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ّٟ ٚس اٌزّوبء د فٟ ححم١ك ٚحعض٠ض ا١ٌّضة  الإعخشاح١ج

 اٌّغخذاِتت ٕبفغ١ّ اٌخّ 

صبلاث فٟ ٌلاحّ  ِمبسٔت ب١ٓ ِؤعّغت ِٛب١ٍ١ظ ِٚؤعّغت أٚس٠ذٚدساعت 

 اٌجضائش

 إعداد الباحث

 محم د كنوش

 

 اقشـــةـنـالم لجنــــة
 رئيســـا 1جامعة سطــيـف     أستـاذ التعليم الـعـالي   عبد الوىاب بلمهدي الأستاذ الد كتور:

 مشرفا ومقررا 1جامعة سطــيـف     أستـاذ التعليم الـعـالي  روش ـالأستاذ الد كتور: زين الد ين ب

 مناقشـــا 1جامعة سطــيـف     أستـاذ التعليم الـعـالي  وزيـالأستاذ الد كتور: عبد الرزاق ف

 مناقشـــا 1  ـةـنـاتـــــــمعة بجا    أستـاذ التعليم الـعـالي   وريـالأستاذ الد كتور: مسعود زم

 مناقشـــا سـيـلةـجامعة الم    أستـاذ التعليم الـعـالي  يـالأستاذ الد كتور: على دب
 مناقشـــا     1جامعة سطــيـف                   أ حاضرأستاذ  مـ                        رةـالد كتور: عمر بن سدي

 
 

 تحت إشراف

 الأستاذ الد كتور: زين الد ين بروش

 2017/2016ة ـامعي  ـــة الجــــنـالس     
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والحمد لله رب العالمين

 والصلاة والسلام على أشزف المزسلين 



 

 

 راتتشك  

ُّ اٌٍّ   ٌٚه اٌحّذ حّذًا وث١شًا ِببسوًب ١ٍ٠ك بجلاي ٚجٙه ٚعظ١ُ عٍطبٔه أْ ٚفمخٕٟ  ٌه اٌشىش ٙ

 ا سض١ج ٌٚه اٌحّذ بعذ اٌشضٝ...٘زا اٌعًّ، ٌه اٌحّذ حخٝ حشضٝ ٌٚه اٌحّذ إر بصجلإٔـ

أِب بعذ:     

"لا ٠شىش الله ِٓ لا ٠شىش إٌبّط  "   ُٝ الله ػ١ٍٗ ٚعٍ  لبً ٌمٌٛٗ صٍ  اِٚصذ   

  

 

 

 

 

 

 

 

ٌمجٌٛٗ  الإششاف ػٍٝ ٌلأعخبر اٌذوخٛس: ص٠ٓ اٌذ٠ٓ بشٚػ أرمذَ ثدض٠ً اٌشىش ٚاٌؼشفبْ  

 ٘زا الأطشٚزخ، ٚٔظ١ش  رٛخ١ٙبرٗ  اٌم١ّخ ٚاٌغذ٠ذح.

  

 وّب ارمذَ  ثدض٠ً اٌشىش ٌـــ:

ق ٠ؼٍٝ؛أعزبرٞ اٌذوزٛس: فبسٚ  

 اٌذوزٛس: ِصطفٝ ط٠ٛطٟ؛

 الأعزبر٠ٓ: سافغ ٔٛس اٌذ٠ٓ ٚ سافغ ِصطفٝ،

 اٌغبدح: أٚع١ف ِسّذ أ١ِٓ، ثٛٔٛح ِسّذ، ثٓ ز١ٍّخ زغ١ٓ، ِؼّبػ ٘ذٜ ٚز١ّذح غبشٟ. 

 ٌىً الأعبرزح ٚاٌغبدح اٌز٠ٓ عبّ٘ٛا فٟ اٌزسى١ُ ٚاٌزذل١ك اٌٍغٛٞ  ٌلاعزّبسح.

 

اٌؼًّ، ألٛي ٌُٙ شىشاً خض٠لا، ٚخضاوُ الله ػٕٟ  ٌىً ِٓ وبْ ٌٗ ِثمبي رسح فٟ إرّبَ ٘زا

 أٌف خ١ش. 

 



 

 

 إ٘ذاء
إٌٝ ِٓ لبي ف١ٙب خ١ش الأٔبَ  ــــ صٍٝ الله ػ١ٍٗ ٚعٍُ    ــــ ٌّب عئً، ِٓ أزك إٌبط أ٘ذٞ ػٍّٟ ٘زا 

: أِه، لبي: ثُ ِٓ؟، لبي: أِه، لبي: ثُ ِٓ؟، لبي: أِه، لبي: ثُ ِٓ؟ لبي: لبيثصسجزٟ ٠ب سعٛي الله ؟ 

 أبٛن.

 

إٌٝ سِض اٌحٕبْ ٚاٌعطف ٚاٌحب، إٌٝ اٌخٟ عٙشث ا١ٌٍبٌٟ ٌىٟ أٔبَ لش٠ش اٌع١ٕ١ٓ؛ أِٟ اٌحب١بت حفظٙب     

 الله ٚأطبي فٟ عّش٘ب؛

شفخبٞ؛ أبٟ اٌغبٌٟ حفظٗ الله  ٔطمج بٗ إٌٝ سِض اٌعطبء ٚاٌبزي ٚاٌغخبء ٚاٌخضح١ت، إٌٝ أغٍٝ ِب   

 ٚأطبي فٟ عّشٖ؛

أٔخّب ٚاٌذٞ اٌز٠ٓ ٌُ حخٛلفب عٓ اٌذعبء ٌٟ، دعبئىُ  وبْ ٌٚضي ٚأداِٗ الله ٌٟ عٛٔبً فٟ وً صِبْ 

 ِٚىبْ...

 

 ؛إٌٝ إثٕٟ خٛاد ثشاء صٚخزٟ اٌغب١ٌخ؛ ػٛٔبً طٛاي فزشح إٔدبص ٘زا اٌؼًّإٌٝ اٌزٟ  وبٔذ ٌٟ    

 ولاً ثبعّٙب ٚإٌٝ وً أفشاد ػبئلارُٙ ؛ إٌٝ أخٛارٟ اٌسج١جبد؛   

 إٌٝ إخٛرٟ، ٚوً أفشاد ػبئلارُٙ؛    

 إٌٝ وً وزبو١ذ اٌؼبئٍخ اٌىج١شح؛  

 إٌٝ وً أعبرزرٟ ِٓ الاثزذائٟ إٌٝ  ِشزٍخ اٌذساعبد اٌؼ١ٍب فٟ اٌدبِؼخ، إٌٝ وً ِٓ ػٍّٕٟ زشفبً؛   

   

 إٌٝ وً ِٓ أزجُٙ ٠ٚجبدٌٕٟٛٔ ٔفظ اٌشؼٛس.  

 

 ِحّذ      

 

 

 

 



 هيـكـل الـدراسـة

 

ّعّ-أ .................................................................................... مقدمة

01ّ .............................................ستًاتيجيالإّللذكّاءالإطارّالنظريّالفصل الأول: 

69ّ .........................................يةّات١ستدامةالإطارّالنظريّللميزةّالتنافسّالفصل الثاني:

135ّ ..................نافسيةّات١ستدامةتات١يزةّالوتعزيزّفيّتٖقيقّّستًاتيجيالإّالذكّاءدورّالفصل الثالث: 

200ّّ...........دراسةّمقارنةّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرّالفصل الرابع:

292ّ ...............خاتمة......................................................................

294ّ .............................................................................قائمة المراجع

311ّ ..................................................................................الملاحق.

 333 ...................................................................................الفـهارس

 



 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة  



  مقدمة 
 

 أ 

 

 مقــدمة

ّالاّملتع ّالأصعدة؛ ّتٚيع ّعلى ّات١تسارعة ّبالتغتَات ّتتسم ّبيئة ّظل ّفي ّيةقتتاادات١ؤسسات ّالتكنولوجية،
كّانتّات١ؤسساتّتسعيّداخلّقتطاعّالأعماؿّات١نافسةّبتُّات١ؤسساتّاشتدادوالقانونية،ّضفّإلذّذلكّ ،ّفبعدما

ّاتٟاضرّتسعىّإلذّتٖقيقّقتدرّمقبوؿّمنّ ّأصبحتّفيّيومنا ّفيّات١اضيّالقريب؛ ّوالرفعّمنّأرباحها إلذّالزيادة
ّ ّإلذ ّنظراً ّأصبحتّاشتدادالأرباح ّأنها كّما ّبينها، ّفيما ّالبقاءّّات١نافسة ّمن ّت٘كنها ّالتي ّالسبل كّل ّفي تبحث

ميزاتّوالتحولاتّالتيّتشهدىاّات١ؤسساتّفيّات١منّأىمّوّّ،رّمقبوؿّمنّالأرباحيةّفيّالسوؽّوتٖقيقّقتدستمرارّوالا
ّللبحثّالعلميّوّ كّبتَة ّأت٫ية ّلإعطاء ّالتوجو ّىو ّفيّّاستغلبؿعالدّاليوـ ّوات١عرفة ّفيّات١علومة ّت٦ثلة وإدماجّنواتٕو؛

كّبتَةّللبحثّتكانّتّأياًّات١ؤسسا فيّمنظومةّأوّآلياتّّالعلميّطبيعتهاّصناعية،ّتٕاريةّأوّخدمية،ّوإعطاءّأت٫ية
يةّفيّالبيئةّالداخليةّللمؤسسةّوفيّبيئتهاّات٠ارجية،ّوىذاّقتتاادتسيتَّات١عرفةّوات١علوماتّبطريقةّتتميزّبالنجاعةّالا

كّتابوّ"الإدارةّمنّأجلّات١اّماّيؤكدهّبيتًّدرّ ستقبل"،ّأفّات١عرفةّمنذّالآفّىيّات١فتاحّوأفّالعالدّبدأّيابحّكرّفي
لتجميعّات١عرفةّوليسّاليدّالعاملةّأوّات١وادّأوّالطاقتة،ّوقتدّسبقوّأفلبطوفّفيّالتأكيدّعلىّات١عرفةّبقولوّ"بدوفّّامركزّ

وات١تمثلّت١وّالمحيطّبوّاات١عرفةّلنّيكوفّالإنسافّقتادراًّعلىّمعرفةّذاتو،ّوإفّحاملّات١عرفةّوحدهّالقادرّعلىّفهمّع
ّ.الوجود"ّفي

ّوّ ّالمحيط ّىذا ّظل ّواعتمادّّتبذؿّات١ستقرّغتَفي ّالتوصل ّبغية ّوبشرية؛ ّمالية كّبتَة ّت٣هودات ات١ؤسسات
ّالبقاءّ ّىدفي ّتٖقيق ّمن ّت٘كنها ّالأقتل، ّعلى ّات١نافسة ّأو ّالأخرى ّات١ؤسسات ّعن ّوت٦يزة ّجديدة ّتسيتَية أساليب

نيفّالأساليبّالقائمةّعلىّأساسّات١عرفةّوات١علومةّمنّأىمّالأساليبّالتيّتسعىّالربحّات١قبوؿ،ّوتٯكنّتاّوتٖقيق
 ات١عرفةّوالذكّاءّإدارةالاقتتاادي،ّ،ّالذكّاءّالإستًاتيجيةات١ؤسساتّلدت٣هاّفيّأنظمتهاّالتسيتَيةّحالياّمثل؛ّاليقظةّ

كّونهاّأنظمةّتبقيستًاتيجيالإ تقدـّعلىّات١نافستُ،ّوت٘كنهاّمنّات١ؤسسةّعلىّيقظةّدائمةّوذاتّموقتعّتنافسيّمّ،
ّاكتسابّمفاتيحّالريادةّالتنافسية.

ّعلىؤسسةّتٔدىّمقدرةّات١ّافيّظلّالبيئةّالتنافسيةّمرىونلرتْيةّتٖقيقّات١ؤسسةّت٢دفيّالبقاءّواّكماّيعتبرّ
لاّمنّخلبؿّتٖقيقّات١ؤسسةّت٢ذاّالنوعّمنّات١يزةّلاّيكوفّإّغتَّأفنافسيةّمستدامةّتضمنّت٢اّذلك،ّتٖقيقّميزةّت

منّاتٟاوؿّعلىّات١علومةّتٔختلفّالطرائقّّانطلبقتاًللمعلوماتّمنّقتبلّات١ؤسسةّداخلياًّوخارجياً،ّّستًاتيجيإتسيتَّ
ّّت٢ا.وجعلهاّذاتّقتيمةّبالنسبةّّىذهّات١علومةّاستغلبؿات١شروعةّمنهاّوغتَّات١شروعةّإلذّ
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يجةّلتطورّتكنولوجياّات١علوماتّوالإتااؿّومعّالسرعةّالتيّتظهرّبهاّات١ؤسساتّوفيّنفسّالوقتتّتزوؿ؛ّنت
التيّجعلتّمنّالعالدّقتريةّصغتَة،ّتٔاّت٬علّأيّتطورّفيّأيّمكافّمنّالعالدّوّفيّأيّت٣اؿّتٯكنّأفّيؤثرّعلىّ
ّفيّ ّتتًدد ّولا ّبالغة؛ ّأت٫ية ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّتعطي ّات١ؤسسات ّجعل ّىذا كّل ّووجودىا، ّات١ؤسسة حياة

ّّّفيّظلّالبئيةّالتنافسيةّىذه.ّميزةّتنافسيةّمستدامةّتٖقيقاليةّوالبشريةّتٔاّتٯكنهاّمنّتٗايصّات١واردّات١

ّّستًاتيجيالإللذكّاءّّستًاتيجيالإإفّالدورّ ّواتٟفاظّّات١ؤسسةّإكسابفيّومركباتو ّمستدامة ّتنافسية ت١يزة
ّقتطاعّعليها، ّفي ّناشطتتُ ّمؤسستتُ ّأخذ ّخلبؿ ّمن ّاتٞزائرية ّات١ؤسسات ّفي ّذلك كّعينةّّوواقتع الاتاالات

ّتوضيحوّفيّىذهّالدراسة.ىوّماّنسعىّلاستكشافوّوّّللمؤسسةّاتٞزائرية،

 الدراسةإشكالية ـ  1

ّّّّّّّّ ّالذكّاء ّدور ّعن ّوالكشف ّللبحث ّالدراسة ّىذه ّالتنافسيةّّالاستًاتيجيتسعى ّات١يزة ّوتعزيز ّتٖقيق في
بتُّالقطاعّالعاـّالذيّت٘ثلوّمؤسسةّموبيليسّات١ستدامةّفيّمؤسساتّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّمعّدراسةّمقارنةّ

ّوالقطاعّات٠اصّالذيّت٘ثلوّمؤسسةّأوريدو،ّمنّخلبؿّطرحّالإشكاليةّالتالية:

تي موبيليس وأوريدو مؤسسبفي تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة  ستراتيجيالإما دور الذ كاء ّّّّّّ
 لاتصالات في الجزائر؟ ل

أسئلةّفرعيةّتسمحّبإجراءّدراسةّمقارنةّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّّالسؤاؿّالرئيسيويندرجّتٖتّىذاّّّّّّّ
ّعلىّالنحوّالتالر:ّّتٞزائرفيّاتاالاتّلبلأوريدوّ

ّ

فيّاعتمادت٫اّنظاـّالذكّاءّّتٞزائرفيّاتاالاتّلبلىلّتوجدّفروؽّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّ -1
ّ؟ستًاتيجيالإ

فيّتٖقيقهماّت١يزةّتنافسيةّّتٞزائرفيّاتاالاتّلبليليسّومؤسسةّأوريدوّىلّتوجدّفروؽّبتُّمؤسسةّموب -2
 مستدامة؟

الذكّاءّ ىلّتوجدّفروؽّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرّفيّالدورّالذيّيلعبو -3
 فيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسة؟ّستًاتيجيالإ
ّ
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 ضيات الدراسةفر . 2

ّالدراسة؛ ّإلذّمشكلة ّات١تغتَّات١ستقلّالذيّيتميزّبأنوّلاّتٯكنّاّاستنادا ّلطبيعة لتحكمّأوّالسيطرةّونظراً
ّعلىّطرحباددّدراسةّمقارنة،ّفإنوّيتحتمّعليناّاستعماؿّات١نهجّالوصفي؛ّالذيّيقّعليو،ّوكوننا فرضيةّلوصفّّوـ

ّلوصأوّلاّأوّقتياسّات١تغتَّات١ستقل ّثمّفرضية ،ّ ّثوفيّفّأوّقتياسّات١تغتَّالتابع، ّللجمعّودراسةّالأختَّفرضية الثة
وضوع،ّالتيّسيجريّاختبارىا،ّواستخلبصّالنتائجّات١صياغةّفرضياتّتنسجمّمعّ،ّوعليوّتمّالعلبقتةّبتُّات١تغتَين

ّوىي: رئيسية فرضيات ثلاثتعتمدّالدراسةّعلىّوالتوصياتّمنّخلبت٢ا،ّوت٢ذاّ

فيّاعتمادّّتٞزائرفيّاتاالاتّلبلتوجدّفروؽّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّ الأولى: الرئيسية الفرضية
 ؛ستًاتيجيالإنظاـّللذكّاءّ

ّقتياس ّ ويتم ّالذكّاء ّأولًا: ّالتالية، ّبات١ؤشرات ّالفرضية ّاليقظةّستًاتيجيالإىذه ّإلذ: ّيتفرع ّوالذي ،
ّإّ؛ّاتٟمايةالإستًاتيجية توليدّوّفة،ّوالتيّبدورىاّتتفرعّإلذّتشخيصّات١عرفة،ّدارةّات١عرّوالأمنّوكذلكّالتأثتَ،ّثانياً:

ّوتطبيقّات١عرفة.ّ،توزيعّات١عرفةوّتٗزينّات١عرفة،ّوّات١عرفة،ّ

فيّتٖقيقّميزةّّتٞزائرفيّاتاالاتّلبلتوجدّفروؽّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّ :ثانيةال الرئيسيةالفرضية 
 ؛تنافسيةّمستدامة

ّمنّخلبؿّ ويتمّقتياس ّالفرضية ّثانياً:ّىذه ّات١نخفضة، ّالتكلفة ّمدخلّاستدامة ّأولًا: ات١دخلتُّالتاليتُ،
ّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.

ّ يلعب :ثالثةال الرئيسيةالفرضية  ّفيّّات٬ابياّادورّّستًاتيجيالإالذكّاء ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّوتعزيز ّتٖقيق في
ّ؛أوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرمؤسستيّموبيليسّوّ

ّميزةّّويتمّ ّوتعزيز ّتٖقيق ّفي ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّدور ّالتالية: ّات١ؤشرات ّخلبؿ ّمن ّالفرضية ّىذه قتياس
ّ ّات١نخفضة، ّالتكلفة ّمنّخلبؿّمدخلّاستدامة ّميزةّوّتنافسيةّمستدامة ّالاقتتااديّفيّتٖقيقّوتعزيز ّالذكّاء دور

ّ ّللزبائن، ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّاستدامة ّمدخل ّخلبؿ ّمن ّمستدامة ّإدارّوّتنافسية ّميزةّدور ّوتعزيز ّتٖقيق ّفي ّات١عرفة ة
ودورّإدارةّات١عرفةّفيّتٖقيقّوتعزيزّميزةّتنافسيةّّ،تنافسيةّمستدامةّمنّخلبؿّمدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة

ّ.مستدامةّمنّخلبؿّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن
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ّب ّللموضوعّت٤لّالدراسة ّىوّذاتيتتنوعّأسبابّاختيارينا ّالشخايةّفيّالبحثّفيّّ؛تُّما تْكمّالرغبة
الفعاؿّفيّتٖقيقّوتعزيزّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّىذهّالرغبةّالنابعةّمنّالإدراؾّّهودورّّالاستًاتيجيموضوعّالذكّاءّ

كّماّينبعّمنّرغبةّفيّالقياـّبدراسةّمقارنةوّبأت٫يةّات١وض ّعّتْكمّالبحثّات١سبقّفيّعملّأكادتٯيّمشابوّمنّقتبل،
ّجيداًّ ّحساس ّقتطاع ّمنّفي ّت٥تلفتتُ ّمؤسستتُ ّفي ّالتكنولوجية ّناحّات١لكيةّناحيةّللتطورات الأساليبّّةيومن

ّ–أوريدوّّ-أساليبّتسيتَيةّجزائريةّت٤ضةّوالثانيةّمؤسسةّأجنبيةّذاتّّ-موبيليسّ-ّولذّوطنيةالأفّالتسيتَية؛
التطوراتّالتكنولوجيةّالتيّفرضتّىذاّالنوعّتْكمّّةعلميّةموضوعيّوىناؾّأسبابّذاتّأساليبّتسيتَيةّأجنبية.

ّّذهّالتطورات.ت٢اتٞزائريةّمواكبةّات١ؤسساتّمنّات١واضيعّفيّالوقتتّاتٟاضر،ّوضرورةّتكيفّوّ
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ّ ّتتناوت٢ا، ّالتي ّات١تغتَات ّأت٫ية ّخلبؿ ّمن ّأت٫يتها ّالدراسة ّتستمد ّإحيث ّتسعى ّنظريّلإنها ّوصف عطاء
الأختَةّعلىّاىتماـّالباحثتُّت١اّأصبحتّتلعبوّمنّدورّحساسّفيّالتأثتَّعلىّّسنواتت١تغتَاتّاستحوذتّفيّال

ّات١ؤسسات،ّبلّأصبحتّمواضيعّقتتاادالواقتعّالا ّوّقتتاادالاّالذكّاءيّالتنافسيّفيّحياة ّات١عرفة ّالذكّاءيّوإدارة
حسمّالاراعّالتنافسيّواتٟفاظّّفيّمهمةوتأثتَىاّفيّخلقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّمواضيعّّستًاتيجيالإ

ّميدانياًّ ّأما ّالنظري، ّفيّشقها ّىذا ّات١ؤسسات، ّفيّالسوؽّوحياة ّفيّمعرفةّعلىّالبقاء ّالدراسة أوّّتتجلىّأت٫ية
ّعلى ّّالوقتوؼ ّات١عقتتاادالاّالذكّاءواقتع ّوإدارة ّّي ّبينهما ّالتكاملية ّوالعلبقتة ّكمرفة ّنظاـ ّلبناء ّالذكّاءقدمة

ّالقطاعّالذيّيشهدّتنافسيةّمتتُّفيّقتطاعّامؤسستتُّىاّفيّستًاتيجيالإ مقارنةّّقتويةلاتاالاتّفيّاتٞزائرّىذا
ّالقطاعّّ،اتٞزائريّقتتاادبالقطاعاتّالأخرىّفيّالا كّوفّأفّىذا كّافّيشتغلّفيّظلّاقتتاادّاحتكارّالقلة وإف

ّ ّواحدةّوطنية ّلثلبثّمؤسسات؛ ّوّّ-موبيليس-منظمّمنّقتبلّالدولةّفيّظلّاحتكاره ّ-ازيج–أخرىّمشتًكة
ّّ.-أوريدوّّ–ّوثالثةّأجنبية

للبتاالاتّفيّاتٞزائرّت١يزةّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّتٖقيقّأوّمدىّبالإضافةّإلذّالكشفّعنّمستوىّ
كّانتّموجودة،ّومنّتٙةّتوجيوّأنظارّمتخذيّالقرارّفيّات١ؤسساتّ تنافسيةّمستدامةّوماّىوّمادرّىذهّات١يزةّإف

علىّّملالعسبلّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّوّكسبيلّلّّستًاتيجيالإءّنظاـّللذكّاءّاتٞزائريةّلأت٫يةّالاستثمارّفيّبنا
ّتٛايتها.
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ّ ّمؤسستتُ ّبتُ ّمقارنة ّبدراسة ّالقياـ ّفي ّالدراسة ّأت٫ية ّتكمن ّتستَّّّإحدات٫اكما ّوطنية ّوترسمّمؤسسة
ّ ّبالوقتوؼّعلىّواقتعّحاؿّّينّجزائريتُ،منّقتبلّمستَّّالإستًاتيجيةخططها ّيسمحّلنا ّما ّوىذا وطنيةّّمؤسسة

تكيفهاّمعّالتطوراتّومدىّاندماجهاّوّّ،مهمةّمثلّموبيليسّوالتيّتشتغلّفيّقتطاعّيتميزّبالتطورّات١تسارعّعات١ياًّ
ّلل ّالعات١يةومواكبتها ّالقطاع،ّتغتَات ّوترسمّتستَّّّأجنبيةّأخرىّمؤسسةوّّفي ّأجانب، ّمستَين ّقتبل ّمن ّجزئياً

كّاملةّستًاتيجيةالإخططهاّ كّوفّأنهاّفيّخططهاّمنّقتبلّأجانبّبافة للمستَينّعلىّمستوىّتعودّّستًاتيجيةالإ،
 ات١ؤسسةّالأـّخارجّالوطن.
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ّ ّالذكّاء ّتبتُّأت٫ية ّإلذّتٖقيقّىدؼّرئيسيّوىو ّالدراسة ّات١يزةّّستًاتيجيالإتهدؼّىذه فيّتٖقيقّوتعزيز
فيّّتيجيستًاالإالتنافسيةّات١ستدامةّنظرياً،ّومعرفةّواقتعّتأثتَّالذكّاءّ مؤسستيّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّميدانياًّ

كّانتأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر،ّموبيليسّوّ لاالحّمن؟،ّّىناؾّفروؽّفيّالتأثتَ،ّوإفّوجدت؛ّوكشفّماّإذا
ولتحقيقّىذاّات٢دؼّالرئيسيّتمّصياغةّت٣موعةّمنّالأىداؼّالفرعيةّالتيّمنّخلبت٢اّنتمكنّمنّوماّىوّسببها؟ّ

ّقّات٢دؼّالرئيسي،ّوىيّعلىّالنحوّالتالر:تٖقي

 والعناصرّات١كونةّلوّات١تمثلةّفيّالذكّاءّالاقتتااديّوإدارةّات١عرفة؛ّالاستًاتيجيالتعرؼّعلىّالذكّاءّ -1
 لبتاالاتّفيّاتٞزائر؛لّمؤسسةّموبيليسوواقتعّالعناصرّات١كونةّلوّفيّّالاستًاتيجيالكشفّعنّواقتعّالذكّاءّ -2
 لبتاالاتّفيّاتٞزائر؛مؤسسةّأوريدوّلوواقتعّالعناصرّات١كونةّلوّفيّّالاستًاتيجيالكشفّعنّواقتعّالذكّاءّ -3
لبتاالاتّفيّاتٞزائر،ّوماّىوّمؤسسةّموبيليسّلمعرفةّمستوىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّالمحققةّعلىّمستوىّ -4

 ؛؟مادرىا
تاالاتّفيّاتٞزائر،ّوماّىوّلبمؤسسةّأوريدوّلمعرفةّمستوىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّالمحققةّعلىّمستوىّ -5

 ؛؟مادرىا
ّيتب -6 ّالذكّاء ّمسات٫ة ّمدى ّفيّّستًاتيجيالإتُ ّات١عرفة ّوإدارة ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّبتُ ّللتفاعل ّحتمية كنتيجة

 ؛للبتاالاتّفيّاتٞزائرّموبيليستٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّشركةّ
ّل -7 وفيّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّوفيّّستًاتيجيالإكاءّلذّّالكشفّعنّالفوارؽّات١وجودةّفيّاعتمادّنظاـ

ّ ّتأثتَ ّأوريدوّّالإستًاتيجيالذكّاء ّومؤسسة ّموبيليس ّمؤسسة ّبتُ ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّوتعزيز ّتٖقيق في
 للبتاالاتّفيّاتٞزائر؛
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ةّتٔاّيكسبهاّت٤لّالدراسّتتُفيّات١ؤسسّالاستًاتيجيقتابلةّللتطبيقّلتطويرّالذكّاءّّوتوصياتّتقدنًّمقتًحات -8
والتوصياتّللمؤسساتّبافةّعامةّفيّالقطاعاتّتعميمّىذهّات١قتًحاتّّ،ّونقلّأوميزةّتنافسيةّمستدامة

ّ.،ّوفيّات١ؤسساتّعموماًّالأخرىّفيّاتٞزائر

 الدراسةـ المنهج المتبع في  6

ّوالتيّبناءًّّّّّّّ ّأنوّعلىّمتغتَاتّالدراسة ّالسيطرّلاّتٯكنّالتحكّتتميز ّأو ّمّفيّأيّمنها ّعليها، ّيدفعناّة ىذا
كّلّواحدّعلىّحدى،ّّ-ات١ستقلّوالتابعّ-لقياسّات١تغتَينّ علىّات١نهجّّلابدّأفّنعتمدّأساساًّّوبالتالربأداتتُ،

ّ ّالدراسة ّت١تغتَي ّأولًا ّنظري ّتوصيف ّتقدنً ّعلى ّيقوـ ّوالذي ّّ-الوصفي؛ ّالتنافسيةّّستًاتيجيالإالذكّاء وات١يزة
ّمنّالاّ-ات١ستدامة ّبشيء ّلأجلّفهموتناوت٢ما ّوكيفّيؤّّستفاضة ّالتابع،مكوناتهما ّات١تغتَّات١ستقلّفيّات١تغتَ ّّثر

ّالدراسة.ّوذلكّفيّاتٞانبّالنظريّمن

ّّّّّّ ّعلى ّالاعتماد ّتم ّفقد ّالتطبيقي ّاتٞانب ّفي ّات١قارفأما ّات١نهج ّخلبؿ، ّّمن ّبتُّات١نهج ّمقارنة ّدراسة إجراء
ّيتعلقّبواقتعّ ّفيما ّأوريدوا ّموبيليسّومؤسسة ّوتأثتَّّذكّاءالمؤسسة ّات١ستدامة ّالتنافسية ّالذكّاءالإستًتيجيّوات١يزة

كّانتّ كّلبّات١ؤسستتُّوالبحثّفيّسببّالفوارؽّالتي ّات١ستدامةّفي ّالتنافسية الإستًاتيجيّفيّتٖقيقّونعزيزّات١يزة
ّّ.سببّفيّذلك
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 أولا: الدراسات العربية

ّدكتورّّ(2008دراسة )العزاوي،  -1 ّأطروحة ّاه وقرارات  ستراتيجيالإ الذ كاء"أثر العلاقة بين بعنواف:
 رؤساء وأعضاء: دراسة اختبارية تحليلية لآراء عينة من ستراتيجيالإعمليات الخدمة في النجاح 

 ".مجالس عدد من كليات جامعة بغداد
ّ ّإلذ ّالدراسة ّتىدفت ّبتُ ّالعلبقتة ّأثر ّات٠دمةّالاستًاتيجيّالذكّاءبياف ّعمليات ّالنجاحّّوقترارات في

ّّستًاتيجيالإ ّوشكلت ّبغداد، ّتٞامعة ّتابعة كّليات ّتسع ّالدراسة ّوشملت ّبغداد، ّجامعة كّليات منّّ%38في
ّ ّمن ّفجمعت ّالدراسة ّبيانات ّأما ّاتٞامعة، كّليات ّىذه80ّّت٣موع ّت٣الس ّوأعضاء ّرؤساء ّمن ّوعضواً رئيساً

قّوالسجلبتّالرتٝيةّّئشاىداتّات١يدانيةّوالوثاالاستبانةّوتمّالاستعانةّبات١قابلبتّالشخايةّوات١ّاعتمادالكلياتّب
كأدواتّمساعدةّفيّتٚعّلبيانات،ّواعتمدتّالدراسةّأساليبّالإحااءّالوصفيّفيّتٖديدّقتوةّمتغتَاتّالدراسة،ّ



  مقدمة 
 

 ص 

 

أبرزىاّّ؛وأساليبّالإحااءّالاستدلالرّاللبمعلميةّلاختبارّفرضياتها.ّوقتدّتوصلتّالدراسةّإلذّالعديدّمنّالنتائج
ّرص ّت٤دودية ّّستًاتيجيالإّالذكّاءيد ّعلى ّات١بحوثة ّالكليات ّإفي ّت٘تع ّبّ%25ثر ّالعينة ّأفراد ّمن ّالذكّاءفقط

ّالنمطّمنّّ%75،ّوتوفرّبعضّمقوماتوّستًاتيجيالإ ،ّوضعفّبعضّالذكّاءمنهم،ّووجودّنقصّفيّثقافةّىذا
علوماتّت١تخذيّقتراراتّعملياتهاّبوّىذهّالكلياتّفيّتهيئةّات١ّمحتيةّللنظاـّات١علوماتيّالذيّتهتمقوماتّالبنيةّالت

عنّت٤دوديةّتٕسيدىاّت١تغتَاتّالبيئة. ّفيّالوقتتّات١ناسب،ّفضلبًّ
"دور الذ كاء الاستراتيجي وجودة المعلومات على  بعنواف: أطروحةّدكتوراه( 2013دراسة )العدوان،  -2

 جودة المعلومات في البنوك التجارية الكويتية".
ستًاتيجيّوجودةّات١علوماتّعلىّجودةّالقراراتّفيّالبنوؾّرّالذكّاءّالإىدفتّالدراسةّإلذّالتعرؼّعلىّأث

فّت٣تمعّالدراسةّمنّات١ديرينّفيّالإدارةّالعلياّوالوسطىّفيّالبنوؾّالتجاريةّالكويتيةّوالبالغّالتجاريةّالكويتية،ّتكوّّ
ّ 371ّعددىم ّنسبة ّشكلت ّفقد ّالدراسة ّعينة ّأما ّات33%١، ّعدد ّبلغ ّحيث ّالدراسة ّت٣تمع ّمن ،132ّديرين

ولتحقيقّأىداؼّالدراسةّاستخدـّات١نهجّالوصفيّالتحليليّتٞمعّالبياناتّوتٖليلهاّواختبارّالفرضياتّمنّخلبؿّ
ّاستخ ّاستبانة ّوبعد ّللدراسة، ّرئيسية كّأداة ّفرضياتهاّإدمت ّلغرضّاختبار ّالدراسة ّلبيانات ّالتحليل ّعملية جراء

ستًاتيجيّبأبعادهّعلبقتةّذاتّدلالةّإحاائيةّبتُّالذكّاءّالإّتوصلتّالدراسةّإلذّعددّمنّالنتائجّأبرزىا:ّوجود
ّالتجارية ّالبنوؾ ّفي ّات١علومات ّذّوجودة ّأثر ّووجود ّبأبعادىا، ّالإّيالكويتية ّللذكّاء ّإحاائية ستًاتيجيّدلالة

ّالقراراتّفي ّعلىّجودة ّوّّللمديرينّبأبعاده ّالكويتية، ّذوّالبنوؾّالتجارية ّأثر ّّيجود ّللعلبقتةإدلالة بتُّّحاائية
ّستًاتيجيّبأبعادهّوجودةّات١علوماتّبأبعادىاّعلىّجودةّالقراراتّفيّالبنوؾّالتجاريةّالكويتية.الذكّاءّالإ

في تحقيق ممارسات الجودة  ستراتيجيالإ الذ كاء"أثر  بعنواف: رسالةّماجيستتَ( 2014)حمودة،  دراسة -3
 نة عمان".الشاملة: دراسة تطبيقية في المستشفيات الخاصة الأردنية في مدي

ّّ ّأثر ّالذّاختبار ّفيّات١ستشفياتّّستًاتيجيالإّالذكّاءىدفتّالدراسة ّالشاملة ّت٦ارساتّاتٞودة ّتٖقيق في
ات٠اصةّالأردنية،ّوات٠روجّبتوصياتّتعملّعلىّزيادةّالاىتماـّبهذاّاتٞانب،ّوذلكّمنّأجلّتٖستُّمستوىّاتٞودةّ

ت٣تمعّالدراسةّمنّتٚيعّالعاملتُّفيّالإدارةّالعلياّفيّفيّات١ؤسساتّت٤لّالدراسة،ّولتحقيقّىدؼّالدراسةّتكوفّ
مستشفىّفيّمدينةّعماف،ّوت٘ثلتّوحدةّالتحليلّوات١عاينةّمنّات١ديرين59ّّات١ؤسساتّت٤لّالدراسةّوالبالغّعددىمّ

راءّأالاستبيافّلاستطلبعّّاستخداـورؤساءّالأقتساـ،ّوقتدّاعتمدتّالدراسةّعلىّات١نهجّالوصفيّالتحليلي،ّوتمّ
فيّت٦ارساتّاتٞودةّالشاملةّّستًاتيجيالإّللذكّاءّإحاائيةدلالةّّذيّةّالدراسة،ّوأظهرتّالدراسةّوجودّتأثتَعين
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ّ ّإحاائية ّدلالة ّذي ّتأثتَ ّووجود ّالدراسة، ّت٤ل ّات١ستشفيات ّت٨وّّستًاتيجيالإّللذكّاءفي ّالتوجو ّت٦ارسة في
ّات١ستهلكّفيّات١ؤسساتّت٤لّالدراسة.ّّّّّّّ

 جنبيةثانيا: الدراسات الأ
 :بعنوان دراسة بحثية( Abadie and others, 2010) دراسة -4

Strategic intelligence monitor on personal health systems market structure and 

innovation dynamics. 

فيّتٖقيقّالإبداعّمنّخلبؿّتٖقيقّأعلىّنسبّمبيعاتّّستًاتيجيالإّالذكّاءىدفتّالدراسةّإلذّبيافّأت٫يةّ
السوؽّالاحيةّالأوروبيةّومنافسةّشركاتّالأدويةّالعملبقتة،ّوتكونتّعينةّالدراسةّمنّت٣موعةّمنّشركاتّّفي

ّ ّوعددىا ّالعات١ية ّعن50ّّالأدوية ّالبيانات ّتٚع ّلتحقيق ّوات١قابلبت ّالاستبانة ّأداتي ّالدراسة ّواعتمدت شركة
ديرينّفيّالشركاتّات١بحوثة،ّويؤىلّات١ديرينّفيّيوفرّالرؤيةّللمّستًاتيجيالاّالذكّاءالدراسة،ّوأظهرتّالدراسة،ّأفّ

ّالشركاتّت٤لّالدراسةّليكونواّقتادةّت١نظماتّتقودّسوؽّالأدوية.ّّّ

 :بعنواف مقال (Pellissier & Kruger, 2011) دراسة -5
A study of strategic intelligence as a strategic management tool in the long-term 

insurance in South Africa. 

ّ ّمدى ّلتوضيح ّالدراسة ّّستًاتيجيالاّالذكّاءّاستخداـىدفت ّجنوب ّفي ّالتأمتُ ّشركات فريقيا،ّإفي
افريقيا،ّولتحقيقّأىداؼّشركةّتأمتُّمسجلةّفيّت٣لسّات٠دماتّات١الرّفيّجنوب82ّّوتكونتّعينةّالدراسةّمنّ

ّتلكّالشركات،ّوقتدّتوصلتّالدراسةّإلذّراءّات١ديرينّفيأهجّالوصفيّالتحليليّوذلكّت١عرفةّخدـّات١نستُّاالدراسةّ
ّستخداـفيّآلياتّالاّاختلبؼوّّستًاتيجيالإّالذكّاءأبعادّّاستخداـفيّّاختلبؼوجودّّ:عددّمنّالنتائجّأبرزىا

ّالقرارات.ّاتٗاذلتعزيزّعمليةّّستًاتيجيالإّالذكّاءأنشطةّّاستخداـّةّوالاغتَة،ّوكذلكبتُّالشركاتّالكبتَّ

 :بعنوانمقال ( Seitovitra, 2011)ّدراسة-6
The role of strategic intelligence services in corporate decision-making. 

القرارات،ّوذلكّمنّخلبؿّبيافّّّاتٗاذفيّعمليةّّستًاتيجيالإّالذكّاءىدفتّالدراسةّإلذّالتعرؼّعلىّدورّّ
ةّبأعمات٢اّوصولًاّلرسمّصورةّواضحةّعنّالإدارةّالعلياّفيّالشركاتّت٤لّالدراسةّتتخذّالقراراتّات١تعلقّكيفّأفّّ

ّ ّنشاطات ّّالذكّاءدور ّعملية ّفي ّتّٞاتٗاذالتنافسي ّالدراسة ّأىداؼ ّولتحقيق ّات١نهجّّأالقرارات، ّإلذ الباحث
ّ ّمن ّالدراسة ّعينة ّوتكونت ّالتحليلي، ّإلذ14ّّالوصفي ّالدراسة ّوتوصلت ّالدراسة، ّت٣تمع ّالشركات ّفي مديراً
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يساعدّات١ديرينّعلىّرسمّصورةّحوؿّبيئةّالأعماؿّومقارنةّىذهّّستًاتيجيالإّالذكّاءّالعديدّمنّالنتائجّأبرزىاّأف
ّإلذّ ّبالإضافة ّبعملياتّالشركاتّات١نافسة، ّأعماؿّّستًاتيجيالإّالذكّاءّاعتبارالاورة ّللمعلوماتّحوؿ مادراً

كّماّأفّمتخذيّالقراراتّفيّالشركاتّت٭تاجوفّمع لوماتّداخليةّوخارجيةّوعملياتّالشركاتّالعاملةّفيّالقطاع،
ّقتراراتّذاتّجودةّعالية.ّاتٗاذالتيّتساعدىمّفيّ

 اسة الحالية عن الدراسات السابقةـ ما يميز الدر  8

ّ ّالبحثّاعتبارعلى ّينطلقّّالعلميّأف ّأف ّت٬ب ّقتيمة؛ ّذا ّتْث ّأي ّيكوف ّولكي ّتراكمية؛ ّعملية ىو
ّفي ّالبحث ّفي ّسبقو ّمن ّأو ّالآخروف، ّتوقتفّعنده ّت٦ا ّتْثو ّفي ّعلبقتةّّّنفسّات١وضوعصاحبو ّذات ّمواضيع أو

ّالدراسةّىيّدراسةّمستقغتَّأنوّعلىّاعتب،ّتٔوضوعّتْثو لة،ّوفيّسياؽّالدراساتّالسابقةّلابدّأفّارّأفّىذه
ّ ّت٢ا ّت٣اؿّّإضافةتكوف ّنفس ّفي ّالدراسات ّمن ّغتَىا ّعن ّتٯيزىا ّما ّت٢ا ّويكوف ّالدراسات ّمن ّسبقها ّما على
ىذهّالدراسةّّفّّإأفّنقوؿّّتٯكنناّقتدموّالآخروف،ّعلميةّعلىّماّّإضافةاسةّذاتّّدرّاّفيّتقدنًمنّت٤اولةًّوّالبحث،ّ

ّ:ماّيليتٗتلفّعنّالدراساتّالسابقةّفي

ّعنوان الدراسة - ّات١كتبي ّالرصيد ّعلى ّالاطلبع ّبعد ّأتْاثّ: ّمن ّإت٧ازه ّتم ّما ّعلى ّت٭توي ّوالذي الوطتٍ
ّالعنواّ،أكادتٯية ّبهذا ّدراسة ّأي ّعلى ّت٭توي ّلا ّأنو ّلنا ّتطرقتتّتبتُ ّوطنية ّدراسة ّأي ّت٧د ّلد ّأننا كّما ف،

 لربطّبينهما.أوّاّأوّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّستًاتيجيالذكّاءّالإّ،ّسواءٌّلإحدىّمتغتَاتّالدراسة
ّأىمّّالاستدامة في الميزة التنافسية: عنصر - ّمن ّتنافسية ّت١يزة ّات١ؤسسة ّاكتساب ّعملية ّأو ّىدؼ يعتبر

ّات١يزةّلاّت٬علهاّفيّموقتعّالأىداؼّالتيّتسعىّات١ؤسسةّلتح قيقها،ّغتَّأفّوصوؿّات١ؤسسةّإلذّتٖقيقّىذه
بها،ّبعنارّمهمّفيّات١يزةّّقتمناّميزّالدراسةّالتيتت،ّومنوّيتهاّواستدامتهاتٛاّتمكنّمنتنافسيّقتويّماّلدّت

لاستدامةّفيّعنارّاّعلىّاعتبارّأف،ّأيّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّالتنافسية؛ّوىوّعنارّالاستدامةّفيّات١يزة
ّات١يزةّالتنافسية،ّمنّأىمّماّيؤثرّعلىّتٖقيقّىدفيّالبقاءّوالرتْيةّبالنسبةّللمنظمات.ّ

ّالتتعّ:ميدانيةدراسة الال - ّات١يدانية ّالدراسة ّقتمنابر ّّتي ّومؤسسةّّ–بها ّموبيليس ّمؤسسة ّبتُ ّمقارنة دراسة
خلبؿّكوفّأنوّعلىّحدّاطلبعيّوّ-ةّرّات١ميزةّت٢ذهّالدراسكذلكّمنّالعناصّّ-أوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

أيّدراسةّّأجدّلدّ-وقتبيلّتٖديدّالدراسةّات١يدانيةّاّقتبلّتٖديدّات١وضوعّت٘اماًّالدراسةّات١سحيةّالتيّقتمتّبه
ّت٨نّباددىاّت٦يزةّبكونهاّدراسةّتقارفّبتُّمؤسسةّكماّتعتبرّالدراسةّات١يدانيةّالتيّّمقارنةّبتُّات١ؤسستتُ،

ّ ّوطتٍ، ّبطاقتم ّتستَ ّوطنية ّفي ّتشتغل ّالتي ّالوحيدة ّىي ّموبيليس، ّمؤسسة ّفي الاتاالات،ّّقتطاعمتمثلة
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كّليّشمنّقتبلّمستَينّأجانبّبّاتهاستًاتيجيإومؤسسةّأجنبيةّتستَّجزئياّبطاقتمّتسيتَّأجنبي،ّوتااغّ كل
 فيّات١ؤسسةّالأـّخارجّالوطن.

 الدراسةـ صعوبات  9

،ّحثية،ّوبالأخصّفيّالشقّات١يدانيّمنّالدراسةواجهتناّبعضّالاعوباتّالبّتْثيّّّعملّأكادتٯيّّّكأيّّّّ
ّ:ّماّيليالاعوباتّتٯكنّحارىاّفيىذهّوأىمّ

كّناّنسعىّ - كّوفّأننا أىمّصعوبةّواجهتناّفيّىذهّالدراسةّىوّتٖديدّالأسئلةّالتيّت٬بّأفّتٖتويهاّالاستمارة
 .الدراسةّمنّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّبرّعددّمنّات١علوماتّحوؿّموضوعّإلذّتٚعّأك

ّبضرورةّعدـّطرحّأوّعدـّتضمتُّالاستمارةّلأيّسؤاؿّولرّات١ؤسستتُّعلىّحدّسواءّبتقييدقتياـّمسؤّ - نا
ّ ّإليهاستًاتيجيالإحوؿ ّالوصوؿ ّوكيفية ّات١ستقبلية ّوالأىداؼ ّبأسئلةّة ّالأسئلة ّبعض ّلتغيتَ ّدفعنا ّما ّوىذا ،

 ت.أخرىّأوّتعديلها،ّتٔاّتسمحّلناّباتٟاوؿّعلىّإذفّالتوزيعّوتٚعّالاستمارا
قتارّات١دةّالتيّتٝحّلناّفيهاّبالبقاءّفيّات١ؤسستتُّمنّأجلّالاطلبعّعلىّات١ؤسستتُّداخليا،ّلدّتسمحّلناّ -

بالتقربّأكثرّمنّالفئاتّات١ستهدفةّفيّالدراسة،ّتْكمّأفّىذاّالنوعّمنّالفئاتّتتولذّمناصبّمسؤوليةّلاّ
ضيقّالوقتتّلاّيسمحّمّأفّمهاموّوّارجّات١ؤسسة،ّأوّتْكتسمحّت٢مّتٔناقتشةّبعضّات١واضيعّمعّأطراؼّخ

 ت٢مّبذلك.
ّأفرادّ - ّمن ّالعديد ّتٖفظ ّبسبب ّعليها ّاتٟاوؿ ّأردنا ّالتي ّات١علومات كّل ّعلى ّاتٟاوؿ ّعلى ّمقدرتنا عدـ

الفئاتّات١ستهدفةّفيّالدراسة،ّلأسبابّعدة؛ّفمنهاّماّىوّبسببّعدـّالسماحّت٢مّتٔناقتشةّىذاّالنوعّمنّ
 ة.ات١واضيعّمعّأفرادّمنّخارجّات١ؤسس

كّافّبوؿّتزويدناّببعضّالوثائقّات١عدـّقتَّ - وجودىاّبتُّأيديناّسوؼّيساعدناّأكثرّهمةّفيّىذهّالدراسة،ّوالتي
،ّوقتيمةّفيّاتٟاوؿّعلىّنتائجّوتوصياتّمهمةّبالنسبةّللمؤسستتُ،ّمثلّبياناتّعنّتطورّأرباحّات١ؤسستتُ

ّ ّت١كونات ّات١خااة ّات١يزانية ّالاقتّستًاتيجيالإالذكّاء ّالذكاء ّات١خااةّمن ّوكذلك ّات١عرفة ّوإدارة تاادي
 لتحقيقّميزةّتنافسيةّمستدامةّوالتكوين.

ّ
ّ
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 التعريفات الإجرائية .10

ّفيماّيليّتعريفّت١تغتَاتّالدراسةّوات١ركباتّاتٞزئيةّت٢ا،ّوالعلبقتةّبتُّات١ركبات:نقدـّ     

ّت٤يطّّىوالذ كاء الاستراتيجي:  - ّحوؿ ّتٖتاجها ّالتي ّبات١علومات ّات١نظمة ّالعملياتّالتيّتهدؼّلتزويد تٚلة
ّ ّخياراتها ّوتاميم ّت٤يطها، ّفي ّت٭دث ّقتد ّتغيتَ ّأي ّتوقتع ّمن ّتٯكنها ّتٔا ّتٗلقّستًاتيجيةالإالأعماؿ ّالتي ،

ءّالإستًاتيجيّمنّ،ّويتكوفّالذكاللمنظمةّفيّالأسواؽّاتٞديدةّامستقبليّاورتّْاللمستهلكّالقيمة،ّوتٖققّت٪وّ
 الإقتتااديّوإدارةّات١عرفة.ّالذكّاء

ىوّعبارةّعنّتٚلةّالعملياتّالتيّتهدؼّإلذّتٚعّات١علوماتّمنّالبيئةّالمحيطةّللمنظمة،ّالذ كاء الاقتصادي:  -
،ّويتكوفّالقرارّات١ناسبّللمنظمةّبأسلوبّقتانونيّوجعلهاّفيّمتناوؿّصانعيّالقرارّتٔاّيساعدىمّعلىّاتٗاذ

 منّاليقظةّالإستًاتيجية،ّنظاـّالتأثتَّوأنظمةّاتٟمايةّوالأمن.ّالاقتتااديالذكّاءّ
ّالعملياتّالتيّتتعلقّبتوليدّواكتسابّواتٟفاظّونشرّواستعماؿّات١عرفة؛ّتٔاّتٮدـّ ىي إدارة المعرفة: - تٚلة

 ات١نظمةّفيّالوصوؿّإلذّمنتجاتّوتقدنًّخدماتّمتفردةّعنّات١نافستُ.
ّات١واردّ ىي ة:الميزة التنافسية المستدام - ّاستغلبؿ ّخلبؿ ّمن ّات١ؤسسة ّتٖققو ّالذي ّات١تفوؽ ّالأداء ذلك

ّمنهاّغتَّات١لموسة،ّبأسلوبّياعبّتقليدهّمنّقتبلّات١نافستُ،ّمعّتٖققّشرط تكرارّّات١ختلفة،ّوخاوصاً
ّالتفوؽ يةّ،ّوقتدّتمّتناوت٢اّمنّخلبؿّات١دخلتُّالذينّمنّخلبت٢اّتٯكنّتٖقيقّات١يزةّالتنافسىذهّات١يزةّأوّىذا

 ات١ستدامة.ّ

 نموذج الدراسة .11
ّالدراسةّالبحثيةّالنظريةّحوؿّمتغتَيّالدراسةّتمّالاعتمادّفيّدراستناّىذهّعلىّالنموذجّالتالر:بعدّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 المتغير التابع                                                            المتغير المستقل        

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـ حدود الدراسة 12

ّتٯكنّحارّحدودّالدراسةّالتيّت٨نّباددىاّفيّثلبثةّحدودّأساسيةّعلىّالنحوّالتالر:

ّمنالزمانية:  الحدود-1 ّالنظري ّشقها ّمن ّبدءاً ّموضعنا ّفي ّالبحثية ّالدراسة ّفيّانطلقت ّتسجيل ّأوؿ ّقتبيل ذ
ّ ّالدراسّ-2013ّجويلية ّمتغتَات ّإحدى ّحوؿ ّأكادتٯية ّدراسة ّلنا كّانت ّالتنافسيةّوإف ّات١يزة ّوىو ّاتٟالية ة

 .2017فيفريإلذّغايةّشهرّّّ،-ات١ستدامةّمنّقتبل

ات١ديريةّالعامةّت١ؤسسةّموبيليسّفيّاتٞزائرّالعاصمة،ّوكذلكّت٘ثلّالمجاؿّات١كانيّللدراسةّفيّالحدود المكانية: -2
كّذلكّات١ديريةّالعامةّت١ؤسسةّأوريدو ّ.فيّاتٞزائرّالعاصمة

ّوالوسطىّعلىّمستوىّيالبشرية:  الحدود-3 ّالعليا ّالعامةّتمثلّالمجاؿّالبشريّللدراسةّفيّأفرادّالإدارة ات١ديرية
ّأوريدو ّت١ؤسسة ّالعامة ّموبيليسّوات١ديرية ّالعاـّومساعديو،ّت١ؤسسة ّوالوسطىّات١دير ّالعليا ّالإدارة ّويقادّبأفراد ،

ّات١كاتب ّورؤساء ّات١االح، ّحارنارؤساء ّوقتد ّالّ، ّىذه ّفي ّالبشرية ّنظراًّحدودنا ّالذكاءّّفئات ّمثل ّمواضيع لأف

 الميزة التنافسية المستدامة الاستراتيجي الذ كاء
  الاقتصادي الذ كاء 

  ةالإستراتيجياليقظة 
 الحماية والأمن 

  التأثيـر
 

    إدارة المعرفة 

 تشخيص المعرفة
 لمعرفة توليد ا

 تخزين المعرفة 
 توزيع المعرفة 
 تطبيق المعرفة

 

 

 

مدخل استدامة التكلفة 
 المنخفضة

 

 

 مدخل استدامة خلق
 قيمة مميزة للزبائن 
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كّلمةّالفالّّّ،وات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّلاّيتمّمناقتشتهاّودراستهاّوالتخطيطّت٢اّستًاتيجيالإ كماّلاّيكوفّفيها
كّماّأنناّوبعدّعرضّالاستمارةّوالتشاورّمعّبعضّمسؤولرّات١ؤسستتُّإلاّفيّفئةّت٤دودةّداخلّات١ؤسساتّعموماًّ ،

إعلبمناّأفّىذاّالنوعّمنّالأسئلةّلاّتطرحّإلاّعلىّعددّقتليلّداخلّات١ؤسسةّبالدرجةّالأولذّات١ديرّت٤لّالدراسةّتمّ
رجةّقتليلةّرؤساءّات١االحّوبدّرؤساءاتٞهويتُّونوابهمّثمّعلىّّلعاـ،ّنوابّات١ديرّالعاـّوات١ديرينّات١ركزيتُ،ّثمّات١ديرينا

ّ.وعّمنّالفئاتعليوّقتمناّتْارّدراستناّفيّىذاّالنّات١كاتب،ّوبناءًّ

كّافّ كماّذكرناّّّبعضّاتٟدودّالتيّفرضتّعليناّمنّقتبلّمسؤولرّات١ؤسستتُّعلىّحدّسواء،لناّىذاّوقتد
ةّوالأىداؼّستًاتيجيالإوأىمّىذهّاتٟدودّىيّعدـّالسماحّلناّبتضمتُّالاستمارةّأيّأسئلةّحوؿّّذلكّسابقاً،

كّناّنودّأوّات٠ططّات١ستقبلية كّوفّأفّالاستمارةّالتي كّانتّتتضمنّأسئلةّمنّذلكّالنوع،ّوبالتالرّأصبحّتوزّ، يعها
ّحّلناّمنّت٣اؿّأوّماّتٝحّلناّبالسؤاؿّحولو.نِّعليناّلزاماًّتعديلّالاستمارةّوفقّماّمُّ

 الدراسةـ تقسيمات  13

ّإلذّ ّالدراسة ّتقسيم ّتم ّالبداية ّفي ّبيناىا ّالتي ّالأىداؼ ّوتٖقيق ّالدراسة ّإشكالية ّعلى ّالإجابة ّأجل من
ّاتٞزّبالإّنيءجزّ ّوات٠ات٘ة، ّات١قدمة ّإلذ ّالنظريضافة ّاتٞانب ّمن ّيتكوف ّالأوؿ ّوّء ّمتغ، ّلفهم ّالدراسةّذلك تَات

فاوؿ،ّأماّاتٞزءّالثانيّفيتعلقّبالدراسةّات١يدانية،ّوفيّىذاّاتٞزءّمنّّةفيّثلبثّ،ّوجاءّاتٞزءّالنظريوالعلبقتةّبينهما
ّالدراسةّعلىّالنحوّالتالر:ّّّقسيمتمّتميدانياً،ّوقتدّّدراسةالدراسةّنسعىّلكشفّواقتعّموضوعّال

ّمقدمة  -

ّالنظريّـ الفصل الأول    ّيتناوؿّالإطار ّثلبثستًاتيجيالإّللذكّاء: ّإلذ ّمقسم ّبدوره ّوىو ّات١بحثّّة، مباحث؛
لإدارةّات١عرفة،ّثّالثانيّفيتناوؿّالإطارّالنظريّ،ّأماّات١بحستًاتيجيالإّالذكّاءمدخلّومفاىيمّحوؿّّبعنوافالأوؿّ
ّي.قتتاادالاّللذكّاءحثّالثالثّفيتناوؿّالإطارّالنظريّأماّات١ب

الإطارّالنظريّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوىوّبدورهّمقسمّإلذّأربعةّمباحث؛ّات١بحثّّيتناوؿّالثاني:الفصل ّ.
ّ ّفيتناوؿ ّالثاني ّات١بحث ّأـ ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّللميزة ّات١فاىيمي ّالإطار ّيتناوؿ ّالعاستًاتيجيالإالأوؿ مةّات

ّ ّالتنافسية ّات١يزة ّتضاؤؿ ّسرعة ّعلى ّات١ؤثرة ّالعوامل ّفيتناوؿ ّالثالث ّات١بحث ّأما ّتطورىاللمنافسة، ّودوافع
ّاتّالدفاعيةّات٠اصةّبها،ّفيّحتُّيتناوؿّات١بحثّالرابعّوالأختَّمقوماتّبناءّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ّستًاتيجيالإوّ
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ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوىوّبدورهّمقسمّّوتعزيزّفيّتٖقيقّستًاتيجيالإّالذكّاءدورّّناّفيوتناولّالفصل الثالث:ّ.
ّوّّثةّثلبإلذ ّات١عرفة ّلإدارة ّتٯكن ّوكيف ّات١نظمة ّبيئة ّتناوؿ ّالأوؿ ّات١بحث ّمساعدةّقتتاادالاّالذكّاءمباحث، ي

يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّفيّات١نظمةّفيّالتعاملّمعّبيئتها،ّأماّات١بحثّالثانيّفقدّتناوؿّدورّإدارةّات١عرفةّفيّتٖقيقّات١
ّّ.قيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةيّفيّتٖقتتاادالاّالذكّاءحتُّتناوؿّات١بحثّالثالثّوالأختَّدورّ

ّالرابعّ:الفصل الرابع . ّالفال ّموبيليسّّتضمن ّمؤسسة ّبتُ ّمقارنة ّدراسة ّعن ّعبارة ّوىي ّميدانية، دراسة
ّالفالّّمنلبتاالاتّفيّاتٞزائر،ّوقتدّتضومؤسسةّأوريدوّل حيثّتطرقتناّفيّات١بحثّالأوؿّأربعةّمباحث،ّىذا

ّ ّلواقتع ّحتُ ّفي ّالدراسة، ّت٤ل ّات١ؤسستتُ ّوتقدنً ّاتٞزائر ّفي ّالاتاالات ّالثانيقتطاع ّفيوّات١بحث منهجيةّّتناولنا
ناّولفيّحتُّتنالثّفقدّخاصّلعرضّوتٖليلّومناقتشةّبياناتّالدراسةّات١يدانية،ّ،ّأماّات١بحثّالثاالدراسةّات١يدانية

ّإلذّ ّبالإضافة ّات١يدانية، ّنتائجّالدراسة ّومناقتشة ّالفرضيات ّاختبار ّالبحثيةّوالآّالاقتتًاحاتفيّات١بحثّالرابع فاؽ
ّات١ستقبلية.ّ

ّخاتمة ّ-ّّّّ
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 تمهيــــد:

كّبتَةّفرضتهاّالتغتَاتّالبيئيةّالتيّتّ٘وقتتناّالراىنتعيشّات١نظماتّفيّ تازّبالسرعةّوالتغيتَّات١ستمر،ّتٖديات
علىّات١نظماتّمواكبةّىذهّالتغيتَات والعملّعلىّالتمتعّبات١رونةّالكافيةّت٢اّمنّأجلّالتكيفّّ،حيثّأصبحّلزاماًّ

كّلّ ،ّغتَّأوّاللبثباتّالثابتّالوحيدّىوّعنارّأوّخاصيةّالتغتَّالشيء،ّوأصبحّامتغتَّّشيءمعّبيئتهاّالتيّأصبح
والتيّترغبّفيّّ،اتّوالدرايةّبهاّليسّبالأمرّالسهل،ّولأجلّذلكّتسعىّات١نظماتّالرائدةأفّمواكبةّىذهّالتغتَّ

ّ ّإلذ ّجدية ّبطريقة ّريادتها ّعلى ّت٢اّّاستثمارالمحافظة ّتسمح ّثقافة ّوترسيخ ّوأنظمة ّتطوير ّأجل ّمن كّبتَة أمواؿ
نظاـّإدارةّّ:منّخلبؿّشقيونوّإ،ّتْيثّستًاتيجيالإّالذكّاءباتٟفاظّعلىّريادتهاّومنّبتُّىذهّالأنظمةّت٧دّنظاـّ

ّ ّت٭دثّفيّبيئتهاّقتتاادالاّالذكّاءّونظاـات١عرفة ّلكلّما ّتامة ّعلىّيقظة ّبالبقاء ّللمنظمة ّالنظاـ ّيسمحّىذا ي،
ّالأسبقيةّوالتفوؽّعلىّات١نافستُ منّخلبؿّالكشفّعلىّات١خاطرّوالعملّعلىّّ؛الداخليةّوات٠ارجية،ّوت٭ققّت٢ا

كّلّىذاّسوؼّنتطرؽّإليوّبشاستغلبت٢لعملّعلىّوالكشفّعلىّالفرصّواّ،بهانتٕ منّالتفايلّمنّخلبؿّّيءا،
،ّات١تمثلتُّستًاتيجيالإّالذكّاءلةّلنظاـّوكذاّشرحّالأنظمةّات١ركبةّأوّات١شكّ ّستًاتيجيالإّالذكّاءتوضيحّدورّوأت٫يةّ

ّي.قتتاادالاّالذكّاءنظاـّإدارةّات١عرفةّونظاـّفيّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 ستراتيجيالإ الذ كاءومفاىيم حول المبحث الأول: مدخل 

ّالتفا ّمن ّبشيء ّالتطرؽ ّات١بحث ّىذا ّفي ّأديت٨اوؿ ّالذي ّالتارتٮي ّللسياؽ ّّىل ّظهور ّالذكّاءإلذ
ّإلذّستًاتيجيالإ ّنتطرؽّإلذّمداخلّتفستَّّأفّوكيفّتطور ّثم ّاتٟالر، ّوقتتنا ّاتٟديثّات١تداوؿّفي ّتٔفهومو ظهر

ّ.ستًاتيجيالإّالذكّاءمّات١بحثّبالتطرؽّإلذّت٪اذجّقتياسّتثمّت٩تكنظاـ،ّّإليوّوالتطرؽّستًاتيجيالإّالذكّاء

 ستراتيجيالا الذ كاءو  للذ كاءالمطلب الأول: الإطار المفاىيمي 

ّ ّّستًاتيجيالاّالذكّاءقتبلّالتطرؽّإلذّمفهوـ  .الذكّاءنقدـّلمحةّعامةّعنّمفهوـ

 وأنواعو الذ كاءأولا: مفهوم 

 الذ كاءمفهوم  -1
ّالإ ّالله ّوكرّخلق ّتٚيعاّنساف ّسخرىا ّالتي ّالكائنات، ّباقتي ّعن ّوميزه ّالأرض، ّفي ّات٠لبفة ّلو ّوجعل مو،

ّميزةّ ّليعطيو ّإياه ّالذكّاء،ّوقتدّشغلّموضوع1ّبتُّالبدائلّالاختيارت٠دمتو،ّوذلكّمنّخلبؿّالعقلّالذيّوىبو
علىّأفّّاتفاؽؾّقّأوّأسالبّقتياسو،ّلكنّىناائفيّتاورهّوتعريفوّوطرّّاختلفواعلماءّعلمّالنفسّمنذّالقدنًّوقتدّ

ّتٔقدارّالذكّاء ّموجودة ّعقلية ّلآّصفة ّات١قدارّتٮتلفّمنّفرد ّومنوأفّىذا ّلذلكّومنّأجلّت٣تمعّلآّخر خر،
ّ ّلتعريف ّبتاور ّالتعّالذكّاءات٠روج ّمن ّت٣موعة ّانورد ّلو ّات١قدمة ّالتعريفّّانطلبقتاًّريف ّثم ّاللغوي، ّالتعريف من

ّ.الاصطلبحي
ّللذ كاءالتعريف اللغوي 1-1

ّتاماًّسريعّّالذكّاءفيّالسن،ّومنوّّالذكّاءىوّت٘اـّالشيء،ّومنوّّةلغّالذكّاء فيّالفهم،ّوىوّأفّيكوفّفهماً
أيّأت٘متّذتْهاّوبلغتّاتٟدّالواجبّّةتّإشعات٢ا،ّويقاؿّ"ّقتدّذكيتّالشايتّالنارّأيّأت٘مقاؿّذكّّالقبوؿ،ّويُّ

كّماّيقادّب ّ.2والاستيعابالفطنةّوسرعةّالفهمّّةلغّالذكّاءفيو".

                                                 
 .18ّ،ّص:2009ّ،ّالكويت،1ّرّوالتوزيع،ّطّ،ّشركةّالإبداعّالفكريّللنشصناعة الذ كاءطارؽّالسويداف،1ّ
،ّمداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّالذ كاء الاجتماعي في خدمة الذ كاء الاقتصادي في منظمات الأعمال الحديثةتقيةّت٤مدّات١هديّحساف،2ّ

،ّدارّلسان العربمنظور،ّّابن:ّتٚاؿّالدينّ.ّنقلبّعن2012نوفمبر7ّّ-6حوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
 .106،ّص:1990ّالفكر،ّبتَوت،ّ
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ّوي ّفي ّشيشروف ّالروماني ّالفيلسوؼ ّإلذ ّالفضل ّ)ّّابتكارعود ّىذهIntelligentiaّكلمة ّشاعت ّوقتد ،)
ّمثلبّ ّوالفرنسية ّالإت٧ليزية ّفي ّفهي ّتقريبا، ّالأحرؼ ّبنفس ّالأخرى ّالأوروبية ّاللغات ّفي ّاللبتينية الكلمة

(Intelligenceّّوقتدّنقلّالعلماءّالعربّىذاّالكلمةّإلذّاللغةّالعربيةّفيكّلمة،)1ذكاء.ّ
 للذ كاء الاصطلاحيالتعريف  1-2

كّولفتُّّبتُّارتباطهاّبالتفكتَّتارةًّوبالتعليمّوالتكيفّتارةًّّالذكّاءتباينتّتعاريفّّااصطلبحًّ أخرى،ّفيعرؼ
(S. Colvinّ)ّالذكّاء(ّأنو:ّالقدرةّعلىّتعلمّالتكيفّفيّالبيئة،ّويعرفوّوودروH. Woodrowّّّأنوّالقدرةّعلى)

ّبينما ّتتَمافّ)ّكسبّات٠برة، ّيذىبّبيتٍّ)L. M. Termanيعرفو ّبينما ّعلىّالتفكتَّالمجرد، ّالقدرة ّأنو )A. 

Binetّ2والتوجيوّات٢ادؼّللسلوؾّوالنقدّالذاتيّوالابتكارىوّالقدرةّعلىّالفهمّّالذكّاء(ّإلذّأف.ّ
ّ ّّالتباينويرجعّىذا ّواضحّومتفقّعليو ّمفهوـ ّتٔناىجّّللذكّاءفيّتٖديد ّات١فهوـ ّىذا ّالتيّإلذّتأثر العلوـ
ّ ّفقدّظهر ّثمّّأولاًّّالذكّاءتناولتو، ّاتٞانبّالإدراكيّمنّالنشاطّالعقلي، ّت٦ثلًب ّالقدتٯة ّالفلسفة ّاىتمتفيّإطار

ّالبيولوجيةّوالفزيولوجيةّمقدمةّإياهّفيّإطارّتكيفي،ّ كّمظهرّّواستقربدراستوّالعلوـ أختَاًّفيّإطارهّالسيكولوجي
ّ.3عقليّمنّمظاىرّالسلوؾ

لتأملبتّالفلسفيةّالقدتٯةّعلىّتقسيمّالعقلّإلذّثلبثةّمظاىرّرئيسيةّىي:ّالإدراؾ؛ّالذيّلقدّأتٚعتّا
فيّىذاّمعتٌّّالذكّاءّاتٗذالذيّتٯثلّالناحيةّالعاطفيةّوالنزوع؛ّوقتدّّ؛الانفعاؿتٯثلّالناحيةّات١عرفيةّلنشاطّالعقل،ّ

،ّوالقدرةّعلىّالتكيفّإزاءّوالاختيارالتمييزّت٤الةّالنشاطّالإدراكيّللعقلّت٦ثلًبّالقدرةّعلىّالتحليلّوالتًكيبّوّ
(ّ ّبرجرسوف ّوجعلو ّوللدافعية، ّللوجداف ّمقابلًب ّالثلبثي ّالتقسيم ّىذا ّفي ّفكاف ّات١ختلفة، (Bergersonّات١واقتف

ّ.4للغريزةّمقابلبًّ
(ّعلىّالفكرّات١فسرّلظاىرةC. Darwinّأماّمنّات١نظورّالبيولوجيّفقدّسيطرتّالنظريةّالتطوريةّلداروينّ)

 .H(،ّوسبنسرّ)L. Morgan(،ّمورغافّ)G. J. Romanes،ّفرأىّأناارهّىذهّالنظريةّأمثاؿ:ّرومانسّ)الذكّاء

Spencerّوسيلةّتكيفّالإنسافّمعّتغتَاتّبيئتوّمنّأجلّالبقاء،ّشأنوّفيّذلكّشأفّبقيةّالكائناتّّالذكّاء(ّأف

                                                 
 .236،ّص:1990ّ،ّات١كتبةّالأت٧لوّمارية،ّمار،ّالقدرات العقلية،ّنقلبّعن:ّفؤادّأبوّحطب،ّالسابق المرجعتقيةّت٤مدّات١هديّحساف،1ّ
،ّرسالةّبسكيكدة ميدانية على إطارات الإدارة الوسطى بمركب تكرير البترولوعلاقتو بفعالية القيادة: دراسة  الانفعاليالذ كاء إبراىيمّبنّجامع،2ّ

،2000ّ،مار،5ّطّ،ّدارّالفكرّالعربي،ّالذ كاء.ّنقلبّعن:ّفؤادّالبهيّالسيد،19ّ،ّص:2010ّماجيستتَّغتَّمنشورة،ّجامعةّقتسنطينة،ّاتٞزائر،ّ
 .189ص:ّ

 .20،ّص:ّالسابق المرجعتقيةّت٤مدّات١هديّحساف،3ّ
 .88،ّص:1983ّ،ّت٣معّاللغةّالعربية،ّات٢يئةّالعامةّلشؤوفّات١طابعّالأمتَية،ّالقاىرة،ّالمعجم الفلسفي.ّنقلبّعن:20ّص:ّّنفسو،ّجعات١ر4ّّ
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اتٟيوافّأبسطّمنّمطالبّالإنساف،ّاتٟية،ّوأنوّيتناسبّمعّحجمّمطالبّىذهّالكائنات،ّحيثّتكوفّمطالبّ
كّماّأشارّبيتٍّ) (ّفيّأوائلّالقرفّالتاسعّعشرّإلذA. Binetّومطالبّالطفلّأبسطّمنّمطالبّالراشدّوىكذا.

ّالبيولوجيّ ّأفّالنشاطّالأساسيّللذكّاءأت٫يةّات١فهوـ ّعنّيتمثلّفيّالقدرةّعلىّالتكيف،ّبلّوعبرّّّللذكّاء،ّمبيناً
ّ.1تكيفيةبالقوةّالّالذكّاءمستوىّ

ّ ّالفيزيولوجي ّاتٞانب ّمن ّّفارتبطأما ّوبالقشرةّّالذكّاءمفهوـ ّعاـ، ّبوجو ّات١ركزي ّالعابي ّاتٞهاز بتكوين
بوجوّخاص،ّوقتدّدلتّالبحوثّفيّىذاّات١يدافّعلىّأفّالقشرةّات١خيةّىيّات١سؤولةّعنّمستوىّّ*ات١خيةّأوّاللحاء

(J.S. Boltonّكاملّوظائفها،ّومنهاّدراسةّبولتوفّ)،ّمنّحيثّعددّخلبياىاّوانقسامهاّوتشعبهاّوكذاّتالذكّاء
قتوياًّبضعفّّارتباطاًّالضعفّالعقليّيرتبطّّأفّّّإلذالعلماءّّىؤلاء(،ّوذىبC. S. Sheringtonّودراسةّشرنغتوفّ)

ّ.2ات٠لبياّات١خيةّالعابية
ّ ّتناولتّمفهوـ ّالإنسانية ّبعتُّّالذكّاءوبات١قابلّفالعلوـ ّأوسعّآخذة ي،ّجتماعبعدّالاالّعتبارالافيّإطار

ّ ّّارتبطحيث ّالاّالذكّاءمفهوـ ّوالنجاح ّبالتفاعل ّالإطار ّىذا ّ)جتماعفي ّثورندايك ّحاوؿ ّوقتد  .E. Lي،

Thorndikeّالا ّالذكّاءالمجردّوّّالذكّاء،ّات١يكانيكيّالذكّاءإلذ:ّّللذكّاءيّفيّتقسيموّالثلبثيّجتماع(ّتأكيدّات١فهوـ
،ّويذىبّإلذّالذكّاءيّىوّمظهرّرئيسيّمنّمظاىرّجتماعفاحّالا(ّأفّالكE. A. Dollكدّدوؿّ)ؤّي،ّويجتماعالا

ّ.3الذكّاءيّت٭تاجّإلذّنسبةّعاليةّمنّجتماعأفّالنجاحّالا
 الذ كاءأنواع  1-3

،ّالأخرىمقارنةّبنظرائهمّفيّالمجالاتّّالذكّاءفّفيّعلمّالنفسّأكثرّات١هتمتُّتٔوضوعّوّثالباحوّعتبرّالعلماءّيُّ
ّانطلق،ّغتَّأفّأىمّتانيفّىوّتانيفّغاردنرّالذيّللذكّاءلعديدّمنّالتانيفاتّوقتدّقتدـّعلماءّعلمّالنفسّا

ّ ّتانيفو ّات١نطقية؛ّللذكّاءفي ّالرياضية ّاللغوية؛ ّوىي: ّت٥تلفة ّميادين ّفي ّمؤىلبت ّتٯتلكوف ّالأفراد ّأف ّفكرة ّمن ،
تعلقةّبالقدرةّعلىّفهمّاتٟالةّات١ّ–يةّجتماع؛ّوالا-دراؾّات١شاعرّالذاتيةإات١تعلقةّبّ–ات١وسيقية؛ّالشخايةّات١كانية؛ّ

م،ّللتعاملّمعّالبيئةّالمحيطةّبهّالذكّاء،ّوبالتالرّيتمتعّالناسّبأنواعّمتعددةّمنّ-الآخرينالنفسية؛ّالنواياّوحاجاتّ

                                                 
ّ.20،ّص:ّالسابق لمرجعتقيةّت٤مدّات١هديّحساف،ّا1
رباعّات٠لبياّالعابيةّات١تواجدةّبات١خ،ّتتميزّمنّحجمّات١خ:ّوىيّعبارةّعنّبنيةّضخمةّتٖتويّعلىّثلبثةّأ%80(ّتشكلNeocortexّالقشرةّات١خيةّ)*ّ

 بالاستجابةّللمنبهاتّات٠ارجيةّوتوصفّبأنهاّاتٞزءّات١فكرّمنّات١خ.
 .21،ّص:ّالسابق لمرجعتقيةّت٤مدّات١هديّحساف،ّا2
 .22ص:ّنفسو،ّات١رجع3ّّ
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الذيّّالذكّاءوأنهاّلاّتقلّأت٫يةّعنّّابتكاراتقتدراتّتٟلّات١شكلبتّأوّالوصوؿّإلذّّالذكّاءوتعتبرّىذهّالأنواعّمنّ
ّ.1ّ(A. Binetياسّبيتٍّ)يقيسوّمق

ّ:2ّإلذّسبعةّأنواع؛ّىيّالذكّاءعلىّذلكّصنفّغاردنرّّوبناءًّ
ّالداخليّ)ّالذكّاء1-3-1ّ ّفيIntrapersonal intelligenceّالذاتي ّيتجلى ّباورةّّالوعي(: ّوملبحظتها بالذات

ّ ّات١زاجية ّيعتٍّوعىّالفردّتْالتو كّما ّوالقاورّفيها، ودوافعوّورغباتوّوقتدرتوّّلاتووانفعادقتيقةّوإدراؾّنواحيّالقوة
ّبشكلّات٬ابي.ّوإدارتهاعلىّفهمّذاتوّ

ّ)جتماعالاّالذكّاء1-3-2ّ ّيتمثلSocial Intelligenceي :)ّّ ّفهم ّعلى ّالقدرة ّالآخرينّّوإدراؾفي أمزجة
ّالفعالةّوات١لبئمةّتبعاًّلذلكّالإدراؾ.ّةستجابوالاومقاصدىمّودوافعهمّومشاعرىمّوالقدرةّعلىّالتمييزّبينهاّ

ّ)ّالذكّاء1-3-3ّ Linguistic intelligenceّاللغوي ّللكلمة ّالفعاؿ ّالاستعماؿ ّعلى ّالقدرة ّفي ّويتمثل ّءاسوّ(:
كّتاب ّأو كّماّيعتٍّالقدرةّعلىّةًّأكافّذلكّنطقاً قتدّيكوفّّالاستعماؿاللغةّمنّالناحيةّالعملية،ّوىذاّّاستعماؿ،

ّما.ّشيءبهدؼّالبلبغةّوالإفااح،ّأوّبهدؼّإقتناعّالآخرينّبعملّ
ّعلىLogical- Mathematical intelligenceّات١نطقيّالرياضيّ)ّالذكّاء1-3-4ّ ّالقدرة ّيتمثلّفي ّاستعماؿ(:

ّ ّالتقريرية ّالبناءات ّفي ّالنتائج ّواستنباط ّالأسباب ّومعرفة ّالعلبقتات ّوإدراؾ ّات١نطقية ّوالأت٪اط ّيةفتًاضوالاالأعداد
ّوغتَىاّمنّت٪اذجّالتفكتَّالمجرد.

القدرةّعلىّإدراؾّالعالدّالباريّات١كانيّالذيّت٭تويّّفي(:ّيتمثلSpatial intelligenceّكانيّ)ات١ّالذكّاء1-3-5ّ
طبيعةّالباريةّأوّات١كانيةّالألوافّوالأشكاؿ،ّوالقدرةّعلىّالقياـّبأعماؿّتغيتَّأوّبالتمثيلّاتٞغرافيّللؤفكارّذاتّال

ّعلىّذلكّالإدراؾ.ّبناءًّ
ّاستخداـ(:ّويتجلىّفيّقتدرةّالفردّعلىBodily- Kinesthetic intelligenceّاتٞسميّاتٟركيّ)ّالذكّاء1-3-6ّ

ّتشكيلّالأشياءّللتعبتَّعنّأفكارهّومشاعره.ّاستخداـجسموّأوّ
ّ)ّالذكّاء1-3-7 ّوالإيقاعاتMusical intelligenceّات١وسيقي ّالأصوات ّإدراؾ ّعلى ّالفرد ّقتدرة ّفي ّويتجلى :)

ّات١وسيقيةّوت٘ييزىاّوتٖويلها.
ىمّعلماءّعلمّالنفس،ّوأفّتقسيمّغاردنرّأكثرّّالذكّاءأكثرّات١هتمتُّتٔوضوعّّأفّّّإلذّفّأشرناسبقّوأّكما

عندّعلماءّالنفس،ّلكنّىذاّلدّتٯنعّعلماءّالإدارةّأوّالعاملتُّّاًّلتانيفاتّالتيّلاقتتّإتٚاعاًّواسعأوّاّتالتقسيما

                                                 
 .48،ّص:2004ّ،ّعماف،ّالأردف،1ّرّوالتوزيع،ّطّ،ّدارّالشروؽّللنشطفي والذ كاء الانفعاليعاالذ كاء الت٤مودّعبدّاللهّت٤مدّخوالدة،1ّّ
 .48،ّص:ّوات١رجعّنفس2ّ
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ّالتانيفّلاّينفيّوطبيعةّتٗااّيتماشىوالباحثتُّفيّحقلّالعملّالإداريّبتقدنًّتانيفّ كّافّىذا هم،ّوإف
ّبلّيكملهاالتانيفاتّالأ ّات١شتغلّالذكّاءوأىمّأنواعّّ،خرى، كّانواّفّفيّحقلّالإدارةوّالتيّقتدمها ّ،علماءّسواء

ّباحثتُأوّ ّاتٟالية،Strategic Intelligenceّ)ّستًاتيجيالاّالذكّاءّنذكرّ،إداريتُأوّ، ّموضوعّدراستنا ّالذيّىو )
ّالسوؽّ)بتّووالذيّسوؼّنتناول ّذكاء كّذلك ّالبحثّالقادمة، ّالذيMarket Intelligenceّفايلّفيّأجزاء )

ّعبرّإجراءّتٖليلّات١نافسة،ّّيريننّمنّخلبلوّتوفتَّتٖليلبتّللمدتٯك ّوأسواقتها التنفذيتُّعنّات١نظمة،ّومنافسيها
ّات٠ ّالسوؽ ّالآوتٖليل ّوالتانيف ّالكلية، ّبالبيئة ّاص ّالذي ّات١هم ّالإدارةّأضافوخر ّالأعماؿّّعلماء ّذكاء ىو

(Business Intelligenceّ،ّالذيّتستطيعّات١نظماتّمنّخلبلوّنشرّوتٖليلّات١علوماتّات٢امةّلنشاطاتّأعمات٢ا)
ّ ّّاتٗاذولعملية ّىناؾ كّذلك ّوات٠ارجية، ّالداخلية ّات١اادر ّمن ّ)ّالذكّاءالقرار  Competitiveالتنافسي

Intelligenceّّالنوعّمن كلّمديرّتٯتلكّمعرفةّبات١نافستُ،ّليضيفّقتيمةّإلذّنظاـّالذيّت٬علّّّىوّالذكّاء(ّىذا
كّماّت٬علوّقتادراًّعلىّصياغةّ ّالذكّاءوتٯكنّأفّنوضحّأنواعّّ،جديدةّللتنافسّةستًاتيجيإإدارةّات١عرفةّفيّات١نظمة،

كّلّنوعّمنّالأنواعّخاوصاًّّلماءّالإدارة،ّوالفرؽّبينهاّبناءًّالتيّقتدمهاّع ّللذكّاءّعلىّالنطاؽّالزمتٍّالذيّيغطيو
ّالذيّيعتبرّموضوعّدراستناّىذهّفيّالشكلّالتالر:ّستًاتيجيالإ

 

 ستراتيجيالإ للذ كاءالنطاق الزمني يوضح : 1الشكل رقم 

 
 

Source : GIA white papers, Introduction to strategic intelligence, Global intelligence alliance, Finland, 

2004, P: 05. 
 

 

 الإعخشاح١جٟ اٌزّوبء

 

 ٟاٌخٕبفغ اٌزّوبء

 

 

 اٌغٛقروبء 

 

اٌّغخٜٛ 

 الإعخشاح١جٟ

اٌّغخٜٛ 

 اٌخٕبفغٟ

ِغخٜٛ 

 اٌغٛق

ًاٌّغخم اٌحبضش اٌّبضٟ

 ثً
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علىّالنطاؽّّاًّاعتمادالسوؽّّكاءذّالتنافسيّوّّالذكّاء،ّستًاتيجيالإّالذكّاءالفرؽّبت1ُّّرقتمّيوضحّالشكلّ
كّلّنوعّمنّالأنواعّالثلبث ّكاءذّالسابقةّالذكر،ّوكذاّات١ستوىّالذيّتهتمّبو،ّحيثّيظهرّأفّّةالزمتٍّالذيّيشملو

ّا،ّويغطيّنطاقتداًّزمنيةّلاحقةّات١ستقبلّقتاتَتتُّجّوبفتًةّ-ات١اضيّ–بفتًةّزمنيةّسابقةّوّّالسوؽ،ّيهتمّباتٟاضر
أوسعّمنّسابقوّتْيثّّوالتنافسيّفهّالذكّاءأيّماّت٭دثّفيّالسوؽّلاّأكثر،ّأماّّ؛لاّيتجاوزّالسوؽّامكاني

ّأنوّيهتمّبات١نافّكاءذّمنّّوات١ستقبلّلكنّلفتًةّزمنيةّأوسعّيشملّبالإضافةّللحاضر،ّات١اضي كّما ستُّالسوؽ،
كّذلكّخارجّالسوؽ،ّبالبحثّومتابعتهمّمنّأينّت٭الوفّّأيّ،وتٖركاتهم ّيهتمّبهم ليسّفيّالسوؽّفقطّوإت٪ا

كّموادّأولية؟ّ،ىم؟وّمنّىمّموردوّّ،علىّماادرّقتوتهم؟ وكيفّتٯكنّّ،وماّىيّنقاطّضعفهم؟ّ،ماذاّيستعملوف
ّستقبلبًّومّةّزمنيةّماضياًّتًّيغطيّفوّنوعّالأختَّوىوّالذيّيعبرّأماّالّ؟،شلّحركاتهمّوأخذّحااهمّفيّالسوؽ

ّالآ ّالنوعتُ ّمن ّوأوسع ّطبعاًّأكبر ّّخرين؛ ّابالإضافة ّإلذ ّوّتٟاضر، ّنتناولوّّالذيّستًاتيجيالإّالذكّاءىو سوؼ
ّبالتفايلّفيماّيليّمنّدراستنا.

 لمحة تاريخية ومفهومو ستراتيجيالإ الذ كاءثانيا: 

 ستراتيجيالإ الذ كاءلمحة تاريخية عن  -1
ترجعّأصولوّإلذّتاريخّّالذكّاءإلذّالعاورّالقدتٯة،ّوىذاّالنوعّمنّّستًاتيجيالإّالذكّاءتّظهورّتعودّبدايا

ّالتعريفّ ّإلذّدقتة ّيفتقر ّولكنو ّإلاّأنوّّوالاتفاؽغتٍ، ّتارتٮياً ّورغمّات١دىّالزمتٍّت١مارستو علىّتعريفّدقتيقّلو،
،ّوكافّّالذكّاءحدودّوفرصّىذاّّلاكتشاؼمازاؿّىناؾّالكثتَّت٦اّت٬بّعملوّ والتحدياتّلتطبيقيوّفيّعالدّاليوـ

ّ ّالأىداؼّّستًاتيجيالإّللذكّاءّاستعماؿأوؿ ّلتحقيق ّات١يلبد، ّقتبل ّالرابع ّالقرف ّفي ّالعسكرية ّالعمليات في
ّوفقاًّستًاتيجيالإ ّّة ّتزولػ ّّ Sun Tzuسوف ّأبرز ّالعالدستًاتيجيالإأحد ّفي ّأت٫ية1ّتُ ّإلذ كّتبو ّفي ّأشار ّحيث ،

ئةّمعركة،ّاأفّتٗاؼّنتائجّمّدوّوعرفتّنفسكّفليسّىناؾّماّيدعوبقولوّ"ّإذاّعرفتّالعّالذكّاءىذاّّاستخداـ
ّفوّ ّعرفتّنفسكّولدّتعرؼّالعدو، كّلّإإذا ّلدّتعرؼّنفسكّانتاارنكّسوؼّتقاسيّمنّىزتٯةّمقابل ،ّوإذا

ّ.2وتعرؼّالعدو،ّفأنتّأتٛقّوسوؼّتواجوّات٢زتٯةّفيكّلّمعركة"
فّىذاّالنمطّظّ (ّأوؿّمنّوCIAّ)Central Intelligence Agency ةّات١ركزيّالاستخباراتوكانتّوكالةّ

ّ ّالسياساتّّالذكّاءمن ّوصياغة ّالسياسية ّالقرارات ّصناع ّدعم ّوفي ّالتسلح، ّمن ّاتٟد ّاتفاقتيات ّتنفيذ في
                                                 

1
 Don McDowell, Strategic intelligence, revised edition, Jan Goldman series edition, United Kingdom, 2009, P: 

03. 
2ّّ ّالدوريّوآخروف، ّللنشرّوالتوزيع،ّقراءات وبحوث الفكر الإستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمال؛زكريا ّاليازوريّالعلمية ّدار ،

 .76،ّص:2009ّالأردف،ّ
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دتٯهاّات١علوماتّونقلهاّوتقييمهاّوتٖليلها،ّثمّتقّلاقتتناءفيهاّبػّ"عمليةّّالذكّاء،ّإذّتافّالوكالةّدورّةستًاتيجيالإ
بدعمّّالذكّاءىذاّالنوعّمنّّاستخداـنهائيّيعتمدّفيّصناعةّالقرارات،ّوقتدّحظىّّكاءذّلاناعّالسياسةّفيّصورةّ

كّمنظومةّاستخباراتية،ّّ،1941عاـّ (Harry S. Trumanالرئيسّالأمريكيّىاريّترومافّ) ّالوكالة والذيّأنشأ
كّنتّ)ّلتحقوا Sherman Kentّشتَماف ّعاـ ّوألّ ّةستًاتيجيالإتّتٔكتبّات٠دما1941ّ( ّحينهاّّفيّالوكالة، ف

ّّالذكّاءبعنوافّ"1947ّّّفكّتابوّالثانيّعاـّفيّالسياسةّالدوليةّالأمريكية"،ّثمّألّ ّستًاتيجيالإّالذكّاءبعنوافّ"ّكتاباًّ
كّيفيةّتٖقيقّالسلبـّبّ"،ّمشتَاًّّستًاتيجيالإ ّالنمطّمنّّاستخداـفيوّإلذ وّفيّالتجسسّاستخدام،ّوّالذكّاءىذا

ّ.1وشنّاتٟروب
،ّبلّّستًاتيجيالإّالذكّاءإدارةّمنظماتّالأعماؿّالعات١يةّات١تميزةّوات١تفوقتةّمنهاّبشكلّفرؽّّاىتماـوتنامىّ

ّ"ت٣تمعّيقدّالأوؿّمنّالقرفّاتٟاديّوالعشرّفيّمستهلّالعّاتٕهت "ّبسببّّستًاتيجيالإّالذكّاءنّإلذّالتًويجّلػ
ّأفك ّمن ّينتجو ّوت١ا ّيؤديو ّالذي ّالدور ّحيوية ّقتيمة ّذات ّفيّّ،تكنولوجيةوّّ،ثقافيةوّّ،يةاقتتاادار ّتسهم ومعرفية

كّماّخدمةّأصحابّات١االحّخاصةّالزب أنهاّتستجيبّتٟاجاتّوطلباتّالمجتمعّالدولرّائنّوات١نافستُّوات١سات٫تُ،
ّإ ّالدعوة ّات٢ائلّوات١تناميّمنّالأفكارّت٧دّمنّالضروريّبلّمنّاتٟكمة ّالتطور ّوفيّخضمّىذا لذّوالمحليّمعاً،

ّ.2ّستًاتيجيالإّالذكّاءفيّحقلّإدارةّالأعماؿّتٖتّمظلةّّالذكّاءتوظيفّماّقتيلّعنّ
"ّفيّعددّمنّالشركات،ّووظيفةّ"مديرّالأتْاث"ّفيّشركاتّستًاتيجيالإّالذكّاءوظهرتّوظيفةّ"مديرّ

ّالذكّاءاـّ(ّالذيّصاغّىيكلًبّلنظRoss O’brienفيّقتارةّآسياّوأوؿّمنّشغلهاّ)ّستًاتيجيالإّالذكّاءخدماتّ
راءّأتستطلعّّستًاتيجيالإّالذكّاءكتًونية،ّوتمّإنشاءّمراكزّلأتْاثّفيّالأعماؿّالإلّهاعتمادّواقتتًح،ّستًاتيجيالإ

علىّالشركاتّالسنغافوريةّفيّىذاّّاستطلبعذيتُّللمنظماتّفيّت٥تلفّدوؿّالعالد،ّحيثّأجرىّيات١ديرينّالتنف
كّماّبدأتّالعديدّمنّاتٞامعاتّّدقتتاا،ّوقتدرتوّعلىّدعمّالاالذكّاءالنمطّمنّ علىّمستوىّالدولةّومنظماتها،

ّ ّبتدريس ّبورتلبند ّولاية ّجامعة ّمنّّستًاتيجيالإّالذكّاءمثل ّوالعديد ّالتكنولوجيا، ّوإدارة ّات٢ندسة ّقتسم لطلبة
ّتواصلّبناءّ وفتَّوتطويرهّمنّخلبؿّت٣موعةّمنّالأخاائيتُّالذينّيقوموفّبتّستًاتيجيالإئهاّكاذّات١نظماتّاليوـ

ّمثلّ ّالرئيسية ّفيّالقضايا ّالعليا ّلقراراتّالإدارة ّالتيّتشكلّقتاعدة معّمنظماتّّالاندماجالتحليلبتّالأساسية
ّ.3أخرىّوتطويرّات١نتجاتّاتٞديدة

                                                 
 .15،ّص:ّالسابق لمرجعسعادّحربّقتاسم،ّا1ّ
 .235،ّص:2009ّ،ّدارّالثقافةّللنشرّوالتوزيع،ّالأردف،1ّ،ّطّنظم المعلومات الإستراتيجية منظور الميزة الإستراتيجيةت٤مدّالطائيّوآخروف،2ّ
 .16،ّص:ّالسابق لمرجع،ّاسعادّحربّقتاسم3
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 ستراتيجيالإ الذ كاءمفهوم  -2
ّتزايدّ ّمنّقتبلّالباحثتُّستًاتيجيالإّالذكّاءتٔوضوعّّالاىتماـمع ّلو ّتزايدتّوتعددتّالتعاريفّات١قدمة

كّانتّلاّتتناقتضّمعّبعضهاّالبعض،ّإلاّأنهاّتٗتلفّنسبياًّ ّغالباًّّختلبؼالاويرجعّىذاّّ،والأكادتٯيتُ،ّفهيّوإف
ردّفيماّنوّّستًاتيجيالإّللذكّاءإلذّاتٟداثةّالنسبيةّفيّدراسةّأبعاده،ّولأجلّإعطاءّصورةّواضحةّأوّتعريفّواضحّ

ّلفتُّزمانياًّومكانياً،ّمنها:ّعلماءّوباحثتُّت٥تيليّتٚلةّمنّالتعاريفّلوّلكتابّوّ
ّيساعدّعلىّّستًاتيجيالإّالذكّاءّ- ّعنّنظاـ ّالعملية،ّّاتٗاذىوّعبارة القرارّمنّخلبؿّات١لبحظةّوتٖليلّالبيئة

كّماّأنهاّترتكزّّتٖديديةّاتٟاليةّوات١ستقبليةّمنّأجلّقتتاادالتغتَاتّالاوّّالتكنولوجيةوّالتقنية،ّ الفرصّوالتحديات.
كّانتّدرجةّقتوتهاّستًاتيجيالإعلىّات١علوماتّ كّلّالأفعاؿّات٢ادفةّللرصدّات١ستمر،ّأوّغتَّات١ستمر،ّمهما ة،ّتٔعتٌ

ّ.1معتُّستًاتيجيإمعلوماتّعنّات١نظمةّفيّميدافّّلاحتوائهاأوّضعفهاّ
-ّّ ّللجميعّمنّأجلّتفعيلهاّّستًاتيجيالإّالذكّاءتعريفّأربيلو: ّوتفستَّات١علوماتّات١تاحة ّالبحث ّمنهجية ىو

ّ.2الفرصّات١تاحةّومواجهةّالتهديداتّالمحيطةّستغلبؿفةّقتدرتهاّللبومعرّ
-ّّ(ّ ّدت٬نارو ّعرفو ّفيDegenaroّكما ّلكبارّصناعّالقرار ّات٠ارجية ّعنّالبيئة ّلتوفتَّمعلوماتّشاملة ّأداة ّبأنو )

ّ.3ّةستًاتيجيالإالوقتتّات١ناسبّلدعمّعمليةّتطويرّ
كّوارمبيّ)ّ- فّمنّأجلّوّالذيّيتمتعّبوّات١ديرّّالذكّاء،ّبأنوّذلكّاتيجيستًّالإّالذكّاء(Quarmbyّفيّحتُّيعرؼ

ّ.4طويلةّالأمدّللمنظمةّةستًاتيجيالإصياغةّالسياساتّوات٠ططّ
-ّ(ّ ّماكوبي Maccobyّأما ّيعرؼ ّّستًاتيجيالإّالذكّاء( ّأنو ّات١نظماتّّالذكّاءعلى ّقتادة ّبو ّيتمتع الذي
ّ.5فوّستًاتيجيالإ
ّ

                                                 
مداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّ،ّالذ كاء الإستراتيجي كأداة فعالة لاتخاذ القرار داخل منظمات الأعمالصليحةّفلبؽ،1ّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6والتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
مداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّ،ّتراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: حالة ملبنة الحضنةالذ كاء الإستراتيجي والإسواضحّفواز،2ّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6الذكّاءّالاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
،ّمداخلةّفيّالة في شركة آسيا للاتصالات في العراقإسهام المعرفة الإستراتيجية في تعزيز الذ كاء الإستراتيجي: دراسة حسعدّت٤مودّالكواز،3ّ

 .2012أفريل26ّّ-23ات١ؤت٘رّالسنويّاتٟاديّعشرّحوؿّذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،ّجامعةّالزيتونة،ّالأردف،ّ
 .19،ّص:ّالسابق المرجعسعادّحربّقتاسم،4ّ
 .19،ّص:ّنفسوّات١رجع5ّ
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-ّ(ّ ّفينلند ّأنوFinlandأما ّعلى ّيعرفو ّعمليّّ( ّشكل ّفي ّالضرورية ّات١علومات ّلإنتاج ّومستمرة ّمنهجية عملية
ّ.1القراراتّعلىّات١دىّالطويلّاتٗاذلتسهيلّ

Liebowitzّفيّحتُّيعرؼّليوبويتزّ)ّ- الذيّيوفرّات١علومةّوات١عرفةّّالذكّاءعلىّأنوّذلكّّستًاتيجيالإّالذكّاء(
 .2فيّات١نظمةّةستًاتيجيالإالقراراتّّتٗاذلا
ّيعرؼّّ- ّ)ّكما كّزوا Mark Xuّمارؾ ّالعملياتّالتيّتهدؼّلتزويدّات١نظمةّّستًاتيجيالإّالذكّاء( علىّأنوّتٚلة

بات١علوماتّالتيّتٖتاجهاّحوؿّت٤يطّالأعماؿّتٔاّتٯكنهاّمنّتوقتعّأيّتغيتَّقتدّت٭دثّفيّت٤يطها،ّوتاميمّخياراتهاّ
ّ.3ّللمنظمةّفيّالأسواؽّاتٞديدةّايمستقبلّاورتّْا،ّالتيّتٗلقّللمستهلكّالقيمة،ّوتٖققّت٪وّةستًاتيجيالإ
-ّ(ّ ّدويل ّماؾ Mc Dwellّأما ّفي ّتستخدـ ّإدارية ّأداة ّأنو ّعلى ّيعرفو ّات٢امةّّاتٗاذ( ّالقضايا ّبشأف القرارات

ّ.4والشاملة
منّالعلماءّوفيّأزمنةّت٥تلفةّتٯكنّلناّأفّنعرؼّّعددلّستًاتيجيالإّللذكّاءبعدّعرضّتٚلةّمنّالتعارؼّ

ّستًاتيجيالإّالذكّاء ّتٚل، ّىذهّّةبأنو ّتوريد ّوحتى ّبيانات ّشكل ّفي ّورودىا ّمنذ ّبات١علومة ّتهتم ّالتي العمليات
فيّالوقتتّّةالبياناتّإلذّتٖويلّىذهّالبياناتّإلذّمعلوماتّمفيدة،ّووضعهاّفيّمتناوؿّمتخذيّالقرارّفيّات١نظم

للخسائرّنباًّاًّللفرصّوتٕقتتناصاا،ّمنّأجلّمواجهةّأيّتغتَاتّسوؼّتٖدثّفيّبيئةّالأعماؿ؛ّستغلبت٢ات١ناسبّلا
ّفيّات١نظمة؛ّتٔاّت٭ققّت٢اّالأسبقيةّعلىّات١نافستُ.

 ستراتيجيالإ الذ كاءثالثا: مبادئ 

دّوتشخصّأبعادهّومقوماتوّفقدّحدّّّستًاتيجيالإّالذكّاءتناوؿّالباحثوفّعدةّمبادئّمتعددةّتٖكمّعملّ
ّ:5ىيّ،ستًاتيجيالإّللذكّاء(ّثلبثةّمبادئPaukerّبواكرّ)

ّوفتُ،ّتٔاّت٬علّمنسيقيوّيكونستًاتيجيإالقرارّالرئيسيتُّبافتهمّّومتخذّستًاتيجيالإّالذكّاءبّأفّيدعمّت٬ّ-
ّ.ةستًاتيجيالاأتْاثهمّوتٖليلبتهمّتٔاّيتوافقّوحاجاتّات١ستفيدينّفيّت٥تلفّالأنشطةّ

                                                 
 .19ص:ّ،ّالسابق المرجعسعادّحربّقتاسم،1ّ

2
Jay Liebowitz, Strategic intelligence: Business intelligence, competitive intelligence and knowledge 

management, Auerbach Publications, New York, 2006, p: 22. 
3
 Mark Xu, Managing strategic intelligence: Techniques and technologies, information science reference, New 

York, USA, 2007; P: 02. 
4
 Don Mc Dowell, op.cit. P: 07.

 

مداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّ،ّعلى النجاح الإستراتيجي لمنظمات الأعمال الحديثة الإستراتيجيأثر الذ كاء وىيبةّبنّداودية،5ّ
 .2012برّنوفم7ّ-6الاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
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-ّّ ّالقضايا ّوت٭لل ّالتغتَاستًاتيجيالإيراقتب ّبنتائج ّات١ؤشراتّات١تعلقة ّآثار ّويتعقب ّالأمد،ّة، ّوالبعيدة تّات١فاجئة
ّويشخصّالتغتَاتّالتيّتوحيّتْدوثّتغيتَاتّفيّات١ستقبل.

فيّمركزّات١نظمةّليتمّتٖليلّوتفستَّات١علوماتّذاتّالالةّوالتيّتعدّّستًاتيجيالإّالذكّاءت٬بّأفّيتسمّتنسيقّّ-
ّمهمةّت١تخذيّالقرار.

ّ ّيلعبو ّالذي ّللدور ّإشارتهم ّإطار ّّستًاتيجيالإّالذكّاءوفي ّوضع ّسياساتّستًاتيجيالافي ّوتطوير ات
كّلّمنكّوت١وافّوتوبكّ) ّ:1الفعاؿّوىيّستًاتيجيالاّللذكّاء(ّأربعةّمبادئKuhlmaun et Tubkّالإبداع،ّقتدـ

ّات١بدأّعملياتّالتحاورّبتُّت٥تلفّالأقتساـّالتيّتشتًؾّفيّصياغةّالسياسات،ّتٔاّّمبدأ المشاركة:ّ- ينظمّىذا
ّوت٥تلفّات١االحّتٞميعّات١شاركتُ.ت٭ققّالتوافقّبتُّالقيمّ

التشكيلّات١وضوعيّللتاوراتّات١ختلفةّبتقدنًّات١ؤشراتّات١ناسبة،ّّستًاتيجيالإّالذكّاءيساندّمبدأ الموضوعية: ّ-
ّوالتحاليلّوآلياتّمعاتٞةّالبيانات.

ّّمبدأ التوسط والتنظيم:ّ- ّّستًاتيجيالإّالذكّاءيسهل ّت١ختلف ّالتاورات ّحوؿ ّات١تبادؿ ات١شاركتُّالتعلم
ّالذيّيساعدّفيّتسهيلّالنقاشّداخلّات١نظماتّويساعدّفيّحلّالنزاعاتّوالاراعاتّالتيّ ّالأمر وخلفياتهم،

ّتٖدثّفيّات١نظمة.
ّالقراراتّوات١ساعدةّفيّالتنفيذّالناجحّت٢ا.ّاتٗاذّستًاتيجيالإّالذكّاءتسهلّعمليةّّمبدأ دعم القرار:ّ-

 اً ستراتيجيإخصائص القادة الأذكياء و  تيجيستراالإ الذ كاءالمطلب الثاني: أىمية 

ّ ّات١طلبّإلذّأت٫ية ّخاائصّالقادةّّستًاتيجيالإّالذكّاءنتطرؽّفيّىذا ّوكذا ّالراىن، ّفيّوقتتنا فيّات١نظمة
ّاً.ستًاتيجيإالأذكياءّ

 ستراتيجيلإا الذ كاءأولا: أىمية 

كّلّمرحلةّمنّتٔثابةّالسيفّوالدرعّالواقتيّللمنظمة،ّحيثّيلّستًاتيجيالإّالذكّاءيعدّ عبّدوراًّمهماًّفي
فيّإدارةّات١خاطرّالتيّتواجوّات١نظمة،ّوتشخيصّّالذكّاءاتّات١نظمة،ّوتبرزّأت٫يةّىذاّالنمطّمنّستًاتيجيإمراحلّ

ّالذكّاءوتٖديدّات١خاطرّوالتهديداتّوالفرصّبطريقةّتساعدّات١دراءّفيّتٖديدّبرامجّوسياساتّات١نظمة،ّوت٬علّىذاّ

                                                 
 .25،ّصالمرجع السابقصليحةّفلبؽ،1ّ
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ّ ّعلى ّقتادرة ّات١نظمة ّأف كّما ّوت٧احها، ّات١نظمة ّلتعزيز ّالفرص ّويوفر ّات١ستقبلية ّالتحديات ّمع ّالذكّاءالتعامل
ّ.1يعملّعلىّإعدادّالقادةّومساعدتهمّفيّقتيادةّات١نظمةّستًاتيجيالا

ّ:2عبرّمنظوماتوّفيّمنظماتّالأعماؿّأداةّت١اّيأتيّستًاتيجيالإّالذكّاءويعدّ
ّاتٞودةّّاعتمادخلبؿّ؛ّمنّستًاتيجيالإالتمكتُّلضمافّالنجاحّّ- ّ.ستًاتيجيالإوالتفوؽّّةستًاتيجيالإمفهوـ
ّات١ستقبليةتٖليلّالأىداؼّّ- ّومعرفة ّوالوعيّبستًاتيجيالإ، ّللمنافستُ، اتهمّوقتدراتهمّونوعّافتًاضاتّاتٟالية

ّتهم.استجاب
ّالتطورّّ- كّأحد ّالإنساف ّبها ّيتمتع ّالتي ّاتٞوىرية ّبات١قدرات ّالذكية ّللمنظومات ّات١قدرات ّات١همةّربط ات

ّلتكنولوجياّات١علومات.
ّت١نظماتّالأعماؿّخاصةّالقياديةّمنها.ّستًاتيجيالإبناءّات١ركزّّ-
ّمعهاّمنّأخطارّوتهديداتّفيّبيئةّالأعماؿ.ّةستًاتيجيالإتشخيصّالفرصّّ- ّوماّيتلبزـ
ّمعّالزبائنّوات١وردين.ّةستًاتيجيالإوىندسةّبناءّعلبقتتهاّّةستًاتيجيالإتعزيزّالقدراتّّ-
إبداعاً،ّّةستًاتيجيالإوتكوينّات١عرفةّّةستًاتيجيإوماّيتالّبوّمنّنوافذ،ّوسيناريوىاتّّستًاتيجيالإالتفكتَّّ-

ّالتيّتنظمّالقيمةّات١عرفيةّوعوائدىا.ّةستًاتيجيالإةّمؤثرةّفيّت٤فظةّخياراتهاّاستجابوذاكرة،ّوىيكلةّوّ
ّت١يةّوالدوليةّوالمحلية.دعمّالقدراتّالتفاوضيةّوالإبداعيةّت١نظماتّالأعماؿّالعاّ-

ّ ّوات١ّستًاتيجيالإّالذكّاءويوفر ّالوقتت ّفي ّات١ناسبة، ّليكونواّّكافات١علومة ّات١ناسبتُ ّللؤشخاص ات١ناسبتُ،
القراراتّات١ناسبةّالتيّتابّفيّمالحةّات١نظمة،ّويزودّات١نظمةّبات١علوماتّالتيّتٖتاجهاّحوؿّّاتٗاذقتادرينّعلىّ

ات١ناسبةّالتيّستخلقّالقيمةّللزبوف،ّّاتستًاتيجيالإلىّتوقتعّالتغتَات،ّوتاميمّبيئةّالأعماؿّحتىّتكوفّقتادرةّع
 .3للمنظمةّفيّالأسواؽّاتٞديدةّمستقبليةوتٖققّت٪واًّوأرباحاًّ

ّجزءًّّكما كّونو ّمن ّمستنبطة ّأت٫يتو ّوات١شاّاأف ّاتٞماعي ّالعمل ّثقافة ّويعزز ّات١نظمة، ّثقافة ّفيّمن ركة
كّماّويهي ّأقتساـّات١نظمة،ّوتٯكنّإداراتهاّوالعاملتُّفيهاّمنّالإسهاـّبتاوراتهمّات١عّئات١علوماتّفيها، لوماتّلعموـ

كّماّّاتٗاذإزاءّات١ستقبلّمنّخلبؿّإشراكهمّفيّ ّستًاتيجيالإفيّالتخطيطّّستًاتيجيالإّالذكّاءتبرزّأت٫يةّالقرارات،
ظلّالتحدياتّات١ستقبليةّعلىّات١دىّ،ّومساعدةّات١نظمةّفيّاتٟفاظّعلىّوضعهاّالتنافسيّفيّةستًاتيجيالإوالإدارةّ

ّستًاتيجيالإ ّالنشاطات ّعلى ّوالتًكيز ّات١نظمة، ّفيو ّستمضي ّالذي ّالطريق ّإلذ ّات١نظمة ّقتادة ّويوجو ،ّالاستباقتية،
                                                 

 ..ّبتارؼ28،ّص:ّالسابق المرجعسعادّحربّقتاسم،1ّّ
 .231،ّص:ّالسابق المرجعت٤مدّالطائيّوآخروف،2ّّ

3
 Mark Xu, op.cit., P: 1-2. 
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ّ ّأشكاؿ ّّستًاتيجيالإّالذكّاءوتشمل ّات١خاطر ّالتنبؤاتّّوالتحريتٖليل ّوتقييم ّالكوارث ّت٥اطر ّوتقليل عنها
كّم ّات١ستقبل. ّفي ّلبناءّوات١علومات ّأداة ّلأنو ّاتٞماعي، ّالتعلم ّعلى ّات١نظمات ّقتدرة ّتطوير ّفي ّأيضا ّدوره ّيبرز ا

ّ ّلتطوير ّوعامل ّالغد، ّمديريّّالابتكارمنظمات ّت٬عل ّعندما ّات١نظمية ّالذاكرة ّبناء ّفي ّويساعد ّفيها، وات١نافسة
ّالذكّاء،ّويقدـّنظيماًّات١نظماتّيتحولوفّمنّالعملياتّغتَّات١نهجيةّفيّأداءّالعمل،ّإلذّأخرىّأكثرّىيكليةّوت

ّ.1بياناتّمتكاملةّوقتدراتّلإدارةّالبياناتّويوفرّالكفاءةّوالفعاليةّالتيّتتطلبهاّات١نظماتّالتنافسيةّستًاتيجيالإ

 اً ستراتيجيإثانيا: خصائص القادة الأذكياء 

ّىوMaccobyّيرىّماكوبيّ) ّتْستًاتيجيالإّالذكّاء(ّأفّسرّت٧احّالقادةّاليوـ اجةّإلذّإدارةّ،ّفالقادةّاليوـ
ّ:2كماّيليّاًّّستًاتيجيإمنظماتهمّات١عقدة،ّوقتدّحددّماكوبيّصفاتّالقادةّالأذكياءّ

ّات؛ستًاتيجيالإاً،ّولديهمّالقدرةّعلىّوضعّات٠ططّوّستًاتيجيإيفكروفّ -
ّاتّفيّظلّالتغتَاتّالتيّتٖدثّفيّالبيئةّالمحيطةّبات١نظمة؛ستًاتيجيالإعلىّتنفيذّّلديهمّالقدرة -
ّشراكاتّتفاعليةّمعّقتادةّآخرينّومنظماتّأخرى؛ّتٮلقوفّ-
ّالزبائن؛ّاحتياجاتلديهمّالقدرةّعلىّتٖفيزّات١وظفتُ،ّوتلبيةّ -
ّلديهمّالقدرةّعلىّالتاور. -

ّالقادةّيوتٝوفّأيضاّبػ:ّىؤلاءكماّأفّ
كّالمحاربتُّاتٟكماءّيتارفوفّتْسمّويفعلوفّماّيقولوف،ّويتمتعوفّبقدراتّّ- ة،ّووضوحّعاليّةستًاتيجيإأنهم

ّ ّوىمّذووّحكمة ّالتفكتَ، ّالارّواستقامةفي ّإدارة ّعن ّفضلًب ّات١تميز، ّوت٭فزوفّالآخرينّعلىّالأداء عاتّا،
ّ؛فيّىذاّالمجاؿّستًاتيجيالإات١نظميةّبثقةّوسيطرةّعاليتتُ،ّوتوظيفّالعقلّ

ّالاّ- ّفي ّعقوت٢م ّتوظيف ّفي ّتقليدية ّطرائق ّيعتمدوف ّلا ّوالتستجابأنهم ّالبيئية ّللتغتَات ّالمحيطةّة حديات
ّ؛تٔنظماتهم،ّوتفكتَىمّبأساليبّمبدعة

لهمّالطويلّالأمد،ّوتُّّستًاتيجيالإطبيعيةّتعززّفيهمّمهاراتّالتًكيزّّواستقامةالتمتعّبثقةّعاليةّبالنفس،ّّ-
ّمنّيعملوفّمعهمّمزيداًّمنّالإبداع.

ّالنمطّمنّ ّت٥يلةّوباتَةّذّت٬علّالقائدّالذيّيوسمّبوّالذكّاءوإلذّجانبّماّذكرنا،ّفإفّىذا واسعتتُ،ّا
الفكريةّوالتحليلية،ّويعتمدّالعقلّات١فكرّوات١عرفةّبدؿّقتوتوّالعضليةّفيّإت٧ازّالعمل،ّمعّّاتويتسمّبالعلمّوات١هارّ

                                                 
 .ّبتارؼ29،ّص:ّالسابق المرجعسعادّحربّقتاسم،1ّّ
 .ّبتارؼ37،ّص:ّوات١رجعّنفس2ّ
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ّب ّت٘تعهم ّجانب ّإلذ ّبو، ّالمحيطتُ ّت٤بة ّيفقدانو ّظل ّوثقل ّفكرية ّّالذكّاءعجرفة ّجانب ّإلذ ّالذكّاءالشعوري
منّالعاملتُّواستيعابّمشاعرىمّوبناءّعلبقتاتّطيبةّوفاعلةّمعهم،ّوىذاّسيثتَّّبالاقتتًا،ّمنّخلبؿّستًاتيجيالإ

ّ.ستًاتيجيالإفيّالستَّتٔنظماتهمّت٨وّالنجاحّّستًاتيجيالإالرغبةّفيّالعمل،ّويعززّدورّذكائهمّ

 الذ كاءونماذج قياس  ستراتيجيالإ الذ كاء، نظام ستراتيجيالإ الذ كاءالمطلب الثالث: مداخل تفسير 
 ستراتيجيلإا

 ستراتيجيالإ الذ كاءأولا: مداخل تفسير 

وفيّّ،ستًاتيجيالإّللذكّاءتعتمدّعلىّالنموذجّالعسكريّالقدنًّّستًاتيجيالإّللذكّاءإفّالطريقةّالتقليديةّ
كّيفيةّ ىذاّالنموذجّتعملّات١نظماتّتٔوجبّنظاـّللقيادةّيتمّفيوّالسيطرةّفيوّوتعزيزّالقسمّالوظيفيّللعملّت١عرفة

ّوّتبا ّات١علومات ّات١علوماتّاستخدامدؿ ّلإعداد ّت٤ددة ّومواضيع ّأتْاث ّتٔجالات ّمعنيوف ّأخاائيوف ّوىناؾ ها،
فّىذهّات١علوماتّّوّوفيّمعظمّالأحيافّيستخدـّات١سؤولوالتحاليلّات١بنيةّعلىّطلباتّات١سؤولتُّفيّمركزّالقيادة،ّ

 .1علوماتّعلىّأنهاّت٤ظورةكأساسّللقراراتّالتيّتتخذّت١رةّواحدة،ّوفيّالواقتعّتانفّمعظمّات١
ّ ّمدخلبف ّّستًاتيجيالإّلذكّاءلوىناؾ ّنظاـ ّوتفعيل ّبناء ّفي ّات١نظمات ّتعتمدت٫ا ّشيوعاً، ّللذكّاءأكثر

 وات١دخلّالعملياتي.ّ،ات١دخلّالوظيفيّت٫اّ،ستًاتيجيالإ
 (Fanctional Approach) ستراتيجيالإ للذ كاءالمدخل الوظيفي  -1

هاّمنّقتبلّات١ستوياتّالأخرىّاستخداممّتبادؿّات١علوماتّعلىّنطاؽّواسعّوّوفقاًّت٢ذاّات١دخلّنادراًّماّيت
،ّوىذاّات١دخلّيعتمدّغالباًّمنّقتبلّات١نظماتّالتيّتعتمدّات١ركزيةّعلى2ّمنّات١دراءّداخلّىذاّالنوعّمنّات١نظمات

تّات٠اصةّبنشاطاتوّمنهاّإلذّتٚعّات١علوماّكلّفّأقتساـّات١نظمةّينحوإات.ّتْيثّالقرارّّاتٗاذمستوىّالأقتساـّفيّ
ّعنّالأقتساـّالأخرى،ّوتٗضعّعمليةّصناعةّالقراراتّالتشغيليةّمنهاّإلذّتاوراتّمديرّالقسمّالتنفيذي،ّ منفرداً

ىمّفيّاعتمادمنّالإدارةّالعليا،ّوّّللنخبةّستًاتيجيالإّالذكّاءمعّت٤دوديةّفيّالتعاملّمعّات١عرفةّالتيّيوفرىاّنظاـّ
ّوقتلّّّالعملياتيّالذكّاءالغالبّعلىّ ّالتغتَاتّالبيئية، ّات١ديرينّفيّالتعاملّمع ّيلجأ فيّات١نظماتّالتيّّالتنفيذيتُما

 .3ّّّّلتلبيةّحاجتهمّمنّات١علوماتّستًاتيجيالإّالذكّاءتعتمدّىذاّات١دخلّإلذّ

                                                 
1
 Mark Xu, op.cit., P: 3. 

2
 Ibid., P: 5.

 

 .27،ّصالسابق المرجعوىيبةّبنّداودية،3ّ



 الإطار النظري للذ كاء الإستراتيجي                                                                             الفصل الأول 
 

15 

 

ّتعتمده،ّىيّحريةّالتارؼّللمنظماتّالتيّستًاتيجيالاّللذكّاءمنّأىمّات١زاياّالتيّيتيحهاّات١دخلّالوظيفيّ
التنفيذيتُ؛ّىذهّاتٟريةّفيّالتارؼّتسمحّت٢مّبالوصوؿّللمعلومةّالضروريةّفيّالوقتتّات١ناسبّوبالكميةّّينريّلمدل

علىّأداءّنظاـّ ،ّستًاتيجيالإّالذكّاءات١ناسبة،ّغتَّأفّىذاّلاّينفيّوجودّبعضّالعوائقّأوّالنقائصّالتيّتأثرّسلباًّ
 :1بفعاليةّوكفاءةّأت٫ها

القرارّدوفّالرجوعّّاتٗاذالتنفيذينّفيّالبحثّعنّات١علومةّوّّينريّذيّيعطيّاتٟريةّللمدالأسلوبّالالعملّبهذاّّ-
ّإلذّبعضهمّالبعضّداخلّات١نظمةّالواحدة،ّتٯنعّالتحليلّالواسعّوالشاملّللمعلوماتّعلىّمستوىّات١نظمة.

تستخدـّبسببّتّقتدّلوماعدـّوجودّقتياسّواضحّلعمليةّتبادؿّات١علوماتّبتُّالأقتساـ،ّوحتىّعندماّتنشرّات١عّ-
ّ ّقتيمة ّوظيفياً ّات١نظماتّات١وجو ّفيّأقتساـ ّأفّيعتقدّات١دراء ّللدىشة ّلذلكّليسّمثتَاً ّالذكّاءثقافةّخزفّات١علومة.

ّعلىّأنوّمقتارّعلىّت٣اؿّمعتُّمثل:ّتقييمّات١نافستُّأوّتقييمّالتقنياتّاتٞديدة.ّّستًاتيجيالإ
 ستراتيجيالإ للذ كاءالمدخل العملي -2

ّات١دخلّالعمليّعلىّأساسّأفّمسؤوليةّصناعةّالقراراتّلاّت٬بّأفّّ،ات١دخلّالوظيفيعلىّعكسّ يقوـ
كّلّقتسمّيسهموفّ ترتكزّفيّيدّت٩بةّمنّات١ديرينّالتنفيذيتُّعلىّمستوىّالأقتساـ،ّبلّلابدّمنّجعلّالعاملتُّفي

ّ،ّوتٯ2بتاوراتهمّإزاءّات١ستقبلّخلبؿّصناعةّالقرارات،ّلاسيماّفيّالتغتَاتّاتٟاتٝة كنّحارّالفرضياتّالتيّيقوـ
 :3عليهاّىذاّات١دخلّفيّات١بادئّالتالية

ّوّّ- ّات١علومات ّتٚع كّلّّاتٗاذمسؤولية ّفيها ّيشتًؾ ّبل ّفقط، ّالتنفيذيتُ ّات١ديرين ّعاتق ّعلى ّتقع ّلا القرارات
ّ ّيوجو ّأف ّت٬ب ّلذلك ّّستًاتيجيالاّالذكّاءالعاملتُ، كّّاحتياجاتهملتلبية ّذلك ّينحار ّولا ّات١علومات حقّمن

 للمديرينّفيّالإدارةّالعلياّفقط،ّولابدّمنّتبادؿّات١علوماتّفيكّافةّأت٨اءّات١نظمة.
قبلّات١نظمة،ّوىذاّأمرّتشجعّىذهّات١ركزيةّعلىّإت٬ادّمعلوماتّوتاوراتّمتنوعةّمنّقتبلّات١وظفتُّحوؿّمستّ-

عّت٣موعةّتٔفردىاّمنّّلاّتستطيفّالتغيتَاتّفيّالاناعاتّوالأسواؽّوالزبائنّتتًاكمّبسرعةّلدرجةّأنوّإىاـ،ّحيثّ
التنفيذيتُّالتعاملّمعّت٥تلفّالإشاراتّمنّبيئةّالعملّولاّتستطيعّبطريقةّمناسبةّإلذّأفكارّجديدةّّينريّكبارّات١د

ّاتّوفرصّالعملّات١ستقبلية.ستًاتيجيإحوؿّ

                                                 
1
 Jean-Pierre Kguger,  A study of strategic intelligence as a strategic management tool in the long-term 

insurance industry in South Africa, master these, University of  South Africa, 2010, P: 102.
 

 .29،ّصّالسابق المرجعوىيبةّبنّداودية،2ّ
3
Mark Xu, op. cit. P : 5. 

4
Ibid, P: 6.
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ّابرّّإفّّّ- ّات١تنوعة ّات١علوماتّتٕعلّات١اادر ّمنّقتبلّفرؽّوالتيّتٯكنّالّستًاتيجيلإاّللذكّاءمجّإدارة وصوؿّإليها
ّأيّوقتت.ّات١شاكلّوات١سائلّفيّأيّمكافّوفيّات١دراءّوالعاملتُّعلىّحلّّ

ّّإفّّّ- ّليس ّاتٟالر ّقتمّّّستًاتيجيالإّالذكّاءّاقتتاارالتحدي ّتوزيعهاّعلى ّولكن ّالعليا(، ّ)الإدارة ّات١نظمة ّىرـ ة
رارّوالتارؼ،ّوفيّىذاّالسياؽّت٬بّأفّالقّاتٗاذبشكلّواسعّوفقاًّلأفضلّالطرائقّلتخويلّات١سؤولياتّات٠اصةّب

ّمنّثقافةّات١نظمةّلأنوّيُّّستًاتيجيالإّالذكّاءيكوفّ طورّثقافةّعملّالفريق،ّوأسلوبّات١شاركةّفيّات١علوماتّجزءاً
ّالقرار.ّاتٗاذوّ

(ّ كّزو ّمارؾ ّحدد ّالعمليّفقد ّللمدخل Mark Xuّووفقاً ّبعملية ّمرتبطة ّمتتابعة ّمراحل ّستة ّالذكّاء(
ّ:3وىيّستًاتيجيالإ
ّّ:Sensing الاستشعارمرحلة ّ- ّبناء ّيتم ّات١رحلة ّعلىّتشخيصّمؤشراتّّالوعيفيّىذه ّلدىّالقادة والقدرة

ّ.ةللمنظمالتغيتَّالداخليةّوات٠ارجيةّبالنسبةّ
ّ.ىقّتٚعّالبياناتّذاتّالالةّوات١غزّفيّىدهّات١رحلةّيتمّالتًكيزّعلىّطرائ: Collectionمرحلة الجمع ّ-
:ّتشملّىذهّات١رحلةّتنظيمّالبياناتّالتيّتمّتٚعهاّوتنسيقهاّوىيكلتهاّووضعهاّفيOrganizingّمرحلة التنظيم ّ-

ّشكلّماادرّللمعلومات.
ّإلذّمعلوماتّّتتضمن :Processingمرحلة المعالجة ّ- ّوتٖويلها ّتٖليلّالبياناتّوتنظيمها ّعملية ّات١رحلة ىذه

ّبالطرائقّوالأدواتّات١ناسبة.
-ّ ّات١علوماتّّتتضمن :Communicating الاتصالمرحلة ّ ّإلذ ّالوصوؿ ّعملية ّتسهيل ّات١رحلة ىذه

ّللمستخدمتُ.
ات١علوماتّفيّصنعّالقراراتّووضعّات٠طط،ّوتٖديدّّاعتمادّتتضمنىذهّات١رحلةّ: Using ستخداممرحلة الاّ-

ّإجراءاتّتنفيذىا.
ّوفّبتُّات١دراءّوات١وظفتُ.كلّمرحلةّمنّات١راحلّالسابقةّالذكرّيتمّتٖقيقهاّبالتعاّّوكماّأشرناّسلفاًّفإفّّ

 ستراتيجيالإ الذ كاءثانيا: نظام 
ّمنتغومري ّمن كّل ّ)وّّأشار ّأجلMontgomery and Weinbergّوينبتَغ ّمن ّتٖتاج ّات١نظمة ّأف ّإلذ )

الفرصّالتيّتتيحهاّنفسّالبيئة،ّلابدّت٢اّّاستغلبؿمواجهةّالتهديداتّات١ستقبليةّالتيّتفرضهاّبيئةّالأعماؿ،ّوكذاّ
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داخلّات١نظمةّّستًاتيجيالإّالذكّاء،ّأيّالتكلمّعلىّنظاـ1ّكنظاـّداخلّات١نظمةّستًاتيجيالإّالذكّاءّاعتمادمنّ
 داخلّات١نظمة.ّستًاتيجيالإّالذكّاءوليسّ

كّلّمنّمنتغومريوقتدّعرّّ علىّّستًاتيجيالإّالذكّاء(ّنظاـّ Montgomery and Weinbergوينبتَغّ)وّّؼ
فيّحالةّبياناتّإلذّجعلهاّّلرّّالأوّّّ،ّتٚع،ّوتٖليلّات١علوماتّبدءاًّمنّشكلهاراختيا تتضمنأنوّتٚلةّالعملياتّالتيّ

ّ.2ّّستًاتيجيالإهاّفيّعمليةّالتخطيطّاستخدامفيّشكلّمعلومةّفيّيدّالإدارةّالعلياّبغيةّ
ّيُّ ّ)عرّّكما ّلييبويتز Liebowitzّؼ ّأنواعّّستًاتيجيالإّالذكّاء( ّت٥تلف ّبتُ ّاتٞمع ّعملية ّأنو ّعلى كنظاـ

وإدارةّات١عرفة،ّمنّخلبؿّالتزويدّبات١علومةّوات١عرفةّتٔاّّالتنافسيّالذكّاءبتُّذكاءّالأعماؿ،ّّالقّتوافق،ّالتيّتٗاءالذكّ
ّ ّ ّّاتٗاذيساعدّعلى ّتٯكنّتعريفُّفيّات١نظّّّستًاتيجيالإالقرار كّما ّأوّمة، ّات١علومة ّوتٖويل ّخلق ّعملية ّأنو ّعلى و

للمنظمةّّىثليا،ّويتمّالتًكيزّحوؿّالطريقةّات١اراتّعلىّات١ستوياتّالعلالقرّّاتٗاذهاّفيّاستخدامات١عرفة،ّالتيّتٯكنّ
ّ.3مةفعّمنكّفاءةّوفعاليةّات١نظّّالتيّتواجوّبهاّالتحدياتّوالفرصّات١ستقبلية،ّمنّأجلّالرّّ

ّحّفيّالشكلّالتالر:كماّىوّموضّّّستًاتيجيالإّالذكّاءمتّاللجنةّالأوروبيةّت٪وذجاًّلنظاـّكماّقتدّّ
ّ

 ستراتيجيالإ الذ كاءنموذج اللجنة الأوروبية لنظام يوضح  :2الشكل رقم 

ّ
Source: Cetisme partnership, Economic intelligence: A guide for beginners and practitioners, European 

commission, 2002, p: 19. 

                                                 
1
 David B. Montgomery and Charles B. Weinberg, Toward strategic intelligence systems, journal of marketing, 

Vol 43, 1979, pp: 41-52. 
2
 Jean-Pierre Kruger, op.cit, p: 107. 

3
 Ibid, p: 108. 

 الإعخشاح١جٟ اٌزّوبء

عٍٝ إداسة اٌّعٍِٛبث 

 اٌذاخ١ٍتِغخٜٛ اٌب١ئت 

اٌّعٍِٛبث عٍٝ إداسة 

 ِغخٜٛ اٌب١ئت اٌخبسج١ت
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ّابعضلّبعضهماّثنتُّيكمّّابتُّأساسيتُّفّمنّمركّّ؛ّيتكوّّستًاتيجيالإّالذكّاءجنةّالأوروبيةّفإفّنظاـّللّّّوفقاًّ
ّ ّيهتّّقتتاادالاّالذكّاءت٫ا: ّوىو ّللمنظّّي؛ ّات٠ارجية ّبالبيئة كّمركّّم ّات١عرفة ّوإدارة ّثافمة، ّالداخليةّتهتّّّب ّبالبيئة م

كّ لثانيّوات١بحثّالثالثّؽّت٢مّبالتفايلّفيّات١بحثّاثنتُّسوؼّنتطرّّبتُّالأساسيتُّالامنّىذينّات١ركّّّلّ للمنظمة،
ّمنّىذاّالفال.ّ

 ستراتيجي  الإ الذ كاءثالثا: نماذج قياس 

وخاوصاًّفيّظلّبيئةّالأعماؿّالتيّتتسمّبالتغتَّات١ستمر،ّّستًاتيجيالإّالذكّاءإدراكاًّمنّات١نظماتّبأت٫يةّ
صوؿّللمعلومةّوسرعةّالتيّوفرتّسرعةّالوّّتاالاوالاتّّّعلوماتوخاوصاًّفيّوقتتّالتطورّالرىيبّلتكنولوجياّات١
رّات١نظمةّ،ّغتَّأفّتوفّّستًاتيجيالإّالذكّاءّاعتمادمّعلىّات١نظماتّووصوت٢اّمهماّبعدتّات١سافات؛ّىذاّالتطورّحتّّ

قتّالأىداؼّالتيّوضعّمنّأجلهاّىذاّالنظاـ،ّخاوصاًّللتكلفةّلاّيعتٍّأنهاّحقّّّستًاتيجيالإّللذكّاءعلىّنظاـّ
ّللمنظمة،ّالكبتَةّالتيّيكلّّ كّفاءةّنظاـّلدّيتمتعّبالكفاءةّات١رجوّّّمافها ،ّّستًاتيجيالإّالذكّاءة،ّومنّأجلّقتياس

ّ ّنظاـ كّفاءة ّقتياس ّمنّخلبت٢ا ّتٯكن ّت٪اذجّت٥تلفة ّوالباحثتُ ّالإدارة ّعلماء ىذهّّأىمّّوّّ،ستًاتيجيالإّالذكّاءقتدـ
 :1هاالنماذجّنذكرّأت٫ّّ

كّلّ(:Tregor and Zimermanنموذج تريقور وزميرمان )ّّ- ّالذكّاءمنّتريقورّوزمتَمافّت٪وذجاًّلقياسّّقتدـ
،ّوىوّعبارةّعنّت٣موعةّمنّالأسئلةّتوجوّإلذّالقادةّوأعضاءّالإدارة،ّويتمّالإجابةّعليهاّبػّ"نعم"ّأوّستًاتيجيالإ

كّلمّةستًاتيجيإكانتّّّ،تيّتمّالإجابةّعليهاّبػّ"لا"ّ"لا"،ّوكلماّزادّعددّالأسئلةّال اّات١نظمةّغتَّسليمة،ّوبالتالر
ّ،ّوىذاّيعتٍّأفّأوضاعّات١نظمّغتَّجيدة،ّوالعكسّصحيح.ستًاتيجيالاّالذكّاءقتلّ

ّلقياسّدّّقتّ(Castillo) انموذج كاستيلو ّ- ّت٪وذجو كّاستيلوا ّت٤اورّستًاتيجيالإّالذكّاءـ ّعنّأربعة ّعبارة ّوىو ،
ّوىي:

 ؛(Foresight)الاستشراؼّ-أ
ّ(؛Economic Intelligenceالاقتتااديّ)ّالذكّاء-ب
ّ(؛Knowledge Managementات١عرفةّ)ّرةإدا-ج
ّ.(Benchmarking)ّات١رجعيةّات١قارنة-د

ّعمليةّالقياسّعلىّطرحّتٚلةّمنّالأسئلةّتتمحورّحوؿّالمحاورّالأربعةّالسالفةّالذكر. ّوتقوـ
                                                 

 .ّبالتارؼ49،ّص:ّالسابق المرجعسعادّحربّقتاسم،1ّّ
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،ّوىوّالأخرّعبارةّستًاتيجيالإّالذكّاءلقياسّّت٪وذجاقتاـّماكوبيّبدورهّبتقدنًّ(: Maccobyنموذج ماكوبي )ّ-
ّعنّتٚلةّمنّالمحاورّالتيّتطرحّحوت٢اّتٚلةّمنّالأسئلة،ّوىذهّالمحاورّىي:

ّ(؛Foresight)ّالاستشراؼ-أ
ّ(؛System Thinking)ّالنظمّتفكتَ-ب
ّ(؛Visioning)ّات١ستقبليةّالرؤية-ج
ّ(؛Motivition)ّالدافعية-د

 (.Partnering)ّالشراكة-ىػّ
،ّمنّخلبؿّقتياسّستًاتيجيالإّالذكّاءت٪وذجاًّلقياسّأّيوىجيورجّقتدـّبدور(: Georghiouنموذج جيورجيوا ) -

ّالعناصرّالتالية:
 .(:ّوىوّتٖليلّالأداءّالسابقّفيّات١نظمةّلتخايصّات١واردّوالسياساتّفيّات١نظمةEvaluation)ّالتقييم-أ

ّ(؛Foresight)ّالاستشراؼ-ب
دّالفعلّت٠فضّالتكاليفّالبشريةّ(:ّوىوّتوقتعّالآثارّوردوTechnology Assessmentّالتكنولوجيّ)ّالتقييم-ج

ّإلذّجتماعوالا ّإشارة ّفي ّفيّالمجتمع، ّالتكنولوجيا ّالتعاملّمع كّيفية ّلتعلم ّميزةّّاعتبارية، ّفيّات١نظمة التكنولوجيا
ّتنافسيةّللمنظمة.

ّامتّاللجنةّالأوروبيةّت٪وذجقتدّّفقدّكماّأشرناّسلفاّ(: European Commissionنموذج اللجنة الأوروبية )ّ-
ّ:1ّّت٫اكنظاـّيتكوفّمنّعنارينّرئيستُّستًاتيجيالإّكاءللذّّ

ّ(؛Economic Intelligenceيّ)قتتاادالاّالذكّاء-أ
ّ.(Knowledge managementات١عرفةّ)ّإدارة-ب

ّبقياسّستًاتيجيالإّالذكّاءت٦اّيلبحظّمنّتٚلةّالنماذجّالتيّوضعتّلقياسّ كّلّت٪وذجّيقوـ ّالذكّاء،ّأف
ّحوت٢ا،ّلأعضاءّّفيّات١نظمةّمنّستًاتيجيالإ ّمنّالأسئلة ّيتمّطرحّتٚلة ّالمحاور ّىذه خلبؿّت٣موعةّمنّالمحاور،

ّ ّوات١دراء ّالعليا، ّأغلبّالنماذجّات١وضوعّالتنفيذيتُالإدارة ّيلبحظّأف كّما ّات١نظمة، ّداخل ّالعماؿ ّأقتل ّةوبدرجة
،ّوىذاّيدؿّعلىّأفّستشراؼالاالتيّقتمناّبذكرىاّىناّوغتَّات١ذكورة،ّركزتّعلىّعنارّّستًاتيجيالإّالذكّاءلقياسّ
ّ.ستًاتيجيّّالإّالذكّاءمنّأىمّالعناصرّفيّنظاـّّالاستشراؼعنارّ

                                                 
1
 Cetisme Partnership, op cit, p: 19. 
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كنظاـّداخلّات١نظمة،ّّستًاتيجيّّالإّللذكّاءاللجنةّالأوروبيةّفيّتعريفهاّّت٪وذجفيّدراستناّىذهّسوؼّنعتمدّ
ارةّات١عرفة،ّوىذاّماّسوؼّنتطرؽّلوّيّوإدقتتاادالاّالذكّاءت٫ا:ّّأساسيتُوالذيّقتسمتّتٔوجبوّىذاّالنظاـّت١ركبتُّ

ّفيّات١بحثتُّالقادمتُ.ّ

 المبحث الثاني: الإطار النظري لإدارة المعرفة

ّتطورّ كّبتَةّّتضاعفّالتطورىذهّّوالاتاالات،ّسريعّفيّتكنولوجياّات١علوماتّدّّجّايشهدّعالدّاليوـ لدرجة
ّّلا ّتاورىا ّتٔتٯكن ّات١نظمة، ّحوؿ ّالتي ّوالبيانات ّات١علومات ّأيّّقدار ّوفرز ّالتحكم ّعليها ّصعب ّما منّّوىذا

بّمنّإمكانيةّالتعاملّمعهاّتٔاّتٮدـّأىداؼّات١نظمة،ّونظراًّت١اّتلعبوّات١علوماتّتعتبرّمهمةّأوّغتَّمهمةّت٢ا،ّوصعّّ
كّمادرّمهمّللتفوؽّتٞأتّات١نظماتّإلذّإحداثّإداراتّخاصةّبات١عرفةّداخل  .هاات١عرفة

 لمعرفةالمطلب الأول: الإطار المفاىيمي ل

Peter Druckerّيقوؿّبيتًّدراكرّ) ّبالنسبة ّإفّات١واردّالأساسية ّولاّللمنظمة(، ّالطبيعية، ّلدّتعدّات١وارد ،
ّات١عرفة ّىو ّللمنظمة ّالأساسي ّات١ورد ّبل ّأنواعو، ّتٔختلف ّات١اؿ ّتعت1رأس ّات١عرفة ّأصبحت ّفقد ّلذلك ّمورداًّبر،

الأخرى،ّوأىمّخاصيةّت٘يزىاّعنّات١واردّالأخرىّفيّات١نظمة،ّأنهاّّاًّىاماًّبالنسبةّللمنظمة،ّعلىّغتَّات١واردستًاتيجيإ
كّلماّزادّبالاستعماؿلاّتفتٌّولاّتنقضيّ كّمًاّونوعًا ،ّولفهم2ّااستغلبت٢أوّّاستعمات٢ا،ّبلّعلىّالعكسّفإنهاّتزداد

ّاّوكذاّأنواعها.أكثر،ّنتطرؽّفيّات١طلبّالتالرّإلذّماىيةّات١عرفة،ّماادرىاّوخاائاهّستًاتيجيّّالإىذاّات١وردّ

 أولا: تعريف المعرفة

 للمعرفة التعريف اللغوي   -1
منّالفعلّعرؼ،ّومعرفةّالشيءّإدراكوّتْاسةّمنّّاشتقاقتهاكلمةّمعرفةّّالأصلّفي لقاموسّالمحيط،ّوفقا -

 .3اتٟواس

                                                 
1
Donald Hislop, Knowledge management in organization, oxford university press, New York, 2005, p: 15. 

2
Petter Gottschalk, Knowledge management Systems: Value Shop Creation, IDEA Group Publishing, Norway, 

2007; p: 10. 
3ّّ ّات٠تَ، ّأبو ّغنيم ّوأتٛد ّالأغا ّجاسر ّجامعةّواقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطويرىاناصر ّت٣لة ،

 .30ّ،2012الأقتاى،ّالمجلةّالسادسةّعشر،ّالعددّالأوؿ،ّص:ّ
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ّأوّمنّخلبؿّّات١عرفةّ(Oxford) أكسفورد وفقّقتاموس - ّوات١لبحظة ّوات٠برة ىيّالفهمّمنّخلبؿّات١مارسة
ّالفردّات١عرفيةّالتيّتٯتلكهاWit and Mayerّلدراسة،ّفيّحتُّذىبّويتّومايرّ)ا (ّإلذّأفّات١عرفةّىيّقتدرة

ّ.1اّفيّعقلوّباورةّما،ّويعودّإليهاّمتىّماّدعتّاتٟاجةّلذلكوتٮزنه
ّتُّّّ- ّعرّّكما ّأنها ّعلى ّات١عرفة ّالوقتالاطّّ»ؼ ّعلى ّأولبع ّاتٟقائق ّأو ّسواءٌّّائع ّمنّّات١بادئ ّأو ّالدراسة من

ّ.2«التقص
كّذلكّعلىّأنها،ّالفهمّالواضحّوات١ؤكدّللؤشياء،ّفهمعرّّكماّتُّّّ-ّّّّ كّلّماّيدركوّأوّيستوعبوّالعقل،ّوّّؼ تعلم

ّ.3وإدراؾّمعلوماتّمنظمةّتطبقّعلىّحلّمشكلةّماّاختااصأوّتعود،ّّاعتقادخبرةّعملية،ّمهارة،ّ
 الاصطلاحي للمعرفة التعريف-2

ّللتعرّ ّالفهمّّحتىللمعرفةّنوردّتٚلةّمنّالتعارؼّّلاصطلبحيافّيلأجلّإعطاءّفكرةّواضحة يتحققّلنا
ّ.اصطلبحاًّالواضحّللمعرفةّ

وفهمهاّوتكرارّالتطبيقّفيّّاستيعابهاات١عرفةّىيّنتاجّمعاتٞةّالبياناتّالتيّتٗرجّتٔعلوماتّإذّتابحّمعرفةّبعدّّ-
ّات١مارسةّيؤديّإلذّات٠برةّالتيّتقودّإلذّاتٟكمة.

الكاملّللمعلوماتّوالبياناتّمعّإمكانيةّات١زاوجةّمعّات١هاراتّوالأفكارّوالتبارّواتٟدسّّاـستخدات١عرفةّىيّالاّ-
ّوالدوافعّالكامنةّفيّالفرد.

ّالبحثّالعلميّّ- ّحسبّطرائق ّمنّخلبؿّتْوثو ّالإنساف؛ ّت٭الّعليها ّمنّاتٟقائقّالتي ّىيّت٣موعة ات١عرفة
لتيّتراكمتّلديو،ّوالتيّقتدّتوصلوّإلذّدرجةّات٠برةّومنّتٙةّات١نطقية،ّأوّمنّخلبؿّتٕاربوّالسابقةّخاصةّالعمليةّا

ّاتٟكمة.
ّالأفرادّفيّحلّات١شاكلّالتيّ ّت٣ملّات١هاراتّوالقدراتّالتيّيستعملها ّتٯكنّتعريفّات١عرفةّعلىّأنها كما

ّ.4تواجههم
ّ

                                                 
دراسةّتطبيقيةّفيّشركةّديالرّالعامةّللاناعاتّالكهربائية،ّت٣لةّديالر،ّّعملياتّإدارةّات١عرفةّفيّتطويرّالقدراتّات١ميزة:ّتأثتَحيدرّشاكرّنوري،1ّّ

 ،48ّ،2011ّالعددّ
ّلغربيّآسيا،2ّّ ّوالاجتماعية ّنمقاربة تجريبية في قطاعات مركزية في دول الاسكوا الأعضاءّ:منهجية إدارة المعرفةاللجنةّالاقتتاادية ّيويورؾ،،

 .04،ّص:2004
 .30،ّص:2007،ّدارّالوراؽ،ّعجماف،ّالإماراتّالعربيةّات١تحدة،1ّ،ّطإدارة المعرفة: الممارسة والمفاىيمإبراىيمّات٠لوؼّات١لكاوي،3ّّ

4
Isabelle Kern, knowledge management from case studies on the atlas, Diploma thesis in information and 

technology, not published, university of Zurich, Switzerland, 2004, p: 17. 
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 .1الاشتًاؾّفيهاّ"ّؼّعلىّأنهاّ"ّتٕربةّأوّمعلوماتّتٯكنّتبليغهاّأوعرّّكماّتُّّّ-
 .2ؼّات١عرفةّعلىّأنهاّتوفيقةّثلبثيةّتٕمعّبتُّات١علومة،ّالفهمّوالقدرةّات١وجودةّفيّعقوؿّالأفرادعرّّكماّتُّّّ-

 ثانيا: مصادر المعرفة وخصائصها

 مصادر المعرفة  -1
ّالذكّاء(ّمادرّات١عرفة،ّبأنوّذلكّات١ادرّالذيّت٭ويّأوّت٬معّات١عرفة،ّوأكدّأفSaffadyّ)صفاديّّؼعرّّ

ّتٖ ّأمور ّوات٠برة ّللؤفرادوالتعلم ّات١عرفة ّحدود ّوماادر3ّدد ّداخلية ّماادر ّإلذّقتسمتُ، ّات١عرفة ّوتنقسمّماادر ،
ّخارجية.

 الداخلية المصادر-1-1
ّذاكرتهمّ ّوكذا ّات١نظمة، ّداخل ّالعاملتُ ّالأفراد ّومعتقدات ّخبرات ّفي ّللمعرفة ّالداخلية ّات١اادر تتمثل

ّات١نظمة؛ ّداخل ّيقوموفّبها ّالتي ّالبحثية ّوالأنشطة ّالتيّّومذكراتهم ّوإبداعات ّواكتشافات منّدراساتّوتٖاليل،
يتولدّعنهاّمعرفةّخاصةّبات١نظمة؛ّأيّىيّتلكّات١عرفةّالتيّتكوفّنتاجّت١اّصرفتوّات١نظمةّعلىّنشاطّأوّوظيفةّ
ّالنوعّمنّات١عرفةّصعبّنقلوّوشرحو،ّ البحثّوالتطورّفيّت٥ابرىاّأوّورشاتهاّات٠اصةّبها.ّوفيّالغالبّيكوفّىذا

ّفوا ّذو ّوىو ّنظراً ّللمنظمة؛ كّبتَة ّبراءاتّّلانفرادىائد ّمثل ّقتانونية؛ ّبأساليب ّتٛايتها ّخلبؿ ّمن ّات١عرفة بهذه
ّالاختًاع.ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ

ت٥زفّللمعرفةّّهاعتبارّبمادرّداخليّللمعرفةّّكلّشخصّداخلّات١نظمةّىوّعبارةّعنّّكماّتٯكنّالقوؿّأفّّ
ّخلب ّمن ّت٬معها ّأوّالتي ّما ّمشكلة ّحل ّنريد ّعندما ّعنهم ّنبحث ّالذين ّوالأصدقتاء ّوالتجارب ّالتدريب ؿ

ّ.4نستكشفّفرصةّما
 الخارجية  المصادر-1-2

يقادّبات١اادرّات٠ارجيةّللمعرفة؛ّتلكّات١عرفةّالتيّلاّتتحالّعليهاّات١نظمةّمنّالأفرادّالعاملتُّبها،ّأوّلاّ
ّ ّللمنظمة ّالتابعة ّوالتطوير ّالبحث ّقتسم ّمن ّتكوف ّأت٫ها ّومتعددة، كّثتَة ّالرائدةّّالاقتتداءوىي بات١نظمات

(Benchmarkingّ،ّات١شاركةّفيّات١ؤت٘رات،)ّالاحفّوات١وادّات١نشورةّعلىّالاختًاعات٠براء،ّشراءّبراءاتّّرئجااست،
                                                 

1
 Joseph M. Firestone, Mark W. Mcelroy, Key issues in the new knowledge management, Butterworth–

Heinemann, USA,2003, P : 04. 
2
Todd R. Groff, Thomas P. Jone, Introduction to Knowledge management: KM in Business, Butterworth 

Heinemann, United State of America, 2003, p: 03. 
 .45،ّص:2008ّ،ّدارّصفاء،ّعماف،ّالأردف،1،ّطاتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةت٤مدّعوادّالزيادات،3ّ
 .107،ّص:2008،ّدارّصفاء،ّعماف،ّالأردف،1ّ،ّطإدارة المعرفةرتْيّماطفيّعلياف،4ّ
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نتًنيت،ّاتٞوسسة...إلخ.ّوتٕدرّالإشارةّإلذّأفّالعديدّمنّات١نظماتّتعتمدّفيّالأغلبّعلىّات١اادرّشبكةّالإ
 كبتَةّمقارنةّبات١اادرّالداخلية.ّّفّأموالاكلّّات٠ارجية؛ّنظراًّلأنهاّلاّتُّ

ّوظيفةّ ّعن ّعبارة ّتكوف ّما ّغالبًا ّوالتي ّوالتطوير ّالبحث ّأنشطة ّفي ّوات١تمثلة ّالداخلية، ّات١اادر ّأف ذلك
أمواؿّطائلة؛ّّفوّمن،ّغتَّأنوّعلىّالرغمّت٦اّتكلّّجيداًّّضخمةّفّأموالاتتكفلّبهاّإدارةّخاصةّداخلّات١نظمةّتكلّّ

ّفيّالغالبّتكوفّمتاحةّ ّالأختَة كّوفّأفّىذه ّات٠ارجية؛ ّبات١اادر ّمقارنة ّعالية ّنسبية ّتبقىّذاتّأت٫ية إلاّأنها
ات١اادرّالداخليةّللمعرفةّتضمنّللمنظمةّميزةّالانفرادّوالتميزّأفّّسة،ّفيّحتُّلمنظماتّات١نافِّلللمنظمةّوحتىّ

 الأخرى.للمنظمةّفيّات١عرفةّمقارنةّبات١نظماتّ
 المعرفة خصائص-2

ةّت٘يزهّات١عرفةّنتاجّعملّإنسانيّتٯتازّبالسموّوالرقتي،ّحيثّميزّاللهّسبحانوّوتعالذّالإنسافّبافاتّخاص
ّالعقلّالبشري،ّالذيّيعتبرّّوعنّباقتيّات١خلوقتات،ّ ّبها ّالقدرةّعلىّالتفكتَّوالتأملّوالتبارّالتيّيقوـ منّأت٫ها

كّلّجيلّعلىّتطويرىاّتٔاّيتناسبّمعّمتطلباتّعاره،ّتْقّالاانعّالأوؿّللمعرفةّوتوريث هاّللؤجياؿ،ّإذّيعمل
ّدليلّواضحّعلىّأفّات١عرفة وليستّت٤اورةّبفئةّّستخداـستهلكّبالاولاّتُّّدتراكمية؛ّوأنهاّغتَّقتابلةّللنفاّوىذا

ّت٥تلفةّحسبّومضامتُّعافدوفّغتَىا،ّفالكلّيستطيعّأفّيفكرّويولدّات١عرفة،ّالأمرّالذيّت٬علهاّتٖتويّعلىّم
ّتٖتويّعلىّأبعادّمتعددةّ ّت٬علها ّت٦ا ّالنفسّوىكذا، ّفمثلبّعلمّالرياضياتّتٮتلفّعنّعلم العلمّالذيّتتبعو؛

 .1هاّوتطويرىااستخداموالقياسّقتبلّّومتشعبةّبالإضافةّإلذّعدـّقتابليتهاّللعدّّ
 :2وبهذاّالاددّتٯكنّالإشارةّإلذّعددّمنّات٠اائصّالأساسيةّللمعرفةّنذكرّمنها

 إمكانية توليد المعرفة  2-1
ّوالاستقراءّالاستنباطوتشتَّىذهّات٠اصيةّإلذّحركةّات١عرفةّمنّخلبؿّعملياتّالبحثّالعلميّالتيّتتضمنّ

ّالأشخاصّات١بتكروف،ّالذينّلديهمّات٠اوبةّ كّبتَةّفيّتوليدّات١عرفةّإذّيقوـ والتحليلّوالتًكيب،ّالتيّتسهمّبدرجة
ّالنتائج،ّوتوليدّات١عرفةّاتٞديدة.ّواستخلبصوالتًكيبّوالتمحيصّالفكريةّوالقدرةّعلىّالتحليلّ

 موت المعرفة    إمكانية 2-2
اتّالكتبّوات١وضوعةّعلىّوىذهّات٠اصيةّفيّات١عرفة؛ّتشتَّإلذّأفّات١عرفةّالساكنةّأوّالرائدةّات١وجودةّبتُّطيّّ

ت٘وتّمعّموتّأصحابها،ّوبعضّات١عارؼّرفوؼّات١كتباتّأوّات١وجودةّفيّرؤوسّمنّتٯتلكونهاّولدّيعلموىاّلغتَىمّ
                                                 

 .93،ّص:سابقالمرجع الماطفيّعلياف،ّرتْي1ّ
ّ.93ّ،ّص:وات١رجعّنفس2ّ
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ّ،هات٤لّّّهاّلدرجةّمتدنيةّجدًا،ّبالإضافةّإلذّذلكّقتدّتأتيّمعرفةّوتنسخّمعرفةّقتائمةّوتٖلّّاستخدامّتتقادـّويقلّّ
ّوبلبّفائدة.ّىلرّتابحّات١عرفةّالسابقةّدوفّجدوّوبالتا

 إمكانية امتلاك المعرفة  2-3
دّفيّالمجتمعّاتٟاوؿّعلىّات١عرفةّفيّحالةّماّإذاّرغبّفيّذلك،ّفرّّأيّ ّاستطاعةوتشتَّىذهّات٠اصية؛ّإلذّ

ات١عرفةّىيّالتعلم،ّومنّتٙةّتٯكنّتٖويلّىذهّات١عرفةّإلذّطرائقّعمليةّّلاكتسابّوبالطبعّفإفّالطريقةّالأكثرّشيوعاًّ
 علىّات١نظماتّأوّالأفرادّمالكيها.ّاًّأوّأسرارّتٕاريةّتدرّأرباحّاختًاعأوّبراءةّ

 تخزين المعرفة إمكانية  2-4
ويقادّبهذهّات٠اصيةّإمكانيةّاتٟفاظّعلىّات١عرفةّونقلهاّفيّالزمنّمنّخلبؿّعملياتّالتخزينّالتيّتطورت،ّ
كّافّحفظّات١عرفةّيتمّبالتواترّمنّخلبؿّ طرائقهاّوأساليبهاّمعّالتطورّالتكنولوجيّالذيّيشهدهّالعالد،ّففيّالبداية

إلذّالنسخّعلىّأشياءّت٥تلفة؛ّمثلّالاخورّواتٞلدّإلذّأفّّانتقلتخر؛ّثمّاتٟفظّفيّالذاكرةّالبشريةّمنّفردّإلذّآ
كّبتَةّعلىّاتٟاسوبّوىوّ وصلّإلذّالأوراؽ،ّثمّتطورّذلكّليتمّتٗزينهاّحالياّبايغّإلكتًونيةّوالتيّتعتمدّبدرجة

وقتواعدّت٤ددةّ،ّوىيّعبارةّعنّأوعيةّإلكتًونيةّتٖتويّعلىّبياناتّ Knowledge Basesماّيسمىّبقواعدّات١عرفة
 فيّت٣اؿّخبرةّمعينةّفيّموضوعّماّعلىّشكلّشفرات.ّ

 بالاستهلاكالمعرفة  دعدم قابلية نفا 2-5
كّبتَّمنّات١ستهلكتُّبلّعلىّاستعمات٢اقادّبهذهّات٠اصيةّأفّات١عرفةّلاّتنقصّمنّخلبؿّويُّ ،ّمنّقتبلّعدد

كّ  تضاعفتّوتطورتّوتوسعت.ّلماّزادّعددّمستهلكيّات١عرفةّالعكسّفإنو
ّإمكانية تقاسم المعرفة والخبرات العلمية 2-6

ّ ّات١عرفة ّنشر ّإمكانية ّإلذ ّات٠اصية ّىذه ّاللبزمةّّوالانتقاؿوتشتَ ّوالسبل ّالوسائل ّتوفرت ّإذا ّالعالد عبر
 .1لذلك

 ثانيا: أنواع المعرفة

ّاتٟالرّسلبحبرعتتُّ ّتقدـّمن2بالنسبةّللمنظمةّاتنافسيّّّاّات١عرفةّفيّوقتتنا ّأوّ،ّحتىّإفّات١نظمةّعندما تجاتها
منّمعرفتهاّوىوّاتٞزءّالقابلّللتحديد،ّوالنقلّورتٔاّفيّحالاتكّثتَةّسهلّّاخدماتهاّوخبراتهاّفإنهاّلاّتقدـّإلاّجزء

كّماّأفّىناؾّ التقليدّأيضا.ّلتظلّات١عرفةّالأكثرّأت٫يةّملكيةّخاصةّبات١نظمةّفيّرؤوسّأفرادىاّوعلبقتتهمّات١تميزة.
                                                 

 .38،ّص:سابقال مرجعالإبراىيمّات٠لوؼّات١لكاوي،1ّّ
2
 Nicholas Bahra, Competitive knowledge management, Palgrave Macmillan, Great Britain, 2001, p: 73. 
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فةّات٠اصةّبات١نظمةّوطريقتهاّفيّفهمّالأشياءّوفيّالقياـّبالأعماؿ،ّوالتيّتتكوفّخلبؿّثقافةّات١نظمة؛ّالتيّت٘ثلّات١عرّ
ّالتنافسيةّمنّ فتًةّطويلةّعنّطريقّات٠برةّوالتفاعلّبتُّرؤيةّات١نظمةّللؤعماؿّوأىدافهاّوطريقتهاّفيّإنشاءّميزتها

افسيةّالتيّيتفاعلوفّمعها،ّوفقّماّجهة،ّوالعاملتُّتٔؤىلبتهمّوخاوصياتهمّمنّجهةّأخرى،ّوالسوؽّوالبيئةّالتن
،ّمنّجهةّثالثة،ّومنّأجلّتٖقيق1ّ(ّتٔنظورّات١عرفةّالقائمّعلىّالثقافةAlavi and Leidnerيسميوّآلافيّوليدنتَّ)

هاّأوّتٖديدّفجوةّات١عرفةّفيهاّاستخدامالإدارةّالفعالةّللمعرفةّفيّات١نظمة،ّلابدّمنّتانيفّات١عارؼّفيهاّلتحستُّ
ّآلية ّتطور ّمنتجاتّ أوّأو ّشكل ّفي ّللتجسيد ّقتابلة ّصرت٭ة ّمعرفة ّإلذ ّوتٖويلها ّاتٞديدة ّات١عرفة ّإنشاء عمليات

 .2وخدماتّخاصةّبات١نظمة
وقتدّوردتّعدةّتانيفاتّلأنواعّات١عرفةّفيّالكتاباتّات١ختلفةّلباحثتُّت٥تلفتُّنوردّأت٫ها،ّوسوؼّنتطرؽّ

ّتانيفاتّالأخرى.عنّالّاختلبؼإلذّالتانيفاتّالتيّتٖتويّعلىّإضافاتّأوّ
 الإغريقي التقسيم-1

ّ:3يقسمّالإغريقّات١عرفةّإلذّأربعةّأقتساـّرئيسيةّوىي
ّوالقوانتُّالمعرفة الإدارية -1-1 :ّوتشتَّىذهّات١عرفةّإلذّمعرفةّات١بادئّالعامةّوالقوانتُّوالقواعدّالأساسيةّللعلوـ

ّوالقواعدّالعلمية؛ّمثلّمعرفةّقتوانتُّالرياضياتّوالفيزياء...إلخ.
:ّوتشتَّىذهّات١عرفةّإلذّات١عرفةّبات١هاراتّوالبراعاتّوالقدرات،ّالتيّتؤديّإلذّصنعّعرفة الفنية التقنيةالم -1-2

ّات١نتجاتّوتقدنًّات٠دماتّوالتدريباتّوالتمريناتّالتيّتؤديّإلذّتراكمّات١عرفةّالفنيةّات١ؤديةّإلذّات٠برة.
ية؛ّعندماّجتماعشكلّأساسي؛ّفيّات١مارساتّالا:ّوتظهرّىذهّات١عرفةّبالحكمة التطبيقية والعملية معرفة-1-3

ّيتُ.جتماعيةّمثلّات١الحتُّالاجتماعيطبقّالشخصّمعرفتوّفيّت٥تلفّت٣الاتّاتٟياةّالا
ّالناتٕةّعنّتركيبّأوّتٚعّأوّربطّبتُّت٣موعةّمنّات١علوماتّ)التركيبية الهجينة المعرفة-1-4 (:ّوىيّات١عرفة

عنّتفكتَّعلميّعميقّوشاؽ،ّوىذاّالنوعّمنّات١عرفةّتٯكنّأفّيطلقّعليوّّوات١عارؼ،ّوىذاّالنوعّمنّات١عرفةّناتج
ّات١عرفةّاتٞديدة.

 

                                                 
 .43،ّص:سابقال مرجعالت٧مّعبودّت٧م،ّإدارةّات١عرفة،1ّ
 .77،ّص:سابقال مرجعالرتْيّماطفىّعلياف،2ّ
 .86،ّص:ات١رجعّنفسو3ّ
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ّأنواعّقتدّّ(: Tom Backmanتصنيف توم باكمان ) -2 ّإلذّأربعة ّباكمافّبدورهّتانيفوّللمعرفةّوقتسمها ـّتوـ
 :1وىي

ات١عرفةّالرتٝيةّالتيّعادةّماّالارت٭ة:ّىيّمعرفةّجاىزةّوسهلةّالوصوؿ،ّذلكّأنهاّموثقةّفيّماادرّّات١عرفة-2-1
 تكوفّجيدةّالتنظيم،ّمثلّالوثائقّأوّاتٟاسوب.

ّغتَّّات١عرفة-2-2 ّبشكل ّإليها ّالوصوؿ ّيتم ّحيث ّسابقتها، ّمن ّإليها ّللوصوؿ ّقتابلية ّأقتل ّمعرفة ّىي الضمنية:
 بات٠برة.ّاكتسابهامّوات١ناقتشة،ّولكنهاّغتَّرتٝيةّلأنهاّغتَّموثقة،ّوىيّات١عرفةّالتيّيتّالاستعلبـمباشرّعنّطريقّ

منّّالستينياتفيM. Polanyّّوتٕدرّالإشارةّإلذّأفّأوؿّمنّأشارّإلذّىذينّالتانيفتُّىمّميشاؿّبولانيّ
ّبأشياءّلاّتٯكنوّشرحّّ كّافّيرىّبأفّالفردّيعرؼّأكثرّت٦اّتٯكنّأفّيقوؿ،ّوأنوّتٯكنّأفّيقوـ القرفّات١اضيّالذي

ّ.1991فيّأواخرّعاـI. Nonakaّّّااككيفيةّالقياـّبها،ّوجاءّبعدهّإيكاجتَوّنون
الكامنة:ّىيّتلكّات١عرفةّالتيّتٯكنّالوصوؿّإليهاّبشكلّغتَّمباشر،ّويتمّذلكّبشكلّغتَّمباشرّّات١عرفة-2-3

ّات١عرفيّوملبحظةّالسلوؾ.ّالاستنباطويتمّباعوبةّمنّخلبؿّأساليبّ
أوّات١كتشفةّمنّخلبؿّالنشاطّالعلميّالبحثيّبغيةّالمجهولة:ّىذاّالنوعّمنّات١عرفةّىوّات١عرفةّات١بتكرةّّات١عرفة-2-4

ّالوصوؿّإليها؛ّأيّنتاجّالبحثّالعملي.
 جامعة ىارفرد تصنيف-3

قتدمتّت٣لةّإدارةّالأعماؿ؛ّتّامعةّىارفردّفيّبوسطنّبالولاياتّات١تحدةّالأمريكيةّتانيفها1991ّّفيّأواخر
ّى ّالمجلة ّفيها ّقتدمت ّالتي ّالفتًة ّىذه ّوتعتبر ّللمعرفة، ّات٠اص ّالرتٝية ّالبداية ّالتانيف ّبإدارةّّللبىتماـذا الواسع

 .2اًّاستخدامات١عرفة،ّحيثّصنفّات١عرفةّإلذّنوعتُّت٫اّالأكثرّ
كّميًا،ّوالقابلةّللنقلّالمعرفة الصريحة-3-1 :ّوىيّات١عرفةّالرتٝية،ّالقياسية،ّات١رمزة،ّالنظاميةّالالبة،ّات١عبرّعنها

ّات١تسرب ّات١عرفة ّأيضا ّوتسمى ّالفكريةّوالتعليم، ّات١لكية ّأشكاؿ ّفي ّت٧دىا ّات١نظمة، ّخارج ّإلذ ّتسربها ّلإمكانية ة،
ّ ّبراءات ّفي ّت٧دىا كّما ّقتانوناً ّفيّالاختًاعالمحمية ّت٣سدة ّت٧دىا كّما ّالتجارية...إلخ. ّالأسرار ّالنشر، ّحقوؽ ،

ّمنتجاتّوخدماتّات١نظمة.

                                                 
 .45،ّص:ّسابقالمرجع ال، ت٧مّعبودّت٧م1
ّ،ّنقلبّعن:44،ّص:ّنفسورجعّات2ّ١

Ikujaro Nonaka :The Knowledge –creating company, H B R, Vol 68, N : 06 Non-Dec 1991, pp : 96-104. 
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ّباالمعرفة الضمنية: -3-2 ّالذاتية،ّات٠اصة لأفرادّوعلبقتاتّاتٞماعاتّداخلّات١نظمة،ّوىيّات١عرفةّغتَّالرتٝية،
وىذاّالنوعّمنّات١عرفةّىوّالذيّيعطيّات١نظمةّخاوصيتهاّعنّات١نظماتّالأخرىّالعاملةّفيّنفسّقتطاعّات١نظمةّ

 ومنافسيها.
 (M. H. Zackميشيل زاك ) تصنيف-4

ّعلىّات١عM. H. Zackقتدـّميشيلّزاؾّ) ّللمعرفةّفيّات١نظماتّالقائمة ّآخراً ّأنواعّ(ّتانيفًا رفةّإلذّثلبثة
ّ:1وىي

ىّات١عرفةّ(:ّوىوّالنوعّأوّالنطاؽّالأدنىّمنّات١عرفة؛ّيشتملّعلCore Knowledgeالجوىرية ) المعرفة-4-1
،ّفّىذاّالنوعّمنّات١عرفةّلاّيضمنّللمنظمةّقتابليةّبقاءّتنافسيةّطويلةّالأمدّأوّمستدتٯةإالأوليةّالسطحية،ّحيثّ

ّلدخوؿّت٣اؿّأوّقتطاعّأعماؿّمعتُ.ّاًّأساسيّاًّومعّذلكّت٘ثلّىذهّات١عرفةّشرط
:ّوىذهّات١عرفةّىيّالتيّتتيحّللمنظمةّالتمتعّبقابليةّبقاءّ(Advanced Knowledgeالمتقدمة ) المعرفة-4-2

تنافسية،ّفمعّأفّات١نظمةّت٘تلكّبشكلّعاـّنفسّات١ستوىّوالنطاؽّواتٞودةّمنّات١عرفةّالتيّتٯتلكهاّات١نافسوف،ّإلاّ
نّات١نافستُّفيّتعويلهاّعلىّقتدرتهاّعلىّالتميزّفيّمعرفتهاّلكسبّميزةّتنافسيةّمستدامةّمنّىذاّأنهاّتٗتلفّع

ّالتميز.
وىيّات١عرفةّالتيّت٘كنّات١نظمةّمنّأفّتقودّصناعتهاّ(: Innovation Knowledgeالابتكارية ) المعرفة-4-3

كّبتَّعنهم،ّفهذاّالنوعّمنّات١عرفةّالذ يّيرتبطّبالابتكار،ّت٬علّات١نظمةّقتادرةّعنّومنافسيهاّوت٘يزّنفسهاّبشكل
ّيادةّداخلّقتطاعها.تغتَّأوضاعّالتنافسّداخلّقتطاعّأعمات٢ا؛ّلااتٟهاّواحتلبؿّمركزّالرّّ

ّالأولذّإلذّ ّبالدرجة ّبلّيرجع ّلاّيتضارب، ّالتنوعّاتٟاصلّفيّتٖديدّأنواعّات١عرفة ّأفّىذا ّالإشارة وتٕدر
أت٫يةّّختلبؼلاىذهّالتانيفات،ّوطبعاًّتٗتلفّوتتعددّالتانيفاتّنظراًّالفتًاتّالزمنيةّالتيّجاءتّفيهاّّاختلبؼ

ّللمعرفةّىوّالتعريفّالذيّقتدمتوّجامعةّاعتمادات١عرفةّنفسهاّمنّفتًةّزمنيةّلأخرى،ّغتَّأفّالتانيفّالأكثرّ ا
كّلّمنّنون فّ؛ّوىوّالتاني(Nonaka & Takeachi) وتاكوشيكاّاّىارفرد؛ّوىوّذاتّالتانيفّالذيّأكدّعليو

ّ.2الذيّيقسمّات١عرفةّإلذّمعرفةّصرت٭ة،ّومعرفةّضمنية

                                                 
 Micheal H. Zack: Developing a knowledge strategy, C M R, Vol 41, No : 3, Springّن،ّنقلبّع45،ّص:السابق المرجع1ّ

1999, pp: 133-145. 
2
 Murray E. Jennex, knowledge management : concepts, methodologies, tools, and applications, Information 

Science Reference, New York, USA, 2008, P : 41. 
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 المطلب الثاني: الإطار المفاىيمي لإدارة المعرفة

ّاتٟديثُّ ّّتنامى ّعاـ ّبعد ّخاصة كّبتَ، ّبشكل ّاتٟديث ّالعار ّفي ّات١عرفة ّإدارة ّعلى2111ّعن ّوذلك ،
،ّالتيّوالاتاالاتات١علوماتّّاتات٠اص،ّوقتدّنتجّذلكّعنّتطورّتقنيمستوىّالتنظيماتّالإداريةّالعامةّمنهاّوّ
كّبتَّجأتاحتّللمنظماتّاتٟاوؿّعلىّبياناتّ بّ،ّيفوؽّالتاور،ّوىذاّماّصعّّداًّأوّمعلوماتّأوّمعرفةّتْجم

ّةحالأمثلّللمواردّات١تاّالاستغلبؿيةّقتائمةّعلىّاقتتاادىذهّات١علوماتّبكلّت٧اعةّّاستغلبؿمنّطريقةّالتحكمّوّ
ات١علوماتّوات١عرفةّات١تحالّعليهاّبأقتاىّحدّت٦كن،ّّاستغلبؿسّالوقتتّللحاوؿّعلىّىذهّات١علومات،ّوفيّنف

إلذّات١عرفةّات١تًاكمةّلدىّالعاملتُّفيّات١نظمة،ّإضافةّإلذّأفّبعضّات١نظماتّّولعلّماّيبتُّذلكّىوّتناميّاتٟاجةُّ
ّالاّأصبحت ّتٖديّعدـ ّأوّتواجو ّات١عرفية ّوتتخبّستغلبؿتفقدّذاكرتها ّات١تاحة، طّفيّالإجراءاتّالأمثلّللمعرفة

كّيفيةّنشأة1ّتْسبّاجتهاداتّات١وظفتُّاتٞدد دارةّا،ّولإعطاءّصورةّواضحةّحوؿّذلكّنتناوؿّفيّىذاّات١طلب
 عرفة،ّتعريفهاّوأت٫يتهاّوكذاّمتطلباتهاّوالعوائقّالتيّتٯكنّأفّتواجههاّبالإضافةّإلذّتٚلةّالعملياتّالتيّتشملها.ّات١

 أولا: نشأة وتعريف إدارة المعرفة

 المعرفة نشأة إدارة-1
ّأوؿDon Marchَّ"ّعدّّيُّ "ّّ ّأنهاّّاستخدـمن ّعلى ّات١اضي ّالقرف ّتٙانينات ّبداية ّفي ّات١عرفة ّإدارة ماطلح

ّللذكّاءفيّات١ؤت٘رّالأمريكيّالأوؿ1981ّّ.ّوفيّعاـ2ّات١رحلةّالنهائيةّمنّالفرضياتّات١تعلقةّبتطويرّنظمّات١علومات
   Knowledge is“قتوةّإلذّعبارتوّالشهتَةّ"ات١عرفةّّ Edward Freigenbaum،ّأشارّإدواردّفراينبوـالاصطناعي

powerّومنذّذلكّالوقتتّولدّحقلّمعرفيّجديدّأطلقّعليوّىندسةّات١عرفةKnowledge Engineeringّ.ّ
وعلىّالرغمّمنّأفّإدارةّات١عرفةّتمّاتٟديثّعنهاّعلىّنطاؽّواسع،ّمنذّبدايةّالتسعينات؛ّوبالتحديدّبعدّ

،ّإلاّأف1991ّ(ّدراستوّالشهتَةّعنّالشركاتّات٠لبقتةّللمعرفةّأواخرّعاـI. Nonakaّكاجتَوّنوناكاّ)نشرّايّأف
ّقتِّ ّقتدتٯة ّالبعضّإلذّأنها ّفلقدّأشار ّليستّجديدة، ّات١عرفة ّفيّالتاريخّمنّالتاريخّنفسَِّّّـدَّإدارة ّوىيّمتجذرة و،

كّافّالغربّيركزّعلىّفلسفاتّالإغري كّهنةّخلبؿّالأديافّوالفلسفات،ّوإذا قّ)سقراط،ّأفلبطوفّوأرسطو(،ّفإف
كّانواّسباقتتُّإلذّذلكّقتبلّثلبثةّألاؼّسنةّقتبلّات١يلبد. ّحضاراتّواديّالرافدينّوواديّالنيل،

                                                 
1ّّ ّالقحطاني، ّالإدارةّإدارة المعرفة وتطبيقاتها في القطاع العام السعودي الواقع والمأمولسالدّبنّسعيد ّمعهد ّالإدارية، ّالدولرّللتنمية ّات١ؤت٘ر ،

 .2009نوفمبر4ّّ-1العامة،ّات١ملكةّالعربيةّالسعودية،ّ
 .130،ّص:ّسابقال مرجعالت٧مّعبودّت٧م،2ّّ
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كّرؤيةّوتنظيمّومفاىيمّوتطبيقاتّيعتبرّجديد إلذّحدّما،ّولاّّاًّومعّذلكّفافّالطرحّات١نهجيّلإدارةّات١عرفة
ل،ّليأخذّمكانوّبتُّفروعّالإدارات؛ّشأنوّشأفّإدارةّالتسويقّوالإدارةّات١اليةّيزاؿّىذاّالمجاؿّقتيدّالتطورّوالتأصي

وإدارةّات١واردّالبشرية.ّولقدّحاوؿّات١هتموفّبإدارةّات١عرفةّدراسةّالتطورّالراىنّلإدارةّات١عرفةّوذلكّمنّخلبؿّتعقبّ
ّات٠اائصّالأساسيةّت١راحلّأوّأجياؿّات١عرفة.

(ّالذيّأكدI. Toumiّالأجياؿّات١تعاقتبة،ّوىذاّماّحاوؿّالقياـّبوّايكاتوّتيوميّ)ويأخذّتطورّإدارةّات١عرفةّشكلّ
 :1علىّأفّىناؾّثلبثةّأجياؿّلتطورّإدارةّات١عرفةّىي

:ّت٘يزّبالتًكيزّعلىّتقاسمّات١علومات،ّمستودعاتّات١علومات،ّوت٤اسبةّرأسّالجيل الأول لإدارة المعرفة -1-1
تٖتّتأثتَّالمجتمعّات١علوماتي،ّالذيّيركزّعلىّّاًّرةّات١عرفةّفإنوّلاّيزاؿّقتويإداات١اؿّالفكري،ّوىذاّاتٞيلّرغمّتطورّ

ّخزفّات١علوماتّوالوصوؿّإليها.
ي،ّجتماع:ّوت٘يزّىذاّاتٞيلّبالتًكيزّعلىّمفاىيمّات١عرفةّالضمنية،ّالتعلمّالاالجيل الثاني لإدارة المعرفة -1-2

ّالعل ّالناحية ّومن ّات١مارسة، ّوتٚاعات ّالمجسدة ّأيضميوات١عرفة ّيركز كّاف ّاتٞيل ّىذا ّفاف ّالتنظيميّّاًّة ّالتغيتَ على
المحتوى،ّّوإدارةّالقياس،ّاتٟوافز،ّالأدواتّالنظامي،ّمنّحيثّأفّات١طلوبّفيوّتطورّت٦ارساتّإدارةّات١عرفة،ّأنظمة

كّافي كّماّأفّاتٟواسيبّلدّتكنّملبئمةّللتعاملّمعّات١عرفةّالضمنيةّوات١عرفية.ّاًّولكنّىذاّلدّيكن ، 
ّالآالثالث لإدارة المعرفة الجيل -1-3 ّاتٞيلّالذيّيتطور ّىو ّفّوي: ّعلىّات١ستقبلّوإلذّأينّتتجو دارةّاركز

ات١عرفة،ّوفيّىذاّاتٞيلّستكوفّات١عرفةّاتٞيدة؛ّىيّالتيّتسمحّبالتفكتَّات١رفّوات٠لبؽّوبناءّالاناعاتّالقائمةّعلىّ
كّلّمعرفةّات١نظمةّجتماعلاات١عرفة.ّولعلّالأىمّفيّىذاّاتٞيلّسيكوفّبربطّات١عرفةّبالبعدّا يّوالبعدّالثقافيّتٔاّت٬عل

ّ ّوثقافيًّاجتماعمتلبزمة ّتغتًَّيًا ّات١عرفة ّوأفّيفرضّتوليد ّت٬علّاتٞيلّالثالثّلإدارةّاجتماعّاا، كّلو ّوىذا ّوثقافيًا؛ يًا
أقتربّإلذّفكرةّات٢دـّّت٦اّت٬علّات١نظمةّالابتكارات١عرفةّيبتٍّىياكلوّات١تعلقةّبالتعلمّالتنظيميّوتوليدّات١عرفةّوعملياتّ

ّالنقطةّالبؤريةّفيّتطورّات١عرفةّاتٞديدةّللمنظمة.ّهاعتبارّبات٠لبؽّالشومبيتًيّ
ّعمليةّ ّىي ّات١عرفة ّمعاتٞة ّبأف ّالزعم ّىو ّات١عرفة، ّلإدارة ّاتٞديد ّللجيل ّالأساسية ّالتطورات ّمن واحدة

ّذاتيًّاجتماع ّمنظمة ّات١يلّللتعلم،ّوإفّالتدخلبتّات١ية ّمعّنظاميةّت٪طية ّالأت٪اطّستقودّا ّلدعمّمثلّىذه ستهدفة
ّات١ستدنً.ّالابتكاراّإلذّمزيدّمنّدائمًّ

ّ
ّ

                                                 
 .135-134صّص:،ّسابقال مرجعالت٧مّعبودّت٧م،1ّّ
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 إدارة المعرفة تعريف-2
ّإدارةّات١عرفة،ّنسردّفيماّيليّت٣موعةّمنّات١فاىيمّلباحثتُّوكتابّت٥تلفتُّ لإعطاءّصورةّواضحةّعنّمفهوـ

 منها:
تنسيقّوتوليفّات١عرفةّوالأصوؿّات١رتبطةّبرأسّ،ّةرقتاب،ّتنظيم،ّات١عرفةّعلىّأنهاّ"ّتٗطيطّإدارةWiigَّ ّؼعرّّيُّ

ّ ّت٬ري ّتْيث ّوالتنظيمية، ّالشخاية ّوالإمكانات ّوالقدرات ّوالعمليات ّالفكري ّات١اؿ ّأكبر ّمنّّقتدرتٖقيق تٯكن
ّللمعرفةّورأسّات١اؿّالفكريّ ّالتنافسية،ّوتتضمنّإدارةّات١عرفة؛ّتٖقيقّعمليةّالإدامة التأثتَّالإت٬ابيّفيّنتائجّات١يزة

 .1ونشرىاّواستثمارىااّستغلبت٢اوّ
ّتعريفوقتدّعرؼّالبعضّإدّ ّ"عملية ّبأنها ّات١عرفة ّارة ّتٖايل، ّتٗزين، ّاستًجاع، ّوتطبيقّرأسّات١اؿّ، نشر

ّالظاىرّ ّ"توظيفّّيالفكري ّبأنها ّآخروف ّعرفها ّوقتد "ّ ّوالمجتمع ّوالسوؽ ّوات١نظمة ّللؤفراد ّأفضل ّت١نفعة والضمتٍ
ّ.2"والابتكارةّابستجللحكمةّات١تًاكمةّلزيادةّسرعةّالا

ّ ّيعرفها ّعلىّتوليدّات١عرفةّفهيWickّّكما ّالقادرة ّتبرزّفيّات١نظمة أساسيّللقيمةّات١ضافةّّمادر»بأنها
كّلّجانبّفيها،ّومستخدموىاّ ونوعّمنّات١يزةّالتنافسية،ّوسوؽّرئيسّلأعماؿّات١نظمةّضمنّنشاطّمهمّيتخلل

ّ.3«عّات١عرفةذوُوّمؤىلبتّعاليةّوثقافةّراقتيةّفهمّصناّّ
ّيُّ ّجينيكسعرّّكما ّاستعماؿّّ(Jennex)فها ّوإعادة ّواستًجاع ّخزف ّأو ّوأسر ّت٠لق ّنظاـ ّعن ّعبارة بأنها

 .4ّات١عرفة
ات١عرفةّات١وجودةّفيّات١نظمةّمنّأجلّمساعدةّات١نظمةّعلىّّاستغلبؿكماّتعرؼّعلىّأنهاّتٚلةّعملياتّتٖديدّوّّّ-

ّ.5ات١نافسة
إدارةّات١عرفةّبأنها:ّقتدرةّات١نظمةّعلىّخلقّات١عرفةّاتٞديدة،Nonaka & Takeuchiّّؼّنوناكاّوتاكوشيّعرّّويُّّ-

ّ.6ونشرىاّفيّتٚيعّأت٨اءّات١نظمة،ّوتٕسيدىاّفيّات١نتجاتّوات٠دماتّوالإجراءات
ّات١نظمةّبتحديدّعرّّكماّتُّ وتنظيمّوتٖويلّات١علوماتّات١همةّّواختيارؼّعلىّأنهاّالعمليةّالتيّمنّخلبت٢ا؛ّتقوـ

ذاكرةّات١نظمة،ّفيّأسلوبّمنظمّتٯكنّالوصوؿّإليهاّوقتتّاتٟاجة،ّمنّأجلّحلّات١شاكلّإلذّخبرةّوجعلهاّفيّ
                                                 

 .55،ّص:سابقالمرجع الت٤مدّعوادّالزيادات،1ّ
 .26،ّص:2006،ّدارّات١ستَة،ّالأردف،1ّ،ّطالمدخل إلى إدارة المعرفةالعلىّعبدّالستارّوآخروف،2ّ
 .42،ّص:سابقالمرجع الوىيبةّداسيّحستُ،3ّ

4
 Murray E, Jennex, knowledge management in modern organizations, USA, 2007, p: 04. 

5
Irma Becerra-fernandez, Dorothy Leidner, Knowledge management: An evolutionary view, AMIS, New York, 

2008, p: 06.  
6
 Caroline de brun, ABC of knowledge management, first edition, national library of health, 2005, p: 05.  
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،ّوىناؾ1ّالتيّتٯكنّأفّتواجوّات١نظمة،ّوىيّتتعلقّبتسيتَّات١عرفةّداخلّات١نظمةّمنّتْثّونشرّوحفظّواستًجاع
اؿّالفكريّفيّات١نظمةّمنّرأسّات١ّواستثمارؼّإدارةّات١عرفةّعلىّأنهاّعبارةّعنّجهدّمنظمّيستهدؼّتنميةّعرّّمنّيُّ

ّوّ ّوتنظيمها ّوتوزيعها ّالداخليةّوات٠ارجية،ّوخزنها ها،ّوتسهيلّات١شاركةّاستخدامخلبؿّحارّات١عرفةّمنّماادرىا
كّ  .2القراراتّوحلّات١شكلبتّاتٗاذبتُّالأفرادّت٠لقّمعرفةّجديدةّوتطبيقهاّفيّالأنشطةّالإدارية

علىّتعريفّإدارةّات١عرفةّوذلكّيرجعّلأسبابّالتيّّاتفاؽدّت٦اّسبقّمنّالتعريفاتّيلبحظّتباينّوعدـّوجوّ
ّ.3أسلفناّشرحهاّسابقا

ّالتيّ ّالعمليات ّتٚلة ّبأنها: ّات١عرفة ّنعرؼّإدارة ّأف ّتٯكننا ّالدراسة، ّالبحثّفيّىذه ّتسهيلّمواصلة وبغية
تجاتّوتقدنًّخدماتّات١عرفة؛ّتٔاّتٮدـّات١نظمةّفيّالوصوؿّإلذّمنّواستعماؿواتٟفاظّونشرّّواكتسابتتعلقّبتوليدّ

ّمتفردةّعنّات١نافستُ.

 ثانيا: أىمية وأىداف إدارة المعرفة

ّ ّوذلك ّوإدارتها، ّات١عرفة ّعلى ّاتٟاوؿ ّأجل ّمن ّضخمة ّأمواؿ ّات١نظمات ّت١اّّاانطلبقتًّتنفق ّإدراكها؛ من
كّثروة ّت٘ثلو ّاتٟاضرّوسلبحّأصبحت ّالوقتت 4ّفي ّإدارة ّأىداؼ ّىي ّفما ّوفيما، ّداّات١عرفة، ّأت٫يتها خلّتتجلى

ّات١نظمة.
ّإدارة المعرفة أىمية-1

كّأساسّللميزةّالتنافسيةّستًاتيجيإدّورِّأصبحتّات١عرفةّفيّوقتتناّاتٟالرّعبارةّعنّمَّ ،ّات١ستدامةّللمنظمات؛
ّ ّعن ّعبارة ّات١عرفة ّإدارة ّأصبحت ّات١اضي، ّالقرف ّمن ّالتسعينيات ّمنتاف ّمن ّأنو ّفيّّةستًاتيجيإتْيث تطبيقية

ّا ّعلى ّترتكز ّالتي ّوبناء5ًّت١عرفةات١نظمات ّاتٞديدةّ، ّات١عرفة ّتوفتَ ّىو ّات١عرفة؛ ّلإدارة ّالأساسي ّات٢دؼ ّفإف ّعليو ا
ّإلذّسلوؾّعملي6ّّّللمنظمة ّوالفاعلية؛ّمنّخلبؿّّبشكلّدائم؛ّوترتٚتها ّبتحقيقّالكفاءة ّأىداؼّات١نظمة تٮدـ

يةّللمنظمة،ّإذّتركزّعلىّوالتشغيلّةستًاتيجيالاتٗطيطّجهودّات١عرفةّوتنظيمهاّباورةّتؤديّإلذّتٖقيقّالأىداؼّ

                                                 
1
 P, Bouvard et P, storhaye, knowledge management, Edition management et société, Paris, 2002, p: 17.   

ّالمجالر2 ّياستُ ، مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثرىا في بلورة التميز التنظيمي من وجهة نظر العاملين في سلطة منطقة العقبة أماؿ
 .142،ّص:36بر،ّالعددّ،ّنوفم2009،ّت٣لةّدراسات،ّالأردف،ّالاقتصادية الخاصة

3
Global issues: Introduction to knowledge management. 

4
 Amrit Tiwana, Knowledge management toolkit, First Edition, Prentice Hall PTR, USA, 1999, P: 08. 

5
 Peter Feher, Combining knowledge and change management at consultancies, The Electronic Journal of 

knowledge management, volume 2 issue 1, Budapest university, 2004, pp : 19-32, available online at 

www.ejkm.com. 
6
 Kimiz Dalkir, Knowledge management in theory and practice, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2005, 

P: 06. 

http://www.ejkm.com/
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القدراتّأسبابّات١عرفةّحيثّأفّات١عرفةّالسليمةّوالكافيةّىيّجوىرّاتٟكمةّوالإبداعّوالعملّلتوفتَّالإمكانات،ّوّ
فّإدارةّات١عرفةّتعملّعلىّتوفتَّقتدراتّوإمكاناتّواسعةّفيّتقنيةّات١علومات،ّلتنعكسّإالتنافسيةّات١ميزة،ّحيثّ

ّات١نظمةّوتلبمسّقتدراتهمّوإمكاناتهمّوتؤثرّعلىّت٪اذجّالأعماؿّوالتقنيةّات١عتمدة،ّالتيّتٚيعهاّعلىّسلوؾّالأفرادّفي
ّ ّتٖقيق ّعلى ّبناءّّالانسجاـتعمل ّمن ّللتأكد ّات١ستمرة، ّوات١تابعة ّوات١ستقبلية ّاتٟالية ّوالتوجهات ّات١مارسات بتُ

ّ.2يةّإدارةّات١عرفةّفيّالنقاطّالتالية،ّوتٯكنّإتٚاؿّأت1٫القدراتّات١عرفيةّوالعملّات١ستمرّعلىّتطويرىاّوإدامتها
ّللمنظماتّلتخفيضّالتكاليف؛ّسبيلّمهمإدارةّات١عرفةّّعدّّتُّّ-
ّتٖقيقّأىدافها؛ّاتٕاهعمليةّنظاميةّمتكاملةّلتنسيقّأنشطةّات١نظمةّات١ختلفة؛ّفيّّعدّّتُّّ-
ّسينو؛بالأداءّات١نظميّات١عتمدّعلىّات٠برةّوات١عرفةّوتّٖللبحتفاظعززّقتدرةّات١نظمةّتُّّ-
ّ؛3ّنّإدارةّات١عرفةّات١نظمةّمنّالتبارّتٔستقبلها،ّوالتعلمّمنّتٕربتهاّات٠اصةكّّتُّّ٘-
ّّعدّّتُّّ- ّالفاعلة ّات١نظمات ّأداة ّات١عرفة ّات١عرفةّّلاستثمارإدارة ّإلذ ّالوصوؿ ّجعل ّخلبؿ ّمن ّالفكري، ّمات٢ا رأس

ّكنة؛ات١تولدةّعنهاّبالنسبةّللؤشخاصّالآخرينّالمحتاجتُّإليهاّعمليةّسهلةّوت٦
ّ؛ةّالتغتَاتّالبيئيةّغتَّات١ستقرةسهمّفيّتٖفيزّات١نظمات؛ّلتجديدّذاتهاّومواجهتُّّ-
ّاتٟالرّوبناءّعلىّذلكّيتمّالتخطيطّّ- ّوتقييمّوضعها ّتتمكنّات١نظمةّمنّتٖديدّأىدافها؛ ّات١عرفة بفضلّإدارة

ّ.4للمستقبل
ة،ّعبرّمسات٫تهاّفيّت٘كتُّات١نظمةّمنّتبتٍّات١زيدّمنّللمنظمّللحاوؿّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامّرّالفرصةَّوفّ تُّّ-

(ّفإفّات١نظمةAlavi and Leidnerّ؛ّووفقاّلألفيّوليدنتَّ)5الإبداعاتّات١تمثلةّفيّطرحّسلعّوخدماتّجديدة
كّانتّقتادرةّبشكلّفعليّّ ات١عرفةّفيّخلقّمعرفةّجديدة،ّّاستعماؿعلىّّتتمكنّمنّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّإذا

،ّوذلكّتٔاّت٭وؿّدوفّمواكبة6ّتمرّومنّخلبت٢اّتكوفّميزتهاّقتائمةّعلىّات١عرفةّات١تجددةّبشكلّمستمربشكلّمس
ّات١نافستُّت٢ا.

                                                 
 .80،ّص:سابقالمرجع الإبراىيمّات٠لوؼّات١لكاوي،1ّّ
 .60،ّص:سابقالمرجع العوادّالزياداتّت٤مد،2ّّ

3
 Nicholas Bahra, Competitive knowledge management, first edition, palgrave macmillan, New York, USA, 

2001, P: 66.  
4
 Imed Boughzala & Jean-Louis Ermine, Trends in Enterprise Knowledge Management, First edition, ISTEL, 

USA, 2006, P: 25. 
،ّمداخلةّمقدمةّضمنّفعالياتّات١ؤت٘رّالعلميّإدارة المعرفة كتوجو إداري حديث للمنظمات في عصر العولمةمبارؾّبوعشة،ّليلياّبنّمناور،5ّّ

كّليةّإدارةّالأعماؿ،ّجامعةّاتٞناف،وت١ةّالإدارةّفيّعارّات١عرفعالأوؿّحوؿّ  .2012ديسمبر17ّّ-15ة،
6
Petter Gottschalk, Strategic knowledge management technology, IDEA group publishing, Norway, 2005, p: 56. 
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،1ّّؽّات١نظمةّأماـّمنافسيهايةّتفوّّاستمرارّلنجاحّالأساسيّللمنظمةّفيّتٖقيقّلّإدارةّات١عرفةّمفتاحّاثّّكماّتُّ٘
 .2القرارّداخلّات١نظمةّاتٗاذكذلكّتساعدّعلىّ

 إدارة المعرفة ىدافأ-2
ّفيّبيئةّالأعماؿّاتٟالية،ّحيثّلقدّأصبحتّإدارةّات١عرفة؛ّضرورةّلاّغتٌّعنه كّانتّإا فّات١نظماتّالتي

ّالتنافسيةّمنّالعملياتّالتحويليةّللموادّوالأشياء،ّأصبحتّتسعىّتّديةّعاليةّإلذّ تٖقق؛ّالقيمةّات١ضافةّوات١يزة
ّأعلىّمنّخلبؿّالعمليات ّعلىّات١عرفةّتٖقيقّقتيمةّمضافة ّات١عتمدة ّأىداؼّإدارة3ّوالأنشطة ّوتٯكنّأفّت٨ار ،

ّات١عرفةّفيماّيلي:
ّ:4(ّإلذّالأىداؼّالتاليةّلإدارةّات١عرفةHolsapple and Singhيشتَ)

ّتوليدّات١عرفةّاللبزمةّللمنظمة؛ّ-
ّنشرّوتوزيعّات١عرفةّعلىّاتٞهاتّذاتّالعلبقتةّبالكميةّات١طلوبةّوفيّالوقتتّات١ناسب؛ّ-
ّفظّات١عرفةّوتٗزينهاّوالتكفلّتْمايتها؛حّ-
ّتعتبرّإدارةّات١عرفةّدليلّالعملّاتٞيد؛ّ-
كنّت٢مّالتعاملّمنّالعماؿّالتقليدينّإلذّماّأصطلحّعلىّتسميتوّبعماؿّات١عرفة،ّوىمّالعماؿّالذينّتٯّالانتقاؿّ-

ّ.5ةوجعلهاّفيّخدمةّات١نظمةّتٔاّت٭ققّالأىداؼّات١سطرّّااستيعابًّ،ّامعّات١عرفةّخلقًّ
ّ:6وكذلكّتهدؼّإلذّّّّّ

ّتبسيطّالعملياتّوخفضّالتكاليف؛ّعنّطريقّالتخلصّمنّالإجراءاتّات١طولةّأوّغتَّالضرورية؛ّ-
ّفكرةّالإبداع؛ّعنّطريقّتشجيعّمبدأّتدفقّالأفكارّتْرية؛ّتبتٍّ-
ّتفعيلّات١عرفةّورأسّات١اؿّالفكريّلتحستُّطرائقّإيااؿّات١نتجاتّوات٠دمات؛ّ-
 ات١نظمةّوتطويرّعلبقتاتهاّتٔثيلبتها؛تٖستُّصورةّّ-

                                                 
1
Tamara Almarber and others, value chain model in knowledge management, International journal of recent 

trends in engineering, vol: 02, N: 02, November 2009.   
2
Carol Gorelick, Performance through learning: knowledge management in practice, Elsevier Butterworth–

Heinemann, USA, 2004, P: 11. 
  .57وىيبةّداسيّحستُ،ّمرجعّسابق،ّص:3ّ
 .81،ّص:سابقالمرجع اللوؼ،ّإبراىيمّات١لكاويّات4ّ٠

5
 Kral Wiig, People- Focused knowledge management: how effective decision-making leads to corporate 

success, Elsevier, United State of America, 2004, p: 23. 
 .158-157عليافّرتْيّماطفى،ّمرجعّسابق،ّصّص:6ّ
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-ّّّ ّإلذ ّات١عرفة ّإدارة ّتهدؼ ّيَّكما ّالعاملتُ ّوّلُّاِّجعل ّأعمات٢م، ّفي ّالإبداع ّت١رحلة ّالاحيحة،ّّاتٗاذوف القرارات
ّ.1ات١عرفةّالعاليةّاتٞودةّباستعماؿ

ّ.2دمةّات١نظمةرأسّات١اؿّالفكريّداخلّات١نظمةّوجعلوّفيّخّاستغلبؿكماّتهدؼّإدارةّات١عرفة؛ّإلذّبناءّوّّّ-
ّللمهنيتُّّ- ّوالتعليمية ّاتٞوانبّات١هنية ّتساعدّفيّتطوير ّات١عرفة، ّإلذّتطورّأسسّومعايتَّتأىيلّلإدارة بالإضافة

ّ.3ات١ختاتُّفيّات١عرفة

 ثالثا: متطلبات وعوائق إدارة المعرفة

ّبكفاءة ّات١عرفة ّإدارة ّمنّالشروطّالتيّلابدّمنّتوفرىوفعاليةّيتطلبّت٧احّأداء ّتٚلة ّلكيّتؤديّإلذّ، ا؛
كّماّتٯكنّأفّتواجوّإدارةّات١عرفةّتٚلةّمنّالعوائقّالتيّتٯكنّأفّتٖوؿّدوفّجِّوُّّتٖقيقّالأىداؼّالتي دتّمنّأجلها،

 بلوغهاّالأىداؼّالتيّأوجدتّمنّأجلها.ّ
 إدارة المعرفة متطلبات-1

كقاعدةّأساسيةّلابدّّّىاتبارّاعإدارةّات١عرفةّداخلّات١نظمةّتٚلةّمنّات١تطلبات،ّوالتيّتٯكنّّاعتماديستوجبّ
ّ:4وىيّةممنهاّلتطبيقّإدارةّات١عرفةّداخلّات١نظ

ّتُّّٖ:التنفيذيينتطوير المدراء  1-1 ّفيّلكي ّات١دراء ّيكوف ّأف ّلابد ّمنها؛ ّات١رجوة ّالأىداؼ ّات١عرفة ّإدارة قق
ّّالأعلىات١ستوىّ ّات١دراء ّأو ّوبأت٫يةّالتنفيذيتُمنّات١ؤسسة ّات١عرفة ّداخلّاعتمادّعلىّفهمّووعىّتامتُّبإدارة ىا

ّ.نظمةات١
ّموردّأوّمادرّلوّخاوصيةّتٗتلفّعنّباقتيّات١واردّّاعتبارّعلىّالمعرفة:إنشاء فرق إدارة  1-2 أفّات١عرفة

ّنوع دّوىمّعماؿّات١عرفة،ّالذينّلابدّأفّيتشكلّمنّالعماؿّللتعاملّمعّىذاّات١ورِّّاخاصّّّاالأخرىّفإفّذلكّيستلزـ
 منهمّفرؽّإدارةّات١عرفة.

كّبتَةّللعملّضمنّتولرّات١نظماتّنظمة مبنية على المشاركة والثقة:ثقافة م توفر 1-3 الفريق،ّّات١عاصرةّأت٫ية
ّاقابلبتّالتوظيف،ّوخاوصًّفيّمّاكوحدةّواحدةّأصبحّمعيارّمهمّجيدًّحتىّأفّمعيارّالقابليةّللعملّضمنّفريقّّ

ت١عرفة،ّولكيّتٖققّفرؽّإدارةّات١عرفةّإدارةّاّعتمادفيّات١نظماتّالقائمةّعلىّات١عرفةّأوّالتيّتتجوّلذلكّأوّتتجوّلا
                                                 

1
 M. du Plessis, drivers of knowledge management in the corporate environment, international journal of 

information management, volume 25, 2005, pp: 193-202. 
2
 Karl, M Wiig, Knowledge management: An Emerginging Dixipline Rooted in long History, Knowledge 

research institute, 1999. 
 .45،ّص:2001،ّدارّاتٟامد،ّالأردف،1،ّطإدارة المعرفة: التحديات والتقنيات والحلولاعيلّطيطيّخضر،ّإت3ّٝ

4
İsmat barutçugil, stratejik insan kaynakları yönetimi, kariyer yayıncılık, ikinci baskı, İstanbul, 2004, p: 106 - 

107. 
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ّعلىّات١شاركةّفيّات١علومةّوسرعةّاقتتاادأىدافهاّبكلّت٧اعةّ ية،ّلابدّأفّتسعىّات١ؤسسةّلتوطتُّأوّبناءّثقافةّتقوـ
كّماّاميعّأفرادّالفريقّالواحدّخاوصًّنشرىاّوإياات٢اّتٞ أفّتكوفّالعلبقتةّالقائمةّبتُّعماؿّات١عرفةّقتائمةّّت٬ب،

ّ.اواحدًّّاات١تبادؿ،ّوالتفكتَّفردًّّعتمادوالاعلىّالثقةّ
ّّّ ّ:1كماّتتطلبكّذلكّّّ

 المستدام ستراتيجيالإ الالتزام 1-4
كّماّّالتزاـإفّأساسّالنجاحّفيّإدارةّات١عرفة؛ّيكمُنّفيّتوفرّ منّالإدارةّالعلياّبإت٧احّعملياتّإدارةّات١عرفة،

كّاملّات١نظمة؛ّ ولذلكّمنّالأمورّالأساسيةّأفّيشجعّات١ديروفّتٚيعّت٬بّأفّتكوفّجهودّإدارةّات١عرفةّمتغلغلةّفي
 أنواعّالسلوؾّات١ناسبّلإدارةّات١عرفةّبتُّالعاملتُ.

ّسلسلة القيم إدارة-1-5
ّبالزبائنّوات١ورّّ ّبتُّات١نظمةّوات١تعاملتُّمعها؛ّأيّعلبقتتها دين،ّفيّتٚيعّوتشتَّإلذّالقيمّالتيّتتشكلّفيما

ّات١ ّتبادؿ ّلضماف ّالتنظيمية؛ ّات١عرفةّات١ستويات ّتأسيسّفريق ّمسؤولية ّتقع ّات١عرفة ّوعلىّمدير ّوات١عارؼ، علومات
ّ.انتقاداتهمورغباتهمّوكذلكّّاحتياجاتهمالذيّيعملّعلىّإنشاءّسلبسلّللقيمّمعّالزبائنّوت١عرفةّ

 التكنولوجيا استخدام-1-6
؛ّوالاتاالاتنولوجياّات١علوماتّتٖتاجّإدارةّات١عرفةّإلذّبنيةّتٖتيةّمساندةّلعملياتّإدارةّات١عرفة،ّتتمثلّفيّتك

ّىذهّ ّتبسيط ّعلى ّالعمل ّت٬ب كّما ّات١نظمة، ّداخل ّوتطبيقها ّوتقاتٝها ّوتنظيمها ّات١عرفة ّخلق ّتٖستُ بغية
ّ.2التكنولوجياّوجعلهاّفيّمتناوؿّتٚيعّالأفرادّداخلّات١نظمة

 العاملون وثقافة المنظمة-1-7
ّال عاملوفّداخلّات١نظمةّحوؿّات١عرفة،ّوماّمدىّأت٫يتهاّويقادّبها؛ّتٚلةّات١عتقداتّوالأفكارّالتيّت٭ملها

ّودورىاّفيّاتٟفاظّعلىّات١نظمةّوتفوقتها.
 إدارة المعرفة عوائق-2

ّمنّ ّتٚلة ّات١عرفة ّإدارة ّتواجو ّأىدافها ّتٖقيق ّأجل ّمن ّات١نظمة، ّبها ّتقوـ ّالتي ّالعمليات ّمن ّعملية كأي
كّافيًاّفيّتعطيلّإدارةّات١عوقتاتّأوّات١شاكل،ّوفيّحاؿّماّإذاّلدّيتمّمعاتٞتهاّوّ حلها؛ّتٯكنّأفّتٖوؿّأوّتكوفّسببًا
ّات١عرفة؛ّفيّالوصوؿّإلذّالأىداؼّالتيّأوجدتّمنّأجلها.

                                                 
 .15-14،ّمرجعّسابق،ّصّص:اللجنةّالاقتتااديةّوالاجتماعيةّلغربيّأسيا1ّ

2
 Madanmohan Rao, knowledge management tools and techniques, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 

2005, p: 160. 
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جّعنّسوءّنتَّتُّّ(ّتمّتٖديدّت٣موعةّمنّالأخطاء،ّالتيّتٯكنّأفSutton and Fefferوفيّدراسةّللباحثتُّ)
ّ:1وىيّإدارةّات١عرفةّات١تاحةّفيّات١نظمات

ةّمنّقتبلّالإدارةّالعليا،ّحيثّتٖجزّات١عرفةّفيّات١ستوياتّالعليا؛ّوىذاّماّتٯنعّوصوت٢اّللمستوياتّات١عرفّاحتكارّ-
ّالوسطىّوالدنيا.

ات١نظماتّّوافتقارالتعاملّمعّات١عرفةّوكأنهاّمطلوبةّلذاتهاّأوّأفّاتٟاوؿّعليهاّيتمّلأغراضّإعلبميةّودعائية،ّّ-
ّها.ستخداماإلذّالأفرادّالقادرينّعلىّتوظيفّات١عرفةّوّ

شراءّات١عرفةّمنّجهاتّت٥تاةّخارجية،ّوىذاّقتدّيؤديّإلذّوقتفّعملياتّالبحثّوالتفكتَّداخلّات١نظمة،ّمنّّ-
كّماّأفّىذاّالنوعّمنّات١عرفةّذاتّات١ادرّات٠ارجي،ّلاّتٯكنّات١نظمةّمنّ ات١عرفةّأوّّاحتكارقتبلّات١كلفتُّبذلك

ّ.ستخداـاتٟاوؿّعلىّات١لكيةّاتٟاريةّفيّالا
ّالقّ- ّأو ّات١عرفة ّلتوليد ّالتجاربّات١وجهة ّإجراء ّفي ّوالعجز ّّاختبارىااور ّتطويرىا دوفّّباستلبمهاّوالاكتفاءأو

ّمعاتٞةّأوّالتأكدّمنّملبءمتهاّللواقتعّالقائمّأوّطبيعةّات١شكلةّات١رادّحلها.
ّاتٟاوؿّ- ّفي ّضخمة ّأمواؿ ّوصرؼ ّالبشر، ّعقوؿ ّوليس ّات١عرفة ّتٖفظ ّالتي ّىي ّاتٟواسيب ّبأف علىّّالتوىم

تكنولوجياّمتطورةّدوفّوجودّإطاراتّبشرية؛ّفيّمستوىّىذهّالتكنولوجياّالتيّغالباّماّتكوفّذاتّتقنيةّعاليةّ
ّجدًا.

كّميةّلقياسّعوائدّات١عرفةّأوّإجراءّدراساتّجدوىّاتٟاوؿّعلىّات١عرفةّأوّّ- قتياـّبعضّات١نظماتّبوضعّمعايتَ
ّالفوائدّالبعيدةّات١دىّوالتيّياعبّقتياسها.إثرائهاّوتوظيفهاّلتعذرّاستحضارّتٚيعّالعوائدّوّ

عدـّالاىتماـّبات١عرفةّالكامنة،ّالتيّتٯكنّأفّتستمدّمنهاّات١عرفةّالارت٭ة؛ّوىذهّات١عرفةّأكثرّأت٫يةّمنّات١عرفةّّ-
ّالارت٭ة.

الأعماؿ،ّّلابتكار(Ernest and young centerّ)ّىذاّوقتدّأكدتّدراسةّقتاـّبهاّمركزّأرنستّأندّيونغ
ّ ّوالأوروبية431ّعلى ّالأمريكية ّات١نظمات ّمن ّحسب2ّمنظمة ّات١عرفة، ّلإدارة ّالأساسية ّالاعوبات ّأف ّعلى ،

ّإجاباتّات١ديرينّالتنفيذيتُّللمنظماتّات١شاركةّفيّات١سحّىيّحسبّالأت٫ية،ّوجاءتّالنتائجّوفقّالشكلّالتالر:
 

 
 

                                                 
 ،ّبتارؼ.63-61،ّدارّالإسكندرية،ّمار،ّصّص:، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتخضتَّالكبيسيّعامر1ّ
 .175ص:ّ،سابقال مرجعالت٧مّعبودّت٧م،2ّ
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 اجو إدارة المعرفةأىم المعوقات التي تو يوضح : 3الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Rudy Ruggles, the state of :عنّ.ّنقلب175،ّص2005،ّدارّالوراؽ،ّالأردف،1،ّطات والعملياتستراتيجيالإإدارة المعرفة المفاىيم و ت٧مّعبودّت٧م،ّّالمصدر:

the  nation: Knowledge Management in Practice, California Management Review, Vol: 40, No: 03, Spring, 1998, pp: 80-89. 
 

 المطلب الثالث: عمليات إدارة المعرفة

ّدّّؤَّوالتيّفيّحاؿّماّإذاّلدّتػُّّإدارةّات١عرفةّىيّعبارةّعنّت٣موعةّمنّالعملياتّات١تًابطةّمعّبعضهاّالبعض،
ثرّؤّإفّذلكّسوؼّيعمليةّمنّتٚلةّالعملياتّات١شكلةّلإدارةّات١عرفةّبكفاءةّووفقّماّىوّمطلوب،ّعملهاّفّأي

ّعلىّالعملياتّالتالية،ّوبالتالرّالتأثتَّعلىّأداءّإدارةّات١عرفة،ّوبالتالرّأىداؼّات١نظمة.
ّلذلكّّاختلبؼىناؾّ ّات١عرفة، ّات١عرفةّحوؿّعددّعملياتّإدارة طفيفّبتُّالباحثتُّفيّموضوعاتّإدارة

ّ:1قتبلّالباحثتُّوىيّسوؼّيتمّالتًكيزّفيّىذهّالدراسةّعلىّأكثرّعملياتّالإدارةّإشارةّمن

                                                 
 .195،ّص:ّسابقال مرجعالماطفىّعليافّرتْي،1ّّ

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .        الأفرادّؾتغيتَّسلوّ

 قتياسّقتيمةّوأداءّالأصوؿ

 التيّت٬بّأفّتدار ات١عرفةّةتٖديدّماىي

 ّمبادراتاستخداـّات١واردّفي
 المعرفة

 خرطنةّمعرفةّالشركةّاتٟالية

 تٖديدّعملياتّقتياسيةّللعملّات١عرفي

 جعلّات١عرفةّمتاحة

 التكنولوجيةّّّتتٕاوزّالمحددا

 ت١بادراتّتٖديدّالفريق/القائدّات١لبئم
 اجتذابّالأفرادّات١وىوبتُّوالمحافظةّعليهم

56% 

43% 

34% 

44% 

%28 

%24 

%15 

%12 

%13

33 
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 أولا: تشخيص المعرفة

منّأىمّالعوائقّالتيّتواجههاّات١نظماتّفيّتعاملهاّمعّات١عرفة؛ّصعوبةّالوصوؿّإلذّات١عرفةّات١طلوبةّلذلكّ
ت٧دّأفّتشخيصّات١عرفةّمنّالأمورّات١همة؛ّلأنهاّتأتيّفيّات١قاـّالأوؿّأوّالدرجةّالأولذّفيّترتيبّعملياتّإدارةّ

ّوقتوعّأيّخطأّفيّىذهّالعمليةّيؤديّبالضرورة،ّإلذّالنقصّوعدـّالدقتةّفيّالعملياتّاللبحقة.ّات١عرفة،ّوإف
ّلتحديدّنوعيةّوطبيعةّ ّات١نظمة ّبها ويقادّبعمليةّتشخيصّات١عرفة؛ّتٚلةّالإجراءاتّوالعملياتّالتيّتقوـ

ظمةّوتٖديدّالأشخاصّاتٟاملتُّوماىيةّات١عرفةّالتيّتريدىا،ّولأيّأغراضّتريدىا،ّبالإضافةّإلذّتٖديدّمعرفةّات١ن
ّمةّمعّالغاياتّات١وضوعةّللمشروعّالذيّيكتنفو.ئا.ّومنّأىدافهاّتوفتَّمبدأّات١لبت٢

ّإلذّأف ّبلّإفّالغموضّيتمثلّفيّتٖديدّالدورّّوت٬بّالإشارة ّىيّالغامضة، ات١عرفةّليستّفيّحدّذاتها
ّ.1مةّللوصوؿّإلذّحلوؿّللمشاكلّالتيّتواجههاّات١نظمةئالعمليةّتٖددّلناّات١عرفةّات١لبّالذيّتؤديوّفيّات١نظمة،ّفهذه

ّ ّالأىداؼ ّخلبؿ ّمن ّات١نظمة؛ ّفي ّتوفرىا ّالواجب ّات١عرفة ّنوعية ّبات١نظمة،ّّةستًاتيجيالإوّوتتحدد ات٠اصة
ّةستًاتيجيإالتميز؛ّتٗتلفّات١عرفةّالواجبّتوفرىاّفيها،ّعنّمعرفةّات١نظمةّالتيّتعتمدّّةستًاتيجيإفات١نظمةّالتيّتعتمدّ

التًكيز،ّوكذلكّات١عرفةّات١نظمةّالتيّتهدؼّإلذّالتوسعّفيّاتٟاةّالسوؽ،ّتٗتلفّعنّّةستًاتيجيإيادةّبالتكلفةّأوّالرّّ
 ات١عرفةّالواجبّتوفرىاّفيّمنظمةّتهدؼّإلذّالرفعّمعّعوائدىا.ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ

 المعرفة سابتاكثانيا: 

ات١عرفة،ّوقتدّأشارّالعديدّمنّالكتابّّاكتسابعرفة؛ّتأتيّعمليةّات١رحلةّالثانيةّوبعدّعمليةّتشخيصّفيّات١
ات١عرفةّمادرينّرئيسيتُ:ّفهيّإماّتكوفّمنّمادرّداخليّمنّخلبؿّالدوراتّالعلميةّّاكتسابإلذّأفّماادرّ

تطور،ّوإماّمنّماادرّخارجيةّمنّالتكوينيةّالتيّتقدمهاّات١نظمةّلأفرادىاّوكذلكّمنّخلبؿّعملياتّالبحثّوال
ّسابقا. ّات١ادرين ّىذين ّشرح ّتم ّوقتد ّالشراء ّّخلبؿ ّماادر ّأىم ّمن ّأف ّإلذ ّالإشارة ات١عرفةّّاكتسابوتٕدر

ّالعاملتُّات١بدعتُّوات١تميزينّللمنظمة.ّاستقطاب

 ثالثا: توليد المعرفة

بتوليدّات١عرفةّداخلّّالاىتماـويتزايدّّ.2تعتٍّعمليةّتوليدّات١عرفة،ّإبداعّأوّخلقّات١عرفةّعندّعددّمنّالكتاب
ات١نافسةّبتُّات١نظماتّفيّالأسواؽ،ّّاشتدادات١نظماتّتٔعدؿّلاّمثيلّلو،ّومنّالأسبابّالتيّتدعوّإلذّذلكّىوّ

                                                 
 .22،ّص:ّسابقال مرجعالعوادّالزياداتّت٤مد،1ّ
 .196،ّص:ّسابقالمرجع الت٧مّعبودّت٧م،2ّّ
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ىذهّات١نافسةّالتيّتعتمدّفيّالغالبّوتقتارّعلىّات١نظماتّالتيّت٘لكّات١عرفةّمنّخلبؿّتوليدىاّوملكيتهاّاتٟاريةّ
معّات١نظماتّالأخرىّالعاملةّفيّنفسّّالاشتًاؾلبؿّاتٟاوؿّعليهاّمنّماادرّخارجية،ّوبالتالرّت٢ا؛ّلاّمنّخ

ّالقطاعّفيّىذهّات١عرفة.
ّالبيئة ّتوفتَ ّات١نظمة ّتستطيع ّسواءّولكي ّات١عرفة، ّلتوليد ّات١ستوىّّات١لبئمة ّعلى ّأو ّالفردي ّات١ستوى على

ّ.1اتٞماعيّت٬بّتوفرّالعناصرّالآتية
ّعلّبتُّالأفراد؛والتفاّالاتااؿّ-
ّالشفافيةّوتقليلّاتٟواجز؛ّ-
ّالتكاملّبتُّات٠برات؛ّ-
ّتوفرّالبيئةّات١ساعدةّعلىّذلك.ّّّ-

 خزن المعرفةترابعا: 

ّ ّات١عرفةتٗعملية ّّزف ّتشمل ّالتي ّالعمليات ّتلك ّّالاحتفاظتعتٍ ّوالوصوؿ ّالداخلي ّوالاستًجاعوالبحث
زفّات١عرفةّإلذّأت٫يةّالذاكرةّالتنظيمية،ّفات١نظماتّتواجوّتٗمليةّوات١كافّوالإدامةّللمعرفةّداخلّات١نظمة،ّوتشتَّع

ّالأفرادّاللذينّيغادرونها،ّوتعتبرّعمليةّ ّأوّت٭ملها ّللكثتَّمنّات١عرفة،ّالتيّيعرفها ّلفقدانها ّنتيجة كّبتَاً زفّتٗخطراً
ّللّات١عرفة كّبتَ ّدوراف ّمعدؿ ّتسجل ّالتي ّوخاوصًا ّللمنظمات، ّبالنسبة ّوحساسة ّمهمة ّأفّعملية ّذلك عماؿ

التكويناتّوات٠براتّالتيّّصرفتّعليهاّالكثتَّمنّالأمواؿّواتٞهدّوالوقتت،ّلكيّتكسبهاّلعمات٢اّتٯكنّأفّتابحّ
ّ.2بلبّقتيمةّفيّحاؿّمغادرةّالأفرادّالذينّتٖالواّعلىّىذهّات١عرفةّأوّالتكوينّداخلّات١نظمة

لإدارةّّالقيمةّات١تحالة،ّفالكثتَّمنّاستًجاعهاّات١عرفةّوعمليةّالتقاطوت٘ثلّعمليةّتٗزينّات١عرفةّجسراًّبتُّ
ّموضوعاتهاّوضروراتّالربطّفيماّبينهاّوإدامتهاّوتٖديثها.وّّات١عرفة،ّناتٕةّمنّخلبؿّعناصرّات١عرفةّات١ختلفة

كّماّأفّ ىذاّوإفّالتًكيزّالأىمّفيّعمليةّالتخزين؛ّت٬بّأفّيكوفّحوؿّحجمّالسياؽّالذيّسيتمّاحتواؤه،
تشكلّقتضيةّمركزيةّفيّات١نظماتّات١عتمدةّعلىّات١عرفة،ّإذّتٖرصّات١نظماتّعلىّإدارةّات١خزوفّّمستودعاتّات١عرفة

ّللمنظمة.ّاهّرأتٝاؿّفكريّ اعتبارّبوّ،3ّهّموردًاّمهمًاّمنّمواردّات١نظمةاعتبارّات١عرفيّب

                                                 
 .56،ّص:ّسابقال مرجعالوىيبةّداسيّحستُ،1ّ
 .99،ّص:سابقال مرجعال رجات١عوادّالزياداتّت٤مد،2ّ
 .198-197صّص:،ّسابقال مرجعالعليافّرتْيّماطفى،3ّّ
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 خامسا: تطوير المعرفة وتوزيعها

ّالاستثماراؿّات١عرفة،ّوىذاّيقودّإلذّضرورةّإفّتطويرّات١عرفةّيركزّعلىّزيادةّقتدراتّومهاراتّوكفاءاتّعم
كّماّتهتمّىذهّالعمليةّبتطويرّنظمّالعملّداخلّات١نظمة،ّ فيّرأسّات١اؿّالبشريّالذيّينعكسّعلىّقتيمةّات١نظمة.

ّمنّخلبؿّالأتْاثّوالدراساتّداخلّات١نظمةّلااتٟهاّات٠اص.
شكلّالكافي،ّوفيّالوقتتّات١ناسبّفلنّتتحالّمّات١نظمةّبإيااؿّات١عرفةّبالأماّتوزيعّات١عرفةّفإنوّماّلدّتق

ّالعملياتّالسابقة،ّ ّفي ّات١بذولة ّاتٞهود ّوكذا ّات١عرفة، ّوتوليد ّفيّتشخيص ّات١بذولة ّمنّاتٞهود ّعلىّعائد ات١نظمة
كّلًبّمنّتقاسمّات١عرّّعمليةّتوزيعوتشملّ حيثّتعتبرّإتاحةّات١شاركةّفيّّ،فةّونشرىاّونقلّات١عرفةّوتشاركهاات١عرفة

كّافةّات١هتمتُّبهاّأمراًّحيوياّللمنظمة،ّالتيّت٘تلكّات١عرفة ،ّأوّوضعهاّفيّإطارّنظاـّوإجراءاتّتسمحّبتوزيعهاّعلى
كّماّأنوّماّلدّتقم1كلّمنّلوّعلبقتةّبهاّأوّبأيّجزءّمنهاّّاستفادةىذهّات١عرفةّحيثّيؤديّذلكّإلذّ ات١نظمةّّ.

ّ.2ّالتيّصرفتّمنّأجلّاتٟاوؿّعليهاّاىظةفلنّتولدّعائدّمقابلّالتكلفةّالبّءبتوزيعّات١عرفةّبشكلكّف

 سادسا: تطبيق المعرفة

أفضلّّات١نظمةّامتلبؾفّإات١عرفةّوتطبيقهاّتْيثّّاستخداـإفّآخرّعمليةّمنّعملياتّإدارةّات١عرفة؛ّىيّ
ىيّوسيلةّوليستّغايةّّأيّأفّات١عرفةّ؛موضعّالتطبيقّماّلدّتوضعّىذهّات١عرفةّئا،معرفةّوأحدثها،ّلاّيعتٍّشي

ّللمنظمة،ّفيّات١ااريفّأوّالأمواؿّالتيّّّالاجتهادثّت٬بّتْي ّوفعالية كّفاءة ّيضمنّتٖقيق فيّتطبيقّات١عرفة،ّتٔا
إلذّتطبيقّّدًاّجبارةّلنشرّثقافةّمنظمةّتدعوكلفتهاّىذهّات١عرفة،ّولتحقيقّذلكّت٬بّعلىّات١ديرينّأفّيبذلواّجهوّ

ّ.3فعاؿّللمعرفة
ّالإش ّت٬ب ّات١عرفة؛ ّإدارة ّعمليات ّعرض ّمتًابطةّبعد ّحلقات ّعن ّعبارة ّىي ّالعمليات ّىذه ّأف ّإلذ ارة

إدارةّات١عرفة،ّوبالتالرّفإفّضعفّإحدىّحلقاتّىذهّّعملياتّببعضهاّالبعض،ّتشكلّماّتٯكنّتسميتوّبسلسلة
ّعلىّفعاليةّىذهّالسلسلةّفيّالقياـّبدبلّيشكّّّ؛يشكّلّالسلسلةّتٯكنّأف ّورىاّعلىّأكملّوجوّلذلكلّخطراً

كّلّحل ّقةّمنّىذهّالسلسلةّالأت٫يةّالبالغةّمنّأجلّتٖقيقّالغرضّالذيّأوجدتّمنّأجلو.ت٬بّإعطاء
ّ

                                                 
 .59،ّص:سابقال مرجعالداسيّوىيبةّحستُ،1ّ
 .240،ّص:سابقال مرجعالالعلىّعبدّالستارّوآخروف،2ّ
 .13،ّص:سابقال مرجعال اللجنةّالاقتتااديةّوالاجتماعيةّلغربيّأسيا،3
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 يقتصادالا للذ كاءالمبحث الثالث: الإطار النظري 

ّ ّقتتاادالاّالذكّاءيعتبر ّلنظاـ ّات١عرفة ّإدارة ّبعد ّالثاني ّات١ركب ّمنّستًاتيجيالإّالذكّاءي ّالشق ّتٯثل ّفهو ،
ّ.ّللمنظمةّئةّات٠ارجيةالذيّيهتمّبالبيّستًاتيجيالإّالذكّاء

 يقتصادالا للذ كاءالمطلب الأول: الإطار المفاىيمي 

ّيّتٔراحلّعديدةّقتبلّظهورهّفيّشكلوّالنهائي،ّسوؼّنتناوت٢اّفيماّيلي:ّقتتاادالاّالذكّاءّمرّّ

 ي وأىم التعاريفقتصادالا للذ كاءأولًا: التطور التاريخي 

 ي قتصادالا للذ كاءالتطور التاريخي  – 1
السوؽ،ّوقتدّأوضحّفرناردّّاقتتااديّظهرتّمعّظهورّالتجارة،ّولاّسيماّظهورّقتتاادالاّالذكّاءكرةّإفّفّ

(ّفيّالعديدّمنّالدراساتّالتيّقتاـّبهاّحوؿّالقوةّات١تزايدةّللمدفّالتجاريةّالكبتَةّمنFernard Braudelّبراوداؿّ)
ّ 15َّّالقرف ّالقرف ّوات18َ١إلذ ّإيطاليا ّفي ّات١دف ّبتُ ّات١نافسة ّأف ّالتجاريةّ، ّات٢جومات ّبداية كّانت ّفلندا ّفي دف

 .1يّوحتىّالتزويرقتتاادوالتجسسّالا
يّفيّالفكرّالعسكريّالذيّيعتمدّعلىّتٖايلّات١علومةّثمّتٖليلها،ّقتتاادالاّالذكّاءكماّظهرّماطلحّّّ

ّ ّفيّالفتًة ّّّالاستعماريةفبريطانيا ّمن ّوغتَىا ّات١توسط ّالبحر ّتٖالّعلىّات١علوماتّعنّمنطقة ّمنّكانت أسراىا
:ّأحدت٫اّتُىناؾّتوجهّ(ّأفFrank Bulingeّّبولينقّ)ّلاحظّفرانكالبندقتية.ّبعدّذلكّوفيّبدايةّالقرفّالعشرينّ

ّ ّوالآخر ّيؤكدافأت٧لوسكسوني ّّياباني، ّجهاز ّوضع ّضرورة ّالمجاؿّّواستخباراتي استعلبماتيعلى ّفي ّفقط ليس
ّ.2يةّللدوؿقتتاادالعسكري،ّلكنّأيضاّفيّالمجالاتّالا

ّيّمنّخلبؿّالنقاطّالتالية:قتتاادالاّللذكّاءكنّتتبعّالتطورّالتارتٮيّوتٯ
-ّّ ّالأعماؿّ"1958سنة ّماطلحّذكاء كّتاباتّلوفّ)Business Intelligence:ّظهرّولأوؿّمرة (Luhnّ"ّفي

كّلّنظاـّقتتاادالاّللذكّاءّاالذيّيعتبرّأوؿّمنّقتدـّتعريفًّ ّلتسيتَّالأعماؿ،ّتٔعتٌّاتااؿيّحيثّعرفوّعلىّأنو:

                                                 
1
Christian Harbulot, Philippe Baumard, Perspective Historique de L’intelligence Economique, Revue 

Intelligence économique, le premier numéro, Paris, 1997, p : 17. 
2
Stéphane Goria, L’expression du problème dans la recherche d’information : application à un contexte 

d’intermédiation territoriale, Thèse doctorat aux sciences de l’information et de la communication, présentée 

le 02/01/2006, université Nancy 2, p19-20. 
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ّ ّتٯكن ّّّهاعتبارّأوسع ّللذكّاءكنظاـ ّتعريف ّتٯكن ّوعليو ّّالذكّاء، ّعلى ّالقدرة ّأنو ّعلى ّالادد ّىذا ّاستيعابفي
 .1ّالعلبقتاتّات١تبادلةّبتُّالأحداثّالتيّتٯكنّأفّتسمحّبتوجيوّالفعلّت٨وّات٢دؼ

التنافسيّّالذكّاءت١اّيسمىّبّا(ّتعريفAldemًّ:ّمنّخلبؿّدراسةّلمجموعةّمنّات١ؤسساتّقتدـّألدـّ)1959سنةّّ-
"Competitive Intelligenceّّعلىّأنوّ"ّعملياتّتٚعّوتفستَّات١علوماتّحوؿّنشاطاتّات١نافستُّاتٟاليتُّأو"

 .2نقاطّضعفهمّأوّنقاطّقتوتهم"ّلاكتشاؼالمحتملتُّ
ّ)1962سنةّّ- "ّوالذيّتٯكنEnvironmantal Scaningّت١اطلحّات١سحّالبيئيّ"ّا(ّتعريفAlbaumًّ:ّقتدـّألبوـ
ّاليقظةّ"ّعتبارلاا كّماّأفكّويتوفّ)La veilleأنوّيعبرّعنّمفهوـ (ّوفيّنفسّالسنةCuytonّ"ّفيّالأدبياتّاتٟديثة،

ّ".Marketing Intelligenceالتسويقيّ"ّالذكّاءماطلحّّاستخدـأوؿّت٦نّ
كّيليّ)1965سنةّّ-  .3يّفيّبريطانياقتتاادالاّالذكّاء(ّبتأليفّأوؿكّتابّعنKellyّ:ّقتاـ
ّقتاـّىارولدّويلينسكيّ)1967سنةّّ- :Harold Wilenskyّّحديث ّبتقدنًّمفهوـ يّويظهرّقتتاادالاّللذكّاء(

كّتابوّات١سمىّبػ:ّ "ّوالذيّعرفوّعلىOrganisational Intelligenceّالتنظيميّ"ّالذكّاءذلكّبوضوحّمنّخلبؿ
 .4لقرارات"اّاتٗاذات١علومةّالضروريةّفيّستَورةّّتٖليل،ّوبثّّوّمعاتٞة،ّوّأنوّ"ّإشكاليةّتٚع،ّ

كّتابّقتتاادالاّالذكّاء:ّدخوؿ1981ّسنةّّ- ّالتسيتَّوذلكّبعدّنشر ّةستًاتيجيالإيّفيّبرامجّالتعليمّفيّعلوـ
Michael Porter".5ّ"ّلااحبوّمايكلّبورترّ"The Competitive Strategyالتنافسيةّ"

-ّّ ّ)1989سنة ّوباركويتز كّودماف ّمن كّل ّقتدـ :Goodman and Berkowitzًّكّتاب ّتّٖا( ّعنواف ّالذكّاءت
العملياتي؛ّوالذيّيشتَّإلذّالقدرةّعلىّّالذكّاءفيوّالفرؽّبتُّّانَّ"ّوقتدّبيػStrategic Intelligenceّّ"ّستًاتيجيالإ

؛ّالذيّيشتَّإلذّالقدرةّعلىّإدارةّات١علومةّستًاتيجيالاّالذكّاءإدارةّات١علوماتّالعملياتيةّفيّإطارّت٤يطّتنافسي،ّوّ
ّّت٤يطّات١نظمة.ةّللتأثتَّفيستًاتيجيالإ
-ّّ 1991ّسنة ّظهور ّبداية كّلّمنّريبولتّومارتيتٍّقتتاادالاّالذكّاء: ّعقبّالكتاباتّالتيّنشرىا يّفيّفرنسا
(Ribault and Martinet)6.ّ

                                                 
1
Sophie Larivet, Intelligence économique : acceptation française et multi dimensionnalité, 11

ème
 conférence de 

l’association internationale de management stratégique, 13-14-15 juin 2001, université Laval, Québec, p4. 
2
Stéphane Goria, op.cit. P: 30. 

3
 Ibid, p : 4. 

4
Sophie Larivey, op.cit. p : 30. 

5
Christian Harbulot, Philippe Baumard, Intelligence économique et stratégie des entreprises : une nouvelle 

donne stratégique, 5
éme

 Conférence annuelle de l’association internationale de management stratégique, le 14 

mai 1996, p 2. 
،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّالذ كاء الاقتصادي كمدخل لتفعيل وظيفة التسويق في المصارفأبوبكرّخوالد،6ّ

ّ.2012نوفمبر7ّّ-6شلف،ّاتٞزائر،ّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّال
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يّبفرنساّمنّطرؼّالمحافظةّالعامةّللتخطيط،ّقتتاادالاّالذكّاء(ّحوؿMarterّ:ّتقدنًّتقريرّمارترّ)1994سنةّّ-
 .(Henri Marterإلذّرئيسّاللجنةّالتيّأعدتّىذاّالتقريرّوىوّىانريّمارترّ)ّةنسبّالاسموتٝيّبهذاّ

كّرايوفّ)2113سنةّّ- يّوذلكّفيّقتتاادالاّالذكّاء(ّت٣موعةّمنّالأفكارّوالرؤىّاتٞديدةّحوؿCrayonّ:ّقتدـ
حيثّيرتكزّىذاّ(،Jean-Pierre Raffarinّجوفّبيارّرفرافّ)ّأنداؾالتقريرّالذيّرفعوّإلذّالوزيرّالأوؿّفيّفرنساّ

يّوميادينّتطبيقو،ّات١نافسة،ّمراجعةّسياسةّقتتاادالاّالذكّاءالتقريرّعلىّتٜسةّت٤اورّأساسيةّىي:ّالفاعلتُّفيّ
ّ.1يّوالأقتاليمقتتاادالاّالذكّاءي،ّقتتاادالاّالذكّاءالتأثتَ،ّالتكوينّفيّ

-ّّ ّقتاـّجويلتّ)2114سنة :Guilletّّبأتْاثّحوؿ ّالأختَّوضعّمنّأجلّيّوأكدّأفّىقتتاادالاّالذكّاء( ذا
ّ ّات١علومة ّوأكدّفيّّةستًاتيجيالإتٛاية ّالقراراتّات١تخذة، ّات١ؤسساتّفيّتٖستُّنوعية ّلقادة التيّتعطىّالإمكانية

ّمنّات١عطياتّوات١علوماتّالتيّتفيدّفيّتطورّات١ؤسساتّسهلةّوليستّصعبةّات١ناؿ.ّ%91نفسّالاددّأفّ
ّّّ ّنظاـ ّأف ّإلذ ّالإشارة ّسبق ّقتتاادالاّالذكّاءكما ّبنظاـ ّقتوية ّصلة ّلو ّنظاـّّالذكّاءي ّأو العسكري

ّات١يدافّّالاستخبارات ّإلذ ّاتٟرب ّميداف ّنقل ّتم ّعسكريا، ّتتحارب ّالدوؿ كّانت ّبعدما ّأنها ّحيث العسكرية،
ّالذكّاءيّوىوّقتتااديتناسبّوات١يدافّالاّ،الذكّاءنوعّجديدّمنّّاستخداـي،ّلذلكّوجبّعلىّالدوؿّقتتاادالا
ّالأوروبيةّمنهاكًّي،ّوإدراّقتتاادالا ّمنّالدوؿّوخاوصا ّوالياباف،ّسعتّفيّإعدادّوّّا ّالأمريكية الولاياتّات١تحدة

ية،ّوىذاّقتتااد،ّتٕمعّبتُّات١الحةّالعامةّوالتنميةّالاايًّاقتتاادسياساتّعامةّفيّمعاتٞةّات١علوماتّالذكيةّوات١فيدةّ
ّ.2منّخلبؿ

ّمنّالدوؿّبتأسيسّشركاتّّ- ّعدد ّالتحليلبتّالاّستًاتيجيالإوّيّاادقتتالاّالذكّاءّباسمقتياـ يةّقتتاادلإجراء
ّ ّفي ّتطبيقاتها ّستًاتيجيإوتٖديد ّلتقدنً ّأو ّفيها، ّالنمو ّبنسب ّوللتنبؤ ّات١نظمات، ّأعماؿ وتوفتَّّالاستشاراتات

ّات١علوماتّلاناعّالقرارات،ّوتضمّىدهّالشركاتّخبراءّوأكادتٯيتُّمتمرستُّفيّتٚعّات١علوماتّوتنظيمهاّوتٖليلها.
يّداخلّات١نظمات،ّمهمتهاّتوفتَّات١علوماتّالداعمةّلاناعةّالقرار،ّوتعتمدّقتتاادالاّللذكّاءيلّوحداتّتشكّ-

ّ ّوالتخطيط ّالتفكتَ ّفي ّخبرة ّذوي ّمتمرستُ ّأفراد ّعلى ّالوحدات ّماادرّستًاتيجيالاىذه ّمع ّالتعامل ّوفي تُ،
ّ ّيّوتقنياتو.قتتاادالاّالذكّاءمتعددةّفيّتٚعهاّللمعلوماتّت٦اّأسهمّفيّتطويرّمفهوـ

                                                 
1
 Frédérique Peguiron, Application de l’intelligence économique dans un système d’information stratégique 

universitaire : Les apports de la modélisation des acteurs, Thèse doctorat aux sciences de l’information et de 

la communication, présenté le 16/11/2006, université Nancy 2, p : 36. 
ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّ،ّالذ كاء الاقتصادي رىان لتسيير المؤسسات الحديثةخلفلبويّشمسّضيات،2ّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6فيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
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-ّّ ّبتدريس ّاتٞامعات ّمن ّالكثتَ ّقتتاادالاّالذكّاءبدأت ّمنهجاًّّستًاتيجيوالإي ّوضع ّخلبؿ ّمن لطلببها،
ّيّفيّحياةّات١نظمات.قتتاادالاّالذكّاءمتخاااًّفيّذلك،ّإدراكاًّمنهاّبأت٫يتوّوالدورّالكبتَّالذيّيلعبوّ

 يقتصادالا الذ كاءمفهوم  2
ّ.دّىناّأىمّالتعاريفّوأشملهاّمعتٌنورّوّّي،اادقتتالاّالذكّاءلقدّتعددتّتعاريفّ

(،Harold Wilenskyّ،ّمنّقتبلّىارولدّويلينسكيّ)1967يّسنةّقتتاادالاّللذكّاءكافّأوؿّتعريفّقتدـّ
كّتابوّ كّالتالر:ّ"l’intelligence Organisationnelleّالتنظيميّ"ّالذكّاءوذلكّفي يّقتتاادالاّالذكّاء"ّوقتدّعرفو

ةّللمنظمة،ّات١خزنةّوات١نتجةّفيّإطارّقتانونيّمنّستًاتيجيالإيةّوّقتتاادالتيّتٗدـّالأىداؼّالاّىوّنشاطّإنتاجّات١عرفة
ّ.1ماادرّمفتوحة"

(ّ ّمارتر ّبرئاسة ّبفرنسا، ّللتخطيط ّالعامة ّالمحافظة ّقتدمت ّحتُ Marterّفي ّسنة ّتقريرىا ّويعتبر1994ّ( ،
ي،ّتْيثّيعرفوّعلىّأنو:ّ"ّقتتاادالاّللذكّاءّي،ّأوؿّتعريفّعلميقتتاادالاّللذكّاءالتقريرّّتضمّنوالتعريفّالذيّ

ّللؤعوافّالا ّات١فيدة ّوبثّات١علومة ّمعاتٞة، ّبالبحث، ّالأعماؿّات١رتبطة ّالنشاطاتّقتتاادت٣موعة ّت٥تلفّىذه يتُ،
كّلّضماناتّاتٟمايةّالأساسيةّت١متلكاتّ ّات١نظمةّفيّظلّأحسنّالظروؼّسواءموجهةّبطريقةّشرعيةّمعّتوفتَ

ّ.2دةّأوّالتكلفة"منّحيثّالوقتت،ّاتٞوّ
ّّ(ّ ّعرؼّأربيلو ّمنّأجلّقتتاادالاّالذكّاء(Arbiloكما ّالبحثّوتفستَّات١علوماتّات١تاحة ّمنهجية يّبأنو

ّ.3تفعيلهاّفيّعمليةّصنعّالقرار
يّليسّت٣ردّفنّات١راقتبة،ّولكنوّعمليةّقتتاادالاّالذكّاء(ّفتَيّأفPhilippe Baumardّأماّفيليبّباوماردّ)

ّوالغرضّمنوّىوّالربطّبتُّالعديدّمنّالمجالاتّوات١يادينّت٠دمةّالأىداؼّّداـستخىجوميةّودفاعيةّلا ات١علومة،
ّ.4للمنظمة،ّتْيثّأنوّوسيلةّللربطّبتُّالنشاطّوات١عرفةّللمنظمةّةستًاتيجيالإوّالتكتيكيةّ

التيّّيّىوّعبارةّعنّتٚلةّالعملياتقتتاادالاّالذكّاءّفّّإريفّالسابقةّالذكرّتٯكنّأفّنقوؿّمنّخلبؿّالتعا
ّتٔاّ ّالقرار ّصانعي ّمتناوؿ ّفي ّوجعلها ّقتانوني ّبأسلوب ّللمنظمة، ّالمحيطة ّالبيئة ّمن ّات١علومات ّتٚع ّإلذ تهدؼ

ّالقرارّات١ناسبّللمنظمة.ّاتٗاذيساعدىمّعلىّ
ّ

                                                 
1
Sophie Larivet, op.cit. P: 30. 

2
Frédérique Peguiron, op.cit. P: 36. 

3ّّ ّبلغنو، ّنموذج لتطبيق الذ كاء الاقتصادي في منظمات الأعمال الحديثة كترونيةالإلالمؤسسات تٝية ّالذكّاءّ، ّحوؿ ّالسادس ّالدولر ات١لتقى
 .2012نوفمبر7ّّ-6معةّالشلف،ّاتٞزائر،ّالاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجا

4- Christian Harbulot, Philippe Baumard, op.cit. P: 06. 
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 يقتصادالا الذ كاءثانيا: خصائص وأىمية 

 يقتصادالا الذ كاءخصائص  -1
ّّ ّالتكتيكيقتتاادالاّالذكّاءيهتم ّالتفاعل ّبوّّستًاتيجيالإوّّيّبدراسة ّالنشاطّات١عنية ّمستويات كّافة بتُ
ّّانطلبقتاًّ ّالقاعدة ّ-للمنظمةّالداخليات١ستوىّّ–من ّبات١ستوياتّالوسطى ّمروراً ّللمنظّ–، ّات٠ارجية ،ّ-ةمالبيئة

إلذّات١ستوياتّالأعلىّمنهاّعلىّات١ستوىّالدولر،ّومنّبتُّّوحتىّ-الدولةسياساتّ-وصولاًّإلذّات١ستوياتّالأعلىّ
ّيّنذكر.قتتاادالاّالذكّاءئصّخاا

ّالقرار؛ّاتٗاذوالتكتيكيّللمعلومةّذاتّات١زاياّالتنافسيةّفيّعمليةّّستًاتيجيالإّستخداـالاّ-ّّّ
ّيتُ؛قتتاادوجودّإدارةّقتويةّلتنسيقّجهودّالأعوافّالاّ-ّّّ
ّوجودّعلبقتاتّقتويةّبتُّات١ؤسساتّواتٞامعاتّوالإداراتّات١ركزيةّوالمحلية؛ّ-ّّّ
ّتٚاعاتّالضغطّوالتأثتَ؛ّتشكيلّ-ّّّ
ّيةّوالقانونية؛قتتاادإدماجّات١عارؼّالعلمية،ّالتقنية،ّالاّ-ّّّ
ّالسريةّفيّنشرّات١علوماتّواتٟاوؿّعليهاّبأساليبّشرعية.ّ-ّّّ
 يقتصادالا الذ كاءأىمية  -2

ّلرفعّمستوىّقتدراتهاّالتنافسيةّوت٤اولةّإت٬ادّأساليبّت٥تلف ةّللوصوؿّتسعىّمعظمّات١نظماتّفيّالعالدّاليوـ
ةّت٢ذهّالتغتَاتّالتيّيكوفّاستجابقتراراتّسريعة،ّصحيحةّوحاتٝة،ّّاتٗاذإلذّرضىّالزبائن،ّويتطلبّىذاّالعملّ

ّ ّات١نطلقّتأتيّالأت٫يةّالكبرىّت١فهوـ يّالذيّقتتاادالاّالذكّاءمعظمهاّغتَّمتوقتعّوغتَّت٤سوبّالنتائج،ّمنّىذا
ّالعملّالّاستيعابيساعدّعلىّ ّنتيجةّالوضعّالسائدّلبيئة ّتعقيداً ّوالتيّأضحتّأكثر ّات١نافسة تيّتتافّبشدة

سرعةّالتغتَ،ّلذلكّتسعىّات١نظماتّإلذّتٖستُّموقتعهاّفيّبيئةّالعمل،ّمنّأجلّالرفعّمنّتنافسيةّات١نظمة.ّوقتدّ
يّقتدّسهلتّعمليةّالتخطيطّنتيجةّللدعمّالذيّقتتاادالاّالذكّاء(ّأفّعمليةPeter Drukerّ)ّدراكرأشارّبيتًّ

كّبتَّوشفاؼّومتقدموّ كّفاءةمنّخلبؿّتوفتَّات١علوماتّبشكل إفّتطويرّعمليةّّ،ّثمرفّليكوفّمتخذّالقرارّأكثر
التخطيطّبشكلّواضحّوملحوظّت٭تاجّأفّيستخدـّات١خططوفّمعرفتهمّوأفّيوسعوىاّتٔساعدةّأنظمةّات١علوماتّ
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يّفيّقتتاادالاّالذكّاءنّأفّنلخصّأت٫يةّيّوإدارةّات١عرفة،ّوتٯكقتتاادالاّالذكّاءوأفّيعملواّعلىّتٖقيقّاتٞمعّبتُّ
ّ:1النقاطّالتالية

هاّمنّخلبؿّتوظيفّالتقانةّاستخداموّّواستًجاعهاتوفتَّات١علوماتّوالبياناتّالتيّتٖتاجهاّات١نظمةّوخزنهاّّ-
ّوأنظمةّات١علوماتّاللبزمة؛

ّالوضعّالسائدّلبيئةّالعملّومتغتَاتهاّوتٖديدّالفرصّات١تاحة؛ّاستيعابتساىمّفيّّ-
ّللمعلوماتّوالبياناتّبشكلّسهلّوواضح؛ّانسيابيةتوفتَّّ-
ّالأمثلّللوقتتّوالمجهودات؛ّستغلبؿتساىمّفيّالاّ-
ّوات١علوماتّّ- ّات١خزنة ّات١علومات ّبتُ ّالدمج ّخلبؿ ّمن ّللمعلومات ّالاحيح ّالتفستَ ّإت٬اد ّفي ات١ساعدة

ّات١وجودةّفيّأنظمةّإدارةّات١عرفة؛
ّالأداءّالإداريّوخلقّالتنسيقّات١طلوب؛تساىمّفيّتٖقيقّالتكاملّلنظاـّّ-
ّي؛قتتاادالاّالذكّاءالقراراتّالاحيحةّوتوفتَّالشفافيةّالتيّيوفرىاّنظاـّّاتٗاذات١ساعدةّفيّّ-
ّالقرار؛ّاتٗاذعلىّالأفرادّوتعزيزّالعملّات١ؤسساتيّفيّات١نظمةّوبشكلّخاصّعمليةّّعتمادتقليلّالاّ-

الذيّتٯكنّأفّّالاتٕاهتدامةّللوضعّالسائدّفيّبيئةّالأعماؿ،ّوت٤اولةّتوقتعّيساعدّعلىّات١راقتبةّاللحظيةّوات١سّ-ّّّ
الفرصّالتيّتٯكنّأفّتظهر،ّوتٕنبّات١خاطرّالتيّتٯكنّأفّتفرزىاّبيئةّالأعماؿ،ّوكلّّواقتتناصيأخذهّت٣اؿّالعمل،ّ

ّ.2ذلكّمنّأجلّتٖستُّوتقويةّموقتعّات١نظمةّفيّبيئتهاّالتنافسيةّوفقّقتدرةّتنافسيةّمستدامة
ّالباحثّالفرنسيّسوفيّلريفاتّ) ّبها ّقتاـ ّمنSophie Larivetّوحسبّدراسة ّمكونة ّعلىّعينة )113ّ

ّ:3موظفكّانتّالنتائجكّالتالر211ّمؤسسةّصغتَةّومتوسطةّالتيّتوظفّأقتلّمنّ
ّ؛%21بنسبةّّاقتتااديّالذكّاءمشروعاتّصغتَةّتطبقّّ-
ّ؛%37مشروعاتّصغتَةّتطبقّاليقظةّبنسبةّّ-
ّ،%42يّبنسبةّقتتاادالاّالذكّاءةّغتَّمدركةّلأت٫يةّمشروعاتّصغتَّّ-

                                                 
ذكاء الأعمال منهجية لتطوير العمليات الإدارية في منظمات الأعمال: محاولة لبناء نموذج عبدّالعزيزّبدرّالنداوي،ّجاسرّيعقوبّالنسور،1ّّ

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّّ،ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديمقترح كّليةّالاقتتاادّوالعلوـ أفريل26ّّ-23عشر:ّذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،
 .ّبالتارؼ.2012

،ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشر:ّذكاءّالأعماؿّدور سياسة التشغيل في تحقيق التنمية البشريةبرحومةّعبدّاتٟميد،ّمهديدّفاطمةّالزىراء،2ّّ
ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّواقت كّليةّالاقتتاادّوالعلوـ  .ّبالتارؼ.2012أفريل26ّّ-23تاادّات١عرفة،

3ّّ ّذكاءّدور الذ كاء الاقتصادي في تحسين تنافسية المشروعات الصغيرة والمتوسطةماطفىّبودرامة، ّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشر: ّات١ؤت٘ر ،
كّليةّالاقت ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،  .ّبالتارؼ.2012أفريل26ّّ-23تاادّوالعلوـ
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ّوجدّأنها:ّاقتتااديّالذكّاءوات١شروعاتّالاغتَةّوات١توسطةّالتيّتطبقّ
ّلأنظمةّات١علوماتّوخاصةّالأنتًنتّوبرامجّالإعلبـّالآلرّات٠اصة؛ّاستعمالاًّىيّالأكثرّّ-ّ

ّذّأىدافها؛الأكثرّتشاركيّمنّأجلّتنفيّستًاتيجيالاىيّالتيّتطبقّات١نهجّّ-
ّية؛استمرارّىيّالأكثرّت٧احاًّوالأكثرّّ-
 يّليسّمرتبطّتْجمهاّأوّطبيعةّنشاطها.قتتاادالاّالذكّاءّاستعمات٢اوأفّّ-

 يّللمؤسسةّفيّات١خططّالتالر:قتتاادالاّالذكّاءوتٯكنّأفّنلخصّماّتٯكنّأفّت٭ققوّ
 

 

 

 

 الاقتصادي للمؤسسة ءالذ كاماذا يحقق يوضح : 4الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ي للمؤسسةماذا يجلب الذ كاء الاقتصاد

التكيفّمعّالقواعدّاتٞديدةّ
 للسوؽ

 التهديداتّتٛايةّات١ؤسسةّمن ات١تاحةّالفرصّاغتناـ

 يّإلذّالذكّاءّالاقتتاادنتقاؿّمنّتطورّالا
 ي.إستًاتيجبناءّنظاـّت٥ابراتيّ

 ّتوقتعّالتغتَاتّالاناعية.يكوفّتوقتعيا: 

 الإستًاتيجيّ:ّفيّدعمّالفكريكوفّفعالا 

 تكوفّاستجابة:ّلتسيتَّالأزمات. 

عملياتيةّّيّيقدـّحلوؿّتقنيةالذكّاءّالاقتتااد
للتكيفّمعّظروؼكّلّمؤسسةّللسماحّت٢اّ

بالتفاعلّمعّت٤يطهاّبتشغيلّفعاليةّاليقظة،ّّ
،ّوتوفرّت٢اّالوعيّ(Lobbying)كسبّالتأييدّ
 تهددىا.ّبالأخطارّالتي

لذاّت٬بّأفّ
 يكوفّ:

تٓلقّفيّات١ؤسسةّوحدةّاستخباريةّوسهولة/سرعةّفيّالأنظمةّات١ساعدةّللتحليلّوفيّاتٗاذّالقراراتّّىذاّماّيسمح
 الإستًاتيجيةّتٔاّت٭ققّالسبقّوالتفوؽّللمؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Nabila Sahnoune, Introduction à la démarche d’Intelligence économique dans l’entreprise, Séminaire de 

sensibilisation à l’intelligence économique et à la veille stratégique,  Alger, Hôtel El Aurassi, Algérie, 23.12.2008, p: 03. 
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 يقتصادالا الذ كاءثالثاً: وسائل ومنصات 

 يقتصادالا الذ كاءوسائل  -1
ّثيّفيّالعالد،ّحيقتتاادالاّالذكّاءكافةّالظروؼّلنموّعملياتّّّوالاتااؿلقدّىيأتّتكنولوجياّالإعلبـّ

يّمنّقتبلّت٥تلفّقتتاادالاّالذكّاءإلذّتبتٍّّأدىّالتطورّالرىيبّفيّعالدّاتٟواسيبّوطرائقّتٚعّات١علوماتّوالتحليل
ّنظاـ1ّات١ؤسساتّوات٢يئات ّ:2يّتٔهاموّمنّخلبؿّتٚلةّمنّالوسائلّأوّالأدواتّالتاليةقتتاادالاّالذكّاء،ّويقوـ

 ملمح نوايا وقدرات المسيرين -
ولإعدادّات١لمحّالقرارّلديهم،ّّاتٗاذيسمحّبالتنبؤّبقراراتّىؤلاءّوبتحديدّالعواملّالتيّتؤثرّعلىّإجراءاتّ

ّسبعةّت٤دداتّىي:ّعتبارلااحبّالقرارّت٬بّالأخذّبعتُّالاّالنفسي
ّأت٪اطّالقيادة؛ّ-
ّالثقافات؛ّ-
ّات١ساراتّات١هنية؛ّ-
ّالكفاءات؛ّ-
ّات١يولات؛ّ-

كماّيتمّتٖليلّىذهّالمحدداتّفيّظلّمناخّات١نظمةّاتٟالرّوات١ستقبليّمنّوجهةّنظرّالتكاليف،ّالتكنولوجياّ
ّلإدارةّوالعمليات.ات١تاحة،ّا

 (Benchmarking) مقاربة المرجعيةالّ-
وىيّعبارةّعنّتقنيةّتسمحّبالتعرؼّعلىّت٤دداتّالكفاءةّالعاليةّلأحسنّات١ؤسساتّفيّنفسّالقطاع،ّ

ّوتطبيقّماّيستخلصّمنهاّمنّدروس.
 المستقبلية ةستراتيجيالإتحليل  -

ّكذاّالفرصّوالتهديداتّالتيّتٖيطّبات١ؤسسة.ت١عرفةّت٥تلفّنقاطّالقوةّوالضعفّوّّالسعيويقادّمنّذلكّ
ّ
ّ

                                                 
1ّّ ّمراحل الذ كاء الاقتصادي ووسائلوبنّعوالرّحناف، ّفيّمنظماتّالأعماؿّ، ّات١ستدامة ّالاقتتااديّوالتنمية ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاء

 .2012نوفمبر7ّّ-6اتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
2
 Fuld  Leonard, the new competitor intelligence: the complete resource for fiding, analyzing and using 

information  about your competitors, John Wiley, New York , 1995, p:482. 
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 ات التنافسيةستراتيجيالإتوقع ّ-
(ّ ّفولد ّوالتنظيمات،Fuldّيقتًح ّاللوائح ّالتوالر: ّعلى ّوىي ّللمؤسسة ّالأربعة ّالمحيطة ّالقوة ّتٖليل )

القدرةّالشرائيةّّارتفاعّ-الزبائنّّوأختَاًّ،ّ-ّوالاندماجعملياتّالشراكةّّ-لوجيا،ّالتغتَاتّفيّقتطاعّالنشاطّالتكنوّ
ّ.-للزبائن

ّدخال منتج جديدإتوقع ّ-
Fuldّيقتًحّفولدّ) ؛ّويقادّبذلكّمتابعةّالنشاطاتّالعملياتيةTimeliningّ(ّفيّىذاّالإطارّماّيسمىّبػ

ّللمؤسساتّوالتعرؼّعلىّات١علوماتّالناتٕةّوتٖليلها.
 تحليل التكاليف -

ّ كّأداة ّعلىّات١يزانية ّات١قاربةّفيّالتًكيزّويعتمدّالمحللّللتكاليفّىنا تٖليلية،ّويتمثلّالعنارّالأساسيّت٢ذه
كّشراءّات١عدات،ّالبناياتّوالتجهيزّوالتكاليفّالإدارية.  علىّالنقاطّاتٟرجة

كّلّمؤسسةّترجحّأ اّتٔاّيتوافقّوإمكانياتهاّأوّوّت٦كنّتطورّالوسيلةّات٠اصةّبهوتٕدرّالإشارةّىناّإلذّأف
ّالقطاعّالذيّتنشطّفيو.

 (Business Intelligence Platformsي )قتصادالا كاءالذ  منصات  -2
ّ ّلنظاـ ّأمثل ّتشغيل ّأجل ّقتتاادالاّالذكّاءمن ّّوالاستفادةي، ّعن ّالناتٚة ّالفوائد ّمن ّاستخداـالعظمى
ّبّاالتقنياتّات١تعلقةّبو،ّت٬بّجعلوّمتاح بنيةّتٖتيةّمناسبةّوقتادرةّعلىّتٖقيقّإجراءاتّّاستخداـت١نّت٭تاجّإليو،

ّالذكّاءات١نااتّأوّالأرضيةّعلىّىذهّالتقنياتّالواجبّتوفرىاّلكيّيشغلّنظاـّّمساي،ّويطلقّتاادقتالاّالذكّاء
 :1يّالتقنياتّالتاليةقتتاادالاّالذكّاءمنااتّّتتضمنيّبأقتاىكّفاءةّوفعاليةّت٦كنتتُ،ّولذلكّت٬بّأفّقتتاادالا
   ( Data Ware house Databasesقواعد المعطيات الخاصة بمخازن المعطيات ) - أ

ّ ّيدعم ّأف ّالأبعاد،ّقتتاادالاّالذكّاءت٬ب ّوات١تعددة ّالعلبقتاتية ّات١عطيات ّت٥ازف ّمعطيات ّقتواعد ّالنمطي ي
إضافةّإلذّذلكّت٬بّأفّتدعمّت٪اذجّالتخزينّالوصوؿّالشفاؼّإلذّات١عطياتّأوّالقريبّمنّالشفاؼ،ّوذلكّفيّ

ّأيّمكافّيتمّتٗزينهاّفيو.
ّ
ّ

                                                 
العلميّالسنويّاتٟاديّعشر:ّذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،ّّالداويّالشيخ،ّشتاتٖةّعائشة،ّتدعيمّالتنافسيةّعنّطريقّالذكّاءّالاقتتاادي،ّات١ؤت٘ر1ّّ

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ  .ّبالتارؼ.2012أفريل26ّّ-23كليةّالاقتتاادّوالعلوـ
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 المعالجة التحليلية الفعالة - ب
ّات١ ّتعتبر ّعمل ّضمن ّأساسياً ّمكوناً ّالفعالة ّالتحليلية ّالأكثرّقتتاادالاّالذكّاءعاتٞة ّالتقنية ّتعتبر ّفهي ي،

لإجراءّالتحليلبت،ّحيثّتزودناّمناةّعملّاستخدام يّبإمكانيةّدعمّات١عاتٞةّالتحليليةّالفعالةّقتتاادالاّالذكّاءاًّ
ّا ّالتحليلية ّات١عاتٞة ّدواؿ ّإلذ ّبالإضافة ّمعطياتها، ّقتواعد ّضمن ّوواجهات ّبنائهاّاستخداملفعالة ّإمكانية ّمع ها،

 وإدارتها.
 التنقيب في المعطياتّ–ّج

يّدعماًّلتقنياتّالتنقيبّفيّات١عطيات،ّوتٓاصةّتلكّالتيّقتتاادالاّالذكّاءت٬بّأفّتتضمنّمنااتّعملّ
واسعاًّمنّات٠وارزمياتّالتيّتٯكنهاّالعملّمعّات١عطياتّات١وجودةّفيّت٥ازفّ ّات١عطيات.تقدـّلناّت٣الاًّ

 الواجهات-د
ّ ّعمل ّمناات ّتزودنا ّأف ّت٥ازفّقتتاادالاّالذكّاءت٬ب ّمعطيات ّقتواعد ّأجل ّمن ّمفتوحة ّبواجهات ي

ات١عطيات،ّوات١عاتٞةّالتحليليةّالفعالة،ّوالتنقيبّفيّات١عطيات،ّت٬بّأفّت٘تثلّىذهّالواجهاتّللمقاييسّالعات١يةّلكيّ
ّي.قتتاادالاّالذكّاءيلبتّمنااتّعملّيسهلّشراؤىاّوبناءّالتطبيقاتّالتيّتستخدـّتسه

 البناء والإدارة قدرات-ىـ 
ت٬بّأفّتدعمّمنااتّالعملّإمكانيةّبناءّوإدارةّت٥ازفّات١عطيات،ّأيّأفّىذهّات١نااتّت٬بّأفّتوفرّ
كّماّت٬بّأفّتتضمنّإمكانياتّالبناء،ّالقدرةّعلىّتنفيذّت٪اذجّت٥ازفّ للمنظمةّماّيسمىّبقدراتّالبناءّوالإدارة،

ونقلّوتٖويلّوتنظيفّات١عطياتّات١وجودةّفيّات١اادرّالعملياتية،ّمعّإمكانيةّإجراءّعملياتّّواستعماؿعطيات،ّات١
ّاًّعلىّت٪اذجها.اعتمادالتحميلّالأوليةّوالتحديثّات١تزايدّت١خازفّات١عطياتّوذلكّ

عطياتّات١وجودةّكماّت٬بّدعمّت٣اؿّواسعّمنّماادرّات١عطياتّتٔاّفيهاّقتواعدّات١عطيات،ّوات١لفات،ّوات١
كّماّت٬بّأفّتكوفّقتابلةّللتوسيعّمنّ ّالبرت٣ياتّات١عروفة،ّأماّقتدراتّالتحويلّفيجبّأفّتكوفّقتويةّومرنة، فيّحزـ

كّافةّات١اادرّوات١ستخدمتُخلبؿّلغاتّالبرت٣ة،ّأماّإمكانياتّالإدارةّفيجبّ ،ّوات١عطيات،ّوالإجراءاتّأفّتغطي
ّضمنّتٚيعّمنااتّالعمل.

 يقتصادالا الذ كاءعناصر المطلب الثاني: 

كّنظاـّمنّثلبثةّعناصرّأساسيةّوىي:ّاليقظةّقتتاادالاّالذكّاءيتكوفّّ ؛ّاتٟمايةّأوّالأمنّةستًاتيجيالإي
كّماّىوّمبتُّفيّالشكلّالتالر: ّوالعنارّالثالثّوالأختَّوىوّعنارّالتأثتَ،
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 ديالاقتصا الذ كاءمكونات يوضح : 5الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: M. Boudjemia, Intelligence économique: concepte, définition et mode opératoire, séminaire de sensibilisation à 

l’intelligence économique et à la veille stratégique, Algérie, 23 décembre 2008. 

 

 ةجيستراتيالاالمفاىيمي لليقظة  الإطارأولًا: 

 ةستراتيجيالإتعريف اليقظة  -1
كّلمةّ"اليقظة"ّمأخوذةّمنّّ،ّنبتُّأولاًّةستًاتيجيالاقتبلّأفّنتطرؽّإلذّتعريفّاليقظةّ كّلمةّ"اليقظة"، مفهوـ

منّالمجاؿّالطبيّوت٣اؿّعلمّالنفسّفإفّالإنسافّيكوفّفيّّانطلبقتاًّ"ّوالتيّتعتٌّالسهر،ّوVeilleّات١اطلحّاللبتيتٍّ"
ّ:1تّالثلبثّالآتيةحالةّواحدةّمنّاتٟالا

-ّّ  ؛Etat de Sommeilإماّفيّحالةّنوـ
ّ؛Etat de Rêveإماّفيّحالةّحلمّّ-
ّ.Etat de Veilleإماّفيّحالةّيقظةّّ-

ّستمراروفيّاتٟالةّالأختَةّالتيّتطابقّحالةّالوعيّتكوفّاتٟواسّمتفتحةّعلىّماّت٬ريّحوت٢اّوالرغبةّفيّالا
ّاليقظةّإلذّّانتبوافّأيّفيّحالةّالوعىّىذه،ّونقوؿّ"تيقظ"ّالإنس لشيءّماّوأخذّاتٟيطةّمنو،ّومنوّتمّنقلّمفهوـ

كّانتّعلىّدرايةّومتابعةّتٔاّت٭الّفيّت٤يطهاّمنّتطوراتّ ات١ؤسسة،ّإذّتٯكنّالقوؿّعنّمؤسسةّأنهاّيقظةّإذا
ّالوعيّّاستماعوتغتَاتّوفيّ راراتّوالقياـّالقّاتٗاذأوّات١تابعةّتٯكنهاّمنّّوالاستماعللئشاراتّالاادرةّمنو،ّىذا

                                                 
1
 M. Boudjemia, Intelligence économique: concepte, définition et mode opératoire, séminaire de sensibilisation à 

l’intelligence économique et à la veille stratégique, Algérie, 23 décembre 2008. 

 يقتصادالا الذ كاء

 لتأثير في المحيطا
ّلوّأثرّعلىّبعضّّّ

الأعضاءّفيّالمحيطّللتأثتَّ
 علىّالمحيطّلاالحّات١ؤسسة.

ّة؛ّاليقظةّالتنافسيّ-
ّاليقظةّالتكنولوجية؛ّ-
ّاليقظةّالتجارية؛ّ-
اليقظةّتٔختلفّّ-

 أنواعها.

 أوأمن المؤسسةحماية 

تٛايةّات١علوماتّات٠اصةّّّ
بات١ؤسسةّضدّات١خاطرّ

غتَّّالتسربوّّات٠ارجية
 .الإراديّأوّذوّالنيةّالسيئة

 نأو الأم الحماية ةالإستراتيجي اليقظة التأثير
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ّ ّأف كّما ّات١ناسبتُ، ّوالوقتت ّبالكيفية ّات١ناسبة ّّاستخداـبالأفعاؿ ّمفهوـ ّعن ّناتج ّالفرنسية ّباللغة ّات١اطلح ىذا
ات١راقتبةّبالرادارّوىذاّتٟمايةّمنطقةّما،ّويقادّبات١راقتبةّفيّميدافّالتسيتَ؛ّذلكّالعملّات١نظمّوات١ستمرّلرصدّبيئةّ

ّات١ ّعن ّبالكشف ّيهتم ّالذي ّمارتيناتّات١ؤسسة ّمن كّل ّوضح ّوقتد ّت٪وىا، ّعلى ّسريعاً ّتأثتَاً ّتؤثر ّالتي علومات
كّتابهماّعنMartinet and Martinّومارتتُّ) ّقتتاادالاّالاستخبارات(ّفي ّتٝاهّبرادارّرالرادايةّأفّىذا كّما ّأو

م،ّولكنّاليقظة؛ّيعملّعلىّمراقتبةّمستمرةّت١نطقةّما،ّوىدفوّإشعارّالأشخاصّات١سؤولتُّعنّأيّخطرّيدات٫ه
ىذاّالرادارّلاّيكفيّلوحدهّحيثّت٧دّىناؾّنوعّآخرّمنّالراداراتّوىوّرادارّات١تابعة،ّفإذاّأطلقّالرادارّالأوؿّ
الإنذارّقتاـّالرادارّالثانيّيتتبعّمادرّالإنذارّبهدؼّالتعرؼّعليوّوتٚعّات١علوماتّات٢امةّعنو،ّوتٕدرّالإشارةّإلذّ

ّ ّاليقظة ّبات١ّارتبطأفّمفهوـ ّالتكنولوجيةّفيّحتُّفيّأوروبا ّالأمريكيةّّارتبطعلومة ّفيّالولاياتّات١تحدة مفهومها
لكلمةّاليقظةّللتعبتَّعنّاليقظةّفيّمسارّالزمنّات١اضيّواتٟاضرّّةستًاتيجيالإ،ّوقتدّتمّإضافةّماطلح1ّبات١نافسة

ّ ّتعاريفّلليقظة ّوقتدّقتدمتّعدة ّلكيّنكوفّعلىّتاوّّةستًاتيجيالاوات١ستقبلي، ّمنها ّنذكرّتٚلة ّت١فهوـ ّعاـ ر
ّ.ةستًاتيجيالااليقظةّ

كّولدّوستيفافّقتيز،ّاليقظةّ القراراتّبات١راقتبةّوالتحليلّّاتٗاذبأنهاّنظاـّيساعدّفيّّةستًاتيجيالإعرؼّدافيد
ّالا ّوات١ؤثرات ّالتكنولوجي ّالتقتٍ، ّالعلمي، ّوالفرصّقتتاادللمحيط ّالتهديدات ّلكشف ّوات١ستقبلية ّاتٟاضرة ية

ّ.2أوّعلىّالقراراتّات١همةّةستًاتيجيإعلىّات١علومةّالتيّت٢اّصفةّّةستًاتيجيالإظةّالتطورية،ّحيثّتركزّاليق
ّتعرؼّاليقظةّ ّعمليةّّةستًاتيجيالإكما ّالتيّتتبعّبالتوزيعّّاستباقتيةعلىّأنها ت١راقتبةّوتٖليلّت٤يطّات١ؤسسة،

ّ.3ستًاتيجيلااالقرارّّاتٗاذفيّّاستعمات٢اوات١عاتٞةّبدقتة،ّمنّأجلّّةوسّللمعلوماتّات١نتقاات١درّ
كانتّىذهّات١علومةّّىّات١علومةّبافةّمستمرةّسواءلةّعلىّأنهاّعمليةّالبحثّعستًاتيجيالإتعرؼّاليقظةّ

ثرّؤّماّلوّعلبقتةّبات١ؤسسةّأوّت٤يطهاّوتٯكنّأفّيّتكنولوجيةّوكلّيةّأوّسياسيةّأوّعلميةّأواجتماعأوّّةستًاتيجيإ
ّعنّالمحيطّالداخليّّعليها؛ّفهيّعمليةّتٚعّومعاتٞةّوتٗزينّات١علومات ّالاادرة وكلّالإشاراتّالقويةّوالضعيفة

ّ.4وات٠ارجيّللمؤسسة

                                                 
1
 Ibid. 

،ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشر:ّوذكاء الأعمال في منظمات الأعمال الجزائرية الإستراتيجيةواقع اليقظة نعيمةّغلبب،ّزغيبّمليكة،2ّّ
كّليةّالاقتتاا ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،  .ّبالتارؼ.2012أفريل26ّّ-23دّوالعلوـ

3
 Institut innovation informatique entreprise (3IE), La veille stratégique ; les yeux et les oreilles de votre 

entreprise, 2001, p : 08. 
 ؼ.بالتارّ،ّالسابق لمرجعاّنعيمةّغلبب،ّزغيبّمليكة،4ّ
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للمؤسسة،ّتركزّعلىّتٖستُّتنافسيةّات١ؤسسةّّةستًاتيجيالإكماّتعرؼّعلىّأنهاّأسلوبّمنظمّفيّالإدارةّّّ
ّات١ نهجّيساىمّفيّمنّخلبؿّتٚعّومعاتٞةّات١علوماتّونشرّات١عرفةّات١فيدةّتٔاّيسمحّفيّالتحكمّفيّت٤يطها،ّىذا

ّ.1القراراتّيستعملّوسائلّمعينة،ّبتجنيدّالعماؿّويركزّعلىّنشاطّالشبكاتّالداخليةّوات٠ارجيةّاتٗاذ
ّبهاّفريقّمنظمّومتناسق،ّّةستًاتيجيالإكماّتعرؼّاليقظةّ علىّأنهاّالعمليةّاتٞماعيةّوات١ستمرة،ّوالتيّيقوـ

دموفّات١علومةّات١توقتعةّالتيّتٗصّالتغتَاتّالتيّمنّالمحتملّأفّفيتتبعوفّويتعقبوفّات١علومةّبطريقةّقتانونيةّثمّيستخ
ّ.2الفرصّوتقليلّتأثتَّالتهديداتّالتيّيفرضهاّت٤يطّات١ؤسسةّاستغلبؿتٖدثّفيّت٤يطّات١ؤسسة،ّوذلكّمنّأجلّ

أفّعمليةّمنظمةّوبافةّقتانونيةّّةستًاتيجيالامنّالتعريفاتّالسالفةّالذكرّتٯكنّأفّنعرؼّاليقظةّّانطلبقتاًّ
ّ ّوعلى ّات١ختلفة، ّأشكات٢ا ّفي ّات١علومات ّتٚع ّأجل ّمن ّات١ؤسسة ّت٤يط ّالرؤيةّّاختلبؼلرصد ّت٬لي ّتٔا أنواعها،

ات١دروسّللفرصّالتيّتتيحهاّبيئةّالأعماؿّتٔاّّستغلبؿات١ستقبليةّللمؤسسةّمنّأجلّالتحضتَّاتٞيدّللتهديداتّوالا
ّيابّفيّفائدةّات١ؤسسة.

 ةستراتيجيالإأنواع اليقظة  -2
كّلّّةستًاتيجيالإلمّعلىّاليقظةّت١اّنتك فإنهاّليسّبالضرورةّنوعّواحدّوإت٪اّىيّت٣موعةّمنّالأنواعّيهتم

ّوأىمّىذهّالأنواعّنذكر:ّ،نوعّتٔجاؿّمعتُّفيّات١ؤسسة
كّماّتهتمّّيطرأتهتمّاليقظةّالتجاريةّبالزبائنّورغباتهمّوكلّماّتٯكنّأفّاليقظة التجارية:  2-1 عليهاّمنّتغتَات،

كّذلكّعلىّتقنياتّوكيفيةّتٖقيقّوفاءّالزبائن،ّبالسوؽّومؤّ علىّالشكاويّالتيّّبالاطلبعشراتوّومتغتَاتو،ّوتركز
ّ:4ّ،ّوت٘كنّاليقظةّالتجاريةّات١ؤسسةّمن3تكوفّمداخلّجديدةّلليقظة،ّوتهتمّبات١وزعتُّومالحةّات١بيعات

ّأسواؽّجديدة؛ّاكتشاؼّ-ّّّ
ّمنتجاتّجديدةّللعملبء؛ّاقتتًاحّ-ّّّ
ّتطورّوعرضّات١نتجاتّاتٞديدةّفيّالسوؽ.تتبعّّ-ّّّ
ات١تعلقةّبالتطويرّوالإبداعّّةستًاتيجيالإالقراراتّّتٗاذأداةّمهمةّلاّةستًاتيجيالإاليقظةّّاليقظة التكنولوجية: 2-2

ّالتطويرّقتدّيكوفّخارجياًّمنّخلبؿّنقلّتكنولوجيا،ّشراءّ التكنولوجي،ّومنّتٙةّالتفوؽّعلىّات١نافستُ،ّوىذا

                                                 
 نفسو.ّت١رجعا1ّ
 نفسو.ّات١رجع2ّ
ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنميةّ،ّإلى التخطيط الإستراتيجي الإستراتيجيةالإستراتيجي: من اليقظة  الذ كاءأوديةّناصر،3ّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6ات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
 بالتارؼ.،السابق المرجعّ،ّزغيبّمليكة،نعيمةّغلبب4ّ
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،ّوتٯكنّأف1ّتكوينّعالرّيبتطويرّتكنولوجياّأوّتوظيفّخبراءّوت٥تاتُّذوّّامةّتٖالفات،ّأوّداخلياًّتراخيصّوإقت
ّنوضحّذلكّمنّخلبؿّالشكلّالتالر:

 

 مضمون اليقظة التكنولوجيةيوضح : 6الشكل رقم 
 

 
 
 
 

 
 

 

Source: Institut innovation informatique entreprise (3IE), La veille stratégique ; les yeux et les oreilles de votre 

entreprise, 2001, p: 10. 

 

بات١نافستُّاتٟاليتُّأوّالمحتملتُ،ّالداخلتُّاتٞديدّإلذّالسوؽّالتيّّتهتمّاليقظةّالتنافسيةاليقظة التنافسية:  3 -2
اليقظةّعلىّتٚيعّالمجالاتّالأخرىّللحاوؿّعلىّات١علوماتّىذاّالنوعّمنّّقتدّتظهرّبشكلّإنتاجيّفعاؿ،ّويركز

ّ:2ات٢امةّللمؤسسة،ّوت٨ارىاّفيّالآتي
ّجودةّمنتجاتّات١نافستُ؛ّ-ّّّّّ
ّأسلبؾّالتوزيعّات١عتمدة؛ّ-ّّّّّ
ّاتّات١نافستُ؛ستًاتيجيإّ-ّّّّّ
ّسياساتّات١نافستُّالسعرية؛ّ-ّّّّّ
ّات٠دماتّاتٞديدةّللمنافستُ؛وّات١نتجاتّّ-ّّّّّ
ّنتائجهمّات١الية؛ّ-ّّّّّ
ّشراكاتهمّوتٖالفاتهم.وّّعملبئهم،ّعقودىمّاتٞديدةّ-ّّّّّ

                                                 
،ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشر:ّذكاءّالأعماؿّالذ كاء الاقتصادي سياسة حوار بين المنظمة ومحيطها عبدّالفتاحّبوتٜخم،ّصاتٟيّت٤مد،1ّ

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ كّليةّالاقتتاادّوالعلوـ  .ّبالتارؼ.2012أفريل26ّّ-23واقتتاادّات١عرفة،
 ،ّبالتارؼ.السابق المرجعأوديةّناصر،2ّّ

 

 اليقظة التكنولوجية

 برامج البحث

 برامج التطوير

 بيع التراخيص

 شراء وحدات الإنتاج

 براءات اختراع

 ميةمعطيات عل

 معطيات تكنولوجية
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وىيّات١راقتبةّوالتيقظّللتطوراتّالتيّتؤثرّفيّنشاطّات١ؤسسةّوتٗصّماّتبقىّمنّعناصرّبيئةّّاليقظة البيئية:2-4
ّالسياسيوّي،ّجتماعالاوّني،ّفيّالأنواعّالسابقةّالذكرّمثلّالمجاؿّالقانوّّالاعتبارات١ؤسسةّالتيّلدّتؤخذّبعتُّ

ّ:1الثقافي،ّوتسمحّاليقظةّالبيئيةّبػوّ
ّيةّات١رتبطةّبالأداءّفيّات١ؤسسة؛جتماعتٖديدّومراقتبةّالظواىرّالاّ-ّّّّّ
ّيّسليمّيساىمّفيّجعلّات١بادلاتّجيدةّبتُّالأفرادّداخلّات١ؤسسة؛اجتماعتوفتَّمناخّّ-ّّّّّ
ّسوقتيةّأكثر.منّالفرصّللحاوؿّعلىّحاصّّالاستفادةّ-ّّّّّ

 ةستراتيجيالإثانياً: مراحل نظام اليقظة 

الباحثتُّفيّّاختلفىيّتٚلةّمنّالعملياتّات١نظمةّوات١تناسقةّفيماّبينها،ّّةستًاتيجيالإأفّاليقظةّّاعتبارعلىّّّّّ
يقظةّفيّحارّعددّات١راحلّالتيّيشملهاّنظاـّالّختلبؼوظهرّالاّ،ةستًاتيجيالإات١راحلّالتيّيشملهاّنظاـّاليقظةّ

ّأنواع،ّسوؼّنتناوت٢اّفيماّيلي:ّةبشكلّعاـّفيّثلبثّات٨ارّختلبؼ،ّغتَّأفّىذاّالاةستًاتيجيالإ
 اليقظة بثلاث مراحل -1

علىّىذاّالتقسيمّأفّعمليةّاليقظةّتّميعّأنواعهاّتتمّفيّثلبثةّمراحلّأساسية،ّّاعتمدوابتُّالباحثوفّالذينّّّّّّّ
كّانتّقتدّتندرجّضمنّىذهّات١راحلّمراح ،ّوالاستخلبصلّفرعيةّأخرى،ّوىذهّات١راحلّىيّاتٞمع،ّالتحليلّوإف

ّ:2القرارّاتٗاذنشرّات١علوماتّوّ
هّات١رحلةّإلذّات١عرفةّاتٞيدةّلمحيطّات١ؤسسة،ّإذّتبدأّبتحديدّالمجاؿّالذيّسوؼّتركزّعليوّذتهدؼّىّالجمع:ّ-ّّّ

نّتوجدّات١علومة؟،ّثمّتتبعهاّعمليةّاتٞردّت٣هوداتّاليقظةّوذلكّتٔعرفةّوتٖديدّمنّالذيّيراقتب؟ّوماذاّيراقتب؟ّوأي
واتٟاوؿّعلىّات١علومةّووضعّخطةّالعملّلتحديدّماادرّات١علومات،ّوبافةّعامةّىذهّات١رحلةّتتمثلّفيّتٚعّ

ّات١علوماتّوات١عطياتّات١توفرةّلدىّات١ؤسسة.ّاستغلبؿات١علوماتّمنّخلبؿّمراقتبةّالمحيطّوّ
ّات١رحلةّالثانيةّوات١تمثلةّفيّتٖليلّتٚعّات١علوّّبعدّوالاستخلاص:التحليل ّ-ّ ماتّوتكوينّرصيدّمعلوماتي،ّتبدأ

ات١علوماتّات١نتقاةّوتركيبها،ّوذلكّبتًتٚتهاّوتقدتٯهاّفيّشكلّتقاريرّأوّجداوؿّأوّأشكاؿّبيانية،ّبعبارةّأخرىّفرزّ
ّالقرار.ّاتٗاذبتلكّالتيّتعطيّقتيمةّأكبرّلعمليةّّوالاحتفاظوترتيبّات١علوماتّ
ّعام ّوبافة ّبقاد ّعليها ّالمحال ّوات١علومات ّات١عطيات ّوتٖليل ّدراسة ّفي ّتتمثل ّات١رحلة ّفهذه ّاستنتاجة

ّالإجراءاتّالضرورية.ّاتٗاذالمحيطّوّّاتٕاىاتوإظهارّأىمّ
                                                 

 بالتارؼ.20ّ،ّصالسابق المرجعّنعيمةّغلبب،ّزغيبّمليكة،1ّ
2
 M. Boudjemia, Op.cit. 



 الإطار النظري للذ كاء الإستراتيجي                                                                             الفصل الأول 
 

56 

 

ّفيّات١رحلتتُّالسابقتتُّيتمّنشرىاّالقرار:  اتخاذنشر المعلومات و ّ-ّّّ بعدّاتٟاوؿّعلىّات١علوماتّات١عاتٞة
ّالقرار،ّلأفّات١علوماتّلاّقتيمةّت٢اّماّلدّتستخدـّفيّصنعّالقرار.ّتٗاذاسبّلاوبثهاّفيّالوقتتّات١ن

وماّيلبحظّعلىّىذاّالتقسيمّىوّدت٣وّلبعضّالعملياتّفيّنفسّات١رحلةّبشكلّمبالغّفيو،ّتْيثّتٯكنّأفّ
ّأماـّالستَّاتٟسنّلعمليةّاليقظة،ّلأنوّلاّتٯكنّ ّالدمجّات١بالغّفيوّعائقاً عمليةّإلاّبعدّفيّّالانطلبؽيكوفّىذا

كّماّأفّىذهّّالانتهاءوالتًكيبّإلاّبعدّّالاستخلبصالعمليةّالتيّقتبلها،ّفلبّتٯكنّالشروعّفيّّانتهاء منّالتحليل،
كّذلكّ ّيلبحظ كّما ّللغاية، ّصعباً ّأمراً ّفيابحّدت٣ها ّتعقدىا ّودرجة ّمنّحيثّطبيعتها العملياتّغتَّمتجانسة

مةّمثلّتٗزينّات١علومات،ّلأنوّمنّالضروريّأفّتٖرصّات١نظمةّعلىّعلىّىذاّالتقسيمّإت٫الوّلبعضّالعملياتّات٢ا
ّاّعندّاتٟاجة.استغلبت٢حفظّات١علوماتّات١نتقاةّقتادّ

 بست مراحلّةستراتيجيالااليقظة  -2
ت٪وذجّّوالنقائصّالتيّلوحظتّعلىّالتقسيمّالسابقّعمدّباحثوفّآخروفّإلذّتقدنًّالانتقاداتعلىّّبناءًّ

 L’institut d’innovation Informatique pour l’Entrepriseمراحل،ّوقتدّقتدـّّيتكوفّمنّستّأكثرّتفايلبًّ

ّستغلبؿتنقسمّفيوّالعمليةّإلذّفتًتتُّمتمايزتتُ،ّخااتّالفتًةّالأولذّفيوّت١راقتبةّات١اادرّوالفتًةّالثانيةّلاّت٪وذجاًّ 
ّات١علومات،ّتْيثّتتكوفكّلّفتًةّمنّثلبثّمراحلّمثلّماّيوضحّالشكلّالتالر:

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 ةستراتيجيالإلنظام اليقظة  المراحل الستيوضح : 7الشكل رقم 
 

 البحث عن المعلومات 
 جمع المعلومات

 التأكد من صحة المعلومات

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Institut innovation informatique entreprise (3IE), La veille stratégique ; les yeux et les oreilles de 

votre entreprise, 2001, p: 15. 

 

 الفترة الأولى: مراقبة المصادر أو البيئة
ّ:1فيّىذهّالفتًةّت٧دّثلبثّعملياتّوىي

ت١وضوعّوتٖديدّرىاناتو،ّوماىيةّاّاستهداؼتتمثلّىذهّات١رحلةّفيّالبحث عن مصادر المعلومات:  مرحلة -
كّماّت٬بّأفّتضعّات١نظمةّفيّىذهّات١رحلةّماادره؟ّوإلذّمنّتُّ ّللبحثّعنّات١علومات.ّةستًاتيجيإوكل؟،

الذيّّللبستعلبـللبحثّعنّات١علوماتّت٬بّإت٧ازّت٥ططّّةستًاتيجيإبعدّوضعّّمرحلة جمع المعلومات: -
البحثّأولًاّعنّمكافّوجودّات١علومةّوالوسائلّات١ستعملةّيسمحّتّمعّفعاؿّللمعلوماتّات١فيدةّإذّلابدّمنّ

ّلرؤيةّماادرىا،ّوكذاّطريقةّاتٟاوؿّعليهاّوات١يزانيةّات١خااةّلذلكّوأماكنّتٗزينهاّوأرشفتها.
فيّىذهّات١رحلةّتٗضعّات١علوماتّالمحالّعليهاّإلذّالتحليلّالتأكد من صحة المعطيات ودقتها وتحليلها:  -

لّت٥تلفة،ّفبعدّالتأكدّمنّصحتهاّتأتيّمرحلةّالتحليلّمنّأجلّإعطاءّمعتٌّوقتيمةّوالتخزينّبواسطةّوسائ

                                                 
1
Institut innovation informatique entreprise (3IE), Op.cit. P: 15. 

 
 عملية المعالجة والتحليل 

 
 البث أو النشر  

 المعلومات استعمال

 قياس بيبليواغرافي
 قياس علمي

 تقارير وخلاصات

 المساعدة في اتخاذ القرار
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حداثةّات١علومة،ّات١لبئمةّودرجةّالربح،ّّعتبارإضافيةّللمعلومة،ّوعندّتثبيتّات١علومةّيستوجبّالأخذّبعتُّالا
ّودقتةّات١علومات.ّالاستيعاب

 المعلومات  استغلالالفترة الثانية: 
 ات١علوماتّات١نتقاةّوىي:ّستغلبؿمنّثلبثّمراحلّلاةّالثانيتتكوفّالفتًةّ

تسمحّبتحديدّات١علوماتّالتيّتٖتاجهاّات١نظمةّّات١كتسبةّمرحلةّمهمةّمعاتٞةّات١علوماتمعالجة المعلومات:  -
كّماّت٬بّوضعّت٥طط ّلتخزينّوأرشفةّات١علومات.ّاوالتيّىيّفيّحاجةّت٢ا،

ّيتمّّفينشر المعلومات وتعميمها: - ّات١رحلة ّىذه منّقتبلّّواستعمات٢انشرّوبثّات١علوماتّحسبّملبءمتها
الأفرادّلذلكّت٬بّتٖديدّمنّت٭تاجّت٢ذهّات١علومةّوت٬بّأفّتالّلوّات١علومةّفيّالوقتتّات١ناسبّوبالكميةّات١ناسبة؛ّ

ّولذلكّت٬بّأفّتضعّات١نظمةّنظاـّداخليّلبثّونشرّات١علومات.
عّات١علوماتّوإياات٢اّت١نّت٭تاجّإليهاّتستغلّوتستعملّفيّبعدّتوزيالقرار:  اتخاذالمعلومات في  استعمال -

ّالقرارات.ّاتٗاذ
ّالنموذجّّاتساعوعلىّالرغمّمنّ علىّستّمراحلّأوّخطواتّإلاّأنوّلدّيسلمّمنّّواشتمالونطاؽّىذا

ّتيب.ووصفّبإت٫الوّلبعضّات١راحلّالتيّلاّتقلّأت٫يةّعنّتلكّالتيّذكرتّسابقاًّمثلّالتقييمّوالفرزّوالتًّّ،النقد
بعشرّمراحلّّةستًاتيجيالالليقظةّّت٪وذجاًّّاقتدموّمنّأشهرّالباحثتُّالذينّبعشر مراحل:  ةستراتيجيالإاليقظة -3

(ّويرجعّسببّوضعهماّت٢ذاّالعددّالكبتَّمنّات١راحلّإلذّماّوصفاهLegendre et Labontéّليجوندريّولابونتيّ)
ات١راحلّات١ذكورةّفيّالنماذجّالسابقة،ّوىذهّالطريقةّجاءتّّبالإت٫اؿّات١لحوظّلبعضّات١راحلّالتيّلاّتقلّأت٫يةّعن

 الشكلّالتالر:ّويوضحلتعالجّماّيراهّالباحثافّنقااًّفيّالنماذجّالسابقة،ّوىذاّماّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 (Legendre et Labonté) بعشر مراحل ليجوندري ولابونتي ةستراتيجيالإنموذج اليقظة يوضح : 8الشكل رقم 
 

ّتٖديدّات١علومةّات١ستهدفةّ
البحثّفيّماادرّات١علوماتّ

ّات١توفرة
التخطيطّلطريقةّاتٟاوؿّعلىّ

ّات١علومةّات١ستهدفة
ّتٚعّماّأمكنّمنّات١علومات

ّالتًتيبوّالفرزّ
ّالتحليل

ّالاستخلبصّوالتًكيب
ّالتوزيعّوالنشر

ّاتٗاذفيّات١علوماتّّاستعماؿ
ّالقرار
ّالتقييم

 اًّعلىاعتمادإعدادّالطالبّّمنّالمصدر:
Institut innovation informatique entreprise (3IE), La veille stratégique ; les yeux et les oreilles de votre 

entreprise, 2001, p : 18. 
 

(ّإضافتوّلبعضّات١راحلّالتيّأت٫لتهاLegendre et Labontéّيلبحظّعلىّت٪وذجّليجوندريّولابونتيّ)
ّاذجّالسابقةّالذكرّأوّأدت٣تهاّضمنّمراحلّأخرى.النم

 

 محيطها : حماية وأمن المنظمة وتأثيرىا علىثالثا

التيّتفرضّالرفعّالتاـّللقيودّات١فروضةّّفيّإطارّمنظمةّالتجارةّالعات١يةّتٖريرّالتجارةّالدوليةّاتفاقتياتبعدّ
ّعلوماتزّنتائجوّالتطورّالرىيبّلتكنولوجياّات١السلع،ّومعّالتطورّالعلميّوالتكنولوجيّوالذيّمنّأبرّّانتقاؿعلىّ

،ّىذهّالأختَةّجعلتّات١نظمةّتعيشّمنافسةّعلىّتٚيعّالأصعدةّوفرضتّعليهاّأفّتكوفّفيّحالةّتوالاتاالا
ّفرصّوفيّنفسّ ّجلبّللمنظمة كّلّىذا ّوفيّالعالدّأتٚع؛ ّوالبعيدة ّالقريبة ّت٭دثّفيّبيئتها ّلكلّما منّاليقظة

كّيفيةّالتارؼّمعّىذهّات١خاطرّفإنهاّتٕلبّت٢اّنهايتها،ّلذلكّوجبّعلىّالوقتتّت٥اطرّالتيّإذاّ لدّتعرؼّات١نظمة



 الإطار النظري للذ كاء الإستراتيجي                                                                             الفصل الأول 
 

61 

 

ّيعطيّ ّأفّّيضمنالقائمتُّعلىّات١نظمةّبناءّنظاـّتٟمايتها،ّوفيّنفسّالوقتتّبناءّنظاـّللتأثتَّفيّالمحيطّتٔا ت٢ا
ّ.القادمتُلعناريتُّتكوفّتغتَاتّالواقتعةّفيهاّتابّفيّصالحّات١نظمة،ّوىذاّماّسوؼّنتطرؽّلوّفيّا

 أمن وحماية المنظمة سياسة-1
موضوعاًّمشابهاًّللفتًةّماّبعدّاتٟربّّعدّّيةّيُّقتتاادوميدافّات١نافسةّالاّالاستخباراتإفّالعلبقتةّبتُّميدافّ

،ّحيثّّنعرفوالباردةّوالذيّ ت١خاطرّجديدةّتعدّإاليوـ فّات٠طرّالعسكريّات١باشرّأصبحّيتًاجعّليتًؾّالمجاؿّواسعاًّ
معّقتتاادمباشرةّمنّبينوّات٠طرّضدّات١االحّالاّغتَ ات١نافسةّّاشتداديةّالذيّأصبحّبارزاًّبشكلّجلي،ّوخاوصاًّ

وظيفةّّاستخداـ،ّويتم1ّبتُّات١نظمات،ّلذلكّتارؼّات١نظماتّأمواؿّضخمةّمنّأجلّسياسةّالأمنّواتٟماية
كّماّتهدؼّسياسةّاتٟمايةّفيّّاتٟمايةّتٟمايةّات١علوماتّالتيّتْوزةّات١نظمةّتٔاّفيّذلكّملكيتهاّمن قتبلّات١نافستُ،

ات١نظمةّإلذّاتٟفاظّعلىّتباينّات١علوماتّلاالحّات١نظمةّوضمافّسلبمةّوأمنّات١علوماتّفيّات١ؤسسة،ّوتٯكنّتٖديدّ
كّالتالر  :2أىداؼّسياسةّاتٟماية

ّتٛايةّالأصوؿّغتَّات١لموسةّللمنظمة؛ّّ-ّّّّ
ّالأولويات؛تٖديدّات١بادئ،ّالتوجهاتّالعامةّوّّ-ّّّّ
ّوضعّوتنفيذّوصيانةّمستودعّتٛايةّات١علومات؛ّ-ّّّّ
ّرفعّالوعيّوتثقيفّالإدارةّوات١وظفتُّفيّتٚيعّات١ستوياتّداخلّات١نظمة؛ّ-ّّّّ
ّتٖديدّومعاتٞةّنقاطّالضعفّذاتّالأولوية؛ّّ-ّّّّ
ّوالرقتابة.ّالامتثاؿضمافّّ-ّّّّ

 القانونية لأمن المعلومات في المنظمة الوسائل-2
ّأىداؼّتع ّتٖقيق ّأجل ّمن ّوجوىرىا، ّالإدارة ّوكفاءة ّفعالية ّتٖديد ّفي ّالأساسية ّالعناصر ّمن ّات١علومة تبر

كّفاءةّالأجهزةّالإداريةّفيّالقياـّبنشاطاتهم،ّ كّبتَّعلىّدرجة إلذّّااستنادًّات١نظمةّوت٧احها،ّوالتيّتعتمدّإلذّحد
ّ ّمركز ّإلذ ّإياات٢ا ّيتم ّالتي ّات١علومات 3ّالقرارّاتٗاذنوعية ّحياةّ، ّفي ّات١علومة ّتلعبو ّأصبحت ّالذي ّللدور ونظراً

                                                 
ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّ،ّلإستراتيجي في منظمات الأعمال القائمةأىمية الذ كاء الاقتصادي في تفعيل التخطيط احدبيّعبدّالقادر،1ّّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6الاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
ادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّفيّات١لتقىّالدولرّالس،ّالذ كاء الاقتصادي كآلية للحد من الأزمات الماليةكباشّفاطمةّالزىراء،2ّّّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6منظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
 .22صّ،السابق المرجععبدّالفتاحّبوتٜخم،ّصاتٟيّت٤مد،3ّّ
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كّمادرّت٭ققّالتموّات١نظمة،ّ ّللمعلومة كّبتَة منّتٖقيقّالفارؽّّهانيزّوالربحّللمنظمة،ّوتٯكّّتولرّات١نظماتّأت٫ية
ّقّت٥تلفةّنذكرّمنها:ائلااتٟهاّفيّالسوؽ،ّلذلكّتسعىّات١نظماتّتٟمايةّوأمنّات١علوماتّالتيّلديهاّبطرّ

 يةقتصادة عن طريق الملكية الاالحماي 2-1
ّ ّبراءة ّفي ّوات١تمثلة ّالاناعية ّات١لكية ّحقوؽ ّبتُ ّأولًا ّالتمييز ّالعلبماتّالاختًاعت٬ب ّالانع، ّعلبمات ،

التجارية،ّحيثّتتمثلّالفائدةّالأساسيةّمنهاّعلىّأنهاّتعبرّعنّحقوؽّملكيةّحقيقيةّمعتًؼّبهاّوتتميزّتْمايةّ
ّيسمحّلالدولرعلىّات١ستوىّ ّأوّالتزوير،ّتٔوجبّ،ّت٦ا ّالقرصنة ّعنّطريقّالقانوفّفيّحالة ّبها ّ ّبات١طالبة لمنظمة

ّاحتكاريّّبإمكانوّأفّت٬دّنفسوّفيّحالةّقتتاادتّفيّىذاّالإطار،ّفات١تدخلّالاالقانوفّعدةّمعاىداتّدوليةّتّّ٘
ّب ّومنّىنّالاختًاعّاستغلبؿمتعلقة ّتلكّات١علومة، ّعن ّالناتٕة ّالتكنولوجيا ّأو ّات١علومة ّالاناعيةّأو ّات١لكية ّتعد ا

 .1سلبحاًّدفاعياًّللمنظمة
 الحماية عن طريق حقوق التأليف  2-2

كّأحدّعناصرّاتٟمايةّالاناعيةّأوّ عندماّيتعلقّالأمرّتٔنظمةّترغبّفيّتٛايةّبعضّالعناصرّالمجردةّالتيّتعد
ّأيّبال ّبذلك، ّات٠اصة ّتٯكنّإت٬ادّبعضّالتدابتَّالقانونية ّإلذّاتٟمايةّعنّطريقّالتيّت٬بّأفّتبقىّسرية لجوء

ّ.2إحدىّىذهّالتدابتَّتعدّّّالتيّ-التأليفحقوؽّّ–ات١لكيةّالأدبيةّوالفنيةّ
 الحماية بالسرية  2-3

ّات١علوماتّ ّمنّأبسطّالأساليبّتٟماية ّوالفنية، ّوالأدبية ّالاناعية ّللملكية ّالأدواتّالقانونية خارجّإطار
يةّوالتكتم،ّلكنّىذاّالأسلوبّياطدـّتْواجزّحقيقيةّليسّفقطّفيّات١نظمةّتكمنّفيّاتٟفاظّعلىّالسرّّةات١توفرّ

ّ ّات١تعلق ّالمحفوظ ّبالسر ّيتعلق ّفيما كّذلك، ّالقانوني ّاتٞانب ّوإت٪ا ّالتطبيقي ّاتٞانب ّيتمتعّّبالاختًاعمن الذي
هّفات١ذىبّالسائدّوات١سيطرّفيّمثلّىذهّاتٟالةّلاّيشجعّالعملّبنوعّىذّالاختًاعبات٠اائصّات١طلوبةّفيّبراءةّ

كّذلكّالاختًاعّاستغلبؿاتٟمايةّبسببّأفّنتائجوّغتَّات١ضمونةّوكذاّاتٟدودّالتيّتدرجّفيّإمكانياتّالتفاوضّوّ ،
ّ.3لكونوّيعارضّالتقدـّالعلميّوالتقتٍ

ّ
ّ

                                                 
باتّتأىيلّات١ؤسساتّالاغتَةّوات١توسطةّفيّ،ّات١لتقىّالدولرّحوؿّمتطلالذ كاء الاقتصادي وأمن المؤسسة،ّفاضلّعبدّالقادر،ّالدينّسحنوفتٚاؿ1ّّ

 .2006أفريل18ّّ-17الدوؿّالعربية،ّ
 .نفسوّات١رجع2ّ
 ات١رجعّنفسو.3ّ
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 التأثير سياسة-3
ّاللوبينغّ ّأو ّالضغط ّعمليات ّأو ّسياسة كّذلك ّالتأثتَ ّسياسة ّعلى ّيطلق ّمن ّالباحثتُ ّمن ىناؾ

Lobbyingّٚات١نظمةّمعّات٢يئاتّاتٟكوميةّواتٞهاتّات١سؤولةّأوّات١نظيمةّ،ّوىيّت ّبها ّالعملياتّالتيّتقوـ لة
لقطاعّالأعماؿ،ّمنّوزاراتّوىيئاتّوصية؛ّذاتّعلبقتةّمباشرةّأوّغتَّمباشرةّبنشاطّوعملّات١نظمة،ّمنّأجلّ

رجةّالتأثتَّأوّالضغطّالإت٬ابيّتقويةّالعلبقتاتّمعها،ّتٔاّتٮدـّماالحّات١نظمةّبالدرجةّالأولذ،ّثمّتٯكنّأفّتالّلد
ّ.1علىّىذهّات١ؤسساتّتٔختلفّأنواعهاأوّالناعمّ

التأثتَّتشملّالأنشطةّالتيّتنفذّباورةّمباشرةّأوّغتَّمباشرة،ّمنّقتبلّالأفرادّداخلّات١نظماتّّةستًاتيجيإ
الذيّتٮدـّماالحّّلاتٕاهاوالمجتمعاتّالمحليةّوالدوؿّلتوجيوّبيئةّالأعماؿّبافةّخاصةّوالبيئةّالعامةّإفّأمكنّفيّ

ات١نظمة،ّفعمليةّالتأثتَّعلىّالبيئةّتكوفّمنّخلبؿّوسائلّالضغطّات١علوماتية،ّفالضغطّىوّحالةّخاصةّمنّالتأثتَّ
فّمنّالسياساتّت٫ا:ّالتنسيقّوالإحباط؛ّاات١نظمة،ّوىناؾّفئتّةستًاتيجيلإالعمليّلأنوّيركزّعلىّالبعدّالسياسيّ

ات١باشرّمعّات١نظماتّات١نافسة،ّأماّّالاصطداـترسلّإشاراتّالتنسيقّعندماّتريدّّويقادّبالتنسيقّأفّات١نظمات
للمنظماتّات١نافسةّوالعملّعلىّّالاستعلبميالإحباطّفيقادّبوّقتياـّات١نظمةّبأعماؿّبغرضّالتشويشّعلىّالنظاـّ

ّ.2الأخطاءّلارتكابّودفعهاشلّحركتهاّ

 الذ كاءأخلاقيات جمع بيانات و  ديات التي تواجهوي والتحقتصادالا الذ كاءالمطلب الثالث: سيرورة 
 يقتصادالا

 يقتصادالا الذ كاءأولًا: سيرورة 

كّبتَةّمنّالتنافسيةّبتُّّاستمرارتواجوّمنظماتّالأعماؿّب ّات٠ارجيّالذيّيكتسيّدرجة تٖدياتّت٤يطها
كّلّف ّأينّيسعى ّالسوؽّبالفاعلتُّفيو، ّعلى ّإلذّالسيطرة ّتكوفّفيهاّّةيجيستًاتإتباعّخياراتّااعلّفيو متنوعة

عليوّت٧دّأفّقتدرةّات١نظماتّعلىّّها،ّوبناءًّاستخداموت٭سنّّةستًاتيجيالإات١علومةّّامتلبؾالأفضليةّت١نّيسبقّفيّ
ّتظهرّفيّ ّعلىّالأطراؼّالفاعلتُّالأخريتُّوالسوؽّعموماً، ّوتأثتَىا ّفعلها ّرد التيّّةستًاتيجيالإالتكيفّوسرعة

ي،ّّوبشكلّأوسعّت٧دّقتتاادالاّالذكّاءالتيّيوفرىاّت٢اّنظاـّّةستًاتيجيالإىّات١علومةّأساساًّعلّعتمادتتبناىاّوبالا
كّلّخطواتّصياغةّوتنفيذّ ّستًاتيجيلإاالتموقتعّوّ،ّستًاتيجيالإالتقسيمّوّمنّصياغةّالأىداؼ،ّّةستًاتيجيالإأف

كّبتَّمنّالقرارات،ّواتٟركاتّتفالتنفيذّ ّوتٖتاجّإلذّعدد ّأيّبشكلّتراجعيّّذىاباًّعتبرّستَورةّأكثرّتعقيداً وإياباً
                                                 

1
 Ismet MUCUK, Pazarlama ilkeleri, Türkmen kitabevi, 19. Basım, İstanbul, 2012, P: 233. 

 .38ص،ّالسابق المرجعكباشّفاطمةّالزىراء،2ّّّ
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علىّّةستًاتيجيالإللوصوؿّإلذّّاوليسّخطيّّ كّلياًّ ات١قررةّفيّالأوؿّبفعلّالتغيتَاتّّةستًاتيجيالإالنهائيةّوالتيّتٗتلف
كّلوّت٭كموّ يّوالذيّبدونوّقتتاادالاّالذكّاءالتيّتفرضهاّبيئةّالأعماؿّأوّحتىّالبيئةّالعامةّللمنظمة،ّفهذاّات١سار

ات١ناسبةّفيّالوقتتّات١ناسب،ّوفيّنفسّالوقتتّالذيّتٯكنّتٖقيقّّةستًاتيجيالإات١علوماتّّعلىّاتٟاوؿلاّتٯكنّ
التأثتَّات١طلوبّوالفعاؿّفيّالمحيطّومكوناتوّالذيّيسمحّلناّبالتكيفّوضمافّالبقاءّوالتفوؽّبافةّمستدامةّعلىّ

ّات١نافستُ.
ّ ّخطواتّومنهجية ّتأملنا ّات١عطياتّوات١علوماتّوتشكيلّات١عرفةّيّفيّتٖليقتتاادالاّالذكّاءوإذا لّودراسة

ّ:1ت٧دىاّتتلخصّفيّت٣موعةّمنّات٠طواتّعلىّالنحوّالتالر،ّووفقّالشكلّات١بتُّأدناه
 

 يقتصادالا الذ كاءسيرورة يوضح : 9الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

ّالذكّاءات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّت١نظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّّستًاتيجيالإيّفيّالتشخيصّدقتتااالاّالذكّاءمداحّعرايبيّاتٟاج،ّتطبيقاتّ المصدر:
ّ.2012نوفمبر7ّّ-6يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالا
ّ

 ي قتصادالا الذ كاءإدماج وتوجيو سيرورة  -1
يّفيّمنظومتهاّقتتاادالاّالذكّاءىدافهاّوغايتهاّمنّإدماجّستَورةّمبدئياًّعلىّمنظماتّالأعماؿّأفّتٖددّأ

ّبسلسلةّمنّالإجراءاتّمنها؛ّتٖسيسّوتعبئةّات١ستخدمتُّ التسيتَية،ّومنوّت٬بّعلىّمنظماتّالأعماؿّأفّتقوـ
ّ ّقتتاادالاّالذكّاءبأت٫ية ّخيارتها ّوتوجيو ّتدقتيق ّالاحتياجاتةستًاتيجيالإي، ّتشخيص ّمنظومتها، ّفي ّالتدقتيق ،ّ

ّي.قتتاادالاّالذكّاءىاّأحدّمكوناتّاعتبارّبّالاستعلبماتأفّتوجوّأعملهاّبفضلّدورةّوّّات١علوماتية

                                                 
ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّ،ّبيقات الذ كاء الاقتصادي في التشخيص الإستراتيجي لمنظمات الأعمال الحديثةتطمداحّعرايبيّاتٟاج،1ّّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6الاقتتااديّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ

إدماج وتوجيو 
سيرورة الذ كاء 

 الاقتصادي

 

مراقبة 
 المحيط

معالجة وتحليل 
المعلومات 
 الإستراتيجية

تسيير 
المعلومات 

 والمعرفة

اية حم
الممتلكات 

غير 
 الملموسة

ّ
لتأثير على ا

 المحيط
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 مراقبة المحيط -2
ّ ّت٥طط ّبإنشاء ّات١نظمة ّتقوـ ّات١رحلة ّىذه ّماادرّّاستعلبماتفي ّوتانيف ّمعرفة ّت٤يطها، ّحوؿ ويقظة

ّمعرفةّتسيتَّات١واردّالبشريةّات١ختاةّفي كّماّيتطلبّأيضاً إلذّالتحكمّفيّّتنفيذّىذهّات١همةّبالإضافةّمعلوماتها،
ّ.ةستًاتيجيالانظاـّيقظتهاّحتىّيستجيبّبسرعةّلكلّات١تغتَاتّّتأدواتّالبحثّوأت٘

 ةستراتيجيالإمعالجة وتحليل المعلومات  -3
ّات١عطياتّإلذّ ّالتحليلّحتىّيتمكنّمنّنقلّوتٖويل ّستَورة ّيفهمّجيداً ّأف ّات١رحلة ّفيّىذه علىّات١ستَ

اتٞانبّات١عرفي،ّالتأكدّمنّماادرّّعتبار،ّمعرفةّات١عاتٞةّالسريعةّللمعلوماتّبالأخذّبعتُّالاةتًاتيجيسإمعلوماتّ
ّ ّونوعيتها، ّّاستخداـات١علومات ّلتحليل ّاتٟديثة ّبّتاستًاتيجيإالأدوات ّت٢ا ّالبياني ّوالتمثيل ّاستخداـات١نافستُ

ّالأدواتّات١ناسبةّلذلك.
 تسيير المعلومة والمعرفة -4

اتّأفّتتحكمّفيّتسيتَّات١علوماتّحتىّتتمكنّمنّتعظيمّقتيمتها،ّونشرىاّوتٖويلهاّإلذّمعرفةّعلىّات١نظم
ّالتعاوني.ّؼالاستشراتطويرّوّّعاتّالتنفيذية،ّالتسيتَّبالشبكاتوتكوينّالمجموّ

 حماية الممتلكات غير الملموسة -5
لأت٫يةّات١علوماتّات١تحالّعليهاّتٖتاجّمنظماتّالأعماؿّلتأمتُّسريتها التشخيصّالذاتيّّاستخداـ،ّنظراًّ

ّ ّالأفرادّالأساسيتُّمعّتطبيقّالتسيتَّالتقديريّللمستخدمتُّالاختًاعّراءاتبسلبحّّاستخداـلفروعها، ،ّتٛاية
ّوللكفاءات.

 التأثير على المحيط -6
ّ ّمعرفة ّفي ّات٠طوة ّىذه ّّالاتااؿتتمثل ّالرؤية ّوجعل ّات١ساعدين ّتعبئة ّأجل ّمن ّةستًاتيجيالإالداخلي

اللوبياتّّاستخداـمعّالأطراؼّالفاعلةّفيّبيئةّالأعماؿ،ّوّّالاتااؿعماؿّحقيقية،ّدوفّإت٫اؿّلدورّت١نظماتّالأ
ّوالتكتيكاتّتٔاّيساعدّعلىّالتأثتَّفيّبيئةّالأعماؿّمنّأجلّتٖقيقّأىداؼّات١نظمة.
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 ثانيا: تحديات الذ كاء الاقتصادي

ّالاقتتااد ّالذكّاء ّبو ّيعود ّمنّالتساؤؿّعنّماذا ّتدورّتنطلقّالعملية ّعليو ّوالإجابة ّوالدولة، يّللمؤسسة
 .1حوؿّتٖليلّالتحدياتّالسياسيةّوالاقتتااديةّوالتكنولوجية

 التحديات السياسية -1
ّ ّعلى ّاتٟاوؿ ّأجل ّمن ّالتجارية ّبالأعماؿ ّات٠اصة ّالبيئة ّبالأحداثّّاستخداـمراقتبة ّات١تعلقة ات١علومات

ّات٠ارجّوالاتٕاىات ّالبيئة ّذلكفي ّويتم ّات١نظمات ّت٢ذه ّتٔساعدةّّبناءًّّية ّالتجارية ّالأعماؿ ّقتادة ّقترارات على
يّفيّاليابافّمبتٌّعلىّتعبئةّالنخبّاليابانيةّفيّوضعّرؤيةّوقتائيةّللحفاظّعلىّقتتاادالاّالذكّاء؛ّمنظماتهمّمثلبًّ

ّيّيستخدـّمنقتتاادالاّالذكّاءالتجاريةّللسلطاتّالغربية،ّأماّفيّفرنساّفّالاحتياجاتاليابافّت١واجهةّّاستغلبؿ
يةّحيثّتتنافسّفرنساّمعّالولاياتّات١تحدةّالأمريكيةّوغتَىاّمنّالدوؿّالأوروبيةّعنّقتتاادأجلّتعزيزّالتنميةّالا

ّية.قتتاادالدوائرّالسريةّمنّأجلّتعزيزّمااتٟهاّالاّاستخداـطريقّ
 يةقتصادالتحديات الا -2

باشرة،ّويبدوّذلكّمنّتزايدّبراءاتّيّفيّشكلّالتكنولوجياّات١باشرةّوغتَّات١قتتاادالاّالذكّاءىوّالتمييزّبتُّ
ّالذيّينطلقّمنّزيادةّمعدلاتّنقلّالتكنولوجياّعنّطريقّسلسلةّالبحوثّوالتطويرّوالإنتاج.ّالاختًاع
يّات١كتسبّخارجّالتعزيزّت٭دّمنّالقدرةّالتنافسيةّللمؤسساتّالعمليةّبشكلّقتتاادالاّالذكّاءّاستخداـوّ

يّىوّجزءّلاّيتجزأّمنّالأمنّالقومي،ّقتتاادوفيّالواقتعّفإفّالأمنّالامستمرّوالذيّيعبرّعنّالثقافاتّالوطنيةّ
كّماّت٬بّعلىّ وتوفرّالأمنّيشجعّاتٟكوماتّعلىّدعمّات١ؤسساتّفيّسعيهاّلتعظيمّأرباحهاّبافةّمستدامة،

ّالأعماؿّالتجاريةّمعّ يّادقتتاالاّالذكّاءّاستخداـاتٟكوماتّتقدنًّيدّات١ساعدةّفيّت٣اؿّالتعليمّوتعليمّالقادة
وماتّيةّفيّت٣اؿّالإدارةّمعّدعمّالقطاعّات٠اصّالذيّلاّيقلّأت٫يةّللوصوؿّإلذّحجمّات١علقتتاادلتعزيزّالقوةّالا

يّفيّتعزيزّالقدرةّلدىّقتتاادالاّالذكّاءمثلبّالولاياتّات١تحدةّالأمريكيةّتستخدـّفّ،الكبتَةّعنّالتجارةّالدولية
ّمع ّالعات١ية، ّالسوؽ ّفي ّات١نافسة ّعلى ّيهددّّات١ؤسسات ّالذي ّالتجسس ّمكافحة ّفي ّات١تمثلة ّالتحديات مواجهة

ّات١ؤسسات.
ّ
ّ

                                                 
1ّّ ّعلة، ّميةية مفاىالفكر الإستراتيجي والذ كاء الاقتصادي: مقاربمراد ّفيّ، ّات١ستدامة ّوالتنمية ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّحوؿ ّالسادس ّالدولر ات١لتقى

 .2012نوفمبر7ّّ-6منظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ
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 التحديات التكنولوجية -3
ّمنّخلبؿّات١نافسةّالدوليةّات١تزايدةّفيّت٣اؿّات١متلكاتّفيّإطارّاتٞوانبّالاناعية،ّبراءاتّ يبدوّواضحاً

ّبرامجّاتٟمايةّونقلّالتكنولاختًاع ّالعلبماتّالتجارية،ّحقوؽّالطبعّوالنشر، ّالقوانتُّتٖوؿّدوفّ، كّلّىذه وجيا
كّونوّتٯثلّعبيّبالاقتتاادّذكّاءت٘كنّات١نظماتّمنّبناءّنظاـّ ّجيداً.ّاكبتَّّاّماديّئادرجةّالتيّتسعىّت٢ا

 يقتصادالا الذ كاءثالثاً: أخلاقيات جمع بيانات 

تهاّوحداثتها،ّيّعلىّدقتةّات١علوماتّوالبياناتّات١ستخدمةّوجودتهاّوصحقتتاادالاّالذكّاءيعتمدّت٧احّنظاـّ
ّات١علوماتّالتيّيتمّ كّمّىائلّمنّالبياناتّأو ّاتٟاؿّىناؾ ّبطرّّىااستقاؤّوبطبيعة قّووسائلّائمنّخارجّات١نظمة

لقوةّات١نافسةّبتُّات١تعاملتُّفيّالقطاعّىناؾّالعديدّمنّات١نظماتّتلجأّلطرائقّغتَّقتانونية،ّّت٥تلفةّومتعددة،ّونظراًّ
ّلأساليبّغتَ ّتلجأ ّذلك ّمن ّّبلّأكثر ّالتأكيد ّىنا ّوجب ّلذلك ّات١علومات، ّفيّتٚع أخلبقتياتّعلىّأخلبقتية

ي،ّومنوّوجبّالإشارةّلبعضّالنقاطّالتيّلابدّأفّيتحلىّبهاّالقائمتُّقتتاادالاّالذكّاءالإدارةّوأت٫يتهاّفيّنظاـّ
ّ:1ي؛ّوىيقتتاادالاّالذكّاءعلىّنظاـّ

ّات١ؤسساتّالأخرى؛ات١علوماتّات٠اصةّفقطّعندّمنحّالإذفّبذلكّمنّّاستخداـّ-ّّّ
ّطلبّالأطراؼّالأخرىّبشأفّخاوصيةّات١علومات؛ّاحتًاـّ-ّّّ
ّعندّطلبّات١علوماتّمنّجهاتّأخرىّلابدّمنّشرحّالغايةّوالغرضّالذيّسوؼّتستعملّفيو؛ّ-ّّّ

ّ ّلنظاـ ّجيداً ّمهمة ّالذكر ّالسالفة ّالإرشادات ّأسسّقتتاادالاّالذكّاءتعتبر ّعلى ّيقوـ ّأنو ّيتميز ّالذي ي
ّبنشاطّجوسسةّقتانونية،ّ يةّيعاقتبّاقتتاادويستغلّفيّإطارّماّيسمحّفيوّالقانوف،ّغتَّذلكّتكوفّات١نظمةّتقوـ

وتكلفةّمعنويةّتتمثلّفيّات١ساسّبسمعتهاّ كّبتَةّجيداًّ عليهاّالقانوفّوتٯكنّلذلكّأفّيكلفّات١نظمةّتكلفةّمالية
كّلّىذاّطبعاّيابّفيّعكسّأىداؼّات١نظمةّوىيّ ّيةّفيّالسوؽ.ستمرارّتٖقيقّالربحّوالافيّالسوؽّوعندّالزبائن،

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
اتٟاديّعشر:ّذكاءّالسنويّّات١ؤت٘رّالعلمي،ّتطبيقات ذكاء الأعمال أداة لتحقيق الابداع والابتكار في منظمات الأعمالعمارّعااـّالسامرائي،1ّّ

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ كّليةّالاقتتاادّوالعلوـ  بتارؼ..2012ّأفريل26ّّ-23الأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،
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 خلاصة الفصل 

فيّشكلوّاتٟالر،ّوبعدّتقدنًّّستًاتيجيالإّالذكّاءبعدماّتطرقتناّإلذّتقدنًّالسياؽّالتارتٮيّالذيّأفرزّظهورّ
ّ دارةّإّات١تمثلتُّفيّستًاتيجيالإّالذكّاء،ّوبالإضافةّإلذّتناوؿّمركباتّنظاـّستًاتيجيالإّالذكّاءتعريفّواضحّت١فهوـ

ّوّ ّتٯكنناّقتتاادالاّالذكّاءات١عرفة ّالبعضّداخلّات١نظمة، ّوكيفّيكملبفّبعضهما ّومركباتهما ّوشرحّمفهومهما ي،
ّ ّأت٫ية ّّستًاتيجيالإّالذكّاءفهم ّخلبؿ ّمن ّات١نظمة ّتٖققو ّأف ّتٯكن ّوما ّات١نظمة ّاعتمادداخل ّلنظاـ ّالذكّاءىا

،ّتْيثّيعتبرّتٔثابةّجهازّّستًاتيجيالإّللذكّاءات١نظمةّنظاـّ،ّوماّتٯكنّأفّتٗسرهّفيّحاؿّماّلدّت٘لكّستًاتيجيالإ
كاشفّللبيئةّات٠ارجيةّوفيّنفسّالوقتتّتٯكنّمنّخلبت٢اّالتحكمّوإدارةّالبيئةّالداخليةّللمنظمة،ّوسوؼّنتطرؽّ

ّ ّلدور ّات١ستدامّستًاتيجيالإّالذكّاءبالتفايل ّالتنافسية ّات١يزة ّوىو ّات١ؤسسة ّفي ّمهم ّعنار ّعلى ّالتأثتَ ّفيّفي ة
ّالفاوؿّاللبحقةّوذلكّبعدّالتطرؽّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّالفالّالتالر.

ّ
ّ
ّ
ّ
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 تمهيد
عتّمنّالتيّسرّّّتوالاتاالاّعلوماتفيّإطارّالعوت١ةّوزواؿّاتٟدودّاتٞغرافيةّبتُّالدوؿّوتطورّتكنولوجياّات١

نافسيةّللمنظمة،ّزادتّحجمّالضغوطّالتنافسيةّعلىّات١نظمةّتْيثّالتغتَاتّوالتطوراتّالتيّتٖدثّفيّالبيئةّالت
أصبحتّات١نظماتّعرضةّللتأثرّمنّأيّتطورّأوّتغتَّت٭دثّليسّفقطّفيّبيئتهاّالتنافسيةّبلّفيّالبيئةّالعامة،ّّ
كماّأفّأيّتطورّأوّتغيتَّت٭دثّفيّأيّجهةّمنّاتٞهاتّالأربعّللعالدّوفيّأيّمنطقةّمنو،ّأصبحتّلاّتأخذّ

كّلّىذاّجعلّمنّعددّات١نظماتّالتيّتنشأّطويلبّاتوقت وات١نظماتّالتيّتؤوؿّّ،للوصوؿّإلذّالبيئةّات٠اصةّللمنظمة
كّماّساىمّىذاّفيّجعلّعمرّات١نظماتّقتاتَّجيدًّ منّات١نظماتّفيّعات١ناّاتٟالرّللبقاءّّاًّا،ّوسعيللزواؿّترتفع،

ّالتنافسيّمنّخلبؿّبناءّيةّفيّالسوؽ،ّتلجأّات١ستمرارّوضمافّحاةّسوقتيةّتضمنّت٢اّالا نظماتّلتقويةّموقتعها
فيّحدّذاتهاّلاّيعتبرّيتهاّفيّالسوؽ،ّغتَّأفّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّاستمرارّفيّّاميزةّتنافسيةّمستدامة،ّتكوفّسبب

ّقتوي ّوالوصوؿّّاًّضماناً ّوتكوفّمبنيةّعلىّأسسّقتوية،ّياعبّتقليدىا ّوتٖميها ّلدّتٖافظّعليها لبقاءّات١نظمةّما
ميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوأىمّالعناصرّالتيّتعتبرّمادراًّّاكتسابابّأوّالأسرارّالتيّمكنتّات١نظمةّمنّللؤسب

قتوياًّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّىيّات١عرفة،ّونتطرؽّأكثرّت١وضوعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوكيفيةّتطورىاّوظهورىاّ
 ىذاّالفال.ّّومفهومهاّوماىيّماادرىا،ّوكيفيةّتٛايتهاّفي
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 المبحث الأول: الإطار المفاىيمي للميزة التنافسية المستدامة

فيّّفيّت٣اؿّالإدارةالباحثتُّّاىتماماتشكلّالبحثّعنّماادرّالتفوؽّفيّالأداءّمنذّزمنّطويلّت٤ورّ
حجمّات١داخلبتّّت٤اولةّلفهمّآلياتّعملّالسوؽ،ّفات١درسةّالكلبسيكيةّترىّفيّات١نظمةّدالةّإنتاجّتتحكمّفيها

ات١ستعملة،ّوىذهّات١داخلبتّتتكوفّخاصةّمنّات١وادّات٠اـّورأسّات١اؿّواليدّالعاملةّات١ستخدمةّفيّعمليةّالإنتاج،ّ
ّ ّات١نظماتّفقد ّداخل ّالعلبقتاتّات١وجودة ّّاعتبرتأما ّويرجع ّالتأثتَ، ّات١ستوىّ"مهملة ّإلذ ّالتنافسية ّتٝيث" آدـ

كّوفّأفّات١دخلبتّتوّ فرّنفسّالشروطّلكافةّات١نظماتّداخلّالدولةّالواحدة،ّوبناءّعلىّالوفرةّالكليّبتُّالدوؿ
ّما ّوىو ّالأخرى ّحساب ّعلى ّدولة ّلكل ّالتنافسية ّالأفضلية ّتتحدد ّات١وارد؛ ّت٢ذه ّات١طلة،ّّالنسبية ّبات١يزة يعرؼ

ّات١يزةّالتنافسيةّفيّالتجارةّالدوليةويذىب"ّد ّّ،ّإف1فيدّريكاردو"ّفيّنفسّالسياؽّمنّخلبؿّمفهوـ ظهورّمفهوـ
ّات١يزةّالنسبية،ّبسببّالتحولاتّالتي ّعرفهاّالعالدّات١يزةّالتنافسيةّلدّيكنّبالادفة،ّوإت٪اّىوّنتاجّالتحوؿّفيّمفهوـ

ّالأصعدة ّتٚيع ّوت٣الاتّّ،على ّالدولية ّالتجارة ّمسار ّتٖديد ّفي ّالأساس ّحجر ّالنسبية ّات١يزة ّمفهوـ كّاف فقد
ّللمؤسساتّ ّالعملّبالنسبة ّالتيّتعتبرّالتخاصّوتقسيم ّالتنافسية ّات١يزة ّعنّنشأة ّأما والدوؿّعلىّحدّسواء،

ّات١يزةّالنسبيةّلػّ"ريكاردو"ّاامتداد ّ.3للبستشارات،ّفتعودّإلذّأواخرّالسبعيناتّمنّخلبؿّشركةّماكينتَي2ّت١فهوـ

 المطلب الأول: السياق التاريخي لظهور التنافسية من منظور نظريات التجارة الدولية

ّ ّفي ّالبحث ّالنشاطّإف ّتطور ّمراحل ّفي ّالبحث ّإلذ ّيدفعنا ّالتنافسية، ّظهور ّإلذ ّدفعت ّالتي العوامل
ّالتعقتتاادالا ّعلى ّالقائم ّالبسيط ّشكلو ّمن ّثمي، ّومن ّالأفراد ّبتُ ّوالتبادؿ ّفيّّاوف ّبات١ؤسسات ّمروراً الدوؿ؛

ّ ّالأولرّالبسيط، ّآدـّتٝيث،ّوصولاًّّانطلبقتاًّشكلها ّبقيادة ّالدولية ّالتجارة ّبقيادةّإّمنّنظرية ّالتنافسية لذّنظرية
 .صولاًّإلذّنظريةّتنافسّالأمموّمايكلّبورتر،ّوّ

 Mercantilismأولا: الفكر التجاري 

كّولومبسّإلذّالقارةّالأمريكية؛ّفي1492ّّفيّسنةّ كّريستوؼ أمريكوّّاكتشفّـ1501سنةّميلبديّوصل
إلذMagellanّّّّلّماجلبفّميلبديّوص1519ّالقارةّالأمريكية؛ّوفيّسنةAmerigo VESPUCCIّّفيسبوتشيّ

                                                 
كّنوش،1ّّ المعرفة في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة: دراسة ميدانية على بعض مؤسسات قطاع الإليكترونيك في  ةإدار دور ت٤مد

 .38،ّص:1ّ،2012ّ،ّرسالةّماجيستتَّغتَّمنشورة،ّجامعةّسطيفّسطيف وبرج بوعريريجولايتي 
،ّرسالةّماجيستتَّغتَّمنشورة،ّجامعةّباتنة،ّّأىمية التسويق في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة اقتصاديةمسعودطحطوح،1ّ

ّالاقتتااديةّوالتسيتَ، ّ.12-11،ّصّص:2009ّكليةّالعلوـ
 .79،ّص:1999،ّدارّات١عارؼ،ّ: تكوين وتنفيذ الإستراتيجياتةالإدارة الإستراتيجيبيلّمرسيّخليل،ّن3ّ
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منّالطرؼّاتٞنوبيّلأمريكاّاتٞنوبيةّوفتحّالطريقّالغربيّللهند،ّوقتدّتٖققتّىذهّالإت٧ازاتّبسببّالتقدـّّالفيليبتُ
ّ ّىذه كّل ّالسفن، ّوبناء ّالفلك ّعلم ّفي ّالمحقق ّفرصّالاكتشافاتالعلمي ّالشرؽّلّاولدت ّبتُ ّالتجاري لتبادؿ

ؼّالفكرّالتجاريّبأنوّت٣موعةّات١عتقداتّعرّّهرّالفكرّأوّات١درسةّالتجارية؛ّويُّمنّىذاّالواقتعّظّانطلبقتاوّّ،والغرب
يةّالتيّقتتاادميلبدي،ّحيثّتعتبرّت٣موعةّمنّالسياساتّالا1750ّإلذ1500ّّالتيّسادتّأوروباّخلبؿّالفتًةّمنّ

ساسيّتٖقيقّتراكمّالثروةّيةّالمحليةّوات١عاملبتّالتجاريةّالدولية،ّغرضهاّالأقتتاادالتحكمّفيّالأنشطةّالاّاستهدفت
ّخلبؿ1ّللدولة ّمن ّالأفكار ّىذه ّخلق ّعلى ّساعدت ّقتد ّالفتًة ّتلك ّفي ّأوروبا ّسادت ّالتي ّالظروؼ ّولعل ،

اتٞغرافيةّلتدفقاتّات١عادفّالنفيسةّمنّالعالدّاتٞديدّإلذّأوروبا،ّىذاّإلذّجانبّالنموّالسكانيّوتزايدّّالاكتشافات
ّحساب ّعلى ّالتجاريتُ ّطبقة ّونفوذ ّالإقتطاعيتُ،ّأت٫ية ّنظرّّطبقة ّالذىبّّةوكانت ّالنفيسة؛ ّللمعادف التجاريتُ

ّب ّلاّتفتٌّمعّّاعتباروالفضة، ّأعلىّمراتبّالثروةّلأنها ّتريدّّالاستعماؿأنها وأنوّتٯكنّللدولةّأفّتٖالّعلىّما
التجارةّات٠ارجية،ّتلكّات١عادف،ّوأفّالوسيلةّالوحيدةّللدولةّالتيّلاّت٘تلكّماادرّت٤ليةّت٢ذهّات١عادفّىيّّاستخداـب

ّالأخرى،ّ ّللدوؿ ّدائنة ّالدولة ّوت٬عل ّالاادرات ّفي ّفائض ّت٭قق ّتٕاري ّميزاف ّتٖقيق ّعلى ّالدولة ّتعمل ّأف أي
ّلفائضّالاادراتّمنّالعالدّات٠ارجي،ّوفيّظلّظروؼّغتَّمستقرةّ ّتٙناً وبالتالرّاتٟاوؿّعلىّالذىبّوالفضة

ّ.2جيشّوأسطوؿّقتويّوإنشاءدّأمراًّىاماًّلتحقيقّقتوةّالدولةّسياسياًّفإفّتٖقيقّالتًاكمّمنّات١عادفّالنفيسةّيع
رئيسية،ّأت٫هاّالقطاعّات٠ارجيّويرىّأفّّثلبثةّقتطاعاتيّيتكوفّمنّقتتاادووفقاًّت٢ذاّالفكرّفإفّالنظاـّالا

فّبضرورةّتدخلّالدولةّوخاصةّوّي،ّوقتدّنادىّالتجاريقتتاادطبقةّالتجاريتُّىيّالطبقةّالأىمّفيّعمليةّالنموّالا
ّ.3ّت٣اؿّالتجارة،ّوذلكّلتحقيقّالأىداؼّتٓاوصّميزافّتٕاريّموافقّمعّالعالدّات٠ارجيفي

 ثانياً: الميزة المطلقة )آدم سميث(

كّافّلكتابّ"ثروةّالأمم"ّّعلىّالرغمّمنّأفّقتليلبًّ كّتبوّآدـّتٝيثّيتعلقّبالتجارةّات٠ارجية،ّفقد فقطّت٦ا
كّبتَّعلىّالقضاءّعلىّقتيودّالتج1776سنةّ ارةّالدوليةّومباشرةّحريةّالتجارةّفيّأوروباّالغربية،ّحيثّبدأّ،ّتأثتَ

ّ ّأنها ّعلى ّالأمم ّثروة ّالدوليةّّانعكاسبتعريف ّالأرصدة ّفي ّالتًاكم ّتٖقيق ّعلى ّقتدرتها ّوليس ّالإنتاجية لقدرتها
،ّحيثّجيةالإنتامةّلزيادةّالطاقتةّءيةّىيّالأكثرّملبقتتاادوات١عادفّالنفيسة،ّويرىّآدـّتٝيثّأفّظروؼّاتٟريةّالا

يابحّالأفرادّأحرارّفيّمزاولةّالنشاطّالذيّت٭ققّت٢مّمااتٟهم،ّوتٖقيقّات١الحةّالفرديةّيدفعّإلذّالتخاصّفيّ

                                                 
 .21،ّص:2001ّ،ّمكتبةّومطبعةّالإشعاعّالفنية،ّالإسكندرية،ّالتجارة الدوليةت٤مدّسيدّعابد،1ّّ
 .11،ّص:2010ّ،ّمار،ّالتجارة الدوليةمتَانداّزغلوؿّرزؽ،2ّّ
 .12،ّص:ّوات١رجعّنفس3ّ
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فيّظلّات١نافسةّّالأنشطةّالتيّتتناسبّمعّقتدراتهمّات٠اصة،ّوىكذاّيتمّتقسيمّالعملّتٔاّت٭ققّأعلىّإنتاجيةّت٦كنة
كّماّنادىّبذلكّقتتاادأت٫يةّدورّالدولةّفيّالتدخلّفيّالنشاطّالاعلىّىذاّلاّيؤمنّآدـّتٝيثّبّالكاملة،ّوبناءًّ ي

كّكلّعندماّوّالتجاري ّبلّعلىّالعكسّيرىّآدـّتٝيثّأنوّىناؾّيدّخفيةّتسعىّإلذّتٖقيقّمالحةّالمجتمع ف،
لىّيةّالتيّتٖققّمالحتهمّالشخاية،ّفيّإطارّالقانوفّواتٟفاظّعقتتاادالأنشطةّالاّاختياريكوفّالأفرادّأحراراًّفيّ

حقوؽّات١لكيةّات٠اصة،ّورتٔاّالدورّالوحيدّالذيّتٯكنّأفّتلعبوّالدولةّمنّوجهةّنظرّآدـّتٝيثّىوّاتٟفاظّعلىّّ
ّ.1احتكاريةكفاءةّالأسواؽّدوفّأيّشوائبّ

ّبتُّّ الذاتيّوعدـّتقسيمّالعملّبتُّالأفرادّوالتخاصّفيّالعملّيؤديّإلذّّالاكتفاءّآدـّتٝيثّأفّكما
ّالا2خلّومستوىّات١عيشةفيّالإنتاجّوالدّات٩فاض ّتٝيثّباتٟرية ّلذلكّنادىّآدـ ّوكذلكّفيّقتتااد، ّعموماً، ية

ت٣اؿّالتجارةّات٠ارجيةّوإزالةّتٚيعّالقيودّالتيّنادىّبهاّالتجاريوفّلتنظيمّالتجارةّات٠ارجية،ّويعتبرّآدـّتٝيثّاتٟريةّ
الأمم،ّوأساسّدعوةّآدـّتٝيثّللتخاصّيةّالأساسّالأوؿّوالعاملّالفعاؿّفيّوفرةّالإنتاجّوزيادةّثرواتّقتتاادالا

يّنفقةّمطلقةّأقتل،ّفإفّوتقسيمّالعملّالدوليتُ،ّىوّأفّالإنتاجّمنّسلعةّمعينةّفيّدولةّماّإذاّت٘تعّتٔيزةّمطلقةّأ
كّاؼٍّ لقياـّالتجارةّات٠ارجيةّبتُّتلكّالدولةّوالدوؿّالأخرىّالتيّتتمتعّتٔيزاتّمطلقةّأخرىّأوّنفقةّمطلقةّّىذا

سلعّأخرىّفيحدثّالتبادؿّبينهما،ّولقدّطبقّتٝيثّأفكارهّات٠اصةّعنّمزاياّالتخاصّوتقسيمّّأقتلّفيّإنتاج
ّ ّالعالد، ّدوؿ ّوباقتي ّالدوؿ ّأحد ّبتُ ّتتم ّالتي ّات١عاملبت ّعلى ّأفّّواستنتجالعمل ّت٬ب ّالأفراد ّمثل ّالدوؿ أف

ّ ّمطلقة ّتٔيزة ّإنتاجها ّفي ّتتمتع ّالتي ّالسلع ّوتادير ّإنتاج ّفي ّالدوؿّالسّواستتَاديتخااوا ّفيها ّتتمتع ّالتي لع
كّلّدولةّت٬بّأفّتادرّالسلعّالتيّتنتجهاّبكفاءةّمُّ قاسةّبوحداتّالعملّالتيّالأخرىّتٔيزةّمطلقة،ّتٔعتٌّأف

ّ.3ّتٖتاجهاّالوحدةّالواحدةّمنّالسلعةّمقارنةّبشركائهاّفيّالتجارة

 ثالثاً: الميزة النسبية )ديفيد ريكاردو(

تُّعاماًّحتىّيأتيّديفيدّريكاردوّبالإجابةّعلىّالسؤاؿّات٢اـّالذيّلدّمدةّواحدّوأربعّالانتظارستوجبّا
ّعليو ّتٕيب ّأف ّتٝيث ّآدـ ّنظرية ّتّٙ،تستطيع ّوت٘ثلّّةومن ّالنسبية، ّالتكاليف ّنظرية ّظهور ّإلذ ّاتٟاجة دعت
اً،ّماّىوّالوضعّلدولةّدخلتّمعتًؾّاتٟياةّالدوليةّالتجاريةّحديثّ:فيالإشكاؿّالذيّطرحّفيّنظريةّآدـّتٝيثّ

                                                 
 بتارؼ..17ّ،ّص:ّالسابق المرجعمتَانداّزغلوؿّرزؽ،1ّّ

2
 Adam smith, An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations, elecbook classics, London, 1998, 

p: 17. 
 بتارؼ..20ّ،ّص:ّالسابق المرجعمتَانداّزغلوؿّرزؽ،3ّ
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جانبا؟ًّأـّتعمدّإلذّالعكسّإلذّمباشرةّحريةّالتجارةّمعهاّمعّماّّالانزواءأيّلاّتتمتعّتٔيزةّمطلقة؟ّىلّتعمدّعلىّ
ّالأخرى؟يتًتبّعلىّىذاّحتماًّمنّتعريضّصناعاتهاّإلذّمنافسةّمدمرةّمنّقتبلّالدوؿّ

كّتابوّمبادئّالا الذيPrinciples of political economy and taxationّّالسياسيّوالضرائبّّقتتاادفي
كبتَاًّّّاىتماماًّ،ّقتدـّديفيدّريكاردوّنظريتوّعنّالنفقاتّالنسبية،ّأثارتّالطبعةّالأولذّمنّالكتاب1817ّنشرّسنةّ

ّالأوراؽّات١اليةّفيّلندف،ّوفيوّ ّالكبتَّفيّبورصة ّالسابقةّوبسببّت٧احو كّتاباتوّومقالاتو ّبسبب ّالتيّنات٢ا للشهرة
يةّات٠ارجيةّفيّجزءّصغتَّقتتااديمةّوالتوزيعّمعاتٞةّنظريةّمتناولًاّموضوعّالعلبقتاتّالايعالجّريكاردوّموضوعّالق

ّعليهاّنظريةّآدـّتٝيث؛ّوىيّوجودّدولتتُّوسلعتتُّ ّنظريةّريكاردوّعلىّنفسّالفرضياتّالتيّتقوـ منو،ّوتقوـ
علىّنظريةّالقيمةّفيّالعملّّادعتموحريةّالتجارةّوات١نافسةّالكاملة،ّبالإضافةّإلذّالاّالإنتاجونوعتُّمنّعناصرّ

ّ:1ّاتّالأخرىّطبقاًّللتحليلّالكلبسيكيّمنهافتًاضباقتيّالاّافتًاضعندّقتياسّتكلفةّإنتاجّالسلع،ّمعّ
كّلّنوعّمنّأنواعّتلكّات١واردّمتماثلّت٘اماً،ّتٔعتٌّأفّّالاقتتااديةّلكلات١واردّّأفّّّ- كّماّىيّثابتة،ّوأف دولةّتظل

متجانسةّلاّتٗتلفّفيّمستوىّات١هارةّأوّالتدريب،ّأوّأفّعنارّالأرضّيتكوفّعنارّالعملّيتكوفّمنّوحداتّ
ّمنّوحداتّمتجانسةّلاّتٗتلفّفيّدرجةّات٠اوبةّأوّاتٞودة.

العمل،ّرأسّات١اؿ،ّالأرض...إلخ(ّتتحرؾّبسهولةّتامةّمنّنشاطّإلذّآخرّّ)عنارات١ختلفةّّالإنتاجأفّعناصرّّ-
منّدولةّإلذّّالإنتاجديةّللؤنشطةّات١ختلفةّولكنّلاّتٯكنّأفّتتحرؾّعناصرّعلىّات١ستوىّالمحلىّوفقاًّللعوائدّاتٟ

ّأخرى.
كّلّدولةّمعّإمكانيةّّ- كّماّىيّداخل ّىذاّات١ستوىّمنّدولةّإلذّأخرى.ّاختلبؼثباتّمستوىّات١عرفةّالفنية
كّماّىيّإفّتكلفةّالإنتاجّثابتة،ّتٔعتٌّأفّعددّالساعاتّاللبزمةّللعملّلإنتاجّالوحدةّالواحدةّمّ- نّالسلعةّتظل

لاّنهائيّات١رونة،ّّالأفقيبارؼّالنظرّعنّالكميةّات١نتجةّمنها،ّوىذاّالأمرّت٬علّمنحتٌّعرضّالسلعةّيأخذّات٠طّ
ّإلذّالتخاصّالكاملّبعدّقتياـّالتجارة.ّالاتٕاهوت٢ذاّفإفّثباتّالتكاليفّىوّالسببّوراءّ

ّإلذّالتوظيفّالكامل.ّالتلقائيّالاتٕاهالتوظيفّالكاملّلعناصرّالإنتاجّأوّّ-
وقتدّذكرّريكاردوّأفّعنارّالعملّورأسّات١اؿّسوؼّيتجهافّإلذّالأنشطةّالتيّتعظمّالإنتاجيةّوالعوائدّ
اتٟدية،ّثمّيستمرّالتحرؾّحتىّتتساوىّالعوائدّات٠اصةّبعناصرّالإنتاجّفيّالأنشطةّات١ختلفة،ّأماّعلىّات١ستوىّ

فّعناصرّالإنتاجّلاّتٯكنّأفّتنتقلّمنّدولةّإلذّإّحيثّ،لفّت٘اماًّفإفّالوضعّمنّوجهةّنظرّريكاردوّتٮتّالدولر
أخرىّولكنكّلّدولةّت٬بّأفّتتخاصّمنّخلبؿّتٖويلّات١واردّداخلياًّلإنتاجّالسلعةّالتيّتتمتعّفيهاّتٔيزةّنسبية،ّ

                                                 
 .21،ّص:ّالسابق المرجعمتَانداّزغلوؿّرزؽ،1ّّ
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كّافّلإحدىّالدولتتُّمي زةّمطلقةّوأوضحّأنوّستكوفّىناؾّفائدةّلكلّمنّالدولتتُّفيّالتجارةّات٠ارجيةّحتىّلو
كّانتّىذهّات١يزةّأكبرّفيّإحدىّالسلعتتُّمنهاّفيّالسلعةّالواحدة ،1ّعلىّالأخرىّفيّإنتاجّالسلعتتُّوذلكّإذاّما

وقتياـّالتجارةّبتُّالدوؿّلاّيتوقتفّعلىّمقارنةّات١يزةّات١طلقةّت١ختلفّالدوؿّفيّإنتاجّّالدولروىكذاّفإفّالتخاصّ
ّإحدات٫اّبالنسبةّللؤخرى،ّالسلعةّالواحدة،ّوإت٪اّعلىّمقارنةّات١يزّ ةّالنسبيةّت١ختلفّالدوؿّفيّإنتاجّالسلعتتُّمعاً

وبتٌّريكاردوّنظريتوّفيّالتجارةّالدوليةّعلىّنفسّالأسسّالتيّبتٌّعليهاّنظريتوّفيّالقيمة،ّفقيمةّأيةّسلعةّفيّرأيوّ
ّبتُّقتيمة ّتربط ّعلىّأساسّأفّىناؾّعلبقتة ّمنّعمل، ّإنتاجها ّبذؿّفي ّما ّتتوقتفّعلى ّوتكاليفّّإت٪ا السلعة

ّ.2ّإنتاجهاّوىيّنفسّالقاعدةّالتيّتٖكمّالتبادؿّالداخلي

 (The Hechscher-Ohlin modelرابعاً: نظرية الهبات النسبية )نموذج ىكشر وأولين 

ّعلىّ ّيتوقتف ّالدولية ّالتجارة ّمن ّمتبادلة ّمكاسب ّعلى ّاتٟاوؿ ّفإف ّالنسبية ّات١زايا ّنظرية ّفي ّرأينا كما
ّالتبّاختلبؼ ّلآامعدلات ّبلد ّمن ّالسلع ّبتُ ّالداخلية ّحالةّدؿ ّفي ّبلد ّلكل ّيتحقق ّمكسب ّأكبر ّوأف خر،

ّولكنّالنظريةّلدّتوضحّّ،جّالسلعةّالتيّيتميزّفيهاّنسبياًّتٗااوّفيّإنتاّ أيّالتيّينتجهاّبنفقةّمنخفضةّنسبياً،
ّأفّنفقاتّإنتاجّت١اذاّتٗتلفّمعدلاتّالتبادؿّبتُّالسلعّداخلّالبلدّالواحد،ّوسلمتّبالتفستَّالكلبسيكيّفي

ّيرجعّإلذّ ّإت٪ا ّثمّّّاحتياجاتّاختلبؼالسلعّات١ختلفةّداخلّالبلدّالواحد، ّاكتفتكلّسلعةّمنّعنارّالعمل،
ات١هاراتّّاختلبؼالنفقاتّالنسبيةّللسلعّالداخلةّفيّالتجارةّالدوليةّعلىّأساسّّاختلبؼالنظريةّضمنياًّبتفستَّ

ّ.3اصّوتقسيمّالعملالعماليةّبتُّالبلدافّات١ختلفةّنتيجةّالتخ
كماّأثبتّمدخلّتكلفةّالفرصةّالبديلةّلنظريةّالتجارةّالدولية،ّأنوّحيثّتٮتلفّشكلّمنحنياتّّإمكانيةّ

شكلّمنحنياتّإمكانيةّالإنتاجّّاختلبؼالإنتاج،ّيوجدّأساسّللتجارةّات٠ارجية،ّولكنوّلدّيفسرّلناّالسببّفيّ
تاجّفيّأمريكاّعنّشكلّمنحتٌّإمكانيةّالإنتاجّفيّإت٧لتًاّمثلًبّبتُّالدوؿ،ّوت١اذاّتٮتلفّشكلّمنحىّإمكانيةّالإن

ّ ّىكشر ّمسات٫ة ّجاءت ّذلك ّوللؤجل ّ Heckcher؟، ّأولتُ ّتلميذه ّمسات٫ة ّبعدىا ّأولذّ Ohlinومن لتكوف
اتّفيّات١زاياّالنسبية،ّوقتدّظهرتّأفكارّىكشرّفيّمقاؿّباللغةّالسويديةّختلبفالمحاولاتّات٢امةّوالرئيسيةّلتفستَّالا

                                                 
 بتارؼ.،305ّ،ّص:1983ّلنهضةّالعربية،ّ،ّدارّامقدمة في علم الاقتصادصبحيّتادرسّقتريضة،ّمدحتّالعقاد،1ّّ
 بتارؼ..27ّ،ّص:ّالسابق لمرجعامتَانداّزغلوؿّرزؽ،2ّّ

3
Dong-Sung Cho, Hwy-Chang Moon, from Adam smith to Michael Porter, evolution of competitiveness theory, 

world scientific publishing, USA, 2002, p: 9. 
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ّ ّسنة 1919ّّنشر ّعاـ ّفي ّالأفكار ّىذه ّعلى ّتٖليلو ّوبتٌ ّأولتُ، ّتلميذه ّطوره ّأف1935ّثم ّعلى ّأكد ّوالذي ،
ّ.1كشرطّأساسيّلقياـّالتجارةّالدوليةّّالإنتاجاتّفيّىباتّالدوؿّمنّعواملّختلبفالا

يةّبتُّالدوؿ؟ّوتٖاوؿّنظريةّات٢باتّالنسبيةّالإجابةّعلىّسؤالتُّىامتُ،ّالأوؿ:ّت١اذاّتٗتلفّالنفقاتّالنسب
ّىذهّ ّ؟، ّالتبادؿ ّأطراؼ ّالدوؿ ّفي ّات١ستخدمة ّالإنتاج ّعناصر ّعوائد ّعلى ّالدولية ّالتجارة ّتأثتَ ّىو ّما والثاني:
ّفيّ ّات١ستخدـ ّالوحيد ّالإنتاجي ّالعنار ّىو ّالعمل ّعنار كّاف ّحيث ّالسابقة، ّالنظريات ّت٢ا ّتتعرض ّلد الأسئلة

كّتابوّّاختلبؼتَّلسببّالنظرياتّالسابقةّالذكرّومعّذلكّلدّتقدـّأيّتفس إنتاجيةّعنارّالعمل،ّونشرّأولتُ
ّّالإقتليميعنّالتعاوفّ ّفيّعاـ ّالدولية ّنوبلّفيّالا1933والتجارة ّوقتدّحالّأولتُّعلىّجائزة فيّعاـّّقتتااد،

عنّأعمالوّفيّت٣اؿّالتجارةّالدولية،ّوقتدّرفضّأولتُّالفروضJames Meadّّبات١شاركةّمعّجاتٯسّمياد1977ّّ
عليهاّالنظريةّالتيّتعتبرّالعملّأساسّلقيمةّالسلعةّوأنوّت٬بّتطبيقّأسعارّوأتٙافّعواملّالإنتاجّعلىّالتيّقتامتّ

،ّفالتفاوتّفيّقتيمةّالسلعّلاّيرجعّفيّرأيوّإلذّالتفاوتّفيماّأنفقّالداخليأساسّنظريةّالقيمةّالتيّتطبقّفيّالمجاؿّ
كّماّيقوؿّريكاردو،ّولكنّفيماّأنفقّمن عناصرّالإنتاجّعلىّالسلعة،ّولقدّتأثرّأولتُّتٔاّّعلىّالسلعةّمنّعمل

ات١درسةّاتٟديثةّمنّّاقتتااديتٟقّبنظريةّالقيمةّمنّتطورّىائلّفيّالقرنيتُّالتاسعّعاشرّوالعشرينّعلىّأيديّ
ّ ّتقوـ ّات٠ارجية ّالتجارة ّيبتُّأف ّواقتعياً، ّاتٕاىاً ّبنظريتو ّيتجو ّفهو ّوت٢ذا ّوفالراسّومرشاؿّوغتَىم، ّجيفوند أمثاؿ

ّللتفاوتّبتُّالدوؿّفيّأسعارّعواملّالإنتاجّوبالتالرّفيّنتي جةّلاّللتفاوتّالنسبيّبتُّتكاليفّالإنتاجّوإت٪اّتقوـ
ّأسعارّالسلعّات١نتجة،ّوأرجعّأولتُّقتياـّالتجارةّالدوليةّإلذّعاملتُّأساسيتُّت٫ا:ّ

 فيماّبتُّالدوؿّات١ختلفة؛ّالإنتاجالوفرةّالنسبيةّلعواملّّاختلبؼ -1
 السلعّات١ختلفة.ّإنتاجفيّدوؿّّالإنتاجتركيزّعواملّّنسبةّاختلبؼ -2

كّبتَةّلبعضّالدوؿ،ّمثلًبّأستًالياّاختلبفومنّاتٞديرّبالذكرّأفّىباتّالدوؿّمنّعواملّالإنتاجّتظهرّ ات
والأرجنتتُ،ّت٘لكّأراضيّوفتَةّنسبياً،ّفيّحتُّدوؿّمنّأمريكاّوإت٧لتًا،ّت٘لكّتراكماتكّبتَةّمنّرأسّات١اؿّنسبياً،ّ

وؿّأخرىّمثلّات٢ندّومارّت٧دّأفّالعملّىوّالعنارّات١توفرّبكثرةّنسبياً،ّوعندماّتٗتلفّالوفرةّالنسبيةّلعواملّود
ّ ّستظهر ّالعوامل ّت٢ذه ّالنسبية ّالأسعار ّفإف ّبشدة ّاختلبفالإنتاج ّتعتٍ ّالأرض ّفوفرة ّت٦اثلة، أسعارّّات٩فاضات

ّ ّتعتٍ ّالعمل ّووفرة ّنسبياً، ّنسبياً،ّات٩فاضالفائدة ّالاّالأجور ّىذه ّالأسعارّختلبفلكن ّأو ّالنسبية ّالوفرة ّفي ات

                                                 
 .ّبالتارؼ.38،ّص:ّالسابق المرجعمتَانداّزغلوؿّرزؽ،1ّّ
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ّلوجودّّليستّشرطاًّّالإنتاجالنسبيةّلعواملّ اتّالأتٙافّالنسبيةّللسلعّالتيّىيّشرطّضروريّلقياـّاختلبفكافياً
ّ.1التجارةّالدولية،ّبلّلابدّأفّتٗتلفّنسبةّتركيزّعواملّالإنتاجّفيّدوؿّإنتاجّالسلعّات١ختلفة

 هور الميزة التنافسية المستدامة ومفهومهاالمطلب الثاني: ظ

منّميدافّالتجارةّات٠ارجيةّفيّشكلهاّالأولذّوصولًاّّوانتقلتافسيةّات١ستدامةّبعدةّمراحلّنمرتّات١يزةّالت
ّتطوراتّل ّبعدة ّومرت ّالتنافسية، ّات١يزة ّفيّشكل ّات١نظمات ّإدارة ّميداف ّإلذ كّميزةّغاية ّاتٟالر ّتٔفهومها ظهورىا

 .تنافسيةّمستدامة

 أولا: ظهور الميزة التنافسية المستدامة

ىاّواحدةّمنّالأطرّالنظريةّالواعدةّفيّاعتبارّفيّالسنواتّالأختَةّظهرتّنظريةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّب
.ّلذلكّناؿّموضوعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّأت٫يةّبالغةّفيّةستًاتيجيالإأدبياتّالإدارةّوخاصةّفيّت٣اؿّالإدارةّ

(،ّإلذّأفّاتٞانبّالأساسيّفيّات١نافسة،ّىوّسرعةّتكيفAldersonّعلماءّالإدارة،ّوقتدّأشارّآلدرسوفّ)دراساتّ
ّعلى1965ّّات١وردينّفيّتلبيةّالتغتَاتّاتٟاصلةّفيّتغتَاتّالزبائن،ّوعادّآلدرسوفّفيّسنةّ وأوضحّبأفّات١نافسةّتقوـ

،ّعندما1984ّيزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّسنةّظهرتّفكرةّات١،ّوقتد2ّماادرّمتميزّعلىّات١نافستُّامتلبؾأساسّ
ّاقتتًحّ ّالتنافسيةستًاتيجيإ  Dayداي ّات١يزة ّاتّلاستدامة ّالتنافسيةّ، ّالفعليّت١اطلحّات١يزة ّالظهور كّاف ّحتُ في

ّأتْاثّات١ستدامة ّّفي ّسنة ّبورتر ّمايكل ّالأمريكية ّىارفرد ّجامعة ّفي ّالأعماؿ ّإدارة  Michael)1985ّأستاذ

Porterّ،)ّناقتشّالإستًاتيجاتّالأساسيةّالتيّتٯكنّللمؤسسةّمنّخلبت٢اّاكتسابّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعندما
وقتدّتركزتّأغلبّالأتْاثّفيّشرح3ّّ.التميزّةستًاتيجيإوّّات١نخفضةةّالتكلفةّستًاتيجيإاتّىيّستًاتيجيوىذهّالإ

كّويتٍّ)Porterالاتٕاهّبورترّ)ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّحوؿّالبحثّعنّ"التميز"ّومنّأبرزّروادّىذا ،)Coyneّ،)
ّ)وّّداي ّ)Day and Wensleyوينسلي ّوبراىلبد ّت٫اؿ ،)Hamel and Prahaladٍّّثاف ّاتٕاه ّ"ات١واردّّاىتمّ(، بػ

ّ ّىذا ّرواد ّوأىم ّ)الاتٕاهالنادرة"، ّىاؿ ّ)Hall؛ ّىاندرسوف ،)Hendersonّ (ّ ّومورقتن ّىونت ،)Hunt and 

Morgan(ّّديارشكسّوكوؿ،)Dierickx and Coolُّفريقّثالثّمنّالباحثتُّإلذّالبحثّعلىّماّّاتٕو(،ّفيّحت

                                                 
 بتارؼ.،42ّ،ّص:ّالسابق المرجعرزؽ،ّّمتَانداّزغلوؿ1

2
Low Swee Foon and Praveen Balakrishnan Nair, Revisiting the Concept of Sustainable Competitive Advantage: 

Perceptions of  Managers in Malaysian MNCs, International Journal of Business and Accountancy, Vol. 1, No. 

1, 63-78, 2010. 
3
 R. Pirayesh and R. Forouzandeh, The Effective Deployment of Brand through Sustainable Competitive 

advantage and Corporate Image, Journal of Administrative Management, Education and Training (JAMET),  

Volume (12), Issue (4), 2016, P: 583. 
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ّإلذّ ّواحدة ّ"خطوة ّمنّأطلقّعلىّتسميتو ّات١نافستُالأماـ ّىذا ّرواد ّوأىم ّآلدرسوفّ)الاتٕاه"، (،Aldersonّ؛
ّ.1ّ(Hamel and Prahaladت٫اؿّوبراىلبدّ)ّ(،Hamel and Prahaladتٚاوارتّ)

(،ّالتيّمنّأىمresource-based viewّ"النظريةّالقائمةّعلىّات١وارد"ّ)ّأصبحّمفهوـ1991ّومعّبدايةّمنّ
كّونارّ)Barneyروادىاّبارنيّ) ،)Conner(ّّبيتًاؼ،)Peteraf،)ّّّات١واردّغتَّات١لموسة،ّىاؿّ)و منّ(،Hallّمفهوـ

ذهّات١فاىيمّفيّوقتتّاادرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوقتدّتمّتٖليلّىتٔات١وضوعاتّات١هيمنةّفيّالدراساتّات١تعلقةّ
كّمادرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوقتدّتمّفيماّبعدّ لاحقّمنّقتبلّالعلماءّلإعطاءّتعريفّمفالّوتقييمّوظيفتها

ّالتنافسية ّللميزة كّماادر ّالتسويقي،ّات١ستدامةّالتًكيزّعلىّات١واردّغتَّات١لموسة ّالتوجو ّالتجارية، ّالعلبمة ّمثل؛ ،
كّماادرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةالتعلمّالتنظيمي،ّالإبداع،ّ ّ.2قتيمةّالعملبء،ّالعلبقتاتّالتسويقيةّوعماؿّات١عرفة

ّالتعلمّ ّمثل؛ ّجديدة ّماطلحات ّخلق ّإلذ ّالإداري، ّالفكر ّفي ّنزوح ّىناؾ ّوالعشرين ّالواحد ّالقرف وفي
كّلّىذاّلدّيقللّمنّالتنظيمي،ّإدارةّات١عرفة،ّنظمّات١علوماتّالإدارية،ّالتكنولوجياّوالإبداع،ّالعوت١ةّ...إلخ ،ّلكن

كّواحدةّمنّأىمّات١واضيعّفيّ (،ّفقدTilsonّ،ّوحسبّتالسوفّ)ةستًاتيجيالإّالإدارةأت٫يةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،
ينظرّإليوّعندّتقييمّات١ؤسسةّ؟،ّفكانتّّشيء(ّسؤاؿّمفاده؛ّماّىوّأىمWarren Buffettّطرحّورافّبوفاتّ)

كّانتّىيّات١يزةّ التنافسيةّات١ستدامةّللمؤسسة.ّفيّالألفيةّاتٞديدةّأصبحّالتًكيزّعلىّبناءّميزةّأغلبّالإجابات
ّلدّيعدّيعتمدّعلىّ ّومادرىا ّالعليا، ّمنّقتبلّالإدارة ّيتمّالعملّعلىّتٖقيقها ّللمؤسسة ّأولية تنافسيةّمستدامة

ّاقتتًحقتاتّالتجارية،ّوقتدّغتَّات١لموسةّمثلّالعلبمةّالتجاريةّأوّالسمعة،ّولكنّعلىّأبعادّأوسعّمنّالعلبّات١وارد
(ّ ّالتنافسيةHoffmanّىوفماف ّات١يزة ّعلى ّالعلبقتات ّبيئة ّفي ّالديناميكية ّالعلبقتات ّلتأثتَ ّعاـ ّنظري ّت٪وذج ّ )

كّسابقةّللثقة،ّ ىاّاعتبارّبّالاتاالاتات١ستدامة،ّوقتدّقتدـّأربعةّعناصرّعلىّالنحوّالتالر؛ّشكلّأوّىويةّالعلبقتة
ّوالتعلمّالتاسابقةّلكلّمنّ ّلثقة ّّوالالتزاـنظيمي، كلّمنّالثقةّّنتيجةّلكلّمنّالثقةّوالتعلمّالتنظيمي،ّوأختَاً

ّىوفمافّ)ّوالالتزاـ ّوقتدّت٠ص ّمستدامة. ّتنافسية ّإلذّإنتاجّميزة ّالتنافسيةHoffmanّتؤدي ّات١يزة ّمفهوـ ّتطور )
ّات١يزةّالتنافسيةّات١س1965ات١ستدامةّمنذّ ّ:3ّتدامةّإلذّقتسمتُ،ّوقتدّقتسمّالعلماءّات١سات٫تُّفيّتطورّمفهوـ

 القرفّات١اضي؛ّتٙانينياتإلذّّالستينياتالتكلفةّوالتميز،ّمنّّامفهومَّ -1
ّالقائمّعلىّات١وارد،ّ -2  نيات.يمنّالثمانّبتداءًّاات١فهوـ

                                                 
1
Low Swee Foon and Praveen Balakrishnan Nair, op.cit. 

2
Ibid. 

3
Ibid. 



 الإطار النظري للميزة التنافسية المستدامة                                       الفصل الثاني                               
 

78 

 

دوفّات١نافستُّفيّّتٓاائصّوالانفرادوقتدّركزّالقسمّالأوؿّفيّالباحثتُّعلىّمفهوميّالتكلفةّوتٖقيقّالتميزّ
ّ ّللميزة كّمادر ّالقطاع ّمن ّالثاني ّالقسم ّحتُ ّفي ّات١ستدامة، ّات١هاراتّّالباحثتُالتنافسية ّأت٫ية ّتعزيز ّعلى ركز

كّمادرّللميزةّالت ،ّالقسمتُاتّواضحةّبتُّاختلبفافسيةّات١ستدامة،ّوفيّالأصلّلاّتوجدّنوات١واردّغتَّات١لموسة
ّات١فهومتُّمتًابطتُ.ّأوّالقسمتُبلّأفكّلبّ

كّوتزيّ) ّفإفّالنموذجّاKotzeحسب ّيرتكزّعلىّالقيمة،ّ( ّللتنافسيةّفيّالقرفّالواحدّوالعشروف، تٞديد
ّات١عرفةّورأسّات١اؿّالفكري،ّ ّوّالوقتتّوالتفاعل، كّمزيجّّ،السرعةوّات١رونة، ّالتنظيمية ّإلذّالثقافة ّبالإضافة والإبداع،

ّّيضمن ّالتفكتَ ّثقافة ّمن كّل ّوتعتبر ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّات١يزة ّّستًاتيجيالإللمؤسسة ّالتنظيميّوثقافة التعلم
كّلّمنّفلبـ كّماّأشار (Flam holtz and Weiّىوتسّوواىّ) عناصرّحيويةّفيّضمافّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.

أنظمةّالتشغيل،ّالنظمّالإداريةّوثقافةّات١نظمةّىيّمادرّوّإدارةّات١وارد،ّّ:متمثلةّفيإلذّأفّالبنيةّالتحتيةّالتنظيمية،ّ
كّوتيلنيكوؼّ)ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّ (ّات١يزةّالتنافسيةّإلذّثلبثةّأقتساـّوىي؛ّأولا:ّات١يزةKotelnikovّوقتدّقتسم

ّ ّتٯكن ّالتي ّوىي ّالأساسية، ّالتنافسيةّاعتبارّالتنافسية ّات١يزة ّثانيا: ّالدولية، ّات١نافسة ّلدخوؿ ّللمؤسسة كّتذكرة ىا
جدّفيّالسوؽ،ّثالثا:ّات١يزةّالتنافسيةّت٢اّالتواّتضمنالظاىرة،ّوىيّالتيّتسمحّللمؤسسةّبأخذّجزءّمنّالسوؽ،ّأوّ

ّتقويةّمركزىاّالتنافسيّفيّالسوؽ.وّّات١ستدامة،ّوىيّات١يزةّالتيّتسمحّللمؤسسةّبتحستُ
ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّمنّخلبؿّاتٞدوؿّالتالر:ّ  وتٯكنّأفّنتتبعّالتطورّالتارتٮيّت١فهوـ

 تطور التاريخي لمفهوم الميزة التنافسية المستدامة: يوضح ال1الجدول رقم 
ّ

عنوان المقال/ عنوان  الكاتب والتاريخ
 الكتاب

 المساىمة الرئيسية

ثلبثّقتواعدّت١يزةّّاقتتًاحت٘هيدّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّّالبحثّعنّميزةّالتميزّ(Alderson, 1965)ّآلدرسوف
ّواتٞغرّ ّالقانونية ّالتكنولوجية، ّوىي: ّوثلبثّالتميز افية،

ّّاتستًاتيجيإ ّوىي: ّالتميز ّميزة ّةاستًاتيجيلتحقيق
ّالتميز.ّةستًاتيجيإوّّالانتقائيةّةستًاتيجيالإالتجزئة،ّ

ّعلىّستًاتيجيإّ(Hall, 1980)ّىاؿ ّالبقاء ات
ّقتيدّاتٟياةّفيّبيئةّعدائية

ات١ؤسساتّالناجحةّتٖقيقّإماّبأقتلّتكلفةّأوّمنّخلبؿّ
ّالتميزّعنّات١نافستُ.

 ,Henderson)ّوفىاندرس

1983)ّ
تواصلّالنقاشّحوؿّات١يزةّالتنافسيةّبأفّات١ؤسسةّتٯكنّت٢اّّتشريحّات١نافسة

ّبأفّتكسبّ ّوبأسرعّطريقة منّخلبؿّأفّتتكيفّأكثر
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ّميزةّعلىّات١نافستُّفيّالسوؽ.
ّتٖقيقّّ(Porter, 1985)ّبورتر ّالتنافسية: ات١يزة

ّةّالأداءّات١تفوؽاستداموّ
كّأداةّأساسيةّلتحليلّماادرّت٘هيدّلفكرةّسلسلةّالقي مة

ّات١يزةّالتنافسية.
ّات١ستدامة:ّّ(Coyne, 1986)ّكويتٌ ّالتنافسية ات١يزة

ّىي؟ماىي،ّوماّليسّ
ّ ّتوفرىا ّالواجب ّالشروط ّالتنافسيةّّلتحقيقشرح ات١يزة

ّات١ستدامة؛ّشرحّلفكرةّالفجواتّفيّالقدرات
اياّالتيّت٘يلّإلذّأفّتكوفّمستدامة:ّاتٟجمّفيّيناقتشّات١زّّات١يزةّات١ستدامةّ(Ghemawat, 1986)ّّقتات٫وت

السوؽّات١ستهدفة،ّتٖقيقّالتفوؽّفيّالوصوؿّللمواردّو/أوّ
ّات١نافستُ ّعلى ّات١فروضة ّوالقيود ات٠ياراتّوّّالعملبء،

ّات١تاحة.
 Dayand)ّوينسليوّداي

Wensley, 1988)ّ
ّإطارّ ّات١يزة: تقييم

ّللتشخيص
ّالتفوؽّالتنافسي

ّللميزّ ّالمحتملة ّوات١واردّات١اادر ّالعالية ّات١هارات ّىي ة
ّالتنافسيةّ ّات١يزة ّلتحقيق ّالسبل ّتقييم ّفي ات١تفوقتة؛
ّوالعملبءّ ّات١نافستُ ّمن كّل ّفي ّالنظر ّينبغي ات١ستدامة،

ّووجهاتّالنظر.
 Dierickxand)ديريكشسوكووؿ

Cool, 1989)ّ
ّةواستدامّتراكمّالأصوؿ
ّات١يزةّالتنافسية

ّللؤاستدام ّيعود ّات١ؤسسة ّفي ّات١يزة ّالقابلةّة ّغتَ صوؿ
ّأوّالتقليد.ّللبستبداؿ

 Hamel and)ّىاملوبراىلبد

Prahalad, 1989)ّ
ّالتنافسيةّّستًاتيجيالاات٢دؼّ ّات١يزة ّعلى ّتبحث ّأف ّت٬ب ّلا ات١ؤسسة

كّيفّتٗلقّميزاتّتنافسيةّ ات١ستدامة،ّلكنّت٬بّأفّتتعلم
ّلتحقيقّالريادةّالعات١ية.

ّىاملوبراىلبد
(Hameland 

Prahalad, 1990)ّ

ّالضمنيةّ الكفاءات
ّللمؤسسة

ّالضمنيةّ ّالكفاءات ّمن ّتنتج ّات١ستدامة ّالتنافسية ات١يزة
ّالكفاءاتّ ّدعم ّات١ؤسسة ّعلى ّوينبغي للمؤسسة،
ّالتكيفّ ّتٖقيق ّسبيل ّفي ّات١وارد كّل ّوتٗايص وات١هارات

ّالفرصّالتيّتتيحهاّالتغتَاتّالبيئية.ّستغلبؿبسرعةّلا
ّوّّ(Barney, 1991)ّبارني ّات١ؤسسة ات١يزةّموارد

ّالتنافسيةّات١ستدامة
ّات١ستدامةّ ّالتنافسية ّللميزة كّمادر ّعوامل ّأربعة مناقتشة

ّ ّالقيمة، ّالتقليدوىي: ّعلى ّات١قدرة ّعدـ عدـّوّّالندرة،
ّإمكانيةّالإحلبؿ.

ّلنظريةّّ(Conner, 1991)ّكونر ّتارتٮية ات١توسطة،ّلابدّمنّتقدنًّلكيّتٖققّات١ؤسسةّنتائجّفوؽّمقارنة
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ّنظريةّ ّلدينا ّىل ات١وارد:
ّجديدةّللمؤسسة؟ّ

ّالا ّوت٭قق ّالعملبء، ّنظر ّوجهة ّمن ّت٦يز ّختلبؼمنتوج
ّةّمقارنةّبات١نافستُ.ضوالتكلفةّات١نخف

ّبيتتَاؼ
ّ(Peteraf, 1993)ّ

ّات١يزةّ ّفي ّالزاوية حجر
ّالقائمةّ ّالنظرية التنافسية:

ّعلىّات١وارد

ّالتنافسيةّ ّلتحقيقّات١يزة ّأربعةّشروطّت٬بّتوفرىا مناقتشة
ّمسبقةّات١ستدام ّحدود ّات١نافسة، ّحدة ّات١تفوقتة، ّات١وارد ة،

ّللمنافسةّوتنقلّات١وارد.
 ،Bharadwaj)وآخروفّبهرادواج

Varadarajanّ, 
andFahy, 1993) 

ّقتطاعّ ّفي ّالتنافسية ات١يزة
ّمفاىيميّ ّت٪وذج ات٠دمات:

ّومقتًحاتّتْثية

ّخدماتّ ّسياؽ ّفي ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة تقييم
ّالوّّالتسويق؛ ّتمّات١يزة ّإذا ّفقط ّموجود ّات١ستدامة تنافسية
ّبهاّمنّقتبلّالعملبء.ّالاعتًاؼ

ّات١واردّّ(Hall, 1993)ّىاؿ ّبتُ ّالربط إطار
ّوات١يزةّ والقدراتّغتَّات١ادية

 التنافسيةّات١ستدامة

ّفيّذلكّالأصوؿّ ّ)تٔا تٖديدّت٥تلفّات١واردّغتَّات١لموسة
ّىالقدرةّعلّلامتلبؾوالكفاءات(ّالتيّتسمحّللمؤسساتّ

ّالتنافسيةّخ ّات١يزة ّفي ّتؤدي ّوالتي ّالالة ّذات ّفروؽ لق
ّات١ستدامة.

ّونقاديّدايوند
(Dayand Nedungadi, 

1994 )ّ

ّللميزةّ ّالإداري الطرح
ّالتنافسية

وردودّالفعلّتٔاّت٬علّالبيئةّّةستًاتيجيالاات١ؤسسةّتستعملّ
ّتابّفيّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامةّلاالحّات١ؤسسة.

ّىونتومورغاف
(Huntand 

Morgan, 1995)ّ

ّالنسبيةّ ّات١يزة نظرية
ّللمنافسة

ّالنسبيةّ ّات١يزة حسبّالنظريةّالكلبسيكيةّاتٞديدةّونظرية
للمؤسسة.ّميزةّنسبيةّفيّات١واردّتٯكنّأفّتتًجمّإلذّميزةّ

ّتنافسيةّفيّالسوؽ.
ّات١ستدامة:ّّ(Oliver, 1997)ّأوليفر ّالتنافسية ات١يزة

ّالعمل ات١ؤسسيّّيالتوافق
ّت١بنيةّعلىّات١واردوالنظريةّا

ّت٪وذجاًّ ّات١اؿّّيقتًح ّرأس ّمن كّل ّبتُ ّالثابت، للتجانس
ّات١يزةّ ّلتحقيق ّيؤدي ّتٔا ّات١ؤسسي ّات١اؿ ّورأس وات١وارد

ّالتنافسيةّات١ستدامة.
 Thompson)ّثامسونوكوي

And Coe, 1997)ّ
كسبّات١يزةّالتنافسيةّ
ات١ستدامةّمنّخلبؿّ

ّواختيارالتسعتَّّةستًاتيجيإ
ّت١تاورةسعرّالقيمةّا

ّ ّتٯكن ّالتي ّالقيمة ّلتسعتَ ّنهجاً هاّاستخداميقتًح
للحاوؿّعلىّميزةّتنافسية،ّوالتيّتسفرّعنّالسعرّالذيّ
يقللّمنّت٥اطرّالتيّمنّشأنهاّأفّات١شتًينّلاّيروفّقتيمةّ

ّالأقت ّعلى ّات١رجعيةتعادؿ ّمنتج ّيوفرىا ّالتي ّتلك وفيّّ،ل
ّنفسو ّت٢اّّالوقتت ّيتعرض ّالتي ّات١خاطر ّفي ّالتحكم يتم

ّالباعةّمنّعدـّتٖقيقّاتٟدّالأدنىّمنّات٢وامش.
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 وآخروف سريفستافا
(Srivastava، 

Shervaniّ, 
And Fahey, 1998)ّ

ّعلىّ ّالقائمة الأصوؿ
ّإطارّ ّوات١سات٫تُ: السوؽ

ّللتحليل

ّالعلبئقيةّ ّأساسيتُ: ّنوعتُ ّفي ّالسوقتية ّالأصوؿ ت٭دد
ّىذهّ ّخلبؿ ّمن ّوتٯكن ّملموسة، ّغتَ ّوىي والفكرية.

ّقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.الأصوؿّتٖقي

ّتنافسيةّّ(Hoffman, 2000) ىوفماف ّميزة ّمفهوـ دراسة
ّواتٟاضرّ ّات١اضي مستدامة:

ّوات١ستقبل

ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّومفاىيمّأخرىّ فيّمناقتشةّمفهوـ
ّالعملبء،ّّةستًاتيجيالا ّقتيمة ّالسوؽ، ّت٨و ّالتوجو مثل

ّوالتسويقّالعلبقتة،ّوالشبكات.
 Burden and) روكتوروب بورداف

Proctor, 2000)ّ
خلقّميزةّتنافسيةّمستدامةّ

ّمنّخلبؿّالتدريب
ّ ّت٘ثيل كّيفية ّّاحتياجاتيدرس ّإطار ّفي تقدنًّالعملبء

العملبءّفيّالوقتتّّاحتياجاتات١نظمة،ّلتلبيةّّالتدريبّفي
كّلّمرة،ّوذلكّىوّالطريقّإلذّتٖقيقّوّ ةّاستدامالمحدد،ّفي

ىوّالأداةّالتيّينبغيّللمنظماتّات١يزةّالتنافسية،ّوالتدريبّ
ّهاّلتنجحّفيّذلك.استخدام

 ,Sardiandlees) صادريولر

2001)ّ
ّات١ؤسساتّّ ّثقافة تطوير

ّكميزةّتنافسية
ّميزةّ ّتكوف ّأف ّات١ؤسسة ّداخل ّالإت٬ابية ّللثقافة تٯكن

ّتنافسيةّللمؤسسة.
 Coates) وماكدارمونت كوات

and 
McDermott, 2002)ّ

ّّ ّتٖليلية ّةاستكشافيدراسة
ّوجهةّ ّجديدة: للكفاءات
ّعلىّ ّالقائمة ّالنظرية نظر

ّات١وارد

ّوات١هاراتّ ّالكفاءات ّمن ّت٥تلفة ّماادر ىناؾ
ّوالتكنولوجيا،ّالتيّتعتبرّمادراًّمهماًّللميزةّالتنافسية.

 Adams and )ولامونت آدمس
Lamont, 2003)ّ

ّوتطورّ ّات١عرفة ّإدارة نظم
ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة

كّعاملّت٤ددّالتنظيّالابتكار ميّوفعاليةّنظمّإدارةّات١عرفة
ّ ّالتنافسيةّالابتكارللممارسات ّات١يزة ّلتطوير كّأسلوب ،

ّات١ستدامة.
ّفيّّ(Sharkie, 2003)ّشاركي ّومكانتها ّات١عرفة خلق

ّالتنافسيةّ ّات١يزة تطوير
ّات١ستدامة

ّحيويةّ ّإدارة ّوظيفة ّىي ّمستدامة ّتنافسية ّميزة تٖقيق
ّللؤت٫ ّنتيجة ّينشأ ّمهم ّات١عرفةّومطلب ّت٠لق ّات١عطاة ية

ّاستغلبؿداخلّات١ؤسسةّوإنشاءّبيئةّلتمكتُّات١ؤسسةّمنّ
ّوتطويرّمواردّأفضلّمنّمنافسيها.

 Weerawarde) كاسوّويراواردنا
naand 

Cass, 2003)ّ

خاائصّّاستكشاؼ
ّالسوؽّ ّت٭ركها مؤسسات

ّتنا ّميزة ّتٖقيق ّفي ّمهم ّعامل ّىو ّات١بادرة فسيةّروح
مستدامةّللمؤسسة،ّوعلىّالرغمّمنّقتدرةّالتعلمّالتيّتركزّ
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ّّةّات١ستدامةّيللميزةّالتنافس ّمن ّأعلى ّدرجات ّإلذ ّيؤدي ّالسوؽ ،ّالابتكارعلى
ّوالقدرةّعلىّالتسويقّت٘كنّفيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.

 ,Kotelnikov)كوتيلنيكوؼ

2004)ّ
ّات١ستدامة:ّ ّالتنافسية ات١يزة
ّقتيدّ ّعلى ّالبقاء كيفية

ّعل ّمنافسيك ّضد ىّاتٟياة
ّمدىّفتًةّطويلةّمنّالزمن

ّوقتدراتّ ّت٦يزة ّقتدرات ّمن ّاتٞهود ّلتضافر ّت٪وذجاً يقتًح
ّكماادرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ّّاستنساخيو

 Khandekar) وشيما كندكار
And Sharma, 2005)ّ

ّالبشريةّ ّات١وارد ّقتدرات إدارة
ّالتنافسيةّ ّتٖقيق ّأجل من

ّات١ستدامة:
ّمنّ ّالتجريبي التحليل

ّلعات١يةّات٢نديةات١ؤسساتّا

ّالقائمةّحوؿّالأت٫يةّ ةّلرأسّستًاتيجيالاسات٫اّفيّالنظرية
ّات١ستدامة،ّ ّالتنافسية ّالتنظيميّوات١يزة ات١اؿّالبشريّللؤداء
ّىيّ ّالبشرية ّات١وارد ّقتدرات ّأف ّالدراسة ّنتائج وكشفت
ّعلىّ ّوعلبوة ّالتنظيمي. ّالأداء ّمع ّإت٬ابي ّبشكل مرتبطة

بتُّات١واردّالبشريةّات١يزةّّذلك،ّتمّالعثورّعلىّعلبقتةّقتوية
ّالتنافسيةّات١ستدامة.

 Javalgi)ورادولوفيتش جفاتٞي

and 
Radulovich, 2005)ّ

ّات١ستدامةّ ّالتنافسية ات١يزة
فيّشركاتّالانتًنت:ّإطارهّ

ّ ّستًاتيجيالإوآثارىا
ّللمسوقتتُّالعات١ي

ّتنافسيةّمستدامةّمنّ تٯكنّلشركاتّالأنتًنتّتٖققّميزة
ّالقدراتّخلبؿّتطويرّقتدراتّا لأنتًنتّالتفاعلية،ّوزيادة

ّويزيدّ ّالتسويق ّفعالية ّوزيادة ّالعملبء ّلعلبقتات التفاعلية
ّ ّالعملبء ّحاة ّالإيرادات،ّّوالاحتفاظمن ّويعزز بهم

وتتمكنّشركاتّالأنتًنيتّمنّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّ
ّخلب ّوسمن ّفي ّوالثقة ّات١ادر، ّفي ّالثقة ّالتبادؿ،ّؿ طاء
ّوالولاء.

 

Source: Low Swee Foon and Praveen Balakrishnan Nair, Revisiting the Concept of Sustainable Competitive 

Advantage: Perceptions of  Managers in Malaysian MNCs, International Journal of Business and Accountancy, 

Vol. 1, No. 1, 63-78, 2010. 
 

 ية المستدامةثانيا: مفهوم الميزة التنافس

ات١يزةّالتنافسيةّات١ستمرةّأوّّ:ةّات١ستدامةّوردّبايغّت٥تلفةّمثلتٕدرّالإشارةّإلذّأفّماطلحّات١يزةّالتنافسي
ّات١يزةّالتنافسيةّ كّماّأنوّلابدّمنّالإشارةّإلذّأفّمفهوـ كّلهاّتٖملّنفسّات١دلوؿ، ات١يزةّالتنافسيةّات١تواصلة؛ّوىي

ّّات١ستدامةّينطلقّأساسًاّمنّمفهوـ ات١يزةّالتنافسية.ّوقتدّتباينتّوجهاتّنظرّالكتابّوالباحثتُّفيّتٖديدّمفهوـ
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ّّاعتمادإلذّّاستندة،ّإذّت٧دّبورترّقتدّشرحّذلك؛ّعندماّستدامالا عبارةّالرتْيةّطويلةّالأجلّفيّالإشارةّإلذّمفهوـ
ّالأساسيّللميزةّالتنافسيةّير1ّةستدامالا "ّثمّإلذChamberlinّجعّإلذّ،ّوتظهرّمراجعةّأدبياتّالتسيتَّأفّات١فهوـ

Selzmickّ"شاندلر"ّ ّوصف ّحتُ ّات١فهوـ ّىذا ّفي ّتطور ّحال ّثم ّبالقدرة، ّات١يزة ّربط ّ"ىوفر"ّ "الذي و
"Schendel and Hoferّّخلبؿ ّمن ّمنافسيها ّمقابل ّات١نظمة ّتطوره ّالذي ّالفريد ّالوضع ّبأنها ّالتنافسية ّات١يزة "

كّلّمن"ّبورتر" اتٞيلّالتالرّمنّالاياغةّات١فاىيميةّللميزةّالتنافسية،ّحيثّّّوّ"داي" تٗايصّات١وارد،ّثمّوضع
كّمتغتَّتابعّلاّيستخدـّضمنّستًاتيجيالإأنهاّتعدّىدؼّّاعتبروا ةّبالنظرّإلذّأفّالأداءّات١تفوؽّستًاتيجيالإة،ّأي

ت١نظماتّلتحقيقهاّفيّاّتسعىّاستًاتيجيإوتطويرّات١يزةّالتنافسيةّتٯثلّىدفاًّّامتلبؾيرتبطّبات١يزةّالتنافسية،ّذلكّأفّ
ّ.2ات١بتٍّعلىّات١عرفةّوالكفاءاتّالبشريةّقتتاادظلّالتحدياتّالتنافسيةّالشديدةّللب

ّأوFaheyّيرىّفايّ) ّعلىّمنافسيها ّإت٬ابيّتٯيزّات١ؤسسةّأوّمنتجاتها ّالتنافسيةّىيّأيّشيء (ّأفّات١يزة
كّايّ)منتجاتّمنافسيها،ّمنّوجهةّنظرّعملبئهاّأوّات١ستخدمتُّالنهائيتُ،ّوي (ّات١يزةّالتنافسيةّعلىKayّعرؼ

أنهاّنوعّمنّأنواعّات١يزات،ّالتيّتعطيّأفضليةّالتميزّالإت٬ابيّوالتقدـّعلىّات١نافستُّفيّسوؽّمعينةّأوّفيّصناعةّ
ّبالا ّات١قاود ّفإف ّات١ستدامة؛ ّالتنافسية ّمعتٌّات١يزة ّولفهم ّلاّيعتٍّالاستداممعينة، ّالتنافسية ّفيّات١يزة ّأوّستدامة ة

كّماّلاّيعتٍّذلكّرارّاستم يتهاّإلذّتاريخّغتَّاستمرارّتهاّأوّاستداميةّىذهّات١يزةّفيّفتًةّزمنيةّت٤ددةّفيّخطّالزمن،
ميزةّّامتلبؾت٤ددةّوبافةّدائمة،ّوإت٪اّيتعلقّذلكّبإمكانيةّومدىّتكرارّىذهّات١يزة،ّلأفّىدؼّات١ؤسسةّليسّىوّ

كّذلكّالمحافظةّعليها ّ.3تنافسيةّفقط،ّوإت٪ا
ّريتش ّىاؿّ)أما ّعندماRichard Hallّارد ّمستدامة، ّتنافسية ّميزة ّتٖقيق ّتتمكنّمن ّات١ؤسسة ّفتَىّأف )

ّب ّفيّّاستمرارتتمكن ّالعملبء ّلغالبية ّالأساسية ّالشراء ّومعايتَ ّتتوافق ّخدمات ّأو ّمنتجات ّتقدنً ّأو ّإنتاج من
ّات١ستهدؼ ّت4السوؽ ّالتي ّات١يزة ّأنها ّعلى ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّتعرؼ كّما ،ّ ّعلى ات١واردّّاستغلبؿعتمد

ّ.5ةّللتغتَاتّالدوريةّالتيّالواقتعةّفيّالبيئةستجاباتّسريعةّعنّطريقّالتعلمّالسريعّمنّأجلّالاستًاتيجيإب

                                                 
المعرفة ومساىمتها في ات١لتقىّالدولرّالثانيّحوؿ:ّّ،ّمداخلةّمقدمةّفياستدامة الميزة التنافسية في عصر الأنترنيتمعنّوعدّاللهّات١عاضيدي،1ّّ

ّ.07-06،ّصّص:2007ّللبلدافّالعربية،ّجامعةّالشلف،ّّتكوين الميزة التنافسية،
الفعال الميزة التنافسية وفعالية التسيير الإستراتيجي: مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التسيير تٛدّبلبلر،ّأتٝلبلرّت٭ضيو،2ّ

 .2005ّّّماي،4ّّ-3،ّجامعةّات١سيلة،ّاتٞزائر،ّيوميالمؤسسة الاقتصادية في
3
 Low Swee Foon and Praveen Balakrishnan Nair, op.cit. 

4
Richard HALL, A framework linking intangible resources and capabilities to sustainable competitive 

advantage, Strategic Management Journal, Vol. 1, UK, 1993. 
5
Yang Liu, Sustainable competitive advantage in turbulent business environments, International Journal of 

Production Research, No. 10, Finland, 2013. 
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منّالتعاريفّالسابقةّتٯكنّأفّنعرؼّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّأنها:ّذلكّالأداءّات١تفوؽّالذيّّانطلبقتاًّوّ
ات١واردّات١ختلفة،ّوخاوصاًّمنهاّغتَّات١لموسة،ّبأسلوبّياعبّتقليدهّمنّقتبلّّؿاستغلبتٖققوّات١ؤسسةّمنّخلبؿّ

ّات١نافستُ،ّمعّتٖققّشرطّتكرارّىذهّات١يزةّأوّىذاّالتفوؽ.

 مصادر وأنواع الميزة التنافسية المستدامةو  المطلب الثاني: محددات

ماادرىاّات١ختلفة،ّبالإضافةّإلذّأنواعّنتطرؽّفيّىذاّات١طلبّإلذّت٤دداتّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوكذاّ
ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.

 أولا: محددات الميزة التنافسية المستدامة

إفّفكرةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتتعلقّبعمليةّتْثّات١نظمةّعنّالعواملّالتيّت٘يزىاّعلىّمنافسيها،ّوذلكّ
 :1منّبعدينّىامتُّت٫اّانطلبقتاًّةّالتنافسيةّات١ستدامةّماّتٯكنهاّمنّتٖقيقّالريادةّفيّالسوؽ،ّوتتحددّات١يزّ

ةّفيّات١يزةّالتنافسيةّللمنظمة،ّإذاّماّت٘كنتّمنّاتٟفاظّعلىّميزةّالتكلفةّالأقتلّأوّستدامتتحققّالاالحجم: -1
كّانتّات١يزة كّلما قتويةّّّت٘يزّات١نتجّفيّمواجهةّات١نظماتّات١نافسةّفيّالقطاعّبافةّمستمرةّودائمةّمتكررة،ّوعمومًا

ّأو ّات١نافستُّللتغلبّعليها ّأكبرّمنّقتبل ّتطلبّذلكّجهودًا ّاتٟاؿّّكلما ّىو ّوكما ّتقليدىا، ّوبالتالر كشفها
 بالنسبةّلدورةّحياةّات١نتجاتّاتٞديدةّفإفّات١يزةّت٘رّبنفسّدورةّاتٟياةّعلىّالشكلّالتالر:

 

 المستدامة افسيةدورة حياة الميزة التنيوضح : 10الشكل رقم 
(1(ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّميزةّتنافسية)2ميزةّّتنافسية)         حجم الميزة  

 

 

 

مرحلةّالتقدنً     ّمرحلةّالتبتٍ   الضرورة مرحلةّالتقليد 

 الزمن  

ّ.86،ّص:1998،ّمار،ّ،ّمركزّالإسكندريةّللكتابالميزة التنافسية في مجال الأعمال :ّنبيلّمرسيّخليل،المصدر
                                                 

ّ.100ص:ّالسابق،رجعّات١،ّالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيلّمرسيّخليل،1ّّ
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 :يتبتُّلناّأفّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّت٘رّتٔراحلّوىي11ّمنّخلبؿّالشكلّ
 

ت٘ثلّأطوؿّات١راحلّبالنسبةّللمنظمةّات١نشئةّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّلكونهاّتٖتاجّالكثتَّمنّّأ/مرحلة التقديم:
ّ.قتطاعّالأعماؿوذلكّلكوفّات١يزةّتقدـّلأوؿّمرةّفيّّات١الرّوات١اديّوالبشريّوجهودّضخمة،ّوالاستعدادالتفكتَّ

كّونهاّبدأتّتشهدّب/مرحلة التبني:  ّااستقرارًّفيّىذهّات١رحلةّتعرؼّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّبدايةّالتًكيزّعليها،
كّماّىوّموضحّفيّالشكلّالسابقّيبلغّحجمّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّأقتالانتشارنسبيًاّمنّحيثّ ااه،ّ،ّإذّأنو

وفيّىذهّات١رحلةّبسببّحجمّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّالعالرّيبدأّات١نافسوفّفيّالقطاعّبالتحرؾّبغيةّمعرفةّمادرّ
ّات١نظمة.ّامتلكتهاات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّالتيّ

وىذاّبسببّستدامةّفيّالتًاجعّكماّىوّمبتُّفيّالشكلّالسابقّيبدأّحجمّات١يزةّالتنافسيةّات١ّّج/ مرحلة التقليد:
ّتقليدّات١نافستُّللميزةّالتيّحالتّعليهاّات١نظمةّوت٤اولةّالتفوؽّعليها.

نوّإليدّبفتًةّزمنيةّقتليلةّجيداّحيثّلةّتبدأّبعدّبدأّمرحلةّالتقحتٕدرّالإشارةّإلذّأفّىذهّات١رّد/مرحلة الضرورة: 
ّبد ّتسعىّاّالسعيات١نافستُّّءمع ّمنّقتبلّات١ؤسسة، ّالمحققة ّات١يزة ّميزتهاّلكشفّمادر ّماادر ّتٟماية ت١ؤسسة

كّسفّ كّبتَةّفيّسبل والعملّعلىّمنعهمّمنّذلكّأوّالعملّعلىّإطالةّىذهّالفتًةّتٔاّيكلفّات١نافستُّتكلفة
ّتطويرىا.وّّات١ادر؛ّوبالتالرّأصبحّمنّالضروريّعلىّات١نظمةّتٖستُّوتقويةّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة

أنشطةّوعملياتّات١نظمةّات٢ادفةّلتحقيقّمزاياّّاتساعادّبوّمدىّويقنطاق التنافس أو السوق المستهدفة: /2
ّبات١نظماتّات١نافسة،ّ ّمقارنة تنافسيةّمستدامة،ّفنطاؽّالنشاطّعلىّمدىّواسعّتٯكنّأفّت٭ققّوفرةّفيّالتكلفة

يعّنفسّمنافذّالتوزّّاستخداـمنّتقدنًّتسهيلبتّإنتاجّمشتًكة،ّوخبرةّفنيةّواعدة،ّوّّالاستفادةوكمثاؿّعلىّذلكّ
ياتّالسلم،ّوخاصةّفيّحالةّاقتتاادت٠دمةّقتطاعاتّسوقتيةّت٥تلفة،ّأوّمناطقّت٥تلفةّوفيّمثلّىذهّاتٟالةّتتحققّ

ّعملياتّات١نظمة،ّوىناؾّأربعةّ ّأوّات١ناطقّالتيّتغطيها وجودّعلبقتاتّمتداخلةّومتًابطةّبتُّالقطاعاتّالسوقتية
ّ:1نافسيةّوىيأبعادّفيّنطاؽّالتنافسّمنّشأنهاّالتأثتَّعلىّات١يزةّالت

ّيعكسّمدىّتنوعّمنتجاتّات١نظمةّوالعملبءّالذينّيتمّخدمتهم.وقي: الس   النطاق-أ 
الداخليةّأوّات٠ارجية،ّفالتكاملّالرأسيّات١رتفعّّةّأداءّات١نظمةّلأنشطتهاّسواءٌّرجيعبرّعنّدالرأسي:  النطاق-ب 

ّالتميز.ّمعّات١نافستُّت٭ققّمزاياّبالتكلفةّالأقتلّأو

                                                 
ّ.101،ّص:سابقالمرجع الّمرسيّخليل،نبيل1ّّ
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تٯثلّعددّات١ناطقّاتٞغرافيةّالتيّتتنافسّفيهاّات١نظمة،ّويسمحّىذاّالنطاؽّبتحقيقّمزاياّ: غرافي  الج النطاق-ج 
ّمنّخلبؿّتقدنًّنوعيةّواحدةّمنّالأنشطةّوالوظائفّعبرّعدةّمناطقّجغرافيةّت٥تلفة.

ّات١نظمة،ّفوجودّروابطّبتُّالنشاط:  نطاق-د  الأنشطةّتٯثلّمدىّالتًابطّبتُّالقطاعاتّالتيّتعملّفيّظلها
ّات١ختلفةّعبرّعدةّقتطاعاتّمنّشأنوّخلقّفرصّلتحقيقّمزاياّتنافسيةّعديدة.

ّوقتدّقتدّّ ّالتنافسيةّىوّالآلمحدداتّات١يّاـّمايكلّبورترّت٪وذجىذا فيوّستةّت٤دداتّتفسرّّاستعرضخر،ّزة
والمحدداتّات١ساعدةّأوّّةنّالمحدداتّوىي:ّالمحدداتّالرئيسعمليةّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسية،ّتتوزعّعلىّنوعتُّم

ات١كملة،ّوالتيّتتفاعلّمعّبعضهاّالبعضّتٔاّيتًتبّعليوّتٖقيقّات١يزةّالتنافسية،ّإذّيستطيعّأيّت٤ددّأفّيؤثرّفيّ
ّالشكلّ ّفي ّموضح ّىو كّما ّوىذا ّغتَىا، ّمن ّأت٫ية ّوأكثر ّأقتوى ّالتفاعلبت ّبعض ّتعتبر ّإذ ّالأخرى، المحددات

ّ:1التالر
ّ

 دات الميزة التنافسيةمحد  يوضح : 11الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ّالمصدر: ّأتٝاء، ّعلى ّاستًاتيجيسي ّحوؿ ّالسادس ّالدولر ّات١لتقى ّاتٟديثة، ّالأعماؿ ّمنظمات ّفي ّعليها ّالمحافظة ّوآليات ّالتنافسية ّات١يزة ّوتطوير ّتنمية يّقتتاادالاّالذّكاءات

ّ.2012نوفمبر7ّّ-6ظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّوالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمن

 

                                                 
،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّستراتيجيات تنمية وتطوير الميزة التنافسية وآليات المحافظة عليها في منظمات الأعمال الحديثةإسيّعلىّأتٝاء،1ّّ

 .2012نوفمبر7ّّ-6ّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،

 أوضاع عوامل الإنتاج

استراتيجية المنشأة وىيكلها 
 ودرجة المنافسة

 الصناعات المكملة والمغذية

 وضاع الطلب المحليأ

 الدور الحكومي

 أحداث الصدفة
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كّنظاـّمتكامل،ّويقادّبالمحدداتّالعواملّالتيّتتسببّ يوضحّالشكلّأعلبهّمدىّتداخلّىذهّالمحددات
ّفيّخلقّات١يزةّالتنافسيةّوتدعيمهاّوالعملّعلىّالمحافظةّعليها،ّوفيماّيليّعرضّت٢ذهّالمحددات:

 المحددات الرئيسية -
لاّتقتارّعواملّالإنتاجّفيّظلّات١يزةّالتنافسية،ّعلىّالعملّورأسّات١اؿّفقط،ّبلّعوامل الإنتاج:  أوضاع -1

كّماّ كّافةّعواملّالإنتاجّمنّمواردّطبيعيةّوبنيةّأساسيةّومواردّبشرية،ّبالإضافةّإلذّات١عرفةّوات١ناخّوات١وقتع، تشمل
 .عواملّالإنتاجّاستخداـتتطلبّات١يزةّالتنافسيةّالكفاءةّفيّ

تشتَّطبيعةّالطلبّالمحليّإلذّت٣موعةّمنّات٠اائصّات١تمثلةّفيّتكوينّالطلبّأوضاع الطلب المحلي:  -2
كّماّأنهاّتشتَّإلذّالآلياتّالتيّتٯكنّّاحتياجاتالمحليّ)طبيعةّ ات١ستهلكتُ(ّوحجمّالطلبّالمحليّوت٪طّمعدؿّت٪وه،

ؽّالعات١ية،ّمنّخلبؿّتاديرّالعاداتّوالأت٪اطّمنّخلبت٢اّنقلّتفضيلبتّات١ستهلكّالمحليّفيّدولةّماّإلذّالأسوا
ّالقوؿّّالاستهلبكية ّوتٯكن ّللتادير. ّالعات١ية ّالسوؽّالمحليّإلذّالأسواؽ ّالطلبّّأحواؿّفّّإفي ّطبيعة الطلبّأو

ّالمحليّت٘ارسّدوراًّمباشراًّوىاماًّفيّتوليدّوخلقّات١يزةّالتنافسيةّللدولةّفيّالأنشطةّأوّالاناعاتّات١ختلفة،ّوقتدّحدد
ّالطلبّالمحليّحتىّيؤديَّ ّمنّات٠اائصّالتيّتٯكنّأفّيتسمّبها ّالتنافسية،ّّإلذّبورترّت٣موعة ّات١يزة خلقّوإت٬اد

 :وتتمثلّىذهّات٠اائصّفي
 سابقاًّعلىّالطلبّات٠ارجي؛ّأفّيكوفّالطلبّالمحلي -
ّأفّيكوفّالطلبّالمحلىّمشابهاًّإلذّحدكّبتَّللطلبّالعات١ي؛ -
 والتطويرّوالتحديث.ّالابتكارخلبؿّّتعقيدّالطلبّالمحليّمنّ-
ّات١يزةّالصناعات المكملة والمغذية:  -3 ّت٤ددات ّأحد ّوات١غذية ّات١كملة ّالاناعات ّمن ّت٣موعة ّتوفر يعتبر

ّالذيّيدعمّ ّالأمر ّوالأفكارّوالرأسّات١اؿّالبشري، ّاتٟديثة ّالتقنية ّصناعاتّمدعمةّتٔاادر ّذلكّأنها التنافسية،
كّفاءةّالتنافسيةّالدولية،ّأماّالانا عاتّالمحليةّات١دعمةّذاتّات١ستوىّالعات١يّفغالباًّماّتقدـّأكثرّمدخلبتّالإنتاج

منّحيثّالنفقةّواتٞودة،ّوأحياناًّيكوفّذلكّبطريقةّتفضيلية،ّويتًتبّعلىّذلكّنشأةّعلبقتاتّعملّوثيقةّفيّ
 اراتّفيماّبينها.قتاتَةّوتدفقّسريعّومستمرّللمعلوماتّوتبادؿّمستمرّللؤفكارّوالابتكّاتااؿشكلّخطوطّ

ّىذاالمنشأة وىيكلها ودرجة المنافسة:  ةستراتيجيإ -4 ّوّّيتضمن ّالأىداؼ ّوطرائقّستًاتيجيالاالمحدد ات
ئّللنجاحّعلىّات١ستوىّوتهيّّّالاختًاعوأساليبّتنظيمّات١نشأةّبالإضافةّإلذّطبيعةّات١نافسةّالمحلية،ّوالتيّتشجعّعلىّ

 العات١ي.
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كّلّمنّالادفةّأضاؼّبورترّإلذّالمحدداتّالرئيسة: لدات المساعدة أو المكم  المحد   - ةّالأربعةّالسابقةّدور
ّت٫اّت٤دداتّمساعدةّومكملة.اعتبارّواتٟكومةّفيّتٖقيقّات١يزةّالتنافسية،ّب

جديدّأوّالتقلباتّالعات١يةّالفجائيةّفيّالطلبّوأسواؽّّابتكارأوّّاختًاعمثلّظهورّدور الصدفة أو الفرصة:  -1
محّىذهّالتقلباتّفيّحدوثّفجواتّتسمحّتْدوثّتغيتَاتّفيّات١زاياّالتنافسيةّللدولةّات١اؿّوالارؼ،ّحيثّتس

 التيّت٢اّالقدرةّعلىّتٖويلّىذهّالادؼّأوّالفرصّإلذّميزةّتنافسيةّمستدامة.
ّّـدور الحكومة:  -2 منّخلبؿّالتأثتَّعلىّطريقةّعملّالمحدداتّالأربعةّالأساسيةّللميزةّّيأتيّدورّالدولةّات٢ا

 ،ّويظهرّذلكّمنّخلبؿ:التنافسية
ّمنّخلبؿّالإعاناتّوالسياساتّتٕاهّأسواؽّرأسّات١اؿّوالسياسةّالتعليمية.التأثير على عناصر الإنتاج:  -
ّتٛايةّّالتأثير على شروط الطلب المحلي:- ّخلبؿّقتوانتُ ّمن ّأو ّات١شتًياتّاتٟكومية منّخلبؿّحجم

ّات١ستهلكتُ.
ّووضعّّالمغذية:التأثير على خصائص الصناعات المكملة أو - ّالاناعات ّىذه ّدعم ّخلبؿ من

ّات١واصفاتّالقياسيةّت١نتجاتها.
منّخلبؿّأدواتهاّات١تمثلةّفيّتشريعاتّأسواؽّّات المنشآت ودرجة التنافس بينها:ستراتيجيإالتأثير على -

دارةّ،ّأوّمنّخلبؿّالتأثتَّعلىّسياسةّسعرّالارؼّوإالاحتكاررأسّات١اؿّوالسياسةّالضريبيةّوقتوانتُّمنعّ
ّسوقتو.

 ثانيا: مصادر الميزة التنافسية المستدامة

ّ:1قتدـّالباحثوفّتفستَاتّت٥تلفةّت١اادرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّعلىّالنحوّالتالر
على1985ّوفقاًّلنظريةّالقوىّالتنافسيةّ)ّ- ّوضعية(،ّيرىّبورترّأفّمادرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّيعتمدّأساساًّ

ّأوّالتأثتَّعليهمّات١ؤسسةّفيّت٤يطه ّعلىّالدفاعّعلىّنفسهاّضدّالقوىّالتنافسية، ّوقتدرتها ّصناعتها ا،ّولاسيما
كّلّمكافّوفيكّلّشيء،ّىوّمنّّعلىّأفّماّتٝاهّ"التميزّفيّالتنفيذ"2111ّدّبورترّسنةّىذاّوقتدّأكّّّلااتٟها. في

ّ.2ّسوؼّيكوفّأساسّبناءّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة

                                                 
1
 Loh Teck Hua, Sustainable competitive advantage for market leadership amongst the private higher education 

institutes in Malaysia, journal of global management, volum 2, number 2, July 2011. 
2
 Abdul Amid Aziz Jalloh and others, intellectual capital: the pathway towards sustainable competitive  

advantage, International Journal of Economics, Commerce and Management, Vol. III, Issue 8, United Kingdom, 

August 2015. 
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ات١ستدامةّوىي؛ّمنتجاتّذاتّخاائصّّلميزةّالتنافسيةل(ّتٙانيةّماادرّ Davidsonكماّحددّديفيدسوفّ)ّّ-
ّبالأعماؿ ّالعالية ّات١عرفة ّمثل ّمتميزة كّفاءات ّالإبداعّوّّعالية؛ ّعلى ّتعتمد ّالتي ّالأسواؽ ّعلى ّالتًكيز العملبء؛

ّ ّفيها؛ ّات١نافسة ّات١وياعب ّبراءات ّبسبب ّالقانونية، ّات١عرفةّالاختًاعيزة ّات١ؤلف؛ ّبالعملبء،ّّوحقوؽ ات١متازة
ّ ّالتكلفة؛ ّمنخفضة ّعمليات ّالتكنولوجيا؛ ّأو ّوالعلوـ ّات٢جومية،ّالفعالّتلاتاالااوالأسواؽ، ّات١واقتف ّوأختَاً ة

ّوصلببةّالتنافسيةّوالتاميمّعلىّالفوز.
ّلبتَنيّ)ّ- ّتتمكBarneyّّوفقاً ّبػ( ّت٘تاز ّموارد ّتنافسيةّمستدامةّمنّخلبؿّاستخداـ ّميزة ّمنّبناء :ّنّات١نظمة

ّ.1الندرة،ّعدـّات١قدرةّعلىّاحلبت٢اّوالكفاءاتّات١ميزة
ّالقائمةّعلىّات١واردّ)وّّ- ّللنظرية ّالتنافسية1994ّوفقاً (،ّيرىّىاملّوبراىالادّأفّات١ؤسسةّتكسبّمادرّت١ميز

ّات١ستدامة،ّمنّخلبؿّمقدراتهاّعلىّتطويرّالكفاءاتّات١تميزةّالتيّتسمحّت٢اّبالتفوؽّعلىّمنافسيها.
ةّاتٞديدةّأصبحّالتًكيزّعلىّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّأوليةّللمؤسسةّيتمّ(ّفيّالألفيTilsonّّلسوفّ)وحسبّتاّ-

غتَّات١لموسةّمثلّالعلبمةّالتجاريةّّات١واردالعملّعلىّتٖقيقهاّمنّقتبلّالإدارةّالعليا،ّومادرىاّلدّيعدّيعتمدّعلىّ
(ّّت٪وذجّنظريّعاـHoffmanّىوفمافّ)ّاقتتًحوقتدّأوّالسمعة،ّولكنّعلىّأبعادّأوسعّمنّالعلبقتاتّالتجارية،ّ

ّات١ستدامة،ّوقتدّقتدّّ ّالتنافسية ّالعلبقتاتّعلىّات١يزة ـّأربعةّعناصرّعلىّالنحوّلتأثتَّالعلبقتاتّالديناميكيةّفيّبيئة
كّسابقةّللثقة تٯكنّمنّبناءّعلبقتةّمستدامةّّلىّاعتبارّأفّالثقةّىيّالسبيلّالذيعّالتالر؛ّشكلّأوّىويةّالعلبقتة

نتيجةّلكلّمنّالثقةّوالتعلمّّالالتزاـىاّسابقةّلكلّمنّللثقةّوالتعلمّالتنظيمي،ّاعتبارّبّاالاتالاتّّ،2ّالزبائنّمع
ّ.3كلّمنّالثقةّوالالتزاـّتؤديّإلذّإنتاجّميزةّتنافسيةّمستدامةّّّالتنظيمي،ّوأختَاًّ

ّباىروفّ)ّ- ّفBahrunأما ّأفّ(، ّات١ستدتَى ّالتنافسية ّللميزة ّتٖققّمادر ّخلبؿّالوصوؿّإلذّات١ؤسسة ّمن امة،
ّفيّ ّلدىّالعملبء ّالتميزّظاىر ّبات١نافستُ،ّجعلّىذا ّمقارنة ّوخدماتها ّلتحقيقّالتميزّفيّمنتجاتها طرائقّخاصة

،ّالابتكارعلىّّعتمادالسوؽّات١ستهدفة،ّووفقاًّلباىروفّيتحققّىذاّالتميزّمنّخلبؿّالتًكيزّعلىّسوؽّمعتُّوبالا
ّتّاتٟاصلةّفيّالسوؽّوالتغتَاتّفيّالظروؼّالدولية.ةّللتغتَاستجابوات١رونةّفيّالا

                                                 
1
  Jamaliah said and others, entrepreneurial orientation for sustainable competitive advantage and risk 

management: evidence from government-linked companies in Malaysia, I J A B E R, Vol. 14, No. 10, Malaysia 

2016. 
2
 Anju Bharti, To achieve sustainable competitive advantage through integrated marketing approach, seminar of 

sustainable competitive advantage through integrated marketing approach, Prestige Institute of Management, 

India, 12 September 2015. 
3
Low Swee Foon and Praveen Balakrishnan Nair, op.cit. 
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ّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّيتمثلبفّفيّات١هاراتّيستُهّيتبتُّأفّىناؾّمادرينّرئاًّعلىّماّسبقّذكرُّاعتماد
ّوّ ّالقدرات ّالفنية، ّ)كات١عرفة ّإنتالذكّاءات١تميزة ّطاقتة ّنادرة، ّأولية ّمواد ّات١الية، ّ)كات١وارد ّالنادرة ّوات١وارد اجيةّ(

ّ:2ّ،ّوبالأساسّىذينّات١ادرينّالرئيسيتُّت٫اّنتاجّت١ادرينّسابقتُّت٢ماّت٫ا1ت٦تازة...الخ(
ّعنّت٥تلفّالعناصرّات١تعلقةّأساساًّتْجمّالإنتاجّداخلّات١ؤسسة،ّوالتيّمنّوتعبرّّالمرتبطة بالحجم:  المصادر-1

ّبينها؛
كّماّيطلقّعليهاّيات الوفرةاقتصاد-1-1 ىيّعبارةّعنّتلكّالقيمةّات١نتجةّوات١باعةّمنّلم؛ّوّياتّالسّّاقتتااد:

منتوجّمعتُّوالتيّتٗفضّالتكاليفّالوحدوية،ّأيّأفّالزيادةّفيّحجمّالإنتاج،ّبهدؼّتٗفيضّالتكاليفّالوحدويةّ
 قّأت٫ها:ائللمنتجات،ّويتمّتٗفيضّالتكاليفّبافةّعامةّبعدةّطرّ

ّتٖستُّمعدؿّاستعماؿّالآلاتّوات١عدات؛ّ-
ّأكثرّفعالية؛تٕهيزاتّّاقتتناءّ-
ّات١كننةّوالأت٘تة؛ّّ-
 توزيعّالتكاليفّالثابتةّعلىكّمياتّإنتاجّأكبر.ّ-

كّلماّزادتّات١دةّالّمنحنى الخبرة:-1-2 زادتّخبرتهاّزمنيةّلإنتاجهاّت١نتوجّمعتُ،مفادّمنحىّات٠برةّأفّات١ؤسسة؛
كّوفّات١ؤسس ةّتابحّقتادرةّعلىّتٕاوزّفيّذلكّالمجاؿّوتراكمت،ّوبذلكّتسمحّىذهّات٠برةّبتخفيضّالتكاليف
ها،ّوكذاّفيّعمليةّالتوزيع،ّّبعضّالأخطاءّوالتقليلّفيّالوحداتّات١نتجةّالتيّلاّتستوفيّات١عايتَّوبالتالرّلاّتٯكنّبيعُّ

 كماّأفّات٠برةّتسمحّبتقليلّات١دةّالزمنيةّللئنتاجّوبالتالرّربحّالوقتت.
وريّلتمكتُّات١ؤسسةّمنّمواجهةّشدةّالتنافسّفيّّالكتلةّاتٟرجةّعنّأدنىّحجمّضرّتعبّرّّالكتلة الحرجة:-1-3

 السوؽ،ّىذهّالكتلةّتابعةّلعدةّخاائصّتتعلقّبالقطاعّفيّحدّذاتوّوالتيّمنّبينها:
ّالتكاليفّّ- ّتٗفيض ّأجل ّمن كّبتَة، ّبكميات ّالإنتاج ّضرورة ّعند ّالعتبة ّىذه ّتظهر ّالتقنية: العتبة

ّالوحدوية.
ّلوحدويةّللتوزيع،ّإثرّزيادةّالكميةّات١باعةّوكبرىا.العتبةّالتجارية:ّأيّتقليصّالتكاليفّاّ-
ّأوّالإنتاج.ّالاستثمارالعتبةّات١الية:ّأيّاتٟدّالأدنىّللمواردّات١الية،ّلتغطيةّتكاليفّّ-

                                                 
1
Sundar G. Bharadwaj and others, Sustainable Competitive Advantage in Service Industries: A Conceptual 

Model and Research Propositions, Journal of  Marketing, USA, Vol. 57 , October 1993, P: 83-99 
ات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامةّّ،التنافسيةالتحالف الإستراتيجي والميزة سراجّوىيبة،ّمثلثّالذكّاءّالتنافسي،2ّ

 بتارؼ..2012ّنوفمبر7ّّ-6ّماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،فيّمنظ
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ّوىيّات١واردّالتيّتتعلقّتٔواردّات١ؤسسةّوالتيّت٧دّمنها؛المصادر المرتبطة بالموارد: -2
ّمدّإعادة التكوين:-2-1 ّات١ّىوتعكس ّوتنميتهاّقتدرة ّسابقاً، ّات١ستعملة ّمواردىا ّتٕديد ّإعادة ّعلى ؤسسة

 تٔختلفّطرائقّتراكمّات١وارد،ّطرحّأسهمّفيّالسوؽّات١الرّأوّسنداتّوغتَّذلك.
ويعبرّىذاّالأختَّعنّإمكانيةّتٕميعّنشاطتُّأوّأكثرّفيّسلسةّالإنتاجّأوّات٠دماتّفيّالتعاون الوظيفي: -2-2

ّ،ّمنّأجلّاتٟاوؿّعلىّرتْيةّأكبر،ّبشرطّأفّتكوفّالأنشطةّمتكاملة.نشاطّواحدّبهدؼّتقليصّالتكلفة
للحاوؿّعلىّّبفعالية-ات١هاراتّات١تميزةّوات١واردّالنادرةّّ–ّالرئيستُات١ادرينّّاستغلبؿّووتٯكنّمنّخلبل

ّ:1ات١اادرّالنهائيةّالتالية
ّفيّالاالكفاءة: -أ ّوتقاسّبّستغلبؿتتجسدّالكفاءة ّات١تاحة، ّلإنتاجّالأمثلّللموارد ّات١دخلبتّات١ستخدمة كمية

ّّاعتبارت٥رجاتّت٤ددة،ّب ّأداةّلتحويلّات١دخلبتّإلذّت٥رجات،ّفكلما كّفاءةّات١نظمة؛ّارتفعات١نظمة قتلتّّمعدؿ
كّفاءةّ ّعلى ّتستحوذ كّانت ّإذا ّبالات٩فاض ّتكاليفها ّتتميز ّفات١نظمة ّمعينة ّت٥رجات ّلإنتاج ّات١طلوبة ات١دخلبت

 ها،ّت٦اّيسمحّت٢اّببناءّميزةّتنافسيةّمستدامة.إنتاجيةّعاليةّمقارنةّتٔنافسي
ات١نظماتّبتلبيةّرغباتّات١ستهلكتُّواتٟرصّّاىتماـنتيجةّللتغتَاتّالسريعةّوالتطوراتّات١تعاقتبة،ّزادّالجودة: -ب

ّلوّ ّالأوؿ ّىيّالاىتماـ ّبلّأصبحتّاتٞودة ّلسلوؾّات١ستهلك، ّالعاملّالمحرؾ ّالسعر ّيعد ّلد ّإذ علىّإرضائهم،
ّال ّتقدّّوالقيمة ّأف ّات١نافسة ّفي ّالبقاء ّفي ّترغب ّالتي ّات١نظمات ّعلى ّأوجب ّما ّىذا ّعليها ّللحاوؿ ّيسعى ـّتي

 منتجاتّذاتّجودةّعالية.
ّوريكوالمعرفة: -ج ّنونكا ّمن كّل ّمادراًّّأفّّّ(Ikujiro Nonaka and Ryoko Toyama) يرى ّتعتبر ات١عرفة

كّلّالشروطّالتيّتأىلوّإلذّأفّعّت٭توي تعدّالأصوؿّالفكريةّركيزةّّ،2ءّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةكوفّأساساًّلبناتلى
ّلا ّّستمرارأساسية ّزاد ّفلقد ّوات١عرفة، ّات١علومات ّعلى ّات١رتكزة ّالتنافسية ّالبيئة ّفي ّات١نظمة تلكّّاىتماـنشاط

ّللقياس، ّالقابلة ّالفكرية ّالأصوؿ ّعلى ّات١عتمدة ّبّات١نظمات ّسياستهاّاعتبارّفات١عرفة ّضمن ّأساسيًا ّشرطاً ىا
ّللمنظماتّذاتّات١عاملبتّات٠اصة،ّوبراءاتّالاستثمارية ّضرورياً كّماّأصبحّقتياسّالقيمةّاتٟقيقيةّللمعرفةّأمراً .

تعرفو،ّتْيثّتنقلّتلكّّفيماالاختًاعات،ّوالعلبماتّالتجاريةّات١تميزة...إلخ.ّفات١نظماتّالناجحةّىيّالتيّتستثمرّ
ّفي ّالتنظيميةّللبستفادةّمنها ّعملياتّإنتاجّالسلعّوات٠دماتّأوّفيّتطويرّات٢ياكلّوالوظائفّات١عرفةّعبرّقتنواتها

ّوالعمليات.
                                                 

ّ.100،ّص:سابقالمرجع النبيلّمرسيّخليل،1ّّ
2
Kazuo Ichijo and Ikujiro Nonaka, Knowledge Creation and Management: New Challenges for Managers, 

Oxford University press, New York, 2007, P: 130. 
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 ثـالثا: أنواع الميزة التنافسية المستدامة

إفّوجودّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّيساىمّفيّخلقّوضعيةّتنافسيةّمتفوقتةّتسمحّللمنظمةّمنّتٖقيقّأرباحّ
تتُّأساسيتتُّفيّستًاتيجيإوتعتمدّات١نظماتّعلىّلمنظمة؛ّاتّات١ميزةّلقدرّالأعلىّمنّمنافسيها،ّوذلكّمنّخلبؿّ

ةّستًاتيجيإمنّخلبؿّّةّالريادةّبالتكلفةّالأقتلّأواستًاتيجيّؿتٖقيقّأوّبناءّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّإماّمنّخلب
ّعليوّ.ّو1ّالتميزّعنّات١نافستُّفيّتقدنًّات١نتجاتّوات٠دمات ّالتنااىناؾّنوعبناءً فسيةّات١ستدامةّفّمنّأنواعّات١يزة

 :2عليهماّوت٫اّعتمادالتيّتٯكنّللمنظمةّالا
ّأوّميزة التكلفة الأقل: -1 ّمنتجات ّتقدنً ّات١نظمة ّت٤اولة ّعلى ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّمن ّالنوع ّىذا يقوـ

تها،ّللتكاليف،ّومنّثمّمراقتبخدماتّبتكلفةّمنخفضةّمقارنةّتٔنافسيها،ّولأجلّذلكّعليهاّمعرفةّالعواملّالمحركةّ
ّبات١نافستُّوتكوفّات١راقتبةّمنّخلبؿّإحيثّ فّالتحكمّفيّالتكاليفّتٯكنّات١نظمةّمنّتٖقيقّتكلفةّأقتلّمقارنة

 :3العواملّالتالية
ويقادّبهاّتوسيعّات١نظمةّلعددّمنتجاتهاّأوّتوسيعّخدماتهاّمنّأجلّتوزيعّالتكاليفّيات السلم: اقتصاد-1-1

ّ.الثابتةّعلىّأكبرّقتدرّت٦كنّمنّالوحدات
ويقادّبوّأفّتكرارّنفسّالعملّيؤديّإلذّتقليلّفتًةّالإت٧ازّوبالتالرّربحّالوقتت،ّوالوقتتّمنحى التعلم: -1-2

ّقتيمةّفيّعارّالسرعة.ّاذّابدورهّتٯثلّمورد
ّالبعضّفيّسلسلةّإنتاجها؛ّأيّىناؾّالارتباطاتمراقبة -1-3 :ّىناؾّبعضّالأنشطةّالتيّتتداخلّمعّبعضها

ّسلبسل ّفي ّمشتًكة ّعليهاّّحلقات ّوالتًكيز ّات١شتًكة ّاتٟلقات ّىذه ّمعرفة ّعلى ّالعمل ّات١نظمة ّمن ّلابد الإنتاج
ّاّمنّأجلّتٗفيضّالتكاليف.ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّاستغلبت٢وّ
:ّغالبًاّماّتلجأّات١نظماتّإلذّتطبيقّبعضّالإجراءاتّبافةّمرتٕلة،ّوقتدّيعودّذلكّإلذّمراقبة الإجراءات-1-4

الإجراءات،ّوسرعافّماّيكشفّتٖليلّالتكاليفّعنّضرورةّإلغاءّأوّتغيتَّبعضّالإجراءاتّالتيّلاّسوءّفهمّىذهّ
كّافّذلكّلاّيؤثرّسلبًاّ تساىمّإت٬ابيًاّفيّتٖقيقّميزةّالتكلفةّالأقتل،ّلذلكّيستحسنّإلغاؤىاّوالتخلصّمنهاّإذا

ّعلىّات١يزةّبطبيعةّاتٟاؿ.

                                                 
1
Abdul Amid Aziz Jalloh and others, Op. cit. 

 بتارؼ.ّ،السابق المرجعسيّعلىّأتٝاء،2ّّ
3
Michael Porter, l’Avantage Concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, traduit 

France, 1999, pp: 129-136. 
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ّويقادّبذلكّت٤اوّمراقبة تموقع الأنشطة-1-5 ّتقريبّ: ّمثل: ّالبعضّجغرافيًا ّمنّبعضها ّتقريبّالأنشطة لة
عملياتّالإنتاجّمنّماادرّات١وادّالأوليةّلتخفيضّتكلفةّالنقل،ّأوّالتقريبّمنّماادرّات١وادّالأوليةّلتخفيضّ

توجدّنظرياتّلتحديدّّالسياؽتكلفةّالنقلّأوّتقريبّأماكنّالإنتاجّمنّالزبائنّلتخفيضّتكلفةّالتوزيعّوفيّىذاّ
ّوقتعّالاناعيّمثلّنظريةّفونتوننّلتحديدّات١وقتع.ات١
ويقادّبذلكّت٤اولةّات١نظمةّتنظيمّأنشطتهاّالإنتاجيةّوات٠دماتيةّوفقّرزنامةّزمنيةّتسمحّمراقبة الرزنامة: -1-6

ّت٢اّبتخفيضّالتكاليف.
وت٢اّقتيمةّمرتفعةّمنّّويعتمدّىذاّالنوعّمنّات١يزةّعلىّقتدرةّات١نظمةّعلىّتقدنًّمنتجّمتميزّوفريدميزة التميز: -2

ّلذلكّيابحّمنّ ّبعدّالبيع...إلخ(، ّخدماتّما ّبات١نتج، ّأعلى،ّخاائصّخاصة ّات١ستهلكّ)جودة ّنظر وجهة
 .1الضروريّفهمّات١اادرّالمحتملةّلتميزّات١نتجّمنّخلبؿّأنشطةّسلسلةّالقيمة

 المطلب الثالث: خصائص الميزة التنافسية المستدامة ومعايير الحكم على جودتها

 ولا: خصائص شروط الميزة التنافسية المستدامةأ

ّت٨ددّ ّأف ّتٯكن ّوت٤دداتها ّأنواعها ّوكذا ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّات١يزة ّت١فهوـ ّات١ختلفة ّالتعاريف ّخلبؿ من
ّ:2ات٠اائصّالتاليةّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة

ّنسبية؛ّأيّأنهاّتُٖققّبات١قارنةّوليستّبافةّمطلقة؛ّ-
ّات١نظمةّوتٖققّقتيمةّت٢ا؛أنهاّتنبعّمنّداخلّّ-
كّليهما؛ّ- ّأنهاّتنعكسّفيكّفاءةّأداءّات١نظمةّفيّأنشطتهاّأوّفيّقتيمةّماّتقدموّللمشتًينّأو
أنهاّت٬بّأفّتؤديّإلذّالتأثتَّفيّات١شتًينّوإدراكهمّللؤفضليةّفيماّتقدموّللمنظمة،ّوتٖفزىمّللشراءّمنهاّوالوفاءّّ-

ّت٢ا.
ّ:3وكذلكّمنّخاائاها

ّاتّورغباتّالزبائن؛تشتقّمنّحاجّ-
ّتقدـّات١سات٫ةّالأىمّفيّت٧احّالأعماؿ؛ّ-

                                                 
ّ.63،ّص:سابقالمرجع الت٭تِ،ّرّت٠ض1ّ
ّ.138ّّّّّّّّّّّّّّّّ،ّص:2005ّ،ّدارّوائل،ّالأردف،1ّ،ّط: مدخل استراتيجيالإستراتيجية، نظم المعلومات ،ّعن:ّحسنّعلىّالزغبي57،ّصوات١رجعّنفس1ّ
،ّمعهدّالإدارة1ّ،ّج، إدارة العمليات: النظم والأساليب والاتجاىات الحديثة،ّعن:ّت٧مّعبودّت٧م18داسيّوىيبةّحستُ،ّمرجعّسابق،ّص2ّ

 .27،ّص:2001ردف،العامة،ّالأ
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ّتقدـّات١لبئمةّالفريدةّبتُّمواردّات١نظمةّوالفرصّفيّالبيئة؛ّ-
ّطويلةّالأمدّوصعبةّالتقليدّمنّقتبلّات١نافستُ؛ّ-
ّتقدـّقتاعدةّللتحسيناتّاللبحقة.ّّّ-

كّويتٍّ) الواجبّتوفرىاّلكيّنقلّعنّأيّت٣موعةّمنّالشروطّّىناؾّ(،Barney(ّوبارنيّ)Coyneوحسب
ّ:1ميزةّأنهاّميزةّتنافسيةّمستدامةّوىذهّالشروطّىي

ّت٬بّأفّتكوفّذاتّقتيمة؛ّ-
ّوعدـّإمكانيةّوصوؿّات١نافستُّإليهاّنسبيا؛ًّةكوفّنادرّتبّأفّت٬ّ-
ّأوّالإحلبؿّجزئيا؛ًّوّللبستبداؿت٬بّأفّتكوفّغتَّقتابلةّّ-
ّت٢ذهّات١واردّأوّات١هارات.ّةستًاتيجيإتكوفّىناؾّأيّبدائلّّألات٬بّّ-

ّ
كّذلك ّ:2ومنّبتُّالشروطّالواجبّتوفرىا

ثابتّفيّتٝاتّىامةّبتُّات١نتجّأوّات٠دمة،ّمقرنةّتٔاّيقدموّبات١نتجّأوّّاختلبؼظّالعملبءّوجودّلبحِّت٬بّأفّيُّّ-
ّ؛ات١نافسوفات٠دمةّالتيّيقدمهاّ

ّراتّبتُّات١نتجّومنافسيو؛ّىوّنتيجةّمباشرةّللفجوةّفيّالقدّختلبؼت٬بّأفّيكوفّىذاّالاّّ-
كّلّ ّ- ّت٬بّأفّيكوف ّأوّقتابلّّختلبؼمنّالاّوأختَاً ّفيّالقدراتّتٯكنّأفّيتكرر ّوالفجوة فيّالافاتّات٢امة

 للتكرار.
 ثانـــيا: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية المستدامة 

ّ:3ىيةّعواملّرئيسّةمنّخلبؿّثلبثّات١ستدامةّتتحددّجودةّات١يزةّالتنافسية
كّماّسبقّمصدر الميزة-1 ،ّغتَّأنوّإذاّات١ستدامةّّمنّماادرّات١يزةّالتنافسيةالإشارةّإلذّأفّىناؾّنوعتُّرئيستُ:

علىّات١اادرّالتيّذكرنهاّسلفاًّوىي:ّالكفاءة،ّّعتمادأرادتّات١نظمةّاتٟاوؿّعلىّميزةّتتميزّتّودةّعاليةّعليهاّالا
ّاتٞودةّوات١عرفة.

ات١نظمةّعلىّميزةّواحدةّفقطّيؤديّإلذّسهولةّت٤اكاتهاّّاعتمادفتي تمتلكها المنظمة: عدد مصادر الميزة ال-2
ّأوّالتغلبّعليهاّمنّقتبلّات١نافستُ،ّفيّحتُّياعبّتقليدّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعندّتعددّماادرىا.

                                                 
1
Sundar G. Bharadwaj and others, op.cit. 

2
Kevin P. Coyne, The anatomy of sustainable competitive advantage, the Mckinsey quarterly, USA, spring 1986. 

ّبتارؼ.ّ.101-100،ّصّص:سابقالمرجع ال، نبيلّمرسيّخليل3ّ
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ّدرجة التحسين والتجديد المستمر في الميزة: -3 جديدةّوبشكلّإذّت٬بّأفّتسعىّات١نظمةّإلذّخلقّمزايا
ّأسرعّوذلكّقتبلّقتياـّات١نافستُّتٔحاكاةّات١يزةّاتٟاليةّت٢اّوعليهاّأفّتٗلقّمزاياّتنافسيةّجديدةّمنّمرتبةّمرتفعة
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 ات العامة للمنافسةستراتيجيالإالمبحث الثاني: 

ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّوت٤دداتهاّوماادرىا،ّوكذاّالعواملّات١ ؤثرةّعلىّات١يزةّبعدماّتطرقتناّإلذّبيافّمفهوـ
التنافسيةّات١ستدامةّوبيافّأنواعها،ّلابدّمنّتبيتُّالأسلوبّأوّالطريقةّالتيّتنتهجهاّات١نظمةّفيّبناءّميزتهاّالتنافسيةّ

ّ ّات١نظمة ّتسلكو ّالذي ّالسبيل ّأو ّالطريقة ّأو ّويعتبرّات١نهاج ّوتٖقيقّّبغيةات١ستدامة. ّمستدامة ّتنافسية ّ ّميزة بناء
اتّستًاتيجيالإأوّّةستًاتيجيالإالسؤاؿّالتالر:ّماّىيّّةّومنّىناّتٯكنناّطرحُّستًاتيجيالإليوّبأىدافهاّىوّماّيطلقّع

ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١نظمةّمنّأجلّبناءّميزتها ّالسؤاؿّوّّالتيّتتبعها ات١نافسةّفيّالسوؽ،ّوت٬يبّبورترّعلىّىذا
ّاتستًاتيجيبالإتباعهاّت١واجهةّات١نافستُّتعرؼّاّاتّالتيّتٯكنستًاتيجيالإبقولو:ّإفّأماـّات١نظمةّثلبثةّأنواعّمنّ

التانيفّالذيّقتدموّبورترّيعتبرّالتانيفّالشائعّبتُّالكتابّوالباحثتُّحوؿّّ،ّوأفّات١دخلّأو1التنافسيةّالعامة
ّللتنافس،ّوىوّت٭تويّعلىّثلبثّّةستًاتيجيالإالبدائلّ ّالتنافسيةّستًاتيجيإالعامة ّتٖقيقّات١يزة اتّيتمّمنّخلبت٢ا

.2ّت١ستدامة،ّوت٘كنّات١نظماتّمنّالتنافسّبفعاليةّفيّت٣اؿّالأعماؿّوالاناعةّوتٖقيقّعوائدّأعلىّمنّات١توسطا
ّلأفّتٚيعّالأعماؿّأوّالاناعاتّتٯكنّت٢اّستًاتيجيالإوتٝيتّىذهّ ىا،ّبغضّالنظرّعنّّاعتماداتّبالعامةّنظراً

ّ.3كونهاّتعملّفيّت٣اؿّالتانيعّأوّات٠دمات
ّ ّستًاتيجيالإوتعرؼ ّللتنافسات ّالأسعارّّالعامة ّتٖديد ّت٣اؿ ّفي ّات١نظمة ّأىداؼ ّت٭دد ّإطار بأنها،

،ّومواجهةّقتوىّالتنافسّوالتكاليف،ّوالتميزّبات١وجوداتّوات١نتجات،ّتْيثّتتمكنّالإدارةّمنّبناءّمركزىاّالتنافسيّّ
ّ.4البديلةات٠مسّات١تمثلةّبات١نافستُّوالعملبءّوات١وردينّوتهديداتّالداخلتُّاتٞددّوات١نتجاتّ

ّاتّوىي:ستًاتيجيإاتّالعامةّللمنافسةّإلذّثلبثةّستًاتيجيالإوتنقسمّ
ّالقيادةّالشاملةّفيّالتكلفة؛ّإستًاتيجية -1
ّالتميز؛ّإستًاتيجية -2
ّالتًكيز؛ّإستًاتيجية -3

 يوضحّذلك.12ّوالشكلّ
 

                                                 
1
 Porter Michael, Competitive Strategy: Techniques for analyzing and Competitors, Frees press, New York, 

1982, p: 34. 
ّ،ّبالتارؼ.250ص:ّّ،2005،ّدارّاليازوري،ّعماف،ّالإدارة الإستراتيجية: مفاىيم وعمليات وحالات دراسيةزكرياّمطلقّالدوري،2ّّ
ّ.92،ّص:سابقال مرجعالوىيبةّحستُّداسي،3ّّ
 .182،ّص:2000ّ،ّدارّوائل،ّعماف،ّالمعاصرة عملياتها-مداخلها-مفاىيمهاالإدارة الإستراتيجية: ّفلبحّحسنّاتٟسيتٍ،4ّ
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 ات العامة للمنافسةستراتيجيالإيوضح : 12الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Source: Cregory G. Dess and others, Strategic Management: texets and cases Mac Graw hill, Fourth edition, 

New York, USA, 2008, p: 157. 

 

 يادة بالتكلفة الأقلالر   ةاستراتيجيالمطلب الأول: 

ّ ّأىمّّّةستًاتيجيإتعتبر ّبتُ ّمن ّالأقتل، ّبالتكلفة ّفيّستًاتيجيالإّوأكثرّالريادة ّات١نظمات ّتعتمدىا ّالتي ات
 تٖقيقّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة.

 الأقل يادة بالتكلفةالر   ةستراتيجيإأولا: مفهوم 

ّّةستًاتيجيإ ّىي ّالأقتل ّبالتكلفة ّقتطاعّّةستًاتيجيالإالريادة ّفي ّتكلفة ّات١نتجتُ كّأقتل ّات١نظمة ّتضع التي
.1ّلمواردّوالإنتاجّتٔعايتَّت٪وذجية،ّوالبيعّبالأسعارّالرائدةّفيّالسوؽالأمثلّلّستغلبؿالاناعة،ّوذلكّمنّخلبؿّالا

ّ ّوالسببّّةستًاتيجيالإوتأسسّىذه ّأقتلّمنّمنافسيها. ّعلىّتوفتَّسلعّأوّخدماتّبأسعار ّات١نظمة علىّقتدرة
 .2رينالأساسيّوراءّقتيادةّالتكاليفّات١نخفضةّيتمثلّفيّاتٟاوؿّعلىّميزةّتكاليفّجوىريةّعلىّات١نافستُّالآخ

                                                 
ّ.112،ّص:2002ّدارّاليازوري،ّعماف،ّ، الإستراتيجيةالإدارة ياستُّسعدّغالب،1ّّ
 .302،ّص:2008ّدارّالفجر،ّ،1ّط،ّسية: بناء الميزة التنافالإستراتيجيةالإدارة لر،ّترتٚة:ّعبدّاتٟكمّات٠زامي،ّّبيتس،ّدفيد.ّأ.ّروبرت.2

   الأقتل إستًاتيجيةّالريّادةّبالتكلفة

 

 

 

 

 التًكيز

 كل الأقسام  استًاتيجيةّالتميز
 أو بعضها

 قسمة سوقية واحدة أو
 عدة أقسام

 المجال التنافسي
 

 ميزة التميز ميزة التكلفة الأقل

 الميزة التنافسية
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 ثانيا: خطوات الأخذ بميزة الريادة بالتكلفة الأقل

كّأسلوبّأوّمنهاجّلتحقيقّميزتهاّالتنافسيةّتٔجموعةّستًاتيجيلإاات١نظمةّّاعتمادتٯرّ ةّالريادةّبالتكلفةّالأقتل
احلّوىذهّات١رّّةستًاتيجيالإمنّات٠طوات،ّالتيّلابدّعلىّات١نظمةّإتباعهاّمنّأجلّتٖقيقهاّلغرضها،ّمنّخلبؿّىذهّ

ّأوّات٠طواتّتكوفّعلىّالنحوّالآتي:
ىيّعبارةّعنّأسلوبّطورّمنّقتبلّأستاذّإدارةّتحديد سلسلة القيمة وتخصيص التكاليف والأصول فيها: -1

ّ ّمايكل ّىارفرد ّتّامعة ّوالذيالأعماؿ ّوالثانويةّّبورتر، ّالرئيسية ّالأنشطة ّمن كّبتَة ّت٣موعة ّات١نظمة ّتعتبر تٔوجبو
لنهائيّوبالتالرّتٯكنّدراسةّجوانبّالقوةّوالضعفّفيّىذهّالأنشطةّالتفايليةّلتحديدّتضيفّقتيمةّإلذّات١نتجّا

ّتنافسيةّمستدامة ّميزة ّفيّبناء ّعلىّات١سات٫ة ّب1قتدرتها ّالاّاستغلبؿ. ّوعدـ ّعلىّاتٞوانبّأوّعتمادجوانبّالقوة
ّالنحوّالتالر:الأنشطةّالتيّتكوفّات١نظمةّتعانيّفيهمّمنّالضعفّوالشكلّالعاـّلسلسلةّالقيمةّعلىّ

 سلسلة القيمةيوضح : 13رقمالشكل 
 

 الأنشطة الداعمة                            
 
     البنية الأساسية 
 إدارة الموارد البشرية 
 تطور التكنولوجيا المستخدمة             

                 ن التموي    اللوجيستيك     الإنتاج                   الخدمات 
   

 
 
 

Source : Gerry Johnson et autres, stratégique, Edition Pearson, 8
eme

 édition, United Kingdom, 2008, p: 134. 

 

                                                 
ّ.318،ّص:2007ّ،ّدارّوائل،ّعماف،1،ّط: منظور منهجي متكاملالإستراتيجية، الإدارة طاىرّت٤سنّمناورّالغالبي،ّوائلّت٤مدّصبحيّإدريس1ّ

 المبيعات 
و 

 التسويق

الأنشطة 
 الرئيسية
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وعندّتقييمّات١نظمةّلسلسلةّالقيمةّلديهاّلابدّت٢اّمنّتٖديدّالأنشطةّات٠لبقتةّللقيمة،ّوكذاّتٖديدّتكاليفّ
،ّوتكاليفّات١واردّالبشريةّوالأصوؿّفيّستغلبؿمشتًياتّوسائلّالإنتاجّالضروريةّللبّالتشغيلّوالتيّتظهرّفيّشكل

ّات١سائلّالتالية:ّعتباركلّنشاطّوعندّالتحليلّلابدّمنّالأخذّبعتُّالا
ّوزفّوحركةّالتكاليفّفيكّلّنشاط؛ -
ّ)أسبابّاتٟركة(؛ّتٖديدّالعواملّات١فسرةّلسلوؾّالتكاليف -
كّلّنشا - ّطّمقارنةّبات١نافستُ.التباينّفيّطريقةّأداء

كّماّيلي:ّّّّّّ ّويتمّالتانيف
كّبتَّنسبيًاّأوّتتحرؾّبسرعةّأكبرّنسبيًا؛ - ّالأنشطةّالتيّتكاليفّتشغيلهاّأوّأصوت٢اّتشكلّوزف
ّىامشيًاّنسبيًاّأوّتلكّات١ستقرةّنسبيًا؛ّاًّأصوت٢اّتشكلّوزنّالأنشطةّالتيّتكاليفّتشغيلهاّأو -
ّات١فسرةّلسلوؾّالتكاليف؛الأنشطةّالتيّتٗتلفّفيهاّالعواملّ -
ّالأنشطةّالتيّتٮضعّفيهاّسلوؾّالتكاليفّلنفسّالعواملّات١فسرة؛ -
ّالأنشطةّات١شتًكةّمعّمنظمةّأخرىّتابعة؛ -
ّداخليةّىامةّمعّأنشطةّأخرى؛ّارتباطاتالأنشطةّالتيّلديهاّ -
ّعموديةّىامةّقتبليةّوبعدية؛ّارتباطاتالأنشطةّالتيّلديهاّ -
ّّيتمّتنفيذىاّبطريقةّت٥تلفةّمقارنةّبات١نافستُ.الأنشطةّات١همةّنسبيًاّوالتي -

ّبتحديدّتحديد العوامل المفسرة لسلوك التكلفة في كل الأنشطة الخلاقة للقيمة: -2 ّات١نظمة ّتقوـ بعدما
كّلّالأنشطةّ ّبتحديدّالعواملّات١فسرةّلسلوؾّالتكلفةّفي سلسلةّالقيمةّوتٗايصّالتكاليفّوالأصوؿّفيها،ّتقوـ

ّ ّللقيمة؛ ّوتتأثرّات٠لبقتة ّالتكاليف، ّحركة ّعلى ّأو ّالتكاليف ّسلوؾ ّعلى ّات١ؤثرة ّالعوامل ّتٖديد ّبذلك ويقاد
ّالتكاليفّتٔجموعةّمنّالعواملّالتيّتتحكمّفيّحركتهاّوىذهّالعواملّىي:ّ

ّمعلمًاّيات السلم والتعلم والخبرة: اقتصاد-2-1 ّالتكرار ّيكوف ّأف ّتٯكن ّاتٟياة، ّفي كّما ّالأعماؿ ّت٣اؿ في
كّبتَةّمنّمنتجاتهاّحتىّتتوزعّالتكاليفّالثابتةّاقتتاادادّب.ّويق1ت٦تازاً ياتّالسلمّقتياـّات١نظمةّبالإنتاجّبالكميات

علىّأكبرّقتدرّت٦كنّمنّالوحدات،ّوبالتالرّتنخفضّتكلفةّالوحدةّالواحدة،ّأماّالتعلمّفإفّات١نظمةّت١اّتكررّنفسّ
إنتاجّات١نتجاتّتّودةّوتقلّات١نتجاتّالتالفة،ّووفقًاّّالعملياتّوالنشاطات،ّفإنهاّتابحّتتمتعّتٔهارةّيتمّمنّخلبت٢ا

                                                 
ّ.282،ّص:2008ّ،ّت٣موعةّالنيلّالعربية،ّالقاىرة،1ّ،ّطالإدارة الإستراتيجيةفيليبّسادلر،ّترتٚة:ّعلبءّأتٛدّإصلبح،1ّّ
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ّوعددّ ّتقدنًّخدمة ّأو ّلإنتاجّسلعة ّساعاتّالعملّاللبزمة ّبتُّعدد ّعكسية ّىناؾّعلبقتة ت١نحىّالتعلمّتوجد
كّلماّزادّعددّالوحداتّات١نتجة،ّويرجعّالفضلّ ّلإنتاجّسلعةّيتناقتص الوحداتّات١نتجة؛ّويفتًضّأفّالوقتتّاللبزـ

ّعلىّتٚيعّأنواعّتكاليفّالإنتاجّإلذّت٣موعةّبوسطنّّفيّّتطبيق ؛ّفقدّوجدتّفيّالاستشاريةوتنميةّىذاّات١فهوـ
كّلماّتضاعفّحجمّالإنتاجّتنخفضّتكلفةّالوحدةّبنسبةّتتًاوحّمن %31 لذإّ%21بعضّاتٟالاتّأنو

1.ّ
ّالوالتكامل:  الارتباطات-2-2 ّعلىّسلوؾّأوّحركة كّذلكّمنّبتُّالعواملّات١ؤثرة ّتعتبر ّالارتباطاتتكاليف؛

ّوّّوالتكامل؛ ّلأيبالارتباطاتيقاد ّالقيمة ّسلسلة ّأف ّت١نظمةّّ؛ ّالقيمة ّسلسلة ّمع ّمدخلبتها ّفي ّترتبط منظمة
أخرى،ّلابدّعلىّات١نظمةّأفّتبحثّعنّسلسلةّالقيمةّات٠اصةّبهاّقتبليًاّوبعدياً؛ّحتىّتٗفضّالتكاليفّوكذلكّ

فلببدّللمنظمةّّ،تيّتعتبرّمنتجاتهاّعبارةّعنّمدخلبتّللمنظمةاتٟاؿّبالنسبةّللتكامل؛ّىناؾّبعضّات١نظماتّال
ّالنوعّمنّالتكاملّبالتكاملّالقبلي،ّوىناؾّنوعّآخرّىوّ ّالنوعّات١نظمات؛ّويطلقّعلىّىذا أفّتتكاملّمعّىذا
ّماّيقللّ التكاملّالبعدي؛ّوىوّالتكاملّمعّات١نظماتّالتيّّتكوفّت٥رجاتهاّتشكلّبالنسبةّت٢اّمدخلبت،ّوىذا

ثتَّمنّالتكاليف،ّحيثّتقلّالتكاليفّفيّالتكاملّالقبلي؛ّمنّحيثّأفّمنظمتناّتنخفضّت٢اّتكلفةّالبحثّالك
ّأنناّنعرؼّمسبقاًّمنّىوّالزبوفّات١ناسب.ّاعتبارعنّات١وردينكّماّات١نظمةّات١وردّتقلّعندىاّتكلفةّالتسويقّوذلكّب

تنظيمّعملياتّالإنتاجّوفقّجدوؿّزمتٍ،ّتْيثّلاّ:ّيقادّبذلكّقتياـّات١نظمةّبالرزنامة والترتيبات الخاصة-2-3
ّات١ّإضافية،ّفمثلبًّّتتكلفّأموالا كّبتَة،ّوّفيّبعضّاتٟالاتّتقوـ ّبالإنتاجّبكميات عنّتسويقّّتعجزّّإذانظمة

وتاريفّتٚيعّمنتجاتها،ّتلجأّإلذّتٗزينّىذهّات١نتجات،ّوىذاّماّيكلفهاّتكاليفّإضافية،ّولكيّتتجنبّات١نظمةّ
ّا ّالتكاليف ّإنتاجّىذه ّعلى ّوتعمل ّمنتجاتها ّعلى ّالطلب ّوتتَة ّعلى ّالتعرؼ ّعلى ّتعمل ّأف ّت٬ب لإضافية؛

ّالكمياتّالتيّتتأكدّمنّتاريفهاّوبيعها،ّوىذاّماّيعفيهاّمنّتٖملّتكاليفّإضافيةّللتخزين.
ةّإضافيةّّتكلفّّأفّيكوفّسببًاّفيّتٖملّات١نظمةتٯكنّللموقتعّاتٞغرافيالعوامل القانونية: و  الموقع الجغرافي-2-4

ّوعلىّ ّالأوليةّّاعتباركبتَة، ّات١واد ّبتُّموقتع ّمنّتٖديدّموقتعها ّمدخلبتّوت٥رجاتّفلببدّت٢ا ّلديها أفّات١نظمة
ّفسوؼّتتحملّ ّعنّمادرّات١وادّالأوليةّأوّمدخلبتها كّانتّبعيدة )ات١دخلبت(،ّوالسوؽّات١ستهدؼ؛ّفهيّإف

ّنقلّات١وادّالأوليةّأوّات١دخلبتّإلذّورشاتّالإنتاّ كّانتّبعيدةّعنّالسوؽ،ّفهيّسوؼّتتحملّتكلفة ج،ّوإف
بّات١انعّمنّماادرّتكلفةّإيااؿّات١نتجاتّإلذّالسوؽّأوّالزبائن،ّوىناّتقعّات١نظمةّفيّحتَةّمنّأمرىا؛ّىلّتقرّّ

بّات١انعّمنّالسوؽ؛ّوبالتالرّتٗفضّمدخلبتهاّوبالتالرّتتخلصّمنّتكلفةّنقلّات١دخلبتّإلذّالورشاتّأـّتقرّّ
زيع،ّغتَّأفّالأمرّيتجاوزّذلكّفيّتٖديدّات١نظمةّت١وقتعهاّفنجدّفيّبعضّاتٟالاتّبعضّالدوؿّتنظمّمنّتكلفةّالتوّ

                                                 
ّ.226،ّص:2008ّ،ّدارّالكتاب،ّمار،ّالإستراتيجيةالرؤية المستقبلية في الإدارة عبدّالسلبـّت٤مد،1ّ
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وت٘وقتعّات١اانعّأوّات١نظماتّعلىّات١ناطقّات٠اصةّبها؛ّفهناؾّمناطقّتتحالّعلىّتٗفيضاتّضريبية،ّلأفّّانتشار
لضرائبّفيّمناطقّأخرىّوبالتالرّفيّىذهّات١ناطقّلأسبابّخاصّبها،ّوترفعّفيّنسبةّاّالاستثمارالدوؿّتشجعّ

علىّات١نظمةّالعملّعلىّإت٬ادّات١وقتعّاتٞغرافيّالذيّيساىمّفيّتٗفيضّالتكلفةّات٠اصّبهاّفيّسبيلّالوصوؿّإلذّ
 فيّالسوؽ.ت٦كنةّأدنىّتكلفةّوحدويةّ

ّتٯكنّالقوؿّ كّلها،إوعلىّالعموـ ّفّىذهّالعوامل،ّىيّأىمّالعواملّات١تحكمةّفيّسلوؾّالتكاليفّوليست
كّافّأفّّيّتٗتلفّمنّمنظمةّإلذّأخرىّسواءًّوى منّحيثّالنوعّأوّمنّحيثّدرجةّالتأثتَ؛ّغتَّأنوّمنّالأت٫يةّتٔا

ّ ّوبدقتة ّات١نظمة ّالعواملتٖدد ّعلىّّنوع ّالرقتابة ّتشديد ّعلى ّتعمل ّوأف ّتكاليفها، ّحركة ّأسلوب ّفي ات١تحكمة
 فيّالتكاليفّوتعملّعلىّتٗفيضها.ّارتفاعالنشاطاتّالتيّتشهدّ

تهدؼّىذهّتحديد سلاسل القيمة للمنافسين وتقدير تكاليفهم النسبية والتعرف على مصادر التباين: -3
ّات١نافستُّفيّالدرجةّالأولذ،ّومعرفةّماادرّقتوتهمّ ات٠طوةّإلذّالتعرؼّعلىّسلبسلّالقيمةّللمنافستُّوخاوصًا

ّتيّتشكلّبالنسبةّت٢مّنقاطّضعف،ضعفهم؛ّمنّأجلّتقليدىمّفيّماادرّالقوةّوت٤اولةّتقويةّاتٞوانبّالنقاطّوّ
ّوإبرازىاّفيّالسوؽّوأماـّالزبوف.ّةنظمات١ت٤اولةّتقويتهاّفيّوّ
ّ

تهدف إلى تحسين الوضعية النسبية للمنظمة على مستوى التكاليف في العوامل  ةستراتيجيإإعداد -4
 المفسرة لسلوك التكلفة أو من خلال إعادة ىيكلة سلسلة القيمة:

ّ

ّ ّات١نظمة ّىذتقوـ ّتتمكنَّّهفي ّلكي ّلديها ّالقيمة ّسلسلة ّترتيب ّبإعادة ّالتكاليفّّات١رحلة، ّتٗفيض من
ّلذلك.ّتوضيحيّّّالتالركّمثاؿوتدنئتهاّإلذّأدنىّمستوىّت٦كن،ّوعلىّسبيلّات١ثاؿّتٯكنّإعطاءّالشكلّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 ضةالمنخف قيادة التكاليفالميزة القائمة على يوضح : 13الشكل رقم 
 

  رقابة مركزية عمى التكاليف                               البنية التحتية                  
  تدريب مكثف لتأكيد التوفير في التكاليف                                          إدارة الموارد                                   

  ق ائالأنشطة يعني تشجيع العاممين لمبحث عن طر                                البشرية                                            
 جديدة لتحسين أساليب الأداء الداعمة                                                                                    

 الحجم في مجال والتطوير التكنولوجي قتصادا تطوير                              
 تعمم وممارسة استهلاك الأحجام الكبيرة   التكنولوجيا                                 

 
 قوة تفاوضية الشراء من مصادر متعددة،الشراء                                                       

 الموردين اكبر من                                     

 
 
 
 
 
 
 

ّ.305ص:ّّ،2008دارّالفجر،ّ،1ّط،ّ: بناء الميزة التنافسيةةستراتيجيالاالإدارة لر،ّترتٚة:ّعبدّاتٟكمّات٠زامي،ّّبيتس،ّدفيد.ّأ.ّروبرت.:المصدر

 
ّعلى الميزة التنافسية المستدامة:  الحفاظ-5 ّات١رحلةّاتٟفاظّعلىّات١يزة ّالتيّتتضمنّىذه ّات١ستدامة التنافسية

ّالرّّ ّوذلكّمنّخلبؿّتشديد ّات١نخفضة ّمنّخلبؿّالتكلفة ّات١نظمة، ّعلىّالعواملّات١فسّّحققتها ّللتكاليفّقتابة رة
ّت٘كّّ ّالتي ّالأسرار ّعلى ّواتٟفاظ ّللمنافستُ، ّات١ستمرة ّالتنافسيةّوات١راقتبة ّميزتها ّتٖقيق ّمن ّخلبت٢ا ّمن ّات١نظمة نت

ّات١ستدامة.

 الريادة بالتكلفة ةستراتيجيإمآخذ ثالثاً: مزايا و 

قهاّات١نظمةّمنّخلبؿّتطبيقهاّت٢ذهّقّّيادةّبالتكلفة،ّت٣موعةّمنّات١زاياّالتيّتٯكنّأفّتُّٖالرّّّةستًاتيجيإتٖملّ
 ،ّوىيّفيّنفسّالوقتتّت٢اّبعضّالعيوبّأوّات١آخذّنذكرىاّفيماّيلي:ةستًاتيجيالإ

خدمة مركزية  
مرافق في 

 المنطقة

ق التسوي
الجماهيري 

التوزيع 
 الجماهيري

الشحن طبقا 
 لمطمبات الكبيرة

اقتصاديات 
الحجم في 

المصانع تأثير 
 الخبرة

التسويق  الخدمة
 تالمبيعا

الإمداد 
والتمويل إلى 

 الخارج

عمميات 
 التشغيل

الشحن بكميات 
كبيرة 

ومستودعات 
 ضخمة

الإمداد والتمويل 
 إلى الخارج
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ّ:1يادةّبالتكلفةّماّيليالرّّّةستًاتيجيإىمّمزاياّمنّبتُّأيادة بالتكلفة: الر   ةستراتيجيإمزايا -1
ّأوّّ- ّمزايا ّأو ّتسهيلبت ّتقدنً ّأو ّالأسعار ّتٗفيض ّخلبؿ ّمن ّالآخرين؛ ّمنافسة ّعلى ّالقدرة ّمن ّرصيد توفتَ

ّخدماتّإضافية؛
ّت٘نحّأعليّقتدرةّت١واجهةّالتغتَاتّات١فاجئةّفيّأسعارّات١دخلبتّوتكلفةّالإنتاج؛ّ-
ّدعيمّات١ركزّالتفاوضيّمعّالآخرين؛قتوةّالقدرةّات١الية،ّوتّ-
كّمنافستُّت٢اّفيّالرّّّةستًاتيجيإتوفرّللمنظمةّمنّخلبؿّّ- يادةّبالتكلفة،ّقتدراتّمانعةّلدخوؿّمنظماتّأخرى

ّت٣اؿّنشاطها.
ّأفّات١ستوىّات١رتفعّفيّّةستًاتيجيإمنّبتُّأىمّعيوبّالريادة بالتكلفة: ّةستراتيجيإمآخذ -2 ّبالتكلفة الريادة

ّّالالتزاـ ّىذه ّالتيّتااحبّغالباً ّالرأتٝالية، وصلّنتجّأوّتُّ؛ّلكيّتُّةستًاتيجيالإبالأصوؿّوالأنشطةّذاتّالكثافة
خدماتّبأسعارّمنخفضة،ّتستثمرّات١نظماتّغالبًاّمبالغّطائلةّفيّأصوؿّجامدةّوغتَّمرئية،ّوفيّتكنولوجياّإنتاجّ

ّ.2أوّتوزيعّوالتيّمنّالاعبّتٖويلهاّإلذّمنتجات
ذلكّت٧دّأفّإمكانيةّتعويضّمزاياّمنحتٌّات٠برةّمنّخلبؿّالتقنياتّاتٟديثةّالتيّتساىمّفيّبالإضافةّإلذّ

ّ ّالتكلفة ّتٗفيض ّعلى ّالتًكيز ّت٥اطر ّوكذلك ّالتكلفة ّوخدمةّّوالانشغاؿتقليل ّاتٞودة ّتٖستُ ّحساب ّعلى بها
ّ.3العملبء

 التميز ةستراتيجيإالمطلب الثاني: 

ّز.التميّّّةستًاتيجيإامةّللمنافسةّىيّاتّالعستًاتيجيالإمنّّةستًاتيجيإّثاني

 زالتمي   ةستراتيجيإأولا: مضمون 

التميز؛ّإلذّالتًكيزّعلىّقتدرةّات١نظمةّعلىّتقدنًّمنتجاتّمتميزةّومتفردةّللزبائن،ّعبرّّةستًاتيجيإتستندّ
.4ّلخإر...لبفّات١ؤثّّدين،ّالإعصيغّت٥تلفةّمنهاّاتٞودةّات١تميزة،ّخدمةّالزبوف،ّالتاميم،ّالعلبقتاتّالوطيدةّمعّات١ورّّ

                                                 
ّأبوّبكرّماطف1ّ ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،ّىت٤مود ّالدارّاتٞامعية،ّوجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة الإستراتيجيةالإدارة ، ،

ّّّّّّّّّّ.693ّّّّّّّّّ،ّص:2008ّ
ّ.318،ّص:ّسابقالمرجع اللذ،ّّدفيد.ّأ.ّروبرت.2ّ
 ،ّبتارؼ.693،ّص:ّسابقالمرجع الت٤مودّأبوّبكرّماطفى،ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،3ّّ
ّ.223،ّص:2008،ّدارّات١ناىج،ّعماف،ّ: مدخل تكامليالإستراتيجيةالإدارة صالحّعبدّالرضاّشيدو،ّاحسافّدىشّجلبب،4ّّ
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ّللمنظّّ ّالسّّوتٯكن ّفرض ّالتميز ّىذا ّخلبؿ ّمن ّلعلبمتهاّمة ّات١ستهلك ّولاء ّمن ّنوع ّوتنمية ّتريده، ّالذي عر
ّ.1التجارية

ّفيّالغالبّإضافةّصفاتّت٦يزةّوإضافيةّللمنتجاتّ كّماّىوّمفهوـ ولابدّمنّالإشارةّإلذّأفّالتميز؛ّلاّيعتٍ
وقتهاّات١نافستُ،ّبلّتٯكنّإفّيكوفّالتميزّمنّخلبؿّإنقاصّبعضّات٠اائصّالسوؽّوالتيّينتجهاّويسّات١وجودةّفي

مهاّات١نافسوف،ّوىوّماّيطلقّعليوّبالتميزّت٨وّالأسفل،ّفيّحتُّالنوعّالأوؿّمنّوات١ميزاتّمنّات١نتجاتّالتيّيقدّّ
كّماّىوّز؛ّوىوّالتميّّميّّالتّّ كلّحّفيّالشّّموضّ زّمنّخلبؿّإضافةّخاائصّإضافيةّللمنتوج؛ّىوّالتميزّت٨وّالأعلى

ّالتالر:
 أنواع التميزيوضح : 14الشكل رقم 

 
 
 

   
 أسعار
 
 
 
 
 
 
 

  
 

source: Gerry Johnson et autres, stratégique, Edition Pearson, 8
eme

 édition, United Kingdom, 2008, p: 275. 

 

                                                 
،ّص:2008ّ،ّعماف،1ّ،ّعالدّالكتبّوحداتّللكتابّالعات١ي،ّط: المفهوم، الأىمية، التحدياتالإستراتيجيةالإدارة اىر،ّنعيمّإبراىيمّالظ1ّ

223. 

 ِشرفغ

 ضؼ١ف

 اٌغؼش

ٚ 

 اٌزىب١ٌف
أعؼبس 

 إٌّبفغ١ٓ

 اٌزىٍفخ

 اٌزىٍفخ

 

 اٌغؼش

 اٌغؼش

 

 

 اٌشثر

 اٌخ١ّض

 ٔحٛ الأعٍٝ

Sophistication 

 أعؼبس 

 إٌّبفغ١ٓ

 اٌخ١ّض ٔحٛ الأعفً اٌشثر

Epuration 

 سثر

 إٌّبفغ١ٓ
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 زالتمي   ةستراتيجيإت متطلبا ثانيا:

ّ:1يليّات١نافسةّمنّخلبؿّالتميزّت٣موعةّمنّات١قوماتّالأساسيةّمنهاّماّةستًاتيجيإيتطلبّإتباعّ
ّإعطاءّات١نظمةّأت٫يةّلتحقيقّعائدّمرتفعّيفوؽّماّتٖققوّات١نظماتّالأخرىّالعاملةّفيّنفسّالنشاطّأوّالمجاؿ؛ -
زّات١ستهلكتُّفيوّبسماتّشخايةّوخاائصّالذيّت٘يّّّالسوؽّاستهداؼالعملبءّأوّات١ستهلكتُّأوّّاختيار -

لّحساسيتهمّتٕاهّمستوىّىمّللمنتجّأوّالعلبمةّالتجاريةّوتقلّّءيّولاسلوكيةّوقتدراتّماليةّورؤيةّفنيةّتنمّّ
ّات١تواصلةّفيها؛ّوالارتفاعاتالأسعارّ

العميلّورغباتو،ّّحتياجاتا؛ّتوفرّقتدراتّفنيةّوماليةّوإداريةّلدىّات١نظمةّت١تابعةّةستًاتيجيالإتتطلبّىذهّ -
ّةّت١تطلباتّالعميل؛استجابوقتياسّمستوىّرضاهّعنّات١نتجّوالقياـّبعمليةّالتحديثّوالتطويرّات١ستمرّ

التميزّأوّالتفرد؛ّعادةّات١نتجاتّالتيّتعتمدّعلىّتقنياتّمعقدةّومتطورةّالتيّيتعذرّعلىّّةستًاتيجيإتناسبّ -
إلذّجودةّّالاطمئنافالعميلّلدفعّمبالغّمرتفعةّنسبيًاّمقابلّّتعداداسالآخرينّتقليدىاّأوّت٤اكاتها؛ّت٦اّيعمقّ

ّات١نتجاتّأوّات١كوناتّالتقنيةّللمنتج؛
التميز؛ّأفّيكوفّلدىّات١نظمةّقتدرةّفنيةّوإداريةّوماليةّللتعاملّمعّقتطاعاتّسوقتيةّواسعةّّةستًاتيجيإتتطلبّ -

ّىذهّالأسواؽ.ّؼاختلبمتنوعة،ّوإفكّافّليسّبالضرورةّأفّتٗتلفّماادرّالتميزّب
ّتتطلبّتوفرّقتدرةّعاليةّعلىّالتطورّوالتحديث؛ -
ّ.2ضرورةّالتنسيقّاتٞيدّبتُّالبحثّوالتطويرّوالتسويق -

 زمي  الت   ةستراتيجيإثالثـــــاً: مزايا ومآخذ 

 زّلديهاّمزاياّوعيوبّفيّنفسّالوقتتّمنّبينها.ميّّالتّّّةستًاتيجيإكذلكّىيّالأخرىّ
 :3ماّيليّةستًاتيجيالإمنّبتُّمزاياّىذهّ التميز: ةستراتيجيإمزايا -1
ّللمنظمة؛ّوانتمائوخلقّوتعميقّولاءّالعميلّللمنتجّّ-
ّخلقّقتيودّوتهديداتّقتويةّأماـّات١نافستُّللتفكتَّفيّالدخوؿّإلذّت٣اؿّالنشاطّومنافسةّات١نتجّأوّات١نظمة؛ّ-
ّالاورةّ- ّخلبؿ ّمن ّللمنظمة، ّوالسلوكية ّالنفسية ّاتٟماية ّمن ّإطار ّّتوفتَ ّلدىّّوالاتٕاىاتالذىنية النفسية

ّالعملبء؛
                                                 

ّ.689-688،ّصّص:ّسابقالمرجع الت٤مودّأبوّبكرّماطفي،ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،1ّّ
ّ.111،ّص:2003ّ،ّ،ّالإسكندرية2،ّالدارّاتٞامعية،ّطالإستراتيجيةالإدارة  ،ناديةّالعارؼ2ّ
ّ.690،ّص:ّسابقال مرجعالت٤مودّأبوّبكرّماطفي،ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،3ّّ
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ّللمنظمة.ّوانتمائواّعلىّت٘يزّات١نتجّوولاءّالعميلّاعتمادًّتوفرّفرصّرفعّالأسعارّعندّالضرورةّّ-
 :1منّأىمّعيوبهاّماّيليز: مي  الت   ةستراتيجيإ عيوب-2
ّفيّأعتُّوذىنّالعملبء؛بالتميزّوالتفردّّللبحتفاظتتطلبّجهودّمتواصلةّوتٖملّعبئّالتكلفةّالإضافيةّّ-
ّاستحواذىمالإجراءاتّالاارمةّضدىمّقتبلّّاتٗاذمةّوجهدّمتواصلّت١تابعةّات١قلدينّللمنتجّوّتتطلبّيقظةّدائِّّ-

ّعلىّحاةّمنّسوؽّات١نتجّالأصلي؛
-ّّ ّالعملبء ّوخدمة ّالتًوت٬ية ّالعملبءّوللبطمئنافتتطلبّمزيدّمنّالإنفاؽّعلىّاتٞهود ّات١نتجّّعلىّقتناعة بتميز

ّخرين؛وبةّت٤اكاتوّمنّقتبلّات١نافستُّالآردهّوصعوتف
ّ ّت٢ذه ّإتباعها ّحالة ّفي ّات١نظمة ّعلى ّت٬ب ّالواضحّّةستًاتيجيالاكما ّالإظهار ّعدـ ّخطأ ّمن ّتٖذر أف

كّماّت٬بّأفّتٖذرّ للخاائصّات١ميزةّت١نتجاتهاّمقارنةّتٔنتجاتّات١نافستُ؛ّأيّعدـّوجودّإشاراتّدالةّواضحة،
 .2الذيّيؤديّإلذّتٖملّتكاليفّيراىاّالعميلّلاّطائلّأوّلاّفائدةّمنهامنّالتميزّات١بالغّفيو،ّوّ

 التركيز ةستراتيجيإالمطلب الثالث: 

ّالتًكيز.ّّّّةستًاتيجيإاتّالعامةّللمنافسةّلبورترّىيّستًاتيجيالإالثالثةّمنّّةستًاتيجيالإ

 التركيز ةستراتيجيإأولا: مضمون 

كّافةّالإمكاناتقتياـّات١نظمةّباّةستًاتيجيالإتتضمنّىذهّ فيّخدمتو؛ّّلتًكيزّعلىّسوؽّمعتُ،ّتْيثّتسخر
منّّةستًاتيجيالإلإتباعّىذهّّحيثّأفّات١بررّالرئيس ىوّالقدرةّات١توقتعةّللوحدةّعلىّخدمةّىذاّالقطاعّالاغتَّبدلاًّ

خدمتوّّمّّلدّيتّانمعيّّّاسوقتيّّّا.ّوذلكّعندماّترىّات١نظمةّأفّىناؾّقتطاع3تبديدّاتٞهودّفيّخدمةّقتطاعاتّت٥تلفة
كّلّجهودىاّحولو ّ.4بافةّجيدةّفتعملّعلىّتركيز

 التركيز ةستراتيجيإثانيــــاً: متطلبات 

ّ ّايتطلب ّالأساسيةّّةستًاتيجيإتباع ّات١قومات ّمن ّت٣موعة ّمعتُ ّقتطاع ّأو ّفئة ّت٠دمة ّوالتخايص التًكيز
 :5منها

                                                 
 .690ص:ّّّ،سابقال مرجعالت٤مودّأبوّبكرّماطفي،ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،1ّّ
ّ.111،ّص:ّسابقال مرجعالناديةّالعارؼ،2ّّ
ّ.115،ّص:2002ّ،ّدارّت٣دلاوي،ّعماف،1ّطّ،: مفاىيم وحالات تطبيقيةالإستراتيجيةالإدارة أتٛدّلقطامتُ،3ّّ
ّ.176،ّص:2000ّ،ّالقاىرة،ّ، الأصول والأسس العلمية الدار الجامعيةالإستراتيجيةالإدارة ت٤مدّأتٛدّعوض،4ّّ
 .685،ّص:ّسابقالمرجع الت٤مودّأبوّبكرّماطفى،ّفهدّبنّعبدّاللهّات١نعم،5ّّ
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ّبتُّ - ّللمفاضلة ّتستخدـ ّومعايتَ ّأسس ّمنّجانباعتبارّوجود ّالرتْية ّزيادة ّوّات ّاتٟاةّاعتبارّ، اتّتوسيع
ّالسوقتيةّمنّجانبّآخر؛

وجودّآليةّلتحديدّت٣اؿّالتًكيز،ّىلّيتمّالتًكيزّعلىّفئةّمنّالعملبء،ّأـّالتًكيزّعلىّسوؽّمعتُ،ّأـّالتًكيزّ -
ّعلىّمنطقةّمعينة؛

ّأو - ّالعملبء ّخدمة ّبتُ ّللمفاضلة ّوقتواعد ّأسس ّتٗفيضّّوجود ّعلى ّالتًكيز ّخلبؿ ّمن ّوات١ناطق الأسواؽ
ّاليف،ّومنّثمّالتمييزّفيّمستوىّالأسعارّأوّالتًكيزّعلىّاتٞودةّومستوىّات٠دمةّالتيّتقدمهاّللمنظمة؛التك

تتطلبّالبحثّعنّفئةّمنّالعملبءّأوّقتطاعّسوقتيّأوّمنطقةّجغرافيةّلديهاّرغباتّغتَّمشبعةّأوّحاجاتّ -
ّإضافيةّلاّتستطيعّات١نظماتّاتٟاليةّتلبيتها؛

ّعاليةّوتتًؾّات١نتجاتّالتقليديةّتتطلبّالبحثّعنّمنتجاتّغتَّت٪ - ّأوّتّودة ّبأسعارّمتميزة ّلتقدتٯها طية؛
ّللمنظماتّالكبتَةّالعملبقتة؛

ّاتٟاجةّات١لحةّلوضعّميزانيةّللبحثّوالتطويرّلتحستُّاتٞودةّوترشيدّالتكلفة. -

 التركيز ةستراتيجيإثالـثاً: مزايا وعيوب 

كّماالتًكيزّمزاياّومآخذّتٯكنّأفّنوضحّبعضّةستًاتيجيلا ّ:ّّييل ها
ّ:1يلي التًكيزّماّةستًاتيجيإمنّبتُّمزاياّالتركيز:  ةستراتيجيإمزايا -1

ّتٖفيزّات١نظمةّعلىّترشيدّوضبطّالتكلفةّللسيطرةّعلىّالأسعار؛ -
ّات٠دمةّالتيّتقدمهاّللعملبء؛وّّتٖفيزّات١نظمةّعلىّالبحثّوالتطورّلتحستُّمستوىّاتٞودة -
ّالتخاصّومنحتٌّات١عرفةّفيّمنتجّمعتُّأوّسوؽّمعتُّوت٠دمةّفئةّمعينة؛منّرصيدّات٠برةّات١رتبطّبّالاستفادة -
خبرتهاّفيّّواتساعتوفرّقتدرةّمنّاتٟمايةّللمنظمةّحيثّلاّتفكرّات١نظماتّالأخرىّفيّمنافستهاّلتخااهاّ -

ّت٣اؿّالتًكيز؛
تٔستوىّّّتعميقّمكانةّات١نظمةّلدىّعملبئها،ّحيثّياعبّعلىّات١نافستُّإشباعّرغبتهمّوتلبيةّحاجاتهم -

ّكفاءةّات١نظمة؛
ّفرصّتٖقيقّتنميةّفيّإيراداتّورتْيةّات١نظمةّعلىّات١دىّالقريبّمنّخلبؿّالتكلفة؛ -
ّةّت٢ا.ستجابمنّالعملبءّأوّالسوؽّأوّات١نظمةّات١ستهدفةّومنّثمّسرعةّالاّالاقتتًاب -

                                                 
ّ.686ص:ّّ،السابق مرجعالت٤مودّأبوّبكرّماطفى،ّفهدّبنّعبدّاللهّات١نعم،1ّ
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 :1ماّيليالتًكيزّنذكرّّةستًاتيجيإعيوبّمنّبتُّالتركيز:  ةستراتيجيإعيوب -2
-ّّ ّمرتبطةّاتٟرص ّمتنوعة ّمزايا ّمنح ّنتيجة ّالرتْية ّمن ّبقدر ّالتضحية ّيتطلب ّقتد ّالسوقتية؛ ّاتٟاة ّتوسيع على

ّفيّالأسعار؛ّارتفاعبالتكلفةّت٢ذهّات١زاياّلاّيقابلهاّ
ّتتطلبّتٕهيزاتّإضافيةّوأنظمةّمتطورةّلتًشيدّالتكلفةّوتٖستُّاتٞودة؛ّ-
ت١نظماتّالقدتٯةّفيّالسوؽ،ّوالعملبقتةّت١واجهةّالتًكيزّعلىّمنّالمحتملّأفّتواجوّات١نظمةّردودّفعلّعنيفةّمنّاّ-

ّتٗفيضّالتكلفةّوتٗفيضّالأسعار،ّحيثّيكوفّللمنظماتّالعملبقتةّالقدرةّعلىّتٗفيضّالأسعارّبدرجةّأكبر.ّّّّّ
ّنتيجةّطلبّّ- ّأماـّماادرّالإمداد؛ ّالتفاوضيّللمنظمة ّأوّتّودةّّالاحتياجاتيضعفّات١ركز بكمياتّصغتَة

ّفيّأوقتاتّقتاتَة.عاليةّوّ
إلذّقتبوؿّّالاضطرارالتكلفة،ّومنّثمّّارتفاعقتدّيؤديّالإنفاؽّات١وسعّعلىّالبحثّوالتطويرّلتحستُّاتٞودةّإلذّّ-

ّمستوىّأقتلّمنّالأرباح؛ّنتيجةّعدـّرفعّالأسعار،ّوىذاّماّيؤديّإلذّضعفّالقدرةّعلىّات١نافسة.
ّتٗااتّفيّخدمتهاّمعّصعوبةّالتحوؿّإلذّشرت٭ةّأوّتناقتصّالشرت٭ةّالتيّاختفاءّاحتماؿالتعرضّت١خاطرّّ-

ّأخرى.
ّ.2ات١تبعةّمنّقتبلّات١نظمةّةستًاتيجيالإّتٔحاكاةقتياـّات١نافستُّّاحتماؿّةستًاتيجيالإكذلكّمنّت٥اطرّىذهّّّ-

 

                                                 
 .687-686صّص:ّّّ،سابقال مرجعالت٤مودّأبوّبكرّماطفي،ّفهدّبنّعبدّاللهّالنعيم،1ّ
ّ.112،ّص:ّسابقالمرجع الناديةّالعارؼ،2ّّ
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المبحث الثالث: العوامل المؤثرة على سرعة تضاؤل الميزة التنافسية المستدامة ودوافع 
 الدفاعية الخاصة بها اتستراتيجيوالاتطويرىا 

كّانتّ كّماّسبقّالإشارةّإلذّذلكّسلفًا،ّفهيّمهما ت٘رّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتٔراحلّت٥تلفةّفيّحياتها،
متميزةّوتٖملّخاائصّفريدةّفإنهاّلاّتٯكنّت٢اّأفّتستمرّمدىّاتٟياةّلأسبابّمتعددة،ّوأفّالفتًةّالزمنيةّالتيّ

،ّتٗتلفّمنّميزةّإلذّأخرى؛ّويرجعّذلكّإلذّات٠اائصّموجودةّبات١يزةّنفسها،ّتعيشهاّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة
ّات١بحثّمعرفةّالعواملّات١ؤثرةّفيّسرعةّتضائلّ ّللبيئةّات٠اصةّوالعامةّللمنظمة،ّلذلكّسوؼّت٨اوؿّفيّىذا وكذا

اتّستًاتيجيالاوكذلكّت٥تلفّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّوتقَادُمها،ّوكذاّمعرفةّالدوافعّالتيّتؤديّإلذّتطويرّات١يزةّ
ّالدفاعيةّتٟمايةّىذهّات١يزة.

 المطلب الأول: العوامل المؤثرة على سرعة تضاؤل الميزة التنافسية المستدامة

إفّمدةّحياةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتتوقتفّعلىّالسرعةّالتيّتستَّبهاّىذهّات١يزةّفيّمنحىّحياتهاّوتٗتلفّ
ّيرجعّذلكّإلذّت٣موعةّمنّالعواملّات١ؤثرةّوىي:ىذهّالسرعةّمنّميزةّلأخرى؛ّوّ

 يةستمرار أولا: الا

ّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّمعدؿّ ّات١نظمةّوتتفاوتّّاستهلبؾتعتمدّطاقتةّات١يزة أوّتقادـّات١واردّالتيّت٘تلكها
ّ.1يانتهايةّات١وارد،ّنتيجةّلتزايدّمعدلاتّالتغتَّالتكنولوجيّوأساليبّوحجمّالنفقاتّات١خااةّلااستمرارّدرجةّ

 ثانيا: إمكانية التقليد

ّات١عدؿّ ّمن ّأعلى ّأرباحًا ّتٖقق ّسوؼ ّات١ستدامة؛ ّالتنافسية ّات١زايا ّعلى ّتستحوذ ّالتي ّات١نظمات ّأف حيث
ّ ّعلى ّات١نافستُ ّإلذ ّبإشارات ّيبعث ّما ّوىو ّومنّّامتلبؾات١توسط، ّعالية، ّقتيمة ّذات ّمتميزة ّلكفاءات ات١نظمة

ّات١ؤسساتّات١نافسةّبالتقليدّالطبيعيّأفّت٭اوؿّمنافسوىاّالتعرؼّع لىّىذهّالكفاءاتّوت٤اولةّتقليدىا،ّولكيّتقوـ
 2يتوجبّعليهاّالتغلبّعلىّمشكلتتُّت٫ا:

                                                 
كّليةّ،ّرسالةّماجستتَ،ّجامعةّبا، أنظمة المعلومات: استخدامها، فوائدىا وتأثيرىا على تنافسية المؤسسة: دراسة استطلاعيةفيالّسايغي1ّ تنة،

ّالاقتتااديةّوالتسيتَ،ّ ّ.40ّ،ّص:2009ّالعلوـ
 .149،ّص:2005ّ،ّدارّوائل،ّعماف،ّالإستراتيجية، نظم المعلومات ،ّعن:ّحسنّعليّالزعبي41-40،ّصّص:ّوات١رجعّنفس2ّ
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ّمكنتّالمعلومات:  مشكلة-1 ّالتي ّات١علومات ّعلى ّات١قلدة ّات١نظمة ّحاوؿ ّالتقليد ّبعملية ّالقياـ يستوجب
اوؿّات١نظمةّعلىّىذهّات١علوماتّبطرائقّمتعددةّوغالبًاّات١نظمةّات١الكةّت٢ذهّات١يزةّمنّتٖقيقّتلكّات١يزة.ّويكوفّح

ّ.،ّوبطرائقّغتَّقتانونيةّوغتَّأخلبقتيةماّتكوفّعنّطريقّاتٞوسسة
ّّويقاد: ةستراتيجيالإنسخ  مشكلة-2 ّنفسّّةستًاتيجيالإبنسخ ّبإتباع ّالتقليد ّفي ّالراغبة ّات١نظمة قتياـ
ّقليدىا.ات٠اصةّبات١نظمةّات١الكةّللميزةّات١رادّتّةستًاتيجيالإ

؛ّالسرعةّفيّالتغتَاتّوالتحديثاتّاتٟاصلةّفيّيةّعمومًاقتتاادمنّأىمّماّتٯيزّاتٟياةّالاالصناعة:  ديناميكية-ثالثا
دًاّوأصبحّماّيتٚيعّالمجالات؛ّحيثّأصبحتّدورةّحياةّات١نتجّأوّات٠دمةّأوّالتكنولوجياّ)الآلات...(،ّقتاتَةّج

هّبفتًةّقتاتَةّمنتوجّآخرّت٭ملّمواصفاتّات١نتجّالأوؿّويزيدّعليوّأفّيظهرّمنتجّمعتُّفيّالسوؽّإلاّويظهرّبعد
ّتٓاائصّإضافيةّوىذاّماّيؤديّإلذّزواؿّات١نتجّالأوؿ.

 المطلب الثاني: دوافع تطوير الميزة التنافسية المستدامة

للمنظمةّّتٯكنّللمنظمةّمنّخلبؿّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتٖقيقّالعديدّمنّات١زايا،ّتْيثّأنهاّمادرّقتوة
ّىناؾّداعيّ ّليس ّالقيمة ّعلىّخلق ّات١قدرة ّبدوف ّتْيثّأنو ّت٢ا، ّالقيمة ّوخلق ّالعالرّللمنظمة ّالأداء فيّتٖقيق

،ّعلىّاعتبارّأفّات١قدرةّعلىّخلقّالقيمةّىيّدليلّعلىّالأداءّاتٞيدّوات١تميزّللمنظمةّللمنظمةّللبقاءّفيّالسوؽ
وىذاّسوؼّيساعدّبشكلّغتَّمباشرّالفعاليةّالتشغيلية،ّّمنّخلبؿّتعظيمّالأرباحّوضمافّمستوياتّعاليةّمن

كّفاءتهاّوقتدرتهاّالتنافسيةستًاتيجيات١نظمةّلتنفيذّالإ كّماّأف1ّاتّالراميةّإلذّتٖستُ تطويرّات١نظمةّت١يزتهاّالتنافسيةّ.
ت٭تاجّإلذّرؤيةّّتها،ّيضمنّللمنظمةّالبقاءّوالرتْية،ّوإفّتطويرّىذهّات١يزةاستدامات١ستدامةّواتٟرصّعلىّتٖديثهاّوّ

ّلتحقيقّالأىداؼّفيّظلّالتحدياتّ ّاللبزمة ّات١وارد ّات١دىّتتافّبالشموؿّوالديناميكيةّفيّحشدّتٚيع بعيدة
ّفيّ ّات١ستدامة ّالتنافسية ّميزتها ّتطوير ّإلذ ّبات١نظمة ّتؤدي ّالتي ّالدوافع ّأو ّالأسباب ّأىم ّتلخيص ّوتٯكن الراىنة.

 :2النقاطّالتالية

                                                 
1
 Jamaliah Said, Op cit. 

ّ.99-98،ّصّص:ّسابقال مرجعالخليلّنبيلّمرسي،2ّّ
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 دةأولا: ظهور تكنولوجيا جدي

كّتاميمّات١نتجّب اتٟاسوبّّاستخداـتٯكنّللتغيتَّالتكنولوجيّأفّتٮلقّفرصًاّجديدةّفيّت٣الاتّعديدة،
وطرائقّالتسويقّعبرّالأنتًنيت،ّوىذاّماّيدفعّبات١نظمةّإلذّتقدنًّتكنولوجياّجديدةّعندّآخرّمرحلةّمنّمراحلّ

ّزةّت٘يزّات١نتج.ميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة،ّمنّأجلّتٗفيضّالتكلفةّأوّتدعيمّمي

 ثانيا: ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرىا

كّبتَةّّاعتبارعلىّ ّأفّتكوفّعلىّدراية ّفإنوّت٬بّعلىّات١نظمة أفّحاجاتّات١ستهلكّمتغتَةّوغتَّثابتة،
بالتغتَاتّالتيّتٯكنّأفّتٖدثّفيّرغباتّات١ستهلكتُّوتفضيلبتهم،ّوفيّحالةّماّإذاّأصبحّات١ستهلكّلاّيرغبّفيّ

ّات١ستهلكتُّات١ ّرغبات ّتغتَات ّعلى ّدائمة ّوبافة ّات١نظمة ّتطلع ّأف ّت٬ب ّلذلك ّات١نظمة، ّتقدمها ّالتي نتجات
،ّتْيثّأفّالتوجوّاتٞديدّفيّالتسويق،ّينطلقّمنّالسوؽّمنّخلبؿّواحتياجاتهموتكيفّمنتجاتهاّوفقّرغباتهمّ

 يوّأفّيكوفّفيّمنتجّأوّخدمةّات١نظمة.ات١ستهلكتُّوماّيرغبوفّفيوّوفيماّلاّيرغبوفّفّلاحتياجاتدراستوّومعرفةّ

 ثالثا: تغير تكاليف المدخلات

ّتتأثرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّحالةّحدوثّتغيتَّجوىريّفيّتكاليفّات١دخلبتّعندّ ّما ّارتفاعغالبًا
قيقّقتيمتها،ّحيثّتلجأّات١نظمةّفيّىذهّاتٟالةّإلذّالبحثّعنّميزةّأخرىّتضمنّت٢اّتٗفيضّالتكاليفّومنّثمّتٖ

 التميزّمرةّأخرى.

 رابعا: التغيير في القيود الحكومية

ّمثلبًّ ّالتلوث ّمن ّالبيئة ّتٛاية ّوقتوانتُ ّات١نتج، ّمواصفات ّت٣الات ّفي ّتغتَات ّتٖدث ّدخوؿّّ،عندما وقتيود
ّالسوؽ.

 ات الدفاعية لحماية الميزة التنافسية المستدامةستراتيجيالإالمطلب الثالث: 

ّوتٯكنّأفّتادرّتكوفّات١نظماتّفيّسوؽّات١نافس ّمنّقتبلّات١نافستُ. ّللتحديّوات٢جوـ ّمعرضة ّغالبًا ة،
ّالتيّتسعىّلتحستُّ ّمنّات١نظماتّالقائمة، ّأو ّفيّالسوؽّمنّالوافدينّاتٞددّفيّالاناعة، التحركاتّات٢جومية

ّللئ ّالغرضّالأساسي ّويتمثل ّالسوؽ. ّفي ّفيّتقليلّستًاتيجيأوضاعها ّالدفاعية ّوفيات ، ّالتعرضّللهجوـ ّت٥اطر
ثارّأيةّىجماتّقتدّتٖدث،ّبالإضافةّإلذّالتأثتَّعلىّات١نافستُّلتوجيوّجهودىمّت١نافستُّآخرين،ّوعلىّآإضعاؼّ

اتّالدفاعيةّعادةّلاّتعززّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّللمنظمة،ّإلاّأنهاّتساعدّعلىّتقويةّستًاتيجيالإالرغمّمنّأفّ



 الإطار النظري للميزة التنافسية المستدامة                                       الفصل الثاني                               
 

112 

 

وإمكاناتهاّالقيمةّمنّالتقليد،ّودعمّأيةّميزةّتنافسيةّمستدامةّّالوضعّالتنافسيّللمنظمةّوتٖاينهاّوتٛايةّمواردىا
ّ:1اتّالدفاعيةّت٫استًاتيجيهافّأساسيافّللئلديها،ّوىناؾّتوجُّ

 إغلاق السوق أمام المنافسين ةستراتيجيإأولا: 

وتتضمنّأكثرّالتوجيهاتّات١ستخدمةّللدفاعّعنّالوضعّاتٟالرّللمنظمةّإجراءاتّت٘نعّات١تحديّمنّالبدءّ
ّتنافسي،ّوىناؾّعددّمنّالعقباتّتٯكنّوضعهاّفيّطريقّات١ .ّفيّالساحة2ّالذينّيظهروفّنافستُفيّأيّىجوـ

ّبتكنولوجياّأفضل،ّّ ومنهاّات١شاركةّفيّتكنولوجياّبديلةّلتقليلّت٥اطرّالتهديدّبأفّات١نافستُّسوؼّيقوموفّبات٢جوـ
ّجدي ّت٪اذج ّإضافة ّأو ّجديدة ّتٝات ّتقدنً ّأيضا ّبالإمكاف ّأنو ّالفجواتّكما ّلسد ّالإنتاج ّخط ّتوسيع ّأو دة

ّات١ّوالاختااصات ّأماـ ّتٯكنّّنافستُالشاغرة كّما ّلتضيقّات٠ناؽّّاستعماؿاتٞدد، الأسعارّمنّخلبؿّتٗفيضها
ّبات١هاتٚتُّتؤديّبهمّ كّبتَة ّيؤديّبهمّإلذّوإتٟاؽّخسائر ّما ّوىذا ّات١قدرّعلىّتٖملّالتكاليفّات١تااعدة عدـ

ّسوؽ.للئفلبسّفيّبدايةّدخوت٢مّلل
ت٤اولةّإحباطّرغباتّات١شتًكتُّفيّتٕريدّالعلبماتّالتجاريةّللمنافستُّمنّخلبؿّإطالةّّكماّتٯكنّأيضاًّ

ّالطرّ ّمن ّالعديد ّوىناؾ ّالمجانية، ّالدعم ّوخدمات ّالمجاني ّالتدريب ّوتقدنً ّت٢م ّات١قدـ ّالضماف ّتغطية قّائمدة
التأثتَّسلبًاّوتشكيلّخطرّعلىّاتٟاةّالسوقتيةّّوالأساليبّالكفيلةّبوضعّالعقباتّفيّطريقّات١نافستُّت١نعهمّمن

ّللمنظمة.

 الإشارة إلى احتمالية الانتقام والرد العنيف ةستراتيجيإ ثانيا:

اتّالدفاعية،ّالتوضيحّالكافيّللمنافستُّات١تحدينّأنوّفيّحالةّقتيامهمّستًاتيجييتطلبّالتوجوّالآخرّللئ
،ّفإنوّمنّالمحتملّأفّيكوفّىناؾّ ويّأوّردّعنيف،ّويتمثلّىدؼّذلكّفيّإثناءّات١نافستُّات١تحدينّقتّانتقاـبات٢جوـ

ّ ّتقوية ّطريق ّعن ّالإطلبؽ، ّعلى ّات٢جوـ ّيستحقوّّّاحتمالاتعن ّت٦ا ّأكثر ّتكلف ّسوؼ ّالتنافسية ّات١عركة كوف
علىّالتهديد،ّومنّات١مكنّتوصيلّالرسالةّللمنافسّّاشتمالاًّت٠ياراتّأقتلّّانتباىهمالأمر،ّأوّعلىّالأقتلّصرؼّ

 .3ديّعنّطريقات١تح
ّات١نظمةّباتٟفاظّعلىّحاتهاّاتٟاليةّفيّالسوؽّعلىّات١لؤّوبشكلّواضحّلاّت٭تملّاتٞدؿ؛ّالتزاـإعلبفّّ-

                                                 
،1ّ،2006ّ،ّمكتبةّلبنافّمعّشركةّماكجروىيل،ّط: المفاىيم والحالات العمليةالإستراتيجية، الإدارة يكلبندآثرّآيو،ّتومسوف،ّوآيوّجيّست1ًّّ

ّ.205-204صّص:ّ
2
Michael porter, op.cit.,p: 518. 

ّ.207،ّص:ّسابقال مرجعال، آثرّآيو،ّتومسوف،ّوآيوّجيّستًيكلبند3
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ّلتلبيةّّستخداـالإعلبفّعنّات٠ططّات٠اصةّلاّ- ّإعلبفّتٕاوزّالنموّالاحتياجاتطاقتاتّملبئمةّوكافية ،ّوأيضا
ّات١توقتعّفيّحجمّالاناعةّللجميع؛

لبمةّتٕاريةّجديدةّأوّت٪اذجّمهمةّجديدةّعلىّأملّحثّات١نافستُّعلىّتأجيلّتٖركاتهمّالإعلبفّعنّت٥ططّعّ-
ّفيّالسوؽ؛

ّات١نظمةّبسياسةّمطابقةّشروطّات١نافستُّالآخرينّأوّأسعارىمّومضاىاتها؛ّالتزاـالإعلبفّعنّّ-
كّمدافعّقتويّعنّةّعكسيةّقتويةّمنّحتُّلآخرّلتحركاتّات١نافستُّالضعفاءّلتعزيزّصورةّالاستجابالقياـّبّ- شركة

ّوضعهاّومكانتهاّفيّالسوؽ.
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 تهااستدامالمبحث الرابع: مقومات بناء الميزة التنافسية وسبل 

ّ ّمستدامة،ّىدفاً ّتنافسية ّبالغةّاستًاتيجيتٯثلّىدؼّبناءّميزة ّتٯثلوّمنّأت٫ية ّبالنسبةّللمنظمة،ّذلكّت١ا ا
علميةّ،ّتكنولوجيةّ،مكانياتّمتعددةّوت٥تلفة؛ّماليةعلىّحاضرّات١نظمةّومستقبلها،ّويتطلبّتٖقيقّىذاّات٢دؼّإ

كّفاءتهاّ ّىو ّات٢دؼ، ّىذا ّتٖقيق ّإلذ ّالوصوؿ ّفي ّات١نظمة ّإمكانية ّمدى ّعلى ّمؤثر ّعامل ّأىم ّأف ّغتَ وبشرية؛
وقتدراتهاّات٠اصةّإذّتلعبّالكفاءاتّوالقدراتّات٠اصةّبات١نظمةّدوراًّبالغًاّفيّت٘كتُّات١نظمةّمنّتٖقيقّىذاّات٢دؼ،ّّ

فّالأفكارّوات١عتقداتّالسائدةّداخلّات١نظمةّتلعبّدوراًّمهمًاّفيّذلك،ّفات١نظمةّالتيّت٘تلكّعناراًّبشرياًّذاّكماّأ
منّغتَىاّمنّّستًاتيجيالاطموحّورغبةّفيّتٖقيقّمراكزّرياديةّفيّت٣اؿّالنشاطّتكوفّأكثرّقترباًّلتحقيقّىدفهاّ

ّأ ّللمنظمة، ّالداخلية ّمنّالناحية ّىذا ّوالرغبةّات١نظماتّالأخرى، ّالشرسة ّفإفّات١نافسة ّات٠ارجية؛ ّعنّالناحية ما
اتٞات٤ةّمنّقتبلّات١نظماتّالأخرىّفيّالبقاءّوالريادةّفيّالسوؽ،ّيدفعّبات١نظمةّإلذّتبتٍّأساليبّوآلياتّت٘نعّىذهّ

ّ ّفي ّات١نظمة ّأسرار كّشف ّإلذ ّالوصوؿ ّمن ّّاكتسابات١نظمات ّوسبل ّوآليات ّت٨اوؿّاستدامات١يزة ّىذا كّل تها.
ّتوضي ّمن ّبشيء ّالكفاءاتّالاستفاضةحو ّوأت٫ية ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّات١يزة ّبناء ّمقومات ّذلك ّفي ّمتناولتُ ؛

 والقدراتّفيّضمافّتٖقيقها.

ة ستدامالمطلب الأول: مقومات بناء الميزة التنافسية المستدامة وأىمية الكفاءات والقدرات في ضمان الا
 ستدامةمع نموذج نظري لبناء الميزة التنافسية الم

ّشروط ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّبناء ّأو ّتٖقيق ّت٨اوؿّّاًّيتطلب ّسوؼ ّذلك، ّإلذ ّللوصوؿ ّتوفرىا ّمن لابد
 ةّات١يزةّالتنافسية.استدامتوضيحهاّفيّىذاّات١طلبّونبتُّالأت٫يةّالبالغةّللكفاءاتّوالقدراتّفيّاتٟفاظّعلىّ

 أولا: مقومات بناء الميزة التنافسية المستدامة

ّ ّات١يزة ّوذلكّتعتبر ّات١نافسة، ّساحة ّفي ّالبقاء ّللمنظمة ّيضمن ّالذي ّالوحيد ّالسبيل ّات١ستدامة؛ التنافسية
 :1يليّةّات١يزةّالتنافسيةّللمنظمةّيتوقتفّعلىّمااستدامفّإات١هاراتّوات١عرفة.ّوتٯكنّالقوؿّعلىّّعتمادبالا

تهاّفيّالأسواؽّيتطلبّاستدامفّبناءّات١يزةّالتنافسيةّوّإحيثّأسس التنافس )الأصول والقدرات التنافسية(: -1
توفرّت٣موعةّمنّالأصوؿّوات١واردّوالقدراتّالتنافسية،ّمثلّتوفرّمهاراتّخاصةّفيّالتاميمّوالتانيع،ّلإنتاجّسلعّ

كّافيةّقتادرةّعلىّالتنافس. ّت٦يزةّوذاتّقتيمةّللمستهلك،ّأوّتوفرّقتدراتّبشرية
                                                 

أطروحةّدكتوراه،ّجامعةّتشرين،ّّت صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي،الأداء التنافس لشركاعبدّاتٟكيمّعبدّاللهّالنسور،1ّّ
 .21-20،ّصّص:2009ّاللبذقتية،ّسوريا،ّ
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جاتّوالأسواؽّات١ستهدفة،ّالتيّيتمّالتنافسّبهاّىوّمنّمنّات١نتّلاختياراتها:ّإفّتٖديدّات١نظمةّميدان التنافس-2
ّة؛ّمنّخلبؿّتوظيفّقتدراتّات١نظمةّفيّات١كافّات١ناسب،ّومنّخلبؿّات١نتجاتّات١ناسبة.ستداممتطلباتّالا

ةّالتيّستًاتيجيالإفّبناءّميزةّتنافسيةّمستدامةّوالعملّعلىّاتٟفاظّعليهاّيتوقتفّعلىّإ:ّحيثّطرائق التنافس-3
ّ.1لخإالتوزيع...ّةستًاتيجيوإالتسعتَ،ّّةستًاتيجيوإات١وقتع،ّّةستًاتيجيوإات١نتج،ّّةستًاتيجيإّ:ت١نظمةتتبناىاّا

ّوتٯكنّتوضيحّذلكّمنّخلبؿّالشكلّالتالر:
 مقومات بناء الميزة التنافسية المستدامةيوضح  :15الشكل رقم 

 

 الطريقة التي تنافس بها:                                                                     أين تنافس:   
السوؽ.ّاختيار–ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّات١نتج.ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّةستًاتيجيإ-  
ات١نافس.ّاختيار–ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّات١وقتع.ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّةّستًاتيجيإّ-  
ماادرّالتوريد.ةّستًاتيجيإّ-  
التسعتَ.ّةستًاتيجيإ-  
أخرى.-  
 

 

 

 

 

 أساس التنافس:
.الأصوؿّوات١هاراتّأوّالكفاءاتّوالقدرات  

 

ّ.75:ّ،ّص1998،ّمركزّالإسكندريةّللكتاب،ّمار،ّالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيلّمرسيّخليل،ّّ:المصدر

 

 ة الميزة التنافسيةاستدامثانيــــًا: أىمية الكفاءات والقدرات في ضمان 

ّ كّل ّيؤكد ّمستدامة،Day and Wensleyّّمن ّتنافسية ّميزة ّتٖقيق ّىو ّمنظمة ّأي ّحلم ّأف على
كّعملية،ّطبقاّّمقتًحاًّّويوضحّالشكلّات١والرّت٪وذجاًّ  :2دايّووينسليّلاقتتًاحللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة

                                                 
ّ.101،ّص:ّسابقال مرجعالفرحاتّغوؿ،1ّّ
1ّ ّرايس، ّالرتٛاف حالة المؤسسة الوطنية : دراسة  الدوليةدور تنمية العلاقة مع الزبائن في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في الأسواق عبد

 .112-111،ّصّص:2009ّرسالةّات١اجستتَ،ّجامعةّاتٟاجّت٠ضر،ّباتنة،ّّ-تبسةّ-للفوسفات

 الميزة   التنافسية
 المستدامة
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 نموذج بناء ميزة تنافسية مستدامةيوضح : 16الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: G. Day and R. Wensly, Assessing Advantage , A frem work Diagnosing competitive superiority,  Journal 

of Marketing,  April 1998, Vol: 52, p: 03. 

ّ

ّويظهرّمنّىذاّالشكلّبأفّىناؾّمادرينّاثنتُّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّت٫ا:
ّ
ّالمهارات أو الكفاءات المحورية-1

وىيّعبارةّعنّالأصوؿّغتَّات١لموسة،ّالتيّت٘ثلّت٣موعّات١هاراتّالفارقتةّذاتّالطابعّات٠اص،ّإضافةّإلذّ
،ّحيث1ّمستدامةّظمةّعلىّالتنافسّوتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةالرتابةّالتنظيميةّالتيّتشكلّأساسًاّجيدًاّلطاقتاتّات١ن

ّات١تميزّإ ّالكفاءات ّقتوةف ّنقاط ّللمنظمة ّبالنسبة ّت٘ثل ّفيّّ،ة ّجوىري ّتٗفيض ّتٖقيق ّأو ّمنتجاتها ّت٘يز ّت٢ا تتيح
مةّالتكاليفّمقارنةّتٔنافسيها،ّوىذاّماّتٯكنهاّمنّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّوتشتَّالقدراتّإلذّمهاراتّات١نظ

ّبطريقةّمثلى.2ّالإنتاجيّستخداـفيّالتنسيقّبتُّمواردىاّووضعهاّقتيدّالا
ّ
ّ

                                                 
ّالتسيتَ،ّجامعةّفرحاتّمداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيدلاؿّعظيمي،1ّّ ّالاقتتااديةّوعلوـ ،ّت٣لةّالعلوـ

ّبالتارؼ.ّ.204،ّص:2011ّ،ّاتٞزائر،ّ-سطيف-عباس
تر:ّت٤مدّسيدّأتٛدّعبدّات١تعاؿّوإتٝاعيلّعليّبسيوني،ّدارّات١ريخ،ّمار،ّّ: مدخل متكامل،الإستراتيجيةالإدارة شارلزّىيل،ّجارديثّجونز،2ّّّ

 .186-185،ّص:2008ّ

ّماادرّات١يزة:
ّفائقةّالتميز.ّمهاراتّ-

 مواردّفائقةّالتميز.ّ-ّّّّ

مداخلّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّ
ّات١ستدامة:

ّضة.استدامةّالتكلفةّات١نخفّ-
استدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّّ-

 للزبائن.

ّنتائجّالتميز:
ّرضاّالزبائن.ّ-
ّولاءّالزبائن.ّّّّّ-
ّحاةّسوقتية.ّ-
 عائدّعلىّالاستثمار.ّ-

 
 ميزة تنافسية مستدامة

ّإعادةّإستثمارّالأرباح
 للحفاظّعلىّات١يزة.
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ّالموارد المتميزة-2
بعمليةّتٖليلّات١واردّللوصوؿّبهاّإلذّتٖقيقّمزاياّتنافسيةّمستدامة،ّفقدّأعطىّتعريفًاّّ(Barney)بتَنيّّاىتم

كّلّالأصوؿ،ّالطرّ ،ّالتيّتتحكمّفيّات١نظمةّوتسمحّت٢اّبتاميمّقّالتنظيمية،ّات١علومات...الخائواسعًاّللمواردّوىو
بتانيفّات١واردّإلذّثلبثةّأصناؼBarneyّّالتيّتضمنّت٢اّالستَّاتٟسنّوالفعالية،ّوقتدّقتاـّّّةستًاتيجيالإوتنفيذّ

فيّوضعBarneyّّىي:ّمواردّرأسّات١اؿّالبشري،ّمواردّرأسّات١اؿّالتنظيمي،ّفعمليةّالتحليلّالتيّيشتًطهاّبتَنيّ
1991ّات١رتكزةّعلىّات١وارد،ّت٬بّأفّتٖققّللمنظمةّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّوأضاؼّإلذّدراستوّسنةّّةيجيستًاتالإ

ّ ّأيّات١غتَّات١وارد ّالذيّّاحتكارتجانسة، ّالأمر ّإلذّات١نافستُّالآخرين، ّبالنظر ّمؤقتتة ّبافة ّات١ورد ّلقيمة ات١نظمة
ّ ّإلذ ّبات١نظمة ّات١ورّّامتلبؾيؤدي ّأصل ّقتاؿ ّالذي ّالعائد ّّعنود ّ Barneyّبتَني ّالذي ّالثاني ّالأمر بتَنيّّافتًضو،

Barneyّّّىاتافّاختًاعبراءةّّاكتسابىوّنسبيةّحركيةّات١واردّالتيّتسمحّت٢اّبكسبّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّمثل،
كّبتَّبكسبّميزةّتنافسيةّمستدامة مبادئّالإدارةّبات١واردّّاعتماد،ّوىناّتظهرّأت٫ية1ّالفرضيتافّتسمحافّإلذّحد

ّعلىّأربعةّمهاـّداخلّات١نظمةّىيوالق ّ:2درات،ّىذهّالإدارةّالتيّتقوـ
ّتٖديدّات١واردّالنادرة؛ -أّ
ّتٛايةّىذهّات١واردّالنادرة؛ -بّ
ّىذهّات١واردّبطريقةّمثلى؛ّاستغلبؿ -جّ
 خلقّوإت٬ادّات١واردّالنادرة. -دّ

تكلفةّمدخلتُّت٫ا:ّمدخلّاستدامةّالّتتُّأوستًاتيجيإفّات١ادرينّيتمّالاعتمادّعليهاّمنّخلبؿّىذا
ّات١نخفضةّومدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّفيّالوصوؿّإلذّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة.

 ثالثاً: نموذج نظري لبناء الميزة التنافسية المستدامة

 ،ّت٪وذجّنظريّعاـّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّالنحوّالتالر:(Barneyنيّ)تَّقتدـّب
 
 
 

                                                 
 ،ّرسالةّماجستتَلاحة والتمية الريفيةتنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات: دراسة بنك الفأبوّالقاسمّتٛدي،1ّّ

ّ.130ص:ّّ،2004غتَّمنشورة،ّجامعةّاتٞزائر،ّ
2
Jean. chales Mathé, Dynamique concurrentielle et valeur de l’entreprise, 2

eme
 Edition ,  paris, 2004, pp: 23-24. 
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Source: Sundar G. Bharadwaj and others, Sustainable Competitive Advantage in Service Industries: A 

Conceptual Model and Research Propositions, Journal of  Marketing, USA, Vol. 57 , October 1993, P: 83. 
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ّ ّأي ّفي ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّبناء ّأعلبه، ّالشكل ّفي ّموضح ّىو ّبتحديدّّمؤسسةكما ّأساساً، ينطلق
ات١اادرّالتيّتتوفرّفيّات١ؤسسةّوتٯكنّت٢اّمنّخلبت٢اّبناءّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّوتتعددّوتتنوعّىذهّات١اادرّّ

ّّكما ّمن؛ ّذكرىا ّوالعمليات؛ّاقتتاادسبق ّات١نتجات ّفي ّالإبداع ّوالطلب؛ ّالتكاليف ّفي ّالتآزر ّأثر ّالسلم؛ يات
ّّوالتزاـالعلبقتاتّ ّوقتوية؛ ّوثيقة ّعلبقتة ّوبناء ّعملبئها ّأماـ ؛ّالانفرادفيّدخوؿّالسوؽّوتٖقيقّّالاستباقتيةات١ؤسسة

ّ ّللمنظمة ّالإت٬ابية كّلّّوالاستفادةالثقافة ّفيّدراستهاّمنّمنحتٌّات٠برة، ّتسعىّات١ؤسسة ّأف ّلابد ّات١اادرة ىذه
كّبتَّتٔقدارّماّتٯنحّ دراسةّدقتيقةّومفالة،ّوتٖديدّوضعيتهاّمنّىذهّات١اادر،ّوعلىّمقدارّمكافّعددّات١اادر
ّبتحديدّ ّات١ؤسسة ّتقوـ ّذلك ّبعد ّات٠اصة، ّات١ستدامة ّالتنافسية ّميزتها ّبناء ّفي ّأكبر ّوفرص ّأرت٭ية ّات١ؤسسة ذلك

ّات١نتج ّىذاّخاائص ّات١ستهدؼ، ّالسوؽ ّبها ّوتدخل ّللزبائن ّتقدمها ّأو ّتنتجها ّسوؼ ّالتي ّات٠دمات ّأو ات
التحديدّيتعلقّتٔاّيتطلبوّإنتاجّات١نتجّأوّات٠دمة،ّىلّتٖتاجّعمليةّالإنتاجّعملّأـّتقنيةّأكبر؟،ّماّمقدارّات١عرفةّ

ّىلعماؿّمثلّعماؿّات١عرفةّ؟،ّماّمدات١طلوبةّىيّمعرفةّبسيطةّأـّمعرفةّمتقدمةّومعقدةّتٖتاجّإلذّنوعّخاصّمنّا
تعقدّالأصوؿّات١طلوبةّلإنتاجّالسلعةّأوّات٠دمةّ؟،ّوغتَّذلكّمنّالأسئلةّالتيّتكشفّخاائصّات١نتوجّأوّات٠دمةّ
ات١رادّتقدتٯها،ّوالغرضّمنّىذاّالإجراءّىوّتٖديدّنوعّات١ادرّات١طلوبّوىلّت٘لكّات١ؤسسةّىذاّات١ادرّبالقدرّ

نّبناءّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصة،ّبعدماّماّيتبتُّللمؤسسةّخاائصّات١نتجاتّأوّالكافيّالذيّتٯكنهاّم
كّفايةّماادرىاّات٠اصةّللشروعّفيّذلكّيتبتُّللمؤسسةّنوعيةّ ات٠دماتّالتيّسوؼّتتخاصّفيها،ّوتقررّمدى

سسةّوت٤فظةّأعمات٢اّوكذاّعلىّحجمّات١ؤّّاجهاّأوّتقدتٯها،ّبعدّذلكّوبناءًّات١نتجاتّوات٠دماتّالتيّتٯكنّت٢اّإنت
ّبعدماّ ّات٠اصة، ّات١ستدامة ّالتنافسية ّميزتها ّركائز ّوخاائصّأو ّسيمات ّتضبطّات١ؤسسة ّالسوؽ، ّدخوؿ إمكانية

بعضّات١يكانيزماتّات٠اصةّتْمايةّّاستعماؿيابحّللمؤسسةّميزةّتنافسيةّمستدامةّخاصةّآنية،ّيستوجبّذلكّ
ّا ّيكوفّحاجزّومانعّلإمكانية ّتٔا ّات١يزة ّالتنافسيةّىذه ّات١يزة ّوراءّىذه ّالكشفّعنّالسر لتقليدّأوّالإحلبؿّأو

كّماّسبقّالإشارةّلذلكّت٧د؛ّغموضّالسبب؛ّأيّجعلّالسببّفيّ ات١ستدامةّومنّتٚلةّات١يكانيزماتّات١ستعملة
ّولاّ ّومعقدّوضمتٍ، ّوغتَّقتابلّللفهم، ّومبهماً، ّغامضاً ّبات١ؤسسة ّات٠اصة ّات١ستدامة ّالتنافسية تٯكنّتٖقيقّات١يزة

ّاّيؤديّلكشفّالوصفةّأوّالسرّفيّالوصوؿّت٢ذهّات١يزة.طّبتُّحلقاتّالعمليةّالإنتاجيةّتٔالرب
ّتٔاّت٭وؿّدوؿّتقليدىاّوإمكانيةّّاكتسابإفّ ات١ؤسسةّت١يزةّتنافسيةّمستدامةّخاصةّبها،ّوضمافّتٛايتها

ّيسمحّللمؤسس ّتكرارىا، ّإمكانية كّلو ّوأىمّشيءّفيّذلك ّإحلبت٢ا، ّبتحقيقّأداء كّبتَة ا،ّجيدًّّتسويقيّومالر
فيّالسوؽّوتعظيمّربحّات١ؤسسة،ّوت٭ققّللمؤسسةّمعرفةّّوالانفراد،ّيؤديّإلذّتٖقيقّالتفوؽ1ّاستًاتيجيوت٘وقتعّ

                                                 
1
 T. Sabri Erdil, Yeşim Uzun, Marka olmak, beta yayıncılık. İkinci baskı, Türkye, 2010, p: 48. 
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تٔاّيكسبهاّّاستثمارىاوخبرةّأكثرّبالقطاع،ّىذهّات١كاسبّفيّحدّذاتهاّتعتبرّماادرّلابدّللمؤسسةّمنّإعادةّ
تدامةّويدعمّمركزىاّالتنافسيّأماـّات١نافستُّفيّالسوؽ،ّوىكذاّتكوفّعبارةّعنّماادرّأخرىّللميزةّالتنافسيةّات١س

ّ.،ّمعّضمافّتكرارىاحلقةّدائريةّلتحقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّبات١ؤسسة

 ة الميزة التنافسيةستدامالمطلب الثاني: تبني المنظمات الفكر الريادي كسبيل لا

ّوالت ّالعلمي ّالتطور ّوّمع ّمنظماتّالأعماؿ ّأصبحتّات١نظماتّّاشتدادكنولوجيّفي ّالسوؽ، ّفي ات١نافسة
وتطورّّتوالاتاالاعلوماتّتبذؿّجهودًاّمضنيةّمنّأجلّالبقاء،ّوت٦اّيزيدّفيّحدةّات١نافسةّىوّتطورّتكنولوجياّات١

ات١نظماتّالأخرىّسبلّأوّطرائقّالتوزيعّعبرّالعالد،ّتْيثّأفكّلّمنظمةّأصبحتّترىّبأنهاّمهددةّمنّقتبلّتٚيعّ
كانتّمنظماتّت٤ليةّداخلّالبلدّالواحدّأوّمنّقتبلّات١نظماتّات٠ارجيةّخارجّّّالتيّتعملّفيّنفسّالنشاط،ّسواءًّ

ّوأفّ ّالرائدةّفيّت٣اؿّنشاطها ّأفّتابحّىيّات١نظمة كّلّمنظمةّنابّعينيها ّدفعّإلذّأفّتضع كّلّىذا البلد،
ّ ّويقوـ ّنشاطها، ّت٣اؿ ّفي ّالريادة ّتٖقيق ّفي ّتٕتهد ّالسبق ّعلى ّالريادي ّعلىّّلاكتشاؼالفكر ّوالتقدـ الشيء

الآخرينّأوّتٖقيقّالسبقّمقارنةّبات١نافستُّمنّخلبؿّتقدنًّمنتجّجديد،ّأوّمنتجّمعدؿّت٭ملّخاائصّجديدةّ
ةّوالتكتيكيةّمنّأىمّالسبلّللحفاظّعلىّات١يزةّالتنافسيةّستًاتيجي،ّوتعتبرّالريادةّالاعنّطريقّالابتكارّأوّالإبداع

 .1ت١ستدامةّالمحققةّمنّقتبلّات١نظمةا

 أولا: المنظمات الريادية

ّ:2وردتّعدةّتعاريفّللمنظماتّالرياديةّنذكرّأت٫ها
كّلّ ّذاLumpkin and Gregoryّّمنّعرؼ ات١نظماتّالرياديةّعلىّأنها:ّتلكّات١نظماتّالتيّتبتٍّشيئًا

ّوكذل ّشيء، ّمنّلا ّالفرصّبناءًّقتيمة ّباغتناـ ّالأخذّعلىّات١واّكّالتيّتقوـ ّمع ّت٤ددة ّرؤية ّوضمن ّوات١اادر رد
ّتقديرّات١خاطر.ّعتباربالا

ّالباح منّالفرصّّالاستفادة(ّبأنهاّتلكّات١نظماتّالتيّتستطيعSue. Birley, Muzkyّ)ثافّيوقتدّعرفها
ّتقديرّات١خاطر.ّعتبارات١اادرّوضمنّرؤيةّت٤ددة،ّمعّالأخذّبالاوّّدوفّالنظرّإلذّات١وارد

ّالمجاؿّالذيّويعتبرّأىمّقتطاعّأوّت٣ اؿّخابّبالفكرّالرياديّت٣اؿّالاتاالاتّأوّات٠دماتّالإليكتًونية،ّىذا
ّعلىّأفكارّ ل،ّياىو،ّفايسبوؾ،ّآبلّ...إلخّجوّجردّتكادّتكوفّمعدومةّمثلّمؤسساتّجديدةّوتٔواّابتكاريةيقوـ

                                                 
1
  Abdul Amid Aziz Jalloh and others, Op cit. 

 .23-21،ّصّص:2008ّ،ّالأردف،1ّدارّات١يسرة،ّطالريادة وإدارة منظمات الأعمال، السكارنةّبلبؿّخلف،2ّ
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كّلهاّعلىّأفكارّأوّمعرفةّجديدةّومب تكرةّوبوسائلّجيدّمنّات١ؤسساتّالأخرى،ّىذاّالنوعّمنّات١ؤسساتّقتامت
ّدخوؿّ ّمن ّوجيزة ّفيّفتًة ّوت٘كنت ّجيدة، كّبتَة ّخلقّثروات ّمن ّوت٘كنّأصحابها ّمنعدمة، ّلدّتكن ّإذ ت٤دودة

ّمااؼّأكبرّالشركاتّالعات١ية،ّوأت٧حهاّمنّحيثّالنتائجّالتيّتٖققها.
ّ(ّبعضّالعواملّالتيّتساعدّفيّت٧احّات١نظمةّالريادية.Kuratkoوقتدّأوضحكّوراتكوّ)

ّية الريادية:الرؤ -1
وىيّتعتٍّات١توقتعّالذيّتسعىّات١نظمةّإلذّتٖقيقو،ّوأفّالفرصّالبيئيةّوالنماذجّات١تعددةّمنّات١نافستُّتؤثرّ
فيّىذهّالرؤية،ّوكذلكّات١خرجاتّوات١سؤولياتّات١رتبطةّبالإدارةّالعلياّحوؿّنظرتهاّت٢ذهّالرؤية،ّبالإضافةّإلذّإت٬ادّ

كّيفيةّوضعّالطرائقّات١لبئمةّللمنافسة.نوعّمنّالثقافةّفيّات١نظمةّالتيّت ّساعدّالعاملتُّللمشاركةّفي
 أساليب فرق المخاطرة الجديدة للمنظمة-2

التيّتكوفّفيّات١نتجّوالسوؽّوالعمليات،ّّالابتكاراتإفّفرؽّات١خاطرةّاتٞديدةّتٯكنّأفّيظهرّمنّخلبؿّ
ابةّذاتيةّللسلوؾّولديهمّمنّات٠برةّوات١عرفةّالتيّويوجدّعدةّمزاياّمرتبطةّبفرؽّات١خاطرةّاتٞديدةّوالتيّتأتيّمنّرقت

ّويكوفّمستوىّوابتكاراتهممنّمهاراتهمّومعرفتهمّومواىبهمّّالاستفادةتساعدّفيّ ّللعملّمعّبعضهمّالبعض، ،
 الأداءّلديهمّمرتفعًاّوالقدرةّعلىّات١شاركةّفيّحلّات١شاكل.ّ

 التعويض كعنصر مهم في الدافعية-3
ّإ ّمؤثرات ّلو ّالتعويض ّالعاملتُت٬ابإف ّجهود ّدفع ّعلى ّمساعدة ّمستوىّّية ّتٖستُ ّعلى ّالعمل وفرؽ

 مركزّرياديّفيّالسوؽ.ّواعتلبءالإنتاجية،ّ

 ثانيا: الريادة في ظل المنافسة

ّاتٟديثةّعلىّ ّوالعوت١ةّمنّات١فاتيحّات١همةّفيّظلّات١نافسةّاتٟالية،ّوتعملّالتكنولوجيا ّالتكنولوجيا تعدّثورة
كّلفةّات١واردّوّ ّواغتناـاتّالريادةّاستًاتيجيتزيدّمنّقتدراتها،ّوأصبحتّالتكنولوجياّمنّات١ؤشراتّالرئيسيةّفيّتقليل

كّافةّالقطاعاتّالاناعية،ّلأفّّاستخداـالفرصّبالأسواؽ،ّوإفّ التكنولوجياّات١تطورةّأصبحّلوّدلالاتّواضحةّفي
كّماّأفّالتغيتَّفيّ ّبتزويدّالزبائنّبكافةّات١علومات، ّتقوـ التكنولوجياّأدىّإلذّالتطورّفيّات١عرفة،ّوأفّالتكنولوجيا

كّافةّالعملياتّوات١واردّاعتبارّات١عرفةّتعتبرّضروريةّب ىاّرأتٝاؿّفكري،ّوقتدّمكنتّات١عرفةّات١نظماتّمنّالتنسيقّبتُ



 الإطار النظري للميزة التنافسية المستدامة                                       الفصل الثاني                               
 

122 

 

ّالوصوؿّ ّفي ّمرونة ّوأكثر ّالأسواؽ ّلكافة ّشاملة ّوتغطية ّللزبائن ّومنتجات ّخدمة ّأفضل ّإلذ ّللوصوؿ والأعماؿ
ّ.1قيقّقتيمةّأعلىّللؤعماؿللزبائنّوتٖ

ّالا ّفي ّوالتطور ّالتوسع ّفي ّات١ؤثرة ّالعوامل ّمن ّالعوت١ة ّأصبحت ّالشديدة ّات١نافسة ّظل العات١يّّقتتاادوفي
التكنولوجيةّوالعات١يةّقتدّزادتّات١خاطرّوالغموضّللمنظماتّّالاتٕاىاتعلىّالأسواؽّالمحلية،ّحيثّأفّّوالانفتاح

ّالتنبؤّبكيفيةّتٖقيقّوّّالرياديةّحيثّأفّالتنبؤّبالأسواؽ التغتَاتّالسريعةّوات١نافسةّالشديدةّقتدّزادتّفيّصعوبة
ّفيّوّّالنمو، ّات١رونة ّتٖقيق كّيفية ّفي ّالعلبقتة ّوعن ّالشديدة. ّات١نافسة ّظل ّفي ّالريادة كّيفية ّفي ّتبحث ات١ؤسسات

ّاتٟديثّةستًاتيجيالا ةّوبناءّىيكلّوثقافةّجديدةّواتٞدارةّفيّات١نافسة،ّوالقدراتّالبشريةّوالفعاليةّفيّالتكنولوجيا
كّماّيلي ّ:2للمنظمةّوالتيّسوؼّيتمّتوضيحها

حتىّّوالاستثماراتّةستًاتيجيالإوّ:ّت٬بّعلىّات١نظماتّإعادةّالتفكتَّفيّات٢يكلّالتنظيميّةستراتيجيالإ مرونة-1
لتأقتلمّمعّالتغتَاتّةّفيّات١يزةّالتنافسيةّوذلكّعلىّات١دىّالطويلّواستدامةّبسرعةّللمتطلباتّالاستجابتستطيعّالا

ّالسريعةّفيّالسوؽ.
ّوالاتٕاىاتبأنهاّالفعلّالذيّت٭ددّات٢دؼّّةستًاتيجيالإالقيادةّّ(Houseعرؼّىوسيّ)ّ:ةستراتيجيالإ القيادة-2

ّوات٠طوطّللمنظماتّوت٬بّأفّتكوفّرياديةّوذاتّرؤيةّمستقبليةّطويلةّالأمد.
واردّواتٞدارةّفيّات١نافسة،ّوأفّتكوفّات١واردّتتميزّبالندرةّولاّتٯكنّ:ّيتمّببناءّالتفردّفيّات١الميزة التنافسية ريادية-3

ّية.ستمرارّتقليدىا،ّوأفّديناميكيةّاتٞدارةّفيّات١نافسةّيتمّتطويرىاّحتىّتستطيعّمنظماتّالأعماؿّالبقاءّوالا
ّّالمال البشري: رأس-4 ّمرونة ّالأت٫ستًاتيجيالإأف ّذي ّالبشري ّات١اؿ ّرأس ّرقتابة ّخلبؿ ّمن ّتتكوف ّفيّة ية

ّ ّخلبؿ ّمن ّوذلك ّعنارينّّالالتزاـات١نظمات، ّوات١هارات ّالبشرية ّات١عرفة ّوتعتبر ّوالإنتاجية، ّالعمل بأخلبقتيات
ضروريتُّمنّأجلّتٖقيقّالتغتَاتّالتيّتٖتاجهاّات١نظماتّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّإذّأفّالتطويرّات١ستمرّ

ّ.ةستًاتيجيالانةّفيّفيّرأسّات١اؿّالبشريّيساعدّفيّتٖقيقّات١روّ
ّالناشئةّعلىّمرونةّوفاعليةّالناشئة التكنولوجيا-5 وكذلكّالقدرةّعلىّتطويرّّةستًاتيجيالإ:ّتساعدّالتكنولوجيا

ّةّللزبائن.ستجابات٠دماتّوات١نتجاتّواتٞودةّالعاليةّوقتلةّالكلفّت١ختلفّالأسواؽّوتقليلّاتٟدودّوزيادةّسرعةّالا
ّإفّالاالريادي التنظيم-6 ّىياكلّابستج: ّيتطلبّوجود ّالشديدة ّالتكنولوجيّالسريعّفيّظلّات١نافسة ّللتطور ة

ّأنظمةّشبكاتّات١علوماتّ ّومعّوجود ّوكفاءة، ّفاعلية ّلتكوفّأكثر ّأوّعمودية كّانتّأفقية ّبديلةّسواء تنظيمية

                                                 
24ّ،ّص:ّ.سابقال مرجعالالسكارنةّبلبؿّخلف،1ّّ
 .25،ّص:ّات١رجعّنفسو2ّ
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ّةتًاتيجيسالايّمنّمواقتعّت٥تلفةّيساعدّفيّإعطاءّمرونةّأكثرّفيّتطويرّافتًاضتٯكنّإنشاءّىيكلّّوالاتاالات
ّالقراراتّتٔاّيساعدّعلىّت٧احّالأعماؿ.ّاتٗاذوتقليلّالوقتتّفيّّالابتكاروكذلكّزيادةّفيّ

ّوالذيّّالريادية: الثقافة-7 ّات١نافسة ّضمنّإطار ّأساسيًا ّيعدّشرطاً ّات١تعلمة ّتنظيميةّفيّات١نظمة ّثقافة إفّوجود
ّغتَاتّالبيئيةّلتحقيقّجدارةّديناميكيةّتنافسية.ةّللتطوراتّالتكنولوجيةّوللمتستجابوسرعةّالاّالابتكاريساعدّفيّ

 الميزة التنافسية المستدامة وسبل الحفاظ عليها اندثارالمطلب الثالث: أسباب 

كّبتَة منّأجلّاتٟاوؿّعليها،ّغتَّأفّىذهّّدًاجّتبذؿّات١نظماتّالتيّت٘تلكّمزاياّتنافسيةّمستدامةّجهودًا
ّاتٟد ّللبحثّفيّسبيلّبلّلابدّت٢ّ،اتٞهودّلاّتتوقتفّعندّىذا ّأفّتستمر ّواتٟفاظّعليها،ّاستداما ّات١يزة ّىذه ة

ّأفّتعملّعلىّتشخيصّوتٖديدّالأسبابّأوّاستدامولكيّتتمكنّات١نظمةّمنّ ّأولًا ّالتنافسية؛ّلابدّت٢ا ّميزتها ة
ّات١طلبّإلذّتٖديدّأسبابّاندثارّات١ي ّميزتها،ّلذلكّسوؼّنتطرؽّفيّىذا زةّالعواملّالتيّتٯكنّأفّتفقدّات١نظمة

 التنافسيةّات١ستدامة،ّوكيفّتٯكنّللمنظمةّاتٟفاظّعلىّميزتها.

 الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة اندثارأولا: أسباب 

ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّللمنظمةّإلذّثلبثةّأسبابّرئيسيةّوتتفرعّأوّتنبثقّعنّىذهّّاندثارترجعّأسبابّ
 :1تمثلّىذهّالأسبابّالرئيسيةّالثلبثّفيالأسبابّالثلبثّتٚلةّمنّالأسبابّالفرعية،ّوت

 الذاتي: القصور-1
ّالتيّ ّات١نظمات ّىي ّقتوية، ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّت٘تلك ّالتي ّات١نظمات ّأغلب ّأف ّإلذ ّالإشارة ّسبق كما

ّفي ّبو ّقتامت ّالذي ّوالتطوير ّالبحث ّأعماؿ ّنتيجة ّات١يزة ّىذه ّعلى ّاتٟاوؿ ّأو ّبتطوير ّوورشاتهاّقتامت ّت٥ابرىا
باىظةّوىيّفيّالغالبّذاتّطابعّعات١ي،ّونتيجةّللمنافسةّالشديدةّوسرعةّّفّذلكّيكلفهاّأموالاإات٠اصة،ّحيثّ

ّ ّالتكنولوجية ّتغيتَّّوالابتكاراتالتغتَات ّفي كّبتَة ّصعوبة ّات١نظمات ّىذه ّتٕد ّات١تسارعة، ّوالتكنولوجية العلمية
ّات١تغتَةستًاتيجيإ ّالتنافسية ّالظروؼ ّمع ّالتوافق ّأجل ّمن ّوىياكلها ّبالقاورّّاتها ّتسميتو ّعلى ّياطلح ّما وىذا

 الذاتي.
 السابقة ةستراتيجيالإ الالتزامات – 2

السابقةّللمنظمة،ّلاّتٖدّمنّقتدرةّات١نظمةّّةستًاتيجيالإّالالتزاماتلقدّحاوؿّجيماواتّأفّيبرىنّعلىّأفّ
طةّتٔواردّت٤ددةّوت٥ااةّعلىّتقليدّات١نافستُّفقط،ّولكنهاّقتدّتسببّأيضًاّقتاوراًّتنافسيًا،ّذلكّأنهاّتكوفّمرتب

                                                 
ّ.237-234،ّصّص:ّسابقالمرجع النز،ّشارؿّىيل،ّجارديثّجو1ّّ
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ت٥ااةّلمجاؿّنشاطّمعتُّوبالتالرّياعبّعليهاّات٠روجّمنّىذاّالمجاؿّالتنافسيّّاستثماراتهالنشاطاتّمعينة،ّوأفّ
 وتابحّأقتلّمرونةّفيّالتحرؾّوالتغيتَ.

ّتناقض إيكاروس الظاىري:-3
ّتسميت ّعلى ّأصطلح ّفيما ّتكمُن ّالتنافسي؛ ّالفشل ّجذور ّأف ّميللر" ّ"داني ّإيكاروسّيفتًض ّبتناقتض و

ّاليونانية،ّوالذيّ ّلوّوالدهّّاستخدـالظاىري،ّوإيكاروسّشخايةّمنّالشخاياتّالأسطورية جناحتُّصنعهما
ّللؤعلى،ّحتىّأصبحّقتابّقتوستُّأوّأدنىّمنّ كّسجتُ،ّوقتدّطارّتٔهارةّت٤لقًا ليهربّمنّاتٞزيرةّالتيّأودعّفيها

،ّإفّالتناقتضّالظاىريّيتجسدّفيّأمسكّجناحيوّمعاًّالشمس،ّحينهاّأذابتّحرارةّالشمسّالشمعّالذيّربطّوّ
ّالتناقتضّ ّنفس ّأف ّيثبت ّأف ّميللر ّوت٭اوؿ ّبو، ّأودت ّالتي ّالطتَاف ّعلى ّقتدرتو ّوىو ّألا ّإيكاروس، ّقتوة مادر
كّثتَاًّتٔاّتٖرزهّمنّت٧احّ كّثتَّمنّات١نظماتّالناجحة،ّوطبقاّت١اّقتات٢اّميللر،ّتنبهرّات١نظمات الظاىريّينطبقّعلى

تعتقدّأفّالإمعافّفيّالستَّعلىّنفسّالدربّىوّالطريقّلضمافّالنجاحّفيّات١ستقبل،ّونتيجةّلذلكّّمبكر،ّحيث
فقدانهاّلرؤيةّحقائقّالسوؽّوات١تطلباتّّإلذتابحّات١نظمةّمغرقتةّفيّالتخاصّوذاتّتوجهاتّداخلية،ّت٦اّيؤديّ

ّودّللفشل.فإفّذلكّسوؼّيقّأوّآجلبًّّالأساسيةّلتحقيقّميزةّتنافسيةّمستدامةّوعاجلبًّ

 ثانيـــــاً: آليات الحفاظ على الميزة التنافسية المستدامة

ّتٯكن ّتستمرّلا ّأف ّتااعدّّضماف ّمع ّخاصة ّوتطويرىا، ّتٛايتها ّيتم ّلد ّما ّات١ستدامة، ّالتنافسية ات١يزة
كّلّبعي دّوجعلتّات١نافسةّوتزايدّالداخلتُّاتٞددّبأساليبهمّومنتجاتهمّاتٞديدةّوخاوصاًّفيّظلّالعوت١ةّالتيّقتربت

الباحثوفّفيّموضوعّتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّإلذّفئتتُّّانقسم،ّوقتدّالاحتمالاتالأسواؽّمفتوحةّعلىّتٚيعّ
 :1ت٫ا
ّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّّالفئة الأولى:ّ- ّالفئةّنظرتهاّتٟمايةّات١يزة ّالتنافسيةّات١ستدامةّّاعتبارتبتٍّىذه أفّات١يزة

أفّت٭ققّميزةّتنافسيةّمستدامةّحقيقية،ّتستوفيّالشروطّّستًاتيجيالاتاجّتٟماية؛ّفقطّعلىّت٤ميةّتْدّذاتهاّولاّتٖ
التيّتٛلتّعنوافّات١يزةّالتنافسية،ّفيّدراستوّ(،P. Ghemawartّالسابقةّالذكر،ّوىذاّماّأكدتوّدراسةّتٚاوارتّ)

ّ؟ّةستًاتيجيالاتٛلتّعنوافّماىيّّوالتي(M. Porteّودراسةّبورترّ)
تبنتّىذهّالفئةّمدخلًبّّيفسرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّأنهاّليستّمستدامةّبافةّمطلقة،ّلثانية: الفئة اّ-

ّضدّ ّتنافس ّالكبتَة ّالأمريكية ّات١ؤسسات كّانت ّعندما ّات١اضي ّفي ّت٦كنة كّانت ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة وأف

                                                 
 ،ّبالتارؼ.السابق المرجعسيدّعلىّأتٝاء،1ّّ
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فيّّفالأكانياتّماليةّوإنتاجيةّضخمة،ّأماّياتّاتٟجمّوتراكمّإماقتتاادات١ؤسساتّالاغتَةّوالمحليةّعلىّأساسّ
علىّالاعيدّالعات١يّفلبّضمانةّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوّّظلّالأسواؽّالتيّتتميزّبسرعةّالتغتَّوات١نافسةّالشرسة

(ّفيّدراستهماّبعنوافّات١نافسةّمنّأجلّات١ستقبل،ّودراسةHamel et Prahaladّوتٯثلّىذهّالفئةّىاملّوبرىلبدّ)
ّةّبعنوافّالاراعّمعّات١نافسةّالفائقة.ت(ّفيّدراسR. Daveni)ّدفاني

تٯكنّأفّتكوفّمستدامةّبافةّمطلقةّإذاّلدّيرافقهاّّلاّات١ستدامة،ّالتنافسيةات١يزةّّفأومنوّتٯكنّأفّنقوؿّ
وؿّ،ّت٧دّالآلياتّات١وضحةّفيّاتٞتٚلةّمنّالآلياتّوالإجراءاتّبهدؼّتٛايتهاّمنّات١نافستُّومنّبتُّىذهّالآليات

 :أدناه
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 آليات الحفاظ على الميزة التنافسية المستدامةيوضح : 2الجدول رقم 
 

 آليات إضافية آليات الحفاظ على الميزة التنافسية المستدامة المجال
السلعّمواصلةّتْوثّالتنميةّوالتطويرّللوصوؿّإلذّمنتجاتّجديدة،ّجيدةّوتطوير1ّّ

ّاتٟاليةّبتكلفةّأقتلّوبتقنيةّأحدثّوبشكلّدائم.
ّمعيناًّّ- ّوعداً ّأو ّقتيمة حدد

ّالأفضلّ ّات٠يار ّيكوف للعميل
منّالوعودّالعديدة؛ ّبدلاًّ

ّالبساطةّسلبحّللتنافس؛ّ-
ّ؛الالتزاـّ-
ّعلىّّ- ّات٢جوـ ّأساليب تنويع

ّات١نافستُ؛
ّخاصةّّ- ّإدارة تشكيل

ّبتوقتعاتّالعملبء؛
-ّّ ّالدائمة للتحدياتّات١راجعة

ّالتيّتواجوّالتسويقّالدولر.
ّ

ّ

ات١واردّّاستخداـمواصلةّالبحثّوالتطويرّلتحستُّأساليبّوطرائقّالإنتاج،ّوترشيد2ّّ
ّ"تٖقيقّالكفاءةّقتبلّالإبداع"ّورفعّالإنتاجيةّوالسيطرةّعلىّعناصرّالتكاليف.

اؽّوالعملبءّبناءّقتاعدةّمعلوماتّلتعظيمّات١كوفّات١علوماتيّلدىّات١ؤسسةّعنّالأسو3ّّ
ّوات١نافستُ.

ّالوصوؿّإلذّسلع/خدماتّجديدةّمرافقةّللسلعّأوّات٠دماتّالأساسية.4ّ
ّةّالسريعةّتٟاجاتهم؛ستجابالعملبءّوالاّاحتضافّ-5ّ

ّإشراؾّالعملبءّفيّالقرارات؛ّ-
ّإشراؾّات١وردينّفيّالقرارات؛ّ-
ّإضافةّقتيمةّللعملبءّبشكلّدائم.ّ-

6ّّ ّماادر ّعن ّالدائم ّالأسواؽّالبحث ّمع ّالتعامل ّأساليب ّوتطوير ّللتميز جديدة
ّوالعملبء.

ّتكوينّّةستًاتيجيالاالتحالفات7ّّ ّأو ّات١وزعتُّوات١وردينّلدخوؿّأسواؽّجديدة، مع
ّوالتوزيعّ ّوالتًويج ّوالبحوث ّوالتادير ّالتمويل ّت٣اؿ ّفي ّت٢م ّمساندة منظمات

ّوغتَىا.

ّ

ّتًكة.التعاملّمعّمؤسساتّعات١يةّوإنشاءّمشروعاتّمش8ّ
ّبناءّىيكلّتنظيميّداعمّوبناءّفرؽّعملّعات١ية.9ّ

ّفهمّالعميلّقتبلّات١نافستُ.10ّ
 

ّ.185،ّص:2002ّعبدّالسلبـّأبوّقتحف،ّتْوثّودراساتّفيّقتضاياّإداريةّمعاصرة،ّدارّاتٞامعيةّللنشر،ّالإسكندرية،ّّالمصدر:

ّ:1يزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّمنهاكماّلابدّعلىّات١ؤسسةّأفّتتبعّالآلياتّالتاليةّللحفاظّعلىّم
ّ
ّ
 

                                                 
ّ.241-239،ّصّص:ّسابقال مرجعالّشارؿّىيل،ّجارديثّجونز،1ّ
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 على أركان بناء الميزة التنافسية المستدامة التركيز-1
لكيّتٖافظّات١ؤسسةّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّفإفّذلكّيتطلبّأفّتستمرّات١ؤسسةّفيّالتًكيزّعلىّ

كّماّيتطلبّستجابتحديث،ّوالاأركافّالبناءّالأربعةّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّوىي،ّالكفاءة،ّاتٞودة،ّال ةّللزبائن،
كّفاءاتّمتميزةّتساىمّفيّإت٧ازّأداءّمتفوؽّفيّتلكّالمجالات. ّبتطوير ّذلكّأفّتقوـ

 عملية تحسين وتعلم مستمرين استحداث-2
التغيتَ،ّتْيثّأفّمعّالكثتَّمنّات١زاياّوالإت٬ابياتّالتيّاللبثباتّأوّإفّالشيءّالوحيدّالثابتّفيّالعالدّىوّ

ّ ّات١يزةّجاء ّعمر ّجعل ّالتطور ّىذا ّأف ّبينها ّمن ّوالتي ّالسلبيات ّبعض ّىناؾ ّوالتكنولوجي، ّالعلمي ّالتطور بها
كّانتّعليوّقتبلّىذاّ فيّالتطورّالعلميّوالتكنولوجيّالذيّسرعّّالانفجارالتنافسيةّأوّدورةّحياتهاّقتاتَةّمقارنةّتٔا

ّوالتطوير.ّالابتكارفيّعملياتّ
عّتٔيزةّتنافسيةّمستدامةّعلىّالأقتلّطويلةّالأمد،ّوىوّأفّلبقاءّات١نظمةّتتمتّّّوبالتالرّأصبحّالسبيلّالوحيد

ّب ّوّّاستمرارتقوـ ّوتٖديثها ّوجودتها ّوّاستجاببعملياتّتٖستُّلكفاءتها ّت١تطلباتّالزبائن، ّالآنية فلسفةّّاعتمادتها
ّات١تعلّّ ّات١ستمرّّات١نظمة ّالتحستُ ّفكرة ّوتقوـ ّوتشجيّمة، ّوالتطوير، ّالبحث ّتدعيم ّات١عرفةّعلى ّوتنمية ّالإبداع، ع

ّ.1وات١هاراتّلدىّالكفاءاتّالبشرية،ّات١تاحةّبات١نظمة
ّالقياس المقارن استخدامالممارسات الصناعية و  تتبع-3

كّفاءاتّمتميزة،ّّأفضلّدإفّأح كّفاءةّمتفوقتةّوجودةّمتفوقتةّوتٖديثّالطرائقّلتطوير التيّتسهمّفيّتٖقيق
ىوّتٖديدّوتبتٍّأفضلّات١مارساتّالاناعيةّوبهذهّالطريقةّفقطّتستطيعّةّمتفوقتةّللمستهلكتُ؛ّاستجابمتفوؽ،ّوّ

كّلّمنّالكفاءةّواتٞودةّوالتحديث.ّزّالتميّّات١نظمةّأفّتكوفّقتادرةّعلىّبناءّات١واردّوالقدراتّالتيّتدعمّوتعزّّ زّفي
ّةّللزبائن.ستجابوالا

ّنظماتّالأخرىّات١نافسةّت٢اّوخاوصاًّكماّت٬بّعلىّات١نظمةّالقياـّبعمليةّقتياسّمقارفّلأدائهاّمعّأداءّات١
عّمنّقتبلّات١نظماتّالرائدةّفيّالسوؽ،ّوالذيّمكنهاّبَّالرائدةّفيّت٣اؿّأعمات٢ا،ّوالعملّعلىّت٤اكاةّالأسلوبّات١تّّ

ّمركزّالريادةّفيّالسوؽ.ّاعتلبءمنّ
ّ
ّ

                                                 
1ّّ ّتٝلبلر، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )مدخل الجودة ت٭ضيو

ّالتسيتَ،ّمعرفة(وال ّالاقتتااديةّوعلوـ كّليةّالعلوـ  .203،ّص:2005ّ،ّأطروحةّدكتوراه،ّجامعةّاتٞزائر،
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 على القصور الذاتي   غلبالت  -4
ّوالّإف ّالداخلي، ّالقاور ّعلى ّأماـتٯيّذالتغلب ّات١تطلباتّّثلّعائقًا ّيعتبرّأحد التغيتَّداخلّات١ؤسسة،

 ةّات١يزةّالتنافسية.ّوىذاّالعملّيعتبرّعمليةّتٖديّات١نظمةّلذاتها.استدامالأساسيةّللئبقاءّأوّ

 حماية الميزة التنافسية المستدامةثالثا: آليات العزل كأساس ل

ّتضيُّ ّالتي ّاتٟواجز ّعلى ّللدلالة ّات١ؤسسة ّفي ّالعزؿ ّآليات ّماطلح ّات١نافستُّستخدـ ّأماـ ّات١ؤسسة عها
ّالقدرات؛ّ ّات١وارد؛ ّتقليد ّمن ّات١نافستُ ّلعرقتلة ّحواجز ّخلق ّالعزؿ ّلآليات ّتٯكن ّحيث ّتقليدىا، ّدوف للحيلولة

كّماّتلعبّآلياتّالعزؿّدورّفعاؿّفيّالتأثتَّعلىّحركيةّالقطاع،ّلأنهاّتٗلقّحواجزّأماـّستًاتيجيالإات١هاراتّوّ ات،
ّتقليد ّللئمكانية ّوالاستًاتيجيالاّات١نافستُ ّالتكيف ّمن ّوت٘نعهم ّات١ؤسسة، ّقتبل ّمن ّات١تبعة ّللتغتَاتّستجابات ة

ّميزتهاّ ّات١ؤسسة ّتٯنح ّتٔا ّوات١تفوؽ، ّالعالر ّالأداء ّعلى ّاتٟفاظ ّللمؤسسة ّتٯكن ّالعزؿ ّآليات ّخلبؿ ّومن البيئية،
وؿّإلذّتقليدّات١ؤسسةّّوفقاًّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّويزيدّعلىّذلكّبأفّتٯنعّأيّت٤اولةّمنّات١نافستُّللوص

(ّت٣موعةّمنMahoney and Pandianّ(،ّوقتدـّماىونيّوبانديافّ)Segars and Groversلسيجارسّوجروافرسّ)
 منّالنظريةّالقائمةّعلىّات١عرفة.ّانطلبقتاآلياتّالعزؿّ

 خصائص آليات العزل -1
ّالقدراتّوّ ّات١هارات، ّأوّاتٟاوؿّعلىّستًاتيجيلااقتدّيكوفّمنّالسهلّعلىّات١نافستُّتقليدّات١وارد، ات،

قتواعدّات١علوماتّتٔاّتٯكنهمّمنّتقليدّات١ؤسسة،ّغتَّأنوّمنّخلبؿّآلياتّالعزؿّتتمكنّات١ؤسسةّمنّبناءّنوعّمنّ
ّالضّّ ّبها ّوات١هاراتّات٠اصة ّوقتدراتها ّتسيتَّمواردىا ّعلى ّتٖقيقّّاتستًاتيجيالاوّبابية ّمنّخلبؿ ّمنّقتبلها، ات١تبعة

كّيفيةّتطويرّوتراكمّىذهّات١هارات،ّالتماثلّفيّات١هاراتّا آلياتّالعزؿّعلىّمزيجّمنّت٣موعةّّوتنطويلإداريةّوتعلم
بات١نتجات،ّوتتميزّآلياتّّالاتٕارإمكانيةّّوات٩فاضّمثلّات١زجّبتُّات١واردّات١ميزة؛ّالغموض؛ّالإعجازّالآلياتمنّ

ّ:1العزؿّبات٠اائصّالتالية
ات١ؤسسةّتسمحّت٢اّّاتستًاتيجيإوّّردّومهاراتّوقتدراتيقادّتٓاصيةّالإعجازّأفّمواّعنصر الإعجاز: 1-1

ّاتٟمايةّ ّوقتوانتُ ّالشرسة ّوات١نافسة ّالعلمي ّللتطور ّونظراً ّأنو ّغتَ ّتقليدىا، ّللمنافستُ ّتٯكن ّلا ّمنتجات بإنتاج
الفكرية،ّلاّتٯكنّللمؤسسةّأفّتتمكنّمنّالمحافظةّعلىّىذهّات٠اصيةّللؤبد،ّوبالتالرّفإفّعنارّالإعجازّوحدهّ

ّفي.لاّيك

                                                 
1
Yi-Pei Li, Yuh-Yuan Tsai, the study of isolating mechanisms as firm’s sustainable competitive advantages, 

Northeast Decision Sciences Institute Proceedings, Taiwan, 2009. 
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ّالتنافسيةّّعنصر الزمن أو التوقيت: 1-2 ّات١يزة ّبناء ّوبعد ّقتبل ّمهماً ّدوراً ّيلعب ّأف ّالزمن ّلعنار تٯكن
ّات١ستدامةّمنّخلبؿّتٖقيقّات١ؤسسةّّويتجلىات١ستدامة،ّ ّالتنافسية دورّعنارّالزمنّأوّالتوقتيتّقتبلّتٖقيقّات١يزة

ّوأحقّّ ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّفيللؤسبقيةّفيّتٖقيقّات١يزة ّات١يزةّّستغلبؿالاّيتها ّت٢ذه ّالاانعة ّبافتها ّقتانونية بطريقة
كّماّأفّتقدنًّأوّطرحّات١ؤسسةّت١نتجاتهاّات١تميزةّبات١يزةّاستغلبت٢وبافةّحاريةّتٯنعّتٔوجبهاّأيّجهةّثانيةّمنّ ا،

ّللغاية؛ّبلّأفّ ّمهماً يدّوات١ناسبّاتّٞالاختيارالتنافسيةّات١ستدامةّفيّالوقتتّات١ناسبّوات١كافّات١ناسبّيعتبرّأمراً
ّتنافسيةّمستدامةّحتىّمنّخلبؿّمنتجاتّ للزمافّوات١كافّات١ناسبتُّتٯكنّفيّحدّذاتوّأفّت٭ققّللمؤسسةّميزة

كّماّأنوّومعّمرورّالوقتتّوتُّ٘ ياتّالسلمّيابحّاقتتاادمنّمنحتٌّات٠برةّوتٖقيقّّالاستفادةكنّات١ؤسسةّمنّعادية؛
 جيدّمكلفّللمنافستُّتقليدّات١ؤسسة.

تهاّبتُّعَّيّثقافةّات١ؤسسةّمنّجهة،ّومنّجهةّأخرىّتُّٝجتماععقيدّالايقادّبالتّّّي:جتماعلاعقيد االت   1-3
دينّواتٞدارةّبالثقةّالتيّحققتهاّمعّت٤يطهاّالعاـ،ّوالتيّتكوفّنتاجّعلبقتاتّات١ؤسسةّمعّت٤يطهاّالعاـّات١ورّّوّّالعملبء

رورّالوقتت.ّإفّات١ؤسساتّالتيّلديهاّميزةّتنافسيةّياًّتتطورّوتتغتَّتٔاجتماعوات٠اص،ّىذهّالعلبقتةّات١ركبةّوات١عقدةّ
ّ ّالقدرات ّمن ّالنوع ّىذا ّأساس ّعلى ّمبنية ّات١دىّّوات١واردمستدامة ّفي ّالأقتل ّعلى ّالتقليد ّعن ّتٔنأى ّتكوف قتد

 القاتَ.
ّات١يزةّّبب:غموض الس   1-4 ّت٘لك ّالتي ّللمؤسسة ّالعالر ّالأداء ّتقليد ّمن ّات١نافستُ ّيتمكن ّأف ّأجل من

عليهاّّاستنداتّالتيّستًاتيجيالامة،ّلابدّت٢مّمنّالتعرؼّعلىّات١واردّأوّالقدراتّوات١هاراتّأوّالتنافسيةّات١ستدا
ىذاّالأداء،ّلذلكّتلجأّات١ؤسساتّات١الكةّت١يزةّتنافسيةّمستدامةّتٞعلّالسببّأوّتٚلةّالأسبابّالتيّمكنتهاّمنّ

كّآليةّمنّ ومبهماً،  Reedلياتّالعزؿ،ّوقتدّقتدـّريدّوديّفيليبيّ)آّضمنتٖقيقّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّغامضاًّ

and De Fillippiّالسببيّوىي:ّالضمنية،ّالتعقيدّوالدقتة.ّضموّغيقّالملتع(ّثلبثةّأسباب 
إفّات٠اائصّالسابقةّالذكرّالتيّلابدّلآلياتّالعزؿّأفّتتمتعّبهاّلكيّتتمكنّات١ؤسسةّمنّتٛايةّميزتهاّ

تهاّبافةّمنفردة،ّبلّلابدّعلىّات١ؤسسةّأفّت٘زجّبتُّىذهّات٠اائص،ّديّمهمؤّتنافسيةّات١ستدامة،ّلاّتٯكنّأفّتال
ّفيّتٛايةّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة.ّاستفادةلكيّتستفيدّأكثرّمنهاّوتٖققّأقتاىّ

 أنواع آليات العزل -2
ّ ّنوعتُ ّإلذ ّالعزؿ ّآليات ّالعزؿّرئيستُتنقسم ّآليات ّوىناؾ ّات١نافسة ّعلى ّالقائمة ّالعزؿ ّآليات ّفهناؾ ؛

ّ.1ةّعلىّالعملبءالقائم

                                                 
1
Yi-Pei Li, Yuh-Yuan Tsai, Op.cit. 
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علىّأساسّمقدرةّات١ؤسسةّعلىّتٗفيضّات١نافستُّّنافسيةّقتائمةٌّآلياتّالعزؿّالتّّّآليات العزل التنافسية: 2-1
أيّحركةّمنهمّلتقليدّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة،ّعنّّت٢اّلأقتاىّحدّت٦كن،ّوالزيادةّعلىّذلكّبتعجيزىمّوشلّّ

ّى ّوالتًكيز ّالتقليد، ّوتعقيدّصعوبة ّتعزيز ّلأيّ طريق ّيكوفّعلىّضربّوكسر ّللتّّّنا ّتنفيذّعملية ّمنّخلبؿ قليد
ّتتبتٍّستًاتيجيإ ّالتي ّات١ؤسسة ّعلى ّويستوجب ّات١ؤسسة، ّقتبل ّمن ّمتفوقتة ّومهارات ّموارد ّأو ّقتدرات ّتستغل ات

كّبتَ،ّواسعةّومعمّّ ّقةّجيداًّلظروؼّات١نافسةّفيّالقطاع.آلياتّالعزؿّالقائمةّعلىّات١نافسةّأفّتكوفّعلىّدراية
ّوالإبداعّّقدرات القائمة على الإبداع:ال 2-2 ّالتطوير ّعلى ّمنّعائداتها كّبتَة تنفقّات١ؤسساتّقتدراتّمالية

منّجهةّّالابتكاراتوإجراءّتعديلبتّعلىّات١نتجاتّوالعملياتّوات٠دمات،ّوتعتبرّالعلبقتةّبتُّالتطويرّوتسويقّ
ّيؤد ّالتقليد ّأف ّمن ّالرغم ّوعلى ّجيداً، كّبتَة ّات١تفوؽ ّالعالر ّأوّوالأداء ّالتكنولوجيا ّقتادة ّربح ّميزة ّتآكل ّإلذ ي

ّ ّمع ّالتعامل ّتم ّإذ ّتكنولوجياً ّالرائدة ّمنّّالابتكاراتات١ؤسسات ّمستمرة ّسلسلة ّمن ّواحد كّعنار الفردية
والتيّتٖققّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّأساسّالتكنولوجياّأفّّتٯكنّللمؤسساتّالرائدةّتكنولوجياًّ،ّالابتكارات

فيّالربحّالناتجّعنّنشاطّّختلبؼ،ّويستمرّالاالابتكاراتلكّالأرباحّمنّخلبؿّات١زيدّمنّتستجيبّت٠سائرّت
ّطويّوالابتكارالابداعّ ّجيداًّلفتًة ّلة ّذلكّأف ّللببتكار، ّبتُّّ ّالأداء ّالتجانسّفي ّفيّتٖقيقّعدـ ّىامة مسات٫ة

 سة.ات١ؤسسات،ّوتعتبرّىذهّالآليةّواحدةّمنّأنواعّالآلياتّالقائمةّعلىّأساسّات١ناف
ةّللتغتَاتّالتنافسيةّاستجاباتّاستًاتيجيةّىيّالقدرةّعلىّالشروعّفيّستجابسرعةّالاّة:ستجابسرعة الا 2-3

دىّيؤّحرؾّالأوؿ،ّت٦اّتأوّالبيئية،ّات١ؤسساتّالتيّتستجيبّبسرعةّللتغتَاتّالبيئيةّتٯكنّت٢اّاتٟاوؿّعلىّمزاياّات١
حققّذلكّمنّخلبؿّمعلوماتّمتفوقتةّحوؿّالسوؽ،ّإلذّتٖقيقّات٢يمنةّعلىّالسوؽّفيّوقتتّمبكر،ّوتٯكنّأفّيت

ّالتّّ ّات١يزة ّفي ّتساىم ّأف ّشأنها ّمن ّالتي ّالتكلفة ّومزايا ّقتيمة ّوموارد ّات١ستدامة، ّسرعةّأنافسية ّذلك ّإلذ ضف
ّالسماتّستجابالا ّعلى ّالتًكيز ّخاوصية ّومن ّوات٠برة، ّات١كتسبة ّالإدارية ّات١هارات ّمن ّالضمنية ّعن ّالناشئة ة،

وؽ،ّلأفّات١هاراتّالإداريةّوالعملياتّاللبزمةّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّيتمّتطويرىاّمنّات٠اصةّلتغتَّالس
ّالا ّالاستجابخلبؿ ّفي ّالسرعة ّوتنشأ ّالسريعة، ّوالتعقدّستجابة ّات١ؤسسة ّفي ّات١تأصلة ّللمهارات ّطبيعي كّنتاج ة

 ي.جتماعالا
حّالتجاريّللمنتجاتّوات٠دماتّات١سوقتةّمنّقتبلّسويقيةّفيّالنجاّتساىمّالقدراتّالتّّّسويقية:القدرات الت   2-4

،ّوتعرؼّالقدراتّالتسويقيةّعلى1ّات١نافسةّاشتدادبات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّمعّزيادةّوّّالاىتماـات١ؤسسة،ّوقتدّزادّ

                                                 
1
Zoran Bogetić, Dragan Stojković, Systematic shopper marketing for sustainable competitive advantage, 

Proceedings of The International Scientific Conference Zagreb, Croatia, 18th and 19
th 

November 2015. 
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ّأنهّّ ّلتلبية ّات١ؤسسة ّوموارد ّات١هارات ّاتٞماعية، ّات١عرفة ّلتطبيق ّات١تكاملة ّالعمليات ّوت٘كتُّاحتياجاتا؛ ّالسوؽ،
ّالتسويقيةّ ّوتنعكسّالقدرة ّات١تطلباتّالتنافسية، ّلأجلّمواجهة ّللمنتجاتّوات٠دمات، ّقتيمة ّمنّإضافة ات١ؤسسة
ّالعلبمةّ ّعلىّمنتجاتّوخدماتّات١نافستُّفيّالقطاعّوبناء ّوخدماتها ّمنتجاتها ّعلىّت٘ييز ّفيّمقدرتها للمؤسسة

القويةّأفّتتبعّسياسةّالأسعارّات١رتفعةّتٔاّيسمحّالتجاريةّالناجحة،ّوتٯكنّللمؤسسةّمنّخلبؿّالعلبمةّالتجاريةّ
قّالقدراتّالتسويقيةّمنّخلبؿّالتكاملّبتُّات١واردّوالعلبقتاتّز،ّوتتحقّّتهاّواتٟفاظّعلىّالأداءّات١تميّّت٢اّبتعزيزّرتْيّّ

ت١نتجاتّتقنياتّالتسويقّلتعديلّاّاستخداـالتسويقية،ّإذّتستندّات١واردّعلىّرصيدّالعلبقتاتّالتسويقيةّللمؤسسةّب
ّوبالتالرّتعتبرّالقدراتّ ّفيّالسوؽ، ّومؤكدة ّنتيجةّلأيّتغتَاتّمتوقتعة أوّإطلبؽّمنتجاتّأوّخدماتّجديدة

 التسويقيةّمنّملبمحّعناصرّالغموضّفيّالسبيبةّوالإعجازّالتيّت٢اّدورّفعاؿّفيّت٧احّآلياتّالعزؿ.
يةّاقتتاادلبءّىيّعبارةّعنّحواجزّآلياتّالعزؿّالقائمةّعلىّالعمّّآليات العزل القائمة على العملاء: 2-5

ىناّينابّعلىّاتٟفاظّّستًاتيجيالاالعلبمةّالتجاريةّمنّقتبلّات١ستهلكتُ،ّوالتًكيزّّاختيارونفسيةّمرتبطةّبقراراتّ
منّاتٟواجزّالتيّتٖدّوتعيقّالعلبمةّالتجاريةّالبديلة،ّبيدّأفّتطبيقّآلياتّّالاستفادةعلىّمكانةّمتفوقتةّمنّخلبؿّ

ّالقائمة ّّالعزؿ ّمنّات١دراء ّيتطلب ّجيدًّّالتنفيذينعلىّالعملبء، ّواسعة ّوتطورّمعرفة ّلسلوؾّات١ستهلك ّومعمقة ا
وتٖديدّماّيريدهّالعميلّوإجراءّعملياتّتقييمّّاحتياجاتوبعدّتلبيةّّالاستهلبكيومعرفةّنفسيتوّوسلوكوّّاحتياجاتو

،1ّتاًّت٢ذهّالرغباتاستجابتّداخلّات١ؤسسةّإلذّأينّتتجوّرغبتوّفيّات١ستقبل،ّوتكييفّالعملياوّّماّيرغبوّالعميل،
اّاستغلبت٢ىذهّالرغبةّات١ستقبليةّتٯكنّأفّتشكلّسوؽّجديدةّفيّات١ستقبل،ّوفرصةّتٙينةّللمؤسسةّلوّتتمكنّمنّ

مثالياً،ّت٭ققّت٢اّذلكّالأسبقيةّفيّدخوؿّذلكّالسوؽّوت٭ققّت٢اّالأرت٭يةّفيّتٖضتَّنفسهاّللسوؽّاتٞديدّّاستغلبلاًّ
 فيّتعظيمّأرباحها.تٔاّيساىمّ

ىذاّالنوعّمنّآلياتّالعزؿّيتضمنّتكاليفّالتحويلّوتكاليفّّآليات العزل المتعلقة تكلفة المشتري: 2-6
التقييمّالتيّيتحملهاّالعميل،ّويقادّبتكلفةّالتحويلّوالتقييم؛ّالتكلفةّالتيّيتحملهاّالعميلّفيّحالةّتغيتَّات١وردّ

ات١ؤسسةّالتيّيتعاملّمعهاّأوّتكلفةّتقييمّّاختيارييموّللمؤسساتّبغيةّات٠اصّبوّوالتكلفةّالتيّيتحملهاّأثناءّتق
ّالتقييمّّواختيار تستوجبّبذؿّوقتتّوجهدّّوالاختيارات١نتوجّأوّات٠دمةّالتيّتٖققّلوّأعلىّعائد،ّإذّأفّعملية

ّإذّأفّعمليةّالتقييمّ اتّالكبتَة،ّفيّحالةّات١ؤسسّوالاختياروتٖملّتكاليفّمالية،ّت٦كنّأفّتكوفّعاليةّجيداً،

                                                 
1
Nur Choirul Afif and others, Building the Concept of Sustainable Competitive Advantage for Small and Medium 

Enterprises: The Indonesian Model, Proceedings of the 3rd Convention of the World Association of Business 

Schools in Islamic Countries (WAIBS), Malaysia, November 2015. 
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ّبهاّمؤسساتّأخرىّلاالحّات١ؤسسةّالعميل،ّوىذاّماّت٭ُّ كّبتَة،ّوبالتالرّفيّحالةّتغيتَّات١ؤسسةّمّّتقوـ لهاّتكلفة
 ة.ففهاّتكلفةّمضاعللمؤسسةّات١وردةّت٢اّمنّقتبلّفإفّذلكّيكلّّ

فيّّااّيعتبرّأمرًّإفّبناءّعلبقتةّجيدةّمعّالعملبءّاتٟفاظّعليهّآليات العزل المرتبطة بالعلاقة مع العملاء: 2-7
ّالثقةّبتُّالعميلّغايةّالأت٫ية،ّحيثّأفّتَّ ّلبناء ّيعتبرّقتاعدةّمهمة كرارّالتفاعلّالناجحّبتُّات١ؤسسةّوعملبئها

ّات١تنافستُّ ّبتُ ّالشرسة ّات١نافسة ّظل ّوفي ّللمؤسسة، ّالعملبء ّولاء ّوتعزيز ّلبناء ّبذرة ّتعتبر ّالثقة ّىذه وات١ؤسسة،
ّ ّالتسويق ّالمجاؿ ّفي ّالتنافس ّأصبح ّعلى ّمعوّّالاقتتًابيقوـ ّشخاية ّتكوف ّتكاد ّعلبقتة ّوبناء ّالعميل ّمن أكثر

ّ"ّفكرّّانطلبقتا ّوّمنّمبدأ ّنافسّت٤لياً كّلّما1ّ"شخاياًّّسوؽعات١ياً، ،ّلابدّعلىّات١ؤسسةّأفّتكوفّيقظةّعلى
البعيد،ّت٭دثّفيّأت٨اءّالعالد،ّمنّتطوراتّفيّت٣اؿّصناعتهاّوفيّباقتيّالقطاعاتّالأخرىّذاتّالتأثتَّالقريبّوّ

القويّوالضعيفّعلىّقتطاعّات١نافسةّات٠اص،ّذلكّأنوّمعّالتطورّالعلميّوالتكنولوجيّوالعوت١ةّأصبحّأيّتطورّفيّ
ّطويلبًّ ّمنّالعالدّلاّيستغرؽّوقتتاً ّتعيّأيّمنطقة ّثمّبعدما ّأوّعلىّالأقتلّيالّتأثتَه، ّالتطور ّيالّىذا ّإما ،

ذلكّفيّتقويةّمكانتهاّالتنافسيةّعلىّات١ستوىّالمحليّأوّعلىّات١ؤسسةّوتفهمّماّت٭دثّعات١ياًّت٬بّأفّتستفيدّمنّ
ّعلىّ كّلّىذاّت٬بّأفّيتبعّببناءّعلبقتةّتسويقيةّتقوـ الشخايّالذيّيثمرّفهمّّالاقتتًابمستوىّسوؽّات١نافسة،

 خاصةّمعو.شبوّإلاّمنّخلبؿّعلبقتةّّيتأتىعميقّللعميل،ّوذلكّلاّ
كّيفيةّتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّ ىيّقتضيةّفيّغايةّالأت٫يةّبالنسبةّللمؤسسة،ّولآلياتّالعزؿّدورّإف

ّّاؿٌّوفعّّّمهمّ  ّ ّأف ّذلك ّاتٟماية، ّىذه ّتٖقيق ّات١يزةّاستدامفي ّعن ّالناجم ّات١تفوؽ ّالأداء ّجراء ّات١كتسبة ّالعوائد ة
ّمرتبطٌّ ّات١ستدامة، ّمنّالتنافسية ّالتقليد ّمن ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّتٛاية ّعلى ّات١قدرة ّفيّّتٔدى ّات١نافستُ قتبل

القطاع،ّوتٕدرّالإشارةّىناّإلذّأفّآلياتّالعزؿّالقائمةّعلىّالعملبءّتعتبرّأكثرّفعاليةّمنّآلياتّالعزؿّات١نافستُ،ّ
ّيعتٍّإت٫اؿَّ ّلابدّّّغتَّأفّىذا ّوإت٪ا ّالأختَة ّتتميزّّىذه منّأفّتسعىّات١ؤسسةّفيّالبحثّعنّتوليفةّمناسبةّت٢ا

خرىّالتيّلابدّأفّتتوفرّفيّآلياتّالعزؿ،ّتٔاّتٯكنهاّمنّضربّوكسرّأيّت٤اولةّبالغموضّالسببيّوات٠اائصّالأ
 لتقليدّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّبها.

 

 

 

 

                                                 
1
T. Sabri ERDIL, Yeşim UZUN, Op.cit., P : 408. 
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 خلاصــة الفصــل:

ّأوّالسّّ ّات١ستدامةّوتوضيحّات١راحلّالتارتٮية ّالتنافسية ّات١يزة الذيّأفرزّّارتٮيّّياؽّالتّّبعدّالتطرؽّإلذّمفهوـ
ّ ّات١يزة ّوالتّّظهور ّات١ستدامة، ّأىمّّالتنافسية ّإلذ ّبنائهاّّطرؽ ّوكيفية ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّماادر عناصر

ّأوّالدفاعّعليها،ّماّستًاتيجيالإاتّالتيّتسمحّبتحقيقهاّوت٥تلفّستًاتيجيالإوّ اتّالتيّتعتمدّفيّاتٟفاظّعليها
فسيةّات١ستدامة،ّوتقدنًّمعلوماتّحوؿّات١يزةّيؤوؿّدوفّتقليدىاّوكشفّالأسرارّالتيّتقفّوراءّتٖقيقّات١يزةّالتنا

فيّالفالّالأوؿّنتناوؿّفيّالفالّّستًاتيجيالإّالذكّاءالتنافسيةّات١ستدامةّفيّالفالّاتٟالرّوبعدّالتطرؽّلنظاـّ
كّيفّتٯكنّمنّخلبؿّنظاـّ ّالذكّاءثرّنظاـّؤّقيقّميزةّتنافسيةّمستدامةّوكيفّيتّٖستًاتيجيالاّالذكّاءاللبحق،

ّةّات١ستدامة.مةّعلىّتٖقيقهاّت١يزتهاّالتنافسيّّفيّات١نظّّّجيستًاتيالإ
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 الفـصل الثـالـث
 

 
 دور الذّكاء الإستراتيجي

 في تحقيق
 الميزة التنافسيّة المستدامة
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  تمهيــــــد:

ّات١نظمةّبشقّّّاالاتات١علوماتّوالاتّّطورّالرىيبّلتكنولوجياّفيّظلّالتّّ ّالداخليّّأصبحّبيئة ّوات٠ارجيّّّيها
ّبافةّمستمرةّفرضّعلىّات١نظماتّالعملّعلىّتٖقي قّالتكيفّوالتأقتلمّمعّىذهّالتغتَاتّوإلاّفإفّتشهدّتطوراً

ات١نافسةّّاشتدادىذهّالتغتَاتّالبيئةّلكنّتكوفّفيّصالحّات١نظمة؛ّبلّسوؼّتهددىاّفيّبقائها،ّومعّّانعكاسات
ّوّ ّعلىّتٖقيقّالسبقّوالتفوؽّفيّت٣اؿّاستمرارّأدركتّات١نظماتّأفّبقائها ّفيّالسوؽّأصبحّمرىوفّتٔقدرتها يتها

ّلذلكّسع كّلّات١نظعملها، ّوتكوفّمادرّّاتمت ّعنّات١نافستُّمنّجهة ّت٘يزىا ّمستدامة، ّتنافسية ّميزة لبناء
يةّفيّنفسّالوقتت،ّغتَّأفّتٖقيقّات١نظمةّأيّمنظمةّت١يزةّتنافسيةّمستدامةّليسّبالأمرّستمرارّلتحقيقّالبقاءّوالا

يةّوالثقافةّالتنظيميةّتَّياىجّالتسات١مكنّوات١تاحّلكلّات١نظمات،ّذلكّأفّتٖقيقهاّيتطلبّتٚلةّمنّالأساليبّوات١ن
ّبإمكانه ّيابح ّلكي ّوقتت ّتأخذ ّتنافسيّّّامتلبؾّاالتي ّثقافةّميزة ّببناء ّات١نظمة ّتقوـ ّأف ّلابد ّتْيث ّمستدامة، ة

ّبدورهّيتحققّمنّّادومتجدّّّافريدّامادرّّتنظيميةّقتائمةّعلىّالإبداعّوقتائمةّعلىّات١عرفةّالتيّتعتبر للتفوؽّوىذا
ضافةّإلذّعنارّاتٟمايةّوالأمنّوالتأثتَّعلىّالبيئةّالتنافسيةّالإت١اّت٭دثّفيّالبيئةّالتنافسية،ّبّخلبؿّاليقظةّالدائمة

كّلّىذهّالعناصرّسوؼّنتطرؽّت٢اّبالتفايلّفيّ ّعلىّالنحوّالتالر:ّّّةالثلبثّات١باحثتٔاّت٭فظّت٢اّالتفوؽ،
ّ

مساعدة المنظمة في  ي  قتصادالا الذ كاءالمبحث الأول: بيئة المنظمة وكيف يمكن لإدارة المعرفة و 
 التعامل مع بيئتها

 الميزة التنافسية المستدامة وتعزيز المبحث الثاني: دور إدارة المعرفة في تحقيق
 الميزة التنافسية المستدامة وتعزيز في تحقيق ي  قتصادالا الذ كاءالمبحث الثالث: دور 

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 التكيف مع بيئة المنظمة الإستراتيجي في تحقيق الذ كاءأىمية المبحث الأول: 

ّالنظاميّللمنظمةّات١بتٍّعلىّأساسّأفّات١نظمةّىيّّانطلبقتاًّ رّفيّت٣موعةّمنّالنظمّالتيّتتأثرّوتأثّّمنّات١فهوـ
بقىّتٔعزؿّتأفّّاأفّات١نظمةّىيّعبارةّعنّنظاـّمفتوحّلاّتٯكنّت٢ّاعتبار،ّوعلىّوات٠ارجيّّّيهاّالداخليّّالبيئةّبشقّّ

نظمّإداريةّّلاكتسابسعىّات١نظماتّالرائدةّت،ّأوّبعيدةًّّكانتّقتريبةًّالبيئيةّاتٟاصلةّسواءٌّّوالتغتَاتعلىّالتطوراتّ
ّالا ّعلى ّمقدرة ّوأكثر ّمرونة ّأكثر ّت٬علها ّتٔا ّمركزىاّستجابقتوية ّعلى ّالمحافظة ّمن ّتٯكنها ّت٦ا ّالبيئية، ّللتغتَات ة

بيئةّات١نظمةّوكيفّتٯكنّمنّخلبؿّلةّالتنافسي،ّلذلكّت٨اوؿّفيّىذاّات١بحثّالتعرؼّعلىّت٣ملّالعناصرّات١كون
كّنظامتُّإداريتُّمشكلتُّللنظاـّالأساسيّالذيّىوّقتتاادالاّالذكّاءنظاميّإدارةّات١عرفةّوّ ،ّستًاتيجيالاّالذكّاءي

 الفرصّالتيّتتيحها.ّّّاستغلبؿالتأثتَّفيّىذهّالبيئةّتٔاّيتيحّللمنظمةّتٕنبّت٥اطرىاّوّ

 مةالمطلب الأول: بيئة المنظ  

ت٫اّالبيئةّالداخليةّوالبيئةّّ،بتُّالعلماءّوالباحثتُّفيّالإدارةّعلىّأفّبيئةّات١نظمةّتنقسمّلشقتُّتٚاعاىناؾّ
 ات٠ارجيةّللمنظمة.

 مةة للمنظ  أولا: البيئة الداخلي  

كّانتّمتناسبةّمعّالإمكانياتّالداخليةّللمنظمة،ّلذلكّاستًاتيجيلاّتٯكنّأفّتنجحّ اتّات١نظمةّإلاّإذا
البيئةّالداخليةّللمنظمةّعلىّّمةّأفّتكوفّعلىّدرايةّتامةّومعرفةّدقتيقةّببيئتهاّالداخلية،ّوتعرؼوجبّعلىّات١نظ

ّلاياغةّ ّتٖتاجو ّما ّوفق ّوتغيتَىا ّعليها ّوالتأثتَ ّفيها ّالتحكم ّات١نظمة ّتستطيع ّالتي ّات١ركبات ّأو ّالعناصر أنها
يةّتٕعلّمنهاّمنظمةّمتميزةّفيّأساليبّوطرائقّ،ّوتعطيّالبيئةّالداخليةّللمنظمةّقتدراتّوت٦يزاتّتنافستهااستًاتيجي

 :1عملها،ّوتتشكلّالبيئةّالداخليةّللمنظمةّمنّثلبثّمركباتّرئيسية،ّوىي
 الهيكل التنظيمي   -1

ات١كوناتّالأساسيةّللبيئةّالداخليةّللمنظمة،ّويعرؼّات٢يكلّالتنظيميّعلىّأنو؛ّّيعتبرّات٢يكلّالتنظيميّمن
ّأ ّوتوزيع ّللالبحيات ّعمودي ّوات١سؤولياتّتوزيع ّالأدوار ّتوزيع ّويتم ّللتنسيق، ّوآليات ّللمسؤوليات فقي

ّوتٖديدّشبكاتّ ّوىكذاّّوانسيابّالاتااؿوالالبحيات ّوالإدارية، ّالتنظيمية ّات١ستويات ّبتُّت٥تلف ات١علومات
ّب ّالفرد ّمستوى ّإلذ ّوصولًا ّوالفرعية ّالرئيسية ّالإدارات ّات٢ياعتبارّتتشكل ّىذا ّضمن ّمعينة ّلوظيفة ّشاغلًب كلّه

                                                 
،ّالطبعةّالأولذ،ّدارّوائلّللنشرّوالتوزيع،ّ: منظور منهجي متكاملالإستراتيجيةالإدارة ت٤مدّصبحيّإدريس،ّّالغالبيّووائلطاىرّت٤سنّمناور1ّّ

 .ّبالتارؼ.283،ّص:2006ّعماف،ّ
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ّالتغتَاتّ ّالأوؿ: ّليلبيّمتطلباتّأمرينّمهمتُ؛ التنظيمي.ّإفّالتطورّاتٟاصلّفيّأشكاؿّات٢ياكلّالتنظيميةّجاء
اتٟاصلةّفيّالبيئةّات٠ارجية،ّوماّتبعّذلكّمنّضرورةّتبتٍّىياكلّتنظيميةّأكثرّمرونةّفيّالبيئاتّغتَّات١ستقرة،ّأوّ

ّ ّوالأقتل ّنسبياً ّات١ستقرة ّالبيئات ّفي ّآلية ّااضطرابًّىياكل ّتستجيب ّتغيتَات ّإجراء ّضرورة ّالثاني: ّتت١تطلبا،
داتّمنّخلبؿّت٣موعةّمنّالمحدّّّاتٞديدةّتٔاّيستوجبّتٖقيقها،ّوتٗتارّات١نظماتّات٢يكلّالتنظيميّّّتاستًاتيجيالإ

أنواعّّىمّّات١تبناةّمنّقتبلها،ّونذكرّىناّأّةستًاتيجيالإوّتتعلقّبنوعّوطبيعةّات١نظمةّوحجمهاّوالقطاعّالذيّتعملّفيوّ
ّات٢ياكلّالتنظيمية.ّ

 البسيط نظيمي  الهيكل الت   1-1
مّات٢يكلّالتنظيميّالبسيطّات١نظماتّذاتّاتٟجمّالاغتَّوالتيّتدارّمنّقتبلّمديرّيشرؼّعلىّعددّلبئِّيُّ

لمحدوديةّات٠ياراتّات١تاحةّأماـّات١نظمةّفيّ منّالأفرادّعادةّماّيكونوفّمتخااتُّفيّأوجوّالعملّات١ختلفة،ّونظراًّ
خطوطّالإنتاجّأوّالذىابّإلذّأسواؽّعديدةّيتطلبّتغيتَّىذاّالشكلّمنّات٢ياكلّّازديادطارّىذاّات٢يكل،ّفإفّإ

ّالتنظيميةّبأشكاؿّأخرى.
 الوظيفي الهيكل التنظيمي   1-2

كّبتَةّرغمّمّلبئِّيُّ ىذاّالنوعّمنّات٢ياكلّالتنظيميةّات١نظماتّمتوسطةّاتٟجمّالتيّتنتجّمنتجاتّبينهاّعلبقتة
تّالإنتاج،ّغتَّأفّىذهّات١نتجاتّعادةّماّتقعّفيّإطارّصناعةّواحدة،ّويقسمّالعملّفيّىذاّالنوعّتعددّخطوا

،ّالتسويق،ّالتمويل،ّات١واردّالبشريةّوغتَىاّوتنسقّالإدارةّجكالإنتاّمنّات٢ياكلّعلىّأساسّالتخاااتّالوظيفية؛ّّ
ات١نظمةّالتيّتتبتٌّىذاّالنوعّمنّات٢ياكلّّالعلياّالعملّمنّخلبؿّوجودّالإداراتّالوسطىّالوظيفية،ّلذلكّتستطيع

 أكثرّمنّات٢يكلّالتنظيميّالبسيط.ّةستًاتيجيالاّخياراتتوسعّمنظورّ
 الهيكل القطاعي   1-3

ّ ّات٢ياكل ّمن ّالنوع ّلبئِّيُّىذا ّفيّم ّعديدة ّإنتاج ّخطوط ّفيها ّتوجد ّالتي ّاتٟجم ّالكبتَة ّات١نظمات عمل
لاتّوات١عداتّالكبرى،ّوعادةّوكمياوية،ّصناعةّالسياراتّوالآصناعاتّبينهاّعلبقتاتّرابطةّمثلّالاناعاتّالبتًّ

ّماّيكوفّالعاملوفّفيّات١نظماتّالتيّتعملّوفقّىذاّات٢يكلّمتخااوفّوظيفياًّفيّإطارّمنتجاتّوأسواؽّت٥تلفة.
 ةجيستراتي  الإالهيكل التنظيمي لوحدات الأعمال  1-4

ّالنوعّمنّات٢ياكلّىوّتغيتَّوتنويعّفيّإطارّات٢ي كلّالتنظيميّالقطاعي،ّوىناّوحداتّالأعماؿّيعتبرّىذا
ىيّقتطاعاتّأوّت٣موعاتّمنّالقطاعاتّمتكونةّمنّمنتجاتّوأسواؽّمستقلةّوغتَّمتًابطةّتعطيّّةستًاتيجيالا

ّت٢ذهّالقطاعاتّمسؤولياتّأساسيةّوسلطاتّإداريةّمستقلةّتسمحّت٢اّبالتارؼّوفقّبيئتهاّات٠اصةّبها.
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 الهيكل المصفوفي   1-5
تّبيئةّمتغتَةّومضطربةّومعقدةّت٭تاجّات٢يكلّالتنظيميّإلذّمرونةّعاليةّت١واجهةّىذاّالأمر،ّفيّلتلبيةّمتطلبا

ّومّالاستقرارحتُّيفتًضّأفّيكوفّ ّمهماً طلبّأساسيّيعطيّالتفوؽّفيّالأداءّوالإت٧از،ّولغرضّاتٞمعّعناراً
اكل،ّحيثّيتمّفيوّدمجّمرفّبتُّبتُّىذينّالأمرينّات١تناقتضتُ،ّفقطّطورتّمنظماتّالأعماؿّىذاّالنوعّمنّات٢ي

ّبشكلّ ّالتخااية ّالوظيفية ّوكذلكّالأنشطة ّبشكلّمشروعاتّمستقلة، ّالأقتساـ ت٣الاتّعملّالقطاعاتّأو
إداراتّوظيفيةّوىناّفإفّالعاملتُّتٯكنّأفّيكونواّتٖتّإدارةّأكثرّمنّمديرّيسهلّىذاّالنوعّمنّات٢ياكلّتطويرّ

ّمنها.ّالانتهاءتَةّوفقّاتٟاجةّلإنشائهاّوزوات٢اّبعدّوتنفيذّت٥تلفّالبرامجّوات١شروعاتّالكب
 بكي  الهيكل الش   1-6

ةّستجابمنّات١رونةّوات١بادرةّلغرضّالاّللبستفادةّفيّإطارّىذاّات٢يكلّتٖاوؿّات١نظمةّتاغتَّىيكلهاّالتنظيميّّ
ّوالا ّالتكلفة ّخفض ّعلى ّالقائمة ّوات١نافسة ّاتٞديدة ّسريستجابللتقنيات ّبشكل ّالزبائن ّت١تطلبات ّومتواصل،ّة ع

ّالنوعّمنّات٢ياكلّعلىّالتعاقتدّمعّجهاتّخارجيةّوت٤ددة،ّتٖددّحسبّأداءّ وتعتمدّات١نظماتّالتيّتتبتٍّىذا
ّاتٞهاتّ ّىذه ّمع ّالعلبقتات ّتنسيق ّعلى ّعملهم ّيرتكز ّفيو ّوالعاملتُ ّالتنظيمي ّات٢يكل ّفإف ّوىنا ّاتٞهات تلك

ّاتهاّات١ختارة.اتيجياستًّوإداراتهاّبشكلّتٖققّأفضلّالنتائجّت١نظمةّالأعماؿّوّ
ّالهيكل الخليط 1-7

ّالنوعّمنّات٢ياكلّيالحّت١نظماتّالأعماؿّالكبتَةّجيّّ كّبتَة،ّوىوّىذا ّوالتيّتوجدّفيهاّخطوطّإنتاج داً
ّتعملّتٖتّمظلتهاّ ّالتي ّالأـ ّللمنظمة ّخاضعة ّأو ّتابعة ّفرعية ّت١شاريع ّوشرعي ّقتانوني ّتٕميع ّما ّإلذّحد يشبو

ّتّبشكلّتآزرّبتُّالفروع.وسيطرتهاّوتوفرّىذهّات١ظلةّميزا
ّعلى الخلايا الهيكل المبني   1-8

طورّاتٟاصلّفيّأشكاؿّوأحجاـّات١نظماتّوطبيعةّأعمات٢اّقتادّإلذّتٖوت٢اّمنّالشكلّات١افوفيّبسببّالتّّ
والشبكيّإلذّالشكلّالقائمّعلىّأساسّات٠لبيا،ّفات١نظمةّات١بنيةّعلىّات٠لبياّتتكوفّمنّت٣موعةّخلبياّمدارةّبفرؽّ

كّلّخليّّيكىّقلةّوالتيّتعملّفيعملّمست وبتناسقّمعّات٠لبياّالأخرى،ّلتشكلّت٣موعةّآلياتّّةّبشكلّمستقلّّل
ّتقاسمّات١عرفةّوات٠براتّلغرضّإنتاجّات١زيدّمنّ ّيعطيّات١نظمةّإمكانية ّالتوليفّبتُّات٠لبيا ّإفّىذا عملّمفيدة،

ّوالتطويرّات١ستمر.ّلإبداع
ّ
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 ةالثقافة التنظيمي   -2
ةّوضعهاّبالتحليلّوالدراسةّنابعّفيّالبيئةّالداخليةّللمنظمة،ّوإشكاليّّّاأساسيّّّاةّمكونظيميّّتعتبرّالثقافةّالتن

كّثتَةّغتَّملموسةّتتشكلّمنهاّالثقافةّالتنظيمية،ّوقتدّتٕدّات١نظماتّنفسهاّأماـّثقافةّتنظيميةّ كّونهاّمفردات من
ّلتنفيذّفعاؿّللئ اتّات١ختارة.ّإفّالثقافةّالتنظيميةّت٘ثلّالإطارّيستًاتيجيكثرّفيهاّالتناقتضّولاّتعطيّدفعاًّحقيقياً

القيميّوالأخلبقتيّوالسلوكيّالذيّتعتمدهّات١نظمةّفيّتعاملهاّمعّت٥تلفّالأطراؼ،ّوىناؾّالعديدّمنّالتعاريفّ
،ّفيّإطارّالتًكيزّعلىّالبعضّمنّمفرداتّالظاىرةّأوّات٠فيةّومعّذلكّفإنوّتٯكنّرؤيةّالثقافةّ تعطىّت٢ذاّات١فهوـ

ّوالابكونه ّوات١عتقدات ّالقيم ّت٣موعة ّت٘ثل ّفتًاضا ّالسلوكية ّوات١عايتَ ّوالطقوس ّوالرموز والتقاليدّّوالاتاالاتات
والأعراؼّالسائدةّفيّمنظمةّماّتْيثّتعطيّت٢ذهّات١نظمةّتفرداًّوخاوصيةّقتياساًّبات١نظماتّالأخرى،ّلذلكّتعتبرّ

ّأفّللمنظماتّثق افاتّتنظيميةّت٥تلفةّوأفّىذهّالثقافاتّجاءتّمتأثرةّبامةّات١نظمةّوىويتهاّات٠اصة.ّمنّات١علوـ
ّااستقرارًّالديناميكيةّوالثقافةّالأكثرّّللثقافةبالعديدّمنّالعواملّمثلّبيئةّالأعماؿّالتيّتوجدّفيهاّات١نظمة،ّحيثّ

ّ ّوّّوفستًاتيجيالاثمّات١دراء ّت٭ملوفّمنّقتيمّأساسية ّوما ّوأختًَّاتّحوؿّافتًاضوالقادة خبرةّّاالأعماؿّوطبيعتها،
يرادّنشرىاّفيّإطارّات١نظمة،ّوتٯكنّالقوؿّأفّىناؾّعلبقتةّوطيدةّّتبسلوكيالاءّالقادةّوت٦ارستهمّالتيّتتجسدّؤّى

ّإت٬ابيةّ ّتنظيمية ّثقافة ّبناء ّلذلكّتٖاوؿّمنظماتّالأعماؿ ّوالأداءّفيّمنظماتّالأعماؿ، ّالتنظيمية بتُّالثقافة
ّ ّومدى ّالثقافة ّىذه ّقتوة ّبهّالتزاـتٕسدىا ّالعاملتُ ّفإف ّلذلك ّبالقيمّّااشتًاكًّا، ّات١نظمة ّأعضاء ّقتبل ّمن واسعاً

ّوتعززّفتًاضوالا ّاتٞميع ّيفهمها ّمشتًكة ّتنظيمية ّثقافة ّمفردات ّفي ّغتٌ ّتعتٍ ّوالرموز ّوالطقوس ّوات١عتقدات ات
قتبلّالأداء،ّوىكذاّفإفّالإدارةّالعلياّللمنظمةّتسهرّدائماًّعلىّأفّتكوفّالثقافةّالتنظيميةّراسخةّومفهومةّمنّ

ّبأفّات١نظمةّترفعّشعاراتّلاّ اتٞميعّبنفسّالدلالاتّوات١عاني،ّلكيّتكوفّغتَّمشوشةّومركبةّولاّتعطيّشعوراً
كّانتّات١نظمةّترفعّشعاراتّالنوعيةّأولًاّورضاّالزبوف،ّفإفّىذهّالشعاراتّيفتًضّأفّتٕسدىاّ تتوافقّوأدائها،ّفإذا

ّإلذّأرضّ ّوتنقلها ّلاّتتعارضّمعها، ّات١نظمة ّمنّثقافة كّمفردة ّالتنظيمية ّإفّالثقافة كّثتَة. الواقتعّمفرداتّعمل
كّبتَةّللخياراتّ ّوتنفيذىا.ّةستًاتيجيالامكوناتّالبيئةّالداخليةّللمنظمةّذاتّأت٫ية

 الموارد -3
ةّوقتاعدةّتستندّعليهاّخياراتهاّمهمّّّةستًاتيجيإت٘ثلّمواردّات١نظمةّبشقيهاّات١لموسةّوغتَّات١لموسةّعناصرّ

كُّّاستغلبت٢اّأحسنتّالتعاملّمعّىذاّات١واردّوّوأدائهاّإذاّم لتحقيقّميزاتّوقتدراتّت٘كنّات١نظمةّمنّّءفاّبشكل
يةّات١ادّّّالاستثماراتوالتفوؽّعلىّات١نافستُ،ّولكوفّات١واردّمعطىّلاّيأتيّمنّفراغّبلّيتطلبّالكثتَّمنّّالارتقاء
عماؿّتٕرىّعمليات،ّت٘ثلّات١واردّت٣ملّماّت٘لكوّفةّفإفّمنظماتّالأةّالتيّتٖتاجّإلذّزمنّطويلّوجهودّمكثّّوات١عنويّّ
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ّتفعيلّ ّعلى ّللمنظمة ّالقدرة ّتعطي ّومعرفية ّوبشرية ّوطبيعية ّمالية ّومهارات ّوإمكانيات ّموجودات ّمن ات١نظمة
ّفيّت٧احّات١نظمةّوبقائهاّوت٪وىاّفيّعالدّ ّمتميزاً خياراتهاّمنّخلبؿّأنظمةّإداريةّت٥تلفة،ّوبالتالرّفإنهاّتلعبّدوراً

كّافّّالأ ةّالأنظمةّوات١هاراتّوىيكلّعماؿ،ّوتٯكنّالنظرّللمواردّفيّإطارّواسعّجيداًّحيثّأنهاّتٖتويّأيضاًّعلى
كّالعملياتّوالتسويقّوات١اليةّوالبحثّ ات١نظمةّوثقافتهاّبالإضافةّإلذّموجوداتهاّالتيّتنتشرّفيّإطارّإداراتّت٥تلفة

ّ.ةستًاتيجيالانظمةّالقدرةّعلىّتنفيذّفعاؿّللخياراتّوالتطويرّوأنظمةّات١علوماتّوغتَىا،ّوالتيّتعطيّات١
ّإت٧ازّأىدافها ّمنّمتابعة ّوبالتالرّوّّإفّات١واردّىيّالتيّت٘كنّات١نظمة ّفيّالمجتمعّالذيّتعملّفيو، رسالتها

ت١عرفةّمواطنّالقوةّوالضعفّفيها،ّحيثّأفّّاستمرارتٖتاجّأفّتوضعّتٖتّت٣هرّالإدارةّلغرضّتقيمهاّوتثمينهاّب
للمنظمةّوبالتالرّفإفّاتٟديثّعنّّستًاتيجيالاةّتتطلبّمعرفةّمسات٫ةّىذهّات١واردّبشكلّعاـّفيّالأداءّالضرورّ
التنافسيةّىوّإرجاعّىذهّات١زاياّإلذّات١واردّوالقدراتّالتيّسات٫تّفيّتشكيلهاّلذلكّتتجسدّأت٫يةّات١واردّّاات١زايتٖليلّ
ّ:يفيماّيل
ّةّتساىمّفيّت٧احها؛ريّّمةّقتدراتّوكفاءاتّت٤وّتعطيّللمنظّّّ-ّّّّّ
ّّحتتيّ-ّّّّّ ّات٠يارات ّعمل ّات١نظمة ّّتاستًاتيجيالاوّلإدارة ّمن ّتٯكن ّتٔا ّات١وارد، ّىذه ّعلى اّاستغلبت٢ات١ستندة

ّّأمثلًب؛استغلبلاًّ
إفّالتحديدّالدقتيقّواتٞيدّللمواردّت٬علّإدارةّات١نظمةّعلىّمعرفةّوإطلبعّتاـّبنقاطّالقوةّوالضعفّفيّىذهّّ-ّّّّّ
ّصحيحة.ّةاستًاتيجي،ّوبالتالرّالقدرةّعلىّصنعّخياراتّات١وارد

 تصنيفات الموارد 3-1
التميزّبتُّات١واردّوالقدراتّفيّإطارّعملّمنظماتّالأعماؿ،ّفقدّت٘لكّات١نظمةّالعديدّمنّّمنّالضروريّّ

واردّت٤دودة،ّلكنهاّلاّتستطيعّإت٬ادّالقدرات،ّوفيّنفسّالسياؽّفإفّبعضّات١نظماتّت٘لكّقتدراتّعاليةّتّٔات١وارد
ّمواردمواردّمتميزةّلاّت٭ققّللمنظماتّبالضرورةّقتدراتّعالية.ّتٯكنّالنظرّإلذّّإفّامتلبؾوبالتالرّتٯكنّالقوؿّ

ّ ّمثل؛ ّملموسة ّموارد كّونها ّإطار ّفي ّإطارىاّّات١واردات١نظمة ّفي ّويدخل ّملموسة ّغتَ ّوموارد ّوات١ادية، ات١الية
اّات١عرفة،ّوأختَاًّات١واردّالبشرية،ّوتٯكنّأفّنوضحّمواردّات١نظمةّفيّاتٞدوؿّالتكنولوجيا،ّالثقافة،ّتٝعةّات١نظمةّوأت٫ه

ّالتالر:
ّ
ّ
ّ
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 موارد المنظمةح يوض  : 3الجدول رقم 
 المنظمة موارد 

ّبشرية غير ملموسةّملموسة 
 مالية؛ 
 ّالتكنولوجيا؛ 
 .ّمادية

ّ

 تٝعةّات١نظمة؛ 
 الثقافة؛ 
 .ّات١عرفة

 رات؛ات١ها 
 ات١عارؼ؛ 
 ّوالتعاوف؛ّالاتااؿإمكانية 
 .ّالتحفيز

،ّص:2006ّ:ّمنظورّمنهجيّمتكامل،ّالطبعةّالأولذ،ّدارّوائل،ّعماف،ّةستراتيجيالاالإدارة طاىرّت٤سنّمناورّالغالبيّووائلّت٤مدّصبحيّأدريس،ّّالمصدر:
299ّ.ّ

 

ذهاّومتابعةّتطورىاّيعتبرّات١واردّمنّقتبلّات١نظمةّوتٖليلّفحصَّّإفّّ كّبتَةّلذلكّيأتيّىذاّالتحليلّّاأمراًّ أت٫ية
كّإدارةّالإنتاجّوالعملياتّوإدارةّالتسويقّوالإدارةّ وات١تابعةّشاملًبّلمجملّات١واردّوفيّت٥تلفّأقتساـّوإداراتّات١نظمة،

اردّبنقاطّات١اليةّوالمحاسبةّوإدارةّات١واردّالبشريةّوإدارةّالبحثّوالتطوير،ّوينابّالتحليلّىناّعلىّمعرفةّىذهّات١وّ
قتوتهاّوضعفها،ّإفّمواردّات١نظمةّفيّبعضّأجزائهاّقتدّتكوفّقتويةّأوّضعيفة،ّلكنّاتٟكمّالعاـّىوّالذيّيكوفّ
السائدّلكيّتقارفّات١نظمةّنفسهاّبات١نظماتّالأخرىّالتيّتعملّفيّنفسّالقطاعّوتعتبرّمنافسةّت٢اّوتقارفّنفسهاّ

ّوتعطيّات١نظماتّ ّفيّالفتًاتّات١اضية، ّالتنافسية،ّّّماماًّاىتبنفسها ّىيّالتيّتشكلّقتاعدتها كّونها ّللموارد، كبتَاً
كّانتّتتمتعّتٔا ّيلي:ّّوتزدادّأت٫يةّات١واردّإذا

ّقتيمةّتنافسيةّللمنظمة؛ّاأفّيكوفّات١وردّذّ-ّّّّ
ّأفّيتافّات١وردّبالندرةّالنسبية،ّووجودّموانعّت٘نعّأوّتعرقتلّات١نافستُّمنّالوصوؿّإلذّنفسّات١ورد؛ّ-ّّّّ
ّتٯكنّتقليدّات١واردّمنّقتبلّات١نافستُ،ّوعلىّات١نظمةّالعملّعلىّرفعّتكلفةّالتقليدّقتدرّات١ستطاع؛ّلاّ-ّّّّ
ّات١وارد.ّستغلبؿأفّيكوفّلدىّات١نظمةّمهاراتّوأساليبّعملّخاصةّومتميزةّلاّ-ّّّّ
ستويات،ّلذلكّأسئلةّمواردّات١نظمةّتّميعّأنواعهاّمدخلبتّتٖتاجهاّلأداءّأفضلّعلىّت٥تلفّات١ّاعتبارتٯكنّّّّّ

منّقتبيل،ّماذاّت٘تلكّات١نظمةّمنّموارد؟ّوت١اذاّت٘تلكّىذهّات١وارد؟ّومتىّيفتًضّأفّت٘لكّىذهّات١وارد؟،ّوكيفّتٯكنّ
ّمنّبناءّ ّتٯكنها ّبناءّإمكانياتها،ّتٔا ّات١وارد؟ّتٖتاجّإلذّرؤيةّشاملةّودقتيقةّمنّقتبلّات١نظمةّت١تابعة أفّت٘تلكّىذه

ّتكوفّأس ّتنافسية ّإفّقتاعدة ّمستدامة، ّتنافسية ّميزة ّلاّّاستخداـوّّامتلبؾاسّقتويّومتتُّلبناء ّت١واردىا ات١نظمة
ّإمكانيّّ ّمن ّتريد ّما ّإلذ ّمهاراتٍّيوصلها ّيتطلب ّذلك ّإلذ ّبالإضافة ّالأمر ّلكن ّوقتدرات، لطريقةّّومعارؼَّّات

ةّحقيقيةّفيّبيئتهاّالتنافسية،ّت٢ذهّات١واردّقتيمّحاتٟاوؿّعلىّتوليفةّقتائمةّعلىّات١زجّبتُّات١واردّات١تاحة،ّلكيّياب
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ّمنّ ّمتداخلة ّوشبكة ّمعقدة ّتركيبة ّوىيّت٘ثل ّعامة، ّقتدراتّتنظيمية ّببناء ّتقوـ ّمواردىا ّات١نظماتّفيّضوء إف
الإجراءاتّوالعملياتّالتيّتٖددّفعاليةّوكفاءةّات١نظمةّفيّتٖويلّمدخلبتهاّإلذّت٥رجات،ّإفّىذهّالقدراتّالعامةّ

كّافية ّمساحات ّالراىنّّتعطيّات١نظمة ّوقتتنا ّأصبحتّات١نظماتّفي ّوقتد ّوالتنافسية، ّالسوؽ ّفي ّوات١ناورة للتحرؾ
كّأىمّعنارّلإحداثّالتناسقّوتٖقيقّتوليفةّتٯكنّمنّخلبت٢اّبناءّقتدراتّتنافسيةّقتوية،ّوذلكّ تعتمدّعلىّات١عرفة

ريّإلذّعملّالعملّالإدكلّمكوناتّاّّانتقاؿماّيبررّظهورّماّيسمىّات١نظماتّالقائمةّعلىّات١عرفة،ّالتيّتتطلبّ
،ّوأصبحّأساسّالتفوؽّعلىّات١نافستُّتٖكموّقتدرةّمنظمةّالأعماؿّعلىّالتحستُّوالتطويرّتٯتازّبات١هارةّات١عرفية

ّوالإبداعّوالتفوؽّات١عرفيّبكافةّعملياتو.ّوالابتكاروالتجديدّ

 مةة للمنظ  ثانياً: البيئة الخارجي  

ّالبيئةّات٠ارجيّّّاتساعَّإفّ تها،ّجعلّالعديدّمنّالباحثتُّينظروفّإليهاّمنّزواياّت٥تلفة،ّفتَىّةّوشموليمفهوـ
البعضّأفّالبيئةّات٠ارجيةّىيّت٣ملّات١كوناتّوالأبعادّوالعناصرّالتيّتقعّات١نظمةّتٖتّتأثتَىاّمنّخلبؿّالتعاملّ

ّالتعاملّعلبقتا ّالتأثتَّعليها،ّوتتشكلّمنّخلبؿّىذا تّسببيةّمركبةّات١باشرّوغتَّات١باشرّوليسّبإمكافّات١نظمة
ّالا ّات١ستويات كّافة ّفي ّاتٟاصل ّللتطور ّونظراً ّت٥تلفة، ّونتائج ّدلالات ّالاقتتاادتعطي ّالسياسية،ّجتماعية، ية،

ّالإدارةّ ّمعو ّتتعامل ّأف ّيفتًض ّمعقداً ّتركيباً ّات٠ارجية ّالبيئة ّمفهوـ ّمن ّجعل ّوات١عرفية، ّالتكنولوجية الثقافية،
تَة،ّوأفّتطورّأساليبّوآلياتّتستطيعّمنّخلبت٢اّتبسيطّأوّالتعاملّمنظماتّالأعماؿّتْكمةّوباّةستًاتيجيالا

 قتراراتّمناسبةّت١نظمةّالأعماؿ.ّّاتٗاذمعّالتعقيدّاتٟاصلّفيّىذهّالبيئةّلكيّيتمّ
ّتأكدّبيئيّعالرّأماـّمنظماتّالتّّّإفّسرعةَّ ّات١كوناتّوالعناصرّفيّالبيئةّات٠ارجيةّأفرزتّعدـ غيتَّوكثرة

كّماّأفّدرجةّالتعقيدّفيّالبيئةّتستدعيّاتّملبئِّيتطويرّمنهجالأعماؿ،ّتطلبّمنهاّ مةّومناسبةّللتعاملّمعّالبيئة،
وجودّأساليبّتساىمّفيّتبسيطّىذاّالتعقيدّدوفّإخلبؿّفيّالمحتوىّالاحيحّوالفهمّاتٟقيقيّت١كوناتّومؤثراتّ

ّ:1لنحوّالتالرالبيئةّات٠ارجية،ّوبافةّعامةّقتسمّالباحثتُّالبيئةّات٠ارجيةّإلذّقتسمتُّعلىّا
 ةة العام  البيئة الخارجي   -1

ّالاّّّّّ ّالبيئية ّالقطاعات ّت٣موعة ّإلذ ّالعامة ّات٠ارجية ّالبيئة ّيةقتتاادتشتَ ّيةجتماعالا، ّالثقافية، السياسيةّ،
والتكنولوجيةّالتيّتعملّمنظمةّالأعماؿّفيّإطارىاّوتتأثرّفيهاّوتتبادؿّالتأثتَّمعها،ّويتفقّأغلبّالباحثتُّعلىّأفّ

ّتّالبيئةّات٠ارجيةّىي:مكونا

                                                 
 .ّبتارؼ.142،ّص:2004ّ،ّدارّات١ستَة،ّ،ّالطبعةّالأولذ: إدارة جديدة في عالم متغيرلإستراتيجيةاالإدارة عبدّالعزيزّصالحّبنّحبيتور،1ّّ
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 ةي  قتصادرات الاالمتغي   1-1
الذيّتٯكنّأفّّوالعات١يّّّالمحليّّّيّّقتتاادةّإلذّت٣ملّخاائصّوتوجهاتّالوضعّالايّّقتتااداتّالاتشتَّات١تغتَّّ

ّالتنميةّ ّتٓطط ّات١تالة ّات١ؤشرات ّت٣مل ّات١تغتَات ّىذه ّإطار ّتٖت ّينطوي كّما ّالأعماؿ، ّمنظمات ّعلى يؤثر
ي،ّقتتااداتّات١رتبطةّبها،ّمنّالناتجّالقوميّالإتٚالر،ّمعدؿّالدخلّالإتٚالر،ّمعدؿّالنموّالايةّوات١رتكزّقتتاادالا

ّميزافّات١دفوعاتّوات١يزافّالتجاري،ّسياسةّ ّالطاقتةّالاستثمارمتوسطّدخلّالفرد، ّالأولية،ّماادر ّات١واد ّأسعار ،
ّما كّل ّإليها ّالاّويضاؼ ّوالتوجو ّوات١الية ّالنقدية ّبالسياسات ّمرتبط ّفيهاّتاادقتىو ّتنشط ّالتي ّللدولة ّالعالد ي

ّيةّالعامةّفيّالعالد.قتتاادات١نظمة،ّوحتىّالأوضاعّالا
 ة ي  جتماعرات الاالمتغي   1-2

ةّالسائدةّوالأعراؼّوالتقاليدّيّّجتماعناتّات١رتبطةّبالقيمّالاكلّالعناصرّأوّات١كوّّةّتضمّّّيّّجتماعات١تغتَاتّالا
ّوىيّت ّللمجتمعّوالأفراد، ّعلىّات١نظمةّسواءًّؤثرّوالأطرّالأخلبقتية ّعلىّفهمّّبدرجاتّت٥تلفة منّحيثّقتدرتها

العملبء،ّأوّمنّحيثّات١واردّالبشريةّالتيّتٖالّعليهاّات١نظمةّمنّت٤يطهاّات٠ارجي،ّإفّت٪طّالتغيتَاتّفيّاتٟياةّ
ّيرتبطّبذلكّمنّنفقاتّلإدامة ّالاستهلبؾّوما ّات١نظماتّفيّفهمّأنشطة ّأماـ كّبتَة ّتٯثلّإشكالية حياةّّالعامة

ّالسكانيةّوالدتٯغرافية.،ّيةجتماعاتّالاعتبارّالأفرادّوالمجتمعّوفقّالا
 ةة والقانوني  ياسي  المتغيرات الس   1-3

ّوالقانونيّّات١تغتَاتّالسّّ ّالتيّتعملّفيهاّياسية ّالدولة ّأوّات١كوناتّالتيّترتبطّبسياسة ّالعناصر ّتضمّتٚلة ة
ّالسي ّوالنظاـ ّالقوانتُّات١نظمة،ّوكذلكّالتوجهاتّالإيديولوجية ّوتأثتَهّفيّرسمّت٥تلفّالسياساتّوإصدار اسي،

ّالاستفادةالسياسيّوالقانونيّيعطىّإمكانيةّأكبرّللمنظمةّّالاستقراراتٟاكمةّللعلبقتاتّبتُّات١نظمةّوت٤يطها،ّإفّ
ّسياسيّوقتانونيّت٦اّينعكسّاستقرارمنّالفرصّات١تاحةّفيّالبيئة،ّوقتدّتكوفّعكسّىذهّاتٟالةّفيّحالةّعدـّوجودّ

ّ ّظل ّفي ّأنو ّإلذ ّضف ّالأعماؿ، ّمنظمات ّتواجو ّعديدة ّالنظمّّالانفتاحتٔخاطر ّفي ّوالدخوؿ ّالعات١ي والتًابط
كّلّذلكّيكوفّلوّتأثتَّّوازديادالدتٯقراطيةّ اتٟرياتّفيّالمجتمعّومنظماتّالمجتمعّات١دنيّوحقوؽّالإنساف،ّّفإف

ّعلىّعملّات١نظمة.
ّ
ّ
ّ
ّ
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ّةالمتغيرات الثقافي   1-4

مهمّعلىّمنظماتّالأعماؿ،ّفنظاـّالتعليمّوات٠براتّات١تًاكمةّوالقيمّّةّت٢اّتأثتٌَّاتّالثقافيّّكذلكّىيّات١تغتَّّ
ّ ّالمجتمعات ّوطبيعة ّواتٞماعي ّالفردي ّواتٟاضرّّواستعدادىاوالسلوؾ ّللماضي ّواتٞماعية ّالفردية ّوالنظرة للتغيتَ

كّلهاّتؤثرّعلىّمنظماتّالأعماؿّوتطورىاّات١ستقبلي. ّوات١ستقبل،
 ةت التكنولوجي  المتغيرا 1-5

كنولوجياّمنّالعواملّالأكثرّتأثتَاًّفيّالبيئةّات٠ارجيةّللمنظمة،ّحيثّأفّالتكنولوجياّتعطىّإمكانيةّتعتبرّالتّّ
كّماّأفّ ّوالأفكارّالتيّطورتّأوّتتطورّفيّحقوؿّات١عرفةّات١ختلفة، عاليةّت١نظماتّالأعماؿّفيّتطبيقّت٥تلفّالعلوـ

ّتعتبر كّتطبيقّللمعرفة منظماتّالأعماؿ،ّوتعطيّّالتنافسيّبتُّعاملّجيدّمهمّوحاسمّفيّالاراعّالتكنولوجيا
ّخفضّ ّخلبؿ ّمن ّومستمرة، ّدائمة ّبافة ّومنتجاتها ّخدماتها ّوتٖستُ ّتطوير ّفي ّمتميزاً ّريادياً ّموقتعاً ات١نظمة

ّات١نتجات.ّالتكاليفّوتقليلّالوقتتّات١طلوبّوتٖستُّنوعيةّات٠دماتّأو
 ة رفي  ة والمعرات المعلوماتي  المتغي   1-6

ّوانعكاسمهمةّأصبحتّتضاؼّنتيجةّالتطورّات١علوماتيّوات١عرفيّّاثلّات١تغتَاتّات١علوماتيةّوات١عرفيةّأبعادتُّ٘
ّاتٟالرّأصبحتّتولرّ ّفيّيومنا ّإفّات١نظماتّالرائدة ّالتطورّعلىّت٣ملّأعماؿّات١نظمة، كبتَّلعاملّّّاىتماـىذا

سميتهمّعماؿّات١عرفة،ّذلكّأفّىذاّالنوعّمنّالعماؿّأصبحّات١عرفةّوات١علومة،ّلذلكّظهرّماّأصبحّياطلحّعلىّت
ّوّمنّخلبؿّات١عرفةّالتيّتٯتلكهاّفيّتقدنًّخدماتّومنتجاتّمتميزةّومتّ،ساىوّالأس لمنافستُّمنّخلبؿّلّفرة

ّ ّالتيّّوالابتكارالبحثّوالتطوير ّوالوصوؿّإلذّالأسرار ّدوفّتقليدىا ّواتٟيلولة والإبداعّوتشفتَّمنتجاتّات١نظمة،
ّنتّات١نظمةّمنّتٖقيقّىذاّالتميز.مك
 البيئة الخارجية الخاصة -2

ّوالتيّ ّعلىّعملياتّات١نظمة، ّذاتّالتأثتَّات١باشر ّتٔجملّالعناصر ّللمنظمة ّات٠اصة ّات٠ارجية تتمثلّالبيئة
ّتوليَّ ّأف ّتٖقيقّأىداؼّت٬ب ّفيّخدمة ّياب ّتٔا ّمعها ّالتعامل كّيفية ّوفهم ّالتعرؼّعليها، ّبغية كّبتَة، ّأت٫ية ها

ّمنّات١نظ ّالبيئة ّمن ّات١ستوى ّىذا ّتٖليل ّمن ّينطلق ّالباحثتُ ّمن ّالكثتَ ّأف ّإلذ ّىنا ّالإشارة ّالضروري ّومن مة،
ّالاناعيةّّاتٕاىات ّللبيئة ّشمولية ّالأكثر ّالتحليل ّمن ّينطلق ّفالبعض ّالتعارض، ّوليس ّبالتكامل ّتتسم متعددة

ّالت ّوبيئتها ّات١نظمة ّبتُ ّات١تبادلة ّالتأثتَات ّعلى ّمركزين ّالعملّوالتنافسية ّبيئة ّمن ّآخرين ّينطلق ّحتُ ّفي نافسية،
الثالثّوالأختَّفقدّتركزّفيّّالاتٕاهات٠اصةّمنّخلبؿّتوضيحّمفرداتّىذهّالبيئةّمنّموردينّوعملبءّوغتَىم،ّأماّ
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ّلتحليلّقتوىّات١نافسةّوالذيّطرحّمنّقتبلّمايكلّبورتر،ّونوضحّ الثلبثّفيماّّالاتٕاىاتالنموذجّالأكثرّعملياً
ّيلي:

 ة   ة والتنافسي  ناعي  الص  البيئة  2-1
ّشيوعَّ ّّإف ّات١نافسة ّّوانفتاححالة ّالعات١ية ّّوازديادالبيئة ّإلذ ّبالإضافة ّالعوت١ة ّّاتساعظاىرة ّاستخداـت٣اؿ

ّللمنافسةّّوالاتااؿتقنياتّات١علوماتّ ّعلىّات١فاىيمّالأساسية فيّالعارّاتٟديثّولدّضوابطّومفاىيمّجديدة
ّقتتاادالا ّفقد ّوبهذا ّالتقليدية، ّالاناعيّّانتقلية ّالتحليل ّإلذ ّالعاـ ّالبيئي ّالتحليل ّعلى ّالتًكيز ّمن التحليل

ّاتٟاليتُّ ّللمنتجتُ ّما ّصناعة ّجاذبية ّدرجة ّتٖليل ّىو ّوات١نافسة ّالاناعة ّبيئة ّتٖليل ّمن ّات٢دؼ ّإف التنافسي،
ذهّالعواملّالرئيسيةّفيّىذهّالاناعة،ّوتٯكنّأفّتعرؼّىّحاجّوكذلكّلغرضّالتعرؼّعلىّعواملّالنوات١توقتعتُ،ّ

ّبعلىّأنه ّمنّقتبلّالإدارة، كّبتَّعلىّالقراراتّات١تخذة ّالتيّتؤثرّبشكل ّعواملّالنجاحّاتٟرجة ّتتحكمّاعتبارّا ىا
تكوفّمتحكمةّفيّىذهّالعوامل،ّفيّحتُّّالناجحةبات١وقتعّالتنافسيّللمنظمةّداخلّالاناعة،ّلذلكّفإفّات١نظماتّ

ّتكوفّات١نظماتّالضعيفةّغتَّمتحكمةّفيها.
 المهمة    بيئة 2-2

ثرّوتتأثرّمباشرةّبعملياتّات١نظمة،ّوفيّمقدمتهاّات١وردين،ّؤّت٣ملّالعناصرّوات١تغتَاتّالتيّتّتشملّبيئةّات١همة
ّإنهاّتٖتويات١نافستُ،ّالعملبء،ّات١قرضتُ،ّأصحابّالأسهمّوت٣ملّأصحابّات١االحّفيّات١نظمة،ّأوّتٯكنّأفّنقوؿّ

ّمثلّبات١نظمةّوأّارتباطاًعلىّالعناصرّالأكثرّ ىدافها،ّويطلقّبعضّالباحثتُّمسمياتّت٥تلفةّعلىّنفسّىذاّات١فهوـ
ّالبيئة:ّهملهاّىذتبيئةّالعملياتّأوّبيئةّالمجموعاتّالتنظيمية،ّوفيماّيليّعرضّت٥تارّلأىمّالأطراؼّالتيّتش

 العملاء 2-2-1
ّمنّحيثّالأت٫ي ّموقتعّالادارة ّات١هاـ ّالقوىّالتيّتشكلّبيئة كّافة ّبتُ ّفالعميلّفيّنهايةّت٭تلّالعملبء ة،

علىّنتائجّات١نظمة،ّوبالتالرّقتدرةّّيؤثرالأمرّىوّمنّيقررّالشراءّمنّعدموّت١نتجاتّوخدماتّات١نظمة،ّوذلكّماّ
ّالا ّعلى ّلدىّّستمرارات١نظمة ّالشراء ّسلوؾ ّالسوؽ؛ ّتٕزئة ّىي؛ ّجوانب ّثلبث ّالعملبء ّتٖليل ّويتناوؿ والنمو

ّستهلك.غتَّات١شبعةّلدىّات١ّوالاحتياجاتات١ستهلكّ
  المركز التنافسي   2-2-2

أساسياًّفيّصياغةّوتطويرّّإفّفهمَّ كّماّأفّتٖليلّات١نافسةّتٯثلّتٖدياًّّةاستًاتيجيات١نافستُّيعتبرّعاملبًّ فاعلة،
جوىرياًّللئدارة،ّإفّات٢دؼّالأساسيّمنّىذاّالتحليلّىوّمساعدةّالإدارةّفيّتقيمّوفهمّشروطّات١نافسةّومتطلباتهاّ
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ّالأمرّينطلقّمنّوبالتالرّإجرّ اءّمقارنةّمعّات١نافستُّمنّجهةّومعّات١نظمةّذاتهاّفيّفتًاتّزمنيةّت٥تلفة،ّإفّىذا
فيّإطارّالبيئةّالتنافسيةّّةستًاتيجيالإات١تاحةّت١بادراتّات١نظمةّّبالاحتمالاتمعرفةّواقتعيةّحالية،ّوكذلكّمنّالتنبؤّ

لمنظمةّوات١نافستُ،ّيتضمنّبالدراسةّوالتحليلّالأبعادّالتيّتعملّفيها،ّوبشكلّعاـّفإفّتٖليلّالوضعّالتنافسيّل
ّ ّعمق ّالسوقتية، ّاتٟاة ّات١زاياّّواتساعالتالية: ّوات٠دمات، ّات١نتجات ّتوزيع ّفاعلية ّوات٠دمات، ّات١نتجات خطوط

ّ ّبات١نافستُ، ّيتعلق ّما ّوكل ّالإنتاجية ّالطاقتة ّوالفروع، ّات١واقتع ّوالتًويج، ّالإعلبف ّفاعلية ّماتهاستًاتيجيوّالسعرية،
ّهجةّوالبديلةّفيّحالةّحدوثّأيّتغتَاتّفيّالوضعّوالقائم.تات١ن
 العمالة والموارد البشرية 2-2-3

تٯثلّعنارّالعمالةّوات١واردّالبشريةّمكوناًّمهماًّت١اّلوّمنّتأثتَّعلىّطبيعةّعملها،ّذلكّأفّاتٟاوؿّعلىّ
ّبالنسبةّللم ّمهمًا نظمةّفيّالنتائجّالتيّسوؼّتٖققها،ّوفيّحسمّات١واردّالبشريةّذاتّالتأىيلّالعالرّيعتبرّعاملًب

ّوالاحتفاظالاراعّمعّات١نظماتّات١نافسةّفيّالقطاع،ّلذلكّعلىّات١نظمةّأفّتعتمدّسياسةّت٘كنهاّمنّجذبّفعاؿّ
 ستلزمهاّطبيعةّالأداءّالفعاؿّلأنظمةّات١نظمة.يالعاليةّالتكوينّوالتأىيل،ّالتيّالبشريةّّبات١وارد

 الموردين 2-2-4
ت١وردينّمنّأبعادّبيئةّالأعماؿّالأساسيةّللمنظمة،ّحيثّأفّقتدرةّات١نظمةّعلىّاتٟاوؿّعلىّات١وادّيعتبرّا

ّات١وردين، ّنوعية ّعلى ّيتوقتف ّالإنتاجية، ّالعملية ّلإدامة ّات١ناسب ّالزمن ّوفي ّات١طلوبة ّوالنوعية ّبالكمية ّاللبزمة
كّانواّيقدموفّخدماتّالتوريدّباوّ ّمعهمّوإذاّما فةّحاريةّأوّتٞميعّات١نظماتّات١تواجدةّفيّمضموفّالعقدّات١بـر

ّات١وادّ ّعلى ّوتٗتلف ّمتميزة ّخاائص ّذات ّللمنظمة ّيوردونها ّالتي ّات١واد كّانت ّإذا ّوخاوصاً ّالتنافسي، السوؽ
ّات١تواجدّفيّالسوؽّأوّالتيّتوردّللمنافستُ.

 تحليل القوى التنافسية  2-3

ّمعقدّوواسعّالنطاؽّوأفّالقياـ تّمعّمعلوماتّمنّماادرّمتعددة،ّودراسةّّكوفّالبيئةّات٠ارجيةّمفهوـ
كّبتَة،ّفإفّىذاّالأمرّقتدّلاّتقوىّعليوّإلاّات١نظماتّ كّبتَّوموارد كّبتَةّووقتتّوجهد ىذهّالبيئةّيتطلبّإمكانيات

ىذاّبالعديدّّيذِّفحَّالكبتَةّاتٟجمّوالإمكانياتّالكبتَة،ّإفّىذاّالأمرّقتدّلاّتقوىّعليوّالعديدّمنّات١نظمات،ّ
إلذّتطويرّتٖليلّعلميّلقوىّالبيئةّات٠ارجيةّمنّخلبؿّالبحثّعنّمعلوماتّوتٖليلّىذهّات١علوماتّّمنّالباحثتُ

ت١نظماتّالأعماؿ،ّحيثّيعدّىذاّالتحليلّمفيدّّةستًاتيجيالاحوؿّالقوىّالأساسيةّذاتّالتأثتَاتّعلىّات٠ياراتّ
ّوقتدّطرحتّالعديدّمنّالنماذجّلتحليلّقتوّ ّاتٟجم، ىّات١نافسةّفيّالثمانينياتّمنّللمنظماتّمتوسطةّوصغتَة
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وّبشكلّواسعّالنطاؽّفيّالاناعةّاستخدامالقرفّات١اضي،ّويعتبرّت٪وذجّمايكلّبورترّمنّأىمّتلكّالنماذجّوعممّ
كّبتَةّلقوىّات١نافسةّّأولاًّ ّمنّوجهةّنظرّبورترّفإفّمنظماتّالأعماؿّت٬بّأفّتعتَّأت٫ية وفيّات٠دماتّلاحقاً،

منظمةّالأعماؿ،ّوقتدّجسدّىذهّّةاستًاتيجياصلةّفيّىذهّالقوىّت١عرفةّتأثتَىاّعلىّومتابعةّتطويرّالتغتَاتّاتٟ
ّالقوىّالتنافسيةّتٓمسةّقتوىّأساسيةّوفقّالشكلّالتالر:ّ

 

 نموذج بورتر لتحليل المنافسةيوضح : 18الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ّالغالبيّووائلّالمصدر: ّدارّوائل،ّعماف،ّّطاىرّت٤سنّمناور ّالأولذ، ّالطبعة ّمنظورّمنهجيّمتكامل، ّالإستًتيجية: ّالإدارة ت٤مدّصبحيّأدريس،
ّ.270،ّص:2007ّ

 المطلب الثاني: تأثير إدارة المعرفة في البيئة الداخلية للمنظمة

ّالاىتماـّينظرّإلذّات١عرفةّعلىّأنهاّمادرّمهمّت٠لقّالثروةّوتٖقيقّالتفوؽ،ّوىذاّماّأدىّإلذّتزايدّوتنامي
،ّوأشارّبيتًّدراكرّإلذّأفّعماؿّات١عرفةّيشكلوف1ّبعملياتّات١عرفةّوإدارتهاّداخلّات١نظماتّفيّالسنواتّالأختَة

كرّأنوّفيّحالةّتركيزّات١نظمةّاّدرّاًّعلىّذلكّيرىّبيتًّاعتمادتٜسيّالقوىّالعاملةّفيّات١نظماتّفيّوقتتناّاتٟاضر،ّوّ
كّبتَةّعلىّتٖستُّأداءّعماؿّات١عرفةّفإفّذلك كّماّأصبحّينظرّإلذّات١عرفةّعلىّمستوى2ّسوؼّت٬لبّلوّأرباح ،

                                                 
1
 Gabriel cepeda-carrion, Competitive advantage of knowledge management, encyclopedia of knowledge 

management, idea group reference, Tel-Aviv, 2006, p: 35. 
2
Kazuo Ichijo and Ikujiro Nonaka, Knowledge Creation and Management: New Challenges for Managers, 

Oxford University press, New York, 2007, P: 158. 

 الداخلين الجدد

  البدائل

 المشترين  الموردين
 

 المنافسون في الصناعة
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ّات١ستدامة ّالتنافسية ّمادرّللميزة ّعلىّالأفرادّوالعملياتّوالتكنولوجيا،1ّات١نظماتّعلىّأنها ،ّمنّخلبؿّتأثتَىا
 وعلىّالبيئةّالداخليةّللمنظمةّتٔاّينعكسّعلىّأداءّات١نظمةّوالنتائجّالتيّتٖققها.

 إدارة المعرفة على العاملينأولًا: أثر 

تؤثرّإدارةّات١عرفةّعلىّالعاملتُّفيّات١نظمةّبطرائقّت٥تلفة؛ّتْيثّتٯكنّمنّخلبؿّإدارةّات١عرفةّتوصيلّعمليةّ
ّماّيسمحّللمنظمةّبالنموّبافةللعاملتُّداخلّات١نظمة،ّوّّ(Learningالتعلمّ) كّماّتسهمّإدارةّّىذا مستدامة.

ّالعاملتُّات١عرفةّفيّجعلّالعاملتُّأكثرّ ّلرضا بناءّقتدراتهمّفيّمواجهةّّوتساىمّفيمرونة،ّبالإضافةّإلذّتدعيمها
ّ،ّوتٯكنّتوضيحّذلككّماّيلي:2ّوحلّات١شاكلّالتيّتاادفهمّأثناءّأدائهمّت١هامهمّداخلّات١نظمة

 إدارة المعرفة على تعلم العاملين أثر-1
ت٨وّات١عرفةّات١تجددةّفيّتٗاااتهمّات١ختلفة،ّّؽوالانطلبتستطيعّإدارةّات١عرفةّمساعدةّالعاملتُّعلىّالتعلمّ

ّ ّات١عرفة ّتٗريج ّذلك ّفي ّتٔا ّت٥تلفة ّبطرائق ّذلك externalizationّّويتم ّات١عرفة وجعلهمinternalizationّ ودمج
ّ.3يًاّومتشاركتُّفيّالتطبيقاجتماعمتفاعلتُّ

عرؼّعمليةّدمجّات١عرفةّعلىّوتٯكنّتعريفّتٗريجّات١عرفةّعلىّأنهاّجعلّات١عرفةّمتاحةّللجميع،ّفيّحتُّت
ّأنهاّتٖويلّات١عرفةّالواضحةّإلذّمعرفةّضمنية.

ّالعاملين أثر إدارة المعرفة على موائمة -2
فيّالوقتتّالذيّتساعدّفيوّعملياتّإدارةّات١عرفةّفيّات١نظمةّوتشجعّالعاملتُّعلىّالتعلمّات١ستمرّالواحدّ

ّات١علوم ّيستخدموف ّسوؼ ّالعاملتُ كّافة ّفإف ّالآخر، ّالتيّمن ّات١شاكل ّحل ّفي ّعليها ّحالوا ّالتي ّوات١عرفة ات
تواجههاّات١نظمةّخلبؿّعملهمّاليوميّداخلّات١نظمة،ّوبالتأكيدّعندماّيكوفّالعاملتُّحذرينّمنّالتغتَاتّالكبتَةّ

منّحدوثّىذهّالتغتَات،ّعندّوقتوعهاّطبعاً،ّوأفّّوايتفاجؤّالتيّمنّات١مكنّحدوثهاّمستقبلًب،ّفإنهمّسوؼّلنّ
ّ ّبيقظةّاتٟذر ّيتمتعوف ّالعاملتُ ّتٕعل ّفقط ّليس ّاتٟرة ّالنقاشات ّفي ّات١شاركة ّوكذلك ّاتٞديدة ّالأفكار من

ّوتكييفّةاستًاتيجي ّمستقبلًب، ّمنّالتنبؤّبها ّالتغتَاتّالتيّلابد ّىذه كّتغتَاتّمستقبلية، ّتٯكنّأفّت٭دث كّما ،
كذلكّات١شاركةّفيّالنقاشاتّوّّ،4ةعملّات١نظمةّحسبّالتغتَاتّالتيّتٯكنّأفّتٖدثّوأفّلاّتابحّخارجّات١نافس

                                                 
1
 Susan e. Jackson and others, Managing knowledge for sustained competitive,  jossey –bass, First edition, USA, 

2003, p: 15. 
 .276،ّص:ّسابقال مرجعالعبدّالستارّالعلىّوآخروف،2ّ
 .296،ّص:ّات١رجعّنفسو3ّ
 .277،ّص:ّات١رجعّنفسو4
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ةّإلذّأيةّتغتَاتّقتدّتٖدثّوإت٪اّأيضًاّتٕعلهمّأكثرّقتبولًاّلتلكّستجاباتٟرةّليسّفقطّتٕعلّالعاملتُّمتأىبتُّللب
كّماّتظهرّىناّّمةئات١واالتغتَاتّوالتكيفّمعها،ّوىناّتكوفّإدارةّات١عرفةّقتدّحققتّ الكبتَةّللعاملتُّداخلّات١نظمة،

ّةّفيّتغيتَّثقافةّالأفرادّداخلّات١نظمة.أت٫يةّات١عرف
ّيلعبّعماؿُّ ّفيّمواكبةّالتطوراتّوتٖقيقّالتكيفّبتُّات١نظمةّوأدائهاّمنّجهةّّكما ّجوىرياً ات١عرفةّدوراً

ّالتغتَّ ّفي ّبالسرعة ّتتسم ّأصبحت ّالتي ّالبيئة ّظل ّفي ّوخاوصاً ّات٠ارجية، ّالبيئة ّفي ّاتٟاصلة ّالتطورات وت٥تلف
أفّات١عرفةّىيّالتيّأصبحتّتستَّوفيّّاعتباربأفّات١عرفةّىيّتتحكمّفيّىذاّالتغتَ،ّوإلذّّوات١تسمةّفيّنفسّالوقتت

ّ–عماؿّات١عرفةّّ–النوعّمنّالعماؿّّت٢ؤلاءنفسّالوقتتّمادرّىذاّالتغتَّوالتقلبات،ّفإنوّىناّتظهرّاتٟاجةّات١لحةّ
ّوتٯكنّأفّنوضحّذلكّمنّخلبؿّالشكلّالتالر:ّ

ّ

 ة للمنظمة ونظام الأداء الداخليدور عمال المعرفة كوسيط بين البيئة الخارجي  يوضح : 19الشكل رقم 
 

 
Source: Murray E. Jennex, Knowledge Management: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, 

Information Science reference, New York, 2007, P: 147. 

 

(،ّّيتضحّلناّالدورّات١همRummler & Brachّالشكلّالسابقّات١قدـّمنّقتبلّرملبرّوبراشّ)ّفيّخلبؿ
كّوسيطّبتُّالبيئةّات٠ارجيةّللمنظمةّومكوناتهاّمنّمواردّوتطوراتّوالفرصّالتيّتتيحها،ّ الذيّيلعبوّعماؿّات١عرفة

تّأفيّظلّات١ستجداتّالتيّطرّوّّووبتُّالأداءّالداخليّللمنظمة،ّمنّخلبؿّأف؛ّوكماّسبقّوأشرناّإلذّذلكّأن
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كّلّماّت٭ثّفيّىذهّالبيئة،ّّالتيّأصبحتّات١عرفةّعاملّأساسيّوذعلىّالبيئةّات٠ارجيةّللمنظمةّا كّبتَّعلى تأثتَ
ّعمالا ّذلكّيستوجب ّفإف ّات١عرفية، ّذاتّات٠اوصية ّالبيئة ّىذه ّلفهم ّبلّيستوجبّعمالاّفإنو ّغتَّتقليديتُ،

ّويتكلموف ّالبيئة ّىذه ّّيفهموفّخاوصية ّلغتها؛ ّوّلغة كّيفّتتطورّالأىداؼّوإلذّأينّتتجوّالعلم ّلفهم ات١عرفة،
ّوأىداؼّ ّخطط ّوضع ّتٙة ّومن ّات٠ارجية، ّالبيئة ّإليو ّتتجو ّالذي ّللمستقبل ّات١نظمة ّتٖضتَ ّأجل ّمن تطوراتها،

ثتَّإلاّإحداثّتأّالسعيوتكييفّالسلوؾّوالأداءّالفرديّعلىّمستوىّات١نظمةّوفقّىذهّالتطوراتّأوّّةستًاتيجيإ
كّلّ علىّالبيئة،ّلكيّتسيتَّالأمورّوفقّماّترغبّات١نظمة،ّمنّخلبؿّاللوبياتّوإتباعّسياساتّالتأثتَّالضرورية،

ّذلكّطبعًاّتٔاّينعكسّإت٬اباًّعلىّأداءّات١نظمةّوتٯكنهاّمنّتٖقيقّالتفوؽّوالسبقّعلىّات١نافستُ.ّّ
 لدى العاملين إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي   أثر-3

ّأثرّإدارةّات١عرفةّعلىّالعاملتُّفيماّيلي:ّيتجلى
ّالعاملتُّالتعلمّأفضل،ّوتٖستُّأدائهم؛ّيابحّتٔقدور -
ّالتهيئةّالأفضلّللعاملتُّللتعاملّمعّات١تغتَاتّالتيّتٖدثّفيّالمحيط. -

ّلديهمّّ ّتعملّعلىّتدعيمّات١عرفة ّذلكّأفّات١نظمة ّلتواجدىمّفيّات١نظمة ّالعاملتُّبالرضا ّيشعر ّما وىذه
ّمعّوزياد ّمقارنة ّمستواىم ّمن ّالرفع ّإلذ ّبالإضافة ّجديدة، ّوخبرات ّمعارؼ ّمن ّوت٘كينهم ّوتطويرىا ّمهارتهم ة

ّ.1العاملتُّفيّات١نظماتّالأخرى

 ثانياً: أثر إدارة المعرفة على العمليات داخل المنظمة

ئيسيةّمثلّالإنتاج،ّكبتَّعلىّتطويرّوتٖستُّالعملياتّداخلّات١نظمة،ّخاصةّأنشطتهاّالرّلإدارةّات١عرفةّتأثتٌَّّ
 :3،ّوينعكسّأثرّإدارةّات١عرفةّعلىّالعملياتّمنّخلبؿّثلبثةّأبعادّرئيسيةّوىي2التسويق،ّالمحاسبةّوات٢ندسة

ّالفعالية؛ -
ّالكفاءة؛ -
 فيّالعمليات.ّوالابتكاردرجةّالإبداعّ -

ّ

ّ:4ويتجلىّأثرّإدارةّات١عرفةّعلىّالأبعادّالثلبثّعلىّالنحوّالتالرّّّّ

                                                 
 .278:ّ،ّصسابقالمرجع العبدّالستارّالعلىّوآخروف،1ّ
 .80،ّص:ّسابقالمرجع الحسنّعجلبفّحسن،2ّّ
 .121،ّص:ّسابقالمرجع الخضرّماباحّاتٝاعيلّطيطي،3ّّ
 .279،ّص:ّسابقالمرجع الآخروف،ّعبدّالستارّالعلىّو4ّّ
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ّمعرفة على فعالية العملياتإدارة ال أثر-1
فيّجعلهاّأكثرّفاعليةّفيّتٖقيقّأىدافها،ّمنّخلبؿّمساعدتهاّفيّأداءّوتنفيذّّمةَّات١عرفةّات١نظّّّتساعدّإدارةُّ

ّعلىّ ّاتٟاوؿ ّعلى ّات١نظمة ّفي ّالعاملتُ ّتساعد ّالفاعلة ّات١عرفة ّإدارة ّلأف ّوات١لبئمة، ّات١ناسبة ّبالطريقة العمليات
القاعدةّات١عرفيةّمنّّاستخداـعاليةّوالضروريةّفيّمراقتبةّالأحداثّات٠ارجية،ّوىذاّينتجّعنّات١علوماتّذاتّالقيمةّال

ّات٠ططّأكثرّ ّإلذّتٖديثّات٠ططّوجعلّىذه ّوبالتالرّيؤديّإلذّتقليلّاتٟاجة ّالإداريتُّفيّات١نظمة؛ قتبلّالقادة
ّفيااستقرارًّ ّالأخطاء ّحدوث ّإلذ ّتؤدي ّالضعيفة ّات١عرفة ّإدارة ّفإف ّوبات١قابل ّتكرارّّ، ّخطر ّلأف ّات١نظمة، عمل

ّالأخطاءّالقدتٯةّيبقىّعاليًا.
ّإدارة المعرفة على كفاءة العمليات أثر-2

ّت٘كنّإدارةّات١عرفةّات١نظمةّمنّالرفعّمنكّفاءةّالعملياتّمنّخلبؿ:
ّمنّىذهّات١عرفةّفيّمواجهةّتٖدياتّالسوؽ.ّوالاستفادةّتٖفيزّالعاملتُّعلىّات١شاركةّفيّات١عرفةّ-
ّالدخلبءّالذينّيسعوفّللحاوؿّعلىّات١عرفةّمنّدوفّمساعدةّالأخرينّوتطويرىم.ّتٕنبّ-
ّتقليلّالكلفّذاتّالعلبقتةّبأداءّالعملياتّوتنفيذىا.ّ-
 في العمليات الابتكارأثر إدارة المعرفة على -3

ّالا ّتٖقيق ّات١نظمة ّّعتمادتٔقدور ّات١شتًكة ّات١عرفة ّعلى ّمسShared Knowledgeات١تزايد ّخلبؿ ّمن ات٫ةّ،
ّبالإضافةّإلذّتطويرّعملياتّ ّللمشاكل، ّتعتبرّإدارةّّالابتكارالعاملتُّفيّإنتاجّاتٟلوؿّات١بتكرة كّما فيّات١نظمة،

ّ ّالذىتٍ ّالعاف ّنشاطات ّتٖفيز ّعلى ّمساعدة ّأداة Brainstormingّات١عرفة ّعملية ّمساندة ّوبالتالر ّالابتكار،
ّات١نظمة.ّداخليوضحّأثرّإدارةّات١عرفةّفيّالعمليات21ّّوالشكلّرقتمّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 أثر إدارة المعرفة على العمليات في المنظمةيوضح : 20الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ّ.280،ّص:2006ّ،ّدارّات١ستَة،ّالأردف،1ّ،ّطالمدخل إلى إدارة المعرفةالعلىّعبدّالستارّوآخروف،ّّالمصدر:

 مي  الأداء المنظ  ثالثاً: أثر إدارة المعرفة على المنتج و 

 إدارة المعرفة على المنتج أثر-1
ّأيضاًّ ّات١نظمة،ّوخاصةّفيّظلّّتؤثر ّالتيّتقدمها ّعلىّات١نتجاتّوات١خرجاتّات١ختلفة ّات١عرفة ّاشتدادإدارة

ّات١نافسةّفيّالسوؽّذوّالتوجوّالليبرالر،ّوتٯكنّمشاىدةّىذهّالآثارّفيّت٤ورينّت٫ا:
 Knowledge –based،ّوات١نتجاتّات١ستندةّعلىّات١عرفةvalue-added productsّات١نتجاتّذاتّالقيمةّات١ضافةّ

productsّّّ1كماّىوّمبتُّفيّالشكلّالتالر:ّ
 مدى تأثير إدارة المعرفة على المنتجاتيوضح : 21الشكل رقم 

 

 
 

 
 

ّ.281،ّص:2006ّ،ّدارّات١ستَة،ّالأردف،1ّطّ،المدخل إلى إدارة المعرفةالعلىّعبدّالستارّوآخروف،ّّالمصدر:

                                                 
 .282،ّص:ّسابقال مرجعالعبدّالستارّالعلىّوآخروف،1ّّ

 ياتفاعلية العمل
ّ*قتلةّالأخطاء.

 *موائمةّالتغتَاتّات١مكنة.

 كفاءة العمليات
ّ*تٖستُّالانتاجية.

 *التوفتَّفيّالكلف.

 عملية الابتكار
ّالتطبيقّالافضل.
 للؤفكارّات١بدعة

 ات١عرفة إدارةّات١عرفة

 *المنتجات ذات القيمة المضافة.
 المعرفة إدارة المعرفة *المنتجات المستندة على المعرفة.
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ّأثر إدارة المعرفة على المنتجات ذات القيمة المضافة 1-1
تساعدّعملياتّإدارةّات١عرفةّات١نظماتّعلىّتقدنًّات١نتجاتّاتٞديدة،ّوكذلكّتٖستُّات١نتجاتّالقائمةّفيّ

ّذ ّعلى ّمثاؿ ّوختَ ّالسابقة، ّات١نتجات ّمع ّمقارنة ّعالية ّمضافة ّقتيمة ّلإنتاجّتٖقيق ّفورد ّشركة ّتطبيقات لك؛
ّالتحسيناتّ ّتٖقيق ّفيها ّالعاملتُ ّات١ديرين ّمن ّسنوياً ّالعملبقتة ّالشركة ّت٢ذه ّالعليا السياراتّحيثّتطلبّالإدارة

ّبتُ ّتتًاوحّما ّأوّّةات١عايتَّالأساسيعلىّ%7- %5 بنسبة ت١نتجاتهمّمثلّالتحسيناتّعلىّات١خرجاتّومواصفاتها
ىا،ّوبات١قابلّبتوجيوّات١ديرينّلغرضّتٖقيقّمثلّىذهّات١ؤثرات،ّيتوجهوفّإلذّنتائجّالوقتودّوغتَّّاستهلبؾمعدلاتّ

ّعنّات١عرفةّالتيّتٯكنّأفّتساعدىمّفيّتٖقيقّىذهّ ّالبياناتّتْثاً أفضلّالتطبيقاتّالسابقة،ّوات١وجودةّفيّقتاعدة
ّات١ؤثرات.

داخلّّالابتكاردّات١بذولةّفيّعملياتّوتنتفعّأيضاّات١نتجاتّذاتّالقيمةّات١ضافةّمنّإدارةّات١عرفةّمنّاتٞهوّ
ّات١نظمة.

 أثر إدارة المعرفة على المنتجات المستندة على المعرفة 1-2
تٯكنّأفّتساعدّإدارةّات١عرفةّفيّتطويرّات١نتجاتّات١ستندةّعلىّات١عرفةّمنّخلبؿّقتواعدّات١عرفةّالتيّت٘تلكهاّ

ّّّوات١تخااةّفيّتطويرّصناعةّالبرت٣يات.ّالاستشاريةالشركاتّ
ّمي  أثر إدارة المعرفة على الأداء المنظ  -2

ّىوّتعظيمّّؼَّإفّات٢د ّات١عرفة ّلإدارة منّالأصوؿّات١عرفيةّمنّأجلّتٖقيقّأقتاىّقتدرّمنّّالاستفادةالعاـ
ّالآثارّفي1ّالأداء ّللمنظمة،ّحيثّتظهرّىذه ّات١نظميّالعاـ ّعلىّالأداء كّبتَّأيضًا ّوبشكل ّات١عرفة ّإدارة ّوتؤثر ،

ّ:2اتٕاىتُّت٫ا
ّمي  الآثار المباشرة على الأداء المنظ  2-1 ّعند ّيظهر ّحيث ّّاستخداـ: ّتطوير ّفي ات١نتجاتّّوابتكارات١عرفة

كّماّتظهرّأيضًا،ّعندماّتتوااتٞديدةّالتيّتؤديّإلذّزيادةّالعوائدّوالأرّ ةّستًاتيجيإةّإدارةّات١عرفةّمعّستًاتيجيإمّئباح،
ّالأعماؿّفيّات١نظمة.

ّات١نظمةّالأداء المنظميالآثار غير المباشرة على 2-2 ّبرؤية ّات١رتبطة ّات١باشرة ّغتَ ّالفعاليات ّمن ّعادة ّتنتج :
القيادةّالواعيةّمعّالاناعةّالتيّبدورىاّتؤديّّاستعراضاتها،ّأوّمعّالعوائدّوالكلف،ّومثاؿّعلىّذلك،ّاستًاتيجيوّ

ّإلذّزيادةّولاءّالزبوفّللمنظمة.
                                                 

1
Murray E. Jennex, Knowledge Management: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, Information 

Science reference, New York, 2008, P: 146. 
 .282،ّص:ّسابقال جعمر العبدّالستارّالعلىّوآخروف،2ّ
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 لبيئة الخارجية للمنظمةعلى ا ي  قتصادالا الذ كاءالمطلب الثالث: تأثير 

فيّبيئةّالأعماؿّالتنافسيةّالتيّتتميزّتْالةّعدـّاليقتُّوعلىّالدواـ،ّت٬بّعلىّات١نظمةّأفّتكوفّعلىّعلمّّ
ّتٯكنّأفّت٭دثّمستقبلًبّ ّت١ا ّليسّذلكّفقطّبلّلابدّأفّتكوفّعلىّيقظة ّات٠ارجية، ّمستجداتّبيئتها بكافة

ّيعززّمكان ّلكلّالتوقتعات،ّتٔا ّلذلكّفيّالفالّوتٖضرّنفسها ّسبقّوأشرنا ّالسوقتيةّويقويها،ّوكما ّوحاتها تها
ّ ّمن ّالأوؿ ّات١ركب ّفإف ّّستًاتيجيالإّالذكّاءالأوؿ، ّيرتكز ّات١عرفة ّإدارة ّالبيئةّّاىتمامووىو ّعلى ّالتأثتَ ّفي أكثر

ّ ّالثاني ّات١ركب ّيهتم ّحتُ ّفي ّأىدافها، ّت٭قق ّتٔا ّات١نظمة ّخدمة ّفي ّتاب ّوجعلها ّللمنظمة، ّكاءللذّّالداخلية
 ،ّويتضحّذلكّعلىّالنحوّالتالر:ةللمنظميّبالتأثتَّعلىّالبيئةّات٠ارجيةّقتتاادالاّالذكّاءوىوّّستًاتيجيالا

 للمنظمة ستراتيجيالإفي صياغة القرار  ي  قتصادالا الذ كاءأولا: مساىمة 

ّالقرارّّيالاقتتاادّالذكّاءتتجلىّمسات٫ةّأنشطةّ وارّرئيسيةّللمنظمةّفيّتٜسةّأدّستًاتيجيالإفيّصياغة
ّ:1ىي
 ةللمنظموصف البيئة التنافسية  -1

ّأىمّّّ ّّمن ّأنشطة ّبها ّتقوـ ّالتي ّّيّّقتتاادالاّالذكّاءالوظائف ّاليقظة ّخلبؿ ّتٖديدّّةستًاتيجيالإمن ىي
كّاملّوشاملّودقتيقّللساحةّالتنافسيةّالتيّتعملّفيهاّات١نظمة،ّتْيثّت٬بّتقييمّالقوىّوالعواملّ وإعطاءّتوصيف

الذيّيعبرّعنّالنموذجّالعاـّلبيئةّالأعماؿ22ّّالتنافسية،ّوفقّماّىوّموضحّفيّالشكلّرقتمّالتيّتشكلّالبيئةّ
ّوالبيئةّالتنافسية.

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
1
 The GIA White Paper series, Introduction to strategic intelligence, Global intelligence alliance, 2004, P: 02. 
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 ةستراتيجيالإالنموذج العام لبيئة الأعمال والبيئة يوضح : 22الشكل رقم 

 
Source: The GIA White Paper series, Introduction to strategic intelligence, Global intelligence alliance, 2004, P: 06. 

 

 

ّّوالذيّمنّخلبلّةستًاتيجيالاالنموذجّالعاـّلبيئةّالأعماؿّوالبيئة22ّّّالشكلّرقتمّّوضحي يتضحكّيفّتقوـ
ّ ّأنشطة ّخلبؿ ّمن ّقتتاادالاّالذكّاءات١نظمة ّويظهر ّالتنافسية، ّبيئتها ّوتوصيف ّبتحديد ّثلبثّي ّالشكل في

ّالثاني:ّ ّات١ستوى ّوالزبائن، ّات١نافستُ ّات١وردين، ّمن كّل ّيظم ّالذي ّات١نظمة ّمستوى ّالأوؿ: ّات١ستوى مستويات؛
كّلّمنّالاناعاتّات١وردة،ّالاناعةّات٠اصةّوصناعةّالعملبء،ّوات١ستوىّالثالثّبيئةّ مستوىّالاناعةّالذيّيظم

ّللاناعةّوا ّأفّّقتتاادلاالأعماؿّوالتيّتظمّالتوجهاتّالعامة ّالنشاطّلابدّعلىّات١نظمة ّمنّخلبؿّىذا عموماً،
ّبتحديدّنقاطّقتوةّوضعفّّ ّبدراسةّدقتيقةّوشاملةّت١ختلفّمكوناتّبيئتهاّات٠ارجيةّالعامةّمنهاّوات٠اصةّوتقوـ تقوـ

ّيس ّات١كوناتّتٔا ّات١نظمةّمنّخلبؿّاكلّمكوفّمنّىذه ّيتعلقّبات١نافستُّتقوـ ّفيما ّفيّالتفاوضّمعهم، عدىا
ّمنّىمّقتتاادالاّكاءالذّّ ّضعفهم؟ ّونقاط ّنقاطّقتوتهم ّماىي ّات١نافستُ، ّمنّمعلوماتّحوؿ ّأمكن ّما يّتّمع

كّيفّتٯكنّتٖقيقّ؟ّأساسّميزتهمّالتنافسيةّات١ستدامةّإفّوجدتّوماّىات١وردينّات٠اصتُّبيهم؟ّ ،ّوأىمّسؤاؿّىو
كّذلكّنقا ّفيماّتٮصّات١وردينّلابدّأفّتعرؼّات١نظمة ّفيّالتفوؽّعليهمّ؟،ّأما ّيساعدىا طّقتوتهمّوضعفهمّتٔا

 الاتجاىات العامة

 

الصناعة 
 الخاصة

 

 الموردين
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،ّأوّإمكانيةّالتعاقتدّمعهمّعلىّحاريةّالتوريدّفقطّ التفاوضّمعوّوتقدنًّخدماتّمنّقتبيلّالتخفيضاتّوات٠اوـ
كّانواّتٯلكوفّموردّيتميزّبالندرةّوتٓاائص لونهاّعمالتيّيتحالّعليهاّات١نافستُّويستعنّات١وادّّهت٘يزّّللمنظمةّإذا

تقدنًّخدماتهم،ّوذلكّتٟرمافّات١نافستُّمنّىذاّات١وردّالنادر،ّأماّعنّالزبائنّفلببدّمنّفيّصناعةّمنتجاتهمّأوّ
تٔاّّ،وتلبيتهاّودراسةّمستمرةّلإمكانيةّأفّيكوفّىناؾّتغتَّفيّمتطلباتهمّماحتياجاتهدراسةّدقتيقةّوشاملةّلتحديدّ

كّماّتٯكنّأفّيؤديّإلذّفقدافّات١نظمةّتٟاتهاّالسوقتيةّأوّالسوؽّنهائياًّ تٯكنّأفّيقدـّت٢اّفرصةّسوقتيةّجديدة.ّّ،
كّذلكّبتحديدّالتوجهاتّالعامةّللبقتتاادالاّالذكّاءكماّتسمحّأنشطةّ المحلىّوماّتٯكنّأفّيكوفّعليوّّقتتاادي

ّ ّاتٟالةّت٭بّأفّتأخذّات١نظمة ّات١نظمةّوفيّىذه ّمنّتغتَاتّتٯكنّأفّتهدد ّت٬لبّمعو ّتٔا ّباحتياطاتهامستقبلًب،
ّستغلبؿوالتكيفّمعهاّأوّماّتٯكنّأفّتٕلبوّمنّفرصّوىناّيستوجبّللمنظمةّأفّتسعىّلات١واجهةّىذهّالتغتَاتّ

العات١يّوتغتَاتوّالتيّىيّبدورىاّطبعاًّسوؼّيكوفّت٢اّّقتتاادىذهّالفرصّوتعظيمّعوائدىا،ّوينطبقّذلكّعلىّالا
مّقتتاادتأثتَاتّعلىّالا عّالتطورّالعلميّوالتكنولوجيّالمحليّومنّثمّبيئةّات١نظمةّوات١نظمةّفيّحذّذاتهاّوخاوصاًّ

الأربعّللعالدّإلاّّالاتٕاىاتمنّّاتٕاهالتيّأصبحّمعهاّأيّتطورّت٭دثّفيّأيّّتوالاتاالاّات١علوماتفيّوسائلّ
ّويكوفّلوّتأثتَّحتميّعلىّالبيئةّالعامةّوات٠اصةّللمنظمةّوحتىّالبيئةّالداخلية.

 توقع مستقبل البيئة التنافسية  -2
ّالنشاطّ أنوّبعدّتٖديدّوتقدنًّّتْيثالسابقّّالنشاط-التنافسيةطّتوقتعّمستقبلّالبيئةّنشاّ–يكملّىذا

صورةّشاملةّعلىّالبيئةّالتنافسيةّفيّالوقتتّاتٟاضر،ّيتبعّذلكّعمليةّتوقتعّأوّتنبؤّماّتٯكنّأفّتؤوؿّإليوّالبيئةّ
ّت٢اّمنّأجلّتقليلّتهديداتّيستوجبّالتحضتَو/أوّ،ّوماّتٯكنّأفّت٬لبوّات١ستقبلّمنّفرصّالتنافسيةّمستقبلبًّ

ّىّات١نظمة،ّأوّفرصّلابدّعلىّات١نظمةّأفّتستغلهاّمنّأجلّتعظيمّعوائدىا.لتأثتَىاّع
 ات الأساسية أو طرح الأسئلة الصحيحةفتراضتحدي الا -3

فيّىذهّات١رحلةّأوّالنشاطّتسعىّات١نظمةّوبعدّتوقتعّماّتٯكنّأفّتكوفّعليوّالبيئةّالتنافسيةّمستقبلًبّإلذّ
ّالأساسية،ّأوّات١همةّالتيّتعتبرّتٔثابةّأسئلةّتوجيهيةّأوّتٔثابةّأسئلةّلتحديدّخارطةّالطريقّللمنظمة.طرحّالأسئلةّ

 للتغيير قادرة على المنافسة البيئية ةستراتيجيإلتنفيذ وضبط  الاستخباراتيةالمعلومات  استخدام -4
ّات١نظمةّبتحدي دارةّات١عرفةّداخلّات١نظمة،ّنقاطّقتوتهاّوضعفهاّمنّخلبؿّعملياتّأوّأنشطةّإّدبعدماّتقوـ

ّالفرصّوالتهديداتّالتيّ ّوتٖديد ّات٠ارجية ّتٖللّبيئتها ّّتيحهاتوبعدما ّأنشطة ّمنّخلبؿّعملياتّأو ّالذكّاءت٢ا
ّينتجّعنوّإعدادّخطةّقتتاادالا ّما ّلتحقيقّالتوافقّوالتناسقّبتُّاتٞانبتُ،ّوىذا ّات١نظمةّبإعدادّخطتها ي،ّتقوـ

ّداخليًاّعلىّات١نظمة.ّوانعكاساتهاالبيئةّات٠ارجيةّّللتأقتلمّوالتغيتَّمعّمستجدات
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 المرسومة ةستراتيجيالإتحديد متى تصبح المنظمة غير قادرة على مواصلة تنفيذ  -5
ّلكلّ ّأنو ّأفّتكوفّعلىّدراية ّللمنظمة ّلابد ّاليقتُّفإنو ّعدـ ّحالة ّالتيّيسودىا ّالتنافسية فيّظلّالبيئة

ّّةاستًاتيجي ، ّلاّتٯكنّأفّتدوـ ّت٤ددة ّفتًة ّأفّتكوفّلو ّذلكّأفّالبيئةّستًاتيجيإلذلكّعلىّات١نظمة اتّبديلة،
كّماّسبقّأفّذكرناّ أنهاّالبيئةّالتيّتؤثرّعلىّات١نظمةّولاّتٯكنّللمنظمةّالتأثتَّعليها،ّيعتٍّّ،سلفاًّالعامةّللمنظمة

كّلّ ّلاّّءشيأنو ّتٔا ّعلىّتغيتَّالسوؽّت٘اماً، ّمستجداتّقتادرة ّالبيئة يسمحّتٔواصلةّواردّتٯكنّأفّتٕلبّىذه
ات١رسومةّسلفاً،ّوتٯكنّأفّنوضحّذلكّمنّخلبؿّالشكلّالتالر،ّالذيّتٯثلّماّتٯكنّأفّيطرأّّةستًاتيجيالاتطبيقّ

 منّتغتَاتّعلىكّلّمستوىّمنّات١ستوياتّالثلبثّللنموذجّالعاـّلبيئةّالأعماؿّوالبيئةّالتنافسية.
ّ

 الحرجة للنموذج العام لبيئة الأعمال والبيئة التنافسية ةستراتيجيالإيع المواضيوضح : 23الشكل رقم 
 

 
Source: The GIA White Paper series, introduction to strategic intelligence, Global intelligence alliance, 2004, P: 08. 

 
كّلّمستوى منّمستوياتّالبيئةّالعامةّّيوضحّالشكلّالسابقّنوعيةّات١ستجداتّالتيّتٯكنّأفّتطرأّعلى

للمنظمة،ّوكماّىوّموضحّعلىّسبيلّات١ثاؿ،ّتٯكنّأفّيطرأّعلىّبيئةّالأعماؿّتغتَاتّمثلّالتغتَاتّالتيّتٕلبهاّ
العوت١ةّوالتجارةّالإلكتًونيةّأوّت٥تلفّالتغتَاتّالبيئيةّالعامة،ّأماّعلىّمستوىّالاناعةّتٯكنّأفّتٖدثّمفاجآتّ
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ةّللمنظمةّفيّحدّذاتها،ّأوّتغتَاتّعلىّمستوىّأسعارّات١نافستُ،ّأماّعلىّمستوىّعلىّمستوىّالبيئةّالداخلي
فّتٯثلّأفّيكوفّتكتلهمّتٔثابةّوّلّللمؤسسةّسوؽّجديدة،ّأماّات١وردجديدةّت٘ثّاحتياجاتالزبائنّتٯكنّأفّتظهرّ

تٯكنّأفّتٖدثّفيّأيّتهديدّللمنظمةّيضعفّالقوةّالتفاوضيةّللمنظمةّأماـّمورديهاّوغتَّذلكّمنّالتغتَاتّالتيّ
ّّوقتت ّنظاـ ّللمنظمة ّيكوف ّأف ّلابد ّوالتي ّالأعماؿ، ّلبيئة ّالثلبث ّات١ستويات ّمن ّمستوى ّأي ّللذكّاءوعلى

ويتمتعّّايتمتعّباليقظةّالدائمةّوات١قدرةّعلىّتٛايةّات١نظمةّمنّأيّأخطارّتٯكنّأفّتشكلّت٢اّتهديدًّّيّّقتتاادالا
ّّوتٮدـّأىداؼّات١نظمة.بالتأثتَّفيّالبيئةّتٔاّيشلّحركةّات١نافستُ

 في مواجهة الأزمات ي  قتصادالا الذ كاءثانياً: مساىمة 

ّفيّقتتاادالاّالذكّاءتعدّنظمّ ّأفّتكوفّناجحة ّالتيّتتمكنّات١نظمةّمنّخلبت٢ا ّالضرورية يّمنّالأنظمة
ّ ّبكلّت٧اعة ّأىدافها ّوتٖقيق ّالتيّتستغلاقتتاادنشاطاتها ّالضرورية ّبات١علومة ّات١نظمة ّتٯد ّفهو ّمنّّية، فيّالوقتاية

القرارّفيّمرحلةّميلبدّالأزمةّخاصةّفيّفتًةّّاتٗاذالأزماتّالتيّتٯكنّأفّتواجوّات١نظمةّقتبلّحدوثها،ّونظراًّلأت٫يةّ
البوادرّحيثّأفّات١ستَّبإمكانوّالتنبؤّبنوعّاتٟدثّات١سببّللؤزمةّمنّخلبؿّتوفرّات١علوماتّات١رتبطةّبو،ّويساىمّ

 :1ّوأمنّات١ؤسسةّمنّخلبؿّماّيليتٛايةّفيّيّقتتاادالاّالذكّاء
ّتٖديدّات١خاطرّوالتهديداتّالمحتملةّوتوفتَّات١علوماتّعنها؛ّ-
ّتٛايةّالنظاـّات١علوماتيّوات١عطياتّاتٟساسة،ّ-
ّوضعّوسائلّللحمايةّات١اديةّالفعالة؛ّ-
ّيةّالنشاطّفيّحالةّالتوقتفّات٠طتَّعنّالعملّأوّحالةّالأزمة؛استمرارّإقتامةّت٥ططّ-
قّتٯكنّأفّتكوفّغتَّشرعيةّمثلّالقرصنةّائمنّقتدرةّات١نظمةّعلىّالدفاعّفيّات١نافستُّالذينّيستعملوفّطرّالرفعّّ-

ّوالتجسسّأوّغتَّذلك.
،ّوالتأثتَكّماّسبقّتعريفوّىوّالاقتتااديّّّالذكّاءمنّمركباتّّكعنارّثالثّالتأثتَّكماّتبرزّىناّأت٫يةّعنار

ّا ّبها ت١نظمةّمنّأجلّتغيتَّوضعّأوّاتٟفاظّعلىّوضعّقتائم،ّتٔاّيابّفيّالعمليةّأوّتٚلةّالعملياتّالتيّتقوـ
ّالردّ ّعلى ّقتدرتها ّبإبداء ّات١نظمة ّتقوـ ّوأف ّعليهم ّالضغط ّأو ّات١نافستُ ّعلى ّالتأثتَ ّمثل ّات١نظمة ّأىداؼ خدمة

ةّىذاّمنّأيّحركةّللمنافستُّفيّالقطاعّالتنافسي،ّات٢دؼّمنهاّات١ساسّباتٟاةّالسوقتيةّللمنظمّوالانتقاـالعنيفّ
ات١نافستُ،ّولكلّعنارّمنّالعناصرّات١ركبةّلبيئةّات١نظمةّأساليبّضغطّوتأثتَّت٥تلفة،ّوتٕدرّالإشارةّىناّإلذّّـأما

                                                 
لدولرّحوؿّ،ّات١ؤت٘رّالعلميّاكآلية للوقاية من الأزمات في منظمات الأعمال  الاستراتيجيةالذ كاء الاقتصادي واليقظة فرجّشعبافّودباغيّمرنً،1ّّ

 .05/05/2015-04أدواتّالتسيتَّاتٟديثةّفيّمنظماتّالأعماؿّودورىاّفيّالوقتايةّمنّالأزمات،ّ



 يجي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور الذ كاء الإسترات                                             الفصل الثالث 
 

159 

 

كّبتَةّوقتويةّوتعملّفي كّانتّات١نظمة كّافّت٢ّأفّعلىّمقدارّما التأثتَّفيّّعلىقتوةّّاقتطاعّحساسّعلىّمقدارّما
ّأفّتأثر ّأنوّتٯكنّللمنظمة ّلدرجة ّبيئتها ّالتيّتٖكمّالقطاعّبلّّعناصر ّلتغيتَّالتشريعاتّالقانونية علىّاتٟكومة

كّافّالتأثتَّيأخذّالشكلّالثانيّلوّوىوّشكلّاللوبياتّقتتاادتٯكنّت٢اّالتأثتَّحتىّعلىّالتوجهاتّالعامةّللب ،ّإذا
ّ ّعلى ّالتأثتَ ّأجل ّمن ّبعضها ّمع ّوتنسق ّلوبي، ّشكل ّفي ّالقوية ّات١نظمات ّمن ّت٣موعة ّتكتل قتراراتّأي

ّ.1كوماتاتٟ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
1
 Sophie LARIVET, Intelligence économique : acception française et multi dimensionnalité, XIème Conférence 

de l’Association Internationale de Management Stratégique, Faculté des Sciences de l’administration, 

Université Laval, Québec, Canada, 13-14-15 juin 2001. 
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 الميزة التنافسية المستدامةوتعزيز المبحث الثاني: دور إدارة المعرفة في تحقيق 
ُّـ كّّيعتبرّنظا حكمّفيّالبيئةّالداخليةّللمنظمةّتٔاّفيّللتّّّسبقّالإشارةّإلذّذلكّمنّقتبل؛ّنظاـّامإدارةّات١عرفة

جزءّأوّمركبّمنّمركباتّالبيئةّّباعتبارىائةّالداخليةّللمنظمة،ّذلكّات١عرفةّات١تداولةّوالتيّت٬بّأفّتتداوؿّفيّالبي
 الداخلية،ّت٢اّتأثتَّبالغّومهمّفيّتٖقيقّات١نظمةّت١يزةّتنافسيةّمستدامة.ّ

 المطلب الأول: الميزة التنافسية المستدامة من منظور نظرية الموارد والكفاءات

الرأتٝالر،ّلاسيماّّقتتاادتحولاتّاتٞذريةّالتيّعرفهاّالا،ّبالةستًاتيجيالإظهورّالنماذجّالأولذّللئدارةّّارتبط
ّ:1فيّالأصلّمنّثلبثةّاتٕاىاتّأساسيةّىيّستًاتيجيالإجراءّالادمةّالبتًوليةّالأولذ،ّوينبعّالتفكتَّ

ّاعتباروركزّتٖاليلوّعلىّات١نظمة،ّوتٯكنHarvardّّ:ّتطورّفيّجامعةّىارفردّالاتجاه الأول ذو طابع عام -
ّات١ضمار،ّوقتدّت٪L C A Gت٪وذجّ  ,Learned, Chistensen))واضعيوّّاىتماـّانابوذجًاّرائدًاّفيّىذا

And remsand Guthّ.ّعلىّتشخيصّعناصرّالقوةّوالضعفّداخليًاّوالفرصّوات١خاطرّخارجيًا
،ّويركزّبالأساسّعلىّقتطاعاتّالنشاطّالاناعية،ّناعيّّالاّّّقتتااد:ّينطلقّمنّدراساتّالاالاتجاه الثاني -

،ّالذيّصاغّنظريةّالقوىّالتنافسيةMichael Porterّورّفيّمطلعّالثمانينياتّعلىّيدّمايكلّبورترّوقتدّتبل
منّالمحيطّالتنافسيّمركزّ ّ.ستًاتيجيالإالتحليلّّاىتماـات٠مس؛ّجاعلبًّ

،ّستًاتيجيالاالسابقتُ،ّعلىّإيلبءّالعواملّات٠ارجيةّ)المحيط(ّمكافّالادارةّفيّالتحليلّّالاتٕاىتُويتفقّ
ّوتقلباتّّعتباراوّ ّات٠ارجية ّالضغوطات ّمع ّوالتأقتلم ّالتكيف ّعلى ّمقدرتها ّت١دى ّرىتُ ّوت٧احها؛ ّات١نظمة تفوؽ

 المحيط.
كّانتّسابقةّإلذّّ،Edith T.PENROSEوجذورهّفيّأعماؿّجاه الثالث: الات   - ات١نظمةّت٣موعةّّاعتبارالتي

ّ ّ،ّىيّالتيّمهدتّالطريقّلمجموعPenroseمنّات١وارد،ّوتعتبرّأعماؿّ ّاىتمامهمةّمنّالباحثتُّالذينّركزوا
عرؼّبدورهّتطوراتّّالاتٕاه،ّوإفّىذاّستًاتيجيالإعلىّات١وارد،ّوأحدثواّبذلكّنقلةّنوعيةّفيّمسارّالتفكتَّ

ّجاءتّ ّالتيار ّىذا ّضمن ّففي ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّات١يزة ّعلى ّات١نظمة ّحاوؿ ّت١اادر ّإرجاعو ّحيث من
ّأرجعتّسببّحاوؿّات١نظمةّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّإلذّات١واردّات٠اصةّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١وارد؛ّالتي

ّ ّتم ّثم ّحارية، ّبافة ّات١نظمة ّت٘تلكها ّعلىّّانتقادالتي ّات١بنية ّالنظرية ّأنقاضها ّعلى ّلتأتي ّالنظرية، ىذه

                                                 
تطور الكفاءات وتنمية الموارد البشرية: التحدي الأساسي للتنافسية الجديدة، مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول ثابتيّاتٟبيب،1ّّ

ّ.2005مارس09ّّ-08،ّجامعةّورقتلة،ّءاتداء المتميز للمنظمات والكفاالأ
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ّالانتقاداتعلىّضوءّات١واردّات١تاحة،ّثمّجاءتّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفة،ّالتيّجاءتّّاستغلبؿالكفاءاتّفيّ
ّات١وجهةّللنظريةّات١بنيةّعلىّالكفاءة،ّوالتيّترجعّسببّاتٟاوؿّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّإلذّات١عرفة.

 أولًا: الميزة التنافسية المستدامة وفق النظرية المبنية على الموارد

ّالتن ّات١يزة ّعلى ّللحاوؿ ّالسبيل ّفإف ّات١وارد، ّعلى ّات١بنية ّللنظرية ّإلذّوفقًا ّبالأساس ّيعود ّات١ستدامة افسية
ّوات٠اصةّالتيّت٘تلكهاّات١نظمةّبافةّحارية.ّات١تميزةات١واردّ

 النظرية المبنية على الموارد مضمون-1
ّىذهّالنظريةّعلىّفرضتتُّأساسيتتُّت٫اWerneftمنّبتُّروادّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١واردّ  :1،ّوتقوـ

ّتعملالمنظمات اختلاف -1-1 ّالتي ّفات١نظمات ّالاّ: ّىذا ّويرجع ّت٥تلفة؛ ّواحد ّقتطاع نتيجةّّختلبؼفي
ّمواردّت٥تلفة.ّلامتلبكها

ّ:ّوىذاّلتأمتُّدتٯومةّات١يزةّالتنافسية.الموارد في المنظمة استقرارشبو  -1-2

ماّتٯيزّات١واردّأفّبعضهاّعاديّمتاحّتٞميعّات١نظمات،ّوبعضهاّخاصّت٘تلكهاّات١نظمةّبافةّحارية،ّوإفّ
تُٯكَنهاّمنّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّوتٖقيقّالتميزّعنّات١ؤسساتّالأخرى،ّحيثّّىذاّالنوعّالأختَّىوّما

ت٣موعةّالأصوؿّات١نظورة،ّوغتَّات١نظورةّات١رتبطةّبأنشطةWernefeltّّيعتٍّماطلحّات١واردّحسبّمؤسسّالنظريةّ
لتكنولوجية،ّوات١الية...الخ.ّأماّات١واردّغتَّات١نظمة،ّخلبؿّفتًةّزمنيةّمعينةّوتتمثلّات١واردّات١نظورةّفيّات١واردّالبشرية،ّوا

ّوات١هارات.ّرية،ّالشبكاتّالتنظيمية،ّالقدراتات١نظورة؛ّفهيّتتمثلّفيّتٝعةّات١نظمة،ّالعلبمةّالتجا
ّ

 مبادئ النظرية المبنية على الموارد-2
ّ ّوبراىالاد ّىامل Hamel and Barahaladّّحسب ّعلى ّات١بنية ّللنظرية ّالأساسية ّات١بادئ ات١عرفةّتتمثل

ّ:2على
تاورّات١نظمةّعلىّأنهاّت٤فظةّمنّات١واردّات١الية،ّالتقنيةّوالبشرية،ّوفيّنفسّالوقتتّت٤فظةّمنّات١نتجاتّ -

ّات١ركزةّعلىّسوؽّمعينة.ّةستًاتيجيالاوالقطاعاتّ

                                                 
ّخالدي1ّ ّخدت٬ة ّموساوي، ، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الإستراتيجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز، ذىبية

ّ.2005رسّما09ّ-08مداخلةّمقدمةّفيّات١ؤت٘رّالعلميّالدولرّحوؿّالأداءّات١تميزّللمنظماتّواتٟكومات،ّجامعةّورقتلة،ّ
 .السابقّات١رجع2ّ
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كّماّلاّتضمنّت٢اّوفرةّات١واردّتٖقيقّ - ضعفّمواردّات١نظمةّلاّتٯنعهاّمنّتٖقيقّالتفوؽّفيّالسوؽّالعات١ية،
ّالنجاحّالأكيد.

منّمنظمةّإلذّأخرى؛ّيكمُنّفيّطريقةّمزجّمواردىا،ّماّينتجّعنوّفروقتاتّت٤سوسةّبينها؛ّفيّّّختلبؼالا -
ّللؤسواؽّوت٘وقتعها،ّوفيّالنواتجّالتيّتستخلاهاّمنّنفسّالكمياتّات١تاحةّمنّات١وارد.ّاقتتحامهاكيفيةّ

كّنسبةّبتُّات١خرجاتّوات١دخلبت،ّيكوفّمنّا - منّّانطلبقتاًّت١خرجاتّأفضلّمنّتٖسينهاّتٖستُّالإنتاجية
لتحقيقّأقتاىّناتجّت٦كن،ّولدّتوفرّللبّاعتبارفيّات١واردّعلىّّقتتاادالا ّقتتاادأفّىذهّالأختَةّوفرتّأصلبًّ
 .استعمالاتهافيّ

 مصادر الميزة التنافسية المستدامة حسب رواد النظرية المبنية على الموارد-3
ّ ّمن كّل ّات١نظمةWerner felt, Collis, Barney, Grantيتفق ّأف ّالتنافسيةّّعلى ّات١يزة ّتٖقيق تٯكنها

 .1غتَّقتابلّللئحلبؿوّّ،غتَّقتابلّللتقليدوّالندرة،ّوّلقيمة،ّمنّات١واردّالتيّتتميزّبػ:ّاّانطلبقتاًّات١ستدامةّ
ّ.ا:ّت٬بّأفّيكوفّللموردّقتيمة،ّلكيّيكوفّمطلوبالقيمة -
ّفّعبارةّعنّسلعةّعامة،ّومتاحةّللجميع.:ّت٬بّأفّيتميزّات١وردّبالندرة،ّتٔعتٌّلاّيكوّالندرة -
ّلدرجةّتكادّتكوفّمستحيلة؛ّعلىّالأقتلّفيّّغير قابل للتقليد: - تٔعتٌّأفّيكوفّات١وردّصعبّالتقليد،

ّ.اكتسابوات١دىّالقاتَ،ّوىذاّت١نعّات١نافستُّمنّ
ّعنّات١وردّالأوؿ.ّالاستغناءلاّيكوفّللموردّبديلّتٯكنّمنّخلبلوّأ:ّأيّت٬بّصعوبة الإحلال -

وتٯكنّأفّنظهرّات٠طواتّالعمليةّلتجسيدّنظريةّات١واردّفيّاتٟاوؿّعلىّميزةّتنافسيةّمستدامةّفيّالشكلّ
ّالتالر:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 Gabriel Cepeda, Carrion, op.cit., p : 35. 
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 الخطوات العملية لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة من خلال النظرية المبنية على الموارديوضح : 24الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء  ستراتيجيالا، نظرية الموارد والتجديد في التحليل :ّذىبيةّموساوي،ّخدت٬ةّخالديالمصدر
ّ.2005مارس09ّّ-08ّمداخلةّمقدمةّفيّات١ؤت٘رّالعلميّالدولرّحوؿّالأداءّات١تميزّللمنظماتّواتٟكومات،ّجامعةّورقتلة،المتميز، 

ّ
ّالموارد نظرية محدودية-4

حيثّّستًاتيجيالإكثتَة؛ّرغمّإسهامهاّفيّتطويرّالفكرّّّانتقاداتتعرضتّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١واردّإلذّّ
ّ:1ّكماّيليّّالانتقاداتإلذّىذهّ Dejouseتشتَّ
فيّالأداء،ّالنظريةّلاّتشرحّّاختلبؼات١نظماتّالذيّينتجّعنوّّاختلبؼالفرضيةّالقاعديةّللنظريةّىيّّإفّّ -

ّماّبتُّات١نظماتّوالتمايزّفيّالأداء.ّختلبؼالاأسبابّىذاّ

                                                 
ّ.11ص،ّسابقالمرجع الذىبيةّموساوي،ّخدت٬ةّخالدي،1ّّ

دراياتّّقتدرات،ماّتعرفوّات١نظمةّفعاليةّ ماّت٘لكوّات١نظمةّمنّمواردّمنظورة
 كفاءاتّغتَّمنظورةّّفنية

 رأسّماؿّبشري

 رأسّماؿّتنظيمي رأسّات١اؿّات١اديّّّّ
 ةالإستًاتيجيتشخيصّات١واردّ

ّ.ةالإستًاتيجيالأصوؿّّ-
ّالكفاءاتّات١تميزة.ّ-
 اجراءاتّجوىرية.ّ-

 بعضّات١واردّات١عيقة

 الوضعيةّالتنافسيةّات١دعمة

 التدريبّات١شتًؾ

 الميزة التنافسية المستدامة
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- ّ ّمفاىيم ّعلى ّقتائمة ّوىيّّواصطلبحاتالنظرية ّتنظيمية كّفاءات ّمستدامة، ّتنافسية ّميزة ّموارد، مثل
ّمفاىيمّنظريةّتْتة،ّميدانيًاّغامضةّت٦اّيعتٍّالنقصّفيّالتجريب،ّوبالتالرّالشكّفيّماداقتيةّالنظرية.

ّات١واردّفقط.ّبامتلبؾّاةّات١ستدامةّليسّمرىونتٖقيقّات١نظمةّللميزةّالتنافسي -
إقتااءّبعضّالأنشطةّوالتًكيزّعلىّالنشاطّاتٞوىري،ّبهدؼّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّت٦اّيؤثرّعلىّ -

ّت٣اؿّنشاطهاّوفرصهاّفيّقتطاعاتّأخرى.

 ثانياً: الميزة التنافسية المستدامة وفق النظرية المبنية على الكفاءات

 ءة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور الكفا-1
ّأفّّالانتقاداتمنّّانطلبقتاًّ ّوالتيّأت٫ها ّات١بنيةّعلىّات١وارد، ّللنظرية ّللمواردّات٠اصةّّامتلبؾات١وجهة ات١نظمة

منّالنظريةّذاتهاّالتيّتقسمّات١واردّإلذّمواردّّانطلبقتاًّواتٟارية،ّىيّالتيّتسمحّت٢اّبتحقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّوّ
ّالتنافسيةّم ّللميزة ّات١نظمة ّتٖقيق ّسبب ّلتًجع ّالكفاءة، ّعلى ّات١بنية ّالنظرية ّجاءت ّمنظورة، ّغتَ ّوموارد نظورة

ّفيّ ّالكفاءة ّإلذ ّوإت٪ا ّذاتها، ّفيّحد ّليسّإلذّات١وارد ّوغتَّّاستغلبؿات١ستدامة، ّات١نظورة ّإلذّات١وارد ّوليس ات١وارد،
ة،ّالتيّتتمثلّفيّالقدراتّوالعملياتّالتنظيميةّوآلياتّالتنظيمّوات١زجّات١نظورة،ّوإت٪اّبالأساسّإلذّات١واردّغتَّات١نظورّ

ّات١واردّوترشيدىا.ّاستغلبؿوالتنسيقّوحسنّ
ّ ّّةستًاتيجيالإوقتدّأكدتّالكثتَّمنّات١دارسّعلىّالأت٫ية ّوالغموضّالذيّات١غتَّللموارد ّفالإبهاـ نظورة؛

ىوّالغموضّوعدـّرؤيتها،ّوإفّىذهّّذاّالنوعّمنّات١واردىمّماّتٯيزّىهاّياعبّعمليةّتٖديدىاّوتقييمها،ّوأفّأيلفّّ
ىذاّّىات٠اصيةّػّخاصيةّالغموضّػّىيّأىمّوأحسنّماّتٯكنّمنّخلبلوّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ّويطلقّعل

ّ"السببّات١بهم"ّوالذيّيقادّبوّالغموضّالذيّيكتنفّالعلبقتةّبتُّالسببّوالنتيجة؛ّت٦اّ الإبهاـّأوّالضبابيةّبػ
ت٬علّعمليةّتقليدّىذهّات١يزةّمنّطرؼّات١نافستُّعمليةّصعبة،ّوتكادّتكوفّمستحيلةّدوفّالكشفّعنّالسببّ

كّلماGodfreyand Hillّّّ.ّوىذاّماّيؤكده1ّات١بهمّات١ولدّت٢ا،ّوبالتالرّاتٟاوؿّعلىّميزةّتنافسيةّمستدامة بقولو،
كّلماّزادتّصعوبةّتقليدهّوبالتالرّتٖقي قتويةّتٯكنّأفّتٖققّات١نظمة2ّّقّميزةّتنافسيةّمستدامةكافّات١وردّغتَّمنظور

ّمنّخلبت٢اّالأىداؼّات٠اصةّات١خططّت٢ا.

                                                 
الدولرّحوؿّالتنميةّالبشريةّّات١تلقي،ّمداخلوّضمنّدور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالشيخّالداوي،1ّّ

ّ.2004مارس10ّ-09لاندماجّفيّاقتتاادّات١عرفةّوالكفاءاتّالبشرية،ّجامعةّورقتلة،ّوفرصّا
 .16ص،ّسابقال مرجعالذىبيةّموساوي،ّخدت٬ةّخالدي،2ّ
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فيّأفّات١واردّىيّماّت٘لكوّات١نظمةّأماّالكفاءةّفهيّّ(Penrose)ّويكمُنّالفرؽّبتُّات١واردّوالكفاءةّحسب
ّات١واردّات١تاحة.ّاستغلبؿغتَّمنظورة،ّوىيّحسنّ

نتيجةّالتوفيقّبتُّات١واردّوحسنّالتنسيقّوالتوفيقّبتُّىذهّات١واردّّعلىّأنهاّالكفاءةGleboterfّكماّيعرؼّ
ّ.الاحتًافييتُّبالعاملّقتتاادات١تاحة،ّت٦اّيدفعناّإلذّالبحثّعنّالشخصّات١الكّت٢ذهّالقدرةّوات١عروؼّعندّالا

 مميزات الكفاءة-2
ّ:1أربعةّت٤اورّت٦يزةّللكفاءةّوىيJ. Leboterfّحددّ
ّأّ:ذات غاية - ّمعتُّحيث ّنشاط ّتنفيذ ّأو ّت٤دد ّىدؼ ّتٖقيق ّقتاد ّت٥تلفة ّمعارؼ ّتشغيل ّيتم نو

كّاملةّوبأقتلّقتدرّت٦كنّمنّات١واردّات١تاحة.ّاستطاعفالشخصّيكوفكّفؤًاّإذاّ ّتأديةّىذاّالنشاطّبافة
ّمنّات١عارؼّفيّت٣الاتّإحيثّّ:صياغتها تتم بطريقة ديناميكية - ّتتحققّمنّخلبؿّتفاعلّت٣موعة نها

ّت٥تلفة.
ّتْيثّلاّتٯكنّتٖديدىاّإلاّمنّخلبؿّتٖليلّالأنشطة.ّ:؛ فالكفاءة غير مرئيةم مجردمفهو   -
كّفُّّ:مكتسبة  - ّؤًاّلأداءّنشاطّمعتُ،ّوإت٪اّيكتسبّذلكّمنّخلبؿّتعلمّمعتُ.فالفردّلاّيولد

ّ ّأنو ّّانطلبقتاًّغتَ ّجاءت ّذاتها، ّالكفاءة ّتعريف ّفيّّالانتقاداتمن ّالكفاءة ّأف ّأت٫ها ّوالتي ّت٢ا، ات١وجهة
الأمثلّّستغلبؿنوّمنّخلبؿّات١عرفةّيتمّالوصوؿّإلذّالاإعودّفيّصميمهاّإلذّات١عرفة،ّحيثّات١واردّات١تاحةّتّستغلبؿا

ّات١وارد،ّوبناءًّعلىّذلكّجاءتّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفة.ّاستغلبؿأوّالطريقةّات١ثلىّفيّ

 عرفةثالثاً: الميزة التنافسية المستدامة وفق النظرية المبنية على الم

ّالانتقاداتتعتبرّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفةّات١رحلةّالثالثةّمنّنظريةّات١واردّوالكفاءات،ّفقدّجاءتّبناءًّعلىّ
النظريةّات١بنيةّّتهاات١وجهةّلسابقّالانتقاداتات١وجهةّللنظريةّات١بنيةّعلىّالكفاءات،ّوىذهّالأختَةّجاءتّعلىّضوءّ

ّعلىّات١وارد.
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
ّ.17ص،ّسابقال مرجعالذىبيةّموساوي،ّخدت٬ةّخالدي،1ّّ



 يجي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور الذ كاء الإسترات                                             الفصل الثالث 
 

166 

 

 مبنية على المعرفةمضمون النظرية ال-1
ّات١بنيةّعلىّات١عرفة ىيّعبارةّعنّمنظورّجديدKnowledge based viewّ  ّعلىّالرغمّمنّأفّالنظرية

ّ.1،ّإلاّأنهاّقتائمةّعلىّأساسّالعملّالنظريّللتعلمّالتنظيميّوالنظريةّات١بنيةّعلىّات١واردةستًاتيجيالإنسبيًاّفيّحقلّ
ّات١عرفية ّفإفّالقاعدة ّالنظرية ّعلىّالإبداعّوتقدنًّّووفقّىذه ّقتدرتها ّات١نظمةّىيّالتيّتٖددّت٢ا التيّت٘لكها

ّ.2ات١نتجاتّاتٞديدة
ّعلى3ّوأىمّمضامتُّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفة،ّتستَّات١عارؼ،ّالتعلمّالتنظيمي،ّذاكرةّات١نظمة .ّوىيّتقوـ

كّثقافة،ّمنّخلبؿّجعلّت٦ارسةّالتعلمّع برّالقياـّبالأنشطةّاليوميةّداخلّجعلّمبدأّالتعلمّات١ستمرّداخلّات١نظمة
ّالارت٭ة،ّىي4ّات١نظمة ّفات١عرفة ّمعرفةّصرت٭ةّومعرفةّضمنية. ّات١بنيةّعلىّات١عرفةّإلذ: ،ّوتقسمّات١عرفةّوفقّالنظرية

معرفةّقتابلةّللنقلّبواسطةّلغةّمنطوقتةّأوّلغةّآليةّأوّرموز،ّأماّات١عرفةّالضمنية؛ّفهيّمعرفةّذاتّطبيعةّشخايةّ
والإيااؿ،ّوتكوفّمثبتةّبعمقّفيّالأعماؿ،ّوىيّتٔثابةّالسرّات٠فيّللمنتوجّأوّات٠دمة،ّوكلّمنّّصعبةّالتجسيد

ّعلىّات١عرفةّّوىرّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفةفّبالنسبةّللمنظمة،ّغتَّأفّجاةّالارت٭ةّوات١عرفةّالضمنيةّمهمتات١عرف يقوـ
لهاّتتمتعّتٔيزةّالذيّت٬علهاّمتميزةّعنّات١نافستُ،ّوت٬عّالضمنية؛ّىذاّالنوعّيعتبرّالسرّات٠فيّداخلّمنتوجّات١نظمة

ّمستدامة ّات١نافستُّّ،تنافسية ّأماـ ّحاجزاً ّوتكوف ّللمنافستُ ّبالنسبة ّالتحدي ّتشكل ّالتي ّىي ّالضمنية وات١عرفة
ّ.5لمحاكاةّوتقليدّمنتوجّات١نظمة

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
1
 TACO H. Reus, A knowledge based view of international acquisition performance, Doctorate of philosophy, 

not published, the Florida state university, and 2004. P: 25. 
2
 Kevin Zhen Zhon, How Knowledge Affects radical innovation: knowledge base, market knowledge acquisition 

and internal knowledge sharing, school of Business, University of Hong Kong, carolineb Bingxin li, Daniels 

college of Business, 2011. 
3ّّ ّللمنظماتّالأداءلموارد المؤسسة: أداة لضمان نجاعة  الإستراتيجيةالمقاربة عبدّات١ليكّمزىودة، ّات١تميز ّالعلميّالدولرّحوؿّالأداء ّات١ؤت٘ر ،

ّالاقتتاادية،ّجامعةّورقتلة، كّليةّاتٟقوؽّوالعلوـ ّ.2005ّمارس09ّّ-08ّواتٟكومات،
4
Carla curado, the knowledge based-view of the firm: from theoretical origins to future implications, working 

paper, universi dade Técnica de lisboa, 2006. 
5
Knowledge based view, encyclopedia dictionary of strategies management. 



 يجي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور الذ كاء الإسترات                                             الفصل الثالث 
 

167 

 

 دور المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة-2
ةّللمنظمات،ّوقتدّبدأتّفكرةّأفّات١عرفةّقتوةّتتًسخّأكثرّستًاتيجيإبات١عرفةّباعتبارىاّضرورةّّيتزايدّالاعتًاؼ

بناءًّعلىّالشروطّالأربعةّالواجبّتوفرىاّفيّأيّمادر؛ّحتىّتٯكنّأفّنعتمدّعليوّفيّتٖقيقّ،ّو1ّداخلّات١نظمات
ّ ّتنافسية ّّمستدامةميزة ّالقيمة، ّىي: ّوّوالتي ّات١ضاوّالندرة، ّعلى ّالقدرة ّللئحلبؿّ،ىاةعدـ ّالقابلية ّفإف2ّوعدـ ،

ّات١ستدامة ّالتنافسية ّللميزة ّمادرًا ّمنها ّتٕعل ّأف ّت٢ا ّتٯكن ّالتي ّالشروط ّفيها ّتتوفر ّ ّات١عرفة3ّات١عرفة ّوخاوصاً ،
الضمنيةّذلكّأفّىذاّالنوعّمنّات١عرفةّيكسرّالروتتُّويزيدّمنّتٕربةّات١نظمةّويزيدّمنّمقدرتهاّعلىّإنتاجّمنتجاتّ

اّوزيادةّدرجةّالغموضّفيها،ّوعلىّعكسّمنّالعديدّمنّات١واردّالتقليديةّالتيّتٯكنّاتٟاوؿّعليهاّياعبّتقليدى
مباشرة،ّولكيّيكسبّات١نافستُّنفسّات١عرفةّات١وجودةّلدىّات١نظمةّلابدّت٢مّّستخداـمنّالسوؽّوىيّحاضرةّللب

ىذاّّواختاارلكّماّيتطلبّوقتت،ّات٠وضّفيّنفسّالتجربةّالتيّمكنتّات١نظمةّمنّاتٟاوؿّعلىّتلكّات١عرفةّوذ
ّ ّيتطلب ّأسّّاستثماراتالوقتت ّوبالتالر ّالإنتاج ّتكلفة ّمن ّترفع كّبتَة ّتكلفة ّات١نافستُ ّيكلف ّوبالتالر عارّكبتَة

ّالقائمةّعلىّات١عرفةّتعتبرّأكثرّممنتجاته ّأفّات١يزة كّما ّقتائمةّعلىّتطبيقّمعرفةّمعلومةاستدام، أوّمعرفةّّةّلأنها
نوّحتىّوإفّأرادّات١نافسوفّتقليدّتلكّات١يزةّأوّالكشفّعنّات١عرفةّات٠القةّت٢اّفإفّذلكّإثّمعروفةّللمنظمة،ّتْي

ةّوقتوةّمنّات١عرفةّالقائمةّاستدامفإفّات١يزةّالقائمةّعلىّات١عرفةّأكثرّّومنويستوجبّعليهمّالدخوؿّفيّعمليةّتعلم،ّ
كّوين)4علىّالتعلم ققهاّات١نظمات،ّتكوفّراجعةّفيّالغالبّفإفّأغلبّالقيمةّات١ضافةّالتيّتّٖ؛(Quinn،ّوحسب

كّلّمنّنوناكاّأكوجتَو5إلذّقتاعدةّمعرفيةّلدىّات١نظمة  Ikujiro تاكيشيروتاكاّىِّوَّّ،ّوىذاّماّأكدتوّدراسةّقتاـّبها

Nonka and hirotaka Takeuchiّّكّيفّأصبحتّالشركاتّاليابانيةّالرائدةّعات١يا فيّإجابتهماّعنّالسؤاؿّالتالر:
ّالأت ّوّّوماتيكياتفيّصناعة ّربطإتْيثّالإلكتًونيات؟ّماىوّسرّالنجاحّفيّذلك؟، ّقتاـّبها ّسرّّّانوّوبعدّدراسة

ّ ّوثانيا: ّجديدة، ّمعرفة ّخلق ّعلى ّالشركات ّىذه ّمقدرة ّأولا: ّبػ؛ ّاليابانية ّالشركات ّات١عرفةّّاستعماؿت٧اح ىذه
ّ.6اتٞديدةّفيّإنتاجّمنتجاتّوتكنولوجياّناجحة

                                                 
1
 Abdul Amid Aziz Jalloh and others, Op cit. 

2
 Oana Branzei and others, a knowledge-based view of environmental performance in different cultural contexts: 

Canad, Japan, China, university of British Columbia, working paper, p: 05. 
3
 Desmond, knowledge-based view of strategies: strategic complementarities from an Austria, presented at the 

2002 WCC – 72 meetings in less Vegas, p: 04. 

 
4
 Petter Gottschalk, Strategic Knowledge Management Technology, idea group publishing, Norway, 2005, P: 56. 

5
 William eyoungdabl and others, the house of quality within a knowledge-based view of the firm, international 

system dynamics conference, Arizona state university west, USA, 1994. 
6
 Hirotaika Takeuchi, Ikojiro Nonka, the knowledge creating company, First edition, Oxford university press, 

UK, 1997, P: 84.   
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علىّضرورةّات١عرفةّبالنسبةّللعاملتُّداخلّات١نظمة،ّوذلكّمنّأجلّ Peter Sengeكماّيؤكدّبيتًّسانجّ
.ّوتعتبرّات١عرفةّضروريةّفيّتٖقيق1ّتٖقيقّتٖستُّمستمرّوتطويرّمهاراتهمّوقتدراتهمّمنّأجلّتٖقيقّأىداؼّات١نظمة

ّ.2التميز
ّالتالر:وتٯكنّتوضيحّدورّات١عرفةّفيّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامةّللمنظمةّمنّخلبؿّالشكلّّّّ
ّ

 الإطار الأساسي للميزة التنافسية المستدامة من خلال المعرفةيوضح : 25الشكل رقم 
 

 التميز والمحافظة عليو
 

 

 

  

 

 

 الإبداع والتوليفات الجديدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Pekka Salmi and others, industrial districts and regional developoment: towands a knowledge-based 

view, working papers, Lappeenranta university of technology, Finland, 2001, p: 72. 
 

                                                 
1
 Doris Gomezel jomerzel, knowledge as one of the sources of sustainable competitive adventage, university of 

Primorska, Slovenia. 
2
 Robert M. G rant, Toward a knowledge- based view theory of the firm, strategy management journal, vol 17, 

winter, 1996. 
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ّّ ّرقتم ّالشكل ّالتنافسية25ّّيوضح ّات١يزة ّتٖقيق ّفي ّالضمنية ّوات١عرفة ّالارت٭ة ّات١عرفة ّبنوعيها؛ ّات١عرفة دور
ّ ّخلبؿ ّمن ّذلك ّويتضح ّوالتكنولوجية...الخ،ّّات١نظمةّاعتبارات١ستدامة، ّوالبشرية ّات١الية ّات١وارد ّمن ّتٚلة بأنها

ّبالإضافةّإلذّات١عرفةّبنوعيهاّالارت٭ةّوالضمنيةّوتركزّالنظريةّات١بنيةّعلىّات١عرفةّوخاوصًاّات١عرفةّالضمنيةّمنها.

 المطلب الثاني: دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع المديم للميزة المستدامة

ّات١ ّتٖافظ ّمنتجاتّلكي ّعن ّتٗتلف ّمنتجات ّتقدنً ّمن ّت٢ا ّلابد ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّميزتها ّعلى نظمة
ةّللتغتَاتّالتيّاستجابات١نافستُ،ّوإفّذلكّلاّيتحققّإلاّمنّخلبؿّتقدنًّمنتجاتّجديدةّوبافةّمستمرةّوذلكّ

فيّت٘ نًّمنتجاتّجديدة،ّوبافةّتُّات١نظمةّمنّتقدكتٖدثّوبافةّمستمرةّفيّبيئتها،ّويلعبّالإبداعّدوراًّمهماًّ
ّمستمرة.

 أولًا: تعريف الإبداع وشروط تحقيقو

ّدعتوّ كّلما ّوتٮتًع ّيبدع ّالإنساف كّاف ّحيث ّالبشرية، ّالله ّخلق ّأف ّمنذ ّوجدت ّإنسانية ّظاىرة الإبداع
ةّالثانيةّالعلميّات١نظّمّبو،ّبدأّمنذّبدايةّاتٟربّالعات١يّالاىتماـالضرورةّلذلك،ّوىوّليسّحكراًّعلىّأحد،ّإلّاّأفّّ

ّ ّوقتد ّات١اضي، ّالقرف ّالتسابقّّارتبطمن ّوظروؼ ّالثانية، ّالعات١ية ّاتٟرب ّأثناء ّفي ّالغربية ّالدوؿ ّبتُ بات١نافسة
التكنولوجيّبتُّالدوؿّات١تقدمة،ّوىناؾّصعوبةّفيّضبطّوتٖديدّتعريفّت٤ددّت١اطلحّالإبداع،ّفهناؾّمنّينظرّ

،ّومنّأجل1ّلىّأنوّ؛ّنتيجةّلعواملّبيئيةّتؤثرّعلىّالفردّوإبداعاتوإليوّعلىّأنوُّّعمليةّعقلية،ّوينظرّإليوّآخروفّع
ات٠روجّبتعريفّواضحّوشامل،ّوكذاّالوقتوؼّعندّالشروطّالواجبّتوفرىا،ّأوّالبيئةّات١ساعدةّعلىّالإبداع،ّنوردّ

ّفيّىناّت٣موعةّمنّالتعاريفّحوؿّالإبداع،ّوكذاّالشروطّاللبزمةّلتحقيقّالإبداع.ّ
 الإبداع تعريف-1

ّالإبداعّبالأعماؿّات٠ارقتةّالتيّتقتًفّبالغموض،ّوتستعاىّعلىّالتفستَّّارتبطمنّالناحيةّالتارتٮية؛ّّ مفهوـ
ّالإبداعّنذكرّمنها:2ّحتىّمنّقتبلّأولئكّالأفرادّالذينّأتوّبها ّ،ّوقتدّوردتّالعديدّمنّالتعريفاتّت١فهوـ

                                                 
،ّرسالةّماجيستتَّغتَّمنشورة،ّجامعةّسطيف،ّدراسة حالة في مؤسسة مامي في إبراز الميزة التنافسية: والابتكاردور الإبداع بوروبيّتٝية،1ّّ

 .50،ّص:2011ّاتٞزائر،ّ
 .81،ّص:1999ّراتّالعربيةّات١تحدة،ّ،ّدارّالكتابّاتٞامعي،ّالإما1،ّطالموىبة والتفوق والابداعفتحيّعبدّالرتٛافّجرواف،2ّّ
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ّمثاللغوي:  التعريف-1-1 ّغتَ ّعلى ّجيد ّشيء ّإحداث ّىو ّلغة ّسابقالإبداع ّالفعل1ّاؿ ّمن ّمشتق ّوىو ،
كّماّجاءّفيّلسافّالعربّمشتقّمنّ"بدعّالشيءّأو2ّ"أبدع" ىوّوّّبتَدَعَوُّ"؛ّيعتٍّأنشأهّوبدأهّأولًا،ا.ّوالإبداع

ّ.3ّالإتيافّبشيءّجديدّوغتَّمألوؼ،ّتٔاّفيّذلكّالنظرّإلذّالأشياءّبطريقةّغتَّمألوفة
فّماطلحّالإبداعّمتعدد،ّوأفّتعريفّالإبداعّيتغتَّحسبّلابدّمنّالإشارةّإلذّأّ:الاصطلاحي التعريف-1-2

ّدات١اف ّحسب ّلأجلو ّيستعمل ّالذي ّالنشاط ّت٣اؿ ّأو ّوىولبيكDuncan)ّودونكاف Daltman))ّالوظيفة )ّ
(Holbekّوحسبّبتَير)ّ(Barreyre)ّّ4وىيّللبستعماؿوللئبداعّثلبثةّصيغ:ّ

كّمرادؼّوفيّىذاّالسياؽّيستعملّماطلحّالإبدّعملية شاملة للخلق: - ّ.للببتكاراعّإلذّحدّما
شيءّجديدّّاعتماد:ّأماّفيّىذاّالسياؽّيأخذّماطلحّالإبداعّعلىّأنوّإقرار تجديد من قبل المجتمع -

ّتٕديدّداخلّالمجتمع،ّليابحّىذاّاتٞديدّجزءّمنّثقافةّالمجتمعّات١عتمدّلو.ّاعتمادأوّ
كّلّمافيّىذاّالسياؽّيعتمدّماطلحّالإبداع؛ّعلشيء جديد من الأساس:  - ىوّجديدّمنّالأساسّّى

ّولدّيكنّلوّوجودّمنّقتبل.
ىوّالبحثّالأساسيّللئبداع،ّفيّّفالابتكار؛ّوبالتالر5ّكماّيعرؼّالإبداعّعلىّأنوّنتاجّلعمليةّالابتكار

ّحتُّتٯثلّالإبداعّالبحثّالتطبيقي.
ّّإلذّواستناداًّ ّماطلح ّأخذ ّالعرب ّلساف ّّالابتكارمعجم ّويقاؿ ّبكر. ّمادة: ّامن ّأيّبتكرتُ الشيء؛

اتٞارية،ّوىوّأخذّعذريتهاّوالباكورّّابتكار:ّأدرؾّات٠طبةّمنّأوت٢اّوأصلوّمنّابتكرستوليتُّعلىّباكورتو.ّويقاؿّا
ّ.6الأوؿاتٟاملّأيّولدتّبكرىاّأوّمولودىاّّوابتكرتمنكّلّشيء:ّىوّات١بكرّالسريعّالإدراؾ،ّ

ّ ّالتطبيقية ّاتٟالة ّىو ّأفّالإبداع ّذاؾّللببتكارومنّمنطلق ّالقوؿّأفّّ، ّيفسر ت٧احّالإبداعّفيّالإنتاجّّما
ّ.7وات٠دماتّيعتمدّعلىّالابتكار

                                                 
 .05،ّص:2009ّ،ّدارّأسامة،ّالأردف،1ّ،ّطبداع الاداري، الإتٚاؿّختَّالله1ّ
 .22،ّص:2004ّ،ّدارّالكتابّاتٞامعي،ّالإماراتّالعربيةّات١تحدة،1ّ،ّطبداعالإزيدّات٢ويدي،2ّّ
 .05،ّص:ّسابقال مرجعال، تٚاؿّختَّالله3ّ

4
Sandrine Fernez – walch, françois Romon, Management de l’innovation : de la stratégie aux projets, Vuibert, 

paris, 2006, p : 10. 
 .58،ّص:2008ّ،ّدارّالفجر،ّالقاىرة،1ّ،ّط، الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرينبرافتُّجوبتا،ّترتٚة:ّأتٛدّات١غربي5ّ
 .15،ّص:2008ّ،ّدارّات١يسرة،ّالقاىرة،1ّ،ّطالعامة المقارنةالإدارة عبدّالعزيزّصالحّبنّحبتور،6ّّ
 .15،ّص:2008ّ،ّدارّالفاروؽ،ّالقاىرة،1ّ،ّطإدارة المعرفةبيتًكّوؾ،ّترتٚة:ّخالدّالعامري،7ّّ
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ويعرؼّألكسندرّروشكاّالإبداعّعلىّأنوّعبارةّعن:ّ"الوحدةّات١تكاملةّلمجموعةّالعواملّالذاتيةّوات١وضوعية،ّ
ّالوا ّمنّالفردّواتٞماعة،ّوالإبداعّتٔعناه سعّيعتٍّإت٬ادّاتٟلوؿّالتيّتقودّإلذّتٖقيقّإنتاجّجديدّوأصيلّذوّقتيمة

ّ.1اتٞديدةّللؤفكارّوات١شكلبتّوات١ناىج"
ّ:2كماّيعرؼّالإبداعّعندّبعضّالعلماءّذويّالاختااصّعلىّالنحوّالتالر

 ّ ّعلى ّبقدرتو ّالشخص ّيبديها ّالتي ّات١بادرة ّىو ّالإبداع ّ"إف ّالتسلسلّّالانشقاؽتٝيسوف عن
كّليًا". ّالعاديّفيّالتفكتَّإلذّت٥الفتو

 ّالإبداعّعلىّأنو:ّ"القدرةّعلىّتكوينّتركيباتّأوّتنظيماتّجديدة".ّأماّىافلّفيعرؼ
ّللب ّذلك ّويعزى ّالتعاريف، ّتعددت ّفقد ّعاـ ّّختلبؼوبشكل ّالباحثتُ ّمناىج العلميةّّواىتماماتهمفي

كّماّيعودّذلكّإلذّتعددّت٣الاتّالظاىرةّالإبداعية ّ.3ومدارسهمّالفكرية،
ّأّواستنادا ّتٯكننا ّالسابقة، ّالتعاريف ّعنّنّفإلذ ّوات٠روج ّجديد ّبشيء ّالإتياف ّأنو؛ ّعلى ّالإبداع عرؼ

ّات١ألوؼ،ّفيّطريقةّأداءّالعملّووسائلّأدائو،ّوماّينتجّعنّذلكّالعمل.
 شروط الإبداع-2

ّ:4يليّإفّتٖقيقّالإبداعّمرىوفّبتوفرّشروطّوأجواءّمعينة،ّوأىمّىذهّالشروطّت٧دّما
 المحيط المشجع-2-1

الأفرادّالعاملتُّعلىّعمليةّالإبداعّداخلّات١نظمة،ّذلكّأنوّفيّحالةّماّإذاّيؤثرّالمحيطّالذيّيعيشّفيوّّ
وجدّالأفرادّداخلّات١نظمةّالظروؼّات١ساعدةّوات١شجعةّعلىّالإبداع،ّفإفّإمكانياتهمّومقدرتهمّعلىّالإبداعّتكوفّّ

كّافّالمحيطّأوّالظروؼّداخلّات١نظمةّغتَّمساعدة،ّفإفّذلكّسوؼّيؤثرّسل بًاّعلىّمقدرةّالأفرادّكبتَة،ّأماّإذا
ّعلىّالإبداع.

ّ
ّ

                                                 
 .06ّ،ّص:سابقال مرجعالتٚاؿّختَّالله،1ّّ
 .07ص:ّّات١رجعّنفسو،2ّ
،ّص:2007ّ،ّدارّاتٟامد،ّالأردف،1ّ،ّطبداع واتخاذ القرار: رؤية من واقع المناىجالتفوق والموىبة والإليلىّبنتّسعدّبنّسعيدّالااعدي،3ّّ

128. 
4ّّ ّت٤مد، ّعجيلة ّعمر، ّللمنظماتّالإبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسيةعزاوي ّات١تميز ّالأداء ّحوؿ ّالدولر ّالعلمي ّات١ؤت٘ر ّضمن ّمداخلة ،

ّالاقتتاادية،ّجامعةّوّ كّليةّاتٟقوؽّوالعلوـ  ،ّبالتارؼ.2005مارس08/09ّّّرقتلة،واتٟكومات،
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 الفعال  والاتصالالإعلام -2-2
ّ ّوأسلوب ّالإعلبـ ّّالاتااؿيعتبر ّات١نظمات،ّّانتقاؿوسهولة ّفي ّالإبداع ّلنجاح ّرئيسي ّت٤ددًا ات١علومات؛

ّبالنسبةّللمنظمةّأوّبالنسبةّللمبدعتُّفيها.ّأفّتوفرّات١علومةّات١فيدةّسواءًّّوىناؾّعدةّماادرّتٯكن
إذّتٖتويّالمجلبتّات١تخااةّعلىّات١سات٫اتّوات١ستجداتّفيّات١يدافّالنظريّمجلات المتخصصة: ال -

.ّتْيثّأنوّوالاختًاعاتوالتطبيقي،ّوتنشرّفيّىذهّالمجلبتّت٪اذج،ّوأشكاؿّوشروحاتّحوؿّالإبداعاتّ
ّ.علىكّلّات١ستجداتّفيّالمجاؿّالذيّتنشطّفيوّات١نظمةّالاطلبعتٯكنّمنّخلبؿّىذهّالمجلبتّ

كّلّماّىوّجديدّّالاطلبعتْيثّتٯكنّللؤفرادّالعاملتُّداخلّات١نظمةّاللقاءات والندوات العلمية:  - على
ّمعّنظرائهمّفيّالندواتّالوطنيةّوالدولية.ّالالتقاءمنّخلبؿّ

 الإدارة الفعالة-2-3
 ي:ترتكزّالإدارةّالفعالةّللئبداعاتّعلىّت٣موعةّمنّالقواعدّوالأسسّالتيّتٯكنّحارىاّفيماّيل

ّالأشخاصّات١بدعتُ؛ّواستقطابالبحثّ -
ّمعدات؛وّّتوفتَّالإمكانياتّالضروريةّلتحقيقّالإبداعات،ّمنّوسائل -
ّتشجيعّالأفرادّداخلّات١نظمة،ّوخاوصًاّات١بدعتُّمنهم،ّبأنواعّاتٟوافزّات١ختلفة؛ّ -
ّنظرًّ - ّمعّالأشخاصّات١بدعتُ، ّبالأشخاصّالآالتعاملّبنوعّمنّات١رونة ّت٠اوصيتهمّمقارنة ينّداخلّخرّا

ّات١نظمة.ّ
ّلثقافة والقيم المشجعة على الإبداعا-2-4

وسلوؾّّواتٕاىاتإفّات١نظماتّات١بدعةّتعملّعلىّخلقّثقافةّتنظيميةّتقيّمّالإبداع،ّمنّخلبؿّغرسّقتيمّ
ية،ّتشجّعّالسلوؾّالإبداعيّغتَّالتقليديّوات١بادراتّات٠لبقتة،ّوىذاّنلمسوّأكثرّلدىّمنتجيّاجتماعوعلبقتاتّ

الفنية،ّحيثّأنّهمّيػُثَم نوفّاتٞديدّحتىّولوّلدّيكنّعمليًاّأوّجذاباً،ّات١همّعندىمّىوّالقدرةّعلىّالإتيافّّالأعماؿ
ّ.1ّتّديد

                                                 
 .398،ّص:2001ّ،ّدارّوائل،ّعماف،ّالأردف،1ّ،ّطّأساسيات إدارة الأعمال:ّالإدارةسعادّنائفّبرنوطي،1ّّ
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 ثانياً: مستويات الإبداع وفوائده

كّكل،ّ ّالفوائدّات١تأتيةّمنوّللفرد،ّوات١نظمة،ّوالمجتمع منّّبشيءنتطرؽّفيّىناّإلذّمستوياتّالإبداع،ّوكذا
مّأكثرّت١اّتٯكنّأفّتٕنيوّات١نظمةّمنّفوائدّعلىّات١ديّالقاتَّوالبعيد،ّوأيّنوعّمنّأنواعّالإبداعّالتفايل،ّلفه

ّالذيّيعتبرّأكثرّأت٫يةّبالنسبةّللمنظمة.

 الإبداع مستويات-1
ّ:1ينقسمّالإبداعّإلذّتٜسةّمستوياتّوىي

ّنوّّالإبداع التعبيري:-1-1 ّعن ّالنظر ّبغض ّفريدة ّنواتج ّأو ّفكرة ّتطوير ّىذاّويعتٍ ّومثاؿ ّجودتها، ّأو عيتها
ّالإبداع:ّالرسوماتّالعفويةّللؤطفاؿ.

ويشتَّإلذّالبراعةّفيّالتوصلّإلذّنواتجّمنّالطرازّالأوؿ،ّدوفّماّشواىدّقتويةّّالإبداع المنتجي أو التقني:-1-2
ّية.علىّالعفويةّات١عبرةّعنّىذهّالنواتج،ّومثاؿّذلكّتطويرّآلةّموسيقيةّأوّلوحةّفنيةّأوّمسرحيةّشعرّ

جديدةّت٢ا،ّدوفّأفّتٯثلّذلكّّاستعمالاتات١وادّلتطويرّّاستخداـويشتَّإلذّالبراعةّفيّّ:الابتكاريالإبداع -1-3
إسهامًاّجوىرياًّفيّتقدنًّأفكارّأوّمعارؼّأساسيةّجديدة،ّويتميزّىذاّات١ستوىّمنّالإبداعّبأنوّغالبًاّماّتٮضعّ

ّءاتّالاختًاعات.ت١عايتَ،ّومواصفاتّتٖددىاّعادةّدوائرّتسجيلّبرا
قتوانتُّومبادئّأوّمدارسّفكريةّثابتةّوتقدنًّمنطلقاتّّاختًاؽ:ّويشتَّإلذّقتدرةّعلىّالإبداع التجديدي -1-4

كّتلكّالتيّقتدمهاّيونجّوآدلرّ ّ(ّفيّنظريتهماّات١بنيةّعلىّسيكولوجيةّفرويد.Jungand Adler)وأفكارّجديدة
ّافتًاضويتحققّفيوّالوصوؿّإلذّمبدأّأوّنظريةّأوّّىوّأعلىّمستوياتّالإبداعّوأندرىا؛ّالإبداع التخيلي: -1-5

ّ ّويتًتبّعليو كّليًا. ّذلكّفيّأعماؿّّازدىارجديد ّيظهر كّما ّجديدة، ّوحركاتّتْثية ّمدارس ّبروز ّّإنشتاينّأو
Einstein  وفرويدFreud ّّ  فيّالفنوف.wrightّّّ ورايث Picassّوبيكاسوّفيّالعلوـ

 فوائد الإبداع-2
ات١نافسةّلأسبابّمتعددة.ّوتشتَّّاشتداد،ّفيّظل2ّحاتٝاًّفيّتنافسيةّالتموقتعّالسوقتييعتبرّالإبداعّعاملًبّ
ّالا ّوالتنمية ّالتعاوف ّات١عيشةّقتتاادمنظمة ّمن ّعالًا ّتٔستوى ّتتمتع ّعالًا، ّمستوى ّعلى ّات١بدعة ّالدوؿ ّأف ّإلذ ية

 فيّالتسعينات.يّقتتاادوالرفاىية.ّلقدكّافّالإبداعّالعاملّالأكثرّأت٫يةّالذيّساىمّفيّالنموّالا

                                                 
 .93-92،ّصّص:ّسابقالمرجع الفتحيّعبدّالرتٛافّجرواف،1ّّ

2
 Langdon Morris, Permanent innovation: proven strategies and methods of successful innovators, innovation 

Academy, USA, 2011, p: 42. 
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ويشتَّالمجلسّالاستشاريّالكنديّإلذّأفّات١نظماتّات١بدعةّتتمتعّتٔعدؿّأعلىّمنّات١بيعات،ّوأنهاّالأكثرّ
كّماّأنهاّتوفرّفرصّعملّأكثرّمنّات١نظماتّضعيفةّالإبداع. ّرتًْا

للؤسهمّ،ّفإفّات١نظماتّات١بدعةّقتدّحققتّأعلىّعائدّةستًاتيجيالاّالاستشاريةوحسبّقتوؿّرئيسّالشركةّ
ّسنوات،ّوىذاّأكثرّبكثتَّت٦اّحققتوّات١نظماتّالأقتلّإبداعًا.11ّخلبؿّ% 12 يعادؿ
كّبار2111ّّفيّجويليةPrice Water House Coopersّّكماّتظهرّدراسةّات١عاينةّالتيّقتامتّبهاّشرؾّ - إف

كّانتّتتمثلّات١سؤولتُّفيّالشركاتّالتيّتتولذّالإبداعّيشتَوفّإلذّأفّالفوائدّات٢ائلةّالناتٕةّعنّالإ بداع
ّفي:ّ

ّ؛%83تطويرّات١نتجاتّوات٠دماتّبنسبةّ -
ّ؛%81زيادةّالدخلّبنسبةّ -
ّ؛77%ىوامشّربحّأوّمكاسبّأعلىّبنسبةّ -
كّفاءةّات١نظماتّبنسبةّ - ّ.%72زيادة
ّ:1كماّتكمنّأت٫يةّالإبداعّأيضاّفيّقتدرتوّعلىّت٘كتُّات١نظمةّمن -
 ية،ّخاصةّفيّظلّات١نافسةّالشديدة؛ستمرارّالبقاءّوالا -
يعتبرّالإبداعّات١ادرّالأساسيّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّالسوؽ؛ّوخاصةّفيماّيتعلقّبتطويرّ -

 منتجاتّجديدةّأوّإدخاؿّتٖسيناتّعلىّات١نتجاتّاتٟالية؛
 جديدة؛ّانطلبؽيساعدّالإبداعّات١نظماتّعلىّتأسيسّنقاطّ -
 القدرةّعلىّالتكيفّمعّالظروؼّالمحيطة؛ -
جهة،ّّم،ّالذيّتٯكنّمنّتطويرّمنتجاتّجديدة،ّلإشباعّحاجاتّورغباتّالعملبءّمنخلقّات١ناخّات١لبئ -

 والقدرةّعلىّتٖقيقّأىداؼّالنموّالذيّتسعىّات١نظمةّإليهاّمنّجهةّأخرى؛
كّماّيقدـّبدائلّأوّحلوؿّجديدةّللمنتجاتّالقائمة،ّ - إت٬ادّحلوؿّبديلةّأوّجديدةّللمشاكلّالقائمة؛

ّّالتنظيماتّات٢يكلية،ّتٔاّيساىمّفيّتٗفيضّالتكلفة؛العمليات،ّطرائقّالتسويقّوحتى
 ؛2ات١نافسةّاشتداديعتبرّالإبداعّعنارّضروريّللامودّات١ستمرّللمنظماتّفيّظلّ -

                                                 
،ّدارّوائل،ّعماف،ّالأردف،1ّ،ّطّتطوير المنتجات الجديدة: مدخل استراتيجي متكامل وعصريمأموفّندنًّعكروش،ّسهتَّندنًّعكروش،1ّّ

ّ.05،ّصّ:2004
 .45،ّص:ّسابقالمرجع البرافتُّجوبتا،2ّّ
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ّ.1يقتتاادأفّالإبداعّىوّت٤رؾّللنموّالاّواعتبركماّأكدّشومبيتًّعلىّالأت٫يةّالبالغةّللئبداعّ
ىيّمدخلّات١نظماتّلبناءّمزاياىاّالتنافسيةّوالعملّعلىّّاتّالعامةّللمنافسةستًاتيجيالامنّأفّّانطلبقتاًّوّ

كّبتَّفيّت٧احّستًاتيجيالاإدامتها،ّفإفّللئبداعّبالغّالأت٫يةّفيّالتأثتَّعلىّ اتّالعامةّللمنافسة،ّوات١سات٫ةّإلذّحد
ّتٯكنّإبرازّذلكّمنّخلبؿّاتٞدوؿّالتالر:وّّاتستًاتيجيالاىذهّ

 ات العامة للمنافسةستراتيجيالاتأثير الإبداع على مختلف يوضح : 4الجدول رقم 
ّللإبداع التنافسية الأبعادّللتنافس العامة اتستراتيجيالا
ّ

ّالمنخفضة التكلفةة استراتيجي
ّمراقتبةّالتكاليف؛ -
 إبداعّفيّطرائقّالإنتاج؛ -

 تٕهيزاتّجديدةّالتيّتقللّالتكاليفّالوحدوية؛ّّابتكار -

ّلّتقليصّالتكاليفّالغتَّمباشرة.الإبداعّمنّأج -
 
 

 التميزة استراتيجي

ّت٘يزّات١نتج؛ -
 جودةّات١نتج؛ -

 تكنولوجيةّات١نتج؛ -

 خدمةّات١ستهلك؛ّ -

 قتوةّالبيع؛ -

ّالتًويج. -
ّ

 التركيز ةاستراتيجي
ّالتًكيزّعلىّقتطاعّسوقتي؛ -
 التًكيزّعلىّات١نتج؛ -

ّمعدؿّات٢امشّالوحدوي. -
،ّرسالةّماجيستتَّغتَّمنشورة،ّجامعةّدراسة حالة في مؤسسة مامي في إبراز الميزة التنافسية: تكاروالاب دور الإبداعبوروبيّتٝية،ّالمصدر: 

ّ.160،ّص:2011ّسطيف،ّاتٞزائر،ّ
ّ

اتّالعامةّللمنافسة،ّوبالتالرّالتأثتَّعلىّقتدرةّستًاتيجيالاتأثتَّالإبداعّعلىّت٥تلف04ّّيظهرّاتٞدوؿّرقتمّ
ّت١ستدامةّوالمحافظةّعليها.ات١نظمةّعلىّبناءّميزتهاّالتنافسيةّا

ّ:2كماّتظهرّأت٫يةّالإبداعّفيّدورهّالبالغّفيّالتأثتَّعلىّقتوىّالتنافس،ّعلىّالنحوّالتالر
تٯكنّللئبداعّأفّيعدؿّمنّحدةّات١نافسة،ّمنّخلبؿّالتقليصّأوّالرفعّمنّّأثر الإبداع على حدة المنافسة: -

كّافّالنشاطّمتطوراً،ّفإفّعددّات١نظماتّالراغبةّفيّقتدراتّالنشاطّوتٓاصةّالتأثتَّعلىّالنمو،ّومنّثمّف كّلما إنو
                                                 

1
 Jean-Yves Prax, op.cit. P : 192. 

،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿ:ّالذكّاءّالاقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامةّاستراتيجيات الذ كاء الاقتصادي لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةعبوّىدى،2ّّ
ّالتسيتَ،ّجامعةّحسيبةّبنّبوعلى،ّالشلف،ّاتٞزائر، ّالاقتتااديةّوالتجاريةّوعلوـ كّليةّالعلوـ  .2012نوفمبر07ّّ-06ّفيّبيئةّالأعماؿّاتٟديثة،
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كّبتَاً،ّوعلىّالعكسّمنّذلكّفإذاّأدىّالإبداعّإلذّتقدـّمفاجئّللاناعةّبكاملهاّفإفّ دخوؿّىذاّالنشاطّيكوف
ذلكّيضاءؿّمنّعددّات١نافستُ،ّت٦اّيؤديّبدورهّإلذّتناقتصّحدةّات١نافسة،ّمنّجهةّأخرىّفإفّالإبداعّقتدّيؤثرّ

لىّحدةّات١نافسةّمنّخلبؿّتعديلّحواجزّالدخوؿّأوّات٠روج،ّومنّثمّالتأثتَّعلىّعددّات١نظماتّات١وجودةّفيّع
ّالسوؽ،ّويدفعّتعميمّتكنولوجياّمعينةّبعضّات١نظماتّإلذّالدخوؿّوأخرىّإلذّات٠روجّمنّالسوؽ.

ّنتّأثر الإبداع على المنتجات البديلة: - ّىيّعموماً ّفيّات١نتجّونادرًّاجّلإبدات١نتجاتّالبديلة ماّّاعّجذري
كّلّ ّتدخل ّإذا ّويكوفّذلكّفيّحاؿّما ت٭دثّألاّيؤديّالإبداعّاتٞذريّإلذّإحلبؿّات١نتجّت٤لّات١نتجّالقدنً،

ّإلذّالدولةّحيثّيقفّ ّبالإضافة كلهمّّّىؤلاءات١تعاملتُ،ّتٔعتٌّالذينّيشكلوفّالقوىّالتنافسيةّالأربعةّالأخرى،
رةّإلذّأنوّفيّبعضّاتٟالاتّيؤديّالإبداعّإلذّإحلبلاتّداخليةّتٔعتٌّإحلبؿّجزءّأماـّىذاّالإحلبؿ،ّوتٕدرّالإشا

ّبآخرّينتميافّإلذّنفسّالشرط.ّاستًاتيجي
الدخوؿّالتيّتٖميّات١نظماتّنفسهاّمنّّيكوفّأساساًّعلىّحواجرّأثر الإبداع على الداخلين المحتملين: -

ّطرائقّالإنتاجّأوّأنهاّقتادرةّعلىّتاميمّات١نتج،ّفهيّتٖتميّفيّالتحكمّفيّانفرادىاات١نافستُّالمحتملتُ،ّمنّخلبؿّ
وراءّتٖكمهاّفيّالتكنولوجيا،ّفالقدرةّات١ستمرةّعلىّالإبداعّىيّالتيّتشكلّحواجزّالدخوؿّوت٘يزّبتُّات١نظماتّ

ّمكانةّفيّالسوؽ.ّاحتلبؿالتيّتٔقدرتهاّ
وّطرائقّالإنتاجّإلذّتعديلّعميقّفيّالعمليةّتٯكنّأفّيؤديّالإبداعّأّأثر الإبداع على الزبائن والموردين: -

الإنتاجية،ّأوّفيّمنتجّتاـّالانعّإلذّدرجةّأنوّيلغيّجزءّمنّالتموينّالتقليديّالذيّيدخلّفيّعمليةّتشكيلّ
ات١نتج،ّت٦اّيعتٍّخسارةّبالنسبةّللموردّت١نفذّمنّات١نافذّالتجارية،ّوبات١قابلّفإفّالإبداعّتٯكنّأفّيؤديّإلذّظهورّ

جددّأوّعلىّالأقتلّيطورّقتدراتّات١وردينّاتٟاليتُ،ّأماّبالنسبةّللزبائنّفإفّالتأثتَّيكوفّمنّخلبؿّقتدرةّّموردين
ّالإبداعّعلىّتعديلّتكاليفّالتبديلّحيثّقتدّيؤديّالتطورّالتكنولوجيّإلذّتنميطّات١نتجاتّات١وجودةّفيّالسوؽ.

 ثالثاً: العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع

كرّإلذّأفّالإبداعّت٭تاجّإلذّات١وىبةّاّ،ّوقتدّأشارّبيتًّدر1ّىدفاًّرئيسيًاّمنّأىداؼّإدارةّات١عرفةيعتبرّالإبداعّ
 وات١واصلة؛ّأيّأفّات١عرفةّىيّأساسّالقدراتّالإبداعية.ّالالتزاـوالبراعةّوات١عرفةّوعنارّ

ات١عرفةّوالإبداع،ّولكنّأغلبّالكثتَّمنّالدراساتّوالأتْاثّإلذّإظهارّالعلبقتةّالسببيةّبتُّإدارةّّاتٕهتوقتدّّّّّّ
والقياسّّالاختبارت٨وّالتأطتَّالنظريّوالوصفيّت٢ذهّالعلبقتة،ّولدّيتحّلأغلبهاّّانارفتىذهّالدراساتّوالأتْاثّ

                                                 
1
Claire R. Mclnerney & Ronald E. Day, Rethinking knowledge management: from knowledge objects to 

knowledge processes, Springer, Berlin, Germany, 2007, P: 148. 
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ّللميزةّ ّالضامنّلتحقيق ّىيّات١ادر ّتعتبرّات١عرفة ّاليوـ ّالأعماؿ ّفيّبيئة ّالدراساتّأنو ّحيثّتؤكدّىذه عمليًا،
ت١نظماتّالناجحةّلدّادماّتتغتَّالأسواؽّويزدادّعددّات١نافستُّوتتقادـّات١نتجاتّبسرعةّتوَّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوعن

ّاتٞديدة ّات١ّ،ات١عرفة ّداخل ّتنشرىا ّوتبدعّّنظمةثم ّجديدة ّوخدمات ّمنتجات ّفي ّسريع ّت٨و ّعلى وتٕسدىا
1ّاستمرارب ّسانج" ّ"بيتً ّعليها ّيطلق ّالتي ّات١نظمات ّعلى ّإلا ّينطبق ّوىذا ،ّ Peter SENGEّذاتّا ت١نظمات

أفّات١يزةّالرئيسيةّللمنظمةّات١كثفةّمعرفيًا؛ّىيّالقدرةّعلىّحلّات١شاكلAlvessonّّ،ّوقتدّأوضحّألفيسوف2ّات١عرفة
والإبداعيةّلكنوّأشارّإلذّالغموضّالذيّيكتنفّالعلبقتةّبتُّات١عرفةّالرتٝيةّ)الظاىرة(ّّالابتكاريةات١عقدةّعبرّاتٟلوؿّ

كّوّ لكنّبعضّالأعماؿّالتيّتتطلبّالتعلمّالعالرّت١دةّطويلةّتكوفّّ،اتٝةّفيّالإبداعنهاّقتدّلاّتكوفّحوالإبداع،
بقولوّعلىّالرغمّمنّأفّالعلبقتةّتشتَّإلذّأفّالإبداعّشيءّّاستدرؾات١عرفةّالرتٝيةّفيهاّمفيدةّأكثرّمنّالإبداع.ّثمّ

كّافية،ّويقلّات١يلّإلذّالإبداعّعندماّتتوفرّات١ ّنتوسعّفيّىذهّعرفة،ّلكنناّت٬بّألّاّمطلوبّعندماّتكوفّات١عرفةّغتَ
ّ.3النظرةّلأفّات١عرفةّالرتٝيةّرتٔاّتوفرّفيّأغلبّالأحيافّقتاعدةّللئبداع

ّيقوؿ،ّأفّعملّالإبداعاتّعبرّاّوقتدّأشارّبيتًّدرّ ّإلذّطبيعةّالعلبقتةّبتُّات١عرفةّوالإبداعّعندما كرّأيضا
اتّأفّالإبداعاتّات١عتمدةّعلىّات١عرفةّت٢اّعمرّأطوؿّالتاريخكّافّمعتمدًاّعلىّات١عرفةّاتٞديدة.ّوقتدّأكدتّالدراس

كّمادرّللئبداع. ّوتفوؽّعلىّماّسواىاّت٦اّلاّيعتمدّعلىّات١عرفة
Kroghّولتأكيدّالعلبقتةّالسببيةّبتُّإدارةّات١عرفةّوالإبداعّعلىّمستوىّات١نظمات،ّأشارتّدراسةّقتاـّبهاّ

ّالا ّظل ّفي ّأنو ّالرئّقتتاادإلذ ّات١فتاح ّسيكوف ّفيّات١عرفي، ّالعالية ّالعوائد ّوتٖقيق ّات١ستدامة ّالتنافسية ّللميزة يسي
كّيفّتستطيعّات١نظماتّ )ات١عرفةّاتٞديدة(ّوات١شاركةّتٔعرفتهاّوأفّات٢دؼّمنّّالابتكارالاناعةّبافةّدائمة،ّىو

ّّابتكار ّأربعة ّإلذ ّوأشارتّالدراسة ّات١ختلفة، ّالإبداعات ّلتعزيز ّىو ّجديدة ّمعرفة ّتٖقيق ّأو اتّيجياستًاتات١عرفة
ّ:4للمعرفةّتسهمّفيّتعزيزّالإبداعّىي

التيّتؤكدّعلىّنشرّات١عرفةّبتُّت٣الاتّات١نظمةّّةستًاتيجيالاىيLeveraging strategyّّ الرفع: ةاستراتيجيّ-
ّلتحستُّعملياتّالإبداع.

اتٞديدةّالتيّتؤكدّعلىّتٖوؿّات١عرفةّّةستًاتيجيالاّىيAppropriation strategyّ:ّالتخصصية ةستراتيجيالاّ-
ّمنّالأقتساـّلتعزيزّالإبداعّمستقبلًب.
                                                 

ّ.42،ّص:ّسابقال مرجعالحسنّعجلبفّحسن،1ّ
ّ.144،ّص:2003ّ،ّبيمك،ّالقاىرة،ّالمكتوبة الإبداع: القواعد غيرسلسلةّإصداراتّبيمك،2ّّ
 .49-48،ّصّص:ّالسابق المرجعحسنّعجلبفّحسن،3ّ
ّ.52-51ّ،ّصّص:نفسو المرجع4ّ
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The Probing strategyّّ الفحص: ةاستراتيجي - ّّةستًاتيجيالاىي ّعلى ّتؤكد ّاتٞديدةّّابتكارالتي ات١عرفة
ّلإبداعّالعمليةّوات١نتوجّاتٞذري.

توجّوالعمليةّالتيّتؤكدّعلىّإبداعاتّات١نّةستًاتيجيالاوىيThe Expanding strategyّ التوسع: ةاستراتيجيّ-
ّمنّخلبؿّات١عرفة.

منّخلبؿّماّتقدـ،ّتٯكنّأفّنستخلصّأفّمنظماتّالأعماؿّالتيّتهتمّبات١عرفةّوإدارتهاّستكوفّذاتّتعددّ
ّللعاملتُّذويّ ّالتوظيفّفيها ّمنّخلبؿّالتعلمّوالإبداعّات١ستمرينّويتم ّوتسعىّإلذّالتميز فيّات١هاراتّوالثقافة

والدافعيةّمنّجهةّأخرى،ّوأفّمعرفةّالعاملتُّىيّالتيّّالابتكارنّيتميزوفّبروحّات١هاراتّوات١عرفةّمنّجهةّوالذي
تؤثرّعلىّأدائهم،ّوأفّصفةّتبادؿّالآراءّوالأفكارّوالتفكتَّات١شتًؾّيتيحّفرصةّلتعزيزّالإبداع،ّمنّىناّتٯكنّالقوؿّ

كّبتَّمنوّيكوفّّانبثاؽأنوّرغمّأفّ منّجانبّآخرّإفّالإبداعّفيّّرتٕاليًاّوليسّت٥ططاً،ّلكناالإبداعّفيّجانب
كّبتَاًّفيها. ّجانبكّبتَّمنوّمرتبطّويتأثرّتٔتغتَاتّبيئيةّعديدةّتكوفّللئدارةّات١عرفةّدوراً

 المطلب الثالث: أثر إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

ّالذيّي كّبتَّفيّظلّعالدّاليوـ ّتأخذّاىتماـ ّات١عرفة ّعلىّادارة ّذوّطبيعةّأصبحتّات١قدرة ّاقتتااد سوده
ات١يزةّ،ّوعلىّاعتبارّأف1ّبتُّات١نظماتّةمعرفية،ّتْيثّأصبحّتوليدّوتوزيعّات١عرفةّيعتبرّأىمّعاملّفيّحسمّات١نافس

علىّّتتفوؽّبهاّات١نظمةخلقّنظاـّيتميزّبالتعقدّوالغموضّوذوّتركيبةّغتَّمفهومةّتستهدؼّالتنافسيةّات١ستدامةّ
لتقدنًّمنتجاتّذاتّّ،ؿّمؤىلبتّداخليةّتستطيعّخلقّفرصىذهّات١يزةّإلاّمنّخلبّامتلبؾات١نافستُ،ّلاّتٯكنّ

الزبائن،ّومنّىذاّات١نطلقّّاحتياجاتقتيمةّللزبوفّقتبلّات١نافستُّأوّتكوفّقتادرةّعلىّالتكيفّللتغتَاتّالسريعةّفيّ
ّالتنافسية ّات١يزة ّلتحقيق ّات١فتاح ّىي ّات١ميزة ّالقدرات ّأو ّالكفاءات كّانت ّأن2فقد ّغتَ ،ّ ّأوّاستدامو ّات١يزة ّىذه ة

علىّات١عرفة،ّوضرورةّوجودّإدارةّللمعرفةّداخلّات١نظمةّتٕعلّّعتمادتٖويلهاّإلذّميزةّتنافسيةّمستدامةّيستوجبّالا
ّفيّمتناوؿّالعاملتُّداخلّ ّوذلكّتّعلها ّالتفوؽّالفرديّوات١نظمي، ّأساسّالنموّوالتطورّوىيّعنار منّات١عرفة

ّّ.3ت١عرفةّوعملياتهاّىيّات١فتاحّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةات١نظمة،ّلذلكّتعتبرّإدارةّا

                                                 
1
 Abdul Amid Aziz Jalloh and others, Op cit. 

2
Joe Tidd, from knowledge management to strategic competence: measuring technological, market and 

organizational innovation, second edition, imperial college press, UK, 2006, P: 06. 
،ّت٣لةّتأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة: دراسة تطبيقية في شركة ديالي العامة للصناعات الكهربائيةيدرّشاكرّنوري،ّح3ّ

 .2011ديالر،ّالعددّالثامنّوالأربعوف،ّ
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ّوات١عداتّعاملبًّ ّفيّالتكنولوجيا ّت٦ثلة ّات١ادية ّالقدراتّات١ميزة ّات١لموسّأو ّوتعتبرّالقدراتّات١ميزةّفيّشقها
كّافيةّول ذلكّأفّىذاّالنوعّّتّدائمة،سيمهماّفيّالتفوؽّومادراًّمهماًّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّغتَّأنهاّغتَ

كّوفّأفّات١نافستُّّتٯكنّت٢مّاتٟاوؿّعليوّمنّماادرّ منّالقدراتّيتميزّبعدـّات١قدرةّعلىّات١لكيةّاتٟاريةّلو،
ّأو ّات١عنوية ّأو ّغتَّأفّالقدراتّات١ميزة ّعلىّالعكسّمنّالنوعّأوؿّتٯكنّّأخرى، ّفيّات١عرفة ّت٦ثلة غتَّات١لموسة،

ّدوفّأفّيالّت٢ّامتلبكها ّبيتًّبافةّحارية ّ ّتنبؤّبو ّوذلكّما ّات١نافسوف، ّّدراكرا ّبأفّمنظمات1999ّسنة ،
ّعلىّات١عرفةّفيّات١ستقبل،ّوستتطورّمن ظماتّالأعماؿّإلذّمنظماتّالتانيعّوات٠دماتّوات١علوماتّسوؼّتقوـ

ّعليوّوتعملّعلىّإدارتها،ّلذلكّتسعىّات١اعتبارّكتشفّات١عرفةّبطرائقكّثتَة،ّبتبتٌّوت نظماتّىاّالأساسّالذيّتقوـ
إلذّتٖويلّالأصوؿّغتَّات١لموسةّإلذّأصوؿّملموسة،ّوتٖويلّالأفكارّفيّأدمغةّالأفرادّإلذّرأسّماؿّفكريّت٥زفّ

ات١نظمةّلكلّىذهّّامتلبؾالأفرادّإلذّطاقتةّمعلوماتيةّمنتجة،ّغتَّأفّّعقوؿومؤثر،ّوتٖويلّات١علوماتّات١خزنةّفيّ
دّإدارةّتتولذّتنظيمّىذهّات١عرفةّوالتارؼّفيهاّتٔاّت٬علهاّفيّالقدراتّوات١عارؼّيكوفّبلبّمعتٌّفيّحاؿّعدـّوجوّ

ّ ّأوّّاحتياجاتمتناوؿ ّمنتجات ّتقدنً ّإلذ ّيؤدي ّتٔا ّات١ناسبة، ّوالكيفية ّوبالكمية ّات١ناسب ّالوقتت ّفي ات١نظمة،
ّ ّىذه ّعلى ّتطرأ ّقتد ّتغتَات ّلأي ّوتستجيب ّالزبائن ّرغبات ّتٖقق ّللمنظمةّالاحتياجاتخدمات ّيسمح ّتٔا ،

ّ.1يزةّتنافسيةّمستدامةمّبامتلبؾ
ّغتَّأفّ ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّللميزة ّتعتبرّىيّأىمّوأقتوىّمادر ّإلذّذلكّفإفّات١عرفة ّسبقّوأشرنا كما

للميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّبلّأفّتابحّات١عرفةّمنّأىمّمدخلبتّالعمليةّّامتلبكهاات١نظمةّللمعرفةّلاّيعتٍّّامتلبؾ
وقتتّتابحّات١عرفةّمنّنتائجّالعمليةّالإنتاجيةّمنّخلبؿّعملياتّالتعلمّوتبتٍّالإنتاجيةّفيّات١نظمةّوفيّنفسّال

ّ ّات١نظمة ّفي ّالبشرى ّالعنار ّيلعبو ّالذي ّالكبتَ ّالدور ّيبرز ّوىنا ّات١تعلمة، ّات١نظمة ّت١ختلفّّباعتبارهفلسفة المحرؾ
ةّعلىّات١عرفةّيستوجبّالعملياتّداخلّات١نظمة،ّوفيّظلّىذهّات٠اائصّفإفّالعنارّالبشريّفيّات١نظماتّالقائم

ات١عرفةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّوفقّماّىوّّاستغلبؿتٚلةّمنّالشروط،ّلكيّت٭ققّىذاّالعنارّالبشريّمنّخلبؿّ
ّموضحّفيّالشكلّالتالر:

ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
 .45،ّصالمرجع السابق،ّشاكرّنوريّيدرح1ّ
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 إنشاء نظام إدارة الموارد البشرية للمنافسة قائم على المعرفةيوضح : 26الشكل رقم 
 

 
 

Source: Susan E. Jackson and others, Managing Knowledge for Sustained Competitive Advantage, Published by 

Jossey-Bass, San Francisco, USA, 2003, P: 401. 

 
ّ كّيفية ّأعلبه ّالشكل ّالتنافسيةّّاختياريوضح ّات١يزة ّعلى ّاتٟاوؿ ّمن ّت٘كنها ّالتي ّالعاملة ّلليد ات١نظمة

ّالاختياراليدّالعاملة،ّتْيثّأنوّلابدّعلىّات١نظمةّأثناءّالقياـّبعمليةّّاختيارمنّعمليةّّانطلبقتاًّدامة،ّوذلكّات١ست
كّماّلابدّأفّ أفّتتأكدّأفّالعماؿّالذينّتنتقيهم،ّتتوفرّفيهمّالسلوكياتّاللبزمةّللمنافسةّالقائمةّعلىّات١عرفة،

ضفّإلذّذلكّلابدّأفّتوفرّات١نظمةّالدوافعّالتيّتٕعلّالقوةّالعاملةّتتوفرّىذهّالقوةّالعاملةّعلىّالكفاءةّات١طلوبة،ّ
كّماّلابدّأفّتعطىّالفرصّللقوةّالعاملةّللتارؼّوفقّاتٟاجةّ تنخرطّفيّالسلوكاتّاللبزمةّت٢ذاّالنوعّمنّات١نافسة،

ثمّلابدّأفّتْيثّتكوفّالأنظمةّوات٢يكلّالتنظيميّداخلّات١نظمةّمرفّويسمحّتْريةّأكثرّفيّالتارؼّوالعمل.ّ
تكوفّمكوناتّنظاـّات١واردّالبشريةّمنّتاميمّللوظائفّوتكوينّفرؽّالعملّوعملياتّتقييمّالأداءّوعملياتّ
التدريب،ّوكذاّثقافةّات١نظمةّمبنيةّعلىّأساسّات١نافسةّالقائمةّعلىّات١عرفة،ّوذلكّماّت٬علّالقوةّالعاملةّفيّات١نظمةّ

كّلهاّفيّسلوكياتّإدارةّات١عرفةّال عامة؛ّمنّخلبؿّعملياتّاتٟاوؿّوخلقّات١عرفةّوات١شاركةّوالتحيتُّالدوريّتساىم
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للمعرفةّات١وجودة،ّلدرجةّتابحّىذهّالسلوكياتّعبارةّعنّثقافةّعامةّمتأصلةّداخلّات١نظمةّوليستّتكليفّأوّ
ّوّ ّالفرد ّيابّفيّالرفعّمنّفعالية كّلّىذا ّومنّثمّفإف ّالبشريّداخلّات١نظمة، ّالعنار الفرؽّسلوؾّت٬برّعليو

ّووحداتّالعملّداخلّات١نظمة،ّتٔاّت٭ققّللمنظمةّميزةّتنافسيةّمستدامة.
كّرانتّودفانبورتّ) كّلّمن الأساسيةّّةستًاتيجيالا(ّأفّإدارةّات١عرفةّىيDavenport   Grant andّيرى

ّات١ستدامة ّوالتنافسية ّوبعد1ّللميزة كّلّمنّالعاملتُّداخلّات١نّاستعراضنا، ّعلى ّات١عرفة ّإدارة ّوالعملياتّلأثر ظمة
ّات١نظميّفيماّسبق،ّىذهّالعناصرّالتيّتٯكنّ ّأدائها ىاّتٔثابةّات١كوناتّاعتبارّوات١نتجاتّالتيّتقدمهاّات١نظمةّوكذا

فيّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّللمنظمةّمنّخلبؿّالشكلّّانعكاساتهاالقاعديةّلإدارةّات١عرفة،ّتٯكنّأفّنوضحّ
ّالتالر:

 علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية المستدامةيوضح : 27الشكل رقم 
 

 توقعات الزبائن    توقعات الزبائن
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Murray E. Jennex, Knowledge Management: Concepts, Methodologies, Tools and Applications, 

Information Science reference, New York, USA, 2008, P: 2649. 
 

                                                 
1
Murray E. Jennex, op.cit., P : 26. 
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ّػّعوت١ةّات١عرفةّالمحلية
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ّػّالثقافةّات١تميزة
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 مجال المعرفة الحرجة
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 مكونات البنية التحتية لإدارة المعرفة
 الأفراد الإجراءات التكنولوجيا

 المهمة
 مقترح القيمة
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ّ ّرقتم ّالشكل ّإدارة27ّّّّيوضح ّخلبؿ ّمن ّمستدامة، ّتنافسية ّميزة ّعلى ّاتٟاوؿ ّللمنظمة ّتٯكن كيف
ّوكذلكّ ّات١نظمة، ّداخل ّالعاملتُ ّالأفراد ّعلى ّوعملياتها ّات١عرفة ّإدارة ّتأثتَ ّخلبؿ، ّمن ّذلك ّويتجلى ات١عرفة،

التيّتقدمهاّات١نظمةّوكذاّالأداءّات١نظمي،ّحيثّيعتبرّالأفرادّىمّأىمّعنارّأوّأىمّموردّفيّالعملياتّوات١نتجاتّ
ىمّمستودعاتّللمعرفة،ّوكذاّىمّمنّيشرؼّعلىّوضعّاعتبارّنتجيهاّوموزعيها،ّوكذلكّبىمّمُّاعتبارّإدارةّات١عرفةّب

كّماّيتجلىّدورّإدارةّات١عرفةّموضعّالتنفيذّللحاوؿّعلىّمنتجاتّمتميزة،ّواتٟاوؿّعلىّميزةّتنافس يةّمستدامة،
ات١عرفةّفيّالتأثتَّعلىّالعمليات؛ّوذلكّبالقياـّبهاّبكفاءةّوفعالية،ّوكذلكّّالبنيةّالتحتيةّوالتكنولوجيةّات١ساندةّ
لإدارةّات١عرفة،ّالتيّت٘ثلّالأداةّوالوسيلةّالتيّمنّخلبت٢اّيتمّتوزيعّوإيااؿّات١عرفةّإلذّت٥تلفّالأفرادّات١ستهدفتُّفيّ

عنّأيّمنهاّفيّّالاستغناء)الأفراد،ّالعمليات،ّالتكنولوجيا(ّالتيّلاّتٯكنّللمنظمةّّةات١نظمة،ّىذهّالعناصرّالثلبث
ّةّفهيّتٔثابةّالبنيةّالقاعديةّلإدارةّات١عرفة.ؤّحالةّالرغبةّفيّتطبيقّإدارةّمعرفةّفاعلوّوكف

ّواض ّات١ستدامة ّالتنافسية ّوات١يزة ّات١عرفة ّبتُّإدارة ّالعلبقتة ّعلىّتٚيعّوإف ّات١عرفة ّإدارة ّتأثتَ ّخلبؿ ّمن حة؛
ّ ّفي ّتساىم ّأف ّتٯكن ّالتي ّوالعناصر ّالتنافسيةاستدامات١كونات ّات١يزة ّتتسلل1ّة ّعملياتها ّوتأثتَ ّات١عرفة ّأف ّذلك ،

ّوتتغلغلّبعمق،ّوتساىمّفيّالتأثتَّعلىّتٚيعّأنشطةّسلسلةّالقيمةّت١نظماتّالأعماؿ.
ّتٯك ّالتي ّالعميقة ّالتأثتَات ّبتُ ّالقيمةّومن ّسلسلة ّعلى ّالتأثتَ ّىي ّات١عرفة، ّإدارة ّعمليات ّتٖدثها ّأف ن

ّالتميزّات١تولدّعنّات١عرفةّاتٞديدةّ ّماّت٬علّات١نظمةّالأحسنّفيّقتطاعّعملها،ّىذا للمنظمةّوتٖقيقّالتميز،ّوىذا
ّات١ن ّالتيّتضعها ّفيّمنأىّعنّتهديداتّات١نافستُ؛ّمنّخلبؿّاتٟواجز ّت٬علّات١نظمة ّأماـّوتطبيقها،ّىوّما ظمة

ّات١نظماتّالأخرىّات١نافسةّت٢اّلتقليدىاّوت٤اكاةّات٠اائصّات١ميزةّت١نتجاتها.
وأماـّىذاّالاىتماـّات١تزايدّبأت٫يةّات١عرفةّوإدارتها،ّات١تولدّمنّإدراؾّات١نظماتّت١اّتٯكنّأفّتكسبوّمنّميزةّ

كّوينّ ّ،2ات١نظماتّإلذّمستودعاتّمعرفيةQuinn تنافسيةّمستدامةّحوؿّىذا؛ّحسب
ّ ّالبحث ّخلبؿ ّسانجّوالاستكشاؼمن ّبيتً ّعليو ّأطلق ّما ّىو ّات١نظمات ّمن ّالنوع ّوىذا     Peter والتطوير،

senge 3ذاتّات١عرفةّبات١نظمات.ّ
ّفيّات١ستوىّالثانيّرسالةّات١نظمةّوكذلكّمقتًحّالقيمةّومناطقّات١عرفةّاتٟرجة.27ّكماّيظهرّمنّخلبؿّالشكلّ

ّالبدايالمنظمة:  رسالة-1 ّنقطة ّإف ّوللئشارة ّات١شروع؛ ّىذا ّمن ّالغرض ّتٖديد ّىو ّمشروع؛ ّلأي ّاستعملناة
ّوأفّ ّات١نظمة ّبإنشاء ّنقوـ ّأف ّأيّقتبل ّالتجسيد؛ ّقتبل ّالفكرة ّنتحدثّعن ّلأننا ّبدؿّمنظمة؛ ماطلحّات١شروع

                                                 
1
 Gabriel Ceped-Carrio, op.cit., p: 34. 

2
Ibid. P: 35. 

 .144،ّص:ّسابقال مرجعالسلسلةّإصداراتّبيك،3ّّ
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ّوّ ّات١نظمة؛ ّرسالة ّياطلحّعلىّتسميتو ّما ّات١شروعّىو ّوجود ّمن ّتٖددىاّّانطلبقتاًّالغرض ّالتي ّالرسالة منّىذه
ّأوّترتٚتهاّفيّشكلّأىداؼّتسعىّات١نظمةّإلذّتٖقيقها.ّّواستخراجنظمةّيتمّتٖديدّات١

ّقتبلّ ّمن ّوالتذكر، ّاتٟفظ ّسهلة ّتكوف ّتْيث ّأكثر؛ ّلا ّتٚل ّثلبث ّإلذ ّتٚلة ّفي ّات١نظمة ّرسالة وتااغ
ةّوحتىّالعاملتُ،ّوتسعىّات١نظماتّلأفّتكوفّرسالتهاّواضحةّومفهومة،ّودائمًاّفيّأذىافّالعاملتُّداخلّات١نظم

الأفرادّخارجّات١نظمة،ّوىذاّماّدفعّات١نظماتّإلذكّتابةّرسائلهمّعندّمداخلّالأبوابّوكذاّفيّالإشهارّوكذلكّفيّّ
كلّمكافّفيّات١نظمة،ّوينظرّللرسالةّفيّات١نظمةّبأنهاّتٔثابةّمادرّللئت٢اـّوالإبداعّوالتحفيز،ّونظراًّللؤثرّالكبتَّ

متُّرسالتهاّماطلحاتّحوؿّات١عرفة،ّضيةّات١ستدامة،ّتٖاوؿّات١نظماتّتَّالتنافسالذيّتلعبوّات١عرفةّفيّتٖقيقّات١يزةّ
تٔاّت٬علّالأفرادّيدركوفّأت٫يةّات١عرفةّوضرورةّالتعلمّويسعوفّللحاوؿّعلىّات١عرفة،ّمنّأجلّتٖستُّأدائهمّوالقياـّ

ّالتيّجاءتّعلىّالنحوّال تالر:ّ"ت٘تلكّسكاندياّبوظائفهمّبطرائقّإبداعية،ّومثاؿّذلك:ّرسالةّشركةّسكانديا
مهاراتّفريدةّحوؿّالعالد،ّتسمحّت٢اّبتقدنًّأحسنّات٠دماتّات١اليةّلزبائنهاّوتٖقيقّقتيمةّمضافةّمستمرةّبالنسبةّ

ّات١الحة". ّذات ّات١الية،ّّللؤطراؼ ّات٠دمات ّتقدنً ّبتُ ّربطت ّأنها كّيف ّسكانديا؛ ّرسالة ّخلبؿ ّمن ونلبحظ
طراؼّذاتّات١الحةّمنّجهة،ّوات١هاراتّالفريدةّمنّجهةّثانية؛ّأيّوتٖقيقّالعوائدّبافةّمستدامةّبالنسبةّللؤ

ّوالا ّأرجعتّتقدنًّات٠دماتّواتٟلوؿّات١الية ّإلذّستمرارّأنها ّللؤطراؼّذاتّات١الحة، يةّفيّتٖقيقّالعوائدّبالنسبة
ّإلاّمنّخلبؿّبرامجّوعملياتّلإ ّلاّتٯكنّاتٟاوؿّعليها، ّات١هاراتّالفريدة ّوىاتو ّات١عرفةّات١هاراتّالفريدة؛ دارة

ّتٕزئتهاّ ّإلذ ّالتنفيذ، ّموضع ّوجعلها ّتطبيقها ّإلذ ّتوزيعها ّإلذ ّتنظيمها ّإلذ ّات١عرفة ّتوليد ّمن ّعالية؛ ّجودة ذات
بات١عرفة،ّوإبرازّّالاىتماـّباتٕاهوتٖديثهاّوتطويرىا،ّوىذاّالنوعّمنّالرسائلّالذيّيتضمنّاتٟثّوالدفعّّواستًجاعها

ّ.1سالةّات١نظمةّات١عرفيةدورىاّىوّماّأصطلحّعلىّتسميتوّبػّرّ
ّلرسالتها،ّأفّتُضَمنّىذهّالرسالةّماطلحاتّأوّمفرداتّ وبالتالرّمنّالأفضلّللمنظماتّعندّصياغتها

ّالأورّ ّللمركز ّدراسة ّوفي ّبات١عرفة، ّصلة ّوّذات ّسنة ّوالتكنولوجيا ّللئبداع ّأف2004ّبي ّالدراسة؛ ّىذه ّأظهرت ،
والإبداعّفيّالعمل،ّووجوّّالابتكاراعدّالأفرادّداخلّات١نظمةّعلىّالكلماتّوالعباراتّات١وحيةّبات١عرفةّيسّاستعماؿ

ّفرادشاكلّالتيّتٯكنّأفّيواجههاّالأالالةّىناّأفّمنّطبيعةّات١عرفةّأنهاّغتَّت٤دودةّوىيّتتضمنّحلوؿّلكلّات١
كّماّأفّىذاّالنوعّمنّالرسائلّت٬علّالأفرادّت٤فزينّلتحقيقّ تميزةّوإت٬ادّوالإبداعاتّات١ّالابتكاراتداخلّات١نظمة
ّ.2اتٟلوؿ،ّودفعهمّللتعلمّوالتحستُّات١ستمرينّت٦اّتٮدـّات٢دؼّالعاـّللمنظمة

ّ
                                                 

1
Gabriel Ceped-Carrio, op.cit, p: 35. 

2
.Ibid. P: 36. 
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 مقترح القيمة:-2
ّتنويّ ّماذا ّللسؤاؿ، ّإجابة ّعن ّعبارة ّوىو ّللمنتج، ّالأساسية ّللمنافع ّبياف ّعن ّعبارة ّىو ّالقيمة مقتًح

ّ.1ات١نظمةّعملوّتٞذبّالزبائن،ّوماّيقدموّات١نتجّللزبائن
 المعرفة الحرجة: مناطق-3

ّدائمةّ ّبافة ّات١عرفة ّإلذ ّتٖتاج ّالتي ّات١نظمة، ّداخل ّوات١هاـ ّالوظائف ّتلك ّاتٟرجة؛ ّات١عرفة ّتٔناطق يقاد
.ّلذاّلابدّعلىّات١نظمة2ّومستمرة،ّوتعتبرّىذهّالوظائفّماادرّلتحقيقّالتميزّوخلقّالقيمةّفيّمنتجاتّات١نظمة

ّأت٫ية ّوتوليها ّالوظائفّوات١هاـ، ّىذه ّوالمحّأفّتٖدد ّاتٞديدة ّبات١عرفة ّمنّحيثّات١دخلبتّوإمدادىا ّفيّبالغة ينة،
كّبتَة.ّولابدّعلىّات١نظمةّمنّأفّتولذّأت٫يةّبالغةّ كّلفّذلكّأمواؿ الوقتتّات١ناسب،ّوبالكميةّات١ناسبة،ّحتىّوإف
كّماّت٬بّأفّتتأكدّ كّماّت٬بّأفّتٗضعّىذهّالوظائفّوات١هاـّللرقتابةّالدائمةّوات١ستمرة، ت٢ذهّالوظائفّوات١هاـ،

انيّمنّأيّنقصّفيّالإمداداتّبات١دخلبتّتٔختلفّأنواعهاّوخاوصاّات١نظمة،ّمنّأفّىاتوّالوظائفّوات١هاـّلاّتع
ّعلىّقتيمةّ ّالوظائفّفإفّذلكّسينعكسّسلبًا ّتسجيلّأيّنقصّفيّمدخلبتّىذه ّذلكّأنوّفيّحالة ات١عرفة،

ّمنتجاتّات١نظمةّوت٘يزىا.
 العلاقة بين مناطق المعرفة الحرجة والميزة التنافسية المستدامة:-4

ّت١كونا ّتطرقتنا ّتضمتُّبعدما ّأت٫ية ّمقتًحّالقيمة،ّوكذا ّإلذّمفهوـ ّوتطرقتنا ّات١عرفة ّلإدارة ّالقاعدية تّالبنية
ّمناطقّات١عرفةّاتٟرجة،ّت٨اوؿّتوضيحّالعلبقتةّناولنذاتّعلبقتةّبات١عرفة،ّوبعدماّترسالةّات١نظمةّت١اطلحاتّ اّت١فهوـ

هرّمنّخلبؿ:ّطرؽّخلقّالقيمة،ّوكذاّات١قدرةّبتُّمناطقّات١عرفةّاتٟرجةّوات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّىذاّالتأثتَّيظ
ّ.3علىّالتمييز

ّات١نظماتّّطرق خلق القيمة:-أ ّتٔنتجات ّمقارنة ّات١نظمة ّمنتوج ّلو ّت٭ملها ّالتي ّللقيمة ّبالغة ّأت٫ية ّالزبوف يولر
ّا ّتٓلق ّات١نظمات ّوتقوـ ّوتطويرىا، ّوتٖستُّات١نتجات ّالقيمة ّفيّتٖقيق ّبالغة ّأت٫ية ّوتلعبّات١عرفة ّلقيمةات١نافسة،

متُّمنتجاتهاّلتطبيقهاّات١عرفةّوالإبداعّوكذلكّمنّخلبؿّعوت١ةّات١عرفةّالمحلية،ّضات١ضافةّفيّمنتجاتها،ّمنّخلبؿّت
وكذاّمنّخلبؿّإدخاؿّتٖسيناتّمستمرةّعلىّات١نتجات،ّحيثّأفّىذهّالتحسيناتّتكوفّبناءًّعلىّتوفرّمعرفةّ

ّوّات٠ارجية.جديدةّتٖالتّعليهاّات١نظمة،ّمنّماادرىاّالداخليةّأ

                                                 
1
 Gabriel Ceped-Carrio, op.cit , P: 37. 

2
 Ibid. P: 37.

 

3
 Ibid. P: 39. 
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ّ)ّالمقدرة على التميز:-ب كّوين ّميزةCoyneّحدد ّات١نظمة ّتٖقق ّأف ّخلبت٢ا ّمن ّتٯكن ّللتميز ّسبل ّأربعة )
لّتعتمدّبُّتنافسيةّمستدامةّوىي:ّالتميزّالوظيفي،ّات١وقتعّات١تميز،ّالثقافةّات١تميزة،ّالتنظيمّات١تميز،ّحيثّأفّىذهّالسُّ

كّبتَة،ّمنّأجلّالوصوؿّ ّإلذّالتميزّالذيّت٭ققّللمنظمةّميزةّتنافسيةّمستدامة.ّعلىّات١عرفةّبدرجة
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 الميزة التنافسية المستدامةوتعزيز ي في تحقيق قتصادالا الذ كاءالمبحث الثالث: دور 

ّات١بحثّدورّنظاـّ ّوالعملّعلىّقتتاادالاّالذكّاءنتناوؿّفيّىذا ّللمنظمة ّيهتمّبالبيئةّات٠ارجية كّنظاـ ي،
تٯكنّأفّتتأثرّبهاّات١نظمة،ّتٔاّفيّذلكّات١عرفةّتٔختلفّأشكات٢اّعلىّمستوىّالبيئةّرصدّالفرصّوالتهديداتّالتيّ

 ىاّمادرّمهمّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةاعتبارّات٠ارجية،ّب

 ي كمصدر للميزة التنافسية المستدامةقتصادالا الذ كاء اعتبارالمطلب الأول: مداخل 

كّعنارّتأثتَّمهمّعلىّمقتتاادالاّللذكّاءينظرّ اادرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوكذاّالتأثتَّعلىّمراحلّي
 .1تطويرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة

 ي في التأثير على مصادر الميزة التنافسية المستدامةقتصادالا الذ كاءأولا: دور 

الرّالتأثتَّعلىّات١يزةّفيّالتأثتَّعلىّماادرّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّوبالتّاكبتًَّّاّيّدورًّقتتاادالاّالذكّاءيلعبّ
 فيّحدّذاتهاّعلىّالنحوّالتالر:ّات١ستدامةّالتنافسية

 التأثير على الجودة والتكلفة -1
ّعنّسبلّتٖقيقهاّ ّات١علوماتّاللبزمة كّافة ّتوفتَ ّالتكلفة ّمنّمادر ّمستدامة ّتنافسية يتطلبّتٖقيقّميزة

يّالذيّيبحثّفيّسبلّتوفتَّالتكلفةّالأقتلّاادقتتالاّالذكّاءوىذاّماّيوفرهّّ،منافسيهالدىّات١نظمةّومقارنتهاّمعّ
كّماّيعطيّحلولاًّوأفقاًّجديدّمنّطرحّللؤفكارّفيّىذاّالمجاؿ. ّواتٞودة،

 التأثير على الكفاءة والمهارة والمعرفة والتكنولوجيا -2
ّالتّتعتبر ّللميزة ّمهمة ّماادر ّوالتكنولوجيا ّوات١عرفة ّالكفاءة ّمن ّالإشارةّنكل ّسبق كّما ّات١ستدامة افسية

ّتٖكمّات١نظمةّفيّىذهّات١اادرّومعرفةّت٥تلفّالتطوراتّاتٟاصلةّأفّتتمتعّبيقظةّ عاليةّّةاستًاتيجيلذلك،ّويستلزـ
ّجيداً،ّوأفّتتمكنّمنّتٛايةّىذهّات١اادرّوالتأثتَّعلىّالبيئةّالتنافسيةّمنّخلبت٢ا.

ّ ّويلعب ّقتتاادالاّالذكّاءىذا ّللمعلومة ّالداعمة ّالأساسية ّات١قومات ّأىم ّأحد داخلّّةستًاتيجيالاي
كّيفيةّ ّالاستفادةاّبطريقةّمثلى،ّتضمنّاستغلبت٢منظماتّالأعماؿّات١عاصرةّمنّخلبؿّالبحثّالدائمّوات١ستمرّعن

فّإشيدّالقراراتّإلذّأبعدّحدّت٦كن.ّالقاوىّمنهاّوتوظيفهاّتٮدـّفيّالنهايةّالأىداؼّات١ستقبليةّت٢اّمنّخلبؿّترّ
وات١تطلباتّات٠اصةّبات١نظمةّفيّت٥تلفّّالاحتياجاتةّت١ختلفّستجابالاّيّىيقتتاادالاّالذكّاءأىمّمهمةّلنظاـّ

                                                 
ّالتجارية،ّالعددّالذ كاء الاقتصادي كمدخل لبناء الأفضلية التنافسيةحبةّت٧وىّوبنّبريكةّعبدّالوىاب،1ّّ ّالاقتتااديةّوالتسيتَّوالعلوـ ،ّت٣لةّالعلوـ

 ،ّبالتارؼ.98،ّص:2014ّ،ّجامعةّبسكرة،11ّ
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ّ ّتعتبرّات١علومة ّات١نظمة ّبها ّات١راحلّوالتطوراتّالتيّت٘ر ّوىذه ّوتطورىا، ّفيّّةستًاتيجيالامراحلّت٪وىا ّمهماً عاملًب
ثلّإطلبؽّمنتجّأوّتٖديدّالتطوراتّوماّتٯكنّأفّيطرأّعلىّات١نظمةّمنّتطوراتّوماّتٯكنّأفّتعيشوّمنّأحداثّم

كّلّىذهّّافستُّجدد،خدمةّجديدة،ّدخوؿّمن ظهورّمنتجّقتريبّأوّبديلّت١نتجاتّات١نظمةّفيّالسوؽ...إلخ،
الأحداثّالتيّتظهرّفيّالبيئةّوماّتٯكنّأفّيادرّمنّردةّفعلّللمنظمةّت١واجهتها،ّيعتبرّالعاملّاتٟاسمّفيوّىيّ

يّقتتاادالاّالذكّاءيّمنّخلبؿّعناصره،ّذلكّأفّعناصرّقتتاادالاّءالذكّاالتيّيوفرىاّنظاـّّةستًاتيجيالاات١علومةّ
التيّتعتبرّمادرّللميزةّالتنافسيةّّةستًاتيجيالاوالتكتيكيّالأمثلّللمعلومةّّستًاتيجيالاّستخداـتتيحّللمنظمةّالا

ّوّ ّفيّتدعيم ّتساىم ّوالتي ّالتنافسيّللّاتٗاذات١ستدامة، ّات١ستوى ّبتحستُ ّمباشرة ّات١رتبطة ّوتعزيزّالقرارات منظمة،
ات١وقتعّالتنافسيّفيّنطاؽّالسوؽّات١ستهدفةّمنّخلبؿّتطويرّأساليبّالتوقتعّوالتنبؤّبات١تغتَاتّات١تسارعةّفيّالأسواؽّ

ةّت٢اّستجاباتّالتيّيعتمدّعليهاّات١نافسوف،ّوسرعةّالاستًاتيجيالااتٟاليةّوات١ستقبليةّمعّالفهمّالاحيحّت١ختلفّ
 .1يدّمعّجلّىذهّات١علوماتّداخلياًّمنّخلبؿّحسنّالفهمّوالتعاملّاتٞ

 ة لحاجات العملاءستجابالتأثير على الوقت والا -3
والتكيفّمعّّالاندماجىوّالقدرةّعلىّّومنافسيهابتُّات١نظمةّّختلبؼمنّبتُّأىمّالعناصرّالتيّتظهرّالا
ّ ّوكذا ّوالتفاعلّمعها، بغرضّتٖليلّىذهّّقتويةّكاتٕاىاتلإدراؾّات١ؤشراتّالناشئةّّّالاستعدادالأحداثّات٠ارجية

الفرصّالتيّتٯكنّأفّتتيحهاّالتغتَاتّات١ستقبلية،ّّستغلبؿات١ؤشرات،ّوفهمهاّتٔاّتٯكنّات١نظمةّمنّتٖضتَّنفسهاّلا
ّي.قتتاادالاّللذكّاءوىذاّلاّيتحققّإلاّمنّخلبؿّوجودّنظاـّقتويّ

 ي على دورة حياة الميزة التنافسية المستدامةقتصادالا الذ كاءثانيا: تأثير 

ّ ّثمّالتطورّت٘ر ّالنشأة ّتٔرحلة ّتبدأ ّت٥تلفة ّتٔراحلّحياة ّات١ستدامة ّالتنافسية ثمّّالاستقرارثمّّوالانطلبؽات١يزة
ّّوالاندثارالأفوؿّ ّوإعادة ّالتجدد ّيلعبّالانطلبؽأـ ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّبها ّالتيّت٘ر ّات١راحل ّىذه ّالذكّاء،

ّفيّتٖديدّات١دةّالزمنيةّاقتتاادالا ّمهماً كّلّمرحلةّمنّات١راحل،ّذلكّأفّأحسنّوأقتوىّميزةّيّدوراً لتيّتستغرقتها
فيهاّطويلة،ّوتقارّأوّّالاستقراروتكوفّفتًةّّوالانطلبؽتنافسيةّمستدامةّىيّالتيّتأخذّفتًةّقتاتَةّفيّالتطورّ

تلفةّبأنواعهاّات١خّةستًاتيجيالايّالذيّت٘لكوّمنّخلبؿّأفّاليقظةّقتتاادالاّالذكّاءتطوؿّات١دةّحسبّقتوةّنظاـّ
ات١علوماتّالتيّتمّتٚعهاّفيّتعزيزّّاستغلبؿالفرصّوالتيّتٯنحهاّت٤يطّات١نظمة،ّوّّاقتتناصىيّالتيّت٘كنّات١نظمةّمنّ

                                                 
،ّمداخلةّضمنّفعالياتّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشرّالإستراتيجيةقتصادي في دعم المعلومة دور لذكاء الالوناس،ّلمجدّبوزيدي،ّاعبدّاللهّب1ّ

ّ كّليةّالاقتتاادّوالعلوـ  بتارؼ.ّ.2012ّأفريل26ّ-23ّ،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،الإداريةحوؿّذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،
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قتوةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّومنّجهةّأخرىّالعملّعلىّتٛايتهاّوالتأثتَّعلىّالمحيطّتٔاّيضعّعوائقّعلىّتقليدّ
ّا.ىذهّات١يزةّوالكشفّعنّالأسرارّات١ولدةّت٢

 ي على الميزة التنافسية المستدامةقتصادالا الذ كاءالمطلب الثاني: تأثير عناصر 

ّوعنارّ ّالتنافسية كّلّمنّاليقظة ّوالتأثتَّمنّأىمّمكوناتّّيتعتبر ّبالغّقتتاادالاّالذكّاءاتٟماية يّوت٢ما
ّ.الاستفاضةمنّّبشيءالأت٫يةّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّت٨اوؿّفيماّيليّتوضيحّذلكّ

 في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ةستراتيجيالاأولا: دور اليقظة 

القويّت٨وّالتكنولوجياّوت٨وّالبحثّّالاندفاعفيّظلّالتحولاتّالبيئيةّاتٞديدةّالتيّتعيشهاّات١نظمة،ّوإثرّ
ماادرىا،ّأصبحتّات١نافسةّات١ستمرّللؤنشطةّذاتّقتيمةّمضافةّقتوية،ّوفيّظلّعوت١ةّالأسواؽ،ّوكثرةّات١علوماتّوّ

كّماّأفّتٖقيقّتٛايةّات١نظمةّت١يزتهاّالتنافسيةّات٠يةّقتتاادالابتُّات١نظماتّمنافسةّحادةّتٯكنّوصفهاّباتٟروبّ فية،
كّاف،ّولأجلّذلكّتسعىّات١نظماتّجاىدةّمنّأجلّتسيتَّات١علوماتّمنّتٚعّ ات١ستدامةّأصبحّمنّالاعوبةّتٔا

وخاوصًاّاليقظةّّةستًاتيجيالاية،ّوىذاّماّتتكفلّبوّاليقظةّقتتاادياتّاتٞوسسةّالاوتوليدّوتوزيعّوتٛايتهاّمنّعمل
ّنذكر:ّةللمنظماليقظةّالتنافسيةّّتٖققوالتنافسيةّمنها،ّومنّأىمّماّ

ّات١عرفةّات١عمقةّللؤسواؽّوات١نافسة؛ -
ّإكسابّات١نظمةّموقتعّقتوةّمنّأجلّطرحّسلعهاّوخدماتهاّات١بتكرةّفيّالسوؽ؛ -
ّرّالتآزرّوالتعاضدّفيّات١نظمة،الزيادةّمنّأث -
ّةّاتٞيدةّتٟاجياتّالزبائن؛ستجابضمافّالا -
ّالتحستُّات١ستمرّللمنتجاتّوات٠دماتّات١قدمةّمنّقتبلّات١نظمة؛ّ -
ّتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّبات١نظمة. -

ّإت٬ابيًاّعلىّات١نظمةّوّ علىّنشاطهاّحيثّتساعدّكماّأفّالستَّاتٟسنّلعمليةّاليقظةّالتنافسيةّيؤثرّتأثتَاً
كّماّتضيفّللمعلومةّقتيمةّناتٕةّعنّتٖليلّىذهّالأختَّّاتٗاذاليقظةّالتنافسيةّعلىّالبحثّوالتطويرّوعلىّ القرار،

ّ.1منهاّنتائجّتتطابقّوحاجاتّات١نظمةّواستخراج

                                                 
،1ّ،2006ّ،ّمكتبةّلبنافّمعّشركةّماكجروىيل،ّط: المفاىيم والحالات العمليةراتيجيةالإست، الإدارة آثرّآيو،ّتومسوف،ّوآيوّجيّستًيكلبند1

 .بتارؼ،204ّص:ّ
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 ات لحماية الميزة التنافسية المستدامةاستراتيجي اعتمادثانياً: 

ّات١نا ّسوؽ ّفي ّات١نظمات ّات١تكوف ّقتبل ّمن ّوات٢جوـ ّللتحدي ّمعرضة ّغالبًا ّتادرّّ،نافستُفسة ّأف وتٯكن
اتٞددّفيّالاناعة،ّأوّمنّات١ؤسساتّالقائمة،ّالتيّتسعىّلتحستُّّالداخلتُالتحركاتّات٢جوميةّفيّالسوؽّمنّ

ّللب ّالغرضّالأساسي ّويتمثل ّالسوؽ. ّفي ّوفيستًاتيجيأوضاعها ، ّالتعرضّللهجوـ ّت٥اطر ّفيّتقليل ّالدفاعية ّات
إضعاؼّأثارّأيةّىجماتّقتدّتٖدثّعلىّات١نظمة،ّبالإضافةّإلذّالتأثتَّعلىّات١نافستُّلتوجيوّىجومهمّت١نافستُّ

ّ ّأف ّمن ّالرغم ّوعلى ّأنهاّستًاتيجيالاآخرين، ّإلا ّللمنظمة، ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّتعزز ّلا ّعادة ّالدفاعية ات
ّوّ ّوتٖاينها ّللمنظمة ّالتنافسي ّالوضع ّتقوية ّعلى ّمنّتساعد ّت٘يزىا ّوماادر ّالقيمة ّوإمكاناتها ّمواردىا تٛاية

ّ:1اتّالدفاعيةّت٫استًاتيجيالتقليد،ّودعمّأيةّميزةّتنافسيةّمستدامةّلديها،ّوىناؾّتوجهافّأساسيافّللب
 إغلاق السوق أمام المنافسين ةاستراتيجي -1

نعّات١تحديّمنّالبدءّإجراءاتّتّ٘ةللمنظموتتضمنّأكثرّالتوجيهاتّات١ستخدمةّللدفاعّعنّالوضعّاتٟالرّ
ّتنافسي،ّوىناؾّعددّمنّالعقباتّتٯكنّوضعهاّفيّطريقّات١تحدينّالذينّيظهروفّفيّالسوؽّومنهاّ فيّأيّىجوـ
كّماّ ّبتكنولوجياّأفضل، ات١شاركةّفيّتكنولوجياّبديلةّلتقليلّت٥اطرّالتهديدّبأفّات١نافستُّسوؼّيقوموفّبات٢جوـ

ّأو ّجديدة ّتٝات ّتقدنً ّأيضا ّبالإمكاف ّالفجواتّّأنو ّلسد ّالإنتاج ّخط ّتوسيع ّأو ّجديدة ّت٪اذج إضافة
ّتٯكنّّوالاختااصات كّما ّات١تحدينّاتٞدد. ّأماـ ّلتضيقّات٠ناؽّّاستعماؿالشاغرة الأسعارّمنّخلبؿّتٗفيضها

كّبتَةّبات١هاتٚتُّتؤديّبهمّللئفلبسّفيّبدايةّدخوت٢مّللسوؽ ّ.2وإتٟاؽّخسائر
كتُّفيّتٕريدّالعلبماتّالتجاريةّللمنافستُّمنّخلبؿّإطالةّكماّتٯكنّأيضاّت٤اولةّإحباطّرغباتّات١شتً

ّالطرائقّ ّمن ّالعديد ّوىناؾ ّالمجانية. ّالدعم ّوخدمات ّالمجاني ّالتدريب ّوتقدنً ّت٢م ّات١قدـ ّالضماف ّتغطية مدة
والأساليبّالكفيلةّبوضعّالعقباتّفيّطريقّات١نافستُّت١نعهمّمنّالتأثتَّسلبًاّوتشكيلّخطرّعلىّاتٟاةّالسوقتيةّ

ّلمنظمة.ل
 والرد العنيف الانتقام احتماليةالإشارة إلى  ةاستراتيجي -2

ّالآخرّللب ّقتيامهمّستًاتيجييتطلبّالتوجو ّالتوضيحّالكافيّللمنافستُّالمحتملتُّأنوّفيّحالة اتّالدفاعية،
،ّفإنوّمنّالمحتملّأفّيكوفّىناؾّ تملتُّقتويّأوّردّعنيف،ّويتمثلّىدؼّذلكّفيّإثناءّات١نافستُّالمحّانتقاـبات٢جوـ

ّ ّتقوية ّطريق ّعن ّالإطلبؽ، ّعلى ّات٢جوـ ّيستحقوّّّاحتمالاتعن ّت٦ا ّأكثر ّتكلف ّسوؼ ّالتنافسية ّات١عركة كوف
                                                 

 بتارؼ.،205ّ،ّص:ّالمرجع السابق،ّآثرّآيو،ّتومسوف،ّوآيوّجيّستًيكلبند1ّ
2
Michael Porter, l’Avantage Concurrentiel : comment d’avancer ses concurrents et maintenir son avance, traduit 

France, 1999, p : 518. 



 يجي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور الذ كاء الإسترات                                             الفصل الثالث 
 

191 

 

علىّالتهديد،ّومنّات١مكنّتوصيلّالرسالةّللمنافسّّاشتمالاًّت٠ياراتّأقتلّّانتباىهمالأمر،ّأوّعلىّالأقتلّصرؼّ
ّات١تحديّعنّطريق:

ّت١ؤسسةّاتٟاليةّفيّالسوؽّالإدارةّباتٟفاظّعلىّحاةّاّالتزاـإعلبفّ -
ّعلىّات١لؤّوبشكلّواضحّلاّت٭تملّاتٞدؿ؛ات١ؤسسةّبسياسةّمطابقةّشروطّّالتزاـالإعلبفّعنّ -
- ّ ّلتلبية ّوكافية ّطاقتاتّملبئمة ّلاستخداـ ّإعلبفّتٕاوزّالاحتياجاتالإعلبفّعنّات٠ططّات٠اصة ّوأيضا ،

ّالنموّات١توقتعّفيّحجمّالاناعةّللجميع؛
تٕاريةّجديدةّأوّت٪اذجّمهمةّجديدةّعلىّأملّحثّات١نافستُّعلىّتأجيلّالإعلبفّعنّت٥ططّعلبمةّ -

ّتٖركاتهمّفيّالسوؽ؛
ّات١نافستُّالآخرينّأوّأسعارىمّومضاىاتها؛ -
كّمدافعّاستجابالقياـّب - ةّعكسيةّقتويةّمنّحتُّلآخرّلتحركاتّات١نافستُّالضعفاءّلتعزيزّصورةّات١ؤسسة

ّقتويّعنّوضعهاّومكانتهاّفيّالسوؽ.

كّذلكّمنّخلبؿ:قتتاادالاّالذكّاءأت٫يةّودورّّىذاّوتبرز ّيّفيّات١سات٫ةّفيّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة
عبرّالزمن،ّفتمكنهاّّواحتياجاتهممدّات١نظمةّبدراساتّمعمقةّعنّتغتَاتّأذواؽّالعملبءّوتطورّرغباتهمّ -

ّماّيرف عّمنّمركزىاّالتنافسيّفيّبذلكّمنّتقدنًّمنتجاتّمتميزةّتٖوؿّدوفّت٤اكاةّات١نافستُّت٢ا،ّوىذا
ّالسوؽّوتضمنّبذلكّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة؛

توفرّللمنظمةّمعارؼّتقنيةّوعلميةّت٘كنهاّمنّتطويرّت٥تلفّالعمليات،ّفتولدّبذلكّأثرّإت٬ابيّيتمثلّفيّ -
نتاجيةّإت٭ادّاتٟلوؿّالناجحةّللمشاكلّات١ختلفةّالتيّتٕابوّبهاّات١نافسةّبالمحافظةّعلىّمستوىّمعتُّمنّالإ

ّات١علومةّبسرعة؛ّانتقاؿوتٖستُّوتسهيلّ
- ّ ّيعزز ّتْيث ّالتنظيمية ّالفعالية ّوتٖستُّقتتاادالاّالذكّاءزيادة ّاتٞماعي ّالعمل ّعلى ّأكبر ّقتدرة ي

ّوات١وظفتُ؛ّالإدارةوتٖستُّالعلبقتةّبتُّّالاتاالات
يّقتتاادالاّالذكّاءد،ّوّجديّماّىوبكلّّالاستعانةبالتقنياتّاتٟديثة،ّفالعاملّيرغبّدائماًّفيّّالاستعانة -

ّكافّذلكّفيّات١واصفاتّأوّالتاميمّأوّالإنتاج؛ّّيعملّعلىّتقدنًّاتٞديدّسواءًّ
لرؤيةّمتكاملةّوواضحةّومنهجّسليمّيعظمّ - ت٘كتُّات١نظمةّمنّتٖقيقّمركزّتنافسيّمتميزّفيّأسواقتهاّوفقاًّ

ّوتّاستفادتها ّإدارة ّفي ّتساعدىا ّالتي ّبات١علومات ّويدعمها ّإمكانياتها ّيربطّمن ّفعاؿ ّتوزيع ّنظاـ اميم
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ّوتعزيزّ ّالعملبء، ّلتحقيقّرضا ّالأختَّالسبيلّالأساسيّالذيّتعتمدّعليو ّويعدّىذا ّتٔحيطها، ات١نظمة
ّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامة.

 على الميزة التنافسية المستدامة ستراتيجيالا الذ كاءالمطلب الثالث: تأثير 

رفةّىوّنظاـّلإدارةّات١عرفةّوالتحكمّفيهاّفيّالبيئةّالداخليةّللمنظمة،ّإدارةّات١عّإلذّأفّنظاـّتمّالإشارةّسلفاًّ
يّالذيّيعتبرّات١ركبّأوّات١كملّقتتاادالاّالذكّاءغتَّأفّنظاـّإدارةّات١عرفةّلنّيكوفّلوّذلكّماّلدّسبقّبنظاـّ

ّبتتبعّات١عرفةّأوّات١علّستًاتيجيالاّللذكّاءلنظاـّإدارةّات١عرفةّمنّأجلّتشكيلّنظاـّ وماتّفيّشكلهاّالأوؿّأوّيقوـ
علىّأيّشكلّمنّالأشكاؿّفيّالبيئةّات٠ارجيةّللمنظمةّويقدمهاّلنظاـّإدارةّات١عرفةّليعاتٞهاّويشغلهاّفيّأماكنهاّ

ّديّلتحقيقهاّت١يزةّتنافسيةّمستدامة.ؤّقتتّات١ناسبةّداخلّات١نظمة،ّتٔاّيات١ناسبةّوفيّالوّ

ونتاج ذلك على الميزة  ستراتيجيالا للذ كاءلمعرفة كمركبين ي وإدارة اقتصادالا الذ كاءبين  مةءالمواأولا: 
 المستدامة التنافسية

كّلّمنّستَورةّ ّفالاىتماـإدارةّات١عرفةّت١واكبةّالتغتَاتّالسريعة،ّنظاـّيّوّقتتاادالاّالذكّاءنظاـّلقدّتطورت
ات١علوماتّالداخليةّوات٠ارجيةّّأدىّوبافةّتدرت٬يةّإلذّتطويرّتقنياتّنشرّوتٛايةّبهاذينّالنظامتُالكبتَّوات١تواصلّ

والتكنولوجياّوالتيّتسعىّات١نظمةّمنّخلبت٢اّإلذّربطّوتنسيقّوتوفتَّات١عارؼّات١نتجةّداخلياً،ّّةستًاتيجيالاواليقظةّ
كّلّمنّ يّوإدارةّات١عرفةّيتداخلبفّمنّناحيةّستَورةّتٖويلّالعملياتّإلذّمعارؼّعلمية،ّلكنّقتتاادالاّالذكّاءإف

كّماّقتتاادالاّالذكّاءلوبّت٥تلف،ّفلكلّستَورةّأس يّىوّتسيتَّات١علومةّوات١عرفةّبهدؼّتٖستُّتنافسيةّات١نظمة،
تسعىّللبحثّعنّات١علومةّوات١اادرّالأساسيةّلتغذيةّنظاـّمعلوماتّات١نظمةّت٦اّيضمنّفعاليةّالقراراتّات١تخذةّ

ّ ّالطابع ّذات ّمنها ّستَورةستًاتيجيالاوخاوصاً ّفهي ّات١عرفة ّإدارة ّأما ّات١علومات؛ّّ، ّتكنولوجيا ّعلى تعتمد
ّنقلّ ّات١عرفةّتسعىّإلذّتوليد،ّتٖقيقّالتًاكم، ّفإدارة معلوماتّدالةّوذاتّمعتٌّمكتسبةّومتبادلةّبتُّأعضاءىا،
وتوزيعّات١عارؼّات١ختلفةّالتيّت٭تاجهاّأعضاءّات١نظمةّداخلها،ّحيثّتعتمدّعلىّتكنولوجياّات١علوماتّالتيّت٘كنهاّ

ّ ّيدعم ّوىذا ّذلك ّالقراراتّمن ّوبالتالر ّات١علومات ّنظاـ ّمنها ّيستفيد ّالتي ّللمعارؼ ّات١ضافة ّالقيمة خلق
كماّسبقّّّستًاتيجيالاّالذكّاءيّنظامتُّمتكاملتُّيشكلبفّنظاـّقتتاادالاّالذكّاء.ّإفّإدارةّات١عرفةّوّةستًاتيجيالا

ستُّعمليةّتسيتَّات١علوماتّالإشارةّإلذّذلكّفيّالفالّالأوؿّمنّىذهّالدراسة،ّويهدؼّىاذينّالنظامتُّإلذّتٖ
ّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّحيثّأفّ يّيركزّعلىّالتسيتَّقتتاادالاّالذكّاءوات١عرفةّلتطويرّتنافسيةّات١نظمةّوإكسابها

ّفهيّتهتمّتٓلقّات١عرفةّعلىّ ّات١عرفة ّإدارة ّأما ّإلذّعمليات، ّإلذّتٖويلّات١علوماتّنفسها ّإضافة ّللمعلومة، ات١تميز
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ّّات١ستوىّالتشغيلي، ّات١علوماتّفكلّمنّّاستعماؿمنّناحية ّنظامتُّقتتاادالاّالذكّاءتكنولوجيا ّات١عرفة يّوإدارة
ّإدارةّات١عرفةّوّّيّيهتمّتّمعقتتاادالاّالذكّاءمتداخلبفّومتكاملبفّفيّآفّواحد،ّحيثّأفّ تٖليلّات١علوماتّأما

ّ.1فتهتمّبتسيتَّىذهّات١علوماتّوات١عارؼ
ّ ّتكنولوجيا ّتٗقتتاادالاّالذكّاءإف ّالقراراتي ّصناعة ّعلى ّتعمل ّالتي ّات١هيكلة ّبات١علومات أماّّ،تص

تكنولوجياّإدارةّات١عرفةّفهيّتٗتصّتٔعاتٞةّوتسيتَّات١علوماتّغتَّات١هيكلة،ّومنوّتٯكنّالقوؿّأفّتقنياتّووسائلّ
ّ ّمهمة ّات١عرفة ّقتتاادالاّللذكّاءإدارة ّناحية ّمن ّالاستعماؿي ّأف كّوف ّمتداخلتُ ّأنهما كّما يّقتتاادالاّالذكّاء،

لمعلومة،ّومنّىناّيتبتُّأنهماّلّستغلبؿالايسعىّإلذّتٛايةّات١علومةّوإدارةّات١عرفةّتسعىّإلذّتٖقيقّأعلىّدرجةّمنّ
خرّمشكلتُّنظاـّواحدّوأوحدّىوّنظاـّظاـّلاّيكتملّإلاّبعملّالنظاـّالآمتكاملتُّومتًابطتُّوأفّعملّأيّن

ّستًاتيجيالاّالذكّاء ّإفّنظاـ ّنظاميّّّيجيستًاتالاّالذكّاء، ّوتساند ّلتكامل ّونظاـّقتتاادالاّالذكّاءكمحالة ي
إدارةّات١عرفةّيسمحّللمنظمةّأفّتكوفّأكثرّتنافسية،ّمنّخلبؿّنظاـّاليقظةّومنّخلبؿّأنظمةّات١راقتبةّوات١تابعةّ

اّيتمثلّالدوريةّوالقياـّبالتعديلبتّالضروريةّللتوافقّمعّمتطلباتّالبيئةّات٠ارجية،ّحيثّأفّات٢دؼّات١شتًؾّبينهم
ةّماّلدّجحكلّأنواعّالتهديدات،ّفالقراراتّلاّتكوفّناّّلاجتنابالقراراتّعلىّأساسّالبياناتّات١ؤشرةّّاتٗاذفيّ

يكنّللمنظمةّنظاـّمعلوماتّفعاؿّقتائمّعلىّتوفرّمعلوماتّداخليةّوخارجيةّوكافيةّوفيّالوقتتّات١ناسب،ّوىذاّلاّ
ّ ّذكاء ّنظاـ ّللمنظمة ّلدّيكن ّما ّيتحقق ّتأسيسّااداقتتتٯكنّأف ّويشتًكافّفي ّمتكاملتُ ّمعرفة ّإدارة ّونظاـ ي

ّ.2نقلّات١علوماتّوات١عرفةّوالعملياتّالتكميليةّالضروريةّلتحقيقّات١نظمةّت١يزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّشبكات
بينهاّوبتُّإدارةّات١عرفةّخاصةّعلىّمستوىّّالالتقاءيّت٧دّنقطةّقتتاادالاّللذكّاءمنّناحيةّات١راحلّالعمليةّ

ّومنّجهةّات١ ّعلىّالفاعلتُّفيّالوقتتّات١ناسب، ّبهدؼّتوزيعها ّيتمّتٚعّات١علوماتّوتٖليلها ّحيثّأنو علومات،
كانتّداخليةّأوّخارجيةّالتيّتمّاتٟاوؿّعليهاّّّأخرىّفإفّإدارةّات١عرفةّتتمثلّفيّعملياتّتسيتَّات١علوماتّسواءًّ

الوسائلّالتيّتستعملهاّإدارةّات١عرفة،ّوبالعكسّي،ّوىكذاّيابحّوسيلةّمنّبتُّقتتاادالاّالذكّاءمنّخلبؿّنظاـّ
ّ ّتٯكن ّحيث ّّاعتبارت٘اماً كّأداة ّات١عرفة ّوتبادؿّقتتاادالاّللذكّاءإدارة ّبنشر ّيقوي ّات١عرفة ّإدارة ّنظاـ ّأف كّوف ي

يّتوضعّفيّمتناوؿّنظاـّقتتاادالاّالذكّاءات١علوماتّفيّات١ؤسسة،ّفات١علوماتّالتيّتوفرتّوتٖللتّمنّخلبؿّنظاـّ
ات١عرفةّومنوّتابحّىذهّات١علوماتّمنّمدخلبتّنظاـّإدارةّات١عرفة،ّىذاّويتطلبّعلىّات١نظمةّالتيّتريدّوضعّّةراّإد

ّ ّلنظاـ ّوتٖليلّقتتاادالاّالذكّاءستَورة ّمعاتٞة ّأف ّمن ّللتأكد ّمعرفتها ّإدارة ّمن ّت٘كنها ّداخلية ّىياكل ّتبتٍ ي
                                                 

1
Frédérique BLONDEL et autres, Quelle articulation entre intelligence économique et knowledge management 

au sein de l'entreprise ?, XVème Conférence Internationale de Management Stratégique, Annecy / Genève 13-

16 Juin 2006. 
2
Ibid. 
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ّإدارة ّخلبؿ ّمن ّيكوف ّوىذا ّودقتيقة، ّصحيحة ّبافة ّت٘ت ّلتدعيمّّات١علومات ّأساسية كّركيزة ّتعتبر ّالتي ات١عرفة
ّ.1ذلك

لذكّاءّبناءّنظاـّفعاؿّلّيّىوقتتاادالاّالذكّاءإفّىدؼّتٖقيقّالتكاملّوالتجانسّبتُّنظاميّإدارةّات١عرفةّوّ
ت١واجهةّالمحيطّالتنافسي،ّحيثّأفّّات٠اصةّبهاّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتٔاّتٯكنّات١نظمةّمنّستًاتيجيالا
ّوّإد ّمستدامة ّتنافسية ّتهدؼّلتحقيقّميزة ّات١عرفة ّوتٛايتها،ّقتتاادالاّالذكّاءارة ّوتٖسينها يّيسعىّإلذّتدعيميها

كّونوّتٮلقّسياؽّيشجعّقتتاادالاّالذكّاءأفّّعلىّاعتبار يّىوّعنارّمهيكلّلستَورةّات١علوماتّداخلّات١نظمة
لهاّودراستهاّعبرّمقارباتّفرديةّتدعمّالطابعّالضمتٍّبروزّات١علومةّالتيّتنتجّات١عرفة،ّىذهّالأختَةّالتيّيتمّتٖلي

كّماّأفّ كّونهاّتٖملّجزءّمنّات١هارةّوالكفاءةّالفردية، يّمنّخلبؿّمشاركتوّاتٞماعيةّقتتاادالاّالذكّاءللمعلومة
ّالتنافسيةّوتدعيمهاّعبرّالأفكارّالمجّفرادبتبادؿّات١علوماتّبتُّالأ ّإلذّرفعّالقدرة ددةّداخلّات١نظمةّيؤديّحتماً

ّنستنتجّأفّ ّومنّىنا ّمتواصلة، ّتنافسيةّقتتاادالاّالذكّاءبافة ّميزة ّت٠لق ّمنّبعضهما ّيتغذياف ّات١عرفة ّوإدارة ي
ّمستدامة،ّوتٯكنّتوضيحّذلكّمنّخلبؿّالشكلّالتالر:

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
 

                                                 
،ّمداخلةّمقدمةّضمنّفعالياتّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشرّحوؿّأي تداخل وارتباط بين ذكاء الأعمال وإدارة المعرفةججيقّعبدّات١الك،1ّ

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ ّالاقتتااديةّوالعلوـ كّليةّالعلوـ ّ.2012أفريل26ّّ-23ذكاءّالأعماؿّواقتتاادّات١عرفة،
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 إدارة المعرفة                                                         ي   قتصادالا الذ كاء               
 
 
 
 

Source : Frédérique BLONDEL et autres, Quelle articulation entre intelligence économique etknowledge 

management au sein de l'entreprise ?, XVème Conférence Internationale de Management Stratégique, Annecy / 

Genève 13-16 Juin 2006. 

ّ
يّوإدارةّات١عرفةّداخلّات١نظمّمنّقتتاادالاّالذكّاءكيفّيتكاملّّّيتضحّلنا28ّّمنّخلبؿّالشكلّرقتمّ

فسيةّات١ستدامة،ّحيثّأفّيعملّعلىّتٚعّات١علوماتّبأشكات٢اّات١ختلفةّوفيّحالتهاّالأولذّأجلّتٖقيقّات١يزةّالتنا
ّأنظمةّ ّخلبؿ ّمن ّات١نظمة، ّتٖتاجها ّالتي ّالمجالات ّتٔختلف ّوتتعلق ّطبعاً ّات٠ارجية ّالبيئة ّمن ّبيانات ّشكل على

لهاّات٠اصّللمنظمةّيتولذّنظاـّي،ّوبعدماّتدخلّىذهّات١علوماتّفيّشكقتتاادالاّالذكّاءاليقظةّالتيّت٭تويهاّنظاـّ
تناوؿ،ّثمّنشرىاّت١نّت٭تاجهاّفيّات١نظمةّفيّالوقتتّإدارةّات١عرفةّمعاتٞةّوتٖليلّىذهّالبياناتّوتٖويلهاّت١علوماتّفيّات١

ات١ناسبّوبالكميةّات١ناسبة،ّتٔاّيتولدّعنهاّمعرفةّمفيدةّللمنظمة،ّتنعكسّعلىّمنتجاتهاّات١تميزةّعلىّمنافسيهاّتٔاّ
يّفيّتٛايةّىذهّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّقتتاادالاّللذكّاءميزةّتنافسيةّمستدامة،ّثمّيرجعّالدورّّيكسبها

ّت٭ُّ ّالتنافسيةّوالعملّعلىّالتأثتَّفيّالمحيطّتٔا ّات١يزة ّات١ولدّت٢ذه ّوات١هارة ّلكشفّات١عرفة وؿّإلذّتكستَّأيّت٤اولة
ّات١ستدامة.

يّوإدارةّات١عرفةّعلىّتقليصّالفروقتاتّبتُّقتتاادالاّالذكّاءنظاميّّمنّخلبؿّستًاتيجيالاّالذكّاءويعملّ
ات١نظمةّت٠لقّالتوازفّالديناميكيّبتُّحاجياتّالمحيطّوقتدرةّات١نظمةّعلىّتلبيتها،ّوىوّأيضاّّاتاستًاتيجيوّالمحيطّ
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تيّتضمنّتٖقيقّيعبرّعلىّالقدرةّعلىّتٖليلّالأنشطةّوفروعهاّوفهمّتداخلبتّالأحداثّعبرّالعملياتّات١عرفيةّال
ّ ّويعتبر ّات١نظمة، ّقتتاادالاّالذكّاءأىداؼ ّالقرارات ّلدعم ّأداة ّسواءًّوّّةستًاتيجيالاي ّات١فتاحية ّات١علومات ّتفعيل

،ّستغلبؿداخلّات١نظمةّأوّخارجهاّوالتيّيتمّتٖويلهاّمنّبياناتّأوّمعلوماتّخاـّإلذّمعلوماتّومعرفةّجاىزةّللب
ّتدامةّتتمثلّفيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.تٔاّيؤديّإلذّخلقّقتيمةّمضافةّبافةّمس
ّوالتكاملّبتُّ ّتتجلىّأت٫ية ّتٯكنّأفّتعتبرّّقتتاادالاّالذكّاءكما ّات١عرفة ّحيثّأفّإدارة ّات١عرفة، يّوإدارة

ّ ّمعلومات ّقتتاادالاّللذكّاءكنظاـ ّمن ّت٘كنو ّتٖتاجوّّاستخراجي، ّوما ّات١نظمة ّلدى ّات١توفرة ّالدقتيقة ات١علومات
كّماّيظهرّالتكاملّفيّعمليةّّاتٗاذاّفيّستغلبت٢ماتّلاات١نظمةّمنّمعلوّ ات١علومةّالتيّتظهرّجوىريةّّانتقاءالقرارات،

ّمساندّّذكّاءل ّات١عرفة ّتعتبرّإدارة كّما ّات٢ائلّمنّات١علومات، ّالكم ّللمستَينّأماـ ّالنظاـ الأعماؿّإذّيسمحّىذا
ّ ّات١عرفقتتاادالاّللذكّاءوداعم ّإدارة ّتسعى ّالأىداؼ ّناحية ّفمن ّبتحستُّي ّاتٞماعي ّالعمل ّتشجيع ّإلذ ة

ّيّبوسائلّتنقلّات١علوماتّبتُّأفرادّات١نظمة.قتتاادالاّالذكّاءداخلّات١نظمةّت٦اّيدعمّّفرادبتُّالأّالاتاالات
ّ

في التأثير على الوضعية التنافسية للمنظمة ومن خلالها الميزة التنافسية  ستراتيجيالا الذ كاءثانيا: دور 
 المستدامة

دورّمهمّفيّالتأثتَّعلىّالوضعيةّالتنافسيةّللمنظمةّمنّخلبؿّالتأثتَّعلىّعملياتّّستًاتيجيلااّللذكّاء
القراراتّالتيّسوؼّيكوفّت٢اّّاتٗاذالتنافسيةّللمنظمة،ّوكذاّدورهّفيّّالوضعيةالتغتَّوالتكيفّمعّالمحيطّتٔاّيقويّ

ّ ّإلذ ّبالإضافة ّات١نظمة، ّومستقبل ّواقتع ّعلى ّمهم ّاتٟاليتُّكسلبّّاستعمالوتأثتَ ّات١نافستُ ّوجو ّفي ّتنافسي ح
ّوالمحتملتُ.

 في عمليات التغيير ستراتيجيالا الذ كاءدور  -1
تسعىّإلذّتٖقيقوّمنّخلبؿّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّىوّتٖقيقّالرتْيةّالتيّتضمنّّإفّأىمّىدؼّللمنظمة

ّالذكّاءات١نظمةّالداخليةّوات٠ارجية،ّويعدّت٢اّالبقاءّفيّظلّالتهديداتّالتيّتواجههاّوالناتٕةّعنّالتغيتَاتّفيّبيئةّ
،ّويساعد1ّأداةّإداريةّفعالةّلإدارةّات١ستقبلّوتوقتعّالتغيتَاتّالتيّقتدّتٖدثّوتؤثرّعلىّبقاءّات١نظمةّستًاتيجيالا

ّالذكّاءات١نظمةّعلىّالتخطيطّالطويلّات١دىّوتٯكنهاّمنّتوقتعّالتغيتَّوإدارتو،ّوتكمنّأت٫يةّّستًاتيجيالاّالذكّاء
ّمنّّّستًاتيجيالا ّت٬عل ّذلك ّفإف ّواضح ّغتَ ّات١ستقبل ّمن ّتٕعل ّوالتي ّالسريعة ّالبيئية ّالتغيتَات ّظل ّفي كذلك

ّالوضعّتٖتاجّات١نظمةّإلذّاستًاتيجي متعلقةّبتكوينّتاورّت١اّسوؼّّةاستًاتيجياتّات١نظمةّمهددة،ّوفيّظلّىذا
                                                 

1
 Mark Xu, Managing Strtegic Intelligence : Technique and technologies, USA, IGI Global, 2007, P : 122. 
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لقراءةّات١اضيّتٔاّّات١فتاحىوّّستًاتيجيالاّلذكّاءات٭دثّفيّات١ستقبلّالقريبّمنوّوالبعيد،ّوبالتالرّتٯكنّالقوؿّأفّ
كنّات١نظمةّمنّخلبؿّذلكّالعملّعلىّصناعةّمستقبلّات١نظمةّوالقطاعّالتنافسي،ّتٔاّتٯُّوّّفهمّاتٟاضرّمنّيسمح

كّماّيوفرّّالتنافسيةمنّتٖضتَّنفسهاّتٖسباًّلأيّتغيتَّيهددّميزتهاّ فيّىذاّالسياؽّّستًاتيجيالاّالذكّاءات١ستدامة،
ّا ّالتغيتَ ّووسائل ّوالتبار ّوّّات١ستقبليةلفهم ّمنّستًاتيجيالاللسياسات ّات١دراء ّوتٯكن ّوالتشريعات، ّوالبرامج ات

ّ.1تشكيلّصورةّواضحةّوشاملةّللؤخطارّوالفرصّالتيّتواجوّات١نظمةّوبالتالرّالتأثتَّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة
  ةستراتيجيالارارات الق اتخاذفي دعم عمليات  ستراتيجيالا الذ كاءدور  -2

،ّتالقراراّاتٗاذمهماًّللمساعدةّفيّّستًاتيجيالاّالذكّاءىناؾّالكثتَّمنّالأسبابّالتيّتوضحّت١اذاّيعتبرّّ
ّىذا،ّوالذيّيتضمنّ ّمنّطبيعةّت٣تمعّات١علوماتّفيّيومنا ّالأسبابّأساساً متناقتضتُ؛ّفمنّّاتٕاىتُوتنبعّىذه

ّات١علوماتّلاّاهّتٟلّالغموضّالذيّيلفّاتٕاناحيةّىناؾّ ،ّومنّالواضحّأفّزيادة ت١شاكلّواتٟلوؿّلمجتمعّاليوـ
اًّاختلبفتتضمنّالكثتَّمنّاتٟقائقّحوؿّطريقةّالتارؼّوليسّىذاّفحسب،ّفنفسّاتٟقائقّتفسرّبطرائقّت٥تلفةّ

ّماّتؤديّإلذّإعطاءّتفستَاتّمتضاربةّللمشكلةّمنّقتبلّظملحوّ لكّ،ّلذت٥تلفتُّمسات٫تُاً،ّإفّات١علوماتّغالباً
،ّإفّوتطوراتولفهمّات١شكلّّستًاتيجيالاّالذكّاءاتّإلذّطلبّدعمّنظاـّستًاتيجيالايلجئّواضعيّالسياساتّوّ

ّاتٗاذمثلّالتنبؤّوتقييمّالأثرّوت٘ريناتّالتبارّتمّتطويرىاّأساساًّت١ساعدةّات١دراءّعلىّّستًاتيجيالاّالذكّاءتطبيقاتّ
ّالاحيحة 2ّالقرارات ّدور ّويعد ّّيجيستًاتالاّالذكّاء، ّدعمّعملية ّبتُّأدواره،ّّاتٗاذفي ّمن ّوالأىم ّالأبرز القرار

القراراتّمنّخلبؿّتٕميعّّتٗاذالقرار،ّويوفرّالفهمّالكافيّللمديرّلاّاتٗاذعمليةّّستًاتيجيالاّالذكّاءحيثّيدعمّ
ّ ّويدعم ّاللبزمة، ّالبيانات ّوتركيب ّّستًاتيجيالاّالذكّاءوتٖليل ّالقرارات كّبتَ ّالتيالاستباقتيةبشكل ّمنّ، ّتستبق

ّ ّويدعم كّما ّت١واجهتها، ّوتتهيأ ّوقتوعها ّقتبل ّالتحولات ّات١نظمة ّالعملياتّّاتٗاذخلبت٢ا ّمديري ّقتبل ّمن القرارات
كّماّيلبيّالاندماجمثل؛ّقتراراتّّةستًاتيجيالالاسيماّفيّالقراراتّ ،ّطرحّمنتوجّجديد،ّّدخوؿّسوؽّجديد...إلخ،

فيّدعمّّستًاتيجيالاّالذكّاءوقتدّأكدّالعديدّمنّالباحثتُّعلىّدورّ،3ّللمنظمةّةستًاتيجيالادوراًّمهماًّفيّات٠ططّ
ّ ّّاتٗاذعملية ّمنها ّتٯكنّأفّّةستًاتيجيالاالقراراتّوخاوصاً ّالتي ّات١ستقبلية ّإلذّات١خاطر ّات١نظمات ّقتادة وإرشاد

ّلنوعيةّات١علوماتّالتيّيوفرىاّعلىّات١ستقبل،ّليسّذلكّفحسبّبلّمنّخلب ؿّتٖليلّتواجوّات١نظمة،ّوذلكّنظراً
ّالا ّوتعظيم ّنقاطّضعفها ّبتجاوز ّالأت٧عّوالذيّيسمحّللمنظمة للفرصّالتيّّستغلبؿات١علوماتّوات٠روجّبالقرار

ّيتيحهاّت٤يطهاّمنّخلبؿّنقاطّقتوتها،ّوذلكّماّيعززّات١وقتعّالتنافسيّللمنظمةّتٔاّينعكسّعلىّتعظيمّرتْيتها.ّ

                                                 
1
 Don Mcdowell, Op.cit., P : 24. 

2
Mark Xu, Op.cit., P : 89. 

3
Don mcdowell, Op.cit., P: 28. 
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ّ
 كسلاح تنافسي  ستراتيجيالا الذ كاءدور  -3

ّالنوعّمنّّّستًاتيجيالاّلذكّاءايبرزّدورّ فيّصياغةّات٠ططّّالذكّاءكسلبحّتنافسيّفيّإطارّتوظيفّىذا
ّ ّوالتطوير ّالتغيتَ ّعمليات ّوفي ّات١ختلفة، ّفيهاّّوالارتقاءوالسياسات ّتعمل ّديناميكية ّبيئة ّفي ّالأعماؿ تٔستوى

فيّمعرفةّالتغيتَاتّالتيّقتدّتٖدثّّات١نظمةّستًاتيجيالاّالذكّاءات١نظمات،ّوتٕابوّالتحدياتّالمحيطةّبها،ّويساعدّ
،ّوات١نظماتّالتيّت٘لكّنظاـّفعاؿّةستًاتيجيالافيّالسوؽّوالتكنولوجياّاتٞديدةّوىذاّيساعدّفيّتشكيلّات٠ياراتّ

ّوّّستًاتيجيالاّللذكّاء ّات١علومات ّإدارة ّتستطيع ّالتي ّاستخدامىيّات١نظمات ّلتوقتع ّات١ستقبليةالسوؽّّاتٕاىاتها
ّوالا ّبنجاح ّت٢اتجابسوالفرص 1ّة ّأت٫ية ّمناقتشة ّوفي ّتايلورّّّستًاتيجيالاّالذكّاء، ّر ّأدلاف ّأشار ّتنافسي كسلبح

(Adlen R. Taylorّّات١ديرّالتنفيذيّلشركةّالرؤى)ّةستًاتيجيالا(Strategic Insightsّّوىيّشركةّمتخااة،)
ليديةّتٟمايةّموقتعهاّالتنافسيّ،ّ"ّإفّات١نظماتّالتيّتعتمدّبشدةّعلىّالطرائقّالتقستًاتيجيالاّالذكّاءّباستشارات

ّتْاجةّإلذّ ّات١نظماتّاليوـ ّللخطر،ّلذلكّفإفّقتادة ّىوّستًاتيجيالاّالذكّاءقتدّتعرضّنفسها ّما ،ّلأنهمّتْاجة
القراراتّحتىّيتمكنواّّتٗاذأكثرّمنّت٣ردّفهمّللحقائقّوالأحداث،ّبلّإلذّتْاجةّلفهمّرؤيةّودوافعّات١نافستُّلا

ّتالقرارايرميّإليهاّات١نافستُ،ّوفهمّالتهديداتّالمحتملةّعلىّطبيعةّأعمات٢مّوليتخذواّمنّالتحسبّللتأثتَاتّالتيّ
ّ.2ّّّالاحيحةّةستًاتيجيالا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Mark Xu, Op.cit. P : 22. 

 بالتارؼّ.55،ّص:ّلسابقا المرجعظاىرّت٤سنّمناورّوآخروف،2ّ
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 خلاصـــــة الفصل:

كّيفّيساىمّنظاـّ يّفيّمساعدةّات١نظمةّعلىّقتتاادالاّالذكّاءبعدماّتطرقتناّفيّالفالّالثالثّإلذّتبيتُ
وبطريقةّمنظمةّمعّبيئتهاّات٠ارجية،ّويسمحّت٢اّبتجنبّات١خاطرّوالتهديداتّالتيّّيةوتنافسّاحتًافيةالتعاملّبكلّ

الفرصّالتيّتٯكنّأفّتظهرّفيّالسوؽ،ّتطرقتناّّّباستكشاؼتٯكنّأفّتٖدثّفيّبيئتهاّوفيّنفسّالوقتتّيسمحّت٢اّ
كّيفّيعملّنظاـّإدارةّات١عرفةّىوّالآخرّعلىّات١نظمةّفيّالتحكمّفيّبيئتها الداخليةّوالتحكمّّكذلكّإلذّإيضاح

يّفيّقتتاادالاّالذكّاءىذينّالنظامتُّنظاـّّلؽّألاّوىوّات١عرفة،ّوكيفّيتكامفيّأىمّعنارّمولدّللتميزّوالتفوّ
يظهرّتأثتَهّفيّتٖقيقّّستًاتيجيالاّللذكّاءالبيئةّات٠ارجيةّونظاـّإدارةّات١عرفةّفيّالبيئةّالداخليةّفيّبناءّنظاـّقتوىّ

ّتدامة،ّتٯكنناّأفّنستخلصّالنقاطّالتالية:ّّات١نظمةّت١يزةّتنافسيةّمس
- ّ ّنظاـ ّوّقتتاادالاّالذكّاءيهتم ّت٥اطرىا ّتٕنب ّعلى ّات١نظمة ّومساعدة ّات٠ارجية ّالبيئة ّبرصد ّاستغلبؿي

ّالفرصّالتيّتتيحها؛
ّ؛يهتمّنظاـّإدارةّات١عرفةّتٔساعدةّات١نظمةّعلىّالتحكمّفيّبيئتهاّالداخلية -
ّداخلّات١نظمة؛ّستًاتيجيالاّللذكّاءنظاـّّلبناءاـّإدارةّات١عرفةّيّونظقتتاادالاّالذكّاءيتكاملّنظاـّ -
ّمستدامةّواتٟفاظّّستًاتيجيالاّالذكّاءيلعبّنظاـّ - ّتنافسية ّت١يزة ّفيّإكسابّات١نظمة ّوحاتٝاً ّمهماً دوراً

ّعليها.

ّ
ّ
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 تمهيـــــد:

،ّتناولناّفيّالفالّستًاتيجيالاّلذكّاءلفاىيميّبعدماّتطرقتناّفيّالفالّالأوؿّمنّاتٞانبّالنظريّللئطارّات١
فيّّستًاتيجيالاّلذكّاءلكّتناولناّفيّالفالّالثالثّدورّاذعدّ،ّوبالثانيّالإطارّات١فاىيميّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة

ّالفالّالرابعّإلذّوّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّ ّتناولناهّنسعىّفيّىذا فيّواقتعّّنظرياًّالوقتوؼّعلىّما
مؤسساتّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّمنّخلبؿّدراسةّميدانيةّمقارنةّت١ؤسسةّت٘ثلّالقطاعّالعاـّت٦ثلةّفيّمؤسسةّ

منّخلبؿّالوقتوؼّبالدراسةّوالتحليلّعلىّّاصّت٦ثلةّفيّمؤسسةّأوريدو،ّوذلكموبيليسّومؤسسةّت٦ثلةّللقطاعّات٠
ّا ّالّستًاتيجيالاّلذكّاءواقتع ّت٤ل ّات١ؤسستتُ كّلبّفي ّفي ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّواقتع ّعلى ّوكذلك دراسة،

ّبإجراءّدراسةّمقارنةّبغيةّالكشفّعلىّالفروقتاتّوالعملّ ات١ؤسستتُ،ّثمّوباستعماؿّالأدواتّالبحثيةّات١ناسبةّنقوـ
ثّقتسمناّىذاّالفالّإلذّأربعةّمباحعلىّتٖقيقّأىداؼّالدراسةّالتيّوضحناىاّفيّمقدمةّالدراسة،ّولأجلّذلكّ

ّّّّعلىّالنحوّالتالر:
 

ّواقتعّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّوتقدنًّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسة:ّالمبحث الأول
ّمنهجيةّالدراسةّات١يدانيةّالمبحث الثاني:

 الدراسةّات١يدانيةّبياناتّعرضّوتٖليلّّالمبحث الثالث:
ّدراسةّوالآفاؽّالبحثيةّات١ستقبليةالّحاتقتًّعامةّللدراسة،ّملانتائجّالّ،اختبارّالفرضياتّالمبحث الرابع:
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 محل الدراسة مؤسستينفي الجزائر وتقديم ال الاتصالاتالمبحث الأول: واقع قطاع 

كّمدخلّللدراسةّات١يدانيةّمنّخلبؿّتقدنًّواقتعّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّعلىّاعتبارّ يعتبرّىذاّات١بحث
،ّوذلكّتبعًاّللتطوراتّالتيّّأفّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّمرّتٔراحلّوت٤طات مهمةّلغايةّوصولوّت١اّىوّعليوّاليوـ

كّافّت٢اّطبعًاّوبالضرورةّ مرّبهاّالاقتتاادّاتٞزائريّوالتطوراتّالعات١يةّفيّت٣اؿّتكنولوجياّات١علوماتّوالاتااؿّالتي
 .عّمنّالتفايلتأثتَّعلىّىذاّالقطاعّاتٟساسّفيّاتٞزائر،ّثمّنتطرؽّإلذّتقدنًّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّبنوّ

 المطلب الأول: واقع قطاع الاتصالات في الجزائر

ّات١طلبّإلذّالتطورّالتارتٮيّالذيّمرّبوّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّمنذّالاستقلبؿّإلذّ نتطرؽّفيّىذا
ّتقدنًّ ّفي ّنتعمق ّثم ّوات١هم، ّاتٟساس ّالقطاع ّىذا ّشهدىا ّالتي ّوالتحولات ّالمحطات ّأىم ّىي ّوما ّاتٟاضر يومنا

اعّمنّخلبؿّعرضّات١ؤسساتّالناشطةّفيّالقطاعّوتقدنًّمعلوماتّأساسيةّوعامةّعنها،ّوبعدىاّنتعمقّأكثرّالقط
ذلكّتقدنًّصورةّعنّواقتعّات١نافسةّبتُّات١ؤسساتّالثلبثةّالناشطةّفيّالقطاع،ّمنّخلبؿّتقدنًّوعرضّبياناتّ

ّالثلبثة، ّات١ؤسسات ّمن ّمؤسسة ّلكل ّالسوقتية ّاتٟاص ّعن ّتفايلية ّالتيّّواحااءات ّات٠دمات ّنوع ّىي وما
ّتقدمهاّوتركزّعليهاّأكثرّفيّالقطاع.ّ

 أولًا: تطور قطاع الاتصالات في الجزائر

ّىذاّ كّاف ّحيث ّالاستقلبؿ، ّمنذ ّوات١واصلبت ّالبريد ّقتطاع ّإلذ ّينتمي ّاتٞزائر ّفي ّالاتاالات ّقتطاع كاف
وبعدىاّتمّاستلبـّعمليةّالإدارةّمنّّ،1962جويلية23ّّالقطاعّمستًَّمنّقتبلّإدارةّالاحتلبؿّالفرنسيّإلذّغايةّ

ّ ،1962ّسبتمبر27ّّات١ؤرخّفي62ّّ-11قتبلّالسلطةّالوطنيةّاتٞزائرية،ّوتمّتقنتُّذلكّفيماّبعدّتٔوجبّات١رسوـ
ومعّذلكّورثتّإدارةّالبريدّوات١واصلبتّاتٞزائريةّعنّالاحتلبؿّالفرنسيّمعظمّالتشريعاتّات١تعلقةّتٓدماتّىذاّ

ّالقطاعّتٔمارستوّنشاطوّعلىّنفسّالوتتَةّإلذّأفّصدرّالأمرّالقطاعّاتٟساس،ّواستم ات١ؤرخّفي89ّّ-75رّىذا
31ّّ ّالبريد1975ّّسبتمبر ّقتطاع ّوصلبحيات ّمهاـ ّبدقتة ّت٭دد ّالذي ّوات١واصلبت ّالبريد ّوزارة ّقتانوف ات١تضمن

ميعّات٠دماتّللوزارةّالوصيةّحقّالاحتكارّت89ّٞ-75وات١واصلبتّفيّاتٞزائر،ّحيثّأعطيّاتٟقّمنّخلبؿّالأمرّ
البريديةّوخدماتّات١واصلبت،ّإذّأنوّلاّتٯكنّلأيّشخصّالقياـّبنشاطّمنّىذاّالنوعّإلاّبرخاةّمنّوزارةّالبريدّ

ّالتنفيذيّرقتمّ كّيفيةّتنظيمّإدارة1983ّجانفي11ّّات١ؤرخّفي65ّّ-83وات١واصلبت،ّثمّجاءّات١رسوـ ،ّوالذيّت٭دد
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ّ ّالتنفيذي ّات١رسوـ ّومنذ ّوات١واصلبت، ّالتحولات65ّّ-83البريد ّمن ّالعديد ّوات١واصلبت ّالبريد ّقتطاع عرؼ
ّ.1ّوالتطوراتّباعتبارهّقتطاعّعمومي

ظلّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّخاضعًاّلوصايةّوزارةّالبريدّوات١واصلبت،ّولدّيكن2111ّّإلذّغايةّسنةّ
يةّواللبسلكية،ّوفيّىناؾّفالّىيكليّوحقيقيّبتُّالنشاطّات٠اصّبالبريدّوالنشاطّات٠اصّبات١واصلبتّالسلك

ّوذلكّ ّالتسيتَ، ّسوء ّإلذ ّبالإضافة ّالقدمة، ّات٠دمات ّفي ّالنقائص ّمن ّالعديد ّالقطاع ّشهد ّالظروؼ ّىذا ظل
ّللؤسبابّالتالية:

 نقصّالإمكانياتّات٠اصةّبعملياتّالتوصيلّبالشبكاتّات١ختلفة؛ -

 عمليةّالتسيتَ؛غيابّالمحاسبةّالتحليلية؛ّعملياتّالتخطيطّومركزيةّالقراراتّوتأثتَىاّعلىّ -

 تفشيّالبتَوقتراطيةّخاصةّبالنسبةّللبستفادةّمنّخطّىاتفي؛ -

 عدـّالتنسيقّمعّالقطاعاتّالأخرىّخاصةّقتطاعّالأشغاؿّالعمومية؛ -

 الإفراطّفيّالإنفاؽّوالاتكاؿّعلىّت٘ويلّالدولة؛ -

 التسعتَّبدوفّأخذّبعتُّالاعتبارّالتكاليف؛ -

 الاتاالاتّاللبسلكية.ّعدـّمواكبةّالتطورّالتكنولوجيّخاصةّفيّت٣اؿ -

ّعلىّ ّرىيباً ّتطوراً ّالقطاع ّشهد ّالذكر، ّالسالفة ّات١شاكل ّيشهد ّالاتاالات ّقتطاع كّاف ّالذي ّالوقتت وفي
ّتٚيعّ ّفي ّالتأثتَ ّفي ّيدخل ّأنو ّتْكم ّجيداً ّات١همة ّالقطاعات ّمن ّالاتاالات ّقتطاع ّوأصبح ّالعات١ي، ات١ستوى

ّاجتماعياً...إلخ،ّّالقطاعاتّالاقتتااديةّالأخرىّوفيّشتىّمناحيّاتٟياة علىّمستوىّالدولة:ّاقتتااديا؛ًّسياسيا؛ً
ّالقطاعّومنّأجلّمواكبةّ ّىذا ّلأت٫ية ّمنّالسلطاتّاتٞزائرية ّوإدراكًا ّللؤفراد، وعلىّات١ستوىّالشخايّبالنسبة

ّ ّسنة ّمنذ ّشرع ّالعات١ي، ّات١ستوى ّعلى ّاتٟاصل ّالوطتٍ،1999ّّالتطور ّالاعيد ّعلى كّبتَة ّإصلبحات بإطلبؽ
ّا ّالسلكيةّلتدارؾ ّات١واصلبت ّقتطاع ّتٖرير ّىو ّالإصلبحات ّتطبق ّطريق ّفي ّقترار ّأىم ّوكاف ّاتٟاصل، لتأخر

                                                 
1
 وثائقّداخليةّلوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿ. 
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جويلية25ّّواللبسلكيةّمنّخلبؿّإقترارّسياسةّقتطاعيةّتٖددّأولويةّالأىداؼّات١سطرةّوات١تبناةّمنّقتبلّاتٟكومةّفيّ
ّ:1ي،ّوىدؼّىذهّالسياسةّماّيل2111

 تطويرّعرضّات٠دماتّات٢اتفية؛ -

 ةّات٠دماتّات١قدمةّوالرفعّمنّجودتها؛تٖستُّجود -

ّخدماتّ - ّإلذ ّالنفاذ ّمن ّالأخرى ّالسكانية ّوالمجموعات ّالريفية ّات١ناطق ّفي ّالسكاف ت٘كتُ
 الاتاالاتّالسلكيةّواللبسلكيةّوتكنولوجياّالإعلبـ؛

 تطويرّشبكةّوطنيةّللبتاالاتّالسلكيةّواللبسلكيةّالفعالةّوات١وصولةّبشبكاتّالإعلبـ؛ -

كّقطاعّاقتتااديّتنافسيّمفتوحّعلىّالعالدّأفّتٯثلّقتطاعّترقتيةّالاتاا - لاتّوتكنولوجياّالإعلبـ
 ات٠دماتّجزءًاّىاماًّفيّالناتجّالقوميّالإتٚالر.

الذيّت٭ددّالقواعدّالعامةّات١تعلقةّبالبريدّوات١واصلبت2111ّّ-13وعلىّىذاّالأساسّتمّإصدارّالقانوفّ
ّ:2قانوفّماّيليبوّىذاّالّءالسلكيةّواللبسلكية،ّوأىمّماّجا

 تٖديدّإطارّدستوريّلسلطةّضبطّمستقلةّوحرة؛ّ -

 تٖديدّإطارّوشروطّضبطّالنشاطاتّات١تعلقةّبالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكية؛ -

 خلقّشروطّتطويرّمنفالةّعنّنشاطاتّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكية؛ -

ّوات١واصلب - ّالبريد ّميادين ّلاستغلبؿ ّالعامة ّالشروط ّقتبلّتٖديد ّمن ّواللبسلكية ّالسلكية ت
 ات١تعاملتُ؛

ّشروطّ - ّفي ّوضمانها ّعالية ّجودة ّذات ّالسلكية ّوات١واصلبت ّالبريد ّخدمات ّوتقدنً تطوير
 موضوعيةّوشفافةّوغتَّت٘ييزيةّفيّبيئةّتنافسيةّمعّضمافّات١الحةّالعامة.

شاءّجهازّتنظيميّفيّمايّوبناءًّعلىّىذاّالأىداؼّقتررتّالسلطاتّاتٞزائريةّمنّخلبؿّالوزارةّالوصيةّإن
كّجهازّينظمّت٥تلفّجوانبّسوؽARPTّتٝيّبػ:ّسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكية2111ّّ ،

                                                 
1
 ات١رجعّالسابق. 

2
 ات١رجعّالسابق. 
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الاتاالاتّالسلكيةّواللبسلكية،ّوذلكّبعدّفتحّىذاّالقطاعّعلىّات١نافسةّوترقتيةّمشاركةّالاستثماراتّات٠اصةّفيّ
ّىذاّالقطاعّاتٟساس.

ّ ّقتانوف ّالسلكيةّب2111ّ-13جاء ّات١واصلبت ّقتطاع ّونشاط ّالبريد ّقتطاع ّنشاط ّبتُ ّىيكلي فال
ّعليوّأصبحتّات٢يكلةّعلىّالنحوّ كّنشاطتُّفيّقتطاعّواحد،ّوبناءً كّافّمنّقتبلّيتمّأخذت٫ا واللبسلكية،ّبعدما

ّالتالر:ّ

 بريدّاتٞزائر:ّحيثّيعتبرّمؤسسةّعموميةّذاتّطابعّتٕاريّوصناعيّبالنسبةّللبريد؛ -

ر:ّحيثّتعتبرّاتاالاتّاتٞزائرّشركةّعموميةّذاتّأسهمّبرأتٝاؿّاجتماعيّيقدرّبػ:ّاتاالاتّاتٞزائ -
دج،ّتنشطّفيّت٣اؿّات٢اتفّالثابتّوالنقاؿّوخدماتّالأنتًنيت،ّتٖالتّعلى111.111.111ّّ

 GSMّ،Global System forرخاةّيتمّتٔوجبهاّتنظيمّنشاطاتهاّات١تعلقةّبات٢اتفّالثابتّوالنقاؿّ

Mobile Communicationّّوكانت2111ّجانفي11ّّ،ّودخلتّرتٝياًّفيّسوؽّالاتاالاتّفي،
 قتدّسطرتّأىدافهاّعلىّالنحوّالتالر:ّات١ردودية؛ّالفعاليةّواتٞودةّفيّات٠دمات.

ّوتنقسمّمؤسسةّاتاالاتّاتٞزائرّوظيفياًّإلذّثلبثةّفروعّعلىّالنحوّالتالر:

 خدمةّالأنتًنيتّ)جواب(؛ -

 (؛Revsatاتاالاتّاتٞزائرّالفضائيةّ) -

 خدماتّات٢اتفّالنقاؿّ)موبيليس(. -

وعلىّات١ثيلّمنّالدوؿّالأخرىّوفيّإطارّالعوت١ةّومعّالتطورّالعلميّوالتكنولوجي،ّأصبحّقتطاعّالاتاالاتّ
كّماّأصبحتّمسات٫ةّىذاّ قتطاعّمهمّوحساسّت١اّلوّمنّتأثتَّوارتباطّمعّباقتيّالقطاعاتّالاقتتااديةّالأخرى،

كّلّدوؿّالعالد،ّوفيّاتٞزائرّطبعاً،ّوتٯكنّأفّالقطاعّفيّالناتجّالوطتٍّات٠ اـّترتفعّمنّسنةّإلذّأخرىّعلىّغرار
 نلبحظّذلكّفيّاتٞدوؿّالتالر:
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ّمليارّدج499ّّمليارّدج459ّ رقم الأعمال في قطاع الاتصالات

نسبة مساىمة قطاع الاتصالات في الناتج 
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2,81%ّ2991%ّ

 موقع وزارة البريد وتكنولوجيا الاعلام والاتصال على النت: :ّات١ادر

https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3 

ّ.17:17على الساعة  06/11/2016تاريخ الاطلاع  

2114ّّسنةمليارّدج499ّّّػاعّالاتاالاتّبقُتدرّرقتمّالأعماؿّالمحققّفيّقتطكماّىوّموضحّفيّاتٞدوؿّ
،ّوّتٕدر2113ّمقارنةّتٔاّتمّتسجيلوّسنةّّ%8,65،ّأيّبنسبةّت٪وّأكثرّمن2113ّمليارّدجّسنة459ّّمقابلّ

مليارّدج،ّوأف713ّّقتدّقُتدرتّبػ:2114ّّالاشارةّإلذّأفّاستثماراتّات١ؤسساتّالثلبثةّالناشطةّفيّالقطاعّسنةّ
مليارّدج،ّأيّما416ّّتعامليّات٢اتفّالثابتّوالنقاؿّلنفسّالفتًةّقتدّقُتدرتّبأكثرّمنّالعوائدّالمحققةّمنّقتبلّم

منّالعوائدّالاتٚاليةّللقطاع،ّأماّفيماّيتعلقّتٔسات٫ةّقتطاعّالاتاالاتّفيّالناتجّالمحليّات٠اـّلسنةّّ%85تٯثلّقترابةّ
كّانتّفيّسنةّ%2991فقدّقُتدرتّبػ:2114ّّ %1911ققةّارتفاعّبنسبةّ،ّت٤%2981تقدرّبػ:2113ّّ،ّبعدما

1.ّ

 ثانياً: المؤسسات الناشطة في سوق خدمات الهاتف النقال في قطاع الاتصالات في الجزائر

تٔوجبّالناوصّالقانونيةّات١نظمةّلسوؽّخدماتّات٢اتفّالنقاؿّفيّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّيتمّتنظيمّ
لسوؽّيتمّفيوّاحتكارّحقّالنشاطّلعددّت٤دودّىذاّالسوؽّفيّظلّضوابطّسوؽّاحتكارّالقلة؛ّىذاّالنوعّمنّا

ّالقطاعّاتٟساسّبثلبثةّ منّات١تعاملتُّالاقتتااديتُ،ّوبناءًّعليوّحددتّالسلطاتّاتٞزائريةّعددّات١تعاملتُّفيّىذا

                                                 
1
على06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعr/contenthttps://www.mptic.dz/aّّموقتعّوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿّعلىّالنات:ّ 

 .17:31الساعةّ

https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D8%A4%D8%B4%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%85-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84
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ّللنقاؿّ ّاتاالاتّاتٞزائر ATMّّمتعاملتُّاقتتاادينّىم: ّاتٞزائر ّتيليكوـ ّأوبتيموـ )جازي(،OTAّّ)موبيليس(،
ّ)أوريدو(،ّوتٯكنّأفّنقدـّات١ؤسساتّالثلبثةّبشكلّت٥تارّعلىّالنحوّالتالر:WTAّلاتّاتٞزائرّالوطنيةّلاتاا

 )موبيليس( ATMاتصالات الجزائر للنقال  -1

ت١ؤسسةّاتاالاتّّالفرعّالناشطّفيّقتطاعّخدماتّات٢اتفّالنقاؿ،ّللنقاؿّتعتبرّمؤسسةّاتاالاتّاتٞزائر
وتٖملّشعارّّات١تعاملّالأوؿّللهاتفّالنقاؿّفيّاتٞزائر،يليس"،ّوىيّ،ّوتنشطّباسمّالعلبمةّالتجاريةّ"موباتٞزائر

ّمؤسسةّاتاالاتّاتٞزائرّّ.2113أصبحتّمستقلةّفيّشهرّأوتّّ"والكلّيتكلم"، بوضعّواستغلبؿّللنقاؿّتقوـ
ّ.وتطويرّشبكاتّات٢اتفّالنقّاؿ،ّوتسويقّات٠دماتّوأجهزةّات٢اتفّالنقّاؿ

ّاتاالاتّاتٞزائر ّأىداؼّرئيسية(،ّموبيليسنقاؿّ)للّوقتدّحددتّمؤسسة ّمنذّنشأتها ّيلي:ّّ، تتمثلّفيما
كسبّرضاّالزبوفّووفائو،ّالإبداعّوالتقدـّالتكنولوجي،ّوىذاّماّتٝحّللمؤسسةّبكسبّأكبرّعددّمنّات١شتًكتُّ

،ّوتٯكنّأفّنقدـّمؤسسةّموبيليسّمنّدج86.161.111.111يقدرّرقتمّالأعماؿّالسنويّبػ:ّ،ّوّقتياسيّفيّوقتت
ّ:1قتاـّعلىّالنحوّالتالرخلبؿّالأرّ

 دج؛86.060.000.000ّرقتمّالأعماؿّالسنوي:ّ -

 عامل؛5135ّعددّالعماؿ:ّ -

 وكالة؛175ّشبكةّتٕاريةّمتواصلةّالارتفاعّوىيّتبلغّحالياًّ -

 نقطة؛451ّ 15عددّنقاطّالبيعّات١عتمدة:ّّ -

 نقطةّبيعّغتَّمباشرة؛000ّ 60أكثرّمنّ -

 .(BTSت٤طةّقتاعديةّراديويةّ)500ّ 4أكثرّمنّ -

ّ ّاتاالاتّاتٞزائروتشملّات٠دماتّالتيّتقدمها ّالعات١يّللبتاالاتّّمؤسسة للنقاؿّ)موبيليس(،ّخدماتّالنظاـ
ّ.4GوG3ّ،ّوكذلكّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿGSMّات١تنقلةّ

                                                 
1
ّموقتعّوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿّعلىّالنات:ّ 

9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D ّتاريخ
 .19:32علىّالساعة04/11/2016ّّالاطلبعّ

https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
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 )جازي( OTAأوبتيموم تيليكوم الجزائر  -2

ّاتٞزائرّفرعًّ ّتيليكوـ ّتيليكوـاّمنّفروعّالمجمعّاتعتبرّمؤسسةّأوراسكوـ وقتدّتٖاّلتّعلىّّت١اريّأوراسكوـ
،2111ّ.ّوذلكّفيّجويليةّ""جازيّالتجاريةّعلبمةالرخاةّمنّأجلّوضعّواستغلبؿّشبكةّات٢اتفّالنقّاؿّتٖتّ

،ّوىذاّماّتٝحّللمتعاملّ"جازي"ّللجيلّالثانيّوالثالثّباحتلبؿّالريادةGSMّلتتحالّعلىّرخاةّثانيةّمنّنوعّ
سنةّمنّالنشاط،ّت٘كنتّ"جازي"ّمنّالمحافظةّعلىّمكانتهاّبفضل15ّّبعدّائر،ّوّفيّسوؽّالاتاالاتّفيّاتٞزّ

،ّمليارّدينار140ّ%ّ،ّبالإضافةّإلذّالعائداتّالتيّتٕاوزت95ّمليوفّمشتًؾّوّالشبكةّالتيّبلغتّنسبتها17ّّ
ّ (VIPELCOM) "ت٣مّعّ"فيبلكوـّأصبحتّجازيّتنتميّإلذ ّللبتاالاتّسنة ّعات١ية ،2111ّوّىيّمؤسسة

"ّبعدّذلكّ)سنةّلت ّتيليكوـ ّتي2113تحوّؿّ"أوراسكوـ ّاتٞزائرل(ّ"أوبتيموـ  OPTIMUM TELECOM) "يكوـ

Algérie)ّ ،ّ ّسنة ّانعقد ّالذي ّالاتفاؽ 2114ّّوتٔقتضى ّسنة ّات١تمّم ّعلى2115ّو ّاتٞزائرية ّالدولة ّتٖاّلت ،
ؤسسةّجازيّبالأرقتاـّوتٯكنّأفّنقدـّمّ(FNI).للبستثمارمنّأسهمّات١ؤسسةّعنّطريقّالاندوؽّالوطت51%ٍّّ

ّ:1علىّالنحوّالتالر

 مليارّدج؛164ّرقتمّالأعماؿ:ّ -

 موظف؛786 3عددّات١وظفتُ:ّ -

 شبكةّاتٞيلّالثاني:ّتغطيةّوطنية؛ -

 ولاية؛25ّشبكةّاتٞيلّالثالث:ّ -

 مركز؛93ّ(ّجازي:CDSّمراكزّات٠دمةّ) -

 مشتًؾ؛898ّ 357 17: 2114عددّمشتًكيّاتٞيلّالثانيّ -

 مشتًؾ؛ 250 254 2114ّ:1ّعددّمشتًكيّاتٞيلّالثالث -

 .% 42,99حاةّالسوؽّالإتٚالية:ّ -

                                                 
1
ّموقتعّوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿّعلىّالنات: 

https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%AC%D8%A7%D8%B2%D9%8A ّعلىّالساعة04/11/2016ّّتاريخّالاطلبع
20:28. 

https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%AC%D8%A7%D8%B2%D9%8A
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%AC%D8%A7%D8%B2%D9%8A
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ّ ّتقدمها ّالتي ّات٠دمات ّوتشمل ّمؤسسة ّاتٞزائر ّتيليكوـ ّالعات١يOTAّّأوبتيموـ ّالنظاـ ّخدمة )جازي(،
ّ.4GوG3ّ،ّوكذلكّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿGSMّللبتاالاتّات١تنقلةّ

 )أوريدو( WTAالوطنية لاتصالات الجزائر  -3

ّاتٞزائرال ّتيليكوـ ّالتجاريةّ"WTAّوطنية ّتنشطّباتٞزائرّّ"؛أوريدو،ّتٖملّالعلبمة ىيّشركةّذاتّأسهم،
،ّالتاريخّالذيّتٖالتّفيوّعلىّالرخاةّات٠اصةّبتقدنًّخدماتّات٢اتفّالنقاؿّفيّاتٞزائر2113ّديسمبر23ّّمنذّ

2114ّأوت24ّّطلبؽّالتجاريّللخدماتّبتاريخّالإتْيثّتمّ ّتيليكوّال. ىيّالفرعّاتٞزائريّّ،-أوريدو-ـوطنية
ّواتٞيلّ ّالثاني ّاتٞيل ّلتكنولوجيا ّالنقاؿ ّات٢اتف ّت٠دمات ّموفر ّالوسائط ّمتعدد ّمتعامل ّأوؿ ّوىي ّأوريدو، لمجمع

ّأورّ ّشركة ّتلتزـ ّللشركة، ّالاجتماعية ّات١سؤولية ّإطار ّفي ّباتٞزائر. ّالأنشطةّيالثالث ّت٥تلف ّورعاية ّبتغطية دو
ّ،ّوتٯكنّتقدنًّمؤسسةّأوريدوّبالأرقتاـّعلىّالنحوّالتالر:يةّوالاجتماعيةّوالاقتتااديةوالفعالياتّالرياضيةّوالثقاف

 مليارّدج؛111.7ّرقتمّالأعماؿ:ّ -

سات٫تّشركةّأوريدوّاتٞزائرّفيّوضعّأوؿّحاضنةّللمؤسساتّالناشئةّالتكنولوجيةّوات١بدعةّوىذاّ -
 ؛بالشراكةّمعّالوكالةّالوطنيةّلتطويرّات١ؤسساتّالاغتَةّوات١توسطة

 موظف؛300ّ 3عددّات١وظفتُ:ّ -

 موقتعّتقتٍّمنّنوعّتكنولوجياّاتٞيلّالثانيّوالثالث؛000ّ 10 -

- ّ ّسبتمبر ّات١شتًكتُّلغاية 2116ّعدد ّبينهم1396ّ: ّخدمة5ّّ مليوفّمن مليوفّمشتًؾّضمن
 اتٞيلّالثالثّللهاتفّالنقاؿ؛

 ؛2116سبتمبر31ّّمليارّدينارّلغاية8497ّّحققتّأوريدوّعوائدّبقيمةّ -

 ؛2116سبتمبر31ّّمليارّدينارّجزائريّلغاية7,9ّّأوريدوّصافيّأرباحّيقدرّبػ:ّحققتّ -

 ت٤ل.651ّعددّالمحلبت:ّ -

ّّ ّتقدمها ّالتي ّات٠دمات ّوتشمل ّاتٞزائرالمؤسسة ّتيليكوـ ّالعات١يWTAّّّوطنية ّالنظاـ ّخدمة )أوريدو(،
ّ.4GوG3ّّ،ّوكذلكّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿGSMللبتاالاتّات١تنقلةّ
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ثالثاً: واقع المنافسة بين المؤسسات الناشطة في سوق خدمات الهاتف النقال في قطاع الاتصالات في 
 الجزائر

كماّأشرناّفيماّسبق؛ّتٮضعّسوؽّخدماتّات٢اتفّالنقاؿّللبتاالاتّفيّاتٞزائرّإلذّشروطّات١نافسةّفيّ
ّالقطاع ّفي ّالناشطة ّالثلبثة ّات١ؤسسات ّتتنافس ّوعليو ّالقلة، ّاحتكار ّالقلة؛ّّظل ّاحتكار ّسوؽ ّشروط ّظل في

مؤسسةّواحدةّوطنيةّوىيّمؤسسةّموبيليس،ّومؤسسةّأجنبيةّىيّمؤسسةّأوريدو،ّومؤسسةّفيّاطارّالشراكةّبتُّ
ّفيّ ّتأسيسها ّمنذ كّانت ّجازيّالتي ّأجنبيّىيّمؤسسة ّومستثمر ّت١ستثمر2111ّّالقطاعّالعاـ ّت٦لوكة مؤسسة

لّالقانونيةّالتيّعاشتهاّمؤسسةّجازيّتٖالتّاتٟكومةّاتٞزائريةّعلىّوبعدّات١شاك2115ّأجنبيّبالكاملّإلذّغايةّ
منّأسهمّالشركة،ّويشهدّالقطاعّمنافسةّحادةّبتُّات١ؤسساتّالثلبثةّالناشطةّفيّالقطاعّللسيطرةّّ%51نسبةّ

ّذلكّأفّالقانوفّ ّالقانوفّاتٞزائري، ّيسمحّبو ّما ّالسوقتيةّفيّحدود ّت٭دد2111ّّ-13والرفعّمنّاتٟاة الذي
ّالبريدّال ّخدمات ّوتقدنً ّ"تطوير ّعلى: ّينص ّواللبسلكية، ّالسلكية ّوات١واصلبت ّبالبريد ّات١تعلقة ّالعامة قواعد

وات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّذاتّجودةّوضمانهاّفيّشروطّموضوعيةّوشفافةّوغتَّت٘ييزيةّفيّبيئةّتنافسيةّمعّ
،ّتمّترتٚتهاّعلىّأرضّات١يدافّبوجودّنوعّمنّ-امةضمافّات١الحةّالعّ–ضمافّات١الحةّالعامة"،ّوالعبارةّالأختَةّ

ّت٦لوكةّ ّاحدات٫ا ّأصبحت ّالتي ّالأجنبيتتُ ّات١ؤسستتُ ّجانب ّإلذ ّالقطاع ّفي ّالناشطة ّالوطنية ّللمؤسسة التحيز
كماّسبقّالإشارةّلذلكّمنّقتبل،ّغتَّأفّذلكّلاّيعتٍّوجودّمعاملةّتفضيليةّّ%51للحكومةّاتٞزائريةّبنسبةّ

ّا ّالوطنية ّالسوقتيةّللمؤسسة ّاتٟاص ّبينات ّعرض ّعند ّيلي ّفيما ّنلبحظو ّسوؼ ّوالدليل ّالقطاع ّفي لناشطة
للمؤسساتّالثلبث،ّبالإضافةّإلذّاختلبؼّطرائقّالتسيتَّواختلبؼّالثقافةّالتنظيميةّومنهجيةّالعمل،ّذلكّأفّ

ّوأساليبّ ّجزائرية ّتنظيمية ّلديهمّثقافة ّعماؿّجزائريتُ، كّلّات١وظفتُّفيها ّالوطنية ّجزائرية،ّفيّات١ؤسسة تسيتَية
حتُّأفّات١ؤسستتُّالأجنبيتتُّالناشطتتُّفيّالقطاعّالإدارةّالعلياّفيهاّأغلبهاّمنّخارجّالوطن،ّذاتّثقافةّتنظيميةّ
ت٥تلفةّعنّنظتَتهاّفيّات١ؤسسةّالوطنيةّاتٞزائريةّوذويّأساليبّتسيتَيةّت٥تلفة،ّوبالتالرّينعكسّىذاّالاختلبؼّفيّ

لثلبثة،ّوفيّطريقةّالتحليلّوالعملّفيّالسوؽ،ّومنوّاختلبؼّفيّالنتائجّالمحققةّفيّالسوؽّطرائقّتسيتَّات١ؤسساتّا
ّطبعاً.

        (3Gو GSM حالة السوق الاجمالي لخدمات الهاتف النقال في قطاع الاتصالات في الجزائر ) -1

ّأسا ّحالياً، ّالسوؽ ّفي ّالثلبث ّالنقاؿ ّات٢اتف ّمتعاملي ّقتبل ّمن ّات١قدمة ّات٠دمات ّخدمتتُّتتمثل ّفي ساً
كّماّأنو3Gّّث،ّوكذلكّخدمةّاتٞيلّالثانيّوالثالGSMرئيسيتتُّت٫ا:ّخدمةّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّ ،
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أنناّسوؼّنعتمدّّاعتبار،ّالتيّلدّتنطلقّفعلياً،ّوعلى4Gّتمّفتحّىذهّالأياـّمناقتاةّوطنيةّت٠دماتّاتٞيلّالرابعّ
ّالضب ّسلطة ّلنا ّوفرتها ّالتي ّبيانات ّعلى ّغاية ّإلذ ّوجدناىا ّالتي ّواللبسلكية ّالسلكية ّوات١واصلبت ّللبريد 31ّط

ّ.4G،ّسوؼّلاّتشملّالبياناتّالتيّسوؽّنقدمهاّاتٞيلّالرابع2115ّديسمبرّ

ّحسب المتعاملين( 3G وGSM ) : يوضح الحظيرة الإجمالية لمشتركي الشبكات النقالة6الجدول رقم 

ّ
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ12:08ّعلىّالساعة05/11/2016ّّتاريخّالاطلبع
ّ

واتٞيلGSMّّالعددّالإتٚالرّللمشتًكتُّت٠دمتيّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّ 6يوضحّاتٞدوؿّرقتمّ
،ّوكماّىو2115ّو2114ّ،ّومقدارّاتٟاةّالسوقتيةّللمؤسساتّالثلبثةّالناشطةّفيّالقطاعّفيّسنتي3Gّالثالثّ

ّللمشتًكتُّلل ّالإتٚالر ّالعدد ّيقدر ّاتٞدوؿ، ّموضحّفي ّسنة 2115ّّخدمتتُ ّت٤ققا43.227.643ًّّبػ مشتًكاً،
كّافّالعددّالإتٚالرّللمشتًكتُّفيّسنة71.531ّّتٔقدار2114ّّبذلكّات٩فاضّعنّسنةّ 2114ّمشتًؾ،ّبعدما

،ّوسوؼّنأتيّلتفستَّسببّىذاّالتًاجعّفيماّبعد،ّ%1916مشتًكاً،ّأيّتراجعّبنسبة43.298.174ّّيقدرّبػ:ّ
ّاتٞزائرّ)جازي(ّىيّات١ؤسسةّالتيّتسيطرّعلىّأكبرّحاةّوكماّيبدواّمنّاتٞدوؿّتعت ّتيليكوـ برّمؤسسةّأوبتيموـ

ّ ّسنة 2115ّّسوقتية ّبػ: ّيقدر ّمشتًكتُ 16.611.115ّّبعدد ّمنّتراجعّ%38,43بنسبة ّعلىّالرغم ّوذلك ،
ّ ّسنة ّعن ّالسوقتية 2114ّحاتها ّبػ: ّتقدر كّانت ّبعدما ،18.612.148ّ ّبنسبة ّأيّتراجع ّأما11,75%ّ، ،

كّانتّمنّنايبّمؤسسةّاتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّ)موبيليس(ّتٔقدارّاتٟاةّال 14.318.196ّسوقتيةّالثانيةّفقط
ّبنسبةّ كّانتّتقدرّفيّ%9995،ّت٤ققةّارتفاعّفيّاتٟاةّالسوقتيةّبنسبةّ%33,12مشتًكاً، بػ:2114ّّ،ّبعدما

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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زائرّ)أوريدو(،ّبعددّمشتًؾ،ّثمّتأتيّأقتلّحاةّسوقتيةّمنّنايبّمؤسسةّالوطنيةّلاتاالاتّات13.122.295ّٞ
ّ.%5944مشتًكاً،ّت٤ققةّنسبةّارتفاعّتقدرّبنسبة12.298.361ّّاتٚالرّيقدرّبػ:ّ

 2015و 2014: يوضح العدد الإجمالي للمشتركين لسنتي 29الشكل رقم 

ّ
ّات١وقتعّّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ
15:50ّعلىّالساعة05/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

ّ

ّ ّرقتم ّالبياني ّالشكل ّالإتٚالر29ّيوضح ّالعدد ّقتطاعّّات٩فاض ّفي ّالنقاؿ ّات٢اتف ّخدمات ت١شتًكي
ّ ّمن ّاتٞزائرية ّالسوؽ ّفي 43.298.174ّّالاتاالات ّسنة ّفي 2114ّمشتًكاً ّإلذ مشتًكاً،43.227.643ّّ،

ّيقدرّبنسبةّ ّإلذّايقاؼ71.531ّّ،ّأيّتٔقدارّ%1916مسجلًبّات٩فاضاً مشتًؾ،ّويرجعّىذاّالات٩فاضّأساساً
ات١عروفةّمنّطرؼّمتعامليّات٢اتفّالنقاؿ،ّبأمرّمنّسلطةّالضبطّفيّّتشغيلّشرائحّات١شتًكتُّغتَّالنشطةّوغتَ

ّ،ّبغيةّتنظيمّالسوؽ.2115سنةّ

ّ

ّ

ّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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 3Gو   GSM: يوضح توزيع عدد المشتركين بين الخدمتين 30الشكل رقم 

 
ّلىّات١وقتعّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ
16:59ّعلىّالساعة05/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

ّ

ّمشتًؾّفيّشبكة26.919.217ّ،ّيوجدّمشتًؾ43.227.643ّأنوّمنّأصل31ّّيوضحّالشكلّرقتمّ
GSMّ3مشتًؾّفيّشبكةّاتٞيلّالثالث16.318.435ّّ،ّفيّمقابلّ%62,25،ّأيG37,75ّ،ّأي%.ّ

كّماّ ّالبيانية ّللمشتًكتُّلكلّمتعامل،ّمنّخلبؿّالأعمدة ّالإتٚالية وتٯكنّأفّت٪ثلّتوزيعّتطورّاتٟظتَة
ّيلي:ّ

ّ

ّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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 وضح توزيع تطور الحظيرة الإجمالية للمشتركين لكل متعامل في السوق الوطنية: ي31الشكل رقم 

ّ
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّ 
19:33ّعلىّالساعة05/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

،ّعلىّالرغمّمنّأفّأكبرّحاةّسوقتيةّفيّسوؽّخدماتّات٢اتف31ّكماّىوّموضحّفيّالشكلّرقتمّ
ّاتٞزائرّ)ج ّتليكوـ ازي(،ّإلاّأفّحاتهاّالنقاؿّفيّسوؽّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّىيّمنّنايبّمؤسسةّأوبتيموـ

ّمنّسنةّ ّالسوقتيةّلكلّمنّمؤسستي2115ّإلذّسنة2114ّّالسوقتيةّشهدتّتراجعاً ،ّفيّحتُّشهدتّاتٟاة
ّ.2115إلذّسنة2114ّّاتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّ)موبيليس(ّوالوطنيةّلاتاالاتّاتٞزائرّ)أوريدو(ّارتفاعاًّمنّسنةّ

ّللمتعاملتُّ ّالسوقتية ّاتٟاص ّتٯكنّأفّنوضحّتطور ّخدماتّات٢اتفّالنقاؿّفيّكما الثلبثّفيّسوؽ
كّماّىو2115ّّإلذّسنة2114ّّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّمنّسنةّ علىّالنحوّالتالرّمنّخلبؿّالدوائرّالبيانية،

ّفيّالشكلّأدناه.

ّ

ّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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( لسنتي 3Gو GSMالية ): يوضح توزيع الحصص السوقية للمتعاملين الثلاثة في السوق الإجم32الشكل رقم 
ّ.2015و 2014

ّ
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّ 
ّ.03:15علىّالساعة06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

،ّعػػػػادتّأكػػػػبرّحاػػػػةّسػػػػوقتيةّفيّسػػػػوؽّخػػػػدماتّات٢ػػػػاتفّالنقػػػػاؿّفيّقتطػػػػاع32ّّكمػػػػاّيظهػػػػرّفيّالشػػػػكلّّّ
ّاتٞزائػرّ)جػازي(،ّتْيػثّبلغػتّنسػبةّحاػتهاّالسػوقتيةّسػنةّ ّتيليكوـ 2014ّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّت١ؤسسةّأوبتيموـ

كمػاّتظهػر2114ّّّّ،ّمسػجلتاًّتراجعػاًّعػنّسػنةّ%38943ّمقػدار2115ّّتُّبلغتّفيّسنةّ،ّّفيّح%42999بػ:ّ
الإحاائيات،ّوعلىّالرغمّمنّذلكّظلتّىيّات١ؤسسةّالرائدةّفيّالسوؽ،ّوتليهاّمؤسسػةّاتاػالاتّاتٞزائػرّللنقػاؿّ

ّ،ّوسػػػػػجلتّىػػػػػذهّالنسػػػػػبةّارتفػػػػػاعّإلذّغايػػػػػة%31918بػػػػػػ:2114ّّ)مػػػػػوبيليس(،ّبنسػػػػػبةّحاػػػػػةّسػػػػػوقتيةّقتػػػػػدرتّفيّ
،ّفيّحػػتُكّانػػتّنسػػبةّاتٟاػػةّالسػػوقتيةّت١ؤسسػػةّالوطنيػػةّلاتاػػالاتّاتٞزائػػرّ)أوريػػدو(ّفي2115ّفيّسػػنة33912%ّّ

ّ.%28945لتبلغّالنسبة2115ّّلتسجلّارتفاعاًّفيّسنةّّ%26994تقدرّبػ:2114ّّسنةّ

GSMّتوزيع المشتركين على المتعاملين الثلاث في خدمة النظام العالمي للاتصالات المتنقلة  -2

وضػػحناّسػػابقاًّتتمثػػلّات٠ػػدماتّالػػتيّيقػػدمهاّات١تعػػاملتُّالػػثلبثّفيّسػػوؽّخػػدماتّات٢ػػاتفّالنقػػاؿّفيّّكمػػا
،ّوكػػذلكGSMّقتطػػاعّالاتاػػالاتّفيّاتٞزائػػرّفيّخػػدمتتُّرئيسػػيتتُّت٫ػػا:ّخدمػػةّالنظػػاـّالعػػات١يّللبتاػػالاتّات١تنقلػػةّ

كّنػػػػاّقتػػػػدّقتػػػػدمناّفيمػػػػاّسػػػػبقّاحاػػػػائيات3Gّثخدمػػػػةّاتٞيػػػػلّالثػػػػانيّوالثالػػػػ عػػػػنّتوزيػػػػعّاتٟاػػػػصّالسػػػػوقتيةّّ،ّوّبعػػػػدما
للمتعػػاملتُّأوّات١ؤسسػػاتّالػػثلبثّبشػػكلّيشػػملّات٠ػػدمتتُّمػػعّبعضػػهماّالػػبعض،ّنقػػدـّفيمػػاّيلػػيّاحاػػائياتّعلػػىّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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توزيػػعّاتٟاػػصّالسػػوقتيةّلكػػلّخدمػػةّعلػػىّحػػديّحػػتيّنتعمػػقّأكثػػرّفيّفهػػمّتوزيػػعّاتٟاػػصّالسػػوقتيةّومػػاىيّنػػوعّ
كّلّمؤسسةّأت٫يةّأكثر،ّونبدأّتٓدم  .GSMةّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّات٠دمةّالتيّتوليها

 GSMيوضح توزيع المشتركين على المتعاملين الثلاثة في خدمة النظام العالمي للاتصالات المتنقلة  :7الجدول رقم 

 
ّّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ
ّ.03:47علىّالساعة06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

ّ

دمةّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّ،ّعادتّأكبرّحاةّسوقتيةّفيّخ31كماّىوّموضحّفيّالشكلّرقتمّ
ّاتٞزائرّ)جازي(ّفيّسنتيّ ّتيليكوـ إلذ2114ّّ،ّوإفّشهدتّات٩فاضًاّمنّسنة2115ّو2114ّت١ؤسسةّأوبتيموـ

علىّالتوالر،ّغت2115َّّو2114ّ،ّثمّتأتيّاتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّ)موبيليس(،ّفيّات١رتبةّالثانيةّفيّسنتي2115ّ
،ّوتأتيّثالثّمرتبةّت١ؤسسةّالوطنيةّلاتاالات2115ّإلذ2114ّّتهاّالسوقتيةّمنّسنةّأنهاّحققتّارتفاعّفيّحا

علىّالتوالر،ّوىيّالأخرىّبدورىاّحققتّارتفاعّفيّحاتهاّالسوقتية،2114ّٚ2115ّّّفيّسنتيّّاتٞزائرّ)أوريدو(،
ّعلىّالنحوّكماّتٯكنّأفّنوضحّذلكّمنّخلبؿّالدوائرّالبيانيةّوبالنسبّات١ئويةّلإعطاءّصورةّأكثرّوضوح اً،

ّالتالر:

ّ

ّ

ّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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 GSM: يوضح الحصص السوقية للمتعاملين الثلاثة في خدمة النظام العالمي للاتصالات المتنقلة 33الشكل رقم 
 بالنسب المئوية

ّ
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ
ّ.03:59علىّالساعة06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

ّ

كّاملةّت١ؤسسةّأوبتي33كماّيبدواّمنّخلبؿّالشكلّ ّاتٞزائرّ)جازي(،ّفيّ،ّىناؾّسيطرةّشبو ّتيليكوـ موـ
خدمةّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّفيّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّ)جازي(،ّثمّتتوزعّباقتيّاتٟاةّالسوقتيةّ
بتُّمؤسسةّاتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّ)موبيليس(ّومؤسسةّالوطنيةّلاتاالاتّاتٞزائرّ)أوريدو(،ّمعّتسجلّأفضليةّ

ّ.2115و2114ّللسنتتُّت١ؤسسةّموبيليس،ّوىذاّ

3Gّتوزيع المشتركين على المتعاملين الثلاثة في خدمة الجيل الثالث  -3

ّ ّات١تنقلة ّللبتاالات ّالعات١ي ّالنظاـ ّت٠دمة ّتطرقتنا ّبتGSMُّبعدما ّالسوقتية ّاتٟاص ّتوزيع ّالأف ّنورد ،
ّ،ّفيّالسوؽّاتٞزائرية.3Gات١ؤسساتّالثلبثّفيّخدمةّاتٞيلّالثالثّ

ّ

 
 
 
 
 

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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 3G الثالث يوضح توزيع المشتركين على المتعاملين الثلاث في خدمة الجيل :8الجدول رقم 

 
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّّ
ّ.04:10علىّالساعة06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

ّالثالثّ ّاتٞيل ّفيّخدمة ّسوقتية ّحاة ّفيّسنتي3Gّعادتّأكبر ّالتوالرّت١ؤسسة2115ّّو2114ّ، على
،ّفيّحتُّجاءتّثانيّحاةّسوقتيةّت١ؤسسةّ%71,43درّبػ:ّاتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّ)موبيليس(،ّبنسبةّارتفاعّتق

ّ ّسنة ّمن ّالسوقتية ّاتٟاة ّفي ّارتفاع ّنسبة ّسجلت ّتْيث ّ)أوريدو(، ّاتٞزائر ّلاتاالات ّسنة2114ّّالوطنية إلذ
ّاتٞزائرّ)جازي(ّأصغرّحاةّسوقتيةّ%، 63981بػ:2115ّّ ّتيليكوـ كّافّاتٟاةّالسوقتيةّت١ؤسسةّأوبتيموـ فيّحتُ

2114ّوإفّبدأتّتتحسنّوبافةّقتويةّت٤ققةّنسبةّارتفاعّفيّحاتهاّالسوقتيةّمنّسنة2115ّّو2114ّفيّسنتيّ
ّوتٯكنّتوضحّذلكّفيّالدوائرّالبيانيةّعلىّالنحوّالتالر:ّ%.231931تٔقدار2115ّّإلذّسنةّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
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 بالنسب المئوية 3G لث: يوضح الحصص السوقية للمتعاملين الثلاثة في خدمة الجيل الثا34الشكل رقم 

 
ّالتقريرّالسنويّلسلطةّضبطّالبريدّوات١واصلبتّالسلكيةّواللبسلكيةّعلىّات١وقتعّّالمصدر:

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdfّ 
ّ.04:24علىّالساعة06/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

 المطلب الثاني: تقديم المؤسستين محل الدراسة

بعدماّقتدمناّنظرةّعنّواقتعّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائرّمنّخلبؿّتناوؿّالتطوراتّالتيّمرّبهاّوكذلكّ
بتُّات١ؤسساتّالثلبثةّالناشطةّفيّات١ؤسساتّالناشطةّفيّالقطاع،ّولوّبافةّت٥تارة،ّبالإضافةّإلذّواقتعّات١نافسةّ

اتاالاتّاتٞزائرّللنقاؿّالقطاع،ّنتطرؽّفيّىذاّات١طلبّبتفايلّأكثرّلتقدنًّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّوت٫ا:ّمؤسسةّ
ّ)موبيليس(،ّوكذلكّمؤسسةّالوطنيةّلاتاالاتّاتٞزائرّ)أوريدو(.

 )موبيليس( ATMأولا: اتصالات الجزائر للنقال 

أوؿّمتعاملّللهاتفّّىياتٞزائرّوّّاتاالاتفرعّمنّت٣معّتعتبرّمؤسسةّموبيليسّ: تقديم مؤسسة موبيليس -1
111.111.111ّبرأسّماؿّيقدرّبػ:2113ّّأوتّكمتعاملّمنذّّّاستقلبليتهاّموبيليسّالنقاؿّباتٞزائر،ّأقترت

كّلّسهم1111ّّدج،ّمقسمّإلذّ ،ّوىيّمؤسسةّعموميةّتٗضعّلسلطةّاتٟكومةّدج111.111سهمّقتيمة
 :2،ّبالإضافةّإلذ1وت١وبيليسّتغطيةّوطنيةّشاملةّللسكافّاتٞزائرية،

 دج؛86.161.111.111ّرقتمّالأعماؿّالسنوي:ّ -
                                                 

1
 .18:28علىّالساعة24/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّموبيليس 

2
ّلىّالنات:ّموقتعّوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿّع 

https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3 

 .18:29علىّالساعة24/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ

http://www.arpt.dz/ar/doc/obs/etude/2015/Observatoire_Mobile_2015.pdf
http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
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 عامل؛5135ّعددّالعماؿ:ّ -
 وكالة؛175ّشبكةّتٕاريةّمتواصلةّالارتفاعّوىيّتبلغّحالياًّ -
 نقطة؛451ّ 15عددّنقاطّالبيعّات١عتمدة:ّّ -
 نقطةّبيعّغتَّمباشرة؛000ّ 60أكثرّمنّ -
 .(BTSت٤طةّقتاعديةّراديويةّ)500ّ 4أكثرّمنّ -

ويتكوفّات٢يكلّالتنظيميّت١ؤسسةّموبيليسّمنّثلبثّأقتساـّوتٜسةّمديريات،ّبالإضافةّإلذّالأمانةّالعامةّ
كّماّىوّمبتُّفيّالشكلّالتالر: ّوات١ساعدةّات٠اصةّبات١ديرّالعاـّومديرّات١راجعة
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ّالتنظيمي لمؤسسة موبيليس : يوضح الهيكل35الشكل رقم 

ّ
 المصدر: الوثائق الخاصة بمؤسسة موبيليس
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 مقومات مؤسسة موبيليس -2

علىّعكسّصورةّّباختيارىاّوّتبنيهاّلسياسةّالتغيتَّوّالإبداعّ،ّتعملّموبيليسّدوماًّرسالة المؤسسة:  2-1
ّبالسهرّعلىّتوفتَّشبكةّذاتّجودةّعاليةّوّخدمةّللمشتًكتُّجدّنا جعةّبالإضافةّإلذّالتنويعّإت٬ابيةّوّىذا

ّات١قتًحة ّات٠دمات ّو ّالعروض ّفي ّلوالإبداع ّموبيليس ّمؤسسة ّوتسعى ّشركائهاّ، ّمن ّقتربا ّأكثر كّمتعامل لتموقتع
كّنتمّوىذاّماّيتجلىّفيّالشعارّالذيّتٖملو،ّمنّخلبؿّتغطيةّوطنيةّشاملةّوزبائنها ىذاّالشعارّيعدّ،ّ""ّأينما

ّدليلبًّتعهدًّ ّو ّالدائم، ّبالإصغاء ّعّا ّالتقدـّّالتزامهالى ّفي ّوتٔسات٫تها ّات١ستدامة ّالتنمية ّت٣اؿ ّفي ّىاـ ّدور بلعب
ّالاقتتاادي ّإلذ ّبالإضافة ّّاحتًاـ، ّالثقافي، ّّبالتعاوفّوالتزامهاالتنوع ّوىوّاتٞماعي ّالبيئة ّتٛاية ّفي اّذمسات٫تها

ّ.1الشفافية،ّالوفاء،ّاتٟيويةّوّالإبداع: لأربعةابالرجوعّإلذّقتيمهاّ

ّقتامتّمؤسسةّموبيليسّبتسطتَّتٚلةّمنّالأىداؼّأت٫ها:، منّأجلّتٕسيدّرسالتهاسسة: أىداف المؤ  2-2

ّتقدنًّأحسنّات٠دماتّللزبائن؛ّ-

 التكفلّاتٞيدّبات١شتًكتُّلضمافّوفائهم؛ّ-

 الإبداع؛ّ-

كّلياًّلاالحّزبائنها؛ّ-  توسيعّشبكتهاّات١ستحدثة

 تاميمّخدماتّوعروضّجديدةّتتماشىّومتطلباتّالزبائن؛ّ-

تقدنًّاتٞديدّتٔاّيتماشىّوالتطوراتّالتكنولوجية،ّوىذاّماّمكنهاّمنّتٖقيقّأرقتاـّأعماؿّسنويةّمهمةّوت٘كنهاّّ-
ّ.2ملبيتُّمشتًؾ10ّفيّوقتتّقتاتَّمنّضمّ

ّّثقافة المؤسسة: 2-3 ّمؤسسة ّجتقدـ ّت٤يط ّفي ّوشفافة، ّوفية ّمبدعة، ّحيوية، كّشركة ّنفسها دّيموبيليس
،ّوذلكّمنّخلبؿّات١باشرّالاتااؿنّفيّاتٞديةّوات١اداقتيةّبالإضافةّإلذّوّيكمُّتنافسيّوسليمّأساسوّومفتاحّت٧اح

كّماّيلي:  ت٣موعةّمنّالقيمّاتٞماعية،ّتعكسهاّثقافتها

 ارساءّثقافةّالتحديّمنّخلبؿّتٕنيدّالوسائلّوالطاقتاتّلبلوغّمركزّالقيادة؛ -

                                                 
1
 .23:58علىّالساعة24/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّموبيليس 
2
 ات١رجعّنفسو. 

http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php
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كارّمنّخلبؿّطرحّمنتجاتّجديدةّتبتٍّثقافةّإدارةّاتٞودةّوالتحستُّات١ستمرّوالقياـّبالتجديدّوالابت -
 وتنويعّالعروضّات١قدمةّضماناًّلتنافسيتها؛

 .1ات١سطرةّاتستًاتيجيالاوضعّالزبوفّفيّمركزّالاىتماـّالأساسيّلكلّ -
 المزيج التسويقي لمؤسسة موبيليس -3

ّيليّات١زيجّالتسوي قيّيعتبرّات١زيجّالتسويقيّلأيّمؤسسةّىوّت٤ورّالنشاطّالتسويقيّت٢ا،ّونستعرضّفيما
ّالذيّتتبعوّمؤسسةّموبيليسّفيّتسويقّخدماتها.

 المنتج 3-1
تشتملّات١نتجاتّات٠دميةّالتيّتقدمهاّمؤسسةّموبيليسّعلىّخدماتّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقلةّ

GSMّّوكذلكّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿ،G3ّ4وGّّوتٗتلفّصيغةّىذهّات٠دماتّحسبّاتٞهة.
ّإماّأفرادّأوّمؤسسات.ّوتشملّتٚلةّالعروضّالتيّتطرحهاّمؤسسةّموبيليسّلزبائنهاّماّيلي:ّات١وجهةّت٢اّات٠دمة

 حُزمة العروض المقدمة للأفراد أو الخواص 3-1-1
تتمثلّحُزمةّالعروضّأوّات٠دماتّالتيّتقدمهاّمؤسسةّموبيليسّللؤفرادّأوّات٠وصّفيّعروضّالدفعّ

ات١زدوجة.ّوتٕدرّالاشارةّإلذّأفكّلّعرضّمنّالعروضّالسابقةّالبعدي؛ّعروضّالدفعّات١سبق؛ّالباؾّوالعروضّ
ّتشتملّعلىّتٚلةّمنّالعروضّتٗتلفّمنّناحيةّالسعرّوات١دةّالزمنية.

 حُزمة العروض المقدمة للمؤسسات 3-1-2
تتمثلّحُزمةّالعروضّأوّات٠دماتّالتيّتقدمهاّمؤسسةّموبيليسّللمؤسساتّفيّعروضّات١كات١ات،ّ

الباؾّوحلوؿّالمحتًفتُ.ّوتٕدرّالاشارةّإلذّأفكّلّعرضّمنّالعروضّالسابقةّات١تاحةّالأنتًنيتّالنقاؿ،ّ
ّللمؤسساتّتشتملّعلىّتٚلةّمنّالعروضّتٗتلفّمنّناحيةّالسعرّوات١دةّالزمنية.

 السعر 3-2
تٗتلفّأسعارّالعروضّالتيّتقدمهاّمؤسسةّموبيليسّمنّعرضّللآخرّسواءًّحزمةّالعروضّات١قدمةّللؤفرادّ

ؤسسات،ّوتقدـّموبيليسّأسعارىاّبطريقةّتروت٬يةّعلىّأساسّأنهاّأقتلّالأسعارّفيّالسوؽ،ّتْيثّأنهاّتعتمدّأوّات١
ّبأقتلّّةاستًاتيجي ّعروض ّتقدنً ّخلبؿ ّمن ّجدد ّزبائن ّوجذب ّاتٟفاظ ّخلبت٢ا ّمن ّتٖاوؿ ّالتي ّالنفسي التسعتَ

ّتعتمدّمؤسسةّموبيليسّفيّتقدنًّالعروّ كّما ةّالتًكيز،ّاستًاتيجيضّوتسعتَىاّعلىّالتسعتَاتّمقارنةّبات١نافستُ،

                                                 
1
 .00:48علىّالساعة25/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ os.phphttp://www.mobilis.dz/ar/aprop ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّموبيليس 

http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php
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منّخلبؿّتقسيمّالسوؽّوتوجيوّعروضّخاصةّبكلّفئةّسوقتيةّت٤ددة،ّمثلّالطلبة،ّذويّالدخلّالمحدود،ّتقدنًّ
ّعروضّت١وظفتُّمعيتُّفيّالدولةّمنّخلبؿّالتعاقتدّمعّات١ؤسساتّالعموميةّوتقدنًّأسعارّتفضيليةّخاصةّبيهم.

 الترويج 3-3

ّموبي ّمؤسسة ّتعتمد ّمنّّةاستًاتيجيليس ّالاشهارية ّالومضات ّخلبؿ ّمن ّومتعددة ّجيدا ّواسعة تروت٬ية
خلبؿ:ّالتلفاز،ّالراديو،ّاتٞرائد،ّات١لاقاتّواللوحاتّالإشهارية،ّبالإضافةّعملياتّت٘ويلّورعايةّالأنديةّالرياضيةّ

كّلّىذاّفيّالبطولةّاتٞزائرية،ّوتقدنًّالرعايةّوبافةّمستمرةّللعديدّمنّالتظاىراتّالثقافي ة،ّالرياضيةّوالاقتتاادية،
 بغيةّايااؿّالعلبمةّالتجاريةّموبيليسّلأكبرّعددّت٦كنّمنّالزبائنّوتوسيعّحاتهاّالسوقتية.ّ

ّ ّدورية ّموبيليسّبافة ّوتلجئّمؤسسة ّالتيّّةستًاتيجيلاىذا ّالمجانية تنشيطّات١بيعاتّمنّخلبؿّالأرصدة
ّسبةّوطنيةّمعينة.ت٘نحهاّلزبائنها،ّوتقدنًّأرصدةّاضافيةّحسبكّلّمنا

 التوزيع 3-4

كّاملةّ بغيةّالوصوؿّلأكبرّعددّمنّات١شتًكتُّوتْكمّأنهاّمؤسسةّعمومية،ّت٘لكّمؤسسةّموبيليسّتغطية
كّاملّالتًابّالوطتٍ،ّتْيثّأنوّمنّخلبؿّامتلبكهاّأكثرّمنّ (،ّتغطيBTSّت٤طةّقتاعديةّراديويةّ)500ّ 4على

كّاملّالتًابّالوطتٍّوتسمحّت٢اّىذه ّالتًابّالوطتٍ،ّطبعًاّمعّّات١ؤسسة كّلّأرجاء ّإلذ المحطاتّبوصوؿّشبكتها
ّتسجيلّانعداـّالتغطيةّفيّأقتاىّاتٞنوبّفيّات١ناطقّات٠اليةّمنّالسكاف.

ّبالتوزيعّات١باشرّمنّخلبؿّمديرياتهاّّتياستًاتيجيوتعتمدّات١ؤسسةّ التوزيعّات١باشرّوغتَّات١باشر؛ّتْيثّتقوـ
وكالة،ّبينما175ّّاءّالوطنّومنّخلبؿّالوكالاتّالتجاريةّالتابعةّت٢اّالبالغةّأكثرّمنّاتٞهويةّالعشرةّات١نشرةّفيّأت٨

ّبالتوزيعّغتَّات١باشرّمنّخلبؿّأكثرّمنّ ّنقطةّبيعّغتَّمباشرةّموزعةّعلىكّاملّالتًابّالوطتٍ.000ّ 60تقوـ
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 )أوريدو( WTAثانياً: الوطنية لاتصالات الجزائر 

ّاتٞزائروطنيالتقديم مؤسسة أوريدو:  -1 ّمؤسسةّأوريدوّىيّأوؿWTAّّةّتيليكوـ كّماّتسمىّتٕارياً ،ّأو
متعاملّمتعددّالوسائطّموفرّت٠دماتّات٢اتفّالنقاؿّفيّاتٞزائر،ّوىيّالفرعّاتٞزائريّلمجمعّأوريدوّالدولر،ّدخلتّ

ّبتاريخّ ّلتابحّبتاريخ2113ّديسمبر23ّّالنشاطّفيّاتٞزائر ّ"ت٧مة"، ّالتجارية ّتٖتّالعلبمة 2113ّمبرّنوف21ّ،
ّالدولية ّات١عايتَ ّوفق ّوات١ؤسسات ّللؤفراد ّخدمات ّتقدـ ّأوريدو، ّالتجارية ّالعلبمة ّمؤسسة1ّتٖمل ّتقدنً ّوتٯكن ،

 :2أوريدوّبالأرقتاـّعلىّالنحوّالتالر

 مليارّدج؛111.7ّرقتمّالأعماؿ:ّ -
ذاّبالشراكةّمعّسات٫تّشركةّأوريدوّاتٞزائرّفيّوضعّأوؿّحاضنةّللمؤسساتّالناشئةّالتكنولوجيةّوات١بدعةّوى -

 الوكالةّالوطنيةّلتطويرّات١ؤسساتّالاغتَةّوات١توسطة؛
 موظف؛300ّ 3عددّات١وظفتُ:ّ -
 موقتعّتقتٍّمنّنوعّتكنولوجياّاتٞيلّالثانيّوالثالث؛000ّ 10 -
- ّ ّسبتمبر ّلغاية ّات١شتًكتُ 2116ّعدد :1396ّّ ّبينهم ّمن ّالثالث5ّّمليوف ّاتٞيل ّخدمة ّضمن ّمشتًؾ مليوف

 للهاتفّالنقاؿ؛
 ؛2116سبتمبر31ّّمليارّدينارّلغاية8497ّّأوريدوّعوائدّبقيمةّّحققت -
 ؛2116سبتمبر31ّّمليارّدينارّجزائريّلغاية799ّّحققتّأوريدوّصافيّأرباحّيقدرّبػ:ّ -
 ت٤ل.651ّعددّالمحلبت:ّ -

ّّ ّاتٞزائرالمؤسسةّوتشملّات٠دماتّالتيّتقدمها ّتيليكوـ ّالعات١يWTAّّّوطنية ّالنظاـ )أوريدو(،ّخدمة
ّ.4GوG3ّ،ّوكذلكّخدمةّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿGSMّتّات١تنقلةّللبتاالا

                                                 
1
علىّالساعة25/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ  ooredoo-sur-http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/tout ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّأوريدو 

11:57. 

2
ّعّوزارةّالبريدّوتكنولوجياّالاعلبـّوالاتااؿّعلىّالنات:ّموقت 

https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3 ّتاريخ
 .12:04ّعلىّالساعة25/11/2016ّالاطلبعّ

http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/tout-sur-ooredoo
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D9%85%D9%88%D8%A8%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%B3
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ّيظهرّفيّالشكلّ كّما ّإلذّماالح، ّمديرياتّمقسمة ّأوريدوّمنّأربعة ويتكوفّات٢يكلّالتنظيميّت١ؤسسة
ّأدناه:

 : يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة أوريدو36الشكل رقم 

ّ
 وثائقّداخليةّت١ؤسسةّأوريدوّالمصدر:

 

 مقومات مؤسسة أوريدو -2

نفسهاّفيّالمجتمعّالسوؽّاتٞزائريةّعلىّأساسّأنهاّمؤسسةّلاّتهدؼّ تقدـّمؤسسةّأوريدورسالة المؤسسة:  2-1
الاندماجّداخلّالمجتمعّاتٞزائري،ّوبالتالرّحسبّأوريدوّّللربحّفقطّوإت٪اّمؤسسةّتسعىّلتحقيقّوتوفتَّالتعاوفّوّ

ّوالتعاوفّ ّالتواصل ّحلوؿّلتحقيق ّتقدـ ّىي ّالنقاؿّفيّاتٞزائر، ّت٠دماتّات٢اتف ّالوسائطّموفر كمتعاملّمتعدد
ّيتجلىّذلكّفيّ كّما والاندماجّداخلّالمجتمعّاتٞزائري،ّوليسّت٣ردّمؤسسةّتقدـّخدماتّبهدؼّتٖقيقّالربح،

ّبهاّفيّاطارّات١سؤوليةّالاجتماعيةّفيّالمجتمعّاتٞزائري،ّوأىمّىذهّالفعالياتّت٥تلفّالالتزّ اماتّوالنشاطاتّالتيّتقوـ
عبارةّعنّمسابقةّوطنيةّخاصةّتٓططّالأعماؿّتهدؼّإلذّاكتشاؼّشركاتّ"،ّوىوT Startّبرنامجّ"تّستارتّ

ّات٠ضراء ّالطاقتة ّمثل ّوالاتاالات ّات١علومات ّتكنولوجيا ّت٣الات ّفي ّاتٟديثةّناشئة ّعالدNTICّّوالتكنولوجية ،

 الإدارة العامة

 مديرية المشروعات مديرية المالية  المديرية التجارية المديرية الادارية

مصلحة الشؤون 
 الادارية والتنظيم

 مصلحة الأمن

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة التسويق 
 والاتصال

ة مصلحة الرعاي
 والتمويل

مصلحة 
 التكنولوجيا

مصلحة 
 المبيعات

مصلحة 
 الاستراتيجيات

مصلحة نظم 
 المعلومات

مصلحة خدمة 
 الزبائن
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ّ ّالبرت٣يات، ّات١علوماتيةّالاتاالاتالانتًنت، 1والسلبمة
ّعلىّ،  ّأوريدو ّمؤسسة ّوتسهر ّترعاه ّالذي ّالبرنامج ىذا

طارّاكتشاؼّورعايةّات١شاريعّالرياديةّفيّقتطاعّالاتاالاتّوالتكنولوجياّإتٕسيدهّفيّاتٞزائرّيعتبرّبرنامجّمهمّفيّ
ّقيقّاندماجّومواكبةّالاقتتاادّالوطتٍّللتغتَاتّالعات١ية.ّّفيّالعالدّأتٚعّوتٖ

علىّأنهاّرائدةّالابداعّوات٠دمةّفيّقتطاعها،ّلأجلّذلكّ علىّتقدنًّصورة تعملّأوريدوأىداف المؤسسة:  2-2
ّسطرتّمؤسسةّأوريدوّت٣موعةّالأىداؼّأت٫ها:

 تٖقيقّرغباتّالزبائنّوالبحثّعلىّاشباعّحاجياتّالسوؽ؛ -
 عظيمّاستعماؿّاتٟلوؿّالتقنيةّوالتكنولوجيةّالتيّتقدمهاّات١ؤسسةّللزبائن؛العملّعلىّت -
 تطويرّوترقتيةّالكفاءاتّات١ميزة،ّداخلّات١ؤسسةّوخارجها؛ -
ّ.2الزيادةّمنّرضىّات١سات٫تُّوالرفعّمنّمردوديةّات١ؤسسة -

ّثقافة مؤسسة أوريدو:  2-3 ّإفي ّفي ّالتغيتَ ّلثقافة ّأوريدو ّمؤسسة ّتبتٍ ّأوريدوّالاستمرّّإطارطار ّتواصل ارية،
ّماّأدخلّات١ؤسسةّفيّ،2113ّنوفمبر21ّّأوريدوّبتاريخّّنشاطهاّبعدّتغيتَّالعلبمةّالتجاريةّمنّت٧مةّإلذ وىذا

ّحقبةّجديدة،ّوفقّت٣موعةّمنّالقيمّأت٫ها:

رّفيّرعايةّثقافةّالثقةّداخلّات١ؤسسةّتٔاّتٮدـّالعملّاتٞماعي،ّورعايةّثقافةّاحتًاـّالأخرعاية ثقافة الثقة:  -
طارّات١سؤوليةّالاجتماعية،ّعلىّاعتبارّأفّأوريدوّلاّترىّنفسهاّت٣ردّمؤسسةّتهدؼّللربح،ّبلّىيّجزءّمنّإ

 ت٣تمعّتٗدمو.
ّالعملّاتٞماعيّوالتعاونيّبتُّتٚيعّالأطراؼّذاتّات١الحةّفيّإفيّالتواصل:  - طارّتبتٍّمؤسسةّأوريدوّت١بدأ

ّأوريدوّبتقدنًّخدمةّال  تواصلّبتُّأفرادّالمجتمعّاتٞزائري.المجتمعّاتٞزائري،ّتقوـ
ّالتحديّداخلّات١ؤسسة،ّمنّخلبؿّرفحّالطموحّّثقافة التحدي: - ّأوريدوّعلىّترسيخّثقافة تعملّمؤسسة

 تٖقيقّوتوسيعّالفرؽّبينهاّوبتُّات١ؤسساتّات١نافسةّفيّالقطاع.ّّإطاروالبحثّات١ستمرّفيّ

                                                 
1
 .15:41علىّالساعة26/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ  http://tstart.dz/ar/tstart ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّأوريدو 
2
 ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّأوريدو 

http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheaderheadern

-Disposition&blobheadername1=Content-ame1=Content

Disposition&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DPolitique+Qualit%C3%A9.pdf&blobkey=id&blobnoc

e&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1464601965621&ssbinary=trueache=fals  ّعلىّالساعة26/11/2016ّّتاريخّالاطلبع
23:18. 

 

http://tstart.dz/ar/tstart
http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheaderheadername1=Content-Disposition&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DPolitique+Qualit%C3%A9.pdf&blobkey=id&blobnocache=false&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1464601965621&ssbinary=true
http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheaderheadername1=Content-Disposition&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DPolitique+Qualit%C3%A9.pdf&blobkey=id&blobnocache=false&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1464601965621&ssbinary=true
http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheaderheadername1=Content-Disposition&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DPolitique+Qualit%C3%A9.pdf&blobkey=id&blobnocache=false&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1464601965621&ssbinary=true
http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Satellite?blobcol=urldata&blobheader=application%2Fpdf&blobheaderheadername1=Content-Disposition&blobheadername1=Content-Disposition&blobheadervalue1=inline%3B+filename%3DPolitique+Qualit%C3%A9.pdf&blobkey=id&blobnocache=false&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1464601965621&ssbinary=true
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كّافّت٢اّنتائجّات٬ابيةّإفّالثقافةّالتيّسعتّمؤسسةّأوريدوّلتًسيخهاّداخلّات١ؤّ سسةّبتُّالأفرادّالعاملتُ،
وتأثتَّعلىّبيئةّالعملّالداخليةّللمؤسسةّوات٠ارجية،ّتْيثّأنهاّتٖالتّعلىّلقبّأفضلّمؤسسةّربّعملّفيّ

ّباتٟاوؿّعلىّجائزةّ"أحسنّمكافّللعمل2115اتٞزائرّخلبؿّسنةّ "ّّ Best places to work ،ّتٔاّتٝحّت٢ا
صرحّالرئيس2116ّّجانفي21ّّ،ّوأثناءّحفلّاستلبـّاتٞائزةّبتاريخBest Companies USAّات١قدمةّمنّطرؼّ

ت٨نّسعيدوفّجيدًاّفيّشركةّأوريدوّبتلقيّىذهّاتٞائزةّ’’...ّات١ديرّالعاـّت١ؤسسةّأوريدوّالسيدّجوزيفّجادّقتائلًب:
كة...،ّمنّخلبؿّتاريحّالرئيسّالتيّتأكدّأفّسياستناّالقائمةّعلىّاعتبارّات١واردّالبشريةّىيّأىمّموردّداخلّالشرّ

كّبتَةّللمواردّالبشرية،ّمنّناحيةّالتكوينّوكذلكّتوفتَّبيئةّ ات١ديرّالعاـّت١ؤسسةّأوريدوّيتبنّأفّات١ؤسسةّتولرّأت٫ية
ّطبعاًّ كُّلل ّما ّوىذا ّالقطاع، ّفي ّات١نافستُ ّعلى ّوالتفوؽ ّالابداع ّوتٖقيق ّات١ؤسسة ّأىداؼ ّلتحقيق ّات١واتية العمل

2115ئزةّأحسنّمكافّللعملّفيّاتٞزائرّخلبؿّسنةّباتٟاوؿّعلىّجا
كّذلكّالتيّتسهر1ّ .ّىذاّومنّأىمّالبرامج

مؤسسةّت٧مةّعلىّتٕسيدىاّومتابعتهاّبرنامجّ"أبرت٣وا"،ّوىوّبرنامجّلكشفّات١واىبّوتشجيعهاّوالدفعّبالإبداعّ
كّلّىذاّمنّأجلّدعمّوتطويرّفيّت٣اؿّالبرت٣ياتّوالأنظمةّللشبابّاتٞزائريتُ،ّوتطويرّتطبيقاتّات٢واتفّالنقا لة،

ّ.2تٛلةّ"صنعّفيّاتٞزائر"

ّوكذلكّ ّالداخلية، ّبيئتها ّداخل ّلتًسيخها ّتسعى ّالتي ّوالثقافة ّأوريدو ّتٖملها ّالتي ّللرسالة ّات١لبحظ إف
"ّوبرنامجّ"أبرت٣وا"،ّيتبتُّلوّأفّمؤسسةT Startّتبنيهاّللمسؤوليةّالاجتماعيةّمنّخلبؿّبرامجّمثلّ"تّستارتّ

يستّمؤسسةّخدماتّتسعىّلتحقيقّالربحّفقطّبلّىيّمؤسسةّحلوؿّتهتمّبالمجتمعّوتراعيّالأطراؼّأوريدوّل
كّماّأفّتبنيهاّلثقافةّالتغيتَّفيّ الاستمراريةّيعطيهاّقتوةّتنافسية،ّويكسبهاّتٕربةّرائدةّفيّّإطارذاتّات١الحةّفيو،

ّالقطاع.ّ

 المزيج التسويقي لمؤسسة أوريدو -3

ّلتسويقيّت١ؤسسةّأوريدو.نستعرضّفيماّيليّات١زيجّا

ّ

ّ
                                                 

1
علىّالساعة26/11/2016ّّتاريخّالاطلبعّ employeur-http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/meilleur ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّأوريدو 

15:24. 
2
تاريخّ  oobarmijoo-sconcour-du-nationale-finale-http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/autres ات١وقتعّالرتٝيّت١ؤسسةّأوريدو 

 .21:46علىّالساعة26/11/2016ّّالاطلبعّ

http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/meilleur-employeur
http://www.ooredoo.dz/Ooredoo/Algerie/autres-finale-nationale-du-concours-oobarmijoo
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 المنتج 3-1

ّ ّأوريدو ّمؤسسة ّتتميزّّةاستًاتيجيتعتمد ّعالية ّجودة ّذات ّخدمية ّمنتجات ّتقدنً ّخلبؿ ّمن التميُز،
ّوتركزّ ّوالتطوير، ّالابتكار ّأسس ّلإرساء كّمبدأ ّاتٟديثة ّالتكنولوجيا ّأوريدو ّمؤسسة ّوتعتمد ّفريدة، تٓاائص

ّعلىّتقدنًّخدماتّأنتًنيتّفريدة ّّات١ؤسسة كّخيار ّبات١نافستُ ّالعلميّّاستًاتيجيمقارنة ّالتطور ّومع ّأنو تْكم
والتكنولوجيّالذيّيشهدهّقتطاعّات٢واتفّالنقالة،ّلدّيابحّات٢اتفّالنقاؿّت٣ردّأداةّللبتااؿّاللفظي،ّبلّأنوّومعّ

كّلّمناحيّاتٟياةّالعامةّوات٠اصةّللؤ فراد،ّوىذاّماّثورةّتطبيقاتّات٢واتفّالنقالة،ّأصبحّىذهّالتطبيقاتّتدخلّفي
جعلّالفردّت٭رصّعلىّالبقاءّمتالّبالأنتًنيتّطواؿّالوقتتّلأغراضّت٥تلفة،ّوتركزّمؤسسةّأوريدوّفيّتسويقّ
صورتهاّعلىّأساسّأنهاّمؤسسةّمتميزةّمنّخلبؿّالعروض،ّوتشملّتٚلةّات١نتجاتّات٠دميةّالتيّتقدمهاّمؤسسةّ

وG3ّّ،ّوكذلكّاتٞيلّالثالثّوالرابعّللهاتفّالنقاؿGSMّةّأوريدوّعلىّخدماتّالنظاـّالعات١يّللبتاالاتّات١تنقل
4G:ّىذهّات٠دماتّتٗتلفّحسبّاتٞهةّات١وجهةّت٢اّإماّأفرادّأوّمؤسسات،ّعلىّالنحوّالتالر.ّ

 حُزمة العروض المقدمة للأفراد أو الخواص 3-1-1

الدفعّات١سبقّتشتملّات٠دماتّالتيّتقدمهاّمؤسسةّأوريدوّللخواصّعلى؛ّعروضّالدفعّالبعدي،ّعروضّ
وكذلكّالعرضّاتٞزافي،ّىذاّفيماّيتعلقّتٓدماتّات٢اتفّالنقاؿ،ّأماّخدماتّالأنتًنيتّتقدـّات١ؤسسةّعرضتُّت٫ا:ّ

ّأنتًنيتّبدوفّتعهدّوكذلكّأنتًنيتّبالاشتًاؾ.

 حُزمة العروض المقدمة للمؤسسات 3-1-2

فعّات١سبقّسوءًّفيّخدماتّحُزمةّالعروضّات١قدمةّللمؤسساتّتشملّعروضّالدفعّالبعديّوعروضّالد
كّلّعرضّمنّالعرضتُّالسابقتُّعلىّصيغّت٥تلفةّومتنوعةّتٗتلفّحسبّ ات٢اتفّأوّخدماتّالأنتًنيت،ّوت٭توي

 التسعتَةّوات١دةّالزمنية.

 السعر 3-2

تعتبرّأسعارّمؤسسةّأوريدوّأسعارّتنافسيةّعلىّاعتبارّأنهاّتقدـّأقتلّتسعتَةّللوحدةّفيّالسوؽّمقارنةّ
كّماّأنهاّتقدـّأسعارّمنخفضةّللمكات١اتّت٨وّات٠ارج،ّأماّأسعارّعروضّالأنتًنيتّفهيّمتميزةّجيدًاّبات١نافستُ ،

ّعنّات١نافستُّمنّناحيةّالسعرّوالتنوعّواتٟجم.

ّ



 دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر                      الفصل الرابع            

 

229 

 

 الترويج 3-3

تروت٬يةّمتنوعةّمنّأجلّتسويقّخدماتهاّوعلبمتوّالتجارية،ّتتنوعّبتُّّةاستًاتيجيتعتمدّمؤسسةّأوريدوّ
ّالا ّترعهاّالومضات ّالتي ّالتظاىرات ّمن ّالعديد ّإلذ ّبالإضافة ّات١لاقات، ّوكذلك ّوالراديو، ّالتلفاز ّفي شهارية

ّوالأنديةّالرياضيةّالتيّت٘لوىا.

تنشيطّات١بيعاتّبافةّدوريةّمنّخلبؿّمضاعفةّالرصيدّعندّالقياـّبتعبئةّّةاستًاتيجيكماّتعتمدّات١ؤسسةّ
ّبقيمّت٤ددةّوبأشكاؿّت٥تلفة.

 التوزيع 3-4

ّأوريدوّتع  ّمنّخلبؿّّتياستًاتيجيتمدّمؤسسة التوزيعّّةاستًاتيجيالتوزيعّات١باشرّوغتَّات١باشر،ّتْيثّأنو
ات١باشرّيتمّتسويقّات٠دماتّات١قدمةّمنّخلبؿّالوكالاتّونقاطّالبيعّالتابعةّللمؤسسةّوات١نشرةّعبرّالتًابّالوطتٍ،ّ

قّات٠دماتّعنّطريقّالتعاقتدّمعّوكالاتّوالتًخيصّلنقاطّالتوزيعّغتَّات١باشرّفيتمّمنّخلبت٢اّتسويّةاستًاتيجيأماّ
ّبيعّبتسويقّات٠دمات،ّوذلكّلضمافّالانتشارّوتقريبّات٠دماتّأكثرّمنّالزبائن.

ّ

ّ

ّ

ّ
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 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية

يتمّمنّخلبت٢اّإت٧ازّاتٞانبّات١ّتعتبرّمنهجيةّالدراسة اسة،ّومنّخلبت٢اّمنّالدرّّيدانيوإجراءاتهاّت٤وراًّمهماًّ
يتمّاتٟاوؿّعلىّالبياناتّاللبزمةّوالضروريةّلإجراءّالتحليلّالإحاائي،ّتٔاّيسمحّبتفستَىاّمنّأجلّالوصوؿّإلذّ

ّ.مسبقاًّّالأىداؼّالتيّتمّالتخطيطّت٢ا
ّ ّات١بحث ّىذا ّفي ّالدراسة،ّّإلذونتطرؽ ّوتتناوت٢ا ّتشملها ّالتي ّاتٟدود ّأو ّوالمجالات ّالدراسة ّت٣تمع تٖديد

ّالنموذجّوالأس ّتقدنً ّإلذ ّبالإضافة ّاللبزمة، ّالبيانات ّعلى ّاتٟاوؿ ّفي ّعليها ّيعتمد ّسوؼ ّالتي ّات١نهجية اليب
ّالذيّيعبر ّبتُّّعنّات١عتمدّفيّالدراسة ّفيما ّوالتأثتَية ّوالعلبقتاتّالتفاعلية ّات١يدانيةّوشرحّمركباتو ىيكلّالدراسة

كّيفيةّقتياسّات١تغتَات،ّوينتهيّات١بحث ّتبتُ ّالقياسّات١تمثلةّفيّّمركباتو،ّوكذا ّالاستبانةبشرحّمراحلّتٖضتَّأداة
ّوإخراجهاّفيّشكلهاّالنهائي،ّتٔاّيسمجّتّمعّالبياناتّات١رادّاتٟاوؿّعليهاّلأجلّالدراسة.

 ، حدود الدراسة وأدوات جمع البياناتوعينتها المطلب الأول: تحديد مجتمع الدراسة

هجيةّات١تبعةّفيّات٧ازّالدراسةّات١يدانية،ّانطلبقتاًّمنّتٖديدّنتطرؽّفيّىذاّات١طلبّإلذّتوضيحّالإجراءاتّات١ن
ت٣تمعّالدراسةّوعينتها،ّوكذلكّت٥تلفّحدودّالدراسة،ّثمّتٖديدّأدواتّالدراسةّوتٚعّالبيانات،ّوت٪وذجّالدراسةّ

ّات١يدانية،ّومراحلّاعدادّأداةّالدراسة.

 وعينتها أولًا: تحديد مجتمع الدراسة

ّبأن ّالدراسة ّت٣تمع ّأيّأفّت٣تمعّيعرؼ ّتٔوضوعّالدراسة، ّىيّعلىّعلبقتة ّالتي ّات١فرداتّالظاىرة ّتٚيع و
ودورهّفيّتٖقيقّوتعزيزّّستًاتيجيالاّالذكّاءالدراسةّىوّتٚيعّالأفرادّالذينّت٢مّتأثتَّأوّعلبقتةّتٔوضوعّالدراسةّوىوّ

راسةّوالأىداؼّات١خططّت٢ا،ّفإفّعلىّإشكاليةّالدّ،ّوبناءًّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّ
المجتمعّات١ستهدؼّيتكوفّمنّأعضاءّالإدارةّالعلياّات١شكلتُّلمجلسّالإدارةّالعليا،ّوأعضاءّالإدارةّالوسطىّمتمثلتُّ

ّ ّفي ّالدراسة ّموضوع ّمع ّوالعلبقتة ّالتأثتَ ّذات ّالعليا ّوالإطارات ّوالأقتساـ ّالدوائر ّرؤساء ّموبيليسّفي مؤسستي
ّ.وأوريدو

ّستًاتيجيالاّالذكّاءشاملةّوذاتّدلالةّتسمحّلناّبتقدنًّنظرةّعامةّودقتيقةّعلىّّبدارسةقياـّومنّأجلّال
كّلّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّودورهّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة ،ّفإفّعينةّالدراسةّفي
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ّ ّت٢م ّالذين ّالأفراد كّل ّتكوف ّسوؼ ّأو ّعلبقتة ّواّستًاتيجيالاّالذكّاءبدور ّفي ّات١ستدامة ّالتنافسية مؤسستيّت١يزة
ّوبالتالرّتكوفّعينةّالدراسةّفيّحالتناّىذهّىيّنفسهاّت٣تمعّالدراسة.موبيليسّوأوريدو،ّ

 ثانيا: حدود الدراسة الميدانية

ات١ديريةّالعامةّت١ؤسسةّموبيليسّفيّاتٞزائرّالعاصمة،ّوكذلكّت٘ثلّالمجاؿّات١كانيّللدراسةّفيّالحدود المكانية: -1
ّ.ت١ديريةّالعامةّت١ؤسسةّأوريدوا

ّ.2116ديسمبرّشهرّنهايةّإلذّغاية2116ّّّأوتشهر22ّّالدراسةّانطلقتّمنّالزمانية:  الحدود-2
ّوالوسطىّعلىّمستوىّالبشرية:  الحدود-3 ّالعليا ّالعامةّيتمثلّالمجاؿّالبشريّللدراسةّفيّأفرادّالإدارة ات١ديرية

ّت١ؤسس ّالعامة ّموبيليسّوات١ديرية ّأوريدوت١ؤسسة ّالعاـّومساعديو،ّة ّوالوسطىّات١دير ّالعليا ّالإدارة ّويقادّبأفراد ،
ّات١كاتب ّورؤساء ّات١االح، ّالذكاءّرؤساء ّمثل ّمواضيع ّلأف ّنظراً ّالفئات ّىذه ّفي ّالبشرية ّحدودنا ّحارنا ّوقتد ،

كّلمةّالفالّكماّلاّيكوّّّ،وات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّلاّيتمّمناقتشتهاّودراستهاّوالتخطيطّت٢اّستًاتيجيالا فّفيها
كّماّأنناّوبعدّعرضّالاستمارةّوالتشاورّمعّبعضّمسؤولرّات١ؤسستتُّإلاّفيّفئةّت٤دودةّداخلّات١ؤسساتّعموماًّ ،

ت٤لّالدراسةّتمّإعلبمناّأفّىذاّالنوعّمنّالأسئلةّلاّتطرحّإلاّعلىّعددّقتليلّداخلّات١ؤسسةّبالدرجةّالأولذّات١ديرّ
رجةّقتليلةّرؤساءّراءّات١ركزيتُ،ّثمّات١دراءّاتٞهويتُّونوابهمّثمّعلىّرؤساءّات١االحّوبدالعاـ،ّنوابّات١ديرّالعاـّوات١د

ّ.عليوّقتمناّتْارّدراستناّفيّىذاّالنوعّمنّالفئاتّات١كاتب،ّوبناءًّ
علىّالتقسيمّالأوروبيّّستًاتيجيالاّالذكّاءالدراسةّاتٟاليةّفيّتانيفّمكوناتّّاعتمدتالعلمية:  الحدود-4

ّ ّّسلفاًّالذيّقتدمناه ّتٔوجبو ّيقدـ ّّستًاتيجيالاّالذكّاءالذي ّت٫ا: ّيتكوفّمنّمركبتُ يّقتتاادالاّالذكّاءعلىّأنو
 Dayعلىّتانيفّدايّووينسليّّعتمادوإدارةّات١عرفة،ّأماّفيماّيتعلقّتٔداخلّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفقدّتمّالا

and Wensleyّإلذ ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّمداخل ّيقسم ّالذي ّّ؛ ّمدخل ّت٫ا: ّالتكلفةّاستداممدخليتُ ة
 ةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.استدامات١نخفضةّومدخلّ

 ثالثا: تحديد أدوات الدراسة وجمع البيانات

الوسيلةّالتيّتستعملّتٞمعّالبياناتّوات١علوماتّمنّت٣تمعّأوّعينةّالدراسة،ّّ؛الدراسةّعلىّأنهاّأداةتعرؼّ
لطبيعةّّمعّطبيعةّالدراسةّونظراًّّوت٘اشياًّ مقننة...إلخ،ّاختباراتحظةّميدانيةّأوّوىيّتتنوعّبتُّاستبانة،ّمقابلة،ّملب

ّسابقاًّ ّتٖديدىا ّتم ّالتي ّالدراسة ّأىداؼ ّتٖقيق ّأجل ّومن ّعليها، ّاتٟاوؿ ّات١راد ّىذهّات١علومات ّفي ّنكتفي ّلد ،
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ّ ّباستعماؿ ّّأداةالدراسة ّبل ّت٣موعةواحدة، ّأّاستعمالنا ّمعلومات ّعلى ّللحاوؿ ّالأدوات ّوأكثرّمن ّدقتة كثر
ّماداقتية،ّتٔاّيسمحّباستخلبصّنتائجّذاتّدلالةّأكثر،ّوقتدّتمّاستعماؿّالأدواتّالتالية:

ّالاستبانة: -1 ّالاستبانة ّالاّأداةتعتبر ّتم ّالتي ّالرئيسية ّالبياناتّهعليّعتمادالدراسة ّتٚع ّفي كّلي ّشبو ّبشكل ا
كّيفّّوات١علوماتّات١رادّاتٟاوؿّعليهاّمنّوحداتّعينةّالدراسة،ّوسوؼ نبتُّفيّات١طلبّالثالثّمنّىذاّات١بحث

ّ.01فيّشكلهاّالنهائيّات١بتُّفيّات١لحقّرقتمّالاستبانةتمّتاميمّ
ّات١ستدامةّتٗتلفّّستًاتيجيالاّالذكّاءكوفّأفّتطبيقاتّالمقابلة: -2 ّالتنافسية بتُّّكبتَاًّّاًّّاختلبفوأشكاؿّات١يزة

كّافّلزاماًّالتيّمنات١ؤسساتّات١ؤسساتّالتيّت٢اّمنتجاتّماديةّوّ عليناّالقياـّتٔجموعةّّتجاتهاّعبارةّعنّخدمات،
ّلطبيعةّّومعّبعضّوحداتّالدراسة،ّمؤسستيّموبيليسّوأوريدومنّات١قابلبتّمعّمسؤولرّ منّأجلّفهمّأكثر

ّ ّّات١ؤسستتُعمل ّتكييف ّبغية ّوأشكات٢اّالاستبانةوذلك ّالأسئلة ّنوعية ّتٯكنّّ،وتٖديد ّالتي ّات١علومات وماىي
كّافّّاتٟاوؿّعليها أوّالتيّلاّتٯكنّأوّبالأحرىّلاّيسمحّبالوصوؿّإليها،ّوتٕدرّالإشارةّإلذّأفّاستعماؿّات١قابلة

،ّتْيثّأنوّتمّاعدادّاستبانةّبشكلهاّالأولرّبالتشاورّمعّات١شرؼّوبعدّالاستبانةبالأساسّقتبيلّوأثناءّعمليةّتٖضتَّ
فّالاستبانةّتتضمنّبعضّالأسئلةّالتيّلاّتٯكنّتمّإعلبمناّأّعرضهاّعلىّبعضّمسؤولرّمؤسستيّموبيليسّوأوريدو

معّرغباتّمسؤولرّّماّتمّتعديلهاّت٘اشياًّّبدالوّبأسئلةّأخرىّومنهاالإجابةّعليهاّوبالتالرّمنهاّماّتمّحذفوّواست
ّ.ّتٔاّتٮدـّأىداؼّالدراسةّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّوطبعاًّ

مادىاّفيّالدراسة،ّحيثّأنوّوأثناءّات١دةّالقاتَةّالتيّتمّاعت كانتّات١لبحظةّمنّالأدواتّّكذلكّّالملاحظة:-3
التيّقتضيناىاّفيّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّواتٟواراتّالتيّأجريناىاّمعّبعضّوحداتّات١عاينةّداخلّات١ؤسستتُّسعيناّ

ّّاّالإجراءاتّات١تعلقةّمنهاّتٔوضوعّدراستنا.إلذّالوقتوؼّعلىّطريقةّعملّوالتسيتَّوخاوصًّ

 الدراسة، متغيرات الدراسة وكيفية قياسهاالمطلب الثاني: نموذج 

ّبتبتُّت١اذاّوكيفّتوصلناّلا ت٪وذجّالدراسةّعلىّىذاّالأساس،ّوماىيّمركباتو،ّّعتمادفيّىذاّات١طلبّنقوـ
ّّدراستناّىذه،ّوكيفّتٯكنّقتياسها.ّمتغتَاتالتيّسوؼّتكوفّعبارةّعنّ

ّ
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 أولا: نموذج الدراسة

 نموذج الدراسةيوضح : 37الشكل رقم 
 

 المتغير التابع                                                            المتغير المستقل        
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 المصدر: من إعداد الطالب
 

ّات٢يكلّالعاـّت٢ا،ّوقتدّتمّإ37ّيوضحّالشكلّ ّالذيّيعتبرّتٔثابة ّأعلبه،ّت٪وذجّالدراسة منّّاانطلبقتًّعداده
ّأساتذةالبحثّات١عمقّفيّالدراساتّالنظريةّوات١يدانيةّالسابقةّالتيّتطرقتتّللموضوعّأوّجزءّمنو،ّوبعدّاستشارةّ

ّفيّموضوعّ ّّالدارسةذويّخبرة ّالشكلّاستقريناوالبحثّات١يداني، ّوالذي36ّّّعلىّالنموذجّات١وضحّفي أعلبه،

 الميزة التنافسية المستدامة الاستراتيجي الذ كاء
 

  صاديالاقت الذ كاء
 

  ةالإستراتيجياليقظة 
 الحماية والأمن 

  التأثيـر
 

 

    إدارة المعرفة

 
 تشخيص المعرفة
 توليد المعرفة 
 تخزين المعرفة 
 توزيع المعرفة 
 تطبيق المعرفة

 

 

 

مدخل استدامة التكلفة 
 المنخفضة

 

 

 مدخل استدامة خلق
 قيمة مميزة للزبائن 



 دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر                      الفصل الرابع            

 

234 

 

ّالذكّاءرئيسيتُّت٫ا؛ّّمركبتُىوّبدورهّيتشكلّمنّوّّ؛ستًاتيجيالاّكاءالذّّجانبّأوّمتغتَّمستقلّيتمثلّفيّّيتضمن
ثرّفيّاتٞانبّأوّات١تغتَّالتابعّوىوّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّىذهّؤّةّات١عرفة،ّالذينّيتفاعلبفّتٔاّيُّيّوإدارّقتتاادالا

ّ ّمدخل ّت٫ا؛ ّمدخلتُ ّمن ّتناولنها ّالتي ّات١نخفضةاستدامالأختَة ّالتكلفة ّوّّة ّت٦يزةّاماستدمدخل ّقتيمة ّ ّخلق ة
كّماّىوّموضحّفيّالشكل.  للزبائن،

 ثانـيا: متغيرات الدراسة

ّالشكل ّفي ّالدراسة ّت٪وذج ّفي ّمبتُ ّىو 36ّّّكما ّبأعلبه، ّالدراسة ّمتغتَات ّمتغتَينّالأفإف ّىي ساس
فّتٖقيقّأىداؼّىوّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّغتَّأّتابع،ّومتغتَّستًاتيجيالاّالذكّاءىوّوّّمستقلرئيسيتُ؛ّمتغتَّ

كّيفّتتفاعلّآلياتّات١تغتَّ الدراسةّيستوجبّالتدقتيقّوالتفايلّأكثرّفيّمركباتّات١تغتَينّالرئيسيتُ،ّمنّأجلّفهم
(ّ ّالعلبقتةّستًاتيجيالاّالذكّاءات١ستقل ّطبيعة ّوماىي ّات١ستدامة(، ّالتنافسية ّ)ات١يزة ّالتابع ّات١تغتَ ّفي ّتأثر ّوكيف ،)

ّبينهما،ّوماّمدىّقتوتها.

ّالنشاطّات٠دماتيّللمؤسسّت٘اشياًّ ّقتبلّّتتُمعّطبيعة ّيستوجبّعلينا ّفإنو فيّالدراسةّّالبدءت٤لّالدراسة،
ّتعريفّوتٖديدّمركباتّمتغتَاتّالدراسة ّللمغتَاتّات١يدانية، ّالتعريفاتّالإجرائية ّنسعىّأو ّوتٖديدّبالضبطّما ،

الدراسةّفيّات١ؤسساتّالتيّتنتجّمنتجاتّاتٟاوؿّعليها؛ّذلكّأفّقتياسّمتغتَاتّّات١واردلقياسوّوطبيعةّات١علومةّ
ماديةّأوّت٢اّوجودّفزيائيّتٗتلفّعنّات١ؤسساتّالتيّطبيعةّنشاطهاّأوّمنتجاتهاّخدماتّأوّغتَّمادية،ّوعليوّ

ّاّنقادهّبالضبطّبكلّمتغتَ،ّوماّنريدّقتياسوّفيوّبالضبطّفيّدراستناّىاتو.ت١نوردّفيماّيليّفيّتعريفّموجزّ

  ستراتيجيالا ذ كاءالالمتغير المستقل: -1

يّوإدارةّات١عرفة،ّقتتاادالاّالذكّاءمنّمركبتُّرئيسيتُّت٫ا؛ّّستًاتيجيالاّالذكّاءكماّسبقّوأفّأشرناّيتكوفّ
عليوّفإنناّفيّىذهّالدراسةّسوؼّنعتمدّّنافّمنّمركباتّجزئيةّأخرى،ّوبناءًّوىذينّات١ركبتُّفيّحدّذاتهماّيتكوّ

ّرائيةّالتالية:ىذاّالتقسيم،ّوذلكّوفقّالتعاريفّالإج

 يقتصادالا الذ كاء 1-1

ّقتتاادالاّالذكّاء ّفي ّالرئيسي ّات١ركب ّىو ّّات١تغتَي ّىو ّالذي ّستًاتيجيالاّالذكّاءات١ستقل ّنقوـ ّوسوؼ ،
ّيّفيّات١ؤسسةّت٤لّالدراسة،ّوفقّمركباتوّالثلبثّالرئيسيةّعلىّالنحوّالتالر:قتتاادالاّالذكّاءبقياسّ

ّ
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 ةستراتيجيالااليقظة -أ

علىّأساس،ّأنهاّتٚلةّالعملياتّوالنشاطاتّات١ستعملةّّةستًاتيجيالاناّىذهّسوؼّنتناوؿّاليقظةّفيّدراست
القراراتّبات١راقتبةّوالتحليلّللمحيطّالعلمي،ّالتقتٍ،ّالتكنولوجيّوات١ؤثراتّّاتٗاذفيّات١ؤسسةّت٤لّالدراسةّمنّأجلّ

الإجراءاتّاللبزمةّت١واجهةّتلكّّاتٗاذعلىّيةّاتٟاضرةّوات١ستقبليةّلكشفّالتهديداتّوالفرص،ّوالعملّقتتاادالا
ّالفرص.ّاستغلبؿوّّالتهديدات

 مركب الحماية والأمن -ب

ّبقياسّمركبّاتٟمايةّوالأمنّفي ت٤لّالدراسةّمنّخلبؿّقتياسّمدىّّكلّمؤسسةّمنّات١ؤسستتُّّسوؼّنقوـ
ّات١ؤسسةّمنّأيّخطرّمنّ ّبغيةّتٛاية ّات١ؤسسة ّالتيّتعتمدىا ّالعملياتّوالأنشطة أخطارّالمحيطّات٠ارجيّفعالية

ّتٔاّّوالداخليّأياًّ ّوالأمنّفيّكلّمؤسسةفيّذلكّات١علوماتّالتيّتْوزةّّّكافّشكلو ّاتٟماية ّتهدؼّسياسة كّما ،
ّوأمنّات١علوماتّفيّات١ؤسسةّمنّأيّّؤسسةإلذّاتٟفاظّعلىّتباينّات١علوماتّلاالحّات١ّؤسسةات١ وضمافّسلبمة

ّتسريب.

 مركب التأثير في البيئة-ج

ّلقي ّنسعى ّتأثتَ ّسياسة ّاس ّمن ّمؤسسة كّل ّالنشاطاتّّتتُات١ؤسسفي ّتٚلة ّخلبؿ ّمن ّالدراسة ت٤ل
مؤسسةّللتأثتَّعلىّبيئتهاّالداخليةّوات٠ارجية،ّمنّأجلّإدامةّالتفوؽّلااتٟها،ّكلّّوالعملياتّات١عتمدةّمنّقتبل

ّبالتأثتَّفيّقتراراتّ ّالسوقتية ّالتيّتؤديّللحفاظّعلىّاتٟاة ّالإشهار الزبائنّاتٟاليتُّأوّويشملّذلكّعمليات
،ّوكذلكّإرساؿّرسائلّمباشرةّأوّغتَّمباشرّمقتراراتهالتأثتَّفيّقتراراتّزبائنّات١ؤسساتّات١نافسةّمنّأجلّتغيتَّ

ّمنّاتٟاةّالسوقتيةّللمؤسسة.ّللبقتتًابمنّأيّت٤اولةّّوالانتقاـللمنافستُّتٖملّإمكانيةّالردّالعنيفّ

 إدارة المعرفة 1-2

ّقتتاادالاّالذكّاءبعدّّستًاتيجيالاّللذكّاءركبّالرئيسيّالثانيّتعتبرّإدارةّات١عرفةّات١ إدارةّ-ي،ّوىيّبدورىا
تتشكلّمنّتٚلةّمنّالعملياتّأوّالأنشطةّسوؼّيتمّقتياسهاّمنّخلبت٢ا،ّفيّدراستناّىذه،ّعلىّالنحوّّ-ات١عرفة
 التالر:
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منّالضروريّأفّتتوفرّلديّأفرادّالإدارةّونعتٍّبهاّفيّدراستناّىذه،ّعمليةّتٖديدّات١عرفةّالتيّأـ تشخيص المعرفة: 
ّمنّأبسطّات١علوماتّحوؿّالعملياتّإلذّمعلوماتّحوؿّ ّةاستًاتيجيالعلياّفيّات١ؤسسةّت٤لّالدراسة،ّوىيّتبدأ

ّات١نظمةّوأىدافهاّات١ستقبلية.

ّداخلب ـ توليد المعرفة:  ّات١عرفة ّماادر ّبها ّّّنقاد ّىلّىيّنتاّّمنّات١ؤسستتُّمؤسسةكل ّالدراسة، جّت٤ل
ّات١ؤسس ّداخل ّودراسات ّخارجّتتُلأتْاث ّمادر ّنتاج ّىي ّأـ ّحارية ّملكية ّىي ّمتاحّّ،يوبالتالر وبالتالر

ّللمؤسساتّات١نافسة.

كّافّلج ـ تخزن المعرفة:  ّتٟفظت٤لّالدراسةّأساليبّوآلياتّّمنّات١ؤسستتُّمؤسسةكلّنقادّبهاّمعرفةّماّإذا
ّعرفةّت٤فوظةّفيّسريةّعنّات١نافستُّأماّأنهاّمكشوفة.وإدامةّات١عرفةّأـّأنهاّتفتقرّلذلك،ّوىلّىذهّات١

نقادّبهاّمعرفةّوقتياسّوصوؿّات١عرفةّوتوزيعهاّبالشكلّاللبزمةّوبالكميةّات١ناسبةّوكذلكّفيّد ـ توزيع المعرفة: 
ّت٤لّالدراسة.ّمنّات١ؤسستتُّمؤسسةّلكالوقتتّات١ناسب،ّلكلّمنّت٭تاجهاّفيّّ

كّانتّات١عرفةّالتيّسعتّات١ؤسسةّلتوفتَىاّوصرفتّفيّذلكّات١ّطبيقبتّنقادالمعرفة:  ىـ ـ تطبيق عرفةّقتياسّماّإذا
كّبتَةّعليها،ّيتمّتطبيقهاّوتعتبرّفعالةّوتساعدّأفرادّالإدارةّفيّأداءّمهامهم،ّتٔاّينعكسّإت٬ابًّ اّعلىّنتائجّأمواؿ

ّات١ؤسسة.

 المتغير التابع: الميزة التنافسية المستدامةـ  2

كّماّىوّمبتُّفيّت٪وذجّالدراسةّفيّالشكلّات١تغتَّالتابعّفيّدرا ىوّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّّ،29ستناّىذه
خلبؿّت٤لّالدراسةّت١يزةّتنافسيةّمستدامة،ّمنّّمنّات١ؤسستتُّمؤسسةكلّدراسةّوقتياسّمدىّتٖقيقّّّارتأيناوقتدّ

قتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّونقادّّةّخلقاستداممدخلّوّّةّالتكلفةّات١نخفضةاستداممدخلّّ:ات١دخلتُّالمحققتُّت٢اّوت٫ا
ّيلي:ّماّاتّات٠اوصيةّات٠دماتيةّفيّنشاطهات٤لّالدراسةّذّتتُذينّات١دخلتُّفيّحالةّدراستناّىذه،ّفيّات١ؤسسابه

 ة التكلفة المنخفضةاستدام مدخل-أ

اتّالتيّتعتمدىاّات١ؤسساتّمنّأجلّتٖقيقّميزةّستًاتيجيالاةّالتكلفةّات١نخفضة،ّمنّاستداميعتبرّمدخلّ
ّالإنتاجّ ّيسمحّبتخفيفّتكلفة ّتٔا ّوذلكّمنّالعملّعلىّتٗفيضّتكاليفّالإنتاجّات١ختلفة، تنافسيةّمستدامة؛
الوحدوية،ّوذلكّتٔاّيسمحّللمؤسسةّبطرحّمنتجاتهاّبأقتلّتكلفةّللزبائنّمقارنةّبات١نافستُ،ّوفيّحالةّات١ؤسسةّت٤لّ
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ّمدىّ ّات١كلّّاعتمادالدراسة،ّسوؼّنسعىّإلذّمعرفة ّت٢ذا ّعلىّتقدنًّخدماتهاّمؤسسة ّومدىّمقدرتها دخل،
 بأسعارّمنخفضة.ّّ

 ة خلق قيمة مميزة للزبائناستدامب ـ مدخل 

ّ ّميزةّاستداممدخل ّبناء ّأجل ّمن ّات١ؤسسات ّتعتمده ّالذي ّالثاني ّات١دخل ّىو ّللزبائن ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ة
ّ ّتقوـ ّتْيث ّمستدامة، ّّات١ؤسساتتنافسية ّتقدنً ّعلى ّبالعمل ّات١دخل، ّىذا ّت٦يزةّتٔوجب ّقتيمة ّذات منتجات

ذاتّقتيمةّمضافةّتستحقّأفّتدفعّمنّأجلهاّأمواؿّإضافيةّّمنتجاتهاّلىّات١نافستُ،ّتقنعّات١ستهلكّأفومتفردةّع
ّ ّأجل ّات١ّالاستفادةمن ّأو ّات٠اصية ّتلك ّونظرًّمن ّىذه ّدراستنا ّحالة ّوفي ّات٠دمّايزة، ّالنشاط ّاتيت٠اوصية

ّبتتُّللمؤسس ت٤لّّمنّات١ؤسستتُّمؤسسةكلّّّاعتمادقياس،ّوالكشفّعلىّمدىّت٤لّالدراسة،ّفإنناّسوؼّنقوـ
ّ ّت١دخل ّللزباستدامالدراسة ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق كّانتة ّإذا ّما ّخلبؿ ّمن ّمنّّائن، ّمؤسسة تتبعّّتتُات١ؤسسّكل

ّخدماتّاتاستًاتيجي كّانت ّما ّوإذا ّمتميزة، ّخدمات ّّّلتقدنً ّالدراسةّمؤسسةكل ّت٤ل ّات١ؤسستتُ متميزةّّمن
 فيّالقطاع.ّّّات١نافستُتّومتفردةّعلىّخدما

 ثالـثا: كيفية قياس المتغيرات

ّالقياسّالرئيسيةّفيّالدراسة،ّوقتد1ّات١وضحةّفيّات١لحقّرقتمّّالاستبانةتعتبرّ الاستبانةّعلىّّاحتوت،ّأداة
ّثلبثةّأجزاء؛ّعلىّالنحوّالتالر:

ّّاحتوى الأول: الجزء-1 ّمن ّالأوؿ ّّالاستبانةاتٞزء ّتوضيعلى ّخلبت٢ا ّمن ّتم ّالاستبانةّمقدمة ّمن ّالغرض ح
وعنوافّالدراسة،ّوتشجيعّأفرادّالدارسةّعلىّالإجابةّبكلّصدؽّوموضوعيةّعلىّالأسئلةّات١وجودةّفيّالاستبانة،ّ
كّماّتضمنتّسؤاؿّواحدّ بالإضافةّإلذّطمأنةّالأفرادّعلىّأفّأجوبتهمّسوؼّيتمّمعاتٞتهاّبكلّسريةّوأمانة،

كّلّفردّمنّ ّ.وحداتّات١عاينةحوؿّوظيفة

سؤاؿ،ّتوزعتّبتُّات١ركب16ّّ،ّمنّخلبؿّستًاتيجيالاّالذكّاءتضمنّاتٞزءّالثانيّأسئلةّقتياسّّالثاني: اتٞزء-2
أسئلة13ّّّ،ةستًاتيجيالاأسئلةّلليقظة11ّّيّعلىّالنحوّالتالر:ّقتتاادالاّالذكّاءوىوّّستًاتيجيالاّللذكّاءالأوؿّ

أسئلةّلتشخيص13ّّارةّات١عرفةّعلىّالنحوّالتالر:ّنيّإدأسئلةّللتأثتَ،ّوكذلكّات١ركبّالثا13ّ وللحمايةّوالأمن،ّ
أسئلةّلتطبيقّات١عرفة،15ّّوّأسئلةّلتوزيعّات١عرفة،15ّّأسئلةّلتخزينّات١عرفة،14ّّأسئلةّلتوليدّات١عرفة،14ّّات١عرفة،

ّوتٯكنّأفّنوضحّعددّوترتيبّوتوزيعّالأسئلةّعلىّمتغتَاتّالدراسةّفيّاتٞداوؿّالتالية:ّ
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 يقتصادالا الذ كاءتوزيع الأسئلة المتعلقة بيوضح : 9الجدول رقم 
 

 التأثير الحماية والأمن ةستراتيجيالااليقظة  يقتصادالا الذ كاء
10ّ03ّ03ّ عدد الأسئلة
16ّّ-13ّ14ّّ-10ّّ11ّ-1 ترتيب الأسئلة

 
 

 المعرفة بإدارةلأسئلة المتعلقة توزيع ايوضح : 10الجدول رقم 
 

 تطبيق المعرفة توزيع المعرفة  تخزين المعرفة توليد المعرفة تشخيص المعرفة إدارة المعرفة
03ّ04ّ04ّ05ّ05ّ عدد الأسئلة
37ّ-32ّ33-27ّ28-23ّ24-19ّ20-17 ترتيب الأسئلة

ّ

بقياسّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّمنّخلبؿّالأسئلةّات١تعلقةّّالاستبانةتضمنّاتٞزءّالثالثّمنّّالثالث: الجزء-3
أسئلة،ّفيّحتُّات١دخل07ّّةّالتكلفةّات١نخفضةّتمّقتياسوّمنّخلبؿّطرحّاستداممدخليها؛ّات١دخلّالأوؿ،ّمدخلّ

أسئلة.ّوتٯكنّتوضيحّذلك07ّّكذلكّّمّقتياسوّمنّخلبؿّطرحتةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّياستداممدخلّّالثاني
ّاه:أدن7ّفيّاتٞدوؿّرقتمّ

 توزيع الأسئلة المتعلقة بالميزة التنافسية المستدامةيوضح : 11الجدول رقم 
 

 ة خلق قيمة مميزة للزبائناستداممدخل  ة التكلفة المنخفضةاستداممدخل  الميزة التنافسية المستدامة
07ّ07ّ عدد الأسئلة
51ّ-44ّ45-38 ترتيب الأسئلة

 

 حل تطوير أداة القياساالث: مر المطلب الث

 الاستبانةأولا: تحضير 

ّّاانطلبقتًّ ّللدراسة ّالرئيسية ّات١تغتَات ّفي ّوات١عمق ّالدقتيق ّالنظري ّالبحث وات١يزةّّستًاتيجيالاّالذكّاءّ–من
ّ،ّوكذاّالبحثّفيّات١ركباتّالأساسيةّات١شكلّت٢م،ّوبعدّضبطّالإشكاليةّالرئيسيةّللدراسة،ّتم-التنافسيةّات١ستدامة

ّالدراساتّات١يدانيةّ ّمراجعة ّوبعد ّت٢ا، ّالعاـ ّالذيّيعتبرّالإطار ّات١تمثلّفيّت٪وذجّالدراسة ات٠روجّبهيكلّالدراسة
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كّبتَّمنّالاستبانةالقريبةّوذاتّالالةّبدراستناّىذه،ّوتٖديدّأداةّالدراسةّالرئيسيةّات١تمثلةّفيّ ،ّتمّات٠روجّبعدد
خلبؿّات١رورّبالإجراءاتّات١نهجيةّمنّ،ّوّأكثرّافقّوتٮدـّأىداؼّالدراسةأيهاّيتوّّاختيارالأسئلة،ّالتيكّافّلابدّمنّ

ّتتكوفّمنّالأجراءّالرئيسيةّالتالية:ّباستمارة،ّتمّات٠روجّالاستمارةالعلميةّلبناءّ
ّالغرضّمنّّ:المقدمة-1 ّّالاستبانةبغرضّتوضيحّأىداؼّأو ّبداية ّفي ّقتمنا بوضعّّالاستبانةلوحداتّات١عاينة،

سؤاؿّحوؿّات١قدمةّإضافةّّيتلوقتدّّ،عاينةّعلىّالإجابةّبكلّصدؽّوأرت٭يةشجيعّوحداتّات١مقدمة،ّمنّأجلّت
كّلّفردّمنّالأفرادّالمجيبتُّعلىّالاستبانة ّ.وظيفة

،ّستًاتيجيالاّالذكّاء،ّتمّطرحّأسئلةّتتعلقّبالتغتَّات١ستقلّات١تمثلّفيّالاستبانةفيّىذاّاتٞزءّمنّّالأول: الجزء-2
ة،ّاتٟمايةّوالأمنّوكذلكّالتأثتَ،ّستًاتيجيالاوات١ركباتّات١شكلةّت٢ما،ّعلىّالنحوّالتالر؛ّاليقظةّتٔركبيوّالرئيسيتُ،ّ

ي،ّأماّبالنسبةّلإدارةّات١عرفة؛ّتوليدّات١عرفة،ّتشخيصّات١عرفة،ّتٗزينّات١عرفة،ّتوزيعّات١عرفةّقتتاادالاّللذكّاءبالنسبةّ
ّوتطبيقها.ّ

تمّطرحّأسئلةّحوؿّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّمنّخلبؿّمدخلّّستبانةالافيّاتٞزءّالأختَّمنّالثاني:  الجزء-3
ّةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.استدامومدخلّّات١نخفضةةّالتكلفةّاستدام

بعدّتٖضتَّالاستبانةّفيّشكلهاّالأولذّبالتشاورّمعّالأستاذّات١شرؼّتمّتقدنًّالاستبانةّإلذّتٚلةّمنّالأساتذةّّّّّّ
ّالأكادتٯيتُ ّوفقاًّوالباحثتُ ّتٖكيمها ّأجل ّمن ّت٥تلفة ّجامعات ّىذهّّّفي ّمثل ّفي ّات١نهجية ّالإجراءات ّتتطلبو ت١ا

بتعديلّماّت٬بّتعديلوّوتغيتَّماّيتطلبّذلك،ّوبعدىاّتمّتقدنًّالاستبانةّلبعضّات١سؤولتُّفيّالدراسات،ّوذلكّ
يةّالإجابةّعليها،ّتْكمّأفّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّمنّأجلّإبداءّأراءىمّحوؿّالأسئلةّات١طروحةّومدىّإمكان

ّبعضّالأسئلةّلاّتسمحّبعضّات١ؤسساتّبالإجابةّعليها،ّوسوؼّنتناوؿّىذهّات١رحلةّوالإجراءاتّأكثرّتفايلبًّ
 فيّمرحلةّاختبارّالادؽّالظاىري.ّّ

 ثانـــيا: اختيار مقياس الاستبانة

ّلسهولةّخداماست،ّمنّأكثرّات١قاييسّ(Five Likert Scale)يعتبرّمقياسّليكرتّات٠ماسيّ اًّوذلكّنظراً
ّ ّات٠ماسي ّليكرت ّت١قياس ّووفقاً ّدرجاتو، ّوتوازف ّ(Five Likert Scale)فهمو ّات١عاينة ّوحدات ّت٘نح تٜسةّ،

كّماّىوّموضحّفيّاتٞدوؿّأدناه:ّاختيارات  للئجابةّعلىّالأسئلةّأوّالعباراتّات١طروحة،
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 تامقياس ليكر درجات يوضح : 12الجدول رقم 
 

 لا أتفق تماما لا أتفق أتفق إلى حد ما أتفق أتفق تماما
ّ(ّدرجة1)ّ(ّدرجة2)ّ(ّدرجات3)ّ(ّدرجات4)ّ(ّدرجات5)

 ثالـــثا: الاختبارات الخاصة بأداة القياس

،ّللتأكدّالاختبارات،ّضرورةّإخضاعهاّلمجموعةّمنّالاستبانةتقتضيّالإجراءاتّات١نهجيةّفيّتٖضتَّوإعدادّ
كّانتّللبستعماؿمديّصلبحيتهاّّمن ّمنّقتبلّوحداتّات١عاينةّوالتحليل،ّوإذاّما كّانتّمفهوـ ،ّمنّحيثّماّإذا

تٟاوؿّعلىّات١علوماتّالتيّنهدؼّللحاوؿّعليها،ّمنّخلبؿّإجاباتّوحداتّات١عاينةّوالتحليل،ّوأىمّتسمحّبا
ّبهماّت٫ا:ّالاستبانةّاختباريتمّّاختبارين

 اختبار الصدق الظاىري-1

منّخلبؿّالأسئلةّالتيّتٖتويهاّصاتٟةّلقياسّماّتهدؼّإلذّّالاستبانةقادّباختيارّالادؽّالتأكدّمنّأفّيّ
أيّالأسئلةّأوّالعباراتّالتيّتٖتويهاّالاستبانةّصاتٟةّللحاوؿّعلىّالبياناتّات١رغوبّفيّاتٟاوؿّعليها،ّّ؛قتياسو

ذويّالاختااص،ّفيّإدارةّالأعماؿ،ّوكذلكّولأجلّذلكّتمّعرضّالاستبانةّعلىّتٚلةّمنّالأساتذةّوالمحكمتُّ
(،02ّ)رقتمّوأتٝاءّالمحكمتُّمنّأساتذةّوإطاراتّمذكورةّفيّات١لحقّّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوبعضّالإطاراتّفيّ

ّللعديدّمنّستجابوقتدّت٘تّالا ّأوّالإنقاص،ّأوّالتوضيحّوالشرحّّأراءة ّالتعديلبتّبالزيادة المحكمتُ،ّوتمّإجراء
ّأكثر ّالّواختيار، ّوالتحليل، ّات١عاينة ّوحدات ّتفهمها ّوالتي ّالبسيطة ّوالعبارات ّّوالابتعادكلمات ّاستعماؿعن

بدؿّذلكّلغةّوماطلحاتّقتريبةّومفهومةّمنّقتبلّوحداتّات١عاينةّوالتحليل،ّّواستعماؿات١اطلحاتّالأكادتٯية،ّ
ّأكادتٯيتُ،ّاعتبارعلىّ التقربّومقابلةّبعضّمسؤولرّّكماّتٕدرّالاشارةّإلذّأنوّوبعدّّأفّأغلبهمّمهنيتُّوليسوا

مؤسستيّموبيليسّوأوريدوّواطلبعهمّعلىّالاستبانةّتمّإعلبمناّأفّبعضّالأسئلةّات١طروحةّلاّتٯكنّالإجابةّعليهاّ
ّالنوعّمنّالأسئلةّتعتبرّأسرارّبالنسبةّللمؤسستتُّولاّةّأخرياستبدات٢اّبأسئلفإماّيتمّحذفهاّأـّ ،ّذلكّأفّىذا

عليوّقتمناّبإدخاؿّالتعديلبتّالتيّتمّإعلبمناّبها،ّوتٕدرّالاشارةّّعّأطراؼّخارجية،ّوبناءًّناقتشتهاّمتّٔيسمحّبتاتاًّ
ّقتمناّ كّانتّت٤لّاعتًاضّمنّقتبلّمسؤولرّمؤسستيّموبيليسّوأوريدو،ّوإت٪ا ّالتي ّلدّنقمّتْذؼّالأسئلة إلذّأننا

ّ ّوتعتبر ّالدراسة ّصميم ّفي ّدخل ّأنها كّوف ّمباشرة ّغتَ ّبطريقة ّوصياغتها ّجبتعديلها ّمهمة ّتٖقيقّيدًّأسئلة ّفي ا
ةّلاّتبتُّلناّأفّبعضّوحداتّات١عاينةّات١قاودّالاستماراتوبعدّمعاينةّقتبليةّلعمليةّتوزيعّّأىداؼّالدراسة،ّىذا
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ّوّ ّالعربية، ّاللغة ّونظراًّتٕيد ّالدراسة، ّت٤لة ّات١شرؼّوبعضّالإطاراتّفيّات١ؤسسة ّالأستاذ ّمع ّالتشاور ّوبعد ّعليو
أفّأىمّالإطاراتّالتيّنسعىّللحاوؿّعلىّّكبرّعددّت٦كنّمنّإطاراتّالشركةّوخاوصاًّلرغبتناّفيّالوصوؿّإلذّأ

ّعلىّ ّمنّعندىا ّّاعتبارات١علومة ّمباشرة ّعلبقتة ّعلى ّيدخلّفيّنشاطهمّّوانشغاؿأنهم ّوموضوعّالدراسة يومي،
ة،ّحيثّأخذناّالنسخةّالنهائيةّمنّاللغةّالعربيةّإلذّاللغتتُّالإت٧ليزيةّوالفرنسيّالاستمارةعتاد،ّقتررناّترتٚةّاليوميّات١
كّماّىيّّواختبارالادؽّالظاىريّّلاختباروبعدماّأخضعناىاّّللبستمارة الثبات،ّوقتمناّبتًتٚتهاّإلذّاللغةّالإت٧ليزية

ّاللغةّالإت٧ليزيةّ(،ّوبعدّذلكّأخضعناىاّللتدقتيقّاللغويّعندّت٣موعةّمنّات١ختاتُّفي03موضحةّفيّات١لحقّرقتمّ)
(،ّوكذلكّقتمناّبنفسّالعملّبالتًتٚةّللغةّالفرنسية04ّلغويتُّللغةّالإت٧ليزيةّمبينةّفيّات١لحقّرقتمّ)قتُّالوقتائمةّات١دقت

ّ ّالفرنسية ّ)ّللبستبانةوالنسخة ّرقتم ّات١لحق ّفي ّاللغة05ّموضحة ّفي ّمدقتقتُ ّعلى ّبعرضها ّقتمنا ّذلك ّوبعد ،)
ّ ّوقتائمة ّفيّات١لحقّرقتمّ)ّات١دقتقتُالفرنسية، ّموضحة ّالفرنسية ّوبه06للغة ،)ّ ّأصبحّبتُّأيدينا واحدةّّاستمارةذا

ّالاحيحةّ ّات١علومة ّعلى ّواتٟاوؿ ّات١علومة ّإيااؿ ّتسهيل ّبهدؼ ّوالفرنسية، ّالإت٧ليزية ّالعربية، ّلغات؛ بثلبث
ّوالدقتيقة،ّتٔاّيابّفيّتٖقيقّالأىداؼّالعلميةّللدراسة.ّ

 اختبار الثبات-2

ذيّسوؼّتوزعّعليوّلوحداتّات١عاينة،ّلابدّأفّمنهجياًّقتبلّأفّيتمّاعتمادّالاستبانةّفيّشكلهاّالنهائيّال
يتمّاخضاعهاّلاختبارّالثبات،ّويقادّباختبارّالثباتّىوّأفّتكوفّالأسئلةّالتيّتتضمنهاّالاستبانةّقتادرةّعلىّ

،ّأيّأنوّلدّتمّتوزيعّنفسّالاستبانةّعلىّنفسّالأشخاصّبعدّفتًةّزمنيةّمعينةّتكوفّإعطاءّإجاباتّثابتةّنسبياًّ
كّانتّوحداتّات١عاينةّتفهمّالأسئلةّمثلّماّيريدىاّالباحثّأوّطارحّالسؤاؿّنفسّالإجابا كّماّتعبرّعنّماّإذا ت،

ّبتوزيعّستةّاستباناتّفيّمؤسسةّموبيليسّتمّاستعادتّأربعةّمنها،ّفيّحتُّتمّأـّلا ،ّوللتحققّمنّذلكّقتمنا
كّلها،ّتمّتفريغّوتٖليلّالنتائتوزيعّ جّالمحالّعليهاّمنّالعشرّاستبانات،ّعنّستةّفيّمؤسسةّأوريدوّوتمّاستعادتها

ّ ّبرنامج ّألفاSPSSّّطريق ّمعامل ّباستعماؿ ّألفا-ومن ّمعامل ّقتيمة ّعلى ّتٖالنا ّل-كرونباخ، لذكّاءّكرونباخ
ّّستًاتيجيالا ّبػ: ّألفا0,93يقدر ّمعامل ّقتيمة كّانت ّحتُ ّفي ّبػ:ّ-، ّتقدر ّات١ستدامة ّالتنافسية ّللميزة كرونباخ

ّفيّات١ل،8151ّّ, ّموضح ّىو 17ّّحقّرقتمّكما 18ّوات١لحقّرقتم ّىيّ، ّاحاائياً ّات١قبولة ّالنسبة ّأف وعلىّاعتبار
ّاتٟاوؿّعلى61%ّ ّمنّخلبت٢ا ّوتٯكن ّللقياس ّصاتٟة ّالاستبانة ّوبالتالر ّمقبولتتُ، كّلبّالقيمتتُ ّفإف بياناتّ،

ّموثوقتةّوصحيحة.

ّ
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 ئية، أساليب المعالجة الإحصارابـــــعا: إجراءات توزيع الاستبانة وجمع البيانات

 . إجراءات توزيع الاستبانة وجمع البيانات 1

ّللشروطّالضروريةّمنّالتأكدّمنّصدقتهاّ بعدّمرورّالاستمارةّبالإجراءاتّات١نهجيةّالعلمية،ّواستيفائها
ّباللغاتّالثلبثّعلىّوحداتّات١عاينةّفيّات١ؤسستتُ،ّحيثّبدأناّ ّالنهائيةّللبستمارة ّتوزيعّالنسخة وثباتها،ّقتمنا

48ّ،ّمنهاّاستبانة51ّو،ّأينّتمّوتٔساعدةّمديرّالقسمّالتجاريّفيّمؤسسةّأوريدوّتوزيعّإتٚالرّتٔؤسسةّأوريد
ّمديرّّاستبانة ّبالسيد ّمرورّشهرينّومنّخلبؿّالاتااؿّالدائم ّوبعد ّالإت٧ليزية، ّنسختتُّباللغة ّو ّالعربية باللغة

كّافّيتابعّبافةّمستمرةّوحداتّات١عاينة،ّاستلمناّالقسمّالتجاري استبانةّتم51ّّاستبانةّمنّإتٚالر41ّّ،ّالذي
ّّاستبانة51ّكذلكّّّتوزيعهاّفيّمؤسسةّأوريدو.ّأماّفيّمؤسسةّموبيليسّوتٔساعدةّالسيدّمديرّالتكوينّتمّتوزيع

ّ ّالتكوينّتم ّمدير ّالسيد ّوبالتنسيقّمع ّأشهر ّأربعة ّمرور ّوبعد ّالفرنسية، ّباللغة ّمن43ّّاستًجاعّكلها استبانة
كّلبّات١ؤسستتُّىناؾّبعضّوحداتّات١عاينةّمنّلدّيرجعواّاستبانةّتمّت51ّإتٚالرّ وزيعهاّفيّمؤسسةّموبيليس.ّمن

لناّالاستبانةّالتيّتمّتسليمهاّت٢م،ّوىناؾّمنّلدّت٬بّعلىّبعضّالأسئلةّوىناؾّمنّأجابّبطريقةّعشوائية،ّوبعدّ
عضّالاستبانات،ّتوجبّعليناّات١نهجيةّلبعضّاتٟالاتّالتيّواجهتناّفيّبالتشاورّمعّبعضّالأساتذةّفيّات١عاتٞةّ

معاتٞةّىذهّاتٟالاتّبطرؽّت٥تلفةّمنهاّماّتمّاستبعادىاّلأنهاّلاّتالحّللدراسةّومنهاّماّتمّمعاتٞتهاّمنّأساليبّ
استبانةّمنّمؤسسةّموبيليس37ّّٚاستبانةّمنّمؤسسةّأوريدوّصاتٟةّللدراسة،35ّّلناّّبقيمنهجيةّمعينة،ّوعليوّ

ّ.صاتٟةّللدراسة

 لمعالجة الإحصائيةأساليب ا.2ّ

أساليبّات١عاتٞةّالإحاائيةّتتباينّمنّدراسةّإلذّأخرىّحسبّنوعّالدراسةّوأىدافها،ّوانطلبقتاًّمنّنوعّ
ّالبياناتّ ّتٖليل ّحزمة ّأو ّمنظومة ّعلى ّىذه ّدراستنا ّفي ّاعتمدنا ّتٖقيقها ّإلذ ّنسعى ّالتي ّوالأىداؼ الدراسة

(ّ ّالاجتماعية ّالعلوـ ّفي ّبفضلSPSSالإحاائية ّالتي ّالإحاائيةّ(، ّوات١قاييس ّاتٞداوؿ ّأنواع كّل ّاستخراج ّتم ها
ّات١ناسبةّت٢ذهّالدراسة،ّوات١تمثلةّأساسًاّفيماّيلي:

ّفهمتّّالثبات: - ّالدراسة ّوحدات ّأجل ّمن ّالتأكد ّأجل ّمن كّرونباخ، ّألفا ّمعامل ّباستعماؿ وذلك
 الدراسة.الأسئلةّات١طروحةّوفقّماّيقادىاّالباحث،ّوتمّذلكّمنّأخذّعشرّوحداتّمنّت٣تمعّ
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ّالّالمتوسط الحسابي: ّمكونات ّمستوى ّبشأف ّالقرار ّأخذ ّالابغية ّالتنافسيةّّستًاتيجيذكّاء وات١يزة
(ّ ّبػ ّبات١توسطّالفرضيّات١قدر ّمتوسطّإجاباتّالوحداتّومقارنتها ّلابدّمنّمعرفة ّلأفّالتنقيط03ّات١ستدامة، )

 (.05(ّإلذّ)11يتًاوحّمنّ)

ّمدّالانحراف المعياري: - ّمعرفة ّأجل ّمستوىّمن ّعلى ّالدراسة ّت٤ل ّات١ؤسستتُ ّبتُ ّفروؽ ّوجود ى
 متغتَاتّالدراسةّومكوناتها.

ّفيّّ:Test-T sur échantillon uniqueّاختبار  - ّإحاائية ّدلالة ّوجود ّمدى ّمن ّالتأكد ّأجل من
 إجاباتّوحداتّمعاينةّحوؿّبنودّالاستبانة.

كّلّمتغتَّعلىّحدوذلكّلقياسّأثرّت٣موعةّمنّات١تغتَاتّّمعامل الانحدار المتعدد: - فيّّاات١ستقلةّأو
 متغتَّتابعّواحد.

ّوذلكّلقياسّأثرّمتغتَّواحدّعلىّمتغتَّمستقل.ّّمعامل الانحدار الخطي الأحادي:ّ -
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 المبحث الثالث: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية

ّال ّالاستبانات ّواستبعاد ّالدراسة ّوحدات ّعلى ّات١وزعة ّالاستبانات ّاستًجاع ّصاتٟةّبعد ّغتَ ّتعتبر ّلا تي
ّومعاتٞتهاّوتٖليهاّبعدّذلكّلنتحالّالنتائجّالتالية.، SPSSللدراسةّقتمناّبتفريغهاّفيّبرنامجّ

 المطلب الأول: عرض وتحليل بيانات الجزء الأول

ومكوناتهاّّستًاتيجيالاّيتضمنّاتٞزءّالأوؿّمنّالاستبانةّات١ستعملةّفيّالدراسةّات١تغتَّات١ستقلّوىوّالذكّاء
الرئيسيةّوالفرعية،ّبعدّتفريغّالبياناتّات١تحالّعليهاّتٖالناّعلىّالنتائجّالتاليةّالتيّنوردىاّفيّشكلّجداوؿ،ّ

ّ.ستًاتيجيالاّتٯثلكّلّجدوؿّمركبّفرعيّمنّمركباتّالذكّاء
 ة.ستراتيجييقظة الا: يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لنظام لل13الجدول رقم 

 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

ثشىً ِغزّش اٌزغ١شاد  رٛلغأ

اٌّغزمج١ٍخ راد الأثش ػٍٝ 

 اٌششوخ.

 1,03151 4,2632 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 3,233-
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

ٌششوخ ث١ئخ الأػّبي رزبثغ ا

ثشىً ِغزّش، ٚرغؼٝ 

 لاعزغلاٌٙب ثشىً خ١ذ.

 83658, 4,0526 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 4,790-
 40584, 4,8000 أٚس٠ذٚ

رغزف١ذ اٌششوخ ِٓ اٌزغ١شاد 

اٌج١ئ١خ )الزصبد٠خ، لب١ٔٛٔخ، 

اخزّبػ١خ، د٠ّغشاف١خ( ثشىً 

 خ١ذ.

 72743, 4,1053 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 5,838-
 32280, 4,8857 أٚس٠ذٚ

لا رٛاخٗ اٌششوخ أٞ صؼٛثخ 

فٟ اٌزؼبًِ ِغ رغ١شاد ث١ئخ 

الأػّبي ػٍٝ ِخزٍف 

 الأصؼذح.

 1,08527 4,1053 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 4,089-
 32280, 4,8857 أٚس٠ذٚ

ٍٝ ِصبدس رؼزّذ اٌششوخ ػ

اٌّؼٍِٛبد غ١ش اٌشع١ّخ 

 ٌزٛف١ش اٌّؼٍِٛبد اٌذل١مخ.

 77661, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 5,550-
 73106, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رزبثغ اٌششوخ اٌزغ١شاد فٟ ث١ئخ 

الأػّبي ٚرزى١ف ِؼٙب ثغشػخ 

 ٚفٟ اٌٛلذ إٌّبعت.

 86335, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 5,428-
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رٍّه اٌششوخ ِٛظف١ٓ 

ِخزص١ٓ ٌزٛف١ش ِؼٍِٛبد 

 شبٍِخ ػٓ خٛأت ػ١ٍّبرٙب.

 72743, 4,1053 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 5,838-
 32280, 4,8857 أٚس٠ذٚ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,761- 72743, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظرٍّه اٌششوخ ِؼشفخ زٛي 
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زغؼ١ش٠خ بد اٌعزشار١د١الا

 اٌّؼزّذح ِٓ لجً إٌّبفغ١ٓ.
 28403, 4,9143 أٚس٠ذٚ

وً ِب ٠دشٞ ِٓ رطٛس فٟ 

اٌؼبٌُ فٟ لطبع ػٍّٕب رأخزٖ 

 اٌششوخ ثؼ١ٓ الاػزجبس.

 82631, 3,5789 ِٛث١ٍ١ظ

 ٚس٠ذٚ(رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أ 0.00 9,415-
 23550, 4,9429 أٚس٠ذٚ

رٍّه اٌششوخ ِٓ اٌخجشاد 

ٚالاِىب١ٔبد ِب ٠غّر ٌٟ 

ثبٌزؼبًِ ِغ اٌزغ١شاد 

 اٌّغزمج١ٍخ.

 64889, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,409-
 38239, 4,8286 أٚس٠ذٚ

 خعزشار١د١الا ا١ٌمظخ
 45802, 3,9684 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.11 10,522-
 20342, 4,8543 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّ

ّ ّخلبؿ ّمن ّ)ّاتٞدوؿنلبحظ ّلليقظة (13رقتم ّاتٟسابي ّات١توسط ّت١ؤسسةّّةستًاتيجيالاّأف ّعامة بافة
ّبػ) ّ)4,85أوريدوّيقدر ّبات٨راؼّمعياريّقتدره ّموبيليسّات١قدر200ّ,( ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسة )

ّةستًاتيجيالا(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّاليقظة45ّ,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)3,96بػ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،يسبتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيل

ّبػ) ّات١قدرة ّالمحسوبة ّ"ت" ّيؤكدّذلكّىيّقتيمة ّ)10,522-وما ّعندّدرجاتّاتٟرية ّوىيّدالة )71ّ)
ّ(.0.00(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)0.05ومستوىّات٠طأّ)

ّالمحورّ)اليقظةّ كّلّبنودّىذا كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّةستًاتيجيالاونفسّالنتيجةّسُجلتّفي (ّتْيث
ريدوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّأوريدو،ّت١ؤسسةّأوّ

(ّومستوى71ّ(ّوكلهاّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)3,23-(ّإلذّ)9,41-إذّتراوحتّقتيمّ"ت"ّالمحسوبةّت٢اّمنّ)
ّ(.0.00(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)0.05ات٠طأّ)

ّلليقظةّوعليوّتٯكنّالقوؿّأنوّتوجدّفروؽّ ومؤسسةّّسموبيلي،ّبتُّمؤسسةّةستًاتيجيالافيّاعتمادّنظاـ
ّالتفوؽّت١ؤسسةّأوريدوّعلىّحسابّمؤسسةّموبيليسّأساساًّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو،ّ وتٯكنّتفستَّىذا

كّأخرّمتعامل ّلكوفّأفّمؤسسةّأوريدوّمؤسسةّأجنبيةّعلىّالبيئةّالتنافسيةّالمحليةّوكذلكّدخوت٢اّالسوؽّالمحلية
كّسبّمعلوماتّوقتاعدةّبياناتّ جعلهاّتبذؿّجهودّمضاعفةّفيّسبيلّتدارؾّتأخرىاّلدخوؿّالسوؽّومنّأجل
كّماّأفّالتجربةّالعات١يةّالتيّاكتسبتهاّمؤسسةّأوريدوّالأـّفيّالسوؽّالعات١يةّفيّمنّخلبؿّ قتويةّحوؿّالسوؽّالمحلية،
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كماّأفّاسنادّأىمّات١ناصبّالعلياّفيّمؤسسةّأوريدوّنشاطهاّفيّالعديدّمنّالدوؿّجعلهاّأكثرّاحتًافيةّوتنافسية،ّّ
اتٞزائر،ّت١ستَينّأجانبّذويّتٕربةّفيّمناطقّت٥تلفةّمنّالعالد؛ّتتميزّبأنهاّأكثرّتنافسيةّوأكثرّسرعةّفيّالتطورّ
كّافّت٢اّتأثتَّمباشرّعلىّالنتائجّالمحققةّمنّقتبلّمؤسسةّأوريدوّاتٞزائر؛ّىذاّمنّجهة،ّومنّجهةّأخرّّ والتغتَ،
كّبتَّفيّاكسابّات١ؤسسةّأكبرّحاةّسوقتية،ّوكماّأفّّ كّأوؿّمتعاملّدور كافّلدخوؿّمؤسسةّموبيليسّالسوؽ
ّمهمّفيّاكسابّ ّالعاملّدور كّافّت٢ذا ّت٤لية؛ ّاقتتاادية ّتنشطّفيّبيئة ّعمومية ّموبيليسّمؤسسة كوفّمؤسسة

عموميّت١ؤسسةّموبيليسّت٬علّات١ؤسسةّنوعّمنّالشعورّبأرت٭ةّحوؿّحاتهاّالسوقتية،ّضفّإلذّذلكّأفّالطابعّال
تٖديدّماتَىاّليسّبيدّحتىّات١ديرّالعاـّت٢ا،ّبلّإلذّحدّمدىّللتوجهاتّالاقتتااديةّالعامةّللهيئاتّاتٟكوميةّ
كّلّىذاّتٯكنّأفّنقوؿّأنوّأكسبّمؤسسةّموبيليسّنوعّمنّالطمأنينةّمنّضرورةّوجودّنظاـّ ات١شرؼّعليها،

ّنافسة.أقتوىّمنّات١ؤسساتّات١ّةاستًاتيجييقظةّ

 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لنظام للحماية والأمن.14الجدول رقم 
 

 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

ٌٍششوخ ٔظبَ ٌٍسّب٠خ ِٓ 

 ِخزٍف اٌزٙذ٠ذاد اٌذاخ١ٍخ.

 80891, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ
 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,903-

 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

ٌٍششوخ ٔظبَ ٌٍسّب٠خ ِٓ 

 ِخزٍف اٌزٙذ٠ذاد اٌخبسخ١خ.

 80891, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ
 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,903-

 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

اٌّؼٍِٛبد أٚ اٌّؼشفخ اٌزٟ 

اٌششوخ ِس١ّخ ثشىً رّزٍىٙب 

 وبفٟ.

 76182, 3,5263 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 9,775-
 32280, 4,8857 أٚس٠ذٚ

 ٚالأِٓ اٌسّب٠خ
 53575, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 11,873-
 31519, 4,8667 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71نتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّال

SPSSّالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ّ

لنظاـّاتٟمايةّوالأمنّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّّأفّات١توسطّاتٟسابي(14ّرقتمّ)نلبحظّمنّخلبؿّاتٞدوؿّ
(3,63ّقدرّبػ)ت١ؤسسةّموبيليسّات١توسطّاتٟسابيّات١أكبرّمنّ(ّوىو311ّ,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,86يقدرّبػ)

(ّ ّيعتٍّأ (531,بات٨راؼّمعياريّقتدره نوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّنظاـّاتٟمايةّوالأمنّبتُّوىوّما
ّ.مؤسستيّأوريدوّوموبيليس،ّلاالحّمؤسسةّأوريدو

(ّومستوى71ّجاتّاتٟريةّ)(ّوىيّدالةّعندّدر11,873ّ-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)
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كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّ كّلّبنودّت٤ورّنظاـّاتٟمايةّوالأمن،ّتْيث ونفسّالنتيجةّسُجلتّفي
ّ ّمن ّأكبر ّأوريدو ّاتٟسابي ّإذّات١توسط ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّلاالح ّالفروؽ ّفيها ّسُجلت ّوبالتالر ّموبيليس ت١ؤسسة

ّالمحسوبةتّتراوح ّمنّّقتيمّ"ت" ّ)ّكلهاوّّ(7,903-)إلذّّ(9,775-)ت٢ا ّعندّدرجاتّاتٟرية (ّومستوى71ّدالة
ّ.(1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

أنوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّنظاـّللحمايةّوالأمن،ّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّتٯكنّالقوؿّّوعليو
كّ لبّات١ؤسستتُّخدميتتُ،ّومنّطبيعةّات١نتجاتّات٠دميةّأنهاّليسّت٢اّوجودّلاالحّمؤسسةّأوريدو،ّعلىّاعتبارّأف

كّلبّ ّوات١عرفة؛ ّعلىّات١علومة ّات٠دماتّتقوؿّأكثر ّبوّشكلب،ّضفّإلذّذلكّأنها فزيائيّظاىريّتٯكنّأفّتتميز
ت٤مياًّفيّحدّذاتو،ّوياعبّتقليده،ّوكماّسبقّوأفّأشرناّ فإفّمؤسسةّىاتتُّات٠اصيتتُّتٕعلبفّمنّات٠دمةّمنتجاًّ

كّأساسّلتحقيقّت٘يزىاّعلىّات١نافستُّفيّالقطاع،ّوكوفّأفّ أوريدوّتعتمدّأوّتدمجّعاملّالتكنولوجياّفيّخدماتها
كّبتَة،ّفإفّذلكّت٬علّمنّخدماتهاّت٤ميةّأكثرّمنّات١ؤسساتّالتيّتعتمدّ التكنولوجياّتعتمدّعلىّات١عرفةّبافة

كّافّاد ماجّواستعماؿّعاملّات١عرفةّفيّتقدنًّات٠دماتّأـّات١نتجاتّعلىّات١عرفةّبافةّأقتل،ّأيّأنوّعلىّمقدارّما
ّخدماتّمؤسسةّ ّبو ّتتميز ّما ّوىذا ّالتقليد، ّمنّامكانية ّأكثر ّت٤مياً ّات١نتوجّعموماً ّأو كّانتّات٠دمة ّما مقدار
أوريدو،ّعلىّعكسّمؤسسةّموبيليسّالتيّلاّتعتمدّعاملّالتكنولوجيا،ّأوّمادرّيعتمدّعلىّات١عرفةّفيّتقدنًّ

ّخدماتها.ّ
 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لنظام للتأثير.15الجدول رقم 

 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

رغؼٝ اٌششوخ إٌٝ اٌزأث١ش ػٍٝ 

ث١ئخ اٌؼًّ ثّب ٠ؤدٞ إٌٝ 

 .رسم١ك أ٘ذافٙب

 84335, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,196-
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رشرفغ أسثبذ اٌششوخ ثؼذ وً 

 ػ١ٍّخ إشٙبس خذ٠ذ.

 94214, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ
 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,234-

 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

رٛاخٗ اٌششوخ اٌخذِبد 

ذح ِٓ لجً إٌّبفغ١ٓ اٌدذ٠

 ثخذِبد ِّبثٍخ أزغٓ ِٕٙب.

 80891, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,350-
 40584, 4,8000 أٚس٠ذٚ

 اٌزأث١ش
 56838, 3,7018 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 10,096-
 32626, 4,8095 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71بشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)ّ*ّيتمّاتٗاذّالقرار
SPSSّالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

يقدرّلنظاـّالتأثتَّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّأفّات١توسطّاتٟسابيّ(15ّرقتمّ)نلبحظّمنّخلبؿّاتٞدوؿّ
(ّبات٨راؼ3,7ّقدرّبػ)ت١ؤسسةّموبيليسّات١ات١توسطّاتٟسابيّمنّّأكبر(ّوىو321ّ,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,80بػ)
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نوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّاعتمادّنظاـّللتأثتَّبتُّمؤسستيّأوريدوّ(،ّوىوّماّيعتٍّأ56,)معياريّقتدرهّ
ّ.وموبيليس،ّلاالحّمؤسسةّأوريدو

(ّومستوى71ّندّدرجاتّاتٟريةّ)(ّوىيّدالةّع10,096-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّ كّلّبنودّت٤ورّالتأثتَّتْيث ونفسّالنتيجةّسُجلتّفي
ّتراوحتّات١توسطّاتٟسابيّ ّإذ ّأوريدو، ّالفروؽّلاالحّت١ؤسسة ّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيها "ّقتيمّ"تت١ؤسسة

(ّتٔستوى1.15ّ(ّومستوىّات٠طأّ)71دالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)ّكلهاوّّ(6,196-)إلذّّ(7,350-)ت٢اّمنّّالمحسوبة
ّ.(1.11دلالةّقتدرةّ)
توجدّفروؽّفيّاعتمادّنظاـّللتأثتَ،ّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّلاالحّّإنوتٯكنّالقوؿّّوعليو

لتيّتستعملهاّمؤسساتّقتطاعّالاتاالاتّللتأثتَّفيّات١نافسةّفيّمؤسسةّأوريدو،ّيعتبرّالاشهارّمنّأىمّالوسائلّا
ّإشهارّ ّعملية كّل ّبعد ّالشركة ّأرباح ّ"ترتفع ّبند ّأف ّات١طروحة ّالأسئلة ّمتوسطات ّخلبؿ ّمن ّويلبحظ القطاع،
جديد."،ّحققّأكبرّمتوسطّحسابيّبتُّالبنودّالأخرىّفيّمؤسسةّأوريدواّومقارنةّمعّات١توسطّاتٟسابيّلنفسّ

ّفي ّّالبند ّبػ: ّقتدر ّموبيليس ّبها4,85ّمؤسسة ّتتميز ّالتي ّات١تنوعة ّالاشهارية ّالعمليات ّقتوة ّعلى ّيؤكد ّما ّوىذا ،
ّمؤسسةّأوريدو،ّمقارنةّبات١ؤسساتّالأخرىّالناشطةّفيّالقطاع.

 قتصادي.: يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لنظام الذ كاء الا16الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌّسٛس

 خعزشار١د١الا ا١ٌمظخ
 45802, 3,9684 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 10,522-
 20342, 4,8543 أٚس٠ذٚ

 ٚالأِٓ اٌسّب٠خ
 53575, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

 ٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(رٛخذ فش 0.00 11,873-
 31519, 4,8667 أٚس٠ذٚ

 اٌزأث١ش
 56838, 3,7018 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 10,096-
 32626, 4,8095 أٚس٠ذٚ

وبء  الالزصبدٞ اٌز 
 41967, 3,8553 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 13,031-
 17102, 4,8482 أٚس٠ذٚ

 (.1.15( ِٚغزٜٛ اٌخطأ )71* ٠زُ ارخبر اٌمشاس ثشأْ دلاٌخ إٌزبئح ػٕذ دسخبد اٌسش٠خ )

SPSSّالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّالاقتتااديّفيّمؤسستيّموبيليسّ ّالذكّاء ّلنظاـ كّشفّالفوارؽّبتُّات١كوناتّالفرعية ّإلذ ّتطرقتنا بعدما
كّلّت٤ورّعلى ّالفارؽ،ّّوأوريدو ّىذا ّنشأ ّتفايلية،ّمنّأجلّفهمّدقتيقّوقتريبّت١ادرّالفارؽّوت٦ا حدىّبافة

نتناوؿّالأفّالمحاورّبافةّعامة،ّلنخرجّبكشفّالفارؽّفيّاعتمادّنظاـّالذكّاءّالاقتتااديّبافةّعامة،ّوكماّىوّ
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(4,84ّريدوّيقدرّبػ)أفّات١توسطّاتٟسابيّللذكّاءّالاقتتااديّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوّ (16رقتمّ)ّاتٞدوؿمبتُّفيّ
(ّبات٨راؼّمعياري3,85ّ(ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّات١قدرّبػ)171,بات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)

(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّاعتمادّنظاـّللذكّاءّالاقتتااديّبتُّمؤسستي41ّ,قتدرهّ)
ّ.لاالحّمؤسسةّأوريدوّ،أوريدوّّوموبيليس

ّبػ) ّات١قدرة ّالمحسوبة ّ"ت" ّقتيمة ّىي ّذلك ّيؤكد ّ)13,031-وما ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّوىي )71ّ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ومستوىّات٠طأّ)

ّات١توسطاتّ كّانت ّتْيث ّالاقتتاادي؛ ّللذكّاء ّات١شكلة ّالمحاور ّمن ّت٤ور كّل ّفي ّسُجلت ّالنتيجة ونفس
وسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّاتٟسابيةّت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّات١ت

(ّ ّمن ّت٢ا ّالمحسوبة ّ"ت" ّقتيم ّتراوحت ّإذ ّ)11,873-أوريدو، ّإلذ ّاتٟرية10,096ّ-( ّدرجات ّعند ّدالة ّوكلها )
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15(ّومستوىّات٠طأّ)71)

ومؤسسةّّسموبيلياـّللذكّاءّالاقتتاادي،ّبتُّمؤسسةّوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّنظوعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمنظومة لتشخيص المعرفة.17الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

٠زُ رشخ١ص اٌّؼشفخ ِٓ لجً اٌخجشاء 

 ٚإطبساد اٌششوخ ثصفخ ِغزّشح.

 72743, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ
-6,214 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رؼشف اٌششوخ خ١ذًا زدُ ٚو١ّخ اٌّؼشفخ 

 اٌزٟ رسزبخٙب وً ٚظ١فخ فٟ اٌششوخ.

 72743, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ
-6,489 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 40584, 4,8000 أٚس٠ذٚ

ٌزدذ٠ذ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼشفخ  ٕ٘بن ػ١ٍّبد

 داخً اٌششوخ ثصفخ ِغزّشح.

 82286, 3,8421 ِٛث١ٍ١ظ
-5,751 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 44344, 4,7429 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رشخ١ص
 44127, 3,8772 ِٛث١ٍ١ظ

-9,728 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 33108, 4,7714 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّ

بيّلتشخيصّات١عرفةّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّأفّات١توسطّاتٟسا (17رقتمّ)ّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
(3,87ّ(ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّات١قدرّبػ)331,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,77يقدرّبػ)
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اعتمادّمنظومةّلتشخيصّّ(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفي441,بات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،أوريدوّوموبيليسّبتُّمؤسستيات١عرفةّ

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)9,728-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11دلالةّقتدرةّ)ّعزٜٛ(ّبم1.15ات٠طأّ)

ّاتٟسابية ّات١توسطات كّانت ّتْيث ّات١عرفة ّتشخيص ّلمحور ّات١كونة ّالبنود كّل ّفي ّسُجلت ّالنتيجة ّونفس
ت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّأوريدو،ّ

(ّومستوى71ّ(ّوكلهاّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)5,751-(ّإلذّ)6,489-إذّتراوحتّقتيمّ"ت"ّالمحسوبةّت٢اّمنّ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّّسموبيليوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّمنظومةّلتشخيصّات١عرفة،ّبتُّمؤسسةّوعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمنظومة لتوليد المعرفة.18الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د سٞالأسشاف اٌّؼ١ب اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

اٌّؼبسف ٚاٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رٍّىٙب 

 اٌششوخ ٟ٘ ٍِى١خ زصش٠خ ٌٙب.

 1,05873 3,4737 ِٛث١ٍ١ظ
-6,226 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 47101, 4,6857 أٚس٠ذٚ

رزجغ اٌششوخ فٟ ر١ٌٛذ اٌّؼشفخ أعٍٛة 

اٌّؼبٌدخ إٌظب١ِخ ٌٍّؼشفخ اٌض١ّٕخ 

 ؼٍُ ِٓ اٌزدبسة اٌزٟ ِشد ثٙب.ٚاٌز

 67468, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

-9,218 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 38239, 4,8286 أٚس٠ذٚ

ٕ٘بن رس٠ًٛ ٌٍّؼشفخ اٌض١ّٕخ ٌذٜ 

الأفشاد إٌٝ ِؼشفخ ِؼٍٕخ ٠زمبعّٙب 

 اٌؼّبي داخً اٌششوخ.

 

 70358, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ

-8,077 0.00 
 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

رٕظُ اٌششوخ خٍغبد خّبػ١خ 

ٌٍّٛظف١ٓ ٌز١ٌٛذ اٌّؼشفخ اٌزٟ ِٓ 

خلاٌٙب ٠زُ زً اٌّشبوً اٌزٟ رٛاخٙىُ 

 فٟ اٌؼًّ.

 96304, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ

-5,166 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ ر١ٌٛذ
 47258, 3,6711 ظِٛث١ٍ١

-11,396 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 33416, 4,7714 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

فّات١توسطّاتٟسابيّلتوليدّات١عرفةّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّأ(18ّرقتمّ)ّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
ّ)4,77بػ) ّقتدره ّمعياري ّبات٨راؼ ّبػ)331,( ّات١قدر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر ّوىو )3,67ّ)
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عرفةّاعتمادّمنظومةّلتوليدّات١ّ(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفي471,بات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،بتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليس

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)11,396-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١ كّلّالبنودّات١كونةّلمحورّتوليدّات١عرفةّتْيث توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّونفسّالنتيجةّسُجلتّفي
ّإذّ ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّلاالح ّالفروؽ ّفيها ّسُجلت ّوبالتالر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر أوريدو

ّمنّ) ّت٢ا ّالمحسوبة ّإلذّ)9,218-تراوحتّقتيمّ"ت" )-5,166(ّ ّعندّدرجاتّاتٟرية ّدالة ّوكلها (ّومستوى71ّ(
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّأوريدوّّسموبيليتوجدّفروؽّفيّاعتمادّمنظومةّلتوليدّات١عرفة،ّبتُّمؤسسةّّإنويوّتٯكنّالقوؿّوعل
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمنظومة لتخزين المعرفة.19الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

رّزٍه اٌششوخ ِسفظخ ٌٍّؼشفخ 

اٌذاخ١ٍخ زٛي اٌّؼشفخ 

 اٌخبسخ١خ.

 88290, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,318-
 51856, 4,7143 أٚس٠ذٚ

 ٓ١ُّّٙ إْ الأفشاد اٌؼب١ٍِٓ اٌ

ٌؼٍّىُ لذ خشٜ رسذ٠ذُ٘ 

اٌؼٕب٠خ اٌىبف١خ داخً  ٚإ٠لاءُ٘

 اٌششوخ.

 82286, 3,8421 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,223-
 40584, 4,8000 أٚس٠ذٚ

رخضْ اٌششوخ ا٢ساء 

ٚاٌخجشاد ٚاٌزدبسة اٌزٟ رّش 

 ثٙب فٟ لٛاػذ اٌج١بٔبد.

 82286, 3,1579 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 9,865-
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

٠ؼٛد اٌّٛظفْٛ إٌىبٌّؼشفخ 

اٌّخضٔخ ِٓ لجً اٌششوخ لأداء 

 ِٙبُِٙ ػٕذِب ٠سزبخْٛ ٌزٌه

 82975, 3,4737 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,813-
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رخض٠ٓ
 66726, 3,5263 ِٛث١ٍ١ظ

 )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(رٛخذ فشٚق  0.00 9,361-
 38798, 4,7357 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

امةّت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّأفّات١توسطّاتٟسابيّلتخزينّات١عرفةّبافةّع(19ّرقتمّ)ّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
ّ)4,73بػ) ّقتدره ّمعياري ّبات٨راؼ ّبػ)381,( ّات١قدر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر ّوىو )3,52ّ)
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(ّ ّإحاائيةّفي661,بات٨راؼّمعياريّقتدره ّتوجدّفروؽّذاتّدلالة ّيعتٍّأنو ّما ّوىو ّلتخزينّّ(، ّمنظومة اعتماد
ّمؤسسةّأوريدو.لاالحّّ،بتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليسات١عرفةّ

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)9,361-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّ كّلّالبنودّات١كونةّلمحورّتٗزينّات١عرفةّتْيث ونفسّالنتيجةّسُجلتّفي
ّا ّمن ّأكبر ّإذّأوريدو ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّلاالح ّالفروؽ ّفيها ّسُجلت ّوبالتالر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ت١توسط

ّمنّ) ّت٢ا ّالمحسوبة ّإلذّ)9,865-تراوحتّقتيمّ"ت" )-6,223(ّ ّعندّدرجاتّاتٟرية ّدالة ّوكلها (ّومستوى71ّ(
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّأوريدوّّسموبيلينظومةّلتخزينّات١عرفة،ّبتُّمؤسسةّوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّموعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمنظومة لتوزيع المعرفة.: 20الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

ػٕذ اٌسبخخ ٌٍّؼٍِٛخ؛ ٠ؼشف وً فشد 

داخً إٌّظّخ طش٠مخ ِٚصذس 

 اٌسصٛي ػ١ٍٙب.

 88290, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

-6,086 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 48159, 4,6571 أٚس٠ذٚ

رصٍه اٌّؼشفخ اٌّزؼٍمخ ثؼٍّه ثبٌى١ّخ 

 اٌىبف١خ ٚفٟ اٌٛلذ إٌّبعت.

 80891, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ
-6,392 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 47101, 4,6857 أٚس٠ذٚ

رّزٍه اٌششوخ ِب ٠ىفٟ ِٓ اٌمذساد 

ٚاٌٛعبئً لإ٠صبي اٌّؼشفخ ٌلأفشاد 

 اٌؼب١ٍِٓ.

 88932, 3,4211 ِٛث١ٍ١ظ

-8,159 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

اد ػٍٝ رغبػذ اٌششوخ الإطبس

اوزغبة اٌّؼشفخ اٌزٟ ٠سزبخٛٔٙب فٟ 

 ٚظبئفُٙ.

 86335, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

-5,002 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

رغبػذ ثمبفخ اٌششوخػٍىزجبدي 

 اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼشفخ ث١ٓ اٌّٛظف١ٓ.

 72351, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ
-7,652 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 خ أٚس٠ذٚ(ِؤعغ
 40584, 4,8000 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رٛص٠غ
 60345, 3,6737 ِٛث١ٍ١ظ

-8,850 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 37600, 4,7257 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSد على مخرجات برنامج المصدر: من اعداد الطالب بالاعتما

 

أفّات١توسطّاتٟسابيّلتوزيعّات١عرفةّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّ (21رقتمّ)ّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
ّ)4,72بػ) ّقتدره ّمعياري ّبات٨راؼ ّبػ)371,( ّات١قدر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر ّوىو )3,67ّ)
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اعتمادّمنظومةّلتوزيعّات١عرفةّّوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفي(،ّوىوّماّيعتٍّأن601,بات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،بتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليس

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)8,850-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّونفسّالنتيجةّسُج كّلّالبنودّات١كونةّلمحورّتوزيعّات١عرفةّتْيث لتّفي
ّإذّ ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّلاالح ّالفروؽ ّفيها ّسُجلت ّوبالتالر ّموبيليس ّت١ؤسسة ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر أوريدو

ّمنّ) ّت٢ا ّالمحسوبة ّإلذّ)8,159-تراوحتّقتيمّ"ت" ّعندّدرجاتّاتٟري5,002-( ّدالة ّوكلها )(ّ (ّومستوى71ّة
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّأوريدوّّسموبيليوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّمنظومةّلتوزيعّات١عرفة،ّبتُّمؤسسةّوعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 دو لمنظومة لتطبيق المعرفة.يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوري: 21الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

اٌّؼشفخ اٌزٟ رصً ٌلأفشاد اٌؼب١ٍِٓ ِٕبعجخ 

ٚرٍجٟ ازز١بخبرُٙ ٠ٚدذْٚ ِٓ خلاٌٙب زٍٛلا 

 ٌٍّشىلاد اٌزٟ رٛاخُٙٙ فٟ اٌؼًّ.

 95115, 3,5263 ِٛث١ٍ١ظ

-7,789 0.00 
فشٚق )ٌصبٌر رٛخذ 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

رغُٙ اٌّؼشفخ اٌزٟ رزسصً ػ١ٍٙب اٌششوخ 

 فٟ رسم١ك أ٘ذافٙب.

 79472, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ
-6,364 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

رغبُ٘ اٌّؼشفخ اٌزٟ رزسصً ػ١ٍٙب ِٓ 

 فٟ اٌؼًّ.اٌششوخ فٟ رسغ١ٓ أدائه 

 83658, 3,9474 ِٛث١ٍ١ظ
-5,956 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

رمَٛ اٌششوخ ثزى٠ٛٓ اٌؼب١ٍِٓ زٛي و١ف١خ 

 اعزخذاَ اٌّؼشفخ ٌزسم١ك الأ٘ذاف اٌّسذدح.

 51713, 4,0526 ِٛث١ٍ١ظ
-5,765 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 45835, 4,7143 أٚس٠ذٚ

رّزٍه اٌششوخ ػ١ٍّبد ٌزس٠ًٛ اٌّؼٍِٛبد 

 إٌٝ خطظ ػًّ. ٚاٌّؼبسف اٌّزٛفشح

 1,06409 4,0526 ِٛث١ٍ١ظ
-4,258 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رطج١ك
 53039, 3,8632 ِٛث١ٍ١ظ

-9,081 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 31436, 4,8000 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

دوّأفّات١توسطّاتٟسابيّلمحورّتطبيقّات١عرفةّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوري(21ّرقتمّ)ّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
(3,86ّ(ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّات١قدرّبػ)311,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,80يقدرّبػ)
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اعتمادّمنظومةّلتطبيقّات١عرفةّّ(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفي531,بات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،وموبيليسّبتُّمؤسستيّأوريدو

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)9,081-ماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)وّ
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّت١ؤسسةّ كّلّالبنودّات١كونةّلمحورّتطبيقّات١عرفةّتْيث ونفسّالنتيجةّسُجلتّفي
ّ ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر ّإذّأوريدو ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّلاالح ّالفروؽ ّفيها ّسُجلت ّوبالتالر ّموبيليس ت١ؤسسة

ّمنّ) ّت٢ا ّالمحسوبة ّإلذّ)7,789-تراوحتّقتيمّ"ت" )-4,258(ّ ّعندّدرجاتّاتٟرية ّدالة ّوكلها (ّومستوى71ّ(
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّأوريدوّّسموبيليعرفة،ّبتُّمؤسسةّوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّمنظومةّلتطبيقّات١وعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 : يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمنظومة لإدارة المعرفة.22الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

 ٌّؼشفخا رشخ١ص
 44127, 3,8772 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 9,728-
 33108, 4,7714 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ ر١ٌٛذ
 47258, 3,6711 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 11,396-
 33416, 4,7714 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رخض٠ٓ
 66726, 3,5263 ِٛث١ٍ١ظ

 خذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(رٛ 0.00 9,361-
 38798, 4,7357 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رٛص٠غ
 60345, 3,6737 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 8,850-
 37600, 4,7257 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ رطج١ك
 53039, 3,8632 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 9,081-
 31436, 4,8000 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ إداسح
 45322, 3,7193 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 11,617-
 28653, 4,7605 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

بعدماّتناولناّالكشفّعنّالفوارؽّبتُّات١كوناتّالفرعيةّت١نظومةّإدارةّات١عرفةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّّ
كلّت٤ورّعلىّحدىّبافةّتفايلية،ّمنّأجلّفهمّدقتيقّوقتريبّت١ادرّالفارؽّوت٦اّنشأّىذاّالفارؽ،ّنتناوؿّالأفّ

ّاتٞدوؿرةّات١عرفةّبافةّعامة،ّوكماّىوّمبتُّفيّالمحاورّبافةّعامة،ّلنخرجّبكشفّالفارؽّفيّاعتمادّمنظومةّإدا
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(ّبات٨راؼّمعياريّقتدره4,76ّأفّات١توسطّاتٟسابيّلإدارةّات١عرفةّبافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّبػ)(22ّرقتمّ)
(،ّوىوّما45ّ,)(ّبات٨راؼّمعياريّقتدره3,71ّ(ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّات١قدرّبػ)281,)

لاالحّّ،بتُّمؤسستيّأوريدوّّوموبيليسّمنظومةّلإدارةّات١عرفةوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّاعتمادّيعتٍّأنوّت
ّمؤسسةّأوريدو.

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)11,617-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّلّت٤ورّمنّالمحاورّونفسّالنتيجةّسُجل كّانتّات١توسطاتّاتٟسابيةّّات١شكلةّلإدارةتّفي ات١عرفة؛ّتْيث
ت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّأوريدو،ّ

(ّومستوى71ّاتٟريةّ)(ّوكلهاّدالةّعندّدرجات9,081ّ-(ّإلذّ)11,396-إذّتراوحتّقتيمّ"ت"ّالمحسوبةّت٢اّمنّ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ومؤسسةّأوريدوّّسموبيليوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّمنظومةّلإدارةّات١عرفة،ّبتُّمؤسسةّوعليوّتٯكنّالقوؿّأنّّ
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

ّ

 المطلب الثاني: عرض وتحليل بيانات الجزء الثاني

ستعملةّفيّالدراسةّات١تغتَّالتابعّوىوّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتٔدخليها؛ّيتضمنّاتٞزءّالثانيّمنّالاستبانةّات١
مدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةّومدخلّاستدامةّميزةّالتميز،ّبعدّتفريغّالبياناتّات١تحالّعليهاّتٖالناّعلىّ

ّالنتائجّالتاليةّالتيّنوردىاّفيّشكلّجداوؿ.

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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: يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لمدخل استدامة التكلفة المنخفضة في تحقيق 23الجدول رقم 
 الميزة التنافسية المستدامة.

 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

اٌخذِبد اٌزٟ رمذِٙب اٌششوخ ِٕخفضخ 

 بفغ١ٓ.اٌزىٍفخ ِمبسٔخ ثبٌّٕ

 1,05873 3,4737 ِٛث١ٍ١ظ
-6,624 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 49024, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رغؼٝ اٌششوخ إٌٝ خفض رىب١ٌف رمذ٠ُ 

 اٌخذِبد ثبعزّشاس.

 90518, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ
-6,120 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 45282, 4,8286 أٚس٠ذٚ

ٌٍششوخ فٟ اصد٠بد  اٌسصخ اٌغٛل١خ

 ِغزّش.

 90518, 3,7895 ِٛث١ٍ١ظ
-6,776 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 32280, 4,8857 أٚس٠ذٚ

اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼشفخ اٌزٟ رٍّىٙب 

ٟ٘ ِصذس رسم١ك رفٛق  اٌششوخ

 اٌششوخ ػٍٝ إٌّبفغ١ٓ.

 86335, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

-5,409 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ٠ذٚ(ِؤعغخ أٚس
 56806, 4,8286 أٚس٠ذٚ

رغؼٝ اٌششوخ إٌٝ رخفض ٔغجخ 

الأخطبء فٟ اٌخذِبد اٌّمذِخ 

 ثبعزّشاس.

 75053, 3,6316 ِٛث١ٍ١ظ

-9,500 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 28403, 4,9143 أٚس٠ذٚ

رذػُ اٌششوخ أٔشطخ اٌجسث ٚاٌزط٠ٛش 

 ٌزخف١ض اٌزىب١ٌف.

 87318, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ
-6,706 0.00 

رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 47279, 4,8000 أٚس٠ذٚ

تساهم برامج التكوين والتدريب التي 
تقدمها الشركة في تحسين أداء 

 الموظفين في أعمالهم.

 55941, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

-10,931 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 16903, 4,9714 أٚس٠ذٚ

 إٌّخفضخ اٌزىٍفخ زذاِخاع ِذخً
 45118, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

-12,754 0.00 
رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر 

 ِؤعغخ أٚس٠ذٚ(
 26838, 4,8571 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

أفّات١توسطّاتٟسابيّت١دخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةّبافةّعامةّ(23ّرقتمّ)ّاتٞدوؿحظّمنّخلبؿّنلب
(ّوىوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليس261ّ,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,85ت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّبػ)

ّ)3,73ات١قدرّبػ) ّبات٨راؼّمعياريّقتدره ّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽ451ّ,( اعتمادّّذاتّدلالةّإحاائيةّفي(،ّوىوّما
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،مدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةّبتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليس

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)12,754-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

كّانتّات١توسطاتّونفسّالنتيجةّسُجلتّ ّات١نخفضةّتْيث ّالتكلفة كّلّالبنودّات١كونةّت١دخلّاستدامة في
اتٟسابيةّت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّ
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(71ّجاتّاتٟريةّ)(ّوكلهاّدالةّعندّدر5,409ّ-(ّإلذّ)10,931-أوريدو،ّإذّتراوحتّقتيمّ"ت"ّالمحسوبةّت٢اّمنّ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ومستوىّات٠طأّ)

ّتٯكنّالقوؿّأنّّ ّوعليو ّبتُّمؤسسة ّات١نخفضة، ّالتكلفة ّمدخلّاستدامة ّفروؽّفيّاعتماد ّتوجد ّسموبيليو
ّومؤسسةّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

ستي موبيليس وأوريدو لمدخل خلق قيمة مميزة للزبائن في تحقيق الميزة يوضح الفروق في اعتماد مؤس :24الجدول رقم 
 التنافسية المستدامة.

 

 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌجٕذ

رمذَ اٌششوخ خذِبد فش٠ذح 

١ِّٚضح ِمبسٔخ ثبٌّٕبفغ١ٓ 

 ٚرزفٛق ػ١ٍُٙ ثبعزّشاس.

 68721, 3,5263 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 9,209-
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

ٕ٘بن دػُ دائُ ِٚغزّش 

ٌلأفىبس اٌدذ٠ذح ٚاٌسٍٛي 

 اٌّجزىشح فٟ اٌششوخ.

 86005, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,425-
 42604, 4,7714 أٚس٠ذٚ

رؼزّذ اٌششوخ ع١بعخ ٌجٕبء 

لبد ل٠ٛخ ِٚغزّشح ِغ ػلا

 اٌضثبئٓ.

 

 92384, 3,8947 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 5,780-
 35504, 4,8571 أٚس٠ذٚ

رخضغ خذِبد اٌششوخ إٌٝ 

اٌّشاخؼخ اٌّغزّشح رّبش١بً ِغ 

 سغجبد ٚالزشازبد اٌضثبئٓ.

 

 88612, 3,8421 ِٛث١ٍ١ظ

 أٚس٠ذٚ( رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ 0.00 4,884-
 52979, 4,6857 أٚس٠ذٚ

٠ذسن صثبئٓ اٌششوخ ر١ّض 

ٚخصٛص١خ اٌخذِبد اٌزٟ 

 ٔمذِٙب ٌُٙ.

 

 79472, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,026-
 61083, 4,7429 أٚس٠ذٚ

اٌخذِبد اٌزٟ رمذِٙب اٌششوخ 

 .ٚصؼجخ اٌزم١ٍذِس١ّخ 

 

 80891, 3,6842 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 7,619-
 38239, 4,8286 أٚس٠ذٚ

لا ردَذ اٌششوخ صؼٛثخ فٟ 

رمذ٠ُ خذِبد خذ٠ذح ِٚجزىشح 

 ثبعزّشاس.

 

 92076, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 6,514-
 38239, 4,8286 أٚس٠ذٚ

 ئٌٍٓضثب ١ِّضح ل١ّخ خٍك اعزذاِخ ِذخً
 54830, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 10,049-
 29271, 4,7837 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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أفّات١توسطّاتٟسابيّت١دخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائنّبافةّ(24ّقتمّ)رّّاتٞدوؿنلبحظّمنّخلبؿّ
ّبػ) ّيقدر ّأوريدو ّت١ؤسسة ّ)4,78عامة ّقتدره ّمعياري ّبات٨راؼ ّت١ؤسسة291ّ,( ّاتٟسابي ّات١توسط ّمن ّأكبر ّوىو )

ّئيةّفي(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاا541,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)3,73موبيليسّات١قدرّبػ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،مدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائنّبتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليساعتمادّ

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)10,049-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ّال كّل ّفي ّسُجلت ّالنتيجة كّانتّونفس ّتْيث ّللزبائن ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّاستدامة ّت١دخل ّات١كونة بنود
ّالفروؽّ ّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيها ّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسة ّأكبرّمن ّأوريدو ّت١ؤسسة ات١توسطاتّاتٟسابية

ّ(ّوكلهاّدالةّعندّدرجات4,884-(ّإلذّ)9,209-لاالحّت١ؤسسةّأوريدو،ّإذّتراوحتّقتيمّ"ت"ّالمحسوبةّت٢اّمنّ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15(ّومستوىّات٠طأّ)71اتٟريةّ)

ّأنّّ ّالقوؿ ّتٯكن ّوعليو ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّمدخل ّاعتماد ّفي ّفروؽ ّتوجد ّّللزبائن،و ّمؤسسة ّسموبيليبتُ
ّومؤسسةّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

 

 التنافسية المستدامةوالميزة  ستراتيجيالا الذ كاءالمطلب الثالث: عرض وتحليل بيانات العلاقة بين 

ّبياناتّاتٞزءّالأوؿّات١تمثلّفيّ ،ّوبعدّعرضّبياناتّات١تغتَّالثانيّوىوّستًاتيجيالاّالذكّاءبعدماّعرضنا
ّالأفّفيّىذاّات١طلبّبدراسةّتأثتَّ فيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّّستًاتيجيالاّالذكّاءات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّنقوـ

ّاكلّعلىّحدّّستًاتيجيالاّالذكّاءات١تعدد؛ّالذيّتٯكنّمنّخلبلوّمعرفةّتأثتَّمركباتّّمنّخلبؿّمعاملّالات٨دار
ّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوكذلكّباستعماؿّمعاملّالات٨دارّالأحاديّالذيّيسمحّبدراسةّتأثتَّمتغتَّبكلّ فيّات١يزة

ّمكوناتوّعلىّمتغتَّأخر.ّ

ّ

ّ

ّّ  

ّ
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 المنخفضة. التكلفة استدامة الاقتصادي ومدخل اختبار معامل الانحدار المتعدد بين الذ كاء: 25الجدول رقم 

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 341, 288, (اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ

57,446 ,000 

 داي 714, 400, 847,

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ١ٌٍمظخ 

 خعزشار١د١الا

ٚاٌسّب٠خ 

 ٚالأِٓ(

 003, 3,075 144, 442, خعزشار١د١الا ا١ٌمظخ

 001, 3,650 095, 347, ٚالأِٓ اٌسّب٠خ

 261, 1,133 120, 136, اٌزأث١ش

 SPSSلاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: من اعداد الطالب با
ّ

ّF(ّ"57,44)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"(25ّ)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
(ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّ)72وىي ّات٠طأ ّومستوى )1915ّ ّقتدره(، ّدلالة ّأف1911ّ)ّتٔستوى ّيعتٍ ّوىذا ،)

كّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّالتأثتَ،ّوالأمن اتٟمايةّ،ةستًاتيجيالا اليقظةات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ )
ّ.ّات١نخفضة التكلفة استدامة مدخلعلىّ

(ّ ّيؤكدّذلكّىيّقتيمة ّلليقظةtوما ّالمحسوبة ّبػ)ّةستًاتيجيالا ( ّقتدره3,07ّات١قدرة ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )
بوحدةّواحدةّيقابلوّّةستًاتيجيالا ات١ستقلّاليقظةّأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

والأمنّ (ّالمحسوبةّللحمايةtقتيمةّ)،ّوكذاّات١نخفضة التكلفة استدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابعّمدخل44ّ,)تغتَّتٔقدارّ
ّبػ) ّ)3,65ات١قدرة ّقتدره ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )1911(ّ ّات١عامل ّوتشتَّقتيمة ،)Bّإلذ ّات١تغتَّ( ّفيّقتيمة ّالتغتَ ّأف

ّ.ات١نخفضة التكلفة استدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابع34ّ,)ات١ستقلّاتٟمايةّوالأمنّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّ

(ّالمحسوبةّلباقتيّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّعلىّغرارّالتأثتَ،ّوكذاtّ)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ
ّللثابتّ)باقتيّالعوامل(.

ّا ّمؤسسات ّاعتمدت كّلما ّتٔعتٌ ّعلى ّالدراسة ّت٤ل ّاليقظةّالاقتتاادي الذكّاءلاتاالات  خاصة
 ات١نخفضة،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاء التكلفة والأمنّأدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّلاستدامة واتٟمايةّةستًاتيجيالا

ّالتحديد ّمعامل ّحسب ّيفسر ّبػ:)R²ّّالاقتتاادي ّاستدامة71,ات١قدر ّالتابع ّات١تغتَ ّفي ّالتباين ّمن  لفةالتك (
ّ ّمن ّأكثر ّأف ّأي ّاستدامةّ%71ات١نخفضة، ّمستوى ّعلى ّاتٟاصلة ّالتغتَات ّتٔؤسساتّ التكلفة من ات١نخفضة
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ّاليقظة ّخاصة ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّمستوى ّعلى ّتغتَات ّسببها ّالدراسة ّت٤ل  واتٟمايةّةستًاتيجيالا الاتاالات
ّوالأمن.

دورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوالأمنّيلعبّ مايةواتّٟةستًاتيجيالا ومنوّفإفّالذكّاءّالاقتتااديّخاصةّاليقظة
ّلل التكلفة استدامةّمدخلّوتعزيز كّمؤشر ّوأوريدوّات١نخفضة ّموبيليس ّمؤسستي ّفي ّات١ستدامة ّالتنافسية ميزة

ّ.للبتاالاتّفيّاتٞزائر
 

 المنخفضة. التكلفة استدامة ادي ومدخلالاقتص : اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين الذ كاء26الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 700, 621, 496, 000, 165,346 323, 160, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

خذ رأث١ش )٠ٛ 

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  الالزصبدٞ اٌز 

,950 ,074 12,859 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

ّF(ّ"165,34)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(26)رقتمّّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿ
(،ّوىذاّيعتٍّأفّللمتغت1911َّ)ّتٔستوىّدلالةّقتدره(،1915ّطأّ)(ّومستوىّات72٠وىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)

ّ.ّات١نخفضة التكلفة استدامة مدخلقتويّجداّعلىّإت٬ابيّالاقتتااديّتأثتَّّالذكّاءات١ستقلّ

(ّ ّيؤكدّذلكّىيّقتيمة tّوما ّالمحسوبة ّبػ)ل( ّالاقتتااديّات١قدرة ّقتدره12,85ّلذكاء ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )
الاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّّالذكّاءأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذBت١عاملّ)(،ّوتشتَّقتيمةّا1911)

ّ.ات١نخفضة التكلفة استدامةّمدخل(ّفي95ّ,)تغتَّتٔقدارّ

ّ.(62,تٔستوىّدلالةّقتدرهّ)ّ(ّالمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(t)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

ّاعتمدتّمؤسسا كّلما ّعلىّتٔعتٌ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّالاقتتاادي الذكّاءتّالاتاالاتّت٤لّالدراسة
ات١قدرR²ّّّالاقتتااديّيفسرّحسبّمعاملّالتحديد ات١نخفضة،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاء التكلفة لاستدامة

تٟاصلةّعلىّمستوىّمنّالتغتَاتّاّ%71ات١نخفضة،ّأيّأفّ التكلفة (ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّاستدامة70, بػ:)
ّات١نخفضةّتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّالذكّاءّالاقتتاادي. التكلفة استدامة
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ّيلعبّ ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّفإف ّومنو ّوتعزيز ّفيّتٖقيق ّجدا ّفعاؿ كّمؤشرّ التكلفة استدامةدور ات١نخفضة
 .دوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريلل

 

: اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين الذ كاء الاقتصادي ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة 27الجدول رقم 
 للزبائن.

ّ
معامل  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

التحديد 

ّ
المعاملات  القرار

B 

طأ  الخ

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 624, 309, 1,025 000, 38,239 397, 407, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ خذا 

 خعزشار١د١الا١ٌٍمظخ 

 ٚاٌسّب٠خ ٚالأِٓ(

 004, 3,000 168, 503, خعزشار١د١الا ا١ٌمظخ

 001, 3,573 111, 396, ٚالأِٓ اٌسّب٠خ

 اٌزأث١ش
-,012 ,140 -,088 ,930 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ّ

ّF(ّ"38,23) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"(27ّ)رقتمّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّ
(ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّ)72وىي ّات٠طأ ّومستوى )1,15ّ ّقتدرهتٔ(، ّدلالة ّأف1,11ّ)ّستوى ّيعتٍ ّوىذا ،)

كّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّتأثتَّالتأثتَ،ّوالأمن اتٟمايةّ،ةستًاتيجيالا اليقظةات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ قتويّجداّّإت٬ابي(
ّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن. مدخلعلىّ

ّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ) ّلليقظةtوما ّبػ)ّةستًاتيجيالا (ّالمحسوبة ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره3,00ّات١قدرة )
بوحدةّواحدةّيقابلوّّةستًاتيجيالا أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّاليقظةّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

والأمنّ (ّالمحسوبةّللحمايةtقتيمةّ)،ّوكذاّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن(ّفيّّات١تغتَّالتابع5ّ,)تغتَّتٔقدارّ
ّ)3,57بػ)ّات١قدرة ّقتدره ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )1911(ّ ّات١عامل ّوتشتَّقتيمة ،)Bّإلذ ّات١تغتَّّ( ّفيّقتيمة ّالتغتَ أف

استدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّمدخلّ(ّفيّّات١تغتَّالتابع39ّ,)ات١ستقلّاتٟمايةّوالأمنّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّ
ّللزبائن.

سوبةّلباقتيّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّعلىّغرارّالتأثتَ،ّوكذاّ(ّالمحt)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ
ّللثابتّ)باقتيّالعوامل(.

ّ ّعلى ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات ّمؤسسات ّاعتمدت كّلما ّاليقظةّالاقتتاادي الذكّاءتٔعتٌ  خاصة
غتَّات١ستقلّ،ّعلماّأفّات١تّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن والأمنّأدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّلاستدامة واتٟمايةّةستًاتيجيالا



 دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر                      الفصل الرابع            

 

262 

 

استدامةّمدخلّ(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابع71ّ, ات١قدرّبػ:)R²ّّالاقتتااديّيفسرّحسبّمعاملّالتحديد الذكّاء
ّللزبائن ّأيّأفّأكثرّخلقّقتيمةّت٦يزة خلقّقتيمةّت٦يزةّ منّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوىّاستدامةّ%71منّّ،

ّتّللزبائن ّسببها ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات ّاليقظةتٔؤسسات ّخاصة ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّمستوى ّعلى  غتَات
ّوالأمن. واتٟمايةّةستًاتيجيالا

دورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوالأمنّيلعبّ واتٟمايةّةستًاتيجيالا ومنوّفإفّالذكّاءّالاقتتااديّخاصةّاليقظة
ّللزبائنّمدخلّوتعزيز ّات١ستدامةّفيّمؤسستيكمؤشرّللّّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزة ّالتنافسية موبيليسّوأوريدوّّميزة

ّ.للبتاالاتّفيّاتٞزائر
 

: اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين الذ كاء الاقتصادي ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة 28الجدول رقم 
 للزبائن.

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

لمعاملات ا القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 600, 342, 957, 000, 106,492 379, 363, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  الالزصبدٞ اٌز 

,895 ,087 10,320 ,000 

 SPSSجات برنامج المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخر 
ّ

ّF(ّ"106,49) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(28)رقتمّّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿ
(،ّوىذاّيعتٍّأفّللمتغت1911َّ)ّتٔستوىّدلالةّقتدره(،1915ّ(ّومستوىّات٠طأّ)72وىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)

ّ.ّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن خلمدقتويّجداّعلىّإت٬ابيّالاقتتااديّتأثتَّّالذكّاءات١ستقلّ

(ّ ّقتيمة ّىي ّذلك ّيؤكد tّوما ّالمحسوبة ّبػ)ل( ّات١قدرة ّالاقتتاادي ّقتدره10,32ّلذكاء ّدلالة ّتٔستوى ّوالدالة )
الاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّّالذكّاءأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

ّ.استدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائنّمدخلّ(ّفي89,)تغتَّتٔقدارّ

ّ.(34,تٔستوىّدلالةّقتدرهّ)ّ(ّالمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(t)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

ّعلىّ ّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسة كّلما أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّالاقتتاادي الذكّاءتٔعتٌ
 R²ّالاقتتااديّيفسرّحسبّمعاملّالتحديد علماّأفّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاء،ّلاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن

منّالتغتَاتّّ%61أيّأفّّللزبائن،استدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّّمدخل(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابع60ّ, ات١قدرّبػ:)
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ّعلىّمستوىّ ّللزبائناتٟاصلة ّت٦يزة ّخلقّقتيمة ّتغتَاتّعلىّتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّّاستدامة ّسببها الدراسة
ّمستوىّالذكّاءّالاقتتاادي.

ميزةّكمؤشرّللّّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائندورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّومنوّفإفّالذكّاءّالاقتتااديّيلعبّ
 .التنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

 

 : اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين الذ كاء الاقتصادي والميزة التنافسية المستدامة.29الجدول رقم 

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 740, 267, 1,118 000, 65,426 311, 348, الأخشٜ( اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ١ٌٍمظخ 

خ عزشار١د١الا

ٚاٌسّب٠خ 

 ٚالأِٓ(

 001, 3,599 131, 473, خعزشار١د١الا ا١ٌمظخ

 000, 4,280 087, 372, ٚالأِٓ اٌسّب٠خ

 اٌزأث١ش

,062 ,110 ,564 ,575 

 SPSSطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: من اعداد ال
 

ّF(ّ"65,42) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"(29ّ)رقتمّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّ
(ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّ)72وىي ّات٠طأ ّومستوى )1915ّ ّقتدره(، ّدلالة ّأف1911ّ)ّتٔستوى ّيعتٍ ّوىذا ،)

كّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّتأثتَّالتأثتَ،ّوالأمن اتٟمايةّ،ةستًاتيجيالا اليقظةات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ قتويّجداّّإت٬ابي(
ّات١تغتَّالتابعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.علىّ

ّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ) ّبػ)ستًاتيجيالا (ّالمحسوبةّلليقظةtوما (ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره3,59ّ ةّات١قدرة
ةّبوحدةّواحدةّيقابلوّستًاتيجيالا تغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّاليقظةأفّالّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

ّ ّتٔقدار 47ّ,)تغتَ ّالتابع ّات١تغتَ ّ ّفي ّات١ستدامة( ّالتنافسية ّات١يزة ّوكذا ،(ّ ّللحمايةtقتيمة ّالمحسوبة والأمنّات١قدرةّ (
تَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّأفّالتغّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)4,28بػ)

ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابع37ّ,)اتٟمايةّوالأمنّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّ

(ّالمحسوبةّلباقتيّأبعادّللذكاءّالاقتتااديّعلىّغرارّالتأثتَ،ّوكذاtّ)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ
ّللثابتّ)باقتيّالعوامل(.
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كّ ّتٔعتٌ ّعلى ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات ّمؤسسات ّاعتمدت ّاليقظةّالاقتتاادي الذكّاءلما  خاصة
ّواتٟمايةستًاتيجيالا ّ ة ّتٖقيقها ّإلذ ّذلك ّأدى ّمستدامةوالأمن ّتنافسية ّالذكّاءت١يزة ّات١ستقل ّات١تغتَ ّأف ّعلما ، 

ّالتحديد ّمعامل ّحسب ّيفسر ّبػ:) R²ّالاقتتاادي ّفي74, ات١قدر ّالتباين ّمن )ّّ ّالتابع ّالتنافسيةّات١تغتَ ات١يزة
ّأكثرات١ستدامة ّأف ّأي ،ّّ ّّ%74من ّمستوى ّعلى ّاتٟاصلة ّالتغتَات ّات١ستدامةمن ّالتنافسية تٔؤسساتّّات١يزة

ّاليقظة ّخاصة ّالاقتتاادي ّالذكّاء ّمستوى ّعلى ّتغتَات ّسببها ّالدراسة ّت٤ل ّواتٟمايةستًاتيجيالا الاتاالات  ة
ّوالأمن.

دورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوالأمنّيلعبّ ةّواتٟمايةستًاتيجيالا ديّخاصةّاليقظةومنوّفإفّالذكّاءّالاقتتاا
ّ.يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرت١اّوتعزيز

 
 والميزة التنافسية المستدامة.اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين الذ كاء الاقتصادي : 30الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 720, 384, 875, 000, 182,312 299, 261, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

ش )٠ٛخذ رأث١ 

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  الالزصبدٞ اٌز 

,922 ,068 13,502 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّF(ّ"182,31) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(31)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
(،ّوىذاّيعتٍّأفّللمتغت1911َّ)ّتٔستوىّدلالةّقتدره(،1915ّ(ّومستوىّات٠طأّ)72وىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)

ّ.ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةات١ستقلّالذكّاءّالاقتتااديّتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّ

(ّ ّقتيمة ّىي ّذلك ّيؤكد ّبػ)tوما ّات١قدرة ّالاقتتاادي ّللذكاء ّالمحسوبة ّقتدره13,5ّ( ّدلالة ّتٔستوى ّوالدالة )
أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءّالاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّّإلذ(Bّ(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة(ّفي92ّ,)تغتَّتٔقدارّ

ّ(.38,(ّالمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(ّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)t)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

ّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤ كّلما ّعلىّتٔعتٌ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّالاقتتاادي الذكّاءلّالدراسة
ّمستدامة ّتنافسية ّالذكّاءت١يزة ّات١ستقل ّات١تغتَ ّأف ّعلما ّالتحديد ، ّمعامل ّحسب ّيفسر ات١قدرّ R²ّالاقتتاادي
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منّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوىّّ%72أيّأفّّات١ستدامة،(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّات١يزةّالتنافسية72ّ,بػ:)
ّتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّالذكّاءّالاقتتاادي.ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة

يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّت١دورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّاومنوّفإفّالذكّاءّالاقتتااديّيلعبّ
ّ.موبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

 : اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين إدارة المعرفة ومدخل استدامة التكلفة المنخفضة.31الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل التحديد 

R²ّالمعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 729, 275, 1,100 000, 36,061 337, 370, اٌؼٛاًِ الأخشٜ(اٌثبثذ )ثبلٟ 

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 ٌز١ٌٛذ اٌّؼشفخ(

 403, 841, 125, 105, اٌّؼشفخ رشخ١ص

 031, 2,206 160, 354, اٌّؼشفخ ر١ٌٛذ

 609, 513,- 131, 067,- اٌّؼشفخ رخض٠ٓ

 093, 1,703 166, 283, اٌّؼشفخ رٛص٠غ

 103, 1,653 149, 246, اٌّؼشفخ رطج١ك

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّF(ّ"36,06)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"(31ّ)رقتمّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّ
(ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّ)72وىي ّات٠طأ ّومستوى )1915ّ ّقتدره(، ّدلالة ّأف1911ّ)ّتٔستوى ّيعتٍ ّوىذا ،)

كّات١عرفة تطبيق،ّّات١عرفة توزيع،ّات١عرفة ات١عرفة،ّتٗزين تشخيصات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ إت٬ابيّتأثتَّّات١عرفةّلإدارةعناصرّ(
مدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة،ّفيّحتُّىناؾّتأثتَّإت٬ابيّقتويّلعنارّتوليدّات١عرفةّات١تغتَّالتابعّعلىّّضعيف

ّماّيستوجبّتٗفيضّالتكلفةّالوصوؿّعلىّبعّات١تغتَّالتاعلىّ مدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة،ّذلكّأنوّغالباً
معرفةّأوّتوليدّمعرفةّجديدةّفيّشكلّطريقةّتقدنًّات٠دمةّأوّات١عرفةّالناتٚةّعنّتكرارّالعملّأوّماّيسمىّمنحتٌّ

ّات٠برة.

(،1911ّ(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)2,20بػ)ات١قدرةّّلتوليدّات١عرفة(ّالمحسوبةtّوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
(35ّ,)بوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّّتوليدّات١عرفةأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذBوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)

ّالتابعّّفيّات١تغتَ ّات١نخفضة، ّالتكلفة ّات١عرفمدخلّاستدامة ّإدارة ّت١نظومة ّالأخرىّات١كونة ةّفيّحتُّباقتيّالعناصر
ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوات١تغتَّالتابعّلديهاّتأثتَّضعيفّعلىّ

ّعلىّّ ّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسة كّلما ّات١عرفةتٔعتٌ ّّإدارة ّعنارّتوليدّات١عرفةخاصة
ّ ّالتكلفةّلاأدىّذلكّإلذّتٖقيقها ّأفّات١تغتَّات١ستقلّّات١نخفضة،ستدامة ّات١عرفةإداعلما يفسرّحسبّمعاملّّرة
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منّّ،ّأيّأفّأكثرمدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابع72ّ, ات١قدرّبػ:) R²ّالتحديد
تٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّّمدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةمنّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوى72%ّّ

ّ.توليدّات١عرفةخاصةّّإدارةّات١عرفةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوى

استدامةّالتكلفةّّدورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّعنارّتوليدّات١عرفةخاصةّّت١نظومةّإدارةّات١عرفةومنوّفإفّ
ّ.فيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائرّات١نخفضة

 ر الخطي الأحادي بين إدارة المعرفة ومدخل استدامة التكلفة المنخفضة.اختبار معامل الانحدا :32الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارR²ّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 715, 055, 1,950 000, 178,195 282, 550, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

 اٌّؼشفخ إداسح

,883 ,066 13,349 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّF(ّ"178,19) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(32)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
(،ّوىذاّيعتٍّأفّللمتغت1911َّ)ّتٔستوىّدلالةّقتدره(،1915ّ(ّومستوىّات٠طأّ)72)ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟرية

ّمدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة.ات١ستقلّإدارةّات١عرفةّتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّ

(،1911ّ(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)13,34المحسوبةّلإدارةّات١عرفةّات١قدرةّبػ)ّ(tوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
(88ّ,)أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّإدارةّات١عرفةّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّّ(ّإلذBتَّقتيمةّات١عاملّ)وتش

ّفيّمدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضة.

ّ(.05,(ّالمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(ّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)t)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

كّلماّاعتمدتّ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّلاستدامةّإدارةّات١عرفةّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّتٔعتٌ
(ّمن71ّ, ات١قدرّبػ:) R²ّيفسرّحسبّمعاملّالتحديدإدارةّات١عرفةّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّّات١نخفضة،التكلفةّ

ّ ّأف ّأي ّات١نخفضة، ّالتكلفة ّاستدامة ّمدخل ّالتابع ّات١تغتَ ّفي ّمستوىّّ%71التباين ّعلى ّاتٟاصلة ّالتغتَات من
ّ.إدارةّات١عرفةاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةّتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّ
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ّ ّفإف ّومنو ّات١عرفة ّإدارة ّيلعب ّوتعزيز ّتٖقيق ّفي ّجدا ّفعاؿ ّات١نخفضةدور ّالتكلفة ّمؤسستيّّاستدامة في
ّ.موبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

 : اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين إدارة المعرفة ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة للزبائن.33جدول رقم ال

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 643, 200, 1,295 000, 24,113 393, 509, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

ٌزٛص٠غ 

 اٌّؼشفخ(

 066, 1,866 146, 272, اٌّؼشفخ رشخ١ص

 890, 138, 187, 026, اٌّؼشفخ ر١ٌٛذ

 828, 218, 153, 033, اٌّؼشفخ رخض٠ٓ

 032, 2,187 194, 424, اٌّؼشفخ ٠غرٛص

 475, 718, 174, 125, اٌّؼشفخ رطج١ك

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّFّ"(24,11)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"( 33)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّومستوى ّ(1915)ات٠طأ ّقتدره، ّدلالة ّأفّ(، 1911) تٔستوى ّيعتٍ وىذا

كّعناصرّات١عرفة ات١عرفة،ّتطبيق ات١عرفة،ّتٗزين ات١عرفة،ّتوليد تشخيصات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ ات١عرفةّتأثتَّإت٬ابيّّلإدارة(
ارّتوزيعّات١عرفةّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّفيّحتُّىناؾّتأثتَّإت٬ابيّقتويّلعنات١تغتَّالتابعّعلىّضعيفّ

 مدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.ات١تغتَّالتابعّعلىّ

(،1911ّ(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)2,18بػ)(ّالمحسوبةّلتوزيعّات١عرفةّات١قدرةtّوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
(42ّ,)حدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّتوزيعّات١عرفةّبوحدةّواّ(ّإلذBوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)

مدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّفيّحتُّباقتيّالعناصرّالأخرىّات١كونةّت١نظومةّإدارةّات١عرفةّفيّات١تغتَّالتابعّ
ّ.فيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّلديهاّتأثتَّضعيفّعلىّات١تغتَّالتابعّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن

كّلماّاعتمد خاصةّعنارّتوزيعّات١عرفةّأدىّّإدارةّات١عرفةتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّتٔعتٌ
ّ ّأفّات١تغتَّات١ستقلّلاذلكّإلذّتٖقيقها ّعلما ّللزبائن، ّت٦يزة ّخلقّقتيمة ّات١عرفةستدامة يفسرّحسبّمعاملّّإدارة

دامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّأيّأفّأكثرّمنّ(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّمدخلّاست64, ات١قدرّبػ:) R² التحديد
ّللزبائن64 ّت٦يزة ّعلىّمستوىّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمة تٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّّ%ّمنّالتغتَاتّاتٟاصلة

ّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّإدارةّات١عرفةّخاصةّتوزيعّات١عرفة.
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خلقّقتيمةّاستدامةّورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّدومنوّفإفّت١نظومةّإدارةّات١عرفةّخاصةّعنارّتوزيعّات١عرفةّ
ّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.ّت٦يزةّللزبائن

 : اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين إدارة المعرفة ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة للزبائن.34الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  ارمعامل الانحد

معامل 

المعاملات  القرارR²ّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 630, 041, 2,085 000, 121,010 327, 682, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

 اٌّؼشفخ إداسح

,843 ,077 11,000 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ّFّ"(121,01) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(..)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ

ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّات٠طأ ّ(0,05)ومستوى ،(ّ ّقتدره ّدلالة 0,00ّتٔستوى ّأفّ(، ّيعتٍ وىذا
ّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.قلّإدارةّات١عرفةّتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّللمتغتَّات١ست

(ّ ّقتيمة ّىي ّذلك ّيؤكد ّبػ)tوما ّات١قدرة ّات١عرفة ّلإدارة ّالمحسوبة ّقتدره11,00ّ( ّدلالة ّتٔستوى ّوالدالة )
وحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّإدارةّات١عرفةّبّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00)

ّ(ّفيّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن.84,)تٔقدارّ

ّ(.04,(ّالمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(ّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)t)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

كّلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّ استدامةّأدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّإدارةّات١عرفةّتٔعتٌ
(63ّ, ات١قدرّبػ:)R² يفسرّحسبّمعاملّالتحديدإدارةّات١عرفةّ،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن

ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّ ّت٦يزة منّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّّ%63أيّأفّّللزبائن،مدخلّاستدامةّخلقّقتيمة
ّ ّللزّمستوى ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّاستدامة ّبائن ّمستوى ّعلى ّتغتَات ّسببها ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات إدارةّتٔؤسسات

ّ.ات١عرفة

فيّمؤسستيّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائنّيلعبّدورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّإدارةّات١عرفةّومنوّفإفّ
ّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.

ّ
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 .تبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية المستدامة: اخ35الجدول رقم 

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 755, 156, 1,435 000, 41,332 306, 440, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ٌزٛص٠غ 

 اٌّؼشفخ(

 102, 1,660 114, 189, اٌّؼشفخ رشخ١ص

 198, 1,301 146, 190, اٌّؼشفخ ر١ٌٛذ

 887, 142,- 120, 017,- اٌّؼشفخ رخض٠ٓ

 022, 2,340 151, 353, اٌّؼشفخ رٛص٠غ

 175, 1,369 135, 186, ؼشفخاٌّ رطج١ك

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّFّ"(41,31) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"( 35)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّات٠طأ ّ(1915)ومستوى ّقتدره، ّدلالة ّأفّّوىذا(، 1911) تٔستوى يعتٍ

كّعناصرّات١عرفة ات١عرفة،ّتطبيق ات١عرفة،ّتٗزين ات١عرفة،ّتوليد تشخيصات١ستقلةّ)ّاتللمتغتَّ ات١عرفةّتأثتَّإت٬ابيّّلإدارة(
ات١تغتَّعلىّ،ّفيّحتُّىناؾّتأثتَّإت٬ابيّقتويّلعنارّتوزيعّات١عرفةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة ات١تغتَّالتابعضعيفّعلىّ

 .فسيةّات١ستدامةالتابعّات١يزةّالتنا

(،1911ّ(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)2,3)ّ(ّالمحسوبةّلتوزيعّات١عرفةّات١قدرةّبػtوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
(35ّ,)أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّتوزيعّات١عرفةّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّّ(ّإلذBوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)

فيّحتُّباقتيّالعناصرّالأخرىّات١كونةّت١نظومةّإدارةّات١عرفةّلديهاّتأثتَّ،ّنافسيةّات١ستدامةات١يزةّالتفيّات١تغتَّالتابعّ
ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوات١تغتَّالتابعّضعيفّعلىّ

فةّخاصةّعنارّتوزيعّات١عرّّإدارةّات١عرفةكلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّأنوّّتٔعتٌّّ
 يفسرّحسبّمعاملّالتحديدّإدارةّات١عرفة،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّت١يزةّتنافسيةّمستدامةأدىّذلكّإلذّتٖقيقيهاّ

R² (:ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابع75ّ, ات١قدرّبػ)منّالتغتَاتّّ%75،ّأيّأفّأكثرّمنّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة
ّعلىّمستوىّ ّالتناتٟاصلة ّات١ستدامةات١يزة ّتغتَاتّعلىّمستوىّّافسية ّسببها تٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسة

ّإدارةّات١عرفةّخاصةّتوزيعّات١عرفة.

ّ ّات١عرفةّخاصةّعنارّتوزيعّات١عرفة ّإدارة ّفإفّت١نظومة ّالتنافسيةّومنو ّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزة دورّفعاؿّجدا
ّ.زائرات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞ
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 : اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية المستدامة.36الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 745, 018, 2,413 000, 207,961 255, 616, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

 اٌّؼشفخ إداسح

,863 ,060 14,421 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ّ

ّFّ"(207,96) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(36)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
وىذاّيعتٍّأفّللمتغتَّ(، 1911) تٔستوىّدلالةّقتدره،ّ(1915)ومستوىّات٠طأّّ(72)وىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ

ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ات١ستقلّإدارةّات١عرفةّتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّ

(ّ ّقتيمة ّىي ّذلك ّيؤكد ّالمحtوما ّبػ)( ّات١قدرة ّات١عرفة ّلإدارة ّقتدره14,42ّسوبة ّدلالة ّتٔستوى ّوالدالة )
أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّإدارةّات١عرفةّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00)

ّ(ّفيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.86,)تٔقدارّ

ّ(.18,لمحسوبةّللثابتّ)باقتيّالعوامل(ّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)(ّاt)فيّحتُّلاّتوجدّدلالةّإحاائيةّلقيمّّ

ّ ّعلى ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات ّمؤسسات ّاعتمدت كّلما ّتٔعتٌ ّات١عرفة ّت١يزةّإدارة ّتٖقيقها ّإلذ ّذلك أدى
(ّمن74ّ, ات١قدرّبػ:)R² يفسرّحسبّمعاملّالتحديدإدارةّات١عرفةّتنافسيةّمستدامة،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّ

%ّمنّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوىّات١يزةّالتنافسية74ّات١تغتَّالتابعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّأيّأفّّالتباينّفي
ّ.إدارةّات١عرفةتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّ ات١ستدامة

فيّمؤسستيّموبيليسّ ستدامةيلعبّدورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١إدارةّات١عرفةّومنوّفإفّ
ّ.وأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

ّ

ّ

ّ

ّ
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 ومدخل استدامة التكلفة المنخفضة. ستراتيجيالا: اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين الذ كاء 37الجدول رقم 

ّ
معامل التحديد  (tاختبار) (Fاختبار) معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 289, 056, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

113,464 ,000 

,194 ,847 

,764 

 داي

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ٌٍزوبء 

الالزصبدٞ 

ٚإداسح 

 اٌّؼشفخ(

وبء  000, 3,821 126, 480, الالزصبدٞ اٌز 

 000, 4,382 116, 507, اٌّؼشفخ إداسح

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ّ

ّFّ"(113,46) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"( 37)رقتمّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّ
ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّات٠طأ ّ(1915)ومستوى ّقتدرّ، ّدلالة ّأفّ(، 1911) هتٔستوى ّيعتٍ وىذا

ّّاتللمتغتَّ ّ )الذكّاءات١ستقلة ّّّات١عرفة( إدارةوّالاقتتاادي ّالاكأبعاد ّّستًاتيجيللذكّاء ّعلىّّإت٬ابيتأثتَ ّجدا قتوي
ّ.ّات١نخفضة التكلفة استدامة مدخل

(ّ ّيؤكدّذلكّىيّقتيمة tّوما ّالمحسوبة ّبػ) لذكّاءل( ّقتدره3,82ّالاقتتااديّات١قدرة ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )
الاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّ أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00)

ّات١تغتَّالتابع48ّ,)تغتَّتٔقدارّ ّّات١نخفضة التكلفة استدامة(ّفيّ ّات١عرفة(ّالمحسوبةّلإtقتيمةّ)،ّوكذا ات١قدرةّّدارة
أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)4,38بػ)

ّ.ات١نخفضة التكلفة استدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابع50ّ,)بوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّّإدارةّات١عرفة

أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالا الذكّاءكلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّّّأيّأنوّ
ّالذكّاء التكلفة تدامةلاس ّات١ستقل ّات١تغتَ ّأف ّعلما ّالتحديدّستًاتيجيالا ات١نخفضة، ّمعامل ّحسب R²ّّيفسر

منّالتغتَاتّّ%76منّّات١نخفضة،ّأيّأفّأكثر التكلفة (ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّاستدامة76, ت١قدرّبػ:)
ت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّات١نخفضةّتٔؤسساتّالاتاالاتّ التكلفة اتٟاصلةّعلىّمستوىّاستدامة

ّ.ستًاتيجيالاالذكّاءّ

ّ ّفإفّالذكّاء ّفيّتٖقيقّوتعزيزّستًاتيجيالاومنو ات١نخفضةّّ التكلفة استدامةّمدخلّيلعبّدورّفعاؿّجدا
 كمؤشرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.
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 ومدخل استدامة التكلفة المنخفضة. ستراتيجي: اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي الذ كاء الا38الجدول رقم 

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 764, 755, 314, 000, 229,267 279, 088, ذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(اٌثبث

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  عزشار١دٟالا اٌز 

,981 ,065 15,142 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

Fّ"(229,26ّ) ئياّحيثّبلغتّقتيمةّ"أفّنتائجوّمقبولةّإحااّ(38)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
ّّوىي ّعندّدرجاتّاتٟرية ّّ(72)دالة ّ(0,05)ومستوىّات٠طأ ،(ّ ّقتدره 0,00ّتٔستوىّدلالة ّأفّ(، ّيعتٍ وىذا

ّ.ّات١نخفضة التكلفة استدامة مدخلتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّّستًاتيجيالاالذكّاءّللمتغتَّات١ستقلّ

(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره15,14ّات١قدرةّبػ)ّستًاتيجيالاءّللذكّا(ّالمحسوبةtّوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
بوحدةّواحدةّيقابلوّّستًاتيجيالاالذكّاءّأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00)

ّ.ات١نخفضة التكلفة استدامة(ّفيّمدخل98ّ,)تغتَّتٔقدارّ

كّلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالالّالدراسةّعلىّالذكّاءّأيّأنو
ّ التكلفة لاستدامة ّالذكّاء ّات١ستقل ّات١تغتَ ّأف ّعلما ّالتحديدّستًاتيجيالاات١نخفضة، ّمعامل ّحسب R²ّّيفسر

ّمنّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّ%76ات١نخفضة،ّأيّأفّ التكلفة (ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّاستدامة76, ات١قدرّبػ:)
ّاستدامة ّ التكلفة مستوى ّت٤ل ّالاتاالات ّتٔؤسسات ّالذكّاءّات١نخفضة ّمستوى ّعلى ّتغتَات ّسببها الدراسة

ّ.ستًاتيجيالا

ّفإفّ ّفيّتٖقيقّوتعزيزّاستدامةّستًاتيجيالاالذكّاءّومنو كّمؤشرّ التكلفة يلعبّدورّفعاؿّجدا ات١نخفضة
ّ.تاالاتّفيّاتٞزائرموبيليسّوأوريدوّللبّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستي

ّ

ّ

ّ
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ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة  ستراتيجي: اختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين الذ كاء الا39الجدول رقم 
 للزبائن.

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

 الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 666, 467, 731, 000, 69,641 350, 256, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ٌٍزوبء 

الالزصبدٞ 

ٚإداسح 

 اٌّؼشفخ(

وبء  008, 2,718 152, 414, الالزصبدٞ اٌز 

 اٌّؼشفخ إداسح

,519 ,140 3,704 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

ّFّ"(69,641) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"( 39)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّات٠طأ ّ(1915)ومستوى ّقتدره، ّدلالة ّأفّ(، 1911) تٔستوى ّيعتٍ وىذا

ّّاتللمتغتَّ ّوإدارة )الذكّاءات١ستقلة ّالاّات١عرفة( الاقتتاادي ّللذكّاء ّعلىّّستًاتيجيكأبعاد ّجدا ّقتوي ّإت٬ابي تأثتَ
ّ.ّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن استدامة مدخل

(ّ ّيؤكدّذلكّىيّقتيمة ّللذكّاءtوما ّالمحسوبة ّبػ) ( ّقتدره2,71ّالاقتتااديّات١قدرة ّتٔستوىّدلالة ّوالدالة )
الاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّ أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءّ(ّإلذBملّ)(،ّوتشتَّقتيمةّات١عا0,00)

(ّالمحسوبةّلإدارةّات١عرفةّات١قدرةtّقتيمةّ)خلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّوكذاّ استدامة(ّفيّات١تغتَّالتابع41ّ,)تغتَّتٔقدارّ
أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّإدارةّّ(ّإلذB)ّ(،ّوتشتَّقتيمةّات١عامل0,00(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)3,7بػ)

ّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن. استدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابع51ّ,)ات١عرفةّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدارّ

أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالا الذكّاءكلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّّّأيّأنوّ
R²ّ يفسرّحسبّمعاملّالتحديدّستًاتيجيالا ،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءت٦يزةّللزبائنخلقّقتيمةّ لاستدامة

ّبػ:) ّاستدامة66, ات١قدر ّالتابع ّات١تغتَ ّفي ّالتباين ّمن ّللزبائن ( ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّمن ّأكثر ّأف ّأي من66%ّّ،
ؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّتّٔخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن التغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوىّاستدامة

ّ.ستًاتيجيالاعلىّمستوىّالذكّاءّ
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خلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائنّ استدامةدورّفعاؿّجداّفيّتٖقيقّوتعزيزّمدخلّيلعبّّستًاتيجيالاومنوّفإفّالذكّاءّ
 كمؤشرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.

ومدخل استدامة خلق قيمة مميزة  ستراتيجي: اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين الذ كاء الا40ول رقم الجد
 للزبائن.

ّ
 (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 665, 440, 776, 000, 141,254 338, 262, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  عزشار١دٟالا اٌز 

,932 ,078 11,885 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

Fّ"(141,25ّ) أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(41)رقتمّّنلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿ
وىذاّيعتٍّأفّللمتغتَّ(، 1911) تٔستوىّدلالةّقتدره،ّ(1915)ومستوىّات٠طأّّ(72)دالةّعندّدرجاتّاتٟريةّّوىي

ّ.ّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن استدامة مدخلتأثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّّستًاتيجيالاالذكّاءّات١ستقلّ

(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره11,88ّات١قدرةّبػ)ّستًاتيجيالاللذكّاءّ(ّالمحسوبةtّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)ّوما
بوحدةّواحدةّيقابلوّّستًاتيجيالاالذكّاءّأفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)0,00)

ّائن.خلقّقتيمةّت٦يزةّللزب استدامةّفيّمدخل(93ّ,)تغتَّتٔقدارّ

كّلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّالذكّاءّ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالاأيّأنو
R²ّ يفسرّحسبّمعاملّالتحديدّستًاتيجيالاخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءّ لاستدامة

%ّمنّالتغتَاتّاتٟاصلة66ّقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّأيّأفّخل (ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّاستدامة66, ات١قدرّبػ:)
ّاستدامة ّمستوى ّمستوىّ على ّعلى ّتغتَات ّسببها ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات ّتٔؤسسات ّللزبائن ّت٦يزة ّقتيمة خلق

ّ.ستًاتيجيالاالذكّاءّ

ّ ّومنو ّالذكّاء ّاستدامةّستًاتيجيالإفإف ّوتعزيز ّتٖقيق ّفي ّجدا ّفعاؿ ّدور ّللزّ يلعب ّت٦يزة ّقتيمة بائنّّخلق
  كمؤشرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.
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المبحث الرابع: اختبار الفرضيات، النتائج العامة للدراسة، مقترحات الدراسة والآفاق البحثية 
 المستقبلية.

ّ ّنقوـ ّسوؼ ّالاستبانة، ّخلبؿ ّمن ّعليها ّات١تحال ّالبيانات ّوتٖليل ّعرض ّباخبعد ّات١بحث ّىذا تبارّفي
ّأو ّتأكيدىا ّخلبؿ ّعلىّالأدواتّالإرفّالفرضياتّمن ّمعتمدين ّضها ّنقوـ ّسوؼ كّما ّلذلك، ّات١ناسبة حاائية

بتقدنًّالنتائجّالتيّتوصلتّت٢اّلدراسة،ّوبعدّذلكّنقدـّات١قتًحاتّذاتّالعلبقتةّبات١وضوع،ّلنختتمّالفالّبالآفاؽّ
ّ ّنرى ّالتي ّالبحثية ّات١واضيع ّأو ّفيّالبحثية ّبالبحث ّجديرة ّمواضيع ّوتعتبر ّعليها، ّالضوء ّتسليط ّمن ّلابد أنو

ّات١ؤسساتّعموماًّوات١ؤسسةّاتٞزائريةّخاوصاً.

 المطلب الأول: اختبار الفرضيات

ّمنّالنتائجّات١تحالّ ّانطلبقتاً ّالدراسة، ّات١طلبّاختبارّالفرضياتّالثلبثّالتيّانطلقتّمنها يتضمنّىذا
ّفضّالفرضياتّات١طروحة.عليها،ّوذلكّمنّأجلّقتبوؿّأوّرّ

 أولًا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

ّّ ّيلي: ّما ّعلى ّالأولذ ّالرئيسية ّالفرضية توجد فروق بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو تنص
 .ستراتيجيالافي اعتماد نظام للذ كاء  لجزائرفي اتصالات لال

تناولناهّفيّات١بحثّالسابق،ّوالذيّتمّفيوّمنّخلبؿّعرضّوتٖليلّبياناتّاتٞزءّالأوؿّمنّالاستبانةّالذيّ
ّات١شكل ّوالفرعية ّات١ركباتّالرئيسية ّّةمناقتشة ّالذكّاء ّالذيّيوضحّستًاتيجيالإلنظاـ ّاتٞدوؿ ّنتحالّعلىّىذا ،

ّعلىّالنحوّالتالر:ّّستًاتيجيالإالفروؽّفيّاعتمادّمؤسستيّموبيليسّوأوريدواّلنظاـّللذكّاءّ

 .ستراتيجيالإ: يوضح الفروق في اعتماد مؤسستي موبيليس وأوريدو لنظام للذكاء 41الجدول رقم 
 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌّسٛس

وبء  الالزصبدٞ اٌز 
 41967, 3,8553 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 13,031-
 17102, 4,8482 أٚس٠ذٚ

 اٌّؼشفخ إداسح
 45322, 3,7193 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 11,617-
 28653, 4,7605 أٚس٠ذٚ

وبء  عزشار١دٟالا اٌز 
 39167, 3,7781 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 13,782-
 20398, 4,7985 أٚس٠ذٚ

 (.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71بشأفّدلالةّالنتائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)ّ*ّيتمّاتٗاذّالقرار
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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ّ ّالذكّاء ّلنظاـ كّشفّالفوارؽّبتُّات١كوناتّالفرعية ّإلذ ّتطرقتنا ّمؤسستيّستًاتيجيالإبعدما موبيليسّّفي
كّلّت٤ورّعلىّحده ّمنّّوأوريدو ّتفايلية، ّالفارؽ،ّبافة ّىذا ّنشأ ّالفارؽّوت٦ا أجلّفهمّدقتيقّوقتريبّت١ادر

بافةّعامة،ّوكماّىوّّستًاتيجيالإفّالمحاورّبافةّعامة،ّلنخرجّبكشفّالفارؽّفيّاعتمادّنظاـّالذكّاءّنتناوؿّالآ
ّ(4,79يقدرّبػ)بافةّعامةّت١ؤسسةّأوريدوّّستًاتيجيالاللذكّاءّأفّات١توسطّاتٟسابيّ(41ّرقتمّ)اتٞدوؿّمبتُّفيّ

(ّبات٨راؼّمعياري3,77ّقدرّبػ)ت١ؤسسةّموبيليسّات١ات١توسطّاتٟسابيّأكبرّمنّ(ّوىو201ّ,ريّقتدرهّ)يابات٨راؼّمع
بتُّمؤسستيّّستًاتيجيالإنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفيّاعتمادّنظاـّللذكّاءّ(،ّوىوّماّيعتٍّأ39,قتدرهّ)

ّ.أوريدوّّوموبيليس،ّلاالحّمؤسسةّأوريدو

(ّومستوى71ّ(ّوىيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)13,78-يّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)وماّيؤكدّذلكّى
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ّ ّللذكّاء ّات١شكلة ّالمحاور ّمن ّت٤ور كّل ّفي ّسُجلت ّالنتيجة ّات١توسطاتّستًاتيجيالإونفس كّانت ّتْيث ؛
سسةّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيهاّالفروؽّلاالحّت١ؤسسةّت١ؤّات١توسطّاتٟسابيّاتٟسابيةّت١ؤسسةّأوريدوّأكبرّمنّ

ّ ّتراوحت ّإذ ّالمحسوبةأوريدو، ّ"ت" ّّقتيم ّمن ّّ(13,782-)ت٢ا ّاتٟريةّّكلهاوّّ(11,617-)إلذ ّدرجات ّعند دالة
ّ.(1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15(ّومستوىّات٠طأّ)71)

ّنّإّتٯكنّالقوؿّّوعليو ّللذكّاء ّموبيليسّومؤسسةّتًاتيجيسالإوّتوجدّفروؽّفيّاعتمادّنظاـ ،ّبتُّمؤسسة
ّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

ّعليوّتٯكنّأفّنقوؿّإ توجد فروق بين مؤسسة موبيليس  الفرضيةّالرئيسيةّالأولذ،ّالتيّمفادىا:ّفّّوبناءً
ّ، فرضية مقبولةستراتيجيفي اعتماد نظام للذ كاء الا لجزائرفي اتصالات لالومؤسسة أوريدو 

 لفرضية الرئيسية الثانيةثانياً: اختبار ا

ّال ّالرئيسية ّالفرضية ّّثانيةتنص ّيلي: ّما توجد فروق بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو على
 في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. لجزائرفي اتصالات لال

منّخلبؿّعرضّوتٖليلّبياناتّاتٞزءّالثانيّمنّالاستبانةّالذيّتناولناهّفيّات١بحثّالسابق،ّوالذيّتمّفيوّ
ّتٖقيقّ ّالذيّيوضحّالفروؽّفي ّاتٞدوؿ ّنتحالّعلىّىذا ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّللميزة ّالرئيسية ّات١داخل مناقتشة

ّمؤسستيّموبيليسّوأوريدوّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّالنحوّالتالر:ّ
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 لميزة التنافسية المستدامة.: يوضح الفروق في تحقيق مؤسستي موبيليس وأوريدو 42الجدول رقم 
 

 اٌمشاس ِغزٜٛ اٌذلاٌخ ل١ّخ د الأسشاف اٌّؼ١بسٞ اٌّزٛعظ اٌسغبثٟ اٌّؤعغخ اٌّسٛس

 إٌّخفضخ اٌزىٍفخ اعزذاِخ ِذخً
 45118, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 12,754-
 26838, 4,8571 أٚس٠ذٚ

 ٌٍضثبئٓ ١ِّضح ل١ّخ خٍك اعزذاِٗ ِذخً
 54830, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 10,049-
 29271, 4,7837 أٚس٠ذٚ

 اٌّغزذاِخ اٌزٕبفغ١خ ا١ٌّضح
 43626, 3,7368 ِٛث١ٍ١ظ

 رٛخذ فشٚق )ٌصبٌر ِؤعغخ أٚس٠ذٚ( 0.00 13,198-
 22211, 4,8204 أٚس٠ذٚ

ّ(.0.05(ّومستوىّات٠طأّ)71ائجّعندّدرجاتّاتٟريةّ)*ّيتمّاتٗاذّالقرارّبشأفّدلالةّالنت
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ّ ّخلبؿ ّمن ّعامةّ( 42) رقتمّاتٞدوؿنلبحظ ّبافة ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّلتحقيق ّاتٟسابي ّات١توسط أف
نّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسةّموبيليسّ(ّوىوّأكبرّم221,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)4,82ت١ؤسسةّأوريدوّيقدرّبػ)

امتلبؾّميزةّّ(،ّوىوّماّيعتٍّأنوّتوجدّفروؽّذاتّدلالةّإحاائيةّفي531,(ّبات٨راؼّمعياريّقتدرهّ)3,73ات١قدرّبػ)
ّلاالحّمؤسسةّأوريدو.ّ،بتُّمؤسستيّأوريدوّوموبيليسّتنافسيةّمستدامة

(ّومستوى71ّيّدالةّعندّدرجاتّاتٟريةّ)(ّوى13,198-وماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ"ت"ّالمحسوبةّات١قدرةّبػ)
ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15ات٠طأّ)

ّال ّات١دخلتُ كّلب ّفي ّسُجلت ّالنتيجة ّتٖلونفس ّخلبت٢ما ّمن ّتٯكن ّسواءذين ّمستدامة ّتنافسية ّميزة ّقيق
كّانتّ ّتْيث ّللزبائن، ّت٦يزة ّقتيمة ّخلق ّاستدامة ّمدخل ّأو ّللزبائن ّمنخفضة ّتكلفة ّتٖقيق ّاستدامة مدخل

ّالفروؽّا ّموبيليسّوبالتالرّسُجلتّفيها ّات١توسطّاتٟسابيّت١ؤسسة ّأكبرّمن ّأوريدو ّت١ؤسسة ت١توسطاتّاتٟسابية
ّمنّ) ّت٢ا ّالمحسوبة ّتراوحتّقتيمّ"ت" ّإذ ّأوريدو، ّت١ؤسسة ّإلذّ)12,754-لاالح ّعند10,049ّ-( ّدالة ّوكلها )

ّ(.1.11(ّتٔستوىّدلالةّقتدرةّ)1.15(ّومستوىّات٠طأّ)71درجاتّاتٟريةّ)

ّمويليسّنّإّوعليوّتٯكنّالقوؿّ كّلّمنّمؤسسة ّمنّقتبل ّالمحققة ّات١ستدامة ّالتنافسية ّتوجدّفروؽّفيّات١يزة و
ّومؤسسةّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو.

ّتنافسيةّمستدامةّمنّخلبؿّمدخلي42ّّمنّخلبؿّاتٞدوؿّرقتمّ ّأفّمؤسسةّأوريدوّتٖققّميزة يتبتُّلنا
خلقّميزةّت٦يزةّللزبائن،ّأحسنّمنّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّالتيّتٖققهاّّاستدامةّميزةّالتكلفةّات١نخفضةّواستدامة

مؤسسةّموبيليس،ّويفسرّذلكّبالاعتمادّات١كثفّت١ؤسسةّأوريدوّفيّتقدنًّخدماتهاّعلىّعاملّالتكنولوجياّالتيّ
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ّ ّىذه ّالتكاليف، ّوتٗفيض ّالتميز ّلتحقيق كّمادر ّوات١عرفة ّات١علومة ّعامل ّعلى ّأساساً ىاّانرّّةتًاتيجيسالإتعتمد
ّمعتمدةّفيّمؤسسةّأوريدوّأكثرّت٦اّىيّمعتمدةّفيّمؤسسةّموبيليس.ّّّ

ّعليوّتٯكنّأفّنقوؿّ ّالإوبناءً ّالرئيسية ّالفرضية ّثانيةفّ ّالتيّمفادىا: توجد فروق بين مؤسسة موبيليس ،
 ومؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، فرضية مقبولة

 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثةثاً: ثال

في تحقيق وتعزيز  ايجابيادور  ستراتيجيالايلعب الذ كاء علىّماّيلي:ّّثانيةتنصّالفرضيةّالرئيسيةّال
 ميزة تنافسية مستدامة في مؤسستي موبيليس وأوريدو للاتصالات في الجزائر.

لاستبانةّالذيّتناولناهّفيّات١بحثّالسابق،ّمنّخلبؿّعرضّوتٖليلّبياناتّاتٞزءّالأوؿّواتٞزءّالثانيّمنّا
ّ ّالذكّاء ّلنظاـ ّات١شكل ّوالفرعية ّالرئيسية ّات١ركبات ّمناقتشة ّفيو ّتم ّللميزةّستًاتيجيالإوالذي ّالرئيسية ّوات١داخل ،

الذكاءّّ:منّخلبؿّمركباتوّستًاتيجيالإذينّيوضحافّتأثتَّالذكّاءّلالتنافسيةّات١ستدامة،ّتٖالناّعلىّاتٞدولتُّال
(42ّ(،ّثمّّيليوّاتٞدوؿّرقتمّ)41تااديّوإدارةّات١عرفةّفيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات١وضحّفيّاتٞدوؿّرقتمّ)الاقت

كّليةّفيّستًاتيجيالإالذيّيوضحّتأثتَّالذكّاءّ ّعلىّالنحوّالتالر:ّّّكماّىوّمبتُّّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّبافة

 والميزة التنافسية المستدامة. ستراتيجيختبار معامل الانحدار الخطي المتعدد بين الذ كاء الإ: ا43الجدول رقم 

ّ
معامل التحديد  (tاختبار)  (Fاختبار)  معامل الانحدار

ّ
المعاملات  القرار

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 792, 550, 600, 000, 133,251 260, 156, خشٜ(اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأ

)٠ٛخذ رأث١ش  

إ٠دبثٟ لٛٞ 

خذا ٌٍزوبء 

الالزصبدٞ 

ٚإداسح 

 اٌّؼشفخ(

وبء  000, 3,955 113, 447, الالزصبدٞ اٌز 

 اٌّؼشفخ إداسح

,513 ,104 4,931 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

ّFّ"(133,25)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"( 43)ظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّنلبح
ّ ّاتٟرية ّدرجات ّعند ّدالة ّّ(72)وىي ّات٠طأ ّ(1915)ومستوى ّقتدره، ّدلالة ّأفّ(، 1911) تٔستوى ّيعتٍ وىذا



 دراسة مقارنة بين مؤسسة موبيليس ومؤسسة أوريدو للاتصالات في الجزائر                      الفصل الرابع            

 

279 

 

ات١يزةّثتَّإت٬ابيّقتويّجداّعلىّتأّستراتيجيكأبعاد للذ كاء الإّات١عرفة( الاقتتااديّوإدارة )الذكّاءات١ستقلةّّاتللمتغتَّ
ّ.ّالتنافسيةّات١ستدامة

ّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ) ّبػ) (ّالمحسوبةّللذكّاءtوما (ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره3,95ّالاقتتااديّات١قدرة
الاقتتااديّبوحدةّواحدةّيقابلوّ أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّالذكّاءّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911)

ّتغتَ 44ّ,)ّتٔقدار ّالتابع ّات١تغتَ ّ ّفي ّات١ستدامة( ّالتنافسية ّات١يزة ّوكذا ،(ّ ّات١قدرةtّقتيمة ّات١عرفة ّلإدارة ّالمحسوبة )
أفّالتغتَّفيّقتيمةّات١تغتَّات١ستقلّإدارةّّ(ّإلذB(،ّوتشتَّقتيمةّات١عاملّ)1911(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدرهّ)4,93بػ)

ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة(ّفيّّات١تغتَّالتابع51ّ,)ّات١عرفةّبوحدةّواحدةّيقابلوّتغتَّتٔقدار

أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالإ الذكّاءكلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّّّأيّأنو
ّمستدامة ّتنافسية ّالذكّاءت١يزة ّات١تغتَّات١ستقل ّأف ّعلما ّالتحديدّستًاتيجيالإ ، ّمعامل ات١قدرR²ّّ يفسرّحسب

منّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّّ%79،ّأيّأفّأكثرّمنّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّ(ّم79,بػ:)
ّ ّات١ستدامةمستوى ّالتنافسية ّالذكّاءّّات١يزة ّمستوى ّعلى ّتغتَات ّسببها ّالدراسة ّت٤ل ّالاتاالات تٔؤسسات

ّ.ستًاتيجيالإ

يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّت١فيّتٖقيقّوتعزيزّاجداّّات٬ابياّادورّيلعبّّستًاتيجيالإومنوّفإفّالذكّاءّ
ّ.موبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر

 والميزة التنافسية المستدامة. ستراتيجي: اختبار معامل الانحدار الخطي الأحادي بين الذ كاء الا44الجدول رقم 

ّ
 (tر) اختبا (Fاختبار)  معامل الانحدار

معامل 

المعاملات  القرارّالتحديد 

B 

الخطأ  

 المعياري
F 

مس توى 

 giSالمعنوية
T 

مس توى 

 giSالمعنوية

 داي 792, 488, 697, 000, 269,852 251, 175, اٌثبثذ )ثبلٟ اٌؼٛاًِ الأخشٜ(

)٠ٛخذ رأث١ش 

إ٠دبثٟ لٛٞ 

 خذا(

وبء  عزشار١دٟالا اٌز 

,956 ,058 16,427 ,000 

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

Fّ"(269,85ّ)أفّنتائجوّمقبولةّإحاائياّحيثّبلغتّقتيمةّ"ّ(44)نلبحظّمنّخلبؿّىذاّاتٞدوؿّرقتمّ
وىذاّيعتٍّأفّللمتغتَّ(، 1911) تٔستوىّدلالةّقتدره،ّ(1915)ومستوىّات٠طأّّ(72)دالةّعندّدرجاتّاتٟريةّّوىي

ّ.ّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةجداّعلىّّاقتويّاإت٬ابيّاتأثتَّ ستراتيجيالالذ كاء اات١ستقلّ
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(ّوالدالةّتٔستوىّدلالةّقتدره16,42ّات١قدرةّبػ) ستراتيجيالإلذ كاء ل(ّالمحسوبةtّوماّيؤكدّذلكّىيّقتيمةّ)
ّات١عاملّ)1911) ّوتشتَّقتيمة ،)Bّإلذ ّات١تغتَّات١ستقلّّ( ّالتغتَّفيّقتيمة ّواحدةّ راتيجيستالإالذ كاء أف بوحدة

ّ.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة(ّفي95ّ,)يقابلوّتغتَّتٔقدارّ

كّلماّاعتمدتّمؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّعلىّ أدىّذلكّإلذّتٖقيقهاّّستًاتيجيالإالذكّاءّأيّأنو
ات١قدرR²ّّّتحديديفسرّحسبّمعاملّالّستًاتيجيالإالذكّاءّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّعلماّأفّات١تغتَّات١ستقلّ

منّالتغتَاتّاتٟاصلةّعلىّمستوىّّ%79(ّمنّالتباينّفيّات١تغتَّالتابعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّأيّأف79ّ, بػ:)
ّ.ستًاتيجيالإالذكّاءّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّتٔؤسساتّالاتاالاتّت٤لّالدراسةّسببهاّتغتَاتّعلىّمستوىّ

جداّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسستيّّات٬ابياّابّدورّيلعّستًاتيجيالإالذكّاءّومنوّفإفّ
ّموبيليسّوأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر.

 فعالا ادور  ستراتيجيالإيلعب الذ كاء الفرضيةّالرئيسيةّالثالثة،ّالتيّمفادىا:ّّفّّإوبناءًّعليوّتٯكنّأفّنقوؿّ
سستي موبيليس وأوريدو للاتصالات في الجزائر، فرضية في تحقيق وتعزيز ميزة تنافسية مستدامة في مؤ 

 مقبولة.

 المطلب الثاني: النتائج العامة للدراسة

ىاّداخلّمؤسستيّموبيليسّاحاائيّونتائجّاختبارّالفرضيات،ّومنّخلبؿّالفتًةّالتيّقتضينبعدّالتحليلّالإ
ماّتٝحّلناّبو،ّتوصلتّالدراسةّّإطارّوأوريدو،ّوبعدّالاطلبعّعلىّبعضّالوثائقّالداخليةّات٠اصةّبات١ؤسستتُّفي

ّتٞملةّمنّالنتائجّأت٫ها:

 ستراتيجيالاأولًا: النتائج المرتبطة بالذ كاء 

ّكشفّالدراسةّعلىّماّيلي:ّّستًاتيجيالإحاائيّللجداوؿّالتيّتتعلقّبالذكّاءّمنّخلبؿّالتحليلّالإ

- ّ ّتولرّإطارفي ّالشديدة؛ ّالتنافسية ّومؤسّكلّّالبيئة ّموبيليس ّمؤسسة ّأوريدومن ّلتتبعّّسة كّبتَة أت٫ية
التغتَاتّالبيئيةّفيّالقطاعّمنّخلبؿّالوحداتّالاداريةّات١خااةّلذلك،ّوات١كلفةّبرصدّالبيئةّات٠اصةّ

 .ةستًاتيجيالإلليقظةّّاقتويّاوالعامةّفيكّلبّات١ؤسستتُ،ّوىذاّماّت٧مّعنوّامتلبؾكّلبّات١ؤسستتُّنظام
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جيةّأوّالبيئةّالداخليةّعلىّلتيّتٯكنّأفّتادرّمنّالبيئةّات٠ارّدراكاًّمنّات١ؤسستتُّت٠طورةّالتهديداتّاإ -
ّللؤت٫يةّحدّ ّمنها نشاءّوحداتّإداريةّخاصةّبالأمنّللمعلومةّوات١عرفة،ّتمّإّةستًاتيجيالاسواء،ّوإدراكاً

ّات١ؤسستتُّم ّأوّتهديداتّت٦كنة؛ّسواءواتٟماية،ّتٟماية ،ّاأوّداخليّاكافّمادرىاّخارجيّّنّأيّخطر
 منظومةّاتٟمايةّوالأمنّفيّات١ؤسستتُّمستوىّقتوي.ّومستوىّأداء

ّأ - ّومؤسسة ّموبيليس ّمؤسسة ّمن كّل ّتٖقيقّّوريدوتتبتٌ ّصميم ّفي ّياب ّتٔا ّالبيئة، ّفي ّللتأثتَ سياسة
 لكلبّات١ؤسستتُ.ّتيّتستعملّفيّالتأثتَّعلىّالبيئةأىدافهما،ّويعتبرّالإشهارّمنّبتُّأىمّالأدواتّال

تعتمدافّأنظمةّقتويةّللذكّاءّالاقتتاادي،ّغتَّأفّنظاـّللذكّاءّّوريدومنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأّكل -
 أقتوىّمنّنظتَهّفيّمؤسسةّموبيليس.ّؤسسةّأوريدوالاقتتااديّفيّم

كّل - علىّخبراءّمنّداخلّات١ؤسستتُّلتحديدّنوعيةّوكميةّّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّتعتمد
 ات١علوماتّاللبزمةّلكلّمؤسسة.

ّيتمّتوليدّات١عرفةّ - كّلّشركة ّالذينّتوظفهم كّلبّات١ؤسستتُّمنّقتبلّات٠براء تٯكنّأفّتكوفّت٢ماّّحتىفي
كّلبّات١ؤسستتُّلأت٫يةّىاّباستعماؿّطرائقّت٥تلفة،ّوذلكّإات١لكيةّاتٟاريةّللمعرفةّالتيّتمّتوليد دراكاًّمن

 عماؿّات١عرفةّفيّصنعّالفرؽّوتٖقيقّالتفوؽّالتنافسي.

كّلبّات١ؤسستتُّلأت٫يةّات١عرفةّفيّتٖدراؾّالذيّتتمتعّانطلبقتاًّمنّالإ - يلبءّقيقّالفارؽّأماـّات١نافستُ،ّيتمّإبو
كّبتَة؛ّمنّخلبؿّالأنظمةّات١ختلفةّلتخزينهاّوتداوت٢اّفيّداخلّات١ؤسستتُ.  عمليةّتٗزينّات١عرفةّأت٫ية

عتمدّمؤسسةّ،ّتبةّوفيّالوقتتّات١ناسبّت١نّت٭تاجوياات٢اّبالكميةّوالكيفيةّات١ناسمنّأجلّتوزيعّات١عرفةّوإ -
موبيليسّأسلوبّالتكوينّات١ستمرّمنّأجلّتٖقيقّذلك،ّفيّشكلّعقدّدوراتّتكوينيةّبافةّمستمرةّ

اجة،ّوحسبّالأىداؼّات١وضوعةّودورية،ّمنّخلبؿّتٗايصّبرنامجّتكوينيةّوتدريبيةّموجهةّحسبّاتٟ
ّأوريدو ّمؤسسة ّفيّحتُّتعتمد ّوّّسلفا، ّللتعاوف ّبيئة ّخلق ّعلى ّتساعد ّتسيتَية ّالأفكارّسياسة تبادؿ

ّالفريقّ ّروح ّوزرع ّالثقة ّثقافة ّتوطتُ ّأجل ّمن ّت٢م، ّات١وكلة ّللمهاـ ّأدائهم ّأثناء ّالعماؿ ّبتُ وات١علومات
ذلكّتٯكنّأفّنقوؿّأفّالأسلوبّات١تبعّفيّمؤسسةّأوريدواّأت٧عّمنّالأسلوبّّؿداخلّات١ؤسسة،ّمنّخلب

ّلأفّأسلوبّالتكوينّمنّخلبؿّا ّموبيليسّنظرا ّأسلوبّلدوراتّاات١تبعّفيّمؤسسة ّوالتدريبية، لتكوينية
كّلّالعماؿّداخلّمؤسسةّموبيليسّمنّالتكوينّّمكلف وأقتلّت٧اعةّفيّتٖقيقّالأىداؼّنظراًّلأفّاستفادة
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ّوقتت ّيأخذ ّالأسلوب ّبهذا ّالطويلبّاوالتدريب ّىذا ّفي ّوات١عرفة ّات١علومات ّأف كّما ّتتغتَّ، ّاتٟساس قطاع
كّبتَةّج لتكوينّوالتدريبّجعلّالعماؿّفيّعلىّعلمّبهاّوتٖيتُّداً،ّياعبّمنّخلبؿّأسلوبّابسرعة

الذيّيعتمدّعلىّمشاركةّات١عرفةّّالأسلوبّات١عتمدّفيّمؤسسةّأوريدومعرفتهمّبافةّمستمرة،ّفيّحتُّ
بافةّدائمةّومستمرةّمنّخلبؿّزرعّروحّالفريقّوثقافةّات١شاركةّأثناءّأداءّات١هاـ،ّدوت٪اّتٗايصّوقتتّأوّ

ّبتحيتُّمعرفتوّفيّت٣اؿّعملوّبافةّمستدامة.تكلفةّلذلك،ّتٔاّت٬علّ  الفردّيقوـ

كّفاءةّّسةّأوريدوكلّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤس - كّفاءةّعاليةّغتَّأف ت٘لكافّمنظومةّلإدارةّات١عرفةّذات
 منظمةّإدارةّات١عرفةّعلىّمؤسسةّأوريدواّأقتوىّمنّنظتَتهاّعلىّمستوىّمؤسسةّموبيليس.

- ّ ّالدراسة ّت٤ل ّات١ؤسستتُ كّلب ّفي ّاعتمادّيتم ّخلبؿ ّمن ّات٠دمات، ّتكاليف ّلتخفيض ّبالغة ّأت٫ية إيلبء
 أنظمةّوفرؽّللبحثّوالتطويرّمنّأجلّتٗفيضّالتكاليف،ّوتوليدّات١عرفةّاللبزمةّلذلك.

 ثانياً: النتائج المرتبطة بالميزة التنافسية المستدامة

ّللجداوؿّالتيّتتعلقّبات١يزةّمنّخلبؿّالتحليلّالإ ّالفحاية ّات١ستدامةّتٯكنّأفّحاائيّوالقراءة التنافسية
 نستخلصّالنتائجّالتالية:

ّأوريدو - ّات١ستدامةّّتتبتٌّمؤسسة ّالتنافسية ّات١يزة كّسبيلّلتحقيق ّللزبائن ّت٦يزة ّخلقّقتيمة مدخلّاستدامة
ات٠اصةّبها،ّمنّخلبؿّتقدنًّخدماتّمتميزةّعنّات١نافستُّفيّالسوؽ،ّوالاعتمادّعلىّالتكنولوجياّات١بنيةّ

كّ لذلك،ّفيّحتُّتعتمدّمؤسسةّموبيليسّمدخلّاستدامةّخلقّقتيمةّت٦يزةّّستًاتيجيإخيارّعلىّات١عرفة
كّسبيلّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّات٠اصةّبها،ّغتَّأفّسبيلهاّفيّذلكّىوّتبتٍّ ّةستًاتيجيإللزبائن

ّواحتياج ّتتوافق ّمعينة ّتٔواصفات ّخدمات ّوتوجيو ّوتٕزئتو، ّالسوؽ ّتقسيم ّخلبؿ ّمن ّالفئةّالتًكيز، ات
كّلّفئةّعلىّحد  .هات١ستهدفة،

ّلبرامجّمتميزةّمثلّإلثقافةّالتغيتَّفيّّتبتٍّمؤسسةّأوريدوّإطارفيّ - طارّالاستمرارية،ّومنّخلبؿّدعمها
نفسهاّّّفيّاتٞزائر"،ّتٕعلّمؤسسةّأوريدوّبرنامجّ"أبرت٣و"ّوبرنامجّ"تّستارت"ّوكذلكّبرنامجّ"صنع

 اّميزةّتنافسيةّمستدامةّقتويةّمقارنةّتٔنافسيهاّفيّالقطاع.كمؤسسةّمتميزةّفيّموقتعّقتويّجيداّأكسبه

ستدامةّالتيّحققتهاّت٘لكافّميزةّتنافسيةّمستدامةّخاصةّبهما،ّغتَّأفّات١يزةّالتنافسيةّات١ّتتُكلبّات١ؤسس -
ّات١بنيةّعلىّات١عرفة؛ّوبالأساسّات١عرفةّفيّات٠دمة،ّفيّحتُّأفّّمؤسسةّأوريدو ّتبتٍّالتكنولوجيا مادرىا
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ّالسوؽّات١يزّ ّمعرفة ّعلى ّات١بنية ّات١عرفة ّمادرىا ّموبيليس ّمؤسسة ّقتبل ّمن ّالمحققة ّات١ستدامة ّالتنافسية ة
عرفةّالتيّتعتمدىاّوتفاصيلوّوليسّعلىّمعرفةّات٠دمةّوطريقةّتقدتٯهاّبشكلّأفضل،ّىناّنلبحظّأفّات١

ّأوريدو ّذاّمؤسسة ّحد ّفي ّبات٠مة ّمتعلقة ّىي ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّميزتها ّتٖقيق ّداخلّفي ّمن ّأي تها
ّمتعلقّ ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّميزتها ّتٖقيق ّفي ّموبيليس ّمؤسسة ّتعتمدىا ّالتي ّات١عرفة ّحتُ ّفي ات١ؤسسة،
تٔعرفتهاّبالسوؽّوتركيبتو،ّباعتبارىاّمؤسسةّت٤ليةّوطنيةّتستفيدّمنّمعرفتهاّللبيئةّاتٞزائريةّأكثرّمنّأيّ

طةّالوصية،ّوىذاّماّيفسرّالعروضّات١ختلفةّوات١تنوعةّمتعاملّأجنبيّومنّالتسهيلبتّالتيّتقدمهاّت٢اّالسل
فيّحتُّنلبحظّتنوعّأقتلّمنّنظتَتهاّفيّمؤسسةّّمةّمنّقتبلّمؤسسةّأوريدوبشكلّمستمرّودائمّات١قد

 موبيليس.

 في الميزة التنافسية المستدامة ستراتيجيالإثالثاً: النتائج المتعلقة بتأثير الذ كاء 

ّالإ ّالأساليب ّخلبؿ ّامن ّعليها،ّحاائية ّات١تحال ّللبيانات ّات١تغتَات ّبتُ ّالعلبقتة ّلدراسة ت١ناسبة
ّنستخلصّالنتائجّالتالية:

كّبتَّجوّّةستًاتيجيالإلليقظةّ - داّفيّتٗفيضّتكاليفّات٠دماتّات١قدمةّمنّقتبلّّأنظمةّاتٟمايةّوالأمنّدور
ّأوريدوّكل ّومؤسسة ّموبيليس ّمؤسسة ّمن ّفي ّالتأثتَ ّت١نظومة ّضعيف ّتأثتَ ّىناؾ ّحتُ ّفي تٖقيقّ،

 التخفيضّفيّتكاليفّات٠دمات.

كّلبّات١ؤسستتُّجّاكبتَّّاّيلعبّالذكّاءّالاقتتااديّدورّ - داّفيّتٗفيضّتكاليفّات٠دماتّات١قدمةّمنّقتبل
 أكثرّمنّمؤسسةّموبيليس.ّىذاّالدورّيظهرّفيّمؤسسةّأوريدوّت٤لّالدراسة،ّغتَّأف

- ّ ّاليقظة ّجّةستًاتيجيالإت١نظومة كّبتَ ّاستدامةدور ّتٖقيق ّفي كّلبّّداً ّفي ّللزبائن ّت٦يزة ّخدمات ّتقدنً في
حاائيّأفّظاـّاتٟمايةّوالأمن،ّفيّحتُّيبدوّمنّخلبؿّالفحصّالإات١ؤسستتُ،ّوكذلكّاتٟاؿّبالنسبةّلن

 دورّمنظومةّالتأثتَّدورّيكادّينعدـّفيّتٖقيقّاستدامةّفيّتقدنًّخدماتّت٦يزةّللزبائن.

كّبتَّج - كّلّمنّمؤسسةّّداّفيّتٖقيقّاستدامةللذكّاءّالاقتتااديّدور فيّتقدنًّخدماتّمتميزةّللزبائنّفي
 أكثرّمنّمؤسسةّموبيليس.ّو،ّغتَّأفّتأثتَهّفيّمؤسسةّأوريدوموبيليسّومؤسسةّأوريد
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كّبتَّجّةستًاتيجيالإت١نظومةّاليقظةّ - كّلبّات١ؤسستتُ،ّدور داًّفيّتٖقيقّوتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفي
منّخلبؿّالفحصّالاحاائيّأفّدورّمنظومةّّيةّوالأمن،ّفيّحتُّيبدوظاـّاتٟماوكذلكّاتٟاؿّبالنسبةّلن

 التأثتَّدورّضعيفّفيّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.

كّبتَّج - كّلبّات١ؤسستتُّللذكّاءّالاقتتااديّتأثتَ داّفيّتٖقيقّوتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّعلىّمستوى
 منوّفيّمؤسسةّموبيليس.ّفيّمؤسسةّأوريدولدراسة،ّغتَّأفّىذاّالتأثتَّيبدوّأكبرّت٤لّا

داّفيّتٖقيقّالاستدامةّفيّتقدنًّعرفةّوتطبيقّات١عرفةّدورّبارزّجتوزيعّات١وّكلّمنّعملياتّتوليدّات١عرفة،ّلّ -
ّتبدوخدماتّذاتّتكلفةّمنخفضة،ّفيّحتُّلعمليةّتشخيصّات١ عمليةّّعرفةّدورّأقتلّفيّذلك،ّبينما

أفّاستدامةّتقدنًّخدماتّذاتّتكلفةّمنخفضةّيستوجبّات١عرفةّتٗزينّات١عرفةّضعيفةّفيّذلك،ّذلكّ
كّانتّمعرفةّتمّتوليدىاّبات١هاراتّات٠اصةّبات١ؤسسةّتْدّذاتها،ّوىناّيتجلىّ بافةّمستمرةّوخاوصاًّإذا
الدورّات١همّالذيّيلعبوّعماؿّات١عرفةّفيّات١ؤسساتّفيّالوقتتّاتٟاضر،ّوأفّالتنافسّأصبحّت٭سموّعماؿّ

ّوليسّا ّلات١عرفة ّالقوؿ ّتٯكن ّومنو ّالعاديتُ. ّمقدرةّّفّّإعماؿ ّفيّالرفعّمن ّمهمّجيدا ّدور ّات١عرفة لإدارة
 ات١ؤسستتُّعلىّاستدامةّتقدتٯهماّت٠دماتّذاتّتكلفةّمنخفضة.ّ

ّجل - كّبتَ ّدور ّات١عرفة ّإدارة ّت٦يزةّعمليات ّخدمات ّتقدنً ّعملية ّاستدامة ّعلى ّات١ؤسستتُ ّمقدرة ّفي دا
 أكثرّمنّمؤسسةّموبيليس.ّةّأوريدوائن،ّغتَّأفّذلكّفيّمؤسسللزب

دارةّات١عرفةّوبالأخصّعملياتّتشخيصّالعرفة،ّتوليدّات١عرفة،ّتوزيعّات١عرفةّوتطبيقّات١عرفةّدورّإلعملياتّ -
 كبتَّفيّتٖقيقّوتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.

كّلّستًاتيجيالإللذكّاءّ - سسةّموبيليسّمنّمؤّّدورّقتويّفيّاستدامةّتقدنًّخدماتّبتكلفةّمنخفضةّفي
 .أوريدوغتَّأفّذلكّيظهرّأكثرّفيّمؤسسةّّومؤسسةّأوريدو

كّلبّات١ؤسستتُ،ّغتَّأّستًاتيجيالإللذكّاءّ - فّذلكّدورّقتويّفيّاستدامةّتقدنًّخدماتّت٦يزةّللزبائنّفي
 .يظهرّأكثرّفيّمؤسسةّأوريدو

كّماّامتلبؾّمؤسسةّموبيليسّلأكبرّحاةّسوقتيةّلسنواتّمتتاليةّعديدةّلاّيعتٍّأنهاّ - تٖققّأكبرّالأرباح،
كّماّأفّّاأنوّليسّضمان ّقتلتّاتٟاةّالسوقتيةّت١ؤسسةّأوريدولإكسابّات١ؤسسةّميزةّتنافسيةّمستدامة،
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ّالرغمّمنّذلكّحققتّمؤسسةّأوريدوّمقارنةّبات١نافستُّفيّالقطاعّلاّيعتٍّأنهاّتٖققّأقتلّالأرباح،ّوعلى
 قطاعّفيّالسوؽّاتٞزائرية.ميزةّتنافسيةّمستدامةّقتويةّمقارنةّتٔنافسيهاّفيّال

ّالتيّتراكمتّعلىّمرّال - ّتأثتَّواضحّوبالغّفيّمستوىّّسنتُّلدىّمؤسسةّأوريدوات٠برة كّافّت٢ا العات١ية
اتٞزائر،ّوفيّنتائجّات١ؤسسةّفيّاتٞزائر،ّبات١قابلّالثقافةّالتسيتَيةّّالإدارةّالعلياّفيّمؤسسةّأوريدوّأداءّأفراد

كّانتّغالبةّعلىّأداءّ وأسلوبّالتسيتَّفيّمؤسسةّموبيليس،ّوىيّبدورىاّانعكسّعلىّنتائجّاتٞزائرية
 .بداعّفيّلاالحّمؤسسةّأوريدوإسةّموبيليس،ّمعّتسجيلّاحتًافيةّوّمؤس

ّالإ - ّالتحليل ّخلبؿ ّحدمن ّعلى ّمتغتَ كّل ّالدراسة ّمتغتَات ّلكل ّهحاائي ّالأساليبّ، ّخلبؿ ّمن ثم
ّالإ ّوالأدوات ّالعلبقتة ّلدراسة ّات١ناسبة ّأفالتكاملحاائية ّنستنتج ّوالتأثتَية، ّّية ّادورّّستًاتيجيالإللذكّاء

كّلّفعالا للبتاالاتّّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفي
 فيّاتٞزائر.

 المطلب الثالث: مقترحات الدراسة والأفاق البحثية المستقبلية

ّات١طلبّات١قتًحاتّالتيّنرّ ّيتعلقّبالذكّاءّىاّضروريافيّىذا وت٥تلفّات١ركباتّالأساسيةّّستًاتيجيالإةّفيما
ّوفيّ ّات٠اوص ّوجو ّعلى ّات١ؤسستتُ، كّلب ّفي ّات١ستدامة ّالتنافسية ّللميزة ّبالنسبة ّاتٟاؿ ّوكذلك ّت٢ا، والفرعية

هاّات١ؤسساتّعموماً،ّثمّنلحقّذلكّتٔاّتٯكنّأفّيكوفّأتْاثّعلميةّمستقبلية،ّنرىّأنهاّتٖتاجّلتسليطّالضوءّعلي
ّأكثرّوتناوت٢اّبالبحثّنظراًّلأت٫يتهاّفيّات١ؤسسة.

 أولًا: مقترحات الدراسة

ّات١يدانية،ّوبعدّات١عاتٞةّالإبعدّالبحثّالنظريّات١عمقّفيّمتغتَاتّالدراسةّومنّخلبؿّالدرّ حاائيةّاسة
تٔاّيابّفيّخدمةّللبياناتّات١تحالّعليها،ّتٯكنّأفّنوردّىناّتٚلةّمنّات١قتًحاتّوالتوصياتّالتيّنرىاّضرورية،ّ

ّأىداؼّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّوات١ؤسساتّاتٞزائريةّخاوصاّولأيّمؤسسةّعموماً.

- ّّ ّلليقظة كّبتَة ّأت٫ية ّيضمنّّةستًاتيجيالإىناؾ ّتٔا ّيتواصل، ّأف ّالاىتماـ ّىذا ّعلى ّات١ؤسستتُ كّلب في
ّلكلّالتحولاتّالتيّتٖدثّأوّتٯكنّأفّتٖدث،ّتٕنب ّتامة ّلأيّتغتَاتّللمؤسستتُّالبقاءّعلىّيقظة ا

مفاجئةّتٯكنّأفّتسببّخسائرّفادحةّلأيّمؤسسة،ّومعّالتأخرّات١سجلّت١ؤسسةّموبيليسّفيّمنظومةّ
 ،ّعلىّمؤسسةّموبيليسّمضاعفةّالمجهودّفيّسبيلّذلك.أماـّمؤسسةّأوريدوّةستًاتيجيالإاليقظةّ
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سة،ّالتيّعلىّالرغمّمنّعلىّمؤسسةّموبيليسّإيلبءّأت٫يةّأكبرّلأنظمةّاتٟمايةّوالأمنّعلىّمستوىّات١ؤس -
ّفيّات٢يكل ّوحدة ّإلاّأفّأداّأنهاّخااتّت٢ا كّافّأضعفّءالتنظيمي، ّفيّمؤسسةّىا ّنظتَتها منّأداء

 .أوريدو

مؤسسةّموبيليس،ّوّفيّئذكّاءّالاقتتااديّفيّمؤسسةّأوريدوّأحسنّمنّمستوىّأدامستويّأداءّنظاـّال -
ارؾّىذاّالضعفّأماـّمؤسسةّموبيليسّتدّأفّتستمرّفيّتٖستُ،ّبينماّعلىّمؤسسةّعلىّمؤسسةّأوريدو

 .أوريدو

الاستمراريةّىوّالذيّمكنهاّمنّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة،ّّإطارلثقافةّالتغيتَّفيّّتبتٍّمؤسسةّأوريدو -
منّخلبؿّتقدنًّخدماتّمتنوعةّبافةّمستمرة،ّعلىّمؤسسةّأوريدواّات١واصلةّفيهاّوالعملّعلىّنشرىاّ

 ،ّمثلهاّمثلّدعمّثقافةّروحّالفريق،ّوات١شاركة.علىّأوسعّنطاؽّداخلّالشركة

كّانتّدوريةّومستمرةّلنّ - أسلوبّالتكوينّوالدوراتّالتكوينيةّالتيّتعتمدىاّمؤسسةّموبيليسّحتىّوإف
ّمنّ ّتٯكنّأفّيطرأ ّتٔا ّعلىّعلمّمستمر ّلاّتٯكنّأفّتٕعلّالعالدّداخلّات١ؤسسة ّلكونها كّافية، تكوف

ينعكسّعلىّأدائوّوعلىّنتائجّات١ؤسسةّبالتأكيد،ّولذلكّوجبّّتٖولاتّفيّت٣اؿّعملو،ّوىذاّماّسوؼ
ّبكلّالتطوراتّفيّ ّومستمرة ّآنية ّالعاملّعلىّدراية ّالأسلوبّبأساليبّأخرىّتضمنّبقاء تدعيمّىذا
ت٣اؿّعملة،ّمثلّنشرّثقافةّروحّالفريقّوات١شاركةّفيّات١عرفةّالتيّتتطلبّنشرىاّالبيئةّات١واتيةّلذلك،ّوالتيّ

 وبيليسّتوفتَىا.علىّمؤسسةّم

كّلبّات١ؤسستتُّظهرّدورّضعيفّت١نظومةّالتأثتَ،ّفيّتٖقيقّالاستدامةّفيّخلقّقتيمةّت٦يزةّللزبائن،ّلابدّ - في
منّتدارؾّىذاّالضعف،ّلأفّعنارّالتأثتَّىوّالذيّيضمنّلأيّمؤسسةّالتأثتَّعلىّت٤يطهاّتٔاّيابّ

 فيّصالحّات١ؤسسة.

كّلّ - فيّمنظومةّالتأثتَّّاعلىّحدّالسواء،ّبينتّالتحاليلّضعفّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّمنّفي
ّومهماّّ كّلّمؤسسة ّمنّقتبل ّالمحققة ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١ستدامة،ّوتْكمّأفّات١يزة ّالتنافسية علىّات١يزة

علىّمنظومةّّالبحث،ّلابدّللمؤسستتُّأفّتتوفراكانتّقتويةّفإنهاّحتماّسوؼّتكوفّعرضةّللكشفّوّ
 ولةّتادرّمنّأيّجهةّفيّسبيلكّشفّىذهّات١يزة.قتويةّلردعّوكسرّأيّت٤ا
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كّمادرّللميزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّيعتبرّقترارّ - كّلبّات١ؤسستتُّعلىّات١عرفة مهمّلابدّمنّّاستًاتيجيإّااعتماد
 ات١واصلةّفيّذلك.

ّجّعملية - ّضعيف ّتأثتَ ّت٢ا ّات١عرفة ّّادتشخيص ّالتميز ّوتٖقيق ّالتكاليف ّتٗفيض ّات١يزةّّوحتىفي ّبناء في
كّلبّات١ؤسستتُ،ّونظراًّلأت٫يةّتشخيصّات١عرفةّاللبزمةّلأيّمؤسسةّعلىّات١ؤسستتُّالت نافسيةّات١ستدامةّفي

ّالعملية،ّوكذلكّلعمليةّتٗزينّات١عرفة،ّعلىّاعتبارّأفّعمليةّتٗزّ ّأكبرّت٢ذه ينّالبياناتّالتيّإيلبءّأت٫ية
كّبتَةّفيّحياةّات١ؤسسات.ت٫ولذّأوات١عرفةّفيّوقتتناّالراىنّأصبحتّتُّّ،ت١علومةافيّّاتعتبرّمادةّخامّّ  ية

ّوقت - ّعدـ ّموبيليس ّمؤسسة ّىوّوّعلى ّالقطاع ّفي ّسوقتية ّحاة ّأكبر ّعلى ّالاستحواذ ّعملية ّفخ ّفي عها
كّثتَا،ّذلكّأفّتٖقيقّأكبرّحاةّسوقتيةّلاّيعتٍّتٖقيقّربحّبالضرورة،ّبلّعليهاّ الضمافّت٢اّوالتًكيزّعليو

كّوفّأنهاّىيّالسبيلّلتعظيمّالأرباح.العملّعلىّتقويةّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدام  ة،

ّيتعلقّبات٠دمةّفيّح - ّفيما ّموبيليسّتعميقّمعرفتها ّوليسّفقطّبتقدنًّات٠دمةعلىّمؤسسة تٔاّّدّذاتها،
 يضمنّت٢اّخدماتّمتنوعةّومتميزة.

التوجوّالعات١يّلقطاعّالاتاالاتّللربطّبشبكةّالأنتًنيت،ّعلىّمؤسسةّموبيليسّقتدنًّخدماتّّإطارفيّ -
 فيّت٣اؿّالأنتًنيتّواعتمادّالتكنولوجياّاتٟديثةّفيّذلك.أكبرّ

كّشريكّوصاحبّقتضيةّفيّالسوؽّاتٞزائرية،ّومنّخلبؿّالبرامجّات١تنوعةّفيّّتقدنًّمؤسسةّأوريدو - نفسها
كّمؤسسةّرائدةّّةّالمجتمعّاتٞزائري،ّأكسبهاّمكانات١سؤوليةّالاجتماعيةّت٢اّفيّإطار قتريبةّمنّعقوؿّاتٞزائرية

 بدّعلىّمؤسسةّموبيليسّالاستفادةّمنّىذهّالتجربةّوالطريقةّفيّالتسيتَ.ّوت٤تًفة،ّلا

 فاق البحثية المستقبليةالآ ثانياً:

ّت١وّْ ّالنظري ّاتٞانب ّفي ّالبحث ّبعد ّالذكّاء ّالذكّاءّّستًاتيجيالإضعي ّودور ّات١ستدامة ّالتنافسية وات١يزة
ّفيّستًاتيجيالإ ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّوتعزيز ّومنّخلبؿّفيّتٖقيق ّفيّمؤسستتُّ ات١ؤسسة، ّات١يدانية الدراسة

مهمتتُّناشطتتُّفيّقتطاعّالاتاالاتّفيّاتٞزائر،ّتٯكنّأفّنقتًحّبعضّات١واضيعّالتيّنراىاّمهمةّوتتطلبّالقياـّ
  بدراساتّتْثيةّمعمقةّنظرياًّوميدانياً،ّأىمّىذهّات١واضيعّنذكر:
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ّفي - كّانتّالنتائجّات١توصلّإليها ّإذا ّالتأكدّت٦ا ّالذكّاء ّيتعلقّبدور ّاّستًاتيجيالاما ت١يزةّفيّتٖقيقّوتٛاية
تنطبقّعلىّبعضّالقطاعاتّالأخرىّفيّالسوؽّاتٞزائرية،ّوبالأخصّالقطاعاتّالتيّّالتنافسيةّات١ستدامةػ

 كتًونيك.فيهاّمنافسةّقتوية،ّمثلّقتطاعّالإل

التنافسيةّات١ستدامة،ّباعتبارّأفّتسليطّالضوءّأكثرّعلىّدورّمنظومةّالذكّاءّالاقتتااديّفيّتٛايةّات١يزةّ -
ّات١ستدامةّ ّالتنافسية ّات١يزة ّفيّتٛاية ّات١عرفة ّادارة ّمنّنظاـ ّأكبر ّدور ّالاقتتااديّت٢ا ّالذكّاء ّمنظومة دور

 المحققةّللمؤسسة.

كّذلكّ - كّيفّتٯكنّأفّنفاذّنواتجّات١عرفةّإنقتًح جراءّدراسةّلأجلّتسليطّالضوءّوتوضيحّبطريقةّأكثر
 تٯكنهاّمنّتٖقيقّميزةّتنافسيةّمستدامة.داخلّات١ؤسسةّتٔاّ

أفّإجراءّدراسةّفيّقتطاعّحساسّللمعرفةّمنّأجلّالتأكيدّعلىّالسياسةّالتوظيفيةّللمؤسساتّمستقبلًبّ -
 تتجوّت٨وّالاعتمادّأكثرّوبافةّمطلقةّعلىّعماؿّات١عرفة؛ّبدلاّمنّالعماؿّالتقليديتُ.

يّىيّات١ؤسساتّالتيّتعتمدّعلىّعلىّات١ستوىّالعات١أكبرّّاكبرياتّات١ؤسساتّالعات١يةّالتيّتٖققّأرباح -
بداعّأكثرّفيّأعمات٢ا،ّوبناءًّعليوّلابدّمنّتسليطّالضوءّتٔاّيسمحّبكشفّوتوضيحّأت٫يةّعمليةّتوليدّالإ

 ات١عرفةّفيّات١ؤسسة.

ّلأيّستًاتيجيإلابدّمنّتعميقّوتوسيعّالبحثّفيّموضوعّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّت١اّت٘ثلوّمنّحلّ -
 مؤسسة.

ّات١ؤسسةّواتٟياةّعامةّعلىّيتجوّعالدّالأعماؿّفيّالوقتتّاتٟاضرّلإعطاءّدورّأكبرّللذكّاءّالاصطناعيّفي
ّ ّعلىّحد ّالتكاليف ّتٗفيض ّفي ّيساىم ّالذكّاء ّمن ّالنوع ّىذا ّجعل كّيفية ّفي ّالبحث ّوجب ّلذلك سواء،

 ات١ؤسسات.
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 خاتمــــة

ّإلذّتبيافّوتوضيحّدورّىدفتّ ّات١ستدامةالذكّالدراسة ّالتنافسية ّات١يزة ّالإستًاتيجيّفيّتٖقيقّوتعزيز ،ّاء
علىّاعتبارّأفّتٖقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّللمؤسسةّأصبحّأولويةّالأولوياتّللمؤسساتّالتيّتٗططّللمدىّ

ؤسسةّمالبعيدّوالتيّتسعىّلتحقيقّالريادة،ّوقتدّتمّالبحثّفيّموضوعّالدراسةّمنّخلبؿّإجراءّدراسةّمقارنةّبتُّ
فّتعتبرافّمؤسستتُّمهمتتُّّوكبتَتتُّفيّالاقتتاادّاتٞزائري،ّوتعملبفّموبيليسّومؤسسةّأوريدو،ّىاتافّات١ؤسستا

كّماّأنهماّمؤسستافيّظلّأساليبّتسيتَيةّتراعيّات١عايتَّالع فّمنّات١ية،ّتْكمّحساسيةّالقطاعّالذيّتعملبفّفيو،
ّوؽّاتٞزائرية.لقطاعّالاتاالاتّفيّالسّةضمنّثلبثّمؤسساتّت٤تكرّ

ّأت٫يةّ ّوعلى ّمستدامة، ّتنافسية ّت١يزة ّات١ؤسسة ّاكتساب ّأت٫ية ّلتوضيح ّتوصلنا ّالدراسة ّىذه ّخلبؿ ومن
للتسيتَ؛ّناىيكّعلىّأنوّنظاـّمتكاملّيسمحّوتٯكنّّمتكاملبّافيّتٖقيقّذلك،ّباعتبارهّنظامّالذكّاءّالإستًاتيجي

ةّالقوية،ّمنّخلبؿّمعرفةّنقاطّالقوةّونقاطّالضعفّفيّالبيئةّات١ؤسسةّمنّالعملّبكلّأرت٭يةّفيّظلّالبيئةّالتنافسي
ّات١ؤسسة،ّّ ّالعامة،ّواتٗاذّالقراراتّات١ناسبةّوالتيّتابّفيّمالحة ات٠اصةّوكذلكّالفرصّوالتهديداتّفيّالبيئة

ّ ّنظاـ ّكوفّأف ّالذكّاء ّات١ركبّالرئيسيّالأوؿّلنظاـ ّالإستًاتيجيالاقتتااديّباعتباره ّمنّنّات١ؤسستٯكّّّالذكّاء ة
ّدارةّات١عرفةّمنّالتحكمّفيّبيئتهاّالداخلية.رئيسيّالثاني؛ّإالتحكمّفيّبيئتهاّات٠ارجية،ّفيّحتُّيهتمّات١ركبّال

نظاـّاتٟمايةّوّنظاـّاليقظةّالإستًاتيجية،ّّةّمركباتّأساسيةّىي:الاقتتااديّمنّثلبثالذكّاءّيتكوفّنظاـّ
يسمحّللمؤسسةّّمتكاملبّاعّبعضهاّالبعضّتٔاّت٭ققّنظاممّأثتَ،ّتتكاملّىذهّالأنظمةّالثلبثوالأمنّونظاـّالت

لإدارةّّاالاقتتااديّفيّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّباعتبارهّنظامالذكّاءّثرّنظاـّملّمعّبيئتهاّات٠ارجية،ّتْيثّيؤّبالتعا
فةّاستباقتية،ّفّنظاـّاليقظةّالإستًاتيجيةّيبقىّات١ؤسسةّعلىّمعرفةّدائمةّوبات١عرفةّفيّبيئتهاّات٠ارجية،ّحيثّإا

فيّتغتَّاحتياجاتّالسوؽّأوّالزبائن،ّأوّمراقتبةّات١نافستُّت١اّتٯكنّأفّّفيّمركباتّالبيئةّات٠ارجية،ّسواءلأيّتغتَّ
ستًاتيجياتهم،ّأوّصدورّقتوانتُّمنّالسلطةّسسةّبعرضّمنتجّجديدّأوّتغيتَّفيّإيادرّمنهمّأيّتهديدّت١االحّات١ؤّ

مكانيةّّيتهاّمنّإلأمنّفهوّيأثرّعلىّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّمنّخلبؿّتٛاات١نظمةّللسوؽ،ّأماّنظاـّاتٟمايةّوا
كشفّالغموضّأوّالابهاـّالذيّمكنّات١ؤسسةّمنّتٖقيقّىذهّات١يزةّذاتّات٠اائصّالفريدةّفيّالسوؽّوالتيّلاّ

التنافسيةّات١ستدامةّمنّمثيلّت٢اّتٔاّتٝحّللمؤسسةّبتحقيقّنتائجّات٬ابية،ّىذاّوتتجلىّأت٫يةّنظاـّالتأثتَّفيّات١يزةّ
ّخلبؿّالتأثتَّفيّالبيئةّات٠ارجيةّتٔاّت٬علّالعواملّالبيئيةّتابّفيّخدمةّماالحّات١ؤسسة.
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فيّأنوّالنظاـّالذيّيسمحّللمؤسسةّبتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّّأماّنظاـّإدارةّات١عرفةّفيتجلىّدوره
ّات١عرفةّفيّالبيئة ّإالداخليةّللمؤسسّمنّخلبؿّادارة ّأفّنظاـ كّما ّات١عرفةّينشغلّبإدارةّأىمّوأندرّمادرّة، دارة

ّاقتويّافّات١عرفةّتشتملّعلىّات٠اائصّالتيّتٕعلهاّتكوفّمادرّستدامة،ّألاّوىوّات١عرفة،ّتْيثّإللميزةّالتنافسيةّات١
ّفيّاكسابّات١ؤسسةّمي خلبؿّتٚلةّّدارةّات١عرفةّمنزةّتنافسيةّمستدامة،ّوعليوّنظاـّإجداّوبدوفّمنافسّتٟدّاليوـ

العملياتّات١شكلةّلو؛ّيهتمّبات١عرفةّمنّعمليةّتٖديدّنوعّات١عرفةّالتيّتٖتاجهاّات١ؤسسةّإلذّغايةّجعلّىذهّات١عرفةّ
ّفيّخدمةّأىداؼّات١ؤسسة.

الاقتتااديّفيّات١عرفةّفيّالذكّاءّدارةّات١عرفة،ّمنّخلبؿّتٖكمّالاقتتااديّوإالذكّاءّوعليوّيتكاملّنظاميّ
لإستًاتيجي؛ّاالذكّاءّدارةّات١عرفةّبات١عرفةّفيّالبيئةّالداخلية،ّمشكلتُّنظاـّللمؤسسة؛ّفيّحتُّتهتمّإات٠ارجيةّّالبيئة

ّإ ّنظاـ ّدور ّويظهر ّىذا ّنظاـ ّليكملو ّأكثر؛ ّات١ستدامة ّالتنافسية ّات١يزة ّخلق ّأو ّتٖقيق ّفي ّات١عرفة الذكّاءّدارة
ّالاقتتااديّفيّتٛايةّات١يزةّالمحققة.ّّّ
ضوعّالدراسةّعبرّدراسةّات١قارنةّالتيّقتمناّبهاّبتُّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّومنّخلبؿّاستكشاؼّموّ

ّمهمّوجيدّفعاؿّلل ّدور ّوجود ّتبتُّلنا ّات١يزةّأوريدوّللبتاالاتّفيّاتٞزائر؛ ّالإستًاتيجيّفيّتٖقيقّوتعزيز ذكّاء
ؤسسةّأوريدوّفيّ،ّعلىّمستوىّمؤسستيّموبيليسّومؤسسةّأوريدو،ّمعّوجودّفارؽّأفضليةّت١التنافسيةّات١ستدامة

ّذلك.
ّات١يزةّ ّلتحقيق كّمادر ّات١عرفة ّعلى ّأوريدو ّومؤسسة ّموبيليس ّمؤسسة ّمن كّل ّاعتماد ّلنا ّتبتُ كما

جدا،ّتٯكنّات١ؤسستتُّمنّتٖقيقّنتائجّمهمةّويضمنّت٢ماّّامهمّاإستًاتيجيّاالتنافسيةّات١ستدامة،ّوىذاّيعتبرّتوجه
الاتاالاتّفيّاتٞزائر.ّىذاّوتنتهجّمؤسسةّموبيليسّإستًاتيجيةّّالاستمراريةّفيّظلّالتنافسيةّالتيّيشهدىاّقتطاع

ّتقدنًّ ّفي ّالتميز ّإستًاتيجية ّعلى ّأوريدو ّمؤسسة ّتعتمد ّحتُ ّفي ّات١ستدامة؛ ّالتنافسية ّميزتها ّتٖقيق ّفي التًكيز
ّات٠دمات.ّ

كّمادرّلتحقيقّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّجاءّمنّخلبؿّن ّةظاـّلإدارّإفّاعتمادّات١ؤسستتُّعلىّات١عرفة
كّلبؿّات١ؤسستتُّمكنهماّمنّالتحكمّفيّات١عرفةّوجعلهاّفيّلبّعملّات١ؤسستتُ؛ّمنّعمليةّ ات١عرفةّعلىّمستوى
تٖديدّأوّتشخيصّات١عرفةّاللبزمةّإلذّمرحلةّجعلّىذهّات١عرفةّت٤لّتطبيقّمعّوجودّتفاوتّفيّذلك،ّحيثّاتضحّ

جيداّفيّتٖقيقّالاستدامةّفيّتقدنًّخدماتّّابارزّّاطبيقّات١عرفةّدورّوتّ،توزيعّات١عرفةوّلعملياتّتوليدّات١عرفة،ّّلناّأفّّ
ّأقتلّفيّذلك،ّبينماّتبدولعمليةّتشخيصّات١عرفةّدورّّتبتُّلناّأفّّّذاتّتكلفةّمنخفضة،ّفيّحتُ عمليةّتٗزينّّا

ات١عرفةّضعيفةّفيّذلك،ّذلكّأفّاستدامةّتقدنًّخدماتّذاتّتكلفةّمنخفضةّيستوجبّات١عرفةّبافةّمستمرةّ
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كّانتّمعرفةًّوّ ىاّبات١هاراتّات٠اصةّبات١ؤسسةّتْدّذاتها،ّوىناّيتجلىّالدورّات١همّالذيّيلعبوّتوليدُّّتمّّّخاوصاًّإذا
ّعماؿّات١عرفةّفيّات١ؤسساتّفيّالوقتتّاتٟاضر،ّوأفّالتنافسّأصبحّت٭سموّعماؿّات١عرفةّوليسّالعماؿّالعاديتُ.ّ

ّن ّتأثتَ ّمستوى ّفي ّفارؽ ّوجود ّإلذ ّالدراسة ّتوصلت ّالتنافسيةّكما ّات١يزة ّتٖقيق ّفي ّات١عرفة ّإدارة ظاـ
كّلّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّلاالحّمؤسسةّأوريدو،ّوذلكّيرجعّبالأساسّإلذّنتيجةّ ات١ستدامةّفي
ّموبيليسّعلىّتوليدّمعرفةّ ّففيّاتٟتُّالذيّتعتمدّمؤسسة كّلبّات١ؤسستتُ؛ عمليتيّتشخيصّوتوليدّات١عرفةّفي

ؽّأكثرّومعرفةّتفاصيلّالسوؽ،ّأيّمعرفةّفيّتقدنًّات٠دمة،ّتتجوّمؤسسةّأوريدوّلتوليدّتتعلقّباحتياجاتّالسوّ
ّماّمكنّمؤسسةّأوريدوّمنّتٖقيقّالأفضليةّوأكسبهاّميزةّ معرفةّتتعلقّبات١نتوجّأيّات٠دمةّفيّحدّذاتها،ّوىذا

ّتنافسيةّمستدامةّأقتوىّمنّنظريتهاّفيّمؤسسةّموبيليس.
ّأفّلوّىوّالآءّالذكّاأماّفيماّيتعلقّبنظاـّ جداّفيّتعزيزّوتٛايةّّامهمّاخرّدورّالاقتتااديّفقدّتبتُّلنا

ومدخلّاستدامةّتقدنًّخدمةّّ،مدخلّاستدامةّالتكلفةّات١نخفضةّ:ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة؛ّمنّخلبؿّمدخليها
ةّاليقظةّالإستًاتيجيةّت١نظومّالاقتتاادي،ّتْيثّإفالذكّاءّات١كوفّلنظاـّّةت٦يزةّللزبائن،ّعنّطريقّالأنظمةّالثلبث

كّلبّات١ؤسستتُ،ّوكذلكّاتٟاؿّبالنسبةّلاّجكبتَّّاّدورّ نظاـّاتٟمايةّداًّفيّتٖقيقّوتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفي
ّلناّأفّدورّمنظومةّالتأثتَّدورّضعيفّفيّتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ّوالأمن،ّفيّحتُّتبتُ

ّ ّموبيليس ّمؤسسة ّأف ّلنا ّواتضح ّمؤسسةّىذا ّوكونها كّبتَة، ّبافة ّالسوقتية ّحاتها ّتوسيع ّعلى تركز
كّثتَا،ّغتَّأفّسيطرتهاّعلىّأكبرّحاةّسوقتيةّفيّقتطاعّالاتاالاتّلاّيعتٍّأنهاّتٖققّنتائجّ عموميةّساعدىاّذلك

ّنوعّمنّالتًكيزّعلىّخدمةّ ّتبتُّلنا كّما ّفيّالقطاع، ّت٢ا ّالعات١يّأحسنّمنّات١ؤسساتّالأخرىّات١نافسة النظاـ
ّل ّالاتاالاتّوالتوسعّالكبتَّللؤنتًنيت؛ّّ،GSMلبتاالاتّات١تنقلة ىذهّات٠دمةّومعّالتطورّالسريعّلتكنولوجيا

ّيعتمدّأكثرّعلىّالأنتًنيت،ّعلىّالعكسّمنّذلكّفيّ بدأتّتتًاجعّلتًؾّالمجاؿّفيّقتطاعّالاتاالاتّلكلّما
ّ ّوأكثر ّالتطور ّت٢ذا ّإدراكا ّأكثر ّأنها ّالتيّاتضحّلنا ّأوريدو ّتٓدماتّاتٞيلّمؤسسة ّخلبؿّاىتمامها ّمن ّلو تهيئًا

ّالتغتَّالذيّ ّت٢ذا ّموبيليس ّمنّمؤسسة ّتٖضتَا ّأكثر ّأنها ّوتبتُّلنا ّالأنتًنيتّأكثر، ّالذيّيعتمد ّوالرابع الثالث
كّبتَةّجدا. ّسوؼّيزدادّتأثتَهّعلىّات١ؤسسةّوالقطاعّفيّات١ستقبلّات١نظورّوبافة

ّالتي ّالسريعة ّللتطورات ّونظرا ّعليو ّللمؤسساتّّوبناءً ّوبالنظر ّعات١يا، ّالاتاالات ّقتطاع يشهدىا
ّالدراسةّ ّات١ؤسستتُّت٤ل ّتٖستُّأداء ّتساىمّفي ّمنّات١قتًحاتّالتيّحتمًا ّتٚلة ّنقدـ ّعات١يا، الاتاالاتّالرائدة
ّأت٫ها:ّلابدّعلىّات١ؤسستتُّمنّتٗايصّأتْاثّأكثرّلعملياتّالبحثّوالدراساتّات١تعلقةّ وات١ؤسساتّعموما
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ّالاتا ّفيّبقطاع ّللمعرفة ّأكثر ّودمج ّأحسن ّنتائج ّبتحقيق ّت٢ما ّتسمح ّأكثر ّمعرفة كّسب ّأجل ّمن الات؛
ّبهاماًّوغموضاً.زةّتنافسيةّمستدامةّأقتوى،ّوأكثرّإات١نتجاتّالتيّتقدمهاّتٔاّينعكسّعلىّتٖقيقّمي

الأخرىّالإستًاتيجيّوكلّالأنظمةّّالذكّاءعلىّات١ؤسستتُّت٤لّالدراسةّمواصلةّالاعتمادّأكثرّعلىّنظاـّ
ّات١ستدامة،ّمثلّأنظمةّ ّالتنافسية ّالتيّتعتمدّّالذكّاءالتيّتساىمّفيّتٛايةّميزتها ّمنّالأنظمة الاصطناعيّوغتَىا

كّماّلابدّعليهاّاعتمادّإستًاتيجيةّتوظيفّتواكبّالتحوؿّالقائمّفيّالاعتمادّأكثرّعلىّعماؿّ علىّات١عرفةّأكثر،
ّفيّأيّمؤسسة.ّات١عرفةّباعتبارىمّلبّأيّتوجوّلدمجّات١عرفة

ّالتنافسيةّات١ستدامة،ّ ستًاتيجيةّالتًكيزّمنّخلبؿّإاعتمادّمؤسسةّموبيليسّعلىّات١عرفةّفيّتٖقيقّميزتها
ّ ّمنّإتوجو ّلابدّت٢ا ّغتَّأنو ّبات١نتوجّنفسوّإستًاتيجي، ّات١تعلقة ّات١عرفة ّتشخيصّوتوليد ّلعملية ّأكثر ّأت٫ية عطاء

كّماّلابدّعليهاّمنّموّ اكبةّالتوجوّالعات١يّالسريعّفيّقتطاعّالاتاالاتّلاعتمادّالأنتًنيتّفيّوليسّبتقدنًّات١نتوج،
ات١نتوج،ّوتوسيعّت٣ات٢اّفيّمنتجاتها،ّوعلىّمؤسسةّأوريدوّات١واصلةّفيّاعتمادّعلىّالأنتًنيتّفيّتقدنًّخدمتهاّتٔاّ

ّأكثرّعلىّمنافسيهاّفيّالسوؽ.ّات٭ققّت٢اّت٘يزّ

ّا ّالاجتماعيةّفيّالستقدنًّأوريدوّللعديدّمنّالبرامجّفيّاطار ّنتائجّجيدّت١سؤولية كّافّت٢ا وؽّاتٞزائرية
ت٬ابية،ّوخاوصاّأنهاّتتعلقّبقطاعّالاتاالاتّمثل؛ّبرنامجّ"أبرت٣و"،ّ"تّستارت"ّوبرنامجّ"صنعّفيّاتٞزائر"ّإ

ّتوسيع ّوتٖسينّاحققّت٢ا ّأوّالزبائنّالمحتملتُ،ّاكبتَّّاّلسمعتها ّلاورتهاّفيّعقوؿّالزبائنّاتٟاليتُّت٢ا ّىوأعطّجدا
كّوفّأفّالبرامجّالتيّالتيّتقدمتهاّمؤسسةّموبيليسّفيّإّبنتائجّأىمّوأحسنّمنّالنتائج طارّات١سؤوليةّالاجتماعية،

كّانتّبرامجّخارجّقتطاعّعمات٢ا؛ّقتطاعّالاتاالات،ّبلّفيّقتطاعاتّأخرىّفهيّوإفّّ قتدمتهاّمؤسسةّموبيليس
ّمبادراتّتثبتّبهاّمسؤوليتهاّالاجتماعية،ّإلاّأنهاّلدّكانتّمهمةّفيّاطارّالتوجوّالعات١يّللمؤسساتّعموماّلتبتٍ

ّت٢اّبافةّذكّية.ّات٥ططلدّيكنّّتكنّمدروسةّو

ّ ّموضوعي ّفي ّالنظري ّالبحث ّالدراسةّّالذكّاءبعد ّخلبؿ ّومن ّات١ستدامة، ّالتنافسية ّوات١يزة الإستًاتيجي
كّان ّالتي ّأوريدّتات١يدانية ّموبليسّومؤسسة ّتْجمّمؤسسة ّالعات١ي،ّفيّمؤسستتُّمهمتتُ ّوالطابع ّذاتّات٠برة و

ّ ّات١وضوعتُ ّىاذين ّأف ّإلذ ّنشتَ ّأف ّات١ستدامةّالذكّاءّ-تٯكن ّالتنافسية ّوات١يزة ّللبحثّّ-الإستًاتيجي ت٭تاجاف
يلبءّدراساتّتْثيةّأوسعّاتّالتنافسيةّالشديدة،ّولابدّمنّإوالاستكشاؼّفيّالقطاعاتّالأخرىّخاوصاّمنهاّذ

ت٬ادّأساليبّيةّت١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّوإمكانيةّإبداعّوتأثتَت٫اّعلىّفيّتٖقيقّوتٛاوأعمقّفيّمواضيعّات١عرفةّوالإ
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يلبءّالأنظمةّالتسيتَيةّالتيّتدمجّات١عرفةّأت٫يةّالتنافسيةّات١ستدامة،ّولابدّمنّإّأوّماادرّأقتوىّوأىمّلتحقيقّات١يزة
ّ ّمثل ّإّالذكّاءأكثر ّالاقتتاادي، ّات١عرفة، ّات١ختلفةّّالذكّاءّالاصطناعي،ّالذكّاءدارة ّاليقظة ّأنظمة الإستًاتيجي،

ّتٖقيقّوتعزيزّوتٛايةّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّللمؤسسة.ّّّّّفيّوغتَىاّمنّالأنظمةّالأخرى،ّتٔاّيساىم
ّ
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 .2004،ّدارّالكتابّاتٞامعي،ّالإماراتّالعربيةّات١تحدة،1ّ،ّطالابداعزيدّات٢ويدي،ّ .13
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 .2008،ّعماف،1ّللكتابّالعات١ي،ّط
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 يات العلمية:ج ـ المجلات والملتق
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ّ ّحوؿ ّالشلف،ّقتتاادالاّالذكّاءالسادس ّجامعة ّاتٟديثة، ّالأعماؿ ّمنظمات ّفي ّات١ستدامة ّوالتنمية ي
 .2012نوفمبر7ّّ-6اتٞزائر،ّ

المعرفة وأثرىا في بلورة التميز التنظيمي من وجهة نظر مدى توافر وظائف إدارة أماؿّياستُّالمجالر،ّ .51
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،ّات١لتقىّالدولرّستراتيجيالاة إلى التخطيط ستراتيجيالا: من اليقظة ستراتيجيالإ الذ كاءأوديةّناصر،ّ .52

ّ ّحوؿ ّالشلف،ّقتتاادالاّكاءالذّّالسادس ّجامعة ّاتٟديثة، ّالأعماؿ ّمنظمات ّفي ّات١ستدامة ّوالتنمية ي
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ّوّ ّالأعماؿ ّذكاء ّعشر: ّاتٟادي ّالسنوي ّالاّاقتتاادالعلمي كّلية ّجامعةّّقتتاادات١عرفة، ّالإدارية، والعلوـ

 .2012أفريل26ّّ-23الزيتونةّالأردنية،ّ
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،ّمداخلةّتنمية الموارد البشرية: التحدي الأساسي للتنافسية الجديدةو  تطور الكفاءات،ّثابتيّاتٟبيب .55

ّللمنظمات ّات١تميز ّالاداء ّحوؿ ّالدولر ّالعلمي ّات١ؤت٘ر ّوّّضمن ّورقتلة، ّجامعة مارس09ّّ-08الكفاءات،
2005. 

ّات١الك .56 ّعبد ّ، أي تداخل وارتباط بين ذكاء الأعمال وإدارة المعرفةججيق ّمقدمة ّمداخلة ضمنّ،
ّالاّاقتتاادفعالياتّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشرّحوؿّذكاءّالأعماؿّوّ كّليةّالعلوـ يةّقتتاادات١عرفة،

ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ  .2012أفريل26ّ-23والعلوـ
ّالقادر .57 ّعبد ّفاضل ّسحنوف، ّالدين ّحوؿّي وأمن المؤسسةقتصادالا الذ كاء، تٚاؿ ّالدولر ّات١لتقى ،

 .2006أفريل18ّّ-17تأىيلّات١ؤسساتّالاغتَةّوات١توسطةّفيّالدوؿّالعربية،ّمتطلباتّ
ّي كمدخل لبناء الأفضلية التنافسيةقتصادالا الذ كاءبنّبريكةّعبدّالوىاب،ّوّّحبةّت٧وى .58 ،ّت٣لةّالعلوـ

ّالتجارية،ّالعددّقتتاادالا  .2014،ّجامعةّبسكرة،11ّيةّوالتسيتَّوالعلوـ
في منظمات الأعمال  ستراتيجيالإي في تفعيل التخطيط قتصادالا كاءالذ  أىمية حدبيّعبدّالقادر،ّ .59

يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّقتتاادالاّالذكّاء،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّالقائمة
 .2012نوفمبر7ّّ-6جامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ

ات المميزة: دراسة تطبيقية في شركة ، تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدر حيدرّشاكرّنوري .60
 ،48ّ،2011،ّت٣لةّديالر،ّالعددّديالي العامة للصناعات الكهربائية

تأثير عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة: دراسة تطبيقية في شركة حيدرّشاكرّنوري،ّ .61
 .2011ّ،ّت٣لةّديالر،ّالعددّالثامنّوالأربعوف،ديالي العامة للصناعات الكهربائية

،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّي رىان لتسيير المؤسسات الحديثةقتصادالا الذ كاءخلفلبويّشمسّضيات،ّ .62
7ّ-6يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالاّالذكّاءحوؿّ

 .2012نوفمبرّ
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،ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّيقتصادالا ذ كاءال، تدعيم التنافسية عن طريق الداويّالشيخ،ّشتاتٖةّعائشة .63
ّوّ ّالأعماؿ ّذكاء ّعشر: ّالاّاقتتااداتٟادي كّلية ّالأردنية،ّّقتتاادات١عرفة، ّالزيتونة ّجامعة ّالإدارية، والعلوـ

 .2012أفريل23-26ّّ
ّمداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيدلاؿّعظيمي،ّ .64 ،ّت٣لةّالعلوـ

ّالتسيتَ،ّجامعةّفرحاتّعباسيةّوعقتتاادالا  .2011،ّاتٞزائر،ّ-سطيف-لوـ
65. ّ ّخالدي، ّخدت٬ة ّموساوي، للمنظمات:  ستراتيجيالإنظرية الموارد والتجديد في التحليل ذىبية

،ّمداخلةّمقدمةّفيّات١ؤت٘رّالعلميّالدولرّحوؿّالأداءّات١تميزّالكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز
 .2005مارس09ّّ-08ورقتلة،ّللمنظماتّواتٟكومات،ّجامعةّ

،ّات١ؤت٘رّإدارة المعرفة وتطبيقاتها في القطاع العام السعودي الواقع والمأمولسالدّبنّسعيدّالقحطاني،ّ .66
 .2009نوفمبر4ّّ-1الدولرّللتنميةّالإدارية،ّمعهدّالإدارةّالعامة،ّات١ملكةّالعربيةّالسعودية،ّ

،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّوالميزة التنافسية ستراتيجيالإالتنافسي، التحالف  الذ كاءمثلث سراجّوىيبة،ّ .67
نوفمبر7ّّ-6يّوالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّقتتاادالاّالذكّاءحوؿّ
2012. 

: دراسة حالة في شركة ستراتيجيغال الذ كاءة في تعزيز ستراتيجيالا إسهام المعرفةسعدّت٤مودّالكواز،ّ .68
ّوّت في العراقآسيا للإتصالا ّالأعماؿ ّذكاء ّحوؿ ّعشر ّاتٟادي ّالسنوي ّات١ؤت٘ر ّفي ّمداخلة ّاقتتااد،

 .2012أفريل26ّّ-23ات١عرفة،ّجامعةّالزيتونة،ّالأردف،ّ
ّبلبلر .69 ّاتٛد ّت٭ضيو، ّضمنّستراتيجيغال، الميزة التنافسية وفعالية التسيير تٝلبلر ّمقدمة ّمداخلة :

ّالاّفعالياتّات١لتقىّالدولرّحوؿّالتسيتَّالفعاؿ ّيوميقتتاادفيّات١ؤسسة ّاتٞزائر، ّات١سيلة، 4ّ-3ية،ّجامعة

 .2005ماي،ّ
،ّي في منظمات الأعمال الحديثةقتصادالا الذ كاءكيرونية نموذج لتطبيق لسات الإالمؤستٝيةّبلغنو،ّ .70

يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّقتتاادالاّالذكّاءات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّ
 .2012نوفمبر7ّّ-6شلف،ّاتٞزائر،ّال

ات تنمية وتطوير الميزة التنافسية وآليات المحافظة عليها في منظمات استراتيجي، سيّعلىّأتٝاء .71
ّالأعمال الحديثة ّحوؿ ّالسادس ّالدولر ّات١لتقى ّمنظماتّقتتاادالاّالذكّاء، ّفي ّات١ستدامة ّوالتنافسية ي

 .2012نوفمبر7ّّ-6الأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّ
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،ّمداخلوّ، دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالشيخّالداوي .72
ات١عرفةّوالكفاءاتّالبشرية،ّجامعةّّاقتتاادالدولرّحوؿّالتنميةّالبشريةّوفرصّالاندماجّفيّّات١لتقىضمنّ
 .2004مارس10-09ورقتلة،ّ

،ّمداخلةّفيّالقرار داخل منظمات الأعمال تخاذكأداة فعالة لا  ستراتيجيالإ الذ كاءصليحةّفلبؽ،ّ .73
نوفمبر7ّّ-6يّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالاّالذكّاءات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّ

2012. 
، ذكاء الأعمال منهجية لتطوير العمليات الإدارية في عبدّالعزيزّبدرّالنداوي،ّجاسرّيعقوبّالنسور .74

ّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟاديّعشر:ّذكاءّالأعماؿّحاولة لبناء نموذج مقترحمنظمات الأعمال: م ،
كّليةّالاّاقتتاادوّ ّالإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّّقتتاادات١عرفة،  .2012ّأفريل26ّّ-23والعلوـ

75. ّ ّصاتٟيّت٤مد، ّالفتاحّبوتٜخم، ّي سياسة حوار بين المنظمة ومحيطهاقتصادالا الذ كاءعبد ات١ؤت٘رّ،
ّوّّعلميال ّالأعماؿ ّذكاء ّعشر: ّاتٟادي ّالاّاقتتاادالسنوي كّلية ّجامعةّّقتتاادات١عرفة، ّالإدارية، والعلوـ

 .2012أفريل26ّّ-23الزيتونةّالأردنية،ّ
،ّمداخلةّضمنّةستراتيجيالإي في دعم المعلومة قتصاد، دور لذكاء الاعبدّاللهّبلوناس،ّلمجدّبوزيدي .76

كّليةّالاّاقتتاادعشرّحوؿّذكاءّالأعماؿّوّّفعالياتّات١ؤت٘رّالعلميّالسنويّاتٟادي ّّقتتاادات١عرفة، والعلوـ
 .2012أفريل26ّّ-23الادارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ

،ّات١ؤت٘رّالعلميّة لموارد المؤسسة: أداة لضمان نجاعة الاداءستراتيجيالاالمقاربة عبدّات١ليكّمزىودة،ّ .77
ّالاّّالدولرّحوؿّالأداءّات١تميزّللمنظماتّواتٟكومات، -08ية،ّجامعةّورقتلة،ّقتتاادكليةّاتٟقوؽّوالعلوـ

 .2005مارس09ّّ
،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّي لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةقتصادالا الذ كاءات ستراتيجيإ، عبوّىدى .78

ّالاقتتاادالاّالذكّاءحوؿ:ّ كّليةّالعلوـ يةّوالتجاريةّقتتااديّوالتنافسيةّات١ستدامةّفيّبيئةّالأعماؿّاتٟديثة،
ّالتسيتَ،ّجامعةّحسيبةّبنّبوعلى،ّالشلف،ّاتٞزائر،ّوّ  .2012نوفمبر07ّّ-06علوـ

79. ّ ّت٤مد، ّعجيلة ّالعلميّالإبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسيةعزاويّعمر، ّمداخلةّضمنّات١ؤت٘ر ،
ّالا كّليةّاتٟقوؽّوالعلوـ 08/09ّية،ّجامعةّورقتلة،ّقتتاادالدولرّحوؿّالأداءّات١تميزّللمنظماتّواتٟكومات،

 .2005مارسّ
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80. ّ ّالسامرائي، ّعااـ بداع والابتكار في منظمات قات ذكاء الأعمال أداة لتحقيق الإتطبيعمار
ّوّالأعمال ّالأعماؿ ّذكاء ّعشر: ّاتٟادي ّالسنوي ّالعلمي ّات١ؤت٘ر ّالاّاقتتااد، كّلية ّّقتتاادات١عرفة، والعلوـ

 .2012أفريل26ّ-23الإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ
ّودباغ .81 ّشعباف ّفرج ّمرنً، ة كآلية للوقاية من الأزمات في ستراتيجيالإي واليقظة قتصادالا الذ كاءي

،ّات١ؤت٘رّالعلميّالدولرّحوؿّأدواتّالتسيتَّاتٟديثةّفيّمنظماتّالأعماؿّودورىاّفيّمنظمات الأعمال
 .05/05/2015-04الوقتايةّمنّالأزمات،ّ

،ّات١لتقىّالدولرّالسادسّحوؿّزمات الماليةي كآلية للحد من الأقتصادالا الذ كاء، كباشّفاطمةّالزىراء .82
نوفمبر7ّّ-6يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالاّالذكّاء
2012. 

ّمناور .83 ّبن ّليليا ،ّ، إدارة المعرفة كتوجو إداري حديث للمنظمات في عصر العولمةمبارؾّبوعشة،
ّات١ ّفعاليات ّضمن ّمقدمة ّمداخلة ّحوؿ ّالأوؿ ّالعلمي ّإدارةّعؤت٘ر كّلية ّات١عرفة، ّعار ّفي ّالإدارة وت١ة

 .2012ديسمبر17ّّ-15الأعماؿ،ّجامعةّاتٞناف،
84. ّ ّاتٟاج، ّعرايبي لمنظمات الأعمال  ستراتيجيالإي في التشخيص قتصادالا الذ كاءتطبيقات مداح

ّالحديثة ّحوؿ ّالسادس ّالدولر ّات١لتقى ّات١ستقتتاادالاّالذكّاء، ّوالتنمية ّالأعماؿّي ّمنظمات ّفي دامة
 .2012نوفمبر7ّّ-6اتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّ

ّعلة .85 ّحوؿّي: مقاربة مفاىميةقتصادالا الذ كاءو  ستراتيجيالإ، الفكر مراد ّالسادس ّالدولر ّات١لتقى ،
ّنوفمبر7ّ-6يّوالتنميةّات١ستدامةّفيّمنظماتّالأعماؿّاتٟديثة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالاّالذكّاء
2012. 

ّبودرامة .86 ،ّي في تحسين تنافسية المشروعات الصغيرة والمتوسطةقتصادالا الذ كاء، دور ماطفى
ّالعلمي ّوّّات١ؤت٘ر ّالأعماؿ ّذكاء ّعشر: ّاتٟادي ّالاّاقتتاادالسنوي كّلية ّالإدارية،ّّقتتاادات١عرفة، والعلوـ

 .2012أفريل26ّ-23جامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ
87. ّ ّغنيم ّوأتٛد ّالأغا ّجاسر ّات٠تَناصر ، واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس أبو

ّالمفتوحة وإجراءات تطويرىا ّص: ّالأوؿ، ّالعدد ّعشر، ّالسادسة ّالمجلة ّالأقتاى، ّجامعة ّت٣لة ،30ّ،
2012. 
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ّمليكة .88 ّزغيب ّغلبب، ة وذكاء الأعمال في منظمات الأعمال ستراتيجيالإ، واقع اليقظة نعيمة
ّالجزائرية ّات١ؤت٘ر ّوّّالعلمي، ّالأعماؿ ّذكاء ّالاّاقتتاادالسنويّاتٟاديّعشر: كّلية ّّقتتاادات١عرفة، والعلوـ

 .2012أفريل26ّ-23الإدارية،ّجامعةّالزيتونةّالأردنية،ّ
،ّية: حالة ملبنة الحضنةقتصادة التنافسية للمؤسسة الاستراتيجيالاو  ستراتيجيالا الذ كاء، واضحّفواز .89

يّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاتٞزائر،ّقتتاادالاّذكّاءالمداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّ
 .2012نوفمبر6-7ّّ

ّداودية .90 ّبن ،ّلمنظمات الأعمال الحديثة ستراتيجيالاعلى النجاح  ستراتيجيالا الذ كاء، أثر وىيبة
تٞزائر،ّيّوالتنافسيةّات١ستدامة،ّجامعةّالشلف،ّاقتتاادالاّالذكّاءمداخلةّفيّات١لتقيّالدولرّالسادسّحوؿّ

 .2012نوفمبر6-7ّّ
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 باللغة العربية الاستبانة(: 01الملحق رقم )

 بغــــــُ الله اٌشحّـــبْ اٌـــــشح١ُ

 

 ط١بـت... اٌىش٠ُ)ة( حح١ـت ع١ذ)ث(

 

دار  الإالاستباهة التي بين أيديكم هي إحدي أدوات الدراسة لاستكمال متطلبات الحصىل على درجة الدكتىراه في 

كاء"دور ، بعنىان 1للتنمية المستدامة، بجامعة سطيف  ةستراثيجيالإ
ّ
ف  ثحقجق وجعزيز الميزة  سرااثجي ال  الذ

 للاثصالات ف  الجزائز". مقارنة بين مؤسستي موبجليس وأوريدوا المسحدامة: دراسةالحنافسجة 

إ 
 
أن كافة المعلىمات التي سيتم  ويأمل الباحث منكم التكزم بإجابة على  فقزات هذه الاستباهة بمىضىعية، وهحيطكم علما

إالحصىل عليها هي لغزض البحث العلمي، وأهه سيتم التعامل معها بكل أماهة وسزية.

 ٔحٓ ٔثك ف١ىُ 

 

 ِذ٠ش   ٔبئب                    عبَِذ٠ش           اٌٛظ١فت: .1

  لغُِذ٠ش                     ِصٍحت ِذ٠ش              

 .........................................أخشٜ )٠شجٟ ححذ٠ذ٘ب( .

 

 

 

 

 

 

 

 

 عخشاح١جٟالا اٌزّوبءاٌمغُ الأٚي: 
 

 بذائً الإجببت

 

 الالخصبدٞ بٌزّوبءاٌفمشاث اٌخبصت ب

 

 ث
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لا أحفك 

  َ  حّب

لا 

 أحفك 

أحفك 

إٌٝ حذ 

 ِب

أحفك  أحفك

 حّبِبً 

 

 

 

 تعخشاح١ج١الاا١ٌمظت 

 1 بليةّذاتّالأثرّعلىّالشركة.بشكلّمستمرّالتغتَاتّات١ستقّتوقتعأ     

 

 2 تتابعّالشركةّبيئةّالأعماؿّبشكلّمستمر،ّوتسعىّلاستغلبت٢اّبشكلّجيد.     

اجتماعية،ّوّقتانونية،ّوّتستفيدّالشركةّمنّالتغتَاتّالبيئيةّ)اقتتاادية،ّ     

 دتٯغرافية(ّبشكلّجيد.وّ

3 

الأعماؿّعلىّت٥تلفّلاّتواجوّالشركةّأيّصعوبةّفيّالتعاملّمعّتغتَاتّبيئةّ     
 الأصعدة.

4 

 5 تعتمدّالشركةّعلىّماادرّات١علوماتّغتَّالرتٝيةّلتوفتَّات١علوماتّالدقتيقة.     

تتابعّالشركةّالتغتَاتّفيّبيئةّالأعماؿّوتتكيفّمعهاّبسرعةّوفيّالوقتتّ     
ّات١ناسب.

6 

 ياتها.ت٘لكّالشركةّموظفتُّت٥تاتُّلتوفتَّمعلوماتّشاملةّعنّجوانبّعمل     
7 

اتّالتسعتَيةّات١عتمدةّمنّقتبلّستًاتيجيالإت٘لكّالشركةّمعرفةّحوؿّ     
  ات١نافستُ.

8 

كلّماّت٬ريّمنّتطورّفيّالعالدّفيّقتطاعّعملناّتأخذهّالشركةّبعتُّ     
  الإعتبار.

9 

مكانياتّماّيسمحّلرّبالتعاملّمعّالتغتَاتّت٘لكّالشركةّمنّات٠براتّوالإ     
  ات١ستقبلية.

14 

 اٌحّب٠ت ٚالأِٓ 

 11 للشركةّنظاـّللحمايةّمنّت٥تلفّالتهديداتّالداخلية.     

ّللشركةّنظاـّللحمايةّمنّت٥تلفّالتهديداتّات٠ارجية.      12 

ّ.ّت٘تلكهاّالشركةّت٤ميةّبشكلكّاؼٍّات١علوماتّأوّات١عرفةّالتي      13 

 اٌخأث١ش

ّلّتٔاّيؤديّإلذّتٖقيقّأىدافها.تسعىّالشركةّإلذّالتأثتَّعلىّبيئةّالعم      14 

ّترتفعّأرباحّالشركةّبعدكّلّعمليةّإشهارّجديد.      15 

تواجوّالشركةّات٠دماتّاتٞديدةّمنّقتبلّات١نافستُّتٓدماتّت٦اثلةّأحسنّ     
ّمنها.

16 

 

 



 الملاحق
 

315 

 

 

 

 بذائً الإجببت

 

 اٌفمشاث اٌخبصت بئداسة اٌّعشفت

 

 

 

 ث 

لا أحفك 

  َ  حّب

لا 

 أحفك 

أحفك 

ذ إٌٝ ح

 ِب

أحفك  أحفك

 حّبِبً 

 

 حشخ١ص اٌّعشفت 

 17 يتمّتشخيصّات١عرفةّمنّقتبلّات٠براءّوإطاراتّالشركةّبافةّمستمرة.     

 

كّلّوظيفةّفيّالشركة.       18 تعرؼّالشركةّجيدًاّحجمّوكميةّات١عرفةّالتيّتٖتاجها

 19 رة.ىناؾّعملياتّّلتجديدّات١علوماتّوات١عرفةّداخلّالشركةّبافةّمستم     

 

 ح١ٌٛذ اٌّعشفت

 24 ات١عارؼّوات١علوماتّالتيّت٘لكهاّالشركةّىيّملكيةّحاريةّت٢ا.     

تتبعّالشركةّفيّتوليدّات١عرفةّأسلوبّات١عاتٞةّالنظاميةّللمعرفةّالضمنيةّوالتعلمّ     
 منّالتجاربّالتيّمرتّبها.

21 

معلنةّيتقاتٝهاّالعماؿّىناؾّتٖويلّللمعرفةّالضمنيةّلدىّالأفرادّإلذّمعرفةّ     
ّداخلّالشركة.

22 

تنظمّالشركةّجلساتّتٚاعيةّللموظفتُّلتوليدّات١عرفةّالتيّمنّخلبت٢اّيتمّ     
ّحلّات١شاكلّالتيّتواجهكمّفيّالعمل.

23 

 

 حخض٠ٓ اٌّعشفت

ّت٘تلكّالشركةّت٤فظةّللمعرفةّالداخليةّحوؿّات١عرفةّات٠ارجية.      24 

همتُّلعملكمّقتدّجرىّتٖديدىمّوإيلبءىمّالعنايةّإفّالأفرادّالعاملتُ     
ُ
ّات١

ّالكافيةّداخلّالشركة.
25 

ّتٗزفّالشركةّالآراءّوات٠براتّوالتجاربّالتيّت٘رّبهاّفيّقتواعدّالبيانات.      26 

يعودّات١وظفوفّإلذّات١عرفةّات١خزنةّمنّقتبلّالشركةّلأداءّمهامهمّعندماّ     
ّت٭تاجوفّلذلك

27 

 

 حٛص٠ع اٌّعشفت

عندّاتٟاجةّللمعلومة؛ّيعرؼكّلّفردّداخلّات١نظمةّطريقةّومادرّاتٟاوؿّ     
ّعليها.

28 

ّتالكّات١عرفةّات١تعلقةّبعملكّبالكميةّالكافيةّوفيّالوقتتّات١ناسب.      29 

ت٘تلكّالشركةّماّيكفيّمنّالقدراتّوالوسائلّلإيااؿّات١عرفةّللؤفرادّ     
ّالعاملتُ.

34 
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ّالإطاراتّعلىّاكتسابّات١عرفةّالتيّت٭تاجونهاّفيّوظائفهم.تساعدّالشركةّ      31 

ّتساعدّثقافةّالشركةّعلىّتبادؿّات١علوماتّوات١عرفةّبتُّات١وظفتُ.      32 

 حطب١ك اٌّعشفت

ّمنّ      ّوت٬دوف ّاحتياجاتهم ّوتلبي ّمناسبة ّالعاملتُ ّللؤفراد ّتال ّالتي ات١عرفة
ّالعمل.خلبت٢اّحلولاّللمشكلبتّالتيّتواجههمّفيّ

33 

ّتسهمّات١عرفةّالتيّتتحالّعليهاّالشركةّفيّتٖقيقّأىدافها.      34 

ّتساىمّات١عرفةّالتيّتتحالّعليهاّمنّالشركةّفيّتٖستُّأدائكّفيّالعمل.      35 

ّالشركةّبتكوينّالعاملتُّحوؿكّيفيةّاستخداـّات١عرفةّلتحقيقّالأىداؼّ      تقوـ
ّالمحددة.

36 

ملياتّلتحويلّات١علوماتّوّات١عارؼّات١توفرةّإلذّخططّت٘تلكّالشركةّع     
ّعمل.

37 

 

 اٌمغُ اٌثبٟٔ: ا١ٌّضة اٌخٕبفغ١ت اٌّغخذاِت

 

 بذائً الإجببت

 

 اٌفمشة

 

 

 

 ث 

لا أحفك 

  َ  حّب

لا 

 أحفك 

أحفك 

إٌٝ حذ 

 ِب

أحفك  أحفك

 حّبِبً 

 

 ِذخً اعخذاِت اٌخىٍفت إٌّخفضت

 38 التكلفةّمقارنةّبات١نافستُ. فضةات٠دماتّالتيّتقدمهاّالشركةّمنخ     

 

 39 تسعىّالشركةّإلذّخفضّتكاليفّتقدنًّات٠دماتّباستمرار.     

 44 اتٟاةّالسوقتيةّللشركةّفيّازديادّمستمر.     

ّالشركةّىيّمادرّتٖقيقّتفوؽّالشركةّعلىّ      ّالتيّت٘لكها ات١علوماتّوات١عرفة
 ات١نافستُ.

41 

 42 نسبةّالأخطاءّفيّات٠دماتّات١قدمةّباستمرار.ّتسعىّالشركةّإلذّتٗفض     

ّتدعمّالشركةّأنشطةّالبحثّوالتطويرّلتخفيضّالتكاليف.      43 

تساىمّبرامجّالتكوينّوالتدريبّالتيّتقدمهاّالشركةّفيّتٖستُّأداءّات١وظفتُّ     
ّفيّأعمات٢م.

44 

 

 ل١ّت ١ِّضة ٌٍضببئٓ ِذخً اعخذاِٗ خٍك

اتّفريدةّوت٦يزةّمقارنةّبات١نافستُّوتتفوؽّعليهمّتقدـّالشركةّخدم     
ّباستمرار.

45 
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ّىناؾّدعمّدائمّومستمرّللؤفكارّاتٞديدةّواتٟلوؿّات١بتكرةّفيّالشركة.      46 

ّتعتمدّالشركةّسياسةّلبناءّعلبقتاتّقتويةّومستمرةّمعّالزبائن.      47 

رغباتّواقتتًاحاتّّتٗضعّخدماتّالشركةّإلذّات١راجعةّات١ستمرةّت٘اشياًّمع     
ّالزبائن.

48 

 49 يدرؾّزبائنّالشركةّت٘يزّوخاوصيةّات٠دماتّالتيّنقدمهاّت٢م.     

ّات٠دماتّالتيّتقدمهاّالشركةّت٤ميةّوّصعبةّالتقليد.      54 

ّلاّتَٕدّالشركةّصعوبةّفيّتقدنًّخدماتّجديدةّومبتكرةّباستمرار.      51 
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بالنسخة العربية للاستبانةلأساتذة والإطارات المحكمين (: قائمة ا02الملحق رقم )  

 

 
ولقب المحكم اسم الدرجة العلمية/ الوظيفة  الجامعة/ مكان العمل  

1جامعةّسطيفّ  أ.د: كمال بوعظم أستاذّالتعليمّالعالر 
1جامعةّسطيفّ  د: أحمد طيباوي أستاذّت٤اضرّ 
 د: وعلى عرقوب أستاذّت٤اضر جامعةّبومرداس

البويرةّامعةج  د: طويطي مصطفى أستاذّت٤اضر 
 د: ناصر الدين بن مسعود أستاذّت٤اضر جامعةّعتُّت٘وشنت

ديريةّالعامةّت١ؤسسةّموبيليس،ّاتٞزائرات١  السيد: أوسيف محمد أمين ات١ديرّات١ركزيّللتكوين 
مديرّات١ديريةّاتٞهويةّت١ؤسسةّموبيليس،ّ ات١ديريةّاتٞهويةّت١ؤسسةّموبيليس،ّاتٞزائر

 اتٞزائر
 السيد: بن حليمة حسين

،ّاتٞزائرديريةّالعامةّت١ؤسسةّأوريدوات١ فيّمؤسسةّأوريدوّات١ديرّالتجاري   السيد: بونوة محمد  
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 باللغة الإنجليزية الاستبانة(: 03الملحق رقم )

 ة كنوش وليدة.نجليزيقام بترجمة الاستبانة من اللغة العربية إلى اللغة الإ

  Dear Sir/Madam; 

This questionnaire is one of the study tools to accomplish the requirements of a PHD degree in 

strategic management for sustainable development, at the University of Setif 1, entitled "The role of 

strategic intelligence in achieving and promoting sustainable competitive advantage: a comparative study 

between Mobilis & Ooredoo Telecoms in Algeria." 

The researcher hopes that you kindly answer this questionnaire objectively, and inform you that 

all the information that will have be obtained is for the purpose of scientific research, and it will be dealt 

with honesty and confidentiality. 

 

Occupation:   director general                                             Deputy Director  

                                            Head of branch                                                                   head of Department 

                                              other 

 
 

Part 1 : Strategic Intelligence 

 
Answer options  

Knowledge management parts 
 

 

Strongly 

disagree 

 

Don’t 

agree 

Agree 

to an 

extent 

 

agree 

 

Strongly 

agree 

 

     I expect  on an ongoing basis 
the  future changes having an 
impact on the company 

1 

     The company continuously 

follows up the business 

environment and tries to make 

use of it 

2 
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     The company benefits from the 

environment changes (inc: 

economic, law, social and 

demographic changes) 

3 

     The company faces no 

difficulties in dealing with 

environment changes at all 

levels 

4 

     The company relies on non-

official information resources to 

provide Accurate information 

5 

     The company follows up the 

business environment changes  

and adapts quickly and in a 

timely manner to it 

6 

     The company has specialized 

staff to provide comprehensive 

information about all aspects of 

its operations 

7 

     The company is aware about 

pricing strategies adopted by 

competitors 

8 

     The company takes into 

account all developments in its 

sector 

9 

     The company has the expertise 

and capabilities that allow me 

to deal with future changes 

10 

Protection and security 
     The company has a system of 

protection from various internal threats 

11 

     The company has a system of 
protection from various external threats 

12 

     The information or knowledge owned 
by the company are sufficiently 
protected 

13 

influence 

     The company seeks to influence 

the work environment so as to 

14 
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achieve its goals 

     The company's profits go up 

after each new advertising 

operation 

15 

     The company faces new 

services of competitors by 

better similar ones 

16 

 
Answer options Knowledge management parts  

 

Strongly 

disagree 

 

Don’t 

agree 

Agree 

to an 

extent 

 

agree 

 

Strongl

y agree 

Knowledge diagnoses 
     knowledge is continuously 

diagnosed by experts and the  

company staff 

17 

     The company fully  knows the 

size and the amount of 

knowledge that each job needs 

18 

     There are operations for 

information and knowledge 

regeneration within the 

company continuously. 

19 

Knowledge generation 

     Knowledge and information 

owned by the company are the 

company exclusive property. 

20 

     For the generation of 

knowledge, the Company 

follows implicit knowledge 

systemic treatment, and 

learning from the experiences . 

21 

     There is a transformation of 

implicit knowledge of 

individuals to explicit one 

shared by workers within the 

company 

22 
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     The company organizes group 

sessions for employees to 

generate knowledge through 

which they solve the problems 

they confront at work 

23 

Knowledge storage 

     The company possesses/has an 

internal knowledge portfolio 

about the external knowledge 

24 

     The key employees for your 

work have been identified and 

given sufficient attention within 

the company 

25 

     The company stores the views, 

experiences and expertise in 

databases 

26 

     Employees return/go back to the 
knowledge stored by the company to 

perform their duties when necessary  

27 

Knowledge distribution 

     When the information is 
needed, everyone within the 
company knows the way and 
the source to get it. 

28 

     you receive the knowledge that 
is relevant to your work in a 
sufficient quantity and at the 
right time 

29 

     The company has the enough 

capacity and means to deliver 

knowledge to its employees 

30 

     The company helps its staff to 

acquire the knowledge they 

need 

31 

     The company culture helps to 

exchange information between 

employees 

32 

Knowledge application 

     The knowledge received by 

employees is convenient, and 

meets their need to resolve 

33 
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problems 

     The knowledge acquired by the 

company contributes in 

achieving its goals 

34 

     The knowledge acquired by the 

company contributes in 

improving your performance 

35 

     The company trains employees 

about knowledge use to 

achieve goals 

36 

     The company has processes to 

transfer information and 

knowledge available into action 

plans 

37 

 
Section two : sustainable competitive advantage   

 
Answer options   

 

Strongly 

disagree 

 

Don’t 

agree 

Agree 

to an 

extent 

 

agree 

 

Strongly 

agree 

Entrance of sustainable low cost    
     The cost of services provided by 

the company are lower in 

comparison to competitors 

38 

     The company continuously 

seeks to lower service costs 

39 

     The company market share is 

increasing 

40 

     Information and knowledge 

acquired by the company is the 

source of excellence over 

competitors 

41 

     The company continuously 

seeks to lower errors 

percentage of the services 

42 
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provided 

     The company supports research 

and development activities to 

lower the costs 

43 

     Training programmes provided 

by the company contribute to 

improve the employees 

performance 

44 

Entrance of Sustainable distinctive customer value creation 

     The company provides unique 

and distinctive services in 

comparison to its competitors 

and outperform them   

45 

     There is a constant and  

ongoing support for new ideas 

and innovative solutions in the 

company 

46 

     The company adopts a policy to 

build strong and ongoing 

relationships with customers   

47 

     The company's services are 

subject to continuous 

review/audit in line with the 

desires and suggestions of 

customers. 

48 

     The company customers 

recognise the distinction and 

specifity of the services 

provided to them 

49 

     The service provided by the 

company are protected and 

hard to imitate 

50 

     The company doesn’t find 

difficulty to continuously 

provide new and innovative 

services 

51 
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 (: قائمة المدققين اللغويين للترجمة إلى اللغة الإنجليزية04) الملحق رقم

 
 

ولقب المحكم اسم الدرجة العلمية/ الوظيفة  الجامعة/ مكان العمل  
1جامعةّسطيفّ مليانيأ،د: حكيم  أستاذّالتعليمّالعالر   

1جامعةّسطيفّ  أ عبد الفتاح تباني أستاذّمساعد 
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 باللغة الفرنسية الاستبانة (:05الملحق رقم )

ــــــــةاللغــــــــة قــــــــام بترجمــــــــة الاســــــــتبانة مــــــــن  ــــــــى اللغــــــــة الفرنســــــــية العربي الأســــــــتاذة جعــــــــدي  إل
 فاطمة الزىراء

Madame, Monsieur je vous présente mes salutations  
 

 

          Le questionnaire entre vos mains est un outil d'étude utilisé pour compléter les 

exigences d’obtention du diplôme de doctorat en  Management stratégique du 

développement durable, préparé à l'Université de Setif 1 à la faculté des sciences 

économiques et de gestion, l’intitulé du sujet de la thèse «Le rôle de l'intelligence 

stratégique dans la réalisation et la promotion de l'avantage concurrentiel durable: une 

étude de Mobilis Telecom et Ooredoo en Algérie." 

 

      Je vous prie de bien vouloir prendre le soin de répondre a le questionnaire suivant d’une 

manière objective. Je tiens à vous informer que toutes les informations contenues dans 

celui-ci seront purement utilisés à des fins de recherche scientifique, seront traite en toute 

honnêteté et avec confidentialité. 
 

Position: Directeur général                               Directeur adjoint 

 

Chef de Département                                        Chef de  service 

 

Autre (Préciser s'il vous plaît) .......................................... 
 

 

Section I: l’intelligence stratégique 

Les réponses possibles Les paragraphes sur l'intelligence 

économique 

 

 

 
 

Je ne suis 
pas d'accord 
entièrement 

 
Je ne suis 
pas 
d'accord 

Je suis 
d'accord 
dans une 
certaine 
mesure 

 
D’accord 

 
Totalement 
d'accord 

Vigilance stratégique 

     Je prévois  continuellement les 
impacts des changements futurs 
sur la société. 

1 

     La société suit l'environnement des 

affaires d’une manière continue, et 

2 
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essaie de bien les exploiter. 

     La société bénéficie des variables 

de l'environnement (économique, 

juridique, sociale, démographique) 

d’une bonne manière. 

3 

     La société n’a pas de difficulté pour 

traiter les variables de 

l'environnement de l'entreprise 

aux différents niveaux. 

4 

     La société s’appuie sur des sources 

informelles d'information pour 

fournir des informations exactes. 

5 

     La société s’adapte rapidement aux 

différents changements dans 

l'environnement des affaires et 

dans le temps opportun. 

6 

     La société a des employés 

spécialisés pour fournir des 

informations complètes sur tous 

les aspects de ses opérations. 

7 

     La société possède des 

connaissances sur les stratégies 

des prix adoptées par les 

concurrents. 

8 

     L’entreprise suit et prend en 

compte toutes les évolutions dans 

le monde dans son secteur 

d'activité. 

9 

     La société possède une expertise et 

des capacités qui lui permettent de 

faire face aux changements futurs. 

10 

La protection et la sécurité 
     La société a un système de protection 

contre les menaces internes. 
11 

     La société a un système de protection 
contre les menaces externes. 

12 

     Les informations et les connaissances 
appartenant à la société sont protégées de 
manière adéquate. 

13 

L’influence 

     La société cherche à influencer 

l'environnement du travail de 

14 
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manière à atteindre ses objectifs. 

     Les bénéfices de l'entreprise 

augmentent après chaque nouveau 

processus publicitaire  

15 

     La société confronte les nouveaux 

services créés par ses concurrents 

par la création de services 

meilleurs en qualité. 

16 

 

Les réponses possibles Les paragraphes sur la gestion des 

connaissances  
Je ne suis pas 
d'accord 
entièrement 

Je ne suis 
pas 
d'accord 

Je suis 
d'accord 
dans une 
certaine 
mesure 

D’accord 
 
 
 

Totalement 
d'accord 

Le diagnostic de la connaissance 
     Le diagnostic des connaissances se 

fait par des experts et des cadres 

de l'entreprise continuellement. 

17 

     La société connaît très bien le 

volume et la quantité des 

connaissances requises pour 

chaque fonction de l’entreprise. 

18 

     Il y a des processus continus pour 

renouveler l'information et la 

connaissance au sein des activités 

de l'entreprise. 

19 

la production de connaissances 

     Les Connaissances et les 

informations appartenant à la 

societé constituent une propriété 

exclusive.  

20 

     La Société génère des 

connaissances en s’appuyant sur le 

traitement systémique des 

connaissances implicites et 

l’apprentissage des expériences 

vécues. 

21 

     L’entreprise transfert les 

connaissances implicites des 

individus au niveau de l’entreprise 

à des connaissances explicites pour 

qu’elles soient partagées par les 

travailleurs. 

22 
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     La société organise des sessions 

qui regroupent les employés afin 

de générer des connaissances à 

travers la résolution des 

problèmes confrontés au travail. 

23 

le stockage des connaissances 

     La société possède un portefeuille 

de connaissances internes sur les 

connaissances externes. 

24 

     Les travailleurs clés dans 

l’entreprise sont identifiés afin 

qu’ils bénéficient d’une attention 

particulière. 

25 

     La société stocke les avis, les 

expériences et l'expertise vécues 

par le passé dans des bases de 

données. 

26 

     Les employés font recours à la 

connaissance stockée par la 

société dans le cadre de l'exercice 

de leurs fonctions en cas de besoin 

27 

répartition des connaissances 

     En cas de besoin d'information 
dans l’entreprise, tout individu 
connait la façon et la source pour 
l’acquérir. 

28 

      vous recevez les connaissances 
liées à votre poste de travail en 
quantité suffisante et au bon 
moment. 

29 

     La société possède toutes les 

capacités et les moyens 

nécessaires pour fournir de la 

connaissance aux travailleurs. 

30 

     La société aide ses cadres à 

acquérir les connaissances dont ils 

ont besoin dans leur travail. 

31 

     la culture d'entreprise aide à 

l'échange d'informations et des 

connaissances entre les employés. 

32 

L’application des connaissances 

     La connaissance acquise par les 

individus est adéquate et répond à 

leurs besoins et les aide dans la 

33 
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résolution des problèmes qu’ils 

confrontent dans leur poste de 

travail. 

     Les connaissances acquises par la 

société contribuent à la réalisation 

de ses objectifs. 

34 

     La connaissance que vous obtenez 

de l'entreprise contribue 

l’amélioration de votre 

performance au travail.  

35 

     La société forme ses travailleurs 

pour apprendre comment utiliser 

les connaissances nécessaires afin 

d’atteindre les objectifs fixés. 

36 

     La société possède des processus 

pour le transfert d'informations et 

de connaissances détennues  en 

plans d'action. 

37 

 

concurrentiel durable l'avantageSection II:  
Les réponses possibles Les paragraphes sur l’avantage 

concurrentiel durable  
Je ne suis 

pas d'accord 

entièrement 

Je ne suis 
pas 
d'accord 

Je suis 

d'accord 

dans une 

certaine 

mesure 

D’accord 
 

 

Totalement 
d'accord 

 
     Les prix des services fournis par 

l'entreprise sont moins chers par 

rapport à ses concurrents. 

38 

     La société cherche 

continuellement à faire baisser 

les coûts de ses prestations de 

services. 

39 

     La part de marché de l'entreprise 

croit d’une façon  continue. 

40 

     Les informations et les 

connaissances appartenant à la 

société constituent une source 

de l'entreprise pour obtenir la 

supériorité sur ses concurrents. 

41 
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     La société cherche 

systématiquement à réduire la 

proportion d'erreurs dans les 

services fournis.   

42 

     L'entreprise soutient les activités 

de recherche et de 

développement pour réduire les 

coûts. 

43 

     Les Programmes de formation 

offerts par l'entreprise 

contribuent à améliorer la 

performance du personnel dans 

leur travail. 

44 

 

     La société offre un service unique 

et typique par rapport à ses 

concurrents et les dépasse 

constamment. 

45 

     Il existe un soutien constant et 

permanent des nouvelles idées 

et des solutions innovantes dans 

l'entreprise. 

46 

     La société adopte une politique 

pour construire une relation 

forte et continue avec les clients. 

47 

     Les services de la société font 

l'objet d'un examen continu 

selon les souhaits et les 

suggestions de ses clients. 

48 

     Les clients de l’entreprise sont 

conscients de la différence etde 

la spécificité des services offerts 

par elle. 

49 

     Les services fournis par la société 

sont protégés et difficile à imiter. 

50 

     La société ne trouve pas de 

difficultés pour fournir 

constamment des nouveaux 

51 
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services et innovants. 

 

 نسية(: قائمة المدققين اللغويين للترجمة إلى اللغة الفر 06الملحق رقم )

 

 
ولقب المحكم اسم الدرجة العلمية/ الوظيفة  الجامعة/ مكان العمل  

كّوج لر،ّتركيااجامعة ةستًاتيجيالإعماؿّ،ّإدارةّالأطالبّدكتوراه   شرف الدين مؤمن 
1جامعةّسطيفّ  د: منير رحماني أستاذّت٤اضر 
1جامعةّسطيفّ  أ،د: زين الدين بروش أستاذّالتعليمّالعالر 
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 باستعمال قانون ألفا كرونباخ ستراتيجيالذ كاء الاثبات مقياس (: 07الملحق رقم )
 
 

Echelle : TOUTES LES VARIALES 

 

Récapitulatif de traitement des oservations 

 N % 

Oservations 

Valide 73 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 73 100,0 

a. Suppression par liste asée sur toutes les variales de la 

procédure. 

 

Statistiques de fiailité 

Alpha de Cronach Nomre d'éléments 

,973 37 

 

 ستراتيجيالذ كاء الا قيمة ألفا كرونباخ
 

Alpha de Cronach = 0.97 
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 ونباخ(: ثبات مقياس الميزة التنافسية المستدامة باستعمال قانون ألفا كر 08الملحق رقم )

 

 
 

Echelle : TOUTES LES VARIALES 

 

Récapitulatif de traitement des oservations 

 N % 

Oservations 

Valide 73 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 73 100,0 

a. Suppression par liste asée sur toutes les variales de la 

procédure. 

 

Statistiques de fiailité 

Alpha de Cronach Nomre d'éléments 

,937 14 

 
 

 للميزة التنافسية المستدامة قيمة ألفا كرونباخ
 

Alpha de Cronach = 0.93 
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الرسومات البيانية لطبيعة التوزيع الخاصة بالمتغيرات التابعة والتي تؤكد  (:09الملحق رقم )
 على أن التوزيع طبيعي

 

 
Diagrammes 
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Diagrammes 

 

 

 
 

Diagrammes 
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 ق اللغوي  شهادة المدق   (:10الملحق رقم )
 

ّ
ّ

فيّاللّغةّوالأدبّطالبّدكتوراهّوّ،ّالعربيّّّ؛ّأستاذّاللّغةّوالأدبرافع مصطفى لأستاذ: اأناّات١مضيّأدناهّ
ّأنّّالعربيّّ ّأشهد ّب، ّقتمت ّاللّّالتّّتٍ ّّغويدقتيق ّالعائدة ّكنوش  محمدالب:ط  للللؤطروحة ّبعنواف: دور الذ كاء ،

سة سة موبيليس ومؤس  ة المستدامة: دراسة مقارنة بين مؤس  نافسي  في تحقيق وتعزيز الميزة الت   ستراتيجي  الإ
ّ.ّفي الجزائر صالاتللات  أوريدو 

ّ
 رافع مصطفى الأستاذ:

10/03/2017ّاريخ:ّالتّّ
 
 وقيع:  الت  



 

  

 

 
 

 
 الفهارس
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 الملخص:
ىدفتّىذهّالدراسةّإلذّالبحثّوالكشفّعنّدورّالذكّاءّالإستًاتيجيّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّفيّمؤسساتّالاتاالاتّّ

كّبتَةّسواءذّيشهدّقتإمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدو،ّّبتُّارنةفيّاتٞزائر،ّمنّخلبؿّدراسةّمق كّوفّأفّىذاّّطاعّالاتاالاتّمنافسة ت٤لياّأوّدولياً،
كّماّّأفّتطورّتكنولوجياّالاتاالاتّوات١علوماتّالتيّىيّمنّبتُّأسبابّقتوةّسرعةّالتطوّ رّتعتبرّالقطاعّحساسّجداّللتطوراتّالتيّتٖدثّفيّالبيئة،

كّماّأفّتأثتَىاّفيكّلّمنّمنّضمنّىذاّالقطاّ كّبتَاّجيدا.ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةوّّالذكّاءّالإستًاتيجيعّنفسو، ّ؛ّيعتبرّتأثتَا
كّشفتّالدراسة كّلّمنّمؤسسةّموبيليسّومؤسسةّأوريدوّلنظاـّلّوقتد كّلبّّلذكّاءّالإستًاتيجيعلىّأفّمستوىّاعتماد مستوىّجيدّفي

كّماّتوصلناّإلذّأفّمؤسسةّموبيليسّتعتمدّات١عرفةّفيّتٖقيقّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّمنّخلبؿّاتباعّات١ؤسستتُّمعّتسجيلّأفضليةّت١ؤسسةّأورّ يدو،
فضليةّت١ؤسسةّعّتسجيلّأإستًاتيجيةّالتًكيز،ّفيّحتُّمؤسسةّأوريدوّتعتمدّات١عرفةّفيّتٖقيقّميزتهاّالتنافسيةّات١ستدامةّمنّخلبؿّإستًاتيجيةّالتميز،ّم

كّماّتبتُ كّبتَّجيدا،ّمعّوجودّفارؽّأفضليةّت١ؤسسةّّالذكّاءّالإستًاتيجيّفيّتٖقيقّوتعزيزّات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامةّلناّأفّالدورّالذيّيلعبوّأوريدو، دور
ّأوريدو.

ّ ّالاقتتًاحات ّمن ّتٚلة ّإلذ ّالدراسة ّخلات ّالتنافسيةّأت٫ها:وقتد ّات١يزة ّتٖقيق ّّات١ستدامةّأف حياةّّفيّجداّمهماّإستًاتيجياّتوجهايعتبر
ّتٖقيقّىذهّات١يزةّعلىّات١عرفةّات١ولدةّبإمكانيةّات١ؤسسةّتْدّذاتها،ّويعتبرّات١ؤسسات الذكّاءّمنّخلبؿّمركباتوّالرئيسيةّّالذكّاءّالإستًاتيجي،ّولابدّأفّيقوـ

 الاقتتااديّوإدارةّات١عرفةّمنّأىمّالسبلّالتيّت٘كنّات١ؤسسةّمنّذلك.
ّ
 ات١يزةّالتنافسيةّات١ستدامة.ّ،الذكّاءّالإستًاتيجيّ،ذكّاءّالاقتتااديالإدارةّات١عرفة،ّالمفتاحية: الكلمات 

Abstract: 

 
This study aimed to search and uncover the role of strategic intelligence in achieving and promoting 

sustainable competitive advantage in the telecommunication companies in Algeria. This research was conducted 

through a comparative study between two major companies named: Mobilis & Ooredoo. The sector of 

telecommunications witnesses a great competition, both domestically and internationally, for this sector is very 

sensitive to developments that occur in the environment. Additionally, the development of communication and 

information technology, which belong to this sector, contributed significantly in accelerating its development 

within the recent years, and their impact on both strategic intelligence and sustainable competitive advantage 

was beyond expectations. 

 The study revealed that the reliance on the strategic intelligence by both companies, Mobilis and 

Ooredoo, reached a good level, with a record level of preference for Ooredoo. Moreover, we found out that 

Mobilis relies on knowledge to achieve competitive sustainable advantage via the focus strategy. Unlikewise, 

and for the same target, Ooredoo uses the strategy of excellence. Again, Ooredoo is a bit ahead as far as 

knowledge is concerned. As a result, we could conclude that Strategic Intelligence plays a crucial role in 

achieving and promoting sustainable competitive advantage, with a preference for Ooredoo. 

 Accordingly, the study offered a number of recommendations, mainly; to achieve competitive 

advantage is strategically very important orientation in the life of the entities; and the achievement of this feature 

must rely on the knowledge generated by the entity itself. Hence, the strategic intelligence, together with its main 

components, can make up the economic intelligence through knowledge management.  

 

Keywords: Knowledge management, Economic intelligence, Strategic intelligence, Sustainable competitive 

advantage. 

 


