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لا يسعني بين يدي هذا العمل إلا أن أتوجه               

الأستاذ  أستاذنا الفاضل بجزيل الشكر وخالص التقدير إلى

لتفضله بقبول الإشراف  عبد المجيد قديالدكتور 

  .على هذا العمل ولعنايته الخاصة وإرشاداته وتوجيهاته القيمة

      كما أتوجه بالشكر الجزيل لكل من ساعدنا من قريب
  أو بعيد على انجاز هذا العمل
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  د ــتمهي

تواجه المؤسسة الاقتصادية عموما،والمؤسسة الاقتصادية الجزائرية كجزء منها  
  .الراهنة الأعمالعلى وجه الخصوص بالعديد من المشاكل والتحديات التي تفرضها بيئة 

ع الحواجز الجمركية وغير ورف الأسواقالليبرالي للمنافسة وما يقتضيه من فتح  فالنموذج 
خاصة بارتكازه  ،التيار المهيمن عالميا أصبحتدفق المنتجات عبر الدول  أمامالجمركية 

الدولي والبنك  ملاءات صندوق النقدإوالى جانب  ؛وعالمية مختلفة أمميةعلى هيئات 
عولمة تأتي قوانين وشروط المنظمة العالمية للتجارة لتكرس هذا المسار القاضي ب ،الدولي

تاركة  ،المنافسة وتحرير التبادلات العالمية وتضييق دور الدولة في النشاط الاقتصادي
 ،المجال لمفاهيم وأسس جديدة تصب في دائرة الخوصصة وتعاظم دور القطاع الخاص

والاحتكارات والشركات المتعددة  ،والدولية الإقليميةلات الاقتصادية توهيمنة التك
يات أسهم كذلك في انتشارها تطور الاتصالات وثورة المعلومات وهي كلها تحد،الجنسيات

  .التي تتزامن ما مع ما يعرف ببروز اقتصاد المعرفة 

وانضمامها  ،بيوالأورالشراكة مع دول الاتحاد  اتفاق على ن توقيع الجزائرفإأما محليا  
منتجات رفع الحماية عن البمن شأنه أن يتبع  المرتقب للمنظمة العالمية للتجارة،

بكل ما تحمله معها من مزايا  الأجنبيةوالمؤسسات الوطنية أمام المنتجات والمؤسسات 
فيد به من مبدأ المعاملة بالمثل أمام تتنافسية مادية وبشرية وتنظيمية ،في ظل ما ستس

عهد قريب تعيش في ظل اقتصادي محمي من المنافسة  إلىالمؤسسات المحلية التي كانت 
  . الإداريلقوة القرار  ضعالخارجية وخا

تجد نفسها اليوم  ،دية عموما والجزائرية خصوصاامن هنا فان المؤسسة الاقتص
 الأسواقوالنمو وغزو  البقاء والاستمرار قبل التفكير في التطور إشكالية أمامبداية 

الذي سيتطلب منها في مواجهة ذلك أن تعمد  يءالش المنافسة غير المتكافئة، أمامالخارجية 
المعايير الدولية  إطارتقديم منتجاتها في  إلىبحيث تتوصل  ،تعزيز مزاياها التنافسية ىإل

  .للجودة وبأسعار تنافسية

غير أن ذلك لا يمكن أن يتم ما لم يعتمد على سياسات واستراتيجيات تأهيل شاملة 
 ،سةتعلقة بموارد المؤسميتم من خلالها الكشف عن وتفعيل العناصر الداخلية ال ،وعميقة

وانتهاج على هذا ، والخارجية في بيئتها المسؤولة على خلق الميزة التنافسية والمحددة لها
نسب الاستراتيجيات لمواجهة قوى المنافسة بما يضمن للمؤسسة الاقتصادية الأساس،أ

  .تحقيق الميزة التنافسية المستدامة
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ب  

  أهمية البحث :أولا 

يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين البحث المتمحور حول الم هذا تبرز أهمية
  :مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية من خلال النقاط التالية 

نظري ومفاهيمي متكامل للميزة  إطاريشكل هذا البحث مساهمة علمية في بناء  - 1
يأخذ في الاعتبار مختلف الجوانب المسؤولة عن هذا  ،التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

سواء تعلق الأمر بالجوانب الداخلية ممثلة في الموارد  ،تيجي المحوريالهدف الاسترا
الجوانب الخارجية ممثلة في بأو  الخاصة للمؤسسة وما تشكله من مصادر للميزة التنافسية،

وما تفرضه من شروط ومحددات لهذه  ،التحديات المختلفة لقوى المنافسة في بيئة المؤسسة
  .الميزة المستهدفة

المتكامل لنموذج  الإطاربالكشف عن ذلك  ستعزز الأهمية هذه نإزي مع ذلك فوبالتوا    
في الاعتبار مختلف المقاربات التي  تأخذالتي  ،تطوراته حدثأفي  الإستراتيجية الإدارة

 للإدارة  سعموضمن قالب شمولي سميناه بالنموذج ال ،أو ذاك تركز على هذا الجانب
  .الإستراتيجية

يعزز  أنونه يقدم منظورا استراتيجيا من شأنه كث أهميته كذلك من يستمد هذا البح - 2
تشكل قاعدة  ،خاصة إستراتيجيةومسؤولي المؤسسات بما لديهم من موارد  ثقة المسيرين

ومواجهة التحديات المختلفة لقوى المنافسة حتى في الظروف صلبة لبناء الميزة التنافسية 
ذه الموارد الإستراتيجية من قدرة على إعادة نمذجة التي تعتبر غير ملائمة هيكليا، لما له

  .ومواجهة الكثير من العناصر الهيكلية في بيئة المؤسسة وبما يخدم تنافسيتها

من جانب آخر يتعلق بالدراسة الميدانية،فان القطاع موضوع الدارسة يشكل إطارا  - 3
بفعل  ،تعلقة بالمنافسةملائما للتطبيق يمكن من استخلاص العديد من النتائج والدروس الم

 ،ما يشهده من انفتاح وتباري تنافسي يفسح المجال لمختلف الممارسات والاستراتيجيات
  .وهو ما من شأنه أن يعطي أهمية خاصة للبحث

  أهداف البحث: ثانيا

  :هناك العديد من الأهداف التي تستهدفها هذه الدراسة، ويتمثل أهمها فيما يلي

قة بين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ونموذج الإدارة محاولة الكشف عن العلا - 1
الإستراتيجية باعتباره الإطار المنهجي والتوجيهي لتحقيق هذه الميزة، مع إبراز المكانة 

على اعتبارها الهدف الاستراتيجي المحوري  ،التي تحتلها هذه الأخيرة ضمن هذا الإطار
  .عبر مستوياتها المختلفةالذي تسعى الإستراتيجية إلى تحقيقه و
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محاولة تحديد وإبراز الدور الذي يلعبه هيكل الصناعة وقوى المنافسة المختلفة التي  - 2
تحكمه،في التأثير سلبا وإيجابا على مردودية الصناعة وتنافسية مؤسساتها، وأهمية 

  .تشخيصها بغرض الاستفادة من الفرص التي تنجم عنها وتجنب مخاطرها ما أمكن ذلك

محاولة التأكيد على الدور الحاسم للموارد الخاصة للمؤسسة، خاصة تلك الموصوفة  - 3
بما تشكله من  ،والكفاءات كجزء منها، في تنافسية المؤسسة ،بالموارد الإستراتيجية

وأساس للمحافظة عليها بشكل مستدام، وحث  ،مصادر للربحية وللميزة التنافسية
وتطوير مخزوناتها من هذه الموارد والكفاءات المؤسسات اعتبارا لذلك على تنمية 

  .باعتبارها أحد عوامل التفوق التنافسي خاصة في مواجهة التحديات البيئية الراهنة

محاولة الكشف عن الإطار الشمولي والتكاملي لنموذج الإدارة الإستراتيجية عبر  - 4
امة للمؤسسة، وصولا مختلف مراحل تطوره الساعية دوما لتحقيق الميزة التنافسية المستد

إلى ربط هذا الهدف الاستراتيجي بهيكل الصناعة من جهة، وبالمواد الإستراتجية من جهة 
أخرى ، وانطلاقا من ذلك محاولة إبراز الاستراتيجيات التي تستند إلى هذا التوجه 

  .التكاملي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة

موضوعية للنموذج الحالي المهيمن للمنافسة، اعتمادا على محاولة تقديم انتقادات  - 5
والذي حاولنا معالجة إشكالية التنافسية ضمن إطاره، وخاصة بمحاولة إبراز ما يستند إليه 
من ظروف غير متكافئة لا توائم وضعية مؤسسات البلدان النامية، فقد سعينا إلى بلورة 

بلدان، يستند إلى إضفاء القيم ملامح نموذج جديد للتنافسية يكون موائما لمؤسسات هذه ال
  .الإنسانية على المنافسة في ظل التكافؤ والعدالة

  أسباب ومبررات اختيار موضوع البحث: ثالثا

  :لقد تمثلت أهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع لبحثنا فيـما يلي

عمال، ليعكس لقد جاء اختيارنا لهذا الموضوع الذي ينسجم مع تخصصنا في إدارة الأ - 1
ابتداء قناعتنا الراسخة بضرورة الكشف عن مختلف العناصر والمصادر والمحددات 
المرتبطة بالميزة التنافسية، وتزويد مؤسساتنا بها على هذا الأساس خاصة مع انخراط 
الجزائر في اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي، وانضمامها المرتقب للمنظمة العالمية 

ما يعني ضرورة التكيف مع مختلف التحديات التي يفرضها النموذج  للتجارة، وهو
الليبرالي للمنافسة، وضمان استمرارية وتطور مؤسساتنا، وهو أمر مشروط بتحقيق هذا 

  .الهدف الاستراتيجي الذي حاولنا الإحاطة بمختلف جوانبه تحقيقا لذلك

يكل السوق، وما ولده تناولنا للموضوع سابقا ضمن مذكرة الماجستير من جانب ه - 2
لدينا من رغبة وقناعة في استكمال البحث تستند إلى قاعدة بحثية معدة مسبقا، ثم سعينا 
انطلاقا من ذلك لتجسيد فكرة تناول الموضوع من جانب يكون أكثر شمولا، بحيث يتم فيه 
 إلى جانب تحليل العوامل الهيكلية، دراسة مختلف العناصر الداخلية، وتحديدا موارد
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المؤسسة الإستراتيجية وكفاءاتها التنظيمية، مع ما يعكسه هذا الجانب من توجهات جديدة 
  .متنامية في ميدان الإدارة الإستراتيجية

قلة الدراسات والأبحاث النظرية والميدانية التي تناولت بعمق وشمولية هذه الإشكالية،  - 3
يكون عميقا وشموليا في ذات وهو ما جعلنا نحاول تقديم إسهام في الموضوع يسعى لأن 

الوقت، منتقدا بموضوعية للنموذج الحالي الذي يحكم تنافسية المؤسسة، مع اقتراح وتقديم 
  .تصورنا الخاص لذلك

فيما يتعلق بالشق الميداني للدراسة فان اختيارنا لقطاع الهاتفية النقالة جاء اعتمادا  - 4
، ولملاءمته للتطبيق 2000ده في سنة على كونه مناسبا  للموضوع بعد التحرير الذي شه

سواء فيما يتعلق بالجوانب الهيكلية للقطاع، أو بالجانب المتعلق بموارد واستراتيجيات 
مؤسساته، أضف إلى ذلك ما شهده ويشهده القطاع من تطور مذهل وخلال فترة وجيزة 

  .على مختلف المستويات

  إشكالية البحث: رابعا

لجوانب المختلفة للموضوع فقد وضعنا الإشكالية ضمن هذا السياق وللإحاطة با
  :التالية

كيف يمكن للمؤسسة الاقتصادية في مواجهة التحديات البيئية الراهنة وقوى المنافسة 
  المختلفة، وبالاعتماد على مواردها الخاصة، أن تحقق الميزة التنافسية المستدامة؟

وعمق فقد ارتأينا طرح لمعالجة وتحليل هذه الإشكالية وتشخيص مراميها بدقة 
  : الأسئلة الفرعية التالية

إلى أي مدى يمكن للعوامل الهيكلية للصناعة وقوى المنافسة المتعلقة بها أن تؤثر في  - 1
  مردودية هذه الصناعة، وبالتالي في  تنافسية مؤسساتها وتشكيل محدداتها؟

خلق الميزة التنافسية  ما هو الدور الذي يمكن أن تلعبه الموارد الخاصة للمؤسسة في - 2
  المستدامة ؟ والى أي مدى يمكن الاعتماد على ذلك؟

كيف يمكن للمؤسسة تحقيقا لهذا الهدف الاستراتيجي، أن تعتمد على إستراتيجية تنافس  - 3
تستند إلى نظرة شمولية للإدارة الإستراتيجية توافق بين المقاربة الهيكلية ومنظور 

  الموارد؟

لعبه العوامل الهيكلية والموارد الخاصة في خلق الميزة التنافسية ماهو الدور الذي ت- 4
  لدى مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر؟
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  حدود البحث: خامسا

  :تتمثل حدود هذا البحث في شقيه النظري والميداني فيما يلي

لموضوع قصد بها الأبعاد والمداخل التي يتم تناول انو: الحدود المتعلقة بأبعاد البحث -1
فان هذا الموضوع سيتم ...) استراتيجي، وظيفي، تنظيمي،(على أساسها، فمع تعدد الأبعاد 

تناوله من الجانب الاستراتيجي، ووفق تيارين أساسيين هما المقاربة الهيكلية للإستراتيجية، 
والمدخل المبني على الموارد، وفي هذا الإطار، ومع تعدد الرؤى داخل كل توجه فقد 

الذي يطرح تحليلا متكاملا ضمن التيار الأول، وتناولنا ثلاثة  بورتر منهجا على اعتمدن
المنظور المرتكز على الموارد ونظرية الكفاءات توجهات مختارة ضمن التيار الثاني هي 
  .المحورية ونظرية القدرات الديناميكية

اع الهاتفية النقالة في فيما يتعلق بالدراسة الميدانية فانها تتعلق بقط: الحدود المكانية -2
، اتصالات الجزائر للهاتف النقالالجزائر، ويتشكل هذا القطاع من ثلاثة مؤسسات هي 

، علما أن القطاع يتعلق الجزائر تالوطنية للاتصالاوأوراسكوم لاتصالات الجزائر و
وهو المعيار المعتمد حاليا والمطروح  GSMبالهاتفية النقالة من الجيل الثاني معيار 

  .لمنافسة بالجزائرل

اعتمدنا في هذا البحث على توظيف المعلومات المتعلقة بالدراسة : الحدود الزمنية -3
م، وهي السنة التي شهدت تحرير القطاع وانفتاحه  2000الميدانية على فترة تمتد ما بين 

م، معتمدين في تقديم منتجاته وأسعاره على أحدث العروض زمنيا 2006للمنافسة، وسنة 
  .لك لما يطرأ عليها من تغيرات عديدة خلال هذه الفترةوذ

  فرضيات البحث: سادسا

لأجل معالجة الإشكالية المطروحة، وتوجيها لمسار البحث فقد ارتأينا وضع 
  :الفرضيات التالية

يمثل تحقيق الميزة التنافسية وفق نموذج الإدارة الإستراتيجية، الهدف الاستراتيجي  - 1
  .قتصادية الذي تلتقى عنده مختلف الأهداف الإستراتيجيةالمحوري للمؤسسة الا

تمارس العوامل الهيكلية في بيئة المؤسسة تأثيرا كبيرا على مردودية الصناعة  - 2
  .وتنافسية مؤسساتها بما تسهم به في تشكيل محددات هذه التنافسية

المسؤولة إن الموارد الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسة وكفاءاتها كجزء منها، هي  - 3
  .أساسا عن خلق الميزة التنافسية باعتبارها مصادر لتحقيق هذه الميزة

إن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يرتكز على اعتماد إستراتيجية تنافس تستند إلى  - 4
  .الموارد الإستراتيجية والكفاءات، وتأخذ في الاعتبار العوامل الهيكلية وتأثيراتها المختلفة
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بالجزائر ملائما هيكليا لمردودية الصناعة  GSMطاع الهاتفية النقالة معيار يُعتبر ق - 5
  .وتنافسية مؤسساتها

تتباين المردوديات المحققة ومؤشرات التنافسية للمتعاملين في قطاع الهاتفية النقالة  - 6
  .تبعا لتباين مواردهم واستراتيجياتهم التنافسية

  منهج وأدوات البحث: سابعا

بالمنهج المستخدم في هذا البحث في جانبيه النظري والميداني، فإنه وفقا فيما يتعلق   
لمناهج البحث العلمي، تم اللجوء بشكل أساسي إلى المنهج ) Whitney 1950(لتصنيف 

الوصفي الذي يعتمد على تجميع الحقائق والمعلومات ومقارنتها وتحليلها وتفسيرها 
ا المنهج يتناسب مع موضوع بحثنا في للوصول إلى تعميمات مقبولة، خاصة وأن هذ

جانبيه لاشتماله على مناهج فرعية متعددة منها إلى جانب البحث المكتبي والوثائقي، 
المسح ودراسة الحالة وتحليل الوظائف والنشاطات، وقد شكلت هذه المناهج الفرعية كلها 

تمد على تحديد مرتكزا لبحثنا، كما اعتمدنا إلى جانب ذلك على المنهج التاريخي المع
الحقائق التاريخية ونقدها واستخلاص النتائج على هذا الأساس وذلك في بعض جوانب هذا 
البحث، ويتعلق الأمر تحديدا بدراسة تطور نموذج الإدارة الإستراتيجية، ومفهوم الميزة 

  .التنافسية وكذا التطور التاريخي لقطاع الهاتفية النقالة بالجزائر

ات المستخدمة وخاصة فيما يتعلق بالدراسة الميدانية فقد تمثلت أما بالنسبة للأدو  
  :فيما يلي

سواء منها تلك المتعلقة بالقطاع بشكل عام بما في ذلك : الوثائق المختلفةوالكتابات  -  
القوانين والتشريعات المنظمة له، أو تلك الصادرة عن سلطة الضبط حول القطاع 

 .والوثائق والتقارير الصادرة عن المتعاملين أنفسهم ومؤسساته، أو تعلق الأمر بالنشريات

وقد تعددت هذه المقابلات مع مختلف الإطارات في المديريات  :المقابلات المعمقة -
المركزية أو الجهوية للمتعاملين وحتى مع مسؤولين بالمديريات الولائية الوصية على 

ته، وقد تم خلالها توظيف أسئلة القطاع، للوقوف على حقيقة المنافسة فيه وتنافسية مؤسسا
  .الاستبيان المرفق في الملحق

استكمالا لمختلف جوانب البحث، وبغية الإحاطة ببعض الجوانب الدقيقة  :الاستــبيان -
بشكل أكثر تفصيلا، وتحديدا فيما يتعلق بكيفية إعداد الإستراتيجية التنافسية ومدى الأهمية 

اصة أو للعوامل الهيكلية، فقد قمنا بإعداد الاستبيان التي توليها المؤسسات لمواردها الخ
الملحق بهذه الدراسة بغية توجيهه للإطارات المسيرة للمتعاملين الذين أفادونا بأن هذا 
الأمر الاستراتيجي يجب أن يكون محل إجابة موحدة من قبل الإدارة العليا للمؤسسة؛ 

مة لكل متعامل، وقبولنا بهذا المقترح، ورغم إيداعنا للاستبيان على مستوى المديرية العا
إلا أننا فوجئنا بتحفظ المتعاملين حول مضمون الاستبيان، وباستثناء الوطنية لاتصالات 
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الجزائر التي سلمتنا الرد، فإن المتعاملين الآخرين أحالانا بالنسبة لهذا الموضوع على ما 
لى جانب هذه الوثائق، هو متضمن في وثائقهم المنشورة، وهو مادفعنا إلى السعي إ

  .المختلفة كما سبقت الإشاره إليه في المقابلات لتوظيف أسئلة الاستبيان

فقد  ،فباعتبارها إحدى الأدوات الهامة للبحث العلمي التي يرتبط بها الباحث: الملاحظة -
على سبيل المثال إفادتنا خاصة فيما يتعلق بوضعية الصناعة ووضع الفرضية الخامسة 

هيكليا، وكذا في التدقيق في قيم وثقافة المتعاملين بهذه الصناعة  ةل بملاءمالتي تقو
  .الصناعة

  التعريف ببعض مصطلحات البحث: مناثا

رغم أن مجمل المصلحات الأساسية الواردة في هذا البحث، خاصة منها تلك   
ناياه وفي المصطلحات التقنية المتعلقة بالدراسة الميدانية، قد تم تعريفها وتحديدها في ث

حينها، إلا أننا نرى من الأهمية بمكان التطرق لبعض منها وتحديدا تلك الملازمة لمسار 
  :البحث، ويحسن تقديمها مسبقا على النحو التالي

تمثل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ذلك المفهوم الديناميكي  :الميزة التنافسية -1
س التفوق النسبي المستدام للمؤسسة على والهدف الاستراتيجي المحوري الذي يعك

منافسيها، من خلال ما تخلقه من قيمة مضافة لها ولعملائها على مستوى أحد أو جملة 
  .أبعاد هي التكلفة والجودة والمرونة والوقت

يختلف مفهوم المنافسة عن مفهوم التنافسية التي تعبر عن مدى مقدرة  :المنافسة -2
افسي وتحقيق الامتيازات على هذا الأساس، ذلك لأن المنافسة المؤسسة على التباري التن

تتعلق بالشروط والظروف والقواعد التي تحكم هذا التباري التنافسي، لذلك فنحن نتحدث 
  .مثلا عن شروط المنافسة التامة وعن المنافسة الاحتكارية وغيرها

 هذج المنافسة وعنينا بار تجدر الإشارة إلى أننا كثيرا ما تحدثنا عن نموـوفي هذا الإط
الإطار المحدد للشروط والقواعد التي تتم فيها المنافسة، كما تحدثنا عن نموذج التنافسية 
الذي تقاس المقدرة التنافسية للمؤسسات على أساسه، و لأن هذه التنافسية إنما تقوم وتقاس 

للدلالة على ضمن إطار نموذج المنافسة، فقد تعمدنا استعمال عبارة نموذج التنافسية 
  .الوضعيتين معا

التي تتبنى من ) قرارات وتصرفات(وتعبر عن جملة العمليات  :الإدارة الإستراتيجية -3
خلالها المؤسسة علاقتها ببيئتها الخارجية، وتحدد أهدافها التي تأتى الميزة التنافسية في 

اط القوة والضعف مركزها، واستراتيجياتها المحققة لهذه الأهداف بالأخذ في الاعتبار نق
لديها؛ وتجدر الإشارة إلى أننا آثرنا استخدام مصطلح الإدارة الإستراتيجية عوضا عن 

  .مصطلح التسيير الاستراتيجي المستخدم كذلك كمرادف لهذا المصطلح
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و نعني بِه ذلك الإطار العام الذي تتجسد من خلاله  :نموذج الإدارة الإستراتيجية -4
طة بالإدارة الإستراتيجية، بدأ من العمليات الأولية المتعلقة بتحديد مختلف العمليات المرتب

رسالة المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية، مرورا بتنفيذ الإستراتيجية وانتهاء بمراجعتها 
  .وتقويمها ؛ علما إن هذا النموذج يتطور بتطور الإدارة الإستراتيجية

أو " قطاع"ذا البحث كمرادف لكلمة لقد تم استخدام هذا المصطلح ضمن ه :الصناعة -5
قطاع النشاط، ويقصد به مجموع المؤسسات التي تنتج نفس المنتجات أو منتجات بديلة 

وقد عمدنا إلى . عنها، وهو ما يعبر عنه في بعض الكتابات بالعرض أو مجموع المنتجين
  .نشاطاستخدام عبارة قطاع في القسم الميداني لملائمة ذلك للتقسيمات القطاعية لل

هو كل شيء من شأنه إن يلبي حاجة أو رغبة لدى الفرد سواء كان  :المنــتج -6
ملموسا أو غير ملموس ، وعلى هذا الأساس فانه يمكن أن يأخذ شكلا ماديا أو خدمة أو 
سلعة ، ومع أن الدراسة الميدانية تعلقت بقطاع خدمي إلا أننا آثرنا استخدام كلمة منتج 

  .التي يقدمها المتعاملون للسوق)الخدمية( للتعبير عن المنتجات

  الدراسات السابقة في الموضوع: تاسعا

إضافة لمختلف الدراسات والأبحاث المتضمنة في الكتب والمجلات والدوريات   
والمقالات المختلفة، فقد تم الاطلاع على العديد من الدراسات والرسائل الجامعية ذات 

بجانبه النظري أو فيما يخص القطاع موضوع الصلة بالموضوع، سواء فيما يتعلق 
  :الدراسة الميدانية، من ذلك

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  -1
دولة غير منشورة في  ه، رسالة دكتورا)مدخل الجودة والمعرفة(للمؤسسة الاقتصادية 

ضيه، كلية الاقتصاد وعلوم التسيير جامعة الجزائر التسيير، من إعداد الباحث سملالي يح
، تناولت الدراسة إلى جانب الإطار المفاهيمي والنظري للميزة التنافسية والتسيير 2004

مختلف المقاربات المطروحة حول الموضوع، مركزة ) الإدارة الإستراتيجية(الاستراتيجي 
والكفاءات في خلق الميزة التنافسية  على إبراز دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

للمؤسسات، وذلك بالارتكاز على مدخل المعرفة ونظام تسيير الجودة، خاصة في ظل 
  .اقتصاد المعرفة، لتقترح في الأخير إطارا نظريا لدراسة وتسيير هذه العلاقات

، لعامالتحليل الاستراتيجي للقدرات التنافسية لزيادة فاعلية وحدات قطاع الأعمال ا -2
رسالة دكتوراه فلسفة غير منشورة في إدارة الأعمال، من إعداد الباحث وائل إبراهيم عبد 
الرحيم هميمي، قسم إدارة الأعمال كلية التجارة جامعة قناة السويس، وقد تناولت هذه 
الدراسة الإطار العام للإدارة الإستراتيجية على أساس القدرات والمواهب، ثم سعت إلى 

لاقات ما بين كل من الميزة التنافسية والقدرات التنظيمية ودورة حياة الصناعة، إبراز الع
حيث تم التطرق لمفهوم الميزة التنافسية ومحدداتها ودورة حياتها وأساليب تدعيمها، 
خاصة بالاعتماد على الموارد الإستراتيجية، كما تعززت هذه الدراسة بجانب تطبيقي 
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ظيمية في أداء شركات صناعة الزيوت والصابون خصص لدراسة أثر القدرات التن
  .بمصر

، رسالة ماجستير غير منشورة، من تحليل القدرة التنافسية للقطاع السياحي المصري -3
إعداد الباحثة أميرة محمد عبد السميع عمارة، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة 

عام للميزة التنافسية، متعرضة ، تناولت الدراسة في البداية الإطار ال2002القاهرة 
لمختلف التعاريف فضلا عن تطور المفهوم من المضمون الستاتيكي إلى المضمون 
الديناميكي، مركزة في تحليلها الذي طبقته على قطاع السياحة المصري، على استخدام 

من  ، لتخلص إلى محددات الميزة التنافسية انطلاقابورترالمقاربة الهيكلية ممثلة في منهج 
  .ذلك

أثر إستراتيجية التصنيع المعتمدة على مدخل الموارد في إيجاد ميزة تنافسية  -4
، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال، من إعداد الباحث أشرف فؤاد للمنظمة

لدراسة بالإضافة إلى ا، تناولت 2004السيد سلطان، كلية التجارة جامعة الإسكندرية 
الميزة التنافسية وبإستراتيجية التصنيع كأداة لتحقيقها، مدخل الموارد الجوانب المتعلقة ب

كتيار استراتيجي جديد، بالإضافة إلى الإطار العام للموارد فيما يتعلق بمفهومها وتقسيماتها 
وأهميتها، وصولا إلى سبل الاعتماد عليها في صياغة إستراتيجية تصنيع ناجعة وفعالة 

  .للمؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية 

، دراسة أثر تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات في اكتساب ميزة تنافسية -5
ميدانية على الشركة لأردنية للاتصالات الخلوية موبايلكوم غير منشورة من إعداد الباحث 

، تناولت 2004عامر الشيشاني، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية جامعة آل البيت الأردن 
سة الإطار النظري العام للميزة التنافسية وأبعادها المختلفة مركزة على الجوانب الدرا

الهيكلية بالإضافة إلى إعطاء نظرة مسحية عامة حول صناعة الاتصال وتطورها 
وخصائصها عبر العالم، مع تقديم دراسة ميدانية للمؤسسة المعنية ارتكزت على استبيانين 

والآخر لعملائها، لتصل إلى استخلاص النتائج حول أحدهما موجه لإطارات المؤسسة، 
  .أهم الأبعاد والمحددات المتعلقة بالميزة التنافسية

، مذكرة ماجستير  2005و  2000سوق الهاتف النقال في الجزائر للفترة ما بين  -6
في التحليل الاقتصادي غير منشورة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة 

ولت الدراسة في شقها النظري دراسة السوق كإطار نظري، في حين انصب ، تنا2005
جانبها الميداني على قطاع الهاتفية النقالة في الجزائر ومؤسساته الثلاثة، بحيث إلى جانب 
تقديم معلومات عامة حول صناعة الاتصالات وحول المتعاملين الثلاثة، تم التطرق إلى 

متعامل في سوق الهاتفية النقالة بالجزائر، وقد  مختلف العروض المقدمة من قبل كل
عمدت الدراسة في الأخير إلى الاستطلاع آراء المشتركين حول هذه السوق ومعرفة 

  .توجهاتها من خلال ذلك
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، مذكرة ماجستير في  Djeezyتسويق الخدمات حالة الهاتف النقال بمؤسسة  -7
ني، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسويق غير منشورة من إعداد الباحثة جميلة مديو

، تناول القسم النظري للدراسة تسويق الخدمة، 2004التسيير، جامعة سعد دحلب البليدة 
في حين فان القسم التطبيقي وان تعلق بإحدى مؤسسات قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر، إلا 

وسوق ) GSM(  أنه افرد فصلا كاملا لشبكة المنظومة الأرضية للاتصالات النقالة
الاتصال الخلوي، بحيث أنه وبعد التعريف بالشبكة واتجاهات السوق العالمية للاتصالات 
تم التطرق لتشخيص وتقديم سوق الاتصال الخلوي الجزائري، مع تقديم بطاقات عامة عن 

  .متعامليه الثلاثة

  صعوبات البحث: عاشــرا

ذا البحث في جانبيه النظري لقد تمثلت أهم الصعوبات التي واجهتنا في انجاز ه
  :والميداني فيما يلي

لا يزال نموذج الإدارة الإستراتيجية الذي يمثل إطار تحقيق الميزة التنافسية التي  - 1
يتمحور حولها بحثنا محل إثراء وتطوير، خاصة فيما يتعلق بأحدث تطوراته ذات الصلة 

ماضي، وهي فترة وجيزة من عمر بمدخل الموارد، الذي أخذ في التبلور مع نهاية القرن ال
الإدارة الإستراتيجية لا تزال موضوعا للتجارب، مما يجعلنا كغيرنا من الباحثين في هذا 

  .المجال نفتقر إلى إطار مرجعي ثابت يشكل منطلقا لدراساتنا وأبحاثنا

ا قلة حداثة تجربة انفتاح سوق الهاتفية النقالة بالجزائر للمنافسة، والتي كان من نتائجه - 2
الأبحاث والدراسات المتخصصة حول القطاع وتنافسية مؤسساته التي بدأت مؤشراتها 

  .حديثا في التبلور

التحفظ الذي ووجهنا به من قبل المتعاملين حول بعض المسائل ذات الصلة تحديدا  - 3
ت والهوامش المحققة والمتوقعة، وكذا تلك المتعلقة بالتدقيق حول استراتيجيا تبالمرد وديا

  .المتعاملين المتضمنة في الاستبيان الذي أعددناه في هذا الشأن

  هيكل البحث: حـادي عـشر

لقد حاولنا معالجة الإشكالية المقترحة ضمن خمسة فصول بما فيها الفصلين 
  :الأخيرين المتعلقين بالدراسة الميدانية وذلك على النحو التالي

بالميزة التنافسية ومكانتها في نموذج الإدارة لفصل المعنون اتناولنا في هذا : الفصل الأول
الإستراتيجية ابتداء، الإطار العام للميزة التنافسية الذي احتوى إلى جانب التعريف بها 
ومعاييرها ومؤشراتها وتطورها من خلال علاقتها بالميزة النسبية، كذلك مختلف الأبعاد 

طرق بعد ذلك إلى علاقة الميزة التي يمكن أن تحقق هذه الميزة على أساسها، ليتم الت
التنافسية بالإدارة الإستراتيجية من خلال استعراض المفاهيم المختلفة لها ولمكوناتها، 
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ومراحل تطور ما سميناه بنموذج الإدارة الإستراتيجية الذي تتربع الميزة التنافسية في 
جي لكل مركزه، وعبر مختلف تطوراتها على أساس أنها الهدف المحوري الاستراتي

الاستراتيجيات التنافسية؛ وعلى هذا الأساس فقد عمدنا أخيرا إلى وضع إشكالية تحقيق 
الميزة التنافسية وفق نموذج الإدارة الإستراتيجية ضمن سياق البحث، من خلال التحليل 
البيئي كأحد جوانب الإدارة الإستراتيجية وكذا التحديات المختلفة الراهنة التي تواجهها 

  .الاقتصادية المؤسسة

ليبرز الإطار " المقاربة الهيكلية للميزة التنافسية" وقد جاء تحت عنوان : الفصل الثاني
الذي كان مهيمنا إلى عهد قريب في حقل الإدارة الإستراتيجية فيما يتعلق بالموضوع، 

منهج ويكشف عن التأثيرات المختلفة لهيكل الصناعة على الميزة التنافسية، مستندا إلى 
سواء فيما يتعلق بالتحليل الهيكلي وفق نموذج قوى المنافسة الخمسة، أو بتحليل  رتربو

سلسلة القيمة الذي يتكامل مع ذلك، لكن من خلال تحليل النشاطات الداخلية وبيان كيفية 
تنمية وتطوير الميزة التنافسية من خلال عناصر التميز وعوامل تطور التكلفة، وفق 

وكمحصلة  لما . في بناء استراتيجيات الأساس الكبرى للتنافس منظور استراتيجي هيكلي
سبق فقد تم التوصل إلى مختلف المحددات التي تحكم الميزة التنافسية للمؤسسة وفق هذا 

ومن ورائه  بورتر المنظور، لنعمد في النهاية وكتوطئة للفصل الموالي إلى تقييم منهج
  .المقاربة الهيكلية

الميزة التنافسية ومدخل تحليل " ا من خلال هذا الفصل المعنون بـلقد قمن: الفصل الثالث
بداية بتقديم الإطار النظري لمدخل تحليل الموارد، الذي بدأ يأخذ مكانته تدريجيا " الموارد

ضمن نموذج الإدارة الإستراتيجية، وضمن ذلك تم التطرق لماهية الموارد ومدخل 
إلى جانب خصائص الموارد الإستراتيجية الموارد وفرضيات ومرتكزات هذا المدخل، 

انطلاقا من ذلك فقد تم التطرق، واستنادا إلى مكانة . وأهم المقاربات المشكلة لهذا المدخل
وأهمية الموارد الإستراتيجية، إلى كيفية اعتماد إستراتيجية تنافس مرتكزة على الموارد 

وكنتيجة لما تم . ه الإستراتيجية لى مقومات نجاح هذإلتحقيق الميزة التنافسية المستدامة و
التوصل إليه فقد تم التأكيد على أن مدخل الموارد إنما هو مكمل  للمقاربة الهيكلية، يطرح 
ضمن تطور نموذج الإدارة الإستراتيجية؛ إن هذا النموذج  كان محل تقييم من خلال هذا 

ترتكز على الموارد الفصل الذي خلص في النهاية إلى طرح ملامح تصور جديد للتنافسية 
  .من جهة، وتتحدد ضمن شروط موائمة لمؤسسات البلدان النامية من جهة أخرى

يتمحور هذا الفصل حول الإصلاحات في قطاع الاتصالات وتطور الهاتفية : الفصل الرابع
لبيئة الاتصالات، أهم  اوقد تناولنا في البداية فيما يعتبر تشخيصا عام. النقالة بالجزائر

والتوجهات لصناعة الاتصالات عبر العالم، لنصل بعد ذلك ضمن نفس السياق  الخصائص
، وما نجم )2000سنة (إلى الإصلاحات التي شهدها القطاع بالجزائر مطلع هذا القرن 
تفرعت عنه مؤسسة  تعن ذلك من فتح القطاع للمنافسة وإنشاء متعامل وطني للاتصالا

قطاع البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية في  ونظرا لما لسلطة ضبط. للهاتفية النقالة
هذا الشأن من دور محوري، فقد تم إبراز أدوارها وهيكلتها ومهامها المختلفة، ليتم بعد 



                                                          المقدمة العامة 

ل  

ذلك التعريف بالهاتفية النقالة وتطورها والتعرض إلى المتعاملين الثلاثة بهذا القطاع 
اع، خاصة على مستوى تنوع بالجزائر، ثم إلى ما أفرزته المنافسة من تطور للقط

وقد تم التطرق ضمن المبحث الأخير من هذا الفصل إلى المنتجات . العروض والخدمات
  . المختلفة للمتعاملين وتسعيراتها ومختلف الخدمات الملحقة بها

تعرضنا " بالتنافسية في قطاع الهاتفية النقالة"ضمن هذا الفصل المعنون : الفصل الخامس
لمايكل حليل هيكل هذا القطاع استنادا إلى نموذج قوى المنافسة الخمسة في البداية إلى ت

، وذلك بغية الوقوف على مدى ملاءمته لتحقيق المزايا التنافسية للمتعاملين، وهكذا بورتر
الزبائن، واستعراض المنتجات البديلة وما يمكن أن وفبعد تحليل المتنافسين والموردين 

محتملين، تم استعراض مختلف المؤشرات التي تعكس يلتحق  بالصناعة من منافسين 
. تنافسية الصناعة ومؤسساتها من حصة سوقية، وجودة في التغطية، والربحية وغيرها

ولأن هذه المؤشرات تتباين رغم ملاءمتها لمجموع المتعاملين، فقد تم التعرض في الأخير 
الأسباب الكامنة وراء هذا لموارد واستراتيجيات هؤلاء  المتعاملين للوقوف على حقيقة 

  .التباين
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  :مقدمة الفصل الأول 

في ظل احتدام المنافسة وتحرير التجارة العالمية وثورة المعلومات والاتصالات      
والتحديات المختلفة للعولمة، فإن محور اهتمام المؤسسة الاقتصادية ومسيّريها يرتكز اليوم 

فيلة بخلق ميزة تنافسيّة لدى المؤسسة الاقتصادية جوهريّا على ضرورة إيجاد السبل الك
  .والمحافظة عليها بشكل مستدام

وخاصة في ظل التقلبات  ،إن هذا الهدف الإستراتيجي المحوري لا يمكن تحقيقه   
إلاّ ضمن إطار ما يعرف بنموذج الإدارة الإستراتيجية الذي ، لالمتسارعة لبيئة الأعما

ية والإدارية على أن الميزة التنافسية هي في مركز تتفق مجمل الأدبيات الاقتصاد
وبالتالي فهو ومن خلال ما يتيحه من كشف للفرص والتهديدات وتشخيصه  ،اهتماماته

لنقاط القوة والضعف في بيئة المؤسسة ، يعتبر النّموذج الأنسب لها ، ومن خلاله يمكنها 
من مواجهة قوى المنافسة المختلفة تمكنها  ويتعين عليها اعتماد إستراتيجية معينة للتنافس

الفاعلة في بيئتها التنافسية، وتسمح لها بالتالي بحتقيق الميزة التنافسية المستدامة على 
مختلف مستويات الإدارة الاستراتيجية، سواء أن تعلق الأمر بالمستوى الوظيفي أو 

  .بمستوى  وحدات الأعمال الاستراتيجية أو بمستوى المؤسسة بشكل عام

إن هذا النموذج الساعي باستمرار لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية،   
والذي لايزال محل تطوير وإثراء، يطرح اليوم في قالب شمولي ياخذ بالاعتبار موارد 

  .  المؤسسة الخاصة وكذا التحديات البيئية المختلفة

  : ةعبر المباحث التالي وعلى هذا الأساس فإنه سيتم في هذا الفصل معالجة كل ذلك   

  ماهيّة الميزة التنافسيّة؛: المبحث الأول   -  

  الإدارة الإستراتيجية والميزة التنافسية؛ : المبحث الثاني   -  

    .وتحديات بيئة الاعمال الراهنةالتحليل البيئي : المبحث الثالث   -  
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  ماهية الميزة التنافسيّة : المبحث الأول 

  ميزة التنافسية بالنظر لما حظيت به من دراسات سابقة تناولتها بشكل مباشر إنّ ال     
أو غير مباشر هي أبعد من أن تكون موضوعا جديدا ؛ فلقد كان الاهتمام برفع تنافسية 

وبشكل يعكس  ،المؤسسة منذ مدّة عن طريق التحكّم في التكاليف والتّميّز وتجزئة الأسواق
لاختصاصات كالتسويق والماليّة ومراقبة التسيير وغيرها مما تداخل العديد من الفنون وا

كما لا تزال الأدبيات الاقتصادية والإدارية بصدد إنضاج وبلورة . )1(له علاقة بهذا المفهوم
  .أبعاد هذا المفهوم ومحاولة الإحاطة بماهيته

  مفهوم الميزة التنافسية : أولا 

ميزة التنافسية ليس ســــوى تجمـع الأبحاث والدّراسات على أن مفهوم ال
المستعمل في التجارة   Comparatif) (L' avantage امتداد لمفهـوم الميزة  النسبية 

الذي طرح بموجبه نظريته المشهورة لمحاولة تفسير  ، David Ricardo الدولية لصاحبه
أو موحدا  أسباب قيام التبادل الدّولي؛ غير أننا لا نكاد نجد لحدّ الساعة تعريفا مرجعيا

الذي يختلف مؤداه ، هذا المفهوم  Concurrentiel)  (L' avantageلمفهوم الميزة التنافسية 
عنه على المستوى القطاعي أو على المستوى ) مستوى الدولة (على المستوى الكلّي 

  ).مستوى المؤسسة ( الجزئي 

  : التنافسية من منظور كلّي  – 1

ولم تكد بدورها تجمع على ، فسية على المستوى الكلّي تعددت التعاريف المقدمة للتنا   
تعريف موحّد ، وقد جاءت هذه التعاريف من وجهات مختلفة تمثلت في مؤسسات وهيئات 

  وقد قسمت بعض الكتابات ،دولية وتكتلات اقتصادية إلى جانب كتاب وباحثين
)Lall,2001,Durand et al,98,Krugman,96( فسية الدولة الدراسات التي تناولت تنا  

  : )2(إلى اتجاهين

وهو اتجاه يرتكز على تعريف التنافسية بالاستناد إلى :  الاتجاه الكلي الضيق 1-1
كربط تنافسية الدولة بمجرّد إمكانية البيع في الأسواق ،متغيرات اقتصادية قصيرة الأجل 

         كما ذهب إلى ذلك كل من، أو تحقيق فائض في الميزان التجاري الخارجية
(Francis,1989) و ( Khemani et Stone,1996 ).  

كما يسجل ضمن هذا الاتجاه كتابات اعتادت على تعريف التنافسية بانخفاض تكلفة    
إذ تعتبر الدولة  ،وحدة العمل في الدولة مقارنة بمنافسيها ، أو باتجاه سعر الصرف الحقيقي

                                                 
1 Michael Porter , L’avantage Concurrentiel, Dunond, Paris 1999, P 08.                                                 

، مركز البحوث الاقتصادية والمالية ،  ، مفهوم القدرة التنافسية ومحدداتها مسح مرجعيمنى طعيمة الجرف  2
  . 13ص  2002أكتوبر  -19عددجامعة القاهرة أوراق اقتصادية، ال
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حقيقي بما ينعكس على ارتفاع أسعار السلع اقل تنافسية عند ارتفاع قيمة سعر الصرف ال
  .( Boltho,1996 )محل التجارة كما يرى 

الذين  Krugmanو  Porterوقد لاقى هذا الاتجاه العديد من الانتقادات خاصة من قبل    
يريان مثلا أنه لا يمكن قبول أن تنافسية الدّولة هي مجرّد تحقيق فائض في الميزان 

تعاني من عجز حادّ في الميزان التجاري ومع ذلك تتمتّع بزيادة  التجاري ، فهناك دول قد
واضحة في الدّخل لا يمكن اعتبارها معه غير تنافسية ، فتحقيق الفائض لا يعدو أن يكون 

  ونفس الشيء ينصرف  ،مؤشراً من مؤشرات التنافسيّة وليس هو التنافسيّة في حدّ ذاتها
  :)1(ر الصرفعلى تكلفة العمل النسبية وعلى قيمة سع

وقد حاول أن يقدم تعريفا للتنافسية أكثر اتساعا وشمولا :   الاتجاه الكلي الموسّع 2-1
بالارتكاز على المتغيّرات الهيكلية ذات الأثر على الأداء الاقتصادي الكلي في المديين 

كإسقاط آثار وانعكاسات التطوّر التكنولوجي على مستوى المعيشة  ،المتوسط والطويل
ويات الإنتاجية في الأجل الطويل ، مع الأخذ في الاعتبار أن التنافسية هي ذات ومست

  : طبيعة دينامكية متغيرة ؛ وضمن هذا الاتجاه يمكن الاقتصار على التعاريف التالية

الذي يعد من أشهر ،ينظر هذا التعريف : Laura d’Andrea Tyson *تعريف  -ا
ة على أنها القدرة على إنتاج السلع والخدمات التي إلى التنافسي ،التعاريف في هذا المجال

تواجه اختبار المنافسة الدولية بشكل يتمتع فيه مواطنو الدّولة المعنية بمستوى معيشة 
    .)2(متواصل ومستدام

  ترى هذه المنظمة  : )( OCDE تعريف المنظمة الاقتصادية للتعاون والتنمية  -ب
تتمثل في الدرجة التي يمكن وفقها ،القومي لدولة مّا  أن التنافسية على المستوى الاقتصادي

بحيث تحافظ بموجبها على المداخيل  ،إنتاج السلع والخدمات الموجّهة للأسواق الدولية
الحقيقية لموطنيها وتوسع فيها على المدى الطويل ، على أن يكون ذلك وفق سوق حرّة 

  ) الحرة و العادلة(السوق  هذبأن المنافسة في ه ىوعادلة ؛ وهي من هذا المنظور تر
  .  من شأنها أن تعمل على إنعاش التشغيل وان تشجع على الإبداع

أن المفهوم الذي أخذ به المنتدى : ( WEF )تعريف المنتدى الاقتصادي العالمي  -ج
  الاقتصادي العالمي للتنافسية في النصف الأخير من التسعينات جاء ليكون أكثر تحديدا 

لتنافسية والنمو الاقتصادي مقاسا بمعدلات نمو نصيب الفرد من النّاتج في الربط بين ا
المحلي ؛ ففي هذا الإطار عرّف تقرير التنافسية العالمي الصادر عن المنتدى الاقتصادي 

                                                 
  .13ص  نفس المرجعمنى طعيمة الجرف،  1

 المستشارينيصنف هذا التعريف ضمن مفاهيم لجنة الرئاسة الأمريكية حيث شغلت صاحبته منصب رئيس هيئة * 
  .كلينتن للرئيس الاقتصاديين

، رسالة ماجستير غير منشورة  صريتحليل القدرة التنافسية للقطاع السياحي المأميرة محمد عبد السميع عمارة،  2
  . 08، ص  2002كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ، جامعة القاهرة 
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العالمي التنافسية على أنها تعني مدى مقدرة دولة ما على تحقيق معدل مرتفع لنمو حصة 
  .)1(الفرد من الناتج المحلي

وقد أكّد هذا التقرير على أن القدرة التنافسيّة هي التي تعكس الصفات الهيكلية لكل    
اقتصاد وطني ، مقّدما نموذجا لقياس مدى القدرة التنافسية للدّول يستند إلى جملة هياكل 

منها الانفتاح الاقتصادي على التجارة الخارجية والاستثمار الأجنبي وتطوّر ،أساسية 
  .)2(حتيةتة ونوعية البنية الالأسواق المالي

  لينقل التركيز  ،بمفهوم آخر للتنافسية 2000غير أن هذا المنتدى اخذ منذ العام    
في تحديدها من خصائص الاقتصاد الكلي فقط إلى إضافة جوانب الاقتصاد الجزئي ودور 

 بحيث أصبح ينظر إليها على أنها تعكس سيادة نمط المؤسسات الاقتصادية،المؤسسات 
  .)3(المدعّمة لمعدّلات نمو اقتصادي مرتفع في المدى المتوسط

  : التنافسية من منظور قطاعي  – 2

ويتعلق الأمر بمفهوم التنافسية على مستوى الصناعة ، والمقصود بهذه الأخيرة مجموع    
وفي هذا الصدد لدينا جملة . المؤسسات التي تنتج منتجات متشابهة أو منتجات بديلة عنها

  : لتعاريف التي تختلف باختلاف المعايير التي تستند إليها منهامن ا

  على أن مفهوم التنافسية (Mc Fetridge, 1995) و(Lall ,1999 ) يؤكد كل من  -
على مستوى القطاع يرتكز على مدى قدرتها على تحقيق الإنتاجية النّسبية المرتفعة بالنظر 

  بأن الصناعة تكون تنافسية   Mc Fertridgeإلى الصناعات المنافسة دوليا ؛ بحيث يرى 
  إذا كانت عناصر الإنتاج فيها اكبر إنتاجية من منافسيها الدّوليين أو مساوية لها 
 ،على الأقل، وكانت تكلفة الوحدة المنتجة لديها اقل من تكلفتهم أو مساوية لها على الأكثر

لارتفاع نصيبها من إجمالي  هذا إلى جانب تحقيق هذه الصناعة للتفوق في التجارة كنتيجة
  .)4(الصادرات العالمية

وفي الوقت الذي اقتصرت فيه بعض التعاريف على ربط تنافسية الصناعة بجوانب  - 
  كما  معينة كتعريفها على أنها تلك التي تستطيع زيادة نصيبها من التجارة العالمية

التي توفق في جلب أو أنها تلك  ،(Jones et Mauric 1991 )هو الشأن بالنسبة لـ 
 Jem Kinsأو  ) (Durand et al 1998الاستثمارات الأجنبية المباشرة إليها كما يري 

يرى أن الصناعة التنافسية هي تلك التي تستطيع إلى جانب   Porter؛ فإن  )(1998
                                                 

، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط مفهوم التنافسيةكمال رزيق ، فارس مسدور، 1
  . 2002، جامعة بسكرة 

القدرة التنافسية  وة، ند وخطط تطوير القدرة التنافسية للاقتصاد الأردني سياساتإسماعيل زغلول ومحمد الهزايمة،  2
، 1999للاقتصاديات العربية، معهد السياسات الاقتصادية لصندوق النقد العربي، العدد الخامس، أبو ظبي 
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تحقيقها للإنتاجية النسبية المرتفعة أن تحتفظ بتفوّقها في السوق العالمي ليس فقط في مجال 
علما انه يسند تفوقها في السوق العالمي إلى قدرة  ،تجارة وانّما أيضا في مجال الاستثمارال

  .)1(تفوقها على المنافسة في السوق المحلي

ولان مفهوم التنافسية على مستوى الصناعة يتداخل إلى حدّ كبير مع مفهوم تنافسية    
فان العديد من الكتابات  المؤسسة على اعتبار أن الصناعة مشكلة من مجموع مؤسسات ،

ما دفع ببعضهم  وترى أن مفهوم تنافسية الصناعة يتشابه مع مفهوم تنافسية المؤسسة ، وه
إلى القول بان الصناعة التي تتمتع بالقدرة التنافسية هي التي تحتوي على مؤسسات لديها 

على أساس  القدرة على التنافس في الأسواق المحلية والدّولية وبشكل تحقق معه أرباحاً
  .)2(مضطرد

  : التنافسية من منظور جزئي – 3

 هو كما يقول) المستوى الجزئي(تتفق اغلب الدراسات على أن مستوى المؤسسة 
Paul Krugman  ن المؤسسات هي التي لأ ،المستوى الأنسب لتطبيق مفهوم التنافسية

 تعاريف للتنافسية وقد تعددت ال ؛تتنافس فيما بينها فعليا وليست الدّول أو الصناعات
  .على مستوى المؤسسة كذلك تبعا لاختلاف المعايير والمؤشرات التي استندت إليها

  :ويمكن سياقها فيما يلي: تعاريف جزئية مختارة -3-1

أي لجنة رئاسة الولايات المتحدة الأمريكية للتنافسية :  تعريف لجنة الرئاسة الأمريكية -ا
ة التنافسية هي التي يمكنها أن تقدم المنتجات ذات النّوعية الصناعية التي ترى بأنً  المنشا

المميّزة وبتكلفة منخفضة بالمقارنة مع منافسيها المحليين والدوليين وبما يضمن تحقيق 
  .)3(”ة للربح طويل المدى وقدرتها على تعويض المشتغلين بها وتوفير عائد لمالكيهاأالمنش

بحيث  ،عرفها من خلال ربطها بمؤشراتها وقد:    Mc Fetridge (1995)تعريف  -ب
يرى بان تنافسية المؤسسة يمكن أن تتحقق في حال ما إذا كان باستطاعتها أن تحتفظ 
بمستوى مرتفع من الإنتاجية والأرباح مقابل انخفاض في التكاليف وارتفاع في الحصة 

  .)4(على ألاّ يكون ذلك على حساب الأرباح،السوقية 

تنشا أساسا من " الميزة التنافسية على أنها   Porterيعرف :  M. Porterف يتعر -ج
قل أبحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار  ،القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها

أو أن تأخذ شكل منافع متفّردة في  ،بالنسبة لأسعار منتجات المنافسين ذات المنافع المتكافئة

                                                 
  .11ص  مرجع سابقالجرف ،  منى طعيمة 1
، مجلة العلوم الاجتماعية  مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائريقويدري محمد ووصاف سعيدي ،  2
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، وهو يرى إلى ذلك بان الميزة )1(”ة السعريّة فيه المنتج تعوّض بشكل واسع الزياد
  .)2(التنافسية تمثل هدف الاستراتيجيات فهي المتغير التابع والأداء هو المتغير المستقل

بالنسبة لجملة التعاريف المقدمة على المستوى :  المعايير المعتمدة في التعاريف -3-2
نّها لا تكاد تختلف إلاّ من حيث الجزئي، والذي يتماشى مع موضوع بحثنا ، يلاحظ أ

ذكرها أو إغفالها لأحد أو بعض الانعكاسات المترتبة عن الميزة التنافسية ، والتي ينظر 
، ويمكن إجمال هذه المعايير التي كثيراً  )3( إليها على أنها معايير أو مؤشرات تتعلق بها

  :ليما تتداخل فيما بينها لدرجة صعوبة الفصل بينها أحيانا فيما ي

والمقصود به أن الميزة التنافسية يمكن الحكم عليها اعتمادا : معيار خلق القيمة -ا  
مما يجعله  ،على ما تخلقه من قيمة مضافة للعميل الذي يجب أن يدرك هذه القيمة

مستعداً لاقتناء منتجات المؤسسة وتفضيلها والاستمرار في ذلك حتى ولو تطلب الأمر 
  .قيمة التي تم خلقها لفائدته تعوض بشكل واسع الزيادة في السّعرالدّفع أكثر ما دامت ال

ويتعلق بمدى مقدرة المؤسسة على تحقيق ربح يكون في الغالب : معيار الربحية -ب
وان تستمر في ذلك على المديين ،أعلى من متوسط الأرباح المحققة داخل الصناعة 

  .المتوسط والطويل 

د وتميّز المؤسسة على منافسيها إمّا بتقديم منتجات ويعكس مدى تفرّ: معيار التميّز -ج
أو من خلال تكاليف  ،ذات خصائص متفرّدة تستوجب الحصول على مقابل أعلى

أو من خلالهما معا ، ويعتبر التميّز كمحصلة مباشرة لعملية خلق القيمة  ،منخفضة نسبيا
  .وكسبب لتحقيق الربحية 

يتعلق بتحقيق حصة مرتفعة على مستوى وخاصة فيما : معيار الحّصة السوقية -د
السوق الدولي وبالتالي زيادة المساهمة في التجارة الدولية ؛ غير ان هذا المعيار يجب 
أن يكون مصاحبا لتحقيق الأرباح وإلاّ أدى بالمؤسسة إلى نتائج سلبية ، لان السعي 

دي بالمؤسسة، مثلا وراء وضعية الرّائد في السوق مع إغفال جوانب كالربحية ، قد تؤ
  .إلى الخروج نهائيا من السوق ،Porterكما يقول 

أي ما يتعلق بمدى مساهمة المؤسسة في النمو : معيار المساهمة في النّمو -هـ
الاقتصادي القومي ومدى انعكاسه على زيادة نصيب الفرد من الدخل القومي كنتيجة 

  .للتفوّق وارتفاع المساهمة في التجارة الدولية

دا إلى ما سبق وبغض النظر عن حدود الدراسة التي تقضي بأن ينصرف تحليلنا استنا   
  إلى المستوى الجزئي ، فإنه من الواضح بأن التنافسية وان أمكن تناولها من زوايا مختلفة

                                                 
1 M.Porter , Opcit , P 08       
2 Ibid , P 41  
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شأنا خاصا بالمؤسسة ، إلا أنها تبقى مرتبطة بها  ربحيث لا تعتب) كلية ، قطاعية وجزئية(
ان التنافس بمفهومه الدّيناميكي يقتضي شدّة هذا الارتباط؛ كما خاصة و ،أكثر من غيرها

انه اذا كان مضمون المنافسة ما بين المؤسسات ينم عن مؤسسات رابحة وأخرى خاسرة 
خاصة في ظل النموذج السائد للمنافسة، فإنه على مستوى الاقتصاديات يمكن القول بأن 

علما أن نموّ  ،ورة فشل بلدان أخرىنجاح بلد ما في السوق العالمية لا يعني بالضر
؛ وعموما وانطلاقا من جملة )1(الصادرات من شأنه أن يحدث طلبا على الواردات 
  :التعاريف المقدمة يمكن محاولة الإسهام بالتعريف التالي

ذلك المفهوم الديناميكي والهدف  " إن الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية هي إذن    
  حوري الذي يعكس التفوّق النّسبي المستدام للمؤسسة على منافسيها الاستراتيجي الم

من خلال ما تخلقه من قيمة مضافة لها ولعملائها على مستوى احد أو جملة أبعاد هي 
إن هذه الأبعاد ستكون محل شرح ضمن المحور  ؛التكلفة والجودة والمرونة والزّمن 

  . الثالث لهذا المبحث

  ية والميزة النسبية الميزة التنافس: ثانيا 

لقد سبقت الإشارة إلى أن مفهوم الميزة التنافسية يعدّ امتدادا لمفهوم الميزة النسبية التي     
 Comparative )جاء بها دافيد ريكاردو من خلال نظريته المعروفة بنظرية الميزة النسبية

Advantage Theory )  ما بين الدولالتي حاولت تفسير أسباب قيام التجارة والتبادل، 
مستندة إلى جملة فرضيات تم إعادة النظر فيها عبر الزمن وتطوير المفهوم الذي لا يزال 

  .يلقى رواجا إلى مفهوم أكثر واقعية ودينامكية هو الميزة التنافسية 

  :  مضمون نظرية الميزة النسبية – 1

كذلك بنظرية " ة العمل هو أساس القيم" تعرف هذه النظرية المبنيّة على فكرة أن    
ومفادها أن قيمة السلعة تحددها كمية ، )( Comparative Cost Theoryالتكلفة النسبية 

العمل المبذول فيها ؛ ومن هنا فهي ترى في محاولة تفسيرها لأسباب قيام التبادل التجاري 
 لنسبة بأن مردّ ذلك يرجع إلى اختلاف الميزة النسبية للدّول المعنية بالتبادل با ،الدولي

 لهذه السلعة أو تلك كنتيجة لاختلاف النفقات النسبيّة المعبّر عنها بوحدات العمل المبذولة 
  .افي إنتاجه

 ،وقد دلّل على نظريته بأخذ بلدين كمثال هما الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا   
ما مختلفة عن إلا أن إنتاجية السلعتين في كل منه ،الذين ينتج كل منهما القمح والنسيج

الأخرى؛ ورغم أن الولايات المتحدة الأمريكية تنتج كلا السلعتين بدرجة أكفأ أي ارخص 
إلا انه بحساب  ،وهو ما يعني أن تتجه هذه الدولة إلى إنتاج السلعتين ،مما تنتجه بريطانيا

ة في ومقارنة معدّلات التبادل الدّاخلية لاحظ بأنه من الأنسب أن تتخصص الولايات المتحد
                                                 

، مجمع القدرة التنافسية للاقتصاديات العربية  القضايا والمضامين ،المنافسة في ظل العولمةعلي توفيق الصادق ،  1
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  الميزة التنافسية وأهميتها  في نموذج الإدارة الإستراتيجية                                           ل الأولــالفص
                                                            

 

إنتاج السلعة التي تكون فيها ميزتها النسبية أحسن واستغلال نفس موارد الثانية في إنتاج 
كميات اكبر من الأولى وتصديرها ؛ أي اختلاف معدلات التبادل الداخلية بين البلدين يدعو 

  . )1(وعلى هذا الأساس تتحقق مصالح البلدين ،للتخصص ومن ثمة تبادل الفائض

  : ظريةفرضيات الن – 2

وللتبسيط ،لقد افترض ريكاردو للتدليل على الفكرة المستهدفة من التحليل من جهة      
  .)2(من جهة أخرى جملة الفرضيات التالية

  استخدام أسلوب مقايضة السلع ببعضها بدل استخدام النقود؛  -
 ثبات تكاليف الوحدة الواحدة مهما كان حجم الإنتاج؛ -
 مابين الصناعات المختلفة داخل الدولة الواحدة ؛  سهولة انتقال عناصر الإنتاج  -
 عدم إمكانية انتقال هذه العناصر ما بين الدول؛ -
 وجود بلدين فقط يتبادلان سلعتين فقط ؛ -
 إسقاط تكاليف النقل والمواصلات؛ -
 العمالة الكاملة؛ -
  .المنافسة التّامّة  -

أن العمل هو أساس " رة بالتدقيق في هذه الفرضيات ، وفضلا عن الانتقاد الموجه لفك   
التي ارتكزت عليها النظرية وإعادة النظر فيها ، فإننا نلاحظ أنها افتراضات " القيمة 

لذا فقد اعتبرت النظرية ستاتيكية وغير واقعية فكان لابد من  ،جامدة وغير مقبولة
  تطويرها وإعادة النظر في فرضياتها، فكان أن جاءت العديد من المحاولات والنظريات 

  .في هذا الاتجاه

   :من الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية – 3

بناء على ما سبق فإن أهم المحاولات المسجلة في هذا الشأن هي محاولة الاقتصاديين   
  لتقديم صياغة جديدة لنظرية الميزة النسبية اعتمادا   Hickcher & Ohlinالسويديين 

  ف في النفقات النسبية ما بين الدول يتمثل على تقديم تفسير اقتصادي لأسباب الاختلا
  .في مدى ندرة أو وفرة عناصر الإنتاج فيها

  وقـد عـرفت هذه النظـرية بنظرية أسعار أو نسب عناصـر الإنتاج   
 (Factor Production theory) ،  التي ترى أن تتخصص الدّولة في إنتاج وتصدير السلعة

يا من العنصر الإنتاجي المتوّفر لديها مقارنة مع باقي التي يتطلّب إنتاجها كمية اكبر نسب
  العناصر الأخرى للإنتاج الأقل وفرة نسبيا لديها ؛وتبعا لذلك فان الدولة ذات الكثافة 

                                                 
 .42ص  1994الرياض  ،، دار المريخ للنشر والتوزيع إدارة الأعمال الدوليةاحمد عبد الرحمان احمد،  1
  . 41ص  المرجع السابق، 2
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  في رأس المال سوف تتجه إلى إنتاج السلع كثيفة رأس المال ، في حين فإن الدولة 
  .)1(ر السلع كثيفة العمالة وهكذاالتي لديها كثافة في العمل ستتجه إلى إنتاج وتصدي

على سبيل المثال ، فإن دولة كالولايات   Leontiefغير انه في الواقع ، وكما لاحظ    
تقوم بتصدير بعض السلع التي تعتمد في إنتاجها على العمالة المكثفة بالمقارنة ،المتحدة 

تخدام المكثف لراس المال بالسلع التي تستوردها في الوقت الذي تتمتع فيه هذه الدولة بالاس
  .)2(مقارنة بالعمالة

   (Monétaire )لقد ظلت هذه النظرية إذن، ورغم تأسيسها على أساس نقدي    
   Ohlinومحاولتها إعطاء تفسير اقتصادي فضلا عن إدخال ،لا على أساس المقايضة 

الستاتيكي  غير قادرة على الإقناع ومحكومة بالإطار ،فيما بعد لعنصر الطلب في التحليل
  .لباقي الفرضيات التي ظلت قائمة 

وفي هذا الصدد تجدر الإشارة إلى التطورات التي طرأت على النظرية والتي جاء بها    
التجارة الدولية في أكثر من  لوالتي كان من أهمها إجراء تحلي ،النيوكلاسيك عموما

ة التبادل بين السلع بالإضافة إلى تحليل علاق ،سلعتين وعلى مستوى أكثر من دولتين
المصدرة والسلع المستوردة بتحليل قيم كل منهما اعتماداً على متوسط الأثمان الذي سماه 

  .)3(مارشال بمعدل التبادل الدولي التجاري

كما أعقبت هذه النظرية محاولات حديثة بديلة للمرتكزات التي استند إليها مفهوم الميزة    
كإدخال مضمون المنافسة الاحتكارية  ،نظريات الكلاسكيةالنسبية قامت بإسقاط فرضيات ال

واثر التغيرات التكنولوجية المتولدة عن الإبداع  ،في التحليل بدل فرضية المنافسة التامة
وكذا أثر اقتصاديات الحجم بما لها من  ،والتطوير وما تتيحه للمؤسسات من مزايا نسبية
ات الغلة مع الحجم ، وهي محاولة ساهمت أثر على التكاليف وإسقاط بالتالي افتراض ثب

  كلها في الاتجاه تدريجيا نحو بلورة مفهوم جديد يتسم بالدينامكية والواقعية  عرف بمفهوم
  ".الميزة التنافسية " 

 ،وقد ظهرت هذه التسمية التي لاقت بعد ذلك رواجا كبيراً في أدبيات الإدارة والاقتصاد   
، )الميزة التنافسية( تحت هذا العنوان 1985منشور سنة في كتابه ال  .M.Porterعلى يد 

من قبل مختلف " الميزة التنافسية المستدامة"لتتوالى استعمالاتها بعد ذلك إلى جانب مفهوم 
إن مصطلح الميزة التنافسية إذن إنما اخذ مفهومه الديناميكي في . المفكرين والباحثين

التي عرفها الاقتصاد الأمريكي " مة الإنتاجية أز"ثر إخاصة  ،من القرن الماضي تالثمانينا
الذي شهدت مؤسساته الاقتصادية تقهقرا أمام منافسة المؤسسات الأوروبية لها، وفقدانها 

وهو ما أدى إلى اهتمام رسمي في  ،على هذا الأساس للعديد من الأسواق الخارجية

                                                 
 ، دار النهضةالتبادل الدولي دراسة منهجية في آليات التبادل الاقتصادي الدولي المعاصرعماد محمد الليثي ،  1

  . 25ص  2002العربية، القاهرة 
  . 78، ص  2002، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  التسويق الدوليعبد السلام أبو قحف ،  2
 . 25، ص  مرجع سابقعماد محمد الليثي ،  3
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لحق بالرئاسة في التعامل مع مشكلة التنافسية كان من نتائجه تأسيس مجلس قومي م
فضلا عن المساهمات الأكاديمية لجملة من الباحثين والمختصين في هذا  ،الولايات المتحدة

  .)1(المجال

  أبعاد الميزة التنافسية : ثالثا 

بناء على التعاريف المختلفة للميزة التنافسية فإنه من الممكن استخلاص الأبعاد التي    
تستطيع  Kotler(97)لمؤسسة ، فهذه الأخيرة كما يري تعتبر كمداخل وأسبقيات لتنافسية ا

أو الأحدث  (Better)أو الأفضل  (Cheaper)كأن تقدم الأرخص  ،التميّز بعدة طرق
(Newer)   أو الأسرع(Faster)) 2(.  

وأضاف  ،هي التكلفة والجودة والوقت والمرونة أربعةهذه الأبعاد صنفها الباحثون إلى    
  .)3(مسا هو الإبداعإليها البعض بعداً خا

  : (Le cout)التكلفة  – 1

  ونعني بها قدرة المؤسسة على الإنجاز بأقل التكاليف الممكنة بالمقارنة مع منافسيها    
  بحيث يراعى التناسب ما بين التكلفة المترتبة على تقديم المنتج المعني  ،في الصناعة

  .مع المواصفات الموجودة فيه 

لمؤسسة ستحقق ميزة تنافسية من خلال انخفاض أسعارها بناء وكنتيجة لذلك فإن ا    
على انخفاض تكاليفها مما يمكنها من البيع بنفس الأسعار أو بأقل من مستوياتها المتوسطة 

وهو ما يعني تعظيم العوائد واتساع الفجوة ما بين الإيرادات  ،السائدة في الصناعة
  .والتكاليف

سين الإنتاجية والكفاءة وإحكام الرّقابة على التكاليف إن مدخل التكلفة يرتكز على تح   
والتي من ضمنها  ،بعوامل تطور التكلفة والتحكم فيها Porter هخاصة من خلال ما يسمي

بالإضافة إلى التكاليف التقليدية للإنتاج ، اقتصاديات الحجم واثر الخبرة والتعلم واستغلال 
مؤسساتية التي من ضمنها الإجراءات الحكومية الترابط ما بين النشاطات وحتى العوامل ال
  .)4(والنقابية ذات الأثر الكبير على التكاليف

                                                 
جامعة ، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط،  التنافسية والدولةموله عبد االله ،   1

  . 2002بسكرة 
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء  إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميّزصلاح عباس هادي ،  2

ص  2005مارس  09-08المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة، 
163.  

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء  ء الاستراتيجي والميزة التنافسيةمظاهر الأداسناء عبد الكريم الخناق ،  3
  .39ص  2005كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة، مارس ، المتميز للمنظمات والحكومات

4  M.Porter,Opcit,P129 
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 : (La qualité)الجودة  – 2

  بعدما كان الاهتمام منصبّا في فترتي الخمسينات والستينات من القرن الماضي    
تعاقبة خاصة على بعد التكلفة بشكل أكثر ، وكنتيجة للتغيرات المتسارعة والتطوّرات الم

تلك المتعلقة بوعي المستهلكين وزيادة الاهتمام بحاجاتهم وأذواقهم ، فقد شهدت فترة 
السبعينات والثمانينات ، وما صاحبها من تطور تكنولوجي كذلك، التركيز على بعد آخر 

  .هو توخّي الجودة العاليّة في المنتجات

التي تأخذ أبعادا أخرى " النوعية " مة كثيرا ما تستعمل كمرادف لكل" الجودة " إنّ كلمة    
في حين  ،فهي تستخدم للتعريف على مصدر المنتج وشكله ولونه وتركيبته ،غير الجودة

فإن الجودة تعتبر مفهوما أكثر دقة يتمحور حول مواصفات وخصائص المنتج المتقنة 
  .)1(فرّدة والمتطابقة مع مواصفات معينةتوالم

فقد عرف  ،مركز اهتمام أي نشاط تسويقيولأن العميل أصبح اليوم    
(J.M.Jurant1983)   الجودة على أنّها توفّر المنتج على المميّزات المطلوبة من الزّبون

على أنها  (A.V.Feigenbaum1984)وخلوّه من العيوب، في حين فقد جاء تعريفها من قبل 
ئم تطلّعات الزّبون، أنها أن تلامجموع المميّزات التي يتوفر عليها المنتج والتي من ش

  .)2(واعية أو غير واعية كذلك سواء أكانت

ومن هنا يمكن تعريف الجودة على أنها جملة الخصائص المتميّزة والمتفرّدة في المنتج    
وتتعلق هذه الخصائص بتصميم المنتج  ،التي يتم إدراكها والتطلّع إليها من قبل الزبون

  .سواء وبخصائصه الشكلية والوظيفية على حدّ

وهو ما سيسمح للمؤسسة بتصريف ،إنها إذن تعتبر عامل تحفيز وإرضاء للزّبائن    
  .منتجاتها بأسعار ملائمة وتحقيق حصة سوقيه عالية 

للمستهلك يتأثر  يوفي هذا الإطار فإن الدّراسات التسويقية تؤكّد على أن القرار الشرائ   
لجذب  ايات الجودة على اعتبارها مصدركبير ، إلى جانب السعر الملائم ، بمستو لبشك

 (General Electric)صاحب شركة   Welchالزبون وضمان ولائه ، وهو ما أدى  بـ 
لضمان ولاء الزّبائن وهي ورقتنا  أن الجودة هي أفضل مصدر لدينا" إلى أن يقول 

ة على الرّابحة الأساسية في مواجهة المنافسة الأجنبية والمحور الوحيد الممكن للمحافظ
  .)3(" انمّونا ومرد وديتن

                                                 
، مجلة إدارة  لمؤسسة الاقتصاديةالجودة عامل أساسي لتعزيز القدرة التنافسية لقنات فوزي ، داني لكبير امعاشو،  1

 .103ص  2001، 21، العدد  11، المدرسة الوطنية للإدارة المجلد 
2  Jean Philippe Neuville , "La qualité en question" revue française de gestion ,N"108 

,1996.P38 
3 Kotler et Dubois , Marketing Management , Publi-Union Editions90 Edition, Paris 1997, 

P79 
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  إن الجودة إذن هي احد الأبعاد الأساسية التي تبنى عليها الميزة التنافسية للمؤسسة    
  .في مواجهة التحديات المختلفة لقوى المنافسة 

  : (Le Temps)الوقت  – 3

دى ذلك بالنظر إلى ما يمثله الوقت من أهمية لدى الزبون واهتمامه المتزايد به فقد أ   
إلى بروز ما يعرف بالمنافسة المرتكزة على عنصر الزمن وذلك بتقليص هذا الأخير ما 

  : ويمكن التعبير عن الوقت كبعد تنافسي من خلال عدّة نقاط أهمها .)1(أمكن لفائدة العملاء

أي تقليص الفترة المستمرة ما بين طلب العميل للمنتج  :تخفيض زمن التسليم للعميل  -أ
  .(Fast delivery Time)إيّاه وهو ما يعرف بوقت التسليم السّريع  وتسليمه

وذلك من خلال اختصار دورة حياة :  تخفيض زمن المنتجات الجديدة للأسواق -ب
وتحقيق الأسبقية على هذا  (Time To market)المنتج على مستوى مرحلة تقديمه للأسواق 

  .المستوى

نت عملية التصنيع ليست سوى عملية تدفق إذا كا:  تخفيض زمن تحويل العمليات -ج
   (Just in Time)فإنه وانطلاقاً من فلسفة الوقت  المحدد  ،لعناصر المدخلات والمخرجات

خاصة إذا أفاد  ،فإنه يمكن تحقيق قيمة مضافة للمدخلات كلما أمكن تخفيض عنصر الزمن
خزين بفعل الالتزام ذلك في الاستغناء عن المخزون والاقتصاد بالتالي في تكاليف الت
  .بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية الإنتاج 

 Devlopement)ونعني بها الفترة المرتبطة بابتكار وتطوير المنتجات  :سرعة التطوير -د
Spead)   وتقليصها ما أمكن والعمل على تحقيق الأسبقية على هذا المستوى خدمة لتنافسية
؛ وتحسب هذه الفترة من بداية ولادة الأفكار الخاصة بالمنتجات وحتى تحقيق  المؤسسة

  .التصميم النهائي أو الإنتاج الفعلي للمنتج

 : (La Flexibilité)المرونة  – 4

عدت المرونة أحد أهم  ،مع دخول مرحلة التسعينات وتزايد دينامكية الأسواق الدولية   
مؤسسة أن تتميز من خلالها ؛ ذلك لأن المرونة، الأبعاد التنافسية التي تستطيع ال

وكمواجهة لتحديات هذه المرحلة ، تتعلق بمدى تكيّف النظام الإنتاجي للمؤسسة مع الطلب 
  .والتغيرات المختلفة الحاصلة في بيئة الأعمال 

إن هذا المفهوم يقتضي إذن القدرة على مسايرة التغيّرات في حاجات ورغبات الزبائن    
وعلى مستوى مسايرة  ،ق التصاميم والجوانب المتعلقة بمواصفات المنتج من جهةعن طري

وعلى هذا الأساس يمكن القول بأن .حجم الطلب ارتفاعاً وانخفاضا في جهة أخرى 

                                                 
  .18، ص1998، مركز الاسكندرية للكتاب ، الاسكندرية  الميزة التنافسية في مجال الاعمالنبيل مرسي خليل ،  1



  الميزة التنافسية وأهميتها  في نموذج الإدارة الإستراتيجية                                           ل الأولــالفص
                                                            

 

المرونة التي يتم التّميّز على أساسها تتحقق على مستوى جانبين مهمين من جوانب النظام 
  : الإنتاجي هما 

ونعني بها القدرة على التكيف مع حجم الطلب وتقلباته من خلال  : مرونة الحجم –أ 
  . التحكم في حجم الإنتاج بواسطة تسريع أو تخفيض معدلاته في مواجهة ذلك

ويرتبط هذا النوع من المرونة بمدى مقدرة مزيج المنتجات  :مرونة مزيج المنتجات  –ب 
مع التقلبات الحاصلة فيها عن  على مواكبة حاجات ورغبات الزبائن وإشباعها والتكيف

  .طريق تصاميم المنتجات ومواصفاتها الفنية

  :  ( L’innovation )الإبداع  – 5

والابتكار  ) (innovationالمختلفة بين كلمتي الإبداع   تكثيراً ما تخلط الأدبيا   
(Créativité)، إن وان كانت هذه الأخيرة تتعلق باستكشاف فكرة جديدة مميّزة في حين ف

الأولى تعني التجسيد الفعلي لهذه الفكرة في شكل منتج معين تقدمه المؤسسة للسوق؛ ولعل 
هذا الخلط يعتبر متعمداً لدى بعض الكتاب على اعتبار ان الإبداع يعكس مرحلة متطورة 

  .عن الابتكار ويعنى بتجسيده 

لتنافسيّة من خلال وعموماً وتماشيا مع هذا الطرح فإن الإبداع يعتبر بعداً للميزة ا   
استكشاف الفرص الجديدة في البيئة الخارجية ومراقبتها وسرعة الاستجابة لها بإنجاز 
تطوّر معيّن أو عمل خلاّق ، سواء في مجال الإنتاج والتكنولوجيا المستعملة أو في إيجاد 
طرق جديدة أكثر خلقا للقيمة في مجالات النشاط الاقتصادي للمؤسسة تختلف عن تلك 

  . )1(طرق القائمةال

وتجدر الإشارة إلى أن هذا البعد هو آخر ما أضافه بعض الباحثين إلى أبعاد الميزة    
التنافسية كبعد خامس مستقل ، على أنه يبقى في تقديرنا متضمّنا في باقي الأبعاد الأربعة، 

منتجات فبقدر ما هو متواجد كبعد هام على مستوى تدنيه التكاليف أو إضفاء الجودة عن ال
فإنه متواجد بذات القدر على مستوى تفعيل عنصر الزّمن أو من خلال زيادة المرونة لدى 

  .المؤسسة 

  

  

                                                 
، المؤتمر العلمي الأول حول الأداء المتميز الإبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسيةعزاوي عمر، عجيلة محمد،  1

  . 478، ص2005ورقلة، للمنظمات والحكومات، جامعة 
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  الإدارة الاستراتيجية والميزة التنافسية: المبحث الثاني  

حظيت معها بجانب كبير ،تحتل الميزة التنافسية مكانة بارزة في التفكير الاستراتيجي   
 ،والمفكرين وعبر مختلف المراحل التي مرت بها الإدارة الإستراتيجيةمن اهتمام الباحثين 

  إلى الكشف عن العناصر المسؤولة  ،الساعية دوما في مواجهة التحديات البيئية المختلفة
  .لى وضع الاستراتيجيات الكفيلة بتحقيق ذلك إو ،عن خلق الميزة التنافسية لدى المؤسسة

م من الإدارة الإستراتيجية يمكن الكشف عنها من خلال إن محورية ومكانة هذا المفهو   
  :محاور هذا المبحث التالية

  المفاهيم الأساسية في الإدارة الإستراتيجية : أولا 

يرتبط مفهوم الإدارة الإستراتيجية ، أو التسيير الاستراتيجي كما تسميه بعض المراجع،    
ستراتيجي الذي يكاد يكون لدى كثير بمفهومين أساسيين هما الإستراتيجية والتخطيط الا

  .من الباحثين مرادفاً لمفهوم الإدارة الإستراتيجية 

  :مفهوم الإستراتيجية  – 1

التي تعني فنون  "Strategos"إلى العبارة اليونانية " إستراتيجية " يرجع أصل كلمة    
لفنون الحرب وإدارة المعارك ، وبمرور الزّمن تّم تعميم استعمالها في مختلف ا

  .والتّخصصات 

مع نيومان  1951ويعود التطبيق الأول لهذه الكلمة في مجال الأعمال إلى سنة     
(NewMan) ، عندما تحدث بشكل واضح عن أهمية الاستراتيجية في تخطيط المشاريع

  .الاقتصادية ، ثم توالت استعمالات هذه الكلمة بعد ذلك على نطاق واسع

  :المفهوم بشكل دقيق فإننا نتطرق بإيجازللتعاريف التالية وللوقوف على مدلول هذا    

وهو احد أشهر الكتاب في مجال  ،)أنصوف ( يعرّفها :  I.Ansoffتعريف  -ا
تصوّر المنظمة عن العلاقة المتوقّعة بينها وبين " على أنها ،الإستراتيجية والفكر الإداري 

جب القيام بها على المدى البعيد بيئتها بحيث يوضح هذا التّصور نوع العمليات التي ي
  .)1(" والمدى الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات التي يجب أن تحققها 

يمكن أن تسير بهدف بسيط كالربح ووفق  وقد أكد انصوف على أن المؤسسة لا   
  مخططات عملياتية ذات مدد قصيرة جدا كالأهداف المالية لسنة أو سنتين ، وإنما يجب 

                                                 
، مجموعة النيل  الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرينعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  1

 .33ص  1999العربية ، القاهرة 
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منهجية لتحديد وصيانة استراتجياتها التي  بالاخصون لديها مخطط استراتيجي وأن يك
  .)1(يجب أن تكون أساس هيكلتها التنظيمية

مفهومه للإستراتيجية من خلال  (Garibaldi)لقد أعطى :  G.Garibaldiتعريف  -ب
كهدف لها " بحيث يرى بأن وظيفة الإستراتيجية بالنسبة لمؤسسة مّا ،حديثه عن وظيفتها

  التسيير الذّكي لعلاقات القوّة ما بينها وبين منافسيها بهدف الوصول للغايات المسطرة 
  .)2("من قبل المسيّرين 

مجموع " ويرى هذا التعــريف بأن الإستراتيجية تتمثل في :    J.Orsoniتعريف  -ج
  . )3("مّا  القرارات والأفعال المتعلقة باختيار الوسائل وتخصيص الموارد لأجل بلوغ هدف

ويعد هذا التعريف من التعاريف البسيطة والجامعة التي يمكن :  Chandlerتعريف  -د
تحديد المنظمة لأغراضها وأهدافها الرئيسية " فهو يعرّف الإستراتيجية على أنها  ،تبنيها

وغاياتها على المدى البعيد وتبنّي ادوار عمل معيّنة وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق 
  .)4("الأهداف والغايات هذه 

  :مفهوم التخطيط الاستراتيجي  – 2

بشكل عام على انه ذلك  (La planification Stratégique)يعرّف التخطيط الاستراتيجي    
تحديد رسالة الشركة في المستقبل وأهدافها " النظام المتكامل الذي يتم من خلاله 

  .)5("ة نحو تخصيص المواردوالتصرفات اللازمة لتحقيق ذلك والجهود الموجّه

أي أن التخطيط الاستراتيجي ليس سوى عملية تنبؤ وتوقع لما سيحدث لفترة طويلة    
  .)6( الأجل وتخصيص الموارد والإمكانات الموجودة في إطار الزّمن الذي تحدده الخطة

  :أهمها طومن هنا فإن أهمية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة تتجلى في جملة نقا

ه النظام الذي على أساسه يتم تحديد مجالات تميّز المؤسسة في المستقبل وتحديد كون -
  مجالات أعمالها وأنشطتها بما يتلاءم مع إمكاناتها وطبيعتها ؛ 

  يمكن من تطوير وتنمية مجالات التميّز والتنافس المستقبلية للمؤسسة؛ -

  .مؤسسةيساعد على توقع تغيرات البيئة ويشكل نظام إنذار مسبق لل -

                                                 
1 J.M Auriac et al, Economie d’entreprise, Tome 2 ,tecniplus, Edition N°1 ,1996 ,P48 . 
2 G.Garibaldi, Stratégie concurrentielle, choisir et gagner, Les édition d'Organisations, 

2°édition 1995 P 61. 
3 J.Orsoni, Management stratégique, Librairie Vuibert, Paris, 1990, P 120. 

  .33، ص  مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  4
  .18، ص المرجع السابق  5
  .16ص  1998، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عمان  الاستراتيجية الإدارةالب ياسين ، سعد غ 6
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  : مفهوم الإدارة الإستراتيجية  – 3

عن جملة القرارات ، (Jauch et Glaueck)تعبّر الإدارة الإستراتيجية حسب تعريف    
والتصرفات التي تبنى من خلالها المؤسسة إستراتيجية أو استراتيجيات فعالة لتحقيق 

مؤسسة علاقتها ببيئتها أنها عملية تتبنى من خلالها ال  Ph.Kotlerأهدافها ؛ في حين يرى 
الخارجية وتحدد أهدافها واستراتيجياتها المتعلقة بنمو محفظة الأعمال لكل النشاطات 

  .)1(الممارسة

عملية خلق محفظة أعمال الشركة وأسواق " بأنها  Barnet et Wilstedويرى كل من    
والضعف داخل المستهلك من خلال تحليل الفرص والتهديدات في السوق وبناء نقاط القوة 

  .)2("المنظمة ووضع أهداف لأسواق ومنتجات المنظمة وصياغة الإستراتيجية وتنفيذها 

أنها جملة الإجراءات والقرارات والعمليات التي تحدد من " كما يمكن تعريفها على     
خلالها المؤسسة توجهاتها وأهدافها وغاياتها بعيدة المدى في ظل بيئة أعمال معينة وتعمل 

لالها على ضمان الأداء الجيّد والفعّال لتنفيذ الاستراتيجيات المعدّة لذلك وإجراء من خ
  .  ”التصحيحات كلما تطلب الأمر

ومن هنا يتضح لنا بأن الإدارة الإستراتيجية فضلا عن كونها عملية قبلية، فهي عملية    
صياغة ) 1-1(مستمرة حالية ومستقبلية كذلك، بحيث تتضمن مراحلها كما يبيّن الشـكل 

ن اعتبرت ثمرة لتطوّر التخطيط إالإستراتيجية وتنفيذها ورقابتها كذلك ؛ فهي إذن و
  .الاستراتيجي فإنها تتميّز عنه بكونها عملية دينامكية متواصلة 

  : نموذج الإدارة الإستراتيجية  – 4

لاله مختلف يتمثل نموذج الإدارة الإستراتيجية في ذلك الإطار العام الذي تتجسد من خ    
وذلك بدءاً  ،العمليات المرتبطة بالإدارة الإستراتيجية والهادفة لخلق ميزة تنافسية للمؤسسة

وانتهاء  ،من العمليات الأولية المتعلقة بتحديد رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها الاستراتيجية
طا ومختصرا بعمليات المراجعة والرقابة والتقييم لمجمل العمليات ؛ ولتقديم النموذج بسي

يمكن الاعتماد في تحديد مساره على العمليات الثلاثة المشار إليها في النقطة السابقة 
  :على النحو التالي) 1-1(والمبينة في الشكل 

  

  

                                                 
ص  1997، الاشعاع للطباعة والنشر والتوزيع، الاسكندرية أساسيات الادارة الاستراتيجيةعبد السلام ابو قحف،  1

65 .  
، ة لزيادة فاعلية وحدات قطاع الأعمال العامالتحليل الاستراتيجي للقدرات التنافسيوائل عبد الرحمن هميمي،  2

  . 38ص   2001رسالة دكتوراة في إدارة الأعمال غير منشورة، كلية التجارة جامعة قناة السويس، 
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عمليات ):1-1(الشكل 
الإدارةالإستراتيجية

  

  .61ص، مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، : المصدر

مل هذه المرحلة على مجموع توتش :مرحلة التخطيط والصياغة الاستراتجيين  –أ 
  : العمليات والأنشطة التالية 

  تحديد رسالة المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية؛ -

  تحليل البيئة الخارجية والتعرف على الفرص والمخاطر فيها؛ -

  ها؛ تحليل البيئة الداخلية وتحديد عناصر القوة والضعف في -

  تحليل وتقييم البدائل الإستراتيجية المتاحة؛  -

  . اختيار الإستراتيجية الملائمة -

بة بفعل ما تتطلبه من دقة ووتعد من أكثر المراحل صع :مرحلة تنفيذ الإستراتيجية  –ب 
التطابق مع خطط المرحلة السابقة ومع الواقع بكل تحدياته وتعقيداته في داخل وخارج 

  : نا فهي تشتمل على جملة أنشطة من أهمها ومن ه،المؤسسة 

  سبة؛االمن ةتهيئة الظروف الملائمة ووضع الهياكل التنظيمي -

  إعداد واستخدام الخطط والسياسات التنفيذية الملائمة؛  -

  تخصيص وتفعيل الموارد والكفاءات؛  -

  . إعادة الصياغة المصاحبة لعملية التنفيذ لمختلف الأنشطة الإستراتيجية -

 )القوة والضعف(البيئة الداخلية 

 )الفرص والمخاطر(البيئة الخارجية 

  صياغة
الإستراتيجية 

  تطبيق
 الإستراتيجية 

  تقييم
 الإستراتيجية 
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وتندرج ضمنها  ،وتمثل آخر مراحل الإدارة الإستراتجية :مرحلة المراجعة والتقويم  –ج 
كافة عمليات الرقابة والمراجعة وتقويم الأداء بما يمكن من مواجهة الطوارئ وتصحيح 
  الفجوات والانحرافات ، وتعني هذه المراجعة بجملة العوامل الداخلية وكذا الخارجية 

  .عن المؤسسة 

  : مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية: ثانيا 

لقد تطوّر مسار الإستراتيجية ومعه مسار الإدارة الإستراتيجية تبعاً لتطور الفكر   
وعلى نحو يمكن  ،الاستراتيجي الذي واكب جملة التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال

ل مرحلة ن اختلفت تسمية كإإعطاؤه حسب تقسيمات أغلب الباحثين في أربعة مراحل و
  .من باحث لآخر 

  :مرحلة ما قبل التأسيس  – 1

وتشمل هذه المرحلة كل ما بذل من محاولات في الفترة السابقة عن الستينات من القرن    
  .خاصة على مستوى التوجّه بالتخطيط طويل المدى  ،الماضي

ّ ذاته ليس موضوعا جديدا  بالنسبّة للمؤسسة    د ذكر فق ،فالاهتمام بالتخطيط في حد
في بداية القرن الماضي أن إحدى وظائف المديرية العامة تتمثل  Henri Fayolرنسي فال

مما يتطلب تحديد أهداف وتقدير  ،(Le contrôle)والمراقبة  "(La prévision)" في التنبّؤ 
وسائل لتحقيقها والتحقق من خلال الرقابة بأن هذه الأهداف يتم تحقيقها كما يجب ؛ وقد 

سنوات تعدّل سنويا بحسب التطورات الداخلية  )05(لك مخططات لمدّة خمس اقترح لذ
والخارجية ، وقد عرف هذا الاهتمام بالتخطيط تطوراً مهما في أعقاب الحرب العالمية 

  .)1(من مدرسة الأعمال (Bernard et Drucker)خاصة من قبل الأمريكيين  ةالثاني

بالتركيز على القرارات ذات التأثير الكبير ) ما بعد الحرب(ولقد تميّزت هذه الفترة    
كانتهاج إستراتيجية تنويع المنتجات والعمل على تحقيق النموّ الدّاخلي ،على المؤسسة 

  :والتركيز السّوقي مما يعكس تطوراً كبيراً يرجع للأسباب التالية 

ية مع أزمة والتي بدأت حتى قبل الحرب العالمية الثان :تعقّد المشاكل التسويقيّة  –أ 
التي كان من نتائجها انخفاض المداخيل وقلة الطلب وتكدّس  ،1929الكساد العالمية لسنة 

ولقد زاد من حدّة ذلك التطورات الحاصلة في أذواق المستهلكين والدخول ،في العرض 
كنتيجة للوعي وزيادة العرض على الطلب مما استدعى " بأسواق المشترين" فيما يعرف 
  .يط الإنتاج ودراسة السوقاهتماما بتخط

                                                 
1 Michel Marchensy, Management stratégique, Chihab-Eyrolles 1997.P 33 . 
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فلقد أدت التطورات في التكنولوجيا إلى تعقد أساليب : تعقّد أساليب الإنتاج وزيادته  –ب 
الإنتاج وزيادة المخرجات بالتالي، كما صاحب ذلك إطلاق منتجات جديدة وبحث 

  . المؤسسات عن أسواق جديدة في ظل بيئة اتسمت بعدم الاستقرار واللاّتاكّد

ونعني بها تحديداً التقنيات الاقتصادية المالية  :ر تقنيات وأدوات التحليل تطو –ج 
؛ توالمحاسبية، خاصة على مستوى المحاسبة التحليلية وما شهدته من تطور في الخمسينا

في التوقع  واستعمالا تهماوكذا تطور التقنيات الكمية الأخرى من رياضيات وإحصاء  
لى التقنيات الاقتصادية الكلية للتخطيط والتنبّؤ كالمحاسبة هذا بالإضافة إ ،ودراسة السوق 

  .)1(الوطنية والتخطيط

  :مرحلة التأسيس   - 2

تغطي هذه المرحلة فترتي الستينات والسبعينات ، فهي المرحلة التي تبلورت فيها    
لى يد وتحددت خطواتها الرئيسية ومعالمها الأساسية ع ،الرّؤيا لماهية الإدارة الإستراتيجية

  .وغيرهم  Andrews,Ansoff,Hendersonجملة من الباحثين والاستشاريين أمثال 

فإنه ،) جامعيين أو استشاريين ( وبالنظر للأدوات والنماذج وطبيعة المساهمين    
  :بالامكان تناول هذه المرحلة على فترتين 

  راتيجية خاصة لقد شهدت هذه الفترة بداية بلورة منهجية الإست :فترة الستينات  –أ 
  :من قبل مدرسة هارفرد لإدارة الأعمال من خلال أعمال الأساتذة 

Learned, Christiansen, Andrews et Guth  الذين قدموا ما يعرف بنموذج(LCAG) 
والذي أشتمل على تقسيمين واضحين عكسا  ،الذي يرمز للأحرف الأولي من أسمائهم
  بحيث تضمن التقسيم الأول للنموذج ،اتيجيةتطوّراً ملموسا في مجال الإدارة الاستر

  .)2(التشخيص الداخلي والخارجي ، في حين اهتم التقسيم الثاني بتشغيل الاستراتيجية

  لهذه الفترة  Christiansen , Ansoff و Andrewsوقد ساهمت أعمال  كل من     
  مال في إرساء أسس التخطيط الاستراتيجي بتكريس فكرة ضرورة مقابلة فرص الأع

المعنون  K.R.Andrewsمع الموارد التنظيمية للمؤسسة ؛ وعلى هذا الأساس اعتبر كتاب 
عملاً رائدا في تشكيل حقل الإدارة  (The Consept of Corporate Strategy)بـ 

الذي اعتبر فيه الإستراتيجية على أنها مماثلة بين ما تستطيع المؤسسة عمله  ،الإستراتيجية
خيص الداخلي أي تحديد نقاط القوة والضعف ، وما يجب عليها أن تفعله اعتمادا على التش

إزاء الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية ، مستعملا بذلك مدخل مدرسة التصميم 
Desing School   الذي ينظر إلى الإستراتيجية على أنها امتزاج ومطابقة ،أو المطابقة

                                                 
1 Michel Marchensy.Opcit.P.P33et34 

، مجلة الباحث ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة ستراتيجية وتسيير الموارد البشريةالازهية موساوي ،  2
  :، ترجمة مقال95ص  ،2002ورقلة العدد 

Danielle Petit et Ababacar M Bengue, Stratégie et gestion des ressources humaines, revue 
française de gestion N°132,Février 2001 
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وهو مدخل غالبا ما يستعمل تحليل ،ئة التنافسية للقدرات التنظيمية مع فرص وتهديدات البي
 Stength,Weaknesses, Opportinities and)عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات 

Treats)  المرموز إليه اختصاراً بتحليل(SWOT)) 1(.  

ولكنها تتميز إلى جانب ،تتداخل أعمال هذه الفترة مع سابقتها  :فترة السبعينات  –ب 
لأكثر نشاطا وتألقا ، بتسجيل الاستشاريين لحضورهم المكثف وبظهور نماذج كونها ا

 التي، (BCG)تحليل محفظة الأعمال وفي مقدمتها نموذج جماعة بوسطن الاستشارية 
من اقترح تشكيلاً طويلاً وأكثر تطوراً  أول Bruce Henderson مؤسسها يعتبر

منحنى " انين اقتصادية طبقا لمفهوم للإستراتيجية من خلال إسناد هذه الأخيرة إلى قو
للفصل بين المردودية وتدفقات رؤوس الأموال بربط  توخرج بخلاصا ،"الخبرة

الاحتياجات المالية للمؤسسة بنمو نشاطاتها والوقوف بالتالي على تأثير الحصة النسبية 
  .)2(للسوق 

لتحليل محافظ وفي هذه الفترة تسابق الباحثون إلى تطوير مصفوفاتهم ونماذجهم    
للمتغيرات السبعة  Mackinsyونموذج  (G.E)فظهرت مصفوفة جنرال اليكتريك  ،الأعمال

الخاص بتطبيق الإستراتيجية، وأدوات ومداخل أخرى من نماذج محفظة الأعمال التي لم 
  .تعد إلى جانب هذه الأدوات كافية لمواجهة التعقيدات المتسارعة لبيئة الأعمال

  :ه البيئي مرحلة التوجّ – 3

وكان لابد من ،مع مطلع الثمانينات تم التحوّل جوهريا عن مدخل مدرسة التصميم  
  .تطوير نماذج وأدوات جديدة ساهم فيها الجامعيون والاستشاريّون جنبا إلى جنب

أستاذ  M.Porterعديدّة لأساتذة هارفرد وفي مقدمتهم  تفتميّزت هذه المرحلة بإسهاما   
الذي قدم نموذجه المعروف بنموذج قوى المنافسة الخمسة للتحليل  ،الاقتصاد الصناعي
الذي يهتم بالتشخيص الخارجي ويحدد مدى جاذبية الصناعة بالإضافة  ،الهيكلي للصناعة

  إلى الاستراتيجيات الكفيلة بجعل المؤسسة تحقق ميزة تنافسية بناء على هذا التشخيص؛ 
لتحليل النشاطات الدّاخلية والذي يسمح باختيار ثم لم يلبث أن قدّم نموذج سلسلة القيمة 

  .مقدما بذلك ربطا متكاملا مابين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها ،إحدى هذه الاستراتيجيات

كما ساهم خلال هذه الفترة خبراء مجموعة بوسطن الاستشارية بتطوير نموذجهم    
الذي يفصّل مضامين  ،سيةلتحليل البيئات التناف (BCG2)الأصلي إلى ما أصبح يعرف بـ 

استعمال مصفوفتهم الأصلية في محاولة ردّ على الانتقادات التي وجهت إليها؛  وهكذا 
  .)3(تكون هذه الفترة ذات التوجّه البيئي قد اهتمت بشكل متزامن بالمفاهيم والأدوات

                                                 
 .26، ص مرجع سابقد غالب ياسين ، سع 1
  .95ص  مرجع  سابق زهية موساوي ، 2
  .96، ص المرجع السابق 3



  الميزة التنافسية وأهميتها  في نموذج الإدارة الإستراتيجية                                           ل الأولــالفص
                                                            

 

  :مرحلة التوجه الاستراتيجي الموّسع  – 4

مما يعني أن الفكر  ،حتى وقتنا الرّاهنوتمتد هذه الفترة من بداية التسعينات و
وان الإدارة الإستراتيجية لم تتبلور بشكل نهائي كما  ،الاستراتيجي لا يزال محل تطور

  .يبين مضمون التسمية الذي نراه يتناسب مع أحدث التطورات و يأخذها في الاعتبار

 ،لّق منها بتنافسيتهاوهكذا فقد أدتّ التغيّرات المتسارعة في بيئة المؤسسة خاصة ما تع   
إلى التشكيك في صدق المقاربة الهيكلية في الإدارة الإستراتيجية التي ترى بأن الصناعات 

هي  ،ذات الهيكل الملائم الذي يتسم بنموّ في الطلب واتساع في مقومات النجاعة الأساسية
ذلك  صناعات أكثر جدوى من غيرها بالنسبة لنجاح المؤسسة ؛ فقد اثبت الواقع خلاف

حيث وجدنا أن الكثير من المؤسسات استطاعت أن تحقق نجاحا كبيراً ضمن قطاعات 
لصناعة السيارات التي استطاعت  FIATكما حدث مع شركة  ،اعتبرت هيكليا غير ملائمة

تحسين ميزتها التنافسية بالرغم من المنافسة الشديدة التي لاقتها من الشركات الآسيوية 
  .)1(في حالة هبوط ومنافسة حادّة وفي قطاع اعتبر هيكليا

  لذا فقد ظهرت مفاهيم وأدوات جديدة كان من أبرزها ذلك المنظور المرتكز    
الذي لا يأخذ في الاعتبار  (La perspective basée sur les ressources)على الموارد 

ل وإنما من خلا،) منتجات وأسواق(المؤسسة وإستراتيجيتها من خلال حافظة نشاطاتها 
مواردها الخاصّة مادية ومعنوية ، وكان من أهم رواد هذا الاتجاه 

Prahald,Hamel,Barney مشكلين من خلال مقاربات متعددة مستندة إلى  ،وغيرهم
  .منظور الموارد اتجاها موسّعاً للإدارة الإستراتيجية 

جية وكفاءة ويلاحظ أن هذه الفترة اهتمت وتهتم بشكل كبير بفعالية الإدارة الاستراتي   
مما أدى إلى ظهور أدوات جديدة تخدم هذا الاتجاه كإعادة هندسة العمليات  ،تطبيقها

(Processus Engineering)  وإدارة الجودة الشاملة(TQM)  وغيرها؛ غير أن النّموذج
وفي تقديرنا فإن ،يعمل وان كان محل تطوير دائم  لالأصلي للإدارة الاستراتيجية لا يزا

  وإنما  ،ليست مرحلة قطيعة مع النموذج الذي تبلور في مرحلة التأسيس هذه المرحلة
وهو ما يجعلنا نفضل تسمية  ،هي فترة إثراء وتوجه استراتيجي موسع يسير نحو التكامل

  .هذه المرحلة بمرحلة التوجّه الموسع بدل التوجه المتكامل كما تسميه بعض الدّراسات 

  الإدارة الإستراتيجية مكانة الميزة التنافسية من: ثالثا 

بناء على ما سبق فإنه يمكن الكشف على المكانة البارزة التي تحتلها الإدارة  
الإستراتيجية من خلال تحديد هذه المكانة من النموذج العام للإدارة الإستراتيجية ومن 

                                                 
،  الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات من منظور مقاربة المواردسملالي يحضيه، احمد بلالي،  1

، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة 
  .154ص  2004مارس  10-09جامعة ورقلة 
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 ثم عبر المستويات المختلفة للإدارة الإستراتيجية وكذا من حيث ،الإستراتيجية تحديداً
  .اعتبار الإستراتيجية كأساس لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة الاقتصادية

  : الميزة التنافسية في النموذج العام للإدارة الإستراتيجية  – 1

لقد علمنا بأن نموذج الإدارة في شكله المختصر، ليس سوى تلك الخطوات الثلاثة 
علما أن التخطيط الاستراتيجي يعني  ،هاالممثلة في صياغة الإستراتيجية وتنفيذها ثم رقابت

بكل ما تضمنه من رسالة وصياغة أهداف وتحاليل مختلفة؛ ومن هنا  الأولىبالخطوات 
 ،نطلاقا من كون الميزة التنافسية تأتي في مركز الأهدافإفإن التخطيط الاستراتيجي ، 

لها كما يقول فهو يجعل منها الهدف الاستراتيجي الأول لما يرتبط بها من نتائج تجع
Porter  وهو يرى إلى ذلك بأن خطة المؤسسة يجب ،حجر الزّاوية للمخطط الاستراتيجي

بعيدة عن  ،أن تتأسس على هدف واضح للميزة التنافسية و إلاّ كان بناؤها وبالتالي نتائجها
  .أهداف الإستراتيجية المعتمدة 

ذلك التطبيق الخاطئ في  في هذا المجال هو  Porterوالمثال الحيوي الذي يسوقه    
التخطيط الاستراتيجي الذي يستعمل حصة السوق لوصف الوضعية التنافسية للوحدة 

والذي على أساسه تستهدف الكثير من المؤسسات وصول وحداتها  ،الإستراتيجية للمؤسسة
إلى وضعية الرّائد في السوق كهدف واستراتيجي ؛ وإذا سلمنا كما يقول ، بأهمية حصة 

خاصة على مستوى اقتصاديات السلم ، فإن الوصول إلى وضعية الرّائد ما هو إلا السوق 
نتيجة للميزة التنافسية وليس سببا لها ؛ ومن جهة أخرى فإن السعي غير المدروس وراء 

السوق من شأنه أن يحرم المؤسسة من الحصول على المزايا  ىوضعية الرّائد ف
خاصة إذا ما تعلق الأمر ،زايا التي تكون بحوزتها فقدها ذلك حتى المأالمستهدفة، وربّما 

  . بالنشاط في قطاعات غير ملائمة هيكليا 

كما أن الإستراتيجية بشكل عام تتمثل في البحث عن وضعية ملائمة للمؤسسة تتسم    
وتتحقق معها مزايا تنافسية على النحو الذي يوضحه  ،ضمن صناعة معينة ةبالمردودي
نطلاقا من التوفيق ما بين المؤسسة ومواردها المختلفة، أن هذا وذلك ا ،)2-1(الشكل 

من كون  (L’approche Systémique)التوفيق ينشأ بالأساس ووفقا للمقاربة النظامية 
تسعى دوماً إلى التكيّف مع بيئتها خدمة  ،المؤسسة كنظام مفتوح ذي مدخلات ومخرجات

  .)1(لتنافسينها

  

                                                 
1 Aissa Hireche, Compétitivité l'autre facette, séminaire international sur la compétitivité 

de l’entreprise et les mutations de l’environnement, Université de Biskra, Octobre2002. 
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  كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسيةالإستراتيجية ) : 2- 1(الشكل 

     

  البيئة الخارجية                                                                 البيئة الداخلية        

  

  

  81ص  ،98، مركز الإسكندرية للكتاب  الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل خليل ، : المصدر

  

وفي هذا الإطار يرى الباحثون أن المهام الرئيسية للإدارة الاستراتيجية تتعلق أساسا    
تقوم بتحديد مركزها الاستراتيجي وتقييم الأداء " بتقييم أداء المؤسسة كنظام متكامل بحيث 

ككل من خلال تحديد دور كل نظام فرعي في خلق قيمة محدّدة للمؤسسة ومتابعة سلسلة 
  ؛ )1("،لمضافة ذات الأثر المباشر في إتاحة البقاء أو النمو أو التطور في الصناعةالقيمة ا

  .هذه القيمة المحورية التي تسعى المؤسسة لخلقها ليست سوى الميزة التنافسية

  :الميزة التنافسية ومستويات الإستراتيجية  –2

دارة بالنظر إلى طبيعة وحجم المؤسسة فإنه يمكن أن نجد عدة مستويات للإ 
مستوى ، الإستراتيجية تنقسم حسب أكثر التقسيمات شيوعا إلى ثلاث مستويات هي

  .)2(المؤسسة ومستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية والمستوى الوظيفي

                                                 
  .17، ص مرجع سابق ،غالب ياسين سعد 1
  .20، ص 2000، دار الحامد عمان اتيجيات التسويق مدخل كمي وتحليلياسترمحمود جاسم الصميدعي ،  2

 الاستراتيجية

 مرآز تنافسي

  هيكل الصناعة
  

  الفرص
التهدیدات

  اخليةالامكانات الد
  

  جوانب القوة
 جوانب الضعف

 ميزة تنافسية

 التوفيق
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وتشترك كل هذه المستويات في خدمة تنافسية المؤسسة كهدف استراتيجي للإدارة العليا    
  : وذلك على النحو التالي 

في هذا المستوى فإن الإستراتيجية تختص بكل  :اتيجية الكلية للمؤسسة الإستر –أ 
أنشطة المؤسسة بدءاً من صياغة رسالتها وتحديد أهدافها الإستراتيجية، إلى رصد 

فتنفيذ الإستراتيجية على مستوى  ،وتخصيص الموارد وتجنيد كافة القدرات والإمكانات
  ق مع مختلف الوحدات الإستراتيجية والتأكد المؤسسة ككيان كلّي متكامل يتم فيه التنسي

من دورها في الأداء الكلي للمؤسسة بربط حافظة أعمالها بأهداف إستراتيجية كلية، 
  .ورقابة الإستراتيجية وإجراء التصحيحات كلّما لزم الأمر موانتهاء بتقيي

 وضمن هذا المستوى المتعلق بوحدات الأعمال :إستراتيجية وحدات الأعمال  –ب 
الإستراتيجية ، والذي تكون فيه الإستراتيجية مسؤولة بشكل مباشر عن تخطيط وتنفيذ 
وأداء كافة الأنشطة الخاصة بالخطة الإستراتيجية للوحدة ، فإنه يتمّ توجيه وإدارة وحدة 

  .أعمال معينة لتحقيق أهداف محدّدة في إطار الإستراتيجية الكلية للمؤسسة 

ات على مستوى سوق معين أو قطاع معين أو حتى على ويمكن أن نجد هذه الوحد   
  .مستوى خط إنتاج محدّد 

لذا يلاحظ على هذا المستوى ، وخلافا للإستراتيجية الكلية للمؤسسة ، انه لا يختص إلاّ    
بحيّز ضيّق من النّشاط ؛ والتحدّي الذي يواجهه يتمثل في إشكالية التوفيق بين أهداف 

لشاملة للمؤسسة الأم ، وبالتالي مدى مساهمته في تكوين قيمة الوحدة والإستراتيجية ا
مضافة كليّة للمؤسسة عن طريق تحقيق ميزة تنافسية في كل المنتجات والأسواق 

  .)3-1(المخدومة ، كما يبينه الشكل 

  اعتبارا لكون الوحدات الإستراتيجية ليست سوى مجموعة : الإستراتيجية الوظيفية –ج 
ية والوظائف المتكاملة فيما بينها كوظيفة التموين والإنتاج والتمويل من الأنظمة الفرع

والتسويق ، فإن الإستراتيجية الوظيفية تأتي لتنظيم وتفعيل أداء الوظائف بما يخدم 
الأهداف الإستراتيجية الكبرى للمؤسسة وفي مقدمتها الميزة التنافسية، وهكذا فإن الأهداف 

تراتيجية الإنتاج أو إستراتيجية التمويل ليست سوى مداخل الإستراتيجية التسويقية أو إس
  .وظيفية لتحقيق ذلك 
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  الميزة التنافسية وعلاقتها باستراتيجية الأعمال) 3-1(الشكل 

  

 , Ellis Johnand Wiliams David:أخذا عن  194، ص  مصدر سابقسعد غالب يسين ، : المصدر 
International business strategy,( London, pitman publishing 1995 ) p.15  

  :ستراتيجية التنافسية وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة الإ – 3

لكي تظل المؤسسة في مركز تنافسي جيّد بالمقارنة مع منافسيها وتواجه التحديات     
 دى الطويل تحقق نتائج أعلى فهذا يعني أنها ستظل على الم ،المختلفة لقوى المنافسة

 وذلك بتحقيقها للميزة التنافسية المستدامة ،من متوسط النتائج المحققة في الصناعة
( L’avantage Concurrentiel durable )  وهذا لن يتحقق إلا من خلال اعتمادها على ،

لتي تنتهجها والمقصود بإستراتيجية التنافس تلك الإستراتيجية ا ،إستراتيجية معينة للتنافس
المؤسسة في مواجهة المنافسة بهدف تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين ، أي 
 أنها إستراتيجية محققة للقيمة ويشترط فيها ألا تكون متبعة من قبل المنافسين الحاليين 

  .أو المحتملين 

 القيمة المضافة الكلية

 استراتيجية المنظمة

 استراتيجية الأعمال

 الميزة التنافسية
 المنتجات

 الأنظمة الإداریة  المجال التنظيمي

 الأسواق
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  :)1(أن هذه الإستراتيجية تتحدد من خلال المكونات الأساسية الثلاثة التالية

أو ميدان التنافس ، وضمن هذا البعد يتم اختيار فئات الزبائن  :مجال التنافس –أ 
المستهدفة أي الأسواق أو القطاعات السوقية المستهدفة وحتى المنافسين في حدّ ذاتهم 

  .وإعداد الخطط المناسبة لمواجهة ذلك

سطرة كاعتماد ونعني به الطريقة الملائمة لتحقيق الأهداف الم :أسلوب التنافس –ب 
  إستراتيجية إنتاج أو توزيع معينة تقوم على أساس تدنية للتكاليف أو تميّز في المنتج 

  .أو تمركز في الأسواق

ويتعلق بالأصول والمهارات التي تمتلكها المؤسسة خاصة منها تلك  :أساس التنافس –ج 
اجز أمام المنافسين والتي تشكل في ذات الوقت حو ،الموارد الإستراتيجية المحققة للقيمة

  .تمنعهم من تقليد الإستراتيجية المتبعة ومواجهتها وتمكن من استمراريتها عبر الزّمن

إن بناء إستراتيجية التنافس ينطلق من فكرة أن كل مؤسسة بإمكانها أن تحقق نتائج    
  والتي لا تشكل في حدّ ذاتها خطراً  ،جيّدة باعتماد استراتيجياتها الخاصة للتنافس

  على استراتيجيات المنافسين إلاّ بمقدار تشابهها وتأسيسها على نفس أصول الميزة؛ 
  ففي الصناعات التي تتبع فيها المؤسسات الكبرى مثلا استراتيجيات تنافس مؤسسة 
على مصادر مختلفة للميزة التنافسية ، نجد أنه غالبا ما تكون المردوديات مرتفعة الشيء 

  .الات أخرى للمنافسة غير السعريّةالذي من شانه أن يفتح مج

                                                 
  .79، ص  مرجع سابقنبيل مرسي خليل ،  1
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  التحليل البيئي وتحديات بيئة الأعمال الراهنة: المبحث الثالث 

إن الاستراتيجية باعتبارها الإطار الذي يتم من خلاله تحقيق الميزة التنافسية ليست في  
التي تتطلب المراقبة والتحليل  ،حد ذاتها سوى محاولة تكيف مستمر مع تحديات البيئة

وخاصة في ظل التقلبات  ،شكل دائم لأجل استغلال الفرص وتجنب التهديدات المختلفةب
  .المستمرة والطبيعة المعقدة لبيئة الأعمال الراهنة

  التحليل البيئي: أولا 

يكتسي التحليل البيئي أهمية بالغة في نموذج الإدارة الإستراتيجية الساعي دوما إلى 
  .ظل بيئة أعمال دينامكية ومتغيرة باستمرار  ترقية وتعزيز تنافسية المؤسسة في

  وعموما فقد تعددت التعاريف المقدمة لمفهوم البيئة ، ففي الوقت الذي يري    
أي  ،وآخرين بأنها تمثل جملة العناصر المحيطة بالشيء جاكسون، بروكتور، براونفيه 

عية التي تحيط أنها تعكس جملة المضامين الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والطبي
؛ فان هناك من يرى بأنها تشمل كافة العوامل والظروف والمتغيّرات التي )1(بالمؤسسة 

تواجه المؤسسة وتؤثر في مسارها الاستراتيجي، سواء تعلق الأمر بعناصر داخل 
  .)2(المؤسسة أم خارجها

  :ة وتماشيا مع هذا التوجه الأخير فان التحليل البيئي يختص بالمستويات التالي

  : تحليل البيئة الكلية  – 1

  وتتعلق بجملة العوامل الخارجية العامة التي لا تخضع لسيطرة المؤسسة ويتعين  
   Kotler et Duboisعلى هذه الأخيرة التكيّف معها ؛ وتنقسم هذه العوامل حسب كل من 

  :) 3(إلى ما يلي

لان العنصر الأول  : ( L’environnement démographique )البيئة الديمغرافية  –أ 
المشكل لبيئة المؤسسة هم النّاس بما يمثلونه من مصدر للطلب على منتجاتها، كان لا بدّ 

من حيث حجمهم  ،من الاهتمام عن كثب بهذا العامل أي السكان بمختلف خصائصهم
وكثافتهم وتحركاتهم وتوزعهم الجغرافي ومعدلات الولادة والوفيات لديهم وحتى تشكيلاتهم 

  .ثنية المتنوعة ، بما لهذه العناصر مجتمعة من آثار وانعكاسات على المؤسسةلإا

وتتعلق بخصائص النظام  : ( L’environnement économique )البيئة الاقتصادية  –ب 
الاقتصادي الذي تعمل في إطاره المؤسسة ، خاصة تلك المحددة للقدرة الشرائية للمواطن 

                                                 
 . 49و48ص.ص مرجع سابق،محمود جاسم الصميدعي ،  1
، الدار الجامعية، ونماذج تطبيقية مالاستراتيجية، مفاهيالإدارة ثابت عبد الرحمان ادريس، جمال الدين المرسي،  2

  .246، ص 2003الاسكندرية، 
3 Kotler et Dubois, Opcit, P169. 
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 دّخل والسعر والائتمان والادخار، وما لهذه المحّددات ومحدداتها الأربعة التي هي ال
  ).رخاء، ركود، كساد، انتعاش ( من ارتباط بدورة الأعمال ومراحلها المختلفة 

وتشتمل على المصادر الطبيعية  :( L’environnement naturel ) :البيئة الطبيعية  –ج 
 الايجابي والسلبي وظروف المناخ والأعراض الجغرافية المختلفة ذات التأثير 

على المؤسسة، بالإضافة إلى تأثير الإنسان على الطبيعة بفعل الحركة التصنيعية المتنامية 
من تلوث بيئي وآثار سلبية متعددة قد يشكل البحث عن حلول لها مجالا من مجالات 
 الأعمال؛ كما يندرج في هذا الإطار أيضا الدور المتنامي للدولة والحركات الجمعوية 

  .ي المجال الايكولوجي بماله من انعكاسات على المؤسسةف

وتعتبر من المؤثرات :  ( L’environnement Technologique )البيئة التكنولوجية  –د 
وما تؤدي  ،الهامة على المؤسسة خاصة في ظل التطورات التكنولوجية والفنيّة الرّاهنة

ة في المخرجات وتدنية للتكاليف إليه من رفع في كفاءة العاملين وتحسين أدائهم وجود
  .واقتصاد في الوقت 

لا تعمل  : ( L’ environnement politico-légal )التشريعية  –السياسية  ةالبيئ - هـ 
المؤسسات بمعزل عن البيئة السياسية المحيطة بها ، فهذه الأخيرة بمنظومتها التشريعية 

ون نشاط الأفراد والمؤسسات، والتنظيمية والإدارية تحدد الإطار الذي بموجبه يك
ن المؤسسة ملزمة بإدراك إكالشروط المتعلقة بالمنافسة وقوانين رقابة المنتجات ؛ لذا ف

 وتحليل هذا الإطار وإلا أدى بها جهله للخروج من السوق، كما أن الفهم الجيد لذلك 
  .من شأنه أن يشكل فرصا سانحة أمامها إذا أحسنت استغلالها

ويؤثر هذا  : (L’environnement socio-culturel)الثقافية  –تماعية البيئة الاج –و 
النوع بما يشتمل عليه من تقاليد  ومعتقدات وقيم وعادات على قدرة المؤسسة على التفاعل 

للتعرف على جملة القضايا التي تشكل  ةمما يستدعي منها تحليل هذه البيئ ،مع المجتمعات
يعة رغباته وميولاته، وكذا القضايا التي تعتبر محل نواة القيم في المجتمع وتحدد طب

رفض وامتناع والتشريعات الدّاعمة لهذا التوجّه ، بالإضافة إلى جملة قضايا اجتماعية 
  .وثقافية أخرى كدرجة تحرّر المرأة ومشاركتها في الحياة العملية وأنماط السلوك المختلفة 

  : البيئة التنافسية  – 2

بيئة الخارجية الخاصة أو بيئة الصناعة لكونها أكثر ارتباطا ويسميها البعض بال 
وبالتالي فهي ذات تأثير مباشر على أنشطتها وإستراتيجيتها مما يتطلب تحليلها  ،بالمؤسسة

  :ومراقبتها بشكل مستمر، وتتكون من 

 وهم مجموع الزبائن الفعليين والكامنين الذين تسعى المؤسسة لكسبهم، سواء :العملاء  –أ 
أكانوا مستهلكين عاديين أم صناعيين ، ولأنهم يأتون في مركز اهتمام النشاط الاقتصادي 
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فإن تحليل قدراتهم المادية والتعرف إلى سلوكاتهم  ،الذي يهدف لتلبية رغباتهم واحتياجاتهم
  .حظى بالعناية الخاصة للمؤسسة يالشرائية وخصائصهم المختلفة 

مؤسسات التي تزوّد المؤسسة بالمواد والتكنولوجيا ويشكلون جملة ال: المورّدون  –ب 
والتجهيزات المختلفة بغرض استخدامها في عملياتها الإنتاجية، علما أن هذه المواد 

وبالتالي فهي  ،والتجهيزات تتحكم بشكل كبير في جودة وتكلفة المنتجات ومرونة العمليات
  .ذات انعكاس مباشر على الميزة التنافسية للمؤسسة

ويمثلون المؤسسات الأخرى التي تقدم نفس المنتجات التي تقدمها  :المنافسون  –ج 
المؤسسة للسوق أو المنتجات البديلة عنها ؛ لذا يجب التعرف عليهم ودراسة وتحليل 
مراكزهم التنافسية وحصصهم السوقية ونقاط القوة والضعف لديهم بما يمكّن من بناء 

  .ة استراتيجياتهم وتحدياتهمإستراتيجية تنافسية فعالة في مواجه

ويشكلون حلقة الوصل ما بين المؤسسة وزبائنها سواء أكان هولاء وكلاء  :الوسطاء  –د 
أو تجار جملة أو تجار تجزئة ؛ وبالنّظر لما لهم من دور كبير في تصريف منتجات 

شروط كان لا بدّ من دراسة اهتماماتهم وأماكن توزيعهم و ،المؤسسة وإيصالها للمستهلكين
  .التعامل معهم 

يتشكّل الممولون أساسا من مالكي الأسهم بالإضافة  :الممولون ومقدمو الخدمات  -هـ 
إلى مصادر الائتمان الأخرى كالبنوك وبيوت الإقراض المختلفة ؛ في حين فإن مقدمي 
الخدمات يمثلون كل الجهات التي تربطها بالمؤسسة علاقات ومعاملات وثيقة في مجال 

ت المرتبطة بنشاطها كوكالات الإشهار ومكاتب الدراسات ومؤسسات النقل الخدما
  .والتخزين

والمقصود بها السلطة الرّسمية للدولة محل النشاط بما تفرضه من قوانين  :الحكومة  –و 
 ،وتشريعات تؤطر النشاط الاقتصادي وتنعكس بشكل مباشر على المتعاملين الاقتصاديين

تأمينات وتشريعات العمل والأجور وشروط التصدير كالتشريعات الضريبية وال
  .والاستيراد

 : تحليل البيئة الداخلية  – 3

ليس بمقدور أية مؤسسة أن تضع إستراتيجيتها دونما تحليل لبيئتها الداخلية إلى 
جانب بيئتها الخارجية ؛ ويتعلّق التحليل الدّاخلي بكافة القدرات والإمكانات المتوفرة لديها 

  .نت مادّية أم معنوية لإبراز نقاط القوة والضعف فيها سواء أكا

وللتبسيط المنهجي فانه غالبا ما يتم التطرق لهذه العناصر من منظور وظيفي بحيث   
  :تتمثل أهمها وفق ذلك فيما يلي 
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ويتعلق الأمر بتحليل جملة العوامل المرتبطة بالإدارة  : العوامل المتعلقة بالتّمويل –أ 
وذلك بهدف تحديد موقفها المالي  ،حاسبية للمؤسسة وبإستراتيجيتها التمويليةالمالية والم

الذي يعكس أنشطتها الاستثمارية طويلة الأجل ومصادر تمويل هذه الاستثمارات من جهة؛ 
وكذا تحديد عناصر القوة والضعف في ميزانية المؤسسة وما يلحق بها من تحليل مختلف 

التعرف على رأس المال العامل وبيان التدفقات النقدية  النّسب والمؤشرات التي تمكن من
  .ومقارنتها مع مؤشرات الصناعة 

 أي تحليل الأنشطة الخاصة بالإنتاج والعمليات للوقوف  : العوامل الإنتاجية –ب 
على نقاط القوة والضعف فيها ، كالتعرف على مزايا وعيوب أنظمة التصنيع وبرامج 

بالإضافة إلى أنظمة الرقابة على المخزون  ،ندسة القيمةالصيانة  والجودة وتحليل ه
  . وغيرها من العوامل المندرجة ضمن إستراتيجية إدارة الإنتاج والعمليات

وفي هذا المستوى يتم التعرف على مدى فعالية الوظيفة  :العوامل التسويقية  –ج 
لاءمة المزيج التسويقي التسويقية في صياغة وتنفيذ ورقابة الإستراتيجية التسويقية ومدى م

ويندرج في هذا الإطار جملة البحوث التسويقية ودراسات السوق  ،للأسواق المستهدفة
  .وأنظمة المعلومات التسويقية وغيرها من العوامل الإستراتيجية التسويقية 

وتضم جملة العوامل التي تهتم بمستخدمي  :العوامل المتعلقة بالموارد البشرية  –د 
تلف سياسات الأفراد ، وذلك من حيث استقطابهم وتوظيفهم وتدريبهم وتنمية المؤسسة ومخ

قدراتهم وتحفيزهم وخلق إطار العمل المناسب لهم نظرا لما لهذه العوامل من دور حيوي 
ذلك بكونها تمس جميع  إلىمباشر على نتائج الأعمال ؛ وتمتاز هذه العوامل إضافة 

وطبيعتها الإنسانية مما يعني أن استثمارها  وظائف المؤسسة فضلا عن صعوبة قياسها
  .يتطلب عناية خاصّة

  معالم التحديات البيئية الراهنة : ثانيا 

تشهد بيئة الأعمال الراهنة جملة من التحديات ذات الأثر البارز على تنافسية  
المؤسسة، مما يستدعي أخذها في الاعتبار لدى إعداد المؤسسة لإستراتيجيتها التنافسية؛ 

  : برز هذه التحديات في المعالم والسمات التالية أتتمثل و

  :عولمة المنافسة  – 1

التي تعني جعل  ( Mondialisation )كلمة العولمة هي ترجمة للكلمة الفرنسية  
  وهي بدورها ترجمة للكلمة الإنجليزية ،الموضوع المعنى على مستوى عالمي

( Globalization ) ؛ وهكذا فإن )1(موضوع لجميع مناطق الكونالتي تعني اتساع دائرة ال
الأموال  ستحرير التجارة في السلع والخدمات والتدفق غير المقيد لرؤو" من ابرز سماتها 

                                                 
ص , 2003، جمعية التراث، القرارة ، الجزائر نحو عالمية تعددية وعولمة إنسانية، العالمية والعولمةقاسم حجاج،  1

281.  
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قتصادية هي لإفإن العولمة ا،ومن حيث كونها واقع وفيما يتعلق بالمنافسة . )1("عبر الحدود
حدود الجغرافية أو السيادة مرحلة متقدمة تدير فيها الشركات أعمالها دون مراعاة لل

فهي بذلك أوسع من مرحلة التدويل إذ تصير فيها السوق العالمية وحدة واحدة  ،الوطنية
مفتوحة تتنافس فيها الاقتصاديات والمؤسسات دونما حواجز أو قيود خاصة في ظل ثورة 

ية فضلا عن قوانين وشروط الهيئات الدول، الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات والانترنت
كالمنظمة العالمية للتجارة وصندوق النقد الدولي ، ومن هنا يمكن الإشارة إلى الملامح 

  :والتحديات التالية 

ويقضي هذا النموذج بفتح الأسواق ورفع كافة  :هيمنة النموذج الليبرالي للمنافسة  –أ 
الحصص كالرسوم الجمركية ونظام ، خاصة منها التقليدية )2(القيود والحواجز الحمائية

 وهو  ،وسياسة الإغراق في وجه تدفق السلع والخدمات ورؤوس الأموال عبر الدّول
ما سعت إليه الدّول الرأسمالية في أعقاب الحرب العالمية الثانية بداية من الجولات الأولى 

 ،ومروراً بسياسات صندوق النقد الدولي، ( GATT )تعريفة والتجارة لللاتفاقية العامة ل
وانتهاء بتأسيس المنظمة العالمية للتجارة ، ولقد تزامن ذلك مع تراجع  ،وليوالبنك الد

  .وتفكك المعسكر الشيوعي وانخراط دوله تدريجيا في هذا النموذج

بناء على ما سبق فإن السؤال الذي : تراجع دور الدولة في النشاط الاقتصادي  –ب 
ن ألات الراهنة ؟ خاصة وأي دور مرتقب للدولة في ظل التحو: أصبح يطرح نفسه هو 

تحديات العولمة أعادت النظر في مدى إمكانية تدخل الدولة ليس فقط في النشاط 
وإنّما حتى في قضايا تتعلق بسيادة الدولة على إقليمها ؛ فالأمر لا يتوقف فقط  ،الاقتصادي

ل وإنّما أصبح يتعداه إلى تدخ،على عدم قدرة الحكومات على حماية مؤسساتها الوطنية 
الدّول الأقوى في شؤونها الأخرى لكن هذه المرة ليس من خلال وزارات الخارجية 
والدفاع وإنّما من خلال وزارات الاقتصاد والتجارة والمؤسسات الدولية وكذا بطلب من 

  .)3(مجالس إدارة مؤسساتها العملاقة

  لة في سياق تراجع وانحسار دور الدو :الخوصصة وتعاظم دور القطاع الخاص  –ج 
فقد بدأ هذا الأخير يستعيد  ،في النشاط الاقتصادي وإزالة القيود عن القطاع الخاص

تدريجيا وبشكل متسارع أهميته  ومكانته خاصة مع الشروع في عمليات الخوصصة التي 
شرع فيها في بريطانيا ثم أصبحت جزءا من سياسات البنك الدولي لتشمل حتى الدول 

                                                 
، ديسمبر 4، العدد 36جلة التمويل والتنمية، صندوق النقد الدولي، مجلد ، متحرير الاقتصادهارولد جيمس،   1

  .11، ص 1999
، 36، مجلة التمويل والتنمية، صندوق النقد الدولي، مجلد نظام التجارة العالمي المسار المقبلسايمون ج افينيت،   2

  .22ص 1999، ديسمبر 4العدد 
  .636ص  2004الدار الجامعية ، ،  الإدارة المبادئ ، المهاراتأحمد ماهر ،  3



  الميزة التنافسية وأهميتها  في نموذج الإدارة الإستراتيجية                                           ل الأولــالفص
                                                            

 

تتخلى الدولة بحق عن إنتاج السلع والخدمات "توجه إلى أن الشيوعية السابقة، ويهدف ال
  .)1("للقطاع الخاص

فقد بلغت نسبة مساهمة القطاع ، 1997وفي هذا الإطار وحسب دراسة صادرة سنة    
وفي استونيا  %65وفي التشيك  %50الخاص في الناتج القومي في ألبانيا مثلا حوالي 

  .)2( %55والمجر وليتوانيا وبولندا 

أمّا الجزائر التي شهدت الشروع الفعلي في عمليات الخوصصة مع قانون المالية    
الذي سمح لأول مرّة ببيع المؤسسات العمومية والتنازل عن تسييرها  1994التكميلي لسنة 

، فإن هذه النسبة تم  %49لصالح مسيّرين خواص ومساهمة الخواص في رأسمالها بحدود 
المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية لكن في مجالات  22-95تجاوزها بصدور الأمر 

وقد كان من نتائجه أن شملت عمليات الخوصصة أو الحل بحلول شهر افريل ،محدودة 
؛ ليتم فتح مجال الخوصصة وتوسعه إلى كافة مجالات )3(مؤسسة محلية  800أزيد  1998

  .)4( 04-01مع الأمر  2001النشاط الاقتصادي سنة

اف الايجابية المتوخاة من الخوصصة وما يمكن أن تلعبه من دور مزدوج وبرغم الأهد   
على مستوى المنافسة يتمحور حول تحفيز المبادرات التنافسية من جهة واحتدام وتيرة 
التنافس وفق النموذج الليبرالي من جهة أخرى ، فإنها تبقى تثير لدى البعض مشكلة 

لعالمية في شراء المشروعات العامة أو تقديم التدخل الأجنبي من خلال مشاركة الأموال ا
الخدمات العامة مما قد يؤدي إلى التدخل في شؤون المشروعات المحلية والأنشطة 

  . )5(الاقتصادية المختلفة

فمع التطورات التكنولوجية : تعزيز التجارة الالكترونية وظهور الشركات الافتراضية -د
يعرف بالقطاع الرابع للتكنولوجيات الجديدة  لانترنت وبروز ما أصبحاالحاصلة وثورة 

فقد تعزز دور التجارة الالكترونية وفتح المجال إمام ظاهرة الشركات ،للإعلام والاتصال 
  .الافتراضية

) الطلب(وعموما فإن عولمة المنافسة والأسواق تقتضي بالضرورة عولمة الاستهلاك    
ييس الجودة بالتالي وهو ما يعني ، خاصة وعولمة الاهتمام بمقا) العرض(وعولمة الإنتاج 

                                                 
، ديسمبر 4، العدد 36، مجلة التمويل والتنمية، صندوق النقد الدولي، مجلد تحديات الألفية الجديدةجون كنيث ،   1

 .5، ص 1999
  . 32ص  مرجع سابق،عبد السلام أبو قحف ،  2
، الملتقى )، الميكانزمات والتحديات الأسباب(خوصصة المؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر احمد بلالي ،  3

الدولي حول اقتصاديات الخوصصة والدور الجديد للدولة،مخبر الشراكة والاستثمار في المؤسسات الصغيرة 
  .85ص 2006والمتوسطة في الفضاء الاورومغاربي 

الرسمية ، الجريدة المتعلق بتنظيم وتسيير وخوصصة المؤسسات  2001اوت  20المؤرخ في  01/04الامر  4
  .4ص  2001سنة  62للجمهورية الجزائرية، رقم 

  . 642ص  مرجع سابقأحمد ماهر ،  5
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في ظل احتدام المنافسة الكونية ، ضرورة اعتماد استراتيجيات تنافسية عالمية إلى جانب 
 .الاستراتيجيات المحلية تحقيقاً لأهداف المؤسسة 

  :الدّور المتنامي للتكتلات الاقتصادية  – 2

ت الأثر على التجارة الدولية والتعاملات ونعني بها تلك التكتلات الإقليمية والدولية ذا    
  :ويمكن التعرض إليها فيما يلي ،الاقتصادية البينية المختلفة 

ومؤتمر (WTO)ونعني بها تحديدا المنظمة العالمية للتجارة: التكتلات الاقتصاديةالدّولية –أ 
الدّولي والبنك  (IMF)وصندوق النقد الدولي  (UNCTAD)الأمم المتحدة للتجارة والتنمية

(I.B) ، باعتبارها إحدى الركائز الأساسية للعولمة الاقتصادية ولفرض النموذج الليبرالي
  .للتنمية 

 (G.A.T.T)فعلى سبيل المثال فإن المنظمة العالمية للتجارة وكوريثة لاتفاقية الغات    
ساواة ما بين الهادفة من خلال مبدأ الدّولة الأولى بالرعاية ومبدأ المعاملة بالمثل إلى الم

المنتجات المحلية والمنتجات المستوردة ، قد ساهمت وتساهم إلى حدّ بعيد في المزيد من 
لتشمل ميادين جديدة كالزّراعة والمنسوجات  اتحرير المبادلات الدولية وتوسيع مجالاته

هذا إلى جانب مجالات جديدة تتعلق بالبيئة والتجارة ،والخدمات وحقوق الملكية الفكرية 
لالكترونية والمنافسة ، محاولة إلى جانب صندوق النقد الدّولي والبنك الدّولي الدّفع باتجاه ا

تعميم النّموذج الاقتصادي الليبرالي ورفع كافة الحواجز والأساليب الحمائية عن منتجات 
  .)1(البلدان النامية

كون النّفوذ  إن التحدّي الذي يواجه اقتصاديات ومؤسسات هذه البلدان إذن يكمن في   
داخل هذه المنظمات الدّولية يعكس اختلالاً كبيراً في التّوازن لصالح القوى الصناعية 

حيث نجد مثلا أن مجموعة ،وهي أقلية قليلة مقارنة بباقي دول العالم  ،الكبرى
المكونة كل من الولايات المتحدة وكندا وفرنسا وألمانيا وايطاليا واليابان  (G.7)السبعة
صادر  1997عن العام  (PNUD)وحسب تقرير لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ،ياوبريطان

من مجموع الأصوات في المجلس التنفيذي  %64، تستحوذ لوحدها على 1999سنة 
  .)2(من مجموع سكان العالم %11.8في حين أنها لا تمثل سوى  ،لصندوق النقد الدّولي

فقد بادرت العديد من  ،المختلفة لبيئة الأعمال في ظل التحديات :التكتّلات الإقليمية  –ب 
خاصة بعد نجاح التجربة ،الدول إلى التكتل فيما بينها خدمة لاقتصادياتها ومؤسساتها 

، ومن هذه التكتلات نجد اتحاد  (E-U)الأوربية التي توّجت بتأسيس الاتحاد الأوروبي 
ومنظمة ، (ASEAN) ومنظمة دول جنوب شرق آسيا الآسيان، (AMU)المغرب العربي 

                                                 
، مجلة العالمية للتجارة المنظمةمستقبل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل الانضمام إلى عبد الحميد زعباط ،  1

 . 32ص 6العدد 2004العلوم الإنسانية جامعة بسكرة ، جوان 
، مجلة العلوم  الهيمنة الاقتصادية العالمية والتنمية والأمن الإنسانيطراح ، غسان منير سنو ، على احمد ال 2

 . 77ص07، العدد 2005الإنسانية ، جامعة بسكرة فيفري 
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ومنظمة التكامل لدول أمريكيا اللاّتينية ، (NAFTA)التجارة الحرة لأمريكا الشمالية 
(LAIA) ، ومجموعة دول غرب أفريقيا الاقتصادية(ECOWAS).  

وفي الوقت الذي تشكل فيه هذه الاتحادات ، خاصة النّاجحة منها ، العديد من المزايا    
كاتساع نطاق الفرص التسويقية وامتيازات تنسيق ، عضاءوالفرص التنافسية للدول الأ

السياسات واستغلال قنوات ومنافذ التوزيع والاتصالات ، فإنها قد تؤدي  أيضا إلى تزايد 
كون فيها بناء الميزة على أساس يوحدّة المشاكل التسويقية في بعض المجالات التي 
كبيراً بالنسبة للمنافسين الخارجين  مشترك ومتشابه ، كما أن هذه التكتلات تشكل تحدياً

عنها خاصة إذا ما تمّ التعامل والتفاوض معها بشكل منفرد بعيد عن أي إطار تكتلي 
مقابل، وفي هذا الإطار تجدر الإشارة إلى أن اتفاق الشراكة الاورومتوسطية الذي وقعته 

شأنه أن يفقد من  ،دول الاتحاد الأوربي مجتمعة مع دول أخرى متوسطية منها الجزائر
كما من شأنه أن يؤدي إلى تفكيك ،يلية التي كانت تحوز عليها ضهذه الأخيرة المزايا التف

  تدّريجي لحقوقها الجمركية في وجه صادرات الاتحاد الأوربي ورفع الحماية 
  كما تجدر الإشارة  . )1(عن مؤسساتها التي ستواجه منافسة شرسة من قبل مؤسساته

لاتفاقات في هذا المجال جاءت مخالفة حتى لنصوص الجات والمنظمة إلى أن العديد من ا
العالمية للتجارة نظرا لقصور في النصوص القانونية وضعف الاشراف والرقابة من قبل 

  .)2(الجهات المختصة

  : الاحتكارات والشركات متعددة الجنسيات  – 3

ه من تكتلات احتكارية وما تشكل،) ش م ج(إن تعاظم دور الشركات متعددة الجنسيات    
الناشئة  اتفيما بينها وما ينجم عن ذلك من تحديات تنافسية خاصة أمام المؤسس

  : والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة يمكن تلخيصه في الآتي 

إن أهمية هذا الدور والنفوذ الاقتصادي والمالي  :الدّور المتزايد للشركات م ، ج  –أ 
ريع الذي شهدته هذه الشركات منذ منتصف القرن يعكسه ذلك التطور الس ،والسياسي
سواء من حيث حجم مبيعاتها وتوزعها أو من حيث عدد ،لى حدّ الآن إالماضي و

  .مستخدميها وإسهاماتها في أنشطة البحث والتطوير 

 2000لسنة  EXXON Mobilبلغت مثلا مبيعات شركة  فقد فيما يتعلق برقم أعمالهاف   
دولة  120وهو ما يفوق الناتج الإجمالي لأزيد من  ،ليار دولارم 210.39فقط ما قيمته 

مليار  B.P 145.06وشركة  ،مليار دولار 180.59في حين فقد بلغت مبيعات فورد 
  .)3(دولاراً لنفس السنة

                                                 
 . 32ص  مرجع سابقعبد الحميد زعباط ،  1
، دار النهضة العربية، ي العالميالتكتلات الاقتصادية الاقليمية واثرها على النظام التجارمحمد ابراهيم الشافعي،  2

  .44، ص2005
  .172ص  مرجع سابقعماد محمد الليثي ،  3
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ن الاستثمار في المعرفة أصبح ولأ ،أمّا من حيث الإنفاق المحلي على البحث والتطوير   
ه الشركات ، فإننا نجد أن ألمانيا مثلا لا يسهم إنفاقها الحكومي يمثل المرتكز الأساس لهذ

من الإنفاق المحلي على البحث والتطوير ، وفي اليابان لا تسهم الدّولة إلاّ  %37إلاّ بنسبة 
 %39.2فاق الدّولة في الولايات المتحدة الأمريكية بحدود إن، بينما يبقى مجموع %21.8بـ 

مما يعكس  ،بة لنصيب الاتفاق على بحوث الفضاء والتسلحوهذا رغم تضمّن هذه النّس
  .)1(هذه الشركات في هذا المجال مالنّصيب الأوفر لإسها

وتتشكل من مجموعة الشركات المتعددة الجنسيات التي  :التكتلات الاحتكارية  –ب 
 تختص في إنتاج أو توزيع منتج ما وتتولى ذلك بشكل مطلق أو بنسبة معتبرة ، وتأخذ هذه

 ،(Trusts)والتروستات  ،(Cartel)شكالاً مختلفة من أهمها الكارتل أالاحتكارات 
  . (Consortiums)والكونسورتيوم 

من طاقة إنتاج الفولاذ  %94 احتكاراً يراقب 25ففي الولايات المتحدة يوجد حوالي    
 Beit lahemمن كامل طاقة الدولة في إنتاجه، وهما  %60يملك احتكاران منها حوالي 

Corporation و  U.S.A Steal Corporation, ؛ وفي فرنسا هناك تكتّل واحد تسيطر
مؤسساته على كامل تجارة الألمنيوم وآخر على صناعة الأصباغ وثالث على صناعة 

    I.G Farben Industryالسيارات والعربات ؛ وفي ألمانيا يسيطر كونسورنيوم 
  .)2(شركة داخل وخارج ألمانيا 700على الصناعات الكيمياوية ويضمّ نحو 

وفي الوقت الذي تتيح فيه العديد من الفرص للمنتمين  ،إن هذه التكتلات الاحتكارية   
إليها بفضل تقارب المناخات الاستثمارية وتوفير المعلومات وعمق واتساع السوق 

ناخ المستهدف، فهي في ذات الوقت تشكل تحديا كبيراً أمام منافسيها من حيث كسر الم
التنافسي وعدم تكافؤ الفرص وتأثر المركز التنافسي للمؤسسات الناشئة والمؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة والقضاء على الصناعات الوطنية والمحمية في البلدان النامية ، وهذا 
فضلا عن الانعكاس السلبي على المستهلك بالعودّة إلى أسواق البائعين وبالتالي فرض 

  .)3(ستوى الصناعةعلى م رموجّهةاأسع

  :الأبعاد والمرتكزات الجديدة للتنافس  – 4

   ،مع احتدام المنافسة العالمية وتطور الفكر الاستراتيجي وتطوّر اهتمامات الزّبون    
فإن المؤسسات الاقتصادية أصبحت تتنافس على أساس مرتكزات وأبعاد تجاوزت محتوى 

  جملتها هاجس المؤسسات الساعيّة وأصبح الحصول على إحداها أو ،الجودة / السعر
  : إلى تعزيز مزاياها التنافسية ، وفي هذا الإطار يمكن الإشارة إلى 

                                                 
، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية ، جامعة  العولمة وانعكاساتها على الدول العربيةطلال محمد مفضي بطاينة ،  1

  .07ص  2004جانفي  9باتنة ، العدد 
  48ص، 2003، دار الحامد عمان  الإطار العامإدارة الأعمال الدولية علي عباس ،  2
، ايتراك للنشر التحالفات الاستراتيجية من المنافسة الى التعاون خيارات القرن الحادي والعشرينفريد النجار ،  3

 . 93ص  ،1999والتوزيع ، القاهرة 
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وبموجبها تتم المنافسة المعتمدة على عنصر الزمن  :لوقت باالإدارة التنافسية  –أ 
وبالتالي السعي لتحقيق الأسبقية على هذا المستوى خاصة وان ،وأهميته بالنسبة للعميل 

  .حد الأبعاد الأساسية للميزة التنافسية أن ذكرنا ، أقت يشكل، كما سبق والو

ستخدام الرّشيد للوقت واستثماره بشكل فعّال لإفنّ ا" وتعرّف إدارة الوقت على أنها    
خدمة لأهداف المؤسسة ، وهي إلى ذلك عملية كميّة ونوعية قائمة على التخطيط والتنظيم 

  .)1("ه والمتابعة والاتصال والتنسيق والتحفيز والتوجي

لذا تتبارى المؤسسات على هذا المستوى الذي ينظر فيه للزّمن على انه أندر عنصر    
  .متاح للمشروع يتطلب من المؤسسة استغلاله بكفاءة وفعالية 

فالمعرفة ينظر إليها اليوم  :أهمية المعرفة وظاهرة المؤسسات الساعية للتعلّم  –ب 
ومن هنا اتجهت اغلب المؤسسات في الدّول الصناعية ،الثروة كمصدر أساسي لخلق 

الكبرى التي دخلت ما يعرف بمرحلة الثورة الصناعية الثالثة المرتكزة على المحتوى 
الفكري للنشاط الصناعي ، إلى الاستثمار في المعرفة ورأس المال الفكري ؛ وبالتّوازي 

ت أو المنظمات الساعية للتعلم فقد صاحب ذلك الاهتمام ظاهرة ما يعرف بالمؤسسا
(Learning Organizations)،  أي الساعية إلى تنمية معارفها وتدريب مستخدميها بشكل

مستمر للقدرة على مواكبة التطوّرات وتنفيذ برامجها بشكل أحسن من المنافسين في إطار 
هتمام لإويندرج ضمن هذا الإطار ا. )2 ((Knowledge Factory)ما يسمى بمصنع المعرفة 

  .المتزايد بالكفاءات كموارد غير ملموسة وما يمكن أن تخلقه من قيمة مضافة للمؤسسة 

وهو أمر يشهد أهمية متزايدة  :الاهتمام بالبيئة والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة  –ج 
سواء من جانب التكيف والاستجابة  ،في الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة عبر الزّمن

فقد أصبح  ،أو للتميّز على هذا الأساس ،أو لكسب ولاء العملاء ،يئية العالميةللمعايير الب
  (Grean Mankets/Grean products)الاهتمام بالأسواق والمنتجات الخالية من التلوّث 

خاصة في ظل الأساليب  ،محور اهتمام العديد من المؤسسات ومرتكزا تتنافس عليه
المتعلق بحماية البيئة  ISO14000لاحترام معايير لنسبة باالحمائية الجديدة كما هو الشأن 

  .)3(1996 الذي وضعته المؤسسة العالمية للتقييس سنة

في قمّة الأرض " التنمية المستدامة " وفي هذا الصدد تجدر الإشارة إلى ظهور مفهوم   
التي  ،CNUEDحول البيئة والتنمية برعاية الهيئة الأممية  1992سنة  "Rio "بريو
المعروفة بمبادئ ) 27(بلداً وقعت على مبادئها السبعة والعشرين  60ضرها أكثر من ح
الهادفة إلى الاستجابة لحاجيات الأجيال الحالية دون الإضرار بمصالح الأجيال " ريو"

                                                 
ايا التنافسية الشاملة في عصر المنظومة المتكاملة لامتلاك المز ،الإدارة التنافسية للوقتمحسن أحمد الخضيري،  1

 .بتصرف  17ص  2000، ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة العولمة وما بعد الجات 
 35، ص  مرجع سابقنبيل مرسي خليل ،  2
، المؤتمر العلمي الإدارة البيئية كمدخل حديث للتميز التنافسينجوى عبد الصمد، طلال محمد مفضي بطاينة،  3

  .135، ص2005ل الاداء المتميز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة الاول حو
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التي تضع المؤسسات ) اجتماع- بيئة-اقتصاد(القادمة اعتمادا على الأبعاد الثلاثية للتنمية 
  .)1(قل أنشطتها بطريقة مغايرة أمام تحدي إعادة ص

 وهناك أيضا العديد من المرتكزات الأخرى التي تتنافس : للتنافس مرتكزات أخرى –د 
على  أساسها المؤسسات في البيئة الراهنة للأعمال والتي تصب كلها في احد أو جملة 

وما يلحق بها  الأبعاد الخمسة للميزة التنافسية كالاهتمام المتزايد بأنشطة البحث والتطوير
من تزايد لمعدّلات الابتكار التكنولوجي والتركيز على تكنولوجيا التصنيع المتقدم 

(Advanced Manu factoring technology)، ،  ونظم التصنيع المرنة(Flexible Manu 
factoring Systems)  وأساليب القياس المقارن لأداء العمل(Benchmarking)  الهادفة

وإعادة هندسة العمليات   TQMوالاهتمام بمقاييس الجودة الشاملة لتفعيل الأداء
(Reingrneering)  وغيرها من الأساليب والمرتكزات الرامية لتنمية وتطوير الميزة
  .التنافسية للمؤسسة 

                                                 
1 Gérar  Garibad, L’analyse stratégique 3°édition, Editions d’organisation Paris 2001 P 

07. 



  الميزة التنافسية وأهميتها  في نموذج الإدارة الإستراتيجية                                           ل الأولــالفص
                                                            

 

  ل الأول ـخلاصة الفص

ارة لقد تضمن هذا الفصل جملة الجوانب المفاهيمية المتعلقة بالميزة التنافسية وبالإد    
الإستراتيجية ومكانة الميزة التنافسية من هذه الأخيرة خاصة في ظل بيئة تنافسية شديدة 

  .التعقيد والتطور 

فعلى هذا الأساس وبعد استعراض مفهوم الميزة التنافسية على المستويات الكلية    
تعتبر  تم التوصل إلى أن الميزة التنافسية التي ،والقطاعية والجزئية وضمن حدود الدراسة

امتدادا لفكرة الميزة النسبية المستخدمة في التجارة الدولية لدافيد ريكاردو، وإن لم تعتبر 
شأنا خاصا بالمؤسسة فهي كمفهوم استراتيجي ديناميكي تعد أكثر ارتباطاً بها من غيرها 
من المستويات ، وانطلاقا من ذلك واستكمالا للإطار المفاهيمي لها فقد تم استعراض 

  .أبعادها ممثلة في الجودة والتكلفة والمرونة والوقت والابتكار مختلف

وباستعراضنا لمفهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها عبر الزّمن خاصة في ظل تطور    
خلصنا إلى تحديد نموذج الإدارة الإستراتيجية وخطواته المختلفة بدءا من  ،بيئة الأعمال

وانتهاء بتنفيذ الإستراتيجية والرقابة  ،ستراتيجيةتحديد رسالة المؤسسة ووضع الأهداف الإ
عليها؛وقد تبيّن لنا من خلال هذا النموذج وعبر المستويات المختلفة للإستراتيجية بان 

وبالتالي فهي المركز الذي يتمحور  ،الميزة التنافسية هي الهدف المحوري لأيّة إستراتيجية
ان على أي مؤسسة تسعى لتحقيق ميزة ومن هنا ك ،حوله نموذج الإدارة الإستراتيجية
  .تبنى إستراتيجية معينة للتنافس  ىلإتنافسية أن تعمد وفق هذا النموذج 

  ومن خلال التعرض للتحليل البيئي الداخلي والخارجي والوقوف  ،وتعميقا لهذا المفهوم
ي على أهميته ضمن نموذج الإدارة الإستراتيجية ، ومن خلال استعراض أهم الملامح الت

تتبلور من خلالها أهم التحديات التي تواجه المؤسسة الاقتصادية في سعيها لتحقيق الميزة 
فقد خلصنا إلى أن المؤسسة وفي ظل التحديات الراهنة لبيئة الأعمال هي أحوج  ،التنافسية

  .ما تكون لهذا النموذج وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

غلب الباحثين والمهتمين بموضوع الميزة أجعلت  إن جملة التحديات في بيئة المؤسسة
ن هذه الأخيرة تبقى محكومة ومحددة أالتنافسية يرون ، إلى عهد قريب على الأقل ، 

وذلك ضمن مقاربة عرفت  ،بهيكل السوق ومدى جاذبيّة الصناعة التي تنشط فيها المؤسسة
    .ضمن الفصل الموالي  بالمقاربة الهيكلية التي سنحاول التطرق إليها بشئ من التفصيل

  

 
 

 



                                                          

 

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثاني 
 للميزة التنافسية المقاربة الهيكلية
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  مقدمة الفصل الثاني

يرتكز هذا الفصل المستند إلى المقاربة الهيكلية في الاستراتيجية ممثلة في منهج 
بورتر على تحليل مختلف العوامل الهيكلية ذات التأثير على الميزة التنافسية للمؤسسة 

   .الخمسةالاقتصادية وخاصة من خلال نموذج قوى المنافسة 

إن هذا النموذج الذي يسعى إلى الوقوف على الوضعية التنافسية النسبية للمؤسسة، 
وعلى مدى جاذبية وملاءمة الصناعة لتنافسيتها، تستند نتائجه إلى اقتراح نموذج آخر 
يتناسب مع مختلف ظروف المؤسسة، هو نموذج استراتيجيات الأساس التي تستهدف 

إن النظرة الهيكلية إذن، . ي مواجهة الظروف الهيكلية المختلفةتحقيق الميزة التنافسية ف
ظلت مهيمنة على هذا التحليل حتى وهو يتطرق لمختلف نشاطات المؤسسة الداخلية 

 ةليقدم بعد ذلك نظرة شمولينشاطات الداخلية، الاعتمادا على نموذج سلسلة القيمة لتحليل 
  .ةتكاملية لمعالجة الميزة التنافسي

وقد جاءت هذه المعالجة وفق . لمنهج شكل في الأخير موضوع انتقاد وتحليلإن هذا ا
  :المباحث التالية

  التحليل الهيكلي للصناعة؛: المبحث الأول

  وتنمية الميزة التنافسية؛سلسلة القيمة : المبحث الثاني

  .محددات الميزة التنافسية وتقييم منهج بورتر: الثالث ثالمبح
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  التحليل الهيكلي للصناعة : المبحث الأول 

هيكل الصناعة يمارس تأثيراً كبير وحاسما على تحديد "وفقا للمقاربة الهيكلية فإن    
قواعـد اللعبة التنافسيّة وعلى الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة اعتمــادها إزاء 

شط في ، فالعامل الأول ، كما يقول بورتر، الذي يحدد مردودية مؤسسة مّا تن)1("ذلك
في حين يتمثل  ،(L’attrait du Secteur)صناعة معيّنة ليس سوى جاذبية هذه الصناعة 

  (La position Concurrentielle relative)العامل الثاني في الوضعيّة التنافسية النسبية 
لهذه المؤسسة في مواجهة منافسيها في نفس الصناعة؛ وتعكس هذه الوضعية المركز 

بحيث انه كلما كانت المؤسسة في وضعية تنافسية نسبية قوية كلما كان ، التنافسي للمؤسسة
،علما أن درجة )2(بإمكانها تحقيق نتائج أعلى من متوسط الأرباح المحققة في الصناعة

 ،جاذبية هذه الأخيرة يصنعها تجاذب قوى المنافسة الخمسة كما يسميها بورتر بداخلها
ثل في دخول منافسين جدد وتهديد منتجات بديلة تتم) 1-2(وهي كما هو مبين في الشكل 

وقوة مساومة الزبائن وقوة مساومة المورّدين بالإضافة إلى المزاحمة أو المنافسة ما بين 
  .المؤسسات المتواجدة 

ومن هنا كان لابد من تحليل هيكل الصناعة وفهم ميكانيزمات تفاعل القوى العاملة فيه    
الوصول إلى صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات الأساسية  والعناصر المكونة له، ومن ثم

للتنافس التي تضمن للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة والاستمرار بالتالي ، وعلى 
  .المدى الطويل في تحقيق أرباح أعلى من متوسط الأرباح المحققة في الصناعة 

  نموذج قوى المنافسة الخمسة) : 1- 2(الشكل 

  

Source : M.porter,Choix strategiques et concurrence, Paris, ECONOMICA, 1986 P.04 

                                                 
1  M.Porter, Choix Stratégiques et Concurrence, Economica , Paris , 1986,P03 
2 Yves Chirouze, Le Marketing Stratégique , Edition Marketing, Paris, 1995, P55. 

  الداخلون المحتملون
Entrants  Potentiels 

  متنافسو القطاع
Concurrents du Secteur  

  المزاحمة ما بين المؤسسات الموجودة
Rivalité entre les firmes 

existantes 

  الموردون
Fournisseurs 

 الزبائن
Clients  

  المنتجات البدیلة
Substitus 
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   هيكل الصناعة وخصائصه: أولا 

لتحليل هيكل الصناعة والوقوف على انعكاساته المختلفة على مردودية وأداء    
ها ومكوناته فإنه من اللاّزم الوقوف بشكل أدق على مفهوم الصناعة وهيكل ،المؤسسة

  : وخصائصه العامة ضمن ما يلي 

  :مفهوم الصناعة وهيكل الصناعة  – 1

) أو القطاع كما في بعض الكتابات ( لقد سبقت الإشارة إلى أن مفهوم الصناعة 
تنتج نفس المنتجات أو منتجات بديلة عنها ، وفي هذا  التي يقصد به مجموع المؤسسات

  :ليين يمكن إعطاء التعريفين التا ىالمعن

مجموعة " الصناعة على أنّها  Gareth R . JonesوCharles WL . Hill  يعرّف كل من -
من الشركات تنتج منتجات أو خدمات يمكن أن تمثل بدائل لبعضها البعض ، وهذه البدائل 

  .)1 (" عبارة عن منتجات أو خدمات تؤدي إلى إشباع حاجة أساسية لنفس المستهلك 

تحتوي على كافّة المؤسسات التي تساهم بشكل " على أنها  G.Garibaldiويعرفها  -
أو توزيع أو تقديم الخدمات اللاّزمة لمستعملي السلع / مباشر أو غير مباشر في إنتاج و

  .)2("والخدمات لإشباع نوع معين من الحاجات 

ة ومن هذا المنظور ، وعلى سبيل المثال ، فإن العبوات البلاستيكية المخصصة للتعبئ   
  في صناعة لتعبئة المشروبات ، يمكن أن تشكل بديلا ممتازا للقارورات الزجاجية 
أو لعبوات الألمنيوم أو العبوات الكارتونية على اعتبارها جميعا تستعمل لنفس الغرض 

  .وتلبي نفس الحاجة ، وبالتالي فهي تنتمي لنفس الصناعة 

نيّة والاقتصادية للصناعة المعنية، أمّا هيكل الصناعة فيتشكل من مجموع الخصائص الف   
ومن أهم هذه المكنونات الأساسية ذات الصلة الوثيقة بقوى المنافسة الخمسة، الخصائص 
المتعلقة بدرجة نمو الصناعة والتكاملات الممكنة بها وحواجز الخروج والدّخول منها 

إلى قنوات  واليها وسهولة الحصول على وسائل الإنتاج وجودتها وإمكـــانية الوصول
  .)3() 2- 2(التوزيع وغيرهـا من المكــونات المـــبينة فــــي  الشكل

  

                                                 
، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد احمد  "مدخل متكامل " الادارة الاستراتيجية شارلز هل و جاريث جونز ،  1

  .131، ص  2001عبد المتعال ، دار المريخ للنشر ، الرياض 
2 G.Garibaldi, L’analyse Stratégique, Opcit, P 140. 
3 M. Porter, L’avantage Concurrentiel, Opcit, P 16. 
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  مكونات هيكل الصناعة) 2-2(الشكل 

  )المنافسة ( محددات المزاحمة                                                                                                                                                      حواجز الدّخول  

  نمو الصناعة -                                اقتصاديات الحجم                                                                                                               -
 للقيمة المضافة)/أو التخزين(التكاليف الثابتة  -اع                                                                                                                    تميّز في المنتجات المحمية ببراءات اختر -
 الزيادة المتقطعة في الطاقة -                                                                    )                                                                    الماركة(سمعة العلامة  -
 التميّز في المنتجات -                                 تكاليف الإحلال                                                                                                                -
 سمعة العلامة  -                                احتياجات لراس المال                                                                                                           -
 تكاليف الإحلال -                                                                                                 المرور لقنوات التوزيع                                         -
 التركيز والتوازن  -                                  مزايا مطلقة بالتكاليف                                                                                                         -
  تعقد المعلومات  -                        منحنى خبرة واسعة                                                                                                              -
  تنوّع المنافسين -                                                                                                        المرور لوسائل الإنتاج الضرورية                       -
  الأم -مؤسسة رهانات ال -                                              تصميم حصري لمنتجات غير مكلفة                                                     -
  حواجز الخروج  -                             سياسة الحكومة                                                                                                                 -
  الاستعداد للهجوم -

  

   محدّدات نفوذ الزّبائن                                                                                                                                             محددات نفوذ الموردين 

-  
  الحساسية للسعر                                             قوة المساومة                  تميّز وسائل الإنتاج                                                                                                  -
 مجموع المشتريات / السعر  -     تركيز الزبائن بالنسبة لتركيز المؤسسات              -    تكاليف التحول عن الموردين وعن مؤسسات الصناعة                                                        -
 تميز المنتج  -      الكميات المشتراة                                     -      وجود وسائل إنتاج بديلة                                                                                 -
 للأداء/ اثر الجودة  –تكاليف تحول الزبائن بالنسبة لتكاليف تحول المؤسسات   -                                                  تركزالموردين                                                 -
 مكاسب الزبائن -لدى الزبائن                                  المعلومات  -    أهمية الجودة لدى المورّد                                                                                               -
 ئدة الحوافز المقدمة لفا -القدرة على التكامل الأمامي                               -  علاقة التكلفة ومجموع المشتريات في الصناعة                                                                           -
 المنتجات البديلة                                          المسؤولين عن القرارات -  اثر وسائل الإنتاج على التكلفة والتميّز                                                                                    -
 سمعة العلامة  -        القدرة على الانسحاب من الأمر       -   مامي لمؤسسات الصناعة                                                     تهديد التكامل الخلفي بالنسبة لتهديد التكامل الأ -
  محددات تهديد منتجات بديلة                                                                                 -
  مستوى الأسعار النسبية للمنتجات البديلة -                                                                                 -
 تكاليف الإحلاّل -                                                                                  -
  ميل الزبائن لشراء المنتجات البديلة  -                                                                                  -

 

 

  M. Porter , L’avantage Concurrentiel , Op cit , P 17:المصدر 

المنتجات البدیلة

  متنافسو الصناعة
  
  
  

 افة المزاحمةآث

 الوافدون الجدد

 الزّبائن
الموردون

قوة مساومة 
 الموردين

 قوة مساومة
 الزبائن

تهديد المنتجات 
 البديلة

تهديد الوافدين 
  الجدد
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   :خصائص هيكل الصناعة2 -

المختلفة وبالتحديد إلى كتابيه المعنونين على التوالي  Porterكتابات  بالرجوع إلى   
استند في تحليله الهيكلي  نجد أن" الميزة التنافسية"و" ة والمنافسةالخيارات الاستراتيجي"

للصناعة إلى جملة رؤى تتعلق بهيكل الصناعة يمكن اعتبارها على أنها ، من وجهة 
  . نظره ، تمثل خصائص لهذا الهيكل يستند إليها التحليل ويمكن تقييمه على أساسها

  :  أن أهم هذه الخصائص تتمثل في النقاط التالية

أن التحليل الهيكلي للصناعة ينطلق من فرضية الثبات النّسبي لهذا الهيكل أي انه  –أ 
  .ليس   متغيّراً في الأجل القصير ومع ذلك فإنه يمكنه أن يتغيّر بتطور الصناعة

يعترف بورتر أنه ومع الثبات النسبي لهيكل الصناعة الذي يحكم مردودية  – ب
  ن هذه الأخيرة تظل سجينة هذا الهيكل إذ بمقدورها فإن ذلك لا يعني أ ،المؤسسات

مع الزّمن أن تنجح في إعادة نمذجته لصالحها وذلك من خلال استراتيجيتها المصممة 
  .خصيصا لذلك، ولقد أثبتت التجارب قيام بعض المؤسسات بذلك ونجاحها فيه 

لي والنّسبي لقوى إن التغيّر الهيكلي في الصناعة من شأنه أن يغير من المضمون الك – ج
وهو ما سيعني أنه سيكون له آثار إيجابية أو سلبية معتبرة على المردوديات ،المنافسة 

المحققة في الصناعة ؛ وتماشيا مع هذه الخاصية فهو يرى انه على إستراتيجية المؤسسة 
وان تعمل على التحكم في قوى المنافسة بشكل جيّد بدل  ،أن تختار الصناعة الملائمة

ن ذلك سلاح ذو حّدين قد ينعكس بشكل ،لأهيكليا هااد نفسها في العمل على تغييرإجه
  .سلبي على كامل الصناعة التي يقع على عاتق الرّواد مسؤولية حمايتها من هذا الأمر 

إلاّ بالخصائص الذاتية  طإن قوى المنافسة ومحدّداتها الهيكلية في صناعة ما لا يرتب – د
  ن هذه القوى ليست لها كلّها نفس الأهمية في التأثير كما لهذه الصناعة ، علما أ

أن عناصر هيكل الصناعة لها أهمية متغيّرة بحسب الهيكل وخصائصه وهو ما يعني 
  .اختلاف المردوديات المحققة من صناعة لأخرى 

  :هيكل الصناعة وتوزيع القيمة  – 3

ي تخلقها المؤسسة للزّبون ، فإن هذه إذا كانت الميزة التنافسية تنشأ أساسا من القيمة الت   
القيمة بمفهوم المنافسة ، وعلى اعتبار أن تلبية حاجات الزبائن تأتي فـي مركـز نجـاح    
  .المؤسسات، ليست سوى المبلغ الذي يكون الزّبون مستعداً لدفعه مقابل ما تنتجه المؤسسة

لإيرادات التي تعكـس  تقاس بمجموع ا" وعلى هذا الاساس فإنه يمكن القول أن هذه القيمة 
السعر الذي يمكن للمؤسسة الحصول عليه مقابل منتجها أو مجموع الوحدات التي يمكنها 

  .بيعها 
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وتكون المؤسسة ذات مردودية إذا كانت القيمة المحصل عليها أعلى من التكاليف التي    
  . )1("يتطلبها المنتج 

مؤسسة ، تعتبر شرطا مهما لحيوية إن حاجات الزبون وطريقة تلقيه وتقبله لمنتجات ال   
الصناعة وللمؤسسات الناشطة بها ، إذ لو لم يكن الزّبون مستعداً لدفع أكثر من تكاليف 

  .الإنتاج لما كان لهذه الصناعة ومؤسساتها الاستمرار 

ن لأذلك  ،ومع أن ذلك ضروري لحيوية الصناعة إلاّ انه غير كاف لضمان مردوديتها   
  ها المؤسسة للزّبون قد تتقاسمها أطراف أخرى غير المؤسسةالقيمة التي تخلق

  ولذا فإن المسألة الجوهرية، كما يقول بورتر، تكمن في مدى مقدرة المؤسسة    
على أن تكون هي المتحكمة في هذه القيمة ، وهنا تكمن أهمية هيكل الصناعة في كونه 

  .وى العاملة في الصناعة يكشف لنا من المتحكّم الفعلي في هذه القيمة من بين الق

  وعلى سبيل المثال فإن دخول منافسين جدد للصناعة يمكن أن ينجم عنه تخليهم    
عن جزء من القيمة وتحويله للزّبائن نتيجة التخفيضات السعرية التي يجرونها لأجل 

ن ينجم عن ذلك استيلاؤهم عليها أو على جزء منها بفعل أالدّخول؛ وبالمقابل فإنه يمكن 
  .لتكاليف المترتبة عن التدافع التنافسي التي قد تأخذ شكل إشهار زائد أو حواجز مختلفة ا

فإنه لن  ،وبالجملة فإن منتجات الصناعة إذا كانت لا تتضمّن إلا جزءا يسيراً من القيمة   
وذلك  مهما كانت  ،يكون بمقدور مؤسسات الصناعة أن تتملك إلا جزءا يسيرا منها

أما إذا تم خلق قيمة كبرى في . لهيكل الصناعة ملائمة أو غير ملائمة العناصر الأخرى 
  .المنتج فإن هيكل الصناعة ستكون له مكانة معتبرة

  :هيكل الصناعة وتوازن العرض والطلب  – 4

يرتكز التحليل الهيكلي كذلك على فكرة ، يرى بورتر أنها عموما مقبولة ، تتعلق     
الأرباح المحققة في هذه الأخيرة ترتبط بتوازن العرض  مفادها أن ،بمردودية الصناعة

بخلاف ما إذا تفوق  ،نه إذا ما تفوّق الطلب على العرض ترتفع المردوديةأوالطلب بحيث 
  .العرض على الطلب، علما أن توازن العرض والطلب يتأثر إلى حدّ كبير بهيكل الصناعة

اتها المباشرة على المردودية في وإذا علمنا ان تقلبات العرض والطلب لها انعكاس   
الأجل القصير ، فقد سبقت الإشارة إلى أن هيكل الصناعة هو الذي يتحكم في هذه 

  .المردودية على المدى البعيد 

إن هيكل الصناعة بحكم خصائصه وتفاعل مكوناته هو الذي يحدد السرعة التي يرتفع    
فاع العرض مثلا تحكمها حواجز وينخفض بها العرض تبعا لذلك التفاعل ؛ فسرعة ارت

                                                 
1 M.Porter, L' Avantage concurrentiel, Opcit P 54 
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، كما أن كثافة المنافسة تحدد تها أمام الوافدين الجددالدّخول للصناعة التي تضعها مؤسسا
  ما إذا كانت المؤسسات مستعدة لزيادة الحجم واستغلال الطاقة الإنتاجية القصوى 

لجؤ يكون من المفيد  أم أن هناك مجالا آخر غير الحجم يمكن التنافس على أساسه
؛ وكذلك الشأن بالنسبة للسرعة التي ينخفض بها العرض الذي   المؤسسات التنافسية إليه

  .يبقى محكوماً بحواجز الخروج عندما تكون الطاقات الإنتاجية فائضة 

أمّا فيما يتعلّق بتأثير الاختلالات الحاصلة بين العرض والطلب على المردودية  فإن    
كل الصناعة ؛ ففي بعض الصناعات مثلا فإن اختلالا بسيطا ذلك يختلف جوهريا تبعاً لهي

كأن تلجأ  ،بين العرض والطلب لصالح العرض يمكن ان يترتب عنه انعكاسات خطيرة
 »مفجّرة «بعض المؤسسات في مواجهة ذلك إلى تخفيضات سعريّة غير مدروسة قد تكون

  ؛عالية يتمتعون بقوة مساومةوخاصة تلك التي تكون فيها المنافسة قويّة أو زبائن ،للصناعة
بينما نجد أن الاستمرار في فائض الإنتاج في بعض الصناعات لا يكاد يكون له أثر كبير 

  .)1(على النتائج نظرا لملاءمة الصناعة هيكليا وسماحها بتحقيق أعلى المردوديات 

  التحليل الهيكلي وفق نموذج القوى الخمسة : ثانيا 

 ،ار تحليله لهيكل الصناعة لمجموعة من البلدان المتقدمة صناعيالقد بيّن بورتر في إط    
أن المنافسة في صناعة مّا تتجاوز سلوك المتنافسين المتواجدين بها وتتعدّاهم إلى باقي 
القوى الأخرى التي تحكم مجتمعه قواعد المنافسة وتحدد ربحية الصناعة وبالتالي ربحية 

  ة الرّبحية تقاس بمردودية رأس المال المستثمر المؤسسات العاملة بها ، علما أن درج
ان تفاعل . وهو ما يعني انعكاس ذلك مباشرة على الميزة التنافسية ،على المدى الطويل

  : هذه القوى الخمسة وانعكاساتها المختلفة يمكن التطرق إليه فيما يلي 

  :شدة المزاحمة بين متنافسي الصناعة  -1

بين  المتنافسين  في الصناعة  في مركز  القوي  المحدّدة  تأتي شدة  المزاحمة  ما     
 وتنشأ  من كون  متنافس  أو عدّة  متنافسين  يشعرون  بضرورة  تحسين ،هالجاذبي

وضعياتهم  التنافسية  أو يرون  إمـكانية  لـذلك  فتأخـذ  تحركاتهم  مـختلف  
  . . )…تميّز , ا بعد البيع إشهار، خدمات  م, تخفيضات  سعريه  (الأشكال  التنافسـية 

تخلق  آثاراً  على بقية  المتنافسين تولّد ردود أ فعال من شأنها    التي هذه التحركات    
إلى  التدهور  في حالة  التصعيد    اأو  أن تؤدي  به  الصناعةإما أن تحسن من وضعية 
المتواصلة "   للحروب السّعرية" كما هو الشأن  بالنسبة   ،والردود غير المدروسة 

خاصة  إذا  كانت  مرونة  الطلب بالنسبة  للسعر    بهامردودية  الالمفضية إلى تدهور   
  .)2(ضعيفة  مما ينجم  عنه عجز بعض  المؤسّسات  حتى عن تغطية  تكاليفها  الثابتة

                                                 
1Ibid, P 22 . 
2  A. Bienaymé , Principes de concurrence, Economica, Paris 98 PP 156 et 157 
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ا تحكمها جملة من العوامل الهيكلية سلب في صناعة مّاإن كثافة المنافسة وشدة المزاحمة    
  :وإيجابا ، هذه العوامل يمكن أن نلخص أهمها فيما يلي

  إذا كانت صناعة ما ، تمتاز بنمّو بسيط فإن ذلك يؤثر سلبا  :درجة نمو الصناعة  -أ
وأمام سعي بعض المؤسّسات للتوسع فإن ذلك سيحــول المنافسة إلى  ،تهاعلى مردودي

عكس ما إذا كانت الصناعة تتسم  على ،لعبة لاقتسام السّوق تتسم بالحــدّة والانفجـار
أو على الأقل ورفع مرد ودياتها  هابنمو سريع تستطيع معه المؤسّسات تحسين نتائج

  . مسايرة التطوّر الحاصل في الصناعة

التي تكون فيها التكاليف  تإن الصناعا :نسبة التكاليف الثابتة إلى القيمة المضافة  -ب
ضعف  وهو ما يعني ،المحققة فيها لقيمة المضافة ابتة مرتفعة خاصّة بنسبتها إلى اثال

 المتنافسة الأداء من خلال ضعف هذه الأخيرة ، فإن ذلك من شأنه أن يدفع بالمؤسّسات 
الشيء الذي يؤدي إلى سلسلة من  ،طاقاتها الإنتاجية لأقصى مستوياتها الحديّة استعمالإلى 

رات إنتاجية فائضة طبعاً، كمـا التخفيضات السعرية المتتالية وهذا في حالة وجود قد
  يحدث غالبا في خطـوط الطيران حيث يضطر المديرون إلى تقديم تخفيضات كبيرة 

سعيا وراء استغلال الطاقة وتخفيض نسبة في السّعر برغم تدهور الأداء الكلي للنشاط 
  .التكاليف الثابتة

منتجات الكمياوية هذا التفسير يحسب أيضا على المنتجات غالية التخزين كبعض ال   
هروبا من تكلفة تخزينها تضطر وبحيث وأنه ولضمان بيعها  ،وأصناف السمك الغالية

  .والإضرار بالتالي بالميزة التنافسية على هذا المستوى المؤسّسات إلى تخفيض أسعارها 

كون عرضة لعدم الاستقرار تأن  امن شأنه الصناعةإن  :درجة تمركز المنافسين   -ج 
وهذا عكس  ،كبيراً جراء اشتداد حدّة المنافسة بين المتنافسين اعدد المتنافسين فيه كلما كان
ز بسيطرة وتمركز عدد محدود من المتنافسين بحيث تستطيع المؤسسات ت تتميّما إذا كان

الشيء الذي نلمسه  ،فيما بينهاالكبرى فرض تقاليد خاصة للمنافسة وتحديد أسعار موجهة 
بحيث يسيطر  ،ل الكبرى كإنجـاز الجسـور والمطـارات مثــلاالأشغا مجال جليا في

على الإنجاز عدد محدود من المؤسسات تحقق من تمركزها ومواقعها التنافسية مزايا 
  ، وكذالك الشأن بالنسبة للصناعات المتخصصة والمحمية ببراءات الاختراع معتبرة

  .التي تقتصر على عدد محدود من المتنافسين 

منتج معين خاصة إذا كان هذا بإذا تعلقت المنافسة   :كانية تميّز المنتج مدى إم  -د 
على مدى  اختيارهفإن هذا الأخير سيتركز  ،المنتج من الضروريات الأساسية للزّبون

ملائمة السّعر وجودة الخدمة المقدمة وهو ما سيفتح المجال لتنافسية مفجّرة للقطاع خاصة 
هذه المنافسة نحو تميز المنتج وجودته بقدر  اتجاهيكون  على مستوى الأسعار ، وبقدر ما

  ما يشكل ذلك صمام أمان من التفجير ؛ أما في حالة عدم وجود مجال لتميّز المنتج 
  .الصناعة بكاملهاب السّعرية المفضية إلى تدهور وي حتما إلى تصعيد للحرؤدفإن ذلك سي
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ر لمعظم المتنافسين في الصناعة من خلال ما سبق يمكن القول أن توفّر ربحية أكب   
 ،ودرجة تمركز عالية للمؤسّسات المشاركة ،ترتبط بمدى تمّيز هذه الصناعة بنمو مرتفع

  .)1(ومدى واسع لإمكانية تميز المنتج ،فضلا عن تكاليف ثابتة نسبية أقل

  :تهديد دخول منافسين جدد -2

اجدين فعليا ضمن القطاع على المتنافسين المتو رلا يقتصإن تحليل هيكل الصناعة   
  وإنما يتعدى إلى الداخلين المحتملين الذين , والسعي وراء تحقيق ميزة تنافسية عنهم 

معهم من قدرات جديدة وموارد  هيمكن تجاهلهم ، خاصة بالنظر إلى ما يمكن أن يحملو لا
 في أسعار انخفاضوهو ما سينتج عنه  ،حصة في السّوق امتلاكوفيرة مع الرغبـة في 

  .العرض وارتفاع في تكلفة المؤسّسات المتواجدة مما يؤدي إلى تقليص لمردودياتها

 ،إن جدّيّة تهديد داخلين جدد للقطاع تعتمد أساسا على معوقات الدخول في البيئة من جهة
وعلى ردّة الفعل التي يمكن أن يتعرض لها هؤلاء الداخلون الجدد من قبل المتنافسين 

  .رىالمتواجدين من جهة أخ

لذا فإن حواجز الدخـول المرتفعـة تعتبر أساسية في تفسير المستوى المرتفع للربحيّة 
الصناعة  تحقيقومن ثمة فإن الإستراتيجية المعتمدة على زيادة الحواجز ستؤدي إلى 

هذه الحواجز يمكن أن نلخصها  في العوامل  ،مرتفعة على المدى الطويللمردوديات 
  :الكبرى التالية 

أو وفورات  (Les économies d échelle)يقصد باقتصاديات السلم  : تصاديات السلّماق –أ 
الحصول على حجم للإنتاج يكون أكثر ارتفاعا من خلال ممارسة نشاط ما بطريقة  ،الحجم

  .مختلفة تكون أكثر نجاعة ينتج عنها ربح للمؤسسة التي تشتغل بطاقتها القصوى 

ه من تحكم في التكاليف سيشكل حاجزا أمام الوافدين إن الحجم المحقق وما ينجم عن   
  لأنه سوف لن يكون بمقدورهم تحمل المخاطر الناجمة عن الانطلاق  ،المحتملين

في الصناعة بحجم كبير خاصة أمام ردود الفعل القوية للمنافسين المتواجدين ، كما انه 
ال من امتيازات انطلاق بحجم محدود خلإسوف لن يكون بمقدورهم في مواجهة ذلك ا

  .التكلفة التي تحققها اقتصاديات السلم 

هناك جملة عناصر تتحصل منها المؤسسة  :التكاليف غير المرتبطة بحجم الإنتاج  –ب 
يمكن أن تأخذ شكل  ،على مزايا معتبرة للتكلفة دون أن يكون لها ارتباط بحجم الإنتاج

ك تكنولوجيا المنتج أو التمتع بمنحنى تموقع جيّد أو نفاذ ملائم لوسائل الإنتاج أو امتلا
  .خبرة عالية

                                                 
  .66، صفحة مرجع سابقسعد غالب ياسين ، 1
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إن هذه المزايا التي لا يمكن للدّاخلين الجدد الحصول عليها مهما كانت اقتصاديات    
  .الحجم التي يتمتعون بها، تشكل بدورها حواجز قوية للدّخول 

 صناعة ال كثيرا ما يواجه الدّاخلون الجدد بولاء ووفاء زبائن :تميز المنتجات  -ج 
لمنتجات معيّنة حازت على ثقتهم بفضل سمعتها ومركز علامتها وتميّز مواصفاتها 

وهو ما سيدفع بهم إلى محاولة كسب الثقة بدورهم من خلال , وخصائصها الفنية 
خاصّة وأن الاستثمارات اللازمة  ،مجهودات تؤدي في الغالب إلى خسائر في الانطلاق

لن تكون لها أيّة قيمة متبقية في حالة ما إذا أدّى الدّخول لتأسيس علامة مميّزة مثلا سوف 
الحسّاسة  الصناعاتوهو ما يعكس خطورة الوضع خاصّة في بعض  ،إلى خسارة

  .العطور والخدمات المتعلقة بعمليّات الاستثمار المصرفيةكصناعة 

تسويق إن أيّ نشاط اقتصادي يهدف في النّهاية إلى  :النفاذ إلى قنوات التوزيع  - د 
منتجاته، وهذا يعتبر في حدّ ذاته حاجزاً للدّخول على اعتبار أن قنوات ومنافذ التوزيع قد 

وعلى المؤسّسات الجديدة السعي لإقناع  ،مسبقاتمّ استغلالها من قبل الشركات المتواجدة 
الموزّعين الذين غالبا ما تربطهم صلات بالمنتجين المتواجدين ، لغرض توزيع منتجاتها 

  .بل تخفيضات سعريّة ونفقات إشهاريّة تضر بمرد وديتها مقا

لإشارة إلى أنه كلما كانت قنوات التوزيع ضيّقة كلما استحوذ عليها المتنافسون اوتجدر    
وعليه كان الدّخول إليها صعبا ومكلفا لدرجة أن بعض الدّاخلين الجدد  ،مسبقا المتواجدون

وهو أمر تحكمه  ،خاصّة بهم بتحقيق تكاملاتكثيراً ما يعمدون إلى خلق قنوات توزيع 
  .جاذبية الصناعة وإمكاناتهم الخاصّة 

قطاعات معيّنة أو منعه لدخول البإمكان الحكومات الحدّ من  :سياسة الحكومة   - هـ 
أو لدخولها كطرف  ،بالمرّة وذلك من خلال ما تسنّه من قوانين وتشريعات من جهة

أو صفة  ،ما هو الشأن لبعض التجهيزات العسكريةك ،إما في صفة زبون فيهامتعامل 
  .مورّد حينما يتعلق الأمر ببعض المواد الإستراتيجية 

، وهذا الدور يتجلّى أكثر فأكثر كلما خرجنا من دائرة الدول المتقدمة إلى الدول النامية   
غير أن هذا الجانب أصبح اليوم محل تساؤل في ظل العولمة وشروط الهيئات الدولية 

  .المختلفة وعلى رأسها المنظمة العالمية للتجارة

وعموما فإنه أيا كانت الإجراءات الحكومية فإنها تزيد من كثافة رأس المال المستخدم    
وفرة الأموال داخل السّوق المالي فإن الدّخول يشكل وبغض النظر عن درجة  ،المطلوب

التي يتحملها الدّاخل  الهامةاستعمالا خطراً لهذه الأموال ينعكس في تعويضات الخطر 
 .الجديد وتكون لصالح المتنافسين المتواجدين في الصناعة 
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   :خطر المنتجات البديلة -  3

هناك قوى أخرى لتحديد جاذبية الصناعة تؤثر جزئيا في النشاط الإستراتيجي لمؤسّسة    
ن خارج وتتمثل في وجود أو عدم وجود بدائل من السلع والخدمات لمؤسّسات م ،ما

تلعب جـودّة البديل وتكلفته علما أن  ،اتحل محل منتجات المؤسّسات العاملة فيه الصناعة 
  .ودرجة تقبله من الزبوندوراً أساسيا في جدّية هذا التهديد 

 الصناعات، هي بالمعنى الواسع ، في منافسة مع  الصناعةومن هنا فإن كل مؤسّسات    
  سوف تؤثر حتمـا على مردودية القطاع وتحد  التيو ؛التي تنتج منتوجات بديلة

  .من جاذبيته بما تفرضه من سقف متدنّ للأسعار

إن المواد البديلة لاتحد فقط من أرباح المؤسّسات في الفترات العادية وإنما تقلص أيضا   
  .ما الحصول عليها في فترات التوسع صناعةمن الأرباح الزائدة التي بإمكان 

 لصناعاتفي حالة مواجهة منتجات بديلة  ةمعيّن صناعة عاني منهات إن الوضعيّة التي   
خاصّة      اأخرى ، يبقى تغييرها مرهونا بتحركات جماعية لمختلف المؤسسات العاملة به

  . للمؤسسات فردةمنفي حالة عدم جدوى التحركات ال

  د تنسيق موّح أو ،شكل إشهار جماعي مكثف تأخذهذه التحركات الجماعية قد     
أو حتى على مستوى وضع حواجز للدخول   ،مع الموزعين لضمان إنسياب أكبر للمنتوج

  .أمام هذه المنتجات

تحقق  تنتجها صناعاتهذا التنسيق يصبح ضروريا أكثر إذا ما تعلق الأمر بمنتجات    
 ،أو أن هذه المنتوجات ستكون ذات إسهام في جودة المنتوج وتدنّي تكلفته ،أرباحا مرتفعة

إضافة لقدرة  تكمن في مزاياها التنافسية المرافقة لها الصناعةلك لأن خطورتها على ذ
  . أصحابها على المناورة 

  : قوة مساومة المورّدين والزّبائن -4

غير أنهما  ،إن كلا من الزّبائن و المورّدين يشكل قوّة مساومة منفصلة عن الآخر   
  نهما بالنظر إلى الموقـع الذي يكون يتشابهان في الميكانيزمات التي تحكم كلا م

  :فيه المورّد أو الزّبون من المؤسّسة كما هو مبيّن فيما يلي 

إن قوة مساومــة المورّدين بإمكانها أن تشكــل تهديدا  : قوّة مساومة المورّدين  1-4
عن طريق الضغط الذي يمارسونه إما برفع  افتقلص من مردوديته للصناعةحقيقيا 

  .بتدنية مستويات الجودة للمواد التي يورّدونها  الأسعار أو

إدماج إرتفاع التكاليف؛  الصناعة عنإن هذا التهديد يكون أشدّ خطورة في حالة عجز    
المشروبات الغازية مثلا  صناعةسبب أو لآخر موادّ التعبئة في لرفع المورّدون  فلو
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فإن ذلك  ،داخل السّوق  )La demande solvable(وبشكل ينعدم معه الطلب الفعـال  
  وإنّما سيؤدي بالعديد من المؤسسات  الصناعة سوف لن ينعكس فقط على مردودية 

  .إلى الخروج من السّوق خاصة في ظل إنعدام وجود بدائل لمواد التعبئة المستعملة

  إن قوة المساومة لدى مجموعة أو مجموعات من المورّدين تشتدّ في حالة توافر جملة 
  :أهمها  من الشروط

  ؛أن تكون هذه المجموعات منظمة ومتمركزة في السّوق -  

 ؛أن تشكّل منتوجاتها عنصراً مهمّاً ضمن وسائل إنتاج زبائنها  -  

 ؛أن يكون لديها زبائن مهمّين من خارج القطاع  -  

 ؛أن تتميّز منتوجاتها بالجودة وأن تحاط بتكاليف تحويل مهمّة  -  

 .ي فانيّات التكامل الخلأن تكون لديها إمك -   

إن قـوة مساومـة الموردين يمكـن أن تتغيّر عبر الزّمن أو بفعل من المؤسّسات    
  .بانتهاجّها لسياسات وإستراتجيات معينة  الصناعة العاملة في

 الصناعة إنّ قوّة مساومة الزّبائن تشكّل بدورها تهديدا على  :قوّة مساومة الزّبائن   2-4
  نّ  الزّبائن يسعون عادة إلى فرض أسعار منخفضة مع المفاوضة على إعتبار أ

 تهاالشيء الذي سيؤثر سلباً على مردودي ،على الخدمات الواسعة والجودة الممتازة
  . مؤسساتهاومنه على تنافسية  اوجاذبيته

  : إن قوة مساومة الزبائن تتحقق بتوافر جملة من الشروط أهمها

كّزة وأن تمثل مشترياتها كمّيات كبرى من مبيعات أن تكون مجموعات الزّبائن مر -
  ؛بحيث تكون شديدة الأثر على النتائجالصناعة 

  جـزءاً هـامــاً من تكاليف الزبائن  الصناعة أن تمثل الكميات المشتراة من -
 ؛أو من مشترياتهم بحيث يكونون أكثر حساسيّة للسّعر

 ؛أن تكون تكاليف تحوّلهم إلى منتجات بديلة ضعيفة  -
 ؛أن تكون لديهم إمكانيّات التكامل الأمامي -
أن يمتلكوا المعلومة الجيّدة عن الأسعار والتكاليف الحقيقيّة للسوق وباقي المعلومات  -

 .التي تمكنهم من التعرف على السّعر المناسب

إن قوة مساومة الزّبائن يمكن أن تتغيّر إما بمرور الزّمن أو بخطط وقرارات أخيرا ف   
للمؤسّسة التي يجب أن تدرك أن عملية إنتقاء الزّبائن تدخل في حدّ ذاتها ضمن  إستراتيجية

، ولأن ذلك القرارات الإستراتيجية لما لها من تأثير على المزايا التنافسية الممكن تحقيقها
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الاختيار من شأنه ، كما سبق الإشارة إليه ، أن يجنبها محاولة التأثير هيكليا في الصناعة 
  .ير مضمونة العواقبوهي عملية غ

  الإستراتيجيات الكبرى للأساس : ثالثا 

إذا كانت المسألة الأولى ، في التحليل الهيكلي ، لنجاح المؤسسة ترتبط بهيكل الصناعة    
ومدى جاذبيته ، فإن المسألة المركزية الثانية هي ذات صلة بوضعيتها التنافسية النسبيّة 

أعلى من متوسط أرباح الصناعة؛ إن الأمر يتعلق  التي تسمح لها بتحقيق معدلات أرباح
  .بالحصول على ميزة تنافسية على منافسيها

  الاستراتيجيات الثلاثة للأساس) 3-2(الشكل 

 الميزة التنافسية     

  تميز  تكاليف أقل ارتفاعا  

  هدف سوقي
  واسع

  

  الهيمنة بالتكاليف – 1

  
  

 التميّز - 2
  

  مجال التنافس
  أ 3
  المؤسس علىالتركيز .

 التميّز
  

  

  .ب  3
  التركيز المؤسس على
 التكاليف المخفّضة

  
  

  هدف سوقي
  ضيّق
  

  
  M . Porter , l’ avantage concurrentiel, page 24: المصدر 

ولأن الميزة إما أن تظهر في شكل تكلفة اقل أو تميّز في المنتج ، فإنه على المؤسسة لكي 
أن تتبنى إحدى ثلاثة  ؛وفي مواجهة قوى المنافسةتحقق ذلك في مجال معيّن للنشاط 
 Les grandes)الاستراتيجيات الكبرى للأساس  Porterاستراتيجيات للتنافس ، يطلق عليها 

Stratégies de base) أي لأساس التنافس الذي ترتكز عليه المؤسسة بشكل جوهري، 
الاستراتيجيات هذه ) . 3-2(والتي تأخذ ثلاثة أشكال كما هو مبيّن في الشكل 

  .)1(وميكانزماتها هي كما يلي

  
                                                 

1  M. Porter , Choix Strategiques et concurrence , Opcit , P 42 
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  :إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف  – 1

  تستهدف هذه الاستراتيجية الحصول على ميزة التكلفة الأقل وذلك بالوصول     
  إلى وضعية تسيطر من خلالها على مجال التنافس عن طريق تكاليف إنتاج اقل 

وتعرف هذه الوضعية بالهيمنة الشاملة بالتكاليف  من تكاليف إنتاج منافسيها في الصناعة ،
(La domination globale par les Coûts)،  وهي وان لم تكن حديثة بحيث سبق لشركة

Ford Company إلاّ أنها  ،الأمريكية أن اعتمدتها في أعقاب الحرب العالمية الأولى  
أثر الخبرة والتعلم لم تنتشر بشكل كبير إلا في السبعينات من القرن الماضي بفضل 

  .واقتصاديات الحجم

إن تبني هذه الاستراتيجية  يتطلّب من المؤسّسة أن تضع  نفسها في  وضع  هجومي        
  من خلال  إعداد  مختلف التجهيزات  والمنشآت المحققة  لو فورات الحجم  الفعّالة، 

لى أدنى  حد ممكن، التكلفة  إ مع  تركيز اهتمامها  وبحوثها بشكل  رئيس  على تخفيض
والمصاريف   العملية بمراقبة  دقيقة  وفعالة  للتكاليف وذلك  سوف  لن  يتمّ ما لم ترفق

  .هو الإطار الموجّه لكامل  الاستراتيجية" تدنية  التكاليف" العامة  بحيث يصبح  مفهوم 

منافسيها، المؤسّسة حينئذ، وبتحقيقها  لتكاليف إنتاج  منخفضة  بالمقارنة مع   إنّ    
سوف  يكون  بمقدورها  ضمان  تحقيق أرباح  تكون أعلي  من متوسط الأرباح  المحققة  

؛  وهنا  اوذلك  بغضّ النظر  عن حيوية  باقي  قوّى المنافسة الفاعلة فيهالصناعة، داخل 
جهة  تحقّق  بها  المؤسّسة  أهدافها في موا أداة باعتبارها يكمن الدور الفعّال  للإستراتيجيّة

  :قوّى  المنافسة، هذه المواجهة تتضح لنا من خلال النّقاط التالية 

إن الوصول  إلى  وضعية  نسبية  جيّدة  بالمقارنة  مع : على مستوى المنافسين –أ
المنافسين سوف  يمنح  المؤسسة  ميزة  تنافسية  تجعلها بمنأى  عن  تحرشات  المنافسين  

نت حدّة الصراع  على  مستوي الأسعار،  فإن  المؤسّسة  كا وحروبهم السّعرية، لأنه مهما
، تحقق  الأرباح إلى  أن  على الاقل بفضل  ميزة  التكاليف  الأدنى  ستظل  ، نظريّا

يخرج  أقوى  منافسيها على مستوى التكلفة  من السّوق  ، وهي  ليست في صالح 
المؤسّسة  المتميّزة  تكالفياً   ، أو بعبارة أخرى فإن  الصناعة المنافسين  أو درجة  جذب 

ستظل  تحقق  أرباحا  على  الأمد البعيد ، ولكن  ذلك  سيظل  مشروطا  بمدى  مقدرتها  
؛ أما  في حالة  استطاعتها   للصناعةعلى  فرض  أسعار قريبة  من السعر  المتوسط  

التكاليف  ستؤدي  فإن الهيمنة  ب ،التنافسية ،الأسعار من متوسط أو أقل مساوية أسعار فرض
  .إلى ارتفاع رقم أعمالها  بسبب زيادة  الطلب  الناتجة عن انخفاض  الأسعار 

إن تمتع  المؤسّسة  بمركز  نسبيّ  جيّد  على مستوى   : على مستوى الموردين –ب 
التكاليف  سيجعل منها في مركز  قوة  عندما  يتعلق  الأمر  بالمساومة  مع  الموردين  

الأقوياء  منهم  ،  فتحقيق  الميزة  على مستوي  التكاليف  سيمنحها  هامشا   بما  في ذلك
للمناورة  في مواجهة  ارتفاع مواد الإنتاج  ، كما  أنه سيكون  باستطاعتها  تحمّل  هذه 

  .الأعباء  إلى حين  والبحث  عن مواد بديلة أو اقتطاع هذه  الزيادة  من الأرباح المحققة 
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إن نجاح  هذه الاستراتيجية  سوف  يجعل  المؤسّسة  كذلك  : لزبائنعلى مستوى ا –ج 
،  مستهلكين نهائيينفي مركز  قوة  من حيث مساومة  الزّبائن  سواء  كانوا  صناعيين أم 

الوصول  إلى مستوى أنجع  منافس   حدّ إلى السّعر تخفيض عادة إلى تتجه مساومتهم لأن
ث  أن المؤسّسة  التي  تتبنى هذه  الاستراتيجية  كما وحي  ،للمؤسّسة  على مستوى التكلفة

فإنه  سوف   ،يجب أن   تكون  المؤسسة الوحيدة المسيطرة  على مستوي التكلفة سبق
يكون  بإمكانها  بالتالي  فرض  أسعار  قريبة  أو حتى  أقل  بقليل  من  متوسط الأسعار  

  .في تحقيق  ميزة  تنافسية بالتكاليف  والاستمرار  على هذا  الأساس للصناعة التنافسية  

فيما يتعلق  بخطر  دخول  منافسين  جدد  للصّناعة  : على مستوى الداخلين الجدد  - د 
فإن  المؤّسسة  التي  تهيمن  بالتكاليف  وخاصّة  باعتمادها  لاقتصاديات  الحجم  ستضع 

لو أخذنا  بمعيار  الحجم  حواجز  أمام  هؤلاء ، وترفع  من تكلفة  الدّخول  عندهم  ،  ف
نطلاق  بحجم  كبير سيكون  أكثر  تكلفة  ويتطلب  استثمارات  ضخمة  لإمثلا  فإن  ا

بحجم  ضعيف    الانطلاق، كما أن    الانطلاقومصاريف  كبرى  لتعويض  خسائر  
  . الصناعةبالصمود أمام  أسعار   الداخلة سوف  لن يسمح للمؤسّسة

الهيمنة    إستراتيجيةفضلا  عن ذلك  فإن  : ات البديلةعلى مستوى المنتج -هـ 
لأن    ،الشّاملة  بالتكاليف من شأنها أن تجنّب  المؤسّسة  أخطار  ظهور  منتجات  بديلة

حقيقة  التهديد تكمن  فيما إذا  كانت  هذه المنتجات لا تحوز  فقط على نفس خصائص 
ى المنافسة السّعرية أي على مستوى المنتج المراد تعويضه وإنما أيضا في قدرتها عل

  .  وهو ما سيكون صعباً في مواجهة مؤسسّة تعتمد على هذه الإستراتيجيّة  ،التّكاليف

     :إستراتيجية التميز - 2

تلك الإستراتيجية التي  ) la strategie de differentiation( يقصد بإستراتيجية التميز    
في تقديم منتج معين للزّبائن علي مستوى بعض تسعى بموجبها المؤسّسة إلي التفرد 

الجوانب المهمة لديهم مقابل سعر زائد ،هذه الجوانب تتجلى في تشكيلات مختلفة للمنتج، 
وتعتبر ، )1(سمات خاصة به ،تصميم مميز ،سمعة جيدة ،علامة رائدة أو خدمات متعدّدة

الإستراتيجية التي تعتمد  للحاسبات الآلية كنموذج للمؤسسّات التي تتبنى هذه  IBMشركة
  .على ميكانيزمات معينة في مواجهة قوى المنافسة المختلفة 

إنّ نجاح هذه الإستراتيجية مرهون باعتماد المؤسسة علي مهارات وكفاءات يصعب    
جملة من المستويات كلما كانت الإستراتيجية أكثر  ىوكلما تميزت المؤسسة عل ،تقليدها

  .الصناعة ر في تحقيق أرباح تفوق متوسط أرباح نجاحا وقابلية للاستمرا

ألاّ يكون هناك عدد كبير ممن  وإذا كان تطبيق هذه الإستراتيجية يفترض بالأساس   
فإن نجاحها يفترض أيضا تعدّد استخدامات المنتج وتوافقه مع  ،يعتمدون نفس الإستراتيجية

يتطلب  وهذا الأخير، فيه زالتمي ةحاجات المستهلكين وتفهّم الزبائن وتقديرهم لخاصي
                                                 

1 J . Orsoni, Opcit, P 140 
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 ومراقبة وعلاج ،وتكثيف جهود البحث والتطوير ،جيدالشراء كالتحقيقه عددا من الأنشطة 
  .مختلف العيوب

إن هذه الإستراتيجية ،وكما هو الشأن لسابقتها تهدف ومن خلال تحقيق ميزة     
 ولكن بطريقة التميز،إلى خلق وضعية تنافسيه نسبيه ملائمة في مواجهة قوى المنافسة

  :مختلفة وذلك على النحو التالي 

ففيما يتعلق بحدة المنافسة ما بين المنافسين فإن المؤسسة : على مستوى المنافسين –أ 
فضلا عما  ،وبفضل وفاء زبائنها وتأثير علامتها في إضعاف حساسية الزبائن تجاه السعر

تحرشات المنافسين ستجد نفسها محصنة من  ،تعرضه منتجاتها من خصائص ومميزات
  .ومناوراتهم السعرية

هذه الخصائص والمميزات المنفردة هي في حد ذاتها تعد  : على مستوى الزبائن –ب 
 خاصّة في ظل إنعدام منتجات مكافئة أو متقاربة ،عامل إضعاف لتهديد مساومة الزبائن

وخاصة منتجاتها علي مستوى الجودة أو الخصائص الفنية أو الخدمات المقدمة ، مع
  .بالنسبة لزّبائن أقلّ حساسية للسّعر

  بالنسبة لقوّة مساومة المورّدين فإن الهوامش المرتفعة : على مستوى الموردين –ج 
  التي يضمنها نجاح هذه الإستراتيجية جرّاء تحقيق الميزة التنافسية على مستوى التميز 

هم ، وأن أسوأ الاحتمالات من شأنه أن يجعل المؤسّسة في وضعية تنافسية مقبولة لمفاوضت
  .سيؤدي إلى تحميل أعبائهم على جزء من أرباحها 

هذه الإستراتيجية تقتضي بأن يكون التمّيز كانت إذا : على مستوى الداخلين الجدد –د 
مرتكزا إما على المنتج نفسه  أو على نظام التوزيع والجهود التسويقية أو على جملة من 

نى أنّها تفترض التّخصص الذي لا يتناسب مع الحصّة العوامل الأخرى ،فإن ذلك يع
خاصة من  ،الواسعة في السّوق والذي يشكل في حد ذاته عقبة أمام دخول منافسين جدد

كالبحوث العميقة والتصاميم الدقيقة والمواد  ،جهة تكاليف الدّخول التي يتطلبها التميز
  .الأولية ذات الجودة العالية 

  لصناعاتعلي مستوى تهديد  دخول  منتجات  بديلة : ت البديلةعلى مستوى المنتجا -ه 
أخري  فإن  تميز  منتجات  المؤسسة  ووفاء زبائنها  ورضاهم  عن أدائها  كنتيجة  لذلك  

خاصة  وأن  جدّية  تهديد  المنتجات  البديلة  لا  ،سوف  يحدّ  من درجة  هذا  التّهديد
تحقق  نفس  خصائص  المنتجات المراد تعويضها   يتحقق  إلا   إذا كانت  هذه  الأخيرة

  .وبأسعار  أقل  أو مماثلة  لها 

   :التركيز  إستراتيجية - 3

إلى التموقع الجّيد   )  La stratégie de concentration(تهدف  هذه الاستراتيجية     
من  داخل  الصّناعة ، وبناء  ميزة تنافسية  من خلال  تركيز نشاطاتها  على مجموعة 
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على  استخدامات  الزّبائن  معيّنة  ، أو على  مستوى سوق جغرافي  معيّن ، أو  بالتركيز
  . )1(وخصائص معيّنة  للمنتج

وكثيراً ما يلجأ إليها عندما لا يحاول  أيّ من  المتنافسين التخّصّص في نفس  القطاع    
فاوت قطاعات الصّناعة  السوقي المستهدف، وكذا في القطاعات الأكثر  جاذبية  عندما  تت

  . الحجم  والنمو  ومعدلات  الربحية ، وتنوع استخدامات  المنتج في بشكل كبير

من الواضح أذن ، أن المبدأ الأساسي لهذه الاستراتيجية  هو التّخصص في خدمة     
جانب  معيّن من السوق ، وليس السّوق بكامله ،  ومحاولة  إقصاء  المنافسين من هذا 

أي  ،الذي  يكون فيه  أداء  المؤسّسة  أكثر فعالية وكفاءة منه في كامل السّوق الجانب 
  .(La segmentation des marchés )أنها تعتمد على التجزئة السوقية 

كنتيجة لذلك تتحقق الميزة التنافسية على مستويين ،كلاهما يرتكزان على فوارق القيمة و 
الأجزاء المستهدفة من قبل المؤسسة وباقي أجزاء التي تخلقها المؤسّسة لزبائنها مابين 

  :الصناعة 

يتعلق بتحقيق ميزة التّكاليف الأدنى النّاجمة عن تركيز النّشاط بشكل  :المستوى الأول -أ 
  .يتحقق معه تدنية التكلفة عن طريق  عوامل تطوّر التكلفة إلى أدنى حد ممكن 

ء المستهدفة بشكل أفضل تستثمر فيه تميز المنتج ضمن الأجزا : الثانيالمستوى  –ب  
  .عوامل تفرّد المنتجات بما يتناسب مع هذا التركيز

إن نجاح هذه الإستراتيجية سواء على مستوى التّميز أو على مستوى التّكلفة الأدنى أو    
على المستويين معا ،من شأنه أن يجعل من المؤسسة تحقق أرباحا أعلى من متوسط أرباح 

إذا كان الجزء المخدوم مهما هيكليا ،بمعنى أنه يتميز بدرجة جذب  تحقق   خاصّة  الصناعة
  .مرد وديات عالية 

إن هذه النتيجة ستضع المؤسّسة في وضعية تنافسية قوية تجاه منافسيها تكون معها    
بعيدة عن تهديدات قوى المنافسة داخل الصناعة ،لذا فإن ميكانيزمات المواجهة ستكون 

  .لتي تنتهجها المؤسّسة في استراتيجيتي الهيمنة الشاملة بالتكاليف والتميزمماثلة لتلك ا

  وما تجدر الإشارة إليه هو أن من خصائص هذه الإستراتيجية وبحكم تركيزها    
على مجال محّدد، أنها في الغالب لا تتطلب أموالاً ضخمة، وهو ما يجعلها ملائمة 

طية جزء محدود من السّوق، وهذا فضلا عن تسمح مواردها إلا بتغ للمؤسّسات التي لا
  .ضعف عنصر المخاطرة في اعتمادها 

  

                                                 
1 Md . S. Djitili . Marketing stratégique . Berti Edition. Alger 98 . P 82.  
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  :استمرارية ونجاح إستراتيجيّة الأساس  – 4

  لضمان استمرارية ونجاح أي من استراتيجيات الثلاثة فإن الأمر يتطلب الأخذ    
علق بجوهر في الاعتبار لجملة من المخاطر والمحاذير والعمل على تلافيها ، منها ما يت

  : الاستراتيجية ومنها ما هو مرتبط بتطبيق كل إستراتيجية على حدة ، وهذه المخاطر هي

حتى لا تتورط المؤسسة في المسار الحرج  :إتباع أكثر من إستراتيجية أساس  –أ 
وأتباع أكثر من إستراتيجية أو جميع استراتيجيات " شد العصا من الوسط " بمحاولة 
عليها ألا تعتمد إلاّ على إستراتيجية أساس واحدة تكون هي الموجه فإنه يجب  ،الأساس

لكل تحركاتها واهتماماتها ، وإلا فإنها سوف لن تضمن إلاّ نتائج متدنيّة ، وإذا ما كانت 
فإن مرحلة النضج  ،النتائج المترتبة عن هذه الوضعية مدعومة بالنمو السريع للصناعة

  .اشلة كفيلة بالكشف عن هذه الوضعيات الف

فإنه توجد ثلاث حالات فقط يمكن فيها للمؤسسة أن تجمع  ،Porterوعموماً كما يقول     
  : )1(بين الهيمنة بالتكاليف والتميّز هي 

  ؛"شد العصا من الوسط " أن تكون المنافسة متورطة في المسار المتوسط أو  -
 أن تدخل المؤسسة ابتكاراً حاسما يسمح لها بالجمع بين الميزتين؛  -
أن تكون التكاليف محكومة بالحصة السوقية بدل تصميم المنتج فيسمح الحجم الواسع  -

 .المخفض للتكاليف بتميّز المنتج 

وتجدر الاشارة الى انه، وكما يرى البعض،بإمكان المؤسسة استثنائيا ان تخلق العديد 
  ) .2(من الوحدات الاستراتيجية التي لكل منها استراتيجيتها المستقلة عن غيرها

أن هذه الاستراتيجية التي تتطلب استثمارات : المخاطر المتعلقة بتدنية التكاليف  –ب 
تتطلب  ،ضخمة ومكثفة لأجل الوصول إلى الحجم المطلوب لتحقيق أدنى التكاليف ةمتطور

  :الأخذ في الاعتبار المخاطر التالية 

في هذا المجال هو الإفراط في تدنية التكاليف على حساب التميّز، والمثال الحيوي  -
ما حدث لشركة فورد الأمريكية التي تخلى عنها الزبائن في العشرينيات من القرن 

  ؛)3(الماضي لصالح جنرال موتورز بسبب مبالغتها في التكلفة على حساب التميز
  التطور التكنولوجي المفاجئ الذي يلغي اثر الاستثمارات الضخمة على التكاليف؛ -
  وراء التخفيضات السعرية؛الانسياق غير المدروس  -
  . إمكانية تقليد الاستراتيجية من قبل المنافسين -

                                                 
1 M . Porter ,L’avantage Concurrentiel, Opcit, P 32. 
2 J.M .Auriac et al, Opcit P178. 

  .90، ص1999، تعريب مجموعة من الباحثين، بيت الافكار الدولية، امريكا،  ميز التسويقيالتلان شاستن،   3
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ما يميّز هذه الإستراتيجية عن سابقتها هو كون مجالات  :المخاطر المتعلقة بالتميّز  –ج 
نجاحها متعددة بحيث أنها يمكن أن تطبق على أكثر من صعيد في صناعة يستحسن 

ومع ذلك فإن نجاحها  ،لفريدة في المنتجزبائنها ويقدرون جملة من الخصائص ا
  :واستمراريتها تعترضها جملة من المخاطر أهمها 

  المبالغة في التميّز على حساب التكلفة؛  -
  فقدان التميّز لتغير سلوك المستهلك؛ -
  على أساس التميّز إلى تميّز اكبر  أن تتوصل المؤسسات التي تعتمد التركيز -

 في القطاعات التي تركز فيها؛
  كانية تقليد العناصر التي تم التميّز على أساسها إم -

هذه الاستراتيجية وان كانت هي الأقل من حيث حجم  :المخاطر المتعلقة بالتركيز  –د 
وتكلفة المخاطر على اعتبار أن فكرة التخصص الضيّق لا تتطلب أموالا واستثمارات 

  :اطر أهمها إلا أن نجاحها واستمراريتها يعترضهما أيضا بعض المخ ،ضخمة

إمكانية تهديد المنافسين واسعي النشاط إذا ما ركزوا لسبب من الأسباب على قطاعها  -
  المستهدف؛

تقلص أو تلاشي السوق المخدوم مع الزمن بفعل تغيرات البيئة بما لا يتناسب مع   -
  .للمؤسسة  هداف الاستراتيجيةالأ

  .إمكانية التقليد من الغير -
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  لسلة القيمة وتنمية الميزة التنافسية س: المبحث الثاني 

عماله السابقة حول نموذج قوى المنافسة واستراتيجيات الأساس ، فقد قدم لأاستكمالا     
 La chaîne de )" سلسلة القيمة"أداة جديدة للتحليل لاقت بدورها رواجاً واسعاً هي  بورتر

Valeur ) ة من خلال تحديد مصادرها ؛ وتهدف هذه الأداة إلى تشخيص الميزة التنافسي
  . )1(الحالية والمستقبلية اعتماداً على تحليل أنشطة المؤسسة الدّاخلية هذه المرّة 

من هنا وبالتعرف على هذه المصادر يمكن للمؤسسة تنمية وتطوير ميزتها التنافسية، وفق 
  .منظور هيكلي دائما ، وإدراج ذلك في استراتيجيتها التنافسية 

  القيمة وتحليل النشاطات الدّاخليةسلسلة : أولا 

  للوقوف على مدى أهمية إسهام أي نشاط من الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسة     
ومعرفة إلى أي مدى يمكن لهذا النشاط أو ذاك أن يعتبر مصدراً  ؛في ميزتها التنافسية

سلسلة القيمة فعليا لهذه الميزة ، كان لابد من معرفة مفهوم نظام القيمة الذي تستند إليه 
  .كأداة إستراتيجية للتحليل

فإذا علمنا أن الميزة التنافسية كمحصلة لعملية خلق القيمة تنشا من العديد من النشاطات    
التي تقوم بها المؤسسة المتعلقة بتصميم وإنتاج وتسويق وتدعيم منتجاتها ، فبديهي أن كل 

  .ة التكاليف أو التميزنشاط بإمكانه المساهمة في ذلك سواء على مستوى تدني

  : نظام وسلسلة القيمة – 1

ن المؤسسة تكتسب ميزة تنافسية إما بممارستها لنشاطاتها لأعتمادا على ما سبق ، وإ   
فان تشخيص  ،أو بطريقة مميّزة عنهم ،ذات الأهمية الاستراتيجية بأقل تكلفة من المنافسين
نشاطات وهو ما يعني النظر إلى وحدة هذه الميزة يتطلب ، إذن ، الفحص الدّقيق لهذه ال

وفي ظل وجود  ،نشاط معينة على أنها نظام معقد لتحويل المدخلات إلى مخرجات 
نظامين آخرين أمامي وخلفي هما على التوالي نظام المورد الذي يوفر للمؤسسة 

لكل من هذين النظامين  علما أنونظام المستعمل الذي يحصل على مخرجاتها ،مدخلاتها
  .ته ومخرجاته مدخلا

فهي تعتمد على  ،أن سلسلة القيمة تدخل إذن ، في تيار من النشاطات أكثر اتساعاً   
سلاسل القيمة للمورّدين ولمستعملي المنتج ضمن نظام شامل يستند للتحليل الهيكلي 

  . )4- 2(المبين في الشكل  ( Le système de valeur )للصناعة يسميه بورتر بنظام القيمة 

                                                 
1  J . Orsoni, Opcit, P 136.  
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ذا كان مفهوم القيمة في حدّ ذاته ، كما سبق الإشارة إليه بمفهوم المنافسة ، ليس وإ   
فان  ،سوى ذلك القدر من المال الذي يكون الزّبائن مستعدين لدفعه مقابل منتجات المؤسسة

  . )5- 2(سلسلة القيمة لمؤسسة مّا تعطينا كما هو موضح في الشكل 

التي تضم إلى جانب النشاطات المسؤولة عن  سة،من قبل المؤس القيمة الكلية المحققة   
، الهامش المحقق أيضا الذي يمثل حاصل )المقسمة إلى أولية وأخرى داعمة(خلق القيمة 

طرح مجموع التكاليف المشتركة لممارسة النشاطات المكونة للقيمة من القيمة الكلية 
التكاليف المدفوعة نظير كل المحققة ؛ أي انه كلّما كانت القيمة الكلية المحققة اكبر من 

  .فان النتيجة تكون مربحة وايجابية  ،النشاطات المنشأة للقيمة

وحسب مضمون تحليل القيمة فإن الكشف عن مصادر الميزة التنافسية المعبّر عنها    
  ( La valeur )بالنشاطات المسؤولة عن خلق القيمة ، يتطلب الاعتمـاد على مفهوم القيمة 

ن كان إن هذا الأخير لا يعبر دائما عن مفهوم التنافسية ، ولأ ،( Le cout )بدل التكلفة 
ووفق استراتيجيات  ،يمثل احد أبعادها الأساسية ، خاصة إذا علمنا أن هناك مؤسسات

  .ة لأجل الوصول إلى سعر أعلى بواسطة التميّز تقد ترفع من تكاليفها بصفة مبي ،معينة

ليست ) أولية وداعمة(تجدر الإشارة إلى أن أنشطة المؤسسة وفيما يتعلق بخلق القيمة ،    
منفصلة عن بعضها بل على العكس من ذلك إذ كثيراً ما تنشأ الميزة التنافسية عن 
الترابطات البينية والتداخلات الموجودة ما بين هذه النشاطات أكثر مما تنشأ عن النشاطات 

  .)1(المنفردة في حد ذاتها

  :ة النشاطات الأولي – 2

 Les activités )المجموعة الأولى المشكلة لسلسلة القيمة هي النشاطات الأولية    
principales)  وتتولى عملية التكوين المادي للمنتج وبيعه وتسليمه للزبون بالإضافة إلى

  : وتنقسم من الناحية الاستراتيجية إلى خمسة أقسام هي  ،خدمات ما بعد البيع

وتشتمل على كافة النشاطات المتعلقة  : ( Logistique Interne )ة الإمدادات الداخل –أ  
ومنها مثلا عمليات استلام  ،بحركة وتدفق المدخلات التي تتطلبها العملية الإنتاجية

لتأخذ مسارها ضمن خطوط الإنتاج تمهيداً  ،وتخزين ومناولة المواد المكونة للمدخلات
  للعمليات التشغيلية 

  

  

  

                                                 
1  M . Porter, L’avantage Concurrentiel, Opcit , P 67.  
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  Le systeme de valeur )  (  ظام القيمــــــــــةن) : 4-2(الشكل 

  مؤسسة تنشط في صناعة واحدة

  

  

  مؤسسة متنوعة النشاط                                              

  سلسلة القيم للمؤسسة                                                 

  

  

  

  

  

  

  M.Porter, L 'avantage concurrentiel, DUNOD , Paris 2000 . P .51: المصدر 

  

  
  سلاسل القيمة للزبائن

سلاسل القيمة لقنوات   سلسلة القيمة للمنظمة
  التوزیع

  
  سلاسل القيمة للزبائن

  سلسلة القيمة للمؤسسة

سلاسل القيمة لقنوات 
سلاسل القيمة لقنوات   التوزیع

  التوزیع

  سلاسل القيمة  
  للموردین

  سلسلة القيمة
  لوحدة المنظمة

  سلسلة القيمة
  تتابعةلوحدة 
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  السلسة النموذجية للقيمة) :5-2(شكل 

   

 ةـــــــاسية للمنظمــــية الأســــــالبن
 ريةـــــوارد البشـــــإدارة الم

 التطــوير التكـــنولــوجـي
 التمــــــوين

  

  الإمدادات الداخلية

  

  

  عمليات التشغيل

  

من  المخرجات
  تالمنتجا

  

 والبيع التسويق

  

  الخدمـــة

  
  

  )الرئيسية ( ات الأولية ــــالنشاط

 

Source ; M. Porter L' avantage concurrentiel, Opcit ;  P 53. 
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وتضم كل النشاطات المسؤولة :  ( La production )العمليات التشغيلية أو الإنتاج  –ب 
سلع وخدمات ضمن نظام معيّن عن معالجة المدخلات وتحويلها إلى مخرجات في شكل 

  .يدخل فيه إلى جانب تشغيل الآلات صيانة التجهيزات والجمع والتغليف 

وتضم مجموع النشاطات اللوجيستيكية  :( Logistique externe )الإمدادات الخارجة  –ج 
وذلك من حيث تخزينها ونقلها وتسليمها  ،المتعلقة بمخرجات المؤسسة من سلع وخدمات

  .زمنية محددةوفق جداول 

وهي نشاطات تهدف إلى دعم وترقية مبيعات المؤسسة من  :( Le service ) الخدمة  –د 
وهذا على مستوى  ،خلال كسب ثقة العميل ورضاه وضمان ولائه لعلامة المؤسسة

  .خدمات ما بعد البيع كتوفير قطع الغيار والتركيب والتصليح عند اللزوم 

ويدخل في هذه المجموعة كل  : ( Commercialisation et vente )التسويق  - هـ 
النشاطات المرتبطة بإدارة التسويق من سياسات واستراتيجيات ووظائف تسويقية مختلفة 

  .تتكفل بتقديم الوسائل التي تمكن الزبائن من اقتناء منتجات المؤسسة وتحفزهم على ذلك 

ها المؤسسة ، يمكن أن تكون إن أيّاً من هذه النشاطات وبحسب الصناعة التي تنشط في   
له أهمية حيوية بالنسبة للميزة التنافسية بحسب درجة إسهامه في عملية خلق القيمة 

  .للزبون

فإن  ،فلو تعلق الأمر مثلا بمؤسسة خدمية في محلات ثابتة كصالونات الحلاقة والتّزيين   
  .الإمدادات الخارجة تكاد تكون معدومة 

بر هو الحاسم؛ أما لو تعلق الأمر مثلا بمؤسسة تنتج آلات غير أن الإنتاج هنا يعت   
فإن الخدمة تكون أساسية على مستوى التركيب  ،الحاسوب أو أجهزة البث التلفزي

  .والمتابعة 

وعموما فإنه مهما تكن طبيعة المؤسسة فإن كل الأنشطة الأولية تساهم بشكل أو بآخر    
  .ي سلسلة القيمة لديها في تنافسية المؤسسة وذلك بقدر إسهامها ف

   :النشاطات الدّاعمة – 3

بدورها مسؤولة عن عملية :  ( Les activités de Soutien )تعتبر النشاطات الداعمة   
خلق القيمة وذلك من خلال الدّعم الذي تقدمه للأنشطة الأولية ، فهي تسمح لها بأداء 

  : هي وتتكون بدورها من عدة أقسام   ؛دورها بكفاءة وفعالية 

يتعلق التموين هنا بوظيفة شراء وسائل الإنتاج  : ( L’approvisionnement )التموين  –أ 
ويمكن أن يرتبط بنشاط  ،المستعملة في سلسلة القيمة وليس بوسائل الإنتاج في حد ذاتها

محدد مكوّن للقيمة أو بعدة نشاطات؛ وتكلفة نشــاطاته لا تمثل في الغالب إلا جزءا 
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لتّكاليف الإجمالية برغم أثرها المهم على التّكاليف الإجمالية وعلى التميّز مما بسيطا من ا
  .يفترض الاهتمام بعملية الشراء

وبغض النظر عن القيمة النسبية لتكلفة  ،البناء الإسمنتية مثلا ففي مؤسّسة منتجة لمواد   
المحددات الأساسية  فان تزويد المؤسّسة بهذه المادة يعد أحد ،الشراء والتموين بالإسمنت

  . كما أن الشراء الجيد له أثره في التميز  ،لوضعية المؤسّسة على مستوى التكاليف

التّكنولوجي إلى  هدف التّطويري:  (le developpement technologique)  التطویر التكنولوجي  - ب
بالأبحاث تحسين المنتج وعملية الإنتاج على حد سواء، وتأخذ نشاطاته عدّة أشكال بدءا 

علمــاً أن , الأولية وتصميم المنتج وانتهاء بتطوير التجهيزات ومراجعة الآلات
التكنولوجيات المستعمـلة في أغلب المؤسّسات الصناعية هي مرّكبة من عدّة تكنولوجيات 
فرعيّة تستند إلى علوم وتخصّصات مختلفة، فعلى مستوى خط واحد للإنتاج تتدخــل 

وإذا ما  ,مستوى الميكانيكي والإلكتروني والإعــلام الآلي وهكذاالتّكنولوجيا على ال
علمنا أن كل النشاطات المنشأة للقيمة تحتوي على تكنولوجيا سواء على مستوى الخبرات 

أدركنا  ,المتراكمــة أو التّكنولوجيا المحتواة ضمــن تجهيزات المعالجة والتحويل
تبني " ، علما أن ره على تنافسية المؤسسةالأهمية البالغة للتّطوير التكنولوجي وأث

التكنولوجيات الجديدة وتوسيع حدودها يستلزمان بنية بحوث وإرشاد قوية والمشاركة 
  .)1(النشطة لقطاع الأعمال

وتشتمل ضمن السلسلة على :  (la gestion des ressources humaines)إدارة الموارد البشریة  - ج  
لمستخدمين وتكوينهم وتنمية مهاراتهم وتعويضاتهم وتحفيزهم النشاطات المتعلّقة بتوظيف ا

  .          بشكل تتحقق معه أهداف المؤسسة 

يتولى دعم  ،والذي يصنّف ضمن النشاطات الدّاعمة ،وهذا النوع من النشاطات   
  . النشاطات الأولية والنشاطات الداعمة وبالتالي مجموع السلسلة في آن واحد

هندس إنتاج مثلا سوف لن تنعكس فقط على إدارة المستخدمين كنشاط فعملية توظيف م   
  .بل تتعداها إلى عملية الإنتاج كنشاط أولي وما يرتبط به من النشاطات ،داعم

غير أن هذا التّشتت من شأنه أن يؤدي بالمؤسّسة إلى اعتماد سياسات غير متجانسة    
اليف المستخدمين لمؤسّسة ما نادرا ما ن تكإأحيانا إزاء مستخدميها؛ فعلى سبيل المثال ف

الشيء الذي يصعب التحكيم ما بين مراكز التّكلفة في هذا الجانب  ،تعطى بشكل إجمالي
وهنا تتدخل السلسلة  ،لديها بحيث يصعّب علينا مثلا التحكيم ما بين التوظيف والتكوين

  .للكشف عن القيمة النّاجمة عن كل منهما

                                                 
  .81 ، ص2000، ندوة صندوق النقد العربي، ابوظبي، نوفمبرالعولمة وإدارة الاقتصاديات الوطنيةشاهد يوسف،  1
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وبفضل ما تلعبه من دور في تحديد وترقية الكفاءات  ،رية إذنإن إدارة الموارد البش   
بل إنها تعتبر  ،وتحفيز المستخدمين وتفعيل أدائهم لا تؤثر فحسب على الميزة التنافسية

  .)1(الصناعاتالعامل الحاسم لهذه الميزة في بعض 

ها الهياكل ويقصد ب ) l’ infrastructure de l entreprise( البنية الأساسية للمؤسسة  - د 
والتي تنقسم إلى جملة من النشاطات تتعلق  ،الأساسية التي ترتكز عليها المؤسسة كهيئة

  .الشؤون القانونية والعلاقات الخارجية, المالية والمحاسبة, بالمديرية العامة للمؤسسة

يمكن للبنية التنظيمية لمؤسّسة مّا أن تأخذ شكلا واحدا ، أو شكل أقسام حول المقر    
مركزي  بحسب ما إذا كانت هذه المؤسسة متنوعة النشاط أولا؛ ففي حالة التّنوع ال

والتّشتّت مثلا نجد أن بعض النشاطات خاصة الأساسية منها هي من اختصاص الإدارة 
  العليا كالتموين والتخطيط الاستراتيجي مثلا ، في حين أن نشاطات أخرى تمارس 

كما أن العديد من , حص واختبار المنتجعلى مستوى الوحدات كتسيير النوعية وف
  .النشاطات تمارس بشكل متزامن على كلا المستويين

وإذا كانت النّشاطات المتعلقة بإدارة المستخدمين تمتاز بكونها تتوزع عبر كافة أقسام    
فان البنية التّنظيمية وخلافا لباقي النشاطات الدّاعمة تمتاز بكونها تضم عموما , المؤسسة 

ع نشاطات سلسلة القيمة وليس فقط نشاطاتها، وهو أساس أهميتها الإستراتيجية مجمو
  .داخل السّلسلة 

هذه الأهمية كثيرا ما يغفلها المحلّلون الذين ينظرون إلى بنية المؤسسة على أنها مجرّد 
مصاريف عامّه أو مركز تكلفة فقط بمفهوم مراقبة التسيير، في حين أنها يمكن أن تكون 

  .ويا للميزة التنافسية وبالتالي مركز ربحية للمؤسسة مصدرا ق

   :دورة حياة الميزة التنافسية – 4

لقد سبقت الإشارة إلى أن استمرارية إستراتيجية الأساس التي تستهدف خلق القيمة    
وتحقيق الميزة التنافسية تبقى مرهونة بمدى مقدرتها على تجنب جملة من المخاطر 

وإلاّ فإن هذه الأخيرة ومعها  ،ميزة ترتكز عليه الاستراتيجية المعنيّةالمتعلقة بكل أساس لل
الميزة المحققة ستكون عرضة للزوال ؛ ومعنى ذلك أن الميزة التنافسية ، وكما هو الشأن 
بالنسبة للمنتجات ، لها دورة حياتها الخاصة بها التي وان اتفق الباحثون على مضمونها 

  .ي تفسير الميكانزمات التي تحكمها فإنهم يختلفون في تقسيمها وف

وحتى يتسنى لنا إبراز رؤية المقاربة الهيكلية للعوامل الاستراتيجية الداخلية وفق آلية 
سلسلة القيمة وكشفها عن مصادر الميزة التنافسية وكيفية استغلال وتفاعل هذه العناصر 

ياة الميزة التنافسية نظريا، فإننا نستعير فكرة دورة حياة المنتج بحيث تقسم دورة ح ،هيكليا
تماشيا مع بعض الباحثين إلى أربعة مراحل تبدأ بالتقديم ثم تنتهي بالركود في حالة تمكن 

                                                 
  . 13ص  2000، دار الحامد ، عمان  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الهيثي ،  1
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علما أن المرحلة الأخيرة ،) 6-2(ما يوضحه الشكل كالمنافسين من تقليدها ومحاكاتها 
تطوير وتنمية  التفكير في بعث ميزة تنافسية ثانية إذا لم تتمكن من المؤسسة تستدعي من

  .)1(الأولى والمحافظة عليها

  

  

  دورة حياة الميزة التنافسية) 6 – 2( الشكل 

  1ميزة تنافسية رقم                                2ميزة تنافسية رقم            

  

  

  

  

  

  

  

  ــدمالضرورة            التّقــليد         التبـــنّي                 التّقـ             

  المرحلة       

  86ص   ،سابق مرجعنبيل مرسي خليل، : المصدر 

  

إن الأمر يتطلب إذن ، مراقبة مستمرّة ليس فقط لعناصر البيئة الخارجيّة وانّما كذلك    
للمصادر المسؤولة عن الميزة التنافسية ممثلة في النشاطات المنشأة للقيمة والعمل على 

لها ؛ ذلك لان هذه النشاطات سواء أكانت أولية أم داعمة تنمية وتطوير هذه الميزة من خلا
في سلسلة القيمة فإنها جميعها تحتوي على نشاطات تساهم في ذلك ومن زوايا ثلاثة بحيث 

  :  )2(يمكن تصنيفها إلى

                                                 
 .85ص  ،مرجع سابقنبيل مرسي خليل ،  1

2 M . Porter , L’avantage Concurrentiel , Opcit P 61. 
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نشاطات ذات إسهام مباشر في خلق القيمة للزّبون كتصميم المنتج وكمية العمل   - أ
  المبذول فيه؛ 

ام غير مباشر في خلق القيمة تتولى تسهيل النشاطات المباشرة نشاطات ذات إسه  - ب
والسماح لها بالعمل بشكل فعّال ومستمر كما تمثل الصيانة بالنسبة لعملية 

 الإنتاج؛

نشاطات هي بدورها ذات أهمية بالغة تتعلق بضمان الجودة لبقية النشاطات    - ج
 .لزومالأخرى كالرقابة والتفتيش وتكييف المنتج وتعديله عند ال

وبتفعيل هذه النشاطات واستغلال الترابطات الممكنة بينها ضمن إستراتيجية أساس    
يتم العمل على تعزيز   ،)تكلفة ، تميّز ، تركيز ( معينة على أساس واضح للميزة 

فهم عوامل تطور التكلفة  ضرورة وتطوير الميزة التنافسية وتنميتها ، وهو ما يعني
ومراقبتها وتطويرها كما سيتبيّن لنا أكثر من خلال المحورين وعوامل تفرّد المنتجات 

  .المواليين 

  تنمية الميزة التنافسية على مستوى التكلفة : ثانيا 

أن تنمية الميزة التنافسية على مستوى التكاليف تتطلب تحسين وضعيتها النسبية مقارنة    
المؤسسة الاستراتيجي داخل  هذه الوضعية التي تحكم تموقع ،بمنافسيها على هذا المستوى

  .الصناعة تحكمها بدورها جملة عوامل هي عوامل تطور التكلفة 

   :الوضعية النّسبية على مستوى التّكاليف -1

 La position relative de ) فيقصد بالوضعية النسبية للمؤسسة على مستوى التكالي     
l’entreprise en matière des couts)   أو مركز  ةتحدّد مكان تـلك الوضعية التي

المؤسّسة بالمقارنة مع منافسيها تكاليفيّا وبالتّالي فهي تعكس ميزة التكاليف حيث إن 
مجموعة التّكاليف المشتركة لكل النّشاطات المكونة للقيمة التي تمارسها المؤسسة تكون 

  .أقلّ من حيث التكاليف من منافسيها 

ه عادة ما يقتصر الاتجاه السّائد في دراسة وفي هذا الصّدد تجدر الإشارة إلى انّ   
التكاليف على تكاليف الصّنع مهملا بذلك جملة من التكاليف الأخرى ذات التّأثير غير 
المباشر، أو تلك الناجمة عن الترّابط بين مختلف النشاطات بما لها من أثر في حجم 

للمعدّلات السّاعية حينما فكثيرا ما تعمد المؤسسات إلى إجراء مقارنات بسيطة ,  ،التكلفة
  PORTERيتعلق الأمر بتكلفة العمالة مثلا، الشيء الذي يعكس غياب إطار نظامي حسب 

لتحليل دقيق وفعّال في الكشف عن الوضعيّة النسبيّة للمؤسّسة على مستوى التّكاليف وعن 
  فةوهو يرى أن تحليل القيمة المضا .جانب الميزة الكامن في تدنية هذه التّكاليف

(la valeur ajoutée) رغم شيوعه وسهولة استعماله في تكميم التكاليف وقابليته للمراقبة، 
ليس قاعدة جيّدة لتحليل التكاليف لأنه يهمل خطأ العديد من وسائل الإنتاج " إلآ أنه 
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ومن ثمة فهو ،  )1("الخارجة عن المواد الأوّلية التي تشتريها المؤسّسة لممارسة نشاطها
ارا آخر للتحليل بحيث يرى أن وضعيّة المؤسّسة بالنسبة للتكاليف ترتبط أساسا يقترح إط

  :بعاملين مهمّين هما 

  والتي بإمكانها أن تخالف :  تركيبة سلسلة القيمة للمؤسّسة مقارنة مع منافسيها - أ  
أو تماثل تراكيب سلاسل القيمة لدى المنافسين، وفي حالة الإختلاف فإن سلسلة القيمة 

حقّقة لأدنى تكلفة ستكون هي الأنجع وهي المحققة للميزة التّنافسية على مستوى الم
  . التكاليف 

فإن أية مقارنة على مستوى  ،ولأنّ أساس الميزة يكمن في النّشاطات المنشأة للقيمة   
التّكاليف يجب أن ترتكز على الاختلافات الحاصلة في تركيبة السّلسلة لاكتشاف العناصر 

ثم نقوم بإعادة تنميطها وهندستها بشكل يكون أكثر ،" القيمة المضافة "عن خلق المسؤولة 
  .نجاعة

فهذه العوامل تؤثر إيجابا :  وضعية المؤسّسة النسبية إزاء عوامل تطوّر التكاليف -ب  
وسلبا على الوضعية النسبية للمؤسسة تكاليفيا وتؤثر في تركيبة سلسلة القيمة للمؤسسة لذا 

  .فيها وهي موضوع النقطة التالية وجب التحكم 

  :عوامل تطّور التّكلفة  -2

هذه العوامل المسؤولة عن فهم سلوك التكلفة لمؤسسة مّا، يختلف الباحثون في عددها     
ففي الوقت الذي . ا أو إجمالها بالنّظر إلى التّداخلات الموجودة فيما بينهاهبحسب تجزأت

مثلا تسعة     " الميزة التنافسية في مجال الأعمال"يذكر فيه نبيل مرسى خليل في كتابه 
  :يرجعها إلى عشرة عوامل من أهمها  Porterفإن ، ) 2( عوامل

ليس مرادفا  الذي سبق التعرض له مفهوم اقتصاديات السّلم إن : اقتصاديات السّلم - أ 
زيع يستهدف تو)  Capacités (الأكبر للطاقات  الاستخدامحيث أن  ،لاستعمال الطّاقة

التّكاليف الثّابتة للمنشآت والعمالة على حجم نشاط يكون أكثر أهمية، أمّا اقتصاديّات الحجم 
فتستلزم أنّ نشاطا يعمل بكامل طاقته يكون أكثر نجاعة عندما يرتفع الحجم باستعمال 

  .طريقة مختلفة

بأن التّكاليف  الخاطئ الذي يفيد الاستنتاجإن التفرقة بين المفهومين تجنّبنا الوقوع في    
ستستمر في الهبوط إذا زادت المؤسّسة من قدراتها عندما تكون القدرات الموجودة تعمل 

  .)3(بنظام كامل للتشغيل

                                                 
1  M . Porter , L’avantage Concurrentiel , Opcit , P 56. 

  .116ص  مرجع سابق،نبيل مرسي خليل ،  2
3 M . Porter , L’avantage Concurrentiel , Opcit , P 94. 
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وإنما كذلك  ،إنّ اقتصاديّات الحجم لا تعكس فقط التّكنولوجيا المستعملة في نشاط معيّن   
حجم المناسب هو ذلك الذي يحقق وال ،الطّريقة التي تستعمل بها المؤسّسة هذه التكنولوجيا

  .للمؤسسة الإمتياز الأكبر على منافسيها

إن تكاليف المؤسّسة يمكن أن تنخفض عبر الزّمن بفعل أثر  :أثر الخبرة والتعلم  -ب 
  الذي يتكـون بفعـل استمرار المؤسّســة  )L’apprentissage(الخبرة والتعلم 

ي إلى فاعليّة العمالة وتحسين الأداء وتصميم وهو ما يؤد ،في الإنتاج لمدة طويلة نسبيّا
فضلا عن تحقيق وفورات الحجم التي تعتبر ذات تأثير  ،وتنميط المنتجات بشكل أفضل

  .متبادل مع الخبرة

المؤسسة وكما يبينه   اتنشط فيه لتيا الصناعةوباستثناء الحالات المرتبطة بنضج    
ؤدي إلى تدنية يأن مضاعف الخبرة فإن بعض الدراسات تشير إلى   ،) 7-2( الشكل 

  .)1(تقريبا% 30تكاليف الإنتاج والتسويق بمعدل 

فعلى المؤسّسة التي تسعى لتحسين  ،ولأن لكل نشاط ميكانيزمات خبرة خاصة به   
  .تنافسيّتها فهم هذه الميكانيزمات واختيار الطريقة الأنسب لاستغلال هذه الخبرة

ف التّموين في كثير من القطاعات نسبة هامّة من القيمة تمثل تكالي :تكاليف التّموين -ج 
كما هو الشأن بالنسبة لتكاليف التموين بالإسمنت في وحدة لإنتاج قوالب البناء الإسمنتية، 

قليلا  اهذه النّسبة تعكس أهمية التموين الإستراتيجية بالنسبة لهذه القطاعـات، غير أنه
  .ع الاهتمام بتخفيض تكاليف اليد العاملة مثلاحظى بالأهمية اللاّزمـة مقارنة متمـا 

ما بين  )Arbitrage(ومن جانب آخر فإن تحليل التّكاليف كثيرا ما يتطلب التحكيم    
  تكاليف التّخزين أو الاستعمال المباشر للمواد الأوّلية المشتراة بشكل يتم معه الإقتصاد 

  .توىفي التّكلفة وتعزيز تنافسيّة المؤسّسة على هذا المس

                                                 
  .223ص  ،2000، الدار الجامعية ، الإدارة الاستراتيجية ، إدارة الألفيةنادية العارف،  1
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  نموذجي للخبرةمنحنى )  7-2( الشكل 

  التكلفة الوحدوية                                                                      

  

  

  

  عددالوحدات 

  المنتجة             

  

ية ، الملتقى الدولي حول تنافسالعوامل التنافسية في التسويقزينات دراجي، نعيمة غلاب، : المصدر
  .2002المؤسسات وتحولات المحيط، جامعة بسكرة، 

  

  الذي يتّم داخل أحد النّشاطات المسؤولة )  L’intégration( إن التكامل  :التكامل -د 
بإمكانه أن يؤثر على التّكلفة وبعدة  ، عن خلق القيمة ضمن سلسلة القيمة لمؤسّسة ما

فإن  ، ئل شحن ونقل المواد الأوّليةلوسا ما فلو تعلّق الأمر مثلا بامتلاك مؤسّسة, طرق
التكاليف المتعلّقة بالإمدادات من الخارج من شانها أن تنخفض عما إذا كانت هذه الوسائل 

وعلى هذا الأساس فان التّكامل سيجنّب المؤسّسة من تكاليف اللّجوء  ؛مستأجرة من الغير 
، وهذا  قوة مساومـة عاليةالمستمرّ للسّوق وكذا مواجهة مـوّردين أو زبائن يتمتّعـون ب

فضلا عن الوفورات التي يمكن أن يحقّقها على مستوى التّكاليف عندما يتعلق الأمر 
غير أن التّكامل ليس مطلوبا في جميع , بنشاطات يكون التّكامل بينها مهمّا استراتيجيّا 

ببعض  الحالات وكثيرا ما تلجا بعض المؤسّسات خطـأ إلى التكامل الأمامي فيما يتعلق
و ـالأنشطـة الثانوية والتي بإمكانها أن تستفيد فيها من خدمات الغير وبأقل تكلفة كما ه

– la sous( ة من الباطن ـات التي تتطلب المقاولــالشأن بالنّسبة لبعض النّشاط
traitance ( كأعمال السباكة بالنسبة لمؤسسة مختصة  في بناء العمارات.  

 )facteurs institutionnels les( يقصد بالعوامل المؤسّساتية : العوامل المؤسّساتية -هـ 
تلك التنّظيمات والتّشريعات التي تصدرها السّلطات العمومية للبلد الذي تنشط فيه المؤسسة 
والتي من شأنها إما أن تكون ملائمة لتخفيض التكاليف أو غير ملائمة بحيث تزيد من 

  .حدّتها
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ضّريبية والتحفيزات المالية المختلفة، كما هو الشأن ذلك مثلا التخفيضات ال من    
وكذا حقوق الجمارك , بالجزائر الجنوب الكبير المتعلقة بالاستثمارفي للإعفاءات الضريبية

؛ هذه العوامل وان كانت  ودرجة التأثير النقابي وجمعيات البيئة على مجال الأعمال
 .   بالاستفادة منها وفق استراتيجيات معينة خارجة عن المؤسسة إلا انه بإمكانها التأثير فيها

   :تأثير عوامل تطور التكلفة على التفرّد  - 3

من الممكن كذلك أن نجد لعوامل تطوّر التكلفة تأثيراً إيجابيا على تكلفة التفرّد 
والحدّ منها ، ذلك لأن وضعية مؤسسة ما ، وفق المنظور الهيكلي ، اتجاه عوامل تطور 

  .ا أن تحدد تكلفة إستراتجية التميّز للمؤسسة التكلفة من شأنه

يتعلق بمؤسسة للهاتف النقال نجد أن توفير قوة بيعية كبيرة وماهرة  فبأخذ مثال   
والاستثمار في التكنولوجيا وإتاحة المنتج بشكل مستمر كلها أشكال يمكن تعزيزها إذا ما 

تصاديات الحجم واستغلال كان للمؤسسة حصة سوقية هامة في السوق المحلي من خلال اق
ستغل نقاط البيع في عمليّة الإشهار تكأن  ،الترابطات المختلفة بين النشاطات المختلفة

والدعاية؛ وكذلك الشأن بالنسبة لباقي عناصر تطور التكلفة كأثر الخبرة في تقليص التكلفة 
  .ق أن اشرنا إليه وامتلاك التكنولوجيا التي تسمح بتحقيق التميز مع تدنية التكاليف كما سب

إن ما يمكن أن نخلص إليه هو أن عوامل تطور التكلفة تلعب دوراً هاما في نجاح     
إستراتيجية التميّز ، فإذا لم تكن لجميع المنافسين نفس الوضعية النسبيّة تجاه عوامل تطور 

لفة له بقدر ما هذا لا يعني أن التميّز لا تكو ،التكلفة لن يكون لديهم كذلك نفس تكلفة التميّز
صور المؤسسة عن استغلال هذه الفرص والترابطات لتقليص تكاليفها كما يتضح قيعكس 

  .لنا أكثر فأكثر من خلال المحور الموالي

  تنمية الميزة وعوامل التفرّد : ثالثا 

   ياستعمالاتها هالمنتجات من حيث أشكالها وخصائصها و  ) unicité( أن تفرد    
  ومن ثمّة كان الكشف  ،خاصية التّميز عن غيرهـا من المنتجــاتالتي تضفي عليها 

عن عوامـل التّفرد ضروريا للرّفع من القـدرات التّنافسية للمؤسسـات بفعل التّميز الذي 
لا يعتبر مرادفا للجودة وان كانت هذه الأخيرة متضمنة فيه بشكل يتطلب الكشف عن هذه 

  :على النحو التالي  العلاقة قبل تناول عوامل التفرد وذلك

   :التّميز والجودة -1

بإمكان مؤسّسة مّا أن تتميّز عن منافسيها عندما تقدّم للسوق منتوجا فريدا يحظى باهتمام   
, وقبول الزبائن، بحيث يكون ذا قيمة لديهم تعوّض الزّيادة في سعره النّاتجة عن التفرّد 

كافئة كوفاء الزبائن لمنتجات المؤسّسة كما أن زيادة السّعر هذه يمكن أن تأخذ شكل مزايا م
  .أثناء الفترات الحرجة 
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وعلى هذا الأساس فان التّميز لا يقتصر على الجانب المادي للمنتج بل يتعدّاه إلى جميع    
أجزاء سلسلة القيمة للمؤسسة، فعمليّة الشراء للمواد الأوّلية كالقطن الجيد في النسيج 

فيعة، وعملية الرقابة كنشاط دعم ضمن السلسلة بإمكانها بإمكانها أن تؤدي إلى منتجات ر
أن يؤدي إلى اكتشاف العيوب أو تجّنبها أو تصحيحها؛ لذا فان الجودة والتي ترتبط بالخلق 

تعتبر متضّمنة في التميز الذي يتعلق بمفهوم أوسع يستهدف إيجاد قيمة  ،العملي للمنتجات
ففيما يتعلّق بقنوات التّوزيع مثلا، فان التّميز , للزّبون من خلال سلسلة القيمة بكاملها 

يمكن أن يتعدّى مجرّد الخدمة ذات الجودة العالية إلى أشياء أخرى، كاختيار هذه القنوات 
وكـذا استغلال التّجانس الذي يمكن , بشكل يضيف قيمة إلى علامـة وصورة المؤسسة

هذه القنوات في حدّ ذاتها  أن يكون بين هذه القنوات من جهة، ومن جهة أخرى إستغلال
  .لأغراض أخرى كالدعاية والإشهار والتكوين 

وما يجدر التأكيد عليه في هذا المجال هو أنّ توخّي الجودة وفقا لما يعرف بإدارة    
  من شأنه أن يؤدي إلى الرفع  ،الجودة الشاملة، والاستجابة للمقاييس الدّولية للمواصفات

  :توى التمّيز كما يتبين لنا ذلك من خلالمن تنافسية المؤسّسة على مس

 ،برغـم تباين التعاريف المختلفة لإدارة الجودة الشاملة :التميز وإدارة الجودة الشاملة -أ
الذي  المؤسسة فهي تسعى إلى  تحقيق هدف , إلاّ أنها تكاد تتّفق على النّتائج المستهدفة 

تقديم السّلع بالمواصفات القياسية ذات يتركز في تحقيق الإشباع الأمثل للمستهلك من خلال 
النّوعية الجيّدة والسعر الذي يتلاءم مع قدراته الشّرائية، وتوفير الضّمانات الكاملة 

  .)1(بالحصول على السّلعة أو الخدمة في المكان والزمان المناسبين

ا التّنافسية ولذلك فإن إدارة الجودة الشّاملة، وسعيا لربحيّة المؤسسة والرفع من قدراته    
   )2(:فإنها تعمل على المحاور الرئيسية التالية

  ؛ـ الاحتفاظ بالمستهلكين الحاليّين       

  ؛ـ استقطاب وجذب مستهلكين جدد       

  . ـ تصميم المنتجات بالمواصفات المنسجمة مع رغبات المستهلكين        

  .ز وتقوية عناصره ولاشك أن هذه العناصر مجتمعة تصب كلها في دائرة التمي   

هو اختصار لاسم )   (ISOإن مصطلح الإيزو ) :  ISO(الإيزو  التميّز ومواصفات  –ب 
،  (International Organization of  Standardization)المنظّمة الدّولية للمواصفات 

والتي تختص في توحيد الموصفات  ،الكـائن مقـرها بالعـاصمة السّويسرية  جنيف

                                                 
  .47ص  ،2000والتوزيع والطباعة ، للنشر ، دار المسيرةإدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود ،  1
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 ISO 9000ومن أشهر رموزها   ،عبر العالم في مختلف مجالات الأعمال والمقاييس 
  .)1(المختص بإدارة الجودة في الصناعة والخدمات والمرتبط بالتعامل التجاري الدولي

وتكمن أهمية الإيزو بالنسبة للتميز في أن اعتماد مقاييس دولية للمواصفات من شأنه     
  : اثنين هماالمؤسّسات لاعتبارين أن ينعكس بشكل مباشر على تنافسيّة 

إن المؤسّسات التي لا تستجيب لهذه المواصفات سوف تخسر حصصها السوقية وتترك  -
 ؛لهذه المقاييس الاستجابةالمجال للمنافسين الذين يتمتعون بمزايا تنافسه أكبر تمكنهم من 

منتجاتها خدمة تلعب هذه المقاييس دوراً تحفيزياً للمؤسسة يدفعها للرّفع من جودة  -
لزبائنها بشكل ترتفع معه حصصها السّوقية وتتقلص تكاليف النوعية وتكسب معه ثقة 

 .العميل وهي كلها عوامل تخدم التمّّيز

  : عوامل تفرد المنتجات - 2

وهي بالنظر إلى أهميتها ولجوء المؤسسّة  ،إن عوامل تفرّد المنتجات عديدة ومتنوعة   
عرضها بحسب أهميتها الشمولية والخاصة ضمن المجموعتين نالمستمّر إليها يمكن أن 

  : التاليتين

وتضم مختلف الإجراءات الأساسيّة ذات الأبعاد التّقديرية  :للتفرّد  الجوهريةالعوامل  -أ 
وتكاد تهم جميع التي لها إنعكاس مباشر وسريع على سمعة المؤسّسة وثقة الزّبائن بها، 

  :صاالمؤسسات بشكل شامل ومنها خصو

  ؛الخصائص الفنيّة الجيدة والأداء الفعّال للمنتجات المعروضة - 

   ؛التموين الجيّد خاصة باختيار المواد الأوّلية ذات الجودة العالية - 

  ؛نجاعة التكنولوجيا المستخدمة - 

  ؛كفاءة اليد العاملة وتأهيلها وتجاوبها مع أهداف المؤسّسة - 

  ؛وولاءه لمنتجات المؤسّسة بما يضمن  ثقته  المستهلكخدمة  - 

 .الدّعاية والإشهار وترسيخ العلامة في أذهان المستهلكين  - 

هذه العوامل وإن لم تكن أساسيّة بالنّسبة لجميع المؤسّسات،  :العوامل الأخرى للّتفرد  -ب 
فإن بعضا منها يعتبر حاسماً في خلق القيمة لدى مؤسّسات أخرى بالنظر إلى طبيعتها 

  :مع هذه العوامل التي من بينها مايليوتجاوبها 
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والتي تسمـح بتحقيق عناصر ، استغلال الترابطات مابين مختلف النّشاطات - 
  ؤثر على الآخر، فآجال التّسليم تالتّمـييز في حالة ما إذا كانت ممارسة نشاط مّا 

رّكات لا ترتبط فقط بالإمدادات الدّاخلة وإنمّا أيضاً بسرعة معالجة الطّلبيات وبتح
 .القوى البيعيّة، والتنسيق هنا سيحقق ميزة التّسليم الجيّد

ّــة -  الذي يمكن أن  ،توطين المؤسّسات و تموقعها بأماكـن إستراتيجّية وهام
يشكّل عاملاً مهمّاً لتفرد المنتجات كما هو الشّأن بالنّسبة لبعض مساحات البيع الكبرى 

 .عامله الدّائم معهاالتي تعتبر مواقعها عامل جذب للزّبون وت
بدورة يمكن أن يشكل عامل تفرّد في بعض الأحيان التي يكون فيها إعتماد  التكامل - 

المؤسّسة على نشاطات أخرى مكملة أفضل من اللجوء للغير، بحيث إن هذا التكامل 
  .يجعل منها مثلاً العارض الوحيد للسلعة

ى تفرّد المنتجات بفضل الإستغلال الذي من شأنه أن ينعكس عل والتّعلم الخبرةأثر  - 
  .الأمثل للموارد بما يضمن جودتها و إكتشاف طرق جديدة للتفرد

ومن هنا فإنه من الواضح أن عوامل التّفرد هي المسؤولة  عن تمّيز المنتجات ،الذي    
مرتبطاً بتطوّر عوامل التكلفة الشيء الذي يعتمد على تفعيل عناصر التميّز  نجاحه يبقى
  . تها مع مراعاة عناصر تطور التكلفة وتقوي

   :تاثير التفرد على عوامل تطور التكلفة  – 3

أن ثمة علاقة تأثير متبادل ما بين تفرّد منتجات المؤسسة وتميّزها بالتالي وكذا عوامل    
  تطور التكلفة يجب أخذها في الاعتبار من قبل إستراتيجية التميز؛ هذه العلاقة يمكن 

  :)1(ين التاليين أن تأخذ الشكل

إن التميز بحكم طبيعته التي تتطلب مصاريف إضافية للوصول إلى خصائص منفرّدة  -  
غالبا ما يكون مكلفا بحيث يكون له تأثير سلبي على عوامل تطور التكلفة ، ولان 
  المؤسسة ستلجأ لأجل ذلك وبشكل إرادي إلى الرّفع من التكاليف على هذا المستوى 

  .ل التميّز المستهدف او ذاك بحسب شك

فلو تعلق الأمر مثلا بمؤسسة لخدمات الهاتف النقال بنظام بطاقات الدّفع المسبق تسعى 
لتحقيق التميّز بتقريب الخدمة من الزّبون وتوفيرها في مختلف الأماكن مع ضمان فعالية 
ير الاتصال ، فإن تحقيق هذه الأشكال سيتطلب تكاليف باهضة على مستوى التوطين وتوف
  .قوة بيعية كبيرة ومؤهلة بالإضافة إلى الاستثمار في التكنولوجيا لضمان فعالية الاتصال 

ومن جهة أخرى فان الملاحظ هو أن أشكال التميز تختلف عن بعضها من حيث  -  
 .التكاليف المترتبة عن كل منها

                                                 
1  M . Porter , L’avantage Concurrentiel, Opcit , P162 . 



               المقاربة الهيكلية للميزة التنافسية                الثاني                                                  ل اــالفص

 
 

  محدّدات الميزة التنافسية وتقييم المنهج : لمبحث الثالث ا

ع طروحاته السابقة لكن في دراسة تتعلق هذه المرّة بالتنافسية على مستوى تماشيا م    
أربعة محدّدات لها تأثيرها الحاسم ، في رأيه ، على الميزة التنافسية  بورترقدم  ؛الدّولة

، التي  (The diamand Theory )للمؤسسات المستوطنة بدولة مّا في إطار ما عرف بـ 
ماسة أو الجوهرة فإن محتوى ما تعكسه يشير في تقديرنا وإن ترجمها البعض بنظرية ال

فضلا عن الشكل المضلع المشابه للماسة كذلك إلى الدّور الحاسم والجوهري لتلك 
  .المكونات على الميزة التنافسية للمؤسسة  

  ، ( The competitive advantage of nations)وباعتبار هذا العمل المقدم في كتابة    
فإنه يمكن أن يشكل على هذا  ،يكلي دائما، يمثل خلاصة منهج بورترومن منظور ه

  .الأساس موضوعا أساسيا لتقييم هذا المنهج 

  محدّدات الميزة التنافسية : أولا 

 المحددات الأساسية الأربعة التي يتوقف عليها، وفقا لهذا المنهج، تتمثل   
  لب المحلّي، وضع الصناعات عوامل الإنتاج، ظروف الط فيتحقيق الميزة التنافسية  

  والمساندة وإستراتيجية وهيكل المؤسسة والمنافسة؛ هذا بالإضافة  المرتبطة
  )8- 2(إلى عنصرين اعتبرا ثانويين هما الصدفة ودور الحكومة كما هو مبيّن في الشكل

  :عوامل الإنتاج  – 1

لتي تعتبر عوامل في الوقت الذي يتفق فيه هذا المنهج مع نظرية الميزة النسبية ا    
فإنه يختلف عنها في مفهوم ودور هذه العوامل الذي جاء أكثر شمولاً  ،الإنتاج محددا لها

ذلك لأن عوامل الإنتاج ، من هذا المنظور ، تشتمل إلى  ،من المفهوم التقليدي المتداول
وامل جانب العوامل التقليدية المتمثلة في الموارد البشرية والطبيعية ورأس المال على ع

ويدخل في ذلك  ،أخرى من شأنها أن تشكل بدورها عوامل دعم ومساندة لهذه العوامل 
عوامل كالبنية التحتية وما تتضمنه من طرق وموانئ ونظم اتصالات وغيرها وكذا 
مصادر المعرفة كمراكز البحث والجامعات وما يتعلق بها من مهارات فنية وخبرات 

  . )1(إدارية 
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  محددات الميزة التنافسية كنظام متكامل)  8–2(الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source :M .Porter ,The competitive Advantage of Nations, London,  
Macmillan press,1990,p 127 

 

ثة ما بين العوامل الأساسية الممثلة في العوامل المورو Porterميّز يوفي هذا الإطار    
وبين العوامل المتقدمة  ،كالموارد الطبيعية والعوامل المناخية والعمالة غير الماهرة

المكتسبة التي يتطلب الحصول عليها القيام باستثمارات معينة ؛ وتنقسم هذه الأخيرة 
بدورها إلى عوامل متقدمة عامة يمكن أن تستخدم في عديد من الصناعات كمنشات البنية 

هيكل المؤسسة 
  واستراتيجياتها
 والمنافسة المحلية

  عوامل
 الإنتاج

  الصناعات
 تبطة والمغذیةالمر

  شروط
 الطلب

دور 
 الحكومة

  عامل
 الصدفة
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تقدمة متخصصة التي يقتصر استخدامها على صناعة أو عدد محدود ، وعوامل مالتحتية
  من الصناعات كخريجي الجامعات من ذوي التخصصات المعينة ، علما أن هذا النوع 

  .)1(من العوامل هو الذي يلعب الدور الأساسي في خلق الميزة التنافسية والمحافظة عليها

وتزداد كفاءتها وملاءمتها للمؤسسة، بقدر  فبقدر ما تتوفر هذه العوامل وتنخفض تكلفتها   
  .ما تكون محققة للميزة التنافسية للمؤسسة ، وإلا كانت عائقا أمام ذلك في حالة العكس

غير أن ما تجدر الإشارة إليه هو أن وفرة هذه العوامل رغم أهميتها لا تكون مجدية    
بتكار والتطوير لدى المؤسسة في حالة سوء الاستخدام، وربّما أدى ذلك إلى فقدان روح الا

، في حين فان النّدرة النسبية لعوامل الإنتاج ، حسب بورتر ، قد تدفع بالمؤسسة إلى هذا 
  .الابتكار والتطوير وتساعد على خلق ميزة تنافسية أخرى 

توافر عوامل الإنتاج الأساسية يعتبر شرطا في تحقيق ميزة نسبية في صناعة " لذا فإن    
غير كاف لتحقيق ميزة تنافسية لان ذلك يتوقف في المقام الأول على كفاءة ما وان كان 

  .من قبل المؤسسات المشكلة للصناعة)2(" استخدام عناصر الإنتاج وتطويرها 

  :الطلب المحلي  – 2

    Linderأول من أبرز أهمية الطلب المحلّي ، فقد سبقه إلى ذلك  Porterلم يكن    
ذكر في مجال التجارة الدولية بأن الصادرات الصناعية تعتمد  في أوائل الستينات عندما

ولكي تباع المنتجات في الأسواق الدولية وتواجه  ،جوهريا على ظروف الطلب المحلّي
  .المنافسة فيها فلا بدّ من اختبارها في الأسواق المحلية 

يشتمل على وإنما  ،أن الطلب المحلي هنا لا يقتصر فقط على حجم هذا الطلب ونموّه   
هيكل الطلب المحلي عموما ممثلا في نوعية السلع المطلوبة وأنماطها المختلفة التي تعكس 

ن إوبالتالي ف ،طبيعة وتنوع احتياجات الزبائن باعتبارهم المستهدفين من عملية خلق القيمة
  .هذا الجانب حسب بورتر هو الأهم في خلق الميزة التنافسية 

سيسمح  ،ه فان الانعكاس على الصناعة وبالتالي على المؤسسةفبالنسبة لحجم الطلب ونموّ
ثر الخبرة وتجنيب المؤسسات محليا أخطار أبزيادة المردودية وتحقيق اقتصاديات الحجم و

  .الحروب السعرية

  كما انه كلمّا كان الطلب المحلي منصبا على الجودة كلما اتسم بالرّقي والتقدم، وهو 
  . فسة محليا بالابتكار والتطوير خدمة لتنافسيتهاما سيسمح للمؤسسات المتنا

بان المؤسسات المحليّة التي يكون زبائنها المحليون على  Porterوفي هذا الإطار يرى 
من شانها أن تكسب  ،معرفة بالمنتجات العالميّة وخصائصها المختلفة ولديهم طلب متزايد
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الشأن هو أن المستهلكين اليابانيين  ميزة تنافسية نتيجة ذلك ؛ والمثال الذي يسوقه في هذا
الذين لديهم معرفة واسعة بالأحداث في مجال صناعة آلات التصوير قد ساعدوا في تطور 
هذه الصناعة وتحسين مردوديتها وبالتالي مردودية مؤسساتها ، وذلك بذات القدر الذي 

الطلب نوكيا ساعد فيه في مجال صناعة الهاتف المحمول المستهلكون المهتمون وكثيرو 
  .)1(واريكسون في السويد ،في فنلندا

على أن ذلك في تقديرنا يكون صحيحا في حالة ما إذا كانت الصناعة منغلقة أو محمية    
وإلا فإن المستهلكين  ،أو على العموم لسبب أو لآخر بعيدة عن تحدي المنافسة العالمية

هم باختيار أفضل علاقة للسعر وفقا للمقاربة الاقتصادية سيلجئون إلى أمثلة مشتريات
والجودّة التي تعظم نصيبهم من القيمة المحصلة ؛ على انه كلمّا سمح الطلب المحلي 
للمؤسسة بالتنبّؤ المبكّر بالطلب العالمي وتوجهاته المستقبلية ، كلما سمح لها ذلك باستباق 

  .سية المنافسة العالمية وتحقيق الميزة بأخذ ذلك في استراتيجياتها التناف

  :الصناعات المرتبطة والمساندة  – 3

يقصد بالصناعات المرتبطة ، تلك الصناعات التي تشترك مع الصناعة التي تنشط فيها    
ويلحق بها  ،المؤسسة سواء في المدخلات أو التكنولوجيا المستخدمة أو قنوات التوزيع

المساندة أو المغذية فهي  الصناعات التي تنتج مواد مكمّلة لهذه الصناعة ؛ أمّا الصناعات
  . )2(تلك الصناعات التي تقدم الدّعم بالمدخلات اللازمة للعملية الإنتاجية لهذه الصناعة

على انه  ،حد نتائجها الهامةأفي هذا المجال وفيما يعتبر  Porterلقد كشفت دراسات    
ي دولة مّا يترتب عن انتشار الصناعات المرتبطة والمساندة نزوع المؤسسات الناجحة ف
ومثال ذلك  ،إلى التجمع داخل مراكز للصناعات المرتبطة لأجل تعزيز ميزاتها التنافسية

النجاح الذي حققه ترابط صناعات الغزل والنسيج والملابس الألماني المشتمل على 
 ،وإبر ماكينات الخياطة ،والألياف الصناعية ،صناعة القطن عالي الجودة ، والصوف

  .) 3(عة مزدهرة لماكينات النسيجبالإضافة إلى صنا

إن وجود مؤسسة ما داخل صناعة أو تجمع عنقودي يستفيد من وضعية الصناعات    
المساندة والمرتبطة وما يسمح به من بروز اقتصاديات الحجم ، واثر الخبرة ، واستغلال 

التوزيعية  سية والأفقية الناجمة عن العلاقات الأمامية والخلفية ، والمنافذأالتكتلات الر
المختلفة ، فضلا عن انتقال المعلومات والأفكار ، كل ذلك من شأنه أن يسمح للمؤسسة 
بتحقيق امتيازات لا تتوفر للمؤسسة التي لا تستفيد من هذه العلاقات ، وبالتالي فهي تحقق 

  .ميزة تنافسية على هذا المستوى 
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ما بين الصناعات ، كلما سمح  ومن هنا فإنه كلما ازدادت علاقات الترابط والمساندة   
ذلك للمؤسسة بالاستفادة من مزايا هذا التعاون والاندماج المتعددة ؛ وبما يعكس ذلك 

صبح تن هذه الأخيرة سأالترابط الوثيق بين تنافسية المؤسسة وتنافسية الصناعة ، حيث 
وانعكاسه على هيكلها أكثر ملائمة لتحقيق اكبر قدر ممكن من القيمة في إطار نظام القيمة 

  .سلسلة القيمة للمؤسسة 

الاقتصادية  ةأخيراً فإن أهمية هذا المحدد في تقديرنا تبرز أكثر فأكثر في ظل العوامل   
 (Clusters)وما صاحبها من تميّز بيئة الأعمال الرّاهنة من تجمعات صناعية عنقودية 

  .وتكتلات مختلفة 

   :محليةإستراتيجية وهيكل المؤسسة والمنافسة ال – 4

وتوضع من  ،ويتعلق هذا المحدد بالشروط التي تحكم الطريقة التي تنشأ بها المؤسسات  
وكذا طبيعة  ،والتي على أساسها  يتم تنظيمها وهيكلتها وتسييرها ،خلالها استراتيجياتها

  .)1(المنافسة المحلية التي تحدد نجاح المنافسة في الخارج

  : زاويتين  من هنا يمكن تناول هذا المحدّد من

لاحظ بورتر بأن الدول في سعيها لامتلاك ميزة :  من حيث الاستراتيجية والهيكل –أ 
تنافسية وطنية يتبنى كل منها إيديولوجيات ومناهج إدارية مختلفة تنعكس على هيكل 
واستراتيجيات وأساليب إدارة مؤسساتها ؛ فهو يرى من هذا المنظور أن المؤسسات 

ية ، على سبيل المثال ، واعتباراً للدور الحاسم للعمليات الصناعية اليابانية والألمان
والتصاميم في إيديولوجياتها ، فهي تتميّز بسيطرة المهندسين على إدارتها العليا ، بعكس 

ال همالمؤسسات الأمريكية التي  يسيطر فيها الماليّون على هذا المستوى وبشكل يعكس إ
يها لحساب التأكيد الزّائد على العوائد المالية في الأجل العمليات الصناعية والتصاميم لد

خسارة نسبية لهذه المؤسسات الأمريكية للمنافسة في  عنه القصير ، وهو ما نجم
الصناعات المرتكزة على العمليات الصناعية والتصاميم الهندسية كما هو الشأن بالنسبة 

  .)2(لصناعة السيارات

أبعاد التحليل الهيكلي في انعكاس عوامل في البيئة  ،ذنوعلى هذا الأساس يتضح لنا إ   
الخارجية من عادات وتقاليد وقيم وهياكل ضريبية وأسواق رأس المال وغيرها من 

 ،وأساليب تسيرها المختلفة ،على أهداف وتوجهات المؤسسة ،المعايير السائدة في دولة ما
  .وبالتالي على ميزتها التنافسية

                                                 
1  Karol , Kennedy, Toutes les théories du management, Maxima, Paris, 3° Edition ,2000 ,P 
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يرى بورتر بان هناك ترابطا ما بين المنافسة المحلية :  المحليةمن حيث المنافسة  –ب 
القوية وخلق الميزة التنافسية والمحافظة عليها في صناعة ما ، وبين هذه المنافسة وتحقيق 
النجاح على المنافسة في الخارج ؛ وعليه فالمؤسسات تمتلك مزايا تنافسية عندما تكون 

 ،ة ديناميكية تتميّز بتراكم للمزايا والخبرات المتخصصةلديها في بلدها الأصلي بيئة تنافسي
وتدفع إلى التجديد والابتكار ورفع الكفاءة وتحسين الإنتاجية، أي أن نجاح هذه المؤسسات 

  .محليا سيؤهلها لدخول الأسواق الخارجية والتفوق دوليا 

زلق للحروب على أن قوة المنافسة ، في رأينا هنا ، هي تلك المنافسة التي لا تن    
وإنما تلك التي تسمح بمجالات  ،السعرية المفجّرة للصناعات وللمؤسسات العاملة بها

  .واسعة لتميّز المنتجات وتطوير خصائصها ومواصفاتها الفنية 

التي  ،إن تحقيق الميزة التنافسية يبقى محكوما بمدى تفاعل هذه المكونات الأربعة   
ة إلى عنصري الصدفة وسياسات الحكومة كعاملين هذا بالإضاف ،تعترضها الاستثناءات

  .ثانويين ومساعدين 

 ،حداث الخارجة عن سيطرة المؤسسةلأوتعتبر الصدفة من الظروف الخارجية وا   
كارتفاع  ،المحتوية على تغيرات مفاجئة قد تؤثر سلبا أو إيجابا على الميزة التنافسية

يعية ؛ في حين فإن سياسات الحكومة لا مفاجئ للطلب المحلي أو العالمي والكوارث الطب
وأراء الباحثين حول  ،زالت تثير جدلا في هذا المجال بحسب طبيعة الاقتصاديات من جهة

  . و عدمه من جهة أخرى أجدوى التدخل الحكومي 

  تقييم منهج بورتر : ثانيا 

ستراتيجيات نموذج قوى المنافسة، ا(لاشك أن منهج بورتر بنماذجه المتكاملة الأربعة      
يشكل إضافة بارزة للفكر الاستراتيجي ) الأساس ، سلسلة القيمة ونموذج الجوهرة

ويعكس وجهة نظر منسجمة في بلورة مقاربة هيكل الصناعة، تتسم بالشمول  ،والإداري
وبشكل يأخذ في الاعتبار العديد من المتغيرات التي تأتي في مركز  الإنسجام،والترابط و

مؤسسة وإبراز محدّداتها والكشف عن مختلف المؤثرات الهيكلية للصناعة تفسير تنافسية ال
عليها ؛ وبالتوازي مع ذلك فقد لاقت المفاهيم التي جاء بها بورتر كالميزة التنافسية 
واستراتيجيات الأساس وسلسلة القيمة رواجاً كبيراً عكسه ترجمة مختلف أعماله للعديد من 

  .تبوأتها ولحدّ الآن لدى المسيّرين والباحثين والمفكرين  اللغات العالمية والمكانة التي

 ومع ذلك فإن هذا المنهج في ظل تطور الفكر الاستراتيجي من جهة ، وعجزه    
عن تقديم تفسيرات دقيقة للعديد من الظواهر والقضايا المتعلقة بالتنافسية ، أصبح على 

  : لة النقاط المحورية التالية أهميته محل تساؤل وانتقادات تندرج في عمومها في جم
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  :عمومية وشمول المنهج  – 1

في الوقت الذي اعتبر فيه الإلمام بكمّ هائل من المتغيرات والعناصر المتداخلة ذات    
الصلة بالموضوع لدى البعض مزيّة من مزايا هذا المنهج ، فقد رأى آخرون في ذلك أحد 

باس في الاستنتاجات وعدم التأكد من دقة عيوبه الأساسية لما يؤدي إليه ذلك من الت
لأن تصف هذا المنهج بأنه متضمّن لكل شئ  Harris (1993)وهو ما دفع بدراسة  ،النتائج

بأنه يقدم فنّاً أكثر منه علما  Waverman (1995)وأيّ شئ، في حين فقد وصفته دراسة 
العديد من طروحاته كما لأن  ،إلى نظرية تسمح بالتنبّؤ بالمزايا التنافسية ىوأنه لا يرق

تقول الدراسة ظلت تفتقر إلى الدّليل العلمي ، ومن أمثلة ذلك علاقة عوامل الإنتاج 
المتخصصة بتحقيق الميزة المضطرة، أو إعتبار المنهج لندرة عوامل الإنتاج  الأساسية 

 المحدّدات الهامة للميز، وهذا فضلا عن أن بعض الدراسات التطبيقية حدىكأ
 (Saggi ,2000;Lall,1999 ; Lallet Latshi , 1999)  ثر ألم تستطع تحديد إجابة قاطعة عن

  .)1(المنافسة المحلية على تنافسية المؤسسة 

  :من تنافسية المؤسسة الى تنافسية الدولة – 2

برغم قناعته بأن التنافسية الحقيقية إنما تكون على مستوى المؤسسات ، فقد تطرق    
فسية الدولة وحاول أن يربط هذا المفهوم بتنافسية مؤسساتها ، وهنا بورتر إلى موضوع تنا

  : يواجه بانتقادين أساسيين 

ويرى أصحابه بأن التحليل المقدّم جاء مفتقراً إلى الربط ما بين :  الانتقاد الأول –أ  
وتنافسية الدولة ، ويؤكد هؤلاء وفي مقدمتهم  ) المؤسسة(التنافسية على المستوى الجزئي 

Grant , 1991 و Waverman , 1995 بأن بورتر عجز عن إعطاء تحليل سليم وواضح
لكيفية الانتقال من تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة إلى تنافسية الدولة ، وهو ما دفعهم إلى 

  .)2(دي خفية تتولى تحقيق هذا الربط والانتقالاالقول بأن الكاتب يكون قد افترض وجود أي

  ويتعلق بموضوع تنافسية الدّولة بحدّ ذاته ، وفي مقدمتهم:  ثانيالانتقاد ال –ب  
 Paul Krugman   لاّ إثارة إالذي يرى بأن انتقال الكاتب للحديث عن هذا المستوى ما هو

، حسبه، لأن يشكل مزاعم سياسية ومراوغات ، إذ لا يعق وللمشاكل مابين الدّول ولا يعد
ن بذات الشكل والآليات التي تتنافس بها بيبسي وكوكا، أن تتنافس الولايات المتحدة واليابا

ويضيف بأن المؤشرات الإحصائية ومؤشرات القياس المستعملة غير موفقة في عرض 
وجهة النظر هذه ، فالميزان التجاري مثلا لا يعني شيئا على هذا المستوى كما هو واضح 

لال الثمانينات ومع ذلك من مثال المكسيك التي تمتّعت بفائض في الميزان التجاري خ
رفض المموّلون الدّوليون إقراضها ، ثم عادت ثقتهم بها وتدفقت رؤوس أموالهم إليها في 
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  . )1(بداية التسعينات رغم العجز الكبير في ميزانها التجاري 

وعموماً ، وبعيدا عن الجدل الدائر حول موضوع تنافسية الدولة ، فإن الانتقاد في     
وإلى ما يمكن أن يثيره  ،بشكل كبير إلى مدى دلالة المؤشرات المستخدمةتقديرنا ينصرف 

وهو ما تحدث عنه  ، Krugmanالموضوع من تنازع مفترض ما بين الدول حسب 
Kenichi Ohamae (85)  الذي أكدّ بأن المنافسة العالمية تتجه الآن بصورة متصاعدة إلى

  .)2(با والولايات المتحدة  حدوث مواجهة بين الثالوث المكون من آسيا وأورو

  :منهج بورتر واقتصاديات البلدان النامية  – 3

من الانتقادات الموجهة لهذا المنهج كونه لا يصلح للتطبيق على اقتصاديات الدول    
النامية ومؤسساتها وذلك لاعتبارين ؛ الأول يتعلق بالخصائص البيئية المختلفة لهذه الدول 

ى هيكل الصناعة لديها بالمقارنة مع الدول المتقدمة التي بني التي تؤثر بشكل مختلف عل
على أساسها تحليل هذا المنهج ؛ والثاني يتعلق بتصرّفات الحكومة في الدول النامية التي 

تؤهلها لأن تكون القوة السادسة ضمن  (Mega-Force)تعتبر في هذه البلدان كقوة كبرى 
  .)3(قوى المنافسة المؤثرة على هيكل الصناعة

يرى  (Markusen,1992)فإن  ،وفي هذا الإطار وكمثال على اختلاف البيئة التكنولوجية   
بأن التطور والابتكار قد يصلحان فقط لتفسير التنافسية على مستوى البلدان التي قطعت 

  .)4(شوطا في النّمو

في الشكل  الذي يأخذ في الاعتبار للتحفظين السابقين المبين (Austin,1990)إن نموذج    
ويقدم على أنه النموذج الملائم لتحليل الصناعة في البلدان الناميّة ليس في تقديرنا ،  )2-9(

خاصة إذا أخذنا  ،في حقيقته سوى امتداد لنموذج قوى المنافسة الخمسة وتطوير بسيط له
حدد وإنما أكد عليه كم ،في الاعتبار أن دور الحكومة لم يكن مغفلا بالكلية من قبل بورتر

من جهة ؛ ومن جهة ) نموذج الجوهرة أو الماسة ( ثانوي للتنافسية ضمن نموذج لاحق 
أخرى فإنه في ظل العولمة واقتصاد السوق والإصلاحات الاقتصادية المنتهجة في البلدان 
النامية التي تصب في عمومها في تكريس هيمنة النّموذج الليبرالي الغربي للمنافسة، فإن 

 ،ثيرا من المعايير التي كانت تعتبر إلى عهد قريب معايير سيادية للدولةدور الحكومة وك
أصبحت محل تساؤل في ظل بيئة عالمية شهدت وتشهد بإستمرار الانتقال من مفهوم 
الأسواق المحلية إلى الأسواق العالمية ، ومن ضوابط التشريعات المحلية إلى شروط 

المحلية للجودة إلى معايير المنظمة العالمية المنظمة العالمية للتجارة، ومن المعايير  
  .للتقييس

                                                 
، رسالة القدرة التنافسية لصناعة الاسمنت المصرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالميةأيمن إبراهيم السيّد ،  1

 .22ص  2005ماجستير غير منشورة ، جامعة القاهرة ، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 
، المنتدى الثالث للتنمية حول العولمة والقدرة  المنافسة العالمية واللاّعب الهامشي ، مستقبل واعديب حفصي، ط 2
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  . 75ص  ،قمرجع ساب مرسي خليل، نبيل:  المصدر
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   :الصورة الستاتيكية للمنافسة – 4

يعتبر ساكنا لأن من خصائصه كما  ،إن منهج بورتر ومن ورائه مقاربة هيكل الصناعة   
سبق الثبات النسبي لهيكل الصناعة وما يفترضه من ستاتيكية المجموعة الاستراتيجية 
نظراً لتماثل الاستراتيجيات القائم على عدم تباين موارد الصناعة وعلى قابليتها للتداول 

  .مؤسساتها والتحرك ما بين 

إن هذا التحليل الذي كان يمكن أن يكون مفيداً لهيكل صناعة في حالة السكون    
والاستقرار من شأنه أن يعطي صورة مغايرة أو على الأقل غير مطابقة عن الواقع نظراً 
لأنه يستهين بالتجديد والابتكار وما يمكن أن يحدثه من أثر على هيكل الصناعة من جهة، 

عتبار الكافي لسمات المؤسسة ومواردها الخاصة ولا إلى التغيرات الناشئة ولا يولي الإ
  .)1(أثناء تطور الصناعة من جهة أخرى

وأصبح  ،وإذا كان بورتر في أعماله الأخيرة قد اعترف بأهمية التجديد والإبتكار   
لى فإن المبالغة في التأكيد ع ،يتحدث عنه كعامل حاسم في تشكيل وجمود هيكل الصناعة

أهمية هيكل الصناعة كمحدد لأداء المؤسسة واستخفافه بأهمية تفاوت المؤسسات في 
لكل منها ،  للموارد الطبيعية (L’idiosyncrasie des ressources )مواردها نظرا للخاصية 

إلى جانب التطورات التي قد تحدث على هيكل الصناعة ، قد أدى إلى عجز هذه المقاربة 
  .ثير من الوقائع التي اعتبرت متعارضة مع مضمونها عن تقديم تفسير للك

 وعلى سبيل المثال فإنه إذا كان بورتر يؤكد من خلال نموذج الجوهرة على أنه    
على الحكومات الساعية لدعم تنافسية مؤسساتها أن تركّز جهودها على دعم الصناعات 

ثيرة للجدل خاصة في ظل التي تكون فيها عناصر الجوهرة قويّة ، فإن المقولة اعتبرت م
وجود مؤسسات عديدة فرضت وجودها في السوق العالمي برغم عدم ملائمة عناصر 

كما حدث مثلا مع مؤسسات كندية عديدة في صناعة الملابس التي لم  ،الجوهرة لها هيكليا
ومع ذلك فقد تفوقت هذه المؤسسات وحققت مزايا  ،يكن لكندا نفوذ سابق في هذا المجال

في سوق تعجّ بالمنافسين الآسيويين والأوربيين الأقوياء برغم صغرها وإعتمادا  تنافسية
" بيرلس كلوثينغ " و" باريس ستار" على مواردها الخاصة كما هو الشأن بالنسبة لمؤسسة 

  .)2(في موريال التي تعتبر أكبر مصدر عالمي لبدل الرجال عالية الجودة للولايات المتحدة
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  ني  خلاصة الفصل الثا

الوصول  ،لقد حاولنا من خلال هذا الفصل وحسب المقاربة الهيكلية في الإستراتيجية    
سواء في داخل  ،الى مصادر الميزة التنافسية ومحدداتها والعوامل المختلفة المؤثرة فيها

نموذج قوى ( معتمدين على منهج بورتر بنماذجه الأربعة المشهورة  ،المؤسسة أم خارجها
خاصة وأنه ) لخمسة ، استراتيجيات الأساس ، سلسلة القيمة ونموذج الجوهرةالمنافسة ا

  .يشكل نظرة متكاملة ومتناسقة لمضمون مقاربة هيكل الصناعة 

والوقوف على تأثيراتها  ،ومن خلال تحليل مختلف العناصر الهيكلية في بيئة المؤسسة    
جهة ، وبعد تحليل العوامل  وعلى خصائص هذا الهيكل ومرتكزات التحليل من ،المختلفة

حاولنا إبراز  ،الاستراتيجية داخل المؤسسة من خلال سلسلة القيمة من جهة أخرى
هذه المنهجية التي  ،المنهجية التي يعتمد عليها إعداد وتنفيذ استراتيجيات التنافس للمؤسسة

ية وتنافسية تؤكد على أهمية وأولوية العوامل الهيكلية على اعتبارها المحدد الأقوى لربح
  .وأداء المؤسسة 

الملائمة  تالاستراتيجيا ،هيكلي ومن ثمة فإن المقاربة تقترح وفق منظور    
  .الميكانيزمات المصاحبة لتنفيذها ورقابتها و

 ،وبرغم أهمية المقاربة في الكشف عن العوامل الهيكلية في البيئة الخارجية للمؤسسات   
وما  ،ر الداخلية وفق نموذج الإدارة الاستراتيجيةوما أسهمت به من تحليل حتى للعناص

إلاّ أن هذا  ،أحدثه منهج بورتر من ثورة في مصطلحات ومفاهيم الإدارة الاستراتيجية
ووجه بالعديد من الانتقادات التي كشف عنها تطور الفكر  ،المنهج ومن ورائه هذه المقاربة

  .من جهة أخرى والتغيرات البيئية المتسارعة  ،الاستراتيجي من جهة

إلاّ أن المقاربة ظلت عاجزة عن  ،وبرغم الاختلاف الحاصل حول بعض هذه الانتقادات   
وجاءت غير متطابقة بل  ،تفسير العديد من الأحداث التي تتعلق بتنافسية المؤسسة

وهو ما فتح الباب أمام إضافات جديدة في الفكر  ،ومعارضة أحيانا لمضمون المقاربة
وبشكل اعتبرت فيه مقاربة هيكل الصناعة  ،في الإدارة الاستراتيجيةالاستراتيجي و

  .   كلاسيكية بل ومتجاوزة لدى البعض
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  مقدمة الفصل الثالث  

في مقابل المقاربة الهيكلية التي تبرز أهمية التحليل البيئي الخارجي وأثره على  
تنافسية المؤسسة، وتبرز العوامل الهيكلية على أنها العوامل الحاسمة في تكوين الميزة 

لنشاطات الداخلية للمؤسسة، فإن مدخل التنافسية للمؤسسة الاقتصادية حتى وهي تتناول ا
الموارد جاء ليكشف عن أهمية الموارد الخاصة للمؤسسة وخاصة منها الاستراتيجية 

وضع الإطار الملائم لتحقيق هذا لوالكفاءات ذات التأثير المباشر على تنافسية المؤسسة، و
  .الهدف الإستراتيجي ضمن هذا المنظور

رغم جذوره التاريخية التي تعود لمطلع  ،ر حديثاولقد جاء هذا المدخل الذي تبلو
المقاربة (القرن التاسع عشر على الأقل، في ظل الانتقادات الموجهة للتيار السابق 

وعجزه عن تفسير العديد من النجاحات التي حققتها بعض المؤسسات في ظروف ) الهيكلية
  .  اعتبرت غير ملائمة هيكليا

ختلفة، جاء إذن، لمعالجة هذا الموضوع وهو ما إن مدخل الموارد، بتياراته الم
  :سيتم التطرق إليه من خلال المباحث الثلاثة التالية

  

  نحو ميزة تنافسية مستدامة على أساس الموارد : المبحث الأول -
 تقييم الموارد ومدخل الموارد: المبحث الثاني -
   نحو تصور جديد لتنافسية المؤسسة على أساس الموارد: المبحث الثالث -
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  الإطار النظري لمدخل الموارد : المبحث الأول 

 يعتبر المدخل المبني على الموارد من المداخل الحديثة التي تشهد اهتماما متزايداً  
في مجال الإدارة الاستراتيجية في الوقت الرّاهن ، وهذا بعدما شهدت فترة الثمانينات من 

وسيطرة لمقاربة هيكل الصناعة فيما  ،البيئية القرن الماضي تركيزاً كبيراً على الظروف
  .يتعلق بتنافسية المؤسسة الاقتصادية وإعداد وتنفيذ الاستراتيجيات الملائمة لذلك 

إن الإحاطة بالجوانب النظرية لمدخل الموارد تتطلب الإلمام بماهية الموارد وتصنيفاتها    
هم المقاربات المشكّلة أوفرضياته و ليتسنى بالتالي الإحاطة بمبادى هذا المدخل ،المختلفة

 .له

  ماهية الموارد ومدخل الموارد : أولا 

وهذه الماهية يمكن  ،يستمد مدخل الموارد تسميته من الموارد التي تحوزها المؤسسة 
 : الإحاطة بها من خلال المحاور التالية 

   : مفهوم موارد المؤسسة – 1

فسية للمؤسسة يتطلب تحديد هذا المفهوم الذي ثر الموارد على الميزة التناأإن تحليل   
  : والتي ويمكن سياق بعضها فيما يلي  ،تعددت بدورها التعاريف المتعلقة به

على أنها مصطلح  ( Liebermam and Montgomery , 1988 )فقد عرّفها كل من    
لشأن يستخدم للدلالة على الأصول الملموسة للمؤسسة وكذا غير الملموسة لها كما هو ا

  ) .1(بالنسبة للمهارات والموارد البشرية وغيرها

أن مفهوم الموارد يشتمل على جملة الأصول والقدرات   (Barney , 1991)ويرى    
والإجراءات التنظيمية والمواصفات والمعلومات والمعارف والمهارات التي تتحكم فيها 

ل ركيزة إعداد وتنفيذ المؤسسة وتسيطر عليها ، علما أن هذه الموارد هي التي تشك
  .)2(الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة

مفهوم يشمل كل الأصول والإمكانات والعمليات " على أنها  )1996خليل (ويعرّفها    
التنظيمية والخصائص المتعلقة بالمؤسسة والمعلومات والمعرفة كالمعدّات الرأسمالية 

ة في المهارات والخبرات وبراءات الاختراع والمصانع والإمكانات المالية والبشرية المتمثل

                                                 
اثر إستراتيجية التصنيع المعتمدة على مدخل الموارد في إيجاد ميزة تنافسية اشرف فؤاد السيد سلطان ،  1

 36صفحة  2004التجارة ، جامعة الإسكندرية ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة ، كلية  للمنظمة
2 Barney , J , " Firm Resources And Sustained Competitive Advantage ",  Journal Of 
Management , N ° 17 (1991) P99 
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وأسماء العلامات وغيرها من الإمكانات التي تتحكم فيها المؤسسة وتسيطر عليها بشكل 
  .)1(" يمكنها من وضع وتنفيذ استراتيجياتها والعمل على تحسين كفاءتها وفعاليتها

عدّات الرأسمالية كالم(إن موارد المؤسسة إذن ، تشتمل على كافة الأصول الملموسة    
كالمعارف والكفاءات وصورة وعلامة (وغير الملموسة ) والمصانع والتجهيزات المختلفة

تحكم فيها من قبلها بشكل يمكنها من الاعتماد عليها في إعداد موال ،للمؤسسة) المؤسسة
  .وتنفيذ استراتيجياتها تحقيقا للكفاءة والفعالية وخدمة لتنافسيتها

  :مؤسسة تصنيف موارد ال – 2

ستناداً لجملة التعاريف السابقة وغيرها فإنه بإمكاننا أن نجد عدّة تصنيفات لموارد إ    
  : المؤسسة من أهمها 

 C.Hoffer and D.Schendel (1978)بالرّجوع إلى تصنيف :  تصنيف هوفر و شاندل –أ 
  : )2(يز ما بين خمسة فئات للموارد هييفإنه يمكن التم

  ر لدى المؤسسة ؛فوتعكس التدفّق النقدي المتو: الموارد المالية  -
وتشمل على مجموع مستخدمي المؤسسة ومستويات تأهيلهم : الموارد البشريّة  -

  المختلفة؛
ويندرج في إطارها الآلات المتوفرة للإنتاج وأماكن الإنتاج والتخزين : الموارد الماديّة  -

  والمباني والتجهيزات المختلفة؛
تشتمل على نظم المعلومات وأنظمة مراقبة الجودة ومختلف و: الموارد التنظيمية  -

  الإجراءات التنظيمية؛
  .وتعكسها المهارات وبراءات الاختراع : الموارد التكنولوجية  -

لهذه الأقسام الخمسة أصلا سادساً هو سمعة المؤسسة   R.M Grant (1991)وقد أضاف    
  .موسة للمؤسسة مشدّدا بذلك على الدّور المحوري للموارد غير المل

الموارد إلى ثلاثة أقسام تمثل الأنواع الثلاثة  Barneyيصنف :  J . Barneyتصنيف  –ب 
  : لرأس المال الذي تحوزه المؤسسة وهي 

وتتشكل من أصول ماديّة كالمباني والتجهيزات الرأسمالية والموقع : الموارد الماديّة  -
 الجغرافي للمؤسسة؛

خدمي المؤسسة ومسيّريها وما يتعلق بهم من تكوين وتضم مست: الموارد البشرية  -
  وخبرة ومهارات وعلاقات مختلفة؛ 

                                                 
  37، صفحة  مرجع سابقنبيل مرسى خليل ،  1

2 D. Puthod et C.. Thevenard , La théorie de l' avantage concurrentiel fondé sur les 
ressources , Irege , Universite De Savoie , 1998 , P 2. 
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وتشمل بالإضافة إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة وما يرتبط به من : الموارد التنظيمية  -
  .مختلف التنظيمات التي تربط بين المؤسسة والهيئات المختلفة في بيئتها  ،إجراءات

  فات موارد المؤسسةأهم تصني) 1-3(جدول رقم 

  محتواه  تاريخه  صاحب أو أصحاب التصنيف  الترتيب
01  Edith . Penrose 1959   موارد مادية  

  موارد بشرية
02  C: Hoffer  D . Schendel 1978  موارد مالية  

 موارد بشرية
 موارد مادية

 موارد تنظيمية
  موارد تكنولوجية

03  J . Barney 1991  موارد مادية  
 موارد بشرية

  وارد تنظيميةم
04  Amit and Scholaker 1993  موارد بشرية  

 موارد مالية 
 براءات الاختراع
  الأصول المادية

05  Black and Boal 1994  موارد مادية  
  موارد بشرية

  موارد رأسمالية
  

  من إعداد الباحث: ر المصد

 موارد  (Amint and Schomaker;1993)يصنف كل من :  تصنيف أمت وشوماكير –ج 
  : )1(المؤسسة إلى أربعة فئات هي

 الموارد البشرية؛  -
 الموارد المالية؛ -
 براءات الاختراع؛ -
  ) .كالمعدات الرأسمالية ( الأصول المادية  -

استناداً إلى هذه التصنيفات المختلفة للموارد ، يمكن القول إذن انه يمكن النظر للمؤسسة 
ه الموارد وتحديداً غير الملموسة على أنها حافظة موارد مختلفة ومتنوعة ، غير أن هذ

خاصة في ظل أنظمة المعلومات وأدوات التسيير  ،منها يصعب تحديدها ورصدها
الكلاسيكية ، فالميزانية المحاسبية مثلا لا تولي اعتباراً للموارد غير الملموسة للمؤسسة 

  .وكفاءات مستخدميها مما يتطلب إيجاد آليات ووسائل ملائمة للتقييم

  
                                                 

  .37، صفحة  مرجع سابقاشرف فؤاد السيد سلطان ،  1
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  :رجعية الفكرية لمدخل الموارد الم – 3

نه أإلا  ،رغم حداثة هذا المدخل الذي يجعل من موارد المؤسسة أساسا لإستراتيجيتها   
  .في الواقع يستمد جذوره الاقتصادية والتاريخية من العديد من الأعمال السابقة 

تي تلح كفكرة عامة يمكن أن نجد العديد من التوجّهات ال:  أعمال ساي وريكاردو –أ  
على أهميّة الموارد الخاصة كأساس للتغيير أو النّجاح سواء بالنسبة للمؤسسة أو غيرها؛ 

  : )1(ومن الناحيّة الاقتصادية فإنه يمكن أن يكون من أبرزها 

الذي يقضي بأن عملية  Say (1803)لـ  ( La loi de débouchés ):  قانون المنافذ - 
إلى خلق الطلب على المنتجات ، لأنها ستؤدي في ذات  الإنتاج تؤدي منطقيا في حدّ ذاتها

الوقت إلى فتح منافذ على منتجات أخرى وهكذا ، أي أنّ المؤسسة من هذا المنظور سوف 
 ،لن تكون محكومة بالعوامل الهيكلية بقدر ما تكون محكومة بالعمليات التي تديرها بنفسها

للمؤسسة بما تمتلكه من موارد خاصة  ( La prédominance )وهو ما يعكس التأثير القبلي 
  .مقارنة بأية تأثيرات خارجيّة 

التي تفيد بأن من  D . Ricardo (1917)لـ  ( La théorie de la rente ):  نظرية الريع -  
يمتلك مورداً أو عدّة موارد نادرة يمكن أن يجني من وراء ذلك العديد من الامتيازات 

حد رواد مدخل الموارد ، قد ينجم عنه أ  Barney (95)يقول الرّيعية ؛ فتباين الموارد كما 
إمّا خلق ريوع ريكاردية أو احتكارات ، غير أن الرّيوع التي تحوزها المؤسسة والتي 

تعتبر أكثر الريوع نجاعة مقارنة بريوع  ،تحتوي على ميزة فيما يتعلق بالموارد
  .)2(الاحتكارات

لموارد يستمد في الواقع وبشكل أساسي إن مدخل ا: Edith . Penroseاعمال  –ب 
بونروز المتضمنة في .من أعمال إ) وبالنسبة لمختلف التيارات المتفرّعة عنه ( مرجعيته 

  تحت عنوان 1959كتابها الذي خصصته لنموّ المؤسسة والصادر سنة 
 The theory of the growth firm  عن منشورات جامعة اكسفورد ؛ في هذا الكتاب كانت

Penrose وعليه  ،السبّاقة إلى اعتبار أن المؤسسة ليست سوى حافظة موارد مادية وبشرية
هو الأقدر على توليد النمو  ،أي الموارد حسب رأيها" المضمون الداخلي " فإن هذا 

للمؤسسة على الأقل مقارنة بالمؤثرات الخارجيّة المتمثلة في متطلبات الزّبائن والضغط 
  .التنافسي 

فإنه يجب النظر للمؤسسة على أنها إطار أو نموذج  ،Penroseكمال ترى ومن هنا و   
إداري وكذلك تجميع للموارد المنتجة تربط وتنسق مختلف الاستعمالات وتكون خاضعة 

  .للقرار الإداري

                                                 
  .155، ص مرجع سابقسملالي يحضيه ، احمد بلالي ،  1

2 Gerard . Koenig , Des nouvelles théories pour gerer l' entreprise du XXI° siecle, Ed 
Economica . P 204. 
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ابتداء ما بين الموارد التي تحوزها المؤسسة وبين ما يمكن أن  Penroseلقد ميّزت    
مؤكّدة على أن تباين الخدمات هو ما  ،ستخدام هذه المواردتحصله من خدمات نتيجة ا

أي أن نفس المورد يمكن أن ينتج خدمات مختلفة  ،يؤسس للخاصية المتفرّدة لكل مؤسسة
تبعاً لطريقة استغلاله ، فنفس الشخص يمكن أن يقدم خدمات مختلفة علما أن كفاءته 

  .)1(كهاتتطور بشكل مختلف تبعا للإمكانات المادية التي يمتل

وعموما فإن هذا الموروث الفكري لبونروز تمّ تبنّيه في حقل الاقتصاد من قبل    
 Nelson )وتحــديدا روادهــا  ( L’école évolutionniste )المــدرسة التطـورية 

& Winter 1982)  كما تم تبنيه في مجال الإدارة الاستراتيجية من قبل أصحاب المنظـور
؛ ( Wernerflt 1984 ) وتحـديدا  ( Resourse based view )رد المرتكز على المــوا

المنظور المرتكز ( وتجدر الإشارة إلى أن هذا الأخير يعد أول من استعمل هذا المصطلح 
ثمّ  Strategic Management Journalفي  1984وذلك في مقال نشره سنة ) على الموارد 

وغيرهم من مؤسسي مدخل الموارد   Coolو Grantو  Barneyتبعه آخرون من أمثال 
الذي يحوي جملة مقاربات وتيارات ولتتشكل بذلك ملامح نظرة جديدة وموسعة في ميدان 

  .)2(الاستراتيجية

  :مبادئ مدخل وتحليل الموارد  – 4

فإن هناك مبادئ أساسية يرتكز عليها تحليل  G . Hamed et C.K Prahaldحسب     
  :)3(الموارد تتمثل فيما يلي

وهو انه يجب أن نتصور المؤسسة على أنها حافظة موارد ويتعلق  :المبدأ الأول  – أ
الأمر بجملة الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية وغيرها ، وفي ذات الوقت فإنه 
باستطاعتنا تصورها على أنها حافظة للمنتجات أو للقطاعات الاستراتيجية المركزة على 

  .سوق معيّن 

تؤيده العديد من الدّراسات والأبحاث التي  ، لتصوّر كما يرى هامل وبراهالدإن هذا ا    
 I.Dierikx )و  ( H.Itami et Troel 1989 )قام عليها مدخل الموارد ومن ذلك مثلا أعمال 

et K.Kod 1989 )  وBarney  وغيرهم.  

في السوق  الموارد لمؤسسة مّا لا يمنعها من التفوّق قلةهو أن  :المبدأ الثاني  –ب 
العالمي ، وبالمقابل فإن وفرة الموارد لا تضمن بدورها الحصول على وضعية مهيمنة في 
السوق ، وهي حقيقة تؤيدها الوقائع في السوق العالمي إذ كثيراً مّا نشاهد مؤسسات 

                                                 
، المؤتمر العالمي  تطوير الكفاءة وتنمية الموارد البشرية ؛ التحدي الأساسي للتنافسية الجديدةثابتي الحبيب ،  1

   243الجزء الثاني ص  2005مارس  09-08الدولي حول الأداء المتميّز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة 
2 Gerard Koenig, Opcit, P 203 
3 G . Hamel et C.K Prahald, La conquête du futur, Dunod ; 1999, P.P 166 et 167   
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عملاقة ذات موارد وفيرة ومع ذلك تتراجع مكانتها في السوق العالمــي إلى وضعيات 
  .مثلا   IBMو Wolkswagenو General Motors حــدث مع  دفــاعية كمــا

ومفاده أنه يوجد فعليّاً تباين ملموس بين المؤسسات ليس فقط فيما  :المبدأ الثالث  –ج 
ّ التوصّل إليه كنتيجة  ، يتعلّق بدرجة توغّلها في السّوق وإنّما أيضا في الأثر الذي يتم

مما يعني أن تباين الموارد من جهة وطريقة لاستخدام مزيج معيّن من الموارد لديها ؛ 
  .تسييرها من جهة أخرى هي في مركز تفوق المؤسسات 

استمارات ( إن تحقيق الفعالية في العـوائد كنسبة ما بين المدخـلات :  المبدأ الرابع –د 
  يكون من تفعيل المخرجات) رقم أعمال وأرباح صافية ( والمخرجات ) ومستخدمين 

  ) .المقـــام ( ل ممّا لو عمل على تحقيقها انطلاقا من المدخلات أفض) البسط ( 

أي أنه يجب العمل على تفعيل موارد المؤسسة واستغلالها استغلالا أمثليا بدل السعي    
لتحقيق نفس النتيجة بالإنفاق أقل ، في حين كان يجب البحث على نتيجة أعلى بنفس 

  .التكلفة 

ما دامت الموارد " حينما قالت بأنه  Penroseي انطلقت منه إن هذا المبدأ هو نفسه الذ   
غير مستغلة كلية في العمليات الموجودة فعلى المنشأة البحث عن طريقة استغلالها بطريقة 

  .)1("كاملة 

انطلاقا من المبدأ السابق يمكن القول إذن بأن تقليص الموارد لا :  المبدأ الخامس -هـ 
وذلك خلافاً لاستعمال هذه الموارد ، ، في الموضوع نشاطا خلاقا يعدّ إذا ما دقّقنا النظر 

ممّا يعني ضرورة البحث عن وسائل جديدة أقل استهلاكا للموارد مع التوظيف الذكي 
والمتكامل لها والعمل على تسريع عملية استرجاعها بتقليص الآجال مابين التوظيف 

  .المسطرة وتحقيق العوائد وذلك لبلوغ الأهداف الاستراتيجية

  أهم المقاربات المشكّلة لمدخل الموارد: ثانيا 

بالرغم من المرجعيّة المشتركة لجملة التيارات التي تندرج ضمن مدخل الموارد    
إلا أن لكل منها تفسيره الخاص في مجال الإدارة  ، Penrose أعمالوالمستمدة من 

  .التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  الاستراتيجية وتحديداً ، فيما يتعلق بموضوعنا ، للميزة

ومع تعدد التيّارات فإننا سنقتصر على ثلاثة منها لأهميتها ولأنها كلها تبحث بشكل    
  .أساسي في حصر مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة وتفسيرها

  

                                                 
    244، ص مرجع سابق ثابتي الحبيب ،  1
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  : المنظور المرتكز على الموارد  – 1

ت الإشارة إليه والمرمـوز الذي سبق ( Resourse based view )يتزعم هذا المنظور    
،  Barney (1986,1991)و  Wernerfelt (1984)كل من  (R.B.V)إليه اختصـــاراً 

ويرى بأن جوهر الاستراتيجية يتجسّد أكثر في عملية البحث عن خلق الثّروة باستعمال 
اس ؛ وهو على هذا الأس)1(جيّد للموارد بدل استعمال نفوذ السّوق ضدّ المتدخّلين الآخرين 

يبحث في حصر مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية التي يرى أنها تكمن في 
  .مواردها الخاصة 

متباينة،  أنهاوإذا كانت جميع التيّارات المشكلة لمدخل الموارد تنظر إلى الموارد على    
كن أن يتميّز عنها بأنّه يرى أن أي مورد يم (R.B.V)فإن المنظور المرتكز على الموارد 

يكون له دور في الميزة المحصلة خلافاً لنظريتي الكفاءات المحورية والقدرات الديناميكية 
  .يل الموارد غير الملموسةضاللتين لهما ، كما سيأتي ، توجهات لتف

وجدير بالذكر التّأكيد على أن الميزة التنافسية وفقا لهذا المنظور تنشأ من نظام خاص    
ى الموارد التي تعود ملكيتها للمؤسسة بشكل واضح وإنما حتى تلك للموارد ولا تتوقف عل

  .التي يضعها المستخدمون والآخرون في متناولها

ويتعلق الأمر هنا بمعرفة ما إذا كان نظام تسيير الموارد يسمح بتملّك جانب مهم من    
عمل على تجنّب الرّيع النّاتج عن هذا النظام، كما يكون من مهمة الاستراتيجية هنا كذلك ال

  .أخطار التقليد بالنسبة لهذه الموارد حتى تكون الميزة التنافسية المحققة مستدامة 

  : نظرية الكفاءات المحوريّة – 2

يعتبر مفهوم الكفاءة ومعه المعرفة من أهم المفاهيم المتداولة بشكل كبير في أدبيات     
موارد البشرية أو بالإستراتيجية التي سواء تعلق الأمر بال ،وأساليب الإدارة الاستراتيجية

  .)2(تطرح في إطارها نظرية الكفاءات المحورية

 La théorie des compétences)تندرج نظرية الكفاءات المحورية أو الأساسية     
fondamentales)  ويتزعمها  ،بدورها ضمن مدخل المواردC.K.Prahald   &G . Hamel 

 "للدّلالة على مجموعة أو حزمة  " Core Competence "الذين استعملا عبارة  (1990)
Faiseau"  وذلك في  ،الكفاءات والتقنيات المترابطة فيما بينها والتي تكتسي طابعا نظاميا

  بعنوان 1990جوان  –ماي  عدد مقال نشر في مجلة مدرسة هارفرد للأعمال
 (The core competence of the corporation).  

                                                 
1 Gerard . Koenig , Opcit , P 234 . 
2 Didier Cazal et Anne Dietrich, Compétence et Savoirs, entre GRH et Stratégie ? , Les 
cahiers de la recherche ,Centre Lillois d’Analyse et de Recherche sur l’Environnement des 
Entreprises , Lille,2003, P2. 
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مجموعة من الدرايات " هامل وبراهالد الكفاءة بشكل عام على أنها  ويعرف كل من    
ويضيفان بأنه يجب الفصل ما بين الكفاءات المحورية وغير المحورية  ، "والتكنولوجيات 

، لأنه يجب أن يكون لدينا فكرة عن النشاطات التي تساهم بشكل حاسم في تحقيق الرخاء 
ق بالنتيجة بتركيز الاهتمام على الكفاءات المحورية المستمر للمؤسسة ، أي أن الأمر يتعلّ

أي تلك التي تأتي في مركز النجاح وليس في جانبه ، وحتى تكون كذلك فإنها يجب أن 
تستجيب لثلاثة معايير هي خلق القيمة في عين الزبون، والتميّز عن غيرها لدى الآخرين، 

  .)1(والمرونة التي تقتضي التكيّف مع المستجدات

ى أن توفّر هذه الكفاءات المحورية ، كما هو الشأن بالنسبة لباقي الموارد ، لا يكفي عل   
  .   )2(وحده لنجاح الاستراتيجية التنافسية ما لم يتوّج بتسيير كفء وفعّال

وللوصول إلى مجالات الكفاءات المحورية فإنه لا بد من الإحاطة بأبعاد ومميزات     
  .ايجابي في نوعية الموارد الاستراتيجية الكفاءة على اعتبارها تدّرج 

  :)3(هذه الأبعاد والمميزات هي كالتالي

يمكن تحديد أبعاد الكفاءة وفقا للنظام المرجعي للكفاءة الذي يتم ضمنه  :أبعاد الكفاءة  –أ 
  .تصنيف الدّرايات والدّرايات الفنيّة والدرايات الذاتية 

  : وعليه فهذه الأبعاد هي 

وتشتمل على مجموعة المعلومات المتضمنة والمدرجة في :  ( Le savoir )الدّراية  -
  إطار نظام مرجعي منظّم تستطيع المؤسسة ضمن إطار معيّن العمل وفقه 

وتعني مدى المقدرة على التّصرّف الفعلي من :  ( Le savoir faire )الدّراية الفنيّة  -
نى فرديّا يعدّ مميّزا منطلق تجريبي ، وهذا النوع من المعرفة على اعتباره يب

 .لصاحبه الذي يتحكّم فيه 
وهذا النّوع يتعلّق بالجانب السلوكي العلاقاتي :  ( Le savoir être )الدّراية الذّاتيّة  -

لأفراد المؤسسة أثناء ممارسة مهامهم ويكون مطبوعاً بمواقفهم ومميزاتهم 
 .الشخصية 

  

                                                 
1 G . Hamel et Ck. Prahald , Opcit, Pp 215 et 216 

 ، الملتقى الدولي دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالشيخ الداوي ،  2
حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ، جامعة ورقلة ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية 

  .262ص  2004
الكفاءات كعامل : نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات خالدي ، . زهية موساوي وخ  3

لي حول الأداء المتميّز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، كلية ، المؤتمر العالمي الدو لتحقيق الأداء المتميّز
  .177، الجزء الثاني ، ص  2005مارس  09و  08الحقوق والعلوم الاقتصادية 
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  : ة محاور مميّزة للكفاءة هي أربع J . Leplatلقد حدّد  :مميزات الكفاءة  –ب 

بحيث تكون ذات غاية محدّدة يتطلّع الشخص لتحقيقها وليست عشوائية ، : كونها هادفة  -
  وهي ميزة تعتبر في ذات الوقت شرطا للكفاءة؛ 

ن الكفاءة في حدّ ذاتها هي مفهوم مجرّد خلافا لما يتعلق به من الوسائل إ: مفهوم مجرّد  -
غاية والأنشطة المؤداة لهذا الغرض ونتائجها المحققة التي يمكن المستخدمة لتحقيق ال

  ملاحظتها؛

فلقد سبقت الإشارة إلى أنها تدرّج في أهمية المورد ، وعليه فالفرد لا : مورد مكتسب  -
وإنّما يكتسب ذلك من خلال التدريب  ، يولد مزوّداً بكفاءات تتعلّق بممارسات معينة

  حيث تلعب ميكانيزمات التكامل والتنسيق دوراً أساسيا ؛ والخبرة خاصة الجماعية منها

أي أن تحصيلها يتم من خلال تفاعل العناصر والمكونات المختلفة : ذات تشكيل ديناميكي  -
عبر ) ذاتية  تفنية ود رايا تدرايات ود رايا( لها وضمن الأبعاد المشار إليها سابقا 

  . الزّمن 

ما بين ثلاثة مجالات كبرى  يمكن أن ) 1994(ميز هامل ي :مجالات الكفاءة المحورية  –ج 
  .) 1(تتجلّى الكفاءات المحورية على مستواها وهي

فالكفاءات المحورية هنا يمكن أن تتبلور على مستوى مختلف : مجال الدّخول للسّوق  -
المجالات الفرعية المرتبطة بدخول المؤسسة للأسواق ، ويندرج ضمن هذا الإطار مختلف 

  ليات التسويقية من مبيعات وتوزيع وإدارة العلامات وغيرها؛العم

أي مختلف العمليات المتعلقة بالعملية الإنتاجية من جودة في : مجال المسار الإنتاجي  -
  التصاميم ومرونة في العمليات وسرعة في التنفيذ واحترام لآجال الإنجاز والتسليم؛

ما كانت المساهمة الوظيفية للمنتج على درجة بحيث كل: مجال المساهمة الوظيفية للمنتج  -
  .عالية من الكفاءة كلّما سمح ذلك بتميّز المنتج وتفوّقه 

لأن الفروقات التي قد تكون ما بين  ، حسب هامل له أهمية بالغةلث وهذا المجال الثا    
المؤسسات في المجالين السابقين قد يتم تجاوزها سواء من خلال التحالفات أو نقل 

تكنولوجيا ، ومن هنا كان لابد من مراعاة التوازن فيما يتعلق بهذه المجالات الثلاثة حتى ال
  .لا يفقد التميّز الحاصل في مجال الكفاءة أهميته بفعل عدم كفايته في مجالات أخرى 

  

  

                                                 
1 Gerard  Koenig, Opcit, P 228 
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  :نظرية القدرات الدينامكية  – 3

بدورها  ( La théorie des capacités dynamiques )ترى نظرية القدرات الدينامكية    
بأن جوهر الاستراتيجية يتمثل أساسا في البحث عن خلق الثروة التي تسمح باستخدام جيّد 

 . DJ . Teece , Gللموارد بدل ممارسة نفوذ السوق ؛ ويتزعم هذا التيار كل من 
Pisano& A . Shuen (1997)   ويرون  ،، الذين يفرّقون بين مدلول الموارد والقدرات

ويؤكّدون بالتّالي على أهميّة تملّك  ، هم هو في البحث عن أي هذين البعدين أولىبأن الأ
الكفاءات والخبرة والتعلّم وتراكم الأصول التنظيميّة أو غير الماديّة ، وذلك في إطار 
البحث الذي يتعلق أساسا بإعادة توليد وبناء الميزة التنافسية في ظل أنظمة تغيّر سريع 

  .) 1(ومستمر

في تباين  (R.B.V)هذه النظرية تندرج في نفس إطار سابقتها بحيث تتفقان مع منظورإن 
إلاّ أنهما ترتكزان على الكفاءات والموارد  ، الموارد والبحث عن مصادر الميزة التنافسية

تفسير إلى غير الملموسة ؛ ومع ذلك فإن نظرية القدرات الدينامكية تختص بكونها تسعى 
معينة تتعرّض لتقلبات سريعة بفعل القوى التنافسية والإبداعات  مدى إمكانية مؤسسات

  .التكنولوجية ، في أن تخلق وتتملّك الثروة 

إن هذا التوجّه يعكس بأن الميزة التنافسية إنّما تنشأ من عمليات مميّزة مصاغة من    
تسير التي ) المفروضة أو المختارة ( لكن في ظل تطور السبل  ،موارد المؤسسة من جهة

  : )2(عليها المؤسسة ، وهو ما يعني بأن تواصل هذه الميزة يرتبط بـ

  التطوّر الكمي والنوعي للطلب على المنتجات التي تقدمها المؤسسة للسوق؛ -
السهولة التي من خلالها تستطيع المؤسسة أن تناقش وتحسم على مستوى أعلى ، فيما  -

 هي قادرة على فعله ؛ 
 . ن مدى مقدرة تقليد المنافسي -

هذه العناصر في جملتها تعكس من جهة مدى الأثر الذي يكون للتغيرات السريعة  إن
لعبه تجنيد مواردها يومن جهة أخرى ما يمكن أن  ، والمتواصلة على تنافسية المؤسسة

 . الخاصة وتحديداً قدراتها الدينامكية إزاء مختلف التحديات 

  

  

  

                                                 
1 G . Koernig Opcit, P 234 
2 Idem. 
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  : فرضيات ومرتكزات مدخل الموارد  – 4

التيارات الثلاثة السابقة تعكس إذن التصور الذي أصبح سائدا منذ سنوات في مجال إن 
يتعلق بتملّك والتحكّم في الموارد والكفاءات التي تسمح للمؤسسة " والذي  ، الاستراتيجية

  .)1("بالتميّز عن منافسيها 

صادر ترتكز في تفسيرها لم ، إن هذه التيارات ومن ورائها مدخل تحليل الموارد   
، على فرضيتين اثنتين ؛ هاتان الفرضيتان اعتبرتا بديلا  Barneyالميزة التنافسية ، حسب 

لما استندت عليه النماذج الكلاسيكية التي تفترض تماثل الموارد والاستراتيجيات 
وعدم ثبات الموارد وقابليتها للتنقل بسهولة  ، للمؤسسات الناشطة في صناعة ما من جهة

  . )2(ات من جهة أخرىما بين المؤسس

وإنما أيضا مرتكزاً أساسيا للمدخل  ، أنهما إذن لا تشكلان فقط منطلقا افتراضيا للتحليل   
يبلور وجهة نظر جديدة ومتميّزة ، وقاعدة محورية لتصميم وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية 

  : للمؤسسة كما يتبيّن مما يلي من مضمون الفرضيتين و هما

أي أن الموارد التي تمتلكها مختلف المؤسسات تتسم نسبيا  :النسبي للموارد التباين  –أ 
وهو ما يعني بأن لكل مؤسسة خصوصيتها لتحقيق النمو  ، ( L hétérogénéité )بالتباين 

  .وتبنى الاستراتيجية الملائمة حتى ولو تعلّق الأمر بنفس الصناعة 

الموارد المالية والبشرية ليست متماثلة ومن هذا المنظور فإن المعارف التكنولوجية و   
  .لدى المؤسسات المختلفة 

وفقا لهذا المدخل فإن الموارد تتميّز بحركية غير مطلقة ما  :نسبية حركية الموارد  –ب 
وبالنظر لجملة أسباب خاصة على مستوى تلك الموارد الموصوفة  ، بين المؤسسات

ز فكرة تباين الموارد الذي قد يكون بصفة وهو ما يعزّ ، بالاستراتيجية وغير الملموسة
فبراءات الاختراع مثلا قد تكون عائقا أمام نقل التكنولوجيا كما أن نقل بعض  ، مستدامة

الكفاءات البشرية من مؤسسة لأخرى لا يعني بالضرورة أنها ستحقق نفس النتائج لتباين 
المحققة في المؤسسة  ظروف العمل وتشعّب وغموض الأسباب التي قد تكون وراء الميزة

  .الأولى 

وقبل أن ينصب اهتمامه على  ، على ضوء ما سبق يمكن القول بأن مدخل الموارد    
فإنه يسعى إلى استكشاف قدرات وموارد المؤسسة بالتساؤل عما  ،تحليل البيئة التنافسية

ة الهيكلية خلافاً للمقارب  ? Que somme nous capables de faireهي قادرة على فعله فعليا

                                                 
1  Tarondeau J.C , Le management des savoirs, Puf, Paris.1998, P17. 

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملالي يحضيه،  2
، مدخل الجودة والمعرفة، اطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية غير منشورة ، جامعة  الاقتصادية

   49ص  2003/2004الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
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المدخل من البحث عن كيفية  هذا حيث ينتقل محور الاهتمام في ، في الاستراتيجية
   .)1(ةمواجهة التحديات الخارجية إلى التجنيد الأمثل لقدرات وموارد المؤسس

  خصائص الموارد الاستراتيجية : ثالثا 

افسية والمحافظة عليها لا تعتبر الموارد كلها إستراتيجية أي قادرة على تحقيق الميزة التن 
 (R.B.V)، وهذا برغم اعتبار مدخل الموارد وخاصة المنظور المرتكز على الموارد 

  .لجملة الموارد على أنها نقطة البداية لتحقيق الميزة التنافسية 

 Peterafو  Grant (1991)و  Barney (1991 )وقد تعرضت جملة من الكتابات منها 
وغيرهم للخصائص التي يجب أن تتوفر في المورد  Zahra and Das (1993 )و  ( 1993)

  : ؛ وهي جملة خصائص تتمحور حول ما يلي  )2(حتى يكون استراتيجيا

  :المساهمة في خلق القيمة  – 1

لخلق هذه " الملائمة " إن عملية خلق القيمة للزّبون وبالتالي للمؤسسة ، أو خاصية    
ر من حيث المبدأ شرطا أساسيا لتحقيق الميزة القيمة كما تسميها بعض المصادر ، تعتب

التنافسية لدى مختلف التيارات الفكرية في حقل الإدارة الاستراتيجية ، غير أنه وفيما 
يتعلّق بالموارد والكفاءات فإنها بطبعها متباينة ومتغايرة سواء من حيث نوعيتها أو 

؛ ومن هنا فإن  Penroseقول كما ت ( Idiosyncrasique )مستوياتها أو طبيعتها الخلفية 
إسهامات كل منها في خلق القيمة تعتبر متباينة ، فلو تعلق الأمر مثلا بمنحنيات الخبرة 
فإنه يمكن القول بأن المؤسسة بقدر ما تتمتع بمنحنيات جيّدة للخبرة بقدر ما تكون أقدر 

كارها لتكنولوجيا احت أوخلق القيمة ، وكذلك الشأن بالنسبة لتملكها لكفاءات مميّزة  ىعل
  .معينة 

بأن المورد يكتسب القيمة عندما يفي بحاجة  Collis et Montgomeryويرى كل من    
ويتحدد هذا السعر في أي وقت بتفضيلات  ، العميل في حدود السعر الذي يستطيع دفعه

العميل وعرض المنتجات المتاحة كبديل لديه وكذا عرض المنتجات المكلمة أو المرتبطة، 
هما يريان على هذا الأساس بأن الطلب المرتقب على المنتج شرط أساسي ليكون المورد و

  . )3(ن كان غير كاف لوحدهإقيما و

والملاحظ هنا أن هذا التحليل يتلاقى مع تحليل هيكل الصناعة حينما يتحدّث عن خلق    
  ربحية  القيمة للعميل وعن تهديد المنتجات البديلة التي يمكن أن تشكل خطرا على

  .صناعة مّا 

                                                 
  244 ، صمرجع سابقثابتي لحبيب،  1
  33، ص مرجع سابقاشرف فؤاد السيد سلطان،  2
  72، ص مرجع سابقوئل إبراهيم هميمي،  3
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إن عملية خلق القيمة فضلا عن كونها محصلة أساسية لتضافر إسهامات جملة    
  : الخصائص الأخرى ، فإنه يمكن القول انه يندرج ضمن إطارها أيضا 

  حيازة وتملك القيمة المحصلة من قبل المؤسسة كما يؤكد عليه كل من -
 Amit & Schomaker (1993)  ؛ وقد أكدGrant,Collis & Montgomer(1995) 

على حق المؤسسة في ملكية وحيازة القيمة الناتجة عن استغلال الموارد 
، وهو ما يعني انه عليها تنظيم إجراءاتها وهيكلتها بما يضمن حيازة  )1(والكفاءات
  هذه القيمة؛

د القيمة الناجمة عن تكاملية الموارد علما أن القيمة المحصّلة الكلية لمجموع الموار -
تختلف عن القيمة الكلية الناجمة عن حساب مساهمة كل مورد على حدة ، وهو ما 
  يعني الأخذ في الاعتبار لعملية خلق القيمة في ظل مشاركة وتآزر الموارد

 ( La synergie des ressources )  المستخدمة.  

  :خاصية الندرة والتفرّد  – 2

اً للعديد من المنافسين في الصناعة وأن وتقضي هذه الخاصية بألاّ يكون المورد متاح   
بحيث لا يكون شائعا في خصائصه ومميزاته ، مما يجعل من  ، يكون متفرّداً ومتميّزاً

المؤسسة الحائزة على هذا النوع من الموارد تستأثر بالقيمة المتولّدة عن الندرة والتفرّد 
  .ى دون منافسيها وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية على هذا المستو

بأن المورد الذي يحوز عليه عدد كبير من  Barney (1991)وفي هذا الإطار يرى    
وذلك لان كل منافس  ، المنافسين لا يستطيع ابتداء أن يكون مصدرا للميزة التنافسية

  . )2(بإمكانه أن يستغل هذا المورد بنفس الطريقة التي تستغله بها المؤسسة المعينة

فإنه  ، اقتصاديا وبشكل عام علاقة الندرة بالقيمة وبقانون والطّلبوإذا كان من الواضح    
من الواضح كذلك ميدانيا بأن كثيراً من المؤسسات استطاعت أن تحقق مكانة مهمة في 
الأسواق العالمية بفعل تحكمها في الموارد النّادرة خاصة بفعل الكفاءات المحورية 

قائم على العلم والمعرفة يحظى فيه رأس والمعارف والخبرات النادرة وفي ظل اقتصاد 
  .المال الفكري كمورد قيم ونادر بالأهمية البالغة 

  :عدم القابلية للتقليد  – 3

 ، حتى يكون المورد استراتيجيا فإنه يجب أن يكون كذلك غير قابل للتقليد بشكل تام   
تهتم بكل ما من  وإلاّ أدى ذلك إلى القضاء على الميزة المحققة ، لذا على المؤسسة أن

  : شأنه أن يعمل على عرقلة هذا التقليد وخصوصا من خلال 

                                                 
 35، ص  مرجع سابقاشرف فؤاد السيد سلطان ،  1

2 Barney , Opcit , P 106 . 
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  (L’ambiguité causale)ويتمثل هذا الغموض :  الغموض والإبهام السببي –أ 
في الالتباس أو عدم معرفة بدقة ما إذا كان هذا المورد أو ذاك وراء الميزة التنافسية 

وبالتالي أمام التقليد ؛ إن هذا الإبهام كما يقوم  ممّا يشكل حاجزا أمام الفهم ، المحققة
Barney  الخارجي و  لا يجب أن يكون فقط موجها للمؤسسات المنافسة وإنما من الجانبين
  .حتى يمنع المسيّرين من نقل المزايا المحققة  الداخلي

  :)1(بأن هناك ثلاثة خصائص للغموض السببي   Reed & De Fillipiويؤكّد كل من 

وفي هذا  ، أي التراكم الضمني للمهارات الناتج عن التعلم بأداء الأشياء: نية الضم -
الموارد الضمنية هي أساسا  المعارف والكفاءات التي " بأن  Tarondeauالإطار يرى 

 ؛ )2("هي ليست قابلة للتحويل بالتّرميز ضمن لغة مفهومة للغير 
 خلة والروتين ؛الناتج عن العلاقات المتدا:  التعقيد أو التشابك -
 .وتتعلق بثقافة وتاريخ المؤسسة وظروفها الخاصة المختلفة : الخصوصية  -

تلقائيا لدى أنواع  (La complexité sociale)وينشأ هذا التعقيد :  التعقيد الاجتماعي –ب 
خاصة منها الموارد البشرية وما تتطلبه من علاقات خاصة لا  ، مخصوصة من الموارد

  . وصعوبة تكرار نفس الظروف للوصول لنفس النتائج ، ارةتتحكّم فيها الإد

  : عدم القابلية للتبديل  – 4

أن تكون قابلية المورد للإحلال بمورد أخر مشابه له لدى المنافسين  انه يجب أي   
ضعيفة حتى يكون استراتيجيّا ، لأن ذلك سيصعّب من استبداله على مستوى الإستراتيجية 

  .ي استمرار تحقيق الميزة التنافسية المتبنّاة وهو ما يعن

) 1-3(إنّ تميّز المورد بهذه الخاصية سيجعل منه متفرّداً ، لأنه وكما يوضحـه الشكل    
توجد علاقة عكسية ما بين تفرّد الموارد وقابليتها للإحلال ، فكلّما تميّزت الموارد بدرجة 

ت درجة قابليتها للإحلال مرتفعة منخفضة للإحلال كلما ارتفعت درجة تفرّدها ، وكلّما كان
  .لديها  ( Le dégré d' unicté )ثّر ذلك سلبا على درجة التفرّد أكلما 

لا يمكن أن يزعم انه يؤسس لميزة  J.Barneyعلى هذا الأساس فإن المورد ، كما يرى    
  .تنافسية إلاّ في ظل غياب الموارد البديلة عنه إستراتيجيّاً 

  

  

  
                                                 

 74، ص  مرجع سابقائل ابراهيم هميمي ،  1
2 Tarondeau J.C , Opcit , P 63 
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  قة بين تفرّد المورد وقابليته للإحلالالعلا) 1-3(الشكل 

  

  33، ص مرجع سابقاخذا عن أشرف فؤاد السيد ،  Zahra and Das,1993,P :92:  لمصدرا

 

إن خاصية عدم القابلية للتبديل يمكن أن تتعزز أيضا بتكلفة الإحلال التي كلّما كانت    
د رض درجة القابلية للإحلال ؛ علما أن هناك بعض الموامرتفعة كلما أدى ذلك إلى انخفا

بل وقد تتأثر بحكم  ، تعدّ ذات تكلفة إحلال مرتفعة فضلا عن كونها ليست متحركة بسهولة
طبيعتها بالتبديل كما هو الشأن بالنسبة للموارد البشرية والكفاءات كما يؤكد عليه كل من 

Wright , Mcmahan et Mac William (1994)  )1(.  

  

  

  

  

                                                 
1 Jacques Grisé, Les ressources humaines en tant que source de L'avantage concurrentiel 
durable , Document de travail , AGRH 1997 – 013 , Monreal , Quebec P 4. 

 منخفضة القابلية للإحلال مرتفعة

 منخفض

 التفرّد

 مرتفع
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  نحو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة على أساس الموارد : المبحث الثاني

إن مدخل الموارد يستهدف أساساً خلق الثروة وتحقيق الميزة التنافسية والمحافظة     
عليها عبر الزمن انطلاقاً من الموارد الخاصة للمؤسسة ، إن تحقيق هذا الهدف 

وم على تصنيف وتقييم واستغلال الموارد الاستغلال الاستراتيجي يتطلب منهجية خاصة تق
وعلى تجديدها وتطويرها وضمان تدفقها المستمر ضماناً لتواصل الميزة  ، الأمثل والفعال
  .واستمراريتها 

  خطوات تطبيق  إستراتيجية المدخل المبني على الموارد : أولا 

مدخل الموارد تتم وفق  إن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية مستدامة اعتماداً على    
خمسة مراحل المحددة في الشكل الخطواتها ضمن  (Grant 1991)إستراتيجية معينة حدّد 

  : وهي ) 2- 3(

  : التحديد والتصنيف الدقيقين لموارد المؤسسة  – 1

إن رصد وتخصيص الموارد الكفيلة بتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة يتطلب    
لمؤسسة وتصنيفها وتقسيمها إلى جملة أقسام رئيسية مادية وبشرية الإحاطة بجميع موارد ا

ودرجة مساهمتها في تحقيق الأهداف  ، وكفاءات تنظيمية وغيرها بحسب طبيعتها من جهة
الاستراتيجية للمؤسسة والتي نقيسها عادة بالربحية في الأجل الطويل من جهة اخرى، 

  : ومن هنا فإن الأمر يتطلب بالأساس 

ر نظام معلومات إدارية كفء وفعال من شأنه أن يوفر كافة المعلومات المطلوبة توف –أ 
  عن الموارد وطبيعتها وإسهاماتها في هذا المجال؛

العمل من ثمة على كشف العلاقة ما بين مختلف الموارد وربحية المؤسسة حتى  – ب
  يتسنى تحديد أولوياتها ضمن خطوة لاحقة وكذا المزيج الملائم منها؛

مثل لهذه لأالعمل على استكشاف الفرص التي تساعد على الاستخدام الاقتصادي ا – ج
  الموارد؛

استغلال الموارد المتاحة بكثافة اكبر ما أمكن ذلك تماشيا مع مبادئ مدخل الموارد  – د
الذي يقضي بأن تحقيق الكفاءة ورفع مستويات الإنتاجية في استغلال الموارد إنما يتم 

استغلال الموارد المتاحة بدل العمل على تدنية التكاليف من خلال  على أساس تفعيل
  .التقليل من استخدام الموارد 
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  خطوات تطبيق المدخل المبني على الموارد) 2-3(الشكل 

)1(  

  

  

                                                                     )5(  

)2             (  

  

)3(  

  

  

)4(  

  

  

Source : Grant, RM , The resource – based theory of competitive advantage . California 
Management Review , Spring 1991 , P : 115  بتصرف  

  

  

  

  

  

  

  
 الاستراتيجية

  التجدید والتصنيف بدقة لموارد المؤسسة
  تقييم جوانب القوة والضعف بالمقارنة
  بالمنافسين وتحدید الفرص لتحقيق
الاستغلال الأفضل للموارد

  تحدید الموارد الاستراتيجية
  تحدید ما یمكن للمؤسسة القيام به بفاعلية

 اآبر من المنافسين

  تقييم إمكانية تحقيق الموارد الاستراتيجية
  للربح

  مدى إمكانية تحقيقها لميزة تنافسية
متواصلة

  اختيار الاستراتيجية التي تحقق الاستغلال
  الأفضل لموارد المؤسسة وقدراتها أخذاً

لحسبان الفرص الموجودة في البيئة في ا
 .الخارجية 

  
 الموارد

  
 تيجيةالموارد الاسترا

  
 الميزة التنافسية

تجدید الموارد التي 
  تحتاج إلى استعاضة

  أو امتلاء
 الاستثمار في إعادة البناء
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  : ديد وتقييم الموارد الاستراتيجية جت – 2

واء تعلق الأمر بالقدرات الدينامكية أو الكفاءات والمقصود هنا الموارد المميّزة س    
بما في ذلك  ، المحورية أو جملة الموارد التي تمكن المؤسسة من الأداء بشكل متميّز

  .التوليفات المختارة للموارد وما تحققه من تآزر وتكامل 

صنيف إن عملية التحديد والتقييم هذه يجب أن تتم بدقة ويمكن الاعتماد فيها على الت    
  .) 1()تصنيع، تسويق ، تمويل وهكذا ( الوظيفي لأنشطة المؤسسة 

ويجب التنبه أثناء عملية التقييم هذه إلى مشكلتين أساسيتين قد تعترضان الإدارة العليا    
  :)2(للمؤسسة هما

بحيث لاحظ  ، مشكلة المحافظة على موضوعية التقييم للموارد الاستراتيجية –أ 
(Stevenson,1997) أن هناك تبايناً كبيراً قد ينشأ على مستوى الإدارة العليا لدى ب

تقيمها للموارد الاستراتيجية والكفاءات ، مما يستدعي اتخاذ كافة التدابير لتقليص 
  .الفجوة ما بين مدركات الإدارة العليا على هذا المستوى 

يجية وكفاءاتها إن ذات الإشكالية قد تطرح لدى تقييم المؤسسة لمواردها الاسترات – ب
حينما يتعلق الأمر بمقارنتها مع كفاءات وموارد المؤسسات المنافسة لها في 

  .الصناعة 

  : تقييم مدى إمكانية تحقيق الموارد الاستراتيجية للربح – 3

إذا كان تحقيق الأرباح كما سبقت الإشارة إليه على المدى الطويل يأتي في مركز اهتمام 
ة تقييم هذا المورد يجب ان تستهدف معرفة الى أي مدى يمكن فإن عملي ، مدخل الموارد

من الموارد التي تم تصنيفها واعتمادها على أنها موارد استراتيجية  ، لهذا المورد أو ذاك
  .أن يحقق من العوائد والإرباح للمؤسسة ؟  ، وكفاءات

 , Wheeten and Hunger)إن الإجابة عن هذا التساؤل تعتمد على عاملين أساسيين حسب 
  : هما ) 1999(وخليل  (1995

أي أن منظور الربح يجب أن يقوم على المدى :  مدى استدامة الميزة التنافسية –أ 
الاستراتيجي في الأجل الطويل وعلى أساس ذلك تتجلى أهمية الموارد كلما كانت الميزة 

  .التنافسية والعوائد المرتبطة بها مستدامة 

                                                 
 ،  265، ص مرجع سابق الشيخ الداوي ،  1
  45، ص  مرجع سابقنبيل مرسي خليل ،  2
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استدامة أو تضاؤل الميزة التنافسية إنما تحكمها مدى حيوية  ولقد سبقت الإشارة إلى أن
رد التي تبقى مرتبطة بجملة خصائص هي خلق القيمة والندرة وعدم اإستراتيجية المو

  .القابلية للتقليد والتحويل 

تحقيق  إمكانيةأي :  مقدرة المؤسسة على تحقيق العوائد المكتسبة من مواردها –ب 
وإنما  ، ليس فقط اعتماداً على تواصل موقفها التنافسي عبر الزمنالمؤسسة لهذه العوائد 

كذلك على مدى مقدرتها اعتماداً على مواردها في الحصول على تلك العوائد ، وهنا تبرز 
قضية تخصيص تلك العوائد على الأصول المولدة لها وضرورة معرفة هذه الأصول التي 

عبها إلى أصول ملموسة وغير ملموسة خاصة في ظل تش ، تأتي في مركز هذه العوائد
  .والعمل على تفعيل ذلك 

  :اختيار الاستراتيجية الملائمة  – 4

وهي الاستراتيجية التي تحقق الاستغلال الأفضل لموارد المؤسسة واكتسابها بالتالي ميزة  
علما أن إستراتيجية التنافس التي يتم صياغتها معتمدة بالأساس على  ، تنافسية مستدامة

صائص الموارد الاستراتيجية للمؤسسة وذلك من حيث قدرتها على خلق القيمة لهذه خ
الأخيرة بشكل مستدام ومدى صعوبة تقليد وتبديل هذه الموارد وندرتها وتميّزها؛ مما يعني 

ما بين الموارد على أساس خصائصها وكفاءتها (L’arbitrage ) إجراء عملية التحكيم 
  .الإنتاجية 

ستغلال الأمثل للموارد لابد أن يأخذ في الحسبان للفرص لإشارة إلى أن اوتجدر الإ    
الموجودة في بيئة المؤسسة ، هذه الفرص التي سبقت الإشارة إلى أنها من منظور مقاربة 

  .الموارد ينظر إليها على أنها موارد يتعيّن استغلالها 

  : تحديد فجوات الموارد وتنمية قاعدتها – 5

فإنه  ، مؤسسةلي يعني فيه مدخل الموارد بتنمية وتطوير الموارد الحالية لفي الوقت الذ  
يهتم إلى ذلك بخلق وتنمية قاعدة الموارد المستقبلية وضمان تدفقها واستمرارها بشكل 

ن المبدأ أخاصة و ، مستدام في إطار تكوين مخزون أمان استراتيجي من هذه الموارد
  .مل ما أمكن على استغلال الموارد المتاحة للمؤسسة الذي يحكم تفكير هذا المدخل هو الع

" فجوات الموارد " إن تنمية المخزون الاستراتيجي للموارد وفق ما يعرف بتحديد    
إنما يتم من خلال العمليات الدّؤوبة  ، لأجل المحافظة على الميزة في مواجهة المنافسين

وهو ما  ، تراتيجية والكفاءاتلإحلال وتجديد الاستثمارات على مستوى الموارد الاس
  وارد والقدرات التي تشكل ـبشأن الم (Strategic Orientation)توجها استراتيجيا " يتطلب 
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  .) 1("أساس الميزة التنافسية في المستقبل وليس الحاضر فقط 

  دينامكية تطوير وتجديد الموارد والكفاءات : ثانيا 

فسية المستدامة فإنه يتعيّن عليها ضمان تدفق حتى يتسنى للمؤسسة تحقيق الميزة التنا   
الموارد الاستراتيجية بشكل دائم والعمل على تجديدها وتطويرها وزيادتها بالتالي ، وهي 
عملية ديناميكية متواصلة تتم سواء من خلال تحرك المؤسسة في داخلها عبر امكاناتها 

  .الذاتيّة أو بلجوئها إلى المحيط الخارجي 

  :ديد الموارد داخلياًتطور وتج – 1

وهذا . إن الخيار الأول أمام المؤسسة لتجديد وتطوير مواردها هو أن تقوم بذلك داخليا    
التجديد متعدد الأشكال يمكن أن يتمّ إمّا بصورة تلقائية عبر النشاطات اليومية والروتين 

، كما يمكن أن يتم  الذي يعدّ عنصراً أساسيا لتفعيل الكفاءات وزيادة منحنيات الخبرة لديها
بصورة مبيّنة وصريحة عن طريق أشكال عدّة منها عمليات الرّسكلة والتكوين وكذا 
اليقظة الاستراتيجية الهادفة إلى اكتشاف العلاقات الموجودة بين الكفاءات المحورية 
وصيرورة هذه العلاقات عبر الزمن ، وهذا فضلا عن الإبداع الذي يستخدم الكفاءات 

؛ ) 2(لوصول إلى موارد إستراتيجية جديدة بفعل التمازج والتفاعل الأمثل للكفاءاتالحالية ل
بأن المؤسسات كثيرا ما تعتمد في تطوير  Y.Doz) 1994(وفي هذا الإطار فقد لاحظ 

، علما أن قدرة المؤسسة  )3(مواردها وكفاءاتها الدّاخلية على أدوات الخبرة والتمهين لديها
  : )4(ط بالعديد من العوامل من أهمهاعلى اخذ التجربة ترتب

  استعداد المسبق لدى المستخدمين لحل المشاكل المطروحة عليهم ؛لإتجدّر ا -
 وجود إطار للحوار ومعالجة المشاكل المشتركة والبحث عن حلول جماعية لها ؛ -
 .التعوّد على الأخذ كمعيار لأحسن الأساليب المعروفة عالميا  -

 & G . Hamelالموارد والمعارف داخليا تحظى حسب  ومن جهة أخرى فإن رسكلة   
CK Prahald  من ذلك مثلا وضع المسيّرين الأكفاء لمواجهة  ، بفرص كثيرة ومتنوعة

وغيرها من  ، وتحويل التحسينات العملياتية من وحدة إنتاج لأخرى ، الموردين الأساسيين
  . )5(ة كفاءاتالمجالات التي تفترض بأن ينظر إلى المؤسسة على أنها حافظ

  

                                                 
 49، ص  مرجع سابق، نبيل مرسي خليل  1
 264، ص  مرجع سابقالشيخ الداوي ،  2
 57ص  مرجع سابقسملالي يحضيه،  3

4  G.Hamel et Ck . Prahald, Opcit, P 175. 
5 Ibid, Pp 181 et 182. 
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  التحالفات الاستراتيجية  – 2

في عصر العولمة والتكتلات الاستراتيجية فإن التحالفات الاستراتيجية أصبحت تطبع   
  .عالم الأعمال كوسيلة لتحقيق التوازن في الموارد وتحقيق جملة أهداف إستراتيجية 

سسات بموجب عقود تعامل والمقصود بالتحالف ، تلك الاتفاقات التي تبرم ما بين المؤ   
تستهدف استحداث آليات للتعاون والتنسيق على مستوى الموارد والكفاءات ، ويمكن أن 
تأخذ أشكالا مختلفة كالاتفاقات المتعلقة بالتّراخيص وبراءات الاختراع وتبادل الخبرات 

من والكفاءات وإنجاز العمليات المشتركة ؛ وهي من هذا المنظور ، وبفعل ما تسمح به 
دخول لأسواق جديدة بتكاليف منخفضة وتحقيق وفورات الحجم في الإنتاج وتدنية وتوزيع 
المخاطرة الناجمة عن تطوير تكنولوجيات جديدة ، تعتبر أداة فعّالة لخلق القيمة وتجديد 

  .وتطوير الموارد وتحقيق المزايا التنافسية على أساس ذلك 

افع والأهداف التي تأسس للتحالف ما بين تتعدد الدو:   دوافع وأهداف التحالف 1-2
المؤسسات وذلك بحسب ظروف هذه الأخيرة أو التطلعات والطموحات الكامنة لديها، وإذا 
  كان عموم هذه الدوافع يتمثل في احد أو جملة العناصر المشار إليها في الشكل 

اتيجية لتكوين فإن الميزة الاستر، كتدارك العجز في الموارد ودخول أسواق جديدة ) 3- 3(
  : )1(حافظة تحالفات تبلور بشدة هذه الدوافع والأهداف على اعتبار أنها

تسمح بالوصول إلى مزيد من الفرص التي لا يمكن للمؤسسة استغلالها في ظل  -
  محدودية مواردها قبل التحالف ؛

وبما يسمح  (La cospécialisation des ressources)تسمح بالتخصيص المشترك  -
 طات جديدة ؛ بخلق نشا

 تسمح باستغلال الكفاءات المحورية على أكثر من صعيد وفي أكثر من مجال ؛  -
 تحافظ على تميّز الموارد والكفاءات ؛ -
 تعتبر مصدراً للخبرة والتعلّم ؛ -
 .المتراكم لمختلف أطراف التحالف لصالح هذه المؤسسة أو تلك "الوزن"تسمح باستعمال -

  

  

  

  

                                                 
1Yves Doz et G.Hamel, L'avantage des alliances, logique de création de valeur, Dunod, 
Paris 2000, P 269. 
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  طقية للتحالفالأسباب المن)  3-3( الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source :Yves Doz et Gary Hamel , Opcit, p44. 

إن نجاح التحالف لابد أن يمرّ عبر الاختيار الجيّد :  معايير اختيار شريك التحالف  2-2
  .اليتهلشريك التحالف وبما يحقق تعظيم المنفعة من الموارد وضمان استمرار التحالف وفع

  :)1(مجموعة من المعايير يجب الأخذ بها هي Hamelولضمان ذلك فقد حدّد 

                                                 
 55، ص  مرجع سابقوائل ابراهيم هميمي،  1

  العولمة
 "التسابق نحو أسواق جدیدة " 

  دخول أسواق
 جدیدة

  تغطية العجز
 في الكفاءات

  بلوغ الذروة
 الحرجة

  التزود بكفاءات
 جدیدة

  خلق فرص
 جدیدة

  التأسيس لتموقعات
 مرآزیة ضمن تحالفات

  "سباق المستقبل " 
 التكنولوجيا

  تقویة التنافسية
استغلال  بالتعاون

  التخصيص
المشترك 

تعلم واآتساب 
  درایات
 فنية جدیدة
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إنتاجية أو توزيعية أو تنظيمية ( أن يكون لدى كل طرف مجموعة موارد إستراتيجية  -
  تهم الطرف الآخر؛ ) أو غيرها 

 أن يراعى التوازن في مساهمة كل شريك في التحالف؛ -
على المسارات الاستراتيجية لاستغلال الموارد أن يتفق أطراف التحالف بشكل واضح  -

 والكفاءات خاصة لو تعلق الأمر بإستراتيجية مشتركة تتخذ على المستوى العالمي؛ 
أن يكون احتمال تحول أحد أطراف التحالف إلى منافس قوي في المستقبل ضعيفا وإلاّ  -

 زال الهدف من الاستغلال المشترك للموارد والكفاءات؛
  .في ظل التوافق على مستوى الإدارة العلياأن يكون ذلك  -

  :الإندماج والحيازة  – 3

) اندماج كلي ، حيازة جزئية( إن الهدف من عملية الحيازة والاندماج أيا كان شكلها     
الوصول إلى موارد المؤسسة التي يتم حيازتها وتملّك أصولها ، وهي على هذا الأساس 

هدف أحيانا أن تجعل من منافس حقيقي حليفا ضد وسيلة لتحقيق النّمو الخارجي، وتست
  .خصم مشترك

إن هذا الأسلوب لتجديد الموارد الذي يتم وفق آليات تنافسية محدّدة لابدّ أن يمرّ بتحاليل    
ودراسات دقيقة ومعمقة تستجيب للحاجة الفعلية للمؤسسة وتحقق أهدافها على مستوى 

  : الموارد التي من أهمها 

  سسة من الموارد والكفاءات وتحقيق التوازن لديها على هذا المستوى؛سد حاجات المؤ -
زيادة المخزون الاستراتيجي للمؤسسة من الموارد والكفاءات علما أن مدخل الموارد  -

 يقوم على فكرة الاستغلال الأقصى للموارد المتاحة ؛
دة زيادة حجم المؤسسة واتساع مجال نفوذها بفعل تشارك الموارد مما يعني زيا -

المقدرة التفاوضية لديها من جهة وتعزيز الحواجز والتحصينات لمزاياها من جهة 
 أخرى ؛ 

استفادة المؤسسة من مجالات ووسائل جديدة كإمكانية الإنتاج بحجم كبير وتحقيق  -
 اقتصاديات الحجم ودخول أسواق جديدة ؛

م أثر مشاركة تعظي الى تحويل الكفاءات من هذه المؤسسة للأخرى وتفاعلها مما يؤدي -
  .الموارد والاستفادة من الخبرة والتعلّم عبر المجالات الوظيفية والتسييرية المختلفة 

  : صعوبات ومخاطر تجديد الموارد  – 4

لأجل إنجاح عملية تجديد وتطوير الموارد فإنه لابد من إدراك وتجاوز بعض    
  .ها ومستوياتها المذكورة الصعوبات والمخاطر المصاحبة لهذه العملية عبر مختلف أشكال

من المعروف أن لكل مؤسسة  :الصعوبات المتعلقة بالموروث الثقافي للمؤسسة  –أ 
طبيعتها الخاصة وتاريخها وأساليبها التسييرية المختلفة ، أو بعبارة أخرى ثقافتها الخاصة 
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ع موارد التي تميزها عن غيرها والتي قد لا تنسجم بسهولة مع مبدأ التغيير بشكل عام وم
لذا فإنه على . وكفاءات تنظيمية معينة نشأت في بيئات مغايرة على وجه الخصوص 

الإدارة العليا للمؤسسة أن تدرك جدّية هذا التحدي وان تعمل على تهيئة كافة الظروف 
  .والوسائل لتجاوزه 

فبافتراض أن مؤسسة مّا بحاجة  :صعوبة التحكيم بين الأشكال المختلفة للتجديد  –ب 
فإنه قد يتعذّر عليها في ظل بيئة تنافسية شديدة التغيّر  ،ماسّة إلى تجديد وتطوير مواردها

أن تحدد بشكل صحيح ما إذا كان من مصلحتها أن تجدد  ،وتحت الضغط التنافسي
أم أن تلجأ إلى الخارج، ولو تعلق الأمر مثلا بهذا المستوى الأخير فإنه قد  امواردها داخلي

نه على هذه المؤسسة إ. أن تحدد أي شكل يكون من المفيد اللّجوء إليه  يصعب عليها كذلك
  .أن تتوفر على أنظمة معلومات واستشعار ورقابة يقظة وفعّالة لحسم مسألة التحكيم  ،إذن

قد تخطأ المؤسسة في تقدير المنافع المنتظرة من هذا الشكل  :مخاطر وقيود الالتزام  –ج 
عد الدخول فيه بأن المنافع هي دون المستوى المطلوب أو قد ويتبيّن ب ، أو ذاك للتجديد

نه عليها ألاّ تستمر في العملية ، وفي كل الأحوال فإن التخلي عنها أترى بفعل أي طارئ 
وما ينجم عن الالتزام مع  ، ليس سهلا خاصة في ظل ارتفاع كلفة ومخاطر التخلّي
حوزها المؤسسة وفتح مجالاتها الخارج على وجه الخصوص من انتقال للمعرفة التي ت

قد تضع بنوده قيوداً على حرية ) حالة التحالف ( كما أن الالتزام مع الغير . للآخرين 
  .القرار الإداري للمؤسسة 

على المؤسسة أن تعمل ما أمكن على  :المشاكل المترتبة عن فجوة التقدير  –د    
وخاصة على  ، ك من أشكال التجديدتقليص فجوة التقدير لما تنتظره من هذا الشكل أو ذا

مستوى التحالف ؛ ففيما يتعلق بهذا الأخير فإن احد الطرفين مثلا أو كليهما إما أن يقدر 
بشكل طموح أكثر من اللاّزم للمنافع والأرباح المنتظرة من التحالف مما يهدد العملية 

ذلك تجاهل للفرص  بكاملها في ظل النتائج المحققة ، وإمّا أن يسئ التقدير فيترتب عن
  .الممكنة وهدر للموارد المتاحة 

  مقومات نجاح الاستراتيجية المبنية على أساس الموارد : ثالثا 

فإن نجاح استراتيجية الموارد  ، لأن الموارد هي أساس ربحية وتنافسية المؤسسة    
ما أن ذلك مها كلما لزم الأمر ؛ كييتطلب الاستغلال الذكي لهذه الموارد واختيارها وتقي

منها ما يتعلق بالموارد في حد ذاتها ومنها  ، يستدعي توافر جملة من الشروط والمقومات
  .ما يعلق بظروف المنافسة 

  : الموارد كأساس لربحية وتنافسية المؤسسة – 1

من التعاريف المختلفة للميزة التنافسية خلصنا إلى أنها تضمن للمؤسسة وعلى المدى     
  .أعلى من متوسط الأرباح المحققة في الصناعة الطويل أرباحاً 
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على أن مختلف التيارات تختلف في تفسيرها للأسباب الكامنة وراء هذه الربحية ؛     
فإنها لا توليها نفس درجة  ، وإذا كانت بشكل أو بآخر تولى اهتماماً بالعوامل الهيكلية
حد أربحية المؤسسة ترجع في  الاهتمام ، فحسب المدخل المبني على الموارد فإنه يرى أن

ن أجانبيها الى جاذبية الصناعة لكن هذه الجاذبية هي في حدّ ذاتها من صنيعة الموارد ، و
الجانب الثاني ليس سوى الميزة التنافسية وما تحققه من أرباح كنتيجة لمزايا التكلفة أو 

  .التميّز 

السوق والعوامل الهيكلية من  إذا كانت جاذبية الصناعة تعكس قوة :جاذبية الصناعة  –أ 
فإن هذه العوامل حسب هذا المدخل ليست سوى محصلة لتأثير الموارد  ، وراء ذلك

؛ فحواجز الدخول للسوق مثلا تعتمد على براءات  )1(للمؤسسات المختلفة بالصناعة
الاختراع وأثر الخبرة واقتصاديات الحجم وسمعة العلامة وغيرها من الموارد التي 

ويلحق بذلك  ، هذه المؤسسات ويتعذّر على الدّاخلين المحتملين مواجهتها بسهولةتحوزها 
  .ما يمكن أن تحققه الموارد من خلال التحالفات الاستراتيجية ما بين المؤسسات 

إن الميزة التنافسية التي تحوزها المؤسسة بناء على  :الميزة التنافسية والربحية  –ب 
الموارد الاستراتيجية كامتلاك التكنولوجيا المميّزة والقرب استراتيجية تنافس مؤسسة على 

من شأنها أن تنعكس  ، من مصادر التموين والكفاءة التسويسقية وسمعة العلامة وغيرها
ويتحقق مع  ، على جانبي الميزة بحيث تحقق التكلفة الأقل او تميّز المنتج أو الجانبين معاً

  .وى التنافسي في الأجل الطويل ذلك معدل الربحية الذي يزيد عن المست

فإنه لا يرى فيها سوى محصلة  ، وبالنتيجة فإن مدخل الموارد وان اهتم بالعوامل الهيكلية
بأسبقيتها على العوامل الهيكلية وارتكاز  ل هذا المدخلللموارد هذه الأخيرة التي يقو

  .الاستراتيجية التنافسية عليها باعتبارها أساس الربحية والتنافسية 

  : ستغلال الذكي للمواردلإا – 2

إن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يتطلب إلى جانب توفّر الموارد الاستراتيجية ، ما     
، وفق  مابالاستغلال الذكي للموارد والتي يتم ، حسبه  G . Hamet et CK Prahaldيسميه 

  : )2(خمسة محاور يجب أن ترتكز عليها إستراتيجية المؤسسة هي

ويكون ذلك وفق تصميم  :تركيز الموارد على الأهداف الاستراتيجية المحورية  –أ 
هندسي استراتيجي يضمن تجانس القرارات على أساس تضافر الجهود في اتجاه مشترك 

  .يضمن تركيز الجهود على الأهداف الاستراتيجية المحورية ) محور التركيز (

لتنسيق سيؤدي إلى تشتت الجهود والى القصور إن غياب هذه النظرة المشتركة وهذا ا    
(La sous-utilisation)  في استغلال الموارد.  

                                                 
1  Grant . Rm, Opcit, P 118. 
2  G . Hamet et Ck . Prahald, Opcit, P 161. 
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  : إن تركيز الموارد على الأهداف إنما يتم عن طريق 

  ؛  ةالتوجّه المشترك لنفس الهدف بضمان الإتفاق المسبق على الأهداف الإستراتيجي -
دة تتعلّق بالتحسين والتطوير تركيز الموارد على ما من شأنه أن يضمن أهدافا محدّ -

 بالنسبة للمؤسسة ؛ 
التركيز بدقّة على النشاطات المطلوبة أكثر من خلال التحديد الدّقيق للفئات  -

 .المستهدفة

ان الموارد خاصة الاستراتيجية تمثل جوهر لأ :تراكم الموارد والمحافظة عليها  –ب 
مخزون يضمن تدفقها باستمرار فإنه يجب العمل على تراكمها وتكوين  ،مدخل الموارد

تماشيا مع مبدأ الاستغلال الأقصى لتعظيم عملية خلق القيمة ، أي أن الهاجس الذي يجب 
  .أن يحكم إستراتيجية الموارد هو ضمان تدفق هذه الموارد 

تتحقق تكاملية الموارد من خلال مشاركة واندماج  :المشاركة التكاملية للموارد  –ج 
محققة ما يعرف بأثر التآزر  ،د وكفاءات المؤسسة بفعالية وكفاءةوتفاعل مختلف موار

الذي يشير إلى اقتصاديات الإنتاج أو التوزيع لأكثر من منتج بمشاركة العديد من الموارد 
حيث تكون   (Economies of scope)محققة ما يعرف باقتصاديات المدى  ،والكفاءات

؛ ومن  )1( كل منهما على حدة إنتاجل مما لو تم تكلفة إنتاج أو توزيع منتجين معاً مثلا أق
جهة أخرى فإنه يجب أن يراعى التوازن في استخدام هذه الموارد والعمل على تملّك 

  .الموارد الناقصة كلّما لزم الأمر 

يعتبر الزّمن الفاصل ما بين أول تجنيد واستغلال  :الاسترجاع السريع للموارد  –د 
د محدّدات الاستغلال الذّكي للموارد ، ذلك لأن الاسترجاع للموارد ووقت استرجاعها أح

السريع للموارد وتجديد مجموعة المنتجات بشكل دائم من شأنه بالإضافة إلى العوائد 
المحققة من المنتجات ، أن يضفى عليها قيمة سواء على مستوى تمكين الزّبائن من 

تغذية العكسية التي تنجم باستمرار الاختيار أو الأخذ في الاعتبار لتطلعاتهم من خلال ال
  .عن عملية الاسترجاع 

  :اختبار وتقييم الموارد  – 3

إن عملية اختبار وتقييم الموارد المتضمنة في حدّ ذاتها ضمن خطوات منهجية مدخل     
لأنها هي التي تحدد مدى استراتيجية  ،الموارد تعتبر عملية حاسمة بالنسبة للميزة التنافسية

تراتيجية المورد الذي ترتكز عليه هذه الميزة ، ومن هنا كان لا بد من الإلمام أو عدم اس
  .بمختلف جوانبها وإجرائها كلما لزم الأمر 

                                                 
 26، ص  مرجع سابقنبيل مرسي خليل ،  1
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 J.Black   etو  J.Barney (1991)فاستناداً لأعمال جملة من الباحثين وفي مقدمتهم    
Boal (1994)  وI.Direickx et Cool (1989) ت أساسية لاختبار فأن هناك خمسة اختبارا

  :  فيما يلي  )4- 3(؛ تتمثل هذه الاختبارات المحددة في الشكل )1(الموارد وكشف خصائصها

رد ملائمة للاستراتيجية المعتمدة ما لم تكن الا يمكن اعتبار المو :اختبار الملاءمة  –أ 
اختبار  لذا فإن بعض المراجع تطلق على هذا الاختبار كذلك ،قدرة على خلق القيمة الديه

خلق القيمة ، ويكون المورد ملائما إذا ما سمح باستغلال فرصة أو تجنب خطر في بيئة 
  .المؤسسة 

إنّما تنشأ في الواقع من توافق مزدوج بين ما يتولّد  (La pertinence)إن هذه الملائمة    
لمؤسسة من قيمة كنتيجة لتوافق الموارد مع الاستراتيجية من جهة ، ولتوافق إستراتيجية ا

  .المبنية على الموارد مع بيئتها كذلك 

الموارد ذات الطبيعة  يتم فصل بفضل هذا الاختبار :الاختبار المتعلق بالندرة  –ب 
  .العادية الشائعة عن تلك المتميّزة والتي يمتلكها عدد محدود من المنافسين 

إلى أهميتها وإستراتيجيتها من هنا فإنه كلّما اثبت الاختبار ندرة الموارد كلّما أشار ذلك    
  .وإمكانية تأسيس الميزة التنافسية بالاعتماد عليها 

يهدف إلى تحديد مدى استدامة  يتعلّق هذا الاختبار الذي :اختبار القابلية للتقليد  –ج 
إلى فصل الموارد التي يسهل تقليدها عن تلك التي يصعب كثيراً تقليدها  ،الميزة التنافسية
  .لتالي إستراتيجية على هذا الأساس والتي تعتبر با

والملاحظ انه كلّما كانت الموارد غير ملموسة وضمنية كلّما تعذّرت الإحاطة بطبيعتها مما 
  .يصّعب من إمكانية تقليدها 

والهدف منه الكشف عن تلك الموارد التي يصعب استبدالها  :اختبار القابلية للتبديل  –د 
ى الاستراتيجية المتبناة وفصلها عن تلك الموارد سهلة بموارد مشابهة تعوضها على مستو

  .التبديل والتي يزول معها اثر المورد وإستراتيجيته 

أي مدى إمكانية تحويل الموارد من المؤسسة المعنية إلى :  اختبار القابلية للتحويل -هـ 
  ا منافسيها ، وهو اختبار يعكس درجة المراقبة التي تمتلكها المؤسسة على موارده

  : ة على الموارد بنيشروط نجاح الاستراتيجية الم – 4

بالإضافة إلى المقومات الواجب أخذها في الاعتبار لإنجاح الاستراتيجية المبنية على    
فإن هناك شروطا يجب توافرها ،  ،الموارد بحيث تضمن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

                                                 
1  D. Puthod et  C. Thevenard, Opcit, P 04. 
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، يمكن بالنظر إلى طبيعتها  )1(بأربعة شروط ( Peteraf , 1993 )هذه الشروط التي حددها 
  : إدراجها ضمن مجموعتين أساسيتين 

ويتعلق الأمر بتلك  ،وهي شروط سبق التطرق إليها :الشروط المتعلقة بالموارد  –أ 
المرتكزة على الفرضيتين اللتين يقوم عليهما المدخل وهما عدم تجانس الموارد أو تباينها 

صفة الاستراتيجية على  فيوما يلحق بهما من مواصفات تض ،وكذا عدم كمال حركيتها
وعموما فإن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة قد لا يتطلب أن تتوافر الشروط  ،الموارد

المطلوبة جميعها في الموارد وعلى المؤسسة انطلاقاً من ظروفها أن تحدد العوامل 
  .الأساسية التي يجب أن تركز عليها استراتيجيتها 

وهذه القيود من شأنها أن تعمل على الحدّ من العوائد التي  :مواجهة قيود المنافسة  –ب 
تحققها أو ينتظر أن تحققها المؤسسة اعتمادا على مواردها الخاصة ، وتأخذ هذه القيود 

  :احد الشكلين التاليين 

اً وهذا يعني أن المؤسسة وقبل أن تحقق لنفسها مركز:  القيود السابقة للمنافسة -
متميزاً بفعل مواردها فإنه عليها أن توجّه استراتيجيتها إلى الحدّ من المنافسة التي 

ثم مواجهة  ،تواجه هذا المركز وفق المبدأ الذي يقضي بتحديد الموارد الاستراتيجية أولا
  .تحديات البيئة على أساس ما باستطاعة هذه الموارد أن تفعله 

أن  ،طبيعي وبعد تحقيق المؤسسة للعوائد المنتظرةمن ال:  القيود اللاّحقة للمنافسة -
تواجهه بمنافسة ستقوم هذه المرّة على أساس الحدّ من استراتيجية مواردها بزيادة 

وهنا يكون من مهمة الاستراتيجية مواجهة ذلك والعمل على  ،المعروض منها أو تقليدها
 .تطوير وتجديد مواردها الاستراتيجية 
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 عمن

 عمن

 عمن

  الموارد والكفاءات
 :هل هي 

  لا

  لا

  لا

  لا

  لا

 ةضعيف

 عمن

   نادرة
القيمة الاستراتيجية للموارد والكفاءات

  
  

 ليس لها بدائل

 غير قابلة للتحویل

 غير قابلة للتقليد

 ملائمة

 اختبارات تقييم القيمة الاستراتيجية للموارد والكفاءات ) 4-3(الشكل 

Source : Dominique Puthod et C. Thevenard, Opcit, p 5 

 قویة
 عمن
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نحو تصور جديد لتنافسية المؤسسة على أساس : المبحث الثالث
  الموارد 

بعد التطرق لأهم الجوانب المتعلقة بالمدخل المبني على الموارد كأحد أهم اللبنات     
فإن التساؤل يبقى مطروحاً حول أهم ما يميّز هذا  ،المضافة لنموذج الإدارة الاستراتيجية

عن مقاربة هيكل الصناعة ، وعن أي توجّه مستقبلي منتظر لنموذج الإدارة  المدخل
  .الاستراتيجية ولتنافسية وإستراتيجية المؤسسة انطلاقا من ذلك 

  الاستراتيجية بين المقاربة الهيكلية ومدخل الموارد : أولا 

الموارد يمكن المقارنة بين مقاربة هيكل الصناعة اعتمادا على منهج بورتر ومدخل     
وذلك للوصول إلى  ،من عدة زوايا (RBV)خاصة وفق المنظور المرتكز على الموارد 

  .عناصر الاتفاق والاختلاف بين التوجهين 

  : إن هذه المقارنة يمكن إجراؤها وفق المحاور الأساسية التالية 

  :الموضوع والفرضيات  – 1 

أي البحث في مصادر  ،نفسهإذا كان موضوع البحث بالنسبة لكلا الاتجاهين هو     
الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، فإن الفرضيات التي يستند إليها كل منهما تكاد 

  : تكون متعارضة وذلك على النحو التالي 

فيما يتعلق بهذا الجانب فإن النماذج الكلاسكية  :بالنسبة لتجانس أو تباين الموارد  –أ 
ترى بأن المؤسسات تعتبر متجانسة من حيث  ،ج بورترللتحليل الاستراتيجي ومنها منه

وبالتالي فإن  ،مواردها التي تسيطر عليها وذلك ضمن مجموعات استراتيجية
الاستراتيجيات المنتهجة ستعكس هذا التماثل والتجانس في الموارد ؛ وبالمقابل فإن مدخل 

عة يمكن أن تكون الموارد على العكس من ذلك يرى بأن المؤسسات التابعة لنفس الصنا
لها موارد إستراتيجية متباينة وهو ما يعني التميّز النسبي للموارد من مؤسسة لأخرى حتى 

مما يمكن المؤسسات من بناء استراتيجيات على أساس تنوع  ،داخل نفس الصناعة
  .واختلاف الموارد 

التحليل ففي الوقت الذي يعتبرها  :بالنسبة لحركية الموارد ما بين المؤسسات  –ب  
الكلاسيكي مطلقة وغير ثابته ، فإن مدخل الموارد يرى كذلك بأن هذه الحركة نسبية وأن 

  .الموارد ليست متحركة بشكل كامل مما يعني أن تباينها قد يكون مستداما 

 عن وفي تقديرنا فإن التباين لا يعبّر عن وجهة نظر متعارضة تماماً بقدر ما يكشف    
لى خصائص معينة تتعلق بالموارد وفي ظل عدم ثبات الظروف من تنبّه مدخل الموارد إ

وهو ما تفسره عبارات إمكانية تباين الموارد ونسبية حركيتها، ومن جهة أخرى فإن  ،جهة
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الأمر يتعلق بعلوية المقدرة التفسيرية لهذا المرتكز على حساب الآخر حسب كل توجّه كما 
  .يتبيّن أكثر مما يأتي 

  :لنظرية المرتكزات ا – 2

تماشيا مع فرضيات كل اتجاه فإن المرتكزات الأساسية جاءت بدورها متباينة كما    
  : يتضح من النقاط التالية 

استنادا لفرضياتها إذن ، فإن المقاربة الهيكلية ترى بأن هيكل الصناعة هو المحدّد  –أ 
طيات الهيكلية في الأقوى لربحية وتنافسية المؤسسة مما يستدعي الانطلاق أولا من المع

تصميم الاستراتيجية ؛ أما مدخل الموارد فيرى بدوره واستناداً لفرضياته بأنه يجب على 
المؤسسة أن تحدد مواردها الاستراتيجية أولاً لما لها من تأثير قبلي باعتبارها أساس 

  .الربحية والتنافسية ، ثم بعد ذلك تحدد ما يجب أن تفعله إزاء بيئتها التنافسية 

استناداً لتباين الموارد وعدم حركيتها المطلقة فإن مدخل الموارد ينظر إلى الميزة  – ب
التنافسية على أنها دينامكية وخاصة بالنسبة لنظريتي الكفاءات المحورية والقدرات 
الديناميكية ، أما المقاربة الهيكلية واستنادا لتماثل الاستراتيجيات على أساس تجانس 

ظر إلى الميزة التنافسية على أنها زمنيا ثابته ومحدّدة نسبيا على اعتبار فإنها تن ،الموارد
  على مدى استراتيجي  ةأن مصادرها ناجمة عن التكيف مع البيئ

أي  ،أسواق/ ترتكز الاستراتيجية المنتهجة وفق المقاربة الهيكلية على الثنائي منتج –د 
؛ أمّا مدخل الموارد فإنه ينظر  هيكل السوق عأنها تهدف إلى تكييف منتجات المؤسسة م

  .إلى المؤسسة على أنها حافظة موارد وكفاءات 

  : منهجية اختيار وتنفيذ الاستراتيجية  – 3

  :يمكن مقارنة هذه المنهجية في كلا الإتجاهين من خلال المراحل والنقاط التالية     

قول بأسبقية تحليل بالرغم من ال :وتحليل العوامل الاستراتيجية  يالتشخيص البيئ –أ 
الخارجية وتأثيرها القبلي على الموارد الداخلية في المنهج الكلاسيكي ، والقول  ةالبيئ

إلاّ أن كلا الإتجاهين يعتمدان بشكل أو بآخر على  ،يعكس ذلك بالنسبة لمدخل الموارد
 ،القائم على تصنيف العوامل الاستراتيجية تبعا لتعارضين أساسيين SWOTمنهجية تحليل 

أي المتعلق بتحليل الفرص  ،وسئ وجيد من جهة أخرى ،داخلي وخارجي من جهة
الخارجية ونقاط القوة والضعف للمؤسسة الذي سبقت الإشارة إليه في  ةوالتهديدات في البيئ

  .الفصل الأول وكما سيأتي تفصيله لاحقا 

وبعد عملية وفق المنهج الكلاسيكي فإن المؤسسة ،  :أساس اختيار الاستراتيجية  –ب 
التحليل والتشخيص البيئي وتحليل العوامل الاستراتيجية ، تقوم باختيار استراتيجيتها بما 

بحيث يستند ذلك إلى المقارنة بالمنافسين واملاءات السوق  ،يضمن التكيف مع المعطيات
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د والعوامل الهيكلية المختلفة ؛ بينما يرتكز المدخل المبني على الموارد في ذلك على تحدي
وعلى أساس ذلك يتم تحديد الاستراتيجية التي  ،الموارد الاستراتيجية والكفاءات بدقة

  .الموارد والكفاءات عما باستطاعة المؤسسة أن تفعله بعد ذلك  لىستجيب بالاستناد ع

  بمدخل الموارد رمقارنة منهج بور ت) 2-3(جدول رقم 

أساس   الرقم
  المقارنة

  مدخل الموارد  رمنهج بور ت

موضوع  01
  البحث

  مصادر الميزة التنافسية •    مصادر الميزة التنافسية  •

مستوى   02
  البحث

  )المؤسسة(المستوى الجزئي  •  )المؤسسة(المستوى الجزئي  •

03 
 
 
 

  فرضياته
  
  
 

تجانس الموارد الاستراتيجية   •
 والاستراتيجيات المنتهجة

 حركية الموارد وقابليتها للتنقل والتحويل •

 ارد وللاستراتيجيات التباين النسبي للمو •
غير متحركة ( التالي  نسبية حركية الموارد •

 )بشكل كامل

04  
  
  
  
  

المرتكزات 
  النظرية

  
  
  
  

  هيكل الصناعة هو المحدّد الأقوى للربحية   •
  ثابتة ومحدّدة نسبيا  الميزة التنافسية هي زمنيا •
 التركيز على التكيف   الايجابي مع البيئة •

 )أسواق / منتجات ( 

 ربحية المؤسسة  هي أساسالموارد  •
 ميزة تنافسية دينامكية  •
 منتجات / التركيز على الثنائي  موارد  •

منهجية   05
الاستراتيجية 
 المعتمدة

التحليل الداخلي والخارجي مع التأكيد على  •
  البيئة الخارجية

اختيار الاستراتيجية على أساس المنافسة  •
  والعوامل الهيكلية 

السوق في  التحكم في آليات وميكانيزمات •
 مواجهة المنافسة والرقابة على أساس ذلك

  التركيز على الموارد الخاصة كأساس للتحليل •
اختيار الاستراتيجية انطلاقا من موارد  •

 المؤسسة وكفاءتها 
 التحكم في الموارد الاستراتيجية والكفاءات •

 والاستغلال الذكي لها  وتجديدها وتطويرها

 
 من إعداد الباحث:  المصدر

 
تقوم العمليات المتعلقة بتنفيذ الاستراتيجية في المنهج الكلاسيكي  :تنفيذ الاستراتيجيّة  –ج 

على إدارة التدافع التنافسي اعتماداً على آليات السوق والميكانيزمات التي تحكم سلباً 
وإيجاباً تجاذب قوى المنافسة الخمسة وفق الخطة الاستراتيجية المعدة سلفاً والمحدّدة لنوع 

تراتيجية الأساس المعتمدة ؛ أما في مدخل الموارد فيقوم تنفيذ الاستراتيجية على اس
 ،الاستغلال الذكي للموارد والكفاءات الذي يضمن الاستغلال الكفء والفعال لهذه الموارد

  .ويضمن تدفقها المستمر وتجديدها وتطويرها للوصول الى الميزة التنافسية المستدامة 

تتركزهذه الرقابة وفق المنهج الكلاسيكي على مراقبة العوامل  :تيجية الرقابة الاسترا –د 
وعلى الآليات والميكانيزمات التي تتحكم  ،الهيكلية وما قد ينجم عنها من فرص وتهديدات

    في قوى المنافسة ومدى الانحرافات التي قد تطرأ على الاستراتيجية المرسومة إزاء 
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التصحيحات كلما لزم الأمر ؛ أما فيما يخص  ما يحدث فعليا في البيئة وإجراء
الاستراتيجية المبنية على الموارد فإن هذه الرّقابة ستتركز على اختبار وتقييم الموارد 

إلى أي مدى يتم استغلالها بكفاءة معرفة و ،والكفاءات ومدى تحقيق التوازن على مستواها
  .وفعالية مع العمل على ضمان تدفقها المستمر 

  :ر الموارد وإشكالية هارفرد منظو – 4

بالرّغم من أن بعض الكتّاب والباحثين رأوا في مدخل الموارد بديلا يشكل القطيعة مع     
إلا انه في تقديرنا وحسب  ،في الثمانينات من القرن الماضي Porterالأعمال التي قدمها 

وانب مهمة لم فإن مدخل الموارد لا يعدوا أن يكون عملاً مكملا يكشف عن ج ،ما تقدم
تأخذ حقها من الاهتمام من قبل وتضاف إلى نموذج الإدارة الاستراتيجية كمرحلة من 

  .مراحل تطوره 

وتحديداً روّاد المنظور  ،إن هذا الأمر يعكسه في الواقع إقرار مؤسسي هذا المدخل   
الذين لا يريان في  ،Wernerfelt (1984)و   Barney (1991)المرتكز على الموارد 
وانّما هي أعمال مكملة لها ، فالطموح منذ البداية كان  Porterاعمالهما بديلا لأعمال 

" فإنه  Wernerfelt (1984)يتمثل في التوضيح بشكل تكاملي حقيقة واحدة ، وكما يقول 
   )1("بالنسبة للمؤسسة فإن الموارد والمنتجات هما وجهان لعملة واحدة 

بأن المنظور المرتكز على الموارد  G.Koenig(1999)وفي هذا الإطار فقد لاحظ     
فإنه يسجّل كذلك ضمن إشكالية هارفرد في  ،وفضلا عن أخذه لأعمال بونروز كمرجعية

الذي سبق  (LCAG)منظورها للاستراتيجية ، لأنه يأخذ كذلك من النموذج المدعو 
 1965ة والمطور من قبل رجال هارفرد سن ،SWOTالمرتكز على منهج  ،التعرض إليه

كذلك ؛ أن منظور الموارد ، كما يضيف ، يساهم في تعميق  Porterوالذي استند إليه 
ومن منظور توفيقي فهما  ؛دونما إغفال للجانب الخارجي LCAGالجانب الداخلي لنموذج 

هي جدّ مهمة للتحليل غير أنها لا يجب أن ) الخارج(يريان بأن الهياكل القطاعية    
سة شخصيتها الخاصة بها والمتجذرة في الموارد على وجه تتجاهل بأن لكل مؤس

يعتبرون مصنفين ضمن منظور  RBVالخصوص ، وعلى هذا الأساس فإن أصحاب 
وهو ما  فيه، والفرضيات المتضمنة (SWOT)هارفرد ويتبنّون في الجانب الأهم مفاهيم 

  . )2(فسرته التطورات اللاّحقة

ليس سوى انعكاس لتأكيد كل طرف على  ،اهين إذنإن ما قد يبدوا تعارضا بين الاتج    
الجوانب التي يراها ذات أهمية في التحليل من جهة ، كما انه يعكس تطوراً في الفكر 
الاستراتيجي مع مدخل الموارد والتيارات المختلفة المشكلة له بالكشف عن جوانب لم 

هو فعلا إضافة تكاملية ن مدخل الموارد أتناقش بشكل كاف من قبل ، وعليه يمكن القول ب
محل إنضاج وتوسيع ، وهو ما حذا بنا إلى  لفي نموذج الإدارة الاستراتيجية الذي لا يزا

                                                 
1  G . Koenig , Opcit, P206. 
2  Idem. 
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الحديث في الفصل الأول عن نموذج موسع للإدارة الاستراتيجية وليس نموذج جديد في 
  .هذه المرحلة الراهنة 

  المؤسسة تقييم مدخل الموارد والآفاق المستقبلية لتنافسية : ثانيا 

 ،انطلاقا من النتائج الناجمة عن تقييم مدخل الموارد ومن قبله المقاربة الهيكلية   
فإنه بإمكاننا  ،باعتبارهما يمثلان التوجهات الأساسية المشكلة لنموذج الإدارة الاستراتيجية

 التساؤل عن حقيقة ما يمثله هذا النموذج على الاستراتيجية وتنافسية المؤسسة، والى أي
  .مدى يمكن أن يعكس بصدق نجاح أو فشل المؤسسات 

  المقدرة التفسيرية لموارد المؤسسة وهيكل الصناعة  – 1

لا يزال النقاش حول تحديد التوجّه الذي يحظى بعلوية المقدرة التفسيرية في الكشف    
عن أصول الريع ومصادر الميزة التنافسية للمؤسسة قائما منذ منتصف الثمانينات من 

قرن الماضي ، بين من يقول بعلوية المقدرة التفسيرية لهيكل الصناعة ومن يرجعها ال
  .لمدخل الموارد 

فإنه يمكن القول بأن  ،وبالرجوع إلى مختلف الأبحاث التجريبية المتعلقة بالموضوع   
المسألة لا تزال غير محسومة وهذا بالرغم من أن الكثير منها ظلت تؤكد على أهمية 

  .التفسير  الموارد في

يرى في بحث حديث له بأن هيكل  R.Rumeltمن هذا المنظور وعلى سبيل المثال فإن    
المؤسسات  بينمن نسبة الفروق في معدلات الربح  %15الصناعة لا يفسر إلا ما مقداره 

مما يعني بأن الصفات الضمنية للمؤسسة تفسّر كثيراً النسب الباقية ، كما أشارت دراسات 
وهو ما % 20أن الفروق التي يمكن لهيكل الصناعة تفسيرها تصل فقط إلى أخرى إلى 

  . )1(يبقيها مع ذلك رقما ضئيلا

إن هذا التوجّه الذي يقول بعلوية المقدرة التفسيرية للموارد على هيكل الصناعة تؤكده    
 Collis(91) Brush et alالعديد من الدراسات والأبحاث التجريبية من ذلك مثلا أعمال 

(1999) , Powel (1996)  وDueand (2000)  وهذا في مقابل بعض الأعمال الأخرى ،
 ،التي تقول بعكس ذلك أي بعلوية المقدرة التفسيرية لهيكل الصناعة على المــوارد

علما أن هذين  ، MC Gahan et Porter(1997)و  Shmalensee (1985)أعمـال  ومنها 
إلا أنهما  ،ير مؤسس على نظرية المؤسسة الصناعيةالأخيرين وبرغم اتجاههما إلى تفس

  . )2(يعترفان بالدلالة الإحصائية لأثار المؤسسات

                                                 
 163، صفحة  مرجع سابقشارلزهل وجاريث جونز ،  1

2  Allège L.Hadida , Perspective de la ressource et avantage concurrentiel : Un état de l' 
art des recherches ampiriques (1985-2001) University of Camberdge, Cambredge  Cb 
21ag United Kingdom , P2. 
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هو التأثير المشترك لكل من  ،وعموما فإن ما يمكن أن نستنتجه من هذا السجال القائم    
 مما يعزّز فكرة تكاملية التوجهين ،هيكل الصناعة وموارد المؤسسة على الميزة التنافسية

  .في الاعتبار بشكل تكاملي عند إعداد الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة  اوضرورة اخذ هم

التي قابلت توجه  Spanoset Lioukas (2001)عمل أإن هذا الاستنتاج تؤيّده كذلك     
وخلصت إلى أن الآثار المرتبطة بالمؤسسة  ،)85(الموارد بالمنظور الصناعي لبورتر 

يعتبر كل منها ذا دلالة ومقدرة  ،لآثار المتعلقة بهيكل الصناعةاو ،ومواردها من جهة
 فهذه الأعمال تجمعوإنها تكاملية لأنها تؤثر في أبعاد مختلفة للأداء ، وبالتالي  ،تفسيرية

  . )1(بين التوجهين على أساس ذلك

  :تقييم مدخل الموارد  – 2

ل الإدارة الاستراتيجية من المؤكّد أن مدخل الموارد يشكل إسهاما مهما في مجا    
ويكشف عن جوانب للتحليل الاستراتيجي لم تكن تحظّى بالقدر  ،وتطور الفكر الاستراتيجي

إلا  ،الكافي من العناية ، كما أن نتائج الدّراسات والأبحاث التجريبية وإن لم تكن حاسمة
ؤسسة ؛ وفضلا أنها عكست مع ذلك بأن للموارد دلالة هامة في تفسير الميزة التنافسية للم

تأثير العوامل الهيكلية وقيودها " لحتمية " عن ذلك فإن هذا المدخل بوضعه محلّ تساؤل 
نمّا يحرّر المبادرات ويكون الثقة لدى مسؤولي ومسيري إالمفروضة على المؤسسة ، 

المؤسسات خاصة منها الناشئة والصغيرة والمتوسطة فيما لديهم من موارد خاصة 
  .وإمكانات ذاتية 

غير أنّه من اللاّفت للإنتباه ان مدخل الموارد حتى ولو أرجعناه تاريخيا إلى أعمال    
E.Penrose (1959)،  فإنه يظل مدخلا حديثا ، مما يعني أنه لا تزال العديد من طروحاته

  .محلّ تساؤل وتحفظات 

  : ومن هنا فإنه يمكن تقديم أهم الانتقادات فيما يلي    

يقوم هذا المدخل على مفاهيم واصطلاحات  :هيمية المتعلقة بالتطبيق الصعوبات المفا –أ 
نظرية كالموارد والكفاءات المحورية والقدرات الدينامكية ، يرى الكثير من الباحثين من 

 ,Conner(1991) Doz (1994)   Collis (1994) ,Montgomery(1995): أمثال 
,Williamson(1999) , Rouse et Daellenbach(1999)  بأنها تشكل حواجز أمام التطبيقات

وأنها قد لا تعطي نفس النتائج إذا ما تم تطبيقها في مضامين  ،التجريبية لهذا المدخل
مختلفة ، ومع ذلك فإن كلا من وليامسون ، روز ، ودايلنباخ يقترحون طرقا متعددة 

  .) 2(للبحث التجريبي من شأنها أن تتجاوز هذه الصعوبات

                                                 
1 Ibid,Pp 3 et 4. 
2  Ibid, P 14. 
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لا يعدّ  ،ية من تغيّر نتائج الأبحاث بتغيّر الظروف وفقدانها لملاءمتها بالتاليكما أن الخش   
شأنا خاصا بمدخل الموارد وإنّما هو أمر مشترك بين مختلف الأبحاث الاجتماعية على 

  .وجه الخصوص 

يقوم مدخل الموارد على أساس  :الفرص الضائعة لتركيز الموارد على الأهداف  –ب 
مما يعني تضييق مجال نشاط  ،ستراتيجية على أهداف استراتيجية محدّدةتركيز الموارد الا

وهو وإن أعطى نتائج ايجابية كمحصلة للتركيز إلاّ انه  ،المؤسسة وحصره في مجال معين
في نظر البعض قد يضيّع على المؤسسة الكثير من الفرص التي قد تلوح لها في قطاعات 

  .أخرى 

يرى بعض الباحثين أن المدخل لم يقدم دلائل أو  :التدليل  الافتقار إلى المقدرة على –ج 
 C.Dejouxتفسيرات تتعلق ببعض الأسس والملاحظات الهامة ، ففي الوقت الذي ترى فيه 

بأن هذا المدخل القائم على تباين المؤسسات الذي ينتج عنه اختلاف في الأداء لا يفسر 
يرى من   G.Koenigيز في أدائها ، فإن أسباب هذا الاختلاف ما بين المؤسسات ولا التما

لا تمتلك بدورها أي دليل   G.Hamel et CK.Prahaldجهته بأن الأعمال المقدمة من قبل 
ومع ذلك فان النتائج التجريبية لتلك الفترة لم  ،توضيحي على الاقتراحات التي جاءت بها

بمقدوره الإجابة على  تأت معاكسة لها، وهو ما يطرح التساؤل فيما إذا كان هذا المدخل
  . )1(اقتراحات أصيلة قابلة لان تكون مقيدة بوضوح

  : تساؤلات حول النموذج الحالي للتنافسية – 3

يكتسي نموذج الإدارة الاستراتيجية في شكله الحالي أهميّة بالغة تستمد بالأساس في    
تنافسية انطلاقا من حقيقة ، فهو يشكل أطاراً ومنهجاً عمليا لتحقيق ال" واقعيته " تقديرنا من 

هيمنة النّموذج الليبرالي الغربي على واقع الحياة الاقتصادية ، وإذا كان هذا الأخير يعتبر 
اليوم محل تشكيك ومطالبة بإعادة النظر ، فإن المآخذ المسجلة عليه ستنسحب بالضرورة 

طرح بإلحاح وبشكل ي ،على المناهج والنماذج التي تعالج تنافسية المؤسسة في إطاره
مسألة ما إذا كانت التنافسية تعكس بحق حقيقة التباري التنافسي والنجاح بعيداً عن تأثيرات 

  .هذا النموذج 

إن هذا التساؤل المشروع أصبح يطرح اليوم حتى من مفكري هذا الاتجاه وان كانوا لا 
  يهيذهبون بعيداً في هذا الطرح ، وعلى سبيل المثال وفي الوقت الذي يطالب ف

 G.Hamel et CK.Prahald  فإن " بتصور جديد للتنافسية ويؤكدان بأنه من وجهة نظرهما
التصور الراهن للتنافسية تنقصه تحديدات وذلك التصور المتعلق بتنافسية المؤسسة هو 

؛ فإنهما مع ذلك يقللان من أهمية العوامل الجوهرية كتلك المتعلقة بتكافؤ  )2("غير مكتمل 

                                                 
1  G.Koenig , Opcit ,P 236. 
2  G.Hamel et Ck. Prahald, Opcit , P 281. 
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إحلال أو تأسيس قواعد التكافؤ التي تسيّر الدخول للأسواق " شيران بأن حيث ي ،الفرص
  . )1("هو هدف مؤكد أنه شرعي غير انه في عمق الأهمية ثانوي .... 

والتي تنسحب كذلك  ،إن من أهم المآخذ التي يكرسها هذا المفهوم للتنافسية في تقديرنا   
  :اله في النقاط التالية يمكن إجم ،على الاستراتيجية التنافسية للمؤسسة

لمؤسسات المختلفة المعنية بالتباري التنافسي ، اوذلك ما بين  :عدم تكافؤ الفرص  –أ 
فبغض النظر عن ظروف الإنطلاق والتأسيس المستندة غالبا إلى ظروف تاريخية غير 

والتي تعكس على وجه الخصوص عمق الفجوة ما بين مؤسسات الدول المتقدمة  ،عادلة
ومؤسسات باقي الدول ، فإن ركائز العولمة الاقتصادية كالمنظمة العالمية للتجارة  صناعيا

تكرس كما سبقت الإشارة إليه في الفصل الأول هيمنة مؤسسات  ،وصندوق النقد الدولي
  .دول بعينها ؛ وهذا فضلا عما تفرضه الأساليب الجديدة للحماية من تجاوزات 

هذا التصادم تعكسه فلسفة الاستراتيجيات  :سات تكريس منطق التصادم بين المؤس –ب 
   Porterوعلى سبيل المثال فإنه في الوقت الذي يقول فيه  ،التنافسية لمختلف التيارات

بأن المنطق الذي يحكم التنافس هو اعتبار السوق على " الميزة التنافسية " في مقدمة كتابه 
ى أعظم قدر منها ؛ نجد أن انه كعكة محدودة ويتصرف كل متنافس لأجل الحصول عل

G.Hamel et CK Prahald  المؤسسة التي تريد أخذ حصتها من كعكة " يضعان أمام
مؤكدين عند الحديث  ،كما يقولان شروطا تقوم على منطق الحرب والتصادم" المستقبل 

على العمل على تملك أصول المؤسسات في السوق العالمية على منطق العصا إلى 
  . )2(وعلى السيناريوهات الحربية المختلفة" العدو " هة الجزرة في مواج

وذلك لان هاجس تعظيم المنفعة في ظل  :الافتقار للأطر الأخلاقية والإنسانية  –ج 
محدودية المعروض منها يطغى على الاعتبارات الأخلاقية والإنسانية ، وبالرغم من 

لى بعض المعايير الإنسانية تطور الفكر الاستراتيجي الذي أصبح يولي بعض الاعتبار إ
إلاّ أن ذلك لم يرق إلى  ،والأخلاقية وأهمية الإنسان كهدف ومحرّك أساسي للتنمية

  .المستوى الذي تصبح فيه الأطر الأخلاقية والإنسانية كمؤشرات هامة للتنافسية 

  :نحو نموذج  للتنافسية  موائم لأوضاع للبلدان النامية – 4

م العالمي التجاري في ظل المنظمة العالمية للتجارة كمثال، في الاعتبار للنظا ذبألاخ
 ،،وانعكاساته على مؤسسات البلدان النامية ةباعتباره احد ركائز النموذج الحالي للتنافسي

يغفل معالجة العديد من الإشكاليات  ةفإن هذا النظام المرتكز على المنهجية الرأسمالي
سي الاحتكاري المتعدد الجنسيات ، الذي يؤثر التجارية خاصة على مستوى النشاط المؤس

الإرباح ويقلل من درجت المنافسة ، ويؤدي إلى الانتقال  تفي حجم الإنتاج ويحدد معدلا
تأثيرات الايجابية لقوى السوق، المن أسواق شبه تنافسية إلى أسواق احتكارية تحد من 

                                                 
1  Ibid, P 283. 
2  Ibid , Pp 181 et 183. 
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اءات الوقائية لحماية استعمال الإجر OMCوإمام ذلك يصعب على الأطراف الضعيفة في 
  )1(.مؤسساتها الإنتاجية في ظل الشروط المحددة وأوضاع سيادتها المنقوصة والمهددة

أمام الحقائق السابقة والتحديات المختلفة للنموذج الحالي المهيمن للتنافسية وانعكاساته 
كبيرا  السلبية على مؤسسات البلدان النامية ، فإنه يجب الإقرار مع ذلك بأن ثمة قصورا

من قبل البلدان النامية لتعزيز  ةيمكن تسجيله على مستوى استراتيجيات التأهيل المنتهج
  .تنافسية مؤسساتها

ه البلدان فإن نتائج الإصلاحات ذفإنه فيما يتعلق بالجزائر كجزء من ه ،وعلى سبيل المثال
غير لا زالت دون مستوى الطموحات، ومن أسباب ذلك اعتماد استراتيجيات تأهيل 

منسجمة مع متطلبات البيئة ترتكز على أساليب قديمة كتبسيط الإجراءات وإعادة توصيف 
، وهذا في وقت ظلت فيه المؤسسة )2(الوظائف دون التركيز على القضايا الجوهرية

الاقتصادية تفتقر إلى الدعائم الأساسية للتنافسية، كالقيادة الفعالة، وتحرير المبادرات، 
، إلى جانب توفر المعلومة الدقيقة، والمنظومة المالية ةفة التسييرية القديموالتحرر من الثقا

  .)3(الناجعة، وغيرها من الأسس والدعائم التي من شانها أن تعزز من ميزتها التنافسية

بناء على مختلف الملاحظات والتساؤلات المتعلقة بمفهوم التنافسية اذن، وما إذا كان     
نجاح أو فشل المؤسسات في ظل شروط تنافسية موضوعية  هذا المفهوم يعكس بصدق

وعادلة، واعتمادا على ما توصل إليه الفكر الاستراتيجي الحديث من أهمية الموارد 
وما تمنحه إياها من ثقة وقدرة على تحدي  ،الاستراتيجية والكفاءات بالنسبة للمؤسسة

البشري ضمن هذه الموارد مختلف العوامل الهيكلية، بالإضافة إلى ما يشكله المورد 
والكفاءات من قاعدة إنسانية وبعد أخلاقي ، فإنه لا مناص من التفكير في تصور جديد 

حدث ما توصل إليه الفكر الاقتصادي والإداري ويأخذ في أللتنافسية يستند من جهة إلى 
لي مة النموذج الحاءالاعتبار تدارك مختلف المآخذ والسلبيات وخاصة بالنظر لعدم  موا

  .لخصائص المؤسسات في البلدان النامية

إن أهم الملامح الأساسية التي يرتكز عليها هذا التصور تتمثل في تقديرنا في النقاط    
  :التالية 

 ،أي تلكالتحول من المنافسة والمزاحمة التصادمية إلى المزاحمة غير التصادمية- أ
تتسع لمصالح وطموحات جميع المؤسسة على التعاون والتحالفات الاستراتيجية التي 

  المنافسين؛

                                                 
، دراسات اقتصادية، مركز البحوث دور المنظمة العالمية للتجارة في النظام العالمي الجديدصالح صالحي،  1

  .  107، ص 2000، 2الانسانية البصيرة، مؤسسة ابن خلدون للدراسات والبحوث، الجزائر، العدد والدراسات 
2   Abdelhak Lamiri, Gérer l’économie algérienne en économie de marché, Prestcomm 
Edition, Alger,1994, P54 . 

، الملتقى الدولي  تعزيز القدرة التنافسيةالاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لأمال عياري ورجم نصيب،   3
  . 2002حول تنافسية المؤسسات وتحولات المحيط، جامعة بسكرة،
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ومراعاة الفجوات الناجمة عن  ،إيجاد الآليات الكفيلة بتحقيق العدالة وتكافؤ الفرص-ب
 أسباب غير موضوعية بين المؤسسات المتنافسة؛

وضع إطار لأخلقة وأنسنة المنافسة يجعل من المعايير الأخلاقية والإنسانية إحدى  -ج
 ياس التنافسية وإحدى أهم ضوابطها البيئية؛المؤشرات الهامة في ق

الأخذ في الاعتبار لتكاملية الدلالة التفسيرية لهيكل الصناعة مع الدلالة التفسيرية  -د
 للموارد الخاصة للمؤسسة وفي ظل المعطيات السابقة؛

 الاستناد في تحقيق ذلك أيضا على الموارد والكفاءات والتزود من خلالها بالثقة المطلقة -ه
  .في تحقيق النجاح وعدم الركون إلى العجز وعدم ردّ الفعل

وعموما فإن جملة هذه النقاط منها ما هو شأن خاص بالمؤسسة ويتطلب منها رفع     
 ،ومنها ما يستدعي دوراً وطنيا وإقليميا ودوليا ،التحدي بالاستناد إلى مواردها الخاصة

ويفتح المجال أمام إسهامات فكرية مختلفة قبل أن يتجسد في شكل قوانين وإجراءات 
  .ملموسة
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  خلاصة الفصل الثالث 

محلّ إثراء وتطوير، خاصة على  للقد شكل المدخل المبني على الموارد الذي لا يزا    
نه من بفعل ما كشف ع ةالمستوى التجريبي، إضافة هامة في مجال الإدارة الاستراتيجي

  . أهمية بارزة للموارد الاستراتيجية والكفاءات في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة

وحتى تضمن تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها  ،ن هذه الموارد والكفاءاتإ    
بشكل مستدام، يجب أن تستجيب لجملة من الشروط التي تضمن فعاليتها وتجديدها وتدفقها 

دمتها أن تتميز بكونها موارد استراتيجية، بحيث تتصف بخاصية خلق المستمر، وفي مق
القيمة لفائدة المؤسسة وعملائها، مع اتصافها بالندرة، وعدم القابلية للتبديل أو التحويل أو 
التقليد؛ وفضلا عن ذلك فإنه يجب العمل باستمرار على تقييمها وتجديدها من خلال ما 

  .ارد والكفاءاتيعرف بالتسيير الذكي لهذه المو

إنطلاقا من ذلك، فإنه بإمكان المؤسسة إذن بناء استراتيجية تنافسية فعالة لتحقيق الميزة    
  . التنافسية، ترتكز على الموارد الاستراتيجية، وتأخذ في الاعتبار العوامل الهيكلية المختلفة

لسوق وإنّما إن مدخل الموارد لا يعتبر، وباعتراف مؤسسيه، بديلا عن مقاربة هيكل ا
مكملا لها، وان كان هناك من خلاف فإنما هو حول أي التوجهين ترجع إليه علوية 

ن أيدته الكثير من الأبحاث إوهو و ؛المقدرة التفسيرية للميزة التنافسية بالمقارنة مع الأخر
الميدانية إلاّ أن ذلك لم يكن تأييداً حاسما خاصة في ظل بعض التحفظات التي ترجع في 

ها إلى حداثة المدخل وطبيعة الموارد وعلاقة ذلك بالأبحاث التجريبية ؛ ومن هنا أغلب
خلصنا إلى رأي بعض الباحثين الذي يقول بتكاملية التوجهين وضرورة اخذ ذلك في 
الاعتبار عند إعداد الاستراتيجية، على أن النقاش حول ذلك يبقى مفتوحاً والتنافسية في حدّ 

 .هي محل تساؤل قائمفي ظل النموذج ال ذاتها
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  :مقدمة الفصل الرابع

بالجزائر أحد القطاعات الهامة التي يمكن  GSMيعتبر قطاع الهاتفية النقالة معيار   
أن تشكل أساسا ملائما لدراسة تنافسية المؤسسة الاقتصادية ميدانيا، وذلك بفضل انفتاح 

ا القطاع اصلاحات جذرية هذا القطاع على المنافسة وتطوره المتسارع؛ فلقد شهد هذ
سمحت بفتح باب المنافسة حتى أمام المؤسسات الأجنبية، التي دخلت السوق الجزائري في 
شكل متعاملين أو مجهزين أو شركاء مختلفين، بكل ما يحملونه معهم من مزايا وخبرات 

ظل  وكان من نتائج ذلك تطور تكنولوجيا وخدمات الهاتفية النقالة، في. وإمكانات متنوعة
ر الدولة من خلال أجهزتها المختصة المختلفة على أن تكون عادلة سهشروط منافسة ت

  .وشفافة

وللوقوف على حقيقة هذا القطاع وما يقدمه من منتجات، وعلى جملة الإصلاحات    
التي شهدها باعتباره أحد فروع قطاع الاتصالات فإننا سنستعرض ذلك ضمن المباحث 

  : التالية

  الإصلاحات المنتهجة في قطاع الاتصالات بالجزائر :المبحث الأول

  تكنولوجيا الهاتفية النقالة ومتعاملوها بالجزائر :المبحث الثاني

  منتجات الهاتفية النقالة بالجزائر: المبحث الثالث
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  الإصلاحات المنتهجة في قطاع الاتصالات بالجزائر: المبحث الأول

من البلدان، سلسلة من الاصلاحات شهد قطاع الاتصالات في الجزائر كغيرها   
أملتها التوجهات الراهنة للاقتصاد العالمي من جهة، والسعي إلى تكييف وتطوير القطاع 
من جهة اخرى؛ وقد كان لهذه الاصلاحات أثرها البالغ على تطور صناعة الاتصالات 

  .   والهاتفية النقالة بالجزائر كجزء منها على وجه الخصوص

  التوجهات الراهنة لصناعة الاتصالاتالخصائص و: أولا

يأتي توجه صناعة الاتصالات والسوق العالمي للاتصالات ضمن إطار يحكمه توسع 
واستمرار تحرير التجارة العالمية من جهة، والثورة التكنولوجية العارمة خاصة في مجال 
 الإعلام والاتصال من جهة أخرى، وتعكس هذه التوجهات سمات وخصائص تتميز بها

  :الصناعة، يمكن إبراز أهمها فيما يلي

  :تركيز التكنولوجيا ورأس المال -1

تتميز صناعة الاتصالات بتركيز عال للتكنولوجيا، ويتزامن ذلك مع التطورات المتسارعة 
والعميقة للإبداعات التكنولوجية الملغية لأثر التكنولوجيا السابقة، وذلك سواء على مستوى 

التزايد  فيكما هو ملاحظ اليوم  ،مستوى شبكات الاتصالالتجهيزات الضخمة على 
المستمر للطلب على الشبكات الذكية للمراكز الهاتفية  الرقمية، أو على مستوى الخدمات 
التي تشهد تنوعا لم يسبق له مثيل كما يعكسه تسابق مؤسسات الهاتف النقال في هذا 

ل المشتركين التي يجب أن تتلاءم المجال، أو حتى على مستوى الأجهزة المستعملة من قب
  .مع هذا التركيز

ن طبيعة التكنولوجيا المستخدمة وتطورها يرتبطان بصورة ملحوظة إوفي هذا الإطار ف
وهو ما يعني أن هذه الصناعة تشهد كذلك  ،مع الإنفاق العالمي على البحث والتطوير

  .مارات البحث والتطويرثتركيزا عاليا لاست

لمال فان هذه الصناعة وكنتيجة للتركيز التكنولوجي، وخاصة فيما أما من جانب رأس ا
من شأنها أن تتطلب رؤوس أموال كبيرة واستثمارات  ،يةتيتعلق بمشاريع البنية التح

ن المثال الحيوي إضخمة لتنفيذ وتشغيل وصيانة التجهيزات المختلفة، وفي هذا المجال ف
كة هواتف المملكة العربية السعودية الذي على تركيز رأس المال يعكسه عقد التوسعة لشب

) 04(والذي وصلت قيمته إلى أربعة  ،الأمريكية للاتصالات (ATT)أبرمته لفائدة شركة 
  .)1(بليون دولار أمريكي

                                                 
، دراسة ميدانية على أثر تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات في اكتساب ميزة تنافسيةعامر الشيشاني،  1

اد والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، الأردن، كانون الثاني، الشركة الأردنية للاتصالات الخلوية موبايلكوم، كلية الاقتص
  .78، ص 2004
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  :عولمة الاتصالات -2

لأن صناعة الاتصالات هي عالمية بطبيعتها من حيث استهدافها لربط الشعوب   
ن مجال المستغلين إوفي ظل زوال الحواجز بين الدول، ف ،ةوالأماكن الجغرافية المتباعد

والمتعاملين لم يعد متروكا للدولة الإقليمية، وإنما توسع إلى مستويات دولية وعالمية بحيث 
  . نشهد اليوم توسعا للشبكات عبر مختلف الدول، وعرضا لخدمات الاتصالات عبر العالم

ية لتنظيم خدمات الاتصالات في فبراير ولقد كان لتوقيع اتفاقية التجارة العالم  
تأثيره الكبير في إعادة تشكيل  ،بعد احد عشر سنة من المناقشات والمداولات 1997

ن عضوية هذه الاتفاقية التي وقعت عليها في أصناعة الاتصالات في العالم، خاصة و
لمة خاصة دولة، تتطلب من الدول الأعضاء تكريس بعد العو) 70(البداية أكثر من سبعين 

  :في جوانبه المتعلقة بالمنافسة وتحرير الأسواق ومن ذلك مثلا

  التحرير المستمر لسياسات الاتصالات؛ -
 حرية النفاذ للأسواق الوطنية للدول الأعضاء؛ -
الإفصاح الكامل وباستمرار عن مؤشرات وبيانات الاتصالات التي يجب أن تعكس  -

 .تحرير وفتح الأسواق

م في هذه العولمة التغطية الكونية للأقمار الصناعية وتطور لى جانب ذلك فقد ساهإو
الانترنت وتقنيات الاتصال، وعلى سبيل المثال فان خدمات الانترنت في الوقت الذي 

مليون مشتركا تقريبا  210، فإنها قفزت إلى 1996مليون مستعملا سنة  35سجلت فيه 
زايد مستمر، كما أن استعمال تقريبا، وهي في ت %60وبزيادة سنوية قدرها  2000سنة 

الهاتف النقال سيكون أسيا بالنظر إلى تطور الخدمات في هذا المجال خاصة مع 
 ،التداخلات البينية التي تشهدها شبكات الاتصال في شكل حزم ودوائر عبر العالم

والتوجهات المختلفة الداعمة لعولمة الاتصال وفي مقدمتها جهود الاتحاد الدولي 
  .)UIT()1(للاتصالات 

  :التوجه التدريجي نحو الخوصصة -3

لا تزال صناعة الاتصالات تشهد في كثير من الدول سيطرة واضحة للحكومة، 
وهو ما يتجلى سواء من حيث القيود المفروضة على صناعة الاتصالات كخدمة عامة في 

من بعض البلدان، أو من خلال تشغيل الحكومة للشبكات وخدماتها ومنافستها لغيرها 
المتعاملين في هذا المجال، علما أن هذه السيطرة تمارس بمستويات مختلفة نسبيا عبر 

  .البلدان

                                                 
1 Mekraoui Maamar, Mise à niveau du réseau mondial des télécommunications, Journée 
mondiale des télécommunication sur la societe de l’information, Ministere des postes et des 
télécommunication, Alger 17/05/2000. 
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غير أن اللافت للانتباه وانطلاقا من منتصف العشرية الأخيرة من القرن الماضي،   
وبالتزامن مع ضغوط التحول الاقتصادي إلى الخوصصة وتحرير السوق، هو أن المجال 

وإنما أصبحت هذه الصناعة تشهد تحولا تدريجيا نحو  ،للحكومات لم يعد متروكا فقط
الخوصصة الجزئية أو الكلية للمستغلين عبر العالم الذي أصبح يشهد باستمرار عمليات 

  .البيع الكلي أو الجزئي أو فتح رأس المال للمؤسسات العمومية للاتصالات

العالمية لتنظيم خدمات وهكذا وبعد مرور سنة واحدة من توقيع اتفاقية التجارة   
ن معظم الأسواق لدول أوروبا تم فتحها أمام المنافسة، لتتغير خريطة إالاتصالات، ف

الاتصالات فيها بشكل جذري وأصبحت خوصصة الاتصالات سمة بارزة في بلدان 
كبلجيكا واليونان وبولندا وغيرها، كما أصبح لجوء الحكومات والمستغلين للاتصالات في 

قعة على الاتفاقية إلى القطاع الخاص للحصول على دعمه والتعاون مع مختلف الدول المو
الشركاء لتطوير الصناعة أمرا عاديا، بل أن ظاهرة الخوصصة شملت العديد من الدول 
غير الموقعة على الاتفاقية وذلك سعيا منها لتكييف منظوماتها للاتصال مع التوجهات 

  .الهيئات الدولية المختلفة واستجابة لتوجيهات وضغوط ،العالمية

  :الميل التدريجي لانخفاض أسعار الأجهزة -4

إن من أهم السمات البارزة لصناعة الاتصالات اليوم، هو ذلك الانخفاض المتسارع   
والمستمر لأسعار أجهزة الاتصالات، وهذا في الوقت الذي لا يزال فيه بناء شبكات 

  .ارات ضخمة ورؤوس أموال معتبرةالاتصالات يشكل تكلفة عالية تتطلب استثم

إن أسباب تدني تكاليف هذه الأجهزة يرجع بشكل متزامن إلى التطورات السريعة 
وخاصة الالكترونيات والبرامج  ،والابتكارات المتتالية على مستوى تكنولوجيا الاتصال

)Software( الشيء الذي يسرع من عملية اهتلاك التكنولوجيا ويؤدي إلى قصر دورة ،
ن إياة المنتجات والعمل وبالتالي على طرح منتجات جديدة من جهة؛ ومن جهة أخرى فح

أسباب الانخفاض تكمن بشكل كبير في كثرة المخرجات من المنتجات بفعل المجال الواسع 
وبالتالي توزيع التكاليف على أكبر عدد ممكن من  ،للاستفادة من اقتصاديات الحجم
  .رة على هذا المستوىالوحدات المنجزة وتشجيع التجا

بليون دولار أمريكي حققها قطاع  570نه من أصل إوعلى سبيل المثال ف  
فان  ،)من الناتج العالمي % 2.7( 1990كعائد سنة ) خارج أنظمة المعلومات(الاتصالات 

من  % 20أي حوالي  ،بليون دولار أمريكي 110نصيب عوائد أجهزة الاتصالات بلغ 
  .)1(عوائد الصناعة

شك في أن تدني التكاليف وتطوير خصائص ومواصفات الأجهزة سينعكس ولا  
مباشرة على توسع الصناعة وزيادة وتيرة النفاذ إليها كما هو ظاهر مثلا في صناعة 

                                                 
  .78، ص مرجع سابقعامر الشيشاني،  1
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ن الانعكاس على المتعاملين في سوق الهاتفية النقالة إالهاتفية النقالة، وفضلا عن ذلك ف
  .ش المتاح في سوق المنافسةيتمثل في أنهم سيستفيدون من هذا الهام

  الإصلاحات في قطاع الاتصالات بالجزائر: ثانيا

وتحديدا قطاع الهاتفية النقالة تطورا أسيا  ،يشهد قطاع الاتصالات بالجزائر اليوم  
جانفي  24جاء كنتيجة للإصلاحات المعلن عنها في برنامج الحكومة المصادق عليه في 

حات في العمق لقطاع البريد والمواصلات لأجل الذي تبنت فيه وضع إصلا ،2000سنة 
وللوقوف على . إيجاد مكانة لائقة للجزائر في مجتمع المعرفة للقرن الواحد والعشرين

نه من الأهمية بمكان الوقوف على ظروف وأسباب وأهداف هذه إحقيقة هذا التطور ف
  .الإصلاحات ومدى ما أنجز من البرنامج المسطر في هذا المجال

  :ف وأسباب الإصلاحاتظرو -1

تعكس الظروف والأوضاع الباعثة على الإصلاحات جملة المعطيات المحلية   
وهذا فضلا عن تطلعات الحكومة إلى ترقية وتطوير  ،والدولية التي دفعت بهذا الاتجاه

القطاع وضمان جودة وتنوع الخدمات المعروضة، ومن هنا يمكن إجمال هذه الظروف 
  :والأسباب فيما يلي

الظروف المتعلقة بالتكيف مع المحيط الدولي وتوجيهات الهيئات الدولية الدافعة باتجاه  -أ
تحرير القطاع وخوصصته وفتحه للمنافسة، وخاصة منها صندوق النقد الدولي والبنك 

  .الدولي والمنظمة العالمية للتجارة التي لا تزال الجزائر تنتظر الانضمام إليها

سنة ) والجزائر جزء منه(لت إليه الاتصالات عبر العالم الوضع الحساس الذي وص -ب
بفعل ثورة الانترنت والتسابق الجامح للمتعاملين على الاستثمار في الجيل الثالث ، 2000

وهو ما نجم عنه إخفاقات عديدة في قطاع الاتصالات ومستوى مديونية لا  ،للهاتف النقال
الاستثمار، وهذا بغض النظر عما يعانيه  يزال إلى اليوم يحد من قدرات هذا القطاع على

ومن هنا كان على الجزائر أن تبحث عن . )1(من إجراءات مبالغ فيها لتخفيض التكاليف
  . السبل الكفيلة بضمان جلب وتمويل الاستثمارات

خاصة بالنظر إلى ما  ،العمل على ضمان تنافسية المؤسسات والاقتصاد الجزائري -ج
ليس فقط من  ،لاتصالات كخزان مهم للتنمية في حوض المتوسطيمثله السوق الجزائري ل

حيث طاقته الكامنة وإنما كذلك لاعتباره نقطة محورية في إرساء مجتمع المعرفة التي تعد 
  .الركيزة الأساسية في إستراتيجية التنمية للبلاد

                                                 
1 Malik Si –Hassan, Restructuration et financement des télécommunications en Algérie, 
Stratégica  Business et Finances, Revue Mensuelle de Business et Finances N 01, Octobre 
2004, P.P 34 et 35. 
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الجزائر وتقليص الهوة الرقمية التي تفصل  ،السعي لتدارك وتجاوز التأخير في القطاع -د
عن البلدان المتقدمة بالاستفادة من التكنولوجيات الجديدة للإعلام والاتصال من خلال 

وجلب أفضل المتدخلين الممكنين من  ،استلهام التجارب المعاشة على المستوى العالمي
  .متعاملين ومجهزين وموفري الخدمات المختلفة

  :الأهداف الرئيسية للإصلاحات -2

ح قطاع البريد والمواصلات في الجزائر جملة من الأهداف يمكن استهدفت سياسة إصلا
  :إبراز أهمها فيما يلي

ترقية وتطوير قطاع الاتصالات كقطاع اقتصادي هام يمكن بل ويجب الارتكاز عليه  -أ
في بناء اقتصاد وطني تنافسي متنوع ومتفتح على العالم على اعتباره الركيزة الأساسية 

  ؛معرفةللاندماج في اقتصاد ال

ترقية وتنويع عروض خدمات البريد والمواصلات خاصة من خلال إرساء قواعد  -ب
  ؛منافسة حرة وعادلة تضمن جودة الخدمة وبأسعار تنافسية

تأهيل وتطوير شبكة البريد والمواصلات حيث أن الإصلاح لا يرتكز فقط على تأهيل  -ج
وهو  ،دية والتجهيزات المختلفةالمؤسسات وإنما أيضا على تأهيل وتطوير المنشآت القاع

ما يتطلب تفعيل الاستثمارات المحلية وجلب الاستثمار الأجنبي على حد سواء والتركيز 
  ؛بشكل حاسم على الشبكات وتكنولوجيات الإعلام و الاتصال بشكل عام

وذلك من خلال  ،ترقية الخدمات المالية البريدية والاستفادة من ذلك في تطوير القطاع -د
  ؛ع الادخار الوطني وتوسيع لائحة الخدمات المعروضة في هذا الشأنتشجي

للبريد ) Le service universel(المحافظة، في ظل ذلك، على الخدمة الشاملة  -ه
  .والمواصلات وذلك على كامل التراب الوطني 

  : برنامج الإصلاحات -3

 un(لبلوغ الأهداف المسطرة للإصلاحات فقد وضعت الحكومة رزنامة   
calendrier ( يتم على أساسها انجاز مختلف مراحل وجوانب الإصلاحات، وتشتمل هذه

وتنتهي بفتح رأسمال المتعامل ،الرزنامة التي تنطلق من وضع الإطار التنظيمي والتشريعي
  :)1(التاريخي للبريد والمواصلات وفي ظل المحافظة على الخدمة الشاملة على ما يلي

والتنظيمي للإصلاحات الذي يتم بموجبه إعادة تعريف أو  وضع الإطار التشريعي -أ
  ؛تحديد البيئة المؤسساتية والتنظيمية بما يضمن نجاحها

                                                 
1ARPT, Rapport final de processus d’octroi de la 3° licence de la téléphonie mobile de 
morme GSM, ARPT, Fevrier 2004. 
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عزل وظائف الاستغلال وصياغة السياسة القطاعية ووظائف الضبط التي كانت  -ب
  ؛متمركزة في وزارة البريد والمواصلات عن بعضها

واصلات مستقلين عن بعضهما يختص أحدهما إنشاء متعاملين عموميين للبريد والم -ج
  ؛بشؤون البريد والآخر بالمواصلات

  ؛التحرير التدريجي لكافة أجزاء السوق في القطاع -د

  ؛ترقية مساهمة الاستثمار الخاص في صناعة الاتصالات  -ه

  ؛فتح رأس مال المتعامل التاريخي -و

 .شاملة للبريد والمواصلاتالمحافظة، عبر كافة مراحل البرنامج، على الخدمة ال -ز

  :انجازات البرنامج -4

ببلوغ الإصلاحات آجالها فانه يمكن التساؤل اليوم عما تحقق فعليا من البرنامج   
إلا أنه يمكن القول بأن البرنامج قد بلغ مرحلة  ،المسطر، وبرغم تباين الأحكام القيمية

  :متقدمة من حيث الانجازات كما يتبين مما يلي

وما  2000 -03فقد تم، خاصة من خلال القانون  :للإطار القانوني و التنظيميبالنسبة -أ
  :لحقه من تشريعات، ضبط هذا الإطار وتحديدا فيما يتعلق بـ

  .النظام المطبق على إنشاء و استغلال مختلف شبكات الاتصال -

  .تحديد إجراءات منح الرخص وإنشاء واستغلال شبكات الاتصال المختلفة -

   .و تسوية النزاعات) L’arbitrage(التحكيم إجراء  -

لقد تم فصل الوظائف المختلفة بحيث أوكلت مهمة  :بالنسبة لفصل الوظائف -ب
الاستغلال للمتعاملين وتولت الوزارة التي أصبحت تحمل اسم وزارة البريد وتكنولوجيات 

هيئة مستقلة وأوكلت مهمة الضبط ل ،الإعلام و الاتصال مهمة صياغة السياسة القطاعية
  .هي سلطة ضبط البريد والاتصالات

هما بريد الجزائر واتصالات الجزائر  :خلق متعاملين منفصلين للبريد والمواصلات -ج
مع فروع ملحقة بهما، وفي هذا الإطار فقد تم فتح المجال للمنافسة ويمكن الإشارة في 

  :مجال الهاتفية إلى النقاط التالية

 GSMل شبكة الاتصالات السلكية واللاسلكية  من معيار منح رخصة تسوية لاستغلا -
  .للمتعامل التاريخي اتصالات الجزائر
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  .لأوراسكوم تيليكوم GSMمنح الرخصة الثانية من معيار   -

  .للوطنية للاتصالات 2004منحت في جانفي  GSMالرخصة الثالثة ل  -

 2004سبتمبر  16منحت في  VSATرخصة تسوية استغلال شبكة الاتصالات نوع  -
  .لاتصالات الجزائر

  .2004فيفري  13في  Divona Algérieمنحت لـ  VSATالرخصة الثانية  -

  .2004فيفري  28منحت لمؤسسة أوراسكوم تيليكوم في  VSATالرخصة الثالثة  -

أو شبكات الاتصال ( GMPCSكما منحت رخصة إنشاء واستغلال شبكتين من نوع  -
، وشبكة الثريا FTMSCلكل من الشركة الفرنسية ) بالساتل الشخصية النقالة العالمية

، ومنحت رخصة ثالثة لاتصالات 2004نوفمبر  24للاتصالات الفضائية الجزائر في 
  .الجزائر بنفس التاريخ

فتبعا لتصريح السياسة القطاعية للحكومة ينتظر : التحرير التدريجي لكل أجزاء السوق -د
فانه  ،وفي هذا الإطار وعلى سبيل المثال. لأجزاء السوقيةأن تستكمل عملية تحرير باقي ا

إذا كانت بعض المناقصات المتضمنة لعروض التحرير اعتبرت غير مجدية 
)Infructueuses  ( كما حدث مع مناقصة الهاتف الثابت الدولي ما بين المدن المنشورة

م المشكل من الكونسورتيو 2005مارس  1، فقد تحصل بتاريخ 2004جانفي  29بتاريخ 
مليون  65اتصالات مصر وأراسكوم تيليكوم على الرخصة الدولية للهاتف الثابت بـ 

  .دولار

فضلا عن الاستثمارات الأجنبية التي دخلت : ترقية مساهمة الاستثمار الخاص -هـ
وما توفره الصناعات المرتبطة بالقطاع  ،السوق ومشاركة رأس المال المحلي في بعضها

نشيط البورصة يبقى ضروريا على أكثر من صعيد، وفي هذا الإطار من فرص، فان ت
) Emprunt obligataire(تجدر الإشارة إلى الأهمية البالغة لعملية القرض المستندي 

على  2006سبتمبر  17الذي أصدرته اتصالات الجزائر بقيمة عشرين مليار دينار يوم 
  .مدى خمس سنوات

 2002في هذا المجال وكما تم التصريح به سنة : يفتح رأس مال المتعامل التاريخ -و
عن خوصصة جزئية لمؤسسة اتصالات الجزائر من خلال  2006فقد تم فعليا الإعلان في 

وحسب الرئيس المدير العام  للمؤسسة فان أكثر . من أصولها %30فتح رأس مالها وبيع 
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آسيا وأوروبا مترشحا أبدوا اهتمامهم حتى قبل الإعلان عن المناقصة من  40من 
  )1(والولايات المتحدة والخليج العربي وكذا من الكونسورتيومات الدولية

وفي هذا المجال  ،وذلك على كامل التراب الوطني :المحافظة على الخدمة الشاملة -ز
تجدر الإشارة إلى أن سلطة الضبط للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية كانت قد دعت 

متعاملي الاتصالات للثابت والنقال في إطار التحضير لمشروع  2006فيفري  22بتاريخ 
الخدمة الشاملة للمواصلات السلكية واللاسلكية لمناقشة عناصرها المتمثلة في دليل الهاتف 

حتى تؤخذ الآراء بعد  ،والتغطية الهاتفية وتأمين المواصلات في غرفة الهاتف العمومي
ر لإعداد مشروع دفتر الشروط الذي يخص عرضها على الوزارة المعنية في الاعتبا

  .عرض مناقصة تتعلق بهذاه الخدمة

 (ARPT)الدور المحوري لسلطة الضبط : ثالثا

تضطلع سلطة ضبط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية بدور محوري وحاسم   
ضمن منظومة الإصلاحات المنتهجة في القطاع، هذا الدور لا يقف عند مهام الضبط 

بل يتعداه إلى المهام الاستشارية وكذا التمثيلية في الهيئات  ،يم في النزاعاتوالتحك
والمحافل الدولية المختلفة، وللوقوف على حقيقة الدور الذي أهلها لأن تمارس مهامها 
بنجاح لحد الساعة على الأقل كما يجمع الملاحظون والمتعاملون وخاصة في قطاع 

  :ما يلييمكن التطرق ل ،الهاتفية النقالة

  :تأسيسها وطبيعتها القانونية -1

الذي  2000أوت  05المؤرخ في  2000-03بموجب القانون ) ARPT(لقد أنشأت   
يحدد القواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية والذي من أهم أهدافه 

  .حسب مادته الأولى تحديد الإطار المؤسساتي لسلطة ضبط مستقلة وحرة

وهكذا فقد منحت هذه السلطة المنشأة بموجب هذا القانون والكائن مقرها بالجزائر 
العاصمة، الاستقلالية والشخصية المعنوية، كما أنها تتمتع بالاستقلال المالي وتخضع 

  .للمراقبة المالية للدولة

                                                 
1 Investir Magazine, Ouverture du capital d’Algérie Télécom, Les candidats affluent,  
Investir Magazine, Bimestriel de l'économie et des finances, RSM communication, N° 15 
Fevrier et Mars 2006, P 73. 
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  رخص الهاتفية وتحرر الأسواق) : 1-4(جدول رقم 

مستوى   القسم
مدة   مبلغال  متعاملون  المنافسة

  الرخصة
  الهاتف النقال

GSM  
أوراسكوم لاتصالات الجزائر  -  منافسة

2001.  
  2001اتصالات الجزائر  -
  2004الوطنية لاتصالات الجزائر  -

 مليون دولار  737
  التسوية

 مليون دولار  421

  سنة 15
  

  سنة 15

VSAT 2004أوراسكوم لاتصالات الجزائر -  منافسة  
  2004اتصالات الجزائر  -
  2004ديفونا الجزائر  -

مليون  2.05
  دولار
  التسوية
مليون  2.05
  دولار

  سنوات 10
  

  سنوات 10

GMPCS  2005الثريا ساتيليت الجزائر  -  منافسة  
  2005الفرنسية للاتصالات  -

  2004اتصالات الجزائر 

  دولار  180.000
  دولار 180.000
  التسوية

  سنوات 10
  سنوات 10
  

الهاتف الثابت 
 الدولي، بين
  المدن والمحلي

  اتصالات الجزائر -  احتكار ثنائي
الرابطة المصرية للاتصالات  -
)OTH (2005  

  التسوية
  مليون دولار  65

  
  سنة 15

، 1، نشرة فصلية لسلطة ضبط البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية، رقم   ARPT info:المصدر
  .، بتصرف2005جويلية 

فانه تتوفر لدى هذه السلطة موارد مالية خاصة  ،لماليولتعزيز استقلاليتها واستقلالها ا
  :تتشكل أساسا من

  المكافآت المحصلة مقابل أداء الخدمات؛ -
 الأتاوى؛ -
 نسبة مالية من ناتج المقابل المالي المستحق عند منح كل رخصة؛ -
مساهمات المتعاملين في تمويل الخدمة الشاملة للبريد والمواصلات السلكية  -

 . واللاسلكية

مليون دولار الممنوح  120در الإشارة إلى أنها قد استفادت بجزء من القرض البالغ وتج
في إطار مصاحبة الإصلاحات المنتهجة في ) BAD(للحكومة من البنك الإفريقي للتنمية 

  .القطاع

أما مهمة الأمر بالصرف فهي من اختصاص رئيس مجلس الإدارة الذي بإمكانه أن   
  .عام بصفته آمر بالصرف ثانوييفوض جزءا منها للمدير ال
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  :مهام وأدوار سلطة الضبط -2

  :)1(تتمثل المهام الرئيسية لسلطة الضبط في الوظائف الأساسية التالية

السهر على وجود منافسة فعلية ومشروعة في سوقي البريد والموصلات السلكية  -
الإجراءات والتدابير  واللاسلكية والعمل على ترقية واستعادة المنافسة فيهما باتخاذ كافة

  الممكنة؛

السهر على توفير تقاسم منشآت المواصلات السلكية واللاسلكية بمراعاة حق الملكية  -
والمصادقة على العروض المرجعية للتوصيل البيني والفصل في النزاعات التي يمكن أن 

  تنشأ عنه وكذا التحكيم في مختلف القضايا من هذا النوع بين المتعاملين؛

خطيط وتسيير وتخصيص ومراقبة استعمال الذبذبات من الحزم الممنوحة لها بالاستناد ت -
إلى مبدأ عدم التمييز، مع السهر على تطبيق دفاتر الشروط بالطريقة نفسها على كل 

  المتعاملين وضمان المساواة بينهم؛

  إعداد مخطط وطني للترقيم ودراسة طلبات الأرقام ومنحها للمتعاملين؛ -

رخص الاستغلال للمتعاملين واعتماد تجهيزات البريد والمواصلات السلكية  منح -
وتحديد المواصفات والمقاييس الواجب توفرها  ،واللاسلكية المراد استغلالها في القطاع

  فيها؛

التعاون في إطار مهامها مع السلطات الأخرى وكذا الهيئات الوطنية والأجنبية ذات  -
  الهدف المشترك؛

لى المهام السابقة فإنها تضطلع كذلك بمهام استشارية لدى الوزير المكلف إضافة إ -
بالقطاع الذي يستشيرها في جملة قضايا كإبداء الرأي حول مختلف القضايا المتعلقة 
بالبريد والمواصلات ولا سيما ما يتعلق بتحديد التعريفة القصوى الخاصة بالخدمة العامة، 

اع أو ضرورة اعتمادها وتحضير دفاتر الشروط وتقديم وملائمة النصوص التنظيمية للقط
  .كل توصية للسلطة المختصة قبل منح الرخصة أو تجديدها أو سحبها

  :هيكلتها وتنظيمها -3

لأجل القيام بالمهام المنوطة بها فان هذه السلطة تتشكل من مجلس إدارة ومدير عام   
  .وخمسة مديريات تحت سلطته

                                                 
المحدد للقواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية  2000أوت  05المؤرخ في  03 -200القانون رقم  - 1

  .9و 8، ص ص  48، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، العدد واللاسلكية
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جلس الإدارة من سبعة أعضاء يعينهم رئيس الجمهورية من يتشكل م :مجلس الإدارة -أ
ويتمتع هذا المجلس بكل السلطات والصلاحيات الضرورية التي  ،بينهم رئيس المجلس
  .تمكنه من القيام بمهامه

إن مداولات هذا المجلس لا تصح إلا بحضور خمسة من أعضائه على الأقل، غير أن 
كون للرئيس، في حالة التساوي، صوت مرجح فيها؛ قراراته تتخذ بأغلبية الأصوات التي ي

إن هذه القرارات يمكن أن تكون محل طعن لدى مجلس الدولة في أجل شهر واحد من 
  .    تاريخ تبليغها دون أن يكون للطعن أثر موقف

وتجدر الإشارة إلى أن سلطة الضبط، ومن خلال مجلسها، هي التي تتولى إعداد   
لأساس تنظيمها وقواعد عملها وحقوق وواجبات أعضاء مجلس نظامها الذي يحدد لها با

  .الإدارة وكذا المدير العام بالإضافة إلى القانون الأساسي للمستخدمين

يتولى تسيير السلطة مدير عام يعين بدوره من قبل رئيس الجمهورية،  :المدير العام -ب
المفعول، القيام بمهامه، ويتمتع بكامل السلطات التي تخول له في ظل التشريعات السارية 

  . وتتحدد حقوقه وواجباته بموجب النظام الداخلي للسلطة

على خمسة مديريات ) 1-4(ترتكز هذه الهيكلة كما يوضحه الشكل : الهيكلة الإدارية -ج
دائرة بالإضافة إلى دائرة الشؤون القانونية التي  16تتفرع عنها  ،تحت سلطة المدير العام
  . ميتها بالنسبة لمهمة الضبط إلى إشراف مباشر من المدير العامتخضع بالنظر إلى أه

مديرية الإدارة والموارد البشرية، مديرية الاقتصاد والمنافسة، : والمديريات الخمسة هي
مديرية التوصيل البيني والتكنولوجيات الجديدة، مديرية البريد ومديرية الشبكات وخدمات 

  .الاتصالات السلكية واللاسلكية
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  الهيكل التنظيمي لسلطة ضبط البريد والمواصلات) 1-4(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   12صفحة  2006مارس  4رقم  Arpr info: المصدر

 مجلس الإدارة

  خلية الاتصالات 
 اتفوالتشري

 المدير العام 
  دائرة الشؤون
 القانونية

  مديرية الإدارة
 والموارد البشرية

دائرة الميزانية 
 والوسائل العامة

دائرة الخزينة 
 والمحاسبة

دائرة الموارد 
 البشرية

مديرية التوصل البيني 
 الجديدة والتكنولوجيات

دائرة اليقظة 
 التكنولوجية

دائرة التراخيص 
 والاعتماد

دائرة التوصل 
 البيني

مديرية 
 البريد

دائرة الخدمات 
 البريدية والمالية

دائرة البريد 
 السريع الدولي

دائرة مشاريع 
 الخدمة الشاملة

الشبكات  مديرية
وخدمات الاتصال 
 السلكية واللاسلكية

دائرة المتعاملين 
 ومقدمي الخدمات

دائرة الموارد 
 النادرة

دائرة مشاريع 
 الخدمة الشاملة

مديرية الاقتصاد 
 والمنافسة

دائرة التوثيق

دائرة مراجعة ومراقبة 
 الحسابات والتقييم الاقتصادي

دائرة المنافسة 
 والسوق

دائرة تخطيط 
 الخدمة الشاملة
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  :سلطة الضبط وسوق الاتصالات -4

 ،لم تكد تمر فترة وجيزة نسبيا على إنشائها حتى حققت سلطة الضبط العديد من الانجازات
نشاطها بفتح المجال أمام المتعاملين ومقدمي الخدمات  2000مستهلة منذ نشأتها سنة 

مما سمح بترقية  ،بشكل تدريجي في الأجزاء السوقية المبرمجة للانفتاح على المنافسة
  :الاستثمار ونمو القطاع، وقد تمثلت أبرز نشاطاتها فيما يلي

ون مع منح الرخص لإقامة شبكات عمومية للمواصلات لفائدة متعاملين خواص بالتعا -أ
وقد نجحت بشهادة المراقبين في تنظيم وتسيير إجراءات منح هذه  ،الوزارة المعنية

الرخص وفي تنوع مجالاتها وذلك مثلا بإيجاد سوق تنافسي لكل من شبكة الهاتف النقال 
  .بثلاثة متعاملين في كل منها GMPCSوكذا شبكة  VSATوشبكة  GSMمعيار 

نافسة فيما يتعلق تحديدا بالهاتفية عبر الانترنت منح ترخيصات متعددة وإحلال الم -ب
و التجهيزات اللاسلكية والكهربائية، الأوديوتكس والبريد السريع   ISPولموردي خدمات 

  .الدولي

ويتعلق الأمر  ،تنظيم المجالات الخاضعة لمجرد التصريح البسيط وإخضاعها للمنافسة -ج
  .الانترنت غ وخدمات 350تحديدا بالبريد الوطني أكثر من 

التحكيم و النظر في جملة قضايا ونزاعات بين المتعاملين خاصة في مجال الهاتفية  -د
  وتمحور أغلبها حول إشكالات تتعلق بالتوصيل البيني  ،النقالة

إنشاء مراصد لتقييم الشبكات باعتماد أحدث التقنيات مع اللجوء للخبراء والمختصين  -هـ
  .من خارجها كلما لزم الأمر 

  .المساهمة في إعداد دفتر شروط الخدمة الشاملة وذلك بإشراك كافة المتدخلين -و

فضلا عن تنظيمها للأسواق وخلق المنافسة  ،هذه الإسهامات ها بفعلوبالجملة فان  
العادلة والشفافة فيها فإنها قد أسهمت وتسهم بشكل كبير في رفاهية المواطن وخلق 

  .في مجال البريد والمواصلاتمناصب الشغل وتوفير وتنوع الخدمات 
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  تكنولوجيا الهاتفية النقالة ومتعاملوها بالجزائر: المبحث الثاني

قبل الوقوف على وضعية الهاتفية النقالة في الجزائر والتعرف على مختلف   
يجدر بنا الوقوف على تطور خدمات وتكنولوجيا الهاتفية النقالة  ،المتعاملين بهذه السوق
  .  لف الأجيال التكنولوجية التي عرفها هذا المجالخاصة من خلال مخت

  تطـور خدمـات وتكنولوجيـا الهـاتفية النقـالة: أولا

ثورة في مجال الاتصال، وفضلا عن   إن اختراع الهاتف النقال يعد في حد ذاته  
ذلك فإن التطور الذي يشهده يعد عميقا ومتسارعا إلى حد كبير، وهو ما تعكسه الأجيال 

بة لهذه الوسيلة الحيوية للاتصال وللتنمية الاقتصادية، مسهمة بذلك في تشكيل قطاع المتعاق
اقتصادي رابع يضاف للمدونة التقليدية لقطاعات النشاط ألا وهو قطاع التكنولوجيات 

؛ ولقد كان لهذه التطورات فيما يتعلق بموضوعنا )NTIC(الجديدة للإعلام والاتصال 
ري التنافسي ما بين المؤسسات العاملة في مجال الهاتفية النقالة، انعكاسه المباشر على التبا

الساعية إلى كسب أكبر عدد ممكن من الزبائن، وذلك بكل ما تحمله من خصائص 
  :ومواصفات نبينها فيما يلي

  :الجيـل الأول للهاتفيـة النقالـة -1

دأ تاريخها يندرج تطور الهواتف النقالة ضمن تطور الاتصالات اللاسلكية التي ب  
 Guelielmo(، وهي السنة التي شهدت بث أول رسالة لاسلكية من قبل 1898منذ العام 

Marconi ( لتعقبها اختراعات ومحاولات كان من أهمها اختراع البريطانيين للراديو ،
، الذي أسهم بشكل كبير في تطور هذه الصناعة، وشكل قاعدة لتطور الراديو 1935سنة 

ل في الحرب العالمية الثانية لأغراض عسكرية بقوة بث تستعمل موجة تليفون الذي استعم
   )1(. ، وتغطي شعاعا يصل إلى حوالي ثمانين كيلومترازكيلو هرت 120

وهكذا وبتطور البحوث والاختراعات، فقد استطاعت السويد في السبعينات من   
 (Cellulaire analogique)القرن الماضي التوصل إلى تشغيل شبكة خلوية تناظرية 

الأخرى  ةللهاتف النقال على مستوى قومي، تمكنت بعدها من إقناع الدول الاسكندينافي
أو   NMTبتطوير نظام مشترك تمخض عنه ميلاد ما عرف بنظام ) النرويج وفنلندا(

(Nordic Mobile Telephone) كنظام للجيل الأول من  1981، الذي تم تطبيقه سنة
كيلو هرتز بعد  900كيلو هرتز في البداية، ثم موجة  450موجة الهاتف النقال باستعمال 

ذلك، وتجدر الإشارة إلى أنه بالتوازي مع ذلك فقد تم في الولايات المتحدة الأمريكية 
الذي استعمل  (Total Access Communication System)أو   TACS اعتماد نظام

                                                 
مذكرة ماجستير غير ، 2005إلى  2000دراسة سوق الهاتف النقال في الجزائر للفترة ما بين  تاوتي عبد العليم، -1

  79ص .2005/2006منشورة، جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
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نولوجية أخرى لشبكات الجيل كيلو هرتز، واستعملت منه أنظمة تك 900و 800الموجتين 
   )1(.الأول في كل من إنجلترا وإيطاليا وإسبانيا

الأولى للراديو تليفون الخلوي في مطلع الثمانينات،  ةوأمام ظهور الخدمات التجاري  
إلى مجموعة متخصصة ) CEPT(فقد عهدت الندوة الأوروبية للبريد والمواصلات 

  .لثاني للهاتفية النقالةبتأسيس نظام أوروبي مهد لميلاد الجيل ا

  :الجيـل الثـاني للهاتفيـة النقالـة -2

بدل  (Numérique)يعتمد الجيل الثاني للهاتفية النقالة على التقنية الرقمية   
، مما يؤدي إلى استعمال أفضل للذبذبات، وهكذا فقد ولد (Analogique)التناظرية 

كأول نظام  (Global System for Mobile Communication)أو   GSM معيار
ثم  GSM/900رقمي يتم تسويقه في بداية التسعينيات من القرن الماضي، بداية من 

GSM/1800  وكذاGSM/1900  2(.1995في سنة( 

، شهد تطورات 2000دولة بحلول العام  110الذي تبنته أزيد من  GSMإن معيار  
بين الأنظمة الخلوية من  عديدة سمحت له بتقديم خدمات هامة جعلت منه النظام المسيطر

  :الجيل الثاني، ولقد تمثلت أهم هذه الخدمات فيما يلي

  ؛(Messagerie vocale)الرسائل الصوتية  -
 ؛(Messagerie courte)الرسائل القصيرة  -
 ؛الفاكس -
 ؛(Roaming)خدمة التجوال بالخارج  -
  .(Renvoi d’appel)تحويل المكالمة  -

النظام الرقمي، فإن الاتصالات مع الهواتف وتجدر الإشارة إلى أنه ووفقا لهذا   
النقالة وبدل أن ترتبط بتجهيز أو خط، فإنها يمكن أن ترتبط بمشترك معين، ويتعلق الأمر 

أو خدمة الاتصال الشخصي   PCS هنا بخدمة الاتصال الشخصي المعروف بـ
(Personnel Communication Service).  

ني للهاتفية النقالة وبالرغم من ظهور من الجيل الثا GSMوعموما فإن معيار   
الجيل الثالث للهاتفية النقالة، إلا أنه لا يزال مسيطرا في العديد من دول العالم وخاصة بعد 

  .التطورات التكنولوجية التي أدخلت عليه

                                                 
  .79المرجع السابق، ص  - 1

2- B. Ouaret, Présentation des Systèmes Mobiles Cellulaires, Journée mondiale des 
télécommunication, Ministère des postes et télécommunications, Alger, 17/05/2000. 
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  :GSMتطـور استغـلال شبكة الـ -3

حصريا ولحد الآن بالنظر إلى أن المتعاملين في الهاتفية النقالة بالجزائر يشتغلون   
، فإنه من الأهمية بمكان إبراز كيفية عمل هذه الشبكة ومدى التطورات GSMعلى شبكة 

  .التكنولوجية الحاصلة عليها، والتي يمكن الاستفادة منها أو التنافس على أساسها

  :كيفيـة تشغيـل الشبكـة. 3-1

وي على تتشكل من خلايا تحت GSMفإن شبكة ) 2-4(كما هو مبين في الشكل   
، تتجمع هذه (Station de Base Radio)أو  BTSأجهزة إرسال وإستقبال تسمى 

 Base Station)أو  BSCالمحطات في أقسام تسير من قبل محطات مراقبة تسمى 
Controler) التي تعمل على تنسيق ترحيلات ،(Les relais) البث الإذاعية.  

 Mobile Swiching)ف بـ أو ما يعر MSCبعد ذلك يتم تدخل مراكز الاتصال   
Center) لأجل القيام بتحويل الإتصالات وضمان الربط البيني ،(L’inter-

connection)  الثابتة، النقالة والدولية(ما بين شبكة الهاتف النقال والشبكات الأخرى( ،
وتتولى هذه المراكز كذلك مهمة تسيير كل المعلومات المتعلقة بالتسعيرة، وبما يمكن أن 

  .ب كذلك عن تحرك المشتركين النقالين من تعقيدات تتعلق بالربط الهاتفييترت

 Visitor)أو  VLRكما ترتبط بهذه المراكز قاعدة معطيات يطلق عليها   
Location Register) تتولى التخزين المؤقت للمعلومات المتعلقة بكل موبايل لتحديد ،
  )1(.هوية المشترك وغيرها

تظهر أنها لا تتطلب استثمارات باهضة بالمقارنة مع شبكة إن مكونات الشبكة إذن  
الهاتف الثابت، علما أن نظامها في شكله الأصلي ظل يعاني من ضعف قوة البث 

، والتي لا تسمح بإرسال عدد كبير من المعطيات، فكان لابد (K Bit/Sec 9.6)المحدودة 
  .ة عليهامن البحث والتطوير الذي كان من نتائجه إدخال تقنيات جديد

  :التطورات الحاصلة على الشبكة. 3-2

 Global Packet)أو  GPRSإن أهم تطور عرفته الشبكة هو إدخال تقنية   
Radio Service)  عليها، وهذه الخدمة أو التقنية بكل ما أحدثته من ثورة في الشبكة، لا

ها بعد ، نحصل عليGSMتعد شبكة مستقلة في حد ذاتها، وإنما هي نسخة مطورة لنظام 
تحيين وتطوير هذا الأخير، غير أن النظام الجديد المحصل عليه يترك مفهوم إتصال 

 58إلى  22الشبكة لفائدة إتصال الحزمة، مما يعني سرعة تحويل فائقة للمعطيات بحدود 

                                                 
1 - Mobilis, Mobilis le Journal, N° : 01, ATM Mobilis, Direction de la marque et de la 
communication (2006) ; P 3. 
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في شكله . GSMكيلو بايت للثانية فقط بالنسبة لـ  9.6كيلو بايت للثانية، وهذا مقابل 
  .الأصلي

هنا يعني أن نقل المعطيات يتم تبعا لمنطق المعطيات  (Packet)وم الحزمة إن مفه  
مرات قوة  10المنقولة أو المتلقاة وليس بحسب مدة الاتصال، ولأن قوة البث تفوق هنا 

فإن ذلك سيسمح بوظائف جديدة كالنفاذ للأنترنات وإرسال واستقبال  ،الأصلي GSMبث 
  .الصور عبر جهاز هاتف خلوي ملائم

الذي أصبح مستخدما اليوم من قبل  ،GPRSإن الأهم في العملية هو أن عرض   
متواجدة أصلا، وهذا  GSMمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر، يمكن أن يتم على شبكة 

أو هوائيات الربط لأي تغيير، وإنما يتعلق الأمر  BTSدون أن تخضع المحطات القاعدية 
  )1(.فقط بتغيير بسيط على تسيير الاتصال

 GPRSفإنه ما بين الـ  GSMوفي هذا الإطار وسعيا وراء تحيين وتطوير شبكة   
 Enhanced(أو EDGEوالجيل الثالث للهاتفية النقالة فقد ظهر كذلك ما يعرف بـ 

Data Rate for GSM Evolution(  الذي أصبح مستخدما كذلك في سوق الهاتفية
  .تواجدة أصلا م GSM النقالة بالجزائر والمرتكز على شبكة 

  GSMشكل مبسط لكيفية اشتغال شبكة ): 2-4(الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

 

Source: Mobilis le journal n° 01, 2006, page 3  

                                                 
1 - Mohamed Bouzar, Téléphonie mobile, investir magazine ; N° 12, Octobre - Novembre, 
2004, P 68. 

BTS

BTS

BSC MSC

VLR
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  :الجيـل الثـالث للهاتفيـة النقالـة -4

أمام التطور الهائل في تكنولوجيا الاتصالات بشكل عام والانترنت على وجه   
و تقاطع الشبكات الرقمية، فقد كان على الخصوص، وفي ظل بروز ظاهرة تداخل أ

مصممي الشبكات وعلى المتعاملين في مجال الهاتفية النقالة أن يركزوا اهتمامهم على 
شبكات خلوية ملائمة للإنترنت، قادرة على تحريك أي نوع من المعطيات الرقمية 

جيل كالصورة والألعاب والصوت البشري، وكان من نتائج ذلك أن تم التوصل إلى ال
 La)أو  TGVللهاتفية النقالة أو ما يعرف بالهاتفية ذات السرعة الفائقة ) G °3(الثالث 

Téléphonie à Grande Vitesse) التي إستفادت من تقنية الـ ،GPRS  التي تسمح
بالحصول على قوة بث عالية، وتمكن من الاتصال في شكل حزم من المعطيات 

(Paquets de données) رنت، بل وتستطيع الوصول نظريا على الأقل إلى تماما كالانت
  )M Bits /S.)1 2قوة بث بـ 

أو  UMTSنظامها المعروف بـ  2002وهكذا فقد ظهر في أوروبا سنة   
(Universal Mobile Telecommunication System) علما أن هذا النظام وجد ،

جيل الثالث، أخذ منها نفسه في مواجهة مع ما يقرب من عشرة اقتراحات عبر العالم من ال
، W.CDMAوالياباني  CDMA 2000إلى جانب الاقتراح الأوروبي بالاقتراح الأمريكي 

بحيث شكلت هذه الأنظمة الثلاثة مجتمعة أساسا للمعيار العالمي الذي أخذ به الاتحاد 
، والهادف إلى توحيد المعايير من جهة وجعلها في المتناول UIT) (الدولي للاتصالات

 International mobile)أو  IMT-2000ويستخدم هذا المعيار العالمي اليوم  .كذلك
Telecommunication 2000)  لتعريف أنظمة الموبايل من الجيل الثالث، ويتعلق الأمر

بنظام شامل يسمح بالذهاب لشبكة عالمية موحدة، وهو فضلا عن ذلك يعد نظام المستقبل 
 )2(.وللمعطيات ذات قوة البث العالية) متعددة الوسائط الهاتفية(للميلتيميديا النقالة أو 

عبر العالم، تم حسب دراسة ) 3G(إن تبني انتشار تكنولوجيا الجيل الثالث النقالة  
بوتائر أسرع مما تم به تبني وانتشار تكنولوجيا ) Informa(لمكتب متخصص للدراسات 

فإنها هيمنت على ) 3G(يا ؛ فبعد أربع سنوات من إطلاق تكنولوج)2G(الجيل الثاني 
مما تم عليه الأمر بالنسبة للجيل الثاني، وهكذا ومع   %50المستعملين وبوتيرة تفوق بـ 

مليون مشترك شهريا في هذا المجال،  04، فإنه عرف شهريا تسجيل 2006حلول العام 
   .)3(وهو نمو يعتبر قويا جدا ولم يسبق له مثيل بالنسبة لتكنولوجيا جديدية نقالة

جدر الإشارة إلى أن الحديث اليوم أصبح يدور حول جيل جديد تومن جانب آخر فإنه 
، هو ما 2006 – 2005وتم بلورته أكثر في  ،2001للهاتفية النقالة بدأ الحديث عنه منذ 

                                                 
1 - Younés Grar, L’internet sans fil ou Le WAP : Etat de l’art, Journée mondiale de 
télécommunication, Ministère de poste et télécommunications, Alger 17/05/2000. 
2 - B. Ouaret, Opcit. 
3  -  Artp, Artp info, N° 7-8, (Mai 2007) p. 24  
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للهاتفية النقالة، وهي تكنولوجيا لازالت ) WiMax(أو ) 4G(أصبح يعرف بالجيل الرابع 
ومنافسه لها من جهة ) 3G(أنها ستكون مكملة لتكنولوجيا شابة، ويرى الملاحظون ب

ن نظام ألما تسمح به من تقليص للتكاليف المتعلقة بالتشغيل والصيانة، خاصة و ،أخرى
الرخص الذي يسيرها سيكون على مستويات أقليمية وليس على مستويات وطنية كما هو 

  .)1( بالنسبة لتكنولوجيا الجيل الثالث

ام الجيل الثالث للهاتفية النقالة وإن تمت تجربته بنجاح في الجزائر، وعموما فإن نظ  
إلا أنه لا يمكن استخدامه تجاريا ما لم يتم الترخيص المسبق بذلك من قبل السلطات 
العمومية، ويتوقع الملاحظون بأن رخصة الهاتف النقال من الجيل الثالث سيتم بيعها 

  .2007إحتماليا خلال الثلاثي الأخير من سنة 

  المتعاملـون في سـوق الهاتفيـة النقالـة بالجزائـر: ثانيـا

يتشكل العرض في سوق الهاتفية النقالة بالجزائر من ثلاثة متعاملين حائزين على   
، وتقديم خدمات الاتصال GSMرخص إنشاء واستغلال شبكات الهاتفية النقالة معيار 

مؤسسة اتصالات الجزائر : هم للسوقللمواطنين، وهم على التوالي تبعا لتواريخ دخول
والمؤسسة ، (OTA) ومؤسسة أوراسكوم لإتصالات الجزائرموبيليس،  (ATM) للنقال

  .(WTA) الوطنية لاتصالات الجزائر

  :موبيليس ATMمؤسسـة  -1

المؤسسة  ،موبيليس هي فرع من فروع اتصالات الجزائر ATMإن مؤسسة   
مي في مجال الاتصالات في إطار الإصلاحات العمومية التي تم إنشاؤها كمتعامل عمو
، لتصبح شركة عمومية ذات أسهم 2000-03التي انتهجتها الحكومة بموجب القانون 

SPA بعدما كانت إدارة تابعة لوزارة البريد والمواصلات، وبغرض تكييف هذه المؤسسة ،
نها مؤسسة مع انفتاح السوق وتحديات المنافسة فقد تفرع عنها ثلاثة فروع كان من بي

ATM موبيليس في مجال الهاتفية النقالة.  

مليار دولار في  2.5إلى ) اتصالات الجزائر(وقد وصل رقم أعمال المؤسسة الأم   
في  2005، علما أنها دخلت منذ أكتوبر 2003مليون دولار في  800، بعد ما كان 2005

  .ن أصولهام %30للتنازل عن  2006السوق المستندى وعمدت لفتح رأسمالها في 

، غير أنها 2003موبيليس فقد كان في أوت  ATMأما التأسيس الرسمي لمؤسسة   
، في شكل شركة عمومية اقتصادية ذات 2004لم تعتمد في أرض الواقع إلا في جانفي 

سهم قيمة كل  1000دج، مقسم على  100.000.000برأس مال قدره  EPE/SPAأسهم 
ولقد تمثلت المهمة الأولى لهذا الفرع في . جزائردج، مملوكة لإتصالات ال 100.000سهم 

                                                 
1 Idem.  
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إدارة مناقصة دولية طرحتها الحكومة الجزائرية بهدف إنشاء شبكة للهاتفية النقالة معيار 
GSM  بمساعدة فنية من المجهز  2003،خط نهاية  500000بطاقة استيعاب تقدر بـ

  .)1(إيركسون

بشرية كانت تابعة لمؤسسة اتصالات لقد باشرت هذه المؤسسة أعمالها بوسائل مادية و
موروثين عن المؤسسة الأم، إلى  امشترك 150.000وانتقل عدد زبائنها من  ،الجزائر
وهي  )2(،% 35.60، بحصة سوقية تقدر بـ 2006 ديسمبرفي مليون مشتركا  7.476

اليوم تسعى جاهدة لزيادة عدد المشتركين واستعادة مكانتها في السوق على اعتبارها 
في سوق الهاتفية النقالة، علما أن الرخصة الممنوحة إليها ) التاريخي(متعامل الأول ال

  .تم منحها على سبيل التسوية 2002ماي  26بتاريخ  GSMلإنشاء وإستغلال شبكة 

  :OTAمؤسسـة أوراسكـوم لإتصـالات الجزائر  -2

م هولدينغ أحد الفروع التي أنشأتها مجموعة أوراسكوم تيليكو OTAتعتبر مؤسسة   
OTH  مشتغلة في عدة مجالات ا، وتطورت سريع1998المصرية، التي تأسست سنة، 

 20كالبناء والأشغال العمومية والاسمنت والاتصالات التي تحوز فيها على أزيد من 
  .رخصة تغطي عدة بلدان في الشرق الأوسط وإفريقيا الشمالية وشبه القارة الهندية

بمصر التي تشترك في إدارتها  Mobinilا المجال مع كانت بداية المجموعة في هذ  
التابعة لفرانس تيليكوم، ثم توسعت إلى عدة بلدان كالجزائر وتونس والأردن  Orangeمع 

وباكستان والكونغو وساحل العاج، وحديثا العراق والبنغلاداش، وهكذا وبعد ما كان لديها 
التي  ،عل السوق الجزائريةفقد وصلت خاصة بف 2001مليون مشترك في سبتمبر  3.5

مليون مشترك  10كانت وراء ارتفاع قيمة أصولها في البورصة المصرية، إلى أزيد من 
 )3(.ساكن 500.000.000، وبتغطية تزيد عن 2004في سبتمبر 

حصلت على الرخصة الثانية لإنشاء واستغلال شبكة خلوية  2001جويلية  23في   
، وذلك بعد منافسة شديدة مع كبار المنافسين بالسوق الجزائري GSMنقالة  معيار 

مليون دولار أمريكي، متقدمة على كل من  737العالميين في المجال، مقابل مبلغ 
Telefonica Movilès  والاسبانيةPTM البرتغالية.  

كشركة ذات أسهم مملوكة لـ  OTAوقد سجلت الرخصة باسم فرع الجزائر   
OTHزائري بحيث أصبحت مؤسسة ، والتي انفتحت لرأس المال الج Cevital 

                                                 
، مجلة علوم تكنولجيا الاتصال والمعلومات في البلاد العربية بين الواقع والمأمولقدي عبد المجيد، مجدل أحمد،  - 1

  .   110، ص 2003، جامعة الجزائر،  9الاقتصاد والتسيير والتجارة، العدد 
2 - Arpt Infor N° 7 et 8, Opcit, P 17. 
3 - Djezzy, Historique, Http://www.otalgerie.com/propos/historique.usp.Page Consultée le 
26/12/2006. 
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وبعد أربعة أشهر  )1(،%3.44المجموعة الزراعية المعروفة تحوز جزءا من رأسمالها بـ 
على   Djezzy أو" جازي"الاسم التجاري  OTAمن الحصول على الرخصة فقد أطلقت 

  . 2001نوفمبر  07وذلك بتاريخ  GSMشبكتها للهاتفية النقالة 

ليوم على المرتبة الأولى في قائمة المساهمين في رقم ا OTAوتتربع مؤسسة 
بما  2005؛ فقد ساهمت مثلا خلال التسعة أشهر الأولى لسنة OTHأعمال المجموعة 

بنسبة  (Mobilink) من رقم أعمال المجموعة، متبوعة بالفرع الباكستاني %32نسبته 
مليون  10من ، وهي تسجل اليوم أزيد %12بـ  (Mobinil)والفر ع المصري  ،21%

وتسعى إلى المحافظة على وضعية الرائد في  2006مشترك للهاتفية النقالة في نهاية 
علما أن المؤسسة حازت لاحقا على رخصة إنشاء واستغلال شبكة المواصلات . )2(السوق

 28وتوفير الخدمات عبرها للجمهور بتاريخ  VSATالسلكية واللاسلكية عبر الساتل نوع 
  .2004فيفري 

  :WTAالوطنيـة لاتصـالات الجزائر -3

، جاء بمبادرة من المؤسسة الأم WTAإن إنشاء الوطنية لاتصالات الجزائر   
لمجموعة شركات الكويت  1999، التي تأسست سنة WTKالوطنية للاتصالات الكويتية 

)KIPCO (مليار دولار، وهي لاعب  10برأسمال يزيد عن  ،المجموعة الأهم في الكويت
مجال الخدمات المالية والإعلام والاتصالات والتقنيات بالإضافة إلى نشاطاتها  أساسي في

وبعد خمس سنوات من . )3(آلاف عامل 10في مجال العقارات، كما توظف أكثر من 
من سوق الهاتفية النقالة في الكويت  %50تشغل أكثر من  WTKإنشائها فقد أصبحت 
للهاتف  Tunisianaمن أسهم  %50تلك من السكان، كما تم % 78الذي يضم أكثر من 

  .النقال بتونس

حصلت هذه المؤسسة على رخصة إنشاء واستغلال  2003ديسمبر  02بتاريخ 
بالسوق الجزائري وتقديم خدمات  GSMشبكة عمومية للاتصالات الخلوية معيار 

الاتصال للجمهور على هذا الأساس، وقد سجلت الرخصة باسم الوطنية لاتصالات 
كشركة ذات أسهم، وبعد أشهر من الحصول على الرخصة التحق  WTA الجزائر

وأصبح بدوره مساهما، وقد تم اختيار عرض  (UGB)بالمساهمين بنك الخليج الاتحادي 
متقدمة  ،مليون دولار 422الوطنية للاتصالات باعتباره الأعلى بعد فتح العروض بقيمة 

                                                 
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم تسويق الخدمات، حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازيجميلة مديوني،  - 1

  .136، ص 2004-2003الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، 
2-  Investir Magazine, Djezzy 08 Millions d’abonnés qui dit mieux ? Investir Magazine N° 
15, Février ; Mars 2006, P 69. 
3-  Nedjma, « Historique », Http : www. nedjma.dz/watweb/ history. do, Page Consultée le 
26/12/2006 
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 MTNوكذا  ،مليون دولار 109بمبلغ الأسبانية التي تقدمت  Telefonica Movilèsعلى 
international   مليون دولار 375من جنوب إفريقيا بمبلغ.  

" نجمة"إلى إطلاق علامتها التجارية  WTAبادرت  2004أوت  25وفي 
وبعد فترة وجيزة من إنشائها، ومع . GSMعلى شبكتها للهاتفية النقالة   Nedjma أو

ولاية قبل الأجل الذي حدد بأربع سنوات ؛ ولأنها  48فقد أنهت تغطية  2005نهاية العام 
فهي تطرح نفسها على أنها المتعامل  EDGEو   GPRSتبنت منذ الانطلاقة تكنولوجية

برنامجا  ،ةيبداالالأول للملتيميديا للهاتفية النقالة في الجزائر، ولقد تبنت لتكريس ذلك منذ 
  .)1(مليار دولار 1استثماريا متسارعا بقيمة 

التي دخلت السوق الجزائرية متأخرة عن منافسيها تصنف اليوم في  WTAإن 
إلى  2006ديسمبروقد بلغ عدد مشتركيها في  ،المرتبة الثالثة من حيث الحصة السوقية

  )2(.من الحصة السوقية % 14.25أو ما يعادل  امليون مشترك 3حوالي 

  المنافسة وتطور الهاتفية النقالة في الجزائر: ثالثا

خول الوطنية لاتصالات الجزائر ومن قبلها اوراسكوم لاتصالات الجزائر إن د  
فتح المجال واسعا أمام المنافسة وبالتالي أمام تطور  ،لسوق الهاتفية النقالة الجزائري

  .القطاع الذي ما تزال سوقه مفتوحة على العديد من التطورات

  :الهاتفية في الجزائر- 1

 ،دت تحرير صناعة الاتصالات وفتحها للمنافسةأي السنة التي شه 2000في سنة   
وبكثافة ضعيفة  ،مشتركا 1.847.000كان عدد المشتركين في الهاتفية بالجزائر بحدود 

 ؛% 50في الوقت الذي كان فيه متوسط الكثافة الهاتفية الدولية يقارب  ،%6.08تقدر بـ 
 16.23هذه السنة إلى  حتى قفز عدد المشتركين في ديسمبر من 2005ولم تكد تحل نهاية 

مشترك في الهاتف النقال وبكثافة إجمالية تساوي  % 84.16من بينهم  امليون مشترك
مرده إلى انفتاح السوق وعمل ميكانيزمات  وهكذا فمن الواضح أن هذا التطور،% 49.34

ارتفعت  ،)2-4(على وجه الخصوص التي كما يبينه الجدول   2003المنافسة ابتداء من 
 . يلتستمر في تطورها الأس،  % 11.6كثافة الهاتفية إلى فيها ال

وإذا كانت الأرقام تكشف عن أن هذا التسارع مرده أساسا إلى الهاتفية النقالة التي 
المنافسة فإن انفتاح سوق الهاتفية الثابتة على المنافسة ودخول  ،كانت السباقة في مجال

بدأت تظهر انعكاساته " السلكية واللاسلكية الربطة الجزائرية للمواصلات"المتعامل الجديد 

                                                 
1-  Mohamed Bouzar, Nedjma l’innovation technologique à un prix compétitif, Investir 
Magazine N° 16, Juin-Jeuillet 2006, P 78. 
2 - Arpt Info, N° 7 et 8, Opcit, P 17. 
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في حالة وخاصة  ،التي ينتظر منها أن تتطور أكثر برغم الاحتكار التنائي للقطاع حاليا
  .دخول متعامل آخر جديد

  تحرير السوق وتطور الهاتفية في الجزائر) 2-4(الجدول 

  2000 2001  2002  2003  2004  2005  
العدد الإجمالي للمشتركين

  16.233  7.369  3.593  2.400  1.980  1.847  )لايينبالم(

عدد المشتركين في شبكة الثابت
  2.572  2.486  2.146  1.950  1.880  1.761  )بالملايين(

عدد المشتركين في شبكة النقال
  13.661  4.812  1.446  0.450  0.100  0.086  )بالملايين(

6.08  إجمالي ولوج الهاتفية
% 

6.42
% 

7.60
% 

11.60
% 

22.89
% 49.34%  

  4صفحة  2005ديسمبر  3، رقم  arptinfo: المصدر

  :التطور الأسي للهاتفية النقالة -2

مشتركا في سنة  86000بعدما كان عدد المشتركين في الهاتفية النقالة بحدود 
، فقد قفز هذا GSMخطا في شبكتها لـ  100.000وبطاقة استيعاب لا تتجاوز  ،2000

ثم  % 41.52مليون مشتركا بكثافة تقدر بـ  13.7ى إل 2005العدد ليصل في ديسمبر 
وبحلول نهاية ؛  % 45.6بكثافة تقدر بـ  2006مليونا مشتركا نهاية فيفري  15إلى 

حيث وصل عدد المشتركين إلى  % 50.3فقد بلغت هذه الكثافة  2006أفريل 
 مليون 16من مشتركي الدفع المسبق أي أزيد من % 97.2مشتركا، منهم  16537890

ولم يكد ينته الثلاثي    .)1(هم من مشتركي الدفع المؤجل % 2.8مشتركا في حين فان 
 19.236.707عدد  2006الثالث لنفس السنة حتى بلغ إجمالي المسشتركين في سبتمبر 

  .مليون مشتركا 21إلى حدود  2006ليصل مع نهاية  ،)2(مشتركا

محللون والمتعاملون إلى ميل المسجل لصيغة الدفع المسبق يرجعه ال إن هذا الميل  
ومن هنا فقد  ،المستهلك الجزائري إلى أن يكون أكثر تحررا من الالتزامات التعاقدية

نظرا للفرق الكبير بينها وبين الدفع  ،ساهمت هذه الصيغة في هذا التطور واعتبرت
  .أكثر  ملائمة للمستهلك الجزائري ، )3- 4(المؤجل كما يبينه الجدول المرفق 

ذا الإطار فان الأرقام المستقاة من سلطة الضبط تشير إلى تطور مذهل لأعداد في ه  
المشتركين برغم تباينه عبر أشهر السنة، وعلى سبيل المثال فقد تم تسجيل ما معدله 

                                                 
1-  ARPT, Communiqué : Statistiques sur le marché de la telephonie mobile,  Avril 2006. 
2 - Arpt Info N° Septembre 6 et 6, Opcit, P 5. 
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، كما تم تسجيل ارتفاع )1( 2005يوميا خلال شهري نوفمبر وديسمبر  امشترك 23021
وهو رقم على أهميته يبقى  ، 2006فيفري  مشتركا ما بين شهري جانفى 555835بـ 

 1.3(ضئيلا بالمقارنة مع الفترات الأخرى من السنة التي قد يصل فيها إلى الضعف 
، ويتعلق الأمر بالفترات التي يكون فيها الطلب مرتفعا كالفترة الصيفية )مليون مشترك

  )2.(وفترة الدخول الاجتماعي

  حسب نوعية الدفع أرقام الهاتفية النقالة): 3-4(الجدول 

  

أفريــــــل 
2006  

  الدفع المسبق الدفع المؤجل
  

 المجمـــوع
عدد 

  المشتركين

حصة
الدفع 
  المؤجل

عدد 
  المشتركين

حصة الدفع 
  المسبق

اتصالات الجزائر 
  6144415  % 97.0  5957287  % 3.0  187128  للنقال

اوراسكوم لاتصالات
  8613737  % 96.8  8341849  % 3.2  271888  الجزائر

الوطنية لاتصالات
  1779738  % 99.3  1768048  % 0.7  11690  الجزائر

  16537890  % 97.2  16067184  % 2.8  470706  المجموع
Source: Arpt : communiqué, statistiques sur le marché de la téléphonie mobile, 
Avril 2006. 

سب الزيادة في إعداد وعموما فان هذه النسب والأرقام وما تعكسه من تطور لن  
المشتركين تؤكد على أن القطاع لا يزال يعد بآفاق واسعة للتطور، وهي لا تأخذ في 

لأن ذلك كما هو واضح سوف  ، كأساس للمقارنة 2001أو  2000الاعتبار فقط سنة 
  .يضخم كثيرا من نسب التطور على اعتبار أن عدد المشتركين كان آنذاك ضعيفا جدا

  : قالة مقارنة بدول عربيةالهاتفية الن -3

فانه يمكن مقارنتها بدول  ،للوقوف على حقيقة وتوجهات الهاتفية النقالة بالجزائر  
  :عربية مختلفة خاصة المجاورة منها وذلك على جملة المستويات التالية

  : من حيث الكثافة الهاتفية. أ

ا عن المعدل السائد في بالرغم من أن معدل الكثافة الهاتفية العامة والنقالة يبقى بعيد
، وكما 2005، إلا أن المعدل المحقق مثلا نهاية ) % 80أي حوالي (الدول المتقدمة 

                                                 
   Arpt Info1 5، ص مرجع سابق 3،رقم.  

2  Arpt Info   5ص  ،2006مارس  4رقم.  
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سبقت الإشارة إليه، يقترب من المتوسط الدولي ويجعل من الجزائر تصنف بالنسبة للدول 
أي ما نسبته  ،) والنقالة الثابتة( المجاورة في المرتبة الثانية من حيث الكثافة الهاتفية العامة

،ومتقدمة على المغرب الذي جاء % 63.18بعد تونس التي حققت ما نسبته  49.34%
  ).4- 4(ككثافة إجمالية كما يعكسه الجدول  % 33.10ومصر بـ  %44.56ثالثا بـ 

  مقارنة الهاتفية بالجزائر بدول عربية مجاورة): 4-4(الجدول 

  )بالملايين(البلد 
  المجمــــوع  ــة النقالةالهاتفي الهاتفيــة الثابتة

  الكثافة  العدد  الكثافة  العدد الكثافة العدد
 %49.34  16233 %41.52  13661  %7.82  2572  )2005ديسمبر (الجزائر 
 %44.65  13221 %40.06  11977  %4.50  1344  )2005سبتمبر (المغرب 
 %63.18  6348 %50.83  5107 %12.35  1241  )2005أوت (تونس 
 %33.10  24082 %18.50  13682 %14.60 10400  )2005نوفمبر (مصر 

  5مرجع سابق صفحة  3رقم  arpt info: المصدر

إن ما يلاحظ من الجدول المعطى هو أن : من حيث ديناميكية النقال بالنسبة للثابت. ب
الكثافة الهاتفية تتشكل بالأساس من الهاتفية النقالة في مجموع دول المغرب العربي، أما 

هناك تقاربا نسبيا بين الكثافتين بالرغم من تفوق الكثافة الهاتفية النقالة على في مصر فان 
الثابتة؛ وبالنسبة للجزائر فانه يمكن القول بأن السوق الهاتفية حسب الأرقام المسجلة 

هي في طريقها لتصبح سوقا موجها نحو الحركية الهاتفية النقالة، فمقابل كل  ،وتطورها
 ،% 531ا تقريبا خمسة مشتركين في الهاتف النقال أي بحدود مشترك في الثابت لدين

مشتركين في  09أي بحدود  %891علما أن هذه الديناميكية وصلت في المغرب إلى 
  .الهاتف النقال مقابل مشترك واحد للثابت

حسب دراسة حديثة أجريت من قبل هيئة عربية : من حيث تنافسية الصناعة. ج
المشكلة من استشاريين ومحللين  (Arabe Advisors group)متخصصة تدعى 

اختصاصيين في مجال الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات، فقد تم تصنيف الجزائر على 
أنها الثالثة عربيا فيما يتعلق بتنافسية قطاع الهاتفية النقالة؛ إن مؤشر القياس الذي اعتمدته 

كذا العروض والخدمات التي المجموعة يأخذ في الاعتبار بالأساس عدد المتعاملين، و
للأردن  %84مقابل  %66يقدمونها بكل بلد، وهكذا فقد تحصلت الجزائر على نسبة 

لفلسطين المرتبة ثانيا، ومتقدمة حسب تقرير  %73المتحصلة على المرتبة الأولى، و 
مستوى التنافسية و الخوصصة في قطاع الاتصالات في البلدان "المجموعة المسمى 

لى العراق والمغرب والسعودية واليمن وتونس والكويت وباقي البلدان ، ع"العربية
  .)1(العربية

                                                 
1-  Mobilis, Mobilis Le Journal, N°3 , Mobilis (2006) P3.  
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  :المنافسـة وتنـوع الخدمـات الهاتفيـة النقالـة-4

فإن هذا الأخير يشهد تنافسا كبيرا  ،منذ تحرير قطاع الهاتفية النقالة وفتحه للمنافسة  
ائر لحلبة الصراع، وفيما يمكن بين المتعاملين وخاصة بعد دخول الوطنية لاتصالات الجز

اعتباره تجنبا للحروب السعرية المدمرة لمردودية الصناعة فقد اتجه  التنافس و في كثير 
 ،من الأحيان إلى تنويع الخدمات النقالة المكملة والمصاحبة لخدمة الاتصال الهاتفي

يوم عن ومحاولة كل متعامل الإبداع على هذا المستوى لدرجة أصبح الحديث معها ال
  .  خدمات هاتفية نقالة تقليدية وأخرى حديثة

  :الخدمـات الهاتفيـة النقالـة التقليديـة. 4-1

هناك العديد من الخدمات المكملة والمرافقة التي على أهميتها أصبحت تعتبر تقليدية   
  :وفي هذا الإطار لدينا،وأصبح توافرها إلى جانب المنتجات الهاتفية النقالة من المسلمات 

وتسمح هذه : Short Message Service (SMS)خدمة الرسائل القصيرة  -
الخدمة بإرسال واستقبال رسائل قصيرة مكتوبة بعدد محدد من الحروف يصل إلى 

  .حرفا وبلغات مختلفة 160

وتسمح هذه الخدمة بتوجه : La Messagerie Vocaleالرسائل الصوتية  -  
ي حالة عدم الرد أو إقفال الجهاز وكذا في حالة المتصل مباشرة إلى الرسائل الصوتية ف

  .التواجد بمنطقة خارج مجال التغطية

ثانية  ةوتسمح هذه الخدمة بتلقي مكالم: Le Double Appelالنداء المزدوج  -  
مما يؤهله بوضع أحداهما في الانتظار أو الاتصال  ،حينما يكون المشترك في حالة اتصال

  .مرة بهذا ومرة بالآخر

ويتم بموجب هذه الخدمة تحويل : Le Renvoi d’appelحويل المكالمة ت -  
المكالمات إلى رقم هاتفي آخر من اختيار المشترك وذلك في حالة إقفال الجهاز أو التواجد 

  .خارج مجال التغطية

وتسمح هذه الخدمة بإجراء : L’appel en Conférenceالاتصال بالمحاورة  -  
  .ن واحدالاتصال مع عدة أطراف في آ

وتسمح هذه الخدمة بإجراء اتصالات من الجزائر : L’internationalالدولي  -  
  .إلى العالم الخارجي

وتسمح في حالة السفر إلى الخارج بإجراء : Roamingخدمة التجوال الدولي  -  
المشترك اتصالاته من مكان تواجده إلى بلد آخر وذلك بموجب اتفاقيات تربط المتعامل 

  .متعاملين دوليينالأصلي مع 
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وإلى جانب هذه الخدمات هناك العديد من الاقتراحات كإظهار الرقم وإخفائه   
  .والفاتورة المفصلة وغيرها

  :تطـور الخدمـات الهاتفيـة النقالـة. 4-2

مع تطور تكنولوجيا الهاتفية النقالة فقد فتح ذلك المجال واسعا أمام تطور الخدمات   
المطورة للمتعاملين الثلاثة على مشتركيها  GSMرض شبكات الهاتفية النقالة بحيث تع

ومن ذلك مثلا إرسال ،  GPRS – EDGEالعديد من الخدمات خاصة بإدخال تقنيات 
واستقبال الفاكسات وتحويل البيانات، علما أن سوق الهاتفية النقالة تبقى مفتوحة للعديد من 

على المتعاملين مجالا واسعا للتميّز الإبداعات والتطورات في مجال الخدمات التي تقترح 
  .والإبداع

وفي هذا الإطار تجدر الإشارة إلى أن هذا التطور في الخدمات صاحبه تطور   
 ؛نوعي في الطلب وتغير في نمط استهلاك المواطن الجزائري لهذا النوع من المنتجات

 التي أصبحت محل تداول كبير خاصة في الأعياد SMSفبعد الرسائل القصيرة 
فإن إرسال واستقبال الصور وتعبئة الرّنات والألعاب وتفقد البريد  ، والمناسبات

الإلكتروني بدأت تأخذ مكانها في ثقافة فئات معينة من المستهلكين، وعلى سبيل المثال فإن 
 180000اتصال شهري بالويب و  8600تشير أرقامه إلى تسجيل  WTAالمتعامل 

  .)1(كذلك WAPاتصال 

                                                 
1 - Mohamed Bouzar, Nedjma l’innovation technologique à  un prix compétitif, Opcit, P 78. 
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  منتجـات الهاتفيـة النقالـة بالجزائر: ثالثالمبحث ال

يتمثل العرض في سوق الهاتفية النقالة بالجزائر من المنتجات التي تقدمها الشبكات   
 ".نجمة"و" جازي"و" موبيليس"الثلاثة للمتعاملين، ويتعلق الأمر بشبكات 

  :منتجـات مـوبيليس: أولا

كل عرض منها شريحة معينة تقدم شبكة موبيليس لزبائنها جملة عروض يستهدف   
ويتضمن خدمات مختلفة وبأسعار تتغير بفعل المنافسة والامتيازات ، من المستهلكين

  .الترقوية الممنوحة، وتتوزع هذه المنتجات على ثلاثة مجموعات

  :Offres prépayéesعروض الدفـع المسبـق -1

المستهلك تشكل عروض الدفع المسبق بشكل عام النسبة الأهم والمفضلة لدى   
الجزائري وبالنسبة لمجموع المتعاملين، وهي بالنسبة لموبيليس تتشكل من العروض 

  :التالية

العرض الأول مسبق  Mobilis la carteيمثل هذا المنتج أو : مـوبيليس البطاقـة. أ
بدون فاتورة أو ضمان أو  2004الدفع للمتعامل موبيليس، وقد تم إطلاقه في فيفري 

رية، وهو عرض يسمح بالاستفادة من العديد من الخدمات كالرسائل حقوق اشتراك شه
  .)1(القصيرة والرسائل الصوتية والمكالمات

دج متضمن في 1000دج بمبلغ 1400إن هذا المنتج الذي كان مقترحا بمبلغ   
دج بكل الرسوم 800تخفيضا في قيمة البطاقة إلى  2006أفريل  09البطاقة، شهد بتاريخ 

وهذا قبل أن يدمج في عرض  ،أو الجوال الدولي" الروامينغ"ستفادة من مع برمجته للا
  .سيتم بيانه لاحقا 2006نوفمبر  28جديد بتاريخ 

جاء  ،2005الذي تم طرحه في مارس  Mobilightإن منتج : منتـج موبيلايـت. ب
دج  600لاستهداف الموازنات الصغيرة كما يتضح من السعر المخفض الذي انطلق به 

أفريل  09دج، وقد خفض سعر هذه الأخيرة في 300قة المتضمنة لمبلغ ابتدائي بقيمة للبطا
دج بكل الرسوم، وهذا في الوقت الذي ظل فيه هذا العرض يستفيد من 300إلى  2006

ومن جميع العروض الترقوية التي  ،لموبيليس GSMجميع الخدمات المتوفرة على شبكة 
علما أن هذا العرض ؛)2(سعار والعروض الخاصةتعرضها المؤسسة دوريا كتخفيضات الأ

  .أدمج مع سابقه ليشكلا عرضا جديدا يتمثل في العرض الموالي

  
                                                 

1 - Mobilis Le Journal N° 1, 2006 P 4. 
2 - Idem..  



              الاصلاحات في قطاع الاتصالات وتطور الهاتفية النقالة في الجزائر                                  الفصــل الرابع 
                                                            

 
 

  : Mobilis carteمنتـج . ج

 ،28/11/2006وتحديدا بتاريخ  2006وهو العرض الجديد الذي أطلق نهاية العام   
، وقد Mobilightو Mobilis la carteالذي أصبح يجمع ابتداء من هذا التاريخ ما بين 

جاء هذا الجيل الجديد من البطاقات بطرح امتيازات جديدة خاصة على مستوى مبلغ 
  : )1(وقد تمثلت هذه الامتيازات في ما يلي،) 5- 4(وكيفية التسعيرة كما يبينه الجدول 

  مدة صلاحية غير محدودة ؛ -  

  تسعيرة اتصال موحدة باتجاه كل الشبكات ؛ -  

  ؛ دج بكل الرسوم 4تصل إلى  تسعيرة اتصال قد -  

  .ثانية 30أسلوب اختياري للأسعار حسب المبلغ المختار بـ  -  

  باتجاه كل الشبكات Mobilis carteالمتضمن تسعيرة ) 5-4(الجدول رقم 

  السعر باتجـاه كل الشبكـات المبلـغ المختـار
  دج 499إلى  0من 

  دج 999دج إلى  500من 

  دج 1000أكثر من 

  انيةث 30/ دج  5

  ثانية 30/ دج  4.5

  ثانية 30/ دج  4
  Mobilis le joutnal n° 5 :المصدر

هو ثمرة شراكة ما بين موبيليس  Mobiposteإن هذا المنتج : عرض موبيبوست. د
ويجمع  CCPموجه لأصحاب الحساب البريدي الجاري، )Algérie Poste(وبريد الجزائر

  :هذا العرض على المستهلك ثلاثة صيغ هي ما بين مزايا البريد والدفع المسبق، ويقترح

  دج؛ 1200العرض الأخضر بمبلغ  -  

  دج؛ 2000العرض الأصفر بمبلغ  -  

  .دج 3000العرض الأحمر بمبلغ  -  

وعلى رأس العرض المختار يتم شهريا وبشكل أوتوماتيكي الاقتطاع من الحساب   
التعبئة المتواجدة في السوق  الجاري للزبون الذي  بإمكانه أن يعبّأ رصيده بإحدى بطاقات

                                                 
1 - Mobilis Le Journal, Mobilis Carte, La Nouvelle Carte Prépayée, Mobilis Le Journal N° 5, 
Fevrier 2007, P 7. 
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في حالة استهلاكه للمبلغ المختار قبل المدة المحددة، ويكون احتساب الدقيقة في هذه الحالة 
، علما أن أسعار المكالمات تحتسب بالثانية ابتداء )1(دج متضمنة لكل الرسوم 6انطلاقا من 

المة باختلاف الصيغة من انقضاء الدقيقة الأولى ضمن هذا العرض، وتختلف تسعيرة المك
التي يمكن تنشيط (في حين فإن أسعار الرسائل القصيرة والصور القصيرة  ،المختارة

  .)2(تختلف داخل وخارج الشبكة والوطن) دج 500خدمتها بـ 

طرحت موبيليس عرضا جديدا من  2006أفريل  20بتاريخ : Gostoعرض . هـ
دج  250بحيث حدّد سعر النفاذ بـ مستهدفة الموازنات الصغيرة  ،عروض الدفع المسبق

دج، يتم التسعير في هذا العرض  150بكل الرسوم وبمبلغ متضمن في الشريحة بقيمة 
دج للمكالمة، وقد حددت المؤسسة حين  4ثانية الأولى وانطلاقا من  30بالثانية ابتداء من 

يوما  30إطلاق هذا العرض، وقبل أن تجرى تعديلاتها على الآجال، مدة صلاحيته بـ 
  .أشهر 3في  SMSلتصبح غير محدودة بعد ذلك بشرط إرسال أو استقبال مكالمة أو 

والجوال  GPRS – MMSيمتاز هذا العرض الذي يحتوي بدوره على خدمة   
وتتباين تسعيرته بحسب الأوقات، كما  ،الدولي بأن أسعاره موحدة تجاه جميع الشبكات

  .)3(ل وخارج الشبكة وداخل وخارج الوطنداخ SMSتتباين أسعار المكالمات القصيرة 

  :Offres post- payéesعروض الدفـع المؤجـل  -2

 :تتمثل هذه العروض الموجهة للأفراد والمؤسسات على حد سواء في ما يلي  

يمثل هذا العرض الذي ينتمي لعروض الدفع : Résidentielالعرض الإقـامي . أ
ة النقالة المطروح من قبل المتعامل في المؤجل، العرض الأول للاشتراك في الهاتفي

السوق، وهو مقترح بمقابل سعر نفاذ واشتراك شهري، ويتضمن كذلك العديد من الخدمات 
 Roamingويسمح لمشتركيه من خلال العديد من اتفاقيات  ،المجانية المدرجة أوتوماتيكيا

عديد من البلدان عبر التي أبرمتها المؤسسة مع المتعاملين الدوليين بالاتصال بهم في ال
  . )4(العالم

 ،دج 1200ويبلغ تشغيل هذا العرض الذي يحتوي على العديد من الخدمات   
علما أن أسعار  ,دج 750دج واشتراك شهري بـ  4000بالإضافة إلى ضمان بقيمة 

  .  )5(مكالماته ورسائله تتباين بحسب الاتجاه والمتعاملين

                                                 
1 - Mobilis Le Journal, N° 1, Opcit, P 4. 
2 - Mobilis, Mobiposte, http://www.mobilis.dz/mobi-post.htm, Page ConsultéeLe27/12/2006. 
3 - Mobilis Le Journal N° 3, Opcit,  P 7. 
4 - Mobilis Le Journal N° 1, Opcit,  P 4. 
5 - Mobilis, Offre Résidentiel, http://www.mobilis.dz/offre_résid.htm, Page Consultée 
27/12/2006. 
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طرحت موبيليس صيغة جديدة تمثلت  2006ر أكتوب 02بتاريخ  :العرض الجـزافي. ب
ويسمح بإجراء مكالمات غير محدودة ويمكّن  ،العرض كأحد منتجات الدفع المؤجل هذا في

يتم الاتصال بهما مجانا طوال أيام ) حسب الصيغة المختارة(من اختيار رقم أو رقمين 
الاشتراك الجزافي الأسبوع على أن تكون الأرقام المختارة من داخل الشبكة، بحيث يسمح 

لساعتين أو أربع ساعات باختيار رقم واحد في حين يسمح الاشتراك الجزافي لستة أو 
  .  )1(ثماني ساعات برقمين مجانيين

وتتنوع العروض الجزافية التي تتباين تسعيرة كل منها خارج الدقائق الجزافية   
  : )2(الممنوحة داخل وخارج الشبكة بحسب الصيغ التالية

  دج خارج الرسوم؛ 1000دقيقة بمبلغ  120في بمدة ساعتين ويحتوي على جزا -  

  دج خارج الرسوم؛ 1650دقيقة مقابل  240ساعات بـ  4جزافي  -  

  دج خارج الرسوم؛ 2250دقيقة بمبلغ  360ساعات ويحتوي على  06جزافي  -  

دج خارج الرسوم  2650دقيقة مقابل  480ساعات متضمنة لـ  08جزافي  -  
  .كذلك

وهو موجه للمؤسسات  ،2005لقد أطلق هذا العرض في مارس : Flotte عرض. ج
 09بحيث أنها وبغرض الاستفادة من المزايا الهامة التي يقترحها، تشترك انطلاقا من 

دج  3خطوط مسبقة الدفع، ومن جملة الامتيازات المقترحة احتساب الدقيقة انطلاقا من 
دج  14احتساب الدقيقة للخارج انطلاقا من و ،دون ضمان" الروامينغ"فقط، وخدمة 

  . )3(بالإضافة لخصائص مجانية أخرى

  :Mobicontrolالعرض المختلـط -3

أكتوبر  18موبي كونترول بتاريخ  Offre mixteلقد أطلق هذا العرض المختلط   
فهو بالإضافة إلى  ،وهو شكل جديد يربط بين مزايا الدفع المسبق والدفع المؤجل ،2006
يارات الخمسة للمبالغ الجزافية المقترحة فإنه يسمح كذلك بإمكانية تعبئة الحساب بأي الاخت

نه إذن عرض يسمح للمشترك بمراقبة استهلاكه والتعرف إمن بطاقات التعبئة لموبيليس، 
  .  )4(بدقة على مبلغ اتصالاته التي سيدفعها كل شهر

                                                 
1 - Mobilis Le Journal N° 3, Opcit, P 7. 
2 - Le Guide Pratique Des Nouveaux Fofaits Post-Payés, ATM Mobilis, Alger, P 5. 
3 - Mobilis Le Journal N° 1, Opcit, P 4. 
4 - Mobilis Le Journal N° 3, Opcit, P 7. 
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  :)1(متيازات التاليةإن هذا المنتج الجديد بعروضه الخمسة يحتوي على الا  

  تسعيرة بالثانية انطلاقا من الدقيقة الأولى؛ -  

  اشتراك دون ضمان أو التزام؛ -  

  حساب قابل للتعبئة ببطاقات التعبئة مسبقة الدفع؛ -  

  ؛GPRS – MMSالاستفادة من  -  

  .الدولي والروامينغ الدولي -  

المختارة وبحسب وإذا كانت تسعيرة هذه العروض تتباين بحسب تدرج العروض   
تجاه  SMSفإن أسعار  ،)6- 4(الاتجاه داخل الشبكة وخارجها كما هو مبين في الجدول 

دج بالنسبة للمتعاقدين الآخرين ضمن كل  5و  ،دج لكل العروض 3موبيليس حددت بـ 
 .دج بكل الرسوم لجميع العروض 14الدولي حدد بـ  SMSالعروض، في حين فإن الـ 

  ت موبي كونترولتسعيرا) 6-4(الجدول 

الجزافي المختار
  حسب

  التدرج

  الاشتراك والمبلغ

  الشهري
  تجاه متعامل آخر  تجاه موبيليس

  1200جزافي 

  2000جزافي 

  3000جزافي 

  5000جزافي 

  8000جزافي 

  دج 1200

  دج 2000

  دج 3000

  دج 5000

  دج 8000

  دج للدقيقة 6.5

  دج للدقيقة 6

  دج للدقيقة 5.5

  دج للدقيقة 5

  دقيقةدج لل 4.5

  دج للدقيقة 9.5

  دج للدقيقة 9

  دج للدقيقة 8.5

  دج للدقيقة 8

  دج للدقيقة 7.5
  Source: Mobilis le journal n° 3, opcit, p 7بتصرف : التسعيرة متضمنة لكل الرسوم   

  

 

                                                 
1 - Mobilis, Mobi Control, http://www.mobilis.dz/mobi-controle.htm, Page Consultée Le 
27/12/2006. 
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  :الخدمـات المصاحبـة لعروض الشبكـة-4

ترح على مشتركيها فضلا عن تنوع منتجاتها فإن شبكة موبيليس للهاتفية النقالة تق  
  .العديد من الخدمات النقالة

فبالإضافة إلى الخدمات التقليدية المشكلة من الرسائل القصيرة، وإظهار وإخفاء   
أرقام الاتصال، والبريد الصوتي والمكالمات المزدوجة والثلاثية، وإحالة الاتصال على 

، )1(الدولية والروامينغ الدولي البريد الصوتي أو على أرقام ثابتة أو نقالة، وكذا المكالمات
وهي ومن خلال  ،فإن شبكة موبيليس قد دخلت مجال الهاتفية النقالة متعددة الوسائط

التي تسمح بنقل  MMSتسمح للمشتركين بإرسال رسائل  ، GPRSاستخدامها لتقنية
لإرسال واستقبال الفاكسات عبر  Fax dataالصورة كما تمكن من الاستفادة من خدمة 

  .نقال من الجيل الثالث هاتف

وفي هذا الإطار تجدر الإشارة إلى أن المتعامل موبيليس وفي إطار التحضير   
كان قد أجرى بنجاح وبحضور شريكه الصيني  ،لرخصة الهاتفية النقالة للجيل الثالث

Huawei  اختبار شبكته التجريبية للجيل الثالث للهاتفية النقالة، بحيث تمكن وعبر جهاز
مما يدخله في ) En Visiophonie( ئم من إجراء مكالمة بالصوت والصورةخلوي ملا

النادي العالمي للمتعاملين المتحكمين في هذه التكنولوجيا والذي لا يحتوي إلا على عدد 
، وفضلا عن ذلك فقد عمدت موبيليس من خلال )2(متعاملا عبر العالم 50محدود بحدود 

تصالات إلى إجراء تدليلات على امتلاك تقنية للا 2006مشاركتها في صالون الجزائر 
HSDPA  أو)High Speed Dolink Packet Access(،  وهي إحدى التطورات

التكنولوجية الجديدة للهاتفية النقالة من الجيل الثالث المقدمة حصريا من قبلها في 
  .)3(الجزائر

  منتجـات جـازي: ثانيا

النقالة بالجزائر جملة من المنتجات تندرج بدورها لسوق الهاتفية " جازي"تقدم شبكة   
  :في مجموعها ضمن مجموعتين هما

  ؛Djezzy Particulierجازي الأفراد  -  

  .Djezzy Entrepriseجازي المؤسسة  -  

  

                                                 
1 - Mobilis, Services, Http://www.mobilis.dz/services.Htm, Pages Consultées Le 27/12/2006. 
2 - M. Bouzar, Mobilis Fulgurante percée en 03 mois, Investir Magazine N° 13, p 81. 
3 - M. Bouzar, Après la 3G le HSDP, Investir Magazine N° 17, Décembre 2006- Janvier 
2007, p 52. 
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  :Djezzy Particulierعروض جازي الأفـراد -1

يشتمل هذا العرض الذي يجمع بين خدمات الدفع المؤجل وخدمات الدفع المسبق   
  .ة على ثلاثة عروض فرعية يطرح كل منها صيغا مختلفةبدور

تحتوي هذه الخدمة ذات الدفع المؤجل : Djezzy classicمنتـج جـازي كـلاسيك . أ
اقتصادي، مريح : على ثلاثة أنواع هي) الجزافيات الجديدة كلاسيك(في شكلها الجديد 

دج،  3000و  ،دج 2000و  ،دج 1200بمبالغ اشتراك هي على التوالي  ،وممتاز
ويحتوي كل عرض على عدد من الدقائق المتضمنة للمكالمات وعدد من الرسائل 

  ).7-4(القصيرة، كما أن لكل عرض تسعيرته الخاصة به كما هو مبين في الجدول 

وتقدم هذه العروض مجتمعة مرفقة بالعديد من الخدمات منها ما هو مجاني كالبريد   
  .ما هو بمقابل كخدمة الفاكس والفوترة المفصلةالصوتي وتحويل المكالمات، ومنها 

دج  500وتجدر الإشارة إلى أن جازي كلاسيك يحتوي على مبلغ ابتدائي بقيمة   
 .وتتم الفوترة فيه بالثانية بعد انتهاء الدقيقة الأولى

  تسعيرات جازي كلاسيك) 7-4(الجدول رقم 

  ممتاز  مريح اقتصادي الجزافيات الجديدة كلاسيك
  ك الشهريالاشترا

  الدقائق المحتواة وطنيا
  المحتواة وطنيا SMSعدد 

  دج 1200
  دقيقة 120

10  

  دج 2000
  دقيقة 250

20  

  دج 3000
  دقيقة 450

30  
  سعر الدقيقة خارج المبلغ الجزافي داخل الشبكة

  نحو هاتف ثابت
  نحو الشبكات النقالة الأخرى

  دج 6
  دج 8
  دج 9

  دج 5.5
  دج 7
  دج 9

  دج 5
  دج 6.5
  دج 9

  خارج المبلغ الجزافي داخل الشبكة SMSر سع
  تجاه الشبكات النقالة الأخرى

SMS الدولي  

  دج 3.5
  دج 5

  دج 14

  دج 3.5
  دج 5

  دج 14

  دج 3.5
  دج 5

  دج 14
  سعر الدقيقة للفاكس وتحويل المعطيات داخل الشبكة

  تجاه نقال آخر أو ثابت
  دج 6

  دج 10
  دج 5.5
  دج 9.5

  دج 5
  دج 9

  

)                                     باستثناء حقوق الطابع(بكل الرسوم كل الأسعار محسوبة 
  وثائق المؤسسة :المصدر
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يجمع هذا العرض بين مزايا   :Djezzy controlمنتـج جـازي كـونترول . ب
الاشتراك وحرية الدفع المسبق التي تسمح بالتحكم في المصاريف من خلال جازي 

ثابت يعتبر قابلا للتعبئة وبدون أي ضمان علما أن عملية إن هذا الاشتراك ال. البطاقة
 ،التعبئة لا تقتصر على نفاذ رصيد الاشتراك وإنما يمكن إجراؤها أيضا لزيادة الاعتماد

لجازي، كما أن هذا العرض يسمح  Flexyكما أنه يمكن إجراء ذلك أيضا من خلال نظام 
يمكن من الاستفادة من جملة خدمات بالنفاذ لجميع أنواع الاتصال المحلية والدولية و

  .)1(مجانية كمراقبة المكالمات وتفقد البريد الصوتي وتعبئة الحساب

ومراقبة  ،2000، مراقبة 1000إن هذه الصيغة تقترح ثلاثة تشكيلات هي مراقبة   
) 8-4(لكل منها مبلغ اشتراك محدد وتشترك في التسعيرة كما يبينه الجدول  ،3000
 :الموالي

  يتضمن أسعار جازي كونترول) 8-4(قم جدول ر

  2000  2000  2000  مصاريف النفاذ
  3000  2250  1500  الاشتراك الشهري
  3000  2000  1000  الاعتماد الشهري

  :أسعار الاتصال بكل الرسوم

  داخل الشبكة -      

  باتجاه الثابت -      

  باتجاه نقال آخر -      

  

6  

8  

10  
  بكل الرسوم SMSأسعار 

  داخل الشبكة -      

  تجاه نقال آخر -      

      - SMS دولي  

  

3.5  

5  

14  

  بتصرف 2006وثائق المؤسسة لسنة  :المصدردج                                    1: الوحدة

لقد تم إطلاق هذه الخدمة مسبقة الدفع : Djezzy carteعرض جـازي البطاقـة ). ج
أو اشتراك شهري، وقد عمدت المؤسسة قبل  بدون فاتورة 2002انطلاق من شهر أوت 

                                                 
1 - Djezzy, Djezzy Control, http://www.otalgerie.com/produits/djezzycontrol.asp, Page 
Consultée Le 20/12/2006. 



              الاصلاحات في قطاع الاتصالات وتطور الهاتفية النقالة في الجزائر                                  الفصــل الرابع 
                                                            

 
 

طرح هذا النوع من المنتجات إلى الاستقصاء لمعرفة توجهات وتفضيلات المستهلكين 
  . )1(منهم يفضلون هذا النوع من الخدمة ومستعدون لاقتنائها %97الذي أفاد بأن 

شهد  ،دج 17055إن هذا المنتج الذي طرح في البداية بمصاريف دخول تساوي   
دج نهاية  3999فيضات متتالية على هذا المستوى خاصة بفعل المنافسة ليصل إلى تخ

  .دج بعد ذلك 700دج وبرصيد  1000ثم إلى ،  )2(2003

علما أن هناك ثلاثة أنواع من بطاقات التعبئة تتعلق بهذا المنتج وتسمح بتعبئة   
  :  الرصيد إلكترونيا وفق تعليمات محددة وهي

  دج؛ 500دج برصيد  500ئة بطاقة تعب -        

  دج؛ 1200دج برصيد  1200بطاقة تعبئة  -  

  .دج 2300دج برصيد  2300بطاقة تعبئة  -  

 Alloوضمن منتجاتها مسبقة الدفع، قد أطلق كذلك   OTAوتجدر الإشارة إلى أن   
OTA مستهدفة فئة معينة من الزبائن وببطاقة تعبئة خاصة إضافة إلى نظام ،Flexy 

  . ذلك لهذا الغرضالمستعمل ك

  :Offres entreprisesعروض المؤسسـات -2

إن هذا النوع من المنتجات المتنوعة الذي تقدمه المؤسسة هو موجه بالأساس   
ومن هنا فهو بالإضافة إلى أسعاره المنخفضة نظرا  ،للهيئات والمؤسسات ورجال الأعمال

من  ،ا النوع من المستهلكينللاستهلاك أكثر، يشمل على جملة من الخدمات الملائمة لهذ
 GSMو ،لإرسال واستقبال الفاكسات من وإلى الهاتف النقال GSM FAXذلك مثلا 

DATA وتتمثل هذه العروض في المنتجات التالية)3(لتحويل البيانات عبر الانترنت ،:  

يسمح هذا العرض   :Djezzy business controlعروض جـازي بيزنس كونترول . أ
مصاريفه والتحكم فيها لأنه يجمع ما بين مزايا خدمة الاشتراك ملحق  للمشترك بمراقبة

الدفع وجازي كارت، يتلقى صاحبه فاتورة لا تحتوي سوى على اشتراكه الشهري، ومقابل 
دج يستهلك بحسب الوتيرة التي يتبعها  110هذا الاشتراك يتم دفع مبلغ جزافي بقيمة 
فإنه يمكن تعبئة الحساب بإحدى بطاقات التعبئة  ،المشترك، وبانتهاء مبلغ الجزاف الممنوح

 ،SMSمسبقة الدفع لجازي، يحتوي الجزاف على مكالمات وعدد معين للرسائل القصيرة 

                                                 
  .145، ص مرجع سابقجميلة مديوني،  -   1
  .152المرجع السابق، ص   - 2
  .95، ص مرجع سابقعبد العليم تاوتي،  - 3
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الدولي، وتتمثل مزايا العرض فيما  SMSأما مبالغ التعبئة فتسمح بالمكالمات إلى جانب 
  : )1(يلي

  ؛تقديم فاتورة ثابتة لا تحتوي إلا على الاشتراك -  

  تسعيرة بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى؛ -  

  دج؛ 500الحصول على مبلغ ابتدائي بقيمة  -  

  التحكم في الموازنة بفضل خدمة الدفع المسبق؛ -  

  إمكانية تعبئة الرصيد في كل وقت من خلال البطاقات؛ -  

  إجراءات المكالمات بتسعيرة الدفع المسبق؛ -  

  دون ضمان؛ النفاذ للمكالمات الدولية -  

  . صلاحية قصوى لتعبئة الرصيد -  

دج كمصاريف للدخول متضمنة للرصيد  1200إن هذا العرض هو مقترح بـ   
دج، أما أسعار المكالمات خارج الجزاف فهي  1500المشار إليه، وباشتراك شهري قدره 

  :كما يلي

هاتف ونحو  ،دج 5بالنسبة للمكالمات فإن سعر الدقيقة نحو جازي محدد بـ  -  
  .دج 8أما نحو نقال آخر فهو محدد بـ  ،دج 6ثابت بـ 

دج نحو نقال  5و  ،دج نحو جازي 3.5فهي محدد بـ  SMSأما بالنسبة لرسائل  -  
  .دج 14في حين أنها بالنسبة للخارج تساوي  ،آخر

إن هذا العرض الجزافي موجه لرجال : Djezzy businessعرض جـازي بيزنس . ب
  : )2(ويقترح عليهم جملة مزايا لفائدة مؤسساتهم تتمثل فيما يلي ،الأعمال والمهنيين

  تسعيرة بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى؛ -

  دج؛ 500رصيد أولي بـ  -

                                                 
1 - Djezzy Business Control, http://www.otalgerie.com/entreprise/djezzy_business_ control.  
asp, Page Consultée Le 20/12/2006. 
2 - Djezzy, Djezzy Business, http://www.otalgerie.com/entreprise/djezzy_business.asp, Page 
Consultée Le 20/12/2006. 
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  .مستوى الوطنيالالتسعيرة النقالة الأقل على  -

إن العرض الذي يمنح كذلك إمكانية تسديد الفاتورة بتسبيقات على الاستهلاك من   
وباشتراك شهري قدره  ،دج 1200بئة هو مقترح بمصاريف دخول تساوي خلال التع

وبنفس أسعار العرض  SMSرسائل  10دقائق جزافية و 210دج مع تضمنه لـ  1500
  .السابق خارج المبلغ الجزافي

إن هذا المنتج هو مقترح على المؤسسات : )Business control plus)1عرض . ج
دج  900مقابل اشتراكات شهرية محددة بـ  ،ية والنقاباتالكبيرة ولجان الخدمات الاجتماع

دج وعدد دقائق ممنوحة  500دج مع رصيد أولي بقيمة  800ومصاريف دخول بـ 
علما أن أسعار المكالمات خارج الدقائق الممنوحة وأسعار  ،دقيقة 500جزافية تساوي 

SMS هي نفس أسعار عروض المؤسسة السابقة.  

  :وره المزايا التاليةإن هذا العرض يقترح بد  

  تسعيرة بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى؛ -  

  دج بكل الرسوم؛ 500رصيد أولي بـ  -  

  فاتورة ثابتة لا تحتوي إلا على مبلغ الاشتراك؛ -  

  التعبئة للرصيد في أي وقت ببطاقات جازي كارت؛ -  

  التحكم في المصاريف من خلال أسلوب الدفع المسبق؛ -  

  بأسعار الدفع المسبق؛ الاتصال -  

  النفاذ للمكالمات الدولية دون ضمان؛ -  

  .مدة صلاحية قصوى لمبالغ التعبئة -  

إن هذا العرض الموجه للمؤسسات يسمح لأصحابه بالبقاء في   :)Flotte)2 عرض. د
  :اتصال مع مؤسساتهم مع الاستفادة من العديد من المزايا التي منها

  دج؛ 500غ أولي بـ مصاريف دخول مخفضة مع مبل -  

                                                 
1 - Djezzy Business Control Plus, http://www.otalgerie.com/entreprise/ business_ control_ 
plus. asp, Page Consultée Le 20/12/2006. 
2 - Djezzy, Offre Flotte De Djezzy, http://www.otalgerie.com/entreprise/offre_de_djezzy.a sp, 
Page Consultée Le 20/12/2006  
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  تسعيرة بالثانية انطلاقا من الدقيقة الأولى؛  -  

  الاتصال بأسعار الدفع المؤجل الأكثر ملائمة؛ -  

الاستفادة من تخفيضات على مصاريف الدخول والاشتراك تبعا لعدد الخطوط  -  
  .المقتناة

) 02( إن هذا العرض يتشكل من اقتراح مصفوفة من الخطوط الهاتفية تبدأ بخطين  
 SMSرسائل  10دقائق و  210هاتفيين وبنفس مزايا الجزافي الشهري المتكون من 

دج  1100وكذا مزايا الجزافي المتكون من  ،Djezzy businessبالنسبة لعرض 
  .Djezzy business controlالمتضمن في عرض 

  :أما تعريفة هذا العرض فهو وفق الجدول الآتي  

  Flotte تعريفة عرض) 9-4(الجدول رقم 

  الرصيد الأولي  الاشتراك الشهري مصاريف الدخول عدد الخطوط
2 – 9  

10 – 29  

30 – 59  

  فأكثر 60

  دج 1200

  دج 1000

  دج 950

  دج 890

  دج 1500

  دج 1400

  دج 1350

  دج 1290

  دج 500

  دج 500

  دج 500

  دج 500
Source: Djezzy, offre flotte de djezzy http://www.otalgerie. com/entreprise /offre 
_flotte_de_djezzy.asp, page consultée le 20/12/06. 

إن هذا العرض الذي طرح مؤخرا جاء بدوره : Djezzy Business plusعرض . هـ
وهو  ،ليلبي احتياجات المؤسسة الكبيرة والهيئات النقابية وكذا لجان الخدمات الاجتماعية

  :رح مقابل اشتراك شهري ويتضمن المزايا التاليةمقت

  تسعيرة بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى؛ -  

  دج بكل الرسوم؛ 500رصيد أولي بـ  -  

  أسعار نفاذ واشتراك مخفضة؛ -  

  .أسعار بالدفع المسبق مخفضة -  
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  :GSMخدمـات شبكـة جـازي -3

ية النقالة فإن شبكة جازي تعرض إضافة إلى الاتصال المشكل لجوهر الخدمة الهاتف  
  . إلى جانب منتجاتها المتنوعة جملة من الخدمات الملحقة والتكميلية

ويندرج ضمن هذا الإطار الخدمات التقليدية المعروفة كالبريد الصوتي والمكالمات   
إلى جانب إخفاء وإظهار  ،المزدوجة والمتعددة الأطراف والرسائل القصيرة والصوتية

  .كالمات الدولية والروامينغ الدولي والفاكس وتحويل البيانات وغيرهاالرقم والم

عمدت منذ البداية إلى توسيع الخدمات المعروضة  OTAوتجدر الإشارة إلى أن   
فقد شرعت منذ  ،GPRS / EDGEعلى شبكتها والاستفادة من أحدث التقنيات وتحديدا 

خال خدمات الموبايل متعددة إلى إد ALCATELوبموجب اتفاقية مع شريكها  2001سنة 
 EDGEالسباقة في إدخال خدمات جديدة ذات البث  اوكانت على مستوى إفريقي ،الوسائط

وتحويل بقوة بث عالية للبيانات والفاكس على هذا  MMSمما أهلها لتوفير خدمات 
  .  )1(المستوى

خارجي وفضلا عن ذلك فلقد استفادت المؤسسة من انتشارها الداخلي وامتدادها ال  
لينعكس ذلك على إبداعها للعديد من الأفكار النقالة  ،OTHباعتبارها إحدى فروع 

عبر  flexy)(كعمليات تحويل الرصيد بين المشتركين وتعبئة الرصيد من خلال عملية 
  .نقاط البيع المختلفة وغيرها

  منتجـات نجمـة: ثالثا

ة العديد من نجم GSMمن خلال شبكتها للهاتف النقال  WTAتقدم مؤسسة   
المنتجات النقالة إلى جانب جملة من الخدمات المتنوعة، وتنقسم منتجاتها إلى مجموعتين 

أما الثانية فهي موجهة للمؤسسات ومجال  ،تتعلق أولاهما بعروض الجمهور العريض
  .الأعمال

  :Grand pupblicعروض الجمهـور العريض -1

ن من مجموع الزبائن إن هذه العروض الموجهة للجمهور العريض المكو  
يشتمل على صيغتي الدفع المؤجل والدفع المسبق ويتشكل من  ،المستهدفين العاديين

  :المنتجات الآتية

                                                 
1 - Investir magzine, Djezzy et Nedjma introduisent la technologie GPRS/EDGE, Investir 
Magazine N° 12, Octobre-Novembre 2004, P 68. 
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دج بمدة  500إن هذا العرض مقدم برصيد أولي يساوي : )Nedjma la 55)1العرض . أ
ديد الع صاحبةبالإضافة إلى عشرة أيام للاستقبال، وهو عرض يمنح  ، يوما 30صلاحية 

 ،  دج 200: من الخيارات بالنسبة لبطاقات التعبئة تتمثل في تلك المتضمنة للمبالغ التالية
دج، كما يمكن  3000دج و  2000دج،  1500دج،  1000دج،  500،  دج 250 × 4

بالاتصال بهذه الخدمة وفق  Nedjma stromاللجوء إلى تعبئة الرصيد من خلال خدمة 
  .  دج 50تكون التعبئة المطلوبة انطلاقا من  تشكيلة أرقام معينة على أن

  :يستفيد زبائن هذا العرض من العديد من المزايا التي يتمثل أهمها فيما يلي  

  التسعيرة بالثانية انطلاقا من الثانية الأولى؛  -  

غير  MMS(مجانا كل جمعة  MMSخدمة الانترنت والرسائل متعددة الوسائط  -  
  ؛)نسبة للانترنتبال Mo 3محدود وإلى غاية 

  يوما استقبال على كامل بطاقات التعبئة؛ 90 -  

  .دج للدقيقة مع كل الشبكات الثابتة والنقالة بالجزائر 10تسعيرة موحدة  -  

دج تجاه كل المتعاملين النقالين محليا  6فإنها محددة بـ  SMSأما بالنسبة لتسعيرة   
) خارج يوم الجمعة المجاني( MMSدج بالنسبة للدولي، في حين فإن أسعار  14وبـ 

  .Ko/دج 0.15يُساوي ) Mo 3خارج الجمعة وحدود (دج، كما أن الأنترنت  10تساوي 

إن هذا العرض هو أحد المنتجات مسبقة الدفع وهو الآن : )Nedjma star)2العرض . ب
مدة صلاحية غير محدودة تمكن من الاحتفاظ بالرصيد والرقم الهاتفي وبرصيد أولي بمقدم 

  .دج 200ساوي ي

إن هذا العرض الذي يسمح بالنفاذ الفوري ودون مصاريف تشغيل للخدمات متعددة   
يستخدم تسعيرة موحدة بوحدة  ،)الانترنت بقوة بث عالية وغيرها –نجمة نت (الوسائط 

أرقام ) 05(دج للمكالمة تجاه خمسة  5دج، وينخفض هذا المبلغ إلى  7.5ثانية بسعر  30
بفرنسا وإيطاليا، ألمانيا، رومانيا، (إلى  جانب ثابت دولي  ،قالة بالجزائرمختارة ثابتة ون

  ).المملكة المتحدة، إسبانيا، كندا

دج عن كل دقيقتي  1كما يستفيد مشتركو هذه الخدمة من رصيد إضافي بقيمة   
 .استقبال للمكالمات من الغير

                                                 
1 - Nedjma, Nedjma La 55, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée Le 30/12/2006.  
2 - Nedjma, Nedjma Star, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée Le 30/12/2006.   
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دج  700بمبلغ إن هذا العرض المقدم برصيد أولي : )Nedjma plus)1 العرض. ج
يسمح لصاحبه بالاستفادة يوميا من  ،يوما بالإضافة لعشرة أيام استقبال 30وصلاحية 

دقائق داخل الشبكة نجمة وذلك ابتداء من الساعة الخامسة  05مكالمات مجانية مدتها 
  :صباحا وحتى الخامسة مساءا، وهو بالإضافة إلى ذلك يقدم المزايا التالية

 1500دج،  500دج،  250×  4دج،  200: لبطاقات التعبئةمجال اختيار واسع  -  
  دج؛ 3000دج، و 2000دج، 

  يوما من الاستقبال عن كل بطاقة تعبئة؛ 90 -  

  .نفاذ فوري ودون مصاريف للخدمات متعددة الوسائط -  

لكل الشبكات بالجزائر، ) ثانية 30/ دج  5(أما تسعيرة هذا العرض فإنها موحدة   
دج لكل الشبكات  5هي بدورها محددة بـ  SMSالرسائل القصيرة في حين فإن أسعار 

  .المحلية

  :يتضمن عرض نجمة اشتراك أربعة صيغ هي: Nedjma abonnement(2)عرض . د

  دج؛ 900اشتراك بمبلغ  -  

  دج؛ 1500اشتراك بمبلغ  -  

  دج؛ 2500اشتراك بمبلغ  -   

  . دج 3500اشتراك بمبلغ  -  

  :كات جملة المزايا التاليةويتضمن كل من هذه الاشترا  

اتصال يومي مجاني لمدة خمسة دقائق غير مجزأة داخل شبكة نجمة وذلك من  -  
  الخامسة صباحا وحتى الخامسة مساء؛

  التسعيرة بالثانية انطلاقا من الثانية الأولى بما في ذلك المكالمات الدولية؛ -    

تعبئة بالبطاقات أو بالإمكان الاتصال خارج مبلغ الاشتراك عن طريق ال -  
  ؛Nedjma stromبالاتصال بخدمة 

                                                 
1 - Nedjma, Nedjma Plus, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée Le 30/12/2006. 
2 - Nedjma, Nedjma Abonnement, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée Le 
30/12/2006. 
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وذلك كل  Mo 3بعدد غير محدود واستخدام الانترنت بحدود  MMSإرسال  -  
  جمعة؛

  .دج بمجرد تشغيل الخط 400الاستفادة من رصيد  -  

 3خارج الجمعة المجاني بحدود (إن هذا العرض الذي يقترح تسعيرة الانترنت   
Mo (نقولة، وأسعارا تنازلية للدولي بحسب الاشتراك المختار تتحدد بحسب المعطيات الم

  :تسعيرة مكالماته وفقا للجدول التالي

  بكل الرسوم Nedjma abonnementأسعار مكالمات ) 10-4(جدول رقم 

  تجاه متعامل آخر  تجاه نجمة الاشتراك المختار
  الدقيقة/ دج  10  الدقيقة/ دج  10  الرسومدج بكل  900اشتراك 

  دج بكل 1500شتراك ا

  الدقيقة/ دج  10  الدقيقة/ دج  9  الرسوم 

  دج بكل 2500اشتراك 

  الرسوم 
  الدقيقة/ دج  10  الدقيقة/ دج  8

  دج بكل 3500اشتراك 

  الرسوم 
  الدقيقة/ دج  10  الدقيقة/ دج  7

Source: Nedjma, nedjma abonnement, http//www.nedjma /wateb (30/12/06)  

  :مؤسسـةعروض ال-2

  :تتمثل العروض الموجهة لمجال الأعمال والمؤسسات في المنتجين التاليين  

تبعا لاحتياجات المؤسسة فإن : )Abonnement Nedjma Entreprise)1عرض . أ
  :اشتراك نجمة المؤسسة يقترح أربعة صيغ للاشتراك هي

  دج؛ 900اشتراك بمبلغ  -  

 Mo 5ومجال انترنت بحدود  SMSدج متضمن لخمسة  1500اشتراك بمبلغ  -  
  شهريا؛

                                                 
1 - Nedjma, Abonnement Nedjma Entreprise, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée 
Le 30/12/2006. 
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ومجال استخدام للانترنت  SMSدج متضمن لعشرة رسائل  2500اشتراك  -  
  شهريا؛ Mo 15بحدود 

  .شهريا بالنسبة للانترنت Mo 3و SMSرسالة  15دج مع  3500اشتراك  -  

  : يقترح هذا العرض على زبائنه المزايا التالية  

  نية الأولى؛تسعيرة بالثانية ابتداء من الثا -  

  دج رصيد متضمن بمجرد التشغيل؛ 400 -  

  سقف محدد للاتصالات مسبقا بهدف ترشيد الاستهلاك؛ -  

  .خدمات متعددة الوسائط مختلفة -   

 5و  ،دج داخل الشبكة 3تساوي  SMSأما بالنسبة للأسعار فإنها بالنسبة لرسائل   
فإن أسعار المكالمات محليا دج بالنسبة للدولي، في حين  14و  ،دج تجاه متعامل آخر

  :تتباين بحسب نوعية الاشتراك كما هو مبين في الجدول الموالي

  أسعار المكالمات لاشتراك نجمة المؤسسة بكل الرسوم) 11-4(جدول رقم 

  تجاه متعامل آخر  تجاه نجمة الاشتراك المختار
  دج  900اشتراك 

  دج  1500اشتراك 

  دج  2500اشتراك 

  دج  3500اشتراك 

  الدقيقة/ دج  10

  الدقيقة/ دج  9

  الدقيقة/ دج  8

  الدقيقة/ دج  7

  الدقيقة/ دج  10

  الدقيقة/ دج  10

  الدقيقة/ دج  10

  الدقيقة/ دج  10
Source: Nedjma, nedjma abonnement, http//www.nedjma/wateb(30/12/06) 

شترك إن عرض جزافيات المجموعة يسمح للم: )Les forfaits groupe)1عرض . ب
أن يحدد مبلغ الاتصال لمعاونيه ويمكنه من تعبئة رصيد الخط من خلال بطاقات التعبئة 

  .دج 3000دج و 2000دج،  1500دج،  1000دج،  500دج،  200لـ 

  :مل على المزايا التاليةتشهرا يش 12إن هذا العرض المتضمن لمدة التزام بـ 

                                                 
1 - Nedjma, Les Forfaits Groups, http://www.nedjma.dz/wateb, Page Consultée Le 
30/12/2006. 
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  النفاذ للروامينغ دون ضمان؛ -

  ة مع بقاء الاستفادة من أسعار جزافي المجموعة؛إمكانية التعبئ -  

  المبلغ غير المستهلك خلال الشهر يحول للشهر الذي يليه؛ -  

  .  تسعيرة بالثانية بعد الدقيقة الأولى -  

أما تسعيرة المكالمات فهي استثنائيا مخفضة خلال مدة العمل ويمكن عرضها على   
  :النحو التالي

 4.5ة صباحا وحتى الرابعة مساء فهي محددة بـ داخل شبكة نجمة من السابع -  
  دج للدقيقة؛

دقيقة صباحا  59داخل شبكة نجمة من الساعة الرابعة مساء وحتى السادسة و  -  
  دج للدقيقة؛ 6فهي بـ 

  .دج للدقيقة 10من نجمة إلى الشبكات النقالة الأخرى بـ  -  

  :خدمـات شبكـة نجمـة -3

تقدم بدورها إلى جانب  WTAفإن  ،ين السابقينكما هو الشأن بالنسبة للمتعامل  
  .منتجاتها المعروضة العديد من الخدمات النقالة

غير أن اللافت للانتباه بالنسبة لهذا المتعامل على مستوى الخدمات هو أنه حاول   
أن يذهب إلى أبعد  ،2004منذ البداية مع إطلاقه لعلامته نجمة على شبكته النقالة في أوت 

وأن يقدم نفسه على أنه أول متعامل للهاتفية النقالة متعددة  ،التقليدية المعروفة من الخدمات
معتمدا في ذلك  ،GPRS – EDGEالوسائط في الجزائر بتبنيه منذ الانطلاقة لتكنولوجية 

  .SEIMENSو ERICSSONعلى مجهزيه 

على  تفقد اقترح ،من البداية العديد من الخدمات في هذا المجال توهكذا فقد طرح  
لخدمات الإعلام والترفيه المتضمنة لصور ) Bouquet(الخاصة  امجموعته امشتركيه
انطلاقا من  ورنات وألعاب مختلفة يمكن الرجوع إليها وتعبئتها وتبادلها وشعارات
فضلا عن مراجعة ،  Nedjma .netمن خلال  Wapمع سهولة العبور للواب  ،الموبايل

عن انطلاقتها حتى أحصت نجمة من جملة سنة م تكد تمر ، ول)1(وتفقد البريد الالكتروني

                                                 
1 - Investir magzine, Djezzy et Nedjma introduisent la technologie GPRS/EDGE, Opcit, P 
68. 
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منهم يستعملون خدمة  % 25لديهم هواتف نقالة من الجيل الثالث،  % 55 ،مشتركيها
MMS منهم يدخلون الواب  % 36وNedjma.net)1(.  

طرحت نجمة خدمة جديدة غير مسبوقة في الجزائر هي  2006ومع بداية العام   
Le chat par SMS  ، ضافة إلى الروامينغ بالإGPRS ،  أي إرسال واستقبالMMS 

  . )2(إلى ومن جميع دول العالم

وفي هذا الإطار فإن نجمة تتطلع إلى توسيع مجال الخدمات متعددة الوسائط أكثر   
فأكثر وخاصة لفائدة المؤسسة التي تستهدفها بحلول متكاملة اعتمادا على اتفاقيات ممضاة 

للمؤسسة، ويتعلق  Joseph. Gedها المدير العام المساعد مع رواد عالميين كشف عن
المطور للجيل  HSDPAومايكروسوفت ترتكز على تكنولوجية  HPالأمر بـ إريكسون، 
 . الثالث للهواتف النقالة

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

                                                 
1 - M. Bouzar, Nedjma Le Droit De L’innovation, Opcit, P 78. 
2 - M. Boyzar, Watania Télécom Algérie, L’entreprise, Nouvel Axe Stratégique De Nedjma, 
Investir Magazine N° 17, Opcit, P 52. 
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  خلاصة الفصل الرابع 

لقد تضمن هذا الفصل إلى جانب الخصائص والتوجهات الراهنة لقطاع   
ثلة في عدة جوانب كعولمة الاتصالات والتوجه التدريجي نحو المم ،الاتصالات

الخوصصة، الإصلاحات المنتهجة في هذا القطاع بالجزائر، وظروفها وأسبابها الداخلية 
، 2000إن هذه الإصلاحات جاءت وفق برنامج وضعته الحكومة سنة . والخارجية

؛ ولقد كان من 2006 ووصلت فيه إلى مرحلة جد متقدمة من الانجاز مع نهاية العام
نتائج ذلك فتح هذا القطاع للمنافسة، وإنشاء متعامل وطني عمومي تفرّع عنه متعامل 

  . التي فتحت كذلك للمنافسة GSMللهاتفية النقالة معيار 

وبالنظر للدور المحوري الذي أسند إلى الهيئة التي تمخضت عن هذه الإصلاحات 
فقد تم الوقوف على  ، السلكية واللاسلكية بسلطة ضبط البريد والمواصلاتوالمسماة 

خاصة من خلال سهر هذه الهيئة على شفافية المنافسة وتهيئة  ، حقيقة هذا الدور وأهميته
هذا بالاضافة إلى ما تقوم به من دور فعال في ، الظروف المختلفة لضمان عدالتها 
  .التحكيم ما بين مختلف المتعاملين

ور الذي شهدته تكنولوجيا الهاتفية النقالة من الجيل كما تم الوقوف كذلك على التط
ومدى الخدمات التي يمكن أن  GSMالثاني، خاصة من خلال التعريف بكيفية عمل شبكة 

تقدم ضمنها وصولا إلى التعريف بالمتعاملين في هذا النوع من الهاتفية الذين وصل 
نسبيا ورغم حداثة التجربة . سةعددهم إلى ثلاثة متعاملين في ظل انفتاح القطاع على المناف

خدمات الهاتفية النقالة بالجزائر اثر انفتاح القطاع على  تفقد شهد ، )2000-2006(
المنافسة تطورا مذهلا عكسه تطور منتجات وعروض المتنافسين الثلاثة المقدمة للسوق 

لة، الجزائري وتطور أذواق المستهلكين وتطلعاتهم إلى أحدث الخدمات الهاتفية النقا
ذلك يبقى  الاستفادة من ، علما أن)3G(وخاصة تلك التي تقدمها تكنولوجيات الجيل الثالث 

مرهونا بقرارات الحكومة في هذا الشأن، والأمر من شأنه أن يوسع من دائرة المنافسة 
ويسهم إلى حد كبير في تخفيض الأسعار إلى جانب تنوع وثراء أكثر للعروض الهاتفية 

  . النقالة

        



                                                            

 
 

  

  

  الفصل الخامس 
 قطاع الهاتفية النقالةالتنافسية في 
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  مقدمة الفصل الخامس

لأجل الوقوف على التأثيرات المختلفة الايجابية والسلبية على تنافسية مؤسسات   
قطاع الهاتفية النقالة وعلى موارد واستراتيجيات هذه المؤسسات، والدور الذي يمكن أن 

ه من تلعبه تحقيقا للميزة التنافسية المستدامة، وتماشيا مع الإطار النظري للدراسة، فإن
المهم الوقوف على مختلف التأثيرات الهيكلية على الميزة التنافسية لمؤسسات قطاع 

من  عن بعضها الهاتفية النقالة بالجزائر من جهة، وعلى ما تمتاز به هذه المؤسسات
  .موارد استراتيجية وكفاءات من جهة أخرى

وتحليل في هذا الإطار فقد تمت معالجة مختلف هذه الجوانب من خلال دراسة 
القطاع اعتمادا على تطبيق نموذج قوى المنافسة الخمسة للوقوف على مدى جاذبية 

تهم االصناعة وملاءمتها للمتعاملين، هذا إلى جانب دراسة وتحليل مواردهم واستراتيجي
  :  المختلفة، والوقوف على مؤشرات التنافسية، وذلك ضمن المباحث التالية لهذا الفصل

  )بتطبيق نموذج قوى المنافسة الخمسة(افسية في قطاع الهاتفية النقالة التن :المبحث الأول

  مؤشرات التنافسية في قطاع الهاتفية النقالة: المبحث الثاني

  .موارد واستراتيجيات متعاملي القطاع :المبحث الثالث
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بتطبيق (التنافسيـة في قطـاع الهاتفية النقالـة : المبحث الأول
  )خمسـةنمـوذج قوى المنافسة ال

للوقوف على تأثير جملة العوامل الهيكلية المتعلقة بصناعة الهاتفية النقالة بالجزائر   
فإنه يمكن الاعتماد على نموذج قوى  ،وانعكاساتها على المزايا التنافسية لمؤسسات القطاع

  :بتطبيقه على هذه الصناعة على النحو التالي" لمايكل بورتر"المنافسة الخمسة 

    ثافـة المنافسـة في الهاتفيـة النقالـةك مدى :أولا

بشكل عام وبرغم انفتاح قطاع الهاتفية النقالة للمنافسة وخروجه من دائرة الاحتكار   
إلا أنه يمكن القول بأن  ،خاصة بعد دخول الوطنية لاتصالات الجزائر للمعترك التنافسي

المؤسسات الثلاثة  كثافة المنافسة في هذه الصناعة تبقى درجتها منخفضة وفي صالح
أي بما يخدم مزاياها التنافسية كما تعكسه الخصائص الهيكلية الأربعة  ،المتعاملة بها

  :التالية

    :قلـة عـدد المتنـافسين وتمركزهـم -1

 القد عرفت هذه الصناعة في البداية وإلى فترة وجيزة بعد الإصلاحات التي شهدته  
، لتمر بعد ذلك بمرحلة احتكار ثنائي )AT(اريخي ، احتكارا مطلقا للمتعامل الت2000سنة 

، ولم يتم "جازي"بشبكتها  OTAوهي سنة دخول مؤسسة  11/07/2001ابتداء من 
وإطلاقها  2004للسوق في جانفي  WTAالتحرير الفعلي للصناعة إلا مع دخول مؤسسة 

للمرحلة ومع ذلك فإن عدد المتنافسيين يبقى محدودا خاصة بالنظر  ،"نجمة"لعلامتها 
  .الراهنة لدورة حياة الصناعة التي تشهد نموا متسارعا

إن تمركز عدد المتنافسين ومحدودية عددهم من شأنه أن يؤدي، ولو نظريا، إلى   
فرض أسعار موجهة للصناعة تحظى بالاتفاق الضمني للمتعاملين، علما أن الأمر رقم 

منه  07و  06صة في المادتين المتعلق بالمنافسة خا 2003يوليو  13المؤرخ في  03-03
يحظر كافة الأعمال المدبرة والاتفاقيات الصريحة أو الضمنية الهادفة إلى عرقلة حرية 
المنافسة والتي من ضمنها عرقلة تحديد الأسعار حسب قواعد السوق بالتشجيع المصطنع 

 . )1(لارتفاع الأسعار أو انخفاضها

  :درجـة نمـو صناعـة الهاتفيـة النقالـة -2

لا يزال قطاع الهاتفية النقالة في الجزائر يشهد نموا متسارعا كما يعكسه تطور   
وهو ما يعني أن مؤسسات  ،) 1-5(أرقام الكثافة الهاتفية النقالة المبينة ضمن الجدول 

                                                 
، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، المتعلق بالمنافسة 2003يوليو  19المؤرخ في  03 – 2003الأمر رقم  -   1

  .27، ص 43العدد 
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الصناعة ظلت طوال هذه السنوات بمنأى عن الحروب السعرية المدمرة نظرا لما توفره 
  .حماية لتنافسيتها لها درجة نمو الصناعة من

، والتي تعكس 2006نهاية  % 63.6وبالرغم من الكثافة المحققة والتي تساوي   
إلا أن القطاع يبقى بعيدا عن التشبع  ،%54نسبة نمو سنوية في الاشتراك تقدر بنسبة 

والتي ) بفرنسا مثلا  %74(خاصة إذا ما قورن بمتوسط الهاتفية النقالة في الدول المتقدمة 
ال تحقق ربحية عالية للمتعاملين، وهذا بالأخذ بالاعتبار لضعف الكثافة الهاتفية لا تز
؛ يضاف إلى )1()في فرنسا %83مقابل ( 2006نهاية  % 8.61ة التي بقيت بحدود تالثاب

، )2(‰16.3مثلا  2004حيث بلغ معدل الزيادة الطبيعية للسكان في ذلك النمو السكاني 
  .وهو معدل مرشح للزيادة

 ،ن جهة أخرى فإن التنافس لا يتعلق فقط بحجم الطلب وإنما كذلك بأنماط الطلبوم  
وهو مجال آخر لنمو الهاتفية النقالة يعكسه تسابق المتعاملين وحتى قبل موعد طرح 

إلى التحضير إن لم يكن للفوز بهذه الرخصة  ،)3G(الرخصة المتعلقة بالجيل الثالث 
  .اتفلتكييف شبكاتهم بأحدث التكنولوجي

إن درجة نمو صناعة الهاتفية النقالة يمكن الوقوف عليها كذلك من خلال عدة   
  . كعدد أجهزة الهواتف النقالة المباعة ودرجة نمو مستوى العمالة ،مؤشرات أخرى

فعلى سبيل المثال وحسب دراسة لمكتب دولي متخصص أجريت على دول 
ر تأتي في مقدمة هذه الدول من فإن الجزائ) الجزائر، تونس، المغرب(المغرب العربي 

مقارنة بالعام  2006في سنة  % 20حيث عدد الأجهزة النقالة المباعة بمعدل نمو قدره 
خلال نفس الفترة؛ فقد  % 5لتونس وتسجيل انخفاض للمغرب بـ  % 15، مقابل 2005

مليون جهاز  2.1مقابل  2006مليون جهاز نقال في سنة  4.9سجلت الجزائر تسويق 
   )3(.مليون جهاز بتونس خلال نفس السنة 1.7رب و بالمغ

أما من جانب الاستخدام المحقق في هذه الصناعة فقد وصل عدد العمالة المستخدمة 
بالنسبة للسنة السابقة، معظمها  % 14.89عاملا، أي بنمو قدره  6402إلى  2006نهاية 

  .OTA( 4)يتبع نظام العقود غير محدودة الأجل وأغلبهم مستخدمين لدى 

   

  

                                                 
1  -  Artp, Artpinfo, N° 7 et 8, Opcit, P 16.   

، )ONS(الديوان الوطني للأحصائيات  35رقم  ،2004الجزائر بالأرقام، نتائج الديوان الوطني للإحصائيات،  - 2
  .9، ص 2006

3  -  Artp, Artp info, N°7 – 8, Opcit, P 14 
4  -  Ibid,P5 
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تطور الكثافة الهاتفية النقالة كمؤشر على نمو الصناعة ):  1-5(الجدول رقم 
)2000 – 2006.(  

   2006  2005  2004  2003 2002 2001 2000  السنة
عدد 

المشتركين 
  )بالملايين(

0.086  0.100  0.450  1.446  4.882  13.7  20.998  

الكثافة 
% 63.60 %41.52 %15.28 %4.67 %1.50 %0.32 %0.28  الهاتفية النقالة

  .ARPTمن إعداد الباحث استنادا إلى أرقام  :المصدر

   :انخفـاض نسبـة التكاليـف الثابتـة للقيمـة المضافـة -3

لقد سبقت الإشارة إلى أن هيكل تكاليف الهاتفية النقالة يعتبر منخفضا بالمقارنة   
ر، وهو أحد المحفزات الهامة بالهاتفية الثابتة التي تتطلب تجهيزات واستثمارات أكب

  .لتسارع الاستثمارات في هذا القطاع عبر العالم

نجد  GSMلكيفية اشتغال شبكة لـ ) 2- 4(فبالرجوع إلى الشكل المبسط   
بالإضافة إلى عدد أقل من محطات  BTSالتجهيزات تتشكل أساسا من المحطات القاعدية 

التي تتولى تحويل الاتصالات  MSCوعدد جد محدود لمراكز الاتصال  BSCالمراقبة 
  .ينوضمان الربط البي

ومن جانب آخر، وبفضل تضافر مختلف العوامل الهيكلية الأخرى، فضلا عن   
هيكل التكاليف، فإن التكاليف الثابتة تعتبر ضعيفة بالنسبة إلى القيمة المضافة المحققة في 

خاصة ) ARPT(طة الضبط قطاع الهاتفية النقالة، وهي حقيقة تؤكدها أرقام وتقارير سل
التي تشير  2006الصادرة في سبتمبر  6و 5منها تلك المتضمنة في نشرتها الثلاثية رقم 

إلى النتائج وحجم الأرباح المحققة في هذه الصناعة والتي سيتم بيانها عبر المحاور 
ه المختلفة لهذا الفصل، وعلى سبيل المثال فقد ارتفعت النتيجة الصافية المحققة في هذ

 24إلى  2004مليار دينار كأرباح محققة سنة  12الصناعة للمتعاملين الثلاثة من 
في حين فإن الاستثمارات ارتفعت خلال  % 100أي بزيادة قدرها  2005لسنة  دينارمليار

 على أهميتها فإنهامليار دينار وهو ما يعني أنها 206مليار دينار إلى  151نفس الفترة من 
  . )1(% 36إلا بنسبة بالمقابل لم تتطور 

                                                 
1 - Arpt Info N° 5 et 6, Opcit, P 6. 
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وعلى هذا الأساس يمكن التأكيد على أن هيكل التكاليف الثابتة خاصة بنسبتها إلى   
القيمة المضافة المحققة في قطاع الهاتفية النقالة يعتبر جد ملائم لمؤسسات هذه الصناعة 

  . ويسهم بشكل كبير في مزاياها التنافسية المحققة

  :لنقالـةسعـة مجـال تميز المنتجـات ا -4

لقد سبق التأكيد ضمن القسم النظري من هذا البحث على أنه كلما كانت هناك   
إمكانية لتميز المنتجات عن بعضها كلما سمح ذلك للمتنافسين بالتباري على هذا الأساس 
بعيدا عن اللجوء للحروب السعرية التي لو استمرت في التصعيد فإنها ستؤدي إلى فقدان 

  .هذه الصناعة" تفجير"بل وإلى المزايا التنافسية 

إلا أنها تتم في إطار  ،وعموما فإنه بالرغم من التخفيضات التي عرفتها الأسعار  
فضلا عن اتجاه المنافسة في هذه  ،هامش جد ملائم للمتنافسين كما تعكسه النتائج المحققة

هذا المجال  الصناعة إلى مجالات التميز بحيث أصبح المتعاملون يتسابقون إلى الإبداع في
الذي كلما تقدم فيه أحدهم بأفكار جديدة إلا وكانت متبوعة من قبل المتعاملين الآخرين 

  .بإنجازات مماثلة

وتطور نمط استهلاك المواطن الجزائري الذي  ،ومع تطور الكثافة الهاتفية من جهة  
عرف ست ،فإن حلبة الصراع، كما يؤكد المتابعون ،أضحى أكثر طلبا للخدمات النوعية

نوعا جديدا من الصراع في شكل تحد جديد يرتكز على الخدمات ذات القيمة المضافة 
خاصة في ظل امتلاك نسبة كبيرة من المواطنين للهواتف متعددة الوسائط التي تمكنهم من 
بعث الرسائل المصورة وملفات الموسيقى ليس فقط من خلال الأشعة تحت الحمراء، أو 

دث التكنولوجيات الآنية والمرتقبة التي تعد بآفاق واسعة في هذه البلوثوث بل باستخدام أح
  .  )1(الصناعة

    تـأثير بدائـل الهاتفيـة النقالـة: ثانيا

كغيرها من المنتجات فإن الخدمات الهاتفية النقالة لها بدائل تنوب عنها تتفاوت من   
هلك، وبالتالي فإن ي يمكن أن تحظى بها لدى المستتحيث درجة القبول للحلول محلها ال

لهذا التفاوت انعكاسه النسبي على الميزة التنافسية تبعا لأهمية المنتجات البديلة التي تتمثل 
  :اليوم بشكل أساسي فيما يلي

   :الهـاتفيـة الثابتـة -1

في الواقع، هي التي أصبحت تعاني اليوم أمام بديلها ) الكلاسيكية(إن الهاتفية الثابتة   
اتفية النقالة سواء لملائمة الاستثمار في الهاتفية النقالة أو لملائمة هذه مثل في الهتالم

                                                 
، جوان 70لموبايل، ملحق متخصص للتكنولوجيات الجديدة للاتصال، العدد ا، راعأبعاد جديدة للصسيد علي ملزى،  - 1

  .22، ص 2006
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الأخيرة لتطور الأنماط الاستهلاكية لهذه الخدمة، إن هذا التوجه يعكسه ذلك الركود الذي 
ها النقالة، فمن كثافة مقدرة تريعرفته نسبة تطور الكثافة الثابتة مقارنة بالتطور الأسي لنظ

مثلا إلا إلى  2005لم تصل الكثافة الهاتفية الثابتة في جوان  2000سنة  % 5.8بـ 
إلى أكثر  % 0.25وهذا في الوقت الذي قفزت فيه الكثافة الهاتفية النقالة من  % 8.85
، وبذلك تبقى الكثافة الهاتفية الثابتة في الجزائر دون المعايير 2005نهاية  %41من 

) احتكار ثنائي(الثابتة يتشكل اليوم من متعاملين اثنين إن العرض المتعلق بالهاتفية . الدولية
  :هما

الذي يتعامل في السوق منذ نشأتها والمستفيد : ATالمتعامل التاريخي اتصالات الجزائر . أ
  .2005نوفمبر  30من رخصة الهاتفية الثابتة على سبيل التسوية بتاريخ 

 Compagnie(أو  CATالرابطة الجزائرية للمواصلات السلكية واللاسلكية . ب
Algérienne des Télécommunications:(  وهي عبارة عن كونسورتيوم مشكل من

مارس  1أوراسكوم تيليكوم وكذا المصرية للاتصالات الذي حاز على الرخصة بتاريخ 
  . )1(مليون دولار 65بمبلغ  2005

 Wireless(أو  WLLبالرغم من لجوء المتعاملين لنظام الهاتف اللاسلكي الثابت   
Local Loop ( ،الذي يتم فيه توزيع المشتركين عبر الراديو بدل الأسلاك من جهة

المرتكزة على خطوط الهاتفية  ADSLوانتشار استعمال الانترنت خاصة باعتماد تقنية 
الثابتة، إلا أن الهاتفية الثابتة لا تشكل عمليا تهديدا حقيقيا للهاتفية النقالة وتنافسية 

  .مؤسساتها

   :VSATشبكــات  -2

هي شبكات للمواصلات السلكية واللاسلكية عبر الساتل، وهي  VSATشبكات   
) HUB(شبكات ذات سواتل ثابتة المدار تعمل بمحطة أرضية مركبة على الأرض تسمى 

  . )2(تتولى ضمان الارتباط اللاسلكي مع السواتل ومراقبة النفاذ إليها

عن طريق مناقصة دولية  2004ل العام لقد تم فتح هذا المجال للمنافسة خلا  
أسفرت عن منح رخصتين جديدتين لإنشاء هذا النوع من الشبكات وتوفير الخدمات على 
أساسها للجمهور، وهذا إلى جانب المتعامل التاريخي اتصالات الجزائر، وعلى هذا 

  :الأساس فإن العرض يتشكل من

                                                 
1 - Didier Le Peutrec, Le secteur des télécommunication en Algérie, Missions Economiques, 
Ambassade de France en Algérie ( 15/06/2005) 

2- Arpt Info  9، ص مرجع سابق، 3رقم.  
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 – 306المرسوم التنفيذي رقم  التي منحت رخصة تسوية بموجب :اتصالات الجزائر. أ
  ؛2004سبتمبر  16المؤرخ في  04

 2004فيفري  25التي منحت الرخصة في  ):Divona Algérie(ديفونا الجزائر أو . ب
  ؛2004أفريل  13المؤرخ في  04 – 107طبقا للمرسوم التنفيذي 

صدر والتي  2004فيفري  28الفائزة بالرخصة في  :صالات الجزائرتأوراسكوم للإ. ج
  .2004أفريل  16المؤرخ في  04 – 106بشأنها المرسوم التنفيذي رقم 

 48يتشكل زبائن هؤلاء المتعاملين الثلاثة الذين ألزمتهم دفاتر الشروط بتغطية   
ولاية خلال السنة الثالثة من النشاط، من نوعية خاصة للزبائن حيث أن أغلبهم محترفون 

  ).خواص وعوام(

جزائر فإن مجموعة الزبائن تتشكل من مؤسسات عمومية فبالنسبة لاتصالات ال  
، وبالنسبة لديفونا فقد بلغ 2005مؤسسة نهاية العام  46فقد بلغ عددهم  ،وأجهزة رسمية

  .ولاية 20موزعين على  2005مؤسسة نهاية  30عدد زبائنها 

من نصيب اتصالات  2005وتبقى أكبر حصة سوقية حسب إحصائيات نهاية   
وأخيرا أوراسكوم  ،%25متبوعة بديفونا لاتصالات الجزائر بـ  %58الجزائر بـ 

  .%17لاتصالات الجزائر بـ 

وفضلا  ،ولأن هذه الخدمة تتعلق بفئة مخصوصة من السوق وليس بكامل السوق  
  .فإنها لا تشكل بدورها تهديدا حقيقيا للهاتفية النقالة ،عما تتطلبه من مزيج تسويقي ملائم

      ):GMPCS(لمكالمـات الشخصيـة على النقـال الساتـل العـام ل -3

كل منظومة اتصال ترتكزعلى سواتل ثابتة أومتحركة المدار  GMPCSيقصد بشبكة      
وذلك  ،من شأنها أن توفر للمستعملين النهائيين مباشرة خدمات نقالة للمواصلات اللاسلكية

  . )1(أن يستأجرها أو السواتل هالرخصة الذي بإمكانه أن يقيم هذعبر المتعامل الحائز على 

لقد فتح هذا القسم المختص بالهاتفية النقالة على الساتل للمنافسة بدوره بموجب   
 ،وقد كان قبل ذلك من احتكار اتصالات الجزائر ،2004وذلك سنة  ،03-2000القانون 

  :ويتشكل العرض فيه من

شبكة على سبيل التسوية التي منحت رخصة إنشاء واستغلال ال :اتصـالات الجزائـر. أ
  .05-33وفقا للمرسوم التنفيذي رقم  2005جانفي  24بتاريخ 

                                                 
  .9المرجع السابق، ص   1



  التنافسية في قطاع الهاتفية النقالةلخامس                                                                ل اــالفص
                                                                               

 
 

) FTMSCA( الشركة الفرنسية للمواصلات السلكية واللاسلكية النقالة على الساتل. ب
الحائزة على ) France Télécom mobile satellite communication Algérie(أو 

، علما أن الشركة أعلنت 2005وقعة في جانفي والم 2004نوفمبر  24الرخصة بتاريخ 
معتمدة في تسويق عروضها على شركة المواصلات  2005عن نشاطها شهر أفريل 

  . )WMCSAT()1(اللاسلكية المتعددة الوسائط على الساتل 

التي سجلت الرخصة باسم فرعها  الثرية للمواصلات السلكية واللاسلكية على الساتل. ج
، وقد حازت )Thuraya Satellite Algérie(لفضائية الجزائر أو الثرية للمواصلات ا

،لتشرع بعد )2(2005جانفي  03ووقع عليها في  2004ديسمبر  01على الرخصة بتاريخ 
، علما أن Mobi Oneو  Kpointcomشريكيها  ذلك في تسويق عروضها بفضل

بل ذلك من نوع ثرية ق GMPCSاتصالات الجزائر كانت قد شرعت في تسويق خدمة 
  .في وكالاتها التجارية

المعتمدة لهذه الخدمة فضلا عن استهدافها ) التسعيرات(وعموما فإن التعريفات 
 ،GSMتجعلها لا تشكل بدورها تهديدا حقيقيا للهاتفية النقالة معيار  ،لزبائن مخصوصين

ى وهو ما يعكسه عدد المشتركين الذي يظل محدودا إلى حد كبير إذا ما قورن بها، وعل
كان  2004نهاية العام ) GMPCS(سبيل المثال فإن أعداد المشتركين بالنسبة لهذه الخدمة 

  .مسجلين في الدفع المسبق %93مشتركا من بينهم  4711بحدود 

  :VoIPالهاتفيـة عبـر الانترنـت -4

 Transfert(لعملية نقل الصوت أو الهاتفية عبر الانترنت أي  VOIPترمز عبارة   
de Voix sur le Protocole Internet( وقد فتح هذا الجزء من السوق للمنافسة ،

وفقا للمرسوم  (Licence)وذلك بداية وفق نظام الرخصة  2000-03بموجب القانون 
والذي أعيد تعديله باقتراح من سلطة  2001ماي  09المؤرخ في  01-123التنفيذي 

، اعتمادا على المرسوم (Autorisation)الضبط ليتم إخضاعه بعد ذلك لنظام الترخيص 
السابق  01-123المعدل والمتمم للمرسوم  2004المؤرخ في ماي  157-04التنفيذي رقم 

الذكر، وقد كان الهدف من هذا التحول هو تبسيط الإجراءات وخلق دعامة أساسية في 
سوق الاتصالات وتحديدا في مجال الهاتفية الثابتة والانترنت الذي تسجل فيه الجزائر 

خرا كبيرا، وهكذا فقد أصبح مجلس سلطة الضبط يسلم ترخيصات الاستغلال بطريقة تأ
  .  )3(تلقائية للملفات التي تستوفي الشروط المحددة في دفتر الشروط المعد لهذا الغرض

                                                 
  .7المرجع السابق، ص  - 1
  .7المرجع السابق، ص  - 2
3 -Artp info  ،تطور الصوت عبر الانترنت في الجزائرArpt Info 4و 1، ص 2005، أكتوبر 2، رقم.  
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 2002جويلية (وبغض النظر عن مرحلة منح الترخيصات على سبيل التجربة   
حيث ) 2004/2006(جسد فعليا في أجل قصير فإن فتح القطاع للمنافسة ت ،)2004أفريل 

، VoIPلإنشاء واستغلال شبكات من نوع  2006إلى غاية  امتعاملا وطني 11تم تسجيل 
وتؤكد سلطة الضبط على أن كل الشروط تم توفيرها لأجل انطلاقة ناجحة للمنافسة في 

في أجل يتراوح هذا المجال بين  المتعامين الذين كان عليهم إطلاق الخدمات في شبكاتهم 
أشهر ابتداء من تواريخ تبليغهم بالترخيصات الممنوحة إليهم، غير أن  8و  6ما بين 

الذي تمكن من إطلاق عروضه التجارية في السوق  EEPADمتعاملا واحدا هو 
مقترحا ثلاثة تشكيلات للمنتجات التي تمزج ما بين الصوت  Assilaboxوالمسماة 

  .   )1(تم توجيهها للجمهور) VOIP+ADSL(والانترنت بقوة بث عالية 

في الجزائر وكما في العديد من الدول أصبح يثير الكثير من  VOIPولأن تطور   
الطروحات التي تقلب المنطق الاقتصادي والتنظيمي لأسواق الاتصالات السلكية 

فقد عمدت سلطة الضبط إلى التوقيف المؤقت لمنح رخص الإنشاء  ،واللاسلكية
وذلك بغرض تكوين تصور شامل عن أثر هذه التكنولوجيا على هذه الأسواق والاستغلال 

  .)Sagatel)2من خلال إنجاز دراسة أوكلتها لمكتب مختص يدعى 

تؤكد على أن الهاتفية عبر الانترنت قد خرجت  ARPTومع أن تقارير سابقة لـ   
واللاسلكية  اليوم من طور التجربة وأصبحت منتجا كباقي منتجات المواصلات السلكية

بأسعار جد ) الثابتة والنقالة(بل وأنها تطرح اليوم كمنافس للهاتفية الكلاسيكية  ،الأخرى
 6و 5، إلا أنها في آخر نشراتها رقم )أمريكا وآسيا(جذابة خاصة بالنسبة للوجهات البعيدة 

تفيد بأن التطورات الأخيرة الملحوظة في السوق والتحقيقات التي قامت  2006للعام 
بإجرائها ومتابعتها للمتعاملين تفيد بأن هذه الخدمة تشهد انطلاقة صعبة وأنها دون مستوى 

  .  )3(ما ينتظر منها

  المجهـزون والزبـائن والمنافسـون المحتملـون: ثالثا

تمارس باقي قوى المنافسة الخمسة ممثلة في المجهزين والزبائن والمنافسين   
على صناعة الهاتفية النقالة وتنافسية مؤسساتها علما أن المحتملين بدورها تأثيرات مختلفة 

  .المنافسين المحتملين يبقى أمرا افتراضيا بالنسبة للوضع المستقبلي للمنافسة

  :مساومـة مجهـزي الهاتفيـة النقالـة -1

المتعاملين الثلاثة في قطاع الهاتفية ) Equipementiers(بالإضافة إلى مجهزي   
  ZTEوكذا المجهزين الصينيين  Ericssonالمجهز السويدي  النقالة الممثلين في

                                                 
1 - ARPT, La VOIP : Un démarrage difficile des opérateurs, Arpt Info N° 5 et 6, Opcit, P 10.  
2 - ARPT, Evolution du dossier VOIP, Arpt Info N° 5 et 6, Opcit, P 30. 
3 - ARPT, La VOIP : Un démarrage difficile des opérateurs, Opcit, P 10. 
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بالنسبة لاتصالات الجزائر موبيليس، والمجهزين  Huawei technologies Co. LTDو
بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم،  Simensو Alcatelالفرنسي والألماني وهما على التوالي 

ع المجهز السويدي أريكسون علما أن الوطنية للاتصالات الجزائر تشترك في التعامل م
، فإن قطاع الهاتفية النقالة OTAومع الألماني سيمنس إلى جانب  ATMإلى جانب 

بالجزائر يبقى مفتوحا على العديد من المجهزين منهم المتواجدون فعليا بالجزائر من خلال 
  .تمثيليات وفروع

مع  GSM التي وقعت على اتفاقية هامة تخص توسعه شبكة Alcatelفإلى جانب   
من الهياكل القاعدية والتجهيزات التي يبقى  %50والتي تمثل أكثر من  OTAالمتعامل 

نصفها مقدما من طرف سيمنس مما يجعلها الاتفاقية الأهم بالنسبة للمصالح الفرنسية في 
قطاع الاتصالات بالجزائر، فإن الحضور الفرنسي يبقى إلى جانب ذلك مقتصرا على 

  .   )Bull)1 وThales،  Sofercomاتب ربط لبعض المجموعات منها تمثيليات في شكل مك

المجهزون الصينيون بدورهم يسعون جاهدين للتموقع في السوق الجزائري، 
في جميع المناقصات، وقد  Huaweiو ZTEويشاركون عموما خاصة من خلال 

ى جانب ذلك مليون دولار أمريكي، وإل 200تجاوزت الأغلفة المالية لمشاريعهم بالجزائر 
فإنه يمكن الإشارة من ضمن الشركات الصينية التي تبدي اهتماما كبيرا بأسواق منطقة 

ذات الخبرة  Iwanإلى جانب  Datanej Mobilشمال إفريقيا إلى الشركة المجهزة 
الكبيرة في مجال الشبكات وحلول الاتصالات والتي تنافس الشركات الغربية العملاقة في 

  . )2(هذا المجال

اعتمادا على ما سبق، وعلى المعلومات المستقاة من المتعاملين الذين يطرحون 
صورة مجهزيهم كشركاء فعليين بعيدا عن أية ضغوط حقيقية ممارسة من قبلهم، وفضلا 
عن قدرة الصناعة على إدماج تكاليف التجهيز، فإنه يمكن القول بأن مساومة المجهزين لا 

افسية مؤسساتها خاصة بالنظر إلى محدودية عدد هذه تشكل تهديدا فعليا للصناعة وتن
  .الأخيرة

  :مساومـة زبائـن الهاتفيـة النقالـة -2

لا شك أن تلبية احتياجات الزبون والاستجابة لتطلعاته ورغباته تشكل محور أي   
نشاط تسويقي للمؤسسة وهو أمر يؤكد المتعاملون الثلاثة على أنه يأتي في مركز 

من خدمة الاتصال المجرد " تشبعه"اصة وأن الزبون الجزائري وبعد استراتيجياتهم، خ
للهاتفية النقالة أصبح يتطلع اليوم إلى خدمات أكثر تنوعا تلاءم تطور ذوقه وتغير نمط 
استهلاكه الذي أصبح محكوما بثقافة الهاتفية النقالة، كما أنه من البديهي أيضا أن يطرأ 

                                                 
1 - Didier Le Peutrec, Opcit.  
2 - S. Hafid, Le Mobile, Supplement spécialisé consacré aux nouvelles technologies de 
communbication, N° 63, 2006. P 6. 
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في ظل فتح القطاع للمنافسة وخاصة بالمقارنة مع  تحسن نسبي في مساومته على الأسعار
مثلا أين كانت أسعار الحصول على خط هاتفي نقال تتجاوز أربعة أضعاف  2000سنة 

، علما أن الزبون )1(دج 6000الأجر الوطني الأدنى المضمون الذي كان آنذاك يساوي 
ل جزءا مهما من الجزائري يعتبر حساسا للسعر خاصة وأن منتج الهاتفية النقالة يمث

مشترياته، ومع ذلك وبالأخذ في الاعتبار لحجم الأرباح المحققة في صناعة الهاتفية النقالة 
فإنه يمكن القول بأن  ،وللأسعار المكالمات التي مازالت دون مستوى التطلعات ،من جهة

  :مساومة الزبائن تعتبر ضعيفة كما يتضح لنا من النقاط التالية

لزبائن تزداد كلما كان بإمكانهم التحول إلى منتجات بديلة وبتكاليف إن قوة مساومة ا. أ
ضعيفة، وقد تبين لنا ضمن المحور السابق من هذا المبحث بأن هذه المنتجات البديلة لا 
تشكل في حد ذاتها ولحد الساعة خطرا على منتجات الصناعة وإن بقى تحول المستهلكين 

  .قائماأمرا  ما بين المتعاملين الثلاثة بها

إن التزايد الملحوظ في إعداد الزبائن وبوتائر متسارعة مع ثبات عدد المتعاملين من . ب
شأنه أن يؤدي إلى تقوية المركز التنافسي لهؤلاء المتعاملين على حساب قوة مساومة 

  .الزبائن

بالرغم من التطور الحاصل في أذواق المستهلكين وانتشار ثقافة الهاتفية النقالة وما  .ج
إلا أن الزبون لا يمتلك المعلومة  ،تطور على هامشها من صحف ومجلات متخصصة

الجيدة عن التكاليف الحقيقة للسوق وباقي المعلومات التي تمكنه من التعرف على السعر 
  .المناسب وهي عوامل تضعف من مركزه التفاوضي

  :تهديـد الداخلين المحتملين للقطـاع -3

قطاع الهاتفية النقالة يبقى مرهونا بقرار الحكومة التي إن دخول منافسين محتملين ل  
يتوقع منها المتابعون للهاتفية النقالة أن تطرح للمنافسة رخصة جديدة تتعلق هذه المرة 

، وهو أمر 2007بالهاتفية النقالة من الجيل الثالث وذلك خلال الثلاثي الأخير من العام 
  .نهم للحصول عليهايتهيأ له المتعاملون الثلاثة ويتطلع كل م

وعموما فإن السوق الجزائرية للهاتفية النقالة قد استرعت وتسترعي اهتمام العديد   
من المؤسسات التي أبدت اهتمامها بهذه السوق الفتية، وعلى سبيل المثال فإن سلطة 

والمتعلقة بمنح  2003سبتمبر  29الضبط فيما يتعلق بالمناقصة المعلن عنها بتاريخ 
مؤسسة تتعلق  22، قد أحصت طلبات لـ GSMثالثة للهاتفية النقالة معيار الرخصة ال

بسحب قانون التأهيل الأولي، وبالرغم مما تضمنه هذا القانون من شروط دقيقة تتعلق 
بأعداد المشتركين والخبرة في مجال الهاتفية النقالة بالإضافة إلى شروط تتعلق برأس 

                                                 
  .17، ص مرجع سابق، )ONS(الجزائر بالأرقام  - 1
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قد بلغت ) 2 -5(للتأهيل الأولي كما يبينه الجدول  المال إلا أن عدد الملفات التي قدمت
  .ملفات 10

إن الملاحظ على هذا الجدول أنه يعكس اهتمام مؤسسات من إفريقيا وأوربا وآسيا   

  .%40في حين شكلت المؤسسات العربية  %50وقد مثلت فيه المؤسسات الأوروبية 

خاصة في ظل تحسن  ولأن القطاع هو بعيد عن التشبع ويمتاز بوتائر نمو عالية  
فإن القطاع لا يزال يغري  ، وتزايد عدد السكان الوطني، المؤشرات الكلية للاقتصاد

العديد من المؤسسات، ولا شك أن دخول متعامل أو متعاملين جدد من شأنه أن يؤثر على 
  مردودية الصناعة وتنافسية مؤسساتها

 ملفاتالقائمة الاسمية للمؤسسات المودعة ل) 2 -5(جدول رقم 

   GSMالتأهيل المسبق للرخصة الثالثة  

  البلــد المؤسســة  الترتيب
01  

02  

03  

04  

05  

06  

07  

08  

09  

10  

  الوطنية للاتصالات

Turkcell 

MTN 

Invest Holding 

Orange 

Téléfonica Movilès 

  اتصالات المغرب

MSI Cellular Investment 

Deutche telecom/detecom 

MTC 

  الكويت

  تركيا

  إفريقياجنوب 

  لبنان

  فرنسا

  إسبانيا

  المغرب

  هولندا

  ألمانيا

  الكويت
Source: Arpt, Rapport final sur le processus d’octroi de la 3° licence de T/M de 
norme GSM pages 7 et 8                                                                                                                      
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  مؤشـرات التنافسيـة في قطـاع الهاتفيـة النقالـة: المبحث الثاني

إن هناك العديد من المؤشرات التي تعكس تنافسية صناعة الهاتفية النقالة بالجزائر   
هناك  فإن ،ومتعامليها الثلاثة، فإضافة إلى مؤشر الحصة السوقية وجودة الخدمة والربحية

مؤشرات أخرى يمكن الاستناد إليها في قياس المزايا التنافسية المحققة من قبل المؤسسات 
  .المتعاملة في القطاع والتي يمكن التطرق إلى أهمها إجمالا ضمن المحاور الآتية

  الحصـة السوقيـة وجـودة الخدمـة والتكلفة: أولا

مؤشر للتنافسية تشكل أحد يجمع المتعاملون الثلاثة على أن الحصة السوقية ك  
وبديهي أن يرتبط هذا الهدف بمؤشرين آخرين هما جودة الخدمة  ،أهدافهم الإستراتيجية

  .والتغطية وكذا ملاءمة التسعيرة المرتبطة عادة بالتكلفة

  :الحصـة السوقيـة -1

 10530826عدد  OTAفقد بلغ عدد المشتركين لدى  2006مع نهاية ديسمبر   
ها لعتبة العشرة ملايين مشترك ولتصدرها الريادة في السوق منذ العام مشتركا، فبتجاوز

عن  2007فبراير  06المؤرخ في  06الأول لانطلاقتها فقد صدر بشأن ذلك المقرر رقم 

كمسيطر على خدمات سوق الهاتفية  OTAوالذي يقضي بتسمية  ARPTسلطة الضبط 
     )1(.النقالة بالجزائر

من السوق في جوان  OTAيل المثال فقد بلغت حصة وفي هذا الإطار وعلى سب  

  )WTA.)2لـ %  9و ATMلـ %  26مقابل %  65ما نسبته  2005

ورغم سيطرة  2006وسبتمبر  2005أما خلال الفترة الممتدة ما بين سبتمبر   

OTA  حيث انتقلت %)  3.68(على الحصة السوقية فيها، إلا أنها سجلت انخفاضا طفيفا

مع تسجيلها لمعدل  2006في سبتمبر  %52.01إلى  2005بتمبر في س%  55.69من 

، وقد جاء هذا الانخفاض % 50.65يساوي  2006أدنى تم الوصول إليه في شهر مارس 

خلال هذه الفترة منتقلة %  2.03حيث ارتفعت حصة الأولى بـ   WTAو ATMلصالح 

هو  2006 ، مع تسجيل معدل أقصى لها في شهر مارس% 35.77إلى  % 33.74من 

%  12.22إلى %  10.57منتقلة من %  1.65بـ WTA، كما ارتفعت حصة % 38.81

 )3(%10.3بحدودخلال نفس الفترة مع تسجيل معدل أدنى خلال شهري جانفي وفيفري هو

                                                 
1 - ARPT, Http://www. arpt.dz/decision_2007.htm, Page Consultée Le 20/03/2007. 
2 - Arpt Info N° 5 et 6, Opcit, P 04. 
3 - Arpt Info, Opcit, P 04. 
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 35.60مقابل  %50.15حدود  OTAفقد بلغت الحصة السوقية لـ  2006ومع نهاية عام 

  .  WTAلـ  % 14.25و  ATMلـ  %

ما يلاحظ على هذه النسب، هو أنها وإن تفاوتت بشكل طفيف بالنسبة لكل إن   
متعامل على حدة خاصة في الآونة الأخيرة، إلا أنها تعتبر إيجابية لمجموع المتعاملين 
على اعتبار تزايد أعداد مشتركيهم بشكل كبير، كما أنها ظلت تحافظ على نفس الترتيب 

  .الثلاثة وبنفس الفارق نسبيا بين المتعاملين

  تطور الحصة السوقية في سوق الهاتفية النقالة ) 3 – 5(الجدول رقم 

  )2006سبتمبر  – 2005سبتمبر (

  الشهر
الحصة السوقية لـ

ATM 
الحصة السوقية لـ 

OTA  
الحصة السوقية لـ 

WTA  
  2005سبتمبر 
  2005أكتوبر 
  2005نوفمبر 
  2005ديسمبر 
  2006جانفي 
  2006فيفري 
  2006مارس 
  2006 أفريل
  2006ماي 
  2006جوان 
  2006جويلية 
  2006أوت 

  2006سبتمبر 

33,74 %  
33,96 %  
34,75 %  
35,93 %  
37,01 %  
38,07 %  
38,81 %  
37,16 %  
36,31 %  
35,88 %  
35,73 %  
35,65 %  
35,77 %  

55,69 %  
55,12 %  
54,21 %  
53,27 %  
52,72 %  
51,68 %  
50,65 %  
52,08 %  
52,74 %  
52,83 %  
52,92 %  
52,68 %  
52,01 %  

10,57 %  
10,92 %  
11,04 %  
10,80 %  
10,27 %  
10,25 %  
10,54 %  
10,76 %  
10,95 %  
11,29 %  
11,35 %  
11,67 %  
12,22 %  

   Arptمن إعداد الباحث اعتمادا على أرقام  :المصدر
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  ) 2006- 2005(الحصـة السوقيـة للمتعاملين ) 1 – 5(الشكـل رقم 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث بناء على الأرقام السابقة: المصدر                                     

  :التغطيـة وجـودة الخدمـة لشبكـات المتعامليـن -2

إن نسبة التغطية المحققة من قبل كل متعامل وجودة الخدمة التي تقاس بمدى   
شكل أساسي عن مدى تحقيق المتعامل للأسبقية مطابقتها لجملة من المعايير الدولية، تعبر ب

على هذا المستوى باعتباره أحد أبعاد الميزة التنافسية التي تمكنه أن يتميز على أساسها 
  .فضلا عن كونها أحد الشروط التعاقدية المتعلقة بالرخصة

المتعلقة  GSMمن دفتر شروط المتعاقدين في شبكات  14وتطبيقا لأحكام المادة   
لا سيما المعايير  ،مان جودة خدمة مطابقة للمعايير الدولية السارية المفعولبوجوب ض

WAT 
% 12,22  

OTA ATM 

% 52,01  

 2006شهر سبتمبر 

% 35,77  % 33,74 

WAT

OTA ATM

% 10,57 
% 55,69 

 2005شهر سبتمبر

OTA 

50,15  %  

ATM

WAT % 35,60  

ATM

 2006شهر ديسمبر

% 14,25  
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من هذا الدفتر، فقد قامت سلطة الضبط بإنشاء  11الدنيا المنصوص عليها في الملحق 
  )1(:في هذا المجال تستند إلى ضمان المعايير التالية GSMمراصد لتقييم شبكات 

  المجال الإلكترومغناطيسي؛النفاذ إلى الشبكة من خلال توفير  -  

  استمرارية المكالمة لمدة دقيقتين؛ -  

  .النوعية السمعية لمكالمات الهاتفية -  

  :التغطيـة وجـودة الخدمـة لـ موبيليس 1-2-

للوقوف على حقيقة هذا المؤشر لدى موبيليس فإنه يمكن التطرق لنتائج تقييمين   
  :هما ARPTسلطة الضبط  ماأساسيين أجرته

على  08/01/2006إلى  03/12/2005وقد أجرى ما بين : تقييـم الأولال. أ  
نسمة، وقد لوحظ  2000تجمعا سكانيا بكثافة أكثر من  140جملة من محاور الطرق و

بجودة %  64.29تجمعا سكانيا أي ما يعادل  90بموجبه بأن شبكة موبيليس تغطي فقط 
، أما بالنسبة % 95لب نسبة علما أن دفتر الشروط يتط ،% 90خدمة أكثر أو تساوي 

التي نص عليها دفتر %  90لمحاور الطرق المدروسة فقد كانت نسبة التغطية فيها دون 
  )2(.الشروط

المؤرخ في  02/2007وقد تضمن نتائجه القرار رقم : 2006تقييـم نهـاية . ب  
 03، وبموجب ذلك فقد جرت العملية من ARPT 3  الصادر عن 2007جانفي  09

 2000تجمعا لأكثر من  273تم على أساسها اختبار  ،2006ديسمبر  04إلى أكتوبر 
ساكن تم اختياره، وكان من نتائج ذلك أن موبيليس تجاوزت الحد الأدنى لدفتر الشروط 

حيث حققت نسبة تغطية تساوي %  95بل وتجاوزت ،) على مستوى التجمعات%  90(
%)  85(التغطية الدنيا المطلوبة مع تسجيل قصور في  ،على مستوى التجمعات%  96.7

  .على محاور الطرق على مستوى خمس ولايات

وعلى هذا الأساس فإن موبيليس تكون قد حققت أعلى معدل تغطية للتجمعات   
  .السكانية متقدمة على منافسيها في ذلك

  :التغطيـة وجـودة الخدمـة لـ جازي -2-2

  :الزاويتين التاليتين ويمكن تناول هذا المؤشر لدى شبكة جازي كذلك من  

                                                 
1 - Arpt ، تقييم شبكاتGSM ،Arpt Info  02، مرجع سابق، ص 4رقم.  
  .02المرجع السابق، ص   2

3 - ARPT, http://www. arpt.dz/decision_2007.htm  Page Consultée Le 20/03/2007. 
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وقد جرى بنفس معايير التقييم الأول لموبيليس وخلال نفس : التقييـم الأول. أ  
تجمعا سكانيا خضع للتقييم فقد لوحظ أن  140فمن أصل  ،الفترة مع تقارب في النتائج

OTA  مع جودة خدمة أكثر أو ،%  67.86تجمعا سكنيا أي ما يعادل  95تغطي فقط
ا بالنسبة لأغلبية محاور الطرق فإن الحد الأقصى للتغطية يبقى أقل من ، أم% 90تساوي 

90 .%)1(     

 03/2007بشأنها القرار رقم  العملية التي صدر: 2006تقييـم نهايـة . ب  
أنجزت ميدانيا خلال الفترة  ،ARPTعن سلطة الضبط  2007جانفي  09الصادر في 

، وقد كانت النسبة المتعلقة بالتغطية 2006ديسمبر  4أكتوبر إلى  03الممتدة ما بين 
ساكن هي  2000تجمعا سكانيا يزيد عن  268وجودة الخدمة المتوصل إليها لمجموع 

خلال هذه السنة من %  95مع أن دفتر الشروط ينص على ضرورة  تحقيق  ،% 76.49
 النشاط، كما أن النسبة المتعلقة بمحاور الطرق ظلت دون المستوى المطلوب أي بحدود

67.82 .%)2(  

  :التغطيـة وجـودة الخدمـة لـ نجمـة -2-3

، وأخذا في الاعتبار GSMتبعا للشروط المتضمنة في دفتر شروط متعاملي   
خلال الفترة الممتدة ما بين  ARPTفقد قامت سلطة الضبط  ،لتاريخ دخولها للسوق

كة نجمة بإنجاز مرصد لتقييم تغطية وجودة خدمة شب 16/02/2006إلى  23/01/2006
   )3(وقد أسفرت النتائج على ما يلي،  WTAالتابعة لـ 

إلى تغطية كل مدى الولايات الثمانية المطلوبة في دفتر ) آنذاك(توصل الشبكة  -  
  .الشروط

عدم احترام الشروط المنصوص عليها فيما يتعلق بالتغطية وجودة الخدمة على  -  
  .رقمستوى نواحي ولاية تلمسان وكذا بعض محاور الط

المتعامل بإتمام تغطية نواحي تلمسان  ARPTوعلى هذا الأساس فقد طالبت   
ويتعلق الأمر بمحاور  ،من المحاور التي لوحظ بها القصور%  85وإتمام التغطية إلى 

  .وطرق ولايتي جيجل وتلمسان

للإشارة فإن هناك تغيرات كبيرة طرأت على هذا المستوى خلال السنة الثالثة من   
ينتظر أن تكون محل تقييم من قبل سلطة الضبط سيسفر عن نتائج  ، بكة نجمةنشاط الش

  .جديدة تتعلق بالتغطية وجودة الخدمة

                                                 
1 - Arpt ، تقييم شبكاتGSM ،Arpt Info  02، مرجع سابق، ص 4رقم.  

2 - ARPT, http://www. arpt.dz/decision_2007.htm  Page Consulté Le 20/03/2007. 
3 - Arpt  ،تقييم الشبكات ،Arpt Info  03، مرجع سابق، ص 4رقم.  
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  :تعريفـة وتكلفـة المكالمـات النقالـة -3

إن التعريفات المطبقة من قبل متعاملي الهاتفية النقالة الثلاثة تكاد تكون في مجملها   
تيجياتهم خاصة مع توجههم للتميز من جهة، ودرجة متقاربة، فهي لا تشكل محور استرا

في . تمركزهم العالية في السوق التي تسمح لهم ضمنيا بفرض أسعار موجهة للصناعة
 ،ومن ورائه التعريفات المطبقة ،ظل ذلك، وبالأخذ في الاعتبار للتنويع المستمر للعروض

اعتماد احتساب سعر و ،وما صاحب ذلك من تخفيضات نسبية للمكالمات وأسعار النفاذ
المكالمات بالثانية ابتداء من الدقيقة الأولى أو من الثلاثين ثانية الأولى، فإن كل ذلك أدى 

إلى صعوبة تحديد سعر المكالمة عمليا من قبل  ARPTوبشهادة سلطة ضبط القطاع 
 وإن تباينت الأسعار بين نظامي الدفع المسبق والدفع ،المستعمل لهذا المتعامل أو ذلك

    )1(.المؤجل بشكل ملحوظ

ومع أن مؤشر التعريفة يفقد قيمته ما دام الزبون يصعب عليه إدراك حقيقة   
الأسعار وموازنة ذلك بقيمة المنافع المحصلة لديه، إلا أننا وأخذا في الاعتبار بكون 

من التسعيرة ومن ورائها التكلفة تمثل أحد الأبعاد الهامة للميزة التنافسية، سنتطرق لذلك 
  :الزوايا التالية

    :محـددات تسعيـرة الاتصـال-3-1

   )2(:بشكل عام فإن تسعيرة الاتصال تتحكم فيها جملة محددات أساسية تتمثل فيما يلي    

أو سماحه بإضافة  ،وذلك من حيث تأثيره على التكاليف: التطـور التقنـي. أ  
وهو ذو أثر ،ذ للانترنت مثلا كالنفا ،خدمات جديدة إضافية أو مكملة للخدمات الموجودة

وتزداد سرعة ريتم تبني هذا التطور كلما كان هناك انفتاح على  ،متوسط وطويل الأجل
  .المنافسة

في مجال الاتصالات فإن أنواع التكاليف تتمثل  :أهميـة وحجـم التكاليـف. ب  
  :فيما يلي

ود الفقرى وتشتمل على تكاليف النفاذ بالإضافة إلى العم: تكاليف الشبكة -  
ونقل ) Collecte(وما يتعلق به من تكاليف جمع ) Backbone(لاتصالات الشبكة 

)Transport ( ووصول)Terminaison (المكالمات.  

ويدخل في ذلك نقاط البيع وقوى البيع ومصلحة التسويق : التكاليف التجارية -  
  .والإشهار ومصلحة البيع

                                                 
1 - ARPT ؟ ، تعريفة النقال ما هي التكلفةArpt Info  05، مرجع سابق، ص 1رقم.  

2 - Ellés Chitour, Tarification de télécommunications pour le grand public et action de 
régulateur, ART Journée d’études 19/12/2004. 
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ر والمصالح المحاسبية والمالية والإدارية وتتعلق بتكاليف المق: تكاليف الهيكلة -  
  .بالإضافة إلى الإعلام الآلي

وذلك على اعتباره مفهوما محوريا للمرونة : الأخـذ في الاعتبـار للطلب. ج  
  .    ولعلاقته بتحديد مستويات الإنتاج وارتباطاتها السعرية ،السعرية المتعلقة بالطلب الكلي

عدد المتنافسين في السوق وما ينجم عن ذلك  والمقصود هنا: هيكـل السـوق. د  
  .من أشكال مختلفة للتسعيرة كتسعيرة الاحتكار وتسعيرة المنافسة التامة والكاملة

هي بدورها تلعب دورا أساسيا محددا : استراتيجيـات المتعامليـن. هـ  
عتماد للتسعيرة، فإستراتيجية الحجم في الأسواق مع إمكانيات قليلة للتميز ينجم عنها ا

مع اهتمام ضعيف بنوعية الخدمة وإنتاج بكميات كبيرة  ،أسعار وهوامش واحدية منخفضة
؛ أما اعتماد إستراتيجية التميز في الأسواق مع توفر  كنتيجة للخبرة ولاقتصاديات الحجم
فإنه سينجم عنها أسعار وهوامش واحدية مرتفعة مع  ،إمكانيات ومجالات عديدة للتميز

  .وجودة الخدمةاهتمام بنوعية 

إن هذه العوامل أو المحددات الخمسة هناك من يسوقها ضمن المحددات الأربعة   
  )1(:التالية

شروط المنافسة العادلة، السوق، المنافسة والتكاليف كما هو موضح من الشكل   
  :الآتي

 GSMمحـددات تسعيرة ) 2 – 5(الشكـل رقم 

 

 

 

  

  

  

Source: Lounis Belharrat, le service mobile GSM, fixation des prix au 
public,opcit.  

  
                                                 

1 - Lounis Belharrat, Le Service Mobile GSM, Fixation des prix au public, direction 
générale de Mobilis (2004). 

 شـروط المنافسـة العادلـة

 المنافسـة

 التكـاليف الســوق التسعيـرات المعتمـدة
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 :GSMمقاربـات تسعيـرة -3-2

تطرح العديد  GSMفي ظل تجاذب المحددات المختلفة لتسعيرة الاتصال لشبكة   
من المقاربات التي يمكن أن تعتمد كأساس للتسعيرة من قبل المتعاملين نأخذ منها بشكل 

    )1(:عام الاتجاهين التاليين

  :والمتمثلة فيما يلي: تحديـد الأسعـار على أسـاس التكاليف العامـة .أ  

  التكاليف التقنية للمكالمات والخدمات المصاحبة لها؛ -  

  التكاليف المتعلقة بالتسويق والمبيعات؛ -  

  ؛)ثابت، نقال، دولي(تكاليف الربط البيني  -  

  .تكاليف الروامينغ -  

للالتزامات المحددة في دفتر شروط  إن جملة هذه التكاليف تخضع من جهة  
المتعامل وكذا للاستراتيجيات المعتمدة من قبل المتعاملين فيما يخص التغطية ومستوى 

  .الجودة وتنوع الخدمات وغيرها

أي تبعا للقيمة التي يعطيها الزبون : تحديـد الأسعـار تبعـا للسـوق. ب  
وعلى سبيل المثال فإنه إذا  ،أنوهو أمر يتطلب دراسات واختبارات بهذا الش ،للخدمة

فإن قيمتها لدى الزبون تعد  ،هي ضعيفة جدا MMSأو  SMSكانت التكلفة التقنية لرسائل 
معتبرة مما يسمح بتعريفة أعلى، هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن تحديد الأسعار تبعا 

  .ر المناسبللسوق تحدده كذلك إملاءات المنافسة وهو ما يتطلب تموقعا جيدا لتحديد السع

وكما يقضي  GSMفإن أسعار خدمات  ،وعموما وبالنسبة لخدمة تخضع للمنافسة  
تتحدد بشكل حر قائم نظريا على توجه التسعيرة على أساس ) 03 – 2000(بذلك القانون 

وخاصة في البلدان النامية حيث تختلف مستويات  ،التكاليف، غير أنه ومن الناحية الواقعية
 ،)محاسبة التكاليف(ما تغيب الأدوات التي تسمح بتحديد التكاليف بدقة  المتعاملين وكثيرا

  . فإن المنافسة تحكم الأسعار أكثر مما تحكمها التكاليف

  :حالـة المتعاملين الثلاثـة -3-3

وهي بشكل ،  لقد سبق استعراض التسعيرات المختلفة لمنتجات المتعاملين الثلاثة  
  :وق قبل التكاليف، وهنا يمكن التطرق لما يليعام محكومة بالمنافسة وهيكل الس

                                                 
1 -Idem. 
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وحسب مديرها للتسويق فإن كلا المقاربتين مطبقتان،: بالنسبـة لـ موبيليس. أ  
والمخططات في هذا الشأن يتم  ،فالتكاليف تشكل أحد المحددات الأساسية للتسعيرة  

شبكة أو غيرها وكذا سواء منها تلك المتعلقة بال ،إعدادها بالأخذ في الاعتبار للاستثمارات
تكاليف التشغيل والتسويق وغيرها، كما أنه من جانب آخر فإن التعريفات تتحدد بشكل 
مختلف بحسب طبيعة وتوجهات القاعدة مسبقة الدفع ومؤجلة الدفع، علما أن هذه الأخيرة 

هي قاعدة ثابتة وأكثر حساسية للجودة ) La base post payée(أي القاعدة مؤجلة الدفع 
بعكس القاعدة مؤجلة الدفع التي تمتاز بكونها جد متحولة مما  ،وعية التغطية منها للسعرون

    )1(.يجعل من المؤسسة تعمل على تكييف أسعارها معها بشكل مستمر

تجمع جازي بدورها ما بين المقاربتين السابقتين خاصة : OTAبالنسبـة لـ . ب  
  .إليها سابقا وأنهما تجمعان ما بين مختلف المحددات المشار

اعتمادا على جملة من  GSMتسعر منتجاتها لشبكة  OTAانطلاقا من ذلك فإن   
   )2(:العوامل أهمها

  أهداف المؤسسة؛ -  

  القدرة الشرائية للعميل في ظل الوضعية الاقتصادية للمؤسسة؛ -  

  أسعار المنافسين؛ -  

  التكاليف المختلفة؛ -  

  .احترام المقاييس الدولية -  

المؤسسة تعمد إلى إجراء استقصاءات في إطار بحوث التسويق لمعرفة  كما أن  
والعمل بالتالي على التميز من خلال تقديم الأسعار  ،اتجاهات الطلب عند مختلف الأسعار

  )3(.الملائمة للشرائح الملائمة

 ،إن نجمة التي تؤكد على أن التميز هو خيارها الأساسي: WTAبالنسبـة. ج  
أن الخصائص المتفردة لمنتجاتها من شأنها أن تعوض بشكل واسع أي  وأنها تتطلع إلى

زيادة سعرية، مع ذلك لا تختلف عن منافسيها في الجمع بين المقاربيتين حيث تأخذ في 
  :الاعتبار

  

                                                 
1 - Idem. 

  .149، ص ، مرجع سابقجميلة مديوني - 2
  .151ع السابق، ص المرج - 3
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  أهداف المؤسسة؛ -  

  التكاليف المختلفة؛ -  

  .الشرائح المستهدفة -  

  التنافسيـة وتطـور المجاميـع الماليـة: ثانيا

لقد شهدت وتشهد المجاميع المالية للمتعاملين في سوق الهاتفية النقالة تطورا كبيرا   
يكشف عن مدى نمو وانتعاش هذه الصناعة وتنافسية مؤسساتها، وللوقوف على هذه 
التنافسية من خلال هذه المجاميع المالية فإنه بإمكاننا استعراض ذلك على ثلاثة مستويات 

  )1(:هي

  النتائج؛تطور حسابات  -  

  تطور حسابات الأصول؛ -  

  .تطور حسابات الخصوم -  

  :تطـور حسابـات النتائـج -1

ويمكن إبراز تنافسية الصناعة ومؤسساتها على هذا المستوى من خلال النتائج   
سواء تعلق الأمر برقم  ،2005و 2004المحققة وبالأخذ في الاعتبار كمثال لسنتي 

وهي كلها أرقام ومؤشرات  ،بالنتيجة الصافية للدورة الأعمال أو بنتيجة الاستغلال أو
  .تكشف عن تطورات كبيرة ووضعيات مالية مريحة

شهدت تحقيق رقم أعمال كبير  2004مع أن سنة : رقــم الأعمــال. أ  
شهدت تحقيق  2005مليار دينار جزائري، فإن سنة  77لمجموع المتعاملين وصل إلى 

، )2004(عن السنة الماضية %  54ي بزيادة قدرها مليار دج أ 119رقم أعمال بقيمة 
  .وهو تطور مذهل يتم تحقيقه خلال فترة وجيزة يعكس مدى ملاءمة الصناعة وجاذبيتها

فقد عاد النصيب الأكبر منه لـ ) مليار دج 119(أما فيما يتعلق بتوزيع هذا الرقم   
OTA  مليار دينار متبوعة بـ  84بـATM مليار دج،  25يمة التي حققت رقم أعمال بق

وهو رقم جد مرض للمؤسسة التي  ،مليار دج 10ثالثا بـ  WTAفي حين فقد جاءت 
  .دخلت حديثا للسوق

فيما يتعلق بنتيجة الاستغلال للمتعاملين الثلاثة : نتيجـة الاستغــلال. ب  
أنها شهدت انخفاضا نسبيا  ،غير دج مليار 25إلى 2004مجتمعين فقد وصلت إجمالا سنة 

                                                 
1 - Arpt Info N° 5 et 6, Opcit,  P.P 06 et 07. 
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ومع ذلك فقد . مليار دج 24أي أنها انخفضت إلى  2005عن هذا الرقم في سنة %  4بـ 
  .ظل هذا الرقم واعدا وجد ملائم

في هذا ) ARPT(تشير الأرقام المقدمة من سلطة الضبط : النتيجـة الصافيـة للدورة. ج
لهذه وإلى التطور المتسارع  ،المجال إلى الحجم الكبير للأرباح المحقق في هذا القطاع
  .الأرقام مما يكشف عن آفاق واسعة تعزز تنافسية المتعاملين

مليار دج، أما في  12بلغت أرباح المتعاملين مجتمعين ما قيمته  2004ففي سنة   
 100أي أنها حققت ارتفاعا بنسبة ،مليار دج  24فقد قفزت هذه الأرباح إلى  2005سنة 
  .عن السنة الماضية% 

وضعف  ،بي أو الانخفاض في نتيجة الاستغلال خلال سنةوبالنظر إلى الثبات النس  
فإن هذا يعكس مدى تحكم المتعاملين  ،نسبة الاستثمارات مقارنة بالأرباح المحققة خلالها

  .في تكاليفهم وقدرتهم على زيادة أرباحهم

 ATMتأتي في المقدمة متبوعة بـ  OTAأما فيما يتعلق بتوزيع هذه الأرباح فإن   
 .WTAثم 

  )2005 – 2004(تطـو حسابـات النتـائج ) 3 – 5(ل رقم الشكـ

77

119

2524
12

24

0
20
40
60
80

100
120

رقم الاعمال نتيجة
الاستغلال 

النتيجة
الصافية
للدورة 

2004
2005

  
  مليار دج  :الوحدة                  

         Source: Arpt info n° 5et 6, P 06.  
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  :تطـور حسابـات الأصـول -2

ونتطرق لهذه المراكز تحديدا من حيث الاستثمارات ومدى دلالتها فضلا عن   
  .الحقوق والمتاحات

لقد بلغ المبلغ التراكمي الاستثمارات بالنسبة للمتعاملين الثلاثة : ثمـاراتالاست. أ  
مليار دينار، وسعيا منهم لزيادة أرباحهم وتوسيع  151ما قيمته  2004الموقوف نهاية 

شبكاتهم والرفع من جودة خدماتهم فقد ضاعف المتعاملون الثلاثة من جهودهم المالية 
وهو تطور %  36أي بزيادة  2005مليار دج نهاية  206ى المبذولة ليصلوا بهذا الرقم إل

يعكس مدى تحفيز الصناعة على زيادة الاستثمارات بالنظر لما تحققه من نتائج سبق 
الإشارة إليها من جهة وكذا مقدرة هذه المؤسسات على التمويل لتحقيق  ذلك من جهة 

  .أخرى

) خارج المتاحات(لقد بلغت حسابات الحقوق : الحقـوق والمتاحـات. ب  
مليار دج  62مليار دج، لتصل بعد ذلك إلى   51ما قيمته  2004للمتعاملين الثلاثة سنة 

، أما فيما يتعلق بالمتاحات فقد ارتفعت بدورها من % 21أي بزيادة قدرها  2005سنة 
  %.  10أي بزيادة قدرها  2005مليار دج في  11لتصل إلى  2004مليار دج سنة  10

  )2005 – 2004(تطـو حسابـات الأصـول ) 4 – 5(الشكـل رقم 
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  مليار دج : الوحدة            

Source: Arpt info n° 5et 6, P. 7.  
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  :تطـور حسـابات الخصـوم -3

وهي حسابات تعطينا دلالة واضحة على الأموال الخاصة للمتعاملين وعن مدى   
  .استدانتهم تحقيقا لأهدافهم المسطرة

كان مبلغ الأموال الخاصة للمتعاملين الثلاثة  2004في سنة : خاصـةالأمـوال ال. أ
مليار دج  67وصل هذا الرقم إلى  2005وفي سنة  ،مليار دج 57بالقطاع يساوي 

  %. 18لمجموع المتعاملين أي بزيادة قدرها 

ما  2004إذا كان المبلغ التراكمي لديون المتعاملين الثلاثة قد بلغ سنة : الديــون. ب
بحيث بلغ  2005سنة %  36فإنه قد عرف تطورا إيجابيا بنسبة  ،مليار دج 144مته قي

  .مليار دج لمجموع المتعاملين 196هذا المبلغ التراكمي نهاية هذا العام 

إن هذه الأرقام مجتمعة سواء منها ما يتعلق بالأموال الخاصة أو الديون تقودنا إلى     
  :الصناعة أهمهاجملة ملاحظات تتعلق بتنافسية مؤسسات 

مليار دج  10(قدرة المؤسسات على الزيادة في أموالها الخاصة وبمبالغ معتبرة  -  
  ).خلال سنة

وبما  ،القدرة على الاستدانة لتلبية احتياجاتها المتعلقة بتطوير وجودة الشبكات -  
مثلا تشكل  2005خاصة وأن الديون لسنة  ،يعكس ثقة الممولين كذلك في هذه المؤسسات

أي  ،من مجموع حسابات الخصوم، علما أن مبلغ الديون ارتفع خلال سنة%  67والي ح
وهو مبلغ يكاد يساوي الأموال الخاصة لسنة  ،مليار دج 52بقيمة  ،2005إلى  2004من 

2004. 

 )2005 – 2004(تطـو حسابـات الخصـوم ) 5 – 5(الشكـل رقم 
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  مليار دج: الوحدة                   

  Source: Arpt info n° 5 et 6, P 7.  
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  مؤشـرات أخـرى: ثالثا

بالإضافة إلى الأرقام والمؤشرات السابقة المتعلقة بالتنافسية في قطاع الهاتفية   
  .فإنه يمكن التطرق كذلك إلى المؤشرات الأساسية التالية ،النقالة

   ):2006ثلاثيات  (المداخيـل المنجـزة -1

جزائر مولدا لمداخيل جد هامة تعكس تنافسية الصناعة تعتبر الهاتفية النقالة في ال  
ولا تقتصر هذه المداخيل على المنتجات الهاتفية بل تتعداها إلى الخدمات  ،ومؤسساتها

كخدمات الرسائل القصيرة والرسائل متعددة الوسائط وخدمة  ،المقترحة على هامشها
  .وغيرها GPRSو) WAP(الواب 

ة الهاتفية النقالة لم تتوقف عن الارتفاع مع تزايد إن المداخيل المحققة في صناع  
أعداد المشتركين وتنوع الخدمات، فقد قدرت مداخيل المتعاملين الثلاثة مجتمعة بالنسبة 

قائمة  OTA، وقد تصدرت ARPTمليار دج حسب  41.8بـ  2006للثلاثي الثالث لسنة 
مليار دج متبوعة بـ  29.9منها، أي بـ %  72المستفيدين من هذه المداخيل بنسبة 

ATM  ثم ، مليار دج  7.2التي حققت دخلا مقدرا بـWTA  مليار  4.6بدخل مقدر بـ
  .دج من المداخيل

أما الدخل الإجمالي التراكمي للهاتفية النقالة في الثلاثي الثالث بالنسبة للمتعاملين   
 82.7ود أي بحد،%  73منه على  OTAوحازت ،مليار دج  113فقد قدر بـ  ،الثلاثة

 WTAثم  ،مليار دج 18.2التي حققت دخلا مقدرا بـ  ATMمتبوعة بـ ،مليار دج 
  .مليار دج 12بدخل مقدر بـ 

  2006مداخيل الثلاثيات الأولى لسنة ) 4 – 5(الجدول رقم 

 مداخيـل الثلاثـي

  دج1000بـ 

2006 

  الثـلاثي الثالث  الثـلاثي الثاني  الثـلاثي الأول

 ATMالمتعامل 

  OTAعامل المت

  WTAالمتعامل 

الدخل الثلاثي الإجمالي 
  للهاتفية النقالة

4913328  

24762721  

3149597  

32825645  

6162713  

28085620  

4218822  

38467155  

7211016  

29917007  

4677226  

41805250  

  Arpt info n°5et 6, P 5 :المصدربعض الأرقام المقدمة عبارة عن تقديرات         
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لى هذه المداخيل المحققة أنها تعكس أهمية بالغة بالنسبة للصناعة إن ما يلاحظ ع  
غير أنها تعكس كذلك أهمية نسبية متفاوتة على مستوى المتعاملين تحكمها ، ومؤسساتها 

عوامل أخرى كأعداد المشتركين، وحجم الاستثمارات، وعلى هذا الأساس فإن المداخيل 
إلا أنها تعكس أهمية  ،ATMلمقارنة مع وإن كانت أقل با WTAالمحققة مثلا من قبل 

وهو ما يتضح لنا أكثر من خلال  ،نسبية أكبر بالنظر لعدد المشتركين وحجم الاستثمارات
  .المؤشر الموالي

  ):ARPU(متوسـط العائـد عن كل مستعمل  -2

 Average revenu Per(أو  ARPUيعتبر متوسط العائد عن كل مستعمل شهريا   
User(، ت الهامة للكشف عن تنافسية صناعة الهاتفية النقالة ومؤسساتها، أحد المؤشرا

وإنما العائد الفعلي لمختلف العمليات، وكما  ،لأن هذا المتوسط لا يعكس مجرد المداخيل
يحسب هذا المتوسط بشكل إجمالي فإنه يمكن أن يحسب عن عمليات بعينها وقياس مدى 

ية بحيث أن العروض والحملات كقياس وتحديد درجة الحملات الترويج ،جدواها
  .لا يمكن أن تتجاوز حدود العائد عن كل مستخدم الترويجية

 746قد قدر بـ  2006للهاتفية النقالة نهاية سبتمبر  ARPUوعموما فإن متوسط   
 OTAفإن  2006دج للمشترك شهريا، وبالأخذ في الاعتبار لتقديرات الثلاثي الثالث لسنة 

دج ثم  770بـ  WTAدج متبوعة بـ  1007ل زبون بقيمة تسجل المعدل الأعلى عن ك
ATM  دج 357في الأخير هذه المرة بـ.  

  المتوسط العائد عن كل مركز مستخدم خلال الثلاثيات) 5 – 5(الجدول رقم 

  2006الثلاثة الأولى لسنة 

متوسط العائد عن
كل مستخدم 

)ARPU ( دج 1بـ

2006  

  ثـلاثي الثالثال  الثـلاثي الثاني  الثـلاثي الأول

 ATMالمتعامل 

  OTAالمتعامل 

  WTAالمتعامل 

ARPU  الهاتفية
  النقالة

277  

1074  

650  

720  

303  

1073  

720  

757  

357  

1007  

770  

746  

   Source: Arpt info n°5et  6, P5 بعض الأرقام المقدمة عبارة عن تقديرات      
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      على ترتيبهم بالنسبةوفي الوقت الذي يلاحظ فيه محافظة المتعاملين الثلاثة   
حسب هذه التقديرات  WTAفإن  ،خلال الثلاثيات الثلاثة الأولى للسنة المعنية ARPUلـ 

بينما سجلت  ،دج عن السداسي الأول 120قد سجلت نهاية الثلاثي الثالث زيادة قدرها 
ATM  في حين فإن ، دج خلال نفس المدة  80زيادة قدرهاOTA  المتصدرة من حيث

ARPU  دج عن كل مستخدم خلال نفس الفترة 67قد سجلت مع ذلك انخفاضا بقيمة.  

  ):MOU(المتوسـط الشهري للمكالمـات عن كل مستخـدم  -3

المكرسة شهريا في الدقائق ) Minute of usage(أي  MOUيقيس هذا المؤشر   
ة عدد الدقائق التي يخصصها المستخدم لمكالماته داخل الشبك ،المتوسط عن كل زبون

  :خلال الشهر، وهو على هذا الأساس يعكس التنافسية من جانبين أساسيين هما

كونه يعكس مدى ارتباط المستخدم بالشبكة وبالتالي تفضيله لها على اعتبار  -  
  الوقت الذي يقضيه في الاتصال؛

كون عدد الدقائق المكرسة معبر عنها في النهاية بوحدات نقدية، وعلى هذا  -  
م المداخيل سوف لن يكون مرتبطا فقط بالتسعيرة وبعدد المستخدمين الأساس فإن حج

  .للشبكة وإنما أيضا بالوقت الذي يخصصونه لمكالماتهم داخلها

تشير إلى أن كل  ARPRفي هذا الإطار فإن الأرقام التقديرية المقدمة من قبل   
 104لنقال بحدود يستخدم هاتفه ا ،مشترك مرتبط بإحدى الشبكات النقالة الثلاثة بالجزائر

وعلى  ،2006في الشهر على المتوسط خلال الثلاثي الثالث ) دقيقة 44ساعة و(دقائق 
تأتي في المقدمة من حيث متوسط الدقائق التي  OTAسبيل المثال وخلال نفس الفترة فإن 

 WTAمتبوعة بـ  ،دقيقة شهريا 147يكرسها كل مستخدم للمكالمات داخل شبكتها بـ 
  .دقيقة شهريا عن نفس الفترة 46بـ  ATMمقابل ، دقيقة شهريا  92ن التي تستفيد م
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  خلال MOUالمتوسط الشهري لدقائق المكالمات ) 6 – 5(الجدول رقم 

  2006الثلاثيات الثلاثة الأولى 

MOU  أو المتوسط
الشهري لدقائق 
المكالمات عن كل 

  مشترك

2006 

  ثالثـلاثي الثال  الثـلاثي الثاني  الثـلاثي الأول

 ATMالمتعامل 

  OTAالمتعامل 

  WTAالمتعامل 

المتوسط الشهري 
MOU للهاتفية النقالة  

42  

150  

91  

102  

45  

142  

92  

101  

46  

147  

92  

104  

  Source: Arpt info n° 6, Pp 5 et 6.      بعض الأرقام المقدمة عبارة عن تقديرات
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  سيـةمـوارد المتعامليـن واستراتيجياتهـم التناف: المبحث الثالث

تشير كافة المؤشرات المقدمة ضمن المبحث السابق بأن هيكل الصناعة وتجاذب   
قوى المنافسة العاملة فيه يشكلان إطارا ملائما لخلق الميزة التنافسية لدى المتعاملين في 
هذا القطاع، غير أن أداء المؤسسات الثلاثة والنتائج المحققة كما تشير المؤشرات يتباين 

ر، وذلك يرجع في الواقع إلى تباين الموارد المعتمد عليها من جهة، من متعامل لآخ
  .وكذلك الاستراتيجيات التنافسية الهادفة لتحقيق المزايا التنافسية من جهة أخرى

  مـوارد موبيليس واستراتيجيتهـا التنافسيـة: أولا

تسعى موبيليس إلى تحقيق جملة من الأهداف الإستراتيجية تصب في مجملها في   
ومنها استعادة مكانتها كرائد للسوق وزيادة الحصة  ،إطار تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة

السوقية وتحقيق رضا العميل، ويأتي كل ذلك ضمن إستراتيجية تنافسية تستند إلى موارد 
  .مختلفة ومتنوعة للمؤسسة

  :المـوارد التنظيميـة لموبيليس -1

ه المؤسسة من زاويتين أساسيتين هما يمكن التطرق لرأس المال التنظيمي لهذ  
الثقافة التنظيمية والقيم والمبادئ التي تحكم وتوجه تنظيم وهيكلة المؤسسة من جانب، وكذا 

  .هيكلة المؤسسة في حد ذاتها من جانب آخر

  :ثقـافة المؤسسـة ومبادئهـا التنظيميـة -1-1

من إدارة ، ATM ومن ورائها فرعها ،إن تحول المؤسسة الأم اتصالات الجزائر  
بالإضافة إلى إشكالات متعددة ذات طبيعة اجتماعية كانت لها انعكاساتها  ،إلى مؤسسة

السلبية على المؤسسة التي كان يفترض أن تمثل نموذج النجاح التجاري والإداري والمالي 
تقال ومن هنا ولإنجاح التحول الثقافي في الان. )1(بالنظر إلى إمكاناتها وأسبقيتها في السوق

جملة من المبادئ  2004فقد حددت موبيليس مع نهاية العام  ،من إدارة إلى مؤسسة
الصادر  2004نوفمبر  10المؤرخ في  084/2004المتعلقة بالتنظيم تضمنها المقرر رقم 

  :  )2(عن المديرية العامة وقد تمثل أهمها فيما يلي

وذلك من : لزبونإرساء مضامين تنظيمية محكومة بتوجهات السوق وطلب ا. أ  
وذلك ،ويجنب كل تداخل أو اضطراب  ،خلال التزود بتنظيم يحدد الأدوار والمسؤوليات

ضمن مسار إداري يعزز المبادرة والرقابة العملياتية خدمة لتطلعات الزبون في ظل 
  .ميكانيزمات السوق

                                                 
1 - Malik Sihassen, Opcit, P 36. 
2 - Décision N° 084/Da/014, Portant Organisation Générale d’Algérie Télécome Mobile, 
Direction Générale d’ATM, Alger du 10/11/2004. 
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 ويتعلق الأمر بتفعيل الهياكل :تركيز المبـادئ حـول تفعيـل دور الهياكـل. ب  
  .العملياتية والوظيفية بحسب نوع النشاط الواجب إتباعه ومستوى الممارسة لكل منها

وذلك لأجل الأداء فيما يتعلق بالنشاطات  :استهـداف تجـانس النشاطـات. ج  
العملياتية ولأجل تحقيق المواكبة والمراقبة وخلق أثر التآزر عبر تجانس النشاطات 

  .الوظيفية

  :هيكلـة المؤسسـة -1-2

تماشيا مع مبادئها التنظيمية وخاصة منها ذلك المتعلق بضرورة مسايرة توجيهات   
على هيكلة تنظيمية  2006اعتمدت ابتداء من بداية فيفري  ATMفإن مؤسسة  ،السوق

السالف الذكر، وتشمل كما هو مبين في  04/084جديدة غير تلك التي تضمنها المقرر 
لرئيس المدير العام الذي يضم المساعدة الرئيسية بالإضافة إلى ديوان ا)  6- 5(الشكل 

  :والمستشارين على

مل كل منها على مديريات تبعا لتجانس تشيو ،وعددها ثلاثة :الأقســام. أ  
  :نشاطاتها وهي على التوالي

ويحتوي على مديرية الشؤون العامة ومديرية المراقبة : قسـم الشؤون الداخليـة -  
  .النوعية

ويضم مديريات التسويق، التوزيع والبيع وكذا : العموميـةقسـم الشؤون  -  
  .مديرية خدمة المشتركين

ويضم مديرية الهندسة والشبكة ومديرية : قسـم تقنيـات الشبكـة والخدمـات -  
  .التنمية

ويتعلق الأمر بستة مديريات أخرى : المديريـات المستقلـة عن الأقسـام. ب  
موارد البشرية، المديرية المالية، مديرية الإستراتيجية، مديرية ال: مستقلة عن الأقسام هي

وتتفرع عن كل مديرية دوائر تنقسم بدورها . مديرية النظام المعلوماتي ومديرية الصفقات
  .لمصالح مختلفة

تتوزع عبر مختلف أنحاء التراب ) 08(وعددها ثمانية : المديريـات الجهويـة. ج  
جهويا، وفي هذا الإطار تجدر الإشارة على سبيل المثال  وتتولى المتابعة الميدانية ،الوطني
تنتهج إستراتيجية لا مركزية الانتشار الذي يؤدي إلى خلق تنافس صحي  ATMإلى أن 

   )1(.بين الفرق عبر المناطق المختلفة

                                                 
1 - Mobilis, Meilleure couverture et qualité du réseau, Mobilis Le Journal N° 5 Février 2005, 
P 03. 
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فإن  ،بالإضافة لمصالحها البيعية المختلفة :الموزعـون ونقـاط البيـع. د  
 ،نقطة بيع عبر التراب الوطني 6000لتوزيع على أزيد من موبيليس تعتمد في عملية ا

 Algerica،Assilou.com, ANEPوعلى خمسة موزعين أساسيين هم بريد الجزائر، 
Messagerie  وGTS phone.)1(  

  ATMالهيكـل التنظيمي لمؤسسـة )  6-  5(الشكـل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Mobilis le journal n° 01, opcit, p 7. 
 

  

                                                 
1 - Mobilis, Mobilis Le Journal N° 01, Opcit,  P 7. 
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  :ATMالمـوارد البشريـة لـ  -2

عددا معتبرا من المستخدمين  تضم مؤسسة موبيليس ضمن قائمة مستخدميها  
وبشكل يعكس  ،الموزعين على مصالحها ومراكزها المختلفة التخصصات والمجالات

 2006عاملا مع نهاية  2111فقد بلغ عدد مستخدميها ، )1(أهميتها المتنامية في هذا المجال
، علما أن أغلب % 11أي بزيادة قدرها  ،2005عاملا نهاية  1906العدد بعدما كان 

عاملا  718عاملا يتبعون لنظام التوظيف غير المحدود، مقابل  1393المستخدمين أي 
؛ ويتشكل الطاقم الإداري للمؤسسة من جزائريين بنسبة مائة )2(وفق نظام العمل المحدود

  )3(.ةبالمائ

 ،ري للموارد البشرية باعتبارها المفتاح الحقيقي للنجاحوإدراكا منها للدور المحو  
فإنها توليها أهمية بالغة وتركز بشكل أساسي على الكفاءات؛ وفي هذا الإطار فقد سطرت 

مخطط عمل لمديرية الموارد البشرية يقوم على وضع وتصميم  2006موبيليس للعام 
وظيفة أن تلعب دورا وظيفيا حتى يتسنى لهذه ال ،أنظمة عصرية لتسيير المورد البشري

ولمراقبة مدى تطابق عمليات التسيير، فضلا عن تسريع  ،للتنشيط والتنسيق والمرافقة
إصلاحات الأنظمة الحالية لإدارة الموارد البشرية باتجاه أدوات متكاملة مرتكزة على 

   )4(.الكفاءات لتفعيل الأداء وتحقيق المشاركة في التسيير

ذا النوع من الموارد والاهتمام الذي توليه المؤسسة لها وللوقف على أهمية ه  
  .)5(فإنه يمكن الإشارة إلى محتوى هذا المشروع وأهدافه ،وللكفاءات على وجه التحديد

   :محتـوى مشـروع إدارة المـوارد البشريـة -2-1

إن محتوى مشروع إدارة الموارد البشرية الهادف لإدارة التغيير يرتكزعلى جملة       
  : بـالأمر اساسا  ويتعلق،  أعمال وخطوات يجب القيام بها في شتى المجالات

 دستور المؤسسة وسياسة إدارة الموارد البشرية؛. أ  

  إعداد سلم التأهيلات ونظام التعويضات وتقييم الأداء؛. ب 

إعداد قواعد وإجراءات لإدارة الموارد البشرية والسهر على وضع حيز التنفيذ . ج  
  لتسيير المتطورةلوسائل ا

                                                 
1 M. Bouzar, Téléphonie mobile, Investir Magazine N° 17, Décembre 2006-Janvier 2007, 
P53. 
2 - Arpt, Arptinfo, N° 7 et 8, Opcit, P 5.  
3 - Mobilis, Mobilis meilleure couverture et qualité du réseau, Mobilis Le Journal N° 5 
Février 2007, P 03. 
4 - Mobilis, Le projet GRH, enjeux et perspectives, Mobilis le journal N° 5, P 8. 
5 - Ibid, P 8. 
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  .اعتماد نظام التسيير بالكفاءات والتطور المهني وبعث وتفعيل نظام التكوين. د  

  .تنظيم العمل وتحسين ظروفه. هـ  

   :أهـداف المشـروع -2-2

  : يستهدف هذا المشروع الوصول إلى جملة أهداف تتمحور أساسا فيما يلي  

وذلك من خلال التكفل  ،بعث وإعادة تحريك وظيفة ودور المورد البشري. أ  
  بالمشاكل الاجتماعية والمهنية للعمال؛

  ؛)La gestion participative(تطوير وترقية أسلوب الإدارة بالمشاركة . ب  

  التحكم في الأداء باستخدام وسائل الملاحظة، التحليل وتقييم النشاط والسلوك؛. ج  

  .ضمان تسيير فعال وناجح للاستثمارات الوظيفية. د  

مؤسسة موبيليس، وإدراكا منها بأن نجاح هذا المشروع يتطلب مخطط اتصال  إن  
دقيق يستهدف إعلام وتحسيس وإقحام كل المصالح المركزية والجهوية في ذلك، فإنها 

 Mobilis le"تعتمد على هيكلة الاتصال الداخلية لديها وخاصة من خلال أداتها الشهرية 
journal"، م من خلال تنويع اللقاءات وإقحام الجميع وهذا فضلا عن توسيع الإعلا

  .للوصول للنتائج المرجوة

كما عمدت المؤسسة سعيا منها لتقوية رأسمالها البشري، إلى إجراء توظيفات هامة   
    )1(.تكون متبوعة بالعديد من الدورات التكوينية لمستخدميها التجاريين والتقنينن

  :ATMالمـوارد الماديـة لـ  -3

معترك المنافسة معززة بالعديد من الإمكانات الموروثة عن  Mobilisلقد دخلت   
الإدارة فضلا عن المقدرات المادية للمؤسسة الأم اتصالات الجزائر، وينتظر قريبا أن 
تستغل مقرها الجديد الذي كانت قد شرعت في بنائه بباب الزوار بالجزائر العاصمة، 

لإشارة فيما يتعلق بالموارد المادية على مستوى، وعموما فإنه يمكن ا 16والمكون من 
  :وجه الخصوص إلى

لأن المؤسسة تسعى إلى تحقيق تغطية جيدة وفعالة فقد : تجهيـزات الشبكـة. أ  
اتفاقيات للتزود  03وقد عكس ذلك توقيع  ،أولت اهتماما بالغا للانتشار على هذا المستوى

                                                 
1 - Mobilis, Les clés de la réussite, Mobilis Le Journal N° 5, P 2. 
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وذلك مع المجهز  2004ت في أعقاب المناقصة المعلنة في أو BTSمحطة  2000بـ 
  )Huawei et ZTE.)1والمجهزين الصينيين  Ericssonالسويدي 

فإن تجهيزات الاتصالات ، ARPTعلى هذا الأساس وحسب الأرقام المقدمة من   
  :)2(إلى 2006قد وصلت في شهر أفريل  ATMالأساسية المملوكة من طرف 

  )BTS( يمحطة ربط بين 3290 -  

  )BSC(قاعدة مراقبة  163 -  

  )MSC(مركز تحويل  13 -  

، في 3424للمؤسسة قد وصل  BTSفإن عدد محطات  2006ومع نهاية العام   
  )MSC.)3 19حين فقد ارتفع عدد مراكز التحويل إلى 

من الناحية المالية فإن المؤشرات حسب : تالمـوارد الماليـة والاستثمـارا. ب  
يشهد على ذلك  ،الية جيدة ومريحةالرئيس المدير العام للمؤسسة تشير إلى وضعية م

 بقيمة واستثمارات ،2005 و  2003ما بين سنتي  3تطور رقم أعمالها المضروب في 
  )4(.2006و  2004مليار دينار ما بين  60

ومن جانب آخر فإنه في إطار القرض المستندي الذي أطلقته المؤسسة الأم   
متجاوزة الهدف المحدد (ليار دينار م 21.6والذي ارتفعت حصيلته إلى  ،اتصالات الجزائر

من حصيلة هذا القرض %  80فإن موبيليس ستستفيد لوحدها من  ،)مليار دينار 20بـ 
  )5(.التي ستوجه لتمويل مشاريعها المختلفة

  :ATMالإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  -4

 تشير وثائق المؤسسة وتصريحات مسؤوليها إلى أن مرتكز استراتيجيها الكلية     
وكذا تحسين الأداء والتنافسية انطلاقا من  ،يتمحور حول إرضاء العميل بشكل أساسي

ذلك، ويحدد الرئيس المدير العام للمؤسسة في حوار له مع الشهرية التابعة للغرفة 
بأن سبل الاستحواذ على الزبائن ترتكزعلى تكنولوجيات ، "Partenaire" الفرنسية للتجارة

لائمة لاحتياجات الزبائن ضمن شبكة ذات جودة وانتشار متطورة واقتراح خدمات م

                                                 
1 - Mhamed. Bouzar., Mobilis fulgurante percée en 03 mois, Opcit, P 80. 
2 - Arpt, Communiqué Statistique Sur Le Marché De La Téléphonie Mobile, Avril 2006. 
3 -Arpt. Arptinfo, N° 7 et 8,Opcit, P 5. 
4 -Mobilis le journal, Les clés de la réussite, Opcit, P 2. 
5- Investir Magazine, Algérie Télécome, cloture de l’emprunt obligataire, Investir magazine 
N° 17, P 53. 
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، وهو ما يعني أن المؤسسة تتبنى خيار التميز الذي يظهر بشكل جلي في مبادئها )1(عاليين
  .وأهدافها اوالتزاماته

تشير أدبيات المؤسسة إلى أن هذه الأخيرة ترتكز على : مبـادئ المؤسسـة. أ  
ق الأساسي لإستراتيجياتها، تصب في كثير منها في جملة من المبادئ التي تشكل المنطل
  :إن من جملة هذه المبادئ والمرتكزات لدينا ؛إطار تقديم منتجات فريدة ومتميزة

النوعية، الشفافية، الأمانة، احترام الالتزامات، الأخلاق، الإبداع، الجودة، العمل   
مجالات يمكن للمؤسسة إن هذه المبادئ في جملتها تشكل . المتقن، الاستحقاق والصدق

  .التميز على أساسها

وهذه الأهداف المعلن عنها من قبل  :الأهـداف الإستراتيجيـة للمؤسسـة. ب  
المؤسسة تكشف إلى أي مدى ترتكز إستراتيجيتها التنافسية على السعي وراء تحقيق 

  : )2(وتتمثل أساسا فيما يلي ،التميز

  مكانتها فيما يتعلق بالحصة السوقية؛الزيادة في إعداد المشتركين واسترجاع  -  

  تحسين جودة الشبكة والوصول بالتغطية الهاتفية إلى أعلى مستوياتها؛ -  

 ،استعمال أحدث التكنولوجيات الحديثة وتصدر قمة السوق على هذا المستوى -  
بحيث تطرح نفسها كمتعامل متعدد الوسائط ذي مكانة خاصة من خلال توسيع نظام 

EDGE دمة الهاتف للجيل الثالث وكذا تطوير أنظمة مبدعة لفائدة المؤسسات؛وتعميم خ  

تحقيق الإبداع في المجال التجاري وطرق وفنون الاتصال مع العملاء ضمانا  -  
  .لتنافسيتها

وهي بدورها تعكس التوجه الاستراتيجي للمؤسسة وفي مجالات : الالتزامـات. ج  
  :)3(فيما يليمختلفة يمكن التمّيز على أساسها وتتمثل 

الوضع في متناول مشتركيها لشبكة ذات جودة عالية تسمح بوصول كل  -  
  المكالمات بشكل جيد بغض النظر عن الجهة المطلوبة؛

اقتراح عروض واضحة وبسيطة وشفافة لمشتركيها مع التزامها بالوفاء بكل  -  
  الوعود المقدمة لهم؛

                                                 
1 - Mobilis Le Journal, N° 1, Opcit, P 7. 
2 - Mobilis, Mobilis Les Objectifs, Mobilis Le Journal, N°1, Opcit, P 7. 
3 - Mobilis, Les engagements, Mobilis Le Journal N° 1, Opcit, P07. 
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خاصة من خلال الإبداع  ،مستعملةالتحسين المستمر للمنتجات والتكنولوجيا ال -  
المستمر الذي يعتمد على آخر التكنولوجيات ويضع نصب عينيه هاجس تكييف الشبكة مع 

  حاجيات مجتمع المعرفة؛

الإصغاء المستمر للمشتركين وتحسس ردود أفعالهم والاستجابة السريعة  -  
  .لشكاواهم

سرعان ما أعطت نتائج  ،2004إن هذه الإستراتيجية التي أعلن عنها في سبتمبر   
قبل نهاية العام؛ كما أنه وفي أقل  2004بحيث تم تجاوز الهدف المسطر لسنة  ،جد إيجابية

 5ملايين إلى  3مرة من  17تضاعف عدد المشتركين بـ  ،2005من سنة خلال العام 
ملايين مشتركا في ظل المنافسة الشرسة من المتعاملين الآخرين، وقد مكنت المؤسسة 

مرة منذ افتتاح السوق أن تبقى على رأس قائمة المبيعات لكامل الفترة الصيفية للعام لأول 
على . )1(لنجمة 304849لجازي و 615.908زبون جديد مقابل  1.116.452: بـ 2005

السعرية (أنه يجب ملاحظة بأن هذه الإستراتيجية تعززت بالكثير من الامتيازات الترقوية 
  .الممنوحة للعملاء) تحديدا

  وإستراتيجيتهـا التنافسيـة OTAمـوارد : ثانيا

فضلا عن تموقعها الجيد في السوق مستفيدة في البداية من غياب المنافسة وتحقيقها   
اعتمدت كذلك على  OTAللعديد من الأسبقيات التنافسية بفعل ملاءمة هيكل الصناعة، فإن 

  .جملة من الموارد الإستراتيجية الخاصة المتوفرة لديها

  :OTAد التنظيميـة لـ رالمـوا -1

المنتشرة في العديد من الدول  OTHمستفيدة من الموروث التنظيمي للمؤسسة الأم   
تتمتع بقدرات تنظيمية كبيرة أسهمت  OTAومن تجاربها المتراكمة في هذا المجال، فإن 

  .وتسهم بشكل كبير في تعزيز تنافسيتها

  :ثقافـة المؤسسـة وقيمهـا الإداريـة -1-1

وفي هذا الإطار يمكن الوقوف على هذه الثقافة والقيم ضمن اهتمامات المؤسسة   
  :الجوهرية التالية

حيث يندرج تكريس هذه الثقافة في صلب : الاهتمـام بثقافـة الجـودة. أ  
اهتمامات المؤسسة وذلك منذ انطلاقتها بإدخالها لخدمات مبدعة واعتمادها لأساليب إدارية 

خلاله على جائزة أحسن  OTAفقد حصلت  2004م، وبحلول العام تكرس هذا المفهو

                                                 
1 - Investir Magazine, Mobilis, Objectif revenu à la hausse, Investir Magazine N° 15, Février 
Mars 2006, P 71. 



  التنافسية في قطاع الهاتفية النقالةلخامس                                                                ل اــالفص
                                                                               

 
 

في ماي  ISO 9001وكذا شهادة النوعية  ،IDATEمتعامل في شمال إفريقيا من هيئة 
    )1(.بالإضافة إلى جوائز دولية عديدة أخرى ،2004

وذلك إيمانا منها بمسؤولياتها إزاء المجتمع من : الاهتـمام بثقافـة البيئـة. ب  
وكاستجابة لمطالب أطراف خارجية معينة مما جعلها تعتمد برنامج إدارة بيئية وفقا جهة 

  )2(.في هذا المجال ISO 14001للمعايير الدولية كان من نتائجه حصولها على شهادة 

بالتوازي مع سعيها لترسيخ علامتها في : الحـس الاجتمـاعي للمؤسسـة. ج  
فإن للمؤسسة  ،الوطنية والدينية والاجتماعية السوق من خلال استغلال مختلف المناسبات

حضورا اجتماعيا يعكس شعورها بالمسؤولية الاجتماعية وإيمانها بلعب دور اجتماعي لدى 
المجتمع الذي تنشط فيه، وعلى سبيل المثال فإنها بإطلاقها لعملية تضامن شخصي بقيمة 

فقد قامت  ،تعبئة بطاقةدج تتحملها المؤسسة عن كل شراء منتج أو دفع فاتورة أو  10
أي  ،مليار سنتيم على ستة جمعيات 7.2بتوزيع  2005خلال شهر رمضان المعظم لسنة 

مليار سنتيم لكل منها، ومن بينها الهلال الأحمر الجزائري وفدرالية جمعيات  1.2
  .المعوقين حركيا، وجمعية الأمل لمرضى السرطان

  :الهيكلـة التنظيميـة للمؤسسـة -1-2

هدت الهيكلة التنظيمية للمؤسسة في إطار تكيفها مع التطورات الحاصلة في لقد ش  
تتميز عن المتعاملين  OTAوفضلا عن ذلك فإن مؤسسة  ،لمتّغيراتاالبيئة العديد من 

، Vsatنشاطا آخر هو  Djezzyالآخرين بكونها تدير إلى جانب شبكة الهاتفية النقالة 
بالإضافة إلى ) 7 – 5(مة لجازي المبينة في الشكل وعموما فإنه يمكن تقديم الهيكلة العا
  :نظام التوزيع والوكلاء وفق ما يلي

وتتشكل من سبعة مديريات  ،يتولى إدارة المؤسسة مدير عام: الهيكلـة العامـة. أ  
ويتولى إدارة كل منها مسؤول  ،أساسية تتفرع عنها العديد من المصالح والمصالح الفرعية

نائب المدير العام المكلف بالإدارة، نائب : لعام، وهم على التواليائب للمدير انبرتبة 
المدير العام المكلف بالمالية، نائب المدير العام المكلف بالعمليات، نائب المدير العام 
المكلف بتطوير الأعمال، نائب المدير العام المكلف بالإستراتيجية، نائب المدير العام 

  .ر العام المكلف بالمعلوماتيةالمكلف بالتجارة، ونائب المدي

تتكون من أربعة  Vsatعلما بأن هذه الهيكلة كانت قبيل فوز المؤسسة برخصة   
    )3(.مديريات هي الإدارة، المالية، العمليات، ومديرية التجارة

                                                 
يل أفر 30 – 24( 62، الموبايل الأسبوعية عدد جازي القلب النابض في مجموعة أوراسكومسيد علي ملزى،  -1

  .22، ص )2006
  .22، ص المرجع السابقسيد على ملزى،  - 2
  .138، ص مرجع سابقجميلة مديوني،  - 3
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 OTAالهيكلـة العامـة لـ ) 7 – 5(الشكـل 

  

  

  

  

     

  وثـائق المؤسسـة: المصدر

تعتمد المؤسسة في تنظيمها للتوزيع على قنوات  :ـعالموزعـون ونقـاط البي. ب
وكذلك على التوزيع غير المباشرة  ،)مراكز الخدمة المختلفة(التوزيع المباشرة التابعة لها 

نقطة بيع على صلة بمجموعة من الموزعين المعتمدين من  10000حيث تتعامل مع 
  :بينهم

  - Novaphone،  وهي فرع للمجمعNovapharm ي الصيدلة والذي المختص ف
  .ينشط كذلك في مجال الاتصالات

  - Mobi-One المتخصصة في مجالات عدة منها تكنولوجيا الإعلام والاتصالات.  

  - K. Com  1996التي تنشط في فرنسا في مجال الهاتف النقال من.  

  :OTAالمـوارد البشريـة لـ -2

في  2006اية مع نهعاملا  3035برأسمال بشري كبير يصل إلى  OTAتتمتع   
عاملا  2589وهذا مقابل  ،موزعين على مختلف المصالح والجهات ،شتى الاختصاصات

تتبع ) عاملا 2407أي (، علما أن معظم العمالة % 17أي بزيادة قدرها  ،2005نهاية 
عاملا يخضعون لعقود التوظيف  331لنظام التوظيف غير محدود الأجل، في حين فإن 

  .)1(محدودة الأجل

نا منها بما للعنصر البشري من أهمية بالغة وأثر مباشر على تنافسية المؤسسة وإيما  
فإنها تولي لهذه الموارد مكانة خاصة ضمن إستراتيجيتها، و فضلا عن  ،وخاصة الكفاءات

عمليات الرسكلة والتكوين لمخزونها الداخلي من الموارد البشرية، فإنها تركز وتسعى إلى 

                                                 
1   -  Artp, Artpinfo, N° 7 et 8, Opcit, P10.  
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وتقترح  ،خدمين المؤهلين لاحتياجاتها المختلفة من هذا المورداستقطاب الكفاءات والمست
  :)1(عليهم

  ؛بيئة عمل بمعايير جذابة -  

  .عمليات تكوين مستمرة تسمح لهم بتحيين وتحسين دائمين لمعارفهم وإمكاناتهم -  

  ؛تطور في المسار الوظيفي -  

  .تعويضات ومزايا مختلفة هامة -  

ة للمؤسسة هي أن تكون المستخدم المرجعي في كما أن من ضمن الأهداف المعلن  
  .سوق العمل بعرضها على مستخدميها إطارا ملائما ومسارا وظيفيا تطوريا

  :OTAالمـوارد الماديـة لـ  -3

بإمكانات مادية هامة مكنتها من تطوير شبكتها النقالة وافتتاح العديد  OTAتتمتع   
 ؛ركزا موزعين عبر التراب الوطنيم 49من المحلات ومراكز الخدمة التي وصلت إلى 

وللوقوف على أهمية هذه الموارد على مستوى المالية والاستثمارات المنجزة والمبرمجة 
  :يمكن استعراض أهم النقاط فيما يلي

محطة  300بعدما كانت تجهيزات الشبكة لا تتجاوز : الشبكـة والتجهيزات. أ  
BTS إلى مركز تحويل  ةبالإضافMSC  فقد ارتفعت قائمة تجهيزاتها 2002واحد سنة ،

بشكل كبير بالتوازي مع تطور أعداد مشتركيها، فحسب أرقام سلطة ضبط القطاع فقد 
  :إلى 2006وصلت هذه التجهيزات في شهر أفريل 

  BTSمحطة  3505 -  

  BSCمحطة  172 -  

  MSCمحول  13 -  

محول  15و BSC 235 و BTSمحطة  4660فقد وصلت إلى  2006ومع نهاية العام 
MSC.)2(  

                                                 
1 - Djezzy, «notre politique des ressources humaine», http://www.otalgerie.com Page 
Consultée Le 15/03/07. 
2   -  Artp, Artpinfo, N° 7 et 8, Opcit, P10.  
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وفضلا عن ذلك فقد قامت المؤسسة بالعديد من الانجازات على هذا المستوى 
تمثلت حسب مديرها العام في إنجاز الكابل البحري للاتصالات الذي يربط أوروبا بإفريقيا 

مستقل خاص بها من ) backbone(إضافة إلى عمود فقري للاتصالات  ،مرورا بالجزائر
بكة ويساعدها في حالة التعطل، يضاف إلى ذلك وتيرة إنجاز ألف كلم يجمع الش 20

    )1(.شهريا BTSمحطة  130مستمر للمحطات بـ 

في البداية صعوبات  OTAلقد عرفت : ـوارد الماليـة والاستثمـاراتمال. ب
كبيرة أدت لتأخر انطلاقتها بالجزائر نجمت عن فراغ خزينتها المالية بالتزامن مع ضغط 

إلى التخلي عن بعض أصولها ضعيفة  OTHو ما دفع بالمجموعة الأم وه ،المديونية
تراهن بشكل أساسي على السوق الجزائري، وبالفعل فقد استطاعت لالمردودية في إفريقيا 

المؤسسة سريعا أن تتمول ذاتيا بفعل ملاءمة السوق في ظل الطلب القوي وغياب المنافسة 
المسبق الذي سمح لها بتسبيقات هامة  مع معرفتها كيف تستغل ذلك من خلال الدفع

    )2(.لخزينتها

ما  2006بناء على تصريح لمديرها العام في أفريل  OTAوقد بلغت استثمارات 
، وقد سمح لها ذلك بتسديد رخصتها وبوضع 2001مليار دولار وذلك منذ  2.2قيمته 

ر رقم في حين فقد قد ،Vsatشبكتها في رقم قياسي إلى جانب الحصول على رخصة 
  )3(.مليار دولار 1.1أعمالها بـ 

  :OTAالإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  -4

استنادا إلى أهداف المؤسسة ومنشوراتها المختلفة وتحديدا تلك المتعلقة   
، فإن الإستراتيجية المنتهجة من قبل المؤسسة )4(2004بإستراتيجيتها المعلنة في ديسمبر 

خيار التميز على جملة من المستويات بالنسبة في مواجهة المنافسة تقوم على أساس 
 .GSMللشبكة جازي 

   :الأهـداف الإستراتيجيـة للمؤسسـة -4-1

   )5(:وتتمثل بشكل أساسي حسب رسالة المدير العام للمؤسسة فيما يلي         

  المساهمة في الازدهار اليومي للجزائريين؛ -  
                                                 

  .22، مرجع سابق، ص جازي القلب النابض في مجموعة أوراسكومسيد علي ملزى،  - 1
2 - Malik Si Hassen, Opcit, P 35. 
3 - M. Bouzar, Djezzy, Les chiffres de leader, Investir Magazine N° 16, Juin-Juillet 2006, P 
76. 
4 - Djezzy, Djezzy GSM : La Stratégie de développement de marché grand public, Direction 
Générale de Djezzy, 18 Et 19/12/2004, http://www.Dezzy GSM.Com Pages Consultées Le 
13/12/2006.  
5 - Djezzy, Lettre du DG, http://www. otalgérie.com Page Consultée Le 15/03/2007. 
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  اخل المؤسسة؛الاستمرار في تطوير ثقافة الخدمة للزبون د -  

  جودة وتغطية والمحافظة على ذلك؛ GSMتقديم أفضل شبكة  -  

  تعزيز موقع المؤسسة كرائد لسوق الهاتفية النقالة في الجزائر؛ -  

  .أن تكون مؤسسة جازي هي الأفضل ببساطة لدى المستهلك -  

ومن الملاحظ على هذه الأهداف أنها جميعها تسعى إلى تكريس الجودة وترسيخ   
  .مة وتقديم منتجات المؤسسة كمنتجات رائدة ومتميزة في السوقالعلا

  :أسـس ومرتكـزات التميـز -4-2

تؤكد جازي ضمن الوثيقة المتضمنة لإستراتيجيتها على أن خيار التميز لديها   
   )1(:يرتكز على الأسس التالية

وهذه السياسة تتجلى من خلال جملة : اعتمـاد التميز كسياسـة للمؤسسـة. أ  
  :محاور أهمها

  اقتراح أسعار ملاءمة تبعا للفئات المستهدفة؛ -  

تبعا لنمط الاستهلاك مع تقديم  (facturation) رةتاعتماد أسلوب خاص للفو -  
  فوترة واضحة ومفصلة؛

  .عرض خدمات جديدة ومتنوعة للمستهلك -  

  :وتتبلور هذه السياسة بدورها على جملة مستويات هي: سياسـة الإتقـان. ب  

ويكون ذلك على مستوى مراكز الخدمات : جودة الخدمة كهدف أساسي -  
  والاتصال وقنوات التوزيع الفعالة والسريعة؛

سواء فيما يتعلق بتحليل احتياجاته أو معالجة طلباته : الاستماع للزبون -  
  والاستجابة لانشغالاته؛

سوق حتى تكون المؤسسة الأقرب لزبائن ال: سياسة الاتصال والتواصل -  
وللجزائريين، والأكثر اقتناعا وتفهما وقربا مع مساعدة الزبون على الاختيار في إطار 

  .الشفافية المطلقة

                                                 
1 - Djezzy, Djezzy GSM La Stratégie de développement de darché grand public, Opcit. 
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لأنه من خلال ذلك ستتمكن المؤسسة من اقتراح : اعتمـاد سياسـة التجزئـة. ج  
  .والتميز على هذا الأساس للفئات السوقية المستهدفة الخدمات والمنتجات الأكثر ملاءمة

ليعكس كما  ،2004بالرغم من أن الإعلان عن هذه الإستراتيجية جاء أواخر العام و  
جاء فيها قناعة المؤسسة بأن خيار التميز هو الأنسب عند ما تبلغ سوق ما مستوى معينا 

وحتى لا تدخل في حروب سريعة مع المنافسة، إلا أننا نجد أن هذا الخيار  ،من النضج
من خلال توجهاتها لتقديم أحدث التكنولوجيات كما هو  كان مكرسا منذ البداية خاصة

على شبكتها وهو أمر لم يسبق استخدامه في  EDGEالشأن مثلا مع إدخالها لتكنولوجية 
  .  )1(2001في  Alcatelإفريقيا وذلك بناء على اتفاقية مع شريكها المجهز 

  وإستراتيجيتهـا التنافسيـة WTAموارد : ثالثا

تي دخلت السوق متأخرة عن سابقتيها أن تطرح نفسها على ال WTAلقد حاولت   
مستندة في ذلك على  ،أنها المتعامل المتعدد الوسائط المبدع والمتميز على هذا الأساس

  .جملة من الموارد المالية والبشرية والتنظيمية

  :WTAالمـوارد التنظيميـة لـ -1

ى الدور الذي تلعبه ضمن يمكن استعراض الموارد التنظيمية للمؤسسة والوقوف عل  
  .إستراتيجيتها كذلك من خلال ثقافة المؤسسة وقيمها الإدارية وكذا هيكلتها

  : ثقافـة المؤسسـة وقيمهـا الإداريـة -1-1

وتتميز بجملة من التوجهات والملامح الأساسية التي يمكن الوقوف عليها ضمن ما   
  :يلي

ت المختلفة في بيئة المؤسسة فإن بهدف التكيف مع التحولا: ثقافـة التغييـر. أ  
ويشهد على ذلك التغيرات التي تطرأ كلما لزم الأمر على  WTAالتغيير يعتبر ثابتا لدى 

الهيكلة التنظيمية للمؤسسة لدعم التحسين المستمر والتي تعتبر رهان امتياز لبلوغ مكانة 
ة مؤخرا هي مميزة في السوق، وهكذا وعلى سبيل المثال فإن استحداث مديرية جديد

 ،جاء ليتماشى مع وجود إستراتيجية تنافسية بخطين متوازيين" مديرية حلول المؤسسات"
   )2(.الأول للأفراد والثاني للمؤسسات واحتياجاتها الخاصة في مجال الهاتفية النقالة

وفي اجتماع لمسؤولي المؤسسة حول تحديد  2005في بداية : ثقافـة الجـودة. ب  
فقد تم وضع الجودة على أنها أولوية إستراتيجية ضمن مخطط  ،اتيجيةالأولويات الإستر

                                                 
1 - Investir Magazine, Djezzy et Nedjma introduisent la technologie GPRS/EDGE, Opcit, P 
68. 
2 - Le Nedjmien, Solutions entreprises, une direction tournée vers les besoins métiers des 
entreprises clients, Le Nedjmien N° 6, Décembre 2006 WTA Alger, P 2. 
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الإطار المرجعي  ISO 9000الأعمال، وبعد دراسة موسعة ثم اختيار وتبني المعيار 
  .   )1(للأساليب الجيدة في مجال تسيير الجودة لمرافقة نجمة في مسارها الإداري

ويبلور هذا الاتجاه لجوء : ثقافـة المشاركـة وتعميـم الاتصـال الداخلـي.ج  
 ،المؤسسة للعديد من الأساليب الهادفة لتكريس مبدأ المشاركة في التسيير وتعميم الاتصال
 ،من ذلك مثلا المنشورات المختلفة والانترانت وتعزيز التواصل والحوار عبر هذه الأداة

الموجهة للتسويق الداخلي لسياسات  Le Nedjmienفضلا عن إنشائها لمجلة 
  .واستراتيجيات المؤسسة

لأنها تسعى : الثقافـة البيئيـة وتكريس المسؤوليـة الاجتماعيـة للمؤسسـة. د  
بالبيئة التي أنشأت لها مصلحة  WTAللتوجه بكل مواردها للتميز فهناك اهتمام من قبل 

أو مصلحة  Le système de management environnementalخاصة بها هي 
SME بة للأداء الكلي للمؤسسة، ولمتطلبات الأطراف الخارجية التي جاءت كاستجا

المهتمة، وقد تم إعداد جدول قيادة لهذا الغرض يجعل من نشاطات المؤسسة موضع تقييم 
كذلك على دليل للأساليب الجيدة للإدارة  SMEوتحسين وتصحيح باستمرار، وتحتوي 

   )2(.ئلة وتقديم اقتراحاتالبيئية وعلى العديد من المعلومات حول البيئة مع طرح أس

فإن الهيكلة  ،)7 – 5(كما هو مبين من الشكل : الهيكلـة التنظيميـة للمؤسسـة-1-2
التنظيمية للمؤسسة يتربع على هرمها مدير عام يساعده مدير عام مساعد، وتنقسم إلى عدة 

  :مديريات

ت، وقد أصبح عددها تسعة بعد إنشاء مديرية حلول المؤسسا: المديريـات. أ  
مديرية مصلحة الزبائن وفضاءات نجمة، التسويق، : وتتمثل باقي المديريات الثمانية في

تطوير الأعمال، المديرية التقنية، المديرية المالية، المبيعات، الانتشار التنظيمي، ومديرية 
والملاحظ بأن هناك أربعة مديريات ذات طابع تجاري هي  ؛تكنولوجيات ونظم المعلومات

  .  المبيعات، مصلحة الزبائن وفضاءات نجمة، بالإضافة إلى حلول المؤسساتالتسويق، 

يتفرع عن كل مديرية العديد من المصالح : المصالـح والمصالـح الفرعيـة. ب  
وعلى سبيل المثال وحسب المعطيات المستقاة من المديرية العامة لـ  ،والمصالح الفرعية

WTA الإستراتيجية التسويقية، : الح أساسية هيفإن مصلحة التسويق تشتمل على ستة مص
الأداء التجاري، الاتصال، متابعة الوقائع، مهارة السوق بالإضافة لمصلحة المنتجات 
والخدمات، وكمثال على المصالح الفرعية فإن مصلحة مهارة السوق تشتمل على المصالح 

  .اليقظة، الدراسة والتحليل: الفرعية الثلاثة التالية

                                                 
1 - Le Nedjmien, qualité et norme ISO : Nedjma au premier rang pour une amélioration 
continue, Le Nedjmien, Opcit, Pp 6 et 7. 
2 - Le Nedjmien, Pour une gestion environnementale, Le Nedjmien N° 6, Opcit, P 6. 
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ترتكز  WTAفيما يتعلق بالتوزيع فإن : لبيـع وفضـاءات نجمـةنقـاط ا -ج  
نقطة بيع موزعة عبر الوطن، وقد برزت مؤخرا لدى  6000على شبكة مكونة من 

 ESNأو ) Espaces Services nedjma(المؤسسة فكرة إنشاء فضاءات خدمة نجمة 
طة البيع نفسها بحيث يتم تخصيص منطقة داخل نق ،التي ترتكز على فكرة العمل الجواري

فإن هناك  2006تخصص حصريا لعروض نجمة وتقدم خدمات للزبائن، ومع نهاية العام 
وتتوقع المؤسسة أن يصل عدد هذه الفضاءات نهاية  ،ESNفضاءات ) 04(تجسيد لأربعة 

   )1(.وهو ما سيسمح لها بانتشار سريع وبأقل تكلفة 145إلى  2007

  :ي المؤسسـةالمـوارد البشريـة والكفـاءات ف -2

منهم %  90اختصاصا  45عاملا في  700انطلقت بـ WTA لدى تأسيسها فإن   
 1256 فقد بلغ عدد مستخدميها 2006، أما مع نهاية )2(منهم نساء%  45جزائريون و 

عاملا، علما أن  1077حيث كان عددهم  2005عن العام  % 17عاملا أي بزيادة 
 26 التوظيف غير محدودة الأجل، مقابل يخضعون لعقود) عاملا 1230أي (معظمهم 

   .)3(عاملا فقط يخضعون لنظام التوظيف محدود الأجل

وتجدر الإشارة إلى أن هيئة الإدارة لهذه المؤسسة تضم مجموعة من المسيرين   
 ،واسعي الخبرة الذين سبق لهم وأن عايشوا تجربة انطلاقة مؤسسات في مجال الاتصال

    )4(.ء أو الانطلاقة التجارية لمتعاملين ذوي مكانة عالميةبحيث شارك كل منهم في إنشا

 ،ترتكز إستراتيجية المؤسسة للموارد البشرية على القيم الإدارية القوية والمميزة  
وتستخدم أساليب إدارية قائمة على فلسفة المشاركة بحيث يفسح للجميع مجال المبادرة 

وتقوم على التعويض  ،العمل المناسبهم إطار ل وتوفر ،الذي يسمح لهم بتحقيق الذات
  )5(.الجيد المحفز، وهي إلى ذلك تسعى إلى استقطاب الخبرات والكفاءات العالية

وحسب المعلومات المستقاة من المديرية العامة للمؤسسة فإن توزيع الاطارات هو 
  : بالشكل التالي 

  ؛)Cadres dirigeants(إطارا مسيرا  30 -
  ) .Cadres supérieurs(إطارا ساميا  50 -

    
                                                 

1 - Le Nedjmien, L’espace Service Nedjma, Une prestation de qualité plus proche du client, 
Le Nedhmien N° 6, Opcit, P 08. 
2 - M. Bouzar, Ce que Watania Télécome veut faire, Investir Magazine N° 12, Op Cit, P 66. 
3   - Artp, Artpinfo, N° 7 et 8, Opcit, P5 
4 - Nedjma, Histoire WTA, http://www. Wateb/History.Do Page Consultée Le 13/12/2006. 
5 - Nedjma, Ressources Humaines, Watania une equipe hors pair, http///www. 
Wateb/Contact.Do Page Consultée Le 13/12/2006. 
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  استنـادا إلى وثائـق المؤسسـة :المصدر                               
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التي تسعى  WTAفإن ،وفضلا عن سياسة الاستقطاب المنتهجة لجلب الكفاءات والخبرات 
وتعمل  ،خارج المؤسسة وكذا التكوين بالخارجلتطوير كفاءاتها اعتمادا على التعلم داخل و

 ،على رأس المال الإبداعي لمستخدميها على تنمية وتوسيع مجال مواردهاالبشرية بالعزف
تم اعتماده حديثا " Fallait y penser"وذلك بانتهاجها لبرنامج تسيير إبداعي يسمى

للتفكير الجماعي ويمكن لتحريك الأفكار الأكثر عبقرية، وهو برنامج يفسح المجال للجميع 
تعرض على هيئة ) Intranet(العامل من تقديم فكرته عن طريق استمارة عبر الانترانت

 )1(.متخصصة للإبداع وتكون الفكرة المبدعة المقبولة موضوع مقابل تحفيزي معتبر

    :WTAالمـوارد الماديـة لـ -3

شكل كبير في دورها العديد من الموارد المادية التي تسهم بب WTAتحوز   
فضلا عن مقرها العام الكبير الذي افتتحته حديثا بأولاد فايت بالجزائر فتنافسيتها، 
محلا من محلات نجمة سبعة منها بالجزائر العاصمة  20وتدشينها لـ  ،العاصمة

فإنه يمكن التطرق إلى ، للاتصالات الدولية Station Vsatوامتلاكها لمحطتها الخاصة 
  :ن الزاويتين التاليتينأهم هذه الموارد م

شبكة للهاتفية النقالة هي من أحدث  WATتمتلك : الشبكـة والتجهيزات. أ  
  . Ericssonو Siemensالشبكات المعززة بأحدث التكنولوجيات الموفرة من قبل شريكيها 

 1200كانت قد انتهت وضع  2005ديسمبر  22وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسة بتاريخ 
من السكان قبل الآجال المحددة من سلطة %  65ولاية بتغطية  48ة وتغطي BTSمحطة 
    )2(.الضبط

بالإضافة  BSCمحطة  50و BTSمحطة  1515 المؤسسة فقد أنجزت 2006ومع نهاية 
، إن هذه الأرقام التي هي أقل من منافسيها تعتبر هامة بالنظر )MSC)3محولات  5إلى 

و الذي يأخذ في  2004مخطط انتشار منذ أوت وقد جاءت بناء على  ،لحداثتها في السوق
وتحقيق تغطية تصل إلى  ،2007إضافية خلال العام  BTSمحطة  500الاعتبار إنجاز 

    )4(.على هذا الأساس%  90

بأن مؤسستهم  WTAيصرح مسؤولو : المـوارد الماليـة والاستثمـارات. ب  
التي ينظر إليها على أنها  2007وأنها ستعرف على طول سنة  ،تشهد وضعا ماليا مريحا

فزيادة على قروض المساهمين التي ارتفعت  ،سنة التوازنات المالية، نتيجة صافية إيجابية

                                                 
1 - Le Nedjmien, Fallait y penser ; L’innovation au cœur de l’entreprise, Le Nedjmien, 
Opcit, N° 6,  P 11. 
2 - Investir Magazine, Watania Télécome Algérie, Nedjma se concentre sur son expansion, 
Investir Magazine N° 15, Opcit, P 74.  
3   - Artp, Artpinfo, N° 7 et 8, Opcit, P10. 
4 - Le Nedjmien, Les différentes facettes de notre réseau, Le Nedjmien N° 6, Opcit, P 4. 
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 Gitiفإنها تحصلت منذ شهور على تمويل من قبل  ،مليون دولار أمريكي 420إلى 
group  مليون دولار أمريكي لتغطية احتياجات توسعها على مدار سنوات 490بمبلغ، 
إلى  2004أن مصروفاتها على الشبكة والحملات الإشهارية والهياكل القاعدية منذ  علما

    )1(.مليون دولارا 750قد بلغت  17/03/2005غاية 

أما فيما يتعلق بالاستثمار الإشهاري الذي تسيطر عليه الهاتفية النقالة في الجزائر   
في المرتبة الثالثة بعد  تأتي WTAفإن ،من مجموع الاستثمارات الإشهارية%  46بنسبة 

مليون دولار  4.6مليون دج أي حوالي  337وموبيليس بما قيمته  OTAكل من 
  )2(.أمريكي

  :WTAالإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  - 4  

يشكل التميز الخيار الاستراتيجي الحاسم للمؤسسة المكرس على جميع المستويات   
 ،ورا بتصريحات مسؤوليها وإجاباتهمومر ،بدا من رسالة المؤسسة ووثائقها المختلفة

  .بالإضافة إلى تعميمه كفلسفة إدارية على مستخدميها

تنص رسالة المؤسسة لنجمة على ما  :خيـار التميز في رسالـة المؤسسـة. أ  
إن نجمة رائدة الهاتفية النقالة متعددة الوسائط تبتكر من جديد الطريقة التي يتم بها : "يلي

، فإضافة للطابع التجديدي للخدمة )3("فعال في التجديد الجزائري الاتصال وتساهم بشكل
  :المقدمة للمجتمع الذي تنشط فيه فقد ركزت الرسالة على

  .الريادة والتميز في مجال الهاتفية النقالة متعددة الوسائط -  

وبالتالي العمل على تحقيق  ،الابتكار والتجديد المستمر في طريقة الاتصال -  
  .هذا المستوىالتميز على 

إذا كان تحقيق الميزة التنافسية المستدامة هو الهدف : الأهـداف الإستراتيجيـة. ب  
المحوري لإستراتيجية التميز المنتهجة والتي يقول عنها المدير العام للمؤسسة بأنها 

في المجال التكنولوجي، فإن هذا الهدف يرتبط  WTAإستراتيجية هجومية تعكس صلابة 
   )4(:إستراتيجية أهمها بجملة أهداف

  ؛2007مليون مشترك في  4.5ترسيخ علامة نجمة في السوق والوصول إلى  -  

  تحقيق الريادة في مجال الهاتفية النقالة متعددة الوسائط في الجزائر؛ -  

                                                 
1 - Idem.  
2 - Le Nedjmien, Quelques chiffres, Le Nedjmien N° 6, Op Cit, P 03. 
3 - Le Nedjmien, Notre Vision, Le Nedjmien N° 6, Op Cit, P 01. 
4 - André Halley, 2007 Une Année Phare Pour Nedjma, Le Nedjmien, N° 6 P 01. 
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  .الاستمرارية في ارتفاع المداخيل وحصص المبيعات -  

هداف فإن المؤسسة تعتمد لتحقيق هذه الأ: دعـائم ومرتكزات الإستراتيجيـة. ج  
   )1(:على أربعة دعائم إستراتيجية هي

  الابتكــار؛ -  

  تحقيق الخبرة بالزبون لمعرفة احتياجاته والاستجابة السريعة والفعالة لها؛ -  

ترسيخ العلامة سواء من خلال الإشهار أو جودة الخدمة أو كثافة التغطية  -  
  وغيرها من المستويات؛

ي وهو ما يعني أن التميز المنشود ينسحب على مختلف المجالات التميز العمليات -  
  .العمالياتية للنشاط

تجدر الإشارة إلى أن هذه الإستراتيجية التي تزاوج بين موارد المؤسسة وشروط   
  :هيكل السوق تضم توجهين متوازيين هما

التوجه الأول ويستهدف الجمهور العريض وهو الذي ركزت عليه المؤسسة  -  
  عها؛  تموق

التوجه الثاني الخاص بالمؤسسات والذي جاء ليعكس إرادة المؤسسة، حسب  -  
مسؤوليها، في أن تكون الشريك الحقيقي لمجال الأعمال بالنسبة للمؤسسات في الجزائر، 

  . كما تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تجاوزت بدورها بكثير الأهداف المسطرة

  

   

 

  

  

  

  

                                                 
1 - Idem. 
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  :خلاصة الفصل الخامس

د وقفنا ضمن هذا الفصل الذي اعتمدنا فيه على تطبيق نموذج قوى المنافسة على لق  
قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر، على درجة جاذبية الصناعة وتنافسية مؤسساتها والتأثيرات 

  . المختلفة للعوامل الهيكلية عليها

هاتفية النقالة لقد تبين لنا على أساس ما سبق، بأن جملة العوامل الهيكلية لصناعة ال
المشكلة للقطاع وتخدم تنافسيتها؛ فبالنظر لقلة عدد  اتبالجزائر تصب في صالح المؤسس

ومجال واسع لإمكانية تميز  ،المتنافسين وتمركزهم، وتميز الصناعة بدرجة نمو عالية
الخدمات الهاتفية النقالة عبر المتعاملين، فضلا عن ما تسمح به هذه الصناعة من تحقيق 

ش عالية وقيم مضافة مرتفعة، فإن المنافسة تعتبر غير محتدمة بين المتنافسين؛ وإذا هوام
ما أضفنا إلى ذلك ضعف الأخطار التي قد تسببها مساومة المجهزين أو الزبائن في 
القطاع، أو المنتجات البديلة التي قد تأتي من صناعات أخرى، أمكن القول بان هذه 

  .    يا لربحية وتنافسية متعامليهاتعتبر جد ملائمة هيكل ةالصناع

واستنادا إلى ذلك فقد تم استعراض مختلف المؤشرات الخاصة بالتنافسية المحققة  
من ربحية وجودة وحصة سوقية  ،وعلى مستوى مؤسساتها ،على مستوى الصناعة

وكنتيجة لذلك فقد تم الوقوف على ملائمة الصناعة هيكليا، وعلى تنافسية . وغيرها
ا، ليتم التطرق في النهاية، ولأجل معرفة أسباب تباين النتائج المحققة، إلى مؤسساته

والى الاستراتيجيات التنافسية  ،الموارد المادية والبشرية والتنظيمية لكل متعامل على حدة
والتي تبيّن أنها كانت سبب اختلاف وتباين الأداء  ،المنتهجة من قبل المتعاملين

رغم ملاءمة الصناعة للجميع  ،جل القصير بين المتعاملينخاصة في الأ ،والمردوديات
  .هيكليا
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وما  ،ضمن خاتمة هذا البحث فإننا سنستعرض أهم النتائج المتوصل إليها من خلاله  
فضلا عن الآفاق التي تشكل مجالات محتملة  ،يستند إليها من توصيات في هذا الشأن

  .لمواصلة البحث

  نتائــج البـــحث: أولا

تمخض هذا البحث عن العديد من النتائج التي جاءت وفق سياق منهجي يتعلق  لقد  
باختبار الفرضيات التي تم وضعها لمعالجة إشكالية البحث، وعليه فإننا سنسوقها على 

  :النحو التالي

  : النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى -1

لإطار النظري لقد شكل الفصل الأول من هذا البحث بكل  ما تضمنه من تحليل ل  
للميزة التنافسية وبيان أبعادها وتطور مفهومها، وما صحب ذلك من استعراض لمفهوم 
الإدارة الإستراتيجية وتطورها ومستوياتها المختلفة، ووصولا إلى حقيقة التحديات التي 
تواجه المؤسسة الاقتصادية على مختلف المستويات، وكذا حقيقة الدور الذي يلعبه منهج 

الإستراتيجية في الوصول لتحقيق الميزة التنافسية باعتبارها هدف الاستراتيجيات،  الإدارة
تحقيق الميزة " لقد شكل كل ذلك أساس الإجابة عن الفرضية الأولى التي تنص على أن 

التنافسية وفق نموذج الإدارة الإستراتيجية يمثل الهدف الاستراتيجي المحوري للمؤسسة 
، حيث توصلنا إلى النتائج "عنده مختلف الأهداف الإستراتيجيةالاقتصادية الذي تلتقي 

  :التالية

بحيث  ،إن مفهوم الميزة التنافسية في حد ذاته وان لم يكن شأنا خاصا بالمؤسسة :1-1
يتناوله البعض من منظور كلي أو قطاعي، إلا أنه يبقى كمفهوم، مرتبطا بديناميكية 

إفلاس بعض المتنافسين أو بعض المناورات ك ،التنافس وما يترتب عن ذلك من نتائج
الديناميكية الخاصة بالمؤسسة، مما يجعل من هذا المفهوم أكثر ارتباطا بالمؤسسة ومواءمة 

هي التي تتنافس وفق هذا المنظور  Paul Krugmanلها، حيث أن المؤسسات كما يقول 
  .الديناميكي فعليا فيما بينها وليست الدول أو الصناعات

تطور المنافسة، واعتبارا لكون الميزة التنافسية تنشأ من القيمة التي تخلقها مع  :1-2
المؤسسة لعملائها ولها بالتالي، فان تحقيق هذا الهدف لم يعد مقتصرا فقط على جانبي 

، وإنما أيضا على جملة أبعاد أخرى الجودةأو تحقيق الأسبقية على مستوى  التكلفة الأقل
بكل ما يمثله من أهمية متزايدة  الوقتالقيمة على أساسها، هي  يتم تحقيق الأسبقية وخلق

الذي يعكس حاجات ورغبات (وما تعكسه من مواكبة الطلب  المرونةلدى الزبون، و
الذي قد نجده متضمنا  الإبداع، سواء من حيث حجمه أو أنماطه المختلفة، وكذلك )الزبائن

  . في مختلف هذه الأبعاد
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الإدارة الإستراتيجية وما كان عليه نموذجها في كل مرحلة من إن المتتبع لتطور  :1-3
هذه المراحل ، وللمستويات المختلفة التي يمكن أن تأخذها على مستوى المؤسسة 

يقف على حقيقة ) إستراتيجية كلية، إستراتيجية وحدات الأعمال، إستراتيجية وظيفية(
، يشكل دوما حجر الزاوية ورتر بأساسية مفادها أن تحقيق الميزة التنافسية كما يقول 

للمخطط الاستراتيجي الذي تلتقي عنده بقية الأهداف الإستراتيجية الأخرى، كالحصة 
السوقية، والريادة وغيرها، فهذا النموذج الساعي دوما لتحقيق هذا الهدف يرتكز على 
جناحين أساسيين، هما الإحاطة بمختلف التحديات البيئية وتشخيصها، والعمل على 
استغلال فرصها وتجنب تهديداتها، وتشخيص نقاط القوة في المؤسسة وتثمينها، ونقاط 
الضعف والعمل على معالجتها، وذلك كله تحقيقا لجملة أهداف تصب كلها في دائرة هذا 

  .الهدف المحوري الذي هو تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

ر في ظل التحديات المختلفة لبيئة إن حقيقة وأهمية هذا الدور تتبلور أكثر فأكث :1-4
الأعمال الراهنة، خاصة في ظل عولمة المنافسة وهيمنة التكتلات الاقتصادية والاحتكارية 
والشركات متعددة الجنسيات، فضلا عن تحديات أخرى ذات طبيعة مختلفة، كتلك 

ل ذلك المرتبطة ببروز ما يسمى باقتصاد المعرفة، والمؤسسات الافتراضية وغيرها، إن ك
لا يمكن للمؤسسة الصمود أمامه دونما ميزة تنافسية وهو مالا يمكن تحقيقه دونما فهم 
لطبيعة التحديات، وتثمين للموارد والمقدرات، وانتهاج انسب الخطط والأساليب العلمية، 

  .أو بالأحرى دونما الاعتماد على منهج الإدارة الإستراتيجية

حة الفرضية الأولى وهي أن الميزة تؤكد هذه النتائج في مجملها على ص  
التنافسية للمؤسسة الاقتصادية من حيث كونها تعبر عن ذلك الهدف المحوري 
الاستراتيجي القائم على خلق القيمة للمؤسسة وعملائها، اعتمادا على الأسبقيات 
والأبعاد الخمسة المشار إليها، إنما يمكن تحقيقه والمحافظة عليه بشكل مستدام من 

تبني إستراتيجية معينة للتنافس، تكون الميزة هدفها المحوري، وخاصة في ظل خلال 
كثرة وتعقد التحديات لبيئية الأعمال الراهنة، وهو شأن يشكل هاجس الإدارة 
الإستراتيجية عبر مختلف مراحل تطوراتها، وعلى جميع المستويات الإستراتيجية 

  .ماتها للمؤسسة، بما يجعل من التنافسية في مركز اهتما

  :النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية -2

ضمن نفس السياق المنهجي الذي جاءت فيه الفرضية الأولى وما تمخض عنها من   
نتائج، تأتي الفرضية الثانية لتسلط الضوء على ما للعوامل الهيكلية في بيئة المؤسسة من 

امل الهيكلية في بيئة تمارس العو: "تأثيرات مختلفة على ميزتها التنافسية، فبحسبها
المؤسسة تأثيرا كبيرا على مردودية الصناعة وتنافسية مؤسساتها بما تسهم به في 

لقد جاء الفصل الثاني كله للوقوف على هذه التأثيرات وبيان تلك ." تشكيل هذه المحددات
 المحددات إجابة عن هذه الفرضية التي أثبتت صحتها النتائج التالية المستخلصة اعتمادا

  :منهج بورترعلى 
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بنماذجه الأربعة المعروفة رؤية شمولية متكاملة تعبر عن  منهج بورتريشكل : 2-1
منظور المقاربة الهيكلية في الإستراتيجية، التي تفيد بأن هيكل الصناعة هو الذي يحكم 

فهو ينطلق من  ،مردودية هذه الصناعة، وبالتالي مردوديات مؤسساتها ومزاياها التنافسية
ويقدم نموذج  ،ذج قوى المنافسة الخمسة لتحديد مدى جاذبية الصناعة ومردوديتهانمو

استراتيجيات الأساس الكبرى التي على المؤسسة أن تنتهج أحداها لتحقيق الميزة التنافسية 
في مواجهة قوى المنافسة والعوامل الهيكلية المختلفة، ويعزز هذا التكامل والشمول بتقديمه 

قيمة لتحليل نشاطات المؤسسة ضمن منظور هيكلي يسميه نظام القيمة، لنموذج سلسلة ال
يرتكز على افتراض وجود نظامين أحدهما أمامي هو نظام المورد، و الثاني خلفي وهو 
نظام المستعمل، علما أن سلسلة القيمة للمؤسسة تستهدف تنمية وتطوير الميزة من خلال 

اصر التفرد والتميز، وهي عوامل وعناصر التحكم في عوامل تطور التكلفة، وتعزيز عن
يحكمها جملة عوامل هيكلية كتطور عوامل الإنتاج والطلب المحلي وغير ها من العناصر 
المندرجة ضمن محددات الميزة التنافسية التي توصل إليها المنهج وفق نموذج الماسة أو 

  .الجوهرة

زع قوى المنافسة والعناصر وفقا لمنهج بوتر بنماذجه المختلفة فان تفاعل وتنا :2-2
الهيكلية المختلفة في بيئة المؤسسة ينجم عنه تباين في درجة ملاءمة هذه الصناعة أو تلك 
لتنافسية المؤسسة، وذلك بحسب ملاءمتها أو عدم ملاءمتها هيكليا؛ والصناعات الملائمة 

لسعرية، عكس هيكليا تسمح بتوفير مردوديات عالية لمختلف المتنافسين وتجنبهم الحروب ا
الصناعات غير الملائمة هيكليا، وعلى سبيل المثال فانه كلما كانت الصناعة تتميز بدرجة 
نمو عالية، وكانت نسبة التكاليف الثابتة  فيها إلى القيمة المضافة ضعيفة، مع درجة 
تمركز عالية للمتنافسين، ومدى واسع لإمكانية تميز المنتج يؤدي إلى التنافس على أساس 

ك، كلما كانت هذه الصناعة تسمح بتحقيق مردوديات عالية للمتنافسين تخدم مزاياهم ذل
  .التنافسية، وإلا أدى عكس ذلك إلى الحروب السعرية المفجرة للصناعة

عن تقديم تفسيرات دقيقة للعديد من الظواهر  منهج بورتربالرغم من عجز  :2-3
نتقادات كافتراضه للثبات النسبي لهيكل والقضايا المتعلقة بالتنافسية، وتعرضه لبعض الا

الصناعة وعدم تباين مواردها، واتسامه بالعمومية وشمول المنهج مما جعله محل تساؤل، 
إلا أنه يبقى مع ذلك يشكل إضافة بارزة للفكر الاستراتيجي والإداري، ويعكس وجهه نظر 

الشمول والترابط، في بلورة مقاربة هيكل الصناعة تتسم ب) بمناهجه الأربعة(منسجمة 
تغيرات التي تأتي في مركز تفسير تنافسية موبشكل يأخذ في الاعتبار العديد من ال

المؤسسة وإبراز محدداتها والكشف عن مختلف العناصر الهيكلية للصناعة التي تمارس 
  .تأثيرا كبيرا عليها

عوامل إن العوامل الهيكلية إذن، وان اعتبرتها المقاربة الهيكلية على أنها ال  
الحاسمة في تنافسية المؤسسة، فإنها على الأقل، وباتفاق مختلف التوجهات عبر مسار 
الإدارة الإستراتيجية وخاصة وفق ما أبرزته المقاربة الهيكلية تبقى تمارس تأثيرا كبيرا 

  .على الميزة التنافسية وبلورة محدداتها
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  :النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة-3

الموجهة للمقاربة الهيكلية وتطور الفكر الاستراتيجي فقد ظهرت مع الانتقادات   
هناك إضافات جديدة تحاول تدارك ما تم إهماله في السابق، وإبراز دور الموارد الخاصة 

ن أ"في تحقيق الميزة التنافسية، وهو توجه يصب في إطار الفرضية الثالثة التي ترى 
كفاءات كجزء منها هي المسؤولة أساسا الموارد الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسة وال

إن معالجة هذه ".  عن خلق الميزة التنافسية باعتبارها مصادر لتحقيق هذه الميزة
  :الفرضية ضمن الفصل الثالث لهذا البحث أسفرت عن النتائج التالية

وان تبلور  ،إن مدخل الموارد الذي يجعل من موارد المؤسسة أساسا لإستراتيجيتها :3-1
مع المنظور المرتكز على الموارد في مطلع الثمانينات، إلا أنه في الواقع يستمد  حديثا

جذوره التاريخية من أعمال فكرية قديمة تعبر عن الاهتمام بالموارد وإدراك لمدى أهميتها 
  .في وقت مبكر

مع مطلع القرن التاسع  Sayإن هذا الاهتمام نجده على سبيل المثال في أعمال   
في بداية النصف الثاني من القرن العشرين،  Penroseساسي في أعمال عشر، وبشكل أ

وهو ما يعني تفطن نموذج الإدارة الإستراتيجية في وقت مبكر إلى الدور الذي يمكن أن 
  . تلعبه الموارد في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية

ات الثلاثة التي إن المقاربات المختلفة المشكلة لمدخل الموارد، وتحديدا المقارب :3-2
تطرقنا إليها، وان تباينت في بعض جزئياتها إلا أنها فيما يتعلق بموضوعنا فإنها تستهدف 
اكتساب والتحكم في الموارد والكفاءات التي تسمح للمؤسسة بالتميز على منافسيها، وهو 
رد أمر يستند إلى فرضيتين هما التباين النسبي للموارد عبر المؤسسات، وكون هذه الموا

نسبيا غير متحركة، وهذا خلافا للمقاربة الهيكلية التي تفترض تماثل الموارد داخل 
وقبل  أن ينصب  ،الصناعة، وان كل ذلك يعني أن مدخل الموارد بمقارباته الثلاثة هذه

فانه يسعى إلى استكشاف قدرات وموارد المؤسسة  ،اهتمامه على تحليل البيئة التنافسية
عما هي قادرة على تحقيقه فعليا، وعلى هذا الأساس فان اهتمام وكفاءاتها بالتساؤل 

الإستراتيجية وفق هذا المدخل سينصب على التجنيد الأمثل لقدرات وموارد المؤسسة، 
  .وليس على كيفية مواجهة التحديات الخارجية كما في المقاربة الهيكلية

تحقيق الميزة التنافسية هي  إن الموارد التي يجب أن ترتكز عليها الإستراتيجية في :3 -3
الموارد الإستراتيجية ومنها الكفاءات، وليست مطلق الموارد، وحتى تكون الموارد 

، خلق القيمةإستراتيجية وجب اتصافها بجملة من الخصائص وفي مقدمتها القدرة على 
، كما هو الشأن بالنسبة عدم القابلية للتقليدوالتفرد و الندرةبالإضافة  إلى خاصية 

للكفاءات التي تتصف بالغموض أو الإبهام السببي بحيث لا نعرف أيا منها يكون في أصل 
الميزة، ولاتصافها كذلك بالتعقيد الاجتماعي كنتيجة للظروف التي تنشأ فيها، ويضاف إلى 

بمورد آخر لدى المنافسين؛ ولأن  عدم قابلية هذه الموارد للتبديل أو الإحلالذلك خاصية 
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راتيجية تتعرض لفقدان القيمة أو النفاد، فإنه يجب على هذا الأساس تقييمها الموارد الإست
  . باستمرار والعمل على تجديدها وتنميتها

اعتمادا على ما سبق فان الموارد الإستراتيجية والكفاءات من حيث كونها مصادر 
ا لتوليد الميزة التنافسية ولاتصافها بجملة خصائص إستراتجية، فإنها تشكل مرتكز

  .وأساسا للميزة التنافسية مما يثبت صحة الفرضية الثالثة

  :النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة -4 

إن أهمية ومحورية دور الموارد في الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة لا يلغي دور   
وتأثير العوامل الهيكلية المثبت في الفرضية الأولى، ولهذا فقد نصت الفرضية الرابعة 

إن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يرتكز على اعتماد إستراتيجية تنافس  "على 
تستند إلى الموارد الإستراتيجية والكفاءات، وتأخذ في الاعتبار العوامل الهيكلية 

  : وقد جاءت النتائج المتعلقة باختبار صحة هذه الفرضية وفق ما يلي. "وتأثيراتها المختلفة

ن بدا ذلك إرد في الواقع بديلا مناقضا  للمقاربة الهيكلية ولا يشكل مدخل الموا :4-1
بسبب اعتقاد هذا التيار أو ذاك بأسبقية هذه العوامل أو تلك وأهميتها وعلوية  ،ظاهريا

مقدرتها التفسيرية بالنسبة للميزة التنافسية، وحتى ثبات هيكل الصناعة أو تباين الموارد 
  .بي في كلا التيارينبالنسبة للفرضيات فانه يوصف بأنه نس

سنقف على أن كلا  ،وعموما فانه بالرجوع إلى تطور نموذج الإدارة الإستراتيجية
إلى نموذج  فردرهاوالمطور من قبل رجال  SWOTالتيارين استندا إلى منهج تحليل 

)LCAG( وفضلا عن ذلك فان رواد مدخل الموارد وتحديدا ،Berney وWernerfelt  
  .وإنما مكملا لها Porterا بديلا لأعمال لا يريان في أعمالهم

إن ما قد يبدو تعارضا ما بين الاتجاهين إذن، ليس سوى انعكاس لتأكيد هذا الطرف أو 
ك على الجوانب التي يراها مرتكزا للإستراتيجية من جهة، ومن جهة أخرى فانه يعكس اذ

الذي  ،ته المختلفةالتطور الذي وصل إليه الفكر الاستراتيجي مع مدخل الموارد بتيارا
كشف عن جوانب لم تحظ بالمناقشة والاهتمام بشكل كاف من قبل، ومن هنا نخلص إلى 
أن مدخل الموارد هو فعلا إضافة تكاملية في نموذج الإدارة الإستراتيجية الذي لا يزال 

  .محل إثراء وتطوير

تماد إستراتيجية إذا كان من الثابت مسبقا بأن تحقيق الميزة التنافسية يتطلب اع:  4-2
معينة للتنافس، ومع التأكد من الدور المحوري للموارد الإستراتيجية والكفاءات كجزء 
منها باعتبارها مصادر هامة للميزة التنافسية، وفي ظل التأكد من التأثيرات المختلفة 
 للعوامل الهيكلية في بيئة المؤسسة المعقدة والمتغيرة باستمرار، فانه لا سبيل للمؤسسة

الاقتصادية من أجل تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها بشكل مستدام إلا أن تنتهج 
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إستراتيجية تنافس مبنية على الموارد الإستراتيجية والكفاءات وتراعي وتهتم بالتأثيرات 
  .لهيكل الصناعة) الايجابية والسلبية(المختلفة 

مسؤولي المؤسسات الاقتصادية بما  مع أن مدخل الموارد يبعث الثقة والتحفيز في: 4-3
فيما لديهم من موارد إستراتيجية يعتمد عليها في مواجهة  ،فيها مؤسسات البلدان النامية

التحديات الهيكلية المختلفة، إلا أن النموذج الحالي للمنافسة بفعل ما يخلقه من شروط 
مختلفة، يجعل من وتحديات هيكلية عميقة ومتجذرة، تتمتع بشرعية الهيئات الدولية ال

، يستدعي منها أمام مثيلاتها الأوربية مثلا مؤسسات البلدان النامية في وضع غير متكافئ
إلى جانب تفعيل مواردها الإستراتيجية، العمل على تنسيق جهودها واستراتيجياتها مع 
جهود واستراتيجيات بلدانها المحلية والإقليمية، سعيا لبلورة نموذج للتنافسية موائم 

  .لأوضاع البلدان النامية ومؤسساتها

والمتعلقة بالنموذج الحالي المهيمن للمنافسة الذي  ،إن النتائج المتوصل إليها إذن   
تفيد بأن تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يمر  ،تقاس استنادا إليه تنافسية المؤسسات

وتأخذ بالاعتبار  عبر استراتيجية تنافس ترتكز على الموارد الاستراتيجية للمؤسسة،
  . تأثيرات هيكل الصناعة، وهو ما يعكس صحة الفرضية الرابعة

  :النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة -5

بناء على جملة ملاحظات ومعطيات حول الموضوع، فقد جاءت الفرضية الخامسة   
ة يعتبر قطاع الهاتفية النقال:" وهي أولى فرضيتي الدراسة الميدانية متضمنة ما يلي

وقد تمت ". الصناعة وتنافسية مؤسساتها ةبالجزائر ملائما  هيكليا لمردودي GSMمعيار
معالجة هذه الفرضية عبر الفصلين الخامس والسادس من هذا البحث، وكان من نتائج ذلك 

  :التوصل لما يلي

، 2000منذ انفتاحه للمنافسة سنة  GSMلقد شهد قطاع الهاتفية النقالة معيار : 5-1
. ، تطورا مذهلا لصناعة الهاتفية النقالة2006و  2000الفترة الممتدة ما بين سنتي وخلال 

فبعدما كانت الكثافة الهاتفية في أدنى مستوياتها، تجاوزت اليوم متوسط الكثافة الدولي 
  .وأصبحت تقترب من مستويات الدول المتطورة

س اهتمامات إن هذا التطور الكمي في الطلب صاحبه كذلك تطور نوعي عك :5-2
الزبون الجزائري بأحدث الخدمات التي توفرها التكنولوجيا، مما ساهم في تنوع المنتجات 

وازدهار هذه الصناعة خاصة في ظل التطور التكنولوجي وما وفره لشبكة  ،والعروض
GSM  من اقتراب من خدمات الجيل الثالث للهاتفية النقالة، كتقنيةGPRS  وما صاحب

جال الخدمات النقالة على الشبكة، بل أن التطلعات اليوم أصبحت تتجه ذلك من ثورة في م
إلى الهاتفية النقالة من الجيل الثالث والتي يعتقد أن تطرح الدولة رخصة هذا النوع للبيع 

  .2007خلال العام 
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بتطبيق نموذج قوى المنافسة الخمسة لمايكل بورتر على صناعة الهاتفية النقالة : 5-3
 وتكاليف ثابتة أقل، بدرجة تمركز عاليةد اتضح بأن هذه الصناعة تمتاز بالجزائر، فق

، هذا إلى ومدى واسع لإمكانية تميز المنتجبنسبتها للقيمة المضافة المحققة في الصناعة، 
جانب عدم وجود تهديد فعلي للمنتجات البديلة أو لمساومة الموردين والزبائن، كما أنه 

ة، إلا أن دخول منافسين جدد، وفضلا عن ردود أفعال رغم الجاذبية الكبيرة للصناع
المتعاملين، يبقى مر هونا بقرارات الحكومة في هذا الشأن، والتي يبدو أنها لا تعتزم طرح 
رخصة رابعة للبيع وتتهيأ لطرح رخصة تتعلق بالجيل الثالث الذي سيكون له بلا شك 

  . انعكاس على المنافسة

أن صناعة أو قطاع الهاتفية النقالة بالجزائر  إن كل هذه المعطيات تؤكد على
تعتبر جد ملائمة هيكليا، بحيث تتحقق بها مردوديات عالية توائم تنافسية   GSMمعيار 

إن هذه النتائج تؤكدها مختلف المؤشرات التي تم التوصل إليها . المتعاملين الثلاثة بها
ملين، ومتوسط العائد الشهري كدرجة الربحية المحققة بالصناعة، أو على مستوى المتعا

  .عن كل مشترك، وغيرها من المؤشرات، وهو ما يشهد على صدق الفرضية الخامسة

  :النتائج المتعلقة  بالفرضية السادسة -6

برغم ملائمة الصناعة هيكليا لجميع المتعاملين، إلا أن الأداء والنتائج المحققة   
لكامنة وراء ذلك فقد جاءت الفرضية تختلف من متعامل لآخر، وللوقوف على الأسباب ا

 تتباين المردوديات المحققة والمؤشرات:" السادسة لتقترح تفسيرا لذلك فهي ترى الآتي
التنافسية للمتعاملين في قطاع الهاتفية النقالة تبعا لتباين مواردهم واستراتيجياتهم 

  "التنافسية

  : وقد جاءت نتائج اختبار هذه الفرضية فيما يلي

كد مجموع المؤشرات التنافسية والمردوديات المحققة من قبل المتعاملين على تؤ :6-1
وجود تباين في هذه النتائج بين المتعاملين، وباستثناء التغطية وجودة الشبكة كمؤشر عن 

تحتل المرتبة  OTAعلى بقية المتنافسين، فان  ATMالتنافسية الذي تقدمت فيه مؤسسة 
دمة على جميع المتنافسين كالحصة السوقية والربحية الأولى في باقي المؤشرات متق

  .والعائد الشهري عن كل مستغل وغيرها

مع ملائمة هيكل الصناعة لمجموع المتعاملين وبالرجوع إلى موارد واستراتيجيات  :6-2
فانه يلاحظ وجود تباين في هذه الموارد والاستراتيجيات، وغالبا ما يترجم  ،المتعاملين

على هذا المستوى؛ ولكن  ATMالتي تكون متبوعة بـ  OTAوارد لصالح التفاوت في الم
في العائد الشهري عن كل مستعمل، والتباين الكبير بين  ATMمثلا على  WTAتفوق 
ATM  وOTA  على هذا المستوى لصالحOTA  دائما، يعكس تباينا ناجما عن طريقة

أن برغم توجه هذه توظيف هذه الموارد والاستراتيجيات المنتهجة في هذا الش
  .الاستراتيجيات في مجملها إلى التميز
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قد  ATMوبالرغم من أن درجة جودة الشبكة ومستوى التغطية التي وصلت إليه   
 2005و  2004يفسر سبب هذا التباين الحاصل في الأجل القصير، أي استنادا لأرقام 

أو العدد الشهري   MOUمثلا بفعل الاستثمارات المبذولة على الشبكة، إلا أن مؤشر
المتوسط الذي يقضيه المستعمل من الدقائق في الشبكة، يعكس ارتباط المستعملين بشبكتهم 

، مما يعني ارتباطهم  ATMثانيا، على حساب  WTAالتي تأتي أولا، ثم  OTAلدى 
إن كل ذلك إذن يعكـس إن مرد  .بموارد أخرى كالعلامة والسمعة والتسهيلات المختلفة

ن يرجع إلى اختلاف الموارد واختلاف طريقة توظيفها وربطها بالأهداف من هذا التبايـ
  .خلال الإستراتيجيـة

لوضعية المهيمن على السوق، وبالرغم من توجهها المعلن  OTAإن وصول  :6-3
إلى التميز، لكن هذه الوضعية ستفتح لها مجالا ) 2006-  2000(وخلال فترة الدراسة 

متوفرة لديها لكي تعزز من هيمنتها، لكن هذه المـرة  على واسعا بفعل مزايا الحجم ال
  ). أي من خلال خفض الأسعار(مستوى التكاليف 

وعلى هـذا الأساس فانه يمكن كذلك الحكم بصحة الفرضية السادسة التي تكشف   
عن الدور المحوري للموارد الخاصة للمؤسسة على اعتبارها المصادر التي تتولد عنها 

  .سية وتفسر تباين النتائج المحققة بين مختلف المتعاملينالميزة التناف

  التوصيـــات: ثانيـا

بناء على النتائج المتوصل إليها من خلال اختبارنا لصحة الفرضيات المتعلقة 
بإشكالية هذا البحث في جانبيه، النظري والميداني، فانه من الأهمية بمكان تقديم التوصيات 

  :التالية

البيئية الراهنة المعقدة والمتزايدة، والمكانة التي تحتلها الميزة  في ظل التحديات - 1
التنافسية في مواجهة ذلك استنادا لنموذج الإدارة الإستراتيجية، فإننا نوصي مسؤولي 
المؤسسات بضرورة الاهتمام بالفكر الاستراتيجي وتطوره، وبمنهج الإدارة الإستراتيجية 

  . سية المستدامةوالعمل وفقه لتحقيق الميزة التناف

نوصي كذلك بضرورة تفعيـل الموارد الإستراتيجيـة والكفاءات وتفجير الطاقات  - 2
الذاتية والقدرات، والعمل على تنمية وتطوير المخزون الاستراتيجي لهـذه الموارد 
وتقييمها بشكل مستمر، باعتبارها الركيزة الأساسية لمواجهة التحديات، وخـاصة منها ما 

كفاءات ورأس المال الفكري والمعرفي باعتباره أساسا للاندماج في اقتصاد يتعلق بال
 .المعرفة ومرتكزا للتميز التنافسي

ضرورة تنسيق السياسـات والاستراتيجيـات، الكلية والجزئيـة، لتفعيل موارد  - 3
المؤسسات في البلدان النامية، والعمل على تسويق وتجسيد فكرة إيجاد نموذج جديد 

 .ة والتنافسية يكون موائما للبلدان النامية ومؤسساتهاللمنافس
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ضرورة التزام المتعاملين في قطاع الهاتفية النقالة بالشـروط المتضمنة في دفتر   -4  
شـروط الرخصة فيما يتعلق بمستوى التغطية وجودة الخدمة، سواء على مستوى التجمعات 

  .ل في التزام بعض المتعامليـن بذلكالسكانية أو عبر محاور الطرق، خاصة بملاحظة إخلا

ضرورة توجه المتعامليـن في قطاع الهاتفية النقالة إلى تخفيض الأسعار بالنظر إلى ما   - 5
تسمح به الصناعة من مردوديات، وتحقيق الشفافية على هذا المستوى وخاصة بالمقارنة مع 

صالح العملاء، الأسعار على مستوى دول أخـرى، وهي إجـراءات وان ترجمت قطعا ل
فإنها ستصب كذلك في فائدة الصناعة بحيث ستزيد من الكثـافة الهاتفية وبالتالي ستسمح 
بزيادة الحجم المقلص للتكاليف من جهة، وستشـكل في ذات الوقت حاجـزا أمام دخول 

  .متعاملين آخرين من جهة أخرى

قاء الأسعار دون المستوى في ظل الملائمة الهيكلية للصناعة وعدم تشبع القطاع، ومع ب  - 6
المطلوب وتوسيعا لخيارات المستهلكيـن فانه يوصي بطـرح رخصة رابـعة للهاتفية 

  .GSMالنقالة معيار 

ضمن هذا السياق، ومع تطور أذواق المستهلك الجزائري، وسعيا لتدارك الهوة الرقمية  - 7
 ARPTسلطة الضبط التي تفصلنا عن الدول المتـقدمة، فإننا نوصي الحكومة ممثلة في 

بالتعجيل بطرح الرخصة المتعلقة بإنشاء واستغلال شبكة الهاتفية النقالة من الجيل الثالث 
  . وتقديم الخدمات من هذا النوع للجمهور على أساس ذلك) IMT – 2000معيار  (

  آفـاق البحث: ثـالثا

المشار إليها  فـي الأخير، وبعد انتهائنا من معالجة إشكالية البحث وتوصلنا للنتائج
فقد تراءت لنا جملة من النقاط التي يمكن أن تشكل آفاقا مستقبلية للدراسة انطلاقا من ذلك، 

  :تتمثل فيما يلي

  .تنافسية المؤسسة وعلاقتها بتنافسية الدولة - 1

  .نحو نموذج للتنافسية موائم لأوضاع الدول النامية - 2

  .ى تنافسية المؤسسة الاقتصاديةاستراتيجيات التأهيل الكلية وانعكاساتها عل - 3

  ).دراسة مقارنة(الميزة التنافسية لمؤسسات قطاع الاتصالات  - 4

على تنافسية مؤسسات الهاتفية  IMT 2000الآثار المرتقبة لطرح رخصة الهاتفية النقالة  - 5
  .بالجزائر GSMالنقالة 

  



 

 
 

 

  

 عــــــــالمراج



                                                             المراجـــع 

 
 

 المراجع بالعربيــة: اولا

الأسباب ، (ومية الاقتصادية في الجزائر خوصصة المؤسسات العماحمد بلالي ،  .1
، الملتقى الدولي حول اقتصاديات الخوصصة والدور الجديد )الميكانزمات والتحديات

منشورات مخبر الشراكة والاستثمار في  2004اكتوبر  -جامعة سطيف –للدولة 
 .2006المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الفضاء الأورومغاربي، 

، دار المريخ للنشر والتوزيع الرياض  إدارة الأعمال الدوليةحمد، احمد عبد الرحمان ا .2
1994 . 

  . 2004، الدار الجامعية ،  الإدارة المبادئ ، المهاراتأحمد ماهر ،  .3
سياسات وخطط تطوير القدرة التنافسية للاقتصاد إسماعيل زغلول ومحمد الهزايمة،  .4

بية، معهد السياسات الاقتصادية لصندوق ، ندرة القدرة التنافسية للاقتصاديات العر الأردني
 .1999النقد العربي، العدد الخامس، أبو ظبي 

اثر إستراتيجية التصنيع المعتمدة على مدخل الموارد في اشرف فؤاد السيد سلطان ،  .5
،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة ، كلية  إيجاد ميزة تنافسية للمنظمة

 .2004ية التجارة ، جامعة الإسكندر
الاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة أمال عياري ورجم نصيب،  .6

، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات وتحولات المحيط، جامعة  التنافسية
 .2002بسكرة،

،  تحليل القدرة التنافسية للقطاع السياحي المصريأميرة محمد عبد السميع عمارة،  .7
   2002منشورة كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ، جامعة القاهرة  رسالة ماجستير غير

القدرة التنافسية لصناعة الاسمنت المصرية في ظل المتغيرات أيمن إبراهيم السيّد ،  .8
، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة القاهرة ، كلية الاقتصاد  الاقتصادية العالمية

 . 2005والعلوم السياسية 
إلى  2000دراسة سوق الهاتف النقال في الجزائر للفترة ما بين يم، تاوتي عبد العل .9

مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، ، 2005
2005/2006. 

تطوير الكفاءة وتنمية الموارد البشرية ؛ التحدي الأساسي للتنافسية ثابتي الحبيب ،  .10
دولي حول الأداء المتميّز للمنظمات والحكومات ، جامعة مي الل، المؤتمر الع الجديدة
  . 2005مارس  09-08ورقلة 

، مجلة التمويل والتنمية، صندوق النقد الدولي، مجلد تحديات الالفية الجديدةن كنيث ، وج .11
 .1999، ديسمبر 4، العدد 36

تير ، رسالة ماجستسويق الخدمات، حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازيجميلة مديوني،  .12
 .2004- 2003غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، 

، دار الحامد ، عمان  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الهيثي ،  .13
2000 .  

 .2000، دار المسيرة والتوزيع والطباعة، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود ،  .14
 

نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي خالدي ، . ي وخ زهية موساو .15
مي الدولي حول الأداء ل، المؤتمر الع الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميّز: للمنظمات 



                                                             المراجـــع 

 
 

و  08المتميّز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية 
  . 2005مارس  09

، الملتقى الدولي حول العوامل التنافسية في التسويقمة غلاب، زينات دراجي، نعي .16
 .2002تنافسية المؤسسات وتحولات المحيط، جامعة بسكرة، 

، مجلة التمويل والتنمية، صندوق نظام التجارة العالمي المسار المقبلسايمون ج افينيت،  .17
 .1999، العدد ، ديسمبر 36النقد الدولي، مجلد 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عمان  الاستراتيجية دارةالإسعد غالب ياسين ،  .18
1998 .  

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على سملالي يحضيه ،  .19
، مدخل الجودة والمعرفة ، اطروحة  دكتوراه  الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
، جامعة الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  دولة في العلوم الاقتصادية غير منشورة

  . 2003/2004التسيير 
الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات من سملالي يحضيه ، احمد بلالي ،  .20

، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد  منظور مقاربة الموارد
  . 2004مارس  10- 09م الاقتصادية ، جامعة ورقلة المعرفة ، كلية الحقوق والعلو

، المؤتمر  مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق ،  .21
  . 2005العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات مارس 

ص في ، الموبايل الاسبوعي، ملحق إعلامي متخصأبعاد جديدة للصراعسيد علي ملزى،  .22
 .2006، جوان 70التكنولوجيات الجديدة للاتصال، العدد 

الموبايل الاسبوعي،  جازي القلب النابض في مجموعة أوراسكومسيد علي ملزى،  .23
أفريل  30 – 24( 62ملحق إعلامي متخصص في التكنولوجيات الجديدة للاتصال، عدد 

2006.( 
، ترجمة رفاعي  "ل متكامل مدخ" الادارة الاستراتيجية شارلز هل و جاريث جونز ،  .24

 . 2001محمد رفاعي ومحمد سيد احمد عبد المتعال ، دار المريخ للنشر ، الرياض 
، ندوة صندوق النقد العربي، ابوظبي، العولمة وإدارة الاقتصاديات الوطنيةشاهد يوسف،  .25

 .2000نوفمبر
الميزة دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الشيخ الداوي ،  .26

، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ،  التنافسية
  . 2004جامعة ورقلة ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية 

، دراسات دور المنظمة العالمية للتجارة في النظام العالمي الجديدصالح صالحي،  .27
البصيرة، مؤسسة ابن خلدون للدراسات اقتصادية، مركز البحوث والدراسات الانسانية 

 . 2000، 2والبحوث، الجزائر، العدد 
، المؤتمر  إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميّزصلاح عباس هادي ،  .28

العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية 
 .2005مارس  09-08، جامعة ورقلة، 

، مجلة العلوم  العولمة وانعكاساتها على الدول العربيةطلال محمد مفضي بطاينة ،  .29
 . 2004جانفي  9الاجتماعية والإنسانية ، جامعة باتنة ، العدد 

، المنتدى الثالث  المنافسة العالمية واللاّعب الهامشي ، مستقبل واعدطيب حفصي ،  .30
ركات في منطقة الشرق الأوسط ، البنك الدولي للتنمية حول العولمة والقدرة التنافسية للش

 . 2004لي والبنك الد/ للإنشاء والتعمير 



                                                             المراجـــع 

 
 

أثر تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات في اكتساب ميزة عامر الشيشاني،  .31
، دراسة ميدانية على الشركة الأردنية للاتصالات الخلوية موبايلكوم، كلية تنافسية

 .2004ية، جامعة آل البيت، الأردن، كانون الثاني، الاقتصاد والعلوم الإدار
مستقبل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل الانضمام إلى عبد الحميد زعباط ،  .32

 . 2004، مجلة العلوم الإنسانية جامعة بسكرة ، جوان  المنظمة العالمية للتجارة
ة تحديات القرن الحادي الإدارة الاستراتيجية لمواجهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،  .33

 . 1999، مجموعة النيل العربية ، القاهرة  والعشرين
  . 2002، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  التسويق الدوليعبد السلام أبو قحف ،  .34
، الاشعاع للطباعة والنشر أساسيات الادارة الاستراتيجيةعبد السلام ابو قحف،  .35

   1997والتوزيع، الاسكندرية 
، المؤتمر العلمي الإبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسيةعجيلة محمد،  عزاوي عمر، .36

 .2005الأول حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 
الهيمنة الاقتصادية العالمية والتنمية والأمن على احمد الطراح ، غسان منير سنو ،  .37

  .2005، فيفري 07، العدد ، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة بسكرة الإنساني
، دار غريب للطباعة 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للايزوعلي السلّمى،  .38

 . 1995والنشر والتوزيع، القاهرة،
، مجمع القدرة  المنافسة في ظل العولمة القضايا والمضامينعلي توفيق الصادق ،  .39

ربي معهد السياسات الاقتصادية ، العدد التنافسية للاقتصاديات العربية ، صندوق النقد الع
 . 1999الخامس ابو ظبي 

  . 2003، دار الحامد عمان  إدارة الأعمال الدولية الإطار العامعلي عباس ،  .40
التبادل الدولي دراسة منهجية في آليات التبادل الاقتصادي الدولي عماد محمد الليثي ،  .41

  . 2002، دار النهضة العربية، القاهرة المعاصر
التحالفات الاستراتيجية من المنافسة الى التعاون خيارات القرن الحادي ريد النجار ، ف .42

 . 1999، ايتراك للنشر والتوزيع ، القاهرة والعشرين
، جمعية التراث، العالمية والعولمة، نحو عالمية تعددية وعولمة إنسانيةقاسم حجاج،  .43

 .2003القرارة ، الجزائر 
تكنولجيا الاتصال والمعلومات في البلاد العربية بين ، قدي عبد المجيد، مجدل أحمد .44

، جامعة الجزائر،  9، مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة، العدد الواقع والمأمول
2003.   

الجودة عامل أساسي لتعزيز القدرة التنافسية قنات فوزي، داني لكبير امعاشو،  .45
، 21، العدد  11وطنية للإدارة المجلد ، مجلة إدارة ، المدرسة ال للمؤسسة الاقتصادية

2001 . 
 مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائريقويدري محمد ووصاف سعيدي ،  .46

  . 2004جانفي  9، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية ، جامعة باتنة ، العدد
المؤسسات  ، الملتقى الدولي حول تنافسيةمفهوم التنافسيةكمال رزيق ، فارس مسدور، .47

  . 2002الاقتصادية وتحولات المحيط ، جامعة بسكرة 
، تعريب مجموعة من الباحثين، بيت الافكار الدولية،  التميز التسويقيلان شاستن،  .48

  .1999امريكا، 



                                                             المراجـــع 

 
 

الإدارة التنافسية للوقت المنظومة المتكاملة لامتلاك المزايا محسن أحمد الخضيري ،  .49
، ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع ، مة وما بعد الجات التنافسية الشاملة في عصر العول

 . 2000القاهرة 
التكتلات الاقتصادية الاقليمية واثرها على النظام التجاري محمد ابراهيم الشافعي،  .50

  .2005، دار النهضة العربية، العالمي
، دار الحامد عمان كمي وتحليلي"استراتيجيات التسويق مدخلمحمود جاسم الصميدعي ،  .51

.2000  
، مركز البحوث  مفهوم القدرة التنافسية ومحدداتها مسح مرجعيمنى طعيمة الجرف ،  .52

  . 2002أكتوبر  -19الاقتصادية والمالية ، جامعة القاهرة أوراق اقتصادية، العدد
، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية  التنافسية والدولةموله عبد االله ،  .53

  . 2002جامعة بسكرة وتحولات المحيط، 
 .2000، الدار الجامعية،  الثالثة الإدارة الاستراتيجية ، إدارة الألفيةنادية العارف، .54
، مركز الإسكندرية للكتاب، الميزة التنافسية في مجال الإعمالنبيل مرسي خليل ،  .55

 1998الإسكندرية،
، 36الدولي، مجلد ، مجلة التمويل والتنمية، صندوق النقد تحرير الاقتصادهارولد جيمس،  .56

  .1999، ديسمبر 4العدد 
التحليل الاستراتيجي للقدرات التنافسية لزيادة فاعلية وحدات وائل عبد الرحمن هميمي،  .57

، رسالة دكتوراة في إدارة الأعمال غير منشورة، كلية التجارة جامعة قطاع الأعمال العام
 .  2001قناة السويس، 

دد للقواعد العامة المتعلقة ـالمح،  2000أوت  05المؤرخ في ،  03-200القانون رقم  .58
،  الرسمية للجمهورية الجزائرية ريدة ـالج ، بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية

 .48العدد 
المتعلق بتنظيم وتسيير وخوصصة  ، 2001اوت  20المؤرخ في  01/04الامر  .59

 2001 سنة 62الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، رقم  المؤسسات،
، الجريدة المتعلق بالمنافسة، 2003يوليو  19المؤرخ في  03 – 2003الأمر رقم  .60

 43الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 
  .2006، 35، رقم  2004م نتائج قاالجزائر بالأر ،)ONS(الديوان الوطني للحصائيات  .61
62. Arpt info  ،1 رقم ةسلكيالبريد والمواصلات السلكية واللا نشرة فصلية لسلطة ضبط ،

2005. 
63. Arpt info  ،2رقم ةالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكي نشرة فصلية لسلطة ضبط  ،

2005. 
64. Arpt info ،3 رقم ةالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكي نشرة فصلية لسلطة ضبط  ،

2005. 
65. Arpt info  ،4قمر ةالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكي نشرة فصلية لسلطة ضبط  ،

2006. 
  

  

  



                                                             المراجـــع 

 
 

  

  بالأجنبيةالمراجع : ثانيا

66. A. Bienaymé , principes de concurrence, Economica, Paris1998. 
67. Abdelhak Lamiri, Gérer l’économie algérienne en économie de 

marché, Prestcomm Edition, Alger,1994 
68. Aissa Hireche, Compétitivité: l’autre facette, Séminaire 

international sur la compétitivité de l’entreprise et les mutations de 
l’environnement, Université de Biskra, Octobre2002. 

69. Allège L.Hadida , Perspective de la ressource et avantage 
concurrentiel : un état de l àrt des recherches ampiriques (1985-
2001), University Of Camberdge, Cambredge  Cb 21ag United 
Kingdom  

70 B. Ouaret, Présentation des systèmes mobiles cellulaires, journée 
mondiale des télécommunication, Ministère des postes et des 
télécommunications, Alger, 17/05/2000. 

71 Barney, J, "Firm Resources And Sustained Competitive Advantage", 
 Journal Of Management , N ° 17 (1991)  

72 . Puthod et C. Thevenard, La théorie de L’avantage concurrentiel 
fondé sur les ressources , Irege , Universite de savoie , 1998  

73 Danielle Petit et Ababacar M Bengue, Stratégie et Gestion des 
ressources humaines, revue française de gestion N°132,Février 2001 

74 Didier Cazal et Anne Dietrich, Compétence et savoirs, entre GRH et 
stratégie ? , les cahiers de la recherche, centre lillois d’analyse et de 
recherche sur l’environnement des entreprises , Lille,2003. 

75 Didier Le Peutrec, Le secteur des télécommunication en Algérie, 
Missions économiques, ambassade de France en Algérie ( 15/06/2005) 

76 Ellès Chitour, Tarification de télécommunications pour le grand public 
et action de régulateur, ART, Journée d’études du 19/12/2004. 

77 G . Hamel et C.K Prahald , La conquête du futur, Dunod ; 1999 
78 G.Garibaldi, Stratégie concurrentielle, choisir et gagner, les éditions 

d’organisations, 2°édition 1995  
79 Gérar Garibaldi, L’analyse stratégique, 3°édition, Editions 

d’organisation Paris 2001  
80 Gerard . Koenig , Des nouvelles théories pour gerer l’entreprise du 

XXI° Siècle, Ed Economica .  
81 Grant, Rm , The resource – based theory of competitive advantage , 

California Management Review , Spring 1991  
82 J.M Auriac et al, Economie d’entreprise, Tome 2 ,Tecniplus, Edition 

N°1 ,1996  
83 J.Orsoni, Management Stratégique , Librairie Vuibert, Paris 1990  



                                                             المراجـــع 

 
 

84 Jacques Grisé , Les ressources humaines en tant que source de 
l’avantage concurrentiel durable , document de travail , A G R H 
1997 – 013 , Monreal , Quebec  

85   Jean Philippe Neuville , "La qualité en question", revue francaise 
de gestion ,N"108 ,1996. 

86 Karol , Kennedy, toutes les théories du management, Maxima, Paris, 
3° Edition ,2000 

87 Kotler et Dubois , Marketing Management, Publi-Union Editions9° 
Edition, Paris 1997, P79.  

88 Lounis Belharrat, Le Service Mobile GSM, fixation des prix au public, 
direction générale de mobilis (2004). 

89 M.Porter, Choix stratégiques et concurrence, Economica, Paris, 
1986 

90 M. Porter , L’avantage concurrentiel, Dunond, Paris 1999 
91 M .Porter ,The competitive advantage of nations, London, Macmillan 

Press1990 
92 Malik Si –Hassan, Restructuration et financement des 

télécommunications en Algérie, Stratégica, revue mensuelle de 
business et finances N 01, Octobre 2004. 

93 Md . S. Djitili, Marketing stratégique . Berti édition. Alger 98 . 
94 Mekraoui Maamar, Mise à niveau du réseau mondial des 

télécommunications, journée mondiale des télécommunication sur la 
société de l’information, Ministère des postes et des 
télécommunications, Alger Le 17/05/2000. 

95 Michel Marchensy , Management stratégique, Chihab-Eyrolles 1997. 
96 S. Hafid, Le Mobile, Hebdomadaire, supplément spécialisé consancré 

aux nouvelles technologies de la communication, 2006, N° 63. 
97 Tarondeau.C , Le management des savoirs, Puf, Paris.1998 
98 Younes Grar, L’internet sans fil ou Le Wap : état de l’art, journée 

mondiale de télécommunication, Ministère des postes est des 
télécommunications, Alger le 17/05/2000. 

99 Yves Chirouze, Le Marketing Stratégique, Edition Marketing, Paris, 
1995. 

100 Yves Doz et G.Hamel, L’avantage des alliances, logique de création 
de valeur, Dunod, Paris 2000. 

 
101 Investir Magazine, Bimestriel de l'économie et des finances, rsm 

communication; N° 12,Octobre- Novembre, , 2004 
102 Investir Magazine, Bimestriel de l'économie et des finances, rsm 

communication; N° 15Fevrier - Mars, 2006 
103 Investir Magazine, Bimestriel de l'économie et des finances, rsm 

communication; N° 16, Juin - Juillet, 2006 



                                                             المراجـــع 

 
 

104 Investir Magazine, Bimestriel de l'économie et des finances, rsm 
communication; N° 17, Decembre,2006 - Janvier, 2007 

105 Arpt Info, Bulletin Trimestriel de L'autorité de Régulation de Poste et 
des Télécommuncations  N° 5 et, 6 Septembre (2006)  

106. Arpt Infor N° 5 et 6, Bulletin trimestriel de l'ARPT,  Septembre (2006) . 
107. Arpt Infor N° 7 et 8, Bulletin trimestriel de l'ARPT, Mai (2007) 
108. Mobilis Le Journal, N° : 01, Atm mobilis, direction de la marque et de 

la communication (2006) . 
109. Mobilis Le Journal, N° : 02, Direction de la marque et de la 

communication, Atm mobilis, (2006) . 
110. Mobilis Le Journal, N° : 03, Direction de la marque et de la 

communication, Atm mobilis, (2006). 
111. Mobilis Le Journal, N° : 04, Direction de la marque et de la 

communication, Atm mobilis, (2006) . 
112. Mobilis Le Journal, N° : 05, Direction de la marque et de la 

communication, Atm mobilis, (2006) . 
113. Le Nedjmien N° 6,Publié par le service de communication interne, 

Wta,Décembre 2006. 
114. Arpt, Communiqué Statistique Sur Le Marché de la téléphonie mobile, 

Avril 2006 
115. Arpt, Rapport final de processus d’octroi de la 3° licence de la 

téléphonie mobile de norme GSM, Fevrier 2004. 
116. Décision N° 084/Da/014, Portant organisation générale d’Algérie 

Télécome Mobile, Direction générale d’ATM, Alger du 10/11/2004. 
117. Le Guide pratique des nouveaux fofaits post-payés ATM, Mobilis, A 
118. Djezzy, «Djezzy Gsm : La stratégie de développement de marché grand 

public ». OTA, 2004 
 

 

Internet  

 

119. Djezzy, Historique, http://www.otalgerie.com/propos/historique.usp 
page consultée le 26/12/2006. 
120. Nedjma, « Historique », http : www.nedjma.dz/watweb/ history.do, page 

consultée le 26/12/2006 
121. Mobilis, Mobiposte, http://www.mobilis.dz/mobi-post.htm,page consultée    
le 27/12/2006 



                                                             المراجـــع 

 
 

122. Mobilis,OffreRésidentiel, 
http://www.mobilis.dz/offre_résid.htm, pages consultées le 
27/12/2006. 

123. Mobilis, Mobi Control, http://www.mobilis.dz/mobi-
controle.htm, page consulté le 27/12/2006. 

124. Mobilis, Services, http://www.mobilis.dz/services.htm, pages 
consultées le 27/12/2006. 

125. Djezzy, Djezzy Control, 
http://www.otalgerie.com/produits/djezzycontrol.asp, page 
consultée le 20/12/2006. 

126. Djezzy Business 
Control,http://www.otalgerie.com/entreprise/djezzy_business_con
trol. asp, page consultée le 20/12/2006. 

127. Djezzy, Djezzy Business, 
http://www.otalgerie.com/entreprise/djezzy_business.asp, page 
consultée le 20/12/2006. 

128. Djezzy Business Control Plus, 
http://www.otalgerie.com/entreprise/ business_control_plus. asp , 
page consultée Le 20/12/2006. 

129. Djezzy, Offre Flotte De Djezzy, 
http://www.otalgerie.com/entreprise/offre_de_djezzy.asp, page 
consultée le 20/12/2006. 

130. Nedjma, Nedjma Star, http://www.nedjma.dz/wateb, page 
consultée le 30/12/2006.   

131. Nedjma, Nedjma La 55, http://www.nedjma.dz/wateb, page 
consultée le 30/12/2006.  

132. nedjma, nedjma plus, http://www.nedjma.dz/wateb, page 
consultée le 30/12/2006. 

133. nedjma, nedjma abonnement, http://www.nedjma.dz/wateb, 
page consultée le 30/12/2006. 

134. Nedjma, Abonnement Nedjma Entreprise, 
http://www.nedjma.dz/wateb, page consultée Le 30/12/2006. 

135. Nedjma, Les Forfaits Groups, http://www.nedjma.dz/wateb, 
page consultée le 30/12/2006. 

136. Arpt, http://www.arpt.dz/décision_2007.htm. Page consultée 
le 20/03/2007. 

137. Arpt. http://www.arpt.dz/etud_enquete.html, Page Consultée 
Le 20/03/2007.  

138. Djezzy, «Notre Politique Des Ressources Humaine», 
http://www.otalgerie.com. Page consultée Le 15/03/07. 

139. Djezzy,Direction générale de djezzy, http://www.dezzy 
gsm.com pages consultées le 13/12/2006.  



                                                             المراجـــع 

 
 

140. Djezzy, Lettre du DG, http://www. otalgerie.com, Page 
consultée le 15/03/2007. 

141. Nedjma, Ressources Humaines Watania Une Equipe Hors 
Pair, http///www. wateb/contact.do, Page consultée le 
13/12/2006. 

142. Nedjma, Histoire Wta, http://www. wateb/history.do, Page 
consultée le 13/12/2006. 



 

 
 

  

 الملحـــــق 



                                                             الملحــــق 

 
 

QUESTIONNAIRE 

Objectif : Ce questionnaire qui s’inscrit dans le cadre de l’élaboration d’une thèse de 
doctorat en sciences de gestion, consiste à comprendre l’impact des ressources 
propres de l’entreprise économique ainsi que celui des forces de l’environnement sur 
son avantage concurrentiel, en prenant comme cas, les entreprises  du secteur de la 

téléphonie mobile de norme GSM∗ en Algérie. 

Nom de l’entreprise :…………………………………………………………………… 

Forme juridique :………………………………………………………………………... 

Capital social :………………………………………………………………………….. 

Adresse du siège social :………………………………………………………………. 

Chiffre d’affaires (HT) en million de dinars :…………………………………………. 

Effectifs (expatrié + locaux:……………………………dont : 

- Cadres dirigeants :……………………………………………………………… 

- Cadres supérieurs :……………………………………………………………. 

- Ingénieurs et personnels techniques :……………………………………… 

- Personnel commercial et administratif :…………………………………….. 

- Autre :…………………………………………………………………………… 

Fonction de répondant à ce questionnaire:……………………………………….. 

1- Avez-vous tracé au préalable des objectifs stratégiques pour votre entreprise ? 

Oui                                                          Non 

2- Les objectifs   tracés au préalable consistent à : 

- atteindre et/ou conserver la position de leader dans le secteur.                                          

- détenir le certificat de l’ISO.                                                                                       

- assurer une bonne qualité de service et une meilleure couverture                    
du réseau.                

                                                 
∗   Pour Orascom Télécoim Algérie (OTA) les chiffres fournis  doivent exclure ceux de l'activité Vsat. 
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- améliorer et augmenter la part de marché.                                                                   

- présenter les tarifs les plus bas dans le marché.                                                             

- autre.                                                                                                                           

3- Les objectifs stratégiques ciblés, ont-ils rapport avec la réalisation d’un avantage 
concurrentiel durable en faveur de votre entreprise ?  

Oui                                                        Non  

4- L’avantage concurrentiel recherché par votre entreprise consiste à : 

- réaliser des produits à des prix inférieurs à ceux des concurrents             

         à prestations égales. 

- délivrer des prestations uniques qui compensent largement les prix         

exigés.                   

- réaliser des produits à des prix inférieurs à ceux des concurrents à prestations 
égales et/ou des produits uniques pour des prix raisonnables.                                                                

5- L’avantage concurrentiel en question peut se réaliser en se basant sur l’une ou 
l’autre des dimensions sous-citées ; comment évaluez-vous l’impact stratégique de 
chacune de ces dimensions ? 

- La maîtrise de qualité:  

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

- L’exploitation efficace de temps:     

Beaucoup moins important           Aussi important          Beaucoup plus important 

- L’innovation et la créativité:            

Beaucoup moins important          Aussi important           Beaucoup plus important 

- L’élasticité ou l’adaptation de système de production avec la demande: 

Beaucoup moins important          Aussi important           Beaucoup plus important 

- La maîtrise et la diminution des coûts:                                                                             
Beaucoup moins important          Aussi important           Beaucoup plus important 
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6- Quelle est la stratégie concurrentielle adoptée par votre entreprise en vue de la 
réalisation de cet objectif stratégique ? 

- La domination globale par les coûts.                                                             

- La concentration (marchés/produits).                                                              

- La différenciation.                                                                                             

- Autre.                                                                                                               

7-Les travailleurs de votre entreprise (toutes catégories confondues ) participent –ils 

(à travers leurs représentants ) à l’élaboration de la stratégie de l’entreprise ?       

 Oui                                                                    Non 

8- Le choix de la stratégie concurrentielle adéquate se fait : 

- sur la base de (et après) la détermination des ressources stratégiques propres 
de l’entreprise. 

- en fonction de la structure du secteur d’activité.                                                 

- sur la base des ressources propres de l’entreprise et en tenant compte des 
facteurs structurels du secteur d’activité.                                                                                                

9- En matière de rentabilité, la structure actuelle  du marché, est-elle favorable pour 
votre entreprise ?   

Oui                                               Non 

10- La structure du marché en question est jugée favorable : 

- à court terme.                                                 

- à moyen terme.                                               

- à long terme.                                                 

11- Comment évaluez- vous l’influence sur la rentabilité de chacune des forces de la 
concurrence ci-après : 
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- L’intensité de rivalité entre les concurrents dans le secteur de la téléphonie 
mobile. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Le pouvoir de négociation des clients. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Le pouvoir de négociation de fournisseurs et équipementiers. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - La menace éventuelle des nouveaux entrants (nouveaux concurrents). 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - La menace des produits de substitution telsque la téléphonie fixe, le Vsat et le 
GMPCS. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

12- l’octroi éventuel d’une quatrième licence de téléphonie mobile diminuera la 
rentabilité dans le secteur et entraînera une guerre de prix entre les opérateurs: 

  Oui                                                    Non 

13- Accordez-vous une attention particulière aux barrières à l’entrée sur le marché 

 ( ayant un caractère légal ) pour rendre plus difficile l’apparition des nouveaux 
opérateurs ? 

   Oui                                                    Non 

14- Dans votre secteur de téléphonie mobile, comment évaluez-vous l’influence de 
chacune des barrières à l’entrée ci-après : 

 - Économies d’échelle. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Différences dans les produits protégés par les brevets. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 
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 - Image de marque. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Besoins en capitaux. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Accès aux circuits de distribution. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Courbe d’expérience exclusive. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Conception exclusive de produit à coût réduit. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

 - Politique gouvernementale. 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

15- L’influence des ressources stratégiques de votre entreprise sur sa rentabilité est-
elle supérieure à celle de la structure de marché ? 

  Oui                                                     Non 

16- Les ressources stratégiques (tangibles et intangibles) de votre entreprise, peuvent-
elles faire face aux différents défis exigés par le modèle mondial de la concurrence ? 

  Oui                                                     Non 

17- En matière de compétitivité, comment évaluez vous l’influence de des différents 
types des ressources ci-après ?    

   - Le capital physique 

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

          - Le capital humain  

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

          

-  
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- le capital organisationnel  

Beaucoup moins important          Aussi important          Beaucoup plus important 

18- La dynamique de renouvellement et de développement des ressources et des 
compétences se fait dans votre entreprise par le biais de : 

 - l’acquisition de nouvelles ressources et compétences par la croissance  

externe.         

 - transfert des ressources et des compétences par alliance.                                         

 - développement interne des ressources.                                                                   

19- En matière de recrutement, accordez-vous une importance particulière aux 
compétences ? 

  Oui                                                       Non 

 

20- Le système de formation adopté par votre entreprise en vue de développement de 
vos compétences est basé sur : 

 - l’apprentissage au sein de l’entreprise.                                                                           

 - l’apprentissage externe.                                                                                                   

 - la formation à l’étranger                                                                                                 

 - autre                                                                                                                                 

21- Les ressources et compétences sur lesquelles, votre stratégie est fondée, sont-elles  
en général : 

 - pertinentes pour saisir une opportunité ou échapper à une menace ? 

  Oui                                                     Non 

 - rares ou détenues par un petit nombre des concurrents (y compris les 
concurrents éventuels) ?                                                              

  Oui                                                      Non 



                                                             الملحــــق 

 
 

 - non imitables facilement ?        

  Oui                                                      Non 

 - Non transférables ou difficilement redéployables dans un autre contexte ? 

  Oui                                                      Non  

 - sans substituts ?         

  Oui                                                      Non  



 

 
 

  قائمة الجداول
  

  91  أهم تصنيفات موارد المؤسسة) 1-3(جدول رقم 
  120  بمدخل الموارد رمقارنة منهج بور ت) 2-3(جدول رقم 
  139  رخص الهاتفية وتحرر الأسواق) 1-4(جدول رقم 

  153  تحرير السوق وتطور الهاتفية في الجزائر) 2-4(الجدول 
  154  هاتفية النقالة حسب نوعية الدفعأرقام ال) 3-4(الجدول 
  155  مقارنة الهاتفية بالجزائر بدول عربية مجاورة) 4-4(الجدول 

  159  باتجاه كل الشبكات Mobilis carteالمتضمن تسعيرة ) 5- 4(الجدول رقم 
  162  تسعيرات موبي كونترول) 6-4(الجدول 

  164  تسعيرات جازي كلاسيك) 7- 4(الجدول رقم 
  165  يتضمن أسعار جازي كونترول) 8-4(جدول رقم 

  Flotte  169تعريفة عرض ) 9- 4(الجدول رقم 
  173  بكل الرسوم Nedjma abonnementأسعار مكالمات ) 10-4(جدول رقم 
  174  أسعار المكالمات لاشتراك نجمة المؤسسة بكل الرسوم) 11-4(جدول رقم 

  181  ).2006 – 2000(كمؤشر على نمو الصناعة  تطور الكثافة الهاتفية النقالة)  1- 5(الجدول رقم 
 GSM 190القائمة الاسمية للمؤسسات المودعة لملفات التأهيل المسبق للرخصة الثالثة ) 2 -5(جدول رقم 

  192  )2006سبتمبر  – 2005سبتمبر (تطور الحصة السوقية في سوق الهاتفية النقالة ) 3 – 5(الجدول رقم 
  204  2006يل الثلاثيات الأولى لسنة مداخ) 4 – 5(الجدول رقم 
  205  2006لمتوسط العائد عن كل مركز مستخدم خلال الثلاثيات الثلاثة الأولى لسنة ) 5 – 5(الجدول رقم 
  207  2006خلال الثلاثيات الثلاثة الأولى  MOUالمتوسط الشهري لدقائق المكالمات ) 6 – 5(الجدول رقم 

 
 
 



 

 
 

  

  قائمة الأشكال
   

  18  عمليات الإدارة الإستراتيجية) 1- 1(الشكل 
  24  الإستراتيجية كاستجابة لتحقيق الميزة التنافسية) 2- 1(الشكل 
  26  الميزة التنافسية وعلاقتها باستراتيجية الأعمال) 3- 1(الشكل 
  42  نموذج قوى المنافسة الخمسة) 1- 2(الشكل 
  44  مكونات هيكل الصناعة) 2- 2(الشكل 
  53  تيجيات الثلاثة للأساس الاسترا) 3- 2(الشكل 
  Le systeme de valeur  62 )  ( نظام القيمــــــة ) 4- 2(الشكل 
  63  السلسة النموذجية للقيمة) 5-2(شكل 

  67  دورة حياة الميزة التنافسية) 6 – 2( الشكل 
  71  نموذجي للخبرةمنحنى )  7- 2( الشكل 

  77  م متكاملمحددات الميزة التنافسية كنظا)  8–2(الشكل رقم  
  Austin (  84نموذج (  ة الدول الناميــةئمع بي Porter تكييف نموذج)  9 -  2( الشكل 
  103  العلاقة بين تفرّد المورد وقابليته للإحلال) 1- 3(الشكل 
  105   خطوات تطبيق المدخل المبني على الموارد) 2- 3(الشكل 
  110  الأسباب المنطقية للتحالف)  3- 3( الشكل 
  117  اختبارات تقييم القيمة الاستراتيجية للموارد والكفاءات ) 4- 3(ل الشك

  142   الهيكل التنظيمي لسلطة ضبط البريد والمواصلات) 1- 4(الشكل 
  GSM  147شكل مبسط لكيفية اشتغال شبكة ) 2- 4(الشكل 

  193  ) 2006- 2005(الحصـة السوقيـة للمتعاملين ) 1 – 5(الشكـل رقم 
  GSM 197محـددات تسعيرة ) 2 – 5(الشكـل رقم 
 201  )2005 – 2004(تطـو حسابـات النتـائج ) 3 – 5(الشكـل رقم 

  202  )2005 – 2004(تطـو حسابـات الأصـول ) 4 – 5(الشكـل رقم 
  203  )2005 – 2004(تطـو حسابـات الخصـوم ) 5 – 5(الشكـل رقم 

  ATM  210الهيكـل التنظيمي لمؤسسـة )  6- 5(الشكـل 
  OTA   217الهيكلـة العامـة لـ ) 7 – 5(الشكـل 
  WTA   224التنظيمـي  لـ الهيكل) 8 – 5(الشكـل 

  



 

 
 

  

  الفــــهرس 



 

 
 

  
  الفــــهرس

  
  أ  المقدمة العامة

  الميزة التنافسية وأهميتها في نموذج الادارة الاستراتيجية: الفصـــــل الأول
  2  مقدمة الفصل الأول 

  3  فسيّة ماهية الميزة التنا: المبحث الأول 
  3  مفهوم الميزة التنافسية : أولا 

  3  التنافسية من منظور كلّي  – 1
  5  التنافسية من منظور قطاعي  – 2
  6  التنافسية من منظور جزئي – 3

  8  الميزة التنافسية والميزة النسبية : ثانيا 
  8  مضمون نظرية الميزة النسبية  – 1
  9  فرضيات النظرية – 2
  9  النسبية إلى الميزة التنافسية من الميزة  – 3

  11  أبعاد الميزة التنافسية : ثالثا 
  11   (Le cout)التكلفة  – 1
  12   (La qualité)الجودة  – 2
  13   (Le Temps)الوقت  – 3
 13  (La Flexibilité)المرونة  – 4
  14   ( L’innovation )الإبداع  – 5

  15  والميزة التنافسية الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثاني  
  15  المفاهيم الأساسية في الإدارة الإستراتيجية : أولا 

  15  مفهوم الإستراتيجية – 1
  16  مفهوم التخطيط الاستراتيجي  – 2
  17  مفهوم الإدارة الإستراتيجية  – 3
  17  نموذج الإدارة الإستراتيجية  – 4

  19  مراحل تطور الإدارة الإستراتيجية : ثانيا 
  19  مرحلة ما قبل التأسيس  – 1
  20  مرحلة التأسيس   -  2
  21  مرحلة التوجّه البيئي  – 3
  22  مرحلة التوجه الاستراتيجي الموّسع  – 4

  22  مكانة الميزة التنافسية من الإدارة الإستراتيجية : ثالثا 
  23  الميزة التنافسية في النموذج العام للإدارة الإستراتيجية  – 1
  24  ميزة التنافسية ومستويات الإستراتيجيةال – 2
  26  ستراتيجية التنافسية وتحقيق الميزة التنافسية المستدامةالإ – 3
  28  التحليل البيئي وتحديات بيئة الأعمال الراهنة: المبحث الثالث 



 

 
 

  28  التحليل البيئي : أولا 
  28  تحليل البيئة الكلية   – 1
  29  البيئة التنافسية  – 2
 30 تحليل البيئة الداخلية – 3

  31  معالم التحديات البيئية الراهنة : ثانيا 
  31  عولمة المنافسة – 1
  34  الدّور المتنامي للتكتلات الاقتصادية – 2
  35  الاحتكارات والشركات متعددة الجنسيات – 3
  36  الأبعاد والمرتكزات الجديدة للتنافس – 4

  39  خلاصة الفصل الأول
  المقاربــــة الهيكلــــية للميزة التنـــافســـية :الثاني الفصــــل

  41  مقدمة الفصل الثاني
  42  التحليل الهيكلي للصناعة : المبحث الأول 

  43  هيكل الصناعة وخصائصه: أولا 
  43  مفهوم الصناعة وهيكل الصناعة  – 1

  45  خصائص هيكل الصناعة  2 -
  45  هيكل الصناعة وتوزيع القيمة – 3
  46  هيكل الصناعة وتوازن العرض والطلب  – 4

  47  التحليل الهيكلي وفق نموذج القوى الخمسة : ثانيا 
  47  شدة المزاحمة بين متنافسي الصناعة  - 1
  49  دتهديد دخول منافسين جد - 2
  51  خطر المنتجات البديلة -  3
  51   قوة مساومة المورّدين والزّبائن - 4

  53  الكبرى للأساس  الإستراتيجيات: ثالثا 
  54  إستراتيجية الهيمنة بالتكاليف  – 1
  55  إستراتيجية التميز    -  2
  56  التركيز   إستراتيجية -  3
  58  استمرارية ونجاح إستراتيجيّة الأساس  – 4
  60  سلسلة القيمة وتنمية الميزة التنافسية : المبحث الثاني 

  60  دّاخلية سلسلة القيمة وتحليل النشاطات ال: أولا 
  60  نظام وسلسلة القيمة  – 1
  61  النشاطات الأولية  – 2
  64  النشاطات الدّاعمة  – 3
  66  دورة حياة الميزة التنافسية  – 4

  68  تنمية الميزة التنافسية على مستوى التكلفة : ثانيا 
  68  الوضعية النّسبية على مستوى التّكاليف  - 1
  69  عوامل تطّور التّكلفة  - 2
  72  تأثير عوامل تطور التكلفة على التفرّد   - 3

  72  تنمية الميزة وعوامل التفرّد : ثالثا 



 

 
 

  72  التّميز والجودة  - 1            
  74   عوامل تفرد المنتجات -  2
  75  تاثير التفرد على عوامل تطور التكلفة  – 3
  76  محدّدات الميزة التنافسية وتقييم المنهج : المبحث الثالث 

  76  محدّدات الميزة التنافسية : أولا 
  76  عوامل الإنتاج  – 1
  78  الطلب المحلي  – 2
  79  الصناعات المرتبطة والمساندة  – 3
  80  إستراتيجية وهيكل المؤسسة والمنافسة المحلية  – 4

  81  تقييم منهج بورتر : ثانيا 
  82  عمومية وشمول المنهج  – 1
  82  الى تنافسية الدولة من تنافسية المؤسسة – 2
  83  منهج بورتر واقتصاديات البلدان النامية – 3
  85  الصورة الستاتيكية للمنافسة  – 4

  86  خلاصة الفصل الثاني 
  الميزة التنافسية ومدخل تحليل الموارد: الفصل الثالث

  88  مقدمة الفصل الثالث 
  89  الإطار النظري لمدخل الموارد : المبحث الأول 

  89  ماهية الموارد ومدخل الموارد : لا أو
  89  مفهوم موارد المؤسسة  – 1
  90  تصنيف موارد المؤسسة  – 2
  92  المرجعية الفكرية لمدخل الموارد  – 3
  93  مبادئ مدخل وتحليل الموارد  – 4

  94  أهم المقاربات المشكّلة لمدخل الموارد: ثانيا 
  95  المنظور المرتكز على الموارد  – 1
  95  نظرية الكفاءات المحوريّة  – 2
  98  نظرية القدرات الدينامكية  – 3
  99  فرضيات ومرتكزات مدخل الموارد  – 4

  100  خصائص الموارد الاستراتيجية : ثالثا 
  100  المساهمة في خلق القيمة  – 1
  101  خاصية الندرة والتفرّد  – 2
  101  عدم القابلية للتقليد  – 3
  102  بلية للتبديل عدم القا – 4
  104  نحو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة على أساس الموارد : المبحث الثاني

  104  خطوات تطبيق  إستراتيجية المدخل المبني على الموارد : أولا 
  104  التحديد والتصنيف الدقيقين لموارد المؤسسة  – 1
  106  تجديد وتقييم الموارد الاستراتيجية – 2
  106  دى إمكانية تحقيق الموارد الاستراتيجية للربح تقييم م – 3
  107  اختيار الاستراتيجية الملائمة – 4



 

 
 

  107  تحديد فجوات الموارد وتنمية قاعدتها  – 5
  108  دينامكية تطوير وتجديد الموارد والكفاءات: ثانيا 

  108  تطور وتجديد الموارد داخلياً – 1
  109  التحالفات الاستراتيجية  – 2
  111  الإندماج والحيازة – 3
  111  صعوبات ومخاطر تجديد الموارد  – 4

  112  مقومات نجاح الاستراتيجية المبنية على أساس الموارد : ثالثا 
  112  الموارد كأساس لربحية وتنافسية المؤسسة  – 1
  113  الاستغلال الذكي للموارد  – 2
  114  اختبار وتقييم الموارد – 3
  115  الاستراتيجية المبينة على الموارد شروط نجاح  – 4
  118  نحو تصور جديد لتنافسية المؤسسة على أساس الموارد : المبحث الثالث

  118  الاستراتيجية بين المقاربة الهيكلية ومدخل الموارد : أولا 
  118  الموضوع والفرضيات  – 1 
  119  المرتكزات النظرية  – 2
  119  تراتيجية منهجية اختيار وتنفيذ الاس – 3
  121  منظور الموارد وإشكالية هارفرد  – 4

  122  تقييم مدخل الموارد والآفاق المستقبلية لتنافسية المؤسسة : ثانيا 
  122  المقدرة التفسيرية لموارد المؤسسة وهيكل الصناعة  – 1
  123  تقييم مدخل الموارد  – 2
  124  تساؤلات حول النموذج الحالي للتنافسية  – 3
  125  لبلدان الناميةانموذج  للتنافسية  موائم لأوضاع نحو  – 4

  128  خلاصة الفصل الثالث 
  وتطور الهاتفية النقالة في الجزائر الإصلاحات في قطاع الاتصالات: الفصل الرابع

  130  مقدمة الفصل الرابع
  131  الإصلاحات المنتهجة في قطاع الاتصالات بالجزائر: المبحث الأول
  131  الخصائص والتوجهات الراهنة لصناعة الاتصالات: أولا

  131  تركيز التكنولوجيا ورأس المال - 1
  132  عولمة الاتصالات - 2
  132  التوجه التدريجي نحو الخوصصة - 3
  133  الميل التدريجي لانخفاض أسعار الأجهزة - 4

  134  الإصلاحات في قطاع الاتصالات بالجزائر: ثانيا
  134  الإصلاحاتظروف وأسباب  - 1
  135  الأهداف الرئيسية للإصلاحات - 2
  135  برنامج الإصلاحات  - 3
  136  انجازات البرنامج - 4

 138 (ARPT)الدور المحوري لسلطة الضبط : ثالثا
  138  تأسيسها وطبيعتها القانونية - 1
  140  مهام وأدوار سلطة الضبط - 2



 

 
 

  140  هيكلتها وتنظيمها - 3
  143  الاتصالات سلطة الضبط وسوق  - 4
  144  تكنولوجيا الهاتفية النقالة ومتعاملوها بالجزائر: المبحث الثاني
  144  تطـور خدمـات وتكنولوجيـا الهـاتفية النقـالة: أولا

  144  الجيـل الأول للهاتفيـة النقالـة - 1
  145  الجيـل الثـاني للهاتفيـة النقالـة - 2
  GSM  146تطـور استغـلال شبكة الـ  - 3
  148  الجيـل الثـالث للهاتفيـة النقالـة - 4
  149  المتعاملـون في سـوق الهاتفيـة النقالـة بالجزائـر: ثانيـا

  149  موبيليس ATMمؤسسـة  - 1
  OTA  150مؤسسـة أوراسكـوم لإتصـالات الجزائر  - 2
  WTA  151الوطنيـة للاتصـالات الجزائر - 3

  152  في الجزائرالمنافسة وتطور الهاتفية النقالة : ثالثا
  152  الهاتفية في الجزائر-  1
  153  التطور الأسي للهاتفية النقالة - 2
  154  الهاتفية النقالة مقارنة بدول عربية - 3
  156  المنافسـة وتنـوع الخدمـات الهاتفيـة النقالـة- 4
  158  منتجـات الهاتفيـة النقالـة بالجزائر: المبحث الثالث
  158  منتجـات مـوبيليس: أولا

  Offres prépayées  158عروض الدفـع المسبـق - 1
  Offres post- payées  160عروض الدفـع المؤجـل - 2
  Mobicontrol  161العرض المختلـط - 3
  163  الخدمـات المصاحبـة لعروض الشبكـة- 4

  163  منتجـات جـازي: ثانيا
  Djezzy Particulier  164عروض جازي الأفـراد - 1
  Offres entreprises  166ت عروض المؤسسـا- 2
  GSM  170خدمـات شبكـة جـازي - 3

  170  منتجـات نجمـة: ثالثا
  Grand pupblic  170عروض الجمهـور العريض - 1
  173 عروض المؤسسـة- 2
 175  خدمـات شبكـة نجمـة - 3

  177  خلاصة الفصل الرابع
  التنافسيـة في قطـاع الهاتفية النقالـة :الفصل الخامس

  179  لفصل الخامسمقدمة ا
  180  )بتطبيق نمـوذج قوى المنافسة الخمسـة(التنافسيـة في قطـاع الهاتفية النقالـة : المبحث الأول
  180  كثافـة المنافسـة في الهاتفيـة النقالـةمدى : أولا

  180  قلـة عـدد المتنـافسين وتمركزهـم - 1
  180  درجـة نمـو صناعـة الهاتفيـة النقالـة - 2
  182  فـاض نسبـة التكاليـف الثابتـة للقيمـة المضافـةانخ - 3



 

 
 

  183  سعـة مجـال تميز المنتجـات النقالـة - 4
  183  تـأثير بدائـل الهاتفيـة النقالـة  : ثانيا

  183  الهـاتفيـة الثابتـة - 1
  VSAT  184شبكــات  - 2
  GMPCS  (  185(الساتـل العـام للمكالمـات الشخصيـة على النقـال  - 3
  VoIP  186الهاتفيـة عبـر الانترنـت - 4

  187  المجهـزون والزبـائن والمنافسـون المحتملـون: ثالثا
  187  مساومـة مجهـزي الهاتفيـة النقالـة - 1
  188  مساومـة زبائـن الهاتفيـة النقالـة - 2
  189  تهديـد الداخلين المحتملين للقطـاع - 3
  191  طـاع الهاتفيـة النقالـةمؤشـرات التنافسيـة في ق: المبحث الثاني
  191  الحصـة السوقيـة وجـودة الخدمـة والتكلفة: أولا

  191  الحصـة السوقيـة - 1
  193  التغطيـة وجـودة الخدمـة لشبكـات المتعامليـن - 2
  196  تعريفـة وتكلفـة المكالمـات النقالـة - 3

  200  التنافسيـة وتطـور المجاميـع الماليـة: ثانيا
  200  ر حسابـات النتائـجتطـو - 1
  202  تطـور حسابـات الأصـول - 2
  203  تطـور حسـابات الخصـوم - 3

  204  مؤشـرات أخـرى: ثالثا
  204  )2006ثلاثيات  (المداخيـل المنجـزة - 1
  ARPU(  205(متوسـط العائـد عن كل مستعمل  - 2
  MOU(  206(المتوسـط الشهري للمكالمـات عن كل مستخـدم  - 3

  208  مـوارد المتعامليـن واستراتيجياتهـم التنافسيـة: الثالث المبحث
  208  مـوارد موبيليس واستراتيجيتهـا التنافسيـة: أولا

  208  المـوارد التنظيميـة لموبيليس - 1
  ATM  211المـوارد البشريـة لـ  - 2
  ATM  212المـوارد الماديـة لـ  - 3
  ATM  213الإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  - 4

  215  وإستراتيجيتهـا التنافسيـة OTAمـوارد : انياث
  OTA  215المـواد التنظيميـة لـ  - 1
  OTA  217المـوارد البشريـة لـ - 2
  OTA  218المـوارد الماديـة لـ  - 3
  OTA  219الإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  - 4

  221  وإستراتيجيتهـا التنافسيـة WTAموارد : ثالثا
  WTA  221لـ  المـوارد التنظيميـة- 1
  223  المـوارد البشريـة والكفـاءات في المؤسسـة - 2
  WTA  225المـوارد الماديـة لـ - 3
  WTA  226الإستراتيجيـة التنافسيـة لـ  - 4



 

 
 

  228  خلاصة الفصل الخامس
  230  الخاتمة العامة

  240  المراجع
  250  المحلق

  257  قائمة الجداول 
  258  قائمة الأشكال 
  260  الفهـــرس

  
 

 
 


