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 {32سورة البقرة الآية }
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 :بالعربية الملخص
-هذه الدراسة إلى إبراز مدى مساهمة اليقظة في تحديد التوجه الإستراتيجي في مؤسسة مطاحن الأوراس  دفته      
ممارسة المؤسسات محل الدراسة لليقظة ، وذلك من خلال قياس مدى -القنطرة –ومؤسسة مطاحن الزيبان  -آريس

إطارات هذه  الاستراتيجية بمختلف أنواعها )التكنولوجية، التنافسية، التجارية، البيئية(، وأيضا استقراء لمختلف اتجاهات
المؤسسة حول التوجه الإستراتيجي الملائم من بين مختلف التوجهات المحتملة، كما تستهدف في نفس الوقت البحث فيما 

ا كان التوجه الإستراتيجي للمؤسسة يرتبط باليقظة الإستراتيجية فيها، أم أن ذلك قد تحكمه عوامل أخرى لا ترتبط بنوع إذ
 ستباقي، الدفاعي،ستراتيجية الممكنة )الإمدى تأثير اليقظة على مختلف التوجهات الإ وأيضا لمعرفةمعين من أنواع اليقظة. 

 الإستجابي(. التحليلي،

هذه الدراسة أهميتها من خلال الدور الهام الذي تلعبه اليقظة بمختلف أبعادها من منطلق الحصول على تمد حيث تس     
المعلومات الهامة والتي تجعل المؤسسة سباقة في اكتشاف الفرص والتهديدات المحتملة مقارنة بالمنافسين لها في نفس القطاع. 

 وأهدافها الإستراتيجية، ومختلف مجالات نشاطها وتوجهاتها الإستراتيجية.الأمر الذي يجعلها قادرة على أن تحدد غاياتها 

محل الدراسة لليقظة الإستراتيجية بمختلف أنواعها وتوصلت الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها: ممارسة المؤسسات      
وجود أثر لليقظة و ، الاستجابيووجود علاقة ارتباط لليقظة مع التوجهات الاستراتيجية ما عدى التوجه بدرجة كبيرة، 

الإستراتيجية على التوجه الإستباقي وعلى التوجه الدفاعي، والتوجه التحليلي، وعدم وجود أثر لليقظة الإستراتيجية على 
 التوجه الإستجابي.
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The rusumy : 

     The aime of This study Is to highlight the importance of the vigilance 

contribution in determining the strategic direction of the Alsiban-Alkantarh 

Mills Foundation Foundation's Aures Foundation, thus measuring the extent 

of institutional practice in The study of strategic alertness of various types 

(technological, compétitive, commercial, environnemental), and also 

extrapolated to a diffèrent institutionnel tires sensibility on the strategic 

direction of diffèrent possible approaches and targeted on the same time 

search if orientation The strategic focus of the institution is linked to 

strategic vigilance where, or whether it can be governed by other factors that 

are not related to a particular type of alertness. And also to know the extent 

of the vigilance on the diffèrent effects of the possible strategic orientations 

(proactive, analytical defensive answer).  

    This study is important because of the important role played by vigilance 

in its diffèrent dimensions in terms of access to the important and proactive 

institution that makes the discovery of opportunities and the potential threats 

compared to competitors in the same sector information. This makes them 

able to define its strategic objectives and objectives and diffèrent areas of 

activity and strategic orientations. 

    The study group of the most important results: the practice of institutions 

in the study of the strategic vigilance of various types considerably, and the 

existence of a link to the vigilance with the strategic orientations, with the 

exception of the Relationship orientation and response, and présence of the 

impact of strategic vigilance on the direction of proactive and defensive 

guidance, analytical direction and lack of strategic direction-response 

strategic alertness 
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تحديات كثيرة في عصرنا الراهن  ،إنتاجية أو خدمية ،تواجه منظمات الأعمال سواء كانت عامة أو خاصة       
من خلال  لرهانحيث أصبح هاجس هذه المؤسسات هو كسب ا في المحيط نتيجة التغيرات السريعة والمستمرةومتنوعة، 

كسب ميزة تنافسية تواجه بها منافسيها وتحقق بها البقاء من خلال  وذلك حدث السلع والخدمات، أو تقديم أفضل وأجود 
 قطر  إعادة النظر فيولتحقيق هذا الهدف كان لابد من تغيير التغيير. تنافسية وديناميكية شديدة الفي بيئة والاستمرار 

تنمو أو تنجح مؤسسة أن  ةيمكن لأي لا إذ ،المنافسةوتحديات جديدة تتماشى ومتطلبات وأساليب اعتماد طرق و تسيير ال
كل وتحليل  الأمر الذي يعني ضرورة مراقبة  .منافسيهاأشد غلب على تتفوق وتواجهت التحديات واستطاعت أن تإلا إذا 

لكي  هاالمنافسين فيسلوك المنافسة و رصد حركية أسواق و التي تحدث في المحيط، إضافة إلى متابعة التغيرات والتطورات 
 .المناسبةستراتيجية الإتضع أن تستطيع المؤسسة 

لذلك أصبحت المؤسسات  ،غير أن ذلك يتطلب بدوره وجوب توفر المعلومة المطلوبة في الزمان والمكان الملائمين      
الاستثمار في مختلف الآليات والطرق والمصادر المتنوعة للمعلومات من أجل جمعها وتحليلها ومعالجتها لجعلها تتسارع إلى 

نظام من المؤسسة إرساء ستلزم افي حد ذاته المعلومة في ستثمار أن الا وحيث المناسب، ملية اتخاذ القرارمناسبة وملائمة لع
المعلومات نوع من لجمع ورصد حركة الأحداث فيه  يطلمحختلف جوانب استمرة لمالمو  الشاملةراقبة المهي  وظيفته الأساسية

 ةلمواجهتخاذ التدابير اللازمة من أجل قيام هذه الأخيرة با ،الإستراتيجيةذات الطبيعة الإستراتيجية ووضعها موضع الإدارة 
 وهو ما يسمى باليقظة. .المخاطر المحتملة وتجنب التهديدات المتوقعة قبل وقوعها

وأن  ( التي توصلت الى أهمية اليقظة ودورها في تحسين الأداء،2014)محمد علي مروج  دراسة فكما جاءت في       
ليست مجرد بحث بسيط عن المعلومات بل هي تمثل نظام معلومات متكامل يرتكز على جمع وتحليل ونشر وتوزيع اليقظة 

المعلومات من أجل خلق قيم مضافة ومزايا تنافسية، وتوصل أيضا إلى كون أن قطاع الصناعات الصيدلانية يتميز بشدة 
ه على تبني أحدث الاستراتيجيات واحدث التقنيات وأفضل المنافسة واعتماده على المهارات العالية وأن اليقظة تساعد

الوسائل والممارسات التي تساهم في تطوير الجانب الأمني والبيئي لها، وأيضا تطوير أدائها الاجتماعي من خلال وضع 
بني سياسات وبرامج تهدف لتطوير مواردها البشرية وأيضا معرفة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات من أجل ت

 استراتيجيات تمكنها من التأقلم مع مختلف التغيرات.

( التي درست أثر اليقظة الاستراتيجية بمختلف أبعادها التكنولوجية والتنافسية 2012وأيضا دراسة )مريم بلحاج        
لشركات الدوائية  والتجارية والبيئية على أداء المنظمة، والتي أظهرت دراستها بأن المتوسط العام لليقظة الاستراتيجية

الأردنية عال جدا، أي بمعنى اهتمامها الكبير والعال جدا باليقظة الاستراتيجية رغم أنها إشارات ضعيفة ولكن لديها وزن  
 كبير لشركات الدوائية الأردنية.
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 ب
 

ة وخاصة ، فهذه الشركالبترولية(الوطنية لتسويق وتوزيع الموارد  )الشركةوأيضا حسب دراسات لشركة نفطال        
الشركات الخاصة بالمحروقات تشهد مؤخرا منافسات حادة في مختلف القطاعات والذي يعتبر قطاعا استراتيجيا وذا أهمية 

 435 -79بالغة في تحقيق نمو الاقتصاد الدولي حيث مس انفتاح السوق وعلى رأسها هذه الشركة وفقا للمرسوم رقم 
حيث بينت هذه الدراسة  الزيوت والزفتالأنشطة خاصة في مجال ، الذي سمح بتحرير بعض 1997-11-17المؤرخ 

 .ما مدى حاجة هذا النوع من المؤسسات إلى نظام يقظة في البعد التنافسي

يقل أهمية ولا وزنا عن بقية موارد المؤسسة خاصة في بناء  ضمن هذا المسعى تمثل اليقظة موردا استراتيجيا لاو       
ت من أجل اتخاذ القرارا طريقها تصغي المؤسسة الى محيطها فاليقظة هي سيرورة معلوماتية عنتوجهاتها الاستراتيجية 

هذه الأخيرة تساعد صناع القرار في اتخاذ القرارات الجيدة وتطوير المؤسسة ومعرفة  والتصرف في سبيل تحقيق الأرباح،
 وذلك بكشف الفرص والتقليل من المخاطر.لك تحديد التوجهات الاستراتيجية وضمان نشاطها وتحسين تنافسيتها وكذ

في رحلتها إلى به المنظمات  إنه المسار الذي تسترشدإذ  يعد حجر الأساس لنجاح أي منظمة، فالتوجه الاستراتيجي      
إذ أن التوجه الاستراتيجي يجعل  ظمات بوضع أهدافها الاستراتيجية،فمن خلال توجهاتها تقوم المن مستقبلها المنشود،

 ،من الخدمات التي تقدمها المستفيدونغاياتها وما مجلات نشاطها الخارجية ومن  ماالمنظمة تدرك تماما  الإدارة العليا في
ادية والمتطلبات في التعرف على بنيتها وهيكلها وبيئتها من الداخل والسياسات التي تتبعها واحتياجاتها البشرية والمو 
 والتحسين من أدائها. شمولية للتطويرال

)سالم  دراسةفكما جاءت  أن للتوجه الاستراتيجي دور كبير في تحسين أداء المنظمات فكما بينت بعض الدراسات      
( الذي تناول بعد التوجه التحليلي، والتي هدفت إلى قياس أثر التوجه الاستراتيجي التحليلي 2012حسين العجمي،

مة في وجود القدرات التسويقية كمتغير وسيط، إذ توصل إلى وجود أثر موجب ومباشر للتوجه التحليلي على أداء المنظ
  على الأداء وعلى القدرات التسويقية لشركة البترول الوطنية الكويتية.

( التي هدفت إلى قياس أثر التوجهات الاستراتيجية الإبداعية والاستباقية 2013و)دراسة عبد الوهاب أحمد جندب      
في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقي في شركة صناعة الأغذية في اليمن، والتي توصلت إلى وجود أثر ذو دلالة 

ستباقي على الأداء التسويقي، وعدم وجود أثر للتوجه الاستراتيجي الإبداعي إحصائية للتوجه الاستراتيجي الإبداعي والإ
لشركات صناعة  والتسويقي على تطوير المنتجات الجديدة، ووجود أثر لتطوير المنتجات الجديدة على الأداء التسويقي

 الأغذية في اليمن.

توجه الاستراتيجي )الإستباقي، الدفاعي، التحليلي، ( التي تناولت أبعاد ال2012وأيضا دراسة )نهى أحمد أبو طه         
الاستجابي( والتي هدفت للكشف عن أثر الاضطراب البيئي على علاقة التوجه الاستراتيجي بالأداء التسويقي لشركات 

أثر الإسكان في الأردن، إذ توصلت إلى وجود أثر موجب للتوجه الاستراتيجي بأبعاده على الأداء التسويقي، وعدم وجود 



  مقدمة

 
 

 ت
 

للاضطراب البيئي على التوجه الاستراتيجي التحليلي وعلى التوجه الاستجابي، ووجود أثر الاضطراب البيئي على التوجه 
 الدفاعي، أما فيما يتعلق بالتوجه الإستباقي فيوجد أثر الاضطراب البيئي على التوجه الإستباقي.

تحديد في المؤسسة ومساهمته في اليقظة آلية عمل ى الوقوف علضمن هذا السياق، جاءت هذه الدراسة بغرض و       
 :يلي كماطرح إشكالية الدراسة  يمكن  حيث ،التوجه الاستراتيجي

 ؟التوجه الاستراتيجي للمؤسسةفي تحديد اليقظة  تساهم كيف
 :يلي كما ،فرعية تساؤلات عدةهذه الدراسة إشكالية  هذه نع تنبثقو       

 الاستراتيجية بمختلف أبعادها في مؤسسات محل الدراسة؟ما مستوى ممارسة اليقظة  -

 ما مستوى التوجه الاستراتيجي الإستباقي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 ما مستوى التوجه الاستراتيجي الدفاعي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 ما مستوى التوجه الاستراتيجي التحليلي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 لاستراتيجي الاستجابي في مؤسسات محل الدراسة؟ما مستوى التوجه ا -

 ما أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستراتيجي الإستباقي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 ما أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستراتيجي الدفاعي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 الاستراتيجي التحليلي في مؤسسات محل الدراسة؟ما أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه  -

 ما أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستراتيجي الاستجابي في مؤسسات محل الدراسة؟ -

 : أهداف الدراسة وأهميتهاأولا

الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على مدى ممارسة اليقظة الإستراتيجية بمختلف أبعادها  أهداف الدراسة:
)التكنولوجية، التنافسية، التجارية، والمحيطية( في المؤسسة محل الدراسة، وفي المقابل يتم استقراء مختلف اتجاهات إطارات 

، كما تستهدف هذه الدراسة في نفس لف التوجهات المحتملةهذه المؤسسة حول التوجه الإستراتيجي الملائم من بين مخت
أن ذلك قد تحكمه عوامل  ط باليقظة الإستراتيجية فيها، أمتراتيجي للمؤسسة يرتبوجه الإستالوقت البحث فيما إذا كان ال

أخرى لا ترتبط بنوع معين من أنواع اليقظة. كما لا تتوقف أهداف هذه الدراسة عند هذا المستوى بل تممحص بالتحري 
 ستباقي، الدفاعي، الإستجابي(.الإستراتيجية الممكنة )التحليلي، اليقظة على مختلف التوجهات الإوالتدقيق مدى تأثير 
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الذي تلعبه اليقظة بمختلف أبعادها التكنولوجية الهام الدور  خلالتستمد هذه الدراسة أهميتها من  أهمية الدراسة:
فرص الاكتشاف تجعل المؤسسة سباقة في  والتي امةالهعلومات المالحصول على  ، من منطلقلبيئيةواوالتجارية والتنافسية 

وأهدافها غاياتها  ددتح قادرة على أن هاعليجالأمر الذي  .في نفس القطاع لها لمنافسينبامقارنة  المحتملةتهديدات الو 
 .الإستراتيجيةوتوجهاتها  مجالات نشاطهامختلف و الإستراتيجية، 

 لدراسة.اخطة : ثانيا

 على النحو التالي: وهي فصول ثلاثتقع هذه الدراسة في 
المبحث الأول على ماهية اليقظة  مباحث، أربع: يتم من خلاله عرض عام لليقظة والذي سيحتوي على الأولالفصل 

، أما المبحث الرابع عن بعض اليقظة خلايا عمليحتوي على فإنه  الثالثالمبحث و  ،صناف اليقظةوالمبحث الثاني على أ
 .الدراسات السابقة التي تناولت موضوع اليقظة

مباحث، المبحث الأول الذي يتحدث  أربعوهو بدوره تم تقسيمه إلى  ،بعنوان التوجه الاستراتيجيوهو : الثانيالفصل 
الث فسيحتوي على أهم المبحث الثو  ،اتيجيالتوجه الاستر ضرورة على والمبحث الثاني  ،ية التوجه الاستراتيجيعلى ماه

 .السابقة التي تناولت موضوع التوجه الاستراتيجي، أما المبحث الرابع عن بعض الدراسات الاستراتيجي هالتوج صنافأ
مؤسسة و ، وحدة آريسالأوراس مطاحن مؤسسة  الإطار المنهجي للدراسة والذي طبق في: وهو بعنوان الثالثالفصل 

، والتي إسقاط الدراسة النظرية في الواقعوهذا الفصل يمثل الدراسة التطبيقية الذي يعد في مجمله القنطرة، -مطاحن الزيبان 
، لمؤسسات قطاع الطحن تقديم عامقسمت بدورها إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول يتحدث عن سياق الدراسة بمعنى 

   عرض وتحليل نتائج الدراسة.والمبحث الثاني بعنوان تصميم الدراسة، أما المبحث الثالث جاء بعنوان 



 

 الأولالفصــل 

 ةاليقظـــــــــ
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 تمهيد:     

توجهات جديدة شهدت من خلالها المنظمات العديد من التغييرات التي مست كافة  أفرزت التحولات العالمية        
 ما يتطلبه العالم تتوافق مع ورؤى بملامحمفاهيم وتقنيات حديثة، تتسم  وقد أبرزت واقعا جديدا وأدخلت، المستويات

 .المعاصر من ديناميكية وتغيير

، ومن وتفوقها تميزها اغني ومصدرا للمنظمة اأساسي امورد المعلومة صبحت، أنتائج هذه الديناميكية أهم ومن بين       
 من ولتتمكنأحداث محيطها وما يمكن أن يتواجد فيه من  في يدور بما المؤسسة اهتمامإلى ضرورة  تظهر الحاجة بدأتهنا 

 المتاحة الفرص منالاستفادة و  ،مجال نشاطها في منافسيها علىأسبقية  وتحقيق لها في السوقمكانة  حجزو  نفسها فرض
ة وأبعاده الأساسي ومعرفة مكوناته، محيطها بينو  بينها القائمةالعلاقة  مطالبة بفهم فهي ،المحتملة التهديدات وتجنب

  المستقبلية.

اتخاذ القرار، وذلك  عملية تدعم وتسهل قد مجموعة من المعلومات التيللمؤسسة إن اليقظة توفر وفي هذا السياق، ف      
منها في الوقت المناسب، كما تعد من أهم  والاستفادة، ومعالجتها المعلوماتبالاعتماد على أدوات ووسائل جمع 

 لتدعيم مصادر معلوماتها وقدرتها على تحسين تنافسيتها.  العمليات

 وفي هذا الفصل سنحاول التطرق إلى الإطار النظري لليقظة وذلك من خلال المباحث التالية:  

 اليقظة. ماهيةالمبحث الأول:  

 أصناف اليقظة. المبحث الثاني:

  اليقظة. ياخلاالمبحث الثالث: 
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 اليقظة. ماهيةالمبحث الأول: 

اليقظة مصطلح حديث النشأة، نشأ وتطور في مجال إدارة الأعمال، ارتبط ارتباطا وثيقا بمراقبة وتحليل أحداث         
المحيط، بغرض الحصول على المعلومات. وقد أخذ مؤخرا بعدا استراتيجيا، واتخذ مفاهيم عديدة والتي اختلفت فيما بينها، 

 وايضاح مزاياها وشروط فعاليتها، وأن المعلومة تعتبر مورد أساسي لليقظة.وفي هذا المبحث سنحاول ضبط مفهوم اليقظة 

 المطلب الأول: اليقظة، المفهوم والأهمية.

 أولا: مفهوم اليقظة.

حسب ما اتفق عليه العديد من الباحثين حول المفاهيم المتعلقة برقابة البيئة وباليقظة والذكاء الاقتصادي، أنها كلها        
مصطلح مختلف ثلاثة منها فقط كانت أكثر تداولا منذ  25الصعب تحديد معانيها، إذ تم حصر ما يقارب مفاهيم من 

 ,Environnemental Scanning, Compétitive Intelligence) 1وهي: 1967سنة 
Business Intelligence (.المسح البيئي، الذكاء التنافسي، ذكاء الاعمال 

بغرض التعبير عن القيام بعمليات  1967منذ  ةإذ استخدم مصطلح المسح البيئي في الأدبيات الأنجلو سكسوني       
مسح ورقابة المحيط، وهو ما يرادف اليوم مصطلح اليقظة قبل أن يحل محله مصطلح الذكاء التنافسي المستعمل في 

 قبة ومواجهة منافسيها ومسحها لمحيطها التنافسي.عمليات التخطيط الاستراتيجي من قبل المؤسسة وذلك لمرا

مصطلح المسح البيئي بأنه: "نظام يتكون من مجموعة رادارات لرصد الأحداث الهامة في  Narchalحيث عرف        
المحيط، التي قد ينجر عنها فرص أو تهديد على المؤسسة، حيث يقوم نظام المسح الفعال برصد الإشارات الضعيفة 

الإنذار المبكر، والتي تساعد على وضع وتطوير مختلف السيناريوهات التي تعكس كيفية التصرف مع هذه وعلامات 
 الأحداث".

في كتابه، أن ما تقوم به المؤسسة أثناء عملية رقابة المحيط وهي تبحث عن المعلومات في  Aguilarولقد تحدث        
المراقبة الدائمة، ودعا الى ضرورة وضع نظام لمسح المحيط أطلق وسط من الأحداث، هو بعمل جهاز الرادار في الرصد و 

نظام الذكاء التنافسي واضعا بذلك عمليات للمسح والكشف والرصد ضمن سياق البحث عن أية  Porter  عليه
تنافسة معلومة أو إشارة لاستغلالها في تحقيق السبق التنافسي أطلق عليها تسمية إشارات السوق التي يمكن للمؤسسات الم

استخدامها كسلاح استراتيجي للتأثير على قواعد المنافسة، حيث تدار على أساسها معركة بين المتنافسين. حيث مثلت 
هذه العمليات عند البعض بجوهر اليقظة إذ كانت هذه الأخيرة المصطلح الأكثر استعمالا والأوسع انتشارا، فهي "عملية 

سب للمعلومات، التي تمكن المؤسسة من الحصول على مزايا تنافسية"، ولأن هذه منظمة للبحث والتحليل والاختيار المنا
                                                           

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الجزائرية(اليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الاستراتيجية )دراسة استكشافية بعينة من المؤسسات الاقتصادية فالتة اليمين،  1
 .45-44: ص ، ص2013، -بسكرة-دكتوراه العلوم في تسيير المؤسسات، كـليــــة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جــامعـة محمد خيضر
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العمليات تسمح بإتاحة معلومات حالية أو استباقية في الوقت الحقيقي، فقد جاءت عند آخرين ضمن سياق الحديث 
 عن ذكاء الأعمال.

كويتية للمفاهيم الخاصة بالمصطلحات ( لمعرفة مدى وعي وإدراك مسيري الشركات ال2004ففي دراسة )رويبح،       
مؤسسة  86مسير في  347المتداولة الدالة على اليقظة، والمسح البيئي وكذا المعلومات الاستراتيجية، شملت الدراسة 
بالتحديد مفهوم اليقظة ولا  ناقتصادية بفروعها المنتشرة في الكويت. وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن المشاركين لا يعرفو 

ح البيئي، مما يعني قلة انتشار وتداول مثل هذه المصطلحات في الكويت، وأن ثقافة جمع معلومات اليقظة غير منتشرة المس
بشكل واسع وأن نسبة قليلة من المسيرين لهم دراية بالمعلومات المهمة التي من الممكن أن تعلمهم عن خطر وشيك الوقوع 

 1إلى قلة التأهيل لدى المسيرين في المؤسسات الكويتية. أو عن فرصة، وهذا كما قال الباحث دوما يعود

( جاءت لكي تبين أهمية اليقظة التنافسية في تطوير الميزة التنافسية للمؤسسات 2003أما دراسة )نحاسية،       
ة المنافسة المحلية الجزائرية، وفيما إذا كانت هذه الأخيرة تملك نظاما لليقظة، يستطيع القيام ولو قليلا بهذا الدور في مواجه

على الأقل، حيث قارنت هذه الدراسة بين شركة الخطوط الجوية الجزائرية وشركة آل الخليفة للطيران. من بين ما أشارت 
إليه أن ثقافة اليقظة غير منتشرة، وبعيدة إلى حد كبير عن تفكير مسيري المؤسسات الجزائرية، وذلك لعدم اطلاعهم 

اللامبالاة بما يجري من تغيرات سريعة وخاصة في المجال الاقتصادي، ورغم الإصلاحات فيه بمصطلح اليقظة، إلى جانب 
 2إلا أن المؤسسة الجزائرية مازالت تعمل في محيط أقل تنافسية.

 تعريف اليقظة. ثانيا:

 مجال علم النفسفي المجال الطبي و  ففي" والتي تعني السهر، veilleاليقظة كلمة مأخوذة من المصطلح اللاتيني "     
 3فإن الانسان يكون في حالة واحدة من الحالات الثلاث الآتية: المعرفي

 .Etat de Sommeilإما في حالة نوم  -
 .Etat de Reveإما في حالة حلم  -
 .Etat de Veilleإما في حالة يقظة  -

                                                           
، المجلة العربية للعلوم الإدارية، اتيجية: دراسة ميدانيةدراسة مدى وعي مسئولي الشركات الكويتية نحو استخدام المعلومات الاستر (: 2004) رويبحكمال  1

 .33-1، ص ص: 2، العدد 11المجلد 
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ، أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة " دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية، نحاسية رتيبة 2

 .2003الاقتصادية فرع إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، شهادة الماجستير في العلوم 

، مذكرة مقدمة ضمن أم البواقي-دور اليقظة الاستراتيجية في ترشيد الاتصال بين المؤسسة ومحيطها "وحدة مطاحن سيدي أرغيسقوجيل نور العابدين،  3
الاعلام والاتصال وحاكمية التنظيمات، كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، قسم الاعلام والاتصال، جامعة  متطلبات نيل شهادة الماجستير، تخصص

 .26باجي مختار عنابة، ص:
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غبة في ر والمن منبهات حولها  يجري تكون الحواس منفتحة على ما حيث تطابق حالة الوعي فهيوفي الحالة الأخيرة      
نقول "تيقظ" الانسان أي انتبه لشيء ما وأخذ الحيطة منه كما قد تشير كلمة  . لذلكالاستمرار في حالة الوعي هذه

 راقبة أو حراسة شيء ما.لمالذي يسعى و "كاشف" إلى الشخص الذي يبقى يقظا 

لقول عن مؤسسة أنها "يقظة" إذا كانت واعية بما يحصل وما يقال عن الانسان يقال أيضا عن المؤسسة، إذ يمكن ا     
للإشارات الصادرة منه، هذا الوعي والاستماع يمكنانها من اتخاذ مستمر في محيطها من تطورات وتغيرات وفي استماع 

 القرارات والقيام بالأفعال المناسبة بالكيفية والوقت المناسبين.

مثل الذكاء الاقتصادي  مماثلة فإننا نجد استعمال مصطلحاتثنا سابقا كما تحدوإذا رجعنا إلى جذور المصطلح      
مصطلح حيث يعني نجلو سكسونية منذ نهاية الحرب العالمية الثانية، الأؤسسات العديد من الموالذكاء التنافسي من طرف 

 1وليس قدرات الفرد كما نستعمله باللغة الفرنسية. للحصول على المعلومات ستعلام والتجسسالاالذكاء هنا 

اليقظة،  أمام فنحن شرعية المصادركانت   فإذا، مصادر المعلومات باختلاف عن التجسس ومع ذلك تختلف اليقظة   
أخطار جسيمة قد تصل إلى فرض عقوبات جنائية  إلى صاحبه يعرض الذي التجسس أمام فنحن شرعية غيركانت   وإذا
 2.عليه

كبيرا من قبل مجموعة من   اهتمامالقي  الماضي القرن من إدارة الاعمال في ستينات مجال الى ومنذ دخول مفهوم اليقظة   
 الباحثين فتعددت التعاريف، ويمكننا أن نذكر البعض منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي: 

 التكنولوجية، ومراقبة الاستراتيجيات التجارية، ومعرفةوالابتكارات  سلوكات المنافسين عن اليقظة هي الاستعلام" 
تعني  الاستراتيجية التي اليقظة ضمن تدخل الأنشطة هذه فكل، البيئة وبصفة عامة مراقبة الجديدة للمستهلكين. الرغبات

 3المؤسسة." في المهمة القرارات تحسين بغرض نشرهاو وتأويلها  تنظيم مهام ملاحظة المعلومات واختبارها

اليقظة هي ذلك النشاط الذي يسمح باستقطاب، جمع، تحليل ومن ثم نشر المعلومات لأصحاب المصلحة للمساعدة في 
  ..…4والاجتماعية اتخاذ القرار، فهي أداة تساهم في كشف وتوقع التغيرات التكنولوجية، الاقتصادية

                                                           
1
 Larbi Abdelkader (2006), Contribution à la mise en place d'un dispositif de veille stratégique dans une 

entreprise commerciale Cas de NAFTAL, Mémoire de Fin d’études centre des recherches sur l’information 

scientifique et   technologie, Alger-post- Graduation Spécialisée en management de l’information, 

http://www.memoireonline.com/.Consulté le 15-01-2017. 

 .71-67ص: ص  مرجع سابق،، نحاسية رتيبة  2

 .28قوجيل نور العابدين، مرجع سابق، ص:   3
4 Sabatte Dominique, La veille une activité encore trop méconnue, Les cahiers de la veille, janvier 2011, 

(http://www.economie.gouv.fr/. Consulté le 25/01/2017 à 19 :26), p : 06. 

http://www.memoireonline.com/.Consulté
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اليقظة على أنها " النشاط التي يمكننا من البقاء على علم بكل المستجدات في القطاع  (Michel cartier)يعتبر 
 1الذي نشغله."

ونشرها من أجل فيرى أن اليقظة هي ملاحظة وتحليل البيئة ثم نشر ومعالجة المعلومات المنتقاة  " .F Jakobiakأما  -
 2القرار." اتخاذستعمالها في ا

ك النشاط المرتبط بالبحث ومعالجة ونشر المعلومة بهدف استغلالها من قبل الممثلين وتشير اليقظة أيضا إلى ذل -
 3الاقتصاديين، المدراء، المصممين والمسيرين.

 4كما تعبر اليقظة عن مدى الحيطة التي توليها المنظمة تجاه عالمها المتغير.  -

 5ؤسسة أكثر ذكاء وأكثر تنافسية.اليقظة هي الوظيفة التي ترتبط بتسيير موارد المعلومات لتجعل الم -

 6قبة الفعالة للمحيط من أجل التنبؤ بالتطور.رااليقظة هي نشاط مستمر ومتكرر يهدف إلى الم -

من خلال التعاريف المقدمة، يمكن القول بأن اليقظة هي سيرورة مستمرة ترتبط بتسيير المعلومة )استقطاب، جمع،      
الأمثل  التغيرات الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، بهدف اتخاذ القرار تحليل ونشر(، تسمح باستباق ورصد

 خلال استغلال الفرص وتفادي التهديدات ومن ثم زيادة تنافسية المؤسسة. من

 

                                                           
، ل"أهمية اليقظة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة " دراسة حالة الشركة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية نفطاعباس فهيمة،   1

، ص: 2009إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بن يوسف بن خدة الجزائر، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في 
49. 

2JAKOBIAK François, l’intelligence économique : comment bâtir son propre système d’intelligence économique, 

éditions d’organisation, paris, 2001, p : 65. 

JAKOBIAK François* مؤسس شركة هو)  EXISTRAT (Exploitation des Informations Stratégiques  1994سنة  
ال، بالإضافة إلى وهو بروفيسور محاضر في كبرى المعاهد والجامعات  متخصص في اليقظة التكنولوجية والذكاء الاقتصادي و الإبداع نشر عشرة كتب في هذا المج

 قدم أدوات عملية لتنفيذ اليقظة التكنولوجية والتنافسية والذكاء الاقتصادي.ذلك  هو مستشار ي
3  L’activité qui consiste à nous te ni informés des innovations dans le secteur qui nous concerne, 

http://www.clic.net/presse/ articles/200-02-01.html. 
 .50عباس فهيمة، مرجع سابق، ص:  4
مذكرة تدخل ضمن  اليقظة التكنولوجية كأداة لزيادة القدرة التنافسية للبنوك دراسة مرجعية مقارنة للبنوك العاملة بمقر ولاية البويرة،كرغلي أسماء،   5

 .51، ص: 2014قتصادية التجارية وعلوم التسيير، جــامعـة أمحمد بوقــرة بومــــرداس، العلوم الا كلية،  تسويقمتطلبات نيل شهادة الماجستير، تخـصص 
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخامس حول اقتصاد المعرفة والتنمية خدمة منظمة الأعمالالذكاء الاقتصادي في عبدلي أحلام،  خليل عبد الرزاق، بو  6

 .04، ص:2005الأردن، أفريل الاقتصادية، جامعة الزيتونة، 

http://www.clic.net/presse/
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 و من خلال التعاريف السابقة لليقظة، نجد أن نشاطات اليقظة تركز على ثلاث أنواع من الأهداف يطلق عليها )     
les 3A de la veille:)1 

 كشف وتحديد التهديدات، الفرص والاتجاهات والمشاكل الناشئة.  (:Alerterتنبيه ) -1

 ضبط الموارد وفقا للتغيرات الحاصلة في البيئة، توقع ثم اتخاذ القرار.(: Adapterتكييف ) -2

التكنولوجية والتفاعل لخلق ميزة  الاقتصادية،حل المشاكل ذات الطبيعة السياسية، الاجتماعية، (: Agirتصرف ) -3
 تنافسية.

 اليقظة: أهمية: ثالثا

تسارع التغيرات  إن الوعي بأهمية اليقظة شيء حديث نسبيا، فالعولمة والتدفق السريع للمعلومات أدى إلى     
الاقتصادية، لذا فإنه من الضروري على المؤسسة أن تكون يقظة بفضل هذه الأداة، حيث تسمح اليقظة بمعرفة الوضعية 

استباق التطورات و على الفرص التي توفرها البيئة في الوقت المناسب،  بالاطلاعالحالية للمؤسسة بالنظر لبيئتها، وأيضا 
 2حة الوقت للتصرف ورد الفعل.إتامع الحاصلة في البيئة، 

 التي المعلومات لأن، بتحقيق الوفرة تسمح من الناحية المالية :للمؤسسة فهي أهميةتقدمه اليقظة من  أما عن أهم ما     
بمرور جيد  وأيضا تسمحكلفته،   وتخفيض من، جودته، التقنية للمنتج التحسين من خلال الخصائص قادرة على جمعها تم

وبالتحذير بمراقبة مستمرة ومتواصلة لبيئتها،  لها أيضا تسمح، كما المؤسسة التنظيمية في المستويات مختلف للمعلومة عبر
 3والتنبؤ بالعراقيل المستقبلية التي سوف تواجهها المؤسسة.

النفوذ فاليقظة أداة إستراتيجية للتسيير وأداة تنافسية، فهي أداة إستراتيجية للتسيير لأنها تكشف على مناطق     
وأداة تنافسية لأنها تسمح  السوق،والتهديدات والفرص التي تستطيع أن تغير من استراتيجية المؤسسة ومن المنافسة في 

من التحسين  هاتمكن التيباستباق والتفوق على المنافسين وتستطيع المؤسسة من خلالها تنمية العديد من المزايا التنافسية 
 4تحسين علاقاتها مع زبائنها ومورديها.و المستمر في السلع والخدمات، 

                                                           
1  DUMAS Léonard, La veille Marketing en hôtellerie une pratique de gestion à explorer, Revue Téoros, 

laboratoire de recherche et d’intervention en hôtellerie et restauration, Vol. 23 N° 3, Octobre 2004, p : 03. 
2 HENRY Véronique, Le processus et les outils de veille technologique dans un centre de recherche, Mémoire de 

DEA Sciences de l'Information et de la Communication, ENSSIB Ecole Nationale Supérieure des Sciences de 

l'Information et des Bibliothèques, Lyon, 1998, p : 20. 
 .75نحاسية رتيبة، مرجع سابق، ص:  3

 .53كرغلي أسماء، مرجع سابق، ص:    4
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بمعلومات استراتيجية في منظورها و  ،بيانات مفهرسة ومنظمةبتزود المؤسسة بوهناك من يرى بأن اليقظة تساهم     
تقديم المعلومة المناسبة للشخص المناسب في الوقت المناسب لاتخاذ القرار  وفيفي اتخاذ القرار  هاتساعدالتي الصحيح 
  1المناسب.

 المعلومة كورد أساسي لليقظة.خصائص : نيالمطلب الثا

فلكي تحافظ  المعلومات موردا أساسيا،فيه أصبحت  في العصر الحالي الذي يعتبر التغير المستمر أهم سماته      
تلك المعلومة التي تجعلها اليقظة على  والتي تتمثل فيالمؤسسات على بقائها يجب عليها معرفة المعلومة التي تلبي احتياجاتها 

 قائمة واجباتها.

 لها قيمة مدركة في الاستخدام الحالي أوو تعرف المعلومة على أنها بيانات تمت معالجتها لتصبح أكثر نفعا للفرد، إذ      
 2المتوقع أو في القرارات التي يتم اتخاذها.

مورد يمكن استغلاله أكثر من مرة، فهي لا تفقد قيمتها وقابلة للزيادة كلما تـم استخدامها، ومن جهة تعتبر فالمعلومة      
للشخص  تهدف للتقليل من درجة عدم التأكد مع استباق الأحداث المستقبلية وتوفير المعلومة المناسبة فاليقظةأخرى 

 3المناسب في الوقت المناسب لاتخاذ القرار المناسب، لذا فالمعلومة مورد رئيسي في عملية اليقظة. 

الجهود من مطلب رئيسي للمؤسسات التي تسعى إلى ضمان استدامتها، حيث تعتبر مجموعة  يإن إدارة المعلومة ه     
عية معينة أو معرفة الاتجاه العام لما يحصل في البيئة من أجل الهادفة إلى تسيير المعلومة المستمدة من البيئة لتوقع وض

ويتمثل الهدف الأساسي للمعلومات في الكشف عن  التكيف بعدما تخضع لعمليات بحث، جمع، معالجة، توزيع....،
يد الفرص والتهديدات، وكذا المساعدة في اتخاذ القرارات، ويجب على المؤسسة إدارة المعلومات بشكل دائم، وتحد

المعلومات الضرورية في عملها، حيث تواجه المؤسسة كما هائلا من المعلومات ولكن لا يمكن معالجتها كلها ولا تكون 
 4بطريقة  موحدة، بل تكون حسب نوع المعلومة و أهميتها. 

 

 

 

                                                           
1 BERNART Jean-Pierre, Les contours de la veille, Documentaliste-Sciences de l'Information, Vol 45, 2008, p: 33. 

 .112 ، ص:2008الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية نظم المعلومات الاداريةمحمد أحمد حسان،   2
ستراتيجيات التنافسية بن نافلة قدور، مزريق عاشور، اليقظة الاستراتيجية قناة اتصال المؤسسة ببيئتها، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول المنافسة والا  3

  .13، ص: 2010بر للمؤسسة الصناعية خارج المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، نوفم
 .58كرغلي أسماء، مرجع سابق، ص:    4
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 1تنقسم المعلومات التي تحتاجها المؤسسة إلى ثلاثة أقسام: H.Lesca و حسب

ومن ثم توجيه الجهود  تسمح بمعرفة كيفية سير العمل في المؤسسة، المؤسسة وتستخدم داخلها:معلومات مصدرها  -
 الفردية نحو أهداف المسطرة.

الإنصات الدائم لما يجري في البيئة لكي  على المؤسسات : يجبمن البيئة وتستخدم في المؤسسة مستمدةمعلومات  -
 ة لتصميم الاستراتيجية.تتكيف مع التغيرات، لأن المعلومة تعتبر ضروري

 تهدف إلى تنمية العلاقات بين المؤسسات. معلومات مصدرها المؤسسة وموجهة للخارج: -

 2والمعلومة تتكون من ثلاث مستويات هناك:

 من المعلومات المتاحة، ويمكن الوصول إليها بسهولة، وهي متاحة لكل من يطلبها %80تمثل المعلومة البيضاء:  -1
 الأنترنت، المحاضرات، بنوك المعطيات، المنشورات المتخصصة، الجرائد: ونجدها عموما في قانونية حواجز بدون أي

 .الخ.....

من المعلومات المتاحة، تتميز بصعوبة الوصول إليها أو معرفة وجودها من عدمه،  %15تمثل  المعلومة الرمادية: -2
 يمكن الوصول إليها عن طريق تقنيات متقدمة.

، فالمعلومة السوداء عكس المعلومة البيضاء للجميع عمومية ومتاحةالبيضاء  المعلومةكانت   إذاالسوداء:  المعلومة -3
الأشخاص  إلا لبعض غير ممكن واستعمالها نشر محدود جدا قانونية ذات السرية والمحمية بعقود أو نصوص المعلومةفهي 

 3ي غير منتشرة يمكن الحصول عليها إلا عن طريق التجسس.من المعلومات المتاحة، وه %5، ولا تمثل سوى المسموح لهم

ديدة الجتوفير كمية كبيرة ومتنوعة من المعلومات القيمة، و بقدرة المصدر  وتجدر الإشارة أن قيمة المعلومة تتوقف على    
 .وبصفة مستمرة وضوعيةالمدقيقة و العلومات توفير الموأيضا 

 

 

 

                                                           
1   H. LESCA (2003), Veille stratégique : La méthode L.E.SC Anning, Editions EMS, 180 pgs. 
2 MIAUX Jean-François, op cite, p p : 30-31. 

، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، نفطالشركة  حالةدراسة  تسييرية حديثةكوسيلة   تنافسية يقظة نظامعلاوة سلمى، إرساء   3
 .                        110، ص: 2008 ، كـليــــة العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جــامعـة الجزائر،إدارة أعمال تخصص



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

14 
 

حيث ليست كل المعلومات التي توفرها اليقظة جيدة وقابلة للاستغلال وإنما يشترط لكي تكون أكثر فائدة بأن تتوفر      
 1فيها جملة من الخصائص والتي تتمثل في:

وتشير إلى سهولة وسرعة الحصول على المعلومات، إذ يمكن قياسها مثلا " دقيقة واحدة  سهولة وسرعة الحصول: -1
 سا " وذلك بالمقارنة بنظم تشغيل البيانات الآلية مع اليدوية.24بالمقارنة مع 

 يشير إلى كمال المعلومات، وهذه الخاصية تكون غير ملموسة ويصعب قياسها ووضع قيمة رقمية لها. التمويل: -2

 خلال المؤسسة توفرها التي المعلومات مجموع إلى الصحيحة المعلومات نسبة تعني الدقيقة المعلومات الصحة "الدقة": -3
 .دقة أكثر المعلومة كانت كلما جدا مرتفعة النسبة هذه كانت كلما حيث معينة، زمنية فترة
المستخدم، ويجب أن تكون المعلومات ملائمة تشير هذه الخاصية إلى مدى ملائمة المعلومات لطلب الملائمة:  -4

 للموضوع محل البحث وهذا المعيار صعب قياسه كميا.
 بحاجة فالمؤسسة وبهذا المناسب، وقتها في تأتي لم إذا منها فائدة فلا المعلومة دقة كانت مهماالوقت المناسب:  -5

 .المناسب الوقت في دقيقة معلومة إلى ماسة
الخاصية إلى الدرجة التي يجب أن تكون فيها المعلومات خالية من الغموض، ويمكن تحديد تشير هذه الوضوح:  -6

 القيمة لعامل الوضوح إذا كانت زيادة الوضوح يؤدي إلى تخفيض تكلفة مراجعة المخرجات.
عب قياسه بدقه المرونة تعني قابلية المعلومات على التكييف للاستخدام بأكثر من مستخدم، وهذا المعيار يصالمرونة:  -7

 ولكن يمكن تقييمه بمدى أوسع.
لهذه الخاصية مفهوم نسبي ويشير إلى درجة الدقة التي يمكن الوصول إليها بين مختلف المستخدمين  التصحيح: -8

 والفاحصين لنفس المعلومة.
على المستخدم هذه الخاصية يشير إلى غياب القصد في تحريف أو تغيير المعلومات لغرض التأثير عدم التحيز:  -9

 للوصول إلى نتيجة معينة، أي خلو المعلومات من التحيز.
هذه الخاصية تشير إلى طبيعة المعلومات الرسمية المنتجة من نظام المعلومات الرسمي وإمكانية قياسها قابلية القياس:  -10

 في شكل كمي.
 
 
 
 
 

                                                           
، جامعة حضرموت 04ء اختيار قرارات المنظمة، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد (: أهمية خصائص المعلومات في بنا2005عبد الله حمود سراج )  1

 .133للعلوم والتكنولوجيا، اليمن، ص: 
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 فعالية اليقظة ووظائفها. :لثالمطلب الثا

ى المؤسسة التحكم في المعلومات اللازمة عند مراقبتها لبيئتها، والتي تهدف إلى الابداع وخلق إن اليقظة تفرض عل     
وماهي  ؟ميزة تنافسية تسمح للمؤسسة بمسايرة التحولات الحاصلة في بيئتها الداخلية والخارجية، فما شروط فعالية اليقظة

 هي وظائفها؟

 : شروط فعالية اليقظة.أولا

 1هناك خمسة شروط على المؤسسة تحقيقها لتضمن بها فعالية اليقظة وهي: 

 .تنفيذها شخصيا على والعمل إداريةوظيفة  اعتبار اليقظة المسيرين فعلى، قبل الإدارة ثابتة من إرادة -

 يمية دونالتنظ المستويات مختلف يطلبها عبر لمنبالانتقال  السماح للمعلومة وهذا من أجل، اتصال داخلي جيد -
  لأن اليقظة عمل جماعي وليست عمل فردي.، عند شخص واحد احتكارها

طرف إطارات ذات  مهيكل من تأطير للمؤسسة عندما يكون أفضل تعطى لها قيمة فالمعلومة، الحد الأدنى من الهياكل -
 2. وظائف محددة

 الموظفين. مختلف بين جماعية قوية روح -

نجد  فمثلا ،ومكملا لبعضه البعض متكاملاكلا   باعتبارها وتظهر تكتمل المؤسسة اليقظة فيفإن فعالية  في الأخير        
 فهي الأخرى مرتبطة في قطاع مستحضرات التجميل أو مثلا ،باليقظة التنافسية وثيقاارتباطا  ترتبط أن اليقظة التكنولوجية
    3.التغذية وقطاع الصيدلةكقطاع   الأخرى باليقظة في القطاعات

 

 

 

 

                                                           
 .76نحاسية رتيبة، مرجع سابق، ص:  1
حول المنافسة الاستراتيجيات ، الملتقى الدولي الرابع في الرفع من تنافسية المؤسسات الاقتصادية الاستراتيجيةدور اليقظة زروخي فيروز، سكر فاطمة الزهراء،  2

 .10التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، ص: 
ادية والتجارية ، تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصاليقظة الاستراتيجية كعامل للتغيير في المؤسسة دراسة حالة شركة موبيليسعلاوي نصيرة،   3

 .86ص:  ،، تلمساندبالقايوعلوم التسيير، جامعة أبي بكر 
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 : وظائف اليقظة.نياثا

 1"هناك خمس وظائف لليقظة تشمل الآتي: COHEN Corineحسب " 

 fonction anticipative  : Laالوظيفة الاستباقية  -1

التهديدات  و  التهديدات التي تنشأ في البيئة يعتبر أحد أهم أهداف اليقظة، فمصادر الفرصو  إن استباق الفرص      
يمكن أن يكون مصدر التهديدات هم المنافسون كما يمكن أن تكون التشريعات الجديدة، أما كثيرة ومتنوعة، فمثلا 

 الفرص فقد تأتي مثلا من إمكانية الاستحواذ على أسواق جديدة وظهور تكنولوجيا معاصرة.

أفضل  تجنب التهديدات، واستغلال الفرص حيث تمكن من تحقيق استجابة إن غرض الوظيفة الاستباقية هوإذ       
 وتحسين القدرة على التكيف.

 :La fonction informativeالوظيفة الاعلامية   -2

تتعلق لأنها  اليقظة تعطي معلومات يجب أن تكون هذه الأخيرة ملائمة وتلبي احتياجات المؤسسة، باعتبار     
 أو لازالت على صورتها الخام. ةالمعلومات معالجهذه تكون ويمكن أن بالدراسات والأبحاث التي يقوم بها المنافسون، 

 الجيد فهمالتسمح بالحصول على  التيالمؤسسة من معلومات  احتياجاتتلبية يكمن في هدف الوظيفة الإعلامية ف     
 ل من حالة عدم التأكد في صنع القرار.يتقلالللبيئة، ودراية أفضل لخطط ونوايا المنافسين، و 

 :fonction analytique et synthétique  Laوالتركيبيةالوظيفة التحليلية  -3

، تحليل المعلومات المجمعة، ومن ثم تركيبها والذي بدوره يكمل عملية التحليل تتمثل فيالوظيفة الثالثة لليقظة  إن      
لأنه بذلك يسمح بوصل المعلومات الغير المتجانسة وإعادة بناء قاعدة معلومات ذات مغزى مصممة خصيصا لتسهيل 

 ية اتخاذ القرار.عمل

 

 

 

                                                           

 * Corine COHEN  ب إدارة التسويق في جامعة موناكو، تقدم محاضرات في كل من معهد العلوم السياسية بروفيسور في الاستراتيجية و-en-
Provence Aixللتسويق الفاخر بباريس، لها عدة مؤلفات حول اليقظة والذكاء الاستراتيجي. ، المدرسة العليا للتجارة بباريس وكذا في المعهد العالي 

1 MIAUX Jean-François, Mise en œuvre d’une activité de veille : Le cas de Réseau Ferré de France, mémoire pour 

obtenir le Titre professionnel "Chef de projet en ingénierie documentaire" INTD niveau I, institut national des 

techniques de la documentation, Paris, 2010, p p : 17-18. 
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 :     La fonction de mise en formeوظيفة التشكيل  -4

فهم  إلى تهدفإذ وظيفة التشكيل الوظيفة الرابعة لليقظة فهي عبارة عن تنسيق المعلومات وتحليلها وتوليفها،  تعتبر    
 المعرفة التي تم نشرها.

 

 :La fonction de communicationوظيفة الاتصال  -5

وظيفة الاتصال الوظيفة الخامسة لليقظة، حيث تسمح بتقديم المعلومات التي تم جمعها، تحليلها، توليفها إلى  تعتبر      
 الأشخاص المناسبين وتسهيل انسيابها.

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

18 
 

 .المبحث الثاني: أصناف اليقظة

لقد برز مصطلح اليقظة بشكل عام خلال العشر سنوات الأخيرة، ضمن مختلف الأدبيات التي تعنى بعمليات         
البحث ومعالجة ونشر المعلومات التي تغطي مجالات عديدة كالمنافسة والتكنولوجيا والاقتصاد ... الخ، فكانت اليقظة محو 

 مما أدى ببعض الباحثين بطرح إشكالية غموض عن تعدد أنواع اليقظة.تقاطع العديد من العلوم، والتخصصات المختلفة. 
إذ أن حصر عملية اليقظة في أنواع محددة، يختلف باختلاف الغاية منها، فهناك من يرى ثورة التكنولوجيا التي        

بعض تعتبر بعدا أدت بصراع ابداعي وابتكاري بين المؤسسات، فكانت اليقظة في أساسها تكنولوجية، بينما عند ال
تنافسيا. وبين هذا وذاك حلت اليقظة التكنولوجية محل اليقظة الاستراتيجية عند البعض، وجاءت اليقظة التنافسية 

 والتجارية كأحد فروع اليقظة التكنولوجية عند البعض الآخر.
ما تعددت جوانبها وتنوعت لكن ما هو متفق عليه تقريبا، أن الغاية من وراء اليقظة هي غاية استراتيجية مه       

أبعادها، لهذا فإن اليقظة الاستراتيجية تحتوي على اليقظة التكنولوجية، اليقظة التنافسية، واليقظة التجارية، واليقظة البيئية 
 ... الخ، وإن هي إلا عملية استباقية لرصد وتحليل جوانب المحيط، وبذلك فهي تشمل جميع أنواع اليقظة.

ستراتيجية، إنما هي عند البعض تعبيرا عن أهمية عملية اليقظة في اتخاذ القرارات ذات الطبيعة أما صفة الا       
 الاستراتيجية، حيث ترتبط بما يحدث في محيط المؤسسة من تغيرات وأحداث اجتماعية واقتصادية وسياسية.

 Lavalمن جامعة  Gérard Vernaالباحث  إلا أناليقظة  أصنافالكثير من الباحثين حول  ورغم اختلاف       
 وهي اليقظة التكنولوجيةأصناف أربع  على تحتوي أن اليقظة وهو بعده من الكثير عليه اتفق تصنيفا قدم

 (la veille technologique) ،التسويقية( التجارية اليقظة(( la veille commerciale)  اليقظة 
وعليه (la veille environnementale) البيئية ةاليقظو  la veille concurrentielle)التنافسية )

 1سنتطرق إلى تعريف كل صنف على حدى فيما يلي:
 اليقظة التكنولوجية: أولا:

لقد عمل التطور الكبير في الميدان العلمي والتكنولوجي وفي عولمة الأسواق على دفع المؤسسات إلى تبني مراقبة      
 إيجابية على نشاطها من ناحية إحداث تغيرات على منتجاتها وأساليب إنتاجها، مستمرة لكافة المعلومات، التي لها أثار

سيما العلمية والتكنولوجية منها وعليه فممارسة اليقظة التكنولوجية تتطلب من المؤسسة توفير الوسائل والقدرات البشرية لا
الممكنة  أوقنية والتكنولوجية الحالية لمراقبة الفرص والكشف عن كل التطورات والتجديدات الحادثة في الميادين الت

 2مستقبلا.

                                                           
 .87ص: ، فالتة اليمين، مرجع سابق  1
، أطروحة -حالة الجزائر -للإبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  استراتيجيةدراسة بن نذير نصر الدين،   2

 .196، ص:2012دكتوراه في علوم التسيير تخصص تسيير، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 
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وتعرف اليقظة التكنولوجية بأنها العملية التي تحصر المؤسسة من خلالها التقنيات والتكنولوجيات المستعملة من طرف      
زبائنها، مورديها، شركائها ومنافسيها، في إطار مجال نشاطها وذلك لمتابعة التطورات التي قد لا تؤثر على مستقبلها 

 1.ها وشركائها ومنافسيها واتخاذ الإجراءات الوقائيةفحسب وإنما على مستقبل زبائنها وموردي

كما تشير أيضا إلى الجهود المبذولة والوسائل المسخرة من قبل المؤسسة، بهدف الكشف عن كل التطورات       
را تعد عنصو والمستجدات الحاصلة في ميدان التقنيات والتكنولوجيات، التي تهم المؤسسة حاليا، ويمكن أن تهمها مستقبلا، 

 2مكونا لليقظة الاستراتيجية.

 3:بما يلي النشاطات التي تسمح مجموع أنها تعريفها يمكنكما    

 .مراقبة محيط المؤسسة ومتابعة الإبداعات التكنولوجية -

 .  معالجتهاو  التكنولوجية الابتكاراتو عن التطورات  جمع المعلومات -

 .المؤسسة القرار في مراكز اتخاذإلى  إيصال هذه المعلومات -

سيري المؤسسات لم توفر4حيث ،ولليقظة التكنولوجية دور فعال في حياة المؤسسات والاقتصاديات وكذلك المجتمعات     
تخذي القرارات قدرا كافيا من الوعي والرغبة في القيام بالاستثمار في عملية مسايرة المستجدات والتوجهات، ولمالصناعية 

متابعة عملية الرصد أو الترقب الاندفاعي المنتظم والمباشر عوض الانتظار فقط، كما أن وجود اليقظة وتمكن أيضا من 
التكنولوجية يعني وجود الجدية والاستمرارية في عملية الرصد والترقب، خاصة في الميادين التي تمكن من تحسين مختلف 

 رائقه الفنية( والتنافسية للبلد ومؤسساته الاقتصادية.القدرات التكنولوجية )خاصة المتعلقة بأساليب الإنتاج أو ط

المعلومات، ولكن حتى  ليقظة التكنولوجية ليس فقط البحث علىفالمهمة الأساسية ل قما سبإلى  بالإضافة     
 التكنولوجية في مختلف الميادين. والإبداعاتالابتكارات العلمية 

ظة التكنولوجية في السماح للمؤسسة بأن تقوم بأفضل تخطيط يتمثل الدور الأساسي لليقف Jakobiakحسب       
يستغني عنها في عملية اتخاذ القرار على المدى المتوسط  الدعامة التي لا"بأنها  Mocklerاستراتيجي، كما يعتبرها 

 توصل أن ممارسة أي مهنة صناعية تتطلب التحكم في عدد مرتفع من التكنولوجيات. Lainée، وأيضا "والطويل

                                                           
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي اليقظة التكنولوجية كأداة لبناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةداودي الطيب، شين فيروز، رحال سولاف،   1

 .13، ص: 2007للدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، تها في تكوين الميزة التنافسية الثاني حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهم
 .196بق، ص: بن نذير نصر الدين، مرجع سا  2
 .106علاوي نصيرة، مرجع سابق، ص:  3
: . متاح على12(، ص: 1998CERIST, vol 08, N°02 ,، ): بين النظرية والتطبيقالتكنولوجية في البلدان النامية اليقظةأوكيل محمد السعيد،   4

http://www.webreview.dz/IMG/pdf/La_Veille_Technologique_dans_les_Pays_en_Voie_de_Developpement_EN 

 la_Theorie_et_la_Concretisation.pdftre_  :18/01/2017، تم الاطلاع عليه بتاريخ. 

http://www.webreview.dz/IMG/pdf/La_Veille_Technologique_dans_les_Pays_en_Voie_de_Developpement_EN%20tre_la_Theorie_et_la_Concretisation.pdf
http://www.webreview.dz/IMG/pdf/La_Veille_Technologique_dans_les_Pays_en_Voie_de_Developpement_EN%20tre_la_Theorie_et_la_Concretisation.pdf
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الدور الرئيسي الذي تلعبه اليقظة التكنولوجية كأداة لإعداد القرارات  Jakobiakوفي الشكل الآتي يوضح       
على أنه يجب على المؤسسات أن تهتم بتكوين حافظة التكنولوجيات بالموازنة  Linkالمستقبلية، وفي نفس المنظور أكد 

 بين الاسهامات الداخلية والخارجية.

 .يوضح الدور الرئيسي الذي تلعبه اليقظة التكنولوجية كأداة لإعداد القرارات المستقبلية (:1-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 Source : Mohellebi dalila, la veille technologique : une nécessite pour l'intégration des entreprises à l'économie 

mondiale, Maitre assistante à l’université Mouloud MAMMERI Tizi-Ouzou article sur le site : 

hp://www.scribd.com/doc/848134. 

وضع يقظة تكنولوجية من طرف  التي تتطلب فهو يؤكد على المبررات الأساسية Humbert Lesca أما حسب     
شرعيا أو غير شرعي، لذا فإن وضع  ،أي منافس سواء كاف ظرفيا أو احتماليايها المؤسسة، أي احتمال أن لا يتفوق عل

جهاز لليقظة التكنولوجية يسمح بتفادي هذا التهديد سواء من خلال النظرة الدفاعية التي تعني التأمين على المخاطر 
ة المفاجئة والطارئة التي تظهر في المحيط أو وفق النظرة الهجومية و التي تعني التركيز على حيازة ميزة تكنولوجية قوية لمواجه

 برامج بحث

 مشاريع التطوير

 عقود تعاون وشراكة

 بيع تراخيص

 

 معطيات علمية

 براءات

 معطيات تكنولوجية

 معطيات السوق

 معلومات غير رسمية
 شراء وحدات إنتاج

 اليقظة التكنولوجية
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المنافسة والتقدم عليها بمراحل السبق التكنولوجي المتاح من قبل هذه الميزة، أو نظرة التجنب التي تعني اتخاذ قرار لاستثمار 
 1في قطاع ما لا توجد فيه منافسة قوية، وذلك بالتموقع بعيدا عن التقلبات التكنولوجية وتفادي التكنولوجية السريعة.

ولوجية مصادرها أساسا من هيئات البحث العلمي والجامعات وأيضا من خلال اتصالات حيث تستمد اليقظة التكن     
مستمرة، المشاركة في الملتقيات، ودراسة المنشورات، وأطروحات البحث الحالية، المعاهد ومؤسسات البحث التطبيقي 

 ت، التحليل الدقيق لمنتجات المنافسة.الدراسة الدورية لكل البراءات التي لها علاقة بالنشاط، وبنوك المعلوما والهندسة،

ولاستغلال هذه المصادر بفعالية يجب توفر الموارد والقدرات الكافية من الوسائل المتطورة وأيضا الموارد البشرية المؤهلة     
 2ؤسسة. والقادرة على جمع المعلومات وترجمتها وإعطاء الرأي فيها بالشكل الذي يساهم في إثراء الذمة التكنولوجية للم

 اليقظة التجارية: ثانيا:

ومتابعة المعلومات المتعلقة بالزبائن والأسواق والموردين، سيما المتعلقة بتسويق  إن اليقظة التجارية تهتم برصد      
المنتجات، ومدى كفاءة وفعالية القائمين بالمهام التسويقية في المؤسسة مقارنة بأهم المنافسين، قصد تحسينها لإحداث 

 3تفوق تسويقي.

ن عن طريقها المؤسسة من رصد كل المعلومات المأثرة والمتأثرة بسلوكها التجاري، وبسلوك وهي العملية التي تتمك     
المعلنة والغير المعلنة، وكذلك الزبائن المحتملين وتوقعاتهم، وهي ذلك النشاط الذي  واحتياجاتهمالمستهلكين والزبائن الحاليين 

ها وزبائنها، ومن خلالها يمكن للمؤسسة أن تراقب أجزاء يهتم بدراسة العلاقات التجارية للمؤسسة بينها وبين موردي
السوق، وتتعرف على نقاط قوتها وضعفها أثناء تعاملاتها مع مورديها وزبائنها، ومتابعة التطور في حاجات المستهلكين 

 على مهاراتهم التسويقية ومعدلات نمو السوق. والاطلاعوسلوكاتهم، وفي عروض الموردين 

أن اليقظة التجارية هي أكثر أنواع اليقظة ربحية في المدى القصير وذلك لارتباطها ( Heyde ،1995) كما يرى        
بالتعاملات الجارية للمؤسسة مع متعامليها، وتعكس طبيعة علاقاتها التجارية مع زبائنها ومورديها، كما وأنها تمتد لمدى 

المالية مع أطراف  والتزاماتهادراتها التعاقدية والتفاوضية متوسط وذلك لأنها تعبر عن السياسات التجارية للمؤسسة، وق
 4التعاقد زبائن كانوا أم موردين.

 

                                                           
1 VERNA Gérard, La veille technologique : une ardente nécessité, université Laval, article sur le site : 

Http//www.fsa. Ulaval.ca/personnel/ vernag / pub/ veille. Html.    
 .197ير نصر الدين، مرجع سابق، ص: بن نذ  2
 .198، ص: نفسهرجع الم  3
 .92ص: ، فالتة اليمين، مرجع سابق 4
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  1من خلال التعاريف السابقة يتجلى لنا أن ميادين اهتمام اليقظة التجارية تتمحور حول الزبائن والموردين بصفة عامة:   

 الزبائن: -أ
وتقنيات  الحاليين اعتمادا على أساليبحاجات ورغبات زبائنها  عرفةوتسعى جاهدة لمإن المؤسسات تولي اهتماما      

والرغبات لتكون على أتم  الحاجات تلك الحاصلة في التطورات واستباق من توقع ها، ويمكنتسويقية لتعمل على اشباعها
 معظمهمكان ولو   حتى مدى رضا زبائنها باستمرار أن تقيس على المؤسسة يجبوالتعامل معها، إذ الاستعداد لتلبيتها 

 والاطلاع على حتى ولو كان نسبتهم قليلة،  عليها أن لا تهمل غير الراضين إلا أنه يجب، على منتوجها راضين
و  طرف زبائنها من المنتوجات لذا يجب على المؤسسة تسجيل الشكاوي المقدمة جودة تحسين ملاحظاتهم وآرائهم بهدف

...الخ، الأعطاب إصلاح، المشتريات رد، بجدية من خلال التعويضات عهام تتعاملو  عن أسباب عدم الرضا تبحث
الأخرى  رضا بعض الزبائن قد ينتقل بسرعة إلى الفئات ولاءهم على المدى البعيد لان عدمكسب   من تتمكن حتى

الزبائن  يعتمدها والطرق التيللوسائل  المؤسسات، وأيضا معرفة ويتجهون إلى المنافسينعنها  المؤسسة وبذلك يبتعد زبائن
افراد لجمع  تخصص السابقة أو خلال الفترات الزبائن في ذلك إلى تتبع وقد تلجأ، المشتريات وثمن في دفع المستحقات

تهدف هذه المراقبة لتجنب المشاكل وتوتر  وربما، الخ... من البنوك أو المنافسين قدرات دفع الزبائن عن معلومات
وإيصال سمعتها وشهرتها  المؤسسة نجاح مدى دورا مهما في تحديدكذلك الموزعون   ويلعب، المؤسسة وزبائنها بين العلاقات

العلاقات  باستمرار بسبب الموزعين لذا وجب عليها أن تتبع زبائنها منكبيرا   عدد المؤسسة أن تخسر إذ يمكن، إلى الزبائن
 .الزبائنو بين الموزعين 

 2الموردين:  -ب

إلى جانب الزبائن فإن المورد يحظى باهتمام المؤسسة طالما أنه يؤمن للمنتج المادة الأولية ولهذا فإن المؤسسة بحاجة إلى      
 احترام آجال التسليم...الخ( و متابعة تطور منتوجات مورديها وعروضهم )امكانية الحصول على المادة الأولية بأقل سعر،

العلاقة المبنية على الثقة مع المورد، لضمان التموين المنتظم بالمواد الأولية في شروط الهدف من وراء ذلك هو تطوير 
يدة، وعليه يجب أن يتوفر ويتضمن في ملف الجنوعية لتوفير السلعة حسب حاجة الزبون وبابمناسبة، مما يسمح للمنتج 

 يقدمها، المنتوج المقدم، نوعيته والفترة الممكنة المورد كل المعلومات التي تتعلق به خاصة قدراته الانتاجية، المزايا التي
 للتسليم،...الخ.

اليقظة التجارية هي عبارة عن دراسة السوق الأمامي والسوق الخلفي، على حد إن سبق يمكن القول  من خلال ما     
ير المهتمين بمنتجات المؤسسة السواء بمعنى متابعة الحاجات المتطورة للزبائن والعمل على تلبيتها مع محاولة جلب الزبائن غ

 إلى جانب البحث أو التنقيب عن موردين جدد مع الحفاظ على العلاقة الموجودة بين الموردين الدائمين.
                                                           

 .37-36قوجيل نور العابدين، مرجع سابق، ص ص:  1
التسيير، جامعة سيدي ، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم اليقظة التكنولوجية كعامل للإبداع في المؤسسة الاقتصاديةهواري معراج، ناصر دادي عدون،   2

 .163-162ص ص:  بلعباس، الجزائر، عدد خاص،
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 اليقظة التنافسية: ثالثا:

 "الميزة التنافسية "كتابه صدور  ، إذ بعد بورتر وانتشارها إلى مايكلالتنافسية  اليقظة الفضل الكبير في ظهور يعود     

الصناعة وليشمل المنافسين  قطاع داخل الحاليين المنافسة ليتعدى المنافسين اتسع نطاقو بالمنافسينازداد الاهتمام 
 1 .الموزعينو  الموردينو  البديلة المحتملين ومنتجي السلع

النشاط الذي يسمح للمؤسسة بالتعرف على منافسيها الحاليين والمرتقبين  2:ويمكن تعريف اليقظة التنافسية على أنها     
والداخلين الجدد إلى السوق، وذلك من خلال المراقبة والرصد المستمر لأنشطتهم والتنبؤ بها، وعليه تتعلق اليقظة التنافسية 

توقع أفعالهم المستقبلية، ويمكن حصرها في حتى يتم فهم سلوك المنافسين و  ،بالمتابعة الدقيقة والصارمة لتحركات المنافسين
 والتي يمكن اعتبارها معلومات كمية: " Porterالعناصر الأساسية الآتية كما حددها " 

 الأداء الحالي للمنافسين. -

 المنافسين. استراتيجية -

 الأهداف الجديدة للمنافسين. -

 قدرات المنافسين. -

 قرارات وأفعال المنافسين. -

ما يتعلق بالمعلومات النوعية والتي تعتبر ذات أهمية بالنسبة لنشاط اليقظة التنافسية، فيمكن حصرها في النقاط أما في     
 الآتية:

 الجهود المبذولة في ميدان البحث والتطوير.  - 

 العلاقات مع الموردين الجدد. -

 إطلاق المنتجات الجديدة. - 

 الأسواق الجديدة. -

 ة.جاذبية تكنولوجيا جديد -

 حملة إشهارية جدية. -

                                                           
 .38قوجيل نور العابدين، مرجع سابق، ص:   1
 .195-194بن نذير نصر الدين، مرجع سابق، ص ص:   2
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 تطور حصص السوق. -

باستمرار عبر جمع المعلومات الكمية والنوعية يعتبر ذات أهمية كبيرة كونها  واستراتيجياتهمإن تقييم قدرات المنافسين و      
ددات التي ضرورية لرصد ومراقبة المنافسين لتوقع سلوكهم، كما تمثل أيضا تكلفة الحصول وتخزين المعلومات من بين المح

 المؤسسة.  استراتيجيةتقف عائقا أمام ممارسة اليقظة التنافسية التي تؤخذ بعين الاعتبار في إعداد 

كما أن عملية ممارسة اليقظة التنافسية أو رصد المعلومات على المنافسين تختلف باختلاف حدة المنافسة ونشاط       
  1ن درجة حدة المنافسة في:المؤسسة، إذ يتم حصر أهم المتغيرات التي ترفع م

العدد الكبير والمتوازن من المنافسين، بحيث لا يوجد رائد حقيقي في السوق، وبالتالي من الصعوبة مراقبة العدد الكبير  -
 من المنافسين في نفس الوقت، ولهذا من الأجدر مراقبة الحصص السوقية. 

ومقارنته بالقطاعات المنافسة وارتفاع التكاليف الثابتة حيث تؤثر هذه  مراقبة النموبطء نمو القطاع الذي يتطلب  -
 .الثابتةالوضعية على المؤسسة وتدفعها إلى بيع منتجاتها بأي طريقة حتى يتم تغطية التكاليف 

ج على السعر الزبون يرتكز في اختياره للمنتفأنه من الضروريات الأولية،  على منتجللينظر  المنتجات الغير المتميزة حيث -
 وجودة الخدمة المقدمة.

، الانتاجإذ يتم الاعتماد في هذه الحالة على تتبع سياسة استثمار المنافسين وعمليات  الإنتاجية،ارتفاع في القدرات  -
  .يتطلب معرفة الاستراتيجيات المعتمدة من قبل المنافسين لمعرفة سلوكاتهم وأفعالهم وعدم ترك مجال للمفاجأة حيث

 حواجز الخروج من القطاع عندما تكون مرتفعة، وحواجز الدخول للقطاع عندما تكون ضعيفة.في  -

كما تعتبر مجالات المتخصصة وتقارير الهيئات المختصة والمعارض التجارية وغيرها من مصادر المعلومات، منبعا مهما      
افسين. ويتطلب من المؤسسة أن تكون يقظة وشبكة واسعة تمنح للمؤسسة معلومات عن البيئة الخارجية لها وعن المن

 وبصفة مستمرة في مراقبة المنافسين في السوق.

 اليقظة البيئية: رابعا:

 اليقظة مباشرة بمهنة المؤسسة وهي تشمل غير المرتبطة أي العوامل البيئة الخارجية العامة تهتم هذه اليقظة بمكونات    
، ويعتبر تطبيق هذا النوع من اليقظة مهمة صعبة بالنسبة والتشريعية السياسيةالاجتماعية، اليقظة الاقتصادية، اليقظة 

نها تتطلب مراقبة مستمرة ومتواصلة لجانب واسع من البيئة الخارجية المتبقية للمؤسسة، وبالتالي يجب تحديد لأللمؤسسة، 
 2ا.جوانب معينة فيها والقابلة لمنح المؤسسة فرصا يمكن استغلالها في تحسين أدائه

                                                           
 .196نفس المرجع، ص:   1

 .34قوجيل نور العابدين، مرجع سابق، ص:   2
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 :الاجتماعيةاليقظة  -1

، والتي وقت ممكن بأسرعالمجتمع  تحدث داخلوتعني اليقظة الاجتماعية أنها إدراك مختلف التغيرات التي يمكن أن      
 1يمكن لها أن تعرض المنظمة لخطر الاضطراب وتأثر على علاقتها بالمحيط.

 وتطورات المدن والصراعات التي التحولات مثل التغيرات الديموغرافية من العديد اليقظة الاجتماعية بإظهار تسمحإذ      
 . توترا للمؤسسة أو تحدثخطرا  أن تشكل من شأنها تحصل في المجتمع والتي

 اطلاع على والثقافية لتكون الاجتماعية بيئتها وتنقب تلاحظأن  اليقظة الاجتماعية من خلالسسة المؤ وتستطيع    
 والأخلاقيةالثقافية كيبة ر التووعرقية  دينية واعتراضات تقاليدعادات و منالبيئة  تلكفي التطورات الحاصلة  بأهم دائم

   2إلخ....الأسر والعائلاتوهيكلة 

و  القائمة بين المؤسسة بالعلاقات فيما يتعلق خاصة السلبية الآثار من هنا إلى الحد والتقليل اليقظة إذ تهدف    
    3.أفراد التنظيم بينالتبادلات و المعاملات ترقيةفي  يساعد جيد اجتماعي مناخ توفير من لتتمكن موظفيها

 4: الاقتصاديةاليقظة  -2

 خلالها من تتبع حيث، للمؤسسة الاقتصاديةفي البيئة  والمتغيرات الحاصلة التطورات الاقتصادية بمختلف اليقظة ترتبط    
 الاستهلاك أسعار تطوراتو والأجور، المداخيل ومستوىالعام  الاقتصادي والوضع بها، يتعلق ماالبنوك و أنشطة المؤسسة
 .الاقتصادية الانشطة جميعأي ، ...إلخ والإنتاج

 اليقظة السياسية والتشريعية: -3

 فيه المؤسسة ليس القطاع الذي تنشطفي  والأنظمة تطور القوانين ورصد تتبعفي اليقظة السياسية والتشريعية  تتمثل    
 فالمؤسسات، التجارية نجاح الأعمالي ـف حاسمة ما تكونالتقنية التي غالبا  المعايير أيضا إنماو القانونية، المعايير فقط

 .المنطقةفي  السائدةو الموجودة الأنظمة معرفة منعليها  لابدالجغرافي  موقعهاكان   مهما مثلاالصناعية 

أو أي هيئة  الوزاريةأو  الهيئات الحكومية من تصدرالتي  والتشريعات القوانين المؤسسة من متابعة هذه على لابد لذا   
 أو الدولة تمنحها فرصا فقد تكون المؤسسة تؤثر على نشاط القوانينهذه  مثل لأنوذلك الدولة في  الرسمية الهيئات من

 5.مثلا القطاعات منها بعض إعفاءأو  الضرائب معدلكتخفيض العكس  

                                                           
، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية، العدد واقع اليقظة الاستراتيجية في مؤسسات صناعة الأدوية بقسنطينةدراسة استطلاعية حول (: 2014) حمزة رملي  1

 .260الثاني، جامعة أم البواقي، ص:
2VERNA Gérard, op.cit.  
 .262حمزة رملي، مرجع سابق، ص:   3
4VERNA Gérard, op.cit.  
 .115علاوي نصيرة، مرجع سابق، ص:  5
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 1اليقظة. ياخلاالمبحث الثالث: 

 التالية: الأسئلة تجيب على فهي، مهمةتعتبر عملية جد  إن عملية خلايا اليقظة   

 كيف، أي ماهي المنهجية المتبعة للقيام بهذه العملية.؟  -

 .؟   يقومون بهذه العملية الممثلون الذين منهمأي ، من  -

  .؟ العمليةوالطرق المتبعة للقيام بهذه  الوسائل ماهي أي، بماذا - 

 2عملية اليقظة. ا: ممثلو لأولالمطلب ا

لما هو حادث خارج المؤسسة، مهمته الأساسية  الاستماعيعتبر المتيقظ أحد ممثلي عملية اليقظة وهو شخص يجيد    
تتجلى في كشف الفرص والتنبيه عن المخاطر المحدقة بالمؤسسة، والمتيقظ لا يعمل وحده بل ينتمي إلى مجموعة من 

 المشاركين في هذه العملية حيث تقوم عملية اليقظة على أساس العمل الجماعي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .79رتيبة، مرجع سابق، ص:نحاسية   1
-127 ص:، العدد الخامس، المكتبة المركزية جامعة جيجل، ص الرصد المعلوماتي الدور الجديد لاختصاصي المعلومات(: 2009)ماي عمر شابونية   2

128.  



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

27 
 

 ستراتيجية في الشكل التالي:اليقظة الإ ممثلوويمكن توضيح    

 اليقظة الإستراتيجية. ممثلوا: (1-2)الشكل 

 

 

 جماعة اليقظة   المدير 

 

 المتيقظون الكبار     

  

 المتيقظون المشتركون  

 

 العمال      

 

 

 .128-127، ص ص: ، مرجع سابقشابونية عمر المصدر:

 عمن الشكل نلاحظ أن جماعة اليقظة تتكون من الممثلين الذين لديهم علاقة مباشرة مع عملية اليقظة، ويمكن جم   
 ممثلي اليقظة في الجدول الآتي مع إبراز دور وخصائص كل واحد منهم.

 

 

 

 

 

 ينالقرارات الاستراتيجي متخذو
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 عملية اليقظة. ا: ممثلو (1-1)الجدول 

 الخصائص الدور ممثلو اليقظة
القرارات  متخذو

 الاستراتيجيين.
اليقظة الأهداف  يعرضون على جماعة-

بالنسبة  المستهدفة ذات الأولوية
    للمؤسسة.

في  لهم قدمت تحليل نتائج اليقظة والتي -
 .شكل سيناريوهات

إلى أعمال بفضل  ترجمة السيناريوهات -
 اتخاذ القرارات.

أفضل  خلقأي ، الإبداع البحث عن -
 .للمؤسسة المزايا التنافسية

 تحديد جيد لأهداف المؤسسة. -
 الحاصلة جيدة للتطورات معرفة -

 .الخارجيةفي البيئة 
 

وصل بين متخذي القرارات  همزة- Le directeur  المدير
 . الاستراتيجيين وجماعة اليقظة

 على دفتر الشروط. والإشراف إعداد -
 .  تنظيم وسير عملية اليقظةمسؤول عن  -

جماعة اليقظة مع منشط  -
 .على العمل الجماعي القدرة

 على كالقدرة  مهارات إدارية -
 .الموارد البشرية تسيير

المساعدة على  معرفة الوسائل -
 .اتخاذ القرارات

 
 

 Les الكبار المتيقظون
veilleurs seniors 

 
  

 
 
 
 

  المجمعة.المعلومات  وترجمةتحليل وتركيب -
اعداد  فيجماعيا  المساهمة-

 السيناريوهات. 
 مع تصحيح الخطوات المتبعة مقارنة -

والتحقق من صحة  ،دفتر الشروط
 .الخارجية السيناريوهات مقارنة مع البيئة

القدرة على العمل الجماعي  -
 وعلى التفكير استراتيجيا. 

القدرة على التحليل والتركيب، -
الرؤية  وبشكل خاص القدرة على

  المستقبلية.
 المعرفة التامة بمجمل عملية -

 .اليقظة
 



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

29 
 

 المتيقظون المشتركون
Les veilleurs 
associés 

  تحديد مصادر المعلومات. -
مع إنجاز ترجمة البيئة  استكشاف -

 .أولية لها وتصفية

الملاحظة الجيدة )القدرة على  -
إضافة على ، البحث والاستماع(

 روح الفضولية. 
مصادر المعلومات  الحيازة على -

مع القدرة على ، الإستراتيجية
 .فيما بينهم مشاطرة المعلومات

قدرة التحكم في فائض  -
 المعلومات.

 العمال
Les employés 

من بين العمال يوجد مستخدمين  -
دورهم هو دعم اليقظة كأمين المكتبة،  

وغيرهم، حيث يقومون  كاتب السر
المعلومات في بترتيب الملفات وإدخال 

الموزع، ويقدمون بهذا دعما لمرحلة جمع 
 ومرحلة معالجة المعلومات.

التقني كالمسئول  يوجد من يقدم الدعم -
 جانبفي عن الموزع والمتخصصين 

 .   المعلوماتي
 

 .نشاط حيوي دائم في العمل -
  روح عمل جماعية عالية. -
 

 .129، ص: ، مرجع سابقشابونية عمر المصدر:

يتضح من خلال الجدول أن ممثلي عملية اليقظة )الرصد( المذكورين في الجدول أعلاه لهم علاقة مباشرة بعملية      
تبقى حكرا عندهم وإنما يتم تقاسمها وتشاطرها بين جميع العمال لأنه لجميع العمال  الرصد، لكن نتائج هذه العملية لا

يمنع بتاتا من  هؤلاء الممثلين لهم خبرة ومهارة مهنية عالية، ولكن هذا لاالحق في معرفة تلك النتائج، ومن المعروف أن 
مشاركة جميع العمال على اختلاف مستوياتهم التنظيمية في هذه العملية، فمن يدري من أين تأتي المعلومة التي نبحث 

 عنها.
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الجة وبث المعلومات إلى متخذي القرارات كما يتضح لنا من خلال الجدول أيضا أن المتيقظ المعلوماتي يقوم بجمع ومع     
من أجل حل المشكلات الإدارية التي تم طرحها من طرف مدير المؤسسة، ويبين أيضا أن هناك نوعين من المتيقظين 
المعلوماتيين، منهم من يقوم بتحليل وتركيب وترجمة المعلومات المجمعة في حين يقوم النوع الآخر بتحديد مصادر المعلومات  

  1يقوم باستكشاف البيئة مع إنجاز ترجمة وتصفية أولية لها.كما 

 الوسائلفي  إلى موارد مادية متمثلة أيضا فإنها تحتاج، عملها إلى موارد بشريةأداء في اليقظة  تحتاج خليةوكما      
 2.المناسبةت والمعلوما الحديثة الطرق التسييرية في متمثلة أساسا وإلى موارد غير مادية التكنولوجية الحديثة

 : طرق ووسائل اليقظة.نيالمطلب الثا

السوق وعلى في قوي  موقع تنافسي إمكانية الحفاظ على للمؤسسة إن تعدد الطرق المستعملة في عملية اليقظة تمنح    
باعتبارهما (، والقياس العلمي المقارنة بمنافس نموذجي)المعايرة  طريقةفي  أهم الطرق وتتمثل، امتلاك ميزة تنافسية دائمة

    الطريقتين؟هذه  فما مغزى، وتغيراتها تعتمدان أساسا على اليقظة المستمرة للبيئة

 3طريقة المعايرة: -أ  

في السبعينات لصد المنافسة الدولية في سوق الآلات الناسخة، إذ  Rank Xerox شركة ابتدعتهاطريقة المعايرة      
معايير مرجعية يمكن الاعتماد عليها في اكتشاف الانحرافات التنافسية، للمقارنة على أساس يقة تعتبر المعايرة طر 

على أنها: "عملية مستمرة لتقييم  Rank Xeroxالرئيس والمدير العام الأسبق لشركة   David arnskeويعرفها
ة تقوم المؤسسة بالمنافس الأكثر جدية أو بالمؤسسات الرائدة"، ووفقا لهذه الطريق منتجاتنا، خدماتنا والطرق مقارنة

باختيار مؤسسة رائدة تكون الأفضل في مجال النشاط الذي تنتمي إليه أو حتى خارجه، وتقيس أدائها مقارنة بأداء هذه 
 المؤسسة النموذجية.

ويكمن الهدف من هذه الطريقة إنشاء معيار جديد يقاس عليه أداء المؤسسة وتحديد نموذج تتعلم منه كيف يكون      
تتفوق عليها من خلال  جرد ما يتم تحديد النموذج الذي يقيس أداءها يتم تحديد الهدف بأن تلحق بها أوالتحسين، وبم

 التحسينات التي ستجري على العمليات المناسبة والمعنية بذلك.

د ذلك وتتضمن عملية المعايرة عدة مراحل تمر بها فهي أولا يجب أن تحدد العملية التي تحتاج إلى التحسين، ثم بع     
تحليل البيانات ودراسة الفرق بين و تحديد أفضل مؤسسة تتميز في أداء العملية، ثم تجميع معلومات عن هذه المؤسسة، 

تشكيل من بعد ذلك تحديد أهداف وخطة التحسين للتساوي بالمنافس أو التفوق عليه، ثم أدائها في المؤسستين وأسبابه، 
  بالعملية موضع التحسين، وأخيرا تنفيذ عملية التحسين ومراقبة التقدم.فرق عمل متكاملة تضم العاملين المرتبطين

                                                           
 .130شابونية عمر، مرجع سابق، ص:  1
 .81نحاسية رتيبة، مرجع سابق، ص:   2
 .84-83المرجع نفسه، ص ص:   3



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

31 
 

إن اختيار المؤسسة الرائدة في مجال الصناعة يهيئ رؤية بشأن ماذا يفعل المنافسون، وتجدر الإشارة إلى أن طريقة  إذ   
كائن، أو بين ما يؤديه   هو ن يكون وماالمعايرة تزداد أهميتها عندما تدرك المؤسسة أن هناك فجوة في الأداء بين ما يجب أ

تؤديها المؤسسة، وقد تمثل فجوات الأداء مشكلات يجب حلها أو فرصا يجب  منافس متميز أو نموذجي وبين ما
، لذلك يتطلب الأمر مراقبة مستمرة لإدراك هذه الفجوات وتحليل أسبابها واتخاذ الإجراء المناسب للتعامل استكشافها

 معها.

 قياس العلمي:طريقة ال -ب

وهو القياس على أساس علمي، وتحليل ووصف الأشياء وصفا كميا، وهي مرتبطة بالقياس المرجعي، وأول من      
، ويهدف هذا القياس إلى 1975في سنة  Nalimonو Braun القياس العلمي وأسس مجلة خاصة بها هما اكتشف

التقدم المحرز في أبحاثهم ومن أجل تحسين الأداء والقياس العلمي تحديد مجموعات مختلفة من الباحثين العاملين وتقييم 
 1يتعلق بالتخصصات التالية: العلوم الاجتماعية، دراسة الأوساط العلمية، اقتصاديات البحث والابتكار.

سرع وللقيام بعملية اليقظة يتطلب تواجد وسائل فعالة وتقنيات حديثة تسهل للمؤسسة عمل البحث عن المعلومة بأ    
 وقت، ومن أهم هذه الأدوات:

 2ونقل البيانات. واسترجاعتتولى إدارة موارد الحاسوب ومعالجة وتخزين  التيمرئية  هي المكونات الا البرمجيات: -أ

كما يطلق اسم برمجيات على كل أصناف البرامج الضرورية لتشغيل الحاسوب وتنسيق وحداته، وتسمى برامج النظام 
يستفيد منها المستخدم النهائي، فهذان الصنفان يعتبران من أهم تصنيفات  التيإضافة إلى تلك البرامج التطبيقية 

 3البرمجيات.

 الأجهزة والمعدات: -ب

عدات المستخدمة لإدخال المعلومات وخزنها ونقلها وتداولها واسترجاعها واستقبالها وبثها للمستفيد، وهي عبارة عن الم    
 4مثل الأجزاء المادية الملموسة التي يتم تسجيل البيانات عليها.

 

                                                           
1 Audrey baneyx, Introduction la scientométrie, site web ://controverses.ensmp.fr/WordPress/WP-

content/uploades/2011/01/Audrey Baneyx 2011dec.pdf 
 .139، ص: 2009مصر،  -، دار الفكر الجامعي، الاسكندريةإدارة تكنولوجيا المعلوماتمحمد الصرفي،   2
، أطروحة التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال )دراسة حالة المديرية العامة لمؤسسة الاتصالات الجزائرطه حسين نوي،   3

 .110، ص: 2011دكتوراه، جامعة الجزائر،
، دار الورق للنشر والتوزيع، عمان، والتطبيقاتالاستخدامات  -تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأعمالغسان قاسم داود اللامي شكرولي البياتي،   4

 .19، ص: 2010الأردن، 
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 الانترنيت: -ج

، ويمكن لمستخدمي 1تعد الأنترنيت شبكة ضخمة من الحواسيب تمتد عبر الكرة الأرضية متصلة مع بعضها البعض   
حواسيب أخرى للعثور على معلومات أو التشارك في ملفات وذلك  استخدامهذه الحواسيب في الشركات وعند الأفراد 

بسبب وجود نظم وبروتوكولات يمكن أن تحكم وتسهل عملية التشارك، إذ تقدم شبكة الأنترنيت العديد من الخدمات 
 2:لمستخدميها، هذه الخدمات يمكن ذكرها في

 خدمات البريد إلكتروني: -

ت بين الأفراد من لارسالوهي من أهم الخدمات التي تقدمها الشبكة وأشهرها، فمن خلاله يسمح للمستخدمين تبادل ا  
  وبسعر زهيد وبسرعة فائقة.لمأطراف العا

 وللبريد الإلكتروني عدة مميزات: 

 سرعة وصول الرسالة للمستقبل. -

 لكترونية. عدم ضياع الرسالة الإ - 

 يمكن إبقاء الرسائل الإلكترونية على حالها أو طبعها، كما يمكن إعادة إرسالها. -

 مجهولية صاحب الرسالة حيث لا يظهر على الشاشة. - 

 . FTPوتبادلها:بروتوكول نقل الملفات  -

يستخدم هذا البروتوكول عند تبادل المعلومات بين الحواسيب سواء تعلق الأمر بنصوص أو برامج أو صور أو غيرها،     
ويمكن عبر هذا البروتوكول طبع المعلومات من حواسيب أجنبية خارجية على الحواسيب الخاصة وبالعكس، ومن أهم 

والحاسب المضيف على الجانب الآخر من الشبكة، ومن  خصائص هذا البرنامج العمل بشكل تفاعلي بين المستفيد
، أي تحقيق شخصية ورقم حساب وعنوان البريد الإلكتروني وكلمة عبور IDخصائصه أيضا أن يكون لك ما يعرف ب 

 3من الجهاز على الطرف الآخر. الاستفادةتمكنك من 

                                                           
 .109، ص: 2009، دار اليازوري، عمان، الأردن، المعرفة اقتصادجمال داود سليمان،   1
 .433، ص: 2008، دار المسيرة، عمان، الأردن، نظم المعلومات الادارية، علاء الدين عبد القادر الجنابي، يقند ليجعامر ابراهيم   2
، ص: 2010، الأسترالية دراسة ميدانية على الأكاديمية الدولية -تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية استخدام، أثر العتبيعزيزة عبد الرحمان   3

34. 



 اليقظة                                      الأول:                                                          الفصل

 

33 
 

المناقشة،  تمجموعاعن بعد،  الاستخدامتروني، المؤتمر الإلك منها:وهناك العديد من الخدمات لا تعد ولا تحصى     
، التصفح بالصوت من خلال الإنترنيت، الافتراضية، برامج التعليم والتسلية، التصوير الطبي، الحقيقة الإلكترونيالدليل 

 1إمكانية إجراء محادثة هاتفية تلفزيونية، إمكانية التصوير بكمرات الفيديو.

يتم من خلاله تجميع أكبر قدر من المعلومات مرتبطة مع بعضها البعض، وتخزينها كل هذا النوع ظهر حديثا، والذي    
 2منها. الاستفادةحسب الفئة حيث يمكن استرجاعها بسرعة لتسهيل 

 اليقظة. خلايا : مراحل عملالثالثالمطلب 

ا اليقظة كما اختلفوا سابقا في تسميتها، فمنهم من يرى بأنه خلايا عمل لقد اختلف الباحثون في تحديد مراحل     
وهناك من يذهب إلى ، ستة مراحل ومنهم من يحددها في ،مراحل أربعةفي  ومنهم من يحددها ثلاثة مراحل من تتكون

 3هي: أسبابثلاثة  حسب البعض إلى الاختلاف ويعود هذا، عشرة مراحل

اليقظة تأثر إلى درجة كبيرة بتطور المعلومات والمفاهيم  خلايا ونعني بذلك أن تحديد مراحل عمل السبب التاريخي:
 ،مراحل ثلاثةسات الأولى التي أقيمت في هذا المجال إلى راوالنظريات المتعلقة باليقظة الإستراتيجية، فبعد أن قسمت الد

مراحل  أربعةاليقظة إلى  خلايا ثر بالموضوع ليقسم عملجاء تطور النظريات فيما بعد ليتمكن من حصر أدق وإلمام أك
 وأكثر من ذلك. 

ما المرجو من اليقظة نفسها،  الهدفبمعنى أن الاهتمام بالدقة يختلف حسب الأفراد، وأيضا حسب  السبب التدقيقي:
 الباحثين يختلفون في المراحل.جعل 

هو الذي جعل الباحثين يختلفون فيما بينهم، وفي  : ونقصد بذلك أن عدم الاتفاق حول التسميةالسبب الاصطلاحي
 صطلح قاصدا به المراحل.المالحقيقة فإننا نجد من يتكلم عن المراحل قاصدا بها الخطوات، ومن يستعمل 

وبعد الاطلاع على العديد من المراجع المستعملة في هذا البحث قد ارتأينا أن نذكر أهمها، وهذا ليس انتقاصا       
 Humbertية تلك التقسيمات، وإنما لوجود إجماع كبير من قبل المؤلفين حولها، وهو التقييم الذي اعتمده لقيمة وأهم
Lesca :4والذي يتمثل في 

تتمثل هذه المرحلة في معرفة جيدة لبيئة العمل وتبدأ هذه المرحلة من تحليل الاحتياجات  *مرحلة البحث عن المعلومات:
مصادر هذه الأخيرة، حيث يتـم: أولا تحليل الاحتياجات أي البحث عن المعلومة المناسبة من المعلومة، وتنتهي بتحديد 

                                                           
 .252، ص: 2008، دار المسيرة، عمان، الاردن، الريادة وإدارة منظمات الأعمالبلال خلف السكارنة،   1
 .26، ص: 2004، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظم المعلومات الإداريةإيمان فاضل السامرائي، هيثم محمد الزعبي،   2
 .55قوجيل نور العابدين، مرجع سابق، ص:   3

4 Humbert Lesca, veille stratégique, concepts et démarche de mise en place dans l’entreprise, ministère de 

l'éducation nationale, de la recherche et de la technologie,1997, p :14. 
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والملائمة بالنسبة للمؤسسة، فهناك عدة أسئلة أساسية يجب طرحها وهي مهمة في عملية جمع المعلومات، )من نراقب؟، 
 ختيار؟(             ماذا نراقب؟، ماهي طبيعة ونوع المعلومات التي يجب جمعها؟، ماهي معايير الا

وإن الاجابة عن هذا النوع من الأسئلة يسمح لنا بتحديد عناصر ومجالات المحيط التي يجب مراقبتها وترتيبها حسب     
فتحديد المستهدف ضروري لتفادي هدر المجهودات ولتحقيق فعالية عملية اليقظة الاستراتيجية، فبعد تحليل  ،الأولوية

تحديد مصادر المعلومات  بعدهاالمعلومات والمحيط الذي يجب مراقبته بالدرجة الأولى فإنه يأتي احتياجات المؤسسة من 
التي تستعملها المؤسسة والتي تنقسم إلى: مصادر رسمية أي المصادر الملموسة مثل: الجرائد، المجلات، وثائق تجارية، كتب 

 ة مع الزبائن، الموردين، المنافسون........، ومصادر غير رسمية الناتجة مثلا عن العلاقات الانساني

بعد التعريف بمجالات وعناصر المحيط الواجب مراقبتها، وتحديد مصادر المعلومات  * مرحلة التقاط مطاردة المعلومات:
تأتي مرحلة الجمع، الالتقاط، المطاردة والتي تقوم على استقبال المعلومات عن طريق الملاحظين، الذين يمتلكون القدرة 

 هناك ثلاث طرق للجمع:  Jakobiakلى معرفة الاشارات الضعيفة المناسبة واللازمة، حيث حسب ع

 يتم عن طريق مختصون في البحث الوثائقي وهي تعتمد على دراسة عدد مهم من المراجع.الجمع المستمر:  -

وهي حصاد الوثائق المرتبطة بالقطاعات التي هي تحت المراقبة مثل: تقارير المؤسسات  الجمع المتقطع لبعض المعطيات: -
 المنافسة، وثائق إحصائية...

 يهتم باستقبال المعلومات الغير الرسمية، وهي تكون صعبة التنظيم. المشتتة: للاستعلاماتالجمع المستمر  -

ظيم دوران وبث المعلومات نحو الداخل، وهذا يتطلب استخدام تهتم هذه المرحلة بتن* مرحلة دوران تداول المعلومات: 
تكنولوجيات الاعلام لتسجيل عملية الدوران وبث ونشر المعلومات مع المحافظة عليها، كما توفر مزايا تتمثل في الأجهزة 

خلال استخدام كما تعالج مشكل التدفق الكبير للمعلومات من   ،توفير الوقتو  والبرامج التي تسمح بتحقيق الفعالية
 برامج خاصة تقوم بتصنيف المعلومات وتنظيمها.

يتـم من خلال هذه المرحلة تصحيح مطابقة، تقييم، تحليل،  * مرحلة معالجة، استغلال، استخلاص المعلومات:
معلومات  ،استغلال، معالجة المعلومة من طرف الخبراء والمختصين كل في مجاله، فالمعالجة تقوم أولا بتمييز نوع المعلومات

بتصحيح، مطابقة، تقييم، تحميل، استغلال المعلومات، وهذا للحصول في الأخير  القيامعادية، مهمة، مفيدة، حاسمة ثم 
على منتج نهائي مع قيمة مضافة حقيقة للمعلومات التي يتم الحصول عليها " الناتج النهائي" وهي مورد نادر لتغذية كل 

 القرارات الإستراتيجية.من عملية الإبداع وعملية اتخاذ 

بعد الحصول على المعلومات المناسبة والحاسمة فإنها تأتي مرحلة "مرور الرسالة " * مرحلة استخلاص، قرار، فعل: 
 للمستعملين لأجل القرار والتصرف.
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صيغ مناسبة، إن عملية استخلاص المعلومات التي تم معالجتها لا يعني تلخيصها وإنما صياغتها وتحريرها في كلمات و     
دقيقة، هادفة، معبرة عن المعنى الجوهري والأصلي لها، وتركيبها في شكل سيناريوهات، وهذا يحتاج إلى مستوى معين من 

 المعارف والكفاءات والممارسات.

اتجاه  وعلى أساس المعلومة المستخلصة، يتم اتخاذ قرارات إستراتيجية تترجم في أفعال هذه الأفعال تترجم في اتجاهين،    
استراتيجي يخص وظائف المؤسسة )إنتاج، بحث وتطوير، البيع...الخ(، واتجاه يخص عملية اليقظة الاستراتيجية بحد ذاتها، 

يكون للاستخلاص فائدة إن لـم يدعـم القرار الإستراتيجي، حيث يترجـم في أفعال هي الشاهد الوحيد على فعالية  إذ لا
 1عملية اليقظة الإستراتيجية. 

ص إلى أنها عملية إنتاج المعلومات، فبعد الحصول لخستاليقظة الإستراتيجية ن خلايا بعد تحليل مختلف مراحل عمل    
عليها في شكل خام، وهذا في المرحلة الأولى والثانية تأتي كل من المرحلة الثالثة والرابعة أين تمر هذه المعلومات على 

 افة هذا المنتج النهائي يوجه ليترجم في قرارات وأفعال إستراتيجية.مجموعة من التحويلات لتصبح ذات قيمة مض

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Humbert Lesca, veille stratégique, concepts et démarche de mise en place dans l'entreprise, op cite, p : 14. 
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  المبحث الرابع: الدراسات المتعلقة باليقظة الاستراتيجية.

 المتغيرات:ختلف الدراسات التي تناولت اليقظة وعلاقتها بمهنا سنتطرق لبعض 

 "-أم البواقي-سة ومحيطها "وحدة مطاحن سيدي أرغيسدور اليقظة الاستراتيجية في ترشيد الاتصال بين المؤس -1
مذكرة لنيل شهادة الماجستير في اختصاص الاعلام والاتصال وحاكمية التنظيمات للباحث قوجيل نور العابدين جامعة 

 .2012باجي مختار عنابة لسنة 

الاتصال عملية ترشيد  في اتيجيةالاستر  اليقظة مدى تساهم ممارسة نشاط إلى أيحيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة     
؟، حيث أخذت اليقظة الاستراتيجية كمتغير مستقل والاتصال كمتغير تابع، استخدم المنهج محيطها و المؤسسة بين

الدراسة على أرض الواقع وأيضا على الملاحظة  لإسقاطوالمنهج الاستقرائي  للدراسة النظري الإطارالوصفي لتحديد 
 والمقابلة والاستبانة كأدوات لجمع المعلومات.

وقد توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن هذه  المؤسسة لاتزال تعتمد على الطرق التقليدية في عملية     
علام والاتصال غير معتمدة، وأنها تركز بدرجة أولى الاتصال وتبادل المعلومات في حين لاتزال التكنولوجيات الحديثة للإ

على المعلومات المتعلقة بالزبائن والموردين وبدرجة أقل على المعلومات المتعلقة بالمنافسين والتكنولوجيا، وتعتمد في اتصالها 
، حيث تساهم بمحيطها بدرجة أساسية على دراسات السوق التي يتم القيام بها من حين إلى آخر بصفة غير منتظمة

اليقظة بشكل كبير في تفعيل وترشيد اتصال المؤسسة بمحيطها فهي الوظيفة التي تسمح لها بالبقاء على اتصال دائم بهذا 
 المحيط.

يحدث حولها من  تكون المؤسسة في حالة يقظة دائمة لمتابعة ما أن إلى وجوب أوص الباحث النتائج هذه ظل وفي   
والخارجي واكتساب القدرة على مواكبتها والعمل على إنشاء نظام اتصالي ومعلوماتي واضح تغيرات في محيطها الداخلي 

 حتى تكون للمعلومة المحصلة قيمة وأيضا استحداث هيكل مستقل يقوم بأداء وظيفة اليقظة الاستراتيجية في المؤسسة.

نمية الميزة التنافسية للمؤسسة " بعنوان أهمية اليقظة التنافسية في ت 2003كما جاءت دراسة نحاسية رتيبة  -2
حيث انطلقت هذه الدراسة من التساؤل التالي: إلى اي مدى تكمن أهمية  دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية"

اليقظة التنافسية في تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة؟ وهل تملك المؤسسة نظاما لليقظة يستطيع ولو جزئيا القيام بهذا الدور 
 الأقل؟ واجهة المنافسة المحلية علىلم

اعتمدت الباحثة في دراستها على المجلات والوثائق الداخلية الخاصة بالشركة وأيضا على المقابلات والزيارات الميدانية     
 كأدوات لجمع البيانات.

وتوصلت إلى مجموعة من النتائج كانت أهمها: أنه أصبح من الضروري على المؤسسات التي تريد البقاء أن تبحث عن 
وأن المؤسسة لا رؤية جديدة ومنهج حديث يمكنها من التزود بالمعلومات التي تؤهلها لمواجهة المنافسة بشكل أحسن، 
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قق ميزة تنافسية بتقديم منتج بأقل تكلفة أو التم يز فيه فقط، وإنما يتعدى الأمر إلى الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية، تحح
من تصميم وتطبيق  تمكنهاالمادية، المالية، ولإمكانياتها التنظيمية وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع بها المؤسسة والتي 

قق هذا التميز من خلال: الاستغلال الأمثل ، والكفاءات المهنيةاستقطاب القدرات  - استراتيجياتها التنافسية، حيث تحح
 .حصولها على تمويل احتياجاتها بشروط خاصة تحتيح لها إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من الآخرين للموارد المادية

 الأمثلللاستغلال التنافسية  لليقظة نظامالمؤسسة إنشاء  المنافسة فرض على وارتفاع حدة زيادة درجة تعقد البيئة -
 .الخارجيةالبيئة  لمعلومات

بأداء  التنافسيةاليقظة  لقيام يتطلب من المؤسسة تخصيص موارد مادية وغير مادية وموارد بشرية مؤهلة وتنظيم مناسب -
 .بشكل جيد عملها

استنتجت انطلاقا من الدراسة الميدانية أن ثقافة اليقظة بعيدة إلى حد كبير عن التفكير الإداري وذلك لعدة أسباب  -
  عن للبحثلإطارات الشركة  تدريبية دورات تخصيص عدم، اليقظة الشركة على مصطلح إطارات اضطلاععدم منها: 
 المجال في خاصة تغيرات من ما يجريالمسيرين  لامبالاةأكثر، وأيضا  العمل فييحسن أن  شأنه ومن جديد هو ماكل 

 .   الدولية البيئة التنافسيةحدة من  أقل بيئة في تعمل الجزائرية لكون المؤسسة، الاقتصادي

 الخارجية بالبيئة الخاصعلى النتائج السابقة فقد توصلت إلى مجموعة من التوصيات كانت أهمها: الاهتمام  وبناء    
 بين اليقظة ثقافة بثمعها،  والتعايش ثم التكيف لدراستهاعليها  الطارئة التحولاتمتابعة كل  طريق عن للمؤسسة

 من الأدنىبالحد  مجهزةلتكون  لليقظة خلية، إنشاء لتنافسية المؤسسات بأنها أصبحت ضرورية وإشعارهمالمستخدمين 
والمؤسسة  اليقظة عمليخدم  مالا شخص عند المعلومة احتكار أنالاطارات  إفهام، الضرورية المادية و البشرية الإمكانيات

 استراتيجيكمورد   المعلومات مع التعامل، وأيضا ماعيالجالعمل  ثقافة و هي جديدةتفرض ثقافة  فاليقظة، في شيء
 .اليقظة عمل أساس لأنها الرسمية غير بالمعلومات والاهتمام الخاص

دور اليقظة التنافسية في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الصناعية " دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات  -3
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال  الصيدلانية"،

 .2014لسنة  -سطيف-والتنمية المستدامة للباحث محمد علي مروج، جامعة فرحات عباس

ية، استخدم حيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة دور اليقظة التنافسية في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الصناع    
الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف لجمع الحقائق والبيانات من خلال الاعتماد على وثائق ومجلات ومواقع 

 الانترنت.

توصل الباحث لعدة نتائج في الجانبين النظري والتطبيقي كانت أهمها: أولا من ناحية الجانب النظري توصل إلى أن     
ولا تعني التجسس ولا يتوقف دورها على  رد بحث بسيط عن المعلومات المتعلقة ببيئة الأعمالاليقظة التنافسية ليست مج
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توفير المعلومات فقط، بل هي تمثل نظام معلومات متكامل يرتكز على جمع، وتحليل، ونشر، وتوزيع المعلومات والتي 
وأن كون اليقظة عملية ة للمؤسسة ، تهدف لتحسن استغلال هذه المعلومات من أجل خلق قيم مضافة ومزايا تنافسي

استباقية تعتمد على التفاصيل الدقيقة جدا، فهي تساعد على زيادة قدرة المؤسسة على المنافسة التي تسعى لمعرفة كافة 
على كشف فجوات الأداء من و ، استراتيجياتهمجوانب الاطار المرجعي الذي يعتمد عليه المنافسين في اتخاذ قراراتهم وبناء 

ل المقارنة مع المنافسين، حيث يتوجب على المؤسسة اكتساب أساليب تمكنها من حماية أهم معلوماتها من نظم يقظة خلا
 المنافسين الآخرين.

أما من ناحية الجانب التطبيقي فقد توصل إلى أن قطاع  الصناعات الصيدلانية يتميز بشدة المنافسة بالإضافة أنه قليل    
وكثافة  التركيز الصناعي مقارنة بمجالات أخرى لاعتماده الشديد على التخصص، والمهارات العالية، والخبرات المتراكمة،

اعدها على تبني أحدث الاستراتيجيات التي تعني بالمسؤولية الاجتماعية، حيث رأس المال، وأن اليقظة التنافسية تس
يتجلى اهتمام الصناعات الصيدلانية بالأداء البيئي من خلال انتهاج فكر لا يقتصر على احترام وتطبيق مختلف القواعد 

 تساهم في تطوير الجانب والتوصيات فقط، بل يعتمد على السعي الدائم للبحث عن أفضل الوسائل والممارسات التي
الأمني والبيئي لها، وعملت أيضا على تطوير أداءها الاجتماعي من خلال وضع سياسات وبرامج تهدف لتطوير مواردها 
البشرية عن طريق توفير أفضل الأجواء للعمل، وأيضا توصل إلى أن اليقظة التنافسية تعمل على تطوير الأداء المستدام 

اعات الصيدلانية من خلال تحديد مختلف الرهانات، والنزعات والفرص والتهديدات ، من أجل للمؤسسة الوطنية للصن
 وإجراءات تمكنها من التأقلم مع مختلف التغيرات. استراتيجياتتبني 

وفي ظل هذه النتائج أوص الباحث أنه من الضروري على وضع أجهزة تساهم في تطوير وتفعيل برامج اليقظة     
وأيضا الاستثمار في نظم المعلومات والعمل على تناغمها وخاصة في مجال البحث والتطوير، ووجوب  ،الاستراتيجية

استمرارية الاستثمار في الموارد البشرية للمؤسسة كما وكيفا من خلال إعادة التقييم الدائمة والمستمرة لهذه الموارد، العمل 
 اظ على البيئة.على إرساء ثقافة تعنى بالرقي بالموارد البشرية والحف

مذكرة  أثر اليقظة الاستراتيجية على الأداء الكلي للمنظمة "دراسة ميدانية على الشركات الدوائية الاردنية" -4
ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية إدارة المال والأعمال للباحثة مريم بلحاج جامعة آل البيت 

 . 2012لسنة 

في مستويات الأداء المالي لشركات الدوائية  أساسا من التباين ذه الدراسة والتي انبثقت مشكلتهاتهدف ه         
الأردنية، إلى تحديد وقياس أثر اليقظة الاستراتيجية )اليقظة التكنولوجية، اليقظة التنافسية، اليقظة التجارية، البيئية 

 الأداء المالي وأداء العمليات الداخلية وأداء اتجاه العملاء والتعلم والداخلية( على أبعاد الأداء الكلي للمنظمة المتمثلة في
والنمو والأداء البيئي والاجتماعي، وبهذا تكون الدراسة من ناحية اليقظة الاستراتيجية قد غطت بيئة المنظمة على جميع 

لمالي والأبعاد غير المالية بما فيها أبعاد المستويات الداخلية والصناعية والعامة، وبالنسبة للأداء فقد غطت الدراسة البعد ا
 الاستدامة.
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اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي والتحليلي، وقد استخدمت الباحثة لجمع البيانات على استبانة         
ومدراء الدوائر أعدت بناء على الدراسات السابقة، وتم توزيعها على جميع أفراد مجتمع الدراسة الممثلين في المدراء العامين 

 (.95للشركات المدروسة والبالغ عددهم )

أظهرت الدراسة أن المتوسط العام لكل من اليقظة الاستراتيجية والأداء الكلي كان عاليا، مع التفاوت الملاحظ        
ملاء أو سواء بين الأبعاد أو الشركات والذي يرجع أساسا إلى التوجهات الاستراتيجية للشركات كالتركيز على الع

العمليات الداخلية أو التطورات التكنولوجية...الخ، كما بينت الدراسة عدم وجود أثر معنوي للعديد من أبعاد اليقظة 
الاستراتيجية بالنسبة لكل بعد من أبعاد الأداء الكلي، وتبين أن بعد اليقظة الداخلية هو الذي كان له الأثر على جميع 

 كيز الشركات المدروسة على التطوير من الداخل.   أبعاد الأداء وهذا ما يفسر بتر 

وفي ظل هذه النتائج أوصت الباحثة بضرورة التوظيف الجيد للمعلومات المجمعة حول التغيرات البيئية ضمن ما        
يخدم أهداف المنظمة وبأسرع وقت، كما أوصت على الإدارة الجيدة للوقت من خلال سرعة الاستجابة لهذه التغيرات 

ظرا لكون أثر اليقظة الاستراتيجية على مستويات الأداء الكلي والذي يعكس المراكز التنافسية للمنظمات يكون غير ن
 مباشر.

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم حديثة "دراسة حالة شركة نفطال"تسييرية إرساء اليقظة التنافسية كوسيلة  -5
 .2008التسيير للباحثة علاوة سلمى جامعة الجزائر لسنة  التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم

حيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة ما مدى حاجة نفطال إلى نظام يقظة تنافسية في ظل التحديات البيئية الحالية،      
ترنت واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي واعتمدت أيضا على الوثائق والمجلات والمذكرات ومواقع الان
 Spssوالدوريات والمؤتمرات كأدوات لجمع البيانات وعلى الأسلوب الميداني باستخدام الاستبيان لجمع البيانات وبرنامج 

، إذ ركزت على فئة %)77 (( منها أي بنسبة23( استبيان وتم استرجاع )30من أجل تحليل هذه البيانات، وزعت )
 ة لمفهوم اليقظة التنافسية.الاطارات باعتبارهم أهم الفئات وأكثرها معرف

وتوصلت الباحثة من دراستها لعدة نتائج كانت أهمها: أولا من ناحية الجانب النظري حيث توصلت إلى أن     
والتطور وبالمقابل تهديدات يجب  للنمو هامة تخلق لها فرصا بيئية تحدياتالمؤسسات الاقتصادية تواجه في الوقت الراهن 

ه التحديات يجب على المسيرين تغيير طرق تفكيرهم وعملهم وأن يعتمدوا على طريقة التسيير ، وللتكيف مع هذتجنبها
الاستراتيجي التي تعتمد على وضع استراتيجية فعالة مبنية على حقائق ومعلومات دقيقة وليس على التخمينات 

الذي يسمح بالتعرف أن كل قوة  porterوالاشاعات، ولفهم البيئة التنافسية يعتمد المسيرون في تحليلهم على نموذج 
تنافسية تؤثر على المؤسسة سواء الحالية أو المستقبلية وذلك من أجل تحديد مصادر التميز إما بالاعتماد على إدارة الجودة 
الشاملة أو إدارة الابداع أو إدارة المعرفة وأساس نجاح ذلك هو المرونة والوقت، فالمعلومة المناسبة في الوقت المناسب 
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ستحقق المرونة للتأقلم مع التغيرات من خلال انتهاز الفرص وتجنب التهديدات ونظام اليقظة التنافسية هو الذي يحقق 
 ذلك.

تملك طاقة بشرية هامة وأنها تسعى إلى تبني مفهوم الجودة  نفطالأما من الناحية التطبيقية فقد توصلت إلى أن شركة     
اءها بالتركيز على رضا الزبون من خلال العمل على تحسين نوعية منتجاتها، وضرورة الشاملة في جميع أنشطتها لتحسين أد

التغيير للتكيف مع تغيرات بيئتها، واهتمام الادارة بإرساء الثقافة الشفهية بين أفرادها مما يشجع تبادل المعارف، وأيضا 
روح الفريق والعمل الجماعي، ورغم كل الجهود التي اهتمام الشركة بتطوير كفاءات مواردها البشرية كما تهتم بتشجيع إنماء 

وزبائنها  لعملائهاتقوم بها الشركة لتحسين أدائها وتعزيز موضعها التنافسي إلا أنها عندها نقص في وسائل الاتصال 
ستراتيجية نقص بين المصالح والاقسام والذي يعتبر أهم عائق لانتقال المعلومة، وأن خلية اليقظة الاوأيضا خاصة المباشرة 

التي أنشأتها الشركة غير كافية للتكفل بكل الانشطة ومراقبة كل الأسواق، وأيضا غياب نظام اليقظة التنافسية بشكل 
دفع الباحثة إلى اقتراح نموذج يمكن إرساءه كتوصية أساسية إضافة إلى ضرورة  رسمي ومهيكل في مديرية الزيوت، وهذا ما

بين الموظفين وذلك من خلال تحسيسهم بأهمية المعلومة وأيضا تحفيزهم دون تجاهل الحوافز إرساء ثقافة اليقظة التنافسية 
يكفي بل يعمل بالموازاة مع الأنظمة الفرعية الأخرى لليقظة الاستراتيجية، لذا  المعنوية، وأن نظام يقظة تنافسية لوحده لا

 يئية والتنسيق بينها لتحسين الأداء الكلي للشركة.لابد من الاهتمام أيضا بإرساء نظام يقظة تجارية وتكنولوجية وب

اليقظــة التكنولوجيـة كأداة لبنـاء الميــزة التنافســية  دارسـة داودي الطيـب، شـين فيــروز، رحـال سـولاف: -6
الرقمي ومسـاهمتها  الاقتصاد مداخلــة مقدمــة ضــمن الملتقــى الــدولي الثــاني حــول المعرفــة فــي ظــلللمؤسســة الاقتصــادية، 

فـي تكـوين الميـزة التنافسـية للـدول العربيـة: ركـزت هـذه المداخلـة علـى دراسـة البيئـة التكنولوجيـة للمؤسسـة والتغيـرات 
ناء ميزة تنافسية الحاصـلة فيهـا، ومــن ثـم ضـرورة تــوفر نظـام لليقظـة يمكنهــا مـن كشــف التطورات التكنولوجية واستغلالها لب

 مستدامة.   

خلصت إليه أن المؤسسة التي تقوم ببناء ميزتها التنافسية على أساس التفوق التكنولوجي الذي ينشأ بفضل  وأهم ما   
الإنصات والرصد المسـتمر لكـل التغيرات الحاصـلة فـي المحـيط التكنولـوجي مـن خـلال اليقظـة التكنولوجية، تتمكن من 

هجوميـة وتصبح قادرة على اتخاذ القرار  نافسة بانتهاج اسـتراتيجيات تكنولوجيـة سـواء كانـت دفاعيـة أومواجهة الم
 الاستراتيجي الذي يشكل الفارق بينها وبين منافسيها.
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 خلاصة الفصل:

لليقظة  التعاريفمجموعة من مفهوم و لقد تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى الإطار النظري لليقظة، حيث تناولنا     
وشروط فعاليتها والتي تعتبر وسيلة استراتيجية للتسيير تعتمد على البحث والجمع والمعالجة للمعلومات  أهميتهاو 

والتي تعتبر كمورد أساسي  الإستراتيجية والقيام بنشرها من أجل استخدامها من طرف متخذي القرار في المؤسسة،
)تكنولوجية، تنافسية، تجارية وبيئية( في الرفع من تنافسية المؤسسة، كما  أنواعها بمختلف هذه الأخيرةتساهم إذ  لليقظة،

 .، وفي الأخير عرضنا أهم الدراسات السابقة التي تناولت اليقظةتناولنا أيضا مراحل وطرق ووسائل اليقظة وأهم ممثليها

 

 

 

 

  

 



 

 الثانيالفصــل 

 التوجه الإستراتيجــــي
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 تمهيد:

مع ازدياد حدة المنافسة تواجه العديد من الشركات تحديات مختلفة والتي تفرض عليها أن تقوم برسم توجهات       
إستراتيجية مناسبة بما يؤدي لتحسين منتجاتها وإشباع حاجات ورغبات وأذواق المستهلكين والتي غالبا ما تكون متباينة 

بر تطوير المنتجات واحدة من الوسائل الإستراتيجية الهامة التي تساهم في وفي الوقت ذاته سريعة التغير، الأمر الذي يعت
 بقاء، ونمو، وتوسع المؤسسات، وتزيد من قدرتها على تحقيق أهدافها.

ويعد التوجه الإستراتيجي للمؤسسات واحدا من أهم المتغيرات التي تؤثر على أداءها ويعكس طريقة تفكير وعمل      
ة، لأنه يركز أولا على المسار المستقبلي للمؤسسة ويعتمد بشكل مستمر على المعلومات حول الفئات الإدارة الإستراتيجي

المستهدفة وقدرات المنافسين، وثانيا استخدام هذه المعلومات لتوليد قيمة مضافة بشكل دائم، إذ أن التوجه الإستراتيجي 
من الخدمات أو  نومجالات نشاطاتها الخارجية والمستفيدو  يجعل الإدارة العليا في المؤسسة تدرك تماما أهداف المؤسسة

المنتجات التي تقدمها، والتعرف على بنيتها وهيكلها وبيئتها والسياسات التي يجب أن تتبعها، والأطر الفلسفية التي تحكم 
 أساليبها في اتخاذ القرار، واحتياجاتها البشرية والمادية، والمتطلبات الشمولية للتطوير.

 وذلك من خلال المباحث التالية: للتوجه الإستراتيجيفي هذا الفصل سنحاول التطرق إلى الإطار النظري و     

 : مفهوم التوجه الإستراتيجي.الأول المبحث

 : ضرورة التوجه الإستراتيجي.الثاني المبحث

 : أبعاد التوجه الإستراتيجي وعلاقة اليقظة به.الثالث المبحث
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 التوجه الاستراتيجي.المبحث الأول: مفهوم 

بالطريقة التي اختارتها للبقاء والنشاط ضمن محيط أعمال ديناميكي، وفي هذه  ارتبط التوجه الاستراتيجي للمؤسسة     
 التوجه الاستراتيجي. هدف وأهمية أيضا إدراج ويتم مختلفة، لتعريفات التطرق سيتم الدراسة

 المطلب الأول: تعريف التوجه الاستراتيجي.

(، Prahalad and Hamel، 1989إن أول من أشار إلى مفهوم التوجه الاستراتيجي هما برهلاد وهامل )      
حيث رأيا أنه التصور للمكانة المرغوبة للمؤسسة، لذا ينبغي أن تحدد مسارا لها للوصول إلى هذه المكانة، مع تحديد 

يمكن أن تتبناها، إذا ما اتسمت بالقدرة على التخيل والابداع  المجالات التي يمكن أن تنجزها بقدراتها الحالية أو تلك التي
 1والبحث عن طرق جديدة لإعداد قدرات تستطيع إنجاز أهدافها التطويرية، وهما يصفا التوجه بما يلي:

لما ينطوي من وجهة نظر مستقبلية عن متغيرات السوق في الأجل الطويل مما يحفظ للمؤسسة  الاحساس بالاتجاه -
 ها على مدى عقد كامل.مكانت

 لاكتساب أرض جديدة بما يوفره من ميزة تنافسية وفريدة من نوعها في رؤية للمستقبل. الاحساس بالاكتشاف -

 ينطوي التوجه الاستراتيجي على روابط وجدانية بين أعضاء المؤسسة وأن الأمر جدير بالاهتمام. الاحساس بالمصير -

( على Morgan and strong ،2003عرفه ) التوجه الاستراتيجي حيث ريفوقد اختلف الباحثون في تع        
مواردها، إن دراسة التوجه  على تخصيص من خلال التركيز بيئة تنافسية، في الطويل أنه تحديد موقع المنظمة على المدى

 2نظمة.وتأثيرهما على أداء الم التنظيمية الاستراتيجي تقدم صورة أفضل للمدراء للفهم الجيد للموارد

( التوجه الاستراتيجي بأنه: "منهجا محددا تقوم المؤسسة بتطبيقه Gatignon and Xuerebوكما عرف )       
للوصول إلى الأداء المتفوق والمستمر في أنشطتها وأعمالها، والتي يعمل على إرساء نهج متبع لغايات تحسين الأداء على 

 3لبيئية." المدى البعيد، من خلال إدراك قيادات المؤسسات للبيئة المحيطة بهم وردود أفعالهم للظروف ا

 

                                                           
، قدمت هذه الرسالة استكمالا المعاصرة الاتجاهاتالتوجهات الاستراتيجية للجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة في ضوء رائد جمال محمد حسنين،  1

 .13، ص:2015الماجستير في أصول التربية في كلية التربية، جامعة الأزهر، غزة، لمتطلبات الحصول على درجة 
لنيل  كمتطلبات، أطروحة مقدمة  الجزائرية الجوية أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتيجي للمؤسسة دراسة حالة شركة الخطوط ،فوزية مقراش  2

 . 73ص:  ،2015 بسكرة،-كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر  شهادة دكتوراه علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال،
3 Hubert Gatignon, Jean-Marc Xuereb (1997) : "Strategic orientation of the firm new Product performance", 

Journal of Marketing Research, Vol 34, No 01, p :78. 
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التوجه الاستراتيجي على أنه: "اتجاه المنظمة لخلق  ,Zhou) & (Zhou, Gao, yangبينما عرف كل من        
السلوكيات السليمة لتحقيق التفوق في الأداء، فالتوجه نحو السوق والتوجه نحو الإبداع يعتبران من أهم التوجهات 

        1الإستراتيجية للمنظمة لتحقيق النجاح على المدى الطويل." 

 2هو: "عملية يتم من خلالها تشكيل وصياغة إستراتيجية المنظمة." ( التوجه الإستراتيجي Higginsوحسب )      

وبدرجة مساوية جهودا هادفة وبعيدة يوفر  التوجه الاستراتيجين أ ىعل (Shunnaq and Margred)وأكد       
توجههم  يفواالرؤية والمرونة المطلوبتين للمديرين، لكي يكوضمان قدر مناسب من المنظمة موارد لحماية واستثمار الأمد 

المستمر  متطلبات التحسينالمنظمات إرشادات حول  يعطي التوجه الاستراتيجيأن كما   البيئة، وتلبية احتياجاتها، مع
 3للتطورات والتغييرات البيئية.بمنظماتهم وردة أفعالهم إدراك مديري المنظمات للبيئة المحيطة مستوى  ، إذ أنه يعكسللأداء

كما وعرفه البعض بأنه: "عملية تحليلية لاختيار الموقع المستقبلي للمنظمة تبعا للتغيرات الحاصلة في بيئتها الخارجية        
 ومدى تكيف المنظمة معها."

( بأنه: "مجموعة من الاستراتيجيات العامة ذات التوجه Ginter and et…alوعرفه البعض الآخر مثل )      
و وضع رسالتها )من نحن؟( بحيث تمدها بالرؤية للمستقبل )ماذا سنكون نحن؟( وتبتكر هذه الجوهري للمنظمة نح

 4بفهم ماهية الفلسفة والقيم ومجموعة مقارنات مرجعية للمنظمة لتحقيق أهدافها." الاستراتيجيات )فهم، ذكاء، تفاهم(

بتحديد التي تهتم  لمفاهيم الادارية الحديثةلتوجه الاستراتيجي من ااومن خلال التعريفات السابقة نستخلص أن        
كونه يعبر عن مدى إدراك قادة المؤسسة   تحقيقها،التي تسعى إلى  العريضةوالاهداف ، الوضعية المستقبلية للمؤسسة

 بيئة الخارجيةومفكريها ومدى وعيهم بما يدور في البيئة الداخلية، والتعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف فيها، وفهم ال
من  مجموعةبصياغة والإعداد له  المستقبلاستشراف من  هميمكنمما  عليها،والتعرف على الفرص والمخاطر التي تنطوي 

تحديد أفضل ي ـف تساهموظـروف شروط وتوفير  ،أهدافهالتحقيق  تقود المؤسسة التي الممكنة الإستراتيجية التوجهات
 مكانة مستقبلية.

                                                           
1 Zhou. K. Z, Gao. G. Y, Yang. Z, & Zhou .N (2005) : “Developing strategic orientation in China : antécédents and 

conséquences of market and innovation orientations”, Journal of Business Research, 58, 1049-1058, p : 01. 
الفلسطينية وميزتها التنافسية دراسة ميدانية على جامعات قطاع الجامعات لدى الإدارة العليا في  الاستراتيجيالعلاقة بين التوجه ، الدهدارمروان حمودة   2

غزة،  -ميةقدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، تخصص إدارة أعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلا ،غزة
 . 50، ص: 2006

، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، كلية وأثرة على أداء الشركات السودانية التوجه الاستراتيجي، القرايحاتم   3
 .12الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، ص: 

دراسة تحليلية مقارنة لشركتي الحكماء ونينوي للصناعات  -يالاستراتيجمدى توافق المسؤولية الاجتماعية وأبعاد التوجه (: 2012علاء أحمد حسن )  4
 .19، جامعة الموصل تكريت، ص:24، العدد 07الادارية والاقتصادية، المجلد ، مجلة تكريت للعلوم الدوائية(
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هناك بعض المفاهيم والمصطلحات المتعلقة والتي ترتبط وتتداخل بالتوجه الاستراتيجي والتي يعتبرها البعض        
 كمكونات للتوجه الاستراتيجي وهذه المفاهيم هي: 

ت أو تتمثل رؤية المؤسسة في الصورة الذهنية لحالة النجاح التي تحقق مهمتها الاستراتيجية، وهي تمثل تصورا الرؤية: -أ
 1طموحات وآمال لما يجب أن تكون عليه المؤسسة في المستقبل.

هوية المؤسسة ومدى  لتحديد أداة ومن ثم فهي من وجود المؤسسة، إلى الغاية مصطلح الرسالة ويشيرالرسالة:  -ب
 والوصول إليها لتحقيقها المؤسسة تسعى التي الأهداف بناء فيوهي الأساس  المنافسة، من المؤسسات غيرها عن تفردها

 والاستراتيجيات. والسياسات الاهداف منها تنطلق التي والقاعدة

 لها ومبرر وجودها واستمرارها، وهي أيضا الجوهرية المهمة أو المؤسسة من أجله وجدت الذي الأساسي الغرض وهي    
 2الأساسية. المؤسسة وقيمها لأنشطة ومنتجات تفصيلا وتوصيف أكثر عن الرؤية العامة من جهة تعبير

وهي تشير إلى النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها إلى واقع عملي، وتتسم الأهداف  الأهداف: -ج
 3بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس والميل نحو التفصيل.

سلوك الأفراد أو هي مجموع الفضائل المتعارف عليها بين مجموعة من الأفراد، بموجبها يحكمون على القيم:  -د
الجماعات بالحسن أو السوء، ويحكمون على الأشياء بالجمال أو القبح، وعادة تكون مشتركة داخل المجتمع الواحد 

ما قد يكون  المتماسك، لأن المجتمعات تختلف في أعرافها وثقافتها ومعتقداتها ونظم حياتها، فما هو مستحسن عند مجتمع
كم مجتمع على سلوك معين بأنه غير مقبول اجتماعيا بينما يعتبره آخرون معتدلا غاية غير ذلك عند مجتمع آخر، وقد يح

 4الاعتدال.

هو عبارة عن رمز أو صورة أو عنصر مرئي يستعمل للدلالة على علامة تجارية أو سلعة معينة، وقد يستعمل  الشعار: -و
ة من عنصرين: صورة أو رمز وكتابة بخط معين للدلالة على خصوصية شيء معين أو لتوضيح فكرة، ويتكون الشعار عاد

 5ومميز.

                                                           
الاستراتيجي في بناء القدرات الإستراتيجية دارسة استطلاعية لأراء المديرين في معمل الألبسة الجاهزة في دور التوجه (: 2013إيمان عبد محمد احمد )  1

 .          145، جامعة البصرة، ص: 14، العدد 07، مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد الموصل
، مجلة أكاديمية نصف سنوية محكمة وجه الاستراتيجي في إدارة ظاهرة الهجرة والنزوح القسري في العراقمعالجة منهجية للت(: 2007جواد كاظم لفته )  2

 .113، جامعة البصرة، ص: 04، العدد 02تصدر عن قسم إدارة الأعمال في كلية الادارة والاقتصاد، مجلد 
الطبعة جدة، ، للنشر والتوزيع المعاصرة مفاهيم وتطبيقات عملية، خوارزم العلمية الادارة الاستراتيجيةهاني عبد الرحمن العمري، نبيل محمد مرسي خليل و   3

 .61، ص: 2014الثانية، 
 .16، ص: 2005، معهد الادارة العامة، الرياض المملكة العربية السعودية، الادارة الالكترونية وآفاق تطبيقاتها العربيةياسين سعد غالب،   4
، مجلة كلية أثر التوجه الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية دراسة تطبيقية في المصارف التجارية الأردنية(: 2012خالد خلق سالم الزريقات )  5

 .287، جامعة الاسراء الخاصة، ص: 31بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد 
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 المطلب الثاني: أهداف وأهمية التوجه الاستراتيجي.

 أولا: أهداف التوجه الاستراتيجي.

مقارنة مع المؤسسات التي  وتحسين قدراتها التنافسية المؤسسات ارتقاء مستوى أداء التوجه الاستراتيجي في أهمية تكمن   
 1:ما يلي في لذلك تكمن أهداف التوجه الاستراتيجي استراتيجي،ليس لديها توجه 

 طويل المدى. استراتيجي وتفكير مساعدة المديرين على بلورة رؤية -1

 المؤسسة. حيث يمكن أن تتوجه المستقبل إلى وضعيات تحديد -2

 .تحسين قدرة المؤسسة على التعامل مع المشكلات المستقبلية -3

 .بيئة المؤسسة عليه بما ستكون المستقبلية وضوح الرؤية -4

 .البيئية المساعدة على استغلال الفرص المتاحة والحد من أثر المخاطر -5

 تدعيم المركز التنافسي وخلق المزايا التنافسية الدائمة. -6

 استغلال نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف.  -7

 .القدرة على إحداث التغيير في مواجهة التحدي -8

 الإسهام في حشد الموارد اللازمة. -9

المساهمة في بلورة رؤية أكثر واقعية للاحتياجات مع تحديد لسلم الأولويات وترجمتها إلى برامج واضحة وممكنة  -10
 التطبيق.

 .الأداء وتحقيق النتائج المرضية تدعيم -11

 ثانيا: أهمية التوجه الاستراتيجي.

نظرا لأهمية التوجه الإستراتيجي فقد دفعت الدراسات والبحوث الحديثة إلى الاهتمام بالتوجهات الإستراتيجية وذلك     
 2من خلال ما يلي:

                                                           
 .60-58مروان حمودة الدهدار، مرجع سابق، ص ص:    1
، مجلة للاتصالاتبحث تطبيقي في شركة زين العراق  –قياس تأثير التوجه الإستراتيجي في إدارة التغيير التنظيمي (: 2016) عبد الرحمن طاهر شنيتر 2

 .292، دجلة الجامعة، ص: 15، العدد 08والإدارية، مجلد  الاقتصاديةجامعة الأنبار للعلوم 
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 الموارد تخصيص أولويةيمثل  الخارجية، إذ أنه البيئة الداخلية وتفسير على فهم وإدراكيستند أن التوجه الإستراتيجي  -1
 الهدف النهائي. وباعتباره الطويل المدى في المنظمة في لخلق القيمة

 كما أن التوجه الإستراتيجي يمثل في كيفية الاستعداد لاكتشاف وتطوير الكفاءات والمنتجات والأسواق.-2

 التوجهات الإستراتيجية المختلفة تشمل الاستثمارات في الوقت المناسب، الموارد المالية، رأس المال الفكري والبشري، -3
وعلى أساس هذا التوجه فإن الإدارة العليا تنظم وتفسر المعلومات المتعلقة بالبيئة ومستوى الموارد الضرورية التي يجب أن 

 تملكها المنظمة.

 1( على أن للتوجه الاستراتيجي أهمية بالنسبة للمؤسسة وذلك للأسباب التالية:Zhou et al…كما أكد )        

جي مفيد بشكل عام، لذلك تحتاج المنظمات دائما لفحص ودراسة الظروف البيئية عدم وجود خيار إستراتي  -1
 والتنظيمية لتطوير إستراتيجيتها.

يتأثر صياغة التوجه الاستراتيجي بمجموعة من العوامل البيئية مثل ظروف عدم اليقين، الخصائص التنظيمية   -2
ض العوامل أكثر بروزا وبالتالي ينبغي النظر إليها وأخذها بعين للمنظمة، الثقافة التنظيمية، في سياقات مختلفة تكون بع

 الاعتبار.

 المطلب الثالث: دور التوجه الإستراتيجي.

حسب وجهة النظر الإدارية فإن استخدام التوجه الاستراتيجي يبقى عرضة للتساؤل، إذا لم تفهم إدارة المنظمة      
الحالات الطارئة التي تؤثر تأثيرا كبيرا على التنفيذ الاستراتيجي، فللبيئة الداخلية والخارجية دورا هاما في تحديد نجاح التوجه 

توجه الاستراتيجي يحتاج إلى الدعم التنظيمي والتزام الإدارة العليا في تحقيقه وتعريفه في الاستراتيجي للمنظمة، لذلك فال
 2جميع أنحاء التسلسل التنظيمي الهرمي للمنظمة.

التركيز  على يساعد المديرين الاستراتيجي: أن التوجه دور هام يتمثل في الاستراتيجيكما أكد )الدهدار( أن للتوجه       
 أكثر استجابة وجعلهمطويل المدى،  استراتيجيرؤية وتفكير  بلورةعلى و ، استراتيجيا الهامة والمسائل مورالواضح في الأ

التي  الاستراتيجية القضايا وحل معالجةفي  الاستراتيجييساهم التوجه كما    .البيئة وتغيراتها بصفة دائمة بظروفووعيا 
وتنفيذ  ة السريعة وأثرها على أهداف المنظمات، وعلى إعدادالمنظمات، وعلى الفهم الجيد للتغيرات البيئي تواجه

 الأجل في تحقيق الأداء العالي في الاستراتيجيات التي من شأنها تحقق مصالح الأطراف المستفيدة من المنظمة، والتميز

                                                           
1Zhou .Z, & ZhouZ, Gao. G. Y, Yang. . K .:02. N, op cite, p  
 .77مقراش فوزية، مرجع سابق، ص:   2
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التفكير في المستقبل الطويل، ويوضح الأهداف والتوجهات اللازمة لمستقبل المنظمة ككل، بالإضافة إلى تنمية عادات 
 1.وغايات واحدة أهداف نحو ودمج جميع الجهود وتوحيد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .58، مرجع سابق، ص ص: مروان حمودة الدهدار  1
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 المبحث الثاني: ضرورة التوجه الاستراتيجي.

 سيتم لذا والتنافس، المنافسة من مستلزمات إدارة المؤسسات قبل من أصبح واضح الاستراتيجي التوجه إن تحديد    
على التوجه الاستراتيجي  المترتبة نجاحه، والنتائج لضمان البشرية الموارد من الاستراتيجياحتياجات التوجه  تحديد

 من التوجه الاستراتيجي. كما لا يجب إهمال الفوائد،  للمؤسسة

 المطلب الأول: احتياجات التوجه الاستراتيجي من الموارد البشرية.

 1والتي نذكرها في الآتي: الأفراد من فرق عإلى أرب يحتاج التوجه الاستراتيجي للمنظمة تحديد إن   

 التوجهاتيقومون بتحديد حيث  الإدارة العليا وأعضاء المجلس التنفيذي من: والذي يتكون الأولالفريق  -1
فرعية، ويوكلون المستويات  أهداف مجموعة إلى للمنظمة وتفصيلهالرئيسي  الهدف تحديد وكذلك للمنظمة الاستراتيجية

التوصيات بهذه التقيد تم إذا  هذه التوجهات يتم مراجعة ماتنفيذ وبعد الفرعية، وبلوغ هذه الأهداف بتحقيق  الأمر الدنيا
 التعديلات.الحاجة إلى إدخال والتوجيهات الإستراتيجية، ودراسة 

المالية، الإنتاج، التسويق،  الوسطى والمتضمن مختلف الإدارات التنفيذية:الإدارة والذي يتكون من الفريق الثاني:  -2
هدف  كلتحديدا وتخصيصا أي   أكثر وجعلهاالفرعية  للأهداف أكثرالموارد البشرية...إلخ، وهدف الإدارة هو تحديد 

 .الاعتبار نقاط القوة والضعفبعين  الأخذإداري( مع  أو عمليمختصة )إلى جهة يوكل 

 قسم مثل العملية والتنفيذية بالوحدات تهتم حيث الأدنى، داريالإ المستوى يتواجد هذا الفريق في الفريق الثالث: -3
 مناسبة عملية خطوات واقتراح توصيات وتوجيهات إدراج الأساسي هو وهدفهم الإستراتيجية، الإنتاج ووحدة الأعمال

 البيئة. عن المتوفرة المعلومات الاعتبار بعين الأخذ مع الفرعية الأهداف لتحقيق

من مجموعة خاصة من الموظفين  ويتشكل متميز جد وهذا الفريق البشرية الموارد من رابع إلى فريق المنظمة تحتاج كما -4
المختصين الذين يحددون كل القيود والعراقيل البيئية والتنظيمية والقانونية، وكذلك المعلومات التاريخية أو الحالية الخاصة 

لديموغرافية...إلخ، هذه البيانات المختلفة مهمة جدا لأنها تسهل وتزيد من بالمنافسين والزبائن، والمعلومات السياسية وا
  2نجاح تطبيق وتنفيذ الاقتراحات.

 

 

 
                                                           

1 Pinsons. D, Louca. J. A, & Moraitis. (1997) : “A distributed décision support system for strategic planning”, 

Décision Support Systèmes, 20, 35-51, p : 37. 
2 Pinson. S. D, Louca. J.A, & Moraitis, op cite, p : 37. 
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 المطلب الثاني: النتائج المترتبة عن التوجه الإستراتيجي.

المعروف جيدا ( على أن التوجه نحو السوق هو من بين التوجهات الاستراتيجية، ومن Zhou et alلقد أكد )        
( 2010أن هذا النوع من التوجه له التأثير الإيجابي على الأداء التنظيمي، كما تبين ذلك في دراسة )ميثاق طاهر كاظم،

التي هدفت دراسته للكشف عن أثر التوجه السوقي والالتزام على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الأردنية، إذ تكون 
ملين في الإدارات العليا والوسطى، وتوصل إلى أن للتوجه السوقي والتوجه بالمنافسين أثر مجتمع الدراسة من جميع العا

موجب ومباشر على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الأردنية، وأيضا وجود أثر موجب ومباشر للالتزام على أداء شركة 
 1الخطوط الجوية الملكية الأردنية.

( التي تناولت موضوع بناء القدرات التنظيمية لإدارة rajdeep, et…al,2001وكما جاءت دراسة )        
دور التوجه السوقي على أداء الشركات، حيث هدفت إلى معرفة  الازمات: دور التوجه السوقي والمرونة الاستراتيجية

تكونت الدراسة من  الأخيرة.الآسيوية الاقتصادية الأزمة  للتعامل معوالمرونة الاستراتيجية في مساعدة الشركات التايلاندية 
حيث توصلت  ( مديرا من المشاركين في برامج تنفيذية في ماجستير إدارة أعمال في الشمال الشرقي لتايلاند،94)

تأثير سلبي للتوجه نحو السوق  أن التوجه نحو السوق يؤثر ايجابا في أداء الشركات قبل الأزمة، إذ يعني وجودالدراسة إلى 
المرونة الاستراتيجية تؤثر تأثيرا إيجابيا  أنو  ،بعد الأزمة، ويدير هذا التأثير الطلب وعدم اليقين التكنولوجيعلى أداء الشركة 

تكمل بعضها البعض  المرونة الاستراتيجيةوالتي تعزز شدة المنافسة وأن التوجه نحو السوق  على أداء الشركات بعد الأزمة
 2.الأوضاع البيئية المحيطة في قدرتها على مساعدة المؤسسات للتعامل مع

وإن باتباع المنظمة للتوجه نحو السوق تمكنها من جمع أو رصد ثم نشر معلومات عن السوق لجميع أقسامها       
وفروعها. هذه المعلومات تتمثل بالدرجة الأولى في احتياجات زبائنها الآنيين والمرتقبين، والمعلومات المتعلقة بمنافسيها 

توجه المنظمة نحو السوق تتيح لها فرصة لتركيز الجهود الفردية وإدارات المنظمة، مما يمكنها من خلق قيمة وأنشطتهم، وإن 
أحسن بالنسبة للعملاء وتحقيق أداء عالي ومتميز، كما أن التوجه نحو السوق يزيد من ثقة الأفراد في أداء منظمتهم في 

ثل الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي والذي يؤكد على التعاون بين المستقبل. ويؤدي أيضا إلى تحسين الجوانب النفسية م
جميع إدارات المنظمة وأفرادها لتحقيق الأهداف المنشودة، ولكي تحقق المنظمة هذه الأهداف يجب على الأفراد أن 

خار والارتياح في يتشاركوا في شعورهم بالمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة، أي بمعنى اكتساب الأفراد الشعور بالافت
 3أعمالهم وانتماءهم للمنظمة ويكونون أكثر التزاما وحزما.

                                                           
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على أثر التوجه السوقي والالتزام على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الأردنيةميثاق طاهر كاظم،  1

 .2010الأعمال، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، يونيو درجة الماجستير في إدارة الأعمال، قسم إدارة 

أثر التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحة " دراسة تطبيقية على شركة البترول الوطنية  سالم حسين العجمي، 2
 .33، ص: 2011 الأوسط،جامعة الشرق تير في إدارة الأعمال، ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجسالكويتية"

3 Zhou. K. Z, Gao. G. Y, Yang. Z, & Zhou. N, op cite, p :03. 
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 المطلب الثالث: علاقة التوجه الإستراتيجي بالاستراتيجية.

تعتبر الاستراتيجية من مخرجات عملية اتخاذ القرار، ويعتبر التوجه الاستراتيجي عملية من عمليات الإدارة        
ستراتيجية مرتبط بالتكامل بين البيئة الخارجية للمنظمة أي الفرص وبين نقاط القوة التي توفرها أو الاستراتيجية، فنجاح الا

تملكها البيئة الداخلية للمنظمة وكذلك القرارات المتخذة، فالتوجهات الاستراتيجية هي مجموعة من القيم التي تسترشد بها 
السلوكيات السليمة للتفاعل مع السوق، كما توفر للمنظمات القدرة المنظمة في مجالي الإستراتيجية والقرارات التي تخلق 

 على تحقيق المزايا التنافسية، فمن خلال تحديد التوجه الاستراتيجي تتمكن المؤسسة من تقييم الأداء الإستراتيجي.

وبالإضافة لما سبق فالتوجه الاستراتيجي للمنظمة يعكس الاستراتيجيات التي يتم تنفيذها للسعي لتحقيق الأداء        
المتفوق والمستمر، كما يسهل التوفيق بين الإستراتيجية والموارد المتوفرة والتي تساعد على التكيف مع ظروف السوق.         

لها أيضا علاقة وثيقة بالتوجهات الاستراتيجية فبمقتضاها تولد وتتخذ المنظمة قرارات  والقرارات الإستراتيجية هي عملية
لها أثار بعيدة المدى على الوضعية التنافسية للمنظمة، حيث يتخذ هذا النوع من القرارات استنادا للمعلومات الناتجة عن 

 بما ستكون عليه بيئة الأعمال مستقبلا.تقييم وتحليل البيئتين الداخلية والخارجية واعتمادا على التنبؤات 

ويمكن القول إن نجاح المنظمة يكون مرتبط بمدى قدرتها على تحديد التوجه الإستراتيجي بكفاءة والذي يعتبر أهم        
مرشد للمنظمة، وحتى تستطيع المنظمة التحديد الدقيق والتطبيق الصحيح لتوجهها الإستراتيجي فهي تحتاج إلى تكامل 

بط جهود مواردها البشرية في مختلف المستويات الإدارية حتى تتفادى المشاكل التي قد تظهر جراء الخطأ وتضمن نتائج وترا
 1إيجابية في توجهها الإستراتيجي.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .97مقراش فوزية، مرجع سابق، ص:   1
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 المبحث الثالث: نماذج التوجه الإستراتيجي وعلاقة اليقظة به.

وجه الإستراتيجي، وسنقوم هنا بذكر أهم النماذج منها نموذج التوجه قام عدة باحثين بإدراج نماذج مختلفة لدراسة الت      
 1(، ونموذج التوجه الإستراتيجي حسب السمات، وذلك كما يلي:1978)  Miles and Snowالإستراتيجي ل:

 المطلب الأول: نموذج التوجه الإستراتيجي حسب السمات التنافسية.

 من الموارد الداخلية، المنظمة موقع وتحديد التكيف ويشمل الأبعاد، التوجه الاستراتيجي متعدد أن Choyيرى      
 البيئة في الفرص المتاحة استغلال فيأو  الاستجابة للتهديدات في سواء القدرات والأنشطة والمزج والتنسيق بينها،

ات الإستراتيجية التنافسية إذ يمكن التمييز بين ستة أنواع من التوجهات الإستراتيجية استنادا إلى سمللمنظمة،  الخارجية
 2 فنجد: عدوانية، والتحليل، الدفاعي، المنفعة في المستقبل، المتفاعل، المخاطرة.

( أنه تم وضع سبعة أبعاد للتوجه الإستراتيجي سنة (Hooper, Huff, Thirkellبينما أكد كل من       
، لتعكس مميزات 1997وآخرون سنة  Chanوتم تعديلها من قبل الباحث  venkatraman، من قبل1989

القوية، فضلا عن تركيزها على الأسواق، وعلى الوسائل التي تعكس  على المنافسة تركز الأبعاد الإستراتيجية، هذه
 3الأهداف، في مقابل تحقيقها للسلوك المقصود وتنفيذ الإستراتيجية بدلا من التخطيط الإستراتيجي.

 توجهات الإستراتيجية على حدى في النقاط التالية:حيث سنتطرق لكل نوع من ال      

وتحدي منافسيها بشكل  مواجهةفي ذات النزعة  المؤسساتفي أن هذا التوجه يظهر  Choyيرى التوجه العدواني:  -1
الأسعار، التمايز، واستهداف نقاط  كانخفاضسياسات   السوق، وتتضمن استخدامفي مباشر ومكثف ويتفوق عليها 

نافس، بالإضافة إلى تسويق منتجات بجودة أعلى من منافسيها وترويج المبيعات والقدرة على الإعلان أو الم لدى ضعفال
الواضح بالفوز  الاهتمام استراتيجيتهاالعدائي، وتبدي في  التوجهتسعى إلى  فإن المؤسسة على ذلك علاوة ،التصنيع

ح المبيعات ونادرا في الواقع ما يعاق نجاحها في السوق على والتغلب على منافسيها، وتكون إستراتيجيتها متجهة نحو نجا 
  4،المدى الطويل

وحسب هذا النوع تكون المنظمة متجهة نحو البيئة الخارجية وبالخصوص الاتجاه والتركيز على المنافسين، كما يتم التركيز 
المنتجات أو التوسع في السوق، أو  على الفعالية أكثر من الكفاءة، ويمكن أن تستند المؤسسة العدوانية على ابتكار

                                                           
1 Avci. U, Madanoglu. M, & Okumus. F. (2011) : “Strategic orientation and performance of tourisme firmes : 

Evidence from a Developing country”, Tourisme Management, 32, 147–157, p : 148. 

2 Choy. S, (2001) : “The impact of strategic orientation dimensions on business performance”, Fellow Graduat 

Management Association of Australia, 1-9, p : 02. 
3 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, (2004) : “Détermination of the Alignement between Information 

Systèmes and Marketing”, 11th Pacific-Asia Conférence on Information Systèmes, 1-15, p : 03. 
4 Choy. S, op cite, p :02. 
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اعتمادها على رفع استثماراتها نسبيا لتحسين حصتها السوقية، كما أنها إما أن تكثف هجومها في المدى القصير أو تتجه 
  1إلى توسيع حصتها السوقية في المدى الطويل.

فالتوجه التحليلي يشير إلى موقف المؤسسة لحل مشكلة شاملة، ومدى  Choyحسب التوجه التحليلي أو المحلل:  -2
البحث العميق في جذورها، وفهم البيئة الداخلية والخارجية لها، لتوليد أفضل البدائل لحل المشكلة، وتخصيص الموارد 

كس حذر المؤسسة وزملائه فالتوجه التحليلي يع Hooper حيث أكد هذه النظرة 2اللازمة لتحقيق الأهداف المحددة،
عند اتخاذ القرارات، ولا سيما إذا كانت أعمالها كبيرة وذات أهمية بالغة، إذ أن التوجه التحليلي يكون نحو البحث الشامل 

 3عن جذور المشاكل من أجل إيجاد أفضل الحلول الممكنة.

التركيز على الإنتاجية أن التوجه الدفاعي يشير للسلوك الدفاعي للمؤسسة و  Choyيرى  التوجه الدفاعي:  -3
والكفاءة وتخفيض تكاليف العمليات، وإن المؤسسات الدفاعية تركز على مجالات المنتج والسوق في حيز ضيق والمتميز 
بالاستقرار النسبي، والتي تميل للدفاع عن منتجاتها وأسواقها والتكنولوجيا بدلا من تطوير منتجات وأسواق جديدة، فهذا 

ة سمعتها وشهرتها، كما يضمن لها أيضا التركيز على كفاءة الانتاج من حيث التكلفة، للاستفادة من المجال يحفظ للمؤسس
  4الفرص والتطورات الحاصلة في البيئة الخارجية.

إليه على أنه الاتجاه المضاد للعدوانية، وهنا تركز  رفإن هذا التوجه غالبا ما ينظ وزملائهHooperوأما حسب      
المؤسسة حماية نفسها من المنافسة، ويتم هذا بالحماية والحفاظ على قوتها الداخلية، أو تحسين كفاءتها الداخلية، كما قد 

 5تلجأ أيضا إلى تحسين علاقاتها بالموردين والعملاء وتحسين قدرتها على التفاوض معهم.

على أنه نظرة استشرافية مميزة لقائد السوق الذي يستخدم التبصر لاستباق المعرفة  Choyعرفه  تفاعل:التوجه الم -4
وشكل البيئة، إذ يعكس كيف تتفاعل المؤسسة مع الفرص المتاحة في السوق، والتي تعمل على المبادرة للتأثير على 

ه كثيرا ما يتم الخلط بينه وبين التوجه العدواني، وزملائه أن Hooperبينما يعتقد  6اتجاهات السوق وتوقعات الطلب،
فالتوجه الإستراتيجي المتفاعل يعبر عن السعي الدائم لتحسين نقاط قوة المؤسسة واغتنام الفرص التي قد تنشأ في السوق، 

ر تركيز على فهذا النوع يشتمل على عنصر من العدوانية في مجال المنافسة للفوز باغتنام هذه الفرص، إلا أنه يكون أكث
حيازة الصدارة وبالتالي لن يكون لديه القدرة الكبيرة على التحكم والسيطرة في زمام الأمور، إذ أنه يستعين بالبحث 

 7المستمر عن فرص السوق.

                                                           
1 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, op cite, p :05. 
2 Choy. S, op cite, p :02. 
3 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, op cite, p :05. 
4 Choy. S, op cite, p :02. 
5 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, op cite, p :05. 
6 Choy. S, op cite, p :02. 
7 op cite, p : 02. 
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التمييز بين وجهات النظر حول ما تحققه المؤسسة في المدى الطويل والمدى  هنا يتم التوجه نحو المنفعة المستقبلية: -5
أن  Choyويؤكد  1القصير، إذ يتم التركيز على الاستمرارية في المدى البعيد، والتنبؤ بالمبيعات ودراسة رغبات العملاء،

هذا التوجه يتعلق بالمستقبل، وينعكس ذلك في اتخاذ القرارات الإستراتيجية الرئيسية، حيث يتم الاحتفاظ بالتوازن بين 
اءة في المدى القصير، وأيضا المنفعة المستقبلية التي تأتي من بناء علاقات طويلة الأمد الفعالية في المدى الطويل مقابل الكف

 2مع الموردين وغيرهم، وذلك من أجل تحقيق مزايا تنافسية والتي تؤثر بالإيجاب على أداء الاعمال.

التقليدية للتوجه على هذا التوجه اسم المخاطرة والذي يعكس النظرة  Choy أطلق التوجه متجنب المخاطرة: -6
الإستراتيجي، إذ يرتبط بالشعور بعدم اليقين في تخصيص موارد المؤسسة، وإن الاعتماد على المخاطرة يؤثر على الأداء 

وزملائه ففي البداية كان  Hooperوحسب  3الاقتصادي للمؤسسة ويعتبر من القضايا الحرجة في الإدارة الإستراتيجية،
والمتوقع أن يكون في طريقة تخصيص الموارد، وبشكل عام في اتخاذ القرارات، لكن تطور هذا يقصد بهذا التوجه المخاطرة 

النوع وغير ليصبح النفور أو تجنب المخاطر، إذ أصبح مفهومه معاكس للمخاطرة، ويقصد به أن المؤسسة تمارس نشاطاتها 
 4وعملياتها الداخلية بحيطة وحذر بغض النظر عن محيطها الخارجي.

إن هذا التوجه يغطي الابتكار والإبداع بالنظر إلى العروض الموجودة بالسوق، وطرق ممارسة وجه نحو الابتكار: الت -7
الأعمال التجارية، واستخدام تكنولوجيا المعلومات لتعزيز الابتكار، حيث أن مناخ أو بيئة الأعمال الحالية توحي وتشير 

 5الإستراتيجي. لتوجهبأن التوجه نحو الابتكار يشكل بعدا مهما في ا

 Miles and Snow (1978.) المطلب الثاني: نموذج التوجه الإستراتيجي ل:

( وضعا أحد أبرز الأنماط الإستراتيجية Miles and Snow، 1978كل من )  نأ (.Avci et al)وقد أكد      
التوجه الإستراتيجي قد أعطى إطارا ذا التي تظهر العلاقة بين التوجه الإستراتيجي للمؤسسة وأدائها، وأن مفهومهما تجاه 

قيمة بتتبع المؤسسة أحد التوجهات الإستراتيجية الأربعة )المستكشف، المدافع، المحلل، المتفاعل( لتحقيق أداء المنظمة، 
هذه النماذج تشمل وتجمع بين عناصر رئيسية مثل الهيكل، الإستراتيجية، العملية وكذلك علاقتهم بالأداء، والجدول 

 الي يصف هذه التوجهات.الت

التوجه الإستباقي، ) أثر أنماط التوجهات الإستراتيجية( التي هدفت إلى تبيان 2012)محمد المجالي، ففي دراسة     
على الأداء التسويقي للبنوك التجارية العاملة في الأردن، وتكون التوجه الدفاعي، التوجه التحليلي، التوجه الاستجابي( 

( عامل، حيث توصلت إلى أن 138)العاملين في المواقع الإدارية العليا والوسطى الذي وصل إلى  مجتمع الدراسة من

                                                           
1 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, op cite, pp :04 -05. 
2 Choy. S, op cite, p : 02. 
3 Op cite, p : 02. 
4 Hooper. V. A, Huff. S. L, & Thirkell. P. C, op cite, p : 04. 
5 Op cite, p :04. 
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ليست كل البنوك تتبع نفس التوجهات الاستراتيجية، وكذلك توصلت إلى وجود أثر مباشر للتوجهات الاستراتيجية 
 1التجارية الأردنية.)التوجه التحليلي، التوجه الاستجابي( على الأداء التسويقي للبنوك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، قدمت هذه الدراسة استكمالا أثر أنماط التوجهات الإستراتيجية على الأداء التسويقي للبنوك التجارية العاملة في الأردنمحمد كايد محمد المجالي،  1

 .2012الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، أيار لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة 
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 Miles and Snow(: وصف التوجهات الاستراتيجية ل: 2-1الجدول )

 الوصف التوجه الإستراتيجي
 خلالالقيادة السوقية من  منميزة تنافسية  خلق نحووسعيها  توجههايظهر  التي المنظمات هي المستكشفون

تطوير وابتكار التقنيات والعمليات، يقوم في  وكذلكجديدة  منتجاتتقديم في الريادة 
 لأي إشارة وبشكل مبكر وبسرعة الاستجابةفي  رغبة الخارجية البيئة بمراقبة باستمرار المنقبون
 العملأو  جديد منتج إنتاجفي  الرائدأو  دخل منأول  في كونهم الربح فرص واغتنام للفرص
 بتعديلات يقومون لأنهم، مرنة نتجاتوم واسع سوقي مجال جديدة، لديهم سوق نطاق ضمن

يحتاجون  أنهم نجد السبب لهذا، المتاحة للفرص ادراكهم من للاستفادة مستمرة وتحسينات
 .التكنولوجيا على رئيسي بشكل ويعتمدون عالية تسويقية متطلبات

على داخلية، إذ يؤكدون  توجهاتهاتكون  المدافعة المنظمات فإننقيض المستكشفون على  المدافعون
 مجموعة ضمنمكانتهم  على الحفاظ على ويركزون للمنظمةالفعالية، يهتمون بالتنظيم الجيد 

إلى  ما تحتاج هذه المنظماتنتيجة لتركيزها الضيق نادرا الخدمات، أو  المنتجاتمن  محدودة
، وتركز عملهاالتكنولوجيا، هيكلها، أو طرق وأساليب  مجالفي إجراء تعديلات كبيرة 

يميلون  أنهم، إذ المخاطرةيحبون لا  فالمدافعونحاليا،  القائمةتحسين فعالية عملياتها إلى  جهودها
نطاق في الأكيدة  عن الفرص فقط، ويبحثون الابتكار مجالفي منافسيهم  عنيتخيلوا  أن إلى

 خبرتهم.
قادرة  هذه المنظماتوالمدافعين،  المستكشفينمن  كل  توجهاتمزيج بين  هذا النوع هناكفي  المحللون

تتحرك  نفسه الوقتفي  كمايكون السوق مستقر،   لماالفعالية والإنتاجية  علىالتركيز  على
ديناميكي أو  السوقيكون  عندما والإبداعالدقيق  الفحصطريق  عنجديد  مجالفي  بحذر

 فهذهستكشفين، الجديد يتم عندما تثبت جدواه من قبل الم السوقنحو  الاتجاهمضطرب، إن 
بتقليد  تقوم الوقت وفي نفسلكن باعتدال  بأداء كل ما يقوم به المدافعون تقومالمنظمات 

 بتسويقها بنجاح. وتقوم أخرىوتأخذ أفكار منظمات 
 بالاستجابة تقوموفقط  بلالسوق بشكل ثابت -المنظمات هنا ليس لديها توجه المنتج المتفاعلون

طريقة غير مستقرة، إن هذا بنحو متضارب و  علىللظروف التنافسية وتكون مجبرة للقيام بذلك 
الطويل، إن  المدىالقصير مقابل التوجه نحو  المدىنحو موجهة غير المستقر والقرارات  السلوك

أنه ، كما السوق /المنتجتعريف مجال  منالمكاسب الفعلية  على الحفاظيحاول لا هذا الصنف 
 للتحقيق أو أخذ المخاطر الحقيقية. المقابلةمن الفرص البيئية  الاستفادةاول يحلا 

Source : Avci. U, Madanoglu. M, & Okumus. F, Op cite, p :148. 
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( إلى أن هذا النموذج مفيد للباحثين، لأنه يدمج أبعادا عديدة لتدخلات Snow & Hrebiniakوأشار )      
المنظمة في نظام كامل، وقد تلقى دعما تجريبيا في الأدبيات الموسعة خلال العشرين سنة  المنظمة مع بيئتها، ويضع

 1الماضية، ويبين ما يلي توضيحا لهذا النموذج:

 : Prospectorالتوجه الاستكشافي

إن المؤسسات ذات التوجه الإستكشافي تعد أكثر مغامرة وعدوانية، والتي تقوم بتطوير أسواق جديدة، وغالبا ما         
 تطرح في السوق منتجات وخدمات جديدة التي تجعلها تمتاز بأنها مؤسسات فعالة وذات توجه نحو التطور.

قنيات، وتستخدمها حتى تفي بحاجاتها لذلك فهي تعد أكثر وتتبنى المؤسسات التي تستخدم هذا التوجه أحدث الت       
مغامرة في تبني الإبتكارات ضمن العمل، والتي تعد غير مركزية، وعندما تتبع الشركة نمط الإستكشافي هذا يسهل من 

 تنفيذ ابتكارات جديدة، وبالاستمرار في التأقلم مع بيئتها الخارجية فإنه من المتوقع أن تؤدي أداء أحسن.

 :Analyzerالتوجه التحليلي 

المؤسسة التحليلية تكون أقل عدوانية من مؤسسات الاستكشاف، وذلك بفضل انتباهها الدائم للأبحاث والتحليل        
قبل اتخاذها لأي عمل أو قرار، وبالنسبة للدخول إلى أسواق جديدة وطرح منتجات وخدمات جديدة فإن المؤسسة 

يل حذرة لهذه الفرص، وتعمل بجد للحفاظ على الأسواق الحالية والمنتجات والخدمات، إضافة التحليلية تقوم بإجراء تحال
إلى أنها تميل إلى تبني جوهر تكنولوجي مزدوج وهذا يعني أنه قادر على خدمة بيئة ثابتة/متغيرة، لهذا السبب تتمتع 

اف، ولكن بالمقابل تميل إلى أن تكون مؤسسات التحليل بفعالية تقنية معتدلة مقارنة مع مرونة مؤسسات الاستكش
عدوانية بشكل أكثر قليلا من المؤسسات الإستباقية عند تبني التكنولوجيا، مع الاشارة إلى أنها تكون أكثر رسمية ومركزية 

 من مؤسسات الاستكشاف، بالرغم من وجود عدم مركزية في مناطق التطور.

 :Defensivenessالتوجه الدفاعي 

المؤسسة الدفاعية هي أقل عدوانية من بين المؤسسات التي تتبع التوجهات الاستراتيجية الأخرى، خاصة من ناحية      
النمو والتوسع، وهي أكثر اهتماما بالمحافظة على الأسواق الحالية وحمايتها من التهديدات التنافسية، حيث تميل إلى التركيز 

النادر أن تطرح منتجات أو خدمات جديدة، حيث النمو فيها يتم بحذر شديد على الأسواق الضيقة المستقرة، ومن 
ويتحقق عادة من خلال الإختراق الحالي للسوق بدلا من التوسع، أكثر ما تهتم به هو التكلفة بدلا من تبني تقنيات 

ي رسمية بشكل كبير حديثة، هذا النوع من المؤسسات تعمل على التحسين والتطوير النموذجي للتقنيات الحالية، وه
 ومركزية، وتقوم بالتركيز على التخطيط والأبحاث في المشاكل الداخلية بدلا من تركيز انتباهها على البيئة الخارجية.

 
                                                           

 .18-17محمد كايد محمد المجالي، مرجع سابق، ص ص:   1
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 : Reactorالتوجه الاستجابي

 تتبع نمطا ثابتا في سلوك تأقلمي التي لا Miles and Snowالمؤسسات الإستجابية هي النوع الوحيد في نظرية     
في حالة أنواع المؤسسات الثلاثة سابقة الذكر، فإن الاستدامة تؤدي إلى أداء فرضي لدى هذه المؤسسات، بغض النظر 
عن عدوانية التسويق والابتكارات التي تنتجها، إلى أنها تخلوا من آليات إستجابة مستدامة في التعامل مع بيئتها، ففي 

 Milesت أخرى قد تكون خاملة، والميزة التي تنفرد بها حسب نظرية بعض الحالات قد تكون عدوانية جدا، وفي حالا
and Snow .1هي أنها تفتقد إلى الاستمرارية 

 المطلب الثالث: علاقة اليقظة بالتوجه الإستراتيجي.

إن اليقظة عملية تزود المؤسسة بالمعلومات التي تؤهلها لمواجهة المنافسة بشكل أفضل بالاعتماد على أسس        
ومقاييس علمية فهي المفتاح الأساسي للتنافس، ففي جميع القطاعات تبحث المؤسسات عن طرق للكشف عن بيئتها 
وتبحث عن الوسائل لتدعيم مصادر معلوماتها وتدعيم قدرتها على الدفاع والهجوم، وكذلك توفير المعلومات الشاملة عن 

 المناسب وبالقدر المناسب وذات الجودة والنوع المناسب للمؤسسة. البيئة الخارجية وحتى الداخلية لصناع القرار في الوقت

يعني اليقظة أو الرصد، فهو ناتج عن مفهوم المراقبة بالرادار  Veilleوقد استخدم هذا المصطلح باللغة الفرنسية      
ي يهتم بالكشف عن وهذا لحماية منطقة ما، ونقصد بالمراقبة ذلك العمل المنظم والمستمر لرصد بيئة المنظمة والذ

المعلومات التي تؤثر تأثيرا سريعا على نمو المؤسسة، والمراقبة تلعب دورا هجوميا لاكتساب المعارف حول البيئة ودورا دفاعيا 
لحماية تلك المعارف، إذ أن المؤسسة لا تتطور ولا تكون مؤهلة إذ لم تتحدد رؤيتها المستقبلية وتكون واضحة والتي تعمل  

لكل أفراد المنظمة للوصول لتوجهات إستراتيجية أكثر فعالية، لأن الرؤية المستقبلية للمنظمة تعتبر بيانات  كموجه ومحفز
مهمة وأساسية للتخطيط الإستراتيجي والإدارة الفعالة، وهي أداة حكم قوية لمراجعة القرارات الإستراتيجية بالمنظمة، 

تحدد من خلالها نوع التوجهات الاستراتيجية الجديدة للمنظمة،   يةوتسمح باستيعاب وإدراك أهداف المنظمة بصورة حقيق
أن الإدارة العليا للمنظمة ترى رؤيتها المستقبلية هي التي تحدد توجهاتها الإستراتيجية نحو   Vandebroekكما أكد 

 كل من المنتج والعملاء والسوق وكذا التكنولوجيا.

أن الإدارة الإستراتيجية تؤكد بصراحة دور تقييم المنافس وكذلك التنبؤ بتحركاته من أجل تفوق توجهاتها  limيرى       
أن الاستجابات الإستراتيجية  Michael Porterالإستراتيجية، وكذلك قدرتها على بناء مزايا تنافسية، فقد وضح 

يجب فهم القوى التنافسية وذلك عن طريق استخدام اليقظة  للمنظمات اتجاه القوى التنافسية يستند إلى تحديد أدائها، إذ
التنافسية لاستيعاب أهداف المنافسين، واستراتيجيتهم وأنماط الاستجابة لديهم، وذلك بصياغة توجهات استراتيجية 

درة على كشف تتماشى مع المعطيات البيئية وهذا يعتبر المفتاح لخلق ميزة تنافسية، فاليقظة التنافسية يقتضي امتلاك الق
وتفسير إشارات المنافسين في الأسواق، حتى يتسنى لصناع القرار تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها والاستراتيجيات 

                                                           
 .18المرجع نفسه، ص:   1
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الواجب وضعها لمواجهة المنافسين، بالإضافة إلى هذا فإن الخطأ في تحديد أنشطة المنافسين سيؤدي إلى أخطاء في تفسير 
 تحركات المنافسين.

ة التنافسية تقيس نشاط المنافسين المباشرين وغير المباشرين، عن طريق قياس نشاطهم التجاري وتطور أعمالهم فاليقظ      
الإستراتيجية والتكتيكية والأنشطة الجديدة وكذلك معرفة طرقهم في اختراق السوق ونشاطاتهم البحثية، إذ تعمل اليقظة 

افس والتهديدات الناتجة عن قوته، مما يتيح للمنظمة فرص مراقبة التنافسية كرادار يسمح الفرص الناتجة عن ضعف المن
لبيئتها والعمل على تنمية قدراتها التنافسية عن طريق زيادة دراستها ووعيها بمنافسيها وطريقة التعامل معهم، وذلك من 

 أجل أن تكون سباقة في السوق.

المنظمة وكذلك تساعدها على ضمان الاستمرار، كما  من جهة أخرى فإن اليقظة التنافسية تساهم في تحسين أداء     
تساعد في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية كالاندماج والاستحواذ من خلال توفير معلومات تساعد في عملية التفاوض 
خلال مراحل التكامل، كما أنها تستخدم في إعادة تخصيص موارد المنظمة من أجل أن يوفر للعملاء حاجاتهم 

واصفات المطلوبة وتكون مستجابة لكل هذه الحاجات لكسب رضاهم وثقتهم، بمعنى آخر تساهم بطريق غير مباشر بالم
في تفعيل توجه المنظمة نحو العملاء، إذ يجب على اليقظة التنافسية أن تكون قادرة على دعم القدرات التنظيمية من أجل 

ستراتيجية باستمرار، بالإضافة إلى أن اليقظة التنافسية يكسب المنظمة دفع المنظمة إلى التعلم وتحسين اختيار توجهاتها الإ
معلومات حول التحركات التنافسية ويسمح لها بالتنبؤ بأعمالها وتوجهاتها الإستراتيجية إما أن تكون هجومية أو دفاعية،  

المنظمة هذه اليقظة في تحديد كما أن استخدام هذه اليقظة التنافسية في دعم التوجه نحو التعلم يظهر عندما تستخدم 
موضعها التنافسي، وهل هي منظمة مبادرة أم أنها مدافعة لا تقتصر ردود فعلها سوى على الرد على التهديدات 

  التنافسية، أما إذا كانت مبادرة فمعنى هذا أنها تخلق استجابات مبتكرة لا تتشابه مع منافسيها. 

ر يشغل جزءا هاما من فكر قادة المنظمة فكل منافس لديه مشكلة تنحصر في  إن اليقظة تحتاج إلى ذكاء فهو عنص     
كيفية خلق ميزة تنافسية والحفاظ عليها، لذا فالمنظمات تستخدم اليقظة التنافسية من أجل دراسة وتحليل أنشطة 

 المنافسة، فأهمية أن يكون المنافسين ورصد تحركاتهم وتحديد نقاط ضعفهم حتى تبنى عليها توجهاتها المستقبلية وتستغلها في
المتيقظ ذكيا لا تقتصر على جمع المعلومات عن المنافس بل في اكتساب المعرفة عنه عن طريق تحديد نقاط قوته والتحضير 

 للعمل الدفاعي ضد نقاط قوته التي تشك مصدر تهديدات للمنظمة.

لدور الذي تلعبه في تحقيق فوائد إستراتيجية، إذ تعتبر تم الإقرار بفوائد المتغيرات الغير الملموسة وا 1980منذ سنة     
اليقظة التجارية أحد هذه المتغيرات، فهي تقدم معلومات عن الزبائن والموردون وحاجاتهم ورغباتهم من أجل تحقيقها في 

ية والذي يفرض الوقت المناسب، مما يسمح للمنظمة بالاستجابة وتوجيه أنشطتها وفقا لحاجات الزبائن الحالية والمستقبل
 عليها أن تكون سباقة في السوق وعلى المنافسين.
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وتعترف الإدارة الحديثة بأهمية البيئة التكنولوجية والحاجة إلى وجود طريقة منظمة لتقييم ومراقبة التغيرات الحاصلة على     
ه صعوبات في تفسير وإدارة المستوى التكنولوجي والتي تزيد من تعقيد البيئة التنافسية للمنظمة، فالمنظمات تواج

التكنولوجيا باعتبارها أصلا مهما من أصولها الإستراتيجية، لذا أصبحت المنظمات تقوم برصد التكنولوجيا وتتنبأ بها 
وتعمل على تقييمها مستخدمة بذلك المعلومات من خلال اليقظة التكنولوجية، فاليقظة ليست مجرد جمع المعلومات ذات 

واستخدام معلومات تدرس المسار الذي تتبعه التكنولوجيا والتي تؤثر في الوضع التنافسي للمنظمة،  قيمة بل عملية لجمع
فباعتبار التكنولوجيا أحد أهم الركائز التي تستعين بها المنظمة في عملية تطوير منتجاتها، فاليقظة التكنولوجية تعتبر المصدر 

 قييم البيئة التكنولوجية.الرئيسي للمعلومات المستخدمة من قبل المنظمات لت

اليقظة التكنولوجية مسح بيئي جيد يساعد المنظمة في تحديد طرق استجابتها  Savioz et alحيث أضاف       
للتغيرات الحاصلة في هيكل المنافسة ويجعلها أكثر ديناميكية وقابلية للتطور مع مرور الوقت، فالمعلومات التي يوفرها اليقظة 

من مدخلات عملية تحديد الخطط والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة خصوصا إذا كانت بيئة المنظمة  التكنولوجية تعتبر
سريعة التغيير وأكثر غموضا، وبها تهديدات قوية من قبل المنافسين فاليقظة التكنولوجية تسمح بإعطاء المنظمة نوعا من 

يمي بها وكذلك عن طريق التشارك في المعلومات التي توفرها الميزة عن طريق تطوير التكنولوجيا وتحسين مستوى التعلم التنظ
اليقظة لتسمح بالاستفادة منها بطريقة جيدة والذي لن تأتي إلا إذا تم وضع اليقظة التكنولوجية في أربعة أنشطة تم 

 التنسيق فيما بينها وهذه الانشطة هي:

 تحديد أهداف المسح البيئي. -
 تحديد نوع المعلومات المطلوبة. -
 ديد مصادر هذه المعلومات.تح -
 واستخدام اليقظة التكنولوجية في الممارسات الإدارية. -

( أيضا أن المنظمات تستخدم اليقظة التكنولوجية في المسح البيئي لأغراض مختلفة منها Savioz et alكما أكد )
ها إستباقيا أو دفاعيا أو تحليليا، تحديد التوجهات الإستراتيجية وأي نوع من هذه التوجهات الذي تتبعه المنظمة سواء توج

أو استجابيا، وأيضا تحسن الأداء والذي يعتبر من محفزات المسح البيئي، بالإضافة إلى تحقيق أغراض متعلقة بتنافسية 
 المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية أو تحقيق أهداف متعلقة بالإنتاج والإنتاجية.
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  بالتوجه الاستراتيجي.المبحث الرابع: الدراسات المتعلقة 

 المتغيرات:ختلف وعلاقتها بم التوجه الاستراتيجيالدراسات التي تناولت هنا سنتطرق لبعض 

أثر التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحة " دراسة تطبيقية على  -1
ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، مذكرة مقدمة شركة البترول الوطنية الكويتية"

 .2011للباحث سالم حسين العجمي، جامعة الشرق الاوسط لسنة 

هدفت هذه الدراسة إلى قياس أثر التوجه الاستراتيجي التحليلي على أداء المنظمة في وجود القدرات التسويقية       
والدراسات والمقالات والرسائل الجامعية والكتب العلمية الأجنبية والعربية   المتاحة كمتغير وسيط، واعتمد على البحوث

كأدوات لجمع البيانات فيما يخص الجانب النظري واعتمد على الاستبانة لغرض توفير البيانات المتعلقة بالدراسة، حيث 
(، وتم استرجاع 200ية والبالغ عددهم )شملت عينة الدراسة جميع المدراء ورؤساء الأقسام في شركة البترول الوطنية الكويت

 (.%94( استبانة صالحة للتحليل وبنسبة بلغت )188)

وقد بينت نتائج التحليل الاحصائي التي استخدمت فيه أساليب إحصائية مختلفة منها التوزيعات التكرارية والنسب       
ت الحسابية والانحرافات المعيارية، تحليل الانحدار البسيط المئوية، التحليل العاملي التوكيدي ومعادلة ألفا كرومباخ، المتوسطا

( نتائج مهمة وفي مقدمتها: Amos16وبرنامج تحليل المسار ) ) Spss 15 (والمتعدد وتحليل المسار بالاستعانة ببرنامج
، وأثر موجب أنه للتوجه الاستراتيجي التحليلي أثر موجب ومباشر على مستوى أداء شركة البترول الوطنية الكويتية 

ومباشر على القدرات التسويقية المتاحة لشركة البترول الوطنية الكويتية ) التسعير، المنتج، التوزيع، الاتصالات التسويقية(، 
وللتوجه الاستراتيجي التحليلي أثر موجب وغير مباشر على كل معدل نمو المبيعات كمقياس لمستوى أداء شركة البترول 

ود القدرات التسويقية )التسعير، المنتج، التوزيع، الاتصالات التسويقية( كمتغير وسيط، ووفقا لهذه الوطنية الكويتية بوج
النتائج التي توصل اليها الباحث أوص إلى العمل على الارتقاء بالقدرات التنافسية للشركة وتحديدا فيما يتعلق بالمنتج، 

الي، ولكون ان الشركة هي الوحيدة في تسويق المنتجات البترولية في والابقاء على التسعير في الحدود القريبة من وضعها الح
الكويت فيما عدا محطات تعبئة الوقود حيث يوجد شركتين منافستين، وجب الاخذ بنظر الاعتبار بالمتغيرات الاستراتيجية 

توجه الاستراتيجي على عند رسم سياساتها الاستراتيجية، وأيضا على تطوير القدرات التسويقية للتناسب مع تأثير ال
 مستوى الأداء العام للشركة، والاستمرار في جهود الشركة فيما يتعلق الاحتفاظ بالزبائن.

  مجلة "، التجارية الأردنية المصارف في دراسة تطبيقية" أثر التوجه الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية -2
 (، الاردن.2012)الزريقات  سالم خالد خلف، للباحث 31، العدد كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة تصورات العاملين في المصاريف التجارية الأردنية لأبعاد التوجه الاستراتيجي         
حيث أن أهميتها  )المتمثلة في الرؤية والرسالة والأهداف والقيم وأخيرا الشعار( وأثره على تحقيق المسؤولية الاجتماعية ؟،

تنبثق من كون أن التوجه الاستراتيجي يسهم في تطوير الشركات وتنظيمها ويعد من أهم الوسائل التي تمكن من الوصول 
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هذه الشركات وأيضا إلى زيادة الجودة الانتاجية،  تتعرض لهاإلى التميز وإزالة الصعوبات ووضع حلول للمشاكل التي 
أجل بناء الاطار النظري والأسلوب الميداني وذلك باستخدام استبانة لجمع البيانات، واعتمد على المنهج الوصفي من 

( لتحليل  Spss 16من العاملين، وأما في معالجته الاحصائية استخدم ) %5حيث تم أخذ عينة عشوائية بسيطة تمثل 
واختيار  الالتواءدار البسيط ، ومعامل هذه البيانات، وقام على عدة مقاييس إحصائية منها: تحليل الانحدار المتعدد والانح

 (.α كرومباخمعامل تضخم التباين، ومعادلة )

إن تصورات العاملين في المصارف التجارية الأردنية لأبعاد التوجه : من أبرزها كانوقد توصل إلى مجموعة من النتائج      
الاستراتيجي ذات مستوى مرتفع، وأن تصوراتهم للمسؤولية الاجتماعية ذات المستوى المتوسط، ووجود أثر لأبعاد التوجه 

من التباين في تحقيق  (%63.8 )الاستراتيجي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية، وأن أبعاد التوجه الاستراتيجي تفسر 
 تعزز أبعاد التوجه ثقافة تنظيمية إيجاد العمل على بضرورةالمسؤولية الاجتماعية، أما أهم التوصيات التي توصل إليها هي 

مهارات تطوير  من خلالوالارتقاء بهذه الاستراتيجيات إلى المستويات العليا المرغوبة بها،  ،في البيئة التنظيمية الاستراتيجي
 لما لها من أثر في تحقيق المسؤولية الاجتماعية. المعالم لقطاع المصارف وأهدافه واضحةاستراتيجية  وتوفير رؤية لينالعام

، مجلة قياس تأثير التوجه الاستراتيجي في ادارة التغيير التنظيمي )بحث تطبيقي في شركة زين العراق للاتصالات( -3
 ، دجلة الجامعة، للباحث عبد الرحمن طاهر شنيتر،15، العدد 08والإدارية، مجلد جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية 

(2016.) 

حيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة تصورات الادارة العليا والوسطى لأبعاد التوجه الاستراتيجي )الرؤية، الرسالة،       
 التنظيمي، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وما طبيعة العلاقة بين التوجه الاستراتيجي وإدارة التغيير الأهداف(

حيث تم توزيعها على عينة مكونة  في تحديد مشكلة البحث والأسلوب الميداني وذلك باستخدام استبانة لجمع البيانات،
( (Spssمراكز إدارية مختلفة داخل الشركة، واستخدم أيضا البرنامج الإحصائي  قصدا من( مبحوثا تم اختيارهم 39)من 

 وذلك لإجراء عمليات التحليل الاحصائي وتفريغ البيانات الاحصائية.

وقد توصل إلى مجموعة من الاستنتاجات كان أهمها أن شركة زين العراق للاتصالات قد استطاعت من خلال التوجه     
ير ليس بالأمر السهل، الاستراتيجي الذي تضعه من أن تؤدي إلى تغيير مقبول في الشركة بالرغم من أن عملية التغي

ولكنها استطاعت أن تخلق جوا جيدا من أجل تحقيق غاياتها وهو التغيير، وأن للرؤية والرسالة والأهداف التي تتبعها 
أما أهم التوصيات التي توصل إليها البحث تمثلت في تطوير المهارات وضرورة الاهتمام  الشركة لها دور أساسي في التغيير،

ومراقبة البيئة بشكل مستمر وتوفير رؤية استراتيجية واضحة المعالم وتعزيز رسالة الشركة من خلال بالبحث والتطوير 
أن تتميز بها عن غيرها من الشركات وذلك لتحقيق الأهداف التي  محل الدراسةالخصائص الفريدة التي يمكن للشركة 

 تسعى إليه.
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في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقي " دراسة والاستباقية  أثر التوجهات الاستراتيجية الابداعية -4
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في إدارة تطبيقية على شركة صناعة الأغذية في اليمن"

 .2013الأعمال للباحث عبد الوهاب أحمد جندب، جامعة الشرق الاوسط لسنة 

والاستباقية في تطوير المنتجات الجديدة والأداء   لتوجهات الاستراتيجية الابداعيةهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ا   
التسويقي في شركة صناعة الأغذية في اليمن، واعتمد على البحوث والدراسات والمقالات والرسائل الجامعية والكتب 

مد على الاستبانة لغرض توفير البيانات العلمية الأجنبية والعربية كأدوات لجمع البيانات فيما يخص الجانب النظري واعت
( شركة فقط من إجمالي شركات 92المتعلقة بالدراسة، حيث شملت عينة الدراسة القيادات الادارية العليا واقتصرت على )

( 75( شركة ووصل عدد الاستبانات المسترجعة والصالحة للتحليل الاحصائي )144مجتمع البحث والبالغ عددها )
 استخدم فيها أساليب وأدوات ومعدلات إحصائية مختلفة كالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة استبانة، والتي

، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من ) (spss17في برنامج  لاستعمالهاوالأهمية النسبية  وتحليل الانحدار 
ستباقي في تطوير المنتجات الجديدة  عند الاستراتيجي الابداعي والإ أهمها: وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل من التوجه

( لشركات صناعة الأغذية في اليمن، وكشفت نتائج الدراسة وجود أثر للتوجه الاستراتيجي ≥α 0.05مستوى الدلالة )
الى وجود أثر على رضا الادارة عن  بالإضافةالابداعي على كل من أبعاد  الأداء التسويقي )الربحية والحصة السوقية( 

مستويات الاداء التسويقي وعدم وجود أثر للتوجه الاستراتيجي الابداعي على نجاح المنتجات الجديدة، وأيضا وجود أثر 
ستباقي على كل من أبعاد  الأداء التسويقي )الربحية والحصة السوقية( وعدم وجود أثر للتوجه للتوجه الاستراتيجي الإ

ستباقي على نجاح المنتجات الجديدة، ووجود أثر لتطوير المنتجات الجديدة على كل من أبعاد  الأداء تيجي الإالاسترا
 التسويقي )الربحية والحصة السوقية( وعدم وجود أثر لتطوير المنتجات على نجاح المنتجات الجديدة.

ليمن الاهتمام بالاستثمار في البحث أن على شركات صناعة الأغذية في ا الباحثأوص  وفي ظل هذه النتائج    
والتطوير ومراقبة التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية، وذلك لمواكبة تلك التغيرات والاستجابة لحاجات ورغبات الزبائن 

يضا المتغيرة، والاهتمام بالمنافسين ومراقبة تحركاتهم للتعرف على وسائلهم المستخدمة في جذب الزبائن والاحتفاظ بهم، وا
 .الإستباقيتبني هذه الشركات لكلا التوجهين الاستراتيجي الابداعي والاستراتيجي 

، قدمت هذه أثر التوجه السوقي والالتزام على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الأردنيةميثاق طاهر كاظم،  -5
إدارة الأعمال، كلية الاعمال، جامعة  الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، قسم

 .2010الشرق الأوسط، يونيو 

هدفت هذه الدراسة للكشف عن أثر التوجه السوقي والالتزام على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الأردنية،       
الدراسة البالغ عددها  ( وعينة263وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الإدارات العليا والوسطى البالغ عددهم )

( استبانة صالحة للتحليل، وقد بينت نتائج التحليل الاحصائي والتي استخدم فيها برنامج 84( وتم استعادة )105)
Spss  وتحليل المسارPath Analysés  نتائج مهمة وفي مقدمتها: للتوجه السوقي أثر موجب ومباشر على أداء شركة
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، ولا يوجد أثر موجب ومباشر للتوجه بالزبائن على أداء شركة الخطوط الجوية الملكية الخطوط الجوية الملكية الأردنية
الأردنية )ربحية، الحصة السوقية( ووجود تأثير موجب ومباشر للتوجه بالمنافسين على أداء الشركة من حيث الربحية والحصة 

ه السوقي أثر موجب ومباشر على التزام العاملين السوقية، ووجود أثر ومباشر للتكامل الوظيفي على أداء الشركة، وللتوج
 في الشركة، وللالتزام أثر موجب ومباشر على أداء الشركة.

 وقد خلصت الدراسة إلى وضع بعض التوصيات لشركة الخطوط الجوية الأردنية والباحثين عن هذا المجال من أهمها:      

الجوية الملكية ومحاول التعرف على تحركاتهم لمعرفة الوسائل . الاهتمام بالتوجه بالمنافسين من قبل شركة الخطوط 1
 المستخدمة من قبلهم في استقطاب الزبائن.

. الاهتمام بمضمون التكامل الوظيفي الداخلي في شركة الخطوط الجوية الملكية من حيث عمل كافة الإدارات داخل 2
لإدارات والاقسام بحرية كبيرة وذلك لتحقيق مستويات أداء الشركة بشكل تكاملي وتبادل المعلومات عن الزبائن بين كافة ا

 عالية.
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 خلاصة الفصل:

إن التوجه الإستراتيجي عبارة عن استخدام مختلف أنواع التوجهات في اتخاذ القرارات، ويعتبر كل من التوجه      
الإستباقي، التوجه الدفاعي، التوجه التحليلي، التوجه الاستجابي من أهم أنواع التوجه الإستراتيجي بالنسبة للمنظمة، 

مة والأهداف العريضة التي تسعى إلى تحقيقها، ويعبر عن الفهم حيث يشكل هذا الأخير المستقبل الأساسي للمنظ
الواقعي لما يدور في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة ومحاولة التعرف على نقاط الضعف ونقاط القوة، والتعرف على 

أهدافها، وذلك الفرص والتهديدات والمخاطر، من أجل اتخاذ قرار أي من التوجهات الإستراتيجية المناسبة لتحقيق 
باعتبار أن التوجه الإستراتيجي من مخرجات القرارات الإستراتيجية، فالمنظمات تهتم بكل من اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

 والتوجهات الإستراتيجية بما لها من آثار بالغة الأهمية على المنظمة.

 

 

  

 



 

 لثالثاالفصــل 

 الإطار المنهجــــي للدراســــــة
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 تمهيـد   

من جانبهما النظري، سنقوم في هذا  اليقظة والتوجه الاستراتيجيبعد ما تطرقنا في الفصلين السابقين لكل من 
وحدة آريس، مطاحن  –مؤسستين في قطاع الطحن )مطاحن الأوراس  يه نظريا علىالفصل بإسقاط ما تم التوصل إل

 قنطرة(. –الزيبان 

اليقظة في تحديد التوجه الاستراتيجي لإطارات المؤسستين في قطاع الطحن،  تأثرمعرفة كيف حيث سنحاول 
 ، هي كالآتي:وذلك من خلال ثلاث مباحث

 .لمؤسسات قطاع الطحن( تقديم عامسياق الدراسة ) المبحث الأول:  

 تصميم الدراسة. المبحث الثاني:  

  .نتائج الدراسة وتحليل عرض المبحث الثالث:  
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 .لمؤسسات قطاع الطحن( تقديم عامسياق الدراسة ) الأول:المبحث 

بلمحة موجزة عن قطاع الطحن في الجزائر، وأيضا لمحة در الإمكان سنحاول الإلمام ق المبحثمن خلال هذا 
 .القنطرة-ومطاحن الزيبان  -آريس -مطاحن الأوراس وهيمحل الدراسة ألا موجزة عن المؤسستين 

 : لمحة موجزة عن قطاع الطحن بالجزائر.الأول المطلب

لغذائية، حظي باهتمام ودعم كبير من يعتبر نشاط الطحن واحد من الأنشطة الأساسية في الصناعات الفلاحية ا         
طرف الدولة، التي بذلت جهود كبيرة من أجل زيادة قدرته على تلبية الاحتياجات الأساسية للمواطنين، وشكلت 
الاستراتيجية الغذائية طويلة المدى الانشغال الأساسي، حيث عملت الدولة على تبني الخيارات الاستراتيجية التي تسمح 

يف التطور الفلاحي لفائدة السوق الداخلية، وبلوغ الأهداف الأساسية للتخطيط الغذائي المتمثلة فيما لها بإعادة توظ
 :ييل

 تلبية الاحتياجات الغذائية للمواطنين. (1
 تحسين استهلاك الفئات المحرومة. (2
 القضاء على كل اشكال سوء التغذية في البلاد. (3
 القيمة الغذائية الثرية.تنويع الاستهلاك والتركيز على المنتجات ذات  (4

مليون هكتار كمساحة  7.5تميزت الجزائر خلال عقد الستينات بخصائص البلد الفلاحي، إذ توفرت على     
مليون طن، خصص  20و15فلاحية قابلة للاستغلال، وأكثر من الثلث للحبوب )قمح صلب ولين( تنتج ما بين 

ملايين  4هكتار للحمضيات تنتج حوالي  44.000ملايين طن، و 6هكتار للخضر تنتج حوالي  85.000
قنطار من الحمضيات. ومثلث الصناعات الفلاحية الغذائية احدى الفروع الصناعية الرئيسية في الجزائر، إذ تضم 

 ( من اجمالي الأجراء.%24( من المؤسسات الاقتصادية وتشغل )25%)

وحدة إنتاجية ذات قدرات  57ا انتاجيا مكونا من ( وجدت جهاز 1965عند احتكار الدولة لهذا القطاع سنة )    
( منها أنشأ في %80قنطارا يوميا، غير أن أغلب هذه الوحدات كانت مهتلكة لأن ) 43000طحن تقدر ب 

( وبقدرات إنتاجية ضعيفة. لذلك اعتمدت الدولة خلال الرباعيين الأولين سياسة إقامة 1930-1900الفترة بين )
مسامد( في كل ولاية على النحو الذي يضمن لها تغطية جميع احتياجات المواطنين، وحدات إنتاجية )مطاحن/

مليون دينار، وعززت  244.4( من استثمارات بقيمة 73-70واستفاد القطاع خلال المخطط الرباعي الأول ) 
جل تغطية مليار دينار إضافية من أ 11.7( حجم الاستثمارات ب 77-74الدولة خلال المخطط الرباعي الثاني )

الاحتياجات الوطنية المتزايدة، ولم يتوقف الامر عند رفع الطاقة الإنتاجية فحسب وإنما تجاوزها إلى عصرنة الوحدات 
الإنتاجية، وإنجاز عدد كبير من المصانع التي اسند تسييرها إلى المؤسسات العمومية، لكن في المقابل همشت 

 صغيرة. المؤسسات الخاصة التي بقيت على شكل مؤسسات
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ظهرت المؤسسات العمومية المثقلة بالبيروقراطية بسبب حجمها الكبير من جهة، ومركزية القرار لدى السلطات        
العليا من جهة أخرى، فجاءت سياسة إعادة الهيكلة التي مست أغلب الشركات الوطنية وقسمتها حسب 

(: المؤسسة الوطنية SN SEMPACلوطنية )اختصاصاتها إلى مؤسسات كبيرة ومتوسطة، فانبثق عن الشركة ا
( التي تكفلت باستيراد المنتوج تام الصنع من سميد وطحين، والمؤسسات الجهوية ENIALللواردات الغذائية )

(: وهي الرياض الجزائر، الرياض سيدس بلعباس، الرياض تيارت، ERIADلصناعة الحبوب ومشتقاتها وتوزيعها )
، وواصل قطاع الطحن الاستثمار والتوسع لكن بوتيرة بطيئة، ورغم أنه خلال الرياض سطيف والرياض قسنطينة

وحدة جديدة لترفع قدرات الطحن في الجزائر كما هو مبين في  16( تم إنشاء 1990إلى  1980السنوات )
تجات في الجدول الآتي، إلا أن النمو السكاني وتزايد الطلب كان أكبر من زيادة الإنتاج، نتيجة لمكانة هذه المن

 الوجبات الغذائية للجزائريين، مما فرض على الدولة استدراك الفارق باللجوء إلى الاستيراد.

 : تطور قدرات الطحن في الجزائر.(3-1)الجدول 

 
 السنوات

 القمح اللين القمح الصلب
طاقة 

الطحن 
 ق/يوم

 

طاقة 
إنتاج 

 السميد

معدل 
 %النمو

طاقة  الطحين
الطحن 
 ق/يوم

طاقة 
إنتاج 

 الطحين

معدل 
 %النمو

 الطحين

70 23154 0.52 - 55 17677 0.42 - 45 
75 26654 0.60 15 58 18397 0.44 4 42 
80 35554 0.80 33 57 25297 0.60 38 43 
85 46154 1.04 30 52 39497 0.94 56 48 
90 50154 1.13 9 50 57717 1.13 20 50 

دراسة حالة مجموعة من  –دور إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية حايف سي حايف شيراز، المصدر: 
وعلوم التسيير، جامعة محمد  أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجاريةمؤسسات قطاع الطحن بولاية بسكرة، 

   .234، ص: 2016 بسكرة،-خيضر
وكان بالنسبة للمؤسسات العمومية الاقتصادية بمثابة الفصل بين مرحلة دعم الخزينة  جاء القانون التوجيهي        

العمومية ومرحلة الاحتكام إلى قواعد اقتصاد السوق، لتدخل هذه المؤسسات عهدا جديدا يساويها مع القطاع 
 الخاص سواء الوطني أو الأجنبي، غير أنها دخلت بمجموعة من العوائق منها:
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 النتائج السلبية للفترات السابقة.تراكم  (1
 ضعف تأهيل الإطارات التقنية والمسيرين للتكيف مع مقتضيات اقتصاد السوق. (2
 اقتراب التجهيزات من الإهلاك الكلي نتيجة للاستغلال المكثف. (3
 استمرار تدخل الدولة في تحديد الأسعار خصوصا مادة الطحين. (4
 ت الاستراتيجية لصناديق المساهمة.اتخاذ القرار بفعل إسناد القرارا ضعف هامش (5
 استخدام طرائق تكنولوجية كلاسيكية يغلب عليها طابع التشغيل بالتدفقات المستمرة ضعيفة الأتمتة. (6

وفي المقابل بدأ القطاع الخاص بدخول السوق تدريجيا والاستحواذ على مكانة هامة فيه، سواء في مجال الطحن أو 
( يتجه نحو التراجع ERIAD(، وهو ما جعل إنتاج مؤسسات )97-95الفترة )العجائن أو حتى الاستيراد خلال 

التدريجي، لكن مع بقاءها في مركز قيادة السوق، وما ساعدها على ذلك هو قرار السلطات بإعادة تقييد الواردات من 
( ERIADدت )(، ومع نهاية التسعينات فق1995خلال العوائق الحمائية الجمركية بعدما ما رفعتها خلال سنة )

بشكل شبه كلي سوق إنتاج العجائن، خاصة نتيجة لتزايد ضغوط القطاع الخاص على حصتها السوقية، مشكلا خطرا 
 حقيقيا على استمرارية البعض منها، رغم رفع طاقتها الإنتاجية وتجديد تجهيزات وحداتها.

 : الهيكل التنظيمي لمجمع الصناعات الغذائي أقرو ديف.(3-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق مؤسسات محل الدراسة.المصدر: 
 

فمجمع الصناعات الغذائي أقرو دي  

GROUPE AGRO- INDUSTRIES- AGRODIV 

شركة فرعية 
 الزيبان

سيدي  الاغواط
 بلعباس

شركة فرعية 
 المركز)العاصمة(

شركة فرعية 
 قسنطينة

Haut 
plateau 

setif 

Dicopa 
)للتوزيع 
  والتعليب(

 القنطرة

ا
 م بواقي

ا لعوينات
 لواحات تقرت

لاوراسا  
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 المطلب الثاني: لمحة موجزة عن المؤسسات محل الدراسة.
هذه الدراسة مؤسستين من المؤسسات الناشطة في قطاع الطحن، تختلف هذه المؤسسات في نقاط معينة  اختارت    

وتشترك في نقاط أخرى، ما يميز المطحنتين أنها متقاربتين من حيث الخصائص وتقنية الاستغلال وتشكيلة المنتجات 
 يير كما هو مبين في الجدول التالي:المقدمة، حاولنا التعرف عليها من خلال التركيز على مجموعة من المعا
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 : لمحة موجزة عن المؤسسات محل الدراسة.(3-2الجدول )
 لمحة موجزة عن المؤسسة عدد الموظفين سنة التأسيس طبيعة النشاط اسم الشركة

مطاحن الزيبان 
 القنطرة

 الطحانة
 الفرينةإنتاج وتسويق 

 والدقيق ومشتقاتها.

 أكتوبر
1997 

 30: الإطارات
 79أعوان التحكم:

 70المنفذين:

اقتصادية على  مؤسسة عمومية
شكل شركة مساهمة. تقع في 
الجنوب الشرقي لمدينة القنطرة على 

الرابط بين  3الطريق الوطني رقم 
القنطرة وولاية بسكرة وهي تبعد 

كلم. تقدر   55عن الولاية بـ 
بـ  مساحتها الإجمالية

وهي تنقسم إلى  2م315647
 قطعتين:
مساحتها  الأولى: القطعة

خاصة  2م53000051
بالمطاحن والإدارة ومنها 

مبينة والباقي غير  2م11158
تقدر  القطعة الثانية:أما  مبني.

تتكون من  2م15642مساحتها 
 .السكنات الوظيفية

تم إنشاء فرع مطاحن الزيبان بعد  
إعادة هيكلة الرياض سطيف في 

يقدر رأسمالها ب  1997
دج، وتم رفع  235.000.000
إلى  2007رأس المال في 
دج، تقدر  896.260.000

طاقاتها الإنتاجية الإجمالية حوالي 
قنطار يوميا من القمح  5900

قنطار من  1500الصلب و
زينية القمح اللين، أما قدرتها التخ

قنطار من  125.000فتقدر ب 
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قنطار من  39.000القمح و
المنتوج التام الصنع. واحتياجات 
المؤسسة من الماء تقدر ب 

لتر في اليوم، أما الكهرباء  3000
فتستهلك حسب عمل الآلات، 
حيث يقدر عدد عمال الوحدة 

، تتمثل منتجاتها في 179حاليا 
سميد ممتاز، سميد عادي، دقيق 

يق الخبازة، نخالة القمح ممتاز، دق
اللين، نخالة القمح الصلب، 
النخالة المكعبة، السميد الثانوي 
والكسكسي، السميد الكامل 
)النافع(، سميد الشعير 

Cerfibres وتهدف إلى توجه ،
جديد ألا وهو إنتاج كسكس 
الشعير، وتقوم أيضا بشراء 

 العجائن الغذائية وبيعها.
مطاحن الأوراس 

 وحدة آريس
تقوم هذه طها: نشا

الوحدة بعمليات 
السحق للحبوب 
وذلك لإنتاج مادة 
السميد، الدقيق، 

 صاتوالمستخل
الأخرى، حيث تقوم 
بتحويل المنتجات 
عبر شبكات التوزيع 
لتقوم بتوزيع كافة 
إنتاج الوحدة ضمن 

 ثلاث أطراف:    

انطلق مشروع 
الوحدة  تأسيس
م 1977سنة 
نشاطها  وبدأ

في أكتوبر سنة 
 م.1988

 

 18: الإطارات
 15أعوان التحكم:

 44المنفذين:

مؤسسة عمومية اقتصادية 
للصناعات الغذائية من الحبوب 

ليست وليدة  وهي ومشتقاتها،
العهد بل إن تواجدها كان من 
عهد الاستعمار واثناء الاستقلال، 

الدولة أرادت أن تجعل من هذه و 
الشركة الطابع الشمولي أي الوطني 
حيث انشأتها بموجب مرسوم مؤرخ 

تحت  25/03/1965في 
 88/65رقم:

ولهذه الوحدة رقم يميزها عن باقي 
باسم  05-12-81الوحدات 
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البيع مباشرة -
 للمستهلك. 

البيع بالجملة -
 للتجار.

بمادة تموين المخابر -
 والنخالة الدقيق

المنتجة على مستوى 
 الوحدة.

 

بن بولعيد، الشهيد مصطفى 
حيث تم انجاز هذه المؤسسة 
الوطنية من طرف شركة 

أما المطحنة  ،snureسينير
والأجهزة تم إنجازها من طرف 

وحدة تقع و  ،buhlerشركة بيلار
غرب مدينة مطاحن الأوراس 

ريس على الطريق الرابط بين آ
أريس وبسكرة في المنطقة الصناعية 

 تها، تقدر بمساحالدشرة الحمراء
 1.5هكتار منها  9 ب جماليةالإ

 هكتار مغطى }مبني، مشيد{.
وتقدر طاقتها الإنتاجية التقديرية 

ساعة 24قنطار / 2000 ب
}سميد، دقيق، مستخلصات 

من الماء  ااحتياجاته، أخرى{
أما  ،م مكعب يوميا100

من الطاقة الكهربائية  ااحتياجاته
حيث  واط /يوميا. كيلو 3150

اليا يقدر عدد عمال الوحدة ح
، تتمثل منتجاتها في سميد 77

ممتاز، سميد عادي، دقيق ممتاز، 
دقيق الخبازة، نخالة القمح اللين، 
نخالة القمح الصلب، النخالة 
المكعبة، السميد الثانوي 

 والكسكسي، سميد الشعير.
 من إعداد الباحثة اعتمادا على وثائق المؤسسات. المصدر:
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 الدراسة:خصائص مجتمع المطلب الثالث: 

 :-آريس-أولا: مؤسسة مطاحن الأوراس 

 من سبعة مصالح وتتمثل فيما يلي: -آريس-تتكون مؤسسة مطاحن الأوراس 

 تتكون من عدة أعوان وفروع منها:  والتي مصلحة المستخدمين: -1
خصوصيات عدة }نشاط المصلحة، متابعة تنقيط العمال يوميا والإشراف على  يشمل هذا الفرع فرع المستخدمين: -

أوراق التوقيع للفرع، الإشراف على العطل السنوية ،مصاريف التكليف بمهام، المقررات ، العطل الاستثنائية والبرد 
هذه المصلحة الداخلي والخارجي، حوادث العمل، العطل المرضية مع حفظ ملفات العمال.........،حيث تتكفل 

بالإشراف العام للعمال، ولهذه المصلحة علاقة بمصلحة المحاسبة من ناحية تسديد أجور العمال وجميع عمليات الشراء 
الخاصة بالوحدة، حيث يقوم رئيس فرع المستخدمين بتسجيل مختلف تحركات العمال في سجل خاص يسمى سجل 

 المستخدمين. 
 إلى عدة أقسام: ينقسم هذا السجل سجل المستخدمين: -
}عيد الفطر، عيد الأضحى، أول ماي، رأس السنة الميلادية،  البريد الداخلي: يسجل فيه كل مذكرة إعلامية داخلية -أ-

 جويلية.....{  5أول نوفمبر، 
البريد الخارجي: يسجل فيه كل الرسائل وما ورد عن خارج المؤسسة مثلا: الرد عن طلب التوظيف، التعامل مع  -ب-

 بعض مؤسسات الدولة. 
 المقررات: يسجل فيه كل مقرر يخص العامل مثلا: }مقرر الخبرة المهنية، مقرر عطلة بدون أجرة......{  -ج-
هذه العطلة المذكورة داخل قانون المؤسسة مثلا: زواج عامل أو عاملة،  العطل الاستثنائية: يستفيد كل عامل من -د-

 وفاة أحد افراد العائلة للعامل أو العاملون، استدراك عن ساعات إضافية ناتجة عن عمل إضافي. 
فإن العامل في هذه الحالة يتحصل  إلى غاية شهر جوانشهر جانفي من العطل السنوية: تحسب هذه العطل مثلا:  -و-

 .يوما راحة فقط{ 15على }

 مصلحة الشؤون الاجتماعية:  -2
عبارة عن مصلحة تقوم باستقبال الوصفات الطبية من طرف العمال، حيث يقوم المراسل الاجتماعي بتسجيل  هي      

أصحاب هذه الوصفات في جدول خاص يسمى بجدول الارسال، ويقوم أيضا بفحص الوصفات إن كانت قابلة 
 طرف الضمان الاجتماعي.للاسترجاع من 

دوره يقتصر على إيداع الوصفات الطبية المقدمة من طرف العمال إلى مركز الضمان الاجتماعي للتعويض من و       
% 80طرف هذا الاخير، ويوزع هذه التعويضات على العمال حسب ما ورد في الوصفة إذ يعوض الضمان الاجتماعي 

  لكل عامل.
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 مصلحة المحاسبة:  -3
هي التي تقوم بتسجيل مختلف الاحداث التي تعيشها الوحدة والمتعلقة بحركة الموارد الخاصة بها بحيث تؤثر هذه الحركة      

أي أنها تقوم بجميع ، المختلفة والنتائج المترتبة عنهاعلى الوضع المالي للوحدة ذلك النظام المطبق من أجل إثبات نشاطاتها 
ء أو خدمات وذلك بطلب المصلحة المعينة، ومراقبة جميع الحسابات المتعلقة بالمؤسسة، العمليات سواء كانت بيع أو شرا

 وتربطها علاقة بجميع المصالح الأخرى. من هذا التعريف نلاحظ أن دور مصلحة المحاسبة يتمثل فيما يلي: 
 تسجيل العمليات والاحداث المختلفة الخاصة بالوحدة في تاريخ وقوعها.-
 داث والعمليات في معلومات محاسبية وفقا لطبيعتها. تصنيف هذه الاح-
 تسجيل وتبويب هذه المعلومات على شكل تقارير وقوائم توضح النتائج المالية الخاصة بالمؤسسة.  -

 ونظرا لأهميتها الكبيرة داخل المؤسسة فهي تعتبر أداة مساعدة على الرقابة الداخلية للمؤسسة.  
  مصلحة الصيانة: -4

عامل ذوي خبرة في 11وهي المصلحة التي تتكفل بإصلاح الآلات والمعدات ويشرف عليها رئيس مصلحة و      
 الميكانيك الذين يسهرون على القيام بكل ما تحتاجه المؤسسة ولها علاقة بكل المصالح وخاصة:

ة أو آلات الإنتاج فإن في حالة وجود عطب أو خلل في لوحة التحكم أو المحركات الكهربائيوذلك مصلحة الإنتاج: -
 مصلحة الإنتاج تتصل بمصلحة الصيانة لتقوم هذه الأخيرة بالأعمال الخاصة بالأعطاب. 

مصلحة الامن: عند حدوث أي عطب في قاعة المضخات فالمصلحة تطلب النجدة من مصلحة الصيانة للتدخل في -
 الوقت المناسب. 

العمارات أو أنابيب المياه فإن المؤسسة تتصل بمصلحة الصيانة مصلحة المستخدمين: عند وجود أي عطب في كهرباء -
 للإصلاح.

 مصلحة التموين: هي التي تقوم بتموين مصلحة الصيانة بقطع الغيار التي تحتاجها.-
 { كهرو4أربعة }، ميكانيكيين{ 5رئيس فرع الصيانة. أربعة }، رئيس مصلحة وتتكون مصلحة الصيانة مما يلي:

 .لحام، ميكانيكيين
الميكانيكيين والكهرو ميكانيكيين موزعين على الورديات لكل وردية ميكانيكي وكهرو ميكانيكي، أما اللحام فهو يقوم -

 بجميع أعمال التلحيم على مستوى المؤسسة.
تقوم بجميع مهام الشراء سواء كانت قطع أو أكياس أو سلع أخرى مطلوبة في أحسن الظروف:  مصلحة التموين: -5
وتجمعها علاقة مع بعض المصالح الأخرى كمصلحة المالية والمحاسبة من ناحية تسديد  "لية، الوقتالأسعار، الجودة العا"

 العمليات المختلفة للتموين، وكذا العلاقة المتمثلة في توفير قطع الغيار لمصلحة الصيانة. 
 نتاج وذلك لعدة أسباب منها: ملاحظة: تموين الوحدة بالمادة الأولية }القمح{ تقوم به مصلحة الإ

 التعيير للتأكد من مدى صلاحية المادة الأولية.  -
 الحصول على إنتاج ذو نوعية جيدة.  -
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 تتمثل مهامها فيما يلي:  إذ   
 التنسيق مع المصالح المستهلكة لغرض تموينها بقطع الغيار والاكياس وسلع أخرى....  -
 صول على المواد المذكورة أعلاه.التعرف على السوق الوطنية بقصد الح -
 القيام بتموين المخزن.  -
 تسير المخزن بطريقة عقلانية. -
 القيام بعمليات الجرد.  -
 إخراج السلع حسب الطرق المعمول بها قانونيا. -
مون بمهمة الحفاظ و يق ،عامل11يشرف عليها رئيس المصلحة ويساعده في القيام بالعمل  من:مصلحة الوقاية والأ -6

على أمن الوحدة من الحوادث المختلفة، كما يقومون بتوعية العمال حول الاخطار المتعلقة بالعمل، مثل: الحرائق، النظافة 
والقواعد الصحية، والعمل على تطبيق جميع التعليمات المتعلقة بحفظ الامن والصحة ومتابعة حركة وسائل النقل الداخلية 

 دة سواء التابعة لها أو الغير التابعة. والخارجية من الوح
تقوم مصلحة الإنتاج بمهمة التموين بالمادة الأولية }القمح بأنواعه الصلب واللين{ حيث يتولى  مصلحة الإنتاج: -7

 وبعدها يقوم ،فرع استقبال الحبوب بهذه المهمة أي استقبال الحبوب وتخزينها بعد التأكد من جودتها ومعايرتها في المخبر
  فرع البرمجة بتخطيط وبرمجة الكمية التي ستنتج.

 :-قنطرة- الزيبان: مؤسسة مطاحن ثانيا

 من تسعة مصالح وتتمثل فيما يلي: -قنطرة-الزيبان تتكون مؤسسة مطاحن 

تنقسم الى لمؤسسة بمختلف أنواعه ونظافتها، إذ تقوم هذه المصلحة بالحفاظ على أمن او  مصلحة الأمن والنظافة: -1
مراقبة كل من يدخل أو يخرج ، راسة المؤسسة ووسائلها والآلات من كل سرقة أو تعديفرع الأمن الذي يقوم بح فرعين:

الحفاظ على افظة على امن الآلات من الأخطار، المح، إعطاء تأشيرة دخول الشاحنات من اجل رفع المنتوج، ؤسسةالممن 
لعمال الفرع مجموعة من اهذا تحت إمرة رئيس  افة إذ يكون...، وأيضا فرع النظصحة العمال من أخطار الآلات

 .مراقبة مستوى مخزون المياه وتعقيمهو التنظيف الدوري والعاملات المسؤولين عن 

 مراقبة التسيير وإعادة التقييم: مصلحة -2
 مهامه:تعد من أهم المصالح، كون أن هذه المصلحة مسؤولة عن مراقبة التسيير داخل المؤسسة، من أهم 

إعداد الميزانية التقديرية للمؤسسة: يتم إعدادها بإتباع خطوط التوجيه التي تقدمها المديرية العامة، وتشمل كل من  •
 )الإشهار...(، الموارد البشرية.الاتصالات الميزانية التقديرية للتموين، تسيير المخزون، الإنتاج، المبيعات، 

 بها فمثلا مصلحة المبيعات تقوم بإعداد الميزانية التقديرية. تقوم كل مصلحة بإعداد الميزانية الخاصة
 إعداد اللوح البياني للمؤسسة )التسويق، الإنتاج، المبيعات، الموارد البشرية...( ومقارنتها مع التقديرات وتحليل النتائج.

 إعداد التقارير الثلاثية والسداسية: تمثل تراكم نتائج الأشهر السابقة. •
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 .السنوي للتسيير: وهو تقرير مفصل عن نشاط المؤسسة خلال السنة إعداد التقرير •
 .تقديم إحصائية ثلاثية للديوان الوطني للإحصائيات ردا على مراسلاتهم •

 :أيأن دور رئيس المصلحة يكمن في
 .جمع المعلومات من مختلف المصالح -
 .تحليل المعلومات -
 السنوية.إعداد التقارير الشهرية، الثلاثية، السداسية و  -

 هيئة الاحتساب: -3

تعد وظيفة الاحتساب وظيفة مستقلة، وهي تقييم مراقبة العمليات على مستوى مصالح المؤسسة، وهدف المراقبة في       
هذا المجال تقدير وتقييم نجاعة مختلف المراقبات الأخرى أي متابعة أعضاء المؤسسة في أداء مسؤولياتهم، وفي هذا الهدف 

التوصيات، الآراء والمعلومات التي تخص الوظائف التي تمت فيها عملية  الاحتساب الداخلي يقدم التحليلات، التقييمات،
 الاحتساب.

الاحتساب الداخلي يختلف عن المراقبة الداخلية، فالمراقبة الداخلية هي مجموع التدابير الموجودة  من جهة أخرى      
بيق العمليات، جودة ونوعية المعلومة داخل التنظيم والمناهج وهدفها هو تأمين حماية الممتلكات، صحة العمليات، تط

 ونجاعة عمال المؤسسة.

تعد دائرة الاستغلال دائرة تقنية بحتة نظرا للمصالح المكونة لها، أساس هذه الدائرة الإنتاج،  دائرة الاستغلال: -4
المصالح فهي مصالح ومهمتها تحويل القمح إلى مادة منتهية، لذا تعد مصلحة الإنتاج أهم مصلحة في الدائرة أما باقي 

بالربط بين مصلحة الإنتاج وباقي المصالح  مهام مسؤول الاستغلال:ق أهداف المصلحة، إذ تتكون دعم من اجل تحقي
، بالربط بين مصالح دائرة الاستغلال مع باقي المصالح )مصلحة الموارد البشرية، الدائرة التقنية...(، وأيضا التابعة للإدارة

 من خارج المؤسسة عند وجود نقص.البحث عن الكفاءات و 

 مصلحة الإنتاج:  -5

 تتكون مطاحن الزيبان القنطرة من مطحنتين، يشرف على كل واحدة رئيس مطحنة وتتمثل مهامه في:

 .متابعة المادة الأولية )النوعية، الكمية...( •
 .متابعة اليد العاملة )توفر الكفاءة المهنية...( •
 .متابعة مراحل الإنتاج •
 .لوسائل المسخرة للعملمتابعة ا •
 .متابعة محيط العمل •
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 فيما يخص الجانب الميداني، أما فيما يخص الجانب الإداري، يقوم رئيس المطحنة بـ: هذا

  .تحديد كمية المادة الأولية المطحونة •
 .تحديد كمية المواد المستخرجة )مواد منتهية( •
  .تحديد نسبة الاستخراج ومقارنتها بالمقاييس المعمول بها •

 أما مهام كل من:

 .ة سير المطحنة مع مراعاة النوعيةمسؤول عن متابعرئيس مطحني:  •
 .يشرف على متابعة المطحنة رئيس وردية: •
  .مسؤول عن آلات الطحن مسير الدرفيل: •
 .مسؤول عن تسيير آلات التنظيف مسير التنظيف: •

 مصلحة التموين: -6

المتمثلة في القمح الصلب واللين، بالإضافة إلى شراء بقية الأشياء كقطع تهتم هذه المصلحة بجلب المادة الأولية       
 بعمليات يقوم الذي وهو ومصفي فرع رئيس من يتكون، إذ تنقسم إلى فرعين: فرع المشتريات و الغيار، أدوات مكتب...

( لين قمح صلب، قمح) الأولية المادة تعيير في مهمته تكمن الحبوب، معير من يتكونو  تعيير الحبوب، وأيضا فرع الشراء
 الشراء سعر في اتفاق الى يصل انه كما  عدمها، من الأولية المادة بشراء الإذن يقدم الذي فهو الشراء، عملية تتم ان قبل
 .26/12/2007 في المؤرخة 80 رقم الرسمية الجريدة في عليها المنصوص المعايير حساب على( OAIC) المورد مع

 المخزون:مصلحة تسيير  -7

 فروع: 3ويتكون من 

 فرع الاستقبال: .1
 بدورهم الذين الصومعات مسيري على يشرف فرع رئيس من يتكون الأولية، المادة لتسيير مخصص الفرع وهذا     

 الوازن، الجسر باستعمال وذلك المستقلة الكمية وتحديد نوعيةلبا القمح استقبال فيه يتم، المنتوج رفع أعوان على يشرفون
 .الصومعات في القمح ووضع

 بتحديد مطالبة غير بذلك فهي المتغيرة، الزمنية والمدة الثابتة الكمية طريقة القمح طلب قةيطر  في المصلحة هذه تتبع    
 كمية  إلى بالإضافة( سابقا حددت التي للمشتريات التقديرية الميزانية) التوقع بحسب تتغير الكمية لأن الاقتصادية، الكمية
 .للطلبية أيام 10 بـ مسبقا محددة فهي الزمنية المدة أما المتبقية، المخزون
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 أن أي LIFO (First In First Out) طريقة تتبع المصلحة فهذه المطاحن إلى القمح تقديم يخص افيم أما    
 حالات في إلا الزمن(، بمرور يفسد القمح لأن )وهذا أولا المطاحن إلى يذهب لا أو للمخازن يدخل الذي القمح

 .معا دمجهما عملية فتتم مستورد قمح للمخازن يدخل ثم محلي قمح المخازن في يكون كأن  استثنائية
 تسيير المخزون:فرع  .2

وهذا الفرع مخصص لتسيير مخزن قطع الغيار ومخزن الأكياس، يشرف على كل مخزن أمين مخزن، وهو موجود تحت     
  :الفرع في مسؤولية رئيس الفرع، وتتمثل مهام هذا

 .ذلكبعد استقبال طلب التموين من مختلف المصالح واذا توفر المخزون يتم تقديم المخزون وتسجيل  •
  .في حالة عدم توفر المخزون يتم اعداد طلب الشراء وتقديمه الى مصالح التموين •
، ثم يتم تسجيله وإعطاءه رقم وعند استلام المخزون بعد شراءه، يتم التأكد من مطابقة المخزون مع الطلب المقدم •

 .تسجيل خاص في بطاقة متابعة المخزون، ثم بعد ذلك يتم ترتيبه
 .و خروج في بطاقة متابعة المخزونأي دخول أمتابعة المخزون: تسجيل  •
 لمصلحة المحاسبة والمالية. المخزونات وتقديمهاتقديم شهريا مجموع المدخلات والمخرجات لمختلف  •
 :فرع الإرسال .3

 :وهذا الفرع مخصص لتسيير المادة المنتهية، يتكون من رئيس فرع يشرف أعوان رفع المنتوج، وتكمن مهامه في
 .تحديد كمية المواد المنتهية التي نقلت من المطاحن إلى المخازن ✓
 .التأشير على وصل رفع المنتوج وتسجيل الكمية، ثم الطلب من الأعوان رفع المنتوج في وسائل النقل ✓
 شهريا مجموع المخرجات لمختلف المنتجات.تقديم  ✓
 مصلحة الصيانة:  -8

 الهدف الرئيسي لهذه المصلحة هو تأمين الخدمات لضمان السير الحسن للآلات المستخدمة في عملية الإنتاج.     
من مختلف مصالح خاصة عند حدوث عطب متعلق بالآلات، مع تحديد نوع  يتلقى رئيس المصلحة طلب التدخل

كهربائي   ومشرف أعمالالعطب )ميكانيكي، كهربائي....(، بعد ذلك يقوم بتوزيع المهام على مشرف أعمال ميكانيكي 
 تطلب الأمر.، أو يأمر بتدخل اللحامين إن والميكانيكييناللذان يقومان بدورهما بتوزيع المهام على الكهربائيين 

ى عمال المصلحة عند غياب أما مسؤول الورشة فهو المسؤول عن كل الآلات الموجودة في الورشة، كما انه يشرف عل
 علما أن تدخل الأعوان يكون فرديا أو جماعيا عند الضرورة.، الرئيس

 :المخبر -9
يعد المخبر مصلحة لا يمكن الاستغناء عنها في هيكلة المؤسسة حيث يشرف رئيس المصلحة على مجموعة من      

 وتحليل المادة الأولية والمنتوجات تامة الصنع من بين هذه الاختيارات: اختباراتالأعوان الذين يقومون بإجراء 
 سب للقمح.على السعر المنا الاتفاقلتحديد الوزن مقارنة مع الحجم من أجل 
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 وهي قياس نسبة الماء في القمح وهذا من أجل تحديد نسبة الماء التي يجب إضافتها قبل عملية الطحن.الرطوبة:  -
 يجري هذا الاختبار على كل من السميد والدقيق من اجل تحديد كمية الرماد. نسبة الرماد: -
 من أجل تحديد نسبة العلك في كل من السميد والدقيق وهل هي مناسبة أم يجب تعديلها. نسبة الغلو تين: -
 من أجل استخراج كميات السميد الممتاز والعادي وتحديد نسبهما. نسبة الاستخراج: -
 لا. يجري هذا الاختبار على المنتجات تامة الصنع التي بقيت فترة في المخازن هل يمكن بيعها أم نسبة الحموضة: -
 هذا الاختبار يجري على الدقيق هل هو يناسب الخباز أو يجب تغيير النسبة.ميلاز:   نسبة نشاط -

  التجارية: التقنية دائرة -10

مصالح مصلحة المبيعات والتي تعد المتعامل المباشر مع الزبائن، ومصلحة النقل والوسائل العامة،  3وتنقسم إلى      
 .ومصلحة التوزيع

 المبيعات: مصلحة -أ

 في:يدرج تحت مهامه رئيس للمصلحة وتكمن مهامه  ،هذه المصلحة هي المتعامل المباشر مع الزبائن تعد     

 من:التي تتكون  الجدداستقبال ملفات الزبائن المنتجات، متابعة نوعية ، إرضاء الزبائن، الإشهار للمنتوجالسوق، تقصي 

 رقم القيد الجبائي.التجاري، السجل 

 النقل والوسائل العامة: مصلحة -ب

 تنقسم هذه المصلحة إلى فرعين يشرف عليهما رئيس المصلحة وتتمثل مهام الفرعين في:

 فرع النقل: ✓
 السهر على الوثائق الإدارية الخاصة بالسائقين. -

 إعطاء بطاقات من اجل إعادة تعبئة خزانات الوقود الخاصة بشاحنات وسيارات المؤسسة. -

 الغيار الخاصة بشاحنات وسيارات المؤسسة عند الحاجة.طلب قطع  -

 توزيع المهام على السائقين من اجل نقل السلع إلى الزبائن، أو نقل خاص لصالح المؤسسة كالمهام. -

 سيارات، بالإضافة إلى حافلة لنقل العمال. 4شاحنات نقل,  7يقوم بتسيير  -
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 فرع الوسائل العامة: ✓
 ئل العامة التابعة للإدارة.السهر على إصلاح الوسا -

 تسديد فواتير الكهرباء، الماء.... -

 تحضير الوجبات والإقامة للزوار وكذلك لأفراد المؤسسة عند القيام بمهام. -

 وتتكون من ثلاث فروع: :البشرية الموارد مصلحة -11

 :تسيير الموارد البشرية فرع -أ

 ،شهادة عمل ،قرار ،اعذار، بمهمة بقيام تسجيل وترتيب كل الوثائق الواردة من مختلف المصالح المتمثلة في : امر ،إعداد *
 ...رخصة الخروج

 .متابعة مستجدات ملفات الموارد البشرية *

 .مراقبة كشف الحضور للعمال والمتمهنين وتقديمها لفرع الأجور نهاية الشهر *

  ة.الاستثنائي ،المرضية ،السنويةالتكفل بالعطل :  *

 .تغيير المنصب ...(، تحرير المقررات )التقاعد, التعيين *

 .تحرير العقوبات على العمال بعد استجوابهم *

 :اجتماعي مراسل -ب

 .إنشاء ترقيم للعمال في صندوق الضمان الاجتماعي *

 .حوادث العمل لدى صندوق الضمان الاجتماعي ،دفع ملفات المرض *

 .استرجاع مصاريف الأدوية من صندوق الضمان الاجتماعي *

 .السهر على متابعة ومراقبة ملفات العمال المتواجدة في صندوق الضمان الاجتماعي *

 :الأجور فرع -ج

 .تطبيق العقود الجماعية لإعداد الأجور *

 .من فرع تسيير الموارد البشرية( الأجور )مقدمةجمع المعلومات لحساب  *
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 .إدخال معطيات الأجور في قاعدة البيانات *

 .* طبع كشف الأجور

 مصلحة المحاسبة والمالية: -12

المحاسبة تقنية متعارف عليها تجري بواسطتها رصد ومسايرة التدفقات المختلفة المتوجهة لنشاط المؤسسة، مهما  
 يته.كانت طبيعتها، ويترجم ذلك في شكل نتائج مكرسة لمردودية هذا النشاط وفعال

ومدى تأثيره على  ية الموجهة لمتابعة نشاط المؤسسة،وتتمثل تقنية المحاسبة في مجموعة من الإجراءات والطرق الفن 
وعليه فيمكن القول أن المحاسبة عبارة عن أداة  دة معينة والتي هي السنة المالية،هيكلة أموالها أو ذمتها المالية خلال م
حساباتها)ذمتها(، لاسيما  وإظهار مكونات وتحديد نتائج نشاطها من حين لأخر،لكشف وتصوير المركز المالي للمؤسسة 

ت نظام متكامل لتنظيم ومسايرة التدفقات المتوجة لحركية الأموال أو التزامابين دورة مالية وأخرى، فهي بصورة أشمل 
ة أو مع بقي ، الإنتاج أو التشغيل...(،عبر نشاطاتها أو حتى أنشطتها سواء مع نفسها )التصرف في التقنية ،المؤسسة

 ...(.جبائيةمصالح  المتعاملين الاقتصاديين )زبائن، موردون، مصارف،

 فروع:  3وتتكون من 
سة، فيتم استقبال فيه الملفات من مختلف المصالح يختص هذا الفرع بجانب النفقات التي تقوم بها المؤسفرع الاستغلال:  -

 والهياكل الخاصة من المشتريات والخدمات.
يختص هذا الفرع بجانب الإيرادات الناتجة عن عملية البيع التي تقوم بها المؤسسة، فيتم استقبال فيه  فرع الإيرادات: -

 الملفات من مصالحة المبيعات مرفقة بالفواتير ووثائق التخليص.

 .هذا الفرع مسؤول عن التحركات الخاصة بالاستثمارات: فرع متابعة الاستثمارات -
 يمثل توزيع العمال على مصالح المنشأة. التالي والجدول
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 .يمثل توزيع العمال على مصالح المنشأة (:3-3دول )الج

 المستوى المهني

 القسم والمصلحة

 المجموع المنفذين التحكمأعوان  الإطارات

 17 06 06 05 المديرية العامة

 14 05 06 03 الموارد البشرية

 07 / 02 05 المالية والمحاسبة

 24 06 14 04 التجارة والنقل

 02 / / 02 إعلام ألي

 01 / / 01 الاتصال

 02 01 / 01 المخبر

 33 26 06 01 الأمن والنظافة

 02 / 02 / تموين

 18 07 09 02 تسيير المخزون

 12 / 11 01 الصيانة

 46 19 23 04 الإنتاج

 01 / / 01 شؤون قانونية

 179 70 79 30 المجموع
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق المؤسسات محل الدراسة. المصدر:
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 : تصميم الدراسة.المبحث الثاني

 خصائص عينة الدراسة.: الأول المطلب

 .والوظيفية الشخصية المتغيرات حسب البحث عينة أفراد خصائص دراسة إلى نتطرق سوف يلي فيما

 :الجنس حسب العينة أفراد توزيع -أ

        العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(2-3) شكلال      .   الجنس حسب العينة أفراد توزيع :(3-4) دولالج
 الجنس.حسب                                                                                   

 
أن عدد أفراد عينة الدراسة الذكور أكثر من الإناث ولكن بنسبة قليلة، حيث بلغت  يظهر من خلال الجدول أعلاه    

( من مجموع أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يشير إلى أن %48,4( في حين بلغت نسبة الإناث )%51,6نسبة الذكور )
 أفراد عينة الدراسة متقاربة بين فئة الذكور والإناث.

 الحالة الاجتماعية:توزيع أفراد العينة حسب  -ب

                                                                                          العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(3-3) شكلال                 سبح العينة أفراد توزيع :(5-3) دولالج

 .     الحالة الاجتماعية حسب.                          الحالة الاجتماعية

 

61%
39%

(ة)متزوج  (ة)عازب 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 ذكر
 أنثى

32 
30 

 51,6 %  
48,4 %  

 100,0 62 المجموع

 النسبة المئوية التكرار ح. الاجتماعية
 متزوج )ة(
 عازب )ة(

38 
24 

61,3 % 
38,7 % 

 100.0 62 المجموع
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وبالنسبة للحالة الاجتماعية فيتضح من خلال الجدول أعلاه أن أغلب أفراد عينة الدراسة هم من الفئة المتزوجة،      
 في حين أن أفراد الفئة العازبة بلغ عددهممن مجموع أفراد عينة الدراسة، ( %61,3بنسبة )فرد ( 38)حيث بلغ عددهم 

 من مجموع أفراد عينة الدراسة.( %38,7فرد بنسبة ) (24)

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: -ج

  حسب العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(4-3) شكلالعمر.       ال حسب العينة أفراد توزيع: (6-3)الجدول 

 العمر. 

    

 

 
 

 وذلك بنسبةسنة  30أعمارهم أقل من كانت   العينةعلاه أن اغلب أفراد فيتضح من الجدول أ بالنسبة للعمرو  
( % 12,9نسبة ) ونجد أن سنة، 40إلى أقل من  30من  تتراوح( أعمارهم % 30,6( في حين أن نسبة )40,3%)

وهذا يدل على  سنة فأكثر، 50أعمارهم من  ( كانت% 16,1ونسبة )سنة(،  50وأقل من  40تتراوح أعمارهم بين )
على تجديد اليد العاملة لتستفيد من الطاقة الشبابية في إطار القانون الذي سطرته الدولة لتشغيل أكبر أن المديرية تعمل 
 عدد من الشباب.

 

 

 

30أقل من 
سنة

إلى أقل 30من 
سنة40من 

إلى أقل 40من 
سنة50من 

سنة 50من 
فأكثر

40,3
30,6

12,9 16,1

Série1

 النسبة المئوية التكرار العمر
 % 40,3 25 سنة 30أقل من 

إلى أقل من  30من 
 سنة 40

19 30,6 % 

إلى أقل من  40من 
 سنة 50

08 12,9 % 

 % 16,1 10 سنة فأكثر 50من 
  100.0 62 المجموع
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 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة: -د

  حسب العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(5-3) شكلالخبرة.     ال حسب العينة أفراد توزيع: (7-3)الجدول 

 .الخبرة 

 
 

       

سنوات، في حين نجد  5خبرتهم عن  ( منهم تقل% 50,0نجد أن ) وعند التدقيق في عدد خبرة أفراد عينة الدراسة 
خبرتهم  تقعالذي ( %19,4) تليها نسبةو  ،سنة 20أكثر من خبرتهم من أفراد العينة بلغت ( %25,8)النسبة  أن

 – 10من)( من أفراد العينة تقع خبرتهم في المجال % 3,2) نسبةثم  سنوات(،  10إلى أقل من  5في المجال )من 
حددت نسبتهم بــ  فقد (سنة 20اقل من  – 15)منتقع خبرتهم ضمن المجال الأفراد الذين  سنة(، أما15اقل من 

أغلبية أفراد العينة قليلين الخبرة والمعرفة بالمؤسسة محل يعود ذلك لكون و من مجموع أفراد عينة البحث،  (%1,6)
 .مع متغير السن ايضا يتماشى وهو ما الدراسة،
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النسبة  التكرار الخبرة
 المئوية

 50,0 31 سنوات 5اقل من 
 19,4 12 سنوات 10اقل من - 5

 3,2 2 سنة 15اقل من – 10

 1,6 1 سنة 20اقل من – 15
 25,8 16 سنة 20أكثر من 

 100.0 62 المجموع
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 حسب المستوى الدراسي:توزيع أفراد العينة  -و

   العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(6-3) شكلال                  حسب العينة أفراد توزيع: (8-3)الجدول 

 المستوى الدراسي.                                          حسب المستوى الدراسي.                     

 
ويلاحظ من الجدول بالنسبة لمتغير المستوى الدراسي فإن اغلبية العينة من حاملي شهادات الليسانس، وهي الفئة      

وهذا طبيعي لأن جميع أفراد العينة هم من  (،%21,0المهندسين )في حين كانت نسبة  (،% 33,9التي تقابلها نسبة )
بين أولئك الذين يشتغلون وظائف إدارية عليا ويشاركون في اتخاذ القرارات الاستراتيجية، أما الفئة التي يمثلها الافراد في 

 (.%16,1بنسبة ) (، ثم تليها فئة الحاملين لشهادة الماستر% 29,0المستوى الثانوي فما دون فتكون بنسبة )

 توزيع أفراد العينة حسب اسم المؤسسة: -ه

 اسم المؤسسة. حسب العينة أفراد توزيع: (9-3)الجدول 
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 100.0 62 المجموع
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 مطاحن الزيبان
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 المؤسسة.اسم  حسب العينة فرادالتكراري لأ توزيعال :(7-3) شكل

 
         

أن عدد أفراد عينة الدراسة المأخوذة من مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة التي  يظهر من خلال الجدول أعلاه          
أكبر بكثير من عدد أفراد عينة الدراسة المأخوذة من مؤسسة مطاحن الأوراس بآريس بنسبة  (%72,6تقدر بنسبة )

الدراسة، وهذا لأن مجتمع الدراسة في مطاحن الزيبان أكبر منه في مطاحن الأوراس، من مجموع أفراد عينة  (27,4%)
 وأن مؤسسة مطاحن الأوراس هي مؤسسة تابعة لمطاحن الزيبان.

 المطلب الثالث: نموذج الدراسة وفرضياتها.

 أولا: نموذج الدراسة:

 المتغير التابع: التوجه الاستراتيجي.                    .المتغير المستقل: اليقظة الاستراتيجية
 . ستباقيلإالتوجه الاستراتيجي ا -                                  اليقظة التكنولوجية. -
 الدفاعي.التوجه الاستراتيجي  -اليقظة التنافسية.                                      -
 التوجه الاستراتيجي التحليلي. -                              اليقظة التجارية.         -
 .ستجابيالتوجه الاستراتيجي الإ -   .                                     اليقظة البيئية -
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 (: نموذج الدراسة.3-8الشكل )

اليقظة الاستراتيجية     التوجه الإستراتيجي            
 

 .ستباقيالتوجه الإ •
 .التوجه الدفاعي •
 .التوجه التحليلي •
 .التوجه الاستجابي •

 

 ثانيا: فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسية:

H0 في  بمختلف أبعاده الاستراتيجيالتوجه و  الاستراتيجية يقظةبين ال علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةوجد ي: لا
 .ات محل الدراسةؤسسالم

H1: في  بمختلف أبعاده التوجه الاستراتيجيو  الاستراتيجية يقظةبين ال علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةوجد ي
 .ات محل الدراسةؤسسالم

 الفرضيات الفرعية:

 الفرضية الفرعية الأولى:

H0 ات محل الدراسةللمؤسس ستباقيلإالتوجه الاستراتيجي اوجد تأثير معنوي لليقظة على ي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسس ستباقيليقظة على التوجه الاستراتيجي الإوجد تأثير معنوي لي. 

 :الثانيةالفرضية الفرعية 

H0 ات محل الدراسةللمؤسسالدفاعي وجد تأثير معنوي لليقظة على التوجه الاستراتيجي ي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسسالدفاعي وجد تأثير معنوي لليقظة على التوجه الاستراتيجي ي. 

 :الثالثةالفرضية الفرعية 

H0 ات محل الدراسةللمؤسس لتحليلياوجد تأثير معنوي لليقظة على التوجه الاستراتيجي ي: لا. 

التكنولوجية.اليقظة       

 اليقظة التنافسية.

 اليقظة التجارية.

 اليقظة البيئية.
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H1 :محل الدراسةات للمؤسس وجد تأثير معنوي لليقظة على التوجه الاستراتيجي التحليليي. 

 :الرابعةالفرضية الفرعية 

H0 ات محل الدراسةللمؤسس وجد تأثير معنوي لليقظة على التوجه الاستراتيجي الإستجابيي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسسالإستجابي  ي لليقظة على التوجه الاستراتيجيوجد تأثير معنو ي. 

 .أداة الدراسة وإجراءاتهاالمطلب الثالث: 

 بناء أداة الدراسة: أولا:

بمختلف أبعادها  الاستراتيجيةمدى ممارسة اليقظة تقيس  استبانةلقد تم جمع المعلومات المتعلقة بالدراسة بواسطة 
استقراء مختلف اتجاهاتهم من وجهة نظر إطاراتها و  ( في المؤسسات محل الدراسةالبيئية)التكنولوجية، التنافسية، التجارية، و 

وقد صممت في ضوء ذلك فقرات الاستبيان، بناء  الملائم من بين مختلف التوجهات المحتملة الاستراتيجيحول التوجه 
على ما ورد في الدراسات السابقة وفي الإطار النظري لهذه الدراسة، باعتبارها من أنسب أدوات جمع البيانات والمعلومات 

 سؤال موزعة على متغيرات الدراسة على النحو التالي: 48اللازمة في مثل هذه الدراسات اشتمل هذا الاستبيان على 

 عبارة تقيس الأبعاد التالية: 16يتضمن ، الاستراتيجيةالمتغير المستقل: اليقظة 

 (: يوضح أبعاد اليقظة الإستراتيجية.3-10الجدول )

 الفقرات العدد المتغير المستقل 

X1 4-3-2-1 4 اليقظة التكنولوجية 

X2  8-7-6-5 4 التنافسيةاليقظة 

X3 12-11-10-9 4 اليقظة التجارية 

X4 16-15-14-13 4 اليقظة البيئية 

X  16 - 01 16 الاستراتيجيةاليقظة 
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 عبارة تقيس الأبعاد التالية: 32يشمل هذا المتغير على المتغير التابع: التوجه الاستراتيجي، 

 .التوجه الإستراتيجي(: يوضح أبعاد 3-11الجدول )

 الفقرات العدد المتغير المتابع 

Y11 21-20-19-18-17 05 خصائص المؤسسة المستكشفة 

Y12 24-23-22 03 خصائص المسير المستكشف 

Y1  24-17 08 ستباقيالإ الاستراتيجيالتوجه 

Y21 29-28-27-26-25 05 خصائص المؤسسة المدافعة 

Y22 32-31-30 03 خصائص المسير المدافع 

Y2  32-25 08 الإستراتيجي الدفاعيالتوجه 

Y31 37-36-35-34-33 05 خصائص المؤسسة المحللة 

Y32 40-39-38 03 خصائص المسير المحلل 

Y3 40-33 08 التوجه الإستراتيجي التحليلي 

Y41 45-44-43-42-41 05 خصائص المؤسسة المتفاعلة 

Y42 48-47-46 03 خصائص المسير المتفاعل 

Y4  48-17 08 الاستراتيجي الإستجابيالتوجه 

 ثبات أداة الدراسة:ثانيا: صدق و 

 .)صدق الاستبانة( الدراسةصدق أداة  -1

 فقرات تتضمن فهي لقياسها، صممت التي المتغيرات قياس على الاستبانة قدرة (Validity) الأداة بصدق يقصد     
 صدق من وللتحقق، لأجله صممت التي الغرض مع يتفق مضمونها وأن قياسها، على تعمل التي بالمتغيرات صلة ذات

 :الصدق من نوعين دراسة تم البحث في المستخدمة الاستبانة
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     صدق المحتوى أو الصدق الظاهري: .أ

 عرضها على هيئة من تم، الدراسةأنها تخدم أهداف  والتأكد منللتحقق من صدق محتوى أداة البحث  
أيضا  وطلب إليهم، الذين يعملون في جامعة محمد خيضر بسكرة، لتسييرفي مجال ا ديميين المختصينالمحكمين من الأكا

الصياغة اللغوية  وتقويم مستوى وتنوع محتواها، وشموليتهامن حيث عدد العبارات  الدراسةالنظر في مدى كفاية أداة 
 لحذف وفق ما يراه المحكم لازما.أي ملاحظات أخرى يرونها مناسبة فيما يتعلق بالتعديل أو التغيير أو ا والإخراج أو

التحكيم  وآراء هيئةفي ضوء توصيات  وأجرت التعديلاتوقامت الطالبة بدراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتهم 
 تحقيقا لأهداف البحث.أكثر فهما و  الاستبانةلتصبح 

المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري  وإجراء التعديلاتالطالبة أن الأخذ بملاحظات المحكمين  وقد اعتبرت         
 الطالبة أنها صالحة لقياس ما وضعت له. وبذلك اعتبرتالأداة  وصدق محتوى

 ثبات أداة الدراسة: .ب

ويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشابهة باستخدام الأداة         
 Alpha deستخدام معامل ألفا كرونباخ بااس مدى ثبات أداة الدراسة قيتم وفي هذه الدراسة نفسها، 

Cronbach  فأكثر (0.60)الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى.  

 :المحك صدق .ج

 معامل أن نجد إذ، "كرو نباخ  ألفا" الثبات لمعامل التربيعي الجذر أخذ خلال من المحك صدق معامل حساب تم
 جميع أن أيضا نلاحظ كما  البحث وأهداف هذا ومناسب لأغراض جدا مرتفع معامل هو البحث لأداة الكلي الصدق

 الجدول في موضح هو وذلك كما، البحث هذا ومناسبة لأهداف جدا وأبعادها كبيرة البحث لمحاور الصدق معاملات
 التالي:
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 .Alpha de Cronbach: معامل الثبات (3-12)دول الج

صدق 
 المحك

معامل 
 الثبات

عدد 
 العبارات

 المحاور

 اليقظة التكنولوجية 04 788 , 0,89

 اليقظة التنافسية 04 790, 0,89

 اليقظة التجارية 04 780, 0,88

 اليقظة البيئية 04 751, 0,87

 ستباقيالإ التوجه الإستراتيجي 08 818, 0,90

 الدفاعي التوجه الإستراتيجي 08 710, 0,84

 الإستراتيجي التحليلي التوجه 08 839, 0,92

 التوجه الاستراتيجي الإستجابي 08 796, 0,89

 الصدق والثبات العام  48 889, 0,94

 

كما أن كل معاملات الثبات   %89 من الجدول السابق أن معامل الثبات العام عال جدا حيث بلغ يتضح 
وهذا يدل على أن لجميع أبعاد الدراسة  83,9%و 71%لمختلف أبعاد متغيرات الدراسة مقبولة، وقد تراوحت بين 

درجة مقبولة من الثبات، الأمر الذي يعني إمكانية الاعتماد عليها في دراستنا الميدانية، وهو ما يؤكده أيضا صدق المحك 
 وهو معامل عال جدا في مثل هذه الدراسات. 94%الذي بلغ معامله العام 

 :صدق الاتساق الداخلي .د

اخلي للاستبيان والتعرف على مدى الاتساق الداخلي، تم حساب معامل ارتباط من اجل معرفة الصدق الد
بيرسون، حيث تم حساب معامل الارتباط بين درجة كل بعد بالدرجة الكلية للمتغير الذي ينتمي إليه، كما توضحه 

 الجداول التالية:
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 .: معامل الاتساق الداخلي(3-13)دول الج

 المحاور الداخليمعامل الاتساق  مستوى الدلالة

 اليقظة التكنولوجية 909,** 000,

 اليقظة التنافسية 888,** 000,

 اليقظة التجارية 830,** 000,

 اليقظة البيئية 738,** 000,

 خصائص المؤسسة المستكشفة 859,** 000,

 خصائص المسير المستكشف 885,** 000,

 خصائص المؤسسة المدافعة 575,** 000,

 خصائص المسير المدافع 868,** 000,

 خصائص المؤسسة المحللة 897,** 000,

 خصائص المسير المحلل 912,** 000,

 خصائص المؤسسة المتفاعلة 817,** 000,

 خصائص المسير المتفاعل 910,** 000,
 1%دال عند مستوى من الدلالة أقل من **

 

من مجالات القياس بالمتغير الذي تنتمي إليه،  قيم التي تبين معاملات مدى ارتباط كل مجالاليتضح أن جميع 
( فأقل، مما يدل على اتساق هذه 0.01حيث جاءت جميعها ذات قيم موجبة ودالة إحصائياً عند مستوى من الدلالة )

 المجالات فيما بينها، وبالتالي التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأداة بصفة كلية.
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 ثالثا: منهج الدراسة:

قمنا باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، والذي يعرف "بأنه طريقة  هذه الدراسةيق أهداف من أجل تحق
للبحث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة ومتاحة للدراسة والقياس من خلال منهجية علمية صحيحة وتصوير 

 من أنسب المناهج وأكثرها استخداما النتائج التي يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرها"، حيث يعتبر
في دراسة الظواهر الإنسانية والاجتماعية، ويتسم المنهج الوصفي التحليلي بالواقعية لأنه يدرس الظاهرة كما هي في الواقع، 
ويستخدم مختلف الأساليب المناسبة من كمية وكيفية للتعبير عن الظاهرة وتفسيرها من أجل التوصل إلى فهم وتحليل 

كيف تساهم اليقظة في تحديد التوجه الاستراتيجي لمؤسسات قطاع المطاحن ظاهرة المبحوثة، ويهدف البحث إلى دراسة  ال
 (.-قنطرة  -) مطاحن الأوراس وحدة آريس، مطاحن الزيبان

 على نوعين أساسيين من البيانات: اعتمدت هذه الدراسةحيث     

تم الحصول عليها من خلال تصميم استبانة وتوزيعها على عينة من مجتمع الدراسة، ومن ثم تفريغها  البيانات الأولية: -1
الإحصائي  Spss.V (Statistical package for Social Science) 20 برنامجوتحليلها باستخدام 

 وباستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى الدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.

تم الحصول عليها من خلال مراجعتنا للكتب والدوريات والمنشورات الورقية والإلكترونية والرسائل  البيانات الثانوية: -2
بالموضوع قيد البحث سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع  تعلقةوالملتقيات والمقالات المالجامعية 

مراحل البحث، والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والطرق السليمة 
 بحثنا الحالي. في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال

 :حدود الدراسة :رابعا

هناك العديد من المحددات التي تحيط بمجال هذه الدراسة، وذلك بسبب طبيعة الموضوع الذي تعالجه والعوامل 
المؤثرة فيه والأهداف التي تسعى هذه الدراسة للوصول إليها، مع افتراض بقاء العوامل الأخرى ثابتة لذلك تتحدد حدود 

 بالمجالات التالية:هذه الدراسة 

تقتصر دراستنا هذه على أهم مؤسستين في قطاع إنتاج وهي مؤسسة مطاحن الأوراس بآريس ولاية الحدود المكانية: 
 باتنة، ومؤسسة مطاحن الزيبان بالقنطرة ولاية بسكرة. 

ر في اتخاذ القرارات تقتصر دراستنا هذه على جميع الإطارات والتي تشارك بشكل مباشر أو غير مباشالمجال البشري: 
الإستراتيجية، ممن هم ينتمون إلى المستوى الإستراتيجي، من مدراء عامون، ورؤساء الدوائر، وما إلى ذلك ممن يشغلون 

 مناصب في المستوى الاستراتيجي.
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 .2017تم تطبيق الدراسة الميدانية خلال منتصف أواخر شهر مارس من سنة الحدود الزمنية: 

ممارسة اليقظة الإستراتيجية في المؤسسات محل الدراسة، استهدفت هذه الدراسة الوقوف على واقع : الحدود الموضوعية
حول التوجه الإستراتيجي الملائم من بين مختلف ومن جهة ثانية استقراء مختلف وجهات نظر الإطارات  من جهة.

 ستراتيجي. وبناء عليه تم اختيار الأبعاد التالية:. من ثم معرفة مدى مساهمة اليقظة في تحديد التوجه الاالتوجهات الممكنة

 .اليقظة البيئية ،اليقظة التجارية، اليقظة التنافسية ،أبعاد لليقظة الإستراتيجية: اليقظة التكنولوجية

 .ستباقي: خصائص المؤسسة المستكشفة، خصائص المسير المستكشفالإ أبعاد التوجه الإستراتيجي

 .الدفاعي: خصائص المؤسسة المدافعة، خصائص المسير المدافع أبعاد التوجه الإستراتيجي

 .التحليلي: خصائص المؤسسة المحللة، خصائص المسير المحلل أبعاد التوجه الإستراتيجي

 .لمتفاعلة، خصائص المسير المتفاعلالإستجابي: خصائص المؤسسة ا أبعاد التوجه الإستراتيجي

 ة.المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراس

راسة باستخراج والذي يتم فيه الإجابة عن تساؤلات الدعرض نتائج الدراسة نتناول في هذا المبحث كل من 
( لإجابات أفراد عينة (14الموضح في الجدول رقم ) 5-1الانحراف المعياري )على مقياس ليكارت المتوسط الحسابي و 

فرضيات واختبار وأيضا تحليل ، الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجياليقظة عن عبارات الاستبانة المتعلقة بمحوري  الدراسة
 وأخيرا نتائج الدراسة واقتراحاتها. R square، ونتطرق إلى اختبار الأثر بين متغيرات الدراسة باستخدام معامل الدراسة

 .: مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد(14-3)دول الج

 الموافقةدرجات  فئات المتوسط الحسابي

 غير موافق تماما (1 - 1.79)

 غير موافق (1.80 - 2.59)

 محايد (2.60 - 3.39)

 موافق (3.40 - 4.19)

 موافق تماما (4.20 - 5)
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 الإجابة على أسئلة الدراسة.المطلب الأول: 

 اليقظة الاستراتيجية.ر تحليل فقرات محو  أولا:

 وذلك من خلال طرح التساؤل التالي:    

 ما مستوى ممارسة اليقظة الاستراتيجية بمختلف أبعادها في مؤسسات محل الدراسة.؟ السؤال الأول:

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي.

 .اليقظة الاستراتيجيةر عبارات محو  لىعالإجابة : (15-3)الجدول 

 الر

 قم
 البعد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
اتجاها
ت 

 الآراء

 موافق 2 0,682 3,84 .التطور العلمي والتكنولوجي الذي يحدث في محيطها 1

 موافق 3 0,709 3,61 .كل ما له صلة بتكنولوجيا الإنتاج وببراءات الاختراع...الخ 2

 موافق 1 0,660 3,92 .التقنيات التكنولوجية والبرمجيات الحديثة في مجال نشاطها 3

 موافق 4 0,878 3,58 .التكنولوجيات والتقنيات المتبعة من قبل المنافسين 4

 I. كبيرة - 0,687 3,95 اليقظة التكنولوجية 

5 
القدرات والإمكانيات المستقبلية للمنافسين ونقاط الضعف 

 محايد 4 0,862 3,24 .لديهم

6 
دخول منافسين السلوك المتوقع للمنافسين الحاليين، وإمكانية 

 موافق 3 0,843 3,45 .جدد

 موافق 1 0,726 3,89 .إمكانية الدخول مستقبلا لأسواق محتملة 7

 موافق 2 0,826 3,85 .إمكانية دخول منتجات جديدة للسوق الحالية 8

 II. .كبيرة - 0,743 3,81 اليقظة التنافسية 
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 موافق 3 0,851 3,65 .التطورات المحتملة في سلوك المستهلكين وعروض الموردين 9

10 
كل ما يمكن أن يؤثر على علاقتها التجارية مع مورديها 

 .وزبائنها
 موافق 1 0,652 3,97

 موافق 2 0,837 3,71 .توقعات وحاجات الزبائن الحاليين المعلنة وغير المعلنة 11

12 
إمكانية تقديم منتجات وخدمات بديلة تتلاءم مع رغبات 

 .الزبائن
 موافق 4 0,754 3,61

 III. .كبيرة - 0,733 3,95 اليقظة التجارية 

13 
المنشورات والقوانين والتشريعات الحكومية التي تؤثر على 

 موافق 1 0,870 3,79 .نشاطها

 موافق 4 0,916 3,56 .القدرات المعيشية للأسر والعائلات في المجتمع 14

 موافق 2 0,852 3,73 .بعادات وتقاليد أفراد المجتمع وتطور سلوكهم الاستهلاكي 15

 موافق 3 1,029 3,61 .الأحداث الاجتماعية والثقافية في المجتمع 16

 كبيرة - 0,907 3,89 اليقظة البيئية. 

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:

 :(15-3)من خلال الجدول 

نلاحظ أن اليقظة التكنولوجية جاءت بالترتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة،       
( وانحراف 3,95وأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بممارسة اليقظة التكنولوجية بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي )

( 4,19-3,40من مقياس ليكارت الخماسي، أي ما بين )( وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 0,687معياري )
والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في اليقظة التكنولوجية، لأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بالكشف عن المعلومات التي 

ية لتقنيات التكنولوجتساعدها على فهم ما يحدث وما يمكن أن يحدث في المجال التكنولوجي، وذلك بسبب اهتمامها با
(، 0,660( وانحراف معياري )3,92الذي جاء بالدرجة الأولى بمتوسط حسابي ) والبرمجيات الحديثة في مجال نشاطها

في الرتبة  أما اهتمامها بالتكنولوجيات والتقنيات المتبعة من قبل المنافسين لم تكن بدرجة أفضل، فلقد جاءت هذه العبارة
 (.0,878معياري )( وانحراف 3,58الأخيرة بمتوسط حسابي )
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ونلاحظ أيضا من خلال الجدول أن اليقظة التنافسية جاءت بالترتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من       
( 3,81قبل عينة الدراسة، وأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بممارسة اليقظة التنافسية بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي )

-3,40( وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي، أي ما بين )0,743وانحراف معياري )
( والذي يشير إلى والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في اليقظة التنافسية، لأن المؤسسات محل الدراسة تقوم 4,19

نافسي، وذلك بسبب بالكشف عن المعلومات التي تساعدها على فهم ما يحدث وما يمكن أن يحدث في المجال الت
(، إلا أن 0,726( وانحراف معياري )3,89وبمتوسط حسابي ) اهتمامها لإمكانية دخولها لأسواق محتملة بالدرجة الأولى

في الرتبة  لم يكن بدرجة أفضل فلقد جاءت هذه العبارة اهتمامها بالكشف عن قدرات والامكانيات المستقبلية للمنافسين
 (.0,862( وبانحراف معياري )3,24بمتوسط حسابي يقدر ب ) الأخيرة بالدرجة المتوسطة،

ونلاحظ بالنسبة لليقظة التجارية أنها جاءت بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة         
( وانحراف 3,95الدراسة، وأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بممارسة اليقظة التجارية بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي )

( 4,19-3,40( وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي، أي ما بين )0,733معياري )
والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في اليقظة التجارية، لأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بالكشف عن المعلومات التي 

كل ما يمكن أن يؤثر على المجال التجاري، وذلك بسبب اهتمامها ب تساعدها على فهم ما يحدث وما يمكن أن يحدث في
(، إلا أن 0,652( وانحراف معياري )3,97بالدرجة الأولى، بمتوسط حسابي ) علاقتها التجارية مع مورديها وزبائنها

في الرتبة  ءلم تكن بشكل أفضل فلقد جا مكانية تقديم منتجات وخدمات بديلة تتلاءم مع رغبات الزبائناهتمامها بإ
 (.0,754( وبانحراف معياري )3,61الأخيرة، بمتوسط حسابي يقدر ب )

أما اليقظة البيئية فإنها جاءت بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة، وأن         
( وانحراف معياري 3,89متوسط حسابي )المؤسسات محل الدراسة تقوم بممارسة اليقظة التجارية بدرجة كبيرة عند 

( والذي 4,19-3,40( وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي، أي ما بين )0,907)
يشير إلى الدرجة الكبيرة في اليقظة البيئية، لأن المؤسسات محل الدراسة تقوم بالكشف عن المعلومات التي تساعدها على 

لمنشورات والقوانين والتشريعات الحكومية ن أن يحدث في المجال التجاري، وذلك بسبب اهتمامها بافهم ما يحدث وما يمك
(، إلا أن اهتمامها 0,870( وانحراف معياري )3,79بالدرجة الأولى، بمتوسط حسابي ) التي تؤثر على نشاطها

في الرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي يقدر  لم يكن بشكل أفضل فلقد جاء لقدرات المعيشية للأسر والعائلات في المجتمعبا
 (.0,916( وانحراف معياري )3,56ب )
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 .لليقظة الاستراتيجية: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية (16-3)الجدول 

 اتجاهات الآراء الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 كبيرة 1 0,687 3,95 التكنولوجيةاليقظة  1

 كبيرة 4 0,743 3,81 اليقظة التنافسية. 2

 كبيرة 2 0,733 3,95 اليقظة التجارية. 3

 كبيرة 3 0,907 3,89 اليقظة البيئية. 4

 كبيرة - 7130, 3,87 اليقظة الاستراتيجية. 

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:       

من خلال الجدول السابق نلاحظ بأن المؤسسات محل الدراسة تمارس اليقظة الاستراتيجية بمختلف أبعادها بدرجة        
وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت  (7130,وانحراف معياري )( 3,87كبيرة بمتوسط حسابي )
وجية بدرجة أكبر من أنواع اليقظة الأخرى والتي (، ولكن تمارس اليقظة التكنول4,19-3,40الخماسي أي ما بين )

( وانحراف 3,95جاءت في المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة بمتوسط حسابي )
سابي (، ثم تليها اليقظة التجارية، ثم البيئية، أما اليقظة التنافسية جاءت في الرتبة الأخيرة بمتوسط ح0,687معياري )

 (.0,743( وانحراف معياري )3,81)

 التوجه الاستراتيجي.ر تحليل فقرات محو  ثانيا:

 التالي: توذلك من خلال طرح التساؤلا    

 ما مستوى التوجه الاستراتيجي الإستباقي في مؤسسات محل الدراسة.؟ السؤال الأول:

 الجدول الموالي.للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في 
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 .للتوجه الاستراتيجي الإستباقي: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية (17-3)الجدول 

 اتجاهات الآراء الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 كبيرة 1 0,767 3,98 .خصائص المؤسسة المستكشفة 1

 كبيرة 2 0,824 3,90 .المستكشف المسيرخصائص  2

 كبيرة - 0,674 3,94 التوجه الاستكشافي )الإستباقي(. 

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:      

من خلال الجدول نلاحظ أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحو التوجه الإستباقي بدرجة كبيرة عند متوسط             
وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي أي ما  (6740,وانحراف معياري )( 3,94حسابي )

(، والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في التوجه الإستباقي لأن المؤسسات محل الدراسة تتميز وتملك 4,19-3,40بين )
من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة  بشكل كبير والتي جاءت في الرتبة الأولى خصائص المؤسسة المستكشفة

(، وذلك لكونها تهدف بطرح منتجات جديدة في 0,767( وانحراف معياري )3,98الدراسة عند متوسط حسابي )
( 3,90السوق واقتحام أسواق جديدة، ولأن مسيريها يملكون خصائص المسير المستكشف عند متوسط حسابي )

ذلك لكونهم يعتقدون أن سرعة استغلال الفرص أهم من اكتشافها، إذ لا فائدة من ( و 0,824وانحراف معياري )
 اكتشاف الفرص إن لم تستغل.

 الثاني: ما مستوى التوجه الاستراتيجي الدفاعي في مؤسسات محل الدراسة.؟السؤال 

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي.

 .للتوجه الاستراتيجي الدفاعي: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية (18-3)الجدول 

 اتجاهات الآراء الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 كبيرة 1 0,698 3,94 .خصائص المؤسسة المدافعة 1

 كبيرة 2 0,728 3,73 .المدافع المسيرخصائص  2

 كبيرة  - 0,704 3,79 التوجه الدفاعي. 

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:  
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بدرجة كبيرة عند  الدفاعينلاحظ أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحو التوجه ( 18-3)من خلال الجدول           
وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي  (7040,وانحراف معياري )( 3,79متوسط حسابي )

(، والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في التوجه الدفاعي لأن المؤسسات محل الدراسة تتميز 4,19-3,40أي ما بين )
له من قبل  من حيث الأهمية النسبية المعطاة لمدافعة بشكل كبير والتي جاءت في الرتبة الأولىاوتملك خصائص المؤسسة 

(، وذلك لكونها تحاول اجراء تعديلات تمس 0,698( وانحراف معياري )3,94عينة الدراسة عند متوسط حسابي )
طرق وأساليب عملها وتوجيه امكانياتها ومواردها للتحسين من نقاط ضعفها، ولأن مسيريها يملكون خصائص المسير 

( لكونهم يقومون بالأعمال التي تكون نتائجها 728 ,0( وانحراف معياري )3,73المدافع عند متوسط حسابي )
 مضمونة بدلا من المخاطرة.

 ما مستوى التوجه الاستراتيجي التحليلي في مؤسسات محل الدراسة.؟ :الثالثالسؤال 

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي.

 للتوجه الاستراتيجي التحليلي.: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية (19-3)الجدول 

 اتجاهات الآراء الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 كبيرة 1 0,846 4,19 المحللة.خصائص المؤسسة  1

 كبيرة 2 0,858 3,87 المحلل. المسيرخصائص  2

 كبيرة - 0,765 4,06 التحليلي.التوجه  

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:           

بدرجة كبيرة عند  التحليلينلاحظ أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحو التوجه  (19-3)من خلال الجدول         
وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي  (7650,وانحراف معياري )( 4,06متوسط حسابي )

(، والذي يشير إلى الدرجة الكبيرة في التوجه التحليلي لأن المؤسسات محل الدراسة تتميز 4,19-3,40أي ما بين )
من قبل عينة  من حيث الأهمية النسبية المعطاة له بدرجة كبيرة والتي جاءت في الرتبة الأولى المحللةبخصائص المؤسسة 

(، وذلك لكونها تعمل بجد من أجل تحسين انتاجيتها 0,846( وانحراف معياري )4,19الدراسة عند متوسط حسابي )
وتحقيق الفعالية فيها والتي تتحرك بحذر شديد أثناء تعاملها في الأسواق الجديدة، ولأن مسيريها لديهم خصائص المسير 

( وذلك بسبب تحفظهم كثيرا قبل اتخاذ أي قرار أو 858 ,0اف معياري )( وانحر 3,87عند متوسط حسابي ) المحلل
 القيام بأي عمل.
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 ما مستوى التوجه الاستراتيجي الاستجابي في مؤسسات محل الدراسة.؟ :الرابعالسؤال 

 للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي.

 .التوجه الاستراتيجي الاستجابيعن عبارات الإجابة : (20-3)الجدول 

 البعد الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
اتجاهات 

 الآراء

41 
  لاستجابة لظروف المنافسة )السعرغير قادرة على ا

 محايد 2 1,005 3,19 .الجودة...الخ(

 محايد 4 0,857 3,05 .ليس لها توجه مستقبلي واضح، تتعامل أكثر مع الواقع 42

 محايد 3 0,884 3,06 .كثيراً ما كانت تضيع منها الفرص ولم تتمكن من استغلالها 43

 محايد 5 1,057 2,79 .لا تخاطر بالدخول لأسواق جديدة أو تقديم منتوج جديد 44

 محايد 1 1,054 3,26 .تجد صعوبة كبيرة في الحفاظ على مكانتها السوقية 45

 متوسط 1 0,800 3,18 المتفاعلة.خصائص المؤسسة  

 محايد 1 0,994 2,79 .أشعر أحيانا أنني اتخذ بعض القرارات المتضاربة 46

 ضعيف 3 0,985 2,56 .لا أهتم كثيرا بمحيط المؤسسة وخاصة سلوك المنافسين 47

 محايد 2 1,229 2,79 .أعتقد أن الاهتمام بالمدى القصير أهم من المدى البعيد 48

 متوسط 2 0,982 2,75 المسير المتفاعل.خصائص  

 متوسطة - 0,757 2,87 التوجه الإستجابي )التفاعلي(. 

 spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  المصدر:        

من خلال الجدول نلاحظ أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحو التوجه الاستجابي عند متوسط حسابي          
وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من مقياس ليكارت الخماسي أي ما بين  (0,757وانحراف معياري )( 2,87)
(، والذي يشير إلى الدرجة المتوسطة في التوجه الاستجابي لأن المؤسسات محل الدراسة تملك خصائص 2,60-3,39)

 (، وذلك بسبب أنها0,800معياري ) ( وانحراف3,18المؤسسة المتفاعلة ولكن ليس بشكل أكبر عند متوسط حسابي )
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تقديم منتوج و تخاطر بالدخول لأسواق جديدة ولا  ع،تتعامل أكثر مع الواقوأنها  إلى حد معينتوجه مستقبلي  لا تملك
ولكن ليس بشكل أكبر وذلك بسبب   المتفاعلوذلك بدرجة متوسطة، ولأن مسيريها يملكون خصائص المسير  جديد

 .(0,982( وانحراف معياري )2,75عند متوسط حسابي ) لمؤسسة وخاصة سلوك المنافسينبمحيط ا كونهم لا يهتمون

 المطلب الثاني: تحليل واختبار فرضيات الدراسة:

معامل الارتباط لإثبات وجود علاقة بين اليقظة الاستراتيجية والتوجه  تم استخدام فرضيات الدراسةلاختبار         
تحليل الانحدار و  ،الدفاعي، التوجه التحليلي، التوجه الاستجابي( التوجه الاستراتيجي بمختلف أبعاده )التوجه الإستباقي،

 التوجه تلف أبعاده )التوجه الإستباقي،اليقظة الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجي بمخالخطي البسيط لاختبار وجود أثر بين 
 الدفاعي، التوجه التحليلي، التوجه الاستجابي(، وذلك كما هو موضح فيما يلي:

 اختبار الفرضية الرئيسية:تحليل و 

H0 في  بمختلف أبعاده التوجه الاستراتيجيو  الاستراتيجية يقظةبين ال علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةوجد ي: لا
 .محل الدراسةات ؤسسالم

H1: في  بمختلف أبعاده التوجه الاستراتيجيو  الاستراتيجية يقظةبين ال علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةوجد ي
 .ات محل الدراسةؤسسالم

 الاستراتيجية يقظةبين ال علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيةوجد يلا  الفرضية التي تنص على أنه" هذه لاختبار        
تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار  تم استخدام ".ات محل الدراسةؤسسفي الم بمختلف أبعاده الاستراتيجيالتوجه و 

الدفاعي، التوجه  التوجه اليقظة الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجي بمختلف أبعاده )التوجه الإستباقي،وجود أثر بين 
 التحليلي، التوجه الاستجابي(، من خلال تحليل واختبار الفرضيات الفرعية وذلك كما يلي:

 الفرضية الفرعية الأولى:تحليل واختبار  

H0 ات محل الدراسةللمؤسس ستباقيالتوجه الاستراتيجي الإ على الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسس ستباقيالتوجه الاستراتيجي الإ على الاستراتيجيةوجد تأثير معنوي لليقظة ي. 

على التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةيلا  الفرضية التي تنص على أنه" هذه لاختبار        
معامل الارتباط لإثبات وجود علاقة بين اليقظة الاستراتيجية والتوجه  تم استخدام ".ات محل الدراسةللمؤسس ستباقيالإ

لليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستراتيجي تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار وجود أثر و  الاستراتيجي الإستباقي،
 ، وذلك كما هو موضح في الجداول التالية:الإستباقي
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 .ستباقيتراتيجية والتوجه الاستراتيجي الإاليقظة الاس( بين Pearsonمعامل الارتباط ) :(21-3)دول الج

 ستباقيالتوجه الإ العلاقة
 

 التكنولوجيةاليقظة 
 

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,594** 
0,000 

62 
 

 التنافسية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,662** 
0,000 

62 

 
 التجارية اليقظة

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,623** 
0,000 

62 
 

 اليقظة البيئية
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,443** 
0,000 

62 
 

 الاستراتيجية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,733** 
0,000 

62 
 0,01** الارتباط دال عند مستوى الدلالة           

 .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:         

، اليقظة التكنولوجيةيتبين من خلال الجدول وجود علاقة ارتباط طردية قوية لليقظة الاستراتيجية بمختلف أنواعها )     
( عند R=0,733اليقظة التجارية، اليقظة البيئية( مع التوجه الإستباقي بمعامل ارتباط قدره )اليقظة، اليقظة التنافسية، 

بمعامل ارتباط قدره  ، إذ جاءت اليقظة التنافسية هي الأكثر ارتباط من أنواع اليقظة الأخرى%1مستوى الدلالة أقل من 
(R=0,662)  مختلف أنواع اليقظة ككل أكثر من ارتباطه بكل حيث إن التوجه الإستباقي يرتبط بالتفاعل الموجود بين

 نوع على حدى، مما يعني أنه كلما كانت اليقظة الاستراتيجية كبيرة كلما اتجهت المؤسسة نحو التوجه الإستباقي.
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أثر اليقظة للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ANOVAالتباين للانحدار نتائج تحليل : (22-3)الجدول 
 .)معنوية النموذج( ستباقيالتوجه الاستراتيجي الإ علىالاستراتيجية 

 مستوى الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 *0,000 69,660 14,904 1 14,904 الانحدار

 0,214 60 12,837 الخطأ

 61 27,742 المجموع الدوري

 

 .Spssبرنامج مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على  المصدر:

 

( وهذا يعني أن 69,660المحسوبة تقدر ب ) Fثبات صلاحية النموذج حيث أن قيمة ( 3-22)يوضح الجدول        
( وهو أقل من (0,000مرة ضعف ما يرجع لتباينات الأخطاء عند مستوى الدلالة  69ما يرجع لتباينات الانحدار هو 

لخطي البسيط لاختبار أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الإستباقي، (، أي معنوية وصلاحية نموذج الانحدار ا(0,05
 إذ يوجد على الأقل واحد من معالم النموذج له تأثير في المتغير التابع، وإن هذا التأثير ذو دلالة إحصائية.

 القدرة التفسيرية للنموذج )للفرضية الفرعية الأولى(. :(23-3)الجدول 
 

معامل  R النموذج
 الارتباط

R-deux 
 معامل   التحديد

معامل التحديد 
 المصحح

 الخطأ المعياري

 0,46256 0,530 0,537 0,733 التوجه الإستباقي
 

 (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
        .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

أثر اليقظة الاستراتيجية في التوجه الاستراتيجي الإستباقي في مؤسسات محل  (23-3)يوضح الجدول رقم         
تراتيجية على التوجه ليقظة الاسالدراسة حيث أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل

من  (%53)، أي أن (0,530فقد بلغ ) R2( أما معامل التحديد 0,733) R، إذ بلغ معامل الارتباط ستباقيالإ
( الباقية تعزى لعوامل أخرى (%47التغيرات الحاصلة في التوجه الإستباقي ناتجة عن الاهتمام باليقظة الاستراتيجية، و
( والتي تشير إلى صغر قيمة 0,463ليس لديها علاقة باليقظة الاستراتيجية، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة )

 الأخطاء العشوائية.
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 التوجه الإستباقي. قة تأثير اليقظة الاستراتيجية على(: معاملات نموذج علا3-24الجدول )
 مستوى الدلالة Béta T الخطأ المعياري A النموذج

 الثابت
 اليقظة الاستراتيجية

1,250 
0,694 

0,327 
0,083 

 
0,733 

3,822 
8,346 

0,000 
0,000 

       (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
           .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

عند  ستباقيتراتيجية على التوجه الإليقظة الاسوجود أثر ذو دلالة إحصائية ل (3-24)يتبين من خلال الجدول        
( وهي أقل من 0,000( بمستوى الدلالة )8,346المحسوبة بلغت ) t(، حيث أن قيمة 0,05مستوى الدلالة )

( وهي موجبة مما يؤكد أن العلاقة طردية، كما يظهر الجدول معنوية الميل حيث 0,733بلغت ) Béta( وقيمة 0,05)
(، وبذلك فإن 0,000بمستوى الدلالة ) 1,250)(، أما بالنسبة لمعلمة التقاطع )الثابت( فقد بلغت )0,694بلغت )

نحدار كون التوجه الإستباقي دالة بدلالة اليقظة الاستراتيجية مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة تكون على معادلة خط الا
                         Y=1,250+0,694Vstالشكل التالي: 

الإستباقي وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام باليقظة الاستراتيجية يؤدي بالزيادة في التوجه       
 (، مما يؤكد أن اليقظة الاستراتيجية تساهم في تحديد التوجه الإستباقي.0,694بقيمة )

وبناء على النتائج المتحصل عليها نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على: يوجد أثر ذو دلالة      
 ؤسسات محل الدراسة.في الم ستباقيعلى التوجه الإ ليقظة الاستراتيجيةإحصائية ل

 :الثانيةالفرضية الفرعية تحليل واختبار 

H0 ات محل الدراسةللمؤسس الدفاعيعلى التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسس الدفاعيعلى التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجيةوجد تأثير معنوي لليقظة ي. 

على التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةيلا  الفرضية التي تنص على أنه" هذه لاختبار        
معامل الارتباط لإثبات وجود علاقة بين اليقظة الاستراتيجية والتوجه  تم استخدام ".ات محل الدراسةللمؤسس الدفاعي

اليقظة الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجي طي البسيط لاختبار وجود أثر بين تحليل الانحدار الخو  ،الدفاعيالاستراتيجي 
 ، وذلك كما هو موضح في الجداول التالية:الدفاعي
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 تراتيجية والتوجه الاستراتيجي الدفاعي.اليقظة الاس( بين Pearsonمعامل الارتباط ) :(3-25)دول الج

 التوجه الدفاعي العلاقة
 

 التكنولوجيةاليقظة 
 

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,182 
0,157 

62 

 
 التنافسية اليقظة

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,140 
0,276 

62 

 
 التجارية اليقظة

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,139 
0,283 

62 
 

 اليقظة البيئية
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,219 
0,087 

62 
 

 الاستراتيجية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,304* 
0,016 

62 
 0,05** الارتباط دال عند مستوى الدلالة 

        .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:
، اليقظة، اليقظة التكنولوجية)عدم وجود علاقة ارتباط بين مختلف أنواع اليقظة الاستراتيجية يتبين من خلال الجدول      

 مع التوجه الدفاعي، ولكن وجود علاقة ارتباط طردية اليقظة التنافسية، اليقظة التجارية، اليقظة البيئية( كل على حدى
بمعنى إن التوجه الدفاعي يرتبط  بالتفاعل الموجود بين أنواع اليقظة الاستراتيجية ككل مع التوجه الدفاعي، متوسطة

ولكنه لا يرتبط بكل نوع على حدى، مما يعني أنه كلما كانت بالتفاعل الموجود بين أنواع اليقظة الاستراتيجية ككل 
( عند مستوى R=0,304بمعامل ارتباط قدره ) التوجه الدفاعياليقظة الاستراتيجية كبيرة كلما اتجهت المؤسسة نحو 

 .%5الدلالة أقل من 
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أثر اليقظة للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ANOVAالتباين للانحدار نتائج تحليل (: 3-26الجدول رقم )
 .على التوجه الاستراتيجي الدفاعي )معنوية النموذج(الاستراتيجية 

 مستوى الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية المربعاتمجموع  مصدر التباين

 *0,016 6,130 2,806 1 2,806 الانحدار

 0,458 60 27,468 الخطأ

 61 30,274 المجموع الدوري

 

        .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:
( وهذا يعني أن 6,130المحسوبة تقدر ب ) F( ثبات صلاحية النموذج حيث أن قيمة 3-26يوضح الجدول )       

( وهو أقل من (0,016مرات ضعف ما يرجع لتباينات الأخطاء عند مستوى الدلالة  6ما يرجع لتباينات الانحدار هو 
تبار أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الدفاعي، إذ (، أي معنوية وصلاحية نموذج الانحدار الخطي البسيط لاخ(0,05

 يوجد على الأقل واحد من معالم النموذج له تأثير في المتغير التابع، وإن هذا التأثير ذو دلالة إحصائية.
 القدرة التفسيرية للنموذج )للفرضية الفرعية الثانية(. (:3-27الجدول رقم )

 

معامل  R النموذج
 الارتباط

R-deux 
 معامل   التحديد

معامل التحديد 
 المصحح

 الخطأ المعياري

 0,67661 0,078 0,093 0,304 الدفاعيالتوجه 
 

    (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
            .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

( أثر اليقظة الاستراتيجية في التوجه الاستراتيجي الدفاعي في مؤسسات محل الدراسة 3-27يوضح الجدول رقم )        
تراتيجية على التوجه الدفاعي، إذ بلغ ليقظة الاسحيث أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل

من التغيرات الحاصلة في  (%7)، أي أن (0,078فقد بلغ ) R2( أما معامل التحديد 0,304) Rمعامل الارتباط 
( الباقية تعزى لعوامل أخرى ليس لديها علاقة باليقظة (%93التوجه الدفاعي ناتجة عن الاهتمام باليقظة الاستراتيجية، و

 .الاستراتيجية
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 .الدفاعيالتوجه  قة تأثير اليقظة الاستراتيجية على(: معاملات نموذج علا3-28الجدول )
 مستوى الدلالة Béta T الخطأ المعياري A النموذج

 الثابت
 اليقظة الاستراتيجية

2,625 
0,301 

0,478 
0,122 

 
0,304 

5,487 
2,476 

0,000 
0,016 

       (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
           .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

عند  تراتيجية على التوجه الدفاعيليقظة الاس( وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل3-28يتبين من خلال الجدول رقم )       
( وهي أقل من 0,016( بمستوى الدلالة )2,476المحسوبة بلغت ) t(، حيث أن قيمة 0,05مستوى الدلالة )

لاقة طردية، كما يظهر الجدول معنوية الميل حيث ( وهي موجبة مما يؤكد أن الع0,304بلغت ) Béta( وقيمة 0,05)
(، وبذلك فإن 0,016بمستوى الدلالة ) 2,625)(، أما بالنسبة لمعلمة التقاطع )الثابت( فقد بلغت )0,301بلغت )

معادلة خط الانحدار كون التوجه الدفاعي دالة بدلالة اليقظة الاستراتيجية مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة تكون على 
                         Y=2,625+0,301Vstشكل التالي: ال

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام باليقظة الاستراتيجية يؤدي بالزيادة في التوجه الدفاعي       
 (، مما يؤكد أن اليقظة الاستراتيجية تساهم في تحديد التوجه الدفاعي.0,301بقيمة )

وبناء على النتائج المتحصل عليها نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على: يوجد أثر ذو دلالة      
 على التوجه الدفاعي في المؤسسات محل الدراسة. ليقظة الاستراتيجيةإحصائية ل

 :الثالثةالفرضية الفرعية تحليل واختبار 

H0 ات محل الدراسةللمؤسس التحليليعلى التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسس التحليليعلى التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجيةوجد تأثير معنوي لليقظة ي. 

على التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةيلا  الفرضية التي تنص على أنه" هذه لاختبار        
معامل الارتباط لإثبات وجود علاقة بين اليقظة الاستراتيجية والتوجه  تم استخدام" .ات محل الدراسةللمؤسس التحليلي

اليقظة الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجي تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار وجود أثر بين و  ،التحليليالاستراتيجي 
 لك كما هو موضح في الجداول التالية:، وذالتحليلي
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 تراتيجية والتوجه الاستراتيجي التحليلي.اليقظة الاس( بين Pearsonمعامل الارتباط ) :(3-29)دول الج

 التوجه التحليلي العلاقة
 

 التكنولوجيةاليقظة 
 

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,504** 
0,000 

62 
 

 التنافسية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,397** 
0,001 

62 

 
 التجارية اليقظة

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,385** 
0,002 

62 
 

 اليقظة البيئية
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

0,318** 
0,012 

62 
 

 الاستراتيجية اليقظة
 بيرسونمعامل الارتباط 
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,436** 
0,000 

62 
 0,01** الارتباط دال عند مستوى الدلالة           

 .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:         

، التكنولوجيةاليقظة يتبين من خلال الجدول وجود علاقة ارتباط طردية لليقظة الاستراتيجية بمختلف أنواعها )     
( عند R=0,436اليقظة، اليقظة التنافسية، اليقظة التجارية، اليقظة البيئية( مع التوجه التحليلي بمعامل ارتباط قدره )

بمعامل ارتباط  ، إذ جاءت اليقظة التكنولوجية هي الأكثر ارتباط من أنواع اليقظة الأخرى%1مستوى الدلالة أقل من 
التوجه التحليلي يرتبط باليقظة التكنولوجية أكثر من ارتباطه بالتفاعل الموجود بين أنواع حيث إن  (R=0,504قدره )

 اليقظة الاستراتيجية مع بعض، أي أنه كلما كانت اليقظة الاستراتيجية كبيرة كلما اتجهت المؤسسة نحو التوجه الإستباقي.
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أثر اليقظة صلاحية النموذج لاختبار  للتأكد منANOVAالتباين للانحدار نتائج تحليل : (3-30)الجدول 
 .على التوجه الاستراتيجي التحليلي )معنوية النموذج(الاستراتيجية 

 مستوى الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 *0,000 14,109 6,804 1 6,804 الانحدار

 0,482 60 28,937 الخطأ

 61 35,742 المجموع الدوري

 

 .Spssبرنامج مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على  المصدر:

( وهذا يعني أن 14,109المحسوبة تقدر ب ) F( ثبات صلاحية النموذج حيث أن قيمة 3-30يوضح الجدول )       
( وهو أقل من (0,000مرة ضعف ما يرجع لتباينات الأخطاء عند مستوى الدلالة  14ما يرجع لتباينات الانحدار هو 

(، أي معنوية وصلاحية نموذج الانحدار الخطي البسيط لاختبار أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه التحليلي، إذ (0,05
 يوجد على الأقل واحد من معالم النموذج له تأثير في المتغير التابع، وإن هذا التأثير ذو دلالة إحصائية.

 القدرة التفسيرية للنموذج )للفرضية الفرعية الثالثة(. (:3-31الجدول رقم )
 

معامل  R النموذج
 الارتباط

R-deux 
 معامل   التحديد

معامل التحديد 
 المصحح

 الخطأ المعياري

 0,69447 0,177 0,190 0,436 لتحليليالتوجه ا
 

 (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
     .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

( أثر اليقظة الاستراتيجية في التوجه الاستراتيجي التحليلي في مؤسسات محل الدراسة 3-31يوضح الجدول رقم )        
ليلي، إذ بلغ تراتيجية على التوجه التحليقظة الاسحيث أظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل

من التغيرات الحاصلة في  (%17)، أي أن (0,177فقد بلغ ) R2( أما معامل التحديد 0,436) Rمعامل الارتباط 
( الباقية تعزى لعوامل أخرى ليس لديها علاقة باليقظة (%83التوجه التحليلي ناتجة عن الاهتمام باليقظة الاستراتيجية، و

 الاستراتيجية.
 
 
 



                                                                                   طار المنهجي للدراسةالإ                                                             :         لثالثالفصل ا

 

115 
 

 .التحليليالتوجه  قة تأثير اليقظة الاستراتيجية علىمعاملات نموذج علا(: 3-32الجدول )
 مستوى الدلالة Béta T الخطأ المعياري A النموذج

 الثابت
 اليقظة الاستراتيجية

2,250 
0,469 

0,491 
0,125 

 
0,436 

4,582 
3,756 

0,000 
0,000 

       (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
           .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:

عند  تراتيجية على التوجه التحليليليقظة الاس( وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل3-32يتبين من خلال الجدول رقم )       
أقل من ( وهي 0,000( بمستوى الدلالة )3,756المحسوبة بلغت ) t(، حيث أن قيمة 0,05مستوى الدلالة )

( وهي موجبة مما يؤكد أن العلاقة طردية، كما يظهر الجدول معنوية الميل حيث 0,436بلغت ) Béta( وقيمة 0,05)
(، وبذلك فإن 0,000بمستوى الدلالة ) 2,250)(، أما بالنسبة لمعلمة التقاطع )الثابت( فقد بلغت )0,469بلغت )

لة اليقظة الاستراتيجية مع بقاء العوامل الأخرى ثابتة تكون على معادلة خط الانحدار كون التوجه التحليلي دالة بدلا
                         Y=2,250+0,469Vstالشكل التالي: 

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام باليقظة الاستراتيجية يؤدي بالزيادة في التوجه التحليلي       
 ليقظة الاستراتيجية تساهم في تحديد التوجه التحليلي.(، مما يؤكد أن ا0,469بقيمة )

وبناء على النتائج المتحصل عليها نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على: يوجد أثر ذو دلالة      
 على التوجه التحليلي في المؤسسات محل الدراسة. ليقظة الاستراتيجيةإحصائية ل

 :الرابعةالفرضية الفرعية تحليل واختبار 

H0 ات محل الدراسةللمؤسس الاستجابيعلى التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةي: لا. 

H1 :ات محل الدراسةللمؤسس الاستجابيتيجي على التوجه الاسترا الاستراتيجيةوجد تأثير معنوي لليقظة ي. 

على التوجه الاستراتيجي  الاستراتيجية وجد تأثير معنوي لليقظةيلا  على أنه" الفرضية التي تنص هذه لاختبار        
معامل الارتباط لإثبات وجود علاقة بين اليقظة الاستراتيجية والتوجه  تم استخدام ".ات محل الدراسةللمؤسس الاستجابي

ليقظة الاستراتيجية والتوجه الاستراتيجي اتحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار وجود أثر بين و  ،الاستجابيالاستراتيجي 
 ، وذلك كما هو موضح في الجداول التالية:الاستجابي
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 تراتيجية والتوجه الاستراتيجي الاستجابي.اليقظة الاس( بين Pearsonمعامل الارتباط ) :(3-33)دول الج

 الاستجابيالتوجه  العلاقة
 

 التكنولوجيةاليقظة 
 

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

0,019 
0,882 

62 
 

 التنافسية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

-0,220 
0,086 

62 

 
 التجارية اليقظة

 معامل الارتباط بيرسون
 مستوى الدلالة

 المجموع

-0,100 
0,440 

62 
 

 اليقظة البيئية
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

-0,045 
0,726 

62 
 

 الاستراتيجية اليقظة
 معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة
 المجموع

-0,214 
0,095 

62 
 0,01** الارتباط دال عند مستوى الدلالة           

 0,01الارتباط دال عند مستوى الدلالة  * 

 .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:          

، اليقظة التكنولوجيةيتبين من خلال الجدول عدم وجود علاقة ارتباط لليقظة الاستراتيجية لا بمختلف أنواعها )        
اليقظة، اليقظة التنافسية، اليقظة التجارية، اليقظة البيئية( كل على حدى مع التوجه الاستجابي ولا مع التفاعل الموجود 

( عند مستوى الدلالة R=-0,214ككل، وهذا ما بينه معامل الارتباط الذي قدر ب )بين أنواع اليقظة الاستراتيجية  
 .5%وأكبر من  %1أكبر من 
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أثر اليقظة للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار ANOVAالتباين للانحدار نتائج تحليل : (3-34)الجدول 
 .)معنوية النموذج( الاستجابيعلى التوجه الاستراتيجي الاستراتيجية 

 مستوى الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 0,095 2,871 1,597 1 1,597 الانحدار

 0,556 60 33,371 الخطأ

 61 34,968 المجموع الدوري

 .Spssبرنامج مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على  المصدر:

( وهذا عند 2,871المحسوبة تقدر ب ) F( عدم صلاحية النموذج حيث أن قيمة 3-34يوضح الجدول )       
(، أي عدم معنوية وعدم صلاحية نموذج الانحدار الخطي البسيط (0,05( وهو أكبر من (0,095مستوى الدلالة 

 لاختبار أثر اليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستجابي.
 (.الرابعةالقدرة التفسيرية للنموذج )للفرضية الفرعية  (:3-35الجدول رقم )

 

معامل  R النموذج
 الارتباط

R-deux 
 معامل   التحديد

معامل التحديد 
 المصحح

 الخطأ المعياري

 0,74578 0,030 0,046 0,214- لاستجابيالتوجه ا
     .Spssبرنامج  مخرجات من اعداد الباحثة اعتمادا على المصدر:      

( أثر اليقظة الاستراتيجية في التوجه الاستراتيجي الاستجابي في مؤسسات محل 3-35يوضح الجدول رقم )        
تراتيجية على التوجه ليقظة الاسالدراسة حيث أظهرت نتائج التحليل الاحصائي عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل

، (0,030فقد بلغ ) R2( أما معامل التحديد 0,214-الذي بلغ ) Rالاستجابي، وهذا ما أكده معامل الارتباط 
 من التغيرات الحاصلة في التوجه الاستجابي ناتجة عن عامل الصدفة.  (%3)أي أن 

 .الاستجابيالتوجه  قة تأثير اليقظة الاستراتيجية على(: معاملات نموذج علا3-36الجدول )
مستوى  Béta T الخطأ المعياري A النموذج

 الدلالة
 الثابت

 اليقظة الاستراتيجية
3,750 

-0,227 
0,527 
0,134 

 
-0,214 

7,111 
-1,694 

0,000 
0,095 

           (0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة *
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تراتيجية على التوجه ليقظة الاس( عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل3-36يتبين من خلال الجدول رقم )     
( وهي سالبة 0,214-التي بلغت ) Béta( وقيمة 1,694-السالبة والتي بلغت ) tوهذا ما بينته قيمة  الاستجابي،

(، كما يظهر 0,05( وهي أكبر من )0,095وذلك عند مستوى الدلالة ) علاقةعدم وجود يؤكد وغير معنوية مما 
بمستوى الدلالة  3,750)أما بالنسبة لمعلمة التقاطع )الثابت( فقد بلغت )(، 0,227-الجدول معنوية الميل والذي بلغ )

 (، بمعنى الثابت فقط هو المعنوي مما يؤكد أن اليقظة الاستراتيجية لا تساهم في تحديد التوجه الاستجابي.0,000)

وبناء على النتائج المتحصل عليها نرفض الفرضية البديلة ونقبل الفرضية الصفرية التي تنص على: لا يوجد أثر ذو      
 على التوجه الاستجابي في المؤسسات محل الدراسة. ليقظة الاستراتيجيةدلالة إحصائية ل

  المطلب الثالث: تفسير نتائج الدراسة.

أن المؤسسات محل الدراسة تهتم وتمارس اليقظة الاستراتيجية بمختلف أنواعها  توصلت نتائج الدراسة إلى       
)التكنولوجية، التنافسية، والتجارية، البيئية( بشكل كبير على الرغم من كونها مجرد إشارات ضعيفة إلا أن لها وزن كبير 

يقظة الأخرى وذلك بسبب اهتمامها بالنسبة للمؤسسات، إذ تهتم باليقظة التكنولوجية أكثر من اهتمامها بأنواع ال
بالتقنيات التكنولوجية والبرمجيات الحديثة في مجال نشاطها، ثم تليها اليقظة التجارية وذلك لكونها تهتم لكل ما يمكن أن 

 يؤثر على علاقتها التجارية مع مورديها وزبائنها، ثم تليها بعد ذلك اليقظة البيئية، وأخيرا اليقظة التنافسية.

إذ أن هذا الاهتمام الكبير باليقظة الاستراتيجية أدى إلى توجه المؤسسات محل الدراسة نحو التوجه الإستباقي،        
 والتوجه الدفاعي، والتوجه التحليلي.

حيث تتجه نحو التوجه الإستباقي بدرجة كبيرة لكونها تملك كل من خصائص المؤسسة المستكشفة والمسير        
ج عن اهتمامها وممارستها لليقظة الإستراتيجية بمختلف أنواعها )التكنولوجية، التنافسية، والتجارية، المستكشف، وهذا نات

البيئية(، إذ يرتبط التوجه الإستباقي بكل نوع من أنواع اليقظة الإستراتيجية، ولكن يرتبط أكثر باليقظة التنافسية، وفي 
اليقظة أكثر من ارتباطه بكل نوع على حدى، وذلك نتيجة وجود  الحقيقة يرتبط بالتفاعلات الحاصلة بين مختلف أنواع

، ويظهر من خلال معامل التحديد %1عند مستوى الدلالة أقل من  (R=0,733بلغ ) قوية بمعامل علاقة ارتباط
R2  الأثر( الذي بلغR2=0,530 بمعنى ،)من التغيرات الحاصلة في التوجه الإستباقي ناتجة عن الاهتمام  %53

وهذا ما بينته معادلة  ( الباقية تعزى لعوامل أخرى ليس لديها علاقة باليقظة الاستراتيجية،(%47باليقظة الاستراتيجية، و
لذي يعني أن كون التوجه الإستباقي دالة بدلالة اليقظة الإستراتيجية، وا  Y=1,250+0,694Xخط الانحدار  

المؤسسات محل الدراسة تملك التوجه الإستباقي مهما كانت تمارس أو لا تمارس اليقظة الإستراتيجية، ولكن عند ممارستها 
 لليقظة يؤدي إلى الزيادة في توجهها الإستباقي. مما يؤكد أن اليقظة الإستراتيجية تساهم في تحديد التوجه الإستباقي.

محل الدراسة نحو التوجه الدفاعي بدرجة كبيرة لكونها تملك كل من خصائص المؤسسة  وكما تتجه المؤسسات      
المدافعة والمسير المدافع، وهذا ناتج عن اهتمامها وارتباطها بالتفاعلات الحاصلة بين مختلف أنواع اليقظة الإستراتيجية، 
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، ويظهر من خلال %1ة أقل من عند مستوى الدلال (R=0,304بلغ ) بمعامل وذلك نتيجة وجود علاقة ارتباط
من التغيرات الحاصلة في التوجه الدفاعي ناتجة عن  %7(، بمعنى R2=0,078الذي بلغ )الأثر  R2معامل التحديد 

وهذا ما بينته معادلة  الاهتمام باليقظة الاستراتيجية، والباقي يعزى لعوامل أخرى ليس لديها علاقة باليقظة الاستراتيجية،
كون التوجه الدفاعي دالة بدلالة اليقظة الإستراتيجية، والذي يعني أن   Y=2,625+0,301Xخط الانحدار 

المؤسسات محل الدراسة تملك التوجه الدفاعي مهما كانت تمارس أو لا تمارس اليقظة الإستراتيجية، ولكن عند ممارستها 
 اتيجية تساهم في تحديد التوجه الدفاعي.لليقظة يؤدي إلى الزيادة في توجهها الدفاعي. مما يؤكد أن اليقظة الإستر 

وتتجه أيضا بدرجة كبيرة نحو التوجه التحليلي لكونها تملك كل من خصائص المؤسسة المدافعة والمسير المدافع، وهذا      
تفاعلات ناتج عن اهتمامها وارتباطها بكل أنواع اليقظة الإستراتيجية، إذ يرتبط باليقظة التكنولوجية أكثر من ارتباطه بال

عند مستوى الدلالة أقل  (R=0,436بلغ ) بمعامل وذلك نتيجة وجود علاقة ارتباط الحاصلة بين مختلف أنواع اليقظة،
من التغيرات الحاصلة  %17(، بمعنى R2=0,177الذي بلغ )الأثر  R2، ويظهر من خلال معامل التحديد %1من 

في التوجه التحليلي ناتجة عن الاهتمام باليقظة الاستراتيجية، والباقي يعزى لعوامل أخرى ليس لديها علاقة باليقظة 
كون التوجه التحليلي دالة بدلالة اليقظة   Y=2,250+0,469Xوهذا ما بينته معادلة خط الانحدار  الاستراتيجية،

ن المؤسسات محل الدراسة تملك التوجه التحليلي مهما كانت تمارس أو لا تمارس اليقظة الإستراتيجية، والذي يعني أ
الإستراتيجية، ولكن عند ممارستها لليقظة يؤدي إلى الزيادة في توجهها التحليلي. مما يؤكد أن اليقظة الإستراتيجية تساهم 

 في تحديد التوجه التحليلي.
سسات محل الدراسة لليقظة الإستراتيجية بدرجة كبيرة إلا أن هذا الاهتمام وهذه وبغض النظر عن اهتمام وممارسة المؤ     

الممارسة لم تؤثر على التوجه الإستجابي، وعلى الرغم من أنها تملك توجه استجابي بدرجة متوسطة إلا أنه ليس بسبب 
الإستراتيجية ولم تؤثر فيه لأنها تهتم اهتمامها لليقظة الإستراتيجية، فهو في أصله توجه سلبي ولهذا لم تهتم به اليقظة 

بالتوجهات الإيجابية والدليل أنه لا يوجد علاقة ارتباط، ومهما اهتمت المؤسسات محل الدراسة باليقظة الإستراتيجية إلا 
  الذي جاء سالبا بمقدار Rأنها لا تؤثر على توجهها الإستجابي، وليس له ارتباط حقيقي وهذا ما بينه معامل الارتباط 

(R=-0,214 عند مستوى الدلالة أكبر من )ومعامل التحديد 5%وأكبر من  %1 ،R2  الذي قدر ب
من التغير الحاصل في التوجه الإستجابي سببه اليقظة الإستراتيجية وهو تأثير ضعيف  %3(، والذي يفسر أن 0,030)

نحدار الخطي البسيط غير معنوي، وأن جدا وهذا نتيجة عمل الصدفة فقط، فهذا ليس بالتأثير الحقيقي لأن نموذج الا
الثابت فقط هو المعنوي، والذي يعني أن المؤسسات محل الدراسة مهما كانت تمارس أو لا تمارس اليقظة الإستراتيجية 

 فإنها تملك توجه استجابي بدرجه متوسطة، ولكن ليس بسبب اليقظة وإنما بسبب عوامل أخرى.

ذه الدراسة نستعرض فيما يلي نتائج لدراسات تناولت بعض جوانب الموضوع، ومن أجل تدعيم وتثمين نتائج ه     
حيث لم نسجل دراسة تناولت تأثير اليقظة الاستراتيجية على التوجه الاستراتيجي )الإستباقي، الدفاعي، التحليلي، 

لمؤسسة، كدراسة )محمد علي الاستجابي( إلا أننا نجد دراسات اهتمت باليقظة الاستراتيجية وأهمية معلوماتها بالنسبة ل
وأن اليقظة ليست مجرد بحث بسيط عن المعلومات  ( التي توصلت الى أهمية اليقظة ودورها في تحسين الأداء،2014مروج 
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بل هي تمثل نظام معلومات متكامل يرتكز على جمع وتحليل ونشر وتوزيع المعلومات من أجل خلق قيم مضافة ومزايا 
كون أن قطاع الصناعات الصيدلانية يتميز بشدة المنافسة واعتماده على المهارات العالية وأن   تنافسية، وتوصل أيضا إلى

اليقظة تساعده على تبني أحدث الاستراتيجيات واحدث التقنيات وأفضل الوسائل والممارسات التي تساهم في تطوير 
سياسات وبرامج تهدف لتطوير مواردها  الجانب الأمني والبيئي لها، وأيضا تطوير أدائها الاجتماعي من خلال وضع

البشرية وأيضا معرفة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات من أجل تبني استراتيجيات تمكنها من التأقلم مع مختلف 
 التغيرات.

( التي درست أثر اليقظة الاستراتيجية بمختلف أبعادها التكنولوجية 2012كما جاءت دراسة )مريم بلحاج        
نافسية والتجارية والبيئية على أداء المنظمة، والتي أظهرت دراستها بأن المتوسط العام لليقظة الاستراتيجية لشركات والت

الدوائية الأردنية عال جدا، أي بمعنى اهتمامها الكبير والعال جدا باليقظة الاستراتيجية رغم أنها إشارات ضعيفة ولكن 
 نية.لديها وزن كبير لشركات الدوائية الأرد

( التي درست اليقظة التنافسية كوسيلة تسييرية حديثة في شركة نفطال، 2008وأيضا جاءت دراسة )علاوة سلمى       
حيث هدفت هذه الدراسة إلى معرفة ما مدى حاجة نفطال إلى نظام يقظة تنافسية، إذ توصلت إلى أن شركة نفطال تهتم 

سي، ولكن عندها نقص في وسائل الاتصال لعملائها وزبائنها خاصة باليقظة التنافسية من أجل تعزيز وضعها التناف
المباشرة وأيضا نقص بين المصالح والاقسام والذي يعتبر عائق لانتقال المعلومة، وأن خلية اليقظة التنافسية التي أنشأتها 

ح نموذج توصية أساسية، لأن الشركة غير كافية لمراقبة كل الأسواق وتكلفها بكل الأنشطة، وهذا ما دفع الباحثة لاقترا 
نظام اليقظة التنافسية لوحده غير كافي بل يجب الموازاة مع الأنظمة الفرعية الأخرى لليقظة الاستراتيجية، لذا لابد من 

 الاهتمام أيضا بإرساء نظام يقظة تكنولوجية، تجارية، بيئية، والتنسيق بينها لتحسين أداء كلي للشركة.

لتوجه الاستراتيجي نجد دراسات اهتمت بالتوجه الاستراتيجي وأثره على الأداء التسويقي، كدراسة أما فيما يتعلق با      
( الذي تناول بعد التوجه التحليلي، والتي هدفت إلى قياس أثر التوجه الاستراتيجي 2011)سالم حسين العجمي 

توصل إلى وجود أثر موجب ومباشر للتوجه  التحليلي على أداء المنظمة في وجود القدرات التسويقية كمتغير وسيط، إذ
 التحليلي على الأداء وعلى القدرات التسويقية لشركة البترول الوطنية الكويتية.

( التي هدفت إلى قياس أثر التوجهات الاستراتيجية 2013وكما جاءت )دراسة عبد الوهاب أحمد جندب       
والأداء التسويقي في شركة صناعة الأغذية في اليمن، والتي توصلت إلى الإبداعية والاستباقية في تطوير المنتجات الجديدة 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجي الإبداعي والإستباقي على الأداء التسويقي، وعدم وجود أثر للتوجه 
الجديدة على الأداء  الاستراتيجي الإبداعي والتسويقي على تطوير المنتجات الجديدة، ووجود أثر لتطوير المنتجات

 لشركات صناعة الأغذية في اليمن. التسويقي
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( التي تناولت أبعاد التوجه الاستراتيجي )الإستباقي، الدفاعي، التحليلي، 2012وأما دراسة )نهى أحمد أبو طه         
ء التسويقي لشركات الاستجابي( والتي هدفت للكشف عن أثر الاضطراب البيئي على علاقة التوجه الاستراتيجي بالأدا

الإسكان في الأردن، إذ توصلت إلى وجود أثر موجب للتوجه الاستراتيجي بأبعاده على الأداء التسويقي، وعدم وجود أثر 
للاضطراب البيئي على التوجه الاستراتيجي التحليلي وعلى التوجه الاستجابي، ووجود أثر الاضطراب البيئي على التوجه 

 ق بالتوجه الإستباقي فيوجد أثر الاضطراب البيئي على التوجه الإستباقي. الدفاعي، أما فيما يتعل
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 خلاصة الفصل:

تناولنا خلال هذا الفصل الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، حيث تم تحديد خصائص مجتمع وعينة الدراسة،          
القنطرة، وقدمنا –آريس، ومؤسسة مطاحن الزيبان -وتوضيح مكان اجراء الدراسة الميدانية وهي مؤسسة مطاحن الأوراس 

لتركيز على بعض خصائصها، ولغرض تحقيق اهداف هذه الدراسة تم تعريف موجز للمؤسسات محل الدراسة من خلال ا
اختيار الاستبانة كاداة أساسية لجمع المعلومات، وقمنا بتصميمها في شكلها النهائي بعد اجراء بعض التعديلات عليها 

اذ القرارات التي تشارك بشكل مباشر أو غير مباشر في اتخجميع الإطارات فتضمنت ثلاثة محاور أساسية، واستهدفت 
ون ، من مدراء عامون، ورؤساء الدوائر، وما إلى ذلك ممن يشغلالاستراتيجي، ممن هم ينتمون إلى المستوى الاستراتيجية

في المؤسسات محل الدراسة ووزعت عليهم من خلال زيارة ميدانية وبطريقة وجه لوجه  مناصب في المستوى الاستراتيجي
دق أداة الدراسة وثباتها وصلاحيتها لاهداف هذه الدراسة باستخدام معامل الثبات مع الشرح لهم، كما تم التأكد من ص

(Alpha Cronbach( معامل صدق المحك ومعامل الارتباط ،)R.) 

أن اليقظة الاستراتيجية رغم كونها ومن خلال اختبار فرضيات الدراسة وعرض وتحليل وتفسير النتائج تبين لنا 
حيث ظهر أن هناك علاقة ارتباط ، محل الدراسةؤسسات مطارات لإ لديها وزن كبير بالنسبةمجرد إشارات ضعيفة إلا أن 

إيجابية وأثر ذو دلالة إحصائية لليقظة الاستراتيجية على التوجه الإستباقي وعلى التوجه الدفاعي، وعلى التوجه التحليلي، 
ية على التوجه الاستجابي في المؤسسات محل علاقة ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية لليقظة الاستراتيج وعدم وجود

( %53الدراسة، واختلفت درجة التأثير حيث ظهر بعد التوجه الإستباقي كأهم متغير والأكثر تأثير، إذ فسر بنسبة )
 وهي اعلى نسبة تأثير مقارنة بالأبعاد الأخرى.
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من خلال الدراسات النظرية والتطبيقية التي اختصت بها المذكرة والتي شملت اليقظة ودورها في تحديد التوجه        
الاستراتيجي، تمكنا من التعرف على مفهوم اليقظة وأنواعها، والتي تعتبر النظام الذي يمكن المؤسسة من التطور والتيقظ 

 لداخلية والخارجية.لكل ما هو جديد والعلم بتغيرات البيئة ا

فمنذ منتصف القرن العشرين بدأ العالم يدخل مرحلة جديدة كليا، تمثل بكل معايير الحداثة أسرع فترات التاريخ تطورا،       
أدركت فيه المؤسسات أنه لم يعد من الممكن انتظار ما سيحدث في محيطها لتقوم بردة الفعل، وإنما يجب التغيير في أسلوب 

إذ سارعت العديد من المؤسسات نحو إنشاء وحدات خلايا لليقظة ذي القرارات الاستراتيجية فيها، فكير متخعملها وفي ت
من أجل مهمة مراقبة المحيط ومتابعة أحداثه ورصد أيه إشارة ضعيفة فيه والكشف عن العلامات التنبيهية والمعلومات 

ة إلا أن لديها وزن كبير لدى المؤسسات محل الدراسة فهي الاستباقية، فرغم كونها إشارات ضعيفة ومعلومات غير مكشوف
تعتبرها سلاحا استراتيجيا يمكن الاعتماد عليه للكشف عن الغموض والتعامل مع الفرص والتهديدات والتي تقوم بتحديد 

 أهدافها وتوجهاتها الاستراتيجية.

وفر لها كل المعلومات إذ تتوجهها الاستراتيجي ديد فاليقظة الإستراتيجية تساهم وتساعد المؤسسات بشكل كبير في تح      
حول البيئة الداخلية والخارجية من أجل أن تكون الرائدة في السوق، وأن تتفوق على أي منافس سواء كان ظرفيا أو احتماليا 

التي تعني  شرعيا أو غير شرعي، لذا فإن وضع نظام لليقظة يسمح بتفادي هذا التهديد سواء من خلال النظرة الدفاعية
التأمين على المخاطر المفاجئة والطارئة التي تظهر في المحيط أو وفق النظرة الهجومية والتي تعني التركيز على حيازة ميزة قوية 

 لمواجهة المنافسين والتقدم عليهم، أو نظرة التجنب التي تعني اتخاذ قرار الاستثمار في قطاع لا يوجد فيه منافسة قوية.

رت نتائج الدراسة بعد تطرقنا إلى الأدبيات المتعلقة بموضوعي اليقظة والتوجه الاستراتيجي، وبعد عمليات حيث أظه      
تحليل البيانات واختبار الفرضيات، والوقوف على أثر اليقظة الاستراتيجية بالتوجه الاستراتيجي بمختلف أبعاده )التوجه 

 وجه الاستجابي( بمؤسسات محل الدراسة إلى أن:الإستباقي، التوجه الدفاعي، التوجه التحليلي، الت

 أولا: نتائج نظرية:

 اليقظة أصبحت أمر ضروري في المؤسسة. -

اليقظة التكنولوجية، اليقظة التنافسية، اليقظة التجارية، اليقظة البيئية، وأن الغاية من  كل من  تشمل اليقظة الاستراتيجية -
عددت جوانبها وتنوعت أبعادها. وأن اليقظة الإستراتيجية هي ليست مجموع ت كل أنواع اليقظة هي غاية استراتيجية مهما

 أنواع اليقظة ككل وإنما هي التفاعلات الحاصلة بينها.
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اليقظة توفر للمؤسسة مجموعة من المعلومات التي تدعم وتسهل عملية اتخاذ القرار من خلال المراقبة والتحليل للمحيط  -
والاقتصادي لالتقاط التهديدات والفرص، فهي تعني مراقبة محيط المؤسسة ورصد كل تغيراته  العلمي والتقني والتكنولوجي

 في طابع استباقي.

 رغم أن اليقظة كونها إشارات ضعيفة ومعلومات غير مكشوفة إلا أن لديها وزن كبير لدى المؤسسات. -

تيجية ولكن تهتم باليقظة التكنولوجية أكثر من إن المؤسسات محل الدراسة تمارس وتهتم بمختلف أنواع اليقظة الإسترا -
 اهتمامها بأنواع اليقظة الأخرى.

التوجه الاستراتيجي هو من أهم المتغيرات التي تؤثر على أداء المؤسسة وتعكس طريقة التفكير وعمل الإدارة الاستراتيجية  -
مات حول الفئات المستهدفة وقدرات المنافسين لأنه يركز على المسار المستقبلي للمؤسسة ويعتمد بشكل مستمر على المعلو 

وعن التكنولوجيات التي تتبعها وعن أي جديد يحصل في المحيط، إذ تستخدم هذه المعلومات لتوليد قيمة مضافة بشكل 
 دائم.

( وهي المتناولة في دراستنا والتي تتمثل في: التوجه (Miles & Snowهناك عدة توجهات استراتيجية حسب  -
 جه التحليلي، التوجه الاستجابي.ي، التوجه الدفاعي، التو الإستباق

من غير  ، والتوجه الإستجابي، ولكنسة أن تتجه نحو التوجه الإستباقي، والتوجه الدفاعي، والتوجه التحليليممكن للمؤس -
 الممكن أن تتجه المؤسسات نحو كل التوجهات الاستراتيجية في نفس الوقت. 

 من خلال الدراسة الميدانية إلى نتائج عديدة منها: توصلنا التطبيقية:ثانيا: النتائج 

أفراد عينة الدراسة حول مدى اهتمام وممارسة مؤسستهم لليقظة الاستراتيجية جاءت موافقة أي بدرجة كبيرة تصورات  -
( 7130,) بانحراف معياري( 3,87وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد اليقظة الاستراتيجية ككل )

 جاءت اليقظة التكنولوجية في الدرجة الأولى ثم تليها اليقظة التجارية، ثم البيئية، ثم التنافسية.حيث 

( 3,94أظهرت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحم التوجه الإستباقي بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي ) -
 (.0,674) بانحراف معياري
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بانحراف ( 3,79النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحم التوجه الدفاعي بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي )أظهرت  -
 (.0,704) معياري

( 4,06أظهرت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحم التوجه التحليلي بدرجة كبيرة عند متوسط حسابي ) -
 (.0,765) بانحراف معياري

( 2,87ن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحم التوجه الاستجابي بدرجة متوسطة عند متوسط حسابي )أظهرت النتائج أ -
 (.0,757) بانحراف معياري

إذ تتجه إليه المؤسسات بدرجة كبيرة، والذي جاء في المرتبة الأولى، ثم يليه  تأثيرهو الأكثر  الإستباقيأن التوجه  نلاحظ -
 الدفاعي، ثم التوجه الاستجابي.، ثم التوجه التحليليالتوجه 

R (0,733 )، إذ بلغ معامل الارتباط ستباقيتراتيجية بالتوجه الاستراتيجي الإليقظة الاسوجود أثر ذو دلالة إحصائية ل -
 .(0,530فقد بلغ ) R2أما معامل التحديد 

R (0,304 )الدفاعي، إذ بلغ معامل الارتباط ليقظة الاستراتيجية بالتوجه الاستراتيجي وجود أثر ذو دلالة إحصائية ل -
 .(0,078فقد بلغ ) R2أما معامل التحديد 

R (0,436 )، إذ بلغ معامل الارتباط التحليلي ليقظة الاستراتيجية بالتوجه الاستراتيجيوجود أثر ذو دلالة إحصائية ل -
 .(0,177فقد بلغ ) R2أما معامل التحديد 

-) Rإذ بلغ معامل الارتباط الاستجابي ليقظة الاستراتيجية بالتوجه الاستراتيجي إحصائية لعدم وجود أثر ذو دلالة  -
 .(0,030فقد بلغ ) R2( أي لا توجد علاقة ارتباط بين المتغيرين، أما معامل التحديد 0,214

وليس السلبية، فهي ترتبط بالتوجه الإستباقي والدفاعي  ةإن اليقظة الاستراتيجية ترتبط وتعتمد على التوجهات الإيجابي -
 والتحليلي لأنها توجهات إيجابية ولا ترتبط بالتوجه الإستجابي لأنه توجه سلبي.

على أساس ما خلصت إليه الدراسة من استنتاجات، يمكن صياغة بعض التوصيات العملية ذات طبيعة تطبيقية         
نب الميداني بعينة الدراسة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. كما يمكن تقديم بعض المقترحات ممكنة التنفيذ، قد تدعم الجا

 التي تعزز آفاق التنظير في دراسات لاحقة.
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 التوصيات:

يجب على المؤسسات محل الدراسة أن تهتم بشكل أكبر بتقنيات والتكنولوجيات المتبعة من قبل المنافسين، وأن تهتم  -
وتنظر للقدرات  لامكانيات المستقبلية للمنافسين ونقاط الضعف فيهم، وأن تقوم بتقديم منتجات وخدمات بديلةبالقدرات وا

 المعيشية للأسر والعائلات وذلك لكي ترفع من مستوى ممارستها لليقظة الاستراتيجية بمختلف أنواعها.

لكي تحسن المؤسسة في مستوى توجهها الإستباقي يجب أن تكتشف الفرص قبل أن يستغلها المنافسين، وأن يتخذوا  -
 القرارات الأكثر جرأة ومخاطرة. 

لكي تحسن المؤسسة في مستوى توجهها الدفاعي يجب أن تركز على جزء من السوق وخدمة زبائن معينين، ويجب على  -
 ع الحالي للمؤسسة في السوق.مسيريها المحافظة على الوض

وخاصة أسعار المنافسين، وأن تقوم بتحليل عليها مراقبة تقلبات السوق أما لكي تحسن من توجهها التحليلي يجب  -
 التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية بشكل أفضل.

، ولكي وإنما نتيجة عوامل أخرى وهذا ليس نتيجة اليقظةالمؤسسات محل الدراسة عندها توجه استجابي بدرجة متوسطة  -
بزبائنها ومنافسيها ومورديها والتكنولوجيات لكي يكون لها ارتباط باليقظة  أيضا ترفع من هذا التوجه يجب أن تهتم

 الاستراتيجية.

 أن تشجع مسيريها على الابداع والابتكار، وإذا ألزم الأمر تدربهم وتكونهم من أجليجب على المؤسسات محل الدراسة  -
 أن تحسن من توجهاتها الإيجابية.

إذا أرادت المؤسسة أن تتجه نحو التوجه الإستباقي يجب أن تهتم بالتفاعلات الحاصلة بين مختلف أنواع اليقظة وخاصة  -
 اليقظة التنافسية بشكل أكبر.

 أنواع اليقظة. إذا أرادت المؤسسة أن تتجه نحو التوجه الدفاعي يجب أن تهتم بالتفاعلات الحاصلة بين مختلف -

 إذا أرادت المؤسسة أن تتجه نحو التوجه التحليلي يجب أن تهتم باليقظة التكنولوجية أكثر. -
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 الاقتراحات:

 إجراء مزيد من الدراسات تتعلق لمعرفة أثر اليقظة الاستراتيجية بالتوجه الاستراتيجي على قطاعات أخرى. -

 ت التالي:سات ميدانية للإجابة عن التساؤلاإجراء درا -

 ما مدى مساهمة اليقظة التنافسية في تحديد التوجه الإستباقي؟ -1

 ما مدى مساهمة اليقظة التكنولوجية في تحديد التوجه التحليلي؟ -2

 القيام بدراسة حول ماهي العوامل الأخرى التي تؤثر على التوجه الإستجابي. -

بعد من أبعاد اليقظة على كل بعد من أبعاد التوجه إجراء دراسة على نفس الموضوع، ولكن دراسة أثر كل  -
 الاستراتيجي.

 القيام بدراسة عن كيفية اختيار المؤسسات الجزائرية لتوجهاتها الاستراتيجية، وأثر هذا التوجه على الأداء. -
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      حريصة كل الحرص لضمان نجاح منتوجها الجديد 36
      تراقب تقلبات السوق، وبالأخص أسعار المنافسين 37

 ضمن هذا السياق، فإن دوري يتمثل في: 3-ب
      تحليل التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمؤسسة 38
      تحديد قدرة مؤسستنا على استغلال مواردها المادية والبشرية   39
      أتحفظ كثيرا قبل أن اتخذ أي إجراء أو القيام بعمل 40
 

 في الواقع، في هذه المرحلة فإن مؤسستنا: 4-أ
موافق 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

      المنافسة. )السعر، الجودة...الخ(غير قادرة على الاستجابة لظروف  41
      كثر مع الواقع أليس لها توجه مستقبلي واضح، تتعامل  42
      كثيراً ما كانت تضيع منها الفرص ولم تتمكن من استغلالها 43
      لا تخاطر بالدخول لأسواق جديدة أو تقديم منتوج جديد 44
      مكانتها السوقيةتجد صعوبة كبيرة في الحفاظ على  45

 في مثل هذه الظروف، فإنني شخصياً: 4-ب
      أشعر أحيانا أنني اتخذ بعض القرارات المتضاربة 46
      لا أهتم كثيرا بمحيط المؤسسة وخاصة سلوك المنافسين 47
      أعتقد أن الاهتمام بالمدى القصير أهم من المدى البعيد 48

 
 
 

 



  .الملاحق
 
 

 المفاتيح
 

 الفقرات العدد المستقلالمتغير  
 4-3-2-1 4 اليقظة التكنولوجية 
 8-7-6-5 4 اليقظة التنافسية 
 12-11-10-9 4 اليقظة التجارية 
 16-15-14-13 4 اليقظة البيئية 
 16 - 01 16 اليقظة الإستراتيجية 
 الفقرات العدد المتغير المتابع 

 21-20-19-18-17 05 خصائص المؤسسة المستكشفة 1-أ
 24-23-22 03 خصائص المسير المستكشف 1-ب
 29-28-27-26-25 05 خصائص المؤسسة المدافعة 2-أ

 32-31-30 03 خصائص المسير المدافع 2-ب
 37-36-35-34-33 05 خصائص المؤسسة المحللة 3-أ

 40-39-38 03 خصائص المسير المحلل 3-ب
 45-44-43-42-41 05 خصائص المؤسسة المتفاعلة 4-أ

 48-47-46 03 خصائص المسير المتفاعل 4-ب
 48-17 32 التوجه الاستراتيجي 
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