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« le capital intellectual come un support de l’avantage concurrentiel en les entreprise algériennes » 

 
Résumé : 

      Le capital intellectuel est l'une des ressources de base des institutions modernes à la lumière de 

l'économie du savoir, et est en plus de actifs dans Vingt-et-un siècle, il représente en mesure de créer de la 

valeur ajoutée au profit des forces scientifiques de l'institution, et avec la concurrence intense qui se 

déroule dans les institutions contemporaines, , était en possession du capital intellectuel nécessaire 

essentiel pour toute institution qui cherche à réussir et survivre dans le marché. En ce sens, le capital 

intellectuel est l'un des moyens stratégiques importants qui contribuent à la réalisation de l'avantage 

concurrentiel de l'organisation ainsi que la survie et la croissance et d'augmenter sa capacité à réaliser sa 

stratégie pour les objectifs, où il a fait l'objet de cette recherche pour définir le concept de l'importance 

intellectuelle et d'argent en général, ainsi que la production de connaissances à travers et son importance 

pour améliorer la performance de l'institution, et la nécessité de l'excellence comme un facteur. Sur la 

base de ce qui précède, l'entreprise économique algérienne, et à travers l'Algérie Telecom téléphone 

mobile Mobilis branche modèle Bechar- étude - cherchant la possession du capital intellectuel de soutien 

pour leur permettre de rester dans sa position concurrentielle ainsi que soulève sa compétitivité. 

 Mots clés: Le capital intellectuel,, avantage concurrentiel, l'environnement de marché, les entreprises : 
 « Intellectuel capital as support of the competitive Advantage In Algeria Firms »  

 Abstract : 

 Intellectual capital is one of the basic resources of modern institutions in the knowledge economy, 

and too is of more assets in the institution now, it represents able to add value to the benefit of the 

institution scientific forces, under constant and continuous business environment change at this time. 

And that competition taking place in contemporary institutions, had possession of the head of intellectual 

capital necessary and essential to any organization seeking to succeed and survive in the market. 

In this sense, the intellectual capital is one of the important strategic ways that contribute to the 

achievement of competitive advantage for the organization as well as the survival and growth and to 

increase its ability to achieve its objectives Strategy, where he was the focus of this research to define the 

concept of the intellectual and importance of money in general, as well as producing knowledge through 

and its importance to improve the performance of the institution, and need for excellence as a factor. 

Based on the foregoing, the Algerian economic enterprise, and through Algeria Telecom mobile phone 

Mobilis branch Bechar- model study- seeking the possession of intellectual capital supports to enable 

them to survive in the competitive momentum that has become characteristic of the market environment, 

and too it raises the competitive power. 

Key words: Intellectual capital, competitive, competitive advantage, Market environment, the institution. 

" "-دراسة حالة موبليس –رأس الماؿ الفكرم كدعامة لتنافسية المؤسسة الجزائرية    

 الملخص:
مة في القرف الوحد كالعشركف ، لأنها يعتبر رأس ابؼاؿ الفكرم من ابؼوارد الأساسية للمؤسسات ابغديثة في ظل إقتصاد ابؼعرفة ، كيعتبر كذالك من أكثر ابؼوجودات قي    

طبيعة ابؼنافسةك  ، في الوقت ابغافِ الأعماؿ بسثل قول علمية قادرة على إضافة قيمة مضافة لصافٌ ابؼؤسسة ، في ظل تغتَ دائم كمستمر لبيئة  الشديدة التي تشهدىا 
تسعى كتحمية ضركرية على أم مؤسسة توجب امتلبؾ رأس ابؼاؿ فكرم ابؼعاصرة  ابؼؤسسات    .السوؽ في كالبقاء للنجاح 

 برقيق على قدرتها كزيادة بقاءىا كبموىا ككذا للمؤسسة تنافسية ميزة برقيق في تساىم التي ابؽامة الإستًابذية الوسائل إحدل رأس ابؼاؿ الفكرم يعد فإف ابؼنطلق ىذا كمن
أداء  برستُ في كأبنيتها ابؼعرفة ابؼنتجة من خلبلو ككذا عامة بصفة كأبنيتو رأس ابؼاؿ الفكرم برديد مفهوـ على البحث ىذا في التًكيز تم حيث الإستًابذية ، أىدافها

.التميز عوامل أحد باعتباره إليها ابغاجة كمدل ابؼؤسسة، كانطلبقا  موبيليس فرع  للهاتف النقاؿ ابعزائر اتصالات خلبؿ كمن ابعزائرية، الاقتصادية ابؼؤسسة فإف سبق بفا 
-بشار -دراسة كنموذج    .السوقية بيئتها بييز أصبح الذم الزخم التنافسي في البقاء من يدعم بسكنها رأس ماؿ فكرم تسعى لإمتلبؾ 

 كلمات مفتاحية : رأس ابؼاؿ الفكرم ، التنافسية ، ابؼيزة التنافسية ، البيئة السوقية ، ابؼؤسسة  الاقتصادية . 



 

 الإىداء
قاؿ فيهما الله عزك جل : " كلا  أىدم بشرة ىذا العمل ابؼتواضع إفُ من

تقل بؽما أؼ كلا تنهربنا كقل بؽما قولا كربيا كاخفض بؽما جناح الذؿ 
 من الربضة " صدؽ الله العظيم .

 ركحي من إفِ أقرب ىم من إفُ الله، بعد كملبذم كقوتي سندم إفُ
 الأـ إخوتي كأخواتي؛ حضن شاركتٍ من إفُ

 ل أفراد عائلتي ، عائلةكما أىدم ىذا ابعهد ابؼتواضع إفُ ك
 بن بضتُ كدىاـ . 

من  إفُ إخوتي الله جعلهم من إفُ كملجئي ملبذم كانوا من إفُ
 لكل من ساعدني في إبقاز ىذا العمل ك ؛ زملبئي سأفتقدىم

 ........قلبي كسعهملكن  ذكرىم من السطور ضاقت من إفُك 
                   

 ن بضتُ بوبصعة ب                            
 



 كلمة شكر كتقدير :
 

ختَ  على كأصلى كأسلم بدا ىو أىل لو ، ابؼعتًؼ شكر كأشكره أبضد الله عز كجل على نعمو ،
 :بعد أما كمن تبعهم بإحساف إفُ يوـ الدين كصحبو  آلو كعلى أنبيائو ،

ألائو  لذا نتوجو للوفِ العظيم بشكره كبضده على من فَ يشكر الناس فَ يشكر الله ،كمن باب 
 كنعمو ، كما أبستٌ أف بهعل ىذا العمل في ميزاف حسناتي .

الأستاذ الدكتور كربالي أتقدـ في ابؼقاـ الأكؿ إفُ الأستاذ المحتـً كابؼشرؼ على ىذا العمل  -
 كاف نعم عوف فِ طواؿ مسار ىذا البحث ابؼتواضع .  بغداد

 بقراءة ىذا تكرموا كتفضلوا الذين ابؼناقشة بعنة أعضاء إفُ بالشكر أتقدـ أف يفوتتٍ لا كما-
 ؛ أخطاء من بدا كتصحيح  ما ، كتقييمو مناقشتو عناء كبرملوا البحث ابؼتواضع

 كابؼعرفة العلم كالذين مهدكا لنا طريق ابغياة، في رسالة أقدس بضلوا الذين الأفاضل أساتذتي إفُ -
 ؛ مرحلة فيوإفُ أخر  كالوصوؿ ابؼذكرة إبساـ ىذه علي في الفضل ، ككاف بؽم

كإفُ كل من ساعدني في إبقاز ىذه ابؼذكرة من أساتذة كطلبة ك موظفتُ مكتبة جامعة كىراف  -
 بشار إفُ غتَ ذالك.   كالعاملتُ لدل مؤسسة موبليس ابؼديرية ابعهوية

 ؛ قريب أك من بعيد  من ساعدني من كل إفُ -
  العلمي، شركط البحث إفُ كيستجيب كل ىؤلاء ، تطلعات إفُ العمل أف يرقى ىذا فأملي

 حمين بوجمعة بن                   .العػػػػػػػػػػػػػػػابؼتُ رب لله ابغمد أف دعوانا كآخر
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 مقدمة :
تواصلة لقد أدركت ابؼؤسسات العابؼية في ظل برولات البيئة التنافسية أف العامل الإنتاجي الوحيد الذم بيكن أف يوفر بؽا ابؼيزة التنافسية ابؼ

يتو الإستًاتيجية التي خاصة مع صعوبة ىو رأس مابؽا الفكرم ، ذك ابؼعرفة كابؼهارات العالية القادرة على الإبداع  كالتميز، كمنو زادت أبن
احتكار ابؼعلومات كالتكنولوجيا ابؼتقدمة ، فإف ابؼؤسسات ابؼعاصرة في ظل البيئة التنافسية تسعى إفُ كسب ميزة تنافسية على غتَىا من 

الطاقة الفكرية كالعقلية  ابؼؤسسات العاملة في نفس النشاط ، كذالك من خلبؿ إضافة قيمة للزبوف كبرقيق التميز عن طريق إستغلبؿ
اد للؤفراد . كبراكؿ ابؼؤسسة أف تنسق ما بتُ الأصوؿ ابؼادية كالأصوؿ الغتَ ابؼادية لغاية برقيق ميزات تنافسية ، كذالك من خلبؿ الاستن

يد كخلق كإيصاؿ القيمة للئمكانات كالطاقات التي بستلكها الكفاءات البشرية بدا فيها من معرفة كمهارات كقدرات تؤىلها للئبداع كالتجد
 للزبائن ، كالتي بسثل ابؼصدر ابعديد للميزة التنافسية ابؼؤسسة .

فة إف رأس ابؼاؿ الفكرم يتمثل في القدرات ابؼتميزة ابؼتواجدة لدل بعض العاملتُ ، كالتي في ضوء امتلبكهم بؽذه القدرات كابػبرات كابؼعر 
وركا أفكار قدبية تسهم في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ، كبذالك فإف رأس ابؼاؿ الفكرم ابؼتميزة بيكن أف يقدموا أفكارا جديدة ، أك يط

يتكوف من أصوؿ بشرية )رأس ابؼاؿ البشرم( ، كأصوؿ فكرية ترتبط بابؼعلومات كابؼعرفة كابؼلكية الفكرية ابؼتمثلة في براءات الإختًاع 
ابؼرتبطة بالإجراءات كابؽياكل التنظيمية ، بالإضافة إفُ رأس ماؿ العلبقات ابؼرتبط  كالعلبمات التجارية كغتَىا ، ككذالك الأصوؿ ابؽيكلية

 .1بطبيعة العلبقات بتُ ابؼؤسسة كحلفائها 
 أبنية تعطي ىذه الأختَة لا أصبحت حيث أبنيتو أكثر بالنسبة للمؤسسات ، ازادت العابؼية ابؼنافسة كتزايد الأسواؽ انفتاح كمع

 على كتعمل بابعديد تأتي قد سياسات اتباع على بفا بهبرىا الزكاؿ، بخطر مهددة فعاؿ بشكل كتسويقها دةجدي منتجات لاستحداث
 بإنتاج القياـ كاستمرارية نشاطها للنجاح ابؼؤسسات على الضركرم من أصبح ابعودة كالسعر ، حيث طريق عن المحلي ابؼستهلك جذب

 ابؼرحلة؛ كطبيعة تتلبءـ جديدة أساليب تبتٍ طريق عن ابؼنافسة ابؼتزايدة، كمواجهة تهمرغبا كتلبية الزبائن لإرضاء بؿسنة أك جديدة سلع
  .بػلق ىذه ابؼزايا كالأساليب التنافسية  الأساسي ابؼورد ابؼعرفي المحور يعتبر حيث

إستًاتيجيات قائمة أساسا إف العصر الذم يشهده العافَ من تطور رىيب في تكنولوجيا ابؼعلومات كالإتصاؿ أدل بابؼؤسسة بأف تتبتٌ 
 على ابؼورد اك ابؼصدر ابؼعرفي ، حيث أف كل استًاتيجياتها التسويقية ابؼوضوعة ترتكز على نظم ابؼعلومات كقواعد بيانات حديثة ، كذالك

 ساحة في ىتبق لكي للمؤسسات من الضركرم إذ ، اقتصادية في ظل عوبؼة السوؽ في التنافسي للمؤسسة ابؼوقع من أجل المحافظة على
بيكن  حيث ابؼؤسسات، بؽذه التنافسية القدرة كتعزيز لبناء الركائز أىم أحد يعتبر الذم تعتمد على رأبظابؽا الفكرم أف التنافس

 في كتسليمها منخفضة، ابعودة كبتكاليف عالية منتجات كإنتاج ابعديدة ابؼنتجات من كمتدفقة مستمرة تيارات تقدنً من ابؼؤسسات
 لإدارة يتيح بفا ابعودة ، كارتفاع الإنتاج كفرة ك كابؼركنة بالسرعة للئنتاج تتسم كنظم كآليات كسائل بتطوير كذلك دةالمحد الآجاؿ

 التي ابؼنتوج في مواصفات اللبنهائية التنويعات كإدخاؿ ابؼنتجات خطوط كتطوير الإنتاج تنويع في مسبوقة غتَ فرصا كإمكانيات ابؼؤسسات
 مستدامة .  تنافسية ميزة ، ككذا منح للمؤسسات قياسية كقاتأ في للسوؽ بها تتقدـ
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 القياـ بإدارة معرفية من خلبؿ بعوئها للعديد من ابؼصادر ابؼعلوماتية  أجل من ابعزائرية فهي تسعى جاىدة للمؤسسات بالنسبة أما
 ابعزائر في الاتصالات قطاع يشهده ما مع كالعلمية ، التكنولوجية القواعد من العديد كإنشاء تكوين من ابؼؤسسات ىذه ،حيث بسكنت

 التحتية البتٌ من القطاع يعتبر ىذا حيث النقالة ، كابؽواتف اللبسلكية بالاتصالات يتعلق فيما خاصة ، للغاية سريع ك تطور كبتَ من
 . الأخرل القطاعات لباقي ركابؿ قطاعا بععلو فأكثر أكثر إفُ تدعيم بحاجة زاؿ ما أنو إلا الاقتصادية، النمو عجلة لتحريك الضركرية

 :البحث إشكالية 1-
 :التافِ النحو على الدراسة قمنا بصياغة إشكالية تقدـ ما خلبؿ من

 ؟ الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة فى تحقيق رأس الماؿ الفكرم ىو دكر ما    
 :التالية رعيةالف الأسئلة إفُ الرئيسية الإشكالية قمنا بتجزئة أكثر بابؼوضوع كللئحاطة

 ما ذا نعتٍ برأس ابؼاؿ الفكرم ، كما ىي أبنيتو بالنسبة للمؤسسة الإقتصادية ؟ -أ
 ؟ أليات برقيقها  ىي ما التنافسية ، ك ما ابؼقصود بابؼيزة -ب
 ؟ الاقتصادية للمؤسسة التنافسية ابؼيزة ىل ىناؾ علبقة ما بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم ك .ج
 ؟ بابػصوص( )مؤسسة موبيليس  الاقتصادية للمؤسسة برقيق ميزة تنافسية في كرد لرأس ابؼاؿ الفكرم ىل .د

 :الفرضيات 2-
 :التالية الفرضيات بصياغة قمنا السابقة الأسئلة على الإجابة بغية

 . الاقتصادية ابؼؤسسة يعتبر رأس ابؼاؿ الفكرم أحد أىم بؿددات بقاح -أ
 مؤسسة موبيليس بابػصوص( . ) ميزة تنافسية للمؤسسة الإقتصاديةلو دكر كبتَ في برقيق  رأس ابؼاؿ الفكرم - ج

 :الموضوع اختيار أسباب 3-
 :منها عدة عوامل عن ناتج الاقتصادية للمؤسسة التنافسية للميزة كدعامة رأس ابؼاؿ الفكرم موضوع اختيار إف
 .ابؼوضوع   ىذا اختيار في الأكؿ السبب كاف التسويق بؾاؿ في بزصصي -أ

بنية البالغة التي يتحلى بها موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم بالنسبة للمؤسسات الرائدة في الوقت ابغافِ ، خاصة بعد الإنتقاؿ من الأ -ب
 التًكيز على ابؼورد ابؼادم إفُ التًكيز على ابؼورد الغتَ ابؼادم كاللبملموس ؛  

 . ابػصوص كجو على ابعزائرية الاقتصادية للمؤسسات أبنيتو بالنسبة ك ابؼوضوع حداثة -ج
كمنها: رأس ابؼاؿ الفكرم ، رأس ابؼاؿ البشرم ، رأس ابؼاؿ  بينها فيما ابػلط عادة يتم التي ابؼختلفة ابؼفاىيم بعض توضيح بؿاكلة -د

  ابؽيكلي ، رأس ابؼاؿ العلبقاتي ، ابؼيزة التنافسية ، القدرة التنافسية ...افٍ .
 :الدراسة أىمية 4-

 :  تتمثل أبنية البحث في
 الكبتَ في برقيق ميزات تنافسية للمؤسسة الإقتصادية . كدكره رأس ابؼاؿ الفكرم موضوع أبنية -



أبنية ابؼيزة التنافسية بالنسبة ابؼؤسسة في الوقت ابؼعاصر مع التطورات كالتغتَات الرىيبة التي يشهدىا العافَ في بؾاؿ تكنولوجيا  -
 ظل اقتصاد معرفي  . خاصة عندما نتحدث بؾاؿ الاتصالات اللبسلكية  . ابؼعلومات كالاتصاؿ كاشتداد ابؼنافسة في

 الاقتصاد كتطور لتنمية الضركرية ابؽياكل القاعدية من اللبسلكية الاتصالات قطاع يعتبر حيث التطبيقية الدراسة بؿل القطاع أبنية -
 سهولة من اللبسلكية الاتصالات تتيحو بفا الأختَة ذهى باستفادة كذلك بصفة خاصة، الأخرل ابغيوية القطاعات كتنمية عامة، بصفة
 .بؿددة بأماكن ارتباط كبدكف بسرعة كالإدارات الأفراد بتُ ابؼعلومات كالتواصل نقل
 التحولات كمواجهة السوؽ في النمو كالبقاء برقيق في رأس ابؼاؿ الفكرم يلعبو الذم بالدكر موبليس للبتصالات الوطنية ابؼؤسسة توعية -
 .فيو  بردث التي

 :البحث أىداؼ 5-
 : أىداؼ البحث في النقاط التالية  تتمثل

 برقيق مزايا بالنسبة للدكر الذم يلعبو في خاصة الاقتصادية للمؤسسة بالنسبة فعاؿ استًاتيجي كمورد رأس ابؼاؿ الفكرم دكر إبراز -أ
 . تنافسية

وبيليس)تسليط الضوء على ابؼديرية ابعهوية بشار كمحل الدراسة ابؼيدانية م الاقتصادية ابؼؤسسة في رأس ابؼاؿ الفكرم كضعية معرفة -ب
 .الوطنية في السوؽ بردث التي التغتَات ( كمع بصلة

 .موبيليس الاقتصادية ابؼؤسسة تطوير في فعاؿ دكر لو رأس ابؼاؿ الفكرم أف إثبات بؿاكلة -ج
 .ابؼوضوع ىذا فيما بىص إضافي بدرجع مكتبة ابعامعة دعم -د

 :المتبع المنهج 6-
 ابؼوضوع، جوانب بدختلف الدراسة كالإحاطة خلبؿ من كذلك التحليلي الوصفي ابؼنهج على ابؼوضوع بؽذا دراستنا في الاعتماد تم

 إفُ إضافة ابؼناسبة، القرارات ابزاذ إفُ تؤدم التي النتائج استخلبص بو، ثم ابػاصة كابؼعلومات البيانات بتجميع خصائصو ككصف
 ابعانب في الاعتماد تم البحث بهذا ابؼيدانية ، ك للقياـ بالدراسة يتعلق اـ ابؼنهج التجريبي )دراسة حالة( بالنسبة للجزء الذماستخد
باحثتُ  لعدة دراسات دكتوراه، أطركحات ماجستتَ، رسائل كتب، من كالأجنبية باللغة العربية ابؼراجع بتناكؿ ابؼكتبي ابؼسح على النظرم

 الاستبياف كأداة استمارة بشكل أساسي على الاعتماد فتم التطبيقي ابعانب في أما كغتَىا ، الإنتًنت عديدة من مواقع عن طريق تصفح
 .الإحصائي للتحليل إخضاعها ثم ابؼعلومات بصع أدكات من

 :السابقة الدراسات 7-
 اث كدراسات سابقة نذكر من أبنها : لقد قمنا بجمع عدة دراسات بؽا علبقة بدوضوع بحثنا كقمنا بالإعتماد عليها كأبح

( ATدراسة حباينة بؿمد ، بعنواف " دكر الرأبظاؿ الفكرم في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، دراسة مقارنة بتُ اتصالات ابعزائر) -أ
ىذه الدراسة على ، ركزت  2117( ، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة أعماؿ سنة OTAكأكراسكوـ تليكوـ ابعزائر )

عنصرين ىامتُ بنا : ابؼعرفة كالابتكار كأساس لتعريف رأس ابؼاؿ الفكرم ، كحاكلت ىذه الدراسة  أف تبتُ مكانة كدكر ابؼعرفة في 
ابؼؤسسة ، ككيف تساىم انتقاؿ كنشر ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة عن طريق التعلم )ابؼؤسسة ابؼتعلمة ( في تطوير كبرستُ أداء ابؼوظفتُ ، 



كبالتافِ في خلق قيمة مضافة تنشأ منها ميزة تنافسية جديدة . ككذالك تم إجراء دراسة مقارنة بتُ مؤسستي اتصالات ابعزائر كأكراسكوـ 
تليكوـ ابعزائر ، كخلصت الدراسة إفُ أف رأس ابؼاؿ الفكرم لو دكر كبتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة عن طريق استثمار ابؼقدرة 

 ، كالعمل على تعزيزىا كإدارتها بشكل فعاؿ بوقق الأداء الفكرم ك التفوؽ التنافسي للمؤسسة  . العقلية
دراسة بظلبفِ بوضية ، التسيتَ الإستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة الإقتصادية ، ىدفت ىذه  -ب

كمورد إستًاتيجي ككأحد أىم الأصوؿ غتَ ابؼادية ابؼسابنة في امتلبؾ ميزة تنافسية الدراسة إفُ توضيح أبنية إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم  
للمؤسسة الإقتصادية في ابعزائر ، كركزت ىذه الدراسة على الدكر الإستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكرم في برستُ الأداء التنافسي للمؤسسة ، 

خلصت الدراسة أف عنصرم ابعودة كابؼعرفة يعتبراف مصدرين ىامتُ من مصادر كأثر رأس ابؼاؿ الفكرم في تطوير ابؼيزة التنافسية . كقد 
 ابؼيزة التنافسية على ابؼؤسسة الإىتماـ بهما إذا ما أرادت أف برقق إستمرارية كالبقاء في سوؽ التنافسي.     

صاؿ ابػلوية الفلسطينية دراسة حالة ، مصطفى رجب علي شعباف ، رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية لشركة الإت -ج
، ىدفت ىذه الدراسة إفُ إبراز الأبنية  البالغة بؼفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم 2111رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في إدارة أعماؿ سنة 

س ابؼاؿ ابؽيكلي كرأس ماؿ في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ، كركزت على التصنيف الثلبثي لرأس ابؼاؿ الفكرم رأس ابؼاؿ البشرم كرأ
ؿ علبقاتي كمسابنتهم في برقيق ابؼيزة التنافسية  للمؤسسة ، ككذالك اىتمت بابػصوص على ابؼورد البشرم لأنو يعتبر ابؼورد ابؼستَ لرأبظا

 العلبقاتي كابؽيكلي .
A- (Bong,2005),Study: " Intellectual capital as competitive advantage of firms 

within a sosio-cultural context :An India case study" :  

ىدفت ىذه الدراسة إفُ توضيح مدل إمكانية تطبيق مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم كمصدر بػلق ميزة تنافسية للمؤسسات في  إطار سياؽ 
الإجتماعي كالثقافي للعوبؼة على ابؼؤسسات إجتماعي ثقافي، كركزت ىذه الدراسة على نقطتتُ بنا ابؼعرفة كتأثتَ العوبؼة ، أم بدعتٌ الأثر 

ت كالأفراد . كقد خلصت الدراسة إفُ أف مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم لا يزاؿ في مرحلة التقدنً) النشوء( في ابؽند ، كأف التًكيز في الدراسا
سو خاصة من الناحية المحاسبية يتًكز فقط على عرض مفاىيم كمصطلحات تتعلق برأس ابؼاؿ الفكرم كتناكؿ أساليب تطويره كأدكات قيا

كابؼالية للمؤسسة ، كما ذكرت أف قطاع صناعة ابػدمات كالبربؾيات رأس ابؼاؿ الفكرم يعتبر في ىذا المجاؿ مصدرا جوىريا بػلق ابؼيزة 
 .صصة لأدائها التنافسية ، بينما ىو غتَ ذالك في الصناعات الأخرل التي لا تتطلب نوعا من ابؼهارات ابؼعينة أك ابؼعرفة ابؼتخ

B-(Jayne,2006),Study: "Knowledge worker :Human resource strategy to achieve a 

competitive advantage" :  

في انطلقت ىذه الدراسة من الأدبيات السابقة في بؾاؿ التعلم التنظيمي كخلق ابؼعرفة كعماؿ ابؼعرفة كإستًاتيجية ابؼوارد البشرية الأفضل 
ابؼؤسسة في خلق كاستدامة ابؼيزة التنافسية . كلأف طبيعة الأعماؿ في عصرنا ابغافِ قائمة على أساس ابؼعرفة ، كاف لا بد برقيق ىدؼ 

للمؤسسات من الإىتماـ بعماؿ ابؼعرفة لديها ، كذالك من خلبؿ تطبيق بؾموعة من إستًاتيجيات ابؼوارد البشرية بهدؼ ابغفاظ على 
الكامنة في عقوؿ عماؿ ابؼعرفة ، كذالك عن طريق خيارين أكبؽما الإحتفاظ بتلك ابؼعرفة الضمنية  أك  قاعدتها من ابؼعرفة الضمنية

 بالاحتفاظ بعماؿ ابؼعرفة أنفسهم كبالتافِ ابغفاظ على مصدر حساس بوقق ميزة تنافسية للمؤسسة .



C- (Eckhard Ammann,2010), "A Hierarchical modelling approach to Intellectual 

capital development " : 
 ما مفهوـ كيبرز ابؼعرفة كديناميكية للمعرفة جديد مفهوـ على أساسا ترتكز الفكرم ابؼاؿ سأر  لتنمية مقاربة بناء إفُ الدراسة ىذهىدفت 
 بـتلف في ابؼتمثل يابػارج ابؽيكل :كىي أصناؼ ثلبثة في تتمثل التي الفكرم ابؼاؿ سأر  بؾالات بـتلف بتُ "ابؼعرفة برويلبت"ب يسمى

 أنظمة كالتصاميم براءات الإختًاع في ابؼتمثل الداخلي ابؽيكل ابػارجيتُ، ابؼصلحة كأصحاب كابؼوردين العملبء مع ابؼنظمة علبقات
 عملية فإف ثم كمن،  للعاملتُ الفردية كالكفاءات ة،ؤسسللم ملكا كتعتبر العاملتُ بؾهود نتاج تعتبر التي كالإتصاؿ التكنولوجيا كعمليات

 الفكرم ابؼاؿ سأر  تنمية في رئيسي بشكل تساىم جديدة معارؼ تولد الذكر السابقة الفكرم ابؼاؿ سأر  بؾالات بتُ ابؼعارؼ بروؿ
 .ككل ةؤسسللم
 التعقيب على الدراسات السابقة :-8

ابؼاؿ الفكرم بالنسبة بػلق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ الدراسات السابقة سواء العربية منها أك الأجنبية يتضح لنا الأبنية البالغة لرأس 
للمؤسسة الإقتصادية ، حيث معظم ىذه الدارسات خلصت أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتكوف من رأس ابؼاؿ البشرم ، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ك 

ركيز جل ىذه الدراسات على رأس ابؼاؿ العلبقاتي، ككل ىذه الأبعاد بؽا دكر فعاؿ في برقيق ميزات تنافسية للمؤسسة ، بالإضافة إفُ ت
 مدخل ابؼوارد كأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية ، كعليو سنعتمد أساسا على ىذه العناصر بؼعابعة بحثنا ابغافِ .

 :البحث خطة 9-
 أربعة إفُ الدراسة موضوع على تقسيم تعتمد منهجية إتباع تم ابؼوضوع كللئحاطة بجل جوانب ابؼطركحة الإشكالية من أجل الإجابة على

 .التطبيقي للجزء كفصلتُ النظرم للجزء فصوؿ، فصلتُ
 ماىية إفُ فيو نتطرؽ الأكؿ ابؼبحث :مباحث أربعة خلبؿ من كذلك لرأس ابؼاؿ الفكرم نظرم مدخل الأكؿ الفصل في تناكلنا حيث

 فوائد إفُ التطرؽ فيو تم الثالث ابؼبحث نمابي ، فعرضنا فيو الإطار ابؼفاىيمي لرأس ابؼاؿ الفكرم الثاني ابؼبحث أما ، الإقتصاد ابؼعرفي
فخصصناه لطرؽ تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم ، مع ذكر أبنية الإستثمار في ابؼورد البشرم  الرابع ابؼبحث أما ، قياس رأس ابؼاؿ الفكرم 

 بالنسبة للفرد العامل كللمؤسسة على حد سواء .
 كابؼيزة بالتنافسية المحيطة ابعوانب أىم خلبؿ دراسة من كذلك للمؤسسة لتنافسيةا ابؼيزة عن ابغديث إفُ الثاني الفصل في تطرقنا كما

 عن أبنية تقل لا أخرل قضية إفُ التعرض من لابد كاف الأختَ كفي كابؼيزة التنافسية، ابؼؤسسة بيئة برليل إفُ الانتقاؿ ثم التنافسية،
دعمها ، أما في ابؼبحث ابػامس في نفس الفصل فنخصصو لتوضيح  تكسياسا التنافسية ابؼيزة كاستًاتيجيات كىي بؿددات سابقاتها

العلبقة القائمة ما ببن رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة ، حيث ثم عرض دكر كل مكوف من مكونات رأس ابؼاؿ 
 تمدة على ابؼوارد . الفكرم )البشرم، ابؽيكلي، العلبقاتي( في برقيق ميزات تنافسية استنادا للنظرية ابؼع

 إفُ بالتطرؽ رأس ابؼاؿ ابؼعرفي فيها ، كذلك موبيليس ككاقع النقاؿ للهاتف ابعزائر اتصالات مؤسسة لعرض خصصناه الثالث الفصل بينما
( ، ثم عرض بؼوبيليس مقارنة بابؼؤسسات ابؼنافسة )دجيزم كبقمة  ابؼكانة السوقية بؼؤسسة  نتناكؿ ثم ابعزائر في الاتصالات قطاع كاقع

   . ابؼؤسسة بؿل الدراسة )ابؼديرية ابعهوية بشار موبليس كممثل بؼوبليس في ابعنوب(



الاستبياف عن  من خلبؿ برليل موبيليس مؤسسة أثر رأس ابؼاؿ الفكرم على تنافسية لقياس بؿاكلة يتضمن كالذم الرابع الفصل كأختَ
 بعض كاقتًاح لنخرج في الأختَ على النتائج تليها اختبار فرضيات الدراسة ابؼيدانية ، طريق التحليل الوصفي للعينة  كبؼتغتَات الدراسة  ،

 الله من كمعابعتو ، راجيا ابؼوضوع اختيار في كفقنا قد نكوف أف كأملنا .الدراسة بؿل للمؤسسة إرشادات كتعليمات بسثل قد التي التوصيات
  .عزك جل التوفيق كالسداد
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  عموميات حوؿ إقتصاد المعرفة :  كؿالمبحث الأ 

أحدثتها تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصاؿ أضحت ىذه  لقد كانت أصوؿ ابؼؤسسة تنحصر في مواردىا ابؼالية كالبشرية ، كبعد الثورة التي
الأختَة أصلب من أصوؿ ابؼؤسسة ، كلكن مع اشتداد عامل ابؼنافسة ما بتُ ابؼؤسسات في ظل اقتصاديات ابؼعرفة أصبح السبيل الوحيد 

بداع كالتميز ، فغدت ابؼعرفة أصلب لا للبقاء كالنجاح ىو التجديد كالابتكار ، كذالك عن طريق إعطاء الأكلوية للمعرفة لأنها كليدة الإ
ملموسا كأساسيا في ابؼؤسسة ابؼعاصرة برتاج إفُ إدارتها كصقلها من أجل التكيف مع كل ابؼتغتَات ابػارجية كالداخلية ، كمن ثم البقاء 

 كالريادة في ظل اقتصاد ابؼعرفة . 

 كعليو في ىذا ابؼبحث سنتطرؽ إفُ العناصر أك ابؼطالب التالية :

 ماىية ابؼعرفة ؛ -

 إقتصاد ابؼعرفة ؛  -

    مقومات إقتصاد ابؼعرفة ؛ -

 . المعرفة ماىية المطلب الأكؿ : 

 ابؼتغتَات مع كتكيفها بأنشطتها للنهوض عليو ترتكز الذم الأساسي المحور فهي بابؼعرفة، اىتمامها مدلعلى  ؤسسةابؼ مستقبل يتوقف
 ىذا بـلفات من تعتبر جديدة مقاربة أك أسلوب ةؤسسم أم تتبتٍ لكي كعليو الشديدة، فسةبابؼنا تتسم بيئة في ك الاستمرار ابعارية
 .بها ترتبط التي ابغديثة الإدارية الأساليب تبتٍ الأختَ في تستطيع لكي دارتهاا كأ بابؼعرفة تعمل أف أكلا عليها العصر

ة كابؼدركات ابغسية كالقدرة على ابغكم . نتلقى ابؼعلومات كبلرجها بدا حصيلة الامتزاج ابػفي بتُ ابؼعلومة كابػبر عبارة عن :"ابؼعرفة  ىي 
 .2"تدركو حواسنا ، كابؼعلومات كسيط لاكتساب ابؼعرفة ضمن كسائل عدة كابغدس كالتخمتُ كابؼمارسة الفعلية 

 :المعرفة أنواع

 Michaelفُ تواجد نوعتُ من ابؼعرفة ىو الباحث " يتناكؿ العديد من الباحثتُ أنواع ابؼعرفة كل من كجهة نظره، ىناؾ أكؿ من أشار إ
H.Zack  دكف أف يلقي أم اىتماـ بؼا توصل إليو ، كذالك في الستينات حتُ قاؿ : " إننا نعرؼ أكثر بفا نستطيع أف نقوؿ "

خلبؿ ىذه ابؼقولة  ، حيث من3للؤخرين ، كأننا بيكن أف نعمل أشياء بدكف أف نكوف قادرين أف بلبر الأخرين بالضبط كيف نعملو " 
نلتمس أف ىناؾ نوعتُ إحدابنا معرفة معلنة كالأخرل خفية غتَ مضبوطة ، ىذه الفكرة فَ تأتي إلا بعد التقسيم الأبرز كابؼتفق عليو من 
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رحا بأف جل الباحثتُ كابؼفكرين في ىذا المجاؿ من خلبؿ التصنيف الثنائي للمعرفة للمفكرين اليابانيتُ "إيكاجتَك كنوناكا " الذم ص
 .4 للمعرفة نوعتُ بنا معرفة صربوة كمعرفة ضمنية

 : الصريحة المعرفة -5

حيث تكوف  افٍ... كابؼستندات كالنماذج، كابؼخططات، كالإجراءات، كابؼعطيات، الأرشيف، مثل ابؼؤسسة معرفة الصربوة بابؼعرفة يقصد
ة التي من السهل ابؼعلن بابؼعرفة تعرؼ كما، مادية كسائل في بـزنة فتكو  كالتية بعميع مستعمليها ، احمتك  الأفراد، بتُ رائدة ك شائعة

 .عليها ابغصوؿ في يرغب أك عنها يعلم من لكل إليها الوصوؿ

 ابؼرمزة كالطرؽ كميا، تقرأ التي كالصلبة كالنظامية الربظية البيانات ىي "( I.Nonaka ) نوناكا" يصفها كما الصربوة ابؼعرفة إف  
 ابؼعرفة كوفت كما ،ابؼعلومات بؼعابعة كآلة ابؼؤسسة تصور على ابؼرتكزة التسيتَ تقاليد ضمن ابؼعرفة ىذه أصبحت فقد ،العامة كابؼبادئ
 فيها التعامل كيتم كابؼعلومات، الاتصالات تقنيات توفرىا الأشكاؿ، متعددة كسائط في ابؼختلفة كالوثائق الكتب في بـزكنة الصربوة
 لأنو صربوة كتعتبر بـتلفة، أشكاؿ في توثيقها كبيكن ابؼستخدمتُ، كمتطلبات رغبات كحسب الوسائل فبدختل كالاستخداـ بالتبادؿ

 .5 آخر إفُ شخص من متًابطة شرائح في تنقل ثم الأساسية، كابؼفاىيم الأفكار تسجيل يتم إذ نقلها بيكن

 المعرفة الضمنية : -2

،  الكفاءات أك القدرات في( أك ابؼهارات الفردية أك ابعماعية الذم بقدىا  le savoir faire)ابؼهارة في الضمنية ابؼعرفة تتمثل بينما
 متاحة كلا معلومة غتَ فهي ثم كمن الأشكاؿ، من بشكل عنها يعبركا مافَ ابهأصحا عقوؿ في بـزنة انهلأ الكامنة بابؼعرفة أيضا كتعرؼ

 .الأفراد عقوؿ حبيسة تظل إذ للآخرين

 :6 ىي لاعتبارات الضمنية ابؼعرفة أبنية على" Grundstein " أكد كلقد

 الأفراد؛ بتُ بوصل قد الذم ابؼتميز التفاعل خلبؿ من يتم الضمنية ابؼعرفة كاقتساـ تبادؿ أف -

 .ابؼعرفة حقل توسع في يساىم الصربوة ابؼعرفة إفُ الضمنية ابؼعرفة برويل أف -

 بـتلفة بطريقة ابؼمارسة عبر كلي بشكل تنتقل بحيث ابػبرة، ذكم الأفراد كتسبهاي إذ بابؼهارات خاصة معرفة الضمنية ابؼعرفة تعدكعليو 
 تسيتَ يتطلب لذلك .التنظيمي للتعلم كنتيجة تنشأ سدةلمجا غتَ الضمنية فابؼعرفة كالتدريب، كالتلقتُ كابػطأ المحاكلة جنه على عادة تقوـ
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 Michel Grundstein, le management des connaissances dans l’entreprise problématique ,Axe de progrès, orientation ,research 
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 كالتعلم البشرية ابؼوارد تسيتَ خلبؿ من كتتطور تنشأ ابؼعرفة فإف عاـ كبشكل، ةالصربو ابؼعرفة تسيتَ عن بـتلفنا بطريقة الضمنية ابؼعرفة
 .بالاستًاتيجية ابؼرتبط التنظيمي

 بشكل مرتبطة تنظيمية كموارد تبقى تنظيمية كإجراءات ركتينيات في أك للؤفراد كابعماعية الفردية الذاكرة في مسجلة انهكو  ابؼعرفة إف
 كالابتكار، التجديد، تنمية في ابؼعرفة لتلك ابؼستمر الإنتاج تؤطر أف التسيتَية العملية من الأمر يتطلب لتافِكبا ابؼؤسسة، مسار مع كبتَ

 إفُمن الضمنية  ابؼعرفة برويل على يرتكز كالذم التنظيمية، ابؼعرفة بػلق مولدا بموذجا كل كوف الأساس ىذا كعلى، التنظيمي كالتطوير
  . 7سالعك ككذلك ظاىرة، معرفة

 ةالمؤسس في المعرفة تصنيف( : 5-5رقم) جدكؿال 

 

 Le savoir faire) )المؤسسة مهارة ( Le savoir ) المؤسسة معرفة 
 معرفة ضمنية  معرفة صربوة  النوع 

 ابؼواىب، ابؼهارات   ابؼعطيات ، الإجراءات ، ابؼناىج ، التحليل  ابؼكونات
 تكتسب من العمل ، تنتقل بالتمهتُ ابعماعي . ظركؼ انتاجها غتَ متجانسة ، غتَ كاملة ، تعبر ابػصائص

 بؿصورة في موقع معتُ  موزعة على عدة مواقع  ابؼوقع 
 

 

   

 

Source : Michel Grundstein, le management des connaissances dans l’entreprise problématique ,Axe de 

progrès, orientation ,research report, mg conseil, juillet ,2002, p106 . 

 بؽا بفيزات من بينها بقد:ضمنية الصربوة ، ك ال شكليهابؼعرفة بنا أف اكمن خلبؿ ىذا ابعدكؿ يتضح ل

( ؤسسات، كمن أمثلتها ) بالنسبة للم تبادبؽا ما بتُ الأفراد ك  كبيكن نقلها تعلمها ، ابؼعرفة الصربوة كاضحة مسجلة كمدكنة يسهل 
أما بالنسبة للمجتمعات  على سبيل ابؼثاؿ. امج حاسوببرنب بؿددة أك مهارة على شكل تقنية مواصفات منتوج معتُ، أك صيغة علمية ،

حيث ،  فحدكدىا أبعد من ذالك أما ابؼعرفة الضمنية ، ، فابؼعرفة الواضحة تتمثل في القوانتُ كالتشريعات كالتعليمات ، كما إفُ ذالك 
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 ابؼؤسسة؛ ثقافة ك بذربة بسثل -  
 البشر؛ عقوؿ كفي الآلية الأنظمة الأرشيف، في بـزنة تكوف  -
 ابؼبيعات؛ إبقاز ،ابػدمات، ابؼنتجات خطط خلبؿ من تظهر  -
 .الإنتاجية ك التنظيمية ياتهالعمل مضافة قيمة نتجت  -

 معرفة ابؼؤسسة 



فيها ، كبؿلها العقل البشرم ، كتتمثل في  لذالك فمن الصعب تناقلها كابؼشاركة ،صعوبات بالغة في برديد معابؼها كالتعرؼ عليها ىناؾ
 .ابػبرات كابؼواىب كالقدرات البشرية 

 :8كتتميز ابؼعرفة بعدد من الصفات التي بردد طبيعتها الاقتصادية منها

ـ ابؼعرفة معتُ متجدد، دائم التنامي ك لذالك فمن الضركرم أف تقوـ منظومة بؾتمعية كفؤة ، كنشطة كتتسم بابؼركنة على مها -1
 ؛اكتساب ابؼعرفة نشرا ك إنتاجا ، كتوظيفا في خدمة التنمية 

  ؛ ابؼعرفة أثتَية بدعتٌ قدرتها على بزطي ابؼسافات كابغدكد -2

تفتٌ بالانتقاؿ من شخص إفُ أخر ، كمع ذالك قد يتوجو الطلب إفُ برفيز إعادة إنتاج ابؼعرفة نفسها  ابؼعرفة متواصلة البقاء لا -3
  ؛ربدا في صورة أخرل لتحقيق أىداؼ اقتصادية معينة كتخفيض التكلفة أك تقليص الزمن اللبزـ للئنتاجبتكلفة إضافية ، 

نفع ابؼعرفة لا يتوقف على مضمونها المجرد، كإبما على مدل إسهاـ ىذا ابؼضموف في إبهاد حلوؿ مناسبة بؼشكلبت التنمية في بؾتمع  -4
 .معتُ كفي كقت معتُ 

 9:قوة حقيقية في الإدارة كالاقتصاد من خلبؿ ابؼميزات التي تتمتع بها  استًاتيجي ىاـ ك ردكبرولت ابؼعرفة إفُ مو 

 ؛ الأداء ابؼافِ للمؤسسةفي تقييم  وامل ىامةتشكل ع الأصوؿ كابؼوارد ابؼادية فَ تعد  -1

 ذا العنصر؛فَ تعد مرتبطة به الأرباحف عليوك ، يتطلب زيادة في التكاليف قيد  ؤسسةحجم ابؼكبر فَ يعد   -2

 ابؼعلومة ، كالتي أصبحت ىذه الأختَة متوفرة لكل طالبيها ؛ لوصوؿ إفُاتسد أك بسنع من مالية أك تقنية  حواجزفَ تعد ىناؾ  -3

 ؛مالية ضخمة موارد  ستوجبفَ يعد تأسيس شركات عابؼية ي -4

 ؛سلعة بيكن الإبذار بها عبارة عن ابؼعلومة  أصبحت-5

 قيمة استعمالية. ك تبادلية  للمعلومة قيمة صارت -6

دة كفي الأختَ نستنتج أف ابؼعرفة مورد جوىرم تعتمد عليو ابؼؤسسة من أجل برقيق أىدافها خاصة منها الإقتصادية التي نعتٍ بها الربح كزيا
 البيئة ظل كفي ادية،الاقتص ابؼؤسسات في الصربوة ابؼعرفة تسيتَ لدعم ابػاصة ابؼعلومات تكنولوجيا تطبيقاتابغصة السوقية ، كمع 

 ابؼعرفة نقل لتعزيز كفاءة ذات معرفية شبكات إنشاء في ابؼعرفة، ذكم العماؿ على الاعتماد إفُ بالضركرة ابؼؤسسة برتاج ابعديدة التنافسية
 .ابؼؤسسة في فكرمال التغيتَ عملية كابقاح
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 اجتاحت التي كالاتصاؿ ابؼعلومات تكنولوجيا في ابؼتسارعة تتَالتغكا العلم لثورة كنتيجة ابؼعرفة عصر بكو برولا العشرين القرف نهاية معك 
، بؽذا  الإنسانية ابؼعرفة كبذدد راكمت حوؿ جلّها تتمحور بسمات يتسم الذم ابؼعرفة اقتصاد إفُ السوؽ اقتصاد نا منفانتقل البلداف، كافة

 فابؼطلب ابؼوافِ سنتطرؽ فيو بابػصوص عن اقتصاد ابؼعرفة .

 قتصاد المعرفة نشأة كتطور ا ني :المطلب الثا

إليو  تالا أنو نقل ،شجرة في ابعنة حقيقة عن  ادـ عليو السلبـ (كأخبره( ونابدأت ابؼعلومة البشرية منذ إف خلق الله سبحانو كتعافُ أب
ابعنة ، ككلب منها رغدا  ، كىذا ما يظهر جليا في الآية التالية :"كقلنا يا أدـ اسكن أنت كزكجك معلومة أخرل سببت خركجو من ابعنة

 حيث شئتما ، كلا تقربا ىذه الشجرة فتكونا من الظابؼتُ ، فأزبؽما الشيطاف عنها فأخرجهما بفا كانا فيو ، كقلنا اىبطوا بعضكم لبعض
 . 10 ، كلكم في الأرض مستقر كمتاع إفُ حتُ "  عدك

عصر فقط ، دكف غتَه من العصور السابقة ، بل إف ابؼعرفة قدبية قدـ كعليو فإف ابؼعرفة أك بؾتمع ابؼعرفة ليس إبداعا جديدا بىص ىذا ال
على  لو القدرة االذم منحو الله إياى بالنعم فالإنساف  ،الإنساف ، كما أف بؾتمع ابؼعرفة يعود في جذكره إفُ أكؿ بؾتمع بناه الإنساف 

كىو أيضا متمكن من تلقي ابغقائق كالأفكار كالأساليب ،  الأفكار كالنظريات كأساليب العمل  شكلعلى ينظر بؽا ك ، ملبحظة ابغقائق 
عارؼ، و عبارة عن مىىذا كذاؾ  منها ، ككل كالاستفادةكالعمل على تنفيذىا  ، ، كاستخدامها كاستخلبص النتائج كالقرارات كالتوجهات

كإضافة إليها ابؼزيد ، حتى جاءت  كقد تراكمت معارؼ الإنساف على مدل العصور ، كتناقلت ابغضارات معلوماتها عن سابقاتها ،
في طرؽ التعامل معها ، من ككذالك معرفية كبتَة ليس فقط في زيادة ابؼعارؼ كما،  أك تطويرىا نوعا ، بل  عطي تغتَاتالعصور ابغديثة لت

رىا على نطاؽ كاسع ، كتتيح نقلها كنش شكل سريع كدقيقزينها كالتعامل معها ببز هل منالتقنيات الرقمية التي تسما يسمى بخلبؿ 
 .بسرعة كفعالية 

فرع جديد من فركع العلوـ  في الآكنة الأختَة برزفقط ، بزصصات دقيقة في فركع عدة  ظهورإف ىذا التنوع في ابؼعرفة أدل إفُ 
تطور الاقتصاد أكثر عمقا لدكر ابؼعرفة كرأس ابؼاؿ البشرم في  حديثىو )اقتصاد ابؼعرفة (، الذم يقوـ على مفهوـ ألا ك الاقتصادية 

 .11المجتمع  سن في رفاىيةكبر

 نظره ككجهة باحث فكل قضاياه في بعد يضبط مقوماتو، من الآف تعتبر التي ابؼعرفة اقتصاد ظل في ابغديثة ابؼفاىيم من الكثتَ ظهور رغم
 .الاقتصاد ىذا تزامرتك كاىم صدده في صيغة التي التعاريف بعض بذكر نكتفي سوؼ كعليو ابؼوضوع، في

 الاقتصادية التنمية برقيق جلأ من للمعرفة فعالا استخداما بوقق الذم الاقتصاد" :أنو على ابؼعرفة اقتصاد الدكفِ البنك عرؼ
 : . 12"ابػاصة احتياجاتو تلبيو جلأ من ابؼعرفة كتكوين تكييف إفُ بالإضافة الأجنبية ابؼعارؼ كتطبيق جلب يتضمن كىذا كالاجتماعية
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11 66، ،ص ذكره تطلبات الأساسية لتحديد قيمة ابؼنشأة ، مرجع سبقابعندم نهاؿ ابضد ، دراسة بعنواف قياس رأس ابؼاؿ الفكرم : أحد ابؼ
  

12
 22 ،ص2119الأردف ،  –سعد علي العنزم كأبضد علي صافٌ ، إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ ، دار اليازكم للنشر كالتوزيع ، عماف  



 البشرية ابؼوارد تنمية على كيقوـ بموه، في الأكبر الوزف ابؼعرفي للتطور يكوف الذم الاقتصاد" أنو يقوؿ ابؼعرفة تصادلاق آخركذالك تعريف 
 البشرم العنصر بيلكها التي ابؼعرفة على معتمدا كابؼتطورة ابغديثة التقنيات مع التعامل من او يتمكن كي كمعرفيا علميا ابؼعرفة صناع كبخاصة
 . 13"القومي للدخل ككمصدر إستًاتيجية كسلعة ،استثمارم كمورد

بمط اقتصادم متطور قائم على الاستخداـ الواسع النطاؽ للمعلوماتية كشبكات الأنتًنيت في بـتلف أكجو  : "اقتصاد ابؼعرفة بأنو يعرؼ
لتكنلوجي خاصة فيما يتعلق بتقنيات النشاط الاقتصادم كبخاصة في التجارة الإلكتًكنية ، مرتكزا بقوة على ابؼعرفة كالإبداع كالتطور ا

 . 14" الإعلبـ كالاتصاؿ

 الذمالكلبسيكي عن الاقتصاد جل خصائصو بمط جديد بىتلف في  من خلبؿ ىذه التعريفات لاقتصاد ابؼعرفة  ىو عبارة عن إذف ىو
بروؿ ابؼعلومات إفُ أىم سلعة في المجتمع  في جوىره، فالنمط ابعديد ابؼبتٍ أساسا على ابؼعرفة يعتٍ الثورة الصناعية  بؼخلفات جاء نتيجة

ىذا النوع أىم العناصر الأساسية في  ية علوماتمتنظيم ابؼعلومات كخدمات  بذعل من ةرقميأشكاؿ بحيث تم برويل ابؼعارؼ العلمية إفُ ،
 الاقتصاد  .من 

 المطلب الثالث : مقومات اقتصاد المعرفة 

لخزف في مكاف من الأماكن أك في بقعة بؿدكدة من الأرض ، بل كانت دائما برمل صفة الانتشار فَ تكن ابؼعرفة في يوـ من الأياـ قابلة ل
، كحتى إذا ما تم حجز ابؼعرفة المحصل عليها بؼدة ما ، لأسباب أمنية أك اقتصادية ، كاف لابد كأف يأتي اليوـ الذم تتحرر فيو من ىذا 

عافَ ، صحيح أف ابغصاد الأكؿ للمعرفة ابؼنتجة بهنيو في البداية من انتاجها اكتشافا ابغجز لتتوزع على عقوؿ الناس في أماكن شتى من ال
أك ابتكارا ، لكن ذالك لايستمر، لأف ابؼعرفة تنتشر ليتناسب حصادىا بعد ذالك مع كجوب استخدامها الاستخداـ الصحيح ، 

 كالاستفادة منها بشكل أفضل ، كبدردكدية أعلى. 

 15مستلزمػػػػػػػات للئقتصاد ابؼعرفي  ، من أبرزىا  :ىناؾ مقومػػػػػػػػات ك 

تعد البنية التحتية لتقنيات الاتصاؿ كابؼعلومات لبلد ما العامل الأساسي كالأىم في برديد قدرتو على الإنتقاؿ إفُ الاقتصاد العابؼي  -1
ر ابغواسيب الشخصية كمدل استخداـ الانتًنيت كانتشا -الثابتة كابؼنقولة -ابؼبتٍ على ابؼعرفة ، حيث تشكل كثافة ابػطوط ابؽاتفية

 ابؼؤشرات الأساسية بؽذه البنية التحتية ؛

                                                           
 : 469لتنافسية ،مرجع سبق ذكره ،صأبو بكر مصطفى بؿمود ، ابؼوارد البشرية :مدخل لتحقيق ابؼيزة ا 13
 .25أبضد علي صافٌ ، إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ ، مرجع سبق ذكره ، ص 14
15

ة ، المجلد الثامن ، العدد ابػامس كالعشركف ، تصادية كالإداريسعد علي العنزم ،دراسة بعنواف :" رأس ابؼاؿ الفكرم : الثركة ابغقيقية بؼنظمات الأعماؿ القرف ابغادم كالعشركف " ، بؾلة العلوـ الاق 
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ة لنقل كيتطلب اقتصاد ابؼعرفة تعزيز فعالية السياؽ التنظيمي لإنتاج ابؼعرفة بدا يضمن قياـ نسق للئبتكار كالإبػداع يقوـ على الإدارة الكفؤ 
ابؼؤدم إفُ توليد تقنيات جديدة بدا بوقق غايات الكفاءة الإنتاجية كالتنمية البشرية في أف كاحد التقنيات كاستيعابها، كتنشيط إنتاج ابؼعرفة 

 ؛

تعتمد قدرة بلد ما على الإستفادة من اقتصاد ابؼعرفة كعلى مدل السرعة التي بيكن من خلببؽا أف تتحوؿ إفُ اقتصاد تعليمي،حيث  -2
 ة بحسب قدراتهم على التعلم كابؼشاركة في الإبداع ؛الأفراد كالشركات بؽم القدرة على إنتاج الثرك 

إعادة ىيكلة الإنفاؽ العاـ كترشيده ،كإجراء زيادة حابظة في الإنفاؽ ابؼخصص لتعزيز ابؼعرفة ، ابتداء من ابؼدرسة الابتدائية كصولا  -3
 إفُ التعليم ابعامعي ، مع توجيو اىتمامات مراكز للبحث العلمي ؛

 س ابؼاؿ البشرم كتطويره بنوعية عالية،  كعلى الدكلة خلق ابؼناخ ابؼناسب للمعرفة .العمل على خلق رأ -4

كعليو من خلبؿ ىذا فإف الاقتصاد ابؼعرفي ىو اقتصاد ينبتٍ على مدل استغلبؿ منظمات الأعماؿ للمعرفة بشكل رقمي كأفِ ، بفا يتيح 
نها صعبة القياس)رأس ابؼاؿ الفكرم( ،ككذا مواكبة كل ابؼستجدات البيئية بؽا التحكم في مواردىا خاصة منها الغتَ ابؼلموسة بطبيعتها أ

 كبؿاكلة التكيف معها ، من خلبؿ أنظمة معلومات فعالة كملبئمة .   

 رأس الماؿ الفكرمالإطار المفاىيمي ل: ثانيالمبحث ال

 مستول على سواء كالكفاءات البشرية ابؼوارد فُإ ينظر أصبح كالكفاءات، ابؼعرفة اقتصاد بكو التحوؿ يفرضها التي التحديات ظل في
 كىذا ، (افٍ . . .كالتكنولوجي ابؼافِ،  ابؼادم) ابؼاؿ رأس قيمتو تفوؽ إستًاتيجي ماؿ كرأس حقيقية كأصوؿ ابعزئي، أك الكلي التحليل
 البشرم ابؼاؿ برأس مباشر بشكل مرتبطة أصبحت ةكابعود ابؼعرفة في بفثلة التنافسية ابؼيزة أك القدرة لامتلبؾ ابعديدة ابؼصادر أف إفُ بالنظر

  .كالكفاءات كالفكرم

 سنتطرؽ إفُ العناصر أك ابؼطالب التالية : الثاني  ضمن ابؼبحث ابؼبحث ىذا خلبؿ من نتناكؿ ابؼبحث ىذا ضمن

 ؛ التطور التاربىي بدايات لظهور مصطلح  رأس ابؼاؿ الفكرم  -

 الفكرم ؛مفاىيم عامة حوؿ مصطلح رأس ابؼاؿ  -

 خصائص رأس ابؼاؿ الفكرم ؛ -

 : مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم -

 المطلب الأكؿ : بدايات ظهور رأس الماؿ الفكرم كمؤشرات تطوره



في عملية إنتاج إف الظاىرة التي تشكلت خلبؿ الأكنة الأختَة تتلخص بتصاعد تأثتَ الأصوؿ غتَ ابؼلموسة) خاصة رأس ابؼاؿ البشرم( 
القيمة الاقتصادية للمنظمات ك ابؼؤسسات كللمجتمعات كالدكؿ أيضا، كعليو ارتأينا أف نذكر أىم ابغقبات أك ابؼراحل القيمة كتكوين 

 التاربىية  التي مهدت لظهور ما يسمى بدصطلح رأس ابؼاؿ الفكرم.

كقدد حددىا بعض الباحثتُ فيما  بيكن برديد ثلبثة مراحل جاءت قبل ظهور رأس ابؼاؿ الفكرم ، كسابنت في تطويره كبناء استخداماتو
 16يلي:

 المرحلة الأكلى : إضاءات البداية كتوجهات الاىتماـ بالقابليات البشرية 

كىي ابغقبة الزمنية التي امتدت من القرف السابع عشر إفُ نهاية سبعينات القرف العشرين ، بدعتٌ أف ىذه ابؼرحلة اىتمت بددل القابلية 
ابلية الفكرية أك ابعسدية اك القابلية لأداء مهاـ معينة ، كمن ثم تصنيفو إفُ فئات حسب كل قابلية من لدل العنصر البشرم سواء الق

تلك القابليات ، من ثم بردد مستول الأجر الذم يستحقو في ضوء ىذا التصنيف ، كبذالك شدت ىذه ابغقبة الانتباه إفُ أبنية ابؼورد 
رأس ابؼاؿ ابؼادم ، أم أف موضوع رأس ابؼاؿ البشرم بيثل نقطة الارتكاز كابؼؤشر ابؼنطقي البشرم كضركرة دراستو بوصفو عاملب مكملب ل

 لدراسة موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم .

 المرحلة الثانية : تلميحات المفهوـ كتوجهات الاىتماـ بالقابلية الذىنية

القرف العشرين،  كقد بسيزت ىذه ابؼرحلة بدجموعة أراء  كىي ابؼرحلة التي امتدت من بداية الثمانيات كاستمرت حتى بداية التسعينات من
 كلادة كمقتًحات ركػػػػػػػػػزت على أبنية كدكر ابؼوجودات الغتَ ابؼلموسة في برقيق بقاء ابؼؤسسات كبموىا كزيادة عوائدىا ، كالبحث كثتَا إفُ

 ات الذىنية ابؼتوافرة عن بعض الأفراد في ابؼؤسسة .كىو رأس ابؼاؿ الفكرم الذم كجو الاىتماـ بالقابلي 1991مفهوـ جديد خرج عاـ 

 المرحلة الثالثة : تكثيف الجهود البحثية ك كلادة النظرية 

في منتصف التسعينات من القرف العشرين ، بدأت ابعهود البحثية تتكثف حوؿ موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم في بؿاكلة لإبهاد فهم مشتًؾ 
 فاؽ على مبادئ كبفارسػػػػػػػػػػات ىذا ابؼوضوع .فيما بتُ الباحثتُ كالشركات، كالات

كتأسيسا على ذالك فإف ابعهود أنفة الذكر قد ركزت بالدرجة الأساس على إبهاد نظرية رأس ابؼاؿ الفكرم حيث صيغت افتًاضات  
 :17النظرية على النحو الأتي 

 بؼلموسة بعدة مرات ؛إف قيمة رأس ابؼاؿ الفكرم كموجود غتَ ملموس يتجاكز قيمة ابؼوجودات ا -1

 إف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ابؼادة الأـ التي تتولد منها النتائج ابؼالية ؛ -2
                                                           

، كلية العلوـ التجارية ، ابعامعة رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في رفع ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ بزصص إدارة اعماؿ مصطفى رجب علي شعباف، 
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 إف ابؼقياس ابؼافِ لرأس ابؼاؿ الفكرم بيثل الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية للمؤسسة كالقيمة السوقية بؽا ؛ -3

 يعد رأس ابؼاؿ الفكرم أداة للتحليل الاستًاتيجي ؛ -4

 اؿ الفكرم إذا تػػػػػػػراكم يزيد من إنتاجية ابؼؤسسة ؛إف رأس ابؼ -5

 :18كقد حدد الباحث بظلبفِ بوضية بعض النقاط أك العناصر التي بسيزت بها نظرية رأس ابؼاؿ الفكرم  من خلبؿ 

: إف مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم مفهوـ غتَ ثابت متجدد لأنو بيثل قوة فاعلة التكيف مع مت-أ  غتَات البيئة ؛حركية ابؼفػػػػػػػهوـ

 الأداء الواقعي : تكشف نتاجات رأس ابؼاؿ الفكرم من خلبؿ الأداء ابؼيداني في الواقع ؛ -ب

 الالتزاـ ابغقيقي : الدكر ابعوىرم لرأس ابؼاؿ الفكرم ،ىو الالتزاـ العافِ في الأداء كالإبداع كالتجديد ؛ -ج

كحدة كاحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر ،كلا بيكػػػػػػػػن  بذزئتو إفُ مكوناتو الأساسية، تكامل ابؼقػػػػػػػػػومات : يعامل رأس ابؼاؿ الفكرم  -د
 لأنها تعطي صورة كاضحة عن الأداء الإبصػػػػػػػػػػػافِ ؛

 الفػػػػػػػػػائدة ابؼتعددة: بيكن الإفادة من رأس ابؼاؿ الفكرم في مراحل كعمليات بـتلفة في نفس الوقت ؛ -ق

 ػػونً كالقياس : توليد القيمة للمؤسسة كتعظيمها يعتمد على القياس كالتقونً ابؼستمػػػػػػػػػػػر .التقػػػػػػػػػػ -ك

كمن خلبؿ ىذا يتضح أبنية ابؼوارد الغتَ ابؼلموسة بصفة عامة كابؼورد البشرم بصفة خاصة ، الذم يعتبر أىم مورد في ابؼؤسسة كعنصر 
 ة التي ركزت أساسا على رأس ابؼاؿ الفكرم كأبعاده ابؼوجودة في ابؼؤسسة .ىاـ بػلق الثركة فيها كما لمحت إليها النظري

 : مفاىيم عامة حوؿ مصطلح رأس الماؿ الفكرم ثانيالمطلب ال

يعد رأس ابؼاؿ الفكرم من ابؼواضيع حديثة العهد كمازاؿ الغموض كابعدؿ كالنقاش يكتنفو، كعلى ىذا الأساس فمن الطبيعي جدا أننا لا 
 بؿددا كمتفقا عليو بؽذا ابؼصطلح ابعديد  . بقد مفهوما

ابؼفاىيم كابؼبادئ الأساسية لرأس ابؼاؿ الفكرم ، كذالك من خلبؿ برديد الأراء أىم إفُ برديد من خلبؿ ىذا ابؼطلب  كبالتافِ بكاكؿ
لإبداعية  التي بسثل رأس ابؼاؿ ىم بظات كخصائص ابؼوارد البشرية ذات القدرات اأابؼختلفة  للباحثتُ حوؿ ىذا ابؼفهوـ كالتعرؼ على 

 . كما نتطرؽ إفُ الفركقات ابعوىرية ما بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم كرأس ابؼاؿ ابؼادمالفكرم ،  

  تناكلت مفهوـ رأس الماؿ الفكرم ات التييفر تعال أكلا :عرض بعض كأىم

                                                           
، العدد السادس  س ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة الاقتصادية ، بؾلة العلوـ الإنسانية ، جامعة ابعزائر ، جامعة بؿمد خيضر بسكرةبظلبفِ بوضية ، دراسة بعنواف" التسيتَ الاستًاتيجي لرأ

.17،ص2115.
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اكينات التي بذسدىا، كابؼمكن استخدامها بػلق الثركة" التعريف الأكؿ: " ىو ابؼوىبة كابؼهارات كابؼعرفة التقنية كالعلبقات، ككذلك ابؼ -
19. 

إفُ  يشتَ ىذا التعريف إفُ أف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ابؼعرفة )ابؼهارات، ابػبرات، كالتعليم ابؼتًاكم في العنصر البشرم( التي بيكن برويلها
 .قيمة

 .20قق ميزة تنافسية في  السوؽ " كبو ؤسسةالتعريف الثاني: " ىو بؾموع كل ما يعرفو كل الأفراد في ابؼ -

 .من مواجهة ابؼنافسة الشديدة في الأسواؽؤسسة بسكن ابؼ لتييضيف ىذا التعريف أف رأس ابؼاؿ الفكرم مصدر لتحقيق ابؼيزة التنافسية ا

بدعرفة كاسعة بذعلها قادرة  أف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو بؾموعة ابؼهارات ابؼتوفرة في ابؼنظمة التي تتمتع  Ulrich " التعريف الثالث: يرل -
 . 21"تتيحها التكنولوجيا على جعل ابؼنظمة عابؼية من خلبؿ الاستجابة بؼتطلبات الزبائن ك الفرص التي

يلمح ىذا التعريف إفُ أف رأس ابؼاؿ الفكرم بدثابة مهارات تتمتع بها ابؼؤسسة تؤىلها لتوفتَ حاجات كرغبات زبائنها ، كاقتناص أم 
  . نولوجيات ابؼعلوماتفرصة تتيحها تك

بيكن استخدامها كسلبح تنافسي من   بأنو بيثّل: " ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي1997( سنة  Stewart, Thomas) وكما عرف
مة في كاستمرار ابؼنظ كالاستًاتيجي التي تعتمد الابتكار كالتجديد الذم يعد الوسيلة الأساس لبقاء قبل ابؼنظمة في عملية التطوير الإبداعي

 "  22 .        بيئة العمل ذات التغتَ ابؼتسارع

بشكل صحيح لصافٌ ابؼؤسسة، كيعد الفكر الذم يكمن  ( بأنو "ابؼعرفة ابؼفيدة التي بيكن توظيفها كاستثمارىا 2111ك عرفو )العنزم، 
 .23بؼسو، كلا رؤيتو أك قياسو أك تقديره بثمن"  في ذىن الأفراد، لا بيكن

أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتمثل في القدرة العقلية لدل فئة معينة من ابؼوارد البشرية بفثلة في الكفاءات  2118سنة  ذكر بظلبفِ بوضيةك 
القادرة على توليد الأفكار ابؼتعلقة بالتطوير ابػلبؽ ك الاستًاتيجي للؤنظمة ك الأنشطة ك العمليات ك الاستًاتيجيات بدا يضمن 

 .24امة للمؤسسة امتلبؾ ميزة تنافسية مستد

 ( يوضح أىم التعريفات التي حاكلت كضع إطار نظرم خاص برأس ابؼاؿ الفكرم :2-1كابعدكؿ رقم )

 ( : بعض التعريفات التي تناكلت رأس الماؿ الفكرم 5-2الجدكؿ رقم )
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 البعد ابؼميز التعريف الباحث
Ulrich,1998,p02 ة كاسعة بذعلها قادرة التي تتمتع بدعرف ؤسسةىو بؾموعة ابؼهارات ابؼتوفرة في ابؼ

تتيحها  التي الزبائن كالفرص متطلبات من خلبؿ توفتَعابؼية  ؤسسةعلى جعل ابؼ
 .التكنولوجيا

القدرات 
كابؼهارات 

 ابؼتوفرة
Drucker,1999,p17  يتمثل في رأس ابؼاؿ البشرم لأم مؤسسة مهما كاف نشاطها أك حجمها ، كىو

وردا مابكا للميزة التنافسية للمؤسسة، حيث يعتبر موردا استًاتيجيا بؽا كما يعتبر م
يساعدىا على الابتكار كالتطوير ابؼتواصل للئنتاجية من خلبؿ التفعيل الكامل 

 .لطاقتها كقدراتها ابؼختلفة

رأس ابؼاؿ 
 البشرم

stewart,1997,p32  أنو ابؼادة الفكرية ابؼتكونة من ابؼعرفة كابؼعلومات كابؼهارات كابػبرات ذات القيمة
لاقتصادية ،التي بيكن الاستفادة منها ككضعها في موضوع التطبيق ، بهدؼ خلق ا

 .ثركة للمؤسسات ابؼالكة بؽذه ابؼادة الفكرية

ابؼادة 
الفكرية)ابؼعرفة، 

ابؼهارات 
 كابػبرات( .

Yogesh, 1998,p25 بيكن استخدامها كسلبح تنافسي من قبل ابؼنظمة   ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي
كالاستًاتيجي التي تعتمد الابتكار كالتجديد الذم  ة التطوير الإبداعيفي عملي

 كاستمرار ابؼنظمة في بيئة العمل ذات التغتَ ابؼتسارع د الوسيلة الأساس لبقاءعي

ابؼوارد الغتَ 
 ابؼلموسة.

، 2111العنزم، صافٌ علي 
 .45ص 

ابؼنظمة، كيعد  بشكل صحيح لصافٌ ابؼعرفة ابؼفيدة التي بيكن توظيفها كاستثمارىا
بؼسو، كلا رؤيتو أك قياسو أك تقديره  الفكر الذم يكمن في ذىن الأفراد، لا بيكن

 . بثمن

ابؼعرفة ابؼستثمرة 
 لدل ابؼؤسسة .

 بذسدىا، التي ابؼاكينات ككذلك كالعلبقات، التقنية كابؼعرفة كابؼهارات ابؼوىبة ىو 23،ص2114أ،.توماس
 .الثركة بػلق استخدامها كابؼمكن

 ابؼهارة
 ابؼستخدمة

 معارؼ بؾموع .السوؽ  في تنافسية ميزة كبوقق ابؼؤسسة في الأفراد كل يعرفو ما كل بؾموع ىو 183:2115 حسن، راكية
 الافراد

 على القادرة الكفاءات في بفثلة البشرية ابؼوارد من معينة فئة لدل العقلية القدرة (99: 2114 بظلبفِ،)
 كالأنشطة للؤنظمة الاستًاتيجي ك ابػلبؽ تطويربال ابؼتعلقة الأفكار توليد

 تنافسية ميزة للمنظمة امتلبؾ تضمن التي كالاستًاتيجيات كالعمليات

 العقلية القدرة
 البشرية للموارد

. 
 من إعداد الطالب بالاعتماد على ابؼراجع السابقة . المصدر :

ا على مصادرىا ، إلا أنو من ابؼمكن أف تكوف تعريفات أخرل فَ يتم كل ىذه التعريفات التي ذكرت تعتبر بؾمل التعريفات التي برصلن
السابقة بيكن إعتبار رأس ابؼاؿ  كابؼفاىيم ابؼذكورة التعريفاتكل من خلبؿ  تناكبؽا تطرقت كذالك إفُ موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم ، كعليو  

بيتلكوف بؾموعة من القدرات ابؼعرفية  زىم عن غتَىم من الأفرادالفكرم بؾموعة من الأفراد الذين تتوفر لديهم قدرات معرفية كتنظيمية بسي
كالتنظيمية دكف غتَىم ، بسكنهم ىذه القدرات من انتاج الأفكار ابعديدة أك تطوير أفكار قدبية بسكن ابؼؤسسة من توسيع حصتها 

 السوقية كتعظيم نقاط قوتها كمعابعة نقاط ضعفها . 



 لفكرم ك رأس الماؿ المادم ثانيا : فركقات ما بين رأس الماؿ ا

إف العديد من التسميات قد تستخدـ اليوـ للدلالة على رأس ابؼاؿ الفكرم، كمنها رأس ابؼاؿ ابؼعرفي كرأس ابؼاؿ اللبملموس أك الأصوؿ 
فكرم أم من ابؼاؿ الإذا أردنا أف بكدد بدقة مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم، بهب بسييزه عن رأس ابؼاؿ ابؼادم ك رأس  عليو كالغتَ ابؼادية ، 

 الضركرم فهم الفرؽ الأساسي بتُ رأس ابؼاؿ ابؼادم كرأس ابؼاؿ الفكرم .

 ( يوضح أىم الفركقات ما بتُ رأس ابؼاؿ ابؼادم كرأس ابؼاؿ الفكرم .3-1كعليو فابعدكؿ رقم )

 ( : أبعاد التميز بين رأس الماؿ الفكرم ك رأس الماؿ المادم3-5جدكؿ )

 رأس الماؿ الفكرم لمادم رأس الماؿ ا البعد 

 أثتَم غتَ ملموس  مادم ملموس  التكويني 

 يتوجو بكو ابؼستقبل  يرتكز على ابؼادم  الزمني

 ىو قيمة  ىو تكلفة  المحتول كالمضموف 

 غتَ مافِ  نقػػػػدم  الطبيعة 

 مستمر  كقػػػتي الديمومة 

 بالاستعماؿيتزايد  ينقص بالاستعمػػػػػػاؿ كيهتلك الاستعمػػػػػاؿ

 نوعي  كمػػػػػػػي الكمي/النوعي

،  2117الأردف ،  –سعد غالب ياستُ ، إدارة ابؼعرفة: ابؼفاىيم، النظم كالتقنيات ، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، عماف المصدر: 
 .121ص

كالعقارات ك التجهيزات ك ابؼخزكنات، سسة  ؤ في ابؼوارد التي تظهر في ميزانية ابؼ يتمثل رأس ابؼاؿ ابؼادم يتضح من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف
ك من ىنا فإف رأس ابؼاؿ الفكرم  ،ؤسسة ابؼهارات ك الإبداعات ك ابػبرات ابؼتًاكمة للعنصر البشرم في ابؼ فكرمبينما بيثل رأس ابؼاؿ ال

الفكرم كرأس ابؼاؿ ابؼادم تعد ، كعليو فالفركقات ابؼوجودة بتُ رأس ابؼاؿ  يشمل رأس ابؼاؿ البشرم ك بىتلف عن رأس ابؼاؿ ابؼادم
فركقات جوىرية ، حيث أف رأس ابؼاؿ الفكرم لو عوائد متزايدة مقابل العوائد التي تأتي من خلبؿ الرأس ابؼاؿ ابؼادم ، كأف الفرد ىو 

 النموذج ابؼعبر كالأىم عن رأس ابؼاؿ الفكرم ، في مقابل الألة التي ىي النموذج ابؼعبر عن رأس ابؼاؿ ابؼادم .

 ثالثا : أىمية رأس الماؿ الفكرم 



 :25حسب ابؼعايتَ الأتية  تكمن أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم بالنسبة للمجتمع كبؼنظمات الأعماؿ

تبرز أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم في كونو بيثل أىم مصدر للربحية كالدعامة التنافسية للمؤسسة ، فالاىتماـ بو يعد أمرا حتميا تفرضو  -1
لعلمية كالتطورات التكنلوجية السريعة ابعديدة ، فالقدرات الفكرية العادية أصبحت من أىم عوامل التفوؽ كالتميز طبيعة التحديات ا

بتَا التنافسي في الاقتصاد العابؼي ابؼبتٍ على ابؼعرفة ، فكل الإبداعات تبدأ بأفكار خلبقة ، كأف عملية بناء قاعدة فكرية بسثل التزاما ك
تتطلب كقتا كجهدا كموارد مادية كمالية ، بل قد يتطلب الأمر إعادة تنظيم كىندسة جديدة بؼختلف الأنشطة للئدارة العليا ، فهي 

 كالعمليات ؛

في ظل الاقتصػػػػاد القائم على ابؼعرفة أنصبح رأس ابؼاؿ الفكرم موردا استًاتيجيا كسلبحا تنافسيا يشكل قوة فاعلة بؽذا الاقتصاد  -2
 ؛ كالازدىاركابؼصدر الرئيس للثركة 

يعتبر رأس ابؼاؿ الفكرم أساسا مهما في بناء ابؼؤسسات الذكية ، كذالك من خلبؿ توافر العقوؿ ابؼتميزة بذكائها كقدرتها على  -3
استثمار باقي ابؼوارد كتسختَىا لصافٌ توسيع مساحة التميز بؼنظماتهم ،لأف تلك العقوؿ بؽا قابلية التكيف مع الظركؼ ابؼتغتَة ، كىذا 

 ؛ ىو رأس ابؼاؿ الفكرم

كما تأتي أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم من كونو أكثر ابؼوجودات قيمة في القرف ابغادم كالعشرين في ظل اقتصاد يطلق عليو)اقتصاد   -4
 لبحقػػػػػػػة.ابؼعرفة( لأنو بيثل قول علمية قادرة على إدخاؿ التعديلبت ابعوىرية على كل شيء في أعماؿ منظماتهم فضلب عن ابتكاراتهم ابؼت

كفي الأختَ نستخلص أف رأس ابؼاؿ الفكرم لو أبنية كبتَة بالنسبة للمؤسسة كبالنسبة للفرد في حد ذاتو ، حيث تستفيد ابؼؤسسة من 
خلبلو من براءات اختًاع كمن معارؼ متجددة ، ك كذالك من تطوير علبقاتها ابػارجية من موردين كزبائن ، ككضع شراكات مع بعض 

 على شكل إستًاتيجيات برالف ، ككل ىذه العوامل ترفع من ميزتها التنافسية ، أما بالنسبة للطرؼ الثاني كالذم يتمثل في الفرد ابؼنافستُ
فيستفيد من أف يطور من مساره ابؼهتٍ من خلبؿ رفع كفاءاتو كمهاراتو الوظيفية ، كالتي تكوف من خلبؿ التدريبات كالتكوين التي تكوف 

 ة إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم للمؤسسة .مبربؾة في عملي

 : سمات كخصائص رأس الماؿ الفكرم لثالمطلب الثا

كلتأصيل مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم بشكل أكثر برديدا بيكن التعرض لسمات كخصائص الأفراد الذين بيثلوف رأس ابؼاؿ الفكرم 
 : 26، كما يتضح على النحو التافِ  ؤسسةللم

 ؛ثلوف رأس ماؿ فكرم بتوافر مهارات كخبرات عالية كمتنوعة يتميز الأفراد الذين بي -1

 ؛يفضل رأس ابؼاؿ الفكرم العمل ضمن ابؽياكل التنظيمية ابؼرنة  -2
                                                           

.175،صبق ذكره كرم في منظمات الأعماؿ ، مرجع سسعد علي العنزم كأبضد علي صافٌ، إدارة رأس ابؼاؿ الف 25
  

.26ص جع سبق ذكره،رأس ابؼاؿ الفكرم ) إنطلبقة إدارية معاصرة ( ، مر ىاني بؿمد السعيد،  26  



 ؛يتسم رأس ابؼاؿ الفكرم بالاستقلبلية في الفكر كالعمل  -3

 ؛ة في ابزاذ القرارت يتفاعل رأس ابؼاؿ الفكرم بشكل أكثر إبهابية في ابؼناخ الإدارم الذم يتسم باللبمركزي -4

 ؛لا يرغب رأس ابؼاؿ الفكرم في العمل في التنظيمات التي يسودىا ابؼناخ الربظي الكامل  -5

كالسعي ابؼستمر بكو تقدنً الأفكار كابؼقتًحات الابتكارية كالتي قد تكوف غتَ مألوفة في بعض  بييل رأس ابؼاؿ الفكرم بكو ابؼبادأة -6
 ؛الأحياف 

 ؛اؿ الفكرم التعامل مع القضايا التي تتسم بعدـ التأكد ، لأنها تعتبر بؾاؿ خصب لإبراز القدرات ابؼتميزة للعاملتُ يفضل رأس ابؼ -7

 ؛بيثل رأس ابؼاؿ الفكرم ابؼعرفة التي بيكن بروبؽا إفُ أرباح  -8

  ؛خبرات الأخرين بواكؿ رأس ابؼاؿ الفكرم الانفتاح على ابػبرة من خلبؿ السعي ابؼستمر بكو الاستفادة من  -9

 يتواجد رأس ابؼاؿ الفكرم في كافة ابؼستويات الإدارية كلكن بدرجات متفاكتة . -11

ة ، فقد حدد العديد من الباحثتُ السمات ؤسسكبالإضافة بؼا سبق برديده من خصائص للؤفراد الذين بيثلوف رأس ابؼاؿ الفكرم للم
 :27 ة الاقتصاد ابؼعرفيكابػصائص التالية للؤصوؿ الفكرية السائدة في بيئ

 ؛أنها أصولا غتَ ملموسة  -أ

 ؛صعوبة فصل الأصوؿ الفكرية عن بعضها البعض  -ب

 ؛صعوبة كضع بعض الأصوؿ الفكرية برت سيطرة منظمات الأعماؿ  -ج

 ؛صعوبة قياس كتقييم العديد من الأصوؿ الفكرية  -د

 ؛ظمات الأعماؿ القائمة على ابؼعرفة تعتبر أحد العناصر ابغاكمة لتحديد القيمة ابغقيقية بؼن -ق

 ؛ للمؤسسة بسثل أحد عوامل الإنتاج التي تدعم ابؼركز التنافسي  -ك

 التكامل بتُ الأنظمة الفرعية  ابؼكونة للؤصوؿ الفكرية كابؼتمثلة في الأصوؿ البشرية كابؽيكلية كالعلبقية . -ز

م يتمتع بصفات فريدة بذعل ابؼؤسسة بفيزة ، كرأس ابؼاؿ الفكرم ىو عبارة كعليو يتضح لنا من خلبؿ ىذه ابػصائص أف رأس ابؼاؿ الفكر 
 عن عامل مهم بػلق قيمة مضافة ، بالإضافة إفُ أنو أحد أىم عوامل الإنتاج التي ترفع من تنافسية ابؼؤسسة. 

                                                           
..18مرجع سبق ذكره ، صبظلبفِ بوضية ، دراسة بعنواف" التسيتَ الاستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة الاقتصادية ،  27

  



 : مكونات رأس الماؿ الفكرمرابعالمطلب ال

 من الأمور ابعوىرية التي تساعد في قياسو كتقييمو ، كبالتافِ برديد القيمة ف برديد عناصر كمكونات رأس ابؼاؿ الفكرم يعتبرألاشك 
، كما أف التعرؼ على مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم بيثل أحد العناصر الرئيسية اللبزمة للتعرؼ على لوقت ابغافِ في اللمؤسسة ابغقيقة 

 بشكل أكثر برديدا . ؤسساتمصادر كمسببات خلق القيمة في ابؼ

 سنقوـ باستقراء بعض الدراسات السابقة التي تناكلت مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم من خلبؿ ما يلي : كعليو 

أف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو عبارة عن  بؾموع لعنصرين ىامتُ بنا رأس ماؿ داخلي  كالذم  1997( سنة Stewartذكر الباحث) -1
لذم ىو رأس ماؿ خارجي يظهر في رأس ماؿ علبقاتي بدعتٌ رأس ماؿ يتمثل في رأس ماؿ بشرم كرأس ماؿ ىيكلي ، كالعنصر الثاني كا

 .  28الزبائن 

أف رأس ماؿ الفكرم ىو عبارة رأس ابؼاؿ البشرم لأم مؤسسة ، حيث أف ىذا النوع  1999سنة  (Drucker) ذكر الباحث -2
كفاءات كمهارات عالية من ابؼوارد البشرية ، كما ذكر   من ابؼوارد يعتبر مورد استًاتيجي كعامل مانح للميزة التنافسية للمؤسسة التي بستلك

 . 29أنو عامل مهم بػلق الثركة كالقيمة بؽا من خلبؿ ابؼعارؼ كابؼهارات كالابتكارات ابعديدة التي يعتبر ابؼورد البشرم مصدرا بؽا 

كالتي الأصوؿ البشرية ناصر من بينها إفُ أف رأس ماؿ الفكرم ىو عبارة بؾموعة من الع 2115ذكرت  الباحثة )راكية حسن ( سنة  -3
التي ىي عبارة عن بؾموعة  الأصوؿ الفكرية نعتٍ بها ابؼوارد البشرية ذكم الكفاءات كابؼهارات كابؼعارؼ المحفوظة في ىذا ابؼورد ، ككذالك

يعتبر في البرامج كالانظمة التي  رأس ابؼاؿ ابؽيكلي الذم  ابؼعارؼ التي تتمتع بها ابؼؤسسة خارج إطار الأصوؿ البشرية ، ككذالك أيضا
تتوفر لدل ابؼؤسسة ، بالإضافة إفُ عنصر ابؼلكية كالفكرية كالذم يعتبر حق قانوني )مثل براءات الاختًاع ،..( ، كأختَا رأس ماؿ 

 .   30علبقاتي كالذم يعتبر في رأس ماؿ الزبائن الذم بسلكو ابؼؤسسة كرأس ماؿ خارجي بؽا

( ذكر بأف رأس ماؿ الفكرم يتمثل في ثلبث عناصر  2119لعديد من الباحثتُ )مثل علي صافٌ العنزم سنة بالإضافة إفُ ىناؾ ا -4
ىامة ىي رأس ماؿ البشرم كتتمثل في معارؼ خاصة بالفرد العامل لدل ابؼؤسسة ، كالعنصر الثاني ابؼتمثل في رأس ماؿ ىيكلي ابؼتضمن 

اؿ ابؼؤسسة ، أما العنصر الثالث فهو رأس ماؿ علبقاتي  الذم يتمثل في رأس ماؿ برامج كأنظمة معلومات تستَ كتدير نشاطات كأعم
 .31الزبائن أم بدعتٌ أصوؿ خارجية ىي التي تضبط ابغصة السوقية لأم مؤسسة 

 ( التافِ :4-1ملخص بعض الدراسات السابقة التي تناكلت مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم موضحة في ابعدكؿ رقم )
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 Stewart, T. A., (1997), Intellectual Capital the new wealth of Organization, op.cit,P78. 
29

 Drucker,P.F ,”Knowledge worker-productivity:the biggest challenge”, California management accounting 

,vole.78No2.1999,p26. 
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 : بعض  الدراسات السابقة التي تطرقت لمكونات رأس الماؿ الفكرم   (4-5الجدكؿ رقم )

 الدراسة ) الباحث ، السنة( مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم أىم ما بييزه
 رأس ابؼاؿ ابػارجي يعبر عن رأس ابؼاؿ العلبقات ) العملبء( ،

 رأس ابؼاؿ الداخلي يعبر عن رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كرأس ابؼاؿ البشرم .
 اؿ خارجيرأس م -
 رأس ماؿ داخلي -

)Stewart , 1997 ( 

يعتبر موردا مابكا ،ك  لأم مؤسسةاستًاتيجي  رأس ابؼاؿ البشرم ىو مورد
للميزة التنافسية للمؤسسة، حيث يساعدىا على الابتكار كالتطوير 
  ابؼتواصل للئنتاجية من خلبؿ التفعيل الكامل لطاقتها كقدراتها ابؼختلفة

 ((Drucker, 1999 رأس ابؼاؿ البشرم -

لدل الأفراد رأس ابؼاؿ البشرل : كىو إبصافِ ابؼعرفة كابؼهارات كابػبرات 
. 

رأس ماؿ العلبقات : بصيع ابؼوارد ابؼتعلقة بالعلبقات ابػارجية  -
،..(مثل العلبقة مع العملبء كابؼوردين)للمنشأة   

تنظيمية رأس ابؼاؿ ابؽيكلي : ابؼعرفة التي تتكوف نتيجة للئجراءات ال -
.كالثقافة كقواعد البيانات كالاستخداـ العاـ لتكنولوجيا ابؼعلومات  

رأس ابؼاؿ البشرل -  
رأس ماؿ العلبقات -  
رأس ابؼاؿ ابؽيكلي -  

(Meritum, 2002) 

ابؼوظفتُ ، التعليم ، التدريب ، ابؼعرفة ،  كيضمرأس ابؼاؿ البشرل 
 ابؼبادرة .

فكرية ، فلسفة الإدارة ، ثقافة : ابؼلكية ال كيضمرأس ابؼاؿ ابؽيكلي 
 ، نظم ابؼعلومات ، البحوث .ؤسسة ابؼ

: ابؼاركات ، العملبء ، إشباع العملبء ،  كيضم رأس ماؿ العلبقات 
 ..قنوات التوزيع ، التعاكف ، البحوث ابؼشتًكة 

 رأس ابؼاؿ البشرل -
 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي -
 رأس ماؿ العلبقات -

(Huafang , 2008  
) 

ابؼاؿ البشرل كيتكوف من : ابؼعرفة ، ابؼهارات ، قدرات ابؼوظفتُ رأس  -
للمنشاة من امتلبكو بل استغلبلو لا بيكن بحيث  ،بغل مشاكل الأعماؿ  

مثل : ابؼباني ،  ؤسسةكل شيء في ابؼ  يضمرأس ابؼاؿ ابؽيكلي ك  -2
..الأجهزة ، براءات الاختًاع ، العلبمات التجارية  

رأس ابؼاؿ البشرل -  
س ابؼاؿ ابؽيكليرأ -  

)Kavida and 
Sivakunar , 2009( 



الأصوؿ البشرية )رأس ابؼاؿ البشرم(: ىي ابؼعرفة المحفوظة في ذىن  -
 .ة ؤسسالعامل الفرد كالتي لا بسلكها ابؼ

 ؤسسة الأصوؿ الفكرية: كىي ابؼعرفة ابؼستقلة عن العامل كبسلكها ابؼ -
على برريك كتطوير رأس ابؼاؿ ابؽيكلي: كيضم القدرة ابؽيكلية 

 .ابؼبادرات
بالتجديد ككذا ما  ؤسسةتضم العناصر التي تسمح للمك ابؼلكية الفكرية 

 ة ،...افٍ.بيكن بضايتو قانونيا مثل براءات الاختًاع، العلبمات التجاري
طبيعة العلبقات التي تربط ب متعلقرأس ماؿ العلبقات: كىو  -

 ؤسسة.ابؼ

 الأصوؿ البشرية -
 يةالأصوؿ الفكر  -
 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي -

 ابؼلكية الفكرية -
 رأس ابؼاؿ العلبقات -

 (2115حسن،  )راكية

 رأس ماؿ بشرم يتضمن مهارات كمعارؼ يتمتع بها الفرد العامل
رأس ماؿ ىيكلي تتضمن أنظمة معلومات كبرامج كمعارؼ رقمية كأختَا 

 رأس ماؿ علبقاتي كالذم يتمثل في رأس ماؿ الزبائن .

 اؿ البشرم .رأس ابؼ -
 رأس ماؿ ىيكلي . -
رأس ماؿ الزبائن )  -

 العلبقاتي (

)علي صافٌ العنزم 
،2119) 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على ابؼراجع السابقة .المصدر : 

 

 ( ابؼوضح أعلبه يتضح لنا أف :  4-1من خلبؿ ابعدكؿ )

تُ بييلوف إفُ أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتكوف من ثلبث عناصر من خلبؿ كل تصنيفات الباحثتُ لرأس ماؿ الفكرم  جل ك معظم الباحث
 أساسية ، بػصناىا فيما يلي: 

 ؛ رأس ابؼاؿ البشرم : كالذم يضم كل معارؼ كمهارات كخبرات الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة  -1

ات ، أم بدعتٌ كل مالو علبقة رأس ابؼاؿ ابؽيكلي : كالذم يضم كل من ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة ، قواعد بيانات ، نظم معلوم -2
 بالتنظيم داخل ابؼؤسسة ؛

 رأس ابؼاؿ العلبقات : كالذم نعتٍ بو العلبقات التي تربط ابؼؤسسة بدورديها كعملبئها . -3

 المبحث الثالث : قياس رأس الماؿ الفكرم

السعي بكو إبهاد نظاـ لقياس ىذا ابؼورد بالذات إف رأس ابؼاؿ الفكرم بطبيعتها الغتَ ابؼلموسة لا بد على ابؼؤسسة أف تهتم بو من خلبؿ 
 ، خاصة فيما يتعلق بابؼورد البشرم الذم يعتبر ابؼكوف ابعوىرم لو ، كيصعب قياس خبراتو كمهارتو ، بؽذا سنقوـ في ىذا ابؼبحث بالتعريج

 على أىم مقاييس تضبط رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼؤسسة . 



 صر أك ابؼطالب :ضمن ابؼبحث الثالث سنتطرؽ إفُ العنا

 فوائد الإىتماـ برأس ابؼاؿ الفكرم ؛ -

 ؛الدراسات السابقة التي تناكلت قياس رأس ابؼاؿ الفكرم  بعض -

 التعليق على طرؽ قياس رأس ابؼاؿ الفكرم . -

 : فوائد الاىتماـ برأس الماؿ الفكرمكؿالمطلب الأ

ابؼعاصر ، بؽذا فابؼؤسسة توفِ لو الأبنية البالغة خاصة من ناحية برديد مؤشر لرأس ابؼاؿ الفكرم أبنية كبتَة بالنسبة للمؤسسة في الوقت 
 لقياسو ، من أجل برديد قيمة الأصوؿ اللبملموسة التي تتوفر لدل ىذه ابؼؤسسة .    

 أىمية رأس الماؿ الفكرم  :  –أكلا 

تتنافس في ظل اقتصاد ابؼعرفة  ؤسسات، خاصة كأف ابؼة ؤسستبرز أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم من كونو بيثل في حد ذاتو ميزة تنافسية للم
على أساس ابؼعرفة كابؼعلومات كابؼهارات التي لديها، لذا فإف الاىتماـ بو يعد قضية حتمية تفرضها طبيعة التحدم العلمي كالتكنولوجي 

 .ابؼعاصر

 : 32س ابؼاؿ الفكرم، كذلك لأنو يقود إفُ ما يلية من خلبؿ الاىتماـ برأؤسسىناؾ العديد من الفوائد التي بيكن أف بذنيها أم مك 

 ؛ زيادة القدرة الإبداعية -

 ؛إبهار كجذب العملبء كتعزيز كلائهم -

 ؛تعزيز التنافس بالوقت من خلبؿ تقدنً ابؼزيد من ابؼنتجات ابعديدة أك ابؼتطورة، كتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار كالذم يليو -

 ؛ أسعار تنافسيةخفض التكاليف كإمكانية البيع ب -

 ؛ ستُ الإنتاجيةبر -

 تعزيز القدرة التنافسية. -

                                                           
قمي ، بحث مقدـ للمؤبسر العلمي الدكفِ السنوم بعنواف : إدارة ابؼعرفة صافٌ مهدم كطاىر بؿسن الغالبي ، دراسة بعنواف " رأس ابؼاؿ ابؼعرفي : ابؼيزة التنافسية ابعديدة بؼنظمات الأعماؿ في ظل الاقتصاد الر 
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علمية  طاقاتلأنو بيثل  ،الوقت ابغافِقيمة في الأكثر الأصوؿ  ىو منرأس ابؼاؿ الفكرم السابقة نستخلص أف في ضوء تلك الفوائد 
أىم بفارسات المحاسبة الإدارية، بل ربدا يعتبر ، فهو يعد من ؤسسة شيء في أعماؿ ابؼ قادرة على إدخاؿ التعديلبت ابعوىرية على كل

 .  حيث ابؼعارؼ كابؼهارات من أجل كسب مزايا تنافسية من العماليةأفضل إستًاتيجية لاستثمار الفئة 

 أىمية قياس رأس الماؿ الفكرم :  –ثانيا 

على الأبنية ابؼتزايدة لرأس ابؼاؿ  رينلباحثتُ كابؼنظلقد تبتُ من استعراض الإطار ابؼفاىيمي لرأس ابؼاؿ الفكرم مدل الإتفاؽ الكبتَ بتُ ا
يقوؿ بحيث ، إلا أف قياس ىذا ابؼصطلح يعتبر أمرا صعبا ، حيث إنو غتَ ملموس ،  للمؤسسة التنافسية ابؼيزةالفكرم كدكره في دعم 

Stewart  33: 

لرغم من صعوبة قياس رأس ابؼاؿ الفكرم سوؼ كعلى ا ،إف رأس ابؼاؿ الفكرم شيء لا بيكن رؤيتو أك بؼسو إلا أنو بهعلك غنيا "
نضع قائمة مقتًحة  بحيثنستعرض بعض الطرؽ كالمحاكلات في ىذا المجاؿ مع الإشارة لأىم ابؼعايتَ كابؼؤشرات ابؼستخدمة في القياس ، 

  ."بابؼؤشرات التي بيكن الاعتماد عليها لقياس رأس ابؼاؿ الفكرم بدكوناتو ابؼختلفة 

 :34س رأس ابؼاؿ الفكرم إفُ سببتُ بنا كترجع أبنية قيا

أف رأس ابؼاؿ الفكرم عندما يتم قياسو فإنو بيكن ابغكم على كفاءة كفعالية الاستثمارات ابؼخصصة لو ، كما أف القاعدة ابؼتعارؼ  -1
 ؛عليها تقضي بأف ما بيكن قياسو بيكن إدارتو 

من الفرؽ بتُ القيمة   ة على اعتبار أنو بيثل جزء كبتَاؤسسة ابغقيقية للميساىم قياس رأس ابؼاؿ الفكرم بشكل كبتَ في برديد القيم -2
 . ؤسسةالدفتًية كالقيمة السوقية للم

كعليو سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب ابؼوافِ باستقراء بعض الدراسات السابقة التي تناكلت قياس رأس ابؼاؿ الفكرم ، ثم بكاكؿ التعقيب عن  
 كل النتائج المحصل عليها . 

 الدراسات السابقة التي تناكلت قياس رأس الماؿ الفكرم  طلب الثاني:  بعضالم

 ( ابؼوافِ كل الطرؽ كالأساليب التي سابنت في قياس رأس ابؼاؿ الفكرم5-1يوضح ابعدكؿ رقم )

 ( : الدراسات السابقة التي تناكلت قياس رأس الماؿ الفكرم5-5الجدكؿ رقم )

 النظاـ التي تعمل بو) ىيكل القياس( ابؼستخدمةالطريقة  الدراسة )الباحث كالسنة(
, 1997   Balanced من خلبؿ بؾموعة مقاييس تعبر عن الأداء ابؼافِ  - : تضم مايليبطاقة الأداء ابؼتوازف
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 Stewart, T. A., (1997), Intellectual capital the new wealth of organization,Opcit,,p53. 

.39، ص ذكره  قبمرجع س رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ ، ىاني بؿمد السعيد، 34
  



Scorecard - ِمقاييس تعبر عن الأداء ابؼاف 
 مقاييس تعبر عن رضا العملبء -

 مقاييس تعبر عن أداء العمليات الداخلية -
مقاييس تعبر عن مقدرة ابؼؤسسة على  -

 اعالابتكار كالابد

 ؤسسة.ابؼقاييس التي تعبر عن الأداء ابؼافِ للم حساب
 .بؾموعة مقاييس تعبر عن رضا العملبء  -

بؾموعة مقاييس تعبر عن أداء العمليات الداخلية  -
كتضم تلك المجموعة عددان من ابؼقاييس التي تعبر عن 

 .تاحة حسن استغلبؿ ابؼوارد ابؼ
على  ؤسسةبؾموعة مقاييس تعبر عن مقدرة ابؼ -

 .الابتكار كالتعلم 
Skandia 

Navigator , 2000) 
البعد الأكؿ : التًكيز ابؼافِ كتستخدـ ابؼؤشرات ابؼالية  - بموذج سكانديا

 للتعبتَ عن التًكيز ابؼافِ
 البعد الثاني : التًكيز على العميل -

البعد الرابع  -العمليات البعد الثالث : التًكيز على  -
 .: التًكيز على الابتكار 

البعد ابػامس : التًكيز على التًكيز على ابؼوارد  -
 .البشرية 

Robin and 
Fncham , 2001) 

صافى القيمة  -رأس ابؼاؿ الفكرم =القيمة السوقية  معادلة ركبتُ
 . الدفتًية

(Xiao , 2008) صافى القيمة  –القيمة السوقية  رأس ابؼاؿ الفكرم = دفتًيةطريقة القيمة السوقية مقابل القيمة ال
 .الدفتًية

(C.Dumay , 
2009) 

صافى القيمة  –القيمة السوقية  رأس ابؼاؿ الفكرم = طريقة القيمة السوقية مقابل القيمة الدفتًية
 . الدفتًية

(Kavida and 
Sivakouar, 2009) 

 ممداخل قياس رأس ابؼاؿ الفكر  طريقة ابؼقارنة
الطرؽ غتَ ابؼباشرة : كىى مقاييس مالية مثل  -1

طريقة معدؿ العائد على الأصوؿ كطريقة القيمة السوقية 
في نفس  ؤسساتكىى طرؽ ملبئمة للمقارنة بتُ ابؼ

 ) مقارنة ابؼثيل ( . قطاعال
الطرؽ ابؼباشرة : كىى طرؽ مبنية على تقدير  -2

ة برديد القيمة النقدية لرأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس بواسط
 بؼؤسسةمكوناتو ابؼتنوعة كالتي ىي شأف داخلي با

طريقة بطاقة الأداء : عادة يتم التقرير عنها في  -3
 بطاقات الأداء أك كرسوـ بيانية .

 (42من إعداد الطالب بالاعتماد على مرجع )ىاني بؿمد سعيد ،مرجع سبق ذكره ،ص المصدر: 



 أف ىناؾ  عدة مقاييس لرأس ماؿ الفكرم من بينها بقد :( أعلبه يتضح لنا 5-1من خلبؿ ابعدكؿ رقم )

مقاييس تعبر عن لقياس رأس ابؼاؿ الفكرم يركز على  1997( سنة Balanced Scorecardبموذج الأداء ابؼتوازف أتى بو ) -
مقاييس تعبر عن مقدرة الأداء ابؼافِ للمؤسسة ، كمقاييس تعبر عن رضا العملبء ، كمقاييس تعبر عن أداء العمليات الداخلية  ، ك 

 كعليو فهذا النموذج أك ىذه الطريقة تعتبر شاملة  لقياس موارد ابؼؤسسة .  ابؼؤسسة على الابتكار كالابداع

 :من خلبؿ التًكيز على الأبعاد التالية 2111( في سنة  Skandia Navigatorبموذج سكانديا أتى بو)  -

التًكيز على العميل كيهتم ب فيتعلقالبعد الثاني ، أما ابؼؤشرات ابؼالية للتعبتَ عن التًكيز ابؼافِ  التًكيز ابؼافِ كتستخدـالبعد الأكؿ يتعلق ب 
الاستخداـ فيتعلق بالبعد الثالث ، أما كيستخدـ في ذلك كل من ابؼؤشرات ابؼالية كغتَ ابؼالية  ؤسسةبتقدير رأس ماؿ العملبء بالنسبة للم

على التجديد كالابتكار عن طريق قياس فعالية استثماراتها في التدريب  فتَكزالبعد الرابع يات، أما لعملالفعاؿ للتكنولوجيا كمراقبة جودة ا
 على ابؼورد البشرم؛  التًكيز  فيخصالبعد ابػامس ، أما كالإنفاؽ على البحوث كالتطوير 

(  C.Dumayككذا ) ،2118( سنة Xiao،)  21111(في سنة Robin and Fnchamذكر بعض الباحثتُ من بينهم ) -
أف قياس رأس ابؼاؿ الفكرم يتم من خلبؿ معادلة  أف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو حاصل طرح القيمة السوقية من  القيمة  2119في سنة 
 الدفتًية ؛

 أف ىناؾ ثلبث مداخل لقياس رأس ابؼاؿ الفكرم ىي : 2119( في سنة Kavida and Sivakouarذكر)  -

طرؽ  تتمثل في باشرة مطرؽ ، ك مقاييس مالية مثل طريقة معدؿ العائد على الأصوؿ كطريقة القيمة السوقية الطرؽ غتَ ابؼباشرة : كىى 
 كرسوـ بيانية .من خلبؿ  طريقة بطاقة الأداء ، كأختَا مبنية على تقدير القيمة النقدية لرأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس 

 :35كىي كالتافِ قياس رأس ابؼاؿ الفكرمفي خدـ ستت 2118ذكرىا الباحث ىاني بؿمد السعيد في سنة  طرؽىناؾ بطس 

 ( Tobin’s Equation) الطريقة الأكفُ : معادلة توبتُ -1

 تعتمد ىذه الطريقة على مؤشر القيمة السوقية إفُ تكلفة الإحلبؿ كما يتضح كمايلي : ثحي

 .ؤسسة تكلفة الإحلبؿ لأصوؿ ابؼ /القيمة السوقية إفُ تكلفة الإحلبؿ = القيمة السوقية 

لأرباح نتيجة استثماراتها في رأس ابؼاؿ الفكرم ، كتساىم ىذه  ؤسسةفإذا كاف الناتج أكبر من كاحد صحيح فهذا مؤشر على برقيق ابؼ
ة كذالك من خلبؿ برديد مقدار التغتَ في ىذه النسبة من سنة ؤسسابؼعادلة في قياس مدل كفاءة كفعالية السياسات الإدارية ابؼطبقة في ابؼ

 رل .لأخ
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 الطريقة الثانية : القيمة الاقتصادية ابؼضافة  -2

 كتعتمد ىذه الطريقة على ابؼؤشر التافِ :

تكلفة التمويل بؿسوبة على أساس ابؼتوسط ابؼرجح لأبصافِ  –القيمة الاقتصادية ابؼضافة = صافي دخل العمليات بـصوما منو الفوائد 
 الأمواؿ ابؼستثمرة .

ذا يدؿ على برقيق قيمة اقتصادية مضافة كأف ابؼنظمة برقق أرباحا أكبر بفا ىو متوقع بؽا، الأمر الذم يعكس فإذا كاف الناتج موجبا فه
 ؛ة ؤسسالاستخداـ الأمثل لعناصر كمكونات رأس ابؼاؿ الفكرم التي بستلكها ابؼ

  طريقة القيمة السوقية مقابل القيمة الدفتًية الطريقة الثالثة : -3

 على ابؼعادلة التالية :كتعتمد ىذه الطريقة 

 القيمة الدفتًية  –رأس ابؼاؿ الفكرم= القيمة السوقية 

ة من ؤسسحيث تقوـ ىذه الطريقة في قياس رأس ابؼاؿ الفكرم على أساس طرح صافي قيمة الأصوؿ ابؼلموسة كابؼالية ابؼسجلة في دفاتر ابؼ
ة بؼنظمات الأعماؿ من خلبؿ متوسط القيمة السوقية للسهم خلبؿ ة ، كيتم قياس القيمة السوقيؤسسالقيمة السوقية لصافي أصوؿ ابؼ

مدل زمتٍ معتُ مضركبا في عدد الأسهم التي يتكوف منها رأس ابؼاؿ ابؼدفوع ، كيتم حساب متوسط القيمة السوقية للسهم عن طريق 
  ؛ فس الفتًة الزمنيةقسمة قيمة التداكؿ للؤسهم خلبؿ فتًة زمنية معينة على كمية التداكؿ لنفس الأسهم خلبؿ ن

 burenالطريقة الرابعة : طريقة  -4

 إجراءات أساسية ىي : من خلبؿ كضع ة ؤسسكتهدؼ ىذه الطريقة إفُ تقييم بـزكف رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼ

 ؛برديد عدد براءات الاختًاع  -أ

 ؛عدد العاملتُ من بضلة الشهادات الأكادبيية كابؼهنية  -ب

 ؛ة ؤسسبؼاؿ الفكرم كتقييم مدل مسابنتها في انتاجية ابؼتشخيص مكونات رأس ا -ج

 تقييم الفعالية ، من خلبؿ العائد على الاستثمار في الأصوؿ ابؼعنوية غتَ ابؼلموسة .  -د

 (balanced scorecard)الطريقة ابػامسة :بموذج القياس ابؼتوازف للؤداء -5



كيقوـ ىذا النموذج على إحداث التوارزف بتُ كل من ابؼقاييس ابؼالية كابؼقاييس  كىو أحد النماذج ابؼقتًحة لتقييم رأس ابؼاؿ الفكرم ،
صوؿ الغتَ ابؼالية للؤداء ، الأىداؼ الإستًاتيجية كالأىداؼ التكتيكية ، ابؼقاييس ابػارجية للعملبء كابؼقاييس الداخلية للعمليات ، كالأ

  .ابؼادية كالأصوؿ ابؼعنوية 

 لى الطرؽ الخمس لقياس رأس الماؿ الفكرم المطلب الثالث: التعليق ع

 من خلبؿ الطرؽ ابػمس التي ذكرناىا سابقا )في ابؼطلب الثاني( كالتي تتعلق بقياس رأس ابؼاؿ الفكرم في ابؼؤسسة يتضح لنا :

ا لقياس كتقييم الأصوؿ تساىم في قياس العائد على رأس ابؼاؿ الفكرم إلا أنها لا تقدـ مؤشرا كاضح الطريقة الأكفُ توبنعادلة مأف  -1
 ؛ ؤسسةالفكرية في ابؼ

ة ، إلا أنها ؤسسإف الطريقة الثانية كإف كانت مفيدة في تقييم الأداء الكلي كفي حساب القيمة ابؼضافة لإبصافِ الأمواؿ ابؼستثمرة في ابؼ -2
لأخرل كالتي قد تؤثر على القيمة الاقتصادية ابؼضافة لا تؤدم إفُ قياس رأس ابؼاؿ الفكرم أك قياس العائد منو لأنها لا تعزؿ أثر ابؼتغتَات ا

، على سبيل ابؼثاؿ إف برقيق قيمة مضافة أك برقيق أرباح أكبر بفا ىو متوقع قد يرجع إفُ ابلفاض معادلة التضخم الاقتصادم أك التًشيد 
 ؛في التكاليف أك للتغتَ في السياسات الاقتصادية للدكلة 

تتسم بالبساطة كسهولة التطبيق ، إلا أنها الثالثة كالتي ىي طريقة مقارنة ما بتُ القيمتتُ السوقية كالدفتًية الطريقة ف أعلى الرغم من  -3
ة قد يكوف راجعا إفُ النمو الاقتصادم ؤسسة لأف تزايد القيمة السوقية في ابؼؤسسلا بسثل مقياس دقيق لتحديد قيمة الأصوؿ الفكرية للم

 ؛س لرأس ابؼاؿ الفكرم ككفاءة استثماراتو أك ابلفاض معدلات الفائدة كلي

تلقى ركاجا لدل العديد من العناصر الفكرية التي يصعب قياسها بدقاييس موضوعية  ؤسسةأف طريقة تقييم ابؼخزكف الفكرم للم مع -4
 ؛ ؤسسةم بابؼضمن ىذا ابؼخزكف قد يؤدم إفُ صعوبات في تطبيق ىذه الطريقة كفي برديد القيمة ابغقيقية لرأس ابؼاؿ الفكر 

ابؼالية  الطريقة الأختَة كالتي ىي طريق الأداء ابؼتوازف  تعتبر طريقة متوازنة لأنها تشمل قياس كل ما لو علبقة برأس ابؼاؿ ابؼؤسسة  -5
  .عنويةكمادية م مواردقاييس داخلية للعمليات ، ك مارجية للعملبء ك خقاييس كتضم كذالك مغتَ ابؼالية للؤداء ،كانت أك 

أف الدراسات السابقة لا تتفق على آلية كاحدة من آليات قياس عناصر رأس ابؼاؿ الفكرم تستخدـ كمقياس  يتضح لنا بفا سبق كعليو
التجارم ابؼبنية على تقوية الركابط مع العملبء ابغاليتُ  ؤسسات ذات الطابعنشاط ، بل منها ما يتلبءـ مع طبيعة عمل ابؼ مشامل لأ

، كعليو من خلبؿ ىذا يرل الدكتور ىاني بؿمد  إفُ غتَ ذالك  ها ما يتوافق مع طبيعة النشاط الصناعيكاكتساب عملبء جدد ، كمن
، أف بموذج القياس ابؼتوازف للؤداء يعتبر من أفضل النماذج ابؼستخدمة في قياس رأس ابؼاؿ الفكرم كالأداء الكلي  2118السعيد سنة 

اعتباره بؾموعة كبتَة من ابؼتغتَات كمقاييس الأداء ، كما أنو يركز على علبقة ارتباط ،حيث يأخذ في 36بصفة عامة لأنو يتسم بالشموؿ 
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كتكامل بتُ ىذه ابؼتغتَات إفُ جانب أنو بواكؿ عزؿ كل متغتَ لقياسو كبرديد أثره ، كىذا ما أكده العديد من الباحثتُ بعده في 
 ة .دراساتهم ابؼيدانية حوؿ موضوع قياس رأس ابؼاؿ الفكرم للمؤسس

 ( ابؼوافِ يوضح العرض التوضيحي لنموذج قياس ابؼتوازف للؤداء 1-1كعليو   فالشكل رقم )

 (: نموذج القياس المتوازف للأداء5-5الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

م ،بؾلة المحاسبة : بظية علي أمتُ، المحاسبة على عناصر رأس ابؼاؿ الفكرم ،دراسة برليلية مع التطبيق على رأس ابؼاؿ البشر  المصدر
 .272،ص2113كالإدارة كالتأمتُ كلية التجارة ،جامعػػػػػة القاىرة ، العدد الستوف ،

 : : الإستثمار في رأس الماؿ الفكرم  الرابعالمبحث 

 بعد التطرؽ إفُ كل ما لو علبقة برأس ابؼاؿ الفكرم من مصطلحات ، كمفاىيم ، كتصنيفات كمكونات ذكرت في  ابؼبحث الأكؿ
كىو الاستثمار في رأس سنحاكؿ في ىذا ابؼبحث أف نعرج على مصطلح جديد أرفق بدفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم ، ألا ، بؼبحث الثاني كا

كذالك من خلبؿ عرضنا بؼاىية ىذا ابؼصطلح ،ككذا أبنيتو بالنسبة للمؤسسة كالفرد على حد سواء ، بالإضافة إفُ عرض ابؼاؿ الفكرم ، 
 ؿ الفكرم .طرؽ تنمية الرأس ابؼا

 كعليو سنعرض في ىذا ابؼبحث العناصر أك ابؼطالب التالية :

 ؛ أكلا : مفهوـ الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم 

 ؛  فكرمثانيا : أبنية الاستثمار في رأس الناؿ ال

 فكرم  ؛رأس ابؼاؿ ال طرؽ تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم:  لثاثا

 كرم .رابعا : أساليب المحافظة على  رأس ابؼاؿ الف

 مقياس الأداء

 مؤشرات مالية 

عمليات التشغيل 
 الداخلية 

  م ابتكار كتعل

 العملاء 
 مقياس الأداء



 المطلب الأكؿ : مفهوـ الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم 

 قبل التطرؽ إفُ مفهوـ الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم ، لابأس أف نتطرؽ إفُ ماىية الإستثمار بشكل عاـ .

 أكلا : المفهوـ العاـ للاستثمار 

ح تنفيذه خلبؿ فتًة زمنية معينة ، أم أنو بزصيص مقدار يعرؼ الاستثمار بأنو موارد مالية بزصصها ابؼؤسسة بؼشركع استثمارم مقتً 
معتُ من الأمواؿ في الوقت ابغافِ من أجل ابغصوؿ على مقدار أكبر منو في ابؼستقبل ، كيعد الاستثمار من كجهة نظر كتاب الإدارة 

ر عما إذا تم ابغصوؿ على ىذا ابؼبلغ من ابؼالية بأنو مبلغ من الأمواؿ بفكن أف تستثمره ابؼؤسسة في بؾالات العمل ابعديدة بغض النظ
أرصدتها النقدية أك من الاقتًاض أك من قبل ابؼسابنتُ ، كىذا على خلبؼ رأم الاقتصاديتُ اللذين يركف أف مبلغ الاستثمار ىو الفائض 

 . 37عن الاستهلبؾ بيكن إدخاره لغرض استثماره مستقبلب 

ن طرؼ ابؼؤسسة بغية ابغصوؿ على ابؼوارد ابؼعرفية التي تتمثل في ابغصوؿ على ابؼوارد نو توظيف الأمواؿ مأكيعرؼ رأس ابؼاؿ ابؼستثمر 
لى البشرية العالية التخصص في بؾاؿ ابؼعرفة كإعادة تأىيل كتدريب ابؼدربتُ في بؾاؿ ابؼعرفة كتكوين ابػبرات ابؼعرفية  أك بغية ابغصوؿ ع

فاؽ على البحث كالتطوير كخلق الكفاءات كابؼهارات ابؼعرفية في نالاأف كبالرغم من  البيانات كابؼعلومات كخزنها كبرديثها كاستًجاعها ،
 ةابغقيقة يولد قيمة كمن ابؼفركض أف يسجل ىذا الانفاؽ كاستثمار إلا أف ابؼؤسسات تعاملو كتكلفة ، كىذا خلبفا لوجهة النظر 

  .38قيق أىداؼ ابؼؤسسة مستقبلب الاقتصادية التي ترل أنو استثمار بشرم ، لأنو يساىم بفاعلية في بر

كبذالك فإف الإستثمار كتعريف ملخص كشامل ىو حجز أرصدة حاضرة من أجل ابغصوؿ على عائد مستقبلي متمثل في الزيادة في 
قيمة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر  سواء للفرد كادخار لدل البنوؾ ، أك بالنسبة للمؤسسات على شكل بزصيص أصوؿ) ملموسة اك غتَ 

 ، أك بالنسبة للدكلة في شكل استثمارات أجنبية أك بؿلية ، إفُ غتَ ذالك .    ملموسة(

  ثانيا : الاستثمار في رأس الماؿ الفكرم

بيكن تعريف الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم ، بأنو توظيف الأمواؿ من قبل ابؼؤسسة في الأصوؿ الثابتة أك ابؼتداكلة بغية ابغصوؿ على 
تي تتمثل في ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية العالية التخصص في بؾاؿ ابؼعرفة كإعادة تأىيل كتدريب العاملتُ في بؾاؿ ابؼعرفة ابؼوارد ابؼعرفية ال

 . 39كتكوين ابػبرات ابؼعرفية أك بغية ابغصوؿ على البيانات كابؼعلومات ، كخزنها كبرديثها كاستًجاعها

                                                           
نظمات الاقتصادية ، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ إدارة كقياس رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية ، كلية بؿمد بغسن علبكم  ، إشكالية الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي بابؼ كعبد الرزاؽ مولام بػضر  
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.158، ص2118عماف ، -كتبة ابعامعية ، الأردفابؼثراء للنشر كالتوزيع ، حستُ عجلبف حسن ، إستًاتيجيات الإدارة ابؼعرفية في منظمات الأعماؿ ، الطبعة الأكفُ ، إ 
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فِ حوؿ : رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في بؿمد زبتَ كشوقي جدم ، الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية ، مداخلة قدمت ضمن إطار فعاليات ابؼلتقى الدك 
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ة ، كخاصة رأس ابؼاؿ الفكرم ىو مشركعا اقتصاديا استثماريا ، كتسعى ابؼؤسسة منو إفُ إذف يعد الإنفاؽ كالاستثمار في ابؼوارد ابؼعرفي 
برقيق نوعتُ من الأىداؼ ، ىي أىداؼ مادية متمثلة بالوفرات التي بوققها ابؼورد ابؼعرفي جراء ابلفاض تكاليف الإنتاج كبرستُ نوعية 

 أفضل ابػدمات للمستفيدين .ابؼنتج إضافة إفُ الأىداؼ غتَ ابؼادية ابؼتمثلة بتقدنً 

 كفيما يلي بموذج للئستثمار اللبملموس يقوـ على توجيو الاىتماـ بكو بناء الأصوؿ الفكرية )ابؼعرفية( من خلبؿ برديد بؾالات الاستثمار
مرحلة لاحقة إفُ  ، كما يؤديو ذالك من بناء قواعد ىذه الأصوؿ كتراكمها سواء على مستول البلد أك ابؼؤسسة، بفا يؤدم بالضركرة في

قدرات متنامية على إنشاء القيمة ) ىذا النموذج قدمتو منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية( ، كيتكوف من ثلبث مراحل يبينها الشكل 
 ابؼوافِ :

 ( OCD: نموذج منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية )( 2-5(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 271،ص 2111،  الأردف  -، إدارة اللبملموسات ، إدارة ما لا يقاس ، دار اليازكرم العلمية ، عماف مبق بقم عبود المصدر :

 

 ( السابق يتضح لنا أف عملية الإستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم بسر بابؼراحل التالية : 2-1من خلبؿ الشكل رقم )

تتمثل في البحث كالتطوير )بناء القاعدة  كرئيسية  الات مهمةعلى بؾ  مادية أك بشرية وارد مبزصيص  معناهالاستثمار اللبملموس :-1
 ؛العلمية كالتكنولوجيا ( ، كالتدريب كالتعليم )بناء رأس ابؼاؿ البشرم ( كالإنفاؽ على ابؼكاتب ابػلفية )موارد العلبقات ( 

 إنشاء القيمة  تراكم الأصوؿ الفكرية  

 بؾالات القيمة  الأصوؿ  المجالات 

 البحث كالتطوير  -

  التدريب كالتعليم -

 الانفاؽ على ابؼكاتب ابػلفية -

  الزبون التسويق كالعلبقات مع -

  ابؼعرفة كحقوؽ ابؼلكية الفكرية . -

 البشرية : ابؼهارات كالابتكار  ابؼوارد -

 التنظيم . -

 السمعة كالعلبمة -

  الشبكات كالتحالف . -

 سوؽ الأصوؿ الفكرية . -

 سوؽ ابؼنتج .  -

 الإنتاجية .  -

 

 الاستثمار اللبملموس 



تعلم كابػبرة ابؼتًاكمة بدا بهعل الأصوؿ ابؼعرفية كالتنظيمية الاستثمار كال يةاستمرار  تأتي من خلبؿتراكم الأصوؿ الفكرية : ىذه ابؼرحلة  -2
 ؛بهذه الأصوؿ  )أك البلد بشكل عاـ ( كالتسويقية كالعلبقات في ابؼستول الذم بييز ابؼؤسسة

ك بيكن إنشاء معرفة جديدة في سوؽ الأصوؿ الفكرية ، أك إدخاؿ منتجات أك خدمات جديدة أ ابؼرحلة ىذه فيإنشاء القيمة :  -3
 .(  ابعديدة )ابػبرات كابؼعارؼرأس ابؼاؿ الفكرم ابؼبتكر  نتيجةبرستُ الأداء كالإنتاجية 

 

 المطلب الثاني : أىمية الإستثمار في رأس الماؿ الفكرم 

أم مؤسسة أك الإستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم لو أبنية كبتَة بالنسبة للفرد كللمؤسسة على حد سواء  ، كبؼا لو من فوائد بيكن أف بذنيها 
 بؾتمع من خلبؿ العوائد التي تنجر عن الإستثمار في ىذا ابؼورد .

 :40كعليو تتجسد أبنية الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم من خلبؿ ابعوانب التالية   

بؼالية العالية يعد زيادة الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم مؤشر مهم لقياس ربحية ابؼؤسسة كيساىم بشكل فعاؿ في برقيق العوائد ا -
للمؤسسة التي حققت أرباح عالية في ىذا النشاط تلك ابؼؤسسات التي أنفقت ابعزء الأكبر من ميزانيتها على الاستثمار في بؾاؿ 

 تكنولوجيا ابؼعلومات كخلق ابؼهارات ابؼعرفية بجوانبها ابؼختلفة  ؛ 

تكار ، حيث توصلت إحدل الدراسات إفُ كجود علبقة طردية قوية يؤدم الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم إفُ تشجيع الإبداع كالاب -
بتُ الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم كبتُ الإبداع كالابتكار من قبل الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسات إذ برىنت ىذه الدراسات على أف 

هم بابذاه العمل ابػلبؽ كيسهم في فتح بؾالات جديدة الاستثمار في ابؼعلومات يسهم في بررير الأفراد العاملتُ من العمل الركتيتٍ كيدفع
 للئبداع ؛

الاستثمار ابؼعرفي بيكن أف يلعب دكرا مهما في برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة من خلبؿ بزفيضو لكلف العمل الإدارم  -
في الولايات ابؼتحدة الأمريكية حققت  بنسب عالية ، إذ أشارت إحدل الدراسات على أف إدارة معاملبت التقاعد كالضماف الاجتماعي

% من خلبؿ الاستثمار في تكنولوجيا ابؼعلومات فضلب عن برقيق عائدات 91توفتَا في تكاليف ابقاز ابؼعاملبت ابػاصة بها قدرىا 
إفُ أنها حققت إضافية ، إذ توصلت إحدل الدراسات التي أبقزت في بؾاؿ الاستثمار في ابؼعلومات في الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

 عائدات تصل إفُ بكو مليار دكلار سنويا من خلبؿ سنويا من خلبؿ أبستة العمليات الإدارية ؛

تعزيز ابؼوقف التنافسي للمؤسسة ،حيث يشتَ بعض الباحثتُ  إفُ أف الاستثمار في بؾاؿ رأس ابؼاؿ الفكرم كالأصوؿ ابؼعرفية الأخرل  -
استخداـ ابغاسوب كالأنتًنيت كابؼهارات ابؼعرفية ابؼتقدمة ..( يدعم ابؼوقف التنافسي للمؤسسات ، غتَ ابؼلموسة )تكنولوجيا ابؼعلومات ك 
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فابؼؤسسات الناجحة بستلك على الأغلب كاحد أك أكثر من مقومات ابؼنافسة التي بسكنها من الأداء بشكل أفضل منافسيها ، كقد تكوف 
 خدمة الزبوف ك)ابؼوارد ابؼعرفية( ىي ابؼدخلبت ابؼهمة في امتلبؾ ىذه ابؼقومات ، ىذه ابؼقومات أم شيء بدءا من تطوير منتج جديد إفُ

 كعليو فإف الاستثمار ابؼعرفي في إطار مقومات ابؼنافسة بيكن أف يتحوؿ إفُ قيد يعوؽ دخوؿ ابؼنافستُ ابعدد ؛ 

للعاملتُ في ابؼؤسسة في تعزيز القدرة على إدارة قنوات يساىم الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم ابؼتمثل في ابػبرات كابؼهارات العالية  -
رع إفُ التوزيع ، فالإستثمار في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات كابؼتطورة كابػبرات كابؼهارات ابؼعرفية  ابؼتميزة بيكن أف يضمن في كقت تسليم أس

ن تعلم كيفية استخداـ نظم إدارة قنوات التوزيع بيكن قيدا الزبائن كمشاكل أقل في التسليم كأفضلية في ابؼعاملبت ، كابػبرات ابؼكتسبة م
مهما في دخوؿ ابؼنافستُ ابعدد ، خاصة عندما يكوف نظاـ إدارة التوزيع كاسعا كشاملب بشكل يتيح للمؤسسة فرص الرقابة على مسارات 

 الوصوؿ إفُ بذار التجزئة ؛

لإنتاج ، فمثلب أصبحت نظم تكنولوجيا ابؼعلومات ابؼتقدمة كابؼهارات ابؼتقدمة الاستثمار في ابؼوارد ابؼعرفية يساىم في تعزيز عمليات ا -
 كابؼهارات ابؼتقدمة للعاملتُ ضركرة حتمية في ىندرة عمليات الإنتاج الكبتَة .

لربحية كبالتافِ برقيق امستول أداء ابؼؤسسات يعزز من رأس ابؼاؿ الفكرم في الاستثمار نستخلص أف  من خلبؿ ىذا كذاؾ   كعليو
 كالعائد من خلبؿ ىذا الاستثمار ، بالإضافة إفُ التموقع الإستًاتيجي للمؤسسة ابؼستثمرة نتيجة للميزة التنافسية المحصل عليها من طرؼ

 مواردىا الغتَ ابؼلموسة . 

 المطلب الثالث : أساليب تنمية رأس الماؿ الفكرم 

ابؼاؿ الفكرم ك أساليب الإستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم ، باعتبار أف ىذا سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إفُ عنصرين بنا طرؽ تنمية رأس 
 الأختَ يعتبر عنصر مهم بالنسبة للئستثمار الفكرم في ابؼؤسسة  .

 طرؽ تنمية رأس الماؿ الفكرم :  –أكلا 

 يتم تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم بابؼؤسسة من خلبؿ الطرؽ الأتية :

 العصف الذىني للأفكار : -5

 في العامل البشرم العنصر خشية أف فكرة على مبتٍ أسلوب كىو ، 1953 سنة مرة لأكؿ الأسلوب ىذا "أكزبورف أليكس" قدـ
 طرؼ من باللبمبالاة أك بالسخرية كمواجهاتها ما جديدة أفكار أك معينة مشاكل حلوؿ بخصوص يطرحها التي أفكاره تقييم من ةؤسسابؼ

 بقاء إفُ يؤدم أنو حيث ات،ؤسسابؼ في الإبداع تطور أماـ عائقا تقف التي الرئيسية الأسباب أىم دأح ىي ابؼنظمة في رؤسائو أك زملبئو
 إطلبؽ على الفرد مساعدة في كاملب ر دكا تؤدم ابعماعة فإف ثم كمن ،  عنها الإفصاح دكف البشرية العقوؿ حبيسة الإبداعية الأفكار



 عدة من للؤمور ينظر بذعلو أنها إذ مستقل، بشكل الفرد بيلكو بفا أكثر كمعارؼ ماتمعلو  إكتساب بيكن خلببؽا فمن الإبداعية أفكاره
 . 41 الإبداعية قدراتو توسيع ثم كمن زكايا

 بسرعة كالبدائل الأفكار تطلق حيث ، فيها الإبداع تستلزـ ما قضية أك معينة مشكلة أسلوب سريع بغل الذىتٍ العصف طريقة كتعتبر
 قصتَة فتًة في كذلك ابعديدة الفكرة إفُ الوصوؿ يتم حتى ذىنهم ثارةإك  فيو ابؼشتًكتُ مفاجأة على بالأساس قوـي الأسلوب فهذا ثم كمن

 ىذا كيعتبر ابعديدة، أفكارىم عن للتعبتَ ةؤسسابؼ في الأفراد أماـ العقبات لةاز إ إفُ بالأساس الذىتٍ العصف أسلوب كيهدؼ ،  نسبيا
 بزدـ أفكار صورة في عنو كالتعبتَ الواسع كخيابؽمأسرارىم الداخلية  إطلبؽ من بيكنهم للؤفراد  ا كبؿرر  برفيزيا عاملب ذاتو حد في
 القيود كفك العقبات كإزالة ة،ؤسسابؼ في الإبداع تعزيز في رئيسي عامل ىو التحفيز أف إفُ "ريفوفِ ك كوين" يشتَ حيث ة،ؤسسابؼ

 للئبداع ابؼدعم التحفيز كىذا،  ةؤسسابؼ في العاملتُ للؤفراد بالنسبة كبرررية برفيزية عملية ذاتها حد في الذىتٍ العصف لأسلوب بالنسبة
 فرصة لإعطاء ابػطأ من بهامش كالسماح أخطاء بوجود القبوؿك  ؛ كالتغيتَ ابؼخاطرة دعم  :بنا رئيسيتُ عنصرين على يقوـ أف يتوجب
  .42  كالتعلم الأفكار لتجريب

من أجل  ةؤسسابؼ مستول على الذىتٍ العصف بعلسات رئيسية قواعد أربع ىناؾ ابؼبادئ، ىذه كفق الأسلوب ىذا بفارسة تطور كمع
 :  43كالتافِ بهذه ابؼؤسسة  ، كىي   الفكرم ابؼاؿ سأر تنمية  دعم في فعاليتها ضماف

 مطركحة فكرة لأم نتقادا أم توجيو الذىتٍ العصف بجلسات ابؼعنية المجموعة أعضاء من عضو لأم يسمح لا حيث :النقد استبعاد -أ
 ؛  ابؼطركحة الفكرة سخافة درجة كانت مهما الآخرين طرؼ من

 كبزيلبتهم لأفكارىم العناف إطلبؽ على الذىتٍ العصف بجلسات ابؼعنيتُ الأعضاء تشجيع على العمل أم :بالانطلاؽ الترحيب -ب
 ؛ حرية بكل ابؼختلفة

 ؛ تقييمها أك لطبيعتها اعتبار أم دكف الأفكار من بفكن عدد أقصى بتقدنً ابؼعنيتُ الأعضاء تشجيع بها كيقصد :الكمية في الرغبة -ج

 الأفكار  سواء البعض بعضها مع أفكارىم دمج على الأعضاء تشجيع ىو بذلك كابؼقصود :كتوليفات تحسينات بعمل الترحيب -د
 طرحها، يتم التي ابؼنفردة ابعديدة الأفكار ،أك ذاتها حد في جديدة كفكرة بركزىا عن يعبر دبؾها أف باعتبار قبل من بها العمل سبق التي

 .جديدة فكرة  ذاتو حد في يولد البعض بعضها مع دبؾها أف بحيث

كعليو من خلبؿ كل ىذا  فإف ىذه الطريقة من طرؽ تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم تهدؼ إفُ إثارة القدرة الإبداعية للؤفراد لتوليد أكبر عدد 
نتقاد كسخرية كاملة ، لأف ابعماعة تؤدم دكرا كاملب في مساعدة الفرد على إطلبؽ قدراتو الإبداعية لأنها بسلك من الأفكار دكف ا

 معلومات كمعارؼ أكثر بفا بيلكو أفرادىا بشكل مستقل الواحد عن الأخر .
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 الذىن : أفكار كتابة أسلوب -2

 على تعتمد فردية طريقة أنها حيث ذىنيا، بسحيصها على الاقتصار بدؿ رالأفكا كتابة إفُ اللجوء طريق عن ابعديدة الأفكار توليد يتم
 ،ؤسسةابؼ تواجهها التي ابؼشكلة أك ابؼعتٍ ابؼوضوع بخصوص ذىنو إفُ ترد التي أفكاره كتدكين بنفسو للبختلبء للفرد الكافي الوقت إعطاء
 أفكارىم طرح في ابؼتًددين الأفراد  أفكار من بالاستفادة يسمح فإنو بذلك، كانفرادىم الأفكار مقتًحي ىوية سرية من انطلبقا أنو حيث

 الأفراد تواجد على تعتمد بصاعية طريقة تعتبر التي الذىتٍ العصف طريقة عكس على كذلك ،  نفسية لدكاعي آخرين أفراد أماـ الإبداعية
 شابو ما أك ابػجل لدكاعي أفكاره طرح في البعض ددتر  إفُ يؤدم قد ما كىذا ابعديدة الأفكار تقدنً عملية أثناء في البعض بعضهم مع

 .44 ذلك

 بتُ الوضعيات في لفركؽل ةالسلبي الآثار بذنب في يساىم الذىن أفكار كتابة أسلوب فإف الذىتٍ، العصف أسلوب عكس كعلى
 بؿل ابؼوضوع عن ابػركججراءات ، كإ المجموعة في آخرين مشاركتُ على ما مشاركتُ بسرد ابؼشاركتُ، بتُ الشخصية الصراعات ابؼشاركتُ،

 .الذىتٍ العصف أسلوب في ابػصوص كجو على تبرز كالتي ، ابؼعابعة

 دالفي :  أسلوب -3

 حيث ابؼستقبل، عن للمعلومات استجلببا الناس عليو يرتاد كاف الذم "دالفي" اليوناني ابؼعبد إفُ نسبةجاء  الأسلوب ىذا سمإ أصل
 . 45  لوجو كجها موجودين غتَ فيو الأعضاء يكوف اجتماع في غيابيا كمناقشتها بدائلال برديد على الطريقة ىذه تعتمد

 يكوف حيث تطبيقو، بكيفية كبتَة معرفة على يكوف أف شرط مع للعملية كمنسق الأفراد أحد اختيار خلبؿ من الأسلوب ىذا كيكوف
 :   46التالية ابػطوات كفق ذلك

 بعضهم يعرفوف لا كىم ئهمار أ في الاختلبؼ أك الاتفاؽ مدل لتبياف أشكاؿ أك جداكؿ في يغهاكتفر  منفردة ابػبراء إجابات استلبـ -1
 ؛ العملية ىذه بخصوص البعض ببعضهم التقائهم أك ابؼسبقة معرفتهم دكف فقط ابؼنسق مع يكوف اتصابؽم أف بحيث البعض،

 ابذاه نظره بوجهة بسسكو مدل حوؿ معو للبستفسار خبتَ كل إفُ كالتوجو ابػبراء قبل من إليها ابؼتوصل النتائج ملخص إعداد -2
 ؛ إدخابؽا يود تعديلبت توافر كمدل ابؼعنية، ابؼشكلة أك الفكرة

 الإجابات؛ في نسبي ثبات إفُ الوصوؿ حتى الثانية للخطوة ابؼتواصل التكرير -3

 .ابؼطركحة ابؼشكلة حل إفُ للوصوؿ أفكار شكل في تبرز التي الإجابات تطبيق في البدء -4
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 حلقات السيطرة النوعية :  -4

، كبسثل بؾموعة من العاملتُ في اختصاصات  1961عاـ ( k. Ishikawaأدخل ىذا الأسلوب إفُ الصناعات اليابانية من قبل )
 .47متشابهة يعملوف طواعية ، كيلتقوف بدحض إرادتهم ساعة في الأسبوع بؼناقشة مشكلبت العمل ، كإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة 

تهدؼ ىذه الطريقة إفُ برقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خلبؿ الوصوؿ إفُ صيغ مثلى ، كأفكار إبهابية لتطوير النوعية كبرسينها من 
ة خلبؿ تشجيع القول العاملة ، كإطلبؽ فاعليتها في العملية الإنتاجية ، كما أثبتت الدراسات ابؼيدانية في ىذا  المجاؿ أف حلقات السيطر 

 :  48ية تساىم أيضا فيالنوع

 زيادة رغبة العاملتُ في استمرار ابؼرتبطة بحلقات السيطرة النوعية ؛ -

 بزفيض نسبة الغيابات بتُ العاملتُ ؛ -

 إستثمار الطاقات الفكرية للعاملتُ كافة من خلبؿ استقباؿ أرائهم . -

 الإدارة على المكشوؼ : -5

ية رأس ابؼاؿ الفكرم ، كيعتبر كذالك منهج حديث في الإدارة كطريقة جديدة للتفكتَ ، يعتبر ىذا الأسلوب من الطرؽ ابعديدة في تنم
تهدؼ ىذه الطريقة إفُ استخداـ ابؼعلومات ابؼوجودة في أذىاف الأفراد أكؿ بأكؿ ، كذالك من خلبؿ شحن القدرات الذىنية بؽم لتوفتَ 

، كما تتضمن ابؼصارحة بلغة الأرقاـ بتُ أعضاء ابؼؤسسة ، كيفهموف  ابعو ابؼلبئم لتوليد الأفكار من خلبؿ الاجتماعات كاللقاءات
 . 49علبقاتها بحيث يكوف لديهم ابغسن الرقمي الذم بيكنهم من إطلبؽ طاقاتهم كغربلة الاقتًاحات بكو التطوير

ىو أسلوب العصف الذىتٍ ،  كعليو من خلبؿ كل ىذه الطرؽ التي تطرقنا إليها في ىذا ابؼطلب نستنتج أف أحسن طريقة كأكثر ملبئمة 
 سأر  تنمية لأف جل ابؼؤسسات في الوقت ابغافِ تتبناه في تنمية رأبظابؽا الفكرم ، لأف ىذه الطريقة تعتبر فعالة كمؤثرة بشكل  سريع على

  ؤسسة .ابؼ في الإبداع كتوليد الفكرم ابؼاؿ

 الإستثمار في رأس الماؿ البشرم :   –ثانيا 

ابؼاؿ البشرم عملية مهمة بالنسبة للمؤسسة ، لأنو يعتبر عامل أساسي لتطوير موردىا البشرم  ، لأنو متعلق بأىم يعد الإستثمار في رأس 
عنصر في رأس ابؼاؿ الفكرم ، ىذا العنصر الإستًاتيجي تتوقف عليو بقاح أم مؤسسة ، كيسعى لدبيومتها في السوؽ كاستمراريتها 

 التنافسية   .  
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 .18، ص2111ديسمبر  14ك13الشلف ، يومي  –ن بوعلي العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة حسيبة ب

48
 . 19عيسى دراجي ، ابؼرجع السابق ، ص 

49
  . 134، ص، مرجع سبق ذكرهالفكرم الماؿ رأس ، عادؿ حرشوش كأبضد علي صافٌ ،  



 لأساليب من خلبؿ الإستناد  البشرم ابؼورد كابؼتمثلة أساسا في ملموسة الغتَ مواردىا تنمية على ابؼؤسسة تركز ابؼعرفة اقتصاد ظل فيك 
 كعليو سنتطرؽ في ىذا العنصر إفُ أىم أساليب الاستثمار البشرم . ،50كالتكوين  ، كالتعلم التدريب :  أبنها

 أكلا : التدريب 

حيث بات من الضركرم  ،عرفة كازدادت ابغاجة إليو في ظل التحولات كالتغتَات ابؼستمرة إزدادت أبنية التدريب في ظل اقتصاد ابؼ
 تدريب الأفراد باستمرار كاطلبعهم على بـتلف ابؼعارؼ كابؼهارات كالتقنيات ابعديدة .

اتو كرفع كفاياتو الإنتاجية ، : " ىو عملية سلوكية يقصد بها تغيتَ الفرد بهدؼ تنمية قدر عملية التدريب على أنها  2117الطعاني عرؼ 
 . 51كيعد علما من العلوـ إذا ما نظرنا إليو من ناحية تطبيقية " 

"التدريب ىو اكتساب الأفراد العاملتُ ابؼعرفة كابؼعلومات النظرية كابؼهارات العملية كذكرت الباحثة سهيلة بؿمد عباس تعريف للتدريب 
    .52ابؼؤثرة على سلوكياتهم ابؼستقبلية "  

التدريب ىو عملية تعلم بؼعارؼ كطرؽ كسلوكيات جديدة تؤدم إفُ تغتَات في قابلية  لنا كعليو من خلبؿ ما ذكر عن التدريب يتضح
ككذالك فالتدريب لو أثار إبهابية سواء على الفرد من اكتسابو بؼهارات تفيده في إبقازه لعملو ، ككذا بالنسبة  الأفراد لأداء أعمابؽم ،

 يث توفرىا على قدرات كمهارات جديدة تتجلى في موردىا البشرم.للمؤسسة من ح

مرتبط بشكل كبتَ بدا يتوافر عليو عاملوىا من معارؼ كمهارات تتخذ أساسا انطلبقا من عملية  تنمية رأس  ؤسسةنجاح أم مف كبالتافِ
أثارا  ، كبالتافِ لوعلى رأس ابؼاؿ البشرم  باشرم تأثتَ بؽاالتدريب  لأف عمليةابؼاؿ البشرم التي بذسد بالأساس عن طريق التدريب ، 

 على حد سواء  . ةؤسسابؼكتنافسية إبهابية على أداء 

 ثانيا : التعلم 

بقد بعض ابؼؤسسات ابؼعاصرة تتميز بثقافة تعلم يطلق عليها : " التعلم مدل ابغياة " الذم أشار إليها " دفيد كولب" بأف التعلم  مدل 
 من خلببؽا تتولد ابؼعرفة عن طريق نقل ابػبرة ، كأضاؼ أنها عملية دكرية مستمرة يكوف الفرد فيها دائما في تعلم ابغياة ىو العملية التي

 .53مستمر إفُ أف يغادر ابؼؤسسة ، كبواكؿ أف يبرز خبرتو ابؼهنية بأف يوصل ىذه ابػبرة إفُ الأفراد الأخرين في نفس ابؼؤسسة 

 54تعلم نذكرىا فيما يلي : كعموما بيكن أف نلتمس عدة أشكاؿ لل
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51 . 15، ص 2117الأردف ،  -، التدريب الإدارم ابؼعاصر ،الطبعة الأكفُ ، دار ابؼستَة ، عماف حسن أبضد الطعاني ، 
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ز . التعلم الغتَ الربظي : يكوف ىذا التعليم ذاتيا إنطلبقا من التجربة كابػبرة ، عن طريق زملبئو ذكم ابػبرات في بؾاؿ عملو ، كما بيي1
ككذالك يكوف ضمن ىذا النوع من التعلم أنو يكوف على دفعات ، أم تستمر عملية التعلم الغتَ الربظي لساعات أك أياـ أك أسابيع ، 

 إطار بؿدد يركز  فقط على إحتياجات الفرد بصفة بؿدكدة جدا ؛

 . التعلم الربظي : إف ىذا النوع من التعلم يكوف مبربؾا كبوتوم على برامج تعليمية مهيكلة كبـططة . 2

اقتصاد ابؼعرفة ، فهو يؤدم بالضركرة كعليو فالتعلم مع اختلبؼ أشكالو داخل ابؼؤسسة عملية أساسية للمواجهة التحديات التي يفرضها 
 لفتح المجاؿ أماـ العاملتُ للبكتشاؼ كالبحث كمن تم الابتكار كالإبداع ، ككذالك تعظيم الرصيد ابؼعرفي كابؼوجود الفكرم داخل ابؼؤسسة

 ، كعليو فهو يعد استثمار ذك عائد كبتَ على كل من الفرد كابؼؤسسة .

 التكوين :  -ثالثا

بالتكوين ، لأف ما ينفق فيو بيثل استثمار في ابؼوارد البشرية قد يكوف لو عائدا يظهر في شكل زيادة كبرستُ كفاءة العاملتُ تهتم ابؼؤسسة 
 ، كعليو بكاكؿ برديد مفهوـ كأبنية التكوين .

يتَ في مهارات العاملتُ بوتل التكوين مكانة ىامة ضمن الأنشطة الإدارية ابؽادفة لتحستُ أساليب العمل ، كذالك عن طريق إحداث تغ
 عرؼ الكاتب رابيوند فتتَ من ناحية أخرل  ، كقدراتهم من ناحية ، كما يستهدؼ تطوير أبماط السلوؾ الذم يتبعونو في أداء أعمابؽم 

أجل الستَ  الكاتب:" التكوين ىو بؾمل العمليات القادرة على جعل الأفراد يؤدكف كظائفهم ابغالية ، كالتي قد يكلفوف بها مستقبلب من
 .  55"ابغسن للمؤسسة بدهارة

من حيث تسهيل  كعليو فإف عملية التكوين تعتبر عملية جد مهمة لأنها تعتبر عملية تصحيحية بؼسار إبقاز الفرد لعملو ، كلو دكر كبتَ
 و ابغالية .ككل مالو علبقة بتكييفو مع كظيفتنقل ابؼعلومات كجذب انتباه ابؼتكونتُ كمساعدتو على الفهم كالاستيعاب 

كمن خلبؿ التطرؽ إفُ أساليب الإستثمار الثلبث كعلبقتها بابؼورد البشرم نستنتج أف بؽذه الأساليب دكر مهم في تطوير كإضافة ابؼزيد 
ابؼؤسسة لكفاءات كمهارات ابؼورد البشرم ، كتطوير ىذا الأختَ بػإمكانو ابؼسابنة في الرفع من القيمة ابؼعنوية لرأس ابؼاؿ الفكرم ابػاص ب

بذة ، كبالتافِ تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم بهذه ابؼؤسسة ، ما يستلزـ التموقع الاستًاتيجي في السوؽ من خلبؿ الزيادة في ابغصة السوقية النا
 من خلبؿ الاستثمار في ىذا ابؼورد. 
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 المطلب الرابع : أساليب المحافظة على رأس الماؿ الفكرم 

 ىذا على المحافظة بأساليب التوجو بؽذا ابؼتبنية تؤسساابؼ تلتزـ أف ابؼقابل في بهب الفكرم ابؼاؿ سأر  الإستثمار في عملية بقاح أجل من
 ميزة بيثل الأختَ ىذا أف إفُ بالنظر ككذلك الفكرم ابؼاؿ تنمية رأس تفعيل في كبتَة أبنية من ابػطوة بؽذه بؼا ابؼاؿ، سأر  من النوع

 التفريط كعدـابؼورد ابؽاـ  ىذا على المحافظة إفُ دكما تسعى أف ؤسسةابؼ فعلى كالإحلبؿ التقليد صعب أنو اعتبار على ةؤسسللم تنافسية
 .الفكرم ابؼاؿ سأر  لئستثمار فيل الضوء عليها ناسلط التي الأساليب تلك لإبقاح أساسية كدعامة مكوناتو في

 : 56ظة على رأس ابؼاؿ الفكرم بقدكمن ابؼشاكل التي قد تتعرض بؽا ابؼؤسسة جراء عدـ قيامها بعنصر المحاف

ضعف رأس ابؼاؿ الفكرم أك تصبح القيمة ابغقيقية لأفكار كمهاراتو لا تساكم شيئا ، كىذا سيؤدم إفُ ابلفاض القيمة السوقية  -أ
 للمؤسسة ، لأف رأس مابؽا الفكرم فَ يعد قيمة مؤثرة كميزة تنافسية ؛

ل أنها تهتم برأس ابؼاؿ الفكرم ، كذالك لأف مؤسساتهم فَ تستطع برويل خبراتهم ىجرة رأس ابؼاؿ الفكرم إفُ مؤسسات أخرل ير  -ب
كمهاراتهم إفُ بفارسات تنفيذية فاعلة كفق الإحتكاـ بؼعايتَ كاضحة كمقياس دقيق لنتائج الأعماؿ ، كخطورة ىذا ابؼوضوع تكمن في 

ضلب عن البيانات كابؼعلومات التي بزص مؤسساتهم السابقة إفُ إمكانية ىؤلاء على نقل الأفكار كابػبرات التي بيتلكونها شخصيا ، ف
ابؼؤسسات ابعديدة كيقدمونها بؽم دكف عناء ، كبذالك بينحوف ابؼؤسسات ابعديدة فرصة إستًاتيجية كمكمن قوة مقابل تهديد كمصدر 

 ضعف بؼؤسساتهم السابقة ؛

طرة ، خاصة إذا فشلت ابؼؤسسات إفُ معرفة رغباتو كحاجاتو عرقلة رأس ابؼاؿ الفكرم بػطط ابؼؤسسة كإفشاؿ البرامج ابؼس -ج
 كمتطلباتو .

كمن أجل المحافظة على رأس ابؼاؿ الفكرم بهب على ابؼؤسسة إتباع إستًاتيجية عمل ذات قواعد عقلبنية بسكنها من بضاية كيانها من 
 : 57 بيكن أف تبتٍ على القواعد التاليةالظركؼ ابؼستقبلية كالمجهولة في ظل ابؼنافسة الشديدة ، كىذه الإستًاتيجية 

كىي بؾموعة عوامل بؼؤثرات خارجية ابؼثتَة للفرد ، كالتي تدفعو لأداء الأعماؿ ابؼوكلة إليو تنشيط الحافز المادم كالإعتبارم :   -5
كيتضح من ابؼفهوـ أنفا أف على أكمل كجو من خلبؿ إشباع حاجاتو كرغباتو ابؼادية كابؼعنوية كالإجتماعية كترشده إفُ سلوؾ معتُ ، 

 ابغافز ابؼادم كالاعتبارم يؤكد :

 ابعوانب ابؼادية مثل الأجور كابؼكافآت كابؼشاركة بالأرباح كابغوافز الإبداعية ؛ -أ

 ابعوانب ابؼعنوية كتشمل إشعار العاملتُ بأبنيتهم ، كإشراكهم في الإدارة ، الأكبظة كالشارات ، منح الأكبظة كالألقاب ؛ -ب
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 . 138، ص  بق ذكرهابؼفرجي كأبضد علي صافٌ ، مرجع سعادؿ حرشوش   
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 . 14فكرم ، مرجع سبق ذكره، صعيسى دراجي ، الإستثمار في رأس ابؼاؿ ال 
 



 ابعوانب الإجتماعية ، كتضم إحتًاـ العاملتُ كتعزيز مكانتهم في المجتمع . -ج

يشتَ التقادـ إفُ عجز الفرد على تطوير مهاراتو كخبراتو باستمرار ، كبزلفو عن مسايرة التطور   التصدم للتقادـ التنظيمي : -2
كف بأسلوب تقليدم بؿاكلتُ الإبقاء على الوضع ابغافِ كالتجديد الذم بوصل في حق الاختصاصي أك قد يعبر عنو بالقادة الذين يفكر 

قادـ دكف بؿاكلة تغيتَه ، لأف التغيتَ بومل في طياتو تغيتَا في مكانتهم الإجتماعية كالإقتصادية ، كبهذا يكوف القائد التقليدم ميالا للت
 دكف تطوير . بدالو من مواقف متزامنة حياؿ التغيتَ ، كبؿاكلة إبقاء مستول الأداء كما ىو عليو

أما بالنسبة للتصدم للتقادـ فيعتٍ بصيع الإجراءات كالوسائل التي تتخذىا ابؼؤسسة من أجل تطوير قدرات كإمكانيات كخبرات كمهارات 
دم العاملتُ فيها ، كباستمرار بفا بهعلهم قادرين على مواكبة أخر التطورات ابعارية ، كىناؾ عدة أنواع من التقادـ التنظيمي بهب التص

 بؽا :

 تقادـ ابؼعرفة ، كتشمل تقادـ ابػبرات كابؼهارات الإدارية ، كتقادـ ابػبرات كابؼهارات الفنية ،كتقادـ ابػبرات ابؼهنية ؛ -أ

 تقادـ القدرات ، كيظهر برت تأثتَ ابعوانب الشخصية الذاتية ؛ -ب

 ماعية .التقادـ الثقافي كيتبلور برت تأثتَ القيم كابؼعتقدات كالعادات الإجت -ج

الإحباط التنظيمي ىو حالة نفسية تنشأ من جراء فشل الفرد في إبقاز أك برقيق أىداؼ معينة بسبب  مواجهة الإحباط التنظيمي : -3
كجود عوائق كعقبات مادية كالإعتداء الشخصي ، بزريب الألات كابؼعدات ..افٍ ، كعوائق نفسية كعدـ الرضا ، الإستياء ، التوتر كالقلق 

 تئاب ك الإنطواء ، كعوائق أخرل تنظيمية  لا بيكن مواجهتها كالسيطرة عليها أك التحكم فيها .  ، الاك

بالإضافة إفُ تلك القواعد السابقة التي برافظ على رأس ابؼاؿ الفكرم بابؼؤسسة، يوجد ىناؾ أساليب أخرل تساىم كذالك في المحافظة 
 على ىذا ابؼورد الفكرم كىي كالتافِ : 

: الإغتًاب التنظيمي ىو حالة الشعور بعدـ الإندماج كالابتعاد عن المجتمع كالثقافة ، حيث تبدك  فرص الإغتراب التنظيمي تقليل -4
القيم كابؼعايتَ الإجتماعية التي يشتًؾ فيها الأخركف عدبية ابؼعتٌ بالنسبة للشخص ابؼغتًب إجتماعيا ، لذالك فهو يشعر بالعزلة 

إذ لا يستطيع أف يثبت ذاتو في المجتمع كيشعر كذالك بالضياع ، كتقليل فرصة الإغتًاب التنظيمي بهب أف كالانفصاؿ عن المجتمع ، 
 يكوف من خلبؿ كسائل بـتلفة من بينها :

التحفيز : سواء مادم أك غتَ مادم ،  الثقة : كىو شعور داخلي للفرد بذاه ذاتو ، التكيف : ملبئمة الفرد لطبيعة العمل الذم ينشط 
 و  ،  الكرامة : كىي اعتزاز الفرد بذاتو بينح لو طرؼ معينة  ؛ الإندماج : كىو دمج الفرد ضمن نظاـ معتُ ؛في

يقصد بها بصيع الوسائل كالأساليب التي من شأنها زيادة ابؼسابنات الفكرية للعاملتُ بابؼؤسسة من خلبؿ تعزيز التميز التنظيمي :  -5  
ابعديدة ابؼوجودة في عقوبؽم عن طريق تشجيع الإبداع كالابتكار ، كالعمل بركح الفريق كاحتًاـ الأراء  امتصاص ابؼعرفة ابؼفيدة للؤفكار



 كزيادة ابغوارات ابؼفتوحة بتُ بصيع مستويات الإدارة في ابؼؤسسة ، كىذا من شأنو يكثر عدد ابؼتميزين في ابؼؤسسة ، كمن ثم بينحها بظة
 القوة كالبقاء ؛

 :  ع العميل إدارة العلاقة م -6

 من الوقت طوؿ على الزبوف مع ناجحة علبقة كادامة كتطوير بتحديد يتعلق إدارم مدخل"  :أنها على 2114 عاـ "بركدشاك" عرفها إذ
 مكونات ضمن يندرج الذم علبقاتيال ابؼاؿ برأس للبحتفاظ أداة تعد العميل مع العلبقة فإدارة،   العميل برغبة الاحتفاظ زيادة أجل
 العملبء مع العلبقة إدارة في ابؼعلومات تكنولوجيا توظيف على الإدارة ىذه تقوـ بو، الاحتفاظ إفُ يؤدم كبالتافِ الفكرم ابؼاؿ سأر  مزيج
 العلبقة بػدمة ابؽادفة القرارات ابزاذ في كاستخدامها زبائنها، بكل خاصة الاتصاؿ كبيانات كشخصية دبيغرافية بيانات بؽا توفر التي

 عنها يبحث التي القيمة نوع بتُ التوافق برقيق على مبتٍ عميلبال الاحتفاظ أف حيث ، بفكنة فتًة أطوؿ إفُ كادامتها ةؤسسم/عملبء
 .58 ةؤسسابؼ تعرضها الذم كابػدمات السلع كبتُ العميل

 الذم يواجو ابؼؤسسات كعليو من خلبؿ كل ىذه الأساليب ابؼتعلقة بالمحافظة على رأس ابؼاؿ الفكرم فإف نستنتج أف التحدم الأكبر
تطوير  القائمة على ابؼعرفة ، ىو كيفية المحافظة على قدرات الأفراد كابؼهنيتُ كابؼتخصصتُ الذين بيتلكوف ابؼعلومات كابؼعرفة كالقادرين على

التحديات التي الأفكار كابؼعلومات السابقة كإضافة كل ما ىو شيء مبدع كلو قيمة مضافة ، كجعل ابؼؤسسة في موقع قوة أماـ كل 
 . تواجهها

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 69، صمرجع سبق ذكرهكرباش ربضة ، دكر إدارة ابؼوارد البشرية بابؼعرفة في تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم ،  58
 



 خلاصة الفصل :

 بفا سبق يتبتُ لنا أف موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم يعتبر اليوـ من أبرز موضوعات إدارة ابؼوارد البشرية ، كما أف الإستثمار في رأس ابؼاؿ
ة في الدكؿ الأجنبية ، كبقد عدد من البشرم من ابؼوضوعات ابؽامة في كابغديثة في بؾاؿ ابؼوارد البشرية ، كىو مطبق بصورة موسع

ابؼؤسسات الكبرل في العافَ تعتمد في ابؼقاـ الأكؿ على رأس ابؼاؿ البشرم ، لذالك لاحظنا أف النظريات التي تناكلت ىذا ابؼورد أكدت 
 أف الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم من أىم الاستثمارات بالنسبة للمؤسسة . 

على رأس مابؽا الفكرم من أجل رفع تنافسيتها السوقية ، كذالك من خلبؿ الإستثمار فيو كإعطاءه أبنية  كعليو فابؼؤسسة تعتمد أساسا 
 كبتَة تناسبو خاصة منو عنصر ابؼورد البشرم ، كالذم يعتبر ىذا الأختَ ىو مصدر أساسي بػلق ابؼيزة التنافسية بؽذه ابؼؤسسة .
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 : تمهيد

كقد زادت ىذه التغتَات من الضغوط ابؼفركضة على  ،تواجو ابؼؤسسات العديد من التغتَات سواء في بيئة العمل الداخلية أك ابػارجية 
زاما على ابؼؤسسات التي ترغب في البقاء في بؾاؿ الأعماؿ أصبح ل حيث ،ابؼؤسسة ، لإحداث التغتَات اللبزمة لتواكب ىذه التحديات 

لمؤسسة من خلببؽا ميزة تنافسية ، ىي لالمجالات التي بيكن أف برقق ىذه كمن أىم  ،أف تسعى جاىدة لتحقيق بعض ابؼزايا التنافسية 
ؿ ابؼوارد البشرية ، أف تكوف ىذه ابؼوارد البشرية ، مواردىا البشرية كالتي تعتبر من أىم موارد ابؼؤسسة ، كيعتٍ برقيق ميزة تنافسية من خلب

، بالإضافة إفُ العناصر الأساسية ابؼكونة لرأس ابؼاؿ الفكرم التي تتمثل بابػصوص في رأس أكثر مهارة ككفاءة ، كقدرة ، كمعرفة ، كالتزاما
زات تنافسية للمؤسسة التي تتمتع بهذه ابؼوارد ، بؽذا فعلى ابؼاؿ ابؽيكلي كرأس ابؼاؿ العلبقاتي كلها تساىم في بناء كبرقيق كالمحافظة على مي

ابؼؤسسة أف تضع إستًاتيجية فعالة لإدارة ىذه ابؼوارد الغتَ ابؼلموسة كالتي بزتلف خصائصها كميزاتها من مؤسسة لأخرل  كذالك من أجل 
سة ىو البقاء كالاستمرار في السوؽ  ، كعليو سيتم غاية كاحدة ألا كىي برقيق أىدافها ابؼرجوة كغالبا ما يكوف ابؽدؼ الأبظى لأم مؤس

 . ابؼنافسة كالتنافسية على مستول ابؼؤسسةالتطرؽ بؽذا الفصل من خلبؿ بطس بؿاكر أك مباحث تالية: ابؼبحث الأكؿ : 
 ابؼبحث الثاني : بيئة ابؼنافسة كابؼيزة التنافسية . 

 ياتها  ابؼبحث الثالث : ابؼيزة التنافسية بؿدداتها كاستًاتيج
 ابؼبحث الرابع: سياسات دعم كتنمية ابؼيزة التنافسية 

 ابؼبحث ابػامس : رأس ابؼاؿ الفكرم كألية لتحقيق ابؼيزة التنافسية  
  

  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ةالمبحث الأكؿ : المنافسة كالتنافسية على مستول المؤسس
ى مستول ابؼؤسسة ، بالإضافة إفُ عرض أسباب كمؤشرات بردد  سنحاكؿ في ىذا ابؼبحث التطرؼ إفُ ماىية ابؼنافسة ، كالتنافسية عل

 مدل تنافسية ابؼؤسسة الإقتصادية في السوؽ .
 المطلب الأكؿ : ماىية المنافسة 

 عرؼ بؾاؿ الأعماؿ عدة تطورات في بـتلف المجالات انطلبقا من البيئة ، من حالة سكوف كبذاىل إفُ حالة ديناميكية كعدـ التأكد
المجتمع الزراعي  من ، إفُ جانب التغتَ الذم مس المجتمع بداية برولاتها، بفا يفرض الاىتماـ بدراستها كالتفاعل مع  راركعدـ الاستق

 على جانب ابؼنافسة ، بانتقابؽا من بؿلية إفُ عابؼية ػ كالتي أصبحت تعتمد جذريا أثر التغتَاتكصولا إفُ المجتمع ابؼعلوماتي ، ككل ىذه 
 . حديثة فَ تكن في السابق، كبؽذا ارتأينا قبل التطرؽ إفُ ماىية ابؼنافسة نعرج أكلا على مراحل ظهور كنشأة ابؼنافسة م على مفاىي أساسا

  أكلا : ظهور كنشأة المنافسة
عدد  ظهر النظاـ الاقتصادم ابغر ، كفتح المجاؿ أماـ بـتلف رجاؿ الأعماؿ للبستثمار في العديد من القطاعات ، بفا أدل إفُ زيادة

ابؼؤسسات كبذالك تعددت كاختلفت ابؼخرجات من ابؼنتجات ، كالتي إف تشابهت في الشكل فإنها بزتلف في ابػصائص ، كمع ىذا 
عرؼ جانب العرض توسعا ، كأصبح ابؼستهلك أك العميل بهد أمامو فرصة للبختيار بؼا بىدـ كيشبع حاجاتو أكثر كأفضل ، كبهذا بدأ 

ى كسب أكبر حصة من السوؽ ، حيث أف ابؼنافسة في بدايتها كانت تتمثل في حرية الدخوؿ كابػركج إفُ التنافس بتُ ابؼؤسسات عل
الانغلبؽ كالتجاىل لتأثتَات البيئة ، كلكن نتيجة التفاعلبت بتُ العرض كالطلب ، غتَت ابذاه التفكتَ العابؼي ، ضمن نظاـ كمن السوؽ 

، باعتبار أف العافَ بؿفظة برتوم على بـتلف الاحتياجات ، بينما النظرة الدكلية فتعتبر  حيث أف البداية بؼؤسسات الأعماؿ كانت بؿلية
 .  59أف ما بودث من عمليات خارج ابغدكد الوطنية ىو امتداد للمحلية ، بينما التوجو العابؼي فإنو يعتبر العافَ كحدة متكاملة

، كتشتد بتُ ابؼؤسسات ليس فقط على ابؼستول المحلي ، كإبما بتُ الدكؿ  كنتيجة ىذا التطور في الفكر الاقتصادم بدأت ابؼنافسة تتسع
كلتنظيمها جاءت النظرية الاقتصادية) ريكاردك( لتحديد ميكانيزمات التبادؿ بتُ الدكؿ كالعمل على برقيق الربح بينهما ، بتقسيم 

ظيف الكامل كابؼنافسة التامة ، كحرية التبادؿ التجارم التبادؿ على أساس ما بستلكو الدكلة حسب التكاليف النسبية انطلبقا من التو 
كثبات عوامل الانتاج ، فإف ابؼنافسة كانت تعتمد على الأسعار أك التكاليف النسبية للمنتجات ، كمصدر أساسي للميزة النسبية التي 

م إفُ اختلبؼ النفقات النسبية ، لأننا تعتمد على كفرات ابغجم ، كلكن يوجد بعض القصور بسبب الاختلبؼ في توزيع ابؼوارد بفا يؤد
 . 60لو اعتبرنا اف كلما ىو نادر باىض الثمن كأف كل ما ىو متوفر رخيص الثمن نستطيع كضع علبقة بتُ كفرة العوامل كتكاليفها

                                                           
،  ، جامعة قسنطينةالتسيتَكعلوـ التجارية كعلوـ  الاقتصاديةلعلوـ دعم ابؼيزة التنافسية ، مذكرة بزرج تدخل ضمن إطار نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ،كلية ا بوبعة عبد الوىاب ، دكر الإبتكار في 

.127ص
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الة رس كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، مذكرة تدخل ضمن إطار نيل شهادة ،أػثر تكنولوجيا ابؼعلومات كالإتصاؿ ابغديثة على التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية  ،بلقيدكـ صباح
60 .191ص،2113-2112، 2قسنطينة جامعة كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ ، ماجستتَ ،  

  



برقيق ابؼيزة النسبية على بالإضافة إفُ أف النظرية الاقتصادية فَ بردد مدل استمرارية ابؼيزة النسبية ، كأبنلت ابؼؤسسة كونها حكمت على 
 ابؼستول الكلي ، بيد أف الانطلبقة من ابؼستول ابعزئي أم ابؼؤسسة ، كفَ تأخذ بعتُ الاعتبار القيود التجارية ، كاعتمدت على ابؼنافسة

 61التامة بالرغم من عدـ كجودىا على أرض الواقع ، كما فَ تتطرؽ إفُ أدكات التحليل الاستًاتيجي .
، القائمة على مفهوـ التكاليف النسبية ، كذالك لاعتبارىا أف العامل  BCG نوعا من التوسع مع ظهور مصفوفة عرفت ابؼنافسة 

 .62التنافسي الأكثر أبنية للمؤسسة ىو حصتها السوقية ، أك جزء منو 
 : 63ابغصة السوقية  من خلبؿ ابؼعادلة التالية برسب

  السوؽ ابغالية للمؤسسةابغصة السوقية   =   
 السوؽ ابغالية للقطاع                       

بالرغم من أف توسيع ابغصة السوقية للمؤسسة بىدـ أحد أىدافها الاستًاتيجية أم البقاء ، إلا اف ىذا فَ يكن كافيا خاصة مع سيطرة 
كالتطور التكنلوجي ، ابؼستهلك أك العميل ، كبروؿ السوؽ من سوؽ منتج عرض إفُ سوؽ طلب ، مع زيادة الطاقات الانتاجية ، 

كتعاظم ابؼنافسة بػدمة كإرضاء العميل أدل إفُ تغيتَ كجهة نظر ابؼنافسة من حرية الدخوؿ كابػركج من السوؽ إفُ مدل إمكانية ابغفاظ 
ا يريده على ابؼكانة في غضوف الصراع كالتنافس الشديد لتحقيق رضا العميل كالاقتًاب منو ، كالبحث عما يريده حاليا كحتى التطلع بؼ

 .64مستقبلب 
 ، كالتي خصت بؽا بعض التعريفات من بينها :  نافسةيقودنا إفُ ما يعرؼ بابؼ،  كابغديث عن بؾاؿ التنافس

ابعودة العالية ، كالسعر ابؼقبوؿ من قبل ابؼستهلكتُ أك ابؼقارنة ما بتُ الأداء الأحسن للمؤسسات ،  : "65 على أنها ابؼنافسة  تعرؼ -
 . "تُ ابؼستمر على بصيع ابؼستويات ، التقونً الذاتيكىي دافع للتحس

حالة ذىنية تنشأ من خلبؿ التفكتَ في الكيفيات التي بذعل ابؼؤسسة برافظ كتطور موقعها في السوؽ :"كما تعرؼ أيضا على أنها  -
 .66 " أطوؿ فتًة بفكنة معتمدة على إمكانياتها ابػاصة بها

:" شكل من أشكاؿ تنظيم الاقتصاد بودد أليات العمل داخل السوؽ كالعلبقات  67بضد على أنهاكما عرفها الأستاذ الدكتور زغدار أ  -
 ابؼختلفة ما بتُ ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ داخلو بشكل يؤثر في برديد السعر" .  

مع البيئة ابػارجية  في ظل  أف نستنتج  أف ابؼنافسة ىي ألية تفاعل  تظهر ما بتُ ابؼؤسسات كعلبقاتهمبيكن ؿ التعاريف السابقة من خلب
  سوؽ شديد التنافس  .

                                                           
.39،ص2111،، أبو ظبيفة كالتًاثمايكل بورتر ، الاستًاتيجية التنافسية أساليب برليل الصناعات كابؼنافستُ ، تربصة عمر سعيد الأيوبي ، الطبعة الأكفُ ،أبو ظبي للثقا 
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  43، ص 2111ود مصطفى ، التسويق الاستًاتيجي للخدمات ،الطبعة الأكفُ ، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، عماف الأردف ،بؿمد بؿم62

. 44بؿمد بؿمود مصطفى ، التسويق الإستًاتيجي للخدمات ابؼرجع السابق ، ص  63  
. 11، ص2111ر جرير للنشر كالتوزيع ، عماف الأردف ،زغدار أبضد ، ابؼنافسة التنافسية كالبدائل الإستًاتيجية ، الطبعة الأكفُ ، دا  64

  

. 41ص ، ذكره قبمرجع س، الاستًاتيجية التنافسية أساليب برليل الصناعات كابؼنافستُ مايكل بورتر ،  65  
. 45، ص ذكره قبمرجع س، التسويق الاستًاتيجي للخدمات بؿمد بؿمود مصطفى ،  66

  

67 .12مرجع سبق ذكره ، ص، دائل الإستًاتيجية ابؼنافسة التنافسية كالب زغدار أبضد ،
  



من صفة السكوف إفُ صفة الديناميكية ، بفا يتطلب أف تتحلى ابؼؤسسة بالديناميكية أيضا في تفكتَىا من  تغتَ بموذج ابؼنافسةكيظهر 
 :  68خلبؿ النموذج الديناميكي الذم يقوـ على ثلبثة مبادئ

 ؛ت بتُ ابؼنافستُ ىو الأساس لنجاح ابؼنافسة كل الأفعاؿ ىي في ابغقيقة تفاعلب  -
 ؛كل الأفعاؿ نسبية ، فقيمة كبـاطرة كفاعلية كل فعل بهب رؤيتها في ضوء أفعاؿ ابؼنافستُ   -
التنبؤ بابذاىات ابؼدل الطويل كمناكرات ابؼنافستُ كما تقود إليو مستقبلب ، فلب يكفي النظر إفُ تفاعل أك اثنتُ بل لابد من اكتماؿ  -
 .لصورة ا

الدخوؿ كابػركج من السوؽ ، كإبما أساسا على ابغفاظ كاكتساب ابؼكانة التي  من حيثابؼنافسة ب يهتمكعليو فإف اىتماـ ابؼؤسسة فَ يعد 
 .تسمح بؽا بالبقاء كالاستمرار في السوؽ 

ها ، من منطلق متى ، كيف ، بداذا كأين أىداف الذم يضمن بؽا الوصوؿ إفُكبذالك فابؼؤسسات تطمح إفُ برقيق التفوؽ كالتميز الدائم  
 69تهاجم ؟ ىذا من جهة كمن جهة أخرل متى ، ككيف كأين تنسحب ؟ كما عليها معرفة من تهاجم ؟ كمن تتجنب ؟

قدماف ككل ىذا يكوف بتحقيق ابؼيزة التنافسية بدؿ ابؼيزة النسبية التي تقتضي اقتحاـ الأسواؽ الدكلية ، الاعتماد  على الدعم كابغماية ابؼ
من قبل ابغكومة كالاتفاقيات كالبركتوكولات التجارية ابؼوقعة مع أطراؼ خارجية ، كعلى استخداـ عوامل الإنتاج متدنية ابعودة بػفض 
التكاليف )جانب العرض( ، كعليو إنتاج سلع منافسة من حيث السعر ،إلا أنها غتَ قادرة على الصمود ، كابؼنافسة من حيث النوعية 

نها في الوقت ذاتو تساعد على أكبالتافِ عوامل الإنتاج متطورة ، حيث يظهر أثرىا في زيادة التكاليف على ابؼدل القصتَ ،إلا  كابعودة ،
 . 70اقتحاـ الأسواؽ ابؼتطورة كالغنية

  71: أبنها عناصر أساسية  تعتمد على كذالك فابؼنافسةك 
  ؛ أقل من معدؿ سعر الصناعةالتكلفة : بيكن برقيق ميزة تنافسية فيها بالبيع بسعر  -
 ؛النوعية :  تكوف من خلبؿ ابؼواصفات كالأداء ابعيد كالوظيفة التي بزدمها  -
 ؛الاعتمادية : تتمثل في إتاحة  ابؼنتوج للمشتًم عند الطلب  -
 ؛ابؼركنة : التكيف للتقلب كالتغتَ في الطلب كالقدرة على الاستجابة لو  -
 . جديدة ، التحديات التنافسية التي تواجهها ابؼؤسسة في بؾاؿ الأعماؿ الابتكارية : تقدنً منتجات -

 ( التافِ :  1-2كىناؾ بعض الفركؽ الرئيسية بتُ النموذج التقليدم كالنموذج ابعديد للمنافسة نوجزىا في ابعدكؿ رقم )
 
 

                                                           
 .  91بوبعة عبد الوىاب ،دكر الابتكار في دعم ابؼيزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره  ، ص 68
69

 111مصطفى علي رجب شعباف، رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره ، ص 

.41ص ،مرجع سبق ذكره ية أساليب برليل الصناعات كابؼنافستُ ،مايكل بورتر ، الاستًاتيجية التنافس 70
  

 31ك  29بسكرة يومي  -معهد علوـ التسيتَ جامعة بؿمد خيضرملتقى دكفِ حوؿ برولات المحيط كابؼؤسسة الإقتصادية ، رجم نصب ،أماؿ عيارم، ،تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية كبرولات المحيط ،  
71 .23،ص2111أكتوبر

  



 فسة .: الفركؽ الجوىرية بين النموذج التقليدم كالنموذج الجديد للمنا (5-2) الجدكؿ رقم
 النموذج ابعديػػػػػػػػػػػد النموذج التقليػػػػػػػػػػػدم 

الفرض الأساسي ىو أف البيئة غتَ مرنة، قواعد ثابتة  -
 برتـً من طرؼ ابؼنافستُ .

 الأكلويػػػػػات : -
 العاملتُ ، العملبء الإدارة العليا ،  أصحاب الأسهم ،

 العمل على خلق ميزة تنافسية كاحدة كبتَة في كقت -
 معتُ 

 ابغفاظ على حالة من السكوف في السوؽ -
العمل الإبقاء كابغفاظ على ابؼيزة ىدؼ كاحد كىو  -

 تعظيم 
 الربحية .

 تعظيم الربحية يتم عن طريق ىامش الربح ابؼبالغ فيو . -

البيئة الديناميكية سريعة التغتَ ، كقواعد متغتَة بغتَ مبالاة  -
 لتأثتَىا على ابػصم .

 ػػػػات :الأكليػػػ -
 يا الإدارة العل  أصحاب الأسهم  ، العامليػن ،  العملبء ،

 تقدنً بؾموعة من ابؼزايا الصغتَة في نفس الوقت  -
التلبحم الاستًاتيجي ابؼستمر مع ابؼنافستُ الذم يهز كيزعزع  -

 السوؽ بصفة دائمة .
العمل على تقادـ ابؼيزة لأىداؼ عديدة ، من بينها تعظيم  -

 م مع تقليل خسارة ابؼؤسسة.خسارة ابػص
 الرضا بهامش الربح الصغتَ مع بؿاكلة زيادة ابغصة السوقية . -

 . 511،ص 2111 مصر، القاىرة، ستَفيس، البعد الثالث،  كايد مركز التغيتَ كبرديات الإدارة عامر، يس : ، سعيدالمصدر
 المطلب الثاني :  ماىية التنافسية 

كل حلقة أساسية لدل ابؼفكرين الاقتصاديتُ كابؼختصتُ في إدارة الأعماؿ كابؼؤسسات، سواء كانت فلقد أصبح مصطلح التنافسية يش
مؤسسات عابؼية أك مؤسسات صغتَة كمتوسطة ،كعليو سنحاكؿ التطرؽ إفُ مفهوـ التنافسية ، كمعابعة بعض ابعوانب التابعة بؽا في عصر 

ز ما يسمى بالعوبؼة الاقتصادية ، التي مست جل أسواؽ العافَ ، كمنها ظهور يتميز بسرعة كضخامة التحولات في شتى المجالات كبرك 
 التنافسية الدكلية كالعابؼية.

 مفهوـ التنافسية : -5
( كالتي تتعلق بالتنافسية كاستًاتيجيات التنافس بتُ ابؼؤسسات، كبىتلف porterبدأ ظهور التنافسية بالانتشار بعد ظهور كتابات بورتر)

حثوف في مضمونو حيث يرل البعض أنها فكرة عريضة تضم الإنتاجية الكلية كمستويات ابؼعيشة كالنمو الاقتصادم كيرل الكتاب كالبا
البعض الأخر أنها فكرة ضيقة ترتكز على تنافسية السعر كالتجارة ، كما أف  البعض يربط ابؼفهوـ بالتكلفة ابؼنخفضة أك سعر الصرؼ، 

تكنلوجية أك معدؿ النمو كالإنتاجية أك بديزات التجارة ابػارجية ...كإفُ غتَ ذالك من ابؼفاىيم التي بؽا كالبعض الأخر يربطو بالقيادة ال
 .72صلة بابؼنافسة 
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كعلى أساس ىذا لا يوجد تعريف موحد بؼفهوـ التنافسية ، لكن كل تعريف أك مفهوـ بؼصطلح ابؼنافسة متعلق بنطاؽ معتُ جزئ أك كلي 
القراءة ابؼتعددة للدراسات ابؼتعلقة بابؼنافسة كاستنادا كذالك لأغلب التصنيفات التي جزئت ابؼنافسة أف التحليل  ، بؽذا ارتأينا من خلبؿ

 : 73سيكوف على أساس مستويات ثلبث 
 مستول الدكلة)الاقتصاد الوطتٍ( ، مستول القطاع ، مستول ابؼؤسسة. 

 أكلا : التنافسية على مستول الدكلة 
العابؼية تنافسية البلد بأنها :" القدرة على برقيق معدلات بمو مرتفعة كمستدبية في دخل الفرد ابغقيقي مقاسا بنصيب  يعرؼ تقرير ابؼنافسة

 .74الفرد من الناتج المحلي الإبصافِ ابغقيقي "
 (commission On industrial Competitiveness كذالك تعرؼ ىيئة الولايات ابؼتحدة للمنافسة الصناعية) 

ة الدكلة بأنها " قدرة البلد على إنتاج السلع كابػدمات التي تنجح في امتحاف أك اختيار الأسواؽ الدكلية كفي الوقت نفسو برافظ تنافسي
 .75 كتوسع الدخل ابغقيقي للمواطنتُ  "

" الدرجة التي يستطيع 76 ( التنافسية على مستول الاقتصاد الوطتٍ على أنهاOECDأما منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية الأكركبية)
البلد ، في ظل أسواؽ حرة كعادلة لإنتاج السلع كابػدمات التي تنجح في اختيار الأسواؽ الدكلية ، كفي نفس الوقت المحافظة على توسيع 

 الدخوؿ ابغقيقية بؼواطنيها في ابؼدل الطويل " .
 .77يد من الثركة بالقياس إفُ منافسيو في الأسواؽ العابؼية" ىذا كيرل البعض أف التنافسية ىي : " قدرة البلد على توليد نسبي بؼز  

 من خلبؿ ىذه التعريفات يتضح لنا أف تنافسية البلد تنطلق من اعتبار النمو ليس ىو ابؽدؼ الوحيد ، إذ غالبا ما يتم الاىتماـ بالتشغيل
في فراغ ، كإبما بسارس نشاطاتها في بيئة كطنية كاعتبارات تنموية أخرل لا تهتم بها ابؼؤسسات ، حيث أف ىذه  الأختَة لا تعمل 

 بؿددة)الدكلة( ، كىذه البيئة الوطنية قد تكوف معززة لتنافسية ابؼؤسسات أك معرفة بؽا .
 ثانيا : التنافسية على مستول القطاع 

شكل أكثر كفاءة كفعالية من فيما يتعلق بالتنافسية على مستول القطاع فهي تعتٍ:" القدرة على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات كخدمات ب
ابؼنافستُ الأخرين في السوؽ الدكلية ، بفا يعتٍ بقاحا مستمرا بؽذه ابؼؤسسة على الصعيد العابؼي في ظل غياب الدعم كابغماية من قبل 

 .78"  تكنلوجيا(ابغكومة ، كيتم ذالك من خلبؿ رفع إنتاجية عوامل الإنتاج ابؼوظفة في العملية الإنتاجية ) العمل ك رأس ابؼاؿ كال
ول كيكوف القطاع تنافسيا إذا كانت الإنتاجية الكلية للعوامل  فيو مساكيا بؽا لدل ابؼؤسسات الأجنبية ابؼزابضة أك أعلى منها أك كاف مست
نات تكاليف الوحدة بابؼتوسط يساكم تكاليف الوحدة للمزابضتُ الأجانب أك يقل عنها ، كبشة العديد من الدراسات التي أجرت مقار 
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أصوؿ التفاكتات في دكلية للئنتاجية الكلية للعوامل كبموىا حسب بـتلف القطاعات الاقتصادية ، كأجرت تقسيما لفوارؽ التكلفة ك 
 .79الإنتاجية  مستويات 

كبالتافِ بسيز تلك الدكلة في ىذه الصناعة ، كتقاس تنافسية صناعة معينة من خلبؿ الربحية الكلية للقطاع ، كميزانو التجارم كبؿصلة .
قطاع الاستثمار الأجنبي ابؼباشر الداخل كابػارج ،إضافة إفُ مقاييس تتعلق بالتكلفة كابعودة للمنتجات على مستول الصناعة في نفس ال

. 

 ثالثا : التنافسية على مستول المؤسسة  
بؽذا سنحاكؿ شرح تنافسية ابؼؤسسة  ، البحث ىذا في الاىتماـ كالذم يعتبر بؿل للتنافسية الثالث في برليلنا تنافسية ابؼؤسسة ىو ابؼستول

 بشكل أكثر تفصيل حتى بكيط بحيثيات كخصائصو  . 
في تلبية رغبات ابؼستهلكتُ ابؼختلفة ، كذالك بتوفتَ سلع كخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع ترتكز أساسا تنافسية ابؼؤسسة على قدرتها 

من خلببؽا دخوؿ كاقتحاـ أسواؽ جديدة خاصة منها الدكلية ، كعليو فالتعريف البريطاني للتنافسية ينص على أنها: " القدرة على إنتاج 
الوقت ابؼناسب ، كىذا يعتٍ تلبية حاجات ابؼستهلكتُ بشكل أكثر كفاءة من السلع كابػدمات بالنوعية ابعيدة كالسعر ابؼناسب كفي 

 . 80ابؼؤسسات الأخرل " 
كما عرؼ البعض التنافسية على مستول ابؼؤسسة بأنها : " القدرة على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات كخدمات بشكل أكثر كفاءة كفعالية 

تفوقا مستمرا بؽذه ابؼؤسسة على الصعيد العابؼي ،مع افتًاض غياب الدعم كابغماية من ابؼنافستُ الأخرين في السوؽ الدكلية ، بفا يعتٍ 
. فضلب عن ذالك فقد 81من قبل ابغكومة "، كيتم ذالك من خلبؿ رفع إنتاجية عوامل الإنتاج ابؼوظفة ) العمل كرأس ابؼاؿ كالتكنلوجيا(

بؼنافستُ بغرض برقيق الأىداؼ من ربحية كبمو كاستمرار كتوسع كابتكار عرفت التنافسية كذالك على أنها : "  القدرة على الصمود أماـ ا
 .82 كبذديد"

التنافسية بابؼعتٌ الضيق يعبر عنها كتقاس على الفور في الأسواؽ بابؼنتجات ابؼباعة بطريقة  " كذالك تعرؼ التنافسية على النحو التافِ :
 .  83أفضل من منافسيها الفعليتُ"  مربحة كبذسد ابؼواقف ابؼنشودة من قبل ابؼؤسسة حتى تكوف

يتضح لنا من خلبؿ التعريفات الأكفُ الأربع أكلا بأف التنافسية تعتمد على بؾموعة من ابؼؤشرات التي إف توفرت بابؼؤسسة فهي بدثابة 
على استًاتيجيات ىجومية الدليل على تنافسية ابؼؤسسة ، كذالك انطلبقا من قدرتها على مسايرة ابؼنافسة كالصمود أمامها ، بالاعتماد 

كتقدنً منتجات ذات جودة عالية مع مراعاة برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ابؼتمثلة في الربح ، النمو ، كالاستمرار ، علما برقيق ذالك يتم 
 بالتًكيز أكثر على الابتكار ك التجديد كسلبح جد ىاـ للتنافس في عصر العوبؼة الاقتصادية .
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ابؼؤسسة بؽا تنافسية عندما تكوف قادرة على ابغفاظ على مستواىا باستمرار، كبصفة دائمة كبطريقة طوعية  " بالإضافة إفُ ذالك بقد أف:
في سوؽ تنافسي، ك القدرة على مواجهة القول ابؼضادة في الأسواؽ كالتي تقلل من نصيب ابؼؤسسة في السوؽ المحلي كالعابؼي ، كيتًتب 

  84برقيق معدؿ ربح على الأقل يساكم ابؼعدؿ ابؼطلوب لتمويل أىدافها " . على التنافسية الوصوؿ إفُ مركز تنافسي ك 
ىذا التعريف يركز على مدل قدرة ابؼؤسسة في ابغفاظ على مكانتها في سوؽ تنافسي كعدـ التأثر بعناصر البيئة التنافسية للمؤسسة ، 

ف على ابؼؤسسة أف تسعى جاىدة كباستمرار إفُ برستُ كبالتافِ بيكن تعريف التنافسية من خلبؿ ىذا الاعتبار  الذم مفاده  أم أ
كتطوير ابؼركز التنافسي بصفة دكرية بتتبع كل تطور أك تغتَ في السوؽ ، سواء من ناحية أذكاؽ كرغبات ابؼستهلكتُ ، ابؼنافسة 

 فها الاقتصاد العابؼي . كالقوانتُ...أم بصفة عامة مراعاة التدفق ابؼستمر كالتأثتَ الناجم عن ابؼتغتَات البيئية التي يعر 
م كبيكن استنتاج من خلبؿ كل التعريفات السابقة أف ابؼؤسسة تعتبر تنافسية أك قادرة على ابؼنافسة إذا كانت بؽا السيطرة على المجاؿ الذ

سية فإنو لزاما تنشط فيو، كذالك بامتلبؾ حصة سوقية معتبرة مقارنة بدنافسيها ، كمن أجل كصوؿ ابؼؤسسة إفُ ىذه الدرجة من التناف
عليها الاعتماد على بصلة من العناصر كالتي من بينها : السعر، ابعودة ، أجاؿ التسليم ، كخدمات ما بعد البيع ..، ىذا كلو يعزز من 

 إقباؿ كثقة ابؼستهلكتُ بؼنتجات ابؼؤسسة،كبالتافِ تتحسن صورة ابؼؤسسة في السوؽ كتزداد قدرتها على ابؼنافسة. 
ماسبق عرضو من ابؼستويات الثلبث للتنافسية : الدكلة ، القطاع ، ابؼؤسسة  نستخلص أف العلبقة بتُ تنافسية  ككذالك من خلبؿ

ابؼستويات الثلبثة ىي علبقة تكاملية إذ أف أحدىا يؤدم إفُ الأخر ، فلب بيكن بأم حاؿ من الأحواؿ الوصوؿ إفُ قطاع أك صناعة 
ية بؽا القدرة  على قيادة القطاع لاكتساب قدرة تنافسية على الصعيد المحلي ك الدكفِ ، تنافسية دكف كجود مؤسسات ذات قدرة تنافس

 كبالتافِ الوصوؿ إفُ مستول معيشة أفضل بالنسبة للدكلة ككل . 
 أىمية التنافسية   -2

 :85تكمن أبنية التنافسية في النقاط التالية 
ابؼميزات التي يوفرىا الاقتصاد العابؼي كالتقليل من سلبياتو ، حيث أف   أبنية التنافسية في تعظيم الاستفادة ما أمكن من تكمن -

التنافسية العابؼية  للدكؿ الصغتَة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوـ التنافسية من الدكؿ الكبتَة حيث تعطي التنافسية ابؼؤسسات في 
 سوؽ العابؼي ؛الدكؿ الصغتَة فرصة للخركج من بؿدكدية السوؽ الصغتَ إفُ شساعة ال

ابؼؤسسات التي بسلك تنافسية عالية تكوف قادرة على مهمة رفع مستول معيشة أفراد دكبؽا كللدخوؿ في ابغلقة ابؼنتجة كإحداث تغيتَ   -
إفُ  بكو ابؼزيد من الازدىار كالنمو لا بد من إدراؾ أف التنافسية ىي الإنتاجية بحيث لا بد من استثمار كاستغلبؿ كل الطاقات للوصوؿ

 مزيد من ابؼعرفة عن حاجات السوؽ كالزبائن كابؼنتجات ذات النوعية كابعودة العالية ككل ما شأنو أف يرفع من الإنتاجية ؛
تنبع أبنية التنافسية في برقيق كفاءة بزصيص ابؼوارد كاستخدامها كتشجيع الابداع كالابتكار بدا يؤدم إفُ برستُ الإنتاجية كتعزيزىا  -

 ستول نوعية الإنتاج كرفع مستول الأداء كبرستُ مستول معيشة ابؼستهلكتُ عن طريق خفض التكاليف كالأسعار؛ كالارتقاء بد
 توفتَ البيئة التنافسية يعد كسيلة فعالة لضماف الكفاءة الاقتصادية كتعزيز النمو الاقتصادم كبرستُ مستويات ابؼعيشة؛ -
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بة تواجو برستُ الكفاءة الإنتاجية ىي عقبة ضيق السوؽ المحلي التي بروؿ دكف فإف التنافسية تساعد في القضاء على أبرز عق  -
 الاستفادة من كفرات ابغجم الكبتَ ؛

استخلبص من خلبؿ كل ما ذكر من أبنية التنافسية أف ما بييز النشاطات الاقتصادية في كقتنا ابغاضر ىو كقوعها في  كعليو بيكن
 و ابؼيزة)القدرة( التنافسية كعامل أساسي لرفع التنمية الإقتصادية   .ىاجس التنافس كبدأ الاىتماـ يتجو بك

 
  تنافسيةالالمطلب الثالث : أسباب 

 تتعد الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في نظاـ الاعماؿ ابؼعاصر، كمن العوامل التي بسثل في حقيقتها نتائج العوبؼة كحركات
 : 86ابابؼتغتَات ىي من أىم تلك الأسب

( كمنظمة Gattضخامة كتعدد الفرص في السوؽ العابؼي بعد انفتحت الأسواؽ أماـ حركة التجارة الدكلية نتيجة اتفاقيات ابعات) -1
 التجارة العابؼية ؛

ت كتطور كفرة ابؼعلومات عن الأسواؽ العابؼية كالسهولة النسبية في متابعة كملبحقة ابؼتغتَات نتيجة تقنيات ابؼعلومات كالاتصالا -2
 أساليب بحوث التسويق كغتَىا من ابؼعلومات ذات الدلالة على مراكزىا التنافسية ؛

سهولة الاتصالات كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼؤسسات ابؼختلفة كفيما بتُ كحدات كفركع ابؼؤسسة الواحدة بفضل شبكات الانتًنيت  -3
 ابؼتجددة ؛ كغتَىا من أليات الاتصالات ابغديثة كتطبيقات ابؼعلوماتية

تدفق نتائج البحوث كالتطورات التقنية كتسارع عمليات الابداع كالابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في عمليات البحث  -4
 كالتطوير، كنتيجة كذالك للتحالفات ما بتُ ابؼؤسسات الكبرل في ىذا المجاؿ كطبعة جديدة لمجاؿ تنافسية ابؼؤسسات؛

ة كارتفاع مستويات ابعودة كالسهولة النسبية في دخوؿ منافستُ جدد في الصناعات كثيفة الأسواؽ بروؿ مع زيادة الطاقة الانتاجي -5
السوؽ إفُ سوؽ مشتًين تتًكز القوة ابغقيقية فيو للعملبء الذين انفتحت أمامهم فرص الاختيار كابؼفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع 

بح التنافسية ىي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوؽ من خلبؿ العمل على اكتساب رغباتهم بأقل كأبسط شركط التكلفة، كمن ثم تص
 كتنمية القدرات التنافسية  .

من خلبؿ الأسباب السابقة نستنتج أف ابؼستهلكوف كابؼشتًكف عموما سواء من الأفراد كابؼؤسسات يتمتعوف بديزة تعدد البدائل كانفتاح 
من بتُ ابؼنتجات كابػدمات التنافسية ، بفا يضع ابؼتنافستُ في موقف حرج كصعب للغاية الذم الفرص أمامهم للمفاضلة كالاختيار 

 يتطلب بذؿ أكبر جهد بفكن من التنافس لغاية إرضاء العملبء كالاستحواذ عليهم أك اقتناصهم من ابؼنافستُ .
، ىذا العامل بهعل من ابؼؤسسة بأف براكؿ أف تواكب كأسباب التنافسية ترجع كذالك إفُ عامل التغتَ ابؼستمر في أذكاؽ ابؼستهلكتُ 

 ىذه التغتَات من أجل التفوؽ كالتميز عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼنافسة .
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 ة مؤشرات تنافسية المؤسسالمطلب الرابع :
نوجزىا في كل العناصر برتوم مؤشرات تنافسية ابؼؤسسة  بؾموعة من العناصر كما ذكرىا العديد من الباحثتُ في بؾاؿ تنافسية ابؼؤسسة 

 : 87التي يأتي تفصيلها في النقاط التالية
بسثل الربحية مؤشرا كافيا لتنافسية ابؼؤسسة ، أم أنها لا تتنازؿ عن الربح بهدؼ رفع حصتها السوقية ، غتَ أنو من ابؼمكن   الربحية : -5

لن تكوف بؿتواة لربحيتها ابغالية ، كإذا كانت ربحية ابؼؤسسة  أف تكوف تنافسية في سوؽ يتجو بكو التًاجع كبذالك فإف تنافسيتها ابغالية
 ؛  التي تريد البقاء في السوؽ ينبغي أف بستد إفُ فتًة من الزمن  ، فإذا كانت ىذه النسبة أصغر من الواحد فإف ابؼؤسسة لا تعتبر تنافسية

فستُ مؤشرا كافيا على التنافسية في فرع نشاط ذك إنتاج تتمثل تكلفة الصنع ابؼتوسطة بالقياس إفُ تكلفة ابؼناتكلفة الصنع :   -2
متجانس ما فَ يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية ابؼستقبلية للمؤسسة ، كبيكن لتكلفة كحدة أف بسثل بديلب جيدا عن تكلفة 

 الصنع ابؼتوسطة عندما تشكل تكلفة اليد العاملة النسبة الأكبر من التكلفة الإبصالية ؛
تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفعلية التي بروؿ ابؼؤسسة فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إفُ منتجات ،  جية الكلية للعوامل :الإنتا -3

ا بيد اف ىذا ابؼفهوـ لا يوضح مزايا كمساكئ تكلفة عناصر الإنتاج ، كإف الإنتاجية الإبصالية للمؤسسة تتأثر بدجموع من العوامل ، فنموى
التغتَات التكنلوجية ، أك للعوامل التي تتعلق بفركقات الأسعار ، كبيكن تفستَ الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فعالية أك  يرجع سواء إفُ

 درجة من الاستثمار غتَ فعالة ؛ 
بيكن للمؤسسة أف تكوف رابحة كتستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية بدكف أف تكوف تنافسية على  الحصة من السوؽ : -4
بؼستول الدكفِ ، كأف ضعف ابغصة السوقية يكوف سببا في نقص الربحية لدل ابؼؤسسة ، ، إضافة إفُ كوف ابؼنتجات ابؼقدمة أقل جاذبية ا

 مقارنة  بابؼنتجات ابؼنافستُ . 
 88بينها : بعد كل ما ذكر من ابؼؤشرات التنافسية للمؤسسة ، ىناؾ بعض النتائج ابؼتعلقة بدؤشرات تنافسية ابؼؤسسة كالتي من

 أ. في معظم الانشطة الاقتصادية كفركع النشاط فإف التنافسية لا تتمركز ببساطة على الأسعار كتكلفة عوامل الإنتاج ؛
ب. ىناؾ عوامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلبفات على مستول اليد العاملة كرأس ابؼاؿ كوفرات ابغجم، سلسلة 

 دارة ، علبقات العمل ،...؛العمليات ، حجم ابؼخزكف ، الإ
ج. بيكن للمؤسسة أف برسن أدائها عن طريق التقليد كالإبداع كأف الوصفة ابغسنة للمؤسسة بيكن أف تعطي نتائج حسنة لدل 

 مؤسسات أخرل حتى خارج بلدىا كختَ مثاؿ على ذالك التجارب اليابانية التي تستلهمها ابؼؤسسات في أمريكا الشمالية ؛
ركع الذم يعتمد على ضعف تكلفة عوامل الإنتاج في ابغصوؿ على مزايا تنافسية في كضع ىش بذاه منافسة مؤسسات د. يكوف ابؼش

 ذات مدخل على عوامل إنتاج أكثر رخصا ؛
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الصغتَة كابؼتوسطة ، كلية العلوـ  تسيتَ فرع تسيتَ ابؼؤسساتربضاني أبظاء ،دكر براءة الاختًاع في دعم تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ ال 
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ابة ق. من الأبنية بدكاف معرفة اف التًكيز على تنافسية ابؼؤسسة نعتٍ دكرا بؿدكدا للدكلة ، كتتطلب استعماؿ تقنيات إنتاج مرنة كرق
 مستمرة على النوعية كالتكاليف كالتطلع إفُ الأمد الطويل أكثر من الأمد القصتَ ؛

 .  ك. لابد من إعطاء أبنية أكبر للتكوين كالتأىيل كإعادة النظر إفُ العامل كشريك كليس كعامل من عوامل الإنتاج
لابد على كل مؤسسة تسعى إفُ البقاء كالاستمرار في من خلبؿ كل ىذا يتضح لنا أف التنافسية ما بتُ مؤسسات الأعماؿ تعد حتمية 

السوؽ أف تلتزـ بها كتعمل ضمن إطارىا بفعل العامل الذم يفرض عليها ذالك من مواكبة كل التحولات كالتغتَات البيئة التي بريط بها 
تصاؿ، تغتَ في أذكاؽ ابؼستهلكتُ خاصة منها  الأسباب ابؼسؤكلة عن حدكث التنافسية  )البحث كالتطوير، تكنلوجيا ابؼعلومات كالا

 ،..افٍ ( .
 المبحث الثاني : بيئة تنافسية المؤسسة 

 قبل التكلم عن ابؼيزة التنافسية مصادرىا كأليات برقيقها ، لابد أف نتطرؽ لعنصر ىاـ كلو علبقة مباشرة مع برقيق ميزة تنافسية بؼؤسسة
 بحث عرض تقسيمات للبيئة المحيطة بابؼؤسسة من داخلية كخارجية . ما ألا ك ىو برليل البيئة ، بؽذا سنحاكؿ في ىذا ابؼ

 المطلب الأكؿ : تحليل بيئة المؤسسة 
إف دراسة كبرليل بيئة ابؼؤسسة يعد أمرا مهما للغاية خاصة عند صياغة إستًاتيجيات مناسبة للمؤسسة ، حيث إف نتائج ىذه الدراسات 

 : 89طتي الارتكاز في رسم كصياغة إستًاتيجية ما للمؤسسة كبناتساىم في الإحاطة بجانبتُ ىامتُ بيثلبف نق
ابعانب الداخلي للمؤسسة )البيئة الداخلية( : كالذم يتمثل في نقاط القوة التي تتمتع بها ابؼؤسسة كنقاط الضعف التي تعاني منها ىذه  -

 ابؼؤسسة؛ 
ذم يتمثل في  الفرص التي من ابؼمكن للمؤسسة استغلببؽا ك ابؼخاطر ابعانب ابػارجي للمؤسسة )البيئة ابػارجية ابػاصة كالعامة( : كال -

 . كالتهديدات التي بهب على ىذه ابؼؤسسة اجتنابها أك ابغد من أثارىا 
سنحاكؿ  في ىذا ابؼطلب عرض ابعانب ابػارجي للمؤسسة ، كعليو سوؼ نتطرؽ إفُ تعريف البيئة ابػارجية أكلا ، ثم نتطرؽ إفُ مقصود 

 ارجية ابػاصة كشكل خاص من البيئة ابػارجية العامة .البيئة ابػ
 البيئة الخارجية : -أكلا 

بشكل مباشر على ابؼؤسسة ككل أك   :" كافة العوامل كابؼتغتَات التي تتم خارج حدكد ابؼؤسسة كتؤثر90تعرؼ البيئة ابػارجية على أنها   
 كجزء" .

 .91طرؽ التصرؼ اللبزمة لنجاح كبقاء ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها"ككذالك فالبيئة ابػارجية ىي:" التي بردد بماذج أك  
إذف يتوقف بقاح ابؼؤسسة إفُ حد كبتَ على مدل دراستها للعوامل البيئة ابؼؤثرة ، كالاستفادة من ابذاىات ىذه العوامل كبدرجة كتأثتَ  

 لشكل ابؼوافِ :كل منها، كبيكن تقسيم البيئة ابػارجية المحيطة بابؼؤسسة إفُ نوعتُ كما يوضحو ا
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 ( : تقسيمات البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة 5-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

توزيع ، الإسكندرية ، مصر  -نشر–بؿمد أبضد عوض، الإدارة الإستًاتيجية الأصوؿ كالأسس العلمية ، الدار ابعامعية ، طبع المصدر : 
 .96،ص2111،

 (   أك ما يطلق عليها بالبيئة التنافسيةة للمؤسسة : ) البيئة الخارجية الخاص -ثانيا
" بؾموع ابؼتغتَات كالعناصر المحيطة بابؼؤسسة  كالتي بؽا علبقة مباشرة بنشاط ابؼؤسسة ، 92ابؼقصود بالبيئة ابػارجية ابػاصة للمؤسسة  ىي:

 ثر فيها  ".ك تؤثر إبهابا أك سلبا على ابؼيزة تنافسية ابؼؤسسة ، بحيث بيكن للمؤسسة أف تؤ 
كعليو فالقول ابؼوجودة في البيئة ابػاصة تؤثر سلبا أك إبهابا على حصة ابؼؤسسة في السوؽ كعلى ربحيتها كبموىا كمركزىا التنافسي على 

تج جذب العملبء على قدرتها على المحافظة على العمالة ابعديدة، كل ىذه العوامل تؤثر على ابؼؤسسة كعلى غتَىا من ابؼؤسسات التي تن
 منتجات متشابهة أك منتجات يعتبرىا العميل بدائل عن بعضها البعض ، كىذ العوامل سيتم ذكرىا بالتفصيل  كما سيأتي. 

 :   93تتمثل مكونات البيئة ابػاصة في العناصر التالية 
 أكلا . المنافسوف الحاليوف :

 تهدؼ إفُ العمل في نفس السوؽ الذم تعمل فيو ابؼؤسسة ابؼنافسوف ىم بؾموعة ابؼؤسسات ابؼتقاربة في ابغجم كالإمكانات ، كالتي
كتقدـ نفس السلع كبزدـ نفس قطاع العملبء الذم تستهدفو ابؼؤسسة من نشاطها التسويقي ، كيتوقف ما تكتسبو ابؼؤسسة من حصة 
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 قوى 

 البيئة العامة 

 القول الاقتصادية 
 القول الاجتماعية 

 القول السياسية  القول التكنلوجية 

ةالخاص البيئة  

الزبائن      القول العاملة    

السلع البديلة   ابؼوردكف       

 ابؼنافسوف

 

                            تا
  

 

 المؤسسة 



كن  للمؤسسة استغلببؽا ، كما أف سوقية على قوتها النسبية مقارنة  بدنافسيها  ، كبصفة عامة فإف نقاط ضعف ابؼنافستُ بسثل فرصة بف
 التهديد الذم تواجهو ىو نتيجة ما يتمتع بو ابؼنافسوف من جوانب ؛ 

 ثانيا. المنافسوف المحتملوف 
 لا تنحصر ابؼنافسة على ابؼنافستُ ابغاليتُ فقط، كإبما بستد كذالك إفُ ابؼنافستُ المحتملتُ الذين ينتجوف كينتظركف الفرصة لدخوؿ سوؽ

، كالتهديد الأساسي من دخوؿ منافستُ جدد ىو احتماؿ زيادة العرض عن الطلب ، كبالتافِ ابلفاض الأسعار، كفي بعض ابؼؤسسة 
ابغالات فإف دخوؿ منافستُ جدد بيثل فرصا إبهابية  كليس تهديدا فقد تدخل مؤسسة قوية قادرة على جذب عدد إضافي من 

كجهود بيعية خاصة إذا كانت منتجات الصناعة لا برمل علبمة بذارية ، كقد يدخل ابؼستهلكتُ للصناعة ككل بدا تقدمو من إعلبنات 
منافستُ جدد علبمة على بمو الصناعة كفرصة للمؤسسات القليلة لكي برصل على مزايا حكومية مثل التًاخيص أك ابغصوؿ على 

 إعفاءات ؛
 ثالثا. الزبائن  

سلع كابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة ، كعلى ىذه الأختَة أف بذمع معلومات كافية ىم المجاؿ الأساسي كابؼستهدؼ الذم يستهلك فيو ال
عن العملبء ابغاليتُ كابؼرتقبتُ حتى تستطيع أف تضع الإستًاتيجيات التي تتناسب مع خصائص الزبائن كرغباتهم كأماكن تواجدىم ، 

من ابؼمكن استغلببؽا كالتهديدات التي عليها مواجهتها كما أف  ككلما زادت معرفة ابؼؤسسة بالزبائن كلما بسكنت من معرفة الفرص التي
 ابؼعرفة برغبات الزبائن بيكنها من كضع إستًاتيجيات بذذبهم إليها كبرافظ عليهم بدلا من أف بذذبهم ابؼؤسسات ابؼنافسة ؛

  رابعا. الموردكف
المحددات ابؽامة ، حيث بيكن أف برصل بعلبقتها ابغسنة معهم بسثل العلبقة ابؼوجودة بتُ ابؼؤسسة كابؼوردكف الذين تتعامل معهم إحدل 

على ميزة لا تتوفر لدل ابؼؤسسات الأخرل ، إذف فهي فرصة بسيزىا عنهم ، كقد بودث العكس كيكوف ابؼوردكف أحد مصادر التهديد 
ابؼوردكف ليس فقط في ابغصوؿ على ابؼواد للمؤسسة التي تعوؽ بموىا بل كحتى في استمراريتها في السوؽ ، ذالك لأف ابؼؤسسة تعتمد على 

الأكلية كمستلزمات الإنتاج ، بل على كل مدخلبت ابؼؤسسة من معدات كقول بؿركة كخدمات كبذهيزات، حيث توقف إمداد أم منها 
 أك عدـ انتظاـ توريدىا تهديدا للمؤسسة ، كما أنها كسيلة للحصوؿ على الائتماف؛

 خامسا. القول العاملة :
عاملوف كسوؽ العمل أحد القول ابؼوجودة في بيئة ابؼؤسسة التي بهب تقييمها بصفة دكرية للتعرؼ على ما بزلقو من فرص بيثل ال

 كتهديدات للمؤسسة، فغياب العمالة ابؼدربة في السوؽ المحلية قد بيثل تهديدا للمؤسسات التي تتنافس في السوؽ العابؼي ، كقد بيثل معدؿ
ابؼؤسسة على المحافظة على العمالة ابؼدربة بوجود مؤسسات تقدـ شركط عمل ىو التهديد الرئيسي الذم تعاني دكراف العمل كعدـ قدرة 

منو ابؼؤسسة ، كمن ناحية فإف زيادة العرض في سوؽ العمل عن الطلب بيثل فرصة للمؤسسة للحصوؿ على عمالة رخيصة تؤدم إفُ 
 بزفيض تكلفة إنتاج السلع كابػدمات ؛

 ع البديلةسادسا. السل



تتعرض ابؼؤسسات إفُ تهديد خارجي من طرؼ مؤسسات تنتج سلع أك خدمات بديلة بفكن أف يشتًيها زبائنها ، حيث كلما زاد ىذا 
الاىتماـ كلما كاف ضركرم على ىذه ابؼؤسسة رفع من كتتَة الاستثمار في البحث كالتطوير كمحاكلة بػفض الأسعار كرفع ابعودة كبالتافِ 

الدعاية كالإعلبف ، ككجود السلع كابػدمات البديلة بود من قدرة ابؼؤسسة على رفع الأسعار خوفا من بروؿ الزبائن إفُ  زيادة نفقات
 منتجات أخرل ، كىذا يعتبر تهديدا بالغا تفرضو ابؼؤسسات ابؼنافسة كابؼنتجة بؽذا النوع من السلع أك ابػدمات . 

نات البيئة ابػارجية ابػاصة للمؤسسة ، كالتي بؽا علبقة كأثر مباشر على ابؼؤسسة ، سوؼ بعد التطرؽ لكل ىذه العناصر كالتي بسثل مكو 
 نتناكؿ مكونات البيئة ابػارجية العامة في ابؼطلب ابؼوافِ .       

 المطلب الثاني : البيئة الخارجية العامة 
ابؼؤسسة كالتي تؤدم إفُ تغتَ حتمي في مسارىا ، كلكن ابؼؤسسة تتمثل البيئة ابػارجية العامة في تلك :"ابؼتغتَات التي تنشأ كتتغتَ خارج 

 .94لا تستطيع أف تؤثر فيها" 
إف درجة كعليو فعلى ابؼؤسسة أف تأخذ ىذه ابؼتغتَات بؿلب للدراسة كابؼتابعة ابؼباشرة كابؼستمرة حتى بيكن إدراؾ أثرىا على أدائها ، كالواقع 

لى قدرتها على خلق درجة عالية من التوائم كالتأقلم بتُ أنشطتها كبتُ البيئة التي تعمل بقاح كفشل أم مؤسسة يتوقف إفُ حد كبتَ ع
( الذم شمل بؾموع ابؼتغتَات البيئية : القول الاجتماعية ، السياسية ، 1-2فيها ، فعناصر البيئة ابػارجية العامة في الشكل السابق رقم)

للمؤسسة أف تؤثر فيها، على عكس متغتَات البيئة ابػارجية ابػاصة كالتي تعتبر كالاقتصادية ، كالتكنولوجية ىي متغتَات لا بيكن 
 ابؼؤسسة جزء منها بيكن أف تؤثر كتتأثر فيها .

فية، كعليو فتحليل البيئة ابػارجية العامة ، ىي عملية اكتشاؼ العوامل كابؼتغتَات الاقتصادية، التكنولوجية ،السياسية ،الاجتماعية كالثقا
 ديد الفرص كاستغلببؽا كبرديد التهديدات كاجتنابها ، كبالتافِ تكوين ميزة تنافسية عن باقي ابؼنافستُ.من أجل بر

 :  95تتمثل مكونات البيئة ابػارجية العامة في العناصر التالية
 أكلا: العوامل كالمتغيرات الاقتصادية.

تعمل فيو ابؼؤسسة كمن الأمثلة عن ذلك: معدلات التضخم، تشتَ البيئة الاقتصادية إفُ خصائص كعناصر النظاـ الاقتصادم، الذم 
متانة الاقتصاد، معدلات البطالة، النمو الاقتصادم، كبعض السياسات الاقتصادية، كخاصة السياسات ابؼالية كالنقدية للدكلة، كأبنها 

 عامل الإبذاه بكو العوبؼة ... افٍ ؛ 
اتيجية ابؼؤسسة  بدا يفرض من فرص جديدة للبستثمار، كتشجيع الأعماؿ، كتعزيز كل عامل من ىذه العوامل يؤثر في رسم كصياغة إستً 

دكر القطاع ابػاص، أك ما ينتج عنو من تهديدات جدية، بؼنظمات الأعماؿ، كتذبذب أسعار السوؽ كتقييد بغركة رأس ابؼاؿ العامل، 
 ة ؛ ت الاقتصاديعماؿ في بـتلف القطاعاكبالتافِ التأثتَ مباشرة على الأرباح كبرامج إعادة الاستثمار كتوسع الأ

 ثانػيا :المتغيرات السياسية كالقانونية
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 تتعلق العوامل كابؼتغتَات السياسية ،القانونية كالتشريعية، بسياسات الدكلة العامة، كبرابؾها التنموية، كخططها الاستثمارية، حيث إف
لتشريعية، على ميداف الأعماؿ، ىو مدل توفر الاستقرار السياسي كالقانوني، العامل ابغاسم، في تأثتَ العوامل السياسية ،القانونية كا

 كالتشريعي في الدكلة كالمجتمع ،لأف عدـ الاستقرار يزيد بدرجة كبتَة من بـاطر تطبيق الاستًاتيجيات ابؼؤسسة ؛
  ثالثػا: المتغيرات الاجتماعية كالثقافية
 تتضمن ىذه العوامل ثلبث بؾموعات :

 مل الاجتماعية: "القيم كالتقاليد كالأعراؼ الاجتماعية السائدة، دكافع كحوافز السلوؾ الاجتماعي"؛العوا - 1
 : "ابؽيكل السكاني: ابعنس، الأعمار، درجة النمو السكاني"؛الدبيغرافيةالعوامل  -2
 العوامل الثقافية: التعليم، ابػبرات ابؼتًاكمة، القيم التاربىية كابغضارية"؛  -3

ر ىذه العوامل، كبصورة ملموسة على غالبية ابؼنتجات كالأسواؽ كالعملبء، كتشكل الطريقة التي يعيش بها الأفراد، كيعملوف حيث تؤث
كينتجوف، كيستهلكوف، بزلق ىذه الابذاىات ابعديدة نوع بـتلف من ابؼستهلكتُ كتظهر حاجة لسلع كخدمات، ك إستًاتيجيات بـتلفة 

 ؛
  ت التكنولوجية.رابعػا :العوامل كالمتغيرا

ة، مثل: من بتُ ابؼتغتَات ابؽامة كابؼؤثرة، على عمل معظم ابؼنظمات، تلك التغتَات التي بردث في البيئة الفنية، كالتغتَات ابغديثة في التقني
طلب أك ابلفاضو زيادة الاعتماد على ابغاسبات الآلية، كالانتًنيت. تؤثر التكنولوجيا على نشاط ابؼنظمات حيث قد تؤدم إفُ زيادة ال

على بعض ابؼنتجات، كما قد تؤثر أيضا على العمليات الإنتاجية، كجودة ابؼخرجات النهائية، كقد يتًتب عن ذلك ضركرة إعادة تدريب 
فس العاملتُ بابؼنظمة على كيفية استخداـ التقنيات ابغديثة، كيلبحظ في السنوات الأختَة زيادة الاىتماـ بدفهوـ ابعودة الشاملة، كتنا

 ؛ كغتَىا 9111،  9111مثل: الإيزك ابؼنظمات للحصوؿ على شهادات ابعودة العابؼية 
 خامسا: دراسة سلوؾ العميل

تستند كظيفتي الإنتاج كالتسويق على برديد الاحتياجات ابؼتجددة للعملبء في سوؽ معينة أك قطاع بؿدد ضمن السوؽ، كبرليل ابؼتغتَات 
رفة احتياجاتهم، كالعمل على إشباعها بالكامل من خلبؿ تقدنً أفضل مزيج تسويقي بفكن إفُ أسواؽ التي بردث في سلوؾ العملبء، كمع

  . العملبء، كسوؽ الأعماؿ ابؼكوف من منظمات الأعماؿ التي تشتًم منتجات كخدمات لإعادة بيعها من جديد
 :96كما أف دراسة سلوؾ العميل تعتبر عملية تتم من خلبؿ برليل بعدين أساسيتُ

دراسة سلوؾ ابؼستهلك كفرد "التًكيز على الناحية النفسية"، أم دراسة سيكولوجية الشراء لدل العميل، كبرديد ابذاه المحفزات  -5
 العاطفية ؛

 يتمثل في دراسة سلوؾ العملبء، كىي برليل كتشخيص ابؼتغتَات ابػارجية كابؼتمثلة في ثلبث ابذاىات: -2
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يم كابؼناطق ابعغرافية للعملبء ابغاليتُ كالمحتملتُ، كجاذبية ابؼنتج، في بعض ابؼناطق، لاعتبارات ابعغرافيا برديد كتوصيف الأقال جغرافية: -أ
 كابؼناخ كالطبيعة ؛

 توصيف ابؼتغتَات السكانية، لتحديد التمايز ابؼوجود بتُ بؾاميع العملبء، كبذمعاتهم، كبصع ابؼعلومات السكانية ؛: دبيوغرافية -ب
 ء .ياتو، كأساس للتنبؤ بسلوؾ الشراكأسلوب ح: ل بشخصية العميلمؤشرات تتص -ج

 كيبدكا تأثتَ كل ىذه العوامل بشكل بـتصر في أىم ابعوانب  :
 السياسات كالإجراءات التنظيمية التي بيكن للمؤسسة اتباعها ؛ -1
 للمؤسسة  ؛إستغلبؿ الفرص التي تكوف مصدر بسيز ، كاجتناب تهديدات بيكن أف تكوف مصدر تقهقر  -2
 بياف درجة الاستقلبؿ كابغرية ابؼتاحة لإدارة ابؼؤسسة ؛ -3

إف أىم جانب في برليل البيئة ابػارجية في ابؼؤسسة، بالإضافة إفُ برديد تركيبة ابؼنافستُ، ىو فهم تركيبة العملبء، من خلبؿ تطوير 
 م إفُ اكتساب ميزة تنافسية عن باقي ابؼنافستُ.إستًاتيجية كفؤة كفعالة، لإشباع حاجاتهم ابغالية كابؼتجددة، كىذا يؤد

 للمؤسسة  المطلب الثالث : البيئة الداخلية
،  قبل أف تبدأ ابؼؤسسة في برديد إستًاتيجياتها عليها أكلا أف تتعرؼ بدقة على عناصر قوتها، كالتي سيعتمد عليها في الانطلبقة للمستقبل  

بهب عليها بذنبها، أك القياـ بعلبجها، حيث تقوـ بتحديد ابؼتغتَات كالتي تعتبر مصدرا كما عليها أف تتعرؼ على نقاط الضعف، كالتي 
 .للقوة في حالة ما إذا حققت بها ميزة تنافسية، كمصدرا للضعف في حالة العكس

 بيكن الاعتماد عند برليل البيئة الداخلية للمؤسسة على العوامل  :  
  97ثل في العناصر التالية :تتمأكلا: العوامل المالية ك التسويقية: 

 العوامل ابؼالية : -1
 تتكوف ىذه العوامل من :

 كشف حساب الأنشطة الاستثمارية كالتمويلية طويلة الأجل؛  -أ
 برليل مفصل بؼصادر استعماؿ رأس ابؼاؿ العامل، ك بياف التدفق النقدم ابؼتوقع؛ -ب
 سة؛برديد عناصر القوة كالضعف ابؼوجودة في ميزانية ابؼؤس -ج
 نتائج برليل النسب ابؼالية كأداة سريعة بؼعرفة الإستًاتيجية ابؼالية؛  -د
 الػعوامل الػتسويقية :  -2

ج يعد مدير التسويق بدثابة حلقة الربط الرئيسية مع العميل كابؼنافسة، كلذا لابد من توجيو اىتماـ أكثر للمركز السوقي للمؤسسة، كابؼزي
بؼركز السوقي في التعرؼ على العملبء، كمن خلبؿ بحوث السوؽ تتمكن ابؼؤسسات من تقسيم السوؽ إفُ التسويقي بؽا، كيساعد برديد ا
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 . 75،ص2004 مارس .10 كرقلة، جامعة الاقتصادية،
 



قطاعات، كيعتمد ابؼزيج التسويقي على تعريف القطاع السوقي ابؼستهدؼ، حتى تنجح ابؼؤسسة في تصميم السلع ابؼلبئمة، كتقدبيها 
 خلبؿ ابغملبت التًكبهية ابؼخططة بدقة  . بالسعر ابؼناسب، من خلبؿ منافذ التوزيع ابؼناسبة، من

 تحليل العوامل الإنتاجية كالموارد البشرية.:  -ثانيػػا
  98:يضم  برليل العوامل الإنتاجية كابؼوارد البشرية  العنصرين التاليتُ 

 برليل العوامل الإنتاجية:  -1
 ة إدارة العمليات كالإنتاج، كتتمثل في :تتضمن العوامل الإنتاجية عناصر القوة كالضعف، ابؼوجودة في إستًاتيجي

 مزايا كعيوب أنظمة التصنيع كتقنيا ابؼنتج ؛  -أ
 فعالية أنظمة الرقابة على ابؼخزكف ؛ -ب
 ابؼعطيات النابذة عن عمليات برليل كىيكلة القيمة ؛ -ج
 الأدكات ابؼستخدمة في عمليات التخطيط، كابعدكلة، السيطرة الإنتاجية ؛ مدل كفاءة -د
 برليل العوامل ابػاصة بابؼوارد البشرية : -2

إف قدرة أم مؤسسة على تدعيم قدرتها التنافسية، يعتمد أساسا على بقاحها في جذب الأفراد، الذين يتوفر فيهم ابؼهارات كالكفاءات 
كالمحافظة عليهم من الأنشطة  دفرااللبزمة كابؼناسبة، كالمحافظة عليهم للوصوؿ بتلك ابؼؤسسة للتنافسية اللبزمة ، كيعدّ جذب ىؤلاء الأ

 الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية .  
  99تتمثل في مايلي:ثالثػػا: تحليػل الأىػداؼ كالاستػراتيجيػات . 

 برليل الأىػداؼ:  -1
 يقصد بذلك مراجعة الأىداؼ التي قامت ابؼؤسسة من أجل برقيقها كتشتمل ابؼراجعة كالتحليل للتساؤلات التالية : 
 ماىية الأىداؼ العامة للمؤسسة، كابؼستويات ابؼرغوبة بؽا ؟ -أ

 ما ىي معدّلات النجاح في برقيق الأىداؼ العامة بابؼعدّلات ابؼرغوبة ؟ كما ىي درجة الاستقرار خلبؿ فتًات زمنية بـتلفة ؟  -ب
 قرار لتحقيق ابؼستويات ابؼرغوبة،؟ ما ىي الأىداؼ التفصيلة لكل قطاع من قطاعات ابؼؤسسة ؟ كماىي درجات النجاح كالاست -ج
 ىل ىناؾ تضارب في الأىداؼ العامة كالقطاعية ؟-د 
 ىل لا تزاؿ الأىداؼ السابق برديدىا، ىي الأنسب للمؤسسة ؟ كماىي الأىداؼ ابعديدة التي بهب تبنيها ؟     -ق
 (  برليػل الاستػراتيجيػات :2

على صياغة كتطبيق الاستًاتيجيات التي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرل  يشتَ مفهوـ ابؼيزة التنافسية إفُ قدرة ابؼؤسسة
العاملة في نفس النشاط ، لذا فإف برليػل الاستػراتيجيػات ابغالية ، ىو خطوة في سبيل بناء الاستًاتيجيات ابعديدة، كيتضمن برليل 

 الاستًاتيجيات الأسئلة التالية:
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 23، ص2111نوفمبر19-18ابعزائر، يومي-ة في عصر ابؼعرفة، ملتقى دكفِ حوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ، ،جامعة الشلفإدارة ابؼوارد البشري حياة براىيمي، 



 ة موحدة للمؤسسة بتُ القيادات الإدارية ك ابؼعاكنتُ التنفيذيتُ؟ ك ما ىي عناصر تلك الإستًاتيجية؟   ىل ىناؾ إستًاتيجي -أ  
 -ما ىي الإستًاتيجية التفصيلة التي اعتمدتها الإدارة  ىل ىي : إنتاجية تسويقية، بسويلية، تكنولوجية ، موارد بشرية، تنظيمية؟ ج  -ب 

 تًاتيجيات المحدّدة ، كالانسجاـ كمؤشرات بقاح كفشل الاستًاتيجيات؟ما ىي درجة التجانس في تطبيق الاس
 ما ىي درجة النجاح في تطبيق الاستًاتيجيات المحدّدة " العامة كالتفصيلة " ؟،ك ما ىي  معوّقات تطبيقها ؟   -د
 ما ىي دكاعي التغيتَ في الاستًاتيجيات، كما تراىا الإدارة ؟ -ق

 بؽا ابؼؤسسة أف تضع برليل مناسب بوستُ من إستًاتيجياتها التسويقية ابؼستقبلية .كل ىذه الأسئلة براكؿ من خلب
كعليو من خلبؿ كل ىذا فابؼؤسسات التي لا تهتم بالتحليل الدقيق للقول ابػارجية كالداخلية قد تفشل في توّقع الفرص كالتهديدات  

اتيجيات غتَ فعالة، كتضييع الفرص، كتعرّض نفسها للتدىور كحتى الزكاؿ، ابؼقبلة، كاكتشاؼ نقاط القوّة، كالضعف، كبالتافِ قد تتبع استً 
كأما إذا أخذت كل ىذا بعتُ الاعتبار فإنها ستصبح رائدة في السوؽ، كتستطيع تكوين ميزة تنافسية بسيّزىا عن باقي منافسيها كبالتافِ 

  تستقطب عدد أكبر من العملبء الذين سيدّعموف ىذه ابؼيزة. 
 لثالث : الميزة التنافسية محدداتها كاستراتيجياتها  المبحث ا

تتنافس ابؼؤسسات الاقتصادية اليوـ كفق قواعد تغتَات كثتَا عن تلك التي كانت سائدة عند ظهور ىذا ابؼفهوـ منذ عقدين من الزمن ، 
بؼية لا حدكد بؽا. بؽذا ابؼؤسسة تسعى إفُ فقد انتقلت ابؼؤسسة الاقتصادية من التنافس في أسواؽ بؿلية ضيقة إفُ التنافس في أسواؽ عا

  رفع قدرتها التنافسية ، بفا يستوجب عليها أف تعمل على تعظيم مزاياىا التنافسية كتفوقها على منافسيها ، بؽذا فسنعافً في ىذا ابؼبحث
 ة.  كل ما يتعلق بدصطلح ابؼيزة التنافسية ، مع إبراز الدكر الذم تلعبو في برقيق بقاح كتفوؽ ابؼؤسس

 المطلب الأكؿ : ماىية الميزة التنافسية 
رج بوتل مفهوـ ابؼيزة التنافسية حيزا ىاما في كل من بؾافِ الإدارة الاستًاتيجية كاقتصاديات الأعماؿ ، حيث بسثل العنصر الاستًاتيجي ابغ

تعتبر مصدر لبقاء ك استمراراية ابؼؤسسة في الذم يقدـ فرصة جوىرية لكي بوقق ربحية متواصلة مقارنة بابؼنافستُ، بالإضافة  إفُ أنها 
 السوؽ.  

 أكلا : مفهوـ الميزة التنافسية  
يعتبر مايكل بورتر أكؿ من كضع نظرية ابؼيزة التنافسية بحيث صمم بؽا بموذجا خاص للقياس يستند على ابؼتغتَات ابعزئية للئقتصاد ، 

خر يستند على ابؼتغتَات الكلية للئقتصاد يقوـ على أساس أف التنافس إبما يتم معتبرا أف التنافس يتم بتُ ابؼؤسسات، كما كضح بموذجا أ
بتُ الدكؿ، كبهدر الاشارة ىنا إفُ كجود إختلبؼ بتُ النموذجتُ من حيث النتائج ، فعلى صعيد ابؼؤسسة مضموف التنافس يعتٍ كجود 

ف في السوؽ العابؼية لا يعتٍ بالضركرة خسارة البلداف مؤسسات رابحة كأخرل خاسرة ، أما على صعيد الدكؿ فإف بقاح أحد البلدا
 . 100الأخرل، لأف بموذج صادرات بلد غالبا ما بىلق طلبا على كارداتها نتيجة لزيادة ابؼداخيل ابؼرتبطة بتلك الصادرات
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قدرات التنافسية ، حيث كتوجد كذالك جوانب متعددة بؼفهوـ ابؼيزة التنافسية ، حيث اختلفت تعريفاتها باختلبؼ مستول برليل ال  
 :101بقد أف ىناؾ ثلبثة مستويات لتحليل القدرات التنافسية كىي 

مستول ابؼؤسسة : كىي قدرة ابؼؤسسة على برقيق منافع من خلبؿ إنتاج سلع كخدمات ذات جودة عالية ، توجو للمستهلك  -1
 بأكثر ربحية ؛ بشكل أفضل من ابؼنافستُ كأكثر فعالية منهم ، كبسعر مناسب كفي كقت مناسب

مستول الصناعة : ك ىي قدرة مؤسسات قطاع معتُ ، سواء الزراعي أك الصناعي أك ابػدماتي ، على برقيق بقاح مستمر في  -2
اخل الأسواؽ العابؼية. كتقاس تنافسية القطاع من خلبؿ الربحية الكلية للقطاع، ابؼيزاف التجارم لو كبؿصلة الاستثمار الأجنبي ابؼباشر الد

 بػارج كغتَه ؛كا
ابؼستول القومي : كتعكس قدرة البلد على برقيق معدؿ مرتفع كمستمر ، بؼستول دخل أفراده ، كذالك من خلبؿ برستُ الإنتاجية  -3

 بفا يضمن ىذا النمو.
بحيث بيكن  ) M.Porter)1993  فابؼيزة التنافسية تنشأ أساسا من القيمة التي استطاعت مؤسسة ما أف بزلقها لزبائنها كما ذكر 

أف تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار ابؼنافستُ بدنافع متساكية ، كبتقدنً منافع متفردة في ابؼنتج تعوض بشكل كاع الزيادة السعرية 
 . 102ابؼفركضة

افستُ ، حيث أم أف ابؼيزة التنافسية تنشأ بدجرد توصل ابؼؤسسة إفُ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة من قبل ابؼن
 يكوف بدقدكرىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا ، كبدعتٌ أخر بدجرد إحداث عملية إبداع بدفهومو الواسع .

من بتُ أبرز التعاريف التي تناكلتها كجهات نظر باحثتُ ككتاب ركزت على جانب معتُ من التوجو ابؼطلوب للميزة التنافسية نوضحها في 
 ( التافِ:2-2ابعدكؿ رقم )

 ( : تعريفات بعض الباحثين للميزة التنافسية 2-2لجدكؿ رقم)ا 
 الباحث  التعريف  التوجو أك التًكيز 

ىي المجالات التي تتفوؽ بها ابؼؤسسة على  الأنشطػػػػػػػػػػػػػػػة
 منافسيػػػػػػػػػػػػها 

Hofer,1980,P6 

أم شيئ بييز ابؼؤسسة أك منتجاتها إبهابا عن  ابؼكانة الذىنيػػػػػة 
 منافسيها من كجهة نظر الزبوف النهائي .

Fahey,1989,P18 

قدرة ابؼؤسسة على تقليص كلفها الكلية كبرقيق  الكلفػػػػػػػػػػػػػػة 
عوائد أعلى من خلبؿ السعر مقارنة بابؼنافستُ 

 كبرقيق قيمة أكبر للزبوف .

Roppaport,92,P84 

 Evans,93,P83 القابلية على تقدنً قيمة متفوقة للزبوف  قيمة الزبوف
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عملية إبداع تساىم في اكتشاؼ طرؽ جديدة  قيمة الإبداع كالاكتشاؼ  
 أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة  من قبل ابؼنافستُ

M.Porter,1993,P48. 

ىي الوسيلة التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق التفوؽ  ابؼنافسة 
 في ميداف منافستها مع الأخرين 

Macmalland and 
Tampo,2000,P 81 

ابؼورد ابؼتميز الذم يتيح للمؤسسة إنتاج قيم    ابؼورد  
 كمنافع للعملبء تزيد عما يقدمو بؽم ابؼنافسوف

 114،ص2111علي السلمي،

ميزة أك عنصر تفوؽ للمؤسسة يتم برقيقو في حالة  الإستًاتيجية 
 اتباعها لاستًاتيجية معينة  

 37،ص2111نبيل مرسي خليل،

ىدؼ استًاتيجي تسعى ابؼؤسسة إفُ برقيقو من   ابؽدؼ الإستًاتيجي 
 خلبؿ الأداء ابؼتميز بؼواردىا الداخلية .  

 .7،ص2114بوضية،

ابؼيزة التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على أداء أعمابؽا  التفوؽ 
 بالشكل الذم يصعب على منافسيها تقليده

 33،ص2119فرحات غوؿ،

 بؼراجع السابقة . : من إعداد الطالب بالإعتماد على ا المصدر
( أف ابؼيزة التنافسية بزضع إفُ اجتهادات بـتلفة بذاه النظر إليها كالتًكيز عليها ، كىذا ما 2-2كيتضح من خلبؿ ابعدكؿ السابق رقم )

  .يعكس صعوبتها كدرجة تعقدىا كاختلبفها من مؤسسة إفُ أخرل في كيفية استخدامها أك التعامل معها
ليو التعريفات السابقة ىو أف ابؼيزة التنافسية ترتبط أساسا بالأداء ابؼتحقق من ابؼؤسسة كالعاملتُ فيها . كلكن الشيء الذم ركزت ع

كبالتافِ لا بيكن أف تبتٌ أك بستلك أم مؤسسة ميزة تنافسية دكف أف ترتقي بأدائها إفُ ابؼستول الذم تتفوؽ بو على ابؼنافستُ الأخرين 
 بطبيعة ابغاؿ على قدرتها في ابغفاظ على استمرارية ميزتها التنافسية .كبؼدل زمتٍ مناسب ، كىذا متعلق 
 ثانيا: خصائص الميزة التنافسية :

 :103 توجد بؾموعة من ابػصائص للميزة التنافسية من أبنها ما يلي
 ؛أف تكوف مستمرة كمستدامة بدعتٌ أف برقق ابؼؤسسة السبق على ابؼدل الطويل كليس على ابؼدل القصتَ فقط  -1
لق إف ابؼيزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بابؼنافستُ أك مقارنتها في فتًات زمنية بـتلفة كىذه الصفة بذعل فهم ابؼيزات في إطار مط -2

 صعب التحقيق ؛
 أف تكوف متجددة كفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة كقدرات كموارد ابؼؤسسة الداخلية من جهة أخرل ؛ -3
رنة بدعتٌ بيكن إحلبؿ ميزة تنافسية بأخرل بسهولة كيسر كفق إعتبارات التغتَات ابغاصلة في البيئة ابػارجية أك تطور أف تكوف م -4

 موارد كقدرات كجدارات ابؼؤسسة من جهة أخرل ؛
   .البعيدك  أف يتناسب إستخداـ ىذه ابؼيزات التنافسية مع الأىداؼ كالنتائج التي تريد ابؼؤسسة برقيقها في ابؼدل القصتَ -5

                                                           
.319،ص2119 ،، دار كائل للنشر، ،،عماف الأردف ، الطبعة الثانية طاىر بؿسن منصور الغالبي ،كائل بؿمد صبحي إدريس ، الإدارة الاستًاتيجية منظور منهجي متكامل 
103

  



كعليو من خلبؿ ماسبق ذكره في ىذا ابؼطلب نستنتج أف ابؼيزة التنافسية ىي ذالك ابؼفهوـ الاستًاتيجي الذم يعكس الوضع التنافسي 
النسبي كابؼستمر بؼؤسسة ما إزاء منافسيها ، بحيث يتجلى في شكل تقدنً منتجات ذات خصائص منفردة يكوف معها العميل مستعدا 

 أك تقدنً منتجات لا تقل قيمة عن منتجات ابؼنافستُ كبأسعار أقل . لدفع أكثر ،
 المطلب الثاني : محددات الميزة التنافسية

صتها إف فكرة ابؼيزة التنافسية تتعلق بعملية بحث ابؼؤسسة عن العوامل التي بسيزىا على منافسيها ، كذالك ما بيكنها من برقيق الزيادة في ح
 رائدة كبدركز تنافسي مرموؽ، كذالك لا يأتي إلا من خلبؿ برليل كدراسة بؿددات ميزتها التنافسية. السوقية بوضعية تنافسية 

فلقد ضبط كثتَ من الكتاب كالباحثتُ في بؾاؿ التسويق أف بؿددات ابؼيزة التنافسية تتحدد من خلبؿ "متغتَين" أك بعدين ىامتُ كبنا  
 : 104حجم ابؼيزة التنافسية كنطاؽ التنافس بنا

 حجم ابؼيزة التنافسية ؛ -
 نطاؽ التنافس .  -

 أكلا : حجم الميزة التنافسية 
ا كانت يتحقق للميزة التنافسية بظة الاستمرارية إذا بسكنت ابؼؤسسة من المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أك ميزة بسيز ابؼنتج ، كمن ىنا كلم

 .105أكبر من أجل التغلب عليهاابؼيزة أكبر كلما كاف على ابؼؤسسات ابؼنافسة بذؿ جهود 
كعليو يستوجب على ابؼؤسسة التي تريد البقاء كالريادة في بؿيط يتميز بالتحولات كشدة ابؼنافسة ، امتلبؾ قدرات معينة تؤىلها لتحقيق 

حاجيات ابؼستهلكتُ ذالك، تتمثل ىذه القدرات في بؾموع الكفاءات الضركرية كاللبزمة، كالتي بسكنها من برقيق أىدافها ، كمنها تلبية 
  كالسهر على إرضائهم .

 كمثلما ىو ابغاؿ بالنسبة لدكرة حياة ابؼنتجات ابعديدة ، فإف للميزة التنافسية دكرة حياة ىي الأخرل ، تبدأ بدرحلة التقدنً أك النمو
سات ابؼنافسة بتقليدىا كبؿاكاة ابؼيزة السريع ، ثم تليها مرحلة التبتٍ من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة ، فمرحلة الركود في حالة قياـ ابؼؤس

التنافسية كبؿاكلة التفوؽ عليها، كفي الأختَ تظهر مرحلة الضركرة إفُ تقدنً تكنلوجي جديد من أجل بزفيض التكلفة كتدعيم ميزة بسيز 
.   106مة أكبر للمستهلك أك العميلابؼنتج ، كمن ىنا تبدأ ابؼؤسسة في بذديد كبرستُ ابؼيزة ابغالية أك تقدنً ميزة تنافسية جديدة برقق قي

 ( سنتعرؼ على دكرة حياة ابؼيزة التنافسية بشكل أكثر تفصيلب 2-2كمن خلبؿ الشكل التافِ رقم )
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 ( : دكرة حياة الميزة التنافسية2-2الشكل رقم ) 
 دكرة حياة ابؼيزة التنافسية            

 التنافسيةحجم الميزة                                                            
 (5ميزة تنافسية)                                                 (2ميزة تنافسية )

                          
                                                                                   

 
 
 

 الضركرة                   التقليد                   التبتٍ              التقدنً                                      المرحلة 
 . 86:نبيل مرسي خليل ، ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ ، مرجع سبق ذكره ،صالمصدر 

  كىي : ( السابق يتبتُ لنا بأف ابؼيزة التنافسية بسر بدراحل2-2من خلبؿ الشكل رقم )
مرحلة التقدـ : يتضح لنا بأف ىذه ابؼرحلة تعتبر ىي الأطوؿ من بتُ ابؼراحل الأخرل ، بالنسبة للمؤسسة ابؼنشأة للميزة التنافسية ،   -1

جديدة كونها لا برتاج الكثتَ من التفكتَ كالاستعداد ابؼادم كابؼافِ كجهود كبتَة ، كذالك كوف ابؼيزة التنافسية تقدـ أكؿ مرة ، ككذالك 
مرحلة  التبتٍ : ىذه  -2على ابؼستهلكتُ ، لكن بدركر الوقت يبدأ حجم ابؼيزة التنافسية في الارتفاع نتيجة الإقباؿ ابؼتزايد للمستهلك ؛ 

يتبتُ ابؼرحلة تعرؼ ابؼيزة التنافسية بداية التًكيز عليها ، كونها بدأت تشهد إستقرار نسبيا من حيث الانتشار ، إذ أنو كمن خلبؿ الشكل 
بغية لنا بأف حجم ابؼيزة التنافسية يبلغ أقصاه ، كفي ىذه ابؼرحلة بسبب حجم ابؼيزة التنافسية العافِ يبدأ ابؼنافسوف في القطاع التحرؾ ، 

 معرفة مصدر أك مصادر ابؼيزة التنافسية التي امتلكتها ابؼؤسسة ؛
حجم ابؼيزة كتتجو تدربهيا إفُ الركود لكوف ابؼنافستُ قاموا بتقليد ميزة مرحلة التقليد : يتبتُ لنا أف في ىذه ابؼرحلة يتًاجع فيها  -3

 مؤسسة ، كبالتافِ يتًاجع تفوقها عليهم كمن ثم ابلفاض في الوفرات ؛ 
ىنا مرحلة الضركرة : في ىذه ابؼرحلة يتواصل تراجع حجم ابؼيزة التنافسية ، كذالك كوف ابؼنافستُ بيلكوف نفس ابؼيزة أك أحسن منها،  -4

تظهر ضركرة برستُ ابؼيزة ابغالية، كتطويرىا بشكل سريع ، أك إنشاء ميزة جديدة)الإبداع( على أساس بـتلف بساما عن ابؼيزة ابغالية ، 
( ، فإنها تفقد أسبقيتها بساما كعندىا يكوف من 2كإذا فَ تتمكن ابؼؤسسة من التحستُ أك ابغصوؿ على ميزة جديدة ) ميزة تنافسية 

 لعودة إفُ التنافس من جديد .الصعوبة ا
 إذف كمن خلبؿ ىذا الشرح ابؼوجز لدكرة حياة ابؼيزة التنافسية ، يتبتُ لنا بأنو على ابؼؤسسة التي برصل على ميزة تنافسية ، لا يكفيها

جديدة ، كذالك بهب امتلبؾ ىذه ابؼيزة بل ضركرة متابعة دكرة حياتها ، من أجل معرفة أك تطوير ابؼيزة ابغالية أك البحث عن ميزة 
فة ، التأكيد في ىذا المجاؿ على أف دكرة حياة ابؼيزة التنافسية في مراحلها التي بسر بها ليست متساكية بالنسبة للقطاعات الصناعية ابؼختل

 ككذالك حسب طبيعة ابؼيزة التنافسية  . 



 ثانيا: نطاؽ التنافس أك السوؽ المستهدؼ 
تج عنو كفرات في التكلفة مقارنة بابؼؤسسات الأخرل ) ابؼنافسة( ، ك الاستفادة من تقدنً تسهيلبت إف توسيع نطاؽ النشاط بيكن أف ين

إنتاج ،بخبرة فنية كاحدة ، كاستخداـ نفس منافذ التوزيع بػدمة قطاعات سوقية بـتلفة أك مناطق بـتلفة أك صناعات متًابطة ، كمن ىنا 
ت متداخلة كمتًابطة بتُ القطاعات السوقية ، ابؼناطق أك الصناعات التي تغطيها تتحقق اقتصاديات ابؼدل كخاصة عند كجود علبقا

عمليات ابؼؤسسة ، كفي ابؼقابل بيكن للنطاؽ الضيق أف بوقق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع سوؽ معتُ كخدمتو بأقل تكلفة 
 . 107أك تقدنً منتوج بفيز لو 

ليات ابؼؤسسة ابؽادفة لتحقيق مزايا تنافسية ، فنطاؽ النشاط على مدل كاسع بيكن أف بوقق كيقصد بو كذالك  مدل اتساع أنشطة كعم
كفرة في التكلفة عن ابؼؤسسات ابؼنافسة ، ككمثاؿ على ذالك الاستفادة من تقدنً تسهيلبت إنتاج مشتًكة ، كخبرة فنية كاعدة كاستخداـ 

ناطق بـتلفة ، إذف في ىذه ابغالة تتحقق اقتصاديات النطاؽ كخاصة في حالة نفس منافذ التوزيع بػدمة قطاعات سوقية بـتلفة ، أك م
كجود علبقات متداخلة كمتًابطة بتُ قطاعات سوقية أك مناطق تغطيها عمليات ابؼؤسسة ، كفي ابؼقابل بيكن للنطاؽ الضيق برقيق ميزة 

 . 108نً منتج بفيز لوتنافسية من خلبؿ التًكيز على نطاؽ سوقي معتُ كخدمتو بأقل تكلفة أك تقد
اؽ كتوجد أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس بؽا تأثتَ مباشر على ابؼيزة التنافسية كىي : القطاع السوقي ، النطاؽ الرأسي، النطاؽ ابعغرافي كنط

 . 109الصناعة 
 كمن أجل التعرؼ أكثر على الأبعاد المحددة لنطاؽ التنافس نأخذ ابعدكؿ التافِ :

 اد المحددة لنطاؽ التنافس ( : الأبع 3-2الجدكؿ ) 
 نطاؽ التنافس التعريف كالشرح

يعكس مدل تنوع بـرجات ابؼؤسسة، كالعملبء الذين يتم خدمتهم، كىنا يتم الاختيار ما بتُ 
 التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أك خدمة كل السوؽ .

 . نطاؽ القطاع السوقي 5

ارجيا اعتمادا على مصادر التوريد ابؼختلفة، يعبر عن مدل أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا أك خ
فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع ابؼنافستُ قد بوقق مزايا التكلفة الأقل أك التميز، كمن 

 جانب أخر يتبع التكامل درجة أقل من ابؼركنة للمؤسسة في تغيتَ مصادر التوريد .  

 . النطاؽ الرأسي2

الدكؿ التي تتنافس فيها ابؼؤسسة، كيسمح النطاؽ ابعغرافي  يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية أك
للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ ابؼشاركة في تقدنً نوعية كاحدة من الأنشطة 
كالوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة، كتبرز مدل أبنية ىذه ابؼيزة للمؤسسة التي تعمل 

 في كل ركن من أركاف  العافَ .   حاليا على نطاؽ عابؼي، حيث تقدـ منتجاتها

 . النطاؽ الجغرافي 3
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 M.Porter,1998 ,l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op. cit ,p162 

..86مرجع سبق ذكره ، ص نبيل مرسي خليل ، الإدارة الاستًاتيجية تكوين كتنفيذ استًاتيجيات التنافس،  109
  



يعبر عن مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، إذ أف كجود ركابط بتُ 
الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد 

أك الأفراد أك ابػبرات عبر الصناعات ابؼختلفة بيكن إستخداـ نفس التسهيلبت أك التكنولوجيا 
 التي تنتمي إليها ابؼؤسسة .

 . نطاؽ الصناعة 4

الإسكندرية ، مصر نبيل مرسي خليل ، الإدارة الاستًاتيجية تكوين كتنفيذ استًاتيجيات التنافس، ابعامعة ابعديدة للنشر ،:  المصدر
 .  88،ص 2113،

 يتضح لنا أف كل بعد من أبعاد نطاؽ التنافس بؽا تأثتَ على ابؼيزة التنافسية من خلبؿ :( السابق 3-2من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
القطاع السوقي : التًكيز على قطاع أك جزء معتُ من السوؽ ينوع من منتجات كعملبء ابؼؤسسة ، كبالتافِ تزيد من بسيز ابؼؤسسة   -1

 في السوؽ ؛
تكامل رأس خلفي ، فالتكامل الرأسي الأمامي الذم يعتمد على تنوع مصادر التوريد النطاؽ الرأسي :  ىناؾ تكامل رأسي أمامي ك  -2

، أك منافذ التوزيع ىذا العامل قد بىلق مزايا إضافية من خلبؿ برديد التكلفة الأقل مقارنة بابؼنافستُ ، كالعكس عند انتهاج ابؼؤسسة 
 لإستًاتيجية التكامل الرأسي ابػلفي ؛ 

: يعتبر النطاؽ ابعغرافي عامل مهم بالنسبة للمؤسسة ، حيث برقق من خلبلو مزايا تنافسية إضافية ، عند كل زيادة النطاؽ ابعغرافي  -3
أك إتساع في النطاؽ ابعغرافي بؼنافذ توزيع منتجاتها ، كبالتافِ تتنافس في ىذا النطاؽ  من خلبؿ مشاركتهم في تقدنً نوعية كاحدة من 

 اطق جغرافية بـتلفة ؛الأنشطة كالوظائف عبر عدة من
نطاؽ الإنتاج :  إف استخداـ نفس أنشطة الإنتاج أك قنوات التوزيع يؤدم بابؼؤسسة إفُ امتلبؾ ميزة تنافسية ، خاصة عند توفر  -4

 قطاعات بـتلفة تنشط من خلببؽا ابؼؤسسة حتى برقق ريادة كتفوؽ في حصتها السوقية ؛
النطاؽ( السوقي ، النطاؽ الرأسي، النطاؽ ابعغرافي، كنطاؽ الإنتاج ، إضافة إفُ حجم ابؼيزة إف الأبعاد الأربعة السابق ذكرىا القطاع)

التنافسية تعتبر كمحددات للميزة التنافسية للمؤسسة ، كبالتافِ على ابؼؤسسة أف تأخذىا بعتُ الاعتبار من أجل المحافظة على ميزتها 
 في حصتها السوقية .التنافسية كتعزيز موقفها التنافسي، ككذا الزيادة 

 المطلب الثالث : الإستراتيجية كالميزة التنافسية
 .علبقة ابؼوجودة ما بتُ ابؼيزة التنافسية كاستًاتيجية ابؼؤسسةسنتعرض في ىذا ابؼطلب إفُ مفهوـ للئستًاتيجية ، بالإضافة إفُ توضيح ال

 (STRATEGY CONCEPT )مفهوـ الإستراتيجية أكلا :
متعددة تناكبؽا العديد من الباحثتُ كابؼتخصصتُ في الشؤكف الإستًاتيجية كبطبيعة ابغاؿ يتوقف ابؼعتٌ ابؼقصود مفاىيم  بؽا  الإستًاتيجية 

ستًاتيجية بأنها خطة أك سبيل للعمل، كالذم يتعلق بالاستًاتيجية على التعريف الذم يتم قبولو، فمن الناحية اللغوية بيكن تعريف كلمة ا
 ؤسسة .ابؼ بالغة لدلبجانب عمل بيثل أبنية 

 : كمن أبنها كأشهرىا كباحثتُ في ىذا المجاؿ فكرينم طرؼمن تتناكؿ مفهوـ الإستًاتيجية  عدة تعاريف  تلقد قدمكعليو ف 
أكائل ابؼهتمتُ بدوضوع التنظيم كالاستًاتيجية الذم يعتبر من (  ALFRID CHANDLER)تعريف الفريد شاندلتَ  -1

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=8230


بسثل: "سواء إعداد الأىداؼ كالغايات الأساسية للمؤسسة أك اختيار خطط العمل كبزصيص ابؼوارد الاستًاتيجية بابؼؤسسة الاقتصادية أف 
 .110   "الضركرية لبلوغ الغايات

ىي بؾموعة القرارات كابغركات ابؼرتبطة باختيار الوسائل كتم فصل " الاستًاتيجيةإذ عرؼ :  (R.A.THIETART )فيتعر   -2
 .111" ابؼوارد من أجل الوصوؿ إفُ الأىداؼ

الإنسجاـ بتُ  ستقبلية طويلة الأجل كشاملة تتعلق بتحقيق التوافق كخطط م( :"PEARCE and ROBINSO)تعريف  -3
 .112" البيئة التنافسية كقدرة الإدارة العليا على برقيق الأىداؼ

ىي عملية برديد الأىداؼ كابػطط كالسياسات ابؼناسبة للظركؼ البيئية التي تعمل في ظلها ابؼنظمة، كالتي (:"BYARS)تعريف -4
 .113  " تقونً البدائل ابؼتوفرةتتضمن عملية برديد ك 

"بناء كإقامة دفاعات ضد القول التنافسية، أك إبهاد موقع في الصناعة حيث تكوف القول  114:للئستًاتيجية  على أنها  تعريف بورتر -5
 .  "أضعف

 :من خلبؿ التعريفات السابقة بيكن كضع تعريف شامل بؼصطلح الاستًاتيجية  كىو كالأتي
موعة السياسات كالأساليب كابػطط كابؼناىج ابؼتبعة من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة في أقل كقت بفكن كبأقل الإستًاتيجية ىي بؾ 

، كتواكب تغتَات كتطورات البيئة  التي تعمل بها  بصورة فعالة كذات كفاءة عاليةتنجز  السياساتطط ك ابػ ، بحيث أف تلك جهد مبذكؿ
 .  ابؼؤسسة

 افسية باستراتيجية المؤسسة.ثانيا : علاقة الميزة التن
ىناؾ علبقة كطيدة بتُ طبيعة ابؼيزة التنافسية التي تتميز بها ابؼؤسسة ك الإستًاتيجية التي تتخذىا للوصوؿ إفُ طريق التمييز 

فتسمى ( فتسمى بإستًاتيجية التميز ، أما الاستًاتيجية التي تعتمد على ابؼيزة التنافسية الداخلية أك التكاليف M.Porterحسب)
 .  115باستًاتيجية التحكم في التكلفة  

مع أف كل ىذه الإستًاتيجيات تعتمد على ابؼهارات التكنلوجيا كالتسويقية كالتنظيمية في أف كاحد ، كعلى كل مؤسسة أف تتميز في 
كل بسييز يكوف معبر ،بل عليو مدخلبتها كبـرجاتها عن منافسيها حتى كإف كاف ابؼنتوج من السلع ذات الاستهلبؾ الواسع ، كللتذكتَ ليس  

 .116أف بىلق قيمة إضافية للمؤسسة كالسوؽ في نفس الوقت 
(بتحضتَ مصفوفة تعتمد على بعدين يتمثلبف في مصادر ابؼيزة التنافسية من جهة كالمجاؿ التنافسي من جهة أخرل ،  M.Porterقاـ) 

 .117بفا يعطي الاختيارات الإستًاتيجية ابؼمكنة 
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 ( يوضح أنواع الإستًاتيجية لدل ابؼؤسسة  :4-2قم )كابعدكؿ التافِ ر 
 ( : أشكاؿ الإستراتيجية  4-2الجدكؿ رقم)

 التميز     التكلفة ابؼنخفضة   ابؼيزة التنافسية ابغقل التنافسي 
السيطرة  إستًاتيجية حقل كاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع  

 بالتكاليف
 إستًاتيجية   التميز 

 إسػػػػػػػػػػػػػػػػتًاتيجية التػػػػػػػػػمػػػػػػػػػػػػػػػػػػركز ػػػػػػػػػػل ضيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػق حقػػػػػػػػػػػ

طرشي بؿمد ، بربرم بؿمد أمتُ ، دكر ك أبنية الابتكار في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية في ظل  المصدر :
 .9،ص2118نوفمبر  28-27الشلف -في ابؼلتقى العلمي الدكفِ ، جامعة حسيبة بن بوعلياقتصاد ابؼعرفة ، مداخلة قدمت 

إف استًاتيجية السيطرة بالتكاليف ترمي إفُ انتاج منتوجات ذات جودة عالية عن ما يقدمو ابؼنافستُ ، كإيصالو إفُ القطاع ابؼستهدؼ 
 بأقل تكلفة بفكنة . 

 (5-2عض المحددات كما ىو موضح في ابعدكؿ رقم)إف متطلبات تلك الإستًاتيجية يتمثل في ب
 ( : متطلبات إستراتيجية السيطرة بالتكاليف5-2الجدكؿ رقم)

 كيفية التنظيم  الكفاءات كابؼوارد الأساسية 
 مراقبة صارمة للتكاليف  تدعيم الاستثمار كحصوؿ على موارد مالية 

 ير باستمرار كمفصلة القياـ بإعداد تقار  كفاءات تقنية على مستول الستَكرة 
 برديد ابؼسؤكليات بكيفية منظمة  مراقبة كثيفة لليد العاملة 

 اعتماد على سياسة التحفيز لتحقيق الأىداؼ الكمية أساسا تصور منتجات موجهة إفُ جعل الإنتاج أكثر سهولة 
 .9طرشي بؿمد ك بربرم بؿمد أمتُ ، ابؼرجع السابق ،ص المصدر :

يز ترتكز على الإبداع في ابؼنتوج كفي ابػدمات ابؼرفقة بو ، كالتوزيع كالتًكيج كالتنظيم كالتسيتَ ، كأساليب الانتاج كما إف استًاتيجية التم
بييزىا عن منافسيها تنوع ابؼنتوجات كجودتها ، التقدـ التقتٍ ،صورة مقبولة عند العملبء ، تنوع في ابػدمات ...افٍ ،أما استًاتيجية 

تمد على عامل كاحد ، متمثل في بركمها في تدنية التكاليف أك بسيزىا ببعض ابؼيزات كلكن في نطاؽ ضيق ، أما التمركز التخصص تع
استًاتيجية التحكم بالتكاليف تتطلب من ابؼؤسسة أف تكوف بؽا حصة سوقية كبتَة كحجم مبيعات مرتفع ، ما يتوجب عليها أف لا تهمل 

 عنصر النوعية .
 يجية التنافس كالميزة التنافسية المتواصلةالمطلب الرابع : إسترات

 قبل التطرؽ للميزة التنافسية ابؼتواصلة نعرج على ماىية إستًاتيجية التنافس .

                                                                                                                                                                                                            
.8،ص، مرجع سبق ذكره ،في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية  طرشي بؿمد ، بربرم بؿمد أمتُ ، دكر ك أبنية الابتكار 117

   



 أكلا : إستراتيجية التنافس 
صص إف الإستًاتيجية التنافسية بإمكانها إيصاؿ ابؼؤسسة إفُ اكتساب مهارات ك أسواؽ كمزايا بذعلها تتفوؽ على منافسيها كربح ح

 .  118سوقية كاستقطاب زبائن جدد، كبذالك فهي تبحث عن التميز ، أم ما بييزىا عن منافسيها 
حالة من الإبداع الإدارم كالتفوؽ التنظيمي برقق مستويات غتَ عادية من : الأداء كتنفيذ العمليات الإنتاجية كالتسويقية « كالتميز ىو :

ائج كإبقازات تتفوؽ على ما بوققو ابؼنافسوف كيرضى عنها العملبء ككافة أصحاب ابؼصلحة في كابؼالية كغتَىا في ابؼؤسسة بدا ينتج عنو نت
 . 119 » ابؼؤسسة

كبوقق التميز عن طريق الإستًاتيجية ابؼتبعة ، كلا بيكن ذالك عن طريق كضع بموذج برليلي أك طريقة بزطيط ما ، إبما يكمن المحدد 
 . 120ـ الإستًاتيجيةالرئيسي للميزة بفا تعطيو ابؼؤسسة بؼفهو 

 . 121أما عن إستًاتيجيات التنافس فهي : "بؾموعة متكاملة من التصرفات تؤدم إفُ برقيق ميزة متواصلة كمستمرة عن ابؼنافستُ "
 : 122كبقد أف إستًاتيجية التنافس تتحدد من خلبؿ ثلبث مكونات أساسية كىي

 ، إستًاتيجية التسعتَ ، إستًاتيجية التوزيع ، التصنيع؛. طريقة التنافس : إستًاتيجية ابؼنتج، إستًاتيجية ابؼوقع 1
 . حلبة التنافس : كتشمل إختيار ميداف التنافس ، الأسواؽ كابؼنافستُ ؛2
. أساس التنافس : كتتضمن الأصوؿ كابؼهارات ابؼتوفرة لدل ابؼؤسسة كالتي تعتبر أساس ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة كالأداء في الأجل 3

 الطويل .   
 ( ابؼوافِ يوضح مقومات ابغصوؿ على ميزة تنافسية متواصلػػػػػػة 3-2كالشكل رقم )
 ( :  مقومات الحصوؿ على ميزة تنافسية متواصلة3-2الشكل رقم)
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122 . 31، صمرجع سبق ذكره ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية، ، بوشناؼعمر 
  

أين تنافس؟                                                            الطريقة التي تنافس بها :  

اختيار السوؽ إستًاتيجية ابؼوقع                                                              إستًاتيجية ابؼنتج . -  

  بؼنافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػسالتسعتَ                                                                  اختيار ااستًاتيجيات  -

. وريدالتمصادر إستًاتيجيات  -  

أخرل إستًاتيجيات   -  

 أساس التنافس: الأصوؿ كالمهارات

 أ

  

  

ميزة تنافسية 
 متواصلة 



 ص ، 2003 ،مصر للنشر، ابعديدة ابعامعة دار التنافس، استًاتيجيات كتنفيذ تكوين الإستًاتيجية الإدارة مرسي، بؿمد بيل: المصدر 
75 

 ثانيا : الميزة التنافسية المتواصلة 
تعتمد ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة على الأصوؿ كابؼهارات ، حيث بسثل الأصوؿ كل ما بروزه ابؼؤسسة من أصوؿ مثل العلبمة أك الولاء 

مسبقا من طرؼ ابؼستهلك ، حيث للعلبمة أك ابؼوقع كيتصف بالتميز عن ابؼنافستُ ، فهي عناصر كما نلبحظها مكتسبة كمعركفة 
استطاعت ابؼؤسسة بفعل أقدميتها في ابؼهنة حيازة بظعة طيبة كاكتساب قوة كشهرة كالتميز عن ابؼنافستُ ، أما ابؼهارات فهي عناصر 

دم في الوقت معينة تقوـ ابؼؤسسة بأدائها بشكل أفضل من ابؼنافستُ ، مثل الإعلبف أك التصنيع بكفاءة كجودة عالية ، فهي عناصر تؤ 
 .123ابغافِ كغتَ مكتسبة ، كبالتافِ على ابؼؤسسة البحث على الدكاـ عن أحسن أداء بؽذه ابؼهارات 

 إف اختيار الأصوؿ كابؼهارات ابؼناسبة كالتي ستكوف بدثابة عوائق أك حواجز أماـ ابؼنافستُ، حيث لا بيكنهم تقليدىا أك مواجهتها ، كمن
كعلى مدار الزمن ، كلكن حتى تتمكن ابؼؤسسة الوصوؿ إفُ تلك ابغالة ، فإنها ستجد نفسها بؾبرة على  ثم بيكن استمرارىا لفتًات أطوؿ

التتبع ابؼستمر لكل ابؼتغتَات كابؼستجدات من أجل ضماف مسايرة ىذه ابؼستجدات كابغفاظ على ميزتها التنافسية، كلضماف ذالك تلجأ 
ا التنافسية كالوصوؿ إفُ مزايا تنافسية جديدة ، على تشجيع العاملتُ على الابتكار ابؼؤسسات كتعتمد في تكوينها كتنميتها لقدراته

 . 124كإدراؾ كاكتشاؼ سبل جديدة كأفضل للمنافسة في السوؽ
كعليو فإف ابؼؤسسة بإمكانها برقيق ميزة تنافسية متواصلة عالية باعتمادىا على توظيف كل عناصر برنامج العمل الاستًاتيجي لتطوير 

 (4-2د ابؼؤسسة كىو ما يبينو الشكل رقم)كبذدي
 ( : المنطق الأساسي في تكوين الميزة التنافسية4-2الشكل رقم)
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 ميزة تنافسية 

 عركض تسويقية متجددة كمتنوعة على المنافسين 

ئمة منتجات جديدة كمتطورة كاستخدامات متجددة للمنتجات القا ضضض  

 ابتكارات كتحسينات تكنولوجية 

 نظاـ متطور كمستمر للبحوث كالتطوير 

 قواعد البيانات التسويقية كالإنتاجية كالتكنولوجية 



أف برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة ، يكوف  من خلبؿ إتباع استًاتيجيات تنافسية بؿققة للقيمة كتتوفر فيها من خلبؿ ما سبق نستخلص 
 : عناصر ىي

 عدـ تطبيق ىذه الإستًاتيجية من طرؼ منافسيها ابغاليتُ أك المحتملتُ ؛ -أ
 عدـ قدرة ابؼنافستُ على برقيق نفس مزايا تلك الإستًاتيجية ؛ -ب
ابؼيزة بدرجة من الكبر ، بحيث بيكن للمؤسسة برقيق مزايا أك منافع كبتَة في حالة الدخوؿ في سوؽ أك قطاع معتُ من أف تكوف  -ج

 السوؽ ؛
 أف تكوف مستمرة كمتواصلة نسبيا ، بدعتٌ عدـ إمكانية تقليدىا بسهولة من جانب ابؼؤسسات ابؼنافسة ؛ -د
 أف يكوف أثرىا ملموسا كملحوظا . -ق

التنافسية ىو برقيق  بؿاكلة بتلك الإستًاتيجية من أجل معرفة جاذبية الصناعة كىيكل  القوؿ أف المحرؾ الرئيسي للبستًاتيجيةكعليو بيكن 
ابؼنافسة ... كبالتافِ استخلبص الفرص كالتهديدات المحتملة في السوؽ ابؼستهدؼ ، كمنو التكيف معها بأحسن طريقة بفكنة ، فضلب عن 

قوـ بدراسة البيئة الداخلية بؼعرفة إمكانياتها كقدراتها ،كبالتافِ التعرؼ على نقاط القوة كنقاط الضعف التي تسمح ذالك فإف ابؼؤسسة ست
 بؽا بتحديد القدرات التنافسية كالعمل على تطويرىا كبرسينها عند الضركرة استجابة بؼتغتَات البيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسة.

ئة الداخلية كابػارجية بإبهاد إستًاتيجية مناسبة تسمح للمؤسسة باستغلبؿ نقاط قوتها كإمكاناتها أحسن كفي الأختَ يتم التوافق بتُ البي
استغلبؿ من خلبؿ الفرص ابؼتاحة في السوؽ كبذنب التهديدات بطريقة ذكية ، بعيدة النظر كمدركسة بدقة ، كىذا ما ذكره الباحث نبيل 

،حيث أكد أف الإستًاتيجية بؽا دكر حساس كىو: "تعديل كتطوير  2113ارد البشرية سنة مرسي في كتابو الإدارة الإستًاتيجية للمو 
التنظيم باستمرار بؼواجهة متطلبات البيئة ابؼتغتَة ، كاستغلبؿ جوانب التميز كالتفوؽ لديها كفي سبيل إحراز موقع تنافسي مرغوب في 

 ( 5-2رقم) ، كىو ما يوضحو الشكل 125السوؽ كمن ثم إحراز ميزة تنافسية "
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 



 (: الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية 5-2الشكل رقم)    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، مصرنبيل مرسي خليل ، الإدارة الاستًاتيجية تكوين كتنفيذ استًاتيجيات التنافس، ابعامعة ابعديدة للنشر ، الإسكندرية المصدر:
 . 28ص، 2113،

   سياسات دعم كتنمية الميزة التنافسية ث الرابع:المبح
إف بناء كتنمية قدرة تنافسية يعد مطلبا حتميا للمؤسسات الاقتصادية كيتم ذالك عن طريق اختيار السياسات الأفضل كالتي تنمي 

سية  ككذا أىداؼ سياسات ابؼستول ابؼعيشي كالاقتصادم كالاجتماعي ، لذالك سوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ مصادر ابؼيزة التناف
 دعم ابؼيزة التنافسية كسبل تطويرىا ، كما نتطرؽ إفُ شركط بقاح سياسة دعم ابؼنافسة .

 المطلب الأكؿ : مصادر الميزة التنافسية 
مدخل ابؼوارد  تنقسم مصادر ابؼيزة التنافسية إفُ مصدرين ، يتمثل أكبؽا في التفكتَ الاستًاتيجي كوسيلة لبناء ميزة تنافسية ، كالثاني 

 ، كىو ما سنقوـ بشرحو في ىذا ابؼطلب .126  كأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية
 أكلا: التفكير الإستراتيجي كسيلة لبناء الميزة التنافسية 

من  قصد برديد مسارىا كتفادم ابؼؤسسة للبرتباؾ الناجم عن بؾابهة ابؼشاكل ، تعمد ابؼؤسسة إفُ التفكتَ لإبهاد حلوؿ بؽا ، كابػركج
الوضعيات ابغرجة بالاستعانة بإستًاتيجيات معينة للتنافس بهدؼ برقيق أسبقية على منافسيها من خلبؿ ابغيازة على ميزة أك مزايا 

 تنافسية .
                                                           

 . 111بوبعة عبد الوىاب ، دكر الإبتكار في دعم ابؼيزة التنافسية ، مرجع سبق ذكره ،ص  126

 البيئة الخارجية 

 ىيكل المنافسة 

التهديداتك  الفرص  

 التوافق 

 البيئة الداخلية 

 الإمكانات الداخلية 

 جوانب القوة

 جوانب الضعف

تيجية الإسترا  

 موقع تنافسي قوم 

ميزة تنافسية تحقيق   



كيرل بورتر أف الاستًاتيجيات بسكن ابؼؤسسات من برقيق ميزة تنافسية من خلبؿ ثلبثة أسس بـتلفة كالتي يطلق عليها بورتر 
 : 127ات العامة للتنافس الاستًاتيجي

إستًاتيجية قيادة التكلفة : تركز ىذه الاستًاتيجية على إنتاج منتجات بمطية بتكلفة منخفضة جدا للوحدة كتقدـ للمستهلكتُ 1-
 ابغساستُ للسعر ، كفيها تكوف إستًاتيجية ابؼؤسسة تقليل التكلفة  مع المحافظة على مستول مقبوؿ من ابعودة ؛

مييز : تهدؼ ىذه الإستًاتيجية لإنتاج سلع كخدمات متميزة على مستول الصناعة ككل كتوجهها للمستهلكتُ غتَ إستًاتيجية الت2-
 ابغساستُ نسبيا للؤسعار ، كبالتافِ فإف العميل يقبل أف يدفع فيها سعرا أعلى من ابؼعتاد ؛

حاجات بؾموعات صغتَة من ابؼستهلكتُ في ىذه  إستًاتيجية التًكيز : كتهدؼ ىذه الإستًاتيجية إفُ إنتاج سلع كخدمات تشبع3-
الإستًاتيجية تركز ابؼؤسسة على شربوة معينة من السوؽ كبراكؿ تلبية طلباتهم ، كبالتافِ فإف ابؼؤسسة في ىذه ابغالة تهدؼ إفُ برقيق 

 التميز في ابؼنتجات أك السعر أك كليهما ؛
لتميز بيكن اعتباربنا بدثابة استًاتيجيتتُ أساسيتتُ بػلق قيمة كبرقيق ابؼزايا لقد حاكؿ بورتر أف يبرىن على أف التكلفة ابؼنخفضة كا

، أم أف ابؼزايا التنافسية تتوافر مع ابؼؤسسات القادرة على خلق قيمة متفوقة ، كطريقة توليد ىذه  128التنافسية في بؾاؿ صناعي معتُ 
 . القيمة يتجسد من خلبؿ خفض معدلات ىيكل الكلفة أك بسيز ابؼنتج

 :129كلكي تستطيع ابؼؤسسة خفض معدلات التكلفة كتنويع منتجاتها لا بد من توفرىا على العناصر الأربعة التالية  
الكفاءة ابؼتفوقة ، ابعودة ابؼتفوقة ، التحديث ابؼتفوؽ ، الاستجابة بغاجات العميل  . كىذه العناصر الأربع بسثل أسس البناء العامة   

 بيكن لأم مؤسسة أف تتبناىا سواء كانت صناعية أك خدمية  .للمزايا التنافسية التي 
 كسنقوـ بشرح العناصر السابقة  بشكل مفصل في ابؼطالب القادمة .

 ثانيا : مدخل الموارد كأساس لبناء ميزة تنافسية
سية ، ىذه النظرية ترجع أصوبؽا إف ابغديث عن مدخل أك نظرية ابؼوارد يعتٍ ابغديث عن ابؼوارد  الداخلية للمؤسسة كمصدر للميزة التناف

فكرة ربط أداء ابؼؤسسة كبموىا بابؼوارد التي بستلكها ابؼؤسسة بؼا بؽا من  1959، الذم طرح في عاـ Penroseإفُ الاقتصادم 
 . 130 إستًاتيجية ، كبفا بهعلها تساىم في الأفضلية التنافسية بؽا

 ات التي كجهت إليها سنعرضها في الفقرات التالية.كعليو  ففرضيات ىذه النظرية ، مرتكزاتها ، ك الانتقاد
 فرضيات نظرية الموارد كمرتكزاتها :   -أ

 الفرضيات التي إنبنت عليها نظرية ابؼوارد : 
 :131 ركزت ىذه النظرية على فرضيتتُ بنا
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130
الاقتصادية)غتَ منشورة(، سة الاقتصادية)مدخل ابعودة كابؼعرفة(، أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ سلبمي بوضية ، أثر التستَ الاستًاتيجي للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤس 

 . 49،ص2115بزصص التسيتَ، جامعة ابعزائر،
 . 51بظلبفِ بوضية ، أثر التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية على ابؼيزة التنافسية ، مرجع سابق ،ص  131



 أم متباينة، استًاتيجية موارد بؽا تكوف أف بيكن الصناعة لنفس التابعة ابؼؤسسات أف النموذج ىذا يفتًضالتباين النسبي للموارد :  -1
 ابؼالية، ابؼوارد فإف كعليو الصناعة، أك القطاع لنفس تابعة ابؼوارد ىذه كانت كإف حتى لأخرل، مؤسسة من نسبيا تتميز أف للموارد بيكن

 ؛ لأخرل مؤسسة من كالتباين للتميز قابلة متغتَات إلا ىي ما ابؼؤسسة كشهرة التكنولوجية، كابؼعارؼ
يفتًض بأصحاب ىذه النظرية أف ابؼؤسسات التي تنشط في قطاع الصناعة غتَ مطلقة ، كما يدعم إستمرارية   :ابؼوارد حركية نسبية -2

ابؼيزة التنافسية ىو توفرىا بشكل غتَ كاؼ في الصناعة ، كذالك لوجود عوامل تعمل على ابغد من قدرتها على ابغركة بشكل كامل ، 
 قل التكنولوجيا من مؤسسة إفُ أخرل ، لكن براءات الاختًاع قد تعيق سهولة تلك ابغركة .ككمثاؿ فإنو بإمكاننا ن

 تصنيف موارد المؤسسة  -ب
 الموارد الملموسة :  -5

 :132كىي تشمل بـتلف ابؼوارد كابؼالية في ابؼؤسسة ، كمنها 
يلها في شكل بـرجات )منتج( ، كتظهر أبنية ابؼواد الأكلية ابؼواد الأكلية : كىي تتمثل في ابؼدخلبت التي برتاجها ابؼؤسسة من أجل برو  -أ

بة في أف جودة ابؼنتج كبسيزه يعتمد بالدرجة الأكفُ على جودة ىذه ابؼواد ، أم أف ابؼؤسسة مطالبة بتوفتَ ابؼواد الأكلية بالكمية ابؼناس
 اللبزمة لتخزينها من أجل المحافظة عليها؛كابعودة ابعيدة ، ككذالك في الوقت اللبزـ كذالك بهب الاىتماـ بتوفتَ الشركط 

معدات الإنتاج : كىي ابؼعدات التي تعمل على برويل ابؼدخلبت إفُ بـرجات ، كتشمل الآلات كالأدكات كالأجهزة ابؼستخدمة في  -ب
 العملية الإنتاجية كافة  ؛

اج ، فإف ذالك يتطلب منها توفتَ ابؼواد الأكلية اللبزمة ابؼوارد ابؼالية : من أجل حصوؿ ابؼؤسسة على ابؼواد الأكلية ، معدات الإنت -ج
لذالك ىذه الأختَة التي قد تكوف عن طريق التمويل الذاتي من قبل ابؼؤسسة ، أك عن طريق التمويل ابػارجي الذم يأخذ أشكاؿ متعددة 

سة مطالبة بتوفتَىا في الوقت ابؼناسب كبابغجم ابؼناسب ، أك الاثنتُ معا ، كبدا أف كل أنشطة ابؼؤسسة برتاج إفُ ابؼوارد ابؼالية ، فإف ابؼؤس
ا ، لأنو كلما كانت متوفرة لدل ابؼؤسسة فإف ذالك يساعدىا في ابغصوؿ على ابؼواد الأكلية ابؼطلوبة كمعدات الإنتاج اللبزمة ، بفا بهعله

 .قادرة على الوفاء بالتزاماتها أماـ عملبئها ، كبالتافِ ابغصوؿ على ميزة تنافسية 
كعليو يتبتُ لنا من خلبؿ كل ىذا بأف ابؼوارد ابؼلموسة الثلبثة ىي متكاملة فيما بينها ، كبالتافِ على ابؼؤسسة العماؿ على ابغصوؿ  

 عليها بصيعا كتوفتَىا بشكل عادم كمستمر حتى تكوف ضمن مسار نشاطي متواصل .
 الموارد الغير الملموسة :  -2

 133ومات ، التكنولوجيا ، طريقة العمل ك ابؼعرفة ، ك بيكن إعطاء شرح مفصل لكل منها فيما يلي:كىي تشمل كل من: ابعودة ، ابؼعل
(بأنها عبارة عن " بؾموعة من ابػصائص كابؼيزات ابػاصة بدنتج أك خدمة، كالتي تسمح لو بإرضاء C.Jambartابعودة : يعرفها) -أ

تيجية ابعودة ابؼثلى بؿددة بالزمن كتؤدم إفُ ابؼيزة التنافسية ، كابعودة ليست حاجات ظاىرة أك كامنة "، بينما يرل ابؼخنصوف في الاستًا
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مفهوما ثابتا بل ديناميكيا ، فهو في حركية مستمرة بػلق ميزة تنافسية عالية من أجل الاستجابة بؼتطلبات ابؼستهلكتُ ، كابعانب 
 ئو ؛الديناميكي للجودة يتمثل في ضماف كلاء الزبوف ، كليس فقط في إغرا

ابؼعرفة : بدا أف ابؼؤسسة تنشط في كسط بيئة تنافسية ، فإنها مطالبة بدعرفة بصيع ابؼعلومات ابؼرتبطة بنشاطها ، سواء بشكل مباشر أك  -ب
متميز ، غتَ مباشر ، فابؼؤسسة ابؽادفة إفُ برقيق ميزة تنافسية لا تهمها ابؼعرفة بحد ذاتها ، بل قدرة كإمكانية توظيفها لتحقيق أداء جيد ك 

إذ أف ابؼعرفة فَ تعد أداة فقط في عملية بناء كتنمية القدرات الأساسية في ابؼؤسسات بل أصبحت عنصرا من عناصر ابؼنافسة ، كتنتج 
ابؼعرفة من خلبؿ معابعتها للمعلومات التي مصدرىا داخلي ، أم داخل ابؼؤسسة) الوثائق، السجلبت..(، كما بيكن أف تكوف من 

أم من عدد ابؼنافستُ ، ابؼوردين ، العملبء.. إذ تعتبر ابؼعرفة من أىم العوامل في نشاط ابؼؤسسات ، كقد أصبح  مصدرىا خارجي ،
ابغصوؿ على ابؼعلومات، تشغيلها كالاستفادة منها ىو السبب ابعوىرم كراء بقاح ابؼؤسسات ، فابؼؤسسة مطالبة بإستغلبؿ كل ابؼعلومات 

 بيكنها من برستُ تنافسيتها في السوؽ ؛ ، كمعابعتها بالشكل الصحيح الذم
 التكنولوجيا: بيكن شرحها كما يلي : -ج

التكنولوجيا : تعتبر من ابؼوارد غتَ ابؼلموسة كالتي بيكنن  أف تصنع الفرؽ بتُ ابؼؤسسات ، كبالتافِ ابغصوؿ على ميزة تنافسية ، حيث 
 تصنف إفُ ثلبثة أصناؼ :

 ة في السوؽ بعميع مؤسسات القطاع ، كلا بيكن بؽا أف تصنع الفرؽ بتُ ابؼتنافستُ ؛ التكنولوجيا الأساسية : كىي ابؼتاح
 التكنولوجيا المحورية : كىي التي تصنع الفرؽ ، كبالتافِ إمكانية ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية ؛
ولوجيا المحورية التي تساعد على بسيز ابؼؤسسة التكنولوجيا الناشئة : كالتي ىي في مرحلة الانطلبؽ ، كتعمل ابؼؤسسة على برويلها إفُ التكن

 عن بقية ابؼنافستُ ؛
معرفة طريقة العمل : تأتي نتيجة التجربة ابؼكتسبة ، كىي تعبر عن الدرجة العالية من ابؼمارسة  كالاتقاف مقارنة مع ابؼنافستُ في كل  -د

 .  الوظائف ، بفا يؤىلها لكسب ميزة أك مزايا تنافسية
 عنصرا أخرا كالذم ىو الكفاءة  ، كالتي تعتبر أحد أىم موارد ابؼؤسسة ، كبيكن التطرؽ إليها كما يلي : كىناؾ من أضاؼ

 Leتعريف الكفاءة : يدؿ مفهوـ الكفاءة على ابؼهارات العملية التي يتولد عنها خلق القيمة ، حيث جاء تعريف المجموعة الفرنسية)
Medefبة من ابؼعارؼ كابؼهارات كابػبرة كالسلوكات التي بسارس في إطار بؿدد كتتم ملبحظاتها ( على النحو الأتي " الكفاءة ىي تركي

 . 134من خلبؿ العمل ابؼيداني ، كالذم يعطي بؽا صفة القبوؿ ، كمن ثم فإنو يرجع للمؤسسة برديدىا كتقوبيها قبوبؽا كتطويرىا "
 :  135ك تصنف الكفاءة إفُ نوعتُ بنا

دؿ على ابؼهارات العملية ابؼقبولة، كيتم إضفاء )القبوؿ( في الوسط ابؼهتٍ من خلبؿ أساليب فنية كالتجارب الكفاءة الفردية : كىي ت -أ
 ابؼهنية ؛
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الكفاءة ابعماعية )المحورية( : كىي بؾموعة من ابؼهارات ابػارقة كالأصوؿ ابؼلموسة ذات الطابع ابػاص كالتكنولوجيا فائقة ابؼستول ،  -ب
 أساسا جيدا كقاعدة لقدرات ابؼؤسسة على التنافس .  كالتي تشكل في بؾملها

 : 136كبذدر الإشارة إفُ أف الكفاءات المحورية تتميز بخاصتتُ
 خلق القيمة للزبوف كتكوف متضمنة في ابؼنتج النهائي الذم بوصل عليو ؛ -
 التميز كالتفرد عن ابؼنافستُ ، كما يصعب تقليدىا .  -

التي بسثل الفيصل ما بتُ تنوع مصادرىا ، فالعنصر البشرم يظل كراءىا ، ككما يشتَ العديد من  كعلى ىذا الأساس فإف الكفاءات ىي
تي ابػبراء في بؾاؿ الإدارة اف حصوؿ ابؼؤسسة على ميزة  تنافسية يستند في ابؼقاـ الأكؿ على توفتَ نوعيات خاصة من ابؼوارد البشرية ، ال

ابؼوارد  ، كالتي تعتبر كمصدر داخلي من مصادر ابؼيزة التنافسية ، كعلى ابؼؤسسة إبهاد كيفية بستلك القدرة على تعظيم الاستفادة من ىذه 
ابغصوؿ على ىذه ابؼوارد ك إستغلببؽا كتربصتها من أجل برقيق ميزة تنافسية عن منافسيها في قطاع نشاطها ، ىذه التًبصة التي تتشكل في 

 ػػس ابػاصة بها .إستًاتيجيات التنافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 المطلب الثاني : أسباب تطوير الميزة التنافسية 

إف تطوير ابؼيزة التنافسية لأم مؤسسة يعد ىدفا إستًاتيجيا ، لأف كجود ىذه ابؼيزة يضمن للمؤسسة البقاء كالاستمرار في السوؽ ، 
 ع ابؼوارد اللبزمة لتحقيق الأىداؼ ابؼوضوعة . كتطويرىا بوتاج إفُ رؤية بعيدة  ابؼدل تتصف بالشموؿ كالديناميكية في حشد بصي

 الأسباب التي تدفع المؤسسة لرفع ميزتها التنافسية : –أكلا 
 137في ظل التحديات الراىنة بيكن تلخيص أىم الأسباب التي تدفع بابؼؤسسة إفُ تطوير ميزتها التنافسية في النقاط التالية : 
تكنولوجي أف بىلق فرصا جديدة في بؾالات عديدة ، كتصميم ابؼنتج باستخداـ ابغاسوب ، ظهور تكنولوجيا حديثة : بيكن للتغتَ ال -أ

كطرؽ التسويق عبر الأنتًنت ، كىذا ما يدفع بابؼؤسسة إفُ تقدنً تكنولوجيا جديدة عند أخر مرحلة من مراحل ميزتها التنافسية من أجل 
 بذديد أك تطوير ابؼيزة ابغالية حسب تطلعات العميل ؛ بزفيض التكلفة أك تدعيم ميزة بسيز ابؼنتج ، كىنا تبدأ في

ظهور حاجات جديدة للمستهلك أك تغتَىا : عندما يرغب العملبء في تلبية حاجات جديدة لديهم أك تغيتَ أكلوياتها ، فإف ىذا  -ب
أف العلبقة التي أصبحت تربط بتُ ابؼنتج يدفع بابؼؤسسة إفُ إجراء تعديلبت على ميزتها التنافسية أك تنمية ميزة تنافسية جديدة ، خاصة ك 

كابؼستهلك ىي علبقة تأثتَ كتأثر متبادؿ ، كبؽذا فالابذاه ابغديث يشهد حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات للتسارع بكو إشباع ابغاجات 
 كالرغبات ؛

ليف ابؼدخلبت عند ارتفاع قيمتها ، تغتَ تكاليف ابؼدخلبت : عادة ما تتأثر ابؼيزة التنافسية في حالة حدكث تغيتَ جوىرم في تكا -ج
 حيث تلجأ ابؼؤسسة ىنا إفُ البحث عن ميزة تنافسية أخرل تضمن بؽا بزفيض التكاليف ، كمن ثم برقيق التميز مرة أخرل ؛  
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ة من التلوث التغتَ في القيود ابغكومية : عندما بردث تغتَات في طبيعة القيود ابغكومية في بؾالات مواصفات ابؼنتج ، بضاية البيئ -د
 كقيود الدخوؿ إفُ الأسواؽ ، فإف ابؼؤسسة ملزمة على مواجهة ىذه التغتَات للبقاء في السوؽ ، كمن ثم الصمود في كجو ابؼنافستُ . 

 ثانيا: العوامل المؤثرة على إنشاء الميزة التنافسية  
 : 138يلي تنشأ ابؼيزة التنافسية نتيجة لعوامل داخلية أك عوامل خارجية ، نوجزىا فيما

افسية العوامل ابػارجية : تتمثل في تغيتَ احتياجات  العميل أك التغتَات التكنولوجية أك الإقتصادية أك القانونية ، كالتي قد بزلق ميزة تن -أ
ابغديثة  لبعض ابؼؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغتَات ، فعلى سبيل ابؼثاؿ بيكن القوؿ بأف ابؼؤسسة التي استوردت التكنولوجيا

كابؼطلوبة في السوؽ أسرع من غتَىا استطاعت خلق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعلها على تغيتَ التكنولوجيا كاحتياجات السوؽ ، 
 كيعتمد ىذا كلو على مركنة ابؼؤسسة كقدرتها على التعامل مع ىذه ابؼتغتَات ؛

كبناء أك شراء قدرات لا تكوف متوفرة لدل ابؼنافستُ الأخرين ، من بينها العوامل الداخلية : ىي قدرة ابؼؤسسة على امتلبؾ موارد  -ب
في  الإبتكار كالإبداع الذين بؽما دكر كبتَ في خلق ميزة تنافسية ، كلا ينحصر الإبداع ىنا تطوير ابؼنتج أك ابػدمة ، كلكنو يشمل الإبداع

 مة أك الإبداع في خلق فائدة جديدة .الإستًاتيجية كالإبداع في أسلوب العمل أك التكنولوجيا ابؼستخد
ت كمن خلبؿ ما سبق يتضح لنا أف العوامل ابؼؤثرة على إنشاء ابؼيزة التنافسية تتمثل أساسا في بصلة التغتَات ابغاصلة في أذكاؽ كاحتياجا

 دل ابؼؤسسات ابؼنافسة .ابؼستهلكتُ كبرولات للبيئة المحيطة ، بالإضافة إفُ عامل مقدرة ابؼؤسسة على امتلبؾ مورد لا يتوفر ل
 المطلب الثالث: شركط عامة لنجاح كسياسة دعم المنافسة 

إف الإبذاه بكو برقيق الإستقرار الاقتصادم الكلي كالإصلبح ابؽيكلي القطاعي ابؽادؼ إفُ رفع مستول الإنتاجية كبرستُ كفاءتها كخاصة 
 ،قتصادم كبرديد نقاط الضعف في كاقع القدرة التنافسية للمنتجات الصناعيةما يتعلق بقطاع الصناعة كابؼكانة التي بوتلها في النشاط الا

التنافسية  يزةفإنو لا بد من تدعيم ابؼ ،ككيفية التغلب على مواقع الضعف كتطوير مواقع القوة بدا بيكنها من برستُ موقفها التنافسي 
التنافسية كاعتبارىا مقومات ازدىار  ابؼيزةلة بناء كتعظيم للمنتجات الصناعية كذالك عن طريق عدة مداخل بيكن اعتمادىا في بؿاك 

 الصناعة. 
، كسوؼ نذكر فيما يلي أىم ىذه ابؼؤسساتىناؾ عدد من الشركط الأساسية التي بهب توفرىا لنجاح سياسات دعم تنافسية 

 : 139الشركط
كمستَة الدكلة ، كتوفر الرؤية الواضحة حوؿ موقف . الاستقرار الاقتصادم كسهولة تعرؼ القطاع ابػاص على مستقبل مستَة الاقتصاد 1

 ؛ابغكومة ابذاه تفعيل دكر ابؼنافسة في أسواؽ ابؼنتجات الصناعية 
. تواجد قول تنافسية تدفع ابؼؤسسات بشدة ابذاه التعاكف مع ابغكومة كقد يأتي ذالك في شكل منافسة بؿلية أك منافسة من خلبؿ 2

 ؛بؼصدرة الاستتَاد أك التصدير للمؤسسات ا
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. برفيز القطاع ابػاص على الدخوؿ في القطاع الانتاجي ، ككلما زاد عدد ابؼؤسسات العاملة في السوؽ الواحد كلما ازدادت حدة 3
 ؛ابؼنافسة 

، كمشاركة . توفر الثقة ابؼتبادلة بتُ ابغكومة كابؼؤسسات الإنتاجية ، الأمر الذم بوتاج إفُ قنوات جديدة بيكن من خلببؽا تبادؿ الآراء 4
 ؛كجهات النظر كالتوصل إفُ رؤية متوافقة بؼا فيو مصلحة المجتمع 

. تبتٍ سياسات الانفتاح الاقتصادم كمنع الاحتكار من أجل برقيق الكفاءة الاقتصادية كتعظيم رفاه ابؼستهلك ، كذالك من خلبؿ 5
 ؛عملية التنافس كليس ابؼتنافستُ 

بضاية ابؼنتجتُ المحليتُ من تعرضهم لضرر بالغ نتيجة لتزايد استتَاد سلع متشابهة أك منافسة  . بضاية الإنتاج الوطتٍ الذم يدؼ إف6ُ
 . لإنتاجهم 

مع كل ىذه الشركط التي ذكرت لدعم تنافسية ابؼؤسسة ، إلا أف العنصر الأساسي الذم يوفر ميزة تنافسية كيدعم تنافسية ابؼؤسسة ىو 
اء تنوع مصادر ابؼيزة التنافسية من جانب الكفاءات ، ككما يشتَ العديد من ابػبراء في بؾاؿ ابؼورد البشرم ، لأف ىذا الأختَ ىو كر 

الإدارة إف حصوؿ ابؼؤسسة على ميزة  تنافسية يستند في ابؼقاـ الأكؿ على توفتَ نوعيات خاصة من ابؼوارد البشرية ، كبؽا القدرة على 
 تعظيم الاستفادة من ىذه ابؼورد .

 رأس الماؿ الفكرم كألية لتحقيق الميزة التنافسية  المبحث الخامس :
ظل اقتصاد ابؼعرفة أصبح رأس ابؼاؿ الفكرم ذك ابؼعرفة كابؼهارات العالية القادرة على الإبداع يشكل الدعامة الأساسية كابؼورد  في

كاستًاتيجيات إدارتو ،  ىذا ابؼورد ابؼهمبقيمة  أصبح مرىونا شديدة التنافسفي بيئة  ة، كإف بقاح ابؼؤسس كبموىاالاستًاتيجي لثركة ابؼؤسسة 
 .   في تعزيز ميزة ابؼؤسسة التنافسية كخلق القيمة ابؼضافة الفعاؿكذالك بسبب دكره 

 كعليو سيتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ ابؼطالب التالية :
 علبقة مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم بابؼيزة التنافسية ؛ -1
 ابؼوارد ؛النظرية ابؼعتمدة على  -2
 تطبيق إطار عمل النظرية ابؼعتمدة على ابؼوارد على رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية . - 3

 المطلب الأكؿ : علاقة مكونات رأس الماؿ الفكرم بالميزة التنافسية 
ميزة تنافسية للمؤسسة ، ابتداءا من سيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إفُ أبنية كدكر كل مكوف من مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق 

 رأس ابؼاؿ البشرم ، ثم  رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، ككصولا في الأختَ إفُ رأس ابؼاؿ العلبقاتي .
 أكلا | علاقة رأس الماؿ البشرم بالميزة التنافسية :

، كعليو ىناؾ بعض ابػصائص التي بهب تعد الكفاءات البشرية موردا استًاتيجيا تعتمد عليها ابؼؤسسة من أجل خلق ميزتها التنافسية 
 :  140توفرىا في الكفاءة البشرية ، كىي نفس ابػصائص التي تتميز بها ابؼوارد الإستًاتيجية كالتي تتمثل فيما يلي
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 أف تكوف الكفاءات البشرية بؽا مسابنة فعالة في خلق القيمة للمؤسسة ؛ -
ا بيتلكو ابؼنافسوف ابغاليوف أك المحتملوف ، بدعتٌ ليست متاحة لدل ابؼنافستُ كليس أف تكوف ىذه الكفاءات نادرة أك فريدة أك بفيزة عم -

 بدقدكرىم ابغصوؿ على مثلها ؛
بهب أف تكوف ىذه الكفاءات غتَ قابلة للتقليد ، أم بدعتٌ صعوبة امتلبؾ أك تقليد ابؼنافستُ بؽذه الكفاءات ، سواء بالتدريب أك  -

 التأىيل ؛
ىذه الكفاءات بدورد بفاثل بؽا في إطار الإستًاتيجية ابؼعتمدة ،حيث أنو يصعب استمرار ابؼيزة التنافسية في حالة لا بيكن استبداؿ  -

 تبديل الكفاءات البشرية التي كاف بؽا الدكر الإستًاتيجي في خلقها  .
ها بأف تصبح موردا استًاتيجيا مهما (  بؾموعة من الشركط التي يتمتع بها ابؼورد البشرم ، كتؤىل7-2كيوضح الشكل ابؼوافِ رقم )

 141كالشركط التي يتوجب على ابؼورد البشرم الاتصاؼ بها ىي: ،كيساىم في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
 الندرة  : بدعتٌ ندرة معارؼ كمهارات ابؼوارد البشرية كالتي لا تتوافر لدل ابؼنافستُ ؛ -1
 قدنً ابػدمات ذات القيمة للعملبء ؛القيمة : بدعتٌ بؽا دكر ىاـ في الإنتاج ،كت -2
صعوبة التقليد : بدعتٌ إبقاز الفرد لعملو لا يرتبط فقط بدعرفتو ، كإبما يتعلق كذالك بشخصيتو كدكافعو كمستول رضاه ، كىذه  -3

 ابػصائص لا بيكن تقليدىا بسهولة من قبل ابؼنافستُ ؛ 
 نفس النتائج من موارد بديلة أك أخرل .غتَ قابلة للبستبداؿ : أم أنو من الصعب ابغصوؿ على  -4

 ( : خصائص الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 6-2شكل رقم )
 
 
 

 
 

 

Source :Olalla,Marta Fossas: The resource- based theory and human resources, 

international advances in economic research, Vol 5, 1999, P 85. 

تميز رأس ابؼاؿ البشرم يتمثل في كضع إستًاتيجية التعلم للمؤسسة التي تعد حجر الأساس لزيادة ابػبرات كابؼهارات كالقدرات ف كعليو
في القيمة ابؼضافة أساسا ابؼتمثلة  وضوعةكمن ثم بلوغ الأىداؼ ابؼ ،بالشكل الذم يؤدم إفُ ابقاز العمليات الداخلية بكفاءة كفعالية 

 .  ميزة تنافسية للمؤسسة كبرقيق
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 Olalla,Marta Fossas: The resource- based Theory and human resources, international advances in economic 
research, Vol 5, 1999, P 85. 
 

 خصائص ابؼوارد البشرية 
 الندرة 

 القيمة 

 صعوبة التقليد 

 غتَ قابلة للبستبداؿ 

 برقيق ابؼيزة التنافسية 



 ثانيا | دكر رأس الماؿ الهيكلي في تحقيق ميزة تنافسية :
إف كل ابؼوجودات ابؼعرفية التي تبقى في ابؼؤسسة تعتبر رأس ماؿ ىيكلي عندما لا يؤخذ العنصر البشرم بعتُ الاعتبار ، كحتى تتوصل  

أف ترتكز على عملية تنموية شاملة متكاملة كمستدامة لكل ىذه العناصر ، ابؼؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية كرفع قيمتها السوقية ، بهب 
كبنفس ابؼستول من الاىتماـ ، لأف حصر قيمتها في إطار كمي أسهل كأدؽ من حصر كبرديد قيمة العنصر البشرم ، كما أنها تعتبر 

 . 142دعامة أساسية لنشاط العنصر البشرم التابع للمؤسسة 
 : 143تتوفر على رأس ماؿ ىيكلي متميز من خلبؿ كعليو فابؼؤسسة بيكن أف

 تطوير كتشجيع قدرات الإبداع كابؼشاركة لدل الأفراد كنشر ابؼعرفة من أجل زيادة إنتاجيتهم في بـتلف ابؼيادين ؛ -
من أمثلة ذالك اقتناء توسيع نطاؽ الأنشطة كتطوير البتٌ التحتية كتكييفها بدا تقتضيو متغتَات البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة ، ك  -

 أحدث نظم ابؼعلومات كالبربؾيات كقواعد البيانات ؛
تبتٍ ىيكل تنظيمي مناسب ، كالذم يشجع الأفراد مهما كانت مواقعهم التنظيمية على البذؿ أكثر كاستغلبؿ كل ابؼعارؼ الظاىرة  -

 منها كالضمنية استغلبلا أمثلب .
برستُ العمليات التشغيلية ابؽادفة إفُ برقيق النوعية العالية بالكلفة ابؼنخفضة كالاستفادة في يساىم تميز رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ف كعليو

القصول من طاقة ابؼوجودات ابؼادية كالإدارية ، إمكانية الاستفادة من ىذا ابؼورد في برستُ تدفق الإنتاج بسرعة دكف أم أعطاؿ أك 
 . إسراؼ في استخداـ ابؼورد
 لعلاقاتي في تحقيق ميزة تنافسية :ثالثا| دكر رأس الماؿ ا

ينحصر رأس ابؼاؿ العلبقاتي في مدل قوة العلبقة التي تنشأ ما بتُ ابؼؤسسة كعملبئها كمورديها كطبيعة معايشتها بؼنافسيها ، حيث أف 
واؽ تتمثل في دخوؿ نقطة انطلبؽ أم مؤسسة ىي دائما السوؽ )العملبء( ، كىي نقطة الوصوؿ أيضا على اعتبار أف المحافظة على الأس

أسواؽ جديدة أك اكتساب حصص سوقية إضافية كابغصوؿ على عملبء بفيزين كأكفياء كتلبية حاجات ابؼستهلكتُ . كل ىذه الأىداؼ 
تسعى ابؼؤسسة من أجل برقيقيها ، كلن تتوصل بؽا إلا من خلبؿ الدراسات السوقية كالبحوث كابؼمارسات التسوقية ابعادة كالفعالة ، 

على الرغم من تكاليفها إلا أف عوائدىا مضمونة كإبهابية على قيمة ابؼؤسسة كبرقيق ابؼيزة التنافسية بؽا ، كبيكن القوؿ أنو في بعض  كالتي
 . 144ابغالات يتم قياس حجم كقوة مؤسسة معينة من خلبؿ حجم عملبئها كمدل كفائهم كارتباطهم بها 

ة العلبقة ابؼوجودة بتُ ابؼؤسسة كبـتلف عملبئها كمورديها كبذنب ضغط منافسيها ، كبؿاكلة كعليو فتميز رأس ابؼاؿ العلبقاتي نعتٍ بو طبيع
 توطيد علبقات إبهابية مع ىذه الأطراؼ من أجل المحافظة على حصتها السوقية ، كزيادة من اكتسابها بؼيزات تنافسية .

بؼيزة التنافسية على شكل نظاـ ، بحيث بيكن ابؼؤسسة من كمن خلبؿ ما ذكر  بيكن تصور العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم كبرقيق ا
امتلبؾ رأس ماؿ فكرم استًاتيجي متميز بدكوناتو من رأس ابؼاؿ البشرم ، كرأس ماؿ ىيكلي ، رأس ماؿ العلبقات ، ككنتيجة لإمتلبؾ 
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 18، ص  2116المجلة العلمية للبحوث كالدراسات التجارية ، طو حستُ نوم ، الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي كدكره في بناء ابؼيزة للمنظمة ،  
 . 17، صمرجع سبق ذكرهبظلبفِ بوضية ، تسيتَ ابؼعرفة كبرستُ الأداء التنافسي للمؤسسة الإقتصادية  143
144

علمي الثالث حوؿ إدارة منظمات الأعماؿ ، التحديات العابؼية ابؼعاصرة ، كلية العلوـ عبد الله بلوناس ، أمينة قذايفية ، دكر رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، مؤبسر  
 .19، ص 2116الاقتصادية كالعلوـ الإدارية ، جامعة العلوـ التطبيقية ابػاصة ، الأردف ، 



ة كالإبداع كالكلفة ابؼناسبة ، بالإضافة إفُ ابؼؤسسة تلك ابؼكونات ، فإف ابؼؤسسة تتمكن من برقيق ميزة تنافسية متمثلة بابعودة ابؼتفوق
 ابؼركنة كالاستجابة ابؼتفوقة . 

 المطلب الثاني : النظرية المعتمدة على الموارد 
 ( لتحليل ابؼوارد .VRIOسيتم استعراض ىذا ابؼطلب من خلبؿ التطرؽ للعنصرين التالتُ: النظرة ابؼعتمدة على ابؼوارد ، إطار عمل )

 (  :Resources-Based Theoryمعتمدة على الموارد)أكلا| النظرية ال
كفقا بؽذه  تعرؼ النظرية ابؼعتمدة على ابؼوارد بالرؤية ابؼعتمدة على ابؼوارد في نطاؽ الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة ، كتتحدد ابؼيزة التنافسية

 :  145النظرية ، من خلبؿ ما يلي
ة ، كالقدرات التكنولوجية ، كابؼوجودات غتَ ابؼرئية ابؼتمثلة بابؼعرفة كابؼهارات كابػبرات ابؼوارد ابؼتميزة ، القدرات كالكفاءات التنظيمي

 للموارد البشرية ، كفي القدرات المحورية ابؼرتبطة ابؼهارات كابؼعرفة كالتكنولوجيا كالإدارة كالابذاىات كالقيم . 
ة كأساس لتحقيق ميزة تنافسية بؽا ، فهي ترل أف برقيق ميزة تنافسية كتعتمد ىذه النظرية على ابؼوارد كالقدرات ابؼتوافرة لدل ابؼؤسس

للمؤسسة تتوقف على مدل امتلبكها موارد إستًاتيجية تتمتع بدجموعة من ابػصائص كالشركط ، ككذالك على قدرات ابؼؤسسة 
 .   باستخداـ ىذه ابؼوارد
 ( لتحليل الموارد :VRIOثانيا| إطار عمل )

( إطار عمل لتحليل كل مورد من موارد ابؼؤسسة الرئيسية ، حسب مسابنة كل مورد من ىذه ابؼوارد في Barney)قدـ الباحث "بارني" 
 146برقيق ميزة تنافسية ، كذالك من خلبؿ امتلبكو للخصائص التالية :

 ( : ىل يضيف قيمة للزبائن كيوفر ابؼيزة التنافسية ؟Valueالقيمة ) -
 بؼنافستُ مثلو ؟( : ىل بيتلك اRarenessالندرة) -
 ( : ىل تكلفة تقليده مرتقعة ؟ Imitabilityالقابلية للتقليد) -
 ( : ىل يتيح تنظيم ابؼؤسسة استغلبؿ ىذه ابؼوارد ؟ ىل ىناؾ بدائل متاحة بؽذه ابؼورد؟ Organizationالتنظيم ) -

ورد معتُ للمؤسسة ،  يعتٍ أف ىذا ابؼورد ىو نقطة قوة (بالنسبة بؼVRIOإف الإجابة على الأسئلة بػػػػػػػػػػػػػػ "نعم " ضمن إطار عمل )
 كبسيز لدل ىذه ابؼؤسسة  . 

ك تقييم مدل أبنية ىذه ابؼوارد تساىم في التأكد من كونها بسثل عوامل داخلية استًاتيجية ) أم عناصر القوة كالضعف( كالتي تساعد في 
ة ابؼقاييس ابػاصة بكل من  الأداء ابؼاضي للمؤسسة ، كابؼنافستُ برديد مستقبل ابؼؤسسة ، كبيكن القياـ بذالك من خلبؿ مقارن

الرئيستُ للمؤسسة ، كمتوسط الصناعة ككل ، كيعد ابؼورد عنصرا استًاتيجيا كبهب أخذه في ابغسباف عند ابزاذ القرارات الاستًاتيجية في 
 . 147ة حالة اختلبفو بدرجة ملموسة عن ابؼاضي أك عن ابؼنافستُ أك عن متوسط الصناع

                                                           
.77، صذكره  قبمرجع س رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في برقيق ميزة تنافسية بؼنظمات الأعماؿ،  شعباف، علي رجب مصطفى  
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 ( التافِ :6-2كبكاكؿ أف نوضح بشكل مفصل نظرية ابؼوارد حسب التحليل ابؼبتُ في ابعدكؿ رقم)
 (  : إطار عمل تحليل الموارد من حيث الاستدامة كالمغزل التنافسي  6-2جدكؿ رقم )

 ىل ابؼورد أك القدرة ........ :
 ابؼغزل التنافسي       لا يوجد لو بدائل صعب التقليد      نادر         ذك قيمة 

 لا يعد ميزة تنافسية  لا  لا               لا  لا 
 حياد تنافسي  لا  لا  لا  نعم 
 ميزة تنافسية مؤقتة  لا  لا  نعم  نعم 
 ميزة تنافسية مستدامة  نعم  نعم  نعم  نعم 

 .183، ص2119الاسكندرية ، الدار ابعامعية .مصر ، نادية العارؼ ، الإدارة  الاستًاتيجية "ابؼفاىيم كابغالات" ، المصدر : 
( يتضح لنا أف ابؼؤسسات التي تنتمي إفُ الصف الأكؿ تصطدـ بدوقف صعب ، حيث اف ابؼوارد 5-2من خلبؿ ابعدكؿ السابق رقم )

بالتافِ لا يوجد أم نوع ابؼتاحة لدل ابؼؤسسة لا تتصف بابػصائص الأربع )ذك قيمة ، نادر ، صعب التقليد ، لا يوجد لو بدائل( ، ك 
رص من أنواع ابؼزايا التنافسية سواء على ابؼدل القريب أك البعيد ، كعليو فهذه ابؼوارد التي تنتمي بؽذا الصف بذعل من الصعب اقتناص الف

رة ، كلكن ىناؾ تهديد أك تقليل أثر التهديدات البيئية ، بينما تتمتع ابؼؤسسات في الصفتُ الثاني كالثالث بدوارد كقدرات ذات قيمة كند
قد  من قبل ابؼنافستُ كابؼتمثل في القدرة على تقليدىا من قبلهم ، أك إبهاد بدائل بؽا من قبل ابؼستهلكتُ ، كعليو فابؼؤسسة في ىذا النوع

تمي إفُ الصف الرابع فتنطبق برقق نوع من ابغياد التنافسي أك برقيق ميزة تنافسية مؤقتة أك مرحلية ، كفي الأختَ ابؼؤسسة ابؼثالية ، كالتي تن
 على مواردىا ابؼتاحة القواعد الأربعة كىي تتمتع بدزايا تنافسية مستدامة .

 المطلب الثالث: تطبيق إطار عمل نظرية الموارد على رأس الماؿ الفكرم لتحقيق الميزة التنافسية :
، فإنو ينطبق عليو إطار عمل النظرية ابؼعتمدة على ابؼوارد فلقد بدا أف رأس ابؼاؿ الفكرم يعتبر أىم مورد لدل ابؼؤسسة في الوقت ابغافِ 

من  أسهمت إسهاما كبتَا في إبراز أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، كنظرا بؼا تتوفر عليو ىذه ابؼوارد
يمة مضافة بؽذه ابؼؤسسة  فإننا سنحاكؿ تطبيق إطار عمل مهارات كمعارؼ  تتًاكم لدل ابؼؤسسة عبر عامل الوقت كتعمل على إضافة ق

نظرية ابؼوارد على رأس ابؼاؿ الفكرم التي ترتكز على امتلبؾ ابؼؤسسة رأس ماؿ بشرم متميز كرأس ماؿ ىيكلي متميز كرأس ماؿ علبقاتي 
بنتو في برقيق ابؼيزة التنافسية متميز ، ما يستلزـ فصل كل عنصر من مكوناتو على حدل ، ثم كضع إطار خاص بو بودد مدل مسا

 للمؤسسة .
 أكلا : رأس الماؿ البشرم المتميز 

إف إمتلبؾ رأس ماؿ بشرم متميز يعتٍ امتلبؾ ابؼؤسسة قدرات ككفاءات بشرية متميزة ، كعليو فتكوين ابؼيزة التنافسية كاستمرارىا يكوف 
بؼيزة التنافسية للمؤسسة ، فتحقيق التميز في أداء ابؼؤسسات ابؼعاصرة لا بفضل الكفاءات البشرية التي يبرز دكرىا كعنصر من أىم عناصر ا

رية يتوقف على بؾرد امتلبكها للموارد الطبيعية كابؼالية كالتكنولوجية فحسب، كإبما يتوقف بالدرجة الأكفُ على قدرتها في توفتَ كفاءات بش
ح للمؤسسة من موارد مادية كمالية كمعلوماتية ، كإف كانت شرطا ضركريا بؽا القدرة على تعظيم الاستفادة من تلك ابؼوارد ، لأف ما يتا 



لتحقيق ابؼيزة التنافسية إلا أنها ليست شرطا كافيا لتحقيق تلك ابؼيزة ، ك لا بد من توفر الكفاءات البشرية باعتبارىا مصدر الفكر 
 . 148كالابتكار كالابداع 

برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ارتباطا كثيقا على مدل اعتبارىا موردا استًاتيجيا يتمتع بنفس  ترتبط ابؼوارد البشرية ، التي بؽا دكر كبتَ في
شركط الندرة، كذات قيمة كصعبة التقليد ك عدـ كجود بدائل بؽا ، كالتي تتمتع بها ابؼوارد الإستًاتيجية الأخرل في ابؼؤسسة ، كىذا ما 

 .149ؼ موارد بديلة بهعل من الصعوبة ابغصوؿ على نفس النتائج من طر 
 ثانيا : رأس الماؿ الهيكلي المتميز 

امتلبؾ رأس ماؿ ىيكلي متميز يعنتٍ برفيز كتطوير قدرات الإبداع كابؼشاركة لدل الأفراد كنشر ابؼعرفة لغرض زيادة إنتاجيتهم في بـتلف 
ولات البيئة كمن أمثلة ذالك :اقتناء أحدث نظم ابؼيادين ، من خلبؿ تكثيف الأنشطة كتطوير البتٌ التحتية كتكييفها بدا تستوجبو التح

 ابؼعلومات كالبربؾيات كقواعد البيانات ، إضافة إفُ اعتماد ىيكل التنظيمي مناسب يشجع الأفراد العاملتُ مهما كانت مواقعهم التنظيمية
 .  150على البذؿ أكثر كاستغلبؿ كل ابؼعارؼ الظاىرة كالضمنية استغلبلا أمثل 

 العلاقات المتميز : ثالثا : رأس ماؿ
امتلبؾ رأس ماؿ علبقاتي متميز يعتٍ صلببة ك قوة العلبقة التي تربط ابؼؤسسة بعملبئها كمورديها ، ، من أجل الوصوؿ إفُ قيمة مضافة 

تطوير مثل إبهاد خلق التفوؽ كالتميز عن طريق الإبداع كال يساىم في علبقاتيتميز رأس ابؼاؿ الللمؤسسة كبرقيق ميزة تنافسية بؽا ، كعليو ف
منتجات جديدة أك اختًاؽ أسواؽ جديدة ، زيادة قيمة الزبائن عن طريق عمليات إدارة الزبائن كتعميق العلبقة مع الزبائن ابغاليتُ 

 151 ،العمل على أف تصبح ابؼؤسسة شريكا جديدا في المجتمع من خلبؿ ترسيخ علبقات حقيقية كمؤثرة مع أصحاب ابؼصافٌ ابػارجيتُ 
. 

ن تصور العلبقة بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم كبرقيق ابؼيزة التنافسية في شكل نظاـ مكوف من بددخلبت كمعابعة كبـرجات ، كىو ما بيك
 :  (2-7يوضحو الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 

                                                           
.79، ص ذكره رجع سبقممصطفى رجب علي شعباف،  
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 ( :VRIO( : العلاقة بين رأس الماؿ الفكرم كتحقيق الميزة التنافسية باستخداـ إطار )7-2شكل رقم )
 
  

 
  

 
 
 

  
 
 
 
 
 

  
 
 

رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في رفع ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، مذكرة لنيل شهادة مصطفى رجب علي شعباف، المصدر : 
 .83، ص ، 2111غزة ، فلسطتُ ، –ابؼاجستتَ بزصص إدارة اعماؿ ، كلية العلوـ التجارية ، ابعامعة الإسلبمية 

( يتضح لنا أف مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم ىي مدخلبت ىذا النظاـ ، أما ابؼعابعة التي تتم على 7-2رقم )من خلبؿ الشكل السابق 
( )القيمة ، الندرة ، صعوبة التقليد ، الاستغلبؿ الأمثل ( على مكونات رأس ابؼاؿ VRIOىذه ابؼدخلبت فتتمثل بتطبيق إطار عمل )

بؼؤسسة لرأس ماؿ الفكرم استًاتيجي متميز يشتمل على مكوناتو ابؼتميزة من رأس ابؼاؿ الفكرم ، أما بـرجات النظاـ فتتمثل بامتلبؾ ا
ة البشرم كرأس ابؼاؿ ابؽيكلي كرأس ماؿ العلبقات ، ككنتيجة لإمتلبؾ تلك ابؼكونات ابؼتميزة لرأس ابؼاؿ الفكرم ، فإف ابؼؤسسة بؽا القدر 

 على برقيق ابؼيزة التنافسية مستدامة .
 ىذا الإطار النظمي نستخلص أف رأس ابؼاؿ الفكرم يساىم في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلبؿ النقاط التالية : كعليو من خلبؿ

 ؛ كيتمثل في ابؼعرفة التي بيكن برويلها إفُ قيمةابغقيقي  ابؽاىو رأبظ ؤسسةبسلكو ابؼرأس ابؼاؿ الفكرم الذم   -
 مستدامة ؛إفُ إنشاء مزايا تنافسية  يؤدمبطريقة فعالة  نسيق بينهاكالت،  مناسباستغلبؿ ابؼوارد كالكفاءات بشكل  -

 رأس ابؼاؿ الفكرم المدخلات 

  رأس ابؼاؿ البشرم               رأس ابؼاؿ ابؽيكلي         رأس ماؿ العلبقات

 التشغيل  
 "ىل ابؼورد ...؟ :   " (  VRIOر عمل )إطا

 الإدارة بشكل جيد  طرؼ من عمالوذك قيمة             نادر         صعب التقليد    است

 رأس ماؿ فكرم استًاتيجي

 رأس ماؿ علبقات متميز  رأس ماؿ ىيكلي متميز  رأس ماؿ بشرم متميز 

إبداع ، أفكار جديدة، 
عالية مهارات، كقدرات 

، فرؽ  مهنية، خبرة 
 العمل 

نظم معلومات متطورة 
دثة ، ، قواعد بيانات بؿ

سياسات كإجراءات 
تدعم الإبداع ، ىيكل 

 تنظيمي مرف . 

علبقة استًاتيجية بفيزة 
.. مع الزبائن كابؼوردين  

 ابؼيزة التنافسية 

           

المخرجػػػػػػات 
   



اء يعتبر رأس ابؼاؿ البشرم من أىم الأبعاد المحددة لرأس ابؼاؿ الفكرم ، لأنو بيثل الأداة كالوسيلة التي تدير كتستَ رأبظاؿ ابؼؤسسة سو  -
 ابؼهارات التي بستلكها ىذه ابؼؤسسة ؛ابؼادم ابؼلموس أك الغتَ ابؼادم اللبملموس كابؼتمثلة في ابؼعارؼ ك 

 ؤسسة ؛القرارات ابؼتعلقة برأس ابؼاؿ الفكرم ىي قرارات إستًاتيجية لأنها كسيلة أك أداة لتحقيق أىداؼ ابؼ  -
إبداع حلوؿ مبتكرة كمنتجات جديدة  ينتج عنو تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم من أجل الاستًاتيجيات كصياغةكضع ابػطط كالبرامج  -

 أعلى كحصص سوقية إضافية .ات متميزة برقق مزايا تنافسية كخدم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 خلاصة :
ت تناكلنا في ىذا الفصل ابؼيزة التنافسية ، بحيث كجدنا أنها تنشأ بدجرد اكتشاؼ طرؽ أكثر فعالية ككفاءة من ابؼنافستُ كبهذا تلبي حاجا

ية رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره الفعاؿ في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، كبالتافِ من زبائنها كتضمن كلائهم كرضاىم ، ككذالك ذكرنا أبن
خلبؿ كل ما سبق بيكن القوؿ أف ىناؾ عنصرين رئيستُ تبتٍ عليهما ابؼؤسسة ميزتها التنافسية ، أفضلية التكلفة كأفضلية التميز ،كما 

من أجل الوصوؿ إفُ النتائج ابؼرجوة بأقل جهد كبأقل تكلفة لضماف ميزة قوية يتوجب على ابؼؤسسة التعرؼ على مصادر ميزتها التنافسية 
، ككذا يتوجب عليها اختيار الاستًاتيجية التنافسية ابؼلبئمة بؽا ،كما أف كسب ميزة تنافسية في ظل بؿيط شديد التنافسية كما تفرضو 

الأختَة لتحقيقها إذا ما أرادت الإستمرارية كالبقاء في السوؽ  التغتَات السريعة للمحيط يعد أمرا حتميا على ابؼؤسسة ،ك تسعى ىذه
 كبرقيق التميز كضماف مركز تنافسي .

رأس ابؼاؿ  كمن خلبؿ ىذا الفصل كذالك تبتُ لنا الأبنية البالغة لرأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة ،حيث يعتبر 
، لأنو مورد ىاـ تسعى من خلبلو ابؼؤسسة بصفة خاصة ؤسساتالاقتصادم بصفة عامة كبقاح ابؼكيزة أساسية لبناء التقدـ ر الفكرم ىو 

كيتم استغلبؿ طاقاتهم الفكرية كالعقلية ، كتدعيم أف برافظ على مكانتها السوقية ، خاصة ابؼورد البشرم الذم يتمثل في الأفراد العاملتُ 
بفا ينتج عنو قيمة مضافة تتمثل في ابعودة ابؼنتج ابؼقدـ للعملبء ، كبالتافِ المحافظة على   الابتكار كالابداعإمكانياتهم كطاقاتهم من أجل 

 حصتها السوقية كالسعي بكو اختًاؽ أسواؽ جديدة عن طريق استقطاب كجذب عملبء أخرين . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

محاكلة قياس أثر  :  الإطار التطبيقي
رأس الماؿ الفكرم في دعم تنافسية 

موبليس مؤسسة  
 

 

 



 

 

عرض  مؤسسة  :الفصل الثالث 
ككاقع رأس " موبليس"النقاؿ لهاتف ا

االماؿ الفكرم كالتنافسية به  

 

 

 



 
 تمهيد : 

 من الأطراؼ العديد مشاركة للمؤسسات الاقتصادية ، كيتطلب التنافسية ابؼيزة كرفع خلق في ابؽامة العوامل يعد ابؼورد ابؼعرفي أحد
 النظرم ابعانب في جاء ما من أجل الوصوؿ إفُ مستول معتبر من ىذا ابؼورد ابؽاـ ،كعليو سنحاكؿ إسقاط ملياتالع من الكثتَ كتداخل

رغب بعض  الذم الأمر مردكدية عالية ، كذك اقتصدم القطاع يعد  ىذا ، حيث- موبيليس- النقاؿ للهاتف ابعزائر اتصالات على
 . ىامة سوقية مكنها من برقيق حصص اؿ دجيزم ، بقمة( ،بفاالسوؽ ) مث إفُ الدخوؿ بؽذا الأجنبية ابؼؤسسات

 ىي كالتي كعينة من ابؼؤسسة ككل ،  -ابؼديرية ابعهوية بشار - "موبيليس"النقاؿ للهاتف ابعزائرية ابؼؤسسة على يتوجب ابؼنطلق ىذا من
 على الأقل أك السوقية تنمية حصتها على العمل خلبؿ من السوؽ، ىذه داخل للتموقع السعي البحث، ىذا في ابغالة بؿل دراسة

 كسوء بسبب عدة أسباب من أبنها  البتَكقراطية.، 2000 سنة فتح القطاع عقب ابؼؤسسة من ضاعت التي السوقية، حصتها استًجاع
 أكلوياتها ىرـ قمة في تضع ابؼؤسسة، داخل إستًاتيجية إدارة كجود يقتضي كىذا الأمر الإدارات العمومية ، منهما تعاني اللذين التسيتَ
 خلبؿ من التفوؽ كالتميز على منافسيها عن طريق الإستثمار ابؼعرفي في مواردىا ابؼلموسة أك غتَ ابؼلموسة ، كذالك لا يتأتى إلا برقيق
 هىذ أف حيث لعملبءىا ، السريعة كالاستجابة كالتحديث )التطوير( ابعودة ك بالكفاءة تتميز الأداء من مستويات برقيق على العمل

بؼؤسسة موبليس بػلق معارؼ جديدة ، كبالتافِ تنمية رأس ابؼاؿ ابؼعرفي ابػاص بها ،  كأساسا مساعدا معا عاملب تشكل الأربعة العوامل
 ىذا ابؼورد ىو العنصر ابعوىرم الذم من خلبلو برقق ابؼؤسسة ميزات تنافسية.

 كعليو سنعرض في ىذا الفصل ثلبث مباحث عناكينها كالأتي :
 الأكؿ : كاقع قطاع الإتصالات في ابعزائر ؛ ابؼبحث

 ابؼبحث الثاني : عرض مؤسسة موبليس ؛
 ؛موبيليس "  مؤسسة "  في رأس ابؼاؿ الفكرم  مكانة : الثالث ابؼبحث

 التنافسية . ابؼيزة كأثره في رفع رأس ابؼاؿ ابؼعرفي بؼؤسسة موبليس كاقع  :ابؼبحث الرابع
 
 
 
 
 
 
 
 



 الجزائر في الاتصالات عقطا  كاقع: الأكؿ المبحث
على ابؼعرفة ، ىذا ما أدل بها  كاقتصاد قائمتُ بؾتمع بناء بكو التوجو ، لأنها أدركت ضركرة الإستًاتيجية القرارات من بصلة ابعزائر كضعت

 .القطاعات التابعة بؽا   كالاتصاؿ في بـتلف أحدث تكنولوجيات ابؼعلومات  إفُ إدماج
كبسبب   الدكلية الرقمية ،  المجتمعات في مسار ابعزائر لدمج الاستًاتيجي التوجو تساىم في كطنية ياساتس إفُ تبتٍ الدكلة سعت كما

 البريد قطاع جذرية في بإصلبحات بفا دعى بابعزائر أف تقوـ كالاتصاؿ، تكنولوجيا ابؼعلومات في كذالك أف العافَ شهد تطور رىيب
  . 2000 سنة مع مطلع كابؼواصلبت

 الجزائر في النقاؿ الهاتف خدمات سوؽ مكونات :ؿالأك  المطلب
 اتصالات ابعزائر ،"جيزم" في ابعزائر ابؼتمثلة تيليكوـ أكراسكوـ متعاملتُ، ثلبث من ابعزائر في النقاؿ ابؽاتف خدمات سوؽ يتكوف

 :الثلبث تعاملتُللم ملخص كفيما يلي سنقوـ بعرض ،"في "بقمة ابؼتمثلة للبتصالات ،كالوطنية"موبيليس"النقاؿ للهاتف
 OTAجيزم" "الجزائر تيليكوـ أكراسكوـ :أكلا

 الأكسط، كالشرؽ إفريقيا دكؿ الاتصاؿ في بؾالات كاكتسحت 2111مع مطلع  ، تأسست مصرية مؤسسة ىي "تيلكوـ أكراسكوـ"
 GSM الإستًاتيجية أكلوياتها ـأكراسكو  ركزت كمنذ انطلبقها ابعزائر، أكراسكوـ في تستخدمها التي التجارية التسمية" جيزم" كيعتبر

 مرت التي أىم ابؼراحل يلي كفيما ، 2003 أكت نهاية قبل كلاية 48 كتغطية عالية بتكنولوجيا شبكتها تطوير شبكة في في للبتصالات
 : ."جيزم" مؤسسة بها
 .في ابعزائر النقاؿ للهاتف الأكفُ للبتصالات على الرخصة أكراسكوـ : برصلت بؾمع 2001 أكت -
بإسم  بابعزائر  ،كإطلبؽ علبمة  بذارية لو  أكراسكوـ فرع عن : عن طريق ندكة صحفية تم الإعلبف عن تأسيس 2001 نوفمبر 7 -

 ؛  ""جيزم
 ابعديدة ؛ ابػدمة بؽذه الزبائن من العديد ، حيث شهد إقتناء ابؼعارض بقصر بيع نقطة أكؿ : إنشاء2001 ديسمبر 28 -
 بابعزائر؛ للبتصالات مركز كبداية تشغيلها عن طريق أكؿ للبتصاؿ ، شبكة كؿ: انطلبؽ أ 2002 فيفرم 15 -

 على الطلب تزايد إذ " "La vieكجاءت بإسم " عيش  ابؼسبق الدفع خدمة ، كىي جديدة إستًاتيجية : أدرجت 2002 أكت  -
 ؛ ضمانات كبدكف فاتورة بدكف لكونو %كىذا 70 ب الاشتًاؾ ىذا

 1500 بيع، نقطة 300 موزعتُ،8 خدمات، مركز 26 مشتًؾ، مليوف 1.5 من إفُ أكثر "جيزم" : كصلت 2004 فيفرم -15
 .عامل

 ALLO " ألو" ابؼسبق الدفع بطاقة خلبؿ من ابؼسبق للدفع آخر شكلب   "أطلقت "جيزم  : 2114سبتمبر -
الكركية التي كانت ما بتُ ابؼنتخب  ، كىذا راجع للؤحداث 2111كبداية  2119شهد إبلفاض نسبي بؼبيعات "دجيزم" في نهاية  -

ابؼصرم كابؼنتخب ابعزائرم ، حيث تأزمت العلبقة ما بتُ ابؼؤسسة ابؼصرية "دجيزم" كزبائنها في ابعزائر ، حيث بزلت نسبة كبتَة منهم ، 
 %   ؛12.5إفُ أف تقلصت حصتها السوقية كتراجعت بسنبة 

 ؛ 2111سنة  مليوف 16 من كأكثر 2010 بداية مع مشتًؾ مليوف 15 برقيق من "دجيزم" بسكنت كما -



 %  ؛46مليوف مشتًؾ ، بحصة سوقية تراكحت  17.2بسكنت "دجيزم" من برقيق أكثر من  2112مع مطلع  -
% 45شهد ابلفاض نسبي في مبيعات "دجيزم" ىذا ما أثر على ابغصة السوقية التي ىي كذالك تقلصت كصارت  2113في سنة   -

 %  ؛45مليوف ، بحصة سوقية بلغت  18.5تُ فارتفع نسبيا حيث كصل عدد ابؼشتًكتُ قرابة ، أما عدد ابؼشتًك
مليوف  19%( ، أما عدد ابؼشتًكتُ فتجاكز 45فقد حافظت "دجيزم " على حصتها السوقية تقريبا بدعدؿ ) 2114أما في سنة  -

 . 152مشتًؾ
 " ATMموبيليس" الجزائر اتصالات :ثانيا

 البريد نشاط تستَ التي ابعديدة القواعد كحدد الاحتكار سنوات قد أنهى 2000 أكت 05 في ابؼؤرخ 2111-13 رقم القانوف بدوجب
 ىذا النشاط الاقتصادم فتح مع كاللبسلكية، السلكية كالاتصالات البريد ضبط خلبؿ سلطة من الدكلة ، برت مراقبة كابؼواصلبت
 .للمنافسة 
 :بنا متعاملتُ ابعزائر( إفُ )اتصالات ابؼتعامل رأبظاؿ ىيكلة دةإعا خلبؿ من القطاع ىذا إصلبح كعليو تم

في  بـتصة أسهم ، حيث تأسست مؤسسة موبليس عن طريق بؾموعة من المجموعة ىذه من فرع موبيليس كتعتبر ابعزائر اتصالات -1
 ؛ 2003قلبليتها منذ مطلع است على فقد حصلت ، الاتصاؿ بػدمة مزكد كتعتبر اتصالات ابعزائر أكؿ النقاؿ، ابؽاتف بؾاؿ

 كبعد ، 2001 جويلية في تيليكوـ دخوؿ أكراسكوـ منذ السوؽ متطلبات بركمو بذارم بؿيط في اليوـ ينشطاف كاللذاف ابعزائر بريد -2
 جعةمش جد النتائج ، حيث كانت الفتًة ىذه خلبؿ 90 %النمو نسبة بذاكزت ابؽاتف النقاؿ، بؾاؿ في ابؼنافسة فتح من سنوات ثلبث

153  .  
 : 154موبيليس " " يلي سنقوـ بعرض أىم النتائج التي حققتها  كفيما

 .بػدمة ابؼشتًكتُ مركز تدشن  ": "موبيليس 2004 أكت -
 للتكنولوجيا ، بغية الصينية مؤسسة ىواكم مع بالشراكة الثالث ابعيل النقاؿ ابؽاتف بذريبية بػدمة شبكة أكؿ : افتتاح 2004 ديسمبر -

 شبكاتها ؛ لنشر كرشات بإنشاء الوطتٍ التًاب أرجاء عبر شاملة ضماف تغطية مع تها بجودة عالية ،تقدنً خدما
 ؛    +MOBIبرت إسم  GPRS/MMS ابؽاتف عبر الانتًنت خدمتي اقتًاح  ": "موبيليس 2005 فيفرم -
 إفُ تستند كلا ذاتيا تنظيم نفسها ىتعمل عل شبكات عن عبارة كىي)  (ad hocابؼتحركة الشبكات خدمة : تم إطلبؽ 2010 عاـ -

 بؿدكد إرساؿ بؾاؿ ذات تكوف الشبكات، ىذه إفِ تنتمي التي الأجهزة ك العقد بتُ فيما الاتصاؿ أجل من إدارة أك ىيكلة أم
 الشبكة ؛ نفس في ابؼستقبل إفُ تصل أف أخرل إفُ أجهزة طريق عن ترسل كابؼعطيات

 بصيع بكو بؿدكد الغتَ العرض مع " تكلم بلب حدكد  Premium TOP " عرض تطلق  ": " موبيليس 2011 جواف14 -
 الشبكات ؛
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 كعلوـ تصاديةالاق العلوـ كلية تسويق، بزصص ابؼاجستتَ، شهادة  لنيل مقدمة رسالة ، للبتصالات موبيليس مؤسسة حالة دراسة التسويقي النشاط في ابؼبيعات ترقية إستًاتيجية ، الياس بوضياؼ 
 121-119ص  ص ، 2008 قسنطينة، جامعة التسيتَ،
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 ؛2011 سنة مليوف10 من كأكثر 2010 بداية مع مشتًؾ مليوف9 من أكثر برقيق من "موبيليس" بسكنت كما -
 % ؛29.4مليوف مشتًؾ بحصة سوقية بلغت  11.5بسكنت " موبليس " من برقيق  2112في سنة  -
 % ؛29.7مليوف مشتًؾ  بحصة سوقية فاقت  11فقد بلغ عدد ابؼشتًكتُ بالتقريب  2113نة أما في س -
 %  .29.9مليوف مشتًؾ ، بحصة سوقية فاقت  12فقد حققت " موبليس" قرابة  2114أما في سنة  -

 WTAنجمة" " للاتصالات الوطنية:ثالثا
 دكلار، ملبيتَ 10 من بأكثر يقدر الكويت برأبظاؿ في الأكبر اصةابػ الشركة كىي 1999 سنة بالكويت الاتصالات الوطنية تأسيس تم

 . إفريقيا شماؿ دكؿ ك كذلك الأكسط الشرؽ في أكبر بموا الوطنية عرفت كقد
 طريق عن ابؼصورة كالرسائل خدمة الانتًنيت أدرج ابعزائر في النقاؿ ابؽاتف بؾاؿ في متعامل أكؿ للبتصالات الوطنية ابؼؤسسة كتعتبر

من خلبؿ الفوز بدناقصة  2113|12|12الثالثة للهاتف النقاؿ بابعزائر منذ  الرخصة استغلبؿ عقد على كحصلت النقاؿ، تفابؽا
بتمويل  من طرؼ  للبتصالات الوطنية الكويتية الشركة طرؼ من ابعزائر أسست فرع بؽا في مليوف دكلار أمريكي ، كقد 412بقيمة 

united Gulf bank عماؿ عدد ، كبذاكز دينار جزائرم 43067455185 بلغ ماؿ كبرأس ك سنة 15 بؼدة عقد بدوجب 
ملبيتُ مشتًؾ  8عامل ، أما عدد ابؼشتًكتُ فتجاكز  2121فقد بلغ   2111، أما في سنة  2111سنة  عامل 1900 بقمة مؤسسة

 % ؛24بحصة سوقية 
% ، كىذه الزيادة راجعة إفُ السياسات 24.9فاقت  ملبيتُ مشتًؾ ، بحصة سوقية 8.4فقد بلغ عدد ابؼشتًكتُ  2111في سنة  -

 التسويقية التي انتهجت في ىذه السنة ؛
 % ؛25مليوف مشتًؾ ، بحصة سوقية قاربت  8.6فقد بسكنت "بقمة" من برقيق أكثر من  2112في سنة  -
 % ؛24.11 مليوف مشتًؾ ، كحصة سوقية بلغت 8.35فقد ابلفض عدد مشتًكي " بقمة " بدعدؿ  2113في سنة  -
 .155%  24.25مليوف مشتًؾ ، كحصة سوقية قاربت  8.4بلغ عدد مشتًكي مؤسسة "بقمة"  2114في سنة  -

 الجزائر في النقاؿ الهاتف خدمة سوؽ تطور : الثاني المطلب
صالات لأكراسكوـ ات  GSMتم فتح سوؽ ابؽاتف النقاؿ أماـ ابؼنافسة بدنح رخصة استغلبؿ الشبكة  2111-13بدوجب القانوف 

، كنتيجة ىذا الانفتاح لسوؽ ابؽاتف النقاؿ بابعزائر شهد ىذا السوؽ بمو  156  (WTA)كالوطنية لاتصالات ابعزائر  OTAابعزائر 
سريعا ، كالذم يعكس ىذا النمو السريع تطور عدد ابؼشتًكتُ كمداخيل ىذا القطاع الإقتصادم ، كعليو سنقوـ أكلا بعرض تطور عدد 

ابؼتعاملتُ الثلبث ، ثم عرض مقارنة ما بتُ نقاط البيع كالوكالات  عماؿ نقوـ بتفصيل تطور عدد اؿ في ابعزائر ، ثممشتًكي ابؽاتف النق
 التجارية للمتعاملتُ الثلبث ، ثم في الأختَ نقوـ بابؼقارنة ما بتُ عدد ابؼشتًكتُ للمتعاملتُ الثلبث .

 أكلا : تطور خدمة الهاتف النقاؿ في الجزائر :
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 جامعة ابؼعرفة، بؾتمع في الريادية حوؿ العاشر الدكفِ السنوم ابؼؤبسر إطار في مقدـ بحث ابعزائر، موبيليس النقاؿ ابؽاتف مؤسسة في اليقظة لتطبيق برليلية دراسة بومعزة، سهيلة بوبطخم، الفتاح عبد 

 10 ص ، 2010 أفريل 29 إفُ 26 الأردف، الزيتونة،
 

 



كىو ما يوضحو ابعدكؿ رقم  2114إفُ  2114زائر تطور كبتَ في عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ خلبؿ الفتًة ابؼمتدة ما بتُ شهدت ابع
 ( التافِ : 3-1)

   ( : تطور عدد مشتركي الهاتف النقاؿ في الجزائر5-3الجدكؿ رقم) 
 عدد ابؼشتًكتُ مشتًكي ابؽاتف النقاؿ

 مشتًؾ   4.882.414 2114
 مشتًؾ  13.661.355 2115
 مشتًؾ 18.236.717 2116
 مشتًؾ  26.867.867 2117
   مشتًؾ  31.562.721  2118
 مشتًؾ  32.829.824 2119
 مشتًؾ  34.281.165 2111
 مشتًؾ   35.458.893 2111
 مشتًؾ  37.234.115 2012
 .مشتًؾ  38.325.191 2013
 مشتًؾ . 39.645.456 2114
  .29، رقم 2114ضبط البريد كابؼواصلبت  لسنة  السنوم لسلطة  التقرير على بناء طالبال إعداد : منالمصدر 

 ( التافِ :1-3( موضحة في الشكل رقم )1-3كتربصة ابعدكؿ السابق رقم )
 2054إلى  2004( : تطور عدد مشتركي الهاتف النقاؿ من 5-3الشكل رقم )

 
  EXEL( كمن خلبؿ بـرجات 1-3ابعدكؿ رقم ) من إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات المصدر :
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كاف عدد   2114شهد تطور كبتَا خلبؿ السنوات الأختَة ، ففي سنة  بابعزائر  مشتًكي ابؽاتف النقاؿ عدد أف ابعدكؿ من نلبحظ
كذالك ما يتًبصو مليوف ،  39بذاكز عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ  2114ملبيتُ ، لكن في نهاية  4.8مشتًكي ابؽاتف النقاؿ لا يتجاكز

الإصلبحات التي كضعتها الدكلة لقطاع ، كراجع كذالك  لدعم الدكلة للمتعامل " موبليس"  بابػصوص ، كىذا السبب جعل ابعزائر 
 تستجيب بؼتغتَات البيئة ابػارجية ،خاصة ما يتعلق بالثورة تكنولوجيا ابؼعلومات كالإتصاؿ التي شهدىا العافَ. 

 المتعاملين الثلاث لخدمة سوؽ الهاتف النقاؿ بالجزائر :  تطور عدد عماؿ –ثانيا 
 ( التافِ : 2-3سنقوـ بعرض تطور عدد عماؿ ابؼتعاملتُ الثلبث بػدمة سوؽ ابؽاتف النقاؿ من خلبؿ ابعدكؿ رقم )

 النقاؿ بالجزائر  الهاتف سوؽ المتعاملين الثلاث لخدمة عماؿ : تطور عدد  ( 2-3رقم) الجدكؿ
 نجمة  دجيزم  موبليس  تعاملين السنوات | الم

2113 111 1253 1 
2114 1372 1623 855 
2115 1743 2589 1177 
2116 2662 3135 1256 
2117 3115 3187 1319 
2118 3631 3511 1549 
2119 3996 3471 1813 
2111 4217 3356 1911 
2111 4345 3423 1947 
2112 4663 3521 1989 
2113 4798 3552 2165 
2114 4912 3584 2175 
 .29 ص ، 2114 السنوم التقرير كابؼواصلبت، للبريد الضبط سلطة  :المصدر
 نسبة قلة رغم (2114عامل سنة  4912عدد )بيعدؿ أكبر بيثل موبيليس"  ابؼتعامل" عماؿ عدد أف (2-3ابعدكؿ رقم ) من نلبحظ

 2114ك 2113الدكلة للمتعامل " موبليس" خلبؿ الفتًة ابؼمتدة ما بتُ "دجيزم" كىذا راجع لدعم  ابؼتعامل مع مقارنة ابغصة السوقية
من أجل توظيف أكبر عدد بفكن من العماؿ في ىذه ابؼؤسسة ، أما بالنسبة للمتعامل "دجيزم" فشهد نوعا ما تطور ملحوظ في عدد 

 بقمة مؤسسة أما ،  2114في سنة  عامل 3511، كارتفع ىذا العدد إفُ أف بذاكز  2113عامل في سنة  2511عمابؽا فقد كاف 
 . 2114عامل في سنة  2111 عمابؽا ، حيث فَ يتجاكز عدد ابؼتطورة على التكنولوجيا لتًكيزىا نظرا الأقل العدد بسثل فهي

  ثالثا |عدد الموزعين كالوكالات التجارية كنقاط البيع للمتعاملين :



 :الآتي  ابعدكؿ في نبينها للمتعاملتُ البيع كنقاط التجارية الوكالات ك ابؼوزعتُ عدد أما
 5420 لسنة المتعاملين البيع نقاط ك الوكلاء ك الموزعين عدد (3-3) رقم الجدكؿ
 نقاط البيع  الوكالات التجارية  ابؼوزعتُ   2114سنة 

 212.5 132 11 موبليس
 21856 84 8 جازم 
 22313 45 5 بقمة 

 .29 ص ، 2114السنوم  التقرير ت،كابؼواصلب للبريد الضبط سلطة :المصدر  
 نسبة أكبر لكن بينهما، متفاكتة نرل أنها البيع نقاط لكن ك ابؼتعاملتُ، بتُ متقارب ابؼوزعتُ عدد أف (3-3) رقم ابعدكؿ من نلبحظ
 .30 لا تتجاكز %  السوقية حصتها أف رغم البيع لنقاط عدد أكبر بسلك التي ك بقمة شركة عند بقدىا

 :  مقارنة ما بين عدد المشتركين للمتعاملين الثلاث المطلب الثالث
 ( التافِ :4-3مقارنة بتُ ابؼتعاملتُ الثلبث حسب عدد ابؼشتًكتُ كابغصة السوقية من خلبؿ ابعدكؿ رقم ) سنقوـ بوضع

 وقية ( : مقارنة بين المتعاملين الثلاث) موبليس ، دجيزم،نجمة ( حسب عدد المشتركين كالحصة الس4-3الجدكؿ رقم )
 بقمة  دجيزم  موبليس   السنوات     

 ابغصة السوقية  - 2114
 عدد ابؼشتًكتُ             -

24% 
 مشتًؾ  1176485

71% 
 مشتًؾ 3418367

6% 
 مشتًؾ  287.562

 ابغصة السوقية  - 2115
 عدد ابؼشتًكتُ  -

31.9% 
 مشتًؾ 4321765

59.1% 
 مشتًؾ  6721238

11% 
 مشتًؾ1323133

 صة السوقيةابغ - 2116
 عدد ابؼشتًكتُ  -

35.8% 
 مشتًؾ 6659619

52.9%, 
 مشتًؾ 7942492

11.3% 
 مشتًؾ 2188649

 ابغصة السوقية  - 2117
 عدد ابؼشتًكتُ  -

35.2 % 
 مشتًؾ  9192762

48.6 % 
 مشتًؾ  12382253

16.2 % 
 مشتًؾ  4487716

 ابغصة السوقية  - 2118
 عدد ابؼشتًكتُ  -

29 % 
 مشتًؾ  9877612

52 % 
 مشتًؾ  14492191

19 % 
 مشتًؾ 4998174

 ابغصة السوقية  -  2119
 عدد ابؼشتًكتُ  -

32% 
 مشتًؾ  11279511

45 % 
 مشتًؾ  14617642

23 % 
 مشتًؾ  8132682

 ابغصة السوقية  -  2111
 عدد ابؼشتًكتُ  -

28.4 % 
 مشتًؾ 11846774

46 % 
 مشتًؾ  15187393

25.2 % 
 مشتًؾ  8245998



 ابغصة السوقية  -  2111
 عدد ابؼشتًكتُ  -

29.18 % 
 مشتًؾ11281198

46.81 % 
 مشتًؾ 16491691

24.11 % 
 مشتًؾ  8458115

 ابغصة السوقية  - 2112
 عدد ابؼشتًكتُ  -

 29.45 % 
 مشتًؾ11545125

46.11 % 
 مشتًؾ  16345891

24.54% 
 مشتًؾ  8511432

 ابغصة السوقية  -  2113
 عدد ابؼشتًكتُ  -

29.76% 
 مشتًؾ11189634

45.85% 
 مشتًؾ 17282561

24.39 % 
 مشتًؾ  8391235

 ابغصة السوقية  -  2114
 عدد ابؼشتًكتُ  -

 29.87% 
 مشتًؾ12284642

45.57% 
 مشتًؾ  18764631

24.56% 
 مشتًؾ  8476378

 . 31،ص 2114ضبط البريد كابؼواصلبت لسنة  لسلطة التقرير السنوم على بناء الطالب إعداد من :المصدر   
 ( التافِ :4-3( من خلبؿ الشكل رقم )4-3كبيكن تربصة ابعزء ابؼتعلق بابغصة السوقية لكل متعامل استنادا للجدكؿ رقم ) 
 ( : مقارنة ما بين الحصص السوقية للمتعاملين الثلاث2-3الشكل رقم ) 

  
 .  EXELنادا بؼخرجات( كاست4-3: من إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات ابعدكؿ رقم ) المصدر

 عدد بدأ ابعزائر في النقاؿ ابؽاتف خدمة سوؽ في ابؼنافسة دخوؿ منذ أنو (2-3( كالشكل رقم ) 4-3 ) رقم خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ من
مليوف في سنة  39ابؼشتًكتُ، كأكثر من  عدد حيث من 2011 سنة مشتًؾ مليوف 35 من أكثر إفِ كصل حتى التزايد في ابؼشتًكتُ
 في ابعزائر اتصالات أما ،%  45 السوقية للهاتف النقاؿ قاربت نسبة ابغصة حيث من الأكفُ ابؼرتبة أكراسكوـ برتل يث،ح 2114

 . 2114سنة % 25 بنسبة بقمة الوطنية % ، كأختَا 30 بنسبة قاربت الثانية ابؼرتبة
 2111مقارنة مع سنة  2111|12|32 ( أف ابغصة السوقية بؼؤسسة موبليس في4-3ككذالك نلبحظ  من خلبؿ ابعدكؿ رقم )

 الوطنية الشركة % أما 0.8 بالنسبة السوقية ابغصة ارتفعت "جازم" للبتصالات أكراسكوـ شركة % ، أما1.4 بنسبة ارتفعت
 % .1.1 ب السوقية ابغصة في النقص نسبة فكانت " بقمة " للبتصالات
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؛,كازداد حصتها السوقية  2007 سنة منذ يتًاجع بدء السوقية ابغصة في الزيادة معدؿ أف "موبيليس" بؼؤسسة بالنسبة أيضا نلبحظو كما
% ، كبذاكز عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ  31حيث كصلت إفُ أكثر من  2114، كاستمرت الزيادة إفُ غاية سنة  2118منذ مطلع 

 مليوف . 12في أخر ىذه السنة أكثر من 
اؿ موبليس شهد تزايد بوتتَة أكثر مقارنة بتطور عدد مشتًكي ابؽاتف النقاؿ للمتعاملتُ كنلبحظ كذالك أف عدد مشتًكي ابؽاتف النق

الأخرين ، أما بالنسبة للحصة السوقية فنلبحظ أف ابؼؤسسة الوطنية "بقمة" ىي التي شهدت إرتفاع جذرم مقارنة بابؼتعاملتُ الأخرين ) 
 موبليس ك دجيزم( .

 سوؽ الهاتف النقاؿ بالجزائر حسب نموذج بورتر  تحليل التنافسية في  :الرابع المطلب
 ملبئم ك بورتر كأداة تستعمل لتحليل تنافسية قطاع الصناعة بموذج النقاؿ نعتمد على ابؽاتف قطاع في الصناعة جاذبية مدل لتقييم

 الاستثمارات على انفتحت مؤخرا ابعزائرية، كالتي الأعماؿ بيئة في القطاع ىذا مردكدية على ابؼنافسة قول بسارسو الذم لتقييم الضغط
 .الأجنبية 
 :ابعزائر في النقاؿ ابؽاتف خدمة قطاع في الصناعة بعاذبية ابػمس القول يوضح التافِ كالشكل
 بالجزائر  النقاؿ الهاتف قطاع في الصناعة لجاذبية الخمس القول ( : نموذج3-3رقم ) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدكلة -

 .الاتصاؿ ك الإعلبـ لوجياتكنو  ك البريد كزارة  - 

 .الضبط سلطة  -



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 حوؿ الرابع الدكفِ ابؼلتقي ابعزائرم، النقاؿ ابؽاتف صناعة بؼتعاملي التنافسية كالإستًاتيجيات التنظيمية ابؼلبمح قوفي، سعاد  :المصدر
 نوفمبر 10 ك 09 الشلف، جامعة العربية، الدكؿ في المحركقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات ابؼنافسة كالاستًاتيجيات ابؼنافسة

 .2 ص ، 2010
 

 : 157( كالأتي 3-3كبالتافِ يكوف شرح القول ابػمس كاستنادا على الشكل السابق رقم )
 :للصناعة  الجدد الوافدين تهديد -5

 الوافدين أف ؛ رغم جاذبيتها على بالتافِ ك الصناعة ىيكل على يؤثر حقيقيا في السوؽ ضغطا  يشكلوا الوافدين المحتملتُ بدخوبؽم
افتًاضي فقط بالنسبة للجزائر في الوقت ابغافِ  فهو غتَ  أمر للمنافسة ، لكن ىذا ابؼستقبلي للوضع بالنسبة فتًاضياا أمرا يبقى المحتملتُ

 ؛ بؿتمل الوقوع
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 .للصناعة ابعدد الوافدكف -

 .الثالثة للرحلة أىلةابؼت ابؼؤسسات -

 .الانتًنيت عبر تفةهاكابؼ الثابتة تفةهاابؼ متاعملي -

   

 الصناعة تنافس 

OTA  - جازم  

ATM  -  موبليس  

WTA  - بقمة  

 .الضبط سلطة  -

 المشتركف

 النهائيوف ابؼشتًكوف -

 ابؼؤسسات  -          

 ابؼهنيوف ابػواص -

 الموردكف

 الكاتل  -

 إريكسوف  -

 سيمنس ، ىيواكم-

 مزكدم البطاقات   -

 البديلة المنتجات

 عبر الاتصاؿ(  ، اللبسلكي ك السلكي) الثابت ابؽاتف -
 على الشخصية للمكابؼات العاـ الساتل( ، VSAT )لتالسا

 (GMPS)النقاؿ

 

 



 كأىم الوافدين المحتمل دخوبؽم إفُ الصناعة ىي ابؼؤسسات ابؼبينة في ابعدكؿ أدناه :
 اعة ( : الوافدكف الجدد المحتمل دخولهم في الصن5-3جدكؿ رقم )

 البلد  ابؼؤسسة  التًتيب 
1  
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

WTA 
TURCKCEL  

MTN  
INVEST HOLDING 

 ORANGE 
TELEFONICA MOVILES 

 MAROC TELECOM 
MSI CELLULAR 

NVEST DEUTSH 
MTC TELECOM  

 الكويت
 تركيا 

 جنوب إفريقيا 
 لبناف 
 فرنسا 

 إسبانيا 
 ابؼغرب 
 ىولندا 
 أبؼانيا 

 الكويت 
دراسة حالة –كالاتصالات ابغديثة على التسيتَ الإستًاتيجي للمؤسسة الإقتصادية  ابؼعلومات بلقيدكـ صباح ، أثر تكنولوجيامصدر : ال 

مؤسسة موبليس ، مذكرة بزرج تدخل صمن متطلبات نيل شهادة دكتوراة دكلة بزصص علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ 
 .247 ، ص2113-2112، جامعة منتورم قسنطينة ،   التجارية كعلوـ التسيتَ

 :للموردين التفاكضية القوة -2
 يسعي حيث التغطية، جودة لضماف التجهيزات اللبزمة حجم في النقاؿ ابؽاتف خدمات في متعامل لأم ابغقيقية الإمكانيات تعتبر

 لزبائنهم ؛ خدمة أفضل تقدنً إفُ وصوؿ من أجل ال ىذا القطاع في استثماراتهم حجم توسيع إفُ الثلبث ابؼتعاملوف
 كأىم بؾهزم قطاع خدمة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر ىم :

 ؛ ALCATELالمجهز الفرنسي  -
 ؛ ERICSSONالمجهز السويدم ؛ -
 ؛ SIEMENSالمجهز الأبؼاني -
 HUAWEI TECHNOLOGY , ZTE.المجهز الصيتٍ  -
 :للمشاركين التفاكضية القوة -3

 على ابؼشتًين لقوة نتيجة كليس ابؼنافسة لعوامل نتيجة الذم جاء  التفاكضية ابؼشاركتُ بسبب ابلفاض الأسعار ىناؾ ضعو للقوة
 من القوة يضعف بابؼشتًين مقارنة ابؼتعاملتُ عدد تركز حيث أف الفعالة، البدائل انعداـ لشبو نتيجة الأختَة جاء ىذه كضعف ابؼساكمة،
كأف  للمنتج ، ابغقيقية كالكفاءة ابعودة حوؿ لدل ابؼشتًكتُ ابؼعلومات كتوفر من أف ىناؾ معرفةبؽم ، ككذالك بالرغم  التفاكضية



آخر  ، كل ىذه  إفُ متعامل متعامل من التحوؿ سهولة ابعودة، بالإضافة إفُ في متقاربة بمطية ابؼنتجات التي يقدمها ابؼتعاملتُ الثلبث
 لمشتًكتُ ؛ العوامل بإمكانها أف تضعف القوة التفاكضية ل

 :الإحلاؿ  حالات تهديد -4
 عدد بحيث النقاؿ بػدمة ابؽاتف الاستهلبكية الأبماط تطور نتيجة النقاؿ ابؽاتف خدمات على أم تهديدا بسارس لا إف البدائل في الواقع

 عبر متي الاتصاؿبديلة (، بالإضافة إفُ خد ابؽاتف الثابت )خدمة مشتًكي عدد مقارنة ابؼرات عشرات تضاعف ابؽاتف مشتًكي
كلببنا يعتبراف خدمة بديلة ؛ إلا أف مع كل ىذا    GMPS)النقاؿ) على الشخصية للمكابؼات العاـ ( ك الساتلVSAT الساتل)

 تبقى خدمة ابؽاتف الثابت كحالة من ابػدمات البديلة  للهاتف النقاؿ التي تشكل تهديد فعلي على خدمة ابؽاتف النقاؿ موبليس ؛
 : الصناعة  في افسةالمن طبيعة -5

 ابؼنافسة بداية في كبتَ تأثتَ لو ذلك الصناعة، كاف ىذه في بقمة دخوؿ بعد بحيث القلة منافسة على يدؿ متعاملتُ ثلبث مع كجود
 .ابؼناسبات (  ك الدكلية ابؼكابؼات في بزفيض الأسعار الانتًنيت، )خدمة ابػدمات تقدنً ك السعرية

 للهاتف النقاؿ  بليسمو  مؤسسة عرض :الثاني المبحث
 عليها تفرضو ما ككذا ابؼنافسة حدة كازدياد التقنية الثورة كتنامي تغتَات من البيئة تفرزه ما النقاؿ ابؽاتف سوؽ في ابؼتعاملوف أدرؾ

 اعتماد اعليه ذلك بلوغ أجل كمن فعالية، أكثر جديدة تسيتَية ثقافة في التفكتَ ضركرة السوؽ، لاقتصاد ابعديد التنظيم مستلزمات
 في ابؼتمثلة أساسا ابؼنافسة كشدة التقنية الثورة أماـ الصمودموبليس مطالبة ب مؤسسة، كعليو ف السوؽ اقتصاد على كمتفتح مساير أسلوب

 كرفع من حصصها التسوقية . تنافسية مزايا كسبمن أجل   النقاؿ ابؽاتف بؾاؿ في عالية خبرة ذكم "بقمة"ك" جازم"ابؼتعاملتُ
 موبيليس مؤسسة عن تاريخية لمحة :كؿالأ المطلب
 تقدـ ابعزائر، في النقاؿ للهاتف بؿوؿ أكؿ كىي التاربىي ابؼتعامل كذلك كتسمى للبتصالات ابعزائرية من فرع ىي موبيليس مؤسسة
 .العالية كابػدمات ابؼنتوجات من سلسلة لزبائنها

 بالمؤسسة التعريف :أكلا
 ) أم دينار مليوف مائة قدره ماؿ برأس أسهم ذات مؤسسة كىي ابعزائرية النقاؿ تفابؽا سوؽ في متعامل أكؿ موبيليس تعتبر

 مؤسسة ملك يى الأسهم ككل دج 1000.000ب الواحد السهم يقدر سهم 1000 على موزعة ( ، دج 100000000
 سنة من أكت شهر في اتهنشأ عن الإعلبف تم  . عامل 600 ب 2005 جانفي 31 في عمابؽا عدد قدر كقد ابعزائر، اتصالات
 سنة من جويلية شهر في بؽا مركزية إدارة أكؿ إنشاء كتم ، 2004 جانفي من بداية ابؼستقل التنظيمي ىيكلها لديها كأصبح ، 2003
 موبليس ، مع شرط الالتزاـ بضماف تغطية النقاؿ ابؽاتف بذريبية بػدمة شبكة أكؿ ، كمنذ ذالك الوقت تم انطلبؽ بالعاصمة 2004

 .158  الوطتٍ التًاب أرجاء برع شاملة
 الدفع كمسبقة الدفع خدمات عن طريق لزبائنها الإبداعية كابػدمات ابؼنتجات من كاسعة تشكيلة تقدنًعلى  موبيليس مؤسسة تعتمد

 .. إفُ غتَ ذالك سنقوـ بذكرىا بشكل مفصل في ابؼطلب ابؼوافِ . القصتَة كالرسائل ابؼختلطة كابػدمات
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 : 159السابق بقد التنظيمي للهيكل التابعة بؼؤسسة موبليس كاستنادا للؤقساـ كابؼديريات ابؼهاـ ابؼفوضة إفُ سنتطرؽ يلي كفيما
 :ىي مديريات أربع منو كتتفرع :العامة الشؤكف قسم أكلا: 

مها يتعلق بتسيتَ كل مالو علبقة بعاملي مؤسسة موبليس من أجور ، كمكافئات ، ككفالات إجتماعية ،  مها :البشرية ابؼوارد مديرية -1
 أساليب التًقية ، تكوين العماؿ ،...افٍ ؛

كظيفتها تتمحور أساسا في تدريب العماؿ ابعدد كذالك من خلبؿ استغلبؿ خبرات العماؿ القدامى ، كعلى   :التدريب مديرية -2
 ولوجيا جديدة ؛استعماؿ تكن

 مهمتها تتمثل في اقتناء أك اشتًاء مواد أكلية لازمة برتاج إليها مؤسسة موبليس ؛  :كالتموين  ابؼشتًيات مديرية -3
 . مهمتها الضبط كالتحكم في ابؼنازعات كابؼشاكل التي تواجهها ابؼؤسسة   :كابؼنازعات القانونية الشؤكف مديرية -4

 :كىي مديريات بطس إفُ كينقسم :يقكالتسو  التجارة ثانيا: قسم
 يتمثل دكرىا في إعداد دراسات حوؿ تسويق ابؼنتج بؼشتًكي موبليس ؛ :عامة للمشتًكتُ التسويق مديرية -1
 مهامها تكوف من خلبؿ النقاط التالية :  :كالبيع التوزيع مديرية -2

 س ؛ أ. بتنشيط ابؼبيعات كإبهاد قنوات جديدة لتوزيع منتجات كخدمات موبلي
 كما الأخرل، كالتطبيقات الدفع كابؼسبقة الدفع عركض من لكل ابعهوية كالوكالات ابؼديريات طرؼ من ابؼنقولة البيانات بصع ب.

 كككالة؛ جهة كل مبيعات ابػلية على تشرؼ
 ؛ بؼعنيةا للمديريات كابؼشاكل الانشغالات بـتلف نقل ككالة ك كل في البيع رجاؿ كتكوين البيع إجراءات إرساء ج. 

 )الظركؼ العلمي الواقع على الزبوف كتطوير إستًاتيجية كإنعاش تطوير كأيضا ابؼنتج تسويق استًاتيجيات صياغة في الفعالة د. ابؼسابنة
 ( ؛ التًقية كسائل كتعظيم التًقيات التجارية،

 بشكل عاـ ؛ موبليس مع زبائنهامهمتها تتمثل في دراسة السوؽ كتقوية علبقات مؤسسة  :الزبائن مع العلبقات مديرية -3
 الاتصالات منتجات مؤسسة موبليس ، كتطوير علبمةدكرىا يتمثل في نشر معلومات خاصة حوؿ  :كالاتصالات العلبمة مديرية -4

 العامة ؛ كالعلبقات الصحافة مع كالعلبقات الكبتَة العامة
 :كىي مديريات بطس إفُ كينقسم :كالخدمات الشبكات قسم :ثالثا 

 ؛  تتمثل مهامها في صيانة الشبكات ك المحافظة على ستَكرة عملها  :الشبكة صيانة مديرية -1
  كتغطية الشبكات على مستول مناطق مدركسة ؛  إنشاءكظيفتها   :الشبكة كعمليات التغطية مديرية -2
 في تغطية الشبكة ؛ البث: تتًكز كظيفتها في المحافظة على جودة البث من خلبؿ السهر على الفعالية مديرية -3
 يتمثل دكرىا في تصميم كإنشاء الشبكات مع تطويرىا بشكل مستمر ؛  :الشبكات كتطوير ىندسة مديرية -4
 :كىي تقوـ بها  مهاـ بؽا ابؼديريات بقية شأف شأنها كالشبكة النشر مديرية :كالشبكة  النشر مديرية -5
 ( ؛ sites GSM( بؼوقع)raccordement électroniquesالإلكتًكنية ) التوصيلبت فواتتَ تسيتَ .أ
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 (؛GSMمواقع ) كإنشاء بتًكيب ابؼتعلقة الإبهار عقود فواتتَ تسيتَ .ب
 الباطن ؛ من (كابؼقاكلةGSMمواقع ) كاقتناء تشييد أعماؿ تسيتَ .ج

خلية النشر كالعلبقات كظيفتهم تنحصر  يضم مستشار ابؼوارد البشرية ، كبؾلس الإدارة  ابؼستشار القانوني ، رابعا : قسم خلية الديواف :
 في الإستشارة عند القياـ بدشاريع تسويقية جديدة ؛

 مديرات مستقلة ليس بؽا أم قسم مشتًؾ كبؽا علبقة مباشرة مع ابؼديرية العامة بؼؤسسة موبليس كىي: 6بالإضافة إفُ 
  مة ابؼعلوماتية التي تتوفر عليها مؤسسة موبليس ؛مهمتها إدارة كتوجيو الشبكات من الأنظ  :ابؼعلوماتي النظاـ مديرية -1
 ضمافمن أجل   ابعودة مديرية مع بالتعاكف للمديرية الداخلية الإجراءات  كل يتمثل دكرىا في مراجعة :ابؼراجعة كالتدقيق  مديرية  -2

 ؛.ابؼنجزة التقارير كصحة )القانونية ابؼالية، ( العمليات دقة
 ؛ةؤسسابؼ داخل العمليات ستَ على إستًاتيجية من أجل ابغفاظ كضع قرارات :كالأدكات لبرامجكا الاستًاتيجية مديرية -3
 .؛ ةمؤسسلل ابؼالية بالوضعية ابػاصة التقارير إعداد في مهامها تلخيص كبيكن :كالمحاسبة ابؼالية مديرية  -4
 نظاـ قياس ابعودة في موبليس ؛في برستُ جودة الأداء ، كمراقبة كتطوير  مهامها تتمثل :ابعودة  مديرية -5
 ابؼركزية ابؼديريات طرؼ من السياسات المحددة تطبيق كمباشرة توسيع ىو ابعهوية للمديريات الأساسية ابؼهمة إف :ابعهوية ابؼديريات -6

 تعتُ التي مركزية مديرية لكل العمل خطة تنفيذ في يشاركوف الأساس فهم ىذا كعلى ابؼركزية، ابؼديريات مع كظيفية علبقات كتوطيد
  :في كتتمثل الوطتٍ التًاب كامل على ابؼديريات ىذه كتتوزع عملها، بؾاؿ في جهوية كل مديرية عند الأىداؼ احتياجات حسب

 . قسنطينة سطيف، كرقلة، بشار، شلف، عنابة، كىراف، ابعزائر العاصمة،
 موبيليس كخدمات مؤسسة أىداؼ :المطلب الثاني

 خدمات لاعتماد تسعى موبيليس فإف كاىتمامها، كأعمابؽا نشاطها الزبوف بؿور لكوف ،ك الأىداؼ من ق العديدموبليس تسعى إفُ برقي
   .معينة إستًاتيجية من خلبؿ الزبائن من ابؼزيد عالية لإستقطاب جودة ذات جديدة

 : أكلا| أىداؼ مؤسسة موبليس
 النقاط التالية : أف نوجز أىم الأىداؼ التي تسعى موبليس لتحقيقها في  بيكن 

 ؛ السوقية ابغصص كاستًجاع ابؼشتًكتُ عدد في الزيادة -
 % ؛111 نسبة إفُ للوصوؿ التغطية شبكة برستُ -
 ؛ البشرية ابؼوارد تسيتَ بىص فيما جديدة إجراءات كضع -
 للزبوف؛ دائم إصغاء على البقاء -
 فع من القدرة التنافسية ؛كخدمة( كر  جودة، )سعر ، الدكاـ على التنافسية القابلية كسب-
 ( ؛ISO 09001 V 2000)الإيزك شهادة على ابغصوؿ -
 ؛ 2015 سنة مليوف عشر أربعة  :ب  تقدر الزبائن قاعدة بلوغ -



 15 ؿ للصيانة كاحد ك عوف  زبوف 5000 إفُ 4000 لكل كاحد مستخدـ :بحيث العابؼية ابؼعايتَ حسب ابؼستخدمتُ مؤشر برقيق -
 استقباؿ ؛ جهاز

 الأعماؿ ؛ رقم صافي من 25 ب ابػاـ ك الزيادة الأعماؿ رقم من 40 ب زيادة :ب يقدر للربح ىامش أعلى برقيق -
 .160  الوطنية التنمية في ابؼشاركة -

 : مؤسسة موبليس الخدمات |ثانيا
 تُ ، ، كعليو سنحاكؿ تلخيصابؼشتًك عدد زيادة ك الزبائن رضا برقيق بغرض كذلك ابػدمات من كبتَة بؾموعة بتقدنً موبيليس تقوـ

 مؤسسة موبليس في العناصر التالية : خدمات
 الدفع بػدمات كبالنسبة ، 31 مكابؼة يشكل كل عند سرا رقمو إبقاء يرغب الزبوف :عندما numéro masqueابؼخفي  الرقم -1

 ؛060600666 أك على الرقم  066 الرقم على أك الزبائن بدصلحة بهب عليو أف يتصل فالزبوف
 ابؽاتف كاف إذا أك ابؼكابؼة على إجابتو عدـ حالة كفي مكابؼة، أم من ضياع الزبوف ابػدمة ىذه بذنب :الصوتية الرسائل أك التبليغ -2

 خدمة تنبو ابؽاتف تشغيل كعند الصوتية، الرسائل خدمة بكو أكتوماتيكيا تبعث ابؼكابؼات فكل التغطية، بؾاؿ خارج أك مغلق النقاؿ
 123 بالعدد نصية مرفوقة  رسالة ( الصوتي sms يشكل) أف من أجل القياـ بهذه ابػاصية بهب  الرسالة ، قراءة من أجل بوفالز  التبليغ
 الأخر؛ ابؼتعامل ابؽاتف أك الثابت ابؽاتف طريق عن 060600123 ابػط يطلب أك النقاؿ بهاتفو

 كللرد ثانية مكابؼة بأف ىناؾ قصتَة برنة الزبوف الاتصاؿ، حيث ينبو أثناء ثانية مكابؼة باستقباؿ ىذه ابػدمة تسمح :ابؼضاعفة ابؼكابؼة -3
 ؛ ابؼستعمل ابؽاتف نوع بزتلف حسب كالتي ابؼوافقة اللمسة على يضغط على ىذه ابؼكابؼة

 ابؽاتف مرق إفُ أك الصوتي البريد الواردة إفُ ابؼكابؼات كل بتحويل تسمح ابػاصية : ىذاrenvoi d’appelابؼكابؼات  رجوع -4
 النقاؿ ؛ ابؽاتف أك الثابت

 كالساعة كالتاريخ بابؼكابؼات ابؼتعلقة كل التفاصيل معرفة يستطيعوا حتى الدفع خدمة لزبائن موفرة ىذه ابػدمة  :مفصلة فاتورة -5
 ابؼكابؼة ؛ كبشن ابؼستغرقة كابؼدة ابؼطلوب كالرقم

 التسعتَ بالثانية بعد الدقيقة الأكفُ ؛ -6
 ؛"موبيليس عند "حصريا :الإنتًنت على الفاتورة مكابؼة ، كبيكن مراجعة كل بعد الرصيد عن المجاني غالتبلي - -6
ابؼتعامل ، فمن خلبؿ  مقتًحة لفائدة معلوماتية خدمة كىي النقالة ابؽواتف على الويب : صفحة portail wap :الواب  بوابة -7

 النقاؿ؛ ىاتفو في تالنغما بـتلف يستطيع برميل ىذه الصفحة الإلكتًكنية
 كتشغيل الزبوف، يشملهم ثلبثة أشخاص الأقل على ابؼكابؼة ربط توفر خدمة : ىي  conférence a troisلثلبثة  ابؼخاطبة -8

 ابؼضاعفة ؛ ابؼكابؼة خدمة تنشيط يتطلب ابػدمة ىذه
 بحزـ البيانات تسمح بنقل ىذه ابػدمة GPRS (Global Paquets Radio Service ):الإبصالية  الراديو حزـ خدمة -9

بفا يسمح بتشغيلبت جديدة مثل الوصوؿ إفُ الأنتًنيت ، استقباؿ كبعث رسائل متعددة  GSMمن  أكبر مرات 10 بدقدار تصل
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فتًة الإتصاؿ  أساس على كليس كابؼبعوثة ابؼنقولة البيانات بؼنطق جودة طبقا حزـ شكل على ، كنقل البيانات يكوف  MMSالوسائط 
  . GSM التجديد لبرامج عمليات من عليها كابؼتحصل GSMنسخة متطورة لػػػػػػ  GPRSيعتبر ، كما 

 MMS :(Multimedia Message Service)كالوسائط  ابؼتعددة الرسائل خدمة -11
 طرؼ نم موسيقية كمقتطعات صور كفيديوىات مع رسائل الويب شبكة أك مناسب ىاتف طريق عن كاستقباؿ إرساؿ النظاـ ىذا يوفر

 )الأحداث، بالصوت كالصورة معلومات استقباؿ النظاـ ىذا يضمن عناكين إلكتًكنية، كما من أك مناسبة أك موافقة أخرل ىواتف
 الزبوف؛ نقاؿ ىاتف على افٍ(...الأحواؿ ابعوية السينما،

 ابؼطلوب للبلد ابؽاتفي الدليل ثم ( 00 )بتشكيل )+(أك كىذا ابػارج بكو مكابؼة طلب ابػدمة توفر ىذه :ابػارج بكو ابؼكابؼة -11
 بو ؛ الاتصاؿ ابؼراد الشخص برقم متبوعا

 فهي تتيح لكل بؽا، عربوف أك إيداع تنشيط مصاريف من غتَ دفع موبيليس مؤسسة لدل ابػدمة متوفرة  ىذه :ابػارج في التجواؿ -12
 الأجنبيتُ ابؼتعاملتُ للزبائن ككذالك بالنسبة ابعزائر، في داخل  لابؼستعم بنفس الرقم ابؼكابؼات كاستقباؿ طلب بابػارج ابؼقيمتُ الزبائن

 بحيث فاتورة في ابعزائر، موبيليس شبكة على النقالة ىواتفهم استعماؿ إمكانية نفس بؽم التجواؿ باتفاقيات مع موبيليس كابؼتعاقدين
 ابؼؤسسة ؛ تسعتَة حسب بزضع كليا مكابؼاتهم

 في GPRS تشتغل بصورة ابؼستقبل شبكة كىي GSM  عن كمستقلة جديدة شبكة ىي UTMS:شبكة ابعيل الثالث   -13
 بسكن من فعالية ذات فهي GPRSمرات من شبكة  11ك GSM في شبكة مرة 200 إفُ أحيانا تصل فيها النقل سرعة حزـ شكل

يل الثالث دخلت حيز التطبيق في العديد شبكة  ابع أف برميل الأفلبـ من خلبلو ،علما أك النقاؿ ابؽاتف شاشة على التليفزيوف مشاىدة
 .2004 ديسمبر في فكاف أكؿ إطلبؽ بؽذه الشبكة ، أما موبيليس الغربية أكربا من دكؿ

 تقنية كىي ابؼكابؼة أثناء النقاؿ ىاتفو على شاشة بو يتصل من برؤية للمشتًؾ التقنية تسمح ىذه Visiophonie:ابؼرئي ابؽاتف -14
 الثالث ؛ ابعيل كىواتف ثابتةال ابؽواتف متوفرة لدل

 عبر كالصورة للصوت ابؼستمر لبث التدفق : ىذه تقنية تستخدـstreaming-flux continusابؼستمر  التدفق خدمة -15
 النقاؿ؛  ابؽاتف شاشة عن طريق الأفلبـ شبكة ابعيل الثالث ، كمن خلبؿ ىذه التقنية بيكن رؤية على النقاؿ ابؽاتف

 SMSىي خدمة تستخدـ لاستقباؿ كبعث رسائل قصتَة  SMS(Short Message Service):قصتَةال الرسائل خدمة -16
 في النصية بفكن أف برفظ الرسائل حرؼ ( ، 161يصل بالتقريب إفُ  SMSابعزائرية كالأجنبية ) طوؿ  الإتصاؿ على بـتلف شبكات

تشغيل  عند أكتوماتيكي يكوف الرسالة ىذه كاستقباؿ التغطية ، بؾاؿ خارج أك مغلقا النقاؿ ابؽاتف ابؼؤسسة في حالة ما إذا كاف موزع
  . 161 ابؽاتف
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 . 157-156ص بوبعة عبد الوىاب ، دكر الإبتكار في دعم ابؼيزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة ابؽاتف النقاؿ موبليس ، 

 
 



 مؤسسة موبليس عركض المطلب الثالث :
، مع ذكر  ابؼختلطة ، سنحاكؿ التعريج على كل كاحدة منها كالعركض الدفع كمسبقة الدفع عركض من موبيليس مؤسسة عركض تتعدد

 .  تسعتَة كل عرض من ىذه العركض ابؼقدمة  
 (  Mobilis Carte( كبطاقة موبليس) Gostoتشمل نوعتُ بطاقة )الدفع :   المسبقة عركض أكلا|

فتكمن  العرض ىذا ، أما بفيزات الاستعماؿ كحسب السعر اختيار ( : يكوف حسب Mobilis Carteعرض بطاقة موبليس)  -1
 في النقاط التالية : 

 يوـ ؛ لكل ثم بؾانا مكابؼتتُ خلبؿ كل يوـ-أ
 بؿدكدة ؛ غتَ صلبحية -ب
 الشبكات ؛ كل بكو موحدة تسعتَة -ج
 الأكفُ( ؛ الدقيقة بعد )للثانية الرسوـ بمط برديد -د
 ؛MMS الوسائط  ابؼتعددة الرسائل كخدمة GPRSشبكة  تسعتَة خاصة عند استعماؿ-ق
 يكوف ابؼكابؼة على الرسوـ أف ،كما رسالةكلل للمكابؼة بفيزة ( تسعتَة Gostoبطاقة النصية) توفر ( : Gostoعرض بطاقة ) -2

 كىذا الزبوف لدل ابؼفضلة بالأرقاـ الاتصاؿ ثم تشكيل إمكانية العرض خلبؿ ىذا من موبيليس تتيح الأكفُ، كما ثانية 30 بعد بالثانية
فهي   العرض ىذا زاتبفي دج| خارج الرسوـ  ، أما 751ثانية، أما تسعتَة الإشتًاؾ الشهرم لبطاقة ىي   31ؿ  دج 2.99 ب فقط

   : كالأتي 
   بؿدكدة ؛ غتَ صلبحية -أ

 الشبكات ؛ لكل موحدة تسعتَة -ب
 بؼوبيليس؛ مفضلة أرقاـ ثلبثة تشكيل إمكانية -ج
 ابؼتحدة كالولايات ككندا ابؽاتف الثابت بكو ابؼتحدة كابؼملكة إيطاليا، إسبانيا، )أبؼانيا، ابػارج بكو كاحد رقم تشكيل إمكانية -د

 كالنقاؿ( ، الثابت بكو مريكيةالأ
 الساعي؛ التوقيت حسب أكثر بسيز للتسعتَات -ق
 ابػارج ؛ في التجواؿ كخدمة ابػارج بكو ابؼكابؼات -ك

 الدفع : | عركض ثانيا
 (، فعلىForfait (ك) Flotte( ك) Résidentielleنذكر من بينها )  العركض من تشكيلبت العرض عدة من النوع يضم ىذا

 في الأكؿ العرض ىذا ، كيعتبر تكلفة كبأقل ابؼكابؼة من بكل دقيقة الاستفادة حرية للزبوف ( يتيحRésidentielleعرض) ثاؿابؼ سبيل
 .162للزبوف   ابؼناسبة كبالتسعتَة ابػدمات يوفر أفضل حيث الدفع عركض

 : العركض المقدمة من طرؼ مؤسسة موبليس  تسعيرة -2
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 163  أخرل : عركض كتسعتَة القصتَة كالرسائل بؼكابؼاتا تسعتَة إفُ نتطرؽ سوؼ يلي فيما
 ( : عركض بطاقات موبليس 6-3جدكؿ رقم )  -5

 دج  SIM 111تغيتَ بطاقة  
 دج  1111 تغيتَ الرقم 

 دج  1111 تغيتَ ىوية ابؼشتًؾ 
 . 31، ص 2114رير السنوم من إعداد الطالب بالإعتماد على ابؼوقع الإلكتًكني لسلطة البريد كابؼواصلبت ، التقالمصدر : 

 (  (SMSالقصيرة الرسالة ( : تسعيرة7-3جدكؿ رقم ) -2
 دج | للدقيقة  3.5 بكو موبليس 

 دج | للدقيقة  4.5 بكو الشبكات الأخرل 
 دج | للدقيقة  11.97 بكو الشبكات الدكلية 

 . 31، ص 2114بؼواصلبت ، التقرير السنوم من إعداد الطالب بالإعتماد على ابؼوقع الإلكتًكني لسلطة البريد كا المصدر
 المكالمات  تسعيرة ( : يوضح8-3جدكؿ رقم ) -3

 دج للدقيقة  3 بكو خطوط اشتًاؾ ابؼؤسسات 
 دج للدقيقة  4.5 بكو موبليس 

 دج للدقيقة  5.8 بكو اتصالات ابعزائر
 دج للدقيقة  3.5 بكو العلبة الصوتية 

 دج للدقيقة  3  666بكو مصلحة خدمة الزبائن 
 .31، ص 2114: من إعداد الطالب بالإعتماد على ابؼوقع الإلكتًكني لسلطة البريد كابؼواصلبت ، التقرير السنوم المصدر   
 ( : أسعار المكالمات نحو الشبكة الدكلية 9-3جدكؿ رقم ) -4

 المحموؿ  الثابت  البلداف 
 دج للدقيقة  21.52 دج للدقيقة  11.97 أكركبا 

 دج للدقيقة  11.97 دج للدقيقة  11.97 لايات ابؼتحدة الأمريكية ك كنداالو 
 دج للدقيقة  23.94 دج للدقيقة  23.94 البلداف العربية كإفريقيا 

 دج للدقيقة  35.91 دج للدقيقة  35.91 البلداف الأخرل 
 31، ص 2114ابؼواصلبت ، التقرير السنوم من إعداد الطالب بالإعتماد على ابؼوقع الإلكتًكني لسلطة البريد ك  المصدر : 
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 GPRS( :  عرض 50-3جدكؿ رقم ) -5
 بؾاني  سعر التشغيل 

 دج | للشهر  2111 اشتًاؾ غتَ بؿدكد 
 دج  8.5 (MMSسعر الرسائل ابؼصورة كالصوتية)  

 دج  1.11 سعر الكيلو أك كتي 
 . 31، ص 2114لسلطة البريد كابؼواصلبت ، التقرير السنوم  : من إعداد الطالب بالإعتماد على ابؼوقع الإلكتًكنيالمصدر 

 المختلطة : العركض  ثالثا|
 العركض ىذه بتُ كمن في نفس الوقت، الدفع ابؼسبقة كعركض الدفع عركض برتوم على ىي تلك العركض التي ابؼختلطة بالعركض نعتٍ
 Mobi عرض ) نأخذ ( ، ككمثاؿMobi Poste (كعرض ) Mobi Controlنشرتها موبليس في السوؽ بقد عرض)  التي

Posteخصم كىذا من خلبؿ البريدم، ابعارم ابغساب ذكم بالزبائن (كىي خدمة تتوفر على أقصر الرفاىية كإبداعية كىي خاصة فقط 
 بحسب يكوف افِابؼ الاقتطاع كىذا النقاؿ، ابؽاتف في رصيده كإرساؿ قيمتو إفُ للزبوف ابعارم بؽذا ابغساب شهر من كل من ثابت مبلغ

 مؤسستي بتُ العرض نتيجة الشراكة ىذا يعتبر ،كما امتيازا الأكثر تعتبر كالتي السوؽ في كابؼطركحة موبيليس طرؼ من الصيغ ابؼقتًحة
  :فهي ثلبثة  ابؼؤسسة طرؼ من ابؼقتًحة الصيغ عن أما ابعزائر، كبريد موبيليس
 ابؼبلغ للشهر، / دج 1200 ب الصيغة ابػضراء للشهر، / دج 3000 ب ءابغمرا الصيغة للشهر، / دج 2000 ب الصفراء الصيغة
 من بداية رصيده إفُ يرسل ،كابؼبلغ61 للزبوف البريدم ابعارم ابغساب شهر من كل من 28 اؿ اليوـ في يقتطع صيغة لكل ابؼوافق
من  كالتي تتنوع موبيليس التحميل لبطاقات ائوباقتن ،كىذا رصيده برميل يعيد أف للزبوف بيكن الرصيد حالة إلغاء كفي التافِ، الشهر

 . 164كالتي ىي متاحة لدل الوكالات التجارية التابعة بؼؤسسة موبليس   (دج 2000 ،دج 1000 ،دج 500 دج، 200 دج،111)
 موبيليس "  مؤسسة "  في رأس الماؿ الفكرم  مكانة : الثالث المبحث

 سوؽ أكضاع إليو آلت بؼا طبيعي فعل كرد استقلبلا 2003 سنة موبيليس ابعزائر في الرئيسي ابؼشغل عرفو الذم التحوؿ اعتبار بيكن
 في نفسها موبيلس ككجدت بؿموؿ، خط على للحصوؿ كتسهيلها مركنتها بفضل '' دجيزم'' عليها استولت حيث بابعزائر، المحموؿ
 ''جيزم'' أثر تقتفي فبدأت بذد نفسها في كضعية حرجة ، أف قبل لتسيتَىا  نظاـ معرفي إدخاؿ عليها لزاما فكاف عليها، برسد لا كضعية
 .تغطيتها شبكة ك جودة عالية كتوسيع الأسعار في كبتَة بزفيضات من لزبائنها كبتَة خدمات بدكرىا كتعرض

 موبيليس في التنافسية الركائز التي تبنى عليها الميزة  :الأكؿ المطلب
كبكاكؿ أف نسقطها على كاقع مؤسسة   التنافسية ابؼيزة ر الثلبث التي تبتٌ عليها أمالعناص إفُ بالتطرؽ ابؼطلب ىذا في نقوـ سوؼ

 تفصيل ىذه العناصر يأتي كما يلي :     .الكفاءة ، ابعودة ، ك الإستجابة للعميل  165موبليس ، ىذه العناصر ىي :
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 كعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة بزصص ابؼاجستتَ، شهادة لنيل مقدمة رسالة بالزبوف، العلبقة إدارة كفائو، ك الزبوف رضا لتحقيق ابغديثة الإستًاتيجية الرؤية ابغكيم، عبد حططاش 
 .104 ص ،2117- 2006 سطيف، جامعة التسيتَ،
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 :  موبيليس في الكفاءة: أكلا
، لكن ما نلمسو بأف موبليس تطبق  الكفاءة من أجل رفع من مستول كظائفها بعض في بعض الإجراءات التي كضعتها ابؼؤسسة سنذكر

مفاىيم الكفاءة كابؼعرفة ككذا رأبظالية مواردىا ، لكن ىي لا تهتم بو كمصطلح إقتصادم ، كيرجع عدـ تواجد إطار نظرم للكفاءة 
تطوير التي تعتبر من أىم الوظائف لدل ابؼؤسسات الرائدة كابؼعرفة كرأبظاؿ فكرم أك بشرم إفُ عدـ تركيز ابؼؤسسة على كظيفة البحث كال

في بؾابؽا كفَ بزصص بؽا مديرية لوحدىا ، كلا زالت مرتبطة بإدارة التسويق ، لكن مع كل ىذا سنقوـ بعرض نشاطات تقوـ بها الإداراة 
بها ىاتتُ الإدارتتُ في رفع كفاءة مؤسسة موبليس   العليا ك الإدارة الوسطى) كظيفة إدارة ابؼوارد البشرية ، ككظيفة التسويق ،.. ( تساىم

 ككل ، كتسعى من خلببؽا  إفُ رفع ميزتها التنافسية في السوؽ.
 كل مستول على الوصوؿ إليها بيكن لا ىذه الأختَة الكفاءة، برقيق في ىاما دكرا العليا الإدارة تلعب رفع كفاءة الإدارة العليا : -5

 :يلي ما أمثل بشكل مواردىا أجل استغلبؿ من موبيليس مؤسسة تضعها التي الإجراءات بتُ من الأخرل، ك عن بدعزؿ كظيفة
 ؛ الوظائف ما بتُ بتُ التعاكف تنظيمي يساىم  في إحداث ىيكل الإعتماد على -أ

 ابعهوية أم بدعتٌ التقيد بالوقت  ؛ كابؼديريات الوظائف بـتلف بتُ ابؼعلومات انتقاؿ سرعة -ب
 كاستًاتيجيا جوىريا موردا ابؼعلومة حيث بسثل للمعلومة الأمثل الاستغلبؿ تضمن ابؼعلومات ، نظم في متخصصة ةإدار  إنشاء  -ج

 الاتصالات لأننا في كقت من بيلك ابؼعلومة بيلك السلطة ؛ بؼؤسسات
  ابؼؤسسة لكفاءة الرئيسية دداتالمح كفاءة العامل كالتي تتمثل بابػصوص في إنتاجيتو أىم تعد : البشرية الموارد إدارة رفع كفاءة -2
عن طريق  الفرد في قدرات كالتي التزمت بالاستثمار موبيليس، في البشرية ابؼوارد إدارة بها كظيفة قامت التي الإجراءات أىم كمن ،

 :السياسات التالية 
 الأفراد كبيثل بفكنة ، مدة أكبر البشرية ىذه الكفاءات استغلبؿ ابؼؤسسة تستطيع حتى بالكفاءة ابؼتمتعة الشابة الإطارات استقطاب -أ

 ابؼوظفتُ ؛ في الشباب جانب سيطرة على يدؿ مؤشر ىاـ كىذا ،% 35 أكبر نسبة سنة 30 ك 26 بتُ ما أعمارىم تتًاكح الذين
 لمستو  لديهم ابؼوظفتُ % من66أف  بقد حيث موبيليس، مؤسسة في للتوظيف رئيسي كمعيار التعليمي بابؼستول الإىتماـ -ب

 نظرا تبقيهم حيث ابؼؤسسة في القدبية الإطارات بيثلوف كىؤلاء ابؼستول ابؼتوسط لديهم %5 ثانوم ، مستول لديهم %29 ك جامعي
 بػبراتهم كطوؿ مسارىم ابؼهتٍ ؛

 رعش إفُ بطس من خبرة لديهم من ابؼوظفتُ %32 نسبتو ما يوجد حيث التوظيف ، في آخر كمعيار ابؼهنية ابػبرة تركز على -ج
 سنتتُ ؛ من أقل خبرة لديهم %35 ك سنوات، بطس من أقل إفُ سنتتُ بتُ  ما تتًاكح خبرة لديهم %17 ك سنوات ،

  منهم ابعدد ؛ خاصة بؼوظفيها إجراء التًبصات أك بابؼؤسسة خاصة مراكز في كتكوينهم موبيليس مؤسسة في تدريب ابؼوظفتُ -د
 الفردية ؛ الكفاءة حسب على ككذا ترقيات كعلبكات ركاتب تقدنً خلبؿ من وظفيهام برفيز على البشرية ابؼوارد إدارة تعمل -ق
 مؤسسة في التسويق أف مسؤكلية نستنتج ابؼيدانية، كابؼلبحظات الشخصية ابؼقابلبت خلبؿ من  :التسويق رفع كفاءة كظيفة -3

 قسم يوجد أنو بالإضافة إفُ ىذا ابؼؤسسة، أفراد كل عاتق على مسؤكلية تقع إنها بل ما، مكاف أك كاحد بقسم بؿصورة ليست موبيليس
 بتسعتَ ابػدمات، ابؼتعلقة كالقضايا التًكبهي الاتصاؿ كالتخطيط، التسويق كدراسات بحوث عملية التسويق كإجراء كظائف بؼمارسة



 في التسويق عملية من كفاءة كلرفع لدعم مؤسسة موبيليس في التسويق كظيفة التي تقوـ بها النشاطات كالتوزيع ، كنلخص كالإعلبف
 :التالية  النقاط

 بشن دفع طريقة خلببؽا من كتراعي شرائح بـتلفة إفُ السوؽ بذزئة أساس على تقوـ تسعتَية إستًاتيجية موبيليس على  مؤسسة إعتماد -أ
 البعدم ، إفُ غتَ ذالك ..( ؛ الدفع كخدمات ابؼسبق الدفع )خدمات ابػدمة

 كالتلفزيوف كالإذاعة كابؼرئية ابؼسموعة أك كابعرائد كالالات ابؼقركءة كانت سواء الوسائل بصيع في لإشهاركا الإعلبف رفع كتتَة -ب
 كالانتًنت ؛

 ابؼلتقيات كالندكات ؛ كبسويل ابؼعارض، إقامة عن طريق أساليب الدعاية على التًكيز -ج
 في ابعزائر؛ مكاف أم في ائن كلكل الزب ابؼؤسسة خدمات كصوؿ كتسهيل التوزيع عملية كفاءة برستُ -د
 ابؼؤسسة منتجات ابؼشتًكتُ من لا يكوف إلا بالقضاء على مشكلة بروؿ بعض  كىذا السوقية، حصتها استًجاع التفكتَ في -ق

 للمشتًكتُ كالتسهيلبت بعض الامتيازات ، كىذه ابؼشكلة جعلت من موبليس تقدـ بقمة ك جيزم ابؼنافستُ، إفُ منتجات موبيليس
 .166 بفكنة    صلبحية فتًة أطوؿ في تشغيلو كإعادة الرقم استًجاع إمكانية ابؼثاؿ سبيل فعلى امى،القد
 موبيليس مؤسسة في الخدمة جودة :ثانيا

ابػدمة الأساسية كابعوىرية التي تقدمها موبليس ىي عملية الإتصاؿ ، كعليو فابؼؤسسة براكؿ أف برسن من جودة خدمة الإتصاؿ ابؼتمثلة 
 كالاستقباؿ   الإرساؿ  في أساسا

  :الاتصاؿ لخدمة المدركة الجودة على المؤثرة الجوانب بعض -5
 ابعودة ابؼؤثرة على كالعوامل ابعوانب بعض ىناؾ أف نستنتج ،"موبيليس "مؤسسة تقدمها التي ابػدمات ذكره عن سبق ما خلبؿ من 

 :التالية   كنلخصها في العناصر الاتصاؿ، خدمة حوؿ العميل قبل من ابؼدركة
 مؤسسة الاتصاؿ ؛ من ابؼقدمة ابػدمة تدني جودة عن العميل لدل انطباع تكوين إفُ يؤدم النقاؿ الإستعماؿ ابػاطئ للهاتف -أ

 لا بوسن استغلبلو بسبب جهلو للخصائص ابؼتواجدة في ىذا ابؽاتف ؛ العميل أف أك النقاؿ ابؽاتف في عطل ىناؾ يكوف قد -ب
 التي الاتصاؿ مؤسسة على باللوـ كيلقي يدرؾ ذلك لا قد كالعميل الأخرل ، الشبكات لدل تقنية مشكلبت أك عطل قد يتواجد -ج

 بابػدمة ؛ تزكده
 المقدمة الخدمة جودة لتقييم موبيليس مؤسسة في المعتمدة المعايير بعض -2

 تعتمد ابؼؤسسة بؾموعة من ابؼعايتَ في تقييم ابػدمة التي تقدمها لزبائنها ، 
خدماتها كالقضاء على تلك العوامل السلبية التي تدنى جودة ابػدمة  جودة لتقييم موبيليس مؤسسة عليها تعتمد التي ىم ابؼعايتَأ من

 :يلي  نوجزىا فيما ابؼقدمة
 الوطتٍ )كىي أحسن شبكة (  ؛ التًاب على كل ربع %111 بلغت كالتي الشبكة تغطية نسبة -أ

 ابػدمة ؛ حوؿ ابؼشتًكتُ من الواردة الشكاكل معيار عدد -ب
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 ابؼشتًكتُ ؛ تواجو التي ابؼشاكل بغل كالناجحة ابؼقتًحة ابغلوؿ معيار نسبة-ج
على مستول شبكات الإتصاؿ ، حيث أف ىذه النسب عرفت تناقص مستمر من سنة  الأعطاؿ لإصلبح التدخلبت معيار نسبة -د

 ة ، كتشكل ىذه ابؼسألة أكفُ اىتماماتها  .إفُ الأخرل ، كىذا دليل على اىتماـ ابؼؤسسة بدسألة ابعود
من اأىم ابؼعايتَ التي بردد مدل استجابة ابؼؤسسة  ISO 9000يعتبر معيار ابغصوؿ على شهادة ضماف جودة ضماف ابعودة  -ق

 . 167للعملبء ، ككذالك يعتبر أحد الأىداؼ التي تسعى إليها مؤسسة موبليس
 بؼسؤكلتُ تنافي ىذا ابؽدؼ بساما ، فهو إذف موضوع ضمن متطلباتها لكن فعليا لا يوجد  .بالنسبة للمعيار ابػامس ك حسب تصربوات ا

 على كابغصوؿ الأىداؼ كىذا يعكس ما صرحت بو من فقط ، التقنية ابعوانب تشمل" موبيليس "مؤسسة عليها تعتمد التي ابؼعايتَ أما
ابػدمة ابؼقدمة لعملبئها دكف مراعاة لبعض  جودة بتحستُ تلتزـ للمؤسسة العليا الإدارة ، أم أف ISO 9000 ابعودة ضماف شهادة

 أغلب موظفي أف ابؼؤسسة ، إطارات بـتلف مع كابغوارات ابؼيدانية ابؼلبحظات من خلبؿ لنا تبتُ ككما شهادات الضماف العابؼية ،
أم  فيما يتعلق بشهادة الضماف العابؼية ، ابػدمة خاصة جودة بؼفهوـ حقيقي تصور مستوياتهم الوظيفية ليس بؽم على اختلبؼ ابؼؤسسة

 اليومية. كابؼمارسات العملي التطبيق عن البعد كل بعيدة بؾرد شعارات تبقى أف ىذه الأختَة 
 العميل ) الوقت ( لحاجات الاستجابة :ثالثا

 الأسواؽ في موبليس التميز ةبؼؤسس بوقق لاىتماماتهم، كالإصغاء عليهم كالتعرؼ الاىتماـ خلبؿ من للعملبء الاستجابة إف عنصر
سنة  أفضل كنسبي مقارنة بابؼنافستُ دجيزم كبقمة ، بؽذا فبحلوؿ زبائنها بشكل كرغبات حاجات إشباع على قادرة كتصبح
 أم السوؽ لتشبع العلبقة نظرا بؽذه ابعيد كالتسيتَ الزبوف على ابغفاظ إستًاتيجية إفُ السوؽ في ابؼؤسسة توجهت إستًاتيجية2118

 ، ك الزبائن كتصرؼ توجهات على بأف تتعرؼ يدفع بابؼؤسسة الزبوف على فابغفاظ الزبوف، ثقافة إفُ كالعركض ابػدمة ثقافة من نتقاؿالا
 قائم تسويقي توجو تبتٍ موبليس أساسا من خلبؿ ارتبط التميز بؽذا فهذا زبائنها ، كلاء ك ثقة كسب على بالقدرة الأكفُ بالدرجة ترتبط
،  زبائنها بغاجات بسرعة أنها تستجيب إذ  الأحسن، بالكيفية إشباعها على العمل ثم زبائنها حاجيات كرغبات ديدكبر معرفة على

 كلا تزاؿ تراعي ىذه التغتَات الظركؼ، كبحسب الوقت بدركر ىؤلاء الزبائن بودث في احتياجات كرغبات تغتَ كتقوـ بالتكيف مع كل
 .   168الأكفُ  الإشباع أداة ابؼنتجات باعتبارىا كابتكار كتطوير برستُ إفُ عىتس أنها يعتٍ بفا بؼواكبتها ،  كتسعى

 :   169التي تدعم الاستجابة للعملبء بؼؤسسة موبليس العناصر أىم السياؽ ىذا في كسنتناكؿ 
   :العميل  على التعرؼ -5

 برديثها يتم بحيث ابؼشتًكتُ، كل حوؿ ماتابؼعلو  بكل بيانات غنية لقاعدة ابؼؤسسة امتلبؾ العميل على التعرؼ عملية تستوجب
 بىص بالتنبؤ، كفيما كالقياـ النماذج، كاستخلبص ابؼؤشرات، بـتلف بغساب الإحصائية بـتلف التحاليل إجراء مع دكرم بشكل
 توجد فلب ، ملبءبيانات الع بقاعدة يتعلق ما على العميل، كأما للتعرؼ متكاملب نشاطا بسلك لا أنها القوؿ بيكن ،" موبيليس "مؤسسة
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شاملة  بيانات قاعدة سول بستلك لا التسويق إدارة فإف" موبيليس "بؼؤسسة مدير التسويق ، فحسب كموحدة شاملة بيانات قاعدة ىناؾ
 مشتًكي بىص فيما أما ، بابؼشتًؾ ابؼعلومات ابؼتعلقة كل تقييد يتم حيث بالفاتورة، الفئة ىذه لارتباط كذلك البعدم، الدفع بدشتًكي

 إلزامية على تنص الضبط سلطة أف رغم ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر، في ظل ابػصائص الغتَ ابؼلبئمة الذم يشهدىا سوؽ ، ابؼسبق الدفع
 كانت ىذه الشرائح ابؼسبق أرصفة ، سواء الدفع لشرائح شهد بيع حيث ، أف كثتَ من ابؼوزعتُ فَ يلتزموا بهذه للقوانتُ إلا الاكتتاب،

أف ابؼسؤكؿ   إلا ، الربظي غتَ القطاع في يتم بيعها الاتصالية ابؼنتجات من ىائلة كمية أف أم ، الآخرين أك للمتعاملتُ يسموبيل بؼؤسسة
  النقاؿ؛ ابؽاتف عن ىذا كلو ىو عدـ قيامهم بعملية الرقابة على ابؼوزعتُ متعاملي

 : إفُ عملبئها بتجزئة موبيليس مؤسسة تقوـ : العملاء تجزئة -2
 .ابؼؤسسة عملبء % من96نسبة  كبيثلوف ابؼسبق الدفع خدمات إحدل في ابؼشتًكوف كىم: المسبق الدفع تركيمش -أ

 بيانات قاعدة في للنقص ابؼوجود كنظرا ابؼؤسسات، من كأغلبهم العملبء من 4 % نسبة كبيثلوف: الآجل الدفع مشتركي -ب
 خلبؿ من النقص ىذا بتعويض كمن ثم تقوـ موبيليس ، لعملبء ابؼؤسسة قيقةد بذزئة لإجراء عليها الاعتماد بيكن لا فإنو ابؼشتًكتُ،
 مشتًكي ابؽاتف حوؿ إحصائيات برتوم على التي ك دكرم بشكل الضبط سلطات بها تقوـ التي الأبحاث كالدراسات من الاستفادة

كفي  ابؼدنية، التعليمي، كابغالة بؼستولابؼهنة ، ا ، الشهرم الدخل ، السن ابعنس، حسب كتوزيعهم حدل على متعامل لكل النقاؿ
 معايتَ حسب على العملبء بتصنيف للقياـ ضركرية تعتبر ابؼعلومات ىذه العقد ككل نوع كمدة ، للمشتًكتُ ابعغرافي التوزيع الأختَ
 ؛  العملبء أصناؼ من كل حاجات تلبي كالتي ابؼلبئمة العركض تقدنً كبالتافِ للمؤسسة، بالنسبة فئة كل قيمة أجل برديد من متعددة

 ك حاجات إدراؾ من ابؼؤسسة التي بسكن للمعلومات ، الذىبية للعميل من أىم ابؼصادر ابعيد يعد الإصغاء : للعميل الإصغاء -3
 كعلى أساس ىذا تستطيع ابػدمة، جودة العملبء بؽدؼ برستُ ابؼطركحة كحتى اقتًاحات كابؼشاكل ابؼشبعة، كغتَ ابؼشبعة العملبء رغبات

 ابؼستخدمة الرئيسية الوسيلة فإف موبيليس مؤسسة بىص استًاتيجياتها ، كفيما صياغة عند اعتبارىا في ىذه ابؼعلومات تضع أف ابؼؤسسة
 في الوقت العملبء من ابؼعلومات تستمد ابؼؤسسة لأف فعالة؛ اقتصادية كسيلة تتمثل كالتي مركز الاتصاؿ، ىي العملبء؛ إفُ للئصغاء
 ابؼناسب ؛ التحسيتٍ أك التصحيحي الإجراء بابزاذ يسمح بفا ابغقيقي،

 انقطاعات في يتسبب بفا الشبكة، كضعف إشارة التغطية مشكلة حوؿ ابؼشتًكتُ شكاكم تركزت: المشتركين  شكاكم إدارة -4
 عالية جودة ذات شبكة اءإنش إفُ كتوصلت التقنية ، ابؼشكلة ىذه بحل" مؤسسة " موبيليس كلقد التزمت ابؽاتفية ، للمكابؼات متكررة
 كشراكتها استثمارات ابؼؤسسة بفضل ، 2114 سنة %111 من أكثر التغطية حيث كصلت الوطن، مناطق معظم حيث تغطي نسبيا،

 الاتصالات ؛ بؾاؿ في خبرة ذات أجنبية شركات مع
 لعينات كاستبيانات دراسات بإعداد " موبيلس "بؼؤسسة التسويق إدارة تقوـ: للمؤسسة  ككلائهم المشتركين رضا معدؿ متابعة -5
 برركات كما براكؿ أف تواكب كل للمؤسسة، الولاء معدؿ تطور كعدمو، كمتابعة الرضا جوانب لتحديد ، دكرم بشكل زبائنها من

 .  خدماتها عن عملبءىا .بروؿ عدـ لضماف" بقمة "ك" جيزم "ابؼنافسة ابؼؤسسات تطرحها التي الابتكارية العركض منافسيها ، بؼواكبة
 "موبيليس"  الموارد المعرفية الخاصة بمؤسسة  :المطلب الثاني



 تبنت موبليس سياسة إستثمارية تتمثل أساسا في بناء رأس ابؼاؿ معرفي للمؤسسة ، خاصة بعد ما اشتدت ابؼنافسة التي يفرضها العميل
 :170إفُ  خلببؽا من تهدؼ ككانت ، منازع دكف الأكفُ ابؼرتبة كتصدره ابعزائرية السوؽ إفُ تيلكوـ أكراسكوـ

 المستول القيادم الأعلى : -5
تقوـ الإدارة العليا بأدكار فعالة من خلبؿ إستعمابؽا الأمثل بؼواردىا ، فصممت ىيكل تنظيمي مرف ساىم في إحداث التنسيق بتُ كافة 

ة الإتصاؿ كانتقاؿ ابؼعلومات بشكل سهل كظائف ابؼؤسسة لغاية برقيق الكفاءة على مستول ابؼؤسسة ككل، كمن أجل تسهيل عملي
 كسريع  ؛

 إدارة الموارد البشرية : -2
تنمية ابؼوارد البشرية لأم مؤسسة ىو بقاحها كبرقيقها بؼستويات كفاءة عالية  ، كعليو ركزت موبليس على ىذا الإطار من خلبؿ تطوير 

متميز على مستول السوؽ ،كلتطابق إستًاتيجية التميز مع إستًاتيجية  ىذا ابؼورد عن طريق التسيتَ ابغسن للموارد ، كوف أف ىذا العنصر 
 ابؼؤسسة تسعى ابؼؤسسة عبر مديرية ابؼوارد البشرية إفُ :

 تشجيع فرؽ عمل من خلبؿ تثمتُ ركح التعاكف ما بتُ العماؿ  ؛ -1
 رفع كتطوير مستول الإطارات كالتقنيتُ ؛ -2
 تقونً كتثمتُ ابؼعرفة ؛ -3
 ؤىلبت كقدرات العاملتُ  ؛رفع من م -4
% من إطارات ابؼؤسسة ذك مستول جامعي 75مراجعة طريقة التوظيف ) توظيف إطارات شابة كذات كفاءة ، حيث أف أكثر من  -5

 ( ؛
 تصنيف ابؼتعاكنتُ في سلم الأجور ؛ -6
صلتُ سواء الداخلي أك ابػارجي من أجل بالإضافة إفُ اعتماد ابؼؤسسة في تطوير ىذا ابؼورد من خلبؿ التدريب كالتكوين ابؼتوا -7

اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة تساعد بابػصوص العماؿ ابعدد على الإندماج في ابؼؤسسة ، ككذالك التحكم ابعيد في بـتلف 
 التغتَات ابغاصلة على مستول أساليب كتقنيات العمل . 

ات ابؼوارد البشرية ك إشراؾ العاملتُ في ثقافة ابؼؤسسة  من خلبؿ إف سياسة التكوين ابؼتبعة في مؤسسة موبليس تعمل على رفع قدر  -8
ا تنظيم سلسلبت من الندكات ابؼتًبصة لتقييم موبليس ،ك ىو أداة للرفع من مستول الإبلراط كالإبياف بسياسة التطوير كالتغيتَ التي تعرفه

 ضها في النقاط التالية  : موبليس ، كبالتافِ أىداؼ التكوين التي تسعى مؤسسة موبليس لتحقيقها نعر 
تطوير ابؼهن كتشخيص العمل بابؼؤسسة : تعمل ىذه الإستًاتيجة على الرفع من الكفاءات التنظيمية ) فهي تشارؾ في برستُ  -أ

 ابؼؤسسة ، الرفع من مسؤكليات الأفراد ( ، كذالك من خلبؿ خلق تفتح على المحيط الذم يساعد على إمكانية تطور الفرد بأداء دكر
 التنسيق الذم يساىم في تطوير القدرات كابؼهارات اللبزمة لنجاح ابؼؤسسة ؛
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 ( promotion mutationالتأقلم مع الوظيفة كالارتقاء : تأقلم الأفراد مع الوظيفة ابغالية كابؼستقبلية ، الرقي كالتنقل) -ب
 ( . reclassement |reconversionإعادة التًتيب كالتحوؿ) 

 تَ : برفز على خطوة التوقع كالتنبؤ ؛ إعداد الأفراد لتغتَات التكنولوجيا  ؛ تطور الأفراد على مستول مسارىم ابؼهتٍ  .مسابقة التغي -ج
كمن أىم بؾالات التكوين التي تهتم بو مؤسسة موبليس بقد المجالات أك التخصصات التالية  : التسيتَ ، تكنولوجيا الإتصالات كثقافة 

 ( الأتي :11-3ابعدكؿ رقم ) ابؼؤسسة الذم نلخصو في
 ( : مجالات التكوين  في مؤسسة موبليس55-3الجدكؿ رقم )

 الساعات عدد الأياـ التعداد  بؾاؿ النشاط قطاع النشاط 
منابصنت ، ابؼوارد البشرية ، ابؼالية كالمحاسبة ،  التسيتَ 

 التجارم ، الشراء ، التموين ، الإتصاؿ كاللغات
1313 875 26635 

التطوير ، الشبكة ، الإستغلبؿ ، الإشارة ،  وجيات الإتصالات تكنول
 تصليح الشبكة ،

751 613 21197 

 24871 23 3311 ثقافة ابؼؤسسػػػػػػػػػػػػػة  الوافدكف ابعدد
 عبارة عن أياـ دراسية ، ندكات في داخل كخارج الوطن ، تربصات قصتَة ابؼدل الإطارات 

تقيات كمشاركات كطنية كدكلية ، زيارة معارض لاكتساب التجارب عبارة عن مل الإطارات السامية 
 كالاطلبع على ابؼستجدات 

دراسة حالة  –كالاتصالات ابغديثة على التسيتَ الإستًاتيجي للمؤسسة الإقتصادية  ابؼعلومات بلقيدكـ صباح ، أثر تكنولوجيا المصدر :
دة دكتوراة دكلة بزصص علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ مؤسسة موبليس ، مذكرة بزرج تدخل صمن متطلبات نيل شها

 . 242، ص 2113-2112، جامعة منتورم قسنطينة ،  التجارية كعلوـ التسيتَ 
 إدارة التسويق :  -3

ق إستًاتيجية تساىم كل إدارة من إدارات مؤسسة موبليس بصورة أك بأخرل في رفع كدعم كفاءة ابؼؤسسة ، حيث تتبتٌ كظيفة التسوي
تسعتَية من خلبؿ بذزئة السوؽ إفُ شرائح بـتلفة اعتمادا على عمليات الإعلبف كالإشهار كالدعاية ، كتسريع  كتسهيل كصوؿ خدمات 
ابؼؤسسة بؼختلف عملبئها في بـتلف ابؼناطق ، كما تسعى كظيفة التسويق إفُ تعظيم ابغصة السوقية للمؤسسة من خلبؿ تقدنً إمتيازات 

 . 171لبت بعلب أكبر عدد بفكن من ابؼشتًكتُ  كتسهي
 التطوير في مؤسسة موبليس :   -4

قسم  تأسس فَ موبيليس ،  غتَ أنها بغد الأف إستًاتيجية مؤسسة تبتٍ عليها التي أىم القواعد بتُ من كالتحستُ التطوير عملية تعتبر
العمليات  ابػاصة بها ، بالإضافة إفُ نشاطات  بكل التسويق فةكظي تقوـ ،  حيث العليا الإدارة مستول على كالتحديث خاص بالتطوير
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 كبرستُ بتطوير كالتطوير تتعلق البحث كظيفة ( حيث أف   Recherche et Développementخاصة بوظيفة )
 تطوير همةم تركت جديدة ، كما أفكار كتوليد إبداعية ابؼقدمة ، أما إدارة قسم نظم ابؼعلومات تقوـ بنشاطات كالعركض ابػدمات
 بـتلف على كالتطوير البحث عملية أنشطة كزعت قد موبيلبس أف مؤسسة القوؿ بيكننا التقنية ، كىنا الإدارة إفُ التقنية ابعوانب

 من يتطلب الأمر حيث الثلبثة، ابؼتعاملتُ بتُ حادة منافسة يشهد الذم القطاع طبيعة تقتضيو ما على خلبؼ كىذا الوظائف ،
تعمل  أنها حيث دفاعية فهي إستًاتيجية الإبداع بؾاؿ في موبيليس مؤسسة بابعانب ابؼعرفي ، أما إستًاتيجية الاىتماـ من مزيدا موبيليس

 . 172 بقمة  "   ك جيزم " القطاع في ابؼنافسة ابؼؤسسات بو قامت ما ، كطريقة ترد بها على عركضها برسينات على إدخاؿ على
لكن من  ، إذا ما ركزت عليها بشكل مستمر أك دائم  إستًاتيجية دفاعية خطأ إستًاتيجي اىا موبليسلكن ما بييز الإستًاتيجية  التي تتبن

ك الدفع بابعانب  في كل الأكقات من اجل خلق قيم جديدة بإسم مؤسسة موبليس بزماـ ابؼبادرة تأخذ الضركرم أك بهب عليها أف
 يعتٍ فأكثر عملبئها أكثر كلاء ككسب للئشتًاؾ معها ، جدد زبائن إغراء برقق فرصة تبادر التي ابؼؤسسات أف ،كما  الإبداعي فيها

 .   173عن رفع حصصها في السوؽ  تبحث كالتي ابؼنافسة للمؤسسات بالنسبة جدا مهمة عملية الوقت في الاستثمار أف ىذا،
 : للعميل الاستجابة لتحقيق التكنولوجيات استخداـ -5
 تخدمها بقد : التي تس التكنولوجيات أىم ىذه كمن 
الإلكتًكني، ىذا الأختَ  موقعها كوسيلة من كسائل الإتصاؿ لنشر خدماتها عن طريق الإنتًنت شبكة ابؼؤسسة استخدمت :الانترنت -أ

كما  كإجراءاتها كسياساتها كثقافتها ، للمؤسسة مفصلب تعريفا تركيج كياف ىذه ابؼؤسسة الاتصالية ، من خلبؿ عرض في كاف لو الفضل
الالكتًكنية ، ككذالك عرض البيع  الفاتورة كمن أىم خدماتها ابؼعركضة على مستول الأنتًنيت ، كخدماتها بؼنتجاتها عرض نيتضم

الإلكتًكني أك ما يسمى بالتجارة الإلكتًكنية موجهة للزبائن الذين يفضلوف إقتناء خدمات موبليس  من خلبؿ كسيلة الأنتًنيت كىذا كلو 
ككذالك بؽا  ، ابعزائرم بالنظاـ ابؼافِ كابؼصرفي مرتبطة أساسا فهذه التجارة الإلكتًكنية التسويق مدير كحسب ، من خلبؿ موقع ابؼؤسسة

لكن ما يعاب في ىذه النقطة بالذات أف  الاستهلبكي للمجتمع ابعزائرم ، النمط ك الإنتًنت شبكة كاستعماؿ انتشار علبقة بددل
ائريتُ لا يؤىل مؤسسة موبليس بأف برقق أرباحا كبتَة من خلبؿ ىذا النمط من البيع ، بسبب أف ابعز  لأغلبية الزبائن ابؼعرفي ابؼستول

 التكنولوجيا  . ىذه استعماؿ في بعد يتحكم المجتمع ابعزائرم فَ بوسن كفَ
 صباحا الثامنة عةالسا من مفتوح للمشتًكتُ ، كىو للئصغاء الزبوف بخدمة الاتصاؿ مركز" موبيليس "مؤسسة تضع: الاتصاؿ مركز -ب
مكابؼات  استقباؿ كبؽم التزاـ بذاه الكفاءة  كابػبرة العاليتتُ ، ذكل ابؼستشارين من ابؼئات يشغل في ىذا ابؼركز  ليلب، التاسعة إفُ

 .174 التي تصادفهم   كحلوؿ بعض ابؼشكلبت استشارات كتقدنً الزبائن كشكاكم
 ى مؤسسة موبليس لتنمية موردىا البشرم  من خلالها المطلب الثالث : الإستراتيجية كالأىداؼ التي تسع

في ىذا ابؼطلب سنعافً عنصرين ، أكلابنا الإستًاتيجية ابؼتبعة من طرؼ مؤسسة موبليس لتنمية موردىا البشرم ، كالأخر الأىداؼ التي 
 . تسعى إليها ىذه ابؼؤسسة من خلبؿ إتباعها بؽذه الإستًاتيجيات
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 ة من طرؼ مؤسسة موبليس لتنمية موردىا البشرم : الإستراتيجية المتبع –أكلا 
 : 175مؤسسة بؼوبيليس من تنمية كتطوير مواردىا البشرية تتمثل في التي تبعها ىناؾ بعض الإستًاتيجيات

   :ديناميكية توظيف إستراتيجية -5
 كأيضا كتعيتُ اختيار، ،)كريةالف كابؼهارات العمل فرص عن للبحث ةؤسسابؼ خركج( استقطاب من التوظيف سياسات كل تشمل كىي

 ابؼدل في ابؼتاحة الإستًاتيجية ىذه برقيق إفُ تسعى البشرية ابؼوارد أف من للتأكد لإستًاتيجيةا ابؼوارد على مراقبة  إجراء  كتتخللها .التًقية
 ىذه كتكوف ابؼهارة كمتطلبات المحتملة الابذاىات على الضوء تسليط إفُ تهدؼ "موبيليس" مستول على التوظيف فإستًاتيجية ابؼتوسط،
 . التكنولوجية بالتغتَات متصلة السياسة

 :كىي أسس ثلبثة على السياسة ىذه كتقوـ  :البشرية الموارد كتدريب تنمية إستراتيجية -2
  .كابعماعية الفردية ابؼهارات تنمية -أ

 ؛ ابؼهنية ابغياة مسار ستَ حسن -ب
 ؛  ابؼستمر التدريب -ج
 إطار في الفرد برامج على القصتَ ابؼدل في تطبق حيث القيادة على كالقدرة للمهارات تقييمها أدكات بتجديد تقوـ ةؤسسابؼ أف العلم مع

 .الوظيفية ابغياة تسيتَ
 :المشجعة الأجور إستراتيجية  -3

 إفُ : كابؼعنوية ابؼادية التحفيزات تتضمن التي الإستًاتيجية ىذه لتطبيق موبيليس تسعى
 ؤسسة  ؛ابؼ احتياجات مع يتوافقوف الذين شحتُابؼتً  جذب -أ

 ؛ الطرؽ بأحسن مهامهم بأداء ابؼوظفتُ مسابنة بددل الإعتًاؼ -ب
  . الداخلية العدالة ضماف -ج

 :الأىداؼ المرجوة من خلاؿ إتباع الإستراتيجيات السابقة  -ثانيا 
 :  176يجيات السابقة ، نوجزىا فيما يلي ىناؾ أىدؼ تسعى مؤسسة "موبليس"  لتحقيقها من خلبؿ إتباع للئستًات

 ؛ الأجور سياسات التحفيز ك خلبؿ من تنظيم الستَة ابؼهنية للعماؿ -
 ؛ ابؼستخدمتُ لدل ابؼوجودة كابؼؤىلبت للكفاءات كابعماعية الفردية بالتقييمات ابؼديريات بـتلف مع القياـ -
 ؛ البشرية للموارد ابغسن الستَ على الإشراؼ -
 ؛ موبيليس في البشرية ابؼوارد ستَ بغسن ساتسيا كضع -
 ؛ البشرية ابؼوارد لتنمية فعالة جد إستًاتيجية كضع في ابؼشاركة -
 رات ؛كابؼها الوظائف بؼختلف الأحسن التسيتَ -
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 الأداء، تقييم مكافآت، التدريب، التوظيف، ( بؼوبيليس الإستًاتيجيات التوجيهات تطبيق على ابغث طريق عن السياسات تنفيذ -
 ؛) ابؼهنية كالدكافع الإدارية ابؼهارات

 البشرية؛ ابؼوارد لإدارة ابؼقتًحة التنمية تسيتَ في ابؼشاركة -
 ؛) ابؼوظفتُ كركاتب الاجتماعي التأمتُ ( إدارية قواعد كضع -
 التوظيف؛ إستًاتيجية تنفيذ ضماف -
 القياس؛ أجهزة لوحة يرتقار  كتقدنً البيانات تسيتَ بؾاؿ في كابعودة الانتظاـ ضماف -
 ؛ابعزائرم العمل سوؽ تطور متابعة -
 كالاتصالات؛ التجارية العلبمة إدارة مع مرتبطة داخلية اتصاؿ سياسة كضع في ابؼشاركة -
 الاجتماعي؛ الشريك مع ابعماعية الاتفاقات -
 ؛ابعودة  إدارة مع التعاكف مع للئدارة الداخلية العمليات كصف -
 . الإنتاجية كبرقيق بؼوبيليس العمل خطة أىداؼ على التحكم في تساىم التي التقارير وحاتل كانتاج صيغة -

عليها  تقوـ التي الأسس ، ككضعها ضمن رأس ابؼاؿ الفكرم مع اىتمامها بعملية بناء  "موبيليس"مؤسسة أف من كل ىذا إلا الرغم على
 بلبت ابؼيداينة التي أجريناىا على مستول مؤسسة موبليس فرع بشار فَمن خلبؿ ابؼقا موبيليس أف نلبحظ أننا إلا إستًاتيجيتها ،

مستقلة تتعلق بالبحث كالتطوير ، لأف ىذه الوظيفة تعتبر كظيفة مهمة للمؤسسة في الوقت ابغافِ ، خاصة فيما يتعلق  كظيفة بزصص
 .  ة ، خاصة منها التي تنشط في قطاع الإتصاؿبتنمية ابعانب الفكرم لديها ، ىذا الأختَ يعتبر بردم كبتَ لدل ابؼؤسسات الرائد

 التنافسية الميزة كأثره في رفع رأس الماؿ المعرفي لمؤسسة موبليس كاقع  :المبحث الرابع
في ىذا ابؼبحث سنتطرؽ لأثر ابؼورد ابؼعرفي الذم تتوفر عليو مؤسسة موبليس للهاتف النقاؿ على دعم ابؼيزة التنافسية بها ،من خلبؿ 

ا الأثر على القول ابػمس لتنافسية مؤسسة موبليس ،  مع عرض ابؼؤسسة ابؼتمثلة في ابؼديرية ابعهوية بشار ، كالتي سنقوـ إسقاط ىذ
 بدراسة حالة بها .

 المطلب الأكؿ : إسقاط أثر المورد المعرفي الخاص بمؤسسة موبليس في تدعيم الميزة التنافسية  
 من ذلك ك ابؼيزة التنافسية تدعيم على يعمل النظاـ ابؼعرفي أف حقيق ميزة تنافسية في السوؽ ، إذبت رأس ابؼاؿ الفكرم لو علبقة مباشرة إف

 ابعدد، الداخليتُ ابؼنافستُ قوة الصناعة، ابغاليتُ في ابؼنافستُ قوة :177في   ابؼتمثلة ك التنافسية القول عن معلومات من توفره ما خلبؿ
 ابؼشتًين . قوة مساكمة ك ابؼوردين، ةمساكم قوة البديلة، ابؼنتجات إحلبؿ قوة

سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب التعرض إفُ أثر ابؼورد ابؼعرفي على تنافسية مؤسسة موبليس من خلبؿ إسقاط ىذه العلبقة على " بموذج بورتر" 
 :   178للقول ابػمس في النقاط التالية 

  الصناعة : الحاليين المنافسين قوة على رأس الماؿ المعرفي  أثر  -5
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 على ابؼؤسسات تساعد التي أىم العناصر من الآف تعد التعامل أعماؿ مؤسسة لكل فرصا أتاحت قد ابؼعلومات تكنولوجيا استخداـ إف
 أك السلع إعداد في سواء متطورة ك حديثة تكنولوجية أساليب التميز باستخداـ خلبؿ من ذلك ك الصناعة نفس في ابؼنافستُ قوة مواجهة

 على ابؼعرفة إدارة أسلوب خلبؿ من تعتمد ابؼعاصرة الإدارة أف كقبلو  ، كما البيع بعد ما تقدنً خدماتها في أك يقيةالتسو  برابؾها في
عن  بسيزىا أساسية نقلة برقيق في كابػبرة ابؼعرفة ىذه كتستثمر العمل، بؾالات في العالية كابػبرة للمعرفة ابؼتخصصة استخدامها تكثيف

 التنافسية ؛ أساسا للميزة تعد معرفة من برتويو ما بدقدار بؿددة حقيقية بقيمة كمتميزة جديدة خدمة أك ةسلع بتقدبيها ابؼنافستُ
 :الجدد المنافسين قوة على رأس الماؿ المعرفي أثر -2

 من بفكنة كمية أكبر أك من السوؽ، نصيب على ابغصوؿ في كالرغبة جديدة قدرات جلب إفُ الصناعة في ابعدد ابؼنافسوف يسعى
 مركزىا تقوية ك العملبء بعلب الأسعار لتخفيض تسعى ابؼؤسسات القادمة أف كما خاصة، للمؤسسة الاستقرار حالة يهدد بفا ابؼواد،

 ابؼنافستُ صوب ابؼستهلكتُ من جزء بروؿ إفُ يؤدم سوؼ السوؽ إفُ جدد دخوؿ منافستُ بؾرد فإف لذلك السوؽ، في التنافسي
 من الدخوؿ ابعدد ابؼنافستُ إعاقة بهب ىذا حدكث كلتفادم أصلب، بو ابؼتواجدين حساب على السوؽ من أخذ حصة بالتافِ ك ابعدد،

 على سواء التسويقي ببرنابؾها تبقى متميزة أف بد لا ابعدد ابؼنافستُ ىؤلاء دخوؿ إعاقة من ابؼؤسسات ىذه تتمكن حتى ك السوؽ، إفُ
 ك متطورة ك متقدمة معلومات أنظمة خلبؿ من إفُ توفتَه بيكن كىذا لا التًكيج، امجبر  أك ابؼعركض، السعر أك ابؼقدمة، السلع مستول
 الشركات قبل من صناعة إفُ الدخوؿ رياح ضد بدثابة مضادات النظم ىذه مثل كشاملة ، كتعد بيانات حديثة قاعدة خلبؿ كمن حديثة،

 ابؼنافسة ؛
 :ديلةالب المنتجات إحلاؿ قوة على رأس الماؿ المعرفي أثر -3
 أسعار بزفيض خلبؿ من قوة  ابؼنافسة بسلك فهي السابقة، الصناعية ابؼؤسسات أرباح من يقلص ك بود البديلة ابؼنتجات كجود إف

 كإبظها القدبية للسلعة الولاء غياب في كخاصة كابػدمات، بؽذه ابؼنتجات ابؼدركة كالقيمة الأداء برستُ خلبؿ من أك كخدماتها، منتجاتها
 ابؼؤسسات، بؽذه السوقية ابغصة تقليل إفُ تؤدم التي ابؼنافسة العوامل من ابؼؤسسة البديلة بؼنتجات ابؼنتجات تعد كعليو التجارم،

 ىذه منتجات بؿل كالإحلبؿ ابؼستهلكتُ جذب البديلة ابؼنتجات ىذه استطاعت إذا أرباحها تقليل تؤدم إفُ كبالتافِ
 تكنولوجيا فإف لذلك سيقوـ بشرائو، منتج أم من عليها سيحصل التي القيمة ىي بالنهاية ابؼستهلك يهم ما إف اعتبار على ابؼؤسسات،
 كخدمات منتجات لتقدنً التفاعلي بالتسويق يسمى ما في إطار تتلبحم بالعميل التوجو فلسفة ك بابؼعلومات التوجو كفلسفة ابؼعلومات

 الإنتاج تكنولوجيا كاستخداـ ابؼرف التصنيع نظاـ استخداـ أف لة ، كماالبدي منتجات التوجو إفُ العميل على الصعب من بذعل للعملبء
 على ابؼؤسسة قدرة لتحستُ نظرا جديدة خصائص أك بديلة بؼنتجات ابؼنافستُ تقدنً عن التهديد النابذة بـاطر من تقلل ابؼتطورة

 تنافسية ؛ مزايا لتحقيق الاستجابة السريعة
 :الموردين مساكمة قوة على رأس الماؿ المعرفي أثر -4

 الذين بابؼوردين كابؼقصود بؼؤسسات الأعماؿ، الأرباح تقليل كبالتافِ التكاليف زيادة إفُ تؤدم لأنها ابؼنافسة، العوامل من ابؼوردين قوة تعد
 ابؼؤسسة يزكدكف الذين إفُ بالإضافة ابؼصنعة، كابؼواد ابؼصنعة، السلع شبو للئنتاج، اللبزمة كالتجهيزات ابؼؤسسة، إفُ ابػاـ ابؼواد يوردكف

 أك الأسعار رفع على قدراتهم خلبؿ من التنافسية ابؼوردين قوة كتظهر الإنتاجية عناصر ابؼدخلبت من بصيعها كىي العاملة، بالأيدم



 بنفس ابػاـ وادتوافر ابؼ كعدـ البدائل توافر كعدـ ابؼوردين صناعة على ابؼؤسسات من قليلة بؾموعة كسيطرة ابؼشتًاة نوعية السلع بزفيض
 على للتغلب ابؼؤسسات اعتمدت كقد مدخلبت السلعة، من رئيسيا عنصرا ابػاـ ابؼواد تكوف عندما خاصة ابؼوردين من ابؼقدمة ابعودة

 معلومات على للحصوؿ متقدمة معلومات كأنظمة العاملة، القول على الاعتماد لتقليص الإنتاج عمليات أبستة أنظمة على ابؼوردين قوة
 ابؼوردين ،كما أنشطة من الكثتَ على السيطرة إفُ أدل بفا القرارات لابزاذ مساعدة أنظمة كاعتماد كأسعارىم كخدماتهم ابؼوردين عن

 ابؼوضوعة الأسعار كبجداكؿ التسليم، ابؼوردين بدواعيد كربط ابؼوردين، مع ركابط بخلق كذلك ابؼوردين مساكمة قوة بزفيض ابؼؤسسة تستطيع
 سة ؛ابؼؤس قبل من
  :المشترين مساكمة قوة على رأس الماؿ المعرفي أثر -5

 ابؼؤسسات، أرباح تقليل إفُ التي تؤدم ابؼهمة العناصر من الأسعار بزفيض على القدرة في كابؼتمثلة ابؼشتًم بها يتمتع التي القوة تعد
 ىذه تقليل ابؼؤسسات استطاعت ىذه ( costs switching) كابؼتطورة ابغديثة ابؼعلومات تكنولوجيا على الاعتماد خلبؿ كمن لذلك
 التجارية تعاملبتو في الانتقاؿ حاكؿ ىو إف ابؼشتًم يتحملها التي التكاليف عن عبارة التحويل كىي تكاليف أسلوب باعتماد كذلك القوة

 الآلات كتكاليف اج كالتصميم،الإنت ىندسة إعادة عن ابؼتًتبة كالتكاليف العاملتُ تدريب إعادة تكاليف مثل بديل آخر إفُ من مورد
 أطراؼ كافة ساعد الذم التكاليف ، الأمر من ابؼشتًين، كغتَىا إفُ ابؼورد قبل من ابؼقدمة البيع بعد ما خدمات كتكاليف كابؼعدات،

 بالتافِ كىذا التوريد عمليات تسريع في ابؼعلومات نظاـ دكر بالإضافة إفُ كالاستلبـ، كالتخزين الشراء تكاليف تقليص على التبادؿ
 ابؼشتًين . مساكمة قوة من سيقلل

 المطلب الثاني : أثر رأس الماؿ المعرفي على تحقيق حصص سوقية ك رفع تنافسية موبليس :
 كانت بعدما 2004 نهاية في مليوف رقم ابؼشتًؾ برقيق من كاحد عاـ خلبؿ كبسكنت ابعزائريتُ ثقة تستعيد موبيلس بدأت الوقت بدركر 

 الإبصالية ابؼساحة تقريبا مسئوليها تصربوات حسب موبيلس شبكة كتغطي 2003بنهاية فقط مشتًؾ ألف 200 وافِح على بروز
 .للجزائر

 ابعزائر، اتصالات ثم كابؼواصلبت البريد إدارة عن كرثتها صغتَة شبكة بسلك فتية مؤسسة إلا 2004 جواف في ابؼؤسسة ىذه تكن كفَ
 كأكثر ككالة 98 تفوؽ بذارية كشبكة ملبيتُ مشتًؾ ، 12فسجلنا أزيد من  2114أكاخر سنة  في أما ، 300 عمابؽا عدد كاف حيث

 .الوطتٍ التًاب عبر موزعة بيع نقطة 20000 من
 حيث من الأكفُ ابؼرتبة برتل كىي كغتَىا، (+) موبيليس كونكت، موبي كلمتٍ، :منها ابػدمات من العديد موبيليس مؤسسة تقدـ
 كاستطاعت .جيدة نوعية ذات كىي % 96.7 ب تقدر تغطية بنسبة الوطتٍ التًاب كامل الشبكة ىذه تغطي حيث التغطية، نوعية
 أنها حيث السوقية، ابغصص من ابؼزيد كسب إفُ 2003 سنة منذ انتهجتها التي التجديد ك الابتكار سياسة بفضل ابؼؤسسة ىذه

 رقم في بزيادة ترجم كالذم ( 2115 إفُ 2004 )من مليوف 5 إفُ وفملي 1 من ابؼشتًكتُ بعدد تنتقل أف كاحد عاـ خلبؿ استطاعت
 كابعدكؿ التافِ يبتُ ذالك :   179.ابؼشتًكتُ   كعدد الأعماؿ
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 )ابؼليوف( 2054إلى 2003 من الجزائر في النقاؿ موبليس الهاتف مشتركي عدد ( : تطور 52-3 رقم) الجدكؿ
 نسب مئوية  عدد ابؼشتًكتُ  مؤسسة موبليس 

 - مشتًؾ  134.111 2113
 % 24 مشتًؾ 1.176.485 2114
 %35.93 مشتًؾ  4.917.961 2115
 %35.77 مشتًؾ  6.881.171 2116
 %35.2 مشتًؾ 7.692.762 2117
 %29 مشتًؾ  9.177.612 2118
 %31 مشتًؾ  11.179.511 2119
 %28.8 مشتًؾ  11.646.774 2111
 %29.18 مشتًؾ  11.981.198 2111
  29.45% مشتًؾ 11.245.125  2112
  29.76% مشتًؾ  411.789.634  2113
 %31.51 مشتًؾ 12,114,342 2114

 . 32، ص 2114 نوفمبر السنوم التقرير كاللبسلكية، السلكية كابؼواصلبت البريد ضبط سلطة  :المصدر
 مشتًكي ابؽاتف النقاؿ موبليس( الذم يوضح تطور عدد 5-3( أعلبه إفُ الشكل رقم )12-3كبيكن تربصة ابعدكؿ رقم )

  2054إلى  2003( : تطور عدد مشتركي الهاتف النقاؿ موبليس من السنة 5-3الشكل رقم )

 
 . Exel( كمن خلبؿ بـرجات 12-3من إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات ابعدكؿ رقم )المصدر :  

 سوؽ في الثانية ابؼرتبة برتل النقاؿ للهاتف ابعزائر اتصالات ( يتضح لنا أف كوف4-3( كالشكل رقم )12-3من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
سنة  مليوف4.9من  أيضا الفتًة ىذه خلبؿ مشتًكيها عدد تضاعف أف استطاعت ابؼتبناة إستًاتيجيات نتيجة النقاؿ لأنها ابؽاتف
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جراءات كالسياسات التي % ، كىذا ما فسرتو بؾموع الإ31بحصة سوقية بذاكزت  2114مليوف مشتًؾ سنة  12أكثر  إفُ 2114
في كضعتها موبليس في السنوات الأختَة كالتي ركزت أساسا على الإىتماـ بابؼوارد ابؼعرفية ) إدماج تكنولوجيا حديثة للبتصاؿ ، الإستثمار 

 النقالة فيةابؽات ابؼورد البشرم من خلبؿ التدريب كالتكوين ، برديث كتطوير أنظمة معلومات كقواعد بيانات ،..افٍ ( حيث حققت
 ابػدمات .  من التنوع في للمشتًكتُ كغتَىا تزايد مع مستمر ارتفاع في كىي معتبرة جد موبليس في السنوات الأختَة عائدات

 :180لسلطة ضبط البريد كابؼواصلبت من أف 2114حسب الإحصائيات الأختَة حسب التقرير السنوم  موبيليس كما استطاعت
 استعادت كبالتافِ % ، 60 حوافِ إفُ شكاكم ابؼستهلكتُ كتقليص من عدد الانتظار ، كقت من تدةابؼر  التغذية بزفض من عملية -

 مع الاتفاقيات من العديد إبرامها إفُ إضافة ابؼتنوعة، كعركضها خدماتها خلبؿ جودة من ابعزائريتُ ابؼستهلكتُ ثقة ابؼؤسسة ىذه
 تسهيل العافَ ، فضلب عن أبكاء بصيع في للمشتًكتُ ابػدمة لتوفتَ رياتيل،كسو  موريتاؿ فودافوف، مؤسسة مثل تشغيل أجنبية مؤسسات
 بابعزائر ؛ ابؼتواجدين الأجانب اتصالات

 كما ، 2007 سنة الشربوة بؾانية كصل إفُ أف إفُ كمستمرا ملحوظا ابلفاضا خدماتها تكاليف شهدت فقد للؤسعار بالنسبة أما
 سوؽ من %29.18 على ابغصوؿ من كبسكنت في ىذه السنة ، 2111نهاية  مشتًؾ ملبيتُ 10 من أكثر إفُ تصل أف استطاعت

% 31.5مليوف مشتًؾ بحصة سوقية بذاكزت  12إفُ أكثر من  2114، ككصلت في نهاية  2011 نهاية  بابعزائر النقاؿ ابؽاتف
إفُ  توصلت أف ابؼؤسسة 2114 سنة في نهاية  بؼوبيليس العاـ ابؼدير صرح حسب أخر إحصائيات كزارة البريد كابؼواصلبت ،كما

 % .50 ب الأعماؿ رقم ارتفاع الوطتٍ ؛ ك التًاب كامل لتغطية بيع نقطة 41111 ك ربط بؿطة 5111
 الزبائن كمتطلبات احتياجات تلبية إفُ فقد سعت تجديدية معرفية إستًاتيجية تبنت موبيليس مؤسسة أف يتضح سبق ما خلبؿ من

 الأكفُ ابؼرتبة برتل كىي ابػدمات ابؼتميزة ، من العديد اليوـ ابؼؤسسة تعرض ىذه ، إذ خدماتها كتطوير تنويع ، كذالك من خلبؿ ابؼتزايدة
 جيدة ، برستُ نوعية ذات كىي %111 ب تقدر تغطية بنسبة الوطتٍ التًاب كامل بشبكتها فهي تغطي التغطية ، نوعية حيث من

 كل إفُ لتصل للمؤسسة كأكلوية التغطية لتدعيم أعماؿ مبيعاتها مواصلة رقم صاؿ ،كارتفعالات بـططات في كالانطلبؽ الزبائن مع العلبقة
 كتدعيمها .  التقنية على ابػدمة ابغفاظ مع ابعزائريتُ

 المطلب الثالث : عرض المديرية الجهوية موبليس للهاتف النقاؿ فرع بشار 
بؼؤسسات الإقتصادية التي تنشط في ابعنوب الغربي للجزائر، حيث أف  جل تعد ابؼديرية ابعهوية بشار للهاتف النقاؿ موبليس من أىم ا

% عكس ابؼؤسسات ابؼنافسة  111زبائن ابعنوب  بييلوف إفُ خدمة ابؽاتف النقاؿ موبليس  ، كذالك بسبب التغطية الشاملة بؼوبليس 
ار أف جل السكاف يتمركزكف في الشماؿ ، بؽذا كدجيزم كبقمة الذين بؽم تغطية جزئية كيركزكف على الشماؿ أكثر من ابعنوب باعتب

 فابؼؤسسة ابعهوية موبليس برقق ربحبة تفوؽ ابؼنافستُ دجيزم كبقمة في ىذا الإقليم بالذات ، حسب تلك ابػاصية ابعغرافية . 
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 :181المديرية الجهوية بشار  -أكلا
فُ عن برقيق الأىداؼ ابؼسطرة ابؼديرية  ابعهوية ، كالتي تكلفها بشار تعتبر مؤسسة مسؤكلة بالدرجة الأك  –بؼوبليس  –ابؼديرية ابعهوية 

عليها ابؼديرية ابؼديرية العامة بالعاصمة ) مركزية إدارية ( بالإلتزاـ بتحقيقها ، كتقوـ  ابؼديرية ابعهوية بابزاذ الإجراءات اللبزمة التي بسليها 
 عامة  .ابؼركزية  ، كىذا يكوف دائما باستشارة مدراء ابؼديريات ال

 بشار بأف ىناؾ :      -موبليس -ىناؾ بعض ابؼلبحظات التي قمنا بتسجيلها خلبؿ ابؼقابلبت ابؼيدانية كعند تواجدنا في ابؼديرية ابعهوية
 ابؼؤسسة ؛ إطارات مع الشخصية ابؼقابلبت خلبؿ من عليها ابؼتحصل ابؼعلومات نقص -
 ابعانب ؛ اىذ حوؿ معلومات لتقدنً الإطارات بعض بذاكب عدـ -
 منافسيها . عن كتمانها بهب التي ابؼؤسسة أسرار من الكفاءة جانب يعتبر -

 ( للهيكل التنظيمي للمديرية :6-3كفيما يلي نقوـ بشرح أىم مكونات ىذه ابؼؤسسة  إعتمادا على الشكل التوضيحي رقم )
 المديرية الفرعية للشؤكف العامة :  -5

 الإدارم لعماؿ ابؼديرية ابعهوية عن طريق إعداد عقود العمل ككل القوانتُ ابؼتعلقة بإدارة ابؼوظفتُ دكر ىذه ابؼديرية يتمثل في التستَ
كالتكفل بدشاكل كمنازعات العمل ، كما تعمل على مراقبة كمتابعة عمليات التكوين التي بزصصها للؤفراد العاملتُ بها ،ككل ىذه ابؼهاـ 

مة كىي دائرة تسيتَ ابؼوارد البشرية ، كتقوـ دائرة التموين بتحليل ابغاجات ابؼوضوعة من طرؼ بـتلف تقوـ بها الدائرة التابعة للشؤكف العا
ما دائرة مستَم ابؼديريات الفرعية التابعة للمديرية ابعهوية ، كالبحث عن ابؼوردين تتوفر فيهم الشركط كالقياـ بعملية الاقتناء أك الشراء ، أ

اد ابؼديريات الفرعية بكل ابغاجات اللبزمة ، أما الدائرة الأختَة التي تتمثل في تسيتَ ابؼمتلكات فتقوـ الإمداد فلها مهاـ تتعلق بإمد
 بالمحافظة على كل بفتلكات ابؼديرية . 

 المديرية الفرعية التجارية  -2
الة بشار ، ككالة أدرار ، ككالة تندكؼ ، تتكفل ىذه ابؼديرية بدهاـ عديدة عن طريق التنسيق بتُ بـتلف الدكائر كالوكالات التابعة بؽا: كك

 ككالة البيض ، ككالة النعامة ، كمن ىذه  ابؼهاـ بقد :
 برضتَ تقارير يومية كتنشيط ابؼبيعات ابؼباشرة كغبر ابؼباشرة للمؤسسة ككل؛ -
 تصميم جهاز استقباؿ بؼراقبة كل الطلبيات التي يقتًحها الزبائن ؛  -
 بررير كإعداد الفواتتَ ؛ -
 متابعة شاملة للمشتًكتُ عن طريق مراقبة تغطية الزبائن ابؼعينتُ بالبيع ابؼباشر كالشراء غتَ ابؼباشر ؛ -
 متابعة كبرديث أساليب الإعلبف على بـتلف نقاط البيع ؛ -
 رفع من كتتَة ابؼهاـ البيعية  .  -
 منسق التسيير :  -5
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وم على إبقاز بصيع الأعماؿ ابؼطالب بتنفيذىا ، كذالك من خلبؿ عملية ينحصر دكر منسق التسيتَ أساسا في مساعدة ابؼدير ابعه
يوفر  تنسيق التسيتَ مع الوكالات التابعة للمديرية العامة ، أم بدعتٌ القياـ بجزء من مهاـ ابؼدير بدوجب تفويض بينحو لو ىذا ابؼدير ، بفا

لدكرية التي تنظمها ابؼديرية العامة للهاتف النقاؿ موبليس ابؼتواجدة بؽذا الأختَ التفرغ للقضايا أخرل كابغضور للملتقيات كالندكات ا
 بابعزائر العاصمة  .

 المديرية الفرعية للمالية كالمحاسبة :  -4 
يتًكز نشاط ىذه ابؼديرية في إعداد كمراجعة كل خلل قد يصاؼ ابؼيزانية ابؼالية للمديرية ابعهوية كتصحيح الابكرافات اللبزمة لذالك ، 

 ا تسجيل كل مالو علبقة بالعمليات المحاسبية ، كتنقسم إفُ دائرتتُ بنا :ككذ
 دائرة ابؼالية :  -أ

 ـ بها .كظيفتها تتجلى في إعداد ابؼوازنات السنوية ، كتقييم كبرليل كل الفركقات ابؼوجودة ، كإعداد الإجراءات المحاسبية ، كالالتزاـ بالقيا
 دائرة المحاسبة : -ب

رة تنحصر في إعداد جدكؿ حسابات النتائج كابؼوازنات المحاسبية ، كمراقبة كبرقيق كل عمليات ابعرد الدكرية  ، كضماف مهاـ ىذه الدائ
 برليل كشرح أرصدة ابغسابات .

 المديرية الفرعية لتوسيع الشبكة : -5  
قبة ، كبؿطات الربط البيتٍ إفُ كل ابؼنشأت اللبزمة تقوـ ىذه ابؼديرية بكل الوظائف ابؼتعلقة بإنشاء كتصميم مراكز التحويل ، كقواعد ابؼرا

 للعمل .
 المديرية الفرعية التقنية :  -6
 تقوـ ىذه ابؼديرية بدراقبة مركز التحويل ، كبؿطة الربط البيتٍ كتقوـ بصيانتو بشكل دكرم ، كالتدخل في حالة انقطاع الشبكة ، كىذا من 

عطل قد يصادؼ ىذه الأجهزة  ، كضماف التبريد كالتهوية بؽذه الأجهزة ، كما  أجل ضماف جودة في شبكة الإتصاؿ ، كإصلبح أم
 تعمل ابؼديرية التقنية على إعداد دراسات ك مشاريع تنموية بإمكانها برستُ جودة ىذه الشبكات .

 الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية بشار  –ثانيا 
 ( التافِ : 6-3لشكل رقم )ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة موبليس فرع بشار موضحة في ا

 ( : يوضح الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية بشار "موبليس6-3الشكل رقم )

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ليس بشار .موب –بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼقدمة من طرؼ ابؼديرية ابعهوية  المصدر :  
 
 
 

ابعهوم  ابؼدير

ابعهوم    

 ابؼدير ابعهوم  
 منسق التسيير 

 المديرية الفرعية التقنية 

 دائرة الإتصاؿ

المديرية الفرعية للمالية 
 كالمحاسبية 

 دائرة ابؼالية 

كالصيانة دائرة الإستغلبؿ   

  دائرة الطاقة كالتبريد 

دائرة الدراسات 
  كالتخطيط كالتطوير 

دائرة الإعلبـ الأفِ 
  اؿ

المديرية الفرعية للشؤكف 
   العامة

  دائرة المحاسبة 

 دائرة تسيتَ ابؼستخدمتُ  دائرة تسيتَ نقاط البيع

دائرة تسيتَ ابؼمتلكات

  

المديرية الفرعية 
  التجارية

  دائرة تسيتَ ابؼشتًكتُ

 دائرة التحصيل 

  دائرة ابؼراقبة  دائرة الإحصاء 

  مركز التحويل ابؽاتفي 

 دائرة التموين 

 دائرة الإمداد 

 الوكالات التجارية 

 المديرية الفرعية لتوسيع الشبكة 

  دائرة الدراسات  

 دائرة البناء 

 دائرة التنفيذ 



 خلاصة:
 ، تنافسي بؿيط ظل في تنشط النقاؿ مؤسسة للهاتف على النظرم ابعانب إسقاط بؿاكلة بست قد أنو القوؿ بيكن الفصل ىذا خلبؿ من

 التي للمصلحة كفقا كذلك ابؽامة الداخلية ابعوانب كبعض للمؤسسة، المحيط ابػارجي شملت تشخيص عملية إجراء خلبؿ من كذلك
فعالة للموارد ابؼعرفية  إدارة بوجود مواجهتو بل بذاىلو كلا رفضو بيكن لا بؿتوـ أمر أف رأس ابؼاؿ الفكرم القوؿ البحث كبيكن يقتضيها
التجديد  إستًاتيجيات بقاح قاطع على دليل المحققة النتائج كانت كقد موبيليس مؤسسة إليو سعت ما كىذا بدقة ، كمدركسة بؿكمة
 فعلى مع كل ىذا كلكن النقاؿ ، ابؽاتف سوؽ في كمتعامل عمومي تليق بها التي ابؼكانة استًجاع من مكنتها تيال ابؼتبناة ك ابؼعرفي

 العمل كالزبوف بالدرجة الأكفُ ، كذالك من خلبؿ ابؼتعامل بتُ العلبقة لتطوير جديدة آليات المجهودات كانتهاج من ابؼزيد بذؿ موبيليس
 عليها أف ذلك ،كما في ابػارجي التعاكف إفُ تسعى كأف النقاؿ، ابؽاتف زبائن شرائح بؼختلف ابػدماتنوعية  كبرستُ كابؼستمر ابؼيداني
 .الإبداع  على ابؼساعدة كالآليات الطرؽ بعض كتوفتَ جديدة أسواؽ اكتساح براكؿ

 الأنشطة من العديد على سلبيا أثرت قد بصفة عامة، ابعزائرية العمومية للمؤسسة ابؼعرفي ابؼوركث تراكم من النابعة ابؼؤسسة ثقافة إف
 ابؼيزة التنافسية ركائز بىص فيما ابؼنافسة ، أما احتداـ ظل في للمؤسسة التنافسية الإستًاتيجية ستَ عرقلة إفُ أدل ما كىذا كابؼمارسات،

 التالية :  النقاط في فنوجزىا
 إحداث في أساسا كابؼتمثلة العليا الإدارة من في كل اءاتكالإجر  ابؼمارسات بعض في يتجلى" موبيليس "مؤسسة في الكفاءة برقيق -

 معلومات ؛  من بززنو ما كىذا حسب معيار البشرية، ابؼوارد كإدارة إدارة التسويق الوظائف، بـتلف بتُ كالتعاكف التنسيق
 بؾرد فقط كوف ىذه الأختَة  ، كلية ، كلا تعبر عن بعض ابؼعايتَ الد التقنية ابعوانب بعض في ابؼؤسسة في الاتصاؿ خدمة تتًكز جودة -

 عملي تعيشو ابؼؤسسة ؛ شعارات كليست كاقع
 "مؤسسة أف إلا ابؼنافسة الشرسة، ىذه ظل في خاصة الاتصالات، قطاع في كالتطوير التحديث التي توليها عملية مع كل الأبنية -

 كالتحديث التطوير جانب على يؤثر سلبا شأنو أف من مرالأ كىذا ، كالتطوير للبحث مستقلة إفُ حد الأف إدارة بسلك لا" موبيليس
 التي بسلكها . السوقية بابؼؤسسة كبالتافِ خلق تهديد للحصة

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

أثر رأس الماؿ  قياس الفصل الرابع :
  مؤسسة تنافسية على الفكرم 

 موبليس""
 

 
 
 
 
 
 



 
 تمهيد : 

 ابؼنهج يفرض ىذا كل كتفستَىا برليلها كطريقة إليها الوصوؿ الباحث يدير  لتيا كابغقائق ابؼعلومات كنوع سةاالدر  مشكلة طبيعة إف
 إتصالات ةؤسسم على الاختيار فوقع ،يناسب دراسة حالة مؤسسة ما الذم التحليلي الوصفي ابؼنهج في ابؼتمثل الدراسة  في ابؼستخدـ

الأكؿ لعرض أدكات كأساليب  ابؼبحث خصصنا حيث ،فرع منها ابؼديرية ابعهوية بشار ك  كبالضبط "موبيليس" النقاؿ للهاتف زائر ابع
أما ،كالتحليل الوصفي بؼتغتَات الدراسة   دراسة ال عينة وصفل خصصناه كالثالث الثاني ابؼبحث أما إحصائية ، عابعاتالدراسة  من م

 .الاستبياف خلبؿ من عليها تحصلابؼ النتائج معابعة إفُ إضافة ابؼبحث الأختَ فخصصناه لإختبار فرضيات الدراسة ابؼيداينة
 مسابنة مدل على التعرؼ إفُ –موبيليس –النقاؿ للهاتف ابعهوية بشار ابؼديرية إطارات على ابؼوزع الاستبياف كعلي سنحاكؿ من خلبؿ

 عينة أفراد جاباتلإ استنادا كذلك -موبيليس– النقاؿ للهاتف بؼؤسسة اتصالات ابعزائر التنافسية ابؼيزة تدعيم في رأس ابؼاؿ الفكرم
 . .الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 منهجية الدراسة الميدانية   :المبحث الأكؿ 
 أداة بناء كيفية عرض ثم الدراسة، كعينة برديد بؾتمع ككذلك تطبيقو، يتم سوؼ الذم الدراسة لنموذج إيضاحا ابؼبحث ىذا يتناكؿ

 طبقت بها . التي كالكيفية صدقها، من التأكد ك الدراسة
 البيانات جمع أساليب:الأكؿ المطلب

بؼستخدمتُ  بعض رؤساء الاقساـ بؼصلحة  مع مباشرة بدقابلة مدعمة الاستبياف استمارة كفق بست كالبيانات ابؼعلومات بصع عملية إف
 إفُ الإضافةب مفتوحا فيها النقاش كاف مراحل على عدة بست كقد كتفصيل دقة أكثر معلومات على ابغصوؿ أجل من كالقسم التجارم

 .مكملة ك ثالثة كوسيلة ابؼلبحظة استخدمت ككما مقننة، كبطريقة منهجية مكتوبة الأسئلة كانت أين الأختَة ابؼقابلة
 البيانات( لكن قبل التطرؽ في تفاصيل الدراسة ابؼيدانية لا بأس كأف نشتَ إفُ بعض أدكات بصع البيانات  ، حيث أف ىذه العملية )بصع

   : 182الدراسة كما يأتي  ىذه في أبنيتها بحسب نتعرض بؽما كسوؼ الاستبياف، ابؼقابلة، ابؼلبحظة، ةبـتلف بطرؽ تتم
  :الملاحظة -5

 بيئية ترتيبات كضمن بؿددة، زمنية فتًات أك فتًة، بؿددين خلبؿ أفراد أك بؿددة، ظواىر لسلوؾ متابعة أك مشاىدة، عملية عن عبارة ىي
بقصد  كابغوادث للظواىر ابؼتنبو الاعتبار فهي العلمية ابؼلبحظة أما ."معلومات أك بيانات، بصعو من يتم ابؼ ابؼوضوعية أك ابغياد، تضمن

 بركمها ؛ التي القوانتُ إفُ أسباب كالوصوؿ كاكتشاؼ تفستَىا
 المقابلة: -2

 لدل التغتَات أك ابؼعلومات بعض يستثتَ أف القائم بابؼقابلة كىو أحدبنا بواكؿ حيث مواجهة موقف في شخصتُ بتُ يتم لفظي تفاعل
 كبرل فائدة ذات الشخصية ، كأنها الصفات كتقونً لاختيار كسيلة أفضل أنها كمعتقداتو، حيث تعتبر آرائو حوؿ تدكر كالتي ، ابؼبحوث

 حصل التي وماتابؼعل كتدكين إضافية بدعلومات الباحث تزكد منها ، كأنها العاطفية كخاصة الإنسانية ابؼشاكل كمعابعة تشخيص في
 في ابؼستجيب رغبة على كبتَ حد إفُ يعتم بقاحها أف ابؼعلومات ، كما أف بؽا عيوب  بصع كسائل من كسائل أخرل بواسطة عليها

 موثوقة كدقيقة  ؛ معلومات كإعطاء التعاكف
 : الاستبياف -3

 .ابؼستجيب قبل من تعبئتها بهرم استمارة ن طريقع بؿدد بحث بدوضوع ابؼتعلقة البيانات بعمع أداة بأنو الاستبياف تعريف بيكننا
 مسبقا ابؼعدة الأسئلة من بؾموعة":انها على عرفت فقد ،)استمارة الإستبانة( الاستبياف ىي ابؼواضيع ىذه مثل في مستعملة أداة أىم إف

 ابؼاضي، السلوؾ لقياس مواستخدا بيكن حيث القياس ىي الإستبياف كظيفة إجاباتهم للحصوؿ على ابؼستجوبتُ إفُ توجو كالتي
 ملبحظتها يستطيع الباحث لا دقيقة معلومات على بابغصوؿ تسمح الأداة ىذه كبالتافِ ،  "الشخصية ابػصائص الابذاىات كابؼواقف،

 تبيافبوسيلة الاس جغرافيان  متباعدين الأفراد من كبتَ عدد من معلومات على ابغصوؿ من بيكن من مزاياه  ابؼبحوث، المجاؿ في بنفسو
 أكثر الاستبياف طريق عن تتوفر التي ابؼعلومات الباحثتُ من كثتَ يعتبر البديلة ،ك البيانات بصع كسائل مع بابؼقارنة بفكن كقت بأقصر

 على بوفزه ابؼستجيب بفا اسم برمل لا الاستبيانات معظم أف بسبب البيانات بصع طرؽ من غتَىا أك إجابات ابؼقابلة من موضوعية
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 27ص ،2115، 3جامعة ابعزائر الرسائل كالأطركحات، دار الأبحاث للتًبصة كالنشر كالتوزيع، :ارية عبد المجيد قدم، أسس البحث العلمي في العلوـ الاقتصادية كالإد 



 إفُ التدقيق كيدفعو عليو الضغط يقلل بفا إجابتو في للتفكتَ للمستجيب كافيان  كقتان  الاستبياف توفر كصحيحة ،ك موثوقة وماتمعل إعطاء
 ؛ معلوماتو في

 بسثيل يقلل من بفا الاستمارات تلك استبيانات إليهم ترسل الذين الأفراد بصيع يعيد لا أنو ابؼعركؼ كما أف لو عيوب تتمثل في أنو من
 % 20 بتُ تتًاكح الاستبيانات إعادة نسبة أف استخدموا الاستبياف الذين الباحثتُ بذربة دلت كقد .عليها كزع التي للعينات علوماتابؼ

 أحد يستطيع كلا الاستبياف بيلؤ حتُ صحيحة غتَ إجابة ابؼستجيب يعطي قد إفُ ابؼستجيبتُ ، ك ابؼرسلة الاستمارات من % 25 إفُ
 معتٌ من أكثر برمل العبارات كابؼصطلحات من كثتَان  أف ىو ابػطأ ىذا في الوقوع كسبب منشأة ، بأسئلة ما بندا نقطة أك يتابع أف

 .الاستبياف  قيمة من بود بفا بـتلفتُ لأفراد
 عدة لىع الإطلبع خلبؿ من إعدادىا تم الأسئلة من بؾموعة كضع من الاداة انطلبقا ىذه على الاعتماد الدراسة تم ىذه مستول فعلى

 أف صياغة من للتأكد ابؼوظفتُ كأراء ابؼقابلة خلبؿ من ككذا الأساتذة بعض آراء إفُ بابؼوضوع ، بالإضافة سابقة متعلقة كدراسات أبحاث
 من أفراد ثلبث على ككزعت أكلية أعدت استمارة إذ منها، ابؼرجوة الأىداؼ إفُ كالوصوؿ الدراسة موضوع لتغطية مناسبة تعتبر الأسئلة

 نهائية ثانية استمارة إعداد تم عليها تعديلبت إدخاؿ كبعد ذلك إثر كالتعقيبات كعلى ابؼلبحظات أىم على الوقوؼ قصد الدراسة نةعي
ىي  الأختَة ىذه الدراسة، بدوضوع تتعلق بفقرات خاص ثاني كقسم كالوظيفية، الشخصية خاص بابؼعلومات قسم :قسمتُ إفُ مقسمة
 :أساستُ إفُ بؿورين  مقسمة الأخرل

 برأس ابؼاؿ الفكرم ؛   "موبيليس" اىتماـ مدل بدعرفة يتعلق :الأكؿ المحور -1
 المحور الثاني : يتعلق بددل اىتماـ " موبليس " بابؼيزة التنافسية . -2

 الاستبياف تصميم :الثاني المطلب
 الدراسة ىذه أىداؼ لتحقيق الأكثر ملبئمة الأداة أف ناكجد الدراسة، في ابؼتبع ابؼنهج كعلى بصعها يراد التي البيانات طبيعة على بناءا
 طريق عن عليها ابغصوؿ صعوبة إفُ إضافة منشورة، كبيانات ابؼرتبطة بابؼوضوع الأساسية ابؼعلومات توافر لعدـ كذلك الاستبانة، ىي

 .كابؼيزة التنافسية رأس ابؼاؿ الفكرم تناكلت التي الدراسات على بالاعتماد الإستبانة تصميم تم فقد كعليو الشخصية كابؼلبحظة ابؼقابلبت
 عدة على الإطلبع خلبؿ من إعدادىا تم الأسئلة من بؾموعة كضع من انطلبقابؿاكره،  برديد ىو الاستبياف لإعداد بو قمنا ما أكؿ إف

 من عليها المحصل ك ابؼعلومات الدراسة كمن خلبؿ فرضيات الأساتذة بعض آراء إفُ بالإضافة،  بابؼوضوع سابقة متعلقة كدراسات أبحاث
 منها، ابؼرجوة الأىداؼ إفُ كالوصوؿ الدراسة موضوع لتغطية مناسبة تعتبر الأسئلة أف صياغة من للتأكد ابؼوظفتُ كأراء  ابؼقابلبت خلبؿ

 كبعد ذلك إثر لىكالتعقيبات كع ابؼلبحظات أىم على الوقوؼ قصد الدراسة عينة من أفراد ثلبث على ككزعت أكلية أعدت استمارة إذ
 ك التجاكب مع حسن على التعاكف ، برث الإطارات الدراسة، تعريفية بدوضوع فقرة تضم  ثانية استمارة إعداد تم عليها تعديلبت إدخاؿ
 التعليمي، ابؼستول الوظيفي ، ابؼستول ابعنس ،السن، بزص للمجيب الشخصية بابغالة تعريفية لتليها معلومات الإجابة ، في الصدؽ

 بؿورين أساستُ  إفُ مقسم الدراسة، بدوضوع تتعلق ترابفق اصابػ ثانيال كقسم ، .ابػبرة  سنوات ددع
 :ىي بؿاكر أربعة على موزعة عبارة 52 ضم استبياف بتصميم لنا بظح سبق ما كل إف

 ؛ 37إفُ  1 من العبارات يضم ك :برأس ابؼاؿ الفكرم خاص بؿور 1-



 يضم ثلبثة أجزاء كىي :
 عبارة ؛  15الأكؿ كابؼتمثل في فقرات رأس ابؼاؿ البشرم ضم ابعزء  -أ

 عبارة ؛   12ابعزء الثاني كابؼتمثل في فقرات رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ضم  -ب
 عبارة ؛   11ابعزء الثالث كابؼتمثل في فقرات رأس ابؼاؿ العلبقاتي ضم  -ج
 . 15 إفُ 1 من العبارات يضم ك :التنافسية بابؼيزة خاص بؿور -2

 ( التافِ: 1-4في ابعدكؿ رقم ) مبتُ ىو ذلك كما ك ليكرت( سلم درجات) بطسة ذك سلم على العبارات ىذه تدريج تم قد ك اىذ
 ( : سلم ليكارت 5-4جدكؿ رقم )

 موافق بساما  موافق بؿايد  غتَ موافق  غتَ موافق بساما  
1 2 3 4 5 

 العبارات لقياس ابػمس النقاط ذك عبارة ابؼتدرج لكل المحتملة الإجابات بودد لذما التًتيبي السلم على الاستبيانة في الاعتماد تم كقد
 بساما، لا أتفق، لا أتفق : التالية الاختبارات برمل قائمة عبارة كل ليكرت يقابل مقياس باستخداـ كذلك (likert scale) حيث
 العينة  موجو أفراد رسالة على الاستبيانة شملت كما التوافِ على ( 5، 4، 3،  2، 1الأكزاف ) مع كابؼتناسبة أتفق، أتفق بساما بؿايد،

 .كأبنيتها بالدراسة لتعريفهم
 كعينتها حدكدىا الدراسة نموذج :الثالث المطلب

 :الدراسة عينة اختيار ككيفية الدراسة بؿددات ثم الدراسة بموذج ابؼطالب ىذا في نتناكؿ سوؼ
 :الدراسة نموذج -أكلا

 أف كوف الافتًاض يساند الذم ك ابؼيزة التنافسية، تابع كمتغتَ رأس ابؼاؿ الفكرم  مستقل متغتَ اثنتُ، متغتَين من اسةالدر  بموذج يتكوف
 حوؿ متميزة معرفة يضمن ابؼؤسسة في رأس ابؼاؿ الفكرم تطبيق أف ك ذلك التنافسية ابؼيزة تدعيم في كتأثتَ علبقة لو رأس ابؼاؿ الفكرم

 فإف العلبقة السياؽ ىذا كفي ابػمس التنافس قول حوؿ معرفة توفر يتطلب ابؼؤسسة في التنافسية تدعيم ابؼيزة فكأ ابػمس، التنافس قول
 :أف كوف في تنعكس الدراسة ىذه في الظاىرة

  . التنافسية القدرة      كتأثتَ علبقة      رأس ابؼاؿ الفكرم 
    ƒ (x) =(y) : التالية بابؼعادلة الدراسة بموذج بسثيل كبيكن
 :أف حيث
 التنافسية ابؼيزة (y): تابع متغتَ
 رأس ابؼاؿ الفكرم (x): مستقل متغتَ
 فرضيات الدراسة الميدانية :  -ثانيا 

 صيغتها كالأتي الفرضية الرئيسية :  -5
  % 1.15رأس الفكرم لو علبقة تأثتَية على أبعاد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة بؿل الدراسة عند مستول معنوية 



  تضم ثلبث فرضيات بالصيغ التاليةالفرضيات الفرعية أك الجزئية :  -2
 % ؛ 1.15رأس ابؼاؿ البشرم لو علبقة تأثتَية على أبعاد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة بؿل الدراسة عند مستول معنوية  -أ

 %؛  1.15دراسة عند مستول معنوية رأس ابؼاؿ ابؽيكلي لو علبقة تأثتَية على أبعاد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة بؿل ال -ب
 %.  1.15رأس ابؼاؿ العلبقاتي لو علبقة تأثتَية على أبعاد ابؼيزة التنافسية للمؤسسة بؿل الدراسة عند مستول معنوية  -ج
ر عند مستول ىناؾ تفاكت في دكر مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم في التأثتَ على ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس ابؼديرية ابعهوية بشا -د

 %( .1.15دلالة )
  :  الدراسة حدكد -ثالثا  

 :الآتية كالزمنية كالبشرية ابؼكانية المحددات من بعدد الدراسة ىذه حددت
 ابغدكد ابؼكانية :  -1

ه ابؼؤسسة  لقد تم اختيار مؤسسة موبليس للهاتف النقاؿ ) ابؼديرية ابعهوية بشار كفرع بؽا ( ، كلعدة أسباب دعت الباحث لاختيار ىذ
 كمجاؿ للدراسة كونها :

تعد من أكثر ابؼؤسسات التي بستلك قاعدة زبائن قوية في سوؽ ابؽاتف النقاؿ ، كقد تم التوصل إفُ ىذه النقطة من خلبؿ ابؼقابلبت  -
 ابؼستمرة زبائن كعماؿ موظفي للمؤسسة ؛

 بستلك ابؼؤسسة تشكيلة كاسعة كمتنوعة من خدمات ابؽاتف النقاؿ ؛ -
 بذر عليها أم دراسات بحثية في ىذا المجاؿ . فَ -
 .ؤسسة موبليس فرع بشار بؼ الإدارية الإطارات من عدد على الدراسة اشتملت  :البشرية ابغدكد -2
 ابغدكد الزمانية للدراسة : -3

مقابل بـتلفة مع مسؤكفِ بعض  استغرقت فتًة الدراسة ابؼيدانية مدة شهرين ، ثم من خلببؽا القياـ بعدة زيارات بؼؤسسة موبليس كإجراء
 SPSSابؼصافٌ كالػاقساـ كعماؿ ابؼؤسسة ، ثم توزيع الاستمارة على عينة البحث ، ليتم بعد ذالك برصيلها  كمعابعتها عن طريق برنامج 

ستخداـ الإحصائي ، كمن ثم برليل كل فقرة من فقرات الإستبياف على حدل ككضع استنتاجات خاصة بكل منها ،كفي الأختَ تم ا 
 الاختبارات الإحصائية ابؼناسبة بهدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعم موضوع الدراسة الذم يتعلق بابعانب ابؼيداني .

 : الدراسة عينة -رابعا
 بصيع على راسةالد تطبيق فقد يتعذر نسبيا، كبتَ بؾتمع على ميدانية دراسة إجراء في ابؽامة ابػطوات من تعتبر التي العينة اختيار بعد
 بسثيلو بيكن حتى الدراسة بؾتمع بفثلة عينة اختيار بيكن ابغالة ىذه ك في ، الوقت قلة ك العدد لكبر نظرا ككذلك الدراسة، بؾتمع أفراد

 برديد تم كقد  ككل المجتمع مع الدراسة بإجراء قمنا أننا لو تقريبا نفسها النتائج إفُ توصلنا سوؼ العينة ابؼمثلة أف أساس على كذلك
 .المجتمع حجم من % 35 نسبتو ما بسثل كالتي إطار إدارم 160 بؾموع من عامل 51الدراسة  ىذه في البسيطة العشوائية العينة حجم

 البشرية، ابؼوارد مديرية التكوين، مديرية ابؼصافٌ)مديرية ابعودة، ك ابؼديريات بصيع إطارات شملت الدراسةى عينة عل استمارة 50 توزيع تم
 كالنجاعة، البربؾة الإستًاتيجية مديرية كالاتصاؿ، العلبمة مديرية كاللوجستيكية، مديرية التموين ، كالقانونية القضائية ابؼسائل ديريةم



 ابؼوارد بدديرية التكوين ك التوظيف مسؤكؿ مع بتعاكف برديدىم تم قد ك ( ، كالمحاسبة ابؼالية مديرية أختَ ك ابؼعلومات، مديرية أنظمة
 : التالية للؤسباب منها 11 استبعاد نظرا فقط استمارة  40 استًجاع من بسكننا ك ىذا بشرية،ال
 ؛ابؼعلومات(  عن تكتم ) الاستمارة في ابؼوجودة الأسئلة عن بالإجابة يقوموا فَ اتإطار  -5
  ؛ الاستمارة في ابؼوجودة الأسئلة عن جزئيا أجاب إطار -1
 .الشخصية  بابؼعلومات ابػاص القسم بيلئوا كفَ هاكل الأسئلة عن أجابوا إطارات -4

 الرابع: تحليل الإستبياف  المطلب
 الأساليب الإحصائية من العديد تم استخداـ الإحصائي التحليل لأغراض ك بذميعها تم التي البيانات كبرليل الدراسة أىداؼ لتحقيق
 بالرمز بؽا يرمز كالتي  (statisticall Package for social sciences) الاجتماعية للعلوـ الإحصائية ابغزـ باستخداـ ابؼناسبة
spss  . 

 أكلا |الأساليب الإحصائية المستعملة  : 
  ىي كالأتي :  ابؼستعملة الإحصائية الأساليب كمن بتُ

 الدراسة؛ لمحاكر ابؼكونة لعبارات الإستبياف الداخلي التناسق من التأكد في استعمالو في الغرض يكمن :ألفا كركنباخ الثبات معامل -
 تركز مدل على لتعرؼا قياس ابؼتوسطات ابغسابية لكل عبارة من الاستبياف استنادا إفُ الإجابات أك اختيارات أفراد العينة ، من أجل -
ين ابؼتغتَين ككل ) كابؼيزة التنافسية ، كابؼتوسط ابغسابي بؽذ الفكرم ابؼاؿ برأس ابؼتعلقة العبارات عن عينة الدراسة إجابات تشتت أك

 ابؼستقل كابؼتغتَ التابع ( ؛
 قياس الإبكراؼ ابؼعيارم بؼعرفة مدل ابكراؼ إجابات أفراد عينة الدراسة عن متوسطاتها ابغسابية ؛ -
 ما؛ فة نوعية العلبقة التي تربطهبغساب معامل الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل ك ابؼتغتَ التابع بؼعر :  سبتَماف الارتباط معامل -
 حساب معامل التحديد بؼعرفة نسبة تفستَ ابؼتغتَ ابؼستقل للمتغتَ التابع ؛ -
 %( لاختبار صحة الفرضيات ابعزئية بتُ عدة متغتَات  ؛1.15استعماؿ اختبار فيشر بدستول معنوية ) -
 %( لاختبار صحة الفرضية العامة للدراسة ؛1.15استعماؿ اختبار ستودانت بدستول معنوية ) -
 . Mic Excelللرسم البياني ببرنامج  Interactive Graph استعماؿ   -

 ثانيا : تحليل الوصفي للمتغيرين المستقل التابع 
 تم كما الاستبياف، في عبارة كل على درجة ابؼوافقة لاختيار ابغسابي ابؼتوسط معيار على الاعتماد تم استبياف من الثاني ابعزء لتحليل

 التحليل في البدأ كقبل ابغسابية، متوسطاتها عن الدراسة عينة أفراد إجابات مدل تشتت بؼعرفة ابؼعيارم راؼالابك على أيضا الاعتماد
 .ليكارت بدقياس بتوضيح العمل نقوـ
 تدخل التي كالأرقاـ ترتيبي موافق بساما ( مقياس موافق ، بؿايد ، ابػيارات : ) غتَ موافق بساما ، غتَ موافق ، عن يعبر الذم ابؼتغتَ أف بدا
 بكسب ثم ( ، 5، موافق بساما =  4، موافق =  3بؿايد =  ، 2غتَ موافق = ،1) غتَ موافق بساما = كىي الأكزاف، عن تعبر البرنامج في

 حيث  ،5 على 4 قسمة حاصل عن عبارة ىذه دراستنا في كىي أكلا الفتًة طوؿ حساب بعد ذلك كيتم ابغسابي، ابؼتوسط ذلك بعد



 5 رابعة، مسافة5 إفُ 4 ، كمن ثالثة مسافة 4 إفِ 3 من ثانية، مسافة3 إفُ 2 أكفِ، كمن مسافة 2 اف1ِ من ) سافاتابؼ عدد بسثل4
 : ( التاف16ِرقم )  ابعدكؿ حسب التوزيع كيصبح 0.80 فتًة يساكم طوؿ ينتج 5 علي 4 قسمة كعند الاختيارات عدد بسثل

 ليكارت التوزيع ( : مقياس جدكؿ2-4رقم) الجدكؿ
 ابؼستول  ابؼتوسط ابؼرجح 

 لا أتفق بساما  1.79  -1من 
 لا أتفق   2.59  – 1.81من 
 بؿايد  3.39  – 2.61من 
 أتفق   4.19  – 3.41من 
 أتفق بساما  5 – 4.21من 

 كعليو من خلبؿ ىذا ابعدكؿ بيكن أف بكدد درجة موافقة كل فقرة من فقرات الإستبياف .
 العينة أفراد لخصائص الوصفي التحليل :الثاني المبحث

التحليل الوصفي للمتغتَات الشخصية لأفراد عينة الدراسة ، لا بد من اختبار ثبات كصدؽ الإستبيانة ، بؽذا سنتطرؽ  في الانطلبؽ قبل
أفراد العينة  في ابؼطلب الأكؿ في ىذا ابؼبحث إفُ إختبار ثبات كصدؽ فقرات الإستبياف ، كمن ثم نقوـ بعرض التحليل الوصفي بػصائص

 في ابؼطالب ابؼوالية .
 المطلب الأكؿ : إختبار ثبات كصدؽ الإستبانة 

لكلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ بعامعتي بشار ككىراف ) أنظر  أساتذة من بؾموعة على الدراسة تطبيق قبل الاستبياف عرض تم
ء مل إعادة، كبعد ىذا قمنا ب ابؼقياس بركيمغاية ل الدراسة ذهبؽ صاغةابؼ الفرضياتىذا بعض عرض ك ( ، 1لأبظاء المحكمتُ في ابؼلحق 

 . الثباتمعامل  قياسالدراسة ابؼيدانية بصفة نهائية  من أجل  استمارة
 تم حيث ،( 2-4في ابعدكؿ  رقم )  مبتُ كىو كما ألفا الثبات كركنباخ معامل باستعماؿ كىذا كصدقها الإستبانة تثبا أكلا ندرس 

 كلما أنو الاعتبار بعتُ الأخذ مع ،(  مفصل بشكل ملبحقأنظر لل ) SPSS برنامج  طريق عن للبستبانة الكلي باتالث حساب
 . الاستبياف بيانات كصدؽ ثبات في ارتفاع ىناؾ كاف كلما 2 من ابؼعامل قيمة اقتًبت

 :ابؼوافِ ابعدكؿ في للثبات التًبيعي بعذربا عنو ابؼعبر كصدقها الإستبانة لمحاكر كركنباخ ألفا الثبات معامل إبصاؿ تم كقد
 لعبارات الاستبياف كالصدؽ الثبات ( : معامل3-4الجدكؿ رقم )

 الصدؽ = ابعذر التًبيعي للثبات  الثبات  عدد العبارات  المحاكر 
 1.934 1.874 37 بؿور رأس ابؼاؿ الفكرم  -1
 1.911 1.831 15 بؿور رأس ابؼاؿ البشرم -أ

 1.935 1.876 12 بؼاؿ ابؽيكلي بؿور رأس ا -ب



 1.883 1.78 11 بؿور رأس ابؼاؿ العلبقاتي  -ج
 1.951 1.913 15 بؿور ابؼيزة التنافسية  -2

 1.964 1.931 52 رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية 
 . SPSS بـرجات على اعتمادا طالبال إعداد من :المصدر

 :ابؼستعملة الإستبانة تار  عبا ثبات مدل بؼعرفة تقودنا نقاط دةع ملبحظة بيكن (3-4رقم ) ابعدكؿ خلبؿ من
(  0,93 )يساكل "موبيليس"على مستول ابؼديرية ابعهوية  رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية  رملمحو  كركنباخ ألفا معامل أف كجد -1
 ، 0,05 دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ مرتفع ثبات معامل ىو
 ثبات معامل كىو (1.874 )يساكل "موبيليس"رأس ابؼاؿ الفكرم على مستول ابؼديرية ابعهوية  رلمحو  كركنباخ لفاأ معامل أف كجد -2

 ،بحيث عناصر رأس ابؼاؿ الفكرم جاءت معاملبتها كما يلي : 0,05 دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ مرتفع
 مرتفع ثبات معامل كىو( 1.874يساكم)  " موبيليسية ابعهوية "ابؼدير  مستول على رأس ابؼاؿ البشرم لمحور كركنباخ ألفا لمعام -أ

 . 0,05  دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ
 مرتفع ثبات معامل كىو( 1.876 )يساكل " موبيليسابؼديرية ابعهوية " مستول على رأس ابؼاؿ ابؽيكلي لمحور كركنباخ ألفا معامل -ب

 . 0,05  دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ
 مرتفع ثبات معامل كىو( 1.785 )يساكل " موبيليسابؼديرية ابعهوية " مستول على رأس ابؼاؿ العلبقاتي لمحور كركنباخ ألفا ملمعا -ج

 . 0,05  دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ
 معامل كىو (1.913 )ساكليف " موبيليسابؼديرية ابعهوية " مستول على لمحور ابؼتغتَ التابع) ابؼيزة التنافسية(  كركنباخ ألفا معامل  -3

 . 0,05  دلالة مستول عند إحصائيا كداؿ مرتفع ثبات
المحور الأخر ك  للمتغتَ ابؼستقل )رأس ابؼاؿ الفكرم( الكلي المحور من كل في تسجيل تم حيث الآخر ىو مرتفع الإستبانة بؿاكر صدؽ -4

 . (1.964 )ك( 1.934 )التًتيب على التاليتتُ القيمتتُللمتغتَ التابع 
 كالعمر الجنس حسب التوزيع الثاني : المطلب

 كالعمر ابعنس فئات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما
 الجنس حسب التوزيع :أكلا
 ابعنس فئات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 الجنس حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع يوضح ( :4-4) رقم الجدكؿ
 المجموع  أنثى  ذكر  ابعنس 
 40 16 24 العدد 
 %111 40 60 النسبة 

 (  spssالنظاـ من مستخرج الطالب ) من إعداد : المصدر



 الجنس حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع : يوضح (5-4رقم ) الشكل

 
 .  Spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على بـرجات المصدر : 

 بلغت حتُ في ابؼبحوثة، أفراد العينة جل بيثلوف الذكور من 60 % نسبة أف أعلبه (1-4) رقم كالشكل (4-4رقم) ابعدكؿ من يتضح
إفُ كوف أف  كيرجع ىذا الدراسة عينة من %21 بنسبة أفراد 8 ىو بينهما الفارؽ أف حيث الدراسة، عينة من 40 % الإناث نسبة

 مسئوفِ طرؼ من ابؼتبناة التوظيف ور أكثر من الإناث من خلبؿ سياسةالتوظيف بالنسبة للمديرية ابعهوية موبليس بشار يركز على الذك
 .لعنصر الرجاؿ   الأكلوية تعطي التي ابؼؤسسة

 العمر حسب التوزيع :ثانيا
  .العمر فئات حسب الإطارات بؾتمع أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 العمر حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع يوضح  ( :5-4الجدكؿ رقم )
 المجموع  سنة 51أكبر من  49إفُ  41من  39إفُ  31من  سنة 31أقل من  عمر ال

 41 5 9 23 3 العدد 
 111  12.5 22.5 57.5 7.5 النسبة %
 .   spssبالإعتماد على بـرجات  : من إعداد الطالبالمصدر 



عينة الدراسة حسب العمر  أفراد توزيع يوضح ( :2-4) رقم الشكل

 
 . Spssالطالب بالإعتماد على بـرجات  من إعداد المصدر :

 40 من كأقل 30 أعمارىم بتُ تتًاكح ابؼبحوثة التي الدراسة العينة أفراد أف أعلبه (2-4رقم ) كالشكل (5-4رقم ) ابعدكؿ من يتضح
تتًاكح أعمارىم من  ية التيالعمر  الفئة ، كتليهم الدراسة العينة أفراد إبصافِ كالتي بسثل اعلى نسبة مسجلة  من %57.5 نسبة بيثلوف سنة

 من % 12.5 بنسبة سنة 51 % ، ثم تليهم الفئة العمرية التي تتجاكز أعمارىم 22.5سنة بنسبة تساكم  51كأقل من  41أكبر من 
 العينة رادأف إبصافِ % من7.5سنة بنسبة  31عن  تقل أعمارىم التي الفئة العمرية كتليهم في الأختَ ابؼبحوثة، الدراسة عينة أفراد إبصافِ

  .ابؼؤسسة  عماؿ من % 61 من بالتقريب إذ بيثلوف عملها في الشباب عنصر على بقوة تعتمد ابؼؤسسة بأف يؤكد ابؼدركسة ، كىذا ما
 الخبرة كسنوات المؤىل حسب المطلب الثالث : التوزيع

 ابػبرة كسنوات ابؼستول التعليمي كالوظيفة حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما
 المستول التعليمي  حسب التوزيع :أكلا
 .ابؼستول التعليمي  حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 المستول التعليمي  حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع ( : يوضح6-4الجدكؿ رقم )
 المجموع  دراسات عليا  ليسانس  ثانوم  أساسي  إبتدائي  ابؼؤىل 
 41 1 24 4 6 5 العدد 

 111 2.5 61 11 15 12.5 النسبة %
 spss )النظاـ من مستخرج( الطالب إعداد من :المصدر
 المستول التعليمي  حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع يوضح (3-4) رقم الشكل



 
 .  Spssمن إعداد الطالب بالإعتماد على بـرجات المصدر : 

 بلغت إذ ليسانس ابعامعية الشهادات بضلة من ىم ابؼؤسسة إطارات أغلبية ( أف3-4كالشكل رقم ) (6-4) ابعدكؿ رقم من يتبتُ
 من ىم ابؼدركسة العينة أفراد من % 11% ك15% ك12.5 كأف النسب ابؼدركسة العينة إبصافِ أفراد من %61من  أكثر نسبتهم

 .لق بشخص كحيد في ابؼؤسسة % للدراسات عليا التي تتع 2.5، كسجلت أدنى نسبة  ثانوم مستول إبتدائي كأساسي ك
 الوظيفة : حسب التوزيع -ثانيا
 .يشغلونها التي الوظيفة حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 .المشغولة الوظيفة حسب الإطارات مجتمع أفراد يوضح ( :7-4رقم ) الجدكؿ
 المجموع  إجابات أخرل  عامل تنفيذم  تقتٍ  إطار  الوظيفة 
 41 5 15 15 5 العدد 

 111 12.5 37.5 37.5 12.5 النسبة% 
  ( spssالنظاـ من )مستخرج الطالب إعداد من :المصدر
 المشغولة الوظيفة حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع يوضح : (4-4) رقم الشكل



 
 . Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على بـرجات  المصدر

 الإدارة كظائف في يشغلوف ابؼدركسة العينة أفراد % من37.5أف نسبة  ( 4-4رقم ) شكل( كال7-4ابعدكؿ رقم ) خلبؿ من يتبتُ
% من إبصافِ  12.5%( بسثل العماؿ التقنيوف ، كأف نسبة 37.5ككذالك النسبة ذاتها ) ابؼؤسسة ، داخل الدنيا أك العماؿ التنفيذيوف

%( 12.5النسبة نفسها ) الأقساـ، كأف رؤساء كظائف دراء الذين يشغلوفابؼ كنواب إطارات أم بدعتٌ ابؼدراء 5أفراد عينة الدراسة بسثل 
 عينة الدراسة بسثل إجابات أخرل بدعتٌ العماؿ الذين يشغلوف كظائف أخرل . أفراد إبصافِ من

 الخبرة : سنوات حسب التوزيع -ثالثا
 .ابػبرة سنوات حسب الإطارات بؾتمع أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 .الخبرة سنوات حسب الإطارات مجتمع أفراد توزيع يوضح ( :8-4) الجدكؿ رقم
 المجموع  سنوات  11أكبر من  سنوات  11 -5من  سنوات  5أقل من  سنوات ابػبرة 

 41 11 23 7 العدد
 111 25 57.5 17.5 النسبة% 

 (   spssالنظاـ من ) مستخرج الطالب إعداد من :ابؼصدر
 الخبرة المهنية  حسب الإطارات مجتمع أفراد عتوزي يوضح ( :5-4 رقم) الشكل



 
 .  Excel( كاستنادا بؼخرجات 15من إعداد الطالب بالإعتماد ابعدكؿ رقم)المصدر :  
  5 خبرة من لديهم الإطارات بؾتمع أفراد % من57.5 أف أعلى نسبة سجلت  (5-4رقم ) ( كالشكل8-4ابعدكؿ رقم ) من يتضح 

 ابؼقاـ في معتبرة ، ك تعتبر ىي % ك25 سنوات بنسبة 11أكبر من  ابػبرة ذكم العماؿ فئة تليهم ، غالبةال الفئة كىم سنوات 11إفُ 
ابؼبحوثة كالتي بسثل أغلبية العماؿ  العينة إبصافِ أفراد من %17.5بنسبة  سنوات5أقل من  خبرة سنوات لديها التي الفئة بقد الثالث

  وبليس . ابعدد بابؼديرية ابعهوية للهاتف النقاؿ م
 الدراسة لمتغيرات الإحصائي المبحث الثالث : التحليل

رأس ابؼاؿ الفكرم في خلق ابؼيزة التنافسية ابؼؤسسة ، ك ذلك  بعرض ك برليل آراء العينة حوؿ مدل تأثتَ بحث سنقوـ من خلبؿ ىذا ابؼ
 نافسية .متغتَ رأس ابؼاؿ الفكرم ، متغتَ تابع ابؼيزة الت :من خلبؿ دراسة متغتَين كبنا

 :بؿاكر ثلبثة على ىذه الفقرات ككزعت رأس ابؼاؿ الفكرم ، ابؼستقل بابؼتغتَ متصلة فقرات على أيضان  الاستبياف احتول
 رأس ابؼاؿ البشرم ؛  -
 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ؛  -
 رأس ابؼاؿ العلبقاتي  ؛  -

 ةابغسابي اتابؼتوسطك  التكرارات عرضتنافسية من خلبؿ رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة ال عرض التحليل الإحصائي بؼتغتَم  يلي كفيما
 . ابؼتغتَين  ىاتتُ حوؿ الدراسة عينة أفراد لإجابات ةابؼعياري اتكالابكراف

 :الأتي  النحو على التحليل نتائج جاءت كقد
 المطلب الأكؿ : التحليل الوصفي لمتغير رأس الماؿ البشرم

 :التافِ النحو على س ابؼاؿ البشرمرأ ابػاص بدتغتَ التحليل نتائج جاءت كقد 

18% 

57% 

25% 

 النسبة 

 سنة 5أقل من 

 سنة  10 -5من 

 سنوات  10أكبر من 



 لمتغير رأس الماؿ البشرم  الإحصائي التحليل : نتائج (9-4رقم ) الجدكؿ  
 الدرجة  الإبكراؼ ابؼعيارم  الوسط ابغسابي  الفقرات ابػاصة برأس ابؼاؿ البشرم في مؤسستكم 

 موافق  1.97  3.71  المعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرفة
 موافق بشدة  1.81 4.45 عملك لتأدية ابؼستخدمة بابؼهارات اللبزمة رفةابؼع لديك تتوفر -1
 أثناء ابعدد العماؿ من غتَىم مع ابؼعرفة القدامى العماؿ يشارؾ -2

  .  بالعمل قيامهم
 موافق بشدة  1.7 4.35

 غتَ موافق  1.4 2.31 مهامهك . لأداء اللبزمة ابؼعرفة عن للبحث بابغاجة تشعر لا -3
 موافق  1.11 3.67  العلمػػػػػية ػػػػػػرةالخبػػ

 موافق  1.19 3.98 عملك بؾاؿ في عالية خبرة بستلك -4
 للمشكلبت متميزة حلوؿ تقدنً في بها تتمتع التي خبرتك تسهم -5

  بالعمل قيامك أثناء تواجهك التي
 موافق بساما  1.68 4.31

 بػبراتا بيتلكوف الذين العماؿ من كاؼ عدد مؤسستك بستلك -6
 . بكفاءة عملهم لأداء اللبزمة

 بؿايد  1.25 2.75

 موافق   1.14 3.51  الابداع
 كتطوير الإبداع على القدرة مؤسستك عاملي لدل يتوفر -7

 العمل أساليب
 موافق 1.11 3.95

 ذكم بعامليها للبحتفاظ ابعهود تعزيز على مؤسستك تعمل -8
 ابؼتميزة . الإبداعية القدرات

 موافق  1.15 3.43

 تقدمها التي للمنتجات ابعديدة الأفكار في بابؼشاركة تلتزـ -9
 ابؼؤسسة

 بؿايد  1.27 3.15

 موافق  1.11 3.71 كالقػػػػػػػػػدرات المهػػػػػػػػػارات

 أداء يتطلبو الذم ابؼقبوؿ ابؼستول إفُ تصل مؤىلبتك -11
 مهامهك

 موافق  1.95 4.18

 لاكتساب كأساس ستمرابؼ التعليم على مؤسستك تركز -11
 . ابؼهارات

 موافق  1.13 4

 في يقعوف لا بذعلهم إبداعية بقدرات مؤسستك عماؿ بيتاز -12
 بؼهامهم . أدائهم عند سابقة أخطاء

 بؿايد  1.37 2.95



 موافق   1.12 4.13 العمػػػػػل فرؽ
 كتكرس ، ابعماعي العمل أسلوب على تشجعك مؤسستك -13
  الفريق ركح من

 موافق 1.29 3.83

 موافق  1.95 4.15   بؼشكلبت مواجهتك عند العمل في زملبئك باقي تشارؾ -14
 العماؿ يشكل عندما ، مردكدية أفضل على مؤسستك برصل -15
 . متعاكف عمل فريق البعض بعضهم مع

 موافق بساما  1.82 4.53

 موافق   1.15 3.74 بؿور رأس ابؼاؿ البشرم 
 .  spssالب بالإعتماد على بـرجات من إعداد الط المصدر :

 برأس الماؿ البشرم  الخاص المحور لعبارات الحسابية الأكساط : ترتيب  (6-4رقم ) الشكل

 
 . Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات ابعدكؿ السابق كاستنادا بؼخرجات المصدر : 

 كىذا ( ،3النظرم ) الوسط ابغسابي تفوؽ الفقرات لأغلبية ابغسابية الأكساط أف (6-4رقم ) كالشكل( 9-4)ابعدكؿ رقم  من يلبحظ
 كبابكراؼ( 4.53)  ابغسابي الوسط ذات ( 55 الفقرة) الاتفاؽ حوؿ كيزداد الدراسة، عينة أفراد بتُ اتفاؽ شبو كجود على يدؿ

تعتمد   ابؼدركسة ابؼؤسسة أف ىذا كيعتٍ وثة،ابؼبح الدراسة عينة أفراد إجابات من ابؼرتبة الأكفُ احتلت كالتي ( ،  1.82 ) معيارم
( الذم بلغ متوسطاتها على 5( ك)2( ك)1التوافِ ) على الفقرات كتليها اعتمادا كبتَا على العمل ابعماعي كتكرس من ركح الفريق ،

 أف على دؿي ( ، بفا1.68( ك)1.7( ك)1.81( كبابكرافات معيارية قدرت على التوافِ )4.31( ك)4.35( ك)4.45التًتيب )
قامت بالإىتماـ بابؼعرفة كمورد رئيسي كجوىرم لأعمابؽا التقنية كالتي تعتمد بابػصوص على توفر معارؼ كمهارات   ابؼدركسة ابؼؤسسة

 . الإدارة عمل آليات فهم العاملتُ على تساعد كفؤة ابػدماتية ،كبرامج لعملياتها جديدة كطرؽ تساعدىا على ابتكار طرؽ كأساليب
 يلنا لفقرات بؿور رأس ابؼاؿ البشرم بشكل أكثر تفصيلب يتضح لنا أف ىناؾ :  عند برل
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( ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات أفراد العينة 1.97( كابكراؼ معيارم يقدر ب)3.71ابؼتوسط ابغسابي  لفقرات ابؼعرفة يساكم ) -1
هوية بشار ( تساىم في ترسيخ مبدأ اكتساب ابؼعرفة لدل العماؿ ، ابؼدركسة إبهابية )موافقة( كبدعتٌ أخر أف مؤسسة موبليس ) ابؼديرية ابع

( كالتي تؤكد على أف العماؿ ابعدد يكتسبوف معارؼ كأساليب العمل من خلبؿ الاحتكاؾ 3.35خاصة فيما يتعلق بالفقرة الثانية )
 بالعماؿ القدامى .

( ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات أفراد 1.11عيارم يقدر ب)( كابكراؼ م3.67ابؼتوسط ابغسابي لفقرات ابػبرة ابؼهنية تساكم ) -2
نية العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة( ، بفا يعتٍ أف مؤسسة موبليس ) ابؼديرية ابعهوية بشار ( تعتمد عند توظيفها على معيار ابػبرة ابؼه

عالية كعدـ التفريط بهم حتى لا ينتقلوا بؼؤسسات للعماؿ ، ككذالك براكؿ الإحتفاظ بالعماؿ القدامى الذين يتمتعوف بخبرات مهنية 
( بدعتٌ أف 4.31( التي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء، ك التي جاء متوسطها ابغسابي )5منافسة ) كدجيزم أك بقمة ( ، كالفقرة رقم )

   يواجهونها .  التي للمشكلبت حلوؿ تساىم في جل إجابات أفراد العينة تؤكد على أف خبرات العماؿ
( ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات أفراد 1.14( ك ابكراؼ معيارم يقدر ب )3.51ابؼتوسط ابغسابي لفقرات الإبداع يساكم ) -3

ح العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة برفز عمابؽا على العمليات الإبداعية من خلبؿ إقحامهم في اقتًا 
( كالتي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء ك التي جاء 7طرؽ كأساليب العمل لصافٌ ابؼؤسسة ، كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )أفكار جديدة في 

جع بالقيمة ابؼضافة بؽذه على ابؼشاركة في كل الاعماؿ التى تر  القدرة ابؼؤسسة عاملي لدل جل ( بدعت3.95ٌمتوسطها ابغسابي )
 . ابؼؤسسة

( ، ىذا ما يدؿ على أف جل 1.11( كابكراؼ معيارم يقدر ب )3.71رات ابؼهارات كالقدرات يساكم )ابؼتوسط ابغسابي لفق -4
جد لدل إجابات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة بؽا بـزكف معتبر من ابؼهارات كالقدرات التي تتوا

(التي بؽا أعلى قيمة في ىذا ابعزء كالتي جاء متوسطها 11التقتٍ ، كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )عمابؽا خاصة منهم الذين يشغلوف ابعهاز 
 العمل . يتطلبو الذم ابؼقبوؿ ابؼستول تصل إفُ ( ،كالتي تعتٍ أف ابؼؤسسة تتضمن مؤىلبت كقدرات4.18ابغسابي )

( ، ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.12در ب )( كابكراؼ معيارم يق4.13ابؼتوسط ابغسابي لفقرات فرؽ العمل يساكم ) -5
افة أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم بإنشاء فرؽ العمل ، كبراكؿ أف تكوف في ذىن عمابؽا ثق

( ، كالتي 4.53كالتي جاء متوسطها ابغسابي )( التي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء 15العمل ابعماعي ، كىذا ما بينتو أكثر الفقرة رقم )
 عمل منظمة . لفرؽ توضح أف ابؼؤسسة برصل على أعلى مردكدية عن طريق تعاكف العماؿ كتشكيلهم

 أعلبه، ابعدكؿ في لو مشار ىو كما إبهابية، رأس ابؼاؿ البشرم ىي متغتَ حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء بصيع أف القوؿ بيكن عامة كبصفة
 الدراسة عينة أفراد اتفاؽ شبو حالة على يدؿ كىذا ( ،  1.15 ) معيارم كبابكراؼ (3.74 الإبصافِ ب) ابغسابي الوسط درق حيث

 .   الرفع من ميزتها التنافسية  في رأس ابؼاؿ البشرم ، كاىتماـ ابؼؤسسة بهذا العنصر ابؽاـ بؼا لو من أثر كبتَ  لأبنية بشأف إدراكها
 حليل الوصفي لمتغير رأس الماؿ الهيكلي المطلب الثاني : الت

 :التافِ النحو على برأس ابؼاؿ ابؽيكلي ابػاصة التحليل نتائج جاءت كقد 
 لرأس الماؿ الهيكلي   الإحصائي التحليل : نتائج (50-4)  رقم الجدكؿ  



الإبكراؼ  الوسط ابغسابي  الفقرات ابػاصة برأس ابؼاؿ ابؽيكلي  في ابؼؤسسة 
 ابؼعيارم 

 درجة  ال

 موافق  1.86 4.18  البيانات كقواعد المعلومات أنظمة
 إبقاز سرعة في تساىم خاصة معلومات نظم مؤسستك تستخدـ -1

 .  ابؼطلوب بالشكل الأعماؿ
 موافق  1.88 4.13

 موافق  1.79 4.18 ابؼختلف كحداتها لكل متاحة بيانات قواعد مؤسستك تستخدـ -2
 كقواعد ابؼعلومات نظم كتطوير برديث على مؤسستك تعمل -3

 مستمرة . بصفة البيانات
 موافق  1.93 4.15

 بؿايد  1.22 3.29  كالإجراءات السياسات
 كتنفيذه عملك تسهيل أجل من توضع مؤسستك إجراءات -4

 .بكفاءة عالية
 موافق  1.19 3.83

 موافق  1.24 3.81 .البشرية مواردىا ككفاءات مهارات تطوير بكو مؤسستك تسعى -5
  طبيعة خلببؽا من بردد للؤداء بؿددة معايتَ على مؤسستك تعتمد -6

 .  ابؼتوقع كالأداء الفعلي الأداء بتُ الإختلبؼ
غتَ  1.25 2.25

 موافق 
 موافق 1.13 3.78  التدريبية البرامج

 ككفاءات مهارات لتطوير ابؼخصصة الكافية ابؼيزانية مؤسستك توفر -7
 . بهم خاصة تدريبية برامج كضع طريق عن عامليها

 موافق  1.12 3.78

 تعزيز أجل ،من مناسبة كمكافئات حوافز نظم مؤسستك لك توفر -8
 . إبداعك درجة

 موافق  1.14 3.81

 باستخداـ بك ابػاصة التدريب برامج بتنفيذ مؤسستك تقوـ -9
 حديثة  . تكنولوجيات

 موافق  1.25 3.78

 موافق  1.11 3.83  التنظيمي الهيكل  
 من كبتَة درجة يوفر بدؤسستك ابػاص التنظيمي ابؽيكل -11 

    كابؼرؤكستُ الرؤساء بتُ القائمة العلبقات طبيعة في الوضوح
 موافق  1.17 3.83

 ىيكل)مستمر بشكل ىيكلها كتنسيق تنظيم تعيد مؤسستك -11
  المحيطة التنافسية البيئة متغتَات مع تناسبا( مرف تنظيمي

 موافق  1.35 3.61



 بعميع اللبزمة ابؼعرفة كسرياف تدفق التنظيمي ابؽيكل يضمن -12
 بؼؤسستك الإدارية ابؼستويات

 موافق   1.79 4.18

 موافق  1.17 3.74 بؿور رأس ابؼاؿ ابؽيكلي 
 : من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج الاستبياف  المصدر
 برأس الماؿ الهيكلي  الخاص المحور باراتلع الحسابية الأكساط : ترتيب  (7-4رقم ) الشكل

 
 . Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات ابعدكؿ السابق كاستنادا بؼخرجات  المصدر :

 كىذا ( ،3النظرم ) الوسط ابغسابي تفوؽ الفقرات لأغلبية ابغسابية الأكساط أف (7-4كالشكل رقم )( 50-4)ابعدكؿ من يلبحظ
 معيارم كبابكراؼ( 4.53)  ابغسابي الوسط ذات ( 5 الفقرة) الاتفاؽ حوؿ كيزداد الدراسة، عينة أفراد بتُ تفاؽا شبو كجود على يدؿ

 نظم تستخدـ  ابؼدركسة ابؼؤسسة أف ىذا كيعتٍ ابؼبحوثة، الدراسة عينة أفراد إجابات من ابؼرتبة الأكفُ احتلت كالتي ( ،  1.88 )
( الذم بلغ 12( ك)3( ك)2التوافِ ) على الفقرات كتليها ، ابؼوكلة لأفراد عمابؽا لأعماؿا إبقاز سرعة في تساىم خاصة معلومات

 ( ، بفا1.79( ك)1.93( ك)1.79( كبابكرافات معيارية قدرت على التوافِ )4.15( ك)4.18( ك)4.18متوسطاتها على التًتيب )
ابػدمي كابؼرتكز أساسا على نظم معلومات كقواعد بيانات  تعتمد على سياسات كإجراءات تنظم عملها ابؼدركسة ابؼؤسسة أف على يدؿ

 . حديثة ، ككذا اىتمامها بابػصوص على برامج تدريبية ، تساعدىا على تأىيل كتكوين عمابؽا
 عند برليلنا لفقرات بؿور رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بشكل أكثر تفصيلب يتضح لنا أف ىناؾ :  

( ىذا ما يدؿ على أف 1.88( كابكراؼ معيارم يقدر ب)4.18كقواعد البيانات تساكم ) ابؼتوسط ابغسابي لفقرات نظم ابؼعلومات -1
جل إجابات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة( كبدعتٌ أخر أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تتمتع بنظم معلومات حديثة ككذا قواعد بيانات 

( كبابكراؼ 4.13تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء ، بدتوسط حسابي بذاكز ) ( كالتي11متجددة ، كذالك ما يظهر جليا في بالفقرة الثانية )
 ابؼطلوب . بالشكل أعمابؽا  إبقاز سرعة في تساىم خاصة معلومات نظم ( بفا أكد أف ابؼؤسسة تستخدـ1.86معيارم )
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( ىذا ما يدؿ على أف جل 1.22( كابكراؼ معيارم يقدر ب)3.29ابؼتوسط ابغسابي لفقرات السياسات كالإجراءات تساكم ) -2 
ء  عمابؽا إجابات أفراد العينة ابؼدركسة بؿايدة ، بفا يعتٍ أف عماؿ ابؼؤسسة ابؼدركسة بؽم برفظ ابذاه ابؼعايتَ التي تتبناه ابؼؤسسة لقياس أدا

ؤسسة ،  ككذالك ىناؾ صعوبة في ، ككذا عدـ دراية جل العماؿ ) أفراد العينة بابػصوص ( بابؼعايتَ ابغديثة لقياس الأداء التنظيمي في ابؼ
تطبيق السياسات كالإجرءات التي تضعها ابؼؤسسة ترجع لعدة عوامل ، من أبنها متغتَ الوقت ، ككذا عدـ كجود ثقافة التغيتَ لدل جل 

عيارم قدر ( كبابكراؼ م2.25( كالتي سجلت أدنى قيمة في ىذا ابعزء بدتوسط حسابي بلغ )16العماؿ ، كىذا ما أكدتو الفقرة رقم )
التي بردد من   للؤداء ابغديثة  ابؼعايتَ (، ىذا ما يعتٍ أف جل عماؿ )أفراد العينة ( ابؼؤسسة ابؼدركسة ليس بؽم أم فكرة عن1.25ب)

 للعامل  .  ابؼتوقع عن الأداء الفعلي الأداء خلببؽا ابكراؼ
(، ىذا ما يدؿ على أف جل 1.13معيارم يقدر ب )( ك ابكراؼ 3.78ابؼتوسط ابغسابي لفقرات البرامج التدريبية يساكم ) -3

كافية إجابات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم بالبرامج التدريبية عن طريق بزصيص ميزانية  
( كالتي تعتبر 18كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )لوظيفة التدريب ، من أجل تطوير مهارات ككفاءات عامليها ك لتعزيز درجة الإبداع فيهم ، 

ابؼؤسسة)  عاملي لدل جل ( بدعت1.14ٌ( كابكراؼ معيارم قدر ب)3.81أعلى قيمة في ىذا ابعزء ك التي جاء متوسطها ابغسابي )
داع كتشجيعهم كذالك ركح الإب تعزيز أجل ،من مناسبة كمكافئات حوافز نظم أفراد العينة( يؤكدكف على أف ابؼؤسسة ابؼدركسة توفر بؽم

 ( .19على التدريب باستخداـ تكنولوجيات حديثة كما تبينو الفقرة رقم )
( ، ىذا ما يدؿ على أف جل 1.11( كابكراؼ معيارم يقدر ب )3.83ابؼتوسط ابغسابي لفقرات ابؽيكل التنظيمي يساكم ) -4

ؤسسة ابؼدركسة بؽا اىتماـ كبتَ بهيكلها التنظيمي من أجل توضيح بـتلف إجابات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼ
( كالتي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء بدتوسط 12العلبقات التي تربط العماؿ مع مرؤكسيهم ، كىذا ما أكدتو بابػصوص الفقرة رقم )

للمؤسسة ابؼدركسة  التنظيمي ابؽيكل كدكف على أف( أم بدعتٌ أف جل أفراد العينة يؤ 1.79( كابكراؼ معيارم )4.18حسابي بلغ )
 . الإدارية ابؼستويات بعميع اللبزمة للمعرفة كسرياف ملبئم كمناسب لطبيعة العمل ابػدمي الذم ينشطوف فيو كيضمن تدفق

 أعلبه، ابعدكؿ في لو مشار ىو كما إبهابية، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ىي متغتَ حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء بصيع أف القوؿ بيكن عامة كبصفة
بشأف  الدراسة عينة أفراد موافقة  على يدؿ كىذا ( ،  1.17 ) معيارم كبابكراؼ (3.74 الإبصافِ ب) ابغسابي الوسط قدر حيث

 .  نافسيةتطوير ميزتها الت في بؼالو من دكر كبتَ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كاىتماـ ابؼؤسسة بهذا ابعانب بهذا العنصر بالذات، لأبنية إدراكها
 المطلب الثالث : التحليل الوصفي لمتغير رأس الماؿ العلاقاتي 

  :التافِ  النحو على برأس ابؼاؿ العلبقاتي ابػاصة التحليل نتائج جاءت كقد 
 لرأس الماؿ العلاقاتي    الإحصائي التحليل : نتائج (55-4) رقم الجدكؿ  

الوسط  ة الفقرات ابػاصة برأس ابؼاؿ العلبقاتي  في ابؼؤسس
 ابغسابي 

الإبكراؼ 
 ابؼعيارم 

 الدرجة  

 موافق  1.81 3.98  الزبائن مع العلاقة
 موافق بساما  1.92 4.23   زبائنها احتياجات على للتعرؼ مستمرة استطلبعية بدراسة مؤسستك تقوـ -1



 موافق  1.74 3.75  زبائنها لصافٌ عالية كبجودة معقولة أسعار مؤسستك بزصص -2
 موافق  1.83 3.63 .عنها كراضوف للمؤسسة موالوف الزبائن معظم أف شعرت -3

 موافق بساما  1.73 4.33 .مشاكل زبائنها بغل اللبزـ الوقت بزفيض إفُ مؤسستك تسعى -4

 موافق  1.82 3.82 الموردين مع العلاقة
 موافق  1.89 3.85  زمةاللب ابؼواد من كفرة تكسبها كالتي ابؼوردين من خيارات عدة مؤسستك بستلك  -5

 لكل تامة معرفة بؽا يضمن بدا مورديها لاختيار كبتَا كقتا مؤسستك تكرس -6
 .بهم ابػاصة البيانات

 موافق  1.81 3.58

 طويلة علبقات على المحافظة بؽدؼ العمليات بعض بتنفيذ مؤسستك تلتزـ -7
 . مورديها مع ابؼدل

 موافق  1.78 4.15

 موافق  1.82 3.86  نالمنافسي مع العلاقة
 ابؼنتجات على التعرؼ أجل من التنافسية للبيئة دكرم بدسح مؤسستك تقوـ -8

  ابؼنافسوف يقدمها التي
 موافق بساما  1.65 4.33

 التي كابؼنتجات لزبائنها تقدمها التي ابؼنتجات بتُ بابؼقارنة مؤسستك تقوـ -9
  ابؼنافسة ابؼؤسسات يقدمها

 بؿايد  1.11 3

 موافق بساما 1.81 4.25 ابؼنافسة  ابؼؤسسات بعض مع التحالفات بعض مؤسستك تقيم -11
 موافق   1.83 3.88 بؿور رأس ابؼاؿ العلبقاتي 

 : من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبياف المصدر 
 اتي علاقبرأس الماؿ ال الخاص المحور لعبارات الحسابية الأكساط : ترتيب  (8-4رقم ) الشكل

 
 .  Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على معطيات ابعدكؿ أعلبه كاستنادا بؼخرجات  المصدر :
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( 3النظرم ) الوسط ابغسابي تفوؽ الفقرات لأغلبية ابغسابية الأكساط أف (8-4كالشكل رقم )( 55-4)ابعدكؿ رقم من خلبؿ يلبحظ
) ابغسابي  متوسطابنا حيث بلغ (8(ك) 4 الفقرتتُ) الاتفاؽ حوؿ كيزداد سة،الدرا عينة أفراد بتُ اتفاؽ شبو كجود على يدؿ كىذا ،

 أف ىذا كيعتٍ الدراسة ، عينة أفراد إجابات من ابؼرتبة الأكفُ احتلب كاللذاف (  ، 0.65( ك) 1.73 ) معيارم كبابكراؼ( 4.33
 بدسح مشاكلهم ، كتقوـ كذالك بغل اللبزـ الوقت يضبرستُ علبقاتها مع الزبائن ، كذالك من خلبؿ بزف إفُ ابؼدركسة تسعى ابؼؤسسة

منافسوىا من أجل تقدنً أحسن العركض لزبائنها كبابػصوص الدائمتُ  يقدمها التي ابؼنتجات على تتعرؼ حتى التنافسية للبيئة دكرم
( كبابكرافات 4.15( ك)4.23( ك)4.25( الذم بلغ متوسطاتها على التًتيب )7( ك)1( ك)11التوافِ ) على الفقرات كتليها منهم ،

 بؽدؼ العمليات بعض بتنفيذ تلتزـ ابؼدركسة ابؼؤسسة أف على يدؿ ( ، بفا1.78( ك)1.92( ك)1.81معيارية قدرت على التوافِ )
زبائنها كمورديها ، كبؿاكلة في بعض الأحياف في التحالف مع منافسيها من أجل ضماف دبيومة  مع ابؼدل طويلة علبقات على المحافظة

  صتها السوقية بغ
 عند برليلنا لفقرات بؿور رأس ابؼاؿ العلبقاتي بشكل أكثر تفصيلب يتضح لنا أف ىناؾ :  

( ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.81( كابكراؼ معيارم يقدر ب)3.98ابؼتوسط ابغسابي لفقرات العلبقة مع الزبائن تساكم ) -1
عتٌ أخر أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم بدتطلبات كاحتياجات زبائنها كالسهر على توفتَىا بالشكل أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة( ، كبد

( كالتي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء ، بدتوسط 14ابؼطلوب كبابؼكاف كالوقت ابؼناسبتُ ، كبابػصوص ما سجلناه في بالفقرة الثانية )
مشاكل زبائنها من  بغل اللبزـ الوقت بزفيض أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تسعى إفُ( يؤكد 1.86( كبابكراؼ معيارم )4.33حسابي بذاكز )

 أجل زرع فيهم ركح الولاء كالرضا عن ىذه ابؼؤسسة.
( ، ىذا ما يدؿ على أف جل 1.82( كابكراؼ معيارم يقدر ب)3.82ابؼتوسط ابغسابي لفقرات العلبقة مع ابؼوردين تساكم ) -2 

موافق ، بفا يعتٍ أف عماؿ ابؼؤسسة ابؼدركسة يؤكدكف على أف مؤسستهم تسعى دائما  إفُ بستتُ كربط إجابات أفراد العينة ابؼدركسة 
( كالتي 17علبقة جيدة مع مورديها من أجل منحها إمتيازات إضافية  من أجل خفض تكلفتها الكلية  ، كىذا ما أكدتو الفقرة رقم )

(، ىذا ما يعتٍ أف جل أفراد العينة  1.78( كبابكراؼ معيارم قدر ب)4.15سجلت أعلى قيمة في ىذا ابعزء بدتوسط حسابي بلغ )
 . مورديها على ابؼدل الطويل مع علبقاتها على يؤكدكف على أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تسعى للمحافظة

لى أف جل (، ىذا ما يدؿ ع1.82( ك ابكراؼ معيارم يقدر ب )3.86ابؼتوسط ابغسابي لفقرات العلبقة مع ابؼنافستُ يساكم ) -3
ؤسسات إجابات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم بابؼقارنة بتُ ما تقدمو ىي ، كما تقدمو ابؼ

اؼ معيارم ( كابكر 4.33( كالتي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء ك التي جاء متوسطها ابغسابي )18ابؼنافسة  ، كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )
 للبيئة دكرم ابؼؤسسة) أفراد العينة بابػصوص ( يؤكدكف على أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تقوـ بدسح عاملي جل ( ، بدعت1.65ٌقدر ب)
 . ابؼنافسوف كمن أجل مواكبة التغتَات البيئية يقدمها التي ابؼنتجات على تتعرؼ حتى التنافسية
 في لو مشار ىو كما إبهابية )موافقة ( ، رأس ابؼاؿ العلبقاتي ىي متغتَ حوؿ الدراسة نةعي أفراد آراء بصيع أف القوؿ بيكن عامة كبصفة
 عينة أفراد موافقة  على يدؿ كىذا ( ،  1.83 ) معيارم كبابكراؼ (3.88 الإبصافِ ب) ابغسابي الوسط قدر حيث أعلبه، ابعدكؿ



تطوير ميزتها  في بؼالو من دكر كبتَ اتي كاىتمامها بهذا العنصر بالذات،رأس ابؼاؿ العلبق لأبنية بشأف إدراؾ ابؼؤسسة ابؼدركسة  الدراسة
 .  التنافسية

 من خلبؿ ابعدكؿ التافِ : إبصالية بصفة الوصفي للمتغتَ ابؼستقل رأس ابؼاؿ الفكرم التحليل نتائج عرض كيتم
 الفكرم   ( : الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارم لمكونات رأس الماؿ52-4الجدكؿ رقم )

 الدرجة  الإبكراؼ ابؼعيارم  الوسط ابغسابي  ابؼتغتَات 
 موافق  1.15 3.74 متغتَ رأس ابؼاؿ البشرم   -أ

 موافق 1.17  3.74 متغتَ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي  -ب
 موافق  1.83 3.88 متغتَ رأس ابؼاؿ العلبقاتي  -ج

 موافق  1.98 3.78 متغتَ رأس ابؼاؿ الفكرم 
 . Spss( كمن خلبؿ بـرجات 19( ك)18( ك)17ن إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج ابعداكؿ )م المصدر :

 بعده يأتي ثم (1.83) ( كبابكراؼ  معيارم3.88حساب ) بوسط الريادة بوتل رأس ابؼاؿ العلبقاتي متغتَ أف (52-4)ابعدكؿ يشتَ
( ك 1.15بابكراؼ معيارم قدره ) ك (3.74)ابغسابي كسطها بلغ ابؼتغتَين الأخرين رأس ابؼاؿ البشرم كرأس ابؼاؿ ابؽيكلي ،حيث

يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم أكثر بتحستُ علبقاتها مع زبائنها كمورديها ، كبؿاكلة تشكيل علبقات  على التًتيب ، كىذا (1.17)
اخلتُ ابؼتمثلتُ في رأس ابؼاؿ البشرم  كرأس ، لا ننسى كذالك اىتمامها بالعنصرين الد برالفية مع ابؼؤسسات ابؼنافسة )دجيزم كبقمة(

 ابؼاؿ ابؽيكلي ، كىذا ما يظهر جليا في المحافظة على بـزكنها من الكفاءات كابؼهارات ابؼتواجدة لدل العمالة الكفؤة التي تتوفر عليها
 ابؼؤسسة ) أغلب العماؿ بؽم خبرات مهنية عالية( .

 أعلبه، ابعدكؿ في لو مشار ىو كما إبهابية، ابؼيزة التنافسية ىي متغتَ حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء بصيع أف القوؿ بيكن عامة كبصفة
 الدراسة عينة أفراد اتفاؽ شبو حالة على يدؿ ،كىذا(  1.98 ) معيارم كبابكراؼ (3.78 الإبصافِ ب) ابغسابي الوسط قدر حيث

العوامل الثالث من أجل بناء بـزكف فكرم لدل ابؼؤسسة ابؼدركسة، من لأبنية رأس ابؼاؿ الفكرم ، كالتًكيز على  بشأف إدراؾ ابؼؤسسة 
 أجل تدعيم رأس مابؽا ابؼادم ، لغاية كحيدة كىي الوصوؿ إفُ أقصى حصة سوقية بفكنة  .

  :التنافسية الميزة التابع المتغير:المطلب الرابع  
 ةابؼعياري اتكالابكراف ةابغسابي اتابؼتوسطك  التكرارات ن خلبؿ عرضالإحصائي ابػاص بدتغتَ ابؼيزة التنافسية م التحليل نتائج جاءت كقد

 :الأتي على النحو الدراسة عينة أفراد لإجابات
   
 
 
 



 التنافسية لمتغير الميزة الإحصائي التحليل ( : نتائج53-4رقم )  الجدكؿ 
الوسط  الفقرات ابػاصة بابؼيزة التنافسية  في ابؼؤسسة 

 ابغسابي 
الإبكراؼ 

 يارم ابؼع
 الدرجة 

 موافق  1.11 3.77  الجودة
 بابعودة منتجاتها بو تتمتع بؼا كبتَة تنافسية قدرة مؤسستك بستلك -1

 .العالية
 موافق  1.79 4.13

 موافق  1.11 4.18 . الزبائن يطلبو الذم بالشكل منتجاتها مؤسستك تنجز -2

 ، الزبائن مع الفردم للتواصل خاصة كحدة مؤسستك بزصص -3
 . ابؼقدمة ابؼنتجات جودة بابػصوص أرائهم على كالتعرؼ

 بؿايد  1.38 3.15

 للزبائن ابؼقدمة ابؼنتجات جودة مقاييس لتحديد مؤسستك تسعى -4
 كالعابؼية  المحلية كابعودة الاعتماد أنظمة تطبيق أجل من

 موافق  1.27 3.63

 موافق  1.17 3.71  التميز

 لدل تتواجد لا عالية كخبرات اتبؼهار  بتوفرىا مؤسستك تتميز -5
 ابؼنافسة ابؼؤسسات

 بؿايد  1.11 3.13

 لدل تتوفر لا عالية تكنولوجيا باستعماؿ مؤسستك تتميز -6
  ابؼنافسة ابؼؤسسات

 موافق  1.16 4

 ابؼنتجات عن منخفضة كبأسعار متميزة منتجات مؤسستك تقدـ -7
 .ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل ابؼتوفرة

 ق مواف 1.19 3.81

 كالكفاءات ابؼؤىلبت ذكم الأفراد باستقطاب مؤسستك تتميز -8
 العالية

 موافق  1.14 3.93

 موافق  1.19 3.81    التكلفة

 السيطرة أجل من تكلفة بأقل خدماتها إنتاج إفُ مؤسستك تسعى -9
 حصتها السوقية  على

 موافق  1.16 3.88

 غلببؽاإست خلبؿ من الإنتاج تكاليف من بزفض مؤسستك -11
 عامليها   بػبرة الأمثل

 موافق  1.18 3.88



 الأمثل الإستغلبؿ إفُ منتجاتها تسويق عند  مؤسستك تراعي -11
 . تكاليفها خفض أجل من للتوزيع

 موافق  1.91 3.93

 للمواد قتناءىا عندا ابغجم اقتصاديات من مؤسستك تستفيد -12
 الأكلية .

 موافق  1.23 3,55

 موافق  1.95 3.83 الوقت 
 أكقاتها في كتنفيذىا قرارات كضع في بالسرعة مؤسستك بستع -13

 تأختَ . أم دكف المحددة
 موافق  1.17 3.68

 الزبائن رغبات ك حاجات تلبية على بالقدرة مؤسستك تتمتع -14
 كبتَة . بسرعة

 موافق  1.92 3.78

 في يطرأ تغتَ كل عند سريعة إجراءات مؤسستك تتخذ -15
 بائنهاز  إحتياجات

 موافق  1.87 4.15

 موافق  1.15 3,78 بؿور ابؼيزة التنافسية 
 . spssالاستبياف من خلبؿ بـرجات  نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
 التنافسية بمتغير الميزة الخاص المحور لعبارات الحسابية الأكساط ترتيب ( : 9-4رقم) الشكل

 
 .  Excelالإعتماد على معطيات ابعدكؿ أعلبه كاستنادا على بـرجات ابؼصدر : من إعداد الطالب ب

 كىذا ( ،3النظرم ) الوسط ابغسابي تفوؽ الفقرات لأغلبية ابغسابية الأكساط أف (9-4رقم ) كالشكل( 53-4) ابعدكؿ من يلبحظ
 كبابكراؼ( 4.58)  ابغسابي الوسط تذا ( 02 الفقرة) الاتفاؽ حوؿ كيزداد الدراسة، عينة أفراد بتُ اتفاؽ شبو كجود على يدؿ

بجودة  منتجاتها تنجز  ابؼدركسة ابؼؤسسة أف ىذا كيعتٍ الدراسة ، عينة أفراد إجابات من ابؼرتبة الأكفُ احتلت كالتي ( ، 1.11 ) معيارم
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ابغسابيتُ على التًتيب ( على التوافِ الذم بلغ متوسطابنا 15( ك)11) الفقرتتُ كتليها ، . الزبائن  يطلبو الذم عالية كبالشكل
 . ابؼدركسة ابؼؤسسة أف على يدؿ ( ، بفا1.87( ك)1.79( كبابكرافات معيارية قدرت على التوافِ )4.15( ك)4.13)

تتماشى  سريعة تهتم بدعيار ابعودة لكن بدقياس بؿلي كليس دكفِ انطلبقا من أراء أفراد العينة ابؼدركسة ،ككذالك ابزاذ ابؼؤسسة إجراءات
 الزبائن .  ياجاتمع إحت

 عند برليلنا لفقرات بؿور ابؼيزة التنافسية كاستنادا للجدكؿ كالشكل أعلبه يتضح لنا أف ىناؾ :  
( ، ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.11( كبابكراؼ معيارم يقدر ب)3.77ابؼتوسط ابغسابي لفقرات عامل ابعودة يساكم ) -1

، كبدعتٌ أخر أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تتوفر على منتجات ذات جودة عالية تؤىلها لرفع تنافسيتها  أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة(
( كالتي تؤكد على أف 4.18( كالذم تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء بدتوسط حسابي قدر )2السوقية  ،خاصة فيما يتعلق بالفقرة رقم )

 ب فيو الزبوف .  ابؼؤسسة تنجز منتجاتها بابعودة كبالشكل الذم يرغ
( ، ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.17( كابكراؼ معيارم يقدر ب)3.71ابؼتوسط ابغسابي لفقرات عامل التميز تساكم ) -2

أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية )موافقة( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تتميز عن ابؼؤسسات ابؼنافسة )دجيزم كبقمة( كبابػصوص في 
ابؼنافسة  ابؼؤسسات لدل ابؼتوفرة ابؼنتجات عن منخفضة أم بجودة عالية كبأسعار متميزة منتجات بعنوب ، كتسعى لتقدنًمنطقة ا

( تؤكد ذالك حيث 16ككذالك تتميز باستقطابها لأفراد ذكم مؤىلبت ككفاءات عالية ، كجل إجابات أفراد العينة حسب الفقرة رقم )
 ( . 1.14اؼ معيارم بلغ )( بابكر 3.93جاء متوسطها ابغسابي )

( ، ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.19( ك ابكراؼ معيارم يقدر ب )3.81ابؼتوسط ابغسابي لفقرات عامل التكلفة يساكم ) -3
ا أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تسعى إفُ خفض تكاليفها الإنتاجية من خلبؿ استغلببؽ

( 11لاقتصاديات ابغجم كالاستغلبؿ الأمثل بػبرة عامليها ،ككذا الإستغلبؿ الأمثل لعملية التوزيع ، كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )
( ، حيث سجلنا أف جل 1.91( كابكراؼ معيارم )3.93بابػصوص كالتي تعتبر أعلى قيمة في ىذا ابعزء بدتوسط حسابي بذاكز )

 على أف للمؤسسة خبرة عالية في عملية توزيع كعرض منتجاتها في السوؽ . إجابات أفراد العينة يؤكدكف
( ، ىذا ما يدؿ على أف جل إجابات 1.95( كابكراؼ معيارم يقدر ب )3.83ابؼتوسط ابغسابي لفقرات عامل الوقت يساكم ) -4

ل كبتَ بعامل الوقت كلديها استجابة سريعة لاحتياجات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية ) موافقة ( ، بفا يعتٍ أف ابؼؤسسة ابؼدركسة تهتم بشك
( ،كالتي تعتٍ أف جل 4.15(التي بؽا أعلى قيمة في ىذا ابعزء كالتي جاء متوسطها ابغسابي )15زبائنها  ، كىذا ما تؤكده الفقرة رقم )

 زبائنها  . احتياجات في رأيط تغتَ كل عند قرارات سريعة إجابات أفراد العينة ابؼدركسة يؤكدكف على أف مؤسستهم تتخذ
 من خلبؿ ما ابعدكؿ التافِ :  إبصالية بصفة الوصفي بؼتغتَ ابؼيزة التنافسية التحليل نتائج عرض كيتم
 
 
 
 



 ( : الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارم لأبعاد الميزة التنافسية   54-4الجدكؿ رقم )
 لدرجة ا الإبكراؼ ابؼعيارم  الوسط ابغسابي  ابؼتغتَات 

 موافق  1.11 3.77 متغتَ ابعودة    -أ
 موافق 1.17  3.71 متغتَ التميز   -ب
 موافق  1.19 3.71 متغتَ التكلفة    -ج
 موافق  1.95 3.83 متغتَ الوقت   -د

 موافق  1.19 3.78 متغتَ ابؼيزة التنافسية 
 . Spssكمن خلبؿ بـرجات ( 13-4من إعداد الطالب بالإعتماد على نتائج ابعداكؿ ) المصدر :

 ( كبابكراؼ  معيارم3.83حساب ) بوسط الريادة بوتل الوقت ) الإستجابة السريعة للزبائن( متغتَ أف (54-4) ابعدكؿ يشتَ
 التميز متغتَ كيليو (1.17بابكراؼ معيارم قدره ) ك (3.85)ابغسابي كسطها بلغ حيث متغتَ التكلفة الأقل بعده يأتي ثم (1.95)

( 3.77، ثم يليو متغتَم ابعودة كالتميز على التوافِ بوسطتُ حسابيتُ )( 1.58 ) معيارم كبابكراؼ ( 3.12 ) ابيحس بوسط
 على عاملي التكلفة الدراسة بؿل ابؼؤسسات اىتماـ يعتٍ ضركرة ( على التًتيب كىذا1.17( ك)1.11( كابكرافتُ معياريتُ )3.71ك)

 .الاستجابة السريعة للزبائن عند تقدنً ابػدمة   الأقل كالوقت ، كىذا ما بغظناه جليا في
( 22رقم ) ابعدكؿ في لو مشار ىو كما إبهابية، ابؼيزة التنافسية ىي متغتَ حوؿ الدراسة عينة أفراد آراء بصيع أف القوؿ بيكن عامة كبصفة

 الدراسة عينة أفراد اتفاؽ شبو الةح على يدؿ ،كىذا(  1.19 ) معيارم كبابكراؼ (3.78 الإبصافِ ب) ابغسابي الوسط قدر حيث ،
ابؼيزة التنافسية ، كالتًكيز على العوامل الأربع من أجل خلق ميزة أك ميزات تنافسية توفر بؽا حصص سوقية  لأبنية بشأف إدراؾ ابؼؤسسة 

 إضافية .
 موبيليس في التنافسية كالميزة بين رأس الماؿ الفكرم المبحث الرابع : العلاقة

سنقوـ بإختبار فرضيات الدراسة ابؼيدانية  ، بداية من إختبار  الفرضيات الفرعية بإستعماؿ إرتباط بتَسوف ، ثم استعماؿ في ىذا ابؼبحث 
 إختبار فيشر كستودانت للتأكد من معنوية  بموذج  الدراسة .

 إختبار فرضيات الدراسة  الأكؿ : المطلب
 بتقدير نقوـ ثم كابؼيزة التنافسية، رأس ابؼاؿ الفكرم بتُ العلبقة عن ابؼعبر الدراسة بموذج بتكوين نقوـ الدراسة فرضية باختبار القياـ قبل

 .فرضية الدراسة كاختبار بتقييمو نقوـ الأختَ كفي الرياضي، النموذج معاملبت
 :الدراسة نموذج تكوين -1

 لنموذج العاـ الابذاه أف اتضحspss) ) برنامج ستعماؿبا الاستبياف في إليها ابؼشار ك العينة أفراد لإجابات الإحصائية ابؼعابعة خلبؿ من
 للمستقيم العامة على ابؼعادلة لتمثيلو  في الاعتماد تم كلذلك ، مستقيمة خطية علبقة بيثل الدراسة

(Y= a X +b) . 



 تقدير نموذج الدراسة : -2
 2 رقم ابؼلحق كمن spssالإستبيانات باستعماؿ برنامج  في إليها ابؼشار الدراسة عينة أفراد لإجابات الإحصائية ابؼعابعة خلبؿ من أيضا

 :الأتي في كابؼتمثل الدراسة بموذج تقدير تم
Y=0.83 X+2,62 

 :الدراسة نموذج تقيم -3
 ابؼعنوية باختبار يسمى ما بقرم التنافسية كابؼيزة رأس ابؼاؿ الفكرم بتُ للعلبقة الدراسة بموذج بسثيل فعالية ك جودة دراسة أجل من
رأس ابؼاؿ  بتُ العلبقة نوعية عن كفعالة جيدة بصفة يعبر ابؼقتًح الدراسة بموذج أف من التأكد ىي الاختبار ىذا كظيفة ك حصائيةالإ

  .التحديد معامل كمقياس الارتباط معامل مقياس من الاختبار ىذا يتكوف ك التنافسية كابؼيزة الفكرم
 : ابؼوضوعة الفرضيات أساس على تبقى

 .التنافسية كابؼيزة رأس ابؼاؿ الفكرم بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة ذات علبقة تأثتَ توجد : لعامةا الفرضية
 : التالية الفرضيات إفُ كتتفرع

 .التنافسية كابؼيزة رأس ابؼاؿ البشرم بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة علبقة تأثتَ ذات توجد :الأكلى الفرضية -1
 .التنافسية رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼيزة بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة تأثتَ ذات علبقة توجد :الثانية فرضيةال -2
 .التنافسية رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة تأثتَ ذات علبقة توجد :الثالثة الفرضية -3
اؾ تفاكت في دكر مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم في التأثتَ على ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس ابؼديرية ابعهوية ىنالفرضية الرابعة :  -4

 %( .1.15بشار عند مستول دلالة )
 أكلا : اختبار الفرضيات الجزئية : 

 :أنو على تنص التي الفرعية الأكلى الفرضية اختبار .أ
بلتبر ىذه  .التنافسية للمؤسسة ابؼدركسة كابؼيزة رأس ابؼاؿ البشرم بتُ 0.05 معنوية مستول دعن إحصائية دلالة تأثتَ ذات علبقة توجد

 ابؼتمثل ابؼستقل ابؼتغتَ بتُ البسيط ابػطي الابكدار برليل نتائج أىم الفرضية من خلبؿ استعماؿ اختبار الإرتباط بتَسوف  ، كعليو كانت
 :الآتي ابعدكؿ الإحصائي البرنامج إفُ كبالاستناد التنافسية، ابؼيزة في ابؼتمثل التابع غتَكابؼت (SPSS) في متضمنة رأس ابؼاؿ البشرم في

 الميزة" كالمتغير التابع"رأس الماؿ البشرم" المستقل المتغير بين البسيط الخطي الانحدار نتائج ( :55-4الجدكؿ رقم )
 : "التنافسية
 ابؼيزة التنافسية  ابؼتغتَات 

 Sigابؼعنوية  معامل الارتباط  R2 معامل التحديد عامل الإبكدار م معامل الثبات 
 1.11 1.74 1.557 1.746 1.37 رأس ابؼاؿ البشرم

 الاستبياف نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر



 رأس ابؼاؿ البشرم كابؼيزة بتُ )معنوية( إحصائية دلالة ذات تأثتَ علبقة كجود لنا يتبتُ (15-4السابق رقم ) ابعدكؿ من انطلبقان 
 %) بنسبة تساىم أف رأس ابؼاؿ البشرم لوحدىا كىذا يعتٍ ،( 0.746 ) الابكدار معامل بلغ فقد - الدراسة فتًة خلبؿ – التنافسية

 ذك الأثر ذاكى - الأخرل العوامل ثبات مع افتًاض بسرعة ابؼتغتَات البيئية مع الدراسة كفي التأقلم بؿل ابؼؤسسة في دعم تنافسية ،(74
 . الأخرل العوامل مسابنة فتمثل (5.37) القيمة أما أقل، أك %(5 معنوية) مستول معنوية عند دلالة

 تأثتَ مقدار الإرتباط بؼعرفة طبيعة العلبقة التي تربط ما بتُ ابؼتغتَين ابؼستقل كالتابع، أما معامل التحديد فيستخدـ بؼعرفة معامل يستخدـ
 معامل قيمة كانت كلما ك ، Xب  Yمن خلبؿ النموذج الرياضي ابؼختار للتعبتَ عن علبقة  كذلك التابع بؼتغتَا على ابؼستقل ابؼتغتَ

 . 183كقوية  متينة  Yك  Xقريبة من الواحد كلما كانت العلبقة بتُ  التحديد
 :   أف ، بقد رم كابؼيزة التنافسية رأس ابؼاؿ البش بتُ الإبكدار بدعامل ابػاصة النتيجة على كاعتمادا السابق ابعدكؿ إفِ بالرجوع

( ، كىذا يدؿ على أنو ىناؾ علبقة R=  1.74( بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ البشرم كابؼيزة التنافسية فقد بلغ )rأف معامل الإرتباط ) -1
 أس ابؼاؿ البشرم كابؼيزة التنافسية  ؛بدعتٌ توجد علبقة طردية قوية كموجبة بتُ ابؼتغتَين ر ، ارتباط بتُ رأس ابؼاؿ البشرم كابؼيزة التنافسية 

( ، أم أف نسبة تفستَ رأس ابؼاؿ البشرم R²=0.557فقد بلغ )  R²) التحديد) معامل في كابؼتمثلة التفستَية القابلية أما -2
لكفاءات البشرية إفُ ا يعود سببها -الدراسة فتًة خلبؿ-ابغقيقي  النموذج من %55.7 ب تقدر التنافسية للتغتَات ابغادثة في ابؼيزة

  ابؼتًاكمة لدل ابؼؤسسة بؿل الدراسة .
 %1.15إحصائية عند مستول  دلالة ذات علبقة توجد : أنو على تنص كالتي ابعزئية الأكفُ ، الفرضية نقبل كمن خلبؿ ىذه النتائج

 التنافسية  للمؤسسة بؿل الدراسة .  كابؼيزة رأس ابؼاؿ البشرم بتُ
 :أنو  على تنص التي الثانية الفرعية الفرضية اختبار.ب

 .التنافسية كابؼيزة رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة ذات علبقة تأثتَ توجد
 ابؼستقل ابؼتغتَ بتُ البسيط ابػطي الابكدار برليل نتائج أىم بلتبر ىذه الفرضية من خلبؿ استعماؿ اختبار الإرتباط بتَسوف  ، كانت

متضمنة في   (SPSS)رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في ابؼيزة التنافسية  ، كبالاستناد إفُ البرنامج الإحصائي  في ابؼتمثل
 ابعدكؿ الأتي : 

( : نتائج الانحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل " رأس الماؿ الهيكلي " كالمتغير التابع " الميزة 56-4الجدكؿ )
 "  التنافسية
 ابؼيزة التنافسية  ابؼتغتَات 

 Sigابؼعنوية  معامل الارتباط  R2 معامل التحديد معامل الإبكدار  معامل الثبات 
 1.11 1.76 1.588 1.767 2.35 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي 

 الاستبياف . نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
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 التنافسية كابؼيزة بتُ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي (معنوية إحصائية دلالة ذات تأثتَ علبقة كجود لنا ( يتبت16ُ-4رقم ) السابق ابعدكؿ من انطلبقان 
 في دعم تنافسية كبتَة بنسبة يساىم رأس ابؼاؿ ابؽيكلي أف كىذا يعتٍ ( ،1.767الابكدار ) معامل بلغ فقد - الدراسة فتًة خلبؿ –

مستول  عند معنوية دلالة ذك الأثر كىذا الأخرل  العوامل ثبات بافتًاض بسرعة ، يئةالب مع ابؼستجدات التأقلم كفي الدراسة بؿل ابؼؤسسة
 . الأخرل العوامل مسابنة فتمثل (2.35 القيمة) أما أقل، أك %(5)معنوية

 :   أف ، بقد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼيزة التنافسية  بتُ الإبكدار بدعامل ابػاصة النتيجة على كاعتمادا السابق ابعدكؿ إفِ بالرجوع
( ، كىذا يدؿ على أنو ىناؾ علبقة R=  1.76( بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼيزة التنافسية فقد بلغ )rأف معامل الإرتباط ) -1

 يزة التنافسية  ؛بدعتٌ توجد علبقة طردية قوية كموجبة بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼ، ارتباط بتُ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼيزة التنافسية 
( ، أم أف نسبة تفستَ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي =1.588R²فقد بلغ ) R²) التحديد) معامل في كابؼتمثلة التفستَية القابلية أما -2

إفُ الأنظمة الإدارية من  يعود سببها -الدراسة فتًة خلبؿ-ابغقيقي  النموذج من %58.8 ب تقدر التنافسية للتغتَات ابغادثة في ابؼيزة
  أنظمة معلومات كسياسات كإجراءات تسهل كتسرع من مهاـ كعمليات ابؼؤسسة بؿل الدراسة .

 كابؼيزة رأس ابؼاؿ ابؽيكلي دلالة إحصائية بتُ ذات علبقة تأثتَ على أنو توجد تنص كالتي الثانية ، الفرعية الفرضية تؤكد النتائج كعليو فهذه
 % .1.15معنوية  مستول عند التنافسية ،

 :أنو  على تنص التي الفرعية الثالثة الفرضية ختبارا . ج
 .كابؼيزة التنافسية رأس ابؼاؿ العلبقاتي بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة ذات علبقة تأثتَ توجد

 ابؼستقل ابؼتغتَ بتُ البسيط ابػطي الابكدار برليل نتائج أىم بلتبر ىذه الفرضية من خلبؿ استعماؿ اختبار الإرتباط بتَسوف  ، كانت
متضمنة في ابعدكؿ  (SPSS)الإحصائي  البرنامج إفُ كبالاستناد التنافسية، ابؼيزة في ابؼتمثل التابع رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼتغتَ في ابؼتمثل
 :  الأتي

 الميزة" التابع كالمتغير "رأس الماؿ العلاقاتي" المستقل المتغير بين البسيط الخطي الانحدار نتائج ( :57-4الجدكؿ رقم )
 "التنافسية

 ابؼيزة التنافسية  ابؼتغتَات 
 Sigابؼعنوية  معامل الارتباط  R2 معامل التحديد معامل الإبكدار  معامل الثبات 

 1.11 1.79 1.627 1.792 1.81 رأس ابؼاؿ العلبقاتي  
 .الاستبياف نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
 التنافسية كابؼيزة بتُ رأس ابؼاؿ العلبقاتي معنوية إحصائية دلالة ذات تأثتَ علبقة كجود لنا ( يتبت17ُ-4رقم ) السابق كؿابعد من انطلبقان 

%( في 79.2يساىم بنسبة)  لوحده رأس ابؼاؿ العلبقاتي أف كىذا يعتٍ (0.792)الابكدار معامل بلغ فقد - الدراسة فتًة خلبؿ –
 دلالة ذك الأثر كىذا - الأخرل العوامل ثبات مع افتًاض -متغتَات البيئة ابػارجية  مع في التأقلم راسة كدعم تنافسية ابؼؤسسة بؿل الد

 . الأخرل العوامل مسابنة فتمثل (5.80) القيمة أما أقل، أك (%5 ) معنوية مستول معنوية عند
 :   أف ، بقد رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة التنافسية  بتُ الإبكدار بدعامل ابػاصة النتيجة على كاعتمادا السابق ابعدكؿ إفِ كبالرجوع



( ، كىذا يدؿ على أنو ىناؾ علبقة R=  1.79( بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة التنافسية فقد بلغ )rأف معامل الإرتباط ) -1
 قوية كموجبة بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة التنافسية  ؛بدعتٌ توجد علبقة طردية ، ارتباط بتُ رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة التنافسية 

( ، أم أف نسبة تفستَ رأس ابؼاؿ العلبقاتي =1.627R²فقد بلغ ) R²) التحديد) معامل في كابؼتمثلة التفستَية القابلية أما -2
إفُ العلبقات القوية التي تنشأ ما بتُ ابؼؤسسة  د سببهايعو  -الدراسة فتًة خلبؿ- %62.7 ب تقدر التنافسية للتغتَات ابغادثة في ابؼيزة

ية بؿل الدراسة كأطراؼ البيئة المحيطة بها من موردين كمنافستُ كبابػصوص الزبائن ،لأف ىذا الأختَ يعتبر أىم عامل يعود بالربح كابؼردكد
   على ابؼؤسسة  . 

رأس  بتُ 1.15دلالة إحصائية عند مستول معنوية  ذات علبقة تأثتَ نو توجدتنص على أ كالتي الثالثة الفرعية الفرضية تؤكد النتائج كىذه
 التنافسية  للمؤسسة بؿل الدراسة . كابؼيزة ابؼاؿ العلبقاتي

 المطلب الثاني : إختبار الفرضية الرابعة كالفرضية العامة للدراسة 
دد ، كبلتبر كذالك الفرضية العامة للدراسة عن طريق الإبكدار البسيط في ىذا ابؼطلب بلتبر الفرضية الفرعية الرابعة بإستعماؿ الإبكدار ابؼتع

 باستخداـ معامل الإرتباط بتَسوف  .
 تنص الفرضية الرابعة على أف : أكلا . إختبار الفرضية الرابعة : 

ة الجهوية بشار عند ىناؾ تفاكت في دكر مكونات رأس الماؿ الفكرم في التأثير على الميزة التنافسية لمؤسسة موبليس المديري
 %( ،  0.05مستول دلالة )

لإستخدامو في إختبار الإبكدار ابؼتعدد لإبكدار ابؼيزة التنافسية كمتغتَ تابع على كل من ابؼتغتَات ابؼستقلة )  تم بناء بموذج إبكدار متعدد 
( ، كالذم يبتُ أف معادلة   18-4دكؿ رقم )رأس ابؼاؿ البشرم ، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، رأس ماؿ العلبقات ( ، كالنتائج مبينة في ابع

، كذالك بلغت قيمة معامل التفستَ أك  1.15، كىي أقل من  1.111الإبكدار ابؼتعدد جيدة حيث بلغت القيمة الإحتمالية للنموذج 
غتَات ابؼستقلة ) رأس ابؼاؿ % ، كىذه قيمة جيدة لتفستَ التغتَ ابغادث في ابؼيزة التنافسية نتيجة التغتَ ابغادث في ابؼت81.2التحديد 

 .  البشرم ، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، رأس ماؿ العلبقات (
 ( : اختبار تحليل الإنحدار المتعدد لمتغيرات الدراسة   58-4جدكؿ رقم ) 

R2  القيمة الإحتمالية F  متوسط
 ابؼربعات 

بؾموع  درجة ابغرية
 ابؼربعات

 الإحصاءات

 الإبكدار  27,291 3 9,097 27,970 0,000 0,70
 البواقي 11,709 36 0,325

 المجموع  39,00 39 
 .SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على بـرجات  المصدر :

( يبتُ لنا أف معاملبت بموذج الإبكدار ، كأف القيمة الإحتمالية بؼعاملي رأس ابؼاؿ البشرم كرأس 18-4من خلبؿ ابعدكؿ السابق رقم )
،  1.15% ( ، بينما كاف معامل رأس ابؼاؿ ابؽيكلي غتَ معنوم عند مستول الدلالة 1.15نوم عند مستول دلالة )ابؼاؿ العلبقاتي مع



كىي قيمة لا تبعد كثتَا عن مستول معنوية ، بدعتٌ أف رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ليس لو   1.171حيث بلغت القيمة الإحتمالية بؽذا ابؼعامل 
، كما  1.15كىي أقل من  1.111ة ، لكن بقد أف القيمة الإحتمالية لنموذج الإبكدار ككل بلغت أثر معنوم في برقيق ابؼيزة التنافسي

% ، كىذه قيمة جيدة لتفستَ التغتَ ابغادث في ابؼيزة التنافسية نتيجة التغتَ ابغادث في 70بلغت قيمة معامل التفستَ أك التحديد 
ذالك فإنو سيتم إدراج رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ضمن بموذج الإبكدار الذم تم التوصل إليو ابؼتغتَات ابؼستقلة كمن ضمنها رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، ل

 كىو على النحو التافِ : 
 مساىمة مكونات رأس الماؿ الفكرم في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة موبليس المديرية الجهوية بشار =

 ( رأس ابؼاؿ العلبقات0,391+ ) ( رأس ابؼاؿ ابؽيكلي0,239( رأس ابؼاؿ البشرم +) 0,277+)  1.72
 ( : الإحصاءات كالمعاملات المتعلقة بنموذج الإنحدار 59-4جدكؿ رقم ) 

 ابؼتغتَات ابؼستقلة  ابؼعاملبت  Tقيمة  القيمة الإحتمالية 
 الثابت  1.72 1.111 1.111
 رأس ابؼاؿ البشرم 1.277 1.892 1.111
 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي  1.239 1.399 1.171
 رأس ابؼاؿ العلبقاتي 1.391 2.318 1.12

 .SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على بـرجات  المصدر :
( يتضح لنا أف بموذج الإبكدار الذم تم التوصل إليو أف معامل رأس ابؼاؿ العلبقاتي بلغ 19-4من خلبؿ ابعدكؿ السابق رقم ) 

ر أف رأس ابؼاؿ العلبقاتي يؤثر في برقيق ابؼيزة التنافسية بشكل أكبر من ( كىو أكبر معامل ضمن بموذج الإبكدار ، كىو ما يفس1.391)
وذج ابؼكونتُ الأخرين ، ثم يأتي في ابؼرتبة الثانية من حيث التأثتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية رأس ابؼاؿ البشرم حيث بلغ معاملو ضمن بم

( ، بفا يعتٍ أف ىناؾ تفاكت بتُ مكونات 1.239ابؼاؿ ابؽيكلي بدعامل) (  ، كيأتي في ابؼرتبة الثالثة كالأختَة رأس 1.277الإبكدار )
 رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية   . 

 كعليو فالفرضية الرابعة صحيحة بدعتٌ أف :
ة بشار عند مستول دلالة ىناؾ تفاكت في دكر مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم في التأثتَ على ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس ابؼديرية ابعهوي

 %( ، كذالك من خلبؿ بناء بموذج إبكدار متعدد .1.15)
 الفرعية العامة للدراسة : الفرضية اختبار -ثانيا 

 :أنو على تنص الفرضية العامة للدراسة 
 .كابؼيزة التنافسية رأس ابؼاؿ الفكرم بتُ 0.05 معنوية مستول عند إحصائية دلالة ذات علبقة تأثتَ توجد

 التنافسية، ابؼيزة في ابؼتمثل التابع رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼتغتَ في ابؼتمثل ابؼستقل ابؼتغتَ بتُ البسيط ابػطي الابكدار برليل نتائج أىم انتك
 متضمنة في ابعدكؿ الأتي :  (SPSS)الإحصائي  البرنامج إفُ كبالاستناد



 الميزة" التابع كالمتغير "رأس الماؿ الفكرم" المستقل تغيرالم بين البسيط الخطي الانحدار نتائج ( :20-4الجدكؿ رقم )
 : "التنافسية
 ابؼيزة التنافسية  ابؼتغتَات 

 Sigابؼعنوية  معامل الارتباط  R2 معامل التحديد معامل الإبكدار  معامل الثبات 
 1.11 1.83 1.697 1.835 2.61 رأس ابؼاؿ الفكرم  

 .الاستبياف نتائج على دبالاعتما الطالب إعداد من :المصدر
 التنافسية كابؼيزة بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم معنوية إحصائية دلالة ذات تأثتَ علبقة كجود لنا ( يتبت21ُ-4رقم ) السابق ابعدكؿ من انطلبقان 

 %( في83.5بنسبة)  يساىم لوحده رأس ابؼاؿ الفكرم أف كىذا يعتٍ ( ،1.835الابكدار ) معامل بلغ فقد - الدراسة فتًة خلبؿ –
 دلالة ذك الأثر كىذا - الأخرل العوامل ثبات ، مع افتًاض بسرعة البيئية ابؼتغتَات مع في التأقلم ك الدراسة بؿل ابؼؤسسة دعم تنافسية
 .العوامل  مسابنة فتمثل (2.61القيمة ) أما أقل، أك (%5 ) معنوية مستول معنوية عند

 :   أف ، بقد رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية  بتُ الإبكدار بدعامل ابػاصة نتيجةال على كاعتمادا السابق ابعدكؿ إفُ كبالرجوع
( ، كىذا يدؿ على أنو ىناؾ علبقة R=  1.83( بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية فقد بلغ )rأف معامل الإرتباط ) -1

 تٌ توجد علبقة طردية قوية كموجبة بتُ ابؼتغتَين رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية  ؛بدع، ارتباط بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية 
( ، أم أف نسبة تفستَ رأس ابؼاؿ الفكرم =1.697R²فقد بلغ ) R²) التحديد) معامل في كابؼتمثلة التفستَية القابلية أما -2

إفُ ابؼخزكف الفكرم الذم تتمتع بو ابؼؤسسة  يعود سببها -الدراسة تًةف خلبؿ- %(69.7 ب) تقدر التنافسية للتغتَات ابغادثة في ابؼيزة
 من معارؼ كمهارات كبتٌ برتية  تتواجد لدل ابؼؤسسة ، كالعلبقات  ابػارجية التي تربط ىذه ابؼؤسسة مع مورديها كزبائنها  كمنافسيها  ،

 زتها التنافسية. كمسابنة كل ىذه الاصوؿ في زيادة حصتها السوقية كبالتافِ الرفع من مي
كعليو من خلبؿ كل من نتائج الفرضيات ابعزئية كنتائج جدكؿ الإبكدار ابػاص برأس الفكرم كابؼيزة التنافسية نتوصل بأف الفرضية 

رأس ابؼاؿ  %( بت1.15ُدلالة إحصائية عند مستول معنوية)  ذات علبقة تأثتَ نصت على أنو توجد الدراسة العامة صحيحة ، كالتي
 التنافسية  . كابؼيزة الفكرم

التنافسية  %( بين رأس الماؿ الفكرم كالميزة0.05معنوية) مستول عند إحصائية دلالة تأثيرية ذات علاقة أم أنو توجد
 للمؤسسة محل الدراسة . 

 المطلب الثالث : اختبار فيشر ك ستودانت 
 ( : f) فيشر اختبار -5

 التحديد معامل قيمة موضوعية كمدل ابؼقتًح، النموذج بؼعادلة الإحصائية ابؼعنوية حوؿH0))الفرضية  اختبار في فيشر اختبار يتمثل
 جدكؿ من ابؼستخرجة f tab))ابعدكلية أك ابغرجة القيمة ك،  ( f réel) الفعلية  القيمة بدقارنة نقوـ ذلك أجل من عليو، المحصل
 . فيشر مقياس



 )ابؼستخرجة من ابعدكؿ فسيتم رفض الفرضية   (F tab)كبر من القيمة ابعدكلية أ (f réel )إذا كانت القيمة الفعلية أك ابغقيقية  
H₀)  ( ابؼفتًضة للطبيعة العشوائية بؼعادلة التمثيل ابؼقتًحة ، أم أف معادلة التمثيل جيدة كقيمة معاملR2 ( ىي عليها برصلنا التي 
 ؛  تمثيلال جودة ك فعالية لتقدير كمقياس لاستخدامها كتصلح موضوعية قيمة

 أف أم ابؼقتًحة، التمثيلابؼفتًضة للطبيعة العشوائية بؼعادلة   (H₀) فإنو سيتم قبوؿ الفرضية (F réel < F tab) إذا كانت قيمة
   . 184 التابع ابؼتغتَ سلوؾ تفستَ تصلح لا ك إحصائيا معنوية غتَ ابؼقتًحة الابكدار معادلة

 . فيشر مقياس جدكؿابؼستخرجة من   (F tab)يمة ابغرجة أك ابعدكلية كالق (F réel ) القيمة يوضح التافِ ابعدكؿ ك
 حسب مقياس فيشر :  F tab)كالقيمة الجدكلية ) F réel )( : القيمة الفعلية )25-4الجدكؿ رقم )

  F réel )القيمة الفعلية)  F tab)القيمة ابعدكلية) (v2)درجة حرية ابؼقاـ   v1)درجة حرية البسط) αمستول ابؼعنوية 
0 .00 01 38 4 .11 87.61 

 ( خاص بدقياس فيشر 12من إعداد الطالب اعتمادا على جدكؿ توزيع فيشر ك ابؼلحق رقم ) المصدر :
، كعليو فإف  F tab)أكبر من القيمة ابعدكلية)  F réel )المحتسبة) أك الفعلية القيمة أف بقد (21-4رقم ) ابعدكؿ معطيات على بناءا

للطبيعة العشوائية بؼعادلة التمثيل ابؼقتًحة ، أم أف معادلة التمثيل جيدة كقيمة  ابؼفتًضة ك(H₀)ار ىي رفض الفرضية  نتيجة ىذا الاختب
التي حصلنا عليها ىي قيمة موضوعية ، كيصلح استخدامها كمقياس لتقدير فعالية كجودة التمثيل كبصفة عامة  R2معامل التحديد 

 بموذج الدراسة ككل مقبوؿ .
  (T) ستيودنت  تياراخ -2
 ( : aإختبار ستودانت بالنسبة للمعامل )  -أ 
 الآتي : في ابؼتمثلة ك الدراسة فرضية لاختبار ستيودنت اختبار استخداـ ثم 

:H₀ ابؼديرية ابعهوية بشار أم أف   النقاؿ للهاتف بؼؤسسة موبليس التنافسية ابؼيزة تدعيم في رأس ابؼاؿ الفكرم يساىم لاa=0 
 :H₁ ابؼديرية ابعهوية بشار أم أف : النقاؿ للهاتف بؼؤسسة موبليس ابؼيزة التنافسية تدعيم في ساىم رأس ابؼاؿ الفكرمي 

 1  #a  0.05ك=α  
 التوزيع جدكؿ من ابؼستخرجة  (Ttab)كالقيمة ابعدكلية لو  (T réel )المحسوبة أك الفعلية القيمة بدقارنة الاختبار ىذا إجراء يتم ك

 لستيودنت .
 رأس ابؼاؿ الفكرم تأثتَ كجود لعدـ ابؼفتًضة H₀ الفرضية رفض فسيتم ابعدكؿ من ابؼستخرجة القيمة من أكبر الفعلية القيمة كانت إذا

 بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة يساىم تدعيم أم أف رأس ابؼاؿ الفكرم H1أم بدعتٌ قبوؿ الفرضية  موبيليس، بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة علي
 a≠ 0بدعتٍ  تف النقاؿ فرع بشارموبيليس للها

، أم أنو لا يوجد تأثتَ  لرأس ابؼاؿ الفكرم في تدعيم  H₀ الفرضية قبوؿ سيتم فإنو المحتسبة القيمة من أكبر ابعدكلية القيمة كانت كإذا
 ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس للهاتف النقاؿ فرع بشار . 

                                                           
184

 .52-51  ص ، ، ابؼرجع السابقالقياسي الاقتصاد علي، بؿمد 



كمستول  =v   38حرية درجة الإحصائي عند التوزيع جدكؿ من ابؼستخرجة ابعدكلية كالقيمة الفعلية القيمة يوضح التافِ كابعدكؿ
  α=0.05معنوية 

 ( aبالنسبة للمعامل ) ( T tab )كالقيمة الجدكلية  (T réel )( :القيمة الفعلية 22-4الجدكؿ رقم )
 القيمة المحتسبة  القيمة ابعدكلية  درجة ابغرية ابؼقاـ  مستول ابؼعنوية 

1.15 38 1.19 9.36 
 .ستيودنت بدقياس ابػاص 02 رقم كابؼلحق لستيودنت التوزيع جدكؿ على اعتمادا الطالب إعداد من :المصدر

ابعدكلية، كعليو فإف نتيجة ىذا الاختبار ىي  القيمة من أكبر المحسوبة أك الفعلية القيمة أف بقد (25رقم) ابعدكؿ معطيات علي بناءا
ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس فرع بشار ، أم أف رأس   تدعيم في لرأس ابؼاؿ الفكرم تأثتَ كجود لعدـ ابؼفتًضة H₀رفض الفرضية 

   ≠1aابؼاؿ الفكرم يؤثر على ابؼيزة التنافسية بدعتٌ 
 : (b) للثابت بالنسبة  (T)ستيودنت اختبار -ب

 : التالية الفرضية حسب(b)تم استخداـ اختبار ابؼتغتَ الثابت 
 : H₀ الصفر أم أف  يساكم ثابتال   b=0 

 H₁ 1أم أف  الصفر يساكم لا : الثابت b≠  
 جدكؿ من ابؼستخرجة (Ttab)لستيودنت كالقيمة ابعدكلية  لو  (T réel )المحسوبة  أك الفعلية القيمة بدقارنة الاختبار ىذا إجراء كيتم
  .ستيودنت توزيع

ابؼفتًضة لعدـ  (H₀)ابؼستخرجة من ابعدكؿ سيتم رفض الفرضية   (T tab) المحسوبة أكبر من قيمة (T réel )إذا كانت قيمة  
 . ≠1bكجود ابؼتغتَ الثابت ، أم أف ابؼتغتَ الثابت لا يساكم الصفر 

 ، أم أنو لا يوجد متغتَ ثابت . (H₀)فإنو سيتم قبوؿ الفرضية  (T réel < T tab)كإذا كانت قيمة 
( ابؼستخرجة من جدكؿ التوزيع الإحصائي لستيودنت عند T tabكالقيمة ابعدكلية)  T réel)كابعدكؿ التافِ يوضح القيمة الفعلية) 

  =α 1.15كمستول معنوية  V=38(H₀) 0الدرجة 
 ( :b( بالنسبة للثابت )Ttab( كالقيمة الجدكلية ) Tréel( : القيمة الفعلية )23-4الجدكؿ رقم )
 القيمة الفعلية  كلية القيمة ابعد درجة حرية ابؼقاـ  مستول ابؼعنوية 

1.15 38 1 .19 11 .79 
 .  spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على بـرجات  المصدر :

( بقد أف القيمة الفعلية أك المحسوبة أكبر من القيمة ابعدكلية كعليو فإف نتيجة ىذا الاختبار ىي 23-4بناءا على معطيات ابعدكؿ رقم )
 ، كعليو يبقى بموذج الدراسة كما في الأكفُ : b=0دـ كجود الثابت أم أف ابؼفتًضة لع  H0عدـ قبوؿ الفرضية 

Y= 0.83 x + 2 .61 
 



 الدراسة نتائج كمقترحات   الرابع : المطلب
 نتائج الدراسة : -أكلا 
 :النتائج التالية إفُ التوصل بسكن الدراسة فرضية كاختبار الاستبيانات إجابات برليل خلبؿ من
% من عماؿ ابؼؤسسة  60 من أكثر بيثلوف إذ عملها في الشباب عنصر على بقوة ابؼديرية ابعهوية موبليس بشار ( ابؼؤسسة ) تعتمد -
 ؛
 ابؼدركسة ؛ العينة إبصافِ من %71 نسبتهم ليسانس( تفوؽ ابعامعية ) بابػصوص الشهادات بضلة من ىم ابؼؤسسة إطارات أغلبية إف -
 الفئة كىم الإطارات، بؾتمع أفراد % من 51 بيثلوف إذ سنوات  11سنوات إفُ  5 من  خبرة لديهم الدراسة عينة أفراد جل كأغلب -

 الغالبة ؛
 معامل بلغ فقد   -خلبؿ فتًة الدراسة – التنافسية كابؼيزة رأس ابؼاؿ الفكرم بتُ )معنوية( إحصائية دلالة ذات تأثتَ علبقة كجود -

 التأقلم  في – بؿل الدراسة ابؼؤسسة مساعدة في  %(83بنسبة ) يساىم لفكرم كحدهلرأس ابؼاؿ ا ( ، أم أف بنسبة1.83) الابكدار
 .التي يشهدىا قطاع الإتصالات اللبسلكية    البيئة ابؼتغتَات كالتطورات مع

 :التالية للنتائج بالإضافة إفُ أف ىناؾ إثبات لفرضيات الدراسة ابؼيدانية كذالك من توصلنا
 كابؼيزة رأس ابؼاؿ البشرم بتُ طردية قوية كجود علبقة إفُ التوصل تم الدراسة عينة أفراد إجابات خلبؿ كمن ةالاستبيان الدراسة خلبؿ من

 ؛ =R 1.74حيث بلغ معامل الإرتباط   موبيليس، بؼؤسسة التنافسية
 كابؼيزة رأس ابؼاؿ ابؽيكلي  بتُ حسنة طردية توجد علبقة الدراسة عينة أفراد إجابات خلبؿ كمن الاستبيانية الدراسة خلبؿ من كذلك

 ؛ =R 1.76، حيث بلغ معامل الإرتباط   التنافسية 
 ؛ =R  1.79التنافسية   كابؼيزة رأس ابؼاؿ العلبقاتي بتُ قوية طردية علبقة توجد

ابؼاؿ الفكرم  كجود تفاكت في دكر مكونات رأس إفُ التوصل تم الدراسة عينة أفراد إجابات خلبؿ كمن الاستبيانة الدراسة خلبؿ من -
شار عند ) رأس ابؼاؿ البشرم ، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كرأس ابؼاؿ العلبقاتي( في التأثتَ على ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة موبليس ابؼديرية ابعهوية ب

 %( ؛1.15مستول دلالة )
موبيليس  بؼؤسسة التنافسية ابؼيزة في تدعيم كبتَ أثر لرأس ابؼاؿ الفكرم أف إفِ التوصل تم ستيودنت ك فيشر اختبار كباستعماؿ  -

أف  بيكن موبيليس فرع بشار ،  النقاؿ ابعزائر للهاتف اتصالات أف الإىتماـ برأس ابؼاؿ الفكرم في بحيث للهاتف النقاؿ فرع بشار ،
 .ابػاصة بها   التنافسية ابؼيزة يدعم
 مقترحات الدراسة : –ثانيا 
 قبل من الاعتبار من ابؼستحسن أخذىا بعتُ التي نقاطال قتًح بعضن الدراسة ، ىذه من بؽا ابؼتوصل النتائج بـتلف استعراض بعد

لرأس مابؽا الفكرم في برقيق ميزات تنافسية متجددة ،  ابؼكونة ابؼعرفة دكر لتفعيلكبابػصوص ابؼديرية ابعهوية بشار   "موبيليس" مؤسسة
 من أىم ىذه النقاط بقد :



رأس ابؼاؿ ك  البشرم ابؼاؿ رأس  على فقط الاقتصار كعدـ مكوناتو بدختلف الفكرم ابؼاؿس أر ب يليسموب اىتماـ نطاؽ توسيع ضركرة  -1
 ظل في خاصة كالعشرين ابغادم القرف في ؤسساتللم الرئيسي المحرؾ ىذا ابؼورد )رأس ابؼاؿ الفكرم(يعد أف اعتبار على ، العلبقاتي
 ؛  ابؼعرفة مبتٍ أساسا على اقتصاد

 جديدة  أفكار كتشجيعهم من أجل إقتًاح العاملتُ دفع  خلبؿ من الفكرم، ابؼاؿ سرأ تنمية أساليب بـتلف باعات على العمل -2
 لدل مؤسسة  تنافسية تعزيز في كبتَ أثر ولىذا العامل  يكوف قد مهامهم ، ك لتوليد أساليب كسياسات تسهل من إبقاز بداعيةإ بصور

  ؛ ."موبيليس"
الطريقة ابغديثة كالتي  رأسها علىشهدتها الإدارة ابغديثة للمؤسسات  التي ابعديدة التطورات أف تواكب كلعلى ابؼؤسسة ابؼدركسة  -3

 أنها حيث العاملتُ، بسكتُ أسلوبرأسهم  على قبلها من ابؼعتمدة كالإجراءات الأساليب بـتلف تطوير شأنها من التي بابؼعرفة الإدارةىي  
 في الإدارة مشاركة ككذلك تداكبؽا سهل صربوة، كجعلها ابؼعرفة كنشر أفكارىم عن التعبتَ أجل من للعاملتُ أفضل مناخ بتوفتَ مطالبة
بفا بىلق بسيز أك تفوؽ  بداخلها ابؼعارؼ كبذديد كالإبتكار الإبداع على يشجعهم أف شأنو من ىذا كل ابؼستقبلية، كخططها قراراتها

 للمؤسسة عن منافسيها الأخرين  ؛
 غتَ البشرم ابؼورد على كحده الإنفاؽ أف حيث ،"موبيليس" مستول على البشرم ابؼاؿ رأس في الإستثمار مجار ب  تفعيل ضركرة  -4

 بدا البشرم ابؼاؿ رأس  في الاستثمار آليات تشهدىا الذم التطورات كمواكبة كالتطوير، التدريب برامج على مراقبة تصاحبو فَ إذا كاؼ،
كمهاراتهم كبالتافِ تكوين تراكمات من رأس ابؼاؿ البشرم بإمكانها أف تدعم  معارفهم تطوير في يساىم ابد للعاملتُ استفادة أكبر يضمن

 .مسارات ابؼؤسسة في برقيق ميزات تنافسية مستمرة  
صدر ضركرة الإىتماـ بشكاكل كإقتًاحات الزبائن ، لأف ىذا الأختَ يعتبر أىم عنصر في عملية تسويق خدماتها ، كبالتافِ ىو ابؼ -5

الأساسي في تكوين رأس ماؿ علبقاتي متميز ، كالذم يضمن بؽا دبيومة كلو نسبيا بؼيزتها التنافسية ، كيكسبها حصص سوقية إضافية 
 على ابؼدل الطويل .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 خلاصة : 
 كابؼقابلة، الاستبياف نتائج علىادا خلبؿ برليلنا لواقع رأس ابؼاؿ الفكرم في مؤسسة موبليس كأثره في تدعيم ابؼيزة التنافسية بها كاعتم من
حيث  جهة، من بها فكرم ماؿ بتكوين رأس الاىتماـ من نوعا تبدملدراسة ا عينة أفراد حسب "موبيلس" نستخلص أف مؤسسة  فإف

 اىتمامها يعد العنصر الأساسي الذم تركز عليو من أجل خلق قيمة مضافة تساىم في دعم تنافسيتها السوقية  ، ككذا ابؼعرفةأف عامل 
ىذا ابؼورد من خلبؿ عمليات التكوين كالتدريب يساىم في تراكم معرفي  في الإستثمار أف حتُبابؼورد البشرم باعتباره العنصر الفعاؿ ،

مع زبائنها   لديها إضافة إفُ ابؽياكل ابؼعلوماتية التي تتمتع بها من تكنولوجيات ابؼعلومات كالاتصاؿ ابغديثة ككذا العلبقة القوية التي تربطها
لو القدرة على برقيق مزايا تنافسية جديدة ،   "موبيليس" مستول، كل ىذا يكوف بؽا رصيد معرفي كبالتافِ تشكل رأس ماؿ فكرم  على 

 كبالتافِ الرفع من حصصها السوقية .
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 خػػػػػػػاتمة العػػػػػامػػػػػػػة ال

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 



  خاتمة   :

كما أكدنا ضركرتو ابؼلحة للمؤسسات في  التنافسية، ابؼيزة دعم في رأس ابؼاؿ الفكرم دكر عن بالبحث الدراسة ىذه خلبؿ من قمنا قدل
بها لدل بفثلتها ابؼديرية ابعهوية بشار ، من خلبؿ  قمنا التي ابؼيدانية الدراسة بؿل كانت التي موبيليس مؤسسة الوقت ابغافِ كبابػصوص

  بذعلنا بطريقة الإشكالية ابؼطركحة على الإجابة كالغرض الأساسي من ىذه الدراسة ىو التطبيقي، الإطار على النظرم ارالإط إسقاط
لدعم كتنمية ىذا النوع  ابؼتبعة كالإستًابذيات الأساليب بـتلف عن بكدد كبشكل دقيق مصطلح كمكونات رأس ابؼاؿ الفكرم ، كالكشف

 موبيليس اختيار تم كقد ية الإستثمار فيو من أجل الوصوؿ إفُ ميزات تنافسية مستدامة لصافٌ ابؼؤسسة،ككيف من الرأبظاؿ اللبملموس ،
 تقدنً يشتًط في ىذا النوع من القطاعات أين شديدة ، بدنافسة يتميز قطاع في تعمل التي ابؼؤسسات من باعتبارىا كميداف للدراسة

 جوىر ابؼيزة التنافسية . ىو كىذا ابؼنافستُ، من أفضل كبشكل زبائنال يريده ما ك منتوج )سلعة أك خدمة( مع يتناسب

 للقياـ بتبتٍ قاعدة معرفية موبيليس) كبابػصوص ابؼديرية ابعهوية بشار كفرع منها( مؤسسة تواجو التي العراقيل كالصعوبات برديد ككذا
موبيليس  تعرقل من تطور  مؤسسة  الصعوبات التي بذابو ك لتذليل الاقتًاحات بعض كمن ثم تقدنً العمومية، ابعزائرية كنموذج للمؤسسة

. 

برأس ابؼاؿ الفكرم من رأس ابؼاؿ البشرم كرأس ابؼاؿ  الأساسية ابؼرتبطة ابؼفاىيم بصيع على التعرؼ خلبؿ من ابؼصطلح ابعديد تطرقنا بؽذا
استلزـ  البحث في أكثر التعمق كبالتافِ ابؼؤسسة ، ابؽيكلي كرأس ابؼاؿ العلبقاتي كعلبقات كل ىذه ابؼصطلحات بابؼيزة التنافسية في

 :بالنتائج التالية ابػركج

 :الدراسة نتائج عرض :أكلا

تبتٍ ابؼؤسسة لإدارة معرفية بؿكمة ترتكز أساسا على الإىتماـ  خلبؿ من برقيقو بيكن رأس ابؼاؿ الفكرم ىو رأس ماؿ جوىرم إف -1
 لدل رأس ابؼاؿ الفكرم ؛برأس مابؽا البشرم ، لأنو يعتبر أىم مكوف 

تتجلى في جودة ابؼنتجات كابػدمات ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة    أفكار جديدة إبداع كخلق الغالب ىو في رأس ابؼاؿ الفكرم -2
 لصافٌ زبائنها ؛ 

 درجة بحسب قىيب فإف ذلك مؤقتة أك مستدامة كونها ، أما تنافسية ىو مصدر أساسي لتحقيق كدعم ابؼيزة رأس ابؼاؿ الفكرم إف -3
 رأس ماؿ الفكرم في ابؼؤسسة  ؛ تراكم

حيث أف ابؼشكلة  بيئة تشهد تغتَ كبتَ ، كالنمو في البقاء يضمن بؽا ابؼؤسسة ،ك لدل مورد رئيسي أىم أصبح رأس ابؼاؿ الفكرم إف -4
 الأعماؿ بيئية متغتَة تتصف بها بيئةظركؼ  التي تواجو ابؼؤسسات اليوـ ىي كيفية المحافظة على العميل كليست كيفية خلق العميل ضمن

 بإضافة ابؼنافستُ، الزبائن بفعل كرغبات بغاجات حدثت التي ابعديدة التغتَات مع ليتلبءـ ابؼنتج تكييف على قدرتو ، كذالك من خلبؿ
 ىذه حل في مهم دكر ، بؽذا فرأس ابؼاؿ الفكرم يلعب ابؼطلوب بالشكل كرغباتهم مع حاجاتهم يتناسب ابؼنتج من بذعل برسينات



 ك كاكتشاؼ كفاءات كمهارات كامنة لدل الفرد جديدة، فرص التهديدات كبرويلها إفُ كمواجهة الفرص عن طريق إقتناص ابؼشكلة
 ابغافِ . استخدامها لإضافة قيمة جديدة للمنتج

لديها كدكره في برقيق ميزات تنافسية بؽا  بواقع رأس ابؼاؿ الفكرم يتعلق فيما النتائج بعض إفُ توصلنا الدراسة بؿل ابؼؤسسة كفيما بىص
 :من بينها بقد 

 عدـ إفُ بالإضافة الفعلي كقسم خاص بو لدل ىذه ابؼؤسسة ، بابؼعتٌ خاصة برأس ابؼاؿ الفكرم مصلحة لديها ليس ابؼؤسسة أف -أ
تتثمل بابػصوص في برامج تدريبية  تتعلق بؾاؿ إدارة ابؼعرفة ، لكن ىناؾ نوعا ما تطبيقا عملي لإدارة معرفية  في أفراد متخصصتُ كجود

بالأفراد العاملتُ خاصة في استعماؿ التكنولوجيات ابؼعلومات كالاتصاؿ ابعديدة ، برديث نظم معلومات كقواعد بيانات ، لكن مع كل 
 على الصعيد الدكفِ ؛ خدماتها بؾاؿ تسويق منتجاتها أك رأس ابؼاؿ فكرم تعتمد عليو ابؼؤسسة في لقياـ أساسية ركيزة توجد لا إلا أنو ىذا

 كابؼؤشرات لقياس رأبظابؽا الفكرم الأساليب كل تطبق ليس بؽا مصطلح بؿدد لرأس ابؼاؿ الفكرم ،بالإضافة إفُ أنها لا ابؼؤسسة أف -ج
ابعديدة حاؿ دكف  بؼنتجاتها بالتخطيط القياـ أجل من خارجيتُ أطراؼ على اعتمادىا أف النظرم  ،كما الإطار تم استعراضها في كالتي

كىذه الاختَة لا بيكن  على تبنيي رأس ماؿ فكرم يساىم في رفع ميزتها التنافسية ، قدرتها ، حيث تم تثبيط تراكم رأس مابؽا ابؼعرفي 
 .خارجيتُ أطراؼ برقيقها من خلبؿ

 التوصيات :ثانيا

طريقة فعلية لتبيتٍ  إبهاد في ابؼؤسسة أف تساعد ابؼمكن من التي كابغلوؿ توصيات إقتًاح إفُ توصلنا النتائج من ذكره تقدـ ما من خلبؿ
 :يلي فيما كتتمثل داخلها من أجل مسابنتو في دعم ميزتها التنافسية ، رأس ماؿ معرفي حقيقي

 برستُ كتطوير أداء ابؼؤسسة ، كيعمل أساسا من خلبؿ أفراد مسؤكلية ، لو ابؼؤسسة داخل برأس ابؼاؿ الفكرم خاص قسم توفتَ -1
 ابؼبدعتُ؛ الأفراد لديهم بظات كتتوفر التسويق ، ..افٍ بؾالات عديدة : إدارة ابؼوارد البشرية ، في عالية بزصصات كمذ

 ابعديدة ؛ بؼنتجاتها يتعلق ببرامج كخطط فيما خارجيتُ أطراؼ على اعتمادىا درجة أف تقلل من ابؼؤسسة يتوجب على -2

التي بؽا علبقة مباشرة مع رأس ابؼاؿ  ابؼشركعات بذاه ابؼؤسسة مصافٌ بـتلف بتُ تًؾابؼش الاىتماـ كضع إطار خاص بالتنسيق ك-3
 جديدة ؛ منتج أك خدمة تلك التي من خلببؽا يتم التوصل إفُ من أجل دعمها كالسعي بكو برقيق أىدافها ،خاصة الفكرم

ثمارىا من أجل خلق قيمة مضافة يساىم بها كل تكوين فرؽ العمل داخل ابؼؤسسة من أجل إستغلبؿ كل القدرات كالكفاءات  كاست-4
 عماؿ الفريق  .

على الإبداع كتقدنً أفكار كإقتًاحات جديدة تساىم  العاملتُ العاملتُ من أجل برفيز الأفراد خاص كابؼكافئات للحوافز نظاـ إنشاء -5
 في خلق قيمة مضافة لصافٌ ابؼؤسسة ؛



كل  أف بالاعتبار فيو، ابؼسابنة ابؼؤسسة  في عماؿ بصيع بيكن العصف الذىتٍ ، ك للؤفكار عن طريق إستعماؿ طريقة صندكؽ كضع -6
 رأس ماؿ لاملموس يبدأ بتًاكم لمجموعة من الأفكار ذات الطبيعة ابؼتجددة ؛

 ؛مشاريع الإبداع كالإبتكار  بـتلف كمتابعة دراسة ابؼؤسسة ، تتم من خلببؽا مصافٌ بـتلف بيثلوف أفراد من بعنة تكوين -7

ربط كبستتُ علبقة ابؼؤسسة مع زبائنها ، كذالك من خلبؿ التواصل ابؼستمر معهم ، عن طريق الاستماع لكل مقتًحاتهم فيما بىص  -8
ابغاجات كالرغبات التي يبدكنها  ، ككذا في طبيعة ابؼنتج أك ابػدمة ابؼقدمة سواء من حيث الكم أك من حيث النوع ككذا ما يتعلق بنظاـ 

 لغتَ ذالك ؛ التسعتَ ..ا

 إزاء تشجيعية سياسات من خلبؿ كضع لإحداث التغيتَ، العاملتُ بؼقتًحات بالإنصات ابؼدركسة ابؼؤسسة قبل من الاىتماـ زيادة -9
 جديدة فيما بىص تقدنً منتج أك خدمة جديدة ؛ بؼقتًحات عند تقدبيهم بؽم الإبهابي الدعم تقدنً مع للببداع الفكرم ، مقتًحاتهم

 قيامها على بناء السوقي، كمركزىا خدماتها لتطوير سياسات كإجراءات تتخذ أف الدراسة بؿل للمؤسسة على الإدارة العليا بيتوج -11
تساعد  إجراءات تتخذ أف عليها بهب ذلك كلتحقق عليها، الرقابة نظم كضبط خدماتها إستًاتيجياتها، كتصميم صياغة في باستحداث

 كابؼكافآت التعيتُ بؾاؿ في لسياسات جديدة بانتهاجها العوائق كافة كإزالة ابؼعارؼ، كتبادؿ لتُ،العام بتُ الاتصالات تفعيل على
 كابغوافز؛

 في إلغاء أك باستحداث، ابؼتغتَات ابعديدة مع السريع التجاكب ضركرة على ابؼديرين أف تقنع شأنها من خطط برسم القياـ -11
 حل في الكاملة ابغرية ضماف مع الإدارية، ابؼستويات في كافة التقنيات ابغديثة استعماؿ في جذرية تغتَات كإجراء التنظيمية، ىياكلها

 للمؤسسة؛ العلبقاتي ابؼاؿ الرأس على المحافظة ضماف بهدؼ ابػدمات للزبائن، بتقدنً ابؼتعلقة الفورية ابؼشكلبت

 عن إمتيازات نوعية على جديدة، للحصوؿ دماتخ خلق على العمل إستًابذيتها ضمن تضع أف يتوجب على ابؼؤسسة ابؼدركسة -12
لغاية كاحدة كىي رفع ابغصة السوقية لصافٌ  التقنيتُ كمصافٌ الأقساـ ابؼديرين كابػبراء جهود تكاتف عليها يعتٍ أف كىذا ابؼنافستُ،
 ؛ ابؼؤسسة 

 بؾالاتو ؛ بدختلف لابتكارم لديها ا النشاط زيادة إفُ تقود حقيقية معرفية قاعدة تؤسس أف ابؼؤسسة ابؼدركسة على ينبغي-13

 الأفراد توجيو بهدؼ تنظيمية قرارات ابزاذ على مساعدتها في كفعاؿ مهم دكرا لو رأس ابؼاؿ الفكرم أف موبيليس تدرؾ أف ينبغي -14
 .ابؼستقبل في تنافسي كسلبح كاستعمابؽا كابتكارية إبداعية أفكار بخلق للقياـ ابغديثة الوسائل التقنية امتلبؾ إفُ العاملتُ

 :الدراسة آفاؽ :ثالثا

 مواضيع برتاج للبحث من بينها :  عدة للباحث تبتُ الدراسة فتًة خلبؿ

 الاقتصادية ؛ دكره في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة رأس ابؼاؿ الفكرم ك كاقع -



 ؛أبنية رأس ابؼاؿ العلبقاتي كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية  -

 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كأثره على الإبداع التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية ؛  -

 .للمؤسسة ابعزائرية  برقيق الفعالية التنظيمية في كأثره الإستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم  -
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 -كأساليب المحافظة عليو ، ابؼنظمة العربية ابؼتحدة ،عمافصافٌ، رأس ابؼاؿ الفكرم : طرؽ قياسو  علي كأبضد ابؼفرجي حرحوش عادؿ -26

  . 2111الأردف،
الرسائل كالأطركحات، دار الأبحاث للتًبصة كالنشر كالتوزيع جامعة  :عبد المجيد قدم، أسس البحث العلمي في العلوـ الاقتصادية كالإدارية  -27

 .2115ابعزائر ، 
 2111صرة ، مكتبة الإدارة ابعديدة ، دار غريب للطباعة ،القاىرة مصر،علي السلمي، خواطر في الإدارة ابؼعا -28
 . 2111فريد النجار، ابؼنافسة كالتًكيج التطبيقي ، مؤسسات شباب ابعامعة، الاسكندرية، مصر ،  -29
  ، 2112، ، أبو ظبي 11فيلب كوتلر كأخركف، التسويق ، تربصة مازف نفاع، ىيئة أبو ظبي للثقافة كالتًاث ،الطبعة  -31
 . 2117الأردف ،  –سعد غالب ياستُ ، إدارة ابؼعرفة: ابؼفاىيم، النظم كالتقنيات ، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، عماف  -31
الأردف ،  –سعد علي العنزم كأبضد علي صافٌ ، إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ ، دار اليازكم للنشر كالتوزيع ، عماف  -32

2119 . 
سعد علي العنزم ،دراسة بعنواف :" رأس ابؼاؿ الفكرم : الثركة ابغقيقية بؼنظمات الأعماؿ القرف ابغادم كالعشركف " ، بؾلة العلوـ  -33

 . 2111الاقتصادية كالإدارية ، المجلد الثامن ، العدد ابػامس كالعشركف ، 
 . 511،ص 2111 مصر، القاىرة، لبعد الثالث، ستَفيس، ا كايد مركز التغيتَ كبرديات الإدارة عامر، يس سعيد -34
 . 2116الأردف،  –سهيلة بؿمد عباس ، إدارة ابؼوارد البشرية مدخل إستًاتيجي ، الطبعة الثانية ،دار كائل للنشر ، عماف  -35
مصر ،  –كالتوزيع ، القاىرة  ىاني بؿمد السعيد، رأس ابؼاؿ الفكرم ) إنطلبقة إدارية معاصرة ( ، الطبعة الأكفُ ، دار السحاب للنشر -36

2118 . 
 :  المجلات -ب

ة ابعندم نهاؿ ابضد ، دراسة بعنواف قياس رأس ابؼاؿ الفكرم : أحد ابؼتطلبات الأساسية لتحديد قيمة ابؼنشأة ، بموذج مقتًح ،بؾلة ابغاسب-38
 ،2115القاىرة مصر ،  –( ، جامعة القاىرة 44( ، السنة )65كالإدارة كالتأمتُ ، العدد)

دراسة استطلبعية لأراء عينة من مدراء ابؼصارؼ ابغكومية في  -لطيف عبد الرضا عطية ، رأس ابؼاؿ الفكرم كإدارة ابؼعرفة : العلبقة كالأثر -39
 . 2118،  3، العدد 11للعلوـ الإدارية كالإقتصادية ، المحور الإدارم ، المجلد  بؿافظة الديوانية ، بؾلة القادسية

ضية ، دراسة بعنواف" التسيتَ الاستًاتيجي لرأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية ابؼستدامة للمؤسسة الاقتصادية ، بؾلة العلوـ بظلبفِ بو -41
 . 2115الإنسانية ، جامعة ابعزائر ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة ، العدد السادس .

 بؿمد ،جامعة الإنسانية العلوـ بؾلة الإقتصادية، للمؤسسة ابؼستدامة التنافسية كابؼيزة الفكرم ابؼاؿ لرأس الاستًاتيجي التسيتَ بوضيو، بظلبفِ -42
 ،.2114  جواف بسكرة، ، 02 العدد خيضر،

تأمتُ  بظية علي أمتُ، المحاسبة على عناصر رأس ابؼاؿ الفكرم ،دراسة برليلية مع التطبيق على رأس ابؼاؿ البشرم ،بؾلة المحاسبة كالإدارة كال -43
 . 2113ارة ،جامعػػػػػة القاىرة ، العدد الستوف ،كلية التج



 . 2116طو حستُ نوم ، الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي كدكره في بناء ابؼيزة للمنظمة ، المجلة العلمية للبحوث كالدراسات التجارية ،  -44
 الملتقيات العلمية : -ج

 الاندماج البشرية كفرص التنمية حوؿ الدكفِ ابؼلتقى التنافسية، ابؼيزة برقيق في ؤسسةابؼ ككفاءات بؼوارد الفعاؿ التسيتَ دكر الشيخ، الداكدم -45
 . 2004 مارس .10 كرقلة، جامعة الاقتصادية، كالعلوـ ابغقوؽ كلية البشرية، كالكفاءات ابؼعرفة اقتصاد في

بؼنظمات الأعماؿ ،مداخلة ضمن ملتقى دكفِ حوؿ رأس  حرير بوشعور ك صليحة فلبؽ ، رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في دعم ابؼيزة التنافسية -46
 . 2111ديسمبر 14|13ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلق ، يومي 

العربية" ، الكويت ،  بلقاسم بن عنتً ، التجارب الناجحة في النفاد إفُ الأسواؽ العابؼية، ندكة ابؼعهد العربي للتخطيط ، بعنواف" التنافسية-47
 ، .2113مارس  15-فيفرم 15
ابعزائر، -إدارة ابؼوارد البشرية في عصر ابؼعرفة، ملتقى دكفِ حوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ، ،جامعة الشلف حياة براىيمي، -48

 . 2111نوفمبر19-18يومي
ت المحيط ، ملتقى دكفِ حوؿ برولات المحيط كابؼؤسسة الإقتصادية ، معهد رجم نصب ،أماؿ عيارم، ،تنافسية ابؼؤسسات الاقتصادية كبرولا -49

 .  2111أكتوبر ، 31ك  29بسكرة يومي  -علوـ التسيتَ جامعة بؿمد خيضر
ى بؿمد زبتَ كشوقي جدم ، الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية ، مداخلة قدمت ضمن إطار فعاليات ابؼلتق -51

ـ التسيتَ ، الدكفِ حوؿ : رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات ابغديثة ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلو 
 ،. 2111ديسمبر  14-13جامعة الشلف ،يومي 

ؤبسر العلمي الدكفِ حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات موساكم زىيدة ، نظرية ابؼوارد كالتجديد في التحليل الإستًاتيجي للمنظمات ،ابؼ -51
 . 2111مارس 9-8كابغكومات ،جامعة كرقلة ،

موسى ربضاني كصباح ترغيتي ، دكر التعليم التنظيمي في بناء رأس ابؼاؿ الفكرم ، ابؼلتقى الدكفِ ابػامس حوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم في  -52
 . . 2111ديسمبر  14-13جامعة الشلف  ، يومي ابؼنظمات العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة ، 

قمي ، صافٌ مهدم كطاىر بؿسن الغالبي ، دراسة بعنواف " رأس ابؼاؿ ابؼعرفي : ابؼيزة التنافسية ابعديدة بؼنظمات الأعماؿ في ظل الاقتصاد الر  -53
كلية العلوـ الاقتصاد كالعلوـ الإدارية ، جامعة الزيتونة الأردنية   بحث مقدـ للمؤبسر العلمي الدكفِ السنوم بعنواف : إدارة ابؼعرفة في العافَ العربي ،

 ، 2114الأردف ،  –،عماف 
، دكر كأبنية الابتكار في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية في ظل اقتصاد ابؼعرفة ، بربرم بؿمد أمتُ طرشي بؿمد، -54

 . 2118نوفمبر  28-27الشلف ، –، جامعة حسيبة بن بوعلي مداخلة قدمت في ابؼلتقى العلمي الدكفِ
ة عبد الله بلوناس ، أمينة قذايفية ، دكر رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، مؤبسر علمي الثالث حوؿ إدار  -55

الأردف ،  -لوـ الإدارية ، جامعة العلوـ التطبيقية ابػاصة ، عماف منظمات الأعماؿ ، التحديات العابؼية ابؼعاصرة ، كلية العلوـ الاقتصادية كالع
2116  . 

عبد الرزاؽ مولام بػضر ك بؿمد بغسن علبكم  ، إشكالية الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي بابؼنظمات الاقتصادية ، ابؼلتقى الدكفِ حوؿ  -56
 . 2118-12-3كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ ، جامعة البليدة ، إدارة كقياس رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية ،  



كمسابنتها  علي عبد الله ، إدارة ابؼوارد البشرية كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، ابؼلتقى الدكفِ الثاني حوؿ ابؼعرفة  في ظل الاقتصاد الرقمي  -57
 ، . 2117ديسمبر  7-4يابعزائر، يوم -في برقيق مزايا تنافسية، ، جامعة شلف

ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية ، كلية  رأس كقياس إدارة حوؿ الدكفِ ابؼلتقى التنافسية، ابؼيزة ك الفكرم ابؼاؿ علي عبد الله ، رأس -58
  . 2118ديسمبر14، يوـ 3العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر 

 ابؼؤبسر إطار في مقدـ بحث ابعزائر، موبيليس النقاؿ ابؽاتف مؤسسة في اليقظة لتطبيق برليلية دراسة بومعزة، سهيلة بوبطخم، الفتاح عبد -59
 .  2010 أفريل 29 إفُ 26 الأردف، الزيتونة، جامعة ابؼعرفة، بؾتمع في الريادية حوؿ العاشر الدكفِ السنوم

ة مقدمة ضمن فعاليات ابؼلتقى الدكفِ ابػامس حوؿ " رأس ابؼاؿ الفكرم في عيسى دراجي ، الإستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم ، مداخل -61
الشلف ،  –منظمات الأعماؿ العربية في ظل الإقتصاديات ابغديثة ، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة حسيبة بن بوعلي 

 . 2111ديسمبر  14ك13يومي 
ة ابؼعرفة كدكرىا في تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم للمؤسسة الإقتصادية ، دراسة بذربة ابؼؤسسة الوطنية لإنتاج قياد صبرم، كمقيمح كورتل فريد -61

سوناطراؾ ، ابؼؤبسر العلمي الدكفِ حوؿ إدارة كقياس رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية  ، كلية العلوـ الإقتصادية  –كتسويق المحركقات 
 .  2118مام  14ك 13ة سعد دحلب البليدة، ، يومي كعلوـ التسيتَ ، جامع

بظلبفِ بوضية ، تسيتَ ابؼعرفة كبرستُ الأداء التنافسي للمؤسسة الإقتصادية ، ابؼؤبسر الدكفِ العلمي حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات  -62
 . 2115مارس  19 -18مي كابغكومات ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة كرقلة ،يو 

 ابؼنافسة حوؿ الرابع الدكفِ ابؼلتقي ابعزائرم، النقاؿ ابؽاتف صناعة بؼتعاملي التنافسية كالإستًاتيجيات التنظيمية ابؼلبمح قوفي، سعاد -63
 ،. 2010 وفمبرن 10 ك 09 الشلف، جامعة العربية، الدكؿ في المحركقات قطاع خارج الصناعية للمؤسسات ابؼنافسة كالاستًاتيجيات

ر يوسف مسعداكم ، القدرة التنافسية كمؤشراتها ، ابؼؤبسر العلمي الدكفِ حوؿ الأداء ابؼتميز للمؤسسات كابغكومة ، جامعة كرقلة ، ابعزائ -64
 . .. 2115مارس  8-9،
 : الأطركحات كالمذكرات -د

ية ، دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية للبتصالات بقمة ، مذكرة تدخل ضمن بوركوة عبد ابؼالك ، إدارة ابؼعرفة كدكرىا في دعم ابؼيزة التنافس -65
-2111متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ  علوـ التسيتَ فرع تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ ، جامعة قسنطينة ، 

2112 . 
سية ، مذكرة بزرج تدخل ضمن إطار نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ ،كلية بوبعة عبد الوىاب ، دكر الإبتكار في دعم ابؼيزة التناف -66

 العلوـ الاقتصادية كعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة .
 هادة ش لنيل مقدمة رسالة ، للبتصالات موبيليس مؤسسة حالة دراسة التسويقي النشاط في ابؼبيعات ترقية إستًاتيجية ، الياس بوضياؼ -67

 . 2008 قسنطينة، جامعة التسيتَ، كعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية تسويق، بزصص ابؼاجستتَ،
وـ بلقيدكـ صباح، أػثر تكنولوجيا ابؼعلومات كالإتصاؿ ابغديثة على التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية ،كلية العلوـ الإقتصادية كالعل -68

، 2ضمن إطار نيل شهادة  رسالة ماجستتَ ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ ، جامعة قسنطينة التجارية كعلوـ التسيتَ، مذكرة تدخل 
2112|2113 . 



( كأكراسكوـ ATحباينة بؿمد ، بعنواف " دكر الرأبظاؿ الفكرم في تعزيز ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ، دراسة مقارنة بتُ اتصالات ابعزائر) -69
رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في إدارة أعماؿ ، كلية العلوـ الإقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التستَ، جامعة  ( ،OTAتليكوـ ابعزائر )

 . 2118.|2117، سنة  3ابعزائر 
 ابؼاجستتَ شهادة لنيل مقدمة رسالة بالزبوف، العلبقة إدارة كفائو، ك الزبوف رضا لتحقيق ابغديثة الإستًاتيجية الرؤية ابغكيم، عبد حططاش-71

 .2118-2117 ،سطيف جامعة التسيتَ، كعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة بزصص
وريا ، داسي كىيبة حستُ، إدارة ابؼعرفة كبرقيق ابؼيزة التنافسية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، كلية العلوـ الاقتصاد، جامعة دمشق، س -71

2116|2117 ، 
،ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ ’’ براءة الاختًاع مؤشر لقياس تنافسية ابؼؤسسات كالدكؿ’’ مد الطيب،دكيس بؿ -72

 . 2116|2115الاقتصادية بزصص دراسات اقتصادية ، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية ، جامعة كرقلة، ابعزائر ،
سية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ ربضاني أبظاء ،دكر براءة الاختًاع في دعم تناف -73

 التسيتَ فرع تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بومرداس، ابعزائر،
2119|2111. 

 إدارة بزصص ماجستتَ رسالة ابعزائرية، الاقتصادية ابؼؤسسة في الإدارم العمل كفاءة من الرفع في الاتصالات نظاـ دكر عمراف، الدين عز -74
 .2117| 2006 سطيف، جامعة التسيتَ، كعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية الأعماؿ

لنيل شهادة ابؼاجيستً، فرع إدارة  عمار بوشناؼ، "ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية، مصادرىا، تنميتها، تطويرىا"، رسالة مقدمة -75
 . 2112، 3الأعماؿ ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ ، جامعة ابعزائر

مصطفى رجب علي شعباف، رأس ابؼاؿ الفكرم كدكره في رفع ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة  -76
 ، 2111غزة ، فلسطتُ ، –كلية العلوـ التجارية ، ابعامعة الإسلبمية   ابؼاجستتَ بزصص إدارة اعماؿ ،

سة متَخاف كخالد بؿمد أمتُ ، العلبقة بتُ الأساليب ابؼعرفية كرأس ابؼاؿ الفكرم كتأثتَىا في التوجو الاستًاتيجي ، دراسة برليلية ، درا -77
 . 2113دكتوراة الفلسفة ، ابعامعة ابؼستنصرية العراؽ ،

لعاصمة ، اش ربضة ، دكر إدارة ابؼوارد البشرية بابؼعرفة في تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم ، دراسة حالة مديرية ابؼوارد البشرية)موبليس( بابعزائر اكرب  -78
-2113 ،3مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ إدارة أعماؿ ، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة ابعزائر 
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 : إستمارة الإستبياف( 5الملحق رقم )

 الدراسة إستبياف

  -محمد بن أحمد  –( 2جامعة كىراف)

"  رأس الماؿ الفكرم كدعامة لتنافسية المؤسسة الجزائرية :" في إطار التحضتَ بؼذكرة ماجستتَ إدارة الأعماؿ بزصص تسويق حوؿ موضوع
 دراسة حالة ابؼديرية ابعهوية موبليس للبتصالات بشار . 

جابة على أسئلة ىذا الإستبياف مسابنة منكم في إعداد ىذه ابؼذكرة .يشرفتٍ أف أدعوا سيادتكم بأف تتفضلوا بالإ  

 الباحث : بن بضتُ بوبصعة                                                  الأستاذ ابؼشرؼ : الأستاذ الدكتور كربافِ بغداد

 إليك العبارات التالية ضع إشارة )+( مقابل كل اختيار يناسبك :

 الجزء الأكؿ : المعلومات الشخصية  :

:      ذكر                                        أنثى. الجنس 5  

سنة 51أقل من  –41            سنة 41أقل من -31من           سنة 31أقل من      . السن:2  

سنة فأكثر   51   

. المستول التعليمي :3  

ثانوم                   جامعي            دراسات عليا     إبتدائي             أساسي            

المستول الوظيفي .4  

إجابات أخرل                   إطار                      تقتٍ            عامل تنفيذم  

الخبرة :   .5  

ر سنوات فأكث 11سنوات                 11أقل من–5من              سنوات5أقل من   

 الجزء الثاني : أسئلة خاصة برأس الماؿ الفكرم
يقصد برأس ابؼاؿ الفكرم ىو بؾموع ابؼعرفة ابؼقيدة لدل ابؼؤسسة ، كالتي بيكن توظيفها كاستثمارىا من أجل برقيق قيمة  رأس الماؿ الفكرم :

. مضافة  
 البعد الأكؿ - رأس الماؿ البشرم :  يقصد برأس ابؼاؿ البشرم ابؼعرفة كابػبرات كابؼهارات الإبداعية لدل العاملتُ .

 

 



موافق 
 بساما 

غتَ  بؿايد  موافق 
 موافق 

غتَ موافق 
 إطلبقا

 رقم  العبارة 

  المعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرفة      
تتوفر لديك ابؼعرفة اللبزمة بابؼهارات ابؼستخدمة لتأدية      

 عملك
1 

ن العماؿ ابعدد مع غتَىم مابؼعرفة  العماؿ القدامىيشارؾ      
  أثناء قيامهم بالعمل 

2 

 3 لا تشعر بابغاجة للبحث عن ابؼعرفة اللبزمة لأداء مهامهك     
  الخبػػػػػػػػرة العلمػػػػػية      
 4 بستلك خبرة عالية في بؾاؿ عملك     
تسهم خبرتك التي تتمتع بها في تقدنً حلوؿ متميزة      

يامك بالعمل للمشكلبت التي تواجهك أثناء ق  
5 

بستلك مؤسستك عدد كاؼ من العماؿ الذين بيتلكوف      
 ابػبرات اللبزمة لأداء عملهم بكفاءة .

6 

  الابداع      
يتوفر لدل عاملي مؤسستك القدرة على الإبداع كتطوير      

 أساليب العمل 
7 

تعمل مؤسستك على تعزيز ابعهود للبحتفاظ بعامليها ذكم      
الإبداعية ابؼتميزة  القدرات  

8 

تلتزـ بابؼشاركة في الأفكار ابعديدة للمنتجات التي تقدمها      
 ابؼؤسسة

9 

  ابؼهػػػػػػػػػارات كالقػػػػػػػػػدرات     
مؤىلبتك تصل إفُ ابؼستول ابؼقبوؿ الذم يتطلبو أداء      

 مهامهك
10 

تركز مؤسستك على التعليم ابؼستمر كأساس لاكتساب      
بؼهارات .ا  

11 

بيتاز عماؿ مؤسستك بقدرات إبداعية بذعلهم لا يقعوف في      
 أخطاء سابقة عند أدائهم بؼهامهم 

12 

  فرؽ العمػػػػػل      



 
 
 
 
 

 
  يقصد برأس ماؿ ابؽيكلي تلك الأنظمة كالسياسات كالبرامج ابؼلبئمة لبيئة العمل في ابؼؤسسةرأس الماؿ الهيكلي : -البعد الثاني

  أنظمة المعلومات كقواعد البيانات      
نظم معلومات خاصة تساىم في سرعة إبقاز  مؤسستكتستخدـ      

 الأعماؿ بالشكل ابؼطلوب . 
16 

مؤسستك قواعد بيانات متاحة لكل كحداتها ابؼختلفةتستخدـ        17 

تعمل مؤسستك على برديث كتطوير نظم ابؼعلومات كقواعد البيانات      
 بصفة مستمرة .

18 

   السياسات كالإجراءات     
إجراءات مؤسستك توضع من أجل تسهيل عملك كتنفيذه بكفاءة      

 عالية.
19 

تطوير مهارات ككفاءات مواردىا البشرية. بكو تسعى مؤسستك       21 
تعتمد مؤسستك على معايتَ بؿددة للؤداء بردد من خلببؽا طبيعة       

 الإختلبؼ بتُ الأداء الفعلي كالأداء ابؼتوقع . 
21 

التدريبية  لبرامجا        
توفر مؤسستك ابؼيزانية الكافية ابؼخصصة لتطوير مهارات ككفاءات      

 عامليها عن طريق كضع برامج تدريبية خاصة بهم .
22 

توفر لك مؤسستك نظم حوافز كمكافئات مناسبة ،من أجل تعزيز درجة      
 إبداعك .

23 

بك باستخداـ  تقوـ مؤسستك بتنفيذ برامج التدريب ابػاصة     
 تكنولوجيات حديثة 

24 

  الهيكل التنظيمي      
ابؽيكل التنظيمي ابػاص بدؤسستك يوفر درجة كبتَة من الوضوح في       

 طبيعة العلبقات القائمة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ   
25 

 كتكرس ، العمل ابعماعيك على أسلوب مؤسستك تشجع     
 الفريق  ركح من

13 

 14 تشارؾ باقي زملبئك في العمل عند مواجهتك بؼشكلبت       
برصل مؤسستك على أفضل مردكدية ، عندما يشكل      

 العماؿ مع بعضهم البعض فريق عمل متعاكف .
15 



)ىيكل تنظيمي مؤسستك تعيد تنظيم كتنسيق ىيكلها بشكل مستمر     
ات البيئة التنافسية المحيطة تناسبا مع متغتَ  مرف(  

26 

يضمن ابؽيكل التنظيمي تدفق كسرياف ابؼعرفة اللبزمة بعميع ابؼستويات      
 الإدارية بؼؤسستك 

27 

 البعد الثالث- رأس ماؿ العلاقات : رأس ابؼاؿ العلبقاتي ىو قدرة ابؼؤسسة على الاحتفاظ بعلبقات قوية مع زبائنها كمورديها .
مع الزبائن العلاقة         
تقوـ مؤسستك بدراسة استطلبعية مستمرة للتعرؼ على احتياجات      

 زبائنها  
28 

 29 بزصص مؤسستك أسعار معقولة كبجودة عالية لصافٌ زبائنها      
 31 تشعر أف معظم الزبائن موالوف للمؤسسة كراضوف عنها.     

كل زبائنها .تسعى مؤسستك إفُ بزفيض الوقت اللبزـ بغل مشا        31 

  العلاقة مع الموردين      
 وادتكسبها كفرة من ابؼ التيخيارات من ابؼوردين ك بستلك مؤسستك عدة      

.اللبزمة   
32 

تكرس مؤسستك كقتا كبتَا لاختيار مورديها بدا يضمن بؽا معرفة تامة      
 لكل البيانات ابػاصة بهم.

33 

عمليات بؽدؼ المحافظة على علبقات تلتزـ مؤسستك بتنفيذ بعض ال     
 طويلة ابؼدل مع مورديها .

34 

  العلاقة مع المنافسين      
تقوـ مؤسستك بدسح دكرم للبيئة التنافسية من أجل التعرؼ على      

 ابؼنتجات التي يقدمها ابؼنافسوف 
35 

ات تقوـ مؤسستك بابؼقارنة بتُ ابؼنتجات التي تقدمها لزبائنها كابؼنتج     
 التي يقدمها ابؼؤسسات ابؼنافسة 

36 

 37 تقيم مؤسستك بعض التحالفات مع بعض ابؼؤسسات ابؼنافسة      
 
 
 
 
 



 منافسيها.يقصد بابؼيزة التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على أداء أعمابؽا بشكل يفوؽ قدرات : يةػػػػنافسػػػػػػزة التػػػالمي - ثثاللجزء الا      
 ـ مح مو مو ش   الجودة  غ ـ ش غ 

.ستك قدرة تنافسية كبتَة بؼا تتمتع بو منتجاتها بابعودة العاليةبستلك مؤس       1 
. تنجز مؤسستك منتجاتها بالشكل الذم يطلبو الزبائن       2 

بزصص مؤسستك كحدة خاصة للتواصل الفردم مع الزبائن ، كالتعرؼ على      
.ابؼقدمة  أرائهم بابػصوص جودة ابؼنتجات  

3 

تطبيق  من أجلابؼقدمة للزبائن  بؼنتجاتقاييس جودة ام تك لتحديدؤسسمتسعى      
 أنظمة الاعتماد كابعودة المحلية كالعابؼية.

4 

  التميز      
ابؼؤسسات ابؼنافسةتتميز مؤسستك بتوفرىا بؼهارات كخبرات عالية لا تتواجد لدل        5 
 6 ابؼنافسة لا تتوفر لدل ابؼؤسسات  عالية تكنولوجياماؿ باستعمؤسستك  تتميز     
لدل  ابؼتوفرة ابؼنتجات عنك منتجات متميزة كبأسعار منخفضة تقدـ مؤسست     

 .ابؼنافسةات ابؼؤسس
7 

 8 ابؼؤىلبت كالكفاءات العالية ذكم الأفراد مؤسستك باستقطاب تتميز     
  التكلفة       
حصتها  تسعى مؤسستك إفُ إنتاج خدماتها بأقل تكلفة من أجل السيطرة على     

 السوقية 
9 

عامليها  بػبرة الأمثلا إستغلببؽ خلبؿ من الإنتاج تكاليفمن  فضمؤسستك بز       11 
من أجل  للتوزيع الأمثل منتجاتها إفُ الإستغلبؿ تسويق تراعي مؤسستك  عند     

ها .خفض تكاليف  
11 

 12 الأكليةللمواد  قتناءىا عندا بغجماقتصاديات ا منمؤسستك  تستفيد     
  الوقت     
 13 بستع مؤسستك بالسرعة في كضع قرارات كتنفيذىا في أكقاتها المحددة دكف أم تأختَ     

ة  رغبات الزبائن بسرعة كبتَ حاجات ك تتمتع مؤسستك بالقدرة على تلبية        14 
إحتياجات زبائنها في  يطرأتغتَ تك إجراءات سريعة عند كل ؤسستتخذ م       15 

 ر لكم اىتمامكم كصبركم معنا في ابؼسابنة في الإجابة عن فقرات ىذا الإستبياف .كنشك 
 
 



 ( : الأساليب الإحصائية :2الملحق رقم)
 (كالميزة التنافسية ) رأس الماؿ الفكرم  الدراسةر اك معامل الثبات كالصدؽ للمح -5
 لصدؽ لمحور رأس الماؿ الفكرم :معامل الثبات كا -أ

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,874 ,890 37 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 
 بابؼهارات اللبزمة ابؼعرفة لديك تتوفر

 عملك لتأدية ابؼستخدمة
4,45 ,815 40 

 من غتَىم مع ابؼعرفة القدامى العماؿ يشارؾ
 40 700, 4,35 بالعمل قيامهم أثناء ابعدد العماؿ

 اللبزمة ابؼعرفة عن للبحث بابغاجة تشعر لا
 40 1,400 2,30 مهامهك لأداء

 40 1,097 3,98 عملك بؾاؿ في عالية خبرة بستلك
 حلوؿ تقدنً في بها تتمتع التي خبرتك تسهم
 قيامك أثناء تواجهك التي للمشكلبت متميزة
 بالعمل

4,30 ,687 40 

 العماؿ من كاؼ عدد مؤسستك بستلك
 عملهم لأداء اللبزمة ابػبرات بيتلكوف الذين

 بكفاءة
2,75 1,256 40 

 على القدرة مؤسستك عاملي لدل يتوفر
 40 1,011 3,95 العمل أساليب كتطوير الإبداع

 للبحتفاظ ابعهود تعزيز على مؤسستك تعمل
 40 1,152 3,43 ابؼتميزة الإبداعية القدرات ذكم بعامليها

 للمنتجات ابعديدة الأفكار في بابؼشاركة تلتزـ
 40 1,272 3,15 ابؼؤسسة تقدمها التي

 الذم ابؼقبوؿ ابؼستول إفُ تصل مؤىلبتك
 40 958, 4,18 مهامهك أداء يتطلبو

 كأساس ابؼستمر التعليم على مؤسستك تركز
 40 1,038 4,00 ابؼهارات لاكتساب

 اعيةإبد بقدرات مؤسستك عماؿ بيتاز
 عند سابقة أخطاء في يقعوف لا بذعلهم
 بؼهامهم أدائهم

2,95 1,377 40 

 العمل أسلوب على تشجعك مؤسستك
 40 1,299 3,83 الفريق ركح من كتكرس ، ابعماعي

 عند العمل في زملبئك باقي تشارؾ
 40 959, 4,05 بؼشكلبت مواجهتك

 ، مردكدية أفضل على مؤسستك برصل
 البعض بعضهم مع العماؿ يشكل عندما
 متعاكف عمل فريق

4,53 ,816 40 



 خاصة معلومات نظم مؤسستك تستخدـ
 بالشكل الأعماؿ إبقاز سرعة في تساىم

 ابؼطلوب
4,13 ,883 40 

 متاحة بيانات قواعد مؤسستك تستخدـ
 ابؼختلفة كحداتها لكل

4,08 ,797 40 

 نظم كتطوير برديث على مؤسستك تعمل
 40 932, 4,05 مستمرة بصفة تالبيانا كقواعد ابؼعلومات

 تسهيل أجل من توضع مؤسستك إجراءات
 40 1,196 3,83 عالية بكفاءة كتنفيذه عملك

 مهارات تطوير بكو مؤسستك تسعى
 40 1,244 3,80 البشرية مواردىا ككفاءات

 للؤداء بؿددة معايتَ على مؤسستك تعتمد
 الأداء بتُ الإختلبؼ  طبيعة خلببؽا من بردد

 ابؼتوقع كالأداء الفعلي
2,25 1,256 40 

 ابؼخصصة الكافية ابؼيزانية مؤسستك توفر
 طريق عن عامليها ككفاءات مهارات لتطوير
 بهم خاصة تدريبية برامج كضع

3,78 1,121 40 

 كمكافئات حوافز نظم مؤسستك لك توفر
 40 1,043 3,80 إبداعك درجة تعزيز أجل ،من مناسبة

 ابػاصة التدريب برامج بتنفيذ مؤسستك تقوـ
 حديثة تكنولوجيات باستخداـ بك

3,78 1,250 40 

 يوفر بدؤسستك ابػاص التنظيمي ابؽيكل
 العلبقات طبيعة في الوضوح من كبتَة درجة

 كابؼرؤكستُ الرؤساء بتُ القائمة
3,83 1,174 40 

 بشكل ىيكلها كتنسيق تنظيم تعيد مؤسستك
 مع تناسبا (مرف تنظيمي ىيكل)مستمر

 المحيطة التنافسية البيئة متغتَات
3,60 1,355 40 

 ابؼعرفة كسرياف تدفق التنظيمي ابؽيكل يضمن
 40 797, 4,08 بؼؤسستك الإدارية ابؼستويات بعميع اللبزمة

 مستمرة استطلبعية بدراسة مؤسستك تقوـ
 40 920, 4,23 زبائنها احتياجات على للتعرؼ

 كبجودة معقولة أسعار مؤسستك بزصص
 40 742, 3,75 زبائنها فٌلصا عالية

 للمؤسسة موالوف الزبائن معظم أف تشعر
 40 838, 3,63 .عنها كراضوف

 اللبزـ الوقت بزفيض إفُ مؤسستك تسعى
 40 730, 4,33 زبائنها مشاكل بغل

 ابؼوردين من خيارات عدة مؤسستك بستلك
 40 893, 3,85 اللبزمة ابؼواد من كفرة تكسبها كالتي

 مورديها لاختيار كبتَا اكقت مؤسستك تكرس
 البيانات لكل تامة معرفة بؽا يضمن بدا

 بهم ابػاصة
3,58 ,813 40 

 بؽدؼ العمليات بعض بتنفيذ مؤسستك تلتزـ
 مع ابؼدل طويلة علبقات على المحافظة
 مورديها

4,05 ,783 40 

 التنافسية للبيئة دكرم بدسح مؤسستك تقوـ
 هايقدم التي ابؼنتجات على التعرؼ أجل من

 ابؼنافسوف
4,33 ,656 40 



 التي ابؼنتجات بتُ بابؼقارنة مؤسستك تقوـ
 يقدمها التي كابؼنتجات لزبائنها تقدمها

 ابؼنافسة ابؼؤسسات
3,00 1,013 40 

 بعض مع التحالفات بعض مؤسستك تقيم
 ابؼنافسة ابؼؤسسات

4,25 ,809 40 

 ية (معامل الثبات كالصدؽ للمحور الثاني ) الميزة التنافس -ب
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based on 

Standardized 
Items 

N of Items 

,903 ,905 15 
 

Item Statistics 
 Mean Std. Deviation N 

 تتمتع بؼا كبتَة تنافسية قدرة مؤسستك بستلك
 40 791, 4,13 العالية بابعودة منتجاتها بو

 الذم بالشكل نتجاتهام مؤسستك تنجز
 40 1,010 4,18 الزبائن يطلبو

 للتواصل خاصة كحدة مؤسستك بزصص
 أرائهم على كالتعرؼ ، الزبائن مع الفردم

 ابؼقدمة ابؼنتجات جودة بابػصوص
3,15 1,388 40 

 جودة مقاييس لتحديد مؤسستك تسعى
 تطبيق أجل من للزبائن ابؼقدمة ابؼنتجات

 كالعابؼية لمحليةا كابعودة الاعتماد أنظمة
3,63 1,275 40 

 كخبرات بؼهارات بتوفرىا مؤسستك تتميز
 40 1,114 3,13 ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل تتواجد لا عالية

 عالية تكنولوجيا باستعماؿ مؤسستك تتميز
 40 1,062 4,00 ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل تتوفر لا

 كبأسعار متميزة منتجات مؤسستك تقدـ
 لدل ابؼتوفرة تابؼنتجا عن منخفضة

 ابؼنافسة ابؼؤسسات
3,80 1,091 40 

 ذكم الأفراد باستقطاب مؤسستك تتميز
 40 1,047 3,93 العالية كالكفاءات ابؼؤىلبت

 بأقل خدماتها إنتاج إفُ مؤسستك تسعى
 حصتها على السيطرة أجل من تكلفة

 السوقية
3,88 1,067 40 

 من الإنتاج تكاليف من بزفض مؤسستك
 40 1,181 3,88 عامليها  بػبرة الأمثل بؽاإستغلب خلبؿ

 إفُ منتجاتها تسويق عند  مؤسستك تراعي
 خفض أجل من للتوزيع الأمثل الإستغلبؿ
 تكاليفها

3,93 ,917 40 

 ابغجم اقتصاديات من مؤسستك تستفيد
 الأكلية للمواد قتناءىا عندا

3,55 1,239 40 

 قرارات كضع في بالسرعة مؤسستك بستع
 40 1,071 3,68 تأختَ أم دكف المحددة أكقاتها في كتنفيذىا



 حاجات تلبية على بالقدرة مؤسستك تتمتع
 40 920, 3,78 كبتَة بسرعة الزبائن رغبات ك

 كل عند سريعة إجراءات مؤسستك تتخذ
 40 876, 4,05 زبائنها إحتياجات في يطرأ تغتَ

 2- التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة :
  صائي للمتغيرات الشخصية للدراسة :التحليل الإح -أ

 الجنس 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

H 24 60,0 60,0 60,0 

F 16 40,0 40,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

-30 3 7,5 7,5 7,5 

30 - < 40 23 57,5 57,5 65,0 

40 - < 50 9 22,5 22,5 87,5 

50 ou plus 5 12,5 12,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 12,5 12,5 12,5 5 أساسي

 37,5 25,0 25,0 10 ثانوي

 97,5 60,0 60,0 24 ليسانس

 100,0 2,5 2,5 1 عليا دراسات

Total 40 100,0 100,0  

 

 الوظيفي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 12,5 12,5 12,5 5 إطار

 50,0 37,5 37,5 15 تقني عون

 87,5 37,5 37,5 15 تنفيذي عون

 100,0 12,5 12,5 5 أخرى إجابات

Total 40 100,0 100,0  

 

 المهنية الخبرة



 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

- 5 7 17,5 17,5 17,5 

5 - < 10 23 57,5 57,5 75,0 

 97,5 22,5 22,5 9 سنوات 10 يساوي أو من أكثر

4 1 2,5 2,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 حصائي الوصفي للجزء الخاص برأس الماؿ البشرم :التحليل الإ -ب
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance 

 ابؼستخدمة بابؼهارات اللبزمة ابؼعرفة لديك تتوفر
 عملك لتأدية

40 1 5 4,45 ,815 ,664 

 من غتَىم مع ابؼعرفة القدامى العماؿ يشارؾ
 بالعمل قيامهم ناءأث ابعدد العماؿ

40 2 5 4,35 ,700 ,490 

 لأداء اللبزمة ابؼعرفة عن للبحث بابغاجة تشعر لا
 مهامهك

40 1 5 2,30 1,400 1,959 

 1,204 1,097 3,98 5 1 40 عملك بؾاؿ في عالية خبرة بستلك
 حلوؿ تقدنً في بها تتمتع التي خبرتك تسهم
 قيامك أثناء تواجهك التي للمشكلبت متميزة

 العملب
40 2 5 4,30 ,687 ,472 

 الذين العماؿ من كاؼ عدد مؤسستك بستلك
 بكفاءة عملهم لأداء اللبزمة ابػبرات بيتلكوف

40 1 5 2,75 1,256 1,577 

 الإبداع على القدرة مؤسستك عاملي لدل يتوفر
 العمل أساليب كتطوير

40 2 5 3,95 1,011 1,023 

 اظللبحتف ابعهود تعزيز على مؤسستك تعمل
 ابؼتميزة الإبداعية القدرات ذكم بعامليها

40 1 5 3,43 1,152 1,328 

 التي للمنتجات ابعديدة الأفكار في بابؼشاركة تلتزـ
 ابؼؤسسة تقدمها

40 1 5 3,15 1,272 1,618 

 يتطلبو الذم ابؼقبوؿ ابؼستول إفُ تصل مؤىلبتك
 مهامهك أداء

40 1 5 4,17 ,958 ,917 

 كأساس ابؼستمر ليمالتع على مؤسستك تركز
 ابؼهارات لاكتساب

40 1 5 4,00 1,038 1,077 

 لا بذعلهم إبداعية بقدرات مؤسستك عماؿ بيتاز
 بؼهامهم أدائهم عند سابقة أخطاء في يقعوف

40 1 5 2,95 1,377 1,895 

 ابعماعي العمل أسلوب على تشجعك مؤسستك
 الفريق ركح من كتكرس ،

40 1 5 3,83 1,299 1,687 

 مواجهتك عند العمل في زملبئك باقي ؾتشار 
 بؼشكلبت

40 1 5 4,05 ,959 ,921 

 عندما ، مردكدية أفضل على مؤسستك برصل
 عمل فريق البعض بعضهم مع العماؿ يشكل
 متعاكف

40 1 5 4,53 ,816 ,666 

Valid N (listwise) 40      

 



 : الإحصائي الوصفي للجزء الخاص برأس الماؿ الهيكلي  -ج
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance 

 تساىم خاصة معلومات نظم مؤسستك تستخدـ
 ابؼطلوب بالشكل الأعماؿ إبقاز سرعة في

40 2 5 4,13 ,883 ,779 

 لكل متاحة بيانات قواعد مؤسستك تستخدـ
 ابؼختلفة كحداتها

40 2 5 4,07 ,797 ,635 

 نظم كتطوير برديث على مؤسستك تعمل
 مستمرة بصفة البيانات كقواعد ابؼعلومات

40 1 5 4,05 ,932 ,869 

 تسهيل أجل من توضع مؤسستك إجراءات
 عالية بكفاءة كتنفيذه عملك

40 1 5 3,83 1,196 1,430 

 ككفاءات مهارات تطوير بكو مؤسستك تسعى
 البشرية مواردىا

40 1 5 3,80 1,244 1,549 

 بردد للؤداء بؿددة معايتَ ىعل مؤسستك تعتمد
 الفعلي الأداء بتُ الإختلبؼ  طبيعة خلببؽا من

 ابؼتوقع كالأداء
40 1 5 2,25 1,256 1,577 

 لتطوير ابؼخصصة الكافية ابؼيزانية مؤسستك توفر
 برامج كضع طريق عن عامليها ككفاءات مهارات
 بهم خاصة تدريبية

40 1 5 3,78 1,121 1,256 

 مناسبة كمكافئات حوافز ظمن مؤسستك لك توفر
 إبداعك درجة تعزيز أجل ،من

40 1 5 3,80 1,043 1,087 

 بك ابػاصة التدريب برامج بتنفيذ مؤسستك تقوـ
 حديثة تكنولوجيات باستخداـ

40 1 5 3,78 1,250 1,563 

 درجة يوفر بدؤسستك ابػاص التنظيمي ابؽيكل
 بتُ القائمة العلبقات طبيعة في الوضوح من كبتَة

 كابؼرؤكستُ الرؤساء
40 1 5 3,82 1,174 1,379 

 بشكل ىيكلها كتنسيق تنظيم تعيد مؤسستك
 متغتَات مع تناسبا (مرف تنظيمي ىيكل)مستمر

 المحيطة التنافسية البيئة
40 1 5 3,60 1,355 1,836 

 ابؼعرفة كسرياف تدفق التنظيمي ابؽيكل يضمن
 بؼؤسستك الإدارية ابؼستويات بعميع اللبزمة

40 2 5 4,08 ,797 ,635 

Valid N (listwise) 40      

 التحليل الوصفي للجزء الخاص برأس الماؿ العلاقاتي :  – د
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance 

 مستمرة استطلبعية بدراسة مؤسستك تقوـ
 زبائنها احتياجات على للتعرؼ

40 1 5 4,23 ,920 ,846 

 عالية كبجودة معقولة أسعار مؤسستك بزصص
 زبائنها لصافٌ

40 2 5 3,75 ,742 ,551 

 كراضوف للمؤسسة موالوف الزبائن معظم أف تشعر
 .عنها

40 2 5 3,63 ,838 ,702 

 بغل اللبزـ الوقت بزفيض إفُ مؤسستك تسعى
 زبائنها مشاكل

40 2 5 4,32 ,730 ,533 

 كالتي ابؼوردين نم خيارات عدة مؤسستك بستلك
 اللبزمة ابؼواد من كفرة تكسبها

40 2 5 3,85 ,893 ,797 



 بدا مورديها لاختيار كبتَا كقتا مؤسستك تكرس
 بهم ابػاصة البيانات لكل تامة معرفة بؽا يضمن

40 1 5 3,57 ,813 ,661 

 بؽدؼ العمليات بعض بتنفيذ مؤسستك تلتزـ
 ديهامور  مع ابؼدل طويلة علبقات على المحافظة

40 2 5 4,05 ,783 ,613 

 من التنافسية للبيئة دكرم بدسح مؤسستك تقوـ
 ابؼنافسوف يقدمها التي ابؼنتجات على التعرؼ أجل

40 3 5 4,32 ,656 ,430 

 تقدمها التي ابؼنتجات بتُ بابؼقارنة مؤسستك تقوـ
 ابؼنافسة ابؼؤسسات يقدمها التي كابؼنتجات لزبائنها

40 1 5 3,00 1,013 1,026 

 بعض مع التحالفات بعض مؤسستك تقيم
 ابؼنافسة ابؼؤسسات

40 1 5 4,25 ,809 ,654 

Valid N (listwise) 40      

 التحليل الوصفي للمحور الخاص بالميزة التنافسية :  -ق
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance 

 بو تتمتع بؼا كبتَة ةتنافسي قدرة مؤسستك بستلك
 العالية بابعودة منتجاتها

40 2 5 4,13 ,791 ,625 

 يطلبو الذم بالشكل منتجاتها مؤسستك تنجز
 الزبائن

40 1 5 4,17 1,010 1,020 

 الفردم للتواصل خاصة كحدة مؤسستك بزصص
 بابػصوص أرائهم على كالتعرؼ ، الزبائن مع

 ابؼقدمة ابؼنتجات جودة
40 1 5 3,15 1,388 1,926 

 ابؼنتجات جودة مقاييس لتحديد مؤسستك تسعى
 الاعتماد أنظمة تطبيق أجل من للزبائن ابؼقدمة
 كالعابؼية المحلية كابعودة

40 1 5 3,62 1,275 1,625 

 لا عالية كخبرات بؼهارات بتوفرىا مؤسستك تتميز
 ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل تتواجد

40 1 5 3,13 1,114 1,240 

 لا عالية تكنولوجيا باستعماؿ مؤسستك تتميز
 ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل تتوفر

40 1 5 4,00 1,062 1,128 

 منخفضة كبأسعار متميزة منتجات مؤسستك تقدـ
 ابؼنافسة ابؼؤسسات لدل ابؼتوفرة ابؼنتجات عن

40 1 5 3,80 1,091 1,190 

 ابؼؤىلبت ذكم الأفراد باستقطاب مؤسستك تتميز
 العالية كالكفاءات

40 1 5 3,92 1,047 1,097 

 تكلفة بأقل خدماتها إنتاج إفُ مؤسستك تسعى
 السوقية حصتها على السيطرة أجل من

40 1 5 3,87 1,067 1,138 

 خلبؿ من الإنتاج تكاليف من بزفض مؤسستك
 عامليها  بػبرة الأمثل إستغلببؽا

40 1 5 3,87 1,181 1,394 

 إفُ منتجاتها تسويق عند  مؤسستك تراعي
 خفض أجل من للتوزيع الأمثل غلبؿالإست

 تكاليفها
40 2 5 3,92 ,917 ,840 

 عندا ابغجم اقتصاديات من مؤسستك تستفيد
 الأكلية للمواد قتناءىا

40 1 5 3,55 1,239 1,536 

 كتنفيذىا قرارات كضع في بالسرعة مؤسستك بستع
 تأختَ أم دكف المحددة أكقاتها في

40 1 5 3,67 1,071 1,148 

 ك حاجات تلبية على بالقدرة ؤسستكم تتمتع
 كبتَة بسرعة الزبائن رغبات

40 2 5 3,78 ,920 ,846 



 تغتَ كل عند سريعة إجراءات مؤسستك تتخذ
 زبائنها إحتياجات في يطرأ

40 2 5 4,05 ,876 ,767 

Valid N (listwise) 40      

 معامل الإرتباط سبيرماف لمتغيرات الدراسة :  -3
 اط سبيرماف لمكونات رأس الماؿ الفكرم كالميزة التنافسيةمعامل الإرتب -أ

Correlations 

 المال رأس الهيكلي المال رأس البشري المال رأس 

 العلقاتي

 التنافسية الميزة

Spearman's rho 

 رأس المال البشري

Correlation Coefficient 1,000 ,798
**
 ,746

**
 ,764

**
 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 

 رأس المال الهيكلي 

Correlation Coefficient ,798
**
 1,000 ,842

**
 ,767

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 

N 40 40 40 40 

 رأس المال العلاقاتي 

Correlation Coefficient ,746
**
 ,842

**
 1,000 ,762

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 

N 40 40 40 40 

 الميزة التنافسية 

Correlation Coefficient ,764
**
 ,767

**
 ,762

**
 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 

N 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 : كالميزة التنافسية رأس الماؿ الفكرم تغيرينلملمعامل الإرتباط سبيرماف  -ب

Correlations 

 الفكري المال رأس التنافسية الميزة 

Spearma

n's rho 

التنافسية الميزة  

Correlation Coefficient 1,000 ,822
**
 

Sig. (2-tailed) . ,000 

N 40 40 

 رأس المال الفكري

Correlation Coefficient ,822
**
 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 . 

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 لإنحدار الخاص بمتغيرات الدراسة :معامل ا -4
 معاملات الإنحدار البسيط لمكونات رأس الماؿ الفكرم  كالميزة التنافسية  : -أ

 :رأس ابؼاؿ البشرم كابؼيزة التنافسية نموذج معامل الإبكدار ل -
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,746
a
 ,557 ,545 ,675 

a. Predictors: (Constant), رأس المال البشري 

 معامل الإبكدار البسيط لنموذج رأس ابؼاؿ ابؽيكلي كابؼيزة التنافسية  -



Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,767
a
 ,588 ,577 ,650 

a. Predictors: (Constant),  رأس المال الهيكلي 

 معامل الإبكدار البسيط لنموذج رأس ابؼاؿ العلبقاتي كابؼيزة التنافسية :  -
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,792
a
 ,627 ,617 ,619 

a. Predictors: (Constant),  رأس المال العلاقاتي 

 معامل الإبكدار البسيط لنموذج رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼيزة التنافسية : -
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,835
a
 ,697 ,690 ,557 

a. Predictors: (Constant), رأس المال الفكري 

 معاملات الإنحدار المتعدد لمتغيرات الدراسة :  -ب
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1,724E-016 ,090  ,000 1,000 

 067, 1,892 277, 146, 277, البشري المال رأس

 170, 1,399 239, 171, 239, الهيكلي المال رأس

 026, 2,318 391, 169, 391, العلقاتي المال رأس

a. Dependent Variable:    ابؼيزة التنافسية 

 
ANOVA

a
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 27,202 1 27,202 87,615 ,000
b
 

Residual 11,798 38 ,310   

Total 39,000 39    

a. Dependent Variable:  ابؼيزة التنافسية 
b. Predictors: (Constant), رأس ابؼاؿ الفكرم 

 
 
 
 



Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,610E-016 ,088  ,000 1,000 

 000, 9,360 835, 089, 835, رأس المال الفكري

a. Dependent Variable: ابؼيزة التنافسية 

 

 

 

 

 
 
 


