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 المهارات في التمیز الاستراتیجي للمؤسسة أهمیة
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 : الملخص

التي - ظهور نظریة الموارد والمهارات  إن

 - بشأن تحقیق المیزة التنافسیةتكمّل التوجه الكلاسیكي 

قیمة المهارات، هذا المورد لك المؤسسات ادر یعكس إ

الإستراتیجي الذي یعتبر من العوامل الأساسیة للنجاح، 

تبنت توجّها إستراتیجیا جدیدا مفاده أن الركیزة حیث 

وذلك مهما  ,الأساسیة للتمیز هي المهارات الإستراتیجیة

راتیجیتي تحقیق الجودة و كانت نتیجة المفاضلة بین إست

تخفیض التكلفة لتحقیق أفضلیة تنافسیة من خلال إنشاء 

 القیمة.    

المهارات، المیزة  :المفتاحیة الكلمات

  تمیز المؤسسةإنشاء القیمة، التنافسیة، 

 

Résumé :  

  L'émergence de la théorie des 
ressources et des compétences –qui 
compléter l'approche classique sur la 
réalisation d'avantage concurrentiel- reflète la 
prise de conscience des entreprises de la 
valeur des compétences, cet ressource 
stratégique qui est considérée l'un des 
facteurs essentielle de succès, Lorsque elles 
ont adopté une nouvelle orientation 
stratégique que le principal pilier de 
l'excellence sont les compétences 
stratégiques,  Et que quel que soit le résultat 
des compromis entre les stratégies de 
réalisation de qualité et de réduire les coûts 
pour obtenir un avantage concurrentiel grâce 
à la création de valeur. 
 
 Mots clés: les compétences, l’avantage 
concurrentiel, la création de valeur, 
l'excellence de l’entreprise          
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  مقدمة

مجموعة كثیرة من المفاهیم التي كانت سائدة  رتتغیّ لت و ن تحوّ و الواحد والعشر  القرن حلولب

المزاحمة في الأسواق  هذي یقصد بهذا المصطلح ال ،المنافسةقبل هذه الفترة ومن بینها 

مكانیة إ ، و الذي بعكسالحدیثة وهو التنافسیة الأوضاعته ضعلیه مصطلح جدید فر  طغى

 أو القطاع الذي تنتمي إلیه النشاطالحفاظ على حصتها السوقیة وزیادتها في مجال  مؤسسة

ندعوه  ما زها وهوإذن تفوق بعض المؤسسات على باقي المنافسین و تمیّ  هاعن یترتبو 

  تنافسیة. ةمیز  بتحقیق

و  الصدارةالتنافسیة ظهر لیكشف عن قدرة المؤسسات على إحتلال مواقع  ةمفهوم المیز  إذن

جعلها في تلتي استراتیجیات و تطبیق الإ صیاغة فيقدرة ال هذهلى جتو ت ،قسبتحقیق ال

 عنالمؤسسات مضطرة للبحث ف .تنشط في نفس القطاع التي تلكمركز أفضل بالنسبة ل

بل و تكون بمثابة الدافع لها  ،والحفاظ على ربحیتها ءبقالها التضمن  جدیدةك أو سیاسة سلو 

نحو تحقیق التمیّز، وبالتالي إنتاج سلع وخدمات تفوق في قیمتها تلك التي ینتجها المنافسون 

والحصول على رضا ووفاء الزبائن، بل وكسب زبائن جدد، فبعد نموذج بورتر الذي أشار 

لقیمة و التي تعكس الدور الذي تلعبه مختلف وظائف المؤسسة في عملیة إنشاء إلى سلسلة ا

القیمة من خلال إستراتیجیة خفض التكالیف أو التمییز  ظهرت المقاربة المبنیة على الموارد 

والمهارات التي تنظر إلى المؤسسة على أنها مجموعة موارد مادیة وغیر مادیة أو كحافظة 

تي تساهم بشكل أساسي في تحقیق المنتجات وتمییزها، وأظهرت الدور للمهارات المتمیزة ال

  الذي یمكن ان تلعبه المهارات في تمیز المؤسسة.

 :التالیة الإشكالیة طرح یمكن ما سبقم    

 لمؤسسة ؟الاستراتیجي لتمیز الالمهارات في  ما أهمیة                   

  :من خلال ما یلي المطروحة الإشكالیة على لإجابةنحاول ا     

I. الإستراتیجیةالمهارات  ،مفهوم المهارات : 

I. 1:الباحثین على مفهوم  اتفاقرغم عدم  / مفهوم المهارات

العمل،  إطارمشترك للمهارات إلا أنه یمكن إستنتاج أنها ترتبط دائما ب

إلا في إطار عملي كما یمكن حصر ها بحیث لا یمكن التحدث عن

في ثلاثة  - وء ما ورد في أغلب التّعاریفعلى ض-العناصر المشكلة لها 

 :Le boterfحسب ف أبعاد وهي: المعارف، الممارسات، معارف التحلي.
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المهارة لا تعبّر عن حالة أو معرفة نمتلكها ولكنّها مجموع ثلاثة  "فان

، (Savoir-faire)، الممارسة (Savoir)أبعاد مترابطة وهي: المعرفة 

وهذا التّرابط خاصّیة أساسیة من أجل  (Savoir-étre)ومعارف التّحلي 

أن "المهارة  Y.Lichtenberger كما یرى. 1إدارة وتطویر أي نظام"

، القدرة (Savoir)تستوجب التّنسیق بین ثلاثة مكونات وهي:المعرفة 

(Pouvoir)  وتترجم في الممارسات، والإرادة(Vouloir)  والتي تنتج

رفت أیضا على أنها" تنسیق وع .2عنها المعارف السلوكیة أو التحلي"

لعوامل مختلفة (المعارف  (Combinaison dynamique)دینامیكي 

النظریة، الإجراءات (التطبیقات الجدیدة)، الممارسات، الخبرة...) فهي 

، و عرفت أیضا بأنها 3تعبّر عن حالة تعبئة، تنسیق وتنفیذ لهذه الموارد"

واقف والسلوكات (قابلیّة لا تقتصر فقط على المعارف بل تشمل أیضا الم

التّكیف، رد الفعل، القدرة على العمل في مجموعة وعلى الاستیعاب 

وعلى الإتصال أیضا) والتي تسمح باستعمال هذه المعارف بفاعلیة في 

، بینما یربط آخرون المهارات بالهدف، و في هذا 4الوضعیات المهنیة

في وضعیة معینة، في السیاق تعتبر "التطبیق الفعّال للمعارف المكتسبة 

، فالفرد الذي یمتلك مهارات یمتلك معارف خاصة 5إطار هدف محدّد"

ودقیقة في مجال معین مما یمكّنه من التّحكم في الوضعیة والتصرف 

 فبطریقة ملائمة حسب ما یقتضیه تحقیق الهدف. بینما تركز تعاری

أكثر  أخرى على الربط بین المهارات وخدمة الزبون: "المهارات ترتبط

فأكثر بقدرة الفرد على الاندماج وسط وضعیة معینة، والذي یظهر في 

التعبئة والأداء، فالعامل یجب أن یثبت قدرة على الإندماج والتنفیذ في 

  . 6وضعیات مختلفة ومعقدة لخدمة الزبون"

نستنتج إذن أن المهارات هي مجموع المعارف والممارسات المكتسبة بالتعلم والتكوین، 

بئة في السلوك، ومكیّفة مع وضعیات مهنیة محددة للوصول إلى الأداء المطلوب، غیر والمع

-Savoir)من یحصر المهارات في المعارف العملیة  -حالیا –أن هناك من الباحثین 

faire)  وذلك لإرتباطها بوضعیات العمل ولأن الممارسات تتضمن معارف نظریة والمهارة

 یطبقه عملیا من معارف ولیس من خلال ما یعرفه، فهي تظهر من خلال ما یمكن للفرد أن
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وقد عرف هذا المفهوم تطورات عدیدة وأصبح حالیا ینفرد  .7""ممارسة عملیة صحیحة

  بخصائص معینة (المهارات مرتبطة بوضعیة مهنیة معینة، عملیة ،موجّهة...). 

I. 2:تدعى أیضا بالمهارات   / مفهوم المهارات الإستراتیجیة

أو المهارات المتمیزة، وهي في الحقیقة تمثّل مهارات تنظیمیة، الأساسیة، 

فإذا كانت هذه الأخیرة عبارة عن تنسیق وربط بین مجموع المهارات 

المهنیة التي تمثّل المستوى الفردي، فإن المهارات الإستراتیجیة تتحدد من 

  .8خلال المهارات التنظیمیّة

عارف، المهارات الفردیة، ومختلف الموارد، و على أنها " مزیج من المBoterf  leعرّفها 

، كما عرّفت 9بین المهارات الفردیة " (la synergie)تنتج عن التنسیق وتجمیع الأفضلیات 

أیضا على أنها المورد الإستراتیجي الذي یسمح للمؤسسة بإنشاء المعارف و الخبرات في 

  .10الأنظمة التقنیة و التسییریة، القیم و المعاییر

ن یعتبرها البعض:" إدماج لمعارف متخصصة من أجل إنجاز مهمّة إنتاجیة، حیث في حی

الإنجاز المتكرر لهذه المهام یرتبط بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة بالقدرة على إنشاء القیمة 

، وهذا التعریف الأخیر یركز على نتائج و آثار إستخدام 11بتحویل العوامل إلى منتجات " 

  جیة.المهارات الإستراتی

لا یمكن التحدّث عن المهارات الأساسیة على مستوى الفرد حیث أنها تتعلق -غالبا–إذن 

بمجموعة أو فریق عمل، ولأنّها تقوم على الإدماج و التنسیق للمعارف و الموارد فقد میّز 

Quelin :12بین ثلاثة مستویات من الإدماج هي  

  مستوى أولي(élémentaire)یضمّ المهارات المرتبطة : 

  مباشرة بالأنشطة العملیة العادیة للمؤسسة (عملیات الإنتاج...).

  مستوى وسطي(intermédiaire) یضمّ مهارات :

 متخصصة مجمّعة في وظائف معینة ( التسویق، الإنتاج...).

  مستوى أعلى(supérieur) یضم المهارات التي تؤثّر :

المستوى  على المؤسسة ككل و لا تخص وظیفة محدّدة أو عملیة ما وهو

 الذي تظهر فیه المهارات الإستراتیجیة (عملیات إتخاذ القرار).

ساسیة الأعوامل ال فهي تعتبر منولأن المهارات الإستراتیجیة تقوم علیها المزایا التنافسیة 

حیث تعرف هذه العوامل على أنّها   des facteurss clés de succés)للنجاح 
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ة، والتنظیمیة التي تكون ضروریة للمؤسسة لتتمیّز في "الخصائص الإستراتیجیة، التكنولوجی

وقد إقترح الباحثون جملة من هذه العوامل  منها : القیمة  13القطاع و تحقّق الأداء المرغوب،

  المضافة، جودة المنتجات، أثر منحنیات الخبرة، صورة المؤسسة، جودة الید العاملة...

I. 3 /:لى إعتمادا ع خصائص المهارات الإستراتیحیة

الخصائص الموضحة وفق نظریة الموارد والمهارات(القیمة، الندرة، عدم 

قابلیة النسخ و التقلید، عدم قابلیة الاحلال، عدم قابلیة الحركة، قابلیة 

حتى تكون المهارات إستراتیجیة یجب أن تتمیّز بثلاثة الدوام )، ف

  14خصائص وهي:

قلید مما یجعل صفة أن تتمیز بها المؤسسة دون غیرها، وتكون صعبة التّ   -  أ

إحتكارها من قبل المؤسسة دائمة،حیث أن المهمة الأولى للمؤسسة التي تسعى 

أوالحیازة للموارد  15 (préemption)لتحقیق میزة تنافسیة هي السبق في الشراء 

  النادرة والتي تعتبر المهارات أهمها.

 .تمنح قیمة كبیرة للزبائن (من خلال المنتجات و الخدمات المقدمة)  - ب

تغذّي مختلف عروض المؤسسة في الأسواق أي تمتاز بالمرونة فلا تقتصر   - ت

مساهمتها على المنتجات الحالیة، بل یمكن أن تساهم في تمییز المنتجات 

 الجدیدة أیضا.

أسباب إعتبار المهارات الإستراتیجیة أساسا  C.K.Prahaladو  G.Hamelوقد حصر 

  16للصراع التنافسي في نقطتین أساسیتین:

لمهارات الأساسیة لا تخصّ منتوج محدّد أو خاص، بل ا  . ج

تقوّي الوضعیة التنافسیة للمؤسسة في كل تشكیلات المنتجات و الخدمات ( وهي 

  الخاصیة الثالثة التي سبق ذكرها).

  المهارات الأساسیة لها فترة حیاة تفوق دورة حیاة أي منتوج.  . د

I. 4 /:میّز المجالات الكبرى للمهارات الاستراتیجیة 

C.K.Prahalad وG. Hamel   بین ثلاثة مجالات

  17:الإستراتیجیة وهي  كبرى للمهارات 

 (...التسویق، التوزیع، المبیعات، تسییر العلامات ) :مجال یتعلق بمدخل السوق.  
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  (...سرعة التنفیذ، إحترام الآجال، تحقیق اللیونة، تحقیق الجودة ) :العملیة الإنتاجیة

 أي على مستوى المؤسسة.

 مساهمة الوظیفیة الممیّزة للمنتوج: هذا المجال الأخیر یخص منتوج محدد، و له ال

أهمیة متزایدة لأنه یحدد المعیار الأساسي عند صیاغة المؤسسة لإستراتیجیتها، 

مما یمكّنها من تقدیم منتجات ذات قیمة تزید عمّا یقدّمه المنافسون، وقد أوضح 

هارات الإستراتیجیة وتحقیق تمیّز المؤسسة، الباحثان الشكل العام للعلاقة بین الم

  في النقطة اللاحقة.نتعرف على ذلك  شكل شجرة.في 

II.    مساهمة المهارات الإستراتیجیة في إنشاء القیمة 

على أساس تقسیم وظائف المؤسسة إلى  )Porter(  بورترلـ یقوم نموذج سلاسل القیمة     

   تالي:وفقا للشكل ال أساسیة منتجة للقیمة ومساعدة

  سلسلة القیم): 01الشكل رقم (

  
  

 ,Octave Jokung-Nguéna et autre, introduction du management de la valeur: المصدر

édition Dunod, Paris, 2001, p. 64. 

هي الأنشطة التي تؤدي مباشرة إلى إنتاج مادي للمنتوج أو  الأنشطة الأساسیة: -

: الإمداد الداخلي، الإنتاج، الإمداد الخارجي،  تقدیم خدمات ما بعد البیع وتتضمن

  التسویق والبیع وخدمات مابعد البیع.
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هي الأنشطة التي تساهم في الأداء الجید للأنشطة الأساسیة  الأنشطة الداعمة: -

وتضم: المنشآت القاعدیة للمؤسسة، تسییر الموارد البشریة، التطویر التكنولوجي 

 والتموین.

المؤسسة بغض النظر عن كونها نستنتج أن أنشطة     

العناصر القاعدیة  -Porterحسب –أساسیة أو داعمة یقصد منها إنشاء قیمة، فهي تمثل 

  للمیزة التنافسیة، وبالتالي لتمیز المؤسسة. 

بینما یقتضي منطق المهارات تصوّر المؤسسة على أنّها سلسلة مهارات مرتبطة لا یمكن    

لمستوى الإستراتیجي، و علیه فان كل المهارات المتواجدة إلى ا -مجتمعة  -فصلها ترتقي 

  بالمؤسسة یمكنها أن تشارك في إنشاء القیمة و بالتالي تحقیق التمیّز.

نحدد ثم إنطلاقا من سلسلة القیمة نحدد ماهي الوظائف التي تضیف قیمة أكبر للمنتوج،   

لمخزون، الإنتاج، ... وذلك ماهي المهارات الإستراتیجیة في هذه الوظائف مثل: الشراء، ا

بحیث تضمن هذه الوظائف  بها (Seuil de compétence)بعد تحدید عتبة المهارات 

هي المصادر التي من خلالها یمكن لهذه المهارات أن  السیر العادي للمؤسسة، وأخیرا ما

 تمنح للمؤسسة میزة تنافسیة، وبالتالي فإن المؤسسة وعلى أساس هذه المهارات یمكن أن

قد تكون تخفیض التكالیف أو تمییز المنتوج أو  التمیزتتبنى إستراتیجیة معینة لتحقیق 

  الخدمة.

II. 1 / :المهارات الإستراتیجیة و تخفیض التكلفة  

تترجم تخفیض التكلفة في الكفاءة، و تعرّف الكفاءة على أنها مستوى الموارد الضروریة     

، ومنه فمن المهمّ 18لسلة من عوامل التكالیفللحصول على قیمة معینة، و تحدّد بواسطة س

تحدید كل المهارات التي تساهم في كل من هذه العوامل (من خلال تحدید عتبة المهارات في 

كل الوظائف المتعلقة بهذه العوامل)، و بالتسییر المتجدّد لعوامل التكلفة یمكن تخفیض 

یزة تنافسیة، ومن أهم هذه العوامل: تكالیف المؤسسة وبالتّالي تحقیق كفاءتها، ومنه تحقیق م

والموضحة  ،إقتصادیات الحجم، تكالیف التّموین، التجدید في المنتجات أوالإجراءات والخبرة

 في الشكل التالي:
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 ): عوامل تحدید الكفاءة02شكل رقم (

  
Gerry Johnson, Hevan scholes , Stratégigue, édition  Publi-Union,  paris, 2000 p. 

197. :المصدر    

  اقتصادیات الحجم(L’économies d’échelle): 

الوفرة الناتجة من الحجم تؤدي إلى تخفیض التكالیف وبالتالي التحكم فیها خاصة 

تكالیف التوزیع أو النشر في الأسواق التجاریة، المهارات الأساسیة المتعلقة بهذا 

ارات الضخمة، المهارات العامل تتمثل في: القدرة على التعبئة من أجل الاستثم

المتعلقة بالإعلان الواسع (حتى نضمن حجم المبیعات الذي یضمن الوفرة في 

 التكالیف)، القدرة على تطویر وحمایة شبكة عامة للشراكة والتوزیع...    

 :تعتمد بعض المؤسسات التجاریة في  تكالیف التموین

ا من خلال علاقاتها تحقیق أفضلیة تنافسیة على قدرتها على تسییر مشتریاته

القویة مع الموردین التي تضمن لها قدرة على التفاوض أكثر للحصول على أحسن 

سعر خاصة إذا كانت تقوم بشراء كمیات كبیرة من المواد الأولیة، وبالتالي یمكن 

لها أن تخفض تكالیفها ومن ثمة أسعار البیع، كما أن توفر المواد الأولیة في 

هذه العلاقة مع الموردین) یؤدي إلى تخفیض تكالیف الوقت المناسب (بسبب 

التخزین ومنها التكالیف الإجمالیة. المهارات الأساسیة هنا تتعلق بالقدرة على 

 التفاوض، تسییر المخزون ...

 :حیث تعتمد بعض  التجدید في المنتجات أو الإجراءات

لیة (الإستغلال المؤسسات على تطویر إنتاجیة الید العاملة، مردودیة المواد الأو 

الأمثل)، توسیع استعمال رأس المال المتداول أو إعادة صیاغة بعض الإجراءات 

 بما یضمن التجدید في المنتجات أو الخدمات.



 مجلة العلوم الإنسانیة                              الاستراتیجي للمؤسسةالمهارات في التمیز أهمیة 

  771                                                                              2017 سبتمبر

 :تعتبر مصدر ضروري لمیزة التكالیف، وتعني  الخبرة

الإستفادة من الخبرات السابقة، وتعتبر الشركات الیابانیة لصناعة السیارات أحسن 

لى ذلك، وكذلك المؤسسات المتخصصة في مجال الإعلام الآلي والتجارة مثال ع

الإلكترونیة حیث تكون وتیرة التطور سریعة فتنخفض التكالیف مع النمو القوي 

  للمنتجات أو الخدمات بسبب أثر الخبرات والتجارب السابقة.   

لال تأثیرها على بالإضافة إلى مساهمة المهارات الإستراتیجیة في تخفیض التكالیف من خ

هذه العوامل فإنّها تقلّص حاجة المؤسسة إلى التغییر في كل وضع جدید مما یكلّفها كثیرا، 

  لامتیازها بالمرونة كما ذكرنا.

II. 2 /:المهارات الإستراتیجیة وتحقیق الجودة  

الجودة تترجم في الفعالیة، و تعرّف الفعالیة بأنها مستوى القیمة التي یمكن الحصول    

. وترتبط الفعالیة بمهارات المؤسسة المستخدمة 19ا من خلال مستوى معیّن من المواردعلیه

من أجل أن تتوافق منتوجاتها وخدماتها مع إنتظارات الزبائن، أي أن المؤسسة تبحث عن 

المهارات الأساسیة التي تضمن تحقیق الفعالیة من خلال: التطابق بین خصائص منتوج 

رها الزبون، التوافق بین مستوى الخدمات المقدمة أو المقترحة مع المؤسسة مع تلك التي ینتظ

و المنتوج مع إنتظارات الزبون، والتي یعبر عنها بمصادر الفعالیة ومعاییر لتقییمها،

  والموضحة في الشكل التالي:  الاتصال،

  ): تقییم الفعالیة03شكل رقم (

 
Gerry Johnson, Hevan scholes , Stratégigue, édition  Publi-Union,  paris, 2000, p. 

196. المصدر:           
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  من خلال الشكل یتم تحقیق و تقییم الفعالیة من خلال:

 :بین خصائص منتوج المؤسسة مع تلك التي  التطابق

ینتظرها الزبون، مع الإشارة إلى السعر الذي یجب أن یكون بمستوى هذه 

الخصائص، حیث أن الزبون لا یتردد في دفع سعر مرتفع إذا كان المنتوج یتمیز 

بجودة عالیة. المهارات الأساسیة هنا تتعلق بالعملیة الإنتاجیة: تطویر المنتجات 

 ، تسییر الجودة، والإبداع ةالمقدم

  بین مستوى الخدمات المقدمة أو المقترحة مع التوافق

المنتوج مع إنتظارات الزبون مثل:التسلیم، تصلیح المنتوج، إرشادات حول 

الإستعمال ...، المهارات التي تعتبر إستراتیجیة في هذه الحالة ویجب أن تركز 

 علیها المؤسسة هي المتعلقة بخدمة الزبون.

 أي العلاقة (بعد عملیة الشراء و مع الزبائن قبل  لاتصالا

قیمة للمؤسسة لأنه یعتبر نوع من الاتصال یضیف  ):بین الزبون والمؤسسة

  .الإشهار ینعكس إیجابیا على صورتها أو علامتها

على قوة المهارات الإستراتیجیة (من  الاعتمادنستنتج من كل ما سبق أنه على المؤسسة     

لبناء مزایا تنافسیة طویلة، غیر أن  التي تجعل المهارات استراتیجیة)ائص خلال الخص

  المشكل الأساسي یكمن في تقییم هذه المساهمة للمهارات في القیمة المنشأة للمؤسسة.

III. نموذج المهارات الإستراتیجیة:  

یعتبر تحدید المهارات الأساسیة مهمّ على صعیدین إذ یسمح من جهة بضمان التّوفیق بین 

قدرات المؤسسة و تطور السوق، و بتحدید و قیاس مدى مساهمة هذه المهارات في بناء 

فرص جدیدة من جهة أخرى، سواءا كانت الإستراتیجیة المتبعة هي تخفیض هیكل التكالیف، 

   ,أو تحقیق جودة المنتجات والخدمات

III. 1 /  تموضع المؤسسات في الأسواق من خلال

 :المهارات الإستراتیجیة

لباحثون دراسة الإنعكاس الإستراتیجي للمهارات من خلال تأثیرها على الأسواق فكانت حاول ا

 :المصفوفة التالیة
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  ): مصفوفة المهارات الإستراتیجیة والأسواق04شكل رقم (

  
  « compétences, management et nouvelles missions de l’encadrement » :  المصدر

http://objectif-compétences.medef.fr, p.21  

توضّح هذه المصفوفة إمكانیات إستغلال المهارات الحالیة أو الجدیدة للمؤسسات في 

 الأسواق الموجودة أو المستقبلیة، و بالتالي تنتج أربعة وضعیات أ، ب، ج، د. بحیث:

تتموضع في هذه الخانة المؤسسات التي تبحث عن إمكانیة تحسین وضعیتها  التدعیم: -أ

  اق الحالیة، بالاستغلال الأمثل لمهاراتها  الإستراتیجیة الحالیة (الإحكام).في  الأسو 

تبحث المؤسسة في هذه الوضعیة عن المهارات الإستراتیجیة الجدیدة  ):التفوقالسبق ( -ب

  التي تكون ضروریة لحمایة و توسیع حضورها في الأسواق الحالیة. 

منتجات أو  تحاول المؤسسات في هذه الحالة إنتاج التطویر:  - د

عرض خدمات جدیدة، إنطلاقا من المهارات الإستراتیجیة التي تتوفر علیها، و 

 بالتالي إیجاد أسواق جدیدة.

  

تضم هذه الوضعیة المؤسسات التي تبحث عن المهارات الإستراتیجیة الجدیدة  الإبداع: -د

ف الإبداع على التي تكون ضروریة للمشاركة في الأسواق الأكثر أهمیة في المستقبل. ویعرّ 

أنه عبارة عن اكتشاف منتوج غیر موجود اعتمادا على الموارد النادرة للمؤسسة مثل المهارات 

  الإستراتیجیة. ومصادره هي: 

التي تسمح بمعرفة تطلعات المستهلكین  (feed-back)* السوق: من خلال التغذیة المرتدة 

  و منتجات المنافسین.

أو من المحیط حیث تستفید المؤسسة من الاكتشافات  * البحث والتطویر داخل المؤسسة

  التي تحدث خارجها.
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المؤسسة من التخطیط الإستراتیجي لاحتیاجاتها  -وفق هذه المصفوفة - یمكّن هذا التحلیل   

هي المهارات الموجودة (المكتسبة) في  من المهارات، حیث أن كل وضعیة تبین ما

 لتموقع في الأجزاء المرغوبة في السوق.     هي المهارات الضروریة ل المؤسسة، و ما

و لدراسة العلاقة بین هذه المهارات ومختلف الأنشطة في المؤسسة إقترح الباحثان 

Prahalad , Hamel  نموذجا یأخذ شكل شجرة، تمثّل هذه الأخیرة المؤسسة، أما الفروع

الوحدات، والأوراق تمثّل الأساسیة فتمثّل المنتجات الأساسیة، بینما تمثّل الفروع الصغیرة 

المنتجات المباعة للزبائن و التي تعكس صورة المؤسسة في أذهانهم، فالأصل الذي یمثل 

  الجزء المغذي إذن للمؤسسة هو المهارات الإستراتیجیة، والشكل التالي یوضح هذا النموذج:

  سسة): المهارات الإستراتیجیة كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤ 05شكل رقم (

    
 Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, management stratégie المصدر:

et  organisation, 3ème édition Vuibert, Paris, 2000, p.89                                              
     .  

من خلال وحدات العمل أو  وفق هذا النموذج فإنه یجب إعادة التفكیر في الإستراتیجیة، لیس

( التي تظهر من خلالها التقسیم التنظیمي، ولكن من خلال تثمین المهارات التنظیمیة

المرتبطة بوحدات الأعمال و التنسیق فیما بینها، وهو الأمر الذي  المهارات الاستراتیجیة)

لدى زبائنها  - كما ذكرنا - المنتجات النهائیة تعكس صورة المؤسسةلأن  حقق نجاحا باهرا، و

   یمكن تصمیم النموذج بالشكل التالي: فانهوالمحیط بشكل عام 
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  ): العلاقة بین المهارات الإستراتیجیة و صورة المؤسسة06شكل رقم (

  
 .Gary Hamel , C.K prahalad, op.cit , p.268:  المصدر

III. 2في إطار بناء :لمهارات الإستراتیجیةا / تنمیة 

المزایا التنافسیة على أساس المهارات، یرى البعض 

أن المهمة الأولى للمؤسسة هي السبق في حیازة 

الموارد النادرة، في حین یركز آخرون على الإنتاج 

أي محاولة  (Autoproduction)الذاتي للمهارات 

المؤسسة إنشاء مهارات إستراتیجیة جدیدة إنطلاقا من 

تماد خاصة على الأفراد تلك التي تتوفر علیها بالإع

و یعرفون بعمال  الذین یمتلكون مهارات عالیة

     .(Knoweledges workers) المعرفة

حتّى تضمن المؤسسة الإستفادة من قیمة هذا المورد لفترة أطول یجب إتّباع خطوات و    

  20محددة والتي یمكن إعتبارها في نفس الوقت عملیة تطویر للمهارات الإستراتیجیة وهي:

تحدید المهارات الإستراتیجیة الموجودة في المؤسّسة، من خلال تحدید لكل المهارات  - 1

  ). الفردیة، الجماعیة(التنظیمیة)، الاستراتیجیةالموجودة في المؤسسة (

وضع برنامج للحصول على مهارات إستراتیجیة من خلال المهارات الفردیة والموارد  - 2

حیث یعتبر  على التعلّم الجماعي، الإهتمام أكثر بالتكوینصة خاالإعتماد بلمتوفّرة للمؤسّسة ا

،... وبالتّحویل من قطاع إلى آخر في نفس المؤسّسة ( إذا أفضل أسلوب لتطویر المهارات

كان نشاطها في أكثر من قطاع) من أجل تعزیز وضعیّتها في السوق مستقبلا، و تسمّى هذه 

لأن التقلید یتمّ من فرع إلى فرع، أو  (Banchmarking interne)التقنیة بالتقلید الداخلي
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من قطاع إلى قطاع في نفس المؤسسة، أمّا إذا كان  من مؤسسة أخرى (تعتبر رائدة في 

  .(Banchmarking générique) 21المجال) فتدعى العملیة بالتقلید العام 

  مل مناسبة...تنمیة المهارات الإستراتیجیة الجدیدة، من خلال التحفیز، وتوفیر ظروف ع - 3

تبسیط وعرض المهارات الأساسیة في كل المؤسسة من أجل الحصول على أحسن  - 4

  توفیق بینها وبین المنتوج النهائي.

  حمایة هذه المهارات المتمیزة من المنافسین. - 5

بأنه عندما یكون المحیط جد متقلب فإن المهارات والموارد  إذن مما سبق یمكن القول    

 22و الأساس الأكثر إستقرارا لتحدید هویة أو وجود المؤسسةتشكل القاعدة أ

  خاتمة:

تعتبر المهارات من أغلى أصول المؤسسة لما تنفرد به من خصائص عن بقیة        

الموارد، كالندرة وصعوبة النسخ والتقلید... لذلك فهي تمثل مصدرا لتفوق و تمیز المؤسسة، 

لموارد الأخرى ولكن الدور الأساسي في تفاعل كل التقلیل من دور ا وهذا لا یعني إلغاء أو

الموارد لتحقیق ذلك یرجع إلى المهارات. حیث أن المؤسسة لن تستند إلى مجرد امتلاكها 

للموارد الطبیعیة والمالیة والتكنولوجیة فحسب، بل و بشكل أساسي على وفرتها على  نوعیات 

ذلك أن  عظیم الاستفادة من هذه المواردخاصة من الموارد البشریة التي تمتلك القدرة على ت

في الحقیقة تمثل القوة الدافعة للمؤسسة والقاعدة التي   -خاصة الاستراتیجیة-المهارات 

یتوقف علیها نجاحها أو فشلها، فحتى لو تفاعلت كل موارد وإمكانیات المؤسسة فان هذا 

فر لها اللیونة والإبداع المورد هو الذي یحرك التفاعل ویحدث النتیجة المرغوبة، فهي تو 

  ن المؤسسة من التمیز.وسرعة رد الفعل وسبق التغیرات... وبالتالي فهي ما یمكّ 

نستنتج إذن أنه بغیاب برنامج طویل المدى لاكتساب و تطویر وصیانة المهارات       

لدّافع الإستراتیجیة، فان المؤسسة لا تضمن لنفسها التفوّق الدائم، حیث أنّ هذا المورد یمثل ا

یها لذلك عل، و السبب الفعّال في تطویر المنتجات المستقبلیة و التمیّز عن المنافسین

الاهتمام بهذا المورد النادر وتبني منطق المهارات في صیاغة إستراتیجیتها واعتماد هندسة 

التكوین لأن نجاح أو فشل أي مشروع یتوقف علیها بدرجة كبیرة، ومحاولة الإستفادة من 

ت الرائدة، و كذلك الاهتمام بالمهارات الجماعیة( التنظیمیة) لأنها مصدر المهارات الخبرا

  الإستراتیجیة من خلال فرق العمل.
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