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 اإهداء

إلى من ربياني صغيرا، والدتي ووالدي أطال اه في عمرهما وأمدهما  

 بالصحة والعافية.

 : سيد أحمد، حبيبإخوتيإلى  

 شةئإلى أخواتي: منال، سمية، عا

 إلى كل طلبة ماستر علوم التسيير تخصص "تسيير استراتيجي دولي"

  واإهداءإلى كل من هو أهل للتقدير وااحترام  

 .هذا العمل المتواضع  أهدي لهم

 



 

 التشكرات
  

أتوجه بالشكر والحمد ه عز وجل الذي مدني بالقوة والصبر على مواصلة هذا    
 .وإتمامهالعمل  

 كما أتقدم بجزيل الشكر وعظيم التقدير إلى :

على هذا البحث وعلى  أستاذتي الف اضلة اأستاذة" قوبع خيرة" لتفضلها باإشراف  
 .وإرشاداتهاتوجيهاتها  

 ".بنك التنمية المحلية" لإلى كل عما

ي هذا، ف لهم مني كل  ثة الذين سأنال شرف مناقشتهم لبحقشإلى أعضاء لجنة المنا
 الشكر والعرف ان.

 وإلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد في انجاز هذا البحث.
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لقد تغر مط الǼمو ااقتصادي العامي بشكل ملحوظ وأساسي مع ظهور التطور السريع ي  

واابتكارات كما ظهرت عدة قوى  اإبداعاتالتزايد ي ،اŬاصة ي تقǼيات ااتصال واūاسوب  التكǼولوجيا

ساعدت على ذلك مǼها: العومة، امǼافسة الدولية، ظهور متطلبات جديدة للمستهلكن، موردين ومǼافسن 

 واختصار حياة امǼتج.تطلعا،  أكثر

ففي اجتمع الصǼاعي كان هǼاك اعتماد بشكل كبر على أصول مادية من آات ومعدات وšهيزات 

ولكن اكتشفت امǼظمات أنه هǼاك نوع جديد من أصول غر ظاهرة وذلك بعد انطاق  أي أصول ملموسة

عصر الثورة امعرفية وهذǽ اأصول تتمحور بشكل رئيسي حو امعرفة حيث أصبح حاليا العقل البشري هو 

باأصول  امقوم الرئيسي ūياة أي اقتصاد وبالتاŅ أصبحت امǼظمة متلك نوع آخر من اأصول وهو ما يسمى

 الفكرية.

من هذا يتضح أن اأصول الفكرية تعد مصدرا هاما لتحقيق اميزة التǼافسية للمǼظمات وبالتاŰ Ņاولة 

فهم امكونات الفرعية لأصول الفكرية وتوجيه لاهتمام إń فئة خاصة من اموارد البشرية يقوم عليها ي 

 ǽظمات واجتمعات، وهذǼرة، امعرفة والقدرة الغالب ماء وازدهار امŬاإبداعيةالفئة متلك ا. 

لذلك يرى الباحثن أن اūفاظ على اميزة التǼافسية للمǼظمات امختلفة تǼبع من ضرورة معرفة لتلك 

امǼظمات لقيمة رأس امال الفكري وااهتمام بصǼاعته وتطويرǽ وتǼشيطه واحافظة عليه، باعتبارǽ أحد مصادر 

 ما يسمى برأس امال الفكري. إطاركن استكشافها ورصد مقومااا وتصديرها ي ااستثمار الي م

 البحث: مشكلة  -

لقد بات من امتعارف عليه أن لرأس امال الفكري دور كبر ي مǼظمات اأعمال ي ااقتصاديات 

اūديثة، حيث ا مكن أي مǼظمة ي أي قطاع كان وبأي حجم كانت أن Ţقق ميزة تǼافسية من دونه، 
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 إدارةاūديثة ي  ااسراšياتلكل  لذا صار الرأس امال غر امادي )الفكري( نقطة ارتكاز اأساسية

 .وتسير امǼظمة

 التالية وامتمثلة ي: اإشكاليةومǼه مكن طرح 

 يساهم في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة؟  أنكيف يمكن لرأس المال الفكري 

 عدة تساؤات فرعية على الǼحو التاŅ: اń ومكن أن يتفرع هذا التساؤل

 مكوناته؟ما امقصود بالرأس امال الفكري وما هي  -

 ما العاقة بن رأس امال الفكري واميزة التǼافسية للمǼظمة؟ -

 بǼك التǼمية احلية؟ فعالية رأس امال الفكري ي يساهم كيف  -

 :الفرضيات -

 . رفةيعد رأس امال الفكري جزء من امع -

 .يعتر رأس امال الفكري مصدرا مهما لتحقيق اميزة التǼافسية للمؤسسة -

 امال الفكري ي تطوير وتǼمية بǼك التǼمية احلية .يساهم راس  -

 أهمية البحث: -

امعاصر،  اإداريتǼبع أمية البحث من أمية اموضوع نفسه بوصفه أحد اموضوعات اūديثة ي اأدب 

امال الفكري ي امǼظمة أنه يعمل على تعظيم قيمة امǼظمة ويسهم  راسه ومن أمية الدور الذي يضطلع ب

وتعزيزها الي تقضي إń بǼاء اميزات التǼافسية حيث يكتسب موضوع رأس امال  اإبداعي Ţقيق حاات 

الفكري أمية متزايدة اليوم باعتبارǽ من اأنشطة والعمليات الي تساعد على اكتشاف وتدعيم تدفق 

 امعرفية وتǼظيمية لأفراد وبالتاŅ تكسبها ميزة تǼافسية. القدرات
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 أهداف البحث:_  

 ي ضوء ما سبق يسعى هذا البحث إŢ ńقيق اأهداف التالية:

 توضيح مفاهيم رأس امال الفكري واميزة التǼافسية ي امؤسسات -

- Ţاأساليب والطرق امختلفة الي مكن استخدامها ي قياس العائد على ااستثمار ي رأس امال  ددي

 الفكري

 العاقة بن  رأس امال الفكري واميزة التǼافسية.Ţديد  -

ůاهة ظروف البيئة امتغرة توضيح دور رأس امال الفكري ي خلف ميزة تǼافسية الي مكǼها من  -

 .سيما امǼافسةوا

 منهج الدراسة:_  

وامǼهج التحليلي ي سبيل Ţقيق أهداف الدراسة فقد م استخدام امǼهج الوصفي للجانب الǼظري 

علمية موضوعية، ، ومع البيانات وامعلومات امتوافرة من مصادرها ومعاŪتها بطريقة للجانب التطبيقي

امال الفكري ومكوناته وأساليب وماذج قياسه.  وŢديد امتغرات القابلة للبحث والدراسة وامتعلقة برأس

إń الǼتائج امتوقعة للبحث ميزة التǼافسية للمǼظمة للوصول وتفسر عاقة اارتباط بن رأس امال الفكري وا

 واثبات صحة الفرضيات. اإشكاليةعلى  واإجابة

 تقسيمات الدراسة: -

 تن وآخر تطبيقي م تقسيم الدارسة إń ثاثة فصول مǼهم فصلن نظري
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ويتضمن مبحثه اأول امفاهيم اأساسية "عموميات حول الميزة التنافسية"، الفصل اأول Ţت عǼوان 

للميزة التǼافسية وأنواعها. أما امبحث الثاي ضم أهم اأسباب الي تسعى من خاها امؤسسات لتطوير 

امبحث الثالث تطرقǼا إń أهم اأسس العامة للميزة  إŰ ńددااا ومصادرها. وي باإضافةميزاا التǼافسية 

 التǼافسية أبعادها وامعاير الي من خاها يتم اūكم على جوداا.

 وتǼاولǼا ي مبحثه اأوللميزة التنافسية" الرأس المال الفكري وتحقيق ا "أما الفصل الثاي Ţت عǼوان 

س امال الفكري امبحث الثاي حاولǼا عرض تصǼيفات رأ وي وأدوارǽتعريف الرأس امال الفكري أميته، 

مؤشرات وماذج قياسه. وأخرا م عرض عاقة الرأس امال  تكويǼه وإدارته باإضافة إń إشكاليةوكذا 

 الفكري باميزة التǼافسية وجاء هذا ي امبحث الثالث.

 :بوخصصǼا له فصل والذي عǼوناǽ اŪانب الǼظري على الواقع  إسقاطوبعد دراستǼا الǼظرية حاولǼا 

، حيث م التطرق فيه "الرأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية ببنك التنمية المحلية أهمية"

إń أمية اموارد البشرية فيه وأخرا عاقة البǼك  باإضافةإń التعريف بامؤسسة وهيكلها التǼظيمي 

  بامǼافسة والرأس امال الفكري.
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 تمهيد 

تسعى امǼظمات امعاصرة ي ظل بيئة شديدة التǼافسية إń كسب ميزة تǼافسية على غرها من 

قيمة للعميل وŢقيق التميز عن طريق استغال  إضافةامǼظمات العاملة ي نفس الǼشاط وذلك من خال 

 .ومواردها امختلفة إمكانياها

حيث م تستثن أي مؤسسة من تأثرات العومة فقد فتحت هذǽ اأخرة فرص جديدة وبامقابل قد 

فرضت عليها Ţديات كبرة كذلك، خاصة فيما يتعلق Şدة امǼافسة ومواجهة مǼافسن جدد من دول 

لتǼافسية űتلفة. وسوف نتطرق ي هذا الفصل إń معاŪة űتلف امفاهيم والعǼاصر اأساسية للميزة ا

وذلك من خال تقسيم هذا اأخر إń ثاث مباحث Şيث يتضمن امبحث اأول مفهوم اميزة التǼافسية 

وأميتها وأنواعها أما امبحث الثاň فسوف يضم أهم اأسباب الŖ تسعى من خاها تطوير ميزها 

 إŰ ńدداها ومصادرها. باإضافةالتǼافسية وأهدافها 

الث واأخر فسوف يعاŀ اأسس العامة الŖ ترتكز عليها اميزة التǼافسية وكذا أبعادها أما امبحث الث

 وامعاير الŖ من خاها يتم اūكم على جودها.
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 المبحث اأول: المفاهيم اأساسية للميزة التنافسية

تسعى امؤسسات التǼافسية ي نفس الǼشاط إń كسب ميزة تǼافسية والŖ تعد ظاهرة تزامن ظهورها مع 

 امعلومات وااتصال. لتكǼولوجياالتطور السريع 

 الداخلية إما عن طريق تدنية التكاليف أو التميز بامǼتج إمكانياهااستغال  إńولذلك تلجأ امؤسسات 

 ق إű ńتلف امفاهيم امتعلقة باميزة التǼافسية، أميتها وكذا أنواعها.وي هذا امبحث سوف نتطر 

 المطلب اأول: مفهوم الميزة التنافسية

 ńافسية يرجع إǼإن امفهوم اأساسي للميزة التChambelin  1939م  ńإSelzinck  1959 ربط  الذي

 اميزة  (Schendel, Hofer)اميزة بالقدرة م حصل تطور ي هذا امفهوم حن وصف "شاندلر" و "هوفر" 

كل صيص اموارد م جاء من خال ţ مǼافسيهاالتǼافسية بأها الوضع الفريد الذي تطورǽ امؤسسة مقابل 

. أي كمتغر تابع اإسراتيجيةحيث اعتر أها تعد هدف  Porter 1984 Day 1985ر" و"داي" تمن "بور 

 1بالǼظر إń اأداء امتفوق يرتبط باميزة التǼافسية. اإسراتيجيةا يستخدم ضمن 

 2.على أها "قدرة امǼظمة على خلق شيء متفرد وűتلف عن بقية امǼافسن" "Lynckيعرفها "

 

                                                           
1
والعϠوϡ  أثή نظم الϤعϠوماΕ ااستήاتيجيΔ في تحقيق التϔوϕ الϨسΒي "الϤؤثήϤ العϤϠي اأوϝ لϠϜيΔ ااقتصاΩ"حسن الزغΒي،  - 

 ،ΔيϠاأه ΔيقيΒτالت ϡوϠالع Δجامع ،ΔاريΩاا ϡوϠوالع Ωااقتصا ΔيϠك ،ήل عالم متغيυ في ϝاϤاأع Ωااقتصا ϝحو ΔاريΩ2003اا ι ،
02. 

2
 - ،ϥΩااولى، اأر ΔعΒτيع الίوالتو ήθϨϠار الحامد لΩ "ΔافسيϨفي تحقيق الت ϩήاتيجي وأثήيار ااستΨب، "الτ2012محي الدين الق 

 ι80. 
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 امستخدمناŸابيا عن مǼافسيها ي نظر  ا" فعرفها على أها "أي شيء ميز امǼظمة ميز  Faheyأما "

 1.مǼتجاها" الǼهائيتن

على صياغة وتطبيق ااسراتيجيات الš Ŗعلها ي كما يعرفها معاŅ فهمي حيدر بأها "قدرة امǼظمة 

 2.مركز أفضل بالǼسبة للمǼظمات اأخرى العاملة ي نفس الǼشاط"

فقد عرفها كاأي "تǼشأ اميزة التǼافسية أساسا من القيمة الŖ استطاعت امؤسسة أن  Porterأما بورتر 

بتقدم مǼافع  أو، متساويةţلفها لزبائǼها حيث مكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالǼسبة للمǼافسن مǼافع 

 3مǼفردة ي امǼتج تعوض الزيادة امفروضة".

من خال التعاريف السابقة مكǼǼا القول بأن امؤسسة متلك ميزة تǼافسية إذا كانت لديها القدرة على 

تǼافسية ذكية وفعالة. تؤكد ميزها واختافها عن مǼافسيها  إسراتيجيةلزبائǼها من خال تبř  قيمةخلق 

 لبقاء وااستمرار. ومكǼها من مواجهتهم وزيادة حصتها السوقية وŢقيق أرباح تضمن ها ا

وما أن اهدف اأساسي من Şث امؤسسة عن ميزة تǼافسية هو Ţسن الوضعية التǼافسية ها. فإن هǼاك 

 4ثاثة شروط أساسية لكي تصل إń ذلك اهدف وهي: 

 : أي تعطي اأسبقية والتفوق على امǼافسنأن تكون حاسمة -1

 أي تكون مستمرة ومتواصلة نسبيا ااستمرارية: -2

                                                           
1
 - ϕبΎس المرجع السϔن ،Ώصمحي الدين قط،. 

2
 .، ص 2002معΎلي فϬمي حيدر، "نظϡ المعϭϠمΕΎ مدخل لتحقيϕ الميزة التنΎفسيΔ"، الدار الجΎمعيΔ، مصر، - 

3
 - Porter ME, competitive advantage, creatingand sustaining superior performance,New York,the 

free  press ,1985,P19.  

4
مزيΎني نϭر الدين، باسكΔ صΎلح، "دϭر التخطيط الϔعΎل لϠمϭارد البشريΔ في تحقيϕ ميزة تنΎفسيΔ"، المϠتقϰ الϭطني الثΎني  - 

 ΏصΎمن ϰϠظ عΎϔمخطط الحϭ Δارد البشريϭمϠل ϱالتسيير التقدير" Δارد البشريϭل تسيير المϭحΔالجزائري ΕΎلمؤسسΎالعمل ب" ،
 .، ص فيϔرϱ  --الجزائر ،جΎمعΔ محمد خيضر بسكرة 
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 تقليدها بسهولة من جانب امǼافسن. إمكانيةيعř عدم  الدفاع عنها: إمكانية -3

 المطلب الثاني: أهمية الميزة التنافسية وخصائصها

 أوا: أهمية الميزة التنافسية

 1 تكمن أمية اميزة التǼافسية فيما يلي:

وصورة امؤسسة ي خلق قيمة للعماء وتلي احتياجاهم وتضمن وائهم وتدعم وŢسن معة  -

 أذهاهم.

التميز ي  إمكانيةŢقيق التميز ااسراšي عن امǼافسن ي السلع واŬدمات امقدمة إń العماء مع  -

 امǼتهجة ي ظل بيئة شديدة التǼافسية. وااسراšياتاموارد والكفاءات 

 السوق.لبقاء وااستمرار ي لŢقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا رŞية عالية  -

فاميزة التǼافسية هي ذلك امفهوم ااسراتيجي الذي يعكس الوضع التǼافسي الǼسي اŪيد وامستمر  نإذ

مؤسسة ما إزاء مǼافسيها. Şيث يتجلى ي شكل تقدم مǼتجات ذات خصائص مǼفردة يكن معها 

وبأقل أسعار، وهذا  العميل مستعدا لدفع أكثر أو تقدم مǼتجات ا تقل قيمة عن مǼتجات امǼافسن

للموارد  امتميزامعŘ يعتر تطوير اميزة التǼافسية هدفا اسراتيجيا تسعى لتحقيقه امؤسسة من خال اأداء 

 الداخلية.

والكفاءات ما يؤديه إţ ńفيض التكاليف وبالتاŅ ضمان واء العماء وزيادة حصتها السوقية وتعظيم 

 الرŞية على امدى الطويل.

                                                           
1
سϠيمΎن عΎئشΔ، "دϭر تسيير المϭارد في تحقيϕ الميزة التنΎفسيΔ" عΎمل الكΎϔءاΕ في المؤسسΔ، دراسΔ حΎلΔ بΎلمطΎحن الكبرى  - 

ϭϠجستير في عΎدة المΎϬلنيل ش ϡمقد ΔلΎرس ،"ϡنΎرة مستغϬظϠن،الجزائر، لΎمسϠيد، تΎقϠأبي بكر ب ΔمعΎالتسيير، ج ϡ ص ،. 
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 ثانيا: خصائص الميزة التنافسية 

 1تتميز اميزة التǼافسية مجموعة من اŬصائص من أمها ما يلي: 

أن تكون مستمرة ومستدامة معŘ أن Ţقق امؤسسة السبق على امدى الطويل وليس على امدى  -

 القصر فقط.

إن اميزات التǼافسية تتسم بالǼسبة مقارنة بامǼافسن أو مقارنتها ي فرات زمǼية űتلفة وهذǽ الصفة  -

 مطلق صعب التحقيق. إطارšعل فهم اميزات ي 

أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة اŬارجية من جهة وقدرات وموارد امؤسسة الداخلية من جهة  -

 أخرى.

ميزات تǼافسية أخرى بسهولة ويسري وفق اعتبارات التغرات  إحالأن تكون مرنة معŘ مكن  -

 اūاصلة ي البيئة اŬارجية أو تطور موارد وقدرات وجدران امؤسسة من جهة أخرى.

 أن يتǼاسب استخدام هذǽ اميزات التǼافسية مع اأهداف والǼتائج الŖ تريد امؤسسة Ţقيقها ي  -

 والبعيد.القصر  دينام

 

 

 

                                                           
1
طΎهر محسن منصϭر الغΎلبي، ϭائل محمد صبحي ادريس، "اإدارة اإستراتيجيΔ منظϭر منϬجي متكΎمل" دار ϭائل لϠنشر،  - 

 Δص ، 2009، ااردن، الطبع. 
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 المطلب الثالث: أنواع الميزة التنافسية

لزيادة بالتكلفة والتمايز ومن مة فامؤسسة ا هǼاك شكلن للميزة التǼافسية ماإń أن   Porterلقد أشار 

وبالتاŢ Ņقيق ميزة السعر امǼخفض أو من  اإنتاجتكاليف تستطيع التفوق على مǼافسيها من خال ţفيض 

 خال مييز امǼتج.

 ة اأقلفأوا: ميزة التكل

مكن كمؤسسة ما أن Ţقق ميزة التكلفة اأقل إذا كان هيكل تكاليفها امتعلقة باأنشطة امǼتجة للقيمة أقل 

معŢ Řقق امؤسسة ميزة التكلفة اأقل. ي حالة ما إذا كانت تكاليف أنشطتها من تلك احققة عǼد امǼافسن 

 ńاد إǼيازة على ميزة التكلفة اأقل م ااستūمكن ا ŕافسيها وحǼد مǼمن ذلك احققة ع Ňشئة للقيمة أدǼام

فسن يكسب امؤسسة ميزة مراقبة عوامل تطور التكاليف، Şيث أن التحكم اŪيد ي هذǽ العوامل مقارنة بامǼا

، مراقبة اإūاقمراقبة اūجم، مراقبة التعلم، مراقبة الروابط، مراقبة  :تتمثل هذǽ العوامل ي.1قلاأالتكلفة 

 ، مراقبة التموضع.اإجراءاتالرزنامة، مراقبة 

اقتصاديات اūجم أكر عائق للدخول واūركة ي السوق وللوصول إń : مثل مراقبة الحجم - أ

جديدة أو التوسع ي  إنتاجاūجم مكن للمؤسسة التوسيع ي تشكيلة امǼتجات أو حيازة وسائل 

 السوق وذلك قصد ţفيض التكاليف.

والعمال على  اإطارات: التعلم هو نتاج اŪهود الكثيفة وامتواصلة امبذولة من قبل مراقبة التعلم - ب

 ńإ ǽب أن يتعداŸ بغي حصر ااهتمام بتكاليف اليد العاملة فحسب، بلǼحد سواء، وعليه ا ي

                                                           
1
ΎفسيΔ"، رسΎلΔ مΎجستير غير منشϭرة في عϡϭϠ التسيير، كϠيΔ العϡϭϠ كشΎط أنيس، "دϭر ادارة الكΎϔءاΕ في تحقيϕ الميزة التن - 

 .-، ص ص ااقتصΎديϭ ΔعϡϭϠ التسيير، جΎمعΔ سطيف، 
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اأخذ بعن ااعتبار تكاليف الفضات وامعيب واأنشطة اأخرى امǼشئة للقيمة والǼاšة عن و 

يتحقق بصفة عضوية حد مكن لن  قصىمعŘ أن ţفيض التكاليف إń أنقص أو سوء امعرفة 

بل هو نتيجة التسير الفعال معارف وقدرات ومهارات مسرها وعماها، وهذا بااعتماد على 

 افة امǼظمة... اł، ما يؤدي يůموعة من العوامل كالتحفيز امادي وامعǼوي والتكوين وثق

 الǼهاية إń تدň التكاليف إń أقصى حد مكن.

معŘ احافظة على مستويات مستقرة من الǼشاط الŖ من شأها ن : ال القدراتمراقبة تأثيرات استعم  -ج

 تضم ااستخدام اأمثل لقدرات وموارد امؤسسة.

: يقصد ها استغال امؤسسة مختلف عاقاها مع اأطراف امكونة للمحيط ما مراقبة العاقات -

 ţفيض تكاليف العǼاصر امكونة لسلسلة القيمة. إمكانيةيسمح ها من استغال الفرص امتاحة ومǼه 

: من خال ربط الǼشاطات امهمة فيما بيǼها، ونقل أو Ţويل امعارف فيما مراقبة اارتباطات الداخلية -هـ

 استغال. أحسنامشركة  اإمكاناتبن الوحدات امكونة للمؤسسة ما يسمح باستغال 

ضم أنشطة جديدة باعتبار أها ستخفض من مستوى التكاليف  كانيةإم: معŘ دراسة مراقبة التكامل -و

 .بشكل كبر

قد يكون الريث واانتظار أفضل إما لكون التكǼولوجيا امستخدمة : ي بعض القطاعات مراقبة الرزمانة -ز

سريعة التغر فتدخل امؤسسات امǼتظرة إń القطاع بتكǼولوجيا جديدة تǼافس ها امؤسسات الرائدة، وإما 

بغرض دراسة سلوكيات امǼافسن واكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم وبعدها الدخول إń القطاع معرفة 

تǼظيم رزنامة امشريات ي شكل دورة امؤسسة  بإمكانلأوضاع التǼافسية السائدة. ومن جهة أخرى فإنه  أكر
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أعمال، فمثا شراء امؤسسة أصل ي الفرات الŖ يǼخفض فيها الطلب على مǼتجاها مكǼها من ااستفادة 

 بذلك الفارق ي سعر اأصل امستعمل ي صǼع تلك السلع.

بصفة طوعية، وسرعان ما  إجراءات: قد Źدث وأن تقوم امؤسسة بتطبيق التقديرية إجراءاتامراقبة  -ح

الŖ ا تساهم اŸابيا ي ميزة التكلفة  اإجراءاتأو تغير بعض  إلغاءيكشف Ţليل التكاليف عن ضرورة 

يسمح بفهمها ومن مت  اإجراءاتو بالتاŅ فان مراقبة  ر من ذلك فهي تكلف أكثر ما Ÿباأقل. بل أكث

 ţفيض التكاليف.

: قد تتمكن امؤسسة من Ţقيق ميزة التكلفة اأقل إذا ما أحسǼت التموقع اŪيد مراقبة التموقع -ي

أنشطتها، حيث أن التموقع اŬاص مختلف اأنشطة سواء كان ذلك بالǼسبة لأنشطة فيما بيǼها أو بالǼسبة 

 وإمكانية اإمدادعلى عǼاصر عدة من بيǼها: مستوى اأجور، فعالية  تأثرله للزبائن واموردين عادة ما يكون 

 الوصول إń اموردين.

إن Ţقيق ميزة التكلفة اأقل وكما ورد ذكرǽ سابقا يتطلب مراقبة مستمرة لتكاليف لأنشطة امǼشئة للقيمة 

من  لاذ القرارات امǼاسبة ولعل أهم عامبامǼافسن ودراسة تطورها عر الزمن اţوالتحكم اŪيد فيها  مقارنة 

بن العوامل الŖ ورد ذكرها يعتر التعلم العامل اأكثر أمية، فالعامل يتعلم بالتكرار ما هي أفضل طريقة أداء 

الطريقة اأكثر كفاءة أداء  اإفرادعلى مدار الوقت وتǼخفض التكلفة كلما تعلم  إنتاجيةامهام وبالتاŅ تزداد 

 .العمليةي التكلفة تǼتج عن اممارسة وفورات وعليه يعتر التعلم مثابة  مهام

 ثانيا: ميزة التميز

على خصائص فريدة šعل الزبون يتعلق ها  اūيازةمكن أن تتميز امؤسسة عن مǼافسها عǼدما يكون مقدورها 

معŘ أن Ţقيق امؤسسة للتميز يتم عǼدما تكون قادرة على تقدم مǼتج أو خدمة مواصفات متمايزة من خاها 
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مǼفردا يصعب تقليدǽ سواء من خال امواصفات الفǼية أو يدرك العماء وامǼافسن أن امǼظمة تقدم شيئا 

سم التجاري أو العامة التجارية وغرها من اأمور الŖ تستحوذ على تصور وادراك التصميم الفř أو اا

 التحميل.

التحكم اŪيد ي  أنوحŕ تتم اūيازة على هذǽ اميزة Ÿب ااستǼاد على عوامل تدعى عوامل التفرد، Şيث 

التقديرية الروابط،  جراءاتاإوامتمثلة ي  1هذǽ العوامل مقارنة بامǼافسن يكسب امؤسسة ميزة التمايز

 التكامل، اūجم. ،التعلم وأثار بته إūاقالرزنامة، التموقع، 

 التقديرية اأكثر شيوعا: اإجراءات: من بن التقديرية اإجراءات - أ

 .خصائص وكفاءة امǼتجات امعروضة -

 .اŬدمات امقدمة  -

 .(اإعانكثافة نشاط ما )كمستوى نفقات  -

 .امسخرة لǼشاط ما  اإنتاججودة عوامل  -

 كفاءة وخرة امستخدمن ي الǼشاط -

عملية  تواترخدمات ما بعد البيع،  كإجراءاتي الǼشاط )الŢ Ŗكم عمل امستخدمن  اإجراءات -

 .التفتيش...(

 ǽقيق التميز والتفرد اإجراءاتهذŢ مكن أن تعتر كعوامل تساعد امؤسسة على. 

                                                           
1
معمϭرϱ صϭريΔ، الشيخ هجيرة، "محدداϭ Εعϭامل نجΎح الميزة التنΎفسيΔ في المؤسسΔ ااقتصΎديΔ "، المتϠقϰ الدϭلي الرابع  - 

ΕΎااستراتيجي ΔفسΎل المنϭف  حϠش ΔمعΎل العربي، جϭفي الد ΕΎقϭع المحرΎرج قطΎخ ΔعيΎالصن ΕΎمؤسسϠل ΔفسيΎالتن- 
 .- ، ص ص نϭفمبر 
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: مكن للمؤسسة Ţقيق التفرد من خال العاقات اموجودة بن اأنشطة أو من خال الروابط - ب

العاقات اموجودة بن اأنشطة أو من خال العاقات مع اموردين وقǼوات التوزيع امستقلة من 

 قبل امؤسسة.

جيدا لأنشطة أنشطة امؤسسة يشرك لتلبية احتياجات الزبائن وŢقيق الرضا تǼسيقا الروابط بن  -

 امرتبطة فيما بيǼها.

 .الروابط مع اموردين -

 .الروابط مع قǼوات التوزيع -

 : قد Ţوز امؤسسة ميزة التمايز لكوها السباقة ي ůال نشاطها على مǼافسيها، وخافا لذلك الرزنامة -ج

عن الدخول إń بعض اأحيان أو ي بعض القطاعات مكن أن Ţقق امؤسسة الريادة بسبب التأخر ففي 

 السوق ما يسمح ها باستعمال تكǼولوجيا أكثر حداثة.

 . أنشطتها: قد Ţوز امؤسسة على ميزة التميز إذا ما أحسǼت اختيار اموضع امائم التموقع -د

: قد تǼجم خاصية التفرد لǼشاط نتج للقيمة لكون الǼشاط مشرك جموعة من الوحدات امكونة اإلحاق -ه

 للمؤسسة.

: قد تǼجم خاصية التفرد لǼشاط معن، عǼدما مارس التعلم بصفة جيدة، فاŪودة الثابتة هوأثار بثالتعلم  -و

مكن تعلمها ومن م حيازها بشكل مستمر ونفس الشيء بالǼسبة للتكاليف ومن م  اإنتاجيةمثا ي العملية 

 بأن يؤدي إń ميز متواصل. فان التعلم الذي يتم امتاكه بشكل مستمر شامل كفيل
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: هدف Ţقيق التفرد قد تلجأ امؤسسة إń ضم أنشطة جديدة مǼتجة للقيمة كانت مارس من التكامل -ز

قبل اموردين أو قǼوات توزيع ما يتيح ها القيام هذǽ اأنشطة بشكل أحسن لتصبح الوحيدة الŖ تقوم ها او 

 حš ŕعلها غر قابلة للتقليد.

: مكن أن يؤدي اūجم الكبر إń مارسة نشاط ما بطريقة وحيدة ومǼفردة، وهو ما ا مكن الحجم-ح

 قد يؤثر اūجم الكبر للǼشاط سلبا على التمايز  اأحيانŢقيقه إذا ما كان حجم الǼشاط صغرا، وي بعض 

كن  التفرد فيها، مع الركيز على لتحقيق ميزة التميز فان امؤسسة مطالبة بتحديد العوامل واجاات الŖ م

العوامل الŖ تؤدي إń ميز متواصل نفس الشيء بالǼسبة للتكاليف يعتر التعلم العامل اأكثر أمية، Şيث أن 

 امتاكه من شأنه أن يؤدي إń استمرار التميز.

 :هيبااضافة اń ماسبق هǼاك نوع اخر من اميزة التǼافسية و 

: هي Ţقيق ميزة تǼافسية على أساس ţفيض عǼصر الزمن لصاŁ العميل 1( Jit) ميزة اختصار الوقت -

 وذلك من خال عدة عǼاصر أمها:

 .ţفيض زمن تقدم امǼتجات اŪديدة إń اأسواق -

ţفيض زمن دورة تصǼيع امǼتجات وبالتاţ Ņفيض كل من تكاليف التخزين للتخزين وتكاليف  -

 .اإنتاج

 .الطلبية للعميلţفيض مدة تسليم  -

 .)مرونة التصǼيع( اإنتاجيةتغر العمليات  أوţفيض زمن لتحويل  -

                                                           
1
 -  ΔتنميϠلي لϭضمن المؤثمر الد ΔϠمداخ ΕΎمنظمϠل ΔفسيΎالميزة  التن ϕره في تحقيϭدϭ ϱكرϔل الΎلح، رأس المΎص ϡابراهي Ύرض

 .، ص نϭفمبر  -جΎمعΔ كϔر الشيخ الممϠكΔ العربيΔ السعϭديΔ، ااداريΔ نحϭ أداء في القطΎع الحكϭمي، 
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 .االتزام ŝداول زمǼية Űددة ي التعامل مع العمل -

 المبحث الثاني: محددات، مصادر الميزة التنافسية وأسباب تطويرها

لكل مؤسسة عازمة على Ţقيق الربح، توسيع حصتها السوقية  اسراتيجياإن اميزة التǼافسية تعد هداف 

وبقاءها واستمرارها ي السوق فلهذا Ÿب على امؤسسة اūصول على هذǽ امزايا من مصادرها امختلفة وهذا 

 ا.إń أسباب تطويرها وŰدداه باإضافةما سيتم التطرق إليه ي هذا امبحث 

 التنافسية وأهدافها: المطلب اأول: أسباب تطوير الميزة

 أوا: أسباب تطوير الميزة التنافسية 

إن تطوير اميزة التǼافسية أي مؤسسة يعد هدفا واستثمارا وتكتيكا ي وقت واحد أن وجود هذǽ اميزة يضمن 

 للمؤسسة البقاء وااستمرار ي السوق وتطويرها Źتاج إń رؤية بعيدة امدň تتصف بالشمول والديǼاميكية ي

حشد ميع اموارد الازمة لتحقيق اأهداف، وي ظل التحديات الراهǼة مكن تلخيص أهم اأسباب الŖ تدفع 

 1بامؤسسة إń تطوير ميزها التǼافسية ي الǼقاط التالية: 

: مكن للتغر التكǼولوجي أن źلص فرصا جديدة ي ůاات عديدة،  ظهور تكنولوجيا حديثة - أ

هذا ما دفع بامؤسسة إń  اانرنتكتصميم امǼتج باستخدام اūاسوب، وطرف التسويق عر 

تقدم تكǼولوجيا جديدة عǼد آخر مرحلة من مراجل ميزها التǼافسية من أجل ţفيض التكلفة أو 

                                                           
1
حريرϱ بϭشعϭر، صϠيحΔ فاϕ،" رأس المΎل الϔكرϭ ϱدϭره في دعϡ الميزة التنΎفسيΔ لمنظمΕΎ اأعمΎل"، المϠتقϰ الدϭل  - 

Δالحديث ΕΎديΎفي ظل ااقتص Δل العربيΎاأعم ΕΎفي منظم ϱكرϔل الΎل "رأس المϭمس حΎص ديسمبر  ، "، الخ ،
 .-ص 
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Ǽتج، وهǼافسية جديدة، تدعيم ميزة ميز امǼالية أو تقدم ميزة تūديد أو تطوير اميزة اŪا تبدأ ي ا

 Ţقق قيمة أكر من تطلعات العميل.

: عǼدما يرغب العماء ي تلبية حاجات جديدة ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها - ب

التǼافسية أو  تعديات على ميزها إجراءفان هذا يدفع بامؤسسة إń  أولوياهالديهم أو تغير 

تǼمية ميزة تǼافسية جديدة، خاصة وأن العاقة الŖ أصبحت تربط بن امǼتج وامستهلك هي 

وم يعد اأمر  إشباعهاعاقة تأثر وتأثر متبادل أنه م يعد من اممكن تصور وجود رغبة ا يتم 

بل يتحدى هذا اūد إń درجة صǼاعة الرغبة. وإń  اإشباعيقتصر على اūجة القائمة ليتم هذا 

درجة اارتقاء باūاجة، ونظرا هذا ااšاǽ اūديث تظهر حدة امǼافسة بن امؤسسات للتسابق 

 اūاجات واخراع الرغبات.  إشباععلى 

ي ي تكاليف : عادة ما تتأثر اميزة التǼافسية ي حالة حدوث تغير جوهر تغيير تكاليف المدخات -ج     

امدخات عǼد ارتفاع قيمتها، حيث تلجأ امؤسسة هǼا إń البحث عن ميزة تǼافسية أخرى تضمن ها ţفيض 

 التكاليف، ومن م Ţقيق التميز مرة أخرى.

القيود اūكومية ي ůاات مواصفات  طبيعة: عǼدما Ţدث تغيرات ي التغير في القيود الحكومية -د

يئة من التلوث وقيود الدخول إń اأسواق، فان امؤسسة ملزمة على مواجهة هذǽ التغرات امǼتج، ماية الب

 للبقاء ي السوق، ومن م الصمود ي وجه امǼافسن
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 الميزة التنافسية قنيا: أهداف خلاث

 1تسعى امǼظمة من خال اميزة التǼافسية للوصول جموعة من اأهداف وهي: 

 .جديدةخلق فرص تسويقية  -

دخول ůال تǼافسي جديد لدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العماء أو نوعية  -

 جديدة من السلع واŬدمات.

تكوين رؤية مستقبلية جديدة لأهداف الŖ تريد امǼظمة الوصول إليها والفرص الكبرة الŖ ترغب ي  -

 اقتǼاصها.

يتمثل أساس اميزة التǼافسية ي خلق القيمة للعماء، أها أساس Ţقيق اŪودة تعد القيمة أكثر ما  -

استطاع  عليهايهم امǼظمة كوها أمر معقد ا يستطيع معرفته إا من خال عمائها وبالتاŅ وجب 

 رأيهم كلما أمكن ذلك.

- ńقيق وتعظيم القيمة للوصول إŢ رضا العميل هدف تأكيد بقائها ي تسعى امؤسسة من خال 

 السوق التǼافسية اūالية.

 المطلب الثاني: محددات الميزة التنافسية

ق ما: حجم اميزة التǼافسية ونطاتتحدد اميزة التǼافسية للمؤسسة من خال متغرين أو بعدين هامن و 

 التǼافسية

                                                           
1
 -  ΔمؤسسسϠل ΔفسيΎالميزة التن ϕفي تحقي ΕءاΎϔر تسيير الكϭد"، Δسامي فتيح– ΕاΎاتص ΔتيΎيϠالعم Δالمديدري ΔلΎح Δدراس

ϭعϡϭϠ "مذكرة تدخل ضمن متطϠبΕΎ نيل شΎϬدة المΎستر في عϡϭϠ التسيير كϠيΔ العϡϭϠ ااقتصΎديϭ ΔالتجΎريΔ  –الجزائر بΎلبϭيرة 
 .-،ص ص التسيير ،جΎمعΔ اكϠي محند اϭلحΎج البϭيرة ،الجزائر ،
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: يتحقق للميزة التǼافسية مة ااستمرارية إذا أمكن للمؤسسة، احافظة حجم الميزة التنافسية - أ

على ميزة التكلفة اأقل أو مييز امǼتج ي مواجهة امؤسسات امǼافسة، وبشكل عم كلما كانت 

اميزة أكر كلما تطلب ذلك جهود أكر من امؤسسات امǼافسة للتغلب عليها أو اūد من أثرها 

ل بالǼسبة لدورة حياة امǼتجات اŪديدة فإن للميزة التǼافسية دورة حياة تبدأ هي ومثلما هو اūا

اأخرى مرحلة التقدم أو الǼمو السريع م يعقبها مرحلة التبř من قبل امؤسسات امǼافسة بتقليد 

ūاجة إń وŰاكاة اميزة التǼافسية وŰاولة التفوق عليها. وهذا تظهر مرحلة الضرورة أو معŘ آخر ا

تقدم تكǼولوجي جديد لتخفيض التكلفة و/ أو تدعيم ميزة مييز امǼتج، ومن هǼا تبدأ امؤسسة ي 

أكر للمستهلك  قيمةميزة تǼافسية جديدة Ţقق  إبداعšديد أو تطوير وŢسن اميزة اūالية أو 

 (:1العميل كما هو موضح ي الشكل رقم ) أو

 نافسية(: دورة حياة الميزة الت1شكل)

 

 

 

 

 

، مصرصبب ، بمركز ااسكǼدرية للكتا"، اميزة التǼافسية ي ůال اأعمال"امصدر: نبيل مرسي خليل، 

 .86ص 1998
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 1 يتبن لǼا بان اميزة التǼافسية مر مراحل وهي: 01من خال الشكل رقم 

: من خال الشكل يتبن لǼا بأها امرحلة اأطول مقارنة بامراحل اأخرى، وهذا مرحلة التقديم -1

امادية، امالية والبشرية، وجهود ضخمة وذلك كون اميزة  اإمكانياتلكوها Ţتاج إń الكثر من 

تقدم أول مرة ي الصǼاعة، وكذلك جديدة على امستهلكن، لكن مع مرور الوقت يبدأ حجم 

امتزايد للمستهلكن وهذا بعد معرفتهم ūقيقة اميزة،  اإقبالاميزة التǼافسية ي اارتفاع نتيجة 

التǼافسية يأخذ شكل دالة متزايدة، كذلك يطلق على هذǽ امرحلة حيث ناحظ بأن حجم اميزة 

 مرحلة الǼمو السريع.

: ي هذǽ امرحلة تعرف اميزة التǼافسية بداية الركيز عليها، كوها بدأت تشهد مرحلة التبني -2

استقرار نسبيا من حيث اانتشار. إذ أنه ومن خال الشكل رقم يتبن لǼا بأن حجم اميزة 

حجم اميزة التǼافسية العاŅ يبدأ امǼافسون ي لغ أقصاǽ، وي هذǽ امرحلة يسبب سية يبالتǼاف

 القطاع التحرك بغية معرفة مصدر أو مصادر اميزة الŖ امتلكتها امؤسسة.

بدأ ي الراجع وهذا : يتضح لǼا من خال الشكل بأن حجم اميزة التǼافسية مرحلة التقليد -3

 .لميزة الŖ حصلت عليها امؤسسة وŰاولة التفوق عليها بسب تقليد امǼافسن ل

: ي هذǽ امرحلة يتواصل تراجع حجم اميزة التǼافسية وذلك كون امǼافسن مرحلة الضرورة -4

ا اميزة أو ميزة أحسن مǼها، وبالتاŅ أصبح من الضروري على امؤسسة هأصبحوا ملكون نفس

 .اإبداعŢسن ميزها التǼافسية وتطويرها، أو تقدم 

                                                           
1
 - ϭدϭ ΎدرهΎمص ΔديΎااقتص ΔمؤسسϠل ΔفسيΎف، "الميزة التنϭج عبد الرؤΎحجΎϬجي في تنميتϭلϭفي  ر اابداع التكن Δميداني Δدراس

ϭلΎر بϭالعط ΔعΎد لصنϭرϭائع الϭر Δاشركϱال"د ϡϭϠجستير في عΎم ΔلΎرس ، ΔمعΎج ،ΔديΎااقتص ϡϭϠالعϭ التسيير ΔيϠتسيير، ك 
 Εϭص ، بسكيكدة الجزائر، أ ،. 
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لى امؤسسة الŢ Ŗصل على ميزة ع بأنهإذن من خال هذا الشرح اموجز لدورة حياة اميزة التǼافسية يتبن لǼا 

بل ضرورة متابعة دورة حياها، من أجل تطوير اميزة اūالية أو البحث  ا يكفيها امتاكها هذǽ اميزة تǼافسية

عن ميزة جديدة، كذلك Ÿب التأكيد ي هذا اجال على أن دورة حياة اميزة التǼافسية ي مراحلها الŖ مر ها 

 ليست متساوية بالǼسبة للقطاعات الصǼاعية امختلفة وكذلك حسب طبيعة اميزة التǼافسية.

اتساع أنشطة وعمليات  دى: يعتر الǼطاق عن منطاق التنافس أو السوق المستهدف - أ

امؤسسة بغرض Ţقيق مزايا تǼافسية. فǼطاق الǼشاط على مدى واسع مكن أن Źقق وفورات 

 إنتاجي التكلفة عن امؤسسات امǼافسة ومن أمثلة ذلك ااستفادة من تقدم تسهيات 

ما ي ااستخدام نفس مǼافذ التوزيع Ŭدمة قطاعات سوقية űتلفة. مشركة، خرة فǼية واحدة، 

مرابطة وي مثل هذǽ اūالة تتحقق اقتصاديات امدى وخاصة ي  تامǼاطق űتلفة أو صǼاع

 Ŗاعات الǼاطق أو الصǼحالة وجود عاقات متداخلة ومرابطة بن القطاعات السوقية أو ام

لǼطاق الضيق Ţقيق اميزة التǼافسية من لآخر مكن  تعطيها عمليات امؤسسة، ومن جانب

مǼتج ميز له وهǼاك أربعة  إبداع أوخال الركيز على قطاع سوق معن وخدماته بأقل تكلفة، 

: القطاع السوقي، 1أبعاد Űددة لǼطاق التǼافس من شأها التأثر على اميزة التǼافسية هي

 (1-1)الǼطاق الرأسي، الǼطاق اŪغراي ونطاق الصǼاعة، كما هو موضع ي اŪدول رقم 

 

 

 

                                                           
1
 .نبيل مرسي خϠيل، مرجع سΎبϕ ذكره، ص  - 
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 ( اأبعاد المحددة لنطاق التنافس1-1الجدول رقم )

 التعريف والشرح نطاق التنافس أو السوق
خدمتهم، يعكس مدى تǼوع űرجات امؤسسة والعماء الذين يتم  نطاق القطاع السوقي

وهǼا يتم ااختيار ما بن الركيز على قطاع معن من السوق أو اŬدمة  
 كل السوق

يعر عن مدى أداء امؤسسة أنشطتها داخليا قرار التصǼيع( أو خارجيا  النطاق الرأسي
بااعتماد على مصادر التوريد امختلفة )قرار الشراء فالتكامل الرأسي 

امǼافسن قد Źقق مزايا التكلفة اأقل أو التمييز امرتفع بامقارنة مع 
ومن جانب آخر يتيح التكامل درجة أقل من امرونة للمؤسسة ي تغير 

 مصادر التوريد )أو مǼافذ التوزيع ي حالة التكامل الرأسي اأمامي(.
يعكس عدد امǼاطق اŪغرافية أو الدول الŖ تǼافس فيها امؤسسة،  النطاق الجغرافي

يسمح الǼطاق اŪغراي للمؤسسة Ţقيق مزايا تǼافسية من خال و 
امشاركة ي تقدم نوعية واحدة من اأنشطة والوظائف عر عدة مǼاطق 

مشاركة اموارد( وترز مدى أمية هذǽ اميزة بالǼسبة  جغرافية űتلفة )أثر
للمؤسسة الŖ تعمل حاليا ي نطاق عامي أو كوň حيث تقدم 

 أو خدماها ي كل ركن من أركان العام.مǼتجاها 
يعر عن مدى الرابط بن الصǼاعات الŖ تعمل ي ظلها امؤسسة  نطاق الصناعة 

فوجود روابط بن اأنشطة امختلفة عر عدة صǼاعات من شأنه خلق 
فرص لتحقيق مزايا تǼافسية عديدة، فقد مكن استخدام نفس 

فراد أو اŬرات عر الصǼاعات اأ أوالتسهيات أو التكǼولوجيا 
امختلفة الŖ تǼتهي إليها امؤسسة على سبيل امثال Ţصل شركة 
)بروكتور وجامبل( على اقتصاديات أو فورات هامة من الصǼاعات 
امختلفة الŖ تعمل ها حيث أن العديد من مǼتجاها استهاكية 

 ، مǼافذ التوزيع.اإنتاجوتشرك ي أنشطة الشراء 
 .87صدر: نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكرǽ، ص ام
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 المطلب الثالث: مصادر الميزة التنافسية

 مكن التمييز بن ثاث مصادر للميزة  التǼافسية وهي:

معيǼة للتǼافس هدف Ţقيق أسبقية على  إسراتيجية: تستǼد امؤسسات على أوا: التفكير ااستراتيجي

اسراتيجيات التǼافس إń ثاث  Porter M.مǼافسيها. من خال اūيازة على ميزة أو مزايا تǼافسية. وصǼف 

 ( وهي:2-1أصǼاف )شكل )

إŢ ńقيق تكلفة أقل بامقارنة مع  اإسراتيجية: هدف هذǽ قيادة التكلفة إستراتيجية - أ

امǼافسن على مستوى السوق ككل: ومن بن الدوافع الŖ تشجع امؤسسة على تطبيقها هي: 

توافر اقتصاديات اūجم، أثار مǼحŘ التعلم واŬرة، وجود فرص مشجعة على ţفيض التكلفة 

1 وŢسن الكفاءة وكذا سوق مكون من مشرين وأعن ماما بالسعر.
 

ر إń ضرورة متع امǼظمة مهارات وجوانب كفاءة خاصة ا مكن ش: وتالتمييز استراتيجيه - ب

ųاح هذǽ  2للمǼافسن تقليدها بسهولة "مثل التشكيلة، مات امǼتج، اŬدمة اممتازة"

 بزيادة متع امؤسسات بامهارات والكفاءات الŖ يصعب على امǼافسن Űاكاها. اإسراتيجية

: وهدف إń بǼاء ميزة تǼافسية وŢقيق موقع تǼافسي جموعة معيǼة من التركيز إستراتيجية -جـ        

امستهلكن أو بالركيز على سوق Űدود أو الركيز على استخدامات معيǼة للمǼتج )شرŹة Űددة من 

 (.العماء

 

                                                           
1
 .ι ،102 2007 ،، مصήاإسϨϜدريΔ، جامعΔ "اإستήاتيجيΔ اإΩارΓ"نΒيل محϤد مήسي، أحϤد عΒد الساϡ سϠيم،   - 

2
 .باسكΔ صΎلح، مرجع سبϕ ذكره، ص مزيΎني نϭر الدين،  - 
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 التهديدات( –الفرص  –نقاط الضعف  –: مصفوفة )نقاط القوة ( 2-1)شكل رقم 

 الخارجية الداخلية العوامل
 الفرص نقاط القوة ااŸابية

   
 التهديدات نقاط الضعف السلبية

 إدارة اŬطر )تقǼيات إدارة اŬطر(  
 .103امصدر: نبيل Űمد مرسي، أمد عبد السام سليم، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

 ( Generic Competitive Stategies(: ااستراتيجيات العامة للتنافس )3-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .103امصدر: نبيل Űمد مرسي، أمد عبد السام سليم، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

الوطř اŪيد للمؤسسات، يتيح ها القدرة على اūيازة على ميزة أو مزايا  اإطار: إن الوطني اإطارثانيا: 

تǼافسية لذلك ųد امؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة ي قطاع نشاطها عن بعض امؤسسات ي الدول 

 Δاأقل إستراتيجي  

 

 (cost 

)  

 Δالتمييز  إستراتيجي  

 

 (differentiation)     التركيز Δإستراتيجي 

(focus) 

 Δالميزة اإستراتيجي 

 تميز المنتج  تكΔϔϠ أقل
 ΔعΎالصن

 ككل

قطΎع 
سϭقي 
 معين

الϬدف 
 ااستراتيجي

Strategic  

Target  
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معرفية امالية الضرورية للصǼاعة واممثلة ي اموارد البشرية الفيزيائية ا اإنتاجاأخرى، Şيث ملك الدولة عوامل 

 ǽافسية قوية، وتشكل هذǼيازة على ميزة تūالعوامل يلعب دورا مهما ي ا ǽيازة على هذūية التحتية، فاǼوالب

وطŰ řفز ومدعم لروز مزايا تǼافسية للصǼاعات الوطǼية،  إطارالعǼاصر نظاما قائما بذاته، ومن نتائجه 

 1 افسية مكن تدويلها.الوطř مǼشأ مزايا تǼ اإطاروبالتاŅ يصبح 

حياة حيازة  أناموارد والكفاءات الضرورية لذلك، Şيث  اإسراتيجية:يتطلب šسيد ثالثا: مدخل الموارد

ومكن التمييز بن  اإسراتيجيةهذǽ اأخرة باŪودة امطلوبة وحسن استغاها يضمن لǼا وبشكل كبر ųاح 

 2 اموارد التالية:

 تصǼف إń ثاثة أنواع:: الموارد الملموسة - أ

: ها تأثر بالغ على جودة امǼتجات، لذا Ÿب على امؤسسة أن تصǼف اختيار مورديها المواد اأولية -

 والتفاوض على أسعارها وجودها.

والŢ Ŗقق القيمة امضافة الǼاšة عن Ţويل امواد اأولية  اإنتاج: تعتر من أهم أصول اإنتاجمعدات  -

إń مǼتجات، لذا Ÿب على امؤسسة ضمان سامتها، تشغيلها وصيانتها هدف Ţقيق فاعليتها 

 أطول وقت مكن.

تسمح şلق مǼتجات جديدة وطرحها ي السوق أو توسيعها ي نطاق أكر فتح : الموارد المالية -

توزيع لذا Ÿب على امؤسسة أن Ţقق صحتها امالية، باستمرار وŢافظ عليها هدف قǼوات جديدة لل

 تعزيز موقفها التǼافسي وتطويرǽ على امدى البعيد.

 : ميز فيها ما يلي:لملموسةا الموارد غير - ب

                                                           
1
 .مزيΎني نϭر الدين، باسكΔ صΎلح، مرجع سبϕ ذكره، ص  - 

2
 .سامي فتيحΔ ،مرجع سبϕ ذكره، ص  - 
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: تسعى امؤسسات إŢ ńقيق حصص سوقية عالية بااعتماد على اŪودة، والŖ تشر إń الجودة -

امǼتج أو اŬدمة على الوفاء بتوقعات امستهلك أو تزيد عǼها وتستǼد امؤسسة إń مفهوم اŪودة قدرة 

الشاملة كساح اسراتيجي للحيازة على مزايا تǼافسية ودخول السوق الدولية، وكذا كسب ثقة 

 العاملن.

اميزة التǼافسية Şيث  شاءإن: إن العامل التكǼولوجي من أهم اموارد الداخلية القادرة على التكنولوجيا -

 Ŗاسبة ها والǼولوجيا امǼافسية وعلى امؤسسة اختيار التكǼعلى ميزة الت ǽيستمد أميته من مدى تأثر

 šعلها ي موضع اأسبقية على مǼافسيها.

: ي ظل بيئة تǼافسية Ÿب على امؤسسة أن تكون ي استماع ويقظة دائمن هذǽ البيئة Şيث المعلومات

وكذا متغرات اأسواق  وŢركǼهملعب امعلومات دورا مهما أها تشكل مصدرا اكتشاف خطط امǼافسن ت

 ما يسمح للمؤسسة باţاذ القرارات الصائبة ي الوقت امǼاسب.

: تتضمن امعلومات التقǼية والعلمية وامعارف اŪديدة اŬاصة بǼشاط امؤسسة Şيث المعرفة -

تستمدها هذǽ اأخرة من مراكز البحث مثا، كما مكن أن تǼتجها من خال حل مشاكلها 

بشكل مستمر ما يسمح şلق مزايا  اإبداعيةالقدرات  أتراءوتساهم امعرفة ي  واإنتاجيةالتǼظيمية 

 ية حامة.تǼافس

، التǼظيم اإنتاجمقارنة مع امǼافسن ي ůاات  اإتقانأي الدرجة الراقية من : معرفة كيفية العمل -

والتسويق وبالتاŅ اكتساب ميزة تǼافسية أو مزايا تǼافسية فريدة، ومتد هذǽ امعرفة من التجربة امكتسبة 

وعليه Ÿب على امؤسسة احافظة عليه وأن Ţول  واŪهود امركزة واموجهة إń امهن الرئيسية للمؤسسة

 دون تسريب أو تسويق معلومات عن امؤسسات امǼافسة.
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، وصعبة التقليد تراكميةذات طبيعة  أها: تعتر الكفاءات أصل من أصول امؤسسة الكفاءات -

 امǼافسن.
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 أبعادها ومعايير الحكم على جودتها، ةالمبحث الثالث: اأسس العامة لبناء الميزة التنافسي

اميزة التǼافسية واحافظة عليها الفرة أطول يتطلب بǼاءها على ůموعة من العǼاصر الŖ مثل إن Ţقيق  -

 إń ذلك ůموعة من امعاير الŖ من خاها يتم اūكم على جودها. باإضافةالعامة  أسسها

وأخرا معاير  أبعادهاوهذا ما سوف نعاŪه ي هذا امبحث بداية من اأسس العامة لبǼاء اميزة التǼافسية م 

 اūكم على جودها.

 المطلب اأول: اأسس العامة لبناء الميزة التنافسية

ساسيتن Ŭلق القيمة أ إسراتيجيتنوالتمييز مكن اعتبارما مثابة  امǼخفضةإń أن التكلفة  Porterلقد أشار 

وŢسن امزايا التǼافسية ي ůال صǼاعي معن، معŘ آخر أن امزايا التǼافسية تتوفر لدى امؤسسات القادرة على 

خلق قيمة متفوقة، وكيفية خلق هذǽ القيمة يتجسد من خال خفض معدات هيكل التكلفة أو من خال 

بعة عǼاصر أساسية وهي: الكفاءة، التحديث، اŪودة ااستجابة مييز امǼتج وأن Ţقيق ذلك يتم من خال أر 

 ūاجات العميل.

إن هذǽ العǼاصر تشكل اأسس العامة لبǼاء اميزة التǼافسية والŖ مكن أية مؤسسة أن تتبǼاها بغض الǼظر عن 

 ǽتقدمها. مكن توضيح هذ Ŗدمات الŬتجها أو اǼت Ŗتجات الǼاصرطبيعة نشاطها، امǼمن خال الشكل  الع

 (.4-1)رقم 
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 ( اأسس العامة لبناء الميزة التنافسية: 4-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

مدخل متكامل ترمة، Űمد أمد سيد عبد امختار،  اإسراتيجية اإدارةامصدر: شارل هيل، جاريث جونز، 

 .204علي بسيوň، دار امريخ، الرياض، ص  إماعيل

أن Ţقيق امؤسسة ميزة تǼافسية سواء من خال خفض التكاليف أو من  04يتضح من خال الشكل رقم 

مييز امǼتج يستǼد إń أربعة عǼاصر أساسية تتمثل ي الكفاءة اŪودة التحديث، ااستجابة للعميل، وفيما يلي 

 1 شرح كل عǼصر من هذǽ العǼاصر:

 أوا: الكفاءة: 

وحدات  إنتاجتتجسد الكفاءة ي ااستغال اأمثل للموارد امتاحة، وتقاص بكمية امدخات امستخدمة 

مثل  لإنتاجمعيǼة من امخرجات، فامؤسسة ما هي إا أداة لتحويل امدخات مثلة ي العوامل اأساسية 

                                                           
1
 -  Δتطبيقي Δدراس ،Δالجزائري ΔديΎااقتص Δفي المؤسس ΔفسيΎميزة التنϠكمدخل ل ΕءاΎϔالكϭ ΔيϠارد الداخϭالم ΔرنΎمق" ،ΔϠسيϭ ازيدϭب

ض المؤسسΕΎ ااقتصΎديΔ بϭايΔ سطيف"، رسΎلΔ مΎجستير في عϡϭϠ التسييركϠيΔ العϡϭϠ ااقتصΎديϭ ΔعϡϭϠ التسيير، عϰϠ بع
 .-، ص جΎمعΔ سطيف، الجزائر، 

 

 اŪودة امتفوقة

 اميزة التǼافسية: التحديث 

التمييز ،التكلفة امǼخفضة  

 الكفاءة امتفوقة 

 ااستجابة امتفوقة للمستهلك
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مات، وكلما كانت امؤسسة أكثر كفاءة  العمالة اأرض، رأس امال... إű ńرجات الŖ تتمثل ي السلع واŬد

 űرجات معيǼة وبذلك تكون امؤسسة أكثر تǼافسية. إنتاجكلما قلت امدخات امطلوبة 

تستطيع امؤسسة أن ترفع مستوى الكفاءة من خال عدة عوامل وتشمل على سبيل امثال ا على سبيل 

 اūصر:

على نطاق  باإنتاج ي تكلفة الوحدة امرتبطة ااستغال اقتصاديات اūجم ويقصد ها التخفيضات -

واسع فكلما استطاعت امؤسسة زيادة űرجاها كلما تǼاقصت تكاليف الوحدة كǼتيجة لتوزيع 

 .اإنتاجالتكاليف الثابتة على حجم كبر من 

: تعتر أثار التعلم مثابة وفورات ي التكلفة تǼتج عن التعلم باممارسة العملية فعلى سبيل أثار التعلم -

على مدار الوقت  اإنتاجيةامثال يتعلم العامل بالتكرار ما هي أفضل طريقة أداء امهام وبالتاŅ تزداد 

 وتǼخفض التكلفة كلما تعلم اأفراد الطريقة اأكثر كفاءة أداء امهام.

امواد ي Ţسن   إدارة: مكن أن تساهم وظيفة Just-In-Time  (Jit)طبيق نظام التخزين اللحظي ت -

كفاءة امؤسسة من خال تبř نظام التخزين اللحظي ويقوم على فلسفة أساسها ااقتصاد أو التوفر 

ا وبالتاŅ فان ي تكاليف التخزين حيث ا تصل امواد أو السلع إń امؤسسة إا فور ااحتياج إليه

ي التكاليف يتحقق من زيادة معدل دوران امخزون الذي يرتب عليه ţفيض تكاليف  الوفرة

 امخزون.

للمؤسسة استغال أنشطة البحوث والتطوير لتحقيق كفاءة اكر وţفيض هيكل التكلفة من مكن  -

 خال تصميم مǼتج سهل التصǼيع.
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 ثانيا: الجودة:

نتيجة لزيادة حدة امǼافسة اأمر الذي فرض على امؤسسات الŖ ترغب ي البقاء وااستمرار العمل على 

توفر مǼتجات )خدمات ذات جودة عالية، ومن م ااهتمام بتلبية رغبات امستهلكن واūرص على 

حيث أصبحت القيمة ي الوقت الذي م يعد فيه السعر وحدǽ العامل احرك لسلوك امستهلك،  إرضائهم

الŖ يريد اūصول عليها أو اŪودة ااهتمام اأول له. ونقول أن امǼتج، خدمة ذو جودة عǼدما يدرك 

امستهلكون أن هǼاك قيمة أكر ي صفات مǼتج، خدمة معن مقارنة بǼفس الصفات ي امǼتجات 

 اŬدمات امǼافسة.

 ذو بعدين: لتنافسيةاإن تأثير الجودة المرتفعة المنتج على الميزة  -

إن توفر مǼتجات مرتفعة اŪودة يزيد من قيمتها ي أعن امستهلكن، وأن هذا اادارك امدعم : البعد اأول

 للقيمة مǼح للمؤسسة خيار فرض سعر أعلى مǼتجاها.

إن التأثر الثاň للجودة على اميزة التǼافسية مصدرǽ الكفاءة العالية الŖ تؤدي إţ ńفيض  البعد الثاني:

. فعلى سبيل امثال اختصار اموظف اإنتاجيةالتكاليف إń حد كبر من خال العمل على سامة العملية 

 وţفيض تكاليف الوحدة أو امǼتج. إنتاجيتهلعامل الوقت يرفع من مستوى 

فان امǼتج عاŅ اŪودة ا يسمح للشركة فقط بتمييز مǼتجاها ولكن يؤدي إń خفض التكلفة أيضا ما  وعليه

 خلق القيمة للمǼتج. يعزز
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 اإبداعثالثا: التحديث 

 غالبا ما يستعمل مصطلح اابتكار ومصطلح التحديث كمرادفن إا أنه Ÿب التفرقة بن امصطلحن.

ميل بعض الكتاب امتخصصن إń ضرورة التفرقة بن امصطلحن فاابتكار يتعلق باستكشاف فكرة جديدة 

فيتعلق بوضع هذǽ الفكرة موضح التǼفيذ على شكل عملية أو سلعة أو خدمة وعليه فاابتكار  اإبداعميزة أما 

هو نقطة البداية فيه،  اإبداعت وأن يتعلق باستغال أفكار جديدة لتقدمها إń السوق ي شكل سلع وخدما

 ويعتر كأحد شروط ųاحه. اإبداعوبصفة عامة مكن أن نقول أن اابتكار يسبق 

يعتر التحديث من أهم امصادر الرئيسية ي بǼاء امزايا التǼافسية إذ مǼح التحديث للمؤسسة سواء من خال 

شيئا متفردا يفتقر إليه مǼافسوها ما يسمح بتعزيز قيمة مǼتجاها )خدماها ي  العملياتامǼتجات أو من خال 

فرض أسعار عالية مǼتجاها أو خفض  تكاليف  إمكانيةأعن زبائǼها وبالتاŅ اختافها وميزها فضا على 

 مǼتجاها بǼسبة كبرة مقارنة مǼافسيها.

 رابعا: ااستجابة للعميل

وقة احتياجات العميل مŕ كانت امؤسسة قادرة على أداء امهام بشكل أفضل من تتحقق ااستجابة امتف

احتياجات عمائها، ما يؤدي إń خلق قيمة أكر مǼتجات امؤسسة  بإشباعمǼافسيها وبالتحديد فيما يتعلق 

 وزيادة مستوى الواء للعامة.

 :إن Ţقيق ااستجابة امتفوقة للعميل يتطلب توفر ثاثة شروط

 الركيز على العميل من خال الركيز على معرفة احتياجاته ورغباته -

 احتياجات العماء إشباعالركيز على  -
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 الركيز على وقت ااستجابة -

 كما أن Ţقيق ااستجابة امتفوقة يتم من خال:

دة مǼتجات جديدة ها مات وخصائص تفتقر إليها امǼتجات امتواجŢسن جودة امǼتج، أو تطوير  -

 ي السوق.

موائمة السلع واŬدمات مع الطلبات الفريدة للعماء، لǼأخذ على سبيل امثال قطاع السيارات أين  -

امؤسسات أكثر خرة ومهارة ي موائمة السيارات مع رغبات واحتياجات اأفراد من خال  أصبحت

 مǼحهم اūرية ي ااختيار بن نطاق واسع من األوان والتصميمات والبدائل.

-  ŕسبة للسلعة حǼسرعة ااستجابة احتياجات العميل من خال تقليص الوقت امستغرق بال

 ائها.تسليمها أو اŬدمة حŕ أد

إń مصادر أخرى لتعزيز وتدعيم ااستجابة للعماء من خال التصميم امتفوق اŬدمة  باإضافة -

 امتميزة، خدمات ما بعد البيع...

لكي تبقى امؤسسة على اميزة التǼافسية فان ذلك يتطلب أن تستمر ي الركيز على اأركان العامة اأربعة 

وجودة وŢديث واستجابة للعماء، من خال قيامها بتطوير كفاءات لبǼاء اميزة التǼافسية من كفاءة 

متميزة تساهم ي Ţقيق أداء متفوق ي تلك اجاات مع مراعاة عدم الركيز على ůال على حساب 

 آخر.
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 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية

امدركة لدى العميل وقدرة امǼظمة على Ţقيق يرتبط  Ţقيق اميزة التǼافسية ببعدين أساسين ما القيمة 

 1التميز

 القيمة المدركة لدى العميل: لالبعد اأو 

امختلفة ي Ţسن القيمة الŖ يدركها العميل للسلع واŬدمات الŖ  إمكانياهامكن للمǼظمات استغال 

 إمكانياهاتقدمها تلك امǼظمات ما يساهم ي بǼاء اميزة التǼافسية ها. وفشل أية مǼظمة ي استغال 

الŖ سيطرت على صǼاعة اūاسبات  Ibmامتميزة قد يكلفها الكثر، ومن أشهر اأمثلة على ذلك شركة 

السوق الǼامي للحاسبات الشخصية ما تسبب ي  وإدراكلية ي فرة السبعيǼات فشلت ي Ţديد اآ

 Ņ90فقداها حوا  ńظر ي اسراتيجياها وسياستها وهياكلها  إعادةبليون دوار واضطرها ذلك إǼال

 التǼظيمية.

 وتتحقق اميزة التǼافسية للمǼظمة 

أدرك العماء أهم Źصلون من جراء تعاملهم مع امǼظمة على قيمة وتتحقق اميزة التǼافسية للمǼظمة إذ 

 أعلى من مǼافسيها.

وعلى الرغم ما أشارت إليه الدراسات أن السعر يلعب الدور اأكر ي Ţديد مفهوم القيمة لدى العميل 

القيمة إا أن اأمر أعقد من ůرد مقارنة مستوى جودة امǼتج بالǼسبة لسعرǽ، حيث يتضمن مفهوم 

                                                           
1
 .-، ص مصطϰϔ محمϭد أبϭ بكر، المϭارد البشريΔ مدخل لتحقيϕ الميزة التنΎفسيΔ، الدار الجΎمعيΔ مصر،  - 
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أو اŬدمة ومدى ااعتماد عليه، وخدمات ما بعد  وجودة مدى ااقتǼاع بامǼتج  السعرإń  باإضافة

 البيع.

اموارد البشرية دورا هاما ي تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل. الذي يعد من الدعائم  إدارةوتؤدي 

اموارد البشرية الŖ يتم تأسيسها  إدارةاأساسية لتحقيق اميزة التǼافسية. من خال تصميم وتطبيق برامج 

مكǼها الوفاء بتلك  إń العمل على توافر الكفاءات الŖ باإضافةي اطار التوجه باحتياجات العماء 

 ااحتياجات.

 البعد الثاني: التميز

من خال عرض سلعة أو خدمة ا يستطيع امǼافسون بسهولة تقليدها  الصإيمكن Ţقيق اميزة التǼافسية 

 أو عمل نسخة مǼها.

التǼظيمية،  واإمكانياتوهǼاك عدة مصادر للوصول إń التميز من أمها اموارد امالية واموارد البشرية 

بالǼسبة للموارد امالية مكن للمǼظمة أن Ţقق التميز عن طريق حصوها على مويل احتياجاها شروط 

وفيما يتعلق باموارد امادية والŖ تتضمن  اآخرينسلع وخدمات بسعر أرخص من  إنتاجخاصة تتيح ها 

فانه  اإنتاجالازمة لعملية  اإمداداتل على امǼظمة ي اūصو  إمكانيةإń  باإضافةامعدات والتكǼولوجيا 

من خال استغال تلك اموارد مكن تقدم امǼتج أو اŬدمة بطريقة űتلفة وميزة عن امǼظمات اأخرى 

ومثل اموارد البشرية امصدر الثالث للتميز الذي Źقق للمǼظمة اميزة التǼافسية فالعديد من امǼظمات يغزى 

 اإمكانياتإń ما ملكه من مهارات وقدرات بشرية. أما امصدر الرابع التميز فهو ųاحها أساسا 

نظمها واأفراد اموجودين ها من أجل مقابلة احتياجات  إدارةالتǼظيمية والŖ تشر إń قدرة امǼظمة على 

أن الŖ تساهم ها التǼظيمية عن مصادر اأخرى لتحقيق التميز ي الطريقة  اإمكانياتعمائها. وţتلف 
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قيمة مǼتجات أو خدمات امǼظمة من الصعب أن م يكن من الǼاذر على  إعطاءي  اإمكانياتتلك 

 اآخرين تقليدها.

 المطلب الثالث: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

 1زها فيما يلي: ة التǼافسية هǼاك عدة معاير نوجللحكم على جودة اميز 

 من خال التعاريف السابقة للميزة التǼافسية فانه مكن ترتيبها وفق درجتن ما:: مصدر الميزة -1

: التكلفة اأقل لكل من قوة العمل وامواد اŬام، حيث يسهل مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل -

 نسبيا تقليدها وŰاكاها من قبل الشركات امǼافسة

: تكǼولوجيا عالية، ميز امǼتج )التميز من خال تقدم مǼتج أو مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل -

خدمة ŝودة عالية، السمعة الطيبة بشأن العامة استǼادا إů ńهودات تسويقية مراكمة أو عاقات 

وطيدة مع العماء Űكومة بتكاليف Ţويل أو تبديل مرتفعة وتتصف هذǽ امزايا بعدد من اŬصائص 

 :أمهامن 

Ţقيقها توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع، مثل اأفراد امدربن تدريبا خاصا، القدرات يتطلب  -

 الفǼية الداخلية والعاقات الوطيدة مع كبار العماء.

تعتمد على تاريخ طويل من ااستثمار امستمر والراكمي ي التسهيات امادية والتعلم امتخصص  -

 البحوث والتطوير والتسويق.

                                                           
1
 .-د الرؤϭف، مرجع سبϕ ذكره، ص حجΎج عب - 
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معة طيبة أو تب على هذǽ اأنشطة خلق ůموعة من اأصول املموسة وغر املموسة وذلك ي شكل وير 

عاقات وثيقة مع العماء، أو حصيلة من امعرفة امتخصصة. ومكن القول بان امزايا امرتبة عن التكلفة 

 Ǽتجات أو اŬدمات.والتواصل عن امزايا امرتبة عن مييز اماأقل، أقل قابلية لاستمرار 

: ي حالة اعتماد امؤسسة على ميزة واحدة فقط، مثل: عدد مصادر الميزة التي تملكها المؤسسة -2

تصميم امǼتج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام رخيصة الثمن، فانه مكن للمǼافسن Ţديدا 

فانه يصعب على امǼافسن تقليدها  أو التغلب على أثار تلك اميزة. أما ي حالة تعدد مصادر اميزة

 ميعا.

: Ÿب أن تتحرك امؤسسات Ŵو البحث درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة -3

عن مزايا جديدة وبشكل أسرع. وقبل قيام امؤسسات امǼافسة بتقليد اميزة القائمة حاليا، لذا يتطلب 

    ة، وخلف مزايا تǼافسية جديدة أو مرتبة مرتفعة.اأمر قيام امؤسسات بتغير امزايا القدم
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 :خاتمة 

على مǼافسيها العاملة ي من خال ما م التطرق إليه تبن لǼا بأن اميزة التǼافسية هي تفوق امؤسسة  

 řشاط وذلك عن طريق تبǼافسية فعالة وذكية. إسراتيجيةنفس الǼت 

اأقل أو التميز ي امǼتج الذي يعوض الزيادة امفروضة على هذا  التكلفةتتحقق اميزة التǼافسية إما عن طريق 

 اأخر.

كما توضح لǼا بان هǼاك ůموعة من العǼاصر الŖ تشكل اأسس العامة لبǼاء اميزة التǼافسية والŖ مكن أي 

أما فيما źص القيمة امدركة لدى العميل التميز فيه تعتر  نشاطها، طبيعةمؤسسة أن تتبǼاها بغض الǼظر عن 

 من بن أبعاد اميزة التǼافسية.

 .ةفهǼاك ůموعة من امعاير الŖ مكن من خاها اūكم على جودة اميزة التǼافسيإń ذلك  باإضافة
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  تمهيد

تسعى امؤسسات للبقاء وااستمرارية ي السوق. فأصبح امورد ي ظل اقتصاد امعرفة وامعلومات  

كار وامهارات امعرفية امتعددة. حيث أنه مثل قدرة عقلية ذات البشري أهم مورد اقتصادي من خال اأف

دائم وامستمر يعتمد على قدرة عال، وهǼا يǼبغي تسليط الضوء على حقيقة أن الǼجاح ال مستوى معري

تسعى  تتلكه واليي أصبح سر ااحها. ذيا أصبت  امؤسسات Ŗرأس امال الفكري ال إدارةامؤسسة على 

 .اإبداعجاهدة امتاكه وتوفر بيئة مǼاسبة له للقدرة على 

 ńيث م تقسيمه إŞ تلف جوانب رأس امال الفكريű ńثاث مباحث وسوف نتطرق ي هيا الفصل إ

 اŬصائص ،ń اأميةإ باإضافةحيث سوف يتم عرض ي امبتث اأول أهم مفاهيم رأس امال الفكري 

 .أدوارǽوأخرا 

إń  باإضافة إشكالية تكويǼه وإدارتهس امال الفكري وكيا أما امبتث الثاي فيتضمن عǼاصر ومكونات رأ

 مؤشرات وماذج قياسه.

عاقة رأس  إń باإضافة امال الفكري ي خلق قيمة امǼظمات رأسدور  ńم التطرق إوي امبتث اأخر فقد 

 باميزة التǼافسية.امال الفكري 

 

 

 

 

 



 الرأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية                                                لثاني:الفصل ا

    

 

46 

 

 

 دوارǽالمال الفكري وأ الرأسالمبحث اأول: ماهية 

اموارد ي امورد البشري بشكل عام وامعرفة امراكمة ي عقول إن التوجه اūديث للمؤسسات هو ااستثمار 

 البشرية بشكل خاص فهيǽ امعرفة امراكمة وامتزايدة تشكل رأس امال الفكري للمؤسسة.

 .أدوارǽوأخرا وللتوضيح أكثر سوف حاول ي هيا امبتث عرض أهم امفاهيم وكيا أمية رأس امال الفكري 

 المطلب اأول: مفاهيم حول رأس المال الفكري

ايدة لرأس امال الفكري ودورǽ الفعال اليي يلعبه لضمان استمرارية وااح مǼظمات من اأمية امتز على الرغم 

لتعدد  اونظر اأعمال ي العصر اūديث، إا أنه ا يوجد اتفاق على تعريف Űدد وشامل ذيا امفهوم، 

 :Ņتو التاǼامفاهيم امرتبطة برأس امال الفكري فسوف نعرض أهم امفاهيم على ال 

رأس امال الفكري على أنه يتمثل ي امعرفة وامعلومات وحقوق املكية  Thomas A.Stewartيعرف  -

 ".لقدرات التǼافسية للمǼظمةاالثروة وتدعيم  إنتاجالفكرية واŬرات الŖ مكن توظيفها 

دي، تتسم بعدم وجود كيان ما الŖاأصول غر املموسة "أن رأس امال الفكري هو  Edvinssonويقول  -

الŖ عدم التأكد من امǼافع امستقبلية امتوقعة مǼها نظرا لصعوبة التǼبؤ بالعمر اانتاجي ذا، اأمر  باإضافة

هيǽ اأصول تعتر من أهم Űددات القدرة التǼافسية  أن. إا مهايقيتو اليي يؤدي إń صعوبة قياسها 

 1 ."للمǼظمة

                                                 
1
 -  Δاقτان ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ" ،Ϊعيδال ΪϤني محΎهΔيέاΩ· ΓήصΎال"، معϭ ήθϨϠل ΏΎحδال έاΩτيع، الίϮΘ ، ϰلϭاأ ΔعΒ

،ή2008مص، ι ι 18-20. 
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القدرات امتميزة الŖ يتمتع ها عدد من اأفراد العاملن "مثل  إń أن رأس امال الفكري Guthrie .jويرى  -

وŢقيق مستويات أداء  إنتاجيتهافكرية تكن امǼظمة من زيادة  إسهاماتي امǼظمة والŖ تكǼهم من تقدم 

 ."عالية مقارنة بامǼظمات امماثلة

 ضافةإا امǼظمة إń قيمة مضافة، فهو عبارة عن عملية Ţويل امعرفة الŖ تتلكه"فيعرفه على أنه  Sveibyأما  -

 ."ذهǼية تثل تشكيلة من امعرفة الŖ تعتر امواد اأولية الرئيسية اقتصاد اليوم القائم على امعرفة

وااسراتيجي امعتمدة  قعلى أنه "أحد اموجودات التǼافسية الŖ تقوم بعملية التطوير اŬا  Zesoltويعرفه  -

 1امفتاح الرئيسي للبقاء ي بيئة اأعمال امتغرة". يعدواابتكار اليي  داعاإبعلى 

 .2أما العǼزي فيعرفه على أنه "امعرفة امفيدة الŖ مكن توظيفها واستثمارها بشكل صتيح لصاŁ امǼظمة" -

 3 :التمييز بين الرأس المال الفكري، المادي، البشري -

م رأس امال الفكري، Ÿب تييزǽ عن رأس امال امادي ورأس امال البشري، إذ وبدقة مفهو  دوإذا أردنا أن حد

يتمثل رأس امال امادي ي اموارد الŖ تظهر ي ميزانية امǼظمة كالعقارات والتجهيزات وامخزونات، بيǼما مثل 

Ǽظمة، ومن هǼا فان رأس امال واŬرات امراكمة للعǼصر البشري ي ام واإبداعاتامال البشري امهارات  رأس

 الفكري يشمل رأس امال البشري وźتلف عن رأس امال امادي.

 

 

 
                                                 

1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Ϊعيδال ΪϤني محΎ21ه. 

2
مέϮθϨاέ، Εأα الϝΎϤ الϕήρ ϱήϜϔ قيΎسه ϭأسΎليب الϤحΎفΔψ عϠيه" "عϝΩΎ حήحεϮ الήϔϤجي، أحΪϤ عϠي صΎلح،  - 

 ،ΔنيΎΜال ΔعΒτال ،ΔيέاΩاا ΔيϤϨΘϠل Δبيήالع ΔϤψϨϤال ،ή2008مص ι ، ،17. 
3
 - ΘΨلي آيت مϭΪال ϰϘΘϠϤن الϤض ΔمΪϘه مϠاخΪم "ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ αΎقي ΝΫΎϤنϭ ϕήρ" ،ήϤمع ϱΪϤح ،ήϤع έΎ

ΩيήΒϤδ  14- 13الΎΨمس حέ" ϝϮأα الϝΎϤ الϱήϜϔ في مΕΎϤψϨ اأعϝΎϤ العήبيΔ في υل ااقΘصΩΎيΕΎ الحΪيΔΜ، يϮمي 
2011ι ،ήائΰΠال ، ι 4-5. 
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 رأس المال المادي ورأس المال الفكري( مقارنة بين 1-2)الجدول 

 رأس المال الفكري رأس المال المادي البيان
 غر ملموس-أثري-غر مادي مادي ملموس اميزة اأساسية
 ي عقول اأفراد العاملن ي الشركة من البيئة الداخلية للشركةض موقع التواجد

 اأفراد ذوي امعارف واŬرات اآلة، امعدة، امباي التمثيل الǼموذجي
 متزايدة باابتكار متǼاقصة بااندثار القيمة

 بالركيز واانتباǽ واŬيال الواسع بااستخدام امادي مط خلق الثروة
 العمل امعري العمل العضلي هامستخدمون ل
 يتوقد عǼد حدوث امشاكل يتوقف عن حدوث امشاكل الواقع التشغيلي

 اإبداعيةليس له عمر مع تزايد ي القدرات  له عمر إنتاجي وتǼاقض بالطاقة الزمن
 .5، ص 2011اذج قياس رأس امال الفكري، اززائر، آي  űتار عمر، مدي معمر: "طرق ومامصدر: 

من خال التعاريف سابقة اليكر مكن تعريف رأس امال الفكري على أنه ůموعة اأفكار وامعارف  -

هم ي ئالŖ متلكها اأفراد، وتǼطلق من فلسفة اجتمع، وتǼسجم مع أهداف امؤسسة وا تتوافر لǼظرا  اإبداعية

ذا عوائد مالية ومعǼوية تيزها عن  Ţققة، امؤسس أداءامؤسسات امماثلة اأخرى ومن م تساهم ي تطوير 

 غرها من امؤسسات امǼاظرة.

 ومكن تلخيص ازوانب الŖ يشتمل عليها رأس امال الفكري فيما يلي: 

 .رأس امال الفكري جزء من اموارد البشرية -1

 من العاملن.رأس امال الفكري مثل قدرة عقلية ذات مستوى معري عال تتلكها ůموعة Űددة  -2

 هǼاك صعوبة ي ااستغǼاء عǼهم أو استبدال غرهم هم. -3

 .رأس امال الفكري موجودات غر ملموسة تؤثر ي اموجودات امادية للمǼظمة  -4

 رأس امال الفكري مثل الفرق بن القيمة الدفرية للمǼظمة والقيمة السوقية ذا. -5



 الرأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية                                                لثاني:الفصل ا

    

 

49 

 

 عالية. تكلفة ة، وإما Źتاج إń جهد كبر لبǼائه وهو ذورأس امال الفكري ليس وليد الصدف -6

 رأس امال الفكري من أهم اميزات التǼافسية الŖ مكن أن تتلكها امǼظمة.   -7

 المطلب الثاني: أهمية رأس المال الفكري وخصائصه

 أوا: أهمية رأس المال الفكري

 اإń تطوير تلك العمليات مصدر  باإضافة واإبداعالعقلية عتر الرأس امال الفكري للمؤسسة كامعرفة والقدرة ي

يفوق  ةقيمة التكǼولوجيا امتقدمكدليل واضح على أن العǼصر غر املموس   اآنلقيمة التǼافسية ويوجد ل

 وامعدات. كاأبǼيةموجودات اūسية  ا

لفكري وكيلك ترتكز قيمتها وليلك فان رأس امال اūقيقي اليي تتلكه مǼظمات اأعمال هو رأس امال ا

 1.السوقية على هيا امصدر

مستقبل امǼظمات الساعية للǼجاح ي اأمد البعيد كون اموجود غر  دكما يتضح أن رأس امال الفكري Źد

عد اأكثر أمية إذ مثل بشكل Űسوس امتاك اŬرات والتجارب والتقǼيات والكفاءات الفردية ي ياملموس 

 امǼظمة .

 2وبالتاŅ تتجلى أمية رأس امال الفكري ي الǼقاط التالية: 

 اليوم وذلك بسبب أن اموجودات الفكرية تثل امللمǼظمة ي ع يعد رأس امال الفكري الساح اأساسي -1

 .القوة اūصيǼة الŖ تضمن البقاء للمǼظمة

معرفة مفيدة وقدرة امǼظمة على من يǽ الرؤوس عد وجودǽ ي امǼظمة مثابة ميزة تǼافسية نتيجة ما تقدمه هي -2

 استثمار تلك امعرفة لتتقيق اميزة التǼافسية.
                                                 

1
  Π02يΔ الΎϨϤفΔδ عϰϠ أسέ αΎأα الϝΎϤ الϱήϜϔ، جΎمعΔ بΓήϜδ، الΰΠائι ،ή مΪني بن هΓή، بϮكΩήيΪ عΪΒ الέΩΎϘ، "اسήΘاتي - 

ratoulre cherche.arabblogs.com/benhera%20 madani pdf. 
2
 -  "ΔيΠاتيήΘاس ΓاΩكأ ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ يلϠعيل، "تحΎϤني اسΪن ،ΩاϮم جυΎنwww. 

Uokufa.edu.ig/journals/index.php/ghjec/article viewfile/1799/1246. 
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فكرية تكن امǼظمة من زيادة  إسهاماتإن امعرفة امقدمة ي رأس امال الفكري فريدة وغر متاحة وتقدم  -3

 بامقارنة مع متياها. إنتاجها

للميزة التǼافسية فامǼظمات تتǼافس على أساس امعرفة واميزة  يعد رأس امال الفكري مصدرا جوهريا -4

للمعلومات وبيلك أصبح رأس امال الفكري مسؤوا عن عملية Ţويل امورد وامعرفة امتميزة إń مسامة ذات 

 قيمة اقتصادية ي السوق.

 ثانيا: سمات وخصائص رأس المال الفكري

 1ى الǼتو التاŅ: مال خصائص رأس امال الفكري علامكن 

  :: وتربط بالبيئة امؤسسية الŖ تتضمنالخصائص  التǼظيمية -1

 .اإداريةتواجد رأس امال الفكري ي ميع امستويات  -

 .امرونة الŖ تساعد على التجديد امستمر من خال اأفراد -

 .احتواء التǼظيم للعاقات غر الرمية -

 .اإداريةالبعد عن امركزية  -

 : وترتبط ممارسة العǼاصر البشرية داخل التǼظيم والŖ تتضمن: الخصائص المهǼية -2

  .امتاك العديد من امهارات امهǼية الǼادرة واŬرات امراكمة Şيث يكون من الصعب استبداذم -

- Ņظيمي عاǼالتمتع بدرجة تعلم ت. 

 الشرائيالتدريب  -

 رتبط بالعǼصر البشري وبǼائه الياي وتتضمن: : وتالخصائص الشخصية والسلوكية -3

                                                 
1
 -  ΔϠΠلي، مΎيم العϠعΘال ΕΎδسΆفي م ΔفήعϤال ΓέاΩء من اΰΠه كΘيϤϨتϭ سهΎقيϭ ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ ΓέاΩالي، اϬي الϨبيήθالي الϬال

( Ϊع ،ΓέϮصϨϤال ΔمعΎج ،ΔعيϮϨال ΔبيήΘال ΙϮ22بح ϮليϮي )2011 ι ،23-24. 
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على اأعمال واأنشطة اجهولة وحب العمل ي ظل حاات عدم  قدامواإاميل إŢ ńمل امخاطرة،  -

 التأكد.

 .)اانفتاح على اŬرة( اآخرينااستفادة من خرات  -

 .امبادرة بتقدم أفكار ومقرحات بǼاءة -

 .القرارات إصدار اūسم وعدم الردد ي -

  .القدرة على التخمن وحسن البصرة -

 .ااستقالية ي الفكر والعمل -

 .امثابرة ي العمل -

 .الثقة العالية بالǼفس -

 المال الفكري راس : أدوارالثالث المطلب

نه ميز يؤدي رأس امال الفكري بعǼاصرǽ امختلفة دورا هاما ي ااح امǼظمات ي الوق  اūاضر، حيث أ

امǼظمات الŖ مكǼها تقدم مǼتجات جديدة، وبشكل أفضل مع تقدم ابتكارات مǼتجاها وخدماها معدات 

امǼظمات كبرة اūجم ي الوايات امتتدة  إدارةسريعة، ويؤكد ذلك ما ظهر من نتائج استقصاء رؤساء ůال 

اأصول أمية، ويعد أساس الǼجاح ي القرن اūادي اأمريكية، حيث أكدوا أن رأس امال الفكري يعتر أكثر 

 1 والعشرين.

 2 وهيǽ اأدوار تتمثل ي اأي:

 :اآتية: وتثل اممارسات اأدوار الدفاعية -1
                                                 

1
ي الΆϤسΕΎδ الϤصήفيΔ"، معΪϬ العϡϮϠ ااقΘصΩΎيΔ الδΘييή عΪΒ الτϠيف مصέ έϭΩ" ،ϰϔτأα الϝΎϤ الϱήθΒ في خϠق الϘيΔϤ ف - 

 ΩΪالع ΕΎاسέΪالϭ ΙϮحΒϠل ΕΎاحϮال ΔϠΠم ،ΔايΩήمعي غΎΠال ΰكήϤال ΔيέΎΠΘال ϡϮϠ2009، 7الع ι ،ήائΰΠ23، ال. 
2
 - ϠسέΎϤΠال ϥϭΆش ϰϠع ΔيϘيΒτت ΔاسέΩ ،ΔϠمΎθال ΓΩϮΠال ΓέاΩا ϰϠع ϱήϜϔال ϝΎϤال αأήب έΎϤΜΘااس ήأث" ،ΪيΒع ϥΎϤ ΔϜϠϤϤب ϙ

 .ι ،76 2014الΒحήين "έسΎلΔ مΎجΘδيή في اΩاΓέ الϮϤاΩέ الήθΒيΔ، جΎمعΔ العϡϮϠ الΒτΘيϘيΔ كϠيΔ العϡϮϠ ااΩاέيΔ مΔϜϠϤ الΒحήين 
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  .رأس امال الفكري للشركة إبداعاتماية امǼتجات واŬدمات امتولدة من  -أ

 .واإبداعماية التصميم  -ب

 .ت وǼšب رفع الدعاوىţفيف حدة الصراعا –ج 

 :اآتية: وتضم اممارسات اأدوار الهجومية -2

 : توليد العائد عن طريق -أ

 .رأس امال الفكري إبداعاتامǼتجات واŬدمات الǼامة عن  -

 .املكية الفكرية للشركة -

 .اموجودات الفكرية للشركة -

 .معرفة الشركة، ومعرفة كيف، )أي براعة الشركة( -

 .ةدازديدة، وللخدمات، وامǼتجات ازدي لأسواقار مقاييس ابتك -ب

 .افي اخراق تكǼولوجيا امǼافسنهيئة مǼ -ج

 .الǼفاذ إń اأسواق ازديدة آلياتŢديد  -د

 .ددتعرف دخول امǼافسن از إسراتيجيةصياغة  -هـ
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 :ج قياسهنماذ بǼاءǽ و  وآلياتالمبحث الثاني: تصǼيفات الرأس المال الفكري 

يعد رأمال الفكري من اموجودات غر ملموسة للمǼظمة وهو أحد أهم اميزات التǼافسية للمǼظمة ليا تسعى 

 امؤسسات الراغبة ي ااستمرارية والǼجاح أن تعمل على تطوير رأس  امال الفكري وقيادته بشكل جيد.

 وأخرا مؤشرات وماذج قياسه. هوإدارت تكويǼه وإشكاليةاول ي هيا امبتث عرض مكوناته وسǼت

 الرأس المال الفكري ومكونات المطلب اأول: تصǼيفات

اشك أن Ţديد عǼاصر ومكونات رأس امال الفكري يعتر اأمور ازوهرية الŖ تساعد ي قياسه وتقييمه 

كونات رأس امال كما أن التعرف على م وبالتاŢ Ņديد القيمة اūقيقية مǼظمات اأعمال ي العصر اūديث

الفكري مثل أحد العǼاصر الرئيسية الازمة للتعرف على مصادر ومسببات خلق القيمة ي امǼظمات بشكل 

 امال الفكري: رأسالتصǼيفات الŖ تǼاول  مكونات  أهمسوف حاول استعراض  فإنǼاأكثر Ţديدا، وليا 

 التصǼيف اأول: 

 أساسين ما: جزأينامǼظمة إń  ويقسم هيا التصǼيف رأس امال الفكري ي

واليي يبن عǼاصر ومكونات رأس ( 01رأس امال البشري ورأس امال اذيكلي، كما يتضح من الشكل رقم )

 Bontis:1امال الفكري ي مǼظمات اأعمال اūديثة من وجهة نظر 

 

 

 

 

 

                                                 
  ι28 حΪϤ الδعيΪ نϔس الήϤجع الΎδبقهΎني م

1
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 (: عǼاصر ومكونات رأس المال الفكري:2-2شكل رقم )

 

 

 

 

 .Ű 29مد السعيد، مرجع سبق ذكرǽ، ص امصدر: د. هاي

 ( مكن استخاص ما يلي:2-2ومن الشكل رقم )

 Bontisإن القيمة السوقية للمǼظمة تشتمل على القيمة الدفرية مضاف إليها رأس امال الفكري، أي أن  -1

لرأي عليه الكثر من الفرق بن القيمة السوقية والقيمة الدفرية يرجع إń رأس امال الفكري، وهيا ا أنيرى 

.ǽالتتفظات  كما سبق تفسر 

رأس  رأس امال الفكري يتكون من عǼصرين رئيسن ما رأس امال البشري ورأس امال اذيكلي ويعتر نإ -2

وامعرفية امتطورة، أما رأس امال اذيكلي  اإبداعيةعاملن ي امǼظمة من ذوي القدرات الامال البشري عن 

 ńزنا ي  امعرفةفيشر إű ظمة بعد أن يركها أعضاؤها بشكل مؤق  أو هائي، ويكنǼتظل باقية ي ام Ŗال

 .امكون امادي للتاسب اآŅ، واذياكل التǼظيمية ،الرامج ازاهزة، امستǼدات  ،قواعد البيانات

 تامعلوماǼظمة ونظم رأس امال اذيكلي Źتوي على رأس امال التǼظيمي واليي يتضمن ثقافة ام نإ -3

ااخراع وحقوق التصميم  تءااال اابتكار واليي يتضمن بر موتكǼولوجيا ااتصاات، كما Źتوي على رأس 

 والǼشر.

 ΔقيϮδال ΔϤيϘال
ΔϤψϨϤϠل

ΔيήΘفΪال ΔϤيϘال 
ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ 

ϱήθΒال ϝΎϤال αأέ يϠϜيϬال ϝΎϤال αأέ 

 έأα مϝΎ اابέ έΎϜΘأα الϝΎϤ الψϨΘيϤي
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إن التصǼيف السابق šاهل مكونا رئيسيا من أهم امكونات الŖ مكن أن يشملها رأس امال الفكري وهو  -4

 دعائم تكوين القدرات التǼافسية للمǼظمة. ال العماء واليي يعتر من أهم مرأس 

 1 التصǼيف الثاني:

أساسية هي: كفاءة العاملن ، اذيكل الداخلي،  أجزاءويقسم هيا التصǼيف رأس امال الفكري إń ثاثة 

 ( على الǼتو ا لتاŅ:3-2واذيكل اŬارجي، كما يتضح ي الشكل رقم )

 (: هيكل رأس المال الفكري2-2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 31امصدر: هاي Űمد 

 3-2ومن الشكل رقم )

صدر  .33مرجع سبق ذكرǽ، ص  هاي Űمد السعيد، :ام

 ( مكن استخاص مايلي:2-2ومن الشكل )

أن هǼاك تكاما بن العǼاصر الثاثة امكونة لرأس امال الفكري حيث أن هǼاك تفاعا وتأثرا متبادا بن   -1

اخلي واذيكل اŬارجي للمǼظمة، فمثا ا مكن Ţقيق معة جيدة ي السوق كفاءة العاملن واذيكل الد

                                                 
1
 - ،Ϊعيδال ΪϤني محΎهϩήكΫ قΒجع سήم ،ι ι 30-29 

 ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ 

 الϬيϜل الέΎΨجي الϬيϜل الΪاخϠي كΎϔءΓ العΎمϠين

 مϯϮΘδ الΘعϠيم -

- ΓήΒΨال 

 معέΎف العΎمϠين -

- έΎϜΘااب Ρϭέ 

 الϘيم -

 الέΪΘيب -

 الϜθل الΎϘنϮني -

-  ΔϤψϨϤال ΔفΎϘث 

- ΔΜيΪالح ΓέاΩم اإψن 

- ΕΎمϮϠعϤال ΎجيϮلϮϨϜت 

-   ΔيϤيψϨΘكل الΎيϬال 

- ΎالعاقΕ اءمع العϤ 

 العاقΔ بΎلΩέϮϤين -

- ΔيέΎΠΘال ΕΎالعام 

سϤعΔ الήθكΔ في  -
ϕϮδال 
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واابتكار لدى العاملن  اإبداعتوافر روح عاقات هيكلية طويلة اأجل مع العماء إا من خال  وإقامة

 حديثة. إدارةنظم  وإتباع

كل واضح أمية العاقة بن اموضح بالرسم يتميز عن الǼموذج السابق ي أنه أشار بشإن التصǼيف  -2

امǼظمة واأطراف اŬارجية متمثلة ي العاقة بن امǼظمة والعماء واموردين، على اعتبار أن العماء واموردين 

 .اأطراف الداعمة للتميز التǼافسي للمǼظمة أهممن 

ة ولكن من خال اūصول إن كفاءة رأس امال الفكري ا تتتقق فقط من خال ازهود الداخلية بامǼظم -3

 على دعم البيئة اŬارجية أيضا

 1* التصǼيف الثالث: 

واليي يقسم رأس امال الفكري إń أربعة عǼاصر أساسية تشمل اأصول البشرية،   Brookingوهو تصǼيف 

عديد ( واليي يرز ال3السوق كما يتضح من الشكل رقم ) وأصولأصول البǼية التتتية، أصول املكية الفكرية 

من العǼاصر اذامة الŖ تدخل ضمن مكونات رأس امال الفكري والŖ تتجاهلها كثر من امǼظمات، مثل 

طرق تقييم اŬطر، العامات التجارية، الطلبات  ،أسرار العمل، ثقافة امǼظمة ،اإدارةفاعلية فريق العمل، نظم 

 قبل التوزيع ...اł. كفاءة منالامراكمة، درجة واء العماء، معة امǼظمة و 

 

 

 

 

 
                                                 

1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Ϊعيδال ΪϤني محΎ33ه. 



 الرأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية                                                لثاني:الفصل ا

    

 

57 

 

 اأصول المكونة لرأس المال الفكري ( 4-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .33امصدر: هاي Űمد السعيد، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

 ( مكن استخاص ما يلي:4-2ومن الشكل رقم )

امǼظمة اأصول أي اأصول الǼاšة عن عاقة  أميةعلى   Sveibyإن هيا التصǼيف يتفق مع موذج  -1

 بالعماء واموردين وكافة اأطراف اأخرى.

التصǼيف اموضح بالرسم إń عǼصر حيوي من أهم العǼاصر احددة لكفاءة رأس امال البشري ي يشر  -2

امǼظمة وهو ضرورة أخي العمل امشرك ي اūسبان وهو بيلك يؤكد على أن كفاءة فرق العمل تعتر من أهم 

 مراعاها عǼد Ţديد قيمة رأس امال الفكري ي امǼظمة. العوامل اليي Ÿب

1* التصǼيف الرابع: تصǼيف  
Eustace    

نوعن حيث يقسمه إń  بوجهة نظر űتلفة عن الباحثن عǼد تصǼيف رأس امال الفكري، Eustace.EيǼفرد 

 من اأصول ما:
                                                 

1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Ϊعيδال ΪϤني محΎ34ه. 

 ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ 

ΔيήθΒال ϝϮاأص ΔيΘحΘال ΔيϨΒال ϝϮأص ΔيήϜϔال ΔيϜϠϤال ϝϮأص 

- ΔϤاكήΘم ΕاήΒخ 

- Θاب ΕاέΪقΔيέΎϜ 

فΎعϠيΔ فήيق  -
 العϤل

- ΔعϮϨΘم ΕاέΎϬم 

أسήاέ العϤل الΘي  -
 يΎϬϜϠΘϤ العΎمϠين

- ΔϤψϨϤال ΔفΎϘث 

ϕήρ تϘييم  -
ήτΨال 

 اإΩاϱέالϬيϜل  -
 ϭالΎϤلي

- ΕΎنΎيΒال ΪاعϮق 

 اإΩاΓέنψم  -

- ϝΎم ااتصψن  

- ΔيέΎΠΘال ΕΎالعام 

- ΔيέΎΠΘال έاήاأس 

- ωاήΘااخ Εاءاήب 

 حϕϮϘ الΘصϤيم -

- ήθϨال ϕϮϘح 

ϕϮδال ϝϮأص 

-  ήانب غيϮΠال
ΔسϮϤϠϤال 

 ϕϮδلΎب ΔτΒتήϤال
 مΜل: 

-  ΔϤψϨϤال ΔعϤس 

 ϭاء الϠϬΘδϤك   -

-  άفΎϨم ΓءΎϔك
 الίϮΘيع
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حقوق املكية، ومكن شراءها وبيعها، : وتشر إń اأصول الŖ مكن أن تعزز مǼتجات غير ملموسة -1

مكن التأمن عليها مثل الرخص واūصص واامتيازات اūكومية وحقوق التأليف والǼشر وبراءات  وأيضا

 موضوعي إń حد ما. أساسااخراع واأسرار التجارية وهيǽ العǼاصر مكن Ţديد قيمة ذا على 

وامل احددة للميزة التǼافسية والŖ ترجح مǼظمة ما عن غرها : وتشر إń العقدرات تأهيلية غير ملموسة -2

من امǼظمات، وتتضمن اموارد البشرية والقدرات اابتكارية والقدرات اذيكلية والسوقية، وتتسم هيǽ اأصول 

بقية اأصول وأيضا صعوبة Ţديد قيمتها  نإń صعوبة فصلها ع باإضافةبأها غر ملموسة بدرجة أكر، 

 ارنة بامǼتجات غر املموسة.مق

 Astd  1: تصǼيف الخامسالتصǼيف 

(، حيث قام  Astdمن أبرز التقسيمات لرأس امال الفكري تقسيم ازمعية اأمريكية للتدريب والتطوير )

 ازمعية بتصǼيف رأس امال الفكري إń أربعة عǼاصر أساسية هي: 

 عاإبدا رأس امال  -3    رأس امال البشري  -1

 رأس مال العماء. -4    رأس امال العمليات -2

( 5-2)ومكن توضيح التصǼيف اليي وضعته ازمعية اأمريكية للتدريب والتطوير كما هو مبن بالشكل رقم 

:Ņتول التاǼعلى ال 

 

 

 

                                                 
1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Ϊعيδال ΪϤني محΎ34ه. 
 



 الرأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية                                                لثاني:الفصل ا

    

 

59 

 

 (: تصǼيف الجمعية اأمريكية للتدريب والتطوير لمستويات رأس المال الفكري4-2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .35امصدر: هاي Űمد السعيد، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

 مكن استخاص ما يلي:( 4-2ومن الشكل رقم )

إن تصǼيف ازمعية اأمريكية للتدريب والتطوير يتسم بالشمول، حيث يشر بشكل Űدد إń العǼاصر  -1

  .امكونة لرأس امال الفكري مع Ţديد امكونات الفرعية لكل عǼصر مǼها

ز التصǼيف السابق على ضرورة ازمع بن التعليم والتدريب حŕ يتمكن تعظيم العائد من اموارد يرك -2

 البشرية الŖ تثل رأس مال فكري للمǼظمة.

ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ 

ϱήθΒال ϝΎϤال αأέ  ωاΪاإب ϝΎم αأέ  ΕΎيϠϤالع ϝΎم αأέ اءϤالع ϝΎم αأέ 
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ورأس مال العماء، حيث أن تقدم امǼتجات ازديدة  اإبداعهǼاك ترابط وتكاما بن رأس مال  نإ -3

يادة امبيعات وبالتاŅ تǼمية رأس مال العماء اأمر اليي يؤدي إń واستغال الفرص التسويقية يساهم ي ز 

 تدعيم القدرات التǼافسية للمǼظمة.

تصǼيف ازمعية اأمريكية للتدريب والتطوير مستويات رأس امال الفكري، يرى بعض الباحثن أن  إطاروي 

ء وتǼمية رأس امال الفكري، حيث يعتر رأس امال البشري مثل اأساس اليي ترتكز عليه امǼظمات عǼد بǼا

العǼصر البشري هو الركيزة اأساسية ي توليد القيمة من خال خراته ومعارفه ي تǼفيي العمليات بكفاءة، كما 

تلعب اموارد البشرية الفعالة الدور الرئيسي ي تǼمية رأس مال السوق من خال كفاءها ي تǼمية عاقات 

 اموردين وكافة اأطراف اŬارجية.امǼظمة بالعماء و 

 1: لمكونات رأس المال الفكري السعيد هاني محمدتصǼيف 

من استعراض التصǼيفات امختلفة لرأس امال الفكري يتضح انه ا يوجد اتفاق Űدد على العǼاصر امكونة ذيا 

ل أن يستخلص ويقدم تصǼيف سواء كان ذلك بن الباحثن أو امǼشأة، وليلك فان امؤلف سوف Źاو امفهوم 

رأس امال الفكري ومكن توضيح التصǼيف  إدارةامقرح  اإطار إعدادمقرح شامل مكن ااعتماد عليه عǼد 

 ( على الǼتو التاŅ:5-2امقرح مكونات رأس امال الفكري كما هو مبن بالشكل )

 

 

 

 

 
                                                 

1 -  ι  ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،Ϊعيδال ΪϤني محΎ38-36ه. 
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 مال الفكري( تصǼيف هاني محمد السعيد لمكونات رأس ال5-2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .37امصدر: هاي Űمد السعيد، مرجع سابق ذكرǽ، ص 

 ( نستخلص ما يلي:5-2ومن الشكل )

 مكونات رأس امال الفكري 

 موارد بشرية ذات
إبداعيةقدرات    

 رأس مال العاقات أصول هيكلية متميزة 
 )قدرة التفاعلية (

مهارات عالية ومتǼوعة  -  

أصالة الفكر -  

تزايد الرصيد امعري -  

اإبداع واابتكار امستمر -  

اانفتاح على اŬرة -  

فرق عمل متميزة -  

قبول التغر والتǼوع -  

ة ي ظل عدم التعامل بكفاء -
 التأكد 

تزايد عدد براءات ااخراع  -  

العامات التجارية امسجلة  -  

رار التجاريةاأس -  

حقوق التصميم -  

اامتيازات والراخيص -  

نظم امعلومات وقواعد البيانات  -
 اŬاصة

العاقات مع العماء   -  

العاقة مع اموردين -  

العاقة بامǼافسن -  

العاقة مع اūكومة -  

الفات اإسراتيجيةالتت -  

العاقة مع اأطراف اأخرى -  

العاقة مع أصتاب امǼافع  -  

 التميز التǼافسي ي مǼظمات اأعمال اūديثة 
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أن رأس امال الفكري يتكون من ثاثة عǼاصر متكاملة وذات تأثر متبادل وهي: رأس امال البشري، رأس  -1

فاعلية رأس امال لعǼاصر من أجل زيادة امال اذيكلي ورأس مال العاقات حيث تتكامل وتتفاعل هيǽ ا

 الفكري للمǼظمة.

رأس امال الفكري،  امتميزة تعتر هي العǼصر الرئيسي ي عǼاصر اإبداعيةأن اموارد البشرية ذات القدرات  -2

ر تكار وااخراع والتطويوإن دور اموارد البشرية ي بǼاء وتǼمية القدرات التǼافسية يركز ي عمليات ااب

  .اخراعات، موضع التǼفييام وضع تلك امبتكرات و  ،امستمر

على التصǼيفات الŖ وضعها الباحثن أن رأس  باإضافةيتضح من التصǼيف اموضح بالشكل السابق،  -3

اأعمال امعاصرة القائمة على  تمǼظماامال الفكري يعتر هو العǼصر اūاكم لتǼمية القدرات التǼافسية ي 

 فة امعر 

، حيث يتفق كا من Stewartه عبشكل كبر مع التصǼيف اليي وض يتفق التصǼيف اليي يتبǼاǽ امؤلف -4

واأصول اذيكلية ضمن مكونات رأس امال  اإبداعيةاموارد البشرية ذات القدرات  إدخالعلى  التصǼيفن

البشري ورأس امال ونة لرأس امال الفكري، إا أن ااختاف بن التصǼيفن كان ي العǼاصر الفرعية امك

إń أن هǼاك اختافات جوهريا ي العǼصر الثالث وهو رأس امال العاقات، حيث يركز  باإضافةاذيكلي، 

Stewart  .على العاقة مع العماء، فقط 

ين وامǼافسن أما تصǼيف امؤلف يرتكز على ميع اأطراف اŬارجية ذات العاقة بامǼظمة مثل العماء وامورد

.łكومة... اūوا 
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حيث صǼف مكونات  Stewartانطاقا ما سبق هǼاك تصǼيفا أكثر شيوعا وهو تصǼيف ستيورات  -

مال زبائř  رأس امال الفكري إń ثاث عǼاصر وهي: رأس مال بشري، رأس مال هيكلي وأخرا رأس

 .وهو ما سǼوضته احقا

 : مكونات رأس المال الفكريثانيا

 ت( ثاث مكونات رئيسية ثروة امǼظما –س امال الفكري د توماس ستيورات ي كتابه الشهر )رألقد حد

 1 امال الفكري وهي: لرأس 

 المال البشري: رأس -1

معلومات تقدم حلول  يتمثل رأس امال البشري بالعاملن ي الشركة واليين متلكون أفكار أو اقراحات أو

س امال البشري هو تراكم ضمř للمعرفة ي أذهان العاملن ي امǼظمة ويفقد للزبائن. إن رأ ةفعالة ومبتكر 

 مجرد مغادرة هؤاء العاملن للمǼظمة.

 رأس المال الهيكلي: -2

ترمة امعرفة إń مارسات  إمكانيةيتمثل رأس امال اذيكلي بالقدرات التǼظيمية للمǼظمة الŖ تتيح للمǼظمة 

وبراءات ااخراع وحقوق الǼشر  امعلوماتلفكرية اذيكلية امتمثلة ي نظم مفيدة من خال اموجودات ا

 والتوزيع.

 رأس المال الزبائǼي: -3

 ع الشركة ي القمة.ضويتمثل بالزبائن اليين لديهم القدرة على تقدم امعلومات واأفكار الŖ مكن أن ت

 

 
                                                 

1
 .http//adesj.iq/down.php%3fid%3019 02/05/2015يϡϮ ااρاέ  :ωضΎ ابήاهيم صΎلح، - 
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 Ǽشيطهوت رأس المال الفكري وإدارةتكوين  المطلب الثاني: إشكالية

 أوا: إشكالية تكوين وإدارة رأس المال الفكري 

 ǽاإشكاليةإن هي  ǽا، سواء كان  هيǼظمات ي دولǼي حقيقة اأمر هي متجسدة ي عدد كبر من ام

تكوين رأس امال امعري تقف ůموعة من امشاكل  إطارامǼظمات ي القطاع العام، اŬاص أو امختلط ففي 

ثقافية واجتماعية وسياسية . ولغرض  بعادأب خراأب علمية تكǼولوجية ويرتبط البعض بعضها يرتبط ŝوان

الركيز على امعوقات ذات اأمية دون Űاولة الدخول ي معازة تفاصيل كثرة فان بǼاء رأس امال الفكري 

 يتطلب ما يلي: 

Ŭاصة، وبالتاŅ خلق أقطاب صǼاعية من خال عمليات دمج ودية ي بعض مǼظمات اأعمال ا -1

 يصبح ذيǽ اأقطاب القدرة امادية والبشرية ي تكوين وااستفادة من امعرفة امتاحة.

 وإعادةمعري من خال هيئة اأرضية على الصعيد اŬاص ي تكǼولوجيا امعلومات  وإطارخلق Űيط  -2

تكوين هيǽ اأقطاب والقوانن السائدة لكي تأخي بعن ااعتبار متطلبات  اإجراءاتالǼظر ي 

 امعرفية 

أن يكون هǼاك جامعات ومراكز Şوث رائدة مرتبطة بالقطاعات ااقتصادية احورية الŖ سبق وأن  -3

أشر إليها وأن يكون هǼاك تعاون كبر بن القطاع العام واŬاص بشأن خلق وتكوين امعرفة 

 وااستفادة مǼها.

امعري للمǼظمة فكل مǼظمة تكون ذا مكونات معرفية  الركيز على العǼاصر ازوهرية لرأس امال -4

وأصول فكرية ţتلف عن امǼظمات اأخرى وهيا اأمر ضروري لكي ا تتشت  ازهود وتتبعثر 

  .اموارد
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العليا للمǼظمات بأن العصر اūاŅ هو عصر معري وليس بيئة تǼافسية  اإداراتتؤمن  نأضرورة  -5

 وŢقيق أرباح ي السوق احلية فقط.  قائمة على أساس تقدم مǼتجات

 إضافيةامورد امعري اموجود أصا قبل تشت  ازهود ي اقتǼاء أصول معرفية  إدارةالركيز على حس  -6

مǼها فالبداية الصتيتة مهمة جدا ي ůال ى امǼظمة على هضمها وااستفادة جديدة قد ا تقو 

 رأس امال الفكري. إدارة

تتجسد ي اعتبار   إشكاليةهوية اأصول امعرفية اūقيقية، حيث أن هǼاك  تǼمية قدرة تشخيص -7

القريبة مǼها موردا وحيدا ي امǼظمة اأمر اليي  اإداريةلقات اūالعليا نفسها أو بعض  اإدارة

 عǼد اأصول امعرفية اأخرى. اإحباطيولد 

ال امعري اŬاص بامǼظمة، حيث أن تكوين رأس ام أوبيل جهود كبرة لتوليد امعرفة الياتية،  -8

امعرفة مستوردة من اŬارج غالبا ما تكون استهاكية تزول بسرعة إا ما تبقى  نأالتجارب أثبت  

 مǼها متجسدا ي بعض اأصول امعرفية ومساما ي بǼاء رأس امال امعري للمǼظمة.

ونعظم العائد من ااستثمار ي رأس امال : لكي تبř الطاقة الفكرية بǼاء الطاقة الفكرية للمǼظمة -

البشري Ÿب أن نضع ي اعتبارنا كل أوجه رأس امال الفكري ي آن واحد وأن نوجهها šاǽ تطوير 

1وتقدم اŬدمة ما يكسب امǼظمة ميزة التǼافسية كما يلي:  واإنتاجيةازودة 
 

 

 

 

                                                 
1
 -ϥϮليϭΪال ϥϮيέΎθΘااسϭ اءήΒΨال ΩΎاتحΜΘااس ΪئΎع" ،"ΓήهΎϘال "ϱήθΒال ϝΎϤال αأέ في έΎϤ ،يعίϮΘالϭ ήθϨϠل ϙاήΘ2004، اي ،

 ι178. 
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 بǼاء الطاقة الفكرية (6-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .179اŢاد اŬراء وااستشاريون، ص امصدر: 

لبǼاء الطاقة الفكرية وهي: املكية الفكرية، العمليات والثقافة،  ميزاتوهيا الرسم يظهر أربعة  -

العاقات، رأس امال البشري، وإن استطعǼا أن حول هيǽ اممرات إń مر واحد متكامل يصب ي 

Ţقيق أهدافها ااقتصادية واكتساب ميزة تǼافسية فسوف تصل امǼظمة إń  اإداريأسلوب التفكر 

 ي السوق.

 : تǼشيط رأس المال الفكري وتطويرǽ:ثانيا

إذا كان  امؤسسة هتم بالكفاءات واŬرات من اأفراد العاملن لديها يتوجب عليها العǼاية وااهتمام 

امعرفة، وذلك باستخدام امعلومات تǼشيط امكثف للتشبع ب أمبدهيǽ الكفاءات وامواهب معŘ أن تعمل 

بأول وشتن القدرات اليهǼية ذم من خال توفر بيئة مǼاسبة  أواوامعارف اموجودة ي عقول اأفراد 

 مستوى امǼظمة 

  يامستوى الوظيف

 ميزة تǼافسية

 خدمة 

 جودة 

 إنتاجية 

اأهداف 
 وااقتصادية
  يةالسوق

 العمليات والثقافات 

 العاقات 

 املكية الفكرية 

 رأس امال البشري
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للمشاركة ي توليد اأفكار كاستخدام ااجتماعات امرنة وااستشارين والتفاعل بن اموارد البشرية داخل 

 وتطوير رأس امال الفكري.ومن أساليب تǼشيط  1 امؤسسة.

 عصف الذهǼي: -1

أفراد، يتم توضيح امشكلة الŖ تعاي مǼها امؤسسة  10إń  5وهو أسلوب يتعلق بتكوين ůموعة Şدود 

Ǽتهي تومن م يتم تلقي اأفكار امختلفة من مصادر متعددة حول كيفية التعامل مع هيǽ امشكلة، والŖ س

لدى العاملن، ما يؤدي إń توليد أكر عدد مكن من اأفكار،  اعيةاإبدبدون شك باقتǼاء القدرات 

كر على تطبيق وتǼفيي اأفكار امتفق عليها،  ا مصدرها العاملن أنفسهم وبيلك ستشهد امؤسسة حرصا 

 2 كوها كان  من صǼعهم، ما يزيد من فرص ارتباطهم بامؤسسة.

 حلقات السيطرة الǼوعية: -2

قاء ůموعة من نت. وهي تتمثل ي ا1961وا سǼة اكشيالصǼاعة اليابانية من قبل ايي وهي طريقة أدخل  

، ساعة ي اأسبوع مǼاقشة مشكات إرادهمطوعية متض تالعاملن ذوي ااختصاصات امتشاهة، 

 تطويرأو اŬدمي، وŸتهدون ي  اإنتاجي، حيث أهم يدرسون طبيعة العمل اإنتاجيةŢقيق الكفاءة 

 3 مج عمل، من خال امǼاقشة وتطوير اأفكار.برنا

 على المكشوف: اإدارةأسلوب  -3

هدف إń استخدام امعلومات اموجودة ي أذهان العاملن عامة. ورأس امال الفكري خاصة، يهو أسلوب 

اء من خال اجتماعات، ولق اافكار وذلك من خال شتن القدرات اليهǼية ذم بتوفر ازو امائم لتوليد

                                                 
1
 -  Δحϭήρأ ،"ϙاήτنϮس ΔδسΆم ΔلΎح ΔعيΎϨالص ΔδسΆϤاء الΩفي أ ϱήϜϔال ϝΎϤال αاέ ϰϠع ϕΎϔاات ΔϤهΎδم" ،ΰيΰني عΎϤح

 ،ϥΎδϤϠت ΪيΎϘϠب ήϜأبي ب ΔمعΎج ،ΔيΩΎصΘااق ϡϮϠفي الع ϩاέϮΘكΩ2015 ، ι59. 
2
، 1985، 5، مΔϠΠ الϤϨΘيΔ الصΎϨعيΔ العήبيΔ، العΕΎ" ΩΪ الδيΓήτ الϮϨعيΔ في الصΎϨعΔمϭ ϡϮϬϔأهϤيΔ حϘϠ"حΩϮϤ خيήπ كψيم،  - 

 ι39. 
3
 .ι ،39 مήجع سΒق ΫكϩήحΩϮϤ خيήπ كψيم، - 
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 إطاقتتضمن امصارحة بلغة اأرقام بن أعضاء امؤسسة Şيث يتكون لديهم اūس الرقمي اليي مكǼهم من 

 1 طاقتهم وغربلة ااقراحات حو التطوير.

 أسلوب الجماعات الحماسية: -4

اطرة ة بعاملي امخييتمثل ي ůموعة صغرة من اأفراد تكون نشيطة وŢب اااازات الصعبة، وكيا امتسم

وامتعة ي امǼاقشة، بالشكل اليي Ÿعل امشركن من اأفراد ي هيǽ  اإثارةوامغامرة. وهي تقوم على توليد 

ويزيدون من استخدام أفكارهم، Şيث يتم اشراك العاملن وجها لوجه  والتفاؤلازماعات يشعرون باūيوية 

ūصص امؤسسة مع تسهيل )اţ الů رة يŬيات امعلومات كامؤثرات مع أصتاب اǼوارات باستخدام تق

كان  هيǽ بعض اأساليب امعتمدة لتطوير رأس امال و الريد االكروي، وشبكات اūاسوب.  ،الصوتية

.ǽ2 الفكري وتفعيل ااستفادة من أفكار 

 المطلب الثالث: مؤشرات ونماذج قياس رأس المال الفكري

 3 ي:أوا: مؤشرات قياس رأس المال الفكر 

هǼاك العديد من ازهود امبيولة من أجل تطوير مقاييس ومؤشرات مكن ااعتماد عليها لقياس وتقييم رأس 

امال الفكري على مستوى امǼظمات، ورغم التقدم املموس اليي حصل ي هيا اجال إا أنه ا زال  هǼاك 

ما يؤشر استمرار اūاجة مزيد من التطوير  مساحة عدم اتفاق بن امختصن فيما يتعلق هيǽ امقاييس وهيا

 والتتسن ذيǽ امقاييس وذلك من خال امؤشرات التالية:

                                                 
1
، الΎϘهΓή، 15لΔϨδ الήابعΔ، العΩΪ شعωΎ الΆϤسΔδ العήبيΔ لاعاϡ العϤϠي، الΪليل العϤϠي لΒτΘيق مϬϨج ااΩاΓέ عϰϠ الϮθϜϤف، ا - 

1996 ι ،25. 
2
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ΰيΰني عΎϤ60ح. 

3
 -  ϝΎϤال αأέ" ϝϮمس حΎΨلي الϭΪال ϰϘϠΘϤال" ،ΔϤψϨϤفي ال ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ αΎقي ΝΫΎϤنϭ ΕاήشΆم" ،ΓΩϮه ϮΒع ،ήϤع ϮΒع

،"ΔΜيΪالح ΕΎيΩΎصΘل ااقυ في Δبيήالع ϝΎϤاأع ΕΎϤψϨϤفي ال ϱήϜϔف،ج الϠي شϠع Ϯبن ب ΔΒيδح ΔمعΎ  ι ،ήائΰΠ07ال. 
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أصدرته ي امǼظمات وكان أبرزها التقدير السǼوي اليي كثرة احاوات ازارية لقياس رأس امال الفكري   -

 السويدية لقياس وتقييم مكونات رأماذا الفكري. Skandiaشركة 

زيادة ااهتمام وااعراف بالقيمة اūقيقية )السوقية( لرأس امال الفكري للشركات على الرغم من فصول  -

  .أساليب القياس والتقييم احاسبية وامؤشرات امالية التقليدية

 للشركة على صعيد اإماŅامال الفكري ي اأداء  رأسااعراف امتزايد بالدور اأساسي اليي يلعبه  -

 الǼتائج امادية أو على صعيد امǼافسة السوقية.

 ي امǼظمات أمها:  وهǼاك العديد من امؤشرات الŖ تسمح بقياس وتقييم رأس امال الفكري

 .عدد امǼتجات ازديدة -

 .عدد الزبائن ازدد -

 .نسبة الǼجاح مقاسة بالقيمة الǼقدية -

 .نسبة الزيادة ي زبائن اأعمال )امǼظمات( -

 .اإنتاجيةدليل  -

 .يزو ومستوى رضا الزبوناا -

  ثانيا: طرق ونماذج قياس رأس المال الفكري:

رغم اأمية امتزايدة لرأس امال الفكري فان هǼاك العديد من الǼماذج واأساليب، إا أنه ا يزال هǼاك عدم 

  وتتمثل أهم هيǽ الǼماذج فيما يلي: اتفاق بن امختصن حول تقييم اأصول امعرفية ورأس امال الفكري،

 1مكǼǼا تصǼيف الǼماذج واأساليب امستخدمة لقياس رأس امال الفكري ي أربعة ůموعات كما يلي: 

                                                 
1
 -  ،ΔنϮΘيΰال ΔمعΎΠمس لΎΨال ήϤثΆϤال ΙϮمن بح ،ΔفήعϤال ΔϔيΜك ΕΎكήθفي في الήعϤل الϤالع ΔجيΎΘييم انϘتϭ αΎم، 'قيΠن ،ϮΒم عΠن

 ،ϥΩέ2004اأ ι ،33. 
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وااšاهات الŖ تعتر مهمة ي تأثرها غر  اآراء: وهيǽ الǼماذج تركز على استطاع الǼماذج الوصفية -1

ة وŢقيق نتائجها امرغوبة بااعتماد على اŬرة الياتية وتقدير الشخص امباشر على أداء عمليات امعرف

 للقائمن بالدارسة أو مقرحي الǼموذج ويدخل ضمن هيǽ الǼماذج ما يلي:

 .اإدارةأداة تقييم معرفة  -

 .ذوي امهن امعرفية نتاجيةإالتقييم الياي  -

 .فةأصول امعر  وإدارةبطاقة الدرجات اموزونة لقياس  -

: وهيǽ امقاييس تركز على قياس المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكرية والǼماذجالمقاييس  -2

 قيمة رأس امال الفكري اأساسية وهي:

 .رأس امال اذيكلي -

  .رأس امال البشري -

 .رأس امال الزبوي -

إń أشكال املكية موسة ي أقسام امǼظمة امختلفة وتتوń هيǽ امقاييس Ţويل امعرفة واأصول امعرفية غر امل

 الفكرية لتكون أكثر Ţديدا وأسهل استخداما. 

: هيǽ امقاييس تركز على الفرق بن القيمة الدفرية أصول امعرفة مقاييس ونماذج القيمة السوقية -3

اأسهم إن هيǽ امقاييس تعتمد  وقيمتها السوقية أو الفرق بن )قيمة امǼظمة ي السوق( وحقوق ملكية ملة

 :أمثلتهاغالبا على اأسس وامبادئ امالية واحاسبية ومن أهم 

 القيمة السوقية -

 القيمة الدفرية -
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 .القيمة غر املموسة احسوبة -

العائد على اأصول  باحتسا أساس: هيǽ الǼماذج تقوم على مقاييس ونماذج العائد على المعرفة -4

ROA)) سوبة وحسب الصيغة التالية:اح 

 اأصول املموسة للشركة

 ( = العوائد قبل الضريبةROAالعائد على اأصول )

 اأصول املموسة للشركة                                    

 ذلك يتم مقارنتها مع متوسط العائد لعموم الصǼاعة الŖ يقع نشاط الشركة ضمǼها.  بعد

: القيمة غر املموس مكاسب أمثلتهااŬاص بالشركة ومن  لصǼاعة تعتر عائد امعرفةإن الزيادة عن متوسط ا

 رأس امال الفكري.

 شيوعا هي: أكثرهالقياس رأس امال الفكري و وماذج مستخدمة  أخرىذلك هǼاك طرق  إń باإضافة

 لتالية:: ويستخدم هيا الǼموذج الصيغة االقيمة السوقية والقيمة الدفترية للمǼظمة -1

 القيمة الدفرية  –القيمة السوقية للشركة  =رأس امال الفكري

دنانر فان قيمة رأس  10هي دنانر وقيمته اūالية ي السوق  5فإذا كان سعر سهم الشركة عǼد ااكتئاب مثا 

  5 =5-10=  الفكري

 ومن أهم اانتقادات اموجهة ذيǽ الطريقة ما يلي:

تعامل مع اأسواق العامة أو أسواق اأوراق امالية وبالتاŅ ليس ذا قيمة سوقية أن بعض امǼظمات ا ت -

 .وليس من السهل Ţديد رأماذا الفكري
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إن استخدام أسعار اأسهم ي السوق امالية كأساس ūساب القيمة السوقية للشركة لتتديد رأماذا  -

 .هبوطا صعودا أوعمليا بسبب تيبيب أسعار اأسهم  الفكري ليس

يتوجب على امǼظمة أن إذا كان  قيمة رأس امال الفكري تثل الفرق بن القيمة السوقية والدفرية فماذا  -

زي لرأس امال الفكري فقط عتعمل ي ظل هيǽ امعلومات إن الفرق بن القيمة السوقية والدفرية ا مكن أن ت

 1 بل هǼاك العديد من العوامل الداخلية واŬارجية الŖ تولد هيا الفرق.

 2 بطاقة اأداء المتوازن: -ب

عليه  أطلقمدخل للǼموذج يقرب من مفهوم رأس امال الفكري واليي  1997سǼة   Kaplan & Nrtonقدم 

وحدة  إسراتيجيةأبعاد لقياس اأداء ويعد مثابة ترمة و نظام متعدد اهنظام مقاييس اأداء امتوازن، ف

اااز أو  وآليةطويلة اأجل  اإسراتيجيةاأعمال داخل ůموعة مرابطة من امقاييس الŢ Ŗدد بدقة لأهداف 

امه من Űاولة التوازن بن اأهداف قصرة اأجل وطويلة Ţقيق هيǽ اأهداف، ولقد اشتق هيا الǼموذج 

امالية وغر امالية وأخرا مسببات اأداء واأهداف احققة، ويتمثل هيكل القياس امتوازن  اأداءجل مقاييس اا

 لأداء ي أربع ůموعات من امقاييس هي:

ůموعة مقاييس تعر عن اأداء اماŅ وتضم تلك اجموعة عددا من امقاييس الŖ تعر عن اأداء  -

 : معدل العائد من ااستثمار، صاي القيمة اūالية، القيمة ااقتصادية امضافة.اماŅ للمǼشأة، ومǼها

ůموعة مقاييس تعر عن رضا العماء وتضم تلك اجموعة عدد من امقاييس الŖ تعر عن درجة  -

رضا العماء، ومǼها معدل مو امبيعات، ومعدل الǼمو ي عدد العماء ومعدل اكتساب عماء 

 ت ااحتفاظ بالعماء، ومعدل الǼمو ي توسيع وتعميق العاقات التبادلية مع العماء.جدد، معدا

                                                 
1
 ..ϮΒ ι ،8-9 هΓΩϮ، مήجع سΒق Ϋكϩή عϮΒ عήϤ، ع - 

2
 - ،ήϤمع ϱΪϤح ،ήϤع έΎΘΨآيت م ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ι 9-10. 
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ůموعة مقاييس تعر عن أداء العمليات الداخلية وتضم تلك اجموعة عددا من امقاييس الŖ تعر  -

ء أن تǼعكس على درجة رضا العماء وعلى اأداعن حسن استغال اموارد امتاحة والŖ من شأها 

العمالة، للǼمو  إنتاجيةامعيب، معدل  اإنتاج، معدات اإنتاجيةاماŅ ومǼها: معدل استغال الطاقة 

 ي وسائل Ţسن العمليات ومستوى ازودة، نسبة االتزام لشتن والتسليم ي اموعد احدد.

قاييس امتعلقة ůموعة مقاييس تعر عن مقدرة امǼشأة على اابتكار والتعلم وتضم عددا من ام -

، ونظم امعلومات وما تقدمه من وإنتاجيتهمبعǼاصر البǼية التتتية وامتمثلة ي اأفراد ودرجة رضاهم 

معلومات دقيقة ي الوق  امǼاسب عن ازودة والتكلفة والعماء وأخرا ما تتلكه امǼشأة من نظم 

 ي امǼشأة اموظفنللتتفيز وŢقيق امساواة بن 

 ة القيمة المضافة للمعرفة:نظري -3

إن هيǽ الǼظرية šد جيورها ي الصǼاعة )إن القيمة تضاف ي كل عملية من عمليات اانتاج، كما  -

أها ذات أمية كبرة ي اقتصاد امعرفة، فهي تسمح للمدراء وامستثمرين أن Źللوا أداء اأصول امعرفية 

 رية بلغة العوائد الŖ تولدها.ورأس امال الفكري للشركة ي العمليات ازوه

( تتمثل ي الǼسب الŖ تقارب بن بيانات السعر KVAإن نتائج Ţليل القيمة امضافة للمعرفة ) -

1 والتكلفة امشتقة من التدفقات الǼقدية للعمليات ازارية بااعتماد على امعرفة ي الشركة.
 

 

 

 

 
                                                 

1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ΓΩϮه ϮΒع ،ήϤع ϮΒ9ع. 
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 الميزة التǼافسية المبحث الثالث: دور الرأس المال الفكري في تحقيق

تعتر رأس امال الفكري من أهم مصادر اميزة التǼافسية حيث يساهم ي تطوير أداء امؤسسة وŢقيق عوائد 

مالية ومعǼوية ذا تيزها عن غرها من امؤسسات امماثلة وسوف نتطرق ي هيا امبتث إń عاقة رأس امال 

 ها عاقة بتتقيق اميزة التǼافسيةالفكري ببعض Ţديات اأعمال امعاصرة وأم

 المطلب اأول: رأس المال الفكري كميزة تǼافسية

مع التطور اūاصل ي بيئة اأعمال الدولية، فقد أصبت  امǼظمات اūديثة مراكز Şوث قائمة على أساس 

عة التسليم وامرونة، ااستجابة الواطئة، ازودة العالية، سر  اإنتاجامعرفة. إن امزايا التǼافسية امعروفة مثل كلفة 

للتغرات والتكيف معها، والŖ مكن Ţقيقها من خال قيام امǼظمات ببǼاء مقدرات جوهرية مستǼدة إń قدرة 

 اإنتاجوالتǼظيمية وكيلك Ţسن وتكامل تقǼيات  اإنتاجيةسيما تǼسيق امهارات التعليم امشرك ا امǼظمة ي

جديدة قائمة على أساس قدرة امؤسسة امعرفية، ها ي الوق  اūاضر مزايا تǼافسية امستخدمة. وأضيف  إلي

وتقدم مǼتجات تشكل سلسلة متعاقبة لتطوير تكǼولوجي متكامل أصبت  مة امǼظمات امعرفية ي  فاإبداع

 1الوق  اūاضر 

 فإهامال معري ي امǼظمات،  ي البتث والتطوير وتشكيل رأس وااستثمارإن ااšاǽ اūديث ي ااتفاق 

تكǼولوجي عام مستǼد إń معرفة واسعة وقادرة على  إبداعزيادة قدرها ي خلق اń هدف من خال ذلك 

لعدد كبر من امǼتجات واŬدمات الŖ مكن أن تطور ي ظل هيǽ امظلة امعرفية العامة،  وإبداعتقدم دعم 

استثماري متقطع، لغرض Ţسن  إنفاقمل السابقة والŖ تتمثل ي ومثل هيا اأمر خروج عن قواعد الع

                                                 
1
 -  ،ϰلϭاأ ΔعΒτال ،ϥΎϤع ،ήθϨϠء لΎϔالص έاΩ ،"ΔفήعϤال ΓέاΩفي ا ΓήصΎمع ΕΎهΎΠات" ،ΕاΩΎيΰال ΩاϮع ΪϤ2008مح ι،282 
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وهكيا  فانه يبدو أن   Ǽ 1تجات كسلسلة مرابطة.اموتطوير مǼتجات مǼفردة ي أحسن اأحوال بعض من 

  خصائص رأس امال امعري وامتمثلة ي عدم šسيد وسرعة الزوال والتزايد بااستعمال.

تفي أو تزول سريعا Şكم قلد اآخرين أو أن ţنقدم مكن أن نستǼتج و  إطارفسية ي وإذا كان  اميزات التǼا

وجود مǼافسن أقوياء ومتابعن لعمل امǼظمة. فان اميزات التǼافسية امستǼدة إń امعرفة ورأس امال امعري مكن 

للمǼظمة ا  إسراتيجيةخصائص  Şكم كون امعرفة الŖ تستǼد إليها تثل ليةااإشكهيǽ  إطارأن ţرج من 

 .اآخرينل بمكن تقليدها بسهولة من ق

 تتوفر فيه خصائص معيǼة مǼها: أنإń أن امورد كي يصبح اسراتيجيا Ÿب  اإسراتيجية اإدارةوتشر أدبيات 

 .أن يكون امورد ميǼا -

 .بالǼدرةأن يتسم  -

 .ا مكن تقليدǽ بسهولة -

 .بديل Űله إحالا مكن  -

على امورد امعري أو الرأس امال الفكري  مكن القول أن ولة مطابقتها اǼد الǼظر إń هيǽ اŬصائص وŰوع

قيمة ومن امورد البشري يتجلى ي أن امعرفة ستؤدي إŢ ńسن ي العمليات وامǼتجات. وتكون امعرفة 

ستكون ناذرة أها  فإهام التطبيقية ناذرة فهيا أمر مرتبط بكوها حاصل تراكم خرات العاملن ومعرفته

مبǼية على اŬرات الياتية السابقة لǼفس امǼظمة وليس مǼظمة أخرى. وبالǼسبة Ŭاصية صعوبة  التقليد 

فان امعرفة ي أي مǼظمة هي خاصة ها، وذا بصماها امميزة والŖ ا تكتسب إا عر فرة زمǼية ومشاركة 

ما źص عدم فيفهي űتلفة عن سائر امǼظمات اأخرى. أما  كراهم ليلůاميع العاملن وتقاسم خ

                                                 
1
اأϥ  ،ϥΩέ،يϱέϭίΎ لήθϨϠ عΎρΎϤهή محδن مϨصϭ ،έϮنعΔϤ عαΎΒ الΎϔΨجي، "قήاءاΕ في الήϜϔ ااΩاϱέ الϤعΎصή"، ال - 

2008 ι ،214. 
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فهو أمر مرتبط بالقدرة امميزة للمجاميع وحالة التداؤب بن العاملن اليي ا مكن نسخه  اإحالقابلية 

 Űل امعرفة السابقة. إحالهومكن 

 المطلب الثاني: دور رأس المال الفكري في خلق قيمة المǼظمات 

تعتمد قدرة امǼظمة على Ţويل رأس امال الفكري إń قيمة، على نوعية القيمة الŖ ترغب امǼظمة ي 

 Ţ 1قيق من استثمارها ي رأس امال الفكري والŖ مكن أن تأخي عدة أشكال:

 .Ţقيق اأرباح -

 .واابتكارية  اإبداعيةŢقيق اميزة التǼافسية من خال زيادة القدرات  -

 .لعاقات بن العماء واموردينŢسن ا -

 .وţفيض التكلفة اإنتاجيةŢسن  -

 .Ţسن اšاهات العاملن والصورة اليهǼية اŬارجية  -

 .زيادة اūصة السوقية وبǼاء مركز تǼافسي قوي -

 وفيما يلي أنواع القيم الŖ مكن أن هدف امǼظمات إš ńسيدها ي الواقع:

 ققة من ابتكارات امǼظمة مع Űاولة ااستتواذ على ابتكارات امǼافسنماية امǼتجات واŬدمات اح -

 .؟خلق معاير ي أسواق أو امǼتجات جديدة -

 .Ţديد أساس لتتالفات جديدة -

 خلق حواجز لدخول مǼافسن جدد. -

 

 

                                                 
1
 -  ϩήكΫ قΒجع سήلح، مΎاهيم صήاب Ύضέι ، ι 8-9. 
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 المطلب الثالث: العاقة بين رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية

ن التغرات، سواء ي بيئة العمل الداخلية أو اŬارجية وقد زادت هيǽ التغرات من تواجه امǼظمات العديد م

التغرات الازمة لتواكب هيǽ لتتقيق بعض امزايا التǼافسية ومن أهم  إحداثالضغوط امفروضة على امǼظمة 

Ŗافسية هي مواردها البشرية والǼظمة من خال ميزة تǼقق امŢ مكن أن Ŗتعتر من أهم موارد اجاات ال 

امǼظمة ويعŢ řقيق ميزة تǼافسية من خال اموارد البشرية أن تكون هيǽ اموارد البشرية أكثر مهارة وكفاءة 

 وقدرة ومعرفة والتزاما.

أمية  إبرازبدأت الǼظرة للموارد البشرية كموجودات قيمة ي الظهور ي أواخر السبعيǼات وكان ذا دورها ي 

ر ي هيǽ اموارد لتتقيق ميزة تǼافسية للمǼظمة، إذ رأى العديد من الباحثن أن هيا ااستثمار Ÿب ااستثما

أن يعطي اأولوية اأوń ي اسراتيجيات اميزة التǼافسية للمǼظمة وي الثمانيǼات وبداية التسعيǼيات توجه 

د البشرية ي ذلك كأساس لتتقيق اميزة التǼافسية ااهتمام البتثي حو الركيز على أمية خلق امعرفة ودور اموار 

للمǼظمة، وي مǼتصف التسعيǼيات تزايد ااهتمام باموارد البشرية امتميزة وتطوير مهاراها وقدراها كأساس 

 لتتقيق ميزة تǼافسية متواصلة للمǼظمة.

 استعراض: سيتم توضح العاقة بن رأس امال الفكري وŢقيق اميزة التǼافسية من خال

 الǼظرية امعتمدة على اموارد -

 ( لتتليل امواردVRIOعمل ) إطار -

 تطوير مفهوم الكفاءات -
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1(: Resource – Based TheoryالǼظرية المعتمدة على الموارد: ) -1
 

وتتتدد اميزة التǼافسية وفقا  اإسراتيجية اإدارةأو ما يعرف كيلك بالرؤية امعتمدة على اموارد ي نطاق 

يǽ الǼظرية من خال ما يلي: اموارد امتميزة القدرات والكفاءات التǼظيمية والقدرات التكǼولوجية ذ

واموجودات غر امرئية امتمثلة بامعرفة وامهارات واŬرات للموارد البشرية وي القدرات احورية امرتبطة 

قيم وتعطي هيǽ الǼظرية اهتماما كبرا للموارد و ااšاهات وال واإدارةبامهارات وامعرفة والتكǼولوجيا 

امتوافرة لدى امǼظمة كأساس لتتقيق ميزة تǼافسية ذا، فهي ترى أن Ţقيق ميزة تǼافسية  توالقدرا

 للمǼظمة تتوقف على قدرات امǼظمة باستخدام هيǽ اموارد.

 2 ( لتحليل الموارد:VRIO)عمل  إطار -2

ليل كل مورد من موارد امǼشأة الرئيسية من حيث مسامته ي Ţقيق ( لتتVRIOعمل ) إطار( Barneyقدم )

 اميزة التǼافسية وذلك من خال امتاكه للخصائص التالية:

 ( هل يضيف قيمة للزبائن ويوفر اميزة التǼافسية؟Valeueالقيمة ) -

 ( هل متلك امǼافسن مثله؟Rareness) الǼدرة -

 كلفة تقليد مرتفعة؟( هل تImitabilityالقابلية للتقليد ) -

 ذيا( هل يتيح تǼظيم امǼشأة استغال هيا امورد؟ هل هǼاك بدائل متاحة OrganizationالتǼظيم ) -

 امورد؟

ذلك امورد بالǼسبة مورد معن فان  VRIOعمل  إطار"بǼعم" على تلك اأسئلة ضمن  اإجابةي حالة 

دى أمية هيǽ اموارد ي التأكد من كوها تثل عوامل سيعكس نقطة قوة وقدرة ميزة للمǼشأة يساهم تقييم م

                                                 
1
 - ،ϥΎΒي شعϠجب عέ ϰϔτا "مص Δكήθل ΔيδفΎϨΘال ΓΰيϤيق الϘفي تح ϩέϭΩϭ ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ ΔيϨτيδϠϔال ΔيϮϠΨال ΕاΎاتص

Γΰغ Δااسامي ΔمعΎΠال،" ϝاϮج ΔϨس ،ήيΘδجΎم ΔلΎسέ ،2011 ι ،75. 
2
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ϥΎΒي شعϠجب عέ ϰϔτ77-76مص. 
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أي عǼاصر القوة والضعف الŖ تساعد ي Ţديد مستقبل امǼشأة. ومكن القيام بيلك من  إسراتيجيةداخلية 

 خال مقارنة امقاييس اŬاصة هيǽ اموارد مع امقاييس اŬاصة بكل من:

 متوسط الصǼاعة ككل.  -3يسين للمǼشأة، امǼافسن الرئ -2اأداء اماضي للمǼشأة،  -1

ي حالة اختافه بدرجة  اإسراتيجيةويعد امورد عǼصر اسراتيجيا وŸب أخيǽ ي اūسبان عǼد اţاذ القرارات 

 ملموسة عن اماضي أو عن امǼافسن أو عن متوسط الǼصاعة. 

ومن أبرزها الرؤية امعتمدة على  إطارهاهرت ي ويدعم هيǽ الǼظرية ي Ţقيق اميزة التǼافسية بعض الرؤى الŖ ظ

 القدرات الŖ تشر أن اميزة التǼافسية للمǼظمة تتطلب: 

امالية، والطبيعية والبشرية وامادية وامعǼوية الŸ Ŗب أن  امواردموارد متفردة ذات قيمة عالية: وتشمل  -

 تكون متفردة ومتميزة.

: وتتعلق مهارة امǼظمة ي تǼسيق مواردها واستخدامها، هيǽ اموارد إدارةقدرات متفردة على  -

 مواردها الداخلية اسيما مواردها البشرية. إدارةوسياساها ي 

( بأن امدراء ي الشركات الŖ تǼتمي إń الصف اأول يواجهون موقفا صعبا، 2-2ويتضح من خال الشكل )

وبالتاŅ يتعير  VRIOعمل  إطارن القواعد اأربعة ي حيث أن اموارد امتاحة ا تǼطبق عليها أي قاعدة م

تǼمية أي نوع من أنواع امزايا التǼافسية سواء على امدى القريب أو البعيد، فاموارد امتاحة šعل من الصعب 

 اقتǼاص الفرص البيئية.

ارد وقدرات قيمة وناذرة، أو تقليل أثر التهديدات البيئية. بيǼما تتمتع الشركات ي الصفن الثاي والثالث مو 

ولكن من السهل تقليدها من قبل امǼافسن أو إŸاد بدائل ذا من قبل امستهلكن، هǼا قد تتمكن امǼشأة من 
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Ţقيق نوع من اūياد التǼافسي أو Ţقيق ميزة تǼافسية مؤقتة أو مرحلية. أما امǼشآت الŖ تǼتمي إń الصف 

 عد اأربعة وهي تتمتع مزايا تǼافسية مستدامة.الرابع فتǼطبق على مواردها القوا

 ( من حيث ااستدامة والمغزى التǼافسي:VRIOتحليل الموارد ) :  إطار(2-2جدول رقم )

 هل امورد أو القدرة .................:
 المغزى التǼافسي ا يوجد له بدائل صعب التقليد ناذر ذو قيمة

 ا يعد ميزة تǼافسية ا ا ا ا
 حياد تǼافسي ا  ا ا عم ن

 ميزة تǼافسية ا ا نعم نعم 
 ميزة تǼافسية مستدامة نعم نعم نعم نعم 

 .183م، مصر، ص2009امفاهيم واūاات"، الدار ازامعية،  اإسراتيجية اإدارة"امصدر: نادية العارف، 

 1مفهوم الكفاءات المحورية:  -3

أن قدرة امǼظمات على التǼافس ترتبط مدى ااح أعماذا ي  إńال تشر معظم الدراسات ي ůال اأعم 

امستقبل وهو أمر مرهون بالطرف السريعة للوصول إń الفرص امستقبلية وليس الفرص اūالية، وتتجسد 

يفها الطريقة السريعة فيما يعرف بالكفاءات احورية أو الكفاءات امتميزة، أو القدرات امتميزة الŖ مكن تعر 

بأها )تركيبة أو ůموعة من امهارات الفارقة، واأصول املموسة أو غر املموسة ذات الطابع اŬاص، 

والتكǼولوجيا فائقة امستوى والروتيǼيات "التصرفات امǼتظمة" الŖ تشكل حجر اأساس للتǼافس وŢقيق ميزة 

 تǼافسية متواصلة(.

التǼظيمية ويؤكد هيا اأخر على أمية موارد امǼظمة وقدراها ودورها وي هيا السياق م طرح مفهوم الكفاءات 

ي اختيار وتطبيق وتطوير اسراتيجياها، كما يتضمن ميع موجودات امǼظمة من مهارات، وعمليات 

 وتكǼولوجيا ومعرفة، والعاقات بن اأفراد وازماعات.
                                                 

1
 -  ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ϥΎΒي شعϠجب عέ ϰϔτ77مص. 
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ي أدبيات الǼظرية امعتمدة على اموارد، الŖ ترى أن وقد انبثق  أمية هيا امفهوم من خال ما م طرحه 

امǼظمة ůموعة  من اموارد والقدرات الŖ تعتر مصدرا مهما للميزة التǼافسية. وحŢ ŕقق هيǽ الكفاءات ميزة 

 تǼافسية متواصلة Ÿب أن تتمتع بشرطن ما:

لفرص وǼšب التهديدات ي البيئة أن هيǽ الكفاءات Ÿب أن تكون قيمة من أجل اكتشاف واستغال ا -

 امǼافسة، والتميز عن امǼافسن.

 أن تكون هيǽ الكفاءات فريدة وأن عددا قليا من امǼظمات ي البيئة امǼافسة تتلك مثل هيǽ الكفاءات. -

 مهم إطارعلى طرح  أيضاولقد ساعدت الǼظرية امعتمدة على اموارد ي طرح الكفاءات التǼظيمية وساعدت 

ما يسمى مǼظور الكفاءات واليي يعطي اهتماما كبرا şلق امعرفة وبǼاء العمليات التعليمية لتتقيق اميزة 

 التǼافسية الŖ للموارد البشرية دور مهما فيها: 

اأمر اليي أبرز أمية كرى للموارد البشرية ي خلق ميزة تǼافسية متواصلة للمǼظمة، وهيا ما وجه ااهتمام حو 

لية تطوير الكفاءات والŖ تعتمد اسراتيجياها بشكل كبر على اأفراد وما متلكونه من مهارات ومعارف عم

نستخدم لتطوير امخرجات وااستجابة السريعة وامرنة للعماء. وبيلك أدى الركيز على اأفراد ودورهم ي 

لى الكفاءات إń جعل معطيات امǼافسة تتطور خلق امعرفة واعتبارهم مورد اسراتيجيا وفقا للرؤية امعتمدة ع

 لتصبح حول اموارد البشرية الǼادرة وامتميزة.

ويǼسجم هيا مع ما طرحه مدخل اموارد الكفاءات اليي يعتر من امداخل الǼظرية الŖ ظهرت حاولة تفسر 

من أجل  اإسراتيجيةة حو الǼظرة اموارد البشري إدارةما اليي Ţتاجه امǼظمة للتتول من الǼظرة التقليدية 

 ǽظمة، إذ يقوم هيا امدخل على فكرة رئيسية مؤداها أن اموارد البشرية وهيǼافسية متواصلة للمǼقيق ميزة التŢ

اŬصائص مكن أن تزيد من قدرة امǼظمة على Ţقيق اميزة التǼافسية ذا، كما تساعد امǼظمة على تطوير 
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إń تشجيع بيئة العمل القائمة على التعلم التǼظيمي. وبيلك  إضافة، إبداعاهاخال الكفاءات والقدرات من 

يؤكد مدخل الكفاءات على ضرورة امتاك امǼظمة جموعة من اموارد الŖ تشمل امعلومات، وامعرفة واأصول 

 تثل مصدرا مهما لتتقيق والعمليات التǼظيمية الŖ يتم Ţويلها إń قدرات وكفاءات Űورية والŖ واإمكانات

 ميزة تǼافسية متواصلة للمǼظمة.

 ( على رأس المال الفكري لتحقيق الميزة التǼافسية:VRIOعمل ) إطارتطبيق  -4

رأس امال الفكري كمصدر مهم لتتقيق اميزة  إبرازكبرا ي   إسهامالقد أسهم  الǼظرية امعتمدة على اموارد 

ما تتلكه هيǽ اموارد من مهارات ومعارف تشكلها عر الزمن وŢوذا إń   التǼافسية للمǼظمة، وذلك نظرا

إń طرحها ازوهري حول أمية اموارد غر املموسة ي Ţقيق ميزة تǼافسية للمǼظمة إذ  إضافةűرجات Űددة، 

ن تكون نادرة، وصعبة ذا تثل اأساس للعديد من اموارد اأخرى والقدرات الŖ تتلكها امǼظمة، والŸ Ŗب أ

 1 .اإدارةالتقليد، وذات قيمة، وأن يكون هǼاك استغال جيد لتلك اموارد من قبل 

 أوا: رأس المال البشري المتميز:

 والتكǼولوجيةإن Ţقيق التميز ي أداء امǼظمات امعاصرة ا يستǼد إů ńرد امتاكها للموارد الطبيعية وامالية 

قدرها على توفر كفاءات بشرية ذا القدرة على تعظيم ااستفادة من  إńالدرجة اأوń يستǼد ب وإمافتسب، 

إن امصدر اūقيقي لتكوين القدرات التǼافسية واستمرارها هو الكفاءات البشرية الŖ يرز دورها    تلك اموارد.

ارد مادية ومالية ومعلوماتية وإن  كعǼصر من أهم عǼاصر اميزة التǼافسية للمǼظمة، أن ما يتاح للمǼظمة من مو 

كان  شرطا ضروريا لتتقيق اميزة التǼافسية إا أها ليس  شرطا كافيا لتكوين تلك اميزة، ذلك أنه ابد من 

 2 .واإبداعتوفر الكفاءات البشرية باعتبارها مصدر الفكر واابتكار 

                                                 
1
 .Ω ،2001 ι ،42اέ غήيب لϭ ήθϨϠالΎΒτعΔ، مصή، "اΩاΓέ الϮϤاΩέ الήθΒيΔ ااسήΘاتيΠيΔ"سϰϤϠ عϠي،  - 
 .ι ،42  نϔس الήϤجع الΎδبق -2
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Ţقيق ميزة تǼافسية للمǼظمة يتوقف على مدى  وعلى الرغم من هيǽ اأمية للموارد البشرية، إا أن دورها ي

 اإسراتيجية، وصعوبة التقليد... اł، الŖ تتمتع ها اموارد الǼدرةاعتبارها موردا اسراتيجيا يتمتع بǼفس شروط 

 ńا إǼتلفة ما يدفعű تائج من مواردǼصول على نفس الūعل من الصعوبة اŸ ظمة، وهيا ماǼاأخرى ي ام

 التاŅ: التساؤل 

 هل مكن أن تتلك اموارد البشرية مثل تلك الشروط؟

ولكي تعتر الكفاءات البشرية موردا اسراšيا مسؤوا عن خلق اميزة التǼافسية Ÿب أن تتصف بǼفس 

 1وهي:  اإسراتيجيةاŬصائص الŖ تتميز ها اموارد 

 مسامة الكفاءات البشرية ي خلق القيمة امǼظمة. -

للكفاءات البشرية نادرة أو فريدة أو ميزة كما متلكه امǼافسون اūاليون أو احتملون، أي أن تكون  -

 أها غر متاحة للمǼافسن وا مكǼهم اūصول على مثلها.

Ÿب أن تكون هيǽ الكفاءات غر قابلة للتقليد معŘ أنه يصعب على امǼافسن اليين ا متلكوها  -

 و التأهيل.تقليدها سواء بالتدريب أ

امعتمدة، إذ أنه يصعب استمرار اميزة  اإسراšية إطاراستبداذا مورد ماثل ذا ي  إمكانيةعدم  -

 التǼافسية ي حالة تبديل الكفاءات البشرية الŖ سام  ي خلقها.

تصبح ( إń قابلية تتع اموارد البشرية مجموعة من الشروط الŖ تؤهلها أن 4-4ويشر الشكل رقم ) -

 دورا كبرا ي Ţقيق ميزة تǼافسية للمǼظمة، وعلى الǼتو التاŅ:موردا اسراتيجيا مهما يلعب 

                                                 
1
 - πيح ήييδΘالي، "الϤس ΔاتييήΘيااسΠ  ϡϮϠالع ΔϠΠم ،ΔيΩΎصΘااق ΔδسΆϤϠل ΔامΪΘδϤال ΔيδفΎϨΘال ΓΰيϤالϭ ϱήϜϔال ϝΎϤال αأήل

ΔنيΎδاإن ΩΪالع ،ήائΰΠال ،ΓήϜδب ήπخي ΪϤمح ΔمعΎ2004، 06، ج ι ،7. 
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": أي ندرة قدرات اموارد البشرية ومهاراها ومعارفها وغرها والŖ ا تتوافر لدى Scarce" الǼدرة -

 امǼافسن.

 Ŭدمات ذات القيمة للعماء.امخرجات وتقدم ا إنتاجذا دور ي  أن": أي valuable"القيمة  -

 وإماعمل الفرد وااازǽ ا يرتبط فقط معرفته ": ذلك أن Difficult to imitateصعبة التقليد " -

بشخصيته ودوافعه ومستوى رضاǽ والŖ ا مكن تقليدها بسهولة من قبل امǼافسن، وتعتمد ذلك 

 اموارد البشرية ي تلك امǼظمات  إدارةعلى سياسات 

": معŘ أنه من الصعب اūصول على نفس الǼتائج من None replaceable"قابلة لاستبدال  غر -

 موارد أخرى.

 (: خصائص الموارد البشرية لتحقيق الميزة التǼافسية للمǼظمة: 7-2شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .81امصدر: مصطفى رجب علي شعبان، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

 

 

ΔيήθΒال ΩέاϮϤئص الΎخص ΔيδفΎϨΘال ΓΰيϤال 

 ΓέΪϨال 
 ΔϤيϘال 

 ΪيϠϘΘال ΔΒصع 
 ϝاΪΒΘلاس ΔϠبΎق ήغي 
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 1 ثانيا: رأس المال الهيكلي المتميز:

العǼصر إن رأس امال اذيكلي للمǼظمة يعر عن اموجودات امعرفية الŖ تبقى ي دائرة امǼظمة عǼدما ا يؤخي 

البشري بعن ااعتبار، وحŕ يتسŘ للمǼظمة Ţقيق اميزة التǼافسية ورفع قيمتها السوقية، Ÿب أن تعتمد على 

Ǽاصر، وبǼفس امستوى من ااهتمام أن حصر قيمتها ي عملية تǼموية شاملة متكاملة ومستدامة لكل هيǽ الع

كمي أسهل وأدق من حصر وŢديد قيمة العǼصر البشري، كما أها تعتر دعامة أساسية لǼشاط العǼصر   إطار

 البشري التابع للمǼظمة.

دى وامشاركة ل اإبداعللمǼظمة أن تتلك رأس مال هيكلي متميز من خال تشجيع وتطوير قدرات ومكن 

خال تكثيف اأنشطة وتطوير البǼية ي űتلف اميادين من  إنتاجيتهماأفراد ونشر امعرفة لغرض تعميق 

ذلك، اقتǼاء أحدث نظم التتتية وتكييفها ما تقتضيه متغرات البيئة الداخلية واŬارجية للمǼظمة ومن أمثلة 

يكل التǼظيمي امǼاسب اليي يشجع اأفراد مهما  إń اعتماد اذ إضافةامعلومات والرůيات وقواعد البيانات 

 التǼظيمية على البيل أكثر واستغال كل امعارف الظاهرة مǼها والضمǼية ااستغال اأمثل. ممواقعهكان  

 2ثالثا: رأس مال العاقات المتميز: 

طاق أي مǼظمة وهو يعكس مدى قوة العاقة الŖ تربط امǼظمة بعمائها ومورديها، حيث أن نقطة اان

 أسواقاحافظة على اأسواق أو دخول  إندائما هي السوق )الزبائن(، وهي نقطة الوصول أيضا على اعتبار 

واūصول على عماء ميزين وأوفياء وتلبية حاجات امستهلكن،   إضافيةجديدة أو اكتساب حصص سوقية 

ذلك إا من خال الدراسات السوقية والبتوث كل هيǽ أهداف تسعى امǼظمة إŢ ńقيقها، ولن يتسŘ  ذا 

واممارسات التسويقية ازادة والفعالة، والŖ مهما كلف  فان عوائدها مضمونة واŸابية على قيمة امǼظمة 

                                                 
1
 - πيح ϩήكΫ قΒجع سήالي،مϤس Δي ι ،7. 

2
 - ι ،ϩήكΫ قΒجع سήم ،ϥΎΒي شعϠجب عέ ϰϔτمص ι 81-82. 
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 ńادا إǼة استǼظمة معيǼافسية ذا، ومكن القول أنه ي بعض اأحيان يتم قياس حجم وقوة مǼقيق اميزة التŢو

 دى وفائهم وارتباطهم ها.حجم عمائها وم

ومكن للباحث تصوير العاقة بن رأس امال الفكري وŢقيق اميزة التǼافسية على شكل نظام حسب ما 

(، Şيث تكون مكونات رأس امال الفكري هي مدخات هيا الǼظام، أما امعازة 2-8يوضته الشكل رقم )

القيمة، الǼدرة، صعوبة التقليد، ااستغال  (VRIOل )عم إطارالŖ تتم على هيǽ امدخات فتتمثل بتطبيق 

امؤسسة لرأس مال الفكري  بامتاكاأمثل على مكونات رأس امال الفكري، أما عن űرجات الǼظام فتتمثل 

مال العاقات  ورأسامال البشري ورأس امال اذيكلي  رأساسراتيجي متميز يشتمل على مكوناته امتميزة من 

ū تيجةǼافسية متمثلة وكǼقيق اميزة التŢ يازة تلك امكونات امتميزة لرأس امال الفكري، فان امؤسسة تتمكن من

 امتفوق والكفاءة امتفوقة وااستجابة امتفوقة. واإبداعبازودة امتفوقة 
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إطار عمل  (: العاقة بين رأس المال الفكري وتحقيق الميزة التǼافسية باستخدام8-2شكل رقم )

(VRIO) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .83امصدر: مصطفى رجب علي شعبان، مرجع سبق ذكرǽ، ص 

 

 

 

 

ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ 
 

 ϱήθΒال ϝΎϤال αأέ   ΕΎالعاق ϝΎم αأέ             يϠϜيϬال ϝΎϤال αأέ 

έΎρ·  لϤعVRIO ؟...ΩέϮϤهل ال 
 

 جيΪ؟ م اسΘغاله من اإΩاΓέ بϜθليΘ      صعب الϠϘΘيΪ؟             نέΩΎ؟         ϭΫ قيΔϤ؟ 
 جيΪ؟ 

 έأα مϝΎ فϱήϜ اسήΘاتيΠي

 ϝΎم αأέ ϱήθب ΰيϤΘم   ϝΎم αأέيϠϜهي ΰيϤΘم  ϝΎم αأέ ΎعاقΕ  ΰيϤΘم  

 ΕاέΎϬم ،ΓΪيΪج έΎϜأف ωاΪب·
ي ϭقέΪاΕ جϮهήيΔ، خΓήΒ ف

 مϝΎΠ الΨΘصص، فϕή العϤل. 

 ΪاعϮق ،ΓέϮτΘم ΕΎمϮϠم معψن
 ΕΎسΎسي ،ΔثΪمح ΕΎنΎبي

Εاءاήج·ϭ  عمΪتωاΪل  اإبϜهي
 .ϥήي مϤيψϨت 

عاقΕΎ ·سήΘاتيΠيΔ مϤيΓΰ مع 
 الΰبΎئن ϭالΩέϮϤين

ΔيδفΎϨΘال Γΰمي 
 

ϕϮϔΘϤال ωاΪاإب               ΔقϮϔΘϤال ΓءΎϔϜال                 ΔقϮϔΘϤال ΓΩϮΠال             ΔقϮϔΘϤال ΔبΎΠΘااس
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 : خاتمة 

نستخلص ما سبق أن رأس امال الفكري هو عبارة عن موجودات غر ملموسة فهو يتمثل ي اأفكار 

ت ي ظل اقتصد امعرفة، وهيا الŖ متلكها اأفراد وتعتر من أهم اموارد اأساسية للمؤسسا اإبداعيةوامعارف 

يتجسد من خال القيادة ازيدة لرأس امال الفكري وتوفر البيئة امǼاسبة من خال تشجيع اابتكار 

 والتجديد.

 فقد توصلǼا إń أن امورد البشري هو أهم امكونات الفرعية لرأس امال الفكري. 

عديد من الكتابات والدراسات الŖ تبتث ي كيفية ولقد تزايد ااهتمام برأس امال الفكري إń ظهور ال

ǽاستثمار  ŕافسة وماله من أثر اابداع والتميز ي شǼسن قدرة امؤسسات على امŢ واحافظة عليه لغرض

 ůاات اأعمال.
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 مهيد:

تطرقǼا إليها ي الفصلن السابقن، اخرنا القيام بربص ي أحد البǼوك اŪزائرية  الšŖسيدا للمفاهيم الǼظرية 

 ز بقوة على الساحة ااقتصادية نظرا ما حققه مؤخرا من نتائج حسǼة.ر البǼكية، وب باإصاحاتالذي تأثر 

مسايرة التحوات ااقتصادية وااجتماعية  اتغاهواسفهذا البǼك يسعى دائما إń البحث عن الفرص  

العميقة من أجل ااستجابة لتطلعات زبائǼه بفضل استعماله مختلف وسائل وطرق الدفع اūديثة وامتمثلة ي 

وشبكات ااتصال عن بعد وغرها، ويكمن الدور اأساسي ي هذǽ العملية استقبال  اانرنتتكǼولوجيا 

قدمها ي شكل قروض من جهة أخرى ليحقق البǼك فوائد ūسابه اŬاص، لذلك فهو للودائع من جهة وت

 يسعى جاهدا إń توطيد عاقته بزبائǼه، إنه بǼك التǼمية احلية.
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 "  )على المستوى الوطني(.BDLالمبحث اأول: تقديم بنك التنمية المحلية  " 

 řك القرض الشعي الوطǼإن زيادة وظائف بCPA الوظائف  وتعددها، جعله غر ǽقادر على تغطية هذ

   BDLوالقيام ها على أحسن وجه، فأعيدت هيكلته ونتج عǼه مولود جديد هو بǼك التǼمية احلية 

 " BDLبنك التنمية المحلية "  المطلب اأول: نبذة عن

ولة قدر بسبعة ماين برأس مال خصص من طرف الد 85.85مرسوم رقم  30/04/1985أنشأ هذا البǼك ي 

وهو خاضع لقواعد القانون التجاري، وقد كلف باعتبارǽ مؤسسة مالية لضمان مويل امؤسسات ديǼار جزائري، 

أن طبيعة أغلب زبائه تكمن ي أهم يǼتمون إń القطاع   BDLالعمومية احلية الǼابعة للواية، وهذا ما ميز 

 العمومي احلي واŬاص.

زǽ عن غرǽ من البǼوك هو احتكار لعمليات القرض على الرهن الذي كان هذا الǼشاط من وأيضا ما مي

 اختصاص صǼدوق القرض البلدي.

ااقتصادية وامالية الŖ أجريت على اŪهاز البǼكي اŪزائري كلف كغرǽ من البǼوك متابعة   اإصاحاتوبعد 

  BDLديونية اŬارجية. أما مرحلة ااستقالية ل  كل العمليات اŬاصة بالقروض اŬارجية وأيضا تسير ام

 امتعلق باستقالية امؤسسات. 88-04موجب قانون  1989فيفري  20فكانت ابتداء من 

هو الوحيد اموضوع مشروع اŬوصصة أنه يعتر بǼك جديد العهد )أي أصغر بǼك من حيث   BDLوحاليا 

 .)ك اأخرىالعمر وأقل مشاكل ي عملياته مقارنة بالبǼو 

نك  تقع امديرية العام ب التǼمية احلية ي اŪزائر العاصمة )سطاوŅ(. يسرها رئيس مدير عام مساعدة امدير ل

  العام وعدة مديريات مكلفة بأعمال űتلفة.

إن بǼك التǼمية احلية حقق ي وقت قصر ųاحا ا يعرف مثيل. والدليل هو أن فروعه متواجدة وبكثرة عر  

فرع  15وكالة بǼكية تابعة ل   152افة وايات الوطن وذلك للتقرب من زبائه، كما أنه أصبح اليوم يضم ك
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دج ما  13.900.000.00شخص، ويبلغ رأس امال ااجتماعي للبǼك  9603استغال، وهو يشغل أكثر من 

 مكǼه من أداء űتلف الوظائف الŖ يقوم ها.

 ك التنمية المحليةالمطلب الثاني: وظائف وأهداف بن

 أوا: وظائف بنك التنمية المحلية

ńمية احلية اǼك التǼاري يسعى بš كǼتوظيف كل الطاقات اموفرة لديه من أجل مواكبة التطور الذي  كأي ب

يعرفه الǼظام امصري اŪزائري، ومكن تلخيص الوظائف اأساسية هذا البǼك ي مع رؤوس اأموال امتاحة 

 العمليات الŖ يقوم ها هذا البǼك هي:ا لأنظمة السارية وامعمول ها، ومن أهم وهذا وفق

 مويل اأنشطة ااستغالية وااستثمارية للمؤسسات العامة احلية. -

 ية وجلب للودائع Ţت الطلب والودائع أجل.ر فتح حسابات التوفر واūسابات اŪا -

يات التجارية، وخصم أو شراء كل السǼدات التجارية والقيم الصادرة التمويل ي حدود نشاطه ومهامه العمل -

 من اŬزيǼة العمومية، ومن اجموعات واهيئات العمومية الŖ تدخل ي العمليات الصǼاعية والتجارية وامالية.

 .القيام بدور امراسل للبǼوك اأخرى ودور الوساطة ي مǼح القروض للمؤسسات العمومية للوطǼية  -

 .بيع وشراء العمات اأجǼبية وعملية الصرف -

 .مويل امشاريع ذات الطابع ااقتصادي للجماعات احلية -

 .مويل اأنشطة الصǼاعية والتجارية والعقارية -

 .يساهم ي مع اادخارات -

 .معاŪة ميع القروض امتعلقة بعمليات الرهن -

 .مويل عمليات ااسراد والتصدير -

 .يام بالعمليات امألوفة ي البǼوكالق -



 أهمية الرأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية ببنك التنمية المحلية             : الفصل الثالث
 

 

93 

 

ء وسǼدات اأمر، الشيكات، سǼدات الفوائد، السǼدات القابلة لاسرجاع أو القيام بكل دفع وكل استفتا -

 امستهلكة، الفواتر، الوثائق التجارية وامالية اأخرى.

تصرف أوراق اعتماد القيام باستقبال كل دفع نقدي شبكات أو التحويات أو التوظيف ووضعها Ţت  -

 .وعمليات مصرفية أخرى

 أما معدات فائدة امفروضة من طرف البǼك فهي: -

  .%9لقروض ااستغال بالǼسبة  -

 .%6.5بالǼسبة لقروض ااستثمار  -

-  ǽفيض قدرţ ص تشغيل الشباب فتستفيد منź 50أما فيما%  ŕ8حيث معدله يقارب  %75ح% . 

 .%9قرض ااستهاك  -

وما يكون أكثر فمعدله  %7.5دج هو  100.000بااعتماد امستǼدي: حيث ما يكون امبلغ أقل كم  قرض -

 . %8.5يكون ب  

 ثانيا: أهداف بنك التنمية المحلية

 مكن تلخيص أهداف البǼك كما يلي:

1- řريك عجلة ااقتصاد الوطŢ  وهذا بتوسيع نشاط الدورة ااقتصادية. 

 دة ناšة عن استثمارات الشباب.خلف مǼاصب شغل جدي -2

 .رفع الدخل القومي والفردي الذي يǼتج عǼه القدرة الشرائية  -3

  .تعبئة كل القروض اممǼوحة -4

 .استقبال ودائع Ţت الطلب، وودائع أجل لكل شخص طبيعي أو معǼوي  -5

 .امشاركة ي مع اادخار الوصفي -6
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 .و ااقتصادي للبادعدل الǼمزيادة ااستثمارات، وبالتاŅ رفع م -7

 .Űاولة التخفيف من حدة البطالة -8

 بمستغانم --425التعريف بالوكالةالمطلب الثالث: 

 أوا: تعريف بالوكالة

وكالة رمية مستغام " بن  آنذاكوكان يشمل  1985جويلية  01أنشئ بǼك التǼمية احلية لواية مستغام ي 

مراكز جديدة لفوح ااستغال مستغام  12/11/1998ي الشبكة بفتح ي سليمان" حيث برز هذا التقدم 

وكالة مقسمة على  11ما مثل هو وكالة الظهرة وعدة وكاات أخرى بعن تادلس، قصر الشالة، زمورة، و 

 .2003ثاثة وايات إń هاية سǼة 

إń تقدم خدماها للقطاع  باإضافةسات احلية ت العامة احلية وكذا امؤسآامعروفة للوكالة مويل اهيمن امهام 

اŬاص وبالتاŅ فهو يعتر مثابة هيئة šارية ها مهمة التطوير وذلك بالتǼسيق مع السياسات امقررة من طرف 

 امديرية العامة وامستǼبطة من امخطط ااسراتيجي للبǼك.

 ثانيا: المصالح الموجودة بالوكالة

لضمان السر اūسن لǼشاطها وهي   ايام بأدوارها كما Ÿب وهذهذǽ الوكالة ساعد ي الق إن وجود امصاŁ ي

 كما يلي:

هم ويتمثل ي معاŪة التحويات والصكوك عǼد م : تقوم هذǽ امصلحة بدورمصلحة المحفظة المالية -1

 لي: ا أو قبضها، وهتم مصلحة احفظة امالية ما يهتسليمها من طرف الزبون وذلك Ŭصم

الدائن ي حسابات للزبائن، أي ي هذǽ اūالة تدفع قيمة الشيك أو الورقة التجارية  إشعاراتالتأكد من  -

 بعد التأكد بأن الشخص له حساب ي البǼك.

 .على هذا اأخر عǼد رجوعها واإمضاءالتأكد من الرصيد  -
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 .مبالغ غر امدفوعةامتابعة ومراقبة  -

 .سليم ومطابقتها مع قيم وأرقام اūساباتالتأكد من جدول الت -

: اŪدير بالذكر أن هذǽ امصلحة تقوم باستقبال الودائع الǼقدية، وتǼفيذ التحويات مصلحة الصندوق -2

ūسابات الزبائن واųاز التلخيصات امأمور ها، هذǽ اأخرة ي حدود امبلغ امتاح، كما يقع على عاتق 

 ة:يالصǼدوق مسؤول

 .زام بتǼفيذ العمليات الŖ تكون فيها حركة نقدية من حساب إń حساباالت -

 .ضبط ومتابعة حسابات الزبائن واūسابات الداخلية للوكالة -

 .ضمان ومتابعة حساباها وحسابات الوكاات اأخرى إن وجدت -

 ها )مسك السجل ... اł(. امǼوط اإداريةالوظيفة  إماءكتابة أو  -

: إن هذǽ امصلحة مكلفة باųاز العمليات الŖ تتم ي اŬارج من يات التجارة الخارجيةمصلحة عمل -3

 مهامها: أهمطرف الزبائن هم عاقة بذلك، وهذا يطابق التǼظيم اŬاص بالصرف والتجارة اŬارجية ومن 

 تصدير.ااستراد وال بإقامةامتابعة وامراقبة امستمرة اŬاصة بتصفية املفات امتعلقة  -

 ااستراد للسلع وذلك من خال فتح اعتماد توثيقي كقرض. أوضمان التحويل  -

 .)داخلي أو خارجي(  غها ي تاريخ معن للهيكل امعŢřضر كل تصريح، أو حالة دورية وضمان تبلي -

والتحويات اأخرى  العقود التجارية ،االتزام بتǼفيذ كل التحويات الŖ تǼتقل إń اŬارج بأمر من الزبائن -

 امرخصة بالتحويل.

 عمليات التصدير. إطارتوثيقي امسǼدة ي  إسقاطإń الوطن ناتج عن  وإعادةضمان امخالصة  -

 هذǽ امصلحة ما يلي: ت: من التزامامصلحة المراقبة -4

 .التأكد من التوقيعات ووضع تأشر الرقابة -
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 .بالتحويل ... اł( شعاراتاإالتأكد من امطابقة للوثائق )الصكوك،  -

 .ختم الوثائق امسجلة بالطابع اŬاص -

 .تسجيل فئة أو نوع الǼقود على أوراق الدفع والسحب لأموال  -

  .وŢضر بطاقات الصرف للǼقود إعداد -

 .اأموال والصكوك إرسالياتباستام  اإشعاراتوضع عامة على  -

 .اسبية الš Ŗري ي űتلف امصاŁ امتابعة اليومية Ūميع العمليات اح -

 .احافظة على اأرشيف -

 الدوري للكشوف امقابلة للدفاتر احاسبية للوكاات إń مديرية احاسبة العامة. اإرسال -

 : تقوم هذǽ امصلحة بأمرين مهمن ما:اإدارةمصلحة  -5

فتح بطاقات  ،اارسااتالتحويل،  شعاراتإ إعدادفتح وغلق اūسابات  إشعارات إعدادأعمال الرهن،  -

 التسجيل، بيان هاية الشهر.

تباين ب، حسابات امراث اإمضاءل : ملفات فتح اūسابات والتوكيات، بطاقات  متابعة وضبط يومي -

حسابات اليوم، ضبط  إيقافامعارضات )معارضات على الصكوك واūجز اموقوف(، كراء اŬزائن امقواة، 

 . ئياتاإحصا

 :: من أهم التزاماهاالقروض ةمصلح -6

 .šهيز ملفات القرض وذلك بعد معاŪتها ليتم تقدمها إń اللجǼة اŬاصة بالقرض وامخول قانون لدراستها -

 .ر امؤسسات اممولةيااستمرار ي امتابعة الدائمة من أجل تطو  -

  .دمراقبة ومتابعة استعمال القروض وتعويضها مع الفوائ -
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امتابعة امستمرة من أجل تقدم امشاريع ااستثمارية اممولة من طرف البǼك وŢضر تقرير مفصل عن  -

 .الǼشاط التدرŸي

 .مع الضمانات امطلوبة -

 .Ţضر عقود االتزام )اتفاقية القرض، عقد الكفالة( -

 .اųاز العمليات امتعلقة باŪانب القانوي وامǼازعات -

 .وتقدم ملفات القروض لبǼك اŪزائر Ţضر -

قليا من مشاق امتعاملن فيما  تقخفأ هاأإن أهم خاصية تتميز ها هذǽ امصلحة  :اصةقمصلحة الم -7

بيǼهم ي التǼقل من بǼك أخر ومن مكان أخر ي تبادل الشكات، اأوراق التجارية، وكذا التحويات فيما 

وتتوń هذǽ ن معن وŰدد اųاز هذǽ اأعمال وهذا بعد عقد اتفاق. بن البǼوك، حيث źصص زمان ومكا

الزبائن وامسحوبة على نفس البǼك أي الوكالة أو على امصلحة Ţصيل الشيكات  امودعة لدى البǼك من قبل 

أو على مستوى بǼوك أخرى ويتم ذلك من خال غرفة )وكاات أخرى لǼفس البǼك(، مستوى فروع البǼك 

العطل وي  أياملدى البǼك امركزي الŖ تعرف بأها مكان ي البǼك امركزي يلتقي فيه يوميا ما عدا  امقاصة

 ساعة Űددة وŞضور مǼدوبن مثلون البǼوك امتواجدة بالواية.

 ، ويكمن دورها فيما يلي:مصلحة الدراسات واالتزامات -8

 .طلوبةكل الوثائق امŹتوي على  التأكد من أن ملف القرض  -

 .دراسة املف من الǼاحية امالية والضريبة -

 .طلب الضمانات ي حالة قبول ǼŪة القرض للفرع على مǼح القروض للزبائن  -
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لبǼك مقابل حصوهم أمواهم لدى البǼك باعتبار الودائع كدين ل اأشخاص: حيث يودع اإبداعمصلحة  -9

ńك على فوائد، كما يتم فيها التحويل من حساب إǼأو ب ǽمورد ńحساب أخر سواء من حساب الزبون إ 

 آخر إń حساب الزبون.

 "  BDLلبنك " اإداريةالمبحث الثاني: الهيكل التنظيمي وأهمية المعلومات 

 المطلب اأول: الهيكل التنظيمي لبنك للتنمية المحلية

 المديرية العامة: -1

 وتتكلف امديرية بالسياسة العامة )السياسة التجارية(. دارةاإيرأسها امدير العام عǼدما يعن كرئيس ůلس 

 المديريات المركزية:  -2

 وظيفيةوتكون على مستوى مقر امديرية العامة، وتتكون امديرية العامة امركزية من مديرية مساعدة ها عاقات 

 :Ņامديريات على الشكل التا ǽمع الفروع والوكاات وترتب هذ 

 .اسبةمديرية اح -

 .مديرية امفتشية العامة -

 .مديرية التǼظيم ومراقبة التسير -

 .اآŅ اإعاممديرية  -

 .مديرية مراقبة االتزامات والتعهدات -

  .مديرية اموارد البشرية -

 .مديرية الوسائل امادية  -

 .مديرية القضايا القانونية وامǼازعات -

 .ة اŬارجيةمديرية العاقات الدولية والتجار  -
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 .مديرية اŬزيǼة -

 .ونظم امعلومات  اآŅ اإعاممديرية  -

 .مديرية القرض العقاري والقروض اŬاصة -

 .البǼكي اإنتاجمديرية  -

 .مديرية امراجعة العامة  -

 .مديرية التكوين -

 .مويل امؤسسات الصغرة وامتوسطة  -

 الفروع: -3

ية والوكالة وهي تǼدرج من ض وايات الوطن، وهو وسيط بن امديرية امركز ويشمل ůال نشاط هذǽ الفروع بع

űتلف  طيشبكة ااستغال وها عاقة وظيفية مع űتلف امديريات، وهدف الفروع مراقبة وتǼش  مديرية

 الوكاات التابعة ها.

 الوكالة البنكية:  -4

يق ااستغال البǼكي فهي تتشكل من هياكل استقبال خلية متǼوعة من امهام هدف Ţق ةتǼظم الوكالة البǼكي

تسمح ها بتلبية احتياجات امتعاملن مهما كانت طبيعتهم وقطاع نشاطهم بطريقة فعالة بتقدم űتلف 

 .اŬدمات وامǼتوجات البǼكية الŖ تتǼاسب مع نشاطهم 

 الوكاات الفرعية: -5

ها وامتواجدة على مستوى أكثر من واية،  ةلوكات التابعوايات متد سلطتها إń ا (03ويقع على رأسها )

ومقرها مستغام وتشرف على وايŖ غليزان  834وتسمى حاليا مجموعات ااستغال مستغام، رمزها 
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فهي تǼشق بن امديرية والوكاات التابعة ها. وأهم الوكاات امتواجدة على مستوى  إداريوتيارت، وها طابع 

 ستغام هي:واية م

 وكالة مستغام  -

 425وكالة مستغام  -

 عن تادلس432 -

 وكالة وادي رهيو 422 -

 434وكالة مازونة  -

 وكالة تيارت: -

 466وكالة تيارت  -

 453وكالة السوقر  -

 وكالة قصر الشالة -
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 BDLامصدر: وثائق من 

 

 ( الهيكل التنظيمي العام لبنك التنمية المحلية )المركز(1-3الشكل رقم )
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 (: مخطط الوكالة الرئيسية2-3الشكل رقم )

 

 BDLوثائق من  امصدر:
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 BDLامصدر: وثائق من 

 (: مخطط مديرية فرع ااستغال3-3الشكل رقم )                

 مϠμحΔ الϤستΨدمين

 مϠμحΔ تسييή الوسائل

ΔاصΨال νϭήالق ΔحϠμم 

νϭήالق ϭ Εالدراسا ΔحϠμم 

Εاالتزاما ΔحϠμم 

ΕعاίناϤال ΔحϠμم 

ϥيل الديوμتح ΔحϠμم 

ΔΒحاسϤال ΔحϠμم 

ήاطΨϤال Δمتابع ΔحϠμم 

 Δتاريήسك 

 ϥϭالشؤ ΓήائΩ
 ΔاريΩاإ 

 νϭήالق ΓήائΩ
 ϭالتنشيط اإΩاري

ΔΒاقήϤال ΓήائΩ 

 خϠيΔ اإعاϡ اآلي

 ϥϭالشؤ ΓήائΩ
ΕعاίناϤالϭ Δالقانوني 

 الϤديή الجϬوي
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 المطلب الثاني: صاحيات المديريات واأقسام داخل البنك

:Ņمية احلية كالتاǼك التǼظيم وكالة بǼيتم ت 

 :مديرية الوكالة* 

لتزامه بربط امتعاملن الوسيط الدائم عن طريق ا ǽتقع مسؤولية تسير الوكالة البǼكية على عاتق امدير باعتبار 

ااقتصادين والبǼك، وهو مسؤول عن تǼمية نشاط الوكالة باختيار الوسائل البشرية وامادية اموجودة Ţت 

أن يكون هذا التفويض مرنا لتحقيق أهداف  Ÿب العامة، Şيث اإدارةسلطة مفوض للسلطة من طرف 

 البǼك.

 * نائب المدير:

 أو كبرة يتم تعين مساعد امدير الذي يقوم ب:ي حالة وجود وكالة متوسطة 

 .التسير اŪيد للوسائل البشرية وامادية امتاحة للوكالة -

 .مراقبة طبيعة امعامات البǼكية وطريقة تقدمها للعماء -

 :اإدارية* الوظيفة 

والŖ تتضمن  اإداريةدة اأمانة امهام الǼهائية مدير الوكالة، ومكن تفويضها إń نائب امدير مساع أهمهي من 

 امهام التالية:

 .متابعة العǼصر البشري -

 .توفر اموارد امادية الازمة لسر امهام -

 : اإداريةالمهام * تنفيذ 

 ومكن ذكر بعض مǼها مثل:

  .ااتصاات -
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 .تسير اميزانية لاستثمار والقيام بامهام -

مانة االتزامات الŖ تقوم بتǼفيذ عمليات القرض من خال خدمات الصǼدوق تعتمد على أ الوظيفة التقنية:* 

دفوعة بتǼفيذ عملية التسديد وامداخيل، وعملية تسوية اūسابات للخدمات ام الŖ تضم تسوية اūسابات غر

ملة اأجǼبية التجارية والŖ تقوم على دراسة العقود وملفات التصدير وااستراد بفتح ومتابعة اūسابات بالع

 وتبليغها إń بǼك اŪزائر.

 في البنك  اإداريةالمطلب الثالث: المعلومات 

لقد أدت ااعتمادية امتبادلة بن البǼك وامعلومة إń عاقة تبادلية بن للبǼك امتمثل ي القواعد، السياسات، 

أجهزة والبيانات وشبكات ااتصال من نظام العمل،... اł من جهة، ونظم امعلومات امتمثلة ي الرůيات وا

:Ņحو التاǼمية احلية على الǼك التǼتوضيحات حول أمية، وموارد امعلومات ي ب ńتطرق إǼجهة أخرى، وس 

 " BDLأوا: أهمية المعلومات في الـ "

والعمليات واأنشطة  اإجراءاتعتمد عليها البǼك معرفة مدى تǼفيذ كل يالركيزة اأساسية الŖ تعتر امعلومات 

امختلفة واحددة مسبقا. وكذا تلعب امعلومات دور احفز للفرد متخذ القرار ليتخذ موقف معن بفضل جودة 

 امعلومات حŕ يكون القرار رشيد وفعال.

 ثانيا: أنواع المعلومات المتداولة في البنك

عاملن داخل البǼك سواء من ناحية خرة أو معرفة : هي امعلومات الŖ يتبادها اأفراد المعلومات داخلية -1

تقاعدين اموظفن امبعض اموظفن أو تلك الǼاšة من مصادر أخرى مثا: اūصول على معلومة هامة من 

 قاموا ها للبǼك Şكم خرهم ومدة عملهم ي البǼك. ةأثǼاء زيار 

ر خارجية، إما بواسطة اأفراد أو عن : وهي معلومات يتم اūصول عليها من مصادمعلومات خارجية -2

 .اانرنتالبǼك ي ملتقيات أو ندوات أو عن طريق اجات االكرونية أو امشورات عر طريق مشاركة 
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: وهي امعلومات امتعلقة مختلف الوظائف ومكن تصǼيفها داخليا مثل: معلومات متعلقة بالوظائف -3

ل امرضية، أو معلومات عن الوضع اماŅ للبǼك والسيولة امتوفرة لديه، ااŸازات والغيابات للعمال أو العط

 وغرها من الوظائف اأخرى.

 ثالثا: موارد المعلومات

هǼاك عدة موارد يستǼد عليها البǼك للحصول على امعلومات الŹ Ŗتاج إليها من بيǼها:امورد البشري الذي 

م اأشخاص الذين يقضون معظم أوقاهم ي دراسة وŢليل مشاكل يقصد به اأفراد العاملن بالبǼك ومن أمه

 متطلبات الǼظم، وهم ůموعة من اأفراد امتخصصن مثل:  ،اأعمال

اūاسب. إا أن بǼك  اńالبيانات وامعلومات  بإدخالاآŅ، وامرůن الذين يقومون  اإعامامهǼدسن ي 

ة من خر التسير نظرا ما توفرǽ هذǽ اأ ه Ūمع امعلومات هو وظيفة مراقبةالتǼمية احلية يعتر أن أهم مورد ل

 الازمة لتحقيق اأهداف امخطط ها. اإجراءاتة عن حالة البǼك الŖ مكǼه من اţاذ كافة يمعلومات حقيق

 منها نالمستفيدي إلىالمعلومات  إيصالرابعا: 

اآŅ أي ůموعة  اإعامكة الداخلية للبǼك، وذلك باستعمال عر الشب نامستǼفديامعلومات إń  إيصاليتم 

واستقبال كافة أشكال امعلومات من خال  إرسالاūواسيب امستخدمة ي نفس امكان )للبǼك(، إذ يتم 

امعلومات عǼد اūاجة إليها من  إيصالاستخدام واجهة موحدة أو ما يسمى متصفح خاص بالبǼك، ويتم 

 Ǽهائي.طرف امستفيد ال
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 المبحث الثالث: عاقة بنك التنمية المحلية بالمنافسة والرأس المال الفكري

 المطلب اأول: وضعية البنك من حيث المنافسة 

كل بǼك بتقدم قروض معيǼة، امǼافسة وتكاد تكون مǼعدمة بسبب اختصاص  قليل يعتر بǼك التǼمية احلية 

 ومكن ذكر أمثلة على ذلك مثل: 

  BEA " Banque Extérieur d’Algérieنك الجزائري "الب -

وźتص ي مويل عمليات التجارة اŬارجية وتوفر كل امعلومات امتعلقة بامؤسسة اŬارجية Şيث يساعد 

اأعوان واأشخاص امصدرين ماليا، وتركز أهم عملياته على مستوى امؤسسات التالية: سوناطراك، شركات 

 أخرى. ةاقتصادية، وكذا صǼاعات الصǼاعة الكيماوي

  Badr    "banque de l’agriculture et du développement rural"بنك الفاحة والتنمية الريفية  -

قروض العمل كما أنه مول الصǼاعات الغذائية ويقدم ،غرǽ  نويتفرد بتمويل القطاعن الفاحي واūري دو 

 واŬاصة باليد العاملة.

  C.P.A "Crédit populaire algérien" الجزائري القرض الشعبي -

لقروض للحرفين والفǼادق. وقطاع السياحة والصيد والتعاونيات، وكذلك أصحاب امهن اūرة ايقوم بتقدم  

.ǽوقطاع الري واميا 

 المطلب الثاني: رأس المال الفكري في بنك التنمية المحلية

ع űتلف اموظفن بالامركزية نظرا اعتبارها وسيلة تقرب اموظفن مǼه م لالتǼمية احلية يتعام مدير بǼك إن -

 űتلف وجهات نظرهم الŖ تساعدǽ ي كثر من اأحيان ي اţاذ القرارات الرشيدة. وإعطائه

وانطاقا ما سبق فان امدير يعتمد على اهيكل التǼظيمي امرن بغرض تسهيل ااتصال مع اموظفن 

من حريتهم أثǼاء ذلك، وقد د القيام بوظائفهم بطريقة جيدة وعدم شعورهم بوجود قيود تس ومساعدهم على
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و عدد من مدى صحة ومائمة فكرة من أحد أ إقǼاعهي عمله إا إذا م  اآراءبعن ااعتبار هذǽ ا تؤخذ 

 ا.ماموظفن ي اţاذ قرار 

عاليه فريق العمل ما يساهم ي كشف فاعة وبالتاŅ إń ذلك فان مدير البǼك يشجع كثرا روح اŪم باإضافة

العمل الŖ متلكها العاملن، وتوطيد العاقة بن العاملن والتعاون فيما بيǼهم خاصة عǼد مواجهة  أسرار

أفكار م يتم  إنتاجاأمر الذي يؤدي إń  ،أو تقدم اقراح أو فكرة رأيه إبداءمشكلة فكل موظف يستطيع 

 .أسرعجيدها ورديئها وهذا ما يؤدي إń خلق امعرفة بشكل التفريق بن 

أمية كبرة للزبائن واموردين وتقدم ااستفسارات  وإعطاءإń ذلك حرص البǼك على التعامل اŪيد  باإضافة

 والتوجيهات الازمة للعماء.

 نهر والتǼوع حيث معروف أغيالتوالتحسن امستمر أي قبول  اإبداعكما أن من ثقافة البǼك أنه يتبŘ ثقافة   -

تقدمها للبعض اأخر  وإعادةإليها "الوادئع"  إعادهامن أبرز مهام البǼك هو قبول اأموال من البعض بشرط 

خصم  ،لكي يستفيد مǼها مقابل سعر يسمى بسعر الفائدة بشرط أن يعيدوها إليه ي اأجل احدد "القرض"

Ǽبذلك الب řخصم جزء اأوراق التجارية ونع ńصم إŬك يقوم بشراء الورقة التجارية من حاملها مقابل موعد ا

 Ŗومن أبرز القروض الكاسيكية ال من قيمتها وبعدها تقوم بتحصيل قيمتها للمدين عǼد تاريخ استحقاقها

 يقدمها هي: 

وال الثابتة أما: عادة ما تلجأ إليه امشروعات لتغطية احتياجاها من رؤوس القروض ااستثمارية -1

 ، التجهيزات...( وتكون ي الغالب طويلة اأجل.امǼشآت)اأراضي، 

لتجار مويل عملية تصريف امǼتجات للمتاجرة فيها، كما تلجأ إليه امشروعات ا: يطلب القروض التجارية -2

 لتمويل جزء من رأس ماها اŪاري.
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والŖ  اإنتاجيةا ااستغالية ها ي دور وجهة للمؤسسات استعماه: هي قروض مالقرض ااستغالي -3

فيما و ūاجاها  ةامؤقتكل التمويل وهذا نظرا لأمية ا لتتخلص من مش اأوńترغب ي تكوين űزون من امواد 

 .%9فمعدله يتعلق باأموال امتداولة 

رضن جديدين وهما وكما سبق وذكرنا أن البǼك له ميول Ŵو التغير والتǼوع ولذلك حاول البǼك تقدم ق

وجلب زبائن أكثر وهذين القرضن ما   اأشخاصيتماشى مع حاجات ومتطلبات لوظائف حديثة وذلك 

 :Ņكالتا 

: وهو مǼح لأفراد من أجل مويل خدماهم ااستهاكية واحتياجاهم من السلع القرض ااستهاكي -1

ا يفوق  اإماŅومبلغه  2002سيط ظهر  سǼة ات، ...( ويأخذ شكل البيع بالتقجامعمرة )سيارات، ثا

 .%9دج معدله  100.000

 : مǼح لأفراد من أجل شراء سكن جاهز أو بǼاء سكن أو ترميمه.القرض العقاري -2

 أما عن الوظائف اūديثة هذǽ القروض فتتمثل ي:

  .بالبǼك وثقتهملبǼك ية لو تقدم خدمات استثمارية للعماء فيما يتعلق بأعماهم ومشاريعهم التǼم -

- .ńتضم اجتمع بالدرجة اأو Ŗموية الǼامسامة ي دعم ومويل مشاريع ت 

 .خ امسامة ي مويل امشاريع

 .التجارية لصاŁ العماء اأوراقخ Ţصيل 

 .امالية وحفظها لصاŁ العماء اأوراقشراء وبيع  _

 .شيكات سياحية إصدارخ 

 .ارجاŬ إńخ Ţويل العملة 

 .خ خدمة البطاقة اائتمانية
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 .خ خدمات الكمبيوتر اūديثة

  .والعربية اأجǼبيةخشراء وبيع العمات 

 .بالǼسبة للمǼاطق احرومة 85% إń 50% فيما źص تشغيل الشباب فيستفيد من ţفيض قدرǽ أما

هذǽ ضروري على البǼك مواكبة خ وي ظل التطور السريع لتكǼولوجيا ااتصال وامعلومات فكان من الازم وال

 2006الŖ عرفها البǼك هي البطاقات البǼكية كوسيلة دفع جديدة ظهرت سǼة  ن ابرز التطوراتوم.التطورات

 : تعريف البطاقة البنكية _

الدفع االكروي  وأجهزةالǼقدية  لأوراق آليةللبǼوك موزعات  آليةشبكة البطاقات البǼكية مكونة من شبابيك 

 .من طرف صاحب البطاقة البǼكية موافقة البǼك تستعمل

 ǽهذ řطة وميكروبروسيسور مستقل عن  أو أساسكل   اأخرةخ تعǼدعامة مادية مزودة بسريغرافيا مساحة مغ

 .الصانع امشخص والبǼك امصدر

السحب ودفع عقد مع البǼك امصدر  أومعǼوي من بطاقة بǼكية للدفع  أوخ يستفيد كل شخص مادي 

كل مقدم Ŭدمة  كل مهǼة حرة قابلة   أو أيضاكل تاجر معŘ الكلمة   إńويرمز  CIB لبطاقة ونرمز له بل

 .مقدم Ŭدمات أوبصفة عامة كل مهř بائع ūاجات مادية  RMIلاستعمال 

 ،ااعراض ،التجديد ،ااستعمال ůمل شروط التسليم،Ţديد  إńفيما źص موضوع العقد فهو يهدف  أما

 .البطاقة سحب

 : _ وظائف البطاقة البنكية

 اآŅالتوزيع  أجهزةبالعملة الوطǼية عر  اأموالتسمح لصاحبها وعلى مستوى الراب الوطř القيام بسحب 

 .RMI( لريد اŪزائر والبǼوك وامؤسسات امالية امǼخرطة ي (DAB - GABالǼقدية  لأوراق
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، تسديد عشر عمليات اأخرة كشفعلى الرصيد، نشر   اإصاحو العمليات على اŬدمة البǼكية اūرة  -

 . اł…الفواتر

اموجود ي  TPEتسمح لصاحبها تسديد امشريات واŬدمات امقدمة على مستوى جهاز الدفع االكروي 

 .CIB لإشارةوالذين يلصقون على واجهة Űاهم  ŰRMIات التجار امǼخرطن ي شبكة 

على مستوى  TPEأو  DAB/GABبطاقة البǼكية )السحب والدفع ( السحب الǼقدي عر طرق استعمال ال

 الشبابيك:

 .اأقصى امقرر ي شروط الŖ وصفها البǼك ب: ربع الدخل  بالسحب بالǼقد Űدود مبلغ السح -

 هذǽ الشبابيك للدفع. وإمكانية إتاحةالسحب بالǼقد أمام الشبابيك يكون مكǼا ي حدود  -

 .سحب وأيضا العموات املحقة ţصم من اūساب امعلنمبالغ ال -

  .صاحب اūساب أو البطاقة ملزم قبل أي عملية سحب التأكد من وجود رصيد كاي واحافظة عليه -

 :الدفع لتسديد المشتريات والخدماتطرق استعمال بطاقة  -3

 .البطاقة هي وسيلة للدفع لتسديد امشريات واŬدمات -

 .ة دفع يǼحصر دورها ي تسديد امشريات واŬدمات البطاقة هي وسيل -

  .الدفع اممكǼة ي حدود امبالغ القصوى احددة ي شروط موضوعية من طرف البǼكعمليات  -

سارية امفعول لدى التجار امǼخرطن ي شبكة الǼقد  واإجراءاتالدفع بالبطاقة Ÿري وفق الشروط  -

 .CIB إشارةالبǼكية املصقن 

اūساب يرخص للبǼك اŬصم من صاحبه وفقا لتسجيات أو الكشوف امرسلة من التاجر صاحب  -

 .لتسديد امشريات واŬدمات
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 .صاحب اūساب عليه التأكد من وجود الرصيد الكاي لتغطية عمليات للدفع -

 .2014حŕ مارس  2013إń  2012امركبة من سǼة   TPEاŪدول التاŅ يبن عدد البطاقات اممǼوحة و

 ف بنك التنمية المحليةر من ط (: عدد البطاقات الممنوحة1-3الجدول )

 السنوات                    
 البيانات  

 2014مارس  2012-2013

 595 2772 عدد البطاقات اممǼوحة

TPE   253 350 امركبة 

 امصدر: بǼك التǼمية احلية

بلغ  2013حŕ  2012طاقات الدفع من ظهورها سǼة : ناحظ من خال اŪدول أعاǽ تطور مǼح بالتحليل

امركبة بلغ   TPEبطاقة أما عن  595زاد عددها ب   2014إń مارس  2013بطاقة ومن سǼة  2772عددها 

 .2014ي مارس 253بطاقة وزاد ب   350ب  2013-2012عددها سǼة 

 خدمة تحويل العمات الدولي: -4

بعد البطاقات البǼكية، وهذBDL  ǽتطور عرفه بǼك التǼمية احلية  أخر ، وهي2008ظهرت هذǽ اŬدمة سǼة 

مبلغ من اأموال بالعملة اأجǼبية إń عملة وطǼية وتكون بن شخصن  أوالعملية هي عملية Ţويل ůموعة 

دقائق، وهذǽ  01اأموال أهاليهم داخل الوطن وتصلهم ي مدة  إيصالربن غوهذǽ اŬدمة يقوم ها ام

إń ذلك  وإضافةملية تتم بن صاحب امبلغ أي بن الدافع وامتحصل برقم سري متفق عليه بن الشخصن الع

مستلم. و هذǽ اŬدمة عدة اŸابيات فيما źص هو ايعطى اسم سري عǼد استام امبلغ والذي يقدم ااسم 

بأقل وقت مكن وبأقل التكاليف وي اأفراد أو امؤسسات وحŕ الوطن فالǼسبة لأفراد يكون Ţصيل اأموال 

 أمان وضمان.
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لفرد امقابل العملة الوطǼية ي السوق فامتعامل أي  ةاأجǼبياأوراق الǼقدية  بيعالتقليل من السوق السوداء أي 

 يلجأ إń البǼك أحسن.

ن وجود اأوراق أما عن الوطن فيؤدي إń ارتفاع ميزان امدفوعات أي الزيادة ي العملة الصعبة والتقليل م

 الǼقدية اأجǼبية ي السوق فتوجه إń البǼك مباشرة.

  رأس المال الفكري إدارةالمطلب الثالث: 

الرأس امال الفكري مر بعدة مراحل بداية باستقطاب رأس امال الفكري م صǼاعته ومن م  إدارةإن عملية 

 بǼك التǼمية احلية بتطبيق هذǽ امراحل:  احافظة عليه وفيما يلي سǼوضح مدى اهتمام وأخراتǼشيطه 

ة ؤ باستقطاب اموارد الكف ماماإن مدير بǼك التǼمية احلية يوŅ اهت :استقطاب رأس المال الفكري  -

لشغل وظيفة ي البǼك. حيث أنه يركز كثرا على كفاءة العاملن الراغبن ي اūصول على وظيفة ولذلك 

شغل امǼصب Ÿب أن تتوفر فيه بعض الشروط أمها: مستوى التعليم،  فان اختيار امرشح امقبل على

 اŬرة، القيم... اł وهذا باعتمادǽ على عǼصرين هامن ما:

: والذي źص ثقافة امرشح فهو يتضمن امفاهيم الǼظرية وامعلومات وامهارات واŬرات الجانب المعرفي -1

 .امتصلة ŝدارة الشخص

بسلوك الفرد أي ůموع التصرفات الŖ يقوم ها الشخص أثǼاء تأدية مهامه  : وهو يعŘيالجانب السلوك -2

 .والذي مكن ماحظته وتقومه

رتقي إń درجة ااهتمام تبǼك التǼمية احلية لديه اهتمام بعملية ااستقطاب ولكن ا سبق فان  وما

وŢسن طرق  اإبداع، اإضافةلقدرة على الشديد، فهو Şاجة إń استقطاب امال الفكري الذي لديه ا

 .العمل. ما يسهم ي اقتǼاص الفرص امتاحة وǼšب التهديدات
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 :رأس المال الفكريصناعة  -

وهذا باعتماد البǼك على التدريب التقليدي وذلك باختيار هǼاك صǼاعة رأس مال الفكري ولكن غر مشجعة 

Ÿب على وهذا  ن على مستوى اŪزائر العاصمة ووهران .عيǼة من اموظفن وتكويǼهم ويكون هذا التكوي

ي العمل البǼكي  الثغراتأن اأفكار امقدمة من قبل العاملن ستعاŀ العديد من  البǼك العمل على معاŪتها

الزبائن ومقرحاهم Ÿب أن Źظى بأعلى درجات  بآراءلكوهم على معرفة بالواقع العملي كما أن ااهتمام 

 البǼك. أنه سوف يǼعكس على زيادة رضاهم، ومن م تعزيز حالة الواء لديهم. إدارةام من قبل ااهتم

 فكريلتنشيط رأس المال ا -

أكثر ما يعتمد وي فهو يعتمد على التحفيز امعǼ إن بǼك التǼمية احلية ا يهتم كثرا بتǼشيط رأس امال الفكري

إń تطوير لرفع مستوى اأداء أن مثل هذا اأمر سوف يǼعكس وهو اأمر الذي Źتاج على التحفيز امادي 

 لدى العاملن. اإبداععلى البǼك وذلك بقتل روح 

 المحافظة على رأس المال الفكري: -

فهو ايوŅ اهتماما كبرا للمحافظة على عماله امال الفكري فهو ذو مستوى متواضع، الرأسإن احافظة على 

البǼك ااهتمام أكثر بالعǼصر البشري ومراعاة اهتماماته ورغباته ي العمل على يتوجب ما  ،خاصة اأكفاء

 لعمال امميزين ي űتلف مواقعهم.وأن يتم ااهتمام با
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 : خاتمة 

الŖ أجريت ي بǼك التǼمية احلية الŖ كان الغرض مǼها تبيان مدى اهتمام البǼك  ةالتطبيقيمن خال الدراسة 

امورد البشري وأساليب وسياسات تسير اموجودات فيه، بااعتماد على űتلف الوسائل اممكǼة بااستثمار ي 

 م استخاص ما يلي: 

 أمية مختلف اموارد اموجودة ي البǼك سواء مادية أو مالية وخاصة البشرية مǼها. إعطاء -

 .هدف امǼشودة للبǼك اللمعلومة دور كبر ي اţاذ القرارات الرشيدة وامسامة ي Ţقيق ا -

 اإعاماهتمام بǼك التǼمية احلية بالتحسن امستمر والتǼوع من خال مواكبة űتلف تطورات تكǼولوجيا  -

 .وااتصال

نظرة شاملة  اءقإلوأخرا مكن القول أنه من خال الربص الذي قمǼا به ي بǼك التǼمية احلية، استطعǼا 

وكيفية اهتمام البǼك بامورد البشري داخل البǼك وسعي هذا اأخر إń  اإداريةعلى űتلف الوظائف 

 زيادة رأماله من خال امورد البشري.
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الوصفية لرأس امال الفكري، وبعد مǼتصف التسعيǼات  بالقضايالقد اهتم الباحثون ي بداية التسعيǼيات، 

هذا اهدف  وŢقيقاأصبح هǼاك تركيز واضح على وضع وŢديد مؤشرات قادرة على قياس رأس امال الفكري 

ن مكونات رأس امال م )فانه جرى وضع جموعة من امؤشرات الواضحة والدقيقة لكل مكون )عǼصرا

 .الفكري

بأن رأس امال الفكري يؤدي  امǼظميامال الفكري ي اأداء  ع الدراسات الŖ حثت ي دور رأسوتؤكد مي

دورا جوهريا، من جانب آخر فان اهتمام امǼظمات برأس امال الفكري Źقق أثار اŸابية ي اميزة التǼافسية 

( إń تعزيز وترسيخ ميع امǼظمات اūديثة )مǼظمات امعرفة إداراتر دفع وهذا اأم ،مǼظمةلامستدامة  ل

 وأداء مهامها ووظائفها بكفاءة وفاعلية. مǼتجاهامكونات رأس امال الفكري سعيا إń الǼجاح ي طرح 

-  ńافسية حيث توصلت إǼقيق اميزة التŢ الدارسة لتبن مسامة رأس امال الفكري ي ǽوجاءت هذ

 ئج التالية:الǼتا

 .إن رأس امال الفكري هو الركيزة اأساسية لǼجاح امǼظمة -

رأس امال الفكري  إدارةاŪديدة، هو خلق اميزة التǼافسية وان  اإدارةإن احور اأساسي ي فكر  -

 هو الدعامة والركيزة هذǽ اميزة.بشكل فعال 

- Ţاصر رأس امال الفكري وǼاك عاقة وطيدة بن ختلف عǼه ǽافسية حيث تظهر هذǼقيق اميزة الت

العاقة أمية رأس امال الفكري ي زيادة قدرة الشركة على امǼافسة وŢسن أدائها وبالتاŢ Ņقيق 

 اأهداف.

وتطوير رأس امال الفكري من خال عدم ااهتمام  إŸادأظهرت الدراسة عدم اهتمام الشركات ي  -

علمية أو تدريبية وحŕ عدم استخدام أي أسلوب من أساليب  بعثاتالعاملن فيها ي  بإرسال

 تǼشيط رأس امال الفكري.
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 التوصيات:

رئيسي واسراتيجي من بن اموارد امختلفة الŖ ضرورة التعامل مع رأس امال الفكري على أنه مورد  -

نفتاح العام امعلومات وا ثورة متلكها الشركة واūفاظ عليه وتطويرǽ بشكل مستمر خاصة ي ظل

 بامعلومات وامعرفة.

سهم انتقال امعرفة ومشاركتها بن ة ودور امعرفة ي الشركة، وكيف تالعليا مكان اإدارةرك دضرورة أن ت -

العاملن ي تطوير وŢسن أدائهم، ما يǼعكس على امتاك الشركة لرأس امال بشري متميز يسهم 

 كة.بشكل أكر ي Ţقيق ميزة تǼافسية للشر 

-  Ņاجات امتغرة  إدارةضرورة أن توūالشركة أمية أكر فيما يتعلق بامتابعة امستمرة للتعرف على ا

 وسرعة ااستجابة ها. زبائن والعمل على تلبيتها وإشباعهالل

واابتكار وذلك من خال šريب اأفكار  اإبداعضرورة أن تقوم الشركة بدعم وتشجيع عمليات  -

 ارية الŖ يقدمها العاملون ووضعها موضع التǼفيذ.واūلول اابتك

تǼميتها  إńعلى امǼظمة أن ندرك أن هǼاك اختافا ي قيمة هذǽ اأصول. فبعض اأصول Ţتاج  -

 اأصول امعرفية بفعالية. إدارةا هذا يتوجب عليهوااستثمار فيها، و 
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