، إذ يلاحظ أغلبية ابؼعاملات  في ابعزائر العاصمة -
 

بفا تتمتع به ابعزائر من ارتفاع حيم القوة العاملة، إلا أنها  فعلى الرغم : عاملة المدربةالافتقار إلى اليد ال -2
تعاني من الندرة في الأيادي العاملة ابؼاهرة وابؼدربة التي يتزايد الاحتياج إليها، في وقت تطورات تكنولوجية تتطلب 

ناهيك عن غياب  .3توفتَ العمالة القادرة على استيعاب هذ  التطورات وتطبيقاتها للارتفاع بدستوى جودة الإنتاج
 والتأهيلنقص مراكز التكوين  إلذوهذا راجع  ،تَين في ابؼؤسسات ابػاصةسسياسة تكوين اليد العاملة وابؼ

 تطوير وتنمية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر. أماـبتَا كهذا ابعانب عائقا  شكل وي ؛ ابؼتخصصة
 

تعاني ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية من  :ضعف العلاقات التشابكية داخل قطاع الصناعة  -3
الابلفاض في العلاقات التشابكية الأمامية وابػلفية، والتي تعكس مدى اعتماد القطاعات الصناعية المحلية على 

 .4بعضها البعض في إمدادها بدا برتاجه من موارد ومستلزمات الإنتاج
 

 .مؤسسات البحث العلمي قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة و الضعف الشديد في الارتباط بتُ -4
 

يتميز المحيط الإداري للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر صعوبة الإجراءات الإدارية والتنفيذية :  -5
ببعض العوائق على الرغم من إصدار القوانتُ ابػاصة بتشييع الاستثمار وبضايته والسعي لتعديلها بدا يتلاءـ مع 

أداء الإدارة رغبات ابؼستثمرين، وتقدنً ابؼزايا والتسهيلات وإنشاء الإطار ابؼؤسسي. إلا أف ذلك لد يواكبه برستُ 

                                                                                                                      
واقع وتحـديات منتجـات المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي ظـل قواعـد المنشـأ فـي اتفاقيـة الشـراكة الاورومتوسـطية، الملتقـى الـدولي حـول حستُ رحيم وفطيمة حػاجي،    1

التياريػة وعلػوـ التسػيتَ، جامعػة قاصػدي مربػاح ، كلية العلوـ الاقتصادية و 2072أفريل  79و  78، يومي تنظيم ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر تاستراتيجيا

 .70 ورقلة، ابعزائر، ص –

تنظــيم ومرافقــة المؤسســات الصــغيرة  ت، المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي التنميـة الاقتصــادية بــالجزائر، الملتقــى الــدولي حـول اســتراتيجياكسػابعبػد المجيػػد قػدي وأمينػػة    22

  .74ورقلة، ابعزائر، ص  –، كلية العلوـ الاقتصادية والتيارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح 2072أفريل  79و  78يومي والمتوسطة في الجزائر، 
 .77، ص مرجع سابق، حستُ رحيم وفطيمة حاجي  3
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يبقى قائم في  فالإشكاؿابعزائرية وما ينقص حاليا هو بذسيد هذ  القوانتُ لكي تساهم فعليا في تطوير ذلك ، 
مواقع التنفيذ نتيية التًكيبة ابؼعقدة والذهنية ابعامدة والتي لا تتماشى مع و ابعانب البشري على مستوى مراكز 

  .1التطورات وابؼستيدات
 

: نظرا لقلة ابؼوارد ابؼالية وضعف تأهيل مستخدميها جعل ابغصوؿ على التكنولوجيا  صعوبة الحصول -6
واستعماؿ التكنولوجيا من الصعوبات ابؼهمة التي تواجه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. حتى أف ما يتوافر لديها من 

 .2معارؼ تقنية معرض للتياوز بفعل الابتكارات والاختًاعات ابعديدة
 

: يتمثل هذا ابؼشكل في نقص ابؼعلومات عن أسواؽ ابؼوارد والسلع ومستلزمات  نقص المعلوماتمشكلة  -7
الإنتاج، وكذلك نقص ابؼعلومات لدى أصحاب ابؼشروعات أو مديريها حياؿ الكثتَ من القوانتُ والقرارات 

 .3قوانتُ العمل وغتَها..(ابغكومية ) كقوانتُ تسييل ابؼشروعات، التحفيزات ابعبائية، التأمينات الاجتماعية، 
 
 

 في الجزائر تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  نيثاالمطلب ال
 

تقودنا بالضرورة إلذ ابغديث عن برستُ وتطوير القدرة  ،إف مسالة تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة   
التنافسية بؽذ  ابؼؤسسات، ذلك أف عابؼية التبادلات والتغتَات ابغاصلة في ابؼيداف الاقتصادي في ظل هيمنة 
التيمعات الاقتصادية الكبرى على الأسواؽ العابؼية، تفرض على السلطات العمومية إبهاد الطرؽ ابغديثة والناجعة 

الاقتصادي   هابؿيطتهيئة كل ابؼؤسسات فحسب، بل تتعدى إلذ ا  عملية التأهيل، والتي لا تقتصر على حل مشفي
 .و متطلباته ؟  وما هي دوافعه؟ ، التأهيل  عملية فماهية ككل.

 

 مفهوم عملية تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالفرع الأول : 
 

، وذلك في إطار 1988إلذ التيربة البرتغالية التي تم الشروع فيها بداية من سنة  4يعود أصل استخداـ التأهيل   
الإجراءات الرامية لدمج البرتغاؿ في الابراد الأوروبي، حيث هدؼ البرنامج الاستًاتييي لتأهيل الاقتصاد البرتغالر 

 إلذ برقيق ما يلي:
 بؼتوسطة.تسريع تطوير ابؼرافق التي تدعم قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وا -

                                                                                                                      
  .74، ص مرجع سابقعبد المجيد قدي وأمينة كساب ،   11
  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  22
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44  Bougault Hervè et Filipiak Ewa, Les programmes de mise a niveau des entreprises :Tunisie, Maroc, 

Sénégal,2005,p11,WWW.afd.fr/jahia/webdav/site/mvjahiasite/users/administrateur/public/publications/notesetd

ocuments/ND-18.pdf.  
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 تعزيز أسس التأهيل ابؼهتٍ. -
 توجيه التمويل بكو الاستثمار في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
 برستُ إنتاجية وجودة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -

 

استقطبت برامج تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة البرتغالية بعد بقاحها اهتماـ دوؿ ابؼغرب العربي،  ولقد   
وبعض دوؿ ابؼشرؽ العربي كالأردف. حيث استلهمت منه مبادرات التأهيل موازية لاتفاقيات التبادؿ ابغر، التي 

 ." ميدا "تندرج في إطار برنامج 
 

 "La mise a niveau  " تعريف التأىيلأولا : 
بدفهوـ التأهيل في صياغتها من مفكر إلذ آخر ومن كتاب إلذ آخر، ولكن تتفق  تتعلقوردت عدة تعاريف    

عملية إلذ هذ  البصيعا على أف التأهيل يعتٍ تلك العملية التي تقتًف بتحستُ تنافسية ابؼؤسسات. حيث تهدؼ 
الإنتاجية ، ابؼالية، التيارية، البشرية وعلى مستوى المحيط إجراء تغتَات على مستوى ابؼؤسسة في بصيع وظائفها 

ابؼباشر بؽا، لتصبح قادرة على إنتاج منتوج بومل بصلة من ابؼواصفات لا تقل عن ابؼواصفات التي ينتج بها في 
 ومن بتُ هذ  التعاريف نذكر: .1الدوؿ

تهدؼ إلذ برستُ وترقية فعالية أداء ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة الإجراءات والتدابتَ نه على أالتأهيل يعرؼ     
بووي بؾموعة من العمليات ذات طابع  وهو ذالك الإجراء الذي. 2على ابؼستوى منافسيها الرائدين في السوؽ

تسيتَي، يهدؼ إلذ ابؼستوى الذي تكوف عليه ابؼؤسسات ابؼنافسة الوطنية منها والأجنبية، و تقتٍ، و تكنولوجي، 
تتميز عملية  ;ستييب للنوعية وبرقيق الأرباح ة من خلاؿ ابؼنتيات ابعيدة التي تبقدرة تنافسيأي جعلها تتمتع 

تأهيل بوضع نظاـ تستَي بؿكم يعتمد على الاتصاؿ ، الابتكار، ووضع أنظمة النوعية، وهذا بتأطتَ الأنظمة 
 .3ابغالية، والاعتماد على إدارة إستًاتييية

، تطبيق الإدارة ، رفع أداء ابؼؤسسة إلذ مستوى منافسي ابؼستقبل، في الفتًة زمنية رفع القيم كما يقصد بالتأهيل   
. يشتَ هذا التعريف إلذ أف التأهيل  هو رفع أداء إدارة ابؼؤسسة من خلاؿ بـتلف وظائفها إلذ مستوى 4بؿددة

لتي تنافسها، سواء في منافسي ابؼستقبل، أي رفع القدرة التنافسية إلذ مستوى القدرات التنافسية للمؤسسات ا
                                                                                                                      

، الـدولي متطلبـات تأىيـل المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الـدول العربيـة الملتقـى، رائـآليات وإجراءات تأىيـل المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الجز  ،قوريشتَة نص 1

 .7048-7047ص .، ص2006أفريل  78-77يوـ 
2 Abdelhk La miri, La mise a niveau , revue de seunces commerciales et de gestion, n 02, école supérieure de 

commerce, p 42 

، ص 2006أفريػل  78-77، يػوـ الدولي متطلبات تأىيل المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الـدول العربيـةالملتقى ،  تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،عروبةرتيبة  3

724. 

 .707، ص مرجع سابق ،عدوف وعبد الربضاف بنبات ناصر دادي 4
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سوؽ المحلي أو الدولر، وهذا بدخوؿ اتفاقية الشراكة حيز التطبيق، والاستعداد لانضماـ إلذ منظمة العابؼية 
 للتيارة، وفي ظل العوبؼة كذلك.

ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة مع بيئتها لتلبي  " عملية مستمرة تهدؼ إلذ برضتَ وأقلمة كما تعرؼ على أنها :  
متطلبات التبادؿ ابغر، بفا يسهم في القضاء على ابؼشاكل ابؼؤسساتية والقانونية فيها بفا يدفعها إلذ البحث عن 

  .1التنافسية في بؾاؿ خفض التكاليف وبرستُ ابعودة، وتعزيز إمكانياتها في بؾارة التطورات التكنولوجية والسوقية"
 

 ،برامجالعبارة عن بؾموعة  ابأنه 19952سنة  ONUDIمنظمة الأمم ابؼتحدة للتنمية الصناعية  هاوتعرف   
من اجل تسهيل اندماجها ضمن الاقتصاد الدولر  ،وضعت خصيصا للدوؿ النامية التي هي في مرحلة الانتقاؿ

 وتضيف على  انه عبارة مراحل تطوير مستمرة تهدؼ إلذ: .والتكيف مع بـتلف التغتَات ،ابعديد
 برضتَ وتكييف ابؼؤسسة، وبؿيطها وفق متطلبات التبادؿ ابغر؛ -
 إدخاؿ مساعي للتقدـ، وهذا ولتقوية نقاد القوة وامتصاص  نقاط الضعف التي تتعلق بابؼؤسسة؛ -

التعريف، نستخلص أف عملية التأهيل تسعى بالدرجة الأولذ إلذ برستُ والارتقاء إلذ التميز في   هذخلاؿ من    
من خلاؿ تكيفها مع المحيط وفق متطلبات التبادؿ ابغر، كذا تقوية نقاط القوة وامتصاص وبرستُ  ،أداء ابؼؤسسة
 من اجل رفع القدرات التنافسية للمؤسسة. ،نقاط الضعف

سعى يسمح للمؤسسة من عصرنة بذهيزاتها، وخاصة رفع مستواها إلذ مستوى ابؼنافستُ عن ابؼهذا  كما أف   
 :3طريق

 وضع أنظمة للإنتاج، التنظيم، والتسيتَ تستييب للمعايتَ ابؼعروفة في القطاع؛ -
 القياـ بالتطوير؛ -
 التكوين؛ -
 ابعودة؛ -
 التسويق ودراسة الأسواؽ؛ -

وبالتالر عملية  .الإرادي للمؤسسة، وهذا بعد برقيقها لشروط معينةويعود قرار ابقاز التأهيل إلذ اختيار     
التأهيل تهدؼ إلذ نقل ابؼؤسسة من وضعية إلذ وضعية أفضل، وهذا بالقضاء على نقاط ضعفها، وبرستُ نقاط 
قوتها، في ظل بؿيط تنافسي يتميز بالتهديدات والفرص، والتأهيل يسمح للمؤسسة باستغلاؿ الفرص التي يقدمها 

                                                                                                                      
11  Bougault Hervè et Filipiak Ewa, op-cite, p 15.  

 .7048، ص مرجع سابق ،قوريش نصتَة 2
 .702، ص مرجع سابق  ناصر دادي عدوف وعبد الربضاف بنبات، 3
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المحيط، وبذنب التهديدات التي تؤثر على استمرارية ابؼؤسسة.كما أف التأهيل يكوف نتيية لتنفيذ بـطط التأهيل ، 
الذي  يتم إعداد  بعد إعداد تشخيص استًاتييي وإبصالر للمؤسسة بودد من خلاؿ نقاط القوة ونقاط الضعف 

ستثمارات جديدة، وبذهيزات عصرية تسمح ابؼوجودة لدى بـتلف وظائف ابؼؤسسة، وهذا أما بابغيازة على ا
بتأهيل مادي وهو ثانوي، والقياـ بتأهيل أفرادها وإدارتها، وهو التأهيل غتَ ابؼادي أو ابؼعنوي، والذي يطلق عليه 

 .1التأهيل الإداري للمؤسسة
 

 1لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائربرنامج تأىيل اتعريف ثانيا : 
التأهيل" بأنه عبارة عن بؾموعة من الإجراءات التي تتخذها السلطات، قصد برستُ موقع  بيكن تعريف برنامج   

، خاصة في 2ابؼؤسسة في إطار الاقتصاد التنافسي، أي تصبح بؽا هدؼ اقتصادي ومالر على ابؼستوى الدولر"
الدولية، وبرامج التأهيل لا  إطار العوبؼة ابؼبادلات، وترابط العلاقات الاقتصادية الوطنية مع السياسات الاقتصادية

، داخلية على ابؼستويات التنظيمية بيكن برقيقه إلا من خلاؿ تبتٍ ابؼؤسسة في حد ذاتها لإجراءات وإصلاحات
  .التسويقيةو الاستثمارية و الإنتاجية و 

الصعوبات التي مسار برستُ دائم أو إجراء تطوير يسمح بالتنبؤ بأهم النقائص أو يعتبر  لومن ثم فبرنامج التأهي   
، كما بيكن القوؿ أف برنامج التأهيل له جانبتُ، جانب خارجي بيثل الامتيازات ؤسساتقد تصطدـ بها هذ  ابؼ

 . 3التي بسنحها الدولة بؽذا القطاع، وجانب داخلي يتضمن الإصلاحات الداخلية التي بسس ابؼؤسسة ذاتها 

 : التالر2.1 رقم في الشكل  لوبيكن تعبتَ عن برنامج التأهي   
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 الاقتصادية ابؼؤسسات  تأهيلبرنامج بـطط يبتُ مسار  : 2.1 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Ministère l'industrie et de la restructuration, Fonds de promotion de la 

compétitivité industrielle dispositif de mise a niveau des entreprises, p 13. 

 في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تأىيلومتطلبات الفرع الثاني : أىداف 
 

وضع  من خلاؿ، لرمي الدولة من خلاؿ الوزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة العمل على إبقاح عملية التأهيت   
 . وتقدـ عملية التأهيل ومراقبة ستَ ،حيز التنفيذكل الآليات والإجراءات   برنامج يهتم بإعداد ووضع

 

 أىداف تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أولا :
 فيما يلي: تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة  تتمثل أهداؼ   

 مسار عملية التأهيل

 المحيط ابؼؤسسة

 التشريعات التشخيص الاستًاتييي العاـ

 البنية التحتية وابػدمات بـطط التأهيل وخطة التمويل

 ابؼالر الإصلاح ابؼصرفي على بـطط التأهيل ابؼوافقة

 ابغث والتشييع والاستثمار تنفيذ ومتابعة بـطط التأهيل

عصرنة 
 التيهيزات

  نظاـ التنظيم
 والتسيتَ

التكوين 
 والتاهيل

نظاـ 
 الانتاج

التسويق 
 والبحث

التحالف 
 والشراكة

النوعية و 
 ابؼصادقة

 التنافسيػػػة

 السوؽ المحلي التصدير
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برليل فروع النشاط وضبط إجراءات التأهيل للولايات حسب الأولوية، عن طريق إعداد دراسات عامة تكوف   -1
م ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة يدعتسبل تعزيز كفيلة بالتعرؼ عن قرب على خصوصيات كل ولاية وكل فرع، و 

 .1بواسطة تثمتُ الإمكانيات المحلية ابؼتوفرة وقدراتها حسب الفروع وبلوغ ترقية وتطوير جهوي للقطاع

تأهيل المحيط المجاور للمؤسسة، وذلك بخلق تنسيق فعاؿ بتُ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ومكونات بؿيطها  -2
 .2القريب

 .3في السوؽ المحلي وإدماجها في السوؽ العابؼي ابغفاظ على مكانة ابؼؤسسة -3

 .ابؼسابنة في بسويل ابؼؤسسة -4

بـطط تنفيذ عمليات التأهيل، وابؼتعلقة بتًقية ابؼؤهلات ابؼهنية عن طريق التكوين وبرستُ ابؼستوى بناءا على  -5
 .4" الايزو وبـططات التسويق" في ابعوانب التنظيمية وابغصوؿ على قواعد ابعودة العابؼية

 برستُ القدرات التقنية ووسائل الإنتاج. -6

وخلق مناصب شغل جديدة للمسابنة في ابغد  ،وتأهيلها برسينهامن خلاؿ الاحتفاظ بالعمالة العمل على  -7
 من البطالة.

تسعى برامج التأهيل إلذ رفع الكفاءة الإنتاجية للمؤسسات حتى تستطيع  : تحسين تسيير المؤسسات -8
مرحلة أولذ، والبحث عن أسواؽ خارجية في ابؼرحلة ابؼوالية. ويتم ذلك كالسوؽ في  في ابغفاظ على حصتها 

بإدخاؿ بؾموعة من التغتَات ابؽامة على أساليب وطرؽ التسيتَ والإنتاج بغية الاستخداـ الأمثل للقدرات 
 : 5إضافة إلذ ذلك يتم  الإنتاجية ابؼتاحة، وتنمية الكفاءات والبحث في وظيفة التسويق.

 ؛ية ابؼؤهلات ابؼهنيةتنم -
 ؛الأمواؿ وتوظيفها سيتَاستخداـ تقنيات التحليل ابؼالر في ت -
 ؛وتشييع استعماؿ ابؼؤسسات للتكنولوجيات ابغديثة للإعلاـ والاتصاؿ ،ترقية الابتكار التكنولوجي -
التنسيق تفعيل وظيفة البحث والعمل على إنشاء بـابر بالتعاوف مع ابعامعات وبـابر البحث ابؼتخصصة على  -

 ؛ابؼعموؿ به في الدوؿ ابؼتقدمة
                                                                                                                      

، الدولي متطلبات تأىيل المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الـدول العربيـة الملتقى، مقومات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومعوقاتها في الجزائر ،بابػاعبد القادر  1

 .748، ص 2006أفريل  78-77يوـ 
 .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا 2
 .724 ، صمرجع سابق،  عروبةرتيبة  3

 .748، ص مرجع سابق  ،باباعبد القادر  4

 .7057، ص مرجع سابق  ،قويرش نصتَة 5
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 اكتساب التكنولوجيا؛ -
 العامة للنوعية العابؼية للايزو؛ برستُ ابعودة أو النوعية للحيازة على معايتَ -

 

 

هدؼ الوصوؿ إلذ تعزيز وبرستُ القدرة التنافسية من الأهداؼ العامة  يعتبر  : تحسين تنافسية المؤسسة -9
من القانوف التوجيهي لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة  18ابؼادة ها. فإذا قمنا بدراجعة التي يسعى القطاع الوصوؿ إلي

عامل  لاف عنصر  أو ،وابؼتوسطة، سنلاحظ أف عملية التأهيل تهدؼ أساسا إلذ زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات
التنافسية ضروري لأي مؤسسة في وقتنا ابغالر  للحفاظ على مكانتها وتطويرها. وتتم عملية برستُ التنافسية من 

في بؾاؿ التسيتَ والتنظيم وهذا للتحكم في التكاليف والالتزاـ بابؼوصفات والأساليب خلاؿ اعتماد أحدث الطرؽ 
 " " ثقافة ابؼؤسسةدرة التستَية لدى ابؼؤسسات وهذا بتزويدهم بدفهوـوابؼقايس الدولية ابؼتعلقة بالنوعية، وبرستُ الق

 .1اتهوتوفتَ ابؼعلومات الاقتصادية لتطوير تنافسي ،إجراء تعديل في بصيع مكوناتهمن خلاؿ  ، بؿيط ملائم بؽاتَتوف و
 

وابعهوي، بواسطة نسيج المحلي ستدامة على ابؼستوى ابؼقتصادية لاا-سيوسيوالوينتظر من هذا البرنامج تنمية    
إنشاء قيم مضافة جديدة ومناصب شغل دائمة، وتطوير إلذ  ،تنافسية وفعالية في سوؽ مفتوح اتؤسسات ذمن ابؼ

التقليل من حدة الاقتصاد غتَ مع بؼؤسسات ، ذ  االصادرات خارج المحروقات، والتقليل من الضعف التنظيمي بؽ
بع عالد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لتكوف في خدمة الاقتصاد الربظي، وتوفتَ منظومة معلومات معتمدة تت

  الوطتٍ.

 :  الشكل البياني التالر في ابؼعتمد لتأهيل ابؼؤسساتبرنامج الأهداؼ  توضيحبيكن  و  
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 الاقتصادية ابؼؤسسات تأهيلأهداؼ برنامج  : 3.1 الشكل رقم
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

Source : Ministère l'industrie et de la restructuration, Fonds de promotion de 

la compétitivité industrielle dispositif de mise a niveau des entreprises, Op-

Cit, p 09.  
 

 : 1نبرزها كما يلي ثلاث مستويات منكوف تيتضح أف أهداؼ البرنامج تأعلا ، من خلاؿ الشكل   
برقيق ميزة تنافسية على ابؼستوي الكلي وجود بيئة مدعمة وبؿفزة بؽا وفقا  يتطلب:  المستوى الكلي -ا

متطلبات ابؼنافسة العابؼية، وهذا ما لد تستفيد منه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية، وبالتالر لد تستطع 
فيما ي الكلى على ابؼستو  التأهيلنوجز توجهات السياسة العامة لبرامج  أفاستغلاؿ ابؼزايا التي بستلكها، وبيكن 

 يلي :
، للمؤسسات هيليالدعم وابغث على رفع ابؼستوى التألبرامج  كأساسوضع سياسات صناعية عامة تعد   -

 وتقتًح هذ  السياسات بالتشاور مع مسؤولر كل قطاع حسب الفرص ابؼتاحة والقدرات ابؼتوفرة وطنيا ودوليا.

                                                                                                                      
1
 M.Mohamed Lamine Dhaoui, GUIDE MÉTHODOLOGIQUE: Restructuration, mise à niveau et  compétitivité 

industrielle ( diagnostic stratégique, programme de mise a niveau, capacités institutionnelles, capacités 

productives, amélioration continuek compétitivité, exportation emploi ), ORGANISATION  DES NATIONS 

UNIES  POUR  LE  DÉVELOPPEMENT  INDUSTRIEL, Vienne, 2002, p.p 74-75. 

 MACROعلى ابؼستوى الكلي
 برديث المحيط الصناعي

 MICROعلى ابؼستوى ابعزئي

الصغتَة  برستُ تنافسية ابؼؤسسات
  وابؼتوسطة

 MESO على مستوى القطاعات  
 تدعيم قدرات هياكل الدعم

 MESOعلى ابؼستوى القطاعات 

ترقية وتنمية الصناعات الأكثر 
 قدرة على ابؼنافسة التنافسي

 برنامج التأهيل 
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السياسة  إجراءاتقراءة تطبيق ، يعمل على تسهيل ابؼؤسسات الصغتَة ابؼتوسطة لتأهيلوضع برنامج  -
تشخيص و ،الصناعية العامة بؼختلف ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ وبرديد ابؼوارد ابؼتوفرة لدى بـتلف ابؼؤسسات

 المحيط الذي تنشط فيه.
 

 الصغتَة وابؼتوسطة مرهوف بقدرة الأطراؼ ابؼشتًكة معها تبقاح عمل ابؼؤسسا يعتبر:  القطاعي المستوى -ب
تدريب، هيئات الدعم، حاضنات الأعماؿ..الخ( على تقدنً الدعم عند قياـ التأهيل و البنوؾ، مؤسسات ال)

ومن هذا ابؼنطلق بقد أف برامج تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة تهدؼ إلذ  .ابؼؤسسات بأنشطتها ابؼختلفة
مع  وأقلمتهابؼؤسسات ذ  اابؽيئات ابؼساعدة بؽ ت ابؼتعاملة مع ابؼؤسسات وإبراز مهاـ وإمكانياتابرديد ابؽيئ

 أداءها وتنافسيتها.بؿيطها بدا يسمح بؽا بتحستُ 
 

سعى إليها برامج التأهيل وضع سياسات التي ي زئيمن أهم الأهداؼ على ابؼستوى ابع:  المستوى الجزئي -ج
حصر النقائص  والإجراءات التي من شانها برستُ تنافسية ابؼؤسسات بؾموعة من استثمارية خاصة، وابزاذ 

 والصعوبات التي تواجهها ومعابعتها.
دولار  60000وقد حددت وزارة الصناعة وإعادة ابؽيكلة القطاعات ابؼعنية بعملية التأهيل ورصدت بؽا مبلغ  

الكهرباء  ،الصناعة الغذائية ،مواد البناء ،ابؼعدنيةابؼيكانيك والصناعة  ) بسثلت هذ  القطاعات ، 1لكل مؤسسة
 (. بػشب والتأثيثا ،النسيج وابعلود ،الكيمياء ،كوالإلكتًوني

 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر تأىيلمتطلبات  : ثانيا
وابؼشاكل التي تعيق لقد رأينا فيما سبق أهم التحديات والصعوبات، التي تواجه ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة،    

سنحاوؿ فيما يلي إلقاء التنافسية أماـ الوضع ابعديد. وبناءا عليه قدرتها و  عملها و برد من كفاءتها الاقتصادية
، والتي تعتبر تصدي بؼواجهة هذ  الصعوبات هذ  ابؼؤسسات تأهيلبعض العناصر ابؼتعلقة بدتطلبات الضوء على 

 : 2والعراقيل
 

بتحضتَ الإستًاتييية التي تسمح للمؤسسة التخطيط الاستًاتييي عملية : تتعلق  التخطيط الاستراتيجي -1
يهدؼ كما بنظاـ التوقعات الاقتصادية و التنافسية.  وتشخيص بؿيطها برليل  ويعمل علىبتحستُ مرد وديتها، 

 ؤثرة على ابؼؤسسة.برديد ودراسة العوامل الرئيسية الداخلية وابػارجية ابؼعبر إلذ اخذ القرارات من طرؼ الإدارة 
 

على ابؼؤسسات أف تهتم ببناء أجهزة قوية لتسويق منتياتها، وذلك بوضع سياسات تسويقية :  التسويق -2
 : تتناسب مع ظروؼ ابؼستهلك عن طريق

                                                                                                                      
        ..47، ص مرجع سابق، بوعزيزعلي لزعر وناصر   11
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 س علمية بفا يتلائم ورغبات ابؼستهلكتُ.ر ابؼنتيات لضماف تسويقها على أستطوي -
 ابؼؤسسة.الاهتماـ بالدعية والإعلاـ بؼنتيات  -
 العمل على تنشيط مبيعات منتيات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في الأسواؽ المحلية وابػارجية. -

 

لتحقيق  كأساسيعد الاستخداـ الفعاؿ للموارد البشرية   : تأىيل الموارد البشرية وخاصة الكفاءات منها -3
ونظرا لأبنية هذا العمل يتوجب ابزاذ عدد من التدابتَ والإجراءات لتموينه وتأهيله،  مزايا تنافسية في ابؼؤسسة،

 : بهب العمل علىحيث مستوى ابؼؤسسة وخاصة على 
التسيتَ، الإنتاج، التسويق، ) إجراء دورات تكوينية ورسكلة ابؼوظفتُ لاكتساب التقنيات في بصيع المجالات -

 .(التسيتَ ابؼالر..الخ
 صاء والتهميش، واللامساواة.ابؼظاهر السلبية في التعامل مع الكفاءات كالإقالقضاء على  -
 الاحتكاؾ مع ابؼؤسسات الأجنبية للاستفادة من ابػبرات  وابؼعارؼ. -
 تكريس ثقافة التقاسم بتُ أفرادها، وبعث فيهم روح التبادؿ ابغر للمعلومات وابؼعارؼ والكفاءات. -

إنشاء هيئات وطنية لرصد و ابؽيئات ابؼعنية إبهاد السبل الكفيلة للتأهيل،  على ابؼستوى الكلي يتطلب منفي حتُ 
 ومتابعة التطورات ابؼعرفية والتأهلية.

 

: حتى يتستٌ بؼؤسسات الاقتصادية برستُ قدراتها التنافسية والارتقاء إلذ  العمل بمعايير وقياسات النوعية -4
ات قياسية بؿددة، بزص مواصفات السلع وابػدمات، مصاؼ ابؼؤسسات الناجحة يتوجب عليها أف تلتزـ بدواصف

مواصفات ابؼواد الأولية ومواد و ، التنافسية بغياب مواصفات ابعودة حيث لا بيكن اليوـ لأية مؤسسة أف برقق
 التعبئة والتغليف.

 

، برتل إستًاتييية التيديد التكنولوجي مكاف الصدارة ضمن استًاتيييات ابؼؤسسة : التجديد التكنولوجي -5
استًاتيييا لا مفر منه لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة وللاقتصاد ككل، وعليه بهب  اأمر التيديد أصبح  أفذلك 

أف يكوف التيديد شاملا بؼختلف ابعوانب ابؼرتبطة بإدارة ابؼؤسسات، التيديد في ابؼنتيات، التيديد في 
 .الخ.العمليات، التيديد في التنظيم، التيديد في ابؼوارد البشرية.

 

 :  بردد إستًاتييية التنافس من خلاؿ ثلاثة مكونات أساسية : تطبيق إستراتيجية التنافس -6
: وتشمل إستًاتييية ابؼنتج، إستًاتييية ابؼوقع إستًاتييية التسعتَ، إستًاتييية التوزيع،  طريقة التنافس -

 إستًاتييية التصنيع ..الخ.
 وتتضمن اختيار ميداف التنافس، الأسواؽ وابؼنافستُ. : حلبة التنافس -
: ويشمل الأصوؿ و ابؼهارات ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسة، والتي تعبر أساسا ابؼيزة التنافسية  أساس التنافس -

 ابؼتواصلة.
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وللحصوؿ بالنسبة لتطور ابؼؤسسة،  اتعتبر التكنولوجيا عنصر ضروري : الجديدة التكنولوجياتالتعرف على  -7
ا هناؾ عدة طرؽ منها: التطوير الداخلي للتكنولوجيا عن طريق التًاخيص، أو التحالف مع ابؼؤسسات ذات عليه

 ابػبرة العابؼية، الأبحاث والتطوير عن طرؽ التعاوف، علاقات مع ابؼيداف ابعامعي...الخ.
 

لتطوير الإبداع التكنولوجي بشكل ابهابي داخل ابؼؤسسة  : تطوير الإبداع التكنولوجي داخل المؤسسة -8
 بهب أف تتوفر عدة عوامل، أبنها: 

 بذارية" الطاقات والإمكانيات ابؼالية والتستَية " فرؽ تستَية ذات كفاءات عالية على بصيع ابؼستويات"، و -
 قنوات وشبكة توزيع.."، وخبرات تكنولوجية.و 

 معارؼ ومعلومات كافية عن السوؽ أو دراسته. امتلاؾ -
 البحث التطبيقي. حداثإقدرات تستَية كفأ  ومؤهلة على  -

 

تأهيل المحيط أمرا ضروريا لتمكتُ ابؼؤسسة من برستُ أدائها، والوصوؿ إلذ  يشكل : تأىيل محيط المؤسسة -9
إجراء التعديلات على كل ابؽيئات والأجهزة  من. وتكمن عملية تأهيل المحيط والتنافسيةرفع من قدراتها الإنتاجية 

 التي تتعامل معها ابؼؤسسة.و  (،كابعهاز الإداري، ابعهاز ابعبائي وابؼالر، والتشريعي، والتنظيمي) والأنظمة
 

 في الجزائر الإجراءات المتخذة لتأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  لثالثا الفرع 
 

الاندماج في الاقتصاد العابؼي من خلاؿ سياسات التحرير الاقتصادي والانفتاح التياري العديد  يتًتب عن    
لتأهيل الاقتصاد الوطتٍ،  وابػيارات السياساتبتُ بـتلف التي تستدعي ابؼفاضلة و  ،من الآثار والانعكاسات

حيث أف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في  .وتعظيم مكاسبه عن طريق رفع فعالية وكفاءة ابؼؤسسة الاقتصادية
جعل الوزارة الوصية تبذؿ جهود  وهذا ماوالعابؼي،  اـ الواقع الاقتصادي الاورومتوسطيابعزائر لا بيكن أف تقف أم

   ابؼستوى المحلي وابػارجي.على  هذ  ابؼؤسسات وقيامها بعدة إجراءات لتأهيلمتواصلة 
 

 والتشريعيتأىيل النظام القانوني :  أولا
 

 : بشكل واضح بصدور القوانتُ التالية ،بدا الاهتماـ بتطوير وترقية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة   
ابؼؤرخ و  18-01رقم يتضمن القانوف التوجيهي :  القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1

 -يتضمن  -تًقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ل 2001ديسمبر سنة  12ابؼوافق  1422رمضاف عاـ  27في 
 هذ  ، وتهدؼابؼنافسة العابؼيةبكو تها ودعم ترقيتها ، وبرديد تدابتَ مساعدوطرؽ إنشائها تعريف هذ  ابؼؤسسات

 : 1تدابتَ إلذ ال
 ؛النمو الاقتصادي إنعاش -

                                                                                                                      
  .07-04ص .، ص2007ديسمبر  75هػ ابؼوافق لػ  7422رمضاف  30، 77، العدد الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية  11



  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

5858  

  

 ؛التكنولوجيحركية التطور والتكيف تطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ضمن  إدراج -
 ؛ؤسسات جديدة وتوسيع ميداف نشاطهاتشييع بروز م -
قطاع ابؼؤسسات ترقية توزيع ابؼعلومة ذات الطابع الصناعي والتياري والاقتصادي وابؼهتٍ والتكنولوجي ابؼتعلقة ب -

 ؛الصغتَة وابؼتوسطة
 ؛خصصة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةتشييع كل الأعماؿ الرامية إلذ مضاعفة عدد مواقع الاستقباؿ ابؼ -
 ؛فسية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةتشييع تنا -
 ؛أداء ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةبرستُ  -
 ؛كيفة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةابغث على وضع أنظمة جبائية قارة وم -
 ؛ابؼتوسطةات الصغتَة و تشريعي وتنظيمي ملائم لتكريس روح التقاوؿ وتنمية ابؼؤسس رترقية إطا -
 ؛اتسهيل حصوؿ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على الأدوات وابػدمات ابؼالية ابؼلائمة لاحتياجاته -
 ؛ويل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةبرستُ الاداءات البنكية في معابعة ملفات بس -
 ؛وثقافة التقاوؿتبتٍ سياسات تكوين وتسيتَ ابؼوارد البشرية تفضل وتشيع الإبداع والتيديد  -
تشييع بروز بؿيط اقتصادي وتقتٍ وعلمي وقانوني يضمن للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الدعم والدفع  -

 ؛الضروريتُ لتًقيتها وتطويرها في إطار منسيم
 ؛تيها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطةترقية تصدير السلع وابػدمات التي تن -

 

عملت ابعزائر على إنشاء  ،ت الصغتَة وابؼتوسطةلتذليل الصعوبات والعراقيل التي كانت تواجهها ابؼؤسساو    
 24ابؼؤرخ في  05/165لمرسوـ التنفيذي رقم ا لوفقهذا و  1 الوكالة الوطنية لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة

 : 2، والتي استندت بؽا ابؼهاـ التالية2005ماي  03ػ ابؼوافق ل 1426 ربيع الأوؿ سنة
 بذسيد ومتابعة البرنامج الوطتٍ لتأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. (1

تقييم فعالية وبقاعة تطبيق البرامج القطاعية، واقتًح التصحيحات الضرورية عليها ومتابعة دبيوغرافية  (2
 للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.

، واستعمابؽا لتكنولوجيات الإعلاـ ترقية وإدماج الابتكار التكنولوجي في تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة (3
 والاتصاؿ ابغديثة بالتعاوف مع ابؼؤسسات وابؽيئات ابؼعنية.

 بصع واستغلاؿ ونشر ابؼعلومات ابػاصة بديالات نشاط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. (4

                                                                                                                      
مؤسسػػػة عموميػػػة ذات طػػػابع إداري تتمتػػػع بالشخصػػػية ابؼعنويػػػة، والاسػػػتقلاؿ ابؼػػػالر، وهػػػي برػػػت وصػػػاية الػػػوزير ابؼكلػػػف  : الوكالـــة الوطنيـــة لتطـــوير المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة 1

 بؽا فروع على ابؼستوى المحلي.و بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، ومقرها الرئيسي بابعزائر العاصمة، 

 .29-28ص .، ص2005ماي  04هػ ابؼوافق لػ  7426ربيع الأوؿ  25، 32، العدد الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية 2
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 .ابقاز دراسات حوؿ الفروع وتوفتَ معلومات دورية حوؿ الابذاهات العامة للمؤسسة الصغتَة وابؼتوسطة (5

 وضع إستًاتييية قطاعية لتطوير وتنمية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. (6

 ترقية ابػبرة وابؼشاورة والنصح للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. (7

 مرافقة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في مسار  تنافسيتها وبرديثها لطرؽ الإنتاج. (8

في ديناميكية العصرنة التنافسية، وذلك عبر منح خدمات تقنية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بعد إدماجها  (9
 التأثتَ الابهابي الفعاؿ على ابعانب التنظيمي وكذا التقتٍ والتكنولوجي.

والعمل على وضع ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا لتنسيق مع ابعهات  ،بحث ابؼشكلات والصعوبات التي تواجه القطاع (10
 ابؼختصة

التي بسكن من الاستفادة منها لتطوير في بؾالات التسويق توفتَ قاعدة من البيانات والإحصاءات ابؼتنوعة  (11
إلذ جانب الاستعانة بديموعة من ابػبراء ابؼتخصصتُ لتقدنً النصح  ،وغتَها القوى العاملة والإنتاج والإدارةو 

 وابؼساعدة.

لأمر رقم بدوجب ا، 2001أوت  20ابؼؤرخ في كرس قانوف الاستثمار ابعديد :  قانون الاستثمار الجديد  -2
 .93/12الذي جاء ليحل بؿل القانوف رقم و ابغرية التامة للاستثمار حسب ابؼادة الرابعة من هذا الأمر،  01/03

القانوف لتقدنً التصحيحات الضرورية، وإعطاء نفس جديد لتًقية الاستثمار، وبرستُ المحيط هذا وقد جاء 
 : ينص علىانه كما   .الإداري والقانوني

 تُ الاستثمارات العمومية والاستثمارات ابػاصة.إلغاء التميز ب (1

 توسيع مفهوـ الاستثمار ليشمل الاستثمارات ابؼنيزة عن طريق الامتياز وبراءة الاختًاع. (2

 إنشاء المجلس الوطتٍ للاستثمار الذي بىضع لوصاية رئيس ابغكومة. (3

 إنشاء وكالة الوطنية لتطوير الاستثمار . (4

اكبر للمستثمرين من اجل برقيق استثماراتهم، ويشتًط في ذلك تقدنً تصريح كما أعطى هذا ابؼرسوـ حرية    
بالاستثمار لدى الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار، وهذا التصريح يشمل معلومات تقنية خاصة بابؼشروع ابؼراد 

 من بـتلف الامتيازات والضمانات ابؼمنوحة له. إنشاء ، وذلك حتى تستفيد
 

 والمصرفي النظام الجبائيتأىيل :  ثانيا
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زيادة على ابغوافز الضريبية وشبه الضريبية وابعمركية ابؼنصوص عليها قي القانوف  تأىيل النظام الجبائي : -1
 :1، بيكن أف يستفيد ابؼستثمر بابؼزايا التالية2001العاـ للاستثمار لسنة

ابؼستوردة، والتي تدخل مباشرة في ابقاز  تطبيق نسبة منخفضة في بؾاؿ ابغقوؽ ابعمركية فيما بىص التيهيزات -
 الاستثمار.

 الإعفاء الضريبة علة القيمة ابؼضافة فيما بىص السلع وابػدمات التي تدخل مباشرة في ابقاز الاستثمار. -

بعد تقييمها من طرؼ هذا تكفل الدولة جزئيا أو كليا بابؼصارؼ ابؼتعلقة بابؼنشات الأساسية الضرورية، و  -
 ة لتطوير الاستثمار.الوكالة الوطني

فيما بىص العقود التأسيسية والزيادات في  %02تطبيق حق ثابت في بؾاؿ التسييل بنسبة منخفضة قدرها  -
 رأس ابؼاؿ.

: تستفيد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في هذا الإطار من تكييف النظاـ ابؼالر  تأىيل الجهاز المصرفي -2
ء بها قانوف النقد القرار في منح القروض وتشييع فتح بنوؾ خاصة التي جاوابؼصرفي، وتفعيله عن طريق لامركزية 

 من خلاؿلصلح تنمية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، كانت الإجراءات ابؼتخذة   آخر فوالقرض، كما أ
 : 2بنا 2004 في جانفيإنشاء صندوقتُ جديدين 

بدوجب هذا الصندوؽ : أنشئ   Fomds de Garantie des Creditsصندوق ضمان القروض 2-1
 30لصالح ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة برأس ماؿ قدر    2002 نوفمبر 11ابؼؤرخ في  273/02ابؼرسوـ رقم 

 دينار جزائري .مليار 

 2004الذي تأسيس سنة : و  Fomds de Garantie Risqureصندوق ضمان الأخطار الاستثمار  2-2
 مليار دينار جزائري. 3،5برأس ماؿ قدر  

 

 3تمويل  بالقرض الابهاريبغرض ال -مغرب قرض إبهار ابعزائر  -إقامة شركة للقرض الابهاري وقد تم    
LEASING أوروبي، اعتمدها بؾلس النقد والقرض في أكتوبر  -وهي مؤسسة برأس ماؿ مشتًؾ تونسي

 .2006. على أف تبدأ نشاطها في نهاية السداسي الأوؿ من سنة 2005
 

 تأىيل العنصر البشري:  ثالثا
 

                                                                                                                      
 .7053ص  ،مرجع سابقنصتَة قوريش،  1

 .764ص  ،مرجع سابق  ،معطى الختَ الدين  2

 .7053ص  ،مرجع سابق ،قوريشنصتَة  3
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ندي قصد تكوين كملايتُ دولار   10باعتبار العنصر البشري المحور الأساسي في عملية التغيتَ، تم رصد    
عملية  72مستَين في قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وذلك بالاستفادة من التيربة الكندية. حيث تم ابقاز 

 .1بؼستَي ابؼؤسسات العمومية التي بؽا علاقة مباشرة مع القطاع ابؼالر والاقتصاديعملية خصصت  60منها 
 

ملايتُ مارؾ أبؼاني قصد برستُ  أعواف ابؼستثمرين بؼؤسسات الصغتَة  3كما خصصت الوزارة الوصية    
وتتعلق  التنظيمية.ل ابؼؤسسات من الناحية تأهيله هو احد العناصر ابعوهرية و  ،وابؼتوسطة لتطوير فرع الاستشارة

مكونا أبؼانيا والذين يتولوف بدورهم تأطتَ ما يقارب  90بتكوين  1992هذ  العملية التي انطلقت منذ شهر أفريل 
 .2عونا  مستثمرا في ابعزائر 2500

 

 و الاقتصادي  تأىيل المحيط الإداري:  ارابع
 

كل ابؽيئات الإدارية ذات الطابع في بذسيد  تأهيل المحيط الإداري  يتطلب :تأىيل المحيط الإداري  -1
الاقتصادي ابؼتصلة بقطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بكو تبسيط الإجراءات، وبزفيف الطرؽ التي تعرقل بعض 

وابؼتوسطة سواء عند  دؼ إلذ تبسيط وتذليل الصعوبات ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة. كما ته3التطبيقات ابؼيدانية
ويأتي هذا إلا بإرفاؽ كل  .وحل ابؼشاكل التي تواجهها بالسرعة والكفاءة ابؼطلوبتُ الإنشاء أو أثناء النشاط،

 ولقد أتت ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بجهاز واحد توكل له مهمة مراقبة نشاطها وتقدنً ابؼساعدات اللازمة بؽا.
 ،كبتَةالصداقية وابؼتمتع بالتفويض الكامل في هذا السياؽ لتت الصغتَة وابؼتوسطة الوكالة الوطنية لتطوير ابؼؤسسا

يسمح بؽا بابؼسابنة الفعلية في تطوير هذا القطاع ابغساس خاصة مع استفادة قطاع ابؼؤسسات الصغتَة  والذي
-2005مو الاقتصادي مليار دينار في إطار البرنامج التكميلي لدعم الن 04وابؼتوسطة من غلاؼ مالر مهم قدر  

 .4والذي بيكن أف يساهم فعليا في تطوير هذا القطاع ،2009
 

، وبغل للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة : في إطار تأهيل المحيط الاقتصادي تأىيل المحيط الاقتصادي -2
ابؽيكلة  الصعوبات التي تواجهها في بؾاؿ ابغصوؿ على الأراضي لتيسيد مشاريعها، قامت وزارة الصناعة وإعادة

 أوتقد بدا الشروع في تنفيذ  شهر بؼناطق الصناعية ومناطق النشاط، و بإعادة برنامج خاص لإعادة تأهيل ا
 .5مليار دينار جزائري 27بؽذ  العملية غلاؼ مالر بحيم  يصصوتم بز. 2005
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حاضنات –من القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة على إنشاء مشاتل  12 1كما تنص ابؼادة   
وهي مؤسسة قائمة بذاتها وبؽا كيانها القانوني تعمل على توفتَ بصلة من ابػدمات والتسهيلات  -أعماؿ

لة الانطلاؽ أعباء مرحللمستثمرين الصغار الذين يبادروف بإقامة مؤسسة صغتَة، ومرافقتهم من اجل بذاوز 
 .لضماف ترقيتها

 

على اعتبار ابؼناولة الأداة ابؼفضلة لتكثيف نسيج ابؼؤسسات الصغتَة  ،من ذات القانوف 20ابؼادة  2كما نصت   
ابؼؤسسات الصغتَة ابؼناولة يرأسه الوزير ابؼكلف ب وابؼتوسطة، وتم بؽذا الغرض تأسيس بؾلس وطتٍ مكلف بتًقية

 : يلي مهامه في ماتتمثل والذي  ،وابؼتوسطة
 برقيق اندماج أحسن الاقتصاد الوطتٍ. امن شانهالتي تدابتَ ال اقتًاح كل -
 ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة الوطنية بالتيار  للمناولة. تشييع التحاؽ  -
ة ترقية عمليات الشراكة مع كبار أرباب العمل سواء كانوا وطنيتُ أو أجانب، وتنسيق نشاطات بورصات ابؼناول -

 ا.والشراكة ابعزائرية فيما بينه
 

الأداء الإنتاجي للمؤسسات برستُ تدعيم البنية التحتية على يساعد  :  تأىيل وتدعيم البنية التحتية -3
بفا يسمح باكتساب  ،الصغتَة وابؼتوسطة، ويؤدي إلذ بزفيض تكاليف الإنتاج وبرستُ الوظيفة التسويقية للمؤسسة

مزايا تنافسية. وفي هذا  الإطار تبرز ضرورة الإسراع في استكماؿ ابؼشاريع الكبرى كالطريق السريع شرؽ غرب، 
. بذديد ابغظتَة الوطنية للسكك ابغديديةتمرة للطرؽ وابؼوانئ وابؼطارات و واعتماد بـطط وطتٍ للصيانة ابؼس

لقطع الغيار ومؤسسات الإشهار وزيادة كفاءة ابؼوجودة  ، لفتح ورشاتاصإلذ فتح المجاؿ أماـ القطاع ابػ بالإضافة
 منها. 

 

 ات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرالبرامج المدمجة لتأىيل المؤسس : ثالثالمطلب ال
 

التنافسي للمؤسسات  الأداءترقية وتطوير  إلذ والتي ترمي، التأهيل عملية لتيسيدعدة برامج  لقد تم اعتماد   
 ندرج أبنها فيما يلي : الاقتصادية ابعزائرية بصفة عامة، وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بصفة خاصة.

 

 الصناعي لتأىيلالبرنامج الوطني  الفرع الأول :
 

الاهتماـ بتًقية تنافسية  إلذ ت الصناعية والوطنيةاكل من عابؼية التبادلات والتًابط بتُ السياس  أدتلقد    
 لتأهيلابؽيكلة في ابعزائر برنابؾا  وإعادةوزارة الصناعة   أطلقت الإطارابؼؤسسات والنظاـ الصناعي، وفي هذا 
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 أوالعمومية منها صناعية، دعم ومرافقة ابؼؤسسات ال إلذيسعى هذا البرنامج  1حيث ،ابؼؤسسات الصناعية
برستُ كفاءات ابؼؤسسات الصناعية و لتًقية التنافسية الصناعية،  وذلك كبتَةال وأابؼتوسطة  أوالصغتَة و ، ابػاصة

 .) ، وجبائية، واجتماعية..الخوإداريةمالية، ومصرفية،  أنشطةمن  (تكييف بصيع مكوناته و وتهيئة المحيط ابؼباشر بؽا 
 
 

  شروط الاستفادة منو و ماىيتو أولا : 
التي تتخذها السلطات ابؼعنية  الإجراءاتهو عبارة عن بؾموعة :  البرنامج والهيئات المشرفة عليو ةماىي -1

يصبح بؽا هدؼ اقتصادي ومالر على ابؼستوى  حيثالاقتصاد التنافسي،  إطارقصد برستُ موقع ابؼؤسسة في 
ابؼالية  الأسواؽو تسيتَ ابؼوارد،  أو الإدارةلا يتعلق بجانب برنامج ال، فاف هدؼ 2وتبعا بؽذا الوطتٍ والدولر.

 أهدافه ظهرتحيث  .ابؼتعاملة مع ابؼؤسسة أوبؾموع ابؽيئات ابؼؤسساتية المحيطة  أيضابىص  وإبمافقط،  والتشغيل
 : 3التالية الأساسيةمن خلاؿ النقاط بوضوح 

 عصرنة المحيط الصناعي. -
 تطوير وترقية الصناعات من اجل القدرة علة ابؼنافسة. -
 تدعيم قدرات هيئات الدعم. -
 القدرة التنافسية وتطوير ابؼؤسسات الصناعية. برستُ -

 

 : 4ابؼتمثلة فيويتم تنفيذ هذا البرنامج من طرؼ هيئات تشرؼ على ذلك، و    
ابؽيكلة، وهي مكلفة  وإعادةالتابعة لوزارة الصناعة :  (DGRI) الهيكلة الصناعية لإعادةمة االمدرية الع 1-1

 : تتمثل مهامها فيما يليحيث  .التأهيلبتسيتَ برنامج 
 .التأهيلوالشروط التقنية وابؼالية والتنظيمية لبرنامج  الإجراءاتبرديد  -
 للمؤسسات وابؽيئات ابؼعنية بالبرنامج. برسسي إعلاميوضع برنامج  -
 لتكوين للأفراد ابؼعنيتُ بالإشراؼ على برنامج التأهيل.تطوير وترقية برنامج   -
 .بإصلاحهاوص القانونية التي تنظم ابؼؤسسات، والتي بؽا علاقة مباشرة اقتًاح تعديلات فيما بىص النص -

 

بفثلي وزارات عدد من وتضم  ،ابؽيكلة وإعادةوزير الصناعة  يرأسها:  (CNCI) اللجنة الوطنية للتنافسية 1-2
 : أبنها

 بفثل عن وزارة ابؼالية. -
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  الإصلاحات.ابؼسابنة وتنسيق  وزارةبفثل عن  -
 عن وزارة التيارة. بفثل -
 بفثل عن وزارة ابػارجية. -

 

عدة  إلذ بالإضافة -مهمة تقع على عاتقها  أهمعل لالعمل..، و  أربابو بات ، اعلى ذلك بفثلي النق إضافة   
 ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسات بعد دراستها. التأهيللنهائي ابؼتعلق بدلفات االقرار  إصدار هو -مهاـ 

 

من قانوف ابؼالية لسنة  92هذا الصندوؽ بدوجب ابؼادة  إنشاءتم  : (FPCI)  التنافسيةرقية تلاصندوق  1-3
 : في شكل مساعدات مالية ذات نوعتُ التأهيلبسويل جزء من عمليات برنامج  وهذا بغرض، 2000

 ؛مساعدات للمؤسسات - 
 ؛برستُ ابعودة إلذتهدؼ  مساعدات للهيئات الدعم كابؼؤسسات التي -

 

  : 1كالتالر  تتمثل شروط الاستفادة من البرنامجشروط الاستفادة من البرنامج :  -2
 تكوف ابؼؤسسة جزائرية. أف -
 تكوف بفونة للخدمات ابؼرتبطة بالصناعة. أوالصناعي،  الإنتاجقطاع  إلذتنتمي  أف -
 تكوف مسيلة ضمن السيل التياري. أف -
 عامل بصفة دائمة. 20 الأقلل على غتش أف -
 .الأقلبسارس نشاطها منذ ثلاثة سنوات على  أنها -
 للصناعة. خدماتللمؤسسات التي تقدـ  أجراء 10 -

 

 ثانيا : مراحل تنفيذ البرنامج 
 : 2وفق ابؼراحل التاليةوهذا الصناعي من خلاؿ الدعم ابؼالر،  التأهيلتتم عملية تنفيذ البرنامج    
تتمثل في الابقاز الذي يقوـ به مكتب الاستشارة ابػارجية، الذي بزتار  ابؼؤسسة بحرية  : الأولىالمرحلة -1

طرؼ هذ  الدراسة ترفق بطلب من  أفكما   .ابؼؤسسة تأهيلبـطط ، و الإبصالر لاستًاتيييالدراسة التشخيص 
دتها اللينة الوطنية التنافسية ابؼؤسسة للقواعد وابؼراحل التي حد ءصندوؽ ترقية التنافسية الصناعية، وهذا بعد استفا

 الصناعية.
 

                                                                                                                      
 FPCI Fonds de Promotion de la compétitivité Industrielle. 
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تنفيذ العمليات ابؼادية  وغتَ  يتم بناءا عليها: بعد موافقة اللينة الوطنية للتنافسية الصناعية،  المرحلة الثانية -2
 : تستفيد من ابؼساعدة ابؼالية حسب ابػيارين التاليتُ أفق للمؤسسة وبو،  التأهيلابؼادية المحددة في بـطط 

، التأهيلالشربوة الثالثة تتحصل عليها ابؼؤسسة بعد تنفيذ بـطط  ، حيثشرائح 03 إلذة دتقسيم ابؼساع -
 وهذا في حالة مدة لا تتياوز عامتُ بعد موافقة اللينة الوطنية للتنافسية الصناعية.

 

، في ابغالة في مدة عامتُ التأهيلوهذا بعد الانتهاء من تنفيذ بـطط  ،ابؼساعدة ابؼالية تقدـ مرة واحدة -
 بسدد اللينة مدة التنفيذ بعاـ لانتهاء من ابقاز البرنامج. أفالاستثنائية بيكن 

 

التقنية للينة الوطنية التنافسية  الأمانة إلذيتم طلب ملف ابؼساعدة ابؼالية من صندوؽ ترقية التنافسية، ويوجه    
 الأمانةتقوـ بدراقبة شروط قبوؿ الاستفادة. وفي حالة قبوؿ ملف ابؼؤسسة، تقوـ  الأمانة إلذوبعد وصوله  ،الصناعية

 التي يتم التحقق منها هي:  الأساسيةوالشروط  . التأهيلالتقنية بتقييم مالر للمخطط 
 ؛يتم عرض بـطط التمويلو بقاز الاستثمارات ابؼادية، ا -
 ؛طرؼ خبتَ بؿاسبي سلامة ابؼعلومات المحاسبية ابؼصادقة من -

 ابعنة الوطنية للتنافسية مرفوؽ بالقرار. إلذيتم تقدنً ملف التقييم ابؼقبوؿ و    
تفحص اللينة الوطنية  ، حيثقرارات اللينة الوطنية للتنافسية الصناعيةوتتمثل في المرحلة الثالثة :  -3

(CNCI) الآتيةالقرارات  إحدىالتقنية، وتتخذ  الأمانةالذي تقدمه  ،ملف التقييم : 
 ابؼوافقة على تقدنً الدعم ابؼطلوب؛ -
 ؛ أخرىاللينة مرة  إلذ إعادتهطلب التعمق في ابؼلف، ويتم  -
 رفض ابؼلف؛ -

 

، حيث بردد الاتفاقية حقوؽ الصناعة والوزارةابؼؤسسة  اتفاقية بتُ إمضاءيتم  ،حالة القبوؿ ابؼلف فيف   
ابؼلف  إعادة، يتم التأجيلفي حالة  أما دفع الدعم ابؼالر. ؽابؼقبولة ، وطر العمليات  أيضاوواجبات الطرفتُ، وبردد 

 أما. أخرىالعامة لتقوـ بفحصه مرة  الأمانة إلذابؼلف مرة ثانية  إعادةابؼؤسسة لتقوـ بالدراسة التكميلية، ويتم  إلذ
 ذلك.بفي حالة رفض الطلب، فاف ابؼؤسسة تعلم 

 

 وفق ابؼعدلات التالية ،ة ابؼاليةد: يقدـ صندوؽ ترقية التنافسية الصناعية ابؼساع التأىيلانجاز ومتابعة برنامج  -4
: 
 ؛مليوف دينار جزائري 03ابعمالر، وبـطط في حدود ي من تكلفة دراسة التشخيص الاستًاتيي % 70 -
 ؛من مبلغ الاستثمارات ابؼادية ابؼمولة بالقروض % 15 -
 ؛بالقروضمن مبلغ الاستثمارات ابؼادية ابؼمولة  % 10 -
 ؛من مبلغ الاستثمارات غي ابؼادية % 50 -
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 تقوـ بابقازها في اجل قدر  علامتُ. أفحتى تتحصل ابؼؤسسة على ابؼساعدة ابؼالية للاستثمارات ابؼقبولة، بهب    
 : 1تسديد ابؼساعدات ابؼالية كما يليويتم 

بعد موافقة وزير الصناعة، التي  التأهيلطط بـ وإعادةيتم ابغصوؿ على ابؼساعدة ابؼالية ابػاصة بالتشخيص،  -
 اللينة الوطنية للتنافسية الصناعية. بعد رأييقدمها 

بعد ابقاز عمليات البرنامج، وبطلب  إلا دفعها، لا يتم التأهيلابؼساعدات ابؼالية التي بزص استثمارات  أما -
 شرائح: 03من ابؼؤسسة ، وهذ  التسديدات تتم وفق 

 ابؼادية ابؼقبولة، أوللاستثمارات ابؼادية، و/  الإبصالرمن ابؼبلغ  30 الأقلبعد ابقاز على  -
 غي ابؼادية، أوللاستثمارات ابؼادية، و/  الإبصالر ابؼبلغمن  60 الأقلبعد ابقاز على  -
 ،ابؼؤسسة تأهيلالرصيد بعد الابقاز الكامل بؼخطط  -

 

. التأهيلتتحصل على ابؼساعدة ابؼالية مرة واحدة، وهذ  بعد التحقق الكلي بؼخطط  أفكما بيكن للمؤسسة     
التقنية وفحص الوثائق القانونية ابؼبررة  الأمانةذلك فاف دفع ابؼساعدة ابؼالية ، وتكوف بعد برقيق  إلذ بالإضافة
 .2ا ابؼؤسسةمن التحقق ابؼادي من ابؼعلومات التي تقدمه الأمانةذلك قد تقوـ  إلذ بالإضافة

 

، وهذا 2005في مارس  التأهيلبتعديل بعض النقاط في برنامج  ،ابؽيكلة وإعادةولقد قامت وزارة الصناعة    
من ابؼؤسسات ابعزائرية بؽذا البرنامج من جهة، ومن  اكبر عدد ولانضماـ أجابؽاوبزفيض  الإجراءاتتبسيط  لأجل
شروط مست هذ  التعديلات  أهملتسريع استهلاؾ موارد صندوؽ ترقية التنافسية الصناعية. ومن  أخرىجهة 

 : يلي تعديل ما حيث تم القبوؿ للاستفادة من البرنامج،
 ؛الإنتاجبؼؤسسات  الأساسسنة  إلذبالنظر  أكثر أو أجتَ 20 -
 ؛للمؤسسات التي تقدـ خدمات للصناعة أجراء 10 -

 

 03 إلذ نتيية استغلاؿ موجبة بؼدة عامتُ الأقلصافية موجبة، كما برقق على  أصوؿوبرقق ابؼؤسسات    
 باقي الشروط فلم تتغتَ. أما" اسنوات " ابؼيزانيات تكوف مصادؽ عليه

 :3كما يلي،هناؾ تغيتَ في معدلات دعم صندوؽ ترقية التنافسية الصناعية  أفكما    
 ؛مليوف دينار جزائري 1،5في حدود  التأهيلبـطط  إعدادمن تكلفة التشخيص مع  %80:  مرحلة التشخيص -
 من مبلغ الاستثمارات غتَ ابؼادية ابؼقبولة؛ %80:   تنفيذ بـطط التأهيل -
 ؛مليوف دينار جزائري 20من مبلغ الاستثمارات ابؼادية ابؼقبولة في حدود  % 10 -
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يتم  التأهيلتنفيذ بـطط و تسديد ابؼساعدات ابؼالية تكوف مباشرة بؼكتب الدراسات في مرحلة التشخيص،  أما   
رصيد الباقي يكوف بعد الانتهاء من لالاتفاقية بتُ ابؼؤسسة والوزارة، وا إمضاءمن ابؼبلغ ابؼقبوؿ منذ  %30دفع 

 .التأهيلتنفيذ بـطط 
 

 في ظل التعاون الدولي لتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(MEDA) برنامج ميدا  الفرع الثاني :
 

ابؼؤسسات الصغتَة  بتأهيلمشروع خاص  ،تبنت وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والصناعات التقليدية    
، والذي يعتبر (MEDA)وف في برنامج ميدا اهذا التع أساس. بذسد الأوروبيمع الابراد  بالتعاوفوابؼتوسطة، 

لا تم بزصيص ما  الشأفالشراكة الاورومتوسطية. وفي هذا  لتفعيل الأوروبي اعتمدتها الابرادالتي  الأساسية الأداة
 57ة، منه طورو كغلاؼ مالر لتطبيق برنامج دعم تطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسأ 66445000يقل عن 

أ تطبيقه منذ دوابؼبلغ ابؼتبقي على عاتق ابعزائر الذي ب، مجلدعم البرنا الأوروبيورو بفوؿ من طرؼ الابراد أمليوف 
 سنوات. 05، ومدة صلاحية البرنامج 2000اكتوبر
 وشروط الاستفادة منو  البرنامج أىدافأولا : 

 : 1في  تتمثل أهداؼ البرنامج: (MEDA) ميدا  أىداف برنامج-1
 وابؼتوسطة.رؤساء وعماؿ ابؼؤسسات الصغتَة  والتأهيلبرستُ مستوى الكفاءة  -
 أساسمؤسسات مالية تتخصص في بسويل ابؼشاريع الاستثمارية معتمدة في منحها للقروض لا على  إنشاء -

 بقاعة وربحية وحيم التدفقات ابؼالية ابؼستقبلية للمشروع. أساسالضمانات، ولكن على 
 دعم بؿيط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -

ية، مواد ن: ابؼواد الغذائية، الصيدلا ة التابعة للقطاعات التاليةيهتم هذا البرنامج بكل ابؼؤسسات ابػاص   
 الخالعمل.. أربابغرفة التيارة والصناعة ، بصعيات ( البناء، الصناعات الغذائية. كما بىص طبعا هيئات الدعم 

 ترقية هذا القطاع. إلذابؽيئات ابؼصرفية التي تهدؼ  أيضا، )
 

لاستفادة من هذا البرنامج لا بد من ابؼؤسسات وهيئات ل: (MEDA) ميدا  شروط الاستفادة من برنامج -2
 :2 نوجزها فيما يليتتوفر على شروط  أف ،الدعم

 : بالنسبة للمؤسسات لا بد 2-1
 ؛سابق إليهاالنشاطات ابؼشار  احدبسارس  أف -
 ؛الأقلتكوف بؽا نشاط لثلاث سنوات على  أف -
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 ؛مابؽا باسم شخص طبيعي جزائري ابعنسية رأسمن  الأقلعلى  %60يكوف  أفبهب  -
 ؛الأختَةفي صندوؽ الضماف الاجتماعي خلاؿ سنوات الثلاثة الابلراط  -
 ؛الأوروبيمن طرؼ الابراد  تقدـ % 80 حيث ،من التكلفة الكلية ابؼتوقعة % 20فع دلالتزاـ با  -

 

بسنح للمؤسسات التي تتمتع بدؤهلات  والتأهيلابؽيكلة  إعادة أولويةهذ  الشروط، فاف  إلذ بالإضافةو     
منتياتها.  أسواؽالاقتصادي ومستويات التشغيل وكخلق وظائف جديدة، وفتح  بالأداءوخصوصا ترتبط 

وابؼؤسسات في ابؼناطق ابعنوبية وابؽضاب العليا بؼنع هيرة ابغرفيتُ من تلك ابؼناطق بخلق فرص عمل بؽم، والمحافظة 
 ابؼناطق. على النشاط الاقتصادي في تلك

 
 

 : أنلا بد   بالنسبة لهيئات الدفع 2 -1
 ؛شركة مالية لإنشاءتقدـ مشروع  -
 ؛تكوف مسيلة على ابؼستوى ابعبائي والاجتماعي أف -
 ؛الأوروبيمقدمة من طرؼ الابراد %  80 من التكلفة مع  % 20 الالتزاـ بدفع نسبة -
اتفاؽ التمويل ابؼمضي بتُ ابعزائر واللينة  إجراءات باستخداـمكلف  وإداري،هذا البرنامج له هيكل تنفيذي   

هذ   ،(UGP) وابؼتوسطةوحدة تسيتَ لبرنامج الدعم للمؤسسات الصغتَة  إنشاءتم  أثر  ى، وعلالأوروبيةابؼختصة 
 صمة.املحقة ومقرها ابعزائر الع 12الوحدة تتدخل على كامل التًاب الوطتٍ، بؽا 

 

 : يتمثل نشاط هذ  الوحدة من خلاؿ فرقها في ابؼهاـ التالية    
 تقاؿ ابؼعلومات.انتقوية القدرات التنافسية للمؤسسات، وتسهيل  -
 دعم خلق شركات مالية متخصصة . -
 دعم بؿيط ابؼقاولات بدساندة ابؼؤسسات، وابؽيئات التي تهتم بتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -

 

 (MEDA) ميدا حسب برنامج  التأىيلعملية  إجراءات :نيا ثا
 : 1منها ،تتعلق بالتسيتَ وتهيئة المحيط إجراءاتيعتمد البرنامج على عدة    
والتمويل ،تسيتَ ابؼخزونات، التسويق،  الإنتاج) تييي للمؤسسة خاص بتسيتَ بصيع الوظائفاتشخيص استً  -1

التسويقية، النشاط التياري، قوة البيع، التوزيع والتصدير،ابؼوارد البشرية، التكوين، تنصيب ابؼعلومات  الإجراءات
نقاط القوة ونقاط الضعف., وبالتالر وضع  إلذ. وهذا بهدؼ معرفة موضع ابؼؤسسة، والوصوؿ (والاتصالات..الخ

 في كل عناصر التسيتَ. وأدائهاها التنافسي ايسمح بالرفع من مستو  تأهيلبـطط 
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عبر وهذا رؤساء وعماؿ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة،  وتأهيلبرستُ مستوى كفاءة  إلذيسعى البرنامج  -2
والاستفادة من ابػبرات  ابؼستَينالتي بسكن من تكوين  الإجراءاتالقياـ بدورات تكوينية وتقدنً الدعم لكل 

 والابتكار.
 

 ،الإنتاجيةرفع من قدرتها  إلذ، والوصوؿ  أدائهاضروريا لتمكتُ ابؼؤسسة من برستُ أمرا المحيط  تأهيل يشكل -3
وابؼتوسطة الصغتَة خاصة بتوفتَ بؿيط ملائم يساعد ابؼؤسسات  إجراءاتالبرنامج ضمن توقد  .وكذا برستُ ابعودة

معاهد التكوين و عمل، الت بصعياو في دعم ابؽيئات العمومية وابػاصة  الإجراءات. وتتمثل تلك أهدافهابرقيق  على
مؤسسات مالية  نتكوي إلر بالإضافة؛  ابؼركزية والإداراتابؼعاهد العمومية و بفثلي الشبكة الوطنية للمعلومات ، و 

الدعم  كأجهزة ابؼوجهة لدعم ابؼؤسسة والأجهزةابؽيئات  مالتمويل. وهذا بدع آلياتمتخصصة من اجل توسيع 
رة اغرفة التيو ابؽيئات العمومية بػدمات ابؼؤسسات، و ، الاقتصاديةابؼركزية  الإداراتو التقتٍ والتكنولوجي، 

العمل مراكز ومعاهد التكوين بفثلي الشبكة الوطنية  أرباببصعيات و البورصة ابؼناولة والشراكة، و والصناعة، 
 للمعلومات الاقتصادية وابؽيئات ابؼالية.

 

 (GTZ)  ةبرنامج الهيئة التقنية الألمانيالفرع الثالث : 
 

في إطار سعي ابعزائر لدعم قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، تم الاتفاؽ على تعاوف جزائري أبؼاني في نطاؽ    
 الشراكة التقنية ابعزائرية الأبؼانية.

  البرنامج ونشاطاتو  أىداف البرنامجأولا : 
 : 1تتمثل أهداؼ هذا البرنامج في العمل على:  أىداف البرنامج -1
 الرفع من تنافسية ابؼؤسسات؛ -
 تأهيل ابؼؤسسات لاقتحاـ الأسواؽ الأجنبية؛ -
 التكوين في بؾاؿ التسيتَ؛ -

 

 : من عملية التأهيلأف تستفيد بؽا  التي بيكنو  ،ابؼؤسساتالقطاعات التي تنشط فيها حد هذا البرنامج  وقد   
 الصناعات الغذائية. -
 الصناعات الكيمياوية والصيدلانية. -
 مواد البناء.صناعة  -
 صناعة ابغديد والصلب. -
 عماؿ. 10 إلذ 01وابؼكونة من  ،ابؼؤسسات ابؼنشئة من طرؼ الوطنية لدعم وتشغيل الشباب -
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 : يقوـ هذا البرنامج بالنشاطات التالية :  نشاطات البرنامج -2
 تكوين مستشارين بـتصتُ في تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
 مستَي ابؼؤسسات عن طريق برضتَ مواضيع التكوين، ومتابعة ابؼكونتُ.تكوين المحاضرين لفائدة  -
 دعم مراكز  وهيئات الدعم عن طريق برستُ كفاءات ابؼستَين فيما بىص الطرؽ التستَية، الاتصاؿ. -

لإشارة فقد تم اتفاؽ مع بعض الدوؿ  الاورومتوسطية كايطاليا، حيث تم الاتفاؽ لتقدنً مساعدات بؽياكل الدعم 
 اؿ إنشاء ابؼشاتل والآليات ابؼالية ابغديثة.في بؾ

 

 يلي: في ما أهم المحاور التي بوويها برنامج التأهيلوتتمثل    
 تطوير نظاـ الإنتاج. -
 تطوير وبرستُ كفاءة الأفراد. -
 العمل على برستُ النوعية ووضع إدارة أعماؿ النوعية. -
 الاهتماـ بالبحوث التسويقية. -
 تطوير الشراكة. -
 التقييم ابؼستمر لعملية التأهيل.العمل على  -

 

 لشروط نجاح برنامج التأىيو  مضمون البرنامج:  ثانيا
 : 1هي مستويات عدةيعمل هذا البرنامج على  :مضمون البرنامج  -1
 : عملية موجهة لقطاعات النشاط الأكثر بسثيلا ، وتتم عن طريق -
  لتقييم نقاط القوة فيها.دراسة خصوصيات قطاعات نشاط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة 
 .دراسة التموقع الاستًاتييي للمؤسسات 
 .وضع خطط عملية خاصة بها 
 .وضع خطط عملية نشاط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة 
عمليات موجهة للولايات ذات النسبة الكبتَة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، عن طريق دراسة خصوصيات  -

 العمل على ترقيته.الولاية من اجل إحصاء ما هو موجود و 
أي تأهيل المحيط القانوني بؽذ  ابؼؤسسات والعمل على  ،عمليات بزص بؿيط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة -

البحث والتطوير في بؾاؿ إدماج وتلاءـ ابؼؤسسات مع بؿيطها لاف ابؼؤسسات تعمل في بؿيط تتأثر وتؤثر فيه، 
لذا فبرنامج  التأهيل لا يتعلق بابؼؤسسة ، التنظيم، العمل ضمن مقاييس ابعودة، الاهتماـ بابػطط 

 وسائل الإنتاج. التسويقية، برستُ
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 عمليات لصالح هياكل الدعم. -
 

حتى يتم هذا البرنامج على أحسن وجه، لا بد على ابؼؤسسات : إجراءات البرنامج وشروط الاستفادة منو -2
 : 1أف تتوفر على الشروط التالية

 أف تكوف ابؼؤسسات تابعة لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية. -
 أف تكوف في نشاطها منذ أكثر من سنتتُ على الأقل . -
 ذات هيكلة مالية متوازنة. -
 تتميز بدعيار التطور التكنولوجي. -
 أف تكوف قادرة على خلق مناصب عمل دائمة. -

 

إنشاء الوكالة  2005ماي  3 في 165-05رسوـ تنفيذي رقم بدقتضى ابؼولوضع البرنامج التأهيل حيز التنفيذ تم    
 : لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لتولذ ابؼهاـ التاليةالوطنية 

 .وضع إستًاتييية قطاعية لتًقية وتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة -1

 .وضع حيز التنفيذ البرنامج الوطتٍ لتأهيل وضماف متابعته -2

 ترقية ابػبرة والاستشارة فيما بىص إدارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -3

 فعالية تنفيذ البرنامج واقتًاح التعديلات اللازمة. تقييم -4

 متابعة ابؼؤسسات من حيث الإنشاء؟، التخلي وتغيتَ النشاط. -5

 ترقية البحث في بؾاؿ الإعلاـ والاتصاؿ. -6

 بصع واستغلاؿ ونشر ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -7

 لقطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. لج التأهيالتنسيق مع  ابؽيئات ابؼعنية فيما بىص بـتلف برام -8

 : 2ابػطوات التالية وفقإجراءات عمل الوكالة تتم     

وبؽا ابغق في اختيار مكاتب الدراسات ، لتأهيل والتمويلالكامل والاستًاتييي مع وضع خطة . التشخيص  1
 : يتشرط أف يكونوا ذوي خبرة لإعطاء أرائهم فيما بىصو  .وابؼستشار

 التنظيم والإدارة وتسيتَ ابؼوارد البشرية. -
 بسوقع ابؼؤسسة وطنيا واف أمكن دوليا. -
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 التموين والتسويق. -
 بحوث التطوير. -
 .  أف تشخيص يعتمد على ابؼعايتَ العابؼية، للوقوؼ على نقاط القوة والضعف للمؤسسة.2

 

مع الأخذ بعتُ الاعتبار النقائص التي تم الإشارة بؽا سابقا لتأتي عملية التمويل بتقدنً  ،بعدها يتم وضع ابػطة   
 الذي تم مع خطة التأهيل للبنك.  ،ابؼؤسسة تقريرا للتشخيص

 تتم ابؼوافقة على ابػطة من طرؼ الوكالة بعد الاطلاع على ابؼلف ابؼتكوف من:  
 تقرير التشخيص الكامل. -
 طرؽ التمويل. -
 الاستثمارات اللازمة للبرنامجقيمة  -
 التنفيذ وابؼتابعة . .3
تقدنً منح: أف عمليات الدعم برث ابؼؤسسات على التأهيل حيث هناؾ تقدـ بؽم عبر ثلاث فتًات تبدأ  .4

 من الاستثمارات إلذ غاية برقيق البرنامج بكامله.% 40 مع برقيق
 

 في الجزائر المتوسطةالفرع الرابع : التعاون المشترك لتدعيم المؤسسات الصغيرة و 
 

  والمنظماتالدولية  وكالتعاون مع البنأولا : 
،  (SFI)يتم التعاوف مع البنك العابؼي وبابػصوص مع الشراكة ابؼالية الدولية:  العالمي التعاون مع البنك -1

وضع حيز التنفيذ ية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، و برنامج تعاوف تقتٍ مع شماؿ إفريقيا لتنمداد تم إعحيث 
إعداد دراسات و قصد متابعة التغتَات التي تطرأ على وضعيتها وهذا "بارومتًا ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة"، 

 .1اقتصادية لفروع النشاط
 

دولة من  22 بتوقيع 1973ديسمبر  16 تأسس هذا البنك في:  التعاون مع البنك الإسلامي للتنمية -2
، وبدا العمل الفعلي والتقدـ الاجتماعي للدوؿ الأعضاءمنظمة ابؼؤبسر الإسلامي، هدفه دعم التنمية الاقتصادية 

، وفي إطار التعاوف مع هذا البنك تم منح ابؼساعدة ابؼالية في إطار ترقية قطاع 1975أكتوبر  20للبنك في 
 : دؼهذا بهو . 2ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والصناعة التقليدية

 ابؼسابنة في تقوية وتعزيز قدرات ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
 إدماج ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في الاقتصاد الوطتٍ. -
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 برستُ بؿيط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
 : وللوصوؿ إلذ هذ  الأهداؼ بهب القياـ بػ   
 .(SIES) دراسة ووضع نظاـ إعلاـ اقتصادي وإحصائي -
 دراسة وابقاز مشاتل وللمؤسسات. -
 دراسة فعالية رأس ابؼاؿ بـاطر. -
 دراسة وإعادة برنامج تأهيل مؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -

 

في فينا، لتًقية  1967في  ONUDIتأسست :  المتحدة للتنمية الصناعية ممالأمنظمة التعاون مع  -3
التنمية الصناعية في الدوؿ النامية عن طريق وضع صناعية مدبؾة لكل دولة، هدفها الأساسي هو تدعيم ديناميكية 

ولقد إعادة ابؽيكلة والتنافسية، وإدماج وبمو الصناعات وابؼؤسسات في إطار مراحل التحرير والانفتاح الاقتصادي. 
 8الذي خصص و ،  1999 سنة في ير التنافسية وإعادة ابؽيكلة الصناعيةالعمل ضمن برنامج تطو ابعزائر بدأت 

مؤسسة صغتَة ومتوسطة. كما تعمل على تقدنً مساعدات فنية لتأهيل ابؼؤسسات  40مؤسسات عمومية و
الصغتَة وابؼتوسطة في فرع الصناعة الغذائية بإحداث وحدة لتسيتَ البرنامج، واختيار مكتب دراسات لإعداد 

 .1ا الفرعتشخيص هذ
 

 الثنائي التعاون: ثانيا 
في مقدمة برامج التعاوف الثنائي، بقد التعاوف مع أبؼانيا بؾلس تكوين للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية     

(PME/CONFORM)  وبىص بؾاؿ التكوين والاستشارة في 2003/2006الذي هو في مرحلته الثالثة ،
ابػبراء في ابؼيداف، كما قاـ بتوسيع شبكته بؼراكز الدعم ابؼتواجدة في بـتلف التسيتَ بإنهاء تكوين بؾموعة من 

ابؼؤسسات الصغتَة للفتًة   ثجهات الوطن. ولقد انطلق برنامج آخر بالتعاوف مع أبؼانيا بعنواف الدعم التحدي
هيل هياكلها في مرحلتها الأولذ بهدؼ تطوير التنافسية بؽذا النوع من ابؼؤسسات، عن طريق تأ 2005/2007

وتقوية الكفاءة الداخلية. وهناؾ برامج أخرى للتعاوف مع دوؿ بؽا خبرة في ميداف ترقية وتنمية ابؼؤسسات الصغتَة 
مثل: فرنسا وايطاليا، اسبانيا، تركيا...الخ، وذلك لاكتساب ابػبرة اللازمة من اجل وضع برامج معتمدة على 

 .2سات الصغتَة وابؼتوسطةبذارب الدوؿ الرائدة في ميداف تنمية ابؼؤس
 

 

 المبحث الثالث : دراسة تحليلية لمؤشرات أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر
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على  ةها الابهابييتنظرا بؼردود ،تعتبر ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حير الزاوية في عملية التنمية الاقتصادية   
وما برققه من  ،ودورها الرائد في توفتَ فرص عمل جديدة وبرقيق زيادة متنامية في حيم الاستثمار ،الاقتصاد

الكبتَة في  تمع ابؼنشآ بتكاملها الفعاؿدورها التنموي  بالإضافة إلذ ؛ تعظيم للقيمة ابؼضافة وزيادة حيم ابؼبيعات
في هذا ابؼبحث حاولنا فقد  ،لى كل هذ  ابعوانب. ومن اجل إلقاء نظرة عالاقتصادية الأنشطةبرقيق التكامل بتُ 
الدور الذي بيكن بؽذ   حوتوضي ،ابؼتغتَات الاقتصاديةسات الصغتَة وابؼتوسطة في بـتلف دراسة مسابنة ابؼؤس

 ابؼؤسسات أف تلعبه من اجل إنعاش الاقتصاد ابعزائري.
 : التغيرات الاقتصادية في الجزائر وتأثيرىا على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ولالأالمطلب 

لقد أفرزت التغتَات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية بيئة جديدة للاستثمارات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر،    
الاقتصادي ابعزائري تتحكم فيه الكثتَ من والتي تتميز بتعدد الشركاء من مناطق بـتلفة من العالد، وأصبح الواقع 

التوجهات العابؼية التي بؽا مصالح كثتَة ربدا في بعض الأحياف تكوف ضد التوجه الاقتصاد الوطتٍ، وهو ما سنحاوؿ 
 برليله في هذا العنصر

ظمة الفرع الأول : الانعكاسات المرتقبة على قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بعد الانضمام إلى المن
 العالمية للتجارة

 أولا : مسار الانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة وصعوباتو
مع الغات، وبعد  1987بدأت مفاوضات ابعزائر للانضماـ إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة لأوؿ مرة ربظيا سنة    

من خلاؿ مذكرة  1996جواف  05برويل ملف ابعزائر إلذ هذ  ابؼنظمة قامت بتقدنً طلب الانضماـ فعليا في 
اختتمت ابؼرحلة الأولذ من ابؼفاوضات ابؼتعددة الأطراؼ، حيث  1998تشرح فيها سياستها التيارية. وفي سنة 

فشلت ابؼفاوضات ووجهت انتقادات لاذعة  2001سؤاؿ موجه إليها. وفي سنة 500أجابت خلابؽا ابعزائر على 
يد ابعزائر بعد ذلك صياغة ملف طلب العضوية بساشيا مع الشروط للملف ابعزائري من قبل خبراء ابؼنظمة، لتع

ابػبراء على مستوى وزارة التيارة في مناقشة  2001سبتمبر  13قبل ابؽيئات الدولية، ليشرع في   ابؼوضوعة من
ات إعادة صياغة مذكرة الانضماـ التي تتضمن معطيات خاصة بالنظاـ التياري ابعزائري، و رزنامة تفصيلية للتغتَ 

ابؼرتقبة على ابؼستوى ابؼنظومة ابعبائية والتعريفة ابعمركية ومطابقتها مع الشروط وابؼعايتَ الدولية، ومن بتُ 
 :1الصعوبات التي تواجه ابعزائر في مسار انضمامها إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة نذكر 

 غياب أي إستًاتييية واضحة على ابؼدى القصتَ وابؼتوسط. -
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خيارات اقتصادية واضحة ودقيقة، خاصة في ظل التغتَات ابغكومية والقوانتُ وتضارب ابؼعطيات  عدـ برديد -
 ابؼقدمة من قبل كل هيئة جزائرية. ما أدى إلذ فقداف مصداقية ابؼلف ابعزائري.

فيه  البطء ابؼسيل في بذسيد الإصلاحات والتعهدات ابؼقدمة، ما قلل من وزف ابؼلف ابعزائري الذي أعيد النظر -
مرارا، وعلى الرغم من التعهدات الأوروبية والأمريكية من دعمه فانه لد يستوعب بعد بؾمل التغتَات ابؼسيلة على 

 مستوى ابؼنظومة الاقتصادية الدولية.

 وجود الاقتصاد ابؼوازي الذي يضر بالاقتصاد الوطتٍ. -

 التأخر الكبتَ في خوصصة ابؼؤسسات العمومية. -

بعد الانضمام إلى المنظمة العالمية  الصغيرة والمتوسطةالآثار المرتقبة على قطاع المؤسسات ثانيا : 
 للتجارة

يعتبر انضماـ ابعزائر إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة سلاح ذو حدّين، بهب استغلاؿ نتائيه الإبهابية وبؿاولة    
ت والسلبيات لانضماـ ابعزائر إلذ ابؼنظمة العابؼية ندرج الابهابيا ،ولتوضيح الرؤية أكثر .تفادي نتائيه السلبية

 :  1للتيارة وهي
 يلي: : من بتُ الآثار الإبهابية نذكر ما الإيجابيات -1
 برستُ كفاءة وفعالية ابؼؤسسات الوطنية في ظل ابؼنافسة الأجنبية. -

 من التطور التكنولوجي الذي تعرفه الصناعة الأجنبية من أجل تطوير الصناعة المحلية. الاستفادة -

 توفتَ السلعة الصناعية وتنويعها وبجودة عالية. -

 تشييع وزيادة الاستثمار الأجنبي. -

تطوير ابعهاز الإنتاجي الوطتٍ، واكتساب خبرات جديدة من خلاؿ الاحتكاؾ بالأجانب، لتحستُ القدرات  -
 لتنافسية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.ا

، والذي يؤدي إلذ توفتَ مناصب توسطةابؼو  غتَةصالخلق بؾالات إنتاج جديدة، بتكثيف عدد ابؼؤسسات  - 
 .الشغل وبالتالر التخفيف من معدّؿ البطالة

 الة.زيادة حدّة ابؼنافسة من خلاؿ الدعاية والإشهار والتًويج وبالتالر التخفيف من معدؿ البط -

، وبالتالر سوؼ تصبح 1999إعفاء بعض ابؼؤسسات الصناعية نهائيا من الرسوـ ابعمركية ابتداء من سنة  - 
 منتيات هذ  ابؼؤسسات فرص لفرض وجودها في الأسواؽ العابؼية.
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، سيسمح بإنشاء مشاريع ومؤسسات مصغّرة، وفتح OMCانفتاح الاقتصاد ابعزائري من خلاؿ الانضماـ إلذ  -
 المجاؿ أماـ ابؼستثمر الأجنبي للاستثمار في ابعزائر.

 يلي:  : ينيّر على انضماـ ابعزائر إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة سلبيات نوجز بعضها فيما السلبيات -2

سيؤدي الانضماـ إلذ ابؼنظمة العابؼية للتيارة إلذ فتح الأسواؽ ابعزائرية أماـ أعضاء ابؼنظمة، وهذا ما يعتٍ  -
اؽ السوؽ بالسلع الأجنبية، الذي يؤدي بدور  إلذ كساد الصناعة ابعزائرية بسبب تفضيل ابؼنتوج المحلي من قبل إغر 

 ابؼستهلك.

يلعب قطاع ابؼؤسسات ص و ـ في الدوؿ ابؼتقدمة دورا رياديا وأساس الصناعات المحلية على عكس ما هو في  -
 ابعزائر. 

ارتفاع تكاليف الإنتاج للمؤسسات ص و ـ، وذلك يعود لضعف في استعماؿ التكنولوجيا ابؼتطورة وغياب  -
 .ابػبرات اللازمة

بؼواجهة الآثار السابقة، سعت السلطات ابعزائرية إلذ تنفيذ برنامج تأهيل ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، وذلك    
ستُ موقع ابؼؤسسة في إطار الاقتصاد التنافسي خاصة في إطار عوبؼة بربابزاذ بؾموعة من الإجراءات الرامية إلذ" 

 ".ابؼبادلات وترابط العلاقات الاقتصادية الوطنية مع السياسات الاقتصادية الدولية

 الفرع الثاني : الشراكة الاورومتوسطية و المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
، بيثل برديا 2002أفريل  22إف اتفاؽ الشراكة ابؼوقع بتُ الابراد الأوروبي وابعزائر بددينة فالنسيا الاسبانية في    

للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بصفة عامة وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بصفة خاصة، سوءا على مستوى 
امة منطقة للتبادؿ ابغر تعتٍ الانتقاؿ التدربهي من نظاـ تنويع الأسواؽ والتنافسية أو تنويع ابؼنتيات. باعتبار إق

تفضيلي إلذ اتفاؽ شراكة يقتضي إلذ اتفاؽ تنازلات بذارية متبادلة بتُ الطرفي ابؼوقعتُ على الاتفاؽ، بفا يؤدي 
حتما إلذ اشتداد ابؼنافسة من خلاؿ تزايد وجود ابؼؤسسات الأوروبية للدفاع عن حصتها السوقية بذسيدا 

 .1تًاتييية التي تتبناها، والتي ترمي إلذ دعم النمو ابػارجي من خلاؿ التعاوف بتُ ابؼناطق ابؼتياورةللإس

فانعكاسات منطقة التبادؿ ابغر الاوروجزائرية على ابؼؤسسات الاقتصادية بزتلف حسب القطاعات، ودرجة    
 هذا المجاؿ نلاحظ أف ابؼنظومة الإنتاجية الانفتاح، ومستوى الكفاءة في الأداء، وامتلاؾ للقدرة التنافسية. وفي
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ابغالية لليزائر لا بستلك قدرة تنافسية عالية بؼواجهة حدة ابؼنافسة الدولية والإقليمية كما أف حرية دخوؿ السلع 
 . 1الأوروبية إلذ السوؽ ابعزائرية بيثل برديا حقيقيا أماـ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة

  كة الاوروجزائريةا شر لاتفاقية ال المحاور الأساسية : أولا 

 : 2تتضمن اتفاقية الشراكة مع الابراد الأوروبي بشانية نقاط رئيسية    

: ترمي ابعهود ابؼشتًكة للطرفتُ في نهاية ابؼطاؼ إلذ إنشاء وبصفة تدربهية بؼنطقة التبادؿ حرية انتقال السلع  -1
لتي تضمنتها الاتفاقية العامة للتعريفة ابعمركية وبـتلف سنة، واستنادا للإجراءات ا 12ابغر في ظرؼ لا يتعدى 

الاتفاقيات ابؼتعددة الأطراؼ، والتي أسستها ابؼنظمة العابؼية للتيارة فالسلع التي تكوف بؿور التفاوض حوؿ 
 التعريفة ابعمركية تشمل كل من :  

يتم تفكيك التعريفي لكل ابغواجز ابعمركية ابؼفروضة على ابؼنتيات الصناعية الواردة  : المنتجات الصناعية -أ
 سنة، إضافة إلذ سنتتُ تأجيل. 12من الابراد الأوروبي بصورة تدربهية خلاؿ فتًة مدتها 

: تشمل منتيات الصيد البحري وابؼنتيات الزراعية المحولة، و يبدأ ستَاف بررير  المنتجات الزراعية -ب
سنوات ابتدءا من تاريخ الاتفاقية، وبعد عاـ من هذا التأختَ تؤخذ  05التبادلات بتُ ابعزائر والابراد الأوروبي بعد 

الإجراءات اللازمة للسهر على برقيق هذا ابؽدؼ ، حيث يتم تقدنً تنازلات من قبل الطرفتُ والدخوؿ إلذ 
 ذا ابؼبدأ من التحرير التدربهي للأسواؽ.الأسواؽ في شكل حصص على أساس ابؼعاملة بابؼثل، ويكمن ه

: تنص الاتفاقية على أف يلتزـ أعضاء الابراد الأوروبي في إطار الاتفاؽ العاـ حوؿ التيارة تجارة الخدمات  -2
وابػدمات بدنح ابعزائر معاملة " الدولة الأولذ بالرعاية "، وهذا فيما بىص بصيع ابػدمات التي يضمنها الاتفاؽ، 

 بسنح بدورها بؼوردي ابػدمات الأوروبيتُ امتيازات خاصة انطلاقا من قائمة الالتزامات ابؼتفق عليها. بينما سوؼ

: يشمل بصيع القطاعات الصناعية والزراعية وكذا بؾاؿ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، التعاون الاقتصادي  -3
ابؼعلومات وابػبرة والتكوين وابؼساعدة التقنية ويرتكز على عدة مبادئ أبنها ابغوار الاقتصادي ابؼنظم وكذا تبادؿ 

 والإدارية.

: قصد تبسيط الإصلاحات التي تهدؼ إلذ عصرنة الاقتصاد وإعادة تأهيل ابؽياكل  التعاون المالي -4 
الاقتصادية، وترقية الاستثمار والنشاطات التي من شانها إنشاء مناصب شغل مع الأخذ بعتُ الاعتبار انعكاسات 

 الاقتصاد الوطتٍ، ووضع سياسة اجتماعية مرافقة لامتصاص الآثار السلبية النابصة عن الإصلاحات. ذلك على 
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: التزاـ الطرفتُ على وضع إجراءات وقواعد مشتًكة لتنظيم حرية  المدفوعات ورؤوس الأموال والمنافسة -5
 انتقاؿ رؤوس الأمواؿ والقواعد التي بركم ابؼنافسة.

: حيث تم التطرؽ إلذ الإجراءات ابؼتعلقة بالعماؿ وضرورة ابغوار الاجتماعي والثقافي التعاون الاجتماعي  -6
 والتعاوف في هذا المجاؿ، وكذا الأمور ابؼتعلقة بدراقبة ابؽيرة غتَ الشرعية.

: يشمل كل ابؼواضيع التي تتعلق بابؼصالح ابؼشتًكة بتُ الطرفتُ فيما بىص ابؼسائل  الحوار السياسي -7 
 ة والأمنية.السياسي

: يتضمن إجراءات مؤسساتية ، إضافة إلذ سبعة ملاحق وبطسة بروتوكولات تبتُ  الإجراءات المؤسساتية -8
 وتوضح إجراءات وقواعد تنفيذ بنود هذ  الاتفاقية.

  الصغيرة والمتوسطةأثر تطبيق اتفاقية الشراكة على المؤسسات ثانيا : 
الصغتَة لاتفاؽ الشراكة تأثتَ إبهابي على ابؼؤسسات  :ة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الإيجابيالعوامل  -1

 : 1، ندرج بعضها في النقاط التاليةوابؼتوسطة
 للمؤسسات . الأداء التنافسيالذي بيكن من زيادة  ،لتطور التكنولوجياالاستفادة من  -

بفا يؤدي إلذ زيادة الإنتاج الوطتٍ وبرستُ النوعية  ،برستُ ابػدمات يوفر ابعو ابؼناسب لعمل ابؼؤسسات -
 والتقليل من التكلفة .

 مسايرة التطورات التي بردث على الساحة العابؼية ,واندماج الاقتصاد ابعزائري في إطار مسار العوبؼة . -

 اكة.الاستفادة من التعاوف الاقتصادي وابؼالر ابؼقتًح من قبل الأوربيتُ في إطار اتفاقية الشر  -

 القياـ باستثمارات معتبرة قصد برستُ الإنتاج والنهوض بالاقتصاد الوطتٍ. -

 .ات الدوليةللاندماج مع التطور  الصغتَة وابؼتوسطةبرستُ قدرات ابؼؤسسات  -

 برستُ ابعانب الإعلامي في قطاع ابؼؤسسات والصناعات الصغتَة وابؼتوسطة. -

 .كذلك تعزيز دور ابعمعيات ابؼهنيةمستوى تسيتَ ابؼؤسسات وإطارات مديريات، و  برستُ -

 : 2كما أفّ لاتفاؽ الشراكة سلبيات كثتَة نذكر منها  :ة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة السلبيالعوامل  -2
 سة نظتَتها الأوربية. نظرا لعدـ قدرتها على مناف التأثتَ على إنتاجية ابؼؤسسات، وبالتالر على الاقتصاد الوطتٍ -

 زيادة البطالة النابصة عن غلق الكثتَ من ابؼؤسسات غتَ القادرة على ابؼنافسة.  -
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دخوؿ ابؼنتوجات الأجنبية للسوؽ ابعزائرية بأقل تكلفة وأحسن جودة، بفاّ بذذب ابؼستهلك ابعزائري إليها  -
 ،وفقداف الثقة في ابؼنتوجات المحلية، مهما كانت جودتها.

 ارتفاع التكاليف الانتقالية النابذة عن طوؿ ابؼدة الزمنية.  -  

إفّ الآثار الرئيسية بؼنطقة التبادؿ ابغر ستخص التوازنات الاقتصادية الكلية )انهيار في ميزاف العمليات  -  
ذ  التيارية، ارتفاع في العيز العمومي والتي ستؤدي إلذ القياـ ببعض الإصلاحات عن طريق معدلات الصرؼ، ه

الضغوطات على التوازنات الاقتصادية، ستدفع ابعزائر إلذ القياـ ببعض الإصلاحات ابؽيكلية التي ترمي إلذ برستُ 
 .الصغتَة وابؼتوسطةبؿيط ابؼؤسسات 

وعليه يفتًض لإنشاء منطقة التبادؿ ابغر بتُ ابعزائر والابراد الأوربي، توفر العديد من عناصر النياح ابؼهمّة    
الصغتَة ابؼستويات، منها ضرورة تأهيل الاقتصاد كميا ونوعيا، وبابػصوص بالنسبة للمؤسسات على بصيع 

 ، قصد اكتسابها ابؼردودية والنياعة لتتمكّن من منافسة ابؼؤسسات ابػارجية.وابؼتوسطة

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مؤشرات نمو وتطور:  نيالمطلب الثا
بدراسة وبرليل بمو وتطور ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر، عمدنا برت هذا العنواف التطرؽ إلذ  لقياـ   

، ومتابعة توزيعها حسب الطبيعة القانونية للمؤسسة وبـتلف النشاطات الاقتصادية، وكذا االتطور العددي بؽ
 بـتلف جهات الوطن.

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر تطور و : نمو  الفرع الأول
إف التحوؿ الذي عرفته السياسة الاقتصادية في ابعزائر بداية من العشرية الأختَة من القرف ابؼاضي أفرزت    

تغتَات مهمة خاصة في هياكل الاقتصاد الوطتٍ، فعلى ضوء التيارب غتَ الناجحة في بؾاؿ تنظيم وتسيتَ 
الا واسعا لدهم وبمو وترقية ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، الذي تزامن مع تطبيق ابؼؤسسات، أعطت الدولة بؾ

 .1994برنامج التعديل ابؽيكلي الذي جرى الاتفاؽ بشأنه مع صندوؽ النقد الدولر 

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائراتطور أولا : 

لدراسة وبرليل وضعية ابؼؤسسات الصغتَة :  لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرالعددي لتطور ال -1
ثم الفتًة ابؼمتدة  2004إلذ  1995وابؼتوسطة في الاقتصاد الوطتٍ، سندرج تقييم بموها ودرجة تطورها خلاؿ الفتًة 

، حيث شهدت  خلاؿ ابؼرحلة الأولذ تطورا ملحوظا خاصة مع  2011 والسداسي الأوؿ من سنة 2005بتُ 
. وعرفت خلاؿ ابؼرحلة الثانية بمو حقيقيا 1994نة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة س تشكيل وزارة خاصة بقطاع

 12ابؼؤرخ في  18-01والذي تزامن ذلك مع صدور القانوف التوجيهي  2001وفعالا انطلاقا  بداية من سنة 
ابؼتوسطة في والذي كاف له الأثر الكبتَ في برديد إحصائيات دقيقة لعدد ابؼؤسسات الصغتَة و ، 2001ديسمبر 
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ابعزائر. ففي السابق كاف هناؾ تضارب في الإحصائيات نظرا لاعتماد معايتَ بـتلفة من طرؼ بـتلف ابؽيئات، 
 واعتماد على بيانات والنشرات التي تقدمها وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والصناعة التقليدية.

 2004-1995من خلاؿ التطور العددي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلاؿ الفتًة ابؼمتدة بتُ  ويتبتُ   
، 1995مؤسسة سنة  177.365، أف عددها في تزايد مستمر، حيث بلغ عددها  3.1وابؼوضحة في ابعدوؿ رقم 

ت قد زاد بػ . وهذا يعتٌ أف عدد ابؼؤسسا2004مؤسسة سنة  312.956يصل إلذ ليتضاعف من بعدها العدد ل
مؤسسة خلاؿ هذ  الفتًة، ويرجع ذلك إلذ السياسة الائتمانية و التوسعية ابؼنتهية من طرؼ بنك  135.591

وابؼقدرة  2001ابعزائر، والتي تهدؼ إلذ بزفيض معدلات الفائدة على القروض ابؼقدمة بؽذا القطاع ابتداء من سنة 
 صدى ابهابي لدى ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ. . وقد كاف لاعتماد هذ  السياسة ابؼصرفية% 05بػ 

 

 2004 -1995: التطور العددي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر خلاؿ الفتًة  311الجدول رقم 
 

 2114 2113 2112 2111 1999 1995 السنوات
و عدد م ص 

 م
177.365 159.507 179.893 188.893 288.587 312.956 

 

Source : direction des systèmes d’information et des statistiques, ministère de 

l’industrie , de la PME et de la promotion de l’investissement. 

    

ومرد ذلك، الأبنية التي حظي بها قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، من حيث توفتَ مصادر التمويل اللازمة    
وتيستَ شروط تقدبيه، فضلا عن إتباع إستًاتييية عمل وتوجيه بؽذا القطاع ابغيوي على ابؼدى ابؼتوسط والبعيد، 

تكيفة مع ابؼتغتَات الاقتصادية ابعديدة، والغاية منها مدعمة بآليات وميكانزمات فعالة وواقعية قابلة للتنفيذ، وم
بذاوز العراقيل التي بروؿ دوف تنمية هذا القطاع وتطوير  ؛ زيادة على ذلك وضعت بصلة من الآليات تتضمن 

مليار دينار جزائري، وصندوؽ رأبظاؿ ابؼخاطر تبلغ  30استحداث  صندوؽ ضماف القروض الذي تبلغ قيمته 
 ر دينار جزائري، إلذ جانب إنشاء ابؼرصد الوطتٍ للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.مليا 3,5قيمته 

 

 2005ومن خلاؿ التسلسل السنوي لتعداد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر خلاؿ الفتًة ابؼمتدة بتُ      
 2010(، نلاحظ تطورا كبتَا قد حدث في القطاع، حيث وصل عددها سنة  4.1) انظر ابعدوؿ رقم  2011و

                                                                                                                      
   ـ : ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة.و ـ ص  



  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

8787  

  

. فخلاؿ بطس سنوات 2005مؤسسة سنة  342.788مؤسسة، بعد أف كاف عددها يصل إلذ  607.297إلذ 
، وثلاثة أضعاؼ ما كاف عليه سنة 2005قارب عدد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ضعف ما كاف عليه في سنة 

2001 . 
 

إف :  تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة والعمومية والصناعات التقليدية في الجزائر -2
ابعزائر من بداية الثمانينات، جعل من القطاع ابػاص دورا بارزا في تطور وبمو قطاع ابؼؤسسات التوجه الذي ابزذته 

  الصغتَة وابؼتوسطة وهذا ما يبينه ابعدوؿ التالر :
تطور قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة  ابػاصة والعمومية والصناعات التقليدية في ابعزائر  : 511الجدول رقم 

 2011 -2005خلاؿ الفتًة 

 2111 2119 2118 2117 2116 2115 2114 2113 السنوات
السداسي 
الأول من 

21112 

قطاع 
 642314 606.737 408.155 392.013 293.946 269.806 245.842 225.449 207.949 الخاص

القطاع 
 العمومي

788 778 874 739 666 626 598 560 599 

 ---- ---- 162085 126887 116347 106222 96072 86732 79580الصناعات 
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 2011 -2005التطور العددي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر خلاؿ الفتًة  : 411رقم  الجدول

 2111 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
السداسي 

 الأول من
21111 

عدد م ص 
 مو 

342.788 376.767 410.959 519.526 570.838 607.297 642.913 

 

Source : direction des systèmes d’information et des statistiques, ministère de 

l’industrie , de la PME et de la promotion de l’investissement. 
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 التقليدية
 642.913 607.297 570.838 519.526 410.959 376.767 342.788 312.956 288.587 المجموع

 

Source : direction des systèmes d’information et des statistiques, ministère de 

l’industrie , de la PME et de la promotion de l’investissement. 
الذي يوضح تطور عدد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابػاصة والعمومية  علا ،يلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ أ   

 17500بػ  2004و  2003والصناعات التقليدية في ابعزائر، أف عددها في القطاع ابػاص ارتفع بتُ سنتي 
، هذا التطور مؤسسات 10مؤسسة، بينما ابلفض عددها في القطاع العاـ بػ  225449مؤسسة ليصل إلذ بؾموع 

بعد توقيفها مؤقتا وحل  1920مؤسسة جديدة وإعادة تنشيط  18987ابغاصل في قطاع ابػاص راجع إلذ إنشاء 
 .1مؤسسة 3407

ارتفع صافي عدد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بػ  ، فقد2006ثم  2005و  2004وفي الفتًة ابؼمتدة بتُ سنة    
مؤسسة لسنة  874مؤسسة إلذ  778مؤسسة، في حتُ أف الزيادة في القطاع العمومي من  23964ثم بػ  20393
. هذ  ابؼؤشرات تظهر الزيادة السريعة بؽذ  ابؼؤسسات في 2006مؤسسة سنة  139، وابلفض العدد بػ 2005

شيئا فشيئا في الاقتصاد ابعزائري ابؼتوجه بكو اقتصاد  -القطاع ابػاص  –مكانه القطاع ابػاص، الذي يأخذ 
السوؽ، وهي نفس الظاهرة التي بذعل تراجع بمو ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في القطاع العمومي. ويرجع ذلك 

 إلذ بعض الأسباب وابؼعطيات ابؼوضوعية أبنها :

صحبها من تطبيق لبرنامج التعديل ابؽيكلي في ابعزائر، ما طرح حتمية تنمية التحولات الاقتصادية العابؼية، وما  -
وتطوير ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؼعابعة بزلي الدولة عن بعض الأنشطة وامتصاص ابؼسرحتُ من مناصب 

 .2عملهم بسبب إعادة هيكلة قطاعات النشاط الاقتصادي

الأوضاع الاقتصادية ابغالية، وترقية روح ابؼبادرة الفردية الدور ابؼتعاظم للقطاع ابػاص خصوصا في ظل  -
وابعماعية باستحداث أنشطة اقتصادية سلعية وخدمية لد تكن موجودة من قبل، وكذا إحياء أنشطة اقتصادية تم 
التخلي عنها مثل إعادة تنشيط الصناعات التقليدية وابؼناولة في قطاع الصناعة وقطاع البناء والأشغاؿ 

 .3ة..الخالعمومي

برديد دور الدولة، حيث خلاؿ سنوات السبعينات كاف ابؽدؼ الأساسي للدولة خلق قواعد اقتصادية متكاملة  -
من خلاؿ ساسة التصنيع، والتقليص التدربهي للتبعية الاقتصادية ابذا  السوؽ. ولكن النتائج ابؼسيلة كانت بعيدة 

                                                                                                                      
  .729، ص مرجع سابقناصر دادي عدوف وعبد الربضاف بابنات،   11
  .94 ، ص مرجع سابق، عماريبصعي   22
      نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  33
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يق أهداؼ  ابعهاز الصناعي آنذاؾ، ناهيك عن ابؼؤسسات كل البعد عن الأهداؼ ابؼسطرة وهذا راجع لعدـ برق
الوطنية ابؼكونة بؽذا ابعهاز كانت اغلبها تعاني من عيز مالر كبتَ ومن ديوف دائمة. وبالتالر تم إحداث بؾموعة 

، من 1988من الإصلاحات في الإطار القانوني ابؼتعلق بالاستثمار والنظاـ البنكي الذي شرع فيه ابتداء من سنة 
 . 1اجل إعادة تنظيم السوؽ باعتبار  أداة للنشاط الاقتصادي

 وتوزيعها حسب جهات الوطن: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاع النشاط نيا ثا
شهدت قطاعات :  في الجزائرتطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاع النشاط  -1

زيادة  6.1النشاط التي تنشط فيها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، والتي تظهر بشكل واضح في ابعدوؿ رقم 
متفاوتة، على رأسها قطاع البناء والأشغاؿ العمومية، والذي يستحوذ على أعلى نسبة من ابؼؤسسات في هذا 

ادة للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلاؿ الفتًة النوع. وفي نفس الوقت يعتبر القطاع الذي استقطب اكبر زي
ابؼعنية. ويرجع ذلك لسياسة الدولة الرامية إلذ تدارؾ التأخر في ابؼشاريع ابػاصة بهذا القطاع ولاسيما في بؾاؿ بناء 
السكنات، بفا شيع على قياـ مقاولات خاصة في هذا الشأف، نظرا لضخامة حيم ابؼشاريع ابؼسيلة في إطار 

نعاش الاقتصادي. ثم تليها قطاعي التيارة والتوزيع والنقل والاتصاؿ سواء من حيث الأبنية في النسيج برنامج الإ
 الاقتصادي الوطتٍ، أو من حيث نسبة الارتفاع في عددها.

تطور قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة قي قطاعات النشاط الاقتصادية ابعزائر خلاؿ  : 611الجدول رقم 
 2006-2003الفتًة 

 2117 2116 2115 2114 2113 قطاع النشاط/السنوات
 100250 90702 80716 72869 65799 البناء والأشغال العمومية

 50764 46461 42183 37954 34681 التجارة
 26487 24252 22119 20294 18771 النقل والاتصال

 20829 19438 18148 16933 15927 خدمات العائلات
 17178 16230 15099 14103 13230 والمطاعموالفندقة 

 16109 15270 14417 13673 13058 صناعة المنتجات الغذائية
 16310 14134 12143 10843 9897 خدمات المؤسسات

 46019 43319 41017 38780 36586 قطاعات أخرى
 293946 269806 245482 225449 207949 الإجمـالي

 

 .130، ص مرجع سابقعدوف وعبد الربضاف بابنات،  : ناصر دادي المصدر
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تعداد ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حسب قطاع النشاط في الفتًة بتُ السداسي الأوؿ ) :  711الجدول رقم  

2010- 2011) 
 نسبة التطور 2111السداسي الأول  2111 الأولالسداسي  مجموع فروع النشاط

 النسبة العدد النسبة العدد

 % 4.13 % 1.02 3930 % 1.04 3774 الفلاحة والصيد البحري
المناجم و  المحروقات، الطاقة،

 الخدمات المتصلة
1837 0.51 % 1932 0.50 % 5.17 % 

 % 5.06 % 34.92 133969 % 35.29 127513 البناء والأشغال العمومية
 % 3.94 % 16.39 62860 % 16.74 60480 الصناعة التحويلية

 % 7.83 % 47.16 180903 % 46.42 167764 الخدمات
وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة و  نشرية ابؼعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة،المصدر : 

 .15، ص 2011 ،19ترقية الاستثمار، رقم 
 2010خلاؿ ابعدوؿ أعلا  نلاحظ التطور العددي للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة للفتًة ابؼمتدة بتُ  من    
      بػ 2010من سنة  الأوؿقدرت في السداسي نشاء ابؼؤسسات مرتفعة في قطاع ابػدمات إنسبة  أف 2011و

كما استحواذ نشاط البناء والأشغاؿ  ، %  47.16  من السداسي الأوؿ بػ 2011وقدرت سنة   % 46.42
 16.39 يليه نشاط الصناعة التحويلية بنسبة، 2011 من بؾموع ابؼؤسسات سنة  % 34.92 العمومية على نسبة 

البحري والمحروقات  خلاؿ نفس السنة. ويأتي في ابؼرتبة الأختَة كل من النشاطات ابؼتعلقة بالفلاحة والصيد  %
. ونرجع ذلك بسبب غياب ابؼؤسسات ابػاصة عن بعض فروع النشاط والطاقة وابؼناجم وابػدمات ابؼتصلة

الاقتصادي الناجم عن خضوع تلك الفروع للاحتكار التاـ من فبل ابؼؤسسات العمومية لأكثر من عقدين. وبيكن 
ياري الذي اشرنا إليه سابقا على أساس أف بقية الفروع تفستَ ابغضور القوي للقطاع ابػاص في فرع النشاط الت

الأخرى تشهد احتكار القطاع العاـ على بعض الأنشطة، بالإضافة إلذ سبب ثانوي وهو بحث ابؼؤسسات ابػاصة 
 عن ضماف الربح وتفادي ابؼخاطرة.

 

توزيع وبسركز  8.1يبتُ ابعدوؿ رقم :  حسب جهات الوطن توزيع وتمركز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2
تتمركز بكثرة في الشماؿ   2011-2005خلاؿ السنوات  أفنلاحظ  ؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، ومن خلالهابؼ

 وهذا راجع لارتفاع الكثافة السكانية في تلك ابؼناطق مقارنة مع ابعهات الأخرى.
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 : توزيع وبسركز ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حسب ابعهات في ابعزائر 811الجدول رقم 
 

السداسي الأول  2111 2119 2118 2117 2116 2115 
 2111من 

 227482 219270 205857 193483 177730 153492 149964 الشمال
الهضاب 

 العليا
72076 80072 87666 96345 105085 112335 116869 

 31412 30153 27902 25033 22576 20803 18957 الجنوب
الجنوب 

 الكبير
4845 5439 5974 6517 7058 7561 7831 

 383594 369319 345902 321387 293946 269806 245842 المجموع
 

: وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والصناعة التقليدية، نشرية ابؼعلومات الإحصائية رقم  المصدر
 .20، 23،18،10، ص 2010 ،2009، 2007، 2006سنة  ،8،10،12،14،16

 

 : تقييم أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر الفرع الثاني
لقد دعمت مكانة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في الاقتصاد الوطتٍ بصفة واضحة، من خلاؿ سياسة    

حيث أعطت الدولة أبنية بالغة لتًقية ودعم الإصلاحات الاقتصادية التي شرعت فيها ابعزائر في السنوات الأختَة، 
هذا القطاع، وتشييعه لأخذ مكانته في إبقاح عملية الإنعاش الاقتصادي، وإعادة الديناميكية للنسيج الصناعي، 
باعتبارها من أهم القطاعات القادرة على خلق الاستثمارات وتوفتَ مناصب شغل جديدة، بالإضافة إلذ مسابنتها 

 ة تنشيط المحيط الاقتصادي، وبرقيق التنمية.الفعالة في إعاد
 

 والقيمة المضافة  مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخامأولا : 
، أف  أدنايتضح من خلاؿ ابعدوؿ :  مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام -1

مسابنة القطاع ابػاص في قيمة الناتج الداخلي ابػاـ في تزايد مستمر إذ يشارؾ هذا القطاع بدؤسساته الصغتَة 
 80.80واستمرت في الارتفاع إلذ أف وصلت إلذ  % 76.4بػ 2001وابؼتوسطة بنسب كبتَ، حيث قدرت في سنة 

لتياري والبناء وابػدمات. وهذا ما بهعلنا ، وتتوزع على الوجه ابػصوص في النشاط الزراعي وا 2007سنة  %
نؤكد ضرورة تدعيم هذ  ابؼؤسسات في ظل الإصلاحات الاقتصادية من اجل تفعيل مسابنتها في التنمية بشقيها 

 الاجتماعي والاقتصادي.
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" خارج قطاع مسابنة قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في برقيق الناتج الداخلي ابػاـ : 911الجدول رقم 

 2007-2001خلاؿ الفتًة المحروقات" 

 السنوات 
مساىمة القطاع في 

الناتج الداخلي 
 الخام

 عموميمساىمة القطاع ال
 PIBفي 

مساىمة القطاع الخاص في 
PIB الإجمالي 

2111 
 2041.7 1560.2 481.5 مةالقي

 % 100 % 76.4 % 23.6 النسبة

2112 
 24841 1679.1 505 مةالقي

 % 100 % 76.9 % 23.1 النسبة

2113 
 2434.8 1884.2 550.6 مةالقي

 % 100 % 77.31 % 22.06 النسبة

2114 
 2745.4 2146.7 598.6 مةالقي

 % 100 % 78.2 % 21.8 النسبة

2115 
 3015.5 2364.5 651.0 مةالقي

 % 100 % 78.41 % 21.59 النسبة

2116 
 3444.11 2740.06 704.05 مةالقي

 % 100 % 79.56 % 20.44 النسبة

2117 
 3903.63 31533.77 749.86 مةالقي

 % 100 % 80.80 % 19.20 النسبة
 الوحدة : مليار دينار جزائري

Source : Nour el houda sadi , op-cite, p 04. 

 

الصغتَة  توزيع عدد ابؼؤسسات إف:  مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة  -2
 ،في خلق الثروة على ابؼستوى الوطتٍ بؽاحسب القطاع الاقتصادي لا يسمح من معرفة الوزف ابغقيقي وابؼتوسطة 

في القيمة ابؼضافة على ابؼستوى الوطتٍ وحسب قطاع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة  بؽذا، فإف برليل مسابنة
ة وتقييم أداءها في الاقتصاد الوطتٍ. وفي هذا لأختَ ا  النشاط، ستكوف مفيدة إلذ حد بعيد لتحديد مكانة هذ
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حصة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة من القيمة ابؼضافة حسب قطاع النشاط  11.1السياؽ يوضح لنا ابعدوؿ رقم 
 ونوع القطاع.

 

 2003-2001: تطور القيمة ابؼضافة  للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلاؿ الفتًة  1111الجدول رقم 

 قطاعات
 النشاط

نوع 
 القطاع

2111 2112 2113 

 النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة

 الفلاحة
 % 99.75 508 %99.69 415.91 % 99.61 410.49 الخاص
 %0.24 1.24 % 0.31 1.31 %0.36 1.62 العام

 % 100 510.03 % 100 417.22 % 100 412.11 الإجمالي

البناء 
والأشغال 
 العمومية

 %70.85 284.09 %71.17 263.2 %69.12 221.52 الخاص

 %29.15 116.91 %28.83 106.64 %30.88 98.98 العام
 %100 401 %100 369.93 %100 320.50 الإجمالي

النقل 
 والاتصال

 %74.01 305.23 %74.30 270.68 %73.50 247.85 الخاص

 %25.99 107.20 %25.70 93.65 %26.50 89.36 العام
 %100 412.43 %100 364.33 %100 337.22 الإجمالي

خدمات  
مقدمة 

 للمؤسسات

 %72.03 31.80 %71.45 29.01 %72.61 26.78 الخاص

 %27.97 12.35 %28.55 11.59 %27.39 10.10 العام
 %100 44.15 %100 40.60 %100 36.88 الإجمالي

الفندقة 
 والمطاعم

 %86.81 51.52 %86.58 47.93 %87.48 43.75 الخاص

 %13.19 7.83 %13.42 7.43 %12.52 6.26 العام
 %100 59.35 %100 55.36 %100 50.01 الإجمالي

الصناعة 
 الغذائية

 %74.96 86.49 %71.41 80.54 %69.33 74.56 الخاص

 %25.04 28.89 %28.59 32.25 %30.67 32.99 العام
 %100 115.38 %100 112.79 %100 107.55 الإجمالي

 الجلد
 %82.11 2.02 %82.63 2.14 %76.11 1.72 الخاص
 %17.89 0.44 %17.37 0.45 %23.89 0.54 العام
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 %100 2.46 %100 2.59 %100 2.26 الإجمالي

التجارة 
 والتوزيع

 93.19 514.56 %93.43 475.80 %93.88 447.07 الخاص

 %6.81 37.61 %6.57 33.47 %6.12 29.13 العام
 %100 552.17 %100 509.28 %100 476.20 الإجمالي

 الوحدة : مليار دينار جزائري
 .134: ناصر دادي عدوف وعبد الربضاف بابنات، مرجع سابق، ص  المصدر

 

، أف ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة التابعة للقطاع ابػاص تساهم بنسبة كبتَة في أدنا يظهر من خلاؿ ابعدوؿ و    
برقيق القيمة ابؼضافة، وهذا في كل المجالات النشاط الاقتصادي، وتراجع مسابنة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة 

شكل عاـ لييعل منه التابعة للقطاع العاـ، وهذا يعود إلذ خوصصة ابؼؤسسات العمومية، ودخوؿ القطاع ابػاص ب
 ابؼتعامل الأكبر في الاقتصاد الوطتٍ، وهي من علامات الانتقاؿ إلذ اقتصاد السوؽ.

 

 2007-2004: تطور القيمة ابؼضافة  للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة خلاؿ الفتًة  1111الجدول رقم 
قطاعات 

 النشاط
نوع 

 القطاع
2114 2115 2116 2117 
 النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة

 الفلاحة

 99.55 701.03  99.84 638.63 99.84 578.79  99.84 577.97 الخاص
 0.45 3.16 0.16 1.00  0.16 093 0.16 0.94 العام

الإجمال
 % 100 639.63 % 100 579.72 % 100 578.88 ي

704.19 100% 

البناء 
والأشغال 

 العمومية

 80.94 593.09 79.72 486.37 79.81 403.37 78.12 358.33 الخاص

 20.19 139.62 20.27 123.69 20.19 102.05 21.87 100.34 العام
الإجمال

 %100 610.70 %100 505.42 %100 458.67 ي
732.71 100% 

النقل 
 والاتصال

 79.19 657.35 75.39 576.941 69.86 717.59 79.27 349.06 الخاص

 20.80 172.72 24.61 188.291 30.14 180.19 30.72 154.81 العام
الإجمال

 %100 765.23 %100 597.78 %100 503.87 ي
830.07 100% 

خدمات  
مقدمة 

 78.92 56.60 80.69 50.32 79.77 45.65 71.13 36.06 الخاص

 21.08 15.11 19.31 12.04 20.23 11.58 28.86 14.62 العام
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الإجمال للمؤسسات
 %100 62.36 %100 57.23 %100 50.69 ي

71.71 100% 

الفندقة 
 والمطاعم

 88.07 71.12 87.24 65.30 87.45 60.88 87 54.50 الخاص

 11.92 9.63 12.76 9.55 12.55 8.74 13 8.14 العام
الإجمال

 %100 74.85 %100 69.62 %100 62.64 ي
80.75 100% 

الصناعة 
 الغذائية

 84.12 127.98 82.18 110.86 80.48 101.79 78.41 93.50 الخاص

 15.87 24.14 17.82 24.04 19.52 24.69 21.58 25.73 العام
الإجمال

 %100 134.9 %100 101.79 %100 119.24 ي
152.13 100% 

 الجلد

 87.39 2.08 86.67 8.21 84.93 2.31 83.20 23.2 الخاص
 12.6 0.3 13.33 0.34 15.07 0.41 16.8 0.45 العام

الإجمال
 %100 2.55 %100 2.72 %100 2.68 ي

2.38 100% 

التجارة 
 والتوزيع

 93.25 776.82 94.02 675.05 94.17 629.18  93.43  567.19 الخاص

 6.74 56.18 5.98 42.91 5.83 38.95 6.56 39.86 العام
الإجمال

 %100 833 %100 668.13 %100 607.05 ي
833 100% 

 : مليار دينار جزائري الوحدة
 .54، ص16،2009: وزارة ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة، نشرية ابؼعلومات الإحصائية، رقم المصدر

 
 التجارة والخارجيةو  التشغيلفي  مساىمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثانيا : 

يؤدي خلق ابؼؤسسات الصغتَة :  امتصاص البطالةمساىمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  -1
وابؼتوسطة وبموها إلذ الزيادة في خلق مناصب شغل جديدة، وبذلك ابغد من مشكل البطالة. وفي ابعزائر، وحسب 

في تزايد الصغتَة و ابؼتوسطة ابعزائرية ابؼؤسسات فاف عدد  (CNAS)الصندوؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي 
 36459ػ  ب ارتفاعا قدر بذلك مسيل ،مؤسسة 607.296ما يقدر بػ  2010عددها سنة  بلغمستمر حيث 

. حيث مليوف عامل 6،1الذي يفوؽ من العماؿ و  لا باس به اعددتشغل  ،2009 وحدة مقارنة بالنسبة لسنة
أف قطاع  وزير الصناعة و ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة و ترقية الاستثمار السيد بؿمد بن مرادي أعلن
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القطاع ابػاص  إنتاجمن بؾموع % 52و ،من النسيج ابؼؤسساتي الوطتٍ % 94بيثل غتَة وابؼتوسطة ابؼؤسسات الص
 .من القيمة ابؼضافة في ابعزائر %  35حوالر و  ،خارج المحروقات

 

تطور عدد العماؿ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة قطاعات النشاط الاقتصادي ابعزائري  : 12.1 الجدول رقم
 ( 2009  -2003) خلاؿ الفتًة 

عدد   السنوات /
العمال حسب 

 القطاعات
2113 2114 2115 2116 2117 2118 21191  

عدد العمال في قطاع 
 1363444 1233073 1064983 977942 888829 592758 538055 الخاص

عدد العمال في القطاع 
 العمومي

74763 71826 76283 61661 57146 52786 51635 

عدد العمال قي 
 341885 254350 233270 213044 192744 165247 ----- الصناعات التقليدية

 1756964 1540209 129853 1252647 1041395 823831 612818 المجموع

 
Source : Nour el houda sadi , Le rôle des assurances dans le développement 

des PME-PMI en Algérie, CIFEPME,10eme congrès international 

francophone en entrepreneuriat et PME, université Montesquieu Bordeaux IV, 

France, 2010, P04. 

يتبن من خلاؿ تطور عدد العماؿ التي تشتغل في قطاع ـ ص و ـ حسب قطاعات النشاط الاقتصادي    
في القطاع   2008إلذ  2003، انه هناؾ زياد في تشغيل اليد العاملة بتُ السنوات 12.1ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم 

حتُ بقد انه هناؾ تراجع في عدد العمل في القطاع العمومي،  عامل. في 1233073 إلذ 538055ابػاص من 
عامل وينخفض  4457، لتَتفع بعد ذلك بػ 2004و  2003بتُ سنتتُ  2937حيث ابلفضت اليد العاملة بػ 

سنة . 4360وبػ   عامل  2007عامل سنة  4515. ويستمر في الابلفاض بػ 2006عامل في السنة  14622بػ 

                                                                                                                      
11 Iman Benziane et  Ouafia Tedjani, Contribution de la mise à niveau des PME à la réduction du taux de 

chômage,  Recherches économiques et managériale – N° 5   / Juin,  Université de Batna, 2009, p 57.  

  



  مؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرمؤسسات الصغيرة والمتوسطـة في الجزائــرإشكاليـة أداء الإشكاليـة أداء ال                                              الفصـل الأول  الفصـل الأول  

9797  

  

ت التقليدية بقد أف عدد اليد العاملة ابؼشغلة في هذا القطاع في تزايد مستمر، حيث بلغ عدد أما بالنسبة للصناعا
 .2008عامل سنة  254350ليصل إلذ  ،2003عامل سنة  165247العماؿ 

 

 

إف أهم ابؼؤشرات التي تبتُ أبنية :  مساىمتها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التجارة الخارجية -2
للمؤسسات و  التيارة ابػارجية وبالأخص الصادرات. الصغتَة وابؼتوسطة هي مدى مسابنتها فيابؼؤسسات 

جنبي الصغتَة وابؼتوسطة قدرة كبتَة على غزو الأسواؽ ابػارجية وابؼسابنة في زيادة الصادرات وتوفتَ النقد الأ
ت للكثتَ من الدوؿ، و براوؿ . كما أنها تساهم في إحداث فائض من ميزاف مدفوعاوبزفيف في ميزاف ابؼدفوعات

تغطية ابعزء الأكبر من السوؽ المحلي بابؼنتيات الاستهلاكية النهائية خاصة الغذائية منها. وهذا ما يؤدي تدربهيا 
 إلذ برقيق الاكتفاء الذاتي وبالتالر برستُ مستوى ميزاف ابؼدفوعات من خلاؿ تقيل الواردات.

 المحروقات بالواردات للقطاع ابػاص : مقارنة صادرات خارج 1113الجدول رقم 
 

 2117 2116 2115 2114 2113 2112 2111 البيانات

ات
روق

مح
ج ال

خار
ت 

درا
صا

ال
 

 1190 1066 904 788 763 763 684 القيمة
 %11.63 %17.53 %15.10 %3.27 %3.95 %13.27 - نسبة التغيتَ

في 
بنة 

بؼسا
بة ا

نس
كلية

ت ال
ادرا

لص
ا

 

3.57% 3.89% 3.10% 2.48% 1.97% 2.01% 1.99% 

 27430 21005 20357 18199 13535 12009 9940 الواردات
 أمريكيالوحدة : مليوف دولار 

، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية بالجزائر: قدي عبد المجيد وكساب أمينة،  المصدر
 19 - 18، تنظيم ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر تالملتقى الدولي حول استراتيجيا

 .13ورقلة، ابعزائر، ص  –، جامعة قاصدي مرباح 2012أفريل 
 

 أفنلاحظ  2007-2001من خلاؿ مقارنة الصادرات خارج المحروقات والواردات للقطاع ابػاص خلاؿ الفتًة    
نسبة مسابنة الصادرات خارج  الواردات اكبر بكثتَ من نظتَتها للصادرات خارج المحروقات، حيث لد تتعدى

بفا يدؿ على اعتماد الاقتصاد ابعزائري على صادرات   %3.6الصادرات الكلية نسبة نسبة ابؼسابنة في وقات المحر 
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بؾاؿ التصدير خارج  أف إلادرات القطاع ابػاص المحروقات. وعليه بالرغم من بـتلف ابعهود ابؼبذولة لتًقية صا
 .المحروقات يبقى ضعيف
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 الفصل :  ةـخاتم   
في عملية التنمية  ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة تلعب دورا حيويا فأ إلذمن خلاؿ هذا ابؼدخل توصلنا    

وهذا من حيث مسابنتها في الإنتاج  ،الاقتصادية في بصيع الدوؿ سواء كانت متقدمة أو نامية بدا في ذلك ابعزائر
انه هناؾ الكثتَ من ابؼشاكل والعراقيل التي  إلا العمالة والتصدير بشكل متفاوت. بواستيعاورفع القيمة ابؼضافة 

لذا لابد من برديد بصلة من  ،وتقلل من مسابنتها في الاقتصاد الوطتٍ ،هذ  ابؼؤسسات أداء تضعف من أفبيكن 
  ا للوصوؿ إلذ الأهداؼ ابؼخطط بؽا.لى الاقتصاد ابعزائري بذسيدهالتحديات التي بهب ع

ناهيك عن ذلك، لا تستطيع ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أف تلعب دورها كفاعل أساسي في تنفيذ خطط     
بوضع قواعد ابؼنافسة وبفارستها وذلك التنمية وبرقيق النمو، إلا إذا مارست الدولة بفعالية ابؼهاـ ابؼطروحة أمامها، 

 ،وتعبئة ابؼوارد ابؼالية والسلوكيات الاحتكاريةبكفاءة وبضايتها من سوء التطبيق، والتصدي بحزـ للممارسات 
بدعم وتنظيم القطاع ابػاص الناشئ بؼواجهة متطلبات ابؼنافسة في السوؽ تقوـ وتوظيفها في استثمارات بؾدية 

مقومات بقاء وبسيز أداء ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة ابعزائرية، ومواجهة برديات وحتى تتوافر  ورفع مؤهلاته.
 عصر العوبؼة بهب العمل على :

 .لاقتصادلالنوعي  التأهيلمن خلاؿ  ،بؼؤسساتذ  اوزيادة القدرة التنافسية بؽ الأداءرفع كفاءة  على عمللا -
ابؼستوى العابؼي، وكذا القدرة على تنفيذ ابؼعرفة الفنية و ابؼعرفة لتحقيق عمليات تصنيع ترقى إلذ بكالسعي  -

 بشكل أفضل من ابؼؤسسات ابؼنافسة.
الاستفادة من ابػبرات ذات الكفاءة ، و العمل على تنمية ابؼعارؼ من خلاؿ اختيار أفضل العناصر البشرية -
المحافظة على مستوى من التعليم التأهيل ابؼتواصل للموارد البشرية و كذا العمل على  ،العلمية العاليةالقدرة و 

 والتدريب الفتٍ ابؼستمر.
 ربط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بدراكز البحث والتطوير بابعامعات وابؼخابر العلمية.الضرورة ابؼسابنة في  -
 دعم العلاقات التكاملية بتُ ابؼؤسسات الكبتَة وابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. -
إعادة الاعتبار لوظيفة التمويل والاستثمار مع برستُ المحيط ابؼالر وابؼصرفي، إضافة إلذ البحث عن أدوات  -

 جديدة لتمويل هذ  ابؼؤسسات.
 والاتصاؿ.ترقية الابتكار التكنولوجي وتشييع استعماؿ ابؼؤسسات للتكنولوجيا ابعديدة للإعلاـ  -
 باعتبارها أداة فعالة في دعم ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة. الاهتماـ أكثر بحاضنات الأعماؿ وابؼشاتل -
 والبحث عن آليات خاصة لذلك. ،التسويقبؼؤسسات في بؾاؿ ذ  االتصديرية بؽالتنافسية و تعزيز القدرات  -

ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بصفة عامة وابعزائرية  أداء شكاليةلإ ومن خلاؿ دراستنا ،تقدـ بناءا على ما    
ؤسسات و الكشف أداء ابؼ حوؿالإسهامات وابؼقاربات النظرية  البحث في يوجدنا انه من الضرور  ،بصفة خاصة

 ، وهذا ما سنتطرؽ إليه في الفصل ابؼوالر.الأداء التنافسي ابؼتميزمداخل  عن



 

 
 

 

 الفصل الثاني
 المقاربات النظريـة للأداء التنافسي المتميز
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 تمهيـد :

بهػ  بف رتػتبم بدلتحػظ لف ، ػبمت ن لتػل لتصػ  إ   مصػطح  التيػ تَ لالوثػوث الػتي   ػ  إف التطورات التي عرفهػ    
ابؼؤتيػ  لال تػ ،ا الػتي لعػ  عػل مػ   لصػح  إل ػبم ال ػوـ لػوك ذلػت اكرلوػ ي الو  ػت يػتُ التيػ تَ ي  ػ ـ فرعػ  مػل  م 

بستل ابؼؤتي  مل أداء دلره  ابذ ه بـتحظ الأطراؼ التي هػ  ابؼيػلول  أم مهػ ت لذات ابؼصػحث  ابؼ ػتًي  ف هػ    صػ  
لعح ػبم فػ ف بريػتُ هػله ال تػ ،ا أل يػ لأ ر  بريػتُ أداء ابؼؤتيػ  معػ  اليػ مل الر، يػ   الأيثر ضػطط  للػير تَا ف هػ .

ص  في ف  ابؼيؤلل  ت اكجتن ع   ابؼ رلضػ  عح هػ ت لذلػت يػ لتثتل لالتت ػظ مػ  بـتحػظ العوامػ  كتتنرارمته    
 ابؼؤ رة في أدا،ه .

مػػل طػػرؼ يػػبم تت لػػلا لػػ ؿ لك مػػهاؿ اكهتنػػ ـ ابؼتهامػػ  ابؼؤتيػػ  يػػ   في ليػػتَ  م هػػوـ الأداء ييربن ػػ  لقػػ   يػػ     
  ال اف  الأت تػ  لوجػود أمػ  ت لهلا مل م طحت أف الأداء بيثتَن رتتُ في بؾ ؿ الإدارة لالتي الو  ثتُ لابؼ ترمل لابؼ

  ينػ  أف. .   مل ع مبمت ين  معت  الع م  الأيثر إته م  في برق ت ه فه  الر، ي  أك لهو الوقػ ء لاكتػتنرارم مؤتي
 ػػ  لطػػتَات للطػػورات مواقػػظ لفػػرلؼ ابؼؤتيػػ ت ال ػػ لا عػػل لطػػتَ فػػرلؼ لعوامػػ  ي لتهػػ  ابػ رج ػػ  لال ا ح ػػ  عحػػ  

 تواءت جع  مل الأداء م هوم  لاتع  لمتطورات ل ه ت عل ال م  م ت   التي متن ه به  بؿتوم لبم.

في مواجه  التث م ت التي ل رضه  الو ل  لالتن هت  في ف  لص ع  الت  فس يتُ ابؼ  ن ت عح  مت ل  الرم دةل    
أمر مصعب برق قبمت ميتوم ت الأداء ابغ  ظ عح   جع ترع  التطتَ ابغ ص  في بؾ ؿ الأعن ؿت  ل ال م  م ت  

ال نو لاكتت ام  هو الوثث عل مل أج   لحنؤتي ابؼص ر ابغق ق ت لابؼيتنر أف إك إذا أدري  ابؼ  ن  لهلا 
  ص  لأف التن ه الت  في  ابؼيتنر لابؼتواص ت ن مع  مقتصر عح  بس ه ابؼ تج ت م ا   الأداء الت  في  ابؼتن هت 

ابؽ ؼ ت لأصو  اكتتلو راتبم ي لإمت ف لقح  ه  مل قو  ابؼ  فيتُت كت ن  في ف  لطور لت ،  ألل را 
  .الوثث عل بؾ ؿ التن ه ال  م  لابؼيتنرالأت ت  لحنؤتي  هو 

 : ابؼو  ث الت ل  لي  ءا عح  م  لق ـ توؼ لتطرؽ في هلا ال ص  إ          

 ـة للأداءالمقاربة النظريـة والإستراتيجي : المبحث الأول

 تنافسية المؤسساتالتوجو الإيديولوجي نحو المبحث الثاني : 

 في المؤسسة  مداخل الأداء التنافسي المتميزو  أبعادالمبحث الثالث : 
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 المقاربة النظريـة والإستراتيجيـة للأداء المبحث الأول:

بم تػػ اللل إذالتيػػ تَت الإدارة ل بـتحػػظ عحػػوـ  أدي ػػ تلتػػ د لط ػػب عػػل ك تَم  الػػتي التيػػ ابؼصػػطحث ت  ا ػػ هػػو الأداء   
مهنػػػ  يػػػ ف  -يػػػ  ميػػػتَ  إل ػػػبمالػػػلس ميػػػع   الأت تػػػ بيثػػػ  ابؽػػػ ؼ  فػػػ لأداء ي ػػػت  مػػػتَ مو  ػػػر جػػػ  التت يػػػ ت للػػػو
ابغ مثػػ ت   الإدارةابؼهػػ ـ الػػتي لؤدمهػػ   أهػػلمػػل  الأداءعتػػ  عنح ػػ  بريػػتُ لل. للطػػومره بريػػ  بم بكػػو - ميػػتواه الت   نػػ 

ت للػػػري  صػػػ دم فػػػ ،ظ لالعنح ػػػ ت ابؼرلوطػػػ  ي  ػػػ ط ت ابؼؤتيػػػ  اكقتل ػػػ م  عحػػػ  ميػػػتو  الو عتػػػ   ػػػطحه  اينػػػ  ل
ين  معت  الع م  الأيثػر إتػه م  في  ال ع ل  . ألابؼؤل  ت التي ل  لل  هلا ابؼوضوع ريط  ل  ق  ي لت  ءة اكقتص دم  

 أك لهو الوق ء لاكتتنرارم . ابؼؤتي  برق ت ه ؼ

اليوء عح  ابؼق ري ت ال  رم  لابؼػ ا   الإتػتًال ج  ت مػل  ػ ؿ  ابؼوثث ليح  بك لؿ في هلا  تمل هلا ابؼ طحت   
ق ػػ س أتػػ ل ب مؤ ػػرات ل مػػ  التًي ػػه عحػػ   تدراتػػ  بـتحػػظ العوامػػ   ابؼػػؤ رة ف ػػبمل  بر مػػ  ابؼ ػػ ه ل لالعوامػػ  ابؼ يػػرة لػػبم

 للق  ل الأداء. 

 الأسس النظريـة للأداءتحليل :  المطلب الأول
لطتَات للطػورات مواقػظ لفػرلؼ ابؼؤتيػ ت ال ػ لا عػل لطػتَ فػرلؼ لعوامػ  ي لتهػ  ابػ رج ػ  لال ا ح ػ  عحػ  إف    

. هػػػػله بؿتوم لػػػػبمم هومػػػػ  لاتػػػػع  لمتطػػػػورات ل ه ػػػػت عػػػػل ال م  م ت ػػػػ  الػػػػتي متن ػػػػه بهػػػػ   الأداء ػػػػ  تػػػػواءت جعػػػػ  مػػػػل 
 تَت ف نػػ  بىػػت ا تػػو  التعرم ػػ  في عػػ ـ لجػػود ال ػػ ؽ يػػتُ التتػػ ب لال ارتػػتُ في  قػػ  التيػػ أتػػهن ال م  م ت ػػ  

ابؼتو ػػ ة مػػل قوػػ   لق  تػػبم الأداء ػػت ؼ ابؼعػػ متَ لابؼقػػ م س ابؼعتنػػ ة في دراتػػ  ك إ مرجػػ  ل ا مػػل جهػػ ت  الأداءبؼ هػػوـ 
 .مل جه  أ ر  لابؼن رتتُالتت ب 

 لأداءلوالمسار التاريخي ي مالإطار المفاىيتحليل الفرع الأول : 
 وم الأداءـمفه أولا :
رمػػل ألػػبم ميػػتل ـ عحػػ  لطػػ ؽ لاتػػ  في م ػػ اف لتعرمػػظ مصػػطح  الأداءت   ك موجػػ  ال ػػ ؽ يػػتُ الوػػ  ثتُ ي ل يػػو   

لمرجػػػ  هػػػلا اك ػػػت ؼ إ  لوػػػ مل لجهػػػ ت ل ػػر ابؼ تػػػرمل لالتتػػػ ب في هػػػلا ا ػػػ ؿت لا ػػػت ؼ أهػػػ افهل الأعنػػ ؿ. 
ف رمػػت مػػل التتػػ ب اعتنػػ  م هػػ  الأداء.  ؛ يػػلا لعػػ د الأيعػػ د الػػتي متتػػوف ابؼتو ػػ ة مػػل صػػ  م  لعرمػػظ بؽػػلا ابؼصػػطح 

عح  ابعوالب التن  ) أس ل ي   الوت ،  التق    في التثح  ( في ص  م  م هوـ الأداءت ي  نػ  ذهػب فرمػت   ػر إ  
اعتو ر الأداء مصطح  متينل أيع دا ل   ن   لاجتن ع   في  عل ابعوالػب اكقتصػ دم ت لمػل   ك بهػب اكقتصػ ر 

ل لعػ  مػ  مػ ر ذلػت لعػ د ابؼػ ا   لزلامػ  ال  ػر  يب لالأرق ـ فق  في التعوػتَ عػل هػلا ابؼصػطح .عح  اتتل اـ ال 
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الػػػتي عػػػون بهػػػ  مػػػل اعتوػػػ ره مرادفػػػ  لحت ػػػ ءة أل ال ع ل ػػػ  إ   صػػػره في ابؼػػػورد الو ػػػرس أل لعن نػػػبم عحػػػ  بص ػػػ  ابؼػػػوارد 
 ابؼيتعنح  في ابؼؤتي  في  عل ل  للبم في  تحبم ال ق س أل الع تٍ.

م ثػػػػػػ ر إ  الحطػػػػػػ  ال ل   ػػػػػػ  أمػػػػػػل لوجػػػػػػ  يحنػػػػػػ   بمأصػػػػػػح لقوػػػػػػ  الإتػػػػػػه ب في لجهػػػػػػ ت ال  ػػػػػػر إ  الأداءت فػػػػػػ ف    
Performance  1الحطومػ  لحتحنػ  اكبقح همػ   ل التًبصػيحػ .   بتحو يير لعتٌ إعط ءت لذلتالتي Performance 

ليعػ   .أل " الت   ػ  الػتي موحػا بهػ  الت  ػ ل أه افػبم" أل لؤدس عن  ابق ز ل  ي بدعتTo Performeٌ  لعتٍلالتي  ت
  ق  لاتع  لحتطو ت.  تم م ثهلربصته   إ  الحط  ال رلي   

التتػ ب لالوػ  ثتُ في  قػ  اكقتصػ د لالتيػ تَ ي ل يػو   إتػه م تلمل   ؿ م  لق ـت ك يػ  مػل عػرتح لبرح ػ     
 مظ بد  م   الطرتح مل ال رات .ت للق يم بؾنوع  بؿ دة مل التع ر الأداءلتعرمظ مصطح  

الأداء عحػ  الػبم:" العتػ س اتػتل اـ ابؼؤتيػ  لحنػوارد  أف   Miller et Bromily) م حػر ل يرلم ػ   ثيػب ف   
مػل هػلا التعرمػظ  . ل  ػ 2ابؼ ل   ل الو رم ت لاتتط بؽ  يت  ءة ل فع ل   يصورة بذعحه  قػ درة عحػ  برق ػت أهػ افه "

أف الأداء هػػػو   صػػػ  ل  عػػػ  ع صػػػرمل أت تػػػ تُ بنػػػ  الطرمقػػػ  في اتػػػتعن ؿ ابؼػػػوارد ابؼؤتيػػػ ت للقصػػػ  يػػػللت ع مػػػ  
 3لت ع م  ال ع ل  .يلالت  ءةت لال ت ،ا ا قت مل دلت اكتتل اـت للعتٍ 

  م ػػػتا عػػػل التوف ػػػت يػػػتُ " الإلتػػػ ج الإبصػػػ س لحنؤتيػػػ 4أف ( Chevalier)ل  ػػػرلف معػػػبم   ػػػ ف لتَ مػػػر في  ػػػتُ    
الع م  مل العوام  يرأس ابؼ ؿت العن ت ابؼعرف ...أم  الأداء ف  ث ر أل م تا مو  رة عل ع صػر العنػ ت لي لتػ س فػ ف  

مل  ػػ ؿ هػػلا التعرمػػظ ل  ػػ  أف الأداء يػػ  ع مػػ  تػػ عط  الأداء الػػلس مت  تػػب مػػ  ق رلػػبم لمػػ  طو عػػ  عنحػػبم".
مػػل جهػػ  ليطو عػػ  لحنػػورد الو ػػرست لالػػلس مت  تػػب لفػػت ق رالػػبم ل  الػػبم لمه رلػػبم مػػرلو  ارلو طػػ  ل  قػػ  يع صػػر العنػػ  
:" بؾنوعػػ  ال تػ ،ا ابؼتًلوػػ  عحػ  الأل ػػط   الأداء ييرلػبم (David, 2001 ) عػرؼعنحػبم مػل جهػػ  أ ػر . في  ػػتُ 
  يػػػػب  ل .ت لالػػػػتي متوقػػػػ  م هػػػػ  أف لق يػػػػ  الأهػػػػ اؼ ابؼلططػػػػ  لابؼوضػػػػوع "ؤتيػػػػ لابؼن رتػػػػ ت الػػػػتي لقػػػػوـ بهػػػػ  ابؼ

(Wheelen et Hunger ,2000)  5"ؤتي "ال ت ج  ال ه ،   ل   ط ت ابؼ: للأداء عح  البم م  ر. 

                                                                                                                      
1 Abdellatif Khemakhem, La dynamique  du  contrôle de gestion, Dunod, 2

eme
 Ed, Paris, 1976, P 310. 

 .232ت ص 2226ل  ر عن فت لا،  دار  ت2وع طالت : مفاىيمها، مداخيلها، عملياتها المعاصرة الإدارة الإستراتيجية ت ف ح  يل ع اس ابغي تٍ 2

 .228صت 2222ت لرقح ت 27ت الع د ج مع  ق ص س مري ح  دلرم  أي دبي   بؿتن  ت وم تت  مجلة الباحثت تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءت ال السال  خ   33

 Chevalier et. لق  عل:  86, ص 2222لوفن ت ييترةت 22الع د ج مع  بؿن    ير ت ت مجلة العلوم الإنسانيةت الأداء بين الكفاءة والفعاليةعو  ابؼح ت مههودت  4

autres, «Gestion des ressources humaines », ed Deback univrsité Québec, 1993,p333 . 
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 .62ت ص 2229م جيتتَ متَ م  ورةت يح   الإدارة لاكقتص د ج مع  ابؼوص ت العراؽت  مليرة في نينوى، 
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"هو التعوتَ عل ابؼيؤلل   التح   لحنػ رمل أمػ ـ م  نػ  لت ليػللت ف لػبم  1إ  أف الأداء (Dafl 2001)   م تَل    
.لفي ل ػس اليػ  ؽ قػ  معػ  الأداء ابؼ  نػ "م تَ إ  اليحوؾ اللس مقػ ل في إطػ ر مػ   إتػه م لبم في برق ػت أهػ اؼ 

عػػل الصػػ  ت ال لصػػ   للأفػػراد العػػ محتُ ي لإضػػ ف  إ  ابعهػػ  ابؼوػػللؿ في العنػػ  مػػ  الػػ عل الػػلس لق مػػبم ابؼ  نػػ ت 
) الصػػػ  ت ال لصػػػ   لح ػػػرد   ابعهػػػ   (2985ت Schermerhorn ) لمعػػػ  عػػػل ذلػػػت الأداء الػػػوف     يػػػب

أف الص  ت ال لص   ل ابعه  ابؼوللؿ ك لتوف ي ف ػ  في ضػن ف الأداء التػظء ابؼوللؿ   ال عل الت   ن  (. إك 
لح ػػرد دلف التػػ رمب ابؼيػػوت الػػلس ميػػنل لوع ػػ  الأداءت ف ػػ  هػػلا اكبذػػ ه فػػ ف الأداء م ػػتَ إ  درجػػ  برق ػػت لإبسػػ ـ 

 وف   .ابؼه ـ ابؼتول  لوف    ال رد لهو معتس الت      التي بوقت أل مطن  به  ال رد متطحو ت ال

ينػػػػ  مقصػػػػ  يػػػػ لأداء " ابؼلرجػػػػ ت أل الأهػػػػ اؼ الػػػػتي ميػػػػع  ال  ػػػػ ـ لتثق قهػػػػ ت لهػػػػو م هػػػػوـ معتػػػػس يػػػػ  مػػػػل    
الأهػػػ اؼ لالوتػػػ ،  ال زمػػػ  لتثق قهػػػ ت أس م هػػػوـ مػػػري  يػػػتُ ألجػػػبم ال  ػػػ ي ليػػػتُ الأهػػػ اؼ الػػػتي ليػػػع  ابؼؤتيػػػ  

ل  ػ ـ مػل  ػ ؿ اتػتل اـ الوتػ ،  ال زمػ   . لمػل  ػ ؿ هػلا التعرمػظت بيتػل اعتوػ ر الأداء بـرجػ ت ا2لتثق قه  "
 ين   ت ال   ـ مل جه  ت لبيتل التعوتَ ع بم ي لأه اؼ ا قق  مل جه  أ ر .

 عتهػ  الت   ن ػ  مهنػ  ل وعػ  لمهنػ  ي لػ  طو الأهػ اؼكف برق ت  ( Sirl et Fericeli )لهو م  مؤي ه ي  مل
لموضػ   3ال تػ ،ا " إ  هبم ابؼو  ر. لمع  عل العن  يػ بؼ هوـ الواتػ  لحعنح ػ  الػتي لػؤدس فهو مع  عل ال ت ،ا في ابذ

 : للأداء أت ت تُ يع مل الو  ثتُ

  ا  دة(. الأه اؼابؼنثح  في يحوغ ال ت ،ا ) ي عتو ره 
  (برق ت ال ت ،ا إ الرام    لالأل ط ي عتو ره العن  ) ابؼتنث  في ابعهود. 

هػلا  التعرمػظ  بوػ لؿ ت 4 مل م  ر إ  الأداء عح  ألبم " ع ق  ابؼػوارد ابؼلصصػ  لال تػ ،ا  ا ققػ "لمل  الو  ثتُ   
فهػو إ   ػ  يوػتَ  م ػوبم التعرمػظ  اليػ يت  لألػبم  بوصػر الأداء   ري   لت ،ا ابؼؤتي  ي بؼوارد ابؼيتل م  في برق قه ت

. فنػ  ف ،ػ ة  اكقتصػ د في التتػ ل ظ أل  لػ ل ته  إ  في أ    ق بم لهلا  متَ ي ؼ لألبم أبنػ  ليػو  إبقػ ز الأهػ اؼ
 أدني ابؼيتوم ت دلف يحوغ الأه اؼ.

                                                                                                                      
ت يح ػػػ  ابغقػػػػوؽ لالعحػػػػوـ لحكومــــاتالمــــؤتمر العلمــــي الــــدولي حــــول الأداء المتميــــز للمنظمــــات وات ، مظــــاىر الأداء الاســــتراتيجي والميــــزة التنافســــيةتػػػ  ء عوػػػػ  التػػػريم ابػ ػػػػ ؽ 1

 .36-35ص .ت ص2225م رس 29-28ج مع  لرقح ت -اكقتص دم 

  .35ت ص 2989ت دار ال تر العربيت الق هرةت التخطيط الاستراتيجيع م   ط بت   22
33  A.M Fericli, B. Sire, Performance et ressources humaines, Ed Economica, Paris, 1996, P20.  

4 R. Brosquet, fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions d’organisation, Paris, 

1989,p 11.   
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لبفػػ  لقػػ ـ بيتػػل القػػوؿت أف الأداء متجيػػ  في أفعػػ ؿ معػػ  ع هػػ  في عنح ػػ ت لإجػػراءات  ػػ ؼ إ  برق ػػت لت جػػ     
 د لالأصوؿ ابؼوجودة ف ه .ال ج حت لبيتل ق  تبم مل   ؿ لق مر ال ت ،ا ينتطتَات لتعحت ي بؼ  ن  لابؼوار 

 النظرية حول الأداء الأداءتطور مفهوم اانيا : 
ي ل م  م ت ػػ  لعػػ ـ اليػػتول   في  الأداءتيػػل يػػلا مالأداء لتطػػور عػػ  الػػهملت  مثػػ  يثػػتَ مػػل ابؼ ػػ ه لت فنتولػػ ت    

  ػػػث عػػػرؼ لطػػػورا م ػػػل ي امػػػ  اتػػتعن لبم الأل  إ  لقت ػػػ  ابغػػػ ست لهػػػلا ي عػػػ  التطػػػورات اكقتصػػػ دم   بؿتػػواه ابؼعػػػرفيت
لمتَه  التي م هت  ري   ا تنع ت الو رم ت لالتي ي ل  يػ لره  دافعػ  قومػ  لػ لز إتػه م ت الوػ  ثتُ في هػلا ابغقػ  

 الإدارةمػل ابؼه ػ س ) لػ محور( را،ػ  م رتػ  ي ػ هل ل  لحن تػرمل في هػلا ا ػ ؿ النظـرة التقليديـةفتتجي   ;  مل ابؼعرف 
لاكهتن ـ يق  تػبمت لهػلا مػل  ػ ؿ ال راتػ  ال ق قػ  لحثري ػ  الػتي يػ ف مؤدمهػ   للأداءم هوـ دق ت  إعط ءالعحن   في 

مػ  معػرؼ ي راتػ  "  إطػ رفي  أست لإمق فهػ  الآلػ  لإدارةالوقػ  الػ زـ  إ للوق   يػ  م هػ  يقصػ  الوصػوؿ  تالعن ؿ
 ابغري   لالهمل".

الػتي ي لػ   تي  ت ؼ ابؼ ارس لال  رمػ ت الأداء إ لمل   ؿ درات  الع م  مل ابؼص در بيتل لحل ت ال  رة    
ابؼتعحقػ   الأفتػ ربزتػهف يػ  م هػ  التثػتَ مػل  ت  ثت ، ة في ي  مر ح  مل ابؼرا   الت ربى   لتطور ال تر الت   ن  

مػل  ػ ؿ ابؼعػ متَ لال نط ػ  في  الأداء إ مػ يس ف ػ  ل ػرت  ييرفتػ رالػتي بسثحػ   يـةقراطلفالمدرسـة البيـر؛  ي لأداء
ال ػػػػػردس لبزصػػػػػ ت  الأداءمػػػػػل  ػػػػػ ؿ ل نػػػػػ    الأداء إ ل ػػػػػرت العلميـــــة  الإدارةمدرســـــة ا ػػػػػ د تػػػػػ ل  ت ل الأداء

لت جػ  ابؼ ػ داة يتثيػتُ فػرلؼ العنػ  ل مل   ؿ درات  الوق  لابغريػ .  الإلت ج  ت لرف  الأداء لتثيتُابؼ  ق  ت 
الأداء   ػػث ريػػهت عحػػ  ا ػػر العوامػػ    ػػوؿلطػػتَت ال  ػػرة  ،مدرســة الع قــات الإنســانيةل الأجػػور لفهػػور أفتػػ ر 

 .1اكجتن ع   ل الإلي ل   لفرلؼ العن  ابؼ دم  عح  الأداء

لعنػ  لإ ػراء العنػ  لطػتَت ال  ػرة إ  الأداء مػل "الأداء تػتتل مت فلتػبم" لم  فهور ابؼ  ه ل ابع م ة مث  لوت   ا   
ت أصو  التًي ه أت ت  ل هل ابؼ    اكتتًال ج  للأداء اللس معتػ  ابؼػوارد ابؼ ل ػ  لالو ػرم  2إ  "الأداء هو ابؼت فلػ "

 ل التت ولوج   لابؼعرف   ابؼقوم ت الأت ت   في بس ه الأداء.

لالت ػػ ءة ) ع ػػ م   تعػ ة  قػػ ،ت مثػػ  ال ع ل ػػ  ) في التعوػتَ عػػل التتػػ ل ظ( الأداءقتصػػ دم ت مططػػ  مػل ال    ػػ  اك   
 :3له  تت لللا موج  لطورات اقتص دم  للأداء      م ه  لو ل ر، ي  (الأه اؼي رج  برق ت  الأمرمتعحت 

                                                                                                                      
 .35ص  , مرج  ت يتتت  ء عو  التريم ابػ  ؽ 1

 .لالص ث  ت يق  ل س ابؼرج  2

ت يح ػ  العحػوـ -واقـ  وتحـديات -تقييم المنظومة  المنرفية الجزائرية، ملتقى حول المنظومـة المنـرفية الجزائريـة والتحـولات الاقتنـادية  تيوع ورمصط   يحنق ـ ل راض    3

 .77ت ص 2224دمين ت  حظت  25ل 24ج مع   ي و  يل يوعح ت -الإلي ل   لالعحوـ اكجتن ع  
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الػػتثتل في التتػػ ل ظ ل التقػػ ـ التقػػتٍ لمعتنػػ  عحػػ  لوع ػػ   متيػػنل الأداء:  النظريــة النيو  ســيكية للمنظمــة -1
ا ػ  ع  صػر ابؼ بقن ػ  عحػ  عتػس  الأداءالتيومت في ابؼ  ن  لعح  ترع  رد ال عػ  لتثػوكت اليػوؽت فه ػ  معتػ  

 اللس مق س ال ت ،ا فق . الإلت ج  م هوـ 
 

للتُ" )أس أمل لت ق  فوا،  بـتحػظ العػ محتُ ق  س الأداء ك متل عح  ميتو  الت   ل ل"الر  :النظرية التطورية  -2
 ت ابعن ع   ابؼ  بؾ  في الرللتُ .في ابؼ  ن (. إذف أداء ابؼ  ن  ه   بؿ د يتن   ابؼع رؼ لالتنه   

 ت: معتػػس الأداءت ل   نػػ  ي لػػ ت إذا برققػػ  الأهػػ اؼ لفعػػ  اتػػتعنح  ابؼػػوارد يطرمقػػ  مثحػػ  اقتنــاد التنظــيم -3
  هػػلا ابؼيػػتو  معتػػ  الأداء م هػػوـ اتػػتًال ج  عنحػػ  لح ػػتًة القصػػتَة لمػػ ؿ يػػللت عحػػ  لييرقػػ  لتحػػظ بفت ػػ ت عحػػ

 . يعض ابؼؤ رات مث  اليحل اكجتن ع ت نهي  الإي اع ت لابؼت ل  الرف ع  ابؼن و   لحهي ،ل

 إ  إلت جهػػ عحػػ  التن ػػ ت ابؼنتػػل  التًي ػػه إتػػتًال ج  مػػل  ابؼؤتيػػ تبرػػوؿ اهتنػػ ـ  تلمػػ  ي امػػ  القػػرف الع ػػرم     
 تجػػػ ت عػػػل طرمػػػت ابؼ أتػػػع ر   هػػػ  في الػػػتثتل في  الأداءتًي ػػػه عحػػػ  التن ػػػ ت ابؼنتػػػل ي عهػػػ ت لبسثػػػ  إتػػػتًال ج   ال

 .1 ل ظ ال ا ح  ثتل في التتالت

عػػػرؼ م هػػػوـ الأداء لطػػػورا ج مػػػ ا في بؿتػػػواهت فوػػػ ك مػػػل اكعتنػػػ د فقػػػ  عحػػػ  الػػػهمل  تمػػػتَ أف مػػػ  مػػػرلر الػػػهمل   
لابؼعػػ ات لتث مػػ  معػػ كت الأداء لالػػتثتل في الأتػػع ر يدل ػػ  لتث مػػ  م هػػوـ الأداء لق  تػػبمت   ابؼيػػتطرؽ للأفػػراد 

   الأداء.اكلتق ؿ إ  الأ ل في ابغيو ف التطورات التي ل ه ه  ي ل  ابؼؤتي ت ع   بر م  م هوـ 

لتيػػومت يعحػػل لفػػلت لواجههػػ  ابؼؤتيػػ ت مػػ  لطػػور ا أصػػوث لتنثػػ  هػػله التطػػورات في التثػػ م ت ابع مػػ ة الػػتي    
 إتػػػػتًال ج  ابؼتهامػػػػ  لتطو ػػػػت اكتػػػػتًال ج  ت ابؼلتح ػػػػ  )  صوصػػػػ    هت لاكبذػػػػالإدارةلفهػػػػور ال تػػػػر اكتػػػػتًال ج  في 

ليػػلا في  ػػرلي ال جػػ ح في  لالتيػػ تَت الإدارةي ػػت  لاضػػ  في طػػرؽ  أ ػػرتالتنػػ مه(؛ يػػ  هػػله ابؼيػػتج ات لمتَهػػ  
عل بز  ض التت ل ظ فق  ي  عل الق نػ  الػتي به  هػ  الهيػوف مػل لع محػبم  ابؼؤتي  ن مع  مع  فيرداءاليوؽ؛ لمل   

 : في ال ت  الت س الأداءلبيتل لحل ت التطور اللس بغت م هوـ  .2م  ابؼؤتي 
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 .الأداءلطور م هوـ  : 1.2ال كل 

 الأداء                                                     

 لت ل ظ                                                                                           ق ن            

 ) اتته ؾ ابؼوارد(         (                                                        ج ؿ) لوع  ت   م تت     

  دةػػق                                           

Source : Françoise Giroud et autres,  contrôle de gestion et pilotage de la 

performance , 2
éme

 édition, Gaulino, Paris, 2004, P 65 .    

 تلالػتي متثػ د الأداء عحػ  أت تػه  لتػوف متطػتَ تفنع متَ التق  ل ال ا ح   ليػلا لحػت الػتي برػ ده  الو لػ  ابػ رج ػ    
لالعوامػػػ  الػػػتي لػػػتثتل في بقػػػ ح مؤتيػػػ  في مر حػػػ  د ػػػوؿ اليػػػوؽ قػػػ  لصػػػو  مػػػتَ م ،نػػػ  لق ػػػ س الأداء ي ل يػػػو  

؛ ينػ  أف ه ػ ؾ لول  ػ  مػل العوامػ  الت   ن ػ  لالتق  ػ  لابؼ ل ػ  لاكجتن ع ػ  لتػوف  بؼؤتي  في مر ح  ال نو أل ال يا
 . 1لتول   ت متع دة للتطتَ ع  الهمللا تفع ل  في موقظ معتُ دلف أف لتوف يللت في مواقظ أ ر 

  والمفاىيم المرتبطة بو الأداءأبعاد  الفرع الثاني :

  : أبعاد الأداء أولا
  ػػث  ؛ ـا ابؼ هػػو حػػ  أيعػػ د  الػػتي متيػػن ه  هػػلم  لأداءت لت ػػ لؿ ف نػػ الأتػػس ال  رمػػ  ابؼتعحقػػ  يػػإ   لطرق ػػ يعػػ  أف    

ابع لػػػب الت   نػػػػ   في ابغيػػػو ف داءت ي  نػػػػ  معتنػػػ  الآ ػػػر إ  الأ ػػػػلمريػػػه الػػػوعض عحػػػػ  ابع لػػػب اكقتصػػػ دس في الأ
 : 2الأيع د في م  مح هله لتنث  ل  .م طحت أف الأداء م هوـ   م ا مل لاكجتن ع ت لهل

مقصػػ  ي لوعػػ  الت   نػػ  الطػػرؽ لالت   ػػ ت الػػتي لعتنػػ ه  ابؼؤتيػػ  في ا ػػ ؿ الت   نػػ  :  البعــد التنظيمــي -2
يط   برق ت أه افه ت لمل   متوف ل   ميتَس ابؼؤتي  مع متَ متل عح  أت ته  ق  س فع ل ػ  الإجػراءات 

 الت   ن   

 

                                                                                                                      
-BNAدراســة حالــة البنــوك الجزائريــة بــالتطبيلا علــى: و ــالات البنــوك العموميــة الجزائريــة لمدينــة المســيلة   –اقافــة المؤسســة وتهايرىــا علــى أدائهــا العــام  بؿنػػ  العػػربي مػػهست 1

CPA-BEA-BADR-BDL-CNEP-CNMA – ميػػػػ ح ت بؿنػػػ  يوضػػػ  ؼتج معػػػ  -م  ػػػورةت يح ػػػػ  العحػػػوـ اكقتصػػػ دم  لعحػػػوـ التيػػػ تَ لالعحػػػػوـ التج رمػػػ مػػػليرة م جيػػػتتَ مػػػتَ  ت 
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بؽ تح  الت   ن   .لل س ي ل تػ ،ا ابؼتوقعػ  ابؼعتن ة لأ ره  عح  الأداءت م  الإ  رة إ  أف ه ا ابؼق  س متعحت مو  رة ي 
 ذات الطو ع  اكجتن ع   ل اكقتص دم .

م تَ إ  م   برق ت الرض  ع   الأفراد ي بؼؤتي  عح  ا ت ؼ ميػتوم  لت كف ميػتو  :  البعد الاجتماعي -2
  لأداء التحػػ  لحنؤتيػػ  قػػرضػ  العػػ محتُ معتػػ  مؤ ػػرا عحػ  لفػػ ء الأفػػراد بؼؤتيػػتهل. لدلر هػػ ا ابع لػب في يػػوف أف ا

ا اقتصػػرت ابؼؤتيػػ  عحػػ  برق ػػت ابع لػػب اكقتصػػ دست لأبنحػػ  ابع لػػب اكجتنػػ ع  متػػير ر تػػحو  عحػػ  ابؼػػ   الوع ػػ  إذ
بؼوارده  الو رم ت فتن  هو معػرلؼ في أدي ػ ت التيػ تَ أف جػودة التيػ تَ لػرلو  بدػ   لػ زـ ال ع ل ػ  اكقتصػ دم  مػ  

  يإعطػػ ء أبن ػػ  معتػػ ة لحن ػػ خ اكجتنػػ ع  اليػػ ،  دا ػػ  ابؼؤتيػػ ت أس لتػػ  مػػ  لػػبم ال ع ل ػػ  اكجتن ع ػػ ت لػػ ا م صػػ
 صح  يطو ع  الع ق ت اكجتن ع   دا   ابؼؤتي ) صراع تت أزم ت...الخ(.

ل را كرلو ي م هوـ الأداء بد   ال ج ح في برق ت الأه اؼ ا  دةت ف ف برق قهػ  مػرلو  بد هػوـ ال ع ل ػ  لي ػ ءة ل    
بيتػػل  Bartoli فثيػػب  ابؼؤتيػػ ت لبزتحػػظ الت ػػ ءة لال ع ل ػػ  بدػػ   ال جػػ ح في برق ػػت لحػػت الأهػػ اؼ.  لإلت ج ػػ
 الأداءلالػتي لوضػ  مػ   ارلوػ ي  أهػ اؼت – ابؼػوارد -مػل  ػ ؿ الع قػ  يػتُ الع  صػر الت ل ػ : ال تػ ،ا الأداءلعرمظ 

 : لابؼوضث  في ال ت  الت س تي لت  ءة لال ع ل  

 : الأه اؼت ابؼواردت ال ت ،ا الأداءمثحث :  2.2ال كل رقم 
 

   

 ال ع ل                                                                   الت  ءة                        

                                                      ابؼوازل                                                          

Source : Bartoli Anmie, Le management dans L’organisation publique, 

édition Dunod, Paris, 1997 ,P 78. 

 المفاىيم المرتبطة بالاداء:  اانيا

لوج  إته م ت يثتَة بـتح     للػ  بر مػ  م ه ػ  ال ع ل ػ ت فقػ  اعتػ  ابؼ تػرلف  ( : Efficienceالفعالية ) -1
 لق س فع ل   ابؼؤتي  يتن   الأري ح ا قق . – يب ل رهل  –الت ت ت ال ع ل   بدث ي  الأري ح ا قق ت لمل   

 مل   ؿ التع رمظ الت ل  : تت ث لؿ برح   هلا ابؼصطح  : مفهوم الفعالية 1 -1

 ال ت ،ا

  

 ابؼوارد

  

 الأه اؼ
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ال ع ل ػػ  لػػري  ي لأهػػ اؼ  أف في ت(Walker et Ruibert)  رليػػرت ل لالتػػر لجهػػ  ل ػػر التػػ لوتُ يػػب    
الإتتًال ج   لحنؤتي ت لمل   ف ل ع ل    يوهن  لتجيػ  في : " قػ رة ابؼؤتيػ  عحػ  برق ػت أهػ افه  الإتػتًال ج   

ال ع ل ػ  لػرلو  بدلرجػ ت  أف. بفػ  تػوت متيػ  1"الخ....مػل بمػو مو عػ ت للع ػ ل  صػته  اليػوق   مق رلػ  ي بؼ  فيػ  
ابغصػػػ   أللالػػػتي بيتػػػل ق  تػػػه  ي نػػػو ابؼو عػػػ ت ت الأهػػػ اؼابؼؤتيػػػ ت مػػػل  ػػػ ؿ مػػػ   قػػػ رة ابؼؤتيػػػ  عحػػػ  برق ػػػت 

 : 2ابؼلطط ت لعح بم ف ف ألابؼلرج ت ابؼتوقع   إ   ث بيتل التعوتَ ع ه  ي يو  ق ن  ال ع ل   اليوق  . 

 ق ن  ابؼلرج ت ال عح  

 X 222                                       = الفعالية

 ق ن  ابؼلرج ت ابؼتوقع 

الق ػ ـ ي لعنػ  ابؼطحػوبت لبيتػل ق  تػه  مػث   ألال ع ل   لعتٍ ابق ز ابؼهن  ابؼ  تػو   أفمل   ؿ م  لق ـت متي     
 .في ابؽ ؼ الت نوس ا  د بؽ  إته مه بدق ار  ألبحص  ابؼؤتي  في اليوؽ الت  في  

" م   مي بن  الأداء اللس متل الق  ـ يبم ) أل القرار اللس متل ابزػ ذه( في برق ػت هػ ؼ  :عل  لع  ال ع ل  ين     
بؿ د موضػوع ي ػت  ميػوق ت أس الػبم مق ػ س ل رجػ  اكقػتًاب مػل ابؽػ ؼ ابؼ  ػود لت جػ  لحق ػ ـ يعنػ  مػ ". في هػلا 

ق ػػت ابؽػػ ؼ لالوصػػوؿ إ  ال تػػ ،ا الػػتي مػػتل بر مػػ ه  ميػػوق ت لابؽػػ ؼ ه ػػ  عوػػ رة عػػل لقطػػ  اليػػ  ؽ لعػػتٍ إمت ل ػػ  بر
لعػود فع ل ػ  ل  .3أهػ افه في لق  بؿ دت لمواص  ت مع    لت  لػتنتل ابؼؤتيػ  مػل برق ػت  إل ه نه م  مراد الوصوؿ 

بقػ ح ابؼ  نػ  في برق ػت مػ   ػ ؼ ابؼ  ن  إ  درج  ) أل ليو  ( برق ت ابؼ  ن  للأهػ اؼ الػتي لضػعته . لهػلا معػتٍ 
 .4إل بم. لفع ل   ابؼ  ن  ه  درج  التي ليتط   ابؼ  ن  أف لوفر ابؼ تا أل ابػ م  التي معت ه  الهيوف ييرنه  ذات ق ن 

 

 

                                                                                                                      
 Jean-emile denis et autres , «  Orientation  marche etلقػػ  عػػل  .229 ت صتحليــل الأســس النظريــة لمفهــوم الأداءت الػػ الس ال ػػ خ 1

. 2009, p11-03-consulté le  27 .www.orien.fr, » performance 
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 : 1لق س ال ع ل   ع دة ي تتل اـ طرمقتتُ بن :  قياس الفعالية 1-2

   لعتن  في الق  س عح  ع صرس ال ت ،ا ا قق  لال ت ،ا ابؼتوقع ت لمل  : : الأولىالطريقة  -

m  R 

 = الفعالية ) نسبة (                                                  

p R 

 .ال ت ،ا ا قق : m R -:  حيث

         -   p R :. ال ت ،ا ابؼتوقع 

 .الأه اؼله  لين  ي بغتل عح  درج  برق ت 

 : لتوتٌ هله الطرمق  في الق  س ع مح  الإمت ل  ت ابؼتوقع  لتثق ت ال ت ،ا ابؼتوقع ت لمل   : الطريقة الثانية -

 mM 

 = الفعالية ) نسبة (                                                 

p M 

 .الإمت ل  ت ابؼيتل م : m M - حيث:

         -   p M: ابؼتوقع  لتثق ت ال ت ،ا ابؼتوقع .اكمت ل  ت 

 الكفاءة -2

مقصػػ  ي لت ػػ ءة مػ   برق ػػت الأهػػ اؼت لي لتػػ س فهػػ  لقػػ س ي لع قػػ  يػػتُ ال تػػ ،ا ا ققػػ   : مفهــوم الكفــاءة 2-1
2 يػػب. ل لالأهػػ اؼ ابؼرتػػوم 

) Vincent plauchet ( "  القػػ رة عحػػ  الق ػػ ـ ي لعنػػ  ابؼطحػػوب يقح ػػ  مػػل  هػػ
  الت ػػػ ءة في برق ػػػت مػػػ  هػػػو مطحػػػوب ػلي لتػػػ س لتجيػػػلتح ػػػ ".  الأقػػػ الإمت ل ػػػ تت لال  ػػػ ي التػػػظء هػػػو ال  ػػػ ي 

                                                                                                                      
 .222ص مرج  ت يتت  تتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء تال الس ال  خ 1

 .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق  2
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ابؼ دمػ  لالو ػرم  ابؼت  ػ  لتثق ػت  جػػل لحنػوارد  الأمثػ : " اكتػتل اـ  أنهػ ينػ  لعػرؼ عحػ  ي ػري ل للػ  التت ل ظ.
  .1ال والا أل ابؼلرج ت " أل ميتو  معتُ مل

 :2لق س الت  ءة ع دة ين  مح :  قياس الكفاءة 2-2

m R 

 المخرجات/ المدخ ت = = الكفاءة ) نسبة (                                                
r M 

 ابؼيتعنح (.ابؼوارد ابؼيتل م  ) الوت ،  :p R   -  ؛ال ت ،ا ا قق  ) الأه اؼ ا قق (: m R -حيث: 

 لفق  بؼ  مح : تلق س الت  ءة ) ليو  ( أفين  بيتل 

p R 

  = الكفاءة ) نسبة (                                                  
p M 

 ابؼت وير اتتل امه  لتثق ت ال ت ،ا ابؼت وير به . ابؼوارد:  p M   -   ؛ابؼت وير به  ه  : p R -حيث: 

الأداء إم  ي  ءة أل فع ل  ت معتٍ ابؼع بع  ابعه،   لبم؛ كف اكهتن ـ ي ل ت ،ا أيثر معتٍ للو ليو   إف ال  ر إ     
إبن ؿ التصرؼ في ابؼواردت لهو م  بهع  الأداء معجه عل ل يتَ ابق زات ابؼؤتي  يت . لمل هلا ابؼ  ور مري  

مل جه ت لبد   اكقتص د في اتتل اـ موارده  ابؼتن هة ي ل  رة ال يو    و  ثتُ الأداء بد   يحوغ الأه اؼامحب ال
مل جه  أ ر . ل مرج  ارلو ي الأداء ي لت  ءة لال ع ل   لأنهن  لجه ف مت زم فت بح ث ك بيتل ابغتل عح  

  . لك عح  ابؼؤتي  التي يحط  أه افه  ي رل  ع الأداء إذا ي ف ذلت ق  يح ه  التثتَ مل ابؼوارد م وؽ مث  
لبيتل  .3ابؼؤتي  التي بست   مل لوف ظ ي م  موارده  دلف يحوغ الأه اؼ ابؼتو  ة أل اكقتًاب ي يب مرض  

 لحل ت هلا في ال ت  الت س: 
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 الأداء يتُ م  ور الت  ءة لال ع ل   : 3.2ال كل رقم 

 

 

 

 

 

 تعظيم               تدنية                                                                          

 

 

 

 .487ص مرج  ت يتت ت الأداء بين الكفاءة والفعاليةت : عو  ابؼح ت مههودة المندر

فق  متوف جه،   ت أس  ؛   ثن  لوج  موارد ميلرة لأه اؼ ميطرة تبيتل ابغ مث عل الأداء 1بهلا ابؼعتٌ   
  ق  متوف يح   عح  ميتو  ل  ـ فرع  مل ابؼؤتي  اللس متوف ف ه  إ    لف ، ه  أل ه  يحه  الت   ن  . ين

التي ت بن  بص   الع  صر لالوف ،ظ أل الأل ن  ال رع   لحنؤتي   ت  م  بدلتحظ أيع ده ت لمتجي  ي لإبق زا
 في برق قه ت لهو م  مي   عح بم الط ي  اكتتًال ج . 

لمع  عل "  -  ضرا لميتقو  – مل هلا ابؼ  ور اكتتًال ج ت ف لأداء مرلو  ارلو ط  ل  ق  ي لق رة الت  في     
ق رة ابؼؤتي  عح  اكتتنرار ي ل ت  ابؼرموب ف بم في توؽ ل  في   متطورةت أس يتثق ت الت  ءة لال ع ل   في 
ل س الوق ". لي لت س فهو معتس ق رة ابؼؤتي  عح  بذي   إتتًال ج ته  لمواجه  القو  الت  في  ت ليللت 

برق ت الأه اؼت اتتل اـ ابؼواردت أمثح   العنح  ت ال ا ح   لإرض ء ( Camron) ف لأداء ال  م  مطط   يب 
 .2الأطراؼ ال  عح  في ابؼؤتي 

 

 

                                                                                                                      
 .487ص مرج  ت يتت ت مفهوم وتقييم : الأداء بين الكفاءة والفعاليةت عو  ابؼح ت مههودة 1

 .لالص ث  ت يق  ل س ابؼرج  2

 رأس ابؼ ؿ
 العن 

 ابؼوارد الألل  
 ابؼعحوم ت
 الثق ف 

  التت ولوج  

 الإلت ج
 الري 

 الق ن  ابؼي ف 
 رقل الأعن ؿ
 ع ،  اليهل

 في اليوؽابؼت ل  

 الق ن 

 الت  ءة
 الأداء

  دد

 ابؼع رؼ لابؼه رات

 ال ع ل  
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   ةـالإنتاجي -3
لقػػػػ  ا تح ػػػػ  للعػػػػ دت التعػػػػ رمظ ابؼق مػػػػ  لتلت ج ػػػػ ت لذلػػػػت  يػػػػب ا ػػػػت ؼ لجهػػػػ  ل ػػػػر الوػػػػ  ثتُ للعػػػػ د    

 ح  ػػ  ل العحن ػػ  لالثق ف ػػ ت لمػػل ه ػػ  لوػػ ل ابغ جػػ  ابؼحثػػ  إ  بر مػػ  م هػػوـ الإلت ج ػػ . لػػ رج يعػػض ابؼ ػػ ه ل في مػػ  
 مح :

اؼ لالت  ءة في  يل اتػتل اـ ابؼػوارد يط ػ  يحػوغ ييرنه  لري  ال ع ل   في الوصوؿ للأه :" ( Male)  م ؿ معرفه   
هله الأهػ اؼ". فهػ  مق ػ س لأداء فػرد أل قيػل أل إدارةت أس هػ  لعوػتَ عػل قػ ر ال ػ لا ا قػت مػل اتػتل اـ قػ ر 
ت  هرت ت  (ت للهم  يحنػ  أمتػل زمػ دة ال ػ لا أل ابؼلرجػ ت  معتُ مل ابؼ   ت أل ابؼوارد في فتًة زم    بؿ دة) موـ

للعرفهػػػ  م  نػػػ  الت ن ػػػ  لالتعػػػ لف اكقتصػػػ دس عحػػػ  أنهػػػ  " لػػػ لا قيػػػن   .1لقػػػ ر ابؼيػػػتل ـ مػػػل ابؼػػػ   تيػػػ  س ا
 لإلت ج ػػ  لتنثػ  في الع قػ  يػتُ ابؼلرجػػ ت ل ابؼػ   ت معػ  ع هػػ  فابؼلرجػ ت عحػ  لا ػ  مػػل عوامػ  الإلتػ ج " . 

ي ػػ ءة اتػػتل اـ ابؼػػوارد مػػل ل   ػػ  في  ػػت  ليػػو   جػػل ابؼلرجػػ ت إ  ابؼػػ   ت. ينػػ  بيتػػل لعرم هػػ  عحػػ  أنهػػ   
 اعتو ره  ين  تت له  ليتعن  لتو  ف م   ال ج ح في اتتل اـ ع  صر الإلت ج ابؼلتح  .

 العوامل المؤارة فيو و واع  الأداء ـأن : لثالفرع الثا
 واع الأداءـأولا : أن

إف لصػػػ  ظ الأداء يطػػػتَه مػػػل التصػػػ    ت ابؼتعحقػػػ  يػػػ ل واهر اكقتصػػػ دم ت مطػػػرح إ ػػػت ل   ا ت ػػػ ر ابؼع ػػػ ر الػػػ ق ت    
لالعنحػػػ  في الوقػػػ  ذالػػػبم الػػػلس بيتػػػل اكعتنػػػ د عح ػػػبم لتث مػػػ  بـتحػػػظ الألػػػواع. لبدػػػ  أف الأداء مػػػرلو  إ   ػػػ  يع ػػػ  

بيتػل بر مػ ه  في  ه الأ ػتَة لاتػتعن بؽ  في لصػ  ظ. لتصػ  ظ هػ الف لبم بيتل لق  ابؼعػ متَ ابؼعتنػ ة في  تي لأه اؼ
يػ  مع ػ ر   تمع ػ ر ال ػنول  ت  مع ػ ر الػوف    لمع ػ ر الطو عػ  مع ػ ر مصػ ر الأداءت : هػ مػل ابؼعػ متَ أريع  أ ػت ؿ 

 الأداء في ابؼؤتي . لص    تعح    ة مق ـ بؾنوع  مل 

الأداء  الػلا   أل الػ ا ح   ابؼؤتيػ  إ  لػوعتُت لفق  بؽلا ابؼع  رت بيتل لقي ل أداء:  حسب معيار المندر -1
 لالأداء ابػ رج .

أس ألبم م ػتا ي يػ  مػ  بسحتػبم ابؼؤتيػ  مػل ابؼػوارد  تيللت مطحت عح بم اتل أداء الو  ة:  الأداء الداخلي 2-2
 : 2فهو م تا أت ت  مل التول    الت ل  

 

                                                                                                                      
1 Michel Gervais, contrôle de gestion , économica, Paris, France, 1997, P 15. 

2 Bernard  Martory, contrôle de gestion sociale, librairie  Vuibert, Paris, 1999, p.236. 
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أداء أفػػراد ابؼؤتيػػ  الػػلمل  بيتػػل اعتوػػ رهل  مػػورد  اتػػتًال ج  قػػ در عحػػ  صػػ   الق نػػ   بيثػػ ل  : الأداء الب ــري .أ 
 لبرق ت الأفيح   الت  في   مل   ؿ  لي تَ مه را ل.

 لمتنث  في ق رة ابؼؤتي   عح  اتتعن ؿ  اتتثن را   ي ت  فع ؿ. : الأداء التقني .ب 

 ت ،  ابؼ ل   ابؼت   .لمتنل في فع ل   لعول  لاتتل اـ  الو  : الأداء المالي .ج 

 ليتَ ل  طه  مل موارد ي رم ت موارد م ل  ت موارد م دم . تف لأداء ال ا ح  هو أداء متير  مل موارده  اليرلرم     

ف بؼؤتيػ   ت1«الأداء ال  لا عل التطتَات  التي بر ث في ا     ابػ رج  لحنؤتيػ  »هو:  الأداء الخارجي 1-2
ا    ابػ رج  هو الػلس مولػ ه. فهػلا ال ػوع يصػ   ع مػ  م هػر في ال تػ ،ا ابع ػ ة الػتي  ك لتيوب في إ  ا بم للتل  

لتثصػػ  عح هػػ  ابؼؤتيػػ  ي رل ػػ ع رقػػل الأعنػػ ؿ لت جػػ  كرل ػػ ع تػػعر الو ػػ  أل  ػػرلج أ ػػ  ابؼ  فيػػتُت ارل ػػ ع الق نػػ  
فتػػ  هػػله التطػػتَات لػػ عتس عحػػ   ابؼيػػ ف  مق رلػػ  ي ليػػ   ابؼ ضػػ   لت جػػ  كبل ػػ تح أتػػع ر ابؼػػواد لالحػػوازـ لابػػػ م ت.

 الأداء تواء ي لإبه ب أل ي ليحب.

 .مقيل الأداء دا   ابؼ  ن  إ  أداء يح  لأداء جه،  ت  يب هلا ابؼع  ر:  حسب  معيار ال مولية -2
اكبق زات التي ت بن  بص   الع  صر لالوف ،ظ أل الأل ن  ال رع   لحنؤتيػ  في ل متجي  :  الأداء الكلي 2-1

ا ال وع مػل الأداء بيتػل ابغػ مث عػل ل قه ت لك بيتل إ  أس ع صر دلف مي بن  ي ق  الع  صرت لفي إط ر هفي برق
فػ دا أ ػلل  الربح ػ     .2م   لي    ت يحوغ ابؼؤتي  أه افه  ال ػ مح  ي كتػتنرارم ت ال ػنول  ت الأريػ حت ال نػو...الخ

ك بيتل  لقيل أل لف    لو  ه   برق ت ذلت ي  لتطحػب ليػ فر بص ػ  ابؼصػ خ أل الوفػ ،ظت  يه ؼ ر، ي  ف لبم
لمصػػحث  الإلتػػ ج بهػػب أف لقػػ ـ  فنصػػحث  ابؼ ل ػػ  بهػػب أف لػػوفر الأمػػواؿ اليػػرلرم  ييرقػػ  التتػػ ل ظ لأقػػ  ابؼلػػ طرت

ابؼصػحث  التج رمػ  بهػب م توج ت ييرق  التت ل ظ لأ يل  جػودةت لمصػحث  الأفػراد بهػب أف برقػت أفيػ  مػردلدت ل 
 .3عح ه  ليومت أقص  م  بيتل ليومقبم للوفتَ ابؼواد لعنح   التص    ييرق  لتح   لأ يل جودة

فػإف الأداء ابعه،ػ  هػو قػ رة ال  ػ ـ التثػتي عحػ  برق ػت أه افػبم  عحػ   ػ ؼ الأداء التحػ ت:  الأداء الجزئي 2-2
الأل نػػ  ال رع ػػ  لحنؤتيػػ ت لم قيػػل يػػ لره إ  عػػ ة متثقػػت عحػػ  ميػػتو   4لهػػو الػػلس يػػيردا التتػػ ل ظ ابؼنت ػػ .

إ    ألواع بزتحظ ي  ت ؼ ابؼع  ر ابؼعتن  لتقي ل ع  صػر ابؼؤتيػ ت   ػث بيتػل أف م قيػل  يػب ابؼع ػ ر الػوف  
 : أداء الوف    ابؼ ل  ت أداء لف    الأفرادت أداء لف    التنوملت أداء لف    الإلت ج ل أداء لف    التيومت.

                                                                                                                      
1 Idem. 

 . 89ص مرج  ت يتت ت مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعالية  تةعو   ابؼح ت مههود 2
 .27 -26ص .ت صمرج  ت يت ع   عػ دؿ ت 3
 . 89ص مرج  ت يتت  تمفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعالية  تةعو   ابؼح ت  مههود 4
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 ميػػع  إ  برق ػػت  أه افػػبم  ابػ صػػ  يػػبمت ك أهػػ اؼ الأل نػػ  الأ ػػر . ليتثق ػػت  بؾنػػوع أداءات ثػػتيل  ػػ ـ التف    
أهػػ اؼ ابؼؤتيػػ  بهػػب أف لتػػوف فػػ ف الأل نػػ  التثت ػػ  متثقػػت الأداء التحػػ  لحن  نػػ ت لينػػ  تػػوت  الإ ػػ رة إل ػػبمت 

 .1متت مح  لمتيحيح   ل ت   ف ن  ي  ه   وت 

 فيحسب  المعيار الوظي -3
الػػتي بيتػػل  صػػره  في الوفػػ ،ظ ابػنػػس  ت يػػب الوفػػ ،ظ ابؼيػػ  ة إ  ابؼؤتيػػ  لفقػػ  بؽػػلا ابؼع ػػ رم قيػػل الأداء    

لميػػػ ظ الػػػوعض الآ ػػػر  لف  ػػػ  التيػػػومتت لف  ػػػ  التنػػػوملت الت ل ػػػ : لف  ػػػ  ابؼ ل ػػػ ت لف  ػػػ  الإلتػػػ جت لف  ػػػ  الأفػػػرادت
 لف    الوثث لالتطومر للف    الع ق ت العنوم  .

متنثػػ  هػػػلا الأداء  في قػػ رة ابؼؤتيػػػ  عحػػ  يحػػػوغ أهػػ افه  ابؼ ل ػػػ  ييرقػػ  التتػػػ ل ظ :  أداء الوظيفـــة الماليـــة  3-1
التػػوازف ابؼػػ س لي ػػ ء ه تػػ  مػػ س فعػػ ؿت ي لإضػػ ف  إ  برق ػػت ابؼنت ػػ ت فػػ لأداء ابؼػػ س  متجيػػ  في قػػ ر   عحػػ  برق ػػت 
لػػػلا فػػػ ف الوعػػػ  ابؼػػػ س لأداء التحػػػ   أهػػػل أهػػػ اؼ ابؼؤتيػػػ .ابؼردلدمػػػ  للع ػػػ ل الع ،ػػػ  عحػػػ  اكتػػػتثن ر ي عتوػػػ ره ا ػػػ  

لحنؤتيػػ  متثقػػت مػػل  ػػ ؿ ابؼردلدمػػ  للع  نهػػ ت بفػػ  طػػرح فتػػرة ريػػ  ابؼت فػػدت ابؼن و ػػ  بؼيػػتَس ابؼؤتيػػ  بحجػػل 
ابؼردلدم  التي ت بنوا في برق قهػ ت أس لتػوف مت  تػو  طردمػ  معهػ . لهػلا مػ  مػل  ػ لبم أف مرتػخ لػ   ابؼيػتَمل فتػرة 

ل ميػػتثنرمل في ابؼؤتيػػ  أس ميػػػ بنتُ لل يػػوا ميػػتَمل فقػػػ ت لي لتػػ س تػػ عنحوف عحػػػ  لع ػػ ل مػػردلدمتهل أيثػػػر أنهػػ
 .2فيريثر

تنتل مل برق ت مع كت مرل ع  لمتثقت الأداء الإلت ج  لحنؤتي  ع  م  :  أداء وظيفة الإنتاج 3-2
لت ج م تج ت بجودة ع ل   ليتت ل ظ م ل ي  لإ أل ي يو  القط ع اللس ل تن   إل بمت تلتلت ج   مق رل  بدث    

 .3لين  بؽ  مهابض   م  في ه   لبز  ض ليو  لوقظ الآكت لالتير ر في لحو    الطحو  ت

لمل   لبم متل بررمت ابؼوارد الأ ر   تمعت  ابؼورد الو رس أهل مورد في ابؼؤتي :  أداء وظيفة الأفراد 3-3
للوج هه  بد  مين  برق ت أه اؼ ابؼؤتي ت لهلا معتٍ يق ء لاتتنرار ابؼؤتي  مرهوف ييرداء الع م  الو رس ف ه . 

  ث أف فع ل   ابؼورد الو رس ك لتوف إك إذا ي ف  تعح  الت  ءات لا ت  ر ذلس ابؼه رات الع ل   م وتٍلهلا 
  .لإبق ز عنحبم  ابؼت ف ابؼ  تب لفي الوق  ابؼ  تبال لت ابؼ  تب في
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في القػ رة عحػ  برق ػت  درجػ  ع ل ػ  مػل  ء ابؼؤتيػ  ضػنل هػله الوف  ػ تمتنثػ   أدا:  أداء  وظيفة  التمـوين 3-4
لابغصػػوؿ  تاكتػػتق ل   عػػل  ابؼػػوردملت لابغصػػوؿ عحػػ  ابؼػػواد بجػػودة ع ل ػػ  لفي الآجػػ ؿ ا ػػ دة لي ػػرلي دفػػ  مرضػػ  

 .1ج ؿ لي م  ابؼوردمل ل وؽ الآج ؿ  ابؼن و   لحعن ءت لبرق ت اتتط ؿ  ج   لأم يل التلهملعح   

 2ي رات  ابؼؤ رات الت ل   ؟تدرات  أداء  لف    الوثث لالتطومر  تلبي:  أداء  وظيفة  البحث  والتطوير  3-5
: 
 ؛ابعو ابؼ ،ل ل  تًاع  لاكيتت ر لالتج م  -

 ؛مق رل  ي بؼ  فيتُللتَة التج م   -

 ؛ليو  لترع  بروم   اكيتت رات إ  ابؼؤتي  -

 ؛وم   لق رة ابؼؤتي   عح  إرت ؿ م توج ت ج م ة الت -

 ؛درج  التث مث لموايو   التطور -

متنث  في ق رة لف    التيومت عح  يحوغ أه افه  ييرق  التت ل ظ ابؼنت  . هلا :  أداء  وظيفة  التسويلا  3-6
)  ص  اليوؽت إرض ء العن ءت  بيتل معرفتبم  مل   ؿ بؾنوع  مل ابؼؤ رات ابؼتعحق  يوف    التيومتالأداء 

 الينع ت مردلدم  ي  م تا(.

الػتي تم التطػرؽ  تفي هله الوف    بيتل أف متجي  يعػض أيعػ د م هػوـ الأداءامة : الع قات العوظيفة أداء  3-7
بؽػػ  في ابؼوثػػث اليػػ يت فػػ لأداء في هػػله الوف  ػػ  مير ػػل يعػػتُ اكعتوػػ ر ابؼيػػ بنتُت ابؼػػوف تُت العنػػ ءت ابؼػػوردمل لأ ػػتَا 
ال للػ . ي ل يػو  لحنيػ بنتُت متثقػت الأداء ع ػػ م  متثصػحوا عحػ  ع ،ػ  مرل ػػ  للأتػهل لاتػتقرار في الأريػ ح ابؼوزعػػ . 

فتَ أل  حت جو عنػ  م ،ػل لمع ومػ ت مرل عػ ت أمػ  ابؼػوردملت الأداء هػو ا ػتًاـ ابؼؤتيػ  أم  ابؼوف تُت الأداء هو لو 
 جػػ ؿ التيػػ م  لاكتػػتنرار في التع مػػ  في  ػػتُ الأداء مػػل لجهػػ  ل ػػر العنػػ ء هػػو ابغصػػوؿ عحػػ  مػػ د ليػػ م  مػػ  

 عح هل طومح  لم توج ت في الآج ؿ ابؼ  تو  لابعودة  الع ل  .

لوعػ  بؽػػلا ابؼع ػػ ر الػػلس مػػل   لػبم لقيػػل ابؼؤتيػػ  أهػػ افه  إ  أهػػ اؼ اقتصػػ دم ت :  ةحســب  معيــار  الطبيعــ  -4
بيتػػػل لصػػػ  ظ الأداء إ  أداء اقتصػػػػ دست أداء الخ. …أهػػػ اؼ اجتن ع ػػػ ت أهػػػ اؼ لت ولوج ػػػ ت أهػػػػ اؼ ت  تػػػ  

: " ك بيتػػل لفي إ ػػ رة إ  هػػلا التصػػ  ظ مقػػوؿ ا ػػ  الوػػ  ثتُ  ت للقػػتٍ.اجتنػػ ع ت أداء لت ولػػوج ت أداء ت  تػػ 

                                                                                                                      
1 Marcel Laflame, op cit, p.358 

 2 Ibidem.   
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ي كعتن د عح  الأداء اكقتص دس أل التت ولوج  فثيػبت  (Image de marque )لحنؤتي  أف بريل صور  
 .  1ي  أف الأداء اكجتن ع  لبم لزلبم الثق   عح  صورة ابؼؤتي  في ابػ رج"

 تاكقتصػ دم  إ  يحومهػ معت  الأداء اكقتص دس ابؼهن  الأت ت   التي ليػع  ابؼؤتيػ  :  الأداء الاقتنادي  4-1
رقػػل  الق نػػ  ابؼيػػ ف ت ت الػػري تالإلتػػ ج) لمتنثػػ  في ال ػػوا،ض اكقتصػػ دم  الػػتي بذ  هػػ  ابؼؤتيػػ  مػػل لراء لع ػػ ل لوابذهػػ 

ابؼػػػػػػػواد الألل ػػػػػػػ ت  العنػػػػػػػ ت لل ل ػػػػػػػ  اتػػػػػػػتل اـ مواردهػػػػػػػ  )رأس ابؼػػػػػػػ ؿت .…(الأعنػػػػػػػ ؿت  صػػػػػػػ  اليػػػػػػػوؽت ابؼردلدمػػػػػػػ 
 .…(التت ولوج  

أ  ػػ ء عنح ػػ  التلطػػ   ي لػػ  قوػػ   ابؼؤتيػػ الأهػػ اؼ اكجتن ع ػػ  الػػتي  لربظهػػ   لعتػػ :  عيالأداء الاجتمــا  4-2
ذلت ق ودا  أل  رلط  فرضه  عح ه  أفراد ابؼؤتي  ألكت لأفراد ا تنػ  ابػػ رج    ل ػ . لبرق ػت هػله الأهػ اؼ  بهػب  

اكجتنػػ ع م ػػرلي » أف متػػهامل مػػ  برق ػػت الأهػػ اؼ الأ ػػر  ل  صػػ  م هػػ   اكقتصػػ دم  ينػػ  مقػػوؿ  أ ػػ  الوػػ  ثتُ
  كت ك متثقت الأداء اكقتص دس إك يتثقت الأداء اكجتن ع .لفي يعض ابغ. 2«ي كقتص د

ع ػػ م  لتػػوف قػػ   ػػ دت أ  ػػ ء عنح ػػ  التلطػػ    3متػػوف لحنؤتيػػ  أداء لت ولوج ػػ    : الأداء التكنولــوجي  4-3
ي ليػػ طرة عحػػ  بؾػػ ؿ لت ولػػوج  معػػتُت لفي أمحػػب الأ  ػػ ف لتػػوف الأهػػ اؼ التت ولوج ػػ  الػػتي   تأهػػ اف  لت ولوج ػػ 

 ل را لأبن    التت ولوج  .  إتتًال ج  ه  ابؼؤتي  أه اف  لربظ

لبيتػػػل لحنؤتيػػػ  أف  تفي يحػػػوغ ابؼؤتيػػ  أهػػػ افه  الي  تػػ   4متجيػػػ  الأداء  الي  تػػ :  الأداء السياســي  4-4
في  لتثصػػ  عحػػ  مهامػػ  مػػل  ػػ ؿ برق ػػت أهػػ افه  الي  تػػ   الػػتي لعتػػ  يوتػػ ،  لتثق ػػت أهػػ افه  الأ ػػر . لالأمثحػػ 

بسومػ  ابغنػ ت اكلتل ي ػ  مػل  هلا ا  ؿ ع م ة لابؼث ؿ الت س موضػ  أبن ػ  الأهػ اؼ الي  تػ   لػوعض ابؼؤتيػ ت:
ينػ  هػو ال ػيرف اج  إمص ؿ أ ل ص مع  تُ إ  ابغتػل أل م  صػب تػ م   كتػتط بؽل ف نػ  يعػ  لصػ خ ابؼؤتيػ .  

  يح اف الع ن الث لثمح  م ه  فيي ل يو  لح ري ت ابؼتع دة ابع ي  ت   ص  الع 

هػػو الأداء الػػلس ليػػع  مػػل   لػػبم ابؼؤتيػػ  إ  لتػػومل  ق فػػ    صػػ  بهػػ ت أل التػػير تَ عحػػ   : الأداء الثقــافي  4-5
 .5اليحوؾ الثق في   طه  بخحت أبم ي اتته ي   ج م ة

 

                                                                                                                      
 J.P.Charle ,  « La performanance sociale   لقػ  عػل .89 صمرجػ  تػ يتت ت مفهـوم وتقيـيم: الأداء بـين الكفـاءة والفعاليـة  تعوػ  ابؼح ػت مههػودة 1

interne de la firme », revue française de gestion N 38,Novembre, décember, 1982, p 73. 

 A.C.Martinet, «  l’entreprise dans un   نقـ  عـن . 90 ص، مرجػ  تػ يت،  وم وتقيـيممفهـ: الأداء بـين الكفـاءة والفعاليـة  ،عوػ  ابؼح ػت مههػودة 2

monde en changement », éd. du  Seuil-Ovriéres, Paris, 1992,p p 106.108 . 

 .22ص  ،مرج  ت يتت ع دؿ ع   3

 .ل الص ث  ت يق ل س ابؼرج   4

 .92ص مرج  ت يتت ت مفهوم وتقييم : والفعاليةالأداء بين الكفاءة  تةعو  ابؼح ت مههود 5
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ت فقػػ  بقػػ   ػػتَ إ  أف بـتحػػظ ألػػواع الأداء مػػتَ الػػتي ليعػػ  اتػػتعراتح مع ػػل معػػ متَ لصػػ  ظ الأداء     مت  ف ػػ  ابؼ هػػوـ
الأداء اكقتص دس اللس ص ظ  يب مع  ر الطو ع  ق  ميل الأداء ابؼ ست ليللت ل س ابؼعتٌ م طوت عح  الألػواع 

 الأ ر .

 في الأداءالعوامل المؤارة  اانيا :
 ػ يت ت لا  ج لػػب لتونهػ  بصحػػ  مػل العوامػ  ابؼلتح ػػ  لابؼت الأداءمصػعب عنح ػ  بر مػػ  يػ  العوامػ  الػػتي لػؤ ر في    

فإنه  بزتحظ ي  ت ؼ الهم ف لابؼت ف لدلرة    ة ابؼؤتي  هلا مل جهػ ت لفي طرمقػ  التػير تَ هلا التع د لاك ت ؼ 
مػػل جهػػ  أ ػػر . ينػػ  لػػرلو  ف نػػ  ي  هػػ  يع قػػ ت لو دل ػػ  فتػػير تَ لفع ل ػػ  يػػ  ع مػػ  معتنػػ  ي رجػػ  يوػػتَة عحػػ  لػػير تَ 

 لفع ل   ي ق  العوام  الأ ر .

إف برتػػل ابؼؤتيػػػ  في العوامػػ  ال ا ح ػػ  هػػػو برتػػل ليػػػ ت :  العوامــل  الخاةــعة  لـــتحكم المؤسســة نســـبيا -1
فػتثتل ابؼؤتيػ   لهلا ل ػرا لػتًاي  العوامػ  ال ا ح ػ  ف نػ  ي  هػ ت للير رهػ  أميػ  يعوامػ  أل متطػتَات ا ػ   ابػػ رج .

ابؼؤتيػ  مػل الػتثتل التحػ  في يعػض متطتَا ػ . في عوامحه  ال ا ح   لبم   لده إك  في يعض ابغ كت أمػل لػتنتل 
 لدلر ابؼيتَ ابذ ه هله العوام  هو لع  ل لير تَا   الإبه ي   لبز  ظ لير تَا   اليحو  . 

ل صر  هله العوام   ي ق  مع  مل الأمور صعو  التثق تت لللت تػوؼ مػتل التعػرتح إ  أبنهػ  أل إ  الػتي لوػ لا    
 تَا ف بم.أيثر ارلو ط  ي لأداء للير 

معػػ  التث  ػػه العنح ػػ  الػػتي  يػػ  ي هتنػػ ـ التثػػتَ مػػل الوػػ  ثتُ لال ارتػػتُت هػػلا مػػ  لرلػػب ع ػػبم :  التحفيــز 1-1
ت Mc Clelland لػػ  ل رمػ  العػ محتُت ل رمػ  ابغ جػ ت الع مػ  مػل الت يػتَات لال  رم تتي  رمػ  لػ رج  ابغ جػ تت

ابغ جػ  أل »  يػ ل تُ. لمتنثػ  التث  ػه في ابؼؤتيػ لمع ل أصث ب هله ال  رمػ ت هػل عحنػ ء ل…ل رم  اكلت  ر 
متوػػػتُ مػػل التعرمػػػظ أف بر  ػػػه العنػػػ ؿ  .1«الط قػػ  ال ا ح ػػػ  الػػػتي لػػ ف   ال ػػػرد إ  العنػػػ  في ابذػػػ ه موجػػبم بكػػػو ابؽػػػ ؼ

متػػوف مػػػل  ػػ ؿ  معرفػػػ   ػػ جتهل لبؿ للػػػ  لحو تهػػ ت أل يإ ػػػع رهل أل ل وػػ ههل إ  طػػػ قتهل الػػتي بستػػػ هل مػػل برق ػػػت 
 .أه افهل.

ف بؼؤتيػ  عػل طرمػت التث  ػػه ابع ػ  بؼلتحػظ العنػ ؿ قػػ  لػتنتل مػل يحػوغ  أهػػ افه  لمػل بشػ  برق ػت الأداء ابع ػػ .    
لتػوف م دمػ  أل مع ومػ . فػ لر ابؼيػتَ ابعػوهرس في عنح ػ  قػ  لك بيتل أف لتل  عنح   التث  ػه إك يتػوفر ابغػوافه الػتي 

ل في معرف  ي    ل  لبر م  ابغػوافه الػتي لت  تػب معهػ ت لتثق ػت أل ابغصػوؿ عحػ  أقصػ  مػ  ميػتط   نالتث  ه مت
 ا  ه لق بيبم لحنؤتي . 

                                                                                                                      

1 George R.terry , stephan, G franklin, op. cit , P.348. 
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 :   1ل ابؼه رات  في   ث ميتوم ت   تل لبي:  المهارات 1-2
 مه رة التقح   لبستل مل إبق ز أل الق  ـ ي ل   ط ت ابؼتتررة  يب إجراءات بؿ دة ميوق . -

مهػػ رة الإتػػق ي ليػػن ت الط قػػ  مػػل لضػػع   معطػػ ةت بدواجهػػ  لضػػع  ت أ ػػر   ػػو ه  إ   ػػ  معػػتُ الوضػػػع    -
 الأل .

مه رة الإي اع لبستل هله ابؼه رة مل مواجه  م ػت  ج مػ . فػ ل رد بؾػ  أف معػود إ  رصػ  ه ابؼعػرفي لميػتطحبم في  -
 ع في التصػػرؼ لالتع مػػ  مػػ   ػػ كت ج مػػ ة ن فثيػػب هػػله ابغ لػػ  بهػػب عحػػ  ال ػػرد أف متػػوف موػػ إبهػػ د ابغحػػوؿ.

 ميوت لبم مواجهته  .

 أداء ابؼؤتي .   فيالألواع الث    مهن  إك أف مه رة  الإي اع ه  الأهلت لهلا بؼ  بيتل بؽ  أف لؤ ر للعت     

لتثيػػػتُ الأداء  معػػػ  التتػػػومل لػػػوع مػػػل اكتػػػتثن رات في الع صػػػر الو ػػػرس الػػػتي  بيتػػػل الق ػػػ ـ بهػػػ  :  التكـــوين 1-3
 : 2لم هر دلره في بريتُ الأداء ع  ال ق ي الت ل   التح  لحنؤتي .

 رف   ميتو  مع رؼ الأفراد لل ره  لبريتُ لق  تهل في العن . -

 مين  التتومل يتثيتُ الت   ل لل ي ت ابؼه ـ. -

 .ميه  عنح   اكلص ؿ  لبررؾ ابؼعحوم ت في ي  اكبذ ه ت -

لتنثػ   في بؾنوعػ  ابؼتطػتَات لالق ػود الػتي ك ليػتط   ابؼؤتيػ  :  لـتحكم  المؤسسـةالعوامل  غيـر  خاةـعة   -2
الػػتثتل ف هػػ ت فهػػ  يػػللت ل تنػػ   إ  ا ػػ   ابػػػ رج  الػػلس هػػو مصػػ ر لح ػػرص الػػتي برػػ لؿ ابؼؤتيػػ  اتػػتط بؽ ت 

العوامػػ   يػػب . لبيتػػل لقيػػ ل هػػله بؼؤتيػػ  التػػيرقحل لحتل ػػ ض مػػل  ػػ   لمصػػ ر لحنلػػ طر الػػتي ل ػػرتح عحػػ  ا
  .3عوام  لت ولوج   لعوام  ت  ت   ق لول   ,م  اجتن ع  اعو  مع  ر الطو ع  إ  عوام  اقتص دم ت

ال ػػرؼ ل لتنثػ  في بؾنوعػػ  العوامػ  ي ل  ػػ ـ اكقتصػ دس الػػلس لتواجػ  ف ػػبم ابؼؤتيػ ت :  العوامـل الاقتنــادية 2-1
ف ل رؼ اكقتص دس قػ  متػ   ع  صػر  .الطحب ابػ رج ارل  ع ل اكقتص دس ي لأزم ت اكقتص دم  لل هور الأتع رت 

يث لػػ  لحػػت الػػتي مرلتػػه ل ػػ طه  عحػػ  التصػػ مر لليػػت    مػػل ارل ػػ ع الطحػػب ابػػػ رج . يػػللت , إبه ي ػػ  لحنؤتيػػ 
 .4الأتواؽ لابؼ  فيتُ

 

                                                                                                                      
1 Jaques Aubert et al, les notions de compétence dans  les différentes disciplines(http://www.e-rh.org) 

2
Bernard   Martory , op. cit, P.256  

 .93ص تمرج  ت يت مههودةتعو   ابؼح ت   3

4 Gilles Bressy, Christian Konkuyt, Economie d’entreprise,  Edition Sirey ,Paris,1990, p16. 
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ي لع قػ ت يػتُ بـتحػظ  ,لتنث  "في الع  صر ابػ رج   ابؼرلوط  يتطتَات تحوؾ ابؼيػتهحتتُ:  عوامل اجتماعي 2-2
مػػػػل التعرمػػػػظ متوػػػػتُ أف العوامػػػػ   ت1بؾنوعػػػػ ت  ا تنػػػػ  لي لتػػػػير تَ الػػػػلس بس رتػػػػبم لحػػػػت  الع  صػػػػر عحػػػػ  ابؼؤتيػػػػ ت"

اكجتن ع ػػػ   ػػػ م ة  الصػػػح  ي لع مػػػ  الو ػػػرست لمػػػل هػػػله العوامػػػ  لػػػلير ال نػػػو الػػػ بيطرافيت فلػػػ ت العنػػػرت الأقيػػػ ـ 
قػػ ـ معحومػػ ت م  ػػ ة لحوف  ػػ  التج رمػػ  دا ػػ  ابؼؤتيػػ  يإرتػػ ؿ م تػػوج اكجتن ع ػػ . لدراتػػ  العوامػػ   اكجتن ع ػػ  ل

 ج م  لاتته اؼ  ص  مل اليوؽ.
لتنثػػ  في التطػػتَات لالتطػػورات الػػتي برػػ  ه  التت ولوج ػػ  يإبهػػ د طػػرؽ ج مػػ ة لتثومػػ  :  تكنولوجيــةعوامــل  2-3

دلر  ابؼيػتَ  .  ج أل لقػ  الصػ  عض لتػ ل ظ الإلتػابؼوارد إ  تح  ل  م تت ا تًاع  كت ج م ة مل  يرنه  بز ػ 
 .2ابذ ه هله العوام  هو ال ق   لل ج    الإي اع لالتج م  دا   ابؼؤتي 

طو عػ   : 3في لتنثػ ل ع  صػر   رج ػ  ك بيتػل الػتثتل ف هػ .  لعتػ  هػله العوامػ :  عوامل سياسية وقانونيـة 2-4
 ابػ رج  .ال   ـ الي  ت  ت لاكتتقرار الي  ت  ؛ لمرلل  الأل ن  لالت رمع تت لالي  ت  

بيتػػػل القػػػوؿ أف الأداء هػػػو دالػػػ  لحع مػػػ  مػػػل ابؼتطػػػتَات   تمػػػل  ػػػ ؿ مػػػ  تم عرضػػػبم  ػػػوؿ  العوامػػػ  ابؼػػػؤ رة في الأداء
 تثتل في الوعض الآ ر. ل  ضع  في يعض م ه   لمتَ ليو   تثتل لابػ ضع  ل  التن   لال وع  ت

 الأداء بين مؤشرات قياسو وتقييمو:  نيطلب الثامال
معػػ  لق ػػ ل الأداء ع صػػرا أت تػػ   لحعنح ػػ  الإدارمػػ    ػػث ميػػ هل في لقػػ يم ابؼعحومػػ ت لالو  لػػ ت الػػتي ليػػتل ـ في    

ات ال زمػ  لتث مػ  ميػتَة م   برقت أه اؼ ابؼؤتي ت لي لت س ق  س ابذ ه ت الأداء ت لبد  بيت ه  مل ابز ذ القػرار 
لت  لؿ درات  عنح   لق  ل الأداء بؿػ للتُ  لطط ػ  بص ػ   ابؼؤتي  لأه افه  ليرابؾه  الإتتًال ج  . لف ن  لق ـت توؼ

ابعوالػػػب ابؼتعحقػػػ  بهػػػ  مػػػل م ه تهػػػ ت لي   ػػػ  الق ػػػ ـ بهػػػ  لابػصػػػ ،ت لال ػػػرلي الػػػتي بذعػػػ  م هػػػ  عنح ػػػ  ج ػػػ ةت لأبن ػػػ  
 صعوي ت أل ابؼ  ي  التي لقظ  جر عثرة ع   إجرا،ه . التق  لت لأ تَا يعض ال

 أنواعوو تقييم الأداء عملية :  الأولالفرع 
 وأىميتو تقييم الأداء عمليةأولا : 

الق ػ س لالتق ػ ل  مصػطحث ت ن متػل ه ػ ؾ ا ػت ؼ في اتػتعن ؿ: الأداء  تقيـيمو  وتقويم قياسالتمييز بين  -1
ت -لق ػػ ل الأداء-عنح ػػ  ال لح كلػػ  عحػػ  ل ػػس ذلػػتت ل بد هػػوـ لا ػػ  دلف بس  ػػه   ػػعنح ػػ  الرق يال ل التقػػويم   صػػ  في 

                                                                                                                      
1 Pierre Bergeron,  la Gestion Moderne Théories et Cas, Gaétan Morin  éditeur, Québec,1993 , p38. 
2 Ibid, P.P 37-38. 

  .30ت ص 1111ت أطرل   ديتوراه متَ م  ورةت يح   العحوـ اكقتص دم  لعحوـ التي تَت ج مع  ابعها،رت البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتناديةاار ت عح عو  الله   33
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ييوب التًبص  ابغرف   مل الحط  الأج و   إ  الحط  العري  . عح  هلا الأت ست توؼ متل بر مػ  م هػوـ يػ  مػل هػله 
 ابؼصطحث ت عح     ت لطرتح التن  ه ي  ه .

لم ػ ب الق ػ س  تبر مػ  ين ػ  أل ط قػ  ع صػر معػتُ» البم : عح  الق  س ين  معرؼ :  اس الأداءـقيتعريف  1-1
. إذف ق ػ س الأداء  1«م ف  ابؼيرمل إ  التلنػتُ لاتػتل اـ الطػرؽ التجرمو ػ  الػتي قػ  لتػوف أل ك لتػوف ذات دكلػ 

الػػتي لح هػػ  عنح ػػ   تمػػل عنح ػػ   الرق يػػ  هػػو بر مػػ  مقػػ ار لتػػ ،ا  ابؼؤتيػػ . للعػػ  عنح ػػ  ق ػػ س الأداء ابؼر حػػ  الأل 
الصػػث   التعػػرتح لػػث ث جوالػػب ه مػػ  : ابؽػػ اؼ ابؼطحويػػ  لمػػ    2لميػػتحهـ الق ػػ س لصػػث   اكبكػػراؼ.   ابؼق رلػػ 

 .برق قه ت ال ل ما الت   لس لم   اكلتهاـ به ت العوام  ابػ رج  
الػػتي لرمػػ  إ  بر مػػ   ت تبص ػػ  ال راتػػ ت ل العنح ػػ عحػػ  الػػبمم  ػػر إ  لقػػويم الأداء :  الأداء تقــويمتعريــف  1-2

مػ  دراتػ  لطػور لهلا  ؛ و  الو  ة اكقتص دم    لي  ءة اتتل امه  مل قميتو  الع ق  التي لري  يتُ ابؼوارد ابؼت 
عػل طرمػت إجػراء ابؼق رلػ ت يػتُ ابؼيػته ؼ لابؼتثقػت  تالع ق  ابؼليورة  ػ ؿ فػتًة زم  ػ  متت يعػ  أل فػتًة زم  ػ  بؿػ دة

 .3مل الأه اؼ ي كتت  د إ  مق م س لمع متَ مع   
الػتي لرمػ  إ  التعػرؼ عحػ  مػ   قػ رة لي ػ ءة الو ػ ة اكقتصػ دم  مػل  تين  معػرؼ عحػ  الػبم بؾنوعػ  ال راتػ ت   

 ػػػػ ؿ فػػػػتًة زم  ػػػػ  (ت ومق  لالتلط طػػػػ ..الخالإدارس لالإلتػػػػ ج  لالتقػػػػتٍ لالتيػػػػ) ابعوالػػػػبإدارة ل ػػػػ طه  في بـتحػػػػظ 
لي ػ ف قػ ر    تلم   مه ر ػ  في برومػ  ابؼػ   ت أل ابؼػوارد إ  بـرجػ ت ي ل وع ػ  لالتن ػ  لابعػودة ابؼطحويػ  .بؿ دة

عػػػل طرمػػػت لطحوهػػػ  عحػػػ   تإضػػػ ف  إ  بريػػػتُ درجػػػ  بق  هػػػ  في التقػػػ ـ عحػػػ  الصػػػ  ع ت ابؼث حػػػ  تفي لطػػػومر ي  ء ػػػ  
 .4 لعتًضه  لإلو ع الأت ل ب الأيثر إلت ج  للطورا في بؾ ؿ عنحه الصعوي ت التي

م  ػػػر التثػػػتَ مػػػل الوػػػ  ثتُ إ  عنح ػػػ  لق ػػػ ل الأداء عحػػػ  أنهػػػ  مر حػػػ  أل جػػػهء مػػػل :  الأداء تقيـــيمتعريـــف  1-3
عنح ػ  ابؼراقوػػ ت ي عتو رهػػ  ل صػػب عحػػ  اكبقػػ زات ا ققػػ  في ابؼؤتيػػ  لبسػػ رس مػػل اجػػ  الإج يػػ  عحػػ : مػػ ذا برقػػت بفػػ  

  أ ػػر  مػػل مرا ػػ  بهػػب أف متثقػػت؟ت أمػػ  بؼػػ ذا ن متثقػػت الػػلس يػػ ف بهػػب أف متثقػػت؟. ف لإج يػػ  عح ػػبم هػػ  مر حػػ
الرق ي  لك ل    في عنح   إط ر لق  ل الأداءت أس أف هله الأ تَة لتوقػظ ع ػ  مق رلػ  ال تػ ،ا ال عح ػ  مػ  ابؼؤ ػرات 
ابؼرجع ػػػ    إصػػػ ار  تػػػل ي ػػػ ف أداء ابؼؤتيػػػ ؛ أمػػػ  الرق يػػػ  فهػػػ  ي لإضػػػ ف  إ  عنح ػػػ  التق ػػػ ل الأداء في  ػػػ  ذا ػػػ  

 5ف لج ت لتث م  أتو به  ليلا الت ايتَ الواجب ابز ذه .لتينل أمي  درات  اكبكراف ت إ
 

                                                                                                                      
1 
George.R.Terry, Stephen .G. Franklin, op.cit,  P 493. 

 .334-333ت ص.ص 2228لالتوزم ت الأردفت ت دار أت م  لح  ر تكنولوجيا الإدارة المعاصرةع دؿ   ي ت  2

 .32ت ص 2227ت  دار ال  ها لح  ر لالتوزم ت عن ف تمعيارا لتقويم الأداء في الوحدات الاقتنادية المختلفة 388تقويم الأداء باستخدام النسب المالية: بؾ   التر  ت  3

 .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق  4
 .95ت مرج  ت يتت ص وم وتقييم: مفهالفعالية الأداء بين الكفاءة و ت ةعو  ابؼح ت مههود 5
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" عنح ػػ  مػػتل مػػل  عحػػ  الػػبم :الػػتي ل  ػػر إ  عنح ػػ  لق ػػ ل الأداء  تلمػػل هػػلا ابؼ  ػػور لردت التثػػتَ مػػل التعػػ رمظ    
قػ ب عحػ  مػ  هػو مطحػوب في ابػطػ  لالت  ػ لت للطو ػت موػ أ الثػواب لالع ت  بؽ  مط يقػ  اكبقػ ز في الأداء لاليػحوؾ

ي ل يو  لتلي فت لاكتتنرار م  الص  ل  أل اكتتط  ء ي ل يو  لحنوادت الأي  ػ  لالأجهػهة ل ابؼعػ اتت الآكت لمتَهػ  
 .1مل الأمور ابؼ دم  لالتق   "

ينػػ  معػػرؼ يػػللت " فثػػت لبرح ػػ   ػػ م  بػطػػ  لأهػػ اؼ لطػػرؽ الت ػػط  ت لاتػػتل اـ ابؼػػوارد الو ػػرم  لابؼ دمػػ     
 ءة لاقتصػػػ دم  ابؼػػػوارد لاتػػػتل امه  أفيػػػ  اتػػػتل اـ ليػػػيرعح  ي ػػػ ءة بح ػػػث مػػػؤدس ذلػػػت إ  بهػػػ ؼ التثقػػػت مػػػل ي ػػػ

 .2برق ت الأه اؼ لابػط  ابؼرتوم  بؽ "

 تنػػ  ذل ق نػػ  عحػػ  إدارة بـتحػػظ مػػوارد ابؼؤتيػػ ت أل يتعوػػتَ   ػػر متنثػػ   لقػػ يم  عحػػ  الػػبمالأداء  للمعػػرؼ لق ػػ    
. مػػل التعرمػػظ متيػ  أف عنح ػػ  التق ػػ ل لتنثػػ  في 3لق ػ ل الأداء في ق ػػ س لتػػ ،ا ابؼ  نػ  في ضػػوء معػػ متَ بؿػػ دة تػح  

  مػػػ  تم ع صػػػرمل أت تػػػتُ بنػػػ : الق ػػػ س الػػػلس مػػػتل بدوجػػػب بؾنوعػػػ  مػػػل ابؼعػػػ متَ  لابؼؤ ػػػراتت لإصػػػ ار أ تػػػ ـ عحػػػ
 ق  تبم. ف توتُ مل ه   أف الق  س مر ح  أت ت   مل عنح    التق  ل. 

جػهء مػل عنح ػ  الرق يػ ت فهػو معنػ  عحػ  ق ػ س لتػ ،ا ابؼؤتيػ   عح  البملق  ل الأداء ت بيتل لعرمظ بف  توت ذيره   
 عنح ػ   التلطػ   لمػل بشػ  ي تتل اـ بؾنوع  مل مؤ ػرات الت ػ ءة لال ع ل ػ ت لمق رلتهػ  ي بؼعػ متَ  ا ػ دة تػح    في

 إص ار أ ت ـ لق ن   لي ع  عح  ابز ذ القرارات. 

إ  اكتػت ت ج يػ ف عنح ػ  ق ػ س للق ػ ل الأداء هػ  عنح ػ   تمقود الت ثت الػ ق ت لحنصػطحث ت الث  ػ  اليػ يق ل    
 :4مريو  لتينل   ث عنح  ت فرع   ه 

 بدع متَ موضوع ت لمطحت عح  هله العنح   ي لق  س. ق  س الأداء ا قت مق رل  -

بر مػػػػ  ميػػػػتو  الأداء ا قػػػػت إذا يػػػػ ف ج ػػػػ ا أل ضػػػػع   ت أس بدعػػػػتٌ إعطػػػػ ء الأداء ق نػػػػ  لمطحػػػػت عحػػػػ  هػػػػله  -
 العنح   التق  ل لالتق مر.

 لعهمه لق ي القوة أل مع بع  لق ي اليعظ مل الأداء ا قتت لمطحت عح  هله العنح   التقويم. -
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 : 1للع  أبنه  الآ  تتق  ل الأداء لبم أبن   يوتَةل: الأداء تقييم  أىمية -2
لق ػػػ ل الأداء مػػػؤدس إ  اكتػػػتل اـ الأمثػػػ  لحنػػػوارد اكقتصػػػ دم  تػػػواء في ابؼ ػػػرلع اكقتصػػػ دس ابػػػػ ص أل عحػػػ   .2

 ميتو  اكقتص د القوم .

 موض  الع ق ت التو دل   يتُ ابؼؤتي ت لاكلتهاـ به . .2

 الأداء عح  لوج بم الع محتُ في أداء أعن بؽلت ليلا لوج بم إ راؼ الإدارة العح  .مي ع  لق  ل  .3

 عنح   لق  ل الأداء ل ص  عل م   ق  ـ الو  ات لالأقي ـ يوف ، ه  ييرين  لجبم. .4

عنح   لق  ل الأداء لرلو  ي لتلط     ث أنه  لوض  م   ي ػ ءة التلطػ   ع ػ م  مطوػت الأفػراد مهػ مهل عحػ   .5
 مل   بؿ لل  بذ لز القصور اللس  ص  في عنح   التلط   ل يه .أين  لجبمت ل 

ميػػػ ع  عحػػػ  الت يػػػػ ت يػػػتُ بـتحػػػظ ألجػػػػبم ال  ػػػ ي في ابؼ  ػػػػ ة   ػػػث لتت مػػػ  إدارات ابؼ  ػػػػ ة ال رع ػػػ  ي لإلتػػػػ ج  .6
 لالتيومت لالتنوم  لالأفراد.

 واع تقييم الأداءـ: أن نيااا
ابغ مثػػػ  ال ع ل ػػػ ت لتثقػػػت مػػػل مػػػ   ابقػػػ ز الأهػػػ اؼ ابؼلططػػػ  عتػػػ  عنح ػػػ  لق ػػػ ل الأداء إ ػػػ   لتػػػ ،  الإدارة ل   

لالت ػػظ عػػل اكبكرافػػ ت لردهػػ  لحجهػػ ت ابؼيػػلول  ع هػػ . فهػػ  عنح ػػ  م زمػػ  ل  ػػ ي لتونهػػ  لت ػػظ عػػل ليػػو  
ابؼتثقت مل الأه اؼ ابؼلطط  لابؼت    لابؼع  رم  لمتَه . ف ير ػر بدوجوهػ  ميػتو  الأداء الػلس قطعتػبم الو ػ ةت ينػ  

ت لعحػ  ضػوء ذلػت بيتػل ج  ءة اتتل اـ ابؼوارد ابؼت    لحو  ة في الوصوؿ إ  ميتوم ت ابؼطحوي  مػل اكلتػ  لير ر ي
 :2بر م  الألواع الت ل   مل لق  ل الأداء 

لمرد يبم لق  ل أداء ابؼؤتي  في مػ   برق قهػ  للأهػ اؼ ابؼلططػ ت لذلػت عػل طرمػت  المخطط : الأداءتقييم  -1
يػػ بؼلط  لالي  تػ ت ابؼوضػػوع  مػ  ابؼؤ ػػرات ال عح ػ . للفػػت فػتًات زم  ػػ  دلرمػ  )  ػػهرم ت مق رلػ  ابؼؤ ػػرات الػواردة 

( تػػ وات(ت   ػػث ل هػػر هػػله ابؼق رلػػ ت مػػ   التطػػور ابغ صػػ  في الأداء 5-3فصػػح  ت تػػ وم  أل متوتػػط  ابؼػػ   ) 
يػػػػتَ ابؼيػػػػوو ت ال عحػػػػ  لأل ػػػػط  ابؼؤتيػػػػ ت للوضػػػػ  اكبكرافػػػػ ت لالأ طػػػػ ء الػػػػتي  ػػػػ    في عنح ػػػػ  الت   ػػػػل مػػػػ  ل 

 لابؼع بع ت ال زم  بؽ ت م  الأ ل يعتُ اكعتو ر ال رلؼ التي أ  ط  بخط  ابؼؤتي .

ذلػػػت بدق رلػػػ  الأرقػػػ ـ بؼت  ػػػ  ابؼ دمػػػ  م هػػػ  لالو ػػػرم ت ل لمقصػػػ  يػػػبم لق ػػػ ل ي ػػػ ءة ابؼػػػوارد ا الفعلـــي : الأداءتقيـــيم  -2
 درجػػػ  لميػػػتو  الأداء في     للير ػػػتَالػػػتي  ػػػ فػػػ تك ت ال عح ػػػ  يعيػػػه  يػػػ لوعض الأ ػػػرت لأجػػػ  التعػػػرؼ عحػػػ  ا
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لدراتػ  لطورهػ   ت   ػ ػ  ليػ   ابؼ ل ػ  ابؼعمتطحػب برح ػ  ابؼؤ ػرات ال عح. لهػلا  الإلت ج ػلوف ظ هله ابؼوارد في العنح ػ  
لفي ضػػػوء مػػػ  لت ػػػ بم ابؼعػػػ متَ لال يػػػب  تعػػػ  فػػػتًات بؿػػػ دة  ػػػ ؿ اليػػػ   يػػػ ف لتػػػوف عػػػ  فصػػػوؿ اليػػػ   ابؼػػػليورة

 ال عح   لحي وات الي يق . الأرق ـمراجع  هله ابؼؤ رات م   الأمرفي ابؼؤتي . بف  مقتي  التثح ح   ابؼعتن ة 

مػػػراد يػػػبم مق رلػػػ  ال تػػػ ،ا ال عح ػػػ  مػػػ  القػػػ ل ابؼع  رمػػػ ت لمير ػػػل لػػػوعتُ مػػػل  :المعيـــاري ) القياســـي(  الأداءتقيـــيم  -3
ابؼق رلػػ ت إمػػ  أف مػػتل عػػل طرمػػت مق رلػػ  ال تػػ ،ا الػػتي  ققتهػػ  ابؼؤتيػػ  بؼلتحػػظ فع ل   ػػ ت ي لإلتػػ ج لابؼو عػػ ت لالأريػػ ح 

لػ  ال تػ ،ا ال عح ػ  مرضػ   لالق ن  ابؼي ف  م  لت ،ا مع  رم   ؛ ي ل  ق  لضع  لتتوف مق  ت  لحثتل ف ه  إذا ي 
م هػ  الإمت ل ػ ت لالقػ رة الإلت ج ػ  لحو ػ ة  تأـ ك. لع دة م  لوض  الأرق ـ ابؼليورة في ضوء بؾنوع  مػل اكعتوػ را

لالو ػػ ات ابؼت ػػ به  في الػػ ا   لابػػػ رج. أمػػ  ابؼيػػتو  الآ ػػر لحنق رلػػ  عػػل طرمػػت مق رلػػ  ال يػػب لابؼعػػ كت ال عح ػػ  
 بؼع  رم  )الق  ت   (ت ي يو  الي ول  لع ،  اكتتثن ر لإلت ج   الأجرت لمع ؿ الو   ...الخ.م  ال يب لابؼع كت ا

شمػػوؿ يػػ  جوالػػب ال  ػػ ي في الو ػػ ة  الأداءتلمقيػػ  هػػلا ال ػػوع مػػل لق ػػ ل  ) ال ــامل( : العــام الأداءتقيــيم  -4
 أبن ػػػ لالتن  ػػػه يػػػتُ  تيمق ػػػ س لالتقػػػو عنح ػػػ  الاكقتصػػػ دم  لاتػػػتل اـ بص ػػػ  ابؼؤ ػػػرات ابؼلططػػػ  لال عح ػػػ  لابؼع  رمػػػ  في 

جث ػ    ل ػ ت عحػ  ميػتو  اكر  إ للزف م ػتَ  تالو  ة يت  للأل ط  ألزاف إعط ءلذلت عل طرمت ل  ر؛ ل  ي 
ال تػ ،ا لمؤ ػرات  يق   ال ع ل  ت أل ق  معط  ربح ػ  ابؼ ػرلع هػله اكرجث ػ  أل ع ،ػ  اكتػتثن ر ..الخ. لي تػتل اـ
 ال ت ،ا ابؼلطط  لال عح   لابؼع  رم  متل التوص  إ  درج  التقويم ال  م  لأداء الو  ة اكقتص دم .

  مراحل عملية تقييم الأداء االثا :
بيتػػل  صػػػر مرا ػػ   عنح ػػػ  التق ػػ ل  في مرا ػػػ   أت تػػػ   متنحػػ  لوعيػػػه  الػػوعضت م ػػػ ب لا ػػ ة م هػػػ   لعرقػػػ      

 .العنح   يت 

 لػػػ ت لابؼعحومػػػ ت لالتقػػػ رمر  لػػػوفتَ الو الأداءلتطحػػػب عنح ػػػ  لق ػػػ ل :  المعلومـــات الرـــروريةالبيانـــات و جمـــ   -1
لابؼؤ ػػرات ال زمػػ  بغيػػػ ب ال يػػب لابؼعػػػ متَ ابؼطحويػػ  لعنح ػػ  عػػػل ل ػػ ي ابؼؤتيػػػ  لالػػتي بيتػػل ابغصػػػوؿ عح هػػ  مػػػل 

لابؼيػػتل م ت  الإلت ج ػػ لابػيػػ ،ر لابؼ هال ػػ  العنوم ػػ  لابؼعحومػػ ت ابؼتػػوفرة عػػل الط قػػ ت  لالأريػػ ح الإلتػػ ج يػػ ي ت 
. هػػػله ابؼعحومػػػ ت ليػػػ ع  في عنح ػػػ  التق ػػػ ل  ػػػ ؿ اليػػػ   ابؼع  ػػػ ت لمػػػتَ ذلػػػت لأجػػػورهلابؼػػػ ؿ لعػػػ د العػػػ محتُ  لرأس

ت ابؼ ػ به  في القطػ ع ل يػبم أل في إض ف  لحنعحوم ت ابؼتعحق  ي لي وات الي يق  لالو  ل ت عػل الأل ػط  في ابؼؤتيػ 
عنح   التق ػ ل بؾنوعػ  مػل ابؼعحومػ ت بيتػل إرج عهػ   إ   ػ ث لتطحب ل  .1اكقتص د الوطتٍ مل اج  إجراء ابؼق رل 

 مص در ه : ابؼ     ال لص  ت التقرمر أل الو  ف ال  وست التق رمر التت ي  .
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ـــل ودراســـة الب -2 ابؼعحومػػػ ت مػػػتل   لصػػػ    لحوقػػػوؼ عحػػػ  مػػػ   دقػػػ :  الإحنـــائيةانـــات والمعلومـــات يتحلي
ابؼعػػػػػ متَ لال يػػػػػب لابؼؤ ػػػػػرات ال زمػػػػػ  لعنح ػػػػػ  لق ػػػػػ ل الأداء.   ػػػػػث متعػػػػػتُ لػػػػػوفتَ ميػػػػػتو  مػػػػػل ابؼو وق ػػػػػ   اتػػػػػتل اـ

ابؼعرلفػػ  لتث مػػ  مػػ   ابؼو وق ػػ  بهػػله  الإ صػػ ،  لاكعتن دمػػ  في هػػله الو  لػػ تت لقػػ  مػػتل اكتػػتع ل  يػػوعض الطػػرؽ 
لابغصػػوؿ  لعػػ  بدلتحػػظ ألواعهػػ  مػػل الوتػػ ،  الػػتي لحجػير إل هػػ  ابؼؤتيػػ  لتثيػػتُ  أدا،هػػ   اكقتصػػ دست ل .1الو  لػ ت

 .2عح  مهام   ل  في  ت لبرق ت الت  في   ابؼيت بي  لحنؤتي 

ي تػػتل اـ ابؼعػػ متَ لال يػػب ابؼ ،نػػ  لح  ػػ ي الػػلس بس رتػػبم الو ػػ ة  لػػتل عنح ػػ  التق ػػ ل:  سجــراء عمليــة التقيــيم -3
عحػػػ  أف ل ػػػن  عنح ػػػ  التق ػػػ ل ال  ػػػ ي العػػػ ـ لحو ػػػ ة أس بص ػػػ  أل ػػػط  مرايػػػه ابؼيػػػؤلل   ف هػػػ  بهػػػ ؼ  تاكقتصػػػ دم 

 3التوص  إ   تل موضوع  لدق ت بيتل اكعتن د عح بم

ل ػػ ي الو ػػ ة  مػػتل ابزػػ ذ القػػرار ابؼ  تػػب في   لػػ  مػػ  إذا يػػ ف:  اتخــاا القــرار المناســب عــن نتــائ  التقــويم -4
الأهػػػ اؼ ابؼلططػػػ  لاف اكبكرافػػػ ت الػػػتي  صػػػح  في ال  ػػػ ي قػػػ   صػػػرت بص عهػػػ  لاف أتػػػو به  قػػػ  ابؼ  ػػػل ضػػػنل 

 ػػػ دت ل ابغحػػػوؿ ال زمػػػ  بؼع بعػػػ  هػػػله اكبكرافػػػ ت قػػػ  ابزػػػلت ل ابػطػػػ  قػػػ  لضػػػع  لحيػػػتَ ي  ػػػ ي الو ػػػ ة بكػػػو 
 .4الأفي  في ابؼيتقو 

لػتي  ػ    في ابػطػ  الإلت ج ػ  للطلمػ  ا:  تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليـات التنـحيحية ل نحرافـات -5
ل ػػ ـ ابغػػوافه ي تػػ ،ا التق ػػ ل للهلمػػ  الإدارات التلط ط ػػ  لابعهػػ ت ابؼيػػؤلل  عػػل ابؼت يعػػ  ي بؼعحومػػ ت لالو  لػػ ت الػػتي 

 .5بسلي  عل عنح   التق  ل ل تت  دة م ه  في رتل ابػط  الق دم  لزم دة فع ل   ابؼت يع  لالرق ي 

 بين المنظور التقليدي والمنظور الحديث تقييم الأداء اتمؤشر الفرع الثاني : 
بؾنوعػ  مػل ابؼعػ متَت لالػتي ل يػر يػ لره  بؾنوعػ  مػل ابؼؤ ػرات لطػرتح ق ػ س ميػتو   الأداءلتطحب عنح   لق  ل    

لوقػػػػوؼ عحػػػػ  ميػػػػتو  لطػػػػور أس ج لػػػػب مػػػػل جوالػػػػب ل ػػػػ طه . لمػػػػل ه ػػػػ  جػػػػ ء ال  تالػػػػلس  ققتػػػػبم ابؼؤتيػػػػ  الأداء
لإجػراء التطو قػ ت عح هػ  بؼعرفػ  مػ    تح حهػ  للصػ   ه   يػب ال ع ل ػ ت ابؼلتح ػ برهػله ابؼعػ متَ ل  اكهتن ـ ي ارت 
 لم   ق ر   في بر م  ميتوم ت اكبق ز في ابؼؤتي    ؿ فتًة زم    بؿ دة.ت قو   الق  ت  

 اتجاىات تطوير مقاييس الأداءأولا : 

                                                                                                                      
 .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق  1

2 
Humbert  Hesca, Elisabeth Lessa, gestion de l’information. Edition Litec, Paris,1995, P 20. 

 .39ت ص مرج  ت يت بؾ   التر  ت 3
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 .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق . 5
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الػػػري  هػػػو ابؽػػػ ؼ الأت تػػػ  الػػػلس ليػػػع  ابؼؤتيػػػ  لتثق قػػػبمت مػػػل  اعتػػػ  م تػػػرس ال  رمػػػ  اكقتصػػػ دم  ابعه، ػػػ  أف   
م طحػػت أف ابؼؤتيػػ  لعػػػ  عػػل أداءهػػػ  مػػل  ػػ ؿ الأريػػػ ح الػػتي برققهػػػ ت أس إمرادا ػػ  التح ػػ  مطػػػرلح م هػػ  التتػػػ ل ظ 

  لمػػل هػػلا ف لتصػػور الػػلس يػػ ف تػػ ، ا هػػو أف ابؼؤتيػػ  الػػتي برقػػت أري  ػػ  ايػػ  هػػ  الػػتي لػػ مه ؛ التح ػػ  الػػتي برنحتهػػ 
. لفقػػ  بؽػػله ال  ػػرة يػػ ف  لق ػػ ل الأداء مػػتل  صػػره في الوعػػ  ابؼػػ س أل ال تػػ ،ا الػػتي ل هػػره الو ػػ ،ت ا  تػػو  ت 1أداء ج ػػ 

متَ أف لطورات ابغ مث   التي أد ح  رؤ  للق   ت ج م ة في التيػ تَت ينػ  أفػرزت ع قػ ت ج مػ ة يػتُ ابؼؤتيػ  
 مػػػ  مػػػل ابؼػػػوارد جعحػػػ  لق ػػػ ل الأداء التقح ػػػ ست أس بد طحػػػػت لبـتحػػػظ الأطػػػراؼ ابؼتع محػػػ  معهػػػ  فيػػػ  عػػػل لػػػوع ج

. بفػػ  دفعػػ  ابؼيػػتَمل إ  الوثػػث عػػل أدلات ج مػػ ة لق ػػ س أداء ابؼؤتيػػ ت لالػػتي لعػػ  2ابؼؤ ػػرات ابؼ ل ػػ  مػػتَ صػػ بغ 
 يص   أدؽ عل أدا،ه . 

الق نػػػ  ابؼيػػػ ف  ) ريػػػ  أل : الإلت ج ػػػ ت  لتنثػػػ  ابؼؤ ػػػرات التقح  مػػػ  الػػػتي ليػػػتل ـ في ق ػػػ س أداء ابؼؤتيػػػ ت فيل    
 يػػ رة(ت الع ،ػػ  عحػػ  اكتػػتثن رت ابؼردلدمػػ  ابؼ ل ػػ ت ابؼردلدمػػ  اكقتصػػ دم ت الق نػػ  ابؼيػػ ف  اكقتصػػ دم . لمعتػػ  مؤ ػػر 
الق نػػػ  ابؼيػػػ ف  مػػػل ابؼؤ ػػػرات الأيثػػػر الت ػػػ را لاتػػػتعن ك لألػػػبم مقػػػود إ  ق ػػػ س الأداء الصػػػ في لحنؤتيػػػ  مػػػل  ػػػ ؿ 

مواؿ ابؼيتثنرة للتح ته ت أس الأ ل يعتُ اكعتو ر لت ل ظ ابؼػوارد ابؼ ل ػ  ابػػ ص يعنػ  ل ػ ي ال رؽ يتُ مردلدم  الأ
 .  3معتُ

مػػػتَ أف هػػػػله ابؼؤ ػػػػرات الػػػتي لريػػػػه عحػػػػ  ابع لػػػب ابؼػػػػ ست لعرضػػػػ  إ  التثػػػتَ مػػػػل اكلتقػػػػ دات   صػػػ  مػػػػ  نه مػػػػ     
 Stakholder)  ػت لإبنػػ ؿ  بؼػػ  ميػػن  يػػاليػػوع    ت مػػل القػػرف ابؼ ضػػ  كهتن مهػػ  يتقػػ يم الق نػػ  لحنيػػ بنتُ فقػػ 

value   مثػػػػ  الهيػػػػ ،لت لي امػػػػ  مػػػػل ليػػػػع   ت القػػػػرف ابؼ ضػػػػ  تم إعػػػػ دة ال  ػػػػر في ابؼؤ ػػػػرات ابؼ ل ػػػػ ت لهػػػػلا يوضػػػػ )
التثيػ   ت عح هػػ  للطومرهػػ  بدػػ  مػت ،ل لميػػتج ات ا ػػ  . لينث للػػ  لتجػ لز اكلتقػػ دات اليػػ يق  ابؼوجهػػ  لحطػػرؽ 

ء ابذبم ال تر الإدارس ابغ مث في ف  لهالج لت ولوج   ابؼعحومػ ت لاكلصػ كت لالتطػور اليػرم  التقح  م  لق  س الأدا
في مع كت ال نو الصػ  ع  لالأتػواؽ؛ إ  الأ ػل يعػتُ اكعتوػ ر الوعػ  اكتػتًال ج  في ق ػ س الأداء دا ػ  ابؼؤتيػ  

الأداء ا قػت مػ  الأهػ اؼ الإتػتًال ج    ل را لأبن تبم في عنح   الق ػ ست ليػلا مػل اجػ  التوصػ  مػ  أمتػل إ  لوافػت
 .4لمل   العن  عح  ري  الأداء ابغ س لحنؤتي  ييردا،ه  ابؼيتقوح  تلحنؤتي 
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إ  أف ه ػ ؾ  ػ ث بؾػ كت أت تػ   ل  ػ  ابؼؤ ػرات ابؼ ل ػ  التقح  مػ   (تJohnson et Kapaln )للق  أ  ر    
 :1 له  تفي ا  تو  الإدارس

  ػػث أف ه ػػ ؾ ف ػػ  في اتػػتل اـ ابؼوازلػػ ت ابؼرلػػ  في لق ػػ ل ال  قػػ ت اك ت  رمػػ  الث يتػػ ت  : مجــال الاســتخدام .2
 أل في اتتل اـ مق م س لحرق ي  عح  التت ل ظ الث يت .

:   ػث أف ف ػ  في مقػ مس لطػومر الرق يػ  عحػ  ابعػودة لعنػ  الإلت ج ػ ت أل إلقػ ء اليػوء عحػ   مجال م ئمة .2
 لتح   ال رص  الو مح .

:   ػػث أف ه ػػ ؾ ف ػػ  في مراعػػ ة العوامػػ  مػػتَ ابؼ ل ػػ ت لالتًي ػػه عحػػ  مؤ ػػرات الأداء ابؼػػ س في  رقابــةمجــال ال .3
 الأج  القصتَ لاكعتو رات ا  تو   ابؼ ل   في  ي ي ت التت ل ظ.

لي ت ج  لللت أصو  مػل ابؼهػل الوثػث عػل مؤ ػرات مػتَ م ل ػ ت بسثػ  مقػ م س لتثيػتُ للطػومر م ػ ف  القػرارات    
 ج  لحنعحوم ت ابؼيتن ة مل ا  تو  الإدارم  لليه   عنح   التق  ل لالرق ي .لت 

عحػػ  مؤ ػػرات مػػتَ م ل ػػ  لططػػ  أريعػػ   (Whitt et Whitt )ي ػػ ءا عحػػ  مػػ  لقػػ ـت ريػػه الإطػػ ر الػػلس اقتً ػػبم   
لهػػ : ابؼ تجػػ ت ل الأتػػواؽ لالعػػ محتُ لالعنػػ ءت لبيتػػل اتػػتل امبم في يػػ  مػػل ابؼ  نػػ ت  تبؾػػ كت لأداء ابؼ  نػػ 

قػػ  راعػػ  ق ػػ س الأداء التحػػ  ي عتوػػ ره (  Gosling )الصػػ  ع   لابػ م ػػ ت لهػػلا في  ػػتُ أف الإطػػ ر الػػلس اقتً ػػبم 
يػػ . لبؽػػلا فقػػ  ليػػنل إطػػ ره ابؼقػػتًح بهنػػ  يػػتُ الت ػػ ءة لال ع ل ػػ ت ي ػػ ءة اتػػتل اـ ابؼػػوارد لفع ل ػػ  ابقػػ ز ال تػػ ،ا ابؼرمو 

" مؤ ػػرا مػػتَ م ل ػػ  تم لصػػ   هل 65"(  Smith)مقػػ م س مرلوطػػ  بدجػػ كت ابؼػػوارد لأداء العنػػ  لابؼ تجػػ ت. لاقػػتًح 
 .2طوق  لحنج كت اليت  الت ل  : ابؼ   تت أداء العن ت ابؼ تج تت الأتواؽت الع محتُت العن ء

ت الإ ػػػػ رة إل هػػػػ ت أف لري ػػػػه ق ػػػػ س الأداء قػػػػ  برػػػػوؿ مػػػػل الق ػػػػ س ابؼػػػػ س إ  الػػػػث ث الػػػػتي تػػػػو توجهػػػػ تللوضػػػػ  ال   
 .ابؼؤ رات متَ م ل  

مػري  يػتُ الأهػ اؼ الإتػتًال ج   لالت ػط ح   للتت مػ   تل  مػ  لق ػ س الأداء( Cross et Lynch )ين  اقػتًح    
 يبم ابؼؤ رات ابؼ ل   لمتَ ابؼ ل  ت بح ث متل ذلت في  ت  هرـ الأداء.
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معتػ   رلجػ  عػل ابؼؤ ػرات ابؼ ل ػ  التقح  مػ ت  تفإل   ل    أف التثوؿ إ  ابؼؤ رات متَ ابؼ ل   تل  ص  م  توت  
عحػػػ  لطػػػومر عنح ػػػ  ق ػػػ س للق ػػػ ل الأداء لحن  نػػػ ت ل زمػػػ دة فع ل تهػػػ ت إضػػػ ف  إ  شموبؽػػػ  لحو ػػػ ات هػػػلا تػػػ ع  ل 

ي  يػػػتُ الأهػػػ اؼ الإتػػػتًال ج   لالت ػػػط ح  ت لفي لػػػوفتَ الت   ن ػػػ  عحػػػ  ي فػػػ  ابؼيػػػتوم ت. بح ػػػث أنهػػػ  بقثػػػ  في الػػػر 
 ابؼعحوم ت التي بوت جه  ميتَل ابؼؤتي  .

     

 لتقييم الأداء المؤشرات الحديثةاانيا : 
 : لتنث  أهل الطرؽ لق  س الأداء في    

ابؼقػػػ رف بؼواجهػػػػ   الأداءفهػػػرت يط قػػػ ت ( :  Balance Scorecard ) المتـــوا ن الأداءبطاقـــة قيـــاس  -1
الرق يػػػ  ابؼ ل ػػػ  التقح  مػػػ  لوق ػػػ  عػػػل التطػػػور م ػػػل  أفالرق يػػػ  ابؼ ل ػػػ  التقح  مػػػ ت فقػػػ  مػػػر  الػػػوعض  أل نػػػ القصػػػور في 

لا  تػػو  الػػتي لعرفهػػ  ال ػػوـ ي لػػ  موجػػودة ي ل عػػ  : ابؼ هال ػػ تت  الإدارمػػ  الإجػػراءاتبص ػػ   أف.   ػػث مػػرلف 2925
 .1ي بؼؤتي  الأداءمل ي  ءة  التيري في  الإدارسلف..الخ.لبسث  الرق ي  التت ل ظ ابؼع  رم ت لطتَ ابؼله 

التت ولوج ػ  لعنح ػ ت  لأدتلعق ػ ا  أيثػر تابؼ  ػد لأصػوث  تليع  ابغرب الع بؼ ػ  الث ل ػ  ل  مػ  عوامػ  التط ػتَ   
التوجػػػبم اكتػػػتًال ج   ي هػػ  عنح ػػػ ت الرق يػػػ  ي بؼؤتيػػ ت بدط لػػػب ج مػػػ ة. لبؽػػلا اتػػػتحهـ  إ قػػػ ؿ إ ابؼعقػػػ ة  الإلتػػ ج

بدػػػػ  بوتػػػػو  العوامػػػػ   الإتػػػػتًال ج  لابؼراجعػػػػ   الإتػػػػتًال ج   ة مػػػػل اجػػػػ  التلطػػػػ   لابزػػػػ ذ القػػػػرارات معحومػػػػ ت ج مػػػػ
التي بس  ابؼ   ة ي لق رة عحػ  اكتػتنرار في  الإتتًال ج  مع . لاف متل لوت عه  لت ن  ابؼعحوم ت  ال ا ح   لابػ رج  

 .2 حو  ابؼ  في  ميتقو 

لػورلل  ابؼتػوازف يواتػط  رليػرت ي يػل لدم  ػ  الأداءل ج ح ال تر لالتطو ت اكتتًال ج  اتتل م  يط قػ  ق ػ س    
 لاضػث  مػتل لربصػ  إتػتًال ج   أهػ اؼ.   ث لعنػ  عحػ  لتػومل 2992مرة في ج مع  ه رفرد ع ـ  لألؿللوق   

ة اهتنػ ـ اتػتًال ج  قػوست متطحػ  يػ  فػرد في ت لالػتي لػ عتس يػ لره  في صػور لأداءل  ـ بؼقػ مس ا إ  الأه اؼهله 
 .3برق قه  إ ابؼ  ن  

 الأه اؼابؼتوازف التوازف يتُ  الأداء يب ي ي ف للورلل لعتس يط ق  تعريف بطاقة الأداء المتوا ن :  1-1
ال واهر لالتطتَاتت ليتُ مع متَ  إلو ع أليتُ الق  دة ل ابؼق م س ابؼ ل   لمتَ ابؼ ل  ت ل ت الأج القصتَة لطومح  

 .4ابػ رج  لالأداء ال ا ح  الأداءم  ورات 
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ين  بيتل لعرم ه  عح  أنه  ل  ـ إدارس مه ؼ إ  مي ع ة ابؼ ؾ لابؼ رمل عح  لربص  رؤم  لاتتًال ج  ت    
ألؿ عن  ل  م   مؤتي  ل إ  بؾنوع  مل الأه اؼ لالق  ت ت الإتتًال ج   ابؼتًايط .ين  لعرؼ عح  أنه 

  لؿ لصن ل ل  ـ لق  ل الأداءت لاللس مهتل يتًبص  إتتًال ج   ابؼ   ة إ  أه اف  بؿ دة لمق م س لمع متَ 
 .1ميته ف  لمو درات لحتثيتُ ابؼيتنرت ين  أنه  لوج  بص   ابؼق م س التي ليتل مه  ابؼ   ة

أف قصور ق  س الأداء ابؼعتن  عح  ابعوالب ابؼ ل   ل  ه  ي ف مل أهل )   (Jason ohveraل يب   
ي   ـ متت م    ص  لاف BSC الأتو ب التي دفع  الو  ثتُ لإبه د مق  س أيثر شموكت ف   بحثبم عل مق  س 

 عح  ليتُ ال   ـ ابؼ س في الق  س مريه عح  ابعوالب التن   التي بس  في ابؼ ض  فثيبت لك مري  يتُ الأداء ال
مهتل ي   ج لب ال وا   ابؼ ل  ت ي رات  لوع   جهود الع محتُ في  BSCالإتتًال ج   ابؼؤتي . لمر  أف ل  ـ 

ابؼؤتي ت لتتَ العنح  ت ال ا ح   لابذ ه ت العن ء لمر  أف الق  ـ بهله ابؼه ـ متطحب لوفتَ ل  ـ فع ؿ 
 .2لحنعحوم ت

 

ابؼتوازف لضع  ع ة اعتو رات بيتل لحل صه  في  الأداءفترة ق  س  إف : أبعاد بطاقة الأداء المتوا ن 1-2
 :3الت ل    الأيع د

بد  لابغ ضر لابؼيتقو ت فن  متعحت   ابؼ ضزم    ه   أيع ديث     الأداء تل يعنح  ت ق  س البعد الزمني :  - أ
للت مصو  ضرلرم  مراقو  الط ت لييع   تى  حوؿ  لير تَق  ك متوف لبم ل ل عحبم ابؼؤتي  ال وـ مل اج  الط  

 يصورة متواصح . ( ر، ي   ) ابؼ ل   لمتَ ابؼ ل  ال يب ال
 

 

 إتتًال ج  مري  التثتل الت ط ح  قصتَ ابؼ   يرؤم   الأداء تل عنح  ت ق  س البعد الاستراتيجي :  - ب
الع م   الإتتًال ج  ل تل يتثح    أت   إ  أعح ابؼؤتي  طومح  ابؼ  ت لبؽلا فه  ؾ ابؼق م س التي لطوت مل 

ل تل يتنتتُ الق دة لالع محتُ للع  ل  أعح  إ  أت  مطوت مل  ابؼق م س التي إ  ي لإض ف للق  ل عنح  ت التط تَ 
 .لالأداء رم  العن  

 

 

ل ا ح   لابػ رج   ع   الق  ـ يتطو ت ابؼق م ست ا:  تل عنح  ت ق  س الأداء يت  مل الإطراؼ البعد البيئي  - ت
ه  ؾ ابؼق م س ابػ رج   التي  تل ي لعن ء لالأتواؽ ت هلا ي لإض ف  إ  ابؼق م س ال ا ح   التي  تل يتثيتُ بؽلا 

 ال ع ل   لالت  ءة.
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مهتل بموذج لق  ل الأداء ابؼتوازفت يق  س أداء ابؼؤتي  في :  الجوانب الأربعة لبطاقة الأداء المتوا ن 1-3
موض    4.2لال ت  رقل  ابؼ ست العن ءت عنح  ت ابؼؤتي  ت التعحل لال نو.ابعوالب الريع  الت ل   : ابع لب 

 .التي ل هر عح ه  ق  س الأداء ابؼتوازف الصورة الع م 

 : ق  س الأداء ابؼتوازف  يب ي يحل للورلل. 4.2ال كل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .282ص  مرج  ت يتتعو  ابغن   عو  ال ت ح ابؼطربيت  : المندر

معت  أتحوب الق  س ابؼق رف لا   مل أهل الأتػ ل ب ابغ مثػ ت الػتي ليػتل مه  ابؼ  نػ ت :  القياس المرجعي -2
لإجػػراء مقػػ رف ي  هػػ  ليػػتُ ابؼ  نػػ ت الأ ػػر  ابؼ  فيػػ ت أل ذات ل ػػوؽ في بؾػػ ؿ معػػتُ لالػػتي بيتػػل اعتو رهػػ  م  نػػ ت 

 ؿ لصػػومر ابؼيػػت  اتت ع ػػ م  لضػػعتبم  ػػري  زمػػرليس الػػتي لعنػػ  في بؾػػ 2979را،ػػ ة. لقػػ  فهػػر هػػلا ابؼصػػطح  عػػ ـ 
فق  لضع  الق  س ابؼق رف الت  في  ييرلبم العنح   التي لقوـ بهػ  ابؼ  نػ  لحتطػومر عػل طرمػت مق رلػ  م مػ  لمتولػ ت 
م تج لبم م  متَه  مل ابؼ  فيتُ. لالت ر يع  ذلت اتتل اـ هػلا الأتػحوب لتم لطو قػبم يصػورة متعػ دةت   ػث امتػ  

) ي ل ػػراء لالتيػػومت(ت لابؼ  نػػ ت ابغتوم ػػ  ) يػػ لو وؾ لابؼيت ػػ   ت(ت لأصػػو   لطو قػػبم ل  ػػن  ا ػػ كت الوف   ػػ 
م  ػػل مػػل قوػػ  العػػ محتُ في ابؼ  نػػ ت لفي إطػػ ر هػػلا الق ػػ س ابؼقػػ رف ن لعػػ  ابؼ  نػػ ت ل ػػ فس مػػل  ػػ ؿ مق رلػػ  مػػ  

 1  في  لمتَ ابؼ  في .ابؼ  فيتُ ي  ي أت ليع  كيتي ب مهام  ل  في   عل طرمت ابؼق رف لالتعحل مل ابؼ  ن ت ابؼ

                                                                                                                      
 . 294ص مرج  ت يتت  ه ثل ابض   يتُ مو  ابؼ علت  1

 م  ابؼ ل  الرؤ بؾ ؿ 
في  لت  ل ج  م ل   ي ظ م وط  أف لو ل

  ع وف ابؼي بنتُ ) م ؾ ابؼ   ة(

 العنح  ت ال ا ح   رؤ بؾ ؿ 
  

 رؤ  اليوؽ لالعن ءبؾ ؿ 
وػػ ل ل ي ػػظ م وطػػ  أف  لتثقػػت رؤمت ػػ لتػػ  

   عن ،   ؟في ع وف 

 رؤ  التعحلبؾ ؿ 
عحػػػػػ   بكقػػػػػت رؤمت ػػػػػ  ي ػػػػػظ تػػػػػ ث ف لتػػػػػ  

   ق رل   مل اج  التط تَ لالتطومر

 الإتتًال ج  م  الرؤ 
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 تلعتػ  لو ػ  الق ػ دة مػل يػتُ الطػرؽ ابغ مثػ  لق ػ س الأداء:  جدول القيادة الاستراتيجي  هداة لقيـاس الأداء -3
لمػػػػػل إ ػػػػػ   الأدلات التيػػػػػتَم  الػػػػػتي الت ػػػػػرت  ػػػػػ ؿ تػػػػػ وات اليػػػػػت   ت لاليػػػػػوع   ت لالثن ل  ػػػػػ ت في ابؼؤتيػػػػػ  

مػػػػل  ػػػػ ؿ مػػػػ  متيػػػػن بم مػػػػل بؾنوعػػػػ ت ابؼؤ ػػػػرات التن ػػػػ  ابؼقػػػػ رة لال عح ػػػػ ت بيتػػػػل  إذ اكقتصػػػػ دم  بؼت يعػػػػ  الأداء.
لقػػػػ  لوافقػػػػ  هػػػػله ال ػػػػتًة مػػػػ  ازدهػػػػ ر أدلات التلطػػػػ   لحنيػػػػتَمل لتػػػػومل صػػػػورة عػػػػل ل ػػػػ ي ابؼؤتيػػػػ  ابؼ جػػػػه. 

لالػػػلس بفػػػ  جعػػ  جػػػ لؿ الق ػػػ دة ابؼيػػتل ـ في لحػػػت ال ػػػتًةت  تاكتػػتًال ج  ذات التًي ػػػه أيثػػػر عحػػ  ابؼردلدمػػػ  ابؼ ل ػػػ 
ابؼؤتيػػػ  يعػػػ م  لػػتل عنح ػػػ ت اكبقػػػ زت  أداء  ػػػث مقػػ س  بيتػػل لصػػػ بم ي لت تػػ ت ت متن ػػػه يتوجػػػبم بكػػو ابؼ ضػػػ . 
لتوف ال رلي التي صنن  ف هػ   الأ   ففي امحب  لألبم لي لت س معجه عل لق يم صورة ميتقوح   ل   ي ابؼؤتي .

فهػػ  ك ليػػه  الق ػػ دة ال م  م ت ػػ  ل قػػ انه    صػػ    إذات قػػ  زالػػ . الأداءت الػػتي اتػػتعنح  يعػػ م  لق ػػ س الأهػػ اؼ
جعحهػ   تم  ال ػ الأداءلحتعوػتَ عػل  أيثر. لفي  عل ذلت ف ف لري هه  عح  ابؼؤ رات ابؼ ل   الأه اؼاكتتنرار في 

 لحتثح  . ييرداةلف  ته    أداءلتوف ق صرة عح  
التت ػػػ   إ لصػػػ بم ي كتػػػتًال ج ت مهػػػ ؼ  تم تػػػ ا بؽػػػله ال قػػػ ،ت اقػػػتًح  في ي امػػػ  الثن ل  ػػػ ت جػػػ لؿ الق ػػػ دةت   

 تفي ل ػػػػ ي ابؼؤتيػػػػ  إتػػػػتًال ج  ذات صػػػػوط   أيعػػػػ دج لػػػػب الوعػػػػ  ابؼػػػػ س  إ  إضػػػػ ف الػػػػتي لعتػػػػس  الأداءبدؤ ػػػػرات 
ابؼ ل ػػ  بدؤ ػػرات لق ػػ ل  هػػلا ابعػػ لؿ ابؼؤ ػػراتفإينػػ   مػػتَ ابؼ دمػػ . لالأصػػوؿابؼعحومػػ   أبن ػػ  صوصػػ  في فػػ  ازدمػػ د 

 : الت ل   الأيع دل موزع ابؼؤ رات عح   تالأ لة طراؼالأ أهل ت لعتس لطحع

 رض  الهيوف. -

 الق رة عح  التنوم  اللا . -

 ال وع  . إلت ج  ل  ت -

 الري  اليهن .  -

لفقػػ  لحتصػػور  تابع رمػػ  لالأعنػػ ؿالطومحػػ   الأهػػ اؼلق ػػ ل الع قػػ ت يػػتُ ؿ عنح ػػ ت برػػ ل  الأريعػػ هػػله الطرمقػػ  ذات 
 الت س:

 .الإتتًال ج  لوتُ للتًجل م رلع  : الأولىالعملية  -

 لالو  ات العنح  . ييره اؼلت  ابؼيتوم ت للريطه   الإتتًال ج  لعرؼ  : العملية الثانية -

 .الإتتًال ج  ابػط  ابؼ ل   م  ابؼو درات  إدم ج لل ت  الأه اؼبزط   : العملية الثالثة -

ي ػػػػػػ  ابؼعحومػػػػػػ  ابؼرلػػػػػػ ةت ا توػػػػػػ ر ال رضػػػػػػ  ت : بسػػػػػػ   ابؼؤتيػػػػػػ  لتػػػػػػ ،  الػػػػػػتعحل اكتػػػػػػتًال ج ) العمليــــــة الرابعــــــة -
 اكتتًال ج  ت لالتع م   يب اك ت  ج ت(.

 الق  دة اكتتًال ج  ي  ل   ين  مح : ج لؿ مت رج لصور
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 ج لؿ الق  دة اكتتًال ج :  5.2رقم  ال كل

 الإتتًال ج  

 ال  رة                                                     

 الإتتًال ج  

 الأتواؽ ابؼ ل ػ      

 

 الح ول          رض ء الهيوف      الإلت ج 

 

 الت يتَ     زمل الإلت ج       الآج ؿ     ال وع  

 الأل ط 

                                                                                              اليواي الأفع ؿ  
 الوع  ابػ رج                                                                                         الوع  ال ا ح    

 .492ت مرج  ت يتت ص المقاربة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسات  ة: عو  ابؼح ت مههودالمندر

 دة   ص  به  لتطتَ يتطتَ الط م  لالأه اؼت لمل   لتطتَ ابؼؤ رات ابؼتول  لحو   الق  دة ج لؿ ق لت  مؤتي     
 لوع  لللت. ين  بس   لو   الق  دة لحنيتَ صورة  وؿ ألض ع ابؼؤتي  ي عتو ره  لت ح  لي ع  عح  ابز ذ القرار. 

 

 المؤسساتتنافسية نحو التوجو الإيديولوجي :  المبحث الثاني

اكل ت ح التوتَ في الأتواؽ لالتطور اليرم  في بؾ ؿ التت ولوج   إ  ا ت اـ   ة ابؼ  في  يتُ ابؼؤتي تت أد     
ابؼؤتي ت في ف  لص ع  الت  فس يتُ لأصو  ي  م ه  ميع  إ  برق ت الت وؽ لالتن ه يط   الوق ء لاكتتنرارت ل 

ترع  التطتَ ابغ ص  في بؾ ؿ  ل   الو ل  ال م  م ت  مواجه  التث م ت التي ل رضهل  تلالتن ه عح  مت ل  الرم دة
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ابؼص ر ابغق ق ت ؤتي  إك إذا أدري  ابؼلهلا ابغ  ظ عح  م هة ل  في   أمر مصعب برق قبمت  جع الأعن ؿت 
  .ال نو لاكتت ام الت  في   مل أج  لابؼيتنر لحن هة 

 لتنافسيةحول االنظرية  الأسس : الأول المطلب
أصوث  الت  في   مصطحث  متتي  أبن   ي لط  في ع ن متن ه ييرع  التطتَات لالتعق  ات في بـتحظ ا  كتت    

لتي يت لحوصوؿ إ  أعح  ميتوم ت الت  في  ت التي لؤهحه  بػحت مريه قوس موتٍ عح  لابؼ  ن ت لأصوث  ال لؿ 
  .عح  ابؼيتو  الع بؼلمتن هة أتس   يت  لا ت ؿ مت ل  رف ع  

 لتنافسيةحول امدخل مفاىيمي  : الأول الفرع

 على مستوى الدولة والقطاع والمؤسسة التنافسية مفهوم أولا : 
لهلا مل ت الإتتًال ج   م هوـ ي  مل ابؼ  في  لالت  في   لالت  فس ذات أبن   يوتَة ضنل الأدي  تعت  م   

ع ن ال  هرة للط قه  لي     ق  ته  لل يتَه  لمعوق ت لطومره . للتل هلا التث م  ل س ي لأمر بؼ  مبر   ؿ 
ال يتَ ييوب لعق  م هوـ الت  في   مثحبم مث  ابؼ  ه ل اكقتص دم  الأ ر  ذات الألجبم ابؼتع دةت ليللت ييوب 

ا عحن   دق ق . للت ج  لللت ك ع ـ لجود إط ر ل رس قوس لبموذج متن تت مين  يت يتَه  لبر م ه  بر م 
لاللس بسلض ع ه   تتُ الأي دبيبؼ  فرات يتُ الو  ثتُ ل مهاؿ م هوـ الت  في   لابؼ  ه ل ابؼرلوط  به    ضع  

عح  البم لحت الوضع   الق ،ن  عح  أت س ال ع  لرد  1لإذا ي ف لعرمظ ابؼ  في  الع م  مل التعرم  ت لابؼؤ رات.
ف ف م هوـ الت  في   ن  ت(Joseph Schumpeter)  يب لعرمظ جوزمظ  وموتَ تال ع  يتُ ابؼؤتي ت

  .محق  هلا الإبص ع

للهام  اكهتن ـ ي لت  في   ل را لحتطتَات ابغ صح  عح  ي ف  الأصع ة الو رم  لاكقتص دم  لالي  ت      
 : 2لاكجتن ع   لالتق    لالعحن  ت ين  مح 

فق   ه   ؛ الو رست في بـتحظ جوالوبم اكقتص دم  لالي  ت   لاكجتن ع  التطتَات ابغ صح  عح  الصع    .2
الع ن في العقود الأ تَة لطورات يوتَة في ال تر اكقتص دست لتعحت بدث دات الق رة الت  في   مث  لطور ل رم ت 

مح  لالت  في   رة ابعودة ال  ال نو لالتج رةت لالتطتَات في ل رم ت إدارة الإلت ج لالتوزم  لالتلهملت لفهور ل رم  إدا
 عوض  عل ابؼ  في .

                                                                                                                      
 .23ت ص2229 ج مع  ابغ ج بػير ت ي ل   ت تمليرة م جيتتَ متَ م  ورة  تأىمية التسويلا في تعزيز الميزة التنافسية:دراسة حالة المؤسسة الاقتناديةميعود طثطوحت   11

لقحػ     http://www.ncosyria.com/assets/files/rep1.pdf. 23-22ت ص.ص 2222ت مصػرت التنافسـية فـي الفكـر الاقتنـاديابؼرص  الوطتٍ لحت  فيػ  ت  22

  .23/22/2222يت رمخ : 

http://www.ncosyria.com/assets/files/rep1.pdf
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عح  ابؼيتو  العحن  لالتقتٍت   ص  أف الص  ع  ن لع  مرلوط  ي ليرلرة يتث ف  رأس ابغ صح  التطورات  .2
 ابؼ ؿ يق ر ارلو طه  ي بؼعرف  لمه رات الع محتُ لالإدارة الت وءة.

طب الوا  ت للعهمه دلر ابؼؤتي ت ال لل  ت بف  التطورات الي  ت   لالتوجه ت ابع م ة لفهور ع ن الق .3
 مؤدس إ  العت ت ت عح  بـتحظ الأل ط  مث  الإلت ج لابغوين  لابؼ  ري  لم  وم  الق ل.

تتنتل اكقتص د الع بؼ  مل برق ت بمو   تح أنهلاللس م تً الت رمخ اكقتص دس  ف هرة العوبؼ  التي دعنه  .4
فق  ألض  ادـ بظ ث في يت يبم هله ال رض  ت ليتُ أف ميتوم ت الإلت ج   لال نو معتن اف عح   تاقتص دس أعح 

التلصتت لالتلصت معتن  عح  الي ع اليوؽ لاف اليوؽ ال لل   لحيح  لين  يهم دة التلصت لبرق ت 
 ع ، ات أعح  لزم دة ميتوم ت الإلت ج   لمع كت ال نو.

 ظ ابؼ رج   وؿ الت  في   : رمالتع لفي م  مح  لق ـ أهل   

معت  م هوـ "ل  في   ال لل " أيثر لعق  ا ت لق  جلب هلا ابؼ هوـ  تعريف التنافسية على مستوى الدولة : -1
  ث   لؿ الع م  م هل بر م   تالتو ه ابؼ ترمل للاضع  الي  ت ت م ل الثن ل   ت م  لي رع للتَة العوبؼ 

فه  لع  عل ق رة ال لل  عح  رف   ت  لبر م  مص در ال نو في ال لؿ ابؼلتح  العوام  ابؼؤ رة عح  بؾ ؿ الت ن 
. ين  بسث  فترة عرمي  ليل الإلت ج   التح   لميتوم ت ابؼع    لال نو 1ميتو  مع    الأفراد لي ت  ميتنر

 اكقتص دس.

 ت ارلو  ي لي  ت  اليوع    ت مل القرف الع رمل ارلو  هلا ابؼ هوـ بجوالب التج رة ابػ رج  ت لفي الثن ل   ف     
التيع    ت مل ل س القرف ارلو  ي لي  ت  التت ولوج  . لفي ي ام ت القرف ابغ دس لالع رمل الص  ع  ت أم  في 

التع لف اكقتص دس إ  لأمر اللس أد  م  ن  الت ن   ل أ  ر إ  ق رة ال لؿ عح  رف  ميتوم ت مع    أفراده ت ا
2ف ه  ؾ   ج  م ت  إ  م هوـ لاض  لحت  في  الإ  رة يير

.  

    The Global competitiveness" في لقرمر الت  في   الع بؼ  المنتدى الاقتنادي العالميمعرفه  ل    
Report   ق رة الوح  عح  برق ت مع كت بمو مرل ع  لميت بي  في متوت  د   ال رد مق ت  بدتوت  "  ييرنه

                                                                                                                      
 .22صت 2222 تت عن ف مريه الأردف ابع م  لح رات تالدولية الأسواق سلىالتنافسية والتجارب الناجحة النافذة ليرمل يري تت   1
القػ هرةت تػ   ال  ػر ، API/WPS 0302 طـارق نـوير، دور الحكومـة الداعمـة للتنافسـية : حالـة منـر، مر ـز المعلومـات ودعـم اتخـاا القـرار، مجلـس الـو اراء،، طػ رؽ لػومر  22

  . 22/02/2012لقح  يت رمخ  api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf-http://www.arab.25-24بؾهول ت ص.ص 
   World Economic Forum :   ألضػ عم  نػ  دلل ػ  ميػتقح  لتعهػ  يتثيػتُ  ت لهػوييوميػرا ج  ػظلمقػره   1971عػ ـ عح  مػ  ال لف يػور يػ لس  ػواب ليرتس ابؼ ت 

  مػػ  ابؼصػػ خ الع مػػػ   في الأعنػػ ؿ م  نػػ  أل ػػط  ػػع ر ابؼ تػػ   هػػػو " أفمػػلير  .لتعحػػت ي لصػػ  ع  لأ ػػر ت لإقح ن ػػ ع بؼ ػػ ت  نػػػ ؿأع ػػري ت لوضػػ  جػػ الؿ  فياؾ القػػ دة تً العػػ ن ي  ػػ

. لمعتػ  لالإقح ن ػ ث  ، ػ ت الأعنػ ؿت ل ػ اء مػل بـتحػظ ا ػ كت. بهتنعػوف تػ وم  لوثػث القيػ م  اكقتصػ دم ت لال لم  نػ ابؼ ت   قػ دة الي  تػ  لالأعنػ ؿت  فيالع بؼ  ". لميل ابؼ  ريوف 

  http://www.marefa.org/index.phpلبؼهم  مل الت  ص   أل ر :  .الع ن في  توم متَ  اقتص دسابؼ ت   ارف  م ت   

http://www.arab-api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf
http://www.marefa.org/index.php/1971
http://www.marefa.org/index.php/%D8%AC%D9%86%D9%8A%D9%81
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لحن  في  اللس ميت   مؤ ر  أت س. لبو د درج ت ابؼ  في  عح  ابغق ق  الإبص سلص ب ال رد مل ال  لا ا ح  
 . 1الإدارةت لالعن ت لابؼؤتي ت"إ  بش ل   عوام  ه  : اكل ت حت ابغتوم ت ابؼ ؿت التق   ت لالو    التثت  ت ل 

" ق رة الوح  عح  لول   الق ل  ييرنه في يت يبم الي وس لحت  في    المعهد الدولي للتنمية الإداريةمعرفه  ين     
ابؼي ف ت لمل   زم دة الثورة الوط    عل طرمت الأصوؿ لالعن ل  ت ي بع ذي   لابؽجوم   لي لعوبؼ  لاكقتًابت لمري  

 .2الأه اؼ"ق ت بموذج اقتص دس اجتن ع  ق در عح  برق ت هله هله الع 

دلل   ألي ل  دلل  متق م    إذاين  بىتحظ لعرمظ الت  في   الوط     يب درج  التطور في اكقتص دت ف ن     
 : 3ت لذلت ين  مح  ل م 

: الت  في   ل   ال لؿ ابؼتق م  لعتٍ ق ر   عح  ابغ  ظ عح  موقعه  الرم دس في اكقتص د  الدول المتقدمة -
 أنه . أس الإلت جلعوام   الأمث ق م  يتثق ت اكتتل اـ  أفلاكيتت رت لذلت يع   الإي اعالع بؼ ت مل   ؿ 

 اكعتن د عح  اكيتت ر. إكابؼيت اـ  في برق ت ال نو أم مه ت لن متوق  الإلت ج  ميتوم ت مرل ع  مل  إ لصح  

   في : الت  في    يب ال لؿ ال  م   لعتٍ ق ر   عح  ال نو لابغصوؿ عح  ابغص  توق الدول النامية -
ابؼهم  مل  إبه د إ  ي لإض ف  .ل  في  مهام   إ رص  لتثوم  ابؼ هات ال يو   التي بستحته  ا  كت التي لتوفر ف ه  ف

 ابؽ تح   لالي  ت ت اكقتص دم  ابؼ  تو . الإص   تع  لوتٍ بؾنوع  مل  تابؼهام  الت  في  
 

 

ألؿ مل ق ـ الإط ر ال  رس بؼ هوـ ل  في   ال لل ت مل ج مع  ه رف رد را،  هله ابؼ رت ت لمعت  م مت  يورلر    
أف الت  في   ت  ت  لط    متل لعهمهه  ع  زم دة ت 2992" اللس ل ر ع ـ الميزة التنافسية للأمملذلت في يت يبم "

الإلت ج  ت اعتن دا عح  اكيتت ر في الإلت ج ي ك مل اكعتن د عح  ابؼ هة ال يو   في امت ؾ ابؼوارد الطو ع   لال   
وم  الأل  ر عل اكهتن ـ ي بؼ هاف . لق  أدت ل رم  يورلر إ  بر4الع مح  الر  ص  لابؼ  خ ابؼ  تب لابؼوق  ابعطرافي

لالتي لع   تالتح  لابعه،  ابؼؤ رة عح  الإلت ج   اكقتص دإ  درات  عوام   تالتج رس لح لل  أل عوام  الإلت ج
 .ا رؾ الر، ي  لحت  في   لال نو عح  ابؼ   الطوم 

                                                                                                                      
ت معهػػ   العربيـة فــي الأسـواق العالميـةتقريـر صــندوق النقـد العربـي : القـدرة التنافســية ل قتنـاديات ت  المنافسـة فــي ظـل العولمـة : القرــايا والمرـامينعحػ  لوف ػت الصػ دؽت   11

  .23ت ص 2999ت أيو ض ت 25الي  ت ت اكقتص دم ت تحيح  بحوث لم  ق  ت  حق ت العن ت الع د 
اكقتصػ دم  لعحػوـ التيػ تَت ت رتػ ل  م جيػتتَ مػتَ م  ػورةت يح ػ  العحػوـ التنافسية وسشـكالية الانـدماج فـي الاقتنـاد العـالمي دراسـة حالـة : الجزائـر المسـرب وتـونسيحثوـ يو بيت   22

  .24ت ص 2228ج مع  ابغ ج بػيرت ي ل  ت 
  .24ص  لحت  في  ت مرج  ت يتتبؼرص  الوطتٍ ا 33
  .23ت ص ابؼرج  الي يت  44
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أف لتوف ق درة عح  ييب مل الصعب ج ا عح  دلل  مع     : تعريف التنافسية على مستوى القطاع -2
كف ال  رة  تل  في   في بص   القط ع تت لهلا ييوب أف لوزم  ابؼوارد يتُ هله القط ع ت متَ متت فئ

  أف طو ع  العنح  ت الإلت ج   بزتحظ يتُ ي  قط عت لهو م   .الإتتًال ج   لت  قط ع بزتحظ مل دلل  لأ ر 
الأ ر . لإذا ي ف القط ع بيث  بؾ ؿ ال   ي اللس ل تًؾ ف بم بوتل عح ه  التًي ه أيثر عح  يعض القط ع ت 

بؾنوع  مل ابؼؤتي تت ف لبم متوف ذل ل  في   إذا ي ف ميتط   أف بوقت مع ؿ أري ح م وؽ مع ؿ ال نو 
اكقتص دست لهلا لت ج  يولبم ميل بؾنوع  مل ابؼؤتي ت ذات ل  في   لذات ق رة عح  برق ت بمو دلف ابغ ج  

 .1مل   ؿ ت  ت ت ال عل لابغن م  لت    ال لل 

بزتحظ ابؼؤتي ت عل يعيه  الوعض في ميتو  أداءه ت ل  : تعريف التنافسية على مستوى المؤسسات -3
ف لأتواؽ ال لل   ك لقو  إك ي لأ يل لالأيثر  تق ر   عح  اكتتنرار لا  ف   عح  مت لته  ل صته  في اليوؽ

تتنرار لبريتُ ابؼوق  الت  في  ابؽ جس الر، س لت ف  ابؼؤتي ت   ص  م ه  بس هات الأمر اللس جع  فترة اك
عح  الرمل مل ذلت ل لو م   م  ه ل ل  في   ابؼؤتي تت  تابؼؤتي ت الصطتَة لابؼتوتط  ابغجل. لفي هلا الي  ؽ

  .معت  ع   هلا ابؼيتو  الأيثر لضو   لالأق  لعق  ا إذا م  قورف ي بؼيتوم ت الأ ر 

هلا ابؼيتو  ه  التي لتثتل في الت  في   عح  ابؼيتومتُ القط ع  لالوطتٍت لال ت ،ا   يبلت  في    ف   
 اكبه ي   عح  ابؼ   الطوم  ه  العت س لحق رة الت  في   لحنؤتي . ف   لعرمظ "ؿ ج. ؿ. م    س"

(J.L.Muchielli  )   الت  في   لعتٍ ق رة ابؼؤتي  عح  برق ت لت ،ا ل وؽ ابؼع ؿ اللس برققبم ل تَ   في ل س
القط عت فه  لعتس ق ر   عح  الصراع مل اج  ابغصت اليوق  ت لابؼؤتي  الت  في   ه  التي ليتط   أف برقت 

يج  بمو في رقل أعن بؽ  أ يل لت ج  مل   ث الث  ،   ال نو/ ابغص  اليوق  . ذلت أف ابؼؤتي  بيتل أف ل
 لت ج  بمو القط ع يص   ع م ت للت ه  ق  برقت لراج  في ابغص  اليوق   بف  معتٍ ضعظ ل  في ته .

ابؼؤتي  ييرنه  : " الق رة عح  لهلم  ابؼيتهحت بد تج ت ل  م ت ي ت  أيثر ي  ءة   ين  لعرؼ ل  في    
  معتٍ بق    ميتنر بؽله ابؼؤتي  عح  الصع   الع بؼ  في ف  لفع ل   مل ابؼ  فيتُ الآ رمل في اليوؽ ال لل  ت بف

ابؼوف   في العنح    الإلت جلمتل ذلت مل   ؿ رف  إلت ج   عوام   .2م  ب ال عل لابغن م  مل قو  ابغتوم  "
 . 3الإلت ج   ) العن  لرأس ابؼ ؿ لالتت ولوج   (

في اليوؽ الع بؼ  ت لبرق قه  مرلو  ي لتثرمر التج رس  أف ل  في   ابؼؤتي  ف هرة ق يح  ل تتنرارم  متي    
لاكل ت ح اكقتص دس. ي لرمل مل البم بيتل لحنؤتي  أف بستحت ق رات ل  في   في اليوؽ ا ح  ت دلف أف لتوف 

                                                                                                                      
 .23ص  مرج  ت يتتميعود طثطوحت  1

  .25ص ت مرج  ت يتيحثوـ يو بيت   22
 .23-22ت ص.ص 2222ت ابؼعه  العربي لحتلط  ت التوم ت التنافسية وتجربة الأردني لف مؤلظت   3
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ؿ م  في  في اليوؽ ال لل  . لم لو  م  متوف ذلت لت ج  ابغن م  التي ل رضه  ال لل  عح  الأتواؽ ا ح   مل   
هلا الي  ؽت لق   التج رة ل  في   ابؼؤتي ت  لابغواجه ابعنري   لمتَ ابعنري   التي لعتًتح التج رة ابػ رج  . لضن

ت عح  عتس اكل ت ح عح  الأتواؽ الع بؼ  ت التي بيتل مل   بؽ  أف ل ز الع بؼ   الأتواؽفي  أداءه لليعظ مل 
  بؼ .ف ه  ق را   للق  ل أداءه  عح   ابؼيتو  الع

ييرنه  الق رة عح  الصنود أم ـ ابؼ  فيتُ يطرتح برق ت الأه اؼ مل ربح   لبمو لاتتقرار  1لعرؼ الت  في  ين     
للوت   لايتت ر لبذ م . لليع  ال ري ت لرج ؿ الأعن ؿ يص   ميتنرة إ  بريتُ ابؼرايه الت  في   ي ت  

  .لا ح  دلرس ل را كتتنرار لير تَ ابؼتطتَات الع بؼ   

قص   تلت  في   ين هوـ متعّ د الأيع دت بذته  ابؼؤتي  في برق قبمح  ضوء م  توتت بيتل لق يم صورة ع   
اكتتنرارم  : بن   أت ت تُلقوـ عح  ري تُ   ل  ذه     ف لت  في   ه  ا ت ؿ موق  ل  في  في اليوؽ.

ابؼؤتي  لطّور موقعه  في اليوؽ لبر ف  عح بم مل بذع     ت التي ل ف  إ  الت تتَ في الت لال م  م ت  ت لالتي 
 الأمث مو    عح  ابعودة لالتن ه لالتتح   مل   ؿ اكتتل اـ  مت   قواع   يإرت ءلذلت  تأطوؿ فتًة بفت  

التي ل    ضن ه   ؼف لأل  لعتٌ ي ل رل  لبذ ر الإ  رة ه   إ  ضرلرة التن ه يتُ ابؼ  في  لالت  في  ت .لحنوارد
 .اللال   ل ق رات ابؼؤتي  التي لت   بؽ  ا  به  في اليوؽ ؼأم  الث ل   فتتعحت ي ل رل  ابؼؤتي تت

ق  لت مح  ت للعت  الع ق  يتُ الت  في   عح  الأصع ة الث    ابؼليورة ت يق ) ابؼؤتي ت القط عت ال لل ( ع    
الأ ر. ف  بيتل الوصوؿ إ  قط ع أل ص  ع  ل  في   دلف لجود مؤتي ت ذات    ث أف ا  ه  مؤدس إ 

 . 2ق رة ل  في   ق درة عح  ق  دة القط ع كيتي ب مق رة ل  في   عح  الصع   ال لس
 

  المتخننةريف التنافسية حسب المنظمات والهيئات تع اانيا :

 تح    يب الهالم  التي لر  م ه ت ال بؼ  ن ت ل ابؽ ل ت ال لل  ت لحت  في    يب الج ت ع ة لع رمظ    
 : م  مح في أبنه   لل رج

عح   2992 يب ا حس الأمرمت  عرف  الت  في   ت   :  المجلس الأمريكي لسياسة التنافسيةتعريف  -1
لوفتَ ميتو  مع    مرل   م   تطوق   بؼع متَ لمتطحو ت الأتواؽ ال لل   تالق رة عح  إلت ج تح  ل  م ت 3أنه 

 لحنواط تُ مهداد ارل  ع   لاتت ام  عح  ابؼ   الطوم . 

                                                                                                                      
 .22ت ص 2222ال   ر مؤتي  ال ه ب ابع مع  ت الإتت  رم ت  تالمنافسة والتروي  التطبيقي فرم  ال ج رت 1

  .23ت صمرج  ت يتت التنافسية وتجربة الأردني لف مؤلظت   22
 .22/22/2222: لقح  يت رمخ   www.encc.org.eg/concept-ar.htmlا حس الوطتٍ ابؼصرس لحت  في  ت 3
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التقرمر الألؿ ابؼق ـ  " ق ـ لعهمه الت  في   الألرلي   " في إط ر:  للتنافسية الاست اريةالمجموعة تعريف  -2
لتينل عح  أنه  الت  في    وؿ  2995ت   إ  ر، س ابؼ وض   الألرلي  ت لرؤت ء ابغتوم تت لق دة ال لؿ 

لأنه  بسث  بؾنوع  مل العوام  ابؼهن  التي  تللت ه  ل ي  ه ف   في    ذا   .عوام  الإلت ج  ت لالت  ءةت لالربح  
فه  لع  الأداة لتثق ت لحت الأه اؼ. لعح   اكجتن ع ت  ؼ إ  برق ت ميتو  مع    أعح  لبرق ت الر  ء 

  في   الق ع ة التي عح  أت ته  بيتل زم دة مت تب الأفراد ي لف   لث التيلل  ابؼيتو  الع بؼ ت لق ـ الت
يير ر تح  بؽله ابؼت تب لمتوف ذلت عل طرمت رف  ميتوس الإلت ج   لبريتُ الت  ءة في إط ر التلصت 

 . 1ال لس

": والتنمية  الاقتناديمنظمة التعاون تعريف  -3
OCDE  "   ه   " 2الت  في   ال لل   : 2996 ت

ابؼق رة عح  لول   ابؼ ا    مل عوام  إلت ج لتوف مرل ع  ليو  ت ي لإض ف  إ  لول   ميتوم ت عن ل  ميت ام  
 لعوام  الإلت جت لفي الوق  ل يبم ابؼق رة عح  التعرتح لحن  في  ال لل  ".

ال ي  ابغ س لالت مل ل قتص دم ت في  الأداء أنه معرؼ الت  في   عح  : تعريف المعهد العربي للتخطيط  -4
 الأج  . لمت  لؿ هلا التعرمظ ابؼيتوردات لاكتتثن ر الأ ر القط ع ت لالأل ط  ابؼت  في  م  اكقتص دم ت 

 .3ابؼو  ر
 

 

 

 التنافسية الأنواع ومؤشرات القياس ومعايير الامت ك  الفرع الثاني :
 أنواع التنافسية أولا : 

يتُ الت  في    يب مع  ر  لوج  ع ة ألواع مل الت  في   لذلت  يب بؾ ؿ الوثثت   ث بيتل التن  ه  
 ل الت  في   الت م   لالت  في   ابع رم  لوضثه  ف ن  مح  :اليعر 

 4لل قيل  يب هلا ابؼع  ر إ  ل  في   تعرم  لل  في   متَ تعرم ت ين  مح :  التنافسية التكلفة أو السعر -1
 : 

                                                                                                                      
 .2222/22/22: لقح  يت رمخ  html-www.aleqt.com/2009.07.08/article.249640التنافسية ورياح العولمة، ، عو  العهمه الطوي ف 1

  OCDE : Organisation de coopération et développement économique.  
  .23ت ص 24ت بؾح  اقتص دم ت شم ؿ إفرمق   لحن  في  ال لل  ت ع دتحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتنادية م تَ لورست  2
  .25ت ص مرج  ت يتابؼرص  الوطتٍ لحت  في  ت   33
  .28ص  ابؼرج  الي يتت  44

http://www.aleqt.com/2009.07.08/article-249640.html
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ابػ رج    الأتواؽ إ لعتٍ البم بيتل لحوح  ذس التت ل ظ الأق  مل لص مر اليح  التنافسية السعرية :  1-1
 يوتَ عح  ق ر   الت  في  .  لثتَليعر صرؼ العنح  الوط    لبم  أف. ين  الأ ر مل الوح اف  أفي يصورة 

 ال وع   لابؼ ،ن  لليه  ت التق يم لع صر الت  في   ال وع   التي لعتٍ : لل ن  التنافسية غير سعرية 1-2
يوجود ابؼؤتي ت ابؼص رة  كإف لوح  ذل ابؼ تج ت ابؼوتترة لذات ال وع   لالأيثر م ،ن  لحنيتهحت  تاكيتت رم 

 متنتل مل لص مر اليحع   تى للو ي ل  أعح  تعرا مل اليح  ابؼ  في . تذات الصنع  ابغي   في اليوؽ
    التي لعتن  عح  الص  ع ت ع ل   مل التق    ذات الق ن  ابؼرل ع .لالت  في   التق ل

تتَلرة الت  في  ت إذ متوجب ل بي ه الأدي  ت أمي  يتُ ابق ز الت  في   لينوف الت  في    : كامنةالتنافسية ال -2
فق اف الطرتح الأت ت  ابؼوازل  يتُ اكبق ز الآني لالت مل كف التًي ه عح  ا  بن  عح   ي ب الآ ر مؤدس إ  

  .مل الوثث في الت  في  

بي ه لقرمر الت  في   التول   لحن ت   اكقتص دس الع بؼ  الت  في   ال رف   أل ابع رم  :  التنافسية الجارية -3 
 : التهلم ت ثلبروس عح  ع  صر م .ت للريه عح  م  خ الأعن ؿ لعنح  ت ابؼؤتي ت لاتتًال ج  لبم الت م ل 
لريه عح  الإي اع التت ولوج  لرأس ابؼ ؿ الو رس ل الت  في   ابؼيت ام  لدل حه ت ابغص  مل اليوؽ..الخت ل ل وع  ت ا

لال ترست لبرتوس عح  الع  صر مل التعح ل للرأس ابؼ ؿ الو رس لالإلت ج  ت مؤتي ت الوثث لالتطومرت الط ق  
 الإي اع    لالوض  ابؼؤتي .

 مؤشرات قياس التنافسيةاانيا : 
  الآراء  وؿ إبه د   لل  الع م  مل ال رات ت لالأبح ث أف لطور مؤ رات لق  س الت  في  ت  لبؼ  ا تح    

لدق ت بؼصطح  الت  في  ت فق  لو م   أمي  الآراء  وؿ إبه د مؤ رات الق رة الت  في  ت   ص  البم تم  لعرمظ بؿ د
ابؼؤتي ت  ) ل  ق  س الت  في    يب التثح  . أس أف عح  ميتو  ابؼ رلع اكقتص دسيرالأ ل يعتُ اكعتو ر مي

لف ن  مح  ذير أهل  ت. هله ابؼؤ رات لي  الع م  مل ابؼتطتَات لالعوام  التن   لال وع  (ال لل  يت  لأالقط عت 
 : ابؼؤ رات عح  ميتو  ابؼؤتي 

فه  لتعحت ي لق ن  ابغ ل   لأري ح ابؼ  ن  ي لق ن   في   ابغ ل  ت ل ت  الربح   مؤ را ي ف   عح  الت :  الربحية -1
اليوق   بؽ . لبيتل أف لتوف ابؼؤتي  ل  في   في توؽ لتجبم ه  ذا   بكو التًاج ت ليللت ك لينل ل  في ه  

بنتُ كتتثن را ل في ابغ ل   ربح ته  ابؼيتقوح  . للعت  الربح   ق  س لحع ،  في صورة الأري ح التي بوص  عح ه  ابؼي 
 : 1ابؼ  ن  لله  موضث  في  ت  ال يب الت ل  

                                                                                                                      
ج معػػ  -ت رتػ ل  ديتػػوراه مػتَ م  ػػورةت يح ػ  العحػػوـ اكقتصػ دم  لعحػػوـ التيػ تَالتســويلا والمزايــا التنافسـية دراســة حالــة : مجمــ  صـيدال لنــناعة الــدواء فـي الجزائــرتػ م   بغػوؿت   11

  .76ت ص 2228ابغ ج بػيرت ي ل  ت 
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 لوض  هله ال يو  ربح   ابؼ  ن  ف ن  متعحت يرأس ابؼ ؿ اللس مق مبم م لت ابؼ  ن  )  عائد حقوق الملكية :
 ابؼي بنتُ(.

 ه هله ال يو  إ  لق يم ابؼعحوم ت عل أداء ابؼ  ن ت ي لتًي ه عح  الت  ءة التي ليتل ـ  : عائد رأس المال  
 معه  رأس ابؼ ؿ.

للعتن  الأري ح ابؼيتقوح   عح  إلت ج ته  ال يو   للتح   عوام  إلت جه ت يللت عح  ج ذي   ال يو   بؼ تج       
لحنؤتي  بيتل أف لقوـ عح  ل ق    ابغ ل   عح  الوثث لالتطومر عح  م   فتًة طومح ت ين  أف الربح   ابؼيتقوح   

 .1لال اءات التي برص  عح ه  أل عح  ابعوالب الأ ر  لإتتًال ج ته 

: لتوف ابؼؤتي  متَ ل  في    يب ال نوذج ال  رس لحن  في  ال همه ت إذا ي ل  لتح    تكلفة النن  -2
الأتواؽت لمعهس ذلت أم  كبل  تح إلت ج ته  أل عوام  الإلت ج متح    الص   ابؼتوتط  لتج لز تعر م تج    في 

يثتَات أل اليووتُ الي يقتُ مع ت لإلت ج   ضع    بيتل أف ل ير عح  أنه  لي تَ فع ل ت ي  هلا في   ل  قط ع 
ف ل  ي ذل م تج ت مت وع ت أم  إذا ي ف قط ع ال   ي ذل م تج ت متج لي ت ف نتل أف معهس ذلت إ  يو 

 .2لتح   الص   ابؼتوتط  ضع    مق رل  ي بؼ  فيتُ

إف لتح   الص   ابؼتوتط  ي لق  س إ  لتح   ابؼ  فيتُت بسث  مؤ را ي ف   عل الت  في   في فرع ال   ي ذس    
إلت ج متج لس م  ك ن متل ضع ظ التتح   عح   ي ب الربح   ابؼيتقوح   لحن رلع لبيتل لتتح   ل  ة العن  

ث  ي م  ج  ا عل لتح    الص   ابؼتوتط  ع  م  لتوف لتح   ال   الع مح  ل ت  ال يو  الأي  مل التتح   أف بس
 .3الإبص ل  ت للتل هله الوضع   مت  قت لجوده 

: هو مؤ ر مق س الق رة عح  بروم  ابؼ رلع مل بؾنوع عوام  الإلت ج إ   الإنتاجية الكلية للعوامل-3
 م تج ت.

  ت للبم  ص  توق   اي  دلف أف متوف ل  في   تل أف متوف ابؼ تا أل ابػ م  مربح: بي الحنة من السوق -4
 في اليوؽ ال لل  ت لبؽلا لجب مق رل  لت ل ظ ابؼ تا ا ح  م  ابؼ تج ت ابؼ  فيتُ الأج لب.

 معايير امت ك القدرات التنافسية في المؤسسةاالثا: 

                                                                                                                      
 .52ت ص مرج  ت يتيحثوـ يو بيت   1

  .22ص  ت2225ت ج مع  ق ص س مري ح لرقح ت متَ م  ورة ت مليرة م جيتتَمؤشر لقياس تنافسية الدول: حالة الجزائربراءة الاختراع ت دلمسبؿن  الط ب   22
  .22ابؼرج  الي يتت ص  33
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ابؼه رة أل التق    أل ابؼورد ابؼتن ه اللس مت   لحن  ن   عح  أنه  1عح  اليحن   يبق رة الت  في   اللعرؼ    
إلت ج ق ل لم  ف  لحعن ء لهم  عن  مق مبم بؽل ابؼ  فيوفت لمؤي  بس هه  لا ت فه  عل هؤكء ابؼ  فيتُ مل لجه  

بؽل ابؼهم  مل ابؼ  ف  لالق ل التي لت وؽ عح  م   ل ر العن ء اللمل متقوحوف هلا اك ت ؼ لالتن هت   ث بوقت
متج لز ال  ر إ  ابؼ  هر  تابغ مث عل ي  ء الق رة الت  في   بؼ  ن  الأعن ؿل   مق مبم بؽل ابؼ  فيوف الآ رلف.

ابؼ  ردة أل ابؼ عهل  لوعض م  ق  لتن ه يبم ابؼ  ن  مل ق رة. للتل الأهل هو ال  ر إ  بؾنوع م  بست  يبم ابؼ  ن  مل 
 : 2ق راتت أس الق رات التح   لالتي لت ت  م ه  الق رة الت  في   في مع  ه  عح  ال ثو الت س

 ت لرص   ابؼعرف  ابؼت    عل ع  صر ل  ـ الأعن ؿ لابؼتطتَاتت م  م تا ع بم ل ل معحوم ت لاكلص كت ال ع ل -
 ق رات معحوم ل  .

 الت   ل ال وت  ابؼرف ابؼوتٍ عح  أت س معحوم   لابؼ  ت  عح  الو ل ت م  م تا ع بم ق رات ل   ن  . -

 ج تح  ل  م ت متن هت م  م تا ع ه  الط ق ت الإلت ج   لال  ل لالإمت ل  ت الوثث   التطومرم  الق درة عح  إلت -
 ق رات إلت ج  .

 ابؼوارد ابؼ دم  لابؼ ل   ابؼ  تو ت لالتي م تا ه   ق رات بسومح  . -

أت ل ب لإمت ل  ت اكلص ؿ ي ليوؽت لالوصوؿ إ  العن ء لتثق ت ل فت اليح  لابػ م ت إل هل بحيب  -
 لق رات التيومق  .متطحو  ل للفق  لتوقع  لت لالتي لعرؼ ي لره  ي 

ابؼوارد الو رم  ابؼ ري  لابؼتثني ت لالط ق ت الله    ابؼو ع ت لالت  ءات الو رم  ل يل لي تَه ت م تا ع ه   -
 ق رات لي  ءات ي رم .

 الق  دات ابؼت وق  ذات الرؤم  لاكلتهاـ ي كيتت ر لالتطومر لابؼرلل ت م تا ع ه  ق رات ق  دم . -

 تلق رات ا ورم  ل تا ق رة ل  في   برقت التن ه عح  ابؼ  فيتُ لبزحت ق ن  ل  في   أعح لمل بؾنوع هله ا   
 : لوافر م  مح كي  مل  تلت  لصو  أس مؤتي  ق درة عح  الت  فسل 

لع  الي ح ال ع ؿ في ابؼ  في  ل ه  بؿ لل  لق يم ل ت ح  مت وع  مل ابؼ تج ت إ  ابؼيتهحتت  : المرونة -1
ق رة عح  لص    ل ت ح  ترمع  ل لاتع  مل ابؼ تج ت ل لق بيهػ  يصػورة جػ مػ ة ل ميتنرة توؼ   ث أف ابؼ

 مؤدس إ  اكتتج ي  اليرمع  بغ ج  ابؼيتهحتتُ مل جه  ل ي  ء ق رة ل  في   لحن تا مل جه  أ ر .

                                                                                                                      
 .224 ت ص2222ت دار مرمب لح  ر لالطو ع ت الق هرةت  سدارة الموارد الب رية الإستراتيجية عح  اليحن ت   1
ص ت 2226دميػن   28- 26ت ابؼؤبسر اليػ وس الثػ مل  ػوؿ ميػتقو  الإدارة العري ػ  في عػ ن ابؼعرفػ  لالتق  ػ  الع بؼ ػ  ت اكبظ عح ػ ت مدخل منظومي -سدارة التنافسية  عح  اليحن ت 2

27. 
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إف زم دة الإلت ج   لي ع  ابؼؤتي  عح  بز  ض التت ل ظ ل برق ت أتع ر مت ل   بف  بىحت ق ع ة  : الإنتاجية -2
 .1ل  في   لحنؤتي  في الأتواؽ

: اتتج ي  لعوبؼ  الأتواؽت يرزت لوع   ج م ة مل ابؼ  في  ل ه  ابؼ  في  عح  أت س بز  ض ع صر  الزمن -3
  .لو  ء ابؼ هة الت  في    الهمل لص خ ابؼيتهحت ل هو الطرمت اليرلرس

:   ؼ يراما بريتُ ابعودة إ  إ  اث لط تَ ل لطومر عح  ميتو  ابؼؤتي  يت  تيللت  الجودة العالية -4
  ث ن مع  اليعر الع م  ا رؾ ليحوؾ  زم دة الوع  ل   ابؼ ت عتُ ي بػ م  ل اهتن مهل ابؼتهام  ي بعودةت

جودة اليحع  ابؼقػػ م ت ل ايتتػ ر ألواع ج م ة مل ابؼ تج ت ل الت وع ف ه ت ل ابؼيتهحت يقػ ر م  مهتػل ي لثق  في 
 .2ي لت س لع  ابعودة ع م  ر، ي  في ي  ء ل ل ن   الق رات الت  في  

 التنافسية  ايامز لل الإطار النظري : المطلب الثاني
في ف   ت لهلاابؼؤتي ت اكقتص دم  لتثق قبمبيث  امت ؾ للطومر ابؼ هة الت  في   ه ف  اتتًال ج   ليع     

التث م ت الت  في   ال  م ة ل قتص د الع بؼ  ابؼوتٍ عح  ابؼعرف  لابعودة لالت  ءات. لرمل لو مل التثح   ال  رس 
زال  التيتَم  م   الأدي  ت أف إك تا قق  بؽ  الأت ت  ابؼرلو  بد هوـ لم ا   ابؼ هة الت  في   لابؼق ري ت ال  رم  

 بؽ  لابؼص در لاكتتًال ج  ت الت  في   ابؼت وع  ابؼؤدم  إ  اتت امته . م بصح  مل ابؼ  ه ل لالأطر ال  ر لطرح 

 المفاىيمي للميزة التنافسيةالتاريخي و  الإطار الفرع الأول :
م ل زمل طوم  بؿور اهتن م ت الو  ثتُ اكقتص دمتُت في بؿ لل   ت ت  الوثث عل مص در التن ه لالت وؽ   

فهل  ل  ت عن  اليوؽ. ف بؼ رت  الت ت ت   لر  في ابؼؤتي  دال  إلت ج متثتل  جل ابؼ   ت ابؼيتعنح  في 
لإلت ج. بـرج   ت لهله ابؼ   ت لتتوف   ص  مل ابؼوارد ابػ ـ لرأس ابؼ ؿ لال   الع مح  ابؼيتل م  في عنح   ا

م  ابؼوجودة دا   ابؼؤتي  فق  اعت ت مهنح  التير تَ. لمرج  ادـ بظ   الت  في   إ  ابؼيتو   أم  الع ق ت الع
التح  يتُ ال لؿ يوف أف ابؼ   ت لتوفر ي  س ال رلي لت ف  ابؼؤتي ت دا   ال لل  الوا  ة. لي  ءا عح  

ت  في   لت  دلل  عح   ي ب الأ ر . لهو م  معرؼ ي بؼ هة الوفرة ال يو   بؽله ابؼوارد  لتث د الأفيح   ال
 ابؼطحق .

                                                                                                                      
 لالص ث  ت يق .ابؼرج  ل س  

  45ت ص,, مرج  ت يتعو  اليت ر بؿن  العح   
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مل   ؿ م هوـ التلصت للقي ل  تفي ل س الي  ؽ "  " David Ricardoلملهب داف   رمت ردل    
. أم  ابؼ هة الت  في   التي لعت  امت اد بؼ هوـ ابؼ هة الت  في   1العن  ي ل يو  لحنؤتي ت لال لؿ عح     تواء

رد الأمرمت   لص  ب يت ب ابؼ هة الت  في    رمت ردل لعود للأتت ذ لالو  ث اكبقح هس في ج مع  ه رف ػال يو   ل
ل  ير مل بؾنوع  2لالتي ت م مت  يورلر لاللس معت  ألؿ مل لض  بموذج لحن هة الت  في   موتٍ عح  متطتَات جه، 

تت التوزم ت لطومر ابؼ تا. ين  معت  ألؿ مل لض  ل رم  ابؼ هة لف ،ظ ابؼؤتي  لابؼرلوط  ي لتصن ل ت الص  ت التيوم
 ت فق  صنل بؽ  بموذج  لق  س لحق رة الت  في   ميت   عح  ابؼتطتَات ابعه،   ل قتص د. الت  في 

 أولا : مراحل تطور الميزة التنافسية
 تهة ال يو   لالتطورات ابؼت  ق  بؽ ك بيتل درات  لبرح   أصوؿ لأتس ابؼ هة الت  في   بدعهؿ عل ل رم  ابؼ    

مل اكقتص دمتُ بدث لل  ص  م  ل رم  بؿ دة للاضث  لت يتَ  بصح  معرلؼ في أدي  ت اكقتص دت اهتل فتن  هو
 لعرتح أهل هله الإته م ت في م  مح  : التلصت في التج رة ال لل  .

  " بظ ث" ادـ ق ـ  : ريات التجارة الدولية التقليديوفقا لنظ الميزة النسبية -1
 في ألا ر القرف الث مل

ت مل   ؿ م هوـ ابؼ هة ابؼطحق   ر   لحنهام  ال  بص  مل التج رة ال لل  ت لايرز أبن ته  ي ل يو  لح لل  2776ع ر
"  لا تن  يت  مل   ؿ بموذج موي  لحع ق ت اكقتص دم  التي لقوـ عح  مو أ  رم  التج رة لابؼ  في .  لرأ 

أف عنح   ق  ـ التج رة ال لل   التي لعتن  عح  ابؼ  ع  ابؼتو دل ت إبم  ه  لت ح  لتصرمظ ف ،ض الإلت ج " بظ ث ادـ 
. له  3؛   ث لعرؼ ابؼ هة ابؼطحق  ييرنه  ق رة ال لل  عح  إلت ج اليحع  ي تتل اـ اق  ين   مل ع  صر الإلت ج

                                                                                                                      
 داف ػػ  رمتػػ ردل" David Ricardo " في بؾػػ ؿ التجػػ رة ال لل ػػ  لالتوػػ دؿ يػػتُ بـتحػػظ ت  فيػػ   دلف ليػػن  ت لابح  ػػبم ابؼ رتػػ  الت تػػ ت   لهػػو ألؿ مػػل اهػػتل بدوضػػوع ال: مػػل رلاد

ت تػػ   لهمػػ دة إلت ج ػػ  ل ػػره مػػل ع  صػػر الأ ال ػػعوب لالأمػػل ق دلػػبم ا  اتػػتل اـ ابؼ ػػهة ابؼق رلػػ  لالػػتي  يػػب اعتقػػ ده ك لتثقػػت إك مػػل  ػػ ؿ الػػتثتل في التتػػ ل ظت لاف التت ولوج ػػ  في

، تهىيـل وظيفـة المـوارد الب ـرية فـي ظـل متسيـرات العولمـة حالـة المنظمـات الاقتنـادية ال ػرمظ لالع مػب عوػ  الربضػ فيقػ   الإدارمػ  :  ال ر ألراؽ عن  ابؼػؤبسر الػ لس لحت ن ػ  .العن 

 2432ذل القعػ ة  26-23ت معهػ  الإدارة الع مػ ت ابؼنحتػ  العري ػ  اليػعودم ت ء متميـز فـي القطـاع الحكـومينحو أدا ابؼؤبسر ال لس لحت ن   الإدارم  :  العمومية والخاصة الجزائرية،

 .29ت ص 2229لوفن   4-2هػ ابؼوافت 
  .29ص  تمرج  ت يت، يق  ال رمظ لالع مب عو  الربض ف  11

22  Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod,  1
er

e édition, Paris, 1999, P.P 41-42. 

   " ل رمػػ  الق نػػ  ابؼطحقػػ  للعػػرتح إ  فوا،ػػ  التجػػ رةت لألضػػ  أنهػػ  لتػػ   لحوحػػ  اكتػػت  دة مػػل مهامػػ  لقيػػ ل العنػػ  لبزصػػت  طبيعــة وأســباب اــروة الأمــماتػػتعرتح ادـ بظ ػػث في يت يػػبم "

ة ال للػ  عحػ  لػوفتَ اليػح  لابػػ م ت بؼواط  هػ  ايػ  مػل ا ت  ط  ػ  اللهو ػ ت للػؤدس زمػ دة الصػ درات ين  يتُ أف  حت الثػرلة في اكقتصػ د معتنػ  عحػ  قػ ر   ي بؼ هات ابؼطحق  التي لتنت  يبم.

 اللهو  .  للقح   ابؼيتوردات إ  ابغصوؿ عح  ابؼهم  مل ا ت  ط  

 .47ت ص مرج  ت يتت م   بغوؿت   33
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 رمل ي مت ؾ لت ولوج   ف ،ق ت مواد   ـ ل درةت موق  لحت التي لرلو  يتوفر عوام  اقتص دم  ل درة ل   الآ
 .1اتتًال ج    ص ت لوفتَ الط ق ت العن ل  ابؼتلصص  ابؼ هرة

ت مق م  م هوم  ج م ا ت      معتن   2728لج ء " رمت ردل " ل وجبم التق دات  وؿ أراء " بظ ث " بؽلا ابؼ هوـ
ال يو   عح  أنه  ق رة ال لل  عح  إلت ج اليحع  الق يح  لحتج رة ت للعرؼ ابؼ هة بنظرية الميزة النسبيةعح  م  مين  

ابؼ هة ال يو   ه    ص  "  2:  فثيب داف   رمت ردلييعر لي  م ل ض مق رل  بدث حبم في ال لؿ الأ ر . 
ت ليللت بزتحظ الآ رعح  ال  ق  ابؼطحق  لحيحع  ل يه  في الوح   الألؿقين  ال  ق  ابؼطحق  ليحع  م  في الوح  

  ث لج  رمت ردل أف التج رة ال لل   يتُ دللتتُ لقوـ عح  . لأ ر "لمل تحع   لآ رهله ال يب مل يح  
أت س ا ت ؼ التت ل ظ ال يو   ي  هن ت لالتي لرج  إ  ا ت ؼ إلت ج   ع صر العن  ي عتو ره الع صر الإلت ج  

التت ل ظ ابغق ق   دلف ال ق م ت أس افتًاتح الت  تب يتُ ق ن  الو   . لاعتن  في م هوـ التت ل ظ ال يو   عح  
 . 3اليحع  التي متل إلت جه  للتح   ع صر العن  اللس متل اتتل امبم في إلت ج هله اليحع 

تح   م ل ي  ليو  ت لتل في ل تجه  يت أفللص مر اليح  التي بيتل  إلت جلي  ءا عح بمت لتلصت ي  يح  في    
ع ـ ق ر   عح  ل يتَ اكبذ ه ت ال عح   لحتج رة ال لل  .  إ  أد اللس  الأمرم  ل تق  لحواقع  ت   هله ال  ر الواق

اليح  في  إلت ج  ل  ت ي   لعن  عح  لق يم  ر   لت  ءة اقتص د دلل  في  إكللعت  ل رم  ابؼ هة ال يو   م  ه  
لتي .   ث ن م تَ رمت ردل إ  الأتواؽ ابػ رج  في اكعتو ر ابؼتطتَات ا الأ لع ـ  إ   ي لإض فلق  بؿ دت 

لاف ه  ؾ ت  ت ت ل  في   لعن  عح  التثتل في الأتواؽ أل لعن  عح  التير تَ في لعن  في ف  ابؼ  في  ابغرة 
 .4الأتع ر ا لاف ه  ؾ تعرا متث د لفت قو  العرتح لالطحب

ت Bertil Ohlin"أللتُ  ي رل ل  Eli heckscher  هت رامح  لػ "  نسب عناصر الانتاجلفهرت ل رم     
لتعط  م هوم    ر لحن هة ال يو   ييرداة لت يتَ ابذ ه ت التج رة ال لل  . يع  أف ألضث  ي ف هلا ابؼ هوـ متَ 

                                                                                                                      
ين الملتقـى العلمـي الـدولي الثـاني حـول المعرفـة فـي ظـل الاقتنـاد الرقمـي ومسـاىمتها فـي تكـو ت درىادور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومنات ي ػ  ةلومهة قودمر ل و و     11

  .24ص  2227لوفن   28-27ج مع   ي و  يل يوعح ت  حظت  -يح   العحوـ اكقتص دم  ل عحوـ التي تَت  لبلدان العربيةالمزايا التنافسية ل
 .22ابؼرص  الوطتٍ لحت  في  ت مرج  ت يتت ص  2

 .48-47ص.ص ت ت مرج  ت يتت م   بغوؿ 3

  .48ص رج  الي يتت ابؼ 44
  لأللتُ مل   ؿ ل رة لفرة عوام  الإلت ج.  لفهرت  تم ل يتَ اك ت ؼ في التت ل ظ ال يو   يتُ ال لؿ لإد  ؿ ال قود في التثح   عح  ع لت اكقتص دمتُ اليوم متُ هت ر

 The Effect of Foreign Tarade on theتهاير التجارة الخارجية على تو ي  الدخل " عح  م  هت ر في مق لبم "  2929ال ترة الأت ت   لح  رم  ت   

Distribution of Income"  ، ُالتجارة الإقليمية والدولية ال هتَ في مؤل بم 2933يإين ؿ العرتح للوض ثبم ت   مق م  يللت ابػطوي العرمي  بؽ  ل قوـ لحن له أللت  

Interregional Adn International Trade ." 
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راج  إ  ا ت ؼ التت ل ظ ال يو   اعتن دا عح  ا ت ؼ إلت ج   ع صر العن  ل  هت لإبم  إ  ا ت ؼ في 
 .1ال يو   لع  صر الإلت ج ) العن  لرأس ابؼ ؿ(الوفرة أل ال  رة 

 دللتتُي رات  ال ت ،ا ابؼتًلو  عح  ق  ـ التج رة يتُ  تمل قو  الع م  مل اكقتص دمتُ الإته م تللوال     
ألت  مل بؾرد تحعتتُ أل ع صرس إلت ج. للق  لدرات  م    الإلت جمل   ث الوفرة ال يو   لع  صر  بـتح تتُ
إض  ء يع  ج م  ل  رم  هت ر ل أللتُت لاقتًح  2966" ت     Paul Samuelsonت موليل "يوؿ    لؿ

البم م  ا ت ؼ ع  صر الإلت جت لمل   ابل  تح اليعر ال ي  لحع صر الوفتَت لتجبم ي  دلل  إ  التلصت في 
الع صر الوفتَ م  زم دة إلت ج اليحع  التث    في اتتل اـ الع صر الوفتَ للص مره  لح لؿ الأ ر . لمتجبم تعر 

الطحب عح بم إ  لهام   تى لتي ل  الأتع ر ال يو   لع صرس الإلت ج في ال للتتُت لهلا م  بظ ه ي رض   لي لس 
 .2أتع ر الإلت ج

أد  لطتَات القرف الع رمل عح  الصع   ال لست إ  ع ـ م ،ن  :  النظريات المكملة للميزة النسبية -2
حن هة ال يو   في ل يتَ أبم ي التج رة ابػ رج   ابع م ةت الأمر اللس دف  الع م  مل اكقتص دمتُ ال  رم  التقح  م  ل

إ  الت تتَ في ي  ء ه ت  ج م  ل  رم  التج رة ال لل  . بح ث متوف متوافق  م  ابؼعط  ت ابع م ة لأيثر عح  دق  
ع صر  يإد  ؿليب ع  صر اكلت ج ابع م   لج ءت ل رم  عح  ل يتَ التج رة ابػ رج   في ف  هله ابؼعط  ت.

ميتق  بىتحظ عل العن ل  متَ ابؼ هرةت في  عل ال  رم  الق ،ن  عح  التطتَات  إلت ج ابؼ ؿ الو رس يع صر  رأس
ت التج رة ال لل   لأبم يا ت ف ت ابؼيتوم ت التت ولوج   يع م  م ير  إد  ؿالتت ولوج   لالتي ق م  عح  

 .ج ال جوة التت ولوج   لبموذج دلرة    ة ابؼ توجلالق ،ل عح  بموذ 

لعح  الرمل مل ذلت فح  هله ال  رم ت ع جهة عل الإج ي  عح  أتو ب   لث ال جوة التت ولوج   يتُ   
ال لؿ توب بق ح يعيه  في برق ت الت وؽ التت ولوج  ل تًة طومح  لك ل ق  مت لته ت ي لإض ف  إ  بـتحظ 

 .3ل لل  يتثق ت م هة ليو   في م تج ت مع    دلف دلل  أ ر العوام  التي لين  

في ل يتَ ابؼهام   أت ت ل     ع صر الطحب ا ح  يع م   2968ت     Linder  ج ء اكقتص دس ل   ر   
ال يو   بر م  بم  الإلت ج لالتلصت الإدارس. ل  ؿ الثن ل   ت القرف الع رمل فهرت ل رم  اقتص دم ت ابغجل 

                                                                                                                      
  .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق   11
  .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق   22
  تم لضػػػ  بمػػػوذج ال جػػػوة التت ولوج ػػػ  مػػػل طػػػرؼ Posner    في  ػػػتُ بمػػػوذج دلرة   ػػػ ة ابؼ تػػػوج قػػػ م  مػػػل طػػػرؼ اكقتصػػػ دس تػػػ    ت2962في تػػػ Raymond   

Vernon2966    ث أض   بموذج دلرة    ة ابؼ توج ط ي  ال م  م ت   عح  م هوـ ابؼ هة ال يو  . تيتعن ل لامت اد ل نوذج ال جوة التت ولوج    
  .52ت م   بغوؿت مرج  ت يتت ص  33
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ت   ث  (Krugman et Helpman, 1983 )لابؼ  في  متَ الت مح  ) اك تت رم  ( لالتي ق مه  ي  مل ت   
 .أد ح  ل وع ابؼ تج ت لاقتص دم ت ابغجل يير   بؿ دات التج رة الص  ع 

مصطحث  ابظ ه ابؼ هة الت  في   لص غ م هجبم ميت  دا  اقتًح يورلرمن الميزة النسبية سلى الميزة التنافسية :  -3
مل الرص   مل ال  رم ت التج رة ابػ رج   لبؿ دا   ابؼ يرة لأبم ي لل فق ت التج رة ال لل  ت لق  ق ـ يتجن   
ا  دات م  إجراء يعض التع م ت عح ه  في بموذج لا   اليل ي ل نوؿ لال م  م ت   لالت  يتت للينل ع د 

بؼتطتَات ابغ ين  لت يتَ ابؼ هة الت  في  . لق  ايرز يورلر اف بؿ دات ابؼ هة الت  في   لتنث  في الوثث عل مل ا
لال نو ابؼيتنرت لمتطحب برق ت الق رة الت  في   لح لل  اكلتق ؿ الت ربه  بكو الص  ع ت   مص در زم دة الإلت ج 

 ه  في التطومر لاكيتت ر.ذات الإلت ج   الأعح  له  الص  ع ت التي بسث  جوهر 

لعح  عتس امحب ال رات ت التي ارلتهت عح  برح   اكقتص د التح  في الوثث عل ال نوت اتت   يورلر في    
ذلت عح  برح   اكقتص د ابعه،  لاعت  ي ف ابؼ  ن  ه  ل  ة التثح   الأت ت     ث التق  مل ل  في   ابؼ  ن  

 ل لل .برق ت ل  في   ا إ في ص  ع  م  

لق  ريه يورلر عح  م  ابظ ه بدو دئ الإتتًال ج   الت  في  ت فعح  ي  م  ن  ابز ذ إتتًال ج   مع    دا ح   أل    
  رج  ت لتث د هله الإتتًال ج   مل   ؿ ه ت  الص  ع  التي لعن  ابؼ  ن  في إط ره  لمل   ؿ ابؼت ف 

  ص  لع صر الوثث  أبن  يورلر  أعط لحت ابؼ  ن . لق   للط ؽ الت  فس اللس بو د اليوؽ اللس تت  فس ف بم
تتيب ابؼ هة   ث ل الإلت ج  عت ه ع صر ه ـ في العنح   ال  تلالتطومر اللس متطحب اتتثن ر ميتنرا لمتًاين 

 لإد  ؿت لمعن  عح  ايت  ؼ مهام  ل  في   لحن  ن ت لايت  ؼ طرؽ ج م ة لحتيومت  ال م  م ت الت  في   بظ  
. ين  مول  ال اف  ابؼيتنر ابؼطحوي  عح  م تج ت ابؼ  ن  بؼوايو  الرمو ت ابؼتج دة لحنيتهحتتُ تع م الت

ل تتثن ر في ابؼه رات ال     لالتت ولوج   التي لي   مهم ا مل الإي اع لاكيتت ر عح  الص  ع ت لعح بم متوقظ 
 .1لوثث لالتطومر دا   ابؼ  ن فق اف ابؼ هة الت  في   عح   جل اكتتثن ر في ا اتتنرار أل

 مفهوم الميزة التنافسية:  اانيا
ت لم ذا مقص  يبم في الأدي  ت الإدارم ت     الأدي  ت  بق  أف مل   ؿ ع  م  متل التي ؤؿ متى فهر هلا ابؼ هوـ

بيتل عهله إ   ين   تChamberlin,1939))  م هر أف ابؼ هوـ الأت ت  لحن هة الت  في   مرج  إ 
(Selznick,1959) ابؼ هة        ن  لص  تليع  ذلت ج ء التطور لحن هة ؛ اللس ري  ابؼ هة الت  في   ي بؼق رة

الت  في   ييرنه  ابؼوض  ال رم  التي لطوره ابؼ  ن  مق ي  م  في ه  عل طرمت أبم ي ل ر ابؼوارد.   ج ء ي  مل 
Day,1984) ل(Porter,1985حن هة الت  في  ت   ث ع لا ابؼ هة الت  في   الص  م  ابؼ  ه ن   ل اللضعو  ت

                                                                                                                      
  صرؼ.ي لت .55ابؼرج  الي يتت ص   11
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رهل لللت هو أف الأداء ابؼتن ه م بؼتطتَ الت ي ت لل س   ء ميتل ـ ضنل الإتتًال ج  ت لل  يه ؼ الإتتًال ج    
(Rees et Defillipi,1990)مرلو  ي بؼ هة الت  في   

1 . 

لهي ، ه ت ل ك بيتل فهل ابؼ هة الت  في   إك إذا لعرض   لعرؼ ييرنه  الت وؽ اللس برققبم ابؼؤتي  في  حت ق ن  ل    
مقص  ي بؼ هة ين   .2إ  بـتحظ الأل ط  دا   ابؼؤتي  ل الع ق  التت مح   ل التًايط   يتُ بـتحظ الأل ط 

بؼ  في  عح  ا الأي  ع م ت لالتي بس ثبم مل الت وؽ  ألبؾنوع  ابػص ،ت لابؼن هات التي بيتحته  م توج " الت  في   
لعرؼ ابؼ هة الت  في   لحنؤتي  يتحت " العوام  لابؼؤه ت التي لين  بؽ  ي ف لتوف لفي ل س الي  ؽت  .3"فورا

أيثر ربح   مل م  في ه ت للينل بؽ  لضع   ل  في   في م  اف ل  طه  أل لتوف ع م    تل لحري  في بؾ ؿ 
  .4ل  طه "

"ق رة ابؼؤتي  عح  ص  م  للطو ت اكتتًال ج  ت التي بذعحه  في مريه ين  م تَ م هوـ ابؼ هة الت  في   إ     
للتثقت ابؼ هة الت  في   مل   ؿ اكتتط ؿ  .أفي  ي ل يو  لحنؤتي ت الأ ر  الع مح  في ل س ال   ي

  ءات لابؼعرف  ي لإض ف  إ  الق رات لالت تالأفي  لالأمث  لتمت ل  ت لابؼوارد ال     لابؼ دم  لابؼ ل   لالت   ن  
ف برق ت طو ت اتتًال ج     الت  في  . لألمتَه  مل الإمت ل  ت التي لتنت  به  ابؼؤتي  لالتي لين  بؽ  يتصن ل لل

 .5"ابؼ هة الت  في   مرلو  يوع مل أت ت تُ لبن  : الق ن  ابؼ ري  ل   الهيوفت لق رة ابؼؤتي  عح  برق ت التن ه

لع  صره  ن لع  ين  ي ل  قو  ع ة عقودت فنع ل ال رات ت ل تَ إ  أف ابؼ هة  إف  رلي ابؼ هة الت  في     
الت  في   في القرف ابغ دس لالع رمل تتتوف مل  ق رات الإلي ف لص عبمت لل س هو  ابؼوارد الطو ع  . لتتتوف 

 ؽ عح  التطومر لالوثث لقوده  الأت س ابؼعحوم ت لابؼعرف  ) الص  ع ت ال      لابػ    ( لت توف مع  ره  الإل 
في بؾ ؿ  2995ع ـ  النراع على القمةص  ب التت ب ابؼ هور  ليستر ااروالعحن  لالتعح ل لالت رمب. لمقوؿ 

عح  ابؼيتو  ال لس التي معتق  أنه  تته نل   ؿ العقود  ابؼص در ابع م ة اليوع  لحن هة الت  في   الإتتًال ج  
القح ح  الق دم  له : اكلتتًلل  ت ال ق ق ت التت ولوج   ابغ وم ت ص  ع ت ابؼوارد ابع م ةت الطتَاف ابؼ ني 
لاكلص كتت أجههة الرليوتت ابغ تو ت الآل  . مقوؿ ابؼؤلظ أف هله الص  ع ت يحه  ه  ص  ع ت ابؼق رة 

قح   لأس م ه  بيتل لوط  بم في أس مت ف عح  لجبم الأرتح لابؼوق  اللس تتق ـ ف بم متوقظ عح  مل ميتط   الع

                                                                                                                      
 22ت رت ل  م جيتتَ متَ م  ورةت  صاار نظام المعلومات الإستراتيجية في تحقيلا التفوق الاستراتيجي يل الهع ت  1

22  Michael Porter , L’avantage concurrentiel, Op.Cit , Paris, 1999 , P 05 .  

33  Lambin.J, Le marketing stratégique, édition international, Paris, 1998, P 08. 

44  Jean-claude Tarondeau et Christine Huttin, Dictionnaire de stratégie d’entreprise, édition vuiber, Pairs, 

2001, P 41.  

 . 28ت ص 2222ت ال ار ابع مع   لح  رت الق هرةت نظم المعلومات مدخل لتحقيلا الميزة التنافسيةمع س فهن     رت   5
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عح ه  لبىتتل اتت ت جبم ي لقوؿ ) في القرف ابغ دس لالع رمل تتتوف ابؼ هة  ةل   ل ابؼق رة العقح   مل اج  الي طر 
  .1الت  في   مل ص   الإلي ف(

في يح   يرال   في  الإدارة ( Haoma ) أتت ذ أ  ر يتَ ابؼ هة الت  في  ت   ث فهرت   مث  اطر ج م ة لتل    
التي لي هل  الأصوؿ     مص در ج م ة لحن هة الت  في   لتتوف مل ق رة ابؼ  ن  عح   راء  إ الوكم ت ابؼتث ة 

 ابؼوارد لاليح  يطرمق  أي ير توؽ إ لق رة ابؼ  ن  عح  لصوؿ  تمل ابؼ  فيتُ أفي في   م  ابؼيتهحتتُ يطرمق  
الو ل  ابؼوجودة ف ه ت للجود مل ابؼ  فيتُت لمتطحب هلا بست  ابؼ  ن  ي بؼه رة لابؼعرؼ لابػ ة لالقوة لاليحط  في 

لأ تَا ق رة ابؼ  ن  . ع ق ت   رج   لحن  ن  م  ي  مل ابؼوردملت لق وات التوزم  لال ري ء لاليحط ت ابغتوم  
رف  لي  ء الق رات التي لي ع ه  عح  ق  ـ ييرل طته  يطرمق  أيثر ي  ءة مل ابؼ  فيتُت بح ث عح  ايتي ب ابؼع

 .2ل ت  بص   هله ابؼص در ابؼتطحو ت لابؼتول ت الأت ت   التي بهب أف متين ه  رأس ابؼ ؿ ابؼعرفي
 

 

 التنافسية يااز الم وأنواعمحددات الفرع الثاني : 
 أولا : محددات الميزة التنافسية

 ل بن  : ت متطتَمل أل يع مل ه متُ الط ق  لتث د ابؼ هة الت  في   لحنؤتي    

: لتتي  ابؼ هة الت  في   بظ  اكتتنرارم  يحن    ف   ابؼؤتي  عح  م هة أق  لتح    حجم الميزة التنافسية -1
ة ابع  ة ه  لحت التي لتطحب  ت  ع ـ فإف ابؼ ه ل  م ة بفت  . أطوؿابؼ تا في مواجه  ابؼؤتي ت ابؼ  في   بس ه أل

مل أطراؼ ابؼ  في  بؾهودات يوتَة لحقي ء عح ه  ل مثحن  هو ابغ ؿ ي ل يو  ل لرة    ة ابؼ تج ت ابع م ة ت فإف 
للو أ دلرة    ة ابؼ هة بدر ح  ال نو اليرم  ل لح ه  التوتٍ مل  . 3ابؼ هة الت  في   بؽ  دلرة    ة عح  ل س الطرار

 :    لمتل بسث   ذلت مل   ؿ ال ت  الت س 4  في    لعقوه  مر ح  الريود.طرؼ ابؼؤتي  ابؼ

 

 

                                                                                                                      
فــي ظــل الاقتنــاد الرقمــي و   الملتقــى الــدولي حــول اقتنــاد المعرفــةت يالميــزة التنافســية مــن الاقتنــاد النــناعي سلــى الاقتنــاد الرقمــت يحعجػػوزبؿنػػ  العػػربي مػػهس ل  يػػتُ   1

 .27ت ص 2227 دمين  25ل  24ج مع   ي و  يل يوعح ت  حظت  -ابغقوؽ لالعحوـ الإلي ل   ت يح   مساىمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية

ــائني( لتحقيــلا الميــزة التنافســية ومعوقــان توفيرىــاتػػ  ء ميػػودت   22 دراســة ميدانيــة فــي قطــاع النــناعات  -مــدى تــوفر متطلبــات رأس المــال المعرفــي ) الب ــري، الهيكلــي، الزب

  .938ت ص 2222(ت 4) 25 بؾح  تال ج ح للأبح ث العحوـ الإلي ل  ت بؾح  -الدوائية الأردنية
 . 473ت ص2222, قيل إدارة الأعن ؿ يح   التج رةت الأداء المالي لمنظمات الأعمال تع   فر  ت بصع ,   3
 .222ت ص مرج  ت يت لو   مرت   ح  ت  4

http://ratoulrecherche.jeeran.com/
http://ratoulrecherche.jeeran.com/
http://ratoulrecherche.jeeran.com/
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 م ثتٌ دلرة    ة ابؼ هة الت  في  . : 6.2ال كل رقم 

 ()  جل ابؼ هة الت  في                                                                   

                                                                               

 (22) م هة ل  في                                                                  

 (22م هة ل  في   )         

 

 ابؼر ح 

 التق يم   التوتٍ       التقح    اليرلرة                                              

(  ابؼ هة الت  في   في  ت )   تعر مرل  .أل   ل/  ليولتح 

 .85ت ص 2998مريه الإتت  رم ت مصرت  الميزة التنافسية في مجال الأعمال،لو   مرت   ح  ت  : المندر

بسث  أطوؿ ابؼرا   ي ل يو  لحنؤتي  ابؼ  ل  لحن هة الت  في  ت لتونه  ك برت ج التثتَ مل  : مرحلة التقديم -
الت تتَ لاكتتع اد ابؼ دس لابؼ ست للعرؼ ابؼ هة الت  في   م  مرلر الهمل الت  ر أيثر فيريثر ت لمرج  ذلت 

 لحقووؿ للس ل  لبم مل قو  ع د متهام  مل العن ء.

عرؼ ابؼ هة لوع  مل اكتتقرار للتجبم ل ربه   إ  الريود لتوف ابؼ  فيتُ ق موا يتقح   م هة : ه   ل مرحلة التبني -
 ابؼؤتي ت لي لت س ل وقه  عح هل لمل   ابل  تح في الوفرات.

متًاج   جل ابؼ هة للتثبم ل ربه   إ  الريود لتوف ابؼ  فيتُ ق موا يتقح   م هة ابؼؤتي ت  : مرحلة التقليد -
 اج  ل وقه  عح هل لمل   ابل  تح في الوفرات.لي لت س متً 

ه   ل هر ضرلرة بريتُ ابؼ هة ابغ ل   للطوره  ي ت  ترم ت أل إل  ء م هة ج م ة عح   : مرحلة الررورة -
 أت س بـتحظ بس م  عل ابؼ هة ابغ ل  .

لتنتل ابؼؤتي  مل التثيتُ أل ابغصوؿ عح  م هة ج م ةت فإنه  ل ق  أتوق ته  بس  لع  م  متوف مل  لإذا   
 الصعوي  العودة إ  الت  فس مل ج م .
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: مع  ال ط ؽ عل م   الي ع أل ط  ل عنح  ت ابؼؤتي  يطرتح  نطاق التنافس أو السوق المستهدف -2
 .بؼػ   لات  بيتػل أف برقػت ل فورات في التتح   عل ابؼؤتي  ابؼ  في برق ت مهام  ل  في  ت ف ط ؽ ال  ػ ي عح  ا

 : 1ل ه  ؾ أريع  أيع د ل ط ؽ الت  فس مل  يرنه  التير تَ عح  ابؼ هة الت  في   ل ه 

: معتس م   ل وع م تج ت ابؼؤتي  لالعن ء اللمل متل   متهلت له   متل  نطاق القطاع السوقي 2-1
 ه عح  قط ع معتُ مل اليوؽ أل   م  ي  اليوؽ.اك ت  ر م يتُ التًي 

ف لتت م  الرات  ، : مع  عل أداء ابؼؤتي  لأل طته  تواء دا ح   أل   رج   النطاق الراسي للمؤسسة 2-2
التتح   اق  أل التن ه. ين  م تا التت م  درج  اق  مل ابؼرلل  لحنؤتي  في لط تَ مص در  مهام  ابؼرل   بوقت

 التورم .

 لراي  يتُ الص  ع ت التي في فحه  ابؼؤتي . : )الن اط( طاق النناعةن 2-3

: بيث  ع د ابؼ  طت ابعطراف   أل ال لؿ التي ل  فس ف ه  ابؼؤتي ت لمين  هلا ال ط ؽ  النطاق الجسرافي 2-4
لل ز أبن   يتثق ت مهام  مل   ؿ  لق يم لوع   لا  ة مل الأل ط  لالوف ،ظ ع  ع ة م  طت جطراف   بـتح  ت 

 .ابؼ هة الت  في   لحنؤتي ت الع بؼ   ت  ث لق مت م تج    أل   م    في ي  أبك ء الع ن
 

 التنافسية اياز أنواع الم:  نيااا

 : 2لوعتُ إ ص ظ يورلر ابؼ هة الت  في   لفق  لحق رة ال ف ع   لحنؤتي     

لرلو  هله ابؼ هة يق رة ابؼؤتي  عح  جلب الهي ،ل مل   ؿ ل ع   الوف ،ظ لإبس ـ  : الميزة الت سيلية -1
عنح   التو دؿت لابغوؿ عح  م هة الت  في   عح  ابؼيتو  الت ط ح  متطحب مل ابؼؤتي  لطو ت إجراءات مت  به  

أ يل عرتح مل لتحت ابؼطوق  مل طرؼ ابؼ  فيتُ لتل يت  ءة لأداء أ يل. لمتجي  هلا مل   ؿ لق يم 
  ث ابعودة أل مل   ؿ لق يم ل س ابؼيتو  مل ابعودة لتل ييرق  لتح   في اليوؽت لالت وؽ في الأداء ك 
مرلو  فق  ي لع ق  ابؼو  رة يتُ ابغ ج  الر، ي   لهيوف لالوف    الر، ي   لحن تا. إبم  ق  متع  ت ف بؼ تج ت التي 

ج  الر، ي  ت   ص  لحت ابغحوؿ ابؼرلوط  ي لتت ل ظ الأ ر  لهيوف  لق ـ  حوؿ بغ ج ت   لوم  إض ف  إ  ابغ 
ي كقتص د في الط ق  مث ت فإنه  مل   نه  أف لرف  مل ميتو  ابؼؤتي  الق ن  ابؼ ري  لحهيوفت لهو م  م عتس 

 إبه ي  عح  الق رة الت  في   لحنؤتي .

                                                                                                                      
 .222ص  ،ابؼرج  الي يت 1
 .27-26ص .ص ،مرج  ت يت ،ميعود طثطوح 2
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ل  م  ابؼ  فيتُ مل   ؿ ابؼو درة في ال ع  لبرق ت مل ج لب   رت ف لبم بيتل أف لعهز ال  رؽ يتُ الأداء مق ر    
اليوت الهمتٍ. لهلا يتعهمه دلره  في الأتواؽ ابغ ل   يتج م  م توج    لاقتًاح ل ت  ت ج م ة أل ي ل  وؿ إ  

 الأتواؽ ج م ة م  لعط ه  اليوت إ  الهيوف مق رل  م  ابؼ  فيتُ.

 فيتُ اللمل م تنوف ل  س ا نوع ت الإتتًال ج  ت له  لتطحب مل لليتعن  ابؼ هة العنح   في مواجه  ابؼ    
ابؼؤتي  التثيتُ ابؼيتنر لحت  ءة الت طح   لتثق ت التن هت للتل هلا متَ ي في لتث ف  ابؼؤتي  عح  مت لته  
ول  الت  في     ص  عح  م   الطوم ت ف تج لز ابؼ  في  عح  ابؼيتو  الت ط ح  أصو  أمر صعب ج ا ل را ليه

التن ه مل   ؿ لق يم عرلتح لمهام  م  به ت لي لت س ابؼ هة الت  في   ابؼو    عح  ميتو   االتقح   لاكقت اء بهل
 الت ط ح  ترع ف م  لهلؿ لأنه  مرهول  ييرع  رد فع  ابؼ  فيتُ.

عل أبن    حت  ص ،ت فرم ة مل الألا،  اللمل ع لا  (Alderson)رتوف ل معت  ا:  الميزة الإستراتيجية -2
 Prahalad et)مل يراه كد له م   ي    ل قش ك ق    ت2965قص  بس ه ابؼؤتي  عل ابؼ  فيتُ ت   

Hamel)    دمتيوف  2989ت  (Dickson)    ضرلرة لعحل ابؼؤتي  لت      حت ابؼ هة الت  في    2992ت
تتًال ج    يب يورلر " لرلو  يق رة ابؼؤتي  عح  ابز ذ ج م ة  تى بر ف  عح  أتوق ته  لابؼ هة الت  في   الإ

القرارات الصث ث  لاك تو رات ابؼ  تو  بؼ  بيتل فعحبم في ابؼيتقو  لن متل الق  ـ يبم ميوق ت هله اك ت  رات 
 لعط  ابؼؤتي  الق رة عح  برق ت عوا،  عح  اكتتثن رات ل وؽ ابؼع ؿ الرذس بوققبم القط ع الص  ع  في التير تَ
عح  ابؼت ل  الت  في   لحنؤتي ت لعح  عتس ابؼ هة العنح   ف ف ابغصوؿ عح  ابؼ هة الإتتًال ج   برت ج إ  جه،   
التن ه مل   ؿ بف رت  ل  ط ت بـتح   عل ابؼ  فيتُ ابؼو  رمل في توؽ مرجع  أل بف رت  ل س ال   ط ت 

 نه  ذات ط ي  اتتًال ج .يطرمق  به ؼ لق يم عرتح فرم  لصعب عل ابؼ هة الت  في   أ

  مدخل لتحسين الأداء وتميزهلتنافس العامة لستراتيجيات لاا: المطلب الثالث 
  بؽ  التن ه لالأداء الأفي ت إذ أنه   لال حي   التي ليتن  ابؼؤتي  مل الأت سلعت  اكتتًال ج  ت الت  في      

لع  عل الإط ر اللس بو د أه اؼ ابؼؤتي  في بؾ ؿ بر م  الأتع ر لالتت ل ظت لالتن ه في اليح  لابػ م ت 
  ث اتتًال ج  ت ي ل  بؽ   " يورلر" للق  ق ـ ابؼق م  لحهيوف أل ابؼيتهحت لحتنتل مل مواجه  قو  ابؼ  في . 

ة يتُ طو ع  ابؼهام  الت  في   التي ع م ت ابؼؤتي  ال ا ح  لابػ رج ت للع  عل الع ق  الوط  ي لط  في ل أبن  
 بستحته  ابؼؤتي  لالإتتًال ج   التي لتلله  في ابغصوؿ عح  القط ع ت اليوق  .

   أساسيات حول سستراتيجية التنافسالفرع الأول : 

 ماىية سستراتيجية التنافسأولا : 
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في الوثث ال ا،ل عل برق ت م هة لحن  ن  في الأتواؽت   ص  ع  م  لو أ ابؼ هة  1  الإتتًال ج  لتنل أبن    
ال ع ل ت ه  التي لعتن  في ي  ،ه  عح  الرص  لالتق  ل ال ق تت  ابغ ل   في فق اف فع ل ته ت فإف الإتتًال ج  

لالص دؽ لحنريه الت  في  ابغ ست للرلو  في ل س الوق  ي بؼه رات لابؼوارد التي بسث  الرافع  الر، ي   لحنهام  
 .الت  في  

برق ت م هة متواصح   عح  أنه  بؾنوع  متت مح  مل التصرف ت التي لؤدس إ  2الت  فس إتتًال ج  لعرؼ ل    
لتث د مل   ؿ   ث متول ت ر، ي  ت له : طرمق  الت  فست  حو   الإتتًال ج  لميتنرة عل ابؼ  فيتُت لهله 

 . الت  فس لأت س الت  فس

 تلعرؼ عح  أنه  بؾنوع  متت مح  مل التصػرف ت لؤدس إ  برق ػت م ػهة متواصحػ  ل ميت بي  عل ابؼ  فيتُ ين     
  : 3لابؼوضث  في ال ت  ابؼواس  ث متول ت أت ت  ل بر د  

 الت  فس إتتًال ج  متول ت  : 7.2 كل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 .82ت صمرج  سابلاابؼص ر: لو   مرت   ح  ت 

 .82: لو    ح   مرت ت مرج  ت يتت ص  المندر

 .82: لو   مرت   ح  ت مرج  ت يتت ص المندر

                                                                                                                      
ــزة التنافســيةفػػ مهة يػػرمشت  1 ــدعيم المي ــة فــي ت ت مػػليرة م جيتتَتالتلصػػت  ليػػومت ج معػػ  تػػع  د حػػب ي لوح ػػ ة يح ػػ  العحػػوـ اكقتصػػ دم  ل عحػػوـ التيػػ تَت  دور الكفــاءات المحوري

 .85-84ت ص ص2225الوح  ة 

 .82.ص  2998يح   التج رة , ج مع  الإتت  رم    ت الميزة التنافسية في مجال الأعماللو   مرت   ح  ت  
 . 79, ص الي يتابؼرج     

 ؟ أمل الت  فس:  التنافس حلبة
 م  اف الت  فس -
 ا ت  ر اليوؽ  -
 ا ت  ر ابؼ  فس -

 :الطريقة التي تتنافس بها
 إتتًال ج   ابؼ تا  –
 إتتًال ج   ابؼوق      –
 التورم ت  إتتًال ج   مص در -
 ميزة تنافسية متواصلة  إتتًال ج   التيعتَ -

(ACC) 

Avantage Concurrentiel 

Continue 

  
 أساس التنافس: الأصول والمهارات

لقػوـ يػبم ابؼؤتيػ  يػيرداء أفيػ   له  م  بروزه ابؼؤتي  مث  اتل الع مػ ت أل الػوكء لحع مػ ت أل ابؼوقػ  لابؼهػ رات. لمػ 
 ي بؼق رل  م  ابؼ  فيتُ مل لص    يت  ءة أل جودة ع ل  ت للعت  أت س ابؼ هة الت  في   ابؼتواصح .
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لمتنث  م ت ح ال ج ح الإتتًال ج  يص   أت ت   في ي  ء ع ق ت متن هة م  العن ءت ابؼوردمل بح ث مصعب      
عح  ابؼ  فيتُ لقح  ه ت له   مير  دلر الإتتًال ج   التي لوثث لليع  مل   بؽ  إدارة ابؼ  ن  لحتت ظ م  

 الق ود لال رص التي لواجهه  ابؼ  ن  في ي لته .

ي ل  الإتتًال ج   ابؼ  ن  لرلته عح     ،   ابؼ تا لاليوؽت لذلت ي لوثث ال ا،ل عل ابؼت ل  ف  ن  توت     
ابؼ  في ت لالتطور التت ولوج  اليرم  فإلبم مل  ا ت ادالت  في  ت يتتو  ال رص ابؼوجودة في بؿ طه ت للتل م  

رة الق درة عح  ابؼواجه  لحوضع  ت ابع م ة الصعب برق ت بق ح إتتًال ج  عح  ابؼ   الطوم ت ليتوفر ابؼعرف  لابؼه 
لابؼتطورةت لمتَ ابؼيرلوف ت لحتع م  م  ابؼتطتَات الو ل  ت مين  بؽ  يتثق ت ال ج ح عح  ابؼ   القصتَت لمل   

إ  مر ح  أ ر  لتنث  في ابؼ   ابؼتوت ت لم بم الوصوؿ إ  ابؼ   الطوم ت ليللت برق ت أه اؼ  اكلتق ؿ
يطرة. لابع لؿ ابؼواس موتُ التًاي  يتُ الإتتًال ج   الع م  لحن  ن ت لالإتتًال ج  ت ال رع   التي الإتتًال ج   ابؼ

 بز مه  مل أج  برق ت التن ه.

في إتتًال ج ته ت ع دة م  لتوف في ابؼق م  )مت وق (  تى م   بؼ  ن ت التي لتو  ال ن  ابؼعرفيلمر  الوعض أف ا   
هود ق  ك لؤدس إ  لت ،ا ع ل  ت إك أف هله ابؼ  ن ت لتوف أيثر ق رة عح  أف يعض ابع ا تن كتلجود 

ي ليوت في امت  مه ت  ت بف  مين  بؽ 1اليرمع  لأم  إ  رات موترة عل ال رص أل الته م ات الو ل   اكتتج ي 
حت الت  ءات ا ورم  بس هه ت ف بؼ  ن  التي بست للي    ال رص  عح  م  في ه ت ليللت لت وؽ عح هل تل بر ف  عح 

  .الت وؽ إ  لهلا م  مقود   ف   مع رؼ ل   ه  في دف  إتتًال ج ته  بكو مين ر ال ليري ت ي عتو ره لتن ه 

 اانيا : متطلبات استخدام سستراتيجية التنافس 
زم  ال متطحب ا ت  ر إ    اتتًال ج  ت الت  فس ي  ءا عح  ق ،ن  مل ا  دات لابؼتطحو ت الت   ن      

 لالواجب أف ليتً   به  الإدارة الإتتًال ج   لحنؤتي  لابؼوضث  في ابع لؿ ابؼواس :ت لتطو قه 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                      
 .262ت ص 2222ال ار ابع مع   الإتت  رم ت ت سدارة الاحتياجات، في المنظمات المعاصرة: مدخل استراتيجي لتحقيلا الميزة التنافسيةمصط   بؿنود أيويترت  
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 : متطحو ت اتتل اـ إتتًال ج   الت  فس 1.2الجدول رقم 

 المتطلبات التنظيمية المتطلبات من حيث المهارات والموارد الإستراتيجية

لفة
لتك
ي ا
ة ف
يادي
الر

 

 رأبظ س لميتنر لإمت ل   لوفتَ رأس ابؼ ؿ؛ اتتثن ر -
 مه رات ه  ت  لف   ؛ -
 إ راؼ متثظ ليظء عح  العن ل ؛ -
لصن ل ابؼ تج ت عح  ال ثو اللس ميه  عنح    -

 التص   ؛
 ل  ـ التوزم  لتح   اق ؛ -

 رق ي    م ة عح  التتح  ؛ -
 لق رمر دلرم  لل ص ح   لتعحت ي لرق ي ؛ -
 بؿ دة؛ه تح  ل   ن   ذات ميؤلل  ت  -
 وافه لعتن  عح   جل ابؼو ع ت   --

  ا قت؛

مايز
 الت
جية
راتي
سست

 

 ق رات لمه رات ليومق   ع ل  ؛ -
 مواص  ت في ابؼ تج ت متن هة؛ -
 اكيتت ر لالتطومر؛ -
 ق رات ع ل   في بؾ ؿ الوثوث؛ -
 في ابعودة لالتت ولوج  ؛ الرم دم  هرة ابؼ  ن  في بؾ ؿ  -
  وتط ء؛ق وات لوزم  فع ل  للع لف قوس م  ال  --

ل ي ت قوس يتُ الوف ،ظ   ص  ابعودة  -
 لالتطومر لالتيومت؛

 مق م س ل وافه ذال   متَ ين  ؛ -
جلب عن ل  بده رات ع ل  ت لمو ع    --

  إض ف  إ  العحن ء لالو  ثتُ؛

جية 
راتي
سست

ر يز
الت

 

مل الي  ت ت لابؼوجه  إ  قط ع  مهما -  مهما مل الي  ت ت لابؼوجه  إ  قط ع اليوؽ معتُ؛  --
 اليوؽ معتُ؛

ت ال ار ابع مع  ت الإستراتيجية منه  تطبيقي والإدارةالتفكير الاستراتيجي : بص ؿ ال مل بؿن  مرت ت  المندر
 .283ص ت 2227الإتت  رم ت 

 لتحسين الأداء سستراتيجيات الهيمنة بالتكاليفمداخل الفرع الثاني : 

التتح   إ    اكتتًال ج  ت التي ل تهجه  ابؼؤتي ت في إط ر بؿ طه  الت  في  في تو    لعت  إتتًال ج     
برق ت م هة ل  في  ت لالتي متل بدوجوه  لوج بم ي ف  ابعهود لحه ن   عح  الأتواؽت للقوم  ه مش التتح   التح   

    ؿ فتًة اليوع   تت لهام   م  لحن تا. للق  أ لت هله الإتتًال ج     ها يوتَا مل اهتن م ت الو  ثتُ   ص
فهور م هوـ م ثتٌ ابػ ةت ل يب هلا التوجبم ف ف ابغصوؿ عح  لضع   ل  في   م ،ن  مرلته يص   أت ت   
عح  ق رة ابؼؤتي  عح  إلت ج ل س اليح  لي  س ابؼواص  تت التي م تجه  ابؼ  فيوف أل لق يم ل س ابؼيتو  مل 

 ابػ م ت لتل ييرتع ر اق .
 الهيمنة بالتكاليف سستراتيجيةماىية :  أولا 
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مق رل  م  ابؼ  فيتُت لالتي لعتٍ برق ت بز  ض جوهرس  الإلت جعح  لتح   م   ت  الإتتًال ج  لرلته هله    
 .1ت مل   ؿ اكعتن د عح  بؾنوع مل الإجراءات الوف     ابؽ دف ص  ع  لأسفي التت ل ظ التح   

مقص  بد هة التتح   ابؼطحق  هو ل وؽ ابؼؤتي  مل   ث ق ر   عح  امت ؾ موارد :  ميزة التكلفة المطلقة -1
ذات لتح   اق ت لهلا لت ج  بر لظ   ص م  ابؼوارد أل لت ج  لواج  هله ابؼوارد في ابؼ  طت أ ر ت لهله ابؼوارد 

متَ اتتنرارم  ابؼ هة بفتل أف لتوف عح   ت  مواد   ـ لمواد لصظ مص ع  أل بدث ي  عن ل  م ل ي  التتح  ت 
 الت  في   عح  أت س لعت  أمرا صعب كف هله ابؼوارد لعت    يت  ليو   لبدق لر ابؼؤتي ت ابؼ  في  الوصوؿ إل ه .

ابػ ة أف لتح   الو  ة ابؼي ف  بؼ توج متج لست لمق س يو  ات   يت  لت  قت  2لمقص  يق لوف:  اار الخبرة -2
 :  ابؼواسلي عظ  جل الإلت ج. ين  موتُ في ال ت  ي يو  مؤلم  لمتوقع  يحن  

 م ثتٌ ا ر ابػ ة : 8.2ال كل رقم 
                                                                  B              التتح   الوا  ة 

                                                                                     

          A                                  لرايل الإلت ج                             

 العدد المترا م للوحدات المنتجة

Source : Hamadouch Ahmed, Méthodes et outils d’analyse  stratégique, Édition  el chihab, 

Alger, 1997 ,P68. 

لم تًتح هلا ابؼ ثتٌت البم يحن  لي ع   ابػ ة ابؼتًاين  في إلت ج م تا معتُ ف ف التتح   ابػ ص  ي لو  ة    
لمتثقت ذلت اكبل  تح في لتح   الو  ة .  %32 -22لأل ط  الإلت ج لالتيومت ل ل ض ي يو  لتًالح يتُ 

 : 3الوا  ة مل تت  عوام  ه  

 برق ت اقتص دم ت ) لفرات( ابغجل التوتَة. -

 بريتُ العنح   الإلت ج   ذا  . -

 الوصوؿ إ  ل ن   ابؼ تا. -

 الوصوؿ إ  لصن ل الأمث  لحن تا. -

                                                                                                                      
  .289ت ص 2226ت دار لا،  لح  رت الأردفت 22ت الطوع  ية : مفاىيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرةالإدارة الإستراتيجف ح  يل ع اس ابغي تٍت   11
 .32ت ص مرج  ت يت ميعود طثطوحت  2

  .262ت ص2224ت ابؼيتَة لح  ر لالتوزم ت عن ف الإدارة الإستراتيجية : سدارة جديدة عي عالم متسيرعو  العهمه ص خ يل  وتورت   33
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 زم دة فع ل   أداء القو  الع مح  ) ا ر التعحل(. -

 في متول ت ابؼ تا ذالبم. ل ن   ع د الو ا،  -

  :  1بيتل برق ت لتح   اق  في ابؼؤتي  مل   ؿ : في المؤسسة تحقيلا تكلفة أقل  سبل  -3
لض  ل   ل مرلته أت ت  عح  اكهتن ـ الواع  لحع محتُ ي يرف التتح   ل في ف  هلا ال   ـ فإف ي   -

مييرل  التت ل ظ ل ضرلرة العن  عح  بز  يه  إ   –عل قص   –الع محتُ ي بؼؤتي  ميعوف ي  اهتن مهل 
 أدا    بفتل .

  يعض العنح  ت لتل يصورة م لم  أل لع م  الأل ط  ل العنح  ت ذات التت ل ظ الع ل   فنث  إذا ي ل -
لصظ  ل  ت ل ي ف ذلت مؤدس إ  زم دة التت ل ظ فإف الإدارة بيتل أف بر  بؿ  هله العنح  ت يعض 

 العنح  ت الآل   م ل ي  التت ل ظ .

 بؿ لل  اتتل اـ يعض ابؼواد الألل   ر  ص  اليعر دلف الإ  ؿ بجودة ابؼ تا . -

ة إ  ابؼيتهحت أل اكتتط  ء عل يعض الوتط ء في عنح  ت التوزم  ل يلا بز  ض بؿ لل  ابؼؤتي  الو   مو  ر  -
 لت ل ظ الإع ل ت ل لت ،  التًلما .

 بؿ لل  لض  ل حت درج  ع ل   مل التت م  تواء ي ف ذالت لت م  رات   أم مه  أل رأت    ح   . -

 لري ه ابؼؤتي  عح  إلت ج ق ر بؿ لد مل اليح  لابػ م ت لالتي بز ـ قط ع توؽ بؿ لد. -

 بؿ لل  لع م  موق  ابؼؤتي  بح ث لتوف أقرب إ  ابؼيتهحت ألا  مص در التورم . -

 .التي لؤدس إ  زم دة يح   إلت جبمبؿ لل  لق يم م توج أت ت  دلف أس لوع مل التن ل  ت الإض ف   ل  -

 مداخل الحديثة لإدارة التكاليف في ظل المنافسةاانيا : ال
 : 2لتنث  ابؼ ا   ابغ مث  في إدارة التتح   ي بؼ هوـ ال  م  في م  مح 

مقوـ هلا ابؼ    عح  أت س الرق ي  عح  ابعودة :  Just –in-   Time (JIT))( مدخل الإنتاج الفوري -1
مل   ؿ برق ت زمل ي ء الت ط   لال راء ال ورس لج لل  الإلت ج  يب الطحبت لالعن  طوق  بؼو أ التلصت 
في العنح  ت لالأل ط  ال ا ح   لتلت ج  تى متيتٌ إجراء لق  ل دق ت لحن رلع في ف  ابؼع متَ الت ط ح   لحرق ي  

                                                                                                                      
 , مرج  ت يت.إبظ ع   بؿن  الي    
ــة ع ــر لســبل تطــوير المحاســبة فــي المملكــة العربيــة فػػؤاد ابضػػ  بؿنػػ  الع ػػتَست   22 مــدخل متكامــل لإدارة التكــاليف فــي ظــل المنافســة فــي ال ــر ات النــناعية، النــدوة الثاني

-27ص.ص ت 2222مػػ ست ابؼنحتػ  العري ػػ  اليػػعودم ت  29-28ت الحــادي والع ــرينالسـعودية تحــع شــعار مهنــة المحاســبة فــي المملكــة العربيــة الســعودية وتحـديات القــرن 

28.  



  المقاربات النظرية حول الأداء التنافسـي المتميز للمؤسساتالمقاربات النظرية حول الأداء التنافسـي المتميز للمؤسسات                الفصـل الثانـي            الفصـل الثانـي            
  

252252  

  

لالص  ل  الوق ،   مل اج  التثتل في الأداء التت ل ظ لهلا مل   ؿ ق رلبم عح  بز  ض  جلته  ل  م  اك
 الإجراءات ا  تو   في ي ل  التص    ابغ مث  التي لريه عح  برق ت ميتو  ع ؿ مل ابعودة لييب  ق  العن ء.

ميع  إ  لطومر أت ل ب لطرؽ  : (Flexible  Manufacturing   System)مدخل الإنتاج المرن  -2
أداء عنح  ت التص    مل   ؿ زم دة ل فت ابؼعحوم ت يصورة فورم  لبز  ض ألق ت التص    لبز  ض العن ل ت بف  
مؤدس إ  بز  ض لتح   الأعط ؿ للقح   زمل ي ء الت ط  ت لالت س برق ت مرلل  في بر م  التتح   ي بذ ه 

 التل  ض.

  back  flush  costing  and  accounting لمؤجلة والعائد المحاسبيمدخل تكامل التكلفة ا -3
) (earning  :   مل   ؿ ا  تو  عل ابؼ   ت التتح   ال عح   لابؼلرج ت ي لتتح   ابؼع  رم   لؤدس إ  ل لل

وم ت التت ل ظ لابؼلهلف في ف  الأل ط  ابؼتثتن  لمتَ ابؼتثتن ت لصوك إ  لع  ل الع ،  للوفتَ معح
إتتًال ج   فورم  لمت وع    ص  يتتح   الق  س ا  ت  لبز  ض إجراءات لمرا   العن  ا  ت ت لالتلحت مل 

 الأل ط  التي ك لي ظ ق ن  لالتقح   مل بؾ كت الي  ع لالإتراؼ.

بسث  الطرمق  ابؼ  تو  لتث م  التتح     لصن ل ابؼ تا في  : (Target  Cost)مدخل التكلفة المستهدفة  -4
  لد لحت التتح  ت لهو م  مين  لحنث تب يتوفتَ معحوم ت متعحق  ي بؼق رة الربح   لحن تات ين  مي ع  عح  

 ضو  التصن ل لالط ق  الإلت ج   قو  الو ء في الإلت جت لبسث  إدارة مثح  لحرق ي  عح  لت ل ظ الإلت ج.

لمه ؼ هلا ابؼ    إ  برق ت  : (Activity based Costing) ل التكلفة على أساس الن اطمدخ -5
مهم  مل ال ق  في برن   التت ل ظ متَ ابؼو  رة لو  ة ال   يت بد  مؤدس إ  ق  س أدؽ لتتح   لحت الو  ة. له   

بزحت الطحب مل الأل ط ت ل هر الع ق  يتُ ل  ة ال   ي لع  صر التتح     ث أف ل  ة ال   ي ه  التي 
 لالأ تَة بزحت الطحب مل ع  صر التتح  .

مريه عح  مواص  ت ابؼواد ابػ ـ لاتته يه  به ؼ  : (Engineering Value)مدخل ىندسة القيمة  -6
الوصوؿ إ  لصن ل ع ة ي ا،  لحن تا بوقت ي ف  الوف ،ظ اليرلرم  مل لجه  ل ر العن   لييرق  لتح   بفت  ت 

 ض التتح   أ   ء التلط   لالتطومر لالتصن ل الت ص ح  لحن تج ت ابع م ة. لابع لب ابؼهل في لميع  لتل 
 يراما ه  ت  الق ن  هو أف ابؽ ؼ م ه  ل س ل لل  لت ل ظ ابؼ تات للتل برق ت ميتو  مل   ض التتح  .

لعنح  ت  إض ف  بري   ت  إجراء إ ميع  هلا ابؼ     : (Kaizen Cost)مدخل التكلفة المطورة  -7
 الآكت أداءلبريتُ  الإع اد ت  لطومر عنح  ت  لير للصن ل ابؼ تات لهله التثي   ت  ألابغ ل    الإلت ج

العن ل  لبر  هه  لل ج عه  عح  التعرؼ للطو ت ابؼتطتَات ال وم   ابؼتهام ة التي بيتل  ل رمببػ ض ال  ق ت لزم دة 
 تص ر ف ف التتح   ابؼطورة لريه عح  العنح   لل س ابؼ تا.ت لي  التتح   لابعودة أداءبريتُ مل   بؽ  

لقوـ عح  أريع  بؿ لر ر، ي   ) ابؼ س لالعنح  ت  : (Balanacscocard)مدخل بطاقة القياس المتوا ن  -8
ال ا ح  ت اكيتت ر لالتعحلت العن ء(ت لموتٌ عح  أت ته  مؤ رات ق درة عح  لق  ل للطومر أداء ابؼؤتي  في 
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لأج  الطوم ت بح ث مؤدس اتتل اـ يط ق  الق  س ابؼتوازف إ   حت ع ق  لوازل   يتُ الأداء ابؼ س )ابؼي بنتُ(  ا
لمتَ ابؼ س ) ابؼيتهحتتُت الع محتُت العنح  ت الت ط ح   ال ا ح  (ت لذلت مل   ؿ ري  ابؼق م س ابؼ ل   التي 

مق م س الأداء متَ ابؼ ل   )ر الت ط ح  ( التي ليته ؼ ق  س ليته ؼ ق  س ال ت ،ا ابؼ ل   في الأج  القصتَ ل 
 ميوو ت لبؿري ت الأداء ابؼ س في الأج  الطوم  بدرا   الإدارة الإتتًال ج  .

ميع  لحي طرة عح  ابؼق رل ت يتُ أداء ابؼ  فيتُ في  : (BenchMarking)مدخل الأداء المقارن  -9
اليوؽ مل   ؿ درات  لبرح   الو ل  الت  في  ت م  اكلتهاـ بد رلع الق  س ابؼتوازف لالعن  عح  التعرمظ ي ري ء 
 الق  س ابؼتوازف لبذن   ابؼعحوم ت لطرؽ ابؼ  ري  لصوك إ  بر م  الإجراءات ابؼتوع  لإجراء ابؼق رل ت يتُ
ابؼؤ رات. لذلت يتق  ل مواطل اليعظ لالقوة في الأداء ابغ س لحنؤتي  لبر م  ا  كت ابغرج  التي ل هر ف ه  
ابؼؤتي  أداء مرض   مق رل  ي لأداء ابؼتن ه لأفي  ابؼ  فيتُت لالعن  عح  دما مق م س الأداء ابؼ س لم  ابؼ س 

 طوم .لحني ع ة في لطومر الأداء لبري  بم في الأج  ال

مريه برح   الق ن  عح  ال وا   ابػ رج   ابؼرلوط   : (Value Chain Analysis)سلسلة القيمة  -11
ييرل ط   حت الق ل في ا  ؿ الص  ع  ي ءا مل ابؼواد ابػ ـ الأت ت   لصوك إ  ابؼ تا ال ه ،  اللس ميحل لحعن  ت 

 أم  برح   بؾ ؿ ابؼوقظ الت  في  فتَيه عح  الطرؽ التي بزت ره  ي  مؤتي  ل تتنرار في ابؼ  في .

  

  

  

 التمييزو  سستراتيجية التر يز : لثع الثالفر ا

 أولا : سستراتيجية التر يز
ت بح ث متل التًي ه عح  ل  في   بؿ د دا   قط ع الص  ع  ليت   هله الإتتًال ج   عح  أت س ا ت  ر بؾ ؿ   

إ  ي  ء ابؼ هة الت  في   لالوصوؿ إ   1  ؼ هله الإتتًال ج   جهء معتُ مل اليوؽت للت ظ ل  ي ابؼ  ن .
موق  أفي  في اليوؽ مل   ؿ إ و ع   ج ت   ص   نوع  مع    مل ابؼيتهحتتُ أل التًي ه عح  جهء بؿ د 
مل اليوؽ   ث لقوـ ابؼؤتي  بخ م  هله اليوؽ ابؼيته ؼ ي ت  فع ل   لي  ءة ين  هو ابغ ؿ ع   ق  مبم 

 بخ م  اليوؽ يت .

                                                                                                                      
 222ص مرج  ت يتت عوام  لعهمه الت  في  ت  1
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بؽله الإتتًال ج   ه  بزصت ابؼؤتي  في   م  ليو  مع    مل اليوؽ التح ت لين  لعتن  عح   1 هةف لين  ابؼن
 افتًاتح أت ت  هو البم بينل لحنؤتي  اتته اؼ توؽ ض ت ل  متبم ييريثر فع ل   لي  ءة.

  :2التًي ه في م  مح  إتتًال ج  لتنث  طرؽ : التر يز سستراتيجيةطرق   -1
 إم  بس ه ابؼ تا ي ت  أفي  بح ث م و    ج ت القط ع اليوق  ابؼيته ؼ . -

 مل   ؿ لت ل ظ أق  لحن تا ابؼق ـ بؽلا القط ع اليوق  التن  ه ل التتح   الأق  مع  . -

التًي ه يتونه  بذع  ابؼؤتي  ق درة عح    م  القط ع اليوق  يطرمق  أفي  فت  موارد  إتتًال ج  لتن ه  -
 بؼؤتي  لتوف موجه  بػ م  هلا القط ع.ل بؾهودات ا

ه  ؾ ي محتُ لتطو ت هله الإتتًال ج  ت الألؿ اكهتن ـ :  تحقيلا ميزة تنافسية في ظل استراتيجي التر يز -2
بدريه التتح  ت أس العن  مل اج  برق ت ابؼ  ن  م هة التت ل ظ في القط ع ابؼيته ؼ. لالث ني اكهتن ـ بدريه 

ابؼ  ن  عل التن ه في دا   القط ع ابؼيته ؼ. لمق ـ هلا ال نوذج فوا،  يوتَة لحن راء  التن هت أس أف لوثث
 .3لألبم بيت هل مل الت تتَ ي كتتًال ج  ت الت  في   لبرق ت ابؼ هة الت  في   ابؼؤي ة

 :ض ال ق يك ي  مل مراع ة يع تي ج ح الإتتًال ج  ل اتتل اـ هله  إلو عين  بذ ر الإ  رة إ  ألبم مل أج    

 العن  عح  لوفتَ ابؼه رات ل ابؼوارد ال زم  بػ م  القط ع اليوق  ابؼيته ؼ . -

 بذ ب القط ع ت اليوق   التي معن  به  يعض ابؼ  فيتُ ل اللمل متص وف يقوة ع ل   في هلا القط ع . -

 ع  .ابؼعرف  ال ا،ن  بؼتطتَات الو ل  يص   ع م  ل يلا درات  تحوؾ ابؼيتهحت ي ل يو  لحيح -

مت يع  مع كت ال نو في القط ع اليوق  ابؼيته ؼت ف ليوؽ اللس م نو ييرع  يوتَة ق  ك متوف دعوة  -
م تو   لحن  فيتُ لح  وؿ إ  هلا اليوؽت أم  اليوؽ اللس م ل ض مع ؿ بموه فإلبم بهع  القط ع اليوق  

  ذل  جل متَ مري  ي ل يو  لحنؤتي  ع  م  لعن  ف بم .

 سستراتيجية التمييز اانيا :

للعرؼ ت 4" الق رة التي بستحته  ابؼؤتي  مل اج  ي  ء أل لق يم عرتح بىتحظ عل عرتح ابؼ  فيتُ التن  ه هو "   
إتتًال ج   التن ه عح  " أنه  إتتًال ج   ل  في   موجه  لحيوؽ يوتَ ابغجل لل طوس عح  اكيتت ر للطومر في 

                                                                                                                      
 .222ص، مرج  ت يتت لو    ح   مرت  1
 .262ص مرج  ت يتت  ,دليل المدير في التخطيط الاستراتيجيو   مرت   ح   ت ل 2

  .232ت صت يتمرج  العهمه ص خ يل  وتورت عو    33
4 GERARD GARIBALDI, L'analyse stratégique, 3ème édition, éditions d'organisation, France, 2002.p 62 . 
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ل لتن ه م تا م  ه  ؾ التثتَ مل . 1ل إدرايبم عح  البم   ء فرم  أل بف ه "ابؼ تا أل ابػ م  عح  ال ثو اللس مت
بـتح   ت بظ ت   ص  ي بؼ تات لق يم   م  بفت زةت لوفتَ قط ع الط  رت  ت: ل ت   ابؼ ا   لتثق ت ذلت

 التصن ل ابؽ  ت ت جودة متن هةت الرم دة التت ولوج  ت لجود    متت م  مل ابؼ تج تت بظع  ج  ة. 

بهب عح ه  مراع ة الإتتًال ج    ابؼؤتي  ال ج ح في ف  هلهلت  برقت :  شروط نجاح سستراتيجية التميز -1
 : 2له ت لابؼرلوط  ي     ابػ رج  لال ا ح  لحنؤتي  لطو قه يعض ال رلي ع   

 .ابؼيتهحت لق ن  ال رؽ يتُ م تا ابؼؤتي  لم تج ت ابؼ  فيتُ مل   ؿ ابؼ هة التي لتوفر ف بم إدراؾ -

 .ابؼ تا م  رمو ت ابؼيتهحتتُ لل وعه  تاتتل ام لوافت  -

 .التن ه إتتًال ج  ع ـ لجود مؤتي ت ل تها ل س  -

 ا ال ه ، .ت لأداء متن ه ابؼذات لوع   رف ع  لين  يتوفتَ جودة  لوفر مواد ألل   -

ة لف ،ق  لصن ل م تا بخص ،ت لمواص  ت بفت ز يلؿ بؾهودات يوتَة في بؾ ؿ الوثوث للطومر ابؼ تا به ؼ  -
 م  التًي ه عح  ابعودة لبري  ه .لتوافت م  رمو ت ابؼيتهحت  الأداء

 اكتتل اـ الأمث  لحنوارد ال ترم  لابؼه رات لالوق  لابعه  لالأفراد. -

معحوم ت ليومق  ل  م   فع ؿ موفر ابؼعحوم ت الت ف   عل ل ط   ابؼ تج تت لمين  يتق يم لجود ل  ـ  -
 ابؼي ع ات ال     لحنيتهحت لموفر ص  ل  ترمع  لدق ق  ين  مي هل في ترع  لحو   الطحو  ت.

 : 3    أطوؿ: مل أهل بؾ كت التن  ه التي برقت م هة ل  في   أفي  ل تًة زممجالات سستراتيجية التميز  -2

 التن  ه عح  أت س الت وؽ التقتٍ؛ -
 التن  ه عح  أت س ابعودة؛ -
 التن  ه عح  أت س لق يم   م ت مي ع ة اي  لحنيتهحت؛ -
 التن  ه عح  أت س لق يم ابؼ تا ق ن  اي  ل تَ ابؼوحا ابؼ فوع ف بم؛ -

  

  
 
 

                                                                                                                      
ت ج معػ  بؿنػ  يوضػ  ؼت ميػ ح ت  MOBILISKالأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في خللا القيمـة دراسـة حالـة: ال ـر ة الجزائريـة للهـاتف النقـال ت ه سلل     11

  .274ت 2222 ت م ها لطو ق ت ال ار ابع مع  ت الإتت  رم تالتفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية. لق  عل : بص ؿ ال مل بؿن  مرت ت 57ت ص 2229
 .22ت ص مرج  ت يتت لميزة التنافسية في مجال الأعماللو    ح   مرت ت ا 2

  .229-228.ص ت صت يتمرج  لو   مرت ت   33
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 في المؤسسة الأداء التنافسي المتميزمداخل أبعاد و المبحث الثالث : 
اعتن ت إدارة مع ل م  ن ت الأعن ؿ عح  م هوـ إدارة ابعودة ال  مح  لتثق ت لإ راز م  معرؼ ي لتثيتُ    

 ل التيري   عح  ابعودة. إك البميع  ت وات طومح  مل التًي ه فق  عح  بؾرد ال ثت أل ابؼراقو  ألهلا ابؼيتنرت 
لي    الع بؼ  ت أدت إ  زم دة الي ع م     ؿ العقود القح ح  ابؼ ض  ت      التثتَ مل ابؼعط  ت عح  ا

الت  في   في الأتواؽت الأمر اللس ق د ابؼ  ن ت إ  الوثث عل طرؽ لم  ها أيثر فع ل   لإ راز م هوـ 
لحتثيتُ ابؼيتنرت ك   ؼ فق  إ  برق ت ه ؼ الوق ء لاكتتنرارم  عح  ت    اليوؽت للتل أمي  ي ل  

 عرؼ ي لتن ه في الأداء.لتطح  مل   لبم لتثق ت بد  م

 الأداء المتميز أساسيات حول المطلب الأول : 
 الفرع الأول : ماىية التميز وسماتو

 تعريف التميز الإداري أولا : 
التي يثرت ف بم ابؼتطتَات للعق ت ف بم عنح   لي تَ ع ـ التيري ت ن مع  الوق ء ل في ف  بؿ   متطتَ لج م ت    

ه ف  ته  ابؼ  ؿت ل ه ت عل برق ت ال نو لايتي ح أتواؽ ج م ة. ف لوق ء لل متوف أك للأجود أداء لاكرض  
ؤتي ت مل   بؽ  ف لتن ه ) أل اكمت  ز( م م  إتتًال ج   ليع  ابؼ بؼلتحظ الأطراؼت لهله هو م لوؿ التن ه.

 : 1تُتلهو م هوـ لي  مل لجه .برق ت الت وؽ للعهمه لضعه  الت  في 

 البم متطتَ لوع  لوع س الهم ف لابؼت ف؛ -2

 دكلتبم مل عنح   مق رل  ي بؼ  فيتُ؛ل وثت   -2

   ا تًاـ ل  ـ للع  ه لتُ ابػ ص تتُ بسث ف ابغ  ال  ص  يتُ التن ه لابعودةت إذ أف هله الأ تَة لع  عل م   
الإلت ج لحنق م س ابؼرجع   ابؼوضوع  مل قو  ابؼؤتي ت لاف ي ف لض  هله ابؼق م س مراع  ف بم متطحو ت ابؼيتهحت 

 لإمت ل  ت ابؼؤتي .

معرؼ التن ه " ييرلبم هو لحت ابؼن رت  ابؼتيرصح  في إدارة ابؼ  ن ت  2999لع ـ  2ل يب إر  دات ابؽ ل  الألرلي     
ا التي لرلته بص عه  عح  بؾنوع  لتتوف مل ليع  م  ه ل جوهرم  ؛ لتنث  في التوج بم ي ل ت ،ا لبرق ت ال ت ،

لالتوجبم ي لعن   لالق  دةت ل و ت ابؽ ؼ لالإدارة مل   ؿ العنح  ت لابغق ،ت للطومر لينتُ الأفراد لالتعحل 
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 9222لفي ابؼراجع  الألل   لي ت  اكمهل ) ابؼيتنر لاكيتت ر لالتثيتُ للطومر ابؼ ري  لابؼيؤلل   بذ ه ا تن ت 
ISO )". 

ييرنه  بؾنوع ابعهود الت   ن   ابؼلطط  التي   ؼ إ  برق ت ابؼ هات  " بيتل لعرمظ إدارة التن هلي لت س    
  .1الت  في   ال ا،ن  لحن  ن  "

بؽ ت لم بم بيتل إبه ز م هوـ الأداء ف لتن ه هو  ع ر لرفعبم الع م  مل ابؼ  ن ت ابغ مث  للتلله رت ل  أت ت      
 الأت ت  الط م   إ م هوـ ج م  م تَ  . لهو2ابؼتن ه ييرلبم " ابعودة التي مؤدس به  ال رد عنحبم مهن  ي ل  ص تبم "

لمل هلا  أ ر .لتصظ به  مل ل      أففي ابؼ  ن ت ابؼع صرة مل ل    ت لمرمه لحين  الر، ي   التي بهب  لإدارة
 : 3 ابغ مث  الإدارةيع مل بؿورمتُ في  إ ابؼ طحت ف ف التن ه م تَ 

بدعتٌ ابق ز لت ،ا متَ ميووق  لت وؽ عح  ي   تبرق ت التن ه إ ابغق ق   ه  اليع   الإدارةم م   أف:  الأولالبعد 
 مل م  فيه ت ي  للت وؽ عح  ل يه  بد طحت التعحل.

متيل  أفم  لعتن ه مل ل ل لفع ل  ت بهب أعن ؿ لقراراتت ل مل  الإدارةر عل أف ي  م  مص البعد الثاني : 
لمه ئ ال رص ابغق ق   ي  متثقت ل   ل  تاكبكراؼ أل لحلطيرلتًؾ بؾ ك ك أس ابعودة ال  ،ق  الت مح  التي  .ي لتن ه
 م . ل   لا صث ث  ل الصث ث  الأعن ؿ

 

 في المنظمات سدارة التميزسمات ومقومات اانيا : 
ل  توم تًاي  لمحتهـ بد طت الت تتَ ابؼ  معتن  التت م  لال تميت   م هوـ إدارة التن ه إ  إط ر فترس لاض   

 أعح لل ط حه  في لت م  للراي  لتثق ت  تالق رة عح  لوف ت لل ي ت ع  صر ابؼ  ن  " اللس بيتل لعرم بم عح  البم
ابؼصحث   أصث بو  ابؼلرج ت اللس بوقت رمو ت لم  ف  للوقع ت ميت إ وصوؿ يللت لالمع كت ال ع ل  ت 
 :   5 الع  صر الت ل  في التن ه  إدارةلمقوم ت  لين ت ال ترس الإط ر. لمتينل 4" ابؼرلوطتُ ي بؼ  ن 

في ي  ء م  ن  لتثقت ف ه   الأل ت لمل   ف ف ابػطوة ت مل اج  برق ت الط م ت لالأه اؼابؼ  ن لقوـ  -2
لحتلط    ييرت سلاعتن ده    تابؼرجوة لالأه اؼلتوف التث م  ال ق ت لالواض  لحط م ت  أفالتن ه م وط   إدارة

                                                                                                                      
 .26ت ص مرج  ت يتع دؿ زام ت   1

   .232ص   ت2225م رس  29-28 تلرقح ق ص س مري حت ج مع   تالمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات ، المتميز الأداءت عح عو  الله   2

  .22ت ص 2222ت دار مرمب لحطو ع  لال  ر لالتوزم ت الق هرةت سدارة التميزعح  اليحن ت     33
  .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق   44
  .24-22.صت صابؼرج  الي يت  55
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ابؼق م س الأهل لحتعرؼ عح  ميتوم ت اكبق ز للقويم  ت ليلا اعتو ره ي بؼ  ن لالتوج بم في ي ف  بؾ كت ال   ي 
 ال ت ،ا.

ابؼ  ن  في إط ر م  خ اجتن ع  لت  ت  لاقتص دس متطتَ لمتطورت ين  لت  ع  عوام  الثق ف   لعن  -2
لالتطورات العحن   لالتق    في إع دة ص  م  ا تنع ت للطومر لوج ه    لل نه  لم  وم ت الق ل به . لليتن  

عنح     ي لقواع  لالق ل ابؼتع رؼ عح ه  ابؼ  ن ت موارده  مل ابؼ  خ ا   ت ين  لص ر إل بم بـرج    للحتهـ في 
التًاي  لالت  ع  لالتع مش اكبه بي يتُ ابؼ  ن  لابؼ  خ ا    هو دع م  لري هة في ي  ء م  ن  لتثقت  أفف بم. أس 

 التن ه. إدارةف ه  
 

لصو  الق  دة ليللت  تلحعب الق  دة الإدارم  دلرا بؿورم  مؤ ر في ص  م  لل ع   ع  صره  لق را   اللال   -3
 الإدارم  الإتتًال ج   ذات الق رات ابؼعرف   ابؼتطورة مل أهل مقوم ت لال  ت إدارة التن ه.

عن  به  مل فرص ل  م اتت ل  ل   رات  لل هل ابؼ  خ ا    لالت ظلتوحور ميؤلل  ت إدارة التن ه في د -4
لهلا متطحب اعتن د م هج    . م  م  الته م اتالع  صر لابؼقوم ت اللال   ي بؼ  ن  كتتثن ر لحت ال رص لالتع

إدارم  مت وق  " الإدارة الإتتًال ج  " التي لري  لحت الع  صر ابػ رج   لال ا ح   ذات التير تَ في أداء ابؼ  ن  للق ـ 
 الإط ر ال ع ؿ لحت ي ت يتُ بـتحظ ع  صر الأداء مل برق ت إدارة التن ه.

لم م    مل   ؿ ل   ل اتتل اـ م  متوفر مل موارد لل ي قه   أه افه متثقت لحن  ن  الق رة عح  ابق ز  -5
 ص   ته مل  لحتيري في عنح  ت متًايط  لمت  يت  لتص  ي ام    ي ه مته  لبي تل بزط طه  للوق ته  لرق يته  

 ي لأ ل بد طت ادارة العنح  ت التهامه  بدواص  ت ابعودة . لمتل برق ت ذلت  إ لاكطنل  ف 

 
بظ  ر، ي   في إدارة ابؼ  ن ت لمتثقت إدارة التن ه ع  م  معل اكلتهاـ ي بعودة مل   ؿ  ابعودة ال  مح عت  ل -6

أداء العن  لفت مواص  ت لي بؼيتو  اللس مرض  العن   أل الهيوفت تواء ي ف مل عن ء ابؼ  ن  ابػ رج تُ أل 
 الع محتُ به .

في ل ن   فرص التن ه مل   ؿ  أت سال  مح ت ي عتو ره  لإدارةاالتن ه عح  ل ل ابؼعحوم ت  إدارة لعتن  -7
وؽ الأداء في بـتحظ بؾ كت ابؼعحوم ت لابغق ،ت كتتلراج ابؼؤ رات ال ال  عح  لق ـ لل  لحتالتع م  الواع  م  

 الأل ط ت للوق  ابؼ ت ت لالت وؤ ي ل رص لالته م ات.
ح   عتس الإدارة التقح  م ت إذ مت   لحن  ن  أف لتوف إ  التثيتُ يص   ميتنرة عالتن ه ليع   إدارة -8

دا،ن  في موقظ أفي  مل ابؼ  فيتُت لاف متوف بؽ  اليوت في لطومر ابؼ تج ت لابػ م ت لل ل الأداء بد  مت   بؽ  
 الت وؽ في الوصوؿ الأترع إ  الأتواؽ للوفتَ م  ف  لبف هات لحعن ء ك به رمه  ابؼ  فيوف.

 ت   ص  الت  ءات ابؼ  ن لأه اؼابغق ق   لالقوة ال ع ل  في برق ت م م ت  الو رم  الأداةلعت  ابؼوارد  -9
لابؼه رات التي بستحته  ابؼؤتي . لمتوقظ ذاؾ عح  عنح   اك ت  ر للوفتَ فرص الت ن   لالت رمب ابؽ دؼت يلا 



  المقاربات النظرية حول الأداء التنافسـي المتميز للمؤسساتالمقاربات النظرية حول الأداء التنافسـي المتميز للمؤسسات                الفصـل الثانـي            الفصـل الثانـي            
  

259259  

  

عح  مق رات العن  ل رم  ابغري  اتتثن ر ق را ل ال ترم  لابؼعرف   في لطومر الأداءت لبست هل مل الي طرة 
 لابؼ  ري  في برن  ابؼيؤلل  ت لابز ذ القرارات. 

ابؼصحث  ذلس الع ق  ي بؼ  ن .  أصث بمتوازل ت بؼلتحظ برق ت عوا،  لم  ف   إ التن ه  إدارةليع   -22
 أموابؽل برق ت ع ،  م  تب مع دؿ ابؼل طر لالتيث  ت التي برنحوه  يرص  إ ابؼ ؿ ميعول   رأس فيرصث ب

الأري حت لالعن ء  إلت جت لالع محوف مرمووف في لعومض جهودهل بد  مت   مي بنتهل في ابؼ  ن ل تتثن ر في 
ميعوف إ  ابغصوؿ عح  م تج ت ل  م ت أفي  لبجودة أعح  يتتح   اق  للفت ال رلي لالتوقع ت التي 

تُ لمتَهل مل أطراؼ ا تن  مص خ م وط  أف م يحونه . يللت متوف لحنتع محتُ م  ابؼ  ن  مل موردمل لموزع
 بر ف  إدارة التن ه عح  برق قه .

لمتوف مل  .م  بـتحظ الأطراؼ اللس لري  بهل ابؼ  ن  تلعن  إدارة التن ه عح  ي  ء لل ن   الع ق ت -22
م م     إ في تو   لع  ل فرص ابؼ  ن  لحوصوؿ  تبظ ت التن ه الق رة عح  اتتثن ر للوف ظ لحت الع ق ت

 .لأه افه 
معت  الق  س أت س الت وؽ في إدارة التن هت لمتطحب مو أ الق  س عح  ضرلرة التعوتَ التن  عل الع  صر  -22

 لالآل  ت لالع ق ت ال ا ح  في الأداء.
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 لفرع الثاني : الأداء المتميز وتطورها
 الأداء المتميز أولا : تعريف

ت فق  أصو  مل ابؼواض   ذات الأللوم  ع   الو  ثتُ ةتَ لحنؤتي  ا ل مؤ را أبن   يو إف موضوع الأداء ابؼتن ه   
بدلتحظ ل  را ل ) تواء في ابغقوؽت اكقتص دت التي تَت عحوـ الي  ت ..(, فن  ي ام  ت وات الثن ل   ت زاد 

ابؼ  ن ت لابؼؤتي ت إ   لاتتعن ك ل بؼصطح  الأداء ابؼتن ه لحنؤتي  اللس معتس   ج  اهتن ـ اكقتص دمتُ
قواع  ج م ة لحعن  يتُ ابؼيتَمل لابؼي بنتُ. ف لأ ر التوتَ اللس بقل عل العوبؼ  اكقتص دم ت التجن  ابؼ س 
لابغري  اليرمع  لرؤلس الأمواؿت جع  ابؼي بنتُ في   ج  إ  بموذج بوتل اليتَ ابع   لحنؤتي  أك لهو الأداء 

ت ف ن  بىت  قوؽ ال ري ت تواء لعحت الأمر يواجو ت ابؼيتثنرمل أل  تى ابؼتن هت مل اج  لعومض ال ق
 . 1) بريتُ لت ،ا ابؼؤتي (  ابؼي بنتُ ابذ ه ابؼؤتي : ال   ف  تت ال ع ل  ت الأم ل

م ن  ابؼؤتي ت الربظ   لمتَ الربظ  ت الع م   (W.Buiter ت S.Friesت C.OMAN) ف لأداء ابؼتن ه  يب   
لابػ ص  لأس يح  في ل س الوق ت لهو اللس بوتل الع ق ت يتُ ميتَس ابؼؤتي ت لي  مل ميتثنر موارد 
دا   هله ابؼؤتي ت التي ل    دا   الوح . هله ابؼؤتي ت لتينل عح  لجبم ابػصوص  قوؽ ال ري ت 

   ت الأعن ؿ لاليهر عح  تتَ م عوبؽ  في ال لؿ. لالقوالتُ ا  تو   لبف رت ت أ  ق

فتَ  أف الأداء ابؼتن ه لحنؤتي  متنث  في بؾنوع قواع  ال   ي لابؼراقو  التي  O. Pastréأم  اكقتص دس     
سدارة في يت يبم "  ) Johns Oakland ( ل يب برتل تتَلرة ابؼؤتي  دا   إط ر ل ربى  لجطرافي بؿ د.

ه  : " الق رة عح  لوق ظ لل ي ت ع  صر ابؼ  ن  لل ط حه  في لت م  للراي  لتثق ت أعح   2" التميز ال امل
مع كت ال  عح  ت لالوصوؿ يللت إ  ميتو  ابؼلرج ت اللس بوقت رمو ت لم  ف  للوقع ت أصث ب ابؼصحث  

 ابؼرلوطتُ " .

   

  اكرلق ء بديتو  الأداء لا  ف   عح  هلا عنح   التن ه لل لتثقت ي لتًي ه عح  أمر لا   لاليع   إين  أف     
 بؼقصود ي لأداء ابؼتن ه ل س فق  ع د الو  ات التي ف .3ابؼيتو  ي كلتهاـ ي ل  ر للأداء ين هوـ متطتَ الأيع د

                                                                                                                      
ــز بال، درلمػػش دبضػػ ني بؿنػػ  ل عوػػ  القػػ در ل صػػور  1 ــة  مــدخل لــلأداء المتمي ــات الحديث ــات تهىيــل  ،نســبة للمؤسســات النــسيرة والمتوســطةالتقني الملتقــى الــدولي حــول متطلب

 .734ص  ت2226أفرم ت  حظ ت  28-27ت ج مع   ي و  يل يوعح ت المؤسسات النسيرة والمتوسطة في الدول العربية

الملتقــى الــدولي حــول الأداء المتميــز للمنظمــات ت سدارة الجــودة ال ــاملة مــدخل فعــال لتحقيــلا الأداء المتميــز فــي المؤسســة الاقتنــاديةبؿنػ  الو ػػتَ مػػواس لابضػػ  عحنػػ لست   22

ــ -الطبعــة الثانيــة  -والحكومــات  ــين تحقيــلا الأداء المــالي وتحــديات الأداء البيئ لػػوفن   23-22ت ج معػػ  ق صػػ س مريػػ ح ت لرقحػػ ت يحــول نمــو المؤسســات والاقتنــاديات ب

  .627ت ص2222
 .733ت ص ابؼرج  الي يت 3
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م تجه  الع م  أل ع د العن ء اللمل مقوـ بخ متهل فق ت للتل أمي  ابعودة التي مؤدس عنحبمت ليللت اليحوؾ 
اكجتن ع  اللس أطحت عح بم " دل س مورج ف " في ي ام  الثن ل   ت مل القرف ابؼ ض  تحوؾ ابؼواط   الت   ن  . 

داء ي بؼتن هت ف بؼ  ن ت ذات الأداء ابؼتن ه فه  ؾ الع م  مل العوام  التي بهب أف بذن   تى متل لصظ الأ
م مل يوجوده  إ  لضوح الأه اؼ الأت ت   ابؼتنثح  في الرؤم  لل مه  اكلتهاـ عح  بص   ميتوم ت الق  دة لحتطومر 
لالتثيتُ ابؼيتنرمل. إف التن ه ره    لوافر ي  ءات لمه رات لق رات في ميتو  مرل   في الق دةت لل مهل الق رة 

 .1ح  اكيتت ر ي ل ت  اللس مين  بؽل يتثق ت الت وؽ لالتن ه في الأداءع

للي ع  في ل ع ل ق ل ابؼ  وم   تالق  دة لعت  أهل الع  صر التي لؤدس إ  برق ت التن ه في أداء ابؼ  ن تل     
 س لالت ج   لالتن تت لإرت ء اكتتًال ج  ت التي لؤدس إ  برق ت الأه اؼ في إط ر ق ل التن ه ابؼتنثح  في ابغن

لابعرأة. لبي ه الو  ثوف يتُ لوعتُ مل ابؼ  ن ت ذات ل رج صث   لم  ن ت ذات ل رج   طئت لي لرمل مل 
 2أهل الق  دة في برق ت التن ه فإنه  لوض  في أت   ابؽرـ ي ل يو  لحن  ن ت ذات الت رج الصث  .

 

 في الأداء في الفكر الإداري تميزاانيا : التطور التاريخي لأدب ال
   الإدارة ان ف صص  م ا   الإدارة ابؼلتح   عقب العصور ج  جهوده  لتث م  م  ه ل التن ه الإدارست    

م    الع ق ت الإلي ل   أض ؼ الوع  الو رس لعنح   أم     د م هوـ الت  ءة ييرت س لحتن ه الإدارست العحن  
لي  ءا عح  ذلت أض     تًي ه عح  أبن   ابغ ج ت اكجتن ع   لحع محتُ.التن ه الإدارس لذلت مل   ؿ ال

مصطحث ت ج م ة لق موس التن ه الإدارس مث  " العن  ابعن ع ت فرؽ العن ت جودة ابغ  ة الت   ن   ". 
 تى لوصح  ابؼ ا   الإدارم  ابغ مث  إ   تابعهود العحن   في بؿ لكت لق يم م  ه ل التن ه الإدارس لاتتنرت

أبن   ي ل  الأعن ؿ للير تَه  عح  أداء ابؼ  ن ت لفهر م هوـ ال ع ل   مؤي ا عح  أبن   برق ت أه اؼ ابؼ  ن    لا 
 .3في اكعتو ر ابؼتطتَات الو ل   ابؼؤ رة عح  ل  ي ابؼ  ن 

 

   

 

 

                                                                                                                      
 .33ص  ت2227ت 25بؾح  الو  ثت ج مع  ق ص س مري ح لرقح ت يح   ابغقوؽ لالعحوـ اكقتص دم ت الع د  ، سدارة الجودة ال املة و الأداء المتميز،موتظ يوم مل 1

 .734ص ، مرج  ت يت، ل صورر درلمش دبض ني بؿن  ل عو  الق د 2

    .25صت 2223مصرت  الإدارم  ت   العري   لحت ن   ت بحوث لدرات تت  م  ورات ابؼ  ن الطريلا سلى منظمة المستقبل –الأداء التنظيمي المتميز ع دؿ زام ت   3
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هو الرمو  في برق ت اكتتل اـ الأمث  لحنورد الت   ن  أل  تت يق  ي ف ابؽ ؼ الأت ت  لتن ه الأداء الإدارس 
الت  ءة بد  مع ل الع ،  اكقتص دس لأصث ب العن  لالعن ؿت متَ أف م  ه ل بس ه الأداء الإدارس التي فهرت في 

 لل  لهلا م    .ي ام ت القرف الع رمل أم ح  إ     يوتَ أ ر ابؼتطتَات الو ل   عح  مع دل  التن ه الإدارس
 تى الآف يإد  بؽ  ابؼتطتَات الو ل   ضنل  الع رملالتي فهرت م ل اليوع   ت مل القرف  تل اريبم ال ن ذج ابغ مث 

لريه عح  بريتُ  أفلاتتط ع   (.ابؼ  في  تاليوؽ تابؼيتهحت) في  أت ت لابؼتنثح   .1الإدارس مع دل  التن ه
 إدارةمث   الإدارةع جه  التطورات التي فهرت في بؾ ؿ  لت  ال جوة التي عجهت عل تالتح  لحن  ن ت الأداء

اللس ال ير ت    Deming لديمن ابؽ  ت  لمتَه . لهلا مل   ؿ ال نوذج ال  ي ني  إع دةابعودة ال  مح ت 
 الأمرمت ال  ي ل  .   مح بم ال نوذج  Toyotaابؼتن ه ه   ري   الأداءري  اتتط ع  برق ت لألؿ   2952
ت لبيث  ال نوذج   Baldrigeيص لر ج ،هة 2987ت    إل  ءهاللس تم   Malcom Baldrigeي ل رما 
. يع ه فهرت بم ذج أ ر  تع  2992  لث بموذج فهر يع  ه ذمل ال نوذجتُ لذلت ت     EFQMالألرلبي

 لتطومر ج لب أل جوالب مع    مل ال نوذج الألرلبي أل الأمرمت  أل ال  ي ني لمتَه . 

الإدارست متَ الأداء متي  أف ا  لكت الإدارم  الأل  ي ل  موجه  بكو الوثث عل بس ه  تؿ م  توتلمل      
ك له  إدارة التن ه فنل ابؼؤي  الآف أف عنح     ج لب ذلت لعنح   أ ر  متنح ت أأف ابؼ  ن ت ابغ مث  برت ج إ

 .في ابؼ  ن  بس ه الأداء ك بيتل أف لتًؾ لحص ف  ا لاف بر ث يص   ع وا،  

إك البم ع   الوثث عل جللر لالتيرص   ال  رس لأدب التن ه في الأداء في ال تر الإدارست بق  البم معود إ     
 : 2التطورات ابغ صح  في أدب ابعودةت لالتي بيتل لقي ل لطورا   في ابؼرا   الت ل  

    فتًات ر، ي   لتنث  ف ن  مح  :: متتوف هلا ابؼ ها مل    مرحلة المنه  التقليدي لإدارة الجودة -2
 (Fetter Kast et Johnson et)  : فتًة ال ثت لالت ت ش لت  مل - أ

 (Brut et Shewhart ) فتًة مراقو  ابعودة لت  مل : - ب

 فتًة ليري   ابعودة. - ت

 

 : لتتوف هله ابؼر ح  مل      فتًات ر، ي   : مرحلة المنه  المعدل لإدارة الجودة ال املة -2

 ( Edward Deming et Josephالأمرمت  ف الألا،  اللمل   لل رت ،  ابعودة ال  ي ل تُ مث  )فتًة  - أ
 Phieipفتًة اتتج ي  ال  ي ل تُ اللمل طورلا ابؼ  ه ل الأت ت   ابغ مث  لرت ،  الأمرمت  ف الألا،  مث  ) - ب

b crosby) 

                                                                                                                      
  ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق .  11

 -الطبعـة الثانيـة  -الملتقى الـدولي حـول الأداء المتميـز للمنظمـات والحكومـات ت التميز في الأداء : ماىيتو و يف يمكن تحقيقو في المنظمات،    بص   لبؿن  تػ تَتابض  22
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 (Clans Moller et Tom Pelers)  فتًة اكبذ ه الطربي ابغ مث لحوع  ي بعودة مث  - ت
لعت  هله ابؼر ح  امت اد ل تًة التوجبم :  مرحلة المنه  الحديث لإدارة الجودة ال املة ) منه  التميز( -3

ابعودة  الطربي بكو إدراؾ الوع  بد هوـ إدارة ابعودة ال  مح ت الأمر اللس لتا ع بم م  معرؼ ع بم جوا،ه إدارة
 .ال  مح 

  ونمااجو لتميز الأداء الأسباب الداعمة :  لثثاالفرع ال
 أولا : الأسباب الداعمة  لتميز الأداء

أصو  التوجبم  ي لإلت جمل ابؼ  ه ل الإدارم ت فنل التوجبم   ه  ال صظ الث ني مل القرف الع رمل لطتَ الع م    
ه عح  رأس ي لتيومتت لمل التًي ه عح  ابعنهور ابػ رج  إ  التًي ه عح  ابعنهور ال ا ح  لابػ رج ت لمل التًي 

ين  موض  في لبيتل يص   ع م  بر م  أهل لحت القو  ال اعن    ابؼ ؿ ابؼ دس إ  التًي ه عح  رأس ابؼ ؿ ال ترس.
 : 1ال ت  الت س 

 الأتو ب ال اعن  لحتن ه:  9.2 كل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 .26 ص ت: ع دؿ زام  ت الأداء الت   ن  ابؼتن هت مرج  ت يت المندر

 ه ت ال رلؼ الو ل   التي لع  ه  ابؼ  ن ت م ل ال صظ الث ني مل القرف الع رمل :  معدلات تسير سريعة -1
ي ت  مو  ر عح  فتر لأداء م  ن ت الأعن ؿت بف  م جعه  عح  ايتت ر  الع م  مل التطتَات التي أ رت

 الأت ل ب لاليو  التي مل  يرنه  أف برقت التن ه لحن  ن .

                                                                                                                      
  .22-26.ص ص ت ع دؿ زام ت مرج  ت يت  11

 الأسباب الداعمة للتميز

 م  في  ي    لد

 لت ولوج   ابؼعحوم ت
  
  
  

 مع ؿ لطتَ ترم  ل  م  م هوـ ابعودة
  
  

     ابؼتػ ف لابؼت لػ 
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لطتَ موازمل القو  الع بؼ   الع ن  عقب انه  ر التتح  ال رق   إ  بمو فتر أد   : منافسة ب  حدود -2
لحت ال تًة الع م  مل ابؼ  ه ل  التي ل عل  فترة العوبؼ  لاكقتص د اكقتص د ابؼ توح ل ل  ت اليوؽت لفهر   ؿ 

ابغرت لمل   فهرت فترة ابؼ  في  ابؼ تو   التي أج ت  ابؼؤتي ت عح  بريتُ ميتو  أدا،ه  لجودة م تج    
 ت ح لحث  ظ عح  مت لته  اليوق   في ف  هله ال رلؼ ابع م ة لهلا لتوف هله ابؼ  في   ك   لد بؽ  ي ل

الأتواؽ ي رج  متَ ميووق ت لبست  ابؼيتهحت يللت بحرم  اكلتق ؿ إ  الأتواؽ ي ك مل التق ؿ الأتواؽ إل بمت 
للحت ال رلؼ ابع م ة ل رتح عح  ابؼ  ن ت ضرلرة أف لواجبم لوع  ج م ا مل ابؼ  في ت لهله ابؼ  في  ع جه  

 التن ه في الأداء.  

كلط ؽ الأت ت   لتن ه الأداء الت   ن  كي  أف لو أ مل دا   ابؼ  ن ت لقط  ا:  حفظ المكان والمكانة -3
لمل هلا ابؼ طحت فإف عنح   إدارة التن ه لتينل متول  مهن  هو " ابؼراجع  ال ا ح   " ي عتو ره   ق  أت ت   مل 

م  التي لق مه  ابؼ  ن تل له   لؤي  أف التن ه ل س هو بس ه ابؼ تا أل ابػ  عنح  ت التثح   اكتتًال ج  لحن  ن .
لت بم م هوـ أي  متينل جودة ي  ابعوالب الت   ن  ت لمل أهل أري ف الو   ال ا ح  التي بهب ابغ  ظ عح ه  

 الق  دات الت   ن  .ل  ابؽ ت  الت   ن ل  الثق ف  الت   ن  ل  القو  الو رم لابؼتنثح  في لتونه  مص در أت ت   لحتن ه 
ابؼ  ن  لل  طه ت فإف ابؼ  ن  بيتل أف بسحت م هة ل  في   دا،ن  مل   ؿ ابؼهج ال ق ت يتُ ليطض ال  ر عل لوع 

 ابؼه رات الو رم  لالأصوؿ ابؼ دم  يطرمق  فرم ة لؤدس إ  برق ت ابؼ هة الت  في   ابؼ  ودة.

ل   الوثث عل ي  ابؼتطتَات الي يق  ل  عح  لتص   ابؼ  ن ت ابغ مث  ميؤل :  تنامي ال عور بالجودة  -4
اللات لبؿ لل  التن ه عل ابؼ  ن ت ابؼ  في ت عح  أف التن ه بوقت لحن  ن  اكتتقرار لمي عظ مل فرص يق ،ه  

 لاتتقراره  ي ت  أي  يتثتَ مل لحت ال ري ت التي لضع  التن ه في   ر تحل أللوم   .
ب العن  الت   ن  ي  اتتث  ءت ق  ط ل  لت ولوج   ابؼعحوم ت ي  جوالل:  تتكنولوجيا المعلوما -5

فنن رت ت إدارات التيومت لالأفراد لالتنوم  لمتَه  مل الإدارات أصوث  مرلوط  ارلو ط  مو  را ي لتق ـ ابغ دث 
في بؾ ؿ لت ولوج   ابؼعحوم ت. ف لع م  مل ابؼ  ن ت لعتن  مث  عح  اكتتقط ب اكلتتًلنيت لالت رمب 

  ن ت إلتتًلل   في ع ن إلتتًلنيت ليص   ع م  فإف ابؼأصوث  ابؼ  ن ت  للني.اكلتتًلنيت لال راء اكلتتً 
لتت ولوج   ابؼعحوم ت لير تَا مو  را عح  لتومل فرؽ العن  ل جنه  لل  ي الت  ع  يتُ أعي ء فرؽ العن  لطرؽ 

 الرق ي  للق  ل الأداء دا   الت   ل.
 نمااج الأداء المتميز  اانيا :
يعض ال ن ذج في موضوع التن هت لالتي بسث  أتحوي  مه ؼ إ  اكتت  دة مل   ات الأداء ابؼتن ه  فهرت   

لحن  ن ت لتثيتُ أداء الع محتُ بد  ميهل في برق ت أه اؼ ابؼ  ن ت يت  ءة لفع ل  . لمير  في مق م  ذلت 
 ال ن ذج الت ل   :
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ارلو  :  "( Japanese TQM Modèles " Deming) المتميز وليام ديمن  للأداء نمواج الياباني -1
مل قرف الع رملت للقوـ مؤتي      تي  ابعودة في ال  ي ف مل الأريع لمح  ـ ادلارد دبي ا بحر  الأمرمت اتل الع ن 

 لابؽ ل ت التي برت ابق زات مهن  في بؾ ؿ رق ي  ابعودة. لاتتث    هله ابع ،هة ع ـ للأفراددبي ا بد   ج ،هة ي بظبم 
1ابؼيتو  الع بؼ  ع ـ  إ لبرول   ال  ي فعح  ميتو   2952

 : 2بم في. للتنث  مو د،2984
 ؛ؼ   ي  لتثيتُ ابؼ تج ت لابػ م تل حت ه  إبه د -
 ؛تثيتُ بؼواجه  التث م تفحي   التطومر لاللوتٍ  -
 ؛لتثق ت ابعودةالت ت ش لال ثت ال  م   أت ل بالتوقظ عل اكعتن د عح   -
 ؛  ر ابؼوردمل ي  ء عح  اليعر فق لا ت عن ؿبف رت  لقويم الأعل التوقظ  -
لابػ م ت ابؼي ع ة مل اج   لالإلت جابؼتصح  ي لتلط    لالأل ط للع  العنح  ت  للأي التثيتُ ابؼيتنر  -

 ؛ س التل  ض ابؼيتنر في التت ل ظلي لت الإلت ج  لطومر ابعودة لزم دة 
 ؛عح  الطرؽ ابغ مث  في الت رمب  دالت رمب في العن  م  اكعتن ليرج   -
 ؛لالق  دة الإ راؼبرق ت الت ي ت يتُ  -
ابعن   ي ع ل   مل ابع   ابػوؼ عل ابؼرؤلتتُ لالع محتُ لالعن  عح  ل   ل ابؼ  خ ابؼ ،ل ا  ه ل عن  إيع د -

 ؛ابؼؤتي 
 تول  لحن  ن  ؛ابؼ لالإدارات الأقي ـيتُ  ابؼوجودةالعوا،ت الت   ن   لابػ ف ت  إزال العن  عح   -
ي لف  لتلت ج  التلح  عل ال ع رات لابؽت ف ت لالتثلمرات ابؼوجه  لحع محتُ لالتي لط لوهل بديتوم ت ج  ة  -

 ؛لق يم الوت ، 
 ؛ت   لتلت ج دلف ري  ذلت ي بعودةع ـ لض  أرق ـ ق   -
 إزال  ابغواجه التي بررـ الع محتُ مل الت   ر في العن ت لالتلحت مل ل  ـ التقويم الي وس لابع ارة ؛ -
  ن  بؼواجه  التق ـ ليرت س لإق م  يراما لقوم  لحتعح ل لإع دة الت رمب لالتطومر اللا  لت  فرد في ابؼ -

 ؛التت ولوج 
  ؛اج  التطومر ابؼيتنرصت جه ه مل ل ج   ي  فرد في مت لبم ابؼ  تب عح  أف بى -

 : ابؼوضث  في ابؼلط  الت س تابؼتن ه الأداءلتثق ت  ييرت سلق  لض  ل  ـ التثيتُ ابؼيتنر     

 ل  ـ التثيتُ ابؼيتنر ل بي ا : 11.2ال كل رقم 

                                                                                                                      
ت ا حػ  العري ػ  ليػن ف جػودة التعحػ ل نمااج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة ال املة والتحـولات العالميـة " دراسـة مقارنـة"لهار ال لارس لبغيل عو  الله ي  ػ وةت   11

  .227ت ص 2229(ت 3ابع مع ت ا ح  الث نيت الع د )
  .25ت ص 2222ت مريه ابػ ات ابؼه    لتدارةت الق هرةت سدارة الجودة ال املةعو  الربض ف لوف ت ل  رلفت   22
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 (P) ط  

 (A)اعن                                                             (D)ل ل

 (C)دقت

ت دار جرمر 2ت الطوع سدارة الجودة ال املة في القطاعين الإنتاجي والخدمي: مه س الينرا، ت  لمندرا
 .87ت ص2227لح  ر لالتوزم ت ت الأردفت 

اللس تم معت  ال نوذج الألرلبي للأداء ابؼتن ه :  ( EFQM ) النمواج الأوروبي لإدارة الأداء المتميز -2
إدارة الأداء ابؼتن ه ال  ،  اتتل امبم في الع ن ابؼع صرت لمقوـ ال نوذج عح  مل ايرز بم ذج ت 2992ليرت يبم ت   
لمتًاي   .2988اللس ل   ع ـ لفع ل  ت اكبر د الألرلبي لإدارة ابعودة  ت ابعودة ال  مح  مل فتر ق ع ة أت ت  

التي لوثث  الألرلي  لح ري ت  لألؿالمعت  ابؼرج   ذالبم.م  ابع ،هة الألرلي   لحجودة التي م مره  اكبر د الألرلبي 
 . 1أتواقه مع متَ ابعودة في  لأرق عل التن ه 

لمعرؼ ال نوذج الألرلبي للأداء ابؼتن ه ييرلبم " ابؼن رت  الو هرة في إدارة ابؼ  ن  لبرق ت ال ت ،ا. لمل   ليتط     
 .2بم ي الإدارة الق ،ن  عح  أتس مع    "ابؼ  ن  الوصوؿ إ  مرلو  إدارة الأداء ابؼتن ه إف ه  التهم  ييرفت ر لأ

للتوحور فحي   ال نوذج في أف التن ه في الأداء ك متثقت مل   ؿ   م  العن ء ل برق ت م  ف  أصث ب    
لاكتتًال ج  ت  تابؼصحث  مل الع محتُ فثيبت لإبم  مل   ؿ الق  دة التي لقوـ يص  م  للوج بم الي  ت 

لبي تل لحل ت ابؼع متَ التي مرلته عح ه  ر الع ق ت لل مر العنح  ت ابؼلتح   ي بؼ  ن . لابؼوارد الو رم  لليتثن
 : 3ال   ـ في ال ق ي الت ل  

التًي ه عح  ال ت ،ا ابؼيته ف  لأصث ب ابؼص خ ابؼلتح تُ ذلس الع ق  ي بؼ  ن  بد  ف هل الع محتُت العن ءت  -2
 هو ابؼع  ر الأهل في ابغتل عح  بس ه الإدارة مل ع مبم.ابؼوردمل/ في  عل أصث ب رأس ابؼ ؿ. لهلا 

التًي ه عح  العن ء مل   ؿ ل ن   ع ق ت التع م  م  العن ء لاك ت  ظ يوك،هل لحن  ن  لم تج     -2
 لبريتُ مريهه  الت  في  في اليوؽ مل   ؿ التًي ه عح    م  العن ء.

بؿ دات الأداء الت   ن ت لبحيب فع ل   الق دة لأبم ي تحويهل الق  دة ال ع ل  لالأه اؼ الواضث  مل أهل  -3
 لتثقت ال رلؼ ابؼ  تو  لتن ه أداء ع  صر ابؼ  ن  ابؼلتح  .

                                                                                                                      
  .223ت ص مرج  ت يتلهار ال لارس لبغيل عو  الله ي   وةت   11
  .32ت ص مرج  ت يتعح  اليحن ت   22
  225-224ص.ص ت مرج  ت يتلهار ال لارس لبغيل عو  الله ي   وةت   33
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الإدارة ي لعنح  ت لابغق ،ت مل   ؿ ل ت   أل طته  في  ت  عنح  ت متًايط  بذرس إدار  ت للوج هه   -4
 إ  الط م ت ابؼلطط  لفت معحوم ت صث ث  لمتج دة.

ل طحت ط ق  ل الإي اع   لق را ل ال ترم  ل  ا ل لمع رفهل ف ن  معود عح    تىلطومر لإ راؾ الأفراد  -5
 ابؼ  ن  ي لأفي  ال ت ،ا.

التعحل ابؼيتنر لالإي اع لالتثيتُ لهو  ري مهل لتثق ت إدارة التن هت   ث متل اتتثن ر   ات ابؼ  ن   -6
يتث   ت التق    في لطومر العنح  ت لبذ م  ابؼ تج ت لابػ م ت ؛ لمع رؼ الع محتُ ف ه ت للت ،ا العحل لم

 لل  دس الأ ط ء لم   لتراره ت لاكرل  ع إ  ميتوم ت متع ل   ي تتنرار مل الإلت ج   لال ع ل  .

 تُ ليتثنر ع ق ت التع لف  تلحعن  يت  ءة أفي ل ن   ع ق ت ال راي    ث لتوفر لحن  ن  فرص  -7
    ري ء العن .لالتت م  م  بص 

 ابؼيلول   اكجتن ع   لحن  ن  لا تًاـ قواع  لل ل ا تن  مل  رلي بق  ه  في ابؼ   الطوم . إدراؾ -8

ت التي بستل ابؼ  ن  مل برق ت ال ت ،ا "لممكناتا : "لمرلب ال نوذج مع متَ إدارة التن ه في بؾنوعتتُ بن     
". ل  دت ق ن  لت  ع صر لعتس النتائ لابؼتنثح  في ابؼوارد لالوت ،  لالآل  ت التي لتثقت مل   بؽ  هله " 

الأبن   ال يو   في برق ت التن ه م  إمت ل   لع م  للطومر الق ل بحيب فرلؼ لطو ع  عنح  ت ابؼ  ن  لابؼو    في 
 ابع لؿ الت س :

 

 

 ( EFQM ) إدارة التن ه  يب بموذجمع متَ  ألزاف:   ..2الجدول رقم 

المجموع  الو ن النسبي عناصر سدارة التميز العوامل
 الفرعي

 الممكنات -أ 

 الق  دة

 ال  س

 الي  ت ت لالإتتًال ج  

22 % 

29 % 

28 % 52 % 

 الع ق ت لابؼوارد

 العنح  ت

29 % 

24 % 
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 النتائ  -ب 

 % 29 لت ،ا ال  س

52 % 
 % 22 العن ءلت ،ا 

 % 26 لت ،ا لحنجتن 

 % 25 لت ،ا الأداء الر، ي  
 

 .225ت ص مرج  ت يتلهار ال لارس لبغيل عو  الله ي   وةت  ابؼص ر :

 إدارةمع  م لتون ي ل رما ا   رلاد :  (MBNQA )نمواج مالكولم بالدرج الأمريكي لتميز الأداء   -3
بح ث بس    .2987ي ت  ق لوني ت    عتن ده ات اللس  صص  ج ،هة ي بظبم لتم الأمرمت  ابعودة ال  مح  

لح ري ت الأمرمت   التي ل ج  في لطو ت مع متَ بموذجبمت لم رؼ عح  هله ابع ،هة لعح  ل  فس ال ري ت " 
لع  عل  ". لميت   هلا ال نوذج إ  بؾنوع  م  ه ل ر، ي   المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا الأمريكية

 : 1ق ل التن ه لال ع ل   لل و  ي ل رج  الأل  مل فتر "إدارة ابعودة ال  مح " له 
 اكهتن ـ ي بعودة الط ق  مل رمو ت العن ء. .2
 .الأداءبس ه  برق تل  وم  الق  دة يع صر مؤ ر لفع ؿ في  أبن   .2
 .الأداءضرلرة التعحل الت   ن  لالتطومر ابؼيتنر لع  صر لمقوم ت  .3
في بررمت  الأت سلم  بيثحبم مل ق رات فترم  لمه رات لعت   تالت   لحع صر الو رس ال ع ؿ الأبن  لق مر  .4

 .أه افه ط ق ت ابؼ  ن  لبرق ت 
 ا  ط  ي بؼ  ن . الألض عاكتتج ي  اليرمع  ك ت  ج ت العن ء لالتثوكت في  أبن   .5
 .الأ ط ءابؼلتح   بد  بوقت م    لصن ل ابعودة في بؾ كت ال   ي أبن  التًي ه عح   .6
 في بزط   العنح  ت. أت ت لابز ذه   تلعن ت التوجبم اكتتًال ج  للضوح رت ل  ابؼ  ن  لرؤمته  ابؼيتقوح   .7
 ابؼعحوم ت لدعل ابز ذ القرارات.ل ل ابؼعحوم ت لابغق ،تت لل ن    إ ابؼيت  ة  الإدارة أت ل بل ن    .8
بؼ  ن  م  بـتحظ الأطراؼ ابػ رج   ابؼتع مح  معه ت ليلا الع محتُ به . لاليع  أبن   الع  م  يت ن   ع ق ت ا .9

كتتثن ر لحت الع ق ت لالتث ل  تت ف ن  بوقت بؽ  أه افه  لبه وه  عثرات لم ت ت ق  متيوب ف ه  يعض 
 لحت الأطراؼ   ؿ لو ع  ابؼ  ن  ع هل لالعهابؽ  عل الت  ع  اكبه بي معهل.

 لر اكجتن ع  لحن  ن  لميلول ته  بكو ا تن  اللس لتواج  ف بمت لضرلرة أف لق ـ لبم إدراؾ أبن   ال .22
   م ت لمي بن  في    م ت لبم بد  مع  عل لق مره  بؼ  لحق ه موفره بؽ  مل مي ل ة لفرص لح   ي لال نو.

                                                                                                                      
  .226 ت صت مرج  ت يتلهار ال لارس لبغيل عو  الله ي   وة  11
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 : 1للتنثور ابؼ  ه ل لالق ل في التوجه ت الر، ي   الت س     

 ؛الق  دة ذات الرؤم  -
 ؛التن ه ابؼيتن  مل رمو ت العن ء -
 ؛التعحل ال لص  لالت   ن  -
 ؛ءلق مر الع محتُ لال ري  -
 ؛الر  ق  الت   ن   -
 ؛التًي ه عح  ابؼيتقو  -
 ؛لاكيتت ر الإي اع به ؼ الإدارة -
 ؛اتتثن ر الإدارة ي بغق ،ت -
 ؛ ع ر ابؼيؤلل   الع م  لابؼواط  اتت -
 ؛التًي ه عح  ال ت ،ا ل حت الق ن  -
 ؛ م    ال  ل في الت تتَ لالإدارة الته ج -

متي  بف  توتت أف هلا ال نوذج صور م هومبم عل إدارة ابعودة ي   ـ متت م ت ميع  إ  برق ت الرض  ل   
 ابؼؤتي  لبيتل لصومر هلا ال نوذج ي ل ت  ابؼواس :

 بموذج م لتوـ ي ل رما :  11.2ال كل رقم 

 

 

 

 

 إرض ء                                                                                                              

 العن ء                                                                                                                 

 التطلم  العتي                                                                                                                                      

                                                                                                                      
  .227-226ت ص.ص ابؼرج  الي يت  11

التلطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   
 اكتتًال ج  لحجودة

 إدارة ابؼوارد الو رم 

التًي ػػػػػػػػػػػه عحػػػػػػػػػػػ  
 إدارة العنح  ت

ل ػػػػػػ ـ برح ػػػػػػ  
 ابؼعحوم ت

لتػػػػ ،ا الأعنػػػػ ؿ 
برق ػػػػػػػػػػت أعحػػػػػػػػػػ  

 جودة

إ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو ع 
  جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت 
  للوقعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت

  العن ءالعن ء

 ق  س للق  ل ابعودة

 الق  دة
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واق  جودة الخدمات في المنظمات ودورىا في تحقيلا الأداء المتميز : دراسة ت ل   ة فح ي :  المندر
ت رت ل  م جيتتَ متَ "بومرداس"الاقتنادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة أمحمد بوقرة حالة  لية العلوم 

 .82ت ص 2222ت يومرداس تج مع  أبؿن  يوقرة-يح   العحوـ اكقتص دم  لالتج رم  لعحوـ التي تَ م  ورةت  

 عوامل الأداء التنافسي المتميز في المؤسسة : انيمطلب الثلا
 في المؤسسة الاستراتيجيالأداء  الفرع الأول :

 وأىميتو الأداء الاستراتيجيماىية أولا : 

ت ف ف الأداء ق      ي هتن ـ اتتث  ،  لذلت عح  صع   الإدارة الإتتًال ج  :  مفهوم الأداء الاستراتيجي -1
لتولبم معتس صواب التوجبم اكتتًال ج ت لا تو ر فعح   للاقع   بؼص اق   ابؼ    اكتتًال ج ت ين  البم موض  
أيع د ل  كت التت ظ اكتتًال ج  لحنؤتي  م  ي لته . فق  ال ت مع ل الو  ثتُ اكتتًال ج تُ عح  أف 

تًال ج   ل ن  عح    ث مرا   أت ت   ه  مر ح  الص  م  الإتتًال ج  ت لالت   ل عنح  ت الإدارة الإت
اكتتًال ج ت لابؼر ح  الث لث  لتنث  ي لتقويم لالرق ي  الإتتًال ج  ت للتل هله العنح   الأ تَة مل   ؿ الأداءت ل 

إع دة ال  ر تواءا  مل   ؿ الأداء لعتن  ابؼؤتي ت أتحوي  بؿ دا لحتطلم  العتي  ت لذلت به ؼ
 ي كتتًال ج  ت أل الأه اؼ ا  دة أل ص ا أت ل ب الت   ل لالرق ي .

لفي إط ر بر م  م هوـ الأداء اكتتًال ج ت ف لبم عح  الرمل مل يث ف  التًايل ابؼعرفي في بؾ ؿ الأداء    
اكهتن م تت لم  ذلت فه  ؾ اكتتًال ج  إك البم مل الصعب  صره يتعرمظ بؿ د لتو مل ال حي  ت لابؼ ا   ل 

. إذ معرؼ الأداء 1ال  ؽ ضنتٍ لحتعوتَ عل الأداء اكتتًال ج  يق رة ابؼ  ن  في برق ت الأه اؼ لالط م ت
(Robbines et Wiresemen, 1995اكتتًال ج  ييرلبم )  جوهر الإدارة الإتتًال ج   لمرلو  ي لأه اؼ "

أف الأداء اكتتًال ج  عح  البم بيث  " بـرج ت الأل ط   (Wit et Meyer, 1998 )يع  ة ابؼ  "ت لاعت  
إ  أف الأداء "هو م  ور لات   , Wildrom et Glunk) 2222,) لالو  ات التي دا   ال ري "ت  لأ  ر

( " Dalf,2001م ن  مؤ رات م ل   موجه  بكو بـرج تت لمتينل الأداء ل ط ح  لالأداء ابؼ س"ت لعرفبم) 
لت  العنح  ت التي لقوـ به  ال ري  مل   ؿ مؤ رمل بن  ميتو  التًي ه ل ع ق  ال ري  ابغص ح  ال ه ،   

( "أف الأداء اكتتًال ج  بوقت ابؼوازل  يتُ متطحو ت الوق ء  Ansoff et Mcdonnell, 1990) . لمر 2ي لو ل "
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دلرة    ة ابؼؤتي  لميتو  في الأم  القرمب لالوع   لاف للأداء اكتتًال ج  أتوق  ت لفق  بؼؤ رمل بن : 
 .1الربح  "

 : 2لين  أف م هوـ الأداء اكتتًال ج    د مل   ؿ م  ورمل بن    

 مهتل الألؿ ي بعوالب اكقتص دم  مريها عح  عوام  اليوؽ ابػ رج   مث  ابؼوقظ الت  في  لحنؤتي . -

اكجتن ع   لاليحوي   لم   م ،نته  لحو ل  لالث ني مهتل ي بعوالب الت   ن   ابؼو    عح  أت س الأت ل ب  -
 الت   ن  .

لالأداء اكتتًال ج  مق ـ التثتَ مل الو ا،  أل ابغحوؿ بؼواجه  م  هر الإ   ؽ لابػح  في العنح  تت لي لت س    
 ضن ف ميتوم ت مرض   مل ال نو لاكتتقرار لالتطور للوحوغ هله ابؼيتوم ت بوت ج الأداء اكتتًال ج  إ 
ضن ل ت أت ت   لتت م  م  يعيه  الوعض لهله الين ل ت لتنث  في الت تتَ ال نوس لالرؤم  يع  ة ابؼ   

 .3لإدارة الو ل  للوفر القو  ال افع 

مل هلا اكل  ؽ في اكبذ ه الع ـ إك البم ابؼ هج   لالإجرا،   لحن هوـ متَ لاضث  إذ بزتحظ الأه اؼ  4ي لرمل   
لتوجه ت الإتتًال ج   لحن  ن ت لرؤ  إدار  ت ل ري   ي لته ت  فه  مق س الأداء يق رة لالط م ت ي  ت ؼ ا

ابؼ  ن  عح  ايتي ب ابؼوارد لالق رات أل يت  ء   في بروم  ابؼ   ت إ  ق ل جوهرم . للتنل الإج ي  عح  
و ت الوق ء الأم  ابؼ  ور هله الأتلح  لمتَه  إذا تم ال  ر للأداء بد  ور موق   بوقت ابؼوازل  يتُ متطح

" يتًل ب أتوق  ت الأداء اكتتًال ج  لفق  بؼؤ رمل بن  دلرة Ansoff لاكتتًال ج . هله ابؼوازل  موضثه  "
 .   ة الص  ع  لميتو  الربح  

( عح  أف الأداء اكتتًال ج  مع  Venkatraman et Nanujanمؤي  ):  أىمية الأداء الاستراتيجي -2
جوهر الإدارة الإتتًال ج  ت لأف أبن تبم ل ز مل   ؿ      أيع د: ل رم ت لبذرمو ػ  لإدارم . فنل ال      ال  رم  
بيث  الأداء مريه الإدارة الإتتًال ج     ث م ن  بص   م طحق ت الإدارة لل رم   . أم  مل ال      التجرمو   ف ف 

اكتتًال ج  مقوـ عح  ا تو ر اكتتًال ج  ت ابؼلتح  ت لعح  الصع   الإدارس ف ف اكهتن ـ م هر يوضوح  الأداء
مل   ؿ اكهتن ـ ابؼتهام  لابؼتن ه مل قو  إدارات ال ري ت لالتع م ت التي بذرس في الأه اؼ لاكتتًال ج  ت 

( عح  الأبن   التطو ق   للأداء Venkatraman et Ginsbergاعتن دا عح  لت ،ا الأداء. ين  أي  )

                                                                                                                      
 .63ص  ابؼرج  الي يتت 1

 ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق . 2

 تعاونية الحبـوب والخرـر الجافـة لولايـة مسـيلة" -دراسة حالة -تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتنادية باستخدام أسلوب المراجعة الإستراتيجية  ي ف يويع م ت  3

 58ت ص22ال ج  ت يح   العحوـ اكقتص دم  لعحوـ التي تَ لالعحوـ التج رم ت ج مع  بؿن  يوض  ؼ ي بؼي ح ت تمليرة م جيتتَ متَ م  ورةت بزصت الإتتً 
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اكتتًال ج  مل   ؿ ا ت  ر اكتتًال ج  ت لالعنح  ت ابؼلتح   ال  بذ  ع ه ت ين  ف الأداء بوقت ي  ء معرفي 
لراين  معتس ميتو  بق ح إدارة ال ري  لق ر   عح  التت ظ م  الو ل  لال نو لبسثحبم مق م س لمع متَ أداء م تق  

 .1  لأه افه  الإتتًال ج  مل رت ل  ال ري
 الأداء التنافسي(، مجالات الأداء الاستراتيجي )الأداء المالي، الأداء الت سيلي اانيا :

إ  أف ا  كت الأت ت   للأداء (Rose,1999 ) ل (Hampel et Simouson, 1999 ) ي  مل  أ  ر   
 : 2اكتتًال ج  لتينل ي  مل

الأداء ابؼ س بيث  لض  ابؼؤتي  ابؼ ست للصظ للأت ل ب التي تم :  ومؤشرات قياسو الأداء المالي -1
اتتل امه  في الوصوؿ إ  هلا ابؼوض  مل   ؿ درات  بؾنوع  مل ابؼتطتَات مث  الإمراداتت لابؼو ع ت 

 : لبيتل ق  س الأداء ابؼ س مل   ؿ ابؼؤ رات الآل   لابؼوجوداتت لابؼطحوي ت لص في ال   .
لع  ل ق ن  الأتهل مع  مل الأه اؼ الإتتًال ج   التي ليع  بؽ  ابؼؤتي   معت  : لقيمة السوقيةتعظيم ا 1-1

 .لتير تَه في لوقع ت بضح  الأتهل لفي جلب ابؼيتثنرمل ابع دت ين  البم مؤ ر في برق ت ه ؼ ال نو في ابؼيتقو 
ؤتي ت إك بيث  لقويم اليوؽ لأداء ابؼعح  رمل مل أف ابؼؤ رات الق ن  اليوق   للأتهل :  تعظيم الربحية 2-2

 : إ  مؤ رات الربح   ل توف التقويم أيثر لاقع   لهله ابؼؤ رات ه  أف ا ح  ابؼ س محجير

لرق ي  عح  ع  صر مل ال يب م   بق ح ابؼؤتي  في ا لق س هله ا نوع :  نسب الربح سلى المبيعات -
ه مش بؾن    ها نوع  ع د مل ال يب أبن و ع تت للتينل هلهالتت ل ظ به ؼ لول   ق رة مل الأري ح مل ابؼ

 الري  له مش ري  العنح  ت له مش ص في الري .

: لق س هله ال يب م   ق رة الإدارة عح  لول   الأري ح مل الأمواؿ  نسب الربحية سلى الأموال المستثمرة -
 عح   ت ابؼحت  . ابؼيتثنرةت لاهل هله ال يب ه  الع ،  عح  اكتتثن رت لالع ، 

: متنث  ابؽ ؼ اكتتًال ج  اللس ليع  إل بم ابؼؤتي  يع  الري  لال نو هو بز  ض  تخفيت المخاطر -
ميتو  ع ـ التيري  اللس مرلو  ي  تن كت   لث   ث م  ل تل ع دة ابؼؤتي  يع ة ألواع مل ابؼل طرة ه   

 بـ طر اك،تن ف لبـ طر الي ول  لبـ طر اليوؽت لبـ طر ال  ، ةت ابؼل طر اكمرادم .
  

 ومؤشرات قياسو الأداء التنافسي -2
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معتس رمو  ابؼؤتي  في ال نو لالوق ء لي  ء ابؼوق  الت  في  الرم دس في الأتواؽت لإذا ي ف الأداء ابؼ س    
 لالت ط ح  بيث ف ابؼ  ور ال ا ح . لاهل ابؼق م س ابؼعتن ة في الأداء الت  في  ه :

لل تَ إ  ق رة ابؼؤتي  في ال  وؿ قط ع ت  تابغص  اليوق  : للرلو  بدؤ رات ال نو في  مقاييس السوق 2-1
 توق   ج م ة مل   ؿ ال نو في ابؼو ع ت.

لع  مل ابؼؤ رات ابؼ يح  في ق  س م  برققبم ابؼؤتي  مل عوا،  مق رل  :  مقاييس القيمة المرافة 2-2
مؤ رات اكيتت ر لالتعحل للطومر ي لتت ل ظ ابؼو  رة لتثق ت لحت العوا، ت لل    في إط ر الق ن  ابؼي ف  

 ابػ م ت ابع م ة لق  دة التق    لمع كت التثيتُ لالإي اع.

: معرؼ رض  الهيوف ييرلبم إ ي س ي ليع دة أل الإ و ي م تا عل مق رل  الأداء ابؼتثقت  مقياس الرةا  2-3
يوف عل ي  ص ق  لم تَ إ  رض  لحن تا م  ابؼتوق ت عح  أف متوف رض  الهيوف عح  لوعتُت ال وع الألؿ رض  اله 

الهيوف عل   ل   راء مع    للق  ل لت ،جه ت أم  ال وع الث ني فهو رض  الهيوف ابؼتًايل اللس متوف ي  ء عح  
ابؼ تًم ت لالتع م ت التح   لحهيوف م  ابؼؤتي  لهو م تَ إ  لع م  الهيوف م  ابؼؤتي  في ابؼ ض  لابغ ضر 

 لابؼيتقو .

: م تَ ابؼوق  الت  في  إ  ق رة ابؼؤتي  في برق ت مهام  ل  في   عح  م  في ه   لموق  التنافسيمقاييس ا  2-4
 في اليوؽ مهن  ي ل  مص دره ت تواء في الق رة عح  الوق ء أل التت ظ أل ال نو اليرم  في ي ل  عنحه . 

 

لمعن   تلعنح  ت الت ط ح   لالتنومح  الأداء الت ط ح  مع  عل ابؼ هوـ الوات  للأداء ا:  الأداء الت سيلي -3
الأداء الت ط ح  عح  ق  دة للوج بم الأداء ابؼ ست لمت  لؿ الأداء الت ط ح       أيع د أت ت   ه  الإلت ج   لالربح   

 : لالت  ءة ي لأ 
 : لل ن  أهل مؤ رات الإلت ج   مل   ؿ: الإنتاجية 3-1

 ه  مع ؿ ابؼلرج ت لحع م  لت  ت ع  عن  لبسث  ا  د الأت ت  للأجور. : سنتاجية العمل -

: بيث  رأس ابؼ ؿ ا   الع  صر ابؼ   ت إ  ج لب الآكت لابؼع ات لابؼواد الألل    سنتاجية رأس المال -
 .لالعن  لالت   ل

: ه  عو رة عل الع ق  الق ،ن  يتُ ال ت ج  التي  ققته  ابؼؤتي  ي ل يو  لرأس ابؼ ؿ ابؼيتثنر أل  الربحية 3-2
أس ل  ي   رت لبيتل بر م  ال ت ج  التي  ققته  ابؼؤتي  ي ل يو  ل تًة زم    مع   ت للين  في هله ابغ ل  

الوف   ت لمل ا تن  بر م ه   يب ال ت ج  الهم   ت لإم  إذا   دت  يب بزصت لف    مع    لين  لت ج  
ل  ة الإلت ج لع  ه  لين  لت ج  ل  ة الإلت جت للعتٍ يحن  ال ت ج  ال رؽ يتُ الع ،  اللس  ققتبم ابؼؤتي  

 لالتت ل ظ التي لتو    مل اج  ابغصوؿ عح  ذلت الع ، .
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 مل أهل مق م س الت  ءة ه ::  الكفاءة 3-3

 x 222لت ط ح   / الع ،  الت ط ح  الت  ءة الت ط ح   = التت ل ظ ا

 x 222الت  ءة الإدارمػ  = إبص س التت ل ظ / إبص س الإمرادات 

 الأداء والتنافسية  اياز الم:  الثانيالفرع 

 الأداءفي تميز ال لتحقيلاالتنافسية  اياز ا تساب الم : أولا
اكتتًال ج  يوت ح  لو  ء ابؼهام  الت  في   لالث ل   ل قيل مص در ابؼ هة الت  في   إ    ث مص درت ألبؽ  الت تتَ    

 م    ابؼوارد ي وع ه  ابؼحنوس لمتَ ابؼحنوست ل  لث  الإط ر الوطتٍ. ل رجه  ف ن  مح  :

ليت   ابؼؤتي ت عح  إتتًال ج   مع    به ؼ برق ت :  التفكير الاستراتيجي وسيلة لبناء المزايا التنافسية -1
ل لوتٍ ال تر اكتتًال ج  مل طرؼ ت مل   ؿ ابغصوؿ عح  م هة أل مهام  ل  في  . أتوق   عح  م  في ه 

ابؼ رمتُت بيتل مل ابغ  ظ عح  ابؼق رة الت  في   بؼؤتي  ل في ف  فرلؼ ي ل   متطتَة ي تتنرارت يتطتَ أذلاؽ 
 العن ءت زم دة   ة ابؼ  في  لالتطور التت ولوج  ابؼيتنر لاليرم .

 

الت تتَ اكتتًال ج  مير ل ي لت تتَ اكبه بي لحن  ن  اللس مينل بؽ  الوق ء لال ج ح لمل   الت وؽ إف م هوـ    
لألبم اقت  ص لح رص مل اج  اتتط بؽ  لاجت  ب الته م ات ابؼنتل التعرتح بؽ  بدو أ ابغ ط  لابغلرت لعح بم عح  

تتقط بت التثح  ت الت ق تت ف ن  هو موجود دا   ابؼ  ن  امت ؾ الت تتَ اكتتًال ج  لو  ء اللس لبم إمت ل   اك
ابؼ  ن  ل  رج ابؼ  ن . لالإج ي  عح  م س إمت ل   التوافت ي  هن  مل اج  اتتط ؿ ال رص ابؼت    أم ـ ابؼ  ن  

 .1ليلا اليوت في لي  عه  عح  ابؼ  فيتُ

 للتنث  في ::  مدخل الموارد لا تساب المزايا التنافسية -2
 :  2للص ظ إ    ث ألواعت له الملموسة : الموارد  2-1

: لبؽ  لير تَ ي لا الأبن   عح  جودة ابؼ تج تت لللت بهب عح  ابؼؤتي  أف بريل ا ت  ر  الموارد الأولية - أ
 موردمه  لالت  لتح عح  أتع ره  لجود  .

                                                                                                                      
مســاىمتها فــي تكــوين فـي ظــل الاقتنــاد الرقمـي و  الملتقـى الــدولي حــول اقتنـاد المعرفــةت نافســية فـي بيئــة الأعمــال ومنــادرىادور الميــزة الت و وػػ  ي ػ  ة ت ل لػومهة قومػ ر   11

  .27ص ت 2227 دمين  25ل  24ج مع   ي و  يل يوعح ت  حظت  -ت يح   ابغقوؽ لالعحوـ الإلي ل   المزايا التنافسية للبلدان العربية
  .26ص  مرج  ت يتتابؼرص  الوطتٍ لحت  في  ت   22
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ف  ال  بذ  عل بروم  : لعت  مع ات الإلت ج مل أهل أصوؿ ابؼؤتي ت لالتي برقت الق ن  ابؼي  معدات الإنتاج - ب
ابؼواد الأت ت  إ  ابؼ تج ت. لللت بهب عح  ابؼؤتي  ضن ف ت مته  لل ط حه  لص  لته  به ؼ اتتنرار 

 الإلت ج ي ع ل   لأطوؿ لق  بفتل.

: للين  بخحت م تج ت ج م ة لطر ه  في اليوؽ لفت  ق وات ج م ة لحتوزم ت لللت  الموارد المالية - ت
قت التوازف ابؼ س لبر ف  عح بمت به ؼ لعهمه موق ه  الت  في  للطومره عح  ابؼ   بهب عح  ابؼؤتي  أف بر

 الوع  .

 لتينل م  مح  :الموارد غير الملموسة :  2-2

معت  الوق  تواء في إدارة الإلت ج أل في إدارة ابػ م ت م هة ل  في  ت أيثر أبن   بف  ي ف الوقع )الزمن( :  -أ
العن ء أترع مل ابؼ  فيتُ بيث  م هة ل  في  ت لمتهام  عح  أت س الوق  يتُ  عح بم الي يت. ف لوصوؿ إ 

ابؼؤتي ت ع   ي  ،ه  ابؼ هة الت  في     ص  في بؾ ؿ التع م  م  مو أ الص   لالإلت ج لفت الطحب التثتَ أل عح  
  مو أ ليح ل اليح  أل أت س ابؼ ة الهم    التي ليتطرقه  ابؼؤتي  لتق يم م تا ج م  لحيوؽ ت أل التع م  م

 .1ابػ م  لحنيتهحت

 :2لبيتل بر م  ابؼ هات الت  في  ت لالتي بسث  جوهر ابؼ  في  عح  أت س الوق  ي لأ 

 بز  ض زمل لق يم ابؼ تج ت ابع م ة إ  الأتواؽت لبرق ت ذلت مل   ؿ ا تص ر زمل دلرة    ة ابؼ تا؛ -

 بز  ض زمل دلرة التص    لحن تج ت؛ -

 ال لرة لحهيوف؛ بز  ض زمل -

 اكلتهاـ بج الؿ زم    لبؿ دة ل  ي  لتيح ل ابؼتول ت ال ا ح   ع  عنح   التص   ؛ -

ابؼؤتي ت مل بق ح لبس ه في ي لتبم عنحه ت أصو  في الوق   في ف  فرلؼ ابؼ  في ت لم  لت ثبم المعرفة :  -ب
الراهل هلا التن ه متوقظ عح  ق رة ابؼؤتي  في امت ؾ ل يل لي تَ مع رفه  لي  ء  . ين  لع  الأصوؿ ال ترم  
ري هة أت ت   كتتنرار ل  ي ابؼؤتي  إ  الو ل  الت  في   لحق  س ي بؼعرف ت ي عتو ره   ري أت ت    ضنل 
ت  تته  اكتتثن رم ت ين  أصو  ق  س الق ن  ابغق ق   لحنعرف  أمرا ضرلرم  لحنؤتي ت ذات ابؼعن ت ابػ ص ت 
ليراءات اك تًاع لالع م ت التج رم  ابؼن هة. ين  لي هل ابؼعرف  في لطلم  الق رات الإي اع   لأ  ره  ي ت  

                                                                                                                      
 .42ص  مرج  ت يتت ،عو س فر  ت  1
 .85ت ص 2996ت مريه الإتت  رم  لحتت بت الإتت  رم ت مصرت  الميزة التنافسية في مجال الأعمال، لو   مرت   ح    2
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ل   ف بؼؤتي  مط لو  يت ت   ق ع ة معرف   لل ن ته  ميتنرت   ث مؤدس ذلت إ  ل وء مهام  ل  في   بف هةت لم
 .1دا،ن 

لمعرؼ اكيتت ر عح  البم اكتتط ؿ ال  ج  للأفت ر ابع م ةت لالتي لير  ي ت ج لحوثوث الابتكار والإبداع :  -ج
  في  التي بذرس في مرايه الوثثت ل ير  يع  ذلت مر ح  لطو قه  في ابؼؤتي ت   ث لتنتل هله الأ تَة مل ابؼ

في الأتواؽ. لن مع  اكيتت ر مقتصرا عح  ابؼؤتي ت الت   ي  لع اه إ  ابؼؤتي ت الصطتَة لابؼتوتط ت لالتي 
أصوث  ل  ر إ  اكيتت ر بد هوـ التثيتُ لاكيتت ر هو م ت ح ابؼيتقو  لأس مؤتي ت إذا أرادت التن ه 

ك ليتط   ابؼؤتي  العوور إ  هلا ابؼيتقو ت مهن  ي ل    ر في أدا،ه ت لي لف لوتٍ اكيتت ر لالإي اع رلاكتتنرا
ي  ء   ابغ ل   ت فهو ا  ؿ الأيثر لعهمه لحع ق  الت  ع  يتُ ابؼؤتي  لي لته . لبيتل إيراز  أبن   الإي اع ي ل يو  

 :2لحنؤتي ت مل   ؿ يولبم بيث 

 ؛لحتن ه الت  في  مص ر -

 ؛لت ح  لقح ت التت ل ظ -

 ؛للحل م  ابؼق م  مل قو  ابؼؤتي   ءة لالق رة ل  في   ي ل يو  لحن تا لل   يمص ر لحق ن  لي  -

تَ ع م  بر  ه ي ل يو  لحنؤتي ت ين  أنه  ع م  بؿرؾ لمثتَ للأتواؽت بد  البم مص ر بغري   لل   ي يو -
 ؛لحقط ع اللس ل    ف بم ابؼؤتي 

 ؛ي اع صورة لبظع  م توج ت ابؼؤتي بريتُ الإ -

 ؛بػ م ت ابع م ة لحنيتهحت تج ت لابذحب ابؼ -

 ؛ن  يتج م  ل ت ح  م تج ت ابؼؤتي الإي اع مول  الإي اعت ين  مي -

الإي اع بويل لميه  الع ق ت يتُ ابؼ تجتُ لابؼوزعتُت   ص  م  إقو ؿ ابؼوزعتُ عح  ابؼ تج ت ابع م ة  -
 ؛ لض ت بخصوص  رلي العقود ابؼهنح لأنه  ليتعن  ابؼ 

ف موايو  التطور التت ولوج  مي ع  ابؼؤتي  عح  بريتُ لضع ته  الت  في  ت   ص  أ التطور التكنولوجي : -د
 م  إذا ي ل  ي لته  ال ا ح   لابػ رج   لت   بؽ   فرص ابغصوؿ عح  م هة ل  في   إذا أ ي   اتتط بؽ .

                                                                                                                      
أطرل ػػ  ديتػػوراه دللػػ  في  تااــر التســيير الاســتراتيجي للمــوارد الب ــرية وتنميــة الكفــاءات علــى الميــزة التنافســية للمؤسســة الاقتنــادية  مــدخل الجــودة والمعرفــةبويػ بم بظػػ ست  1

 .29ص  ت 2225ـ التي تَت ج مع  ابعها،ر ت لي تَت ت يح   العحوـ اكقتص دم  لعحو  قتص دم  متَ م  ورةت بزصتالعحوـ اك
 .38ص  مرج  ت يتت تفر  تعو س  2
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بل  ضبم ع  يعض م تج ت للعت  التت ولوج   مص ر مل مص در ابؼ هة الت  في  ت بؼ  بؽ  ا ر عح  زم دة الطحب لا   
ابؼؤتي ت ين  لؤ ر أمي  في عنح  ت الإلت ج   لحنؤتي  لجودة بـرج    ال ه ،  ت لق  متًلب عح  ذلت ضرلرة 
إع دة  صوؿ ابؼؤتي  عح  التت ولوج   ابغ مث  في الإلت ج لل رمب الع محتُ في ابؼؤتي  عح  ي     اتتل اـ 

 .1التق   ت ابغ مث 

 : 2وام  التت ولوج   عح  ابؼؤتي ت مل   ؿلبيتل أف لؤ ر الع

: إذ أف التق ـ التت ولوج  م لو  م  مؤدس إ  بز  ض التت ل ظت لي لت س بهع  ابؼؤتي   الوةعية التنافسية -
 في لضع   ل  في   ج  ة ييرتع ره  لجودة م تج    ) ي  ءة/ ل  في  (.

: فتلتحظ يعض ابؼؤتي ت عح  ايتي ب لت ولوج   ج م ة ق  بىرجه  مل اليوؽت  تر يبة قطاع الن اط -
لي لت س لطتَ ي    القط عت ف جب عح  ابؼؤتي  أف لتوف عح   اط ع دا،ل ي لتطورات التت ولوج    تى ك 

 م و   قط ر التطور.

 لم  بستحتبم ابؼؤتي  مل رص   لت ولوج   موف   يت  أل طته . : الرصيد التكنولوجي -

 :3للقيل التت ولوج   إ    ث ميتوم تت له    

: ه  التت ولوج  ت التي ل ه   اتتعن ؿ يوتَ لتل أ ره  الت  في  في الوق  التكنولوجيات القاعدية  -
 ابغ س هو   لوست لك بستحت ابؼؤتي  مل   بؽ  أس م هة ل  في  .

ه  التت ولوج   التي بؽ  ا ر ل  في  يوتَت لالتي برت ج إ  مه رات لي  ءات  التكنولوجيات الأساسية : -
 لتي تَه ت للحنؤتي  الق رة عح  برق ت م هة ل  في   بؽ .

: ه  التت ولوج  ت التي متوف اتتعن بؽ  ه م   لتل التوقع ت ابؼيتقوح   لوض  التكنولوجيات الناشئة  -
 ف به  أبن   يوتَةت أس ه  التت ولوج  ت في طرمقه  لح نو لالتطور.ييرلبم توؼ متو 

لت ج  لحتطتَات اليرمع  لالتطورات ابؼتع قو ت زاد اهتن ـ ابؼؤتي ت يتحو   رمو ت ابؼيتهحتتُ  الجودة : -ه
ؿ لبم لابغرص عح  رض هل إذ ن مع  تعر الع م  ا رؾ ليحوؾ ابؼيتهحتت ي  أصوث  ابعودة ه  اكهتن ـ الأل 

لالق ن  التي ميع  لحثصوؿ عح ه ت لهلا م  الجب عح  ابؼؤتي ت التي لرمب في الوق ء في ابؼ  في  أف لص   

                                                                                                                      
 .242ت ص 2223مصرت  ، ال ار ابع مع   ل  ر لالتوزم ، الإدارة الإستراتيجية ل دم  ع رؼت 1

 
 .37ت ص مرج  ت يت عو س فر  ت ت 2
 .ل س ابؼرج  لالص ث  ت يق   3
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م تج ت ذات جودة ع ل  . لمتل برق ت ابع م ة ي تتل اـ التت ولوج  ت ابع م ة ي لإض ف  إ  بريتُ العنح  ت 
 .1الأفي  لالت رمب ابع   مل   ؿ التي تَ

لتتوف تحيح  الق ن  هله الأ تَة ي لره  مل الأل ط  ابؼي ع ة مة مندر للميزة التنافسية : سلسلة القي -و
لالأل ط  الألل   لالأت ت  ت لمل   ؿ برح   هله ال   ط ت لمق رلته  م  ل تَه  لحنؤتي ت ابؼ  في  بيتل 

اللس م تا لع   بروم   معرف  لير تَ ي   حق  مل اليحيح  عح  م هة التتح   أل الت ظ عل مت مل التن ه
 .2ابؼ   ت إ  بـرج ت

: لقيل الت  ءات  يب مي بنته  في برق ت ابؼ هة الت  في   إ    ث الكفاءات قلب الميزة التنافسية  -ن
 : قي نتُ

له  الت  ءات التي مرلو  لجوده  يوجود ابؼؤتي ت لل    في لي تَ الو    الأت ت    : الكفاءات الإةافية -
لحنؤتي ت لم لو  م  لتوف هله الت  ءات ميتقح  عل ا  ؿ اللس ل    ف ه  يتحت التي بزصت بدج ؿ 

برق ت م هة ا  تو  أل ابؼ ل  . لهلا ال وع مل الت  ءات ل درا م  م ت  مص ر لحق ن  . لبؽلا فنل الصعب 
 ل  في   ي كعتن د عح ه .

له  التي لرلو  مو  رة ي   ؿ اللس ل    ف بم ابؼؤتي ت فت  قط ع متطحب التثتل  : الكفاءات الررورية -
مل القط ع ت إ  ك بيتل   في يعض  ابؼه رات لالت  ءات ابػ ص ت فنث  لعت  قط ع ت ال ق  ابعوس لال   ق 

  الهيوفت فت  مت ف   مر بدث ي   ي رة لحنؤتي    ص  م  إذا ي ف الطحب بزهمل ابػ م ت ابؼقتً   عح
متليلبت لهلا م  بوتل عح هل التثتل في يعض الت  ءات ابؼرلوط  ي لي  ت  اليعرم  مث  لتعومض هله 

 ابػي رة.

 ودوره في تحقيلا المزايا التنافسية الإطار الوطني -3

ابغصوؿ عح  مهام  ل  في  ت  لللت بق  أف مؤتي ت يعض ال لؿ  الإط ر الوطتٍ ابع   لحنؤتي ت مت   بؽ  
مت وق  لرا، ة في قط ع ل  طه  عل يعض ابؼؤتي ت في ال لؿ الأ ر . بح ث بستحت ال لل  عوام  الإلت ج 

ه العوام  اليرلرم  لحص  ع ت لابؼتنثح  في ابؼوارد الو رم  لابؼ دم  لابؼعرف   لابؼ ل   لالوتٌ التثت  ت ين  أف لوفر هل
 .3محعب دلرا مهن  في ابغصوؿ عح  مهام  ل  في  

 لسلسلة القيمةالأساسية اانيا : تحليل الن اطات 

                                                                                                                      
 .28ص  ،مرج  ت يتبوي بم بظ ست  1

2 Michael porter, op-cite, P 36 . 

  .25ت ص مرج  ت يتابؼرص  الوطتٍ لحت  في  ت   33
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الإدارة ال  جث  في اليوؽ الت  في   ه  لحت التي ليع  بكو بر م  أفي  لت ح  لتع م  م  اليوؽ في ف   إف   
التطتَات ابؼيتنرة لوثث عل مهام  ل  في   لين  يتق يم م تا ذل جودة أفي  لتعر اق  لاتتج ي  أترع 

يطوط ت الت  في   ) ابؼوردمل ل ك ت  ج ت العن  . لفي ف  هلا الإط ر ك ي  عح ه  أف لير ل ي بغيو ف ال
ابؼ  فيتُ( ليلا الإمت ل  ت لالت  ءات التي بستحته . لي لت س بيت  لري ه ابؼؤتي  إ  مر ح  م  قو  ال راء مل 
جه  لمر ح  م  يع  الو   مل جه  أ ر ت مل اج  ي  ء م هة ل  في   قوم  لقوـ عح  أت س إبه د ع ق  يتُ 

لقو  اليوؽ ابػ رج  . لمعت  م    برح   ت ت  الق ن  م  تب ل هل الت  ع   إمت ل  ت لق رات ابؼؤتي 
 لاكرلو ي يتُ بـتحظ ابؼرا   لالأل ط  ت ليللت ه  بدث ي   جر الأت س لو  ء م هة ل  في   ميتنرة. 

La chaine de valeur )لع  تحيح  الق ن  : مفهوم سلسلة القيمة  -1

ابؼقتً   مل طرؼ يورلرت  ( 

ق      ؼ إ  بر م  مص در ابؼ هة الت  في   ابغ ل   لا تنح  مل   ؿ برح   ال   ط ت ال ا ح   لحنؤتي ت فإذا ل
م  عحن   أف ابؼ هة الت  في   ل  ير مل الع م  مل ال   ط ت التي لقوـ به  ابؼؤتي  قص  لصن ل لالإلت ج. فنل 

   لحنؤتي  تواء عح  ميتو  التت ل ظ أل بس ه الو مه  أف مي هل ي  ل  ي في بر م  الوضع   ال يو
لمتل ي  ء ابؼ هة الت  في   أ لا يعتُ اكعتو ر ينع  ر ه  ت  تحيح  الق ن ت بهب أف مرلته عح    .1ابؼ تج ت

  ث  طوات: ابؼث ل   لحوف ،ظ الأت ت  ت الري  الوف    لالري  ابػ رج ت بدعتٌ أف ال ع ل   الإبص ل   لحيحيح  
 .2ف لتثيل يت ع ل ي   حق  ليت ع ل اكرلو ط ت يتُ ابغحق تبيتل أ
: " ه  إع دة بذن   ابؼ   ة أل طته  ابؼ ،ن  اتتًال ج   ي لأتحوب اللس  3للعرؼ تحيح  الق ل  يب يورلر   

 مؤدس إ  فهل تحوي  ت التت ل ظ لابؼص در الت م   لحتن  ه".

 لم  ر يورلر    
لحنؤتي  عح  أنه  بؾنوع  ال   ط ت التي لت  ع  ف ن  ي  ه  بػحت الق ن ت لالق ن  ه  ابؼوحا  4

اللس متوف الهيوف ع  ه لميتع  ل فعبم مق ي  م  لعرضبم ابؼؤتي ت لهله الأ تَة لتوف في لضع   مربح  إذا ي ل  
أ يتجه،  الق ن  التح    يب لير تَ ي  الق ن  ابؼقتً   اي  مل التتح   الإبص ل  . لألؿ  طوة في التثح   لو 

ل  ي لتث م  ابؼص ر الر، ي  لحق ن ت هلا التقي ل م تا ع بم م  مطرؼ ي   ط ت الق ن ت لله  ل  ط ت التي 
  .يواتطته  لوفر ابؼؤتي  م تج ت ذات ق ن  لحهيوف ي تتل اـ ابؼوارد ابؼ دم  لالو رم  لالتت ولوج  

                                                                                                                      
   يطرمق  لتوض   لير تَ العنح  ت لالأل ط  ال ا ح  ابؼيلول  عل أداء ي  مل التصن لت التص   ت التيومت في برق ت الق ن  لحعن ء.  ت2985فهرت فترة برح   تحيح  الق ن  ع ـ      

 
 .39ت ص مرج  ت يت بوي بم بظ ست 1

 .25ت ص مرج  ت يتمهس بؿن  العربي ل يحعجوز  يتُت  2

33 Michael Porter, l’avantage concurrentiel des notions,  inter édition,  Paris, 1993, P 33. 

 .24-23ص  .ت صمرج  ت يت ميعود طثطوحت 4
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ق ن  ابؼؤتي  م  مرفت ل  ط ت أ ر  ل ع  ل  ـ الق ن ت اللس متتوف مل  لتت م  تحيح نظام القيمة :  -2
 .1تحيح  الق ن  ابؼرردمل لتحيح  ق ن  التوزم ) ق وات التوزم ت لتحيح  ق ن  الهي ،ل(

معت  ا    لالو ل  التي لع  ه  ف ه  ابؼؤتي  هو م و  بػحت الق ن ت ف بؼورد مل   ؿ تحيح  الق ن  ابػ ص  يبم    
لعن  عح   حت للورم  ابؼ   ت التي برت جه  ابؼؤتي ت فتصو  مت لته  الت  في   ل ي  بعودة ل  ط ت ابؼورد. 
مل ج لب أ ر فيرم  ابؼؤتي  قو  لصوبؽ  لحنيتهحت فه  لع  مل   ؿ ق وات لوزم  يطرمق  ق  لطتَ في ق ن  

مؤ ر في ابؼريه الت  في  لحنؤتي  ف ف ي  ء ابؼ هة ال ه ،   ابؼق م  لحهيوفت لإذا ي ف ل  ـ الق ن  هلا بيتل أف 
 الت  في   بوت ج إ  فهل دق ت لحع ق  لالت ا   يتُ ال   ط ت ال ا ح   لحنؤتي .

 تحليل الن اطات الداخلية لسلسة القيمة  -3
م  لاصطث به  لتنث  الأل ط  الأت ت   في جحب ابؼواد لحنؤتي  لبرومحه  إ  م تج ت   الق  ـ يعنح   التوز    

 .2بخ م ت م  يع  الو   لص خ الهي ،لت ينص ر مل مص در ابؼ هة الت  في  

ه  لحت الأل ط  التي لي هل يطرمق  مو  رة في عنح   الإلت ج لفي ي   الأن طة الأساسية )الأولية( :  3-1
عبم للقحبم لحهيوف ت ليللت ابؼ تج تت بدعتٌ عنح   لتومل ابؼ دس لحن تا أل ابػ م  التي لق مه  ابؼؤتي ت لي 

   م ت م  يع  الو  . لمص  ه  يورلر إ  بطي  أل ط  ه  : 

العنح   الإلت ج  ت  لليل ي ف  ال   ط ت ابؼرلوط  بحري  لل فت ابؼ   ت التي لتطحوه الداخلية :  تالإمدادا - أ
للتحلت هله الوف ،ظ في اكتت ـت لالتلهمل لابؼراقو ت لال ق  لالت رما لحن   ت إ  لر   الإلت ج) للتوقظ 

 .3ابؼ هة الت  في   لحنؤتي  في جودة ابؼ دة الألل   لالع  صر ال ه ،   ابؼتول  لحن تا(
 

لتثومحه  إ  م تا نه ،  ع   تة الألل   ابؼ تًم لتنث  في إد  ؿ ابؼ دالإنتاج العمليات الإنتاجية :  - ب
مرا   الإلت ج ابؼلتح   مل لص    لبذن   للري ب لالتطح تت لالص  ل  لاك تو ر لمراقو  ال وع  ..الخ. لابؼ هة 

 ترع  عنح   الإلت ج للحو   طحو  ت الهي ،ل.  التي بيتل ابغصوؿ عح ه  مل هله العنح   متوقظ عح 4الت  في  

التي ل تن  عح  ي ف  ال   ط ت الحوجيت ت   ابؼتعحق  بدلرج ت ابؼؤتي  مل الخارجية :  تمداداالإ - ت
التي بيتل ابغصوؿ  5تح  ل  م ت مل   ث لقحه ت لبزهم ه  لليح نه  لفت بع الؿ بؿ دة. لابؼ هة الت  في  

                                                                                                                      
 .23ص  ي يتتالابؼرج   1

2 Michael Porter L’avantage concurrentiel, Op.Cit, P.P 56-61. 

33  Ibid, P 57.  

4 
Ibid, P.P 56-61. 

5 
Idem. 
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م  طحو  ت الهي ،لت لأ تَا   تع معح ه  ه  مل   ؿ إمص ؿ اليحع  في الوق  ابؼ  تب لحهي ،لت لال ع ل   في ال
 ابؼلهلف الت في لتحو   الطحو  ت متَ ابؼتوقع .

 

ليل هله الوف    بؾنوع ال   ط ت ابؼيلول  عل لق يم الوت ،  التي بيتل ي لهيوف التسويلا والمبيعات :  - ث
ابؼؤتي  مل  التي بيتل ابغصوؿ عح ه  1مل  راء م تج ت ابؼؤتي  لبر  ههل عح  ذلت . لابؼ هة الت  في  

  ؿ ميتو  لجودة الوت ،  ابؼيتعنح  مث  : التًلما لالإ ه ر لم   جودة للطط   القو  الو ع   ل وت ت 
 التوزم  ع  بـتحظ ابؼ  طت ابعطراف  .

له  ال   ط ت التي   ؼ إ  دعل الق ن  ل   الهيوفت مل   ؿ ييب  ق  ابؼيتهحت الخدمات :  - ج
  م ت م  يع  الو   لابػ م ت ابؼرفق  ي لتًي ب لالتصح   لالتتوملت للوفتَ  لرض ه ع ه . للتنث    ص  في

ل تا ه   عل م   ج م  هله ابػ م ت ابؼي ع ة التي لق مه  ابؼؤتي   2قط  الط  ر...الخ. لابؼ هة الت  في  
لحنيتهحتت لترع  الإص حت فتحن  ي ل  هله ابؼعن ت ترمع  ي ل  لص خ ابؼؤتي  عح   ي ب 

  فيتُ في الأتواؽ بىتحظ ي  ل  ي عح  ابؼ هة الت  في   مل قط ع إ  أ رت فو ل يو  لحنؤتي    م   ابؼ
 بس رس ل  طه  في بؾ كت   ص  لتوف الإم ادات ابػ رج   مع لم .

له  ي لره  ل  ط ت م  ل  لحق ن  مل   ؿ ال عل اللس لق مبم للأل ط  الألل  ت الن اطات الداعمة :  3-2
 ن  بؽ  ييرداء دلره  يت  ءة لفع ل  . لل قيل هله ال   ط ت إ :  ث لي

( في الم تريات والتموين  - أ : للتعحت يوف    التورم  ي بؼ   ت ابؼيتعنح ) الآكتت ابؼواد الألل   لالحوازـ
  ث تحيح  الق ن  لحنؤتي  لا  ف   عح ه  للؤ ر لف    التنومل عح  ابؼ هة الت  في   لحنؤتي  تواء مل 

التت ل ظ أل مل   ث بس ه ابؼ تج ت. إك أف أداء هله الوف    مؤ ر ي ت  قو عح  بس ه ابؼؤتي  لمت لته  
الت  في  ت لهلا ييوب ارلو ي هله الوف    ي لع م  مل ل  ط ت الق ن ت فت  ال   ط ت ابؼتول  ليحيح  

وفتَه  ي ل رلي ابؼطحوي  لإك تتتعط  هله الق ن  برت ج إ  م   ت متعتُ عح  لف    ابؼ تًم ت لالتنومل  ل
 .3ال   ط ت

ع ة  بم( : مه ؼ إ  بريتُ ابؼ تا لالعنح   الإلت ج   بح ث لير ل ل  ط ل)التطور التكنولوجي التكنولوجيا - ب
أ ت ؿ ي ءا ي لأبح ث الألل   للصن ل ابؼ تا لالته ء يتطومر التجه هات لمراجع  الآكتت عحن  أف 

                                                                                                                      
1 Idem. 

2 Idem. 
 .25ص  تمرج  ت يت ميعود طثطوحت 3
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تعنح  في ابؼؤتي  الص  ع   ع دة م  لتوف مريو  مل لت ولوج  ت فرع   ليت   إ  معرف  التت ولوج  ت ابؼي
 بزصص ت لق    بـتح  .

: لع  ابؼوارد الو رم  مل أهل ابؼوارد التي مرلته عح ه  لي تَ لإدارة ابؼؤتي ت تسيير الموارد الب رية  - ت
الأجور لابؼت فدت ابؼطوق  عح هل مل طرؼ    ص  مل ج لب اتتقط ب هله ابؼوارد للوف  هل للتوم هل لل  ـ

ابؼؤتي . ف يتي ب ابؼؤتي  لحنوارد الو رم  ابؼؤهح  مي ع ه  في رف  لبريتُ أدا،ه  بد  بوقت بؽ  إمت ل   
. للتوقظ هله ابؼ هة عح  م   لوع   الت رمب لالتوف ظت ل تى 1ابغصوؿ عح  ابؼ هة الت  في   مق رل  ابؼ  فيتُ

 لتص س بؼواجه  لهع هله ابؼ هة متطحب لوفتَ الع  صر الت ل  :ليتط   ابؼؤتي  ا

 مي بن  ابؼوارد في  حت الق ن . -

 أف لتوف ابؼوارد الو رم  ل درة. -

 أف لتوف ابؼوارد الو رم  متَ ق يح  لحتقح  . -

 ع ـ ق يح   ابؼوارد الو رم  لحتو م . -

 (Porter)ل يب لجه  ل ر 
  ط ت ال اعن  بػحت الق ن ت ف لبم بيتل أف لي تَ ابؼوارد الو رم  ضن   ال  2

 اعتو ر ابؼوارد الو رم  في    ذا   مص را أت ت   لتثق ت ابؼ هة الت  في     ص  إذا تم ليتَه  يوع  اتتًال ج .

لتنث  الو    التثت   لحنؤتي  في ع ة ل  ط ت مث :" التلط   الإدارة البنية الأساسية للمؤسسة :  - ث
ق ت ابػ رج  ت التيومتت ا  تو ت بد  ف ه  ابؼي بنتُ لليتَ  ابعودة لم   اكتتج ي  إ  العح  ت ابؼ ل  ت الع 
. لبيتل لحو    الت   ن   لحنؤتي  م  أف لير ل  ت  لا  ا 3إ   ق ف  ابؼؤتي  لطرؽ إدار    الهي ،لت ي لإض ف

  ال   ي ألكت ف     ل  الت وع أل  ت   أقي ـ  وؿ ابؼقر ابؼريهس بحيب م  إذا ي ل  هله ابؼؤتي  مت وع
لالت ت  مث  بق   أف يعض ال   ط ت   ص  الأت ت   م ه  ه  مل ا تص ص الإدارة العح   ي لتلط   

 .4اكتتًال ج  مث ت في  تُ أف ال   ط ت أ ر  بس رس عح  ميتو  الو  ات لتي تَ ال وع   لفثت ابؼ تا
 

 بورتر نمواج  المتميز وفلاعوامل تعزيز الأداء التنافسي  الفرع الثالث :
 مقاربة ىيكل النناعة لـ "بورتر"  أولا :

                                                                                                                      
 .35ص  ،مرج  ت يت تفر  تعو س  1

 .42ت ص مرج  ت يت ،بظ سبوي بم   2
 .36ص  ،مرج  ت يت تفر  تعو س   3
 .42ص ، مرج  ت يت تبظ سبوي بم   4
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ضنل دراتتبم لير تَ الو ل  الت  في   لحنؤتي  في إط ر برح حبم بؽ ت  الص  ع  ي ل لؿ  " يورلر" م مت  ق ـ     
ابؼتق م  برح   ه تح   لقط ع ت ال   ي ابؼلتح   لقو  ابؼ  في  ال  عح  ف ه  لا  دة بع ذي ته  لربح ته  ضنل م  

عح  أف الع م  الألؿ اللس بو د أصو  معرؼ ي نوذج قو  ابؼ  في  لػ يورلرت إذ مؤي  مل   ؿ هلا التثح   
مردلدم  مؤتي  م  ضنل قط ع معتُ متنث  في ج ذي   هلا القط ع التي مص عه  بذ ذب قو  ابؼ  في  ي ا حبمت لاف 

لاتتج ي  لت  ع  ه ذمل الع محتُ بق   الع م  الث ني هو الوضع   الت  في   بؼؤتي  م  إزاء م  في ه  ضنل القط ع.
لعح  اتتًال ج  ت التي بيتل لحنؤتي   تس لير تَا يوتَا في بر م  قواع  الحعو  الت  في  أف ه ت  القط ع بي ر 

 . لق  ق ـ يورلر ي  ءا عح  ذلت بطي  قو  ق  برتل ابؼ  في  بيتل ل ص حه  ين  مح  :اعتن ده 
يه القو  ا  دة بسث    ة ابؼهابض  يتُ ابؼت  فيتُ في الص  ع  مر :  المزاحمة بين المتنافسين في النناعة -1

ع ة مت  فيتُ م عرلف ييرلرة بريتُ لضع   ل الت  في   بف  بهع  أل مل يوف مت  فس  ت لل  يربع ذي   الص  ع 
 أفالت  في   ) بز  ي ت تعرم ت   م ت م  يع  الو  ت بس هت..( لالتي مل   نه   الأ ت ؿبـتحظ  لير لبرري  ل 

ل هوره في   ل   ألبريتُ لضع   القط ع  إ ق  لؤدس  أفع ؿيرلز ردلد   إلؤ ر عح  يق   ابؼت  فيتُت بف  مؤدس 
ي ل  مرلل  الطحب   إذال هور القط عت   ص   إ في ابغرلب اليعرم  ابؼ ي    ال يرفالردلد متَ ابؼ رلت  ين  هو 

يث ف  ابؼ  في    أفي ل يو  لحيعر ضع    بف  م جل ع بم عجه يعض ابؼؤتي ت  تى عل لطط   لت ل  ه  الث يت . ين  
التت ل ظ الث يت  إ  الق ن   دا   قط ع معتُ برتنه  بصح  مل العوام  ابؽ تح   م ه  درج  بمو الص  ع ت لليو 

 .1ابؼي ف ت لدرج  بسريه ابؼ  فيتُت لم   إمت ل   بس ه ابؼ تا
ابؼعوق ت التي بروؿ دلف معتن    م  دا حتُ ج د لحقط ع عح  طو ع  :  تهديد المنافسين المحتملين -2

ال  وؿ إ  الو ل  الت  في  ت لعح  رد ال ع  اللس بيتل أف متعرتح لبم هؤكء ال ا حوف ابع د مل قو  ابؼت  فيتُ 
ت لبيتل  صر لحت حنيتو  ابؼرل   عح  ابؼ   الطوم ابؼتواج ملت للا لعت   واجه ال  وؿ ابؼرل ع  م يرة ل

 : 2ابغواجه في العوام  الت ل  
 ؛الإلت جقتص دم ت اليحل لالتت ل ظ متَ ابؼرلوط  بحجل ا .2
 ؛بس ه ابؼ تج ت .2
 ؛ق وات التوزم  إ ال   ذ  .3
 ؛ت  ت  ابغتوم  .4

لوج  بؾنوع  عوام  أ ر  بر د ج ذي   الص  ع  للؤ ر في ل  ي :  الخطر المحتمل لمنتجات البديلة -3
رج القط ع بر  بؿ  م تج ت ابؼؤتي ت الع مح  ابؼؤتي ت للتنث  في ي ا،  مل اليح  لابػ م ت بؼؤتي ت مل   

                                                                                                                      
  .33-32ص.ص  الي يتت ابؼرج  11
2

 .35-34ابؼرج  الي يتت ص.ص 
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ف  ت لمل ه   فتن ي  مؤتي ت القط ع ه  ي بؼعتٌ الوات  في ابؼ  في  م  القط ع ت التي ل تا م تج ت ي مح ت 
لاؿ توؼ لؤ ر  تن  عح  مردلدم  القط ع لبر  مل ج ذي تبمت لابؼواد الو مح  ك بر  فق  مل أري ح ابؼؤتي ت في 

 .1دم  لإبم  لقحت أمي  مل الأري ح الها، ة التي يإمت ف قط ع م  ابغصوؿ عح ه  في فتًات التوت ال تًات الع 

يإمت ف قوة مي لم  ابؼوردمل أف ل ت    م ا  ق ق   لحقط عت إذ بيتل أف لقحت :  قوة مساومة الموردين -4
ميتوم ت ابعودة لحنواد ابؼوردةت لمتوف هلا مل مردلدمتبم عل طرمت اليط  اللس بي رتولبم يرف  الأتع ر أل يت ل   

 الته م  ا    طورة   ل  عجه القط ع عل إدم ج اكرل  ع ابغ ص  في التت ل ظ.
 : 2إذا لوفرت ف هل ال رلي الت ل   تابؼوردمل لل ت  قوة ابؼي لم  ل   بؾنوع    

ف هؤكء ابؼوردمل أيثر مل إذا ي ل  هله ا نوع  مي طرة عح ه  مل طرؼ ع د قح   مل ابؼؤتي تت لي  .2
 القط ع اللس ت و ع لبم هلا ابؼ تا؛

 إذا ي ف م تج ه  ل   ا أل عح  الأق  متن ها أل متوف بؿن   مل لت ل ظ التط تَ؛ .2
 ؛إذا ي ف ابؼوردلف متَ ميطرمل بؼق لم  ابؼ تج ت الأ ر  ع   ي   م تجهل لحقط ع .3
 إذا ي ل  ق درة عح  التت م  العنودس مل الأت  ؛ .4
 م ت  زيول  مهن  بؽله ا نوع  مل ابؼوردمل؛ إذا ي ف القط ع ابؼ تًس ك .5

بسث    م ا عح  القط ع ي ل  ر إ  أف الهي ،ل ميعوف ع دة إ  فرتح أتع ر م ل ي  :  قوة مساومة الزبائن -5
ح  ابؼ هة الت  في   م  ابؼ  لض  عح  ابػ م ت لابعودة ابؼنت زةت ال  ء اللس ت ؤ ر تحو  عح  مردلدمتبم لج ذي   ع

 : 3لحنؤتي . لبيتل أف لتثقت هله القوة إك يتوافر يعض ال رليت أبنه 
 ؛ريه يوتَة ي ل  م تًم  ل يوتَةإذا امت زلا ي رج  بس .2
 ؛متَ متن هة ألإذا ي ل  م تًم  ل بمط    .2
 لمل لت ل  هل؛لتنث  جهءا ه م  مل لري و  ابؼ تج ت ابػ ص  ي لهيوف ة إذا ي ل  ابؼ تج ت ابؼ تًا .3
 الهي ،ل قح ح ؛ أري حي ل    إذا .4
 ابػ م ت ابػ ص  ي لهيوف؛ ألي ف م تا القط ع ك مؤ ر عح  لوع   ابؼ تج ت   إذا .5
 لفرة لحنؤتي ؛ ألي ف ابؼ تا ك بوقت اد  ر   إذا .6
 ابؼ تا ل يبم؛ للإلت ج الأعح ي ف ق درا عح  التت م  العنودس مل   إذا .7

                                                                                                                      
11  Michael Porter,   Choix stratégiques et Concurrence,  Edition Economica,  Paris 1986, p 24. 

22  Michael Porter, La concurrence selon Porter,  Edition Village,  Paris 1999, p 33. 
33  Michael Porter, Choix stratégiques et Concurrence,  Edition Economica,  Paris 1982, p 27. 
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  مواجهه  الهي ،ل ضع   ؛التي التط تَي ل  لت ل ظ   إذا .8
 ؛يوؽ ابغق ق  ت لت ل ظ ابؼوردمل () الطحبت أتع ر ال ي ف الهيوف بيحت معحوم  ي مح   إذا .9

  الأداء التنافسي حسب بورتروعوامل محددات  اانيا :
م  لوفرت  إذابؾنوع ت ل ت  ف ن  ي ته  ابؼ ت ت لالتي  أريع  إ ص ظ يورلر العوام  ا  دة لحن هة الت  في      

 بيتل لحنؤتي  برق ت لحت ابؼ هة للتنث  هله العوام  في :
متنث  الطحب اللس م تَ إل بم يورلر في الطحب مل   ث  جنبم لأبم طبم ابؼلتح  ت فتحن  :  الطلبظروف  -1

 ت برقت بمو الطحب لارل  ت يحن  أد  إ  إمت ل   لصرمظ م تج ت ابؼؤتي  بف  ت  ت  بؾ ك لحجوء إ  اقتص دم
ابغجل لاتتط ؿ أ  ر ابػ ة لالتعحل به ؼ رف  لبريتُ ميتو  الإلت ج  ت لم بم رف  الق رة الت  في   لحنؤتي . 
للتنل أبن   بمو  جل الطحب في الرف  مل ج ذي   القط ع لمردلدمتبمت لمل   بريتُ مردلدم  ابؼؤتي ت لحت 

ليعرم  لحنت  فيتُت فتحن  اتتوعب لحت التل  ي ت ابع ذي   التي لقح  مل ابؼل طرة التي ل جل عح  ابغرلب ا
 اليعرم  ابؼت  ق ت يحن  بظ  ذلت ي تتنرارم  هله ابؼؤتي ت في  ق  ابؼ  في .

 إ ت لهو م  ت  ف  ي بؼؤتي ت ابؼت  في  ي لتثيلين  البم ي ف الطحب م صو  عح  ابعودة يحن  اليل    
ت للا ي ف عح  بؼيتو  ابعودة لبرق ق  بػ ص   التن ه في ابؼ تج ت ت لل ع   التت ولوج   رفع لالإي اعاكيتت رت 

ابؼؤتي  التي ليع  إ  الرف  مل ل  في ته  أف ليتط  فرلؼ الطحب مل   ث  جنبم لأبم طبم بد  بوقت أه افه  
 مل جه ت لاف ليع  إ  لوج هبم للت   بم لفت اتتًال ج     مل جه  أ ر .

ت لي  ء   إل ه مته  لتهول  لصوؿ الإلت ج م   لفر   لم ءي رلؼ عوام  مقص  :  عوامل الإنتاج ظروف -2
لفع ل ته . فوق ر م  لتوفر هله العوام  لل ل ض لتح ته  للهداد فع ل ته  لي  ء   لم ءمته  لحنؤتي  يق ر م  

 .لحنؤتي  الت  في  لتوف بؿقق  لحن هة 
عهزة لعوام  ع  صر ابؼ هة الت  في  ت لهو م تَ إ  م   لوفر ع  صر معت  هلا ا ور مل ا  لر الأت ت   ابؼ       

الإلت ج اليرلرم  ال زم  لحعنح   الإلت ج  ت أل مص در لأت ل ب الإلت ج ابؼتوفرة أل ابؼطحوي ت لم   م ،ن  الو    
 .1التثت   لي  مته 

متَ أف لفرة هله العوام  رمل أبن ته  ك متوف بؾ م  في   ل  توء اتتل امه ت لربد  مؤدس ذلت إ  فق اف    
رلح اكيتت ر لالتطومر ل   ابؼؤتي ت في  تُ ق  ل ف  ال  رة ال يو   لعوام  الإلت ج ي بؼؤتي  إ  هلا اكيتت ر 

                                                                                                                      
ت 2229ت أطرل ػ  ديتػوراه مػتَ م  ػورةت ج معػ  ل ػرملت ال ذق ػ ت ل ـر ات صـناعة الأدويـة الأردنيـة فـي ظـل الانفتـاح الاقتنـاديلأداء التنافسـي عو  ابغت ل عوػ  الله ال يػورت ا  11
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وافر عوام  الإلت ج الأت ت   معت   رط  لتثق ت م هة ليو   أف ل" لالتطومر بد  بىحت م هة ل  في  . للا مر  يورلر 
 ." في ص  ع  م  لاف ي ف متَ ي ؼ كرلو ي ذلت يت  ءة اتتل اـ عوام  الإلت ج للطومره 

 

للعتن  عنح   بريتُ الأداء الت  في  ابؼتن ه في ابؼؤتي  عح  لوع   ع  صر الإلت جت التي لعتن  عح     
مل طرؼ ابؼؤتي  لت  ت    مث  الق  ـ يتثي   ت في أت ل ب الإلت جت لاكعتن د عح  اتتًال ج  ت ابؼتوع  

 .1الوثث لالتطومر لاعتن د مو أ ابعودة لإدارة ابؼعرف  ي لإض ف  إ  اكيتت ر

التي ل تًؾ م  الص  ع  التي ل     مقص  ي لص  ع ت ابؼرلوط  لحت:  وة  النناعات المرتبطة والمساندة -3
ؤتي  تواء لعحت الأمر بد   ت أل التت ولوج   ابؼيتل م  أل ق وات التوزم ت ليلا لحت الص  ع ت ف ه  ابؼ

ابؼ تج  بؼواد متنح  هله الص  ع ت ي  ن  الص  ع ت ابؼي ل ة ه  التي لق ـ ال عل لحص  ع  ابؼع    مل   ث 
 .22ابؼ   ت التي لتطحوه  العنح   الإلت ج  

لمل ه   ف ف أم  مل هلمل ال وعتُ مل   لبم أف بىحت فرص  بعنح  مل الع ق ت لالتت م ت الأم م   لابػح       
لفق  بؼ ت لهم ت ال نوذجت بد  مي  بم مل ق ن  مي ف  عح  تحيح  الق ن  لحنؤتي  لفق  لتحت التًايط ت يتُ 

رات في التتح   ي ع  اكتت  دة مل ليه  ت القط ع ت اليوق   ابؼلتح  ت لم  م جل ع ه  مل لف ألالص  ع ت 
ين  أف اتتط ؿ لحت التًايط ت ي ت  ج   تواء عح  ميتو    إلت ج م تًي  أل   ة ف    أل م  فل لوزم .

 .3التن  ه أل التت ل ظ ال ل   تتَف  مل الق رات الت  في   لحنؤتي 

لع ق  م  يتُ تحيح  الق ل في ابؼؤتي  له ت  لم  بذ ر الإ  رة إل بم ه   هله التًايط ت تتعتس طو ع  ا   
الص  ع  ي ت  ج   عح  اعتو ر أف هله الأ تَ بو د ع ق ت القوة م  يتُ الهي ،ل لابؼوردمل التي ل عتس في 
تحيح  الق ن  لت  م هلت لاقتي ـ ابؽوامش ي  هل ليتُ ابؼتع محتُت ين  أف ه ت  الص  ع  لبم دلر أمي  في بملج  

 .4  لحنؤتي  التي بهب عح ه  أف بريل اتتط بؽ  برق ق  لحن هة الت  في  تحيح  الق ن

يق ر م  متوف الوض  اكتتًال ج  لالت  في  ج  ات يق ر م  :  الوة  الاستراتيجي والتنافسي للمؤسسة  -4
ا  ؿ لتوف ذات ق رة ل  في   ع ل  ت لي لعتس تتتوف عرض  ل ق اف بس هه  لق ر   عح  ابؼ  في  لإ  ء 

اليوق  لحنت  فيتُت هلا الوض  اكتتًال ج  لالت  في  موق  بؿتوم  به ت  ابؼؤتي  لبـتحظ الت  ع ت 
 .5الت   ن   ابؼلتح   مل جه ت لي رج  ابؼ  في ت للير تَات بـتحظ قو  يع م    رج  مل جه  أ ر 
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ب عح  ابؼؤتي  أف ليع  ي ت  لبه ؼ بريتُ الوض  اكتتًال ج  لالت  في  لحنؤتي  مر  يورلر البم به   
دا،ل إ  التثيتُ لالتج م ت لاكيتت ر لالتطومرػ لرف  الت  ءة لبريتُ الإلت ج  ت في  عن  لوفره ابؼ  في  مل 
لعن ل لحتت ولوج  ت لترع  ل فت لالت  ر ابؼعحوم ت لابػ ة لإفي ح ا  ؿ كقتص دم ت ابغجل. له  يحه  عوام  

 . 1  ابؼؤتي لصب مو  رة في ل  في 

 

 الفنل : ـاتمةخ
 مل   ؿ م  لق ـ لوصح   إ  م  مح  :

في بؿتواه ابؼعرفيت   ث عرؼ لطورا م ل ي ام  اتتعن لبم الأل  إ   متيل الأداء ي ل م  م ت   لع ـ اليتول     
لقت   ابغ ست لهلا ي ع  التطورات اكقتص دم  لمتَه  التي م هت  ري   ا تنع ت الو رم ت لالتي ي ل  ي لره  

رمل في هلا ا  ؿ في فتتجي  ال  رة التقح  م  لحن تالو  ثتُ في هلا ابغق  مل ابؼعرف . دافع  قوم  ل لز إته م ت 
إعط ء م هوـ دق ت للأداء لاكهتن ـ يق  تبم في إط ر م  معرؼ ي رات  " ابغري   لالهمل". متَ أف م  مرلر الهملت 
عرؼ م هوـ الأداء لطورا ج م ا في بؿتواهت فو ك مل اكعتن د فق  عح  الهمل ابؼيتطرؽ للأفراد لابؼع ات لتث م  

الأتع ر يدل   لتث م  م هوـ الأداء لق  تبمت   اكلتق ؿ إ  الأ ل في ابغيو ف مع كت الأداء لالتثتل في 
 التطورات التي ل ه ه  ي ل  ابؼؤتي ت ع   بر م  م هوـ الأداء.

 

لعت  عنح   لق  ل الأداء إ    لت ،  الإدارة ابغ مث  ال ع ل ت   ث لي هل في لق يم ابؼعحوم ت لالو  ل ت  ل    
 ز الأه اؼ ابؼلطط  لالت ظ عل اكبكراف ت لق  س ابذ ه ت الأداء. للع  ع صرا أت ت   لتثقت مل م   ابق

 لحعنح   الإدارم    ث لي ع  عح  ابز ذ القرارات ال زم  لتث م  ميتَة ابؼؤتي  لأه افه  ليرابؾه  الإتتًال ج  . 
 

  في   لابؼ  في  مع اف مل ابؼ  ه ل الأيثر ف ن  متعحت ي لإط ر ابؼ  ه ن  لحن هة الت  في   لر  أف مصطحث  التل    
فه   تالتي تَس رمل ل ا حهن  ضنل م  أصو  معرؼ ي لق رة أل ابؼ هة الت  في  ل ل الك عح  ابؼيتومتُ اكقتص دس 

. لي لرمل مل إمت ل   برح   ابؼق رة للأداءوارد لابعودة ال  مح  الت  ءة في اتتط ؿ ابؼم هوـ مرلته عح  ي  مل 
الت  في   عح  ابؼيتو  التح  إك أنه  ذات الصح  مو  رة ي بؼؤتي  كف الت  فس بد هنبم ال م  م ت  موق  مرلتها 

 عح  برق ت ابؼؤتي ت بؼ هة ل  في   ميت ام .

بؾ ؿ الإتتًال ج   لي  ء ابؼهام   لع  مق ري  ه ت  الص  ع  ابؼقتً   مل طرؼ " يورلر "  ا   أهل الإض ف ت فيل    
الت  في  ت بعنعه  يتُ لير تَ الو ل  الت  في   مل   ؿ ا ر ه ت  لج ذي   الص  ع  في امت ؾ ابؼؤتي  لحن هة 
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الت  في   مل جه ت لالتًاي  يتُ الأل ط  ال ا ح   ابؼلتح   الأت ت   لال اعن  مل جه  أ ر ت لي لرمل مل ع ـ 
رد الو رم  ضنل الأل ط  الر، ي   ابؼيلول  عل  حت الق ن  إك البم معتًؼ يير ره  ابؼو  ر في إدراج يورلر لحنوا

 بريتُ أداء يق   ابؼوارد ال ا ح   لابؼ ل   لالو رم . 



 
 

 

 

   الفصل الثالث
 نحو أداء تنافسي متميزكفاءات التسيير 
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  : دــتمهي

تسعى ابؼنظمات ابؼعاصرة بُ ظل بيئة التنافس إلذ كسب ميزة تنافسية على غتَىا من ابؼنظمات العاملة بُ نفس    
ابؼختلفة والتي يأبٌ بُ مقدمتها النشاط، وذلك من خلبؿ برقيق التميز عن طريق استغلبؿ إمكانياتها ومواردىا 

والتحولات التنافسية تفرض على ابؼؤسسة الاقتصادية ضرورة تأىيل نظم التسيتَ  .ابؼوارد والكفاءات البشرية
 مبتٍ على الكفاءات بؼختلف وظائفها وفق منظور استًاتيجي تناسقا مع اعتمادىا لنظاـ التسيتَ الاستًاتيجي

لر اوتنمية ىذا المحور اللبمادي بُ برقيق التميز التنافسي بُ ظل سياؽ ع تطوير أبنيةبابؼؤسسات  وإدراؾ
  التنافسية.

 

ولقد تنوعت مسابنات الباحثتُ ومقارباتهم التي حاولت تفستَ طبيعة العوامل التي ترتكز عليها ابؼيزة التنافسية    
قاربات التي لقيت رواجا بُ ابغقل ، حيث تعد مقاربة ىيكل الصناعة لػ بورتر من أىم ابؼالاقتصادية للمؤسسة

الذي مازالت تلقاه مقاربة بورتر حوؿ ىيكل  النجاحوبالرغم من  التسيتَي منذ الثمانينات من القرف العشرين.
تفسر العديد من الظواىر  أفالصناعة وسلسلة القيمة، فقد ظهرت لبعض الباحثتُ مسابنات ومقاربات براوؿ 

 إلذابغديثة التي لازمت البيئة التنافسية، أبنها تلك ابؼقاربة التي ترجع امتلبؾ ابؼؤسسة للميزة التنافسية ابؼستدامة 
 العوامل وابؼوارد الداخلية والكفاءات البشرية.

 

ل مدى اتصافها بدميزات وخصائص برليل ابؼوارد البشرية والكفاءات مصدرا للميزة التنافسية يتطلب منا برلي إف  
أساسية، أبنها مسابنتها بُ خلق القيم التي يبحث عنها العميل، واف تكوف نادرة وغتَ قابلة للتقليد. فهل بيكن 

ما ىو الإطار ابؼفاىيمي لتسيتَ الكفاءات  واعتبار ابؼوارد البشرية ورأس ابؼاؿ الفكري مصدرا للميزة التنافسية ؟ 
عليو بُ  الإجابةىذا ما سنحاوؿ  وما ىو دوره بُ برقيق الأداء التنافسي ابؼتميز ؟ .. و ؟ وما ىي أىم بؾالات
 ابؼباحث التالية :

 نظري حول رأس المال البشري والفكريال: الإطار  المبحث الأول

 والكفاءات  إدارة الموارد البشرية المقاربات المبحث الثاني : 

 لتسيير الكفاءات البشرية والميزة التنافسيةالمبحث الثالث : المقاربات النظرية 
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 نظري حول رأس المال البشري والفكري الإطار:  المبحث الأول
 

 

ابؼزايا إلذ برقيق التميز بُ الأداء والبحث بُ مداخل تنافسية البيئة شديدة تسعى ابؼنظمات ابؼعاصرة بُ ظل    
وبُ ظل التحديات التي ؛  واستغلبؿ الطاقة الفكرية والعقلية للؤفراد، وذلك من خلبؿ إضافة قيمة للعميل التنافسية

يفرضها التحوؿ بكو اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات، أصبح ينظر إلذ ابؼوارد البشرية والكفاءات سواء على مستوى 
ر إلذ أف رأس ابؼاؿ ابؼادي وىذا بالنظقيمة التحليل الكلي أو ابعزئي، كأصوؿ ورأس ماؿ استًاتيجي تفوؽ قيمتو 

ابؼصادر ابعديدة لامتلبؾ القدرة أو ابؼيزة التنافسية بفثلة بُ ابؼعرفة وابعودة ابؼرتبطة بشكل مباشر برأس ابؼاؿ البشري 
بُ رأس ابؼاؿ الفكري دورا مهما بُ جعل الأصوؿ غتَ الفعاؿ الاستثمار و تسيتَ ال يعتبرو و الفكري والكفاءات. 

ابؼادية ميزة تنافسية من خلبؿ تدعيم الإمكانيات والطاقات البشرية، ومساعدتهم على اكتشاؼ وتدفق إمكانياتهم 
 المحتملة. 

  والفكري تحليل الأسس النظرية لرأس المال البشري المطلب الأول:
تسيتَ ابؼوارد ىتماـ بالغ بُ بؾاؿ الر بوظى بابُ الوقت ابغ والفكري ابؼاؿ البشري رأسموضوع  أصبحلقد    

عرض أىم إسهامات ، لذا سيتم أدائهابُ بقاح ابؼؤسسة وبسيز  فاعل، باعتباره العنصر الالبشرية والكفاءات
  ابؼفكرين للموضوع.

  الإطار النظري لرأس المال البشري الفرع الأول :
 البشريمفهوم رأس المال  أولا :
، حيث 0850 سنة بُ Schultsظهرت نظرية رأس ابؼاؿ البشري أوؿ مرة بُ أعماؿ الاقتصادي الأمريكي    

كفاءات ومعرفة الأفراد شكل من أشكاؿ رأس ابؼاؿ الذي بيكن الاستثمار فيو"، وتطورت ىذه الاعتبر أف " 
ومن بٍ اقتًح   .0864 سنة بُ   Gary Beckerالفكرة فيما بعد بشكل واسع من قبل الاقتصادي الأمريكي 

 حصر مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري بُ ثلبث مكونات أساسية 0870 سنة بُ Flamholtz et Laceyكل من 
: الكفاءات، ابػبرات، ابؼعارؼ. وابتداء من نهاية سنوات التسعينات عرفت الفكرة حظا أوفر بُ بؾاؿ ىي 

كتَ بُ الاقتصاد ابعديد الذي لا يرتكز فقط على الآلات والتقنيات التسيتَ، حيث  بظح رأس ابؼاؿ البشري بالتف
والأمواؿ، وإبما على عناصر غتَ مادية. وبيكن تعريف رأس ابؼاؿ البشري بابؼعارؼ والكفاءات التي يستطيع الفرد 

ويتألف رأس التحكم فيها، والتي تتجمع طواؿ التعليم وبـتلف التكوينات التي يتلقاىا وابػبرات التي يكتسبها، 
التحفيز ومواصفات الأفراد مثل : و  الأفراد يعتٍ ابؼعارؼ والكفاءات ابؼاؿ البشري من ما ىو موجود بُ فكر

 الذكاء، ابؼعرفة العلمية، الإبداع، وطريقة العمل.
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ابؼعرفة،  نواة الصلبة لرأس ماؿ، أف الرأس ابؼاؿ البشري ال1112ويعتبر تقرير التنمية الإنسانية العربية سنة     
فتُ من خلبؿ ابؼهارات ابؼعرفية العماؿ وابؼوظ و كل ما يزيد من إنتاجيةبأن عرفها برنامج الأمم ابؼتحدة الإبمائيوي

 .1والتقنية التي يكتسبونها أي من خلبؿ العلم وابػبرة
 

 مقاربات رأس المال البشريثانيا : 
 ، التستَيةابؼقاربة  ةالاقتصادية والثانيلأولذ ابؼقاربة ا ،بيكن تلخيص مقاربات رأس ابؼاؿ البشري بُ مقاربتتُ   

 : 2ا كما يليمنوضحه

  ؛ Becker, 1975  ) كل من تأسس تصور رأس ابؼاؿ البشري بُ أعماؿ:  المقاربة الاقتصادية -1

Schultz, 1961) وتتمحور ىذه الأبحاث حوؿ مردودية الاستثمار بُ التعليم وتكوين الفرد، حيث جرب ،
الاقتصاديوف بداية حصر تكلفة الاستثمار بُ التكوين، حيث توافق بطريقة مبسطة بؾموع تكاليف التعليم أو 

بُ زيادة الأجور بؼنتظرة من ىذا الاستثمار تتمثل التكوين وتكلفة الفرصة ابؼربوطة بهذا النشاط، كما أف الأرباح ا
، بفا يسمح بؽم مري للؤفراد يزداد بإثراء معارفهم وقدراتهوقيمة الفرد بُ السوؽ، بالإضافة إلذ أف رأس ابؼاؿ البش
 ثمتُ ملموس لنسب مردودية التعليم.بشغل مناصب أعلى أجور، وىذا ما يسمح بإعطاء ت

كما ذىب بعض الاقتصاديتُ إلذ دراسة اثر زيادة بـزوف رأس ابؼاؿ البشري على ابؼستوى الكلي، حيث اعتبروا    
اخلي لنمو وتطور الاقتصاد مثلو مثل النقل والاتصاؿ وكمكمل للئنتاجية. كما جرب  رأس ابؼاؿ البشري كعامل د

تقييم تأثتَ رأس ابؼاؿ البشري على إنتاجية ابؼؤسسة،   (Barte  1991 ,؛  Iynch et Black, 1995) من كل
 حيث وجدوا أف التكوين بُ ابؼؤسسة ينمي إنتاجيتها.

 

بيتلكها الأفراد، ولكن التي لا بهب أف بردد بدعرفة أي الكفاءات  " الاقتصاديةالمقاربة وبذدر الإشارة أف"    
بودد رواتبها، وفيما لا يتعلق بالأفراد و أيضا بأي طريقة يبحث عنها سوؽ العمل وكيف يستعملها وكيف بهدىا 

تساىم بُ الإنتاجية، وبُ فانو بهب توضيح بطريقة بذريبية ابؼعارؼ وابؼؤىلبت والكفاءات والقدرات الأخرى التي 
الإبداع وبُ قابلية الشغل بُ بـتلف الوضعيات ابؼهنية". ويتفق اغلب الاقتصاديتُ على أف كلما ارتفع ابؼخزوف من 
رأس ابؼاؿ البشري يشكل مصدر للببتكار أو التنافسية على ابؼدى الطويل سواء على ابؼستوى الكلي أو على 

 مستوى ابؼؤسسة.
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التسيتَ،  طبيعيا اىتمامات باحثي تصاديتُ حوؿ إنتاجية ابؼؤسسة تلقىأعماؿ الاق فإ : يريةسالمقاربة الت -2
ية لرأس ابؼاؿ البشري سجل ضمن تيار البحث حوؿ ابؼوارد والكفاءات كمصدر لتنافسية حيث أف ابؼقاربة التستَ 

 ". النظرية ابؼبنية على ابؼوارد " ابؼؤسسة

ابؼؤسسة بستلك موارد ذات جودة ونادرة قادرة على بسويل ابؼيزة التنافسية على حساب ىذه ابؼقاربة تعتبر أف    
ابؼنافستُ، حيث أظهرت العديد من ابؼعاينات التجريبية أف اختلبؼ الأداء بتُ ابؼؤسسات ضمن الصناعة الواحدة 

 ,Bounfour) التنافسيةأو بتُ القطاعات يفسر باختلبؼ السيطرة للموارد اللبمادية التي تكوف أساس ابؼيزة 

وتندرج ضمن الإطار التصوري ابػاص بدفاىيم الكفاءات والإمكانيات والأداء التنظيمي"، ومنذ ذلك  (1998
كيفية بناء وتطوير كفاءات تتًجم بالتغتَات بُ و الوقت ابؼستَين مشغولتُ بدعرفة كيفية ابعمع وابؼعابعة للموارد 

 سلوكات التسيتَ.

 القياس، حيث انو يوافق ابؼعارؼ التي يضعها ابؼعاونوف بُ ابؼؤسسة بُ البشري دورا أساسيا بُب رأس ابؼاؿ ويلع   
وسائل  لإجراءات خصوصا بالابتكار. وتعدالاستعداد من جهة، كما يسمح بتطوير وبرستُ الكفاءات وا

ية لكل ابؼدرين استخداـ وتقدير رأس ابؼاؿ البشري، ابؼواىب ، الاستعدادات، ابؼعارؼ نقطة انطلبؽ أساس
 ابؼتشوقتُ إلذ إعادة بسركز ابؼؤسسة حوؿ عمابؽا وحوؿ بقاحتهم.

 

 بشرينظرية رأس المال الوأصول مبادئ  ثالثا :

مكوف أي بـزوف سواء كاف ماديا أـ غتَ مادي، بيكن أف يصنف على انو رأس ماؿ،  فإف 1 نظريةىذه الوفق   
ف منظري رأس ابؼاؿ البشري يعدونو شبيها أو بفثلب لرأس ابؼاؿ فايزيد من الدخل. واستنادا لذلك، انو  بؼااط

بُ برليل مكوناتو. وعليو، الإطار ابؼفاىيمي لنظرية رأس ابؼاؿ المحدثة  يستخدموفالتقليدي، وبالتالر ىذا ما بهعلهم 
قيق الأرباح بؽم، كمية رأس ابؼاؿ البشري ابؼنتج ابؼتجسد بالبشر أنفسهم، ستزيد من إنتاجية ابؼالكتُ بُ برفاف ترا 

 ويتطور سوؽ العمالة ليؤدي وظائفو بشكل جيد.

ف و الباحثولكنها لا بزرج عن ثلبث فقط اتفق  ،إف ابؼداخل الفلسفية ابؼتعلقة بتعريف رأس ابؼاؿ البشري تعددت   
 : 2، وىيعليها فوابؼهتمو 

بُ  ،للطريقة الأكثر كفاءة: تفتًض النظرية اختيار ابؼنظمة  نظرية اقتصاديات كلفة الصفقة الت ارية -1
. ولقياس أداء ابؼنظمة، ىو إما أف تستقطب أولئك الأفراد ذوي ياستخداـ العاملتُ فيها بكل حكمة وترو 

 .داخلها، وباستخداـ الأفراد للعملالقابليات ابؼميزة من المجتمع، أو أف تقوـ بتدريب وترقية ونقل ابؼوجودين بُ 
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وبالتالر إما أف بزتار بعد مقارنتها للمدخلتُ الأكثر   ،فة بـتلفة على ابؼنظمةعلى وفق ىذين ابؼدخلتُ، ستقع كلو 
 كفاءة ، أو تدمج بينهما.

تقرر ابؼنظمة مقدار ابؼبالغ ابؼستثمرة بُ ابؼوارد البشرية، من  ،: وفقا بؽذه النظرية نظرية رأس المال البشري -2
خلبؿ مقارنتها أو مقابلتها بالعوائد ابؼستقبلية المحتملة، شريطة اقتًانها بتحقيق أفضل التدريب الفتٍ والإداري 

مارات على تدريب للعاملتُ، وإجادتها برقيق البناء ابؼعربُ ابغقيقي بؽا. وتؤكد النظرية على ضرورة تركيز الاستث
كما تفتًض امتلبؾ رأس ابؼاؿ البشري خاصيتتُ بارزتتُ بنا   ؛ العاملتُ لإكسابهم ابؼهارات المحددة وابؼطلوبة للعمل

اف لا تكوف ابؼهارات سهلة النقل والاقتباس والتحويل و ابغصوؿ على ابؼهارات ابؼتخصصة كموجود فكري معربُ، 
 والتنازؿ عنها بغساب منظمات أخرى.

 

: تفتًض أف ابؼهارات ابعوىرية ىي الأساس لتحقيق ابؼيزة  نظرية المنظمة ذات النظرة المستندة للمورد -3
التنافسية للمنظمة، ىذه ابؼهارات ينبغي أف تتصف بخصائص ىامة ىي القيمة والندرة وعدـ التقليد و عدـ نقلها 

" اكتسابها من خلبؿ حالات  رات ال وىريةالمها والتي ينبغي"؛  أو حركتها بسهولة للغتَ ومنظم بشكل عقلبني
، فيمكن اكتسابها أو شرائها عن أما ابعوانب التكنولوجية؛  بنفسهاالتطوير الداخلي الذي بردثو أو تسعى لو 

طريق التوريد ابػارجي بؽا من البيئة العامة. ويستشف من ىنا، أف ابؼواىب ابؼتمكنة من امتلبكها تلك ابؼهارات 
دامها بشكل كفؤ، ىي التي بيكن برديدىا برأس ابؼاؿ البشري، الذي يستحق من ابؼنظمة كل ابعوىرية، واستخ

 التميز التنافسي.و الرعاية والاستثمار الصحيحتُ وصولا إلذ التفوؽ 
 

بإبصاع النظريات الثلبث ابؼذكورة أعلبه، بيكن استخلبص القوؿ أف رأس ابؼاؿ البشري ىو بؾوعة الأفراد    
بُ زيادة ثروتها ابؼادية والاقتصادية.  مؤسسةن بيتلكوف معارؼ ومهارات وقابليات نادرة وذات قيمة للالعاملتُ الذي

بشري، فهي ابؼدخلبت التي بزلقها أو تواجدىا أو برققها ابؼنظمات من ابؼواىب لرأس ابؼاؿ ابُ وأما الاستثمارات 
 بكل كفاءة وصولا لتحقيق ابؼزايا التنافسية. فرادالألوجيا ابؼتطورة التي يستخدمونها والتكنو 

 رأس المال الفكري ل الإطار التارياي والمفاىيمي الفرع الثاني :

 ومؤشرات تطوره الرأس المال الفكريظهور  :  أولا
سابنت بُ تطويره وبناء استخداماتو وىي التي بيكن برديد مراحل ثلبثة بفهدات لظهور رأس ابؼاؿ الفكري، و   

  : 1النحو التالرعلى 

امتدت ىذه ابغقبة من القرف السابع عشر إلذ :  : توجهات الاىتمام بالقابليات البشرية المرحلة الأول  -1
نهاية سبعينيات القرف العشرين، وقد أكدت على القابليات البشرية عامة فكريا وجسديا وأدائيا. والتي أضاءت 

                                                                                                                      
 ، بالتصرؼ.048 -046ص .، صرجع السابق-الد 1



  مقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميزمقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميز            الفصـل الثالث                               الفصـل الثالث                               

084084  

  

 Petty William  " بتي ويلياـ " ديتُ، حيث أكد الاقتصاديبرديدا بُ القرف السابع عشر على يد الاقتصا
 ت ىذهفكرة اختلبؼ نوعية العمالة، وطرح موضوع قيمة العاملتُ بُ حساب الثروة بطريقة إحصائية، وشكل

"  أشار  0665 ـبهذا الابذاه، حيث بُ عا عرؼ لاحقا برأس ابؼاؿ البشري. واستمرت ابعهود د مبادئ ماو ابعه
بُ كتابو ابؼوسوـ بػ "ثروة الأمم" إلذ تأثتَ مهارات العاملتُ بُ العملية الإنتاجية (  Adam Smith ) ادـ بظيت "

ودة ابؼخرجات، وطالب باف بردد الأجور، على وفق ما يبذلو من وقت وجهد وكلفة لكسب ابؼهارات ابؼطلوبة بج
 بُ أدائهم بؼهامهم. 

على  0781بُ عاـ (  Alfred Marshall ارشاؿ " )" الفريد م أكد الاقتصادي وبُ نفس السياؽ،    
" أف أبشن ضروب رأس ابؼاؿ، ىو ما يستثمر بُ البشر". وذلك لاف رأس ابؼاؿ البشري  بقولو ،الاستثمار بُ البشر

يتميز بسمة لا تتوفر بُ غتَه من رؤوس الأمواؿ، ىي أف منحتٍ إنتاجيتو تتصاعد بنفس ابذاه منحتٌ خبراتو 
عاـ   ( Irving Fisher) " ارفينق فيشر "  ذلك انو لا بىضع لقانوف ابؼنفعة ابؼتناقصة. وجاءومهارتو، ومعتٌ

 ليشهد ظهور الفعلي لنظرية رأس ابؼاؿ البشري بُ مفهوـ رأس ابؼاؿ العاـ. 0815

بنظرية رأس ابؼاؿ البشري (   Schultz et Mincerكل من " مينس وشولز " )  توسععند نهاية ابػمسينيات    
من خلبؿ اعتباره فئة مستقلة عن رأس ابؼاؿ التقليدي، اخذين بنظربنا خصائصو الاقتصادية والإنتاجية، وأدوات 
قياسو. وشهدت مرحلة الستينات إلذ نهاية السبعينات تطورا سريعا بُ نظرية رأس ابؼاؿ البشري التي أدت بشكل 

وصنف رأس ابؼاؿ إلذ ست فئات ىي  ،تماعيواضح إلذ فهم السلوؾ الإنساني على ابؼستويتُ الفردي والاج
 التعليم الربظي، التدريب أثناء العمل، البحث عن الوظيفة، استًجاع ابؼعلومات، ابؽجرة، التحسن بالصحة.

وبذلك شهدت ىذه ابغقبة الانتباه إلذ أبنية ابؼورد البشري، وضرورة دراستو بوصفو عاملب مكملب لرأس ابؼاؿ    
، وبفا يؤيد ابؼنطقي لدراسة رأس ابؼاؿ الفكريابؼادي. واف رأس ابؼاؿ البشري بيثل نقطة الارتكاز الأساس وابؼؤشر 

أشرا أف رأس ابؼاؿ الفكري يعد  فلذاال، ( Ulrich,1998 et Quinn et Al, 1995) دراساتذلك نتائج 
 بعدا جديدا بُ برليل رأس ابؼاؿ البشري.

الاىتماـ بتسيتَ الرأس ابؼاؿ البشري بُ  أبدلقد :  : توجهات الاىتمام بالقابلية الذىنية المرحلة الثانية -2
ابؼؤسسات بداية مع عقد الثمانينات، حتُ أدرؾ الأكادبييوف والاستشاريوف وابؼدراء أبنية وقيمة الأصوؿ غتَ 
ابؼلموسة بُ ابؼؤسسة، واف رأس ابؼاؿ الفكري أصبح بؿددا أساسيا بؼا برققو ابؼؤسسة من أرباح. فلقد بينت 

الفروؽ النسبية بتُ مستويات أداء بعض الشركات اليابانية سببو مقدار ما بستلكو من أصوؿ  الدراسات ابغديثة أف
غتَ مادية بيكن استغلببؽا بُ بؾالات وأنشطة متنوعة، والتي لا يتم ابغصوؿ عليها فقط من خلبؿ الأمواؿ، الأمر 

فية ابؼلبئمة لتعظيم القيمة المحققة من الذي حفز ابؼستَين إلذ تسيتَ تلك الأصوؿ غتَ ابؼادية بكفاءة وإتقاف الكي
 قدراتها ومهاراتها. 
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تعددت الكتابات ابؼركزة على الرأس ابؼاؿ الفكري بُ ابؼؤسسة، لاعتباره بؿددا بؼيزتها  ،بداية مع عقد التسعينيات   
مرة   Ralph Stayerأطلق لأوؿ عندما  0881التنافسية. وتوجت ىذه ابؼرحلة بثلبث حوادث، أوبؽا عاـ 

"، القوة الذىنيةمقالا بعنواف " ( Stewart, 1991) "، وثانيها عندما نشر رأس المال الفكري مصطلح "
السويدية  "Skandia "بً تعيتُ أوؿ مدير بُ العالد لرأس ابؼاؿ الفكري من قبل شركة  0880وثالثها عاـ 

 حيث بدأت تلك ابؼؤسسات بُ التفكتَ بُ كيفية تسيتَ الأفكار والابتكارات وتنميتها. ؛  1بػدمات التامتُ وابؼالية

 " مسار الممرفة والقوى الذىنية " : وقد اخذ برليل رأس ابؼاؿ الفكري وبرديد ابذاىاتو مسارين متًابطتُ بنا   
من خلبؿ  " عل  المواردمسار الاعتماد  "الذي يركز على خلق القيمة وتوسيع المجاؿ ابؼعربُ للمؤسسة، و

 . 2الاىتماـ بكيفية خلق الأرباح من ابؼزيج ابؼميز للموارد ابؼادية والفكرية بابؼؤسسة

بُ منتصف التسعينيات : رأس المال الفكري  نظريةتكثيفات ال هود البحثية وولادة :  المرحلة الثالثة -3
رأس ابؼاؿ الفكري بُ بؿاولة لإبهاد فهم مشتًؾ من القرف العشرين، بدأت ابعهود البحثية تتكثف حوؿ موضوع 

على مبادئ وبفارسات ىذا ابؼوضوع . وتأسيسا بؽذه ابعهود فقد ركزت  ؽفيما بتُ الباحثتُ والشركات، والاتفا
 : 4لرأس ابؼاؿ الفكري. والتي نستعرض أدلتها فيما يأبٌ 3بالدرجة الأساس على إبهاد نظرية

 Nahapiet et''أمثاؿ"من قبل عدد من الكتاب ابؼعروفتُ  المال الفكرينظرية رأس  "اعتمد مصطلح  -أ

Ghshal,1999 '' ، ''Marti, 2003'',''Nerdurm et Erikson, 2001'', Morling et Yakhelf, 

1999''. 

ابؼهتمة باستخراج القيمة من موجوداتها غتَ  Edvisson, Retrash et Sullivan 5  اتفقت الشركات -ب
وابؼشاركة بُ اجتماع "إدارة رأس ابؼاؿ الفكري " وخبرائها ابؼعروفتُ ، على برديد ابؼفهوـ الأساس لرأس ابؼلموسة 

. ويعد ىذا ابؼفهوـ مؤشر دلالة لاستنباط "ابؼاؿ الفكري والذي مفاده " ابؼعرفة التي بيكن أف بروؿ إلذ أرباح
 ابؼفاىيم والتعريف ابعديد للمصطلح.

 : ة على النحو الآبٌصيغت افتًاضات النظري -ج

                                                                                                                      
 .050ص  ،ابؼرجع السابق  1
 .013 ، صمرجع سابقبظلبلر بوضيو،   2
 تعتٍ بؾموعة من الفروض التي بيكن عن طريقها استنباط بؾموعة من القوانتُ أو ابؼبادئ التجريبية.                                   : النظرية  3

 .055 - 051ص .مرجع سابق،  صم سعد على العنزي وابضد علي صالح  4
علػى ضػرورة عقػد اجتمػاع بؼمثلػي الشػركات الفاعلػة بُ اسػتخراج القيمػة مػن موجوداتهػا غػتَ ابؼلموسػة  Edvisson, Retrash et Sullivanاتفػق كػل مػن  0883بُ عػاـ  5

اثنػػتي عشػػرة  ىػػذا الاجتمػػاع، أنظمػػت إليػػو بشػػاني شػػركات مػػن أصػػل 0884للكشػػف عػػن منظػػور تلػػك الشػػركات بؼفهػػوـ رأس ابؼػػاؿ الفكػػري، وكيفيػػة إدارتػػو وعلػػى ىػػذا الأسػػاس عقػػد عػػاـ 

اؿ الفكػػػري وبرديػػػد عناصػػػره شػػركة. وعػػػرؼ الاجتمػػػاع ابؼػػػذكور ب " إدارة رأس ابؼػػػاؿ الفكػػػري"، حيػػػث تضػػمن جػػػدوؿ الأعمػػػاؿ عػػػددا مػػػن ابؼسػػػائل أبنهػػػا الاتفػػاؽ علػػػى مصػػػطلح رأس ابؼػػػ

 الأساسية، وطرائق استخراج القيمة منو.
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 أف قيمة رأس ابؼاؿ الفكري كموجود غتَ ملموس يتجاوز قيمة ابؼوجودات ابؼلموسة بعدة مرات. -

 أف رأس ابؼاؿ الفكري ىو ابؼادة الأـ التي تتولد منها النتائج ابؼالية. -

 السوقية بؽا.أف ابؼقياس ابؼالر لرأس ابؼاؿ الفكري بيثل الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية للشركة والقيمة  -

 أف رأس ابؼاؿ الفكري يعد أداة برليل استًاتيجي. -

 .أف رأس ابؼاؿ الفكري ىو دالة برديات ابؼعرفة ابؼعوبؼة -

 أف رأس ابؼاؿ الفكري إذا تراكم يزيد من إنتاجية ابؼنظمات. -

 : حددت مبادئ النظرية بدا يلي -د

ثابت، بل حركي متجدد لأنو بيثل قوة فاعلة : أف مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري مفهوـ غتَ  حركية المفهوم -
 التكيف مع متغتَات البيئة.

 الواقع. بُ: تكشف نتائج رأس ابؼاؿ الفكري من خلبؿ الأداء ابؼيداني  الأداء الواقمي -

 : الدور ابعوىري لرأس ابؼاؿ الفكري، ىو التزاـ العالر بُ الأداء والإبداع والتجديد. الالتزام الحقيقي -

: يعامل رأس ابؼاؿ الفكري وحدة واحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر، ولا بهوز بذزئتو إلذ  اتتكامل المقوم -
 مكوناتو الأساسية، لأنها تعطي صورة واضحة عن الأداء الإبصالر.

 : بيكن الإفادة من رأس ابؼاؿ الفكري بُ مراحل وعمليات بـتلفة بُ الوقت نفسو. الفائدة المتمددة -

 يد القيمة للمنظمة وتعظيمها يعتمد على القياس والتقونً ابؼستمر.: تول التقويم والقياس -

العديد من ابؼصطلحات ابؼعاصرة، وكانت ىذه ابؼصطلحات بُ أعيد استخداـ مصطلح رأس ابؼاؿ الفكري   -ه
نذكر : إما تدور حوؿ ابؼصطلح الأـ أو تتخذه أساس بؼعابعة فكرة أو موضوع جديد. ومن ىذه ابؼصطلحات 

دارة الشاملة لرأس ابؼاؿ الفكري ؛ المجاؿ المحدد لرأس ابؼاؿ الإ ؛ رأس ماؿ ابؼعرفة؛  اؿ الفكري الاستًاتيجيرأس ابؼ)
 (. ذكاء الأعماؿالفكري ؛ تنقيب البيانات ؛ صناع ابؼعرفة ؛ رأس ابؼاؿ الاجتماعي ؛ 

 

 الإطار المفاىيمي لرأس المال الفكري  ثانيا :

يعتبر موضوع رأس ابؼاؿ الفكري من ابؼوضوعات ابغديثة التي بدا الاىتماـ بها :  مفهوم الرأس المال الفكري -1
، وىو لا يزاؿ بُ مرحلة التطور والبناء. ونظرا بغداثة ىذا ابؼوضوع، فانو لد ينعقد من قرف العشرين منذ التسعينيات
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بل إعطاء مفهوـ لرأس ابؼاؿ وق واضح بتُ الباحثتُ حوؿ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري.ومفهوما بؿددا و بعد اتفاؽ 
 : 1الفكري الفكري بذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ رؤيتتُ بُ التعامل مع ابؼفاىيم ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ

الأولذ تعطي صورة واسعة وشاملة لكل الأصوؿ الفكرية، وتغطي بذلك ابؼعرفة بأنواعها الصربوة والضمنية أو  -
 .الفكريةرؤية الأصول غتَ صربوة، وتعرؼ بػ 

 

، فتهتم بالأصوؿ الفكرية للمنظمة، وأبنية برويلها من أصوؿ رأس المال غير الملموسالثانية والتي تعرؼ بػ  -
غتَ ملموسة إلذ رأس ابؼاؿ الفكري غتَ ابؼلموس القابل للتحديد والقياس والتقييم. وبذلك براوؿ ىذه الطريقة 

والضعف ابؼلبحظ بُ طرؽ احتسابها، واف احد مهاـ إدارة  بذنب مشكلة عدـ القدرة على حصر الأصوؿ الفكرية
ابؼعرفة يتمثل بُ برويل ابؼكونات الأساسية للؤصوؿ غتَ ملموسة إلذ مكونات رأس ابؼاؿ غتَ ملموس قابل 

 للتحديد والقياس والاستخداـ العملي.
 

 :ما يلي  على ضوء ذلك، سنختار بؾموعة من التعاريف ابػاصة برأس ابؼاؿ الفكري  
أف الرأس ابؼاؿ ابغقيقي لأي مؤسسة مهما كاف نشاطها أو حجمها إبما يتمثل بُ رأس  ( Drucker)  يرى   

يتمثل بُ بؾموعة ابؼوارد والقدرات، والتي بسنح ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسية و ابؼاؿ البشري الذي يعد موردا استًاتيجيا، 
للئنتاجية من خلبؿ التفعيل الكامل لطاقتو وقدراتو، إذ يقع عليو ابؼعتمدة على الابتكار، والتحستُ ابؼتواصل 

 .2عبء تقدنً الأفكار وإجراء البحوث وبرويل نتائجها إلذ ابؼنتجات
 

فقد وضع حدودا فاصلة بتُ ابؼوارد ابؼادية وابؼوارد ابؼعرفية ) الرأس ماؿ  ( April )3" ابريل "  أما الباحث   
وارد ابؼادية تشمل كل تلك ابؼوارد التي تظهر بُ ميزانية ابؼنشاة منها على سبيل الفكري(، حيث أشار إلذ أف ابؼ

ابؼثاؿ العقارات والتجهيزات والبربؾيات وغتَىا، بُ حتُ أف ابؼوارد ابؼعرفية تتمثل بُ ثقافة ابؼؤسسة وابؼعرفة 
بظها العاملوف بُ ابؼؤسسة، وكذلك التكنولوجية والعلبمات التجارية وبراءات الاختًاع وابؼعارؼ العلمية التي يتقا

 التعليم ابؼتًاكم وابػبرة.

والتي بسكنهم  ،بلبة الكفاءات ذات القدرات ابؼعرفية و التنظيمية على انو"  : يعرؼ الرأس ماؿ الفكريكما    
من إنتاج الأفكار ابعديدة أو تطوير الأفكار القدبية، بدا بيكن ابؼؤسسة من توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط 

                                                                                                                      
، إدارة الممرفــة والاســتراتي يات والممليــات. نقػػلب عػػن: بقػػم عبػػود بقػػم، 12، مداخلػػة بُ ملتقػػى، ص المولمــة رأس المــال الفكــري وتحــدياتعبػػد البػػاقي روابػػح وياسػػتُ تريكػػي،  1

 . 1117الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 

 .010، ص مرجع سابقبوضيو بظلبلر ،  2

رسػالة ،  ( OTAو أوراسـكوم تيليكـوم ال زائـر ) ( AT) اتصـالات ال زائـرم دور الرأسمال الفكـري فـي تمزيـز الميـزة التنافسـية للمؤسسـة: دراسـة مقارنـة بـي  بؿمد حباينة 3

 .30-31ص .، ص1116لب لبليدة، ابعزائر، ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة سعد دح
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قوتها، وبذعلها بُ موقع بيكنها من اقتناص الفرص ابؼناسبة، ولا يتًكز رأس ابؼاؿ الفكري بُ مستوى تنظيمي معتُ 
 .1أكادبيية بؼن يتصف بو"دوف غتَه، كما لا يشتًط توافر شهادة 

يعبر عنو بابؼعرفة ابػارجة إلذ حيز  فاف الرأس ماؿ الفكري ( Stewart, 1999) " ستيوارت "  حسبو     
. كما أطلق على ىذا 2ستثمرة لصالح ابؼنظمة، لاف ابؼعرفة تعد بدثابة أسلحة نووية تنافسية بُ عصرناابؼالتطبيق و 

 : 3العاملتُ، ومهاراتهم، ومعلوماتهم، شرط أف تتصف بدا يليقيمة معرفة ابؼفهوـ على انو 

 بحيث لا يوجد من بيلك نفس ابؼهارات أو ابؼعلومات بُ ابؼؤسسات ابؼنافسة، : الممرفة المتميزة -

أي أف تكوف لتلك ابؼهارات وابؼعلومات قيمة بيكن للزبوف أف يدفع بشنا مقابل  : الممرفة الإستراتي ية -
 ابغصوؿ عليها جراء شرائو السلعة أو ابػدمة ابؼتميزة. 

 

لقد وردت عدة تعاريف حوؿ الرأس ابؼاؿ :  حسب الحقبة الزمنيةالرأس المال الفكري حول مفاىيم  -2
 يلي :الفكري نوردىا حسب ابغقبة الزمنية فيما 

 
 
 
 
 
 
 

 مفاىيم رأس ابؼاؿ الفكري من وجهة نظر بعض الكتاب والباحثتُ  : 1.3ال دول 
 

 مضمون المفهوم السنة الكاتب المرحلة
ابؼرحلة الأولذ 
 عد مفاىيمها 

Theador 

et Schultz 
0850 

بؾموعة الطاقات البشرية التي بيكن استخدامها لاستغلبؿ بؾمل 
 ابؼوارد الاقتصادية

                                                                                                                      
 -رة والاقتصػػادكليػػة الإدا،، رسػػالة ماجسػػتتَ غػػتَ منشػػورة، بُ إدارة الأعمػػاؿ أنمــاا التفكيــر الاســتراتي ي وعلاقتــو بموامــل المحافظــة علــ  رأس مــال الفكــريصػػالح ابضػػد علػػي،  1

 .12، ص 1110جامعة بغداد، العراؽ، 

 .046 ، ص1118دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، إدارة التمكي  واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثةم   زكريا مطلك الدوري وابضد على صالح، 2
 .044، ص 1110 ، 17بؾلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، العدد، اثر الرأس المال الفكري في أداء المنظمةسعد الغتًي،  3
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"13" 
Marshall 0854 

أف رأس ابؼاؿ يتضمن جزء كبتَ من ابؼعرفة والتنظيم، واف ابؼعرفة ىي 
 نتاج.أقوى بؿرؾ للب

 بصيع القوى البشرية القادرة على شغل الوظائف الإدارية والفنية. 0855 ىاريسوف مايرز

 0876 آخروفوىيب 

المجموع الكلى ، الكمي والنوعي من القوى البشرية ابؼتاحة بُ 
المجتمع، فابعانب النوعي بيثل الكفاءات الذىنية وابؼستوي التعليمي 
يتم برديد ابعانب الكمي فيحسب من خلبؿ ابغجم الكلي 

 للسكاف.

ابؼرحلة الثاني 
عدد 

 مفاىيمها 
"17" 

Stayer 0881 
القدرة العقلية التي بسثل الثروة ابغقيقية للمنظمات التي لد يتابعها 

 يتابعوف النقد وابؼوجودات وغتَىا.المحاسبوف مثلما 

Edvinsson 0880 

ابؼوجودات الفكرية التي تتجاوز قيمتها قيمة ابؼوجودات الأخرى 
التي تظهر بُ ابؼيزانية العمومية، وتتكوف ىذه ابؼوجودات من 
نوعتُ، بشري: بيثل مصدر الابتكار، والتجديد، وىيكلي بيثل 

وقنوات السوؽ وعلبقات  ابعزء ابؼساند للبشري كنظم ابؼعلومات
 الزبائن.

ابؼرحلة الثالثة 
عدد 

مفاىيمها" 
15" 

Stewart 0886 
ابؼادة الفكرية ابؼعرفة، ابؼعلومات، ابؼلكية الفكرية وابػبرة التي توضع 
قيد الاستخداـ من اجل خلق الثروة الرابحة، لاف اقتصاد اليوـ 

 بىتلف بُ الأساس عن اقتصاد الأمس.

Guthrie et 

Petty 
1111 

القيمة الاقتصادية لفئتتُ من موجودات الشركة غتَ ابؼلموسة بنا 
رأس ابؼاؿ ابؼنظمي، ويشمل ملكية نظم البربؾيات، شيكات 
التوزيع، وسلسلة التجهيز. ورأس ابؼاؿ البشري الذي يعتمد على 

 ابؼوارد الإنساني.

 1110 العنزي
واستثمارىا بشمل صحيح لصالح ابؼعرفة ابؼفيدة التي بيكن توظيفها 

 ابؼنظمة.

Daniels et 

Noordhuis 
1111 

الفرؽ بتُ القيمة السوقية والقيمة الدفتًية الصافية للشركة، أي 
القيمة الإضافية التي يرغب السوؽ بدفعها إلذ الشركة على قيمة 

 رأس مابؽا السهمي.

Malhotra 1112 
الذكاء، ابػبرة، تؤثر بُ  لومات،عقوة عقلية، مصادرىا ابؼعرفة، ابؼ

 زيادة القيمة السوقية والتشغيلية والتطويرية للمنظمة.



  مقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميزمقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميز            الفصـل الثالث                               الفصـل الثالث                               

110110  

  

Awad et 

Ghaziri 
1113 

بؾموعة من الأفراد الذين يستخدموف عقوبؽم أكثر من استخدامهم 
لأيديهم، لأنهم بيتلكوف خبرات، قيم ثقافة، قدرة على الابتكار 

 القيمة.والإبداع من اجل إبهاد حل متخصص أو خلق 

Chen et Al 1114 
بؾموعة رؤوس الأمواؿ البشرية، ابؼادية، ابؽيكلية، التي إذ بلغت 

 مستوى الكفاءة ابؼنظمة السوقية اكبر من الدفتًية.
 

 .058 -056 ص.، صمرجع سابقم سعد على العنزي وابضد علي صالح المصدر:
 : 1نستنتج ما يلي 0.2بناءا على معطيات ابعدوؿ رقم    
ركزت مفاىيم ابؼرحلة الأولذ على القابليات البشرية عامة بجانبيها النوعي والكمي، وبالاستناد إلذ ابؼبادئ إلا  -0

انو معابعتها تبقى أحادية ابعانب. وبُ ىذا الصدد أف إدارة ابؼنظمات لو اعتمدت على ابؼبادئ الاقتصادية، فإنها 
ى رأس ابؼاؿ الفكري بوصفو الثورة الأكيدة لا بيكن أف تستغتٍ قد لا تستطيع الوصوؿ إلذ ما دعى إليو بتوكيد عل

 عنو أية منظمة.
 

 مفاىيم ابؼرحلة الثانية لتوضيح ابؼقصود برأس ابؼاؿ الفكري، باعتماد مبادئ ابؼنهج السلوكي وابؼعربُ. -1
 

عرفية، والتأكد على قياس أكدت ابؼفاىيم ابؼرحلة الثالثة على النظرة الشمولية بؼفرداتها اقتصادية وسلوكية وم -2
 مكونات رأس ابؼاؿ الفكري من جهة أخرى، معتبرة ذلك ضرورة لا بد منها.

 
 

بفثلة بُ الكفاءات  ،ابؼاؿ الفكري يتمثل بُ القدرة العقلية لدى فئة معينة من ابؼوارد البشرية رأس أفيتضح    
 ،والاستًاتيجيات القادرة على توليد الأفكار ابؼتعلقة بالتطوير ابػلبؽ والاستًاتيجي للؤنظمة والأنشطة والعمليات

 .2بدا يضمن للمنظمة امتلبؾ ميزة تنافسية مستدامة
 

 من خلبؿ ما سبق،  بيكن برديد ملبمح رأس ابؼاؿ الفكري : 
ابؼتميزة، والأفكار ابعديدة وابؼستحدثة بغض النظر عن موقعهم بُ ابؽيكل يقوـ بو الفرد ذوي القدرات  -

 التنظيمي.
 ىو ابؼعرفة التي بيكن برويلها إلذ فائدة. -

                                                                                                                      
 .061، ص مرجع سابق مسعد على العنزي وابضد علي صالح 1
المــؤتمر الــدولي للتنميــة الإداريــة نحــو أداء متميــز فــي القطــاع الحكــوميم المحــور  رأس المــال الفكــري ودوره فــي تحقيــق الميــزة التنافســية للمنظمــاتم  رضػػا إبػػراىيم صػػالح، 2

ـ، ص 1118نػػوفمبر  13-10ػ ابؼوافػق ىػػ0321ذو القعػدة  05-02، ابؼملكػػة العربيػة السػػعودية، معهػد الإدارة العامػػة، الرابـع: إدارة الممرفــة ودورىــا فــي تطـوير الأداء الحكــومي

16. 
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يساعد ابؼنظمة على زيادة حصتها للسوقية وزيادة الابتكارات، وبرستُ الإنتاجية وبرستُ بظعة ابؼنظمة وكسب  -
 ولاء الفرد والزبوف معا.

 
 

 نحو تسيير استراتي ي لرأس المال الفكري:  المطلب الثاني
مستَي  أفالتنافسية ابؼتزايدة، ذلك  الضغوطابؼاؿ الفكري كخيار استًاتيجي تفرضو طبيعة  رأستسيتَ  إلذينظر    

 ابؼوارد ابؼادية وإدراؾبرديات لا تتعلق بفهم  أماـعلى ابؼعرفة يقفوف  بؼبتٍابؼؤسسات بُ ظل برديات الاقتصاد ا
سة، بل ودراؾ مكونات الأصوؿ غتَ ابؼلموسة وتسيتَىا خاصة ما يتعلق برأس ابؼاؿ الفكري، وبالتالر ضرورة ابؼلمو 

 البحث عن أساليب تسيتَ تقدر قيمة رأس ابؼاؿ الفكري وتنجح بُ استقطاب ابؼعرفة وتوظيفها.
 

 مكونات و خصائص الرأس المال الفكري  : الأولالفرع 
 

  الرأس مال الفكريمميزات وخصائص أولا : 
 : يتميز الرأبظاؿ الفكري عن غتَه من الأصوؿ أو ابؼوارد بُ ابؼؤسسة، بدجموعة من ابػصائص أبنها   
: فابؼعرفة سواء كانت رؤوس العماؿ أو بُ ابؽيكل التنظيمي أو غتَه تتميز بأنها ثرية رأس مال غير ملموس  .0

 وغتَ مرئية أو ملموسة؛

 : وىذا نظرا لطبيعتو الأثرية؛ م  الصموبة قياسو بدقة .1

 سريع الزواؿ والفقداف؛ .2

: حيث أف اقتصاد ابؼعرفة ىو اقتصاد وفرة لا نادرة وكلما استعملت ابؼعرفة، وتوظيفها  يتزايد بالاستممال .3
 يساىم بُ اكتشاؼ معرفة أخرى وبرسينها؛

 بيكن الاستفادة منو بُ مراحل وعمليات بـتلفة بُ نفس الوقت؛ .4

 أشخاص لديهم الاستعداد بغملو؛يتجسد بُ  .5

 لو تأثتَ كبتَ على ابؼؤسسة؛ .6

  
 

 مال الفكري الرأس مكونات ثانيا : 
تعتبر إدارة ابؼعرفة ابؼسؤولة عن برديد وتقييم رأس ابؼاؿ الفكري بُ ابؼنظمة، واستثمار معطياتو وتطبيقها لتحقيق    

ابؼعرفة الضمنية أو ابؼعرفة ابػفية إلذ معرفة صربوة،  التفوؽ التنافسي. فضلب عن كونها مسؤولة عن استخراج وبرويل
عن طريق خلق بيئة تسمح بالتحاور وبالتالر نقل ابػبرات ؛ فهذا النوع من ابؼعرفة ذو وجود ضمتٍ يصعب التعبتَ 

" بكن نعرؼ أكثر بفا بيكننا عنو، ولكن لا ندرؾ  : عنو، وبالتالر نقلو بشكل منظم. ولذلك مايكل بولياني يقوؿ
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"، بالإضافة إلذ ذلك تقوـ إدارة ابؼعرفة باستغلبؿ وبيع بـرجات رأس ابؼاؿ الفكري.  معرفتنا بو إلا حتُ بكتاج إليو
لذا فاف تزايد الاىتماـ برأس ابؼاؿ الفكري بُ منظمات الأعماؿ، لا ينبع من فراغ بقدر ما ينبع عن حقائق 

لبلداف. فإذا كاف على سبيل ابؼثاؿ رأس ابؼاؿ ابؼادي موضوعية يؤكدىا الواقع الاقتصادي بؼختلف ابؼنظمات وا
يصنع الوجود ابؼادي للمنظمة، فاف الرأس ابؼاؿ الفكري يصنع قيمتها السوقية " فالرأس ابؼاؿ الفكري منجم من 
ذىب، ولكن لا بد من تعدينو"، وىي إشارة واضحة للدور ابؽاـ لإدارة ابؼعرفة بُ دراسة رأس ابؼاؿ الفكري 

 .1ة عليووالمحافظ
 
 

طروحات بشأف برديد وإعطاء تصور واضح عن مكونات رأس ابؼاؿ الفكري، لقد تعددت وجهات النظر و الأ   
، لتًكيب الداخلي ابؼتمثل بالإدارة( أف رأس ابؼاؿ الفكري يتكوف من كفاءة العاملتُ واSveibyحيث يرى) 

ابؼتمثل بالعلبمة التجارية، وثقافة ابؼنظمة والعلبقات مع والتنظيم والبربؾيات وثقافة ابؼنظمة والتًكيب ابػارجي 
( أف الرأس ابؼاؿ الفكري يتكوف من رأس ابؼاؿ البشري  Devenport et Prusakالزبائن. كما يرى )

( تصنيف لرأس ابؼاؿ الفكري يتمثل بُ Peder Hofman Bang) قدـ و وابؼوجودات الفكرية وابؼلكية الفكرية، 
( مع وجهة النظر السابقة على  Sterwart)ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ العلبقات . ويتفق رأس ابؼاؿ البشري 

 .2أف رأس ابؼاؿ الفكري يتكوف من رأس ابؼاؿ البشري ورأس ابؼاؿ ابؽيكلي و رأس ابؼاؿ الزبائتٍ أو العلبقابٌ
 

 : 3(، فقد قسم رأس ابؼاؿ الفكري إلذ أربع عناصر ىي Brooking, 1997وحسب )    
: وتشمل بصيع ابعوانب غتَ ابؼلموسة ابؼرتبط بالسوؽ، مثل : ابؼاركات والعملبء ومنافذ التوزيع  أصول السوق -

 الطلبات ابؼتًاكمة.
 

فراد على وىي ابػبرات ابؼتًاكمة وقدرات الابتكار وحل ابؼشاكل، ومؤشرات عن قدرة الأ : الأصول البشرية -
 الأداء بُ مواقف معينة مثل فرؽ العمل أو العمل برت الضغط.

وتشمل العلبقات التجارية والأسرار التجارية وبراءات الاختًاع، وحقوؽ التعليم  : أصول الملكية الفكرية -
 وابؼعرفة.

                                                                                                                      
ال زائرم  -م جاممة محمد بوضيافوتحديات المولمة م الملتق  الدولي حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية رأس المال الفكري عبد الباقي روابح وياستُ تريكي، 1

  .14، ص 1118
( ، 01بؾلػػة القادسػػية للعلػػوـ الإداريػػة والاقتصػػادية، دورة فصػػلية علميػػة تصػػدر عػػن كليػػة الإدارة والاقتصػػاد،المجلد )م  اثــر الرأســمال الفكــري فــي الإبــداع التنظيمــي  عبػػد اك كػػاظم، 2

 .55، ص 1117(، 12العدد )

ري فــي منظمــات الأعمــال المــال الفكــري وتنميــة القــدرات الإبداعيــة فــي المنظمــات الحديثــةم الملتقــ  الــدولي الاــامس حــول رأس المــال الفكــ إدارة رأسأبظػػاء زدوري ،   33

  .16-15، ص.ص 1100ديسمبر  03-02، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الحديثة  المربية في ظل الاقتصاديات
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ة وطرؽ تقييم وتتضمن بصيع العناصر التي بردد عمل ابؼنظمة، مثل : ثقافة ابؼنظم : أصول البنية التحتية -
 وابؽيكل ابؼالر، وقواعد بيانات العملبء ونظم الاتصاؿ. ر وأساليب قوة البيعابػط

 

 . وابؼتمثلة بُ : ف مكونات رأس ابؼاؿ الفكريشأوجود تقارب بُ وجهات النظر ب، ومن خلبؿ ما تقدـ نلبحظ   
عامة، وىي معارؼ مرتبطة بابؼهارات يتمثل بُ ابؼعرفة التي بيتلكها العاملوف بصورة :  رأس المال البشري -1

والتجارب وابػبرات والابتكار والإبداع. وابػاصية الأساسية بؽذا ابعزء من رأس ابؼاؿ يتزايد بالاستخداـ، ذلك أف 
ويشتَ   .1العنصر البشري تتزايد وتتًاكم ابؼعرفة وابػبرة لديو مع مرور الوقت، وذلك بخلبؼ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي

(Lothgren,1999) 2إلذ أف رأس ابؼاؿ البشري يتكوف من الأنواع الآتية : 
 : ويقصد بو ابؼقدرة على تقدنً حلوؿ جديدة بدلا من استخداـ الأساليب التقليدية بشكل مستمر. الابتكار - أ

: وىي عبارة عن ابؼستوى التعليم وابػبرة التي بيتلكها العاملتُ فضلب عن  ) الكفاءة التخصصية(المقدرة  - ب
 ابؼستخدمة لأداء الأعماؿ بشكل فعاؿ.ابؼعرفة 

: وىي القدرة على التعامل والاقتًاف مع الآخرين وىي ضرورية لتعاوف الفرد مع الأفراد  المقدرة الاجتماعية - ت
 الآخرين بُ ابؼنظمة لتحقيق الأداء ابؼرغوب فيو.

 

خلبؿ الأخذ بالاعتبار يضم القدرة ابؽيكلية على برريك وتطوير ابؼبادرات، من :  رأس المال الهيكلي -2
التوقعات ابعديدة والاعتًاؼ بالأفكار ابعديدة وابؼفاىيم والأدوات ابؼتكيفة مع التغيتَ. والتي تشمل الثقافة، 

( بأنو أي شيء بُ ابؼنظمة يدعم (Luthg ,1998 3النماذج التنظيمية والعمليات والإجراءات. كما يعرفو
ويتمثل رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بالبنية التحتية الداعمة للعاملتُ بؽا، ويتضمن أيضا الأشياء  ،العاملتُ بُ أداء عملهم

التقليدية كالبنايات والأجزاء ابؼادية للحسابات والبربؾيات وبراءاة الاختًاع والعلبمات التجارية فضلب عن نظاـ 
 ابؼعلومات ابػاصة بها.

 

أف رأس ابؼاؿ ابؽيكلي يتكوف من العديد من ى عل (Henderson,1994) " ىندرسوف " أشاروقد    
 : 4ندرجها بُ ما يليابؼكونات

                                                                                                                      
 .15، ص مرجع سابق عبد الباقي روابح وياستُ تريكي، 1

دوريػػة فصػػلية علميػػة بؿكمػػة تصػػدر عػػن كليػػة الإدارة  للعلػػوـ الإداريػػة والاقتصػػادية،بؾلػػة القادسػػية   مرأس المــال الفكــري وإدارة الممرفــة: الملاقــة والأثــرم لطيػػف عبػػد الرضػػا عطيػػة 2

 .041، ص  1117، 2(، العدد 01المجلد ) والاقتصاد،

 .نفس ابؼرجع والصفحة سايقا 3
 .نفس ابؼرجع والصفحة سايقا 4
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 : وىي التي تقوـ بالوظائف الأساسية للمنظمة بُ برويل ابؼدخلبت إلذ ابؼخرجات. الممليات التنظيمية - أ

والقدرات : يتضمن ابؼلكية الفكرية وابؼوجودات غتَ ابؼلموسة، ويتمثل بُ كل ابؼواىب  رأس المال الإبداعي - ب
 والنظريات التي تستَ ابؼنظمة . أما ابؼلكية الفردية فهي بضاية ابغقوؽ التجارية.

التي تساعد ابؼاؿ البشري على الأداء  ،: بيكن أف تعرؼ بأنها كل ابؼوجودات ابؼادية وغتَ ابؼادية البنية التحتية - ت
 وبرويل ابؼعرفة.

 

 ,Marr, Gray et Neely) التشغيلي والعمليات حسبي بُ بؾاؿ جوانب بسيز رأس ابؼاؿ ابؽيكلتتمثل و    

                                                                                             :  1بُ (2004

مػن خػػلبؿ برسػتُ العمليػػات التشػغيلية اللوجسػػتية ابؽادفػػة  ،ىػذا ابؼكػػوف بُ برقيػق التفػػوؽ التشػػغيلي أبعػػادترسػي   -
برقيػػػق النوعيػػػة العاليػػػة بالكلفػػػة الواطئػػػة وخفػػػض زمػػػن دورة العمليػػػات الداخليػػػة والاسػػػتفادة القصػػػوى مػػػن طاقػػػة  إلذ

 .والإداريةابؼوجودات ابؼادية 

  .بُ استخداـ ابؼورد إسراؼدوف أي  ،بسرعة الإنتاجبُ برستُ تدفق  الاستفادة من ىذا ابؼورد أمكانية -

 .لفوخفض نسبة الت الإنتاجرفع جودة مستوى  -

 حد بفكن.  أدنى إلذبزفيض مستوى ابؼخزوف  -

 

ىو ابؼعرفة ابؼوجودة لدى الزبائن، وعليو أصبح لزاما على ابؼنظمة أف :  ( الزبوني رأس المال الملاقاتي )  -3
تكتسب ابؼعرفة ابؼوجودة لدى زبائنها ليكتمل رأس مابؽا الفكري. واف رأس ابؼاؿ الزبائتٍ ذو شقتُ داخلي 

تتحقق قيمة ابؼنظمة طبقا لوجهة النظر ىذه وفقا لعلبقتها بزبائنها سواء الداخليتُ) موارد ابؼنظمة وخارجي إذا 
( إذ أف رضا الزبائن وولائهم يعد مؤشرا ابهابيا على قدرة  البشرية( أو ابػارجيتُ ) ابؼستفدين من السلع وابػدمات

مة التي برتفظ بزبائنها برقق مزايا تنافسية تتمثل ابؼنظمة بُ مد جسور التعاوف و إشباع رغباتهم، كما أف ابؼنظ
 .2بتعزيز القدرات الفكرية ابؼؤدية إلذ خلق القيمة ابؼضافة

                                                                                                                      
بؾلػػة القادسػػية للعلػػوـ الإداريػػة ، علــ  الصــناعة المصــرفية فــي دول الالــي  المربــيدراســة ميدانيــة  الملاقــة بــي  رأس المــال الفكــري وخلــق القيمــة:م مؤيػػد بؿمػػد علػػي الفضػػل 1

 .065، ص1118، 2(، العدد 00المجلد ) دورية فصلية علمية بؿكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، والاقتصادية،

 .041ص  م مرجع سابق لطيف عبد الرضا عطية، 2
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مػن  ألزبػائتٍ بدجالاتػوتميػز رأس ابؼػاؿ ي (Kaplan et Nortom, 2004)كػل مػن " كػبلبف ونورتػوـ "   حسػبو    
 : 1يلي خلبؿ ما

كسػب   أوجديػدة  أسواؽاختًاؽ  أومنتجات جديدة  إبهاد لمث والتطوير الإبداعخلق التفوؽ والتميز عن طريق  - أ
   .زبائن جدد

   .الزبائن وتعميق العلبقة مع الزبائن ابغاليتُ إدارةزيادة قيمة الزبائن عن طريق عمليات  - ب

 .الزبائن لطلباتسرعة الاستجابة  أو أوقات التسليمبزفيض  - ت

تمػػع مػػن خػػلبؿ ترسػػي  علبقػػات حقيقيػػة ومػػؤثرة بُ المج اً جديػػد اً شػػريكأو ح ابؼنظمػػة عضػػو بتصػػ أفالعمػػل علػػى  - ث
   .ابؼصالح ابػارجيتُ أصحابمع 

 
 

 الرأس المال الفكري وأبمادهالفرع الثاني : مرتكزات 
 

 وأبماده رأس المال الفكريأىمية أولا : 
 تبرز أبنية رأس ابؼاؿ الفكري بُ كونو بيثل أىم مصدر للربحية والدعامةرأس المال الفكري : أىمية   -1

التنافسية للمؤسسة، فلبىتماـ بو يعد أمرا حتميا تفرضو طبيعة التحديات العلمية والتطورات التكنولوجية السريعة 
والضغوط التنافسية ابعديدة. فالقدرات الفكرية العالية أصبحت من أىم عوامل التفوؽ والتميز التنافسي بُ 

بدأ بأفكار خلبقة، كما أف عملية بناء قاعدة فكرية بسثل الاقتصاد العابؼي ابؼبتٍ على ابؼعرفة، فكل الإبداعات ت
 2التزاما كبتَا للئدارة العليا، فهي تتطلب وقتا وموارد ماديا وماليا. وبيكن تلخيص أبنية رأس ابؼاؿ الفكري فيما يلي

 : 

التي ترغب بالنجاح أف الإدارة الفعالة لرأس ابؼاؿ الفكري قد تكوف المحدد النهائي لأداء ابؼنظمة، إذ أف ابؼنظمة  .أ 
بُ بيئة أعماؿ ينبغي بؽا أف تقوـ باستثمارات مناسبة للموجودات الفكرية لكي بستلك أفرادا يتمتعوف بقدرات 
ومهارات تفوؽ منافسيها. لذا فاف الأفراد العاملتُ بُ منظمات اليوـ عليهم الانتقاؿ من العمل التقليدي إلذ 

 هم أعمق وأوسع.والذي تكوف فيو مسؤوليت ،العمل ابؼعربُ

                                                                                                                      
 .066-065ص.، صمرجع سابق  ممؤيد بؿمد علي الفضل 1

بؾلػػة  م ف الحكوميــة فــي محافظــة الديوانيــة(رأس المــال الفكــري وإدارة الممرفــة: الملاقــة والأثــر) دراســة اســتطلاعية لأراء عينــة مــ  مــدراء المصــار  لطيػػف عبػػد الرضػػا عطيػػة، 2

 .040، ص 1117، 2(، العدد 01المجلد ) دورية فصلية علمية بؿكمة تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية،
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يعتبر رأس ابؼاؿ الفكري من أىم مصادر ابؼيزة التنافسية للمنظمات ابؼعاصرة، إذ إستًابذية التميز لا بيكن  .ب 
 برقيقها ألا من خلبؿ النتاجات الفكرية، وابؼتمثلة بالإبداع وتقدنً منتجات جديدة وما يتعلق بالبحث والتطوير.

روة بُ ابؼنظمة والأفراد إذ يشتَ من مدرسة للؤعماؿ أف ثلبثة أرباع يعد رأس ابؼاؿ الفكري مصدرا لتوليد الث .ج 
 .القيمة ابؼضافة تشتق من ابؼعرفة.

تعد ابؼنظمات ابؼعاصرة رأس ابؼاؿ الفكري أقوى سلبح تنافسي الذي يتمثل بابؼوجودات الأكثر أبنية إذ تسعى  .د 
العمل ابؼعربُ والفرد العامل ابؼثقف إذ أف أكثر إدارة ىذه ابؼنظمات بالقرف ابغادي والعشرين إلذ زيادة إنتاجية 

 ابؼوجودات قيمة ىي ابؼوجودات الفكرية.

  

 ,Yogesho) و(Rastogi,2000) و (Quinn, 1996) يتفق كل من :  أبماد الرأس المال الفكري -2

 :1، على أف الأبعاد الرئيسية لرأس ابؼاؿ الفكري ىي (Kelley, 2001) و (2001
البحث عن ابػبرات ابؼتقدمة ؛ جذب ابؼهارات )  : ويركز ىذا البعد على استقطاب رأس المال الفكري  -أ

 .(توافر نظاـ معلومات يسهل مهمة ابعذب والاستقطابالتقنية ؛ 

) تعزيز قدرات الأفراد العاملتُ ؛ تقليل ابؼعارضة بتُ بُ : ويشمل ىذا البعد  صناعة رأس المال الفكري  -ب
 .(خلق الأنسجة الفكرية؛  الأفراد

ستخداـ العصف الذىتٍ مع العاملتُ ؛ ا)  ويتضمن ىذا البعد ما يأبٌ : تنشيط رأس المال الفكري  -ج
 .(الاىتماـ بآراء العاملتُتشجيع ابعماعات ابغماسية ؛ 

) استمرار التدريب والتطوير ؛ التحفيز ابؼادي  عد الأبٌب: ويضم ىذا ال المحافظة عل  رأس المال الفكري -د
 .(تقليل فرص الاغتًاب التنظيميوابؼعنوي  ؛ 

اـ معلومات لتقدنً توافر نظ ؛ توثيق متطلبات الزبائن كل من ): ويضمن ىذا البعد   الاىتمام بالزبائ  -ه
 .(السعي للبحتفاظ بالزبائن القدماءابػدمة للزبوف ؛ 

 وخطوات بناء الرأس مال الفكري ادوار  ثانيا :

والتي حددىا)  ،يؤدي رأس ابؼاؿ الفكري أدوارا يفرضها عليو مركزه بُ ابؼنظمة:  ادوار رأس المال الفكري -1
Harrisson et sullivan ,2000ٌ1( بدا يأب : 

                                                                                                                      
 .111-110ص .ص م مرجع سابق الدوري وابضد على صالح، زكريا مطلك  1
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 : : وتشمل ابؼمارسات الآتية الأدوار الدفاعية 1-1

 رأس ابؼاؿ الفكري للمنظمة.بضاية ابؼنتجات وابػدمات من إبداعات  ( أ

 بضاية حرية التصميم والإبداع. ( ب

 بزفيف حدة الصراعات وبذنب رفع الدعاوي. ( ت

 : وتشمل ابؼمارسات الآتية : الأدوار اله ومية 0-1

ابؼلكية الفكرية  ؛ ابؼنتجات وابػدمات النابذة عن إبداعات رأس ابؼاؿ الفكريوىذا من خلبؿ ) توليد العائد،  ( أ
 (.ابؼوجودات الفكرية للمنظمةللمنظمة ؛ 

 ابتكار مقاييس للؤسواؽ ابعديدة وللخدمات وابؼنتجات ابعديدة. ( ب

 تهيئة منافذ لاختًاؽ تكنولوجيا ابؼنافستُ. ( ت

 برديد آليات النفاذ إلذ الأسواؽ ابعديدة. ( ث

 صياغة إستًاتيجية تعيق دخوؿ ابؼنافستُ ابعدد. ( ج

 

ابؼاؿ الفكري من الدور ابؽجومي إلذ الدفاعي وبالعكس، إلا أف ىذا  وبفا يذكر ىنا، إلذ انو إمكانية انتقاؿ رأس   
بهيئة تساؤلات  ( Bahra ,2001الانتقاؿ ليس عشوائيا أو غتَ بفنهج، بل بركمو بؾموعة من مؤشرات صاغها )

 : 2وعلى النحو التالر

 . ؟ ما الأىداؼ التي ترغب ابؼنظمة بُ برقيقها بواسطة رأس ابؼاؿ الفكري -

 . ؟ تكامل أنشطة رأس ابؼاؿ الفكري مع إستًاتيجية ابؼنظمةما درجة  -

 . ؟ عن استخراج القيمة من رأس ابؼاؿ الفكري للمنظمة ابؼسئوؿمن  -

 . ؟ ىل إدارة رأس ابؼاؿ الفكري ستكوف مركزية أو لا مركزية -

 . ؟ ما نوعية ابؼوارد التي إلذ رأس ابؼاؿ الفكري  -

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
 .067-066ص.، صمرجع سابق مسعد على العنزي وابضد علي صالح 1
 .068-067ص.، صرجع السايقبؼا 2



  مقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميزمقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميز            الفصـل الثالث                               الفصـل الثالث                               

118118  

  

ة وإجراءات التي بينك إتباعها بُ بناء رأس ابؼاؿ الفكري )'ىناؾ بؾموع:  خطوات بناء رأس المال الفكري -2
 : 1منها

 تطبيق معايتَ أداء عالية ومتطلبات كبتَة على بصيع العاملتُ وعدـ التهاوف والتسامح مع ضعف الأداء. .أ 

 ملب الشواغر الوظيفية بالأفراد ابؼؤىلتُ تأىيلب عاليا. .ب 

  ذوي ابؼهارات العالية.إجراء عملية التدوير الوظيفي للعاملتُ .ج 

 إدخاؿ مهارات عالية وبصورة مستمرة. .د 

 إدخاؿ تغيتَات مناسبة بُ ىيكل ابؼنظمة وثقافتها وسياستها. .ه 

 التحوؿ للمنظمات ابؼقلوبة والتخلي عن ابؽياكل ابؽرمية السائدة. .و 

 

 وإدارتومال الفكري الرأس نماذج قياس الفرع الثالث : 

 قياس رأس المال الفكري وعلاقتو بأداء المنظمة أولا :
على  Harvey et Lusch) ، 0888)بزتلف مكونات رأس ابؼاؿ الفكري بحسب الكتاب والباحثتُ، ويؤكد    

أف ابؼنظمات الناجحة باتت تركز على قياس رأس ابؼاؿ الفكري، وىذه ابؼنظمات تبحث عن أفضل ابؼقاييس 
صحيح لرأس ابؼاؿ الفكري. وىناؾ جهود كثتَة بذلت بُ قياس وتقونً رأس ابؼاؿ القادرة على قياس الدقيق وال

  لػ و دراسة  (Kaplan et Norton,1992) الفكري، وبيكن الرجوع إلذ دراسة ىذه ابعهود بُ دراسة 
(Edvinsson et Malone, 1997)لػ و دراسة (Sveiby, 1997) لػ و دراسة (Lev, 1999)  لػ ةسو درا 
(Andriessen et Tiessen, 2000) لػ و دراسة    (Bontis, 2000)

 2.. 
 

أبنية وضع وبرديد مؤشرات ومقاييس دقيقة لقياس رأس ابؼاؿ على  ) (Guthrie et Petty, 2000 3ويؤكد   
الفكري، وىذه ابؼؤشرات تلزـ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة والكبتَة على حد سواء. إذ أف التميز أصبح يعتمد 

اس بصورة كبتَة على فعالية إدارتها لرأس ابؼاؿ الفكري. وتواجو الكثتَ من ابؼنظمات إشكاليات حقيقية بُ قي
سيما تلك ابؼنظمات التي تعتمد مؤشرات كمية مادية بُ القياس، مثل التكاليف وتقونً رأس ابؼاؿ الفكري، ولا

                                                                                                                      
 .55مرجع سابق، ص  عبد اك كاظم، 1

ابؼؤبسر الدولر للتنميػة الإداريػة بكػو أداء متميػز بُ القطػاع ابغكػومي، المحػور الرابػع: إدارة ابؼعرفػة رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتم  رضا إبراىيم صالح، 2

 .18ص  ،1118نوفمبر  13-10ػ ابؼوافق ى0321 ذو القعدة  05-02ودورىا بُ تطوير الأداء ابغكومي، ابؼملكة العربية السعودية، معهد الإدارة العامة، 

 .01ص  ،ابؼرجع السابق 3
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أبنية قياس رأس ابؼاؿ تكمن امات ابؼالية وغتَىا. و والأرباح وابؼبيعات وابغصة السوقية والأصوؿ ابؼادية والالتز 
 : الفكري فيما يلي

إمكانية قياس قيمة ابؼنظمة وأدائها بصورة دقيقة وكاملة، ففي بؾتمع ابؼعرفة تشكل ابؼعرفة جزاءا كبتَا من قيمة  -1
 ابؼنتج وقيمة ابؼنظمة.

ؿ ابؼلموسة من واقع السجلبت التاربىية عدـ قدرة الأساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الأصو  -2
 على قياس وتقدير قيمة رأس ابؼاؿ الفكري الذي يشكل جزاءا كبتَا من أصوؿ ابؼنظمات.

النماذج ابغديثة لرأس ابؼاؿ الفكري قادرة على قياس مكونات كثتَة ) لا تقيسها الأساليب المحاسبية  -3
بؼاؿ الابتكاري وقياس رأس ابؼاؿ رضا العميل وغتَىا. وىذه التقليدية( مثل قياس رأس ابؼاؿ البشري وقياس رأس ا

النماذج تزود ابؼنظمة بأدوات قياسية قادرة على قياس الدقيق لأداء ابؼنظمة و قيمتها. من جانب آخر، فاف 
 الأساليب ابغديثة لقياس رأس ابؼاؿ الفكري تركز على قياس قيمة ابؼنظمة اعتمادا على ابغاضر وابؼستقبل، بُ حتُ

 اسبية التقليدية على ابؼاضي فقط.تركز الأساليب المح

إلذ أنها تساعد على خلق  ةتركز مقاييس رأس ابؼاؿ الفكري على ابغقائق غتَ ابؼادية خاصة النوعية، بالإضاف -4
 القيمة بُ ابؼؤسسة.

على تقونً نقاط القوة والضعف وذلك بُ ضوء عملية ابؼقارنة ابؼرجعية. بفا  دبذري عملية القياس بالاعتما -5
 بذعلو كافيا لبناء التوجهات الإستًاتيجية للمنظمة.

قياس رأس ابؼاؿ الفكري،  تصنيفا بؼستويات ( ASTD)  للتدريب والتطوير الأمريكيةوقد وضعت ابعمعية   
يتضمن أربع مستويات. حيث يتناوؿ ابؼستوى الأوؿ قياس ابؼستوى الإبصالر لرأس ابؼاؿ الفكري، ويشمل الثاني 
أربعة أجزاء، أما ابؼستوى الثالث يتضمن تقسيمات أجزاء ابؼستوى الثاني. ويتكوف ابؼستوى الرابع من إجراءات 

 شكل التالر ىذه ابؼستويات :تقسيمات ابؼستوى الثالث. ويصور ال

 تصنيف مستويات قياس رأس ابؼاؿ الفكري : 1.3 رقمالشكل 

 

 

 

 قياس راس المال الفكري

 رأس ماؿ الزبائن رأس ماؿ العمليات رأس ابؼاؿ الإبداع رأس ابؼاؿ البشري

وى 
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مس
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المســــــــــــــــــــــــتوى 
 الأول
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م الملتق  الدولي الاامس المال الفكري في المنظمات رأسم مداخل تقييم وقياس بوزيافعثماف : المصدر 
جامعة حسيبة بن م الحديثةحول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال المربية في ظل الاقتصاديات 

 .00 ، ص1100ديسمبر  03-02بوعلي، شلف، 

 رأس المال الفكري نماذج قياس  ثانيا :
إلا أف الأنظمة ابؼالية والمحاسبية لازالت لا تأخذ بنظر الاعتبار الأصوؿ  ،الأبنية ابؼتزايدة لرأس ابؼاؿ الفكريرغم    

باستثناء حالات بؿددة مثل شهرة المحل، براءات الاختًاع وحق النشر. وعلى الرغم من مؤسسة غتَ ابؼلموسة لل
تقييم رأس ابؼاؿ الفكري قدمت بماذج وأساليب متعددة . ذلك فاف ىناؾ الكثتَ من المحاولات ابؼوضوعية لقياس و 
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واعتمادا على ما جاء أعلبه بيكننا تصنيف النماذج والأساليب ابؼستخدمة لقياس رأس ابؼاؿ الفكري بُ أربعة 
 : 1بؾموعات ىي

 الآراءابؼاؿ الفكري وتركز على استطلبع  لرأسف السمات وابػصائص ىذه النماذج تصن: النماذج الوصفية  -1
عمليات ابؼعرفة وبرقيق نتائجها ابؼرغوبة بالاعتماد  أداءغتَ ابؼباشر على  تأثتَىاالتي تعتبر مهمة بُ  والابذاىات

يلي :  مقتًح النموذج. ويدخل ضمن ىذه النماذج ما أوعلى ابػبرة الذاتية والتقدير الشخص للقائمتُ بالدراسة 
ي ابؼهن ابؼعرفية، بطاقة الدراجات ابؼوزونة لقياس وإدارة أصوؿ ذو  لإنتاجية ، التقييم الذابٌالإدارةتقييم معرفة  أداة

 ابؼعرفة.
 

ىذه ابؼقاييس تركز على قياس قيمة رأس ابؼاؿ  :  والملكية الفكرية المال الفكري النماذج المرتبطة برأس -2
ؿ الزبوني. وتتولذ ىذه ابؼقاييس الفكري ومكوناتو الأساسية وىي رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼا

برويل ابؼعرفة والأصوؿ ابؼعرفية غتَ ابؼلموسة بُ أقساـ الشركة ابؼختلفة إلذ أشكاؿ ابؼلكية الفكرية لتكوف أكثر 
 برديدا وأسهل استخداما.

 
 

وقيمتها، أو الفرؽ : ىذه ابؼقاييس تركز على الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية لأصوؿ ابؼعرفة نماذج القيمة السوقية  -3
بتُ ) قيمة الشركة بُ السوؽ ( وحقوؽ ملكية بضلة الأسهم. وىذه ابؼقاييس تعتمد غالبا على الأسس وابؼبادئ 

 ابؼالية والمحاسبية وأبنها : القيمة السوقية، القيمة الدفتًية، القيم ابؼلموسة المحسوبة.
 
 

يتم مقارنتها  و الأصوؿاحتساب العائد على  أساسىذه النماذج تقوـ على   : نماذج المائد عل  الممرفة -4
ضمنها، والزيادة عن متوسط الصناعة تعتبر عائد  ؤسسةمع متوسطة العائد لعموـ الصناعة التي يقع نشاط ابؼ

 : حسب الصيغة التاليةالمحسوبة   .ؤسسةابؼعرفة ابػاص بابؼ
 العوائد قبل الضريبة                                            

 مؤسسةالأصوؿ ابؼلموسة لل                                       
 

 

 
 للمؤسسة متميزتنافسي  داءأنحو رأس المال الفكري تسيير  المطلب الثالث :

إف امتلبؾ ابؼؤسسة للمزايا التنافسية ابؼستدامة يتوقف على التسيتَ الفعاؿ والاستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكري،    
. وضمن ىذا المجاؿ وعلى الاستثمار الأمثل بؼختلف القدرات وابؼهارات وابؼعرفة والإمكانيات المحتملة لدى الأفراد

                                                                                                                      
الملتقــ  الـــدولي الاــامس حـــول رأس المــال الفكـــري فــي منظمـــات الأعمــال المربيـــة فــي ظـــل ، طـــرق ونمــاذج قيـــاس رأس المــال الفكـــريعمػػر ايػػت بـتػػار ومعمػػػر بضػػدي ،   11

  .18-17، ص.ص1100ديسمبر  03-02، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الحديثة  الاقتصاديات

 (  =        ROAالعائد على الصوؿ ) 
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لفعاؿ والتسيتَ بُ رأس ابؼاؿ الفكري بُ اكتساب ابؼؤسسة نتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼطلب إلذ دور الاستثمار ا
 للمزايا التنافسية، وأبنيتو الإستًاتيجية بُ برقيق الأداء التنافسي ابؼتميز للمؤسسة.

 

 رأس المال الفكري وعلاقتو ببمض التحديات المماصرةالفرع الأول : 
 ما والتي نبرزىا بُ ،الإدارية خصوصا ابؼعاصرة منهاتظهر أبنية رأس ابؼاؿ الفكري من خلبؿ علبقتو بالتحديات    

 يلي :
 أولا : علاقة الرأس المال الفكري بالتفكير الاستراتي ي

والذين  تعد العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري والتفكتَ الاستًاتيجي علبقة وطيدة جدا، فابؼفكرين الاستًاتيجيتُ   
ء من الرأس ابؼاؿ الفكري، إذ بيتلكوف نفس القدرات وابؼواصفات ىم جز  يتقع عليهم مسؤولية التفكتَ الاستًاتيج

التي يتميز بها. ولكنهم بىتلفوف بُ ابػصائص التنظيمية كابؼستوى الاستًاتيجي والصلبحية، وتوافر الشروط 
 : 1الوظيفية لشغل ابؼنصب، حيث

ابؼاؿ الفكري  رأس(، بينما يتوزع الإستًاتيجيةالشاملة ) القمة  الإستًاتيجيةبُ  الإستًاتيجيوف ابؼفكروف يتمركز -1
 ابؼستوى التشغيلي. ابؼستوى الأعلى إلذمن  ابتدأكافة   الإستًاتيجيةعلى مستويات 

 

بيتلك ابؼفكروف الإستًاتيجيوف صلبحيات واسعة بحكم كونهم أعضاء بؾلس الإدارة ، فيما بيتلك رأس ابؼاؿ  -2
 ها لا بيتلك صلبحيات إطلبقا.الفكري صلبحيات بؿددة أو ضيقة أو قسما من

، مدة ابػبرة، ابػبرة ) التحصيل العلمي : شروط ابؼوقع الوظيفي مثل يتوافر بُ ابؼفكرين الاستًاتيجيتُ -3
 بينما ليس بالضرورة توافر ىذه الشروط بُ رأس ابؼاؿ الفكري. (،الوظيفية..الخ

 

 علاقة رأس المال الفكري بإدارة الممرفة: ثانيا 
تعرؼ إدارة ابؼعرفة على أنها فرع علمي يشجع الأسلوب ابؼتكامل لتعريف وإدارة  إدارة الممرفة :تمريف  -1

، على أنها الإدارة النظامية  وابؼشاركة بُ بصيع موارد ابؼعلومات التي بستلكها منظمة ما. كما يعرفها سكايرـ
ىي تتطلب و شرىا واستخدامها واستغلببؽا ؛ والواضحة للمعرفة وابؼرتبطة، وابػاصة باستحداثها وبصعها وتنظيمها ون

 .2بيكن تقسيمها بشكل جلي من خلبؿ ابؼنظمة، و برويل ابؼعرفة الشخصية إلذ معرفة تعاونية
 

 

                                                                                                                      
، جامعػة الحديثـة  الملتق  الدولي الاامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال المربيـة فـي ظـل الاقتصـاديات ،الاستثمار في رأس المال الفكريعيسى دراجػي،   11

نقػػلب ىػػن : سػػعد علػػي العنػػزي وابضػػد علػػي صػػالح، إدارة رأس ابؼػػاؿ الفكػػري بُ منظمػػات الأعمػػاؿ، مرجػػع  .13-12.ص، ص1100ديسػػمبر  03-02حسػػيبة بػػن بػػوعلي، شػػلف، 

  .311سابق، ص 
 .66، ص 1118، عالد الكتب ابغديث للنشر والتوزيع و جدار للكتاب العابؼي للنشر والتوزيع، الأردف، إدارة الممرفةنعيم إبراىيم الظاىر،  2
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 : 1تتضمن إدارة ابؼعرفة بُ حاؿ تطبيقها برقيق ما يلي أىمية إدارة الممرفة : -2
 معرفة جيدة. إنتاج -
 ابغصوؿ على معرفة قيمة من مصادر خارجية. -
 ابغصوؿ على ابؼعرفة ابؼتوافرة بُ صنع القرار. -
 إدخاؿ التحسينات بُ العمليات، ابؼنتجات، ابػدمات. -
 تفريغ ابؼعرفة بُ وثائق وقواعد وبيانات وبربؾيات. -
 تسريع بمو ابؼعرفة من خلبؿ الابتكار وابغوافز. -
 نقل ابؼعرفة ابؼتوافرة إلذ أقساـ وفروع أخرى من ابؼنظمة وخارجها. -
 ة أصوؿ ابؼعرفة وتأثتَىا على إدارة ابؼعرفة.قياس قيم -

 
 

علبقة  تعتبر العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري وإدارة ابؼعرفة:  التكامل بي  إدارة الممرفة ورأس المال الفكري -3
 وطيدة، باعتباربنا نوعتُ من ابؼنافسة ابؼعتمدة على الفرد وعلى قوة دماغ الأفراد. وتلك القوة لا بيكن استخدامها

 .2بُ حالة فقداف النسيج الاجتماعي، الذي بيثل مزبها من الثقة والتعاوف وابؼساعدة والاىتماـ
 

 

على ىذا الأساس، فاف أولذ مهاـ إدارة ابؼعرفة تتمثل مسؤوليتها بُ استخراج ابؼعرفة الضمنية لرأس ابؼاؿ و   
ابؼكتسبة لأداء عمل ما، والأحكاـ التي الفكري. وتتمثل ىذه ابؼعرفة بُ ابػبرات الشخصية والقواعد البديهية 

يتوصل إليها الإنساف، ويتمرس فيها بعد مرور مدة على أداءه بؽا. لذلك فهي ليست من النوع الذي بيكن التعبتَ 
 .3عنو بسهولة ويصعب بذلك نقلها إلذ الآخرين

 

ابؼعرفة باستثمار معطيات رأس ابؼاؿ كما تتجسد العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري وإدارة ابؼعرفة، بُ قياـ إدارة   
بوجو ابؼنافستُ لاستثمار ىذه  الأبوابوبرقيق التفوؽ التنافسي وغلق  ،الفكري وتطبيقها لكسب الريادة

التي تعد  ،تطبيق وتنفيذ براءات الاختًاع أوابؼعرفة تنظم عمليات بيع  إدارةفضلب عما تقدـ ، فاف و  ابؼعطيات.
 .4كبتَة من جراء ذلك  أرباحاري، وبذلك ستحقق ابؼنظمات ابؼاؿ الفك رأساحد بـرجات 

 
 

 ثالثا: علاقة رأس المال الفكري بالهندسة الإدارية

                                                                                                                      
 .314ص  مرجع سابق،ي صالح، سعد علي العنزي وابضد عل 1

  .315ص  ابؼرجع السابق،  22
  .315 ، صإدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالم مرجع سابقنقلب عن : سعد علي العنزي وابضد علي صالح،  .13ص  مرجع سابق،عيسى دراجي،   33
  .316، ص رأس المال الفكري في منظمات الأعمالم مرجع سابق إدارةسعد علي العنزي وابضد علي صالح، نقلب عن :  .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا  44
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ابؽندسة الإدارية أو إعادة ىندسة الأعماؿ منهج جديد بُ الفكر الإداري ابؼعاصر، يقوـ على التغتَ يعتبر   
تصميم العمليات التي تقوـ بو ابؼنظمة حتى تقدـ سلعة أو خدمة  ةجانبا وإعاد ةابعذري وطرح الأساليب القدبي

( " على أنها  Mangonelli et Klein, 1994وتعرؼ حسب)  بابؼواصفات وابػصائص التي يفضلها الزبائن.
إعادة تصميم السريع وابعذري للعمليات الإدارية الإستًاتيجية التي برقق القيمة ابؼضافة إلذ جانب التنظيم 

 .1والبتٌ ابؼنظمية ابؼساندة بهدؼ تعظيم تدفقات العمل وزيادة الإنتاجية بُ ابؼنظمة " تساوالسيا
 

 

لتستطيع  ،وجود رأس ابؼاؿ الفكري لدى منظمات ،تتطلب عملية ابؽندسة الإدارية وتنفيذ ىذا ابؼنهج ابعديدو    
أما الثانية  ،التعامل مع متطلباتو. فابؽندسة الإدارية تقوـ على بظتتُ بشريتتُ بنا : الأولذ تتمثل بُ النظرة الانتقادية

فتتمثل بُ التفكتَ الابتكاري ابؼستند إلذ القدرة على بزيل بدائل بػفض مراحل العمل ووقتو وتكلفتو بٍ تقييمها 
وىاتاف السمتاف تتطابقاف بساما مع  ،كثف لتكنولوجيا ابؼعلوماتابؼستخداـ لالى اكما تقوـ أيضا ع  ،لاختياراتها

خصائص رأس ابؼاؿ الفكري. كذلك تبرز العلبقة بتُ ابؼتغتَين من خلبؿ متطلبات تطبيق ابؽندسة الإدارية والتي 
 .2أبنها الابتعاد عن الدور التقليدي للموظف الذي يتبع التعليمات بصورة إلية فقط

 
 

ويقتًب كثتَا من التجديد وتأسيس القواعد  ،ومن ابؼعلوـ أف رأس ابؼاؿ الفكري بييل إلذ الابتعاد عن الروتينية  
تطبيق ابؽندسة الإدارية ويساىم بُ بقاحها بكفاءة بُ بنفسو وبوب التحدي والمجازفة بُ العمل، وىذا يسهل كثتَا 

 .3وفعالية
 

 

 بإدارة ال ودة الشاملةرابما : علاقة رأس المال الفكري 
تنبثق العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكري وإدارة ابعودة الشاملة بُ كوف أف رأس ابؼاؿ الفكري يعد العنصر ابعوىري    

لأنها تهدؼ إلذ إحداث تغيتَا فكريا وسلوكيا بُ ابؼنظمة، ولا يتم ىذا التغيتَ لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة. 
 : 5وتتجسد العلبقة بينهما بُ. 4بوجد موارد بشرية ذوي القدرات الابتكارية والإبداعية الفكري والسلوكي إلا

أف احد مرتكزات إدارة ابعودة الشاملة ىو تبتٍ ميزة تنافسية، وقبوؿ ابؼنافسة كواقع ضروري والسعي لتحقيق  -
القدرة على إنتاج الأفكار ابعديدة أو بلوغ السبق التنافسي إلا بتوافر رأس ماؿ فكري لو و السبق على ابؼنافستُ، 

 تطوير الأفكار القدبية وإخراجها بجودة عالية وملبئمة.
 

                                                                                                                      
 Managanelli et Klein, The Reengineering Haand Bouk : A نقلب عن : . 315، صمرجع سابقمسعد علي العنزي وابضد علي صالح،  11

Step by Step Guide to Business Transformation, Amacom, USA, 1994.  

  .411ص  ابؼرجع السابق، 22
 نفس ابؼرجع والصفحة سابقا. 3

 .303ص  ابؼرجع السابق،  44

  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  55
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قدرة رأس ابؼاؿ الفكري على سرعة فهم أبعاد إدارة ابعودة الشاملة ومستلزمات تطبيقها، بؼا بيتلكو من قدرات  - 
كثتَا بُ برقيق العمل ابعماعي والعمل بروح   فكرية وتنظيمية عالية فضلب عن إبؼامو بدهارات متنوعة وىذا ما يسهل

الفريق الواحد فضلب عن بزفيض تكاليف التدريب اللبزمة لإعداد ابؼوارد البشرية ابؼطلوبة لتطبيق إدارة ابعودة 
 الشاملة.

 
 

 ي والمولمة خامسا : رأس المال الفكر 
ذات مهارات عالية ابؼستوى ومتعددة بُ ظل العوبؼة سيشهد سوؽ العمل ابذاىا متزايدا للطلب على قوة عمل   

بُ آف واحد، وتتمتع بدؤىلبت ومستويات تدريب علية تتناغم مع وظائف بُ ظل العوبؼة. وىذا يعتٍ أف الابذاه 
ابؼذكور لن يكوف لصالح قوة العمل ذات التأىيل وابؼؤىلبت العادية والفرص ستكوف قليلة جدا أماـ قوة العمل غتَ 

ابػصائص ابؼطلوبة بؼواجهة العوبؼة ىي خصائص رأس ابؼاؿ الفكري وابؼتمثلة بتنوع ابؼهارات وبالتالر،  ابؼاىرة.
وابػبرات وامتلبكهم القدرة ابؼتفردة. ويعتبر صناعة رأس ابؼاؿ الفكري بُ ابؼنظمات أمر بُ غاية الأبنية لكونو احد 

 .1الوسائل بؼواجهة ظاىرة العوبؼة
 

 

 الأداء التنافسي المتميز و كريالمال الف : الرأس نيالفرع الثا
تسعى ابؼنظمات ابؼعاصرة بُ ظل البيئة شديدة تنافسية على غتَىا من ابؼنظمات العاملة بُ نفس النشاط،    

وذلك من خلبؿ إضافة قيمة للعميل وبرقيق التميز عن طريق استغلبؿ الطاقة الفكرية والعقلية للؤفراد. وتؤدي 
ابؼاؿ الفكري دورا مهما بُ جعل الأصوؿ غتَ ابؼادية ميزة تنافسية من خلبؿ تدعيم إدارة و الاستثمار بُ رأس 

وحتى بيكن لإدارة رأس ابؼاؿ  ،الإمكانيات والطاقات البشرية، ومساعدتهم على اكتشاؼ وتدفق إمكانياتهم المحتملة
برابؾها ابؼختلفة بُ إطار الفكري ابؼسابنة بُ برقيق وتدعيم ابؼيزة التنافسية للمنظمة بهب أف تقوـ بإعداد 

 إستًاتيجية ابؼنظمة من جهة، ووفق متطلبات عمل ابؼنظمة من جهة أخرى.
 رأس المال الفكريالاستثمار الفمال في أولا : 

 
 

 بزصصها تييعرؼ الاستثمار بشكل عاـ بأنو ابؼوارد ابؼالية الالفكري : مفهوم الاستثمار في رأس المال  -1
ابؼنظمة بؼشروع استثماري مقتًح تنفيذه خلبؿ فتًة زمنية معينة. بدعتٌ حجز أرصدة حاضرة من اجل ابغصوؿ على 

، على رأس ابؼاؿ الفكري وفر أو زيادة بُ قيمة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر. ويعرؼ الاستثمار بُ أعائد مستقبلي بُ صورة 

                                                                                                                      
  .311، ص مرجع سابقإدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالم سعد علي العنزي وابضد علي صالح،   11
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التي تتمثل بُ ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية  ،وؿ على ابؼوارد ابؼعرفيةمن قبل ابؼنظمة بغية ابغص مواؿالأانو توظيف 
 .1، وتكوين ابػبرات ابؼعرفيةبؼعرفة وإعادة تأىيل وتدريب العاملتُ بُ بؾاؿ ابؼعرفةلعالية التخصص بُ بؾاؿ اا

 

داف تدعيم ابؼواىب كما يعرؼ الاستثمار بُ رأس ابؼاؿ ابؼعربُ، تلك ابؼداخلبت التي تقوـ بها ابؼنظمات بُ مي    
البشرية وترقية وتطوير التقنيات وابؼهارات، التي تعزز ابؼنافع التنافسية وتسمح بتكوين قيمة فريدة تبقى بعيدة عن 
مناؿ ابؼنظمات الأخرى. وىذا يعتٍ أف الاستثمار العاملتُ وترقية مهاراتهم، ىو طريقة جديدة بػلق سوؽ العمل 

 .2ة بُ بناء مواردىا البشريةداخلي أساسي ترتكز عليو ابؼنظم
 

  

تتجسد أبنية الاستثمار بُ رأس ابؼاؿ الفكري من أىمية الاستثمار الفمال في الرأس المال الفكري :  -2
 : 3خلبؿ ابعوانب التالية

وخاصة تلك التي تتمتع  ،ابؼوارد ابؼعرفية وخاصة رأس ابؼاؿ ابؼعربُ مستوى أداء ابؼنظماتيعزز الاستثمار بُ  -
بدركز استًاتيجي قوي على عكس ابؼنظمات ذات ابؼركز الاستًاتيجي الضعيف. إذ تؤكد أدبيات التخطيط 

 الاستًاتيجي على أبنية ابؼوقع الاستًاتيجي بُ برديد مستوى الاستثمار بُ ابؼوارد ابؼعرفية.
 

ية ابؼنظمة، ويساىم بشكل فعاؿ بُ برقيق العوائد يعد زيادة الاستثمار بُ رأس ابؼاؿ ابؼعربُ مؤشر لقياس ربح -
ابؼالية العالية للمنظمة. حيث تشتَ إحدى الدراسات ابغديثة التي أجريت على بؾموعة من شركات التامتُ بُ 
الولايات ابؼتحدة الأمريكية إلذ اغلب الشركات التي حققت أرباح بُ ىذا النشاط، تلك التي أنفقت ابعزء 

 بُ بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات وخلق ابؼهارات ابؼعرفية. رعلى الاستثما الكبتَ
 

إف الاستثمار بُ بؾاؿ رأس ابؼاؿ ابؼعربُ بوتم على منظمات الأعماؿ أف تعرؼ مستويات الاستثمار ابؼلبئمة  -
 بؽا، من خلبؿ برديد ابغد الأدنى وابغد الأقصى من ابؼبالغ التي بزصص لغرض الاستثمار.

 

ستثمار بُ رأس ابؼاؿ الفكري على تشجيع الإبداع والابتكار، حيث توصلت إحدى الدراسات على يساىم الا -
وجود علبقة طردية قوية بتُ الاستثمار بُ رأس ابؼاؿ ابؼعربُ وبتُ الإبداع والابتكار من قبل الأفراد العاملتُ بُ 

 ابؼنظمات.
  

  وإشكالية خلق القيمة في المؤسسة فكريرأس مال ال:  ثانيا
                                                                                                                      

الملتقـ  الـدولي الاـامس حـول رأس المـال الفكـري فـي منظمـات الأعمـال المربيـة ، بؿمػد زبػتَ وشػوقي جػدي، الاسػتثمار بُ رأس ابؼػاؿ الفكػري كمػدخل لتحقيػق ميػزة تنافسػية،   11

  .18، ص 1100ديسمبر  03-02، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الحديثة  في ظل الاقتصاديات
الملتق  الدولي الاامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمـال المربيـة فـي ظـل ، الاستثمار بُ الرأس ماؿ الفكري وأساليب قياس كفاءتػو،بؿمد راتوؿ وابضد مصنوعة،   22

  .00، ص 1100ديسمبر  03-02، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الحديثة  الاقتصاديات
 .048، ص 1117، إثراء للنشر والتوزيع، الأردف، 0، الطبعة منظمات الممالاستراتي يات الإدارة الممرفية في حستُ عجلبف حسن،  3
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 البيئة التنافسية وقيمة رأس المال الفكري -1
، بل أيضا بسياؽ البيئة عليها إف قيمة رأس ماؿ الفكري للمؤسسة لا يرتبط بنوع القيمة ابؼرغوب ابغصوؿ   

التنافسية المحيطة بابؼؤسسة، ويعتبر أداة لقياس وبرديد الأبنية النسبية للببتكارات، أو بغساب قيمة الأصوؿ غتَ 
ة بُ ابؼؤسسة. كما أف قيمة التي بزصصها ابؼؤسسة لأفكارىا ابؼبتكرة تعتمد على نظرىا بؼواردىا ولطبيعة ابؼادي

 .1عملبئها، كما يشكل ذلك السياؽ نظرة ابؼؤسسة لكل ما ىو ذو قيمة أو غتَ قيمة بالنسبة للمؤسسة
 

 

لطبيعة الأىداؼ الإستًاتيجية، وأيضا وبيكن التعبتَ عن سياؽ البيئة التنافسية من خلبؿ رؤية ابؼؤسسة    
للئستًاتيجية ابؼعتمدة لتحقيق تلك الأىداؼ، ذلك أف ابؼؤسسة التي تتمكن من برديد الرؤية ومعالد إستًاتيجيتها 
تكوف بُ وضع يسمح بؽا بتحديد طبيعة ادوار رأس ابؼاؿ الفكري المحقق للقيمة. فبالنسبة بؼؤسسات التصميم 

بؼاؿ الفكري بُ خلق الابتكارات وبسيز ابؼنتجات، بخلبؼ ابؼؤسسات التي تتمثل قيمتها والإنتاج يساىم رأس ا
 ابؼضافة بُ تكامل وبذميع ابؼكونات، حيث يركز رأس ابؼاؿ الفكري على تكامل ابتكارات الآخرين.

 
 

تَة، وابؼتوسطة كما تتطلب أبنية الاستثمار الفعاؿ بُ رأس ابؼاؿ الفكري ضرورة برديد بؾالات أنشطتو القص    
بؿتويات بؿفظتها  وطويلة ابؼدى. فبالنسبة للمؤسسات التي تكوف ملكيتها الفكرية مصدرا لإيرادىا ابغالر تكوف

، بينما بقد أف الأصوؿ الفكرية لا ترتبط بابؼدى القصتَ، بل ذات مدى طويل واستًاتيجي، إذ أف ذات قيمة حالية
، وبالتالر تعتبر تلك الأصوؿ الفكرية أداة الربط والتحويل من القيمة برصيل قيمتها غالبا ما يكوف بُ ابؼستقبل

ابغالية إلذ القيمة ابؼستقبلية، أي من ابؼستوى التكتيكي الوظيفي متوسط ابؼدى، إلذ ابؼستوى الاستًاتيجي طويل 
إستًاتيجية على ابؼدى ابؼدى، إذ أف ابتكارات ابؼؤسسة ابؼركزة وعلى رأس ابؼاؿ الفكري غالبا ما تعمل بصورة كلية و 

 البعيد.
 

  لمؤسسةدوره في خلق القيمة لو  بشريرأس مال ال -2
"ستيوارت" مصفوفة تبتُ الأبعاد ابؼختلفة لتًكيبة ابؼوارد البشرية، ومن بٍ قيمة رأس ابؼاؿ البشري الذي  2يقدـ   

البشري، وتصور أسلوب التسيتَ ابؼلبئم بسثلو. وبالنظر إلذ تلك ابؼصفوفة بيكن بسهولة ابغكم على قيمة رأس ابؼاؿ 
 للتعامل مع كل حالة، وابؼوضحة بُ الشكل الأبٌ:

 

 الأبعاد ابؼختلفة لقيمة رأس ابؼاؿ البشري : 2.3 الشكل رقم 
 

                                                                                                                      
 .021- 020ص .، مرجع سابق، صبظلبلربوضية  1
 .31ص  . نقلب عن: علي السلمي، إدارة ابؼوارد الإستًاتيجية،مرجع سابقبظلبلر،  بوضية  2
 

صعب 
 الاستبداؿ
 
 

 ابؼورد البشري
 
 

سهل 
  الاستبداؿ
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 الالية الأول  
 مورد بشري يصعب استبدالو. -
 ينتج قيمة مضافة منخفضة. -

 الالية الثانية 
 مورد بشري يصعب استبدالو. -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة. -

 الالية الثالثة 
 مورد بشري يسهل استبدالو. -
 ينتج قيمة مضافة منخفضة. -

 الالية الرابمة 
 مورد بشري يسهل استبدالو. -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة. -

 
 

 

 .119ص  ممرجع سابق، بظلبلر بوضيو: مصدرال
 

تعبر عن ابؼورد البشري الذي يصعب استبدالو بسبب ندرتو، إلا انو ذو قيمة مضافة منخفضة  الالية الأول  :   
رغم ذلك فاف   وينطبق ىذا الأمر على ابغرؼ وابؼهن ابؼندثرة والتي تتوفر قلة الأعداد الكافية من ابؼتخصصتُ،

ضافة إلذ افتقاره إلذ التدريب كفاءة ابؼورد البشري منخفضة بسبب استخداـ تقنيات وأساليب عمل تقليدية، بالإ
والتأىيل، ومن بٍ تكوف قيمة رأس ابؼاؿ البشري منخفضة نسبيا، وبسبب صعوبة الإحلبؿ تعمل الإدارة على 

 برستُ الأداء ورفع القيمة ابؼضافة من خلبؿ التدريب والتنمية ابؼستمرة.
 

 

و، إلا انو يالتي بسثل أفضل وأعلى رأس ماؿ البشري، بالرغم من ندرتو وصعوبة ابغصوؿ عل الالية الثانية :   
يتميز بالإنتاجية العالية وبرقيقو لقيمة مضافة كبتَة، وبالتالر يعبر عن رأس ابؼاؿ بشري مرتفع القيمة، لذا بهب 

وير، والابتكار، وبرستُ القيمة ابؼضافة على ابؼؤسسة المحافظة عليو وصيانتو، وبرفيزه، وإتاحة فرص الإبداع والتط
أف ابؼورد البشري ابؼشار إليو بُ ىذه ابػلية بيثل الرأس ابؼاؿ ابغقيقي للمؤسسة بالنظر إلذ أفراده كما التي بوققها.  

يتمتعوف بالقدرات وابؼهارات ابؼنتجة للقيمة التي يطلبها العملبء، والتي بسكن ابؼؤسسة من امتلبؾ ميزة الذين 
 سية.تناف

 
 

يتميز موردىا البشري بأنو منتج لقيمة مضافة اقل، فهو يدؿ على رأس ابؼاؿ البشري منخفض  الالية الثالثة :   
القيمة وينطبق على ابؼوارد البشرية ابؼتوفرة، والتي يسهل على ابؼؤسسة إحلببؽا واستبدابؽا بُ حالة ابؼغادرة. مثل 

وف قيمتهم السوقية منخفضة الأمر الذي يؤدي ىؤلاء الأفراد لا يسابنوف بدرجة كبتَة بُ إنتاج الثروة، وبالتالر تك

 مرتفعة                                              إنتاج قيمة مضافة                  منخفضة               
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بالإدارة إلذ عدـ الاىتماـ بالاستثمار بُ تدريبهم وتنميتهم، بل تعهد بهم إلذ قسم أو وحدة تنظيمية تباشر معهم 
 اختصاصات تسيتَ الأفراد التقليدية.

 
 

وفرتو أو قصر الفتًة الأزمة  ضمن ىذه ابػلية يتميز ابؼورد البشري بسهولة استبدالو بسب الالية الرابمة :   
لإعداده وتهيئتو للعمل، إلا انو بُ نفس الوقت بوقق ىذا ابؼورد قيمة مضافة مرتفعة، فهو يدؿ على رأس ماؿ 
بشري متوسط القيمة إلذ أف يكوف عالر القيمة نسبيا، وبُ ىذه ابغالة تعمل الإدارة على الاحتفاظ بهذا ابؼورد 

 ؿ مع استثمار قدرتو بُ إنتاج القيمة ابؼضافة ابؼرتفعة.البشري تفاديا لتكلفة الإحلب
 

 

 في المؤسسة ة: رأس المال البشري المتميز كميزة تنافسي لثاثا
اعتبار العنصر البشري ابؼتميز داخل التنظيم موردا استًاتيجيا مسئولا عن خلق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة ،  فإ  

يتطلب منو أف يتصف بنفس ابػصائص التي تتميز بها ابؼوارد الإستًاتيجية. كما أف توفر رؤية ابؼؤسسة التي تستند 
ية بُ ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسات، وذلك من خلبؿ التأكد من إلذ ابؼوارد أساسا اقتصاديا لفحص دور ابؼوارد البشر 

 :1توفر بؾموعة من ابػصائص ىي
 

بزلق ابؼؤسسات القيمة من خلبؿ بزفيض التكاليف أو بسيز ابؼنتجات، ومن بٍ فاف ابؽدؼ خاصية القيمة :   -1
ويتحقق تراجع  .إدارة ابؼوارد البشريةلبؿ وظائف النهائي لإدارة الرأس ابؼاؿ البشري يتمثل بُ خلق القيمة من خ

التكلفة من خلبؿ تشجيع وبرفيز ابؼوارد البشرية على بؿاربة كل أسباب ومظاىر ابؽدر والفقد بُ ابؼوارد الأخرى، 
مثل إعداد برامج تهدؼ إلذ استغلبؿ وقت العمل استغلبلا اقتصاديا، وبزفيض الفاقد بُ ابؼوارد واللوازـ خلبؿ 

رضا  وىي اخل ابؼؤسسة. أما زيادة الإيرادات فيتحقق من خلبؿ التًكيز على الفلسفة التاليةتنفيذ الأنشطة د
العميل يبدأ من رضا العامل، فلقد اكتشفت إحدى الدراسات باف ىناؾ علبقة قوية بتُ بفارسات ابؼوارد البشرية 

رد البشرية بتوفتَ ابؼناخ ابؼلبئم وتقارير العميل حوؿ ابػدمة التي بوصل عليو. لذلك بهب أف تلتزـ إدارة ابؼوا
 وابغوافز ابؼناسبة، وذلك حتى ترتقي بابذاىات العاملتُ وبرسن من رضاىم الوظيفي.

 
/5 

لموارد البشرية ضرورية للمؤسسة، ولكنها ليست معيارا كافيا خاصية الندرة قيمة ل فإ خاصية الندرة :  -2
وبُ ىذه ابغالة لا بيكن أف تكوف  ،ابػاصية بُ مؤسسات منافسةلتحقيق ابؼيزة التنافسية، خاصة إذا وجدت نفس 

ابػاصية ميزة تنافسية للمؤسسة، لذلك فانو على إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية أف تفحص كيف بيكن تنمية 
واستثمار ابػصائص النادرة بُ موارد ابؼؤسسة للحصوؿ على ميزة تنافسية. كما أف امتلبؾ ابؼؤسسة رأس ماؿ 

                                                                                                                      
 .17-15ص.ص ، مرجع سابق علي عبد اك وابضد مصنوعة، 1
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ها بوقق بؽا أساسا التفوؽ والتميز بُ عالد لى الإبداع والابتكار بُ بؾاؿ عملبشري متميز ذوي قدرات عالية ع
 الأعماؿ، خاصة إذا أحسنت ىذه ابؼؤسسة استغلبؿ ىذه القدرات بدا برققو من بفارسات إستًاتيجية.

 
 

بيكن ابؼورد البشري ابؼتميز الذي يتمتع بالقيمة والندرة أف يوفر للمؤسسة ما  خاصية عدم قابلية التقليد : -3
يزيد على الربح العادي بُ الأجل القصتَ، ومع ذلك عندما تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل ابػصائص فانو 

ارة ابؼوارد بدضي الوقت سوؼ لا تقدـ ىذه ابػصائص أكثر من التماثل بُ ابؼيزات التنافسية، لذلك بهب على إد
البشرية تنمية وتغذية خصائص مواردىا البشرية التي لا بيكن للمؤسسات ابؼنافسة أف تقلدىا بسهولة، ويكوف 
 ذلك بالتًكيز على ربط تلك ابػصائص بالظواىر ابؼعقدة اجتماعيا مثل التاري  الفريد للمؤسسة أو ثقافتها ابؼتميزة.

 
 

خصائص ابؼورد البشري ابؼتميز ابؼنشئ للقيمة طبيعة ثقافة ابؼؤسسة، إف أىم ما يصعب من إمكانية تقليد    
ومعايتَ الأداء التي بيكن بذسيدىا بُ بيئة تنظيمية مغايرة، بالإضافة إلذ صعوبة برديد وبدقة مسابنة كل كفاءة بُ 

العلبقات  إنتاج وتدعيم القيمة التي بً خلقها بُ ابؼؤسسة بسبب تداخل النشاطات ابؼختلفة وصعوبة تكرار
 الاجتماعية بخصائصها ابعوىرية التي كانت عملية خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلبقات ابؼتميزة.

 
 

: حتى توفر أية خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة ابؼتواصلة، فاف خاصية التنظيم  -4
يتطلب وجود النظم وابؼمارسات  وىذامن اجل استثمار مواردىا البشرية، خاصية التنظيم  تعتمدعلى ابؼؤسسة أف 

 ابؼلبئمة التي تسمح بػصائص ابؼورد البشري أف تؤبٌ بشار مزاياىا المحتملة.
 

 

: بهب على ابؼورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية خاصية عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل  -5
. ذلك أف  ةوف قابلب للتبديل بدورد مكافئ لو على مستوى الإستًاتيجية ابؼنتهجة من قبل ابؼؤسسابؼستدبية ألا يك

كفاءة ومهارة ابؼورد البشري لا بيكن تعويضها بأي مورد آخر، فهو الأقدر على الإبداع والتصور والتكيف مع 
 متطلبات البيئة الدائمة التغتَ.

 : ابؼيزة التنافسية التي يكوف مصدرىا ابؼورد البشري ابؼتميزابعدوؿ التالر يعرض أىم مكونات و    
 : مكونات ابؼيزة التنافسية ابؼبنية على مسابنة ابؼوارد البشرية 2.3 ال دول رقم

موارد ذات 
 قيمة

 موارد نادرة
موارد يصمب 

 تقليدىا
موارد يدعمها 

 التنظيم
المضامي  
 التنافسية

 الأداء

 - - لا
عدـ وجود ميزة  

 تنافسية
 ضعيف

 متوسط ميزة متماثلة  - لا نعم
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  لا نعم نعم
ميزة تنافسية 

 مؤقتة
 فوؽ ابؼتوسط

  نعم نعم نعم
ميزة تنافسية 
 مستدامة

 جيد ومتميز

 

دار   إدارة الموارد البشرية إل  أي  ؟ التحدياتم الت ارب والتطلماتمعبد ابغكيم ابضد ابػزامي،  المصدر:
 .136، ص 2003الكتب العلمية للنشر والتوزيع، مصر، 

يقتضي اعتماد إدارة رأس ابؼاؿ الفكري لبناء وبرقيق بؼيزة التنافسية للمنظمة وابغفاظ عليها التعامل مع ثلبث    
تطبيق إستًاتيجية ابؼنظمة، التعامل مع التغيتَ بابهابية وبناء التوحد الاستًاتيجي للمنظمة معطيات أساسية وىي: 

 .التغيتَ الابهابيبكو 
 

 

 : دور رأس المال الفكري في تحسي  الأداء التنافسي رابما
والأداء التنافسي، بفا يسمح برقيق ابؼاؿ الفكري  رأسبينت الكثتَ من الدراسات مدى التًابط ابؼوجود بتُ    

ابؼوارد  أفوجد  Stewart)  ( " ستيوارت " راسة لػ. ففي دتنافسية على بكو متباين من ابؼقاييس والنتائجمزايا 
 الأداءة واف استثمار ابؼقدرة العقلية والعمل على تعزيزىا وتسيتَىا بشكل فعاؿ بوقق أىم موارد ابؼنظمالفكرية تعد 
التفوؽ التنافسي، من خلبؿ القيمة ابؼهملة وابؼتاحة بُ عقوؿ العاملتُ بابؼنظمة وولاء الزبائن  إلذي الفكري ابؼؤد

  .1ابؼاؿ رأس إلذوالنظم والعمليات وابؼعرفة ابعماعية 
 

 ،وشدة ابؼنافسة الأسواؽالبيئة التنافسية ابعديدة سريعة التغتَ وابؼتسمة بعوبؼة  أف(   Pfeffer) أوضحكما    
وجودة  إنتاجيتهاوبالتالر برستُ  ،أدائهابرستُ  إلذتدفع بابؼنظمات  وبدورىاالزبائن وتعدد حاجاتهم،  أذواؽوتغتَ 

وىو ما يؤكد  ،مابؽا الفكري رأسمن خلبؿ توظيف  ،منتجاتها عن طريق الابتكار وتطوير الوظائف والعمليات
  .2افسيةابؼنظمة وميزاتها التن أداءعلى دوره المحوري بُ تعزيز 

 
 

القيمة ابغقيقية للمنظمة  ( أف Gwan) وقد بتُ  ة،ابؼوجودات الفكرية كمصدر مهم بػلق القيم إلذينظر  إذ   
وبالتالر  ،العالر الأداءتطبيقات برقيق  إلذوقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيو، وبرويلها  ،الفكري رأبظابؽابسكن بُ 

 أساسيايعد بؿددا الفكري، ابؼاؿ  لرأسالتسيتَ الفعاؿ  أف إلذ ( Youndt)  أشاربرستُ قدرتها التنافسية. بينما 
الفكرية  وبؾوداتهابرسن الاستثمار بُ  أفمن ابؼنظمات الراغبة بُ التفوؽ التنافسي  الأمرلنجاح ابؼنظمة ويتطلب 

                                                                                                                      
الملتق  الدولي الاامس حول رأس المال الفكـري فـي منظمـات الأعمـال المربيـة ، الاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةبؿمد زبتَ وشوقي جػدي،   11

  .03 ، ص1100ديسمبر  03-02، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، الحديثة  في ظل الاقتصاديات
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لدى ابؼنافستُ. وبالتالر فاف ىو موجود جذب الكفاءات ذات القدرات وابؼهارات التي تفوؽ ما على قدرة الو 
العمل ابؼعربُ حيث تتوسع  إلذبؿددة التنفيذ  ابؼسؤولياتمن العمل التقليدي ذي  ؿالانتقاابؼطلوب من العماؿ ىو 

 . 1من النشاطات وأعمق أوسعمسؤولياتهم لمجموعة 
 

 

وبنا اللذاف  ،منظمة أيلدى  الأساسيةفاف ابؼعرفة والذكاء بنا ابؼوجودات الفكرية (،  Miller) وحسب    
فالذكاء  ،بقاح ابؼنظمة يعتمد على مدى استثمارىا للقدرات العقلية أفيرى كما الكلي بؽا. و  الأداءيؤثراف على 

القيمة ابغقيقة للمنظمة تتوقف على قدرة التعلم ونقل ابؼعرفة  باعتباروبيعو.  إنتاجوىو ابؼادة ابػاـ الرئيسية بؼا يتم 
ابؼتفوؽ. كما  الأداءابؼاؿ الفكري وبالتالر ضماف  رأستعزيز  إلذالتطبيق، وىذا ما يؤدي ووضعها حيز  ،ابعديدة
 ،العالر الأداءابؼاؿ الفكري ينعكس بالضرورة على برقيق مستويات  رأسحسن استثمار  أف (، Malonأكد ) 

 رأسف الاستثمار بُ اف ( Brown)  وابؼربح بدليل بمو ابؼبيعات وزيادة ابغصة السوقية وبرستُ الربحية. وحسب
وقدرة استقطابو للعماؿ  استبعاده للعماؿ غتَ ابعيدين ابؼاؿ الفكري يرفع من مستوى بقاعة ابؼنظمة، بسبب

 .2الذين تقع عليهم مسؤولية الابتكار والتجديد للخدمات ابؼقدمة للزبائن الأذكياء
 

 
 
 
 
 
 
 

  والكفاءاتالبشرية الموارد إدارة  ةقارب: م المبحث الثاني
ماؿ بشري وفكري وبـزوف استًاتيجي تشمل على القدرات وابؼهارات التي  رأستعتبر ابؼوارد البشرية والكفاءات    

بهب تسيتَىا وفق منظور استًاتيجي، من خلبؿ نظم ومداخل تسيتَ الاستًاتيجي للموارد كتسيتَ الكفاءات 
سة بواسطتها برقيق الاستغلبؿ والتثمتُ الناجع لتلك ابؼوارد وتسيتَ ابؼعرفة وتسيتَ ابعودة، والتي تستطيع ابؼؤس

 .ةميزة تنافسي والكفاءات بدا يضمن بؽا امتلبؾ
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 لموارد البشرية لإدارة استراتي ي لاتسيير االتحول نحو ال إشكالية:  المطلب الأول
منذ بداية الثمانينات من القرف العشرين ابذاه  ظهر ،بسبب التحولات العميقة التي عرفها تسيتَ ابؼوارد البشرية    

بعد ودور استًاتيجي بؽذه الوظيفة، حيث نشطت من جديد الرغبة ابؼلحة لدى الباحثتُ  إعطاء إلذتسيتَي يدعو 
والبحث بُ مداخل وبماذج التسيتَ الفعاؿ  لاختبار العلبقة بتُ تسيتَ ابؼوارد البشرية والتسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسة

الانتقاؿ من النموذج التقليدي إلذ النموذج ابعديد ابؼرتكز على ابؼوارد الداخلية  ،رد البشري. وقد تزامن ذلكللمو 
وكفاءات ابؼؤسسة، والذي بهعل الإستًاتيجية بُ نفس الوقت أكثر ارتباطا بتسيتَ ابؼوارد البشرية، وأكثر وعيا بأبنية 

 .ىذه الأختَة بُ مسار ومستقبل ابؼؤسسة
 وتأثيراتو عل  أدوارىا وممارساتها المسار التارياي لإدارة الموارد البشريةلأول : الفرع ا

لقد تطور نظاـ إدارة ابؼوارد البشرية تزامنا مع تطور وظائف ابؼؤسسة، وتطور مسابنات الباحثتُ وابؼدارس    
اتفقت اغلب الدراسات على أف حقل تسيتَ ابؼوارد البشرية نشأ  1و لقد التستَية ضمن حقل ابؼوارد البشرية.

وتطور ضمن مراحل تاربىية لازمت تطور الفكر التسيتَي، متأثرا بحقوؿ معرفية كعلم النفس الصناعي، وعلم 
الاجتماع الصناعي، وعلم السلوؾ التنظيمي ؛ ولقد أدى ذلك التفاعل إلذ الانتقاؿ من تسيتَ الأفراد إلذ تسيتَ 
ابؼوارد البشرية. ورغم أف الاىتماـ بتسيتَ ابؼوارد البشرية يعتبر قدبيا وملبزما لتطور ابغضارات عبر التاري ، إلا أف 

 بصمات حركتي الإدارة العلمية والعلبقات الإنسانية واضح ضمن ابؼسار النظري لتسيتَ ابؼوارد البشرية.

  الثورة الصناعيةوخلال مرحلة ما قبل أولا : 

الكلي على الصيد والزراعة، إذ لد  دبسيزت مرحلة ما قبل التصنيع بالاعتما:  مرحلة ما قبل الثورة الصناعية -1
يكن ىناؾ اىتماـ واضح بنشاط تسيتَ العنصر البشري، ذلك أف التجمعات الزراعية نشأت بشكل عفوي بعيدا 

انتشر نظاـ الإنتاج العائلي، حيث ابزذت ففي ىذه ابؼرحلة  .2عن التسيتَ ابؼنظم ابؼستند إلذ مبادئ الواضحة
ابؼؤسسة آنذاؾ شكل ابؼشروع الصغتَ، مع قياـ كبار العاملتُ من ذوي ابػبرة بدمارسة مهاـ وظيفة ابؼوارد البشرية، 
ومنح أولوية التوظيف لأقاربهم وأصدقائهم الذين كانوا يكتسبوف ابؼهارات ويتعرفوف على أفضل الأساليب والطرؽ 

 .3ماؿ على أيديهم، بينما اتسمت الأجور بالضآلة مع عدـ تناسبها مع الأداءلأداء الأع
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بدأت بعض ابؼناقشات قع ضمن دائرة ابؼوارد البشرية، و مع نهاية القرف الثامن عشر، برزت بعض ابؼسائل التي تو    
وكاف التًكيز فيها على الإنتاج دوف اعتبار لأنظمة عمالية بردد  ،حوبؽا. وقد اتسمت ىذه ابؼرحلة بالإنتاج اليدوي

 .1ابغقوؽ والواجبات، والدوافع وابغاجات، وابغوافز وابؼكافئات

كاف أوؿ ظهور ربظي للممارسات إدارة ابؼوارد البشرية قد بً نتيجة لظهور الثورة :  مرحلة الثورة الصناعية -2
 ابؼصانع إلذ أعداد كبتَة من العاملتُ ذوي ابؼهارات لتشغيل الآلات الصناعية، فقد ترتب على ذلك حاجة إلذ

ىذه ابؼرحلة ظهرت الآلة التي كاف بؽا دورىا بُ تغليب العنصر الآلر على العنصر  حيث بُ. 2الإنتاجية ابؼتخصصة
فتقار للبماف إلا أف إحساس العماؿ بالا ،البشري، وكما ابغاؿ بُ ابؼرحلة السابقة أبنلت حقوؽ العماؿ وحاجتهم

الوظيفي دفعهم إلذ تكوين النقابات والقياـ بالإضرابات، بفا دفع أرباب العمل إلذ التفاوض معهم والنزوؿ عند 
، بؼرحلة ومع ظهور الثورة الصناعيةإلا أف ىذه ا .3رغباتهم ومطالبهم، وكاف ذلك بُ منتصف القرف التاسع عشر

كبتَ من العاملتُ ذوي ابؼهارات ابؼتميزة لتشغيل الآلات ذات فقد تطلب ستَ الإنتاج بُ ابؼصنع وجود عدد  
العمليات ابؼتخصصة، بفا أدى إلذ بروز ابغاجة إلذ متخصصتُ بُ بؾاؿ ابؼوارد البشرية لتدريب العاملتُ وتنظيم 

 .4العلبقات وجدولة العمل

ـ الصناعي للعمل والتقليل من الاعتماد بالرغم من ابؼزايا الكثتَة التي رافقت مرحلة التصنيع، وابؼتمثلة بُ التقد   
على ابعهد البشري، واستخداـ آليات الرقابة ابؼركزية للعمل والتخصص، إلا أف ىذه ابؼرحلة حفزت بابذاه التفكتَ 
بحقل عملي بىتص بدراسة ومتابعة ابؼوارد البشرية خارج ابؼؤسسة، والعناية بها منذ بغظة دخوبؽم إليها وحتى انتهاء 

بها. فساعات العمل الطويلة، وأساليب التهذيب ابؼشددة، وزيادة الرقابة والضجر بُ العمل، استبدؿ علبقتها 
ابعهد البشري بالآلة، والاعتمادية بتُ الوظائف، وسوء الظروؼ العمل كلها عوامل ساعدت بُ رسم بدايات 

 .5اـتسيتَ ابؼوارد البشرية بالتزامن مع حركة التطور بُ الفكر التسيتَي بشكل ع

كما بسيزت ابؼرحلة بظهور الكثتَ من الكتابات التي دعت إلذ ضرورة الاىتماـ بالعنصر البشري، وبصفة خاصة    
(  على ضرورة تبتٍ نظرة جديدة للمجتمع، إذ R. Owen, 1771 خلبؿ فتًة العمل، فقد ركز روبرت أوين )
( A. Smith, 1776 )ادـ بظيث  ليو كل مند، إضافة إلذ ما أشار إكاف ىدفو الأساسي الصالح العاـ للؤفرا

حوؿ الأفكار وابؼبادئ ابػاصة بتسيتَ ابؼوارد البشرية، بينما حث شارؿ باباج   (Andrew, 1783 ) واندرو
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( C. Babbage, 1832 ُعلى ابؼبادئ التصنيع كتقسيم العمل والتأكيد على ابؼنفعة ابؼتبادلة بتُ العاملت )
وبرستُ الإنتاجية ينعكس على العاملتُ بأجور أفضل، كما أكد على أساليب  وأرباب العمل، فالعمل ابعيد

 .1الدافعية كحوافز العمل، وابؼشاركة بُ الأرباح، ومشاركة العاملتُ بُ وضع خطط الإنتاج بُ ابؼؤسسة

 والملاقات الإنسانيةمرحلة حركة الإدارة الملمية  : نياثا
ىذه ابؼرحلة من منتصف القرف التاسع عشر حتى بدايات القرف امتدت  مرحلة حركة الإدارة الملمية : -1

و ظهرت مدارس جديدة تتحدث بُ كيفية إدارة ابؼوارد البشرية بشكل علمي، حيث (، 1915-1856العشرين )
فإذا أبقز ابؼزيد كوفئ عليو، ولد  ،ربط بتُ الوقت وابغركة واعتبر الإنساف بدثابة الآلة، أي عليو ابقاز عمل معتُال

ينظر إلذ العامل ومصابغو وأىدافو الشخصية والعاطفية. واعتبرت ىذه ابؼرحلة الإنساف كائنا اقتصاديا لا برركو 
لو أسسا علمية تتمثل بُ ) التطور  توضع ، ولكنسوى ابغوافز ابؼادية، وىو الفكر الذي تبناه " فريدريك تايلور"

ة، الاختيار العلمي للعاملتُ، الاىتماـ بتطوير العاملتُ وتنميتهم وتعليمهم، التعاوف ابغقيقي بتُ ابغقيقي بُ الإدار 
  .2الإدارة والعاملتُ(

سابنت حركة الإدارة العملية بُ تطور بفارسات تسيتَ ابؼوارد البشرية بشكل ملموس، حيث ركزت على  3ولقد   
العاملتُ ذوي ابؼهارات والقدرات الضرورية لتحقيق الأداء  أبنية استخداـ أساليب علمية بهدؼ التعرؼ على

الفعاؿ، إضافة إلذ دراسة وبرليل الوظائف بغرض اكتشاؼ أفضل الوسائل لأداء العمل، كما بً الاعتًاؼ بأبنية 
 مشاركة العاملتُ بُ ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بكيفية أداء العمل وتطوير الأنظمة وبرستُ الإنتاجية.

تايلور على مبدأ الرجل الاقتصادي، فاف شعار الإدارة العلمية وفلسفة تسيتَ الأفراد قامت على  ادب اعتموبسب   
أساس الربط بتُ أسلوب العمل العلمي والإنتاجية، ذلك أف نتائج الدراسات التي ربطت بتُ بيئة العمل ابؼادية 

كة الإدارة العلمية. كما أف التطور بُ علم والرضا الوظيفي والإنتاجية أثرت بشكل كبتَ بُ تعميق مبادئ حر 
السلوؾ التنظيمي باعتباره حقل يهتم بكل من سلوؾ الفرد وابعماعة، والدافعية، والتعلم، والقيادة، والاتصالات، 
والتنظيمات غتَ الربظية، ومعابعة الصراعات، كل ذلك اثر بشكل سلبي وواضح بُ تعميق مبادئ تلك ابغركة بفا 

 .4مدرسة أو حركة العلبقات الإنسانية أدى إلذ ظهور

ظهرت مدرسة العلبقات الإنسانية بُ الفتًة ما بتُ ابغربتُ العابؼيتتُ :  مرحلة حركة الملاقات الإنسانية -2
(، والتي أخذت بُ اعتبارىا ضرورة الاىتماـ Hawthorn)  ىاوثورفالأولذ والثانية، وذلك انطلبقا من بذارب 
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والاجتماعية للعامل، بفا يؤدي إلذ رفع كفاءة الإنتاج، وأكد على تبادؿ ابؼصالح بتُ العامل ورب بالعوامل النفسية 
و تفتًض ىذه ابغركة انو لا بد من بث  .العمل، وانو لا بد من التكامل بتُ أىداؼ ابؼنظمة وأىداؼ العاملتُ بو

تقدير ظروفهم وتلبية حاجاتهم، إذ أف ذلك والذي يتجلى بُ احتًاـ مشاعرىم و  ،حالة الرضا الوظيفي بتُ العاملتُ
حيث قاد ىذا التوجو إلذ ظهور حركة العلبقات  .1من أىم العوامل التي تزيد الإنتاجية وتنمي روح الولاء للمنظمة

 (.E. Mayoالتوف مايو ) الإنسانية التي طرح أفكارىا الرئيسية 

التوف مايو نقطة بروؿ رئيسة لدراسة العلبقات الإنسانية بابؼؤسسة، حيث بينت نتائجها النهائية أف  تعد بذارب   
طبيعة العلبقات بتُ الأفراد أثناء بفارسة وظائفهم لا ترتبط بوصفهم أفرادا فحسب، بل باعتبارىم أعضاء بُ 

بوصل التعاوف ابغيوي بتُ أعضاء ابعماعة بصاعات تؤدي وظائف بؿددة، وبالتالر لن يتحقق الأداء ابؼطلوب ما لد 
 .2والأداء بُ جو إنساني

كما أف ابؼتتبع بؼبادئ حركة العلبقات الإنسانية، يستنتج بأنها لد تلغى مبادئ حركة الإدارة العلمية بُ بؾاؿ    
وابعماعات داخل تسيتَ الأفراد، وإبما انتبهت إلذ جانب مهم بُ حياة العامل، وابؼتمثل بُ علبقتو بزملبء العمل 

ابؼؤسسة. ففي الوقت الذي ركزت فيو حركة الإدارة العلمية على ابؼواءمة ما بتُ الفرد وابؼؤسسة، والفرد والعمل من 
 .3خلبؿ الوظائف، بقد أف حركة العلبقات الإنسانية ركزت على ابؼواءمة ما بتُ الفرد والمجموعة داخل ابؼؤسسة

ابؼدرستتُ بيكننا من استنتاج مفاده أف حركة الإدارة العلمية ركزت على كما أف الربط بتُ أفكار ومبادئ    
ابؼبادئ ابؼوحدة بُ التنظيم وسلسلة القيادة والسلطة ونطاؽ الإشراؼ، بُ حتُ ركزت حركة العلبقات الإنسانية 

ابؼدرستتُ  على التنظيم غتَ الربظي ومعايتَ وضغوطات ابعماعة وبرامج ابؼشاركة، ولقد انعكس ذلك بُ توجهات
من خلبؿ دراسة بذارب الإدارة ( z) التي اعتمدت مبادئ ابغركتتُ، وتوجو بظهور(  yو x) بفا أدى إلذ ظهور

 .( yوxإضافة لنظرية )4اليابانية إلذ قامت على أساس ابؼزج بتُ مبادئ الأجور العادلة ليوـ عمل عادؿ

 دارة الموارد البشريةودوره في إ المدخل النظامي:  ثالثا
الاىتماـ بإنشاء إدارات  أبعد ابغرب العابؼية الثانية تطورت إدارة ابؼوارد البشرية، وبد: الأفراد مدرسة إدارة  -1

خاصة لشؤوف الأفراد، وجاء ذلك انعكاسا بُ ابؼسائل ابؼتعلقة بقضايا الأفراد. كما أف اىتماـ ابغكومات بفثلة بُ 
حقوؽ الإنساف، قد أفضى إلذ الاىتماـ بإدارة الأفراد بُ  وزارات العمل أو القوى العاملة وكذلك مؤسسات
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ابؼنظمات. إلا أف دور إدارة الأفراد قد اقتصر على مسائل التعيتُ والتدريب والتعويضات استنادا إلذ السياسة العليا 
 : 2وقد بسيزت ىذه ابؼرحلة بابػصائص التالية. 1بؽذه ابؼؤسسات

القانونية للئنساف بُ العمل، فالعامل لو حقوؽ وعليو التزامات ومعرض تدؿ تسمية الأفراد على سيطرة الرؤية  -
 للممنوعات أيضا.

أسلوب عمل الإدارة يوصف بالتقليدي، فهو مرتبط تاربىيا ونظريا بالنموذج التايلوري بُ التسيتَ ومن  -
كن أف بذنيها ابؼنظمة ابؼفارقات أف يكوف تايلور ىو أوؿ من اىتم بعامل الإنتاج الإنساني مبينا فوائد التي بي

 من خلبؿ تنظيم أحسن للعمل.
 تأثرت ىذه الإدارة بظهور وزيادة قوة النقابات العمالية وتدخل الدولة بُ ابغياة الاقتصادية. -
بسحورت أنشطة إدارة الأفراد والتي غالب عنها التنسيق بُ : الاختيار والتوظيف والتدريب وبرديد الأجور  -

وبؿاولة برستُ ظروؼ العمل وتلبية ابغاجات لتحقيق الرضا، ومعابعة والتعويضات حسب القوانتُ 
 الصراعات وبرديد ابؼؤىلبت وابؼفاوضات مع النقابات وإبراـ عقود الاتفاؽ.

ومكاف وبيئة  ومكافآت أجورلذلك ركزت على ابعوانب ابؼادية للعمل من  للئنسافاىتمت بالقوة العضلية  -
  لزيادة ابؼهارات ابؼيكانيكية للئنساف.العمل ابؼادية وعلى التدريب ابؼهتٍ

 بيثل الأفراد تكلفة من تكاليف الإنتاج لذلك بهب العمل على بزفيضها. -
ىي امتداد بؼدرسة أدارة الأفراد وسد بؼواطن النقص فيو، فهي واف كانت و:  مدرسة إدارة الموارد البشرية -2

والتنمية والتعويضات؛ إلا أنها أضافت إلذ ذلك أبعادا أخرى  تهتم بدسائل الاستقطاب والاختيار والتعيتُ والتدريب 
كاستثمار طاقات الأفراد، وغرس روح الإبداع والابتكار، والإدارة بابؼعرفة. وحل مشاكل الأفراد وزيادة تلببضهم 

إلذ  مع الإدارة العليا، والعمل على أف تكوف كل من وظائف ىذه الإدارة وسياستها بُ حالة تناغم واتساؽ. ىذا
جانب مراعاة ابعانب السلوكي للؤفراد والتعرؼ على أسبابو وبؿاولة التنبؤ بو والعمل على تقوبيو، بدا بىدـ 
الأىداؼ العليا للمنظمة.  ويشهد العالد كلو اىتماما متزايدا بإدارة ابؼوارد البشرية نظرا للتغتَات الاقتصادية 

 .3عن ذلك من برديات ومنافسةوالاجتماعية والتكنولوجية والإدارية، وما ينتج 
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، بؾلػة الأعمـال ال زائريـةإدارة الموارد البشرية م  منطق إدارة القـوة المضـلية إلـ  منطـق إدارة الفكـر والممرفـة : دراسـة واقـع إدارة المـوارد البشـرية فـي منظمـات ليندة رقاـ،   22

  .011-010، ص.ص 1118جواف  13التواصل، عدد 
 .16، صمرجع سابقم طارؽ علي بصاز 3
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 : 1وتقوـ فكرة ابؼدخل النظامي بُ تطور تسيتَ ابؼوارد البشرية على الافتًاضات التالية   
تنشيط ابؼؤسسة وسط بيئة تعتمد عليها بُ ابغصوؿ على مواردىا منها، وبُ سعيها للحصوؿ على تلك ابؼوارد  .1

نافسية، والتي بيكن أف تعكس الفرص أو التهديدات التي بيكن بهب أف تدرؾ ابؼؤسسة الطبيعة ابؼتغتَة للبيئة الت
 أف تؤثر على نوعية ابؼوارد البشرية الآتية من البيئة.

برتاج ابؼؤسسة بُ بؿاولة منها للتكيف مع البيئة التنافسية إلذ وظيفة متخصصة تتابع حركة ابؼوارد البشرية داخل  .2
 يتها وإعادة تأىيلها داخل ابؼؤسسة.وخارج ابؼؤسسة، كما تهتم بها بهدؼ زيادة فعال

بهب على وظيفة ابؼوارد البشرية من اجل برقيق حالة التكيف مع التغتَات البيئة التنافسية، أف تركز على  .3
ابؼواءمة الداخلية بُ كيفية برقيق الاستخداـ الأفضل للموارد البشرية بُ ابؼؤسسة، وابؼواءمة ابػارجية بُ كيفية 

 البيئة التنافسية من خلبؿ تنويع أىدافها الاقتصادية والاجتماعية..الخ. الاستجابة للمتطلبات
تعد ابؼوارد البشرية بُ ابؼؤسسة تكلفة وميزة بُ نفس الوقت ، وعلى وظيفة ابؼوارد البشرية أف برقق أفضل توازف  .4

ت البشرية بُ بينهما بتًكيزىا عل الاستخداـ الكامل والصحيح لتلك ابؼوارد، من خلبؿ تشغيل كامل القدرا
 ابؼؤسسة ابؼتاحة منها والكامنة بوضع ابؼورد البشري ابؼناسب بُ ابؼكاف ابؼناسب.

بزضع حركة الأفراد من البيئة المحيطة إلذ ابؼؤسسة والعكس بؼتابعة وظيفة متخصصة تعرؼ بوظيفة ابؼوارد  .5
 من قبل إدارة ابؼؤسسة. البشرية، ولتمكينها من بفارسة عملها بكفاءة بهب أف برضى بالاىتماـ الوظيفي

 

ظهر ىذا ابؼصطلح مع بدايات ىذا القرف، ويقصد بها أف ابؼوارد :  مدرسة إستراتي ية الموارد البشرية -3
البشرية شريك أساسي بُ فعالية ابؼنظمة وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية. وقد بات يتًدد ىذا ابؼصطلح ليحل بؿل 

ور ابؼنافسة ابغادة والانفتاح الاقتصادي وبررير التجارة والتبادؿ التجاري والعوبؼة إدارة ابؼوارد البشرية، إذ انو مع ظه
بشكل عاـ، فقد تغتَت إدارة ابؼوارد البشرية من بؾرد أعماؿ إجرائية إلذ وظيفة إستًاتيجية تتكامل وتتداخل بُ 

 الاستًاتيجيات العامة للمنظمة.

ر البشري ىو بؿور حركة ابؼنظمة، ولا يتم برقيق الأىداؼ إلا ىذا الفكر يقوـ على أسس ىامة، ىي أف العنص   
بو، واف أىداؼ ابؼنظمة تكاملية لا تصلح عزؿ بعضها عن بعض، كما أف الوظائف بهب أف تتشكل وفقا 
للقدرات وابؼؤىلبت. واف اختيار العاملتُ لا بد أف يتناغم مع الوظائف والبيئة التي بريط بها، وىذا بصيعو يؤكد أف 

 ارة ابؼوارد البشرية شريك أساسي بُ عملية التخطيط الاستًاتيجي بُ ابؼنظمة.إد

 الفرع الثاني : نماذج التسيير الاستراتي ي للموارد البشرية

                                                                                                                      
 .17-16ص.ص مرجع سابق،رحيم مطر ابؽيتي، خالد عبد ال 1
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 الإطار المفاىيمي لتسيير الموارد البشرية:  أولا
إدارة ابؼوارد البشرية، غتَ تباينت وجهات نظر الباحثتُ بُ برديدىم بؼفهوـ :  مفهوم إدارة الموارد البشرية -1

ىو أف أصحاب النظرية ابغديثة بُ بؾاؿ علوـ التسيتَ قد أعطوا ىذا ابؼفهوـ أبنية كبرى،  1إف ما بذدر الإشارة إليو
فبعدما كاف أصحاب النظرية التقليدية ينظروف إلذ ىذا ابؼفهوـ من زاوية ضيقة تنحصر بُ كونو نشاطا روتينيا 

ا على إنتاجية ابؼؤسسة، أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية أحدى الوظائف الرئيسية بُ ابؼؤسسة بىتص بأمور لا تأثتَ بؽ
وبؽا نفس أبنية الوظائف الأخرى، نظرا للدور الاستًاتيجي الذي يؤديو العنصر البشري بُ التأثتَ على برقيق 

ورد البشري كأصل من أصوؿ أىداؼ ابؼؤسسة. وقبل التطرؽ بؼاىية إدارة ابؼوارد البشرية لابد من تعريف ابؼ
 ابؼؤسسة. 

ىي بؾموعة الأفراد وابعماعات التي تكوف ابؼؤسسة بُ وقت معتُ، وبىتلف " على أنها : ؼ ابؼوارد البشريةتعر    
ىؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، ابذاىاتهم، وطموحهم كما بىتلفوف بُ وظائفهم ، 

. نلبحظ من ىذا التعريف أف ابؼوارد البشرية بسثل مزبها من ابؼعارؼ 2وبُ مساراتهم الوظيفية" مستوياتهم الإدارية
وابؼهارات الكفاءات والابذاىات تستخدمها ابؼؤسسة من اجل برقيق أىدافها، كما أف ىذه ابؼوارد بزتلف من 

 مؤسسة إلذ أخرى من حيث ابػصائص بدقدار التباين بُ مستويات عناصر ابؼزيج.

 بُ ما يلي، نقدـ بعض التعاريف التي تندرج برت برديد ماىية إدارة ابؼوارد البشرية.و 

" إدارة ابؼوارد البشرية على أنها " استخداـ القوى العاملة داخلة، ويشمل ذلك Sikhulaيعرفها " كما    
ت الصناعية، تقدنً عمليات بزطيط القوى العاملة، الاختيار، التدريب وللتمنية، التعويض والأجور، العلبقا

 ابػدمات الاجتماعية والصحية للعاملتُ، وأختَا بحوث الأفراد".

"بؾموعة من الأنشطة ابؼتكػاملة وابؼتداخلة التي يشتًؾ بُ على أنها:  كما انو بيكن النظر لإدارة ابؼوارد البشرية   
بحيث يسهم كل منها بدور فعاؿ بُ تصميمها وتنفيذىا ابؼديروف وقادة فرؽ العمل واختصاصيو ابؼوارد البشرية. 

بقاح ىذه الأنشطة. وتتمثل أىم ىذه السياسات والأنشطة أو لنقل النظم الفرعية ضمن نظاـ إدارة ابؼوارد البشرية 
بُ بزطيط ابؼوارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار، إدارة دوراف العمالة، التدريب والتطوير، تقييم الأداء، بزطيط 

 .3التحفيز، النقل، التًقية، وصياغة علبقات طيبة بتُ الإدارة والعاملتُ" ابؼسار الوظيفي،

                                                                                                                      
 .01، ص 1117، 15، بؾلة الباحث، عدد رد البشرية في البلدان الإسلاميةتحليل اثر التدريب والتحفيز عل  تنمية الموا ، الداويالشي   1

 .01، ص مرجع سابقالشي  الداوي،  2

 .14 -13ص .، صمرجع سابقطارؽ علي بصاز،  3
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:" بصيع الأنشطة الإدارية ابؼرتبطة بتحديد احتياجات  تعرؼ إدارة ابؼوارد البشرية وفقا للمداخل ابؼعاصرة بأنها   
يز والرعاية الكاملة، بهدؼ ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية، وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها، ومنحها التعويض والتحف

 .1الاستفادة من جهدىا وفكرىا من اجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة"

تعمل إدارة ابؼوارد البشرية على توجيو كافة الأنشطة والفعاليات بُ ابؼنظمة بدا بوقق الاستخداـ الأمثل للموارد    
 البشرية بُ ابؼنظمة ويسهم بالتالر بُ برقيق أىداؼ ابؼنظمة.

إف أبنية وجود إدارة فعالة للموارد البشرية نابع من إمكانية مسابنتها بُ بقاح أىمية إدارة الموارد البشرية :  -2
 : 2ابؼنظمة، من خلبؿ برقيق العديد من ابؼزايا الاقتصادية، والتي تتمثل أساسا بُ

أفضل العاملتُ لشغل أف وجود خبرات متخصصة بُ إدارة ابؼوارد البشرية قادرة ومؤىلة على استقطاب  .أ 
الوظائف الشاغرة، بٍ ابغفاظ على ىذه العناصر سيزيد من إنتاجية ابؼنظمة ويعزز من مركزىا الاقتصادي 

 وأرباحها بُ الأجل الطويل.
أف قدرة ابؼنظمة على توفتَ مناخ تنظيمي صالح للعمل، من خلبؿ تبتٍ برامج للموارد البشرية تساىم بُ  .ب 

إلذ بذؿ من قدراتهم سينعكس بدوف شك على رضاىم الوظيفي، وىذا سيزيد من برفيز العاملتُ وتدفعهم 
 إنتاجيتهم ومن زيادة فعالية ابؼنظمة ككل.

أف ابؼعابعة الصحيحة والعادلة بؼشاكل بؿتملة بُ بؾالات الاختيار والتعيتُ وتقييم الأداء، والتدريب،  .ج 
مل، وتدني معدلات الأداء، أو ابلفاض والتًقيات ستوفر تكاليف بؿتملة نابصة عن سرعة دوراف الع

 الإنتاجية.
أف الإدارة الناجحة للموارد البشرية توفر على ابؼنشأت تكاليف باىظة بُ قضايا، قد يلجا إليها العاملتُ لا  .د 

 سيما بُ حالات الفصل أو عدـ منح العلبوات أو التجاوز بُ التًقيات.

 :3أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية إلذ ثلبث أنواعبيكن تقسيم :  أىداف إدارة الموارد البشرية -3
 تهدؼ إدارة ابؼوارد البشرية بُ ىذا الصدد إلذ ما يلي: : أىداف إدارة الموارد البشرية نحو المنظمة 3-1

                                                                                                                      
 .04ص ، مرجع سابقعبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربى،  1
  .11، ص 1113وي للنشر والتوزيع، الأردف، دار بؾدلاأثير المولمة عليهام إدارة الموارد البشرية وتسناء ابؼوساوي،  2

 . 03-00ص .، ص0888مؤسسة شهاب ابعامعة، الإسكندرية، مصر، ، ارة الأفراد والملاقات الإنسانيةم إدصلبح الشنواني 3
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ابغصوؿ على الأفراد الأكفاء عن طريق برديد مواصفات الأعماؿ، والبحث عن مصادر القوى العاملة،  -
العمل لتحقيق الاستخداـ الأمثل للجهود البشرية والقياـ بإجراءات الاختيار  وبرديد عملها وفق متطلبات

 والتعيتُ بدا بوقق الاختيار السليم بوضع الشخص ابؼناسب بابؼكاف ابؼناسب.
الاستفادة القصوى من ابعهور البشرية عن طريق تدريبهم وتطويرىا، وإتاحة الفرصة لتمكينها من ابغصوؿ على  -

إلذ جانب تقييم العاملتُ تقييما موضوعيا بُ فتًات دورية لتشجيع الاستقرار بُ العمل، والعدالة  ابؼعرفة وابػبرة،
بُ ابغكم على منجزات العاملتُ، ليتعرؼ الفرد على مدى بلوغ ابؼعايتَ ابؼطلوبة بُ الأداء، وكذلك تشجيع 

 ن جهود العاملتُ.العمل الإداري الفعاؿ، وحفز الأفراد ليتستٌ للمنظمة الاستفادة القصوى م
ابغفاظ عل استمرارية الرغبة بُ العمل ، واندماج أىداؼ العاملتُ وأىداؼ الادراة، وذلك بػلق التعاوف الفعاؿ  -

 ابؼشتًؾ، وذلك عن طريق العمل على إشباع رغبات العماؿ من خلبؿ العمل.
 

 : أىداف إدارة الموارد البشرية نحو الماملي  3-2
تُ عندما يصبحوف مؤىلتُ لذلك، وتوفتَ شروط عمل منشطة بؼهنهم لتمكنهم من إتاحة فرص التقدـ للعامل -

 العمل الفعاؿ الذي يزيد من دخوبؽم.
الاستخداـ غتَ الإنساني الذي يعرض  ىتوبُ سياسات موضوعية بسنع الإسراؼ والتبذير بُ الطاقات، وتتحاش -

 الأفراد للمخاطر إلذ جانب توفتَ سياسات تنمي حركة والاستقلبلية، وابؼعاملة التي تتفق وحرية الإنساف.

 أىداف إدارة الموارد البشرية نحو الم تمع 3-3
روف بابغماس بكو مساعدة أفراد المجتمع بُ إبهاد أحسن الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية وربحية، بفا بهعلهم يشع -

 العمل.

توفتَ الإمكانيات ابغديثة وابؼتقدمة لتكوف برت متناوؿ العاملتُ، وبسكنهم من بذؿ أقصى طاقتهم وابغصوؿ  -
 على مقابل بؽذا ابعهد ابؼبذوؿ.

 توفتَ ابغماية للعاملتُ والمحافظة على قوة العمل، وبذنب الاستخداـ غتَ السليم للؤفراد. -

ه حركية ابغركة والتعبتَ، وبزلو منو السخرية والإكراه، بفا يساعد على برقيق الرفاىية توفتَ جو من العمل تسود -
 العامة للؤفراد والمجتمع.

 والتوجهات المماصرة لوالموارد البشرية  لإدارةتسيير الاستراتي ي للالأسس النظرية ثانيا : 
يعرؼ التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية على انو عملية :  التسيير الاستراتي ي للموارد البشريةطبيمة  -1

ابزاذ القرارات التي تعمل على برقيق تكيف نظاـ ابؼوارد البشرية مع البيئة التنافسية، وعلى تدعيم إستًاتيجية 
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 بُ نظاـ ابؼؤسسة وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية وبالتالر فهو بؾموع الاستًاتيجيات وابػطط ابؼوجهة لإدارة التغيتَ
 .1ابؼوارد البشرية والتي تعمل على تدعيم إستًاتيجية ابؼؤسسة بؼواجهة التغتَات البيئية

بالعاملتُ على كافة  ابػاصة يالاستًاتيجكما يعد التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية مدخلب لصنع القرارات    
للمؤسسة واستًاتيجياتها التنافسية، كما يعبر  يابؼستويات التنظيمية، بحيث يتم توجيهو بُ ظل التسيتَ الاستًاتيج

 ذلك التسيتَ عن الابذاه العاـ للمؤسسة لبلوغ أىدافها الإستًاتيجية من خلبؿ مواردىا البشرية وكفاءتها.

 : 2الاستًاتيجي للموارد البشرية بُ بؾموعة جوانب أساسية ىي يزة للتسيتَوتبرز ملبمح الإطار الفكري ابؼ    

 يعد تنظيما متكاملب ومتًابطا يضم بؾموعة من العمليات والأنشطة ابؼتصلة وابؼتداخلة فيما بينها. -
 .الإستًاتيجيةابؼؤسسة  وأىداؼتتوقف فعاليتو على بؾموعة بفارسات ابؼوارد البشرية وسياستها بدا يتلبءـ  -
 إدراؾ ىوعل الأداءعلى فهم الصحيح والتحليل ابؼوضوعي بؼتطلبات  أىدافو إلذيعتمد بقاحو بُ الوصوؿ  -

 خصائص ابؼوارد البشرية ابؼتاحة.

 :  الاستراتي ي للموارد البشرية تسييرذج النما -2
ابؼمارسات والدراسات  لقد أصبح مفهوـ ابؼعرفة مستعملب بشكل واسع ضمن: نموذج تسيير الممرفة  2-1

التسيتَية، والتي سابنت بُ تطوير تسيتَ ابؼعرفة كنموذج للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية. فتحليل مفهوـ 
ابؼعرفة يبتُ مدى تكاملو مع تسيتَ الكفاءات ضمن نظاـ التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، كما تتعلق عملية 

ءات الفردية بالقدرة على تسيتَ ابؼعرفة بطريقة ناجعة خاصة إذا علمنا أف تقنيات ابؼوارد تثمتُ ابؼوارد البشرية والكفا
البشرية إذا ما أخذت بشكل مطلق فإنها تؤدي من الناحية العلمية إلذ تدمتَ القدرات التنظيمية التي تطورت من 

ابؼوارد البشرية بزتص أيضا بالقدرة على  خلبؿ التعلم وابؼعرفة ابؼتًاكمة مسبقا، وبالتالر فاف تثمتُ كفاءات وقدرات
التعاوف من خلبؿ اقتساـ ابػبرات وابؼعلومات، وكذا ابؼسابنة بُ إرساء العلبقات الابهابية بتُ تلك الكفاءات 

 .3الفردية

يعتبر تسيتَ ابعودة الشاملة احد أىم مداخل وبماذج التسيتَ الاستًاتيجي  : ال ودة الشاملة نموذج تسيير 2-2
للموارد البشرية، فهو نظاـ تسيتَي يسعى لتحقيق رضا العميل، بإحداث تغيتَ بُ توجهات ابؼوارد البشرية 

بانتمائهم  والكفاءات ومشاركتهم بُ ابزاذ وتنفيذ القرارات الإستًاتيجية والوظيفية والتشغيلية وزيادة الشعور

                                                                                                                      
، بؾلػة الأعمـال ال زائريـةإدارة الموارد البشرية م  منطـق إدارة القـوة المضـلية إلـ  منطـق إدارة الفكـر والممرفـة : دراسـة واقـع إدارة المـوارد البشـرية فـي منظمـات ليندة رقاـ،  11

  .016-015، ص.ص 1118، 13التواصل، عدد 
ــة التســيير حنػػاف بػػن عػػوالر،   22 ــزة التنافســيةمتطلبــات فمالي الملتقــ  الرابــع حــول المنافســة والاســتراتي يات التنافســية للمؤسســات ، الاســتراتي ي للمــوارد البشــرية لالــق المي

  .14-13، ص.1101نوفمبر، 18/01، الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي  ،الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول المربية
  .017، مرجع سابق، ص بظلبلربوضيو   33
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للمؤسسة. فتسيتَ ابعودة الشاملة يشجع ابؼوارد البشرية والكفاءات على برستُ الأداء ضمن فريق واحد يشجع 
السلوؾ التنظيمي الأمثل بُ الأداء بكفاءة وفعالية لتحقيق رغبات العميل، بالاعتماد على ابؼهارات والقدرات 

وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة وبرقيق ابؼيزة التنافسية ابؼشتًكة للئدارة والكفاءات، بهدؼ برستُ ابعودة 
 .1ابؼستدامة

أصبح التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية مرتبط بشكل أساسي بتسيتَ :  نموذج تسيير الكفاءات 2-3
الكفاءات وخاصة بالكفاءات الفردية وابعماعية، وبالتالر فاف التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية ومسار 
التوظيف والتنمية وتقييم الأداء تعد بماذج لذلك التسيتَ الذي بىتص بكفاءات ابؼؤسسة، كما بيثل أيضا ابؼسابنة 
التنظيمية بُ استقطاب وتنمية ابؼوارد البشرية والكفاءات. وبالنسبة بؼقاربة ابؼوارد فاف عدـ قابلية ابؼوارد للحركة تعد 

نية يتفاعلبت الب إلذواف عدـ حركية ابؼوارد والكفاءات المجندة ترجع  شرطا ضروريا حتى تصنف كأصوؿ إستًاتيجية،
بموذج بهعل السبي، و  بالإبهاـابؼؤسسة تبقى بزضع بؼا يعرؼ  وأداءالعلبقة ما بتُ الكفاءات ابؼتميزة  أفبينها كما 

 الإستًاتيجية والأصوؿوارد ابؼوارد البشرية وسيلة فعالة وملبئمة تساىم بُ خلق ابؼ إستًاتيجيةالكفاءات الفردية من 
 .2بابؼؤسسة

 البشرية لكفاءاتا مدخل للإطار النظري:  الثانيالمطلب 
 وكأحدلوظيفة ابؼوارد البشرية،  أساسياىدفا  تأقلمهابرز مفهوـ الكفاءات بُ العديد من البحوث التي يعتبر    

البشرية. كما تعتبر الكفاءات موردا من موارد يتَ الاستًاتيجي للموارد والتجديد ضمن بموذج التس الإبداعمصادر 
برت ىذا قوـ بتحليل الإطار، سنضمن ىذا ابؼؤسسة ابؼنتجة للقيمة، والنادرة، وغتَ القابلة للتقليد والتبديل. و 

 بـتلف أنواعها.برديد ظهور الكفاءة و وأسباب جذور ، والتطرؽ إلذ الإطار ابؼفاىيمي للكفاءاتالعنواف 

  التطور التارياي لمدلول الكفاءةالفرع الأول : 
  ظهور الكفاءات أسباب :أولا 

يعود ظهور تاري  الكفاءة ضمن بموذج تسيتَ ابؼوارد البشرية إلذ الثمانيات، حيث برزت إشكالية بُ التنظيم    
ناىيك عن ظهور الزبوف  ؛ العلمي بؼدرسة العلمية للتنظيم ابؼختص بُ الإنتاج وتقسيم العمل بُ ابؼهاـ البسيطة

بفا أدت بابؼؤسسات إلذ إعادة النظر بُ أدائها واعتماد أسلوب جديد يرتكز "،  الزبوف ابؼالك " بػ والذي اصطلح

                                                                                                                      
  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  11

  .016سابق، ص الرجع ابؼ  22
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أىم سوؼ نتطرؽ إلذ ضمن ىذا الإطار، والتي لا بد من توفرىا بُ العامل لدى ابؼؤسسة. و  ،على الكفاءة وابؼهارة
 .1ة التي سابنت بُ ولادة مفهوـ الكفاءةالعوامل الاقتصادية والاجتماعي

بُ نهاية القرف العشرين بشكل بـتلف عن أية بماذج عابؼية ظهرت من قبل،  2ظهرت العوبؼة:  المولمةعصر  -1
إذ شهد العالد أشكالا من العلبقات الدولية، مثل التبادؿ الاقتصادي العابؼي واعتماد الدوؿ على بعضها 

ل الثقافات الغربية مع المحلية بفتزجة مع أنشطة وبفارسات اقتصادية ما يظهر صورة اقتصاديا،كذا تفاعل وتداخ
ىي امتداد لاقتصاد السوؽ بُ العالد، وإزالة ابغدود وابغواجز بتُ الدوؿ بُ وجو بيئة الأعماؿ،  العوبؼة. ف3العوبؼة

لا بد من التخلي  ،الأعماؿ التجارية وىي على بكو متزايد. وبؼواجهة ابؼنافسة الشديدة والاستًاتيجيات ابعديدة بُ
عن  النموذج التيلوري، لتلبية احتياجات العمل ابؼعاصرة. وبالتالر من الضروري تغيتَ بُ قدرات وذىنيات العامل  

الكفاءة   برزتكذا طريقة تفكتَه من اجل برفيزه على ابزاذ ابؼسؤولية والاستقلبلية والقدرة على الابتكار. و 
،  للقضاء ت  .4دربهيا على نظاـ من اجل تلبية وبرقيق احتياجات ابؼؤسسة من كفاءة وقدرة تنافسيةكمفهوـ

إف التطور التكنولوجي ابغاصل بُ نظاـ وظائف ابؼؤسسة، أدى إلذ تعقيد العمليات :  التطور التكنولوجي 2-
بيئة العمل داخل ابؼؤسسة. ىذا من ناىيك عن ولادة ابؼعلوماتية التي كاف بؽا تأثتَ بالغ بُ ، والنظم الآلية بُ العمل

تتطلب سلبمة وموثوقية الإنتاج فهم أكثر وإتقاف بُ بؾاؿ النشاط. وبؼواجهة الأحداث  ، ومن جهة أخرىجهة
أف العمل لا بيكن أف يكوف موحد وتوجيهي بل  إلذإضافة  ،من ابؼوظفتُ والكفاءات توقعة، يتطلب ابؼرونةابؼغتَ 

 لسياؽ يضيفايتطلب الاندماج الكفاءات حوؿ الأحداث التي لا بيكن التنبؤ بها. وعلى ضوء ما سبق، وبُ ىذا 

) (Philippe Zarifian " الكفاءة عي عبارة عن عنصر أساسي بُ النظاـ ابعديد، من اجل وضع  على أف
". وبناءا عليو ظهر منطق الكفاءات، كمفهوـ يشجع  من شروط ابعودة والابتكاروتنفيذ إستًاتيجية صناعية ض

 .5ابؼبادرة والتنبؤ وبرمل ابؼسؤولية والتعاوف بتُ الأفراد

                                                                                                                      
1
 Mohamed GHAYATE, La démarche compétences, Mastère Management des Ressources Humaines nos 

publiai, Institut Supérieur de Commerce et d’Administration des Entreprises - Casa , Euro Arabe Management 

School-Grenade , 1116 , p10. 
2  ، تعرؼ بأنها عملية اختصار الوقت وابؼسافة بتُ الأفػراد والمجتمعػات والػدوؿ. أي ىػي عمليػة انضػغاط العػالد  فالمولمة كممليةمن الضروري أف نفرؽ بتُ العوبؼة كعملية والعوبؼة كمفهوـ

ىػػي تطبيػػق إيديولوجيػػة السػػوؽ مػػن خػػلبؿ بؾموعػػة متناسػػقة مػػن الأنشػػطة الػػتي تػػنظم وتػػدير عػػالد الأعمػػاؿ. نقػػلب عػػن: مهنػػدس بؿمػػد بصػػاؿ  المولمــة كمفهــوموتعميػػق رؤيتػػو ككػػل. أمػػا 

 .05-04، ص ص1116، الدار الثقافية للنشر، القاىرة، 0،ط الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة المالمية  الكفابَ،
 .04، ص1116، الدار الثقافية للنشر، القاىرة، 0ط ،بشرية للمنافسة المالميةتثمار في الموارد الالاس مهندس بؿمد بصاؿ الكفابَ، 3

4
 Mohamed GHAYATE, Op-cit , p10 .  

5 Ibid, p11. 
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والتحدي الذي  ،تشهد البيئة الاقتصادية برولات و تغتَات كبتَة لا بيكن التنبؤ بها:  البيئة الاقتصادية -3
تواجهو ابؼؤسسة ىو التحوؿ من الإنتاج الكمي إلذ تطوير ابؼنتجات والتخصص بُ الإنتاج، لتميز ومواجهة 
ابؼنافسة بُ السوؽ ابؼعولد. كذا زيادة التبادؿ التجاري، وقصر دورة حياة الأعماؿ والتكنولوجيا، والتقادـ السريع 

نظاـ التسيتَ والإدارة، والقدرة على تكيف وسائل الإنتاج. ىذه  لدورة حياة ابؼنتجات، تتطلب مرونة أكثر بُ
ابؼتطلبات، تفرض على ابؼؤسسة أف تأخذ الكفاءات كعنصر فعاؿ بُ إدارة وتسيتَ العمل، لتكيف مع الأحداث 

 .1ؤكدةابؼالعشوائية والبيئة غتَ 
 

 

 الكفاءة ثانيا : التطور التارياي 
بُ بؾاؿ التعليم لأغراض الإدارة، من اجل  أولابً اعتمادىا بزصصات، و لقد بً استخداـ الكفاءة بُ عدة    

  Bowden  et  Masters, 1993  dans 0888 )و حسب .  الأساتذةسلوكيات تأسيس وبرديد 

Hoffmann معايتَ من طرؼ السلطات القضائية لاعتمادىا من طرؼ ابؼعلمتُ بُ  وتأسيس( ولقد بً برديد
الذي  وضمن بؾاؿ الإدارة أفرزت مفهوـ الكفاءة (.Horton, 2000) الأمريكيةالولايات ابؼتحدة  أبكاءبصيع 

النقاش وابرز ابؼواقف ابؼختلفة بشكل حاد. بؽذا ليس من ابؼستغرب أف بقد علماء النفس وعلماء  عزز أحيا
بُ حتُ بقد أف مدلوؿ الكفاءة استخدـ بُ  ىذه القضية. االاجتماع واللغويتُ والباحثتُ ومنظمي الإدارة عابعو 

مع ذلك عند مراجعة الأدبيات التي بردثت بُ ىذا المجاؿ يتبن بوضوح و . علوـ التسيتَ كمفهوـ يتم داخل ابؼؤسسة
الاستخداـ ابؼختلف للمدلوؿ، وىذا راجع لاعتبارات تعود إلذ ابؼقاربات التي اعتمدت بُ طرحها ومعابعتها وىذا 

 ; Belman Brown, 1994)إلذ اختلبؼ البلد والتقاليد الأمريكية والابقليزية والفرنسية  الاختلبؼ يعود

Geffroy et Tijou, 2002; Gilbert,2003  ; Le Boterf, 2000  ; Roger et Philip,  1997 

; Winterton et Winterton ,  1999)
2  
ن جذور مدلوؿ الكفاءة والاستخدامات ابؼختلفة التي ىذه النتائج تقودنا إلذ التساؤؿ ع ،وبناء ا على ما تقدـ   

فأدباء ومنظري علم الاجتماع أكدوا أف الكفاءة ليس بؽا معتٌ ومدلوؿ دوف العودة إلذ  ،قدمت بُ ىذا الشأف
بُ حتُ بقد علماء النفس يؤكدوف أف الكفاءة ىي صفة من صفات الفرد التي تظهر وبيكن التنبؤ العملي، الواقع 

وىذا يعتٍ أف الكفاءة مدلوؿ اتسمي بالاختلبؼ نظرا إلذ الأسس النظرية ابؼختلفة التي  اءه الوظيفي.بها ضمن أد
 بً الاستناد إليها.

                                                                                                                      
1 Ibid, p.p11-12. 

22 Abdelhadio  Naji, IDENTIFICATION DES  COMPÉTENCES REQUISES PAR LES DIRIGEANTS 

DES PME POUR LA GESTION DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL, Thèse de Doctorat nos 

publiai Université De Québec a À Montrél, Juin,  2009 , P0P 11-12. 
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مدلوؿ الكفاءة عكس ثراء بؿتواه لأكثر من عقدين، وبً استخداـ ىذا  لبروز التأثتَتنوع وتعدد مصادر  إف   
ابؼفهوـ على نطاؽ واسع بُ بؾاؿ الإدارة والأدب . ففي بؾاؿ الإدارة بروزه أدى إلذ معابعة مشكلة التغيتَ. كما انو 

إضافة إلذ  ىناؾ عدة عوامل سابنت بُ بلورة ىذا ابؼفهوـ كابؼمارسات الإدارية الأساسية داخل ابؼنظمات،
ناىيك عن تنوع ابؼنتجات وقصر دورة حياة  التشغيل والاستخداـ الآلر بُ نظم الإنتاج ساىم بُ ىذا التحوؿ.

وما رفقو من استعماؿ الطرؽ والوسائل  ؛ وعدـ اليقتُ بدتطلبات الزبوف ،مراحل الإنتاج وقصر دورة حياة ابؼنتوج
ظهور مبادئ  إلذ أدت ،ات و التحولات بُ تصميم وتنظيم العملوالتسيتَ. ىذه التغتَ  الإدارةابغديثة بُ بؾاؿ 
مكانة بارزة واعتبر احد ابؼعايتَ ابعديدة  أعطاىابفا ؛ وكانت نقطة بروؿ بُ مدلوؿ الكفاءة  ،جديدة بُ ابؽيكلة

 .1ابؼوارد البشرية إدارةللممارسات 

 

 
 

 لمساعدة عل  ظهور مفهوم الكفاءاتالموامل اثالثا : 
 : 2إلذ عدة عوامل نذكر منها  ما يلي (  Sainsaulieu, 1991)مفهوـ الكفاءة حسب الكاتبيرجع    

مع تزايد طلبات  ،السبب الأوؿ لكوف ابؼؤسسة تتواجد بُ ظل سوؽ متميز بالتطور والتغيتَ ابؼستمرعود ي -1
إلذ اشتعاؿ حدة العملبء بُ توزيع أكثر للمنتجات وابػدمات وجودة عالية والطلبات ابعديدة للعملبء أدت 

ابؼنافسة خاصة مع ظهور العوبؼة، بفا انعكس مباشرة على طرؽ الإنتاج وعلى ابؼنتجات وعلى طبيعة العمل بُ حد 
ذاتو. وكذلك بُ تطوير طرؽ وأساليب ونظريات الإدارة كطريقة التمكتُ التي تقضي بدنح العماؿ صلبحيات 

بؼشرفتُ، كل إفرازات ىذه التغتَات أدت إلذ حتمية قبوؿ إضافة وحريات اكبر بُ ابزاذ القرارات دوف الرجوع إلذ ا
مفهوـ الكفاءة إلذ قاموس الإدارة وضرورة تنمية ىذه الكفاءة باعتماد ىذه طرؽ لتصب بُ النهاية بُ برقيق 

 الأىداؼ.

السبب الثاني إلذ تطور الطرؽ والأساليب التنظيمية، فبعد اختفاء التنظيم العلمي للعمل لتايلور الذي  ويعود -2
ينادي بشعار الإنساف كالآلة، وأصبح ينظر للفرد داخل ابؼؤسسة باعتباره موردا متفردا ينبغي التعامل بحذر معو، 

. فمثلب ابذهت إدارة ابؼوارد البشرية بُ ا الفكر ابعديدظيم لتتماشى مع ىذفتم الانتقاؿ من الطرؽ التقليدية بُ التن

                                                                                                                      
11 Abdelhadio  Naji, Op-cit, P 13.  

-21، ص.ص 1114مػذكرة ماجسػتتَ غػتَ منشػورة، جامعػة ابعزائػر، ، 2005-1111تنمية الكفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسـية للمؤسسـات بؾهولة الاسػم،   22

  Sandra bellier, Le savoir-être dans l'entreprise, édition Vuibert, Pris, France, 1998, PP 69 -71نقلب عن :  .20
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بؾاؿ إدارة أفرادىا من الاستعانة بتوظيف ابؼهارات لأداء عمل ما، حيث اعتمدت ىذه الطريقة لتحديد متطلبات 
مهارات الأفراد لضماف التوصيف ابعيد للمهاـ وتوجيهها بكو برقيق أىداؼ الإدارة، وىناؾ بروؿ أخر من التًكيز 

 .كفاءتهملى ابؼناصب بُ عملية برديد السلم ابؽرمي إلذ التًكيز على الأفراد وبرديد  ع

لقد أدت التغتَات بُ الأفكار والنظريات إلذ ضرورة وحتمية ضماف ابغركية الداخلية بُ ابؼؤسسة بهدؼ جعل  -3
فاف ضماف بؼرونة ابؼوارد البشرية  ابؼوارد البشرية مرونة لتتلبءـ مع التغتَات بُ العمل والتنظيم...الخ. ولكن بابؼقابل

يستلزـ اعتماد طرؽ وبرامج تدريبية قد تكوف مكلفة بُ بعض الأحياف، فتتم الاستعانة باستغلبؿ الكفاءات 
 ابؼوجودة أصلب لدى ابؼؤسسة عوض تدريبها وذلك عبر معرفتها وبرليلها ومن بٍ قياسها.

 بتُ تيارين بنا: تيار من منطق تصنيفي ومنطق فاف الكفاءة ظهر بشكل معبر (Merle, 1992 وحسب )    
برريكي للؤفراد وتيار ذو بعد بصاعي وفردي لبناء ابؼعرفة وابؼهارة. بدعتٌ أف ابغركية الداخلية بُ ابؼؤسسة فرضت 
عليها البحث عن ذلك العامل الذي يؤدي ىذه الوظيفة، فكانت ابؼؤسسة ىنا بؿصورة بتُ الاستعانة بتدريب 

 التكلفة العالية للتدريب، فكاف مفهوـ الكفاءة ىو العامل الذي إذا بً برليلو واكتشافو وقياسو فانو أفرادىا وبتُ
 بيكن ابؼؤسسة من ضماف وتوفتَ ابغركية وابؼؤمنة لأفرادىا. 

مناصب والكفاءات، ىذه الأختَة تهتم بالتنبؤ للبُ ما اصطلح عليو بالإدارة التنبؤية السبب الرابع يتمثل  -4
والتخطيط للكفاءات وابؼناصب التي تشكل ضرورة لعمل ابؼؤسسة بشكل جيد وذلك بُ مدة تتًاوح بتُ ثلبث 

استجابة للحاجة إلذ تقليص  إلذوابػمس سنوات. ويعود سبب ظهور الإدارة التنبؤية بابؼناصب والكفاءات 
ت الاستثمار بُ ابؼوارد البشرية وكذا عمليات البحث والتطوير...الخ. فقامت ىذه التكاليف ابؼتزايدة بُ عمليا

 الإدارة بتوقع وبزطيط ما برتاج إليو ابؼؤسسة من مناصب وكفاءات بُ مدة زمنية معينة.
  و المفاىيم المرتبطة بها اتالكفاء:  نيالفرع الثا

، بهعلنا نصطدـ بعدة مصطلحات و مفاىيم تتداخل إف ابغديث عن الكفاءة باعتبارىا مصطلح حديث التداوؿ   
معو بشكل، أو بآخر، كما ىو الأمر بالنسبة للمهارة، و الاستعداد، و القدرة، و ابؽدؼ، والسلوؾ، و الإبقاز... 

ومن ىنا سوؼ نتطرؽ بؽا بشكل موجز، حتى نتمكن من برديد مفهوـ الكفاءة بشكل أكثر وضوحا و بسيزا   ؛
 اورة لو.عن ابؼفاىيم المج

  أولا : المفاىيم المرتبطة بمصطلح الكفاءة
القدرة على التصرؼ بصفة ملموسة، وىذا حسب الأىداؼ المحددة مسبقا، حيث تعبر عن  ىي : المهارة -1

بؾموع ابؼفاىيم ابؼكتسبة عن طريق الاستعماؿ و الأنشطة والإجراءات، ومعلومات خاصة بتشغيل مصلحة 
موعة بؾوىي  معينة..الخ، وبزتلف ابؼهارات من مستوى إداري إلذ آخر حسب طبيعة ابؼهاـ التي بسارس فيو.

بؿصورة ضمن كفاءات معينة، تنتج عموما عن حالة تعلم، وىي عادة ما تهيأ من خلبؿ استعدادات وراثية. و 
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و عادة ما يرتبط ىذا  نية.ا ىو الشأف بُ بؾاؿ الرياضة البدتظهر على مستوى ابغركات ابؼنظمة بشكل معقد، كم
بات ابؼدرسية، و أيضا مع االإبقازات الفنية و الاكتس ابؼفهوـ مع الإتقاف بُ الصناعة التقليدية و التقنية، و مع

 .1الكفاءات ابؼعرفية الأكثر بذريدا
ل قدرتو على ما يقصد بها تطبيق ما يعرفو الإنساف، واكتساب خبرة من ىذا التطبيق تساعد على صق 2كما   

عداد الفرد بؽذه التجربة، وحرصو وبالتالر فاف سبيل اكتساب ابؼهارة ىي التجربة الفعلية، واست يقوـ بو من أعماؿ،
ة، تغرس بذور كثتَة من ابؼهارات ا تصممو من طرؽ علميها. كذلك فاف بعض برامج التدريب بؼعلى الاستفادة من

. 
 

 فعندما يشغل مبالقدرة أف يستطيع العامل أداء العمل ابؼوكل إليو بدرجة ابؼطلوبة من الإتقاف 3نعتٍ : القدرة -2
إمكانية النجاح، وكفاءة ضمن بؾاؿ عملي أو نظري، و القدرة حسب قانيي تتمثل بُ بعض الإبقازات و التي 
ترتبط مع بعضها بُ خاصية معينة، فمثلب بيكن للمتعلم أف يقوـ بإبقاز سلوكيات متعددة بُ بؾالات بـتلفة،  

...؛ كل ىذه الإبقازات ابؼختلفة مظهريا، كحفظو لقطعة شعرية وحفظو لأحداث تاربىية وحفظو لقوانتُ السياقة..
 و من حيث ابؼوضوع الذي انصبت عليو، تدخل ضمن قدرة واحدة ىي القدرة على التذكر. 

أو أداء متوقع سيتمكن الفرد من إبقازه فيما بعد، عندما  أي وجود بالقوة الاستعداد قدرة بفكنة : الاستمداد -3
و الاستعداد كأداء   يسمح بذلك عامل النمو و النضج أو عامل التعلم، أو عندما تتوفر لذلك الشروط الضرورية.

كامن بيكن على أساسو التنبؤ بالقدرة بُ ابؼستقبل.و الاستعداد ىو بقاح كل نشاط، سواء تعلق ذلك بدهمة 
أو سلوؾ معقد أو تعلم أو بسرف على مهنة ما، فانو يتطلب من الفرد التحكم بُ القدرات و التحفيزات  معزولة

 ابؼلبئمة.
ما يتمكن الفرد من برقيقو آنيا من سلوؾ بؿدد؛ و ىو بهذا ابؼعتٌ يقتًف نوعا ما بدفهومي  : الإن از -4

تدؿ على ما يستطيع ابؼلبحظ ابػارجي أف يسجلو  الاستعداد و القدرة بُ مفهوميهما السابق. و إذا كانت القدرة
 بأعلى درجة من الوضوح الدقة، فإنها بذلك تشتَ إلذ إمكانيات الفرد ابؼتعددة بُ الإبقاز.

السلوؾ أو التصرؼ، و ىو يشمل نشاط الإنساف، و حتى الكائن ابغي بُ تفاعلو مع بيئتو من  : السلوك -5
و السلوؾ بهذا ابؼعتٌ، يشمل بـتلف أنشطة الكائن ابغي أو الفرد  اجل برقيق اكبر قدر من التكيف معها.

الإنساني، بل إف حتى ابعماعة الصغتَة أو الكبتَة يكوف بؽما سلوؾ بييز خصائصها ويعبر عن أفكارىا و معتقداتها 

                                                                                                                      
   .11، ص  1117، لسنة الدراسيةاورقة عمل،  ،بحث حول تنمية الكفاءات  ،أبو أنس الأنصاري 1

04931http://benasla.jeeran.com/archive/2008/5/567195.html. 
 .134، صمرجع سابق مهندس بؿمد بصاؿ الكفابُ، 2
 .133ص ابؼرجع السابق، 3



  مقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميزمقاربة تسييـر الكفاءات والأداء التنافسي المتميز            الفصـل الثالث                               الفصـل الثالث                               

131131  

  

بحيث أف  ومبادئها....؛ و لذلك فسلوؾ يتضمن بـتلف ابؼفاىيم السالفة الذكر و يشملها، فهو اعم وأوسع منها،
 الكفاءة أو الكفاءات لا تكوف إلا بؾموعة أو بؾموعات صغتَة لمجموعة السلوؾ. 

 .1ىي الصفات التي برفز موظفا ما لكي يؤدي واجبو جيدا بُ الوظيفة : الدوافع -6
وتشمل أيضا ابؼعطيات والإعماؿ  ،تعرؼ بأنها بؾموعة ابؼعلومات ابؼعروفة بأنها صابغة ومقبولة:  الممارف -7

 : 3. كما تعرؼ على أنها تأخذ ثلبث أشكاؿ وىي2وىي تتطلب من الفرد الفصل وابؼزج والتفستَ للمعلومات
توافق بؾموع مهيكل من ابؼعلومات ابؼتقاربة وابؼتكاملة بُ إطار مرجعي، حيث تسمح و  : ا/ الممارف النظرية

 بُ سياؽ خاص.للمؤسسة أو الفرد بالقياـ بأنشطتو 

: ىي القدرة على تسيتَ عمل بطريقة ملموسة وفق عملية أو ىدؼ معروفة  )الممارسات(  ب/الممارف الملمية
 مسبق. وابؼعارؼ العملية لا تقصي ابؼعارؼ النظرية، لكن لا برتاج إليها بالضرورة وتتكوف ابؼعارؼ العملية بالتجربة.

 وع القدرات الضرورية بؼعرفة التعامل أو التحرؾ بُ وسط مهتٍ معتُ،فهي بؾم :) التحلي (  ج/الممارف السلوكية
 وتشمل السلوؾ، ابؽوية، الإدارة، التحفيز..الخ . 

وتتجمع الأبعاد الثلبثة للكفاءة بُ تنسيق ديناميكي مكيف ضمن متطلبات وضعية بؿددة للوصوؿ إلذ أداء    
  متميز.

 اتالكفاء مفهومثانيا : 
 وبُ ،والاقتصاد الإدارة بؾاؿ بُ الباحثتُ من الكثتَ اىتماـ جلبت التي ابؼواضيع أبرز من الكفاءة موضوع يعد   

 من خاصة بو والاىتماـ ابؼوضوع ىذا دراسة وراء من الدافع ويعود .السلوكية والعلوـ النفس كعلم أخرى بؾالات
كذا   .ابؼؤسسات بُ وابعماعي الفردي الأداء وبرستُ برقيق بُ الكفاءة دور إبراز إلذ البشرية ابؼوارد إدارة طرؼ

يعتبر بؿركا مفتاحيا لتحقيق النمو وتدعيم القدرة التنافسية، وىو ما يساعد ابؼؤسسة بُ نهاية ابؼطاؼ إلذ برقيق 
 الأداء ابؼتميز.

 الأساسي رالعنص ىي ابؼختلفة بأنواعها ابؼعرفة أف على بؾملها بُ تتفق ،للكفاءة كثتَة تعاريف وردتولقد     
 : ، نورد أبنها بُ ما يلي الكفاءة عليو تقوـ الذي

                                                                                                                      
 .15ص  سنة النشر بؾهولة، بيت الأفكار الدولية، الأردف، توظيف المتميزي م مكيفتُ كلينيفكس تربصة موسى يونس  1
، ابؼؤبسر الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، كلية ابغقوؽ و الاستشارات ببوسط  كأداة لمتابمة المسار الاحترافي وتقييم الكفاءاتمصفوفة إبظاعيل حيجازي،   2

 .007، ص 1114مارس  18-17الاقتصادية، جامعة  ورقلة، العلوـ 

، كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية والتجاريػػة و علػػوـ والتسػػيتَ،  6، أبحػػاث اقتصػػادية وإداريػػة، العػػددوالم ــالات الكبــرىتســيير الكفــاءات : الإطــار المفــاىيمي كمػػاؿ منصػػور وبظػػاح صػػولح،  3

  .40، ص 1101جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
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بيكن أف تأخذ عدة  ،يرى بأف الكفاءة فكرة جد واسعة 1( Gary Hamel et ck prolahad )  حسب    
 التي تسمح اتالكفاءة ىي بؾموعة ابؼعارؼ والقدر  بأف . حيث يرىتعاريف من مؤسسة لأخرى حسب متطلباتها

 التكنولوجيا، ولكي يكوف العامل كفء ومؤىل بهب أف يتميز بدا يلي :التحكم بُ ب

 وبالتالر برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة. ،بهب أف تكوف كفاءتو تلحق ميزة لدى الزبوف -

مؤسسة من التفرد وابغصوؿ للأي تلك الكفاءة التي بيكن  ،بهب أف تكوف كفاءة العامل لا مثيل بؽا بُ السوؽ -
 ومستوى أعلى من ذلك الذي يتميز بو منافسيها.على مكانة 

، جذريةكفاءتو بهب أف تتميز بابؼرونة, بدعتٌ أنو قادر على خلق وإنتاج سلع وتقدنً خدمات جديدة وبصورة   -
أي التخلي بساما عن السلع وابػدمات ابغالية وبؿاولة إبهاد أو بذسيد سلع وخدمات جديدة بُ الواقع وابؼثاؿ 

بظحت بؽا كفاءة عمابؽا لإصدار سلة  ،( ذات الكفاءة العالية بُ بؾاؿ ابػياطةLUXالصدد شركة )الشائع بُ ىذا 
 جديدة من العطور.

  : على أنهاالكفاءة  نظر إلذي ( A – dtribarne )  حسبو    

الإنتاج : بدعتٌ القدرة على التقليد وإنتاج السلع وخدمات انطلبقا من تقليد طرؽ ووسائل  كفاءة التقليد  -1
 .قا لإجراءات ابػاصة ابؼعدة مسبقاابؼوجودة حاليا أي القدرة على الإنتاج والتنفيذ ابؼكرر وف

: بدعتٌ إمكانية التحوؿ من وضعية أو حالة معينة إلذ وضعية وحالة معينة أخرى، بدعتٌ آخر  كفاءة التغيير  -2
القدرة على و ابؼؤسسة بدوف أف نتوقعها، القدرة على مواجهة الوضعيات وابغالات التي بيكن أف تتعرض بؽا 

 التكيف والاندماج.

: بدعتٌ القدرة على التجديد والاختًاع ابؼستمر بؼواجهة السلع البديلة أي أف العامل الكفء  كفاءة الاختراع  -3
 بإمكانو تقدنً سلة منتوجات وخدمات جديدة وصعبة التقليد وذلك من خلبؿ عمليات البحث والتطوير.

الإدارة وتطوير الكفاءات أف الكفاءة خبرتا بُ بؾاؿ  الأكثروالذي يعتبر  ،(  Botref ) الاقتصاديحسب و    
من أجل ابغديث عن الكفاءة لا بد من توفر نوعتُ و   .2ىي نتيجة مزيج من التنظيم والتًابط للعديد من ابؼوارد

 :  الكفءالفرد من الوسائل لدى 

                                                                                                                      
1
 Hervé serieyse, Ressource humaine  déployer la stratégie, 1998, P78.   

2
 Mohamed GHAYATE, Op.Cit , p 02.   
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ابؼعرفة  : 1: وىي عبارة عن بؾموعة ابؼعارؼ ابؼختلفة ابؼتمثلة بُ الشاصيةالوسائل المتمثلة في الموارد  -1
(، معرفة كيفية ابزاذ Savoir de l'environnement(، ابؼعرفة بالمحيط ) Savoir théoriqueالنظرية ) 

ابؼهارة ابؼتولدة عن القرارات، ابؼهارة العملية ابؼهارة ابؼكتسبة من ابػبرة، ابؼعارؼ العقلبنية الرشيدة والاجتماعية، 
 ,Savoir faire opérationnel, savoir faire expérientiel, savoir faire social"الذكاء.

rationnel, savoir faire cognitifs ".   
 : ابؼتمثلة بُ :الآلات، وسائل العمل، ابؼعلومات، قنوات الاتصاؿ...الخ. الوسائل الموجودة في المحيط -2

وموارد  Les ressources de  propresفانو بييز بتُ ابؼوارد الكامنة ) الذاتية للفرد(   Botrefوحسب      
 . Les ressources de l’organisation  التنظيم

 : 2وتتمثل فيما يلي:  الموارد المنظمة في الفرد -1
ابؼنظمة ىي تلك ابؼعارؼ وابؼفاىيم  ( :  les connaissances générales) المامة ةالممرف 1-1

 .3مكتسبة من خلبؿ التعلم أو التدريب الأولر أو ابؼستمرتعتبر وابؼنضبطة ، ىده ابؼفاىيم تتيح للفرد فهم ابغالة، و 

 les connaissances spécifiques a l’environnement   ) الممل الممرفة المحددة لبيئة  1-2

professionnel   : ) ُظروؼ العمل ابؼتوقعة ) ابؼعدات، قواعد  إطارىي تلك ابؼعرفة ابؼتعلقة بسياؽ العمل وب
 الإدارة، ثقافة ابؼؤسسة..الخ(, والتي يتم ابغصوؿ عليها من خلبؿ ابػبرة والتدريب.

ىي بؾموعة الإجراءات والأساليب  :( procédurales    les connaissances) الممرفة الإجرائية 1-3
 التي تهدؼ لوصف كيفية القياـ بالعمل.

: ىي ابػطوات والأدوات التي يتم  (le savoir faire opérationnels   ) ممرفة أسلوب الممل 1-4
 توظيفها من قبل العامل بُ التطبيق العملي والواقع.

 : ( les connaissances et le savoir faire expérientiels ) الممرفة والمهارات الت ريبية 1-5
 coups ىذه ابؼعرفة من الصعوبة اكتسابها وتعود إلذ ابؼفاجئة  ،ىي ابؼعارؼ ابؼكتسبة من خلبؿ التجربة بُ العمل

d’oeils ضمنية وابؼعرفة الconnaissances tacites ،ولمحة. tout de main  

وتندرج من التجربة الاجتماعية، والتي  ( :   le savoir faire relationnels ) الممرفة الملاقتية 1-6
 تنبثق عن التعاوف بشكل فعاؿ مع الآخرين ) القدرة على الاستماع، التفاوض، العمل ابعماعي(.

                                                                                                                      
1
 Dimitri Weiss,  Ressource humaine , 18 professionnels de la gestion R.H, troisième tuages, 2001,P286. 

2
 Mohamed GHAYATE, Op.Cit  ,p.p13-1 .3  

3
 Ibid ,p13. 
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ابؼعارؼ التي تتوافق مع العمليات العقلية اللبزمة  ىي تلك:  ( le savoir faire cogniittiif   ) الممرفة 1-7
لسماح وبرليل ومعابعة ابؼعلومات من اجل حل ابؼشكلبت وصنع القرارات، وبرقيق ابؼشاريع كما أنها تساعد على 

 خلق معلومات جديدة انطلبقا من ابؼعلومات ابؼوجودة.

جتماعية وابؼهنية ) الدقة وضبط النفس : يتم ابغصوؿ عليها من خلبؿ ابػبرة الاالأىلية و ال ودة  1-8
 وابؼبادرة(.

ىي ابؼوارد اللبزمة لتعبئة وتزويد ابؼوظف لبناء الاختصاص. وتعتمد بدرجة كبتَة على ابؼوارد :  موارد بيئية -2
 .1ات(ابػارجية ابؼوجودة بُ بيئتو )ابؼعدات، الآلات، نظم الدعم، المحاسبة، الأفلبـ الوثائقية، ابؼعلوماتية والعلبق

تنظيم والأحكاـ و أنها قدرة العامل على ترتيب، على إلذ تعريف الكفاءة (  Boterf )  يصل نتيجة بؼا سبق،و   
 La compétence est un agencement et pas un"وليس فقط التصرؼ بسلوؾ ابتدائي عادي 

geste  élémentaire "   لديو القدرة على حيث أنو لكي نتحكم بُ كفاءة عامل, لا بد من أف تكوف
 التنسيق بُ الأداء والاربذاؿ بُ التنسيق والتنظيم والتسيتَ, معناه القدرة على التصرؼ بدوف استعداد مسبق.

 : 2فالكفاءة تتجسد من خلبؿوبناءا على ما تقدـ،    

يكوف قادر : فامتلبؾ ابؼعارؼ غتَ كاؼ حتى نقوؿ باف ىذا ابؼوظف كفؤ، وإبما بهب لن  ممرفة كيفية التمبئة -
 على تشغيلها بالطريقة ابؼناسبة، وبُ الظروؼ ابؼلبئمة.

فعلى ابؼهتٍ أو الاحتًابُ أف يعرؼ كيفية انتقاء العناصر الأساسية بُ دفتً ابؼوارد،  : ممرفة كيفية التنسيق -
اسبة) وكيفية تنظيميها و استعمابؽا لتحقيق نشاط مهتٍ: بدعتٌ آخر تكوف لو قدرة على اختيار الكفاءة ابؼن

 دراية فنية أو سلوؾ مناسب( بؼعابعة أو أداء ابؼهمة ابؼلزـ بها.

: على أساس أف كل الكفاءات قابلة للتحويل أو التكيف مع متطلبات ابؼهمة ضمن  ممرفة كيفية التحويل -
 حالات بـتلفة قصد الأداء ابعيد للنشاط.

قا عليها من طرؼ المحيط وقابلة : يفتًض بُ الكفاءة أف يكوف مصاد دراية فنية ممترف بها وم ربة -
 لامتحاف بُ الواقع، خاصة وانو لا بيكن ملبحظتها إلا عند تشغيلها من طرؼ ابؼوظف.

Christine Gavini  )  جافيني يضيف العناصر ىذه جانب إلذ و      
 : 3ىي أخرى عناصر ( 

                                                                                                                      
1 Ibid, p03. 

ابؼؤبسر الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز  ، الكفاءات كمامل لتحقيق الأداء المتميزنظرية الموارد و الت ديد في التحليل الاستراتي ي للمنظمات: خدبهة خالدي ، و زىية موساوي  2
 .065، ص 1114مارس   18-17للمنظمات وابغكومات، كلية ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادية، جامعة  ورقلة، 

3 Christine Gavini, La gestion de l’emploi, éd Economica, Paris, 1997, p. 15.  
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 ؛العلبقاتية أو السلوكية ابؼعرفة  -

 ؛والتعليم التعلم على القدرة أي للآخرين وإكسابها ابؼعارؼ اكتساب على القدرة  -

الكفاءة ابؼهنية ىي تركيبة من ابؼعارؼ  بالقوؿ: " ( الكفاءةMedefوتعرؼ المجموعة ابؼهنية الفرنسية )    
وابؼهارات وابػبرة والسلوكيات التي بسارس بُ إطار بؿدد، وتتم ملبحظتها من خلبؿ العمل ابؼيداني، والذي يعطي 

 .1 " صفة القبوؿ، ومن بٍ فإنو يرجع للمؤسسة برديدىا وتقوبيها وقبوبؽا وتطويرىابؽا 

تعٌرَؼ الكفاءة كذلك بأنها: "بؾموع ابؼعارؼ وابؼهارات التي بيتلكها الفرد التي بسػكنو من أداء عملو بشكل كما    
، ولا بىفى أف الكفاءات اليوـ أضحت بسثل ابؼيزة التنافسية الأكثر حسما مابتُ ابؼؤسسات، فالكفاءة 2أحسن"

، "C’est la compétence qui fait la différence"ىي التي تصنع التفوؽ، وبُ ابؼثل الأجنبي يقاؿ: 

ظائف وتصميم ىياكل ( بُ توصيف الو Un référentielوىو ما جعل الكفاءة ودرجة التأىيل ىي ابؼرجع )
 ابؼؤسسات.

 : بأف الكفاءة بسس عدة نقاط، وكخلبصة بؼا سبق بيكننا القوؿ   

 ؛ابؼعرفة بصفة عامة ومعرفة الأداء ابؼهتٍ بصفة خاصة -

 ؛السيطرة على العمل وحسن أدائو -

 ؛القدرة على التنسيق، بناء علبقات عمل،العمل داخل الفرؽ -

 ؛ابؼشاكل وكذا ابؼرونة والتأقلم مع المحيطالقدرة على التسيتَ وحل  -

ولكن بيكن التعبتَ عنو بقدرة العامل على مواجهة كل ابغالات  ،مفهوـ واسع لا بيكن حصره فهي    
والوضعيات التي بيكن أف تواجو ابؼؤسسة، بالإضافة إلذ قدرتو بُ التأثتَ على العماؿ بهدؼ برقيق أىداؼ 

جياتها وأنظمتها الأمر الذي بيكنها من مواجهة والصمود أماـ منافسيها وبالتالر ابؼؤسسة المحددة وفقا لإستًاتي
 برقيق ميزة تنافسية تسمح بؽا بالاستمرار بُ نشاطها بكل قوة وفعالية.

 وأبمادىا خصائص الكفاءة: ثالثا 

                                                                                                                      
 .071، ص جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر ،1114، فيفري16بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد ، مدخل النظم -في المؤسسة ودور الكفاءات لتغييرا ،حستُ رحيم 1

2  Alain meignant, Manager la formation dans l’entreprise, Ed d’organisation, Paris, 1992, p 403. 
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يتوفر على أف ( العامل الكفء لا بد من  Mc cauleyet al، 1989حسب ) :  خصائص الكفاءة -1
 : 1ابؼميزات التالية

:  (  Etre une personne pleinne de ressources)ي ب أن يكون فردا مملوء بالموارد  1-1
 إستًاتيجية،بدعتٌ أنو يستطيع أف يتأقلم مع الظروؼ ابؼتغتَة باستمرار ،بالإضافة إلذ قدرتو على التفكتَ بطريقة 

كما   .وأخذ القرارات ابؼناسبة بدوف أف يكوف مستعدا أو لديو فكرة ومعرفة مسبقة بالأوضاع التي قد تواجهو
قادر على العمل بفعالية مع مسئولو الأعلى و بإمكانو وضع أنظمة عمل معقدة وإنشاء طرؽ مرنة بغل ابؼشاكل، 

 من أجل معابعة مشاكل التسيتَ ابؼعقدة. ،درجة منو

يستطيع بذنب العوائق كما أنو لديو معرفة بدا :  (Faire ce qu'il faut faire)ي ب فملو يفمل ما  1-2
 كي يستطيع التقدـ إلذ الأماـ لأنو قادر على العمل بدفرده داخل فرؽ العمل إذا تطلب العمل ذلك.  ،ىو ضروري

 

: يستطيع السيطرة وبصورة سريعة على ابؼعارؼ وابؼعلومات التقنية  (Apprendre vite )التملم بسرعة  1-3
 والتجارية ابعديدة. 

: يستطيع ابزاذ أي نوع من  (Avoir l'esprit de décision)لديو القدرة عل  اتااذ القرار  1-4
 ت التسيتَية.بدلا من التصرؼ ببطء وبدقة بُ الكثتَ من ابغالا ،القرارات بفضل التصرؼ بصورة سريعة وتقريبية

بدعتٌ التمثيل الفعاؿ للعماؿ والتصرؼ   : ( Diriger les subordonnés)تسيير وقيادة الماملي   1-5
 من أجل رفع النتائج الإبهابية وبرقيق روح الفريق.، معهم بصورة عادلة

تعداد   :  (Créer un climat propice au développement) خلق جو ملائم للتطور 1-6
 من أجل خلق جو ملبئم )بؿيط( لتطور وبمو العماؿ . التحديات

 : (Faire face au subordonnés à problèmes ) مواجهة الممال الذي  يثيرون المشاكل 1-7
 أخذ قرارات عادلة بؼواجهة ابؼشاكل )ابؼضايقات( التي يثتَىا العماؿ أثناء العمل.

يدعم عملو  : (être oriente vers le travail en équipe)يكون موجو للممل داخل الفرق  1-8
 عن طريق تسيتَ وتوجيو نشاط العماؿ الآخرين.

توظيف  : (recruter des collaborateurs de talent)توظيف عمال ذوي كفاءة وأىلية  1-9
 عماؿ ذوي كفاءة لتقوية فريق العمل.

                                                                                                                      
1 Dominique besson et Slimane hadadj , Développer ou recruter les compétences  stratégies americaures de 

gestion des compétences, l'harmattan, Paris, 1999, P76.    
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 construire ou rétablir de bonnes relations)بناء وإقامة علاقات جيدة مع الآخري   1-10
avec les autres)  لديو القدرة على إنشاء علبقات عمل مع رؤسائو والعماؿ، ومع فرؽ عمل خارج :

ابؼؤسسة، يستطيع مناقشة وحل ابؼشاكل العملية بدوف إزعاج الأفراد، يتفهم الآخرين وىو قادر على ابغصوؿ على 
 دعمهم وتعاونهم بُ علبقات العمل غتَ ابؽرمية .

: بهب أف يثبت رغبتو  (  être humain et sensible)ي ب أن يكون إنساني وحساس  1-11
 ابؼخلصة لتحقيق فائدة عمالو وابػوؼ على مصابغهم .

: يكوف مقنع ويفتخر بوجهة نظره ابؼبنية  (faire face avec sang-froid) المواجهة بكل برودة 1-12
 أخطائهم، كما بيكنو ابػروج من ابؼشاكل ابغرجة بكل سهولة. على أسس سليمة، لا يقوـ بتوبي  الآخرين على

: بهب  ( équilibrer le travail et la vie personnelle ) توازن الممل والحياة الشاصية 1-13
 أف تكوف لديو القدرة على برقيق التوازف بُ أولويات العمل وبُ حياتو الشخصية لكي لا يهمل أي منهما .

: يعرؼ حقيقتو من وجهة نظر واضحة لنقاط ضعفو وقوتو  (  Se connaître)مقتنع ويمترف بنفسو  1-14
 وىو مستعد للقضاء على نقاط ضعفو.

: يفرض احتًاـ الوقت ويتصرؼ بجدية بُ  ( Mettre les gens à leurs aise )احترام الوقت  1-15
 الوقت ابعدي أي التصرؼ بحسب ابغالة.

: بيكنو القياـ بتصرفات التي طابؼا اعتبرت معاكسة،  (   Agir avec flexibilité)التصرف بمرونة  1-16
 بهب أف يكوف بُ نفس الوقت صارـ وغتَ صارـ )رؤوؼ/ شديد( يستَ ويتًؾ المجاؿ للآخرين للتسيتَ .

الكفاءات التي تستَ العلبقات  و ابعديدةإلذ جانب ما سبق، ىناؾ الكفاءات ابؼرتبطة بالتعلم و حل ابؼشكلبت 
الاجتماعية و التفاىم بتُ الأفراد، و الكفاءات ذات العلبقة بتعلم و ابؼعارؼ، و الكفاءات التي تهتم بابؼهارات و 

 أشكاؿ التكييف أو الإتقاف و أخرى ترتبط بالابذاىات وكيفية التواجد أو التعلم كيف نكوف.

متخصصة، فهناؾ كفاءات ذات وظائف متعددة كالصياغة و ابؼراقبة و و إذا كانت ىذه الكفاءات خاصة أو     
التقييم و حل ابؼشكلبت و الإبداع، التي تنفرد بدواصفات معينة. وأختَا ىناؾ ما يعرؼ بالكفاءات الدنيا و 

 من ىنا نلبحظ أفو  الكفاءات الإبساـ حسب تعبتَ بعض ابؼهتمتُ بصياغة ابؼناىج الدراسية و مناىج التكوين.
 : الكفاءة بهب أف ترتكز على عدة خصائص منها

 الكفاءات بؿطات نهائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معينة بُ إطار منهاج مبتٍ على الكفاءات؛ -
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 الكفاءات شاملة و مدبؾة للمعارؼ و بؼختلف بؾالات؛ - 

 تطبيقاتو؛الكفاءات برتل مكانة الأىداؼ التي نسعى لتحقيقها، من خلبؿ ابؼنهاج و  -

 تقييمها. بدلبحظتها وت و بالإبقازات التي تعد ابؼؤشرات ابؼلموسة التي تسمح بالسلوكياالكفاءات مرتبطة  - 
 

 : 1تتمثل فيما يلي : الأبماد الثلاثة للكفاءة -2

: ىي بؾموعة ابؼعلومات ابؼستوعبة، وابؼهيكلة وابؼدبؾة بُ إطار مرجعي يسمح (  Savoir ) الدراية -1
 بقيادة أنشطتها بُ إطار خاص. للمؤسسة

ىي القدرة على التصرؼ بصفة ملموسة، وىذا حسب الأىداؼ : (  Savoir-faire) الدراية الفنية -2
أف ىذا النوع من ابؼعرفة غتَ قابلة للتحويل حيث  (  M.Joras)  المحددة  مسبقا أساسها التجريبي. يرى

 يتم بناؤه فرديا باعتباره بفيزا لصورة الذات.
ىذا النوع من ابؼعرفة أبنل لوقت طويل، كما تسمى بالدراية العقلية.  : ( Savoir-être)الدراية الفنية  -3

النشاط  طة بابؼوظف وابؼطلوبة عند بفارسةوتتمثل بُ بؾموع السلوكيات وابؼواقف وابؼميزات الشخصية ابؼرتب
 ابؼعتٍ.
  تالكفاءا أنواع:  نيالمطلب الثا

وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثل بُ التصنيف وفقا لثلبث بىتلف الباحثوف بُ    
، وىي ابؼستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية، وابؼستوي ابعماعي (Celile Dejoux ) مستويات حسب

ءات وىناؾ من يضيف الكفا .ويوافق الكفاءات ابعماعية، وابؼستوي التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية
 " والتي بسثل ابؼيزة التنافسية وفق نظرية ابؼوارد.Compétences-cléesالإستًاتيجية أو الأساسية "

 الفرع الأول : الكفاءات الفردية والكفاءات ال ماعية
 أولا : الكفاءات الفردية

الكفاءة الفردية ىي" بؾموعة أبعاد الأداء ابؼلبحظة، تتضمن ابؼعرفة   ( Athey et Orth, 1999 ) حسب   
الفردية، ابؼهارات، السلوكيات، القدرات التنظيمية ابؼرتبطة ببعضها البعض من اجل ابغصوؿ على أداء عالر وتزويد 

 2002)    عنهاابؼؤسسة بديزة تنافسية مدعمة". كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا بالكفاءة ابؼهنية، حيث يعبر

                                                                                                                      
 .177، ص مرجع سابق خالدي ،  خدبهةو زىية موساوي  1
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Medef,)  توليفة من ابؼعارؼ وابؼعرفة العلمية وابػبرات والسلوكيات ابؼزاولة بُ سياؽ بؿدد، والتي بيكن أنها
 عن اكتشافها وتثبيتها وتطويرىا.  ابؼسئولةملبحظتها أثناء وضعية مهنية، وابؼؤسسة التي بستلكها ىي 

ىي بؾموع خاص مستقر ومهيكل من ابؼمارسات  فاف الكفاءة الفردية( Celile Dejoux )  وحسب   
ابؼتحكم فيها والتحكم ابؼهتٍ وابؼعارؼ، التي يكتسبها الأفراد بالتكوين وابػبرة..الخ، وبُ ىذا الإطار تقتًح بعض 

 : 1 العناصر التي تسمح بتعريف الكفاءة الفردية نذكر منها

 بستلك ميزة عملية؛الفردية الكفاءة  -

 ساس العمل؛ىي أ الفرديةالكفاءة  -

 ىي عملية بناء مستمرة؛ الفرديةالكفاءة  -

 ىي بناء ذو طبيعة تنسيقية؛ الفرديةالكفاءة  -

 ىي مكوف اجتماعي؛ الفرديةالكفاءة  -

 تسجل ضمن عملية تعلم؛ الفرديةالكفاءة  -

 بستلك وجها خفيا؛ الفرديةالكفاءة  -

 ؛ذات منفعة اقتصادية الفرديةالكفاءة  -

وتتمثل بُ القدرات  ،الفردية بسثل توليفة من ابؼوارد الباطنية والظاىرية التي بيتلكها الفردبيكن القوؿ أف الكفاءة    
وابؼعارؼ والاستطلبعات وابؼعرفة العلمية والسلوكيات والقيم الاجتماعية التي بيكن أف تظهر أثناء العمل وعلى 

 قدرات ظاىرة ف للكفاءة جزء ظاىر "ابؼؤسسة التنقيب واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا. لا
 : 2بابعبل ابعليدي كما يوضحو الشكل التالر بسثل صفاتها" حيث  قدرات مافية" وآخر بـفي" 

 
 
 
 
 

                                                                                                                      
 .18، ص مرجع سابقحبوب،  بظاح صولح و مرادـ 1
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 بسثيل الكفاءة الفردية : 3.3الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Celile Deejoux, les Compétences au cœur de l’entreprise, Edition  

d’organisation, Paris, 2001, P 139. 

 ثانيا : الكفاءات ال ماعية
بؼؤسسات ابؼعاصرة، وتنشأ ىذه الكفاءات من تآزر الكفاءات الفردية، ا الكفاءات ابعماعية أىم انشغاؿ تعتبر   

اؿ الذي يسمح بوجود لغة مشتًكة بتُ ءات من خلبؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعوبيكن برديد وجود ىذه الكفا
بصاعة العمل، وتوفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة للجميع، وكذا التعاوف بتُ أعضاء ابعماعة بفا يسمح بانتقاؿ الكفاءات 

 . 1ومعابعة الصراعات

على زيادة ابؼعارؼ والقدرات  لابد من التًكيزتطوير الكفاءات البشرية باعتباره جهدا استثماريا، من اجل و    
لدى بصيع الأفراد العاملتُ وىذا لتدعيم العناصر الأساسية ابؼميزة للكفاءات البشرية، حيث أدخلت مفاىيم 

                                                                                                                      
  .028، ص مرجع سابقبوضيو بظلبلر ،   11

  
  

 القدرات
 ابؼعارؼ

 ابؼعرفة العملية
 الدور الاجتماعي
 صورة الذات
 بفيزات الطابع
 التحفيز
 طموح
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التخصص الدقيق ذو ابعودة العالية  جديدة مثل ابعودة البشرية والتكنولوجيا البشرية التي تتحكم فيها عناصر
 .1العناصر السابقةوابؼشاركة الفعٌالة للفرد بُ إدارة التنمية بحيث يكوف الإنساف بؿور بصيع 

 : 2ويتطلب وجود  الكفاءات الفردية وابعماعية ونشأتها توافر شروط بيكن تلخيصها فيما يلي   

، وبرستُ وسائل العمل الفاعلتُ الأعضاءتسهيل التعاوف بتُ الكفاءات من خلبؿ تطوير لغة مشتًكة بتُ  -
 ؛بُ الكفاءات وابؼعرفةالمحافظة على التنوع  إلذ إضافةابؽيكل التنظيمي،  أفرادابعماعي والعلبقات بتُ 

 ؛ابؽياكل ابؼلبئمةالكفاءات بوضع  اختيار أبماط التنظيم التي تسهل التآزر بتُ بـتلف -

 ؛إبهاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات ضماف معابعة ابغدود الفاصلة من خلبؿ السهر على -

 ؛إبهاد التجانس بتُ أعضاء ابعماعةعليها، الأمر الذي يسمح ب ةإبهاد علبقات تضامن والمحافظ -

طبيقات ابؼهنية وتثمتُ التكامل وضع مكانة ملبئمة للئدارة بغية تنشيط بصاعات العمل، وترسيم التجارب والت -
 ؛الفردية بُ برستُ الأداء ابعماعيوخصوصيات كل فرد، إضافة إلذ تسهيل ابؼسابنات 

 الكفاءات التنظيمية والكفاءات الإستراتي ية الفرع الثاني :
 أولا : الكفاءات التنظيمية

 : 3وابؼتمثلة بُ ،ابؼتعددة بُ بنائها الأبعادتعرؼ الكفاءة التنظيمية من خلبؿ 

، التكنولوجيات، قواعد الأفرادوتتضمن الوحدات الفردية للمعرفة وابؼتكونة بدورىا من قاعدة الممرفة :  -1
 ابؼعلومات..الخ، وىي تسمح بتحديد الكفاءات المحلية.

 ابؼؤسسة )يتمثل دوره بُ برديد العلبقات ما بتُ الوحدات العلمية وابؼعرفة، وبهسد ببنية  :الممرفة  طارإ -2
 السلطة، تقسيم الأدوار، ابؼهاـ( والسياسات المحددة بؽا.

عبارة عن التفاعلبت ما بتُ الوحدات الفردية ابؼنسقة والمحولة لقواعد ابؼعرفة عن طريق  ديناميكية الممرفة : -3
 توصيل وتبادؿ ابؼعلومات بتُ أعضاء ابؼؤسسة، وينتج عن ىذه ابغركية إنشاء كفاءات ديناميكية.

 

                                                                                                                      

 ، جامعة ورقلة، كلية الاقتصاداقتصاد الممرفة التنمية البشرية وفرص الاندماج في الملتق  الدولي حول ،إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل المولمة ،عبد المجيد قدي 1

   .13، ص1113مارس  18/01وابغقوؽ، 
 Le Boterf G, L’ingénierie des compétences, Les éditionنقػػػػلب عػػػػن :  .028، ص مرجػػػػع سػػػػابقبوضػػػػيو بظػػػػلبلر ،   22

d’organisation,Paaris,2éme édition, 2000, p.p 123-131.  
منشػػػورة، جامعػػػة ابؿمػػػد بػػػوقرة  ، مػػػذكرة ماجسػػػتتَ غػػػتَلهندســـة المدنيـــة والبنـــاءدور الكفـــاءات فـــي تحقيـــق الميـــزة التنافســـية : دراســـة حالـــة المؤسســـة الوطنيـــة لآسػػػية رحيػػػل ،   33
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 نيا : الكفاءات الإستراتي يةثا
يعتبر مفهوـ الكفاءة من الإشكاليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية، فعلى ابؼدير" ابؼستَ" برديد الكفاءات التي    

يتمتع بها العاملتُ ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، وبزطيط إف أمكن 
كفاءة لا تتمتع بالطابع الاستًاتيجي إلا إذا كانت متغتَ ضروريا التسويات أو التصحيحات الواجب القياـ بها. فال

لتكييف ابؼؤسسة مع بؿيطها ؛ وىناؾ مقاربة تنظر إلذ ابؼؤسسة من خلبؿ درجة الاعتمادية 
"l`interdpendance فيما بتُ ابؼؤسسة وبؿيطها، فلمؤسسة براوؿ التأثتَ على بؿيطها، وبقاحها بُ ذلك "

لى استغلبؿ وتنمية ابؼوارد الداخلية بصفة أصلية. فمنطق إستًاتيجية ابؼوارد يربط بتُ يكوف مشروط بقدرتها ع
ابػاصية الوحيدة لقدرات ابؼؤسسة بُ بؾاؿ ابؼهاراة التقنية وابؼهارة التجارية والإدارية، والتي تعتبر مصدر مهمة 

 .1للتميز، والتي بسكن من خلق ميزة تنافسية وابغفاظ عليها

: ابؼوارد ابؼادية" ابؼعدات ، التكنولوجيا،  الإستًاتيجية بيكن تنميتها انطلبقا من ثلبثة أنواع للمواردفالكفاءات    
ابؼباني..."، ابؼوارد البشرية"كفاءات الأفراد"، وابؼوارد التنظيمية" ابؽيكلة، نظاـ التنسيق، الرقابة..".و الكفاءات 

شرية ، فكفاءة الفرد تتكوف من خلبؿ بؾموعة الصفات الفردية " الإستًاتيجية للمؤسسة لا ترتبط فقط بابؼوارد الب
ابؼعرفة، ابؼهارة، السلوؾ" ابؼرتبطة بدجموعة من النشاطات ابػاصة، ولكن الكفاءة كقدرة عن العمل بطريقة فعالة 

لبقات لا تربط بفرد واحد، فالفعل الناجع داخل ابؼؤسسة يقوـ على آليات للتعاوف تضمن إقامة الاعتمادية " ع
التأثتَ ابؼتبادؿ" مابتُ الكفاءات ابؼتكاملة وتؤدي إلذ خلق عوامل للتعاضد التي تعطي نتيجة أكثر من النتيجة 

 المحققة إذا كاف كل فرد يعمل بدفرده.

وبالتالر فاف الكفاءة الإستًاتيجية تأبٌ من الطريقة التي يتم بها خلق تكامل ما بتُ الكفاءات الفردية من     
يات تنسيق معينة. وبؽذا فاف البحث على إبهاد التوليفات ابعديدة ما بتُ ابؼهارات الفردية والأصوؿ خلبؿ آل

ابػاصة، والقواعد التنظيمية ، ىو الذي يؤدي إلذ دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، التي تصبح مرتبطة بدرجة 
 .2التدعيم وسرعة برويل ونقل الكفاءات الإستًاتيجية للمؤسسة

 3ىي بؾموع ابؼعارؼ والتكنولوجيات التي تتوفر على ابػصائص التالية(   Hamelو  Parahalad) حسبو    
: 

                                                                                                                      

اقتصاد  التنمية البشرية وفرص الاندماج بُ ابؼلتقى الدولر حوؿ ،الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كمامل لتأىيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد الممرفة ابؽادي بوقلقوؿ، 1
 .1016، ص1113مارس  18/01وابغقوؽ،  ، جامعة ورقلة، كلية الاقتصادو الكفاءات البشرية ابؼعرفة

 .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا 2

3  Alain Meignant,  Ressources Humaines Déployer la stratégie, Ed. Liaison, France, 2000, P169.   
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مصدر إنشاء القيمة للزبائن، أي أف ما بهعل منتوج مؤسسة بفيزا لديهم ويدفعهم للحصوؿ عليو، ىي  ( أ
 القيمة النابذة عن الكفاءات الأساسية.

 أف تتوفر لدى ابؼؤسسة دوف غتَىا. ( ب

 مرنة، بدعتٌ إمكانية استعمابؽا بُ منتجات غتَ التي يتم إنتاجها بُ الوقت ابغاضر.أف تكوف  ( ت

كاف نتيجة دراسة خاصة بابؼؤسسة الصناعية، التي وصلت نتيجة التطورات   ،ىذا ابؼفهوـ للكفاءات الأساسية    
بالتقارب التكنولوجي، و الذي يعتٍ التقارب بُ ابؼستويات التكنولوجية  بورترالتكنولوجية السريعة إلذ ما يسميو 

التي بسلكها ابؼؤسسات و بالتالر فاف ابؼورد الدائم للمزايا التنافسية الذي بهب أف يرتكز عليو ابؼؤسسات بُ ىذه 
لسابقة. لكوف ابغالة ىو الاختلبفات ابؼمكنة على مستوى الكفاءات ابؼوجودة لديها، وخاصة تلك ابػصائص ا

 .1الكفاءات ليست كلها قادرة على منح ابؼؤسسات فرصة التموقع كرائد بُ السوؽ، أو التواجد بُ أسواؽ جديدة

 والكفاءات المرجمية الفرع الثالث : الكفاءات المحورية
 أولا : الكفاءات المحورية

تعتٍ برصيل كل من القدرة وابؼهارة  2الكفاءات المحورية فاف(  Prahaladو   Hamel )حسب كل من    
ذات الصلة أساسا بالكفاءات الفردية. كما توجد بؾموعة من الأساليب التي بيكن أف تنتجها ابؼؤسسة بغرض 

تلك العوامل التي بسثل عناصر إستًاتيجية مولدة للقيمة وبؿققة  3ىي بذديد وزيادة بـزونها من الكفاءات المحورية .
 توى ابؼنظمة أو ابؼنشاة.لأداء الفائق على مس

غتَ ابؼلموسة ذات الطابع ابػاص،  أوابؼلموسة  والأصوؿ"بؾموعة من ابؼهارات ابػارقة،  4كما تعرؼ على أنها:   
 .والتكنولوجيات فائقة ابؼستوى، والتي تشكل بُ بؾملها قاعدة لقدرات ابؼؤسسة على التنافس"

عنصرين أساسيتُ، أولابنا أف التًكيز على بغديث عن الكفاءات كمصدر من مصادر ابؼيزة التنافسية يقوده إف ا   
ىذا ابؼصدر قادر على خلق القيمة للعميل وثانيهما برقيق التميز بتفرده عما بيتلكو ابؼنافسوف، وتكوف ذات طابع 

ية أو بؿورية لا بيكن العمل دوف وجودىا، خصوصي، نابع من قلب ابؼنظمة، أو بدعتٌ أخر بسثل كفاءات قاعد
وىي ما تعرؼ على أنها بؾموعة من ابؼهارات ابػارقة، النابعة من أصوؿ ابؼنظمة بدا فيها ابؼلموسة و غتَ ابؼلموسة، 

                                                                                                                      
1  Jean Brilman,  Les meilleurs pratiques de management  , Ed, d’organisation, Paris, 2001, P136.  

2   De Joux C, Les compétences au cœur de l’entreprise, Ed, d’organisation, Paris,2001,p32. 

 .1 ، ص1115فبراير   ،بناء الكفاءات الممرفية والوجدانية للمنظمات ابضد صقر عاشور،  3

ابؼلتقػى الػدولر حػوؿ التنميػة البشػرية وفػرص الانػدماج بُ اقتصػاد ابؼعرفػة والكفػػاءات  التسـيير الفمـال لمـوارد وكفـاءات المؤسسـة فـي تحقيـق الميـزة التنافسـيةمدور الشػي  الػداوي ،  4

 .151، ص 1113مارس  01البشرية، كلية ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادية، جامعة  ورقلة، 
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، وىي نتيجة التفاعل والتداخل بتُ 1ذات ابػصوصية بُ طبيعتها، والقادرة على تقدنً قيمة مضافة حقيقية للعميل
الفردية، التي تشكل الكفاءات ابعماعية، والتي تعمل بدورىا على التحستُ والتطوير والبقاء، وحتى  الكفاءات

 : 2يلي تتوفر على صفة المحورية التي بزدـ ابعانب التنافسي يشتًط فيها ما

بالكفاءة : وىنا تكوف كفاءة ضرورية لإبزاذ التوجهات الإستًاتيجية، ولا يتعلق الأمر  مميار الإستراتي ية -
 ؛ النافعة، وإبما الناجعة

 ؛ : وتكوف الكفاءة ضرورية للحصوؿ أو ابغفاظ على التميز التنافسي مميار التنافسية -
  

: أف تكوف الكفاءة ىي بناء خاص بابؼنظمة وللمنظمة، ومتميزة أي لا يوجد  مميار الاصوصية أو الندرة -
 تقليدىا.بؾاؿ لتوفرىا لدى ابؼنافستُ، أو حتى إمكانية 

العلبقة الوطيدة بينها وبتُ ابؼنظمة، ومدى تأثتَ  استنتاجكفاءات المحورية، بيكن للمن خلبؿ بـتلف ابػصائص    
عتبار أف ابؼنظمة نظاـ كفاءات، تكوف ذات قدرة مستمرة على العطاء إب .الأولذ على الثانية، بالنجاح أو الفشل
تفرض قيود للبقاء مرىونة بددى إمكانية الوصوؿ إلذ الفرص ابؼستقبلية التي و للتماشي ومتطلبات الساحة التنافسية، 

أكثر منها ابغالية، خاصة وأف برديات ابؼنافسة لد تعد تتسع وتعتًؼ إلا بالعمالقة، من الإدارة الديناميكية، 
بؼنظمة على أربعة الكفاءات ابعوىرية ذات الطابع ابػصوصي وابؼتميز بُ اترتكز و  .3ابؼبادرة، وابؼبتكرة وابؼتطورة

 : 4عناصر تتمثل بُ

وتعتٍ التحكم الأساسي لتًبية العاملتُ ابؼهرة، و ابؼثقفتُ  9 ( le savoir cognitif  ) الممرفة الشرطية -1
يأبٌ عن طريق أخذ تكوين يدفعها وبودد تطبيقها، وىذه ابؼعرفة ىي شرط أساسي ، ولكنو قليل الكفاية للنجاح 

 الوظيفي. 

نتقاؿ ابؼعرفة ابؼكتسبة إلذ التطبيق إتسمح ب :( les compétences avancées ) المتقدمةالكفاءات  -2
الفعلي وقدرة التطبيق لقواعد التًبية وللمشاكل ابؼعقدة بُ ابغياة الواقعية ، ىي الكفاءات ابؼنشئة للقيمة الأكثر 

 ستجابة. إ

ابؼعرفة العميقة للعلبقة بتُ الأسباب و وىي : ( la compréhension des systèmes ) فهم الأنظمة -3
جتياز مراحل التنفيذ البسيطة والسهلة ، وذلك بطرح ابؼشاكل بوجو آخر إالنتائج، حيث تسمح لأصحاب ابؼعرفة ب

الأنظمة يستطيع السبق  باستيعاتكوف معقدة ، وىذا التصرؼ يؤدي إلذ إنشاء قيمة راقية لأف ابؼتمكن من فهم و 
 و ابؼبادرة بُ رد الفعل، بدقة ابؼلبحظة وحسن التعامل مع النتائج غتَ ابؼرغوب فيها. 

                                                                                                                      
1 
 Ahmed hamadouche, Méthodes et outils d'analyse stratégique, édition chihab, Alger, 1997,P 117. 

2  Guy Boterf, l'ingénierie des compétences, 2eme édition, organisation, paris,2000,P 131.   
 .11، ص 0887، حلقات ابعودة، ظافر للطباعة، الزقازيق، ف  الإدارة اليابانيةفريد عبد الفتاح زين الدين،  3

3   
harvard business review ,le knowledge management ,organization ,Paris, 2000,P 234 
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يتوقف على دور الإرادة، والتحفيز، لأف : ( la créativité autonome ) ختراع الذاتيالا -4
ية الإبتكار الذابٌ تظهر بُ أنو حتى المجموعات القوية المحفزة و ابؼبتكرة غالبا ما تتحصل على نتائج عالية، و أبن

ابؼنظمات الرائدة و القائدة مهددة بفقداف ميزتها، وتضييع الفرص ابؼتاحة خاصة واف الديناميكية شرط من شروط 
البيئة ابػارجية، يفرضو التغتَ ابؼستمر للئبداعات التي بذعل الكفاءات تتقادـ بُ حالة عدـ إستغلبؿ طاقتها بُ 

 ضافة المحققة للميزة التنافسية ابؼستمرة . خلق القيمة ابؼ

  وعليو فإف أصل ابؼعرفة تتمثل بُ عقوؿ الأصوؿ البشرية, لأنو الأصل الذي بيتلك بؾموعة من القيم وابؼهارات  
 تؤىلو لأف يكوف قائد الأصوؿ بُ ابؼنظمة، وتصبح ابؼنظمة عبارة عن نظاـ مادي، يقوده نظاـ تسيتَي.ه و تستَ 

 الكفاءات المرجمية ثانيا :
مرجعية الكفاءات مفهوـ مركب من مفهومتُ، فبالنسبة للكفاءات فقد  إف:  ماىية الكفاءات المرجمية -1

خلصنا فيما سبق إلذ أنها بصلة ابؼعارؼ النظرية العلمية والسلوكية ابؼبنية بُ وضعية تشغيل معينة. أما مفهوـ 
تعرؼ  أفد بها من الناحية الغوية " بؿل الرجوع" لذلك بيكن ابؼرجعية ىي مشتقة من كلمة مرجع، والتي يقص

 .1مرجعية الكفاءات بأنها ما نعود إليو بُ برديد الكفاءات
 مبدئيا أف نعرؼ مرجعية الكفاءات بأنها: " ابؼعلن ابؼكتوب للكفاءات المحبذة والذي يسمح بالتقييم".   

 : وىو ما يطابق أىم التعاريف بُ ىذا المجاؿ والتي نذكر منها 

 " بأنها قوائم الكفاءات الضرورية بؼمارسة تشغيل معتُ". -

 " القائمة ابؼكتوبة للكفاءات للقياـ بتشغيل معتُ". -

 ىي أداة تسمح بدجرد الكفاءات بتشغيل خاص بُ فرع مهتٍ". -

 بلقب أو شهادة"." ىي وثيقة ربظية مرتبطة بُ غالب الأحياف  -
 

تلك الأداة التي : " بقد التعريف الثالث يوضح باف مرجعية الكفاءات ىي  ،على خلبؼ التعريف الأوؿ والثاني   
تبرز معلومات عن  عريف الرابع على أنها وثيقة ربظيةت، فيما يؤكد ال" تسمح بالكشف عن الكفاءات ابؼرغوبة

  العامل الكفء.

                                                                                                                      
، ابؼؤبسر الدولر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات وابغكومات، كلية ابغقوؽ و مصفوفة الاستشارات ببوسط  كأداة لمتابمة المسار الاحترافي و تقييم الكفاءاتإبظاعيل حجازي،  1

 .013، ص 1114مارس   18-17صادية، جامعة  ورقلة، العلوـ الاقت
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" بسكن من إعطاء التًتيب السلمي للكفاءات الضرورية للتشغيل، كما تعتبر مفتاح كما بيكن تعريفها على أنها     
نظاـ تسيتَ ابؼوارد البشرية، نقطة ارتكاز لدراسة التشغيل وابؼوارد البشرية للمنظمة بالإضافة إلذ أنها الأداة القاعدية 

 .ات سياسة التوظيف، التكوين و ابغركية الداخلية"التي بسكن من تعديل الكفاءات تبعا بؼتطلب

ىي عبارة عن قائمة للكفاءات اللبزمة ) ابؼطلوبة( من خلبؿ ما تقدـ بيكن القوؿ، أف الكفاءات ابؼرجعية    
وىي تتضمن بؾموعة الصفات التي يتميز بها العامل الكفء من بؾموعة ابؼعارؼ القاعدية  ،بؼمارسة وظائف العمل

 ة, ابؼهارة والاستعدادات التقنية بالإضافة إلذ الكفاءات الإدراكية و العلبقاتية.و التكميلي

كقاعدة معطيات برت تصرؼ   ،تظهر مرجعية  الكفاءات بُ شكلها العملي:  مكونات مرجمية الكفاءات -2
فاءات مستَي ابؼؤسسة بشكل عاـ ومستَي ابؼوارد البشرية. وبسثل بُ شكل بطاقة تسمى ببطاقة مرجعية الك

 :1فتتشكل من ثلبث أجزاء أساسية

 : وتتمثل أساسا بُ ما يلي :  مملومات ع  التشغيل - أ

 معلومات تتعلق بنوعية التشغيل الذي نريد دراستو ىل ىو تشغيل ابػاص أو ابغساس؛  -

 تعيتُ التشغيل بؿل الدراسة؛  -

 تعتُ التشغيل بؿل الدراسة؛   -

 ؛بؿل الدراسة إذا أمكن ذلكعائلة التشغيل الذي يتنمي إليها  -
  

 وتشمل ما يلي ::  مملومات متملقة بالكفاءات - ب

وذلك بإتباع التقسيم ابؼتفق عليو: معارؼ  : وصف الكفاءات الضرورية لابقاز التشغيل ابػاص أو ابغساس -
 نظرية، علمية وسلوكية، والتي بزتلف من تشغيل لآخر.

بيكن برددىا بشكل منفصل ونظرا لأبنيتها وإمكانية قياسها ظهرت من الأمور الضرورية لتأدية التشغيل والتي -
 بشكل منفصل إلا وىي مستوى التكوين الضروري، ابػبرة الضرورية.

 و (SF)العلمية  (CNS)أما ابؼعلومات الأخرى فتًتبط بابؼكونات الأساسية للكفاءات ابؼعارؼ النظرية  -
 .(CMO)السلوكية

 :  من ضمنو ابؼعلومات ابؼتعلقة بكلوتندرج : يرتبط بالحركية   - ت

                                                                                                                      
 .015، ص مرجع سابق إبظاعيل حجازي، 1
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 ؛مدة البقاء ابؼرغوبة للعامل -

 ؛أمثلة عن ابؼناصب بُ التشغيل -

 عوامل تطور التشغيل ابػاص؛ -

 ؛التشغيل ابػاص السابق -

 ؛التشغيل ابػاص ابؼستقبلي -

إذ لكل  ،بطاقاتمن ابؼهم أف نؤكد على أف مرجعية الكفاءات لا تتكوف من بطاقة واحدة بل تتكوف من عدة   
 ؛تشغيل خاص بطاقة الكفاءات خاصة بو

 المبحث الثالث : المقاربات النظرية لتسيير الكفاءات البشرية والميزة التنافسية
 تسيير الكفاءاتل والنظري الإطار المفاىيميالأول :  مطلبال
التي بسيزت بابغداثة بُ ميداف إدارة ابؼوارد البشرية الرواج الكبتَ بُ ابغقل  ،لقد لقيت مقاربة تسيتَ الكفاءات   

التستَي، وذلك بؼا حققتو من بقاحات ونهوض بابؼنظمات بُ ظل التحديات التي تواجهها. وارتبط ظهور ىذه 
يث انو زادت فعالية نظاـ ابؼقاربة بادراؾ الدور الكبتَ وابؼتنامي للكفاءات بُ برقيق ابؼزايا التنافسية للمنظمات، ح

 تسيتَ الكفاءات عزز من ابؼوقف التنافسي للمنظمة بذاه بؿيطها ابػارجي.

 تسيير الكفاءات ماىية  الفرع الأول : 

لقد عرؼ مصطلح تسيتَ الكفاءات على غرار باقي ابؼصطلحات العديد من :  مفهوم تسيير الكفاءات -1
 التعاريف،  نورد بعضها بُ ما يلي :

بؾموعة الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد وابعماعات بطريقة   الكفاءات على انو : "تستَيعرؼ    
 Luc Van)وبُ نفس السياؽ يضيف  ." بهدؼ برقيق مهمة ابؼؤسسة وبرستُ أداء الأفراد ،مثلى

Beirendonck) َالناجح للكفاءات  أف تستَ الكفاءات يتطلب تكاملب عموديا وأخر أفقيا برغم من أف التسيت
 . وىو ما يوضحو بُ الشكل التالر :1مرتبط بالتكامل الأفقي أكثر من العمودي

 

 

                                                                                                                      
1 Luc Van Beirendonck, Management des Compétences dans l’entreprise, Edition  De boeck, Bruxelles, 2006, 

P.P 33-34. 
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 التكامل العمودي والأفقي لتسيتَ الكفاءات : 4.3الشكل رقم 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

Source : Luc Van Beirendonck, Tous compétents : Management des 

Compétences dans l’entreprise, Edition  De boeck, Bruxelles, 2006, P 33. 

 

يشتَ التكامل العمودي إلذ تكيف الكفاءات مع ابؼهمة ورؤية وإستًاتيجية ابؼؤسسة، أما التكامل الأفقي فيشتَ     
إلذ تكيف أنشطة ابؼوارد البشرية فيما بينها وبسركزىا حوؿ الكفاءات. أي أف الكفاءة ىي المحور الذي يدور حولو 

 توظيف للؤفراد وتقييمهم وتدريبهم، وإدارة مسارىم الوظيفي بُ ابؼؤسسة.بصيع أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية من 

كما عرؼ على انو " تطور العلبقات بتُ الفرد والعمل وتنظيم ابؼؤسسة والذي بومل رفض النظاـ التايلوري    
نظور التايلوري التطور ابغاصل بُ مفهوـ تستَ ابؼوارد البشرية من ابؼ 1 بقدلتنظيم العمل". من خلبؿ ىذا التعريف 

بؾموعة الأنشطة ابؼخصصة لاستخداـ وتطوير : " 2كما يعرؼ تسيتَ الكفاءات على انو ابؼنظور ابؼعاصر. إلذ
بهدؼ برقيق مهمة ابؼؤسسة وبرستُ أداء الأفراد بهدؼ استعماؿ وتطوير  ،الأفراد وابعماعات بطريقة مثلى

التوظيف والاختيار و التكوين و الكفاءات ابؼوجودة أو ابؼستقطبة بكو الأحسن. حيث بسثل أنشطة تطوير ابؼسار 
 ." دي أفقيو حيث يكوف ىناؾ تكامل عمابؼؤسسة وليست ىدفا بُ حد ذاتو،  وغتَىا وسيلة لتحستُ أداء

                                                                                                                      
11  Luc Boyer et Noel Equibey, Management Des Compétences, Ed : De boeck, Belgique, 2004, P.P 27-30. 

 ,Aoumeur Bakelli. نقػلب عػن : 15،  ص - مقاربـة نظريـة –نحو الرفع م  كفاءة إدارة الموارد البشـرية مـ  منظـور تسـيير الكفـاءات بضزة غربي وإبراىيم عاشػوري ،  2

Comment gagner la querre des compétences !, Process House, 2010. 

 إستًاتيجية ابؼؤسسة

  ابؽياكل، الأنظمة، أبماط التشغيل

 الوظيفي ادارة ابؼسار  اءات     التدريب     الاجور  تقييم الكف    التكوين    التوظيف والاختيار 
  الوظيفي

 تكامل أفقي

دي
عمو

مل 
تكا

دي
عمو

مل 
تكا
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نظاـ يستخدـ بُ تقييم ابؼهارات وابؼعرؼ والأداء داخل ابؼنظمة، واكتشاؼ الثغرات وتقدنً  : " كما يعرؼ بأنو   
وبيكن تلخيص المحتوى .1" التدريب والتعويض وبرامج التوظيف ويرتكز على احتياجات ابغالية وابؼستقبلية للمنظمة

 ابؼثالر لتسيتَ الكفاءات بُ ابعدوؿ التالر :

 : بؿتوى تسيتَ الكفاءات3.3ال دول رقم 
 ( contenu idéaliséتسيتَ الكفاءات : بؿتوى مثالر ) 

 تسيتَ ابؼوارد البشرية معنية بُ بؾموعها /intégration   التكاملالاندماج، 
 منطق الفرد نتكلم عن الفرد وليس ابؼنصب
 التًسيم يفتًض ابؼنهج، استخداـ أدوات

 الكفاءات العامة ىي ابؼهيمنة للنقل ومرتبطة بالسياؽالكفاءات قابلة 
Competence generals dominates 

تسيير المهارات كمدخل لتمزيز فمالية تسيير الموارد : بيينة بؿبوب ورياض عيشوش،  المصدر
 Malanie Antoine, Al, Faut. نقلب عن : 13-12، ص.ص البشرية في ظل اقتصاد الممرفة

il bruler la gestion des compétences, Edition  De boeck, Bruxelles, 2006, 

P15 
الفائدة ابؼرجوة من تطوير فكرة الكفاءات بُ الأداء, ىو بؿاولة الوصوؿ إلذ  (Lichtenberger ) حسبو     

فابؼقصود منو  بناء نظاـ متكوف من بؾموعة معالد متًابطة ومتناسقة, ىذا البناء بير أولا بتعريف تسيتَ الكفاءات )
ىو تعبئة وتوظيف وبذنيد كل ابؼوارد البشرية بُ إطار حالات و وضعيات خاصة, التي يقتضي الأمر فيها من 

 .2 العامل القياـ بنشاط بؿدد ونتائج بؿددة وحتمية
ة, ف تسيتَ الكفاءات ىي بعد من الأبعاد ابػاصة بتسيتَ ابؼوارد البشريا(  Boterf)  وبُ نفس السياؽ يضيف   

ىذا البعد يهدؼ إلذ ابعمع والتوفيق بتُ توظيف وتقوية القدرات العملية للموظفتُ من جهة, وتطوير وتنمية قدرة 
 ابؼؤسسة على ابؼنافسة وكذا الاستخداـ ابعيد والفعاؿ بؼوظفيها.

بؿدد, بدا بدعتٌ آخر تسيتَ الكفاءات ىو كل ما بً استخدامو من موارد بشرية وفق نظاـ معتُ, داخل نشاط    
ات التي تتبعها يفعملية تسيتَ الكفاءات تقتضي بؾموعة من السلوك يسمح بالأخذ بعتُ الاعتبار تنظيم النشاط.

                                                                                                                      
ال ديـدة والتحديـد   الملتقـ  الـدولي الثالـث حـول تسـيير المؤسسـات : الممرفـة الركيـزة، دراسـة تحليليـة بـي  تسـيير الكفـاءات وإدارة المواىـبآماؿ بػن سػالد ، و وسيلة واعر  1

 Talent Management Glossary, SAICنقلب عػن : .11، ص 1114نوفمبر  02-01، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات

Non –Disclosure Agreement, 2007, P04, site internet : http:// www.cornestonaondemand.com/glossary. 

2 Dimitri Weiss (18 professeurs), ressources humaines, édition d'organisation 1;rue thénard 75240, Paris cedex, 

P 388. 
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ابؼؤسسة من أجل التطور والنمو, وذلك من خلبؿ عملية التعرؼ على كفاءاتها البشرية ابؼتوفرة وبؿاولة التفاعل 
ءات, تستعمل ابؼؤسسة العديد من الوسائل والطرؽ المحددة, بقاح بُ عملية التعرؼ على الكفاومن اجل  معها.

 من بينها عمليات البحث والتنمية لأفضل الوسائل التي تكوف بُ غالب الأحياف: التدريب والتحفيز.

عملية تسيتَ الكفاءات بُ إطار تسيتَ ابؼوارد البشرية, حيث ابؼطلوب ىو وضع ىيكل مرجعي وبرليل تدخل و    
ة, من خلبؿ بـطط يستهدؼ الأفراد وابعماعات وعلبقتهم بالنشاط والعمل ومناصبو. وكذا الكفاءة ابؼهني
ابؼؤسسة, كما بيكن اعتبار تسيتَ الكفاءات كأداة تكمن أبنيتها بُ الاستجابة بغاجيات التسيتَ اليومي  إستًاتيجية

دادىم ابؼهتٍ, كما أنو بذيب عن بُ ميداف التوظيف, وكذا التًتيب والتكوين والتنسيق بتُ العماؿ وزيادة استع
وتقييم  الإستًاتيجيةالانشغالات ابؼتعلقة بالتسيتَ التقريبي, عندما يتعلق الأمر بوضع احتمالات حوؿ البدائل 

ابؼسار ابؼهتٍ للعامل و اكتشاؼ واستبياف نوع ومستوى وقدرة ابؼوظفتُ وكذا الاحتمالات والنتائج ابؼتعلقة بالتنظيم 
 1ابؼتبع بؽم.

ات ابؼؤسسة يفإف تسيتَ الكفاءات ىي بؾموعة الأنظمة المحتواة ضمن سلوك ،كحوصلة بؼا بً ذكره من تعاريف   
برفيز كفاءاتها البشرية قصد استغلبؿ مؤىلبتهم ومهاراتهم بُ و تكوين, و بذنيد, و ابذاه عمابؽا والرامية إلذ توظيف, 

وكذا الوقوؼ صامدة أماـ ابؼتغتَات ابػارجية والداخلية برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وتنمية قدراتها على ابؼنافسة, 
 للمحيط.

 تسيير الكفاءات مراحلأىداف و  -2
 : 2يهدؼ تسيتَ الكفاءات إلذ برقيق سبعة أىداؼ رئيسية ىي:  أىداف تسيير الكفاءات 2-1

 تقدير أفضل ابؼهارات اللبزمة للوظائف. ( أ
 والاقتصادية.بركم أفضل بُ نتائج التغتَات التكنولوجية  ( ب
 ابعمع بتُ عوامل : ابؼهارة، ابؼنظمة ) ابؼؤىلة (، وتنمية مهارات العاملتُ بشكل أفضل. ( ت
 ابغفاظ على قابلية التوظيف للجميع. ( ث
 إدارة ابؼسارات الوظيفية بشكل أفضل. ( ج
 تقليل ابؼخاطر والتكاليف النابصة عن الاختلبلات. ( ح
 .اختيار وبربؾة التصحيحات الضرورية بشكل أفضل ( خ

                                                                                                                      
1  1eme

 convention nationale Développement Des Ressources humaines  enjeux et défis pour l'entreprise, 

20/10/2001,P 22. 

ــاء الميــزة التنافســيةم الملتقــ  الــدولي الثالــث حــول تســيير المؤسســات : الممرفــة عبػػد الفتػػاح بػػوبطخم و كربيػػة شػػابونية ،   2 ــزة ال ديــدة تســيير الكفــاءات ودروىــا فــي بن الركي

 .006، ص 1114نوفمبر  02-01، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، والتحديد التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات
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 : 1لتسيتَ الكفاءات فيما يلي الأساسيةتتمثل ابؼراحل مراحل تسيير الكفاءات :  -3
، الأعماريتم ذلك بالاعتماد على ابؼؤشرات الكمية كهرـ الممرفة ال يدة لهيكل الموارد البشرية :  3-1

ابؼؤشرات التوعية )  ومقارنة ذلك مع ابؼنافستُ، بالإضافة غالذ..الخ. الأجوروتوزيع مستويات التكوين، ومستوى 
 نظمة التقييم وموازنات الكفاءات، من اجل وضع سجل لكفاءات ابؼؤسسة.أالكيفية ( بؼواردىا من خلبؿ 

يعتبر عنصر أساسي، حيث يفتًض أف تكوف النظرة الإستًاتيجية للمؤسسة توقع الأعمال المستقبلية :  3-2
ن الكفاءات الإستًاتيجية، ووضع قوائم للوظائف ابؼستهدفة واضحة، والتي تسمح بتًبصة توجهاتها إلذ احتياجاتها م

 ) التوظيف (.

وابغركية بتُ الوظائف،  والتكوين: من خلبؿ ما سبق بيكن وضع بـططات التوظيف  الماططات وضع 3-3
الكفاءات. وتعتبر ىذه العملية ليست بسهلة  ستَعمل الأساسية لتال أساليبحيث تعتبر ىذه ابؼخططات الثلبث 

 التنفيذ لعدة اعتبارات :

 ابغاجات بُ ابؼدى القصتَ ؛ بأولويةسياسة التوظيف  اصطداـ -

التكوين ابعماعي والفردي للتقنيات  يفتًضصعوبة التوازف بتُ اكتساب الطرؽ ابعديدة للتسيتَ والذي  -
 وين الاستًاتيجي الذي تفرضو الوظائف ابعديدة للمؤسسة ؛ابؼستعملة، ىذا من جهة ومن جهة ثانية التك

صعوبة تنظيم بـطط ابغركية بتُ الوظائف خاصة بُ ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة حيث معدؿ دوراف العمل  -
ضعيف، أما بالنسبة للمؤسسات الكبتَة فلب بد من وجود حوافز مهمة لذلك، على اعتبار أف ىذه ابغركية تساىم 

روح الإبداع والابتكار وتقضي على ابعانب الروتيتٍ للمهاـ، حيث يلعب التكوين بُ ىذا الإطار دورا بُ إبهاد 
 مهما بُ عملية تطوير الكفاءات وبذديدىا.

 

 بتسيير الكفاءات للإدارةعلاقة التوجهات الحديثة  ثانيا :
تعد مقاربة إدارة ابؼعرفة امتدادا بؼقاربة تسيتَ الكفاءات، بحيث تهدؼ :  إدارة الممرفة وتسيير الكفاءات -1

ابؼقاربة ابؼرتكزة على ابؼوارد الداخلية والكفاءات إلذ دمج مفاىيم ابؼوارد والكفاءات وابؼعرفة ضمن رؤية إستًاتيجية 
ارد الداخلية للمنظمة باعتبارىا بسكن ابؼنظمة من امتلبؾ واستدامة ابؼزايا التنافسية. وتركز ىذه ابؼقاربة على ابؼو 

مصدرا لإنتاج ابؼعرفة وأداة لتجديد نصيب رأس ابؼاؿ ابؼعنوي، إضافة إلذ تأثتَ التكنولوجي لوسائل الإعلبـ 
والاتصاؿ وأساليبها ابؼتنوعة بُ نقل ونشر ابؼعلومات، فابؼعرفة والكفاءة تندبؾاف بشكل مشتًؾ ضمن موارد ابؼنظمة 

                                                                                                                      
 .20-21ص.ص ، مرجع سابقرحيل آسية،   11
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درة إنتاجها وبذديدبنا تساىم بُ برقيق مزايا تنافسية متميزة، وىو الدور الذي تلعبو كل من الداخلية، بحيث أف ق
 .1تسيتَ الكفاءات وإدارة ابؼعرفة

ظهور مقاربة حديثة تسمى  إلذبدوره  أدىوالذي  ،تداخل بتُ ابؼقاربتتُ إلذ أدىىذا التداخل بتُ ابؼفهومتُ    
استغلبؿ الكفاءات التنظيمية والبشرية من خلبؿ ثقافة التعلم.  إلذتهدؼ الكفاءات وابؼعارؼ، والتي  بإدارة

ابؼعلومات  أفوتسمح ىذه العمليات بتًاكم ابؼعارؼ التي يتم تقابظها بصورة منهجية من اجل تطوير ابؼنظمة. وبدا 
مؤىلة على بشرية  إطاراتمن الضروري وجود  أصبحالعوامل لنجاح ابؼنظمات، لذلك  أىممن  أصبحتوابؼعرفة 
 .2والإبداعللمعلومات وتوظيف ابؼعرفة بُ الابتكار  الأمثلاستخداـ 

 الإبداعمن علبقة  الإبداع بإدارةتنتج حتمية ارتباط تسيتَ الكفاءات :  ع وتسيير الكفاءاتا إدارة الإبد -2
انتهاج تسيتَ الكفاءات لتطوير مشاريع  إلذ تدفعهاسعي ابؼنظمات ابؼتنافسة لتحقيق التفوؽ  أفوالكفاءة، حيث 

. حيث تولدت بُ عالد العوبؼة وابؼعرفة العلبقة بتُ كل من الكفاءة إنتاجيةمبتكرة من اجل برقيق مكاسب 
دورا مركزيا بُ  الإبداعتساىم بُ برقيق الثانية وبُ نفس الوقت يلعب  الأولذ فوىي علبقة متبادلة لا والإبداع

منتجات وخدمات  إحداثالقدرة على  لديهاالتي تدخل بُ حالة التعلم ابؼستمر، وتكوف  تطوير كفاءات ابؼنظمة
 .3جديدة أسواؽ إلذجديدة، وبالتالر الدخوؿ 

 والميزة التنافسية النظرية لتسيير الكفاءات المقارباتالفرع الثاني : 
 التنافسيةمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات والميزة التحليل النظري لأولا : 
رد اوالتي اعتبرت أف ابؼو  ،توجد العديد من الإسهامات النظرية ضمن حقل الفكري التسيتَي للموارد البشرية   

منظورا قاربة ىذه ابؼدراسة ف الكثتَ من الكتاب والباحثتُ قد تبنوا أالبشرية بدقدورىا خلق ميزة تنافسية، ذلك 
 ( و )   Preffer, 1994ذلك بقد بُ دراسة لكل من )موجها يؤكد على أسلوب تسيتَ ابؼوارد. وضمن 

Wright, 1994 ( و )Huseled, 1995 و ) ( Macduffid, 1995)   يؤكدوف على بمط تسيتَ ابؼوارد
ابؼتميز، برغم من البشرية وابؼعتمد بالدرجة الأولذ على الكفاءات على انو يعد مصدرا أساسيا للؤداء التنافسي 

(  Hamel, 1995عتمد على التأىيل والتجنيد وتنمية ابؼوارد البشرية. بينما بقد كلب من ) تركيزىم على النمط ابؼ
مصدر للميزة التنافسية ( يؤكدوف على أف ابؼوارد البشرية كراس ماؿ بشري وفكري تعد  Prahalad, 1995و ) 

 ابؼستدامة.

                                                                                                                      
الملتق  الوطني الأول حـول تسـيير المـوارد البشـرية ، - مقاربة نظرية –نحو الرفع م  كفاءة إدارة الموارد البشرية م  منظور تسيير الكفاءات عاشوري،  بضزة غربي و إبراىيم  1

 .00ص  ،1101فيفري 11-10، جامعة بؿمد خيضر،  بسكرة، : مساىمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات

  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  22

  ..0101  ص مرجع سابق،غربي بضزة وعاشوري إبراىيم،   3
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 النظري للمقاربة المبنية عل  الموارد الداخلية والكفاءات الإطار -1
النظرية حوؿ ابؼقاربة ابؼنية على ابؼوارد الداخلية  الإسهاماتقبل برليل ومناقشة : الداخلية الموارد  تمريف 1-1

ابؼعنية بهذه ابؼقاربة، وخاصة مفهوـ ابؼوارد التي تشمل على بؾمل  الأساسيةبعض ابؼفاىيم  إلذلا بد من التطرؽ 
 ة.ص ابؼميزة للمؤسسوالعمليات التنظيمية وابػصائ والإمكانيات الأصوؿ

ابؼنظورة وغتَ  الأصوؿبؾموع  أنهامؤسس مقاربة ابؼوارد على   ( Wernerflt)يعرؼ مصطلح ابؼوارد حسب    
ابؼادية ابؼعروفة قد بستلك ابؼؤسسة موارد  الأصوؿ إلذ فبالإضافةخلبؿ فتًة طويلة نسبيا،  بأنشطتهاابؼنظورة ابؼرتبطة 
 .1الأفراد، الإجراءات التنظيمية، العلبمات التجارية مهارات، بالتكنولوجياغتَ مادية تتعلق 

( تشمل ابؼوارد على بؾموع الأصوؿ والقدرات والطاقات والإجراءات التنظيمية  Bernay, 1991وحسب )    
وابػصائص وابؼعلومات وابؼعارؼ وابؼهارات، والتي تتحكم فيها ابؼؤسسة وتسيطر عليها والتي بسكنها من إعداد 

 وتنفيذ استًاتيجيات تنافسية من شانها أف تزيد من فعاليتها وبقاعتها.

غتَ بؿسوسة مرتبطة بابؼؤسسة، والتي بيكن تصنيفها  أوبؿسوسة  أصولا أنهاكما تعرؼ ابؼوارد والكفاءات على    
الآلات  ( ومادية ) ابؼوقع الإنتاجي، الأفراد، الكفاءات،...الخ )وبشرية  ،مالية : 2وىي بطس فئات إلذ

(، وتكنولوجية ) مهارة،  (، وتنظيمية ) نظاـ ابؼعلومات، مراقبة ابعودة..الخ والتجهيزات، ابؼخزوف...الخ
( إلذ ىذه القائمة قسما سادسا بسثل بُ السمعة مع تركيزه  R.M.Grant, 1991(. كما أضاؼ )  براءات..الخ

(  فاف ىذا النوع من ابؼوارد ) الأصوؿ غتَ ابؼرئية )  (H.Itamiعلى دور ابؼوارد غتَ المحسوسة، وبالنسبة لػ
 للمؤسسة. ةأصبحت مؤثرة وبؿددة للميزة التنافسي

غتَ مادية  أصوؿبروز على  فإنهالامتلبكها للموارد ابؼلموسة  إضافةابؼؤسسة  أفمن ىذا ابؼنظور بيكن القوؿ    
 أنظمة أفسهلب على اعتبار  امرأد لا يعد برديد حجم تلك ابؼوار  أفضمن حافظة مواردىا، غتَ  إدراجهابيكن 

ابؼادية التي بيكن فصلها  الأصوؿابؼعلومات المحاسبية لا تقدـ عنها صورة كاملة بل تظهر صورة بؾزاة بؽا، بخلبؼ 
 أدواتالتسيتَ عليها من قبل  أنظمة تأثتَ إمكانية إلذ إضافة..الخ( بذهيزات، مصانع، أراضيوقياسها بسهولة ) 

 فابؼيزانية المحاسبية نادرا ما تهتم بابؼوارد غتَ المحسوسة وبكفاءات الأفراد.تقليدية، وىكذا التسيتَ ال

بُ كتابو  Ricordoكل من   أعماؿ إلذتعود جذور ىذه ابؼقاربة  : الموارد الداخلية مقاربةوجذور  أصول 1-2
، 0823 سنة Shemputer وأعماؿ، 1803سنة  بُ قانوف ابؼنافذ ابؼشهور Say، و 1817سنة  نظرية الريع

                                                                                                                      
11  Stephan A. Tywoniak, Le modèle Des ressources et des compétences – un nouveau paradigme pour le 

management stratégique , p 5.  
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 إفساي فافتًض  أمابرصيل عوائد مفيدة للمؤسسة،  إلذامتلبؾ موارد نادرة يؤدي  أفحيث افتًض ريكاردو 
. وكاف ظهور ىذه ابؼقاربة كرد أخرىيؤدي منطقيا بػلق الطلب بفا يتيح بؽا فتح منافذ جديدة بؼنتجات  الإنتاج

عن طريق امتلبؾ ابؼؤسسة  الإشكاؿابغل بؽذا  أعطتالتنوع، وقد  إلذفعل لكثتَ من المحاولات الراغبة بُ الوصوؿ 
بُ  0848سنة   Edith Penroseجاء بو  الأختَىذا الافتًاض  ،للموارد ابعيدة بنوعيها ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة

قنعة لإشكالية كيف تتمكن ابؼؤسسة من النمو لأجل النجاعة والفعالية بُ اقتناص سبيل الوصوؿ إلذ إجابة م
 الفرص داخل السوؽ، وبالتالر كسب ميزة تنافسية مستدامة.

سنة  Wernefeltوتلقى الاىتماـ ابؼتزايد خاصة مع أعماؿ   ،ومع مرور الوقت بدأت ىذه ابؼقاربة بُ الانتشار   
الذي تبتٌ تعريفا بؼاىية ابؼوارد وقسمها إلذ موارد ملحوظة وأخرى غتَ ملحوظة وترجم مفهوـ حواجز  1984

 1991-1986بُ الفتًة  Barneyجاء بٍ  سبب بُ ذلك عن طريق عنصر التكلفة.التموضع إلذ أف ابؼوارد ىي ال
 الأصوؿوىو كل " عريفا واسعا للموارد ت أعطىبرقيق مزايا تنافسية، فقد  إلذليهتم بعملية برليل ابؼوارد للوصوؿ 

التي تتحكم فيها ابؼؤسسة وتسمح بؽا بتصميم وتنفيذ  ،والقدرات والطرؽ التنظيمية وابؼعلومات العلوـ ...الخ
"، وقد قاـ بتصنيف ابؼوارد إلذ ثلبثة أصناؼ ىي موارد رأس عالية فالتي تضمن بؽا الستَ ابغسن وال الإستًاتيجية

ارد رأس ابؼاؿ التنظيمي، وابؼوارد الغتَ ابؼتجانسة. كما افتًض نسبية حركية ابؼوارد إلذ حد كبتَ التي ابؼاؿ البشري، وم
 تسمح بؽا بكسب ميزة تنافسية مستدامة.

 المقاربة المبنية عل  الموارد الداخلية والكفاءات ومبادئ فرضيات  -2
 : 1ابؼقاربة ابؼبنية على ابؼوارد مبنية على فرضيتتُ بنا فرضيات نظرية الموارد : 2-1

: يفتًض ىذه النموذج أف ابؼؤسسات التابعة لنفس الصناعة بيكن أف تكوف بؽا موارد لتباي  النسبي للموارد ا -أ
رد إستًاتيجية متباينة، أي بعبارة أخرى بيكن للمورد أف تتميز نسبيا من مؤسسة لأخرى حتى واف كانت ىذه ابؼوا

ىي إلا متغتَات  عارؼ التكنولوجية، شهرة ابؼؤسسة مانفس القطاع أو الصناعة، وعليو فاف ابؼوارد ابؼالية وابؼتابعة ل
 قابلة للتمييز والتباين من مؤسسة لأخرى.

غتَ مطلقة، وىو  تتكوف حركية ابؼوارد ما بتُ ابؼؤسسا أف: وفقا بؽذه ابؼقاربة يفتًض نسبية حركية الموارد  -ب
فإذا كاف التباين بُ ابؼوارد قد يكوف مستداما لوجود عوامل برد من قدرتها على ابغركة بشكل كامل ،  أفما يعتٍ 

 بالإمكاف أف نقوـ بنقل التكنولوجيا من مؤسسة لأخرى فاف براءات الاختًاع قد بروؿ دوف سهولة تلك ابغركة.

 : 1حسب تتمثل ابؼبادئ الأساسية لنظرية ابؼوارد والكفاءات بُ: مبادئ الأساسية نظرية الموارد ال 2-2
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تصور ابؼؤسسة على أنها بؿفظة من ابؼوارد ابؼالية والتقنية والبشرية..الخ، وبُ نفس الوقت بؿفظة من ابؼنتجات  -
 والأجزاء الإستًاتيجية ابؼركزة على سوؽ معينة وىو ما يبقي دور التجزئة قائما.

لا بينعها من برقيق التفوؽ بُ السوؽ العابؼية، كما لا تضمن بؽا وفرة برقيق النجاح  ةضعف موارد ابؼؤسس -
 الأكيد.

كل مؤسسة بزتلف بُ كيفية مزج مواردىا بفا ينتج عنو فروقات بؿسوسة بينها بزتلف بُ كيفية اقتحامها  -
 للؤسواؽ وبسوقعها وبُ النواتج التي تستخلصها من ابؼوارد ابؼتاحة.

جية كنسبة بتُ ابؼخرجات وابؼدخلبت، والاعتماد على مضاعفة ابؼخرجات أفضل من برسينها برستُ الإنتا -
انطلبقا من ابؼقاـ أي الاقتصاد بُ ابؼوارد على اعتبار أف ىذه الأختَة وفرت أصلب لتحقيق أقصى ناتج بفكن 

 ولد توفر للبقتصاد بُ استعمابؽا.
تكامل وتوظيفها ابؼرتكز على ىدؼ استًاتيجي أساسي للموارد بتجميعها وإشراكها ابؼالاستعماؿ الذكي  -

 والاقتصاد فيها حيث ما يكوف بفكنا، وتسريع استًجاعها بتقليص الآجاؿ بتُ التوظيف وبرقيق العوائد.

 ثانيا : مقاربات تسيير الكفاءات
بُ تدفق ابؼوارد ة سوؽ بؽا علبقة متبادلة غتَ مباشر ابؼؤسسة كنظاـ مفتوح داخل ال أفتفتًض ىذه ابؼقاربة    

فكرة الكفاءات التنظيمية تكتسي  بدأتفمع بداية التسعينيات  ابؼختلفة من ابؼؤسسات ابؼنافسة ودخوبؽا للسوؽ.
الديناميكية والتي طورت من خلبؿ فتًة الثمانينات، وبذلك  إدماج مفاىيم ابؼوارد والقدراتاكبر نتيجة  أبنية

الطرؽ و للموارد والقدرات ابؼيدانية مثل الطرؽ التنظيمية ،  ةإضاف أخرى أبعادىذه ابؼقاربة بذلك  أعطت
م  بُ حيث كانت تدور اىتمامه ،قوة ابؼقالات ابؼتتابعةإلذ انتشار ىذه ابؼقاربة ب أدىالذي   الأمر..الخ. الإدارية

 .للمؤسسة ابؼيزة التنافسية ااعتبروى لتيوا ابؼفتاحالكفاءات 

( بُ L’approche gestionnaire)تتمثل الكفاءات من وجو نظر ابؼقاربة التستَية :  المقاربة التسيرية  -1
بؾمل ابؼعارؼ وابػبرات الفردية وابعماعية ابؼتًاكمة عبر الزمن، وعلى قدرة استغلبؿ تلك ابؼعارؼ وابػبرات بُ ظل 

(، Le savoirبؼعرفة )ظروؼ مهنية بـتلفة، فمن منطلق ىذا تصبح ابؼنطق الكفاءات متكونة من رأبظاؿ، ومن ا
 .2(Le savoir éter  ، وحسن التصرؼ) LE savoir Faire) وابؼهارة(

إف ابؼقاربة التستَية تفتًض أف تكوف جاىزية الكفاءات، للتعبئة والاستغلبؿ عالية أماـ أي وضعية بؿتملة،    
وبالتالر فاف الكفاءات وفق ىذا ابؼنظور تعد أداة متطورة وملبزمة للوضعيات المحنية للعامل أثناء أدائو بؼهامو، ورغم 
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أي توفتَ البيئة التنظيمية التي بسكن  ، نة بالقدرة على الفعل ىذا تبقى الكفاءات غلبة أو ناقصة ما لد تكن مقرو 
العنصر البشري من العمل بفاعلية، والرغبة على الفعل، التي تكوف وليدة القدرة التحفيزية للمؤسسة. أف الكفاءات  

برة، والإدارة كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من ابؼوارد البشرية) فراد وبؾموعات( بسبب امتلبكها للمعرفة وابػ
 .1التي تقع عليها مسؤولية توفتَ البيئة التنظيمية ابؼناسبة وابؼنظومة التحفيزية

( L’approche Opérationnelle Stratégique)من منظور ابؼقاربة العملية :  المقاربة المملية -2
والتكنولوجية. وقدرة ابؼؤسسة  تكوف الكفاءات وليدة التفاعل ابؼستمر بتُ التدريب ابعماعي، والستَورة التنظيمية

على تعظيم التفاعل الابهابي بينها. أف ابؼيزة التنافسية ابؼتعلقة بالكفاءات لا بيكن  أف برقق إلا بتفاعل دائم 
 ومستمر بتُ تلك ابؼكونات.

موعة فالقدرة حسب ابؼقاربة العلمية ليست فردية بل بصاعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغتَة، مثل قدرة المج    
على السيطرة والتحكم بُ التكنولوجيا ابؼتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل مع الستَورات التنظيمية ابؼطبقة 

  .2من طرؼ ابؼؤسسة، بهدؼ برستُ الفعالية ومسايرة تغتَات البيئة الداخلية والبيئة التنافسية

برقق الكفاءات  (L’approche Stratégique)وفق ابؼقاربة الإستًاتيجية   : المقاربة الإستراتي ية -3
للمؤسسة ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ابقاز ابؼشاريع، وبرقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، فالكفاءات بردد بُ تلك 

بنمط تكنولوجي القدرات ابؼعرفية والعلمية، والتنظيمية ابؼتسمة بصعوبة تقليدىا من طرؼ ابؼنافستُ، أو تعويضها 
 .3جديد، أو تعويضها بابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى مشابهة

 نموذج تسيير الكفاءاتو  م الات المطلب الثاني : 
تقوـ ابؼؤسسة بإنشاء بموذج لتسيتَ الكفاءات بدا يتناسب مع أىدافها واستًاتيجياتها ونظمها وطبيعة نشاطو،    

تتمثل بُ إعداد مواصفات الكفاءات وتقييم الكفاءات مراحل عدة وعموما يتمثل بموذج تسيتَ الكفاءات بُ 
 .4وتطويرىا وإعداد رواتبها

 الفرع الأول : إعداد مواصفات الكفاءات 
لتسيتَ الكفاءات عند وضعو حيز التطبيق،  الأولذابؼراحل  أىممواصفات الكفاءات واحدة من  إعدادبيثل    

الاداءات الوظيفية،  أحسنفيها ) ابؼطلوبة( من اجل ابغصوؿ على  ابؼرغوبةحيث تقوـ على توضيح الكفاءات 
، وبيكن القوؿ بؾموعة من الوظائف. وىذا ما نسميو بتحليل الكفاءات أووظيفة سواء على مستوى واحد من ال
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انو على ابؼستوى العملي تكوف مواصفات الكفاءات حجر الزاوية بُ تسيتَ الكفاءات، حيث تشكل بُ الواقع 
 .1نقطة مرجعية لتقييم الكفاءات، تطويرىا، وراتبها

ابؼعلومات حوؿ الوظيفة وبؾاؿ العمل، وكذا مهاـ ومسؤوليات توجد طرؽ عديدة لتحليل الكفاءات وبصع   
الكفاءات الضرورية لذلك، من بينها ابؼلبحظة بُ ابؼيداف، ابؼقابلبت الفردية وابعماعية، استمارات الكفاءات برليل 
مذكرات مسئولر الوظائف، بطاقات الكفاءات..، ومهما تكن الطريقة ابؼستعملة ، وبرليل الكفاءات يعطي 

 : 2لنتائج التاليةا

 نظرة شاملة للكفاءات الأساسية وابؼهمة. -

 وصف بؼؤشرات السلوؾ من خلبؿ الكفاءة. -

 : 3وفيما يلي نتطرؽ لبعض طرؽ برليل الكفاءات   

 بطاقة الكفاءات المهنية :  أولا
ابؼهنية وابؼقدمة على ابؼستوى الفردي، وتعد  والإرادةالكفاءات ابؼهنية بيكن توضيحها بُ بؾموع ابؼعارؼ العملية    

الكفاءات ابؼهنية مرحلة صعبة من التحليل الاولر الذي يهدؼ للحصوؿ على بطاقة مفصلة بؼختلف مرحلة برديد 
الكفاءات ابؼهنية ابؼوجودة، ىذه البطاقة تسلط الضوء على تراث الكفاءات الفردية الذي بيكن أف بهند مع كل 

 .ابؼؤسسةبغظة اىتماـ بُ 

 المقابلة  ثانيا :
، حيث نقوـ بسؤاؿ شربوة من الأفراد أو العناصر ابؼميزة للوظيفة وبؾابؽا بسثل ابؼقابلة وسيلة من اجل معرفة   

المجموعة عن خبرتهم بُ وظيفة أو بؾموعة من الوظائف ابػاصة، توقعاتهم حوؿ تطوير الوظائف، إحساسهم 
السلوكي ابؼستقبلي ابؼرغوب فيو، ونظرتهم الشخصية. بفا بوفز تفكتَىم وبوسوف أنهم يشاركوف بنشاط بُ تطبيق 

ا الفردية نشاط يستغرؽ وقتا طويلب، لأنو بُ صوصارة أف ابؼقابلة خالإشوبذدر  تسيتَ الكفاءات بُ مؤسستهم.

 الغالب مقابلة واحدة غتَ كافية.
 

كما أف لتحليل الكفاءات وإعداد مواصفات الكفاءات يتم إعداد مقابلبت مع أعضاء الإدارة بؼعرفة     
ابغالية، وبعدما يطرح بؿلل الكفاءات الأسئلة بوصل على  تفيها وتوضيح الفروؽ بينها وبتُ السلوكيا تالسلوكيا
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ابؼعلومات بارزة عن الوظيفة، بفا يسمح لو بتًبصتها إلذ كفاءات، كما انو بهب أف يركز بؿلل الكفاءات على 
 مقابلة أشخاص اختصاصيتُ عارفتُ جيدا بابؼهاـ وابؼسؤوليات وإلا كانت النتيجة ضعيفة.

 وإعداد الرواتب فاءاتالفرع الثاني : تقييم الك
بيثل تقييم الكفاءات مرحلة ىامة من مراحل تسيتَ الكفاءات وواحدة من المجالات الكبرى لتسيتَ الكفاءات،    

لأنو بيكن القائمتُ على ىذه العملية من معرفة جوانب الضعف والقوة بُ الكفاءات وسنحاوؿ بُ ما يلي التعرؼ 
 الأدوات ابؼستعملة بُ التقييم.على مقاربات تقييم الكفاءات، وكذا 

 أولا : مقاربات تقييم الكفاءات
 : 1تتضح ابرز مقاربات تقييم الكفاءات فيما يلي   

مقارنة بتُ  بإجراءتتمثل ىذه ابؼقاربة بُ التقييم من خلبؿ ابؼعارؼ النظرية، وذلك :  مقاربة الممارف -1
ىذه ابؼقاربة لا تتمتع باستخداـ واسع  أف التي يرتبط بها، بُهنية ابؼعارؼ المحققة التي بيتلكها الفرد والوضعيات ابؼ

 كبتَة للمعارؼ النظرية التي ليست سوى احد مكونات الكفاءات.  أبنية لإعطائها
ىذه ابؼقاربة عكس سابقتها، حيث يقوـ التقييم بُ ىذه ابؼقاربة على ابؼلبحظة  مقاربة الممارف المملية : -2

 عمل، لاف قدرات الأفراد ليست مفتًضة وبؽذا بهب ملبحظتها بؼعرفتها.ابؼباشرة للؤفراد بُ وضعيات ال
اجتماعية  : تعد ىذه ابؼقاربة غامضة وغتَ واضحة، لأنها تفتح المجاؿ بؼعايتَمقاربة الممرف السلوكية  -3

وبذدر  باعتمادىا على بعد سلوكي برت، باعتقادىا أف أداء ابؼؤسسة أساسو السلوكيات الفردية وابعماعية ابؼطورة.
الإشارة أف الفصل بتُ ابؼعارؼ السلوكية وابؼعرؼ العلمية لا يسهل إطلبقا عملية تقييم مسابنة الفرد التي ىي 

 نتيجة توليفة من ابؼوارد المجندة.
: تنطلق فكرة ىذه ابؼقاربة من أف كل عمل ناتج عن إستًاتيجية حل مسائل معينة، المقاربة الممرفية  -4

ت يرتكز على برليل ابؼناىج الفكرية، أي إبهاد ابؼراحل اللبزمة بغل ابؼسائل ابؼختلفة ومن وبالتالر تقييم الكفاءا
 خلببؽا برديد الكفاءات الضرورية لتشغيل معتُ.

: ابؼيزات الشخصية مثل ابؼواىب مظهر يندر التماسو لتوظيف  مقاربة المواىب ) الميزات الشاصية ( -5
أكثر منها معارؼ، وكذلك معارؼ وراثية أكثر منها الكفاءات وابؼميزات الشخصية ىي بؾموعة عناصر التدخل 

مكتسبة، وتظهر ىذه ابؼقاربة خصوصا بُ بعض أنواع النشاط. وىذه ابؼقاربة لد تلقى تطبيقا واسعا، رغم أف 
الشخصية والكفاءات بيكن أف تلبحظ بُ وضعيات العمل. إلا انو الأولذ تتميز بأنها بسكن الفرد من كسر  ابؼيزات

 حدود التشغيل، وبالتالر فهي تعرؼ من خلبؿ الفوارؽ المحققة، بُ حتُ الكفاءات تعرؼ بابؼطابقة.
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 تقييم الكفاءات أدواتثانيا : 
كز بُ بؾملها على برضتَ مرجعية معتمدة للكفاءات وسنحاوؿ توجد العديد من أدوات تقييم الكفاءات وترت   

 ذكر بعضها :
: بهري تطبيق مقابلة النشاط السنوية اليوـ ففي ابؼؤسسات الكبتَة وابؼتوسطة، وىي  مقابلة النشاا السنوية -1

لذلك  تسمح للمستَ بوضع النقطة السنوية أو أحيانا السداسية للعماؿ، ولقد أصبحت ىذه الطريقة كلبسيكية،
قد أدخلت الإعلبـ الآلر بُ استعماؿ ابؼقابلبت السنوية للنشاط  تفاف ابؼؤسسات الرائدة بُ بؾاؿ تسيتَ الكفاءا

 بفا يسمح بؽم بتكوين ارتباط مهم بتُ ابؼشاركة بُ الكويت وتطوير الكفاءات.
الفريق، وكذا  أعضاء تلكفاءابالتقييم الدوري  تللمسؤولياابؼرافقة ابؼيدانية تسمح  :ة الميدانية فقالمرا -2

تقدنً بؽم النصائح ومساعدتهم على التطوير، ويعتمد فيها على مرجعية كفاءات بؿددة. وتسمح بفحص 
حكم ابؼستَ قد  أفالتطورات المحققة بفضل التكوين، لكن ىناؾ بعض السلبيات للمرافق ابؼيدانية، حيث تظهر بُ 

يكوف غي  ابؼرؤوستُ أو الأفرادسلوؾ  أفمثل ىذه التقنيات، كما  لد يكن مكونا قبلب على إذيكوف غتَ سليم، 
 وضع لتقييمهم.وجودىم بدرافقة مسئوليهم الذي  أثناءعادي 

تعتبر ىذه العبارة عن اسم " مركز التقييم " بُ السابق، حيث كاف ابؼتًشحوف بىضعوف :  طريقة مركز التقييم -3
لاختبارات وفروض للحكم على قدرتهم لشغل وظائف معينة. وبعدما اختفى ابؼركز وبقيت العبارة تعبر عن 

المجموعة من قبل  أو ابؼنهجية ابؼستعملة بُ التقييم، حيث تعرؼ بأنها عملية التقييم التي من خلببؽا يقيم الفرد
ملبحظة السلوكيات كقاعدة  أوالذي يستعملوف بؾموع متكامل من التقنيات : المحاكاة  العديد من ابؼقيمتُ

 ، صياغة جزء مهم من التقنيات ابؼستعملة.للتقييم
 

 الكفاءات نحو أداء تنافسي متميز استراتي يات تثمي المطلب الثالث : 
بؿفظة الكفاءات بُ ابؼؤسسة التطرؽ إلذ تثمتُ الكفاءات من خلبؿ التنمية والتدريب من الضروري عند برليل    

 والتحفيز والاتصاؿ، وىذا ما سيتم التعرض إليو برت ىذا العنواف.

 متميز نحو أداء تنافسيالبشرية الكفاءات وتطوير : تنمية الفرع الأول 
يعتبر موضوع تنمية وتطوير ابؼوارد البشرية والكفاءات من ابؼسائل ابؽامة بُ ميادين الأعماؿ ابؼختلفة، حيث    

اخذ اىتماـ الكثتَ من ابؼختصتُ بُ ىذا المجاؿ، سواء الأكادبييتُ بُ ابعامعات أو معاىد التدريب والتنمية أو 
، على اعتبار أف تنمية وتطوير ابؼوارد بُ ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼمارستُ لعملية التسيتَ والإدارة ومتخذي القرارات

وبرستُ وتطوير أداءىا بُ ميداف باستمرار  فعالة من اجل بذديد حيوية ابؼؤسسة والكفاءات البشرية وسيلة
    وجعلها قادرة على مواجهة برديات العصر ابغالر.نشاطها، 
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 ت الكفاءاالموارد البشرية و تنمية مفهوم أولا : 
والإداريتُ بدأ يتجو إليو   على الرغم من قدـ بفارسات تنمية ابؼوارد البشرية، إلا أف اىتماـ ابؼنظرين الاقتصاديتُ   

، حيث أصبح مصطلح تنمية ابؼوارد البشرية أكثر تداولا. ويشتَ أدب التسيتَ 1958كحقل علمي بُ سنة 
ابؼعاصر لد ينطلق ويصبح مصطلحا واسع الانتشار إلا مع  والإدارة إلذ أف مفهوـ تنمية ابؼوارد البشرية بدضمونو

 . 1بعد عشر سنوات من التاري  السابق ( Leonard Nadler) الكاتب وابؼفكر الأمريكي ليونارد نادلر

بُ ضوء مراجعة الأدبيات النظرية بؼوضوع ابؼوارد البشرية  : طبيمة وأبماد تنمية الموارد والكفاءات البشرية -1
 : 2مفهوـ لنشاط تنمية ابؼوارد البشرية، من بينهامن وابؼفاىيم ابؼعتمدة بؽا يتضح أف ىناؾ أكثر 

: بيكن اعتبار تنمية ابؼورد البشري من  مفهوم تنمية الموارد البشرية والكفاءات باعتباره نظاما فرعيا 1-1
م أداة أساسية تستخدـ بُ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، وتعتبر أداة تسيتَية تتكامل مع بقية وجهة مدخل النظ

الإدارات الأخرى وتتفاعل معا بغر ض برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وكذلك أىداؼ الأفراد العاملتُ، وبدا يضمن 
 الارتقاء بدستوى الأداء.

ضمن ىذا الإطار بقد أف تنمية ابؼوارد مفهوم تنمية الموارد البشرية والكفاءات باعتباره نشاطا شاملا :  1-2
البشرية على أنها نشاط شامل ليشمل بصيع العاملتُ بابؼؤسسة بداية من التحاقهم بها، وبدا يضمن زيادة مقدرتهم 

سليم بؼستقبلهم الوظيفي، وذلك بُ الأجلتُ على الأداء ابؼتميز، وكذلك مساعدة العاملتُ على التخطيط ال
 القصتَ والطويل.

 

بُ ىذا الإطار، فاف تنمية ابؼوارد مفهوم تنمية الموارد البشرية والكفاءات باعتبارىا نشاطا مستمرا :  1-3
البشرية ىي نشاط مستمر باستمرار ابؼؤسسات ككائنات ديناميكية متفاعلة تهدؼ إلذ تقليل الفجوة بتُ واقع 

ة بإمكانياتها ابغالية والبيئة المحيطة بها بدتغتَاتها وتطوراتها وما تفرزه من فرص وتهديدات، وبدا يضمن استغلبؿ  ابؼؤسس
 كل ما يتاح بؽا من فرص، وتقليل الآثار التي تتًتب على ما يواجهها من تهديدات.

ة تنمية ابؼورد البشري ضرورة تعتٍ واقعيمفهوم تنمية الموارد البشرية والكفاءات باعتبارىا نشاطا واقميا :  1-4
عن طريق تطابق ما يتم تدريب العاملتُ  إلايتم التدريب بُ ظروؼ بفاثلة لظروؼ العمل، والذي لن يتحقق  أف

                                                                                                                      
  يمتبر البروفسور والمفكر الأمريكي ليونارد نادلر (Leonard Nadler )   أطلق عليو بُ الغرب ابؼهندس ابؼعماري لفرع تنمية ابؼوارد البشريةكما 

of Human  Resource Development  (  Architect   انو من أوائل من حدد معالد ىذا ابغقل .إذ  

 ،1116، أطروحة دكتوراه دولة غتَ منشورة، بزصص تسيتَ، جامعة ابعزائر، إستراتي ية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سونطراكحستُ يرقي،   11
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 أماكن العمل، والاستفادة منعليو وما بوتاجونو فعلب، وبدا يضمن نقل ما يتلقاه العاملوف من برابؾهم التدريبية بُ 
 .العمل بابؼؤسسة أساليبتطوير 

تأخذ الكفاءات معناىا من التطور ابؼستمر من خلبؿ تنميتها وتطويرىا من اجل :  تنمية الكفاءات ماىية -2
السماح بؽا بالتأقلم مع عوامل تطور المحيط الداخلي أو ابػارجي للمؤسسة أو ابؼشاركة بُ إحداث تغتَاتو. ودوف 

وير وتنمية ابؼوارد البشرية وكفاءتها. حيث أصبح تطوير الكفاءات شك أف تغتَات المحيط ابؼتسارعة تستدعي تط
وصيانتها خصوصا الأساسية بيثل أبنية استًاتيجي نظرا بؼا تقدمو من إمكانيات لاحتلبؿ وضعيات جديدة بُ 

 بسثل ابؼيزة التنافسية. ةالسوؽ باعتبار الكفاءات الأساسي

الإجراءات ابؼتخذة من قبل ابؼؤسسة لتنمية قاعدة كفاءتها "، بدعتٌ بيكن تعريف تنمية الكفاءات على أنها " و    
كفاءات التي تتوفر عليها ىي ذلك ابؼزيج من الطرؽ والوسائل والنشاطات التي تساىم بُ رفع مستوى أداء ال

 ابؼؤسسة.

على  الأفرادبرستُ قدرة  إلذابعهود الرامية  إلذكما يشتَ مفهوـ التنمية فيما يتعلق بابؼوارد والكفاءات البشرية    
ابغالية. وتفيد التنمية ابؼهنية   أعمابؽمالتعامل مع مهاـ متعددة وزيادة مواىبهم بدرجة اكبر من تلك التي تتطلب 

 ؤسسةبوسنوا القدرة التنافسية للم أفوالفرد، فالعاملوف وابؼدراء ذو ابػبرات والقدرات بيكن ؤسسة كلب من ابؼ
 كفاءتهممن خلبؿ التنمية من برستُ   ىؤلاءالبيئة المحيطة بُ حتُ يتمكن  تتغتَاموالقدرة وعلى التكيف مع 

 بُ ما يلي : الإداريةنفرؽ بتُ التنمية ابؼهنية والتنمية  أفوبيكن  .1وقيمهم ابؼعنوية

على تطوير تستهدؼ التنمية ابؼهنية أفراد ابؼناصب الإدارية بالدرجة الأولذ، وذلك بؼساعدتهم :  التنمية المهنية -أ
مهاراتهم من جهة وإعدادىم لشغل بؾموعة من ابؼناصب بُ ابؼنظمة مستقبلب. غتَ أف ذلك لا يعتٍ أف تنمية 
العاملتُ على اختلبؼ بزصصهم غتَ ضرورية، ذلك أنها بسثل وسيلة لتمكتُ ابؼنظمة من توفتَ ابؼوارد البشرية 

ويتم تصنيف غالبية مداخل التنمية  2أو الظروؼ ابؼتغتَة. النمو ابؼستقبلي تبالكفاءات ابؼطلوبة بؼواجهة احتمالا
ابؼهنية إلذ التنمية بُ مكاف العمل ) التمرين، التعيتُ بُ اللجاف، تدوير الأعماؿ، التعيتُ بُ مناصب ابؼساعدين، 

خارج مكاف العمل التنمية ابغية عبر الانتًنت، ابعامعات ابؼشتًكة ومراكز التدريب ابؼهتٍ، ابؼنظمة ابؼتعلمة ( وتنمية 
) الدروس الصيفية، التدريب على العلبقات الإنسانية، المحاكاة، الإجازات والرحلبت التدريبية أو الاستجمامية، 

 .3التدريب ابػارجي(
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، إلا أنها تعد بؿورية بالنسبة للمدراء. وتوفر ة ابؼهنية ضرورية لكافة العاملتُ: رغم أف التنمي التنمية الإدارية -ب
العديد من  الإداريةزمتتُ للمدراء. وتستخدـ التنمية لبالتنمية الإدارية الفعالة ابؼعرفة والقدرة على إصدار الأحكاـ ال

ابؼداخل نذكر :  أىمحتى يكونوا مدراء فاعلتُ، ومن بتُ  الأفرادابػبرات التي بوتاجها  برسبتُ أوابؼداخل لبناء 
رافية دة الاشرافية وتنمية القدرات الاشوابؼساع الإداري،والتمرين  ريةالإداوالنمذجة  ،تنمية القدرات القيادية

 .1التنفيذيتُوتدريب 

 ثانيا : أساليب تفميل تنمية وتطوير الكفاءات البشرية 
ف ابرز الأسباب الكامنة وراء ابغاجة إلذ تنمية وتطوير ابؼوارد ا :  البشرية أىمية تنمية وتطوير الكفاءات -1

 :  2والكفاءات ما يليالبشرية 
 مواكبة التحوؿ ابغاصل بُ انتقاؿ الوظائف من قطاع الصناعة إلذ قطاع ابػدمات. -
توجيو الأفراد ابعدد أو تعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف ابؼعطاة بؽم، وإرشادىم أو تعليمهم كيفية  -

 ونوعية الأداء ابؼتوقع منهم.
 ، ورفع من مستوى أدائهم بدا يطابق معايتَ الأداء المحدد بؽم.برستُ ابؼهارات وزيادة قدرات الأفراد -
تهيئة الأفراد لتبوأ وظائف مستقبلية أو برضتَىم عدة وعددا، بؼواجهة كافة ابؼتغتَات التكنولوجية وابؼعلوماتية  -

 والتسويقية التي تؤثر على إنتاجهم وأدائهم.
ابػارجية على ابؼؤسسات بُ بؾالات عدة، منها عوبؼة اليد تهيئة الأفراد بؼواجهة التحديات التي تفرضها البيئة  -

العاملة وانتشار ابؼساحات التنافسية بتُ السلع وابػدمات ابؼنتجة وذات ابؼواصفات والأحجاـ وابؼزايا 
 .والنوعيات ابؼختلفة بدا بؽا من تصاميم وبذهيزات وتركيبات وتشغيلبت متنوعة

نبرز أبنيتها بُ  ،من خلبؿ تنمية وتطوير الكفاءاتالفائدة على ابؼؤسسة تعود ببيكن إحصاء عدد من ابؼزايا و    
 : 3ما يلي

ابػبرة وابؼهارة بفا و جديدة للعمل ترتكز على ابؼعرفة،  أشكاؿبفعل  أساسي إنتاجيالكفاءات كمورد  أبنيةتبرز  -
 على ابؼوارد غتَ ابؼادية أكثرلا ترتبط فقط بالاستثمار ابؼادي وقوة العمل، بل تعتمد العمل  إنتاجيةمن عل به

 .للئنتاجية إستًاتيجيةموارد  إلذوىو ما بووؿ ابؼعرفة والكفاءة 
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، بوتاج ابؼستَوف إلذ درجة عالية من ابؼهارات بُ برليل ومعابعة ابؼعطيات سياؽ يتسم بتضخم معلومابٌبُ  -
 بساشيا مع متطلبات العصر.لابزاذ القرارات السليمة، وىذا يتطلب تطوير وتنمية وتأىيل الكفاءات 

 

تتسم بالرغبة بُ التعليم ابؼستمر  ،ابؼعرفة من خلق ثقافة تنظيمية جديدة وإدارةبسكن سياسة تطوير الكفاءات  -
للمؤسسة أو ابؼنتمتُ لنفس ابؼنتمتُ  الأفرادوالتنسيق بتلقائية فيما بتُ  ،تقاسم ابؼعلومات وابؼعارؼ والتعاوفو 

 المجموعة.
 

 : 1نذكر الكفاءات البشرية من بتُ أساليب التنمية والتطوير:  تنمية وتطوير الكفاءاتأساليب  -2
خاصة، وقد  تسلوكيا إكساب إلذىذا النوع من التكوين يهدؼ :  التكوي  المرتكز عل  الكفاءات 2-1

ابؼرتكزة على الفرد، كما يستعمل ىذا النوع من  والإدارةيعتمد على تقنيات ابؼقابلة وبرليل ابؼشاكل وابؼرونة 
ابؼشاركتُ من  ىؤلاءعلى ملبحظة الكفاءات، حيث تتكوف بؾموعة  قادرينالتكوين من فبل مكونتُ ومشاركتُ 

مثلب ) قدرة القرار (، أو تتكوف من بؾموعة معاونتُ واجبهم ىو  بؾموعة معاونتُ واجبهم ىو تطوير نفس الكفاءة
 لفة، فمثلب بواوؿ البعض الآخر يطوروف ابؼرونة.تطوير نقاط بـت

 
 

قدبيا كاف ابؼدرب يظهر كخبتَ يقدـ النصائح والاقتًاحات، :  التدريب بالمرافقة المرتكز عل  الكفاءات 2-2
ويقدـ الدروس والتعليمات وكذا ابؼساعدة ويشجع وبوفز الأفراد لإبهاد ابغلوؿ بأنفسهم. كذلك يقوـ ابؼدربوف 

ويرافقوف الأفراد بُ عملية التعلم. آما مدربو الكفاءات فهم يلبحظوف السلوكيات وبواولوف فهم  بطرح أسئلة
 العلبقات الداخلية وبرفيزىم على التعلم.

 

 : 2وبيكن تفعيل عملية تنمية الكفاءات البشرية من خلبؿ   
لتي بيكن برديدىا بفضل فعالية : تتحد تنمية الكفاءات من خلبؿ ابؼسابنة التنظيمية واالمساىمة التنظيمية  -

 أساليب التسيتَ وتنمية الكفاءات من طرؼ ابؼؤسسة، سواء من خلبؿ نظاـ الانتفاع ابؼشتًؾ بالنتائج ) 

Système D’intéressement aux résultats( وأساليب ابؼكافأة ،)Rétribution  أو أساليب ،)
الوظيفي التي تعد أمثلة على أساليب التسيتَ التي بزتص ، أو أساليب تطوير ابؼسار (Appropriation )ابغيازة 

 بتعبئة الكفاءات، كما بسثل ابؼسابنة التنظيمية بُ الاستعماؿ الفعاؿ للكفاءات.
: تتحدد ىذه ابؼسابنة من خلبؿ دراسة عوامل لا بزضع للمؤسسة بل ترتبط بإرادة وقدرة المساىمة الفردية  -

تهم من خلبؿ بذؿ ابعهود والشعور بابؼسؤولية لتحقيق الأماف الوظيفي. وتتكوف الكفاءات بُ تطوير قدراتهم ومهار 
ابؼسابنة الفردية من المجهودات التي تبذبؽا الكفاءات لتحستُ أدائها، كما أف مستوى التنمية بُ ابؼؤسسة لا يتحدد 

 فقط بابؼسابنة التنظيمية بل أيضا بابؼسابنة الفردية للكفاءات.
                                                                                                                      

  .53-52ص.ص ، مرجع سابق، كماؿ منصوري وبظاح صولح  11
 .038، مرجع سابق، ص بظلبلربوضيو   22
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ما بيلكو من تعليم وتكوين وخبرة مهنية عالية القيمة،  ؿة الفرد الكفء ومبادرتو واستغلبومن خلبؿ مسابن   
بالإضافة إلذ تنوع الكفاءات وابؼهارات الثمينة بيكن إثراء كفاءات ابؼؤسسة، فتعبئة وتطوير الكفاءات لا بودد 

 رد البشرية. فقط بابؼسابنة التنظيمية للمؤسسة، بل بردد أيضا بابؼسابنة الفردية للموا
 

 تدريب م  متطلبات التميز في الأداءالالفرع الثاني : 
 

تستخدمها ابؼنظمات من اجل بذديد حيويتها من وسائل التنمية وتطوير الكفاءات يعتبر التدريب وسيلة فعالة    
 .وبزص بصيع أنواع ابؼوارد البشرية بُ كافة أنواع ابؼنظمات ،باستمرار وجعلها قادرة على مواجهة التحديات

 الموارد والكفاءات البشريةأولا : ماىية التدريب 
 : 1يتكوف مفهوـ التدريب ابؼوارد البشرية ابؼعاصر من شقتُ اثنتُ بنا    
ا عملية إستًاتيجية، مينظر بُ الوقت ابغالر إلذ التدريب والتنمية على أنهالتدريب عملية إستراتي ية :  -1

التي تهدؼ وتسعى إلذ تطوير أداء كل من يعمل و تتكوف من بؾموعة بـططة من برامج التدريب والتنمية ابؼستمرة، 
 ومستقبل، من اجل مساعدة ابعميع على برقيق مكاسب وظيفية بُ ابؼنظمة وتعليمو كل جديد بشكل مستمر

 برتاجهابنية برتية من ابؼهارات و الكفاءات البشرية التي تشكيل  إلذ الإستًاتيجيةوظيفي جيد. وتسعى ىذه 
، زبائنهاوفعاليتها التنظيمية باستمرار، لتحقيق الرضا لدى  الإنتاجيةابؼنظمة بُ ابغاضر وابؼستقبل، لرفع كفاءتها 

القصتَ  على نشاط ابؼنظمة بُ ابؼدى أثرىاوالتكيف مع التغتَات التي بردث بُ البيئة وينعكس  التأقلموكذالك 
التعلم واكتساب مواردىا البشرية ابؼهارات ابعديدة وابؼتنوعة لاحتوائها  إلذوالبعيد، حيث برتاج ىذه التغتَات 

 والتعايش معها.
 
 

التدريب والتنمية يعتمد كلببنا بُ الوقت ابغاضر على التعلم ابؼستمر، التدريب عملية تملم مستمرة :  -2
ابؼوارد البشرية كيف تؤدي أعمابؽا ابغالية بدستوى عالر من الكفاءة من خلبؿ وذلك لكوف التدريب ىو تعليم 

تطوير وبرستُ أدائهم، والتنمية ىي تعليم ابؼوارد البشرية وإكسابها معارؼ وسلوكيات ومهارات جديدة برتاجو بُ 
 أداء مهاـ جديدة بُ ابؼستقبل.

 

م اتفقوا على انو كمفهوـ ىو عملية أدارية منظمة ومستمرة وقد اختلف علماء الإدارة بُ تعريف التدريب إلا أنه   
 وىادفة، ولتوضيح ماىيتو نقدـ بُ ما يلي بعض أىم التعاريف :

يقصد بالتدريب ابعهد ابؼنظم وابؼخطط لو لتزويد ابؼوارد البشرية بُ ابؼنظمة بدعارؼ معينة، وبرستُ مهارتها    
فهي عملية تركز على  .1ابي يؤدي إلذ برستُ الأداء بُ ابؼنظمةوقدراتها، وتغتَ سلوكها وابذاىاتها بشكل ابه

 .2إكساب العاملتُ مهارات بؿددة ) مرتبطة بوظائفهم ( أو مساعدتهم غل تصحيح الابكرافات بُ جوانب أدائهم
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من خلبؿ ما تقدـ، بيكن القوؿ أف التدريب ىو نشاط منظم ومستمر ومبتٍ على أسس علمية يهدؼ إلذ    
وتوسيع معارفهم وتوجيو سلوكهم بابذاه برقيق أىداؼ  ،كفاءات الأفراد بُ بـتلف ابؼستويات التنظيميةتدعيم  

 الفرد وابؼنظمة باف واحد.
 

 

 أىمية التدريب و مزاياه  :ثانيا 
ستَ الكفاءات و عملية تنظرا بؼا يعرفو المحيط من تغتَات مستمرة و مفاجئة أصبحت ىناؾ علبقة وطيدة بتُ    

 : 3بُ وتكمن أبنيتو . ؟ بُ تسيتَ الكفاءات كأساس ابؼيزة التنافسية التدريب، فما ىو دور ىذه الأختَ
تساعد على تطوير و تنمية و زيادة مهارات و خبرات العاملتُ، و زيادة قدرتهم على أداء الأعماؿ ابؼسندة  .0

 إليهم، و إدراكهم للمسؤولية بُ إطار الانتماء للمؤسسة .
 ث العمل و برقيق الأداء السليم لأوؿ مرة .بزفيض حواد .1

 زيادة الإنتاجية و استمرارية التنظيم و الاستقرار و ابؼرونة بُ أعماؿ ابؼؤسسة . .2

 بذنب الأخطاء و تقليص العيوب )بزفيض مبدأ ابػطأ ( . .3

 دائم من طرؼ الأفراد . لإشعارابؼسابنة بُ التحستُ ابؼستمر و ابزاذه  .4
على الفرد ابؼتدرب من جهة و على ابؼؤسسة نتيجة لقيامها بتدريب العاملتُ من جهة  تظهر مزايا التدريبو   

 :  4أخرى و من مزايا التدريب على الفرد
 اكتساب الفرد خبرات جديدة تؤىلو إلذ الارتقاء و برمل مسؤوليات أكبر بُ العمل . .0
 اكتساب الفرد الصفات التي تؤىلو لشغل القيادة . .1

بأنفسهم، نتيجة لاكتسابهم معلومات و خبرات و قدرات جديدة بفا يؤدي إلذ رفع روحهم زيادة ثقة العاملتُ  .2
ابؼعنوية ، و ما يتًتب عليهم من إحداث تغيتَ بُ ابذاىاتهم و سلوكهم داخل مؤسستهم بفا يؤدي إلذ رفع روحهم 

 .ابؼعنوية، و ما يتًتب عليهم من إحداث تغيتَ بُ ابذاىاتهم و سلوكهم داخل مؤسستهم 
 و من مزايا التدريب على ابؼؤسسة ما يلي :    
تنمية كفاءات و خبرات العاملتُ و زيادة قدراتهم و مهاراتهم و إكسابهم مهارات سلوكية معينة تزيد من  .0

 قدرتهم على تطوير العمل بدؤسستو من أجل برقيق أىداؼ و رؤى ابؼؤسسة .
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          
  .012، ص1112، جامعة القاىرة، مصر، الأداء في المنظمات الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة المربية المماصرةتكنولوجيا عبد الباري إبراىيم درة،   11
  .075، ص 1115، دار وائل للنشر، 11، الطبعة إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتي يسهيلة بؿمد عباس،   22
 .074,ص 1110 ،, كلية التجارة , الإسكندريةقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتال وانب الملمية و التطبيصلبح الدين بؿمد عبد الباقي,  3
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الأفعػاؿ بؼا ىػو قائم، إلذ كونو دورا مبادرا و بؿػوريا يعمل التدريب على بروؿ التعامل من بؾرد كونو ردود  .1
قادرا على إحػداث التغتَات داخل ابؼؤسسة، بالإضافة إلذ تأىيلو دور مشاركة بُ إعداد و تطبيق 

 الاستًاتيجيات على مستوى ابؼؤسسة و مستوى تسيتَ ابؼوارد البشرية .
 

المحيط الداخلي للمؤسسة و ابػارجي و مواكبة التطور التحولات التي بردث على مستوى مواجهة التغتَات و  .2
 .التكنولوجي و العلمي السائد بُ المجتمعات التجارية و الصناعية و ابؼتقدمة

 

 مراحل المملية التدريبيةثالثا : 
 بسر العملية التدريبية بابؼراحل التالية :   
دريبية عن الفرؽ بتُ مستوى الأداء ابؼطلوب تعبر الاحتياجات التتحديد وتقدير الاحتياجات التدريبية :  -1

العاملتُ، أي أف الاحتياج التدريبي ىو عبارة عن الفجوة بتُ  بلوغو، ومستوى الأداء الفعلي من قبل الأفراد
متطلبات العمل من معارؼ ومهارات وبتُ تلك التي يتمتع بها الفرد القائم بالعمل. ويتم برليل الاحتياجات 

ا يتناسب والأىداؼ والاستًاتيجيات العامة للمؤسسة، وتعتبر ىذه ابػطوة حجر الأساس بُ التدريبية وقفا بؼ
 بزطيط العملية التدريبية لأنها تساعد بُ برديد أىداؼ البرنامج التدريبي وبؿتوياتو وأساليبو وطرؽ تقييمو. 

لتدريبية عملية إنتاج ابؼواد تعتبر عملية تصميم البرامج أو الاستًاتيجيات اتصميم البرام  التدريبية :  -2
التدريبي عل ضوء أىداؼ التدريب التي تشكل انعكاس الاحتياج  جالتعليمية والتدريبية التي تشكل بؿتوى البرنام

 : 1التدريبي المحدد مسبقا. ويتم ذلك بالاعتماد على منهجية بؿكمة تقوـ على ابػطوات التالية

 ؛برديد أىداؼ البرنامج التدريبي .0
 ؛ابؼواد التدريبية وبذهيز بؿتوياتهابرديد  .1
 ؛التدريب أساليببرديد  .2
 ؛برديد الزماف وابؼكاف .3
 ؛اختيار ابؼدربتُ .4
 ؛ابؼتدربتُاختيار  .5
 ؛تقدري موازنة التدريب .6

 

تتضمن ىذه ابؼرحلة أنشطة مهمة مثل برديد ابعدوؿ الزمتٍ للبرنامج وبرديد مكاف تنفيذ البرام  التدريبية :  -3
التدريب، وابؼتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة، ويعتمد تنفيذ البرنامج على عدة عوامل مثل 

                                                                                                                      
بشـركة التـامي م الملتقـ  الملمـي الـوطني حـول اسـتراتي يات التـدريب فـي إدارة ال ـودة  تالتدريب كأحد المقومات الفمالـة لتنميـة المهـارا، بوديطارؽ بضوؿ و عبد الصمد   11
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بؼادية التي بريط قدرة ابؼشرؼ أو ابؼنسق وابؼدربتُ على برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من التدريب، والظروؼ ا
 .1بالبرنامج

: بيثل تقييم البرامج التدريبية احد المجالات ابؽامة لبحوث التدريب والتي على  تقييم البرنام  التدريبية -4
أساسها بيكن تقرير مدى النفع ابؼتحقق من نشاط التدريب. وبرتوي عملية التقييم أساسا على برديد ابؼقاييس 

 : 3وتهدؼ عملية التقييم إلذ. 2لفعالية التقييم وتصميم لإستًاتيجية التقييم التي تستخدـ كمعايتَ
 التدريبية ابؼستقبلية. تمعرفة نقاط القوة وتنميتها ونقاط الضعف وتفاديها بُ البرامج والإستًاتيجيا .0
 برديد مدى استفادة ابؼتدربتُ من البرنامج التدريبي. .1
 مدرب ومتدرب ووسائل والأساليب التدريبية.قياس كفاءة عناصر العملية التدريبية من  .2
 تقرير إمكانية الاستمرار بُ البرنامج أو تغيتَه. .3
 برستُ برامج التدريب وتطويرىا. .4

  

 التميز في الأداء حقيقتلية أساليب التحفيز والاتصال لفماالفرع الثاني : 
 : استراتي يات تحفيز الموارد البشرية والكفاءات  أولا
التحفيز من ابؼهاـ الأساسية التي بً إيكابؽا إلذ ابؼديرين داخل ابؼؤسسة بهدؼ الوصوؿ بؼستوى عالر تعتبر عملية    

و الذي بىتلف من فرد لآخر حسب كفاءتو و مهارتو و حسن أدائو و قدرتو على ابؼسابنة بُ تفعيل  ،من الأداء
بُ ىذا الصدد عن ضرورة الاىتماـ على برقيق الكفاءة الإنتاجية  برنارد تشيستر حيث كتب  .إنتاجية ابؼؤسسة

حيث يقوؿ : ) إف الاىتماـ بالأشياء الروحية و الاجتماعية للتابعتُ قد يكوف أكثر فعالية بُ التأثتَ عليهم من 
الفرد بالدافع  أي أف فرد بوتاج إلذ بؾموعة من ابغوافز التي تتًبصها دوافعو ابؼختلفة ،حيث إذا شعر  ،ابؼكافآت (

كقوة منبعثة من داخلو تسيطر على سلوكو فإف إشباع ىذا الدافع يتم عن طريق ابغافز، و قد بىلق ابغافز عدة 
  .نتائج إبهابية على أداء الفرد و كفاءتو

 

 .ابؼؤسسة و تطبيقها  إستًاتيجيةو مشاركتو بُ تفعيل نتطػرؽ إلذ ماىية التحفيز و دوره وبُ ىذا الصػدد سوؼ    
 

                                                                                                                      
الـوطني حـول اسـتراتي يات التـدريب فـي إدارة ال ـودة الشـاملة كمـدخل الملمـي ، ابؼلتقػى الممليـة التدريبيـة ودورىـا فـي رفـع الأداءشيهاني،  مناد و سهاـ بغسن بوريش و على  11

  .17ص  ،1118، جامعة د. الطاىر مولاي بسعيدة، لتحقيق الميزة التنافسية
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و يفتًض ىذا التعريف أف الأجر  1يعتبر ابغافز بدثابة ابؼقابل للؤداء ابؼميز :  مفهوم و أىمية التحفيز -1
)الراتب( قادر على الوفاء بقيمة الوظيفة، و بالتبعية القادرة على الوفاء بابؼتطلبات الأساسية للحياة ، كما يفتًض 

ىم بُ الأداء و كفاءتهم و أف الأداء الذي يستحق ابؼكافأة ىو ىذا التعريف مكافأة العماؿ ترتكز على مدى بسيز 
 أداء غتَ عالر أو ربدا بؼعايتَ أخرى تشتَ إلذ استحقاؽ العاملتُ إلذ تعويض إضابُ يزيد عن الأجر .

 

كما يعرؼ التحفيز على انو : " تشجيع الأفراد واستنهاض بنمهم حتى ينشطوا بُ أعمابؽم من اجل برقيق    
ابؼؤسسة، وتبدأ العملية بالتأثتَ ابػارجي على الأفراد كاف يعرض عليهم أجرا أعلى من اجل القياـ بعمل أىداؼ 

 أكثر، لكن بقاحها يتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفسية" .
 

 بوجو عاـ فاف أبنية ابغوافز تكمن بُ الأبٌ : 

 زيادة الإنتاج كما وكيفيا؛ .0
 وإشباع حاجاتهم الضرورية والنفسية والاجتماعية ورفع روحهم ابؼعنوية؛برقيق رضا العاملتُ  .1
ابؼسابنة بُ التحكم بُ سلوؾ العاملتُ بدا يضمن برريك ىذا السلوؾ وتوجيهو وتعزيزه وتعديلو حسب  .2

 ابؼصلحة ابؼشتًكة بتُ ابؼنظمة والعاملتُ؛
لتنافسية وتعزيز قدرات العاملتُ وميوبؽم ابؼسابنة بُ تعزيز العاملتُ لأىداؼ ابؼنظمة وسياستها وقدرتها ا .3

 وطاقاتهم الإبداعية بدا يضمن ازدىار ابؼنظمة وتفوقها؛
 

 أنواع و أسس تقديم الحوافز   -2
 كما انو بيكن: إف أىم معيار أو أساس لتقدنً و منح ابغوافز ىو التميز بُ الأداء  أسس تقديم الحوافز  2-1

 : 0الأقدمية، و فيما يلي عرض بؽذه الأسس استخداـ معايتَ أخرى مثل : المجهود،
يعتبر التميز بُ الأداء ابؼعيار الأساسي و ىو يعتٍ ما يزيد عن ابؼعدؿ النمطي للؤداء سواء كاف بُ  :  الأداء  ( أ

الكمية أو الوفرة بُ الوقت ، أو بُ الوفرة بُ التكاليف و ابؼوارد ، و تعتبر الأداء فوؽ العادي )أو التميز بُ الأداء( 
 لإطلبؽ بغساب ابغوافز . أو ابعودة الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ على ا

 

يصعب أحيانا قياس ناتج العمل وذلك لأنو غتَ ملموس و واضح كما بُ وظائف ابػدمات ،  : الم هود  ( ب
أو مسابقات، و  و الأعماؿ ابغكومية ، أو لأف الناتج شيء احتمالر ابغدوث مثل الفوز بعرض بُ مناقصات 

يجة، كما بيكن الأخذ بُ ابغسباف مكافأة المجهود أو الأسلوب أو بالتالر فإف العبرة أحيانا بالمحاولة و ليس بالنت

                                                                                                                      
22
  . 208ص  مرجع سابق، ،أبضد ماىر      

11
  .65ص مرجع سابق،أبضد ماىر،     
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الوسيلة التي استخدمها الفرد لكي يصل إلذ الناتج و الأداء، و بهب الاعتًاؼ بأف ىذا ابؼعيار أقل أبنية من  
 معيار الأداء لصعوبة قياسو و عدـ موضوعيتو بُ كثتَ من الأحياف .

 

ما إلذ الولاء و   امتداد الفتًة التي قضاىا الفرد بُ العلم و ىي تشتَ إلذ حدو يقصد بها طوؿ و : الأقدمية  ( ت
الانتماء ، و الذي بهب مكافأتو بشكل ما ،وىي تأتى بُ الغالب بدكافأة الأقدمية بُ ابغكومة بشكل أكبر من 

 العمل ابػاص .
 

أعلى أو رخص أو  عليو من شهادات لبعض ابؼؤسسات تعوض وتكافؤ الفرد  على ما برص المهارة : ( ث
 اختًاع ، وإبقازات دورات  تدريسية .

 

ويعتبر التحفيز داخلي نوعتُ، برفيز ذابٌ ) داخلي (وبرفيز خارجي ؛  إلذينقسم التحفيز التحفيز :  أنواع 2-2
عندما يشعر الفرد بالرغبة أو بدافع لعمل شيء ما، ومن بٍ يقوـ بسلوؾ معتُ لابقاز ذلك. بينما يعتبر التحفيز 
خارجيا إذا كاف التحفيز للعمل يتأثر بعوامل خارجية كابؼكافآت والعلبوات والتًقيات الإدارية..، ىذه العوامل 
ابػارجية تؤثر بدورىا على العوامل الذاتية للتحفيز، وغالبا ما يطلق على العوامل ابػارجية مصطلح  " القوى المحفزة 

 .1" بشرط ارتباطها بالاىتمامات الذاتية
 

بيكن اعتبار التحفيز الداخلي على انو بؾموعة العوامل التي برفز الفرد من الداخل مثل ابؼصلحة الشخصية  اإذ   
ؤثر التي تقع خارج ذات الفرد والتي ت التحفيز ابػارجي على انو بؾموعة العوامل إلذوالرغبة، بينما بيكن النظر 

 .2ومن أمثلتها ابؼكافآت والتًقياتالداخلية ورغباتو وما يتًتب على ذلك من سلوكيات  حاجاتو
 

ة برفيز الكفاءات إلذ برديد كمية الأجر ابؼمنوح يتهدؼ إستًاتيج:  استراتي يات تحفيز الكفاءات -3
للكفاءات الفردية، بحيث تسعى ابؼؤسسات إلذ أف تصنف حوافزىا بالعدالة واف تكوف مرضية بعميع الكفاءات، 

 : 3وتصنف ىذه الإستًاتيجية إلذ
ورأس ابؼاؿ  االتكنولوجيدالة لثلبثة متغتَات ىي  الإنتاجيةتعد :  الأداء أساسالتحفيز عل   إستراتي ية -1

للمتغتَ الثالث  إبناؿ عوالثاني م الأوؿانو وبُ العديد من ابؼؤسسات يتم التًكيز على ابؼتغتَين  وابؼوارد البشرية، إلا
الإستًاتيجية، وىذا بالنظر إلذ أف أداء ابؼوارد البشرية والكفاءات بؼهامها يؤثر بشكل حاسم بُ  أبنيتوبالرغم من 

الإنتاجية. وبالتالر فالأداء ابؼعياري يعد الأساس الذي بيكن بدوجبو بسييز العاملتُ والكفاءات وىذا من خلبؿ 

                                                                                                                      
. 02، ص 1117، 15ورقلػة، عػدد -، بؾلػة الباحػث، جامعػة قاصػدي مربػاح تحليل اثـر التـدريب والتحفيـز علـ  تنميـة المـوارد البشـرية فـي البلـدان الإسـلاميةالشي  الداوي،   11

  .04، ص0888الأفكار الدولية، عماف، ، ف  تحفيز الماملي نقلب عن : بروس آف وبيبتوني جيمس، 
  نفس ابؼرجع والصفحة سابقا.  22
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رود مالر آخر. بحيث بيكن اعتبار الأداء مسابنتهم بُ برستُ ابعودة أو الكمية أو وفر بُ وقت العمل، أو أي م
 .1فوؽ العادة، أو الأداء ابؼتميز أو الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ تقدير ابغوافز ابؼمنوحة للؤفراد العاملتُ

 

يتم تثمتُ ما بسلكو الكفاءات الفردية  الإستًاتيجيةضمن ىذه المهارة :  أساسالتحفيز عل   إستراتي ية -2
رات العميقة ذات اابؼه " وىي ،العمل، بحيث يؤثر مستواىا العلمي بُ برديد ابؼهارات أداءمن قدرات ومعرفة بُ 

 الأخرى بالأعماؿابؼرتبطة  الأفقيةوابؼهارات  ،الصلة بالمجاؿ التخصصي للكفاءات لو بدا بهعلها خبتَة بُ حقلها
وىنا يتم  ،2" وابؼهارات العمودية التي تعبر عن قابلية القياـ بوظائف كالتنسيق والتدريب والقيادة ،ضمن ابؼؤسسة

دفع ابغوافز على أساس ابؼهارات التي بيتلكها الفرد، بغض النظر عن طوؿ ابػدمة بُ ابؼؤسسة. وتساعد ىذه 
 التنظيمية. الإستًاتيجية ابؼؤسسة بُ ابغصوؿ على الإبداعات والتقليل من ابؼستويات

 

 لتحقيق التميز في الأداء الاتصالفمالية وكفاءة  : ثانيا
إف تطوير الكفاءات البشرية واستثمار طاقاتها وقدراتها وضماف تفاعلها واندماجها مع متطلبات العمل لا يتم    

بدجرد ابغصوؿ عليها، وإبما من خلبؿ تنميتها من خلبؿ عدة وسائل من بينها الاتصاؿ الفعاؿ داخل ابؼؤسسة 
مكونات ابؼؤسسات ابغديثة، وىي وسيلة فعالة وبتُ بؾمل مواردىا. فقد أصبحت العملية الاتصالية من بفيزات و 

 بػلق الانسجاـ الداخلي من خلبؿ ضماف تدفق ابؼعلومات بتُ بـتلف الوظائف. 
الاتصاؿ وسيلة أساسية بُ التبادؿ الفكري، فهي عملية علبئقية يتم فيها تبادؿ  الاتصال وأىدافو : أىمية -1

الأفراد بُ التنظيم الواحد لتغيتَ حياتهم الاجتماعية وبرقيق ونقل ابؼعلومات بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ، ويسعى 
بصفة عامة و نظاـ إدارة  إستًاتيجيتهالعب الاتصاؿ دورا مهما بُ نشاط ابؼؤسسة و يو . ابؽدؼ العاـ من الاتصاؿ

دارية،  ابعودة الشاملة بصفة خاصة و ذلك لكونو عاملب استًاتيجيا فعالا بُ كافة مراحل العملية التسيتَية و الإ
كما بذدر الإشارة إلذ أف بقاح و استمرار نظاـ ابعودة يتوقف على مدى فعالية نظاـ الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة و 

 :  0عليو بيكن أبنية الاتصاؿ فيما يلي
 و الإمكانيات . تالتحديد الأمثل للؤىداؼ الواجب تنفيذىا و الاحتياجا -

 .بتُ ابؼهاـ و الوحدات ابؼختلفة التنظيم و التنسيق -

 .و بؿاولة الوصوؿ إلذ سبل علبجها التعرؼ على ابؼشاكل -

 .و تعيتُ معايتَ و مؤشرات الأداء تقييم الأداء و الإنتاجية -

                                                                                                                      
  .117ص  مرجع سابق،بوضيو بظلبلر،   11
 ,Heizer, Jay Render, Barry, Principle Of Operation Management, 3rd Prentice Hallنقلب عن :  .نفس ابؼرجع والصفحة سابقا  22

1999, P 375.  

11
  . 31ص ، 1111سكندرية،  الإ ،، الدار ابعامعية طبع ونشر و توزيع الإدارية في الاتصال كيف ترفع مهارتكأبضد  ماىر،       
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 التوجيو و الإرشاد للعماؿ. -

 الرقابة و كسف الأخطاء. -

 : 1وتتمثل أىداؼ الاتصاؿ بُ ما يلي   
العمل وتوزيع ابؼسؤوليات ودعم التفاعل بتُ العاملتُ بُ ابؼنظمة،  : وتتمثل بُ برستُ أىداف إدارية 1-1

 ابؼشاركة بُ ابزاذ القرار . 
: من خلبؿ إكساب الفرد الكفء ابذاىات جديدة أو تعديل ابذاىات قدبية أو تثبيتها،  أىداف تمليمية 1-2

 مهارات ومفاىيم. أوإضافة وإكساب الفرد ابؼستقبل خبرات جديدة 
: تتيح فرصة لزيادة احتكاؾ ابعماعات والأفراد ببعضهم البعض لتقوية الصلبت  مليميةأىداف ت 1-3

 الاجتماعية بينهم.

 كن ابغكم عن الاتصاؿ أنو ذو كفاءة عالية إذا بسيز بابػصائص التالية : بي كفاءة وفمالية الاتصال :  -1
تلعب دورا مهما بُ ابؼؤسسة ، و يتوقف ذلك على الوسيلة ابؼستخدمة  السرعة في إيصال المملومات : 1-0

 بُ عملية الاتصاؿ، كذا لو تنقل أو تصل بُ وقت ابزاذ القرار أو التصرؼ .
الوسائل الشفوية تلعب دورا ىاما بُ كفاءة الاتصاؿ حيث تساعد على رد فعل سليم و إبساـ  الارتداد : 2-2

لوسائل ابؼكتوبة فهي بطيئة و غتَ فعالة بُ تقدنً ابؼعلومات ابؼرتدة من أطراؼ عمليات الاتصاؿ بنجاح، عكس ا
 الاتصاؿ .

بيكن لبعض وسائل الاتصاؿ أف برفظ سجلبت و ملفات و ىذا يفيد بُ إمكانية الرجوع  التس يل : 2-3
فيصعب تسجيلها و إليها بؼتابعة التقدـ بُ إبقاز ابؼوضوعات بؿل الاتصاؿ ، أما الوسائل الشفوية للبتصػاؿ 

 الاحتفاظ الربظي بها .

تتميز بعض الوسائل ابؼستعملة بُ عملية الاتصاؿ بأنها قادرة على تقدنً معلومات كثيفة بُ آف الكثافـة :  2-4
 واحد و ىذا ما يعزز من كفاءة ىذه الوسائل .

خداـ و سائل الاتصاؿ كلما كلن ابؼوضوع ربظيا أي متعارؼ عليو و مكتوب كل ما أمكن است  لرسمية :ا 2-5
 التي تناسب ذلك .

                                                                                                                      
، بؾلػة العلػوـ الإنسػػانية، العػدد السػابع جػػانفي، تـاثير برنــام  الاتصـال التنظيمــي فـي الأداء ) دراسـة شــبو ت ريبيـة علــ  بمـض الممــال فـي ال زائــر (ياسػتُ بؿجػر وابؽػالي لوكيػػا،   11
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كلما كانت وسيلة الاتصاؿ غتَ مكلفة كلما كاف أفضل، و تشغل التكلفة الأدوات ابؼكتبية   التكلفة : 2-6
 ابؼستخدمة، الطبع، البريد، ابؽاتف ...إلخ .

 

 الفصل : تمـة خا
تًاتيجي للموارد بُ نهاية ىذا الفصل وبعد التطرؽ إلذ الأسس النظرية لرأس ابؼاؿ البشري والفكري، التسيتَ الاس   

 لص إلذ :التنافسي ابؼتميز للمؤسسة بل ة تسيتَ الكفاءات ودورىا بُ برقيق الأداءالبشرية، ومقارب

ابؼعرفية والتنظيمية ، والتي بسكنهم من إنتاج يتمثل رأس ابؼاؿ الفكري ضمن مقاربة الكفاءات ذات القدرات    
ابؼاؿ الفكري بصفة خاصة على قيمة معرفة  رأسا يطلق مفهوـ مالقدبية، ك الأفكارالأفكار ابعديدة أو تطوير 

بالتميز لعدـ وجود مثيل بؽا بُ ابؼؤسسات  أولاة م ومعلوماتهم، شرط أف تتصف تلك  ابؼعرفالعاملتُ ومهاراته
يدفع بشنا  أفا اتصافها بالطابع الاستًاتيجي من خلبؿ تكوين ابؼهارات والقدرات لقيمة بيكن للزبوف ، وثانيالأخرى

 مقابل ابغصوؿ عليها.

تعتبر الكفاءات الفردية وابعماعية والتنظيمية والإستًاتيجية بؿور خلق ابؼزايا التنافسية بُ ابؼؤسسة، ومن    
التأقلم مع الظروؼ ابؼتغتَة والتعلم والتحكم السريع وابزاذ القرار،  الضروري توافرىا على صفات ابؼثابرة وقدرة

بالإضافة إلذ قيادة ابؼرؤوستُ بطريقة فعالة وإبهاد جو ملبئم لتطويرىم وتنمية العمل ابعماعي وتوظيف مواىبهم، 
مواردىا قابلة للتقييم أو  التي ترتكز عليها تنافسية ابؼؤسسة، ذلك أف ابؼيزة التنافسية لا بيكن برقيقها إلا إذا كانت

 التثمتُ أو الندرة، أو اقل قابلية للتبديل مع صعوبة برويلها او تقليدىا.

ابؼاؿ البشري يعتبر ابؼوارد البشرية موردا استًاتيجيا  ورأسضمن مقاربة تسيتَ الكفاءات ومقاربة ابؼوارد الداخلية    
و وغتَ قابلة للتقليد  مسابنتها بُ خلق القيم وكونها نادرة إلذللميزة التنافسية ابؼستدامة، بالنظر  أساسياومصدرا 

ابؼاؿ البشري  رأسمصادر ابؼيزة التنافسية يكمن بُ جودة بـزوف  أفللتبديل. حيث نؤكد ضمن ىذه ابؼقاربة على 
استقطاب  على ابؼؤسسة بغية بوبالتالر بهوالفكري، بفثلب بُ الكفاءات ذات القدرات وابؼهارات العلية وابؼمتازة 

 تلك الكفاءات وتوظيف معرفتها الكامنة وبُ تسيتَه استًاتيجيا من خلبؿ نظم تسيتَ الكفاءات.

 



 

 

 

 

 رابعالفصل ال
دراسة تطبيقية لواقع تشيير الكفاءات والأداء التنافشي 

 في الجزائر للمؤسشات الصغيرة والمتوسطة المتميز 

 

 

 

 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

482482  

  

 د 5ـتمهي
الاقتصاد الجزائري، الشيء نمو تطور  فيتشكل الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة قاعدة أساسية ذات تأثتَ ىام    

لابتكار والإبداع وتنمية روح ا لباعتبارىا مصدر  ،الذي جعلها برتل الأولوية في وضع برامج التنمية الاقتصادية
الدبادرة، فضلا عن أنها الدعبر الحقيقي لتحقيق التنمية في ظل شدة الدنافسة الدولية. ولقد فرضت التحولات الجذرية 

، والسعي إلى برقيق مزايا تنافسية ىذه الدؤسسات التوجو لضو تبتٍ قواعد التنافسية الدوليةأعمال في لزيط وبيئة 
ولتعميق الدراسة ضرورة تأىيل نظم التسيتَ لدختلف وظائفها وفق منظور استًاتيجي. كذا وبسيزه،  تعزز من أداءىا 

التنافسية في برقيق الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات قمنا ضمن ىذا  ومداخلحول مساهمة لستلف عوامل 
 غتَة والدتوسطة في الجزائر.الفصل بدراسة واقع تسيتَ الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز في الدؤسسات الص

 
منهج  حولل من ىذا الفص الأولخصصنا الدبحث  مباحث، ةالدراسة التطبيقية ثلاثضمن ىذه تناول نس   

ووصف لرتمع وعينة البحثية،  الأسئلةوكيفية بناء الاستبيان في لستلف مراحلو، والبنود التي تقيس  الدراسة الديدانية
الثاني يتضمن التحليل الإحصائي لدتغتَات الدبحث  الدراسة.  أماأداة الدراسة، كذا التحقق من ثبات وصدق 

بحث الثالث تم الد أما فيالأداء التنافسي الدتميز.  متغتَات و  الدقدرة التنافسيةبرليل متغتَات  حيث تمالدراسة، 
 ة حوصلة النتائج من خلال تفستَ العلاقة بتُ متغتَات الدراسة.اختبار صحة أو خطا الفرضيات، ولزاول
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 الدراسة الميدانية وبناء الاستبيان منهج 5 المبحث الأول
وذلا  مان خالال بردياد لزتوياات  ،لضاول في ما يلي توضح لزتوى الدراسة الذي يحقق أىدافها واثباات فرضايا ا   

الدراسااااة ومصااااادر نااااع البيانااااات وأساااالود نعهااااا ماااان الدصااااادر الديدانيااااة. وكااااذا إبااااراز أىاااام الخطااااوات الدعتماااادة في 
 . ة والكشف عن دلالة صدقها وثبا ااستخدام أداة الدراس

 حدود الدراسةو  عينة الدراسة 5 المطلب الأول
ولراال حادود الدراساة برت ىذا العنوان سايتم عارض الدانهج الدعتماد في ىاذه الدراساة، و مصاادر ناع الدعلوماات    

   ، ومعدل استًجاعو.ن، كذا سيضم لستلف مراحل الاستبياوالدتعلقة بدعطياتو وحدودىا الزمنية والدكانية

 الميدانية الفرع الأول 5 منهج وطبيعة الدراسة
 ومصادر جمع المعلوماتالدراسة  يةأولا 5 منهج

ـــة الدراســـة -1 للقياااام بدراساااتنا الدتمثلاااة في ك تسااايتَ الكفااااءات ودوره في تفعيااال الأداء التنافساااي الدتمياااز 5  منهجي
الدنااااىج  والأنسااا  الأكثاااروىاااذا لكونااو  ، تم اسااتخدام الدااانهج الوصااافيللمؤسسااات الصاااغتَة والدتوساااطة في الجزائااارك 

وذلااا  باساااتخدام الأسااالود التطبيقاااي نااادتح ناااع البياناااات وبرليلهاااا  وضاااوع البحاااث.البحثياااة لوصاااف الظااااىرة م
يعابر عنهاا تعباتَا كيفياا و  الذي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاىرة ويهتم بوصفها وصافا دقيقااو واختبار الفرضيات، 

 وكميا.

  ثلاثاة مصاادر لجماع البيانااتمن اجل برقيق أىداتح الدراسة، اعتمدنا علاى  5 مصادر جمع بيانات الدراسة -2
 : كما يلي

تم الاعتماد على الدصادر البيانات الثانوية في مراجعة الإطار النظري للدراسة، :  المصادر الثانوية للبيانات 2-1
والتي بسثلت في الكت  والدراجع باللغة العربية والأجنبية ذات العلاقة، كذا الدوريات والدقالات والتقارير والرسائل 

 لمية التي تناولا موضوع البحث.الع
لدعالجة الجوان  التحليلية لدوضوع الدراسة تم استخدام الاستبيان لجمع 5  المصادر الأولية للبيانات 2-2

لحصر وبذميع الدعلومات اللازمة عن  وصممت خصيصا لذذا الغرض و  ,الدعلومات الأولية كأداة رئيسية للبحث
. ومدى ات الصغتَة والدتوسطةالعوامل الدتعلقة بتسيتَ الكفاءات داخل الدؤسسيضاح نلة من موضوع الدراسة لإ

 أجل برقيق ميزة تنافسيةمن لذا تأثتَ خصوصيا م الدهنية من مهارة وقدرة وكفاءة في تفعيل الخيار الاستًاتيجي 
سي الدتميز للمؤسسات تأثتَ على الأداء التنافلذا وبرديد العوامل الأساسية كمتغتَات مستقلة التي  .للمؤسسة

 الصغتَة والدتوسطة كمتغتَ تابع.
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بغرض التعرتح عن قرد على واقع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الخاضعة 5  المقابلات الشخصية  2-3
مقابلات ميدانية لمجموعة من الدؤسسات، حيث تكونت لدينا صورة متكاملة عن واقع ىذه  بإجراءللدراسة قمنا 

 ،ذل  إلى إضافة. هاجوة مننا بشكل فعال لتحقيق النتائج الدر الدراسة وتوجيه إثراءت في الدؤسسات والتي ساهم
بعض الفروع كذا العاصمة   بالجزائر وزارة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وترقية الاستثمارلفقد تم القيام بزيارة ميدانية 

 تتقاء ببعض الدسؤولتُ لدعرفة الإستًاتيجياالالو  ،في بعض ولايات التًاد الوطتٍالتابعة للوزارة  توالدديريا
 توكان لذذه اللقاءا والسياسات الدنتهجة في تفعيل دور ىذه الدؤسسات وسعيها لتحقيق الأداء تنافسي متميز.

 دور بارز في الوصول إلى مصداقية النتائج.
 مجالات الدراسة ثانيا 5 

في  التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة والأداءالتطبيقية لواقع تسيتَ الكفاءات الدراسة ب تم القيام   
و ىو ما سوتح يتم تناولو فيما ، إطار حدود تتعلق بدعطيات الدراسة، و أخرى بالإطار الزمتٍ و الدكاني للدراسة

 يلي:

تشمل الدراسة الدعطيات الدتعلقة بخصائص الدؤسسات الصغتَة 5  الحدود المتعلقة بمعطيات الدراسة  -1
 إلى إضافةوعدد العمال الذين يشغلون داخل ىذه الدؤسسات والدتوسطة في الجزائر حس  قطاعات النشاط، 

الدعطيات الدتعلقة بأنظمة تسيتَ الكفاءات إلى   إضافةلتحديد وضعها الدالي.  أعمالذامستوى ميزانية الدؤسسة ورقم 
الأداء التنافسي الدتميز متغتَات دراسة و  ،في الجزائرو التحديات الجديدة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة البشرية 

ىذه  من خلالالعديد من الدلاحظات التي يدكن تسجيلها  ذل  ينطوي على و، في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة
 التي من شأنها أن بسثل الحدود الفعلية لدراستنا.البيانات و 

للمؤسسات الخاصة في الجزائر، وذل  بالنظر  الدعتمدةتعود في الأساس إلى مصداقية البيانات  الدعلوماتىذه    
  .ا ىذه البياناتهإلى الظروتح التي تعد في

 إلى غايااة شااهر  4100جويليااة ماان ساانة شااهر بتباادأ  شااهر 01تغطااي الدراسااة الحاليااة فااتًة 5 الحــدود النمنيــة   -2
، وتوضايح الغاياات وذل  حتى نتمكن من معرفة مدى اىتمام الدؤسسة بكفاءا ا كماورد بشاري، 4104سنة  أفريل

والاسااتًاتيجيات الدتبناااة في ىااذه الدؤسسااات ناادتح برسااتُ أداءىااا وبسياازه. كمااا أن ىااذه الفااتًة كاناات كافيااة لتحديااد 
   عينة الدراسة.

الدؤسسات  قد تم اعتماد نيع للعينة لزل الدراسة، ف الحدود الجغرافيةىنا  انقصد ن5  المكانية الحدود  -2
على الدستوى التًاد الوطتٍ، وىذا من اجل تعميم نتائج الدراسة على نيع الدؤسسات في الدتوسطة و الصغتَة  

 ئر .نفس القطاع، ونفس فرع النشاط وىذا مهما كان موقعها الجغرافي في الجزا
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الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية لا يتأثر  تسيتَننطلق في دراستنا الحالية من فرضية، وىي اعتبار أن و    
بالتًكز الجغرافي لذا، فجميع ىذه الدؤسسات تعمل في بيئات اقتصادية، مؤسساتية و اجتماعية متشانة، فهي 

 .مؤسسات برمل نفس الخصائص و تواجو نفس القيود

الثقافية و الاجتماعية الدرتبطة بالدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة و النفسية،  اتبالتالي فإننا نستبعد عوامل الاختلافو    
رغم من أننا نفتًض حيادية ىذه العوامل، إلا أننا لا بتماثل مها كان تواجدىا جغرافيا، و ونعتبر نيعها م .الجزائرية

 و تأكيد صحة ىذا الافتًاض. نؤكد ذل  لشا يستدعي تعميق البحوث لنفي أ

 تصميم الدراسة الميدانيةالثاني 5   الفرع
 مجتمع الدراسة وعينتها أولا 5 

الدساجلة في ىاذا يتشاكل لرتماع الدراساة مان نياع الدؤسساات الصاغتَة والدتوساطة 5  تحديد مجتمـع الدراسـة  -1
العناااوين الالكتًونيااة لذااذه الدؤسسااات بالاعتماااد وتم الحصااول علااى ، الااتي تااوفرت لاادينا عناااوينهم الالكتًونيااة القطاااع

 التالية : ةعلى الدواقع الإلكتًوني
- http://www.made-in-algeria.com 

- annuaire.com-http://www.maghreb 

، في الحصول على كالعام للاقتصاد الجزائريالفهرس ك  كومباسمرجع الإضافة إلى ذل ، فقد تم الاعتماد على    
 العناوين الالكتًونية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة حس  ولايات التًاد الوطتٍ.

عابر  برناامج الكاتًونيالتم توزيع الاساتبيان علاى لرتماع الدراساة باساتخدام  5 وخصائصها تحديد عينة الدراسة -2
 .لعينااة الدراسااةالبريااد الالكااتًوني يعماال علااى توزيااع الاسااتبيان عاان طريااق  حيااث، http://www.survs.com الدوقااع 

 كما تم توزيع الاستبيان عن طريق الدقابلة لبعض الدؤسسات الدتواجدة عبر التًاد الوطتٍ .

استبيان  59بإلغاءمؤسسة من لرموع الاستبيانات الدستًجعة، وقد قمنا  001تتكون عينة الدراسة الإنالية من     
استبيان قابل للاستغلال والتحليل . ويدكن اعتبار أن ىذه العينة  51وبقي بحوزتنا  ،لم يتم تعبئتها بشكل تامنظرا 

 ىي عينة عشوائية بسيطة لأنو تم توزيعها بطريقة عشوائية على الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة.

 

 

                                                                                                                      
   الكومباااس ىااو مرجااع ياادرج الفهاارس العااام للاقتصاااد الجزائااري الكومباااس ىااو مرجااع ياادرج الفهاارس العااام للاقتصاااد الجزائااري : :KKoommppaassss  CCoonnnneeccttss  BBuussiinneessss  ttoo  BBuussiinneessss,,  RRééppeerrttooiirree  GGeenneerraall  ddee  

ll’’EEccoonnoommiiee  AAllggéérriieennnnee,,1111  
éémmee

  EEddiittiioonn,,  VVoolluummee  11//33  ccoommppaannyy  iinnffoorrmmaattiioonn,,  AAlleeggrriiaa  22001100..    

http://www.maghreb-annuaire.com/
http://www.maghreb-annuaire.com/
http://www.survs.com/
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 الخصائص التعريفية للمؤسسات في عينة الدراسةثانيا 5 

استبيان قابل للاستغلال والتحليل،  20بعدما تم التخلص من الاستبيانات غتَ الدفيدة في الدراسة، بقي بحوزتنا    
استبيان خاص  24و  نالاستبيااستبيان خاص بالدؤسسات التي أجابت عن الجزء الأول من  20وىو يتجزأ إلى 

والخصائص التعريفية للمؤسسات التي شاركت في تعبئة الاستبيان موضحة في الجدول  .نبالجزء الثاني من الاستبيا
 التالي :

 الخصائص التعريفية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة الدمثلة لعينة الدراسة:  1.4الجدول 

 

 الفرعي للمؤسسةالنشاط  النشاط الرئيسي للمؤسسة سنة الإنشاء اسم المؤسسة الرقم
10 Tl Sécurité 4110 خدمات بذارة 
14 ETTR 1982 أشغال عمومية Production des agrégats 

 صناعة غذائية أنتاج وتوزيع الدشروبات 0342 مامي للمشروبات 14
12 Sarl Freindco 2009 Burueau d’affaires etp 

12 POULTRY WEST 2000 إنتاج بيض الدائدة / 
 / نقل الدسافرين / توىامي اكسبرس 12
12 S.P.S 2007 cutring cutring 

 / خدمات طبية متعددة / لرهولة الاسم 18
 / أشغال الكهرباء والذاتف / لرهولة الاسم 13
 / الطباعة / لرهولة الاسم 01
 كهرباء إعلام ألي 4114 كوسيس 00

04 
مؤسسة التسوية وأشغال 

 الطرق
/ 

والأشغال أشغال الطرق 
 العمومية

 إنتاج الحصى

 استثمار في البناء بيع عقارات / لرهولة الاسم 04
 مصحة طبية جراحية مصحة طبية جراحية 4112 مصحة الضياء 14

15 
EURL EL DJAOUDA 

REFRIGERATION 
4112 

MATERIEL 

FRIGORIFIQUE 

MAITENANCE FROID 

CLIM 

16 beauty miss 4114 / / 

17 
Sarl EGCC 

SUD 
 / بناء وأشغال عمومية 2000

18 Sarl AGCM 4112 construction divers 
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modulaire 

19 EURL BEN ASSILA / مقاولة الأشغال العمومية بيع عتاد الأشغال العمومية 

 0322 كهركي  20
الأشغال والتًكي  
 الكهربائي

 صناعة الخزائن الكهربائية

21 Snc biscuiterie Bellih 4112 Biscuiterie  

22 OASIS plâtres 4111 

fabrication et 

commercialisation 

de plâtre a bâtir 

/ 

 / تأثيث وبذهيز الدخابر 0334 تويبود 23

24 LEC Géosciences 1997 

Etude nais et 

contrôles 

géotechniques 

Analyse d’eau et 

matinaux 

25 EURL UTPS 1982 

Transformation 

Plastique-

Fabrication-

Impression sur 

Plastique 

NEAMT 

26 EURl Betta 1979 Services / 

27 Linde  GAS 1959 

Production de 

commercialisation 

de gaz industries  et 

metical 

/ 

 commercial parapharmacie 2003 لرهولة الاسم 28

29 SARL INFOTECH 1998 Vente en gros Montage informatique 

30 ALDI-OIL 2001 
distribution de 

lubrifiants 

importation de 

lubrifiants 

31 ATMT 1984 Fabrication / 

32 
EURL CLINIQUE 

EL AMIR 
2009 

Hospitalisation et soins 

spécialisés 

clinique médico-

chirurgicale 

33 

CABINET 

GUEZGOUZ AIMEN 

DE COMMISSARIAT 

AUX COMPTES 

 

2000 

AUDIT, 

COMPTABILITÉ 
CONSEIL 
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34 Inprotec 2001 

Solution 

d'automatisme 

Industriel 

vente produit 

35 
Bureau d'études 

économiques 
2005 études de rentabilité 

Audit des entreprises et 

formation 

36 sarl sofalit 1984 
Fabrique matelas & 

accessoires à mate 
/ 

37 
oasis plâtre de 

Ghardaia 

 

2000 

Fabrication de plâtre à 

bâtir 
/ 

38 
International Drinks 

Company 
1998 

Production de 

Boissons 
/ 

39 Kselnet 2001 

Développement de 

solutions 

technologiques en 

Technologies 

d'information et 

communication 

 

 

Consulting - R&D 

40 ceramis 2001 

fabrication et 

commercialisation des 

carreaux mural 

/ 

41 
kahrakib filiale du 

groupe Sonelgaz 
1985 

Travaux et montage 

électriques 

Production des tableaux 

électriques 

42 

Société 

SAHRAOUIA 

d'Hydraulique 

1997 

Commercialisation 

équipements 

hydrauliques 

équipements électriques 

43 Aromplus 2000 Arôme / 

42 
GROUPE KEFSI 

INVESTISSMENT 
1989 travaux construction 

fabrication des agglo 

béton 

22 
sarl ta alu tableaux 

aluminium 
2000 

fabrication des 

tableaux blanc 

d'ensignement 

menuiserie aluminium 

22 CTCI Amri 2007 

laboratoire de genie  

 

. 

etude genie civil 
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civil 

22 HB TECHNOLOGIES 2004 

Fabrication et 

Personnalisation des 

cartes à puce gsm 

IT/ conseil 

28 LIS INDUSTRY 1994 

PRODUCTION D 

EQUIPEMENT DE 

PROTECTION 

INDIVIDUELLE 

 

COMMUNICATION ET 

CONSEIL HSE 

23 BAYAT cat ring 1982 / / 

21 Clinique ERRIMEL 2006 Chirurgie Medecine 

20 Sarl LINATEL 2003 
HOTEL ET 

RESTOURANT 
/ 

 

 من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر 5 

 .هافرع نشاطو  الدؤسسة الإنشاءوسنة ح اسم يوض حيث، لرموع الدؤسسات الدعنية بالدراسة الجدول أعلاه بتُي     
نوع  أو الإنشاءكذا بعض الدعلومات الخاصة نا كسنة   ،ها القانونياسمعن  فصحانو ىناك بعض الدؤسسات لم ت إلا

والتي بزص معلومات  ،الاستبيانإلى نوع الدعلومات الدطلود التعرتح عليها من خلال التحفظ  ىذا نشاطها ونرجع
 ة بإستًاتيجية الدؤسسة الدنتهجة.حول رقم أعمالذا السنوي وبعض الدعلومات الخاص

 وصف المتغيرات الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة ثالثا 5 
 : كالتالي  هاتم برديد خصائص ،أفراد العينةعة والدتعلقة بالدعلومات الخاصة من خلال الأسئلة الدوضو    
، أن عيناة الدراساة تشامل أدنااهيتبتُ من الجدول 5  تحليل قطاعات النشاط التي تنتمي إليها عينة الدراسة  -1

والدتمثلااة في  قطاااع قطاعااات أربعااة مااا عاادى  ،نيااع القطاعااات الداادرج ضاامن قطاااع الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة
اناو نسابة  . إلاالدنااجم وااااجروقطااع الدياه والطاقاة وقطاع  اليةالدؤسسات وقطاع الد ،صناعة الخش  والفلتُ والورق

بالدقارنااة مااع قطاااع  %  2014  حيااث تقاادر باااتابعااة لقطاااع الصااناعة  الأولى والااتي برتاال الدرتبااةالدشاااركة في الاسااتبيان 
الدشااركة نسابة قطااع الفلاحاة  في حاتُ % 4112  بنسابةالدرتبة الثانية قطاع الخدمات  لويدث ،الفلاحة وقطاع التجارة

 وىي نسبة ضئيلة جدا. % 418  تقدر با
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 قطاعات النشاط التي تنتمي إليها عينة الدراسةمعدل توزيع 5  4.2الجدول 
 النسب المئوية التكرار قطاع النشاط

 3.8 % 2 الفلاحة والصيد البحري

 3.8 % 2 ااروقات

 3.8 % 2 خدمات والأشغال البتًولية

 1.9 % 1 الحديد والصل 

 7.7 % 4 مواد البناء

 19.2 % 10 البناء والأشغال العمومية

 3.8 % 2 بلاستي  -مطاط - كيمياء

 9.6 % 5 الصناعة الغذائية

 3.8 % 2 صناعة النسيج

 1.9 % 1 صناعة الجلد

 5.8 % 3 صناعة لستلفة

 1.9 % 1 النقل والدواصلات

 5.8 % 3 التجارة

 7.7 % 4 الفندقة والإطعام

 9.6 % 5 خدمات للمؤسسات

 5.8 % 3 خدمات للعائلات

 1.9 % 1 أعمال عقارية

 1.9 % 1 خدمات للمرافق الجماعية

 11 % 11 صناعة الخش  والفلتُ والورق

 11 % 11 مؤسسات مالية

 11 % 11 الدياه والطاقة

 11 % 11 الدناجم واااجر

 011 % 20 المجموع

 

 .انطلاقا من نتائج الاستبيانمن إعداد الباحث المصدر 5 
 

 والشكل التالي يوضح توزيع نس  مشاركة عينة الدراسة حس  قطاع النشاط الذي تنتمي إليو.     
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

الأعماادة التكراريااة لتوزيااع أفااراد عينااة الدراسااة حساا  قطاااع النشاااط، حيااث ماان خلالااو إلى يشااتَ الشااكل أعاالاه    
غلاا  توجااو ا ويدكاان تفساتَ .البنااء والأشااغال العمومياة امان عينااة الدراساة لرااال نشاااطه % 0314نلاحاظ أن نساابة 

سياساااة الدولاااة الرامياااة إلى تااادارك التاااأخر في الدشااااريع الخاصاااة ناااذا إلى  عذا القطاااا لذاااالدؤسساااات الصاااغتَة والدتوساااطة 
نظارا لضاخامة كاذا القطاع ولاسايما في لراال بنااء الساكنات، لشاا شاجع علاى قياام مقااولات خاصاة في ىاذا الشاأن،  

قطااااع  9.6 %بنسااابة  التجاااارة . ثم تليهاااا قطااااع حجااام الدشااااريع الدساااجلة في إطاااار برناااامج الإنعااااش الاقتصاااادي
و النشاااط الفلاحااي النقاال والاتصااال ثم تليهااا  . لقطاااع خاادمات للعااائلات 5.8 %و بنساابة  خاادمات للمؤسسااات

 .الدساهمة في قطاع النشاطسواء من حيث الأهمية في النسيج الاقتصادي الوطتٍ، أو من حيث نسبة 
 

ماان إنااالي  % 2214يتضااح ماان خاالال الجاادول أدناااه، انااو  5  عــدد العمــال الــغيو يشــغلون فــي المؤسســة  -2
  لشا يعتٍ بذانس أفراد عينة الدراسة من حيث عدد العمال . عامل 23إلى  01الدؤسسات تشغل ما بتُ 

 
 

 توزيع عينة الدراسة حس   قطاع  النشاط5  1.4الشكل 
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 حس  عينة الدراسةالذين يشتغلون في الدؤسسة : معدل توزيع عدد العمال  3.4الجدول 
 01  - 24 

 عامل
01-  44 

 عامل
111- 199 

 عامل
211-   251 

 عامل
المتوسط 
 الانحراف المعياري الحسابي

 4 2 01 42 العدد
النســــب  11002 01211

 يةالمئو 
2214 % 0314% 312% 418% 

 .انطلاقا من نتائج الاستبيانمن إعداد الباحث المصدر  5 
 

 عينة الدراسةحس  الذين يشتغلون في الدؤسسة  معدل توزيع عدد العمال 5  2.4الشكل 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

يتضح من خلال الشكل أعالاه، أن نسايج الدؤسساات لعيناة الدراساة مشاكل مان مؤسساات صاغتَة والاتي تشاغل    
الدؤسساات بذاد صاعوبة في التطاور لتصابح مؤسساات متوساطة، وقاد عامل حيث أن ىذه الفئة من  23إلى  01من 

 يعود ذل  إلى ضعف معدل الزيادة في رقم أعمالذا وحصتها في السوق.

 فروع نشاط المؤسسات عينة  -4
يباتُ الجادول الداوالي نسابة الدؤسساات ماان إناالي عيناة الدراساة الاذين لااديهم فاروع وطنياة أو أجنبياة، ومان خلالااو    

في حاتُ لصاد  لاديهم فاروع أجنبياة.  %312 و مان الدؤسساات لاديهم فاروع وطنياة،  %4818 ماا يقادر باايتضاح أن 
   من أفراد عينة الدراسة ليس لديهم فروع وطنية أو أجنبية.  %2012أن  

 

                                                  3.83.8  %%                
                                                            9.69.6  %%  

67.367.3    %%    
19.219.2        %%  
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 يدثل معدل توزيع فروع الدؤسسة التي تنتمي إليها عينة الدراسة5 4.4الجدول رقم 
 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النسب المئوية العدد 

 11 11488 %4818 02 فروع وطنية
 11 111324 %312 12 فروع أجنبية

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

يبتُ الجدول الدوالي توزيع عدد الدؤسساات وفاق لرماوع ميزانياة الدؤسساة حياث لصاد 5  2111مينانية   مجموع  -5
ملايااااتُ دينااااار  01 إلىمليااااون دينااااار جزائااااري  0 عينااااة الدراسااااة تقاااادر ميزانيتهااااا ماااان إناااااليماااان  %4812 نساااابة أن

 مليااااون دينااااار 011ملايااااتُ إلى  01 بااااتُ  4101 العينااااة تقاااادر ميزانيتهااااا لساااانة إناااااليماااان  %4212 جزائااااري، ونساااابة
 جزائري.

 عينة الدراسةحس  ة في الدؤسس  4101لرموع ميزانية توزيع :  5.2الجدول 
 

مجموع مينانية 
2111 

مليون  1مو 
 ملاييو11إلى 

ملاييو إلى  11مو
 مليون دينار  111

مليون  111مو 
 مليون151إلى 

مليون  151مو 
 مليون 211إلى 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مو إجمالي 
 12 18 08 41 العينة

4 1102 

 %0012 %0212 %4212 %4812 النسب المئوية

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 

 درالعيناة يقامان حجام  % 21من خلال الجدول أدنااه، نلاحاظ أن 5   2111رقم الأعمال السنوي لسنة   -6
من حجم العينة رقم أعمالذا اقل من   %4412 ، و مليون دينار جزائري 411مليون إلى  01من  رقم أعمالذا السنوي 

 مليون دينار جزائري. 01
      4101ا السنوي ل رقم الأعمالعدد  الدؤسسات من إنالي عينة الدراسة حس   توزيع نسبة :  6.2 الجدول

 

رقــم الأعمــال 
السنوي لسنة  

2111      

 01اقـــــل مـــــو 
مليــــــون دينــــــار 

 جنائري

ــــون  11مــــو  ملي
 211إلـــــــــــــــــــــــــى 

مليـــــــــون دينــــــــــار 
 جنائري

ــــون  211مــــو  ملي
 مليـــــــار 11إلـــــــى  
 جنائري

 12مو مليار إلـى 
مليـــــــــــــــار دينـــــــــــــــار 

 جنائري

المتوســـــــــط 
 الحسابي

الانحـــــــــرا
ف 

 المعياري

مــو إجمــالي 
 14 12 42 02 العينة

النســـــــــــــــــــب  11018 0188
 %418 %0412 %21 %4412  المئوية

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

  

 حس  عينة الدراسةالدؤسسة لرموع ميزانية توزيع  معدل:  3.4 الشكل
  

: توزيع نسبة عدد  الدؤسسات من إنالي عينة الدراسة حس  رقم الأعمال السنوي لا   4.4الشكل  
4101 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 أداة الدراسةاختيار ثالثا 5 
كاأداة لدراساة، وىاي   نالدراسة، تم اعتماد علاى الاساتبيالغرض الحصول على البيانات والدعلومات لتنفيذ مقاصد    

في لرااال موضااوع البحااث الباااحثتُ والأكاااديديتُ أداة قياااس إدراكيااة تم الاعتماااد في تصااميمها علااى أراء لرموعااة ماان 
ىاذه لرموعاة مان  الجانا  التطبيقاي للدراساة. وتضامن الاساتبيان ساتكماللا ةزمااللاللحصول على البيانات الأولياة 

 إلى ثلاثة أجزاء ىي :قسم  حيث، ة ذات اختيارات متعددةالأسئل

  .كل الدعلومات التي تتعلق بالدؤسسة  تُيبالقسم الأول  -1

  .التحديات الجديدة لتسيتَ الكفاءات في الدؤسسة يبتُ نالقسم الثاني من الاستبيا -2

 .الأداء التنافسي الدتميز في الدؤسسةالدقدرة التنافسية للمؤسسة ومتغتَات متغتَات يبتُ القسم الثالث  -3
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 المطلب الثاني 5 بناء الاستبيان
 الاستبيان5 تصميم  الأولالفرع 

 أولا 5 مقدمة الاستبيان
، مان خالال تقاد  ضرورية عند تصميم الاساتبيان تعتبر مقدمة الاستبيان حس  العديد من الدراسات والأبحاث   

موضااااوع الدراسااااة للمستقصااااي ماااانهم وتعااااريفهم ناااادفها الأكاااااديدي، وىااااذا يعتاااابر تشااااجيع للمستقصااااي ماااانهم علااااى 
 بعض الخصوصيات.بإلى حد ما  مساسالدشاركة في الدوضوع ، لان بعض الأسئلة قد تعتبر بذاوز و 

عدياااد مااان البااااحثتُ خااالال موضاااوع الدراساااة، وىاااي بزاااص تقاااد  موضاااوع كماااا أخاااذنا بالدلاحظاااة الاااتي أوردىاااا ال   
الدراسااة بطريقااة غااتَ دقيقااة ولزااددة، بدعااتٌ عاادم الإشااارة للهاادتح الحقيقااي للدراسااة، وىااذا قصااد بذناا  أي بريااز في 

فها لااذا فقااد قمنااا بتقااد  الدراسااة علااى أنهااا إطااار أكاااديدي، وان ىااد  الأجوبااة ودخااول التااأثتَات الاجتماعيااة عليهااا.
ىاااااو دراساااااة معرفاااااة تسااااايتَ الكفااااااءات في الدؤسساااااات الصاااااغتَة والدتوساااااطة، ووضاااااعية الأداء التنافساااااي الدتمياااااز لذاااااذه 

 .  ( 0) انظر الدلحق رقم الدؤسسات في الجزائر

 لمتغيرات لالتعريفات الإجرائية فرضيات الدراسة و ثانيا 5 
 الثالثة والرابعة إلى فرضيات جزئية كما يلي : فرضياتالبتجزئة من اجل تسهيل عملية التحليل، قمنا     

يساىم التسيتَ الكفاءات بشكل رئيسي في زيادة قدرة الدؤسسة الصغتَة 5 "  خامسةالفرضية الرئيسية ال -1
، وىذا بسب  الدوقع الدتميز للموارد زيادة الحصة السوقية وبرستُ أداء الدؤسسةوالدتوسطة على خلق القيمة و 
 :وقمنا بتجزئتها كما يليالبشرية ضمن موارد الدؤسسة ك. 

: تشكل الكفاءات مورد أساسي في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من خلال  الفرضية الجنئية الأولى 1-1
 مساهمتو الفعالة في برستُ الأداء وبسيزه.

التسيتَ الفعال للكفاءات في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في امتلاك ميزة : يساىم  الفرضية الجنئية الثانية 1-2
وتشجيع  ى سياسات برفيز ونظام اتصال فعالتنافسية، وىذا من خلال وضع برامج تدريبية فعالة والاعتماد عل

 الأداء الفردي والأداء الجماعي في الدؤسسة.

التحديات الجديدة لتسيتَ الكفاءات في الدؤسسات الصغتَة ولقبول أو رفض ىذه الفرضيات قمنا بتحديد    
 والدتوسطة في الجزائر من خلال الدتغتَات التالية :
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رفع الدهارة و )  الدور الأساسي للكفاءات البشرية في الدؤسسة، من خلال العناصر التالية : : المتغيرة الأولى -
زيادة الحصة ؛  لأداء التنافسي الدتميز؛ ا برقيق ميزة تنافسية.ااافظة على الوضعية في السوق؛  برستُ الأداء

     ..((  السوقية

البشرية في الدؤسسة في الوقت الحالي و التحديات الرئيسية  تالتحديات الرئيسية للكفاءا : المتغيرة الثانية -
  ؛ إداريةتغيتَات )  البشرية في الدؤسسة على مدى ثلاث سنوات قادمة ؛ من خلال العناصر التالية : تللكفاءا

أداء ؛  ووضع أسس للمقارنة؛ تقييم الكفاءات البشرية  ؛ تنمية وتطوير القيادات الإدارية ؛ تسيتَ الكفاءات
 ..((  الإبداع والاختًاع ؛ التميز التنافسي؛  الدؤسسة و تطويرىا

. وىذا من خلال العناصر التالية : ) يتطل  توفره لتحقيق ىذه التحديات ؟ : ما الذي  المتغيرة الثالثة -
الاتصال ؛  تشجيع لأداء الفردي والأداء الجماعي الأداء التنظيمي؛  تسيتَ الكفاءات البشرية؛  التدري  والتكوين

 ..((الحوافز والعلاوات؛  الفعال

ثلاث سنوات  ج الدؤسسة خلال: النس  الدؤوية للكفاءات الذين تلقوا تدريبا داخل وخار  المتغيرة  الرابعة -
 (.خل وخارج الدؤسسةدا؛  خارج الدؤسسة ؛ داخل الدؤسسة)  سابقة

، من سسة خلال ثلاث سنوات قادمة: المجالات التي يتطل  فيها تدري  كفاءات الدؤ  المتغيرة الخامسة -
برستُ وبسيز في ؛ للموارد البشرية  الإدارة الإستًاتيجية ؛الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة ) خلال العناصر التالية : 

 (.أنظمة الدعلومات وإدارة مشاريع الإعمال ؛ تسيتَ الكفاءات من اجل القدرة التنافسية ؛ إدارة الدعرفة؛   الأداء

عناصر الدقدرة التنافسية للمؤسسات  بتُذات دلالة إحصائية توجد علاقة 5  سادسةالفرضية الرئيسية ال -2
 الصغتَة والدتوسطة و الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ ظروتح الطل  التي بسر نا الدؤسسات الفرضية الجنئية الأولى 5  2-1
سي الدتميز لذذه الدؤسسات. وىذا من خلال دراسة العلاقة بتُ متغتَات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر والأداء التناف

 ظروتح الطل  ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز. حيث :

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ ظروتح الطل  العامة التي بسر نا الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والأداء  .أ 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدفهوم التسويقي من قبل الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الجزائرية توجد  .ب 
 والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ ظروتح الإنتاج ) العرض ( التي بسر نا الفرضية الجنئية الثانية 5  2-2
والدتوسطة في الجزائر والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات. وىذا من خلال دراسة العلاقة الدؤسسات الصغتَة 

 بتُ متغتَات ظروتح العرض ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز. حيث :

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ ظروتح الإنتاج العامة التي بسر نا الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والأداء  .أ 
 افسي الدتميز لذذه الدؤسسات.التن

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ سياسات الإنتاج الدتبعة من قبل  الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة   .ب 
 كعامل مؤثر في ظروتح النتاج والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

ن قبل  الدؤسسات الصغتَة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الجودة كعامل مؤثر في الإنتاج الدتبعة م .ج 
 والدتوسطة والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الاستًاتيجيات التنافسية والدنافستُ  الفرضية الجنئية الثالثة 2-3
 .في الجزائرللمؤسسة وىيكلهما، والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة 

جد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ ىيكل السوق والدنافسة وبتُ الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات تو  .أ 
 الصغتَة والدتوسطة .

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لدفهوم التًكيز على الدنافستُ والأداء  .ب 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة لإستًاتيجية التمايز بتُ الدنافستُ والأداء  .ج 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة لإستًاتيجية قيادة التكاليف والأداء التنافسي  .د 
 الدتميز لذذه الدؤسسات.

علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة لإستًاتيجية التًكيز على قطاع لزدد والأداء توجد  .ه 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة لإستًاتيجية الاندماج ) التحالف ( التي تقوم  .و 
 نا  وأداءىا التنافسي الدتميز.

د علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تبتٍ الدؤسسات الصغتَة لدفهوم الريادة والأداء التنافسي الدتميز لذذه توج .ز 
 الدؤسسات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ الدور الحكومي الداعم لتنافسية قطاع الفرضية الجنئية الرابعة 5  2-4
 فسي لذذه الدؤسسات .الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر والأداء التنا
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ سياسات وبرامج تسيتَ الكفاءات الفرضية الجنئية الخامسة 5  2-5
 ، والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.في الجزائر الدتبعة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

، والأداء ة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطةالدتبعتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ البرامج التدريبية  .أ 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ سياسات التحفيز الدتبعة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، والأداء  .ب 
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

بع في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، والأداء التنافسي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ نظام الاتصال الدت .ج 
 الدتميز لذذه الدؤسسات.

  الدتغتَات التالية :بتحديد ولقبول أو رفض ىذه الفرضيات قمنا    
  وعوامل تعنينهاالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة سوق ظروف الطلب في محور  5 المتغير الأول

ظروتح الطل  ترتبط بحجم الطل  على الدنتجات، ورد فعل الدستهلكتُ ومادى قادرة الدؤسساة علاى  أنيبتُ بورتر  
  . تلبية رغبات الدستهلكتُ من خلال التطوير والتحديث، كذل  طبيعة الطل  االي قد يخلق ميزة تنافسية

دور أساساي في التاأثتَ علاى الأداء  وىنا خلال بحثنا، واستيقاءا مان الدراساات والأبحااث اعتبرناا أن ىاذا اااور لاو   
التنافسااي الدتميااز للمؤسسااة. وىااذا ماان خاالال برلياال متغااتَات الطلاا  العامااة لسااوق الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة 

 حس  قطاع النشاط ودور الدفهوم التسويقي في زياد ىذا الطل .

والاذي اساتعانت ،  0332سانة  Kolvereidبالقيااس الاذي اقتًحاو  بالأخاذولتقييم وقياس ىذه الدتغاتَة ، قمناا    
والدراساااات، لكااان ماااع تعاااديل في سااالم القيااااس فهنااااك مااان اساااتعمل سااالم ليكاااارت بسااابع  الأبحااااثباااو العدياااد مااان 
حياث  .درجاات أرباعاستعمل سلم ليكارت بخمس درجات وىناك من استخدم السالم مان  الأخردرجات والبعض 

الدكاااون مااان جساااة درجاااات ) موافاااق جااادا، موافاااق، لزاياااد، غاااتَ  تم الاعتمااااد في  دراساااتنا ىاااذه علاااى سااالم ليكاااارت
 .موافق، غتَ موافق جدا(

 :( 0) انظر نموذج الاستبيان في الدلحق رقم وتم قياس الدتغتَة من خلال البنود التالية     

وقااد تم وضااع لرموعااة مااان الدتغااتَات ذات العلاقااة بدوضااوع ظااروتح الطلاا  العاماااة، 5  ظــروف الطلــب العامــة -0
 يث تم تضمينها في الاستبيان كمتغتَات مستقلة وىي :بح
 . حجم السوق االي يخلق طلبا كافيا على منتجاتكم -
 .يلع  ميدان النشاط دورا مهما في زيادة الطل  على منتجاتكم -
 .يلع  الدوقع الجغرافي دورا مهما في زيادة الطل  على منتجاتكم -
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 .الطل  على منتجاتكمتشكل الظروتح السياسية عاملا مهما لزيادة  -
 .أهمية الدنتج ساىم في زيادة الطل  على منتجاتكم -
 .قدرة الدنتج على الدنافسة ساىم في تنشيط الطل  على منتجاتكم -
 .درجة ثقة الدستهل  االي للمنتج عالية ساهمت في تعزيز الطل  -
 .يتأثر الطل  االي على منتجاتكم نتيجة استتَاد الدنتجات الأجنبية -
 .الطل  االي دورا مهما في برستُ الإنتاج الوطتٍيلع   -

ـــادة الطلـــب -4 ـــي المفهـــوو التســـويقي لني عااادة في زياااادة الطلااا  علاااى  توجاااو التساااويقيوتم تقسااايم دور ال5  تبن
 الدتمثلة في :و متغتَات 

 .تتًكز أىداتح الدؤسسة على رضا الدستهل  -
 .التميزتدرك الدؤسسة أن القدرة على فهم حاجات الدستهل  يحقق  -
 .تسعى الدؤسسة لاستقطاد زبائن وأسواق جديدة -
 .تسعى الدؤسسة لتحقيق فرص تسويقية بالاستفادة من نقاط ضعف الدنافستُ -
 .لدى الدؤسسة قنوات توزيع لتعزيز الطل  على الدنتج -
 .تقوم الدؤسسة بإتباع سياسة ترويجية -
 .هاتدرك الدؤسسة أن السعر ىو من أىم العوامل الإستًاتيجية لدي -
 .تستخدم الدؤسسة عامل السعر لتغل  على الدنافستُ -

   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ظروف العرض ) الإنتاج(فيمحور  5  يمثل المتغير الثاني
يعاابر لزااور ظااروتح الإنتاااج عاان اااااور الأساسااية في تعزيااز عناصاار الدياازة التنافسااية، وىااو يشاار إلى عناصاار الإنتاااج     

للعملياااة الإنتاجياااة أو مصاااادر الإنتااااج الدتاااوفرة أو الدطلوباااة ومااادى ملائماااة خااادمات البنياااة التحتياااة الضااارورية اللازماااة 
 وكفايتها.

وقااد تم اسااتعراض ظااروتح الإنتاااج وأدبيااات الدراسااة في لرموعااة ماان الدتغااتَات الدسااتقلة والااتي تااؤثر تااأثتَا كبااتَا في    
 الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات كما يلي :

 .ى الدؤسسة العمالة الددربة والداىرة لغايات الإنتاجيتوفر لد -
 .تتوفر لدى الدؤسسة مصادر بسويل مناسبة لكافة العمليات والأنشطة -
 .يدكن الحصول على تقنيات الإنتاج بسهولة -
 .الدوقع الجغرافي يساعد على تطوير تنافسية منتجكم -
  .أجور الأيدي العاملة اللازمة للإنتاج مناسبة جدا -



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

414414  

  

 .الاستثمارية تسهل تدفق رؤوس الأموالالبيئة  -
 .يشكل تنوع الطل  حافزا للابتكار والتحستُ -

ان و الأداء التنافسااي ىااو خلااق تليااات تساااىم في برسااتُ ظااروتح الإنتاااج، خاصااة  عواماال برسااتُبااتُ وماان أىاام    
نلااة ماان لااق العواماال الأكثاار أهميااة  لاانداء التنافسااي يجاا  العماال علااى البحااث عنهااا ماان طاارتح الدؤسسااة وىااذا بخ

تم وضااع لرموعااة ماان العواماال الااتي  ، فقاادوعلااى ضااوء ذلاا  . برامج تعماال علااى برسااتُ وملائمااة ظااروتح الإنتاااجالاا
 ة قوية بعملية الإنتاج نوضحها كما يلي :والتي لذا علاق تساعد في برستُ ظروتح الإنتاج

 سياسات الإنتاج كعامل لتحسيو ظروف الإنتاج  -0

 إنتاج متطورة.يتوفر لدى الدؤسسة تقنيات  -
 عملية الإنتاج في الدؤسسة لا برتاج إلى جهود و تكاليف تسويقية عالية. -
 برصل الدؤسسة على الدواد الأولية بشكل أساسي من مصادر لزلية. -
 تستطيع الدؤسسة تلبية كافة الطلبيات في الوقت الدناس . -
 تتوجو الدؤسسة إلى الإنتاج لضو القطاعات الدربحة. -
 مل دراسات جدوى لدشاريعها ومنتجا ا الجديدة.تقوم الدؤسسة بع -

 الجودة كعامل لتحسيو ظروف الإنتاج  -4
 إستًاتيجية التنافس في الدؤسسة تقوم على أساس برقيق قيمة عليا للزبون. -
 يتم اختيار الدوردين على أساس معايتَ ومواصفات الجودة العالدية. -
 وخدما ا لدى الزبائن.تعطي الدؤسسة أهمية كبرى لتحستُ منتجا ا  -
 تدعم  إدارة الدؤسسة الجهود الخاصة بنشر ثقافة الجودة. -
 لدى الدؤسسة كفاءات بشرية مؤىلة. -
 بررص الدؤسسة على برليل نقاط القوة والضعف بشكل دوري. -
 يتوفر لدى الدؤسسة تكنولوجية عالية الجودة. -

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 5 محور الاستراتيجيات التنافسية والمنافسيو ثالثالمتغير ال
يعتبر ىذا ااور من أىم اااور والدتغتَات التي تأثر بدرجة كبتَ على الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسة، ويرتبط    

والتغتَات التنافسية ضمن بيئة ىذا ااور بدرجة كبتَة بقرارات مستَي الدؤسسة وتوجها م التنافسية من جهة 
 الدؤسسة. وقد تم تقسيم ىذا ااور إلى عدة متغتَات مستقلة ىي :

 هيكل المنافسة السائد في السوق  -0 
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 يتصف سوق الدؤسسة بالدنافسة القوية ) عدد الدنتجتُ و الدستهلكتُ(. -
 نظام السوق وحرية الدخول والخروج لو اثر ايجابي على قطاع النشاط. -
 تواجو الدؤسسة منافسة وطنية شديدة. -
 تواجو الدؤسسة منافسة أجنبية شديدة. -

 التركين على المنافسيو -4
 تعمل الدؤسسة على إعاقة دخول منافستُ جدد من خلال التًكيز على الجودة. -
 تقوم بدراسة نقاط القوة والضعف لدى الدنافستُ لتحقيق الفرص والتفوق. -
 ائن للحد من دخول منافستُ جدد.تعمق الدؤسسة علاقتها مع الزب -
 بذمع الدؤسسة معلومات دورية عن الدنافستُ. -
 تراق  الدؤسسة الدؤشرات التنافسية الخاصة بالدنافستُ) الحصة السوقية، الدبيعات( -

 التماين عو المنافسيو  -3
 .تقدم الدؤسسة منتجات برافظ على استمرارية الزبائن -
 .يصع  الوصول إليها من قبل الدنافستُتسعى الدؤسسة للوصول لأسواق جديدة  -
 .تعمل الدؤسسة على تقد  منتجات بدزايا جديدة وبرسينات لستلفة عن الدنافستُ -

 قيادة التكاليف  -2
 .تستفيد الدؤسسة من اقتصاديات الحجم الكبتَ والاستغلال الأمثل للموارد -
 . تم الدؤسسة كثتَا بدوضوع زيادة إنتاجية الأفراد -
 .الدؤسسة رقابة صارمة على كافة النفقات والتكاليفبسارس  -
 .تسعى الدؤسسة للحصول على مزايا سعرية من الدوردين لتخفيض التكاليف -

  التركين على قطاع واحد  --5

 .تدرك الدؤسسة أن جوىر الدنافسة ىو البحث عن قطاع سوقي لزدد -
 .برقق الدؤسسة السيطرة على التكاليف في حالة خدمة سوق لزدد -
 .اد فعالية أنشطتها في حالة خدمة سوق لزددتزد -
 .تركز الدؤسسة جهودىا التسويقية على سوق لزدد -

  والتحالف جالسعي نحو الاندما   --66

 تدرك الدؤسسة أن مواجهة الدؤسسات الكبتَة بشكل منفرد عملية صعبة. -



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

412412  

  

 تدرك الدؤسسة أن الدخول في تكتلات مع مؤسسات متشانة أمر ضروري. -
 بعقد صفقات مع الدنافستُ.تقوم الدؤسسة  -

 الريادة  -2
 .تعتبر الدؤسسة الأولى في استخدام تكنولوجيا جديدة مقارنة بالدنافستُ -
 .تتبتٌ الدؤسسة الاستًاتيجيات الدبدعة والدبتكرة -
  .براول الدؤسسة تقليد عمليات الإبداع للمؤسسات الدنافسة -

 5 محور الدور الحكومي الداعم للتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رابعالمتغير ال
 .الإعفاءات الضريبية  الحكومية ساهمت بتحستُ الوضع الدالي للمؤسسة -
 .توفر الحكومة كامل خدمات البنية التحتية اللازمة للإنتاج -
 .توفر الحكومة البيئة الاستثمارية الدناسبة لتنافسية في ميدان النشاط -
 .ة التسعتَ الحكومي للمنتج مناسبة وتشكل حماية لدنتجكمتلي -

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمتغير الخامس 5 محور تسير الكفاءات 
 البرامج التدريبية -0
 . تم الإدارة بتأىيل وتدري  أفراد العمل -
 .ترتكز البرامج التدريبية على برستُ الأداء -
 .الجودةترتكز البرامج التدريبية على مراحل  -
 . دتح البرامج التدريبية إلى برقيق بسيز تنافسي -
 .تساىم البرامج التدريبية في تشجيع الأداء الفردي والأداء الجماعي -
 .تؤدي عملية تكوين العمال إلى رفع كفاء م وأداءىم -

  سياسات التحفين -4
 تعتبر عملية التحفيز ضرورية.  -
 أدائو. العلاوات التي يتقاضاىا العامل تكافئ مستوى -
 توزع الدكافآت على العمال وفقا لكفاءة الأداء الفردي. -

  نظاو الاتصال -3
 .مع العمال ذوي كفاءة اتقوم الدؤسسة بتنظيم اتصالا  -
 .ما مدى كفاءة نظام الاتصال في الدؤسسة -
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 تعتمد الدؤسسة الطرق الحديثة في تفعيل نظام الاتصال . -
 الاستًاتيجي.يساىم نظام الاتصال في تفعيل الخيار  -
 .تقوم الدؤسسة بقياس مدى توافق كفاءا ا مع الخيار الاستًاتيجي -

 المتغير السادس 5 محور متغيرات الأداء التنافسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
نمو ؛  و معدلات إنتاجية العاملتُنم)  وتم برديد فقرات الأداء التنافسي الدتميز من خلال الدتغتَات التالية :   

نمو الدبيعات ؛  نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي؛  برستُ في معدلات العائد على الاستثمار؛  القيمة الدضافة
؛  طرح أكثر من منتج؛  ابتكار منتجات جديدة؛  اختًاق أسواق جديدة؛  ارتفاع معدلات الأرباح؛  بشكل عام

؛  برقيق براءة الاختًاع؛  ميزة للمؤسسة في السوق الدوليالدكانة الد؛  الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق االي
 .( تنوع وبذدد وطرق وأسالي  العمل

النظريااة  جاازاءالأتسلساال حساا   الأساائلةفي ترتياا   أخااذنا بعااتُ الاعتباااربعااد ساارد الدتغااتَات الداخلااة في تصااميم    
 وان تكون وفق تسلسل منطقي وتسلسل الفرضيات الدوضوعة في الدراسة.

   5 تقنيو أداة الدراسةثاني الالفرع 
 عرض الاستبيان على الخبراء أولا 5
ة التحقاق مان الصادق الظااىري للمقيااس، وىاذا بالاعتمااد علاى لرموعاة مان ااكماتُ ساالدرا أداةيتطل  تقناتُ    

تم عااارض وقاااد  .دقاااة وموضاااوعية في القيااااس أكثاااربقصاااد الاساااتفادة مااان خااابر م في اختصاصاااا م، وجعااال الدقيااااس 
متمرسااااون في مناااااىج البحااااث وإعااااداد  14 حيااااث ماااانهم ، 12بلااااد عااااددىم الاسااااتبيان علااااى لرموعااااة ماااان الخاااابراء 

متخصصاااان في المجاااال الدوضااااوعي  14 و ن في لراااال علااام الاجتمااااع وعلااام الااانفس،متخصصاااا 14والاساااتبيانات، 
 (. الأداء في الدؤسسةمراقبة التسيتَ وتقييم للبحث ) تسيتَ الدوارد البشرية، 

 الدراسة أداة 5 ثبات وصدقثانيا 
التأكااد ماان صاالاحية مقاااييس الدراسااة وتوفرىااا علااى خصااائص الصاادق والثبااات، تم توزيااع الدقاااييس علااى  تحنااد   

مؤسسااة لشاان اباادوا اسااتعداد للاشااتًاك في الدراسااة، وكاناات إجااابتهم   41 عينااة البحااث الاسااتطلاعية والااتي قوامهااا 
 .كاملة  سعلى الدقايي

 (SPSS)  للعلاااااوم الاجتماعياااااة الإحصاااااائيةىاااااذه الدراساااااة باساااااتخدام الحزماااااة  أداةصااااادق وثباااااات تم قيااااااس    
Statistical Package For Social Sciences  ، ويختص ىذا البرناامج في برليال البياناات ساواء كاان برلايلا وصافيا

لفقارات وذلا  عان طرياق اساتخراج معامال الاتسااق الاداخلي برليلا استنباطيا او ما يعرتح باختبارات الفاروض.  أو
، للتأكاد مان عادم حصااول أي خطاا علاى البياناات إذا أعياادت Cronbach’s Alpha) كرونبااخ   ألفاا ( الدقيااس 
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ويشاااتَ  الدراساااة نفساااها وباساااتخدام أداة القيااااس نفساااها، وفي الظاااروتح نفساااها الاااتي اساااتخدمت فيهاااا للمااارة الأولى.
إذا كاان  ة التًابط والتماس  بتُ فقرات الدقياس كما يزود بتقدير جيد للثبات، ومن الناحياة التطبيقياة الدقياس إلى قو 

يعااد معقااولا في البحااوث الدتعلقااة بااالإدارة والعلااوم  1121ساااوي اكاابر ماان أو ي Cronbach's Alpha   الدقياااس
 الإنسانية.

 وقد تم التوصل إلى النتائج التالية :    

قيم الاتساق الداخلي لقائمة مؤشرات تسيتَ الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات  5 7.2الجدول 
 .خالصغتَة والدتوسطة لزسوبة بدعامل ألفا كرومبا 

 خألفا كرومبا  عدد الفقرات متغيرات الدراسة
صدق 
 المقياس

 11322 8981. 0 ع النشاط قطا .1

 11348 8811. 0 عدد العمال .4

 11348 1.880 0 الفروع الوطنية .3

 11342 1.879 0 الفروع الأجنبية   .4

 11343 1.882 0 لرموع ميزانية    .5

 11348 1.881 0 رقم الأعمال السنوي .6

 11348 1.881 0 متوسط الزيادة في رقم الأعمال .7

 11348 1.880 0 وضع الدنافسة على السوق .3

 11348 1.881 0 وضعية الدؤسسة في السوق .4

 11342 11822 0 البشريةالدور الأساسي لكفاءات  .01

التحديات الرئيسية الثلاثة للكفاءات البشرية في  .00
 11342 11822 2 مؤسستكم اليوم

التحديات الرئيسية الثلاثة للكفاءات البشرية في  .04
 11342 11828 2 مؤسستكم اليوم على مدى ثلاث سنوات القادمة

 11342 11828 2 توفتَه لتلبية ىذه الاحتياجات .03

الدئوية للعمال ذوي كفاءة الذين تلقوا النس   .02
 11342 11828 4 تدريبا داخل وخارج الدؤسسة خلال السنوات السابقة

المجالات لتلبية احتياجات تدري  الكفاءات  .00
 11342 11828 2البشرية في مؤسستكم على مدى السنوات الثلاثة 
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 القادمة
 11342 11828 8 ظروتح الطل  العامة .01

 11342 11828 8 التسويقي لزيادة الطل تبتٍ الدفهوم  .02

 11342 11828 2 ظروتح الإنتاج العامة .03

 11342 11828 2 سياسات الإنتاج .04

 11342 11828 2 إدارة الجودة الشاملة .41

 11342 11828 2 ىيكل الدنافسة .40

 11342 11828 2 التًكيز على الدنافستُ .44

 11342 11828 4 التمايز عن الدنافستُ .43

 11342 11828 2 قيادة التكاليف .42

 11342 11828 2 التًكيز على قطاع واحد .40

 11342 11828 4 والتحالف جالسعي لضو الاندما  .41

 11342 11828 4 الريادة  .42

 11304 8321. 2 الدور الحكومي الداعم للتنافسية .43

 11324 8881. 2 البرامج التدريبية .44

 11344 8711. 4 سياسات التحفيز .31

 11348 8631. 2 نظام الاتصال .30

 11324 9251. 04 فقرات الأداء التنافسي .34

 1.938 1.881 137 الأداة الدراسة الكلية

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

وىذا يدثل  1121كونها اكبر من يتضح من الجدول أن معاملات الثبات لدكونات أداة القياس كلها مرتفعة       
لشا يعطي  11881فضلا عن أن الثبات الكلي لقائمة مؤشرات الكلية بلغت  .الداخليقيمة جيدة لثبات الاتساق 

 واتساقها. وىذا ما يجعلها صالحة ومناسبة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة. ةمؤشرا قويا على استقرار نتائج الأدا
 التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة  5 المبحث الثاني
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البيانات، واستخدام الإحصاء الوصفي والتحليلي في التحليلات الإحصائية الدختلفة. وقد تم تم تبوي  وترميز    
لتقد    ناستخدام التكرارات والنس  الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية على فقرات الاستبيا

 وصف شامل لدرجة موافقة أفراد العينة على ىذه الفقرات.

   متغيراتللتحليل الإحصائي ال 5 المطلب الأول
 المالية والتنافسية5 تحليل المتغيرات المتعلقة بوضعية المؤسسة  الفرع الأول

  .تم برليل وضعية الدؤسسة من خلال تقدير رقم أعمالذا ومعدل الزيادة فيو كذا وضعية الدؤسسة في السوق    

 النيادة في رقم الأعمال معدل أولا 5
، بسثل نسبة  8.4كما نلاحظ من خلال معطيات الجدول رقم 5  رقم الأعمالتحليل معدل النيادة في  -1

من العينة  %2212با   ملايتُ دينار جزائري 5اقل من  الزيادة في رقم أعمال الدؤسسات الدمثلة لعينة الدراسة
من إنالي عينة  %218 مليون بسثل 21الإنالية، في حتُ لصد أن اكبر زيادة في رقم الأعمال أكثر من 

 الدراسة .
 حس  عينة الدراسةمن إنالي الدؤسسات رقم الأعمال الزيادة معدل  تكرارات ونس 5  8.2الجدول 

 

معدل النيـادة فـي 
 رقم الأعمال 

ملاييو  5اقل مو 
 دينار جنائري

ـــــيو  ـــــى  5ب إل
 مليون19

إلـــــى  21بـــــيو 
 مليون 51

أكثــــــر مــــــو 
 مليون 51

المتوســط 
 الحسابي

الانحـــــراف 
 المعياري

ــــــــــــو إجمــــــــــــالي  م
 14 12 04 41 العينة

0122 11042 
 %218 %0012 %42 %2212 النسب المئوية

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
ــــادة فــــي رقــــم الأعمــــالتحليــــل  -2 متوسااااط الزيااااادة في رقاااام الأعمااااال إلى يشااااتَ الجاااادول أدناااااه 5  متوســــط الني

 ماان إنااالي الدؤسسااات يقاارون أن %2414معطيااات الجاادول أن خاالال للمؤسسااات الدعنيااة بالدراسااة ، ويتضااح ماان 
ماان إنااالي العينااة أجااابوا باسااتقرار  %4410 في ارتفاااع لكاان بدعاادل ضااعيف. وان مااال متوسااط الزيااادة في رقاام الأع
مؤسساات  2في حاتُ لصاد ماا الدؤسساات الاتي أجابات بارتفااع قاوي في رقام الأعماال  معدل الزيادة في رقام العماال.

 .من إنالي العينة %0012ما يقارد  أي
 عينة الدراسة للمؤسسات من إناليمتوسط الزيادة في رقم الأعمال  تكرارات ونس 5  9.2الجدول 
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متوســــــــط النيـــــــــادة فــــــــي رقـــــــــم 
 الأعمال

ارتفــــــــــــــاع 
 قـوي

ارتفــــــــــــــاع 
   ضعيف

 استقرار
انخفـــاض 

 ضعيف

انخفـــــــــا
ض 
 قـوي

المتوســط 
 الحسابي

الانحـــــــــرا
ف 

 المعياري
 12 18 04 44 2 مو إجمالي العينة

4142 11022 
 %212 %0212 %4410 %2414 %0012 النسب المئوية

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

 السوق فيوالمؤسسة وضع المنافسة تحليل  ثانيا 5
، أن وضااعية الدنافسااة في سااوق  11.2رقاام يتضااح ماان خاالال الجاادول 5  الســوق فــيوضــع المنافســة تحليــل  -1

فقااد   11023والضااراتح معياااري  4181مؤسساات الدعنيااة بالدراسااة مرتفااع حياث يقاادر الدتوسااط الحسااابي لذااذه الفقارة بااا 
ونفسار ذلا  باان معظام   الدؤسساة قوياة.من إنالي عينة الدراساة أن الوضاعية في ساوق  %21 جابةالإبنسبة كانت 

الدؤسساااات الاااتي ياااتم عليهاااا الدراساااة تابعاااة لقطااااع البنااااء والأشاااغال العمومياااة وىاااذا القطااااع يتمياااز بالانتعااااش وشااادة 
 من إنالي عينة الدراسة يجيبون باعتدال الدنافسة في سوق الدؤسسة. %4412. في حتُ لصد أن الدنافسة

 عينة الدراسة الدؤسسات من إناليسوق في وضع الدنافسة  نس  وتكرارات5  11.2الجدول 
 

 ضعيفة وضع المنافسة على السوق
دون 

  الوسط
 متوسط

فــــــــــــــــــــوق 
 المتوسط

 قوية
المتوســط 
 الحسابي

الانحـــــــــرا
ف 

 المعياري
 40 13 02 10 12 مو إجمالي العينة

4181 11023 
 %21 %0214 %4412 %013 %212 النسب المئوية

 

 .إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن المصدر5 
 

مان إناالي عيناة الدراساة يقارون أن   %2214 أن دناه،يشتَ الجدول أ5  وضعية المؤسسة في السوقتحليل  -2
مان الجماالي عيناة الدراساة تعتابر حصاتهم الساوقية ضاعيفة  %4412 الحصة السوقية للمؤسسة متوساطة، في حاتُ أن

 بان حصتهم السوقية في السوق مرتفعة. االدؤسسات الذين أجابو بسثل  %4014 وان
 الدراسة من إنالي عينة وضعية الدؤسسة في السوق  نس  وتكرارات 5 11.2الجدول رقم 
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وضعية المؤسسة 
 في السوق

حصة سوقية  حصة سوقية متوسطة )حصة سوقية قوية(رائد 
 ضعيفة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 02 42 00 إنالي العينةمن 
0188 11010 

 %4412 %2214 %4014 النس  الدئوية
 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
 Excelبالاعتماد على برنامج  من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

إليها بذدر الإشارة إلى انو تشتَ التوجهات الكبرى الدستخلصة خلال السنوات  ضمن ىذه النتائج الدتوصل  
من نسيج الدؤسسات مشكل من مؤسسات  % 32الأختَة حس  تقرير وزارة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة أن 

 مصغرة خاصة، تشغل اقل من عشرة عمال وتنتمي في غالبيتها إلى أشخاص طبيعية، وىذه الفئة من الدؤسسات
بذد صعوبة في التطور لتصبح مؤسسات متوسطة. وىذا ما تؤكده نتائج الدراسة الديدانية، حيث وجدنا اغل  

 الدؤسسات الدعنية بالدراسة مؤسسات صغتَة وذات رقم أعمال متوسط وحصة سوقية تتميز بضعف التطور.  
 
 
 

 

 تسيير الكفاءات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحليل متغيرات نظاو 5 الفرع الثاني 
 متغيرة الدور الأساسي للكفاءات في المؤسسةتحليل  أولا 5 
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 وضعية الدؤسسة في السوق من انالي عينة الدراسة

 يوضح وضعية الدؤسسة في السوق من انالي عينة الدراسة:  5.4الشكل رقم 

 حصة سوقية رائدة
 حصة سوقية متوسطة
 حصة سوقية ضعيفة
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ماان إنااالي عينااة الدراسااة يؤكاادون علااى أهميااة الكفاااءات  %4118 أن  ، نلاحااظ12.4ماان خاالال الجاادول رقاام    
تؤكااد علااى  %4118ونفااس النساابة   ،الأداءالبشاارية كمااورد ضاامن الدؤسسااة، ودوره الفعااال في رفااع الدهااارة وبرسااتُ 

أهمية الكفاءات البشارية ودورىاا في زياادة الحصاة الساوقية للمؤسساة. وىاذا يادل علاى أن إناالي الدؤسساات الصاغتَة 
والدتوسطة لزل الدراسة تقر بأهمية الكفاءات ضمن موارد الدؤسسة ودورىا الفعال في برستُ الأداء. كماا نلاحاظ أن 

 . العينة يقرون بدور الكفاءات البشرية في برقيق الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسةمن إنالي 0314%
 البشرية بالنسبة للمؤسسات حس  عينة الدراسةالكفاءات  أهميةالدور الأساسي و 5  12.2الجدول رقم 

 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النسب المئوية مو إجمالي العينة 
 %4118 02 برستُ الأداءرفع الدهارة و 

4188 11412 
 %418 14 برقيق ميزة تنافسية
 %4118 02 زيادة الحصة السوقية

 %0212 18 ااافظة على الوضعية في السوق
 %0314 01 الأداء التنافسي الدتميز

 

 . من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

 التحديات الرئيسية الثلاثة للكفاءات البشرية في مؤسستكم اليوو تحليل ثانيا 5

عينااة الدراسااة أجااابوا بالأهميااة البالغااة لاادور الكفاااءات البشاارية في  ماان أفااراد %21تشااتَ نتااائج الجاادول أدناااه، أن    
ماان إنااالي عينااة الدراسااة يؤكاادون علااى أهميااة بلااوي التميااز التنافسااي ماان خاالال   %2214أداء الدؤسسااة وتطويرىااا و 

كفاءات الدؤسسة. في حتُ أهمل ) غتَ مهمة( الدتغتَ الدتعلق بالتغتَات الإدارية كتحدي بالنسابة لكفااءات الدؤسساة 
بون بأهمية تقيايم من إنالي عينة الدراسة يجي %2414 كما تشتَ نتائج الجدول أن. %2214حيث قدرت نسبتو با 

الكفااءات ووضاع أسااس للمقارناة، ونفساار ذلا  الادور الفعااال لعملياة تقياايم الكفااءات مان خاالال مسااهمة ذلاا  في 
برستُ ورفع من جودة أداءه وتصحيح الالضرافات والأخطاء التي يدكن أن يقاع فيهاا وىاذا بنااءا علاى أساس ومعاايتَ 

مان إناالي عيناة الدراساة  %2112مناو. كماا توضاح نتاائج الجادول أن قيمة للمقارنة باتُ الأىاداتح والنتاائج الدرجاوة 
 على الأهمية البالغة للكفاءات البشرية ودورىا في الإبداع والاختًاع في الدؤسسة. 

 حس  عينة الدراسةالتحديات الرئيسية الكفاءات البشرية في الدؤسسة 5 13.2 الجدول رقم 
 

دور الكفاءات البشرية 
 في الدؤسسة

المتوسط  غير مهمة مهمة بالغة الأهمية
 الحسابي

الانحراف 
 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار المعياري
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 11013 4142 %2214 42 %4412 02 %4014 00 إداريةتغتَات 

 11013 01812 %4410 04 %4212 08 %2414 44 تسيتَ الكفاءات
تنمية وتطوير القيادات 

 11004 41148 %4212 08 %4212 08 %4118 02 الإدارية

تقييم الكفاءات البشرية 
 11012 41148 %4118 02 %2414 44 %4213 02 ووضع أسس للمقارنة

 11012 01224 0214% 13 %4412 02 %21 42 أداء الدؤسسة و تطويرىا
 11004 0181 %42 04 %4118 02 %2214 44 التميز التنافسي

 11002 01882 %4818 02 %4118 02 %2112 40 الإبداع والاختًاع
 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
ماان خاالال مااا تقاادم، يتضااح أن اغلاا  الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة الدعنيااة بالدراسااة تقاار بأهميااة الكفاااءات ضاامن 

مااان خلالاااو كاااذا الاعتمااااد علياااو في  ةماااوارد الدؤسساااة ودورىاااا الفعاااال في برساااتُ الأداء وبسيااازه والوصاااول إلى التنافساااي
 داء.خلق مزايا تنافسية من خلال جودة الاالإبداع والاختًاع والابتكار ومنو 

 
 مدى ثلاث سنوات القادمة لكفاءات البشرية في مؤسسة على التحديات الرئيسية لمتغيرة  تحليلثالثا 5 
، نلاحظ أن اغل  عينة الدراسة تؤكد على الدور الأساسي والفعال للكفاءات البشرية أدناهمن خلال الجدول    

في الدؤسسة وضرورة الاعتماد عليو كمورد أساسي من موارد الدؤسسة على مدى ثلاث السنوات القادمة في تفعيل 
ى كما توضحها النس  وبرستُ وبسيز أداء الدؤسسة وتطويرىا، وىذا ما تشتَ الو نس  الإجابات بالأهمية القصو 

تسيتَ  ،% 40.4 الإبداع والاختًاع، % 40.4 التميز التنافسي ،%48.1على التوالي أداء الدؤسسة وتطويرىا 
قدرت نسبة أهمية متغتَة تطوير وتنمية القيادات  وفي حتُ لصد ان. % 38.6 للمؤسسة الكفاءات كتحدي بالنسبة

 .%19.2 لدتغتَة تغتَات إدارية بنسبةوالأهمية الدتوسطة  ،%23.1الإدارية با 
 

حس   مدى ثلاث سنوات القادمة علىلثلاثة للكفاءات البشرية التحديات الرئيسية ا5  02.2الجدول رقم 
 عينة الدراسة

 ن.و و.ح 2 1 0 2 3 4 1  

يرايتغ ت  ارية
إد

 0.266 3.84 8 2 8 11 10 5 8 عدد 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 الاحتياجات لتلبية تحديات الثلاثة للكفاءات البشرية في مؤسسة  تحليل متغيرة  رابعا 5
، أن الدؤسسات الدعنية بالدراسة أجابت بالأهمية القصوى لعملية التدري  15.4يتبتُ من خلال الجدول رقم    

والتكوين كأسلود لتسيتَ الكفاءات لضو برقيق التميز التنافسي وبرستُ الأداء وبرقيق الإبداع والاختًاع بنسبة تقر 
على دور تشجيع الأداء الفردي والأداء الجماعي من  %51.9 أفراد عينة الدراسة بنسبة كما تأكد. %63.5با 

كما تشتَ نتائج الدراسة على الأهمية القصوى على الأداء التنظيمي في اجل برقيق برديات وأىداتح الدؤسسة.  
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كما تشتَ النتائج . %42.3تفعيل الأداء الكلي للمؤسسة حيث قدرت نسبة الإجابة ومن إنالي عينة الدراسة با 
على اعتماد الدؤسسة على الحوافز والعلاوات من جهة والاتصال الفعال في الدؤسسة من جهة ثاني بأهميتهما 
القصوى في تسيتَ الكفاءات من خلالذما و بسيز أداء الدؤسسة حيث قدرت نسبة الإجابة من إنالي عينة الدراسة 

 .%46.2و  %38.5على التوالي با 
 ة حس  عينة الدراسةالثلاثة للكفاءات البشرية في مؤسسالاحتياجات لتلبية برديات 5  00.2الجدول رقم 
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 .الاستبيانمن إعداد الباحث انطلاقا من نتائج المصدر5 
 النسب المئوية للعمال ذوي كفاءة الغيو تلقوا تدريبا داخل وخارج المؤسسة  تحليل خامسا 5

بعدم القيام بتدريبات للعمال سواء  امن إنالي عينة الدراسة أجابو  %46.2تشتَ نتائج الجدول أدناه، أن    
الدراسة أجابوا بقيام الدؤسسة بتدريبات من إنالي عينة  %34.6  داخل الدؤسسة وخارجها، في حتُ لصد أن

من إنالي  %19.2. و خارج الدؤسسةمن إنالي عمال الدؤسسة الذين تلقوا تدريبا  % 25 -1% للعمال بنسبة
من إنالي عمال الدؤسسة الذين  76 %- 100%ل بنسبة اعينة الدراسة إجابة بقيام الدؤسسة تدريبات للعم
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 .الدؤسسةداخل تلقوا تدريبا 
 يدثل الكفاءات الذين تلقوا تدريبا داخل أو خارج الوطن أو معا خلال ثلاث سنوات5  01.2لجدول رقم ا
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 

 التي يتطلب احتياجات تدريب الكفاءات البشرية مو اجلها في مؤسسةلمجالات تحليل متغيرة  5  سادسا
، أن المجالات التي يتطل  فيها التدري  ذات الأهمية القصوى بالنسبة للمؤسسة 15.4تشتَ نتائج الجدول رقم    

الإدارة ،  و   %44.2بنسبة  تسيتَ الكفاءات من اجل القدرة التنافسية  42.3%بنسبة  برستُ وبسيز في الأداء 
 . %34.6 لإدارة الإستًاتيجية للموارد البشريةا.  %44.2 بنسبة  الإستًاتيجية للمؤسسة

 
 
 

  من اجلها في مؤسسةاحتياجات تدري  الكفاءات البشرية التي يتطل   لمجالات يدثل5  02.2الجدول رقم 
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  . من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
 
 

 الدراسة لعينة والتابعةمتغيرات المستقلة ال5 تحليل  ثانيالمطلب ال
 

عيناااة الدراساااة علاااى الفقااارات  أفاااراد لإجابااااتودراساااة التحليااال الوصااافي لجمياااع متغاااتَات الدراساااة وفقاااا  إجاااراء تم   
الاسااتبيان،  أساائلةقاايم الوسااط الحسااابي والالضااراتح الدعياااري لكاال سااؤال ماان  . وقااد تم احتسااادنالاسااتبياالااواردة في 

. نالاساتبيا أسائلةرفضهم لكل سؤال مان  أووذل  ندتح التعرتح على ابذاىات الدستجيبتُ للدراسة ومدى قبولذم 
الدقيااااس  جبعاااتُ الاعتباااار تااادر  الأخاااذالنسااابية وفقاااا لقيماااة الدتوساااط الحساااابي ماااع  أهميتهااااوتم ترتيبهاااا تنازلياااا حسااا  
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الدراساة اعتمادنا علاى الدعياار  إليهااالدتوسطات الحسابية التي وصلت واستنادا لذل  فان قيم  .الدستخدم في الدراسة
 :التالي لتفستَ النتائج 

 المستوى بالنسبة للمتوسط الحسابي               المتوسط الحسابي                                
 منخفض جدا                                     0123إلى   1

                          منخفض                                   4123إلى  0181
 متوسط                                    4143إلى  4121
 مرتفع                                  2103إلى   4121
 مرتفع جدا                                        2إلى  2141

 
 تحليل متغيرات ظروف الطلب وظروف العرضالفرع الأول 5 

 أولا 5 تحليل متغيرات ظروف الطلب
 لمتغيرة ظروف الطلب العامة يالتحليل الإحصائ -1
، إقارار أفاراد العيناة الدساتجيبة للدراساة باان مساتوى ظاروتح الطلا  الاتي بسار دنااهتبتُ النتاائج الاواردة في الجادول أ    

  قيماااة للمتوساااط الحساااابي و كاااادى 41242ناااا الدؤسساااات الصاااغتَة والدتوساااطة كانااات ايجابياااة والاااتي تراوحااات باااتُ 
لطلا  االااي تااأثر اللفقارة الدتعلقاة ب 41422 كاأعلى قيماة لااو، ماع ملاحظااة تادني الوساط الحسااابي الدقادرة بااا 21144

و النسا  الدؤوياة الدوضاحة  توىاذا ماا تابرزه نتاائج تكارارا على منتجات الدؤسسة نتيجاة اساتتَاد الدنتجاات الأجنبياة.
 %2412في الجااادول لفقااارات ظاااروتح الطلااا ، حياااث تفاوتااات الإجاباااة عااان ملائماااة ظاااروتح الطلااا  بالدوافقاااة باااتُ 

 .%0214و
 
 
 
 

 الوصفي لدتغتَة ظروتح الطل  الإحصائيالتحليل نتائج 5  18.2الجدول رقم 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

  
  

توضح النتائج في الجدول 5 تبني المفهوو التسويقي لنيادة الطلبلمتغيرة ظروف  يلتحليل الإحصائا-2
 :لتاليا
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 تبتٍ الدفهوم التسويقي لزيادة الطل نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة 5  19.2الجدول رقم 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
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الدؤسسااااات  أنالوصاااافي لعيناااة الدراساااة دلااات  الإحصااااءنتاااائج  أن، نلاحاااظ أعاااالاهمااان خااالال بياناااات الجااادول    
  41280اوح الوسط الحسابي ماا باتُ الدفهوم التسويقي لزيادة الطل  على منتجا ا حيث تر الدتوسطة تتبتٌ و  الصغتَة

م مرتفعااة وتاادل علااى ضاارورة تبيااتٍ متطلبااات الوظيفااة التسااويقية في الدؤسسااة . وىااي قااي ،تغااتَةالدلكال فقاارات  4132و
والااتي بلااد متوسااطها  نافسااتُاسااتخدم الدؤسسااة عاماال السااعر لتغلاا  علااى الدالدتعلقااة بداادى فقاارة ال أنفي حااتُ لصااد 
تعتمد بالدرجاة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لزل الدراسة  أنوىذا يدل على وعي قيمة متوسطة  4.428الحسابي 

ا ونرجح ذل  لعدم توفرىا على الأماوال الكافياة مان اجال السعر في التفوق والتميز عن الدنافستُ. عاملالأولى على 
 بلاد أىاداتح الدؤسساة براو  رضاا الدساتهل بتوجاو الدتعلقاة  فقارةال . كماا نلاحاظ أن إقامة قنوات بعيدة عان الدؤسساة

مرتفعاة جادا، إضاافة إلى ذلا  توافاق بشادة الدؤسساات الدعنياة بالدراساة علاى حيث تعتابر  41220متوسطها الحسابي
   جديدة لتوسيع نشاطها. أسواقحث عن بضرورة استقطاد الزبائن وال

 
 لمتغيرة ظروف العرضثانيا 5 تحليل الإحصائي 

 التحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة ظروف الإنتاج العامة -1
بان مستوى ظاروتح الإنتااج العاماة الاتي بسار ناا الدؤسساات الدراسة عينة إلى قبول أفراد  دناه،تبتُ النتائج الواردة أ   

-41842ماااا باااتُ الدتوساااط الحساااابي تاااراوح حياااث توساااطة إلى حاااد ماااا الد تاااتًاوح باااتُ الجيااادة والصاااغتَة والدتوساااطة 
متوسااطة لكافااة امااتلاك الدؤسسااة لدصااادر التموياال حيااث لصااد أن . 11084-11024والالضااراتح الدعياااري بااتُ   4.242

، ناىيا  عان عادم ملائماة البيئاة اللازمة للإنتاج غتَ مناسبة بدرجة كبتَةأجور العمال  أنالعمليات والأنشطة، كما 
لعملياااات  ةتقنياااات الإنتااااج اللازماااالأماااوال. في حاااتُ لصاااد أن عيناااة الدراساااة تقااار بتاااوفر الاساااتثمارية في تااادفق رؤوس 

تؤكاد عيناة الدراساة كماا اناو مان خالال التحليال الإحصاائي   .تاوفر العمالاة الددرباة والدااىرة لغاياات الإنتااجو الإنتاج،  
مان خالال الابتكاار  تنافساية مناتج الدؤسساةتطاوير    دورا باارزا فييلعاوتنوع الطلا  افي للمؤسسات الدوقع الجغر  أن

 .والتحستُ
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 الوصفي لدتغتَة ظروتح الإنتاج العامةنتائج التحليل الإحصائي 5  21.2الجدول رقم 
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 3 2 2 01 2 2 3 موافق جدا
%4113 %0012 %0214 %4414 %0012 %0012 %4113 

 04 8 04 02 08 02 02 موافق
%4213 %4214 %2013 %4213 %4213 %0812 %4114 

 04 02 08 00 2 01 02 لزايد
%4213 %4414 %0214 %4212 %2013 %4213 %4114 

 2 2 2 4 3 8 4 غتَ موافق
%212 %0812 %4113 %2 %02 %0012 %314 

موافااااق  غااااتَ
 جدا

4 2 4 2 4 01 2 
%212 %314 %212 %314 %212 %4414 %314 
الدتوسااااااااااااااااط 
 41220 41842 41423 41228 41220 41444 41242 الحسابي

الالضااااااااااااراتح 
 11084 11033 11024 11084 11024 11028 11022 الدعياري

الدسااااااااااااااااااااااااتوى 
بالنساااااااااااااااااااااااااااابة 
للمتوساااااااااااااااااط 

 الحسابي

 رتفعم متوسط متوسط مرتفع رتفعم متوسط    مرتفع

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
 توضح النتائج في الجدول التالي :5  سياسات الإنتاجالتحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة    -4
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 الوصفي لدتغتَة سياسات الإنتاجنتائج التحليل الإحصائي 5  21.2الجدول رقم 
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 00 04 02 3 2 00 موافق جدا
%4212 %314 %4113 %4412 %4114 %4212 

 04 04 04 8 3 04 موافق
%4213 %4113 %0812 %4213 %4213 %4213 

 02 02 00 04 02 02 لزايد
%4213 %4312 %4213 %4212 %4412 %4312 

 0 4 2 3 3 11 غتَ موافق
%11 %4113 %4113 %314 %212 %414 

غاااااااتَ موافاااااااق 
 جدا

2 2 2 4 4 4 
%0012 %314 %0012 %212 %212 212% 

الدتوسااااااااااااااااااااااااط 
 41222 41222 41222 41024 4 41222 الحسابي

الالضااااااااااااااااااااراتح 
 11028 11022 11022 11033 11022 11020 الدعياري

الدسااااااااااااااااااااااااتوى 
بالنساااااااااااااااااااااااااااابة 
للمتوساااااااااااااااااط 

 الحسابي

 مرتفع مرتفع مرتفع متوسط متوسط مرتفع

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
أن الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة الدشااكلة لعينااة الدراسااة تتبااتٌ سياسااات إنتاااج  ،يتبااتُ ماان خاالال الجاادول أعاالاه   

حااتُ لصااد أن الدؤسسااات . في 41222 - 41222الااواردة في الاسااتمارة بنساا  مرتفعااة بدتوسااط حسااابي يااتًاوح بااتُ 
برصاال علااى الدااواد الأوليااة بشااكل أساسااي ماان  الدؤسسااة لا أن و ،أجاباات بعاادم ضاارورة تااوفر جهااود تسااويقية عاليااة

 مصادر لزلية.
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 توضح النتائج في الجدول التالي : 5 إدارة الجودة الشاملةالتحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة  -3
 إدارة الجودة الشاملةالوصفي لدتغتَة نتائج التحليل الإحصائي 5  22.2الجدول رقم 
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 10 16 17 23 24 16 15 موافق جدا
%34.9 %37.2 %55.8 %53.5 %39.5 %37.2 %23.3 

 14 12 13 11 12 15 19 موافق
%44.2 %34.9 %27.9 %25.6 %30.2 %27.9 %32.6 

 13 12 11 5 7 7 8 لزايد
%18.6 %16.3 %16.3 %11.6 %25.6 %27.9 %30.2 

 3 00 00 3 00 3 00 غتَ موافق
%00 %7 %00 %7 %00 %00 %7 

غاااااااتَ موافاااااااق 
 جدا

1 2 00 1 2 3 3 
%2.3 %4.7 %00 %2.3 %4.7 %7 %7 

الدتوسااااااااااااااااااااااااط 
 3.581 3.953 4.04 4.209 4.395 3.930 4.093 الحسابي

الالضااااااااااااااااااااراتح 
 0.173 0.148 0.141 0.161 0.115 0.170 0.132 الدعياري

الدساااااااااااااااااااااااااااااااااااتوى 
بالنسااااااااااااااااااااااااااااااااااااااابة 
للمتوسااااااااااااااااااااااااااااط 

 الحسابي

 رتفع جدام مرتفع مرتفع
 مرتفع
 جدا

 مرتفع مرتفع مرتفع

 

 .الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن إعداد المصدر5 
سااة بااان عينااة الدرا أفاارادفقااد اقاار  ،الجااودة الشاااملة إدارةالفقاارات الدتعلقااة بتبااتٍ الجاادول أعاالاه أن يتاام ماان خاالال    

 .4.395 - 3.581الجودة الشاملة بدستوى عال وبنس  تراوحت بتُ  إدارةتبتٌ مؤسسا م ب
 الاستراتيجيات التنافسية والمنافسيوالفرع الثاني 5 تحليل متغيرات 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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 واستراتيجيات التنافس  ةتحليل الإحصائي لمتغيرة هيكل المنافس أولا 5
 توضح النتائج في الجدول التالي : 5 هيكل المنافسةالتحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة  -0

 ىيكل الدنافسة الوصفي لدتغتَةنتائج التحليل الإحصائي 5  23.2الجدول رقم 

هيكل 
 المنافسة

يتصف سوق الدؤسسة 
بالدنافسة القوية ) عدد 
 الدنتجتُ و الدستهلكتُ(

نظام السوق وحرية الدخول 
والخروج لو اثر ايجابي على قطاع 

 النشاط

تواجو الدؤسسة 
منافسة وطنية 
 شديدة

تواجو الدؤسسة منافسة 
 أجنبية شديدة

 9 12 12 17 موافق جدا
%39.5 %27.9 %27.9 %20.9 

 12 12 15 12 موافق
%27.9 %34.9 %27.9 %27.9 

 6 8 9 8 لزايد
%18.6 %20.9 %18.6 %14 

 7 7 4 4 غتَ موافق
%9.3 %9.3 %16.3 %16.3 

غاااااااتَ موافاااااااق 
 جدا

2 3 4 9 
%4.7 %7 %9.3 %20.9 

الدتوسااااااااااااااااااااااااط 
 3.116 3.488 3.674 3.883 الحسابي

الالضااااااااااااااااااااراتح 
 0.223 0.200 0.181 0.179 الدعياري

الدسااااااااااااااااااااااااتوى 
بالنساااااااااااااااااااااااااااابة 
للمتوساااااااااااااااااط 

 الحسابي

 متوسط  رتقعم مرتفع مرتفع

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

ىيكااال الدنافساااة ملائماااة جااادا حيااات تراوحااات أن  أكااادواالعيناااة  أفاااراد أن ،أعااالاهتباااتُ النتاااائج الاااواردة في الجااادول    
 أنعلااى  39.5%  بالدوافقااة الشااديد بنساابة  احيااث أدلااو .  3.883و 3.674متوساطات متغااتَ ىيكاال الدنافسااة بااتُ 
نظام السوق وحرية الدخول والخروج لو اثر ايجاابي علاى قطااع النشااط. أن  سوق الدؤسسة يتصف بالدنافسة القوية و

 أجنبية متوسطة.منافسة و مرتفعة بالدوافقة على أنها تواجو منافسة وطنية  انهم اقرو حتُ لصد أفي 
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 توضح النتائج في الجدول التالي : 5 التركين على المنافسيوالتحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة  -4
 

 التًكيز على الدنافستُنتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة 5  24.2الجدول رقم 
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 8 7 12 12 16 موافق جدا
%37.2 %27.9 %27.9 %16.3 %18.6 

 18 16 18 13 15 موافق
%34.9 %30.2 %41.9 %37.2 %41.9 

 9 13 12 13 8 لزايد
%18.6 %30.2 %27.9 %30.2 %20.9 

 6 5 00 00 3 غتَ موافق
%7 %00 %00 %11.6 %14 

 2 2 1 5 1 غتَ موافق جدا
%2.3 %11.6 %2.3 %4.7 %4.7 

 3.558 3.488 3.953 3.744 3.97 الدتوسط الحسابي

 0.167 0.160 0.124 0.152 0.157 الالضراتح الدعياري

الدسااااااااااااااااتوى بالنساااااااااااااااابة 
 مرتفع رتفعم مرتفع  مرتفع مرتفع للمتوسط الحسابي

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

اىتمااام مؤسسااا م بااالتًكيز علااى الدنافسااتُ بنساابة تؤكااد أفااراد عينااة الدراسااة  أنيتاام ماان خاالال الجاادول أعاالاه،    
.  غااتَ أنهاام لا يقاارون بضاارورة نااع الدعلوماااات 3.97 - 3.558مرتفعااة حيااث تراوحاات الدتوسااطات الحسااابية بااتُ 
 بشكل دوري عن الدنافستُ في نفس القطاع. 
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 الإحصائي الوصفي لدتغتَة التمايز عن الدنافستُنتائج التحليل 5  25.2الجدول رقم 

التمــــــــــــــــاين 
عـــــــــــــــــــــــــــــو 
 المنافسيو

تقااااااادم الدؤسساااااااة منتجاااااااات 
براااااااااااافظ علاااااااااااى اساااااااااااتمرارية 

  الزبائن

تسااااااااعى الدؤسسااااااااة للوصااااااااول لأسااااااااواق  
جدياادة يصااع  الوصااول إليهااا ماان قباال 

 الدنافستُ

تعماال الدؤسسااة علااى تقااد  منتجااات  
بدزايااااا جدياااادة وبرسااااينات لستلفااااة عاااان 

 الدنافستُ

 15 15 19 موافق جدا
%44.2 %34.9 %34.9 

 18 18 15 موافق
%34.9 %41.9 %41.9 

 6 6 7 لزايد
%16.3 %14 %14 

 3 2 00 غتَ موافق
%00 %4.7 %7 

غاااااااتَ موافاااااااق 
 جدا

2 2 1 
%4.7 %4.7 %2.3 

 الدتوسااااااااااااااااااااااااط
 4 3.976 4.186 الحسابي

الالضااااااااااااااااااااراتح 
 0.152 0.161 0.134 الدعياري

الدسااااااااااااااااااااااااتوى 
بالنساااااااااااااااااااااااااااابة 
للمتوساااااااااااااااااط 

 الحسابي

 مرتفع  مرتفع مرتفع

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
التمييز مان خالال ساعيهم  للتماايز  إستًاتيجيةتتبع  الدعنية بالدراسة مؤسسات أن ،أعلاهيتم من خلال الجدول    
بدتوساااط  34.9%و 41.9%حياااث تراوحااات نسااا  الدوافقاااة علاااى ىاااذه الدتغاااتَة باااتُ  بدراجاااة عالياااة الدنافساااتُعااان 

مااا تقدمااو الدؤسسااة ماان منتجااات لتحااافظ علااى اسااتمرارية ، وىااذا ماان خاالال 4.186و  3.976حسااابي تااراوح بااتُ 
كمااا أنهااا تعماال  علااى تقااد    ،الوصااول إليهااا ماان قباال الدنافسااتُالزبااائن و سااعيها للوصااول لأسااواق جدياادة يصااع  
 منتجات بدزايا جديدة وبرسينات لستلفة عن الدنافستُ.
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 التكاليفنتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة قيادة 5  26.2 الجدول رقم

قيادة 
 التكاليف

تستفيد الدؤسسة من 
اقتصاديات الحجم الكبتَ 
والاستغلال الأمثل 

 للموارد

 تم الدؤسسة كثتَا 
بدوضوع زيادة إنتاجية 

 الأفراد

بسارس الدؤسسة رقابة 
صارمة على كافة 
 النفقات والتكاليف

تسعى الدؤسسة للحصول 
على مزايا سعرية من الدوردين 

 لتخفيض التكاليف

 14 18 11 11 موافق جدا
%25.6 %25.6 %41.9 %32.6 

 16 12 15 12 موافق
%27.9 %34.9 %27.9 %37.2 

 10 10 14 18 لزايد
%41.9 %32.6 %23.3 %23.3 

 2 2 2 1 غتَ موافق
%2.3 %4.7 %4.7 %4.7 

غتَ موافق 
 جدا

1 1 1 1 

%414 %2.3 %2.3 %2.3 
الدتوسط 
 3.930 4.023 3.767 3.72 الحسابي

الالضراتح 
 0.150 0.157 0.148 0.146 الدعياري

الدستوى 
بالنسبة 
للمتوسط 
 الحسابي

 مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع

  
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 4.023 - 3.72ماان خاالال الجاادول أعاالاه، يتبااتُ أن متغااتَة قيااادة التكاااليف قااد تااراوح الدتوسااط الحسااابي بااتُ    
وىااي نساا  مرتفعااة تاادل علااى موافقااة أفااراد العينااة علااى أنهااا تتبااع إسااتًاتيجية قيااادة التكلفااة ماان خاالال الاسااتغلال 
الأمثل للموارد الدؤسسة واستفاد ا من اقتصاديات الحجم، كما أنها  تم بزيادة إنتاجية العمال وبسارس رقاباة صاارمة 

تسااعى  إضااافة إلى أنهااا . 41.9% بااالذااذا العنصاار  ت نساابة الدوافقااة بشاادة علااى كافااة النفقااات والدصاااريف حيااث بلغاا
 للحصول على مزايا سعرية بالتعاقد مع الدوردين لتخفيض التكاليف.
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 التًكيز على قطاع واحدلدتغتَة نتائج التحليل الإحصائي الوصفي 5  27.2الجدول رقم 

التركين على قطاع 
 واحد

تاااادرك الدؤسسااااة أن جااااوىر  
الدنافساااااة ىاااااو البحاااااث عااااان 

 قطاع سوقي لزدد

برقاااق الدؤسساااة السااايطرة  
علااااى التكاااااليف في حالااااة 

 خدمة سوق لزدد

تااااااااااااااااازداد فعالياااااااااااااااااة  
أنشااااااطتها في حالااااااة 
 خدمة سوق لزدد

تركاااااااااااااااااااز الدؤسساااااااااااااااااااة  
جهودىااااااااا التسااااااااويقية 

 على سوق لزدد

 13 9 10 16 موافق جدا
%37.2 %23.3 %20.9 %30.2 

 17 14 15 9 موافق
%20.9 %34.9 %32.6 %39.5 

 12 18 16 16 لزايد
%37.2 %37.2 %41.9 %27.9 

 00 00 00 00 غتَ موافق
%00 %00 %00 %00 

 1 2 2 2 غتَ موافق جدا
%4.7 %4.7 %4.7 %2.3 

 3.976 3.697 3.767 3.907 الدتوسط الحسابي

 0.126 0.131 0.132 0.1481 الالضراتح الدعياري

الدستوى بالنسبة 
 مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع للمتوسط الحسابي

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

اىتماام الشاديد لأفاراد عيناة الدراساة باالتًكيز علاى قطااع لزادد حياث تاراوح الدتوساط  ،تبتُ نتائج الجدول أعلاه     
جاااوىر الدنافساااة قاااائم علاااى وىاااذا لإدراك ىاااذه الدؤسساااات أن  3.976و  3.697الحساااابي لفقااارات ىاااذا الدتغاااتَ باااتُ 

أنشاطتها مان  و تازداد فعالياة، البحث عن قطااع ساوقي لزادد والعمال علاى خدمتاو لتحقياق السايطرة علاى التكااليف
 خلال تركيزىا على ىذا السوق.

 ثانيا 5 تحليل الإحصائي لمتغيرة السعي نحو الاندماج والتحالف ومتغيرة الريادة
أن أدناااااه، بيناااات نتااااائج الجاااادول  5 والتحــــالف جالســــعي نحــــو الانــــدما التحليــــل الإحصــــائي الوصــــفي لمتغيــــرة  -0

حيااااث تراوحاااات الدتوسااااطات الدؤسسااااات لزاااال الدراسااااة أن اىتمااااامهم بالسااااعي لضااااو الاناااادماج والتحااااالف متوسااااطة 
أن الادخول في تكاتلات ماع مؤسساات متشاانة أمار با . وىاذا مان خالال إدراكهاا 3.372 - 3.348الحسابية بتُ 
حادة الدنافساة وااافظاة علاى  ل مانياالقياام بعقاد صافقات ماع الدنافساتُ مان اجال تقلولا تشجع علاى  ،غتَ ضروري

 برغم من أنها تدرك أن مواجهة الدؤسسات الكبتَة بشكل منفرد عملية صعبة. ،حصتها السوقية
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 والتحالف جنتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة السعي لضو الاندما 5  28.2الجدول رقم 

 جالسعي نحو الاندما 
 والتحالف

تااااااااااادرك الدؤسساااااااااااة أن مواجهاااااااااااة  
الدؤسساااات الكباااتَة بشاااكل منفااارد 

 عملية صعبة

تااااااااادرك الدؤسساااااااااة أن الااااااااادخول في  
تكتلات مع مؤسسات متشانة أمر 

 ضروري

تقاااااااااوم الدؤسساااااااااة بعقاااااااااد  
 صفقات مع الدنافستُ

 8 8 11 موافق جدا
%25.6 %18.6 %18.6 

 8 9 9 موافق
%20.9 %20.9 %18.6 

 20 19 18 لزايد
%41.9 %44.2 %46.5 

 5 5 4 غتَ موافق
%9.3 %11.6 %11.6 

 2 2 1 غتَ موافق جدا
%2.3 %4.7 %4.7 

 3.348 3.372 3.581 الدتوسط الحسابي

 0.162 0.163 0.160 الالضراتح الدعياري

الدساااااااااااااااااااااتوى بالنسااااااااااااااااااااابة 
 متوسط متوسط مرتفع للمتوسط الحسابي

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

  الريادةالتحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة  -4
حيث تراوحت الدتوسطات  ،يتضح أن نسبة الدوافقة على متغتَة الريادة مرتفعة دناه،من خلال الجدول أ   

وىذا يدل على أن افرد العينة يحاولون إتباع استًاتيجيات التميز .  3.814و  3.604الحسابية لذذه الدتغتَة 
تتبتٌ الاستًاتيجيات الدبدعة والدبتكرة واعتمادىا على التجدد التكنولوجي للتفوق عن والريادة من خلال 

 .الدنافستُ
 الريادة نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة5  29.2الجدول رقم 

تعتااابر الدؤسساااة الأولى في اساااتخدام   الريادة
 تكنولوجيا جديدة مقارنة بالدنافستُ

الاسااااااتًاتيجيات تتبااااااتٌ الدؤسسااااااة  
 الدبدعة والدبتكرة

برااااااااااااااول الدؤسساااااااااااااة تقلياااااااااااااد  
عمليااات الإبااداع للمؤسسااات 

 الدنافسة
 8 12 12 موافق جدا
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%27.9 %27.9 %18.6 

 11 18 9 موافق
%20.9 %41.9 %25.6 

 15 8 16 لزايد
%37.2 %18.6 %34.9 

 6 3 5 غتَ موافق
%11.6 %7 %14 

 3 2 1 غتَ موافق جدا
%2.3 %4.7 %7 

 3.348 3.814 3.604 الدتوسط الحسابي

 0.175 0.163 0.166 الالضراتح الدعياري

الدسااااااااااتوى بالنساااااااااابة 
 متوسط مرتفع مرتفع للمتوسط الحسابي

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 
 
 
 
 الكفاءات في المؤسسةلفرع الثالث 5 تحليل متغيرة الدور الحكومي الداعم للتنافسية وتسيير ا

 تحليل الإحصائي لمتغيرة الدور الحكومي الداعم للتنافسية  أولا 5
   توضح النتائج في الجدول التالي :    

 الوصفي لدتغتَة الدور الحكومي الداعم للتنافسيةنتائج التحليل الإحصائي 5  31.2الجدول رقم 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدور  ال
الحكــــــــــــــــــــــــومي 
الـــــــــــــــــــــــــــــــــــداعم 

 للتنافسية

  الإعفاااااااااااااءات الضااااااااااااريبية 
الحكومياااااااااااااااااااة سااااااااااااااااااااهمت 
بتحساااااااتُ الوضاااااااع الداااااااالي 

 للمؤسسة

تاااااوفر الحكوماااااة كامااااال  
خاادمات البنيااة التحتياااة 

 اللازمة للإنتاج

تااااااااااااوفر الحكومااااااااااااة البيئااااااااااااة  
الاساااااااااااااااااااتثمارية الدناسااااااااااااااااااابة 
 لتنافسية في ميدان النشاط

تليااااااااة التسااااااااعتَ الحكااااااااومي  
للمنااااااااتج مناساااااااابة وتشااااااااكل 

 حماية لدنتجكم

 3 7 5 3 موافق جدا
%7 %11.6 %16.3 %7 

 5 4 6 5 موافق
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%11.6 %14 %9.3 %11.6 

 15 10 12 15 لزايد
%34.9 %27.9 %23.3 %34.9 

 11 12 10 11 غتَ موافق
%25.6 %23.3 %27.9 %25.6 

 9 10 10 9 غتَ موافق جدا
%20.9 %23.3 %23.3 %20.9 

 2.581 2.674 2.674 2.581 الدتوسط الحسابي

 0.176 0.209 0.198 0.176 الالضراتح الدعياري

الدستوى بالنسبة 
 متوسط متوسط متوسط متوسط للمتوسط الحسابي

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
عيناة الدراساة باان الادور الحكاومي الاداعم  أفراد إقرار إلى ،أعلاهالوصفي الواردة في الجدول  الإحصاءتشتَ نتائج    

  2.581حياث تراوحات الدتوساطات الحساابية باتُ وضاعية الدالياة للمؤسساة، الللتنافسية متوسط وغتَ كافي لتحساتُ 
. كمااا قاادرت نساابة عاادم للإنتاااجعاادم تااوفر بنيااة برتيااة كافيااة أنهااا أجاباات بكمااا كااأكبر نساابة،   3.093 كأقاال نساابة و

تااوفتَ الحكومااة البيئااة الاسااتثمارية الدناساابة لتنافسااية في علااى  23.3% وعاادم الدوافقااة بااا 23.3%الدوافقااة الشااديدة بااا 
الدؤسسااات الصااغتَة  لتأىياالالدنتهجااة ماان طاارتح الحكومااة  توالسياساااالاابرامج  أنوىااذا ياادل علااى  ،مياادان النشاااط
تلياة تساعتَ ناىي  عان عادم وجاود  تنافسي لم يكن كافيا لتستفيد منو الدؤسسات الدعنية بذل . أداءوالدتوسطة لضو 

 الدؤسسات في الجزائر.ىذه ات وتشكل حماية لدنتجتساىم حكومي للمنتج مناسبة 
 ثانيا 5 تحليل الإحصائي لمتغيرات تسيير الكفاءات

تشااتَ نتااائج الإحصاااء الوصاافي الااواردة في الجاادول 5  البــرامج التدريبيــةالتحليــل الإحصــائي الوصــفي لمتغيــرة  -1
بنساا  مرتفعااة علااى اعتماااد الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة لزاال الدراسااة علااى إلى إقاارار أفااراد عينااة الدراسااة  دناااه،أ

ورفااع كفاااءة و  37.2%وبرقيااق التميااز التنافسااي بنساابة  53.5%الذادفااة إلى برسااتُ الأداء بنساابة  ةالاابرامج التدريبياا
ارة بعملية تأىيل وتدري  العمال حيث قدر الدتوساط . وأقرت أفراد العينة باىتمام الإد46.5%أداء العمال بنسبة  

تشاااجيع الأداء الفاااردي والأداء  ساااىم مااان خااالال الاابرامج التدريبياااة إلىكماااا أنهاااا ت. 41322الحسااابي لذاااذه الفقااارة بااا 
لدااورد البشااري في الشااديد  يااةلزاال الدراسااة تاادرك بالأهمأن الدؤسسااات ىااذه  ياادل علااىالجماااعي في الدؤسسااة. وىااذا 

 .ودوره الفعال في برستُ الأداء الكلي للمؤسسة وبسيزهالدؤسسة 

 نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة البرامج التدريبية5  31.2الجدول رقم 
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 13 11 8 10 12 12 موافق جدا
%27.9 %27.9 %23.3 %18.6 %25.6 %30.2 

 20 22 16 20 23 21 موافق
%48.8 %53.5 %46.5 %37.2 %51.2 %46.5 

 9 9 14 11 7 8 محايد
%18.6 %16.3 %25.6 %32.6 %20.9 %20.9 

 00 00 4 00 00 1 غير موافق
%2.3 %00 %00 %9.3 %00 %00 

 غير موافق جدا
1 1 2 1 1 1 

%2.3 %2.3 %4.7 %2.3 %2.3 %2.3 
 21122 2 41122 41884 21123 41322 المتوسط الحسابي

 11003 11002 11023 11042 11004 11042 الانحراف المعياري

المســـــتوى بالنســـــبة 
  مرتفع  مرتفع  متوسط  مرتفع  مرتفع مرتفع للمتوسط الحسابي

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 توضح النتائج في الجدول التالي : سياسات التحفين 5 التحليل الإحصائي الوصفي لمتغيرة  -2
 سياسات التحفيز نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة5  32.2الجدول رقم 

 

العلاوات التي يتقاضاىا العامل  تعتبر عملية التحفيز ضرورية سياسات التحفين
 تكافئ مستوى أدائو.

توزع الدكافآت على العمال 
 وفقا لكفاءة الأداء الفردي.

 12 9 21 جداموافق 
%48.8 %20.9 %25.9 

 23 25 17 موافق
%39.5 %58.1 %53.5 

 6 7 5 لزايد
%11.6 %16.3 %14 
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 1 1 00 غتَ موافق
%00 %2.3 %2.3 

 غتَ موافق جدا
11 1 1 

%00 %2.3 %2.3 
 21144 41341 21424 الدتوسط الحسابي

 11041 11042 11012 الالضراتح الدعياري

بالنســـــــــــــبة المســـــــــــــتوى 
  مرتفع  مرتفع مرتفع للمتوسط الحسابي

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
بنسا  مرتفعاة علاى اعتمااد تشتَ نتائج الإحصااء الوصافي الاواردة في الجادول أعالاه إلى إقارار أفاراد عيناة الدراساة    

الدؤسساات الصاغتَة والدتوساطة لزاال الدراساة علاى ساسااة التحفياز في تسايتَ الداورد البشااري في الدؤسساة وتوافاق بشاادة 
العيناة  أفارادتقار  أنهااعلى أنها عملية ضرورية لتشاجيع وبرفياز العماال لضاو برساتُ أدائاو وبسييازه. كماا  48.8%بنسبة 
، حياااث تاااراوح الفاااردي في العمااال أدائاااولدكافئاااات الدقدماااة للعماااال تكاااافئ مساااتوى كااال مااان العااالاوات و اعلاااى أن  

الذااادتح إلى العمااال برفيااز تمااد نظااام الدؤسسااة تع أن. وىااذا يعااتٍ 21144و  41341الدتوسااط الحسااابي لذااذه الدتغااتَة 
 وبالأخص العمال ذوي الكفاءة والدهارة والخبرة في العمل. ،برستُ الأداء

 
تشااتَ نتااائج الإحصااااء الوصاافي الااواردة في الجااادول 5  نظــاو الاتصـــالالوصـــفي لمتغيــرة التحليــل الإحصــائي  -3

 3.976و  3.744بنساا  مرتفعااة حيااث تراوحاات نساا  الدتوسااط الحسااابي بااتُ أعاالاه إلى إقاارار أفااراد عينااة الدراسااة 
وىااذا ماان خاالال  انااو فعااال وكفاائ،  علااى نظااام الاتصااال الدتبااع في الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة لزاال الدراسااة علااى

الطاارق الحديثااة في تفعيلااو ومساااهمتو الفعالاة في الخيااار الاسااتًاتيجي للمؤسسااة. كمااا أنهااا أقاارت اعتمااد الدؤسسااة علااى 
ماااع العماااال ذوي كفااااءة لإيدانهاااا بالااادور الأساساااي  ابتنظااايم اتصاااالا علاااى أنهاااا تقاااوم  48.8% أفاااراد العيناااة بنسااابة

كمااا أنهاااا الدؤسسااة تقااوم بقيااااس ماادى توافاااق   لكفاااءات الدؤسسااة في بذسااايد القاارار الخيااار الاساااتًاتيجي للمؤسسااة .
مساااتوى كفاء اااا ماااع الخياااار الاساااتًاتيجي للمؤسساااة، وىاااذا يااادل علاااى اعتمااااد الدؤسساااة علاااى العماااال ذوي الخااابرة 

 في بذسيد وتفعيل الخيارات الإستًاتيجية لذا.والكفاءة العالية 
 نظام الاتصال نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لدتغتَة5  33.2الجدول رقم 
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 8 10 12 7 11 موافق جدا
%25.6 %16.3 %27.9 %23.3 %18.6 

 20 22 14 20 21 موافق
%48.8 %46.9 %32.6 %51.2 %46.5 

 14 10 12 15 10 لزايد
%23.3 %34.9 %27.9 %23.3 %32.6 

 1 1 4 1 1 غتَ موافق
%2.3 %2.3 %9.3 %2.3 %20.3 

 00 00 1 00 00 غتَ موافق جدا
%00 %00 %203 %00 %00 

 3.814 3.953 3.744 3.767 3.976 الدتوسط الحسابي

 0.116 0.115 0.159 0.114 0.117 الالضراتح الدعياري

الدساااااااااااااااااااتوى بالنسااااااااااااااااااابة 
  مرتفع  مرتفع  مرتفع  مرتفع مرتفع الحسابيللمتوسط 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 تحليل متغيرات الأداء التنافسي المتمين لعينة الدراسة ثالثا 5 
أن متغتَة الأداء التنافسي إلى إقرار أفراد عينة الدراسة  ،أدناهتشتَ نتائج الإحصاء الوصفي الواردة في الجدول    

 41424 كأقل نسبة و 41280الدتميز متوسطة بشكل عام حيث تراوح الدتوسط الحسابي لفقرات الدتغتَة بتُ 
نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي و الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق فقرات . في حتُ لصد كأعلى نسبة

رة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لزل الدراسة الدخول إلى الأسواق وىذا يدل على عدم قد ،الدولي ضعيفة جدا
 الدولية ومواجهة الدنافسة العالدية.

 لدتغتَة الأداء التنافسي الدتميز نتائج التحليل الإحصائي الوصفي5  34.2الجدول رقم 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثالث 5 اختبار الفرضيات الدراسة وتحليل ومناقشة النتائج
لقد تم الاعتماد في ومناقشة النتائج الدتوصل إليها، و  اختبار فرضيات الدراسة وبرليل إلىسوتح نتطرق فيما يلي   

قة بتُ متغتَات الدقدرة التنافسية لدراسة العلا  MANOVAاختبار برليل التباين الدتعدد  دراستنا ىذه على
 للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر.ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز وتسيتَ الكفاءات 

 
 ظروف الطلب والعرض ومتغيرات الأداء التنافسي المتمينبيو متغيرات 5تحليل التبايو 5 الأول المطلب 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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في حالاااة بذاىااال أو عااادم الأخاااذ في الاعتباااار التفاعااال ) التاااأثتَ الدتباااادل ( باااتُ التبااااين قمناااا باااإجراء اختباااار برليااال   
 .الدستقلةالدتغتَات 

 

 : ختبار بالاعتماد على الصيغة التالية لفرضية العدم والفرضية البديلةلااىذا قمنا بإجراء وقد     
(H0) 5 لا توجاااد علاقاااة تاااأثتَ ذات دلالاااة إحصاااائية باااتُ الدتغاااتَات الدساااتقلة والدتغاااتَات التابعاااة )  الفرضـــية العـــدو

 متغتَات الأداء التنافسي الدتميز(.
(H1)  5 توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية بتُ الدتغتَات الدستقلة والدتغتَات التابعة.الفرضية البديلة 

 

برصالنا علاى  ،الخااص باالدتغتَ الدساتقل الأول وعلاقتاو باالدتغتَ الثااني  SPSSعلى البرنامج الإحصاائي  دوبالاعتما   
،  والاذي يتضامن اختباارات لستلفاة لاختباار الدعنوياة الكلياة للنماوذج بالنسابة  Multivariate Testsجادول النتاائج

لكاااال متغااااتَ ماااان الدتغااااتَات الدسااااتقلة. بحيااااث حالااااة الدلالااااة الدعنويااااة لأي متغااااتَ ماااان الدتغااااتَات الدسااااتقلة لصااااد قيمااااة  
P.Value ( فهذا يعتٍ أن ىذا الدتغتَ الدستقل لاباد وان يكاون لاو تاأثتَ معناوي علاى 1112اقل من مستوى الدعنوية ،)

 .Wilks’Lambdaالاختلاتح في واحد أو أكثر من الدتغتَات التابعة. ولقد اعتمدنا في دراستنا ىذه على اختبار 
 

 تحليل التبايو بيو فقرات ظروف الطلب وفقرات الأداء التنافسي المتمين5  الفرع الأول

بالاعتماااد علاى الصاايغة التالياة لفرضااية العادم والفرضااية لفقارات ظااروتح الطلا  ا باإجراء اختبااار برليال التباااين قمنا   
 : البديلة
(H0) 5 الأداءومتغاتَات  لا توجاد علاقاة تاأثتَ ذات دلالاة إحصاائية باتُ متغاتَات ظاروتح الطلا   الفرضية العـدو 

 .التنافسي الدتميز
(H1)  5 متغااتَات ظااروتح الطلاا  ومتغااتَات الأداء توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية بااتُ الفرضــية البديلــة

 التنافسي الدتميز.
 وفقرات الأداء التنافسي المتمينالعامة تحليل التبايو بيو فقرات ظروف الطلب أولا 5 
 . 14الدلحق رقم تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة ظروتح الطل  ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  35.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda  باستخدام اختبار

 العامة المتغيرات المستقلة لظروف الطلب
 إحصائية اختبار

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

443443  

  

 11480 01424 11110 حجم السوق االي يخلق طلبا كافيا على منتجاتكم 
 11024 41030 11110 يلع  ميدان النشاط دورا مهما في زيادة الطل  على منتجاتكم 
 11222 11384 11114 يلع  الدوقع الجغرافي دورا مهما في زيادة الطل  على منتجاتكم 

 11421 01481 11110 لزيادة الطل  على منتجاتكمتشكل الظروتح السياسية عاملا مهما 
 11420 01238 11110 أهمية الدنتج ساىم في زيادة الطل  على منتجاتكم

 11241 01022 11110 قدرة الدنتج على الدنافسة ساىم في تنشيط الطل  على منتجاتكم
 11818 11284 11112 يتأثر الطل  االي على منتجاتكم نتيجة استتَاد الدنتجات الأجنبية

 11421 01424 11110 يلع  الطل  االي دورا مهما في برستُ الإنتاج الوطتٍ
 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
   
اكاابر  P.Valueقيمااة  أنحيااث لصااد ماان خاالال نتااائج الجاادول أعاالاه، نقباال فرضااية العاادم وناارفض فرضااية البديلااة     

يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية بااتُ متغااتَات ظااروتح الطلاا  (، 1112الدعنويااة )ماان مسااتوى 
 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.

 
ياتم دراساة الدعنوياة الجزئياة لكال متغاتَ ،   Tests of Between-Subjects Effectsومان خالال الجادول    

 يدكن الحكم أو ابزاذ القرار بشان الفروض الأساسية في النموذج.مستقل، بحيث 
، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة   
14.  
 
 

متغتَة الأداء التنافسي مع  جزئية علاقة تأثتَ التي لذا  العامةمتغتَة ظروتح الطل  : يوضح  36.2الجدول رقم 
 الدتميز 

المتغيرات المستقلة لظروف 
 الطلب

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع بالدتغتَ 
 F P.Value الدستقل

حجم السوق االي يخلق طلبا كافيا  
 على منتجاتكم

 11148 21042 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق االي
 11142 41234 في السوق الدولي الدكانة الدميزة للمؤسسة

 1114 21031 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبييلع  ميدان النشاط دورا مهما في  



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

421421  

  

 11102 21484 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي زيادة الطل  على منتجاتكم
يلع  الدوقع الجغرافي دورا مهما في  

 11142 21428 من منتج طرح أكثر زيادة الطل  على منتجاتكم

تشكل الظروتح السياسية عاملا 
 مهما لزيادة الطل  على منتجاتكم

 1148 41232 نمو القيمة الدضافة
 11148 412  نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 11144 21284 نمو الدبيعات بشكل عام
 11104 21442 ارتفاع معدلات الأرباح

الطل   أهمية الدنتج ساىم في زيادة
 على منتجاتكم

 11102 21882 نمو القيمة الدضافة
 11101 21241 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق االي

قدرة الدنتج على الدنافسة ساىم في 
 تنشيط الطل  على منتجاتكم

 11114 81241 نمو القيمة الدضافة
 11123 41423 ارتفاع معدلات الأرباح
 11148 41214 في السوق الدولي الدكانة الدميزة للمؤسسة

يتأثر الطل  االي على منتجاتكم 
 نتيجة استتَاد الدنتجات الأجنبية

التنافسي  الأداءلو دلالة إحصائية مع متغتَات  ليس
 الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

يلع  الطل  االي دورا مهما في 
 برستُ الإنتاج الوطتٍ

 11118 21322 القيمة الدضافةنمو 
 11143 21122 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار

 11112 21412 ارتفاع معدلات الأرباح
 11112 21242 اختًاق أسواق جديدة
 11114 21842 طرح أكثر من منتج

 11120 41218 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي
 11144 212 العمل تنوع وبذدد طرق وأسالي 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
لذاا تاأثتَ  العاماة برليل التباين، أن ىناك بعض مان متغاتَات ظاروتح الطلا  42.4رقم يلاحظ من خلال جدول    

 على بعض من متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمينالمفهوو التسويقي لنيادة الطلب تحليل التبايو بيو فقرات ثانيا 5 

 .14الدلحق رقم تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

ومتغتَة الأداء  لزيادة الطل الدفهوم التسويقي : يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة تبتٍ  37.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

420420  

  

المتغيرات المستقلة لتبني  المفهوو التسويقي لنيادة 
 الطلب

إحصائية اختبار 
Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11142 41822 11112 تتًكز أىداتح الدؤسسة على رضا الدستهل  -1
القدرة على فهم حاجات الدستهل  يحقق تدرك الدؤسسة أن  -2 

 11028 01224 11110 التميز

تدرك الدؤسسة أن القدرة على فهم حاجات الدستهل  يحقق  -3 
 11084 01822 11141 التميز

تسعى الدؤسسة لتحقيق فرص تسويقية بالاستفادة من نقاط ضعف  -4
 11420 01421 11113 الدنافستُ

 11100 41221 11111 لتعزيز الطل  على الدنتج لدى الدؤسسة قنوات توزيع -5 
 11241 01022 11110 تقوم الدؤسسة بإتباع سياسة ترويجية -6
 11414 01224 11112 تدرك الدؤسسة أن السعر ىو من أىم العوامل الإستًاتيجية لديها -7 
 11113 41224 11110 تستخدم الدؤسسة عامل السعر لتغل  على الدنافستُ -8 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

اكابر مان  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية العدم ونرفض فرضية البديلة حيث لصد أن قيماة    
( حيااث يدكاان الحكاام علااى أنااو لا توجااد علاقااة 2، 2، 2، 4، 4(، والخاصااة بدتغااتَة رقاام ) 1112مسااتوى الدعنويااة )

تأثتَ ذات دلالة إحصائية باتُ ىاذه الدتغاتَات ومتغاتَات الأداء التنافساي الدتمياز للمؤسساات الصاغتَة والدتوساطة. في 
الفرضاااية البديلاااة و رفاااض  (H1)قباااول  أنعاااتٌ  ذات دلالاااة إحصاااائية بد (5، 1رقااام ) حاااتُ لصاااد أن كااال مااان متغاااتَة 

 تأثتَ على متغتَات الأداء التنافسي الدتميز. وبالتالي ىاتتُ الدتغتَتتُ الدستقلتتُ لذما (H0)الفرضية 
الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14 .) 

و التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء التنافسي  : يوضح متغتَة تبتٍ الدفهوم التسويقي 38.2الجدول رقم 
 الدتميز 

لدتغتَة تبتٍ   الدتغتَات الدستقلة
 الدفهوم التسويقي

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع بالدتغتَ 
 F P.Value الدستقل

تتًكز أىداتح الدؤسسة على  -1
 11101 21408 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل رضا الدستهل 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

424424  

  

تدرك الدؤسسة أن القدرة على  -2
 فهم حاجات الدستهل  يحقق التميز

 11113 21820 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار
 11124 41023 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل

تسعى الدؤسسة لاستقطاد  -3
 زبائن وأسواق جديدة

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

تسعى الدؤسسة لتحقيق فرص  -4
تسويقية بالاستفادة من نقاط ضعف 

 الدنافستُ

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

لااااااادى الدؤسساااااااة قناااااااوات توزيااااااااع  -5
 11102 21402 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار لتعزيز الطل  على الدنتج

 11141 41322 اختًاق أسواق جديدة
تقوم الدؤسسة بإتباع سياسة  -6

 11102 21440 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل ترويجية

تدرك الدؤسسة أن السعر ىو من  -7
 أىم العوامل الإستًاتيجية لديها

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 ( 4رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14 ) 

تستخدم الدؤسسة عامل السعر  -8
 1144 41222 اختًاق أسواق جديدة لتغل  على الدنافستُ

 .إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن المصدر5 
لذااا تااأثتَ علااى بعااض  تبااتٍ الدفهاوم التسااويقييلاحاظ ماان خاالال جاادول برلياال التبااين، أن ىناااك بعااض ماان متغااتَات 

 من متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين العرضتحليل التبايو بيو فقرات ظروف 5  الفرع الثاني

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين الإنتاجتحليل التبايو بيو فقرات ظروف   أولا 5
  : (14 من الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع     
 

ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  الإنتاجظروتح : يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة 39.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 لظروف الإنتاجالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11080 01203 11111 يتوفر لدى الدؤسسة العمالة الددربة والداىرة لغايات الإنتاج -1



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

424424  

  

تتوفر لدى الدؤسسة مصادر بسويل مناسبة لكافة العمليات  -2
 11228 01188 11110 والأنشطة

 11430 01218 11111 يدكن الحصول على تقنيات الإنتاج بسهولة -3
 11412 01424 11111 الدوقع الجغرافي يساعد على تطوير تنافسية منتجكم -4
 11020 01222 11111 للإنتاج مناسبة جداأجور الأيدي العاملة اللازمة  -5
 11183 41402 11111 البيئة الاستثمارية تسهل تدفق رؤوس الأموال  -6
 11182 41423 11111 يشكل تنوع الطل  حافزا للابتكار والتحستُ -7

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

     
اكابر مان  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية العدم ونرفض فرضية البديلة حيث لصاد أن قيماة    

(، يتضااااح أناااو لا توجاااد علاقااااة تاااأثتَ ذات دلالااااة إحصاااائية باااتُ متغااااتَات ظاااروتح الإنتاااااج 1112مساااتوى الدعنوياااة )
 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.

 
الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء  الدتغتَات الدستقلة لظروتح الإنتاج: يوضح متغتَة  41.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

لظروف المتغيرات المستقلة 
 الإنتاج

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع بالدتغتَ 
 F P.Value الدستقل

يتوفر لدى الدؤسسة العمالة  -1
 11112 21202 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي الددربة والداىرة لغايات الإنتاج

تتوفر لدى الدؤسسة مصادر  -2
لكافة العمليات بسويل مناسبة 

 والأنشطة

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
(14 ) 

يدكن الحصول على تقنيات  -3
 الإنتاج بسهولة

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 ( 14رقم )

رقم انظر الدلحق 
(14 ) 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

422422  

  

الدوقع الجغرافي يساعد على  -4
 تطوير تنافسية منتجكم

 11124 41430 نمو الدبيعات بشكل عام
 11141 21040 اختًاق أسواق جديدة

أجور الأيدي العاملة اللازمة -5
 11124 41404 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي للإنتاج مناسبة جدا

تدفق  البيئة الاستثمارية تسهل-6
 11102 21248 برقيق براءة الاختًاع رؤوس الأموال

تستخدم الدؤسسة عامل السعر  -7
 لتغل  على الدنافستُ

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
لذااا تااأثتَ علااى بعااض ماان  ظااروتح العاارضيلاحااظ ماان خاالال جاادول برلياال التباااين، أن ىناااك بعااض ماان متغااتَات    

 متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.
 الإنتاج وفقرات الأداء التنافسي المتمين سياساتالتبايو بيو فقرات  تحليل ثانيا 5
  (: 14من الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع     
 
 

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة سياسات الإنتاج ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز 41.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 الإنتاجسياسات المتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11422 01428 11143 يتوفر لدى الدؤسسة تقنيات إنتاج متطورة -1
عملية الإنتاج في الدؤسسة لا برتاج إلى جهود و تكاليف تسويقية  -2

 11422 01040 11102 عالية

 11204 01182 11102 برصل الدؤسسة على الدواد الأولية بشكل أساسي من مصادر لزلية -3
 11422 01424 11100 تستطيع الدؤسسة تلبية كافة الطلبيات في الوقت الدناس  -4
 11122 01242 11112 تتوجو الدؤسسة إلى الإنتاج لضو القطاعات الدربحة -5
 11183 01230 11112 تقوم الدؤسسة بعمل دراسات جدوى لدشاريعها ومنتجا ا الجديدة -6



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

422422  

  

 .إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن المصدر5 
اكابر مان  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية العدم ونارفض فرضاية البديلاة حياث لصاد أن قيماة 

الإنتااااج  سياساااات(، يتضاااح أناااو لا توجاااد علاقاااة تاااأثتَ ذات دلالاااة إحصاااائية باااتُ متغاااتَات 1112مساااتوى الدعنوياااة )
 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.

 
الجاادول التااالي يوضااح الدتغااتَات الدسااتقلة الااتي ذات تااأثتَ جزئااي علااى الدتغااتَات التابعااة، والدسااتخرجة ماان الدلحااق رقاام 

(14 ) . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء  الدتغتَات الدستقلة لظروتح الإنتاج: يوضح متغتَة  42.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

 سياساتلالمتغيرات المستقلة 
 الإنتاج

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع بالدتغتَ 
 F P.Value الدستقل

يتوفر لدى الدؤسسة تقنيات  -1
 إنتاج متطورة

 نمو القيمة الدضافة
41422 11122 

 جديدةابتكار منتجات 
عملية الإنتاج في الدؤسسة لا  -2

برتاج إلى جهود و تكاليف تسويقية 
 عالية

 11148 41244 ابتكار منتجات جديدة

 11100 21432 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

برصل الدؤسسة على الدواد  -3
الأولية بشكل أساسي من مصادر 

 لزلية
 11144 41428 السوق الدوليالدكانة الدميزة للمؤسسة في 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

422422  

  

تستطيع الدؤسسة تلبية كافة  -4
 الطلبيات في الوقت الدناس 

 

 11142 41080 اختًاق أسواق جديدة
 11102 41322 ابتكار منتجات جديدة

 11122 41322 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي
تتوجو الدؤسسة إلى الإنتاج لضو  -5

 11114 21244 ابتكار منتجات جديدة القطاعات الدربحة

تقوم الدؤسسة بعمل دراسات  -6
 11141 41228 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي جدوى لدشاريعها ومنتجا ا الجديدة

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

     
لذااا تااأثتَ علااى بعااض ماان  ظااروتح العاارضيلاحااظ ماان خاالال جاادول برلياال التباااين، أن ىناااك بعااض ماان متغااتَات    

 متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.
 
 
 
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين إدارة الجودة الشاملةتحليل التبايو بيو فقرات  ثالثا 5
  (5 14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  إدارة الجودة الشاملة: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة  43.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 الجودة الشاملة إدارةالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

إستًاتيجية التنافس في الدؤسسة تقوم على أساس برقيق قيمة عليا  -1
 11001 01222 11102 للزبون

 11022 01203 11118 يتم اختيار الدوردين على أساس معايتَ ومواصفات الجودة العالدية-2
 11082 01282 11122 لتحستُ منتجا ا وخدما ا لدى الزبائنتعطي الدؤسسة أهمية كبرى -3
 11148 01320 11114 تدعم  إدارة الدؤسسة الجهود الخاصة بنشر ثقافة الجودة -4
 11142 41422 11118 لدى الدؤسسة كفاءات بشرية مؤىلة  -5
 11104 41242 11112 بررص الدؤسسة على برليل نقاط القوة والضعف بشكل دوري -6



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

422422  

  

 11422 01021 11102 يتوفر لدى الدؤسسة تكنولوجية عالية الجودة -7
 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 
اكابر مان  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية العدم ونرفض فرضية البديلة حيث لصد أن قيماة    

( حيااث يدكاان الحكاام علااى أنااو لا توجااد علاقااة 2، 2، 4، 4، 0(، والخاصااة بدتغااتَة رقاام ) 1112مسااتوى الدعنويااة )
تأثتَ ذات دلالة إحصائية باتُ ىاذه الدتغاتَات ومتغاتَات الأداء التنافساي الدتمياز للمؤسساات الصاغتَة والدتوساطة. في 

الفرضاية البديلاة و رفاض  (H1)قباول  أنعاتٌ  ذات دلالاة إحصاائية، بد (6، 5، 4رقام ) حتُ لصد أن كال مان متغاتَة 
 تأثتَ على متغتَات الأداء التنافسي الدتميز. وبالتالي ىذه الدتغتَات الدستقلة لذا (H0)الفرضية 

 
الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
(14  .) 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة إدارة الجودة الشاملة الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  44.2الجدول رقم 
 الأداء التنافسي الدتميز 

إدارة الجودة المتغيرات المستقلة 
 الشاملة

 
الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 

 بالدتغتَ الدستقل
 

F P.Value 

التنافس في الدؤسسة تقوم  إستًاتيجية -1
 على أساس برقيق قيمة عليا للزبون

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

يتم اختيار الدوردين على أساس معايتَ -2
 ومواصفات الجودة العالدية

 11144 41222 نمو القيمة الدضافة
 11102 21148 برقيق براءة الاختًاع

 11102 41322 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل
تعطي الدؤسسة أهمية كبرى لتحستُ -3

 11143 21404 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي منتجا ا وخدما ا لدى الزبائن

تدعم  إدارة الدؤسسة الجهود الخاصة  -4
 41334 جديدة ابتكار منتجات بنشر ثقافة الجودة

 
11122 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

428428  

  

 11121 41421 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي لدى الدؤسسة كفاءات بشرية مؤىلة -5
 11122 41422 ابتكار منتجات جديدة

بررص الدؤسسة على برليل نقاط القوة  -6
 والضعف بشكل دوري

 11142 412342 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي
 11142 41324 وأسالي  العمل تنوع وبذدد طرق

يتوفر لدى الدؤسسة تكنولوجية عالية -7
 11124 41124 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل الجودة

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

لذاا تاأثتَ علاى بعاض  إدارة الجاودة الشااملةيلاحظ من خلال جادول برليال التبااين، أن ىنااك بعاض مان متغاتَات    
ومااان الدلاحاااظ أن الدؤسساااات الدعنياااة بالدراساااة تاااؤمن  مااان متغاااتَات الأداء التنافساااي الدتمياااز ولااايس كااال الدتغاااتَات.

بدساهمة الكفاءات البشرية ودورىا الفعال في بذسيد وتفعيل إدارة الجودة الشاملة، ودورىا الدمياز للمسااهمة في برقياق 
مياااز مااان خااالال مسااااهمتها في رفاااع ونماااو الحصاااة الساااوقية للمؤسساااة في الساااوق الأجنااابي متغاااتَات الأداء التنافساااي الدت

اقااال مااان  P.Valueحيااث لصاااد أن قيماااة  2212وابتكااار منتجاااات جديااادة . وىاااذا ماااا تشااتَ إلياااو نتاااائج الجااادول رقااام 
 مستوى الدعنوية.

ومتغيــرات الأداء التنافســي تحليــل التبــايو بــيو فقــرات المنافســة واســتراتيجيات التنــافس  المطلــب الثــاني 5 5
 المتمين

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين هيكل المنافسةتحليل التبايو بيو فقرات  الفرع الأول 5
  (: 14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة ىيكل الدنافسة ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  45.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 هيكل المنافسةالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

يتصف سوق الدؤسسة بالدنافسة القوية ) عدد الدنتجتُ و  -1
 11122 01288 11141 الدستهلكتُ(

نظام السوق وحرية الدخول والخروج لو اثر ايجابي على قطاع  -2
 11114 41422 11104 النشاط

 11110 41440 11104 تواجو الدؤسسة منافسة وطنية شديدة -3



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

423423  

  

 11111 41228 11112 تواجو الدؤسسة منافسة أجنبية شديدة -4
 

 .الاستبيانمن إعداد الباحث انطلاقا من نتائج المصدر5 
 
اقال مان  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية البديلة ونرفض فرضية العادم حياث لصاد أن قيماة    

(، والخاصااة بكاال متغااتَات ىيكاال الدنافسااة حيااث يدكاان الحكاام علااى أنااو توجااد علاقااة تااأثتَ 1112مسااتوى الدعنويااة )
 ذات دلالة إحصائية بتُ ىذه الدتغتَات ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة. 

   
عاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام الجدول التاالي يوضاح الدتغاتَات الدساتقلة الاتي ذات تاأثتَ جزئاي علاى الدتغاتَات التاب 
(14 .) 
 
 
 

ىيكل الدنافسة التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  46.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

هيكل المتغيرات المستقلة 
 المنافسة

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

يتصف سوق الدؤسسة بالدنافسة القوية  -1
 ) عدد الدنتجتُ و الدستهلكتُ(

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

نظام السوق وحرية الدخول والخروج  -2
 لو اثر ايجابي على قطاع النشاط

 11100 21124 إنتاجية العاملتُنمو معدلات 
 11122 41842 طرح أكثر من منتج
 11108 41241 برقيق براءة الاختًاع

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس تواجو الدؤسسة منافسة وطنية شديدة -3
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

 11120 41833 برقيق براءة الاختًاع أجنبية شديدةتواجو الدؤسسة منافسة  -4

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

421421  

  

لذااا تااأثتَ علااى بعااض ماان  ىيكاال الدنافسااةيلاحااظ ماان خاالال جاادول برلياال التباااين، أن ىناااك بعااض ماان متغااتَات    
نلاحاظ  2212الجادول رقام  إلياوفمن خلال النتائج الاتي يشاتَ  متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.

الاذي يتمياز باو قطااع نشااط الدؤسساات الدعنياة بالدراساة يسااىم في برقياق نظام الساوق وحرياة الادخول والخاروج  أن
جنبياة معدلات ايجابية لإنتاجية العاملتُ ويساىم في طرح أكثر من منتج وبرقيق براءة الاخاتًاع. كماا أن الدنافساة الأ

الشااديدة الااتي تواجااو الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة الدعنيااة بالدراسااة تاادفع ىااذه الدؤسسااات إلى بلااوي بااراءة الاخااتًاع 
 للصمود أمام ىذه الدنافسة.

 
ـــاني 5 ـــيو فقـــرات   الفـــرع الث ـــايو ب ـــل التب ـــافستحلي وفقـــرات الأداء التنافســـي والمنافســـيو  اســـتراتيجيات التن

 المتمين
 وفقرات الأداء التنافسي المتمين التركين على المنافسيوتحليل التبايو بيو فقرات أولا 5 
  : (14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 
 
 

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة التًكيز على الدنافستُ ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  47.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 التركين على المنافسيوالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

التًكيز تعمل الدؤسسة على إعاقة دخول منافستُ جدد من خلال -1
 11122 0.212 11142 على الجودة

تقوم بدراسة نقاط القوة والضعف لدى الدنافستُ لتحقيق الفرص  -2
 1.220 0.142 1.000 والتفوق

 11022 0.203 11122 تعمق الدؤسسة علاقتها مع الزبائن للحد من دخول منافستُ جدد -3
 1.423 0.134 11121 بذمع الدؤسسة معلومات دورية عن الدنافستُ -4
تراق  الدؤسسة الدؤشرات التنافسية الخاصة بالدنافستُ) الحصة  -5

 1.823 11208 11001 السوقية، الدبيعات(

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
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اكاابر  P.Valueماان خاالال نتااائج الجاادول أعاالاه، نقباال فرضااية العاادم وناارفض فرضااية البديلااة حيااث لصااد أن قيمااة     
(، يتضاااح أناااو لا توجاااد علاقاااة تاااأثتَ ذات دلالاااة إحصاااائية باااتُ متغاااتَات التًكياااز علاااى 1112مااان مساااتوى الدعنوياااة )

 الدنافستُ ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.
 
التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تاأثتَ جزئاي علاى الدتغاتَات   
(14  .) 
 
 
 
 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة التًكيز على الدنافستُ الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  48.2الجدول رقم 
 الأداء التنافسي الدتميز 

التركين على المتغيرات المستقلة 
 المنافسيو

إحصائية مع الدتغتَ التابع الذي لو دلالة 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

تعمل الدؤسسة على إعاقة دخول -1
منافستُ جدد من خلال التًكيز على 

 الجودة

 11112 21222 نمو القيمة الدضافة
 11144 41232 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار

 11114 21222 نمو الدبيعات بشكل عام
 11114 21244 ارتفاع معدلات الأرباح

تقوم بدراسة نقاط القوة والضعف  -2
 11120 41412 اختًاق أسواق جديدة لدى الدنافستُ لتحقيق الفرص والتفوق

تعمق الدؤسسة علاقتها مع الزبائن  -3
 للحد من دخول منافستُ جدد

 11144 41240 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ
 11128 41122 نمو الدبيعات بشكل عام

 11102 21441 معدلات الأرباحارتفاع 
 11143 41422 طرح أكثر من منتج

بذمع الدؤسسة معلومات دورية عن  -4
 الدنافستُ

 11124 41832 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ
 11104 21128 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل
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تراق  الدؤسسة الدؤشرات التنافسية  -5
الخاصة بالدنافستُ) الحصة السوقية، 

 الدبيعات(

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

  

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5  
علاى بعاض  لذاا تاأثتَالتًكياز علاى الدنافساتُ يلاحظ من خلال جدول برليل التباين، أن ىناك بعض من متغتَات    

حيااث أن التًكيااز علااى الجااودة لإعاقااة دخااول منافساااتُ  ماان متغااتَات الأداء التنافسااي الدتميااز ولاايس كاال الدتغاااتَات.
جدد إلى قطاع نشاط الدؤسسة يسااىم في نماو القيماة الدضاافة وبرساتُ معادلات العائاد مان الاساتثمار ونماو الدبيعاات 

والضعف لدى الدنافساتُ لتحقياق الفارص والتفاوق يسامح بااختًاق دراسة نقاط القوة كما وارتفاع معدلات الأرباح.  
ىم بشااكل فعااال في رفااع ماان معاادلات العلاقااة بااتُ الدؤسسااة والزبااائن يسااا ماان خاالال توطياادإضااافة . أسااواق جدياادة

كمااا تشااتَ  أكثاار ماان منااتج للمؤسسااة. تاجيااة العاااملتُ ونمااو الدبيعااات وارتفاااع معاادلات الأرباااح ويساااىم في طاارحإن
لجدول أعلاه، أن نع معلومات دورية عن الدنافستُ حول أسالي  وطرق واساتًاتيجيات نشااطهم يساهم في نتائج ا

 .برستُ ورفع من معدلات إنتاجية العاملتُ وتنوع وبذدد طرق واسالي  العمل لدى الدؤسسة
 وفقرات الأداء التنافسي المتمين التماين عو المنافسيوتحليل التبايو بيو فقرات  ثانيا 5
 (: 14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة التمايز عن الدنافستُ ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  49.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 التماين عو المنافسيوالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11144 0.283 11000 تقدم الدؤسسة منتجات برافظ على استمرارية الزبائن -1
تسعى الدؤسسة للوصول لأسواق جديدة يصع  الوصول إليها من -2

 11123 01224 1.042 قبل الدنافستُ

بدزايا جديدة وبرسينات لستلفة تعمل الدؤسسة على تقد  منتجات -3
 11422 01414 1.080 عن الدنافستُ

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
اقال مان  P.Valueحياث لصاد أن قيماة البديلاة ونرفض فرضية العدم من خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية    

حياث يدكان الحكام التماايز عان الدنافساتُ متغاتَات  ( مان4، 4رقام ) باالدتغتَين (، والخاصة 1112مستوى الدعنوية )
توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية بتُ ىذه الدتغتَات ومتغتَات الأداء التنافسي الدتمياز للمؤسساات لا على أنو 
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ذات دلالاااة  (لزباااائنتقااادم الدؤسساااة منتجاااات براااافظ علاااى اساااتمرارية االأولى )تغاااتَة الدالصاااغتَة والدتوساااطة. في حاااتُ لصاااد أن 
تااأثتَ  الدسااتقلة لذااا ةوبالتااالي ىااذه الدتغااتَ  (H0)رفض الفرضااية نااالفرضااية البديلااة و  (H1)ل بااقن وأنااعااتٌ إحصااائية، بد

 متغتَات الأداء التنافسي الدتميز.  على
 

ماان الدلحااق رقاام الجاادول التااالي يوضااح الدتغااتَات الدسااتقلة الااتي ذات تااأثتَ جزئااي علااى الدتغااتَات التابعااة، والدسااتخرجة 
(14 .) 
 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة  التمايز عن الدنافستُالدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  51.2الجدول رقم 
 الأداء التنافسي الدتميز 

التماين عو المتغيرات المستقلة 
 المنافسيو

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

تقدم الدؤسسة منتجات برافظ على  -1
 11142 41284 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل استمرارية الزبائن

تسعى الدؤسسة للوصول لأسواق جديدة -2
 يصع  الوصول إليها من قبل الدنافستُ

 11144 41484 اختًاق أسواق جديدة

تعمل الدؤسسة على تقد  منتجات بدزايا -3
 وبرسينات لستلفة عن الدنافستُجديدة 

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
لذاا تاأثتَ  التماايز عان الدنافساتُ، أن ىنااك بعاض مان متغاتَات 2112رقام  يلاحظ من خلال جدول برليل التبااين    

حياااث لصاااد أن الدؤسساااة مااان خااالال تقاااد   علاااى بعاااض مااان متغاااتَات الأداء التنافساااي الدتمياااز ولااايس كااال الدتغاااتَات.
. كماا أن ساعيها إلى الوصاول تنويع وبذديد طارق وأساالي  العمالإلى منتجات برافظ على استمرارية الزبائن يدفعها 

 ىذه الأسواق بشكل فاعل.لأسواق جديدة يسهم في اختًاق 
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين قيادة التكاليفتحليل التبايو بيو فقرات  ثالثا 5
  (: 14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة قيادة التكاليف ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  51.2الجدول رقم 
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 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 قيادة التكاليفالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

تستفيد الدؤسسة من اقتصاديات الحجم الكبتَ والاستغلال الأمثل  -1
 11243 11322 11034 للموارد

 11228 01142 11028  تم الدؤسسة كثتَا بدوضوع زيادة إنتاجية الأفراد -2
 11344 11240 11404 بسارس الدؤسسة رقابة صارمة على كافة النفقات والتكاليف -3
تسعى الدؤسسة للحصول على مزايا سعرية من الدوردين لتخفيض  -4

 1.842 11222 11424 التكاليف

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
اكابر  P.Valueمن خالال نتاائج الجادول أعالاه، نقبال فرضاية العادم ونارفض فرضاية البديلاة حياث لصاد أن قيماة    

(، يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية بااتُ متغااتَات قيااادة التكاااليف 1112ماان مسااتوى الدعنويااة )
 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.

 

رقام الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق    
(14 .)  
 

قيادة التكاليف التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  52.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

قيادة المتغيرات المستقلة 
 التكاليف

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

تستفيد الدؤسسة من اقتصاديات  -1
 11142 41402 القيمة الدضافةنمو  الحجم الكبتَ والاستغلال الأمثل للموارد

 تم الدؤسسة كثتَا بدوضوع زيادة  -2
 إنتاجية الأفراد

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

بسارس الدؤسسة رقابة صارمة على   -3
 كافة النفقات والتكاليف

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

تسعى الدؤسسة للحصول على مزايا  -4
 سعرية من الدوردين لتخفيض التكاليف

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 
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 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

ماان متغااتَات قيااادة التكاااليف وىااي متغااتَة واحااد ، أن ىناااك 2412رقاام  يلاحااظ ماان خاالال جاادول برلياال التباااين   
تااؤثر علااى نمااو القيمااة الدضااافة. في حااتُ  الااتي( و تسااتفيد الدؤسسااة ماان اقتصاااديات الحجاام الكبااتَ والاسااتغلال الأمثاال للمااوارد)

 الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغتَات.لصد باقي متغتَات قيادة التكاليف ليس لذا تأثتَ جزئي على متغتَات 
 
 
 
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين التركين على قطاع واحدالتبايو بيو فقرات  تحليل رابعا 5
  (:14الدلحق رقم ) تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة التًكيز على قطاع واحد ومتغتَة الأداء التنافسي  53.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda  الدتميز باستخدام اختبار

 التركين على قطاع واحدالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

تدرك الدؤسسة أن جوىر الدنافسة ىو البحث عن قطاع سوقي  -1
 1.042 01282 1.182 لزدد

 11101 01328 1.124 برقق الدؤسسة السيطرة على التكاليف في حالة خدمة سوق لزدد -2
 1.222 11812 1.422 سوق لزددتزداد فعالية أنشطتها في حالة خدمة  -3
 1.212 11822 1.422 تركز الدؤسسة جهودىا التسويقية على سوق لزدد -4

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
حياث ( 4،2بالنسابة للمتغاتَات رقام )من خلال نتائج الجدول أعالاه، نقبال فرضاية العادم ونارفض فرضاية البديلاة    

(، يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية 1112اكاابر ماان مسااتوى الدعنويااة ) P.Valueلصااد أن قيمااة 
في حاتُ اناو لصاد ىنااك معنوياة  تغتَات ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسساات الصاغتَة والدتوساطة.ىذه الدبتُ 

وىاي اقال مان P.Value =11142،  P.Value =11101 ( حياث بلغات 4، 0إحصاائية بالنسابة للمتغاتَة رقام ) 
 (.1112)مستوى الدعنوية 
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422422  

  

 
الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع  واحدالتًكيز على قطاع الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  54.2الجدول رقم 
 متغتَة الأداء التنافسي الدتميز 

التركين على المتغيرات المستقلة 
 قطاع واحد

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

تدرك الدؤسسة أن جوىر الدنافسة ىو  -1
 البحث عن قطاع سوقي لزدد

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

برقق الدؤسسة السيطرة على  -2
 11141 41242 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل التكاليف في حالة خدمة سوق لزدد

تزداد فعالية أنشطتها في حالة خدمة  -3
 سوق لزدد

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

تركز الدؤسسة جهودىا التسويقية  -44
  على سوق لزدد

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(1414) 

 .إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن المصدر5 
لذا تاأثتَ علاى متغاتَات الأداء ليس  التًكيز على قطاع واحديلاحظ من خلال جدول برليل التباين، أن متغتَات    

ماعاادا متغااتَة واحاادة، حيااث تشااتَ النتااائج علااى أن ماان خاالال خدمااة سااوق لزاادد برقااق الدؤسسااة  .التنافسااي الدتميااز
 تكاليف وىذا يدفع بالدؤسسة إلى البحث وتنويع وبذديد طرق واسالي  العمل.السيطرة على ال
 وفقرات الأداء التنافسي المتميندعائم التنافسية تحليل التبايو بيو فقرات  5 الفرع الثالث

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين السعي نحو الاندماج والتحالفتحليل التبايو بيو فقرات أولا 5 
  (:14الدلحق رقم ) تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

ومتغتَة الأداء  لضو الاندماج والتحالف السعي : يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة 55.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 

 F P.Valueإحصائية اختبار  السعي نحو الاندماج والتحالفالمتغيرات المستقلة 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

422422  

  

Wilks’ 

Lambda 
 11112 01322 1.144 تدرك الدؤسسة أن مواجهة الدؤسسات الكبتَة بشكل منفرد عملية صعبة -1
تدرك الدؤسسة أن الدخول في تكتلات مع مؤسسات متشانة أمر  -2

 11143 01222 1.124 ضروري

 1.128 01242 1.122 تقوم الدؤسسة بعقد صفقات مع الدنافستُ -3
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

لضاااو الانااادماج  توجاااد علاقاااة ذات دلالاااة إحصاااائية باااتُ الساااعينلاحاااظ اناااو مااان خااالال نتاااائج الجااادول أعااالاه،     
الأداء التنافسااااي الدتميااااز للمؤسسااااات الصااااغتَة والدتوسااااطة . حيااااث نقباااال فرضااااية البديلااااة متغااااتَات وبااااتُ  والتحاااالف

 11112( حياث قادرت قيماو 1112اقل مان مساتوى الدعنوياة ) P.Valueونرفض فرضية العدم حيث لصد أن قيمة 
 لضو الاندماج والتحالف. والخاصة بكل متغتَات السعي 11128- 11143-

 

الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية  السعي لضو الاندماج والتحالفالدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  56.2الجدول رقم 
 مع متغتَة الأداء التنافسي الدتميز 

السعي نحو المتغيرات المستقلة 
 الاندماج والتحالف

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

تدرك الدؤسسة أن مواجهة  -1
الدؤسسات الكبتَة بشكل منفرد عملية 

 صعبة

 11108 41242 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 11122 41224 ابتكار منتجات جديدة
تدرك الدؤسسة أن الدخول في  -2

تكتلات مع مؤسسات متشانة أمر 
 ضروري

 11124 41844 نمو القيمة الدضافة

 11104 41820 برقيق براءة الاختًاع
تقوم الدؤسسة بعقد صفقات مع  -3

 الدنافستُ
 11110 21280 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 11114 21423 نمو الدبيعات بشكل عام
 11142 41448 ارتفاع معدلات الأرباح
 11142 41322 اختًاق أسواق جديدة
 11112 21242 ابتكار منتجات جديدة
 11122 41248 طرح أكثر من منتج



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

428428  

  

 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
لذااا تااأثتَ علااى بعااض ماان  الاناادماج والتحاالفالسااعي لضااو متغااتَات يلاحاظ ماان خاالال جاادول برلياال التبااين، أن    

دخااول الدؤسسااة في تكااتلات مااع مؤسسااات متشااانة يسااهم في نمااو  فماان خاالال . متغااتَات الأداء التنافسااي الدتميااز
  يعماال علااى ن نمااو الحصااة السااوقيةتُالدنافسااعقااد صاافقات مااع  أنالقيمااة الدضااافة لذااا وبرقيااق بااراءة الاخااتًاع. كمااا 

أسااواق  الدؤسسااة اخااتًاق ، كااذا يساااىم في ارتفاااع معاادلات الأرباااحو نمااو الدبيعااات  ، وجناابيفي السااوق الأ للمؤسسااة
 .طرح أكثر من منتجو  ابتكار منتجات جديدةو  جديدة

 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين الريادةالتبايو بيو فقرات  تحليلثانيا 5 
 (: 14الدلحق رقم ) تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز باستخدام  الريادة : يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة 57.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda اختبار 

 الريادةالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

تعتبر الدؤسسة الأولى في استخدام تكنولوجيا جديدة مقارنة  -1
 1.118 01828 1.142 بالدنافستُ

 1.442 0.038 11183 تتبتٌ الدؤسسة الاستًاتيجيات الدبدعة والدبتكرة -2
 1.112 01324 1.144 براول الدؤسسة تقليد عمليات الإبداع للمؤسسات الدنافسة -3
  
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5  
 

(حياث لصاد 4من خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضية العدم ونرفض فرضية البديلة بالنسبة للمتغاتَات رقام )    
دلالاة إحصاائية باتُ  يتضح أناو لا توجاد علاقاة تاأثتَ ذاتو (، 1112اكبر من مستوى الدعنوية ) P.Valueأن قيمة 
ومتغاااتَات الأداء التنافسااااي الدتمياااز للمؤسساااات الصااااغتَة والدتوساااطة. في حاااتُ انااااو لصاااد ىنااااك معنويااااة  تغاااتَةىاااذه الد

 ،علاى التاوالي P.Value =11112 و P.Value =11118 ( حياث بلغات 0،4إحصاائية بالنسابة للمتغاتَة رقام ) 
 (.1112)اقل من مستوى الدعنوية  وهما
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

423423  

  

الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء  الريادة الدتغتَات الدستقلة: يوضح متغتَة  58.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

 الريادةالمتغيرات المستقلة 

 
الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 

 بالدتغتَ الدستقل
 

F P.Value 

تعتبر الدؤسسة الأولى في استخدام  -1
 تكنولوجيا جديدة مقارنة بالدنافستُ

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

رقم انظر الدلحق 
(14 ) 

تتبتٌ الدؤسسة الاستًاتيجيات الدبدعة  -2
 11142 41023 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ والدبتكرة

تعتبر الدؤسسة الأولى في استخدام  -3
 تكنولوجيا جديدة مقارنة بالدنافستُ

 11118 21082 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ
 11140 41432 نمو القيمة الدضافة 

 11111 21844 معدلات العائد على الاستثماربرستُ في 
 11144 41142  نمو الدبيعات بشكل عام
 11104 41822 ارتفاع معدلات الأرباح
 11140 41124 اختًاق أسواق جديدة
 11142 41484 ابتكار منتجات جديدة
 11112 21204 طرح أكثر من منتج

  
 .الاستبيانمن إعداد الباحث انطلاقا من نتائج المصدر5  
 

لذا تاأثتَ علاى بعاض مان ( 4، 4رقم ) ات تغتَ الد كل من ، أن  2812رقم  يلاحظ من خلال جدول برليل التباين   
تبياتٍ الدؤسساة اساتًاتيجيات الدبدعاة والدبتكارة تساهم  أن، حيث تشر نتائج الجدول  متغتَات الأداء التنافسي الدتميز

نمااو  جدياادة مقارنااة بالدنافسااتُ  يسااهم في لتكنولوجياااتالعاااملتُ. وان اسااتخدام الدؤسسااة  إنتاجيااةفي نمااو معاادلات 
برسااتُ في معادلات العائاد علااى كاذا  ؛ نماو الدبيعاات بشااكل عاامو   نمااو معادلات إنتاجياة العاااملتُ و القيماة الدضاافة



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

421421  

  

طاارح أكثاار ماان  جدياادةابتكااار منتجااات إضااافة إلى  .اخااتًاق أسااواق جدياادةو   ارتفاااع معاادلات الأرباااحو  الاسااتثمار
 .منتج
 
 
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين الدور الحكومي الداعم للتنافسيةتحليل التبايو بيو فقرات  ثالثا 5
 (: 14الدلحق رقم )  تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من    

ومتغتَة الأداء  الدور الحكومي الداعم للتنافسية: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة 59.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda التنافسي الدتميز باستخدام اختبار 

 الدور الحكومي الداعم للتنافسيةالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

ساهمت بتحستُ الوضع الدالي الإعفاءات الضريبية  الحكومية  -1
 11843 11221 11042 للمؤسسة

 11422 01183 11128 توفر الحكومة كامل خدمات البنية التحتية اللازمة للإنتاج -2
 11882 11202 11021 توفر الحكومة البيئة الاستثمارية الدناسبة لتنافسية في ميدان النشاط -3
 11822 11243 11042 وتشكل حماية لدنتجكمتلية التسعتَ الحكومي للمنتج مناسبة  -4

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
اكاابر  P.Valueماان خاالال نتااائج الجاادول أعاالاه، نقباال فرضااية العاادم وناارفض فرضااية البديلااة حيااث لصااد أن قيمااة   

الاادور الحكااومي (، يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية بااتُ متغااتَات 1112ماان مسااتوى الدعنويااة )
 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة. الداعم للتنافسية

 
لحاق رقام الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الد   
 (14  .) 
 
 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

420420  

  

 
 
 
 

التي لذا علاقة تأثتَ  الدور الحكومي الداعم للتنافسيةالدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  61.2الجدول رقم 
 جزئية مع متغتَة الأداء التنافسي الدتميز 

الدور المتغيرات المستقلة 
 الحكومي الداعم للتنافسية

 الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

الإعفاءات الضريبية  الحكومية  -1
 11128 41222 تنوع وبذدد طرق وأسالي  العمل ساهمت بتحستُ الوضع الدالي للمؤسسة

توفر الحكومة كامل خدمات البنية  -2
 11120 41242 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ التحتية اللازمة للإنتاج

البيئة الاستثمارية توفر الحكومة  -3
 الدناسبة لتنافسية في ميدان النشاط

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

تلية التسعتَ الحكومي للمنتج مناسبة  -4
 وتشكل حماية لدنتجكم

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم )

انظر الدلحق رقم 
(14) 

  
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
الااادور الحكاااومي الاااداعم ، أن ىنااااك بعاااض مااان متغاااتَات 2112رقااام  يلاحاااظ مااان خااالال جااادول برليااال التبااااين   

حياااث أن  الإعفااااءات  .تاااأثتَ علاااى بعاااض مااان متغاااتَات الأداء التنافساااي الدتمياااز ولااايس كااال الدتغاااتَاتلذاااا  للتنافساااية
الضااريبية الااتي بسنحهاااا الحكومااة للمؤسساااات الصااغتَة والدتوسااطة والاااتي برساان مااان الوضااع الدااالي لذاااا تسااهم في تنوياااع 

ت البنياة التحتياة اللازماة للإنتااج وبذديد طرق واسالي  العمال داخال الدؤسساة، كماا أن تاوفتَ الحكوماة كامال خادما
 ترفع من معدلات إنتاجية العاملتُ لدى الدؤسسة.

 
 
 
 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

424424  

  

 
 
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمينتسيير الكفاءات تحليل التبايو بيو فقرات  5 المطلب الثالث
 وفقرات الأداء التنافسي المتمين البرامج التدريبيةالتبايو بيو فقرات  تحليل الفرع الأول 5 

 : ( 14الدلحق رقم )تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     
 

ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  البرامج التدريبية: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة  61.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 البرامج التدريبيةالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11142 01842 11121  تم الإدارة بتأىيل وتدري  أفراد العمل -1
 11414 01212 11022 ترتكز البرامج التدريبية على برستُ الأداء  -2
 11024 01422 11123 ترتكز البرامج التدريبية على مراحل الجودة -3
 11221 01122 11122  دتح البرامج التدريبية إلى برقيق بسيز تنافسي -4
تساىم البرامج التدريبية في تشجيع الأداء الفردي والأداء  -5

 11402 01484 11021  الجماعي

 11222 01143 11442 تؤدي عملية تكوين العمال إلى رفع كفاء م وأداءىم -6
 

 .الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانمن إعداد المصدر5 
 
اكابر  P.Valueمن خلال نتاائج الجادول أعالاه، نقبال فرضاية العادم ونارفض فرضاية البديلاة حياث لصاد أن قيماة    

 الاابرامج التدريبيااة(، يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة إحصااائية بااتُ متغااتَات 1112ماان مسااتوى الدعنويااة )
( لذاا تاأثتَ علاى متغاتَات 0ماا عادى الدتغاتَة رقام )  ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة

 .P.Value  =11142 حيث قدرت  ،الأداء التنافسي الدتميز
 
الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب

424424  

  

 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة لدتغتَة البرامج التدريبية الدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  62.2الجدول رقم 
 الأداء التنافسي الدتميز 

البرامج المتغيرات المستقلة 
 التدريبية

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 بالدتغتَ الدستقل

 
F P.Value 

 تم الإدارة بتأىيل وتدري  أفراد  -1
 العمل

 11144 41220 نمو القيمة الدضافة
 11144 41241 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار

التدريبية على برستُ ترتكز البرامج  -2
 الأداء

 11144 41342 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ
 11110 81828 نمو القيمة الدضافة

 11142 21412 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار
 11104 21214 نمو الدبيعات بشكل عام
 11102 21302  طرح أكثر من منتج

 ترتكز البرامج التدريبية على مراحل -3
 الجودة

 21442 نمو معدلات إنتاجية العاملتُ
 

11112 
 

 11110 81134 نمو القيمة الدضافة
 11124 41022 برستُ في معدلات العائد على الاستثمار

 11142 4.418 نمو الدبيعات بشكل عام
 دتح البرامج التدريبية إلى برقيق بسيز  -4

 تنافسي
لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس

 التنافسي الدتميز
انظر الدلحق 

 ( 14رقم )
انظر الدلحق رقم 

(14 ) 
تساىم البرامج التدريبية في تشجيع  -5

 الأداء الفردي والأداء الجماعي
لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس

 التنافسي الدتميز
انظر الدلحق 

 (14رقم ) 
انظر الدلحق رقم 

 (14) 
تؤدي عملية تكوين العمال إلى رفع   -6

 كفاء م وأداءىم
لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس

 التنافسي الدتميز
انظر الدلحق 

 ( 14رقم )
انظر الدلحق رقم 

(14 ) 
 

 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 
 

لذاا تاأثتَ علاى بعاض التًكياز علاى الدنافساتُ يلاحظ من خلال جدول برليل التباين، أن ىناك بعض من متغتَات    
حيااث تشااتَ النتااائج إلى أن ماان خاالال اىتمااام الدؤسسااة  ماان متغااتَات الأداء التنافسااي الدتميااز ولاايس كاال الدتغااتَات.



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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. كماا أن الابرامج برساتُ في معادلات العائاد علاى الاساتثمار بتأىيل وتدري  العمال يسهم في نمو القيماة الدضاافة و
نماااو الدبيعاااات و   نماااو معااادلات إنتاجياااة العااااملتُ و نماااو القيماااة الدضاااافة التدريبياااة الذادفاااة إلى برساااتُ الأداء تسااااىم في

في حااتُ لصااد أن الااابرامج  .طاارح أكثاار ماان مناااتج و برساااتُ في معاادلات العائااد علااى الاساااتثماركااذا  ؛ بشااكل عااام
نماو و   نماو معادلات إنتاجياة العااملتُ و القيمة الدضاافةفي نمو التدريبية التي تركز على مراحل الجودة تساىم في برقيق 

 .  برستُ في معدلات العائد على الاستثماركذا  ؛ الدبيعات بشكل عام
 

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين سياسات التحفينالتبايو بيو فقرات  تحليل 5الفرع الثاني 
 (: 14الدلحق رقم ) تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

 

ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز  : يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة سياسات التحفيز 63.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 سياسات التحفينالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11424 01040 11423  تعتبر عملية التحفيز ضرورية.-1
 11043 01222 11482 العلاوات التي يتقاضاىا العامل تكافئ مستوى أدائو.-2
 11102 41004 11038  توزع الدكافآت على العمال وفقا لكفاءة الأداء الفردي. -3

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
اكابر  P.Valueمن خلال نتاائج الجادول أعالاه، نقبال فرضاية العادم ونارفض فرضاية البديلاة حياث لصاد أن قيماة    

 سياساات التحفياز(، يتضح أنو لا توجد علاقة تأثتَ ذات دلالاة إحصاائية باتُ متغاتَات 1112من مستوى الدعنوية )
تاااوزع الدكافاااآت علاااى تمياااز للمؤسساااات الصاااغتَة والدتوساااطة، ماااا عااادا متغاااتَة الثالثاااة ) ومتغاااتَات الأداء التنافساااي الد

 .ء التنافسي الدتميز( ذات دلالة إحصائية بينها وبتُ متغتَات الأداالعمال وفقا لكفاءة الأداء الفردي
 

الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئاي علاى الدتغاتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام ) 
14  .) 
 
 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة  سياسات التحفيزالدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  64.2الجدول رقم 
 الأداء التنافسي الدتميز 

سياسات المتغيرات المستقلة 
 التحفين

الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 
 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس  تعتبر عملية التحفيز ضرورية.-1
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
(14) 

العلاوات التي يتقاضاىا العامل تكافئ -2
 مستوى أدائو.

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

توزع الدكافآت على العمال وفقا  -3
  لكفاءة الأداء الفردي.

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
(14 ) 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

علااى جزئاي لذاا تاأثتَ  سياساات التحفيااز لايس ، أن متغاتَات 2212رقام  يلاحاظ مان خالال جادول برلياال التبااين   
 .نداء التنافسي الدتميزالجزئية لتغتَات الد

 وفقرات الأداء التنافسي المتمين نظاو الاتصالتحليل التبايو بيو فقرات  الفرع الثالث 5
 (: 14الدلحق رقم ) تم استخراج النتائج والدتغتَات التي لذا دلالة إحصائية مع الدتغتَ التابع من     

: يوضح برليل علاقة التأثتَ بتُ متغتَة نظام الاتصال ومتغتَة الأداء التنافسي الدتميز 65.2الجدول رقم 
 Wilks’ Lambda باستخدام اختبار 

 نظاو الاتصالالمتغيرات المستقلة 
إحصائية اختبار 

Wilks’ 

Lambda 
F P.Value 

 11281 11222 11212 مع العمال ذوي كفاءة  اتقوم الدؤسسة بتنظيم اتصالا  -1
 11222 01142 11404 ما مدى كفاءة نظام الاتصال في الدؤسسة  -2
 11244 11304 11048 تعتمد الدؤسسة الطرق الحديثة في تفعيل نظام الاتصال . -3
 1.841 11212 11244 يساىم نظام الاتصال في تفعيل الخيار الاستًاتيجي -4
 1.482 01442 1.422  الخيار الاستًاتيجيتقوم الدؤسسة بقياس مدى توافق كفاءا ا مع  -5

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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اكابر  P.Valueمن خلال نتائج الجدول أعلاه، نقبل فرضاية العادم ونارفض فرضاية البديلاة حياث لصاد أن قيماة     
إحصااائية بااتُ متغااتَات نظااام الاتصااال (، يتضااح أنااو لا توجااد علاقااة تااأثتَ ذات دلالااة 1112ماان مسااتوى الدعنويااة )

 ومتغتَات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة.
 

الجدول التالي يوضح الدتغتَات الدستقلة التي ذات تأثتَ جزئي على الدتغتَات التابعاة، والدساتخرجة مان الدلحاق رقام    
 (14  .) 
 

التي لذا علاقة تأثتَ جزئية مع متغتَة الأداء  لنظام الاتصالالدتغتَات الدستقلة : يوضح متغتَة  66.2الجدول رقم 
 التنافسي الدتميز 

 لنظاو الاتصالالمتغيرات المستقلة 
الدتغتَ التابع الذي لو دلالة إحصائية مع 

 F P.Value بالدتغتَ الدستقل

مع  اتقوم الدؤسسة بتنظيم اتصالا  -1
 العمال ذوي كفاءة

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 ( 14رقم )

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

ما مدى كفاءة نظام الاتصال في  -2
 11123 41428 نمو الدبيعات بشكل عام الدؤسسة

تعتمد الدؤسسة الطرق الحديثة في  -3
 11103 41203 ابتكار منتجات جديدة تفعيل نظام الاتصال .

يساىم نظام الاتصال في تفعيل الخيار  -4
 الاستًاتيجي

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

تقوم الدؤسسة بقياس مدى توافق   -5
 كفاءا ا مع الخيار الاستًاتيجي

لو دلالة إحصائية مع متغتَات الأداء  ليس
 التنافسي الدتميز

انظر الدلحق 
 (14رقم ) 

انظر الدلحق رقم 
 (14) 

 
 .من إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيانالمصدر5 

 
لذااا تااأثتَ علااى  نظااام الاتصااال، أن ىناااك بعااض ماان متغااتَات 2212رقاام  يلاحااظ ماان خاالال جاادول برلياال التباااين

حياث تشاتَ النتاائج إلى أن كفااءة نظاام الاتصاال لاو  متغتَات الأداء التنافسي الدتميز وليس كل الدتغاتَات.بعض من 
دور فعااال في نمااو مبيعااات الدؤسسااة، واعتماااد الدؤسسااة لطاارق الحديثااة في تفعياال ىااذا النظااام في الدؤسسااة يسااهم في 

 ابتكار منتجات جديدة لديها.



  ررئـئـالجزاالجزا  فيفي  ز في ص و مز في ص و مي المتميي المتميــلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافسلواقع تسيير الكفاءات والأداء التنافس  تطبيقيــةتطبيقيــةة ة ــــدراسدراس                    ععالفصل الرابالفصل الراب
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 الفصل 5 اتـمةخ
 
الديدانية لدوضوع تسيتَ الكفاءات والأداء التنافسي للمؤسسات الصغتَة والدتوساطة في الجزائار سمحات إن الدراسة    

لناااا بتحدياااد درجاااو أهمياااة تسااايتَ الكفااااءات في الدؤسساااات الصاااغتَة والدتوساااطة. والكشاااف عااان دور عناصااار الدقااادرة 
 النتائج التالية : إلى. ولقد توصلنا ؤسساتالتنافسية للمؤسسات في برقيق متغتَات الأداء التنافسي الدتميز لذذه الد

تشااكل الكفاااءات البشاارية مااوردا أساساايا في الدؤسسااة ماان خاالال مساااهمتو الفعااال في رفااع الدهااارة وبرسااتُ الأداء،  -
تؤكااد  %4118ونفااس النساابة . % 4118الإجابااة الإناليااة لاادور الأساسااي للكفاااءات بااا حيااث قاادرت النساابة ماان

مان إناالي العيناة يقارون  %0314على أهمية الكفاءات البشرية ودورىا في زيادة الحصة الساوقية للمؤسساة. كماا أن 
باادور الكفاااءات البشاارية في برقيااق الأداء التنافسااي الدتميااز للمؤسسااة. وتكماان أىاام التحااديات الرئيسااية للكفاااءات 

الفعااال في تطااوير الدؤسسااة وبرسااتُ أداءىااا ودورىااا البااالد في  البشاارية في الدؤسسااات الصااغتَة والدتوسااطة في مساااهمتو
ماان إنااالي عينااة الدراسااة علااى أهميااة بلااوي التميااز التنافسااي للمؤسسااات  %2214الإبااداع والاخااتًاع. كمااا يؤكاادون  

 الصغتَة والدتوسطة من خلال كفاءات الدؤسسة.
 
لكفاااءات لضااو برقيااق التميااز التنافسااي وبرسااتُ عمليااة التاادري  والتكااوين كأساالود فعااال لتساايتَ ايدكاان اعتماااد  -

أفااراد عينااة الدراسااة  % 2013. كمااا تأكااد %2412الأداء وبرقيااق الإبااداع والاخااتًاع حيااث قاادرت نساابة الإجابااة بااا 
بنسااابة  علاااى دور تشاااجيع الأداء الفاااردي والأداء الجمااااعي مااان اجااال برقياااق براااديات وأىاااداتح الدؤسساااة. و علاااى 
الأهميااة القصااوى علااى الأداء التنظيمااي في تفعياال الأداء الكلااي للمؤسسااة حيااث قاادرت نساابة الإجابااة وماان إنااالي 

ات ماااان جهااااة والاتصااااال الفعاااال في الدؤسسااااة ماااان جهااااة ثاااااني واعتماااااد الحاااوافز والعاااالاو . %2414عيناااة الدراسااااة بااااا 
 بأهميتهما القصوى في تسيتَ الكفاءات من خلالذما و بسيز أداء الدؤسسة .

 
الااتي بسار نااا الدؤسساات الصااغتَة والدتوسااطة في  عناصاار الدقاادرة التنافسايةلا توجاد علاقااة ذات دلالاة إحصااائية باتُ  -

ومتغاااتَات  تغاااتَات ىاااذه الدلذاااذه الدؤسساااات. وىاااذا مااان خااالال دراساااة العلاقاااة باااتُ الجزائااار والأداء التنافساااي الدتمياااز 
(. في حااتُ لصااد انااو 1112اكاابر ماان مسااتوى الدعنويااة ) P.Valueالكليااة الأداء التنافسااي الدتميااز حيااث وجاادنا قيمااة 

 وبعض متغتَات الأداء التنافسي الدتميز. بعض عناصر الدقدرة التنافسية تُىناك ارتباط جزئي ب
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من خلاى دراستنا ىذه إجراء دراسة حوى تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات  حاولنا    
الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، حيث تدثلت الإشكالية الدطروحة في تبياً اثر تسيير الكفاءات كأسلوب إداري 

طة. لذلك تطلب معالجة ىذه حديث يهدن إلى تحقيق التميز والانفراد على أداء الدؤسسات الصغيرة والدتوس
مقدمة البحث انطلاقا من فرضيات في الإشكالية عبر الفصوى الأربعة باستخداي الدنهج والأدوات الدشار إليو 

 متعددة. وبناءا عليو تتوزع ىذه الخاتدة إلى نتائج البحث واختبار الفرضيات، التوصيات ثم أفاه البحث.

 : نتائج البحث أولا

خلاى بحثنا إلى العديد من النتائج وفق سياه معرفي ومنهجي مترابط مع الإشكالية لزل لقد توصلنا من    
 الدراسة، تلك النتائج نقدمها بشكل نتأكد من مدى صحة الفرضيات الدقدمة سابقا.

إدارة وتسميير  تضممن تحليلنما في الفصمل الأوى الدرتكمز علمى تشمخيي خصوصميا : الثانيةو  الأولىالفرضية  .1
بممربراز التطممور الممذي عرفتممو  بممداءالدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة، وتحليممل واقممع ىممذا النمموع مممن الدؤسسممات في الجزائممر 

مممرورا بالدنمماىج والمبرامج الددلرممة لممدعمها وتأىيلهما لضممو تحسممف أداءىما التنافسممي مممن ، يومنمما ىمذامنمذ الاسممتقلاى إلى 
وتقيمميأ أداءىمما مممن حيممث تحليممل مؤشممرات لظوىمما في الاقتصمماد المموطر. وبممالدوازاة اختبممار  ،طممرن السمملطات الجزائريممة

تكمننإ كاننكالية أهاه اننؤس المفي ننات سنن  ضننيي وينناه الت ننيير لماا هاننا   صممحة الفرضممية الأولى التاليممة  
ر الملماينننة و ينننر الملماينننةب و لينننت تبنننرك ليلنننا تاننناوك كانننكالية أهاهانننا سننن  ضنننرو ة ت ايننن  ن ننن  الت نننيي

لمختلننني وفائفوننننا وسنننت لت ننننا  اينننتراتيا ب وتبتنننن  كينننتراتياية ضننننمتية و  ي ينننة ت ننننما  تح نننيإ أهاهاننننا 
ياامت الازائر سن  تفيين  وتح نيإ الأهاه التتاس ن  للمفي نات ال نايرة والمتاين ة ) الثانية :و . (وتميزس

(    ة الأايننرةسنن   يننق ال، نناخب لننإ اننيج انتونناا لاما ننة لننإ البننرالج والخ نن  التتما ننة اننيج الي ننر 
  النتائج التالية : إلىتوصلنا 

نظممرا للممدور والألعيممة الممبه يتميممز ؤمما قطمماع الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة في الجزائممر، حاولممت السمملطات    1-1
الدعنيممة توجيممو جهودىمما إلى تنميممة ىممذا النسمميج، خصوصمما القطمماع الخمماص والممبه تتميممز برمكانيممة التوافممق مممع  مماىرة 

الثمانينمات ممع تبمر اقتصماد السموه، وممن اقتصاد السوه. فقد شهد الاقتصماد الجزائمري تغميرات جذريمة منمذ  ايمة 
ثم يطمممرح تمممأثير العواممممل الاقتصمممادية والاجتماعيمممة وضمممغوطات العلاقمممات التجاريمممة الخارجيمممة إشمممكالية إعمممادة  ي مممة 

ً البرامج والسياسات الدتبناة من طرن الجزائر لتأىيمل منظوممة لية، يمكن القوى بأالنشاط والذياكل الاقتصادية. وع
يرة والدتوسمممطة تبررىممما فعممملا الظمممرون الاقتصمممادية والداليمممة البي يمممة، إلى جانمممب اسمممتفادة الجزائمممر ممممن الدؤسسمممات الصمممغ

 تجارب نظيرا ا من الدوى النامية في أساليب تأىيل وترقية قطاع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة.
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، زائرية جد لزفزةقبل السلطات الج تعد برامج دعأ وترقية وتأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من   1-2
لكن ىذا  .ويظهر ىذا من خلاى الدساعدات الدالية والدادية ،كفاءا امن  ؤدن التحسف من تنافسينها ورفع 

لاً لصاح ىذه البرامج بالشكل الكافي يعود  ،لشا ىي عليوفعالية أكثر  النوع من الدؤسسات مازالت مطالبة بأداء 
ذا ا دوً سواىا، خاصة في  ل زيادة  ن طرن الدؤسسات الدعنية في حدلة مبالدرجة الأولى إلى الجهود الدبذو 

على الدعرفة  ئأحدة الدنافسة، وإرساء اقتصاد الدعرفة الذي أصبح ضرورة حتمية للبقاء والاستمرار في عالم قا
يل تجارب البحث التكنولوجية والرقمية، وىذا من شانو يغير ثقافة الدقاولاتية ويعطي قيمة للرأس الداى الفكري وتدو 

 وتعزز من أداءىا على الدستوى المحلي والدولي. العلمي البه تنمي من مردودية ىذه الدؤسسات

التنموية، البه اعتمد ا الجزائر حتى مطلع التسعينات كاً لذا  ً الإستراتيجيةبأ الدتوصل إليها يتؤكد الأرقا  1-3
اثر واضح على  هور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وتطور دورىا في الاقتصاد الجزائري. فقد عملت 
الإصلاحات على التوجو لضو اقتصاد السوه وإرساء قواعد الدنافسة والانفتاح على الأسواه .وقد أصبحت 

تسعينات دورا ىاما في التنمية الاقتصادية للجزائر، وىذا بمسالعتها في لستلف الأنشطة تشكل مع مطلع ال
الاقتصادية، ومسالعتها في امتصاص البطالة والرفع من القيمة الدضافة والناتج الجمالي والدسالعة صادرات خارج 

ض يلة مقارنة بما كاً يرجى جد تضل قطاع المحروقات كما بينتو الدعطيات الإحصائية. إلا أً ىذه الدسالعة 
 تحقيقو من خلالذا. 

لقد لاحظنا من خلاى الدراسة أً تطور الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة توجو بشكل مباشر لضو قطاعات   1-4
البناء والخدمات، مع ضعف كبير في قطاع الصناعة التحويلية والزراعة، ىذين القطاعف الذين يشكلاً عبء  

ائرية، ونعتقد أً توجيو قطاع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لضو تحقيق التنمية الاقتصادية كبير في الواردات الجز 
 والاجتماعية لم يتأ بشكل مدروس.

 

تطرقنا في الفصل الثاني إلى أىأ الأسس النظرية والدقاربات حوى الأداء وتنافسية الدؤسسة،  : لثةالفرضية الثا .2
واىأ عوامل ومداخل الأداء التنافسي الدتميز في الدؤسسة. وضمن نفس التحليل قمنا بالتأكد من صحة الفرضية 

المتميز س  المفي ةب  مكإ  ايتتاها كلى الإيوالات والم،ا  ات الت ر ة حاج الأهاه التتاس     : لثةالثا
    حيث توصلنا إلى النتائج التالية:(  ك ااه ل،ا  ة ن ر ة لف رة لمداا  الأهاه التتاس   المتميز

في لزتواه الدعرفي، حيث عرن تطورا منذ بداية استعمالو الأولى  يتسأ الأداء بالديناميكية وعدي السكونية  2-1
إلى وقتنا الحالي، وىذا بفعل التطورات الاقتصادية وغيرىا البه ميزت حركية المجتمعات البشرية، والبه كانت 

فكرين في فتتجسد النظرة التقليدية للم ; بدورىا دافعا قويا لبروز إسهامات الباحثف في ىذا الحقل من الدعرفة 
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غير أً  ىذا المجاى في إعطاء مفهوي دقيق للأداء والاىتماي بقياسو، في إطار ما يعرن بدراسة " الحركية والزمن".
مع مرور الزمن، عرن مفهوي الأداء تطورا جديدا في لزتواه، فبدلا من الاعتماد فقط على الزمن الدستغره للأفراد 

في الأسعار كآلية لتحديد مفهوي الأداء وقياسو، ثم الانتقاى إلى والدعدات لتحديد معدلات الأداء والتحكأ 
العوامل الأخذ في الحسباً التطورات البه تشهدىا بي ة الدؤسسات عند تحديد مفهوي الأداء. ومن خلاى تحليل 

حكأ في بعض لتالخاضعة  يمكن القوى أً الأداء ىو دالة للعديد من الدتغيرات الكمية والنوعية،  ،الدؤثرة في الأداء
 متحكأ في البعض الآخر.خاضعة منها  وغير 

ة، حيث تساىأ في تقديم الدعلومات دى وسائل الإدارة الحديثة الفعالتعتبر عملية تقييأ الأداء إح  2-2
والبيانات  لتحقق من مدى الصاز الأىدان الدخططة والكشف عن الالضرافات وقياس اتجاىات الأداء. وتعد 

لية الإدارية حيث تساعد على اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة الدؤسسة وأىدافها عنصرا أساسيا للعم
 وبرالرها الإستراتيجية. 

، يعتبر خروجا عن الدؤشرات الدالية التقليدية، لتقييأ الأداء الدؤشرات غير الداليةالدنشود لضو إً التحوى   2-3
لمنظمات و زيادة فعاليتها، إضافة إلى شمولذا للوحدات وساعد ىذا على تطوير عملية قياس وتقييأ الأداء ل

التنظيمية على كافة الدستويات. بحيث أ ا لصحت في الربط بف الأىدان الإستراتيجية والتشغيلية، وفي توفير 
 الدعلومات البه لػتاجها مسيرو الدؤسسة.

لتنافسية والدنافسة يعداً من الدفاىيأ فيما يتعلق بالإطار الدفاىيمي للميزة التنافسية نرى أً مصطلحي ا  2-4
الأكثر تداولا على الدستويف الاقتصادي التسييري رغأ تداخلهما ضمن ما أصبح يعرن بالقدرة أو الديزة 
التنافسية البه تعتمد على الكفاءة في استغلاى الدوارد والجودة والدعرفة والكفاءات . وبالرغأ من إمكانية تحليل 

على الدستوى الكلي إلا أ ا ذات الصلة مباشرة بالدؤسسة لاً التنافس بمفهمو الديناميكي يبقى الدقدرة التنافسية 
 مرتكزا على تحقيق الدؤسسات لديزة تنافسية مستدامة.

حوى تأثير البي ة التنافسية، وتحليلو لذيكل الصناعة بالدوى الدتقدمة، ضمن ما  في إطار دراسة بورتر   2-5
أصبح يعرن بنموذج قوى الدنافسة، على أً العامل الأوى الذي لػدد مردودية مؤسسة ما ضمن قطاع معف، 

ا يتمثل العامل الثاني ولػدد ميز ا التنافسية إلظا يتمثل في جاذبية القطاع البه يصنعها تجاذب قوى الدنافسة ، بينم
 في الوضعية التنافسية النسبية للمؤسسة إزاء منافسيها.

تعد مقاربة ىيكل الصناعة الدقترحة من طرن بورتر احد أىأ الإضافات في لراى الإستراتيجية وبناء الدزايا   2-6
تلاو الدؤسسة للميزة التنافسية، لجمعها بف تأثير البي ة التنافسية من خلاى ىيكل وجاذبية الصناعة في ام

التنافسية من جهة، والترابط الاستراتيجي بف الأنشطة الداخلية الدختلفة الأساسية والداعمة من جهة أخرى، 
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وبالرغأ من عدي إدراج بورتر للموارد البشرية ضمن الأنشطة الدس ولة عن خلق القيمة إلا انو يعترن بأثرىا 
 داخلية الدادية والدالية والبشرية.الدباشر في تحسف أداء بقية الدوارد ال

 

الدماى البشمري والفكمري دورا اسممتراتيجيا  لممرأسيكموً  أً إمكانيمةلجنما افي الفصمل الثالممث ع : را ينةالفرضنية ال .3
مممن زيممادة قممدر ا علممى مممن مممدى مسممالعة التسمميير الاسممتراتيجي للكفمماءات البشممرية  والتأكممدضمممن ممموارد الدؤسسممة، 

خلمممممق القيممممممة واممممممتلاو الدؤسسمممممة للميمممممزة التنافسمممممية.، ودور لظممممماذج تسممممميير الكفممممماءات في تحقيمممممق الأداء التنافسمممممي 
) تيتبننر المنناا ه الب ننر ة والكفنناهات رابعممة : ال الفرضمميةللمؤسسممة. وضمممن ىممذا الإطممار   اختبممار مممدى صممحة 

ةب  و مكنإ وضنإ كرنا  ن نرم   نما  تف نير اليي نة  نيإ ل د ا أياييا لالتيك المفي ة للميزة التتاس ني
  .الكفاهات الب ر ة كما ه أياي  س  المفي ة وال،د ات التتاس ية لوا(

الكفاءات ذات القدرات الدعرفية و التنظيمية، والبه تدكنهأ من من لطبة  فياى الفكري الدالرأس  تمثلي  3-1
القديمة، بما يمكن الدؤسسة من توسيع حصتها السوقية وتعظيأ نقاط إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير الأفكار 

قو ا، وتجعلها في موقع يمكنها من اقتناص الفرص الدناسبة. وتبرز ألعية رأس الداى الفكري في كونو يمثل أىأ 
مية مصدر للربحية والدعامة التنافسية للمؤسسة، فلاىتماي بو يعد أمرا حتميا تفرضو طبيعة التحديات العل

والتطورات التكنولوجية السريعة والضغوط التنافسية الجديدة. فالقدرات الفكرية العالية أصبحت من أىأ عوامل 
التفوه والتميز التنافسي في الاقتصاد العالدي الدبر على الدعرفة، فكل الإبداعات تبدأ بأفكار خلاقة، كما أً 

 .رة العليا، فهي تتطلب وقتا وموارد ماديا ومالياعملية بناء قاعدة فكرية تدثل التزاما كبيرا للإدا

نؤكد ضمن مقاربة الدوارد البشرية والكفاءات على أً مصدر الديزة التنافسية يكمن بدرجة أساسية في   3-2
جودة لسزوً رأس الداى البشري والفكري لشثلا في الدوارد البشرية والكفاءات ذات القدرات والدهارات العالية 

وبالتالي لغب على الدؤسسة بغية استقطاب تلك الكفاءات بتوفير بي ة عمل تسودىا الجودة وتقودىا والدتميزة. 
الدعرفة، وبي ة تحفز على الإبداع والتجديد وتقبل التغيير التنظيمي الضروري لتفجير قدرا ا الإستراتيجية وتو ف 

 معرفتها الكامنة.

وارد البشرية البه تعتبر مدخل لتحقيق الدوارد البشرية والكفاءات إً تحليل النماذج التسيير الاستراتيجي للم 3-3
لأداء تنافسي متميز في  ل اقتصاد مبر على الكفاءات والدعرفة والجودة، افرز وجود ثلاث لظاذج حديثة  رئيسة 

 الكفاءات ، تجعل من الكفاءات مصدرا أساسيا للميزة التنافسية أولذا لظوذج تسيير الدعارن والثانية لظوذج تسيير
 والثالث لظوذج تسيير الجودة الشاملة.



  الخاتـمةالخاتـمة

  

073073  

  

لتثمف وتو يف القدرات والدهارات  يعتبر لظوذج تسيير الكفاءات من احدث الدداخل الإستراتيجية   3-4
والدعرفة الكامنة للموارد البشرية بما يمكن الدؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية وتحقيق الأداء التنافسي الدتميز. 
فتسيير الكفاءات يضع التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في مركز الكفاءة التسيرية والتنظيمية، لشا لغعلها 

 تثمار الكفاءات الفردية والجماعية الضرورية لتحقيق ميزة تنافسية.مدخل لبناء واس

من خلاى الدراسة التطبيقية لتحليل واقع تسيير الكفاءات في الدؤسسات  :   ال اهيةو  الخال ةالفرضية  .4
ز الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، ودراسة دور مداخل الدقدرة التنافسية للمؤسسة على الأداء التنافسي الدتمي

  اا  الت يير الفياج للكفاهات س  ))  : اختبار الفرضيات التالية برجراءللمؤسسات لزل الدراسة. قمنا 
المفي ات ال ايرة والمتاي ة س  ك اهة  د ة المفي ة ال ايرة والمتاي ة  لى الت ال،يمة و ك اهة 

، ( ضمإ لاا ه المفي ةالح ة ال ا ية وتح يإ أهاهااب واؤا   بب الما إ المتميز للماا ه الب ر ة 
تاجد  ي ة  يإ  تاصر الم،د ة التتاس ية للمفي ات ال ايرة والمتاي ة والأهاه التتاس      و الفرضية

 توصلنا إلى النتائج التطبيقية التالية :، وقد (المتميز للمفي ات ال ايرة والمتاي ة س  الازائر

توجممو الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة بشممكل مباشممر لضممو قطاعممات أً  التطبيقيممة تبممفمممن خمملاى الدراسممة   4-1
ممن عينمة الدراسمة لرماى  % 3.93أً نسمبة  وجمدناحيمث  .والخمدماتوالأشمغاى العموميمة البنماء الدربحة وىي قطاع 

القطممماع إلى إلى ويمكمممن تفسمممير توجمممو اغلمممب الدؤسسمممات الصمممغيرة والدتوسمممطة  ،البنممماء والأشمممغاى العموميمممةنشممماطها 
سياسمممة الدولمممة الراميمممة إلى تمممدارو التمممأخر في الدشممماريع الخاصمممة ؤمممذا القطممماع ولاسممميما في لرممماى بنممماء السمممكنات، لشممما 
شممجع علممى قيمماي مقمماولات خاصممة في ىممذا الشممأً، كممذا نظممرا لضممخامة حجممأ الدشمماريع الدسممجلة في إطممار برنممامج 

تابعمة  5.8%قطماع خمدمات للمؤسسمات و  في  9.6 %حيث تدثل  الإنعاش الاقتصادي. ثم تليها قطاع التجارة
الفلاحمممي سمممواء ممممن حيمممث الألعيمممة في النسممميج   النقمممل والاتصممماى و النشممماطثم تليهممما  .عمممائلاتلقطممماع خمممدمات ال

 نسبة الدسالعة في قطاع النشاط.  الاقتصادي الوطر، أو من حيث

 33 بممف السممنوي عينممة الدراسممة يممتراوح رقممأ أعمالذمما  إجممماليمممن  % 03 أًكممما تشممير نتممائج الدراسممة إلى  4-2
مليمممموً دينممممار  33مممممن حجممممأ العينممممة رقممممأ أعمالذمممما اقممممل مممممن   %0397و، مليمممموً دينممممار جزائممممري 333مليمممموً إلى 

حيمث نلاحمأ أً  .ممن حيمث عمدد عمالذما وميزانيتهماات الدعنيمة بالدراسمة وىذا يتوافق ممع حجمأ الدؤسسم ،جزائري
مممن إجمممالي  % 3790ىممذه الدؤسسممات الدمثلممة لعينممة الدراسممة تعتممبر مؤسسممات صممغيرة والممبه تقممارب نسممبتها  إجمممالي

ولصمد إجممالي الدؤسسمات الدعنيمة بالدراسمة لرمموع ميزانيتهما تقمدر  عاممل ( .3-33عينة الدراسة   عدد العماى بف 
في حمف  مليموً دينمار جزائمري. 333إلى ملايمف  33و  ملايمف دينمار جزائمري 33مليوً دينار جزائري إلى  3من 

   .من العينة الإجمالية %0797 بنسبة  ملايف دينار جزائري 5اقل من لصد أً معدى الزيادة في رقأ الأعماى 
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انمو تشمير التوجهمات الكمبرى الدستخلصمة خملاى السمنوات  إلى ،الإشمارةتجمدر  إليهاضمن ىذه النتائج الدتوصل     
من نسيج الدؤسسات مشمكل ممن مؤسسمات  % 3. وزارة الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة أًالأخيرة حسب تقرير 

، وىممذه الف مة مممن الدؤسسمات تجمد صممعوبة في التطمور لتصممبح مؤسسمات متوسمطة. وىممذا مما تؤكممده و صمغيرةمصمغرة 
أعمممماى نتمممائج الدراسمممة الديدانيمممة، حيمممث وجمممدنا اغلمممب الدؤسسمممات الدعنيمممة بالدراسمممة مؤسسمممات صمممغيرة وذات رقمممأ 

   متوسط وحصة سوقية تتميز بضعف التطور.

في الدؤسسممة مممن خمملاى مسممالعتو الفعمماى في رفممع الدهممارة وتحسممف  أساسممياتشممكل الكفمماءات البشممرية ممموردا   4-3
 0393ونفمس النسمبة  ،% 0393 الإجابمة الإجماليمة لمدور الأساسمي للكفماءات بمم ممننسمبة الالأداء، حيث قمدرت 

ممن %  3.93أً كما زيادة الحصة السوقية.   في الفعاىودورىا في الدؤسسة تؤكد على ألعية الكفاءات البشرية  %
وتكممن أىمأ التحمديات . إجمالي العينة يقروً بدور الكفماءات البشمرية في تحقيمق الأداء التنافسمي الدتميمز للمؤسسمة

في مسمممالعتو الفعممماى في تطممموير الدؤسسمممة وتحسمممف  الرئيسمممية للكفممماءات البشمممرية في الدؤسسمممات الصمممغيرة والدتوسمممطة
من إجمالي عينة الدراسة علمى ألعيمة بلمول التميمز  % 3393كما يؤكدوً    ،البالغ في الإبداع والاختراع اأداءىا ودورى

 التنافسي للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة من خلاى كفاءات الدؤسسة.

ودور الكفمماءات في الدؤسسممة  ألعيممةعلممى  تأكممدعينممة الدراسممة  أً إلىتوصمملنا  ،نتممائج الدراسممة ىمممن خمملا   4-4
مممممن أفممممراد عينممممة الدراسممممة أجممممابوا بالألعيممممة البالغممممة لممممدور الكفمممماءات البشممممرية في أداء الدؤسسممممة  % 03حيممممث لصممممد 
ممممن إجممممالي عينمممة الدراسمممة يؤكمممدوً علمممى ألعيمممة بلمممول التميمممز التنافسمممي ممممن خممملاى كفممماءات  % 3393 وتطويرىممما و
في حف ألعل   غير مهمة( الدتغير الدتعلق بالتغيرات الإدارية كتحدي بالنسمبة لكفماءات الدؤسسمة حيمث  الدؤسسة. 

مممممن إجمممممالي عينممممة الدراسممممة لغيبمممموً بألعيممممة تقيمممميأ  % 3390نتممممائج أً ال. كممممما تشممممير % 3393قممممدرت نسممممبتو بممممم 
ت ممن خملاى مسمالعة ذلمك في الكفاءات ووضع أسس للمقارنة، ونفسر ذلك الدور الفعاى لعمليمة تقيميأ الكفماءا

تحسمممف ورفمممع ممممن جمممودة أداءه وتصمممحيح الالضرافمممات والأخطممماء المممبه يمكمممن أً يقمممع فيهممما وىمممذا بنممماءا علمممى أسمممس 
ممن إجممالي عينمة  %3393ومعايير قيمة للمقارنة بف الأىدان والنتائج الدرجوة منو. كما توضمح نتمائج الجمدوى أً 

 .البشرية ودورىا في الإبداع والاختراع في الدؤسسةالدراسة على الألعية البالغة للكفاءات 

لتسميير الكفماءات لضمو تحقيمق  فعاى ملية التدريب والتكوين كأسلوباعتبار ع إلىمن خلاى نتائج وصلنا    4-5
. كمممما تأكمممد %3090بمممم حيمممث قمممدرت نسمممبة الاجابمممة التميمممز التنافسمممي وتحسمممف الأداء وتحقيمممق الإبمممداع والاخمممتراع 

أفممراد عينممة الدراسممة بنسممبة  علممى دور تشممجيع الأداء الفممردي والأداء الجممماعي مممن اجممل تحقيممق تحممديات  % .039
على الألعية القصموى علمى الأداء التنظيممي في تفعيمل الأداء الكلمي للمؤسسمة حيمث قمدرت  ووأىدان الدؤسسة. 

ات مممن جهممة والاتصمماى الفعمماى في الحمموافز والعمملاو  واعتممماد. %3390نسممبة الإجابممة ومممن إجمممالي عينممة الدراسممة بممم 
 .الدؤسسة من جهة ثاني بألعيتهما القصوى في تسيير الكفاءات من خلالذما و تديز أداء الدؤسسة 
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أ هرت نتمائج التحليمل الوصمفي لدتغميرات  مرون الطلمب العاممة و مرون التوجمو التسمويقي للمؤسسمات     4-6
إلى أً الدتوسممطات الحسممابية كانممت اغلبهمما مرتفعممة، وىممذا يممدى علممى ملائمممة  ،الصممغيرة والدتوسممطة الدعنيممة بالدراسممة

 ممرون الطلممب العامممة مممن حيممث حجممأ السمموه وميممداً النشمماط والدوقممع الجغممرافي للمؤسسممات وملائمممة الظممرون 
 على الدنافسمة ممن طمرن الدؤسسمةالدقدمة السياسية لنشاطها واستمرارىا. كما أً خصائي وألعية وقدرة الدنتجات 

كمممما تؤكممد قممميأ الدتوسممط الحسممما  علمممى أً المموطر.   الإنتممماج، وتلعممب دورا في تحسمممف المحلممميطلممب التخلممق وتنشمممط 
الدؤسسممممات الدعنيممممة بالدراسممممة تبممممر نشمممماطها التسممممويقي علممممى مفهمممموي رضمممما الدسممممتهلك واسممممتقطاب الزبممممائن، وإتبمممماع 

 قيق التميز واختراه الأسواه.استراتيجيات التسويقية   التوزيع والترويج والإنتاج والتسعير( لتح

تبرز نتائج التحليل الوصفي الخاصة بظرون الإنتاج العامة أً الدؤسسات الدعنية بالدراسمة تفتقمر لدصمادر     4-7
كممذا عممدي ملائمممة البي ممة الاسممتثمارية لتممدفق ر وس خاصممة الدتعلقممة بممأجور العمماى،  لعمليممات الإنتمماج و  ةتدويمل اللازممم
ً سياسمممات الإنتممماج الدعتممممدة في الدؤسسمممات الدعنيمممة بالدراسمممة تركمممز علمممى تقنيمممات الإنتممماج في حمممف لصمممد أالأممممواى. 

ممن مصمادر لزليممة ؤمدن تقليمل التكلفمة. كمما أ مما بشمكل أساسمي الدتطمورة وتعتممد في الحصموى علمى الدمواد الأوليممة 
بحمممة. كمممما تشمممير نتمممائج تقممموي بدراسمممة جمممدوى مشممماريعها ومنتجا ممما الجديمممدة، وتوجمممو منتجا ممما لضمممو القطاعمممات الدر 

التحليممل الوصممفي تبممر الدؤسسممات إدارة الجممودة الشمماملة كمفهمموي معاصممر لتحقيممق التميممز والتفمموه وىممذا مممن خمملاى 
اعتممماد معممايير ومواصممفات الجممودة العالديممة والتكنولوجيمما الدتطممورة، ونشممر مفهمموي ثقافممة الجممودة والحممرص علممى تحليممل 

 ري في الدؤسسة.نقاط القوة والضعف للمنافسف بشكل دو 

ىيكمل الدنافسمة يتصمف أً أ هرت نتمائج التحليمل الوصمفي لدتغميرات الاسمتراتيجيات التنافسمية والدنافسمف    4-8
وىممذا ممما لغعلهمما تقمموي  بالدنافسممة القويممة و نظمماي السمموه وحريممة الممدخوى والخممروج لممو اثممر الغمما  علممى قطمماع النشمماط.

ومؤشممرات التنافسممية الخاصممة بالدنافسممف وإتبمماع إسممتراتيجية التمييممز مممن خمملاى علممى التركيممز الممدائأ علممى خصممائي 
المحافظممممة علممممى الزبممممائن ودخمممموى أسممممواه جديممممدة وتقممممديم منتجممممات بمزايمممما تنافسممممية جديممممدة وتحسممممينات لستلفممممة عممممن 

حمممد قيمممادة التكممماليف والتركيمممز علمممى قطممماع وا إسمممتراتيجيةعلمممى  تنافسمممينهاناىيمممك عمممن ذلمممك تعتممممد في  الدنافسمممف.
 لتحقيق مزايا تنافسية.

إقرار أفراد عينة الدراسة باً الدور الحكومي المداعأ للتنافسمية متوسمط تشير نتائج التحليل الإحصائي إلى   4-9
كأقممل نسممبة و  2.581وضممعية الداليممة للمؤسسممة، حيممث تراوحممت الدتوسممطات الحسممابية بممف ال وغممير كممافي لتحسممف

قدرت نسبة عمدي الدوافقمة الشمديدة بمم و كأكبر نسبة، كما أ ا أجابت بعدي توفر بنية تحتية كافية للإنتاج.  3.093
علممى تموفير الحكومممة البي مة الاسممتثمارية الدناسمبة لتنافسممية في ميمداً النشمماط،  % 23.3وعمدي الدوافقممة بمم  % 23.3

مممة لتأىيممل الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة لضممو الدنتهجممة مممن طممرن الحكو  توىممذا يممدى علممى أً الممبرامج والسياسمما
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أداء تنافسممي لم يكممن كافيمما لتسممتفيد منممو الدؤسسممات الدعنيممة بممذلك. ناىيممك عممن عممدي وجممود  ليممة تسممعير حكممومي 
 للمنتج مناسبة تساىأ وتشكل حماية لدنتجات الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر.

ار أفممراد عينممة الدراسممة بنسممب مرتفعممة علممى اعتممماد الدؤسسممات إلى إقممر  ، تشممير نتممائج الإحصمماء الوصممفي  4-10
الذادفة إلى تحسف الأداء بنسبة وتحقيق التميز التنافسي ورفمع   ةالصغيرة والدتوسطة لزل الدراسة على البرامج التدريبي

الدتوسمممط كفممماءة و أداء العمممماى. وأقمممرت أفمممراد العينمممة باىتمممماي الإدارة بعمليمممة تأىيمممل وتمممدريب العمممماى حيمممث قمممدر 
. كممما أ مما تسمماىأ مممن خمملاى الممبرامج التدريبيممة إلى تشممجيع الأداء الفممردي والأداء 09.73الحسمما  لذممذه الفقممرة بممم 

يدى على أً الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لزمل الدراسمة تمدرو بالألعيمة الشمديد لدمورد  الجماعي في الدؤسسة. وىذا
البشمممري في الدؤسسمممة ودوره الفعممماى في تحسمممف الأداء الكلمممي للمؤسسمممة وتديمممزه، وىمممذا ممممن خممملاى التسممميير الفعممماى 

 لكفاءات الدؤسسة.

بنسمممب مرتفعمممة علمممى اعتمممماد تؤكمممد أفمممراد عينمممة الدراسمممة  أً تشمممير نتمممائج الإحصممماء الوصمممفي إلى كمممما    4-11
الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة لزل الدراسة على ساسة التحفيز في تسميير الدمورد البشمري في الدؤسسمة وتوافمق بشمدة 

الدؤسسممة  كممذا اعتمممادعلممى أ مما عمليممة ضممرورية لتشممجيع وتحفيممز العممماى لضممو تحسممف أدائممو وتدييممزه.   48.8%بنسممبة 
وىمممذا يعمممر أً الدؤسسمممة ، كمممافس مسمممتوى أدائمممو الفمممردي في العممممللدقدممممة للعمممماى يوات و الدكاف مممات االعممملانظممماي 

 .تعتمد نظاي تحفيز العماى الذادن إلى تحسف الأداء، وبالأخي العماى ذوي الكفاءة والدهارة والخبرة في العمل

ة بنسمممب مرتفعمممة تشمممير نتمممائج الإحصممماء الوصمممفي المممواردة في الجمممدوى أعممملاه إلى إقمممرار أفمممراد عينمممة الدراسممم  4-12
علمى نظماي الاتصماى الدتبمع في الدؤسسمات الصمغيرة  3.976و  3.744حيث تراوحت نسب الدتوسط الحسا  بف 

والدتوسممطة لزممل الدراسممة علممى انممو فعمماى وكفممس، وىممذا مممن خمملاى  اعتممماد الدؤسسممة علممى الطممره الحديثممة في تفعيلممو 
ومسالعتو الفعالة في الخيار الاستراتيجي للمؤسسة. مما أ ما الدؤسسمة تقموي بقيماس ممدى توافمق مسمتوى كفاء ما ممع 

اتيجي للمؤسسمممة، وىمممذا يمممدى علمممى اعتمممماد الدؤسسمممة علمممى العمممماى ذوي الخمممبرة والكفممماءة العاليمممة في الخيمممار الاسمممتر 
 تجسيد وتفعيل الخيارات الإستراتيجية لذا.

البه تدر ؤا الدؤسسات الصمغيرة والدتوسمطة العامة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بف  رون الطلب   4-13
تميمز لذمذه الدؤسسمات. وىمذا ممن خملاى دراسمة العلاقمة بمف متغميرات  مرون الطلمب في الجزائمر والأداء التنافسمي الد

 في، (3930اكممبر مممن مسممتوى الدعنويممة   P.Valueقيمممة وجممدنا حيممث  الأداء التنافسممي الدتميممزالكليممة ومتغمميرات 
 حيث :التنافسي الدتميز. الأداءحف لصد انو ىناو ارتباط جزئي بن متغيرات  رون الطلب وبعض متغيرات 
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لا توجممد علاقممة ذات دلالممة إحصممائية بممف  ممرون الطلممب العامممة الممبه تدممر ؤمما الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة  -أ
لكن ىنماو تمأثير جزئمي لمبعض متغميرات  مرون الطلمب والأداء التنافسمي والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسمات.

 الدتميز.

الدفهممموي التسمممويقي ممممن قبمممل الدؤسسمممات الصمممغيرة والدتوسمممطة لا توجمممد علاقمممة ذات دلالمممة إحصمممائية بمممف تبمممر  -ب
تممممدرو الدؤسسممممة أً القممممدرة علممممى فهممممأ والدتمثلممممة في الفقممممرات   الجزائريممممة والأداء التنافسممممي الدتميممممز لذممممذه الدؤسسممممات

تقممموي  تمممدرو الدؤسسمممة أً القمممدرة علمممى فهمممأ حاجمممات الدسمممتهلك لػقمممق التميمممز، حاجمممات الدسمممتهلك لػقمممق التميمممز،
 بمماع سياسممة ترولغيممة، تسممعى الدؤسسممة لتحقيممق فممرص تسممويقية بالاسممتفادة مممن نقمماط ضممعف الدنافسممف،الدؤسسممة برت

تممدرو الدؤسسممة أً السممعر ىممو مممن أىممأ العوامممل الإسممتراتيجية لممديها تسممتخدي الدؤسسممة عامممل السممعر لتغلممب علممى 
ه الفقرات علمى التموالي بمم   لذذ P.Valueالدنافسف ( والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات، حيث قدرت قيأ 

تتركممز أىممدان    (. في حممف لصممد ىنمماو ارتبمماط لممبعض الفقممرات 39333-39333،  39333-39033 -39333
تسممتخدي الدؤسسممة عامممل  ،لممدى الدؤسسممة قنمموات توزيممع لتعزيممز الطلممب علممى الدنممتج، الدؤسسممة علممى رضمما الدسممتهلك
 ..3933-39333-39333بم ( حيث قدرت قيمة معامل ألفا على التوالي  السعر لتغلب على الدنافسف

لا توجمد علاقمة ذات دلالمة إحصمائية بمف  مرون الإنتمماج   العمرض ( المبه تدمر ؤما الدؤسسمات الصممغيرة    4-14 
غمميرات وىممذا مممن خمملاى دراسممة العلاقممة بممف مت .لدؤسسمماتذه اوالأداء التنافسممي الدتميممز لذمم لعينممة الدراسممةوالدتوسممطة 

  رون العرض ومتغيرات الأداء التنافسي الدتميز. حيث :

لا توجمممد علاقمممة ذات دلالمممة إحصمممائية بمممف  مممرون الإنتممماج العاممممة المممبه تدمممر ؤممما الدؤسسمممات الصمممغيرة والدتوسمممطة  -
اكبر ممن مسمتوى الدعنويمة لجميع الفقرات  P.Valueقيمة وجدنا حيث  والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

 3930). 

لا توجممد علاقمممة ذات دلالمممة إحصممائية بمممف سياسمممات الإنتمماج الدتبعمممة ممممن قبممل  الدؤسسمممات الصمممغيرة والدتوسمممطة   -ا
لجميممع  P.Valueقيمممة وجممدنا حيممث  كعامممل مممؤثر في  ممرون النتمماج والأداء التنافسممي الدتميممز لذممذه الدؤسسممات.

 .(3930اكبر من مستوى الدعنوية  الفقرات 

ات دلالة إحصائية بف الجودة كعامل مؤثر في الإنتماج الدتبعمة ممن قبمل  الدؤسسمات الصمغيرة لا توجد علاقة ذ -ب
اكمممبر ممممن لجميمممع الفقمممرات  P.Valueقيممممة وجمممدنا حيمممث  والدتوسمممطة والأداء التنافسمممي الدتميمممز لذمممذه الدؤسسمممات.

الدؤسسممة الجهممود الخاصممة بنشممر ثقافممة الجممودة ، لممدى  رقممأ  تممدعأ  إدارة . ماعممدا الفقممرات(3930مسممتوى الدعنويممة  
الدؤسسممة كفمماءات بشمممرية مؤىلممة ، تحمممرص الدؤسسممة علمممى تحليممل نقممماط القمموة والضمممعف بشممكل دوري( ذات دلالمممة 
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الفرضمممية البديلمممة و رفمممض الفرضمممية  (H1)، بمعمممأ  أً قبممموى 39333- 39333 -39333علمممى التممموالي   إحصمممائية
(H0) ت الدستقلة لذا تأثير على متغيرات الأداء التنافسي الدتميز.وبالتالي ىذه الدتغيرا 

لا توجممد علاقممة ذات دلالممة إحصممائية بممف الاسممتراتيجيات التنافسممية والدنافسممف للمؤسسممة وىيكلهممما،    4-15
 إلا في بعض الدتغيرات حيث : ،والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة

علاقمممة ذات دلالمممة إحصمممائية بمممف ىيكمممل السممموه والدنافسمممة وبمممف الأداء التنافسمممي الدتميمممز للمؤسسمممات  توجمممد  -ا
اقممل مممن  P.Valueنقبممل فرضممية البديلممة ونممرفض فرضممية العممدي حيممث لصممد أً قيمممة حيممث  الصممغيرة والدتوسممطة .
متغممميرات ، والخاصمممة بكمممل 39333- 39333- 39333- 39330حيمممث قمممدرت قيممممو  (3930مسمممتوى الدعنويمممة  
  .ىيكل الدنافسة 

لا توجممد علاقممة ذات دلالممة إحصممائية بممف تبممر الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة لدفهمموي التركيممز علممى الدنافسممف  -ب
اكبر ممن مسمتوى الدعنويمة لجميع الفقرات  P.Valueقيمة وجدنا حيث  والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

 3930). 

اقمل ممن مسمتوى  P.Valueنقبل فرضية العدي ونرفض فرضية البديلة حيمث لصمد أً قيممة من خلاى النتائج  -ا
(، والخاصة بالدتغيرين رقأ  تسعى الدؤسسة للوصوى لأسواه جديدة يصعب الوصوى إليها من قبمل 3930الدعنوية  

( ممممن متغممميرات الدنافسمممف ، تعممممل الدؤسسمممة علمممى تقمممديم منتجمممات بمزايممما جديمممدة وتحسمممينات لستلفمممة عمممن الدنافسمممف
التممايز عممن الدنافسممف حيممث يمكممن الحكمأ علممى أنممو لا توجممد علاقممة تمأثير ذات دلالممة إحصممائية بممف ىممذه الدتغمميرات 
ومتغميرات الأداء التنافسممي الدتميممز للمؤسسمات الصممغيرة والدتوسممطة. في حممف لصمد أً الدتغمميرة الأولى  تقممدي الدؤسسممة 

الفرضممية البديلممة و نممرفض  (H1)ت دلالممة إحصممائية، بمعممأ أنممو نقبممل منتجممات تحممافأ علممى اسممتمرارية الزبممائن( ذا
 وبالتالي ىذه الدتغيرة الدستقلة لذا تأثير على  متغيرات الأداء التنافسي الدتميز. (H0)الفرضية 

اكمبر ممن مسمتوى  P.Valueنقبل فرضمية العمدي ونمرفض فرضمية البديلمة حيمث لصمد أً قيممة من خلاى النتائج -ه
(، يتضممح أنممو لا توجممد علاقممة تممأثير ذات دلالممة إحصممائية بممف متغمميرات قيممادة التكمماليف ومتغمميرات .3.0الدعنويممة  

 الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة.

نقبمل فرضمية العمدي ونمرفض فرضممية البديلمة بالنسمبة للمتغميرات رقمأ  ،تمزداد فعاليمة أنشممطتها ممن خملاى النتمائج  -ه
 P.Valueحيمث لصمد أً قيممة  تركمز الدؤسسمة جهودىما التسمويقية علمى سموه لزمدد(، وه لزمددفي حالة خدمة س

(، يتضمممح أنمممو لا توجمممد علاقمممة تمممأثير ذات دلالمممة إحصمممائية بمممف ىمممذه الدتغممميرات 3930اكمممبر ممممن مسمممتوى الدعنويمممة  
نويمة إحصمائية بالنسمبة ومتغيرات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة. في حف انو لصمد ىنماو مع

للمتغيرة رقأ  تدرو الدؤسسة أً جوىر الدنافسة ىو البحث عن قطاع سموقي لزمدد ، تحقمق الدؤسسمة السميطرة علمى 
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علممى  P.Value  =39333  ، P.Value =39333 التكمماليف في حالممة خدمممة سمموه لزممدد( حيممث بلغممت 
 (.3930وىي اقل من مستوى الدعنوية  التوالي، 

وبممممف الأداء التنافسممممي الدتميممممز  لضممممو الانممممدماج والتحممممالف السممممعيعلاقممممة ذات دلالممممة إحصممممائية بممممف  توجممممد  -و
 P.Valueنقبل فرضية البديلة ونرفض فرضمية العمدي حيمث لصمد أً قيممة حيث  للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة .

 السمعيوالخاصة بكل متغميرات  39333- .3930- 39333حيث قدرت قيمو  (3930اقل من مستوى الدعنوية  
 .لضو الاندماج والتحالف

اكممبر  P.Value(حيممث لصممد أً قيمممة 3نقبممل فرضممية العممدي ونممرفض فرضممية البديلممة بالنسممبة للمتغمميرات رقممأ    -ن
(، ويتضممح أنممو لا توجممد علاقممة تممأثير ذات دلالممة إحصممائية بممف ىممذه الدتغمميرة ومتغمميرات 3930مممن مسممتوى الدعنويممة  

فسمي الدتميمز للمؤسسممات الصمغيرة والدتوسممطة. في حمف انممو لصمد ىنمماو معنويمة إحصممائية بالنسمبة للمتغمميرة الأداء التنا
علممى التمموالي، ولعمما اقممل مممن مسممتوى  P.Value =39333 و P.Value =39333 ( حيممث بلغممت 3،0رقممأ   

 (.3930الدعنوية  

لتنافسممية قطمماع الدؤسسممات الصممغيرة  لا توجممد علاقممة ذات دلالممة إحصممائية بممف الممدور الحكممومي الممداعأ   4-16
اكمبر لكمل فقمرات الدتغميرة  P.Valueحيمث لصمد أً قيممة  .والأداء التنافسمي لذمذه الدؤسسمات والدتوسطة في الجزائر
 .39370- 39333- 39073-.3933والدقدرة بم (3930من مستوى الدعنوية  

 الكفمممماءات الدتبعمممة في الدؤسسممممات لا توجمممد علاقمممة ذات دلالممممة إحصمممائية بممممف سياسمممات وبممممرامج تسممميير  4-17
 الصغيرة والدتوسطة ، والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

(، 3930اكمبر ممن مسمتوى الدعنويمة   P.Valueنقبل فرضمية العمدي ونمرفض فرضمية البديلمة حيمث لصمد أً قيممة  -ا
دريبيمممة ومتغممميرات الأداء التنافسمممي يتضمممح أنمممو لا توجمممد علاقمممة تمممأثير ذات دلالمممة إحصمممائية بمممف متغممميرات المممبرامج الت

الدتميممز للمؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة ممما عممدى الدتغمميرة رقممأ   ممتأ الإدارة بتأىيممل وتممدريب أفممراد العمممل( لذمما تممأثير 
 .P.Value  =39300  قدرتحيث على متغيرات الأداء التنافسي الدتميز 

الدتبعممممة في الدؤسسممممات الصممممغيرة والدتوسممممطة ، لا توجممممد علاقممممة ذات دلالممممة إحصممممائية بممممف سياسممممات التحفيممممز  -ب
 والأداء التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.

لا توجممد علاقمممة ذات دلالممة إحصمممائية بممف نظممماي الاتصمماى الدتبمممع في الدؤسسممات الصمممغيرة والدتوسمممطة ، والأداء  -ج
 التنافسي الدتميز لذذه الدؤسسات.
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 البحث تاصياتثانيا : 

على ضوء النتائج والدلاحظات الدتوصل إليها، ومن اجل اعتماد لظوذج تسيير الكفاءات لتحقيمق الأداء التنافسمي  
 الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية، فرننا نقدي التوصيات التالية :

امج بدقممة، وكممذلك تتطلممب تحديممد الأىممدان والممبر  عمليممة التخطمميط لبنمماء قطمماع الدؤسسممات الصممغيرة والدتوسممطة -
طبيعة الخطة الدنتهجة. والاعتماد على المبرامج التحفيزيمة أو مما يعمرن بمالتخطيط التأشميري، وىمذا ممن اجمل توجيمو 

 ر وس الأمواى لضو القطاعات الاقتصادية الدراد تطويرىا.

شماط لرفمع قمدر ا نقترح استراتيجيات تحالف بف الدؤسسات الصمغيرة والدتوسمطة الجزائريمة علمى حسمب طبيعمة الن -
 على الدنافسة في الأسواه الدولية، خصوصا في  ل  ليات اقتصاد السوه والانفتاح الاقتصادي.

 من الأخذ في الحسباً د ب الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في توفير فرص العمل لا إمكانيةفي  عند البحث -

حمممتى يكممموً ذلمممك لرزيممما اقتصممماديا، بمعمممأ أً تكثيمممف العمالمممة لغمممب ألا يترتمممب عليمممو الإخممملاى باعتبمممارات الكفممماءة 
 الاستخداي الدكثف للعمل لغب أً يكوً مقترنا بالوفرة في العناصر النادرة كراس الداى والتنظيأ.

للاسممتثمار في القممدرات والدهممارات التسمميرية، مممن خمملاى اعتممماد اسممتراتيجيات ملائمممة، وتطبيممق  الأولويممة إعطمماء -
الدمممموارد البشممممرية، وتدكممممف  أداء، وتنفيممممذ بممممرامج تعمممممل علممممى تحسممممف الأداءواتصمممماى وتقيمممميأ  تممممدريب وتحفيممممز أنظمممممة

  الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من تحقيق الديزة التنافسية على الددى الطويل.

ضمممرورة التعاممممل ممممع الدممموارد البشمممرية والكفممماءات الفرديمممة كشمممركاء في الدؤسسمممة بمممدى وضمممعهأ كمممأجراء، ذلمممك أً  -
لاندماج في اقتصاد الدعرفة تفمرض علمى الدؤسسمات الصمغيرة والدتوسمطة ممنح الألعيمة لمرأس الدماى الفكمري مقتضيات ا

 والدعرفي وبالتالي تقدر قيمة الدؤسسة بما تدتلك من قدرات، وما تحققو من إبداع وابتكار.

 

 ثالثا : ا تراحات البحث

ممن خملاى مسمار التحليمل النظمري و التطبيقمي المذي ركمز عليمو بحثنما  همرت العديمد ممن الجوانمب والإشممكاليات    
 الجديرة بمواصلة البحث فيها لألعيتها النظرية والتطبيقية منها :

 مقاربة تسيير الدهارات والدواىب في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة. -3

 للميزة التنافسية في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة.مقاربات الدصادر الإستراتيجية  -3



  الخاتـمةالخاتـمة
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 لظوذج مقترح للتسيير الاستراتيجي لدوارد البشرية في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية. -0

 تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر.دراسة تحليلية لبرامج  -3

 سات الصغيرة والدتوسطة.دراسة لدداخل الأداء التنافسي الدتميز في الدؤس -0



 

 
                                                   

 

 

 

 

 الملاحـــق
 

 

 

 



  ققــالملاحالملاح

  

933933  

  

تحليل تباين لدتغيرات الدقدرة التنافسية ومتغيرات الأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات ( : 20)  الملحق رقم
 الصغيرة والدتوسطة الدمثلة لعينة الدراسة.

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 حجم
 السوق

 496. 901. 507. 4 2.027 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 528. 841. 224. 4 895. نمو القيمة الدضافة

 540. 817. 349. 4 1.397 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

السوق الأجنبينمو الحصة السوقية في   3.219 4 .805 1.481 .274 

 536. 825. 313. 4 1.254 نمو الدبيعات بشكل عام

 337. 1.277 323. 4 1.292 ارتفاع معدلات الأرباح

 352. 1.233 480. 4 1.919 اختراق أسواق جديدة

 681. 584. 584. 4 2.337 ابتكار منتجات جديدة

 223. 1.685 458. 4 1.831 طرح أكثر من منتج

 028. 4.126 1.022 4 4.089 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 036. 3.792 2.269 4 9.076 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 682. 582. 1.080 4 4.322 تحقيق براءة الاختراع

 649. 634. 232. 4 929. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 ميدان
 النشاط

إنتاجية العامليننمو معدلات   1.457 3 .486 .863 .489 

 135. 2.291 610. 3 1.830 نمو القيمة الدضافة

 428. 1.002 428. 3 1.285 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 033. 4.190 2.277 3 6.830 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 423. 1.014 385. 3 1.156 نمو الدبيعات بشكل عام

 514. 811. 205. 3 615. ارتفاع معدلات الأرباح

 158. 2.103 818. 3 2.454 اختراق أسواق جديدة

 160. 2.086 2.086 3 6.259 ابتكار منتجات جديدة

 068. 3.165 860. 3 2.581 طرح أكثر من منتج

 645. 571. 142. 3 425. الدكانة الدميزة في السوق المحلي

الدميزة في السوق الدوليالدكانة   9.662 3 3.221 5.383 .016 

 409. 1.051 1.950 3 5.849 تحقيق براءة الاختراع

 691. 498. 183. 3 548. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 الدوقع
 الجغرافي

 726. 515. 290. 4 1.159 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 382. 1.154 307. 4 1.229 نمو القيمة الدضافة
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 652. 628. 269. 4 1.075 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 569. 766. 416. 4 1.665 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 387. 1.142 434. 4 1.737 نمو الدبيعات بشكل عام

 145. 2.129 539. 4 2.154 ارتفاع معدلات الأرباح

 140. 2.166 842. 4 3.370 اختراق أسواق جديدة

 384. 1.150 1.151 4 4.604 ابتكار منتجات جديدة

 025. 4.278 1.163 4 4.650 طرح أكثر من منتج

 375. 1.172 290. 4 1.162 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 407. 1.093 654. 4 2.615 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 438. 1.021 1.894 4 7.575 تحقيق براءة الاختراع

 170. 1.964 720. 4 2.880 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 الظروف
 السياسية

 307. 1.368 769. 4 3.078 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 045. 3.494 930. 4 3.720 نمو القيمة الدضافة

 239. 1.616 691. 4 2.764 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

الحصة السوقية في السوق الأجنبينمو   8.041 4 2.010 3.700 .038 

 022. 4.483 1.704 4 6.816 نمو الدبيعات بشكل عام

 012. 5.324 1.347 4 5.387 ارتفاع معدلات الأرباح

 004. 7.336 2.853 4 11.412 اختراق أسواق جديدة

 209. 1.751 1.751 4 7.005 ابتكار منتجات جديدة

أكثر من منتجطرح   3.201 4 .800 2.945 .070 

 111. 2.421 600. 4 2.399 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 144. 2.141 1.281 4 5.122 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 554. 792. 1.468 4 5.874 تحقيق براءة الاختراع

 096. 2.582 947. 4 3.787 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العم

أهمية 
 الدنتج

 193. 1.831 1.030 4 4.121 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 016. 4.885 1.300 4 5.200 نمو القيمة الدضافة

 257. 1.543 660. 4 2.639 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 128. 2.262 1.229 4 4.916 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

بشكل عامنمو الدبيعات   3.104 4 .776 2.041 .158 

 575. 755. 191. 4 764. ارتفاع معدلات الأرباح

 570. 765. 297. 4 1.190 اختراق أسواق جديدة

 202. 1.787 1.788 4 7.152 ابتكار منتجات جديدة

 232. 1.647 448. 4 1.790 طرح أكثر من منتج

 010. 5.730 1.420 4 5.679 الدكانة الدميزة في السوق المحلي
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 090. 2.661 1.592 4 6.368 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 665. 609. 1.129 4 4.515 تحقيق براءة الاختراع

 530. 836. 307. 4 1.227 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 قدرة
 الدنتج

 054. 3.258 1.833 4 7.331 نمو معدلات إنتاجية العاملين

الدضافة نمو القيمة  9.284 4 2.321 8.720 .002 

 063. 3.069 1.312 4 5.249 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 254. 1.554 844. 4 3.377 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 194. 1.828 695. 4 2.779 نمو الدبيعات بشكل عام

 049. 3.369 852. 4 3.409 ارتفاع معدلات الأرباح

 195. 1.823 709. 4 2.836 اختراق أسواق جديدة

 564. 775. 775. 4 3.101 ابتكار منتجات جديدة

 424. 1.052 286. 4 1.144 طرح أكثر من منتج

 101. 2.522 625. 4 2.500 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 038. 3.702 2.215 4 8.858 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

براءة الاختراع تحقيق  .780 4 .195 .105 .978 

 489. 914. 335. 4 1.341 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

يتأثر 
 الطلب
 المحلي

 513. 867. 488. 4 1.952 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 452. 990. 264. 4 1.055 نمو القيمة الدضافة

 451. 994. 425. 4 1.700 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 211. 1.743 947. 4 3.788 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 724. 518. 197. 4 788. نمو الدبيعات بشكل عام

 441. 1.015 257. 4 1.027 ارتفاع معدلات الأرباح

 270. 1.492 580. 4 2.322 اختراق أسواق جديدة

 584. 740. 740. 4 2.962 ابتكار منتجات جديدة

 285. 1.441 392. 4 1.567 طرح أكثر من منتج

 469. 955. 237. 4 946. الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 390. 1.134 678. 4 2.714 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 884. 281. 522. 4 2.088 تحقيق براءة الاختراع

 084. 2.735 1.003 4 4.011 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 يلعب
 الطلب
 المحلي

 054. 3.251 1.829 4 7.316 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 008. 5.945 1.582 4 6.330 نمو القيمة الدضافة

 029. 4.077 1.743 4 6.973 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 361. 1.210 657. 4 2.629 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 090. 2.660 1.011 4 4.045 نمو الدبيعات بشكل عام
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 004. 7.207 1.823 4 7.292 ارتفاع معدلات الأرباح

 006. 6.524 2.537 4 10.148 اختراق أسواق جديدة

 262. 1.524 1.525 4 6.099 ابتكار منتجات جديدة

 003. 7.836 2.130 4 8.518 طرح أكثر من منتج

السوق المحليالدكانة الدميزة في   3.024 4 .756 3.051 .064 

 041. 3.608 2.158 4 8.634 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 858. 322. 597. 4 2.386 تحقيق براءة الاختراع

 023. 4.400 1.613 4 6.453 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent  Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

ا رض
 الدستهلك

 098. 2.694 1.653 2 3.306 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 494. 738. 570. 2 1.140 نمو القيمة الدضافة

 333. 1.179 595. 2 1.189 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

السوق الأجنبيالحصة السوقية في  نمو  .782 2 .391 .650 .535 

الدبيعات بشكل عام نمو  2.421 2 1.210 1.799 .197 

 787. 243. 157. 2 313. ارتفاع معدلات الأرباح

 158. 2.077 1.289 2 2.577 اختراق أسواق جديدة

 062. 3.329 3.777 2 7.554 ابتكار منتجات جديدة

 531. 658. 405. 2 810. طرح أكثر من منتج

 802. 224. 178. 2 355. الدكانة الدميزة في السوق المحلي

لدوليفي السوق الدكانة الدميزة   .691 2 .346 .249 .783 

 801. 226. 431. 2 862. تحقيق براءة الاختراع

 010. 6.218 3.411 2 6.822 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 حاجات
 الدستهلك

إنتاجية العامليننمو معدلات   2.413 4 .603 .983 .444 

 474. 925. 715. 4 2.861 نمو القيمة الدضافة

 009. 4.861 2.452 4 9.810 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 117. 2.182 1.314 4 5.254 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

الدبيعات بشكل عام نمو  .987 4 .247 .367 .829 

 558. 774. 500. 4 2.000 ارتفاع معدلات الأرباح

 270. 1.428 886. 4 3.545 اختراق أسواق جديدة

 277. 1.405 1.594 4 6.375 ابتكار منتجات جديدة

 682. 579. 356. 4 1.425 طرح أكثر من منتج
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 779. 439. 348. 4 1.394 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

الدميزة للمؤسسة في السوق الدوليالدكانة   .561 4 .140 .101 .981 

 904. 252. 482. 4 1.930 تحقيق براءة الاختراع

 043. 3.159 1.733 4 6.933 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 زبائن
 وأسواق
 جديدة

 852. 161. 099. 2 198. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 527. 667. 516. 2 1.032 نمو القيمة الدضافة

 268. 1.430 721. 2 1.443 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

لحصة السوقية في السوق الأجنبيا نمو  2.786 2 1.393 2.315 .131 

الدبيعات بشكل عام نمو  .552 2 .276 .410 .670 

 494. 736. 476. 2 951. ارتفاع معدلات الأرباح

 488. 751. 466. 2 932. اختراق أسواق جديدة

 592. 542. 615. 2 1.230 ابتكار منتجات جديدة

 569. 585. 360. 2 720. طرح أكثر من منتج

 313. 1.249 992. 2 1.984 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

 270. 1.425 1.979 2 3.957 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

الاختراعتحقيق براءة   2.406 2 1.203 .630 .545 

 051. 3.604 1.977 2 3.955 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 فرص
 تسويقية

 871. 234. 144. 3 431. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 871. 234. 181. 3 543. نمو القيمة الدضافة

 641. 573. 289. 3 867. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 232. 1.585 954. 3 2.862 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 817. 311. 209. 3 628. نمو الدبيعات بشكل عام

 569. 694. 448. 3 1.344 ارتفاع معدلات الأرباح

 490. 844. 524. 3 1.571 اختراق أسواق جديدة

 213. 1.674 1.899 3 5.698 ابتكار منتجات جديدة

من منتج طرح أكثر  1.163 3 .388 .630 .606 

 523. 779. 619. 3 1.856 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

 115. 2.308 3.206 3 9.617 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

 624. 601. 1.149 3 3.446 تحقيق براءة الاختراع

 051. 3.214 1.763 3 5.289 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 قنوات
 توزيع

 188. 1.753 1.076 4 4.303 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 080. 2.551 1.972 4 7.888 نمو القيمة الدضافة

 016. 4.217 2.128 4 8.511 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 268. 1.434 863. 4 3.452 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي
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الدبيعات بشكل عامنمو   7.724 4 1.931 2.871 .057 

 325. 1.264 816. 4 3.265 ارتفاع معدلات الأرباح

 020. 3.976 2.467 4 9.868 اختراق أسواق جديدة

 170. 1.843 2.092 4 8.367 ابتكار منتجات جديدة

 061. 2.802 1.724 4 6.896 طرح أكثر من منتج

السوق المحلي الدكانة الدميزة للمؤسسة في  4.552 4 1.138 1.434 .268 

 913. 238. 330. 4 1.321 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

 451. 969. 1.852 4 7.409 تحقيق براءة الاختراع

 176. 1.811 993. 4 3.974 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 سياسة
 ترويجية

 817. 383. 235. 4 940. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 701. 551. 426. 4 1.703 نمو القيمة الدضافة

 220. 1.613 814. 4 3.254 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

لحصة السوقية في السوق الأجنبي انمو   2.296 4 .574 .953 .459 

لدبيعات بشكل عاما نمو  1.230 4 .308 .457 .766 

 067. 2.712 1.751 4 7.004 ارتفاع معدلات الأرباح

 052. 2.976 1.847 4 7.386 اختراق أسواق جديدة

 415. 1.045 1.186 4 4.744 ابتكار منتجات جديدة

 895. 267. 164. 4 657. طرح أكثر من منتج

 205. 1.675 1.330 4 5.319 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

السوق الدوليالدكانة الدميزة للمؤسسة في   8.941 4 2.235 1.609 .220 

 743. 490. 937. 4 3.748 تحقيق براءة الاختراع

 016. 4.221 2.315 4 9.262 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 السعر
 والعوامل

لإستراتيجيةا  

 360. 1.148 704. 3 2.112 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 331. 1.231 952. 3 2.855 نمو القيمة الدضافة

 192. 1.775 895. 3 2.686 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

لحصة السوقية في السوق الأجنبيا نمو  1.730 3 .577 .958 .436 

لدبيعات بشكل عاما نمو  .847 3 .282 .420 .741 

 633. 585. 378. 3 1.134 ارتفاع معدلات الأرباح

 451. 926. 574. 3 1.723 اختراق أسواق جديدة

 276. 1.412 1.602 3 4.807 ابتكار منتجات جديدة

 589. 660. 406. 3 1.217 طرح أكثر من منتج

 367. 1.128 896. 3 2.687 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 843. 275. 382. 3 1.145 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 812. 319. 609. 3 1.826 تحقيق براءة الاختراع
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 514. 796. 437. 3 1.311 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 السعر
 والدنافسين

 268. 1.440 884. 3 2.651 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 594. 650. 503. 3 1.508 نمو القيمة الدضافة

 066. 2.923 1.474 3 4.423 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

السوقية في السوق الأجنبيلحصة  انمو   3.251 3 1.084 1.801 .188 

الدبيعات بشكل عام نمو  .746 3 .249 .370 .776 

 137. 2.125 1.372 3 4.117 ارتفاع معدلات الأرباح

 032. 3.766 2.337 3 7.010 اختراق أسواق جديدة

 302. 1.323 1.501 3 4.504 ابتكار منتجات جديدة

 786. 356. 219. 3 657. طرح أكثر من منتج

 400. 1.044 829. 3 2.487 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 921. 160. 223. 3 669. الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 670. 527. 1.008 3 3.023 تحقيق براءة الاختراع

 108. 2.377 1.304 3 3.912 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 العمالة

 المدربة

 لغايات

 الإنتاج

 777. 441. 387. 4 1.547 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 853. 331. 269. 4 1.078 نمو القيمة الدضافة

الاستثمارتحسين في معدلات العائد على   6.506 4 1.626 1.584 .233 

 203. 1.714 1.881 4 7.523 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 166. 1.901 873. 4 3.490 نمو الدبيعات بشكل عام 

 129. 2.145 1.348 4 5.392 ارتفاع معدلات الأرباح 

 141. 2.056 1.480 4 5.921 اختراق أسواق جديدة 

منتجات جديدةابتكار    6.175 4 1.544 1.064 .411 

 766. 458. 348. 4 1.392 طرح أكثر من منتج 

 875. 298. 251. 4 1.003 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 007. 5.515 4.939 4 19.758 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 115. 2.254 2.747 4 10.986 تحقيق براءة الاختراع 

 922. 222. 250. 4 999. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 مصادر

 تمويل

 733. 506. 443. 4 1.773 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 659. 615. 501. 4 2.003 نمو القيمة الدضافة

 534. 819. 841. 4 3.365 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار
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في السوق الأجنبي نمو الحصة السوقية   1.430 4 .357 .326 .856 

 385. 1.122 515. 4 2.059 نمو الدبيعات بشكل عام 

 344. 1.227 771. 4 3.085 ارتفاع معدلات الأرباح 

 398. 1.092 786. 4 3.145 اختراق أسواق جديدة 

 630. 660. 958. 4 3.831 ابتكار منتجات جديدة 

 591. 721. 549. 4 2.194 طرح أكثر من منتج 

 113. 2.272 1.913 4 7.653 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 608. 694. 622. 4 2.487 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 354. 1.201 1.463 4 5.853 تحقيق براءة الاختراع 

 795. 415. 467. 4 1.869 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 تقنيات

 الإنتاج

 بسهولة

 674. 592. 519. 4 2.078 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 134. 2.109 1.718 4 6.873 نمو القيمة الدضافة

 151. 1.995 2.049 4 8.195 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 976. 113. 124. 4 494. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

الدبيعات بشكل عامنمو    4.380 4 1.095 2.386 .101 

 141. 2.058 1.293 4 5.173 ارتفاع معدلات الأرباح 

 588. 726. 523. 4 2.092 اختراق أسواق جديدة 

 873. 300. 435. 4 1.741 ابتكار منتجات جديدة 

 686. 574. 437. 4 1.747 طرح أكثر من منتج 

السوق المحلي الدكانة الدميزة للمؤسسة في   3.984 4 .996 1.183 .361 

 353. 1.204 1.078 4 4.313 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 133. 2.112 2.573 4 10.292 تحقيق براءة الاختراع 

 949. 173. 195. 4 780. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 الموقع

 الجغرافي

 وتطوير

 تنافسية

إنتاجية العامليننمو معدلات   1.439 4 .360 .410 .798 

 484. 911. 742. 4 2.970 نمو القيمة الدضافة

 614. 685. 703. 4 2.813 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 444. 991. 1.088 4 4.350 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 042. 3.291 1.510 4 6.042 نمو الدبيعات بشكل عام 

 084. 2.571 1.615 4 6.462 ارتفاع معدلات الأرباح 

 020. 4.131 2.974 4 11.894 اختراق أسواق جديدة 

 719. 526. 763. 4 3.051 ابتكار منتجات جديدة 

 204. 1.708 1.299 4 5.196 طرح أكثر من منتج 

 162. 1.925 1.621 4 6.486 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 099. 2.409 2.158 4 8.632 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 
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 120. 2.217 2.701 4 10.805 تحقيق براءة الاختراع 

 585. 731. 824. 4 3.295 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 أجور

 الأيادي

 العاملة

 715. 532. 466. 4 1.865 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 864. 314. 256. 4 1.023 نمو القيمة الدضافة

 655. 621. 637. 4 2.549 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 981. 100. 110. 4 440. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 740. 494. 227. 4 907. نمو الدبيعات بشكل عام 

 148. 2.014 1.265 4 5.062 ارتفاع معدلات الأرباح 

 267. 1.457 1.049 4 4.197 اختراق أسواق جديدة 

 521. 843. 1.223 4 4.892 ابتكار منتجات جديدة 

 647. 633. 481. 4 1.925 طرح أكثر من منتج 

 478. 923. 777. 4 3.108 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 042. 3.312 2.967 4 11.867 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 056. 2.997 3.652 4 14.607 تحقيق براءة الاختراع 

 480. 919. 1.035 4 4.139 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البيئة

 الاستثمارية

 718. 527. 462. 4 1.848 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 792. 419. 342. 4 1.366 نمو القيمة الدضافة

في معدلات العائد على الاستثمارتحسين   .930 4 .233 .226 .919 

 866. 310. 341. 4 1.362 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 585. 732. 336. 4 1.343 نمو الدبيعات بشكل عام 

 914. 235. 148. 4 591. ارتفاع معدلات الأرباح 

 399. 1.089 784. 4 3.137 اختراق أسواق جديدة 

 520. 844. 1.225 4 4.900 ابتكار منتجات جديدة 

 367. 1.168 888. 4 3.551 طرح أكثر من منتج 

 081. 2.612 2.200 4 8.799 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 314. 1.310 1.173 4 4.694 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 015. 4.538 5.529 4 22.116 تحقيق براءة الاختراع 

 798. 410. 462. 4 1.848 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 تنوع

 الطلب

 والإبداع

 990. 068. 060. 4 240. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 610. 692. 563. 4 2.254 نمو القيمة الدضافة

 992. 063. 065. 4 258. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 528. 829. 910. 4 3.640 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 620. 676. 310. 4 1.240 نمو الدبيعات بشكل عام 

 443. 994. 625. 4 2.499 ارتفاع معدلات الأرباح 
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 125. 2.179 1.569 4 6.274 اختراق أسواق جديدة 

 887. 278. 404. 4 1.615 ابتكار منتجات جديدة 

أكثر من منتجطرح    2.130 4 .533 .700 .604 

 163. 1.917 1.615 4 6.458 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي 

 104. 2.354 2.109 4 8.434 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي 

 290. 1.384 1.686 4 6.746 تحقيق براءة الاختراع 

 670. 598. 674. 4 2.695 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 إنتاج تقنيات
 متطورة

 183. 1.792 1.159 3 3.478 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 035. 3.519 1.850 3 5.551 نمو القيمة الدضافة

 095. 2.450 1.381 3 4.142 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 129. 2.143 1.927 3 5.782 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 760. 392. 253. 3 759. نمو الدبيعات بشكل عام 

 991. 036. 026. 3 078. ارتفاع معدلات الأرباح 

 581. 670. 575. 3 1.726 اختراق أسواق جديدة 

 044. 3.277 1.581 3 4.744 ابتكار منتجات جديدة 

 679. 513. 234. 3 701. طرح أكثر من منتج 

 421. 986. 618. 3 1.854 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 134. 2.104 1.678 3 5.035 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 783. 359. 397. 3 1.191 تحقيق براءة الاختراع 

 525. 769. 682. 3 2.046 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 تكاليف
 تسويقية
 عالية

 732. 507. 328. 4 1.311 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 497. 876. 461. 4 1.843 نمو القيمة الدضافة

 617. 676. 381. 4 1.525 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

الحصة السوقية في السوق الأجنبينمو    7.634 4 1.908 2.122 .118 

 173. 1.787 1.153 4 4.611 نمو الدبيعات بشكل عام 

 135. 2.002 1.449 4 5.795 ارتفاع معدلات الأرباح 

 699. 553. 475. 4 1.898 اختراق أسواق جديدة 

 028. 3.432 1.656 4 6.625 ابتكار منتجات جديدة 

أكثر من منتجطرح    3.773 4 .943 2.069 .125 

 316. 1.271 797. 4 3.188 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 
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 011. 4.394 3.506 4 14.024 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 072. 2.560 2.831 4 11.324 تحقيق براءة الاختراع 

 395. 1.078 956. 4 3.824 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

الأولية الدواد  946. 181. 117. 4 467. نمو معدلات إنتاجية العاملين 

 688. 569. 299. 4 1.196 نمو القيمة الدضافة

 282. 1.369 772. 4 3.086 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 105. 2.225 2.001 4 8.004 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

الدبيعات بشكل عامنمو    1.776 4 .444 .688 .609 

 549. 786. 568. 4 2.274 ارتفاع معدلات الأرباح 

 327. 1.242 1.066 4 4.265 اختراق أسواق جديدة 

 246. 1.484 716. 4 2.865 ابتكار منتجات جديدة 

 657. 615. 280. 4 1.122 طرح أكثر من منتج 

المحليالدكانة الدميزة  في السوق    4.136 4 1.034 1.649 .203 

 033. 3.278 2.616 4 10.462 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 088. 2.381 2.634 4 10.534 تحقيق براءة الاختراع 

 683. 576. 511. 4 2.043 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 كافة تلبية
 الطلبيات

 487. 893. 578. 4 2.311 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 364. 1.150 604. 4 2.418 نمو القيمة الدضافة

 635. 648. 365. 4 1.460 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 241. 1.502 1.351 4 5.403 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 492. 885. 571. 4 2.284 نمو الدبيعات بشكل عام 

الأرباحارتفاع معدلات    5.062 4 1.266 1.749 .181 

 037. 3.181 2.730 4 10.922 اختراق أسواق جديدة 

 017. 3.944 1.903 4 7.612 ابتكار منتجات جديدة 

 059. 2.747 1.252 4 5.009 طرح أكثر من منتج 

 141. 1.964 1.232 4 4.926 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

في السوق الدوليالدكانة الدميزة لة    9.427 4 2.357 2.954 .047 

 158. 1.864 2.061 4 8.245 تحقيق براءة الاختراع 

 566. 757. 671. 4 2.686 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 القطاعات
 الدربحة

 830. 365. 236. 4 946. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 677. 585. 308. 4 1.231 نمو القيمة الدضافة

 642. 638. 360. 4 1.439 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 581. 732. 658. 4 2.633 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 657. 615. 397. 4 1.586 نمو الدبيعات بشكل عام 
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 580. 734. 531. 4 2.124 ارتفاع معدلات الأرباح 

 056. 2.790 2.395 4 9.579 اختراق أسواق جديدة 

 002. 6.623 3.196 4 12.784 ابتكار منتجات جديدة 

 045. 2.996 1.366 4 5.463 طرح أكثر من منتج 

 735. 502. 315. 4 1.259 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 225. 1.562 1.246 4 4.986 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 651. 624. 690. 4 2.759 تحقيق براءة الاختراع 

 590. 718. 636. 4 2.545 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 جدوى
اهمشاريع  

 545. 792. 512. 4 2.049 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 090. 2.355 1.238 4 4.954 نمو القيمة الدضافة

 246. 1.484 836. 4 3.346 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 071. 2.568 2.310 4 9.241 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 413. 1.039 671. 4 2.682 نمو الدبيعات بشكل عام 

 202. 1.656 1.198 4 4.793 ارتفاع معدلات الأرباح 

 919. 228. 196. 4 783. اختراق أسواق جديدة 

 373. 1.127 544. 4 2.175 ابتكار منتجات جديدة 

 332. 1.227 559. 4 2.238 طرح أكثر من منتج 

 168. 1.813 1.137 4 4.547 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

في السوق الدوليالدكانة الدميزة    12.057 4 3.014 3.778 .020 

 282. 1.368 1.512 4 6.050 تحقيق براءة الاختراع 

 829. 366. 325. 4 1.300 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 
 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 عليا قيمة
 لزبون

 297. 1.321 655. 3 1.966 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 661. 539. 313. 3 938. نمو القيمة الدضافة

العائد على الاستثمارتحسين في معدلات   .864 3 .288 .418 .742 

 951. 114. 053. 3 159. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 883. 218. 187. 3 561. نمو الدبيعات بشكل عام

 664. 534. 458. 3 1.374 ارتفاع معدلات الأرباح

 618. 608. 676. 3 2.027 اختراق أسواق جديدة

جديدةابتكار منتجات   6.360 3 2.120 1.852 .172 

 444. 934. 604. 3 1.813 طرح أكثر من منتج
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 867. 241. 226. 3 679. الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

 846. 271. 362. 3 1.087 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

 085. 2.566 3.222 3 9.667 تحقيق براءة الاختراع

وتجدد وطرق وأساليب العمل تنوع  3.858 3 1.286 1.996 .149 

 مواصفات
لعالدية لجودةا  

 178. 1.762 874. 4 3.496 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 022. 3.665 2.127 4 8.507 نمو القيمة الدضافة

 444. 976. 672. 4 2.687 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

في السوق الأجنبينمو الحصة السوقية   3.290 4 .822 1.768 .177 

 328. 1.238 1.063 4 4.252 نمو الدبيعات بشكل عام

 363. 1.151 987. 4 3.946 ارتفاع معدلات الأرباح

 566. 758. 841. 4 3.364 اختراق أسواق جديدة

 240. 1.508 1.726 4 6.905 ابتكار منتجات جديدة

 347. 1.191 771. 4 3.083 طرح أكثر من منتج

 947. 178. 168. 4 670. الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

 257. 1.450 1.940 4 7.759 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

 016. 4.038 5.070 4 20.281 تحقيق براءة الاختراع

 017. 3.945 2.541 4 10.162 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 خدمات
الزبائن لدى  

 329. 1.180 585. 2 1.170 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 226. 1.612 936. 2 1.871 نمو القيمة الدضافة

 617. 496. 341. 2 683. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 029. 4.312 2.006 2 4.013 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

بشكل عامنمو الدبيعات   .241 2 .120 .140 .870 

 927. 076. 065. 2 130. ارتفاع معدلات الأرباح

 843. 173. 192. 2 384. اختراق أسواق جديدة

 801. 224. 257. 2 513. ابتكار منتجات جديدة

 588. 547. 354. 2 708. طرح أكثر من منتج

 342. 1.135 1.066 2 2.132 الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق المحلي

 853. 160. 214. 2 428. الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق الدولي

 740. 306. 384. 2 768. تحقيق براءة الاختراع

 241. 1.535 989. 2 1.978 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 ثقافة نشر
 الجودة

 745. 488. 242. 4 968. نمو معدلات إنتاجية العاملين

القيمة الدضافةنمو   4.373 4 1.093 1.884 .155 

 120. 2.107 1.450 4 5.801 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 170. 1.802 838. 4 3.353 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي
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 565. 759. 652. 4 2.606 نمو الدبيعات بشكل عام

 465. 934. 800. 4 3.201 ارتفاع معدلات الأرباح

 365. 1.146 1.272 4 5.088 اختراق أسواق جديدة

 045. 2.992 3.426 4 13.703 ابتكار منتجات جديدة

 241. 1.503 973. 4 3.891 طرح أكثر من منتج

 315. 1.273 1.195 4 4.781 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 373. 1.127 1.508 4 6.032 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 568. 754. 947. 4 3.788 تحقيق براءة الاختراع

 192. 1.698 1.093 4 4.374 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 كفاءات
مؤهلة بشرية  

 210. 1.656 821. 3 2.464 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 333. 1.210 702. 3 2.107 نمو القيمة الدضافة

الاستثمارتحسين في معدلات العائد على   5.928 3 1.976 2.871 .064 

 040. 3.370 1.568 3 4.704 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 602. 635. 545. 3 1.635 نمو الدبيعات بشكل عام

 324. 1.238 1.061 3 3.183 ارتفاع معدلات الأرباح

 374. 1.098 1.219 3 3.658 اختراق أسواق جديدة

جديدةابتكار منتجات   11.248 3 3.749 3.275 .044 

 073. 2.728 1.766 3 5.297 طرح أكثر من منتج

 701. 479. 450. 3 1.349 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 120. 2.213 2.962 3 8.885 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 089. 2.520 3.164 3 9.491 تحقيق براءة الاختراع

وطرق وأساليب العملتنوع وتجدد   5.497 3 1.832 2.845 .065 

 نقاط تحليل
 القوة

 والضعف

 158. 1.938 961. 3 2.883 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 084. 2.580 1.497 3 4.491 نمو القيمة الدضافة

 081. 2.608 1.795 3 5.386 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

السوق الأجنبينمو الحصة السوقية في   5.480 3 1.827 3.926 .025 

 411. 1.008 865. 3 2.596 نمو الدبيعات بشكل عام

 243. 1.516 1.299 3 3.898 ارتفاع معدلات الأرباح

 445. 930. 1.033 3 3.098 اختراق أسواق جديدة

 488. 841. 963. 3 2.888 ابتكار منتجات جديدة

 229. 1.570 1.016 3 3.049 طرح أكثر من منتج

 178. 1.818 1.708 3 5.123 الدكانة الدميزة في السوق المحلي

 537. 747. 1.000 3 2.999 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 609. 622. 781. 3 2.344 تحقيق براءة الاختراع
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 024. 3.943 2.539 3 7.618 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 تكنولوجيا
الجودة عالية  

 234. 1.527 757. 4 3.028 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 397. 1.073 623. 4 2.491 نمو القيمة الدضافة

 612. 684. 471. 4 1.884 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 189. 1.710 796. 4 3.182 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي

 830. 366. 315. 4 1.258 نمو الدبيعات بشكل عام

 411. 1.044 895. 4 3.579 ارتفاع معدلات الأرباح

 419. 1.027 1.140 4 4.561 اختراق أسواق جديدة

 307. 1.296 1.484 4 5.934 ابتكار منتجات جديدة

 596. 708. 458. 4 1.834 طرح أكثر من منتج

 760. 465. 437. 4 1.748 الدكانة الدميزة  في السوق المحلي

 346. 1.193 1.596 4 6.385 الدكانة الدميزة في السوق الدولي

 290. 1.345 1.689 4 6.754 تحقيق براءة الاختراع

 042. 3.053 1.967 4 7.866 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 سوق
 الدؤسسة
 بالدنافسة
 القوية

 516. 834. 345. 4 1.379 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 582. 727. 539. 4 2.157 نمو القيمة الدضافة

 975. 119. 127. 4 507. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 312. 1.257 1.078 4 4.310 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 766. 457. 402. 4 1.606 نمو الدبيعات بشكل عام 

 457. 939. 736. 4 2.943 ارتفاع معدلات الأرباح 

 464. 927. 968. 4 3.870 اختراق أسواق جديدة 

 576. 736. 891. 4 3.566 ابتكار منتجات جديدة 

 884. 287. 204. 4 815. طرح أكثر من منتج 

الدميزة في السوق المحلي الدكانة   3.346 4 .836 1.029 .411 

 204. 1.601 2.033 4 8.133 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 511. 842. 1.034 4 4.136 تحقيق براءة الاختراع 

 852. 334. 282. 4 1.129 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 نظام
 السوق

 011. 4.072 1.682 4 6.729 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 330. 1.211 898. 4 3.594 نمو القيمة الدضافة

 811. 394. 420. 4 1.681 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 220. 1.541 1.321 4 5.285 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 
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 828. 370. 325. 4 1.300 نمو الدبيعات بشكل عام 

معدلات الأرباحارتفاع    .904 4 .226 .288 .883 

 923. 224. 234. 4 934. اختراق أسواق جديدة 

 469. 917. 1.111 4 4.446 ابتكار منتجات جديدة 

 045. 2.837 2.017 4 8.069 طرح أكثر من منتج 

 073. 2.435 1.980 4 7.920 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

السوق الدولية في الدكانة الدميز    1.797 4 .449 .354 .839 

 018. 3.630 4.456 4 17.824 تحقيق براءة الاختراع 

 157. 1.812 1.530 4 6.120 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 منافسة
 وطنية
 شديدة

 513. 840. 347. 4 1.387 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 891. 275. 204. 4 816. نمو القيمة الدضافة

 876. 299. 319. 4 1.275 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 132. 1.948 1.670 4 6.681 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 899. 263. 231. 4 923. نمو الدبيعات بشكل عام 

 496. 869. 681. 4 2.724 ارتفاع معدلات الأرباح 

 324. 1.227 1.281 4 5.124 اختراق أسواق جديدة 

 506. 851. 1.031 4 4.126 ابتكار منتجات جديدة 

 485. 889. 632. 4 2.528 طرح أكثر من منتج 

 424. 1.002 815. 4 3.259 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 946. 180. 229. 4 917. الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 724. 517. 635. 4 2.539 تحقيق براءة الاختراع 

 995. 052. 044. 4 175. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 منافسة
 أجنبية
 شديدة

 130. 1.960 810. 4 3.238 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 569. 747. 554. 4 2.215 نمو القيمة الدضافة

 360. 1.139 1.215 4 4.861 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 275. 1.359 1.165 4 4.662 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 950. 174. 153. 4 612. نمو الدبيعات بشكل عام 

 864. 317. 248. 4 994. ارتفاع معدلات الأرباح 

 868. 310. 324. 4 1.296 اختراق أسواق جديدة 

 225. 1.523 1.845 4 7.380 ابتكار منتجات جديدة 

أكثر من منتجطرح    5.552 4 1.388 1.952 .132 

 463. 928. 754. 4 3.018 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 238. 1.478 1.877 4 7.509 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 041. 2.899 3.559 4 14.234 تحقيق براءة الاختراع 
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 367. 1.123 948. 4 3.794 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 إعاقة
 دخول
 منافسين

 099. 2.201 943. 4 3.770 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 006. 4.747 2.923 4 11.693 نمو القيمة الدضافة

معدلات العائد على الاستثمارتحسين في   9.759 4 2.440 3.495 .022 

 493. 876. 1.094 4 4.376 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 002. 5.675 2.872 4 11.489 نمو الدبيعات بشكل عام 

 002. 5.722 3.223 4 12.892 ارتفاع معدلات الأرباح 

 097. 2.220 2.062 4 8.247 اختراق أسواق جديدة 

 835. 359. 437. 4 1.746 ابتكار منتجات جديدة 

 075. 2.437 1.172 4 4.686 طرح أكثر من منتج 

 117. 2.062 1.442 4 5.768 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 126. 2.006 2.736 4 10.943 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 725. 516. 903. 4 3.612 تحقيق براءة الاختراع 

 608. 686. 375. 4 1.498 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

دراسةنقاطالقو 
 ةوالضعف

 665. 532. 228. 3 684. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 907. 183. 113. 3 338. نمو القيمة الدضافة

 921. 162. 113. 3 339. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

الحصة السوقية في السوق الأجنبينمو    5.527 3 1.842 1.476 .246 

 430. 954. 483. 3 1.449 نمو الدبيعات بشكل عام 

 141. 1.996 1.124 3 3.373 ارتفاع معدلات الأرباح 

 041. 3.204 2.975 3 8.926 اختراق أسواق جديدة 

 504. 805. 978. 3 2.934 ابتكار منتجات جديدة 

أكثر من منتجطرح    1.292 3 .431 .896 .458 

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 384. 1.061 742. 3 2.225 المحلي

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 292. 1.317 1.795 3 5.386 الدولي

 610. 618. 1.082 3 3.246 تحقيق براءة الاختراع 
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 370. 1.097 599. 3 1.796 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 دخول
 منافسين
 جدد

 033. 3.431 1.469 3 4.408 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 164. 1.856 1.143 3 3.428 نمو القيمة الدضافة

 068. 2.702 1.887 3 5.661 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 515. 784. 979. 3 2.936 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 048. 3.055 1.546 3 4.639 نمو الدبيعات بشكل عام 

 014. 4.320 2.433 3 7.300 ارتفاع معدلات الأرباح 

 173. 1.807 1.678 3 5.034 اختراق أسواق جديدة 

 904. 187. 227. 3 681. ابتكار منتجات جديدة 

 039. 3.256 1.565 3 4.696 طرح أكثر من منتج 

 852. 262. 183. 3 550. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 143. 1.985 2.708 3 8.123 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 422. 973. 1.703 3 5.108 تحقيق براءة الاختراع 

 132. 2.059 1.124 3 3.371 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 معلومات
 عن دورية

 الدنافسين

معدلات إنتاجية العامليننمو   4.960 4 1.240 2.896 .043 

 076. 2.422 1.491 4 5.966 نمو القيمة الدضافة

 327. 1.225 855. 4 3.420 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 533. 807. 1.007 4 4.028 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 432. 990. 501. 4 2.003 نمو الدبيعات بشكل عام 

 200. 1.628 917. 4 3.668 ارتفاع معدلات الأرباح 

 083. 2.354 2.185 4 8.742 اختراق أسواق جديدة 

 986. 087. 105. 4 421. ابتكار منتجات جديدة 

 340. 1.190 572. 4 2.289 طرح أكثر من منتج 

 570. 746. 522. 4 2.086 الدكانة الدميزة  في السوق المحلي 

 122. 2.032 2.771 4 11.084 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 588. 719. 1.258 4 5.032 تحقيق براءة الاختراع 

 012. 4.068 2.219 4 8.878 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 الدؤشرات
 التنافسية
 الخاصة
 بالدنافسين

 190. 1.667 714. 4 2.856 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 198. 1.635 1.007 4 4.027 نمو القيمة الدضافة

 180. 1.714 1.197 4 4.786 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 777. 442. 551. 4 2.205 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 299. 1.299 657. 4 2.629 نمو الدبيعات بشكل عام 

 292. 1.317 742. 4 2.968 ارتفاع معدلات الأرباح 

 827. 371. 345. 4 1.378 اختراق أسواق جديدة 
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 277. 1.360 1.653 4 6.612 ابتكار منتجات جديدة 

 190. 1.669 802. 4 3.209 طرح أكثر من منتج 

 073. 2.452 1.714 4 6.856 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 633. 649. 885. 4 3.539 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 625. 661. 1.157 4 4.630 تحقيق براءة الاختراع 

 107. 2.137 1.166 4 4.664 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 استمرارية
 الزبائن

معدلات إنتاجية العامليننمو   .325 3 .108 .210 .888 

 932. 146. 127. 3 380. نمو القيمة الدضافة

 819. 308. 299. 3 897. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 527. 756. 854. 3 2.563 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 955. 108. 090. 3 271. نمو الدبيعات بشكل عام 

 693. 488. 400. 3 1.201 ارتفاع معدلات الأرباح 

 759. 393. 382. 3 1.146 اختراق أسواق جديدة 

 987. 046. 056. 3 169. ابتكار منتجات جديدة 

 219. 1.556 903. 3 2.708 طرح أكثر من منتج 

 120. 2.100 1.573 3 4.719 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

في السوق الدولي الدكانة الدميزة    6.790 3 2.263 1.754 .176 

 291. 1.302 1.457 3 4.370 تحقيق براءة الاختراع 

 027. 3.482 2.039 3 6.116 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 لوصولا
 أسواقلى إ

ةالجديد  

 376. 1.069 551. 3 1.653 نمو معدلات إنتاجية العاملين

الدضافةنمو القيمة   1.392 3 .464 .533 .663 

 340. 1.160 1.125 3 3.376 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 185. 1.710 1.932 3 5.797 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 779. 365. 305. 3 916. نمو الدبيعات بشكل عام 

 217. 1.563 1.281 3 3.844 ارتفاع معدلات الأرباح 

 033. 3.283 3.192 3 9.577 اختراق أسواق جديدة 

 078. 2.494 3.057 3 9.171 ابتكار منتجات جديدة 

 184. 1.714 994. 3 2.983 طرح أكثر من منتج 

 874. 231. 173. 3 519. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 227. 1.523 1.965 3 5.895 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 102. 2.242 2.508 3 7.525 تحقيق براءة الاختراع 
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 222. 1.545 905. 3 2.714 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 ديمتق
 منتجات
 بمزايا
 جديدة

 074. 2.540 1.309 3 3.927 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 273. 1.358 1.181 3 3.543 نمو القيمة الدضافة

على الاستثمارتحسين في معدلات العائد   2.758 3 .919 .948 .429 

 934. 142. 161. 3 483. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 756. 396. 332. 3 996. نمو الدبيعات بشكل عام 

 678. 510. 418. 3 1.254 ارتفاع معدلات الأرباح 

 387. 1.043 1.014 3 3.043 اختراق أسواق جديدة 

جديدةابتكار منتجات    .814 3 .271 .221 .881 

 431. 943. 547. 3 1.641 طرح أكثر من منتج 

 275. 1.351 1.012 3 3.035 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 315. 1.230 1.587 3 4.762 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 075. 2.524 2.825 3 8.475 تحقيق براءة الاختراع 

وطرق وأساليب العملتنوع وتجدد    3.974 3 1.325 2.262 .100 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 اقتصاديات
 الحجم
 الكبير

 078. 2.515 1.370 3 4.111 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 037. 3.215 2.547 3 7.640 نمو القيمة الدضافة

 430. 949. 929. 3 2.788 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 965. 089. 105. 3 316. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 336. 1.176 964. 3 2.893 نمو الدبيعات بشكل عام 

 578. 669. 540. 3 1.619 ارتفاع معدلات الأرباح 

أسواق جديدةاختراق    .412 3 .137 .104 .957 

 887. 213. 320. 3 961. ابتكار منتجات جديدة 

 259. 1.414 1.173 3 3.519 طرح أكثر من منتج 

 555. 709. 723. 3 2.168 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 708. 466. 755. 3 2.264 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

الاختراعتحقيق براءة    .936 3 .312 .162 .921 

 837. 283. 243. 3 729. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 زيادة
 إنتاجية
 الأفراد

 283. 1.333 726. 3 2.178 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 927. 152. 121. 3 362. نمو القيمة الدضافة

 992. 033. 032. 3 097. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار
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 606. 623. 736. 3 2.207 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 628. 587. 482. 3 1.445 نمو الدبيعات بشكل عام 

 781. 362. 292. 3 875. ارتفاع معدلات الأرباح 

 482. 842. 1.114 3 3.342 اختراق أسواق جديدة 

 982. 057. 086. 3 259. ابتكار منتجات جديدة 

 556. 706. 586. 3 1.758 طرح أكثر من منتج 

 809. 323. 329. 3 988. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 679. 509. 825. 3 2.474 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 720. 449. 864. 3 2.592 تحقيق براءة الاختراع 

 678. 511. 438. 3 1.315 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 على رقابة
 النفقات
 والتكاليف

 472. 862. 470. 3 1.410 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 500. 808. 640. 3 1.920 نمو القيمة الدضافة

 428. 952. 932. 3 2.797 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 175. 1.770 2.088 3 6.265 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 251. 1.442 1.182 3 3.547 نمو الدبيعات بشكل عام 

 196. 1.665 1.343 3 4.028 ارتفاع معدلات الأرباح 

 592. 645. 854. 3 2.561 اختراق أسواق جديدة 

 723. 444. 668. 3 2.005 ابتكار منتجات جديدة 

 942. 130. 108. 3 323. طرح أكثر من منتج 

السوق المحليالدكانة الدميزة في    1.247 3 .416 .408 .749 

 890. 208. 338. 3 1.013 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 534. 745. 1.433 3 4.300 تحقيق براءة الاختراع 

 746. 411. 353. 3 1.059 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 مزايا
 سعرية

 810. 321. 175. 3 525. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 850. 265. 210. 3 630. نمو القيمة الدضافة

 139. 1.978 1.937 3 5.810 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 810. 321. 379. 3 1.137 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 574. 676. 555. 3 1.665 نمو الدبيعات بشكل عام 

 318. 1.225 988. 3 2.963 ارتفاع معدلات الأرباح 

 612. 613. 811. 3 2.433 اختراق أسواق جديدة 

 584. 658. 991. 3 2.973 ابتكار منتجات جديدة 

 315. 1.236 1.026 3 3.077 طرح أكثر من منتج 

 713. 460. 469. 3 1.406 الدكانة الدميزة ل في السوق المحلي 

 718. 451. 731. 3 2.193 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 
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 312. 1.244 2.393 3 7.178 تحقيق براءة الاختراع 

 594. 643. 552. 3 1.656 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

 

 

 

 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 البحث
 قطاع عن

 سوقي
 محدد

 221. 1.554 996. 3 2.989 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 366. 1.096 1.007 3 3.021 نمو القيمة الدضافة

 757. 396. 404. 3 1.212 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 606. 622. 625. 3 1.874 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 766. 382. 336. 3 1.007 نمو الدبيعات بشكل عام 

 443. 919. 864. 3 2.592 ارتفاع معدلات الأرباح 

 944. 126. 160. 3 481. اختراق أسواق جديدة 

 929. 150. 211. 3 634. ابتكار منتجات جديدة 

 704. 473. 352. 3 1.055 طرح أكثر من منتج 

 722. 445. 468. 3 1.404 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 525. 760. 1.224 3 3.671 الدكانة الدميزة لفي السوق الدولي 

 253. 1.431 1.860 3 5.579 تحقيق براءة الاختراع 

 285. 1.323 852. 3 2.556 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 خدمة
محدد سوق  

 822. 305. 196. 3 587. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 636. 575. 528. 3 1.585 نمو القيمة الدضافة

 677. 512. 522. 3 1.566 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 163. 1.832 1.838 3 5.515 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 584. 658. 578. 3 1.734 نمو الدبيعات بشكل عام 

 847. 269. 253. 3 758. ارتفاع معدلات الأرباح 

أسواق جديدةاختراق    1.122 3 .374 .295 .829 

 591. 647. 914. 3 2.742 ابتكار منتجات جديدة 

 802. 333. 248. 3 743. طرح أكثر من منتج 

 828. 296. 311. 3 934. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 475. 855. 1.377 3 4.130 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 
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الاختراعتحقيق براءة    6.315 3 2.105 1.619 .206 

 030. 3.425 2.207 3 6.620 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 فعالية
 أنشطتها

 سوق في
 محدد

 745. 413. 265. 3 794. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 790. 349. 320. 3 961. نمو القيمة الدضافة

 810. 321. 327. 3 982. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 397. 1.021 1.024 3 3.073 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 829. 294. 259. 3 776. نمو الدبيعات بشكل عام 

 889. 209. 197. 3 590. ارتفاع معدلات الأرباح 

 223. 1.547 1.963 3 5.890 اختراق أسواق جديدة 

 583. 660. 933. 3 2.799 ابتكار منتجات جديدة 

 489. 827. 616. 3 1.848 طرح أكثر من منتج 

 740. 420. 442. 3 1.325 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 665. 530. 853. 3 2.560 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 868. 239. 311. 3 934. تحقيق براءة الاختراع 

 621. 598. 386. 3 1.157 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 جهوده
 تسويقيةال

 سوق في
 محدد

 843. 276. 177. 3 530. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 802. 332. 305. 3 915. نمو القيمة الدضافة

 524. 763. 779. 3 2.337 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 096. 2.315 2.323 3 6.970 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 636. 575. 505. 3 1.515 نمو الدبيعات بشكل عام 

 971. 079. 074. 3 223. ارتفاع معدلات الأرباح 

 684. 501. 636. 3 1.909 اختراق أسواق جديدة 

 225. 1.539 2.176 3 6.528 ابتكار منتجات جديدة 

 286. 1.319 982. 3 2.947 طرح أكثر من منتج 

 476. 852. 896. 3 2.688 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 371. 1.084 1.744 3 5.232 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 281. 1.335 1.736 3 5.207 تحقيق براءة الاختراع 

 222. 1.550 999. 3 2.997 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 
 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 واجهةم
 لدؤسساتا

 181. 1.677 994. 4 3.976 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 052. 2.655 1.970 4 7.878 نمو القيمة الدضافة
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 191. 1.636 1.444 4 5.778 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار الكبيرة

 018. 3.526 2.685 4 10.740 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 058. 2.568 1.434 4 5.736 نمو الدبيعات بشكل عام 

 496. 865. 647. 4 2.586 ارتفاع معدلات الأرباح 

 740. 494. 516. 4 2.063 اختراق أسواق جديدة 

 047. 2.743 2.374 4 9.497 ابتكار منتجات جديدة 

 928. 216. 142. 4 566. طرح أكثر من منتج 

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 654. 617. 619. 4 2.478 المحلي

 881. 292. 442. 4 1.768 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 112. 2.055 2.650 4 10.600 تحقيق براءة الاختراع 

العملتنوع وتجدد وطرق وأساليب    2.929 4 .732 .910 .471 

 لدخولا
 في
 تكتلات
 مع

تمؤسسا  

 115. 2.032 1.204 4 4.818 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 042. 2.832 2.101 4 8.404 نمو القيمة الدضافة

 260. 1.392 1.229 4 4.918 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

الأجنبينمو الحصة السوقية في السوق    3.725 4 .931 1.223 .322 

 078. 2.337 1.305 4 5.219 نمو الدبيعات بشكل عام 

 680. 580. 433. 4 1.733 ارتفاع معدلات الأرباح 

 289. 1.310 1.368 4 5.470 اختراق أسواق جديدة 

 089. 2.234 1.934 4 7.735 ابتكار منتجات جديدة 

 129. 1.945 1.276 4 5.105 طرح أكثر من منتج 

 363. 1.127 1.131 4 4.526 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 395. 1.057 1.601 4 6.405 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 012. 3.871 4.992 4 19.966 تحقيق براءة الاختراع 

 238. 1.462 1.176 4 4.704 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 عقد
 صفقات
 مع
 الدنافسين

 254. 1.411 836. 4 3.344 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 167. 1.742 1.292 4 5.168 نمو القيمة الدضافة

 191. 1.636 1.444 4 5.777 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 001. 5.781 4.403 4 17.611 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

بشكل عامنمو الدبيعات    11.970 4 2.992 5.359 .002 

 025. 3.238 2.419 4 9.678 ارتفاع معدلات الأرباح 

 035. 2.967 3.098 4 12.393 اختراق أسواق جديدة 

 006. 4.424 3.830 4 15.319 ابتكار منتجات جديدة 

 047. 2.738 1.797 4 7.188 طرح أكثر من منتج 
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المحليالدكانة الدميزة في السوق    1.346 4 .337 .335 .852 

 726. 513. 778. 4 3.111 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 226. 1.504 1.939 4 7.756 تحقيق براءة الاختراع 

 672. 590. 475. 4 1.900 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 استخدام
 تكنولوجيا
 جديدة
ة مقارن

 بالدنافسين

 153. 1.807 805. 4 3.220 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 232. 1.484 909. 4 3.638 نمو القيمة الدضافة

 275. 1.350 798. 4 3.193 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 178. 1.693 1.533 4 6.132 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 549. 778. 483. 4 1.932 نمو الدبيعات بشكل عام 

 815. 389. 279. 4 1.117 ارتفاع معدلات الأرباح 

 982. 099. 092. 4 368. اختراق أسواق جديدة 

 738. 497. 480. 4 1.920 ابتكار منتجات جديدة 

 430. 987. 565. 4 2.259 طرح أكثر من منتج 

 093. 2.202 1.429 4 5.715 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 181. 1.678 2.318 4 9.270 الدكانة الدميزة ل في السوق الدولي 

 167. 1.740 2.340 4 9.360 تحقيق براءة الاختراع 

 634. 646. 495. 4 1.981 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

الإستراتيجيا
 الدبدعة ت

 والدبتكرة

 027. 3.194 1.423 4 5.692 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 656. 614. 376. 4 1.504 نمو القيمة الدضافة

 949. 176. 104. 4 416. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 288. 1.313 1.189 4 4.754 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 495. 867. 538. 4 2.153 نمو الدبيعات بشكل عام 

 815. 389. 279. 4 1.117 ارتفاع معدلات الأرباح 

 463. 924. 856. 4 3.426 اختراق أسواق جديدة 

 640. 636. 615. 4 2.459 ابتكار منتجات جديدة 

 829. 368. 211. 4 843. طرح أكثر من منتج 

الدميزة في السوق المحلي الدكانة   .989 4 .247 .381 .820 

 482. 890. 1.229 4 4.915 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 
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 813. 392. 527. 4 2.110 تحقيق براءة الاختراع 

 838. 356. 272. 4 1.090 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 تقليد
 عمليات
 الإبداع
 للمؤسسات
 الدنافسة

معدلات إنتاجية العامليننمو   7.458 4 1.865 4.186 .008 

 021. 3.395 2.080 4 8.319 نمو القيمة الدضافة

 000. 7.836 4.633 4 18.532 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 203. 1.587 1.437 4 5.747 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 033. 3.034 1.885 4 7.540 نمو الدبيعات بشكل عام 

 012. 3.845 2.761 4 11.044 ارتفاع معدلات الأرباح 

 031. 3.073 2.848 4 11.394 اختراق أسواق جديدة 

 024. 3.283 3.170 4 12.682 ابتكار منتجات جديدة 

 005. 4.712 2.696 4 10.783 طرح أكثر من منتج 

 060. 2.551 1.655 4 6.619 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 727. 512. 707. 4 2.829 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 248. 1.430 1.923 4 7.693 تحقيق براءة الاختراع 

 180. 1.681 1.288 4 5.151 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الإعفاءات
 الضريبية
 الحكومية

 436. 978. 570. 4 2.282 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 255. 1.420 1.094 4 4.377 نمو القيمة الدضافة

 368. 1.122 1.030 4 4.121 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

الأجنبي نمو الحصة السوقية في السوق   1.443 4 .361 .326 .858 

 297. 1.296 947. 4 3.786 نمو الدبيعات بشكل عام 

 433. 985. 861. 4 3.445 ارتفاع معدلات الأرباح 

 254. 1.424 1.630 4 6.519 اختراق أسواق جديدة 

 848. 340. 482. 4 1.929 ابتكار منتجات جديدة 

 374. 1.108 736. 4 2.945 طرح أكثر من منتج 

 965. 143. 127. 4 509. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 767. 457. 663. 4 2.650 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 568. 749. 1.171 4 4.683 تحقيق براءة الاختراع 

 048. 2.775 2.053 4 8.212 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 خدمات
 البنية

 041. 2.915 1.699 4 6.796 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 070. 2.460 1.895 4 7.581 نمو القيمة الدضافة
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 345. 1.175 1.079 4 4.318 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار التحتية

 628. 657. 727. 4 2.908 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 246. 1.449 1.058 4 4.233 نمو الدبيعات بشكل عام 

 436. 979. 857. 4 3.427 ارتفاع معدلات الأرباح 

 231. 1.502 1.719 4 6.875 اختراق أسواق جديدة 

 133. 1.945 2.758 4 11.033 ابتكار منتجات جديدة 

 058. 2.624 1.743 4 6.973 طرح أكثر من منتج 

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 652. 621. 552. 4 2.209 المحلي

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 221. 1.537 2.231 4 8.925 الدولي

 096. 2.210 3.453 4 13.814 تحقيق براءة الاختراع 

 493. 874. 647. 4 2.586 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 وفرت
 الحكومة
 البيئة

 ةلاستثماريا
 الدناسبة

العامليننمو معدلات إنتاجية   .793 4 .198 .340 .848 

 960. 152. 117. 4 468. نمو القيمة الدضافة

 653. 619. 569. 4 2.275 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 442. 968. 1.072 4 4.287 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 575. 737. 538. 4 2.154 نمو الدبيعات بشكل عام 

معدلات الأرباحارتفاع    1.154 4 .288 .330 .855 

 497. 866. 991. 4 3.964 اختراق أسواق جديدة 

 532. 807. 1.144 4 4.575 ابتكار منتجات جديدة 

 594. 707. 470. 4 1.879 طرح أكثر من منتج 

الدكانة الدميزة للمؤسسة في السوق  
 804. 404. 359. 4 1.438 المحلي

الدميزة للمؤسسة في السوق الدكانة  
 328. 1.216 1.765 4 7.061 الدولي

 676. 586. 915. 4 3.661 تحقيق براءة الاختراع 

 510. 845. 625. 4 2.500 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 آلية
 التسعير
 الحكومي

 991. 068. 040. 4 158. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 921. 227. 175. 4 700. نمو القيمة الدضافة

 866. 314. 289. 4 1.155 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 331. 1.209 1.339 4 5.356 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 993. 060. 044. 4 176. نمو الدبيعات بشكل عام 

 885. 286. 250. 4 1.000 ارتفاع معدلات الأرباح 
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أسواق جديدةاختراق    .087 4 .022 .019 .999 

 403. 1.046 1.484 4 5.936 ابتكار منتجات جديدة 

 384. 1.085 721. 4 2.884 طرح أكثر من منتج 

 209. 1.582 1.407 4 5.627 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 396. 1.059 1.537 4 6.150 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

براءة الاختراعتحقيق    10.327 4 2.582 1.652 .191 

 291. 1.315 973. 4 3.891 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 
 
 

 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 التأهيل
 والتدريب

 084. 2.499 1.072 3 3.216 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 032. 3.471 1.441 3 4.322 نمو القيمة الدضافة

 033. 3.420 2.397 3 7.191 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 274. 1.376 1.575 3 4.725 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 145. 1.972 1.056 3 3.169 نمو الدبيعات بشكل عام 

 256. 1.439 1.139 3 3.416 ارتفاع معدلات الأرباح 

 785. 356. 357. 3 1.072 اختراق أسواق جديدة 

 202. 1.662 2.074 3 6.222 ابتكار منتجات جديدة 

 911. 177. 100. 3 300. طرح أكثر من منتج 

 510. 792. 792. 3 2.377 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

الدميزة ل في السوق الدوليالدكانة    6.259 3 2.086 1.573 .222 

 672. 521. 920. 3 2.760 تحقيق براءة الاختراع 

 800. 335. 290. 3 869. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البرامج
 التدريبية
 وتحسين
 الأداء

 033. 3.926 1.684 2 3.368 نمو معدلات إنتاجية العاملين

الدضافةنمو القيمة   7.354 2 3.677 8.858 .001 

 025. 4.306 3.018 2 6.036 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 394. 967. 1.107 2 2.215 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 012. 5.402 2.893 2 5.786 نمو الدبيعات بشكل عام 

 372. 1.032 817. 2 1.634 ارتفاع معدلات الأرباح 

 962. 038. 039. 2 077. اختراق أسواق جديدة 
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 260. 1.426 1.780 2 3.559 ابتكار منتجات جديدة 

 016. 4.916 2.780 2 5.561 طرح أكثر من منتج 

 087. 2.712 2.714 2 5.429 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 196. 1.744 2.313 2 4.626 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 382. 1.003 1.771 2 3.542 تحقيق براءة الاختراع 

 770. 264. 228. 2 456. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البرامج
 يبيةر التد

 لومراح
ةلجود  

 006. 5.224 2.241 3 6.723 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 001. 8.093 3.359 3 10.078 نمو القيمة الدضافة

معدلات العائد على الاستثمارتحسين في   6.655 3 2.218 3.165 .043 

 315. 1.247 1.428 3 4.283 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 037. 3.308 1.772 3 5.315 نمو الدبيعات بشكل عام 

 062. 2.792 2.210 3 6.630 ارتفاع معدلات الأرباح 

 122. 2.133 2.141 3 6.422 اختراق أسواق جديدة 

 482. 846. 1.056 3 3.168 ابتكار منتجات جديدة 

 342. 1.170 662. 3 1.985 طرح أكثر من منتج 

 827. 297. 298. 3 893. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 279. 1.358 1.801 3 5.404 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 799. 336. 594. 3 1.781 تحقيق براءة الاختراع 

 442. 928. 802. 3 2.406 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البرامج
 التدريبية
 وتحقيق
 التميز

 143. 1.898 814. 4 3.257 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 088. 2.300 955. 4 3.820 نمو القيمة الدضافة

 498. 868. 608. 4 2.433 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 339. 1.193 1.366 4 5.465 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 513. 841. 450. 4 1.802 نمو الدبيعات بشكل عام 

 287. 1.331 1.054 4 4.215 ارتفاع معدلات الأرباح 

 329. 1.218 1.222 4 4.889 اختراق أسواق جديدة 

 723. 519. 647. 4 2.589 ابتكار منتجات جديدة 

 157. 1.826 1.033 4 4.130 طرح أكثر من منتج 

 663. 605. 606. 4 2.423 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 860. 323. 428. 4 1.713 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 783. 434. 767. 4 3.067 تحقيق براءة الاختراع 

 540. 795. 687. 4 2.750 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البرامج
 التدريبية

 332. 1.155 495. 2 991. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 484. 748. 311. 2 621. نمو القيمة الدضافة
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 والأداء
 الفردي
 والجماعي

 846. 168. 118. 2 235. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 921. 083. 095. 2 190. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 276. 1.361 729. 2 1.458 نمو الدبيعات بشكل عام 

 678. 395. 312. 2 625. ارتفاع معدلات الأرباح 

 149. 2.066 2.073 2 4.147 اختراق أسواق جديدة 

 712. 345. 431. 2 861. ابتكار منتجات جديدة 

 812. 210. 119. 2 238. طرح أكثر من منتج 

 895. 112. 112. 2 223. الدكانة الدميزة ة في السوق المحلي 

 369. 1.040 1.379 2 2.758 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 593. 533. 942. 2 1.884 تحقيق براءة الاختراع 

 450. 827. 714. 2 1.429 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 البرامج
 التدريبية
 ورفع
 الكفاءة
 والاداء

 424. 889. 381. 2 763. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 754. 285. 119. 2 237. نمو القيمة الدضافة

 548. 618. 433. 2 866. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 470. 780. 893. 2 1.786 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 398. 957. 513. 2 1.026 نمو الدبيعات بشكل عام 

 327. 1.170 926. 2 1.853 ارتفاع معدلات الأرباح 

 149. 2.060 2.067 2 4.134 اختراق أسواق جديدة 

 929. 073. 092. 2 183. ابتكار منتجات جديدة 

 231. 1.561 883. 2 1.765 طرح أكثر من منتج 

 716. 338. 339. 2 677. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

في السوق الدوليالدكانة الدميزة    3.418 2 1.709 1.289 .294 

 508. 696. 1.229 2 2.458 تحقيق براءة الاختراع 

 668. 410. 354. 2 709. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 
 

Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 عملية
 التحفيز
 ضرورية

 398. 947. 571. 2 1.141 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 843. 171. 150. 2 300. نمو القيمة الدضافة

 421. 888. 795. 2 1.591 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 258. 1.409 1.667 2 3.333 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 776. 256. 200. 2 400. نمو الدبيعات بشكل عام 

 881. 127. 111. 2 222. ارتفاع معدلات الأرباح 
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 995. 005. 006. 2 012. اختراق أسواق جديدة 

 812. 210. 305. 2 611. ابتكار منتجات جديدة 

 786. 243. 215. 2 430. طرح أكثر من منتج 

السوق المحليالدكانة الدميزة في    1.592 2 .796 .836 .442 

في السوق الدولي الدكانة الدميزة    1.746 2 .873 .624 .542 

 209. 1.641 2.618 2 5.236 تحقيق براءة الاختراع 

 429. 868. 792. 2 1.585 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

لعلاواتا  190. 1.743 1.050 2 2.100 نمو معدلات إنتاجية العاملين 

 490. 729. 639. 2 1.279 نمو القيمة الدضافة

 630. 468. 419. 2 839. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 949. 053. 062. 2 124. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 397. 950. 745. 2 1.489 نمو الدبيعات بشكل عام 

 477. 756. 663. 2 1.326 ارتفاع معدلات الأرباح 

 832. 185. 233. 2 466. اختراق أسواق جديدة 

 942. 060. 088. 2 175. ابتكار منتجات جديدة 

 785. 243. 215. 2 430. طرح أكثر من منتج 

 465. 783. 745. 2 1.490 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 904. 102. 142. 2 284. الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 356. 1.066 1.700 2 3.401 تحقيق براءة الاختراع 

 1.000 000. 000. 2 001. تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

اتءاالدكاف  099. 2.481 1.495 2 2.989 نمو معدلات إنتاجية العاملين 

 370. 1.024 898. 2 1.795 نمو القيمة الدضافة

الاستثمارتحسين في معدلات العائد على   .070 2 .035 .039 .962 

 729. 320. 378. 2 756. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 373. 1.015 795. 2 1.590 نمو الدبيعات بشكل عام 

 528. 652. 572. 2 1.143 ارتفاع معدلات الأرباح 

 744. 298. 375. 2 749. اختراق أسواق جديدة 

 779. 252. 366. 2 733. ابتكار منتجات جديدة 

 371. 1.021 903. 2 1.805 طرح أكثر من منتج 

 570. 572. 545. 2 1.089 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 454. 808. 1.131 2 2.261 الدكانة الدميزة ل في السوق الدولي 

 185. 1.773 2.829 2 5.658 تحقيق براءة الاختراع 

وأساليب العملتنوع وتجدد وطرق    .344 2 .172 .188 .829 
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Tests of Between-Subjects Effects 

Source Dependent Variable Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 تنظيم
 الاتصال

 810. 213. 142. 2 284. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 642. 450. 358. 2 717. نمو القيمة الدضافة

 508. 692. 605. 2 1.210 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 406. 929. 1.146 2 2.292 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 264. 1.394 1.004 2 2.008 نمو الدبيعات بشكل عام 

 301. 1.253 1.029 2 2.059 ارتفاع معدلات الأرباح 

 959. 042. 053. 2 105. اختراق أسواق جديدة 

 328. 1.160 1.262 2 2.523 ابتكار منتجات جديدة 

 708. 349. 250. 2 499. طرح أكثر من منتج 

 628. 472. 533. 2 1.066 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 357. 1.068 1.586 2 3.171 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 719. 334. 554. 2 1.107 تحقيق براءة الاختراع 

 069. 2.931 2.156 2 4.312 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 كفاءة
 نظام
 الاتصال

 115. 2.331 1.554 2 3.108 نمو معدلات إنتاجية العاملين

 123. 2.258 1.797 2 3.594 نمو القيمة الدضافة

 123. 2.250 1.966 2 3.933 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 713. 342. 421. 2 843. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 049. 3.358 2.418 2 4.836 نمو الدبيعات بشكل عام 

 087. 2.663 2.189 2 4.377 ارتفاع معدلات الأرباح 

 220. 1.595 2.006 2 4.013 اختراق أسواق جديدة 

 955. 046. 050. 2 100. ابتكار منتجات جديدة 

أكثر من منتجطرح    2.044 2 1.022 1.429 .256 

 918. 085. 096. 2 193. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

في السوق الدولي الدكانة الدميزة    4.653 2 2.326 1.567 .226 

 794. 233. 386. 2 771. تحقيق براءة الاختراع 

 095. 2.554 1.879 2 3.758 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 الطرق
 في الحديثة

 نظام
 الاتصال

 913. 240. 160. 4 640. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 707. 541. 430. 4 1.722 نمو القيمة الدضافة

 438. 972. 850. 4 3.399 تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 723. 518. 638. 4 2.554 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 887. 282. 203. 4 811. نمو الدبيعات بشكل عام 
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 802. 407. 334. 4 1.337 ارتفاع معدلات الأرباح 

 869. 310. 390. 4 1.559 اختراق أسواق جديدة 

 019. 3.519 3.826 4 15.306 ابتكار منتجات جديدة 

 182. 1.680 1.201 4 4.805 طرح أكثر من منتج 

السوق المحليالدكانة الدميزة لفي    .924 4 .231 .205 .934 

 625. 660. 980. 4 3.918 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 430. 987. 1.635 4 6.540 تحقيق براءة الاختراع 

 115. 2.040 1.500 4 6.002 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 الاتصال
 وتفعيل
 الخيار
 الاستراتيجي

العامليننمو معدلات إنتاجية   .064 2 .032 .048 .954 

 353. 1.081 860. 2 1.720 نمو القيمة الدضافة

 725. 325. 284. 2 567. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 699. 363. 447. 2 895. نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 631. 468. 337. 2 674. نمو الدبيعات بشكل عام 

معدلات الأرباحارتفاع    .345 2 .172 .210 .812 

 292. 1.283 1.614 2 3.229 اختراق أسواق جديدة 

 884. 124. 135. 2 270. ابتكار منتجات جديدة 

 926. 077. 055. 2 110. طرح أكثر من منتج 

 662. 418. 472. 2 944. الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

الدوليالدكانة الدميزة في السوق    .039 2 .020 .013 .987 

 613. 498. 824. 2 1.649 تحقيق براءة الاختراع 

 488. 735. 540. 2 1.081 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 

 توافق
 الكفاءات
 والخيار
 الاستراتيجي

 859. 152. 102. 2 203. نمو معدلات إنتاجية العاملين

 279. 1.333 1.061 2 2.122 نمو القيمة الدضافة

 807. 216. 188. 2 377. تحسين في معدلات العائد على الاستثمار

 453. 813. 1.003 2 2.005 نمو الحصة السوقية في السوق الأجنبي 

 858. 153. 110. 2 221. نمو الدبيعات بشكل عام 

 490. 730. 600. 2 1.200 ارتفاع معدلات الأرباح 

 479. 755. 950. 2 1.900 اختراق أسواق جديدة 

 054. 3.233 3.516 2 7.033 ابتكار منتجات جديدة 

 191. 1.753 1.253 2 2.507 طرح أكثر من منتج 

 491. 730. 824. 2 1.648 الدكانة الدميزة في السوق المحلي 

 271. 1.365 2.027 2 4.054 الدكانة الدميزة في السوق الدولي 

 117. 2.309 3.824 2 7.647 تحقيق براءة الاختراع 

 160. 1.955 1.438 2 2.876 تنوع وتجدد وطرق وأساليب العمل 



  ققــالملاحالملاح

  

094094  

  

 
 SPSS ـمن إعداد الباحث انطلاقا من نتائج الاستبيان باستخدام برنامج الالمصدر : 



 
 

 

 

 عــــالمراجقائمة 
 

 

 



  قائمة المراجـعقائمة المراجـع

  

434434  

  

 أولا: المراجع باللغة العربية
 ، رأس الماااا الرياارو و ور  حااق المياا  الميااية المناحاااية للمنممااات،  الماا امر الاا ولق رضرر اإبررهيى صالرر ح (1

يلمحرر راياهيبرردااإديرعايلد هدررها د رىرر ااادارر  هاي دي اللمنميااة اا ار ااة ألاا  أ از فمميااي حااق الميااا  اللياا فق، 
ا14-13ىرررررايلد يدرررر ا3431ذ اياق رررر عاا36-33يلحكرررر الممايلد اكررررهايا هب ررررهايا رررر  د هماا ،رررر اي ديرعايا  اررررهما

 .9119ن د برا

الملمما  الا ولق االمميي حق الأ از : فاهيمه وكيف  مين الميماه حاق المنمماات،  يحم اجم لا لز  اسفيرم (2
حاا ا أماا  الم  اااات والاام ااا  ات  -اليبعااة الناأيااة  -الأ از الممميااي للمنممااات واللي فااات حاا ا 

 .9133ن د برماا93-99 رقاهما-ماج ا هاق ل يااهب حابين المي  الأ از المالق وال  ات الأ از البيئق

 .9113ايا يرايلج ا  هااطبدا انشها اد ز د,ااصهم، إ ارة الم ار  البشر ة،  أحم اا ىه (3

اي سكن ر هم، كيف ارحع فهاراك اا ار ة حق الاا اا ، ا ىه أحم  (4 اطبدا نشها اد ز دم اايا يرايلج ا  ه

9111. 

إ راك ااجاهات المائ لين عن الم  اات ال غيرة والمم  ية أل  المجارة الاليمروأية حق حم الر لماي (5
ا.9114ماج ا هايلجزيئهمايلجزيئهماأطه حهادكت ريهاغيراانش رعماالجيائر بالميبي  عل  ولا ة غر ا ة

، إ ارة رأس المااااا الريااارو وانمياااة المااا رات ااب اعياااة حاااق المنمماااات الل  ناااة، الملممااا   زد رياأسمررر   (6
ال ولق الخافس ح ا رأس الماا الريرو حق فنممات الأعماا العربية حاق لاا الاام اا  ات الل  ناة ، 

 .9133امد   برا34-33ج ا هاح  بهابناب عالمماشافما

، ف اار حة الا مشااارات بب  ااين كااا اة لممابعااة الماااار الاحمراحااق واميااي  اليرااازات، سم ع ررلاح زرر زيإ (7
ماكا ررهايلحقرر اا ايا ارر صاييقتصرر د هماج ا ررهااالماا امر الاا ولق حاا ا الأ از الممميااي للمنممااات واللي فااات

 .9115اما رسا19-18 رقاهما

اي نص ريمأب (8 اأنس اعما وراة بلث ح ا انمية اليرازات،اا  ايم ايا ريس هم ا.ا9118ا نه
35:41http://benasla.jeeran.com/archive/2008/5/567195.html. 

اااتن د  ها (9 ايلدصهي ايا طني ابت ر خاا www.encc.org.eg/concept-ar.htmlميلمجاس نقات
ا.31/31/9131

  .9133مااصرررررررررررهماالمناحااااااااااااية حاااااااااااق الريااااااااااار الاام اااااااااااا ويلدهلررررررررررر اياررررررررررر طنياااتن د ررررررررررر هما (11

http://www.ncosyria.com/assets/files/rep1.pdf93/19/9139اانقاتابت ر خاا.  
 .9119مايلد ، ايا هبياااتخا طماياك  تماالمناحاية واجربة الأر نب  نااؤافما (11

اياب حثماد ر هاأك ديم هالزك هاسن  هماا، إ ارة الج  ة الشافلة و الأ از الممميي،ب ا  نا  سف (12 لراه
 .9117ما15ج ا هاق ل يااهب حا رقاهماكا هايلحق اا يا ا صاييقتص د همايا  دا

http://www.ncosyria.com/assets/files/rep1.pdf
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آلية اليممة والذكاز اا مراايجية : أ اة لم اجهاة الملا  ات المااممبلية واحا  ع افاا ب ا  نا  سرفما (13
جيات المناحاااية للم  اااات ال ااناعية طااار  ايااا  المناحاااية، الملمماا  الرابااع حاا ا المناحاااة والا اامرااي

 .9131ن د برما19/31ماياشافا-ج ا هاح  بهابناب عالماامالملرواات حق ال وا العربية

ماديرالرررر ي يااانشرررهما9مايااب رررهااامياااي  المشاااروعات : إراااار أمااارو وايبيماااقج سرررصاعبررر اي،اعق رررلما (14
 .ا3999ع  نما

ايا  نالز  ااهسلم (15 ايلج ا  هما، المريير الا مراايجق واا ارة اا مراايجية فنهج ايبيمق، جم ل يا ير
 .9117ماي سكن ر ه

ماأطه حهادكت ريهاغيراإ مراايجية الم   ر حق الم  اات ال غيرة والمم  ية الجيائر ةجم لماع  ريما (16
ماب دنهمايلجزيئها-يلح جالخضهانش رعاتخصصاد  يرايلدؤس  تماكا هايا ا صاييقتص د ها عا صايات  يرماج ا ها

9133. 

فميلبااااات ااهيااااا الم  اااااات ال ااااغيرة والمم  ااااية الجيائر ااااة حااااق لااااا الملاااا لات باخبرررر طمااجم ارررره (17
الملمماا  الاا ولق حاا ا فميلبااات ااهيااا الم  اااات ال ااغيرة  الملمماا  الاا ولق حاا ا ماالاام ااا  ة الراهنااة

 ا.9116أده لامايلجزيئهماا38-37مالعربيةفميلبات ااهيا الم  اات ال غيرة  والمم  ية حق ال وا ا

الم  ااااات  أااا وة، الع افاااا المااا  رة حاااق أمااا  الم  ااااات ال اااغيرة والمم  ااايةمايلمحررر رياجم ارررهااررريرزي (18
-38اجم، ر رهااصرهايا هب رها–اعياقر ىهااال غيرة والمم  اية حاق الا رن العرباق: ااياياليات وآحاام المنمياة،

 .9114 ن  هاا99

الأ از الا اااامراايجق للم  اااااات الاام ااااا  ة با اااامخ ا  أ اااال ب المراجعااااة اميااااي  ب ب   ررررهمااح رررر ن (19
مارككهعاا ج رتيراغريراانشر رعمااعاوأية اللب ب والخضر الجاحة ل لا ة فايلة - را ة حالة -اا مراايجية 

همايلد ر ا-تخصصاي ستريد ز هماكا هايا ا صاييقتصر د ها عار صايات ر يرا يا ار صاياتز ر رهماج ا رهالز ر اب ضر   
 يلجزيئه.

مارسر اهاا ج رتيراغريراا ار أماا  المعل فاات اا امراايجية حاق الميا  المرا م الا امراايجقح نايازعبيما (21
اماييردنمالر، اهايا نه.انش رع

 .9119اماديرايان،ضهايا هب همابير تمإ ارة الم ار  البشر ة فن فنم ر ا مراايجقح يناإبهيى صابا طما (21
اعزلان (22 اا ارة المعرحية حق فنممات العماا، ، ا مراايجيات اح يناح ن ااانشها3يااب ه اإثهي  م

 .9118ما يات ز دماي ردن

واااااع والااا  ات فنمجاااات الم  ااااات ال اااغيرة والمم  اااية حاااق لاااا  دا  رررهاحررر جلمامااح رررينارحررر ص (23
دنظرررر صا اهيدقررررهااتمايلداتقرررردايارررر  تراحرررر لايسررررتريد ز  ا اعاااا  المنشااااا حااااق ااراايااااة الشااااراكة الاوروفم  اااايية
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أده رررلاماكا رررهايا اررر صاييقتصررر د ها ياتز ر رررها عاررر صاا39 اا38يلدؤس ررر تاياصرررلميرعا يلدت سررراهااايلجزيئرررهما ررر الما
 .9139ما رقاهمايلجزيئها–يات  يرماج ا هاق ل يااهب حا

الماا امر العلمااق الاا ولق حاا ا الأ از الممميااي مااطماااة أعماااا للمميااي حااق عااال   فمغياارماح ررينارحرر ص (24
 .9115ا رسماا19-18ماج ا هاق ل يااهب حما رقاهماممات واللي فاتللمن

ا (25 ا هقلمم ماإ مراايجية انمية الم ار  البشر ة حق الم  اة الاام ا  ة حالة ف  اة   أيراكح ين
 .9117ايلجزيئهماأطه حهادكت ريهاد اهاغيراانش رعماتخصصاد  يرماج ا هايلجزيئهم

، أل  الرحع فن كراازة إ ارة الما ار  البشار ة فان فنما ر ااايير اليراازات ع شر رياحمزعاغهبيا اإبهيى ص (26
، الملمماا  الاا رنق الأوا حاا ا اااايير الما ار  البشاار ة : فااااهمة اااايير المهااارات حااق -فمارباة أمر ااة  –

 .9139ماد فهيا99-93ج ا هالز  اخ ضهمااب كهعمااناحاية الم  اات، 

ماالماااايير الا ااامراايجق للمااا ار  البشاااار ة لخلااا  المياااية المناحااااايةفميلباااات حعاليااااة حنررر نابرررناعررر يترما (27
الملمم  الرابع ح ا المناحاة والا امراايجيات المناحااية للم  ااات ال اناعية طاار  اياا  الملروااات 

 2010. ن د برما19/31ماياشافا-ج ا هاح  بهابناب عالماامحق ال وا العربية

ا.9113ماديرا يئلااانشها يااب عهماع  ناماي ردنما  البشر ةإ ارة الم ار خ ا اعب اياهحم نايا ، تيما (28
ايلذبتي (29 اااه اياهح ص اعب  اا، إ ارة الم ار  البشر ة: ف طا ا مراايجق،خ ا  ان   نما3ط اح ا  ادير م

ا.9111اي ردنم
ماديرايلد يرعااانشها يات ز دا يااب عهما9مايااب هاالر ا ة وإ ارة فنممات الأعمااخافايا ك رنوابلالما (31

 .9131ماي ردن

الاا ولق الملمماا  ماااهيااا الم  اااات ال ااغيرة والمم  ااية حااق الجيائاارإياايالية ا اررداي،مااخرريرايارر  ن (31
 .9116امأده لا38-37ما  صافميلبات ااهيا الم  اات ال غيرة والمم  ية حق ال وا العربية

 أك ديم رررهالزك رررهاسرررن  هممالرارررهاياب حرررثاماد ر ررهااللياااا الأ اااس النمر اااة لمرهاا   الأ ازمايارر ي ياياشررر خ (32
 .9131ما رقاهما17مايا  داج ا هاق ل يااهب ح

، ضااارورة ا ااامنمار رأس المااااا البشااارو حاااق ال اااناعة المالياااة اا ااا فية دا ارررهاحضرررهيا جم ارررهابلمررر ي يا (33
لم اجهاااة الااا  ات الألفاااات المالياااة العالمياااة، الملممااا  الااا ولق الخاااافس حااا ا رأس المااااا الريااارو حاااق 

ا34-33ج ا رررهاح رر بهابرررنابرر عالمماشرررافمااالعربيااة حاااق لااا الاام اااا  ات الل  نااة ،فنممااات الأعمااااا 
 د   برا.

مايلداتقرردايارر  تراحرر لااتاابرر تادسى ررلايلدؤس رر تاااهيااا الم  اااات ال ااغيرة والمم  اايةماعه بررهارد برره (34
 .9116ماأده لمايلجزيئها38-37ياصلميرعا يلدت ساهااايا  لايا هب هم
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ما17لراهايا ا صاي ن  ن همايا  د ، ف طا النم  -حق الم  اة و ور اليرازات ، المغييرح ين رح ص (35
 .9115امج ا هالز  اخ ضهماب كهع

مابراعااااة اا ارة حااااق الشااااركات الأفر ييااااةر بررررهتاى  دهارررر ناي  ررررنادهجمررررهاعبرررر اياقرررر ياعررررلااعبرررر ايلدررررن صما (36
ا.3999ميا يرايا  ا هااانشها يات ز دمياق ىهعما3يااب ه

اجا الم (37 ابن ار  ض ايا هبيااناحاية المنشات ال غيرة والمم  ية: الخ ائص والمل  اتم ايلد ،  م
ا.9131ما93اااتخا طاب اك  تمالراهاج هاياتن  هااسا اهاد ر همايا  داايا نهايات س ه

عناصاار إ اامراايجية العمليااات وأ رهااا حااق بعااء فجااالات الأ از:  را ااة ا اامي عية ر رر ضاضرر   اعز ررزما (38
مااررككهعااا ج ررتيراغرريراالشااركة العافااة ل ااناعة الأ و ااة والمااامليفات اليبيااة حااق أيناا  لأراز الماا راز حااق 

ا.9119انش رعماكا هاي ديرعا ييقتص داج ا هايلد للمايا هياما
الملمما  ، ، الا منمار حق رأس المااا الريارو كما طا لملميا  فياية اناحااية، زبيرالز  ا ش قلماج ي (39

ال ولق الخافس ح ا رأس الماا الريرو حق فنممات الأعماا العربية حاق لاا الاام اا  ات الل  ناة ، 
 .9133امد   برا34-33ج ا هاح  بهابناب عالمماشافما

،  إ ارة المميين واام ا  ات النمة حق فنممات أعماا الألرية زكه  ايا  ريااااكا يحم اعادال ح (41
 .9119يا ا  هااانشها يات ز دماي ردنماديرايا  ز رياالنالنة، 

ا (41 ايا  ريا يحم اعالمال حم اديراالرير الا مراايجق واأعيا ااه عل  أجاح فنضمات الأعماازكه   م
ا.9119ايا  ز ريايا ا  هااانشها ياابدماي ردنم

:  ، أمر ااااة الماااا ار  و المج  اااا  حااااق الملليااااا الا اااامراايجق للمنمماااااتخ ارررر ياخ  رررره اا سرررر  يازى رررره (42
اااليرازات كعافا لملمي  الأ از الممميي، الما امر الا ولق حا ا الأ از المممياي للمنمماات واللي فاات،

 .9115ا رساا19-18كا هايلحق اا ايا ا صاييقتص د هماج ا هاا رقاهما

ماالمااا    والميا ااا المناحاااية  را ااة حالااة : فجمااع صااي اا ل ااناعة الاا واز حااق الجيائاارسرر ا هالحرر لما (43
ا.9118ايلجزيئهماب دنهم-ج ا هايلح جالخضه-دكت ريهاغيراانش رعماكا هايا ا صاييقتص د ها عا صايات  يررس اها

ايالمتري (44 اج ا ها، ا ر الرأس الماا الريرو حق أ از المنممة، س   ا ي دير هم اييقتص د ه ايا ا ص لراه
 .9113ما 98ابلم يدمايا  د

  .9114مايا يرايلج ا  هماي سكن ر هماإ ارة ا الن الأ ازس  ال داابحهيما (45
ديرايا  ز ريايا ا  هااانشها، إ ارة رأس الماا الريرو حق فنممات الأعماا، س  اعادايا نزيا يحم اعالمال ح (46

 ااااااااااااااااااااا.9119امي ردنا- يات ز دماع  ن

ا.ا9111هاياتز رعما,اق صاإديرعاي ع  لاكا الأ از المالق لمنممات الأعمااس   ادهح تاجم ه,ا (47
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،  الر ا  ااة، الرأ ااماا البشاارو وصااناعة اليرااازات الر ا  ااة، الماا امر العلمااق لزبرر با ااررهيداسمرر حالرر ح (48
ج ا ررهاياز ت نررهاي ردن ررهماكا ررهاييقتصرر دا يا ارر صاالاا ولق الااان و العاياار حاا ا الر ااا ة حااق فجممااع المعرحااة، 

 .9131امأده لا99-96اي دير هم

ايلد س  ي (49 اي ردنم، إ ارة الم ار  البشر ة واا ير الع لمة عليها ، سن   ا يات ز دم ااانشه الر ي ي ادير

9114. 

الما امر العلماق الا ولق حاا ا ما، فمااهر الأ از الا امراايجق والميااية المناحاايةيلخنر ا سرن  اعبر اياكرهم (51
ا19-18رقاررررررهماج ا ررررررها ا-ماكا ررررررهايلحقرررررر اا يا ارررررر صاييقتصرررررر د هالأ از الممميااااااي للمنممااااااات واللي فااااااات

 .9115ا رس

فاا   ااا حر فميلباات رأس الماااا المعرحاق ، البشاارو، الهييلااق، اليباائنق( لملمياا  الميااية سرن  اا ر دما (51
مالرارهايانزر حااابحر  ا- را ة في اأية حق ايا  ال اناعات ال وائياة الأر أياة -المناحاية وفع اان ا حيرها

ا.9113(ما4)ا95يا ا صاي ن  ن همالرا ا
ماي ردنماديرا يئلااانشهما9ااب ها، إ ارة الم ار  البشر ة : ف طا ا مراايجق، اعب س س، اهالز   (52

9116. 

، ااهياااا وليراااة المااا ار  البشااار ة حاااق لاااا فمغيااارات الع لماااة حالاااة ياشررره فابقرررها يا   رررحماعبررر اياهحمررر ن (53
ألا  أ از فممياي  الما امر الا ولق للمنمياة اا ار اة : االمنممات الاام ا  ة العم فية والخاصاة الجيائر اة،

 ىرا.ا3431ذ اياق  عاا36-33ماا ، اي ديرعايا  اهمايلد اكهايا هب هايا   د هماحق الميا  اللي فق

لراهاالليا ا ر الم ر ب والملريي عل  انمية الم ار  البشر ة حق البل ان اا  فية،  ميا ي يياش خا (54
ا.9118ما16 رقاهماع دا-ياب حثماج ا هاق ل يااهب حا

، الملمما    ور الماايير الرعااا لما ار  وكراازات الم  ااة حاق الميا  المياية المناحاايةيار ي يمااياش خ (55
كا ررهايلحقرر اا االاا ولق حاا ا المنميااة البشاار ة وحاارف الاأاا فا  حااق اام ااا  المعرحااة واليرااازات البشاار ة، 

 .ا9114ا رساا31يا ا صاييقتص د هماج ا هاا رقاهما

ايحم  (56 ، أأماط المريير الا مراايجق وع امه بع افا الملاحمة عل  رأس فاا الريرو، عالم ل ح
 .9113ماج ا هابلم يدمايا هياا-رس اهاا ج تيراغيراانش رعماااإديرعاي ع  لامكا هاي ديرعا ييقتص د

، اميااي  كرااازة الأ از حااق الميااا  الم اارحق، فلمماا  حاا ا المنم فااة الم اارحية الجيائر ااة لرر حاخرر اص (57
ج ا رهاح ر بهابرناا-كا هايا ا صاي ن  ن ها يا ار صاييجت  ع رها، -وااع وال  ات -والمل لات الاام ا  ة 

 .9114د   برماشافماا35 ا34ب عالمما

لراهايا ا صا، الجيائرو   ية حق الاام اأ اليب انمية المشروعات ال غيرة والمم   ل حال لحلمم (58
ا.9114ماسا فما13اييقتص د ها عا صايات  يرمايا  د
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مانرررر  عاالجيائاااارو  أ اااااليب و انميااااة المشااااروعات ال ااااغيرة والمم  ااااية حااااق الاام ااااالررر حالرررر لحلمما (59
دق ر صايلدشره ع تاا-يلدشه ع تاياصلميرعا يلدت ساهاااظرلايار طنايا رهبيااي شرك ا  تا أدر ااياتن  رها رقرهاع رل

  ن  هماياق ىهعمااصه.ا99-38ما-ياصلميرعا يلدت ساه

، اي ر الاام ا  الجيائرو و مااه فنذ الا مم ا إل  إص حات المل ا أل  اام ا  ل حاافت ح (61
ا.9119ما43لراهايا ا صاي ن  ن هماع داالا م"، 

ماديرااكتبررهايلح ارر ااانشررها يات ز رردماع ررر نما3مايااب ررهااياا ر الرياار والأأشااية اا ار اااةلررب لمايا ت رربيما (61
9119. 

, الج اأب العلمية و الميبيمية حق إ ارة الم ار  البشر ة حق المنممات, للاحايا  نالز  اعب اياب قلم (62
 .9113ماكا هاياتز رعا,اي سكن ر ه

اياشن يني (63 ا، إ ارة الأحرا  والع اات ااأااأية، للاح اي سكن ر هم ايلج ا هم اش، ب ااصهماؤس ه

3999. 

بشااركة المااافين،  ت، الماا ر ب كاحاا  المم فااات الرعالااة لمنميااة المهااارا اعبرر اياصرر  ابرر دياطرر رااحمرر ل (64
الملمماا  العلمااق الاا رنق حاا ا ا اامراايجيات الماا ر ب حااق إ ارة الجاا  ة الشااافلة كماا طا لملمياا  الميااية 

 .9119ج ا هاد.اياا ىهاا يياب    عماالمناحاية، 

اعالم (65 اي ديرعا، إ ارة الم ار  البشر ة، الأكا  مية العربية المرم حة حق ال أيمارك، جم ز ط را كا ه
  ييقتص دمايا ريس تايا ا  .

، فركااي  API/WPS 0302، رااارم أاا  ر،  ور اللي فااة ال اعمااة للمناحاااية : حالااة ف اارطرر راانرر  ه (66
 http://www.arab-.لر، ارررهياقررر ىهعماسرررنهايانشرررهاالمعل فاااات و عااا  ااخاااا  المااارار، فجلاااس الااا لاراز، 

.consulté le 22/02/2012, api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf.اا
67)  

 يئلاماديرا3ماطإ ارة وإ مراايجية فنممات الأعماا المم  ية وال غيرةط ىهالز ناانص رايالم ابيما (68
ا.9119مااانشهماع  ن

 .9118ماديراأس اهااانشها يات ز دماي ردنمااين ل جيا اا ارة المعاصرةع دلاث بتما (69

اانش ريتااالير   إل  فنممة الماممبا –الأ از المنميمق الممميي ع دلازي  ما (71 مابح  ا دريس تما
ا.اا9113ي دير هماااصهمااهيا هب هاااتن  اهيلدنظ 

 .3989ماديرايافكهايا هبيماياق ىهعماالمخييط الا مراايجقع   اخا بما (71

http://www.arab-api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf
http://www.arab-api.org/jodep/products/delivery/wps0302.pdf
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ال ااااغيرة والمم  ااااية كميااااية اناحاااااية  الملاااا  ات الاام ااااا  ة العالميااااة االم  ااااااتق  رررر رمااعرررر    (72
ا19-18ماييغر يطماالملمم  الا رنق حا ا الم  ااات ال اغيرة والمم  اية و ورهاا حاق المنمياةماالج   ة
 أده لا.

، اين ل جيا الأ از حق المنممات الأ س النمر ة و لالااها حق البيئة العربية عب اياب رياإبهيى صادرع (73
 .9113ماج ا هاياق ىهعمااصهالمعاصرة، 

اشجيع اابا ا  حاق الم  ااات ال اغيرة والمم  اية اجرباة الاالاا  عب اياب قلمار يبحا اازىهايا  بر اماا (74
: را ة واللياا اجاارب  حق المنممات الل  نةاب ا  والمغيير المنميمق  ح اق  ولال الملمم ماالأوروبق

 .9133ا يماا39 اا38 ما  المايابا  ع - ج ا هاس  ادحاحمماورنية و ولية

رأس المااا الريارو والا  ات الع لماة ، الملمما  الا ولق حا ا صانع  عب اياب قلمار يبحا   سيناده كلمم (75
 .9119الجيائر،  -المرار حق الم  اة الاام ا  ة، جافعة فلم  ب ضياف

لأ از المناحااااق لشاااركات صاااناعة الأ و اااة الأر أياااة حاااق لاااا الاأرمااااح عبررر ايلحكررر صاعبررر اي،ايان ررر رماي (76
 .ا9119اس ر  ماميالاذق ه-ماأطه حهادكت ريهاغيراانش رعماج ا هادشه نالاام ا و

ايافت حايلدلمهبى (77 ، الااجاهات الل  نة حق  را ات وفمار ات إ ارة الم ار  البشر ة، عب ايلح   اعب 
 .9117يلدكتبهايا صه همايلدنص رعما

مالراهايا ا صاييقتص د ها، وااع  ف  امنا ال غيرة والمم  ية وآحااها الماممبلية، عب اياهحم نابناعنتر (78
ا.9119ماا عا صايات  يرماج ا هاسا ف

لراهاماوااع ااب ا  حق الم  اات ال غيرة والمم  ية بالجيائر:  را ة في اأيةعب اياهحم نابناعنترما (79
ا.9118امايا  داي  لم94ج ا هاداش ااا ا صاييقتص د ها ياق ن ن همايلمجا ا

اا.9119مااهكزايلخبريتايلد،ن هاالإديرعماياق ىهعماإ ارة الج  ة الشافلةعب اياهحم ناد د  ا آخه نما (81
ا.9113مايلجز اي  لماديرايلد هدهماع  نما3ماطأ ا يات المنمي  واا ارةعب ايا لاصاأب اق فما (81
مايلد ريرعااانشرها يات ز ردمااا ارة اا مراايجية : إ ارة ج   ة عق عال  فمغيرعب ايا ز زال حابناحبت رما (82

  .9114ماع  ن
مايلدكتبررهايا صرره هااانشررها يات ز رردمااصررهمااا ارة اا اامراايجية بمياااس الأ از المماا النعبرر ايافترر حايلدلمررهبيما (83

9119. 

ااااايير اليراااازات و روهاااا حاااق بنااااز المياااية المناحااااية، الملممااا  ،  اكهيمرررهاشررر ب ن هااعبررر ايافتررر حابررر  خص (84
الااا ولق النالاااث حااا ا ااااايير الم  ااااات : المعرحاااة الركياااية الج  ااا ة والمل  ااا  المناحااااق للم  ااااات 

 .9115امن د برا33-39ج ا هالز  اخ ضهماب كهعماوالاام ا  ات، 
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 الملممااا ماوفع اااهاااا حاااق الجيائااار فم فاااات ااهياااا الم  ااااات ال اااغيرة والمم  ااايةب بررر مااعبررر اياقررر در (85
 .9116أده لاا38-37ما  صاال ولق فميلبات ااهيا الم  اات ال غيرة والمم  ية حق ال وا العربية

 ور الهيئااات اللي فيااة حااق ااا و ا الم  اااات ال ااغيرة والمم  ااية :  د يراإبررهيى صمااابا نرر سعبرر اي، (86
دنظر صا اهيدقرهايلدؤس ر تاياصرلميرعا يلدت سراهااتسرتريد ز  مايلداتقدايار  تراحر لايحرأاا - را ة حالة الجيائر
ا–أده لاماكا رهايا ار صاييقتصر د ها ياتز ر رها عار صايات ر يرماج ا رهاق لر يااهبر حاا39 اا38اايلجزيئهما  الما

 .9139ما رقاهمايلجزيئه

باا اماط ، الم  اات ال غيرة والمم  اية والما رة المناحااية حاق لاا اام اا  الاا م با نساعب اي، (87
مايلداتقرررررداياررررر  تراحررررر لااتاابررررر تادسى رررررلايلدؤس ررررر تاياصرررررلميرعا يلدت سررررراهاااياررررر  لاعلااااا  حالاااااة الجيائر اااااة

 .9116أده لماا38-37يا هب هم

ماالم امر العلمق الا ولق حا ا الأ از المممياي للمنمماات واللي فااتاالأ از الممميي، عب اي،اعالمما (88
 .9115ا رسماا19-18ج ا هاق ل يااهب حما رقاهما

لراهاياق دس هااا ا صاي دير ها ييقتص د هما، ا ر الرأ ماا الريرو حق ااب ا  المنميمق ، عب اي،اك ظص (89
 .9118(ما13(امايا  دا)31د رعادصا هاعا  هادص راعناكا هاي ديرعا ييقتص دميلمجا ا)

مايلداتقرداالاام ا  ة بالجيائرالم  اات ال غيرة والمم  ية حق المنمية ماك ر ب أا نهاااعب ايلمج  اق ي (91
أده رررلامااا39 اا38دنظرر صا اهيدقررهايلدؤس رر تاياصررلميرعا يلدت سرراهااايلجزيئررهما رر المااتيارر  تراحرر لايسررتريد ز  

 .9139ما رقاهمايلجزيئها–كا هايا ا صاييقتص د ها ياتز ر ها عا صايات  يرماج ا هاق ل يااهب حا

المنمياة البشار ة  الملمما  الا ولق حا ا ،بشر ة حق لا الع لمةإييالية انمية الم ار  ال، ق ي عب ايلمج   (91
 .9114ا رساا31-19 يلحق اما ج ا ها رقاهماكا هاييقتص داام ا  المعرحة،  وحرف الاأ فا  حق

مايلدرؤرهايا ا رلماالمعالجاة اا امراايجية لما ار  الم  ااة أ اة لضامان أجاعاة الأ ازماازى دععب ايلدا كا (92
جر ينماج ا رهاا19اار يا ا33ي  لاح لاأهم هاياشف د ها نج عرهاي دي االانر ا جاياف ارلماااييقتصر دايا ر لدلمما

 .9113يلجزيئهما

الما امر العلماق الا ولق حا ا الأ از ماالمماربة اا مراايجية لاد از فره فاا وايا ااماعب ايلدا كاازى دع (93
ا19-18ج ا رهاق لر يااهبر حما رقارهماا-ماكا رهايلحقر اا يا ار صاييقتصر د هالممميي للمنممات واللي فاات

 .9115ا رسما

،  ور المياا ة اا امراايجية حاق اجااي  فرها   ااايير عب ايا ى بابنابه كها س، صاا يد ا اسمريرعاى شره (94
حاااية الم اهااب، الملمماا  الاا رنق الأوا حاا ا اااايير الماا ار  البشاار ة : فااااهمة اااايير المهااارات حااق انا

 .9139ماد فهيا99-93ج ا هالز  اخ ضهمااب كهعمااالم  اات،
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أل  بناز  - را ة الليلية للمني  المالق لنم  الم  اات ال غيرة والمم  يةعب ايا ى باديدنما (95
 .9118اماأطه حهادكت ريهاغيراانش رعاماج ا هايلجزيئهمايلجزيئهم -أم    لمريي  المرارات المالية

ما- را ة حالة الجيائر–وااع الم  اات ال غيرة والمم  ية و با  عمها وانميمها عث  نالخافما (96
أطه حهادكت ريهاد اهااايا ا صاييقتص د هاغيراانش رعماكا هايا ا صاييقتص د ها عا صايات  يرماج ا هايلجزيئهما

ا.9114ايلجزيئهم

ا اناحرر لاا ررتقبلاي ديرعايا هب ررهاامايلدررؤرهايا ررن ياياثررفاا طا فنماا فق -إ ارة المناحااايةعارردايا ررا لمماا (97
اياااا  ر أ از واج  اااا  .اعارررردايا ررررا لمما9116د  رررر براا18-ا16ماييسم عا ررررهماعرررر عايلد هدررررها ياتقن ررررهايا  لد رررره

 .3998ديراقب  ااااب عها يانشها يات ز دمااصهمااالمنممات،

ا (98 ا ب  ناحهبم اإ ارة المشروعات ال غيرة والمم  يةعالمايلخضه اانش ريتاج ا ه ا اداش م ماداش م

ا.9116

ا.9113ماديراغه حمااانشها يااب عهماياق ىهعما إ ارة الم ار  البشر ة اا مراايجية عالمايا ا لمما (99
  .9119ماديراغه حمااااب عها يانشها يات ز دماياق ىهعماإ ارة الممييعالمايا ا لمما (111
صان وم النما  العرباق : امر ار مااالمناحااة حاق لاا الع لماة : المضاا ا والمضاافينعالماد د ر اياصر داما (111

ماا ،ر ايا   سر تاييقتصر د هماسا راهابحر  ااالم رة المناحاية ل ام ا  ات العربياة حاق الأ ا ام العالمياة
 .3999ماأب اضبيما15 ان قش تاحاق تايا  لمايا  دا

ا رهاماأطه حرهادكتر ريهاغريراانشر رعماكا ر البيئة علا  أ از الم  ااات العم فياة الاام اا  ةعالماعب اي،ما (112
 .1111ايلجزيئهمايا ا صاييقتص د ها عا صايات  يرماج ا هايلجزيئهم

ااهيا الم  اات الاام ا  ة الجيائر ة حق لا الشراكة الاوروفم  يية،  عالماازعها ن لهاب عز زام (113
ا.9119ماج ا هالز  اخ ضهاب كهعماا15أبح  ايقتص د ها إدير همايا  دا

ا لفلم (114 اي ردنماا، إ ارة الم ار  البشر ة المعاصرة : بع  ا مراايجق،  عق الم ع ه ااانشهم ا يئل دير
9114. 

مايلداتقررردافم فاااات الممياااي حاااق أ از الم  ااااات ال اااغيرة والمم  اااية ك ررر لاانصررر ريمااع  رررداخا فرررلم (115
 .9116امأده لا38-37يا  ترااتااب تادسى لايلدؤس  تاياصلميرعا يلدت ساهااايا  لايا هب هما  صا

، الا منمار حق رأس الماا الريرو، الملمم  ال ولق الخافس حا ا رأس المااا الريارو ع  دادريجلم (116
ا34-33ج ا رهاح ر بهابرنابر عالمماشرافماحق فنممات الأعماا العربية حق لاا الاام اا  ات الل  ناة ، 

 .9133امد   بر

مالاا  الاام ااا  الرامااقالميااية المناحاااية فاان الاام ااا  ال ااناعق إغررزيالز رر ايا ررهبيا اح ررينابا زرر زما (117
حق لا الاام ا  الرامق و فاااهممها حاق ايا  ن الميا اا المناحااية  الملمم  ال ولق ح ا اام ا  المعرحة
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اد  ررر برا15 اا14ج ا رررهاح ررر بهابرررنابررر عالمماشرررافماا-ماكا رررهايلحقررر اا يا اررر صاي ن ررر ن هاللبلااا ان العربياااة
9117. 

مااككهعاا ج تيراغيراانش رعاا ور اليرازات المل ر ة حق ا عي  الميية المناحايةد  زعابه  ما (118
مايابا  عمايلجزيئه-مياتخصصااد    ماج ا هاس  ادحاحماب ابا  عاكا هايا ا صاييقتص د ها اعا صايات  ير

9115. 

119) Robert L. Mathis et John H. Jackcsonإ ارة الماا ار  ماهجمررهادتر حالز ر داددتر حالز ر داا
 ماديراياش  عمابا ايا سنهايانشهالر، اه.البشر ة

 .9111مايان شهااؤس هاياش، بايلج ا  هماي سكن ر هماالمناحاة والمرو ج الميبيمقده  ايانز رما (111

ا.3998اظ دهااااب عهمايازق ز  ما، حن اا ارة الياباأية، حلمات الج  ة،ده  اعب ايافت حاز نايا  ن (111

مايااب ررهااا ارة اا اامراايجية : فراهيمهااا، فاا اطلها، عمليااهااا المعاصاارةدررلاحاح ررناعرر ييايلح رر نيما (112
 .9116ماديرا يئلااانشهماي ردنما19

مااا ارة اا ااااامراايجية : فراهيمهاااااا، فااااا اطيلها، عمليااهاااااا المعاصااااارةدرررررلاحاح رررررناعررررر ييايلح ررررر نيما (113
ا.9116ماديرا يئلاانشهاع  نما9يااب ه

فاا طا فميافااا ا ارة المياااليف حااق لااا المناحاااة حااق الشااركات ال ااناعية، درؤيدايحمرر الز رر ايا فرريريما (114
الن وة الناأية عشر لابا اي  ر الملا بة حق المملية العربية الاع   ة الا  ياعار فهناة الملا ابة حاق 

يا هب رهايا ر  د هماار يمايلد اكرهاا39-38ماالمملية العربية الااع   ة والا  ات المارن اللاا و والعشار ن
9131. 

اا ارة أصاااالة المباااا ئ وولاااائف المنشااااة فاااع ح ا اااة والااا  ات المااارن اللاااا و ماك ارررلالز ررر االمرررهبي (115
 .9117ماديرايافكهااانشها يات ز دماي ردنما3يااب هااوالعشر ن،

 المناحااااية وإيااايالية الاأااا فا  حاااق الاام اااا  العاااالمق  را اااة حالاااة : الجيائااار المغاااربكاثررر صاكبررر بيما (116
اب دنرررهم-مارسررر اهاا ج رررتيراغررريراانشررر رعماكا رررهايا اررر صاييقتصررر د ها عاررر صايات ررر يرماج ا رررهايلحررر جالخضرررهواااا أس
ا.ا9118ايلجزيئهم

ال ح (117 ا سم ح اانص ر أبح  ا، اايير اليرازات : اارار المراهيمق والمجالات اليبر ، ك  ل
امماج ا هالز  اخ ضهماب كهع صا يات  يركا هايا ا صاييقتص د ها ياتز ر ها اعاماا7يقتص د ها إدير همايا  د

9131. 
، العمليااة الم ر بيااة و ورهااا حااق رحااع الأ از، الملمماا  العلمااق اشرر ، نياسرر، ص عاررداانرر دا االح ررنابرر ر   (118

ج ا رهااال رنق ح ا ا امراايجيات الما ر ب حاق إ ارة الجا  ة الشاافلة كما طا لملميا  المياية المناحااية،
 .9119د.اياا ىهاا يياب    عما
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، رأس الماا الريرو وإ ارة المعرحة: الع اة والأ ر،  را ة ا مي عية لأراز اا فاعب اياهض اعا ه (119
ااا ا صاي دير ها ييقتص د هما عينة فن ف راز الم ارف اللي فية حق فلاحمة ال   اأية(،  اياق دس ه لراه

 .9118ما3مايا  دا(31د ر هادصا هاعا  هالزك هادص راعناكا هاي ديرعا ييقتص دمايلمجا ا)

الملمما  العلماق الا ولق ما ور الميية المناحاية حاق بيئاة الأعمااا وف اا رهاكش  عمااا  زعاق د ها حب به (121
مااالنااأق حاا ا المعرحااة حااق لاا الاام ااا  الرامااق وفااااهممها حااق ايا  ن الميا ااا المناحاااية للبلاا ان العربيااة

 .ا9117امن د برا98-97ج ا هاح  بهابناب عالمماشافماا-كا هايا ا صاييقتص د ها اعا صايات  ير

إ ارة الماا ار  البشاار ة فاان فنياا  إ ارة الماا ة العضاالية إلاا  فنياا  إ ارة الرياار والمعرحااة : ا نرر عارقرر صما (121
ا.9119ج يناا94مالراهايات يللماع دا را ة وااع إ ارة الم ار  البشر ة حق فنممات الأعماا الجيائر ة

فعيااااارا لمماااا    الأ از حااااق ال حاااا ات  388الأ از با اااامخ ا  الناااااب الماليااااة:  اماااا   ماياكهخررررلملر رررر ا (122
 .9117ماديرايان ىجااانشها يات ز دماع  ناماالاام ا  ة المخملرة

 .9118,اديرا يئلااانشهماع  نام3مايااب ها، فنممات الأعماالزف ظاج دعا آخه ن (123

فااا طا حعااااا لملميااا  الأ از المممياااي حاااق إ ارة الجااا  ة الشاااافلة لز ررر ايابشررريراغررر يترا يحمررر اعا ررر  يما (124
 -اليبعاة الناأياة  -الملمما  الا ولق حا ا الأ از المممياي للمنمماات واللي فاات ماالم  اة الاام اا  ة

ماج ا رهاق لر ياح ا أم  الم  ااات والاام اا  ات باين الميا  الأ از الماالق والا  ات الأ از البيئاق
 .9133ن د برماا93-99 رقاهماا-اهب حا

 را اة حالاة البنا ك الجيائر اة باالميبي   – ماحة الم  اة واا يرها عل  أ ائها العاا   يا هبياغزياملز  ا (125
-BNA-CPA-BEA-BADR-BDL علااا : وكاااالات البنااا ك العم فياااة الجيائر اااة لم  ناااة الماااايلة 

CNEP-CNMA – ماارررررككهعاا ج رررررتيراغررررريراانشررررر رعماكا رررررهايا اررررر صاييقتصررررر د ها عاررررر صايات ررررر يرا يا اررررر صا
ا.9116ايلجزيئهماا  اهم-ج ا هالز  اب ض   -ياتز ر ه

،  ور الرأ ماا الريرو حق اعي ي الميية المناحاية للم  اة:  را ة فمارأة بين اا الات حب  نه لز   (126
ايا ا صا( ،  OTA(و أورا ي   ايليي   الجيائر ، ATالجيائر، اكا ه اانش رعم اغير اا ج تير رس اه

ا.9117يابا  عمايلجزيئهما-ا هاس  ادحاحمييقتص د ها عا صايات  يرماج 
، الممنيااااات الل  نااااة كماااا طا لااااد از الممميااااي بالنااااابة لز رررر ادر  رررر ادحمرررر نيا اعبرررر اياقرررر دران لرررر را (127

الملمم  ال ولق ح ا فميلباات ااهياا الم  ااات ال اغيرة والمم  اية اللم  اات ال غيرة والمم  ية،
 .9116أده لماشافاماا38-37ماماج ا هاح  بهابناب عادحق ال وا العربية

الملمما  الا ولق ، الا منمار حق الرأس فاا الريرو وأ اليب اياس كرازاه، يحم ااصن عهماالز  اريد ل (128
ج ا رهاالخافس ح ا رأس الماا الريرو حق فنممات الأعمااا العربياة حاق لاا الاام اا  ات الل  ناة ، 

 .9133امد   برا34-33ح  بهابناب عالمماشافما
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ماديرايانشها با ايانشهالر، اهماإأشاز وإ ارة المشرو  ال غير عال  فممييعب اياق درمالز  اعب اياق درا (129
ا.9119

، ررم وأما   اياس رأس الماا الريرو، الملمم  الا ولق الخاافس حا ا  حم ياا  هالست راع هاي ت (131
ج ا ررهاح رر بهابررنارأس الماااا الرياارو حااق فنممااات الأعماااا العربيااة حااق لااا الاام ااا  ات الل  نااة ، 

 .9133امد   برا34-33ب عالمماشافما

ماارككهعاأهمية الما    حاق اعي اي المياية المناحاية: را اة حالاة الم  ااة الاام اا  ةا   داط ا حما (131
ا.9119يلجزيئهماماب دنه-ش رعماج ا هايلح جالخضها ج تيراغيراان

اميااااي  المنم فااااة  الم اااارحية الجيائر ااااة، فلمماااا  حاااا ا المنم فااااة  اصررررافدابا قرررر صا اب عشرررر راريضرررر هم (132
-ماكا هايا ا صاي ن  ن ها يا ار صاييجت  ع ره-وااع وال  ات -الم رحية الجيائر ة والمل لات الاام ا  ة 

 .9114د   برماشافماا35 ا34ج ا هاح  بهابناب عالمما

عاصاارة: فااا طا ا اامراايجق لملميااا  إ ارة الاحمياجاااات، حااق المنمماااات الماصررافدالز رر داأبررر ابكررهما (133
ا.9113مايا يرايلج ا  هاي سكن ر هماالميية المناحاية

ماالاام ا  ة والاجمماعية ن ور المشروعات ال غيرة والمم  ية حق المنم  مياصافدا  سفاك اما (134
ا اياثلاث   ايالاذق هم ا يات ز دم ا يانشه ا يااب عه ااص  ده ايا ح ع اعن ادص ر اس  س ه ا  ا ه ما15/19يا ح ع

ا.9116ام6387يا  د
مايارر يرايلج ا  ررهااانشررهماياقرر ىهعماأماا  المعل فااات فاا طا لملمياا  الميااية المناحااايةماا رر تراد، ررلماح رر ر (135

9119.  
مالراهايقتص د  تاشمر لاإده ق ر ااا ن د رهاالليا المناحاية العربية حق لا الع لمة الاام ا  ةانيران ريماا (136

ا.14  ديايا  ا هما
ا (137 اجم ل اياثق د ها3ط، الا منمار حق الم ار  البشر ة للمناحاة العالمية ،ياكف فىا،ن سالز   ايا ير م

ا.9117مااانشهماياق ىهع
مارسر اهاا ج رتيراال اغيرة والمم  اية حاق لاا الاأرمااح الاام اا و تاراياة الم  اااا سداج  ر يما (138

ماج ا ررررهاديتراإبررررهيى صماغرررريراانشرررر رعماتخصررررصايات ا ررررلاييقتصرررر ديماكا ررررهايا ارررر صاييقتصرررر د هاا عارررر صايات رررر ير
اا.9131-9119يلجزيئهما

 را ة في اأية عل  ال ناعة  الع اة بين رأس الماا الريرو وطل  الميمة: ، اؤ  الز  اعالمايافضل (139
اعا  هالزك هاالم رحية حق  وا الخليج العربق،  اي دير ها ييقتص د هماد ر هادصا ه ااا ا ص اياق دس ه لراه
 .9119ما3يا  دا(ما33)دص راعناكا هاي ديرعا ييقتص دمايلمجا ا

 .9113اصهما،  يا يرايلج ا  هاانشها يات ز داا ارة اا مراايجية،  ن د هاع ر م (141
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وااهيا الم  اات ال غيرة والمم  ية حق الم اي  اا ارو ن لهاديدياع  نا عب اياهحم ناب بن تما (141
ا.9118مامديرايلمح  يايا  صمايلجزيئهالجيائر

اج يدم (142 ا Gestion des P.M.E إ ارة و انمية الم  اات ال غيرة والمم  ية نب ل اط لرا اام3م
 .9117يلدؤس هايلج ا  هااا ريس تا يانشها يات ز دمابا ايانشهالر، اهما

ا.3998ماكا هاياتز رعا,اج ا هاي سكن ر هااحاية حق فجاا الأعمااالميية المنانب لااهسلماخا لما (143
مااهكرزاي سركن ر هاااكتر بماي سركن ر همااصرهما، الميية المناحاية حق فجاا الأعماا نب لااهسلماخا ل (144

ا.3996
  .9118يا رياااانشها يات ز دماع  نماإ ارة المعرحة والا مراايجيات والعمليات،  نجصاعب دانجصم (145

أما   اا ارة المعليمية المعاصرة بين فميلبات الج  ة الشافلة نزيرايابر يريا لح ناعب اي،اب ش  عما (146
(ما3مايلمجاهايا هب هااض  ناج دعايات ا صايلج ا لممايلمجا اياث نيمايا  دا)والمل لات العالمية "  را ة فمارأة"

9119. 

مايلداتقرردايارر  تراحرر لاوالم  اااات ال ااغيرة والمم  اايةالع لمااة  اد ط ررهايازىررهي اشرر  حماماانصرر حمارجررص (147
 .9113ماسك ك عاما يا34-33يا  لدها ين ك س ته اعادايابا ينايا هب هما

يارر  تراامايلداتقرردرآليااات وإجاارازات ااهيااا الم  اااات ال ااغيرة والمم  ااية حااق الجيائااقرر ر  ماانصرريرع (148
 .9116امأده لا38-37اتااب تادسى لايلدؤس  تاياصلميرعا يلدت ساهااايا  لايا هب هما  صا

ع عاياكتحمايلح  ثااانشها يات ز دا اج يراااكت بايا  لدلمااانشها، إ ارة المعرحة، ن  صاإبهيى صاياظ ىه (149
 .9119ما يات ز دماي ردن

اليراازات كعافاا لماهياا الم  ااة واأا فاجها حاق اام اا  ، الا منمار البشارو وإ ارة  يلذ دياب قاقر ل (151
، و اليراازات البشار ة اام ا  المعرحة المنمية البشر ة وحرف الاأ فا  حق الملمم  ال ولق ح ا المعرحة،

 .9114اما رسا19/31 يلحق اما ج ا ها رقاهماكا هاييقتص د

 .3999اي دك رايا  ا هماع  نمدهاااب تا، حن الريي العافلين،  ب بت نياج  سابه ساآن (151

الملمماا  الاا ولق ما را ااة الليليااة بااين اااايير اليرااازات وإ ارة الم اهاابمابررناسرر ع اآارر لاا سرر اها يعرره (152
النالااااااث حاااااا ا اااااااايير الم  اااااااات : المعرحااااااة الركيااااااية الج  اااااا ة والمل  اااااا  المناحاااااااق للم  اااااااات 

 .9115امن د برا33-39ماج ا هالز  اخ ضهماب كهعماوالاام ا  ات

أشر ة المعل فات ااح ائية للم  اات  زيرعايلدؤس  تاياصلميرعا يلدت ساها ادهق هاييستث  رما (351
ا.2011ماما11مارقصاال غيرة والمم  ية

ا (351 اياتقا   هم ا ياصن عه ا يلدت ساه اياصلميرع ايلدؤس  ت ارقصاأشر ة المعل فات ااح ائية زيرع م
ا.2010ما2001ما2002م2000اماسنه10م12م12م10م1



  قائمة المراجـعقائمة المراجـع

  

447447  

  

ا (155 ا يلدت ساهم ا يلدؤس  تاياصلميرع اياصن عه ايا  يسلماي  لا37رقصااأشر ة المعل فات ااح ائية زيرع م
9131. 

اا ير برأافج الاا اا المنميمق حق الأ از ،  را ة يبه اجر بية عل  بعء   سينالززها يلذ شملماا ك  ما (156
ا.9139مالراهايا ا صاي ن  ن همايا  دايا  بداج نفلمماالعماا حق الجيائر (

ا ااار الماااايير الا ااامراايجق للمااا ار  البشااار ة وانمياااة اليراااازات علااا  المياااية المناحااااية ماسمرررلاتريحضررر ها (157
ماأطه حررهادكترر ريهاد اررهااايا ارر صاييقتصرر د هاغرريراانشرر رعماللم  اااة الاام ااا  ة  فاا طا الجاا  ة والمعرحااة

ا.9115ايلجزيئهماد  يرماكا هايا ا صاييقتص د ها عا صايات  يرماج ا هايلجزيئهماتخصص
اا سد (158 اكا ن فكسادهجمه ايانشها، ا ليف الممميي ن،   نساك فين اسنه اي ردنم ايا  ا هم ب تاي دك ر

 لر، اه.

 الن  ف الماأ أية :
ا.9115ا ياا14ىرايلد يد ااراا3496رب داي  لاا95ما39يلجه  عاياهسم هاااز ، ر هايلجزيئه همايا  دا (1
 .9113د   براا35ىرايلد يد ااراا3499راض ناا31ما77يلجزيئه همايا  دايلجه  عاياهسم هاااز ، ر ها (2

 .3996سبت براا18يلدؤرخاااا96/996يلجه  عاياهسم همايلدهس صاياتنف كيارقصا (3

اياتنف كيارقصا (4 اياهسم همااهس ص ما تض ناإنش  ايلمجاسايا طنيا9113دبري هاا95اؤرخاااا81-13يلجه  ع
 ت ساها دنظ  وا ع او.اترق هايلدؤس  تاياصلميرعا يلد

 .9113ماد   برا77مايا  داا6-4ياق ن نايات ج ،لمااترق هايلدؤس  تاياصلميرعا يلدت ساهمايلد دعا (5

مايلدتض ناياق ن نايات ج ،لمااترق هايلدؤس  تاياصلميرعا2001ياص دراااد   براا11-01ياق ن نارقصا (6
ا.00ماصا2001د   براام22 يلدت ساهمايلجه  عاياهسم هاااز ، ر هايلجزيئه همايا  دا

 مايلدت ا ابتا  هاييستث  ر.9113أ تاا91ياص دراااا13/13اناي اهاا33-19يلد دعا (7

 أ تمايلدت ا ابتا  هاييستث  ر.ا91ياص درعاااا13/13اناي اهاا94-93-93يلد دعارقصا (8

ا
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