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اهداءات
اللهم انا نحمدك حمدا یلیق بجلال وجهك وعظیم سلطانك ، اللهم لك الحمد في الأولى والأخرة ، ولك 
الحمد انت نور السموات والأرض ، ولك الحمد أنت الحق وقولك الحق والجنة حق والنار حق ومحمد 

صلى االله علیه وسلم حق .

الأمة وتركها على البیضاء لیلها كنهارها لا یضل عنها الا فاسق الى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح 
أو هالك الى نور العالمین سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم علیه أفضل الصلوات وأزكى التسلیم .

اللهم ذي الحبل الشدید والأمر الرشید ابسط على والدتي من فضلك العظیم وجودك الكریم ما توفقها بها 
بما یرضیك وأسألك البركة في عمرها والعافیة والصحة لها ، وأسألك باسمك الأعظم لطاعتك والعمل

رضها ....... الى أمي الحبیبة .

اللهم یا حي یا قیوم أدعوك بأسمائك الحسنى وصفاتك العلیا أن تبسط على والدي من بركاتك ورحمتك 
ن ......الى ابي العزیز .ورزقك ، وأن توفقه لما تحبه وترضاه وأسألك رضاه یا رب العالمی

تعالیم الحیاة ومسح دمعتي : الى جدتي واخوالي : فتح النور ، الى كل من ساندي في حیاتي وعلمني 
عبد الصمد ، مصطفى .

الى القلوب الطاهرة الرقیقة الى احبتي التي عشت معهم الحیاة بأفراحها وأقراحها : الى اختي نفیسة وهیبة 

الى أبناء خالي : محمد ، عبد الرحمان ، معمر ، مهدي ، عمر ، أمینة، خدیجة ، روفیدة ، أسیا ، 
أسماء ، الى أبناء خالتي : بلقاسم ، صفوان ، فاطمة الزهراء ، خلیل ، والى جمیع اعمامي وعماتي والى 

جمیع عائلة " رحماني " .

الحب وحلاوة الصحبة ، فأغفر لهم ویسر أمرهم فاني اللهم انك رزقتني في الحیاة أناسا أرى فیهم براءة 
أحبهم ، اللهم أصدقائي بعضهم عیني لا تراهم ولكن قلبي ینبض بحبهم فارعهم برحمتك وجعل السعادة 

دربهم ومعاشهم ، كما لا أنسى أحبتي زملاء الدراسة في تخصص الماجستیر : أحمد ، سفیان ، صادق ، 
: أسامة ، منیر ، أیوب ، معاذ ، نور الدین ، حسین ، میدو ، قیس ، أمینة ، افتخار ، الى أصدقائي 



، ریاض ، علال ، عمار ، حمزة ، زوبیر ، بن عیسى ، توميبشیر ،علي ، مصطفى رضا ، رضوان ، 
عبد القادر ، الحاج أحمد ، محمد ، إبراهیم ، سمیر ، لخضر ، الطاهر ، عیسى ، إبراهیم .

الذي كان موجها ومرشدا لي في اعداد المذكرة فاللهم اجزیه عنا خیر الجزاء الى الأستاذ بوسالم ابوبكر
والعطاء .

الى صدیقي الاستاذ طیب الرحماني محمد الذي قدم لي دعما معنویا وتشجیعا كبیرا فاللهم اجزیه عنا خیر 
الجزاء . 

في الدراسة في تخصص الى السید مدیر التشغیل لولایة الأغواط الذي كان سندا ودعم لي في مشواري
الماجستیر والذي قدم لي جمیع التسهیلات في الدراسة .

الى السید یوسفي محمد مدیر المدرسة العلیا للأساتذة الذي طالما ولازال مثلا اعلى لي أحتذي به والذي 
هذا العمل ، فاللهم اجزیه عنا خیر الجزاء .لإكمالقدم لي الدعم المعنوي اللازم 

ل المدرسة العلیا للأساتذة بولایة الأغواط .الى جمیع عما

الى جمیع من ساندي ولو بكلمة طیبة .



شكر وتقدیر 
قال رسول االله صلى االله علیه وسلم : " من لم یشكر الناس ، لم یشكر االله " .

أبدأ شكري الله عز وجل الذي وفقني ویسر لي في الدراسة .

كما أتقدم بجزیل الشكر الى كل من ساهم في اعداد هذه المذكرة وأخص بالذكر : 

هذا البحث .بإثراءالتي كانت لي خیر مرشد بتوجیهاتها وأرائها ، والتي ساهمت غازي نوریة الدكتورة 

ل لیس " وبالأخص السید ورشان علي كمایكما أشكر جمیع موظفي مؤسسة الجزائریة للهاتف النقال " موب
الذي سهل لي اجراء دراسة الحالة في هذه المؤسسة . كما أتقدم كذلك الى جمیع موظفي مؤسسة موبیلیس 

على تعاونهم وتفهمهم لقیمة هذا البحث .الاغواطوكالة 

الإدارة بكلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة كما أتقدم بالشكر الى جمیع موظفي 
" معلاش عبد الرزاق " المكلف بقسم ما بعد التدرج .وبالأخص السید 

للإحصاء الوطنیةكما أتقدم بالشكر جمیع موظفي مكتبة كلیة الاقتصاد بجامعة تلمسان ، المدرسة 
والاقتصاد التطبیقي ، المدرسة العلیا للتجارة على المساعدة والدعم الذي قدموه لي .



الموقرة التي تبنت مسؤولیة مناقشة هذا البحث .وفي الأخیر أقدم الشكر للجنة المناقشة 
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المقدمة العامة
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المقدمة العامة

في ظل التحولات الاقتصادیة المعاصرة وخاصة الاتجاه نحو العولمة بكل أنواعها والاندماج في الاقتصاد 
العالمي ، أصبحت المؤسسة تواجه تحدیات كثیرة أهمها المنافسة من طرف المؤسسات الداخلیة والخارجیة 

والتفوق على المنافسین تسعى . ورغبة منها في اختلال موقع مرموق في بیئة قویة من الناحیة التنافسیة 
المؤسسة الى بذل كل الجهود من اجل البحث عن میزة تنافسیة حقیقیة ومحاولة اكتسابها من خلال 

وتفعیل اسالیبها بطریقة مبدعة . ولا یكفي الحصول على میزة تنافسیة قویة بل التمكن التام من مصادرها 
تبر جد صعبة اذ تتطلب توفر العدید من یجب تطویرها حسب متطلبات الوضع . هذه العملیة تع

المتطلبات من الموارد والتي تعتبر المعلومات على رأسها التي تعتبر من الأنشطة المنشأة للقیمة والداعمة 
التنافسي في السوق .للأداء

عي فالمؤسسة التي ترید تحقیق الریادة والأسبقیة على المنافسین علیها الفهم التام لبیئتها من خلال الس
التي تتجسد في تهدیدات یتحتم مواجهتها او فرص یمكن استغلالها لجمع اكبر قدر من المعلومات 

واقتناصها لتحویلها لمزایا تنافسیة والحفاظ علیها ، الامر الذي لا یتم الا بالاعتماد على أداة فعالة تتمثل 
العصر اذ تمكن من الحصول " . فهذه الأخیرة تعتبر صرورة من ضروراتالاستراتیجیةفي " الیقظة

على المعلومات المطلوبة والمناسبة التي یتم على أساسها الابداع والتطور لمسایرة التحولات الحاصلة في 
والتقلب ، ومن ثم كسب رهان العصر المتمثل في التغلب على المنافسة الشدیدة الدینامیكیةبیئة شدیدة 

باكتساب مزایا تنافسیة مستدامة حاسمة .

ةفعالاستراتیجیةبقاء المؤسسة ومدى تنافسیتها اصبح مرهونا بمدى بنائها وتوفرها على نظام یقظةنلأو 
فقد اصبح من الواجب على المؤسسات الجزائریة الانتباه الى أهمیة هذه یسمح برصد كل تغیر في البیئة ،

لمیكانیزمات الاقتصاد العالمي الجدید . العملیة خاصة مع انفتاح الجزائر على الأسواق العالمیة وتبینها 
وتعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبیلیس من بین هذه المؤسسات التي زادت تحدیتها مع 

دخول مؤسسة نجمة ( اوریدو ) السوق الجزائریة مما زاد من فتح باب المنافسة المتواجد سابقا مع مؤسسة 
المستدامة والذي یعتبر التنافسیةواثرها على المیزة الاستراتیجیةالیقظة جیزي مما دفعها للاهتمام بموضوع 

موضوع اهتمامنا .

في بناء التنافسیة وصنع فجوة مع الاستراتیجیةدور الیقظة بحث یتم تسلیط الضوء علىفي هذا الو 
ذا تتمكن المؤسسة من المنافسین انطلاقا من المراقبة المستمرة للبیئة ومختلف تغیراتها ومنه وانطلاقا من ه

والمنافسة المحتدمة ، الدینامیكیةكسب میزة تنافسیة وتحاول تنمیتها بهدف الاستدامة فیها بما یلائم البیئة 
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تعمل في مجال الاستشراف الذي یرتبط مباشرة بمصیر لأنهاتلعب دور مهما الاستراتیجیةفالیقظة 
ائري فهذا البحث یمكن ان یساعد على ابراز أهمیة المؤسسة ، اما من ناحیة اسقاطها على الواقع الجز 

على مستوى المؤسسة الجزائریة ودورها في بناء تنافسیتها وتنمیة مزایاها لتتمكن من الاستراتیجیةالیقظة 
.التكیف والاندماج في الاقتصاد العالمي 

الإشكالية :

الاتي :بناء على ما سبق یمكننا تجسید إشكالیة البحث في السؤال الجوهري 

؟ " كیف یمكن بناء المیزة التنافسیة المستدامة عن طریق نظام الیقظة الاستراتجیة " 

أكثر بجوانب الموضوع وهي :للإلماموانطلاقا من هذه الإشكالیة اهتدینا الى طرح أسئلة فرعیة 

افسیة المستدامة ؟في تدعیم الأسس المتینة للمیزة التنالاستراتیجیةالدور الذي تقوم به الیقظة ما هو- 

ماهي المیزة التنافسیة المستدامة وما دوافع المؤسسة الى اكتسابها والسعي الى تنمیتها ؟- 

الفرضيات :

للإجابة على الأسئلة السابقة یتم الاعتماد على الفرضیات الرئیسیة التالیة :

دور مهم في بناء المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة الاقتصادیة ؟ " الاستراتیجیة" للیقظة 

ان اثبات او نفي هذه الفرضیة سیتم من خلال اثبات او نفي مجموع الفرضیات الفرعیة الاتیة :

.؟.بناء المیزة التنافسیة المستدامة یتوقف على نظام الیقظة التكنولوجیة -1

.تساهم الیقظة التنافسیة في تطویر المیزة التنافسیة المستدامة لمؤسسة موبیلیس.؟-2

التنافسیة المستدامة لمؤسسة موبلیس ؟یزةالیقظة التجاریة مكانة في تعزیز الم-3

تمتلك مؤسسة موبیلیس مزایا تنافسیة تتمیز بالاستمراریة والاستدامة ؟. 4

مبرارت اختيار الموضوع :

اختیار هذا الموضوع دون غیره الى الدوافع التالیة :یعود 
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والذكاء الاقتصادي والذي یتناول بالتحلیل كل الاستراتیجیةالتخصص العلمي المتمثل في الإدارة - 
الظواهر الاقتصادیة واستشراف نزعتها المستقبلیة ، ومن بین هذه الظواهر التي میزت العالم المعاصر 

في حد ذاتها عبارة عن عن نشاط تحلیلي الاستراتیجیةة . كما ان الیقظة المیزة التنافسیة والیقظ
واستشرافي لكل ما یحدث في بیئة المؤسسة .

الرغبة الشخصیة في دراسة هذا الموضوع نتیجة تسابق المؤسسات المعاصرة لاكتساب مزایا تنافسیة - 
ا استراتجیا لا یمكن الاستغناء عنه مستدامة وتنافسها للحصول على المعلومات المهمة التي أصبحت مورد

نتیجة انفتاح الأسواق وظهور المنافسة الحادة .

موبیلیس لتكون محل الدراسة المیدانیة لما تشهده سوق الاتصالات –اختیار مؤسسة اتصالات الجزائر - 
للاتصالات من منافسة حادة خاصة بدخول متعاملین جدیدین الى السوق الجزائریة هما مؤسسة اوراسكوم

ومؤسسة الوطنیة للاتصالات ، هذا یعني مدى حاجة موبیلیس الى نظام یقظة قوي للتمكن من رصد كل 
ما یحدث في بیئتها ومن ثمة الحفاظ على مكانتها وتنافسیتها في السوق 

اهداف البحث :

لهذا البحث هدفان رئیسیان :

واهمیتها بالنسبة للمؤسسة خاصة في لاستراتیجیةاالهدف العلمي : یتمثل في محاولة ابراز دور الیقظة 
بناء المیزة التنافسیة وكذا المساعدة في نشر ثقافة الیقظة بین المؤسسات الجزائریة .

الهدف العملي : یتمثل في المساهمة في إضافة مرجع جدید في هذا المجال من الدراسة .

الإجراءات المنهجية للبحث : 

المتبعة في من المسلم به ان نجاح أي بحث علمي یتوقف بدرجة معینة على التقنیات العلمیة والمنهجیة 
جمع المعلومات ، تحلیلها وتنظیمها . ونظرا لطبیعة هذا البحث ، سیتم الاعتماد على المنهج الوصفي 

للإلمامحلیل المتوفرة الذي یبنى على جمع المعلومات ، تلخیصها وتحلیلها باستخدام مختلف أدوات الت
بكل الجوانب النظریة للموضوع . اما الجانب التطبیقي المتمثل في دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

بلیس ، فیتم الاعتماد فیه على المنهج الوصفي المناسب في تقریر الحقائق وتحلیلها للوقوف على یمو –
واقع هذه المؤسسة والسوق التي تنشط فیها .
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تم تدعیم ذلك من خلال استخدام الطرق والأدوات الإحصائیة المختلفة لتحلیل البیانات والخروج كما سی
منهج التاریخي الذي یسمح بتتبع تطور بمعلومات ونتائج مفیدة . بالإضافة الى ذلك ، ستتم الاستعانة بال

المیدانیة للبحث .الظواهر عبر الزمن والوقوف على اهم الراحل التاریخیة لبعض العناصر النظریة و 

أما عن أدوات الدراسة وجمع البیانات من مصادرها فتتمثل في :

المسح المكتبي من اجل تكوین القاعدة العلمیة والنظریة لموضوع البحث وذلك بالاطلاع على ما تناوله - 
وبحوث .المراجع والمصادر العربیة والأجنبیة من كتب ، مجلات ، رسائل ، مقالات ، تقاریر ، دراسات 

المقابلة حیث یتم اجراء العدید من المقابلات مع مختلف الأطراف ذات الصلة بالموضوع داخل موبلیس - 
وكذلك مع زبائن موبیلیس المكونین لعینة الدراسة المیدانیة المكملة .

التقاریر والوثائق التي تحتوي على المعلومات والاحصائیات المتعلقة بالموضوع المتحصل علیها من- 
مدیریات المؤسسة او من منشورات سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة .

مواقع الانترنت الخاصة بالمؤسسة ومنافسیها ، سلطة الضبط ، الجامعات ومراكز البحوث .- 

الاستبیان الذي سیستخدم في الدراسة المیدانیة المكملة لدراسة الحالة على مستوى مؤسسة موبیلیس - 
ن خلال توزیع استبیان على عینة من زبائن المؤسسة . یتمثل مجتمع هذه الدراسة في جمیع لك موذ

ملایین مشترك في نهایة سنة 10.66مشتركي الهاتف النقال لمؤسسة موبیلیس والذي بلغ عددهم حوالي 
. ونظرا لكبر حجم المجتمع المدروس ومحدودیة الوقت المخصص لاعداد البحث وكذا 2012

مكانیات المادیة والبشریة المتاحة للدراسة ، فانه من الصعب استقصاء كل أفراده ولذلك سیتم اختیار الإ
عینة من هذا المجتمع لتكون محل الاستجواب والدراسة .

ولایة الاغواط ، من وكالة موبیلیس فردا 67تشتمل العینة المدروسة وهي عینة غیر احتمالیة على  
التجاریة لولایة الاغواط.ةالوكالعمالالاختیار التلقائي لوسیتم اختیار افرادها بشكل عشوائي اعتمادا على 

حاولنا دمج الاستبیان والمقابلة للاستفادة من مزایا كل أداة . وقد تم التمهید ونظرا لطبیعة الموضوع 
للاستبیان بمقدمة تعرف الدراسة والهدف منها .

الدراسات السابقة :

قلیلة جدا ونذكر منها :الاستراتیجیةالتي عالجت موضوع الیقظة الدارساتان 
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والذكاء الاقتصادي في تطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطةالاستراتیجیةدور الیقظة حلیمي لامیة ، -
، حیث تناولت الباحثة موضوع الیقظة والذكاء 2009/2010، ، رسالة ماجستیر ، جامعة بومرداس

الاقتصادي من جانبه النظري وحاولت اسقاطه على بعض المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .

BEKADDOUR HASSEN , VEILLE STRATEGIQUE ET
INTELLIGENCE ECONOMIQUE CAS DES ENTREPRISES
ALGERIENNES , mémoire pour l’obtention d’un magistère : option système
d’information , université Tlemcen , 2013/2014 .

بإسقاطثم قام والذكاء الاقتصادي الاستراتیجیةحیث قام الباحث باستعراض كل من مفاهیم الیقظة 
الدراسة على مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال استبیان قدم لفئة من موظفي المؤسسة لمعرفة مدى 

استعمال العمال لهذین المصطلحین في أعمالهم الیومیة  .

كعامل للتغییر في المؤسسة ، رسالة ماجستیر ، جامعة تلمسان ، الاستراتیجیةعلاوي نصیرة ، الیقظة - 
والیقظة بمختلف الاستراتیجیة، حیث تم التطرق في هذا البحث الى مفهوم الإدارة 2010/2011

ة المیدانیة على أنشطتها كما اكدت الباحثة على دور الیقظة في التغییر في المؤسسة وتم اجراء الدراس
مؤسسة موبیلیس .

تنظيم البحث : 

لتظیم البحث وطریقة عرضه دورا كبیرا في إیصال النتائج المتوصل الیها وتحقیق الاستفادة منها لكل 
مطلع ومهتم بهذا الموضوع والتي تعتبر من الأهداف الأولى للباحث . لذلك سیتم تقسیم هذا البحث الى 

والثاني یكونان الجزء النظري الذي یتناول الجوانب النظریة للدراسة ، اما ثلاثة فصول . الفصل الأول
الفصل الثالث سیتم تخصیصه للجانب المیداني من البحث .

وهو یضم ثلاثة مباحث :الاستراتیجیةیهدف الفصل الأول لتقدیم مفاهیم عامة حول الیقظة 

أساسیات حول الیقظة الاستراتیجیةالمبحث الأول : 

الاستراتیجیةالمبحث الثاني : تنظیم خلیة الیقظة 

داخل المؤسسة الاقتصادیة .الاستراتیجیةالمبحث الثالث : المعلومة كمورد للیقظة 

اما الفصل الثاني فهو یركز على المیزة التنافسیة المستدامة والأدوات المساعدة على بنائها وتنمیتها وذلك 
من ثلاثة مباحث :



و

ماهیة المیزة التنافسیة .المبحث الأول :

المبحث الثاني : ماهیة المیزة التنافسیة المستدامة .

المبحث الثالث : مداخل تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة .

، حیث موبیلیس –في حین یتناول الفصل الثالث دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال 
ص سوق الهاتف النقال في الجزائر من خلال تعریف الهاتف النقال و تطرقنا في المبحث الأول الى تشخی

قبل وبعد الإصلاحات الاتصالاتنشأته والتكنولوجیا المرتبطة ومن خدماته وصولا الى وضعیة سوق 
التي تعرض لها ، ثم تناولنا في المبحث الثاني تطور سوق الهاتف النقال في الجزائر في العشریتین 

الى تقدیم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال " موبیلیس " من خلال التطرق السابقتین وصولا 
وأهدافها والهیكل التنظیمي الخاص بها والعروض المقدمة من طرف المؤسسة ، وأخیرا التزاماتهاالى 

ة التنافسیة المبحث الثالث الذي عالجنا واقع الیقظة والمیزة التنافسیة لدى موبیلیس من خلال تشخیص البیئ
العامة لها ، ومنه عرجنا الى دراسة واقع الاستراتیجیةلها وتحلیل المزایا التنافسیة الخاصة بها استعراض 

الیقظة والمیزة التنافسیة ، وأخیرا قمنا بتقییم دور الیقظة في بناء المیزة التنافسیة المستدامة في مؤسسة 
من خلال اختبار الفرضیات .موبیلیس 

نختم البحث بخلاصة عامة تضم اهم النتائج التي تم التوصل الیها من خلال الفصول السابقة وأیضا و 
وغیرها من تقدیم مجموعة من الاقتراحات التي یمكن اخذها بعین الاعتبار من قبل مؤسسة موبیلیس 

المؤسسات .

المصطلحات الرئيسية في البحث :

تعرض اهم المصطلحات الاقتصادیة في هذا البحث .الموضوع صورة واضحة ودقیقة ، سنسلإعطاء

: تعرف على انها " المراقبة المستمرة للتطور العلمي ، التقني ، التكنولوجي ، التجاري  -اليقظة الاستراتيجية
، التنافسي ، الاجتماعي والاثار الاقتصادیة الحالیة والمستقبلیة الموافقة لها من اجل اظهار تهدیدات 

1المؤسسة التي یفترض ان تأخذ بعین الاعتبار الأنواع المختلفة للبیئة "وفرص تطویر 

1 ALAIN – CHARLES MARTINET & AHMED SILEM . lexique de gestion . 7 éme éd DALLOZ . paris . p 543



ز

-الميزة التنافسية : یعرفها بورتر على انها " القیمة التي تكون المؤسسة قادرة على خلقها لزبائنها ، ویمكن 
مقارنة بالمنافسین لخدمات متساویة ، او تقدیم الخدمات الفریدة التي منخفضةان تأخذ شكل أسعار 

2" تعوض الى حد كبیر الزیادة المطلوبة في السعر

المعلومة : تتمثل في " مجموعة من الحقائق ذات المعنى والمفیدة للعنصر البشري في عملیات معینة مثل 
3عملیة صنع القرارات الإداریة"

صعوبات البحث : 

لا یخلو أي بحث علمي من الصعوبات والعراقیل التي قد تثبط من همة الباحث أحیانا والتي تزید من 
إصراره تارة أخرى ، فمن اهم الصعوبات التي واجهتنا شح المعلومات خاصة في الجانب التطبیقي ( 

في عض افراد العینة لیس وكذلك تشكیك بیالمیداني ) والمتمثلة في العقبات الإداریة من شركة موبالدراسة 
وعدم الجدیة في الإجابة من طرف البعض او المغادرة قبل إتمام ملأ الاستبیان .مصداقیة الاستبیان 

2 MICHAEL PORTER . l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance .éd
DUNOD . Paris . ( 1ére éd 1986 ) . 1999 . p 8

18، ص 2005ة للمعلومات ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة ، نبیل محمج مرسي ، التقنیات الخدیث3
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قائمة الأشكال

الصفحةالعنـــــــــــــوانرقم الشكل
8الیقظة الاستراتجیة والذكاء الاقتصادي 1

25مراحل الیقظة الاستراتجیة 2

3ID28نموذج 3

29مراحل 10الیقظة ب : 4

31ممثلو الیقظة الاستراتجیة 5

42مثال عن الرقعة او اللغز 6

59النموذج البیئي للمیزة التنافسیة 7

61سلسلة القیمة لبورتر 8

76متطلبات بناء المیزة التنافسیة المستدامة 9

82دور الموارد والامكانیات في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة 10

108الهیكـــــــل التنظیمـــــــــــي لمؤسســـــــة مــــــــوبیلیس11

134جنس أفراد العینة12

135أعمار أفراد العینة13

136المستوى الدراسي للمستقصى عنه14

137الحالة العائلیة للمستقصى عنه15

138مستوى الدخل16

139مدة العمل في المؤسسة 17

140المؤسسة التكنولوجیا الجدیدةمتابعة18

141ترصد المؤسسة البحوث الأساسیة التي تقوم بها الجامعات والمعاهد19

142تتبع الشركة الأسالیب الجدیدة في تقدیم الخدمات20

143اطلاع المؤسسة على المؤسسات المتطورة تكنولوجیا في قطاع الاتصال21

144المعمول بها في المجال التكنولوجياتباع المؤسسة المعاییر 22

145اطلاع المؤسسة على مجالات البحث والتطویر الخاصة بالمنافسین23

146تتبع المؤسسة الخدمات الجدیدة للمنافسین24

147تتبع المؤسسة السیاسات التسعیریة للمنافسین25

148تتبع المؤسسة النتائج المالیة للمنافسین26

150تتبع المؤسسة نوعیة ودرجة تهدیدات المتافسین27
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150تتبع المؤسسة الزبائن الحالیین والمحتملین للمنافسین28

152تتبع المؤسسة لسلوكات وحاجات الزبائن 29

153تتبع المؤسسة لمعدل نمو الأسواق الجدیدة30

154تتبع المؤسسة لمكانتها وسمعتها التجاریة31

156وتقییم المؤسسة للقوة التفاوضیة للموردینتتبع 32

156تتبع المؤسسة للطرق والممارسات التسویقیة الحدیثة33

158استمرار المؤسسة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة34

159وضع المؤسسة مجموعة من العوائق لتقلید میزتها التنافسیة35

160المؤسسة على مزایا یصعب تقلیدها من المنافسینتوفر36

161امتلاك المؤسسة لمجموعة من الموارد النادرة37

163توفر المؤسسة على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة38

165امتلاك المؤسسة لمزایا تنافسیة یصعب فهم مضامینها 39

167استمراریة المؤسسة في تحقیق السبق على المنافسین 40

169امتلاك المؤسسة للمرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة 41

170امتلاك المؤسسة لمجموعة من الكفاءات المتمیزة42

171تجدید المؤسسة لمیزتها التنافسیة باستمرار43
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قائــــــمة الجـداول

الصفحةالعنـــــــــــــوانرقم الجدول
13تطور الیقظة الاستراتجیة1

24نموذج الھدف 2

33ممثلو الیقظة الاستراتجیة3

35مراحل استثمار المؤسسات الاقتصادیة لنظام الیقظة الاستراتجیة 4

102الرخص الممنوحة في السوق الھاتف النقال5

103تطویر مداخیل سوق الھاتف النقال6

114الحصص السوقیة لمتعاملي الھاتف النقال في الجزائر7

115تطور الھاتفیة في الجزائر8

117تطور الانترنیت في الجزائر9

122تسییر علاقات الزبائن في خدمة إستراتیجیة كسب وفائھم10

131)الیقظة التكنولوجیةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الأول (11

132)الیقظة التنافسیةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثاني (12

132)تجاریةالالیقظةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثالث (13

132معاملات ارتباط كاندال لعبارات المتغیر التابع (المیزة التنافسیة المستدامة)14

133حسب المحاور) كرونباخألفاطریقة(الثباتمعاملات15

139جنس افراد العینة16

134اعمار افراد العینة17

135المستوى الدراسي للمستقصى عنھ18

136الحالة العائلیة للمستقصى عنھ19

137مستوى الدخل20

138مدة العمل في المؤسسة21

139تعمل الشركة على متابعة التكنولوجیا الجدیدة22

140ترصد المؤسسة للبحوث الأساسیة في الجامعات والمعاھدات23

141تتبع المؤسسة الخدمات الجدیدة للمنافسین24

142على اطلاع بالشركات المتطورة في قطاع الاتصال المؤسسة 25

143تتبع المؤسسة للمعاییر المعمول بھا في المجال التكنولوجي26

استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (الیقظة التكنولوجیة) مرتبة حسب 27
متوسطات الموافقة

144

145المؤسسة لھا اطلاع بمجالات البحث والتطویر للمنافسین28

146تتبع المؤسسة الخدمات الجدیدة للمنافسین29
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147المؤسسة تتبع السیاسات التسعیریة للمنافسین30

148المؤسسةالسیاسات المالیة للمنافسینتتبع 31

149تتبع المؤسسة نوعیة ودرجة تھدیدات المنافسین32

151تتبع المؤسسة الزبائن الحالیین و المحتملین للمنافسین33

استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (الیقظة التنافسیة) مرتبة حسب 34
متوسطات الموافقة

151

152مدى تتبع المؤسسة لسلوكات وحاجات الزبائن35

153مدى تتبع المؤسسة معدل نمو الأسواق الجدیدة36

154مدى تتبع المؤسسة مكانتھا وسمعتھا التجاریة37

155مدى تتبع المؤسسة القدرة التفاوضیة للموردین38

156تتبع المؤسسة الطرق والممارسات التسویقیة الحدیثةمدى39

استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (الیقظة التجاریة) مرتبة حسب 40
متوسطات الموافقة

157

157مدى استدامة المؤسسة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة41

158تقلید میزتھا التنافسیةالعوائق التي تضعھا المؤسسة لعدم42

159التوفر على مزایا تنافسیة یصعب تقلیدھا من المنافسین43

160الاھتمام بتنمیة الاعتماد على الموارد الغیر الملموسة44

161امتلاك الموارد النادرة من طرف المؤسسة45

162التوفر على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة لدى موبیلیس46

164امتلاك مزایا تنافسیة یصعب فھم مضامینھا لدى موبیلیس47

166الاستمراریة في تحقیق السبق على المنافسین لدى موبیلیس48

168المرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة لدى موبیلیس49

169امتلاك كفاءة متمیزة لدى موبیلیس50

171للمیزة التنافسیة المستمرةمدى تجدید موبلیس51

استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (المیزة التنافسیة المستدامة) مرتبة 52
حسب متوسطات الموافقة

172

173اختبار الفرضیة الاولى53

174اختبار الفرضیة الثانیة54

175اختبار الفرضیة الثالثة55

176اختبار الفرضیة الرابعة56
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مقدمة الفصل الأول :

، تتسم بدرجة كبیرة من ت ضغط بیئة سریعة التغیر والتطورالاقتصادیة الیوم تحتتعیش المؤسسا
المعلومة التي تخص البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة الاقتصادیة متعددة أصبحتعدم التیقن حیث 

ةالاستراتیجیتوتزید بشكل كبیر في كل یوم . الأمر الذي اثر على القراراومتجددة بشكل سریع جدا ،
تعتمد بشكل كبیر على مدى توفر المعلومة ونوعها وشمولیتها ودرجة التمكن منها الأخیرة، لان هذه 

الحدیثة ، والتي هي مجموعة منالإدارةمن الأسالیب الجدیدة في علم ةوترجمتها. والیقظة الاستراتیجی
اللازمة لحمایة ةالتقنیات التي تنظم بشكل منهجي جمع وتحلیل ونشر واستخدام المعلومات الاستراتیجی

.ةهي أداة في عملیة اتخاذ القرارات الاستراتیجیةالاقتصادیة . فالیقظة الاستراتیجیتونمو المؤسسا
.مؤسسة الاقتصادیة تمنحهاوفي الوقت الذي أصبحت فیه المعلومة الاستباقیة تعد كمورد استراتیجي لل

ضرورة السیطرة علیها والتحكم فیها وفي ىالكفاءة والأفضلیة على منافسیها ، بدأت الحاجة غال
.ةمواردها والذي لن یكون إلا من خلال بناء نظام فعال للیقظة الاستراتیجی

ي:النحو التالعلىوقصد الإلمام بهذه الأفكار وغیرها، فقد تم تقسیم هذا الفصل 
أساسیات حول الیقظة الاستراتجیة : الأولالمبحث 

ةتنظیم خلیة الیقظة الاستراتیجیالمبحث الثاني : 

,داخل المؤسسة الاقتصادیةةالمعلومة كمورد للیقظة الاستراتیجیالمبحث الثالث :
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:أساسیات حول الیقظة الاستراتجیةالمبحث الأول : 

تبقى المؤسسة الاقتصادیة بحاجة ماسة للمعلومة كیفما كان مصدرها وبالتالي علیها البحث عن 
مصادر معلوماتها من خلال ممارسة نشاط منظم یضمن الحصول علیها ، ویتمثل هذا النشاط تطویر 

.ةالاستراتیجیفي الیقظة

:ةماهیة الیقظة الاستراتیجیالمطلب الأول : 
تعریف الیقظة : 

لغة :-1
) أي أن تكون حذر وفطنSommeilتعني الیقظة في اللغة : " أن تكون یقظا ( نقیض النوم 

1وتنتبه للأمور ، أي یقظ لمسؤولیاته "

تعریف الیقظة : اصطلاحا :  -2
منذ دخول الیقظة المجال الاقتصادي استقطبت اهتمام الكثیر من الكتاب والباحثین ، وتعددت

:يها ، نذكر منها ما یلالتعاریف حول
" كلمة معناها الحقیقي أن تكون مستیقظا (عكس النوم ) ، كن في حالة الیقظة على أنها :یعرف

التأهب وعلى استعداد للكشف عن كل ما من شأنه أن یحدث دون أن یعرف بالضبط ما هو أو أین . 
المنتبه ( المتیقظ ) یكون في حالة راحة ولكن على استعداد للمواجهة في أدنى تحذیر ، فالیقظة هنا 

2الخارجیة للمؤسسة ".تتعلق بالبیئة 

عرف الیقظة على أنها " أنشطة مستمرة ومتكررة إلى حد كبیر تهدف إلى رصد فعال للبیئة تكما 
3التكنولوجیة، التجاریة.......... ، لاستباق التطورات "

:ةتعریف الیقظة الاستراتیجی-3
:يمن طرف الاقتصادیین والكتاب نذكر منها ما یلةلقد تعددت الیقظة الاستراتیجی

على أنها : " عملیة متواصلة لتسییر المعلومات ، ودعم القرار لتعزیز ةتعرف الیقظة الاستراتیجی
4الرؤیة التطویریة للمؤسسة وضمان البقاء " .

إشاراتالج بواسطتها المؤسسة تكتشف وتعإعلامیة: " هي عملیة ةكما تعرف الیقظة الاستراتیجی
التحذیر من الأحداث التي یمكن أن تؤثر على الاستدامة " .

اء كرواش یمینھ ،الیقظة الاستراتجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة ،الملتقى العلمي الدولي الاول حول الشفافیة ونجاعة الاد1
.2003، الجزائر ، جوانللاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي ، جامعة تیزي وزو

2 LESCA, H. (2003) - Veille stratégique : La méthode L.E.SCAnning ®, Editions EMSp  :3 .
3 Pateyron E, le management stratégique de l’information,( édition, economica, 1994). P.19
4 Pateyron E, le manegment stratégique de l’information, op.cit, p, 21.
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David:یعرفوأیضا Coudol et Stéphan Gros:

بأنها " نظام یساعد في أخذ القرارات بالمراقبة والتحلیل للمحیط العلمي  التقني  ةالیقظة الاستراتیجی
. حیث تقاط التهدیدات والفرص التطویریةالتكنولوجي والمؤثرات الاقتصادیة الحاضرة والمستقبلیة لال

أو على القرارات المهمة ".ةعلى المعلومات الاستراتیجیةتركز الیقظة الاستراتیجی
الضعیفة من البیئات العلمیة الإشاراتعلى أنها " تستخدم ةتعریف الیقظة الاستراتیجیویمكن 

توفر النظم والعملیات ةوالتكنولوجیة والسیاسیة والثقافیة والتنافسیة بشكل خاص ، فالیقظة الاستراتیجی
1.المؤسساتإدارةوالأنظمة التنظیمیة للأنشطة لتحدید وتقییم واتخاذ القرارات في 

تعرف أیضا : " تدقیق كل ما یتعلق بالمنافسین الرئیسین للمؤسسة و ةما أن الیقظة الاستراتیجیك
2موقفهم في السوق فضلا عن معالجة العوامل البیئیة ".

فهي : " نظام للرقابة المستمرة ةوبصفة عامة یمكن وضع التعریف الإجرائي للیقظة الاستراتیجی
للبیئة المحیطة بالمؤسسة الاقتصادیة ، تساعدها على التقاط مؤشرات استباقیة ، تعمل على تحلیلها 

واتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب ةمعالجتها وتخزینها وتوزیعها ، لتوفیر المعلومة الاستراتیجی
دامة " وضمان المیزة التنافسیة وبالتالي الاست

3:لة من الخصائص نذكر منهایمكن إبراز جمةمن خلال التعاریف السابقة للیقظة الاستراتیجی

.الإدارةمستمرة تتطلب التزاما قویا وحركیا من قبل إداریةعملیة ةالیقظة الاستراتیجی-

الضعیفة على الإشاراتهي معلومات استشرافیة ( مستقبلیة ) من نوع ةمعلومات الیقظة الاستراتیجی-
.، نسمح للمؤسسة بفهم جید واستباق التغیرات المستقبلیة لبیئتها"Anssof" أنسوفحد تعبیر 

یعرف كتطبیق خلاق ، فلا یمكن تعمیم المعلومات انطلاقا من الاتجاهات ةنشاط الیقظة الاستراتیجی-
البیئیة فعلى العكس البناء یكون على أساس قاعدة المعلومات المستقبلیة المجمعة

سیرورة معقدة تشمل العدید من الممثلین ( الأعوان ) ذوي الكفاءات المتنوعة هي ةالیقظة الاستراتیجی-
بعض .والمكملة لبعضها ال

الدالة على التغیرات البیئیة الاستعداد لمواجهتهاهي الإشاراتتسمح للمؤسسة بانتقاء ةالیقظة الاستراتیجی- 
4الضعیفة .الإشاراتتعتبر كنظام معلوماتي منفتح على البیئة الخارجیة للمؤسسة ویدور حول استغلال 

المزایا التالیة :كما یمكن كذلك من خلال التعاریف السابقة استخلاص بعض 

1 Pateyron E, La veille stratégique, op.cit, pp 31 . 32
2 Jacques Marin, des technologies, des marches et des hommes : pratique et perspecctives du management
des resourses technologiques (Paris : edition organisation, 1992), p ; 187.
3 Bernard Besson, Intelligence economique et organisation communs de diffusion de
l'IE.OVDE2emepole.http//www.iepedia.f1.le 17/10/2009, à 10:35, p5..
4 LESCA, H. (2003) OPCIT : 10-11.
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: ةالاستراتیجی
إلى الإشارةلیست امتیازا بالأخذ بالمفهوم الآني ، فهي تستعمل من اجل ةإن صفة الاستراتیجی

المعلومات المزودة للیقظة ولا تتعلق بالعملیات الحالیة والمكررة ، لكن على العكس من ذلك ، فهي تقوم 
على المساعدة على اتخاذ القرار وعلیه فهي تتعلق بالقرارات الغیر المكررة ، والتي لیست لدیها أي نموذج 

الاعتبار المعلومات الناقصة جدا ، لكنها من النماذج المفحوصة والمقیمة بفعل التجربة ، مع الأخذ بعین
التي یكون لها تأثیر كبیر على تنافسیة واستدامة المؤسسة .تیمكن أن تعبر عن القرارا
اتخاذ القرارات بصفة دائمة متكررة جدا ، ىیجب أن تساهم في المساعدة علةإذن فالیقظة الاستراتیجی

، منه یأخذ استخدام المعلومات بعدا إبداعیا .وكذا الأمور المتعلقة بالمشاكل صعبة التنظیم
المحیط : 

لیس مفهوما مجردا ، فهو یتكون من عدة عوامل مؤثرة ، لذا سیتم تعریفها بطریقة ةمحیط المؤسس
.ةعلمیة لا سیما عندما یتم التكلم عن استهداف الیقظة الاستراتیجی

إنشاء الإبداع :
ةخصائص المعلومات المعینة والمستقصات ، تتضمن الیقظة الاستراتیجیمع الأخذ بعین الاعتبار

المبكرة والتي ترتبط بعنصر الإبداع ، فالمعلومات المعینة التي هي بصدد التقصي الإنذارإشاراتتفسیر 
عنها لا تصف أي الأحداث والأعمال المنفذة سابقا، لكنها تسمح بصیاغة الفرضیات وإنشاء رؤیة 

تطوعیة.
الملتقطة من المحیط، وعلى تجربة الإشاراترتكز كل من التفسیر والإبداع في نفس الوقت على وی

الأشخاص الذین یتولون عملیة تفسیر المعلومات، وكذا على المعرفة المخزنة من مجموع ذاكرة المؤسسة، 
والتي نسمیها أحیانا " ذاكرة رسمیة ".

تطوعیة :
أن تكون عملا سلبیا ، ومحدودا بالمتابعة ةیمكن للیقظة الاستراتیجیلأنها تهدف إلى الإبداع لا 

والمراقبة البسیطة للمحیط ، فهي على العكس من ذلك تعتبر تطوعیة ، باشتراط الذهاب الى واجهة 
المعلومات ، ففي هذا الصدد لم تكن كلمة الیقظة مستعملة على النحو والوضع المناسبین ، غیر أنها 

نتشار .الآن واسعة الا
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التوقع :
تتجلى لنا عملیة التوقع وكشف التغیرات التي من الممكن أن تحدث ةفي تعریف الیقظة الاستراتیجی

في محیط المؤسسة ،وعند اختیار نتیجة عملیة ونظریة لنوع المعلومات وجب أن تظهر ممیزات تنبؤیه لا 
أن تعبر عن متغیرات من الماضي والحاضر فحسب بل أن تقدم توضیحات عن المستقبل .

:تین للتوضیحات المستقبلیةین طریقوفي هذا الإطار نمیز ب
فالأولى تمكن في جمع وتكدیس المعلومات في الفترة الماضیة وتنفیذ التقدیرات الاستقرائیة ، فهي 
الحالة التي یتم فیها حساب الاتجاهات المستقبلیة ، لذا تعتبر هذه الطریقة المنهج الذي ینظر إلى 

، إذن فهو لیس متكیفا لتوقع التغیرات الكبیرة وحتى بالزاویة الخلفیةأيالمستقبل في مرآة عاكسة 
الانقطاعات القلیلة .

أما الطریقة الثانیة فتتمثل في البحث عن المعلومات التي من المحتمل أن تعلن عن التغیرات 
وتكلم عن ةالاستراتیجیالإدارةالجدیدة مسبقا ، فقد أوصى بهذه الطریقة أنسوف  "عندما قدم مفهوم 

الضعیفة .شاراتالإ
: ةمصطلحات مرتبطة بالیقظة الاستراتیجیالمطلب الثاني : 

التي تتعلق بجمع المعلومات فكل الأخرىوالممارسات ةكثیرا ما یتم الخلط بین الیقظة الاستراتیجی
من الذكاء الاقتصادي ، التجسس الصناعي تعبر عن ذلك النشاط المنوط بجمع والحصول على 

في عدة نواحي .ةالمعلومات لصالح المؤسسة الاقتصادیة ، إلا أنها تختلف عن الیقظة الاستراتیجی
:Intelligence économiqueالذكاء الاقتصادي:-1

ل الأدبیات الأمریكیة استعمال مصطلح الذكاء الاقتصادي او الذكاء التسویقي   ضتف
(Marketing Intelligenceعن استعمال مصطلح الذكاء الاستراتیجي

stratégique)(Intelligence أو الذكاء التنافسي( compétitive Intelligence ) الذي
استعماله .تفضل الأدبیات الفرنسیة 

یعرف "هنري مارتر " الذكاء الاقتصادي على أنه " مجموعة الأنشطة المرتبطة بالبحث والمعالجة 
وبث رؤیة تشغیلیة ثم إجراؤها قانونیا مع جمیع ضمانات الحمایة اللازمة للحفاظ على ارث المؤسسة 

1في أحسن شروط الجودة ، الوقت ، والتكلفة ".

: " قدرة المؤسسة على توظیف المعلومات الكثیرة من مصادر مختلفة حول التنافسي هووالذكاء 
المنافسین والسوق والموردین والزبائن من أجل تحسین الأداء التنافسي وتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة 

2عمال "..مع تكنولوجیا المعلومات والانترنت فقد تتزاید دور المعلومات في كسب أو خسارة معركة الأ

1 Janissek-Maniz et Lesca , veille stratégique : application d’Internet et sites web pour provoquer des
informations a caractère anticipatif, (articlpubliéa CERAC Grenoble ,2003 ),p01..

الأداءالمتمیز للمنظمات رتیبة حدید ، نوفیل حدید ، الیقظة التنافسیة وسیلة تسیریة حدیثة لتنافسیة المؤسسة ، المؤتمر العلمي الدولي حول 
.2005والحكومات ، جامعة ورقلة ، الجزائر ، مارس  2
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إذن الذكاء الاقتصادي هو السیطرة على المعلومات المفیدة للكشف عن التهدیدات والفرص كما 
للضغط ، فالمؤسسة الاقتصادیة تدرك أهمیة المعلومة التي تعطیها أفضلیة أكثر على أداةانه یمثل 
وهنا یكمن ذكاء المؤسسة الاقتصادیة ، حیث تعمل على تنظیم جمع المعلومات التي منافیسها

تحتاجها بشكل أخلاقي وقانوني .
ولكل مؤسسة اقتصادیة رؤیة مختلفة عن بیئتها ولها طریقة أداء وقدرة لتصور الأحداث تعطیها 

ة.میزة تنافسیة التي كانت في كثیر من الأحیان الید الخفیة للمؤسس
الإشاراتللتنبؤ واكتشاف أداةالتي هي عبارة عن ةمن هذا المنطلق تكون الیقظة الاستراتیجی

الضعیفة وتحسین القدرة على التوقع والرد العامل المحدد لذكاء المؤسسة الاقتصادیة الذي یعرف 
بالذكاء الاقتصادي .

تختلف عن الذكاء الاقتصادي في كونها لا تغیر ولا تعدل لبیئة التي تمارس ةوالیقظة الاستراتیجی
فیها نشاطها ، فدورها یتجلى في الكشف والتحري عن التغیرات والمستجدات للتنبؤ ، واتخاذ القرارات  

ء كما أن عملیة مراقبتها للبیئة تتكون من عدة مراحل دوریة مرتبطة بدورة حیاة المعلومة  بینما الذكا
الاقتصادي یسعى لتمكین المؤسسة الاقتصادیة من المتوقع في بیئتها القریبة ، ومواجهة المنافسة

1والذكاء الاقتصادي.ةوالشكل الموالي یوضح طبیعة العلاقة بین الیقظة الاستراتیجی

..ذكرهسبقحدید،مرجع،نوفیلحدیدرتیبة1
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& الذكاء الاقتصادية) الیقظة الاستراتیجی1- 1الشكل رقم (

المؤسسةالمحیط

الدولة

المعلومات                                   المعطیاتالمعرفة

WWW.Veille2المصدر: : 0 et outils fr. slidesbare. NET/ HOLOT/ :

التجسس الصناعي:-2
والتجسس الصناعي وسیلة ناجحة لجمع المعلومات عن البیئة ةكل من الیقظة الاستراتیجی

تختلف عن التجسس الصناعي ةالخارجیة خاصة فیما یتعلق بالمنافسین ، غیر أن الیقظة الاستراتیجی
أما إذا ةفي مصادر المعلومات ، فإذا كانت المصادر شرعیة فنحن أمام عملیة الیقظة الاستراتیجی

یة تجسس صناعي .كانت غیر شرعیة فإننا عمل

هي عبارة عن نشاط مستمر ومتكرر یهدف إلى المراقبة ةإلى أن الیقظة الاستراتیجیبالإضافة
الفعالة للبیئة عكس التجسس الذي یتم دون وجد تنظیم صریح وواضح . وقد یكون التجسس بأسالیب 
مختلفة : كالتزویر والنصب والتلفیق كأن یتم تقلید منتجات ذات أسماء تجاریة متشابهة لعلامات 

HGµMHX

الذكاء

الإقتصادي

الاقتصادي

الیقظة

الاستراتیجیة

یقظة تجاریة

یقظة تسویقیة

یقظة قانونیة

یقظة تنافسیة

یقظة تكنولوجیة
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ت على ملین في المؤسسات المنافسة والتنصلقرصنة ، ورشوة العاتجاریة مشهورة كالساعات والعطور وا
1نشاطاتها وسرقة تقاریرها بالابتزاز والتهدید وسرقة تصامیمها.

ةنشأة الیقظة الاستراتیجیالمطلب الثالث : 
ترجع الى الولایات المتحدة الأمریكیة ةتشیر بعض المراجع الى أن جذور الیقظة الاستراتیجی

والیابان . فمنذ نهایة الحرب العالمیة الثانیة انتقل مصطلح الیقظة من المجال العسكري الذي یبحث 
عن المعلومات من اجل القیام بالتجسس لأهداف حربیة الى المجال الاقتصادي خاصة مع نهایة 

ة الكبرى في ممارسة الیقظة على مستوى كبیر سنوات الخمسینیات أین شرعت المؤسسات الاقتصادی
، 2ةوتبنت مقاربات الیقظة في العالم التنظیمي بهدف جمع المعلومات خاصة ذات القیمة الاستراتیجی

ظهر للمرة الأولى في فرنسا ، ةیرى أن مصطلح الیقظة الاستراتیجیHLESCA.الا ان البروفیسور 
عالم الأعمال .أي، ةالاستراتیجیوالإدارةالإداریةویأتي من العلوم 

الى أن مفهوم الیقظة في أوروبا هو مرتبط بالمعلومة التكنولوجیة ، في حین أن الإشارةوتجدر 
" "المفهوم الاتي من الولایات المتحدة الأمریكیة فهو مرتبط بالمنافسة ، فضلا عن ذلك فقد بین "بورتر

PORTER" في ثمانینات القرن الماضي ، ان مفتاح نجاخ المؤسسات الاقتصادیة في عالم الأعمال
راجع لعملیة الیقظة وتحلیل أنشطة المنافسین .

إن مفهوم الیقظة كثیرا ما یرتبط مع وظائف أخرى غالبا ما تكون مؤهلة ومناسبة یمكن التمییز 
3:مهتمون بها على النحو التالينحنبینها اعتمادا على طبیعة المعلومات التي 

إذا كانت المعلومات تقنیة ، فهي یقظة تقنیة .- 
إذا كانت معلومات اقتصادیة ، فهي یقظة تجاریة أو تنافسیة .- 
إذا كانت معلومات اجتماعیة ، فهي یقظة اجتماعیة .- 
إذا كانت معلومات قانونیة ، فهي یقظة قانونیة تنظیمیة .- 

هنا واضح بالنسبة للوظائف ، فالمؤسسات الاقتصادیة تهتم بطریقة مباشرة بالیقظة وما یهمنا 
لكن في نفس الوقت یهتمون بشكل غیر مباشر بالیقظة التكنولوجیة التي یتحتم علیها في ةالاستراتیجی

التجسس الصناعي والذي یسمى الیقظة الغیر القانونیة .أسلوببعض الأحیان استعمال 
مع تطور الوظائف والجدول التالي ةالسابقة الذكر تبین تطور مفهوم الیقظة الاستراتیجیإن المفاهیم 
ور.یبین هذا التط

الملتقىالمتوسطة،والصغیرةالمؤسساتفيالاقتصاديللذكاءإستراتیجیةتبنينحوالله،عبدسحنون،بلھادیةالدینجمال1
بنحسیبةالعربیة،جامعةللبلدانالتنافسیةالمزایاتكوینفيمساھمتھاوالرقميالاقتصادظلفيالمعرفةحولالثانيالدولي

.بوعلي،الشلف،الجزائر،
حولالثانيالدوليالملتقىالاقتصادیة،للمؤسسةالتنافسیةالمیزةلبناءكأداةالتكنولوجیةالیقظة،آخرونوالطیبداودي2

بوعلي،بنةحسیبالعربیة،جامعةللبلدانالتنافسیةالمزایاتكوینفيمساھمتھاوالرقميالإقتصادظلفيالمعرفة
.)2007الشلف،الجزائر،

3، ص2004في وحدة صناعیة ، ةجغجغ ، جبابرة ، مودة ، تنفیذ وظیفة الیقظة الاستراتیجی3
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ة) : تطور الیقظة الاستراتیجی1الجدول رقم (

الملاحظات الممیزات الخطوات 
الهدف من الیقظة 

التكنولوجیة 
القدرة تحسین

التنافسیة للمؤسسات 
الصناعیة المحلیة

مفهوم الیقظة التكنولوجیة بدأ في مجال 
التخصصات العلمیة و التقنیة التي 
تغطي العملیات الصناعیة بشكل 

رئیسي والبحث والتنمیة 

الخطوة الأولى 

التسویق هو سبب 
هذا التوسع

اهتمام المؤسسات ( الصناعیة ) توسع
بجوانب الأسواق قد تحقق هذا التوسع 

الاقتصادیة قبل ظهور الیقظة التنافسیة
الخطوة الثانیة

ةالیقظة الاستراتیجی
تسمى أیضا الیقظة 

العالمیة

توسع مخوف صناع القرار في 
ةالمؤسسة وظهور الیقظة الاستراتیجی الخطوة الثالثة

المخاوف لدى متخذي القرارات توسع
على نطاق واسع و ظهور الذكاء 

الاقتصادي
الخطوة الرابعة 

،2004في وحدة صناعية ، ةالمصدر : جغجغ ، جبابرة ، مودة ، تنفيذ وظيفة اليقظة الاستراتيجي
.3ص 
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ةأهمیة وأهداف الیقظة الاستراتیجیالمطلب الرابع :
:ةالاستراتیجیأهمیة الیقظة -1

مهمة  بشكل خاص عندما یكون للمؤسسة الاقتصادیة ةلقد أظهرت التقاریر أن الیقظة الاستراتیجی
1التزام استراتیجي أي :

المنتجات (أو الخدمات ) المبتكرة.- 
الجودة الشاملة للمنتجات والخدمات.- 
.سرعة الاستجابة للمنافسة - 

كما یلي :ةالمطروح حول أهمیة الیقظة الاستراتیجیوقد یكون السؤال 
ما هو الهدف الخاص بك ؟- 
التصدي بفعالیة للمنافسین المحتملین .- 
الابتكار للخروج من المأزق .- 
حمایة فعالة ضد منافس خطیر.- 

الذین لدیهم وتشیر دراسات أخرى أن المؤسسات الاقتصادیة التي هي أكثر ابتكارا واستدامة ، أو 
القدرة على الحفاظ على صورة ذات جودة عالیة للمنتج أو الخدمة ، هي بالتحدید المؤسسات 

.ةالاقتصادیة التي بالفعل تقدمت بشكل كبیر من حیث الیقظة الاستراتیجی
هي أیضا من حیث السلامة والاستدامة للمؤسسة الاقتصادیة وهي ةلكن فائدة الیقظة الاستراتیجی

تشیر هنا إلى الكشف المبكر عن خطر : ظهور منتجات بدیلة في التكنولوجیا الجدیدة ، أو التحالفات 
بین المنافسین .

:ةأهداف الیقظة الاستراتیجی-2
2في النقاط التالیة :ةتتمثل أهداف الیقظة الاستراتیجی

رصد ومراقبة أخر منشورات المنافسین.- 
جمع الدراسات الجدیدة .- 
رصد ومراقبة أعمال الباحثین.- 
كشف الاتجاهات الجدیدة .- 
كشف التنظیمات الجدیدة .- 
تقییم صورة المؤسسة .- 

1 Boumar ph, stratégie et surveillance des evinemments concurretiels,(Paris : édition Massa 1991),p.20.
2 Rouah Daniel, La veille technologique et l’intelligence économique, collection : Que sais je ? (Paris : 1996),
p19
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متابعة آنیة للزبائن.- 
كشف إطلاق منتجات جدیدة.-
رصد أحدث منتجات المنافسین.-
آنیة لنشاطات قطاعاتها.مراقبة-
العمل مع المؤسسات قبل ضبط تنفیذ القوانین.-
مراقبة (رصد) المناقصات.-
متابعة الموردین، الشركاء ، مقدمي الخدمات.-

:1إضافةكما یمكن 

تمكین المؤسسة من خفض عدد قواتها .- 
تمكین المؤسسة من التقلیل من حالة عدم التأكد .- 
الاجتماعیة والتكنولوجیة...قد یحدث في البیئة الاقتصادیة و توقع الفشل الذي- 

ةأبعاد ومزایا الیقظة الاستراتیجیالمطلب الخامس : 
هو مصطلح عام یشتمل على عدة أنواع من الیقظة المحددة ةمصطلح الیقظة الاستراتیجی

كالیقظة التكنولوجیة ، الیقظة التنافسیة ، الیقظة التجاریة ، الیقظة البیئیة ، الیقظة الاجتماعیة وما إلى 
.ذلك 

والمؤسسة لیست مضطرة بالضرورة إلى تنفیذ أو ممارسة هذه الأنواع من الیقظة ، بل یمكنها أن 
ر الأنسب إلى وضعیتها .تختا

:VEILLE TECHNOLOGIQUEالیقظة التكنولوجیة :-1
، أصلایرى بعض الكتاب والاقتصادیین وبالخصوص الفرنسیین أن الیقظة هي یقظة تكنولوجیة 

لان الصراع بین المؤسسات الاقتصادیة حالیا یتعلق بالإبداع قبل كل شيء .
2:ودون التمكن من رسم الحدود الرسمیة ، یمكن إن نمیز

الیقظة التكنولوجیة هي :" نشاط طبیعي لكل الباحثین والمختصین والتقنیین والمهندسین والتي غالبا - 
ما تحدث بصورة غیر رسمیة في المؤسسة " .

" مجموعة الأنشطة المنسقة والمرتبطة بالبحوث والمعالجة والتوزیع من أجل الیقظة التكنولوجیة هي :- 
تشغیلها ، والمعلومات المفیدة لإدارة المؤسسة " .

كما أن الیقظة التكنولوجیة لا تقتصر على نظام جمع وتحلیل معلومات سلبي بل تتمیز بالبعد 
حركة تأثیر المؤسسة على بیئتها .أيالفعال 

1 LESCA, H. (2003) OPCIT, p : 20.
2Laurent, Hermel, Maitriser et pratiquer la veille stratégique, (Paris: AFNOR ,2001), P. 23.
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فالیقظة التكنولوجیة تتكون أساسا من البحوث المتعلقة ب :

والبحوث التطبیقیة .الأساسیةالعلمیة والتقنیة ، نتیجة البحوث الإنجازاتالحصول على - 
عملیات التصنیع .- 
الحصول على المقررات ( دورات )- 
نظم المعلومات .- 
ا ، وهذه الخدمات تعمل على تقویة الیقظة درجة توفیر الخدمات التي كانت عامل صورة قوي جد- 

التجاریة .
وتتمثل الأهداف الرئیسیة للیقظة التكنولوجیة في :

الكشف عن التهدیدات .- 
اغتنام فرص النمو .- 
تنسیق الجهات الفاعلة على مستویات مختلفة من المؤسسة .- 
الكشف عن الاتجاهات .- 

كنولوجیا وتملك عوامل النجاح الحاسمة فانه من الضروري فهم سلوك ولكي تكون المؤسسة یقظة ت
منافیسها من حیث معرفة :

أهدافها الجدیدة .- 
.ااستراتیجیته- 
أدائها .- 
قدراتها .- 
.توالقراراالإجراءاتالافتراضات التي تقوم علیها - 

المعلومات وهي :بإدارةالتي تتعلق الأهدافكما یمكننا ان نضیف المزید من 
العمل على تحدید مجالات الجهل للمؤسسة .- 
تشجیع تداول المعلومات داخلیا (الرأسیة والأفقیة ) .- 
تسریع عملیة المعلومات داخل المؤسسة .- 

جمیع المتزایدة للمعلومات على الأهمیةالمتزایدة للمعلومات على الأهمیةهذا یسلط الضوء على 
، كما یبدو الآن انه مورد حقیقي للنجاح الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادیةمستویات المؤسسة 

.الاقتصادیة

:veille concurrentielleالیقظة التنافسیة :-2
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في عملیة تحلیل البیئة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة أساسیةإن تحلیل المنافسین یشكل خطوة 
المستقبلیة وتجدید القوى التي تحدد توجهاتهم ، أعمالهممن خلال فحص وفهم سلوك المنافسین وتوقع 

.كما یسمح للمؤسسة الكشف عن نقاط القوة التي تشكل فرصة للمؤسسة إذا أحسنت استغلالها

: " البحث والمعالجة ونشر أخبار متعلقة بمنافسي المؤسسة ، فالأمر الیقظة التنافسیة تتمثل في
.1یتعلق بمراقبة (رصد) المنافسین المباشرین وغیر المباشرین ، الحالیین والمحتملین " 

 2في:أهمیتهاوتتمثل

الجید للوقت في كل نشاطاتها .رالتسیی- 
حل المشاكل في اقصر وقت ممكن .- 
العقلانیة .اتخاذ القرارات - 
التحسین المستمر في العلاقات مع الزبائن والموردین.- 
التحین المستمر للسلع والخدمات المقدمة.- 

: كما تهدف الیقظة التنافسیة إلى توفیر المعلومات عن
المتبعة من طرف كل منافس في مواجهة منافسیه .ةالاستراتیجی- 
الجدیدة للمنافسین وما یمكن أن یقوموا به من أعمال في المستقبل لضمان حصولهم على الأهداف- 

حصة من السوق .
المتوفرة للمنافس .الإمكانیات- 
الفرضیات التي تحكم عمل وقرارات المنافس .- 

3وتعتبر الیقظة التنافسیة تحلیل لتطور المنافسین للمؤسسة:

السعر - 
الموردین .- 
لتوظیف .سیاسة ا- 
أو وسائل الاتصال بالموظفین .إمكانات- 
التسویق .أسالیبمرجعیة لمقارنة المنتجات أو الخدمات أو أداةویمكن استخدامها - 

4ویمكن للمؤسسة أن تحقق مزایا عدیدة من الیقظة التنافسیة نذكر منها:

والاقتصادیةالعلوممجلةالاقتصادیة،المؤسسةفيللإبداعكعاملالتكنولوجیةالیقظةعدون،داديمعراج،ناصرھواري1
.15، ص خاصبلعباس،الجزائر،عددسیديالتسییر،جامعةعلوم

1998،الجزائر،08رقم  مجلد، RISTمجلة ، التطبیقوالنظریةبین)النامیةالبلدانفيالتكنولوجیةالیقظة،أوكیلسعیدمحمد2
.13،ص 

3 Mohamed Ourdine, la veille : un levier de compétitivité et de cohésion pp1-6.
.ذكرهسبقحدید،مرجعحدید،نوفیلرتیبة4
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التعرف أكثر وبشكل واسع ومفصل ودقیق على المنافسین.- 
تسمح للمؤسسة بالمتوقع الجید في السوق .اكتساب قوة- 
التمتع بمعلومات وفیرة عن المنافسین تسمح باتخاذ التدابیر الملائمة في الوقت المناسب .- 
القدرة على الاستجابة بصورة سریعة نسبیا وجیدة لاحتیاجات الزبائن.- 
:Veille commerciale et marketingالیقظة التجاریة والتسویقیة: -3

یصنف بعض الكتاب والاقتصادیین المتخصصین في مجال التسویق الیقظة التنافسیة على أنها 
فهي تشتمل على الیقظة التجاریة والیقظة أصلاالیقظة، وان الیقظة هي یقظة تسویقیة أنواعأهم 

ة احد ممارسات التنافسیة والیقظة التكنولوجیة. أما البعض فیرى أن الیقظة التجاریة والیقظة التسویقی
وأنهما تسمیتان لمفهوم واحد ومنهم من یرى أنهما مختلفان وان لكل منهما مجال ةالیقظة الاستراتیجی
مختلف یخصها .

الاستغلال ) المعلومات المتعلقة لأغراضفالیقظة التسویقیة هي: " بحوث ومعالجة وتوزیع ( 
بأسواق المؤسسة ".

القول أن الیقظة التجاریة هي: " ذلك النشاط الذي تتمكن المؤسسة من خلاله من دراسةنستطیع
1.تظهر في السوق، ومعدل نمو السوق"، والمهارات الجدیدة التي العلاقات بین الموردین والزبائن

فهي الیقظة التي تخص المجال التسویقي ، بمعنى أنها تلك الیقظة التي تهتم بالعلاقات التجاریة 
الا والطرق والكیفیات التسویقیة الحدیثة ، كما أنها تهتم بالمعطیات المؤثرة على سلوك المستهلكین 

عن عجز في العرض ان سلوك المنافسین یبقى محل اكبر اهتمام ، ذلك لان الیقظة التجاریة لم تنتج
بل نتجت عن فائض فیه .

2ویمكن استخدامهما:

.رسالة تسویق مباشرة- 
.تحلیل تطور السوق- 
تحلیل سلوك المستهلك .- 
تداعیات حملاتها التسویقیة الخاصة .- 
جدیدة .أسواقتحدید - 

1 Etud 3IE , 2001 , ;p , 11.
2. Dr :Lahmam A ,Pratique concréte de la veille et de la fouille d’informayion par text mining,PERTINENCE
MINING ,p,7.www.pertinence.net.
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تحدید أفاق جدیدة .- 
تحدید عملاء جدد .- 
اتصالات تجاریة .- 
إطلاق منتجات جدیدة .- 
.موردین جدد (السعر والجودة )إیجاد- 
تحدید موزعین جدد (توقیع عقود ، منتجات جدیدة ) .- 
الوضعیة المالیة  للعملاء .- 
الوضعیة المالیة للموردین .- 
مقدمي العروض (المناقصات) للقطاع العام والقطاع الخاص .- 
رصد صورة المؤسسة .- 

ل على هذه المعلومات عن طریق :ویمكن الحصو 
الخصوصیة ( الاتصال المباشر ) .-
شراء المنتجات .-
الانترنت والمجلات .-
:Veille environnementaleالیقظة البیئیة -4

تعرف الیقظة البیئیة على أنها : " هي المراقبة والتیقظ للتطورات التي تؤثر في نشاط المؤسسة 
السابقة : الیقظة الأنواعوتخص ما تبقى من عناصر بیئة المؤسسة التي لم تؤخذ بعین الاعتبار في 

لجیوسیاسیة ، الیقظة االاجتماعیة ، الیقظة القانونیة ، الیقظة السیاسیة ، الیقظة الاقتصادیة ، الیقظة 
1الثقافیة "

: وتسمح الیقظة البیئیة بـ
تحدید ومراقبة الظواهر الاجتماعیة المرتبطة بالأداء في المؤسسة ( الصراعات الاجتماعیة الدینیة -

.)قیة ، الاحتجاجات ...العر 
وسهولة معالجة توفیر مناخ اجتماعي سلیم یساهم في جعل المبادلات جیدة بین أفراد الجماعة-

.المشاكل الداخلیة
التي تتعلق بالوضع الاقتصادي العام ومستوى المداخیل الأنشطةتتبع من خلال المؤسسة جمیع -

.والإنتاجالاستهلاك أسعاروتطورات والأجور
ومعاییر وقواعد ، والتي وإجراءاتتتبع التحولات الحاصلة في البیئة السیاسیة بما فیها من قوانین -

لها تأثیر حالي ومستقبلي على نشاط المؤسسة .

.ذكرهسبقعدون،مرجعداديمعراج،ناصرھواري1
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وبصفة عامة یعد تطبیق الیقظة البیئیة أمرا صعبا للغایة لتعلقه بجانب واسع من بیئة المؤسسة 
الاقتصادیة ورغم ذلك فلا بد على المؤسسات الاقتصادیة ان لا تتغافل وتهمل هذا النوع من الیقظة 

البیئیة لما وان تتعامل معه بنوع من الذكاء عند جمع ومعالجة واستعمال المعلومات التابعة للیقظة
1.بالغة في التأثیر على نشاط المؤسسة الحالي والمستقبليأهمیةتكتسبه من 

:Veille Imageیقظة الصورة:-5

الإدارةاو سلبیة ) عن العلامة التجاریة ، المؤسسة ، إیجابیةیقظة الصورة تشیر إلى : " صورة (
2"شخصیة عامة ، على شبكة الانترنت 

لها مكانة كبیرة أصبحتاسم الهویة الرقمیة آو السمعة الالكترونیة، والتي أیضاالصورة معروفة ویقظة
في حیاة المؤسسات الاقتصادیة منذ ظهور شبكة الانترنت. 

هي یقظة شاملة لها عدة إبعاد آو ةمن خلال ما سبق یمكن أن نستنج أن الیقظة الاستراتیجی
الیقظة سواء الیقظة التكنولوجیة  أنواع، بینما باقي ةومة الاستراتیجیجوانب تبحث فیها عن المعل

الیقظة التنافسیة ، الیقظة التجاریة والتسویقیة ، الیقظة البیئیة ، ویقظة الصورة فإنها تتناول وتهتم 
بجانب واحد من الیقظة وذلك متعلق بطبیعة المعلومة ذات الصلة .

:ةمزایا الیقظة الاستراتیجی

لا یمكن للمؤسسة الاقتصادیة الاستغناء عنها ، فهي ةعملیة استراتیجیةتعتبر الیقظة الاستراتیجی
تزودها بالمعلومات التي تؤهلها لمواجهة المنافسة بشكل أحسن ، والتي تمس جوانب عدیدة من البیئة 

حكم في المعلومة تفرض على المؤسسة الاقتصادیة التةمن تهدیدات وفرص ، إذن فالیقظة الاستراتیجی
كما تستهدف تمكین المؤسسة من تحسین وضعیتها ومستوى ممارستهاأولااللازمة ، لأنها تستهدف 

تحسین العمل الاستراتیجي وتحسین المیزة التنافسیة .أیضا

3بالنسبة للمؤسسة الاقتصادیة في:ةوتتجلى مزایا الیقظة الاستراتیجی- 

من الناحیة المالیة بتحقیق الوفرة ، لان المعلومات التي تم جمعها قادرة ةتسمح الیقظة الاستراتیجی- 
على التحسین من الخصائص التقنیة للمنتج ، جودته ، وتخفیض التكلفة .

أیضاتسمح بمرور جید للمعلومة عبر مختلف المستویات التنظیمیة في المؤسسة ، كما تسمح لها - 
بمراقبة مستمرة ومتواصلة لبیئتها .

1 Emmanuel Pateyron, La veille stratégique, (PARIS : édition economia, 1998), p22..
2 Cyril DARY La Veille stratégique, Une question de survie pour l’entreprise, p,11/www .veille.ma.

دي بومعزة سھیلة ، دور الیقظة في تنمیة المیزة النافسیة  ، مدكرة ماجستیر في قسم العلوم الاقتصادیة ، فرع التحلیل والاستشراف الاقتصا3
.80ص : 2009-2008،جامعة منتوري ، قسنطینة ، 
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تسمح بالتحذیر والتنبؤ للعراقیل المستقبلیة التي سوف تواجهها المؤسسة .- 
، أین تكشف خلیة الیقظة على مناطق النفوذ ، التهدیدات والفرص رللتسییةوسیلة استراتیجی- 

المؤسسة ومن المنافسة في السوق .ةللمؤسسة والتي تستطیع أن تغیر من استراتیجی
القریبة منها  ت، ومختلف ممارستها والمصطلحاةت الیقظة الاستراتیجیبعد تعرضنا لأساسیا

.ةنستعرض في المبحث الثاني بناء وتنظیم خلیة الیقظة الاستراتیجی
:ةالمبحث الثاني : تنظیم خلیة الیقظة الاستراتیجی

تنظیم معین یشمل خلیة إیجادفلابد من العمل على خلق أو ةمن اجل تبني الیقظة الاستراتیجی
كانت أینماللیقظة تتوفر على كل العوامل والمؤهلات التي تساهم بشكل فعال في رصد المعلومة 

وكیفما كانت وفي الوقت المناسب ، وبشكل مستمر ، تضمن للمؤسسة الاقتصادیة الاستدامة في بیئة 
سریعة التغییر والتطور .

.ةا ، ممثلیها من اجل ضمان فعالیة الیقظة الاستراتیجیلذا یتطلب ذلك معرفة أوقاتها ، مراحله
ةالیقظة الاستراتیجیأوقاتالمطلب الأول : 

، وكذا میادینها واتجاهاتها والتي وأهدافهاالیقظة فقد تعددت بتعدد أغراضها أوقاتفیما یخص 
1كالتالي:أوقاتأربعةیمكن حصرها في 

Veilleیقظة نقطیة (منتظمة): -1 Ponctuelle:
وهي عبارة عن " حالة فنیة " أو تحلیل موضوع موجود في وقت معطى وسیاق معطى وهي 

تقترب من دراسة السوق .

:Veille Occasionnelleیقظة مناسبتیه: -2

والمؤسسة تعرف مسبق الموضوع المستهدف (الهدف ) الذي یقظة منتظمة لمواضیع مستهدفة ،
ستراقبه على الدوام .

1 Etud 3IE , 2001 , ;p , 20.
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:Veille Périodiqueیقظة دوریة (مكتبیة ) -3
مراقبة منتظمة للموضوع المستهدف حسب الزمان والسؤال للمصادر المراقبة ، وهي توضح 

المجلات وعروض المؤتمرات ونشرات المؤسسات تموازنات المؤسسة والتقاریر والدراسات ومقالا
المتخصصة وبنوك المعلومات .

:Veille Permanenteیقظة دائمة -4
الضعیفة ، المعلومات التي تسمى تنبیهات في المحیط الكلي ، وهي الإشاراتتسمح بالتقاط 

) .إداریا" ( معلومات مبحوث عنها رادار المراقبةتستنج من توظیف " 

:ةمراحل الیقظة الاستراتیجیالمطلب الثاني : 
. فمنهم من یرى للیقظة ثلاثة مراحل ، ةاختلف الباحثون في تحدید مراحل الیقظة الاستراتیجی

:، ومنهم من یذهب إلى عشرة مراحل مراحل ، ومنهم من یحدد لها ستة مراحل أربعةومنهم من یجد 

1هي :أسبابإلى ثلاثة یعود هذا الاختلاف حسب

: سبب تاریخي

ونعني بذلك إن تحدید مراحل الیقظة تأثر إلى درجة كبیرة بتطور المعلومات والمفاهیم والنظریات 
في هذا المجال أقیمتالتي الأولىوالدراسات الأبحاث، فبعد إن مكنت ةالمتعلقة بالیقظة الاستراتیجی

من وضع ثلاثة مراحل ، جاء تطویر النظریات في وقت لاحق لیمكن من حصر أدق وإلمام اكبر 
بالموضوع ، الشيء الذي جاء على أثره تقسیم عملیة الیقظة إلى ثلاثة مراحل ، ثم إلى أكثر من ذلك 

.

: سبب تدقیقي

حسب الهدف المرجو من الیقظة وأیضابمعنى إن الاهتمام بالدقة یختلف حسب الأفراد 
نفسها ، وهذا ما جعل الباحثین یختلفون في عدد المراحل .ةالاستراتیجی

: سبب اصطلاحي

، وفي جعل الباحثین یختلفون فیما بینهمونقصد بذلك إن عدم الاتفاق حول التسمیة هو الذي 
، ومن یستعمل وقت قاصدا به المراحل .لم عن المراحل قاصدا بها الخطواتالحقیقة فإننا لنجد من یتك

.75، ص : 2012عیسى حیرش ،االادارة الاستراتجیة الحدیثة، عین ملیلة  ، دار الھدى ، 1
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، فان ةومهما كان عدد المراحل التي یراها العض والبعض الأخر في عملیة الیقظة الاستراتیجی
الغایة من التقسیم ( وهو عبارة عن تقسیم زمني أكثر منه تقسیم عملي ) تكمن في إبراز مختلف 

نفسها ، وهذا یعني أننا نقبل الفكرة القائلة بأن الیقظة ةیالحلقات المتسلسلة لعملیة الیقظة الاستراتیج
عبارة عن عملیة .ةالاستراتیجی

وفیما یلي نقف عند كل كیفیة من كیفیات وضع المراحل :

بثلاثة مراحل : ةالیقظة الاستراتیجی-1

هي سیاق معلوماتي یبدأ بالبحث عن المعلومات وینتهي بترجمتها واستعمالها ةالیقظة الاستراتیجی
من اجل إن تكون المؤسسة الاقتصادیة نظرة حول بیئتها وتحدد موقعها فیها ، هذا السیاق المعلوماتي 
مفتوح على البیئة الخارجیة ، ینطلق من داخل المؤسسة باتجاه الخارج ثم یعود عند تعقب المعلومات .

1كما یلي :ةیمكن توضیح أهم مراحل الیقظة الاستراتیجیو 

مرحلة البحث عن المعلومة :- 1-1

، ةوالأساسیة في عملیة الیقظة الاستراتیجیالأولىتعتبر مرحلة البحث عن المعلومات المرحلة 
ولهذا فإنها تحتاج تجنید كافة الطاقات اللازمة لذلك ، ولان مجالات البحث عدیدة وبغرض تفادي 

الضیاع في الكم الهائل من المعلومات ، فان هذه المرحلة تتكون من : 

:ciblageالاستهداف -1
تحدید الجزء من محیط أساسهاالعملیة التي یتم على ةیقصد باستهداف الیقظة الاستراتیجی

بالغة أهمیةالمؤسسة الاقتصادیة الذي یتم وضعه تحت الرصد ( المراقبة المسبقة ) والذي یمثل 
فعالیة إعطاءتحدید المعلومات التي یجب جمعها ، والغرض من الاستهداف هو وإمكانیةللمؤسسة 

ات ، حیث انه یهدف إلى من خلال تخفیض التكالیف وتخفیض المجهودةاكبر للیقظة الاستراتیجی
عن السؤال.الإجابة

ما الذي یجب معرفته المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة في فترة معینة ؟ ، أو بشكل أخر ، ماهي 
للوصول إلى المعلومة ؟ .الإداریةالنقاط التي یجب التركیز علیها من أجل بذل الجهود 

. والهدف هو النتیجة التي تتولد ةالیقظة الاستراتیجیمن خلال عملیة الاستهداف یتم تحدید هدف 
عن عملیة الاستهداف ، وهو عبارة عن وثیقة تحدد الجزء من بیئة المؤسسة الذي ترید أن تراقبه من 

.ةخلال فریق الیقظة الاستراتیجی

1 LESCA ; 2003 . PP / 19-80.
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، مدخل هذه البطاقة ( أو كما تسمى بالرسم الخرائطي ) تتمثل بصفة عامة في جدول ذو مدخلین
علیه المتعاملین ( الأعوان ) والمدخل الثاني علیه المواضیع ( المجالات) . كما إن عملیة الاستهداف 

إلى معرفة مصادر المعلومات التي تحتاجها وتلتمسها المؤسسة .أیضاتؤدي 

من أجل تحقیقها. وفي هذه تحتاج هذه المرحلة ( الخطوة ) إلى مجهود جماعي وتعاون كبیر
هو المنشط لهذه العملیة .ةالحالة یكون المسؤول عن فریق الیقظة الاستراتیجی

یتم مبدئیا الجدول الذي یضم " المتعاملین " و " المواضیع " الموافقة كما یلي :

) : نموذج الهدف ( الجدول ذو مدخلین ) :2الجدول رقم (

المواضیع

المتعاملین  

؟

؟

LESCA Hالمصدر : , Veille stratégique :la méthode LESCA EDITION EMS , P 65.

هذا الجدول هو عبارة عن مسودة ، یضم قائمة المتعاملین والمواضیع التي تهم فریق الیقظة 
.بعد ذلك یتم المصادقة على هاتین القائمتین ( قائمة المواضیع وقائمة المتعاملین ). ثمةالاستراتیجی

والتواصل الى تكوین الهدف ، هذه العملیة تتم عن طریق الفحص ، والذي یقوم به فریق الیقظة 
.ةالاستراتیجی

أولا : تحضیر الفحص ( من طرف رئیس المشروع ) : كل من القائمتین ینتج عنها جدول بمدخلین  
" المتعاملین "  وفي رأس الأعمدة توضع أعضاء أسماءیوضع على هامشه الأولحیث أن الجدول 

ي . وفي الجدول الثاني یوضع على هامشه قائمة أسماء " المواضیع " وفةفریق الیقظة الاستراتیجی
.ةرأس الأعمدة توضع أسماء أعضاء فریق الیقظة الاستراتیجی
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) ، حیث یتم تقدیم نسخة ةفریق الیقظة الاستراتیجیأعضاءثانیا : القیام بعملیة الفحص ( من طرف 
، كل عضو یمثل دور المراجع ویقوم بما یلي :الأعضاءمن كل جدول إلى كل عضو من 

یوضح قائمة " المتعاملین والأعضاء " ، كل مراجع یكمل بالنسبة إلى الجدول الأول الذي -
العمود الذي یبرز اسمه ، حیث یتفقد هامش المتعاملین ، فإذا وجد انه ینق " متعامل " مثلا 

فانه یضیفه .
) على " المتعاملین " الذین یحضون باهتمامه من خلال نشاطاته ×یقوم بوضع علامة (-

المتكررة.
.وضح قائمة " المواضیع والأعضاء "نسبة للجدول الثاني الذي ییقوم بنفس الخطوات بال-

)ةالنسختین من الجداول بعد ملئها إلى رئیس المشروع ( مشروع الیقظة الاستراتیجیإعادةثالثا: یتم 
رابعا: یقوم رئیس المشروع بتحلیل كل الجداول المقدمة له، والتحلیل یخص الجدولین السابقین كالتالي:

الأول ( الذي یمثل المهتمین بالمتعاملین ) ، وفیه یتم كتابة مجموع كل سطر في أخره الجدول -
) إلى (ن) ( ن عدد الأعضاء ) ، هذا المجموع یشیر إلى عدد 0ویكون محصورا بین الصفر(

الأعضاء المهتمین بكل "متعامل " .
جموع كل سطر في أخره الجدول الثاني ( الذي یمثل المهتمین بالمواضیع ) ، وفیه یتم كتابة م-

) ، هذا المجموع یشیر الى عدد الأعضاء) إلى (ن) ( ن عدد 0ویكون محصورا بین الصفر (
الأعضاء المهتمین بكل " موضوع " .

الكبرى ، وبذلك یتم تحدید الهدف ، ثم الأهمیةوبهذا الشكل یتم تحدید " المتعاملین والمواضیع " ذات 
ت الخاصة بكل "متعامل " وبكل " موضوع " .بعد یبقى تحدید مصدر المعلوما

:Traque perceptionتعقب وجمع معلومات الیقظة : -2
المؤسسة أو وحدة من أعضاء( الطوعیة ) والتي بموجبها الإداریة" هو العملیة Traqueالتعقب "

. وهذا یتطلب بذل مجهودات للذهاب والتعرض ةوحداتها یتحصلون على معلومات الیقظة الاستراتیجی
لهذه المعلومات وتقصیها والبحث عنها ، وحتى في بعض الأحیان تتم استثارتها . فالمعلومات لا 

یمكن أن تأتي من تلقاء نفسها .

بعد رصد المعلومات، المتعقبون مطالبون بتقدیم هذه المعلومات بشكل مفهوم وجذاب للشخص 
لمستعمل ) .المستلم ( ا

وتتمثل مخرجات عملیة التعقب فیما یلي :
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جدول یشیر إلى المتعقبین ( علیه المعلومات التي تخص جمیع المتعقبین ، الاسم ، البرید -
الالكتروني ، رقم الهاتف ، الفاكس ، المكان المتواجد فیه ) .

بطاقة الرصد ( بالنسبة إلى المتعقبین المیدانیین أو المنتقلین ) .-
طاقة القراءة ( بالنسبة إلى المتعقبین المقیمین ) .ب-
جدول یشیر إلى المتعقبین ومصادر المعلومات التي هم على اتصال بها .-

مرحلة تحلیل ومعالجة المعلومات :-2- 2-1
تكتفي بترصد وتعقب المعلومات فقط ، ولكن العملیة لا ةقد یعتقد البعض إن الیقظة الاستراتیجی

تأخذ معنى إذا لم یتم تحلیل وتفسیر المعلومات التي تم رصدها . فكما هو معلوم فان هذه المعلومات 
ضعیفة أو معلومات مجزأة ، أو غامضة ، .......... ، فهي تحتاج إشاراتغالبا ما تكون على شكل 

القرار . وتتكون هذه العملیة من أصحابإلى معالجة كي تصبح ذات فائدة وقابلة للاستعمال من قبل 
: صعود المعلومات ، انتقاء المعلومات ، المعالجة ، تحلیل المعلومات ، تخزین المعلومات .

لة إلى جهد جماعي وتعاون الجمیع ، لهذا تسمى " بتكوین المعنى جماعیا " تحتاج هذه المرح
Création collective de sens كما أنها تساعد على تخفیض ما اسماه الخبراء " قصر النظر .

".الإداري
تفسیرات وتحلیلات أكثر مصداقیة بفضل إعطاءكما أن التفاعل بین جمیع المشاركین یساهم في 

ما یمتلكه كل شخص من معلومات  " ضمنیة " خاصة .
مرحلة استعمال المعلومات :-3- 2-1

، وكثیرا ما یعتقد البعض أن الیقظة ةتعتبر المراحل السابقة جوهر عملیة الیقظة الاستراتیجی
أن یكون لها ةیمكن لعملیة الیقظة الاستراتیجیتنحصر في المراحل السابقة ، ولكن لا ةالاستراتیجی

معنى إذا لم تستعمل معلوماتها في اتخاذ القرارات اللازمة ، وإلا سوف تكون مجرد تكالیف زائدة 
وخسارة بالنسبة للمؤسسة .
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في الشكل الموالي:ةویمكن توضیح مراحل الیقظة الاستراتیجی

الاستراتیجیة.) مراحل الیقظة 1الشكل رقم : (

معلوماتبیئة المنظمة

Humbert Lescarالمصدر : ,op.cit. ,2003 ,P 19

بستة مراحل :ةالیقظة الاستراتیجی- 2-2

1بستة مراحل إلا انه جاء بفكرة الوقتین نقدمها كما یلي :ةالیقظة الاستراتیجی3IEقدم نموذج 

هذه التسمیة رصد ومراقبة خلالویقصد منالزمن الأول: مراقبة ( حراسة ) المصادر: -1- 2-2
.المحیط

1 Etud 3IE , 2001 , ;Pp , 16-19.

تخزین المعلومات

صعود المعلومات 

الاستھداف

نشر المعلومات  نكوین المعنى جماعیا

(تحلیل المعلومات ) 

التنشیط
انتقاء جمــاعة      للمعلومــات

انتقاء فردي  للمعلومات

تعقب المعلومات 
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یتكون هذا الزمن من ثلاثة مراحل هي:

مرحلة البحث عن المعلومات : أهم القضایا التي تستهدفها هذه المرحلة هي :- 1
ماهي مصادر المعلومات التي یجب رصدها ؟
ماهي مصادر المعلومات التي یجب متابعتها ؟
للبحث عن المعلومات .ةیجب وضع استراتیجی

وتقسم المعلومات هنا إلى ثلاثة أنواع هي : مرحلة جمع المعلومات :- 2

المعلومات الرسمیة أو البیضاء:-أ
تلك المعلومات المحصل علیها عن طریق الانترنت، الجرائد، عن طریق قاعدة المعلومات.

المعلومات الرمادیة:- ب
عن طریق المجالس الحكومیة، الملتقیات هي المعلومات المحصل علیها

:المعلومات غیر الرسمیة أو السوداء- ج
المتبقیة من المعلومات التي الأنواعهي المعلومات المحصل علیها من تقاریر مدهشة، وهي كل 

قد تصل إلیها المؤسسة.

بالنسبة للمكلفین الأهمیةیبدو هذا التصنیف زائدا إلا أنه في الواقع كیفیة تنظیمیة في غایة قد
برصد وجمع المعلومات ذلك هذا التقسیم یسهل عملیة الیقظة ككل.

مرحلة تثبیت وتحلیل المعلومات:-3
عدة، التحقق من صحة رینبغي تحلیل المعلومات التي تم جمعها والتحقق من صحتها وفقا لمعایی

المعلومات یتطلب النظر:
.نضارة المعلومات
. أهمیة ودرجة المصلحة
. الكمال
. دقة البیانات
. رؤیة ودعم الخبراء

ولا شك في أن الترتیب أصح من محاولة تحلیل المعلومات قبل تثبیتها ، فعملیة التثبیت التي یراد 
ومات لابد أن تسبق التحلیل لا یمكن أن یتم إلا على مستوى من ورائها التأكد من صحة وثقة المعل

معنى إعطاءمعلومات تم التأكد منها  . هذا من جهة ، أما من جهة أخرى فان التحلیل یستهدف " 
.إضافیةللمعلومات " وبالتالي إعطاءها قیمة 
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الزمن الثاني : استغلال المعلومات :-2- 2-2
جمع المعلومات، یجب على المؤسسة معرفة كیفیة استخدامها بحكمة وذلك من خلال التركیز بعد
على: 

. المعالجة
. البث
.الاستعمال من أجل اتخاذ القرار

المعالجة :-1
معالجة المعلومات التي تم جمعها هي مرحلة ( خطوة ) هامة لإیجاد المعلومة في أي وقت 

. لذلك من الضروري إنشاء جهاز تخزین وحفظ البیانات منها :والتحقق من صحتها بالفعل
 وسائل الإعلام المختارة لحفظها هي : الأوراق ، القرص المضغوط(CD) القرص ،

الصلب  ، القرص المرن .
. لغة الكمبیوتر التي تناسب البیانات الرقمیة
. اختیار تصنیف وفرز المعلومات

البث :-2
یتم نشر المعلومات وفقا لأهمیتها وفائدتها للشخص . لذلك یجب أن نسأل : 

 ماهي المعلومات التي نحتاج ؟ ، ما هو المشروع الحالي في المؤسسة ؟ التي تعمل على
ماذا 

هل یجب إنشاء نظام داخلي لنشر المعلومة المخزنة ؟
هل هي فرصة لتسویق المنتجات ؟

الاستعمال :-3
یتم الاستعمال شریطة أن یكون استعمال المعلومات في عملیة صنع القرار في البیئة الاقتصادیة 

والاجتماعیة للمؤسسة .
والشكل الموالي یوضح هذه المراحل .
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ID3) : نموذج 2الشكل رقم (

ETUDE 3IDالمصدر: ; 2001 , P : 15.

بعشرة مراحل :ةالیقظة الاستراتیجی- 1-3
، ویعرضان طریقة للیقظة ج"مصطلح طریقة بدلا من نموذLegendre"و" Labontéیفضل 

بعشرة مراحل ویعود سبب وضع هذا العدد الكبیر من المراحل الى ما وصفه الباحثان بالإهمال 
الملحوظ لبعض المراحل التي تقل أهمیة عن تلك التي یهتم بها على العموم . وطریقة الیقظة 

ور ) في النماذج السابقة .بعشرة مراحل جاءت لتعالج ما یراه الباحثان ( من المنظةالاستراتیجی
و الشكل التالي یوضح ذلك.

رصد (مراقبة) المصادر

التثبیـــت و التحلیــــــل

البـحث عن المعلومـات

بـــــــــــــــــــثال

جمـــع المعلومـــــــــــات

المعالجــــــــــــــة

استغــــــلال المعلومــــات

الأرشیف

المـخزن

الاستعمــــــــــال

التقاریر و 

المواضیع

یســاعــــد فــي

اتخاذ قــرار
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مراحل10) : الیقظة ب 3الشكل رقم (

الأهداف           التقییم

الجرد                                        العمل

البث    لتخطیط                         ا

الاستخلاصالجمع

الانتقاء                التحلیل

La bonté  , R Legendre , Etape d’ un processus de veille et quotientالمصدر:
informationnel pour votre entreprise , 1999 , p : 16.

تضیف هذه الطریقة أربعة خطوات هي : الجرد ، التخطیط ، الانتقاء ، والترتیب وأخیرا 
الاستخلاص حتى هنا مجموعة هذه الخطوات في بعض الأحیان ، تكون أكثر أو أقل أهمیة اعتمادا 

على المشروع   أو المؤسسة المعنیة .

ةصد بالجرد جرد المعلومات وإحصاؤها ، ویقصد بالتخطیط تخطیط عملیة الیقظة الاستراتیجییق
أما الانتقاء والترتیب فهي مرحلة تتمثل في اختیار المعلومات التي یمكن الاعتماد علیها وترتیبها ،           

ت التي یمكن الاعتماد ( تصنیفها حسب معاییر معینة ) ، أما الاستخلاص فتتمثل في اختیار المعلوما
علیها وترتیبها ( تصنیفها حسب معاییر معینة ) ، أما الاستخلاص فتتمثل في الاستنتاجات التي 
یتوصل إلیها الخبراء وكذا الملخصات التي یقدمونها لأن " المعلومة المفیدة لیست زیادة في كم 

1.المعلومات وإنما تخفیض في الكمیة بتجمیع صائب "

1 " LABONTé . R Legendre ; 1999, p p ; 67.

الأهداف (الأغراض)–1
الجرد–2
التخطیط–3
الجمع–4
و الترتیبالانتقاء–5
التحلیل–6
الاستخلاص–7
البث–8
العمل–9

التقییم–10
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:ةممثلو عملیة الیقظة الاستراتیجیالمطلب الثالث : 
، وهو الشخص الذي یجید ةأحد أهم ممثلي عملیة الیقظة الاستراتیجی(Veilleur)یعتبر المتیقظ 

الاستشعار والرصد لكل تغییر أو نطور یحدث في البیئة الداخلیة أو الخارجیة بالمؤسسة الاقتصادیة ، 
مهمته الأولى بالأساس تتمثل في تحسین وتطویر وضعیة المؤسسة الاقتصادیة من خلال تطویر 

میزتها التنافسیة وقدرتها التنافسیة .

هي عملیة شاملة تحتاج إلى جهد ةیعمل لوحده لأن عملیة الیقظة الاستراتیجیالمتیقظ  بالطبع لا
والشكل الموالي یوضح ذلكجماعي منسق ، وخلیة الیقظة تضمن ذلك .

ة) : ممثلو عملیة الیقظة الاستراتیجی4الشكل رقم ( 

الجماعة الیقظة

المدیر

المتیقظون                                                                                                   

الكبار

المتیقظون

المشتركون

العمال

CARTTER n. laالمصدر : veille : introduction. http:/ www. M medium. Com/ veille/

gtoupe.

من الشكل نلاحظ أن جماعة الیقظة تتكون من الممثلین الذین لدیهم علاقة مباشرة مع عملیة الیقظة     
و یمكن جمع ممثلي عملیة الیقظة في الجدول الآتي مبرزین بذلك دور كل واحد منهم.

:ةالیقظة الاستراتیجیممثلو) : 3الجدول (

متخذو القرارات الاستراتیجیة
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الخصائص الدور ممثلو الیقظة

ةمتخذو القرارات الاستراتیجی
Les décideurs
stratégique

یعرضون على جماعة -
المستهدفة ذات الأهداف

الأولویة بالنسبة 
للمؤسسة .

تحلیل نتائج الیقظة -
والتي قدمت لهم في 
شكل سیناریوهات .

ترجمة السیناریوهات إلى -
أعمال بفضل اتخاذ 

القرارات .
البحث عن الإبداع ، -

أي خلق أفضل المزایا 
التنافسیة للمؤسسة .

تحدید جید لأهداف -
المؤسسة .

معرفة جیدة للتطورات -
الحاصلة في البیئة 

الخارجیة .

Le Directeurالمدیر 

همزة وصل بین متخذي -
ةالقرارات الاستراتیجی

وجماعة الیقظة 
الإعداد والإشراف على -

دفتر الشروط 
مسؤول عن تنظیم وسیر -

عملیة الیقظة .

منشط جماعة الیقظة -
مع القدرة على العمل 

الجماعي .
كالقدرة إداریةمهارات -

على تسیر الموارد 
البشریة .

معرفة الوسائل المساعدة -
على اتخاذ القرارات .
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المتیقظون الكبار 
Les Veilleurs seniors

، تركیب وترجمة تحلیل-
المعلومات المجمعة .

المساهمة الجماعیة في -
إعداد السیناریوهات .

تصحیح الخطوات -
المتبعة مقارنة مع دفتر 
الشروط ، و التحقق من 

صحة السیناریوهات 
مقارنة مع البیئة 

الخارجیة .

القدرة على العمل -
الجماعي وعلى التفكیر 

.اتاستراتیجی
القدرة على التحلیل -

والتركیب ، وبشكل 
خاص القدرة على 
الرؤیة المستقبلیة .

المعرفة التامة بمجمل -
عملیة الیقظة .

المتیقظون المشتركون 
Les Veilleurs Associés

تحدید مصادر -
المعلومات .

استكشاف البیئة مع -
انجاز ترجمة وتصفیة 

أولیة لها .

الملاحظة الجیدة-
( القدرة على البحث 

إضافةوالاستماع ) ، 
الى روح الفضولیة .

مصادر ىالحیازة عل-
ةالمعلومات الاستراتیجی

مع القدرة على مشاطرة 
المعلومات فیما بینهم .

قدر التحكم في فائض -
المعلومات . 

من بین العمال یوجد - Les Employeursالعمال 
مستخدمین دورهم هو دعم 

الیقظة كأمین المكتبة ، كاتب 
السر ، وغیرهم حیث یقومون 

بترتیب الملفات ، ادخال 
المعلومات في الموزع . حیث 

یقومون بهذا دعما لمرحلة 
الجمع ومرحلة معالجة 

المعلومات

نشاط حیوي دائم في العمل . - 
روح عمل جماعیة عالیة .
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كما یوجد من یقدم الدعم - 
التقني كمسؤول عن الموزع 

ین في الجانب والمتخصص
المعلوماتي .

Carotter M , La veilleالمصدر : :introduction , op . cit .

، ةصحیح أن الممثلین المذكورین في الجدول أعلاه لهم علاقة مباشرة بعملیة  الیقظة الاستراتیجی
لكن نتائج هذه العملیة لا تبقى حكرا عندهم وإنما لجمیع العمال الحق في معرفة تلك النتائج . وصحیح 
أن هؤلاء الممثلین لهم خبرة ومهارة مهنیة عالیة ، ولكن هذا لا یمنع بتاتا من مشاركة جمیع العمال 

تي المعلومة التي نبحث على اختلاف مستویاتهم التنظیمیة في هذه العملیة ، فمن یدري من أین تأ
عنها ؟

:ةمراحل استثمار المؤسسات الاقتصادیة لنظام الیقظة الاستراتیجی-2
ككل عملیة  تقوم بها المؤسسة الاقتصادیة فهي تمر بمراحل ، والاستثمار في نظام الیقظة 

یجب أن یمر بمراحل معینة تضمن له تحقیق الأهداف المنشودة من وراء هذا الاستثمار . ةالاستراتیجی
وذلك ما سیوضحه الجدول التالي وهي المراحل التي یمكن للمؤسسة الاقتصادیة تتبعها من أجل 

ین بالمنافسالخاص بها من أجل تحسین أدائها مقارنة ةالاستثمار والاستغلال لنظام الیقظة الاستراتیجی
یوضح ذلك :4رقم والجدول 

التوضیحات المراحل 
والتي تتعلق جدول عمل المؤسسة أي صناعة المحیط ، من الممكن معرفة المؤسسة لمراحل التطویر 

)تكنولوجیا –إنتاج ()       سوق–منتوج (استعمال الثنائیات : 
)الموارد –التنظیم ()   النظام–السیاسة ()التمویل –المالیة (

كل جدید في النظام التنظیمي كثیر المعلومات مثلا حیث لا یمكن إرساءتشخیص نظام المعلومات 
العمل الا في حدود الموجود منه ، فالتشخیص یمكن أن ینطلق من سبر 

والاستبیانات وكذلك المقابلات الشخصیة .الآراء
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من أجل كل محور تطویر یتم تبین دور المعلومة التي تعنیها مخطط البحث عن المعلومة 
الاحتیاجات، تعریف مصادر المتعاملین وتجمیع المعلومات والمصادقة 

علیها ، ومن ثم التحلیل وإعداد حوصلة ، ثم النشر والتخزین .
، دور وإجراءاتوالتي تتعلق بالترجمة في شكل توصیات ونصائح تنظیم نظام الیقظة 

المعلومة .
ةمنشط الیقظة الاستراتیجیةالاستراتیجی

بحیث أن المؤسسة تنفذ عملیة بحث وهي المحطة التطبیقیة للعملیة ،وضع خطط البحث حیز التنفیذ 
أنشطة للمعلومة تستعمل مختلف المصادر الرسمیة والغیر الرسمیة 
والمرسومة في خطة البحث . ومن ثم تتبعها مرحلة تجمیع وتحلیل 

بطریقة مثلى لكل محور تطویر .
حمایة الممتلكات و الموجودات 

والمعلومات
تحسیس المؤسسة بضرورة حمایة والتي تتعلق بنقدیة الموازنة وتهدف إلى 
معارفهم ومراقبة عملیة نشر المعلومات .

، تجرى ةنظام للیقظة الاستراتیجیوإرساءلمواجهة سیرورة المؤسسات ، تبادل الخبرات 
اجتماعات المؤسسة بمشاركة متدخلین خارجیین ، والتي تهدف إلى خلق 

روح المساعدة .

,Indivis Dénoyaisالمصدر : intelligence économique :enjeux et retord d’expérience
pilote dans PMI Bourgogne , 1997 , P : 3 .

: ( الشروط والآلیات ) :ةتفعیل الیقظة الاستراتیجیالمطلب الرابع : 
:ةتفعیل الیقظة الاستراتیجی-1

. حیث تعتبر مهمة ةالاستراتیجیالتفعیل أو التنشیط هي مهمة منظمة ومنشطة لجهاز الیقظة 
التنشیط اتصالیة إذ یعد الاتصال عامل رئیسي للنجاح ، لهذا تتطلب هذه المهمة شخصا ذو شخصیة 
انبساطیة ومحفزة وذلك من اجل التعامل مع المستخدمین المحتملین للمعلومات ، بهدف تحفیزهم ، كما 

صفات التفاهم مع الغیر وجودة التنظیم ، وكذا الصرامة أیضایجب أن تتوفر في هذا الشخص 
إلى السیطرة على بعض بالإضافةوالكفاءة المزدوجة من جانب التوصیل و جانب المهارات التقنیة 

أدوات الكمبیوتر لأنها أساسیة في العصر الراهن . ومن بین مهام منشط الیقظة ما یلي :
متعقبون المیدانیون وكذا إبداعاتهم .تشجیع عمل أعضاء الجهاز وبصفة خاصة ال-
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بطریقة تعجل وتمكن ظهور تفسیرات ومعنى ةتنسیق مهامهم التي تخص الیقظة الاستراتیجی-
لهذه المعلومات .

دمج في مجموعة متناسقة وفعالة الممارسات الفردیة التي كان من الممكن أن تظهر قبل -
.ةنظام الیقظة الاستراتیجیإرساء

ر الممكنة والجدیدة للمعلومات.اقتراح المصاد-
المؤسسة.أعضاءضمان متابعة طلبات المعلومات من طرف -
1.ةإحیاء وتطویر جهاز الیقظة الاستراتیجی-

:ةشروط فعالیة الیقظة الاستراتیجی-2
هناك خمسة شروط على المؤسسة توفیرها وهي :ةتحقیق فعالیة الیقظة الاستراتیجی

والعمل إداریةكوظیفة ة، فعلى المسیرین اعتبار الیقظة الاستراتیجیالإدارةثابتة من قبل إدارة-
على تطویرها وتنفیذها شخصیا .

اتصال داخلي جید ، وهذا بالسماح للمعلومة بالانتقال لمن یطلبها عبر مختلف المستویات -
عمل جماعي ولیس ةالتنظیمیة دون احتكارها عند شخص واحد ، لان الیقظة الاستراتیجی

عمل فردي .
( الأنترنت ) والمیزانیة الأساسیةالتحكم في الوقت ، یجب القبول بتسخیر الوقت ، الوسائل -

المناسبة لذلك .
الحد الأدنى من الهیاكل ، فالمعلومة تعطى لها قیمة أحسن عندما یكون للمؤسسة تأطیر -

ذات وظائف محددة .إطاراتهیكل من طرف 
قویة وهذا بین مختلف الموظفین .روح جماعیة -

:ةآلیات تفعیل الیقظة الاستراتیجی-3
طبقا لآلیتین أو طریقتین –لا على سبیل الحصر –ةیمكن أ تفعل عملیة الیقظة الاستراتیجی

هما :مختلفتین 
وآلیة الإثارة .الإنذارآلیة التحكم وآلیة 

آلیة التحكم :- 3-1

ة علاوي نصیرة ، الیقظة الاستراتجیة كعامل للتغیر في المؤسسة الاقتصادیة ، مدكرة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، مدرسة دكتوراه ادار1
.128، 127، ص : /20102011الأفراد وحوكمة الشركات ، جامعة ابوبكر بلقاید ، تلمسان ، 
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بدءا بالطلب السریع ةهي التي تقوم بتنشیط معلومات الیقظة الاستراتیجییعني بأن الأبحاث
والعاجل ( الأمر والطلبیة ) من المسؤول المباشر الذي یعبر عن حاجة معینة للمعلومات ، منه تكون 

على سبیل المثال ) .الإداريالمبادرة من قبل مستخدم المعلومات المحتمل ( القائد 
:الإنذارآلیة - 3-2

وتعني هذه الطریقة بأن الأبحاث الفعالة للمعلومات مستمرة من طرف بعض الأشخاص ، الذین 
سیتم ذكرهم للمعلومة وهم المتعقبون ، حیث یقوم هؤلاء الأشخاص وبمبادرتهم الشخصیة بتنبیه 
المسؤول المباشر أو الأشخاص الآخرین وذلك حینما یرون أنهم وجدوا معلومات مهمة ، مع أن
المسؤولین المباشرین لم یعبروا عن حاجتهم الخاصة للمعلومات ، فالمبادرة تكون من طرف المنشط أو 

.L’animateur de la veille stratégiqueلهذا الفریق ةالمفعل للیقظة الاستراتیجی
آلیة الإثارة :3-3

وتتعلق بإثارة مصادر المعلومات من أجل استخدام والحصول على المعلومات التي تهم المؤسسة 
أي التي لم تكن توجد أصلا .الأخرى، والتي لم تتمكن من التوصل والحصول علیها بالطرق 

فعال ، نستعرض ة، وكیفیة بناء نظام یقظة استراتیجیةبعد تعرضنا إلى تنظیم خلیة الیقظة الاستراتیجی
.ةفي المبحث التالي أهم مورد للیقظة الاستراتیجی

داخل المؤسسة الاقتصادیة :ةالمبحث الثالث : المعلومة كمورد للیقظة الاستراتیجی
هو تحصیل معلومات استباقي تساعد المؤسسة الاقتصادیة في ةإن هدف الیقظة الاستراتیجی

التعرف على أهم التغیرات التي تحدث في محیطها الخارجي ، وتساعدها أیضا في التنبؤ بالأحداث 
التي یمكن أن تحدث في المستقبل ، وهذا من أجل اقتناص الفرصة في الوقت المناسب لاتخاذ القرار 

ي یمكن أن تحدث . لهذا فان المعلومات تمثل مورد استراتیجي للیقظة المناسب وتفادي الأخطار الت
داخل المؤسسة الاقتصادیة .ةالاستراتیجی

المطلب الأول : المعلومة في المؤسسة الاقتصادیة :-1
تعریف المعلومة الاستباقیة :- 1-1

هي المعلومات التي تشتمل تفسیر ما یرصد ( یراقب ) مما یدل على أن حدث یمكن أن یحدث 
في المستقبل حیث یتم استكشاف المعلومات قبل أن تحدث .

وهي أیضا تشمل تفسیر المعلومات ، بالاعتماد على كل العناصر الموجودة في المعلومات نفسها 
الكلمات ) والمعرفة من شخص ( أو مجموعة من الأشخاص ) ( بعض الكلمات أو عدم وجود بعض 

فهي تترجم وتقترح الأحداث التي یمكن أن تحدث في المستقبل ، التي لم تبدأ الآن أو بالكاد ولدت .
معلومات الیقظة :- 1-2

في هذا السیاق نمیز بین الأنواع الأساسیة للمعلومات الاستباقیة التي تستهدفها الیقظة 
المحتملة :ةیجیالاسترات
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معلومات التحكم :-1- 1-2
وتضم المعلومات التي تنتجها المؤسسة الاقتصادیة وتوجهها لاستعمالها الداخلي ، وتكتسي معرفة 
هذا النوع أهمیة بالغة كونها تمكن المؤسسة من مقارنة أدائها بأداء المؤسسات الاقتصادیة ، ویتم 

الإنتاجنظم تسییر هذه المعلومات عن طریق النظم المعلوماتیة كنظم معلومات الموارد البشریة أو
، وتعتبر معلومات مدعمة فقط ةونظم الجودة . غیر أنها لا تمثل وزن كبیر بالنسبة للیقظة الاستراتیجی

.1

معلومات ممكنة ( محتملة ) : -2- 1-2
وعلى العكس من ذلك  هي المعلومات التي تقدم لنا تفسیر عن قدرات العمل لمنافس في البیئة ،

2فقد تكشف لنا نقاط الضعف التي تحول دون العمل .

معلومات التأثیر :-3- 1-2
وهي المعلومات التي أنتجت داخل المؤسسة و وجهت للاستعمال الخارجي . أي موجهة لأفراد أو 

وتعتبر نظم المعلومات التسویقیة من الأنظمة التي مجموعات خارج المؤسسة ( كالعمیل والمورد ) .
3.ة. وتبقى هي الأخرى مجرد معلومات مدعمة لمعلومات الیقظة الاستراتیجیاتقوم بتسییره

الضعیفة ) :الإشاراتالمبكر ( الإنذارإشارات-4- 1-2
وتشمل المعلومات وتمثل المعلومات الرئیسیة والأساسیة التي تسعى المؤسسة للحصول علیها ، 

التي جمعت من خارج المؤسسة والموجهة للاستعمال الداخلي ، وهي تعبر عن التطورات ةالاستراتیجی
التي لم تتحقق تماما وإنما تنبئ بحصول شيء له تأثیر على المؤسسة  وهي المعلومات التي تقدم 

ث من المحتمل أن یكون لها تأثیر تفسیر یقودنا إلى الاعتقاد بأنه یمكن أن تبدأ في بیئة المؤسسة أحدا
الإشاراتالمبكر غالبا ما تكون نتیجة للتفسیر المحرز في الإنذاركبیر على عملنا . وإشارات 

4الضعیفة ، فقد كان من الضروري الاستباقیة .

المبكر في أنها : مجزأة ، غیر كاملة ، فنحن لا نعرف لما أو الإنذارإشاراتوتتمثل خصائص 
لمن أعدت ، الموثوقیة فهي تحتاج إلى تعزیز ، غیر دقیقة ، الغموض أقل ، الفائدة قویة إلى حد ما ، 

، الذاتیة منخفضة ، الرؤیة للإشارةفاستخدامها مقصود ، التوقع ، القصد غیر متعمد " مصدر " 
كررة .تصبح قویة ، غیر مت

18علاوي نصیرة ، مرجع سبق دكره ص : 1
2 LESCA . 2003. P 120.

.14بومعزة سھیلة ، مرجع سبق دكره : 3
4 LESCA . 2003. P 120.
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: ةخصائص معلومات الیقظة الاستراتیجی- 1-3
ف المؤسسة والمطبقة من طر ةالتي تحتاجها معلومة الیقظة الاستراتیجیصیمكن إیجاز الخصائ

1الاقتصادیة فیما یلي :

الشمولیة : بحیث تغطي هذه المعلومات جمیع جوانب الموضوع في الدراسة .-
من الأخطاء .الدقة : بحیث تخلو هذه المعلومات-
المناسبة زمنیا : بحیث تتوفر هذه المعلومات في الوقت المناسب للاستفادة منها .-
الكلفة : بحیث تكون كلفة المعلومات أقل من تكلفتها .-
الواقعیة : حیث تمثل واقع عمل المستفید لتكون ذات فائدة في التعامل مع هذا الموضوع .-

والمراقبة ( الرصد ) ةراتیجینظام الیقظة الاستالمطلب الثاني : 
وتحقیق أهدافها في خلق قدرة ومیزة تنافسیة ، نضع نظام ةلضمان فعالیة الیقظة الاستراتیجی

یضمن ذلك .ةللیقظة الاستراتیجی

2:ةتعریف نظام الیقظة الاستراتیجی-1

، وذلك یكون ةالاستراتیجیهو مجموعة منظمة تجمع المهارات اللازمة لتلبیة احتیاجات الیقظة 
من خلال خلیة الیقظة و أدواتها .

كما یمكن أن یعرف أنه " نظام معلومات محدد یهدف إلى دیمومة المؤسسة أو المهنة ، وعادة ما 
یحتوي على مجموعة منسقة من خدمات الیقظة المتخصصة  و أجهزة نشر تحددها المؤسسة " .

3تتمثل هذه الترتیبات التنظیمیة في :الرئیسیة لنظام یقظة فعال :الترتیبات التنظیمیة -2

الاستشعار :2-1
في بعض الحالات ، فرد " العنصر البشري "  أو جهاز تقني ( برنامج كمبیوتر ) یقوم بجمع 

المناظرة . عموما رصد المحاور المحددة .الإشاراتونقل 

حقل الیقظة :2-2

بیانات متجانسة كونها من الیقظة ، مجموعة متجانسة من البیانات تشمل الیقظة ، على سبیل 
المثال في الیقظة التنافسیة : المؤسسات مباشرة أو المنتجات البدیلة .

خلیة الیقظة :-1

.23، ص : 2001نبیل محمد مرسي ، التقنیات الحدیثة للمعلومات ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الاسكندریة ، 1
2 Laurent Hermmel, Op.cit. P .32.
3 Laurent Hermmel, Op.cit. P 35.
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جمیع الأشخاص المسؤولین عن رعایة الیقظة .
مستشار الیقظة  :-2

یمكن أن توفر الخبرة الفنیة أو تدعم عملیة الیقظة من مصادر رسمیة  أو غیر رسمیة ، أو تقدیم 
المشورة للمؤسسة خلال تنفیذ نظام الیقظة ( تحلیل الاحتیاجات ، تصمیم النظام ) .

:المعلومات البیضاء-3
.الأحداث التجاریة )ل إلیها بسهولة ( وسائل الإعلام، معلومات قانونیة ویمكن الوصو 

المعلومات الرسمیة : -4
البیانات التي تم كتابتها أو بثها على وسیط ( ورقة ، الصوت ، وسائط متعددة ، صورة ) .

:ةالمعلومات الرمادی-5
ولكن تتمیز بصعوبات في معرفة وجودها أو في الوصول إلیها ( معلومات متاحة قانونیا ،

محتوى قواعد البیانات ، مقابلات الخبراء ) .
معلومات غیر رسمیة :-6

البیانات التي تم جمعها من مصادر غیر موثوقة كتصریح شفوي أو غیر منشورة صراحة .
معلومات سوداء :-7

إلیها ، أو محمیة صراحة من الاستخدام ، تتطلب تصریح المعلومات التي من الصعب الوصول 
للحصول علیها قانونیا .

القائد :-8
الشخص المسؤول عن تنسیق وحدة الیقظة والسعي والحفاظ على مصالح أجهزة استشعار نتائج  

یقظة المدیریة .
التقریر : -9

للمشاركة في عملیة الیقظة ، تشیر إلى حقائق خاصة من إعداد العاملین في المؤسسة ، طلبو
بالمعلومات التي جمعت أثناء الزیارات خارج المؤسسة ( السفر ، المعارض والزیارات إلى أحد 

الموردین أو العملاء ) .
:إشارة-10

یمكن وصفها الإشارةعنصر معلومات یشیر إلى تطور رصد الاتجاهات في مجال الیقظة . 
ضعیفة أو قویة ( لها اتجاه ملحوظ ، ملخص المواقف  والتهدید الفعال ) .
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حاسمة :إشارة-11
إنها تساهم في قراءة وفهم محیط أيالمعلومات الهامة التي تولد سنادا للتحلیل الاستراتیجي 

.المؤسسة
:ةطرق الیقظة الاستراتیجیالمطلب الثالث : 

على عدة طرق للحصول على المعلومات ةالمؤسسة في عملیة الیقظة الاستراتیجیتعتمد 
.على امتلاك میزة تنافسیة مستدامةالاستباقیة تسمح لها بالحصول على موقع تنافسي قوي في السوق و 

.ق إلى الطریقتین الأكثر استعمالاتوجد العدید من الطرق لكن سنتطر 
طریقة الرقعة أو اللغز :-1

، وهي تتألف من مجموعة من LESCA Hرهذه الطریقة طورها الفریق الذي یرأسه البر فیسو 
الاستدلالات التي توفر بنیة التفكیر الجماعي مع ترك جانب كبیر منها إلى الخیال والإبداع التي 
بتطلبها طبیعة المعلومات التي سیتم تجهیزها . تستمد هذه الطریقة عملها من " لعبة الرقعة " والتي 

تلفة بحیث في الأخیر تعطي شكلا معینا ذو تهدف إلى تجمیع مجموعة من القطع ذات الأشكال المخ
دلالة .

المبكر ، الإنذارإشاراتمن نوع ةهذه الطریقة تصلح لمعالجة المعلومات الاستباقیة للیقظة الاستراتیجی
كاملة ، كما أنها تعتبر عالیة الحساسیة ، ولما تمتاز به من خصائص فهي : معلومات مجزأة ، غیر

الإشارات: ما العمل لزیادة فعالیة ا فان السؤال الذي یمكن طرحه هوذلهغیر دقیقة غامضة ...
الضعیفة وتحویل هذه المعلومات الفوضویة ، المبعثرة ، إلى شكل مهیكل ومنظم و ذو دلالة ؟ 

11المبكرالإنذارإشاراتبعبارة أخرى كیف یمكن تكوین معنى وتفسیر 

:IBMالشكل الموالي یوضح مثال الرقعة أو الغز لشركة 

1 ( LESCA H , 2003 , P : 79)
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) : مثال عن الرقعة أو اللغز6لشكل ( ا

علاقات تأكید
علاقة تناقص

علاقة سببیة

علاقة فرضیة

LESCA H , opcit , 2003 , p:المصدر : 80 .

IBMطورت المجلس  15

IGMالأولى عالمیا في  23

خدمات الإعلام الآلي

تتجھ نحو الخدمات  IBM 5

IBMتعیین مدیر عام للخدمات  IBM21تقترح حلولا تتأقلم مع الزبون  9

IBMتوجھ أنشطتھا الخدماتیة حول  22

IBMعلامة تجاریة عالمیة  واحدة : خدمات 
IBMتضع في أولویاتھا الاتصالات للزبون 
2

IBMتؤكد على معرفة السوق 17 IBMتنقسم الى عدة شركات  7

تخیب أمل زبائنھا  IBM 8
المؤسسة  إدارةالجمع في  IBM DEC -11
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ومكتوبة داخل الشكل السابق یوضح : القطع المستعملة في الرقعة أو اللغز ( المعلومات مرقمة 
المستطیلات ) ، تموضع كل معلومة بالنسبة إلى الأخرى ، العلاقات أو الترابط بین بعض المعلومات  

( أسهم مرسومة بأشكال مختلفة لتوضیح ما تشیر الیه ) ، ألوان مختلفة .

نة، مجموع هذه الرقعة أو اللغز یوضح خطوة في التفكیر الجماعي لفریق العمل، في فترة معی
. إصدارهافریق العمل مكلف بصیاغة معنى یجمع بین هذه " الرقعة أو اللغز " والقرارات الممكن 

القرارات تتبع بعد ذلك بإجراءات عملیة . في الأخیر ینتج معنى مفید لأجل تنفیذه .

ن تستند هذه الطریقة على فرضیة مفادها أن أعضاء المؤسسة ( أو بعضهم ) یحتمل أنهم یخزنو 
الكثیر من المعلومات المختلفة في رؤوسهم بشكل عفوي أو تلقائي ، لكن هذه المعلومات ضمنیة أو 
خاملة وبالتالي غیر رسمیة ( مكتسبة بالخبرة ) . علاوة على ذلك فهي تكون بدون معنى لأنها معزولة 

استغلالها بشكل ، و أو ضیاع هذه المعلومات و إبرازها. في هذه الحالة یكون هناك احتمال بفقدان 
مثمر .

طریقة المعایرة :-2
یمكن القول أن المعایرة تعتمد أساسا على التنصت المستمر للبیئة وتغیراتها وكذا على المعلومات 

.1وبالتالي ضرورة وجود نظام معلومات فعال ویمكن تقدیمها كما یلي :

" عملیة مستمرة لتقویم المنتجات ، الخدمات والطرائق ، مقارنة بتلك تعرف المعایرة على أنها :
المتعلقة بالمنافسین الأكثر جدیة أو بالمؤسسات الرائدة " 

كما یعرفها : " تستعمل نقاط مرجعیة أو معاییر یمكن الاعتماد علیها في عملیة القیاس " .

" هي البحث عن أكفأ الطرق لنشاط معین ، حیث یسمح بضمان الأسبقیة وتعرف المعایرة أیضا :
على المنافسین " .

توجد أربعة أنواع من المعایرة وهي : المعایرة الداخلیة ، المعایرة الخارجیة ، المعایرة الموجهة نحو 
بدقة المعایرة الوظائف والمعایرة الأفقیة ، ولكل نوع مزایاه وصعوباته وعلى المؤسسة أن تحدد

المستهدفة .

وتفید المعایرة في اكتشاف الانحرافات التنافسیة وتصحیحها في مرحلة لاحقة مما یدفع الى البحث 
المستمر عن أفضل الممارسات والتطبیقات . غیر أنها تستوجب تعبئة كبیرة للقدرات والمهارات ، وكذا 

مر صعب ولكن لا یمنع المؤسسة من المحاولة متى تقبل الأفكار الجدیدة وإنتاجها باستمرار ، وهذا الأ
توفرت الظروف لذلك .

.134، 133، ص 2005-2004عبد السلام ابو قحاف ، أساسیات الادارة الاستراتجیة ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 1



مفاهیم عامة حول الیقظة الإستراتجیة:الفصل الأول

45

ةوسائل الیقظة الاستراتیجیالمطلب الرابع : 

كالكتب والمجلات والملتقیات العلمیة ومراكز الأبحاث والرسائل ةتعددت وسائل الیقظة الاستراتیجی
العلمیة والمذكرات ، إلا أنه مع التطور التكنولوجي الحاصل في السنوات الأخیرة ، ظهرت الأنترنت ، 

ةوالذي فرض نفسه بكل قوة على مختلف الوسائل الأخرى . وظهر ما یسمى بالیقظة الاستراتیجی
الحصول إمكانیةعلى الأنترنت ، هذه الأخیرة تجد مبرراتها في ةظة الاستراتیجیالالكترونیة أو الیق

على معلومات جدیدة باستمرار تحدد عملیة الرصد وأجهزة التنفیذ المتكررة والمنهجیة لجمع وتجهیز 
ونشر المعلومات .

الأنترنت : -1

لحاسوب التي تضم الحواسیب تعرف الأنترنت على أنها : " هو مجموعة متصلة من شبكات ا
المرتبطة حول العالم والتي تقوم بتبادل البیانات والمعلومات فیما بینها بواسطة تبدیل الحزم بإتباع 

) . تقدم الأنترنت العدید من الخدمات ، وهو یمثل ظاهرة لها تأثیرها IPبروتوكول الأنترنت الموحد ( 
الاجتماعي والثقافي في جمیع بقاع العالم ، وقد أدى إلى تغییر المفاهیم التقلیدیة لعدة مجالات مثل 

العمل ، التجارة ، وبروز شكل أخر لمجتمع المعلومات. 

أدوات البحث على الانترنت : -2

، توجد عدة أنواع من الأدوات ومحركات البحث المتخصصة WEBلمعلومات على الویب لإیجاد ا
التي تسمح بالبحث في بعض قواعد البیانات على الانترنت وهي: 

محركات البحث التقلیدیة :/2-1
هي نهج لاسترجاع المعلومات ، فاستخدام محركات البحث العنكبوتیة التي تسمح شبكة الانترنت 

مؤشر تلقائي لجمع وجهات النظر وتتمثل في :هي 

-Google .com ;
- Yahoo .com ;

- Msn .com ;

الدلائل :/2-2
في الواقع الدلائل تشیر إلى مواقع مع وصف محتویاتها ، أما أسالیب الفهرسة المستخدمة به فهي 

فهرسة یدویة لأنه یأخذ الشخص لوصف محتوى الموقع منها : 
-Dmoz.org ;

-Google annuaire Google . Fr / drihp ! h / = fr & Tab = gd&q .
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محركات البحث على شبكة الأنترنت غیر المرئیة :-3
فهي قاعدة بیانات على الأنترنت تتضمن معلومات یمكن الوصول إلیها إلا من خلال أشكال 

لوصول الیها من خلال استخدام محركات البحث الاستجواب . فهنا الكثیر من المعلومات التي یمكن ا
. أسسمن أساساعلى شبكة الأنترنت هذا هو المعروف باسم شبكة الانترنت غیر المرئیة ویتكون من 

ویتمثل في:
-Protusion . com ;

-Brightplanet . com ;

Les Métaمحركات المیطا -4 – moteurs: ویتمثل في :
-Copernic .com ;
-Mamma .com ;
-Ixquik . com ;

-Vivi simo .com ;
-Findforward .com ;

-EZ2 Find .com ;
-Sufwasc .com ;

-Ithaki .com ;
-Meceoo .com ;

-Mega – francite .com .

وكلاء أذكیاء :-5
من أقدم أدوات البحث على الأنترنت ،  وهي برمجیات تثبت مرة واحدة على جهاز الكمبیوتر ، 
وتمكن البحث على مجموعة متنوعة من المواقع المتوازیة . هذه الأداة تسمح بتحمیل الصفحات 

المقدمة عن طریق نتائج عرض خارج الشبكة ، وتتمثل هذه البرمجیات في :
-http:// www. Stratégic ;

-road .com / recherch/agents / agent Fr .htm « agents ;
-Botspot .com ;

-http : // www . Aradolan .com / ad / adb / BT .htm .

كما توجد أیضا القوائم البریدیة والمنتدیات ، المدونات ، رسم الخرائط والمنتدیات الاجتماعیة مثل 
التي أصبحت تمثل منصة أو رمز السلطة في السوق ، خصوصا ب، التوتیر ، الیوتیو ك: الفیس بو 

الإعلام الاجتماعیة أهمیة الآنلمراقبة ما یقال عن العلامة التجاریة للمؤسسة ، فهي من أكثر وسائل
الالكترونیة : ةعوامل تطور الیقظة الاستراتیجی/6

Laurent Hermmelحسب دراسة أجراها
ةالانترنت لاستقصاء الیقظة الاستراتیجیعلى استخدام شبكة 1

الالكترونیة .ةحدد أربعة عوامل التي تحدد درجة تطور الیقظة الاستراتیجی

بیئة الأعمال :/6-1

1 Laurent Hermmel, Op.cit. , pp.39.40
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( رقم الأعمال ) حیث تتوضح الرؤیة الإیراداتیتوقع عدم استقرار بیئة الأعمال التي تقاس بوتیرة 
الالكترونیة ةالمؤسسة كبیرة كان هناك تطور في الیقظة الاستراتیجیإیراداتمن خلال أنه كلما كانت 

والعكس صحیح .

المؤسسة :/6-2
الالكترونیة ةعندما یكون حجم المؤسسة یقاس بإرادتها ( رقم الأعمال ) ، فالیقظة الاستراتیجی

تكون أقل تطورا في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مقارنة بالمؤسسات الكبیرة . بالمقابل الیقظة 
الالكترونیة متطورة أكثر في المؤسسات الكبیرة مما كانت علیه في المؤسسات الصغیرة ةالاستراتیجی

والمتوسطة .
لأعمال التجاریة :التصورات لدور تكنولوجیا المعلومات والاتصال في مجال ا-1

الالكترونیة أقل تطورا في المؤسسات التي لا ترى أن تكنولوجیا المعلومات ةالیقظة الاستراتیجی
وكمصدر للمیزة التنافسیة والعكس صحیح .ةوالاتصالات كقضیة استراتیجی

درجة تطور نظام المعلومات خاصة الانترنت في المؤسسة :-2
الالكترونیة أقل تطورا عندما تكون أدوات دمج البیانات التشغیلیة ةالاستراتیجیتكون الیقظة 

لتطویر مخططات التحكم في نظام معلومات المؤسسة أقل تطورا ، لذا یجب على المؤسسة 
الاقتصادیة أن تركز أكثر في تطورها خصوصا في اعتمادها على الانترنت . فمستوى رقمنه العملیات 

الالكترونیة ، هذا یعني أن المؤسسة الأكثر ةل الظهور في تنمیة الیقظة الاستراتیجیالتجاریة هو عام
والعكس صحیح .ةرقمیة هي الأكثر تطورا في الیقظة الاستراتیجی

:ةمزایا استخدام الأنترنت لتطویر الیقظة الاستراتیجی/7

والانترنت وخدمات شركة الخدمة ان الكثیر من المؤسسات تستخدم أدوات تكنولوجیا المعلومات 
، وتندرج هذه الأدوات من الوكلاء الأذكیاء  ةالقائمة على الانترنت من أجل تعزیز یقظتها الاستراتیجی

(برمجیات تسمح بأعمتة المهمات التي تتطلب الذكاء ) إلى تنقیب البیانات كآلیة البحث في قواعد 
صصة .البیانات الكبیرة باستخدام أدوات منطقیة متخ

بسهولة وسرعة ةوعلیه الانترنت یمكن أن یستخدم لیمكن المؤسسة من استخدام الیقظة الاستراتیجی
1وتكلفة منخفضة نسبیا بالطرق التالیة:

رتیبة نحاسیة ، مرجع سبق دكره .1
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مراجعة مواقع ویب المنافسین : مثل هذه الزیارات یمكن أن تظهر المعلومات حول المنتجات - 1
الإعلانةالممكنة ، والاتجاهات في الموازنة ، استراتیجیوالمشروعات الجدیدة ، التحالفات 

المستخدمة ، القوة المالیة .
تحلیل مجموعات الأخبار ذات العلاقة : إن مجموعات أخبار الانترنت تساعد على التعرف - 2

على وجهة نظر الأفراد حول المؤسسة ومنتجاتها . مثلا أن المشاركین في مجموعة الأخبار 
ن وما لا یرغبون حول المنتجات المقدمة من المؤسسة والمؤسسات المنافسة یضعون ما یرغبو 

، نستطیع أیضا أن نختبر ردود فعل الناس على الفكرة الجدیدة التي توضح لهم في سؤال .
تفحص الوثائق المالیة المتاحة للجمهور : وهذا یمكن أن ینجز من خلال دخول عدد من - 3

قواعد البیانات .
لسوق عند موقع المؤسسة الخاص : تستطیع المؤسسة وضع أسئلة لزائري القیام ببحوث ا- 4

جوائز لأولئك الزائرین الذین یصفون بشكل أفضل القوة إعطاءالموقع ، كما تستطیع 
والضعف لمنتجات المنافسین .

استخدام خدمة تورید المعلومات: جمع الأخبار  حول المنافسین من خلال خدمات تقدیم - 5
" تجدها منشورة على الانترنت تحتوي مراسلات مجموعة من Yahooیاهو "المعلومات مثل 

أخبار حول المنافسین ومنتجاتهم وتسریعها إلیك .
استخدام شركات البحوث حول المؤسسات : إن شركات البحوث وتقییمات المؤسسة مثل - 6

"Dun& Dradstreet" تقدم معلومات من تحلیل المخاطر إلى تحلیل أسواق الأسهم
الخاصة 

كل الجوانب (Known . com )العرف على الجوانب السلبیة للمنافسین : وتجد في الموقع - 7
السلبیة حول المؤسسة .

الذي یقدم ( Wayeweb . com )التعرف على معدلات الدفع الحالیة للعاملین : انظر - 8
عن تلك المعدلات .التحلیل المجاني

( Dun& Dradstreet )الحصول على معلومات تتعلق بتاریخ قروض المؤسسات : إن - 9

تقدم معلومات عن تاریخ القروض لبعض المؤسسات ، وأن مواقع أخرى تقدم معلومات مالیة 
.أخرى 
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خاتمة الفصل الأول :

" لأنها إعلامیةاختلف الباحثون حول مفهوم الیقظة ، فهناك من یرى الیقظة لیست إلا یقظة  " 
تتمثل في البحث عن المعلومات التي تحتاج إلیها المؤسسة الاقتصادیة  ، في الوقت التي یرى البعض 

داع قبل أي بان الیقظة تكنولوجیة أصلا لأن الصراع بین المؤسسات الاقتصادیة حالیا یتعلق بالإب
شيء أخر ، أما البعض فیراها یقظة تنافسیة لأن المؤسسات في تنافس دائم فیما بینها ، في حین 

أصلا لأن الغایة من الیقظة هي غایة تنافسیة ، وهي تمثل ةیعتبر البعض الأخر الیقظة الاستراتیجی
جوانب الیقظة .الاتجاه السائد والأرجح في الوقت الحالي فهي تأخذ بعین الاعتبار تعدد 

، الذي ةهي ذلك المسار المعلوماتي المستمر والمنسق ذو الطابع الاستباقیةفالیقظة الاستراتیجی
یبدأ بتحدید المتعاملین والمواضیع ذات الأهمیة ، أو ما یسمى بالاستهداف . ثم تعقب المعلومات 

المبكر ، التي تنبئ باحتمال وقوع الإنذارإشاراتالمتعلقة بالهدف وجمعها خاصة المعلومات من نوع 
أو سلبي على المؤسسة الاقتصادیة ، ثم تحلیلها وتخزینها ونشرها إلى إیجابيحدث مستقبلي له تأثیر 

مستعملیها أو أصحاب القرار في المؤسسة ، وهذا بغرض فتح منافذ على الفرص المناسبة لاستغلالها 
أو التقلیل من أثارها ، وبالتالي اتخاذ قرارات مناسبة وفعالة ، في وقتها أو لمعرفة الأخطار وتفادیها

وبناء نظام أو خلیة فعالة لذلك .ةوهذا لن یتحقق إلا من خلال تعاون جمیع ممثلي الیقظة الاستراتیجی

في المؤسسة الاقتصادیة في إمدادها وتوفیر المعلومة اللازمة ، ةوتتمثل أهمیة الیقظة الاستراتیجی
المعلومة تعتبر سلاح جبار لمن یمتلكها أقوى مم یمتلك الأموال ، تساعده على اتخاذ القرارات ف

ودعم عملیة الإبداع . هذه المساهمة تكسبها مكانة في هیكل المؤسسة الاقتصادیة ةالاستراتیجی
الأساسیة .اكوظیفة من وظائفه

سسة الاقتصادیة مرهون بما توفره المؤسسة من في المؤ ةویعتبر نجاح وفعالیة الیقظة الاستراتیجی
قویة وصبر وإدارةوسائل مادیة وبشریة وبمدى تظافر جهود الأفراد العاملین في الأفراد في المؤسسة ، 

من الجمیع ، كما أن الوسائل المادیة أهمها " الانترنت " یعتبر ضرورة لا غنى عنها .
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الفصل الثاني:مقدمة

كان ولا یزال اكتساب ودعم المزایا التنافسـیة الشـغل الشـاغل بالنسـبة للبـاحثین وأصـحاب القـرار فـي 
عمـــال الحالیـــة، وكـــذا الضـــغوط ت المتســـارعة التـــي تشـــهدها بیئـــة الأتطـــورافـــي ظـــل ال، و منظمـــات الأعمـــال

یحتم علـى لتنافسیة خیارًا بقدر ماهي إظطرارً المتنامیة التي تفرضها شدة المنافسة، لم تعد صناعة المزایا ا
وولاءرضـاتنـالو منافسـیهاعلـىوالتفـوقالتمیـزتحقیـقأن تـولي أهمیـة بالغـة لهـا فـي سـبیل شـركةال

.(External groups)المجموعات الخارجیة 

مكـــن أن لا یتنافســیة، باعتبـــار أن هــذه الأخیـــرةبالحیـــازة علـــى المیـــزة الالشـــركةكمــا أنـــه لا تـكـتـــفي 
ضــرورة تنمیــة و تطــویر هــذه المیــزة؛ قصــد التــأمین المســتدیم ىأتتــبهــا بصــفة نهائیــة. و مــن ثمــة تحــتفظ یُ 
على المنافسیــن. و یستدعـي ذلك بالضرورة الاستنـاد إلى جملة من المداخل  قصد احتلال شركةسبقیة اللأ

ن القطاع الذي تنشط فیه بإستمرار موقع تنافسي مناسب في السوق، یؤهلها لأن تتفوق على منافسیها ضم
بما یكفل التفوق المستدام. 

الدراســـات الســـابقة التـــي الإطـــار النظـــري ومختلـــف نتناول فـــي هـــذا الفصـــل ســـوعلـــى هـــذا الأســـاس 
كمایلي:ناقشت موضوع المیزة التنافسیة المستدامة

؛ ماهیة المیزة التنافسیةالمبحث الأول:

؛ تنافسیة المستدامةماهیة المیزة الالمبحث الثاني:

؛مداخل تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةالمبحث الثالث: 
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المبحث الأول: ماهیة المیزة التنافسیة 
المختلفـة حاول فـي هـذا المبحـث بنـاء إطـار نظـري للمیـزة التنافسـیة مـن خـلال التطـرق لتعاریفهـانسـ

وكل ما یتبعها من تأصیل نظري.

لمیزة التنافسیة المطلب الأول: مفهوم ا
علـى الــرغم مــن تزایــد عـدد المهتمــین بموضــوع المیــزة التنافســیة إلا أنـه لا یوجــد اتفــاق علــى تعریــف 
محدد له ویعـود ذلـك إلـى تعـدد المنطلقـات والزوایـا التـي نظـر لـه البـاحثون مـن خلالهـا وإلـى الصـعوبة التـي 

تكتنف تحدید تعریف واضح لهذا المدخل الإداري الهام.
قبـلمـنالمسـتعملةمـنفعالیـةأكثـرجدیـدةطـرقاكتشـافإلـىشـركةالتوصـلبمجـردالتنافسیةلمیزةاتنشأ

بـداعالإعملیـةإحـداثبمجـردآخروبمعنىمیدانیًا،الاكتشافهذاتجسیدبمقدورهایكونحیثالمنافسین،
1"الواسعبمفهومه

سة فـي السـوق عـن طریـق البحـث عـن على تحمل المنافشركةوتعرف المیزة التنافسیة بأنها "قدرة ال
2وسائل للحصول والإحتفاظ بالحصة السوقیة، والأحسن من ذلك ترقیتها"

یمكـــن تعریـــف المیـــزة التنافســـیة بأنهـــا "القـــدرة علـــى إنتـــاج الســـلع الصـــحیحة، والخـــدمات بالنوعیـــة و 
بشــكل أكثــر كفــاءة الجیــدة، وبالســعر المناســب فــي الوقــت المناســب، وهــذا یعنــي تلبیــة طلبــات المســتهلكین 

.3مقارنة مع المؤسسات الأخرى"
كذلك یمكن تعریف المیزة التنافسیة بأنها "مجموع الخصائص أو الصفات التي یتصف بها المنتوج 

.4بعض التفوق على منافسیها المباشرین"للشركةأو العلامة، و تعطي 
یـتم تحقیقـه فـي حالـة إتباعهـا ، شـركةكما عرفت المیزة التنافسیة على أنها "میـزة أو عنصـر تفـوق ال

5إستراتیجیة معینة للتنافس"

جامعـةالتسـيير،علـومفـرعماجسـتيررسـالة،"وتطويرهـاتنميتهـا،مصـادرها،:الاقتصـاديةشـركةالفـيالتنافسـيةالميـزة"بوشـناف،عمـار1

.16، ص 2002الجزائر،
2- SERGE BELLUT, "La compétitivité par maîtrise des coûts objectif et analyse de la valeur", Afnor,
1990.p 6.

.2، ص2000جامعة وهران، "تنافسیة المؤسسات الوطنیة في ظل التحولات الإقتصادیة"،كربالي بغداد،  -3
4 - Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4e édition, édition international, Paris, 1998, p.331.

.37، ص1998مركز الإسكندریة للكتاب، مصر، لأعمال"،"المیزة التنافسیة في مجال انبیل مرسي خلیل، -5
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للزبــون، والتــي تدفعــه إلــى تكــرار الشــركةفیعرفهــا بأنهــا " القیمــة الكبیــرة التــي تقــدمها )Doyle(أمــا 
.1، ومن ثم تزداد حصتها السوقیة"شركةالشراء من العملیة

تخلقهـاأنمـاشـركةاسـتطاعتالتـيیمـةالقمـنأساسـاتنشأالتنافسیةأن المیزة" "بورتر"یرىكما
منافعبتقدیمأوبمنافع متساویة،المنافسینلأسعاربالنسبةأقلأسعارشكلتأخذأنیمكنبحیثلزبائنها
2"المفروضةالسعریةالزیادةواعبشكلتعوضالمنتجفيمتفردة

لشركات المُنافسة من جراء مایز الشركة عن اتاصیة خعد تن المیزة التنافسیة أب)العزاوي(ویضیف
امتلاكها موارد وعوامل مساعدة بمـا یمنحها قـوة داخلیـة تؤسـس لهـا موقفـاً قویـاً تجـاه الأطـراف المختلفـة مـن 

.3بما تقدمه من سلع وخدمات ذات قیمة متفردة لزبائنها المستهدفین(Stackholders)المنتفعین
أو شــركةزبــائن وبنــاء المكانــة الذهنیــة لهــا كعلــى جــذب الالشــركةوهنــاك مــن عرفهــا بأنهــا " قــدرة 

4لمنتجاتها، وزیادة القیمة المدركة من قبلهم وتحقیق رضاهم"

وتمكنهـــا مـــن شـــركةوعرفـــت المزایـــا التنافســـیة بكونهـــا خاصـــیة أو مجموعـــة خصـــائص تنفـــرد بهـــا ال
لمنفعـة لهـا وتمكنهـا مـن الاحتفاظ بها لفترة زمنیة طویلة نسبیا نتیجة صعوبة محاكاتها، وتحقـق تلـك الفتـرة ا

. 5التفوق على المنافسین فیما تقدمه من منتجات للزبائن
علــى تحقیــق عائــد علــى الإســتثمار یفــوق متوســط شــركةبأنهــا "قــدرة ال(Hannagan)فــي حــین یعرفهــا 

.6"الصناعة خلال فترة زمنیة كافیة لتغییر ترتیب الشركة بین المنافسین
میزة التنافسیة للشركة تعني قدرتها على فعـل شـيء أفضـل مـن المنافسـین ن الأنرى بتقدماتساقاً مع ما

ویعطیهــا تفــوق تنافســي علــیهم فــي الســوق، وهــذا یعنــي قــدرة الشــركة علــى إنتــاج وتقــدیم منتجــات (ســلع أو 
یقدمهُ المُنافسون.عماخدمات) إلى الزبائن بشكل متمیز 

9، 8المؤتمر الـدولي الثـاني حـول الأداء المتميـز للمنظمـات والحكومـات، أيـام "تسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي"،محمد يحضيه، سملالي-1
.423، جامعة وقلة، ص 2005مارس 

2 - Michael Porter, L' Avantage Concurrentiel .Paris, Dunod, 2000, P08.

، دراســة تحليليــة لآراء عينــة مــن مــديري المستشــفيات الحكوميــة في " اثــر التــدريب فــي تحقيــق الميــزة التنافســية" العـزاوي، ســحر احمــد كرجــي موســى،3

.30، ص 2005بغداد، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، 

.192، ص 2008دار اليازوري، عمان، ،،" إستراتيجيات التسويق"ثامر البكري4
5 Macmillan , H ., & Mahan , T, "Strategic management" , oxford university published , USA . 2001.p.81.
6 Hannagan,Tim, “ Mastering Strategic Management”, London: Palgrave,2002, p.29.
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المطلب الثاني: أبعاد المیزة التنافسیة
یلي:نستعرضها بإیجاز فیماثلاثة أبعادمن خلال للشركةزة التنافسیة تتحدد المی

بتلبیـةالمؤسسـاتاهتمـامزادالمتعاقبـة،والتطـوراتالسـریعةللتغیـراتنتیجـةجــودة السـلع والخـدمات: .1
أصبحتبلالمستهلك،لسلوكالمحركالعاملالسعریعدلمإذرضاهمعلىوالحرصالمستهلكینرغبات
التـيالمؤسسـاتعلـىأوجـبمـاهـذاعلیهـا،للحصـولیسـعىالتـيوالقیمـةلـهالأولالاهتمـاميهـالجودة
تعـد الجـودة و عالیـة،ذات جـودةمنتجـاتتصـنعأنالمنافسـة وتحقیـق مزایـا تنافسـیةفـيالبقـاءفـيترغـب

أساسـیا العامـة أم الخاصـة، فهـي تشـكل عـاملامطلبـا لجمیـع المنظمـات سـواء الصـناعیة منهـا أم الخدمیـة،
.1لنجاح المنظمات لما لها من دور بین استغلال الموارد وتحقیق موقع تنافسي في السوق

على أن حصول الشركة على القیمة المتوقعة التي تتناسب مـع )Heizer and Render(یؤكدحیث 
.2رسالتها یتطلب منها تحدید توقعات الزبائن ورغباتهم من الجودة والعمل على تحقیقها

ــا التنافســیة المهمــة والتــي تشــیر إلــى أداء الأشــیاء بصــورة صــحیحة أن كمــا  الجــودة تعــد مــن المزای
.3لتقدیم منتجات تتلاءم مع احتیاجات الزبائن

ذات الجــودة العالیــة تُســهم فــي تحســین ســمُعَة الشــركة وتحقیــق رضــا الزبــائن فضــلاً وأن المنتجــات
حَالة تقدیم منتجات ذات جودة عالیة لتلبیة متطلبات الشركة یُمكن لها أن تفرض أسعار أعلى فيلى أنع

.4الزبائن
ن بُعــد الجــودة یُعــدّ مــن ركــائز نجــاح الشــركة فــي عــالم الأعمــال مــن خــلال أتقــدم نــرى بــمــا اتســاقاً مــع 

لإرضــائهم ومــن ثــم إســعادهم وهــذا یُســهم فــي تقــدیم منتجــات بمواصــفات تُحقــق أو تفــوق متطلبــات الزبــائن 
تعزیز المیزة التنافسیة للشركة في السوق.

وینظر لها من عدة جوانب؛ فقد تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للمـوارد المتاحـة، وتقـاس الكفـاءة: .2
قلــت كلمــاالشــركةرتفــع معــدل كفــاءة إبكمیــة المــدخلات المســتخدمة لإنتــاج مخرجــات محــددة، حیــث كلمــا 

المــؤتمر العلمــي "تحليــل جــودة الخــدمات المصــرفية الإسلامية:دراســة تطبيقيــة علــى المصــارف الإســلامية فــي فلســطين"،درويــش مــروان جمعــة، 1

.4. ص2007ة،الدولي الثالث، الجودة والتميز في منضمات الأعمال، جامعة سكيكد
2 Heizer,Jay and Render,Barry,"Principles of Operations Management".3rded,  Prentice Hall,U.S.A,1999.p36.
3 Slack Nigel and others."Operations Management".4nd ed,Prentice Hall:New York, 2004.p45.
4 Evans and Collier, "Operation Management an Integrated Goods and services,
Approach",Thomson,South,western,U.S.Ainternational, studentedition,www.swlearing.com.2007, p.126.
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تـنخفض التكـالیف مقارنـة بالمنافسـین ممـا یسـمح ببنـاء بـذلكالمدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجـات معینـة، و 
میزة تنافسیة. 

الشـركةلابـد مـن سـعي لـذاالشـركةتعد الكفاءة العامل الحاسم في مدى اسـتمرار وبقـاء و نجـاح كما 
جعــل تكــالیف الإنتــاج وتســویق علــى الشــركةز یــكأي تر ة،كلفــتض الیخفــتلتحقیــق میــزة تنافســیة مــن خــلال 

.1الأخرى المنافسةالشركاتمنتجاتها أدنى من 
تكــــالیف إنتــــاج وتســــویق كلفــــة أساســــا للكفــــاءة یســــتوجب معــــه التركیــــز علــــى جعــــلتتخــــاذ الإوان 

.2لأجل توسیع الحصة السوقیةالمنافسةشركاتالالمنتجات أدنى من 
بالتحدیـــد علـــى أســـاس یتعامـــلاك جـــزءاً مـــن الســـوق داخـــل كـــل صـــناعة ن هنـــأ(اللامـــي) بـــویؤكـــد

ن ذلــك لا أإلا كلفــة ممكنــة،تالأســواق علــى الشــركة أن تنــتج بأقــل هــذهالتكلفــة المنخفضــة، وللتنــافس فــي 
یضــمن دائمــاً الربحیــة والنجــاح، وقــد تفُلــس الشــركة لعــدم قــدرتها علــى مواجهــة المنافســة كمــا حــدث لشــركة

)Kmart(علنــت إفلاســها عــامالتــي أ )(لعــدم قــدرتها علــى المنافســة أمــام شــركة)2002Walmart( القائمــة
جــل بقائهــا فــي الســوق علیهــا أن تمــایز عرضــها للزبــون بطریقــة أخــرى غیــر أعلــى الكلفــة المنخفضــة ومــن 

.3كلفة المنخفضةتال
اح الشـركة وتفوقهـا مـن ن بُعد الكفاءة یُعدّ من الركائز الأساسیة في نجأسیسأ على ما تقدم نرى بتأ

خلال تمكینها من الوقوف أمام الشـركات المُنافسـة ومسـاعدتها فـي الوصـول إلـى أسـعار تنافسـیة تعـزز مـن 
ن عدم اهتمام الشركة بالإستخدام الأمثـل لمواردهـا قـد یكـون أو المیزة التنافسیة لمنتجات الشركة في السوق،
السبب وراء تدهورها وانسحابها من المنافسة.

ــات العمــلاء: -3 ــة الإســتجابة لمتطلب لقــد أصــبح العمیــل أكثــر انتقــاء وأكثــر تعقیــدا فــي احتیاجاتــه مرون
ـــه مـــن  ـــت أهـــداف الشـــركاتوتوقعات ـــم تحول ـــى تحقیـــق الأســـرع والأجـــود شـــركاتالأعمـــال ومـــن ث الرائـــدة إل

مـة العمـلاء والأرخص، وهو ما یفتح آفاق واسعة للمنافسة من خلال تحـدیث الأسـالیب والممارسـات فـي خد
تقدمه من سلع وخدمات.لماوإشباع احتیاجاتهم وتحقیق رغباتهم وضمان رضاهم 

.4، ص 1996) ،16العربية للتنمية الإدارية، العدد ( شركةنشرة فصلية عن ال"إعادة البناء كمدخل تنافسي"،أحمد السيد، 1
2 Aquilano,Nicolas J.and Chase,Richared B.and Daves Mark M, “Fundamentals of Operations” 7th ed, Mc
GRAW-Irwin,INC,1996, p 24.

.64ص ،2008، دار الثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط"تقنيات ونظم معاصرة في إدارة العمليات"،اللامي غسان قاسم، 3
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الشـركةوتتحقـق الاسـتجابة لحاجـات العمیـل مـن خـلال فكـرة التركیـز علیـه، أي جعـل العمیـل محـور اهتمـام 
نـه فیمـا یخـص من القاعدة إلى القمة بمحاولة الإنصات له وإدراك احتیاجاتـه ومتابعـة المعلومـات المرتـدة ع

، وتوقـــع طلبـــه وغیرهـــا مـــن الأمـــور مـــن خـــلال نظـــم المعلومـــات التســـویقیة والبحـــوث الشـــركةســـلع وخـــدمات 
التسویقیة، بالإضافة إلى محاولة جذب العملاء بشـتى أنـواع الدعایـة والإشـهار وإشـباع حاجـاتهم مـع سـرعة 

.1یا تنافسیةالاستجابة، أي توفیر ما یحتاجونه في الوقت المطلوب من أجل كسب مزا
القـــدرة علــى إنتــاج مجموعـــة واســعة مــن المنتجـــات وإدخــال منتجــات جدیـــدة بأنهــاالمرونــة وتعــرف 

.2عن الاستجابة لاحتیاجات الزبونفضلاً ،وتعدیل المنتجات الموجودة بسرعة
قـــدرة الشـــركة علـــى الاســـتجابة الســـریعة للتغییـــرات المتعلقـــة بخصـــائص بأنهـــابالمرونـــةكمـــا یقصـــد

..3التغییرات المتعلقة بحجم طلبات الزبونلمنتج أوتصمیم ا
وتتضــمن المرونــة القــدرة علــى مســایرة التغیــرات فــي الأذواق والحاجــات المنفــردة لكــل زبــون وذلــك مــن 

الشـركة خلال إجراء تغییرات في تصمیم المنتجات المقدمة، والمرونة الثانیة هي مرونة الحجـم وتعنـي قـدرة 
غیـر فـي مسـتویات الطلـب، وهـذا لـه فوائـد متعـددة وذلـك مـن خـلال تقـدیم منتجـات جدیـدة على الاستجابة للت

.4وتقدیم تشكیلة واسعة والتحكم بالحجم والتسلیم بأوقات مختلفة
فضـلا للشـركةإلى أن عامـل المرونـة یضـیف بعـدا قویـا إلـى الاسـتراتیجیة التنافسـیة )Denton(ویشیر 
قــد تصــل إلــى تقــارب فــي مســتوى هــذین البعــدین ولكــن ســـرعة الشــركاتن أكلفــة والجــودة، و تعــن بعــدي ال

5.في صناعة الیومالشركةالاستجابة لرغبات الزبائن یعد معیارا مهما لنجاح 

الوقــت فــي مجتمــع الیــوم مــن المصــادر الأساســیة لتحقیــق میــزة تنافســیة للشــركة، فالزبــائن كمــا یعــد
ن العدیــد مــن الشــركات تعــرف أیرغبــون بالاســتجابة الســریعة لطلبــاتهم، فضــلاً عــن فتــرات انتظــار قصــیرة، و 

.6الیوم كیف تستخدم الوقت كسلاح تنافسي من خلال تسلیم المنتجات إلى الزبائن بشكل أسرع وأفضل

.11، ص2003، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، 1ط،جارب الحديثة"" إدارة الابتكار:المفاهيم والخصائص والت،نجم عبود نجم1
2 Russell,Roberta S & Taylor III,Bernard W "Operations Management" .3th ed , : Prentice Hall,
U.S.A,2000,p32.
3 Macmillan , H ., & Mahan , T, “Strategic management “, oxford university published , USA . 2001, pp:33-34
4 Dilworth, James, B. "Production and Operations Management" .4nd ed, Mc GRAW- Hill: New York,1996,
p 57.
5 Denton, K.D ."The Power of Flexibility", ID Business Horizon ,4th ed, Mc Graw- Hill
Companies,U.S.A,1994, p 47.
6 Krajewski, Lee,J.and Ritzman, Larry,P." Operations Management". 7th ed, Prentice Hall:New Jersey, 2005,
p .27.
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ت ومتطلبــات رى بــأن المرونــة هــي القابلیــة علــى التغیــر والاســتجابة لحاجــانــسیســأ علــى مــا تقــدم أت
لنجــاح اویســاعدها علــىمیــزة تنافســیة الشــركةممــا یُكســبالزبــائن مــن المنتجــات بأقــل جهــد ووقــت مُمكــن 

والبقاء والنمو في عالم الأعمال.
المطلب الثالث: أنواع المیزة التنافسیة

نــب تختلــف الكتابــات حــول أنــواع المیــزة التنافســیة ولكــن یتفــق أغلــب البــاحثین والمهتمــین بهــذا الجا
الإداري على نوعیین رئیسیین للمیزة التنافسیة یمكن تناولهما كمایلي:

میزة التكلفة الأقل:.1
مـا أن تحـوز میــزة التكلفـة الأقـل إذا كانـت تكالیفهــا المتراكمـة بالأنشـطة المنتجـة للقیمــة شـركةیمكـن ل

ل تطـور التكـالیف، حیـث أن أقل من نظیرتها لدى المنافسین، وللحیازة علیها یـتم الاسـتناد إلـى مراقبـة عوامـ
:1میزة التكلفة الأقل، ومن بین هذه العواملالشركةالتحكم الجید في هذه العوامل مقارنة بالمنافسین یكسب 

؛ خلال الإنتاج بوفرات الحجم لأجل تغطیة التكالیف الثابتةمن(Economies of scale)الحجممراقبة-
؛القطاعنفسفيالمطبقةالمعاییرمعالتعلموتقنیاتبأسالیمقارنةخلالمنالتعلممراقبة-
؛والإنتاجالسوقلمتطلباتمطابقتهاومدىالشركةقدراتاستعمالمراقبة-
؛استغلالهاثمومنللقیمةالمنتجةالأنشطةبینالكامنةوالعلاقاتالروابطمراقبة-
؛المتماثلةالنشاطاتبینالعملكیفیةمعرفةنقلخلالمنشركةالوحداتبینالاتصالمراقبة-
؛الأنشطةهذهتكالیفیقلصبشكلللقیمةالمنتجةالنشاطاتبینوالفصلالإدماجمراقبة-
لمدةانتظارهاأوالنشاطقطاعلدخولالسباقةالشركةكونبینالمفاضلةبمعنىالرزنامةمراقبة-

؛منهمالكلالممنوحةالتكالیففيمتیازاتالاتختلفأنهذلكالقطاع،هذادخولهاقبلمحددة
؛التمیزعملیةفيتساهملاالتيالمكلفةالإجراءاتإلغاءأووتغییرالتقدیریةالإجراءاتمراقبة-
؛التكالیفتقلیصشأنهمنوالذيوبالعملاءبالموردینبالأنشطة،الخاصالتمركزأوالتموضعمراقبة-
.الاقتصاديالنشاطلتنظیمالموضوعةكالتشریعاتوالسیاسیةةالحكومیالعواملمراقبة-

1 M. Porter, Op-cit, P 85.
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میزة التمیز:. 2
یولیهـاوالتـيمنفـردةخاصـیةعلـىالحیـازةإلـىتوصـلهاحالـةفـيمنافسـیهاعـنالشـركةتتمیـز

مرتفـعیكـون لسـعرالعـاديالعـرضیتعـدىممیـزًاشـیئًاتقـدمعنـدماأیضًـاتتمیـزكمـا، هامـةقیمـةالعمـلاء
ولاءوضماننسبیًامرتفعبسعرمنتجاتهامنأكبركمیاتبیععلىالقدرةللشركة التمیزمیزةوتمنحلا،یلق

قلیلـةفئـةإلـىأونشـاطهاقطـاعفـيالعمـلاءمـنكبیـرةفئـةإلىالتوجهمنتمكنهاكما.لمنتجاتهاالعملاء
العناصـرتشـملوالتـيالتفـرد،مـلعواخـلالمـنالتمیـزمیـزةوتسـتمدمحـددة،احتیاجـاتوفقالعملاءمن

:1التالیة
البیع؛بعدماالخدماتكإجراءاتممارستها،المرغوببالنشاطاتالخاصةالتقدیریةالإجراءات-
الخاصـةالتوزیـعقنـواتومـعالمـوردینمـعالأنشـطةبـینالكامنـةالـروابطمـنالتفـردخاصـیةتنبـع-
؛شركةبال
.لهاالتابعةالتوزیعمراكزأوالإنتاجیةوحداتهاتحتلهاالتيالمواقعذاوكشركةالمركزأوالتموضع-
أفـرادكافـةیملكهـاالتـيالمعرفـةبفضـلالأفضـلإلـىالأداءتطـویرفـيتتجلـىالتـينشـرهوآثـارالـتعلم-

؛الشركة
تمیـزادةلزیـالأنشـطةهـذهبـینالتنسـیقفـيیسـاهمممـاللقیمـة،منتجـةجدیـدةأنشـطةوإدمـاجإدراج-

؛الشركة
؛لشركةباالخاصوالتفردالتمیزعنصرمعسلبًاأوإیجابًایتناسبقدوالذيالنشاط،حجم-
حینفيمنافسیها،علىنشاطهامجالفيالسباقةلكونهاالتمیزمیزةعلىالشركةتحوزإذالرزنامة،-

تطورًا.الأكثرالتكنولوجیااستخدامبلهایسمحممامتأخرةانطلاقهابسببالریادةأخرىشركةتحقق

1 Ibid, P 152.
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المطلب الرابع: محددات ومعاییر الحكم على المیزة التنافسیة
الفرع الأول: محددات المیزة التنافسیة

:1وهماأساسیینعنصرینخلالمنشركةللالتنافسیةالمیزةتتحدد
فيعلیهاالحفاظعلىشركةالقدرةعلىالتنافسیةالمیزةاستمرارضمانیتوقف: حجم المیزة التنافسیة.1

أكبـرصـعوبةالمنافسـةشركاتاللاقتكلماأكبرالمیزةهذهحجمكانوكلماتواجهها،التيالمنافسةوجه
.علیهاالقضاءأومحاكاتهافي

:2الجدیدة كمایليالمنتجاتحیاةلدورةبالنسبةالحالهوكماحیاةدورةتنافسیةمیزةكلوتملك
، مادیـا وبشـریا، شـركةالتقدیم: تعتبر من أطول وأصعب المراحـل لأنهـا تتطلـب تجنیـد كـل مـوارد المرحلة-

؛خاصة خلق الأفكار
في العمل وفق هذه المیزة؛ شركةنطلاق بحیث تبدأ المرحلة التبني: وهي مرحلة الإ-
یة تقلیدها من قبـل المنافسـین مرحلة التقلید: في هذه المرحلة تبدأ المیزة في التلاشي والتقادم بسبب إمكان-

؛شركةلإیجاد میزة أخرى، وهذا یمثل تهدیدا لل
مرحلــة الضــرورة: هــذه المرحلــة تكــون فــي حالــة ظهــور تقنیــات وأســالیب جدیــدة، تقــف حــاجزا أمــام المیــزة -

شــركةبحیــث لا تتماشــي وهــذه التطــورات، وبالتــالي فالجدیــد یــؤدي إلــى تقادمهــا، وهــذا بــدوره یفــرض علــى ال
.بحث عن الجدید والتجدید والتطویر لهاال

. فيتساهمالتيشركةالوعملیاتتوسیع نطاق النشاطمدىأي:المستهدفالسوقأوالتنافسنطاق2
تسـهیلاتتقـدیممـنكالاسـتفادةبالمنافسـین،مقارنـةالتكلفـةفـيوفـوراتبتحقیقوذلكتنافسیةمزایاتحقیق
أومنـاطق،أوسـوقیة،قطاعـاتلخدمـةالتوزیـعمنافـذنفـستخداماسـواحـدة،فنیـةخبـرةمشـتركة،إنتـاج

میـزةتحقیـقالضیقللنطاقأیضًایمكنكماالحجم،اقتصادیاتتحقیقفيیساهمممامختلفة،صناعات
ویتحـدد لـهممیـزمنـتجتقـدیمأوتكلفـةبأقـلوخدمتـهمعـینسـوقيقطـاععلـىالتركیـزخـلالمـنتنافسـیة

:3لنطاق التنافس من خلا

.121، ص2005رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "، شركة" دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للالعيهار فلة،1

.44، ص2005، رسالة ماجستير، جامعة سعد دحلب،" دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسية"فايزة بريش،2

.87، ص 2003الإسكندرية،الجديدة،الجامعةدار،"التنافساستراتيجياتوتنفيذتكوين:الاستراتيجيةالإدارة"خليل،مرسينبيل3
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، وكــذا تنــوع الزبــائن الــذینَ یــتم خــدمتهم. وهنــا یــتم شــركةیعكــس مــدى تنــوع مخرجــات الالقطــاع الســوقي:-
.الاختیار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق

عـال مـن التكامـل الأمـامي نسـبة للمنافسـین یمكـن مـن ىدرجة التكامل الأمامي: مـن خـلال تحقیـق مسـتو -
.مزایا التكلفة الأقل أو التمیزتحقیق

ویسـمح هـذا البعـد مـن شـركةالبعـد الجغرافـي: یمثـل عـدد المنـاطق الجغرافیـة أو الـدول التـي تنـافس فیهـا ال-
تحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافیة مختلفة

(Economies of location)،میـة هـذه المیـزة بالنسـبة للمؤسسـات التـي تعمـل علـى نطـاق عـالمي، وتبـرز أه
حیث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالم؛

. فوجـود روابـط بـینشـركةعن مدى الترابط بـین الصـناعات التـي تعمـل فـي ظلهـا القطاع النشاط: یعبر-
یـــا تنافســـیة عدیــدة. فقـــد یمكـــن الأنشــطة المختلفـــة عبـــر عــدة صـــناعات، مـــن شــأنه خلـــق فـــرص لتحقیــق مزا

اســتخدام نفــس التســهیلات أو التكنولوجیــا أو الأفــراد والخبــرات عبــر الصــناعات المختلفــة التــي تنتمــي إلیهــا 
.شركةال

على البحث عن المیزة التنافسیة التي تلائم قدراتها ومیدان نشاطها، ثـم تحـاول بعـد شركةتعمل ال
یكیة لقیـاس درجـة صـواب المیـزة المعتمـدة. والتعـرف علـى الإطـار ذلك وضع معاییر وضوابط تتسم بالدینام

والحدود التي تضبطها، حتى یتم تحقیق النتائج المرجوة.
الفرع الثاني: معاییر الحكم على  جودة المیزة التنافسیة

:1فيمتمثلةرئیسیة،عواملثلاثخلالمنالتنافسیةالمیزةجودةتتحدد
:رئیسییننوعینإلىالمعیارهذاوفقالتنافسیةلمیزةاوتنقسم:المیزة. مصدر1
تقلیدهایسهلإذالأولیة،والموادالعاملةالیدمنلكلالأقلالتكلفةمثلمنخفضةمرتبةمنتنافسیةمزایا-

.المنافسةالمؤسساتقبلمننسبیًااتهومحاكا
اذارات وقـدرات مـن مسـتوى مرتفـع، وكـضـرورة تـوافر مهـهـاویتطلب تحقیقمرتفعةمرتبةمنتنافسیةمزایا-

المتخصـــص، مطویـــل مـــن الاســـتثمارات المســـتمرة و المتراكمـــة فـــي التســـهیلات المادیـــة، والـــتعلمـــدىعلـــى 
ویترتب على أداء هده الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغیـر .قوالتطویر، والتسویثوالبحو 

من المعرفة المتخصصة.ةالزبائن، وحصیلوثیقة مع تالملموسة وفي شكل سمعة طیبة، علاقا

.101-100مرجع سابق، ص ص:،نبيل مرسي خليل1
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على میزة واحدة مثل تصمیم المنـتج شركةفي حال اعتماد ال: شركةعدد مصادر المیزة التي تمتلكها ال. 2
یمكــن للمنافســین التغلــب علــى أثــار تلــك هبأقــل تكلفــة أو القــدرة علــى شــراء مــواد أولیــة رخیصــة الــثمن، فإنــ

یصعب على المنافس تقلیدها جمیعا.هحال تعدد مصادر المیزة، فإنأما في .سهولة محاكاتهاو المیزة
تتحـرك المؤسسـات نحـو خلـق مزایـا جدیـدة وبشـكل أسـرع درجة التحسین والتجدید المستمر في المیزة: .3

ا یتطلــب الأمــر قیــام المؤسســات بتغییــر المیــزة ذلــقبــل قیــام المؤسســات المنافســة بتقلیــد المیــزة القائمــة حالیــا.
ة وخلق  مزایا تنافسیة جدیدة  ومن مرتبة مرتفعة.القدیم

ذه یجـب أن یكــون بمقــدورها معرفــة أداء هــلعلــى میـزة تنافســیة فحســب، بــشــركةلا یكفـي أن تحــوز ال
تختــار وفقــا للقواعــد المعمــول بهــا فــي قطــاع ینــةلــك بالاســتناد إلــى معــاییر معذم، ویــتالمیــزة والحكــم علیهــا

النشاط.

مقاربات المیزة التنافسیةالمطلب الخامس:
لا یمكـن فصـل زال اكتسـاب المیـزة التنافسـیة الشـغل الشـاغل للكتـاب والمنظـرین إذ أنـهلقد كـان ولا

:1المیزة التنافسیة على مداخل ومقاربات بنائها، ویمكن تحدید أهم مقاربات المیزة التنافسیة كمایلي
از أهــم المقاربــات الكلاســیكیة التــي تتوافــق وتوجهــات ســیتم إبــر المقاربــات الكلاســیكیة للمیــزة التنافســیة: .1

:فیمایليهذه الدراسة 
یعد هذا النموذج من أول المـداخل التـي حللـت بـه المیـزة التنافسـیة معتمـدا علـى مدخل النموذج البیئي:.أ

جیاتها، الأعمال فـي إسـتراتیشركاتفرضیة مفادها "أن المیزة التنافسیة تنشأ نتیجة تأثیرات البیئة الخارجیة ل
توجه نحـو تحقیـق میـزة تنافسـیة توبیئتها الصناعیة یجب أن شركةبمعنى آخر أن العلاقة بین إستراتیجیة ال

.2في موقع السوقشركةلل
(7):ویمكن تصور آلیة عمل هذا المدخل وفق ما یعرضه الشكل رقم 

1 Calcagno , M. “The Evaluation of competitive advantage concept of strategy Management studies”,
Journal of Management, vol.13,No25 . 1996,p1.
2 Learned E.P ,christen sen C.R,Audrews K.R.e Guth .W.D ,"Business policy text and cases" , Richand D.Irwin
, Homewood , it,1995,p30.
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النموذج البیئي للمیزة التنافسیة

(10)الشكل رقم الطالبمن إعداد المصدر:

المدخل البیئي لتكوین المیزة التنافسیة والذي یبنى على ربـط عوامـل البیئـة (10)یوضح الشكل رقم 
للوصـول إلـى الفـرص والتهدیـدات الخاصـة (SWOT)الخارجیـة بعوامـل البیئـة الداخلیـة عـن طریـق تحلیـل

ومـن ثـم إتخـاذ القـرارات الإسـتراتیجیة لضـعف الخاصـة بالعوامـل الداخلیـةبالعوامل الخارجیة و نقاط القـوة وا
من بین جملة الخیارات المتاحة لأجل الوصول إلى تحقیق میزة تنافسیة.

مــدخلا آخــر یســاهم فــي بلــورة المیــزة التنافســیة مــن خــلال إعــادة (Porter)طــورمــدخل سلســلة القیمــة: .ب
خلق القیمة للزبون وعلـى ضـوء ذلـك سـیتم تصـنیف الأنشـطة بما یؤدي إلىشركةتصنیف أنشطة وموارد ال

:(11)یوضحها الشكل رقم التي تولد القیمة إلى صنفین كما

عوامل البیئة 
الداخلیة

عوامل البیئة 
الخارجیة

تحلیل 
S.W.O.T

خیارات 
میزة تنافسیةإستراتیجیة قرارات 

إستراتیجیة
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(8)رقمشكلال

سلسلة القیمة لبورتر

Source: Michael PORTER, " L'avantage concurrentiel", DUNOD, Paris, 1994, p.53.

وتصــنف الأنشــطة الأساســیة إلــى خمســة فئــات، تحــوي كــل منهــا العدیــد مــن الأنشطـــة الأساسیـــة: -1-ب
، وكــذا الإســتراتیجیة المتبعــة مــن قبلهــا وتتمثــل هــذه شــركةالمهــام الموجهــة وفــق القطــاع الــذي تعمــل فیــه ال

: 1الفئات في
لتخزین وتعیین وسائل الإنتاج الضروریة یتمثل في مجموع المهام المرتبطة بالاستقبال واالإمداد الداخلي: -

للمنتوج، المناولة، مراقبة المخزونات، برمجة النقل.
تتعلــق هــذه الفئــة بالمهــام التــي تعنــى بتحویــل مــدخلات الإنتــاج إلــى منتــوج نهــائي مثــل تشــغیل الإنتــاج: -

الآلات، التغلیف، التجمیع، صیانة التجهیزات، الفحص والمراقبة.
ویشمل المهام المرتبطة بـالتخزین وتوزیـع المنتجـات إلـى العمـلاء، مثـل مناولـة وتخـزین : الإمداد الخارجي-

المنتجات النهائیة، تشغیل وسائل تسلیم البضاعة، معالجة الطلبیات وجدولة تسلیمها.
مثل: شركةتتضمن مجموع المهام المرتبطة بتحفیز الزبائن على اقتناء منتوجات الالتسویق والمبیعات: -
.شهار وتنشیط المبیعات والقوة البیعیة واختیار قنوات التوزیع وتحدید الأسعارالإ
تشـــمل المهـــام المرتبطـــة بتقـــدیم الخـــدمات لتـــدعیم والمحافظـــة علـــى قیمـــة المنتوجـــات مثـــل: الخـــدمات:-

التركیب، التصلیح، توفیر قطع الغیار، توفیر المعلومات عن استعمال المنتجات.

1 Porter . , M, "the competitive advantage of nations" , new yourk , n4 : the free press , 1990 .p.102.

ھامش

الربح

القاعدیةالھیاكل 
إدارة الموارد البشریة
التطویر التكنولوجي

التموین

الإمداد 
الداخلي

العملیات 
أو 

الإنتاج

الإمداد 
الخارجي

التسویق 
والبیع

الخدمات

أنشطة 
مساندة

أنشطة أساسیة
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هــــي الأنشــــطة التــــي تســــاهم فــــي ضــــمان الأداء الجیــــد للأنشــــطة الأساســــیة ة: الأنشطـــــة المســــاند-2-ب
وتصنف إلى أربعة فئات وكل منها یمكن أن تتضمن العدید من المهام المحققة للقیمة، وتتمثل هذه الفئات 

في:  
، وهــي المهـام المتعلقــة بالحصــول علــى المــدخلات المطلـوب شــراؤها مثــل المــواد الأولیــة، لــوازمالتمــوین: -

أي أنهـا مهـام تتعلـق بالشـراء وبالتـالي تـدعم أي نشـاط تجهیزات المكاتب والمخـابر، آلات ووسـائل الإنتـاج،
في حالة شراء.  

كل الأنشطة التي تخلق القیمة تحتـاج إلـى التكنولوجیـا المتمثلـة فـي معـارف عملیـة التطور التكنولوجي: -
إلى أخـرى. شركةوجیة جد واسعة ومختلفة من أو إجراءات أو آلات تكنولوجیة، والتشكیلة التكنول

وتشــمل مهــام الاختیــار والتعیــین، التكــوین، وتطــویر الأفــراد الموجــودین علــى تســییر المــوارد البشــریة: -
.شركةمستوى كل أنشطة ال

تتعلـــق بالعدیـــد مـــن الأنشـــطة المرتبطـــة بـــالإدارة العامـــة، التخطـــیط، التمویـــل، : شـــركةالبنیـــة التحتیـــة لل-
حاسبة، الجوانب القانونیة، العلاقات الخارجیة وتسییر الجودة وغیرها من الأنشطة الداعمة للقیمة.الم
یتبلـــور المـــدخل الحـــدیث للمیـــزة التنافســـیة فـــي مـــدخلي المـــوارد المقاربـــة الحدیثـــة للمیـــزة التنافســـیة: -2

فـاءات، رغــم أن الثانیـة هــي والكفـاءات، وســنحاول التمییـز فــي هـذا العنصــر بـین مقاربــة المـوارد ومقاربــة الك
إمتداد للأولى. 

التـــي Edith Penroseوتعــود جـــذور مقاربــة المــوارد إلــى الاقتصــادیة أ. المقاربــة المبنیــة علــى المــوارد: 
شـــركةســـلوكاتها، حیـــث عرفـــت الشـــركةاتجهـــت إلـــى دراســـة الطریقـــة التـــي تحـــدد بهـــا العملیـــات الداخلیـــة لل

وانطلاقــا مــن ملاحظتهــا شــركةعلــى الســؤال لمــاذا؟ وكیــف؟ تنمــو الكمجمــوع مــن المــوارد الإنتاجیــة وركــزت
طــورت نظریــة نمــو المؤسســات وأكــدت أن تــوفر مــوارد بشــریة 1950الدقیقــة للمؤسســات البریطانیــة لســنوات 

یـدفع بالمسـیرین إلـى البحـث عـن فـرص لتوسـیع نشـاطاتهم سـواء داخـل الأسـواق شركةداخل الراكدةومادیة 
:1وتقوم نظریة الموارد على الفرضیات التالیةتهم أو خارجها.التقلیدیة لمنتوجا

عدم تجانس المؤسسات: أي أن مؤسسات قطاع النشاط الواحد غیر متجانسـة ویفسـر عـدم التجـانس هـذا -
لموارد خاصة بها.شركةبامتلاك كل 

1 Dominique Puthod, «la théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources », une illustration avec
le group SALOMON, www.stratégie-aimes.com/montred/puthod.pdf, (28/02/2007), p 01
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شـركةاخـل التسـاهم فـي عـدم تجـانس المؤسسـات: أي لیسـت كـل المـوارد دشـركةحركیـة المـوارد ضـمن ال-
حافظـة مـن المـوارد، شـركةحركیة وإنما تختلف في درجة الحركیة والثبات ضمن عملیات مسـتمرة تضـمن لل

لمــوارد خاصــة بهــا وبالتــالي تســاهم فــي شــركةأي أن الحركیــة غیــر المطلقــة للمــوارد تســاهم فــي امــتلاك كــل 
عدم تجانس المؤسسات.

ق فـي السـوق العالمیـة، كمـا لا تضـمن لهـا وفـرة المـوارد لا یمنعهـا مـن تحقیـق التفـو شركةضعف موارد ال-
تحقیق النجاح الأكید.

ن في طریقـة مـزج مواردهـا، مـا ینـتج عنـه فروقـات محسوسـة بینهـا؛ إلى أخرى؛ یكمُ شركةالاختلاف من -
.في كیفیة اقتحامها للأسواق وتموقعها، وفي النواتج التي تستخلصها من نفس الكمیات المتاحة من الموارد

یكـون مـن المخرجـات أفضـل مـن تحسـینها انطلاقـا یة كنسبة بین المخرجـات والمـدخلات،تحسین الإنتاج–
لتحقیـق أقصـى نـاتج ممكـن، ولـم تـوفر من الاقتصاد في الموارد علـى اعتبـار أن هـذه الاخیـرة وفـرت أصـلاً 

للاقتصاد في استعمالاتها.
شـركةتعریـف طویـل لمـوارد الBarneyوضع وفي تصور الموارد كتحلیل لمصادر المیزة التنافسیة 

شـركةحیث یرى بأنها" كل الأصول، القدرات، العملیات التنظیمیة، المعلومات، المعارف المراقبة من قبل ال
ویمكــن تصــنیف المــوارد إلــى .1والتــي تســمح لهــا بوضــع الاســتراتیجیات التــي تحســن مــن تشــغیلها وفعالیتهــا"

كمایلي:موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة
ة:.1 وارد الملموس وهــي المــوارد التــي لهــا كیــان مــادي ملمــوس، وهــي تشــتمل مختلــف المــوارد المادیــة الم

الأولیـةالمـوادالتجهیـزات،التكنولوجیـات،،شـركةالهیاكـلكـلضـمتو ،شـركةوالمالیـة التـي تتـوفر علیهـا ال
:2، ویمكن تناولها كمایليوالموارد المالیة

:الأولیةالمواد-
،شركةالتقدمهاالتيوالخدماتالمنتجاتجودةعلىتأثیرهامدىمنأهمیتهاالأولیةالموادستمدت

أسـعارهاو ،تهـاجودعلـىمعهـمتتفـاوضوأنموردیهـااختیـارتحسـنأنالأخیـرةهـذهعلـىیتوجـبلـذا
نقلهـالـدىالسـلامةشـروطوضـمانتـوفیرعلـىتحـرصأنأیضًـاعلیهـایتوجـبكمـاتسـلیمها،ومواعیـد
.وتخزینها

1 Barney, Jay.. "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage." Journal of Management 17 (1):
1991. p 99
2 GIGET Marc, ″La dynamique stratégique de l’entreprise : Innovation, croissance, et redéploiement à
partir de l’arbre de compétence″, ed.Dunod, Paris, 1998, P 44.
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:الإنتاجمعدات-
الأولیـةالمـوادتحویـلخـلالمـنللعمیـلمضافةقیمةخلقفيالإنتاجمعداتعلىشركةالتعتمد

وصـیانتهااسـتعمالهاوحسـنعلیهـافالحیـازة،شـركةالأصـولأهـممـنالإنتـاجمعداتتعدإذمنتجات،إلى
مماعملائها،اتجاهتهاتزاماإلبالوفاءمنشركةالیمكنكماممكنة،فترةلأطولفعالیتهاضمانفيیساهم
.غیرهاعلىمتمیزةویجعلهاهؤلاء،ثقةیعزز

:المالیةالموارد-
وتعتبـر)توسـیعهاأو(الجدیـدةالمنتجـاتخلـقو شـركةالأنشـطةتعزیـزفـيالمالیـةالمـواردتسـاهم

)الـخ…وعمـلاءمـوردین،بنـوك،(اب المصـلحة لأصـحالمحفـزةالعوامـلأهمشركةللالجیدةالمالیةالوضعیة
فـيالتغیـراتمواجهـةعلـىتهاوقـدر التنافسـيمركزهـاتعزیـزفـيیسـاهمممـامعهـا،شـراكةعلاقـاتلخلـق
.التنافسیةالبیئة

.الملموسةغیرالموارد.2

:1أهمهامنتنافسیةمیزةشركةلاتكسبملموسةغیرمواردعدةبینالتمییزیمكن
:جیاالتكنولو -

أنوبمـاالأعمـال،عـالمفـيللبقـاءتنافسـیةمیـزةلتحقیقالتكنولوجیاعلىالمؤسساتمعظمتعتمد
فـيالمؤسساتیضعمواكبتهاعدمفإنالصناعة،مجالاتجمیعفيوسریعمستمرتغیرفيلتكنولوجیاا

.حقیقيدیدتهمواجهة
بشـكلوتسییرهاتنظیمهاحسنعلىیساعدثةوحدیمتطورةوتكنولوجیاتلتقنیاتشركةالاستعمالأنكما

.الحجموفوراتوتحقیقالتكالیفتخفیضفيتساهممتطورةوأجهزةآلاتباستخداموذلكفعال
:المعلومات-

هائلاحجمًاتمتلككماعمالها،منبمساعدةتسیرهاوالتيداخلیة،معلوماتبقواعدشركةالتتمتع
الأولیـةالمـادة" :أنهـاعلـىالمعلومـةوتعـرفللمعلومـاتالمباشـرةوغیـرالمباشـرةالخارجیـةالمصـادرمـن

وتسـتمد"بمسـتقبلهامتعلقـةذاتيذات طابعوالمعلومةوهیكلتها،خلقهافيتساهموالتيالإنسانیة،للمعرفة
یسـتوجبتسـویقیةفرصـةإلـىبهـا أویحـدقمـاخطـرإلـىشـركةالتنبـهقـدكونهـامـنأهمیتهـاالمعلومـات

ص ،2003الجزائـر،جامعـةالتسـيير،علـومفـرعجسـتيرمارسـالة،"شـركةللالتنافسـيةالقابليـةعلـىالمعلوماتنظامأثر"،فوزيةيمينةفاضل1

123.
.
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التيواحتیاجاتهالمستخدمنظروجهةعلىالمعلوماتمفهومویركزالمنافسونلهایتفطنأنقبلهازهاانت
ومكلفـًاهامًـامـوردًاالمعلومـاتتشـكلوأصـبحتللمعلومـاتقیمـةیخصـصلاأویخصـصتجعلـهقـد

علـىالأخیـرةهـذهلتـأثیروسـیلةتعـدكمـاالبقـاء،علـىشـركةالقدرةفيتؤثرأنهاذلكالحدیثة،للمؤسسات
:التالیةالأوجهوفقشركةللمختلفةلأغراضشدیدبحذریستعملموردًاتعدفالمعلومةبیئتها

؛للاتصالأداة-
؛التسییرإجراءاتوتنسیقلتعدیلودعامةأداة-
؛شركةالفيللمعرفةدعامة-
.المحیطمعوربطوصلأداة-

:ةـــــالمعرف-
إلـى قسـم نوتأفـراد،مجموعـةأوفـردودراسـاتوتجـاربومعلومـاتخبـرةصیلةحعنالمعرفةتعتبر

ة لغة منطوقة أو لغة آلة بواسطمعرفة صریحة ومعرفة ضمنیة. فالمعرفة الصریحة، هي معرفة قابلة للنقل
فهي معرفة ذات طبیعة شخصیة صعبة التجسید والإیصال، وتكـون مثبتـة أو رموز، أما المعرفة الضمنیة؛

مـنتـتمكنالتـيهـيالمتمیـزةشـركةوال،فـي الأعمـال، وهـي بمثابـة السـر الخفـي للمنـتج أو الخدمـةبعمـق 
وتقوم، جدیدةوخدماتسلعوابتكارجدیدةتكنولوجیاتشكلفيوتجسیدهاتمتلكهاالتيالمعرفةاستغلال
معرفةأماقویةتنافسیةمزایاخلقإلىیؤديممامستمر،بشكلوإثراءهاالإبداعیةالقدراتبتعزیزالمعرفة
الأمـرتعلـقسـواءبمنافسـیها،مقارنـةشـركةاللنشـاطاتالإتقـانمـنالراقیـةالدرجـةفتعنـيالعمـلكیفیـة

لهـاتسـمحشـركةللتنافسـیةمیـزةتحقیـقفـيیسـاهمممـاالتسـویقیة،أوالتنظیمیـة،الإنتاجیـة،بالنشـاطات
.1منافسیهاعلىبالتفوق

1 Kevin Zhen Zhon, school of Business, University of  Hong Kong, carolineb Bingxin li, Daniels college of
Business, How Knowledge Affects radical innovation: knowledge base,  market knowledge acquisition and
internal knowledge sharing, 2011.p.122.
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:تــــالوق-
فـيالإنتـاجأسـلوبویعتبـرالمنافسـة،عناصـرمـنهامًاعنصرًاعتبر الوقت مورد غیر ملموس و ی

بالكمیـةالخامـاتعلـىالحصـولمـن خـلال المنافسـةتحقیـقفـيالأساسـیةالتقنیـاتأحـدالمناسـبالوقـت
"المحددالإنتاجموقعوفيالمحددالوقتفيو المحددةبالجودةو أوالمحددة

نیة على الكفاءات: المقاربة المب.ب
تمثـل مقاربـة الكفـاءات طریقـة بحـث جدیـدة حیـث جـاءت مقاربـة الكفـاءات كامتـداد لمقاربـة المـوارد، 

تأخــذ بعــین الاعتبــار التصــور الإجمــالي للكفــاءة أي هــي "مقاربــة كلیــة تأخــذ فــي الحســبان تكامــل مســتویات 
، كمــــا أضــــاف التصــــور الاســــتراتیجي 1"شــــركةالتحلیــــل الفــــردي والجمــــاعي والإســــتراتیجي للكفــــاءة ضــــمن ال

الموارد، القـدرات، (للكفاءات أبعادا تصوریة جدیدة تأخذ في الحسبان المظاهر الداخلیة المعقدة المتمثلة في 
، ممـا جعلهـا تظهـر 2")داخـل المؤسسـاتالعملیـات التنظیمیـة، التصـورات التسـییریة، العلاقـات الاجتماعیـة

وإنما في القدرة علـى مـزج شركةتنافسیة ذلك أن المیزة لا تكمن في موارد الكنقطة محوریة في بناء المیزة ال
.3هذه الموارد وخلق توفیقات جدیدة

التــي تمثــل مجمــوع المهــارات الفارقــة ذات الطــابع ،الأصــول غیــر الملموســةوتعــرف الكفــاءة بأنهــا "
ـــدًا لطاقـــات ال ـــافس وتحقشـــركةالخـــاص، التـــي تشـــكل أساسًـــا جی ـــزة التنافســـیةعلـــى التن ، حیـــث أن 4یـــق المی

ي فــي نقــاط قــوة؛ تتــیح لهــا تمیــز منتجاتهــا أو تحقیــق خفــض جــوهر شــركةالكفــاءات المتمیــزة تمثــل بالنســبة لل
فــي التنســیق بــین مواردهــا ووضــعها قیــد شــركة، وتشــیر القــدرات إلــى مهــارات الالتكــالیف مقارنــة بمنافســیها

.5الاستخدام الإنتاجي بطریقة مثلى

1 Jacques BOJIN et Jean-Marc SCHOETTL, Les outils de la stratégie, 2ème tirage, Edition d'Organisation,
Paris, 2006, p 39.
2 Jean-Jacques PLUCHART, MASTER STRATEGIE, Edition ESKA, Paris, 2009, p. 182.

، ص: 2009، دار الیــازوري، عمــان، الفكــر الإســتراتیجي وانعكاســاته علــى نجــاح منظمــات الأعمــالمطلــك الــدوري وأحمــد علــي صــالح، زكریــاء3
102.

، مجلـة العلـوم الاقتصـادية وعلـوم التسـيير، جامعـة فرحـات مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيدلال عظيمـي، 4
.204، ص: 2011الجزائر، ، -سطيف-عباس

ترجمة: محمد سيد أحمد عبد المتعال و إسماعيل علـي بسـيوني، دار المـريخ، مصـر، الإدارة الاستراتيجية: مدخل متكامل،شارلز هيل، جارديث جونز، 2
.186-185، ص: 2008



للمیزة التنافسیة المستدامةمدخلني           الثاالفصل 

67

فهــا المجلــس الــوطني للمــؤهلات المهنیــة فــي المملكــة المتحــدة بأنهــا: "القــدرة علــى تطبیــق یعر كمــا
1"المعرفة والفهم والمهارات الفنیة والفكریة لأداء فعال وفق المعاییر المطلوبة في العمل

علــى أنهــا: " تنســیق نــاتج عــن مــزج العدیــد مــن المعــارف، الخبــرات، التجــارب، بشــكل آخــر تعــرف الكفــاءة و 
.2"شركةاللمؤهلات والمواهب المكتسبة مع مرور الوقت سواء للفرد أو ا

ككـل؛ بحیــث تنـتج ثـلاث مســتویات هـي: الكفــاءة شـركةتوى الفـرد والجماعــة والعلــى مسـوتقسـم الكفـاءة
الفردیة، الكفاءة الجماعیة، الكفاءة التنظیمیة.

صـائص التـي تتـوفر فـي الفـرد، والتـي تُمكنـه وتعرف الكفاءة الفردیة بأنها: "مجموع الخالكفاءة الفردیة:.1
.3من أداء العمل المطلوب منه بفعالیة ونجاعة عالیة"

شـبكة، مجموعـة، مشـروع) علـى تعرف بأنها: قدرة الفریق المهني (مصـلحة، وحـدة، الكفاءة الجماعیة: .2
.4إدارة مهامه بشكل كفؤ والوصول إلى أهداف ونتائج محددة

هي نتیجة مساهمة، تعاون وتعاضد بین العدید من الكفاءات الفردیة؛ حیث لا تعد الكفاءات الجماعیة
یمكــن للكفــاءة الجماعیــة أن تكــون مبنیــة بكفــاءة فردیــة واحــدة، وأیضــا لكــل كفــاءة جماعیــة بناؤهــا الخــاص، 

، إذن فالكفــاءة الجماعیــة هــي بنــاء خــاص 5فهــي تتشــكل مــن مــزج وتفاعــل مجموعــة مــن الكفــاءات الفردیــة
، ولا یوجد مثله في سوق العمل.ةشركبال
علـــى مـــزج المـــوارد الموجـــودة شـــركةتعـــرف الكفـــاءة التنظیمیـــة علـــى أنهـــا " قـــدرة الالكفـــاءة التنظیمیـــة: .3

لا شـركةویؤكـد بعـض البـاحثین أن كفـاءة ال،6والاستفادة منها، من أجل سیر أعمالها وتولید قیمة مضافة"
.7رفة مزج هذه الموارد بكیفیة فعالةتعني كمیة من الموارد، فالكفاءة هي مع

1 Lou Van BEIRENDONCK, Management des compétence, Edition De Boeck Université, Bruxelles, 2004, p.
16.
2 Jean-Yves BUCK, le management des connaissances et des compétences: en pratique, 2ème ED, Edition
d'Organisation, Paris, 2003, p.106.
3 Lou Van BEIRENSONCK, Op.cit, p.16.

، الملتقى الـدولي حـول التنميـة البشـرية وفـرص الانـدماج في اقتصـاد المعرفـة "مة الكفاءاتإدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خد" صالح مفتاح، 4

.21، ورقلة، ص: 2004مارس10-9والكفاءات البشرية، 
5 Guy le BOTERF, ingénierie et évolution des compétences, 4ème ED, Editions d'Organisation, Paris, 2002,
p.154.
6 Anne DIETRICH, le management des compétences, Vuibert, Paris, 2008, p.3.
7 Jean-Pierre DETRIE et al, STRATEGOR, 4ème ED, Dunod, Paris, 2005, p. 97.
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المبحث الثاني: ماهیة المیزة التنافسیة المستدامة
الأعمـال شـركةمة النموذج المتطـور للمیـزة التنافسـیة التـي تسـتهدفها اتعد المیزة التنافسیة المستد

یــزة لأطــول فتــرة فــي موقــع الســوق، لأنهــا تحتــوي علــى العناصــر التــي تضــمن اســتمراریة الاحتفــاظ بهــذه الم
ومختلــــف خصائصــــها مة االمیــــزة التنافســــیة المســــتدمفهــــوم تنــــاول فــــي هــــذا المبحــــثممكنــــة، وعلیــــه ســــیتم

.ومتطلبات بنائها وإستدامتها
المطلب الأول: مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة

هـذا كــان یـنعكس بوضــوحنإفـي الماضــي لا تواجـه منافســة شـدیدة، فــمنظمـات الأعمــالإذا كانـت 
ن دورة إ. لهـذا فـللثبـات النسـبي الـذي كـان یمیـز بیئـة الأعمـالالمیزة التنافسیة لفترة طویلة نظرا في إستمرار

كانـــت طویلـــة ولا تتغیـــر بســـهولة. ومـــع تزایـــد وإشـــتداد المنافســـة بمشـــاركة )الواحـــدة(حیـــاة المیـــزة التنافســـیة 
رق وأســالیب جدیــدة فقــد أدى ذلــك إلــى مختلفــة ویتنافســون بمفــاهیم وطــالمنافســین جــدد یــأتون مــن البیئــات 
وفـي ظـل هـذه المنافسـة لـم تعـد المیـزة التنافسـیة .Hypercompetition(1(دخولنا في مرحلة المنافسة الفائقـة 

بنفس الطریقة التـي أصـبحت دورات حیـاة العملیـات أو التكنولوجیـا والمنتجـات (قابلة للإستمرار لفترة طویلة 
عـــن المیـــزة التنافســـیة المســـتدامة التـــي علـــى الشـــركة تطویرهـــا وتجدیـــدها . وهـــذا مـــا تطلـــب الحـــدیث )أقصـــر

میــزات تنافســیة ي حــین أن هنــاكفــ،بإســتمرار. فهنــاك میــزات تنافســیة قدیمــة تضــعف وتختفــي فــي الشــركة
أخرى یجب أن تنشأ وتتطور لكي تستطیع  الشركة البقاء في السوق. وهذا ما دفع إلـى طـرق مفهـوم المیـزة 

.)Sustainable Competitive Advantage(مستدامةالتنافسیة ال

. فقــد أشــار بــورتر عنــد إقتراحــه للإســتراتیجیات رفــي وقــت مبكــر المســتدامةالمیــزة التنافســیةســتخدمتا
كل عابر حیث أكد أن الإستراتیجیة التنافسیة تسـاعد علـى "إدامـة شالمیزة المستدامة بإلى )1984( سنةالتنافسیة 

.  2"المیزة التنافسیة
عنـــدما نـــاقش بـــورتر الأنـــواع الأساســـیة )1985(ســـنةســـیة المســـتدامة انبثـــق فـــي فن مفهـــوم المیـــزة التناإ

لتحقیـــق المیـــزة )التكلفـــة الأدنـــى أو التمیّـــز(إلـــى أن الشـــركات یمكـــن أن تمتلـــك مشـــیر،للإســـتراتیجیات التنافســـیة
التنافسیة المستدامة. 

، المملكـة العربيـة ، ندوة التجـارة الإلكترونيـة، جامعـة الملـك خالـد،" توظيف التسويق الإلكتروني كأداة للتميز بمنظمات الأعمال"مجدي محمد طايل1

.6.ص 2005السعودية،
2 Porter M., "Competitive Advantage", The Free Press. 1985 , p3.
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ــ) 1992(ســنة)Dickson(كمــا أشــار  ى حاجــة الشــركة لأن تــتعلم كیــف تنشــئ میــزات جدیــدة تحــافظ علــى إل
ــلمیزة التنافســـیة یعتبـــرمـــا)J.Barney(قـــدم)1991(ســـنة. وفـــي 1بقائهـــا متقدمـــة علـــى منافســـیها ــ ـــا رســـمیا ل تعریف

كل بشـن الشـركة یقـال أنهـا تمتلـك میـزة تنافسـیة مسـتدامة عنـدما تنفـذ اسـتراتیجیة إنشـاء القیمـة أ"ستدامة هو : مال
قــادرة علــى استنســاخ منــافع الشــركات الأخــرى متــزامن مــع منافســیها الحــالیین والمســتقبلیین وعنــدما لا تكــون غیــر 

.  2"هذه الإستراتیجیة
مة معرفــة ثلاثــة مصــطلحات یرتكــز ایتطلــب بلــورة مفهــوم واضــح للمیــزة التنافســیة المســتدفــي حــین 

ــــزة، التنافســــیة، المســــتد(علیهــــا هــــذا المفهــــوم هــــي  ــــاموس )مةاالمی ــــد تضــــمن ق ــــف لهــــذه webster، وق تعری
)شـركةالمركز أو الحالة أو المنفعة الممیزة الناتجة عـن مسـار عمـل ال(المصطلحات، إذ عرف المیزة بأنها 

مة ا، وعــرف المســتد)الخصــائص التــي تتصــف بهــا الشــركة بالمقارنــة مــع منافســیها(وعــرف التنافســیة بأنهــا 
.3"بها أطول مدة ممكنةالتي یمكن الاحتفاظ "المیزة بأنها 

لتفكیـر امختلفـا عـنسـتراتیجیا مسـتداما إتطلـب ذكـاء تالاستدامة طریقة جدیدة للتفكیر كمـا وتتطلب
.4خارج الحدود المتعارف علیها

عالیـامسـتدامة توجـد عنـدما تحقـق الشـركة ریعـا إقتصـادیاالأن المیـزة التنافسـیة )M.Porter(ویرى 
)High Economic Rent(أي أن عوائدها تتجاوز تكالیفها ترة طویلة، لف)5)بما فیها تكلفة رأس المال .

القیمــة علــى المــدى البعیــد بحیــث تكــونمربحــة الهــي الأعمــال المســتدامةوبهــذا المعنــى فــإن المیــزة التنافســیة
تجــاوز القیمــة . ومــع ذلــك وفــي ظــل المنافســة فــإن مجــرد علــى المــدى البعیــدالتــي تنشــئها تتجــاوز تكلفــة الأنشــطة 
، لهــذا فــإن الشــركة یقــال أنهــا تمتلــك میــزة تنافســیة عنــدما تحقــقمســتدامةللتكلفــة لا یكفــي لتحقیــق میــزة تنافســیة

.6أي المجال الذي تعمل فیه)Industry Average(الصناعةمتوسطتتجاوزأرباحا

1 Dickson, Peter R.. "Toward a General Theory of Competitive Rationality." Journal of Marketing
(January): 69-83. 1992,p 69.
2 Barney, Jay.. "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage." Journal of Management 17 (1): 99-
120. 1991,p101.
3 Hoffman , « Some Sekjour Development of a CCR .Strategy » – framework , Doctoral thesis ,
Queen’shniversity Belfast , 2008, p.7.
4 Jean Garner Stead & W. Edward Stead, "Sustainable strategic management: an evolutionary perspective",
Int. J. Sustainable Strategic Management, Vol. 1, No. 1, 2008, p.68.
5 Porter M., OP.CIT.,P.5.
6 Reginald M. Beal,. "competitive Advantage: Sustainable or Temporary in Today’s Dynamic
Environment?", School of Business and Industry Florida A&M University, 2010, p.6.
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شـركةتحصـل علیهـا المة بأنهـا المنـافع أو الفوائـد التـياوعلیـه تـم وصـف المیـزة التنافسـیة المسـتد
1.الأخرىالشركاتلأبعد مدى ممكن والتي لا یمكن تقلیدها أو استنساخها من قبل 

وبین تحقیق أعلى العوائـد أي قـدرة مةابل أن بعض الباحثین قد ربط بین المیزة التنافسیة المستد
.2افظة على هذا التقدمعلى تحقیق أعلى العوائد في الاستثمار وفي الصناعة والاستمرار في المحشركةال

الأعمال عن شركةمة بأنها الخصائص الفریدة التي تمیز ایمكن تعریف المیزة التنافسیة المستدو 
.3منافسیها الحالیین والمحتملین

لأجـل شـركةالمیزة التنافسیة المستدامة بأنها "مجموعة الأعمـال التـي تقـوم بهـا الCoyneویعرف 
لمتمثلة في تأسیس موقع ربحي دائم وتحقیـق الرضـا لمختلـف الأطـراف داخلیـا تحقیق غایاتها الإستراتیجیة ا

4وخارجیا"

التأكیـد علــى أن الشـركة تكــون لــدیها میـزة تنافســیة مسـتدامة عنــدما تمتلــك یمكــنوإتسـاقا مــع مـا ســبق 
قـود إلـى تحقیـق عملیات أو مراكز إنشاء القیمة التي لا یمكن استنساخها أو تقلیدها من قبل شركات أخرى ممـا ی

بمــا یجعــل منهــا لــیس فقــط میــزة لا یمكــن تقلیــدها أو ربــح أعلــى مــن الإعتیــادي. كمــا أنهــا تمثــل میــزة متطــورة
متجـددة ومحسـنة وطویلـة الأمـد للشـركة فـي ظـل المنافسـة الفائقـة التـي تجعـل )بـل میـزات(إستنساخها وإنما میـزة 

المنــتج (المیــزة التنافســیة الواحــدة طویلــة الأمــد أو العمــر أن حیــثكــل میــزة تنافســیة معرضــة "للســطو والتقلیــد".
لــم تعــد ممكنــة فــي ظــل المنافســة)الواحــد أو العملیــة الواحــدة أو قنــاة التوزیــع الواحــدة أو المهــارة التســویقیة الواحــدة

.التحسین المستمربطریقةالمتعاقبةالتنافسیةالمیزاتتطویریجبوإنماالفائقة

1 Hitt, M. A. Ireland , R. D & Hoskisson , R.E, “ Strategic Management Competitiveness and Globalization “
South – Western college publishing , Ohio . 2001,p5.
2 Adams&Lamant".Corporate social responsibility:Three key approaches",journal of management studies
;January , 2003.,p114.
3 Alderson, Wroe.. "Dynamic Marketing Behavior: A Functionalist Theory of Marketing". Homewood, IL:
Richard D. Irwin, Inc. 1995,.p.,193.
4 Cushman Donald P & King Sarah Sanderson , "Exelence in communicating organisational strategy" , State
University of New York press , New York ,USA , 2001, p p : 28 -31.
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: أبعاد المیزة التنافسیة المستدامةالمطلب الثاني
تعــددت الدراســات والاجتهــادات العلمیــة التــي بحثــت فــي أبعــاد المیــزة التنافســیة المســتدامة ولــم یكــن 

.هناك إجماع على عناصر محددة لها
Paul)حیث یرى  Shrivastava)الذي یرتبطأن أبرز وأهم تصنیف للمیزة التنافسیة المستدامة هو

على السوقیةأي المیزة التي تعتمد في مصدر قوتها أو في إنشاء قیمتها )Eco-Advantage(ي بالبعد البیئ
. والواقـع أن المیـزة التنافسـیة المسـتدامة مقبولـة 1البیئیـةللمشـكلاتالبیئة ومن معالجتها الخلاقة أو الكفـوءة

لا تقـدم إلا میـزة )ة البیئیـة المسـتنفدةالنافـدة، والأنظمـالمـوارد النافـدة، الطاقـة(بشـكل أكبـر كمیـزة بیئیـة لأن 
تواجــه قــانون البقــاء البیئــي الــذي لــذا فالمنظمــاتالطبیعــة نافــدة أو منتهیــة. وإن عــالم الأعمــال یعتمــد علــى

الأعمال أن تبحث عن عالم أو كوكب آخر. وأما الموارد الطبیعیة فلن یشیر إلى أنه بدون البیئة فإن على
بأن ما جرى لموارد كوكبنـا اعترافاتهاتقدم )وكذلك المجتمع الإنساني( عمال الأیمر وقتا طویلا حتى نرى

لأكثر من قرنین من الزمن. استمر في الإدارة البیئیة و)Worst Myopia(كان أسوء قصر نظر
وهـذا مـا علـى الشـركات التعامـل معـه وفـق رؤیـة المسـتدامةالجدیـد للمیـزة التنافسـیةالبعـدالبیئة هي إذن

البیئـة ویبـرز فیهـا السـلوك المسـتدام، فـإن المیـزة التنافسـیة بستراتیجیة واضـحة. ففـي المجتمعـات التـي تهـتم إ
الـب البیئیـة طفـي حـین یكـون إهمـال الموتحقیق مزایا تنافسیة مستدامة،البیئیة تكون مصدرا لنجاح الشركة

ة تهـتم بالقضـایا البیئیـة تجعـل البیئـة یرا لأعمالهـا فـي السـوق. كمـا أن وجـود شـرائح سـوقیة متزایـدطتهدیدا خ
ستراتیجیة التمیز في تقدیم منتجات ذات خصائص فریدة بیئیا. وأخیرا یمكن أن إساسي من أومطالبها جزء 

: 2نلخص أبعاد المیزة التنافسیة المستدامة فیما یأتي
تحقیــق المیــزة التنافســیةللأعمــال الإمتثــال للقــوانین واللــوائح هــو فرصــة ل:البیئیــةبــاللوائحالإیجــابيالإلتــزام- 1

Win-Win(ربــح –مجمــوع الإیجــابي للطــرفین أي ثقافــة ربــح البطــرق جدیــدة تقــوم علــى ثقافــة المســتدامة

Culture( ككل؛المجتمع و وربح البیئةبیئیة عالیة الجودةالسمعة المن خلال أي ربح الشركة
زبـائن بیئیـون أن هنـاك عـدة حیـث ،ة الزبـائن الخضـربالتركیز على شـریحوذلك :استراتیجیة للتمیز البیئي- 2

لي تحــولهم إلــى فــرص ســوقیة امسـتعدون لــدفع عــلاوات ســعریة مــن أجــل الســلع والخــدمات الودیــة بیئیــا وبالتــ
؛جدیدة

1 Paul Shrivastava, "Environmental technologies and Competitive advantage", Strategic Management
Journal, Vol. 16, 183-200, (1995) ,p.186.
2 McElroy, M.W. "The Sustainability Code - A Policy Model for Achieving Sustainable Innovation in
Organizations". Retrieved July 3, 2006, p.5.
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كــون التحســینات الجدیــدة لعملیــات ومنتجــات الشــركة تتعلــق بحــل المشــكلات البیئیــة تبــأن الإبتكــار البیئــي: - 3
منتجــات الســالیب و الأأن یكــون الإبتكــار ودي وصــدیق للبیئــة أو وســیلة لإلغــاء ، أيبیة علیهــاوالتــأثیرات الســل

؛ضارة للبیئةالملوثة و المواد الو 
تكنولوجیـــا أنظـــف، (مـــن خـــلالالتـــي تقـــوم علـــى القـــیم والمعـــاییر الخضـــراء فـــي الشـــركة:الثقافـــة الخضـــراء- 4

؛)ء، مفاهیم وأسالیب خضراللأفراداتجاهات بیئیة
ناصــعةصــورة ذهنیــة خضــراء وســمعةالملتزمــة بیئیــالشــركة لوهــي أن یكــونالقیمــة اللاملموســة الخضــراء: - 5

. البیئیةالمبادرات والإبتكارات خلالمن لدى الزبائن وباقي الأطراف أصحاب المصلحة
:1مةالأبعاد التالیة الخاصة بالمیزة التنافسیة المستدا(Perrini & Vurro)كل منبینما یقترح

حیث یساهم هـذا البعـد فـي تحقیـق التمیـز التنافسـي نظـرا للمـوارد المعنویـة التـي الموارد غیر الملموسة:.1
تتمیز بقلتها و صعوبة تكوینها، فالتعقید والطبیعة الضمنیة لها، یؤدي إلى الحصول على میزة تنافسیة من 

؛ كتشافها و تقلیدها من قبل المنافسینإالصعب 
نوات التسعینات من القرن العشرین في مجال التسییر مساهمات قیمـة فـي موضـوع شهدت سالكفاءات:.2

حســن فــي النشــاطات التــي أالمهــارات الإســتراتجیة، التــي یكمــن تعریفهــا علــى أنهــا القــدرة علــى تحقیــق نتــائج 
لیـة تساهم في تكوین و خلق قیمة لعملائها، فالنظریة ترى أن عملیة تكوین الكفـاءات المتمیـزة تـتم عبـر عم

ســتراتیجیة تخــدم إإعــداد شــركةنتقــاء أولــي للكفــاءات التــي تعــد أساســیة فــي المســتقبل، وعلیــه فإنــه علــى الإ
لقـدرة ومهـارة شـركةمـتلاك الإبناء و تنمیـة هـذه الكفـاءات، لإعطـاء ثمارهـا و نجاحهـا فـي ذلـك یعنـي عملیة 

.2منافسیهاعن من نوع دینامیكي أي تعلم على التعلم، مما یمنح لها تمیزا خاصا 
3على الأبعاد التالیة للمیزة التنافسیة المستدامة(Coyne)في حین قد إعتمدت دراسة 

علـى بنـاء علاقـات قویـة مـع شـركة: تشیر إلى قدرة العملیـات التسـویقیة الخاصـة بالالمنافسة الدینامكیة.1
الزبائن من خلال التأثیر في قیمهم وإتجاهاتهم لأجل كسب ولائهم؛

والتـي یمكـن بواسـطتها تقـدیم منتجـات شـركةوهي مجموع موارد وكفاءات ومهـارات الهریة:القدرات الجو .2
حسب المواصفات والمقاییس المرغوبة من قبل المستهلك؛

1 Perrini Francesco, Vurro Clodia, "Corporate Sustainability, Intangible Assets Accumulation and
Competitive Advantage Constraints", Symphonya ,Emerging Issues in Management, n. 2, 2010, p. 28.

.164المرجع نفسه، ص 2
3 Cushman Donald P & King Sarah.,OP.CIT.p.33.
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على تحویل بعض أو جزء من أنشطتها إلى مراكز تشـغیل جدیـدة شركةیعني قدرة الالمراكز التشغیلیة:.3
بــائن ویــتم ذلــك بإتبــاع أســلوب التنــوع أو التخصــص فــي بهــدف خلــق عــرض جدیــد یســتجیب لإحتیاجــات الز 

العملیات الهادفة إلى بلوغ مستوى أداء تشغیلي أعلى من المنافسین على المدى البعید.

:1الأبعاد التالیة في تفسیر المیزة التنافسیة المستدامة)جابر(بینما تبنت دراسة 
، باعتبـاره  تلـك العملیــة التـي تتعلــق شـركةراتیجي للیحتل الإبداع موقعا مهما فـي التفكیـر الإسـتالإبداع:.1

بالمســـــتجدات الإیجابیــــــة و التـــــي تخـــــص المنتجـــــات بمختلـــــف أنواعهـــــــا و كـــــذلك أســـــالیب الإنتـــــاج؛ وذلـــــك 
مــن رفــع الإنتاجیــة والســیطرة علــى عناصــر التكــالیف شــركةســتغلال الأحســن للإمكانیــات التــي تمكــن البالإ

. و مــن ثمـة آفــاق التطـور و النمــو المسـتدام فــي ظـل مســتقبل أكثــر 2مسـتمرةكتسـاب میــزة تنافسـیة دائمــة و إ و 
تعقیدًا.

بخصــوص شــركةالالمعلومــاتي لــدى مبنــاء قاعــدة معلومــات لتعظــیم الكــویكــون بالیقظــة الإســتراتیجیة:.2
دعـم عملیة مستمرة من إدارة المعلومـات و بأنها الیقظة الإستراتیجیةوتعرفالأسواق والعملاء والمنافسین؛ 

تسـمحتنافسـیةمزایـالخلـقالنهایـةفـيلوصـولواو ضـمان بقائهـا، شركةو تطویر الةالقرار من أجل تنمی
.3بتحقیق التفوق المستمرشركةلل
القـــرارات لأجـــل ســـتجابة الســـریعة لحاجـــاتهم، وإشـــراكهم فـــي حتضـــان العمـــلاء والإإیقصـــد بهـــا المرونـــة:.3

أي ، والخـدماتبإنتـاج تنوع كبیر في المنتجــاتشركةتسمـح للإضافة القیمة لهم بشكل دائم ومستمر، فهـي 
تعدیلهــا و تجدیدها بسـرعة، و التكیـف مـع تغیـرات حجـم الطلـب دون إنشـاء مخزونـات أو حـدوث تـأخر، و 

أن تضبط كفاءاتها و تعدل الطرائق. 
لتأكد النّاجمة عن عدم اةالتكیف مع حالالقدرة علىتستند معظم التعاریف المتعلقة بالمرونة، إلى و 

لأجـل تحقیـق مزایـا تنافســیة بسـهولةالمرنـة تغیـر قواعـد اللعبــة الخاصـة بالصـناعةشـركة. فال4تغیـرات البیئـة
مستدامة.

.22، ص1990، رسالة ماجستير، القاهرة،"محددات الميزة التنافسية للصادرات المصرية"، جابر محمد جابر-1
.33، ص 1994ديوان المطبوعات الجامعية،،"إقتصاد و تسيير الإبداع التكنولوجي"أوكيل، عيدسمد مح2

3 Salah Rabhi, " La veille stratégique au service de l’intelligence d’entreprise" présentation préparée dans le
cadre du séminaire sur l’intelligence économique, Alger – Hôtel El AURASSI, le 23 Décembre 2008.p.07.
4J-C. TARONDEAU, «Approches et formes de la flexibilité», in revue Française de gestion,   MARS-AVRIL-
MAI, 1999, p. 66.
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التحالفات الإستراتیجیة:.4
المؤسســات الاقتصــادیة لضــمان ســند یــهیمكــن تقــدیم التحــالف الاســتراتیجي علــى أنــه خیــار تلجــأ إل

ذ لــم یعــد بإمكــان المؤسســات الاقتصــادیة الیــوم الاعتمــاد فقــط علــى القــدراتإضــافي فــي مســار نشــاطها، إ
، والتسارع الكبـیر في دورة حیاة المنتج، وازدیاد حدة التقلید.  1الذاتیة نظرا لزیادة حدة المنافسة

.2فقــد عــرف التحــالف الاســتراتیجي علــى أنــه" ســعي شــركتین أو أكثــر نحــو تكــوین علاقــة تكاملیــة تبادلیــة"
لالباســتغشــركات علیــه فالتحــالف الاســتراتیجي یســمح بــإحلال التعــاون محــل المنافســة، وهــذا مــا یســمح للو 

خـروج من اعتماد أسلوب المنافسة الذي قد یـؤدي إلـى، وهذا بدلا قدراتها المتوفرة لتحقیق هدف مشترك
وتســـمح مـــن الســـوق، فالتحـــالف یـــؤدي إلـــى الســـیطرة علـــى المخـــاطر و التهدیـــدات،الشـــركاتإحـــدى 

والبحث عـن ملموسةالبالمشاركة في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغیر شركاتالتحالفات لل
.تعظیمها لأجل الوصول إلى المیزة التنافسیة المستدامة

المطلب الثالث: خصائص المیزة التنافسیة المستدامة
هـذه تضـمنيبمعنـى أنـه ولكـة؛یتتمیـز المیـزة التنافسـیة المسـتدامة بجملـة مـن الخصـائص الشـمول

تفعیلهایتمأنینبغيبلحدة،علىكلإلیهاینظرألاالمستدامة یجبالتنافسیةالمیزةفعالیةالخصائص
:3كمایليخصائص الأخرىبالة ومرتبطةمرهونخاصیةكللأنمجتمعة،

على المدى القصـیر على المدى الطویل ولیس(First Mover)تحقق السبق والأفضلیة على المنافسین - 
.4المنافسعلىوالتفوقالسبقعاملشركةللتتیحأي أنهافقط

؛5تتسم بالنسبیة بالمقارنة مع المنافسین أو بالمقارنة مع فترات زمنیة مختلفة- 
الداخلیة من جهة أخرى؛شركةموارد الو تكون متجددة وفق البیئة الخارجیة من جهة، وقدرات - 

.57، ص2000مصر،–، دار النهضة العربية الطبعة الثالثة، القاهرة ستراتيجي"" تديات العولمة و التخطيط الا،أحمد سيد مصطفى1
، 1999،، القـاهرة1، مجمـوع النيـل العربيـة ط21، مفاهيم ونماذج لمواجهـة تحـديات القـرن "الادارة الاستراتيجية"، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي2

.32ص
3 GOCE ANDREVSKI & WALTER J. FERRIER," Theory of  sustainable competitive advantage: The role
of Value-enhancing  competitive actions ", Gatton College of Business and Economics University of
Kentucky, February 2008,p 04.
4 Grant , Jessie L, "An Examination of the job satisfaction of Mid-level manager in student affair

administration". Dissertation abstract. Western Michigan University. .(2006), p. 33.
، بحث أعد لنيـل درجـة إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية"وهيبة حسين داسي، "5

.81، ص2006ة الأعمال، كلية الإقتصاد، جامعة دمشق، الماجستير في إدار 
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حتى مزایا تنافسیة جدیدة في مكانها؛أوأو خدماتمنتجاتإحلال تكون مرنة بمعنى أنه یمكن- 
؛(Stakeholders)تراعي وتحقق جمیع متطلبات وأهداف الأطراف أصحاب المصلحة - 
ضمن أهدافها وسیاساتها؛)الخضراء(تدمج الأهداف البیئیة - 
أنهـاأيیرهـا وتجدیـدهاوتتحقـق لمـدة طویلـة ولا تـزول بسـرعة عنـدما یـتم تطو والمحاكـاة،صـعبة التقلیـد- 

؛الزمنعبرالاستمراریةتحقق
المـواردمـنعـددبـینالتنسـیقمـنمعقـدانمطـاوتحلیـل مضـامینها أي أنهـا تتطلـبفهمهـاصـعوبة- 

؛بغیرهامقارنةفهمهافيصعوبةأكثربحیث تصبحالمتنوعة
تشابه؛ولیساختلافعلىوتصاغىتبن- 
.(Economic of Location)لى فكرة إقتصادیات الموقعأي تبنى عجغرافیامركزةغالباتكون- 

المطلب الرابع: متطلبات بناء المزایا التنافسیة المستدامة
بنـاء مزایـا تنافسـیة عملیـةهـوالخـاصالاهتمـامشـركةالتولیهـاأنیجبالتيالمسائلأهمبینمن

:1اول توضیحها كمایليمستدامة، والتي تتطلب شروط لابد من توفرها للوصول إلى ذلك، سوف نح
افسـ1 س التن ي :أس تدامتھا ف یة واس زة التنافس اء المی ث أن بن الأســواق یتطلــب تــوفر مجموعــة مــن حی

الأصول والموارد والقدرات التنافسیة والتي تتركز في العنصرین التالیین:
تتبـعفـيالأسـالیبأهـمبـینمـنالمرجعیـةالمقارنـةتعتبـر(Benchmarking):المرجعیـةالمقارنـة.أ

الناجحة والرائدة،لشركات بامن خلال الاقتداءالمساعدة على بناء أسس المیزة التنافسیة المستدامة،الأداء
واسـتمرارها.التنافسـیةمیزتهـاتعزیـزضـمانوبالتـاليأدائهـا،تحسـینوتطـویرمـنشركةالتمكنأنهاذلك

:كما أن الإعتماد على المقارنة المرجعیة یساهم فیمایلي
المنافسین؛موقعتحدیدوبالتاليالنشاط،قطاعفيالسوقوتوجهاتتطوراتمعرفة-
مباشرة؛الناجحةشركاتبالبالاقتداءوذلكالوقت،تخفیض-
جدیدة؛كفاءاتبظهوریسمحمما،شركةالفيالابتكاريالتفكیرتشجیع-
الأولى؛ةالمر منالمناسبالعملأسلوببتطبیقوذلكالإنتاجیةزیادة-
العملاء؛لحاجاتالسریعةالاستجابة-

أطروحــة دكتــوراه، جامعــة تشــرين، الأداء التنــافس لشــركات صــناعة الأدويــة الأردنيــة فــي ظــل الانفتــاح الاقتصــادي،عبــد الحكــيم عبــد االله النســور، 1
.21-20، ص ص: 2009اللاذقية، سوريا، 
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.شركةاللأنشطةالحسنالسیرلضماناللازمةالمعلوماتعلىالحصول-
هجـومياسـتعمالأجـلمـنالإسـتراتیجیةللیقظـةامتـداداالاقتصـاديالذكاءیعتبرالاقتصادي:الذكاءب. 

ومتطلبـاتلظـروفالسـلیموالفهـمبالمعرفـةوذلـكالتنافسـیة،المیـزةواسـتمرارتعزیـزبغـرضللمعلومـة،
الاقتصـاديالـذكاءیعـرفو العالیـةالقیمـةذاتالاسـتراتیجیةالمعلوماتعلىالحصولخلالمنالمنافسة

الاقتصـادیینالمفیـدة للأطـرافالمعلومـاتوتوزیـعالمعالجـةللبحـث،المنسـجمةالأعمالمجموع:أنهعلى
قتصادي مجموعة من المكاسب نذكر منها مایلي:استغلالها. ویمنح الذكاء الإبهدف

الأسواق؛بحالةالتنبؤ-
المنافسین؛استراتیجیاتمواجهة-
داخلیا؛صحیحةبطریقةالمعوماتنشر-
؛التنافسیةالمزایاعلىالحفاظ-
المحتملین؛المنافسینتجاهالتنافسيموقعهاعلىالحفاظ-
الأفضل.تعلممنالنموفيتطمحالتيمتوسطةالللشركات الصغیرة و السماح-
التـي یـتم التنـافس بهـا ،لاختیاراتها من المنتجات والأسـواق المسـتهدفةشركة: إن تحدید الـ میدان التنافس2

في المكـان المناسـب، ومـن خـلال المنتجـات شركةمن خلال توظیف قدرات ال؛هو من متطلبات الاستدامة
.المناسبة

اف3 ق التن : حیـث أن بنــاء میــزة تنافســیة والعمــل علـى اســتدامتها یتوقــف علــى الاســتراتیجیة التــي سـ طرائ
.1استراتیجیة الموقع، استراتیجیة التسعیر، استراتیجیة التوزیع...الخبناها الشركة؛ استراتیجیة المنتج،تت

:(12)رقم ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل 

.101فرحات غول، مرجع سابق، ص: 1
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)9(الشكل رقم

المیزة التنافسیة المستدامةمتطلبات بناء
أین تنافس::                                                              الطریقة التي تنافس بھا

إختیار السوق.–إستراتیجیة المنتج.                                                        -
إختیار المنافس.–إستراتیجیة الموقع.                                                     -
إستراتیجیة مصادر التورید.-
إستراتیجیة التسعیر.-
أخرى.-

أساس التنافس:
الأصول والمھارات أو الكفاءات والقدرات.

، 1998، مركـز الإسـكندرية للكتـاب، مصـر، الميزة التنافسية فـي مجـال الأعمـال: نبيل مرسي خليـل، المصدر
.75ص: 

میزة التنافسیةالمطلب الخامس: العوامل المؤثرة على تضاؤل ال
إن مدة حیاة المیزة التنافسیة تتوقف على السرعة التي تسیر بها هذه المیزة فـي منحـى حیاتهـا وتختلـف 

هذه السرعة من میزة لأخرى؛ ویرجع ذلك إلى مجموعة من العوامل المؤثرة وهي:
. الاستمراریة1

یجـة لتزایـد معـدلات التغیـر نتتمتلكهـاالتـيوالكفـاءاتالمـواردفـيشـركةالاسـتثمارعـدمإن
یـؤديممـاالأخیـرة،هـذهوتقـادمتآكـلإلىیؤديالتكنولوجي وأسالیب وحجم النفقات المخصصة لصیانتها

.1بالمنافسینمقارنةشركةللالتنافسيالمركزتراجعإلى
فـي،اسـتعمالهاعنـدتتآكـلفـالمواردالكفاءات،تآكلوكیفیةالمواردتآكلكیفیةبینالتفریقویجب

متهوقدرامتهمهاراإظهارفيمتهرغباقمعویعدالأفراد،مصدرهالأناستعمالها،لعدمالكفاءاتتتآكلحین
.2والقدراتالمهاراتهذهوفناءلاضمحلالودافعًاسببًاالإبداعیة

إمكانیة التقلید. 2
أعلى من المعدل المتوسط، سوف تحقق أرباحا؛التي تستحوذ على المزایا التنافسیةشركاتحیث أن ال

لكفاءات متمیزة ذات قیمة عالیة، ومن الطبیعـي شركةوهو ما یبعث بإشارات إلى المنافسین على امتلاك ال

، رسـالة ماجسـتير، جامعـة باتنـة، كليـة : دراسـة اسـتطلاعيةشـركة، أنظمة المعلومات: استخدامها، فوائدها و تأثيرها على تنافسـية الغيفيصل ساي1

. 40، ص: 2009العلوم الاقتصادية والتسيير، 
.59ص كره،ذ سبقمرجع،"وتطويرهاتنميتها،مصادرها،:الاقتصاديةشركةالفيالتنافسيةالميزة"بوشناف،عمار2

المیزة   التنافسیة
المستدامة
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المنافســة بالتقلیــد شــركاتالتعــرف علــى هــذه الكفــاءات ومحاولـة تقلیــدها، ولكــي تقــوم الالمنافســینأن یحـاول 
1یتوجب علیها التغلب على مشكلتین هما:

الضــروریة المقلــدة علــى المعلومــات شــركةیســتوجب القیــام بعملیــة التقلیــد حصــول المشــكلة المعلومــات: أ.
بعدة طرق والتي تكون حصول على هذه المعلومات یمكن ال. و لهاالمالكة شركةالخاصة بالمیزة التنافسیة لل

في الغالب عن طریق ذكاء الأعمال والتجسس الصناعي.
الكفـاءات نسـخ بالراغبـة فـي التقلیـد شـركةویقصد بنسخ الاستراتیجیة قیـام الیة: مشكلة نسخ الاستراتیجب.

،المبـاني(سـهلة التقلیـد التي تكونالموارد الملموسة خصوصا )الإمكانیات أو الموارد(تقلید بسواء ،الممیزة
عـــن طریـــق یـــدهاالمالكـــة للمیـــزة المـــراد تقلشـــركةبإتبـــاع نفـــس الاســـتراتیجیة الخاصـــة بال،)التجهیـــزات...الخ

.(Benchmarking)مدخل 

اتخـاذ هـو أمـر صـعب لأن الإمكانیـات تبنـى علـى الطریقـة التـي یـتم بهـاتقلیـد الإمكانیـاتكما أن 
وهي لیست ظاهرة ملموسة.،رالقرا

والإبتكـارالإبـداعدینامكیـة البیئـة الصـناعیة هـي التغییـر السـریع وارتفـاع معـدلات دینامیكیة الصناعة: .3
مكمـل لـه لسوق إلا ویظهر بعده بفتـرة قصـیرة منـتج آخـر لجدیدمنتج فكلما یدخلدة حیاة المنتجوقصر م

ضــعف وخــروج المنــتج إضــافیة وهــذا مــا یــؤدي إلــى تحســیناتیحمــل مواصــفات المنــتج الأول ویزیــد علیــه ب
.من السوقالأول

المبحث الثالث: مداخل تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة
أنذلـك،المسـتدامةالتنافسـیةالمیـزةمنظمـات الأعمـال لأجـل تحقیـقتمتلكهـاالتـياخلمـدالتتعدد

الحیـازةلضـمانالعوامـلمـنمتكاملـةمجموعـةعلـىتعتمـدوإنماواحد،مصدرعلىتعتمدلاالأخیرةهذه
منمكنتتحتىمیزتها المستدامةمداخلعلىتتعرفأنشركةالوعلىقویة ومتواصلة،تنافسیةمیزةعلى

. وبنــاء علــى ذلــك ســنتناول فــي هــذا المبحــث مختلــف الــدوافع والطــرق وتعزیزهــاالجهــود بتحقیقهــاتوجیــه
بإتجاه تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة.شركةوالعناصر الملائمة التي یمكن أن تسلكها ال

المطلب الأول: دوافع البحث عن إستدامة المیزة التنافسیة
یعد هدفا و استثمارا و تكتیكاشركةزة التنافسیة والبحث عن إستدامتها في أي إن تطویر المی

.149، ص: 2005، دار وائل، عمان، ، نظم المعلومات الاستراتيجيةحسن علي الزعبي1
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البقــاء و الإســتمرار فــي الســوق، و تطویرهــا یحتــاج شــركةفــي وقــت واحــد، لأن وجــود هــذه المیــزة یضــمن لل
یـق اللازمـة لتحقوالإمكانیـاتإلى رؤیة بعیدة المدى تتصف بالشمول و الدینامیكیـة فـي حشـد جمیـع المـوارد

تعمــل علــى إســتدامة شــركةوفــي ظــل التحــدیات الراهنــة یمكــن تلخــیص أهـم الــدوافع التــي تجعــل الالأهـداف،
:1میزتها التنافسیة في النقاط التالیة

. ظهور تكنولوجیا جدیدة1
یمكــــن للتغیــــر التكنولــــوجي أن یخلــــص فرصــــا جدیــــدة فــــي مجــــالات عدیــــدة، كتصــــمیم المنــــتج باســــتخدام 

إلـى تقـدیم تكنولوجیـا جدیـدة عنـد آخـر شـركةسویق عبر الإنترنـت، و هـذا مـا یـدفع بالالحاسوب، و طرق الت
مرحلــة مــن مراحــل میزتهــا التنافســیة مــن أجــل تخفــیض التكلفــة أو تــدعیم میــزة تمیــز المنــتج، و هنــا تبــدأ فــي 

میل.تجدید أو تطویر المیزة الحالیة أو تقدیم میزة تنافسیة جدیدة، تحقق قیمة أكبر من تطلعات الع
. ظهور حاجات جدیدة للمستهلك أو تغیرها 2

إلى شركةعندما یرغب العملاء في تلبیة حاجات جدیدة لدیهم أو تغییر أولویاتهم، فإن هذا یدفع بال
إجراء تعدیلات على میزتها التنافسـیة أو جعـل میزتهـا مسـتدامة، خاصـة و أن العلاقـة التـي أصـبحت تـربط 

قة تبادلیة، لأنه لم یعد من الممكـن تصـور وجـود رغبـة لا یـتم إشـباعها، و بین المنتج و المستهلك هي علا
لم یعد الأمر یقتصر على الحاجة القائمة لیتم هذا الإشباع، بل تعدى هذا الحد إلى درجة صـناعة الرغبـة، 

ا الحـدیث بـرزت الحاجـة إلـى ضـرورة البحـث عـن مزایـو نظـرا لهـذا الإتجـاه2و إلى درجة الإرتقاء بالحاجة،
تنافسیة مستدامة لأجل البقاء ضمن نطاق المنافسة في السوق.

تغیر تكالیف المدخلات   .3
تتــأثر المیــزة التنافســیة فــي حالــة حــدوث تغیــر جــوهري فــي ارتفــاع قیمــة تكــالیف مــدخلات الإنتــاج 

(Cost push) ،زة إلــى البحــث عــن میــشــركة، لــذا تلجــأ الممــا یــؤدي إلــى إرتفــاع تكــالیف المنتجــات النهائیــة
تنافسیة أخرى تضمن لها تخفیض التكالیف، و من ثم تحقیق التمیز المستدام.

.99-98خليل نبيل مرسي، مرجع سابق، ص ص: 1
.53، ص 2004مجموعة النيل العربية، مصر، الطبعة الأولى، "صناعة المزايا التنافسية"،محسن أحمد الخضري، 2
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التغییر في القیود الحكومیة .4
عندما تحدث تغیرات في طبیعة القیود الحكومیة في مجـالات مواصـفات المنـتج، حمایـة البیئـة مـن 

نتــاج وإدمــاج البعــد البیئــي مضــطرة للإلتــزام بشــروط الإشــركةالتلــوث و قیــود الــدخول إلــى الأســواق، فــإن ال
في أنشطتها وممارساتها لأجل البقاء في السوق، ومن ثم ضمان إستدامة المیزة التنافسیة.)الأخضر(

المطلب الثاني: طرق إستدامة المیزة التنافسیة
علـى تقـدیم الجدیـد والأجـودتصاعد الضغوطات وإحتدام التنافس بـین منظمـات الأعمـالفي ظل 

مــن خلالهــاتجتــاز التــي تبحــث عــن الطــرق المناســبةالســاعیة للتفــوق أنشــركةعلــى المیتحــتوالمتمیــز
علــى تعزیــز میزتهــا التنافســیة، لتكــون قــادرة علــى المنافســة فــي أي مكــانمــن خلالهــا الضــغوطات وتعمــل 

:     1عن طریق الآلیات التالیة. ویتم ذلك وبأي طریقة وأمام أي منافسوتحت أي ظرف،وزمان،
باتخـاذسـوءًا،شـركةالتنافسـیة للالبیئـةظـلفـيالمنافسـینلمواجهـةالملائمـةالاسـتراتیجیاتذاتخـا.1

منمعینمجالعلىبالتركیزالمنافسةمجالتغییرأوبالموردین،الالتحامأومعهم،التحالفاستراتیجیة
القطاع؛

فیهـاالاسـتثمارفـيسـبقیةالأشـركةالیمـنحممـاقبـل،مـنموجـودةتكـنلـمجدیـدةأسـواقوتنمیـةخلـق.2
؛الأسواقهذهالمنافسیندخولقبلممكنةفترةأطولالبقاءوكذامتفرد،تنافسيبمركزوالتمتع

للوصـول رئیسـيعاملالوقتباعتبار–ممكنوقتأقلفيالتنافسیةالمیزاتوتنمیةبناءجهودتركیز. 3
یلة؛إلى السبق التنافسي وإدامة المیزة التنافسیة لفترة طو 

وتنفیـذوتجدیـدها،التقنیـاتوتفعیـلوتطـویرابتكـارعلـىالقـادرةالمتمیـزةالكفـاءات والمهـاراتتوظیـف.4
وخـــدماتهاشـــركةالتـــي تصـــعب مـــن مهمـــة المنافســـین فـــي تقلیـــد ومحاكـــاة منتجـــات الالاســـتراتیجیةالخطـــط

.2المستویاتكافةعلىوفاعلیةبجدارةالتنافسیةالمیزاتوإستدامةوالوصول إلى بناء
:3وهناك من یضیف عدة طرق یمكن من خلالها الوصول إلى المیزة التنافسیة المستدامة

التنویـــع فـــي طـــرق ومـــداخل الإســـتدامة لعرقلـــة المنافســـین، إذ یصـــعب علـــى المنافســـین إجـــراء المطابقـــة .أ
؛والملاءمة لمجموعة من الانشطة المتداخلة

.108، ص 2001القاهرة،للنشر،غريبدار،"الاستراتيجيةالبشريةردالمواإدارة"السلمي،علي1
2 Mazzarol tim & Soutar Geoffery Norman ,"Sustainable competitive Advantage for educational institution:
a suggested model" , the international Journal of education Management vol13 no 6 ,1999.p 295.
3 Rijamam pianin ,Rasoara,Abratt Russell & February yumiik ,"framework for concentric diversification
through Sustainable competitive Advantage", Management decision, no 41,1,2003, p 368.
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م علــى المعرفــة الضــمنیة الناتجــة عــن الخبــرة والمشــاركة، تبنــي إســتراتیجیة الغمــوض العرضــي التــي تقــو .ب
وتعقید مختلف العملیات والأنشطة الداخلیة بالإعتماد على عنصر المهارة.

أن هنــاك العدیــد مــن الطــرق التــي تتبعهــا منظمــات )شــارل هیــل، جاردیــث جــونز(بینمــا یــرى كــل مــن
:1منهاا نذكرالأعمال لأجل المحافظة على المیزة التنافسیة وإدامته

التركیز على أركان بناء المیزة التنافسیة-1
المحافظـــة علـــى المیـــزة التنافســـیة یتطلـــب مـــن الشـــركة التركیـــز علـــى النقـــاط الأربعـــة لبنـــاء المیـــزة 
التنافسیة (الكفاءة، الجودة، الإبداع، استجابة الزبائن)، وأیضا تنمیة كفاءتها المتمیزة التي تساهم في الأداء 

المتفوقة.والربحیة 
استحداث عملیة تحسین وتعلم مستمرین-2

تقلـد بسـرعة مـن المنافســین الثابـت الوحیـد فـي هـذا الكـون هـو التغییـر، الیــوم أصـبحت المیـزة التنافسـیة
القـــادرین، والطریقـــة الوحیـــدة لتحـــافظ الشـــركة علـــى میزتهـــا التنافســـیة لمـــدة طویلـــة، هـــو أن تقـــوم بالتحســـین 

جودتهـــا، إبـــداعها، ســـرعة إســـتجابتها للزبـــائن)، والبحـــث عـــن طـــرق جدیـــدة لتحســـین المســـتمر لــــ (كفاءتهـــا، 
.2المتعلمةشركةبتبني مدخل الأو خلق قدرات جدیدة عملیاتها وتعظیم القیمة لكفاءتها المتمیزة

تتبع الممارسات الصناعیة واستخدام القیاس المقارن-3
الكفـاءة المتفوقـة، الجـودة، (التـي تسـاهم فـي هي واحـدة مـن أفضـل السـبل لتنمیـة الكفـاءات المتمیـزة

، وذلك بتطبیق المقارنة بالأحسن للشركات الرائدة ومحاكاتها والسـیر علـى نفـس )الإبداع، الاستجابة للزبون
العناصر الأربعة لبناء المیزة التنافسیة والذي یمكنها مـن الوصـول إلـى مركـز الریـادة فـي السـوق والحصـول 

تدامة.على مزایا تنافسیة مس
التغلب على القصور الذاتي-4

التغلب علـى إن كسر عوائق التغییر، وتطبیقه من مداخله المختلفة من خلال قیادة رشیدة تساعد على
، یعتبر أحد الطرق الأساسیة لإستدامة المیزة التنافسیة.شركةالقوى الداخلیة المعیقة للتغییر داخل ال

.241-239مرجع سابق، ص ص: شارل هيل، جارديث جونز،1
، الاقتصادية (مدخل الجودة والمعرفة)شركةأثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية لللالي، يحضيه سم2

.203، ص 2005أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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م بالبعـــد البیئـــي یعتبـــر مـــن الطـــرق المهمـــة فـــي إســـتدامة المیـــزة رى أن الإلتـــزانـــفضـــلا عـــن كـــل ماســـبق 
شـركةیعتبـر جـزء مـن هویـة الشـركةن إدماج البعد البیئي في فلسفة وتوجه الإدارة العلیا للأالتنافسیة، حیث 

مما یكسبها سمعة جیدة ویوصلها لتحقیق مزایا تنافسیة مستدامة.
تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةالمطلب الثالث: دور الموارد والإمكانیات في 

مـوارد وإمكانیـات إسـتراتیجیةعلـىشـركةالاعتمـدتمـاإذامسـتدامةتنافسـیةمیـزةامـتلاكیمكـن
أننجـدفمـثلاتقلیـدها،والمحتملـینالحـالییننافسـینالممقـدورفـيلـیسقیمـةخلـقفيفعالبشكلتساهم
وفریـدكبیـربحجـمإنتاجهاطریقةلأننشاطها،بدایةفيتنافسیةمیزةتمتلككانت"Donald's"Mcشركة

، "Burger King"" Harvey's" &مثلمجموعاتفإنالیومأماالوقت،ذلكفيمنافسیهامنمقلدةتكنلم
لیسـتالسـریعالغـذاءقطـاعفـيالمنافسـةلأن، "ماكدونالـد"تملكهـاكانـتالتـيالمیـزةإنتـاجمـنتمكنـتقـد

علىتراهنأن"ماكدونالد"علىكانالإشكالهذامنوللخروج1.والكثافةبالحدةامهالاتسهیكلیاملائمة
.اتقلیدهمنافسیهابمقدورلیسالتيالداخلیةوإمكانیاتها مواردهاعلىعتماداإمستدامةتنافسیةمیزةخلق

تحقیـق مزایـا للوصـول بهـا إلـى والإمكانیـات بعملیـة تحلیـل المـوارد )Barney(اهـتموفي هذا الصـدد
المتجانســة أو غیــر والإمكانیــات المــوارد ضــرورة تواجــد 1991دراســته ســنة فــيوأفتــرضتنافســیة مســتدامة، 
(13)الشـكل رقـم و .2والإمكانیات لبناء المیزة التنافسیة المسـتدامةة حركیة الموارد ینسبالمتباینة ثم عززها ب

.تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةفيوالإمكانیاتإلى الدور الذي تلعبه المواردیشیر 
(10)الشكل رقم 

دور الموارد والإمكانیات في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة

Source: Barney, op.cit, p.10.

1 D.Puthod, C.Thévenard, La Théorie De L'avantage Concurrentiel Fondé Sur Les Ressources, Irege, Univ
De Savoie ,1998.p.01.

، رسـالة ماجسـتير تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات: دراسة بنـك الفلاحـة والتميـة االريفيـةأبو القاسم حمـدي، 2

.130، ص: 2004غير منشورة، جامعة الجزائر، 

الفرضیة
تباین الموارد 

وعدم والإمكانیات
تنقلھا

الخصائص الأساسیة

التقلید غیر الكامل–القیمة–

عدم إمكانیة التعویضــلسببيالإبھام ا–

الندرة–التنظیميالتعقید –

میزة تنافسیة 
مستدامة
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دور الموارد والإمكانیات التي تبنى على فرضیة " تباینها وعدم تنقلها" فـي (13)وضح الشكل رقم ی
: 1نافسیة المستدامة من خلال عدة خصائص تمیزها نلخصها فیمایليتحقیق المیزة الت

یمكـنالتـيالقـوةنقـاطأحـداباعتبارهـقیمـة تنافسـیة و الإمكانیـاتردالمـو لأن یكـون أيقیمـة: ذات .1
؛ بمعنـى: هـل التنافسـیةالبیئـةفـيالمحتملـةالتهدیـداتاسـتبعادأوالمتاحـةالفـرصاسـتغلالفـياستخدامها

يباســتغلال الفــرص وتجنــب التهدیــدات؟ إذا كــان الجــواب نعــم؛ فهــشــركةللوالإمكانیــاترداالمــو ه ســمح هــذت
؛للقیمةةمولد

المنافسـونیمتلكـهمـاعـنةممیـز أو،ةفریـدأو،ةنـادر و الإمكانیـاترداالمـو كـونتأنجـبینـادرة:. 2
المنافسـة أو التـي یحتمـل أن اتنظمـفي حوزة عدد كبیـر مـن المتأي لیس؛شركةللالمحتملونأوالحالیون

؛2تكون منافسة
هاوالمقصود هنا هو صعوبة التقلید من قِبـل المنافسـین، أو أن تكـالیف تقلیـد:الكاملغیر قابلة للتقلید. 3

المنافسـةالشـركاتقبلمنوبسهولةكاملبشكلللتقلیدة قابلوالإمكانیاترداالمو كونتلاأي عالیة جدا؛
ا؛تمتلكهلاالتي

المنافسـة لا تسـتطیع أن تفهـم الطریقـة التـي شـكلت بهـا هـذه المـواردشـركاتالأي أن الغموض السببي:. 4
؛شركةمیزة تنافسیة للوالإمكانیات

بـأخرى، نـدرةالقیمـة و الذات والإمكانیـات بمعنـى عـدم إمكانیـة تعـویض هـذه المـواردغیر قابلة للإحـلال:.5
شـركةالقبـلمـنالمعتمـدةالاسـتراتیجیةإطـارفـيالهـةمماثلـإمكانیـاتو ردابمـو ااسـتبدالهإمكانیـةعـدمأي

مـن ةغیـر محفـز تكـون ت، وإن وُجدتحل محلهاىخر أوإمكانیاتردایصعب على المنافسین إیجاد مَو حیث
؛3ستبدالللإعالیة جدا االناحیة الاقتصادیة، أي أن تكالیفه

ــد التنظیمــي:.6 ردافعــال للمــو الســتغلال لإقــدرة التنظیمیــة، والإداریــة علــى االشــركةأن یكــون لــدى الالتعقی
ا.وتجدیدهعلیهاصیغ تنظیمیة متجددة، تساعد في الحفاظ إطار، ویأتي هذا في والإمكانیات

1 Jean.chales Mathé, "Dynamique concurrentielle et valeur de l’entreprise", edition ,  paris, 2004, pp: 23-24.
2 Michel KALIKA et al, "Management: stratégie et organisation", 7ème ED,  Dunod, Paris, 2008. p. 137.
3 Tugrul ATAMER et Roland CALORI, "Diagnostic et décision stratégiques", 2ème ED, Dunod, Paris, 2004.
p.228.
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رغــم الــدور الكبیـــر الــذي تلعبــه المـــوارد والإمكانیــات فــي تحقیـــق المیــزة التنافســیة المســـتدامة إلا أن 
(Dejouse) 1كما یليالإنتقادات الخاصة بها جملة من إلى یشیر :

الـذي ینـتج عنـه اخـتلاف فـي الشـركاتهـي اخـتلاف المـوارد والإمكانیـات نظریـة الأساسـیة لإن الفرضیة .1
؛تشرح أسباب هذا الاختلاف ما بین المنظمات والتمایز في الأداءلا فالنظریةالأداء، 

، میــزة تنافســیة مســتدامة، وهــي مفــاهیم ، إمكانیــاتالنظریــة قائمــة علــى مفــاهیم واصــطلاحات مثــل مــوارد.2
؛غامضة میدانیا مما یعني النقص في التجریب، وبالتالي الشك في مصداقیة النظریةوتبقى نظریة بحتة، 

فقط؛والإمكانیاتللمیزة التنافسیة المستدامة لیس مرهون بإمتلاك المواردشركةتحقیق ال.3
ي، بهــدف تحقیــق المیــزة التنافســیة المســتدامة ممــا إقصــاء بعــض الأنشــطة والتركیــز علــى النشــاط الجــوهر .4

یؤثر على مجال نشاطها وفرصها في قطاعات أخرى.
التنافسـیةالمیـزةواسـتدامةخلـقفيوالإمكانیاتالمواردمقاربةأهمیة علىنأكدإتساقا مع ما تقدم 

شـركةالبمـواردالتنافسـیةالمیـزةارتبـاطعلـىوتأكیـدهمللبـاحثینالمتنوعـةالإسـهاماتإلـىوذلـك بالإسـتناد
-والإمكانیـاتالمـوارد–تتصـفأنمنهـاذلـكیتطلـب. و 2الصـناعةلهیكـلالخـارجيالتـأثیربدلوإمكانیاتها

یمتلكـهمـاعـنیـزةتممأووفریـدةنـادرةتكـونوأنالقیمـة،خلـقفـيمسـاهمتهاأهمهمـاأساسـیةبخصـائص
وبسـهولةكامـلبشـكلللتقلیـدقابلـةالمـواردتكـونألایجـبكمـا؛شـركةللالمحتملـینأوالحـالیونالمنافسـون

.المعتمدةالاستراتیجیةإطارضمنمماثلبمورداستبدالهاإمكانیةعدمعنفضلاالمنافسین،قبلمن

في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةالإبداعالمطلب الرابع: دور 

ــــإ إحــــدى ى المــــوارد والإمكانیــــات، بــــرز الإبــــداع كیــــة علــــنتقــــادات الموجهــــة للنظریــــة المبنا مــــن الإنطلاقً
وكمــدخل حاســم قــادر علــى قلــب قواعــد اللعبــة التنافســیة فــي أي زمــان الشــركاتفــي الضــرورات الأساســیة

إعـادة تركیـب الأنمـاط المعروفـة فـي و أفكار جدیـدة ومفیـدة متصـلة بحـل المشـكلات ومكان، بما یقدمه من 
خصوصا في ظل النمو المتسـارع . 3إلى الأمامشركةومتطورة تدفع الالسلوكیات الإداریة في أشكال متمیزة 

یـؤدي إلـى المداخل التقلیدیة للإدارة كافیة لإستمرار المیزة التنافسـیة ممـا عد تمفلالذي تشهده بیئة الاعمال، 

، المـؤتمر"المتميـزالأداءلتحقيـقكعامـلللمنظمـات: الكفـاءاتالاسـتراتيجيالتحليـلفـيالتجديـدوالمـواردنظريـة"خديجـة، زهيـة وخالـديموسـاوي1

.04ص.2005مارس 9-8للمنظمات والحكومات، ورقلة،  المتميزالأداءحولالدوليالعلمي

.85ص ،2008، دار المناهج، عمان، "الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكاملي"إحسان دهش جلاب وصالح رضا رشيد، 2
.10، ص2004الاردن،،، دار وائل للنشر"تطوير المنتجات الجديدة"،مامون نديم عكروش و سهير نديم عكروش3
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بالإبـــداعهتمـــام الإالشـــركاتلـــذا تـــولي العدیـــد مـــن ، والفشـــل فـــي اللّحـــاق بهـــاالمنافســـةعـــن ركـــب التخلـــف
التركیز علیه إلى درجة اعتباره الحد الأدنى من الأسبقیات التنافسیة إلى جانب التكلفة والجودة، وأصبحت و 

فـي ظـل سـعي منظمـات الأعمـال للحصـول علـى مزایــا مصـدرا متجـددا للمیـزة التنافسـیة الإبـداعالقـدرة علـى 
ـــال: شـــركة تنافســـیة مســـتدامة ة فـــي الطـــائرة أســـمتها الـــذي اســـتخدمت درجـــة رابعـــ)British Airwary(مث

"."المسافر العالمي الجدید
إذا یعتبر الإبـداع مـدخل مهـم مـن مـداخل المیـزة التنافسـیة ووسـیلة فعالـة فـي إسـتدامتها، مـن خـلال 

فــي إدخــال (First Mover)بمثابــة المتحــرك الأول شــركةســتباقیة التــي تكــون فیهــا التبنــي الإســتراتیجیة الإ
یة، والأكثر قدرة و سرعة في إدخال التحسینات على تلك المنتجات أثناء كـل المنتجات في الدورات الإبداع

. ولا شــك فــي أن الشــركات الأكثــر نجاحــا الیــوم هــي التــي تطــور منتجاتهــا بــوتیرة أســرع مــن الشــركات 1دورة
المنافســة أو تكــون أكثــر قــدرة منهــا علــى الإســتجابة لحاجــات الزبــائن أو فــي تقــدیم قیمــة حقیقیــة موازیــة لمــا

.یدفعونه
مع تصاعد المنافسة وتزاید الداخلین الجدد بأسـالیبهم و منتجـاتهم أنه(Navdeep Gandotra)ویرى 

الجدیدة، فإنه لا توجد ضمانات لإستمرار المیزة التنافسیة لوقت طویل مـالم یـتم تطویرهـا باسـتمرار.أي مـالم 
المیـــزة التنافســـیة وتبـــرز أهمیـــة ودور قـــادرة علـــى الإبـــداعات المســـتمرة التـــي تضـــمن إســـتدامة شـــركةتكـــن ال

:2الإبداع في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة من خلال النقاط التالیة
أو التحسـینات علـى المنـتجمـن خـلال ، یسمح الإبداع بالحفاظ على معدل النمو في السوق لفترة طویلـة.1

یــة اج، و بالتـالي مضـاعفة الربحیســمح بتخفـیض تكـالیف الإنتـو ، ، ممـا یـدعم المبیعـاتعلـى طرائـق الإنتـاج
المتفوقة وإستدامتها؛

ـــ.2 ـــلاً إلـــى الـــزوال بشـــكل ؤدي الإبـــداعی ـــده إلـــى بعـــث نشـــاط كـــان مســـتقرا أو آی مفـــاجئ، مـــن خـــلال تجدی
؛3تكنولوجیاوإستدامته 

، الجدیـــدةالتكنولوجیـــامـــن خـــلال الـــداخلین المحتملـــینعلـــى حـــواجز دخـــول فـــي وضـــع الإبـــداع یســـاهم.3
نفسـها مـن المنافسـین الشـركاتتحمـي ةحالـالعمـل، أو الحیـازة علـى بـراءة اختـراع، ففـي هـذه معرفة كیفیة ال

.303-302، ص:2003دار وائل للنشر،، الأردن،"مفاهيم والخصائص و التجارب الحديثةادارة الابتكار :ال"نجم عبود نجم ، 1
2 Navdeep Kumar Gandotra, "Innovation Culture For Sustainable Competitive Advantage" APJRBM
Volume 1, Issue 2, (November, 2010),p 6.
3 JB Prost et al. , "Organisation et management", les éditions d’organisation1997, livre1, PP 82-81 .
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التمتع بالمزایا التنافسیة لفترة زمنیة طویلة ، و ي التحكــم في طرائق الإنتــاجانفرادهــا فالمحتملین، من خلال
او مستدامة؛

دد المنافسین، مما یؤدي بدوره إلى تناقص ، فیتضاءل بذلك عیؤدي الإبداع إلى توسیع الفجوة التنافسیة.4
، والحصول على میزة تنافسیة مستدامة؛حدة المنافسة

ودیـة طرائق الصنع. فالإبداع یؤدي عموما إلى تقلیص تكلفة الوحدة الواحـدة مردعلى یؤثر الإبداع بقوة .5
افسیة لفترة طویلة.الإیجابي على الربحیة والمحافظة على المیزة التنبشكل واضح، مما یعني التأثیر 

في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة)الأخضر(المطلب الخامس: دور البعد البیئي 
كـان موضـوعا لكتـاب أصـدرته إن الدور الكبیر الذي تلعبـه البیئـة فـي تحقیـق المیـزة التنافسـیة المسـتدامة

Green toر إلـى الـذهببعنـوان "الأخضـ)2006(عـام )Esty and Winston( لمؤلفیـه )Yale(جامعـة  Gold”".

، )BP( ،(Toyota) )  ،IKEA) ، (GE(شــركات مثــل تجتــاح العــالم. وإنالكتــاب یشــیر إلــى أن الموجــة الخضــراء

(Nike) ، 1إیجاد طرق أكثر إبتكاریة وریادیة من المنافسینوتحاول توظف استراتیجیات ودیة بیئیا  .
التــي تواجــه و ،مســبوق لشــركات الأعمــالالثــل التحــدي غیــر ن الموجــة الخضــراء حســب هــذا الكتــاب تمإ

المنظمـاتیتمثـل فـي حـدود العـالم الطبیعـي التـي تقیـد عملیـات وأنشـطة جراء ذلك نوعین من الضـغوط: الأول 
متزایــدا بالبیئــة مــن أصــحاب المصــلحة اهتمامــاالكوكــب، والثــاني أن الشــركات تواجــه ونطــاق أســواقها وربمــا بقــاء

التـيالتحـدیاتتعرض لها جمیع الشركات الناجحة وغیر الناجحة علـى حـد سـواء. والكتـاب یقـدموهذه الضغوط ت
:2ستفادة منهاالدروس المو بعض الشركات الرائدةواجهت

أن أفضــل الشــركات أصــبحت معرضــة لأن تفــاجئ بالقضــایا البیئیــة. وهــذا أیضــا مــا تعرضــت لــه شــركة .أ
إستهلاكها المفرط للمیاه، لیتحول حولدلعت ضدها إحتجاجات في الهند عندما إن)Coca Cola(كوكا كولا 

شـركة للجعـلقـة الأوزون. وهـذا مابجـات التـي تضـر بطثلاالإحتجاج إلى مطالبة الشركة بتجنب إسـتخدام ال
الیوم مساعد الرئیس لشؤون المیاه والبیئة.

منعـــت الحكومـــة )2001(. ففــي عـــام كبیـــرةأن تكلـــف أمـــوالا هــان البیئــة لیســـت قضـــیة هامشـــیة ویمكنأ.ب
.لأسباب بیئیة)PlayStation(من ةملیون وحد)1.3(الألمانیة 

1 Daniel C. Esty and Andrew S. Winston," Green to Gold: How Smart Companies Use Environmental
Strategy to Innovate, Create Value, and Build Competitive Advantage", Yale University Press,2006, p 22.
2 IBID.,P.143.



للمیزة التنافسیة المستدامةمدخلني           الثاالفصل 

87

یعتبـرالبیئـي بالبعـدعـدم الاهتمـامن المنافع یمكن أن تأتي من النظر إلى الاشیاء بطریقة صـحیحة. ولعـل أج. 
والفعالـــةبتكاریـــةالإلإســتجابةلتعبیــر قـــوي عـــنالمیــزة البیئیـــة تمثـــلفـــي حــین ،شــركات إزاء البیئـــةللقصــر نظـــر 

خفـــض مســـاهمته فـــي الـــدفء الحـــراري بنســـبةیأن ســـتطاعإ)DuPont(ن العمـــلاق الكیمیـــاوي إالبیئیـــة. للقضـــایا
بلیونین دولار.وفریأن واستطاعخفض الطاقة لطریقة )100(وجد حیث٪) 72(تقارب

الطــرق لــى جملــة مــن وقــد إعتمــدت الشــركات الناجحــة ولأجــل تحقیــق المیــزة التنافســیة المســتدامة ع
: 1فيالذهب تمثلت-إلى -ما یسمیها الكتاب ألعاب الأخضرالمبادئ أوو 
كمــا فــي إدخــال الخلایــا الشمســیة للإســتفادة مــن طاقــة خفــض التكــالیف البیئیــة أيخفــض النفقــات البیئیــة -1

؛الشمس المستدامة
لألمانیــة حیــث طــورت زراعــة الزهــور فــي صــناعة الزهــور اشــركة ماقامــت بــهوكمثــال لــذلكالكفــاءة البیئیــة -2

ولـیس فـي التربـة مـن أجـل خفـض المـواد المبیـدة للحشـرات والأعشـاب )Rock Wool(المیاه والصوف الصخري 
؛2والأسمدة وإستجابة للوائح المقیدة الآخذة بالتزاید حول الحد من إستخدام وإطلاق المواد الكیمیاویة

تحسـینات علـى المنتجـات لتكـون أقـل ضـررا بیئیـا كمـا فـي إدخـال خلالمنالرقابة على المخاطرة البیئیة -3
ذات )Micro Turbines( توربینــات مصــغرةإنتــاجأجــلمــنالتعــدیل الــذي أدخــل علــى تكنولوجیــات التوربینــات

ان كیلووات لأنه أكثر ملاءمة للإستخدامات المحدودة وأقل تلوث وإسـتهلاكا للطاقـة. وهـذا التحسـین كـ)25- 50(
كیلـــووات. ومـــن )1000(ضـــد فكـــرة ســـائدة فـــي قطـــاع الطاقـــة الكهربائیـــة إنـــه لا كفـــاءة بـــدون توربینـــات أقـــل مـــن 

؛3المتوقع أن یكون الجیل الجدید من هذه التوربینات هي التي تشتغل بقوة الریاح
یمـا أو أجزائـهإدخال التجدیدات على المنتجمن خلال بحاجات الزبون البیئیة أي الوفاءالتصمیم البیئي -4

؛4یؤدي إلى إطالة حیاة المنتج
Boeingشــركةقیــام ومثــال ذلــك التجاریــةهــاعلاماتلشــركة و للجیــدةبنــاء ســمعةأيالقیمــة اللاملموســة -5

الضوضـاء عنـد الإقـلاع بـثلاث مـرات التلـوث وخفـضالتـي تسـاعد علـى)767Boeing- 300(محركـات بإنتاج
ها سمعة جیدة ومكنها من بناء میزة تنافسیة مستدامة.عن الشركات المنافسة، مما أكسب

1 IBID.,p153.
2 Porter M.E. and Linde C.V.D., "Green and Competitive: Ending the Stalemate", HBR, Vol(73),No.(5),Sep-
Oct 1995, p120.
3 Romm J.J.,"Cool   Companies", Island Press, Washington, 1999, p132.
4 Prakash A.,"Green Marketing: Public Policy and Managerial Strategies", 2002, p 1.and Published Online in :  (
www.interscience.wiley.com ).
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ا رئیســیامصــدر یعــد بطریقــة صــحیحة وخلاقــة رى أن التعامــل مــع البعــد البیئــيإتســاقاً مــع مــا تقــدم نــ
بوصـــفه الوســـیلة الأكثـــر فاعلیـــة فـــي التوصـــل إلـــى مفـــاهیم وأســـالیب ومنتجـــات .المســـتدامةیة ســـزة التنافیـــللم

ولبــاقي الأطــراف شـركةتضــمن عنصـر الإســتدامة للوبطریقـة ،حاجـات الزبــائنجدیـدة تكــون أكثـر إســتجابة ل
.أصحاب المصلحة
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:خاتمة الفصل الثاني 

بعد التطرق إلـى الإطـار المفـاهیمي الخـاص بكـل مـن المیـزة التنافسـیة والمیـزة التنافسـیة المسـتدامة، 
لتـي یمكـن مـن خلالهـا إسـتدامة المیـزة التنافسـیة خلصـنا إلـى وكذا مختلف المقاربات والمتطلبـات والمـداخل ا

مایلي:
إن تحقیــق میــزة تنافســیة فــي الوقــت الــراهن، لا یعتبــر  فرصــة فــي حــد  ذاتــه، بقــدر مــا هــو تهدیــد، لأن -
هتمـام الكـل مـن المنافسـین للوصـول إلیهـا وتحقیـق هـذا التمیـز إالتي تحقق هذا التمیـز تصـبح محـل شركةال

بحاجــة للعمــل علــى التحســین والتجدیــد شــركةلیــه، بكــل الطــرق والأســالیب، وبالتــالي فــإن هــذه الأو التفــوق ع
كتشـــاف و إدراك، وتقـــدیر المصـــدر إالمتفوقـــة هـــي التـــي تـــتمكن مـــن شـــركةســـتمرار، والإوالتطـــویر لمیزتهـــا ب

الأصلي والحقیقي للمیزة التنافسیة المستمرة.  
بها لا یعني أنها في مأمن من تهدیدات المنافسین، وأنهـا حققـت لمیزة تنافسیة خاصة شركةإن تحقیق ال-

ما تریده بل یجب علیها العمل والبحث عن سبل تطویر واستدامة هذه المیزة لمنع المنافسـین مـن محاكاتهـا 
وتقلیدها.

ـــة الخضـــراء إضـــافة إلـــى المـــوارد والإمكانیـــات أهمیـــة بالغـــة ودورًا حاســـ- مًا تلعـــب البیئیـــة الإبداعیـــة والبیئ
وجوهریًا في استدامة المیزة التنافسیة.

وأخیـرًا وبعـد توضــیحنا لأهـم المـداخل الخاصــة بتحقیـق المیــزة التنافسـیة المسـتدامة، وتبــین لنـا أنهــا 
یعتبـــر مـــن أهـــم مـــداخل )الأخضـــر(متعـــددة ومتباینـــة مـــن حیـــث الأهمیـــة، فقـــد أشـــرنا إلـــى أن البعـــد البیئـــي 

وهذا مـا یتطلـب سیة بما یتوافق ویتماشى مع متطلبات التنمیة المستدامة، الوصول إلى إستدامة المیزة التناف
التفكیـــر أو إعـــادة التفكیـــر فـــي مصـــادر إنشـــاء واســـتدامة المیـــزة التنافســـیة فـــي الشـــركة بحیـــث تعتبـــر البیئـــة 
ــــد للتمیــــز والتفــــوق فــــي بیئــــة الأعمــــال ومصــــدر للمیــــزة التنافســــیة  بمصــــادرها الخضــــراء هــــي الشــــكل الجدی

ة.المستدام
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الفصل الثالث
دور الیقظة في بناء المیزة 
التنافسیة المستدامة دراسة 
حالة مؤسسة موبیلیس 

وكالة الأغواط
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مقدمة الفصل الثالث

ل الجزائر إلى اقتصاد السوق ، واجهت مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال مع انتقا
ح سوق الاتصالات و انفتاحها على المنافسة ، فبعد أن موبیلیس العدید من التحدیات نتیجة إصلا

المتعامل الأول مؤسسة كانت هذه المؤسسة المحتكر الوحیدة بحدة حصتها السوقیة بمجرد دخول 
.جیزي إلى السوق

ءل بیئة منفتحة شدیدة التنافسیة خاصة بعد مجيظفي تنشیط مؤسسة موبیلیس الیوم 
للإبداع و تنمیة المزایا التنافسیة المتعامل الثالث مؤسسة نجمة ، الامر الذي یجعلها في حاجة دائمة 

ث في یأتي لها ذلك ما لم تكن في تیقظ دائم لكل ما یحدحتى تستمر و تنجح أمام منافسیها ، و لن 
التغیرات و ، و هذا یعني مدى حاجتها إلى نظام یقظة قویة للمتمكن من رصید كل هذه البیئة 

المستجدات و من ثم استرجاع مكانتها و تنافسها في السوق.
الهاتف النقال الجزائریة فمن خلال هذا الفصل نحاول التعرف على تنافسیة موبیلیس في سوق 

من التغیرات و ما اذا كانت فعلا قد تمكنت من اكتساب مزایا تنافسیة و معرفة مدى تتبعها لما یحدث 
و ولائه  و تنمیها بخلق قیمة ممیزة و مستمرة للزبون و كسب رضاه 

ثلاثة مباحث :و الاجابة على هذه الاسئلة تكون من خلال 

و متعاملها الوطني .تشخیص  سوق الهاتف النقال في الجزائر - 1
في موبیلیس .واقع المیزة التنافسیة و الیقظة - 2
.بیلیسو المزایا التنافسیة لمبناءتقییم دور الیقظة في-3



-موبیلیس –الفصل الثالث                        دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال 

91

تشخیص سوق الهاتف النقال في الجزائر المبحث الأول : 

في السنوات الاخیرة. هذا التطور السریع للسوق عرفت سوق الهاتف النقال في الجزائر تطورا مدهشا 
بالتوازي مع تطور الهائل للمنتوج الذي فیه اي هاتف نقال . قد شهدت العشریة الاخیرة من القرن كان

لوجیا المعلومات و الاتصال سواء فیما یتعلق و ئل و تكناعلى مستوى وسالماضي تطورا كبیرا وسریعا 
في مجال لوجیة و ثورة تكنةو یعتبر ظهور الهاتف النقال بمثابو بتوسع استعمالها . أ، بجودة خدمات

المجال ، فكانت مر الذي جعل الدول و المؤسسات تسارع لدخول هذا الاتصات بین الافراد . الأ
لوجیا و كانت و و مدهش في سوق الهاتف النقال و التكندت الى تطور سریع أالنتیجة منافسة شدیدة 

اتصالات سوق الاتصالات و انشاء المؤسسة قامت باصلاح و فتح، اذالجزائر من بین هذه البلدان 
خصوصیة هذا المنتوج سیتم التطرق للك و نظرا لمسایرة التطورات العالمیة . لذالجزائر للهاتف النقال 

بالهاتف النقال و التطور الغیر مسبوق قبل الشروع في تشخیص سوق الهاتف في الجزائر .للتعریف 
التكنولوجیا :و بالهاتف النقال ریفالتعالمطلب الاول :
صولا الى الاجهزة و البدائیة الاتصال و تبادل المعلومات اشواط كبیرة ، بدا من الوسائل قطعت عملیة 

نه لا یمكن اطلاق صفة أو رغم شهرها الیوم . أهمها و أاللاسلكیة ، و التي تعتبر الهاتف النقال من 
نه أالا –لوجیات معروفة سابقا و عن دمج عدة تكننه ناتج أاختراع على الهاتف النقال على اعتبار 

تصالیة .ولوجیا و الإسنة بصورة غیر مسبوقة في تاریخ الاجهزة التكن50في اقل من انتشر وتطور 
ة الهاتف النقال أنشالمطلب الثاني : 

ذ یسمح إثورة في حیاتنا الیومیة ، و الخلوي) أحدث الهاتف النقال (و یسمى كذالك الهاتف المحمول أ
. و الهاتف النقال لیس اختراعا ، لكنه جهاز ي وقت أي مكان و في أسلاك من أا بالاتصال دون نل

لوجیا و لوجیات قدیمة . فجذور هذا الجهازتعود الى تكنو و تكننتیجة الجمع بین عدة اختراعات أنش
و أتصال في ما بینهم للإهذا الاخیر تم استعماله منذ القدم في سیارات الشرطة و الاسعاف الرادیو . 

الشرطة لفي السوید من قب"الاتصال مع القاعدة المركزیة التي تسیرها . و كان استخدام للرادیو هاتف 
كن عملیا بسبب انتهاء شحن ن الهاتف لم یأغیر هاتفیة.صولا بشبكة و الذي كان مو 1994في سنة 

1"البطریة سریعا

المكالمة عملین بإجراء و استقبال تیتضح أن الفكرة الرئیسیة للهاتف تتمثل في السماح للمسمما سبق 
سیین ، یتمثل الأول في التغذیة ئقین رئیجدت في البدایة عانون خارج بیوتهم ، هذه العملیة و عندما یكو 

الثاني كبیرة للعمل لا تتوفر في البطاریات البسیطة ، أما العائق حیث أن هذا الجهاز یتطلب طاقة 
ا الجهاز إلى هوائي كبیر للتمكن من الإتصال عن طریقة شبكة لاسلكیةفیتمثل في حاجة هذ

1 Quelle est l’histoire des téléphones cellulires ? (in) www.tech-faq.com (7-12-2013)
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لة مر في السیارة، مما مكن من حل مشكوبغیة التغلب على هذین العائقین استقر الهاتف أول الأ
1التغذیة بالإعتماد على بطاریة السیارة و مشكلة الهوائي بوضعیة في سقف السیارة.

bell(الحدیثة للهواتف النقالة من إنشاء الخلایا السداسیة لهواتف مخابر بالالتكنولوجیةبدایة 
labs( الإشارات ، بعدما تمكن أحد مهندسیها من تصمیم خلال یمكنها إرسال و إستقبال1947في

2في ثلاثة اتجاهات بدلا من الإتجاهین العادیین للهوائیات.

، لكن على المستعمل لها البقاء في الخلیة الهاتف النقال متوفرة، أصبحت تكنولوجیا 1967في سنة
، و على هذا كمال المكالمة بمجرد الخروج منهاهي منطقة جغرافیة ذات مجال تردد معین و لا یمكن إ

."جاءت تسمیة " الهاتف الخلوي ساس الأ
Edward، أن قام ادوارد جول اموس 1970توصیات العمل بنظام الخلایا المحدودة إلى غایة 

joel Amosام تحویل المكالمة ، هذا الاخیر سهل عملیة إكمال ظبتطویر نبالوهو مهندس بمخابر
3خرى دون انقطاعها .أالاتصال الهاتفي من منطقة إلى 

أول هاتف نقال حقیقي في استمرت عملیة تطویر أجهزة الهاتف اللاسلكي إلى غایة ظهور بوادر 
Motorolaموترولا من شركة Dr. Martin cooperد . مارتن كوبر ، این قام1973أفریل 

لى هذا الباحث.عبإجراء أول مكالمة عبر هاتف نقال و الذي یسمى بالهاتف الحذاء (لكبر حجمه) 
أطلقت موترولا نموذج أول هاتف نقال حقیقي ، و الذي كان قید التجارب و لم یعلن 1982عام 
، و كان شكله قبیحا نوعا ما یبدو طویلا و یحتوي على هوائي قصیر و 1983تجاریا إلا عام عنه 

و یعمل على بطاریات یمكنها دولار3995كغ ، أما سعره فكان باهظا حوالي 0,9یبلغ كان وزنه 
4رقما.30تتحمل على الأقل العمل لمحادثة مدتها ساعة و ذاكرة

ویمثل هذا الهاتف بدایة الجیل الأول للهواتف النقالة، غیر أن الانتشار الحقیقي كان منذ النصف
نعة في حجم الهواتف و تبسیط سبل القرن الماضي، فنجاح الشركات المصالثاني من تسعینات 

استخدامها و كذا تراجع أسعار الاتصال عبرها ، أدى إلى انتشار كبیر و سریع لهذا الجهاز الذي 
.5ملیون وحدة 600حوالي 2004بلغت مبیعات في نهایة سنة 

دى أ، و . وكان لزیادة الطلب على الهواتف 20076ملیار جهاز في نهایة 3,3وقفز العدد إلى 
Sony Ericssonذلك إلى ظهور عدة أجیال من الهواتف و عدة علامات أشهرها  , Nokia ,

Samsung , Motorola.

1 Histoire du téléphone portable (in) www.bestofmicro.com (20-3-2013)
2 Quelle est l’histoire des téléphones cellulires ? , OP- CIT .
3 Quelle est l’histoire des téléphones cellulires ? , OP- CIT.

www.gadgetasrabia.com(in)، 2013سبتمبر 22فیصل بزارة ، تاریخ الھاتف النقال ، 4
5Sara Peteira MELANIE, L’evolution du téléphone portable, 30-12-2006 (in) www.ceo-fipf.org (7-12-2013)
6 Evolution du nombre d’usagers mobiles sur la planéte (in) www.planéte-nokia.com.       (3-3-2013)
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أجیال الهاتف النقال:المطلب الثالث :
دها كما ، إذا عرفت عدة أجیال متتابعة یمكن إیرام یتوقف الهاتف النقال عن التطورمنذ ظهوره ل

یلي:
الجیل الاول: الفرع الأول : 

، أین أطلقت موترولا في الو.م.أ 1983في –كما سبق الذكر –بدا الجیل الاول للهواتف النقالة 
، هذا الهاتف الخفیف جدا بالنسبة "Motorola Dyna Tac 8000 x" أول هاتف محمول حقیقي 

ملیون دولار 100سنة للتطور بمساعدة د. مارتن كوبر و أكثر من 15اج إلى لهذه الفترة ، و احت
1كتكالیف بحث.

اعتمدت أساسا على أنظمة الإتصال و عمل تماثلیة بطریقة)1G(تمیزت هواتف الجیل الاول 
2التالیة: 

(Advanced Mobile phone System) AMPS :
،و یمثل أول معیار للشبكة الخلویة ، و استعمل أساس في أمریكافي الو.م.أ1976ظهر في 

، هذه الشبكة التماثلیة للجیل الأول تملك میكانیزمات حمایة ضعیفة مما جعل قرصنة روسیا ، آسیا 
الخطوط الهاتفیة ممكنة.

TACS)temys(Total Access Commuication S:
میقاهرتز ، هذا النظام 900، وهو یستعمل مجال تردد AMPSام ظمحسنة لنوهي النسخة الأوروبیة 

.)هونكونغ و الیاباناصة في انجلترا ثم بعدها في آسیا (خعاستعمل بشكل واس
Commuication System) ETACSExtented Total access(:

، و مطورة في المملكة المتحدة و تستعمل عددا أكبر من قنوات TACSوهي نسخة محسنة لنظام 
الإتصال.

الجیل الثانيالفرع الثاني : 
، و تمیزت بالانتقال )2G(اعتبرت الهواتف النقالة ابتاداء من السنوات التسعینیات من الجیل الثاني 

بنقل سریع المكالمة  بتحسین نوعیةمن طریقة العمل التماثلیة إلى الرقمیة ، هذه الإخیرة سمحت
و بیانات الرقمیة صغیرة الحجم (الرسائل القصیرة) و بطاقة إستعاب كبیرة.للمــعلومات 

إن الهواتف المعتمدة على التكنولوجیا الجیل الثاني كانت أقل حجما من تلك التي سبقتها في 
غ و أصبح من 200و 100یتراوح وزنها بین )2G(منتصف و نهایة الثمانیات ، فأغلب هواتف 

دون الحاجة إلى بطاریة كبیرة فتطور تكنولوجیا و كذا الشرائح الالكترونیة ساهم في الممكن حملها 

1 Téléphone portable : histoire et évolions, 18-01-2008 (in) www.gralon.net (20-03-2013)
2 Téléphone mobile : Introduction (in) www.commentcamarche.net (8-12-2013)
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جعل هذه الهواتف أصغر من ساقیها ، و بهذه الإبداعات ارتفع استخدام الهواتف النقالة بسرعة 
1مدهشة.

2مایلي:)2G(من أهم الأنظمة الرقمیة التي اعتمدت علیها هواتف 

-GSM)ComminicationSystem MobileGlobol( :
م المستعمل كذلك في الو.م.أ هذا النظام یعتمد 20با في نهایة القرن وهو الأكثر استعمالا في أور 

في أوربا ، أما في أمریكا فمجال التردد هو میقاهرتز 1800میقاهرتز و 900على مجالات تردد 
میقاهرتز.1900

-CDMA)AccessCode division Multiple( :
مما یسمح بنشر إشارة الرادیو في مجموعة كبیرة اعتمد هذا النظام على استعمال تقنیة تمدید الطیف 

.من الترددات 
-TDMA)Time Divsion Multiple Access(:

، دوهو یستعمل تقنیة التقسیم الزمني لقنوات الاتصال بغیة رفع حجم البیانات الموزعة في أن واح
، نیوزلندا و آسیا المحیط الهادي.أساسا في القارة الأمریكیة(TDMA)استعملت تكنولوجیا 

(GPRS)أهمها نظام (GSM)وبغیة تحسین التدفق وضعت العدید من الامتدادات لنظام 
)General Pachet Radio System( 114الذي یسمح بالحصول على تدفق نظري قدره

)2,5G(كیلوبایت / ثانیة في الواقع ، و هذه التكنولوجیا سمیت بالجیل 40كیلوبایت / ثانیة و تقریبا 
EDGE)Enhanced Data Rates For Globolم ، أما نظا EVOLUTION(

2(فهو یتمثل الجیل  .75G(نظام في مرات التدفق 4والذي ضاعفGPRS و ذلك بتدقیق نظري
كیلوبایت / ثانیة و فتح الباب أمام خدمات متعددة الوسائط.384قدره 

الجیل الثالث:الفرع الثالث : 
، أصبحت الهواتف النقالة قادرة على توفیر العدید 2000منذ نهایة سنوات التسعینیات و بدایة سنة 

، هذه الأخیرة تعتمد على )3G(من الخدمات و التكنولوجیات الحدیثة و سمیت بهواتف الجیل الثالث 
2000EMT-)Internationl Mobileاتصالات تسمى بـ ةأنظم Telecommunication -

Internationl Telecommunication(ITUالذي أجازه الاتحاد الدولي للإتصالات )2000
Union(3....متعددة الوسائط...الإتصالاتصفات التقنیة له لیفتح عالما جدیدا مناوضع المو و

من الضروري توفیر حریة التنافس للقطاع الخاص في بیئة خالیة و تؤكد دراسة للاتحاد الدولي أنه
یتمكن المستهلكون من الاستفادة من هذه من العوائق التي تحول دون نشر أنظمة الجیل الثالث ، كي 

1 Quelle est l’hitore des téléphones cgellulaires ?, OP – CIT.
2 Téléphonie mobile – Introducion, op- cit.

)2013-03-20ا(www.islamonline.netin، 2007- 9- 22خالد یونس ، الجیل الثالث من المحمول ، 32
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التزمت قه إذا ما یمن تحق2000IMTمي ، و هذا ما ستتمكن أنظمة المنافسة على الصعید العال
جمیع الأطراف المعنیة بالمواصفات التي إتفق علیها بشان هذه الانظمة (.....) كما أن هذه الأنظمة 
تسمح للمشغلین بالإنتقال من شبكاتهم الحالیة إلى الجیل الثالث المحسنة الأولیة مع إتاحة الفرصة 

من أنظمة حالیا تخصیصات جدیدة من الطیف الترددي ، أو إعادة أجزاء الطیف المستعملة لإستعمال
1الجیل الثاني عندما یقل إستعمال هذه الأنظمة .

،مول الذي یعتمد أساسا على النظامهكذا ظهر الجیل الثالث من الهاتف المح
Universal Mobile Telecommunication System)UMTS (:

میقاهرتز للتمكن من تحویل 5في أوربا و له مجال تردد وهو النظام الرئیسي للجیل الثالث المستعمل 
میقابایت / ثانیة . كما ظهر 2كیلوبایت / ثانیة إلى 384الصوت و البیانات بتدقیق یتراوح بین 

High(نظام  – Speed Dowrlink Pochet Access( و الذي سمى بالجیل)3,5 G( فهو
5میغابایت / ثانیة و یستعمل مجال تردد قدره 10إلى 8یسمح بالوصول إلى تدقیقات من رتبة 

2جیقاهرتز.

بشبكات رقمیة عالمیة السرعة تدمج الاتصالات الصوتیة و الصوریة ، )3G(الجیل الثالث یعمل 
و هي تتمیز بإمكانیة الدخول و التصفح الانترنت بسرعة كبیرة ، كما توفر هذه التقنیة لمستخدم 

ستلام و إ، بما في ذلك حالیا عن طریق الكمبیوتر الشخصيالنقال كل مایستطیع القیام بهالهاتف 
وتصفح الانترنت بسرعة فائقة ، مشاهدة و إرسال صور الفیدیو و الألعاب لكترونیةرسال الرسائل الاإ

.......إلــــخ.
دولار للحصول على رخص توفیر ملیون 100أنفقت شركات الهتف النقال في أوربا مایزید على 

، غیر أن تشغیل مثل هذه الشبكات على الأرض الواقع )3G(خدمات الجیل الثالث للهاتف النقال 
مما كان متوقعا ، و حتى الدول التي شرعت في تشغیل شبكات الجیل الثالث كان أصعب بكثیر 

وجدت أن الطلب على ما توفره من خدمات إضافیة ، مثل إرسال و مشاهدة الأفلام ، الإتصال 
یع عن طریق الانترنت و غیرها ، لم یصل إلى الجماعي عن طریق الفیدیو و خدمة الاتصال السر 

أعطى للمستخدم إمكانیة الحصول على معظم )GPRS(المستوى المطلوب ، بل إن توافر خدمة 
هذه الخدمات و بكفلة أقل ، ولقد شجع ذلك شركات الهاتف النقال على أن تفكر جدیا بالتخلي عن 

3عنها بشبكات و خدمات أكثر تطورا.بناء شبكات الجیل الثالث المكلفة و الإستعراض

1 Téléphonie mobile – Introduction, OP-CIT.
.2013-07-29ھذري توفیق عزام، نمو كبیر متوقع لسوق الھاتف النقال في المنطقة العربیة في السنوات المقبلة، 2

WWW.THEGULFBIZ.COM.)IN(
المرجع السابق.3
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الجیل الرابع:الفرع الرابع : 
تسمح لأجهزة الكمبیوتر )wifi(إن التكنولوجیا الحدیثة التي تم تطویرها أخیرا و التي تسمى 

مترا أو 50المحمولة الدخول إلى شبكة الأنترنت بسرعة كبیرة ، إذا كانت هذه الأجهزة على مسافة 
.... غیر أن هذه التكنولوجیا الجدیدة )DSL(أقل من جهاز كمبیوتر مرتبط مع خط إشتراك رقمي 

تفقد میزتها إذا ابتعد مستخدم الكمبیوتر المحمول عن دائرة التغطیة المحدودة التي توفرها.
للهواتف النقالة ، لتوفر شبكة اتصال لها مجال )4G(من هنا جاءت تكنولوجیا الجیل الرابع 

تغطیة أشمل ، و تسمح بالدخول إلى شبكة الانترنات بسرعة كبیرة لذا فهي تعتبر منافسة لتكنولوجیا 
)wifi(.

الذي یقدم خدمة الدخول )DSL(كما أنها تعتبر بدیلا لاسلكیا لتكنولوجیا خط الاشتراك الرقمي 
المنازل و المكاتب ، من هنا یتوقع أن یتم بناء شبكات الجیل الرابع للهواتف السریعة إلى الأنترنت في 

DSL( .2(النقالة أولا في المناطق التي لا تتوافر فیها الكابلات و خدمة خط المشترك الرقمي

خدمات الهاتف النقال:المطلب الرابع :
قطعت الهواتف النقالة مراحل مثیرة من التطور في میدان توفیر الخدمات التي یرغبها الزبون و 

عن دمج العدید للإبداع الناتج النقال أصبح محورا حقیقیاتسهیل تقنیات الاستفادة منها ، إذ ان الهاتف 
التي من أجلها تم یفةظ، لكن لا یجب نسیان أن الو ائف فیها ظو المزید من التكنولوجیات و الو 

هاتف النقال تتمثل في الإتصال اللاسلكي بین الأشخاص عن طریق المكالمة الهاتفیة من التصمیم ال
أي مكان و في أي زمان.

: ف الأخرى و التي یمكن إیجارها فيائظالهاتف النقال الیوم یتمتع بالعدید من و أصبح 
و استقبال الرسائل القصیرة و الرسائل المتعددة الوسائط.لإرسا
.كتابة و قراءة الإیمیلات
.الإتصال بالصورة و الصوت مع الأخرین و حتى عقد اجتماعات العمل
.إلتقاط و تخزین أفلام فیدیو
.الابحار عبر الأنترنت
.المساعدة على الابحار إذ یمكن استعماله كمودام للكمبیوتر
 للقرآن الكریم.الاستماع
.اللعب و التسلیة
.الاستماع للرادیو و مشاهدة التلفز
 دفع الكتروني.العمل كوسیلة
.العمل كساعة ، كعداد ، كمذكة ، كمنبه ، و غیرها من الوضائف الثانویة
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ى جهاز متعدد الوسائط (آلة تصویر، فالهاتف النقال إذن تحول من مجرد هاتف لاسلكي إل
الإشارة إلى أن هذا الهاتف مر ........) غیر أنه من المفید تلفاز، مذیاع، محفظة أموالكمبیوتر، 

، من تلك یمكننا عرض أهم المحطات الزمنیة الإبداعیة ائفظر عدة خطوات لیحظى بكل تلك الو عب
:كما یلي
، و أتیحت هذه 1992صیرة بنجاح بین هاتفین في دیسمبرارسلت أول رسالة نصیة ق:1992

ول الأفاق الواسع الذي الذي ولجته الهواتف ... فكان من أ1995لى عام للمرة الأو الخدمة تجاریا
تبادل البیانات الذي بدا بمجرد تبادل الرسائل النصیة القصیرة إلى أن تطور الآن النقالة أفق نقل و 

1المرئیة على الهواتف مباشرة.الحجم من المواد المسموعة و تحمیل ملفات كبیرة لیشمل 

و الذي سیكون قادرا على 7110عن صناعة هاتف 1999أعلنت نوكیا في فیفري :1999
السنة وهو یعتمد على مولد الابحار عبر الأنترنت ، تم إطلاق هذا الهاتف للزبان في أكتوبر من نفس 

وتسمح خاصة (web)وهي نسخة مخففة للـ Wireless application protocale(WAPـ(ال
2كیلوبایت / ثانیة.,96بمعدل تدفق أعلاه ءة الایمیلات و ذلك بمعاینة المعلومات أو قرا

أضیفت الكامیرا الرقمیة للهاتف لأول مرة في العالم في هاتف من انتاج شركة شارب الیابانیة :2000
2000.3في نوفمبر عام 

ول أوهو T39mهاتف )sonyتحاد مع الإقبل (Ericssonفي هذه السنة أطلقت شركة :2001
و المتوفرة الیوم تقریبا في كل الأجهزة النقالة.Bluetoothهاتف اقترح تكنولوجیا البلوتوث 

حالیا لتبادل البیانات یسمح نظام البلوتوث بتحویل أي نوع من البیانات بین جهازین زهو یستعمل 
4بین هاتفین متوافقین.

.)ageG-N(نوكیا لطراز دخلت الهواتف النقالة مضمار الألعاب الحاسوبیة بتدشین :2002
إختبار استقبال البث التلفزیوني على هواتف في العاصمة 2005وائل أفریل أبدأت نوكیا :2005

، أما في كوریا فأصبح مقدمو خدمات الهواتف النقالة یتیحون للمشتركین إمكانیة تحمیل الفنلندیة 
5فلام مقابل شهري محدد.الأ

تعكف شركتا موتورولا و ماستركارد على تطویر هاتف نقال یعمل كبطاقة انتماء تستخدم في 
التسویق ، حیث یكتفي مستخدم ذلك الهاتف بتوجیهه لأجهزة القراءة اللاسلكیة في المتاجر ، لیقوم 

6.منة ؤ التعاملات المالیة بصورة مب

19NLINE.NETWWW.ISLAMOIN- 04- 2013ولید شویكي ، غد المحمول قفزة نحو المجھول ، 13
42 Histoire du téléphone portable .OP.CIT.

ولید الشویكي ، مرجع سبق ذكره.523
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و مؤسسة القرض أطلقا في هذه السنة )NIT DOCOMO(كما أن متعامل الهاتف النقال الیاباني 
1ة .و الذي یسمح بالدفع دون اتصال مباشر "Quir pay" هاتفا نقلا مجهرا بنظام دفع 

فالهاتف النقال إذا لم یتوقف عن التطویر عبر الزمن وهو یعرف التجدید یوما بعد یوما حتى بلغ حدا 
نقالا قادرا هاتفاعیدا من الإبداع ، فقد طور باحثان من عهد ماساتشوستس للثقافة (بالولایات المتحدة)ب

ة و الاجتماعیة ، یعتمد على التعرف على أنماط سلوك صاحبه ، سواء في العمل أو الحیاة الشخصی
2هذا الهاتف على أنماط المتكررة من ذلك السلوك.

تلك الابداعات التي یعرفها الهاتف النقال ، یعتبرها الكثیر من الزبائن إبداعات ذكیة و غیر مسبوقة 
مبالغ فیها و یتطلعون للمزید منها ، غیر أن هناك من الزبائن و حتى الباحثین ، من یعتبرها إبداعات 

و أن الهاتف النقال یجب أن یكون عملیا و ان یحافظ على وظیفته الرئیسیة أي الرئیسیة أي الاتصال 
من هذا الجدل ، اللاسلكي ، و إلا فإنه سیتحول إلى جهاز غلكتروني آخر و لن یبقى هاتفا بالرغم 

المرافقة یتزاید أكثر فأكثر ، فالطلب العالمي و حتى الجزائري على الهاتف النقال و المختلف الخدمات
السریع لسوق لنموؤسساتها فسارعت لدخول هدذا المیدان و ترجمة االأمر الذي أدركته الجزائر و الم

هاتفها النقال.
دراسة سوق الهاتف النقال في الجزائر:المطلب الخامس : 

منذ نهایة القرن المضي ، تسعى الجزائر التي كانت تعمل في ظل اقتصاد مخطط و موجه إلى 
في الاقتصاد السوق ، فما كان منها إلا القیام بجملة من مسایرة التغیرات العالمیة ، و الاندماج 

قبل الإصلاحات التي مست أغلب المیادین و حتى القطاعات الاستراتیجیة التي ظلت محتكرة من 
للاتصالات خاصة بعد ة لفترة طویلة، و رغبة منها لمواكبة التطور السریع في الأسواق العالمیةالدول

هیكلته ومن ثم د قطاع البرید و المواصلات ، و ذلك بإعداهور الهاتف النقال بدایة الجزائر بإصلاح ظ
جزائریة نموا معتبرا و خاصة لهذا الانفتاح عرفت سوق الاتصالات الفتحه أمام المنافسة ، و النتیجة 

ة بفضل المنافسة الشدیدة التي یعتبرها ، الذي سجل تطورا مذهلا في فترة قصیر لالنقافي مجال الهاتف
المتعامل الوطني اتصالات الجزائر أحد ممثلیها الفاعلین.

وضعیة سوق الاتصالات قبل الاصلاحالفرع الأول : 
فبعد استقلالها مباشرة یعتبر قطاع البرید و المواصلات من القطاعات الاستراتیجیة في الجزائر لذلك 

، أولت له دولة مكانة خاصة و بقیت محتكرة له بهدف تحقیق المنفعة العامة ، فظل هذا القطاع 
، إذا كانت وزارة 2000إلى غایة 1975دیسمبر 30المؤرخ 89- 75مسیرا وفق الأمر الرئاسي رقم 

البرید و التكنولوجیا المعلومات و الإتصال تمارس وظائف متعامل البرید و متعامل الاتصالات و ذلك 

2 La téléphonie mobile http://fr.wikipedia.org (20-5-2013)
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في ظل نظام الاحتكام التام كما أنها كانت مكلفة بتحدید السیاسة القطاعیة و الإطار التشریعي 
1المعمول به.

یة  وزارة واحدة بالرغم من إختلاف الأنشطة غیر أن الوضع مثل هذا القطاع الفعال تحت وصا
وكذا نوعیة التكنولوجیا و الخدمات الواجب توفیرها في كل )تشریع، تنظیم، تنفیذ.......المكلفة بها (

فتدهور مستوى الخدمة العمومیة ، من البرید و المواصلات أدى إلى ظهور العدید من السلبیات 
تلبیتها لضعف الاستمارة و نقص ئن ، جعل من غیر الممكن إضافة إلى إرتفاع و تنوع طلبات الزبا

الإتصالات إذا الإمكانیات الحدیثة ، وهو ما أدى إلى بقاء الجزائر ضمن الدول المتأخرة في مجال 
الذي -- / 0,3كان هذا الأخیر یعاني من تأخیر كبیر ، إذ قدر معدل الولوج بالنسبة للهاتف النقال بــ 

/ في الدول الصناعیة ، كما أن كثافة الهاتفیة الإجمالیة كانت 50/ إلى 40بل یعتبر ضعیفا جدا مقا
و / في الدول الصناعیة إضافة إلى نوعیة الخدمة الردیئة40في دول المغرب و / 8/ مقابل 6أقل من 

، رغم هذا فالشبكة الموجودة كانت قویة و شبكات الإتصال عدم تغطیة كل تراب الوطني و نقص 
2و لم ترقي إلى المستوى المطلوب.عالي غیر أنها مستغلة جیدا ذات تدفق 

الجزائر تفكر بجدیة في قیام بإصلاحات ید و المواصلات ، جعلت ر هذه الوضعیة السیئة لقطاع الب
من الدروس و التجارب الإقلیمیة و الدولیة ، امستفیدالمعتبر و تطویر القطاع،التأخربغیة تدارك هذا 

و تطویر الممیزات الخصوصیة للسوق الجزائریة فكانت النتیجة اتخاذ قرار و كذا الأخذ بالإعتبار 
. وتهدف هذه 2000جویلیة 25قطاع البرید و المواصلات من خلال تصریح سیاسة قطاعیة یوم 

3إلى:السیاسة أساسا 

 الهاتفیة.عرض الخدمات تطویر
.تحسین جودة الخدمات المقدمة و الزیادة في جملة هذه الخدمات
 نفاذ سكان المناطق الریفیة و المجموعات الأخرى المحرومة إلى الخدمات الإتصال السلكیة و

اللاسلكیة و التكنولوجیا الإعلام.
السلكیة و اللاسلكیة الفعالیة و الموصولة بشبكات الإعلام.تطویر شبكة وطنیة للإتصالات
 هام في تقدیم اقتصاد تنافسي مفتوح على ترقیة الإتصالات و التكنولوجیا الإعلام كقطاع اقتصادي

العالم أین یمثل قطاع الخدمات جزءا هاما من النتائج القومي الإجمالي.
ت :الاتصالاإصلاح و إنفتاح سوق الفرع الثاني : 

فسعت إلى توفیر الإطار المواصلات،ة في إصلاح قطاع البرید و أكدت الجزائر على رغبتها القوی
الذي یسمح لها بذلك.القانوني و التنظیمي 

1 ARPT , Rapport annuel , 2013 ? P14.
2 ARPT , Rapport annuel , 2013 ? P 77.
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:الإطار القانوني)1
الذي 2000-03بإصدار القانون 2000أوت 5ترجمة إرادة الدول للإصلاح و الإنفتاح في تمت 

1و الذي یهدف خاصة إلى:و اللاسلكیة یحدد القواعد العامة المتعلقة بالبرید و المواصلات السلكیة 

موضعیة و ذات نوعیة في ظروف لسلكیة و اللاسلكیةتطویر و تقدیم خدمات البرید و المواصلات ا
فسي مع ضمان المصلحة العامة.اشفافة ، وبدون تمییز في مناخ تن

 شروط العامة للإستغلال في المیادین المتعلقة بالبرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة من تحدید
طرف المتعاملین.

 كیفیات ضبط النشاطات ذات الصلة بالبرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة.تحدید إطار و
خلق ظروف تطویر النشاطات المنفصلة للبرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة.
ؤسساتي لسلطة ضبط مستقلة و حرة.تحدید الإطار الم

) ، كیفیة استغلال و تنظیم 40إلى 28(طبقا للمواد 2000-03ومن اهم ما جاء به القانون 
صلات اإنشاء و استغلال شبكات عمومیة أو منشآت المو السوق الجزائریة للإتصالات ، إذ یمكن

المحددة بموجب هذا القانون و النصوص السلكیة و اللاسلكیة و توفیر خدماتها ، حسب الشروط 
ة یفافموضعیة و شالتنظیمیة المتخذة لتطبیقه ، كما یجب أن یتم هذا الإنشاء و الإستغلال وفق شروط 
بق على كل نوعیة و بدون تمییز بالإضافة إلى أنه یتم تحدید عن طریق التنظیم نظام الإستغلال المط
الشبكات و على مختلف خدمات الموصلات السلكیة و اللاسلكیة القابلة للإستغلال.

ثلاثة أشكال هي الرخصة و التصریح البسیط یتم منح رخص من و یمكن أن یأخذ نظام الإستغلال
أجل إقامة و استغلال شبكة عمومیة للمواصلات لصالح متعاملین خواص بالتعاون مع وزارة البرید و 

التنفیذي ، و تخضع هذه علام و الإتصال وفق للصلاحیات التي نص علیها المرسوم التكنولوجیات الا
، مرحلة التأهل المسبق  و مرحلة العروض نافسة من مرحلتین : مو إلى الإجراءات إلى تنظیم یدع

أما فیما یتعلق بإجراءات الترخیصات و التصریح البسیط فهي تخضع إلى تسجیل و شروط تحددها 
2و المواصلات السلكیة و الاسلكیة.سلطة الضبط للبرید 

:الإطار التنظیمي)2
محددة من سنة ةرزنامتصالات و إنفتاحها التدریجي وفق لتحریر سوق الا2000–03یسعى قانون 

المؤسساتي المناسب عن فكانت أول خطوة لتحقیق لك توفیر الإطار التنظیمي و 2005إلى 2000
تم إنشاء مؤسسة اتصالات 2001ستغلال ففي مارس طریق فصل وظائف التشریع ، الضبط و الا

20المؤرخ في 417-1فقا للمرسوم التنفیذي رقم في شكل شركة أسهم و المسیرة و )AT(الجزائر 
في شكل مؤسسة عمومیة 2002كما تم إنشاء مؤسسة برید الجزائر في نهایة سنة 2001دیسمبر 

.4، ص 2000أوت 6، 48الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ، العدد 1
2 ARPT , Rapport annuel , 2013 ? P 15.
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و 2002جانفي 14المؤرخ في 43- 2ذات طابع صناعي و تجاري وفقا للمرسوم التنفیذي 
الانفتاح و المناسبة سمي بسلطة الضبط بالمؤازرة مع هذا فقد تم إنشاء جهاز ضبط و تنظیم لعملیة 

من 10طبقا لما جاء في المادة 2001في ماي ) ARPT(للبرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة
.2000- 03القانون 

المالیة ، كما أنها وسلطة الضبط هي مؤسسة مستقلة و تتمتع بالشخصیة المعنویة و الإستقلالیة
تتشكل من مدیر عام و مجلس یتم تعیینهما من قبل رئیس الجمهوریة ، و تتمثل المهام الرئیسیة لها 

1في :

.السهرة على إحترام إطار و كیفیة ضبط نشاطات البرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة
 اصلات السلكیة و اللاسلكیة.السهر هلى وجود منافسة فعلیة ومشروعة في سوقي البرید و المو
.إتخاذ كل التدابیر الضروریة لترقیة او استعادة المنافسة في هاتین السوقین
 السهر على تطبیق دفاتر الشروط بالطریقة نفسها تماما على كل المتعاملین و ضمان التساوي بینهم

عاملین.مع إمكانیات إجراء أي مراقبة وفقا للقانون و دفاتر الشروط الخاصة بالمت
 الانفراد بقیادة إجراءات المزایدة أو المناقصة الخاصة بمنح رخص إقامة و استغلال شبكات عمومیة

للمواصلات السلكیة و اللاسلكیة الاضعة لنظام الرخـــصة.
و اعتاد التجهیزات البرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة و تحدید منح الترخیصات الإستغلال

المواصفات و المقاییس الواجب توفیرها.
 السلكیة و اللاسلكیة القابلة التطبیق من طرف متعاملي الشبكات العمومیة للمواصلات تحدید قواعد

لتحدید تعریفه الخدمات المقدة إلى المواطنین.
:الهاتف النقال بالجزائر إلى العشرین الأخیر من القرن الماضير سوقتطو المبحث الثاني : 

الهاتف النقال إلى السوق الإتصالات من خلال إذ قامت وزارة البرید و المواصلات بإدخال خدمة
وقد ارتفع 1991المصنع من قبل الشركة نوكیا في سنة NMT- 900الهاتف النقال التماثلي من 

مشترك في 18000، و الى 1996مشترك في 4691من عدد مشتركي الهاتف النقال التماثلي
، و التي 1996في GSM–900بعدها قامت نوكیا بإطلاق الشبكة الرقمیة 1999بدایة 

2. 2001عوضت الشبكة التماثلیة كلیة سنة 

، بدایة عملیة فتح سوق الهاتف النقال أمام المنافسة و ذلك بمنح 2000-03تطبیقا لقانون 
و " و الوطنیة )OTA(" أوراسكوم لاتصالات الجزائر لمتعاملین " )GSM(رخصة استغلال لشبكة 

كما یوضحه الجدول التالي:)WTA(لإتصالات الجزائر" 

.2، ص 2013جویلیة 3مواصلات السلكیة و اللاسلكیة رقم نشرة فصلیة لسلطة الضبط و ال1
2 ARPT , Rapport annuel , 2013 ? P 90.
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: الرخص الممنوحة في السوق الهاتف النقال5جدول رقم 

جویلیة 1المصدر: نشرة فصیلة لسلطة الضبط للبرید و المواصلات السلكیة و اللاسلكیة رقم 
.3، ص 2005

وكنتیجة للإنفتاح ، شهدت سوق الهاتف النقال بالجزائر نموا معتبرا و سریعا و الذي یترجم بتطور عدد 
ذا السوق.المشتركین و مدخل ه

لنقال:تطور عدد مشتركي الهاتف االمطلب الأول : 
دت سوق الهاتف النقال تطورا مدهشا في عدد المشتركین بعد دخول المتعاملین الحواص.شه

ملیون 39.5مشترك إ لى حوالي 450244ففي ظل سبع سنوات من الانفتاح انتقل العدد من 
و الجدول التالي یوضح ذلك:2013مشترك سنة 

معدل الولوج.شتركي الهاتف النقال و : تطور عدد م5جدول رقم 
2007200820092010201120122013السنوات

مشتركيعدد
mobilis

9692762770368981048909446774105159141062288412451373

مشتركيعدد
djezzy

13382253141088571520906615087393165952331784566917574249

مشتركيعدد
nedjma4487706521892653196238245998850477990591509491423

الإجماليالعدد
للمشتركین

27562721270314722835232132780165356159263752770339517045

0,060,240,3211,504,6715,2641,50الولوج ٪معدل
ARPT, Rapport annuelالمصدر :  , 2013 ,P3

النظامطبیعة 
الاستغلال

مستوىالقــــسم
المنافسة

متعاملو و مقدمو 
الخدمات

مدةالمبلغ
الرخصة

الهاتف نظام الرخصة
GSMالنقال

إتصالات الجزائر - منافسة
26/05/2001
اوراسكوم لإتصالات - 

11/01/2004الجزائر 

التسویة
ملیون دولار787
ملیون دولار421

سنة15
سنة16
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الكبیر لعدد المشتركین في الهاتف النقال و هو لا یزال مستمرا ، من الجدول یظهر بوضوح الإرتفاع
في السنتین المقبلتین.مشترك 39517045بحوالي 2012إذ قدر العدد سنة 

الاعتماد على الكبیر في السوق الهاتف النقال یمكن كون الصورة أكثر تعبیرا عن النموولكي ت
الأخیر یمثل نسبة عدد المشتركین من العدد .هذا معدل الكثافة الهاتفیةخر هو معدل الولوج و آمؤشر 

جمالي للسكان و هو یعكس مدى ولوج و انتشار ثقافة الهاتف النقال في المجتمع ككل من الجدول الإ
أن ولوج الهاتف النقال إلى المجتمع كان بمعدلات كبیرة و متصاعدة فبعد أن كان یقدر بــ نلاحظ 
نسبة لا بأس بها .و هي 2007سنة ٪67,8في بدایة الانفتاح هاهو یصل إلى 0,32٪

بین 9إذا احتلت الرتبة 2013و حسب تقاریر سلطة الضبط فالجزائر حققت قفزة نوعیة سنة 
سنة٪15,26بمعدل ولوج 13بعدما كانت تحتل المرتبة ٪41,5الدولة العربیة بمعدل ولوج 

٪56,26بمعدل 6حتلت الرتبة اتونس فأما ٪103أما الرتبة الأولى فكانت للبحرین بمعدل 2004
نة معدل الولوج مع دول المتقدمة و عند مقار ٪41,34بمعدل 10في حین المغرب كانت لها الرتبة 

في حین ٪51,86و أمریكا بـــ ٪68،61یانوسیا بــ قو في أو ٪84,53بــــ ففي أوروبا قدر المعــــدل 
ةنجد الجزائر قد حققت نتیج٪15,03أنها و كمقارنة مع الدول افریقیا أین متوسط معدل الولوج 

1معتبرة.

جزائر أكثر بمعدل الولوج ل, فقد تحسنت مكانة ا2006واصلت سوق الهاتف النقال نموه خلال سنة 
.٪25,90و مصر ٪53,54و المغرب ٪58,8مقارنة بتونس ٪63,6الذي الذي قدر بــ 

٪74یزال ضعیفا نسبیا عند المقارنته بالدول المتقدمة كفرنسا غیر أن هذا المعدل لا
النقال:تطور مداخیل سوق الهاتف المطلب الثاني : 

عرفت سوق الهاتف النقال تطورا معتبرا على مستوى رقم الأعمال المحقق ، إذا قدر قبل الانفتاح 
و الجدول التالي یعطي صورة واضح على 2005ملیار دج سنة 119ملیار دج لیصل إلى 3,26

هذا النمو.
: تطویر مداخیل سوق الهاتف النقال.06الجدول رقم 

200720082009201020112012السنوات
12.613.2143576119رقم الأعمال (ملیار دج)

PIB٪0,310,71.271,58
18992715259120151297726الاستهلاك الفردي (دج / شهري)متوسط 

ARPT, Rapport annuel:المصدر  , 2012 ,P56

1
ARPT, Rapport annuel , 2013 ,P56
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_للهاتف النقال _ موبیلیسمؤسسة اتصالات الجزائر لتقدیم العام المطلب الثالث :
عملا بمفهوم الانفتاح و التحریر الاسواق الذي سعت الجزائر الى تجسید میدانیا ، تمت اعادة هیكلة 

مام المنافسة و كنتیجة لهذا العملیة الاصلاحیة ، كانت نشأة أقطاع البرید و المواصلات و فتحه 
ل میدان  وضح حو أالمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال _ موبیلیس_ و بغیة اعطاء صورة 

تها و هیكلها أم للمؤسسة من خلال التعرف على نشدرساتها التطبیقیة ، حولنا تقدیم عرض عا
هم خدماتها و عروضها.أالتنظیمي و الوقوف على 

:التعرف بمؤسسة موبیلیسالفرع الأول : 
لات الجزائر العدید من التطورات سواء امنذ انفتاح سوق الاتصالات الجزائریة، عرفت مؤسسة اتص

و على مستوى مهامها.أعلى مستوى تنظیمها 
:خیةی_ لمحة تار 

، تمت اعادة هیكلة قطاع البرید و 2000اوت 5ؤرخ في مال2000_03بموجب من القانون رقم 
و كنتیجة لهذا الاصلاح تم انشاء بفضل نشا طات البرید عن نشاطات الاتصال ، المواصلات  ذلك 

. بتحصیلها على 2001في مارس )AT  ALGERIE TELECOM(مؤسسة اتصالات الجزائر 
و الذي تمثل 2003جانفي 1في ممارسة نشاطها رسمیا في ، شرعت المؤسسة )GSM(رخصة 

ساس في : أ
الرسائل الصوتیة و المكتوبة، البیانات الرقمیةبادلتوفیر خدمات الاتصالات التي تسمح بنقل و ت ،

المعلومات السمعیة البصریة و غیرها.
و تسییر الشبكات الاتصالات العمومیة و الخاصة.، ، استغلالرویتط
.انشاء ، استغلال ، و تسییر الروابط البینة بین كل متعاملي الشبكات

ثلاثة اهداف اتصالات الجزائر و رغبة منها في تحقیق مستوى عالي من الاداء ، و ضعت مؤسسة 
رئیسیة تمثلت في :

 زیادة عروض الخدمات الاتصال و تسهیل الوصول الیها من قبل اكبر عدد ممكن من مستعملین و
فیة .یخاصة من المناطق الر 

 و السعي لجعلها اكثر منافسة .تشكیلتها ترقیة نوعیة الخدمات المقدمة و توسیع
 تحقیق اهداف بفعالیة

الهاتف النقال ، الانترنات و لياعلى التو نشاء فروع مستقلة تخصإقامت مؤسسة اتصالات الجزائر ب
لات الجزائر للهاتف النقال _ موبیلیس_ اة مؤسسة اتصأالاتصالات الفضائیة . من هذا كانت نش

)ALGERIE TELECOM MOBILIS ATM( شكل شركة اسهم اوكلت لها 2003في اوت
مهمة توفیر خدمة الهاتف النقال بالجزائر.
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:التزماتها الفرع الثاني :
داءها لمهامها:أثناء أمؤسسة موبیلیس القیام بالالتزمات الآتیة منذ نشاتها ، تعهدت 

 شبكة ذات جودة عالیة . وضع في متناول المشتركین
احسن الظروف مهما كانت الجهة المطلوبة .لمات فياكلمضمان وصول كل ا
حة و شفافة دون اي مفاجات .ضاقتراح عروض بسیطة ، وا
لوجیا المستعملة .و لمنتوجات ، الخدمات و التكنالتحسن المستمر ل
 ي شكوى .في اسرع وقت ممكن لأالاصغاء المستمر للمشتركین و استجابة
تكییف الشبكة و الخدمات مع حاجیات مجتمع لوجیا و التكنع المستمر ب : "الاعتماد الى اخرالابدا "

المعلومات .
كل الوعود.الوفاء ب

:اهدافها الفرع الثالث : 
ساسا في : أتسعى مؤسسة موبیلیس لتحقیق مجموعة من الاهداف تتمثل 

 الزیادة في عدد المشتركین استرجاع الحصص في السوق
 من سكان الجزائر .%95تحسین شبكة التغطیة للوصول الى
لوجیات الحدیثة و تصدر قمة السوق .و استعمال مختلف التكن
  1: بـان تكون موبیلیس المتعامل المتعدد الوسائط الحقیقي

 النظامتوسیعEEDG
 استعمال خدمة الهاتف النقال الجیل الثالث.تعمیم
.أن تكون موبیلیس المتعامل الشریك لكل المؤسسات
 التجاریة.تنمیة الشبكة
.الإبداع أكثر في الإستراتیجیة التجارة و السیاسة الاتصال
.وضع إجراءات جدیدة فیما یخص تسییر الموارد البشریة

من أجل الوفاء بالتزاماتها و الوصول إلى أهدافها ، سخرت موبیلیس كل إمكانتها المادیة و البشریة 
تجهیز شبكتها بـ فرد ، أما الاستثمارات فتمثلت في 2111عمالها ، بلغ عدد 2006ففي سنة 

2مركز تحویل.19مرابق قاعدي للمحطات ، 60محطة قاعدیة للاتصال 3424

دعمت ذلك بالهیكل التنظیمي المناسب و المرن جدا الذي یضمن لها الإستغلال الأمثل لتلك كما 
الإمكانیات.

.7، ص 1جریدة موبیلیس ، العدد 21
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة: الفرع الرابع :
موبیلیس في ممارسة نشاطها وفق الهیكل التنظیمي ة ، شرعت مؤسسة في ممارس2006منذ فیفري 

التالي:
وبیلیس.ــــــــة مـــــــي لمؤسســـــــــــل التنظیمـــــــیكه: ال11م ـــل رقــــشك

.7ص 1المصدر: جریدة موبیلیس، العدد 
ضافة إلى تتكون مؤسسة موبیلیس ، كما یوضح الشكل ، من ثلاثة أقسام و عدد من المدیریات ، بالإ

الرئیس المدیر العام ، هذا الأخیر یعتبر المسؤول الأول عن تحقیق الأهداف و البرنامج المسطر كما 
على تطبیقها من قبل كل الأقسام و المدیریات.القرارات المناسبة و السهر یهتم بإعداد القواعد و اتخاذ 

أقسام المؤسسة:- 1
ثلاثة أقسام لكل منها مهامه الخاصة.ة موبیلیسلمؤسس

وهو یهتم بتسییر مختلف العملیات المتعلقة بتوفیر كل الإمكانیات قسم الشؤون الداخلیة:
بها دولیة.و الإنتاج لضمان توافقها مع معاییر النوعیة المعمولة ءوتخصیصها و كذا مراقبة الأدا

الــــــرئیس المدیــــــر العـــــــــام

الدیــــوان
مستشار تقنــي-
مستشار الموارد البشریة-
مستشار قانونـــي-
المساعد الرئیسي -

قسم السوق العمومي
مدیر التسویق -
مدیر التوزیع و البیع-
مدیر خدمة المشتركین-

قسم الشؤون الداخلیة
مدیر الشؤون العــامة -
مدیر المراقبة و النوعیة-

قسم لتقنیات الشبكة و الخدمات
مدیریة الھندسة و التطویر -

الشبكة.
مدیریة التنمیة -

مدیریـــة الموارد البشریة

مدیریــــــــــة المــــــالیــــة

ـــــــة العلامة و الاتصالمدیری

مدیریــــة  الإستــراتیــــــجیــة

ة نضام المعلوماتـــــــمدیری

ةـــــــھویـــــــــة الجــــالمدیری

ة صفقات الشركةــــــــمدیری
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رسم و تطویر وهو یعمل على إعداد و تنسیق مختلف الأنشطة التسویقیة و كذلك قسم السوق:
السیاسات الكفیلة بإتصال منتجات مناسبة للزبائن في وقت و المكان المناسبین ، إضافة إلى السعي 

كانو أفراد أو مؤسسات.لاءهم سواء ید العلاقة مع الزبائن و كسب و لتوط
وهو مكلف بضمان الإستغلال الأمثل للشبكة و ذلك مراقبة سیر قسم تقنیات الشبكة و الخدمات:

الخلل بالإضافة إلى متابعة مشاریع و الشبكة و الخدمات عبر الشبكة صیانتها و إعادة ربطها عند 
توسیعها.

مدیریات المؤسسة:- 2
تضم مؤسسة موبیلیس عدة مدیریات تابعة مباشرة إلى الإدارة العلیا و هي:

وهي تهتم بتوجیه ، تنسیق و مراقبة جمیع أنشطة المؤسسة و تقدیم الإستشارات المدیریة العامة:
عدد من مستشارین للرئیس المدیر العام و الذین یقومون زمة وهي تضم مساعدة خاصة إلى جانب لاال

نسبها مع إعداد تقاریر و خطط العملى الرئیسي أبإقتراح مختلف الإستراتیجیات و الإجراءات ثم إختیار 
المستخدمین كإعداد الأجور و أنظمة المكافآت و وهي تعني بتسییر شؤون مدیریة الموارد البشریة:

مع التحدید الدقیق للمهام ، وضع برامج التكوین و متابعة ، التحفیزات توزیع العمل على مناصبهم 
وغیرها من السیاسات التي تضمن الإستغلال الأمثل للموارد البشري.

و هي مكلفة بتنظیم و متابعة النشاط المحاسبي و المالي للمؤسسة و التسییر إلتزامتها :مدیریة المالیة
و مداخلها .

تقوم ببناء الإستراتیجیات و السیاسة الإتصالیة و تطویرها بغیة تحسین :صالتمدیریة العلامة و الإ 
، ندوات، صالونات معارض ،صورة المؤسسة و منتجاتها ، ومن أمثلة ذلك إقامة تظاهرات (

المشاركة في الأعیاد و المناسبات المجتمعیة و تفعیل أنشطة الرعایة و ترقیة المبیعات )...مؤتمرات..
....)سة و منتجات( تلفزة ، صحافة...للتعریف بالمؤستسخر وسائل و تقنیات الإشهار 

للمؤسسة ، و تابعة مدى تحقیق الأهداف الإستراتیجیةىوهي تسهر علمدیریة الاستراتیجیة:
الإستراتیجیات البرامج و الخطط لتحقیقها ، و اتخاذ مختلف القرارات التي تخدم ذلك و تضمن النجاح 

ستي.للمؤس
في توفیر مختلف المعلومات التي تحتاجها المؤسسة تتمثل مهمتها الرئیسیة مدیریة نظام المعلومات:

و صحـــــــــــــــــة المعلومات بذلك ، إضافة إلى التأكد من نوعـــیة و تطویر أنظمة المعلومات الكفلیة
في الوقت المناسب.المتوفرة و ضمان إیصال إلى الجهة المعینة 

تتمثل مهمتها الرئیسیة في توفیر مختلف المعلومات التي تحتاجها المؤسسة و مدیریة المعلومات:
من نوعیة و صحة المعلومات المتوفرة و فة إلى تأكید تطویر أنظمة المعلومات الكفلیة بذلك ، إضا

ضمان إیصالها إلى الجهة المعینة في الوقت المناسب.
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وهي تسهر على عقد صفقات رابحة للمؤسسة و ذلك من خلال دراسة و تقییم :مدیریة الصفقات
ت و تقدیم الاقتراحات .......) اتخاذ الإجراءاالنواحي ( قانونیة، اقتصادیةالمشاریع المقترحة من جمیع 

تفعیل النشاط مع مختلف المتعاملین في السوق وكذا اختیار الصفقات بما تناص الفرص وقالمناسبة لإ
یتوافق مع دفتر الشروط و مبادئ المؤسسة.

مدیریات جهویة عشرتعمیم خدمات عبر أنحاء الوطن تم إنشاء مان ضمن أجل المدیریة الجهویة:
، تلمسان ، ، ورقلة ، سطیف ، قسنطینة ، عنابة ، الشلف ، وهران، و بشاررالجزائلموبیلیس في : 

الأغواط .
عروض المؤسسة:المطلب الرابع :

بالإضافة إلى الخدمات القاعدیة تعكف مؤسسة موبیلیس على توفیر العدید من الخدمات للزبائن ف
تقدیم الرسائل النصیة و الصوتیة....)هار و إخفاء الرقم ، ظ(المكالمة المحلیة ، و الدولیة ، إ

المؤسسة مجموعة من خدمات المتمیزة منها:
.)دج5000دج إلى 40ید من نقاط البیع بمبالغ مختلفة (من تسمح بتعیین الرصخدمة "أرسلي":- 
تسمح بإرسال رسالة نصیة قصیرة في حالة نفاذ الرصید إلى الشخص المراد :خدمة "كلمني"- 

مكالمة تطلب منه الإتصال بك.
خر.آترك موبیلیس إلى شدج) من م100دج إلى 40(من : تسمح بتحویل مبالغ خدمة "سلكني"- 
الجري للمشترك.صید اعتمادا على الحساب البریدیة ر تسمح بالتعبئة الإلكترونیة لل:خدمة "رسیمو"- 
ار للمتصلین به.ظتسمح للمشترك باختیار رنة انتخدمة "نغمتي":- 

هذه التشكیلة من الخدمات الإبداعیة تندرج ضمن مجموعة متنوعة من العروض الدفع المؤجلة و 
العروض المختلفة.

عروض الدفع المسبقة:الفرع الأول : 
الاستفادة منها مسبقا عن قیمة الخدمات التي یمكنهفي هذا النوع من العروض ، یقوم الزبون بدفع 

الطریق بطاقات تعبئة أو خدمات التعبئة المتوفرة ، وقد قدمت موبیلیس لحد الآن أربعة أنواع من هذه 
العروض هي :

لموبیلیس و یسمح بالحصول على وهو أول عروض مسبقة ):Mobilis la carteموبیلیس البطاقة( -أ
و بلغ 2004ن و دون أي اشتراك شهري ، تم إطلاق العروض في فیفري خط هاتف نقال دون ضما

یوما.120دج و مدة صلاحیة 1000مع رصید أولي قدره دج 1400سعر الاستفادة منه 
تقدم موبیلیس البطاقة العدید من الخدمات هي:

.الرسالة النصیة القصیرة و الرسائل الصوتیة
هار و إخفاء الرقم.ظإ
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المكالمة الدولیة و خدمة التجوال الدولي.المزدوجة، المكالمة الثلاثیةالمكالمة ،
.التسعیر بالثانیة بعد دقیقة الأولى و المعروفة الرصید بعد كل مكالمة
.تحویل المكالمة
.(....إرسال صورة و موسیقى ، إبحار عبر الأنترنت) الخدمات المتعددة الوسائط
المیزانیات الصغیرة ، حیث قدم سعرا منخفضا ذويعرض موجه إلى هذا ال:)Mobilight(ت موبیلای-ب

20051دج . هذا العرض متوفر منذ مارس300دج مع رصید دولي قدره 600و تنافسیا ، حوالي 

البطاقة، بالإضافة إلى مجموعة من ویسمح بالاستفادة من الخدمات المقدمة في عرض موبیلیس
العروض والتخفیضات المقدمة بانتظام (أسعار منخفضة للمكالمات والرسائل النصیة القصیرة، 

.1تخفیضات المناسبات،...)
ة  ة الأولى، إذ یقدم تسعیرة ممتاز وهو عرض موجه للشباب بالدرج):GOSTOقوسطو(- ج

وهو یسمح 2006القصیرة....، تم إطلاق هذا العرض في أفریلللمكالمات والرسائل النصیة 
ثانیة 30ثانیة وتسعیرة المكالمات تكون بالثانیة بعد 30دج لكل 3بالاتصال بالأرقام المفضلة بسعر 

الأولى.
بالإضافة إلى ذلك فهو یمكن من الاستفادة من المزایا التالیة:

.صلاحیة غیر محدودة
ت.أسعار فریدة نحو كل الشبكا
إمكانیة اختیار ثلاثة أرقام مفضلة من شبكة موبیلیس
.إمكانیة اختیار رقم مفضل نحو الخارج
(ساعات الراحة/ساعات العمل)  تسعیرات أكثر  تمیزا حسب الحصص الزمنیة
الخدمات المتعددة الوسائط
2. المكالمات الدولیة وخدمة التجوال الدولي

، تم إطلاق هذا العرض وهو عبارة عن 2006في نوفمبر ):Mobilis Carts(بطاقة موبیلیسد/ 
صیغة جدیدة للدفع المسبق تجمع بین عرضي موبیلیس البطاقة وموبیلایت كما أنها تمكن للمشترك 

الاستفادة من مزایا إضافیة وتنافسیة هي:
مدة صلاحیة غیر محدودة
.أسعار فریدة للمكالمات نحو كل الشبكات
أكثر فأكثر حسب حجم الرصید.تسعیرات تنافسیة متمیزة
 ثانیة أو بالثانیة بعد الدقیقة الأولى30اختیار طریقة التسعیر على أساس.

.4،ص1جریدة موبیلیس،العدد 1

2 Mobilis-offres(In) www:mobilis.dz (28-12-2013).
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عروض الدفع المؤجل:الفرع الثاني : 
في هذا النوع من العروض یقوم الزبون بدفع اشتراك معین مقابل الخدمات التي یستفید منها خلال 

ق فاتورة. في هذا الإطار اقترحت موبیلیس ثلاثة عروض المدة المحددة في العرض وذلك عن طری
هي:
وهو أول عرض مؤجل لموبیلیس باشتراك "قاعدي". : )Offre Résidentielle(العرض القاعدي أ/ 

ومبلغ ضمان قدره دج) جد متمیز750دج) واشتراك شهري (1200یتمیز هذا العرض بسعر استفادة (
للمكالمات المحلیة والدولیة وكذا الرسائل النصیة القصیرة تنافسیةدج. الإضافة إلى أسعار جد 4000

إلى كل الشبكات.
كما انه یتیح الاستفادة من الخدمات التالیة:

.الرسائل النصیة القصیرة والرسائل الصوتیة، الخدمات المتعددة الوسائط
.إظهار وإخفاء الرقم
 ،1. المكالمات الدولیة وخدمة التجوال الدوليالمكالمات المزدوجة، المكالمة الثلاثیة

.تحویل المكالمات
.الفاتورة المفصلة

عروضا بغیة تحسین درجة رضا الزبائن، اقترحت موبیلیس:Offre Forfait(2(العرض الجزافيب/ 
جزافیة تتناسب مع احتیاجاتهم في مجال الهاتف النقال. تتمیز هذه العروض بتسعیرات الأكثر تنافسیة 

دج بالنسبة للعروض 4000دج ومبلغ الضمان هو 1200في السوق، فسعر الاستفادة هو
سا فالاستفادة مجانیة ومبلغ 16سا و12سا. أما عروض8سا، 6سا، 4سا،2سا،1الجزافیة
ج. في كل العروض تدفع الفاتورة كل شهرین.د6000الضمان

المكالمات التي تندرج ضمن العروض الجزافیة هي كل المكالمات نحو الهاتف النقال أو الهاتف 
الثابت. أما المكالمات نحو الخارج، مكالمات التجوال الدولي، إرسال النصیة القصیرة والصور 

الرسائل الصوتیة) فهي 123خدمة الزبائن، 666والموسیقى، والمكالمات نحو الأرقام القصیرة (
تسعر بطریقة عادیة(غیر جزافیة).

یقدم العرض الجزافي نفس الخدمات المتاحة في عرض الاشتراك القاعدي بالإضافة إلى إمكانیة 
اختیار رقم مفضل والاستفادة من خدمة نغمتي وخدمة الوصول السریع إلى صفحات الواب.

1 -2 Mobilis-offres(In) www:mobilis.dz (28-12-2013).
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. وهو عرض موجه 2005تم إطلاق هذا العرض في مارس:Flotte(1(ج/ عرض المؤسسات
خطوط 10للمؤسسات ویسمح لها بالتحكم في میزانیة اتصالاتها من خلال الاشتراك على الأقل في 

دج في حالة الاشتراك 750والاستفادة من أسعار متمیزة. إذ یبلغ سعر الاستفادة من هذا العرض حوالي
دج لعشرین خط فأكثر. وذلك مقابل اشتراك شهري قدره600ليخط، وحوا19خطوط إلى 10في

دج في الثانیة.450الأولى دج في حالة 540
ومن أهم مزایا عرض المؤسسات بالإضافة إلى الخدمات المتاحة في العرض القاعدي ما یلي:

دج/للدقیقة.3سعر المكالمة ب
 لكل من أوروبا، كندا والولایات المتحدة دج 12تسعیرات جد تنافسیة للمكالمات نحو الخارج تصل إلى

الأمریكیة.
 خدمة"FaxData ".التي تسمح بإرسال واستقبال الفاكس عبر الهاتف النقال

العروض المختلطة:الفرع الثالث : 
دون وهي عروض تجمع بین مزایا عروض الدفع المسبق والدفع المؤجل. فبغیة التحكم في الإنفاقات

التفكیر في الفاتورة ، اقترحت موبیلیس لزبائنها تشكیلة جدیدة من العروض الجزافیة.
هذه الأخیرة یتم إیقافها عند نفاذ الرصید المحدد في العرض ویمكن تعبئتها ببطاقات التعبئة المتوفرة. 

ولحد الآن یوجد نوعان من العروض المختلطة:
وهو عرض إبداعي یعتبر الأول في السوق الجزائریة وهو :Mobiposte(2(أ/ عروض موبیبوسط 

كنتیجة 2005مخصص حصریا لزبائن الحسابات البریدیة. وكان إطلاق هذا العرض في مارس 
للشراكة بین مؤسسة موبیلیس ومؤسسة برید الجزائر. إذ تم اقتراح ثلاثة صیغ: الصیغة الخضراء 

دج/الشهر).3000لشهر) والصیغة الحمراء (دج/ا2000دج/الشهر) ، الصیغة الصفراء (1200(
من كل شهر.28یقتطع المبلغ الموافق لكل صیغة مباشرة من الحساب البریدي الجاري یوم 

ویتم تحویل الرصید الشهري الموافق في الیوم الأول من كل شهر. في حالة نفاذ الرصید یمكن التزود 
دج) المتوفرة في السوق.2000دج،1000دج،500دج،200دج،100بأحد بطاقات تعبئة موبیلیس (

إضافة إلى الخدمات المتاحة في عروض الدفع المسبق والمؤجل ،یسمح عرض موبیبوسط بالاستفادة 
من المزایا التالیة:

.عدم وجود مبلغ ضمان
.رصید ممكن تعبئته بكل حریة ببطاقات دفع مسبق
.رصید تراكمي من شهر لآخر

1 Mobilis-offres(In) www:mobilis.dz (28-12-2013).
2 Idem.
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وهو یجمع بین المزایا التي یقدمها الاشتراك وحریة :Mobicontrol(1(ب/ عرض موبیكنترول 
الدفع المسبق، مما یسمح بمراقبة تكالیف الاتصال والتحكم فیها، تم إطلاق هذا العرض في أكتوبر 

دج.8000دج،5000دج، 3000دج،2000دج،1200في شكل خمسة صیغ: 2006
والمبلغ الموافق لكل صیغة یتم تسدیده من خلال فاتورة شهریة، مع إمكانیة تعبئة الرصید عند نفاذه 
بفضل بطاقات التعبئة المختلفة لموبیلیس. هذا العرض یقدم نفس خدمات ومزایا عرض موبیبوسط، 

مكالمة الأمر الذي إضافة إلى إمكانیة الاستفادة من تسعیرات تفاضلیة للدقیقة بعد الدقیقة الأولى من ال
جعلها أكثر انخفاضا في السوق وتتناسب مع تطلعات الزبائن ومیزانیاتهم.

بهذه التشكیلة المتمیزة من العروض والخدمات،دخلت مؤسسة موبیلیس جو المنافسة الشدیدة التي تمیز 
طویر مزایا بیئتها المعاصرة. إذ أن التحدي الكبیر الذي یواجهها هو الصمود أمام هذه المنافسة بت

تنافسیة قویة والتیقظ الدائم لكل التغیرات والمستجدات التي تحیط بها وهو الأمر الذي أدركته موبیلیس 
فسعت لتفعیل جهودها وإستراتیجیتها وتطویر عروضها وخدماتها.

واقع المیزة التنافسیة والیقظة لدى موبیلیس:المبحث الثالث :
كبیرا على مؤسسة موبیلیس، إذ تراجعت بحدة حصتها السوقیة كان لانفتاح سوق الهاتف النقال أثر

بمجرد دخول المتعامل الثاني. أمام هذا الوضع الحاسم والصعب، أدركت المؤسسة أنها تواجه رهانات 
وتحدیات كثیرة وجدیدة. فكان التحدي الأقوى لها التفوق على المنافسة الشدیدة من خلال إعادة النظر 

یاساتها وتبني اتجاهات جدیدة وأكثر فعالیة. هذه الاتجاهات تقوم على مسایرة في إستراتیجیتها وس
وتتبع كل ما یحدث في البیئة لتنمیة مزایا تنافسیة مستمرة یكون الإبداع محورها الرئیس ولضمان 

النجاح في السوق واسترجاع موقع الصدارة.
تشخیص البیئة التنافسیة لمؤسسة موبیلیس:المطلب الأول :

د فترة طویلة من الاحتكار والاستقرار، ها هي مؤسسة موبیلیس تعیش الانفتاح وتنشط في بیئة بع
دینامیكیة وشدیدة التنافسیة. ویعتبر كل من المنافسین المباشرین (جیزي ونجمة)، المنتجات البدیلة 

ى موبیلیس.(الهاتف الثابت والانترنت) والزبائن أهم القوى التنافسیة التي تمارس ضغطا كبیرا عل
II-1-1-:المنافسون المباشرون

عرفت سوق الهاتف النقال بالجزائر دینامیكیة كبیرة نتیجة المنافسة الشدیدة بین مؤسسة موبیلیس 
ومنافسیها لكسب أكبر عدد من المشتركین ومن ثم امتلاك أكبر الحصص السوقیة.

/ التعریف بالمنافسین:1
موبیلیس في السوق ویعتبران من أكبر الرواد العاملین في مجال هناك متعاملان منافسان لمؤسسة 

الاتصالات، وهما:

1 .7،ص4جریدة موبیلیس،العدد



-موبیلیس –الفصل الثالث                        دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال 

113

والتي 1998تم إنشاء مجموعة أوراسكوم للاتصالات المصریة في أوراسكوم لاتصالات الجزائر:أ/ 
تطورت لتصبح رائدا عالمیا في سوق الاتصالات. إذ أنها تمتلك أوسع شبكة في الشرق الأوسط، 

ملیون مشترك في كل الأسواق وقدر 79سجلت حوالي 2008نوب آسیا، ففي سبتمبر أفریقیا وج
: مصر(موبینیل)، بلدان من العالم هي. وتنشط هذه المجموعة في عدة44%معدل الولوج بنحو 

زمبابوي)،كوریا تونس(تونزیانا)،باكستان(موبیلینك)،بنغلادیش(بنغالینك)،زمبابوي(اتصالات 
.1)ومؤخرا كوریا الشمالیة، والجزائر(جیزي)الجنوبیة(كوریلینك

ال في على الرخصة الثانیة للهاتف النق2001تحصلت مجموعة أوراسكوم للاتصالات في جویلیة 
ملیون دولار بعد منافسة شدیدة مع أكبر المتعاملین الدولیین في المیدان. عندها 737الجزائر بمبلغ 

Orascom Telecom Algérie(جزائر"قامت بإنشاء "مؤسسة أوراسكوم لاتصالات ال :OTA (
) Virgin Island(من الأسهم. أما باقي الأسهم فهي لشركة فارجن اسلند 53.5%التي تمتلك فیها 

15. وفي 3.4%ب)Cevital(والمتعامل الاقتصادي الجزائري الخاص سیفتال 43.1%بنسبة 
.2، كان إطلاق شبكتها تحت اسم "جیزي"2002فیفري 

وهي أكبر 1999تم تأسیس شركة الوطنیة للاتصالات بالكویت سنة الوطنیة لاتصالات الجزائر:ب/ 
ملیار دولار. وقد عرفت هذه الشركة نموا كبیرا في 10شركة خاصة هناك إذ قدر رأس مالها بأكثر من 

Wataniya(وسط وكذا دول شمال أفریقیا. وتعتبر "الوطنیة لاتصالات الجزائر" الأالشرق 
Telecom Algérie :WTA ( أحد فروعها والتي حصلت على رخصة الهاتف النقال في الجزائر

قامت بطرح 2004أوت 25ملیون دولار. وفي 421بعد مناقصة بقیمة 2003دیسمبر 2في 
.3علامتها "نجمة"

34%سنة وهي تحوز على 15تحصلت شركة الوطنیة للاتصالات على رخصة نشاط بالجزائر لمدة 
تعود 66%ملیون دولار، وباقي النسبة أي 210.50رأسمال مؤسسة نجمة التي قدر رأسمالها بمن 

.4لبنك الخلیج المتحد
/ دینامیكیة المنافسة:2

تشهد سوق الهاتف النقال دینامیكیة كبیرة منذ الانفتاح نتیجة المنافسة الشدیدة بین المتنافسین الثلاثة. 
فبمجرد دخولها إلى السوق الجزائریة استطاعت مؤسسة جیزي أن تجد لنفسها موقعا متمیزا أمام 

نقال كبیرا وغیر مشبع، المنافسة المتدنیة من قبل موبیلیس. ففي هذه الفترة كان الطلب على الهاتف ال
عندها اغتنمت جیزي الفرصة لتقدیم عروض ممیزة خاصة إطلاق أول بطاقة دفع مسبق في الجزائر. 

1 Welcome to Orascom telecom: About us (in) www.orascomtelecom.com (4-1-2013).
2 ARPT, Rapport Annuel,2011,p5.
3 Nedjma: Historique (in)www.Nedjma.dz (20-12-2012).
4 ARPT, Rapport Annuel,2011,p09.
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كما بدأت بحملة ترقویة لتخفیض أسعار الاستفادة من عروض الدفع المسبق والمؤجل بنسب معتبرة، 
مما أدى إلى مضاعفة حجم مبیعاتها وعدد مشتركیها.

یة الجدیدة سارعت موبیلیس إلى إنشاء إدارة جدیدة وتبني إستراتیجیات فعالة في ظل تلك الوضع
لاسترجاع الحصص السوقیة والتموقع أكثر في السوق. إلى جانب إطلاق عدة خدمات وعروض 
بأسعار مختلفة ومزایا متنوعة وتنشیط حملات ترقویة لكسب مزید من الزبائن. هكذا بدأت المنافسة 

التي شهدت دفعا أكبر لسوق الهاتف النقال بدخول المتعامل 2004ن إلى غایة تشتد بین المتعاملی
نجمة، هذا الأخیر وضع كل من جیزي وموبیلیس على أهبة الاستعداد وفي منافسة أشد للحفاظ على 
حصصها في السوق. فنجمة تعمد في إستراتیجیتها على الإبداع من خلال استعمال تكنولوجیة جد 

ددة الوسائط وذات جودة عالیة مقابل أسعار أكثر تنافسیة.حدیثة وخدمات متع
كبر قدر أهكذا أوجد المتعاملون الثلاثة منافسة قویة جدا في السوق بتقدیم عروض مثیرة أكثر لجلب 

من الزبائن وكسب ولائهم،مثلا:بطاقات تعبئة بأسعار منخفضة،التعبئة الالكترونیة حسب الرغبة، 
، خدمات تجوال دولي أوسع، توسیع تشكلیة خدمات الدفع المسبق الحملات الترقویة السعریة

المؤجل.بالإضافة إلى اشتداد الحملات الإشهاریة في مختلف وسائل الإعلام والاتصال للتعریف بكل 
مؤسسة ومنتجاتها.هذه المنافسة الشدیدة أدت إلى تراجع الأسعار بشكل كبیر خلال فترة وجیزة وتنویع 

فاع جودة الخدمات المقدمة. هذه المزایا كان لها أثرا جلیا ترجمه زیادة عدد تشكلیة العروض وارت
مشتركي الهاتف النقال للمتعاملین الثلاثة وتغطیة معظم التراب الجزائري.

/الحصص السوقیة:   3
یسعى كل متعامل في ظل المنافسة إلى اكتساب أكبر حصة سوقیة، فهي تعكس النجاح والتفوق على 

ویعتمد حجم الحصة السوقیة على عدد المشتركین حیث تمثل حصة كل متعامل نسبة عدد المنافسین.
مشتركیه من العدد الإجمالي لمشتركي الهاتف النقالي في السوق والجدول التالي یوضح الحصص 

السوقیة.
: الحصص السوقیة لمتعاملي الهاتف النقال في الجزائر7جدول رقم

السنة
%لالمتعام

2007200820092010201120122013

ATM -35.6028.5028.7028.8229.5328.3131.51موبیلیس
OTA -50.1552.1950.3246.0346.5947.5544.47جیزي
WTA-14.2419.3123.6525.1623.8824.1424.02نجمة

4المصدر:إعداد الطالب اعتمادا على الجدول رقم
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یظهر من الجدول احتكار مؤسسة موبیلیس لسوق الهاتف النقال إلى غایة دخول المتعامل جیزي 
والذي وجد سهولة كبیرة في اقتطاع حصة سوقیة قدرت بأكثر من ضعف حصة موبیلیس.2002سنة

أین بدأت تتدارك الوضع وتسترجع جزءا من 2004وتواصل تراجع حصة هذه الأخیرة إلى غایة
حققت موبیلیس نتیجة جیدة إذ قدرت 2007یة رغم دخول المتعامل نجمة. وفي السنةالحصص السوق
وهي تدل على الجهود المعتبرة المبذولة من أجل استرجاع مكانتها وموقعها 35.60%حصتها بنسبة

أمام المنافسین في السوق والتفوق علیهم بمزایا تنافسیة حاسمة.
II-1-2-:المنتجات البدیلة

الكبیر الذي یمارسه المنافسون المباشرون على مؤسسة، هناك مصادر تهدید مهمة من رغم التأثیر
نها التأثیر على مكانتها وتنافسیتها، وهي المنتجات البدیلة. فموبیلیس دخلت في منافسة مباشرة مع أش

المتعاملین الذین یوفرون خدمات اتصال بدیلة عن خدمتها. وأهم هؤلاء المتعاملین نجد متعاملي
الهاتف الثابت والانترنت.

/ الهاتف الثابت:1
یكون نظرا لأن الوظیفة الرئیسیة للهاتف الثابت هي الاتصال فهو یعتبر أحد بدائل الهاتف النقال.و

الهاتف الثابت بدیلا مهما خاصة في المناطق النائیة وذات التغطیة المحدودة، ولدى الأشخاص ذوي 
الكثیرون أثناء تواجدهم في المنزل أو مكان العمل أو عندما یقومون المیزانیات المنخفضة. كما یفضله 

بالمكالمات طویلة.
في ظل الاحتكار كانت سوق الهاتف الثابت تعاني من تأخر إذ تمیزت بعدد قلیل من المشتركین، 

ل ومعدل ولوج منخفض مقارنة مع الطلب الكبیر علیه. غیر أن الأخیر تراجع أمام منافسة الهاتف النقا
كیة المنافسة بین هذین البدیلین.الذي أحرز تطورا سریعا في فترة وجیزة. والجدول التالي یوضح دینامی

: تطور الهاتفیة في الجزائر8جدول رقم
200020012002200320042005السنوات

1.7611.8801.9502.1462.4862.572الثابت(بالملایین)عدد مشتركي الهاتف
0.0860.1000.4501.4464.88213.661الهاتف النقال(بالملایین)عدد مشتركي 

5.806.106.106.937.637.82)%معدل ولوج الهاتف الثابت (
0.280.321.504.6715.2641.52)%معدل ولوج الهاتف النقال (

فصلیة لسلطة الضبط للبرید والموصلات السلكیة واللاسلكیة، المصدر:نشرة
4،ص2005دیسمبر3رقم
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یظهر من الجدول النمو الضعیف الذي عرفته سوق الهاتف الثابت في معدل الولوج وعدد المشتركین 
. في حین شهد الهاتف النقال ولوجا سریعا واستحواذا على أكبر حصة من 2004خاصة منذ سنة
ى الرغم من أداء وجهود مؤسسة اتصالات الجزائر في میدان الهاتف الثابت إلا أنها المشتركین. فعل

وجدت نفسها غیر قادرة على تلبیة الطلب من جهة، ومنافسة الهاتف النقال من جهة أخرى.فلم تجد 
السلطات من حل سوى فتح السوق أمام المنافسة لإشباع الطلب وتحسین الأداء.

یز سوق الهاتف النقال بمتعامل ثاني "المجتمع الجزائري كنتیجة للانفتاح، تم تعز 
الذي یحمل )Consortium Algérienes des Telecommunication: CAT(لللاتصالات"

،وهو عبارة عن شركة أسهم یمتلكها الشریكان "مجمع اتصالات مصر" )Lacom(الاسم التجاري "لكم"
على رخصة لاستغلال الشبكة العمومیة و"مجموعة أوراسكوم للاتصالات". حصل هذا المتعامل

، وذلك مقابل عرض 2005ماي9المؤرخ في174- 05رقمللهاتف الثابت وفقا للمرسوم التنفیذي 
1ملیون.65المالي قدره 

بالرغم من انفتاح سوق الهاتف الثابت، إلا أن المتعامل الوطني "اتصالات الجزائر" بقي مهیمنا علیه، 
مشترك للمتعامل" 44619ملیون مقابل 2.8حوالي 2006حیث قدر عدد مشتركیه في نهایة سنة 

2".لكم

أن مؤسسة موبیلیس مطالبة رغم دینامیكیة الهاتف النقال وموقعه المتمیز إزاء البدیل الهاتف الثابت،إلا
بالتتبع المستمر وتحلیل تنافسیة هذا البدیل ومتعاملیه والتعرف بدقة على منتجاتهم وأسعارها حتى وإن 
لم یبدو بدیلا تاما. ففتح السوق أمام المنافسة الأجنبیة من شأنه أن یعطي دفعا أقوى ودورا أهم للهاتف 

وخدمة الانترنت ذات السرعة الفائقة "WLL"سلكي الثابت خاصة مع ظهور الهاتف الثابت اللا
"ADSL".(التي تعتمد على خط ثابت) واللذان یشهدان طلبا وانتشارا واسعا الیوم

/ الانترنت:2
تاریخ دخولها إلى نادي الانترنت وإلى 1993ي نمو سوق الانترنت. فمنذ سنةعرفت الجزائر تأخرا ف

قبل المتعامل العمومي "مركز بحث حول المعلومات العلمیة ، كانت السوق محتكرة من 1997غایة 
Centre de Recherche sur l’Information Scientifique et(والتقنیة"

Technique :CERIST ( وكان استعمال الشبكة محجوزا للمعاهد المتخصصة. وبغیة نشر
ترنت قبل تبني التشریع الجدید خدمات الانترنت أكثر، قامت وزارة البرید والواصلات بتحریر سوق الان

موردا فقط 30ترخیصا لموردي خدمات الانترنت أین91، منحت1999. ففي سنة2000لسنة
3. یعمل فعلیا. وهو الأمر الذي یجعل ولوج الانترنت إلى الجزائر بطیئا

1 ARPT, Rapport Annuel,2005,p47.
2 Bulletin trimestriel de l’autorite de regulation de la poste et des telecommunications, N 7&8Mai2007,p6.
3 ARPT, Rapport Annuel,2003,p127.
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أن مستخدمي الانترنت بمدى ولوج الهاتف الثابت وبعدد المشتركین.غیر-نظریا- یرتبط معدل الولوج
، بلغ عدد المشتركین 2001هم أكثر عددا من المشتركین بفضل وجود مقاهي الانترنت. ففي سنة

مشتركا 60000حوالي 2003مستخدم. وتطور العدد لیبلغ سنة150000مقابل10000حوالي
1. مستخدم للانترنت700000أمام

برا نتیجة استخدام الشبكة ذات السرعة ، شهدت سوق الانترنت نموا معت2003ومنذ سنة
" -جواب-ثم من المتعامل" اتصالات الجزائر)EEPAD(من قبل المتعامل" ایباد")ADSL(الفائقة

بالإضافة إلى انطلاق مشروع" أسرتك" (حاسوب موصول 2005الذي اقترح خدمة فوري سنة
هذه التطورات ساهمت في ارتفاع معدل ولوج الانترنت كما یوضحه 2005بالانترنت لكل بیت) في

الجدول التالي:
: تطور الانترنیت في الجزائر9جدول رقم

200320042005السنوات
70000015000001960000عدد المستخدمین

2.194.605.92)%معدل الولوج (
فقط ناشط)37(65فقط ناشط)34(82100عدد موردي خدمات الانترنت

360342974820عدد مقاهي الانترنیت
.ARPT, Rapport Annuel,2005,p68المصدر:

إلا أنه یظل منخفضا مقارنة بالكثیر 2005سنة 5.92%رغم وصول معدل ولوج الانترنت إلى نسبة 
من دول العالم. غیر أن هذا المعدل مرشح إلى الارتفاع سریعا خاصة بانفتاح السوق أمام خدمة 
الصوت عبر الانترنت والتي تعتبر منافسا مهما للهاتف النقال فقد فتح السوق أمام هذه الخدمة في 

ید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة متعاملا ) بمنح سلطة ضبط البر 2006- 2004أجل قصیر (أفریل 
وطنیا ترخیصات لإنشاء واستغلال الشبكات من نوع تحویل الصوت عبر بروتوكول الانترنت. كما تم 
توقیع اتفاقیات تجاریة بین اتصالات الجزائر والمتعاملین الموفرین لخدمة الانترنت تهدف لتقدیم خدمة 

متعاملا واحدا فقط في المیدان وهو "ایباد" الذي أطلق عروضه الصوت عبر الانترنت. غیر أننا نجد 
التجاریة المسماة "أصیلا بوكس"، وذلك باقتراح ثلاثة أنواع من الصیغ على شكل مجموعة برامج 

الموجهة إلى الجمهور المحترف والجمهور )ADSL+VOIP(للصوت والانترنت ذات السرعة الفائقة 
2. المقیم على حد السواء

1 Ibid,p130.
2 .10،ص2005جویلیة 1ة،رقمنشرة فصلیة لسلطة الضبط للبرید والموصلات السلكیة واللاسلكی
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م من الصعوبة التي شهدتها انطلاقة الهاتفیة عبر الانترنت، إلا أنها مرشحة لتطور معتبر في بالرغ
السنوات المقبلة مثلما حدث في عدید من دول العالم  ومن ثم ستنافس بقوة الهاتف النقال، وهو ما 

لطلب یجعل مؤسسة موبیلیس مستقبلا تحت ضغط وتهدید هذه الخدمة التي من شأنها التأثیر على ا
على منتجاتها وأسعارها ومن ثم موقعها في السوق.

II-1-3-:الزبائن
الزبون محور نشاطها وجوهر وجودها، فتنوع رغبات الزبائن وتعددها أكثر فأكثر في تعتبر موبیلیس

ظل البیئة المعاصرة، جعل التحدي الأكبر للمؤسسات الاستجابة لها بطریقة أكثر ملائمة للحفاظ على 
الحصة السوقیة وتوسیعها. وتأثیر الزبون الجزائري على موبیلیس یزداد یوما بعد یوم منذ انفتاح 
السوق. فالمنافسة الشدیدة بین المتعاملین أعطت خیارات واسعة أمام الزبائن حیث خلقت وفرة في 
الخدمات المقدمة ذات الجودة العالیة والتسعیرات المنخفضة.ونتیجة لذلك وضعت موبیلیس كهدف 
رئیسي لها الحفاظ على مشتركیها وكسب وفاءهم بتوفیر شبكة ذات جودة عالیة، وتقدیم عروض 

خدمات إبداعیة ومتمیزة تستجیب لرغبات الزبائن وتتماشى مع المستوى الكبیر لتطلعاتهم كذلك عكفت و 
موبیلیس على الاهتمام بزبائنها وكسب ولاءهم سواء كانوا أفرادا أو مؤسسات من خلال التواصل معهم 

لات وشكاوي للرد على استفسارات، انشغا2004عبر "مركز خدمة المشتركین" الذي تم إنشاءه منذ 
المشتركین طیلة أیام الأسبوع، إلى جانب ذلك تعتبر موبیلیس أن مهمتها الرئیسیة هي الحفاظ على 
مصالح مشتركیها وإقناعهم بخدماتها وجذبهم لها،فهي دوما تحاول تمریر رسالة قویة لهم من خلال 

لمؤسسة تعمل وستعمل أنشطتها الاتصالیة وخاصة من خلال شعارها "والكل یتكلم" الذي یوحي بأن ا
لمصلحة الزبون بتعمیم خدماتها وتكییف عروضها لتتیح للجمیع إمكانیة الاتصال، وهو ما یعطي 

انطباعا قویا على أن موبیلیس وجدت لخدمة الزبائن ووضعت خصیصا تحت تصرفهم.
كسب تكلفة1/10وتجدر الإشارة أن تكلفة الحفاظ على زبون واحد في مجال الهاتف النقال تكلف 

زبون جدید. وهو الأمر الذي أدركته موبیلیس فبنت سیاساتها على كسب وفاء مشتركیها أولا للحفاظ 
على مركزها في السوق، ثم اقتناص زبائن جدد لتوسیع حصتها السوقیة ثانیا وذلك بتقدیم عروض أكثر 

خفیض تنافسیة عن طریق توسیع تشكیلة عروضها، تنشیط الكثیر من الحملات الترقویة (ت
الأسعار،تقدیم الهدایا،مضاعفة الأرصدة...)، التعبئة الالكترونیة حسب الرغبة، بطاقات تعبئة متنوعة، 
العدید من الخدمات المجانیة...أي أنها سعت لخلق مزایا تنافسیة قویة لتحافظ على زبائنها وتحول قوة 

ضغطهم ومساومتهم إلى مفتاح نجاح وتفوق أمام المنافسة.
تحلیل المزایا التنافسیة لموبیلیس:اني :المطلب الث

لعبت البیئة الوطنیة دورا مهما في تحفیز مؤسسة موبیلیس للاهتمام بتنافسیتها نتیجة الإصلاحات وما 
ترتب عنها من تغیرات وانفتاح. فدینامیكیة سوق الهاتف النقال وتنافسیتها الكبیرة فرضت على 
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المؤسسة تبني توجهات ووسائل جدیدة تعتمد على اكتساب المزایا التنافسیة ووضع الإستراتیجیات 
والسیاسات المناسبة لتنمیتها ومن ثم ضمان النجاح والاستمرار في ظل المنافسة .

التعریف بالمزایا التنافسیة لمؤسسة موبیلیس:الفرع الأول :
انفتاح سوق الهاتف النقال أمام المنافسة العامل الرئیسي الذي دفعها إلى الاهتمام تعتبر موبیلیس

بالمزایا التنافسیة والسعي لاكتسابها وتنمیتها. فكان تصورها للمیزة التنافسیة على أنها "ذلك العنصر 
وتمتلك الذي یمیزها عن منافسیها، یخلق قیمة لزبائنها ویحقق لها موقعا إستراتیجیا في السوق".

موبیلیس الیوم مزایا تمییز تتمثل في عوامل التفرد التالیة:
من التراب الوطني%96.70التغطیة الشاملة التي تصل ال.
.صفة المتعامل الوطني الذي تعطیها تفضیلا ومكانة خاصة لدى الزبائن
لوریا وشهادة التعلیم المتوسط.اخدمة معرفة نتائج البك
 بائن الحسابات البریدیة الجاریة.عرض موبیبوسط المخصص لز

تنشأ المیزة التنافسیة من مجموع الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة فكل نشاط یساهم بدرجة متفاوتة في 
خلق القیمة. وعلى المؤسسة تعزیز الأنشطة الأكثر خلقا للقیمة لذلك كانت انطلاقة موبیلیس لاكتساب 

ولوجي والتقني هادفة إلى تحسین الشبكة وتوسیعها. وبعد مزایا تنافسیة بالتركیز على النشاط التكن
تحقیقها لنتائج إیجابیة سارعت موبیلیس إلى تبني الأسالیب التسویقیة الحدیثة بالتركیز على النشاط 
التسویقي. إضافة إلى العمل على استغلال الروابط بین الأنشطة المختلفة دون إهمال أي منها لتحقیق 

أقل ما أمكن من التكالیف وأكبر قدر من التمییز.أكبر قیمة تتجسد في 
تعتمد موبیلیس في تحقیق مزایاها التنافسیة وتدعیم موقعها التنافسي بالجمع بین الإستراتیجیات 

لتحقیق التمیز عن التنافسیة والإستراتیجیات التعاونیة. فعن طریق إستراتیجیة التمییز تسعى موبیلیس
منافسیها بتقدیم عروض وخدمات إبداعیة وشبكة ذات جودة عالیة مع محاولة تخفیض التكالیف دون 
المساس بعوامل تفردها كما عكفت على عقد عدة تحالفات مع مؤسسات أخرى (مؤسسة ایركسن 

یاتها ومعارفها الصینیة) مستفیدة من تكنولوجZTEالسویدیة، مؤسسة هواوي للتكنولوجیات ومؤسسة 
العملیة لتحسین وتوسیع شبكتها وجعلها ذات جودة عالیة عبر كل التراب الوطني. وأن تحقیق هذه 

الإستراتیجیات یحتاج إلى توفیر مجموعة من الموارد بالكمیة والجودة المناسبتین والتنسیق بینها.
مصدر الإبداع الذي یعتبر جوهر تعتبر موبیلیس المورد البشري أهم عنصر لخلق المزایا التنافسیة فهو

المیزة التنافسیة وسر استمراریتها كما أنه بتطویر قدراته وكفاءاته سیتمكن من توفیر الموارد 
الإستراتیجیة المختلفة وتنمیتها بما یحقق التمیز والنجاح للمؤسسة. لذلك كان السعي الجاد من قبل 

شابة ذات كفاءة وتبني سیاسة مستمرة للتكوین موبیلیس لتنمیة هذا المورد من خلال توظیف إطارات
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تتماشى مع دینامیكیة التغیر والتطویر الذي تشهده المؤسسة. فقد تم القیام بالعدید من برامج التكوین 
:1في مجالات متنوعة (تقنیة، تسییریة،...) بغیة تحقیق ما یلي

:الإبداع، الدینامیكیة، الشفافیة والنزاهة.تعزیز الانتماء إلى ثقافة المؤسسة المبنیة على القیم التالیة
.تنمیة كفاءات الموارد البشریة وخبراتهم المهنیة ومن ثم تطویر أداءها
.تطویر طاقات الإبداع والتطویر الذاتي لدى العمال
.زیادة الالتحام بین العمال مما یسهل استغلال طاقاتهم
بلیة (عند الترقیة، التحویل...)تسهیل تكیف الأفراد مع وظائفهم الحالیة أو المستق
...تحضیر العمال للتعامل مع التغیرات التقنیة والثقافیة

بفضل الجهود الحثیثة لخلق مزایا تنافسیة، تمكنت موبیلیس من التمیز عن منافسیها بفضل أداءها 
ات الذي یندرج ضمن الإبداع. فهي الیوم تمتلك أفضل تغطیة وطنیة للشبكة وتشكیلة منتجات وخدم

جد متنوعة، كإدخال التكنولوجیة الحدیثة كخدمة معرفة نتائج البكالوریا وشهادة التعلیم المتوسط، 
وعملیة التعبئة الالكترونیة عن طریق الحساب البریدي الجاري. كذلك الإبداع في مجال التسویق 

أنشطتها والاتصال. إذ قامت بإدخال الإشهار في الطائرات لأول مرة في الجزائر، كما تنوعت
الاتصالیة من التنشیط والرعایة لمختلف التفاعلات والمناسبات. كذلك قامت موبیلیس بإدخال خدمة 

(GPRS) وتجریب الهاتف النقال للجیل الثالث الذي یسمح بالاستفادة من خدمات متعددة الوسائط
لمیادین وفي كل فموبیلیس متواجدة في كل ا- وغیرها من الإبداعات التكنولوجیة الموجهة للزبائن

2.-الأرجاء

هذه النجاحات والمزایا التنافسیة ما كان لها أن تتحقق لو لم یكن لموبیلیس رؤیة واضحة ومحددة 
تتجسد في إستراتیجیة شاملة وسیاسات دقیقة تتمحور حول هدف نهائي هو إرضاء الزبون لتحقیق 

الریادة والاستمرار أمام المنافسة.
الإستراتیجیة العامة لموبیلیس:الفرع الثاني :

أمام اشتداد المنافسة وتراجع حصتها السوقیة، لم تجد موبیلیس بدا من اكتساب مزایا تنافسیة والحفاظ 
علیها، فعملت منذ الوهلة الأولى للانفتاح على تحدید دقیق لأهدافها الإستراتیجیة وعلى بناء 

إستراتیجیات عامة واضحة المعالم كما یلي:

1 La formation au sein d’ATM, Mobilis la revu ,N4,2008,p24.
2 Hachemi Belhamdi, Notre evolution s’inscrit dans l’innovation,2006,(in)www.mobilealgerie.com (15-06-
2013)



-موبیلیس –الفصل الثالث                        دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال 

121

إستراتیجیة اكتساب الزبائن:/ 1
منتجاتها الجدیدة من نوع الدفع المسبق، وهذا تزامنا مع بإطلاق موبیلیس2004تمیزت بدایة سنة 

دخول المتعامل الجدید "نجمة" إلى سوق الهاتف النقال. في هذه الفترة وصلت السوق إلى مرحلة نموها 
الكامل وأصبح السباق مفتوحا كلیة لاكتساب زبائن جدد أمام المنافسة.

كتساب زبائن جدد لزیادة حصتها في السوق.في هذه المرحلة سخرت موبیلیس كل اهتمامها حول ا
إذ ركزت جهودها لبناء قاعدة بیانات الزبائن اعتمادا على وسائل تقنیة حدیثة وقامت بدورات تكوین 
لجعل قوة البیع أكثر فعالیة. كما سخرت موارد جد معتبرة من الوقت لاكتساب ممارسات جیدة من 

حلیل سیرورات خدمة الزبون وللقیام بدراسات أولى حول خلال عملیة المعایرة ومقارنة الأداءات، لت
1.الزبائن

إضافة إلى ما سبق، وضعت موبیلیس برنامجا لتهیئة شبكتها على مستوى كبیر، وهو یتضمن توسیع 
الشبكة لتغطي كل التراب الوطني وتطویرها لتصبح ذات جودة عالمیة، إذ عقدت العدید من التحالفات 

جودة عالیة تضمن الخدمة في كل الأوقات والأماكن ولتوفیر شبكة قویة ذات للوصول إلى شبكة ذات 
تكنولوجیا حدیثة وقادرة على التكیف مع احتیاجات السوق بنجاح. كما قامت بتشغیل شبكة تجریبیة 

.2004للهاتف النقال من الجیل الثالث في نهایة 
سسة وهي جذب الزبائن واكتساب كل هذه الجهود كانت تصب في تحقیق الأولویة الرئیسیة للمؤ 

مشتركین جدد بفضل ما توفره الشبكة من تكنولوجیات متقدمة وعروض ممیزة وخدمات مكیفة مع 
حاجات الزبائن وغیرها من المزایا مقارنة بمنافسیها. تواصل العمل بهذه الإستراتیجیة التي أعطت نتائج 

راتیجیة تتلاءم مع التطورات التي شهدتها أین ظهرت ضرورة الانتقال إلى إست2007جیدة إلى غایة 
السوق خاصة النمو الذي حققه المتعامل نجمة.

2/ إستراتیجیة كسب ولاء الزبائن:2

إن التواجد في حصة كبیرة من السوق لیس مرادفا للفوز بوفاء الزبائن. فما تمتلكه المؤسسة الیوم من 
لذلك فإن الانتقال من وضعیة اء زبائنهاما لم تتمكن من كسب وفحصة سوقیة یمكن أن تزول غدا 

اكتساب زبائن جدد إلى وضعیة الحفاظ على الزبائن الحالیین هو شرط ضروري لاستمرار موبیلیس في 
سوق یتمیز بالتشبع. فإعطاء هذه المؤسسة الأهمیة إلى إستراتیجیة كسب ولاء الزبائن هي مسألة وجود 

موقعها في السوق والاستمرار فیها أن تدرك أن تكلفة أو عدم وجود . وعلى كل مؤسسة ترید تعزیز
الحفاظ على الزبون هي أقل من تكلفة اكتساب زبون جدید. لذلك علیها تسییر علاقات الزبائن بطریقة 

فعالة لكسب وفاءهم. والجدول الآتي یوضح ذلك:

1 Mustapha Haouchine, Strategie de fidelisation face à la saturation du marché de la telephone
mobile,Mobilis la Revu, N3,2008,p26.
2 Ibid,PP26-28.



-موبیلیس –الفصل الثالث                        دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال 

122

: تسییر علاقات الزبائن في خدمة إستراتیجیة كسب وفائهم10جدول رقم
وسیلة العملالهدف

قاعدة البیانات- التعرف على الزبائن- 
مجلات المستهلكین،البرید الشخصي للموقع- التحدث إلیهم- 
الدراسات ،خدمة الزبائن، مركز المكالمة- الاستماع لهم- 
بطاقات ونقاط الوفاء- مكافأتهم- 
نوادي الزبائن، المنتدیات،....- إشراكهم- 

,Mustapha Haouchineالمصدر:   Strategie de fidelisation face à la
saturation du marché de la

telephone mobile,Mobilis la Revu, N3,2008,p27.

كسب ولاء الزبائن إلى فهم حاجات الزبائن الحالیین والمرتقبین للمؤسسة، التنبؤ بها تهدف إستراتیجیة
وتسییرها. كما یجب أن تتكیف مع كل جزء من السوق وهنا تكمن صعوبتها وفي نفس الوقت الفرص 

التي تقدمها. ولتسییر العلاقة بین الزبون بطریقة فعالة على المؤسسة:
.تحدید إستراتیجیتها للزبون
منتوج-التزود بإستراتیجیة قناة
.إدراك أهمیة إستراتیجیة قویة ومتكاملة للبنى التحتیة

إن كسب وفاء الزبائن یعتبر الیوم أولویة بالنسبة لمتعاملي الهاتف النقال وخاصة الحفاظ على أفضل 
ئهم المشتركین. لكن غالبا ما یتم إطلاق برامج كسب وفاء بدون معرفة أفضل الزبائن لكسب وفا

دون ضمان بطریقة جیدة، مقلدین بذلك برامج المنافسة. والنتیجة تشبع السوق وارتفاع تكالیف التسویق 
الكفاءة والمردودیة. ومن أجل تجنب ذلك توجب تجزئة سوق المشتركین. وهو الأمر الذي أدركته 

ن بطریقة تمییزیة موبیلیس فسعت للوصول إلى تقسیم ملائم لقاعدة زبائنها لتتمكن من معاملة الزبائ
على أساس مساهمتهم في نتائج المؤسسة وذلك بعد تحویل مقاطعات الزبائن إلى أهداف تشغیلیة.

الزبائن، تفرید هیراركیةهناك عدة رهانات تواجه موبیلیس للقیام بمثل هذه التجزئة للزبائن من أهمها: 
اتیجیة للجزء السوقي بالنسبة للمؤسسة، الخدمة وتنظیم العلاقة مع الزبائن وفقا لدرجة الأهمیة الإستر 

قناة توزیع" هو تنسیق القیمة الإستراتیجیة للزبون والجهود - والنتیجة الرئیسیة لوضع سیاسة "جزء سوقي
والاستثمارات التي ترید أن تقوم بها في هذا الجزء السوقي. إن هذه الإستراتیجیة تنطوي على تغیر 

ن تقوم بتبني عملیة تسییر العلاقة مع الزبون كفلسفة دائمة عمیق على مستوى موبیلیس إذ علیها أ
للعمل ولیس كأداة للانتقال من إستراتیجیة إلى أخرى.فلكسب وفاء الزبائن على المؤسسة التخلي عن 
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وسائلها وأسالیبها التقلیدیة المتعلقة بالبیع والتسویق وأن تبني سیاسات أكثر فعالیة وشمولا للجودة لخلق 
لزبونلأفضل قیمة 

II-2-3-:سیاسة الجودة الشاملة
تعمل موبیلیس جاهدة للارتقاء إلى مستوى عالي من الأداء والتنافسیة في ظل بیئة أكثر عدوانیة 

من خلال تبني سیاسات (منافسة شرسة ، تطور تكنولوجي سریع، زبائن جدد متطلبین...) وذلك
ISO9001"واضحة المعالم مبنیة على نظام جودة شاملة ومطابقة للمعاییر العالمیة  :2008 "

فمفهوم الجودة بالنسبة لها لم یعد متعلقا بالمنتجات فقط بل أصبح یشمل كافة مراحل ومستویات نشاط 
ولاءهمافسیة ترضي الزبائن وتحفظ المؤسسة الهادف أساسا لخلق مزایا تن

1فمن خلال سیاسة الجودة الشاملة المنتهجة منذ سنوات تسعى موبیلیس لتحقیق ما یلي:

.العمل من أجل التحقیق المتواصل لإرضاء مشتركیها
 العمل على إبقاء مشتركیها أوفیاء. وذلك بالاستمرر في تلبیة رغباتهم والتنبؤ لحاجاتهم والعمل على

التسویة السریعة لشكاویهم.
ید التواجد التجاري والتسویقي في مواجهة المنافسة (مبیعات،علامة، عروض، خدمات، تصع

ابتكارات).
.تنمیة سیاسة الجوار وذلك بتحصین التسویق تقویة عملیة التوزیع والبنیة التحتیة التجاریة
.ضمان التحكم في العملیات الوظیفیة والسهر على فعالیتها
لعمل في بناء ثقافة الشركة.تنمیة الاتصال الداخلي وإدماج ا
تشجیع الخبرة وتأهیل الموارد البشریة وذلك بالتحدیث الدوري للمعارف وتنظیم دورات تكوینیة ملائمة
.تنمیة المهارات والقدرات المهنیة والتسییریة

كافة الوسائل، الإمكانیات والموارد ولضمان نجاح سیاساتها وتحقیقها لمساعیها، وفرت موبیلیس
اللازمة لذلك. كما عملت على تنمیة الاتصال الداخلي وتوفیر الجو الملائم للإبداع وزیادة فعالیة نظام 
الجودة الشاملة وتطویره باستمرار لیتناسب مع ما یحدث في البیئة من المستجدات الأمر الذي یؤكد 

ومات المناسبة في الوقت المناسب من خلال الترصد الدائم ضرورة تدعیم كل أنشطة المؤسسة بالمعل
والتیقظ للبیئة الدینامیكیة التي تتطلب سرعة الاستجابة والقدرة على التكیف لاكتساب المزایا التنافسیة 

وتنمیتها.
دراسة الیقظة في موبیلیس:المطلب الثالث :

غیر أن انفتاح السوق أمام المنافسة أدى في مرحلة الاحتكار كانت موبیلیس لا تهتم بعملیة الیقظة، 
إلى تراجع كبیر في حصتها السوقیة. الأمر الذي دفعها إلى السعي لاكتساب وتنمیة مزایا تنافسیة وهو 

وثائق المؤسسة.1
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ما لم یتأتى إلا بترصد البیئة وتتبعها لجمع المعلومات الضروریة لبناء الإستراتیجیات والسیاسة الكفیلة 
المنافسة خاصة بعد دخول المتعامل الثالث إلى السوق.بإعادة مكانتها ونجاحها أمام

التعریف بعملیة الیقظة في موبیلیس: الفرع الأول :
بإنشاء نظام الیقظة من خلال تكوین خلیة یقظة 2005بدا اهتمام موبیلیس بنشاط الیقظة منذ سنة 

تابعة للمدیریة المركزیة مجهزة بكل المعدات والتكنولوجیات على مستوى مدیریة العلامة والتسویق ال
لمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال بالجزائر العاصمة. وجاء هذا الاهتمام في سیاق اهتمام 
المؤسسة بمعرفة كل ما یحدث في بیئتها الشدیدة التنافسیة. وهي تعتبر الیقظة بأنها "ذلك النشاط الذي 

كل خاصة المنافسین، الزبائن والتكنولوجیات یسمح لها برصد كل المعلومات المتعلقة بتطور السوق ك
الجدیدة للتمكن من مواجهة المنافسة وتحقیق النجاح والریادة".هذا التصور یعكس اهتمام المؤسسة الذي

یرتكز على ثلاثة أنواع رئیسیة للیقظة هي:
/ الیقظة التنافسیة:1

على جمع المعلومات الدقیقة على منافسیها منذ انفتاح السوق أمام المنافسة، عكفت موبیلیس
المباشرین والتي تتعلق خاصة ب:

.التعرف على تشكیلة عروضهم وخدماتهم
.التعرف على الأسعار المقترحة من قبل المنافسین
(...عدد المشتركین،رقم الأعمال،الحصة السوقیة) تحدید موقع المنافس في السوق
 تكنولوجیات المنافسین.التعرف على إمكانیات وخاصة
.ترصد كل تجدید لدى المنافسین
(...السعر، الجودة، التغطیة) تحدید نقاط قوة وضعف المنافس
.التحدید الدقیق للزبائن المستهدفین من المتنافسین

وتتحصل خلیة الیقظة على هذه المعلومات خاصة من خلال تقاریر ونشرات سلطة الضبط، آراء 
نافسین وغیرها من الطرق المشروعة مع تأكیدها على عدم التجسس علیهم.وترى الزبائن، مواقع الم

موبیلیس أنه رغم صعوبة الیقظة التنافسیة إلا أن العدد المحدود للمنافسین ساعدها كثیرا في نشاطها 
ومكنها من التعرف على مركزها في السوق وتحدید مصادر قوتها وضعفها أمام المنافسین مثلا جودة 

والتغطیة مقارنة بجیزي ، والأسعار التنافسیة مقارنة بنجمة.الشبكة
/ الیقظة التجاریة:2

في هذا النوع من الیقظة تركز موبیلیس على جمع المعلومات حول الزبائن باعتبارهم جوهر نشاطها 
فرغبة منها لتكون دوما قریبة من زبائنها وكسب رضاهم ووفاءهم بادرت موبیلیس إلى إنشاء مصلحة 

ئن حول جودة هذه المصلحة تسمح برصد كل آراء وانتقادات الزبا) Vigie(یدة سمیت "الراصد"جد
مختلف العروض والخدمات المقترحة لتغطیة شبكتها. الخدمات المقدمة لهم
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وبصفة عامة التعرف على كل ما لدیه تأثیر على أداء المتعامل لخدماته أمام الزبائن وذلك بغیة تقدیم 
تجابة لحاجات الزبائن في الوقت المناسب كما تستعین هذه المصلحة في جمع خدماتها والاس

المعلومات بكل العمال من خلال إعطاءهم الفرصة للتعبیر على آراءهم حول عروض وخدمات 
1.المؤسسة وكذا آراء عائلاتهم ، جیرانهم وأصدقائهم

للتوصل إلى التحدید الدقیق لحاجات بعد جمع المعلومات یقوم فریق الراصد بتحلیل البیانات ومعالجتها
وتطلعات الزبائن، تحسین ظروف تقدیم الخدمات وسد النقائص التقنیة أو نقائص التشغیل.

كما وضعت تحت تصرف الزبائن للتعبیر عن ملاحظاتهم واقتراحاتهم عدة وسائل وأسالیب أهمها
 إرسال الإیمایل إلى العنوانvigie@mobilis.dz.
" إعطاء معلومات مباشرة على صفحةvigie.على موقع موبیلیس "
 021.60.18.61عن طریق الهاتف الثابت على الرقم.
نهج بلقاسم 7مصلحة الراصد - لموبیلیسةعن طریق البرید العادي على العنوان: المدیریة العام ،

2.الجزائر العاصمة- حیدرة-عماني

لیة یقظتها، خصصت موبیلیس مكتبین لاستقبال شكاوي وطلبات الزبائن: "المكتب ولتدعیم عم
یتم فیه الحصول على آراء الزبائن بالاعتماد على الوكالات التجاریة )Front office(الأمامي"

لزبائن الدفع 999و666لزبائن الدفع المسبق والرقمین 888ومراكز المكالمات إذ خصص الرقم 
فهو وحدة لمعالجة الشكاوي والطلبات الآتیة من )Back office(المؤجل. أما "المكتب الخلفي"

3. المكتب الأمامي

/ الیقظة التكنولوجیة:3
تهتم موبیلیس اهتماما كبیرا بالیقظة التكنولوجیة نتیجة التطور التكنولوجي السریع جدا خاصة في مجال 

. فهي بحاجة ماسة للمعلومات للتمكن من مسایرة هذا التطور ولتقیم وضعها الهاتف النقال وخدماته
إزاء التكنولوجیا وزیادة إیداعها فیما تقدمه من خدمات. وغالبا ما یتم رصد التكنولوجیا الجدیدة في 

السوق سواء تعلقت بالمنتجات أو بأسالیب الإنتاج، وكذا المؤسسات الرائدة في هذا المجال لاقتناص 
التحالف معها إن اقتضت الضرورة كما یتم التعرف على تقنیات زیادة قدرة الشبكة وجودتها فرص

وآخر ما تم التوصل له في مجال الشبكات والهواتف النقالة.
لمعرفة مدى تطور التكنولوجیات المستعملة من المنافسین وآخر ما تم إضافة إلى هذا تسعى موبیلیس

إطلاقه من تجدیدات ومنتجات. وهذا حتى تتمكن من التفوق علیها من خلال ما تم جمعه من 

1 Pour une meilleure prise en charge de ses clients : Vigie un nouveau service de mobilis, Mobilis le journal N2,p3.
2 Pour une meilleure prise en charge de ses clients : Vigie un nouveau service de mobilis, Mobilis le journal N2,p3.
3 Slimane ABDEDOU,etre constamment à l’ecoute de nos clients pour les fideliser,Mobilis la revue, N4,2008,p20
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معلومات تكنولوجیة تعتمد علیها الخلیة المتخصصة في الإبداع التكنولوجي لتقدیم عروض وخدمات 
وأكثر تنافسیة.ذات جودة وتكنولوجیة عالیة

تمر بعدة مراحل. تتمثل المرحلة الأولى مهما یكن العنصر المستهدف، فإن عملیة الیقظة في موبیلیس
في ترصد وتتبع البیئة من قبل عمال خلیة الیقظة لجمع أكبر قدر من المعلومات سواء بالتواصل مع 
البیئة الداخلیة أو الانفتاح على البیئة الخارجیة بعدها تلیها مرحلة التحلیل والتركیب، إذ یقوم عمال 

المعلومات وغیرها من المدیریات نظمن معلومات بمساعدة مدیریة خلیة الیقظة بمعالجة ما تم جمعه م
عند الحاجة. ثم تأتي آخر خطوة وهي نشر المعلومات المحصل علیها لاتخاذ القرارات والتي تعتبر 
مهمة المدیر العام وكذا رؤساء الأقسام والمدیریات. من هذا یتضح أن ممارسة نشاط الیقظة في 

ترك فیه كل عمال المؤسسة وتسخر له كل الإمكانیات لإنجاحه.موبیلیس هو عمل جماعي یش
ممارسة عملیة الیقظة:الفرع الثاني :

تلجأ موبیلیس في ممارستها لنشاط الیقظة إلى المصادر الرسمیة للمعلومات وهي تعتمد على عدة 
تحتاج أسالیب للوصول إلیها. كما تسخر لها ما تملكه من أدوات وموارد لتضمن الحصول على ما

إلیه من معلومات كما ونوعا وفي أسرع وقت.
/ مصادر الیقظة:1

تقوم موبیلیس بجمع المعلومات من مصادر مختلفة یمكن حصرها أساسا في:
أ/ المصادر الداخلیة:

تتمثل في وثائق وسجلات المؤسسة الداخلیة منها:
.القوائم المالیة والمحاسبیة
 ،التدفقات المالیة وأرقام الأعمال.تقاریر عن التكالیف، العملیات
.تقاریر دوریة عن برامج الإنتاج والتخزین
.تقاریر مندوبي المبیعات عن السوق والمنافسین
.تقاریر عن ردود أفعال الزبائن ومدى رضاهم عن عروض وخدمات المؤسسة

ب/ المصادر الخارجیة:
التي تقوم بها موبیلیس مباشرة في وتتمثل في المصادر الأولیة التي تضم كل البحوث والدراسات

المیدان من خلال الاحتكاك بالزبائن والموزعین وغیرهم وسبر آراءهم. أما المصادر الثانویة فهي 
تشتمل على:

.التقاریر السنویة والنشرات الفصلیة لسلطة ضبط البرید والمواصلات
مراكز الوطنیة للبحث والإحصاءتقاریر ونشرات الأجهزة الحكومیة مثل الوزارات، غرف التجارة وال
.الدوریات والصحف ومختلف الدراسات المنشورة
.المؤسسات والأفراد الذین یتعاملون مع المؤسسات المنافسة
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/ أسالیب الیقظة:2
هناك عدة أسالیب متكاملة لممارسة الیقظة في موبیلیس هي:

أ/ المعاینة:
قلیمي وحتى العالميلإلأن تصبح متعاملا ذو جودة على المستوى الوطني ، اتطمح موبیلیس

فوجدت من المعاینة الأسلوب المناسب الذي یمكنها من تقییم أداءها التنافسي وفقا لمعیار أداء عالي. 
ویتم ذلك بالمقارنة المتواصلة لمنتجاتها وأداءها مع المؤسسات الرائدة سواء كانت وطنیة أو عالمیة، 

خاصة وأنها تجتهد للحصول على شهادة الایزو. 
المؤسسة الرائدة في مجال نشاطها علیها أن تكون على تیقظ ومراقبة ولكي تحسن موبیلیس اختیار 

مستمرة لبیئتها الخارجیة، ولكي تكون مقارنتها فعالة وتكشف الفجوات والانحراف وتحلل أسبابها علیها 
أن تكون على إطلاع جید على بیئتها الداخلیة.

ب/ دراسة السوق:
التي تمكنها من الحصول على المعلومات، وهي تعهد تعتبر موبیلیس دراسة السوق من أهم الأسالیب

بالدراسات الكبیرة إلى مراكز ووكالات متخصصة أما الدراسات ألأخرى فتقوم بها بنفسها، ومن أبرز 
الدراسات التي قامت بها نذكر:

 وهي دراسة كمیة اهتمت بدراسة المتعاملین الثلاثة للهاتف النقال من حیث::1120دراسة السوق سنة
عدد مشتركیهم، رقم أعمالهم، عدد العروض التي یقدمونها، عدد نقاط البیع والوكالات، عدد المحطات 

.سلدراسة المدیریة الجهویة لموبیلیالقاعدیة وغیرها. قام بهذه ا
 وهي دراسة نوعیة اهتمت بمعرفة آراء الزبائن حول عروض ومنتجات :1220دراسة السوق سنة

وولاءهم لها وإضافة إلى التعرف على حاجاتهم وتطلعاتهم. وشملت الدراسة موبیلیس، ومدى رضاهم 
الجزائر ككل.

 وهي دراسة نوعیة تمت على مستوى الوكالات التجاریة لموبیلیس، للتقرب :1320دراسة السوق سنة
من الزبائن لمعرفة آراءهم وحاجاتهم وتقیم مدى رضاهم عن المؤسسة وما تقدمه من عروض 

وخدمات.
رك موبیلیس أهمیة دراسات السوق غیر أنها تقر بصعوبة القیام بها خاصة النوعیة منها وهو ما تد

جعل عددها قلیلا مقارنة مع التطورات السریعة في السوق وبذلك حاجتها الشدیدة لها.
:SWOTتحلیل ج/ 

بتقییم تنافسیتها وأداءها وذلك من خلال تحلیل بیئتها الداخلیة لمعرفة نقاط ضعفها تهتم موبیلیس
وقوتها. كما أنها تهتم بمعرفة مكانتها وموقعها التنافسي في السوق وذلك من خلال تحلیل البیئة 

ا. الخارجیة للتعرف على الفرص التي من شأنها تدعیم مركزها والتهدیدات التي یمكن أن تعرقل نجاحه
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جد مفید للمؤسسة إذ یجعلها على تیقظ دائم لكل ما یطرأ في SWOTومن هذا فإن أسلوب تحلیل 
بیئتها الداخلیة والخارجیة.

أدوات الیقظة:الفرع الثالث :
یتطلب القیام بعملیة الیقظة توفر العدید من الأدوات والتقنیات ، وقد سخرت موبیلیس لذلك ما یلي:

أ/ نظام المعلومات:
تلك موبیلیس نظام معلومات مركزي على مستوى المقر الرئیسي في الجزائر العاصمة بالإضافة إلى تم

یمكنها من معالجة وتخزین الكم الامر الذيأنظمة معلومات فرعیة على مستوى المدیریات الفرعیة. 
الهائل من المعلومات التي تحصل علیها من عملیة الرصد للبیئة ومختلف جوانبها.

ه یسهل علیها استرجاع ما تحتاج إلیه من معلومات واستغلالها في الوقت المناسب.كما أن
والمؤسسة تعمل على التحسین المستمر لنظامها لتغذیة وتفعیل قراراتها وزیادة تنافسیتها من خلال 
الاستغلال المتمیز لمعلوماتها. غیر أن هناك عدة عوامل تؤثر على عملیة تطویره تتمثل أساسا في 

ى تطور تكنولوجیا المعلومات، مدى دقة إستراتیجیة المؤسسة ومدى فعالیة الموارد البشریة.مد
ب/ قواعد البیانات:

تقوم موبیلیس بتجمیع وتخزین ما تمتلكه من بیانات في قاعدة مركزیة على مستوى المدیریة الرئیسیة 
ت الفرعیة. هناك ثلاثة أنواع من في الجزائر العاصمة بالإضافة إلى قواعد فرعیة على مستوى المدیریا

قواعد البیانات هي:
وهي تضم كل المعلومات عن المؤسسة وتطورها (إمكانیاتها، نشاطها، قاعدة البیانات الداخلیة:- 

نتائجها...)
وهي تجمع كل المعلومات عن منافسي المؤسسة (عروضهم ، أسعارهم، قاعدة بیانات المنافسین:- 

عدد مشتركیهم، حصصهم السوقیة، أرقام أعمالهم...)
وهي تحتوي على كل المعلومات عن الموردین الذین تتعامل معهم المؤسسة قاعدة بیانات الموردین:- 

وعن عروضهم والعروض البدیلة أو العروض المنافسة لهم.
تكنولوجیا المعلومات:ج/ 

تولي موبیلیس اهتماما كبیرا بتكنولوجیا المعلومات وتسعى دوما لاكتسابها لتسهیل مختلف أنشطتها 
وخاصة نشاط الیقظة وعملیة اتخاذ القرارات. وتعتبر الانترنت الوسیلة المفضلة لدى موبیلیس للحصول 

تصال الدائم ببیئتها والإحاطة بكل على المعلومات بأسرع وقت وأقل تكلفة. فهي تمكنها من الا
التغیرات والمستجدات عن طریق صفحات الواب، مواقع المنافسین والموردین والمنتدیات المختلفة 
للزبائن وغیرها. كما دعمت موبیلیس الاتصال داخل المؤسسة من خلال إنشاء شبكة انترنت والبرید 
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الوصول إلى المعلومات وتبادلها وتنسیقها ، الأمر الذي سمح ب2005الالكتروني الداخلي في ماي 
بسرعة فائقة وتكلفة صغیرة جدا.

أهمیة الیقظة في موبیلیس:الرابع :الفرع
تعتبر موؤسسة موبیلیس عملیة الیقظة نشاطا ضروریا لا یمكن الاستغناء عنه وأداة فعالة لتنمیة 

- بالإضافة إلى أنه حدیث بالمؤسسة-شاطمزایاها التنافسیة وزیادة تنافسیتها في البیئة غیر أن هذا الن
لا یخلو من المعوقات والصعوبات أحیانا رغم ما حققه لها من مزایا.

/ أهداف الیقظة:1
بممارستها لعملیة الیقظة إلى النجاح والتفوق على المنافسین من خلال تحقیق جملة تسعى موبیلیس

من الأهداف تسمح لها باكتساب وتنمیة مزایا تنافسیة حقیقیة. وأهم هذه الأهداف ما یلي:
.المعرفة الدقیقة للأسواق ودینامیكیة المنافسة فیها
.الحصول على مورد وافر من المعارف والخبرات
ر التوقیت المناسب لتقدیم عروضها وخدماتها الجدیدة للسوق.اختیا
.تحسین الجودة الشاملة بالمؤسسة والحصول على شهادة الایزو
.تدعیم نشاط البحث والتطویر في المؤسسة وكذا الإبداع
 الفهم الجید للتغیرات الحاصلة في البیئة ومن ثم تحدید الفرص لتطویر المزایا التنافسیة وكشف

یدات لتجنبها.التهد
.التحسین الدائم للعلاقات مع الزبائن وكذا الموردین
.ضمان الاستجابة الجیدة والسریعة لحاجیات الزبائن وتطلعاتهم
.تقییم نشاط المؤسسة ومعرفة نقاط قوتها وضعفها أمام المنافسة
.الاستغلال الجید لكل الموارد وخاصة الوقت والمعلومات
ومواكبتهاستراتیجیات والسیاسات المرنة للتكیف مع المستجدات اتخاذ القرارات وبناء الإ
.تجنب العدید من المشاكل وتخفیض التكالیف نتیجة عدم امتلاك المعلومة، نقصها أو تأخرها

مزایا الیقظة:الفرع الخامس :
واضحة مبنیة على رؤیة واقعیة ومستقبلیة لسوق الهاتف إستراتیجیة2005انتهجت موبیلیس منذ سنة 

النقال. وقد أعطت هذه الإستراتیجیة ثمارها وحققت العدید من النتائج الجیدة بفضل الجهود المبذولة 
لتتبع ومواكبة التطور السریع الذي تشهده البیئة. فنشاط الیقظة رغم حداثته بالمؤسسة إلا أن موبیلیس 

بیر في زیادة تنافسیتها إذ ساعدها على اكتساب مزایا تنافسیة والحفاظ علیها وحقق تؤكد على دوره الك
لها بذلك النجاح أمام المنافسین والذي یتجلى في تحقیق ما یلي:

 أي التواجد عبر كل التراب الوطني.96.70%أعلى معدل تغطیة قدره
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.شبكة موثوقة وذات جودة عالیة
 تنافسیة تستجیب لتطلعات الزبائن وإمكانیاتهم المادیةعروض وخدمات إبداعیة وأكثر
"تحسن كبیر في صورة موبیلیس "كشركة مواطنة
ملایین مشترك في 12.4إلى أكثر من 2012ملیون سنة 10تضاعف عدد مشتركیها من حوالي

.2013سنة 
 31.51%وارتفعت إلى 2012سنة 28.31%تعزیز علاقاتها مع الزبائن إذ بلغت حصتها السوقیة

.2013في سنة
.تضاعف رقم أعمالها وأرباحها وتحسن المركز المالي لها

عراقیل عملیة الیقظة:الفرع السادس :
ترى موبیلیس أن هناك عدة عوامل یمكنها أن تؤثر على فعالیة نشاط الیقظة وتعرقل الوصول إلى 

ل ما یلي:المزایا والأهداف السابقة الذكر. ومن أهم هذه العوام
.تعدد مصادر المعلومات وصعوبة الوصول إلیها
.الوقت المستغرق للحصول على المعلومة وتكلفتها
.أسلوب معالجة البیانات وتنظیم المعلومات
.مدى تطور أدوات الیقظة
.مدى دقة المعلومات وصحتها
.مدى تناسب المعلومات مع احتیاجات المؤسسة
 تقادمهاالكم الهائل للمعلومات وسرعة.
.تداخل المعلومات وتشابكها مما یصعب عملیة اختیار ما هو أنسب وما هو أهم
.حجم خلیة الیقظة على مستوى المؤسسة ومدى كفاءة القائمین بها
.صعوبة محاكاة وتتبع التطور السریع جدا في كل المجالات
 المختلفة.صعوبة انتقال المعلومة عبر هیاكل المؤسسة وعبر مدیریاتها الجهویة

:–الأغواط–موبیلیسالتعریف بمؤسسة 
و تنشط في مجال الهاتف الثابت و النقال 2003عام –الأغواط–موبیلیستأسست مؤسسة 

2000و خدمات الإنترنت جواب و الاتصالات الفضائیة. نشأت بموجب قانون فبرایر موبیلیس
المرتبط بإعادة هیكلة قطاع البرید و المواصلات لفصل قطاع البرید عن  قطاع الاتصالات، و قد 

.2003ینایر 1دخلت رسمیا في سوق العمل في 
ت السلكیة و اللاسلكیة و اتصالات الجزائر هي مؤسسة عمومیة في مجال الاتصالا

وضعت عروض موبیلیسالتي تقوم بتقدیم خدمات متنوعة كما أنها تستخدم شبكات لتطویر أعمالها، 
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إن قطاع الاتصالات . حسب احتیاجاتها و لیس فقط في تعزیز القدرة التنافسیة و خفض التكالیف
، و 2008یقة و أهمها خلال عام السلكیة و اللاسلكیة في الجزائر شهد و لا یزال یشهد تغیرات عم

خاصة في النطاق العریض و الانترنت المتنقلة، مما أوجب على اتصالات الجزائر أن تستمر في 
التطور مع حلول التقارب للاتصالات الثابتة و المتنقلة، و الأقمار الصناعیة و الانترنت، وتقدم للزبون 

.ةعروضها المتكاملة و المتماشیة مع العروض العالمی
موبیلیس:لمؤسسةالمستدامة المیزة التنافسیةبناءتقییم دور الیقظة في المطلب الرابع :

جال المزایا التنافسیة إلى جانب التقییم الإیجابي السابق لمؤسسة موبیلیس لأداءها في م
المؤسسة عمالولیكون التقییم أشمل وأدق، ارتأینا إرفاقه بتقییم یعتمد على القیمة المدركة لدى والیقظة 

استخراج هو محور نشاط المؤسسة وأن هدفها الرئیس هو خلق قیمة أكبر له و على اعتبار أن العامل
ومن ثم تحقیق النجاح والتفوق والاستمرار أمام المنافسین. وللقیام بهذا التقییم، قمنا مثل من قدراته الأ

یس المشار إلیها سابقا. بدراسة میدانیة مكملة لدراسة الحالة على مستوى مؤسسة موبیل
تعتمد هذه الدراسة على منهج البحث المیداني ویتم استخدام الأسلوب الوصفي التحلیلي للبیانات 

فردا 67الأولیة التي جمعت عن طریق الاستبیان المعد والموزع على عینة غیر احتمالیة مكونة من 
. ولضمان تجمیع الأغواط بوكالة مؤسسة موبیلیسعمالمن أفراد المجتمع المدروس المتمثل في 

بیانات ذات درجة عالیة من المصداقیة تم إخضاع الاستبیان للاختبار.
: صدق اداة الدراسةالأولالفرع 

یقصد بصدق الاستبیان مدى قدرته على تحقیق الهدف الذي وضع لأجله. هناك عدة طرق 
لاختبار صدق الاستبیان أشهرها ما یلي:

/ الصدق الظاهري:1
یعتمد على فحص مضمون الاستبیان فحصا دقیقا لمعرفة مدى جودة الأسئلة وإحاطتها بكل 
أبعاد الظاهرة المدروسة من حیث صیاغتها من ناحیة ومناسبتها لهدف الدراسة من ناحیة أخرى. 
وللحصول على هذا النوع من الصدق تم عرض محتوى الاستبیان على لجنة محكمین تتكون من 

في الاختصاص المطلوب والعمل على الاستفادة من ملاحظاتهم وتقدیراتهم. لذلك فهو خبراء وباحثین 
یسمى كذلك "صدق المحكمین".

/ الصدق الداخلي:2
بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنـا بتطبیقهـا میـدانیا علـى بیانـات العینـة الكلیـة حیـث 

) لمعرفــة درجــة الارتبــاط بــین كــل فقــرة  مــن فقــرات الإســتبانة مــع قــام بحســاب معامــل الارتبــاط (كانــدال
المحــور الــذي تنتمــي إلیــه، كمــا توضــح ذلــك الجــداول التالیــة، وتــم تقریــب الأرقــام إلــى رقمــین عشــریین 

للإختصار.
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)11الجدول رقم (
) بالدرجة الكلیة للمحورالیقظة التكنولوجیةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الأول (

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **

درجة الارتباط بالمحورالعبارةرقم درجة الارتباط بالمحوررقم العبارة
**0.53الثالثة**0.63الأولى

**0.61الرابعة**0.55الثانیة

**0.73الخامسة
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)12الجدول رقم (
) بالدرجة الكلیة للمحورالتنافسیةالیقظة معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثاني (

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
)13الجدول رقم (
) بالدرجة الكلیة للمحورتجاریةالالیقظةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثالث (

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
)14الجدول رقم (

لعبارات المتغیر التابع (المیزة التنافسیة المستدامة) بالدرجة الكلیة للمحورمعاملات ارتباط كاندال

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
یتضح من الجداول السابقة أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة 

.فأقل، مما یدل على صدق اتساقها مع محاورها)0.01(ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 

درجة الارتباط بالمحوررقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة
**0.73التاسعة**0.60السادسة

**0.63العاشرة**0.66السابعة

**0.72الحادي عشر**0.67الثامنة

درجة الارتباط بالمحوررقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة
**0.72الرابع عشر**0.71عشرالثاني 

**0.73الخامس عشر**0.75الثالث عشر

**0.62السادس عشر

درجة الارتباط بالمحوررقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة
**0.49السابعة**0.48الأولى

**0.53الثامنة**0.44الثانیة

**0.59التاسعة**0.55الثالثة

**0.63العاشرة**0.44الرابعة

**0.67عشرالحادي **0.43الخامسة

**0.75الثاني عشر**0.56السادسة
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صدق الثبات:- 3
معادلـــة تعتمـــد علـــى متوســـط معـــاملات الارتبـــاط بـــین أبعـــاد المقیـــاس )Cronbach(اقتـــرح كرونبـــاخ

فـأكثر )0.6(حیـث أن معامـل "ألفـا كرونبـاخ" كلمـا كـان )AlphaCoefficient(أطلـق علیهـا معامـل ألفـا 
.1كمایليوالاتساق الداخلي للمقیاس المستخدمدل ذلك على الثبات 

)15( الجدول رقم 
حسب المحاور) كرونباخألفاطریقة(الثباتمعاملات

كرونباخ للثباتمعامل ألفاعدد الفقراتإسم البـعد
050.6الیقظة التكنولوجیة

060.69الیقظة التنافسیة

050.67الیقظة التجاریة

120.84المستدامةالمیزة التنافسیة 

280.92الإستبانة ككل

19SPSS: من إعداد الطالب على ضوء مخرجاتالمصدر

عالیـة بدرجـةتتمتـعالإستبانةأنعليیدلمما)0.60(، وهو أكبر من)0.92(الكليالثباتمعاملوبلغ
.الدراسةعینةأفرادجمیععلىتطبیقهامنالطالبمكنوهذا ماالثبات،من

تحلیل المعلومات الخاصة بأفراد العینة :ثانيالفرع ال
بعد الانتهاء من جمع صحف الاستبیان تمت مراجعتها للتأكد من صحة بیاناتها وصلاحیتها 

صحیفة، نتیجة 67صحف استبیان من أصل 7للتحلیل الإحصائي. وقد أفضت العملیة إلى استبعاد 
تمسك المستقصین بأجوبتهم وإن تعارضت أحیانا أو مغادرتهم المكان قبل إتمام الإجابة هذا من جهة، 

ومن جهة أخرى حرصنا على عدم التأثیر على آراء وإجابات الأفراد عند استقصائهم.
SPSSج بعـــد ذلـــك تـــم تبویـــب وتفریـــغ البیانـــات المحصـــل علیهـــا فـــي الحاســـب الآلـــي باســـتخدام برنـــام

المعــروف والمعتمــد كثیــرا فــي معالجــة الاســتبیانات الموجهــة للزبــائن. وفیمــا یلــي التحلیــل الوصــفي لهــذه 
البیانات اعتماد على التكرارات والنسب المئویة وتحلیل النتائج المتحصل علیها.

مــن خــلال الأســئلة الخمــس الأولــى تــم التعــرف علــى ممیــزات أفــراد العینــة المدروســة مــن حیــث 
الجنس، السن، المستوى الدراسي، الحالة المهنیة ومستوى الدخل.

/ جنس المستقصى منه:1
فردا یتوزعون حسب الجنس كما یلي:60تتكون عینة الدراسة من 

ة، مصر، ، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للنشر والتوزیع، الجیز 2، ط)Spssالتحلیل الإحصائي باستخدام برنامج (جولي بالانت: 1
.111، ص 2009
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: جنس أفراد العینة16جدول رقم 
%النسبة التكرارالجنس

3558.3ذكر
2541.7أنثى

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالطالبالمصدر: من إعداد 

الجنس21الشكل
) والخاص بتوزیع افراد العینة حسب متغیر الجنس ان اغلب افراد العینة لمؤسسة 16یبین الجدول (

فیمثل 25بالمئة ، اما عدد الاناث 58.3یغلب بنسبة 35موبلیس من جنس الذكور حیث ان عددهم
%41.7نسبة

كما 1فئات عمریةخمسةیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب السن على / سن المستقصى منه:2
یوضحه الجدول التالي:

: أعمار أفراد العینة17جدول رقم 

%النسبة التكرارالعمر
23.3سنة20أقل من 

2541.7سنة35سنة إلى 25من 

* .تم الاعتماد في تقسيم الفئات العمرية على تقارير الديوان الوطني للإحصاء
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1830.0سنة45سنة إلى 36من 
610.0سنة55سنة الى 46من 

915.0سنة فأكثر50
60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

) والخاص بتوزیع افراد عینة الدراسة حسب متغیر العمر أن أغلبیة افراد العینة 17یبین الجدول رقم (
بالمئة 41,7سنة وذلك بنسب35سنة إلى 25تتراوح اعمارهم بین في مؤسسة موبیلیس

السن13الشكل
25هم شباب تتراوح أعمارهم بینالموظفینمن خلال الجدول یظهر بوضوح أن معظم هؤلاء 

.%41.7سنة حیث تشكل نسبتهم 35و
إضافة إلى هذا ، فهذه النتیجة تعكس جزءا مما لمسناه في دراستنا المیدانیة على مستوى مؤسسة 

لهم للامكانات الهائلة هي الشباب وأنها تولي اهتماما بیلیس، التي أكدت أن أكبر فئة من مواظفیهامو 
للشباب خاصة المؤهلین منهم .

/ المستوى الدراسي المستقصى منه:3
المستوى الدراسي من فرد إلى آخر في العینة وتم تقسیمه على هذا الأساس إلى المجموعات ف اختلا

الموضحة في الجدول الآتي:

: المستوى الدراسي للمستقصى عنه18جدول رقم 
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النسبة التكرارالمستوى الدراسي %
58.3متوسط
2236.7ثانوي

3355.0جامعي
60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانإعداد الطالبالمصدر: من 

المستوى التعلیمي14الشكل
) أعلاه ان المستوى الدراسي الذي یغلب على أفراد العینة المدروسة في 18یبرز من خلال الجدول ( 

وهذا طبیعي لاقتصاره على إطارات %55.5مؤسسة موبلیس هو المستوى الجامعي وذلك بنسبة 
المؤسسة وهوما یناسب كذلك طبیعة المؤسسة الاقتصادیة والمنافسة الشدیدة وكذلك لحرصها على 
تقدیم خدمات ذات جودة عالیة ، وتلیها الفئة التي تضم الموظفین ذو الدراسات الثانویة بنسبة بلغت 

. اذن تتمیز %8.3علیم المتوسط فیمثلون نسبة ، اما بالنسبة للأفراد الذین لم یتجاوزا الت36.7%
لغالبیة تحصل الموظفین على شهادات علیا من مؤسسة موبلیس بمناخ ثقافي عالي نوعا ما نظرا 

الجامعة .
:عائلیة/ الحالة ال4

یبین الجدول التالي توزیع أفراد العینة حسب نشاطهم المهني كما یلي:
للمستقصى عنهعائلیة: الحالة ال19جدول رقم 

%النسبة التكرارالمستوى الدراسي
1321.7أعزب
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4473.3متزوج
35.0أخرى

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

الحالة العائلیة15الشكل
وذلك % 73.3ن أغلب أفراد العینة من فئة المتزوجین وذلك بنسبة أ) 19یتضح من خلال الجدول ( 

للصحة المالیة الجیدة التي تتمتع بها مؤسسة موبیلیس ، ثم تلیها فئة العزاب التي بلغت نسبتها 
واالسبب في ذلك أن هذه الفئة لیس لها مدة عمل كبیرة في المؤسسة ، اما الفئة الأخرى % 21.7

ولا یمكن ذكر الأسباب لاعتبارات أخرى .%5.0فتمثل نسبة 
/ مستوى الدخل:5

. یمكن توضیح ذلك في الجدول *1تتوزع عینة الدراسة حسب مستوى الدخل ضمن أربع مجموعات
التالي:

مستوى الدخل :: 20جدول رقم 
%النسبة التكرارمستوى الدخل (دج)

23.3دج35000–دج 25000من 

58.3دج45000–دج 36000من 

.تم الاعتماد في تقسيم الفئات الدخلية على تقارير الديوان الوطني للإحصاء*
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3153.3دج55000–دج 46000من 

2135.0دج56000أكثر من 
60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

الدخل الشھري15الشكل

من فئة الدخل ) أن معظم افراد العینة المدروسة في مؤسسة موبلیس20نلاحظ من خلال الجدول ( 
وذلك للمركز المالي الذي تتمیز به %53.3دج وذلك بنسبة 55000دج الى 46000ما بین 

سة ، وطبیعة المؤسسة الاقتصادیة التي تدفعها الى عرض تحفیزا واجور مرتفعة لعمالها لدفعهم المؤس
دج بنسبة 56000من نحو تقدیم الأمثل وحمایتهم من الهروب من المؤسسة ، وتلیها مباشرة فئة أكثر

3600والذین یمثلون إطارات المؤسسة والعمال الأكثر خبرة في موبیلیس ، ثم تأتي بعدها فئة35.0%

والتي تمثل فئة التقنیین والتقنیین السامین في المجالات التقنیة %8.3دج بنسبة 45000دج الى 
والإداریة في  شركة موبیلیس .

مدة العمل في المؤسسة :/6

مدة العمل في المؤسسة:21جدول رقم 

%النسبة التكرارالمتعامل
1118.3سنوات 3اقل من 
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4371.7سنوات10سنوات الى 3من 
610.0سنوات10اكثر من 
60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

مدة العمل في المؤسسة17الشكل
10الى 3) أنه یغلب على أفراد العینة المدروسة مدة عمل مابین 21یتضح من خلال الجدول ( 

وذلك یرجع الى عملیة التوظیف التي قامت بها المؤسسة في السنوات %71.7سنوات وذلك بنسبة 
سنوات 3الأخیرة من خلال التكثیف من توظیف الید العاملة المؤهلة ، وتلیها مباشرة فئة اقل من 

وهذا یرجع الى فئة الموظفین عن طریق جهاز الادماج المهني وعقود الادماج المدعم %18.3بنسبة 
والذین یمثلون فئة العمال او الإطارات العلیا %10سنوات بنسبة 10، وأخیرا تأتي فئة اكثر من 

للمؤسسة .
لیس : ی/ الیقظة التكنولوجیة في موب1

:على متابعة التكنولوجیات الجدیدةتعمل الشركةالأول:السؤال 

متابعة التكنولوجیا الجدیدة ::22جدول رقم 
%النسبة التكرارالعناصر

35.0غیر موافق بشدة
1626.7موافق بدرجة متوسطة
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3560.0موافق
68.3موافق بشدة 

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

متابعة المؤسسة التكنولوجیات الجدیدة18الشكل
) أن أغلب أفراد العینة المدروسة في مؤسسة موبیلیس موافقون على 22نلاحظ من خلال الجدول ( 

وذلك راجع للامكانیات%60ان المؤسسة تعمل على متابعة التكنولوجیات الجدیدة وذلك بنسبة 
للحصول على أحدث الألات المتطورة تكنولوجیا .المادیة والمالیة والبشریة المسخرة من المؤسسة 

الجامعات والمعاهد:الاساسیةالتي تقوم بهاالسؤال الثاني : ترصد المؤسسة للبحوث

ترصد المؤسسة للبحوث في الجامعات والمعاهد: 23جدول رقم

%النسبة التكرارالعناصر
610.0غیر موافق 

3151.7بدرجة متوسطةموافق
1931.7موافق
46.7بشدةموافق 

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب
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یتضح من خلال 
) ان اغلب افراد العینة في المؤسسة موافقون بدرجة متوسطة على أن المؤسسة 23الجدول (  

وذلك یرجع الى %51.7تترصد البحوث العلمیة التي تقوم بها الجامعات والمعاهد وذلك بنسبة 
والجامعات ومراكز البحث ، وتلیها مباشرة فئة موافق بنسبة الاتفاقیات المبرمة بین المؤسسةوالمعاهد

وذلك ما یفسره اهتمام هذه الفئة ببحوث الجامعات والمعاهد خاصة الموظفین ذو الطابع 31.7%
التقني خاصة الأبحاث في مجال تكنولوجیا الاتصالات ، اما فئة غیر موافق جاءت ممثلة بنسبة 

الفئة بأبحاث الجامعات نظرا للطابع المهام المسندة الیهم ، وأخیرا وذلك یرجع لعدم اهتمام هذه10%
وهو مرتبط بفئة الموظفین أصحاب المناصب العلیا %6.7تأتي فئة الموافقون بشدة وذلك بنسبة

الذین یبحثون عن سبل التعاون بین الجامعة والمؤسسة ویوقعون بروتكولات التعاون .

الخدمات:تتبع المؤسسة للأسالیب الجدیدة في تقدیم الثالث:السؤال 

تتبع المؤسسة للأسالیب الجدیدة في تقدیم الخدمات:24رقمجدول 

%النسبة التكرارالعناصر
11.7بشدةغیر موافق
35.0غیر موافق

2846.7بدرجة متوسطة موافق

ترصد المؤسسة للبحوث الاساسیة التي تقوم بھا 19الشكل
الجامعات والمعاھد
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2643.3موافق 
23.3موافق بشدة 

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: من إعداد الطالب

تتبع الشركة الاسالیب الجدیدة في تقدیم الخدمات20الشكل
ان الفئتــین موافــق وموافــق بدرجــة متوســطة متقاربتــان حیــث ان الأول ) 24(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول 

الــى البیئــة التنافســیة التــي تعمــل فیهــا وذلــك راجــع %46.7والثانیــة ممثلــة بنســبة %43.3تمثــل نســبة 

فئــة غیــر موافــق المؤسســة والمنــاخ التنافســي الكبیــر مــع المتعــاملین الأخــرین نجمــة وجیــزي ، ثــم تلیهمــا
وذلك لعدم اهتمام هذه %5وذلك بنسبة 

دخولها فـي حیـز مسـؤولیتها ، ثـم تـأتي فئـة موافـق الفئة بتتبع الأسالیب الجدیدة في تقدیم الخدمات لعدم 
.%1.7وأخیرا فئة غیر موافق بشدة بنسبة %3.3بشدة بنسبة 

المؤسسة على اطلاع بالمؤسسات المتطورة تكنولوجیا في قطاع الاتصال :هل:خامسالسؤال ال
:في قطاع الاتصالالاطلاع على المؤسسات المتقدمة تكنولوجیا: 25جدول رقم

%النسبةالتكرارالعناصر 

11.7غیر موافق بشدة

915.0غیر موافق

2338.3موافق بدرجة متوسطة 
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2033.3موافق

711.7موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب

یلاحظ التماثل بین الفئتین " موافق بدرجة متوسطة " و " موافق "بنسبتي )25(الجدول ن خلالم
وذلك راجع الى طبیعة الاتفاقیات التي تبرمها المؤسسة مع هذه الشركات و % 33,3و% 38.3

الدورات التكوینیة التي تقوم بها هذه الأخیرة لصالح موظفي المؤسسة، ثم تلیهما فئة " غیر موافق " 
والسبب في ذلك یرجع للعمال الذین لیس لهم علاقة بتكنولوجیا الاعلام % 15التي تمثل نسبة 

%11.7والى ما ذلك ، اما فئة " موافق بشدة " فتمثل نسبة ل مصالح الشؤون القانونیة والاتصال مث
جمیع المؤسسات المتقدمة تكنولوجیا .رفةمعوذلك راجع لرغبة اطارات المؤسسة في 

ما مدى تتبع المؤسسة للمعاییر المعمول بها في المجال التكنولوجي جدول السؤال السادس:
المعاییر المعمول بها في المجال التكنولوجي:: تتبع المؤسسة 26رقم

%النسبةالتكرارالعناصر

23.3غیر موافق بشدة

1525.0غیر موافق

اطلاع المؤسسة للمؤسسات المتطورة تكنولوجیا في قطاع الاتصال21الشكل
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2033.3موافق بدرجة متوسطة

1626.7موافق

711.7موافق بشدة

60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانلمصدر: إعداد الطالبا

وبعد الوقوف على مستوى قبول عینة الدراسة لكل فقرة من فقرات الیقظة التكنولوجیة، 
) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور 27سنلخص في الجدول رقم (  
الیقظة التكنولوجیة كما یلي:

)27(الجدول رقم 
) مرتبة حسب متوسطات الموافقةالیقظة التكنولوجیةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (

رقم
الفقرة        

الوسط المجـــال
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى القبول

منخفض1,920,530تعمل الشركة على متابعة التكنولوجیات الجدیدة01
مرتفع3,720,691البحوث الاساسیة التي تقوم بها الجامعات والمعاهدتترصد الشركة02
متوسط3,350,755تتبع الشركة الاسالیب الجدیدة في تقدیم الخدمات03
متوسط720;3,420الشركة على اطلاع بالشركات المتطورة تكنولوجیا في قطاع الاتصال04
متوسط3,420,869المجال التكنولوجيتتبع الشركة المعاییر المعمول بها في 05
متوسطـــ3.16الیقظة التكنولوجیة≠

اتباع المؤسسة المعاییر المعمول بھا في المجال التكنولوجي22الشكل
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الیقظـة وهـو بعـد الیقظـة الإسـتراتیجیةنتـائج تحلیـل البعـد الأول مـن أبعـاد )27(یعرض الجدول رقـم 
كمـا جـاء )5-1(أسئلة تمثلت في الأسـئلة مـن )5(والذي كانت عدد الأسئلة التي تقیسه هي التكنولوجیة

مما یعني أنه حقق مستوى موافقـة أفـراد )3.16(حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد ،في أداة الدراسة
توسطة.العینة حوله بدرجة م

:لدى موبیلیس نافسیةالیقظة الت/ 2
من اجل الاطلاع طلب من أفراد العینة إبداء آراءهم حول ما تقدمه موبیلیس07من خلال السؤال رقم

، وكانت النتائج كما یوضحه الجدول:على مجالات البحث والتطویر الخاصة بالمنافسین 
: المؤسسة لها اطلاع بمجالات البحث والتطویر للمنافسین28جدول رقم

%النسبةالتكرارالعناصر

11.7غیر موافق بشدة

1423.3غیر موافق

1525.0موافق بدرجة متوسطة

2338.3موافق

711.7موافق بشدة

60100المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب

الشكل 2 اطلاع المؤسسة على مجالات البحث والتطویر الخاصة بالمنافسین23الشكل
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العینة وذلك بنسبة نلاحظ أن فئة " موافق " تغلب على أجوبة أفراد ) 28(من خلال الجدول 
وذلك راجع الى تتبع المؤسسة للمحیط وخاصة رصد تحركات المنافسین من خلال جمع 38.3%

وذلك مرجعه الى %25جمیع المعلومات الخاصة بهم ، وتلیها فئة " موافق بدرجة متوسطة " بنسبة 
ثم تأتي لا تستعمل الأسلوب السابق الذكر لطبیعة عملها مثل : مصلحة المحاسبة ، التي المصالح 

ومن ثم تأتي فئة " موافق بشدة ، %23.3بنسبة بشكل متقارب مع الفئة السابقة فئة " غیر موافق " 
.%1.7وأخیرا فئة " غیر موافق بشدة " وذلك بنسبة %11.7" بنسبة
الثامن: هل المؤسسة تتبع الخدمات الجدیدة للمنافسین ؟ السؤال 

: تتبع المؤسسة الخدمات الجدیدة للمنافسین:29الجدول رقم 

%النسبةالتكرارالعناصر
11.7غیر موافق بشدة

1423.3غیر موافق
2440.0موافق بدرجة متوسطة

1627.7موافق
58.3موافق بشدة

60100المجموع
اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب

أن أغلــب أفــراد العینــة المدروســـة أجــوبتهم كانــت " بموافــق بدرجـــة )29(یتضــح مــن خــلال الجــدول رقـــم 
وذلك مرجعه الى الدراسات التسویقیة التـي تقـوم بهـا المؤسسـة مـن أجـل %33.3متوسطة " وذلك بنسبة 

الشكل 3 تتبع المؤسسة الخدمات الجدیدة للمنافسین24الشكل
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رصد اراء الزبائن التي من خلالها یمكن اكتشاف الخدمات الجدیدة للمنافسین او جمع المعلومات مباشـرة 
، تلیهـا فئـة "غیـر موافـق " وذلـك بنسـبة %27.7ي السـوق ، تلیهـا فئـة " موافـق " بنسـبة عن المنافسین فـ

ومـــا یفســـر هـــذه الفئـــة هـــو عـــدم اهتمـــامهم بمتابعـــة الخـــدمات الجدیـــدة للمنافســـین ومثـــال ذلـــك : 23.3%
وهـذه الفئـة %8.3موافق بشدة " بنسـبة مصلحة الوسائل ، والمصالح المالیة والمحاسبیة ، ثم تأتي فئة " 

خاصـة بالاطـارات العلیـا للمؤسسـة الــذین یؤیـدون روح البحـث واكتشـاف كـل مــا تقدمـه المنافسـة مـن جدیــد 
1.7بهدف رصد واتخاذ كل التدابیر المناسبة للتصدي له ، وأخیرا تأتي فئة " غیـر موافـق بشـدة " بنسـبة 

طرف المنافسین .یرجع الى اهتمام هذه الفئة بالخدمات الجدیدة المقدمة من وذلك %
السؤال التاسع : هل تتبع المؤسسة السیاسات التسعیریة للمنافسین ؟

:المؤسسة تتبع السیاسات التسعیریة للمنافسین :30الجدول رقم 

%النسبةالتكرارالعناصر
11.7غیر موافق بشدة

1525.0غیر موافق
2033.3موافق بدرجة متوسطة

2338.8موافق
11.7موافق بشدة

60100.0المجموع
على نتائج صحیفة الاستبیاناعتماداالمصدر: إعداد الطالب

تتبع المؤسسة السیاسات التسعیریة للمنافسین25الشكل

أن هناك تقارب في الأجوبة بین الفئتین " موافق بدرجة متوسطة ) 30(یتضح من خلال الجدول رقم 
وذلك راجع الى اهتمام موظفي المؤسسة لاكتشاف % 38.8و % 33.3" و " موافق " وذلك بنسبتین 
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طرق التسعیر الخاصة بالمنافسین خاصة العروض الجدیدة المقدمة من طرف شركتي " جیزي " و " 
نجمة " وكذلك لاهتمام موظفي الاقسام التجاریة بمعرفة السیاسات التسعیریة للمنافسین عن طریق 

بائن ومحاولة اكتشاف طرق التسعیر عن طریق المقابلات مع ارسال عمال الى المنافسین على شكل ز 
یرجع الى عدم اهتمام هذه الفئة % 25عمال المؤسسات المنافسة ، تلیهما فئة " غیر موافق " بنسبة 

بالسیاسات التسعیریة للمنافسین ، وأخیرا بالتساوي تأتي فئتي " موافق بشدة " و " غیر موافق بشدة " 
.% 1.7وذلك بنسبة 

لسؤال العاشر: هل تهتم المؤسسة بالنتائج المالیة للمنافسین ؟ ا
المالیة للمنافسین:السیاساتمدى تتبع المؤسسة 

بالنتائج المالیة المحققة من طرف المؤسسات المنافسة تفاوتت الأجوبة فیما یخص ضرورة الأخذ 
یبینه الجدول التالي:وكانت النتائج كما

المالیة للمنافسین :السیاسات المؤسسةتتبع :31دول رقمج

%النسبةالتكرار عناصرال

23.3غیر موافق بشدة

2135.0غیر موافق

1830.0موافق بدرجة متوسطة

1931.7موافق

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب

تتبع المؤسسة النتائج المالیة للمنافسین26الشكل
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أن هناك تقارب بین نسب فئات العینة المدروسة وخاصة فئات " )31(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
% 30و %31.7و %35غیر موافق " و " موافق " و " موافق بدرجة متوسطة " وذلك بنسب 

التوالي وذلك لاختلاف أوجه النظر بین عمال المؤسسة حول تتبع المؤسسة للنتائج المالیة على
للمنافسین فمنهم من یرى أنها من تخصص المصالح المالیة ومنهم من یرى أنها من اختصاص جمیع 

لمالیة لعدم اهتمام هذه الفئة بالنتائج ا% 3.3مصالح المؤسسة وأخیرا فئة " غیر موافق بشدة " بنسبة 
للمنافسین .

السؤال الحادي عشر : هل المؤسسة تتبع نوعیة ودرجة تهدیدات المنافسین ؟

تتبع المؤسسة لنوعیة ودرجة تهدیدات المنافسین :
هذا السؤال یركز على نقطة جوهریة وهو مدى مراقبة المؤسسة لتهدیدات المنافسین واستراتجیتها

الهجومیة في السؤال وكانت النتائج كما هي مبینة في الجدول التالي :
تتبع المؤسسة نوعیة ودرجة تهدیدات المنافسین: 32رقمجدول 

%النسبةالتكرار العناصر 

58.3غیر موافق بشدة

1830.0غیر موافق

2338.3موافق بدرجة متوسطة

1423.3موافق

60100.00المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب
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تتبع المؤسسة نوعیة ودرجة تھدیدات المنافسین27الشكل

هناك تقارب في الفئات من ناحیة النسب حیث جاءت أن )32(یتضح من خلال الجدول 
المراقبة الخاصة للمؤسسة وذلك مرجعه للانظمة%38.8فئة " موافق بدرجة متوسطة " وذلك بنسبة 

وعن على المحیط خاصة المحیط التنافسي عن طریق بحوث التسویق والمقابلات الشخصیة للزبائن 
طریق دفاتر الشكوى لدى الوكالات التجاریة الخاصة بموبلیس ، تلیها العنصرین " غیر موافق " و " 

وذلك مرده الى اختلاف أوجه النظر بین أراء أفراد %23.3و %30بنسبة موافق " بتقارب نوعا 
وهو مایفسره عدم اهتام افراد هذا %8.3وأخیرا یأتي العنصر " غیر موافق بشدة " بنسبة العینة ، 

العنصر بهذا السؤال لعدم دخوله في صلاحیتهم .

تتبع المؤسسة الزبائن الحالیین والمحتملین للمنافسین28الشكل

الثاني عشر: هل المؤسسة تقوم بمتابعة الزبائن الحالیین والمحتملین للمنافسین ؟السؤال
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: تتبع المؤسسة الزبائن الحالیین و المحتملین للمنافسین33رقمجدول 
%النسبةالتكرار العناصر 

11.7غیر موافق بشدة

2745.0غیر موافق

2033.3موافق بدرجة متوسطة

1118.3موافق

11.7موافق بشدة

60100.00المجموع

المصدر: إعداد الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیان
أن افراد العینة المدروسة معظم اجابتهم تمركزت في العنصر " ) 33(یتضح من خلال الجدول رقم 

وذلك بسبب عدم وجود خلیة متخصصة في المؤسسة للمتابعة الفعلیة %45غیر موافق " بنسبة 
%33.3للزبائن الحالیین والمحتملین للمنافسین ، یلیها عنصر " موافق بدرجة متوسطة " وذلك بنسبة 

حیث یرى افراد هذا العنصر أن الأنظمة الاستخباریة للمؤسسة كفیلة بمتابعة زبائن المنافسین سواءا 
.%1.7مستقبلین وأخیرا عنصرا " موافق " و " غیر موافق بشدة " بنسبة الحالیین أو ال

وبعـــد الوقـــوف علـــى مســـتوى قبـــول عینـــة الدراســـة لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات الیقظـــة التنافســـیة، 
) المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة لمحـــور 34ســـنلخص فـــي الجـــدول رقـــم ( 

الیقظة التنافسیة كما یلي:
)34(الجدول رقم 

) مرتبة حسب متوسطات الموافقةتنافسیةالیقظة الاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (
رقم

الفقرة        
الوسط المجـــال

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

متوسط3,351,022الشركة على اطلاع بمجالات البحث والتطویر الخاصة بالمنافسین06
توسطم3,170,942الخدمات الجدیدة للمنافسینتتبع الشركة 07
متوسط3,130,873تتبع الشركة السیاسات التسعیریة للمنافسین08
توسطم2,900,896تتبع الشركة النتائج المالیة للمنافسین09
متوسط2,770,909تتبع الشركة نوعیة ودرجة تهدیدات المنافسین10
متوسط2,730,841الحالیین والمحتملین للمنافسینتتبع الشركة الزبائن 11
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توسطمـــ3,00نافسیةالیقظة الت≠

الیقظـة وهـو بعـد الیقظـة الإسـتراتیجیةمـن أبعـاد ثـانينتائج تحلیل البعـد ال)34(یعرض الجدول رقم 
كمـا جـاء )11-6(أسـئلة تمثلـت فـي الأسـئلة مـن )6(والذي كانت عدد الأسئلة التـي تقیسـه هـي نافسیةالت

مما یعني أنه حقق مستوى موافقـة أفـراد )3.00(حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد ،في أداة الدراسة
توسطة.العینة حوله بدرجة م

لیس : یفي موبجاریة/ الیقظة الت3
الثالث عشر : هل تراقب المؤسسة سلوكات وحاجات الزبائن :السؤال 

: مدى تتبع المؤسسة لسلوكات وحاجات الزبائن :35الجدول رقم 

%النسبةالتكرار العناصر 

813.3غیر موافق 

2033.3موافق بدرجة متوسطة

3151.7موافق 

11.7بشدةموافق

60100.00المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر: إعداد الطالب

لسلوكات وحاجات الزبائنتتبع المؤسسة 29الشكل
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أن أغلب أفراد العینة المدروسة موافقون على أن المؤسسة تتابع )35(یتضح من خلال الجدول رقم 
وهو كا یمثل جوهر وقلب النشاط لموبیلیس التي %51.7سلوكات وحاجات الزبائن وذلك بنسبة 

تي توفرها لتبقى في اتصال دائم تسهر على تلبیة حاجات ورغبات الزبائن من خلال جمیع الامكانات ال
وما %33.3، تلیها الموافقون بدرجة متوسطة بنسبة 14مع الزبون خاصة خدمة الخط الأخضر 

یفسر هذه النسبة أن عمال المؤسسة مقتنعون أن الجهود التي تبذلها " موبیلیس " كفیلة بابقائها على 
ویرجع %13.3مستقبلا ، ثم یأتي " الغیر موافقون " بنسبة اتصال بالزبائن وحتى التنبأ بحتیاجتهم

ذلك الى اعتقادهم بأن المؤسسة لا تتقرب الى الزبائن بشكل المناسب مما یجعلها في بعض الأحیان لا 
%1.7تفهم سلوكاته ، وأخیرا عنصر " موافق بشدة " بنسبة 

لجدیدة ؟السؤال الرابع عشر: هل تتبع المؤسسة معدل نمو الأسواق ا

:مدى تتبع المؤسسة معدل نمو الأسواق الجدیدة:36رقمجدول 

%النسبةالتكرار العناصر 

1321.7غیر موافق 

2643.3موافق بدرجة متوسطة

2135.0موافق 

60100.0المجموع

المصدر: إعداد الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیان

تتبع المؤسسة لمعدل نمو الأسواق الجدیدة30الشكل
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أن جل أفراد العینة المدروسة " موافقون بدرجة متوسطة " وذلك ) 36( نلاحظ من خلال الجدول رقم 
وذلك بسبب ترصد المؤسسة لمحیطها وخاصة المباشر لها والمتمثل في الأسواق عن %43.3بنسبة 

ومرد ذلك %35طریق بحوث التسویق والمقابلات الشخصیة مع الزبائن ، تلیها " الموافقون " بنسبة 
الى الخلایا الموجودة على مستوى المؤسسة لتتبع كل صغیرة وكبیرة في الاسواق وما یطرحه المنافسون 

وذلك لعدم اهتمام فئة هذه العینة لمدى %21.7خدمات جدیدة ، وأخیرا " الغیر موافقون " بنسبة من
تتبع المؤسسة لمعدل نمو الاسواق الجدیدة لأنها لیست من صلاحیتهم .

لسؤال الخامس عشر : هل تهتم المؤسسة بمكانتها وسمعتها التجاریة ؟ا

وسمعتها التجاریة:: مدى تتبع المؤسسة مكانتها37رقمجدول

%النسبةالتكرار العناصر 

11.7غیر موافق 

2338.3غیر موافق

2338.3موافق بدرجة متوسطة

1220.0موافق 

11.7موافق بشدة

60100.0المجموع

المصدر: إعداد الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیان

تتبع المؤسسة لمكانتھا وسمعتھا التجاریة31الشكل
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فئة " موافق بدرجة متوسطة " و ان هناك تساوي في النسب بین ) 37(یتضح من خلال الجدول رقم 
وهذا یرجع الى اختلاف أوجه النظر بین افراد العینة %38.3فئة " غیر موافق " وذلك بنسبة 

المدروسة حول هذا السؤال ، حیث الفئة الاولى ترى أن المؤسسة تقوم بجهود معتبرة لتحسین سمعتها 
التجاریة ومثال ذلك دعمها للمنتخب الوطني الجزائري لكرة القدم ، أما الفئة الثانیة فترى عكس ذلك 

تائج المحققة من المنافسین ونسبة تزاید عدد المشتركین ، تلیهما فئة " موافق حیث تبني موقفها على الن
وسبب اعتقاد افراد هذه الفئة أن المؤسسة من خلال تبنیها مفهوم المسؤولیة %20" بنسبة 

الاجتماعیة لهو خیر دلالة لاهتمام " موبیلیس "  بسمعتها التجاریة ، وأخیرا تأتي بالتساوي فئتا " غیر 
.%1.7فق " و " موافق بشدة " بنسبة موا

تحسب المؤسسة حسابا للقوة التفاوضیة للموردین ؟السؤال السادس عشر : هل 

مدى تتبع المؤسسة القدرة التفاوضیة للموردین                         : 38جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

58.3غیر موافق 

2541.7موافق بدرجة متوسطة

2846.7موافق 

2موافق بشدة

3.3

60100.0المجموع
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تتبع وتقییم المؤسسة للقدرة التفاوضیة للموردین32الشكل

المصدر: إعداد الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیان
أن هناك تقارب بین نسبتي فئة " موافق " و " موافق بدرجة متوسطة " وذلك )38(من خلال الجدول 

ویرجع ذلك الى الاهتمام المؤسسة الكبیر بالموردین وخاصة منهم موردي %41.7و %46.7ب : 
تكنولوجیا الاعلام والاتصال وتحاول بناء علاقة وطیدة معهم لكي لا تخسرهم لصالح أحد المنافسین ، 

.%3.3" موافق بشدة " بنسبة ، واخیرا فئة %8.3" غیر موافق " بنسبة تلیها فئة 
السؤال السابع عشر : هل تنتهج المؤسسة أسالیب وطرق تسویقیة حدیثة ؟

:تتبع المؤسسة الطرق والممارسات التسویقیة الحدیثةمدى: 39جدول رقم

%النسبةالتكرارالعناصر

2135.0غیر موافق

2745.0متوسطةموافق بدرجة 

1016.7موافق

23.0موافق بشدة

60100.0المجموع 
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ا
تتبع المؤسسة للطرق والممارسات التسویقیة الحدیثة33الشكل

لمصدر:إعداد الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیان
أن أغلب أفراد العینة المدروسة من فئة " موافقون بدرجة متوسطة )39(یتضح من خلال الجدول رقم 

وذلك بسبب المجهودات التسویقیة التي تبذلها مؤسسة موبیلیس لتقرب أكثر من %45" وذلك بنسبة 
ومرد ذلك %35" غیر موافق " بنسبة زبائنها للتعرف عن كثب عن احتیاجاتهم ورغباتهم تلیها فئة 

الفئة أن طرق المتبعة في الممارسات التسویقیة أصبحت روتینیة مما یقلل من لاعتقاد أفراد هذه
ثم تأتي نجاعتها مع الزبائن مما یلزم المؤسسة على البحث عن طرق تسویقیة أكثر حداثة وتطورا ، 

.%3وأخیرا فئة " غیر موافق " وذلك بنسبة %16.7فئة " موافق بنسبة  
ـــى مســـتوى قبـــول عینـــة الدراســـة لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات الیقظـــة التجاریـــة،  وبعـــد الوقـــوف عل

) المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة لمحـــور 40ســـنلخص فـــي الجـــدول رقـــم (  
الیقظة التجاریة كما یلي:

)40(الجدول رقم 
متوسطات الموافقة) مرتبة حسب جاریةتالیقظة الاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (

رقم
الفقرة        

الوسط المجـــال
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

توسطم3,420,743تتبع الشركة سلوكات وحاجات الزبائن12
متوسط3,130,747تتبع الشركة معدل نمو الاسواق الجدیدة13
توسطم2,820,833تتبع الشركة السیاسات التسعیریة للمنافسین14
توسطم3,450,699تتبع الشركة مكانتها وسمعتها التجاریة15
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متوسط2,880,685تتبع الشركة الطرق والممارسات التسویقیة الحدیثة16
توسطمـــ3,14جاریةالیقظة الت≠

الیقظـة وهـو بعـد الیقظـة الإسـتراتیجیةمـن أبعـاد ثالـثنتائج تحلیل البعد ال)40(یعرض الجدول رقم 
كمـا جـاء )16-12(أسئلة تمثلـت فـي الأسـئلة مـن )5(والذي كانت عدد الأسئلة التي تقیسه هي التجاریة

مما یعني أنه حقق مستوى موافقـة أفـراد )3.14(حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد ،في أداة الدراسة
توسطة.العینة حوله بدرجة م

: المیزة التنافسیة المستدامة لموبیلیس / 2

السؤال الأول : هل تستمر المؤسسة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة ؟
استدامة المؤسسة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة: مدى41جدول رقم

%النسبةالتكرارالعناصر

58.3غیر موافق

2745.0موافق بدرجة متوسطة

2745.0موافق

11.7موافق بشدة

60100.0المجموع 

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر إعداد الطالب

استمرار المؤسسة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة34الشكل
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أن هناك تساوي بین فئتي " موافق " و " موافق بدرجة متوسطة " )41(یتضح من خلال الجدول رقم 
وهذا بسبب النتائج المالیة التي حققتها " موبیلیس " على مدى السنوات الأخیرة ، %45وذلك بنسبة

.%1.7وأخیرا فئة " موافق بشدة " وذلك بنسبة %8.3تلیها فئة " غیر موافق " بنسبة 
هل تضع المؤسسة مجموعة من العوائق لتقلید میزتها التنافسیة ؟السؤال الثاني :

العوائق التي تضعها المؤسسة لعدم تقلید میزتها التنافسیة: 42جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

11.7بشدةغیر موافق 

1525.0غیر موافق

3761.7موافق بدرجة متوسطة

610.0موافق 

11.7موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانإعداد الطالبالمصدر:

أن أغلب أفراد العینة المدروسة " موافقون بدرجة متوسطة " على أن ) 42(نلاحظ من الجدول رقم 
ومرد ذلك الى أن أصحاب هذا %61.7بنسبة المؤسسة تضع حواجز لتقلید میزتها التنافسیة وذلك 

وضع المؤسسة مجموعة من العوائق لتقلید میزتھا التنافسیة35الشكل
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المعلومات الاستراتجیة لها في تقاریرها السنویة وأسماء موردیها الرأي لعدم افصاح موبیلیس عن 
وذلك لاعتقاد %25.1مع الشركات الأخرى ، تلیها فئة " غیر موافق " بنسبة والاتفاقیات المبرمة

أصحاب هذا الرأي أن المؤسسة أصلا منفتحا أصلا على المحیط ولا تملك فجوة تنافسیة كبیرة لتضع 
وهم الاطارات %10، ثم تأتي فئة " موافق " وذلك بنسبة أصلا عوائق لعدم تقلیدها من المنافسین 

السامیة في المؤسسة الذین یرون أن المؤسسة تحاول وضع حواجز لعدم تقلید میزتها التنافسیة ، وأخیرا 
%1.7" غیر موافق بشدة " و " موافق بشدة " بنسبة ابالتساوي فئت

السؤال الثالث : هل تتوفر المؤسسة على مزایا یصعب تقلیدها من المنافسین ؟

یصعب تقلیدها من المنافسینتنافسیةتوفر على مزایا ال:43جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

2033.3غیر موافق 

2033.3موافق بدرجة متوسطة

2033.3موافق 

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب

توفر المؤسسة على مزایا یصعب تقلیدھا من المنافسین36الشكل
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" موافق أن هناك تساوي بین نسب الفئات " موافق " ، " غیر موافق " ، ) 43(یتضح من الجدول رقم 
وهذا ما یفسره التباین في وجهات النظر بین أفراد العینة %33.3بدرجة متوسطة " وذلك بنسبة 

تقلیدها من المنافسین ومثال ذلك میزة المتعامل حیث بعضهم یرى أن المؤسسة لها مزایا یصعب 
الوطني ( من طرف الدولة ) وهي میزة صعبة التقلید لأجنبیة هویة المؤسسات المنافسة في السوق ، 
أما أصحاب الرأي الأخر فیرون أن المزایا التنافسیة خرجت من اطار التقلید الى اطار التجدید ولا 

والابداع في المزایا في التقلید بل یجب الانتقال الى تجدیدیمكن البقاء في مفهوم قدیم محصور
التنافسیة 

بتنمیة الاعتماد على الموارد غیر الملموسة ؟السؤال الرابع : هل تهتم المؤسسة 

الاهتمام بتنمیة الاعتماد على الموارد الغیر الملموسة:44جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

23.3غیر موافق بشدة

1626.7غیر موافق

1931.7موافق بدرجة متوسطة

2135.0موافق 

23.3موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب

ان هناك تقارب بین الفئتین " موافق بدرجة متوسطة " و " غیر ) 44(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
وهذا ما یفسر التباین في الفهم الحقیقي لمفهوم الموارد الغیر % 31.7و % 35موافق " وذلك بنسبة 

واصحاب هذا % 26.7المؤسسة داخل مؤسسة " موبیلیس " ، تلیهما فئة " غیر موافق " وذلك بنسبة 

ن لمؤسسة " موبیلیس " موارد غیر ملموسة متاحة أو تسعى للحصول علیه ، الرأي لا یرون أصلا أ
.%3.3وأخیرا بالتساوي تأتي فئتا " غیر موافق بشدة " و " موافق بشدة " بنسبة 
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اھتمام المؤسسة بتنمیة الاعتماد على الموارد غیر الملموسة37الشكل

ؤسسة مجموعة من الموارد النادرة السؤال الخامس: هل تمتلك الم

امتلاك الموارد النادرة من طرف المؤسسة:45جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

46.7غیر موافق بشدة

1728.3غیر موافق

2033.3موافق بدرجة متوسطة

1423.3موافق 

58.3موافق بشدة

60100.0المجموع
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اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب
أن هناك میول في أفراد العینة المدروسة الى الاجابة ب : " )45(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهذا ما یفسره الامكانیات الهائلة التي تسعى المؤسسة %33.3موافق بدرجة متوسطة " وذلك بنسبة 
لتوفیرها للمستخدمین لدفعهم نحو الأحسن وهذا ما سیبني لدیهم بعض الكفاءات والمهارات التي تعتبر 

ومرجعه لعدم اهتمام افراد هذه %28.3موارد نادرة بالنسبة للشركة ، تلیها فئة " غیر موافق " بنسبة 
الموارد النادرة ویعتقدون أن الموارد المتوفرة الحالیة كفیلة بسد جمیع حاجات الفئة أصلا بمفهوم 

حیث لمسنا بعض الوعي أثناء المقابلة %23.3المؤسسة ، تأتي بعدها فئة " موافق " وذلك بنسبة 
ها مع أفراد هذه العینة بضرورة أن تمتلك " موبیلیس " موارد نادرة تساعدها على بناء مزایا تنافسیة لدی

السؤال على التوالي .%6.7و %8.3موافق بشدة " و " غیر موافق بشدة " بنسبتین تلیها فئتا " 
السادس : هل تتوفر المؤسسة على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة ؟ 

التوفر على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة لدى موبیلیس:46جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

35.0بشدةغیر موافق 

امتلاك المؤسسة لمجموعة من الموارد النادرة38الشكل
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813.3غیر موافق

1626.7موافق بدرجة متوسطة

2643.3موافق 

711.7موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب

توفر المؤسسة على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة38الشكل

أن أغلب أفراد العینة المدروسة " موافقون " على أن " موبیلیس )46(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
تمتلك نظام للیقظة الاستراتجیة فعال ویقوم بجمع جمیع المعلومات المهمة للمؤسسة %43.3"بنسبة 

ویساعد على التنبأ بالمخاطر المحدقة بالمؤسسات وبتحركات المنافسین في السوق وهذا یرجع كله الى 
26.7) ، تلیها فئة " الموافقون " وذلك بنسبة 2005الیقظة في المؤسسة ( منذ سنة قدم تبني مفهوم 

ویفسر هذه النسبة عدم فهمهم التام لمفهوم الیقظة الاستراتجیة ووظائفها ، ثم تأتي فئة " غیر موافق %

وهذا لعدم سماع أصحاب هذا الرأي بوجود خلیة للیقظة داخل المؤسسة ، والاخیر %13.3" بنسبة 
على التوالي .%5و %7نجد فئتي " موافق بشدة " و غیر موافق بشدة " وذلك بالنسبتین 
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السؤال السابع : هل تمتلك المؤسسة مزایا تنافسیة یصعب فهم مضامینها ؟
امتلاك مزایا تنافسیة یصعب فهم مضامینها لدى موبیلیس:47جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

23.3غیر موافق بشدة

1830.0غیر موافق

2338.3موافق بدرجة متوسطة

1220.0موافق 

58.3موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب
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أن اجابات افراد العینة المدروسة تمیل نوعا ما الى فئة " موافق )47(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وتفسر هذه الاجابات بعلم افراد هذه العینة بتمكن المؤسسة %38.3بدرجة متوسطة " وذلك بنسبة 
من الحصول على مزایا تنافسیة یصعب فهم مضامینها لتعددها وعدم قدرة المنافسین على حصرها 

ومرجعه الى عدم اقتناع أفراد العینة بوجود مزایا %30ورصدها ، تلیها فئة " غیر موافق " بنسبة 
ا لأن المنافسة بین المتعاملین تزداد وهذا ما لا یمنح الوقت للمؤسسة تنافسیة یصعب  فهم مضامینه

وهذا رأي %20في التركیز على بناء مزایا تنافسیة صعبة الفهم ، ثم تأتي فئة " موافق " بنسبة 

أصحاب المناصب العلیا داخل المؤسسة لاقتناعهم بوجود مزایا تنافسیة عدیدة لموبیلیس یصعب فهمها 
الأخیرة في طریقة اخفائها ، وفي الأخیر فئتا " موافق بشدة " و غیر موافق بشدة " وذلك لاحكام هذه 

على التوالي .%2و %5بنسبة 

امتلاك المؤسسة لمزایا تنافسیة یصعب فھم مضامینھا39الشكل
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في تحقیق السبق على المنافسین ؟السؤال الثامن : هل تستمر المؤسسة

الاستمراریة في تحقیق السبق على المنافسین لدى موبیلیس:48جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

23.3غیر موافق بشدة

2948.3غیر موافق

1830.0موافق بدرجة متوسطة

813.3موافق 

35.0موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب
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أن اغلبیــــة أفــــراد العینــــة المدروســــة " غیــــر موافقــــون " علــــى أن )48(یتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول رقــــم 
وهــذا یرجــع الــى المنافســة الشرســة بــین %48.3مــوبیلیس تحقــق الســبق علــى المنافســین وذلــك بنســبة 

17المتعاملین وتفوق بعض المتعاملین الأخرین مثلا كجیزي علـى مـوبیلیس فـي عـدد المشـتركین ب : 
الخاصــة بمرصــد 2013ملیــون مشــترك للثانیــة حســب احصــائیات ســنة 12ملیــون مشــترك للأولــى و 

ویفســـر هـــذه %30متوســـطة " بنســـبة ســـوق الهاتفیـــة النقالـــة فـــي الجزائـــر تلیهـــا فئـــة " موافـــق بدرجـــة 
أي مـن %17.21الاجابات نسبة التطور فـي عـدد المشـتركین التـي حققتهـا " مـوبیلیس " وذلـك بنسـبة 

، ثـم تـأتي فئـة " موافـق " 2013ملیـون مشـترك فـي سـنة 12الى 2012ملیون مشترك في سنة 10
مؤسســـة علـــى تحقیـــق الســـبق علـــى وذلـــك لقناعـــة أفـــراد هـــذه العینـــة بضـــرورة تركیـــز ال%13.3بنســـبة 

المنافســین بهــدف رفــع حصــتها الســوقیة مســتقبلا ، وأخیــرا تــأتي بشــكل متقــارب فئتــا " موافــق بشــدة " و " 

على التوالي .%3.3و %5غیر موافق بشدة " وذلك بنسبتي 

استمراریة المؤسسة في تحقیق السبق على المنافسین40الشكل
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السؤال التاسع : هل تمتلك المؤسسة المرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة ؟

المرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة لدى موبیلیس:49جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

46.7غیر موافق بشدة

2338.3غیر موافق

2033.3موافق بدرجة متوسطة

1118.3موافق 

23.3موافق بشدة

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب
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أن هناك تقارب بین نسب الفئتین " غیر موافق " و موافق بدرجة ) 49(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
وذلك بسبب المحیط المتغیر الذي تعیش فیه المؤسسة %33.3و %38.3متوسطة " وذلك ب: 

مما یؤثر على سرعة تأقلم " موبیلیس " مع هذه التغیرات مما یفسر تقارب الاجابة بین الفئتین 
ویستشهد أصحاب هذا الرأي بمواكبة %18.3السابقتین ، تأتي بعدها فئة " موافق " وذلك بنسبة 

ل معها خاصة تأقلمها مع التكنولوجیات للاعلام والاتصال ومثال المؤسسة التغیرات والمرونة في التعام
، وأخیرا تأتي فئة " غیر موافق بشدة " و " موافق G 4والجیل الرابعG3ذلك : خدمة الجیل الثالث 

على التوالي .%3.3و %6.7بشدة " بنسبتین 

سة مجموعة من الكفاءات المتمیزة السؤال العاشر : هل تمتلك المؤس
:لدى موبیلیس امتلاك كفاءة متمیزة :50جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

610.0غیر موافق بشدة

2745.0غیر موافق

امتلاك المؤسسة للمرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة41الشكل



-موبیلیس –الفصل الثالث                        دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر للھاتف النقال 

172

1728.3موافق بدرجة متوسطة

1016.7موافق 

60100.0المجموع

اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد الطالب
أن أغلب أفراد العینة المدروسة " غیر موافقون" على أن موبیلیس )50(یتضح من خلال الجدول رقم 

وذلك یرجع الى تذمر عمال المصالح الاداریة من نقص %45تمتلك كفاءات متمیزة وذلك بنسبة 
الدورات التكوینیة خاصة في مجال ادارة الأعمال و المحاسبة وادارة الموارد البشریة ، تلیها فئة " موافق 

وكانت هذه الاجابات خاصة بعمال المصالح التقنیة الذین یتم دائما %17بدرجة متوسطة " بنسبة 
خیرا كلا أینیة او اعادة رسكلة مما یفسر هذه النسبة التي أظهرتها الدراسة ،و ارسالهم الى دورات تكو 

.%10و %16.7من الفئتین " موافق " و " غیر موافق بشدة " بنسبتین متقاربتین 

امتلاك المؤسسة لمجموعة من الكفاءات المتمیزة42الشكل
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السؤال العاشر : هل تعمل المؤسسة على تجدید میزتها التنافسیة باستمرار ؟

للمیزة التنافسیة المستمرة :: مدى تجدید موبلیس51جدول رقم

%النسبةالتكرار العناصر 

813.3غیر موافق بشدة

3456.7غیر موافق

1321.7موافق بدرجة متوسطة

58.3موافق 

60100.0المجموع

الطالب اعتمادا على نتائج صحیفة الاستبیانالمصدر:إعداد

أن جل أفراد العینة المدروسة أن المؤسسة لا تجدد میزتها )51(یتضح من خلال الجدول رقم 
التنافسیة باستمرار وذلك راجع الى عدم تركیزها على مجال معین من النشاط مما یدفعها الى تشتیت 

من عملیة تجدید واستدامة المیزة التنافسیة لهاوذلك طاقاتها على عدة أنشطة استراتجیة مما یصعب 
ویرى أصحاب هذا الرأي أن موبیلیس %21.7، تلیها فئة " موافق " بنسبة %56.7بنسبة 

المؤسسة لمیزتھا التنافسیة باستمرارتجدید43الشكل
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استطاعت تجدید میزتها التنافسیة وخاصة میزة الصفة الوطنیة للمؤسسة ( تابعة للدولة ) من أعمال 
الرعایة لبعض التظاهرات خاصة المنتخب الوطني لكرة القدم مما دفعها للحفاظ على میزتها التنافسیة 

شدة " و " موافق " واعطائها صبغة جدیدة واستدامة أطول ، وأخیرا تقارب بین الفئتین " غیر موافق ب
على التوالي .%8.3و %13.3بنسبتي 

وبعــــد الوقــــوف علــــى مســــتوى قبــــول عینــــة الدراســــة لكــــل فقــــرة مــــن فقــــرات المیــــزة التنافســــیة 
) المتوسـطات الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة 52المستدامة، سنلخص فـي الجـدول رقـم ( 

لمحور المیزة التنافسیة المستدامة كما یلي:

)52(ل رقم الجدو
) مرتبة حسب متوسطات الموافقةالمیزة التنافسیة المستدامةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (

رقم
الفقرة        

الوسط المجـــال
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

توسطم3,40,6690تستمر الشركة في تحقیق العوائد الاقتصادیة العالیة01
توسطم2,85,6850الشركة مجموعة من العوائق لتقلید میزتها التنافسیةتضع 02
توسطم3,00,8230تتوفر الشركة على مزایا یصعب تقلیدها من المنافسین03
توسطم3,08,9440تتم عملیة انشاء القیمة في الشركة بشكل غیر متزامن مع المنافسین04
متوسط2,981,066الموارد غیر الملموسةتهتم الشركة بتنمیة الاعتماد على 05
متوسط3,431,031تمتلك الشركة مجموعة من الموارد النادرة06
متوسط3,00,9910تتوفر الشركة على نظام فعال للیقظة الاستراتجیة07
متوسط2,68,9300تمتلك الشركة مزایا تنافسیة یصعب فهم مضامینها08
متوسط2,73,9540السبق على المنافسینتستمر الشركة في تحقیق09
متوسط2,52,8920تمتلك الشركة المرونة في التكیف مع المتغیرات الخارجیة10
منخفض2,25,7950تمتلك الشركة مجموعة من الكفاءات المتمیزة11
متوسط3,00,6690تعمل الشركة على تجدید میزتها التنافسیة باستمرار12
توسطمـــ2,91التنافسیة المستدامةالمیزة ≠

والــذي المحــور الثــاني الخــاص بــالمیزة التنافســیة المســتدامةنتــائج تحلیــل )52(یعــرض الجــدول رقــم 
كمـــا جـــاء فـــي أداة )12-1(أســـئلة تمثلـــت فـــي الأســـئلة مـــن )12(كانـــت عـــدد الأســـئلة التـــي تقیســـه هـــي 

ممـا یعنـي أنـه حقـق مسـتوى موافقـة أفـراد العینـة )2.91(حیث بلغ المتوسط الحسابي لهـذا البعـد ،الدراسة
توسطة.حوله بدرجة م
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تحلیل نتائج اختبار فرضیات الدراسة
تلعب اليقظة التكنولوجية دورا  في بناء المزايا التنافسية : اختبار الفرضیة الأولىالفرع الأول: 

المستدامة لمؤسسة موبيليس.
البسیط للمتغیر التابع المزایا التنافسیة معاملات الانحدارنتائج اختبار معنویة : 53رقم جدول

المستدامة

معامل ].T-test[اختبار(ت) معادلة الانحدار
التحدید 

R2

المعاملات
B

الخطأ 
المعیاري

t مستوى
المعنویة

Sig

الیقظة 
التكنولوجیة

0.4450.1054.2240.00048.5%

SPSS ibm 19: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذو دلالة إحصائیة عند أثر، أنه یوجد 53قم ر یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول
المزایا التنافسیة (على المتغیر التابع )الیقظة التكنولوجیة(للمتغیر المستقل )α≥0.05(مستوى معنویة

وهي أكبر من قیمتها )4.224(المحسوبة)t(في المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغت قیمة)المستدامة
أقل من مستوى المعنویة )0.000(كما أن مستوى المعنویة،)α≥0.05(عند مستوى معنویة الجدولیة
الیقظة (إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (B)المعامل ، وتشیر قیمة )0.05(المعتمد

، مما )المزایا التنافسیة المستدامة(في المتغیر التابع 0.445بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار)التكنولوجیة
بناء في للیقظة التكنولوجیةأنه: "لا یوجد دور ى، التي تنص عل)H0(یقضي برفض الفرضیة الصفریة 

.HA"، أي قبول الفرضیة البدیلةمؤسسة موبیلیس لالمزایا التنافسیة

)%48.5(وهذا یعني أن ما نسبته)%48.5(أن معدل التحدید قد بلغ53رقم ونلاحظ من الجدول

، )الیقظة التكنولوجیة(سببها المتغیر المستقل)المزایا التنافسیة(من التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع
المزایا التنافسیة المستدامةبناء في اً كبیر اً دور للیقظة التكنولوجیةوهي نسبة مرتفعة تدل على أن 

مؤسسة موبیلیسل

 t = 1.96
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نافسية المستدامة تساهم اليقظة التنافسية في تطوير الميزة الت: "اختبار الفرضیة الثانیةالفرع الثاني: .1
."لمؤسسة موبيليس

البسیط للمتغیر التابع المزایا التنافسیة نتائج اختبار معنویة معاملات الانحدار: 54رقم جدول 
المستدامة

معامل ].T-test[اختبار(ت) معادلة الانحدار
التحدید 

R2

المعاملات
B

الخطأ 
المعیاري

t مستوى
المعنویة

Sig

الیقظة 
التنافسیة

0.4930.0796.2570.00063.5%

SPSS ibm 19: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذو دلالة إحصائیة عند أثر، أنه یوجد 54رقم من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدولیتضح
المزایا التنافسیة (على المتغیر التابع )الیقظة التنافسیة(للمتغیر المستقل )α≥0.05(مستوى معنویة

من قیمتها وهي أكبر)6.257(المحسوبة)t(في المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغت قیمة)المستدامة
أقل من مستوى المعنویة )0.000(كما أن مستوى المعنویة،)α≥0.05(عند مستوى معنویة الجدولیة
)الیقظة التنافسیة(إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (B)المعامل ، وتشیر قیمة )0.05(المعتمد

، مما یقضي )المزایا التنافسیة المستدامة(في المتغیر التابع 0.493بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار
بناء المزایا في للیقظة التنافسیةأنه: "لا یوجد دور ى، التي تنص عل)H0(برفض الفرضیة الصفریة 

.HA"، أي قبول الفرضیة البدیلةمؤسسة موبیلیسلالتنافسیة

من )%63.5(نسبتهوهذا یعني أن ما )%63.5(أن معدل التحدید قد بلغ54ونلاحظ من الجدول
، وهي )الیقظة التنافسیة(سببها المتغیر المستقل)المزایا التنافسیة(التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع

مؤسسة لبناء المزایا التنافسیة المستدامةفي اً كبیر اً دور للیقظة التنافسیةنسبة مرتفعة تدل على أن 
.موبیلیس

 t = 1.96
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ليقظة التجارية مكانة في تعزيز المزايا التنافسية المستدامة ل: "الثالثةاختبار الفرضیة الفرع الثالث: 
".لمؤسسة موبليس

البسیط للمتغیر التابع المزایا التنافسیة نتائج اختبار معنویة معاملات الانحدار: 55رقم جدول 
المستدامة

معامل ].T-test[اختبار(ت) معادلة الانحدار
التحدید 

R2

المعاملات
B

الخطأ 
المعیاري

t مستوى
المعنویة

Sig

الیقظة 
التجاریة

0.4000.1223.2770.00239.5%

SPSS ibm 19: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذو دلالة إحصائیة عند أثر، أنه یوجد 55رقم یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول
المزایا التنافسیة (على المتغیر التابع )الیقظة التجاریة(للمتغیر المستقل )α≥0.05(مستوى معنویة

وهي أكبر من قیمتها )3.277(المحسوبة)t(في المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغت قیمة)المستدامة
أقل من مستوى المعنویة )0.002(كما أن مستوى المعنویة،)α≥0.05(عند مستوى معنویة الجدولیة
)الیقظة التجاریة(إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (B)المعامل ، وتشیر قیمة )0.05(المعتمد

، مما یقضي )المزایا التنافسیة المستدامة(في المتغیر التابع 0.400بوحدة واحدة یقابله تغیر بمقدار
بناء المزایا في التجاریةللیقظة أنه: "لا یوجد دور ى، التي تنص عل)H0(برفض الفرضیة الصفریة 

.HA"، أي قبول الفرضیة البدیلةمؤسسة موبیلیسلالتنافسیة

)%39.5(وهذا یعني أن ما نسبته)%39.5(أن معدل التحدید قد بلغ55رقم ونلاحظ من الجدول

، )التجاریةالیقظة (سببها المتغیر المستقل)المزایا التنافسیة(من التغیرات الحاصلة في المتغیر التابع
مؤسسة لبناء المزایا التنافسیة المستدامةفي اً كبیر اً دور للیقظة التجاریةوهي نسبة مرتفعة تدل على أن 

.موبیلیس
تمتلك مؤسسة موبیلیس مزایا تنافسیة تتمیز بالاستمراریة : "الرابعةاختبار الفرضیة الفرع الرابع: .2

."والاستدامة

 t = 1.96
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لمستوى توفر المتغیر: المزایا التنافسیة المستدامةات نتائج اختبار : 56رقم جدول 
المتوسط المجال

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

معنویة 
اختبار 

ت

مستوى 
التوفر

المزایا التنافسیة المستدامة لمؤسسة 
موبیلیس

متوسط2.9630.5680.624

مستوى توفر المتغیر: المزایا التنافسیة المستدامة لمؤسسة تحلیلنتائج تحلیل 56رقم یتضمن الجدول
مع انحراف معیاري ضعیف 2.963موبیلیس من وجهة نظر العملاء؛ حیث قد بلغ المتوسط الحسابي 

مما یعني ان هناك تجانس وبالتالي یمكن الاعتماد على هذا المتوسط الحسابي كمؤشر ،0.568قدره 
مستوى توفر المتغیر هو متوسط ومنه نرفض الفرضیة الرابعة التي على مستوى المتغیر؛ وعلیه فان

تنص على ان المؤسسة تمتلك مزایا تنافسیة مستدامة.
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خاتمة الفصل الثالث :
بعد إصلاح قطاع البرید والمواصلات وانفتاح سوق الهاتف النقال أمام المنافسة، تراجعت بحدة مكانة 

ر الذي دفعها إلى تبني إستراتیجیات وسیاسات جدیدة مبنیة مؤسسة موبیلیس وحصتها السوقیة. الأم
على مسایرة كل ما یحدث في البیئة لإنشاء مزایا تنافسیة حاسمة تضمن لها النجاح.

ومن خلال دراستنا المیدانیة على مستوى موبیلیس لمسنا الجهود الحثیثة التي تقوم بها المؤسسة 
ائل والأدوات وكانت الیقظة من بینها.لمواجهة المنافسة، حیث سخرت لها كل الوس

فرغم حداثة هذا النشاط بها إلا أنها أقرت دور الیقظة الإیجابي في تمكینها من اكتساب وتنمیة مزایا 
تنافسیة في السوق، وأهم هذه المزایا تتمثل في التغطیة الجیدة، صفة المتعامل الوطني والخدمات 

ن خلال عینة الدراسة المیدانیة المكملة.لها معمالالمرافقة التي تؤكد إدراك ال
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:العامة الخاتمة
من خلال هذا البحث تم إبراز الدور الكبیر والفعال للیقظة في إنشاء وتنمیة المیزة التنافسیة وتفعیل 
تنافسیة المؤسسة بما توفره من معلومات مفیدة عن البیئة الشدیدة التنافسیة والدینامیكیة. هذه 

ة من خلال ما تعكسه المعلومات تعتبر المورد الإستراتیجي الذي یسمح بالنجاح والتفوق على المنافس
من فرص ینبغي اقتناصها وتحویلها إلى مزایا وتهدیدات یجب تجنبها وتقلیل أثرها. وبناءا على هذه 
الحقیقة تم صیاغة جملة من النتائج والاقتراحات الممكن الاستفادة منها من قبل الباحثین والمؤسسات 

ء جوانبه المختلفة.وكذا بعض الآفاق الممكنة للتعمق أكثر في هذا البحث وإثرا
الاجابة عن الفرضیاتأولا: 

اعتمادا على الدراسة النظریة والمیدانیة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي من شأنها إثبات أو 
نفي صحة الفرضیات الموضوعة عند بدایة البحث، هذه النتائج نلخصها في ثلاثة نقاط رئیسیة هي:

الأولى:الاجابة عن الفرضیة
ظل المعطیات الجدیدة التي تمیز البیئة خاصة حضور عنصر المنافسة بقوة ودینامیكیة شدیدة، في 

أدركت المؤسسة أن استمرارها في السوق مرهون بقدرتها على المنافسة، ولا تحقق هذه الأخیرة إلا 
ت التي تنتج بالمعرفة الدقیقة للبیئة وتحلیل المنافسة التي تجاوزت الیوم مفهوم التنافس بین المؤسسا

نفس المنتوج إلى التنافس بكل الأسالیب مع كل القوى التي من شأنها التأثیر على مردودیة ونجاح 
.المؤسسة

تمارس البیئة بكل ما تحمله من متغیرات وتغیرات خاصة التنافسیة منها ضغوطا كبیرة ومستمرة على 
اردها بغیة مواجهة هذه الضغوط وزیادة المؤسسة. مما یدفعها للعمل الجاد والاستغلال الأمثل لكل مو 

تنافسیتها. وهنا تبرز أهمیة الإبداع بكل أنواعه والذي یتجسد في شكل مزایا تنافسیة حاسمة تؤهل 
للنجاح أمام المنافسین وتحقیق الأسبقیة علیهم. غیر أن هذه المزایا معرضة للتقلید والتقادم مما 

على الموقع التنافسي للمؤسسة في السوق من جهة، یستوجب تنمیتها وتجدیدها باستمرار للحفاظ
وللاستمرار في البیئة الشدیدة التغیر ومواكبة كل المستجدات والتطورات فیها من جهة أخرى. وهو ما 
یؤكد الفرضیة الأولى التي مفادها "المؤسسة بحاجة إلى اكتساب میزة تنافسیة وتنمیتها من أجل النجاح 

التنافسیة".والاستمرار في بیئة شدیدة

الثانیة:الاجابة عن الفرضیة
إن التغیر الكبیر والتطور السریع في البیئة یجعل إنشاء المزایا التنافسیة وتنمیتها تحدیا جد صعب 
ومهم في آن واحد بالنسبة للمؤسسة. فهذا یجعلها بحاجة دائمة للتزود بالمعلومات عن هذه البیئة 

حة لإنشاء المزایا والوقت المناسب لتنمیتها. فالمعلومة أصبحت لتتمكن من معرفة نوع الفرص المتا
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موردا إستراتیجیا لا یمكن الاستغناء عنه لزیادة التنافسیة والنجاح أمام المنافسة، من هنا تبرز أهمیة 
الحیازة على هذا المورد وتنمیته مع الاستخدام المتمیز والمبدع له في إطار نشاط منظم وممنهج. 

یستوجب ممارسة نشاط الیقظة من خلال بناء نظام فعال ومناسب یسمح بمتابعة ورصد الأمر الذي
كل ما یحدث في البیئة والحصول على المعلومات المفیدة كما ونوعا.

فالیقظة إذا أصبحت ضرورة حتمیة على كل مؤسسة ترید تحقیق مزایا تنافسیة مستمرة تضمن لها 
فكلما زادت دینامیكیة خاصة في المجال التكنولوجي النجاح في بیئتها وخاصة لمواجهة القوى التنافسیة 

دات وانتهاز هذه البیئة كلما ارتفعت معها درجة اللاتأكد وكلما استوجب تدخل الیقظة لكشف التهدی
هو الإبداع وخلق مزایا تنافسیة -كما عبر عنه میشال كارتیي- الفرص. فالهدف النهائي للیقظة

وتنمیتها بما یمكن المؤسسة من التكیف مع التحولات في البیئة ویضمن لها الاستمرار فیها. وهو ما 
المیزة التنافسیة المستدامة التكنولوجیة دور في بناء لیقظة لیؤكد الفرضیة الثانیة المتمثلة في أن "

".للمؤسسة الاقتصادیة
الثالثة:الاجابة عن الفرضیة

موبیلیس العدید –مع انتقال الجزائر إلى اقتصاد السوق واجهت مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال
من التحدیات نتیجة إصلاح سوق الاتصالات وانفتاحها على المنافسة.فبعد أن كانت هذه المؤسسة 

محتكر الوحید للسوق، تراجعت بحدة حصتها السوقیة بمجرد دخول المتعامل الأول جیزي.ال
هذه الوضعیة الحاسمة والصعبة أجبرت موبیلیس على إعادة النظر في إستراتیجیتها وسیاساتها وحثتها 

یر في على تبني اتجاهات جدیدة وأسالیب تسییر أكثر فعالیة، كما أدركت أهمیة المعلومات ودورها الكب
تحقي التفوق على المنافسة الشدیدة لذلك سعت بكل الطرق لتتبع ومراقبة كل ما یحدث في بیئتها 

التنافسیة لتتمكن من اكتشاف الفرص الموجودة واستغلالها للحیازة على مزایا تنافسیة، فكانت الیقظة 
.ئرلرصد تحركات المنافسین في سوق الهاتف النقال في الجزاهي الأداة الرئیسیة

قامت موبیلیس بوضع نظام یقظة متكامل وتكوین خلیة یقظة نشیطة لتفعیل تنافسیتها 2005في سنة 
الفرضیة الثالثة یؤكدتزامنا مع دخول المتعامل الثالث نجمة وتضاعف حدة التنافس. وهو الأمر الذي 

".تساهم الیقظة التنافسیة في تطویر المیزة التنافسیة المستدامة لمؤسسة موبیلیسالتي تتمحور حول "
:رابعةالالاجابة عن الفرضیة

ان انفتاح المؤسسات على الأسواق العالمیة أدى بهذه الأخیرة لمحاولة فهم جمیع تحركات المنافسین 
ممكنة ، وهذا ما قامت به سوقیةواسالیبهم المتبعة لجذب المستهلكین والزبائن واكتساب أكبر حصة 

مؤسسة موبیلیس من خلال ادراج الیقظة التجاریة التي تتكفل بملاحظة تصرفات الزبائن ومیولیتهم 
واحتیاجاتهم والتكفل بها والاخذ بها بعین الاعتبار وهذا ما سمح لها برفع درجة ارتباط الزبون بها وفي 

فسي وهذا ما یؤكد صحة الفرصیة الثالثة التي تقول ب " ویعزز مكانة المؤسسة من ناحیة الموقع التنا
" .لیسیالیقظة التجاریة مكانة في تعزیز المزایا التنافسیة المستدامة لمؤسسة موب
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:الاجابة عن الفرضیة الخامسة 
رغم وجود محاولات جادة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في رفع التحدي وتغییر اسلوبها 
التنظیمي والعملي على مستوى أنشطتها وإدخال التكنولوجیا الیها بهدف رفع مستوى الأداء لها ، الا ان 

ا یؤدي الى هذه المحاولات تبقى محتشمة وتلقى مقاومة من طرف الموظفین داخل المؤسسات ، وهذا م
تأخرها في نهج بناء مزایا تنافسیة مستدامة حیث یبقى مشكل مقاومة التغییر الشغل الشاغل للمسؤولین 
داخل المؤسسة وهذا ما یساهم في تأخیر بناء المزایا التنافسیة ویعطل في عملیة ابقائها واستدامتها 

ة موبیلیس مزایا تنافسیة تتمیز تمتلك مؤسسوهذا ما یؤكد رفض الفرضیة الرابعة والتي تنص على " 
" .بالاستمراریة والاستدامة

ثانیا: الاقتراحات:
على النتائج السابقة یمكن إعطاء بعض الاقتراحات الممكن أخذها بعین الاعتبار من قبل ءابنا

مؤسسة موبیلیس وكل المؤسسات الجزائریة،والتي نوجزها فیما یلي:
 الإبداع وتوفیر الظروف المناسبة التي تتیح إنشاء مزایا تنافسیة صعبة التشجیع المتواصل للأفراد على

التقلید ومستمرة للمؤسسة.
 تثمین دور المعلومات في التفوق على المنافسین والتعامل معها على اعتبار أنها مورد إستراتیجي لا

یمكن الاستغناء عنه.
 یسمح بمتابعة فعالة والرصد لكل التغیرات ضرورة الاهتمام بالبیئة من خلال إنشاء نظام یقظة مناسب

والتطورات.
 نشر ثقافة الیقظة داخل المؤسسة وإشراك كل الأفراد فیها وإشعارهم بضرورتها وحتمیتها لضمان

الاستمرار والنجاح.
 تنظیم الملتقیات والندوات العلمیة للتعریف بالیقظة ودورها في اكتساب وتنمیة المزایا التنافسیة. وكذلك

جیع وتفعیل ممارستها في المؤسسات.لتش
 التزود بالتكنولوجیا الحدیثة وخاصة تكنولوجیا المعلومات نظرا للدور الفعال الذي تلعبه في ممارسة

نشاط الیقظة وكل أنشطة المؤسسة بما یضمن الأداء التنافسي العالي لها.
 التنسیق الجید والتبادل السریع تبني هیاكل تنظیمیة أكثر مرونة لتستجیب مع متطلبات البیئة ولتضمن

للمعلومات لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب.

ثالثا: آفاق البحث:
بغیة فتح آفاق البحث العلمي نقترح إمكانیة مواصلة البحث في جوانب أخرى لهذا الموضوع تحت 

العناوین التالیة.
دور الكفاءات المحوریة في تنمیة المیزة التنافسیة.-1
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الاقتصادي في تنمیة المیزة التنافسیة.دور الذكاء-2
أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة.-3
دور الانترنت في ممارسة الیقظة الإستراتیجیة.-4
- دراسة حالة الجزائر- أهمیة الیقظة الإستراتیجیة في تنمیة تنافسیة الدول-5
مقارنة لدول المغرب العربي.دراسة- دور الذكاء الاقتصادي في التنمیة الاقتصادیة-6
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تلمسان  –جامعة أبوبكر بلقـايد  
رالتسييكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  

ماجستير تخصص ادارة استراتجية ودكاء اقتصادي–قسم علوم التسير  

الاول : البیانات الشخصیةجزءال
□انثى  □ذكر   الجنس :

السن : 
□سنة 45-36من□سنة35-25□سنة    25أقل من 

□سنة56أكثر من □سنة      46-55

التعليمي:المستوى 

□جامعي  □ثانوي  □متوسط  □ إبتدائي

العائلية:الحالة 

............□أخرى □أعزب □متزوج 

الشهري:الدخل 

□دج            45000-36000□دج                  25000أقل من 
□دج          550000-46000□دج              25000-35000

□دج                 56000أكثر من 

ة يقوم الطالب : رحماني يوسف زكريا بدراسة عامة بعنوان  دور اليقظة الاستراتجية في بناء الميزة التنافسية المستدامة دراسة حالة مؤسس
موبليس استكمالا للنجاح في برنامج الماجستير تخصص ادارة استراتجية ودكاء اقتصادي ، كما نأمل الاجابة بدقة عن مضامين الاستمارة 

.تستخدم للدراسة الميدانية ، كما نعلمكم بسرية هده المعلومات ولن تخصص الا لاغراض علمية بحتة لأنها س
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شكرا على تعاونكم
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)المیزة التنافسیة المستدامة(المتغیر التابع:الجزء الثالث
في المكان المناسب(×) الرجاء وضع إشارة 

موافقالفقــــــــــرات
دةبش

موافق
موافق
بدرجة
طةمتوس

یرـغ
وافقـم

ر ـغی
موافق
بشدة

الیة.تستمر الشركة في تحقیق العوائد الإقتصادیة الع01

.تضع الشركة مجموعة من العوائق لتقلید میزتها التنافسیة02

تتوفر الشركة على مزایا یصعب تقلیدها من المنافسین.03

تتم عملیة إنشاء القیمة في الشركة بشكل غیر متزامن مع المنافسین.04

لموسة.تهتم الشركة بتنمیة الاعتماد على الموراد غیر الم05

تمتلك الشركة مجموعة من الموارد النادرة.06

على نظام فعال للیقظة الإستراتیجیة.الشركةتتوفر 07

مضامینها.الشركة مزایا تنافسیة یصعب فهم تمتلك 08

تستمر الشركة في تحقیق السبق على المنافسین.09

كیف مع المتغیرات الخارجیة.تمتلك الشركة المرونة في الت10

تمتلك الشركة مجموعة من الكفاءات المتمیزة.11

تعمل الشركة على تجدید میزتها التنافسیة باستمرار.12
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الملخص :

تناولت ھذه المذكرة بحث موضوعه اليقظة الاستراتيجية ودورھا في بناء الميزة التنافسية المستدامة ، فاليقظة 
الاستراتيجية وسيلة واداة للمؤسسة لان ھذه الاخيرة تقوم بمراقبة وترصد كل صغيرة وكبيرة على منافسيھا ، ما يؤھلھا 

ھا في السوق ، فقسمنا ھذه الدراسة الى جزئين ، جزء نظري وجزء لأن تكون رائدة وسائدة على المؤسسات المنافسة ل
تطبيقي ، حيث في الجزء الاول تطرقنا الى اليقظة الاستراتيجية والميزة التنافسية المستدامة ، أما الجانب التطبيقي فلقد 

المؤسسة تنشط في محيط كان اختيارنا لمؤسسة اتصالات الجزائر للھاتف النقال " موبيليس " غير عشوائي باعتبار أن
جد تنافسي وفي ميدان الاتصالات الذي يعرف معدلات تطور تكنولوجي مرتفع ، مما يؤثر على حصصھا السوقية ، 
وھذا ما يدفع المؤسسة لمحاولة بناء مزايا تنافسية وتنميتھا ومحاولة الابقاء عليھا لأكبر فترة ممكنة من خلال نشاط 

اليقظة الاستراتيجية.خلية
الكلمات المفتاحية : اليقظة الاستراتيجية ، الميزة التنافسية ، ادارة المعلومات ، نظام المعلومات ، اليقظة التكنولوجية ، 

.اليقظة التجارية
Résumé:
Ce mémoire a mis la lumière sur le rôle de la veille stratégique dans le processus de construction de
l’avantage concurrentiel durable. Au fil du temps la veille stratégique est devenue un outil pour
l’entreprise afin de contrôler et surveiller chaque action de ses concurrents, ce processus permet à
l’entreprise d’être leader sur les autres entreprises concurrentes sur le marché. On a divisé notre étude
en deux parties : une partie théorique et une partie pratique. Dans la première partie on a parlé de la
veille stratégique et l’avantage concurrentiel durable , dans la deuxième partie on a choisi, pour notre
application, l’entreprise Algérie télécom, exactement sa filière Mobilis, et ce choix n’est pas aléatoire
parce que cette dernière opère dans un environnement très concurrentiel et connait un
développement technologique intéressant qui affecte sa part du marché , et pousse l’entreprise à bâtir
des avantages concurrentiels, les développer et les garder le plus longtemps possible avec l’appuis de
la cellule de la veille stratégique .
Mot – clés : veille stratégique, avantage concurrentiel, management de l’information, système
d’information, veille technologique , veille commerciale.
Abstract :
This aim of this research paper is to explore strategic vigilance and its role in constructing a sustainable
competitive previlage.thus , must ainable competition is a means for the establishment as this latter
tends to control every single action of its counterparts in the market. As a matter of fact, we have
bisected this study into one theoretical and another pratical part. Through the first part, we tackled the
strategic vigilance and sustainable competitive feature, however, the pratical phase adopted the
Algerian mobile phone foundation” Mobilis” , not in a randomized method simply because the
institution works in a highly competitive context, and in the field of communication which witness an
enormous sequence of progress.
This, of course, affects their market shares. Such a situation obliges the establishment to build
competitive advantages and developing them to keep them for long terme through the avtivity of
strategic vigilance cell.
Key words: Strategic vigilance, Competitive feature, Information management, Information system,
Technological vigilance, Commercial.


	واجهة المذكرة 1.pdf
	اهداءات 2.pdf
	واجهة قائمة المحتويات 3.pdf
	قائمة المحتويات 4.pdf
	واجهة الاشكال والجداول 5.pdf
	واجهة المقدمة العامة 6.pdf
	المقدمة العامة 7.pdf
	واجهة الفصل الاول 8.pdf
	الفصل الاول 9.pdf
	واجهة الفصل الثاني 10.pdf
	الفصل الثاني 11.pdf
	واجهة الفصل الثالث 12.pdf
	الفصل الثالث 13.pdf
	واجهة المراجع 14.pdf
	قائمة المراجع 15.pdf
	واجهة الفهرس العام 16.pdf
	الفهرس العام 17.pdf
	واجهة الملاحق 18.pdf
	ملحق 19.pdf
	ملحق 20.pdf
	ملحق 21.pdf
	ملخص المذكرة 22.pdf

