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 :المقدمة العامة

التكنولوجي السريع أين  والتقدم العالمية المنافسة أمام المحلية للأسوا  فتحما يصاحبها من و  الاقتصاد عولمة مع
والاضطراب والتغير  أصبحت المنظمات تعيش في بيئة تمتاز بدرجة كبيرة من عدم التأكد صغيرة، قرية إلى العالم تحول

فيه المعلومات التي تخص محيط المنظمة الخارجي أو الداخلي كثيرة ومتشعبة  ضحت، وأالسريع في بيئة الأعمال
 . وأضعف من قدراتها التسييرية ات الأعمالمنظم أداءومتجددة بشكل سريع جدا، الأمر الذي أثر على 

 هذه لمواكبة الجاد التحرك بد من هناك يعد يشهدها العالم، لم التي والاتصالاتهذه المعلومات  ثورة وإزاء
 آثار من يصاحبها ما وتجنب الإيجابية الفرص تتيحه مما القصوى وتحقيق الاستفادة والمتغيرات المتسارعة التطورات

إستراتيجية ما يعتمد بشكل كبير على مدى توفر المعلومة ونوعها وشموليتها ودرجة  ورسم ذلك أن بناء، ونتائج سلبية
 . تحليلها وترجتمها

 الانهيار فى آخذةهي الآن و ، المستقبل لتحديات تمامًا ملائمةتعد  لم والإدارة التفكير في الأمس أساليب نإ
 علية سيكون يالذ للشكل واضحة رؤية توفير ييقتض الأمر أصبحقد و  .مبتكرة جديدة أساليب وجود من ولابد

 العالمية التحديات مواجهةمن  يمكننا يالذ الإستراتيجي دور التفكير لتفعيل ملحة ضرورة هناك وأضحى المستقبل،
 .لهذه الاستراتيجيات المرن التنفيذ تحقيق مع فاعلة استراتيجيات وضع طريق عن والمحلية

 في العليا القيادات قيام يتطلب ضرورة مما ،الإستراتيجية الإدارة وجوهر لب يشكل الإستراتيجي التفكيرف
 الأزمات وإدارة بمواجهة الاكتفاء من لادب الأوضاع المستقبلية في التفكير في وقتهم من كبير جزء بتخصيص المنظمات

   ."يالاستراتيج بالتفكير تبدأ الإستراتيجية الإدارة أن " القائل المبدأ الاعتبار في الأخذ يالضرور  من ضحىوأ .الجارية

 مع القضايا جديدة للتعامل أنماط وخلق التعاملات من جديدة أشكال خلق التكنولوجية الثورة صاحب لقد
المعلومة تعتبر فيه أصبحت الذي وقت الفي و دقيقة،  متابعة تتطلب والتي المجتمع نواحي جميع في الأساسية والموضوعات

 المنظمة محيط في ما يدور معرفة إلى ضرورة الحاجة تظهر بدأتكمورد أساسي للمنظمة ومصدر غنى وتميز وتفو  لها، 
 .أحداث من وما يستجد وبيئتها

أن تتميز بالمرونة الإستراتيجية  -وإنطلاقا من التفكير الإستراتيجي  -هذا كله يفرض على المنظمة إن 
الإستفادة من والغير مؤكد في بيئة الأعمال، و  والقدرة على صياغة ورسم إستراتيجياتها بشكل يتعامل مع التغير السريع
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والقدرة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى بشكل  تتاح أمامها وتفادي الأخطار المحتملة،أن يمكن الفرص التي 
 .مرن وسريع قادر على التكيف مع تغيرات البيئة الخارجية، وهذا إنطلاقا من تصور واستشراف واعٍ للمسقبل البعيد

 بالبيئة وتتأثّر تؤثر مفتوحة عبارة عن أنظمة أن المنظمات  الإستراتيجية الإدارة مجال في الدراسات لقد أبرزت
 مع بالتّأقلم مطالبة المنظمات أن كما. أم سياسية أم تشريعية اقتصادية، أم اجتماعية، أكانت سواء بها المحيطة

 لها وتكون محيطها في تؤّثر أن للمنظمة يمكن المقابل في. ومشاريع المنافس ومتطلبات الزبائن الحكومية التشريعات
الأساليب  إحدى هوعلومات البيئة الخارجية الإستراتيجي لمترصد الو . الإبداعيةمن المشاريع  العديد الريادة والمبادأة في

  .الريادة والمبادأة على تحقيق المنظمات تساعد التي الحديثة

على  تحث التي الحديثة، الإدارة علم أساليب منعلومات البيئة الخارجية للمنظمة الإستراتيجي لمترصد الإن 
صياغة  أهمية في من لهما وذلك لما ،الخ،....ومنافسة، زبائن وموردين وتكنولوجيا من المنظمة بيئة إلى ضرورة الإنصات

 .لتغيير الخارجيل هتهامواجفي إستراتيجيات المنظمة 

شديدة  بيئات في للمنظمات المستمر النجاح ضمان طر  منللمعلومات الترصد الإستراتيجي  عتبريو 
 المنظمة من الإصغاء المسبق إلى بيئتها الخارجية بواسطته تتمكن الذي المعلوماتيذلك المسار  به ويقصد .تنافسال

آثارها،  من والتقليلر وكيفية تفاديها الأخطا لمعرفة أو وقتها في لاستغلالها المناسبة الفرص على منافذ فتح بغرض
 .القرارات الإستراتيجيةوتحليل المعلومات الإستراتيجية بغرض تغذية  وتوزيع تجميع العملية هذه وتتضمن

الانفتاح أكثر فأكثر على الاقتصاد العالمي والدخول في خِضَّم هذا  تسعى إلىوالجزائر كما هو معروف 
 والموردين المنافسين من تتكونوى تنافسية متعددة ، وبالتالي فإن مؤسساتها على وشك مواجهة قِ المعترك الاقتصادي

لذا فإنها بحاجة إلى نظام يمكنها من معرفة كافة  ،...والزبائن، والحكومات ومراكز الضغط والسلطات العمومية
الفعالة واللازمة لمواجهة هذه  الإستراتيجياتالتحركات والمعلومات عن هذه القوى التنافسية كي تستطيع بناء 

وهذا لن . طابع المرونة التهديدات وكذا اقتناص الفرص السانحة لها من أجل البقاء والاستمرارية، الأمر الذي يكسبها
 .(أو اليقظة الإستراتيجية) الإستراتيجي للترصديكون إلا بإرساء نظام 
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 :الإشكالية

الإشكالية  ونك  كمحاولة للإجابة على السؤال الذي يطرح نفسه وي  يأتي هذا البحث   بناءا على ما تقدم،
 :الآتية

معلومات البيئة الخارجية في صياغة ورسم تحصيل الذي يمكن أن يحدثه ترصد و  تأثيرالما مدى 
 .الإستراتيجيات المناسبة للتعامل مع التغيير البيئي وتحقيق المرونة الإستراتيجية ؟

 :ويمكن صياغة هذه الإشكالية في شكل الأسئلة الفرعية الآتية

 إستراتيجياتها المختلفة؟؛ وصياغة التي تتبعها المنظمة في رسم القاعدة النظريةي ماه -
ا هي أهم الخيارات الإستراتيجية التي يمكن من خلالها مواجهة التغيير وعدم التأكد البيئي بالنسبة لمنظمات م -

 .الأعمال؟
المنظمات في التعامل السليم مع التغيير والإضطراب  يساعد التفكير الإستراتيجي قادةكيف يمكن أن يساهم و  -

 .؟وتحقيق المرونة الإستراتيجية  في بيئة الأعمال
من أجل الاستفادة من  يتبعهاالخطوات التي المراحل و ما هي ما هو الترصد الإستراتيجي للمعلومات؟، و  -

 الإستراتيجيات المناسبة؟؛أو إختيار رسم و  تغذية التفكير الإستراتيجي المعلومات المجمعة في
 :الفرضيات

 :الفرضيات الآتية صياغةيمكن لى إشكالية هذا البحث، كإجابة مبدئية ع

 علمية، وفق أسس منهجية تخضع لمراحل وخطوات اتإن صياغة ورسم إستراتيجيات المنظمات هي عملي -
صفات سحرية ليست و هي إحترامها، و  التي يجب، تأخذ بعين الاعتبار التغيرات والتحولات البيئية المختلفة

 رها؛ يمكن لأي منظمة مهما كانت طبيعتها أن تتبناها وتجني ثما صالحة لكل مكان وزمان
كيفية التعامل مع مستقبل يمثل التفكير الإستراتيجي لب وجوهر الإدارة الإستراتيجية، والطريق الأكثر إبداعا في   -

تتجاوب أين  ت الأعمال الرائدة والذكية،إحدى خصائص منظما هيالتي و المرونة الإستراتيجية المنظمة وتحقيق 
كنها من التكيف والاستجابة بكفاءة للتغيرات موقف يم فيضع المنظمة ها جميع أبعاد المنظمة بشكل فعال يفي

 الحاصلة والتي ستحصل في بيئة عملها؛ 
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وسيلة  فهي، التأكدعدم حالة تخفيض و تعتبر المعلومات التي تخص بيئة المنظمة عاملا أساسيا في التكيف  -
الترصد و  ؛الإستراتيجياتورسم وتفعيل عملية صياغة وبالتالي تحسين  لتغذية التفكير الإستراتيجي،هامة 

تحصيل معلومات البيئة  الذي يعمل على علوماتيالمنظام ذلك الهو للمعلومات الخارجية الإستراتيجي 
 ؛الخارجيةمفتوح على بيئة المنظمة وإستشرافي،  ديناميكي ، بشكلالخارجية

إستراتيجيات التعامل مع التغيير و دلالة إحصائية لأبعاد الترصد الإستراتيجي للمعلومات في رسم ذيوجد أثر  -
 ".كوندور"أو المرونة الإستراتيجية في المؤسسة الجزائرية محل الدراسة 

 :الموضوع إختيارأسباب 

يمكن إرجاعها إلى أن التحولات  كانت وراء اختيار هذا الموضوع  التيدوافع السباب و الأيمكن القول أن 
تفرض على المؤسسات أن تكون على دراية بكل ما يحدث حولها، والتي  ،والتغيرات السريعة التي يشهدها العالم ككل

والجزائر في مرحلة الدخول إلى هذا المعترك من . بل يجب أن تتنبأ لما سيحدث مستقبلا وإلا سيكون مصيرها الزوال
، وهذا خلال محاولة الانفتاح على الخارج، وبذلك فإن مؤسساتها ستواجه منافسة قوية من المؤسسات الأجنبية

يستدعي منها الآن قبل غد بأن تتمتع بالقدرة على رصد مختلف معلومات المحيط الخارجي واستشعار الأحداث 
المستقبلية، حتى تكون لديها يد السبق عن منافسيها وبهذا تضمن بقاها واستمراريتها، وهو ما يمكن أن تحصل عليه 

ومنه فإن معرفة واقع تطبيق وتبني مثل هذه المفاهيم الحديثة  .يةلمعلومات البيئة الخارجالإستراتيجي عن طريق الترصد 
 .في مؤسساتنا الجزائرية كان من أسباب إختيار هذا الموضوع

من الأسباب الأخرى لإختيار الموضوع، الإستمرار في البحث في موضوع اليقظة الإستراتيجية الذي كان 
 .فيه موضوع مذكرة الماجيسيتير ومحاولة توسيع آفا  البحث

محاولة الخروج من دوامة الموضوعات القديمة والمتكررة من جهة، ومن جهة هو  أيضاالأسباب والدوافع  من
 .أخرى إلى الميول لمواضيع التسيير الإستراتيجي والنظرة الإستراتيجية

رغم التحول نحو الإهتمام بموضوع الترصد الإستراتيجي في المجال الأكاديمي، من خلال التدريس والبحوث، 
كذلك وهذا أحد الأسباب  . إلا أنه لا تزال الدراسات والمؤلفات فيه قليلة على المستوى المحلي، خاصة باللغة العربية

 .للخوض في هذا الموضوع
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 :أهمية الدراسة

كثيرا أسباب إختيار الموضوع مع أهمية الدراسة، حيث أن أهمية الموضوع في حد ذاته كان سببا في قد تتقاطع    
 :          كالآتيأهمية هذا البحث   ويمكن التعرض لبعض النقاط التي تمثل. إختياره للدراسة

المفاهيم الحديثة التي بصفته من " أو اليقظة الإستراتيجية الإستراتيجي للمعلوماتالترصد " التطر  إلى مفهوم  -
 يغيب تعريفها ومفهومها عن الكثير من القراء؛

أو  الإستراتيجي للمعلوماتالترصد " مفهوم إثراء المكتبة الوطنية بالبحوث التي تتعرض إلى محاولة المساهمة في  -
كما تم الإشارة إليه ة  والتي تعتبر قليل "والمرونة الإستراتيجية" تراتيجيالتفكير الإس"وكذا  "اليقظة الإستراتيجية

 ؛سابقا
" أو اليقظة الإستراتيجية الإستراتيجي للمعلوماتالترصد " استخدام  بأهميةتبصير المؤسسات الجزائرية محاولة   -

كوسيلة ضرورية في عصر العولمة والسرعة والمعلومة من أجل أن تكون إستراتيجياتها أكثر فعالية في مواجهة 
  .ما يدور حولها من أجل البقاء والاستمرارية في السو التغيرات الخارجية، ومعرفة 

 :أهداف الدراسة

 :   وصول إلىالهذا البحث التي يرمي إليها هداف الأمن بين 

التعريف بمدى التأثير الذي يمارسه محيط المنظمة على نشاطها وتنافسيتها وقراراتها، من خلال التطر  إلى  -
والتعريف بالتطورات الحاصلة في بيئة المؤسسة، وكذا بروز أهمية ومكانة . النظريات التي خاضت في هذا المجال

 المعلومات، خاصة مع تطور وسائل الاتصال والتكنولوجيات الحديثة؛
بالترصد الإستراتيجي للمعلومات ( جذ مؤسسة كوندور كنمو ) معرفة مدى وعي إطارات المؤسسات الجزائرية  -

 الإستراتيجية؛والتفكير الإستراتيجي والمرونة 
التنظيم )الثلاثة وذلك من خلال أبعادها  "أو اليقظة الإستراتيجية الإستراتيجي للمعلوماتالترصد " إيجاد أثر  -

إستراتيجيات المنظمة، وصياغة في رسم  (الاستشراف والإستباقيةوالاستهداف؛ المشاركة والإرادة الطوعية؛ 
 ؛وتحقيق المرونة الإستراتيجية
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 :الدراسةحدود 

 :تمثلت حدود الدراسة في مايلي

من بين المؤسسات الجزائرية التي أخذ نجمها يشع في سماء " كوندور"فقد تم إختيار مؤسسة : الحدود المكانية -
لهذا . المنافسة في هذا القطاع، وأصبحت تحتل لنفسها مكانة في السو  المحلية وتطمع كذلك للسو  الخارجية

الميدانية ومعرفة مدى ممارسة الترصد الإستراتيجي للمعلومات وأثر  لدراسةل ون نموذجها لتكالسبب تم اختيار 
 .ذلك على الصياغة الإستراتيجية أو المرونة الإستراتيجية في مقابلة التغيير البيئي

حيث تمت بعض . 2112 وجويلية أفريلتمت الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة بين شهر : الحدود الزمانية -
 .الزيارات للمؤسسة، إلا أن العمل تأسس بشكل كبير على الإستبيان الموجه للإطارات العليا في المؤسسسة

 :منهج الدراسة

 البحث طبيعة أن ذلك ،التحليلي الوصفي المنهج على تم الاعتماد البحث فرضيات إثبات أو نفي أجل من
علومات البيئة الخارجية في صياغة البحث هو معرفة مدى أهمية وتأثير ترصد محيث أن الهدف من  المنهج، هذا تفرض

 دراسة إلى يهدفي التحليل الوصفي لمنهجفا .طراب البيئيالمناسبة للتعامل مع التغيير والإضورسم الإستراتيجيات 
 إلى الوصول محاولة ثم حولها المجمعة للبيانات استنادا بتحليلها ويقوم معين إطار في وأبعادها خصائصها بجميع ظاهرة

التحليلي  الوصفي المنهج ويعتمد هذا .للتعميم قابلة نتائج إلى الوصول وبالتالي فيها، تتحكم التي والعوامل أسبابها
 إحداث على العوامل وتأثير أثر ومعرفة قياس أجل من وتحليلها تفسيرها ومحاولة وتدوينها وتصنيفها البيانات جمع على

 بسلوك التنبؤ وأيضا العوامل هذه في والتحكم ضبط كيفية ومعرفة النتائج استخلاص بهدف الدراسة محل الظاهرة
  .المستقبل في الدراسة محل الظاهرة

مترابطوة ومتسلسولة، كول فصول يمهود للفصول الآخور، يمكون  وقد تم في هذا الصدد تقسيم البحث إلى أربعة فصوول
 :عرضها كالآتي

، والذي يتم من خلاله التعرض لأهم المفاهيم حول "ستراتيجية المنظمةإصياغة ورسم "وهو بعنوان : الفصل الأول
الإستراتيجية والتخطيط الإستراتجي، بداية من التعاريف المختلفة مرورا بأهم المدارس والنماذج الفكرية المفسرة للصياغة 

ستراتيجي والتحليل والإختيار الإتجاه الإ الإستراتيجية التي تضم تحديد والتخطيط الإستراتيجي، وصولا إلى الصياغة
 .الإستراتيجي
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، والذي يتناول أهم ملامح "التغيير والاضطراب البيئي عامل مؤثر في الإستراتيجية " وهو بعنوان: الفصل الثاني
وكذا الإضطراب البيئي وأهم الخيارات الإستراتيجية الممكنة للمنظمات إتباعها في مواجهة هذا الإضطراب البيئي، 

قاء يجي، ثم الإشارة إلى المرونة والبالتعريف بأهمية التفكير الإستراتيجي كقاعدة للإدارة والتخطيط الإسترات
 .الإستراتيجي

ومن ، " الترصد الإستراتيجي للمعلومات وسيلة لتحقيق المرونة والاستجابة الإستراتيجية "بعنوان : الفصل الثالث
اللترصد ، بحيث يتم استعراض الإطار التاريخي الترصد الإستراتيجي للمعلوماتفهوم بم التعريفخلال هذا الفصل يتم 

ويختتم الفصل  الترصد الإستراتيجي للمعلومات،، أنواع الترصد، متطلبات الترصدبالمفاهيم الأخرى، منفعة  وعلاقته
 ؛الترصد الإستراتيجي للمعلوماتبالتفصيل في مراحل 

، حيث يحاول من خلاله الباحث الإشارة إلى موقع "الجزائرية" كوندور"سة حالة مؤسسة درا" بعنوان : الفصل الرابع
الجزائر مقارنة بالدول المتقدمة في مجال الترصد الإستراتيجي للمعلومات، ثم التعرض لنظرة شاملة حول مؤسسة 

 .كنموذج للدراسة، بعد ذالك عرض طريقة وتحليل ونتائج الدراسة الميدانية" كوندور"

المراجع ومصادر المختلفة ك الاستعانة بالأدوات والمصادر يتموللوصول إلى الأهداف المرجوة من البحث 
الدراسات ، المعلومات المتمثلة في الكتب المتعلقة بالموضوع، المقالات والمجلات المنشورة، الملتقيات، وشبكة الأنترنت

 .الجداول والأشكال المختلفةالتحليل والتعليق على  ،السابقة التي تناولت الموضوع

 :الدراسات السابقة

إرسووواء نظوووام " بعنووووان " عليووووات رفيوووق"رسووالة الحصوووول علوووى شوووهادة الماجسوووتير المقدموووة مووون طووورف الطالوووب  -
لليقظة الإستراتيجية للتحسين من تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس، المدرسة العليوا 

وقووود حووواول الطالوووب مووون خلالهوووا تقوووديم نمووووذج لتطبيوووق اليقظوووة الإسوووتراتيجية في  .2112للتجوووارة، الجزائووور، 
 من أجل زيادة قدرتها التنافسية؛" موبيليس"مؤسسة 

أهميوووة اليقظوووة " بعنووووان " نحاسوووية رتيبوووة"رسوووالة الحصوووول علوووى شوووهادة الماجسوووتير المقدموووة مووون طووورف الطالبوووة  -
امعوة الجزائور، كليوة العلووم الاقتصوادية وعلووم التسويير، قسوم ، ج"التنافسية في تنميوة الميوزة التنافسوية للمؤسسوة

وقوود قامووت . غووير أنهووا اقتصوورت علووى إحوودى أنووواع أو مجووالات اليقظووة الإسووتراتيجية. 2113علوووم التسوويير، 
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بدارسوووة حالوووة الخطووووط الجويوووة الجزائريوووة وكانوووت النتوووائج هوووي عووودم تطبيوووق مفهووووم اليقظوووة الإسوووتراتيجية بهوووذه 
 وعي لدى المسؤولين بهذا المفهوم؛المؤسسة ونقص ال

الترصووود "تحوووت عنووووان " عموووور سوووهيلة"رسوووالة الحصوووول علوووى شوووهادة الماجسوووتير المقدموووة مووون طووورف الطالبوووة  -
، جامعوة الجزائور، كليوة العلووم الاقتصوادية "الإستراتيجي حاجة وضرورة للمؤسسة الجزائرية في ظروف تنافسية

وموووون خلالهووووا حاولووووت الطالبووووة توجيووووه اسووووتبيان لعينووووة موووون . 2112وعلوووووم التسوووويير، قسووووم علوووووم التسوووويير، 
وكانوووت النتوووائج غيووواب مفهووووم اليقظوووة الإسوووتراتيجية لووودى الأغلبيوووة العظموووى مووون هوووذه . المؤسسوووات الجزائريوووة

المؤسسوووات، إلا بعوووض المؤسسوووات الكبووويرة الوووتي بووودأت تحوووس بأهميوووة إرسووواء نظوووام لليقظوووة الإسوووتراتيجية مثووول 
 ". سوناطراك"و" سونالغاز"

 موديري لودى القورارت اتخواذ عمليوة علوى الاسوتراتيجي الوذكاء أثور:  عنووانب : قاسوم حورب سوعاد دارسوة  -
 إعطواء إلى تدفهوو  .فلسوطين، الإسولامية، بالجامعوة ماجسوتير موذكرة ،للأونوروا التوابع الإقليموي غوزة مكتوب

 العواملين ءاالمودر  لودى تعزيزهوا في يسواهم بموا المؤسسوة على تيجياالاستر  الذكاء وأثر مفهوم لتطوير مقترحات
 سوبع علوى مووزعينير مود 49 علوى سوةراالد وتموت الصوحيحة، القورارات اتخواذ في يسواهم بموا بوالأونروا

 هنواك وأن الإسوتراتيجي الوذكاء مون عاليوة بمسوتويات الأونورواراء مود تمتوع النتوائج وكانوت إداريوة، مسوتويات
 .بالمؤسسة رر ا الق اتخاذ وعملية عناصره بين علاقة

أهمية اليقظة : " بعنوان" كرومي سعيد"مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير المقدمة من طرف الباحث  -
، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، كلية الحقو  "الإستراتيجية في تفعيل قرارات المؤسسة الجزائرية

دراسته توضيح كيف يمكن أن يساهم وحاول الباحث في  ،2112والعلوم التجارية، قسم علوم التسيير، 
نظام اليقظة الإستراتيجية في تفعيل وتصويب قرارات المؤسسة الجزائرية و قام بإجراء دراسة مقارنة بين 
موبيليس وجيزي ونجمة، وتوصل من خلال دراسته أنه على مستوى المتعاملين الثلاث لا يوجد تطبيق 

ة موبيليس التي تفتقر لثقافة اليقظة فهي تمارس هذا لمفهوم اليقظة بشكل منتظم ورسمي وخاصة مؤسس
 المفهوم بشكل عشوائي؛

اليقظة الإستراتيجية وأهميتها في اتخاذ القرارات " ، بعنوان "فالتة اليمين"رسالة الدكتوراه للباحث  -
، أجرى الباحث دراسة ميدانية للوقوف على بعض ملامح بيئة 2112، جامعة بسكرة، "الإستراتيجية

من المؤسسات الجزائرية، وقياس قدرة متخذي القرارات على اكتشاف الإشارات الضعيفة، واعتمد في عينة 
، وقد خلصت الدراسة أن معلومات  SPSSذلك على توزيع أستبيان، وتحليل النتائج باستخدام برنامج 
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بالأهمية الكبرى،  اليقظة الإستراتيجية بالنسبة لمتخدي القرارات الاستراتيجية في هذه المؤسسات لم تحظ
حيث تعتبر مجرد إيماءات ولا تظهر كل التفاصيل، وقد لا تخلو من الأخطاء، كما دلت الدراسة أنه كلما 
زادت درجة موثوقية متخذ القرار بمعلومات اليقظة الإستراتيجية، أدى ذلك إلى زيادة درجة اهتمامه بأهمية 

 .البعد والدور الإستراتيجي لهذه المعلومات
أثر التوجهات الإستراتيجية الإبداعية والإستباقية في " ، بعنوان "عبد الوهاب أحمد علي جندب" دراسة -

دراسة حالة تطبيقية على شركات صناعة الأغذية باليمن،  –تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقي 
ات محل الدراسة، ، وقد أستخدمت لهذا الغرض إستبانة موجهة إلى القيادات الإدارية في المؤسس2113

وقد خلصت الدراسة إلى وجود أثر للتوجه الإستراتيجي الإبداعي والإستباقي في تطوير المنتجات الجديدة 
 .والأداء التسويقي

، (أو اليقظة الإستراتيجية)هذه عينة من الدراسات السابقة حول موضوع الترصد الإستراتيجي للمعلومات 
خاصة، فهناك من نظر إلى أهمية الترصد أو اليقظة بالنسبة إلى  ن وجهةضوع محيث أن كل دارس قد تناول المو 

المنظمة، وهناك من تناول أهمية المعلومات الإستراتيجية في تحسين الاداء، وهناك من نظر إلى دور الترصد أو اليقظة في 
ققه الترصد الإستراتيجي ،الخ، أما موضوع دراستنا فهو محاولة معرفة الأثر الذي يمكن أن يح...تنافسية المنظمة،

في المستقبلية التي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة على قدرتها خلال استشعار التحركات الآنية و  للمعلومات من
 .صياغة إستراتيجيات قادرة على التعامل مع التغيير البيئي وتحقيق المرونة الإستراتيجية

 



 

  

 

 

 

 

 الفصل الأول:

 ستراتيجيةإصياغة ورسم 

المنظمة
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 .ستراتيجية المنظمةإصياغة ورسم : الفصل الأول
 
 الفواصل وتلاشي، والسكان والخدمات والمنتجات ذوا والأ والتكنولوجيا فكارالأ في المستمر التغير نإ

 والربحية راوالاستمر  البقاء كان ولما عمال،الأ منظمات تواجه التي التحديات كبرأ من تعتبر العولمة ظل في فيةاالجغر 
 هي تيجيةاالاستر  وتعتبر. البيئة مع والتكيف التقدم ومواكبة التغيير مواجهة من فلابدأعمال،  منظمة يأ هدافأهم أ

؛ من هنا فإنه لابد والخارجية الداخلية تاالمتغير  مع والتعامل المشاكل لمواجهة المنظمة توجهات يحدد الذي الطريق
 تفاعل قيتحقو  التغير، السريعة البيئة هذه تحديات لمواجهة تيجيةاالاستر  دارةالإ تبني السعي إلى عمالالأ منظماتعلى 

  .بشكل يمكنها من إستغلال الفرص وتلافي المخاطر الممكنة بيئتها مع المنظمة
 مع تكيفهافي  المنظمةوقدرات  اتمكانإ توظيف لىعتساعد  باعتبارها تيجيةاتر الاس لادارةوتتجلى أهمية ا

 .الخارجية البيئة
وقد تطور مفهوم الإستراتيجية مع تطور المنظمات والأفكار والمفاهيم حتى وصل لما هو عليه الآن، وفي ظل   

بمجموعة من المدارس الفكرية التي حاولت تقديم وجهات نظر وأبعاد مختلفة الإستراتيجية هذا التطور فقد مرت 
، وقد كان لهذا الإختلاف في وجهات النظر إضافات كبيرة لتطور هذا عام والإدارة الإستراتيجية بشكلللإستراتيجية 

 .المفهوم
وتعتبر عملية صياغة وإعداد الإستراتيجية أول وأهم مراحل الإدارة الإستراتيجية؛ ورغم الإختلاف في وجهات   

:  هذا المجال يرون أن الصياغة الإستراتيجية تتكون منالنظر حول الصياغة الإستراتيجية، إلا أن معظم الباحثين في
لصياغة تحديد الإتجاه الإستراتيجي، التحليل الإستراتيجي، ثم الاختيار الإستراتيجي؛ من هنا فإن المعنى الدقيق 

، وهذا يتضمن تقييم المنظمة الاستراتيجية هو مجمل العمليات التي بواسطتها يتم خلق أو بناء استراتيجيات
لاستراتيجيات الحالية وتقييم لوضع المنظمة وبيئتها بهدف تطوير استراتيجيات لاحقة أيضا قادرة على خلق ميزات ا

ن عمليات صياغة الاستراتيجية قد تتأتى من خلال تحليل موضوعي وعملي إوضمن الإطار العام ف. تنافسية مستقبلية
 .  المنظمة المحددة للخيارات وتطوير الخطط اللازمة وتنفيذها لتدعيم أهداف
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 ؛مدخل إلى استراتيجية المنظمة: المبحث الأول
مع تطور المنظمات والأفكار والمفاهيم حتى وصل لما هو من المفاهيم التي تطورت مفهوم الإستراتيجية إن   

التي حاولت تقديم مجموعة من المدارس الفكرية التنقل بين هذا التطور لمفهوم الإستراتيجية  وقد صاحبعليه الآن، 
وساهم في إضافات كبيرة  الأمر الذي قدم، عام وجهات نظر وأبعاد مختلفة للإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية بشكل

 .الإستراتيجية في مجال إدارة الأعمال إلى الشكل الذي هي عليه الآن تطور مفهوم
 .مفهوم الاستراتيجية: المطلب الأول

 صعوبة التسييرية المصطلحات أكثر من الإستراتيجية مفهوم جعل الاستراتيجي للفكر المميز النظري الثراء إن
 جعلا الواقع في الإستراتيجية للممارسة معالجاتهم واختلاف الرواد مناهل تشعب أن إذ ،المعاني حيث من وتشعبا

التفكير  تطور لمراحل موافقة كثيرة تعاريف وتشهد المفهومي الضبط موضوعفي  المصطلحات صدارة تحتل الإستراتيجية
 .مفكريه ومذاهب الاستراتيجي
 :تعريف الاستراتيجية .1

للاستراتيجية مفاهيم متعددة تناولها العديد من الباحثين والمتخصصين في الشؤون الاستراتيجية، ويتوقف 
" الاستراتيجية"تعريف كلمة كن المعنى المقصود بالاستراتيجية على التعريف الذي يتم قبوله لها، فمن الناحية اللغوية يم

 1".خطة أو سبيل للعمل، والذي يتعلق بجانب عمل يمثل أهمية دائمة للمنظمة ككل: "نهاأب
كيفية قيادة الجنرال "باللغة اليونانية، والتي تعني  Strategosوترجع جذور كلمة الاستراتيجية إلى كلمة 

 :بثلاث صفات هي( الجنرال)فهي مفهوم ارتبط بالمهام العسكرية ويتصف القائد الاستراتيجي   2".للحرب
 نسب لتحقيق الميزة أي أنه يوظف العقل الاستراتيجي ذو تار الطريق الأيخرف بصورة حازمة إذ صيت

 ؛الأبعاد المتعددة
 ؛(الخ.... فاوض مع العدوتحفيز الجند، الت)رف ويعلم أنه ليس في فراغ ويمارس أدوار متعددة صيت 
  تحركاته بعمق وينفذها في الأوقات المناسبةو يمتلك حسا عميقا بالزمن فهو يدرس خططه. 
علم :"على أنها " webster" "ويبستر"وانطلاقا من الجذور العسكرية لمفهوم الاستراتيجية يعرفها قاموس  

علم وفن الحرب الذي : "بأنها " Franklin" "ينلفرانك"، كما يعرفها قاموس 3"تخطيط وتوجيه العمليات الحربية
خطة محكمة :"كما يعرفها ذات القاموس بانها ". يهدف إلى مواجهة العدو تحت ظروف تفو  لموقف وقوة كل طرف

 4".أو أسلوب لإنجاز نهاية معينة

                                                           
  .13، ص 2111الأردن، ولى، عمان، ، دار وائل للنشر، الطبعة الأدارة الاستراتيجيةالإفلاح حسن الحسيني،  1

 .42، ص 2113دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،  ،الاستراتيجية، تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبيل محمد مرسي، الادارة   2
 .24، ص 2112وري العلمية، عمان، الاردن، ، دار الباز الادارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري،   3
 .42، ص 2113، مرجع سابق ذكرهنبيل محمد مرسي،   4
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نظر المفكرين وتعددت أرائهم وبذلك تعددت  وجهاتأما في مجال إدارة منظمات الأعمال فقد اختلفت 
 .في المعنى تساعاإلى اختلال معنى الاستراتيجية بقدر ما أعطى إ تعاريف الاستراتيجية، غير أن هذا لم يؤدِ 

نشطة المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن أخطط و "فهي   "Thomas" "توماس"فمن وجهة نظر العالم 
هدافها، وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذات  ألة المنظمة و خلق درجة من التطابق بين رسا

 .1"كفاءة عالية
توضح الكيفية التي يمكن من خلالها للمنظمة أن تنافس في  اا لهذا التعريف فإنهن الاستراتيجية وفقإوعليه ف 

د من إجراء التغييرات الاستراتيجية لكي تستمر ميدان الأعمال، وفي ظل عدم توافر الثبات النسبي للبيئة، فإنه لاب
عملية التطابق والموائمة بين رسالة المنظمة والبيئة بصورة دائمة، وهذا يتطلب الفهم والدراسة والتحليل المستمر للبيئة 

 .التي تعمل فيها المنظمة
تحديد الأهداف والأغراض الرئيسية طويلة : "بأنها"  Alfred Chandler" "تشاندلر دألفر "كما يعرفها 

 2".رف وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك الأهدافصبدائل الت منعدد الأجل للمنظمة وإعداد 
كونها مفهوم يتعلق بما يقوم به المديرين لمواجهة بالاستراتيجية " Steinerستينر "في بداية الثمانينات عرف 

المتوقعة من جانب المنافسين الآخرين، وأنها تشير إلى فكر وطر  وإجراءات عديدة ضرورية التحركات الفعلية أو 
قد ركز على ما تقوم به الادارة العليا من أعمال ذات " Steinerستينر "وفي هذا السيا  فإن  3".للنجاح في الأعمال

ات، والسياسات اياسية، والأغراض، والغأهمية كبيرة للمنظمة، وفي هذا الصدد يشير إلى صياغة رسالة المنظمة الأس
 .للإستراتيجيةوبرامج العمل اللازمة لإنجاز الاستراتيجية والطر  المناسبة لضمان التنفيذ الناجح 

جوش "من خلال محاولة كل من  للإستراتيجيةوتظهر ملامح إختلاف الباحثين في صياغة مفهوم محدد 
خطة موحدة وشاملة ومتكاملة تربط المنافع "يجية بكونها في تعريف الاسترات" Jeuch et Gleuckوجلويك 

الاستراتيجية للمنظمة بالتحديات البيئية والتي تم تصميمها للتأكد من تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال 
 4."تنفيذها بالشكل الجيد والمناسب من طرف التنظيم

الموجه لاتخاذ القرارات، تحديد العلاقة " :أن الاستراتيجية هي" Igor Ansoffور أنسوف غإي"ويضيف 
 ةأن ما هييرى " Ansoffأنسوف "من هذا التعريف فإن  5".، اتجاه النمو، الميزة التنافسية والتآزر(منتوج السو )

الخاصة بتحقيق هذه الأهداف، فإذا  تهااوإستراتيجينشاط أو عمل المنظمة يمكن وصفه من خلال كل من أهدافها 
او بزيادة معدل نمو المبيعات  %11منظمة ما إنما يتحدد بزيادة معدل العائد على الاستثمار بنسبة ف ن هدأا نافترض

                                                           
 .13ص ، 2111، ذكره مرجع سابقفلاح حسن الحسيني،   1

2 Alain DESREUMAUX et autres, Stratégie, Pearson éducation, France, Paris, 2009, P 9. 
 .14، ص 2111، ذكره مرجع سابقفلاح حسن حسني،   3
 .24، ص 1222، مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر، مصر، أساسيات الادارة الإستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،   4

5 Alain DESREUMAUX et autres, Op-Cit, 2009, P 9 .  
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يمكن أن يتم من خلال استراتيجية تنطوي على تنمية أو تطوير المنتج، أو تنويع ن تحقيق هذا الهدف إ، ف%12 ووب
الاختراع أو  براءاتمنتجات المنظمة، أو استغلال المزايا التنافسية للمنظمة، مثل توافر رؤوس الأموال أو الخبرات، 

و تصرف من أوأن كل بديل استخدام قدرات المنظمة في البحوث وتكنولوجيا الانتاج أو مزيج من هذه البدائل، 
 ."ستراتيجيةإ"و لفظ أهداف يمكن أن يطلق عليها اصطلاح قة لتحقيق الأالتصرفات الساب

ستراتيجية محاولا تضمينه آراء مجموعة كبيرة من لإاإلى صياغة مفهوم " Mintzbergمينتزبرغ "وقد سعى 
 five p’s)الخمسة لمفهوم الاستراتيجية  " P" لوا :وف ب، ليتوصل في النهاية إلى ما يعر للإستراتيجيةالباحثين في نظرتهم 

for strategiy) ستراتيجية عبارة عن خطة ، فالإ"plan " موضوعة تحدد سياقات وسبل التصرف، فهي دالة مرشدة
" ploy"و حيلة أو خدعة أللتعامل مع موقف معين أو حالة معينة وهي مصممة لإنجاز الأهداف، وهي مناورة 

متناغم الاجزاء من خلال السلوك المعتمد " pattern"نموذج أالقصد منها خداع المنافسين والالتفاف حولهم، وهي 
أو وضع مستقر في البيئة، وهذا الوضع يتصف بالديناميكية  "position"وحتى غير المعتمد للوصول إلى مركز 

 1.رؤية وإدراك الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة يعطي القدرة على "perspective"والفاعلية، وهي منظور فكري 
عملية تكوين "ستراتيجية بأنها اتيجيات التنافسية فإنه يعرف الإستر وهو أحد رواد الإ" Porterبورتر "أما 

ويؤكد ، 2"ما يؤديه المنافسونعخلال تصميم مجموعة أنشطة مختلفة وضع متفرد للمنظمة، ذي قيمة لعملائها من 
أن لكل منظمة استراتيجية شاملة تمثل خليط من الأهداف المستخدمة من قبل المنظمة ووسائلها "  Porterبورتر "

 :لتحقيق هذه الأهداف، وتشتمل عملية صياغة الاستراتيجية التنافسية على أربعة عوامل أساسية
 ؛نقاط القوة والضعف للمنظمة -
 ؛(حاجات المدراء الرئيسية)القيم الشخصية لمدراء المنظمة  -
 ؛الفرص والتهديدات -
 (.ما يطلبه المجتمع من المنظمة وتتأثر بسياسة الدولة والوعي الاجتماعي)التوقعات الاجتماعية  -

، "خلق الموائمة بين أنشطة المنظمة والتكيف مع البيئة: "بأن الاستراتيجية هي"  Porterبورتر " يرىكما 
وإن نجاح الاستراتيجية إنما يقوم على أداء أشياء متعددة وبشكل جيد وليس فقط تحقيق التكامل بينهما، وفي حالة 

لموائمة الاستراتيجية هي ضرورية وأن ا ،عدم وجود الموائمة بين الأنشطة فليس هنالك استراتيجية متميزة ولا ديمومة
 3.ليست فقط لخلق الميزة التنافسية، ولكن لديمومتها أيضا

ي، وفي هذا الصدد يمكن القول أن الاستراتيجية تعد أسلوبا أو وسيلة تنبع من تفكير خلا  وابتكاري وإبداع
لتنفيذ عن طريق إعداد الأهداف من جراء تصنيف الأحداث ومزج المتضادات بطريقة قيادية ونقلها إلى حيز ا وتبنى

                                                           
للنشر، الطبعة الاولى، عمان، الاردن، ، دار وائل المنظور الاستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1

 .12، ص 2112
 .42، ص 2112، جوان 12، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، العدد "التواصل"، مجلة عن مفهوم الاستراتيجية في إدارة الاعمالشريف حمزاوي،  2
 .32، ص 2114دار المسيرة، الطبعة الاولى، عمان، الاردن،  ،الادارة الاستراتيجية، إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز صالح بن حبتور،  3
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والأغراض والخطط والسياسات والإجراءات، فهي مناورة ومباغتة ومفاجأة مقصودة ضد المنافسين في السو  وصولا 
  1.إلى هدف في زيادة الحصة السوقية

. ةفالاستراتيجية تشمل جميع الأنشطة الحساسة للمنظمة، وتسهل من التعامل مع التغيرات في بيئة المنظم 
 2:ولذلك هنالك أبعاد رئيسية يجب أن يتضمنها أي تعريف لمفهوم الاستراتيجية وهي

 ؛الاستراتيجية أسلوب مترابط وموحد وكامل للقرارات -
ولويات تخصيص أالاستراتيجية هي وسيلة لتحديد رسالة المنظمة في ظل أهدافها طويلة الأجل، البرامج، و  -

 ؛الموارد
 ؛ف المجال التنافسي للشركةالاستراتيجية هي وسيلة لتعري -
الاستراتيجية هي استجابة للفرص والتهديدات الخارجية، ونقاط القوة والضعف الداخلية لتحقيق ميزة  -

 ؛تنافسية
 ؛الاستراتيجية هي نظام لتوزيع المهام والمسؤوليات على المستويات الإدارية للمنظمة -
 .مةالاستراتيجية هي تعريف لكافة الأطراف المرتبطة بالمنظ -

ويتضح مما تقدم أن الاستراتيجية هي عملية تنظيم الأفكار لمواجهة حالات المخاطر وعدم التأكد، وتحديد 
الفرص المتاحة للمنظمة في البيئة، وبالتالي استخدام الكفاءة المميزة للاستفادة من الموارد المتاحة للمنظمة، وأن الاتجاه 

بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها وذلك لمواجهة التهديدات التي تتعرض لها الأساسي إنما يهتم بدراسة وتحليل العلاقة 
المنظمة، واستثمار الفرص التي تعزز من الموقف التنافسي لها، من أجل تحقيق البقاء والاستمرارية والنمو، وزيادة قدرة 

 .المنظمة في إدارة علاقتها بالبيئة التي تعمل فيها
يعتبر مقبولا، ستنادا إلى ما سبق فإنه يمكن القول أن أية محاولة من المحاولات السابقة لتعريف الاستراتيجية إ

على ولكن يجب التركيز على نقطة هامة وهي أن الهدف الأساسي من بناء الإستراتيجية يجب أن يكون هو الحصول 
ة أو غياب مبررات قوية للاستراتيجية، فإن الحاجة لها أو تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة، وفي حالة عدم وجود منافس

 .تقل كثيرا، أو أن أي محاولة لبناء استراتيجية يعتبر ضربا من العبث الإداري وتصبح تكلفة أكثر منها ربحا
  3:تطور مفهوم الاستراتيجية .2

 الحرب دمرته ما بناء إعادة عملية أفرزتها سريعة، نمو بوتيرة الثانية العالمية الحرب أعقبت التي الفترة تميزت لقد
 مواكبة العملاقة المؤسسات إنشاء نحو واتجهوا المبادرة الصناعيون أخذ ما بعد الصناعي النسيج وتوسع أوروبا، في

 تركز وقد .أخرى جهة من الكبرى الأمريكية للمؤسسات وموازنة جهة، من وقتئذٍ  السائدة الاقتصادية للحركية

                                                           
 .11، ص 1221، الطبعة الاولى، الرياض، السعودية، العبيكان، مكتبة ، استراتيجية الادارة اليابانيةإبراهيم المنيف  1
 .21-21صر، ص ، الدار الجامعية، الاسكندرية، مدليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجيةأحمد ماهر،   2
3
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية دراسة حالة قطاع الطحن –مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفار  الإستراتيجي عبد المليك مزهوده،  

 .1 -2، ص ص 2112وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
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 أفضليات من الاستفادة وكيفية التكاليف تسيير ثم رئيسي كإشكال الإنتاج حول الفترة هذه خلال الاهتمام
 :بو خصوصا الفترة هذه خلال المؤسسات اتسمت وقد التجربة واثر الحجم واقتصاديات التخصص

 ؛الكبير بالحجم الإنتاج  -
 ؛المنتجات تمييز ضعف  -
 ؛التجزئة قليلة أسوا  نحو التوجه  -
 ؛المصانع داخل التخصص في الإفراط  -

 .الإنتاج لأنشطة العمودي التكامل على الاعتماد - 
 الخماسيات الوطنية المخططات فكرة انتشار مع وبالتوازي العالمي الاقتصادي للبناء التكون هذه مقابل في
 السريع وتطوره المدى الطويل التخطيط بروز الكبرى المؤسسات في خصوصا التسييرية الممارسة عرفت ،...،والرباعيات

 يعتبر ما بقدر حدثا، ذاته حد في يعتبر لا ذلك أن ولو،   Harvard Business Schoolباحثي  من بدفع
 وفي .المستقبل إلى الماضي معطيات ومد التقدير طر  على ثارت التي ممارسته أدوات المستقبل وتطوير علم تأسيس
 سعي المرحلة شهدت إذ الداخلي، وتنظيمها المؤسسات توجهات في مؤثر كبعد نفسه يفرض المحيط بدأ نفسه الوقت

 المرحلة هذه خلال المؤسسة أن ولو المحيط لتغيرات تبعا والخطأ المحاولة بطريقة التنظيمية هياكلها تكييف إلى المؤسسات
  .قيادته من بدلا للتغير تخضع كانت

 Harvardي وباحث Anoff, Schandler بأعمال التسيير علوم في الإستراتيجية وإرساء ظهور يقترن فكريا
Busness School.   فل  ؤ  فم  Schandler بو  المعنون Strategy and structure1962  نشره سنة الذي ،

 التنظيمية الهياكل تطور تناولت تاريخية بمقاربة المؤسسة، وهيكلة الإستراتيجية بين العلاقة على الضوء سلط
 نفسه الوقت وفي، "الهيكلة تسبق الإستراتيجية" الشهيرة نتيجته إلى فتوصل الكبرى، الأمريكية الشركات واستراتيجيات

 من أول باعتباره به الإستراتيجية ميلاد البعض ربط حتى وتنفيذها الإستراتيجية إعداد مراحل تناول في المؤلف أسهب
، الإنتاج تلازمات حول وأرقام بمعطيات ومدعم المؤسسة تنمية نحو للمستقبل موجه سبقي تصور على بناء أسسها

  .لأرباح، االتكاليف
" Ansoff "Corporate Strategy ينشر "Strategy and structure" نشر من سنوات ثلاث بعد

 إلى -مرة لأول- التسييرية القرارات فضاء فيه ويقسم للمؤسسات والتوسع النمو سياسات فيه يحلل، (1965)سنة 
 : متدرجة مستويات ثلاث
 مجالات اختيار وكذا المدى والطويلة المؤسسة، بمحيط المرتبطة المسائل يتناول: الإستراتيجية القرارات مستوى -

 .نحوها تتوجه التي والأسوا  أنشطتها
 .وظائفها لمختلف السياسات ورسم المؤسسة موارد استعمال بعقلنة يختص :الإدارية القرارات مستوى -
 المصالح، مختلف كتمويل المرسومة للسياسات وفقا الموارد استغلال تفعيل على يعمل :العملية القرارات مستوى -

 .القصير المدى في الإنتاج برامج ضبط و الضرورية البشرية بالموارد تزويدها
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 إطارا الإستراتيجية القرارات اعتبار في Schandler  الاستراتيجي التحليل أبو  Ansoffيوافق الطرح بهذا
 هذا اعتماد وعيوب مزايا بين بمقارنة الهيراريكية هذه  Ansoff ويدعم. بالمؤسسة الوظيفية السياسات مختلف لضبط

 .أهميته على بذلك مؤكدا الاستراتيجيات إعداد في القراري التصنيف
 يعرف الذي للأعمال هارفارد مدرسة باحثي نموذج فهو المؤسسة في الاستراتيجي للفكر أسس طرح ثالث أما

 لإعداد النموذج هذا ينطلق ،SWOT (Weakness, Strengths Opportunities, Threats)  باسم
 القوة بنقاط عنها معبرا المؤسسة وإمكانيات جهة من المحيط ومخاطر فرص بين المنطقية المقابلة من الإستراتيجية

  .أخرى جهة من والضعف
 الأربع الباحثين معديه إلى نسبة LCAG  نموذج باسم أيضا المعروف النموذج، هذا إن الحقيقة وفي

(Learned, Christensen, Andrews, Guth) معنون كتاب في 1965 سنة شرن  الذي (Business 
Policy, Tests and Cases) رسمية إجرائية طريقة يقدم (Formelle) بالاستناد وتنفيذها، الإستراتيجية لإعداد 

 .الإستراتيجية وتنفيذ إعداد مرحلتي بين يفر  عاما مسارا لذلك النموذج هذا ويقترح .الحالة دراسة منهج إلى
 تنطلق عملية هي أو تصورية عملية هي ذاتها حد في الإستراتيجية صياغة أن تعتقد الكتابات هذه مجمل إن

 :التالية للمبادئ وفقا رسمي بشكل تعتمد التي الإستراتيجية بصياغة لتنتهي أساسية أفكار مجموعة من
 ؛ومراقبة واعية فكرية عملية هي الإستراتيجية إعداد  -
 ؛العام المدير مستوى على بالضرورة تبقى الإستراتيجية إعداد عملية مسؤولية  -
 ؛(informel) صوري غير بسيطا يبقى الإستراتيجية صياغة نموذج  -
 .وبسيطة صريحة صيغ شكل في تأتي خلاقة تصور عملية عن تنبثق الاستراتيجيات أحسن  -

 .فهوم وخصائص التخطيط الاستراتيجيم: المطلب الثاني
ولقد تزايد استخدام  ،الإستراتيجيإن تصميم الاستراتيجية واعتمادها في المنظمة يتم نتيجة القيام بالتخطيط 

ستراتيجي ضمن المفاهيم الإدارية الحديثة التي يجب على المنظمة أن تتبناها وتطبقها في عملها يط الإمفهوم التخط
في ظل ظروف المنافسة  تضمن استمرارها وبقاءهاإذا ما أرادت أن تحقق الأهداف التي أنشئت من أجلها وأن الإداري 

 .القوية التي تواجهها في السو  الداخلية والخارجية
 :لاستراتيجيمفهوم التخطيط ا .1

يعتبر التخطيط الاستراتيجي مرحلة متقدمة من مراحل تطور وتغير أنظمة التخطيط بشكل عام والذي هو 
حيث بدأت أنظمة التخطيط بالتركيز أولا على التخطيط المالي ووضع ؛ أيضا يمثل الجوهر في تطور أنظمة الإدارة

متوسط وبعيد المدى،  غير الظروف البيئية بعمليات التخطيطقصير المدى، ثم عزز لاحقا بتطور وت الموازنات والتخطيط
وبهذا تعقدت العملية التخطيطية في المنظمات الكبيرة والمتكونة من عدة وحدات أعمال استراتيجية لتظهر عمليات 
التخطيط الشامل، ومع زيادة هذا التعقيد واشتمال العمليات التخطيطية على تفاصيل كثيرة جاء التخطيط 
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وبذلك فإن التخطيط  ؛مثل نقلة نوعية بالتركيز على القضايا الحرجة والمهمة في حياة المنظماتيلاتيجي الاستر 
 1.التي تخص النظام بصورته الشمولية والإشكالاتالاستراتيجي يتعامل مع المشاكل 

مستمرة عملية اتخاذ قرارات : "التخطيط الاستراتيجي بأنه" Peter Druckerبيتر دريكر " ولقد عرف
ثارها في المستقبل وتنظيم المجهودات اللازمة لتنفيذ هذه آبناءا على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه القرارات، و 

 2".للتغذية المرتدة للمعلوماتنظام القرارات وقياس النتائج في ضوء التوقعات عن طريق توفر 
للخطط الاستراتيجية والسياسات التي تحدد الصياغات البعيدة المدى "كما عرف التخطيط الاستراتيجي بأنه 

 3".أو تغير خصائص أو توجهات المنظمة
التخطيط الاستراتيجي هو خلق واقع جديد يتجاوب مع تحديات المستقبل المتوقعة، والتي يعبر عنها في صورة 

 4 .المنظمةقيم وأفكار ليس فقط للمنظمة أو أعضائها ولكن تعكس أيضا البيئة المحيطة التي تتواجد فيها 
وبغض النظر عن التعاريف المختلفة للتخطيط الاستراتيجي فإن التعريف الذي أورده التقرير الفدرالي سنة 

عملية متواصلة ونظامية يقوم بها الأعضاء من القادة في المنظمة باتخاذ : "يعتبر أكثر شمولا حيث يعرفه بأنه 1222
ها، بالإضافة إلى الإجراءات  والعمليات المطلوبة لتحقيق ذلك المستقبل القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المنظمة وتطور 

 5".المنشود وتحديد الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح في تحقيقه
يز مجموعة من العناصر التي تحدد معنى ومدى نممفردات التعريف السابق يمكن أن  ومن خلال التفصيل في

 6:، فهوجيالإستراتينجاح عملية التخطيط 
 "تشير إلى أن إحدى فوائد التخطيط والالتزام بالتفكير بالمستقبل والكيفية التي يتم بها تحقيقه بشكل ": عملية

 . استراتيجي، وهو ما يشكل طريقة للتعلم وتراكم الخبرة أكثر من مجرد إعداد وثيقة باعتبارها خطة استراتيجية
 "مجموعة من المجهودات المرتبة والمقصودة، وليس في أسلوب  وتعني أن التخطيط الاستراتيجي هو": نظامية

بالإضافة إلى أن هناك علاقة هيكلية تربط الأنواع الثلاثة من الخطط مع بعضها البعض، وهي  .عشوائي
الأمر الذي يساعد الإدارة  ،الخطط الاستراتيجية، والخطط أو البرامج متوسطة المدى والبرامج قصيرة المدى

 .ويل الخطط الرئيسية إلى قرارات محددة الاتجاه نحو تحقيق الأهدافالعليا على تح

                                                           
 .23، ص 1222، ذكرهمرجع سابق عبد السلام أبو قحف،  1
 .31، ص 1212ربي، القاهرة، مصر، ع، دار الفكر الالإدارة والتخطيط الاستراتيجيدة سيد خطاب، يعا 2
، 2112، الأردن، ، دار وائل للنشر، عمانالإدارة الاستراتيجية، منظور منهجي متكامل إدريس،بي، وائل محمد صبحي غالطاهر محسن منصور ال 3

 .114ص
: تاريخ الإطلاع    (http:// ngoconnect.net:) ، أنظر الموقع 12مركز خدمات المنظمات الغير حكومية، التخطيط الإستراتيجي، ص   4

22/11/2114 
، 2113لأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، عمان، االإدارة الاستراتيجية، مفاهيم عمليات حالات تطبيقيةماجد عبد المهدي مساعدة،  5

 .22ص 
 .22، ص نفس المرجع أعلاه 6
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 "بمعنى أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية متواصلة ومستمرة لا تتوقف عند حد معين، وهي : "مستمرة
 .إشارة إلى مفهوم التغذية العكسية

 "والوحدات التابعة لها فقط وإنما ليسوا هم كبار المديرين التنفيذيين في المنظمة : "وجود أعضاء من القادة
قد لا يقومون باتخاذ تلك القرارات، وإنما يكون لهم تأثير في  نالموظفون أيضا والمساهمون والعملاء الذي

 .القرارات التي يتم اتخاذها
 "وهي تحديد الأهداف الواضحة وطويلة الأمد للمنظمة مع تطبيق نظام : "الاجراءات والعمليات المطلوبة

 .الشخصية والتنظيمية، وتحديد الموارد وتطوير الموارد البشرية، وتحقيق النتائج المرغوبة الحوافز
 "وذلك من خلال وضع المعايير الملائمة لقياس وتحديد مستوى النجاح الذي حققته : "كيفية قياس النجاح

 .المنظمة
لوضع الراهن إلى مستقبلها إن التخطيط الاستراتيجي عملية نظامية لتحديد كيفية إنتقال المنظمة منن ا

  1:المرغوب، فالتخطيط الاستراتيجي عملية اتخاذ القرارات التي تستند بالأساس على مجموعة من التساؤلات وهي
  ؛(تحديد الموقف الحالي)أين نحن الآن؟ 
  ؛(تحديد الرؤية والرسالة الاهداف والغايات)أين ترغب أن تكون؟ 
  ؛(الاستراتيجيات والخطط التنفيذيةتحديد )كيف سنصل إلى هناك؟ 
  (تحديد أدوات وأساس قياس النتائج)كيف نقيس مدى تقدمنا؟. 

ة أساسية من وظائف الإدارة تتعلق بإعداد يمثل عمليات مستمرة ومعقدة ووظيففالتخطيط الاستراتيجي 
ومكونات عملية التخطيط  في حين أن الخطط هي أحد عناصر . الخطط وتنفيذها ومراقبة عمليات التنفيذ وتقييمها

 .كنتائج نهائية يتم وضعها بجهد عقلي لتحديد سلوك يلتزم به
                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1  MANAGEWARE , Strategic Planning - Planning For Results , Part 1, Practical Guide To Managing For Results, 

2013, P 5 . 
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 .عملية التخطيط الإستراتيجي: (1)الشكل                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
,2013,P6                                                                 op.cit: MANAGEWARE,Source 

 :خصائص التخطيط الاستراتيجي الناجح .2
على ما تحتويه من خصائص مرنة ومتجددة وقادرة على  حد كبير يعتمد نجاح الخطة الاستراتيجية إلى

ا لا يمكن جعلها أساسا للنجاح دون التدخل الفاعل كما أن الخطة بحد ذاته  ،الاستجابة للتغيرات والمعطيات البيئية
زايا المختلفة للتخطيط الاستراتيجي والتي تأتي كتطور نوعي لأنواع المصائص و الخومن . لتطوير العمليات الناتجة عنها

 :التخطيط الأخرى ما يلي
  تنافسية  خلق ميزةعملية شاملة ومتكاملة الأبعاد لصياغة وتطبيق خطة استراتيجية تؤدي إلى اكتساب أو

  1.يتم تطويرها من خلال فريق عمل متكامل للمنظمة،
  إن عملية التخطيطي الاستراتيجي ذات مدلول رؤيوي وحقيقي، بمعنى أن الافكار الواردة بالخطة يجب أن

 2.واضح تؤطر بمنظور مستقبلي
 مية والنوعية معا، فعملية يركز على البيئة الداخلية والخارجية على حد سواء ويعتمد على المعلومات الك

موجهة من قبل العملاء، وحاجات السو  ومتطلبات البيئة وليست مجرد عمليات  الجيدالتخطيط الاستراتيجي 

                                                           
، رسالة دكتوراه في التربية دراسة وضعية تحليلية في الجامعات النظامية الفلسطينية ،دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الاداء المؤسسيإياد علي الدجني،   1

 .22، ص 2111، كلية التربية، جامعة دمشق، سوريا، "مناهج وطرائق التدريس"
 .11، ص 2113، مرجع سابق ذكرهدة، ماجد عبد المهدي مساع  2

 

 تخصيص الموارد

المسح البيئي 
 الخارجي والداخلي

المسح البيئي 
 الخارجي والداخلي

 تحديد المسؤوليات

 الإستراتيجيات

 الأهداف المحددة

 الغايات الإستراتيجية

 الرسالة العليا ومنظومة القيم

 الرؤية الإستراتيجية

 الخطط التنفيذية
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وليست قصيرة النظر متوجهة  ،تخطيط موجهة من قبل ذاتها فقط، أي أن هناك تفاعل وتقاطع حاصل بين أبعاد البيئة
 1.بتفاعل الأحداث داخل المنظمة فقط

  (بل هي مرنة)أن تكون فاعلة باتجاه الفرص المتاحة وليست متأخرة وتأتي كودود فعل للأحداث البيئية ،
 2.م بالمغامرة والهجوم، توسيعية مفتوحة وليست دفاعية منكمشةسحيث تت

  العليا،)يحقق التخطيط الاستراتيجي التفاعل والحوار البناء بين المستويات الإدارية الثلاث في التخطيط 
عن مستقبل التنظيم وسبل نجاحه وتطوره، ويرشد اتخاد القرارات في العملية الإدارية كما يعطي اتجاها ( الوسطى، الدنيا

 3.وليس إرباكا وتشويشا نتيجة كثرة الدخول في التفاصيل غير المبررة
  ليست عملية التخطيط الاستراتيجي موجهة بالأولويات وليست مجرد إضافات متقطعة، وهي واقعية و

 4.سياسية مساوماتعملية 
 إلى النتائج ولا توضع على الرفوف للتباهي،  تجهةمكون عملية التخطيط الاستراتيجي من المفترض أن ت

كما أنها عملية مستمرة تعطي أفعالا بعيدا عن التأجيل . وأن تكون مقاسة تحتوي على مجموعة من المعايير والمؤشرات
   5.أو التمهل

 :الاستراتيجيأهمية التخطيط  .3
لقد تطر  العديد من الكتاب والباحثين لأهمية التخطيط الاستراتيجي وفوائده، والبعض قد تعمق كثيرا حول 

فالتخطيط الاستراتيجي عملية هامة للمنظمات كافة، فالبرغم من الطبيعة المربكة  .فاعلية هذا النوع من التخطيط
ومن الأهمية التي . المتأتية منها تفو  كثيرا الصعوبات الناتجة عنهالعملية التخطيط الاستراتيجي، إلا أن الفوائد 
 :ر ما يليتستدعي ممارسة التخطيط الاستراتيجي يمكن ذك

لعل الثابت الوحيد في بيئة الأعمال الآن : التخطيط الاستراتيجي أداة لإحداث التغيير في البيئات المعقدة /أ
ى السلع الخدمات، وتضاؤل الموارد، وزيادة التوقعات إزاء الخدمات، ن زيادة الطلب علأحيث . هو فكرة التغيير

وغيرها، كل هذه الأمور مجتمعة تشكل بيئية ديناميكية متحركة، غير أن التخطيط الاستراتيجي يتسم بطابعي الفعل 
د الفعل على ورد الفعل، أي بمعنى أن المنظمات تشجع على السعي نحو تحقيق التغيير بدلا من مجرد اتخاذ جانب ر 

  6.المواقف والمتغيرات الخارجية

                                                           
، 2مج للعلوم الانسانية،  ك، مجلة أورو التخطيط الاستراتيجي، دراسة تطبيقية في كليات جامعة الكوفةمهارات القائد الإداري وأثرها في صفاء تايه محمد،   1

 .321ص  ،2112 ، العرا ،2لعدد ا
 .11، ص 2113، مرجع سابق ذكرهدة، ماجد عبد المهدي مساع  2
 .22، ص 2111، مرجع سابق ذكرهإياد علي الديجني،    3
 .12، ص 2112، رجع سابق ذكرهمماجد عبد المهدي مساعدة،   4
 12، ص نفس المرجع أعلاه  5
 .22، ص 1222، دار النهضة للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجيأحمد سيد مصطفى،   6
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قع حيث تتطلب صياغة الاستراتيجية قدرا كبيرا من دقة تو : عملية تساعد على وضوح الرؤية المستقبلية/ ب
ا تكون عليه بيئة المنظمة في الغد، الأمر الذي يساعد على التعامل الفعال معها، ومن ثم الأحداث المستقبلية والتنبؤ بم

ضمانات الاستمرار والنمو، والمنظمة الناجحة هي تلك لها رؤية صائبة عن الأمور المستقبلية ودقة في توقعاتها، توفير 
  1.وبالتالي تكرس مواردها واهتماماتها لهذه الأمور

فهو عملية تشخيص، وعملية تحديد للأهداف وبناء : لتحقيق الأهداف وبالتالي النتائج ةأدا/ ج
عتمد على الدراسة الدقيقة لطاقات المنظمة وبيئتها كما أن يقود إلى اتخاد قرارات مهمة بشأن الاستراتيجية، حيث ي

بأن تأخذ الطابع التجاري، أو التسويقي أو المالي، حيث يغلب  المديرينتخصيص الموارد، وعليه تتحدد تصرفات 
ي في الأخير إلى تحقيق دريقة عقلانية تؤ ائد، والتكلفة بطحساب المبيعات وتقبل المستهلك لسلع المنظمة، والععليهم 

 2.الأهداف والنتائج المرجوة
حيث أن التخطيط الاستراتيجي يساعد على تسهيل آلية : عملية تشجع على الاتصال والتواصل/ د

الاتصال والتواصل والمشاركة، ويستوعب مختلف الاهتمامات والقيم ويعزز من واقع التنفيذ الناجح للغايات والأهداف 
هذا وإن التخطيط الاستراتيجي لا يحسن من عملية الاتصال والتواصل ما بين العاملين . انتظام عملية اتخاذ القراراتو 

 3.والمدراء فحسب، بل كذلك ما بين الأقسام والشعب والوحدات التنظيمية
وذلك من خلال إتاحة الفرصة لهم  : يزيد استخدام التخطيط الاستراتيجي من رضا ودافعية الأفراد/ ه

لمشاركة في اتخاذ القرارات وصياغة الأهداف والاستراتيجيات وبرامج العمل، وهو ما يشجع على بلورة وتكوين ل
إضافة إلى هذا وما تحتويه عملية التخطيط . الأفكار المتطورة مما يعني زيادة القدرة على الابتكار والإبداع داخل المنظمة

من زيادة في كفاءة تقديم المعلومات بالوقت المناسب وتحديد الفرص البيئية المتاحة والتقليل من آثار  الاستراتيجي
 4.التهديدات البيئة، فإن المنظمة تكتسب مركزا تنافسيا يمكنها من البقاء والنمو والاستمرار

 :مزالق وشراك التخطيط الاستراتيجي .4
وهي ليست . وعملية معقدة تضع المنظمة في مواجهة بيئة مجهولةالتخطيط الاستراتيجي هو مشاركة، تفاعل، 

وصفة سحرية تستخدم لتحقيق النجاح، بل هي عملية تأخذ المنظمة في رحلة الإجابة عن الأسئلة التي تطرحها 
 .المنظمة

                                                           
دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ، منهج معاصر –الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي حمدان خالد محمد بني، وائل محمد صبحي إدريس،  1

 .12، ص 2112الأردن، 
 .21، ص 2112، مرجع سابق ذكرهأحمد ماهر،  2
 .22، ص 2111، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 2121التخطيط الاستراتيجي والمدير العربي آليات استشراف المستقبل عام فريد راغب النجار،  3
 .31، ص 2111، مرجع سابق ذكره فلاح حسن الحسيني، 4
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ع فيها المنظمة في إطار عمليات التخطيط قلمزالق والفخاخ أو الشراك التي تإن هناك مجموعة من ا
 1:تراتيجي، ومنهاالاس

 استخدام التخطيط الاستراتيجي للسيطرة على القرارات والموارد. 
 القيام بالتخطيط الاستراتيجي فقط لإرضاء المتطلبات التنظيمية. 
 رع في القيام بصياغة وتطوير الاستراتيجيةتسال. 
 النشر الضعيف للخطة وعدم إيصالها إلى جميع مفاصل عمل المنظمة. 
  لا تدعم عملية التخطيط الاستراتيجي بحماسة ونشاطالإدارة العليا. 
  خارج المنظمة بدلا من إشراك الجميع" مخططين"تفويض التخطيط الاستراتيجي إلى. 
 الفشل في خلق مناخ تعاوني داعم للتغيير، وتجاهل ثقافة المنظمة ومقاومة التغيير. 
  يتكرر دائما، وبالتالي يشعر الجميع بأنه لا الانبهار بالنجاح والاعتقاد بأن هذا النجاح مستمر، وسوف

 .حاجة للعمل الأفضل باستمرار
  وجود طابع الرسمية في التخطيط الاستراتيجي وخلوه من الابداع والمبادرة والمبادءة والاعتماد على التفكير

 .السطحي والمحدود
  القليلة المحتملة الظهور آتالاعتبار المفاج ينعبتجاه الخطة الموضوعة، وعدم أخذ  كون تفاعل كبيريأن. 
 الركض وراء تحقيق أرقام متصاعدة سواء على صعيد الأرباح أو النمو. 
 الصراعات داخل المنظمة. 
 التخطيط الاستراتيجي صعب، وغير مرتب لهذا فهو  يتطلب عمل ومجهود كبيرين وتظافر الجهود. 
 ،أو بالزمن المستغر  في عمليات المختلفة وجود تكاليف عالية سواء بالموارد المالية والمادية المطلوبة. 

من هنا فإن الغالبية العظمى من منظمات الأعمال تعترف بأهمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة لبقائها 
ونموها البعيد المدى، فالتخطيط الاستراتيجي يستخدم لمساعدة منظمات الأعمال لأداء أعمالها بشكل أفضل ويوجه 

د من أن كافة الأفراد العاملين في المنظمة يعملون نحو تحقيق أهدافها وتقييم ثل، بالإضافة إلى التأكوجيه الأمطاقاتها الت
بالإضافة إلى ضرورة التعرف على علاقة اللاتأكد . وتوجيه هذه الأهداف للتفاعل مع معطيات البيئة المتغيرة والمضطربة

المؤثر الخارجي من عناصر التحليل البيئي  عد واحداً يكد البيئي اللاتأ ينأن دراسة مضام إذ ،البيئي بالعملية التخطيطية
 .السلعي والخدمي بشقيهافي عمل المنظمات  مباشراً  تأثيراً 

 
 
 

                                                           
1
  DAVID Fred R, strategic mangement, concepts and cases , pentice hall, 13

th
 Edition, South Carolina, USA, 2011, 

P 19 . 
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 .نماذج الصياغة والتخطيط الاستراتيجي: المطلب الثالث
في ذلك إلى نماذج المختلفة في صياغة الاستراتيجية ويعود السبب تطر  العديد من الباحثين إلى مداخل أو 

الاختلاف حول النموذج الأمثل لصياغة هذه الاستراتيجيات، واختلاف الاستراتيجيات في أهدافها، ووظائفها، 
 .ومستوياتها، وطبيعة التهديدات والتحديات التي تواجهها

 :النماذج الكبرى للصياغة الاستراتيجية .1
ث نماذج أساسية لوضع الاستراتيجية، من خلال مراجعة أدبيات الفكر الاستراتيجي فقد اتضح وجود ثلا

وأن كل نموذج من هذه النماذج يعكس اختلافا في رؤية الاستراتيجية وكذلك اختلافا في كيفية وضع وتنمية 
 :وهذه النماذج باختصار هي ة،الاستراتيجي

 :النموذج الخطي 1.1
هناك حلا واحدا فقط هو  والمعنى المتضمن في ذلك هو أن. يذهب هذه النموذج إلى تمييز الفكر عن الفعل

الاستراتيجيات أن يسعى للاقتراب من بلوغ هذا الحل الأمثل قدر الإمكان، مستغلا   عالأفضل، وتصبح وظيفة واض
أن من يضع الاستراتيجية يتولى ( العقلانيون)يرى أصحاب هذا النموذج . كل الموارد المتاحة مهما كانت محدودة

ستراتيجية مثلى تكون بمثابة عملية بحث عن أقصى إع ضصل لو ويعمل على التو ة عن كل المؤسسة، التفكير بالنياب
ن يتم تحديد أفضل الطر ، والعمل على وضع هذا أبعد  ،استفادة يمكن الحصول عليها من بين عدد من الخيارات

 1.الخيار موضع التنفيذ الفعلي بطريقة عقلانية ورشيدة والتي يحكمها عامل الربح
في إعداد ووضع الاستراتيجيات داخل المنظمة يعتبر " النموذج الخطي"ح أن استخدام ولابد من التوضي

، وسبب هذا الاستخدام المحدود إنما يرجع إلى الافتراضات الأساسية التي يقوم عليها هذا النموذج، محدوداً  اً استخدام
  2:وهي

التنبؤ بها، وبالتغيير الممكن حدوثه فيها، إمكانية التوقع والتنبؤ، دون تدخل خارجي، أي أن البيئة يمكن / أ
ومن هنا فإن الخطط التي يتم وضعها في زمن معين . أو بأن تأثير البيئة على استراتيجيات المنظمة هو تأثير محدود

 .خلال العمر المتوقع للخطة يمكن تطبيقها مع تعديل محدود جداً 
أي أن إنجاز  ،ما هو عقلانيكل    يفعلون إلا متعلقون لالأفراد او  ،الفهم التام داخل المنظمة ككل/ ب

الأهداف التي تضعها المنظمة هو الشغل الشاغل لكل الأفراد الذين يعملون بها، فالأهداف يتم شرحها وتقديمها إلى 
 .ي إلى قبولها من جانبهم والعمل على تحقيقهاديؤ  وهذا ماالإدارية الدنيا  الأفراد في المستويات

                                                           
  إضافة إلى نماذج أخرى يمكن إدراجها تحت . النموذج العقلاني، النموذج الارتقائي، ونموذج الأخذ بمبدأ العملية: خرىأنجدها بتسميات  المؤلفاتفي بعض

 .النماذج الثلاثة الرئيسية
 . 21، ص 2112، إصدارات بميك، القاهرة، مصر، فن الحوار الاستراتيجيأميرة نبيل، عبد الرحمن توفيق،  1

 . 22، ص 2114، مرجع سابق ذكرهحبتور،  بنصالح عبد العزيز   2
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ة، أي أن حلقة الوصل الأساسية بين المنظمة وبيئتها هي مجموعة المستهلكين الذين تحاول النوايا الواضح/ ج
تعديل المنتج أو الخدمة أو تعديل في الأسوا  التي تتعامل  المنظمة خدمتهم، فأهداف المنظمة يمكن تحقيقها إذا ما تم
 .فيها المنظمة بحيث تضمن خدمة المستهلك وإشباع حاجاته

لقرارات داخل المنظمة يتسمون بالرشد ومن هنا فإنهم يتبعون إطارا تحليليا ومنطقيا في تنمية إن متخذي ا/ د
البدائل وفي اختيار البديل الأفضل، ولعل ذلك الافتراض يهمل تكلفة المعلومات والحصول عليها، كما يهمل قدرة 

 .اذ القرارالإدارة على التعامل مع حجم المعلومات الهائل الذي يوجد أمامها عند اتخ
وكان الناس كانت الأمور واضحة، يمكن توقعها إن ما يمكن قوله حول هذا النموذج أنه لا يصلح إلا إذا  

ذا كانت فالقواعد الضمنية الأساسية للنظام العقلاني تدعو للتساؤل حول ما إ. يحسنون الفهم والفعل على نحو متعقل
لعل هذا التساؤل هو الذي ساعد على ظهور آراء  المؤسسي،لوك  الصورة الكاملة للسفسيرالعقلانية قادرة على ت

 .بديلة حول قضية وضع الاستراتيجيات
 :النموذج التكيفي .2.1

يذهب رواد هذا النموذج للاقتراح بأنه إذا كان من غير الممكن التوصل لاستراتيجيات مثلى من خلال عملية 
المؤسسات من شأنها أن تجعلها أكثر مرونة، قدرة على فكرية منطقية فحسب، يمكن للمدراء خلق عمليات في 

يبحث هذا النموذج عن السلوك الارتقائي الناجح في المنظمة بوصفه الاختيار . التكيف واستطاعة للتعلم من أخطائها
 1.يؤمن هذا النموذج بإمكانية التأثير على ذلك، من هنا نجده يهتم بأدب إدارة التغيير. الحقيقي للعملية الناجحة

ويتفق رواد هذا النموذج على رؤية الاستراتيجية بأنها محاولة لخلق درجة من التماثل بين موارد ومهارات 
المنظمة وبين الفرص والمخاطر التي تواجهها المنظمة في بيئة أعمالها وبين أغراض المنظمة التي يسعى إلى تحقيقها، وفقا 

مستمرة، وتنمية الاستراتيجيات التي تواجه أي تغيير في هذه البيئة لذلك فإن عملية متابعة البيئة عن قرب وبصورة 
 2.يساعد المنظمة على البقاء والاستمرار

( proactive)طبيعة تأثيرية  وما أن يكون ذإحد بعدين في صياغة الاستراتيجية، فأويعتمد هذا النموذج 
في البيئة بوصفها إحدى المدخلات التي يمكن ؤثر مسبقا في أي تغيير يمكن أن يحدث تأن تعمل المنظمة بحيث  هوو 

، وفيها تنتظر المنظمة حدوث التغيير في (réactive)طبيعة رد الفعل  وط التغيير في البيئة، أو يكون ذأن يوجه نم
 3.البيئة ومن ثم تقوم ببناء الاستراتيجيات لمواجهة هذا التغيير كنوع من رد الفعل للبيئة

 4:هي الإفتراضاتموعة من ذا النموذج على مجويستند ه

                                                           
 .23، ص 2112، سابق ذكرهمرجع أميرة نبيل، عبد الرحمن توفيق،   1
 .22، ص 2111، مرجع سابق ذكرهن الحسيني، سفلاح ح   2
 .43، ص 1224، جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية، الطبعة الأولى، أصول علمية وحالات عملية ، الإدارة الاستراتيجيةكامل السيد غراب،    3
 .21ص  ،2114، مرجع سابق ذكرهبن حبتور، صالح عبد العزيز    4
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رف، لهذا فإن الأمر يتطلب متابعة مستمرة صي الذي يدفع المنظمة لإبداء أي تالبيئة هي السبب الرئيس /أ
يات المنظمة، ولا للبيئة والاستجابة لأية تغيرات يمكن أن تحدث بها من خلال التعديل الدائم والمستمر في استراتيج

 .وتكوين وتنفيذ استراتيجيات المنظمة كما يفترض النموذج الخطيليل البيئة يوجد وقت بعد تح
البيئة في مفهوم هذا النموذج التكيفي أكثر عمقا واتساعا فبينما ينظر النموذج الخطي إلى المستهلكين  /ب

نافسون المت: باعتبارهم أهم العوامل البيئية في تكوين الاستراتيجيات فإن النموذج التكيفي يأخذ أطرافا أخرى مثل
والاتجاهات البيئية الأخرى كعنصر أساسي في بناء الاستراتيجيات، فمثلا تعد حصة المنظمة في السو ، وطبيعة 
المنتجات الذي تقدمه المنظمة، والتغطية الجغرافية للأسوا   والمزايا التنافسية التي تستمتع بها المنظمة هي أيضا عناصر 

 .اتيجيات المنظمةهامة في النموذج التكيفي عند وضع استر 
التغيرات التي تحدث في استراتيجيات المنظمة هي ردود فعل للتغيرات التي تحدث داخل مجموعات الأفراد / ج

وينظر إلى هذه المجموعات على أنها تحالفات مؤقتة تحكمها وجود مصلحة . ذوي المصلحة أو المخاطرة بالمنظمة
ي دائما إلى تغيير في دذه التحالفات أو تكوينها يؤ تغيير في دوافع ه واحدة أو مواجهة مخاطر موحدة مع المنظمة فأي

 .يتوقف على قوة المساومة التي تستمتع بها المجموعة المتحالفة قداستراتيجيات المنظمة، ولكن التغيير 
محدودية الرشد لدى متخذي القرار، وعدم القدرة على فهم واستيعاب كل المعلومات والاحتمالات / د

أي أن هذا الأمر نسبي من شخص إلى آخر وهذا عكس النموذج الخطي الذي . ئل المتاحة أمام متخذ القراروالبدا
 . يرى عقلانية ورشد متخذ القرار

" الإدراك" "الفعل"ويؤمن أصحاب هذا النموذج بالحاجة إلى الانتظام داخل حلقة التعلم التي تصل 
تعد الاستراتيجية فعالة عندما تنجح في دفعنا لدخول هذه الحلقة و  .طاعمعا وصولا للتعلم المستمر دون انق" التفكير"و

أنها توحد الخبرة، الفهم، والفعل لتؤلف  عن عملية تطوير الاستراتيجيات إذبر عفحلقة التعلم ت. التعلم المتواصلمن 
 .دةظاهرة تامة تقوم على فكرة التطوير المستمر بطريقة خطوة بخطوة لا مفهوم إجابة مثلى وحي

كما يرى أصحاب هذا النموذج أن المنظمة ليست إلا نظام معقد متكيف، وهذا النظام منفتح على العالم 
 1.ويعدل من نشاطاته وفقا لما يكتشفه داخل هذا العالم

 :النموذج التفسيري .3.1
حسب هذا النموذج فإن الإدارة العليا تقوم بتصنيف المعلومات البيئية إلى مجموعات محددة كالمتغيرات 
السياسية أو الاجتماعية أو الاقتصادية أو التكنولوجية وغيرها، ومن ثم نقل هذه المعلومات إلى المستويات الإدارية 

لأغراض ورسالة المنظمة وأهدافها، أي أن الدور الرئيسي  الأدنى، والذين يحددون الأهمية النسبية لكل مجموعة ووفقا

                                                           
 .11-11 ص ، ص2112، مرجع سابق ذكرهأميرة نبيل، عبد الرحمن توفيق،   1
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ح وتنقية المعلومات وتصنيفها والاستمرار في ذلك حتى تتم عملية صياغة الاستراتيجية نقيللإدارة العليا إنما يتمثل في ت
 .1يخ وأمجاد المنظمةالاعتماد على ثقافة قوية للمنظمة وقدرة على التحفيز بالشعارات وتار بويتم هذا  .الخاصة بالمنظمة

 : 2ويتأسس هذا النموذج عن الافتراضات الآتية  
تحتوي المنظمة وبيئتها على مجموعة من المتغيرات المتضاربة والتي تجعل الواقع غير متجانس وغير واضح،  /أ 

على فرد  وهذا ما يعني أن ذلك يستحيل. الأمر الذي يستدعي وجود من يقوم بتفسير هذا الواقع وإعطاء معنى له
أي ضرورة مشاركة التجميع في ذلك من أجل صياغة . واحد أن يدرك ويعي كل المعلومات التنظيمية والبيئية

 .الاستراتيجية المناسبة
 .الدافعية هي الحافز الرئيسي والمفتاح الحقيقي في نجاح مفهوم الاستراتيجية وليست المعلومات /ب 

للمتغيرات التنظيمية أو البيئية يمكن أن يؤثر في استراتيجيات المنظمة، أي فرد قادر على وضع تفسير  /ج 
 .معناها وآثارها في المنظمة تفسير فالعبرة ليست في المتغيرات ذاتها ولكن بطريقة

 : ولغرض توضيح جوانب الاختلاف الأساسية بين هذه النماذج نضع هذا الجدول للمقارنة بينهما
 ملخص النماذج الاستراتيجية (:1)جدول                                    

 النموذج التفسيري النموذج التكيفي النموذج الخطي عنصر المقارنة

طبيعة  -1
 الاستراتيجية

كامل القرارات والطرقات ت
والخطط للوصول إلى أهداف 

 .محددة

خلق درجة من التكامل والتماثل بين 
 .المنظمة وبيئتها

المنظمة وبيئتها بطريقة ابتغاء معاني محددة حول 
ها ضلع أصحاب المصلحة إلى وجهة نظر تفدف

 .الإدارة العليا
واضعي  -2

 الاستراتيجيات
العليا مع مسؤولية كل مدير  الإدارة .الإدارة العليا للمنظمة

 .ي في متابعة البيئةوظيف
أي فرد قادر على وضع تفسير مقبول للمتغيرات 

 .التنظيمية والبيئية
السلوك  -3

 الاستراتيجي
 باعلإشتعديل المنتجات أو الأسوا   .تطبيق المفهوم التسويقي

 .حاجات المستهلك
وضع نظام الثقة والشرعية لضمان معنى مؤكد 

 .للشعارات والمعاني التي تؤمن بها المنظمة
الافتراضات  -4

 الأساسية للنموذج
 .استقرارا رئيسي للبيئة -
أهداف المنظمة هي  -

 .أهداف الفرد
 هو حلقة المستهلك -

الوصل بين المنظمة 
 .وبيئتها

إذا المنظمة لا بدو أن يتغير اداء  -
 .حدث تغير في بيئتها

هناك أطراف أخرى إلى جانب  -
 .المستهلك

 .تغيرات المنظمة هي رد فعل -
تغيرات المنظمة هي رد فعل  -

 .للتغيرات في قوى التحالف

المنظمة والبيئة قوى ومتغيرات غير متواترة ولذا  -
 .تفسير موحد لههالابد من 

الدافع وليست المعلومات هي مفتاح نجاح  -
 .المنظمة

وضع الاستراتيجيات وتنفيذها هو نشاط كل  -
 .الأفراد الذين يعملون بالمنظمة

 .24، ص 2114، مرجع سابق ذكرهتور، حببدالعزيز صالح بن ع :المصدر

                                                           
، المعهد التقني كوت استراتيجية العمليات الفاعلة وأثرها في تحقيق الميزة الثقافية، دراسة ميدانية في شركة العامة للصناعات النسيجيةطار  عرمان عباس،   1

 .21، ص 2112 جامعة واسط، العرا ،  ،12، العدد 12مجلة واسط للعلوم الإنسانية، المجلد 
 .23، ص 2114، مرجع سابق ذكرهحبتور،  نعبد العزيز صالح ب  2
  لكن الأصح أن كل . قد يقود هذا الافتراض إلى عدم جدوى وأهمية المعلومات بالنسبة للمنظمة في كل عملياتها، وبالتالي كفاية الدافعية في نجاح المنظمة

 . ية والمعلومات معا هما أمران ضروريان لنجاح وتطور المنظمةالدافعمن 
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 :(حسب هنري مستربرغ وزملائه)مدارس الصياغة والتخطيط الاستراتيجي  .2
إن النماذج الثلاثة الكبرى المفسرة للصياغة الاستراتيجية هي محصلة المدارس الفكرية التي مثلت توجهات  

ار إلى أهم هذه المدارس صتخالاستراتيجي، ولا ضير أن نشير بإبناء عمليات التخطيط و مختلفة لصياغة الاستراتيجية 
 BRUCE""لستردأبروس " و "H.Mintzberg" "برغنتز هنري م"إلى ما قدمه العلامة  استناداوذلك 

Ahlstrand"بلجوزيف لام"و"" JOSEPH Lampel"  السفر في بلاد الاستراتيجية"في كتابهم "safari en pays 
stratégie  .وفي الآتي ملخص عن هذه المدارس العشر : 

تعتبر صياغة الاستراتيجية كعملية : L’école de la conception( أو التصورية)مدرسة التصميم . 1.2
واضحة وبسيطة وفق تحليل نقاط تعتمد على الإدارك وذات طابع مفاهيمي، حيث يتولى المدراء وضع إستراتيجيات 

الانتقاد الموجه لها هو الفصل بين مرحلتي إعداد . قوة المنظمة وضعفها في ضوء تحليل الفرص والتهديدات البيئية
 . 1ها، وبالتالي عدم المرونةالاستراتيجية وتطبيق

من خلال ترى أنه يمكن بناء خطة المنظمة  :L’école de la planificationالتخطيط مدرسة . 2.2
يمكن أن  يينأساسيا، فبالإضافة إلى المدراء الرئيس ار دو تلعب فيه قواعد تنظيمية وإجرائية معينة  ،نظام رسمي للتخطيط

يلعب متخصص التخطيط دورا مهما في وضع الخطط على أسس واضحة، وتتسم الخطط بالتكاملية والشمولية، رغم 
 .2وجود نظام رسمي للتخطيط، إلا أن الإجراءات البيروقراطية تعتبر أكبر إشكال لها

لى محتوى تركز هذه المدرسة ع: L’école du positionnement( الموضعية)التموقع  مدرسة. 3.2
أصبح مسؤولي التخطيط  إذ. ذات العلاقةالخطط ومكوناتها من خلال تحليل شمولي لمختلف أبعاد البيئة والأهداف 

رغم أنها موجهة . متخصصين في التحليل والتركيب لغرض جعل المنظمة في وضع تنافسي أفضل قياسا بالمنافسين
الركون إلى التحليل الواسع النطا  دون التركيز بإشكالية  ابتصإلا أنها  ،سة والقدرات الداخليةالمناف ىجوهريا بقو 

 .3على الأفعال
 :  L’école entrepreneuriale المدرسة الريادية. 4.2

تعتبر صياغة الاستراتيجية كعملية رؤيوية، تفوض إلى المدير، بالاعتماد على حدسه ووجهة نظره بالاعتبار 
الاستراتيجية بشخصية  تحقيقها ما يؤخذ عليها هو ارتباطيملك طموحا عاليا يتجسد في رؤية تعمل المنظمة على 

 4.القائد ونقص النظم المتكاملة للعمل

                                                           
1 Marcel COTE et Marie-Claire MALO, La Gestion Stratégique Une Approche Fondamentale, Gaeten Morin 

Editeur, Canada, 2002, P 14. 
2
 Idem, p 14. 

3
 Patrick PERROTTON ,Fiche De Lecture, Safari En Pays Stratégie : L’exploration Des Grands Courants De La 

Pensée Stratégique, Séminaire : Conduite De La Recherche En Contrôle De Gestion, Université De Paris Dauphine, 

2002, P 11. 
، مذكرة ماجستير، علوم التسيير، جامعة التسيير الاستراتيجي للمؤسسة في السو  التنافسية، دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الجزائرية أحسن جميلة،   4

 . 21، ص 2111مستغانم، الجزائر ، 
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 : L’école cognitive  المدرسة المعرفية .2.2
التأويلات والتفسيرات  رية وعقلية، تستند إلىلاستراتيجية هي عمليات معرفية فكعمليات التخطيط ا

إن ما يميز هذه المدرسة هي أنها . علومات، وتركيب هذه المعرفة بطريقة تؤدي إلى خيارات ممكنة التنفيذوالمللمعطيات 
منهجية وعملية لتخصيص الموارد المختلفة، في حين أن نقطة ضعفها  تراعي الأوضاع المختلفة للمنظمة في ضوء رؤية

الأساسية تتمثل في عدم انتظامية مثل هذه العمليات والاجراءات لارتباطها بالقدرات العلمية والفكرية للمديرين 
 .1والمتخصصين وتجاربهم السابقة

 :L’école de l’apprentissage  مدرسة التعلم .2.2
ة أن القرارات وبالتالي عمليات التخطيط المتضمنة لها تأخذ صيغة تزايدية، بمعنى أنها يرى رواد هذه المدرس

فنقطة القوة الأساسية في هذه المدرسة هو كون الواقع يستند إلى . تصحح من خلال التجربة والحالة الواقعية الراهنة
على تنبؤات مسبقة فقط، إلا أن محاولة التجربة  ب  توى الفرد والجماعة معا، ولا ي  عمليات تعلم مستمرة على مس

 . 2والتصحيح وبالتالي التعلم ربما تعكس عدم امتلاك رؤية المنظمة للمستقبل البعيد
 : L’école culturelle  المدرسة الثقافية. 2.2

تسير بشكل تعتبر صياغة الاستراتيجية كعملية جماعية، حيث تتضمن الاستراتيجية الحفاظ على الأعمال التي 
ة يجب أن تأخذ البعد أن عملية الصياغة الاستراتيجي، و جيد، أي أن للثقافة تأثير مهم وأساسي على الاستراتيجية

 .تأثيره على الخيارات النهائية للمنظمةالاجتماعي و 
قبل ورغم أن نقطة القوة الأساسية لهذه المدرسة تتمثل بتركيز الاهتمام على تقاسم المعتقدات والقيم من 

أعضاء المنظمة، إلا أنها لا تشجع على التغيير، كما أن هذه القيم هي مفاهيم يكتنفها الغموض واللاهيكلية في 
 3.المنظمة لجميع الأفراد فيها

 L’école environnementale: المدرسة البيئية. 2.2
مة في عمل المناورات تعتبر صياغة الاستراتيجية حسب هذه المدرسة كعملية رد فعل، أي درجة حرية المنظ

فتتميز هذه المدرسة بقدرة الخيار . اللازمة للتعامل مع الأحداث البيئية، وهي بذلك لا تبتعد كثيرا عن النظرية الموقفية
التكيف، التطور : الاستراتيجي في إيجاد حالة من الموائمة مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وهذا بالاعتماد على

 4.لمنظمة والاعتماد على البيئةاي إلى تخفيض دور الإدارة كمحرك أساسي لعمل دبما يؤ ر م ان هذا رغ. والاحتمال
 L’école de pouvoir: مدرسة القوة. 2.2

تفترض هذه المدرسة أن عمليات التخطيط الاستراتيجي ما هي إلا مراحل للمساواة والصراع بين مختلف  
ونقصد بذلك القطب الداخلي أو السلطة الجزئية من خلال التفاوض والاقناع والمواجهة بين . الأقطاب المؤثرين

                                                           
1
  Patrick PERROTTON, Op-Cit, 2002, P 13. 

2
 Marcel COTE et Marie-Claire MALO, Op-Cit, 2002, P 15.  

3
  Patrick PERROTTON, Op-Cit, 2002, P17. 

 .23، ص 2111، مرجع سبق ذكرهأحسن جملية،   4
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إستخدام نفوذ المنظمة على الجهات  والقطب الخارجي أو السلطة الكلية، من خلال الداخليةالجهات الفاعلة 
 ،بهذا هناك من يطلق على هذه المدرسة بالمدرسة السياسية. الخارجية من شركاء والحلفاء والمشاريع المشتركة وغيرها

 1.فالصياغة الاستراتيجية من هذا المنطلق هي عملية سياسية
 L’école de configuration(: التركيبية)المدرسة التوليفية . 2..1

تتمايز تعتبر أن صياغة الاستراتيجية هي عملية تحول على أمل تحقيق التوازن على مختلف المستويات، أي أنها 
وتختلف لتتخذ أشكالا مختلفة عبر الزمن، فعمليات التخطيط الاستراتيجي يمكن أن تكون منهجية مرتبة وميكانيكية 

 .ديناميكية في ظل بيئة مستقرة، لكنها إبداعية أو ريادية تحت ظروف
. لذلك فإن التوليف والتركيب بين مجموعة من المتغيرات ضروري للنجاح تحت مختلف الظروف والشروط

صفتها العشوائية نوعا ما قد يكون من لكن الأمر الذي يكسبها إختيار استراتيجي صحيح وفي الوقت المناسب، 
 2.نقاط ضعفها

 .المدارس الفكرية للاستراتيجية (:2)جدول                           
 النظرة إلى الاستراتيجية الخصائص المدرسة
 عملية إدراكية ساسي ووضوح ومرونة النظام الهيكل الأ الاعتماد على التصميم
 عملية رسمية الاهتمام بالشمولية وغنى العمليات التخطيط
 عملية تحليلية التركيز على الأفعال ومحتوى الخطة الموضعية

 عملية مثالية خل النظام المعمول بهافكرة الرجل العظيم والاهتمام بالرؤية د الريادية
 عملية عقلية مرونة كبيرة في توجيه مدخلات الاستراتيجية وصياغتها بطريقة ذهنية المعرفية

 عملية طارئة التمكين من خلال استمرار التعاون وبروز الصياغة الاستراتيجية عبر الزمن التعلم
 عملية تفاوضية سياسية القوة في صياغة الاستراتيجية القوة

 عملية جماعية تأثير الثقافة كأساس للبناء والصياغة الاستراتيجية الثقافية
 عملية تفاعلية التشخيص والاستجابة البيئية أساس الصياغة الاستراتيجية البيئية

 موقفيةعملية  الزمنالتنوع في الاستراتيجيات يتبع التوجهات عبر  التوليفية
 .اعتمادا على ماسبق إعداد الباحث :المصدر    

 
 

                                                           
 نشورات التي نشرت في سنوات السبعينات، مثل مقال المدراسات و الدد نجد صفي هذا ال( ماك ميلانMac- Milan )  صياغة "بعنوان   (1221)سنة

" Bower et Dozبوار ودوز "حول المنظور السياسي للتخطيط، وأعمال Sarrazin( "1221 ) نيسراز "، دراسة "المفهوم السياسي: الاستراتيجية
.حول صياغة الاستراتيجية كأجزاء أو عملية سياسيةPettigrew( "1222 )رو غبيتي"و 1222

1
 Marcel COTE et Marie-Claire MALO, Op-Cit, 2002, P 16 . 

2 Patrick PEROTTON, Op-Cit, 2002, P 21-23 . 
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 ؛تحديد الإتجاه الإستراتيجي: المبحث الثاني
إن المعنى الدقيق لصياغة الاستراتيجية هو مجمل العمليات التي بواسطتها يتم خلق أو بناء استراتيجيات، 

المنظمة وبيئتها بهدف تطوير استراتيجيات لاحقة أيضا قادرة وهذا يتضمن تقييم الاستراتيجيات الحالية وتقييم لوضع 
ن عمليات صياغة الاستراتيجية قد تتأتى من خلال تحليل إوضمن الإطار العام ف. على خلق ميزات تنافسية مستقبلية

موضوعي وعملي للخيارات وتطوير الخطط اللازمة وتنفيذها لتدعيم أهداف المنظمة المحددة وهذه تسمى 
ظل غياب وعدم حين أن بعض المنظمات تظهر لها خيارات إستراتيجية تطورها في في  ،"المدروسة الاستراتيجيات"

والتي تعتمد على خبرة وتجربة المدارء والقادة " الاستراتيجيات الطارئة"وضوح لرسالتها وأهدافها بعيدة الأمد وتسمى 
اتيجية تركز على استخدام أقصى نظمة الأعمال في تبني استر الكبار، وكلا الاستراتيجيتين تقعان في إطار رغبة م

ثل هذه الاستراتيجيات محصلة نهائية تسمى إطاره الجهود لتحقيق الأهداف وتم اؤب تنظيمي ممكن توحد فيدت
 ".الاستراتيجية المقصودة"

 رؤية المنظمة: المطلب الأول
ستراتيجياتها وأنشطتها إما تتغير يف ،الثباتاضا وقيما جوهرية تتسم بتمتلك المنظمات الناجحة عادة أغر 

باستمرار لمساعدتها على التكييف مع المتغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية التي تعمل فيها بما يجعلها قادرة على 
داء متميز على الأمد الطويل، وهذا يعني أن هذه المنظمات تمتلك القدرة أاء صفة التجدد على نفسها وتحقيق إضف
، ةلتحقيق التقدم باتجاه الفرص المنشود هوبين ما يجب تغيير  - وينبغي المحافظة عليه -التمييز بين ما هو جوهري  على

بثق هذه القدرة عن إدارة الاستمرارية والتغيير من قدرة المنظمة على تطوير رؤية استراتيجية تحدد الأساس الذي نوت
 1.رة المستقبل الذي يلهم الجميع لتحقيق التقدميجب المحافظة عليه في الوقت الذي ترسم فيه صو 

إلا أنه لا  ،الإستراتيجيوعلى الرغم من أن الرؤية الاستراتيجية هي مصطلح شائع الاستخدام في مجال الفكر 
تفا  على تعريف محدد له، وعادة ما يختلط معناه بمعاني مصطلحات أخرى تستخدم في الحقل نفسه من إيوجد 

هذه أن "  Raynor راينور"والغرض، والاستراتيجية، والقيم، الفلسفة، إلى الدرجة التي استنتج فيها  المعرفة كالرسالة،
 2.المصطلحات مترابطة فيما بينها بحيث يصعب التحدث عن أي منها دون أن ترد إلى دهنه جميعا

 :عريف الرؤية الاستراتيجية للمنظمةت .1
 ؛"صورة ذهنية للمستقبل المرغوب والمفضل للمنظمة"كونها إن أغلب التعاريف الخاصة بالرؤية تركز على  

فالرؤية هي ما تطمح منظمة الأعمال أن تكون عليه، أن تحققه، أن توجده، لذلك فإن هذا الأمر يتطلب إحداث 
تغييرا ومتابعة التقدم لكي يتحقق المستقبل الذي تم تصوره وتخيله، بالإضافة إلى إيجاد توازن بين الفهم الواضح 

                                                           
 .111، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   1
 .111، ص نفس المرجع أعلاه   2
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لهذا فهي إحدى مهام الادارة العليا والتي  ،الإستراتيجيفالرؤية هي نتاج التفكير . للحاضر، والتركيز على المستقبل
 1.تساعد في تقدير وضع القرارات الاستراتيجية

 طموحات المنظمة وآمالها المستقبلية والتي لا يمكن تحقيقها في ظل الموارد الحالية : " وتعرف الرؤية على أنها
 2".منظمةلل
  الفكرة العامة المجردة ذات المضمون الفلسفي والقريبة في فضائها من طبيعة الحلم الانساني الذي "وهي

 3".يتضمن أكثر المعاني والآفا  اتساعا في الزمن والاتجاه صوب المستقبل
 التي تدور  الرؤية مثل نجم الشمال، لا يمكن الوصول إليه بل الاسترشاد به، وهي ليست هدفا، بل البؤرة

 4.حولها كل الأهداف في اتجاه محدد
 رغب في الوصول إليها  والمركز السوقي التي تللمنظمة الذي يحدد الوجهة التي  الرؤية هي المسار المستقبلي

 5".تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمكانات التي تخطط لتنميتها
 الرؤية معلومات محددة عن التقنية والتركيز على لرؤية هي خريطة توضح مستقبل المنظمة، حيث توفر هذا ا

العملاء والأسوا  الجغرافية والانتاجية التي يجب أن تتبعها المنظمة والإمكانات التي يجب تطويرها ونوعية 
 6.المنظمة التي ترغب الإدارة في تحقيقها مستقبلا

الهيئة التي ستكون عليها منظمة الأعمال فالرؤية الاستراتيجية للمنظمة تبين إلى أين تتجه المنظمة، وما هي  
مستقبلا، فهي بذلك توفر  الإرشاد بشأن الأساس الذي يجب المحافظة عليه وتطور المستقبل الذي ينبغي حث خطى 

 7.الأعمال تجاهه
لم تحقق إنجازاتها الصناعية المهمة ( Canon, Ford Motor, IBM, Dell...)إن المنظمات الكبرى مثل  

وبالتالي فإن وجود رؤية واضحة ومميزة يعد بمثابة حجز . لأعمال دون امتلاكها لرؤية واضحة المعالم وطموحةفي ميدان ا
الزاوية في بناء وتحقيق الاستراتيجية الفعالة، فعملية صياغة الرؤية الاستراتيجية ليست مجرد سبا  في اختيار الشعارات 

ر الاستراتيجي المتعلق بمستقبل المنظمة، نوعية أنشطتها المطلوبة المنمقة والعبارات الجذابة ولكنها منهج في الفك
 .ومكانتها السوقية المتوقعة والذي يساعد في وضع المنظمة لمسار استراتيجي فعال تلتزم به الإدارة

                                                           
 .24، ص 2112، مرجع سابق دكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،   1
 .1، ص 1222الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية، الأصول والأسس العلمية: الإدارة الاستراتيجيةمحمد أحمد عوض،   2
 .12، ص 1221، دار اليازوري للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الإدارة الاستراتيجية، سعد غالب ياسين  3

4 David HUSSEY, Strategic Management : From Theory to Implementation, British Library, Fourth Edition, Great 

Britain, 1998, P 279 . 
، رسالة ماجيستير في إدارة دراسة ميدانية على شركات المقاولات في قطاع غزة :واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولاتسمر رجب عطا الله،  5

 .21ص ، 2112الأعمال غير منشورة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة مدخل استراتيجي معاصر - نظم المعلومات الاستراتيجيةغسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،   6

 .42، ص 2111 عمان، الأردن، الأولى،
 .24، ص 2112، مرجع سابق دكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،   7
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يتجسد في البقاء رقم واحد بين شركات النقل الجوي " Boing بوينغ"إن رؤية شركة فعلى سبيل المثال ف 
. ناعة الكمبيوتر الحديثةأن يكون المورد البارز والمتفو  لمكونات ص"  Intel إنتل"، بينما تتمحور رؤية شركة في العالم

 1:ع رؤية طموحة يتجلى في ما يليضوالمبرر الذي يدعم و  ةن الحجومنه يمكن القول أ
 ؛توصيل الإحساس بوجهة الشركة وهدفها لمن هم داخل الشركة 
  ؛اتخاذ القرارات وتخصيص الموارديساعد في توجيه عملية 
 يرغم المديرين داخل الشركة على البحث عن تحسينات ذات مغزى في أساليب الإدارة. 

جاك "وعلى العكس من ذلك وكما لاحظ . حيث أن ذلك هو الطريق الوحيد لتحقيق الأهداف التوسيعية
 ".اللهم إلا النتائج العادية ،وراء شيء مميز، فلن تحصل على أي شيء إذا لم تسع   Jack Welch" ويلش

وإلا سيصبح غير قابل بيان الرؤية غير مبالغ فيه، يكون أن  من تأكدالعلى أي حال يجب على المديرين و 
للتحقيق، حتى لو أن تكون قابلة و أن تمتاز الرؤية بالجودة،  بد ولا. للتحقيق، ومن ثم فقدان المصداقية بين الموظفين

أنها مرنة في الوقت إلا رغم ثبات الرؤية ف 2.اقتضى ذلك أن يسعى المدراء إلى البحث عن تحسينات متميزة في الأداء
 .ذاته

 :أهمية الرؤية الاستراتيجية. 2
إذ يكون  ،وتكوين التوجه الاستراتيجي للمنظمة ،الإستراتيجيةللرؤية الاستراتيجية أهمية وقيمة كبيرة في صياغة 

تلوح  والتفكير استراتيجيا حول تأثير التقلبات الجديدة التي ما بعد اليوم الراهنهنالك داع إداري دائم وملح للنظر إلى 
اعد بالفرص ملتهبا بالتهديدات، ، وتغير التوقعات، وما يلزم لمواكبة المنافسين وتجاوزهم، مما يجعل السو  الو في الأفق

 ونستراتيجيفالمدراء الإ.  التهيئة للمستقبلالداخلية والخارجية المؤثرة على الشركة ونشاطاتها فيافة إلى جميع العوامل ضإ
 رسم أولي للمضامين المسببة حول رياح التغيير، ستراتيجية دونلإانعي اصون النجاح كقادة للمنظمة أو كلا يستطيع

ستراتيجية مدعمة إفلا مفر من رؤية  ،ستراتيجيةوبعدها يمكن إقامة خيارات أساسية حول اتخاذ أي من المسارات الا
ستراتيجية لتحديد الموارد، وقواعد صياغة الإع، وبذلك يجعلون منها منارة تب  ورات عن مجرى الأعمال الذي سي  صبالت

 3.التي تهدي المنظمة خلال مسيرتها
الحاضر، وتبرز أهمية الرؤية  إن امتلاك المنظمة لرؤية واضحة يعتبر أمرا ذا أهمية بالغة للمنافسة في الوقت

 4:المستقبلية لمنظمة الأعمال بما يلي
                                                           

، دار المريخ للنشر ، الرياض، رفاعي، محمد سيد أحمد عبد العال رفاعي محمد: ، ترجمةالإدارة الاستراتيجية، مدخل متكاملشارلز هل، جاريث جونز،  1
 .12، ص 2111السعودية، 

   الاستراتيجيات المرنة"و" المبادئ الأربعة في القيادة"، وصاحب مفهوم (2111-1211)الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك بين". 
 .12، ص 2111، مرجع سابق ذكرهرفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد العال، : شارلز هل، جاريث جونز، ترجمة 2
تاريخ    www. Alhewar. Org :، على الموقع  2111، صحيفة الحوار المتمدن، العدد، هل هي ضرورة أم ترف...الرؤية الاستراتيجيةأكرم سالم،   3

 .12/12/2112: الإطلاع
  .22، ص 2112، ذكره سابقمرجع وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  4
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 ل كبير في الوقت بيئة أصبحت تنافسية بشك في المساعدة على مراقبة الأعمال والسيطرة على مستقبلها
 .مر يعطي معنى حقيقي لاتجاهات تطورها المستقبليالحاضر، وهذا الأ

  ستثمر المنظمة من خلالها مزايا التفو  الحقيقية التي تخلق وإعداد استراتيجيات إبداعية ساعد الرؤية على ت
تمتلكها المنظمة، خاصة وأن هذه الاستراتيجيات تلبي التطلعات الحقيقية للعملاء وتعزز منظورهم الإيجابي تجاه 

 .المنظمة
 هدف ومنظور أصيل وواضح للجميع تساعد المنظمة على الابتعاد عن حالات الفشل والمصاحبة لعدم وجود. 
  تحث على إحداث تغييرات جوهرية مطلوبة في ثقافة منظمة الأعمال وفي نماذج السلوك الأساسية، وتعطي

 .تبريرا مقبولا لتبني نماذج سلوكية جديدة خاصة إذا تطلبت ظروف العمل ذلك
 لتبني حالة من التفاعل الايجابي بين جميع العاملين في منظمة الأعما. 
 إذ أن بناءها يعتمد على الذكاء الداخلي والخارجي اللذان يمنحان  ،تضبط الممارسة الاستراتيجية في المنظمة

يفضي الذي صورة مستقبلية عن احتياجات الزبائن، نقائص المنافسة، المخاطر، الفرص والمهارات القابلة للتطوير 
 .ة الممكنة وهو ما يمثل في الحقيقة إطار ممارسة الاستراتيجيةإلى رسم المعالم الجديدة للأسوا  والمقاربات التنفيذي

 :خصائص الرؤية الفعالة. 3
إن ترجمة القوة الكامنة للرؤية إلى منظور حقيقي، يتطلب من قادة منظمات الأعمال أن يميزوا الخصائص 

 .الأساسية للرؤية وكيفية عملها
المشاركة عبر مختلف وحداتها وإدارتها وعامليها، وهذا ويتطلب تطوير رؤية منظمة الأعمال أن يحظى بنوع من 

كما تتطلب صياغة الرؤية امتلاك القدرة على استشراف المستقبل . يجعل من الرؤية مولد للإثارة والحماس والالتزام
ة الصحيحة والقدرة على القراء. وتهيئة الظروف للرؤية المستقبلية والقدرة على تصديرها ونقلها للمجتمع أو المستهدفين

وموازين القوى والعمل على استشارة المستهدفين عقليا ووجدانيا لنفهم للمشاركة في ( المجتمع والمحيط)لثقافة البيئة 
 .تحقيقها

 :إلى أن الرؤية الفعالة تتوفر فيها الخصائص الآتية"  Philip Kotlerفيليب كوتلر "وعليه يشير 
 ؛المستقبل من خلالها أي الصورة التي يمكن تخيل هيئة: الخيالية 
 ؛تجذب قلوب وتأسر عقول فئات المتعاملين من خلال تعبيرها عن طموحاتهم وأمانيهم: الجاذبية 
 أي يمكن تركيز وتكاثف الجهود والموارد نحوها واتخاذ القرارات على أساسها بدون تردد ،واضحة: التركيز، 

ويعكس اهتمامها بالآخرين ليشكل الرابطة التي تربط  لمنظمةلذي يعبر عن روح افهي المنارة المرشدة والغرض الجوهري ا
 1. الجميع وتوجد جهودهم صوب المستقبل المرغوب للمنظمة

                                                           
 .114، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،  1
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 وفي الوقت  ،تتصف بالعمومية والشمولية والحيوية بما يسمح باستخدامها كقاعدة لمبادرات محددة: المرونة
دائل مختلفة، وهذا في إطار ما يسمى بالإيديولوجيا نفسه فإنها لا تحد من إمكانيات استخدامها عند الحاجة لب

 1.الجوهرية والتي تمثل الفلسفة المرشدة أو الهوية الذاتية للمنظمة وخاصيتها الثابتة
 يمكن المراهنة  فإنه( وضاع الراهنةمن منظور الأ)النظر عن واقعيتها  أي ممكنة التحقق، وبغض: العملية

 .تعاملين للسعي إلى تحقيقه على المدى البعيدفئات المواستنهاض عليها كهدف نبيل 
 مى من تتميز بالسهولة اللغوية بحيث يمكن نشرها وتوصيل معناه للغالبية العظ: الإعلامية وقابلية الإيصال

 .خلالها معهم نمالناس، والتواصل 
 :عملية صياغة الرؤية الاستراتيجية .4

جماعي يتم تأطيره من خلال جهود الإدارة العليا عن طريق إن عملية صياغة الرؤية الاستراتيجية يعتبر مجهود 
فعملية صياغة  ،تكوين فر  عمل يتم تشكيلها بدقة وبعناية والتي يعزى لها عملية صياغة وتكوين الرؤية الاستراتيجية

أن تجد كما يجب . الرؤية يجب أن تكون تفاعلية وتبادلية، استشرافية، إبداعية مستمدة من تجارب وقدرات الإدارة
 .إدارة المنظمة الطر  الفاعلة والمناسبة للتعبير عن هذه الرؤية بكلمات وشعارات جذابة وفعالة

ويمكن توضيح مراحل صياغة الرؤية من خلال سلسلة خطوات متتابعة تتأثر وتؤثر ببعضها البعض وتجعل من 
  2:عملية صياغة الرؤية عملية شاملة ومتكاملة

للمنظمة، من خلال فحص وترصد ظروف ورهانات المنافسة الأساسية في الأسوا ، تحليل البيئة المستقبلية  - أ
كيف يمكن أن تؤثر : "ومعرفة الفرص والتهديدات الخارجية التي تواجهها المنظمة، وهذا من خلال الإجابة عن السؤال

 ؛"البيئة على أعمال المنظمة وماذا يمكن أن تتيح لها من فرص؟
لمنظمة، عن طريق الاهتمام والتركيز على الموارد المتاحة حاليا والمحتملة مستقبلا، وهذا تحليل إمكانات وموارد ا  - ب

 ؛في المجالات المختلفة لغرض مطابقتها مع واقع التحليل الخارجي للبيئة والضعفمن خلال معرفة جوانب القوة 
والذي يوضح رغبات مختلف تأشير جوانب القيم الضمنية والصريحة التي يشترك فيها جميع أعضاء التنظيم،   - ت

 ؛الأطراف برسم الصورة المستقبلية للمنظمة في إطار قيمهم وتطلعاتهم
، وهذا في ضوء الرؤية المستقبلية التي يراد رسمها للمنظمة وفق اعتبارات إعادة فحص مفردات رسالة المنظمة  - ث

 ؛قدرتها وبيئتها وقيمها الأساسية

                                                           
 .112، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،  1

2 Paul R. NIVEN, Balanced Scorecard- Step by Step : Maximizing Performance and Maintaining Results, 

Published by John Wiley and Sans, Inc, New York, USA, 2002, P 84-85 . 
 جي ثم إن اك من يرى أن الرؤية هي الإطار العام والذي ينبثق من التفكير الاستراتيلة مفهوم واحد، وهنفي هذه النقطة هناك من يرى أن الرؤية والرسا

 .الرسالة هو مفهوم ينبثق من الرؤية
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ورؤيتها، بحيث في إطار رسالتها ه توضح ما تعتزم المنظمة تحقيقه وهذ تحديد الأهداف والغايات الاستراتيجية، - ج
 ؛ا بين الرسالة والرؤية المعلنة والأهدافضلا يكون هناك تعار 

فرز وتبني الخيارات الاستراتيجية الممكنة والمرغوبة، وهنا تتفاعل المراحل السابقة لكي تتجسد ببدائل استراتيجية  - ح
 ؛للمستقبل

ع عرض مفردات الرؤية عبر الزمن، وبما يغطي فترات اب  ت  ية، ويتضمن الجمل الأساسية المختارة وتو  رؤ تطوير بيان ال - خ
 .زمنية بعيدة

تكاد تتطابق مع نجدها من خلال الملاحظة المتأنية لهذه المراحل في إعداد وصياغة الرؤية الاستراتيجية 
يدل على أهمية ووزن الرؤية الاستراتيجية في إعداد  على شيء إنما لَّ الصياغة الاستراتيجية بشكل عام، وهذا إن د  

وصياغة الاستراتيجية فهي الإطار العام والهدف النهائي الذي تدور في فلكه كل العمليات والمفاهيم والأسس 
 .الاستراتيجية والأعمالوالتوجهات 

 عناصر الاتجاه الاستراتيجي نموذج علاقة التفاعل والتكامل بين: (2)الشكل                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إعداد الباحث إستنادا إلى مصادر مختلفة: المصدر                            
 الرسالة الاستراتيجية: المطلب الثاني

استراتيجية المنظمة، حيث أنه بدون تعد عملية إعداد وصياغة رسالة المنظمة مرحلة مهمة وأساسية في صياغة 
أن تحدد المنظمة لنفسها فكرا ومفهوما محددا والذي يمكن أن يميزها عن غيرها من المنظمات المنافسة لها في البيئة التي 

، حيث يرتبط وجود أي منظمة برسالة معينة تسعى 1تعمل فيها فإنها ستفقد قدرتها على التركيز والتوجيه لأنشطتها

                                                           
 .22، ص 2111، مرجع سابق ذكرهفلاح حسن الحسيني،   1
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المنظمة، ومن البيئة الخارجية التي تعمل  مؤسسيقها، وتستمد الرسالة مقوماتها الأساسية من القيم التي يحملها إلى تحقي
 1.بها المنظمة والمجتمع الذي تنتمي إليه

 :مفهوم رسالة المنظمة .1
لة يجب يقصد بالرسالة الغرض الأساسي أو السبب الجوهري لوجود المنظمة في المجتمع وفي الحقيقة فإن الرسا 

 2.أن تعرض وتوضح ماهية الإنجاز الذي تريد المنظمة تحقيقه
 ى لتحقيقها، حيث تنطوي على وضع والرسالة هي الفلسفة أو المفاهيم التي تتبناها المنظمة وتؤمن بها وتسع

وذلك للتعامل مع نتائج تحليل ( سنة 12إلى  11عادة تكون بين )ور استراتيجي لفترة زمنية محدودة صت
المنظمة بالمجتمع والبيئة المحيطة بها، وتوضح أهم الأنشطة التي علاقة فهي تعبر عن . وتشخيص الوضع الراهن

 3.تقوم بها والخدمات التي تقدمها للمجتمع
  هيسترلي"و" بارني"كما عرفها كل من" "Hesterly "et "Barney" المنظمة أن  بأنها تعبير عن ماذا تطمح

 4.تكون عليه في الأمد البعيد، وماذا تريد أن تنتجه في الوقت الحالي
  كولتر"أما" "Coulter " فقد عرفها بأنها العبارات التي من خلالها يتحدد ماذا تريد أن تقدمه المنظمة بشكل

 5.محدد، أو هي تعبير عن ما تطمح المنظمة إلى تحقيقه في ضوء رؤيتها
 العملاء، الأسوا   ،لمنظمة بالإشارة إلى نوع الأنشطةأن رسالة المنظمة تؤكد على ماهية اكما يرى البعض ب

 6.التي تخدمها المنظمة
  وتعرف الرسالة على أنها وثيقة مكتوبة تمثل دستور المنظمة والمرشد الرئيس لكافة القرارات، وتغطي عادة فترة

 7.زمنية طويلة نسبيا
الصورة الذهنية  تمثلوهي أيضا  ،تعكس بوضوح دقة الفلسفة الأساسية للمنظمةمن هنا كانت رسالة المنظمة 

وهي تعبر عن مفهوم الذات للمنظمة وما تقدمه من منتج أو  ،التي ترغب المنظمة في إسقاطها على أذهان الأفراد
عها من خلال إشباخدمة أو السو  الذي تتعامل معه، كما أنها تعمل على تحديد الحاجات التي تعمل المنظمة على 

 .النشاط الذي تقوم به
ويمكن القول أن لكل منظمة رسالة خاصة بها في ميدان الأعمال تختلف باختلاف المنظمات وشكل 

ترويج مضمونها لمنظمة ما أكثر نجاحا من منظمات أخرى و كما قد تكون صياغة الرسالة   .ومضمون هذه الرسالة
                                                           

 .42، ص 2111، مرجع سابق دكرهغسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،  1
 .222، ص 2111الثالثة، عمان، الأردن، ، دار وائل للنشر، الطبعة الإدارة والأعمالالبي، غمحسن منصور ال مهدي محسن العامري، طاهر صالح 2
 .12ص ، 2111، مصر، مركز تطوير الأداء والتنمية، مهارات التفكير والتخطيط الإستراتيجي،  محمد عبد الغني حسن هلال 3

4
 Jay B. BARNEY, William S .HESTERLY, Startegic Management and Competitive Advantage- Concepts and 

Cases, Pearson Education, INC, New Jersey, USA, 2006, P 6 . 
5
  Mary COULTER, Strategic Management In Action, Third Edition, Inc , New York, USA, 2005, P 48 . 

 .111، ص 1222، دار الكتب للطباعة والنشر، بغداد، العرا ، منظور كلي -إدارة الأعمالشوقي ناجي جواد،  6
 .2، ص 1222، مرجع سبق ذكرهمحمد أحمد عوض،  7



    . صياغة ورسم إستراتيجية المنظمة                                                                 :                  الفصل الأول

 
28 

بصورة واقعية ودقيقة عن رؤية المنظمة يتم تحديد الأهداف الاستراتيجية  فشل في تكوين صياغة شاملة لرسالة تعبرت
 1.المطلوب إنجازها على المدى البعيد واشتقا  الأهداف المرحلية الأخرى

وعادة ما تبدأ المنظمة برسالة محددة واضحة ولكن بمرور الزمن ومع تغير تشكيلة المنتجات أو الخدمات التي 
التعديلات عن رسالتها لتكون أكثر ملائمة مع التغيرات  بعضلتي تستخدمها، تقوم بإدخال تقدمها وتنوع الأسوا  ا

 2.التي تواجهها
واجبات المنظمة مع الإمكانات الحقيقية للمنظمة مال و آمع عندها توتعتبر رسالة المنظمة نقطة التلاقي التي تج

. ظمةإلى العناصر الأساسية المكونة لرسالة المن يروالتي تتولد منها مضمون وجوهر الرسالة والذي يفضي في الآخ
إلى الإجابة عليها مجموعة  استناداخير ما هي إلا مجموعة الأسئلة التي تطرحها المنظمة والتي تحدد فالرسالة في الأ

 .العناصر المشكلة للرسالة أو هيكل الرسالة
 :والجدول الآتي يوضح ذلك 

 عناصر رسالة المنظمة (:3)الجدول                                     
 

 السؤال العنصر
 .؟المنظمة من هم عملاء (الزبائن)العملاء 

 .ما هي السلع والخدمات الأساسية التي تقدمها المنظمة؟ الخدمات والسلع
 .أين تتنافس المنظمة على منتجاتها أو خدماتها؟ الأسوا 

 .عليها الشركة؟ما هي أسس التكنولوجيا التي تعتمد  التكنولوجيا
 .ما هي إلتزامات المنظمة نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟ الربحية/ النمو/ البقاء

 .ما هي قيم ومعتقدات المنظمة ومناخهلا وأولوياتها فكرها واهتماماتها؟ الفلسفة الفكرية
 .ما هي أهم نواحي قوة المنظمة ومزاياها التنافسية؟ المفهوم الذاتي

 .ما هي الانطباعات العامة لدى الجمهور عن المنظمة؟ لصورة العامةاع أو ابالانط
 .ما هي إتجاهات المنظمة نحو العاملين فيها؟ العاملين

 
     http://aeomasr.files.wordpress.com، مقال على الموقع الإدارة الاستراتيجيةرباب رجب، : المصدر

  22/14/2112: تاريخ الإطلاع
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 .42، ص 2111، مرجع سابق ذكره، سلوى أمين السامرائيغسان  عيسى العمرى،  2
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 مضمون وعناصر الرسالة (:3)الشكل                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .من إعداد الباحث بناءا على مصادر مختلفة :المصدر                     

 : أهمية رسالة المنظمة .2
الذي تحاول المنظمة الوصول إليه، فالرسالة هي  ضيءالحلم المستقبلي أو النجم الم إذا كانت رؤية المنظمة هي

فالرسالة مهمة للمنظمة بنفس أهمية الرؤية إلى . الطريق أو المهمة التي تحدد مسار المنظمة للوصول إلى ذلك الحلم
نها فالرسالة تساعد المنظمة في كثير من الأمور والتي م .درجة أن الكثير ممن لا يفر  بينهما ويرى أنهما مفهوم واحد

 : 1مايلي
 ؛مهمة وهوية المنظمة هانظمة باعتبار تحديد الشرعية الاجتماعية أو القانونية للم -
 ؛الربط بين الوظيفة أو المسؤوليات الاجتماعية للمنظمة وأهداف المنظمة الرئيسية -
مل الأخرى تحديد الفلسفة العامة للمنظمة تجاه كل من الزبائن والمجتمع والمنتجات التي تقدمها وأطراف التعا -

 ؛والنظرة للمستقبل
 2 ؛تحديد السبب أو الأسباب الرئيسية لوجود المنظمة -

                                                           
 .22، ص 2111، مرجع سابق ذكرهفلاح حسن الحسيني،  1
 . 24، ص 2111، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، الاسكندرية، مصر، الأصول والأسس العلميةالإدارة الاستراتيجية، محمد أحمد عوض،   2

 رسالة المنظمة

الأمال 
 والواجبات

الإمكانات 
 الحقيقية

 :مضمون الرسالة
 المهام المنوطة بالمنظمة؛ -
 الدور الذي تريد أن تؤديه في المجتمع؛ -
 إليها؛المكانة التي تتطلع  -
 .المبادئ والقيم التي تتبناها -

 المفهوم الذاتي السلع والخدمات الإنطباع العام الربح/النمو/ البقاء الفلسفة العاملون الزبائن التكنولوجيا الأسواق
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تعزز الانتماء وتبني مناخا تنظيما متكاملا ومنجسما وموحدا، حيث أنها تعطي شعور للعاملين بجدية  -
الإدارة العليا إصرارها على تحقيق أهداف معينة وبطر  واضحة ومحددة، فهي بذلك وسيلة للتحفيز 

  1؛والإبداع والتماسك
 2؛تحدد الرسالة المجلات التي سوف تنافس فيها المنظمة مع المنظمات الأخرى العاملة -
 3؛تحدد مجالات الأعمال التي تستخدمها المنظمة والاستراتيجيات التي سوف تتبعها  -
تحدد الرسالة كيفي تخصيص الموارد المختلفة وماهية أنماط النمو والاتجاهات التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها   -

 . في المستقبل
 : صياغة وإعداد رسالة المنظمة .3

إن عملية صياغة وإعداد الرسالة ما هي في الأصل إلا مجموعة من الإجابات الدقيقة والذكية عن الأسئلة التي 
متخصص، ومختار بعناية من أفراد  ،منسجم ،إلا أن هذا يستدعي تكوين فريق متكامل ،رة إليها سابقاتم الإشا

توكل مهمة صياغة وإعداد الرسالة  .براء من خارج المنظمة والأطراف ذات المصلحةبخمع إمكانية الاستعانة  ،المنظمة
 .لهذا الفريق بإشراف من القيادة العليا في المنظمة

 :4القول أن عملية صياغة الرسالة بشكل تتأسس على النقاط الآتيةويمكن 
 : معرفة حاجات ورغبات الزبائن. 1.3

وهنا وجب على المنظمة إكتشاف وتحديد أهم الحاجات والرغبات التي تحاول إشباعها بشكل يكون أكثر 
المدراء أو القادة ينسون أو يتناسون أن  فكثير من. ، تفاديا للوقوع في ظاهرة قصر النظر التسويقيويقظةً وذكاءً تمعنا 

ئن أو المستهلكون أو مجموعة من المشاكل لدى الزبا المنتجات أو الخدمات ما هي في الأصل إلا وسيلة لحل المشكلة
 .في تلبية وتغطية حاجاتهم ورغباتهم

لمنج الاستراتيجي لكل فالمنظمة في الحقيقة تبيع حلولا لمشاكل العملاء وليست منتجات، فالإجابة هنا تحدد ا
قع حاجات الزبائن والمستهلكين في مركز تالوظيفة المراد تأديتها، وهي أن منظمة عند محاولتها لتحديد مجال العمل و 

فقدرة المنظمة على  .الزبائن والمستهلكين لغبات في شكل سلع وخدمات تحل مشاكوتترجم هذه الر  ،اهتماماتها
 . إشباع حاجات عملائها بكفاءة وفاعلية هي المبرر الاقتصادي والاجتماعي لوجودها في السو 

 
  

                                                           
 .22، ص 2111، مرجع سابق ذكره محمد أحمد عوض، 1
 . 22، ص 2114، مرجع سابق ذكرهعبد العزيز صالح بن حبتور،  2
 .22، ص نفس المرجع أعلاه 3
 ( 22)، الصفحة (2)أنظر إلى عناصر الرسالة الجدول 
 . 44-42 ص ، ص2111، الدار الجامعية، القاهرة، مصر، الإدارة الاستراتيجيةنادية العارف،  4
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 : تحديد نوعية المجتمع المستهدف .2.3
منظمة مهما كان حجمها وقدرتها على إشباع حاجات ورغبات كل أفراد المجتمع الذي  ةمن الصعب على أي

رة فإن إعداد الرسالة يجب أن يتضمن ة الجهود وتفاديا للأخطاء والخساركيز كافن أجل تجل هذا ومأنشط فيه، من ت
 .أو خدماتها/سوف توجه إليها منتجاتها و تحديدا واضحا للقطاع السوقي، أو القطاعات السوقية المستهدفة التي

 : تحديد الأسلوب المتبع لتحقيق أهداف المنظمة .3.3
إشارة إلى الطريقة أو بعض مده المنظمة لتحقيق أهدافها هو عتتإن عملية تحديد الأسلوب الذي 

الاستراتيجيات التي تعتمدها المنظمة في ذلك، وصحيح أن الرسالة هي في الحقيقة عبارة عن مجموعة من الجمل 
يجيات المزمع إتباعها، إلا أنها مجموعة  الاستراتو القصيرة والتي لا يمكن من خلالها التفصيل في كل الأساليب والطر  

كلمات دقيقة واضحة تعطي التوجه العام أو الفلسفة التي تعتمدها المنظمة من أجل تحقيق الأهداف الجزئية والهدف 
 .الرئيسي والذي هو الرؤية الاستراتيجية

والذي قد يعطي  ،"؟كيف"إذن فتحديد الأسلوب المتبع لتحقيق الأهداف ما هو إلا الإجابة عن السؤال 
والكيفية التي تستطيع بها التكنولوجيا أن تؤثر في /إشارات إلى بعض الاستراتيجيات التسويقية الممكن اعتمادها، أو

 .و الاستراتيجيات العامة الممكن اعتمادها/ أو ،(طريقة أو أسلوب الإنتاج)الجوانب الفنية والإنتاجية 
 : تحديد الغرض من وجود المنظمة. 4.3

ا السؤال هو ، حيث يعتبر هذ"لماذا؟"ويتم تحديد الغرض من وجود المنظمة من خلال الإجابة عن السؤال 
جودها، فالمنظمة و تلتقي وتصب فيه العناصر السابقة فمن الضروري أن تحدد المنظمة الغرض من مركز الاهتمام الذي 

ستمر لتحقيق أهدافها بنجاح، وهي تثبت ذلك في وت سواء كانت هادفة للربح أو غير هادفة، فهي تظهر وتنمو وتبقى
 .أو ما تسعى إلى تحقيقهرسالتها كإشارة واضحة عن سبب وجودها، 

 : خصائص الرسالة الفعالة. 4
نها تمثل خلاصة لعمل جاد إسهلة والسريعة، بل إن صياغة بيان رسالة منظمة الأعمال ليس بالمهمة ال

علاقة، ويقف الب تساهم فيه أطراف عديدة وتتحاور فيه مختلف مكونات منظمة الأعمال والجهات ذات و ودؤ 
 : 1العديد من العوامل المؤثرة سلبا في صياغة بيان رسالة المنظمة منها

  ؛بيان الرسالة يمثل محتوى سري من المعلومات التي يجب المحافظة عليهااعتقاد الإدارة بأن  . أ
لة الأسهم في تبني منظور وأولويات متفق عليها ومحاكاة حالة المنافسة حمختلافات الكبيرة التي تكون بين الا . ب

  ؛الشديدة في الأسوا 
وضة للتفكير المنهجي الديناميكي ي والتي أصبحت في بعض الجوانب معآليات عمليات التخطيط الاستراتيج . ت

 . والمتغير
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المعوقات وغيرها للحصول على رسالة فعالة هذه ويتفادى ينبغي أن يتدارك  لهذا فإن صياغة بيان رسالة فعالة 
  1:معايير الرسالة الفعالة مايليومن أهم . متجددة تجعلها أكثر قربا من واقع التطبيق الفعليتتسم بخصائص وسمات 

مة موحدة ومنسجأن تكون رسالة المنظمة واضحة ومفهومة ومعبرة وبسيطة، وتعطي لجميع الأطراف مدلولات  . أ
 ؛و خارج المنظمةسواء كانت هذه الأطراف داخل أ

 ؛إمكانية تحويلها إلى خطط وسياسات وبرامج  . ب
 ؛أن تعكس الصفات المميزة لها، وتمثل شخصيتها وبصمة إبهامها  . ت
مركزة على الخصائص المميزة التي تنفرد بتقديمها إلى العملاء،  ،أن تكون موجهة نحو الأسوا  والعملاء  . ث

 ؛كانية تعزيزها مستقبلاوإم
     ؛ل في البيئة المحيطيةصأن تكون متكيفة مع ما يح  . ج
 ؛أن تتميز بسهولة إيصالها إلى مخلف الجهات والأطراف ذات العلاقة  . ح
 أن تتميز في إثارة الدافعية لدى الأفراد والعاملين؛  . خ
 .وترابطا لهاأن تكون منسجمة مع باقي مكونات الاتجاه الاستراتيجي وتعطي دعما   . د

 : الأهداف والغايات الاستراتيجية: المطلب الثالث
فالأهداف . تساعد عملية وضع الأهداف في تحويل الرؤية والرسالة الاستراتيجية إلى مستويات مرغوبة الأداء

ازات، تمثل شكلا من أشكال التعهد والالتزام الإداري بتحقيق نتائج محددة أو الوصول إلى مستويات معينة من الإنج
وإذا لم تستطع المنظمة تحقيق هذه الغايات . فهي دعوة إلى التعرف الفاعل وتحويل الطموحات إلى واقع ملموس

 .والأهداف فإن رسالتها وقيمها ورؤيتها تبقى مجرد شعارات خالية من المضمون الحقيقي للمنظمة
 : تعريف الأهداف والغايات. 1

ة الأعمال إلى تحقيقها على المدى البعيد، لذلك فإنها أهداف عامة تمثل الغايات أهدافا شاملة تسعى منظم
لب منظمات الأعمال الاقتراب منها، ويدخل في إطار هذه الأهداف تعظيم الربح، غتوضع بصورة مجردة تحاول أ

قا بالاستراتيجية والنمو، والتوسع، والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والجوانب الأخلاقية، لذلك فإنها ترتبط ارتباطا وثي
 .2وإن الإدارة العليا هي المسؤولة عن تحديدها ،الشاملة لمنظمة الأعمال
ي سلسة مترابطة من الرغبات المراد الوصول إليها بدءا بالمستوى التخطيطي العام وصولا إلى هأما الأهداف ف

تحقيقها على مستويات زمنية أقل مثل المستويات الأكثر تفصيلا وتحديدا، وعادة ما تكون مرشدا للنتائج الواجب 
ونعرف الأهداف على أنها تلك المستويات . مثلا من المبيعات خلال السنة القادمة وهكذا %12 تحقيق معدل نمو

 .  3المستهدفة المحددة والقابلة للقياس من أجل تحقيق غايات المنظمة
                                                           

 .22، ص 2112، مرجع سابق ذكره، بيالغإدريس، طاهر محسن منصور الصبحي وائل محمد  1
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داف، في حين يفترض أن تكون الغايات ويلاحظ أن هناك الكثير ممن لا يفر  بين مفهومي الغايات والأه
أما . أهدافا شمولية تتمثل بأفضليات عامة وفق اعتبارات عمل منظمة الأعمال وطبيعة الظروف البيئية المحيطة بها

الأهداف فإنها حالة وسطية مطلوبة للترجمة الرسالة والرؤية إلى قياسات محددة بتسلسل منطقي وفق إعتبارات 
 .1تحققها

 : لغايات والأهدافأهمية ا. 2
إن الأهداف والغايات ما هي في الحقيقة إلا ترجمة وتفصيلا لمهام المنظمة ورسالتها وكذا رؤيتها إلى واقع 

هي التحديد الدقيق لما يجب لغايات، فالغايات وخاصة الأهداف هنا تظهر الأهمية الكبيرة للأهداف وامن  .عملي
 .تهاعمله إذا ما رغبت المنظمة في تحقيق رسال

  2:ويمكن الإشارة إلى أهم الفوائد من صياغة وإعداد الأهداف والغايات في إطار الصياغة الاستراتيجية العامة
  .لاتجاهها الاستراتيجي اتقبل المرغوب للمنظمة وتعطي وضوحتصنف المس -
 تواجه تيالموافق المتباينة اللاتخاذ القرارات كونها تمثل العامل المحدد لمختلف القرارات التي تناسب تعتبر مرشدا  -

 .ظمة الأعمالنم
تعتبر الأساس لأي نظام إداري في المنظمة خاصة وأنها تمثل عنصرا مهما في العملية التخطيطية مهما وتساعد  -

 .في التوجيه والرقابة باعتبارها مقياسا للأداء
 .الاستراتيجيات البديلة بينوللمفاضلة  تزود المنظمة بالمعايير اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبة -
تساعد في وضع الترابط المنطقي للأهداف في المستويات الإدارية المختلفة، حيث إن وضع الأهداف في  -

المستويات الإدارية العليا يمهد إلى وضع الأهداف في المستويات الدنيا وصولا إلى الأهداف على مستوى 
 .الأفراد

 .ل والتنسيق رأسيا وأفقياوهي بذلك أيضا تساعد على تحقيق الاتصا -
تساعد كذلك في تحقيق التخصيص الجيد للموارد والاستخدام الفاعل لها، كما تساهم في فهم العاملين  -

 .لأدوارهم مسؤولياتهم، ويمكن بذلك أن تكون عنصر محفزا مزيلا للغموض والاضطراب
 : سمات الأهداف الاستراتيجية الفاعلة .3  

 : 3معنى يجب أن تستم بمجموعة من الخصائص الرئيسية وهيلكي تكون الأهداف ذات 
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   الأهداف جيدة البناء عادة ما تكون دقيقة وقابلة للقياس، أما إذا تعذر وضع الهدف بدقة وبشكل يمكن قياسه
كما أن الأهداف القابلة للقياس تتيح لمديرين معيارا  .فسوف تعجز الشركة عن تقييم تقدمها اتجاه الهدف

 ؛الحكم على أدائهم من خلاله يستطيعون
   ضرورة توجهها لأمور أساسية، ولكي تحقق التركيز، فإن المنظمة يجب أن تعمل في إطار عدد محدود من الأهداف

 ؛وهكذا فإن الأهداف المختارة يجب أن تكون كلها هامة وحيوية. الرئيسية
   قت، حيث أن الأهداف التي تفجر ضرورة أن تكون تلك الأهداف متسمة بالتحدي والواقعية في نفس الو

أما إذا كان الهدف غير . التحدي إنما تعطي المديرين حافزا للبحث عن طر  لتحسين العمليات الخاصة بالمنظمة
أما إذا كان الهدف مفرطا في السهولة . يستسلمونواقعي من حيث التحديات التي يفرضها، فقد يجعل الموظفون 

 ؛ يز المديرين والموظفين الآخرينفشل في تحفيفإنه قد والسطحية، 
  ؛وجوب تحديد الفترة الزمنية التي يجب إنجاز فيها 
   أن تكون الأهداف مرنة، بمعنى إمكانية إجراء بعض التعديلات على الأهداف عند حدوث تغيرات مهمة في

 ؛البيئة الخارجية للمنظمة سواء ما يتعلق منها بالفرص أو التهديدات
  وافقة مع بعضها البعض، فلا يجب أن يؤدي الوصول إلى هدف ما إعاقة تحقيق الأهداف أن تكون الأهداف مت

 ؛الأخرى بشكل كامل
    يجب أن تتمتع الأهداف الجيدة بالقبول ليس فقط من قبل المسؤولين عن إنجازها، وإنما من قبل مختلف أصحاب

            المصالح لضمان إلتزام الجميع تجاه تحقيقه
 .خصائص الأهداف الجيدة (:4)الشكل                                  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

  .السابقة من إعداد الباحث استنادا إلى المعلومات: المصدر
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 . التحليل والاختيار الاستراتيجي: المبحث الثالث
التحليل الاستراتيجي هو مجموعة من المراحل المتلاحقة والمتسلسلة والتي تهدف إلى دراسة وتحليل العوامل 

المتغيرات المؤثرة في اتجاهات ومستقبل المنظمة، ويمثل إطارا شموليا ومتكاملا لتحليل تأثيرات هذه المتغيرات سواء و 
ودراسة طبيعة العلاقات التداخلية والتفاعلية بين  ،ن إطار البيئة الداخلية إلى البيئة التنافسية إلى البيئة الخارجيةضم

هذه المتغيرات من خلال تأثيرها على المراكز أو الموقف الاستراتيجي الحالي والمستقبلي لمنظمة الأعمال، أي أن يشمل 
عف ضقة المنظمة بالبيئة، لتفرز في النهاية عملية التحليل عن تحديد القوة والالكيفية التي يتم من خلالها إدارة علا

 .والفرص والتهديدات البيئة الحالية والمتوقعة، وبما يحدد طبيعة الخيار الاستراتيجي الملائم للمنظمة
 (.الفرص والتهديدات)التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمنظمة : المطلب الأول

البيئة الخارجية لمنظمة الأعمال يعتبر شرطا أساسيا لنجاحها ونجاح الاختيار الاستراتيجي وبالتالي إن فهم 
الصياغة الاستراتيجية، وإن هذا الفهم مرتبط بقدرة المنظمة على تجميع وتحليل وفحص المعلومات والبيانات ذات 

   1.العلاقة لغرض تطوير الخيارات المناسبة
ت التي تحدث في البيئة الخارجية هو لب العملية الاستراتيجية فالتحرك الاستراتيجي يبدأ إن الاهتمام بالتغيرا

عندما يحدث هذا التغيير، وهذا التغيير بدوره هو الذي يصنع الفرص والتهديدات، ويعتبر تقييم البيئة الخارجية خطوة 
 .   سوف تتعامل معهامهمة لصياغة رسالة المنظمة، فالرسالة تضع حدودا للبيئة الخارجية التي

تركز المنظمة اهتمامها على جمع المعلومات عن التغيرات التي تحدث في البيئة المحلية والعالمية والتي تؤثر على 
كما وإن اكتشاف التهديدات يساعد على وضع . المنظمة بما تتحيه لها من فرص وما تفرضه عليها من تهديدات

 .درة على المنافسة في السو  مما يساعد على تعظيم استغلال الفرصأولويات التطوير الداخلي لزيادة الق
هذا ويمكن تقسيم العوامل والمتغيرات الخارجية إلى مجموعتين تتصل الأولى بالمتغيرات البيئية العامة أما الثانية 

      2.فتعبر عن العوامل البيئية الخاصة
 .متغيرات البيئة الخارجية العامة للمنظمة .1

الخارجيووة العامووة للمنظمووة، هووي تلووك المتغوويرات الووتي تنشووأ وتتغووير خووارج المنظمووة والووتي تووؤدي إلى تغووير في البيئووة 
وتتميووز هووذه البيئووة بشووموليتها لكافووة المنظمووات علووى اخووتلاف أنواعهووا وأحجامهووا . مسووار المنظمووة وقراراتهووا الإسووتراتيجية

المنظمووات، فهووي عكووس البيئووة الخارجيووة الخاصووة، ولكوون  ونشوواطها، ذلووك أن التووأثير الووذي تمارسووه يكوواد يتسوواوى لجميووع
هذا لا يعنِ إمكانية عزل تأثير متغيرات البيئة الخارجية العامة عن متغيرات البيئة الخارجية الخاصوة، فالتفاعول دائوم وقوائم 

 .بينهما

                                                           
 .122، 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   1
 .41، ص 2111، مرجع سابق ذكرهغسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،   2
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يهوا، لوذا فوإن نجواح المنظموات إن متغيرات البيئوة الخارجيوة العاموة توؤثر علوى المنظموة في حوين لا يمكون للمنظموة التوأثير عل
 .أو فشلها يعتمد بشكل كبير على قدرتها في خلق درجة عالية من التوائم بين أنشطتها وبين البيئة التي تعمل بها

 :وتشمل البيئة الخارجية العامة العديد من المتغيرات والتي يمكن ذكرها كالآتي
بين أكثر المتغيرات التي لهوا توأثير علوى المنظموة وقراراتهوا  تعتبر المتغيرات الاجتماعية من: المتغيرات الاجتماعية .1.1

لأنها تمثل الوسط الحي الذي يحتوي المنظمة، بكل ما فيها مون نموط معيشوة الأفوراد، مسوتوى هوذه المعيشوة . الإستراتيجية
تحتاجهوا وفي الوقوت  حيث أن المنظمة تأخذ من هوذا الوسوط المووارد البشورية الوتي. وقيم الناس، والأطر الأخلاقية للأفراد

. نفسه فهي تقدم لهذا المجتموع مخرجاتهوا مون السولع والخودمات، وهنوا يظهور التوأثير الوذي تمارسوه هوذه البيئوة علوى المنظموة
المتغويرات والموؤثرات  ،المتغويرات والموؤثرات السوكانية :ومن أهم هذه المؤثرات المكونة للبيئة الاجتماعية يمكن ذكور موا يلوي

المتغووويرات والموووؤثرات الخاصوووة بالمسوووؤولية ، المتغووويرات والموووؤثرات الخاصوووة بقووويم وقواعووود السووولوك ،الخاصوووة بمسوووتوى التعلووويم 
 .الاجتماعية

إن التطووووور السووووريع في المتغوووويرات التكنولوجيووووة، يسووووحب معووووه التووووأثير علووووى الطلووووب : المتغيــــرات التكنولوجيــــة .2.1
ويمتوود هووذا . دمات المقدمووة موون طوورف المنظمووة، وقوود يكووون هووذا التووأثير تووأثيرا سوولبيا أو إيجابيوواالخوواص بالمنتجووات أو الخوو

التأثير إلى العمليوات التشوغيلية في الإنتواج، وعلوى الموواد الأوليوة المسوتخدمة فيهوا، وكوذلك التوأثير في الفورص والتهديودات 
والوسوائل الوتي يوتم اختيارهوا واسوتخدامها لانجواز الأعموال، وتشير هذه المتغويرات إلى الأسواليب . التي تتعرض لها المنظمة

 .سواء كانت مادية ملموسة أو غير مادية

وتمثول إلى جانوب المتغويرات الاجتماعيوة أهوم المتغويرات الوتي توؤثر علوى المنظموة وقراراتهووا : المتغيـرات الاقتصـادية . 3.1
ومووون بوووين عناصووور  .ي الوووذي تعووويش فيوووه المنظمووواتالإسوووتراتيجية، حيوووث تشوووير إلى خصوووائص وعناصووور النظوووام الاقتصووواد

 .السياسة المالية والنقدية للدولة، دورة الأعمال ،الدخول: النظام الاقتصادي المؤثرة على المنظمة يمكن ذكر ما يلي

وموون هووذه المتغوويرات درجووة الاسووتقرار السياسووي والأموون الووذي يعيشووه بلوود مووا، : المتغيــرات السياســية والقانونيــة. 4.1
وجووود اسووتقرار سياسووي يعووني وجووود اضووطرابات وصووراعات داخوول البلوود وهووو مووا يووؤثر علووى المسووار الحسوون لنشوواط  فعوودم

كذلك من هوذه المتغويرات التودخل الحكوومي عون طريوق سون القووانين الوتي تونظم سوير الاقتصواد داخول بلود موا، . المنظمة
داخوول العموول، تحديوود مواقووع المصووانع، منووع التلوووث  وموون هووذه القوووانين الووتي توونظم الرقابووة علووى الأجووور والأسووعار، الأموون

 .البيئي، تنظيم الإعلانات، وغيرها من القوانين التي تقيد نشاط المنظمات
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وتتمثول في التكوتلات الاقتصوادية أو الأحولاف العسوكرية الوتي تودخل فيهوا الدولوة، أو تكووين : العوامـل الدوليـة. 2.1
والووووتي قوووود تزيوووود موووون اتسوووواع الأسوووووا  وخلووووق فوووورص جديوووودة أمووووام المنظمووووات، أو قوووود تخلووووق بعووووض . تجمعووووات اقتصووووادية

كمووا هووو الحووال بالنسووبة . ةالتهديوودات لهووذه المنظمووات تتمثوول في صووعوبة دخووول الأسوووا  أو ارتفوواع أسووعار المووواد الأوليوو
الووتي تووؤثر علووى أسووعار البووترول، وهووو مووا ينجوور عنووه ( إتحوواد الوودول المصوودرة للبووترول" ) OPECالأوبووك " لوودول منظمووة 

كمووا أن الاختلافووات بووين الوودول في العووادات . عوودة آثووار علووى تجووارة السوويارات والمووواد البلاسووتيكية وغيرهووا موون السوولع
إضوافة إلى هوذا فوإن الدولوة . عناصور الموزيج الثقوافي، لوه آثوار علوى الجهوود التسوويقية للمنظموة والتقاليد واللغوة وغيرهوا مون

قد تتجه إلى حماية صناعتها المحلية مون خولال منوع الاسوتثمار الأجنوبي أو تتجوه لترقيوة الاقتصواد وجلوب التكنولوجيوا مون 
 .من حدة المنافسة خلال جذب الاستثمار الأجنبي وما لهذا من آثار على زيادة أو تخفيض

 :متغيرات البيئة الخارجية الخاصة للمنظمة. 2
 Michaelمايكول بوورتر" وهي البيئة التي تكون فيها المنظموة علوى علاقوة مباشورة موع عناصورها، وقود لخصوها 

Porter  "السولع ، قوة المشترين، قوة المووردون، (أو التنافس داخل القطاع)التنافس الحاد : في خمس قوى تنافسية وهي
 .البديلة، المنافسون الجدد أو القادمون الجدد

، حيوث أن توأثر المنظموات بتغويرات البيئوة عون توأثير البيئوة الخارجيوة العاموةويختلوف توأثير البيئوة الخارجيوة الخاصوة 
الدرجوة الخارجية العامة يكاد يتساوى في بعض الأحيوان، لأن القووانين العاموة الوتي تطبوق في دولوة موا يكوون أثرهوا بونفس 

علووى جميووع المنظمووات في نفووس دولووة، كمووا أن التغوويرات الدوليووة مووثلا يكووون لهووا نفووس التووأثير علووى معظووم المنظمووات، في 
حين أن البيئة الخارجية الخاصة يكون لها تأثير غير متساوي من منظمة إلى أخرى، وذلوك بواختلاف نووع القطواع الوذي 

بمعوونى أنووه لكوول منظمووة بيئتهووا . شووترين، واخووتلاف نوووع السوولع البديلووةتعموول فيووه كوول منظمووة، اخووتلاف نوووع الموووردين والم
  1.الخاصة التي تختلف عن بيئة منظمة أخرى وبالتالي اختلاف تأثير كل بيئة باختلاف تأثير عناصرها ومكوناتها

 :ويمكن التطر  إلى كل عنصر من عناصر البيئة الخارجية الخاصة كما يلي
 المنافسون في القطاع. 1.2

وهنووا تكووون المنافسووة في نفووس القطوواع أو الصووناعة الووتي تعموول بهووا . ويسوومى أيضووا بالمنافسووة الحووادة أو المباشوورة 
وتتميوز هوذه المنافسوة بوأن السولعة الوتي يقودمها كوول منوافس هوي بوديل كامول للسولعة الوتي يقودمها منوافس آخوور، . المنظموة

اليف الإعولان، وذلوك لعودم وجوود منظموة مسويطرة تفورض الأمر الذي يؤدي إلى حرب بين أسوعار المنافسوين وزيوادة تكو
السعر، مما يعود على المنظمة بانخفاض متوسط ربحيتها، وذلك بسبب تخفيض الأسعار من أجل جلوب الطلوب وتغطيوة 

 2 .التكاليف الثابتة

                                                           
1
 .112، ص1222، سابق ذكرهمرجع عبد السلام أبو قحف،   
 .22، ص2111، مرجع سابقفلاح حسن الحسيني،   2
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 السلع البديلة. 2.2
لأسووعار الووتي موون الممكوون أن تحوود السوولع البديلووة موون العائوودات المحتملووة للمنظمووة، حيووث أنهووا تضووع حوود أعلووى ل 

ومون أمثلووة السولع البديلوة موثلا القهووة والشوواي، فوإذا ارتفوع سوعر إحوودى . تطلبهوا المنظموة والوتي تحقوق لهووا الأربواح المرجووة
ولهووذا فووإن المنظموووة لا . المنتجووين فووإن المسووتهلك سوويذهب لشووراء المنوووتج الآخوور، وهكووذا هووو الحووال لبقيوووة السوولع البديلووة

 .منتجها إلا في الحدود الذي لا يدفع بالمستهلكين للتوجه نحو السلعة البديلةتستطيع رفع سعر 
إن الاختيار الواسع أمام المستهلك يتيح للسلع البديلة المنافسة وبقوة، خاصة في غياب الولاء للسولعة الأصولية  

 .أو عدم اهتمام المستهلك بالعلامة أو الاسم التجاري
 تهديد المنافسين الجدد. 3.2

تووواج الموووديرون أثنووواء اتخووواذهم للقووورارات الإسوووتراتيجية أن يأخوووذوا بعوووين الاعتبوووار كووول التحركوووات الوووتي يمكووون أن يح 
وموون أهمهووا هووو . تحوودث علووى سوواحة التنووافس، والتنبووؤ بهووا قصوود الحوود موون الآثووار الووتي يمكوون أن تحوودثها هووذه التحركووات

وذلووك لأن المنظمووات أو المنافسووون الجوودد يحوواولون . يةتهديود المنافسووين الجوودد والقووادمون للمنافسووة علووى الحصوص السوووق
تخفيض الأسعار لتقوية مركزهم التنافسي في الأسووا ، أو الودخول بمنوتج جديود أو تقنيوة جديودة، رغوم أنوه توجود بعوض 

ليين، القيود على الدخول، كارتفاع تكاليف الإنتاج التشغيلية ووجود مزايا تفاضلية في عناصر التكاليف للمنافسوين الحوا
 .إلا أن التهديد يبقى قائم، وضرورة الحيطة والحذر تبقى مطلوبة

 المشترون. 4.2
يظهر تأثير المشترين من خلال قودراتهم التفاوضوية الوتي يمارسوونها علوى المنظموة، والوتي توؤدي إلى تخفويض أسوعار  

بالسولعة أو الخدموة، ووجوود البودائل لهوذه خاصة إذا كانوت لوديهم درايوة كاملوة , السلع أو الخدمات التي تقدمها المنظمة
السلعة أو الخدمة، أو تجانس السلع أو الخدمات، الأمر الذي يتيح للمشتري حريوة الاختيوار بوين البودائل وبالتوالي زيوادة 

إضافة إلى هذا فإن سلوك المشتري غوير مسوتقر وصوعب التنبوؤ بوه، مموا يفورض علوى متخوذ القورار  1.الضغط على المنظمة
 . اتيجي دراسة معمقة لهذا السلوك قبل القيام باتخاذ قراراتهالإستر 
 الموردون. 2.2

وهم من يقومون بتقديم مقومات الإنتاج الأساسية للمنظمة مثل الموواد الأوليوة، الآلات، قطوع الغيوار، المعودات  
بر مووون بوووين أهوووم القووورارات والأدوات، وغيرهوووا مووون متطلبوووات العمليوووة الإنتاجيوووة، ولهوووذا فوووإن اختيوووار الموووورد المناسوووب يعتووو

فكلما تم التعامل مع المورد الذي يقدم المواد الأوليوة المناسوبة وفي الوقوت المناسوب وبوالجودة المناسوبة، كلموا . الإستراتيجية
هوذا مون ناحيوة، ومون ناحيوة أخورى فوإن المووردون يمارسوون توأثيرهم . رجع ذلك على المنظمة بالإيجواب والعكوس صوحيح

  2.راتها عن طريق رفع الأسعار أو تخفيض جودة المواد المشتراة منهمعلى المنظمة وقرا

                                                           
1
 .22، ص2111، مرجع سابقفلاح حسن الحسيني،   
 .124، صمرجع سابقعبد السلام أبو قحف،   2
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إلا أنه يمكون إضوافة عنصور "  Michael Porterمايكل بورتر" على غرار قوى التنافس الخمسة التي  ذكرها  
ويعكووس هووذا العاموول قوووة تووأثير الاتحووادات والحكومووات وأي جماعووات أخوورى . سووادس وهووو أصووحاب المصووالح الآخوورون

 . ذات المصالح على نشاط وقرارات المنظمة
 :أهمية تحليل البيئة الخارجية في صياغة الاستراتيجية .3

لصعوبة  ، وذلكجية من أهم مراحل تصميم الاستراتيجيةتعتبر عملية دراسة البيئة وخصوصا البيئة الخار 
وتكلفة تحليلها والتأثير والتحكم فيها، مما يفرض على المنظمة استقراء البيئة الخارجية والاستعداد ببدائلها الاستراتيجية 

 1:تتيحه عملية التحليل الخارجي من أهمية ما يليوما يمكن أن  . للمتغيرات المتوقعة
وهي أهم الأهداف التي تسعى الإدارة الاستراتيجية إلى توفيرها وذلك بتحليلها : لوماتتوفير المع   - أ

وتمحصيها وعلى ضوء هذه المعلومات تستطيع الإدارة التحكم في عدة أنشطة وتوجيهها حسب تلك المعلومات وعلى 
 .مسموح بهالتأكد من صحة المعلومات الواردة، لأن الأخطاء غير لالإدارة أن تكون لديها أسلوب 

والتي يجب السعي إلى تحقيقها، ونطا  هذه الأهداف، سواء على مستوى : تحديد الأهداف - ب
الأهداف الاستراتيجية أو الأهداف التشغيلية، فعلى سبيل المثال يساعد دراسة مصادر التوريد وإدارة المشتريات 

فيه توفية المتطلبات المختلفة، كما تساعد والمخازن على تحديد الكميات والأنواع والأسعار والوقت الذي يمكنها 
 2.دراسة المستهلكين إدارة التسويق والإنتاج في وضع البرامج التسويقية والإنتاجية المطلوبة

، مواد أولية، رأس مال)تساعد العوامل البيئة المختلفة في بيان الموارد المتاحة : تحديد الموارد المتاحة - ت
 .الاستفادة منها، ومتى يمكن للمنظمة أن تحقق الاستفادةوكيفية ( الخ...آلات، أفراد
فمن خلال تحليل البيئة الخارجية يمكن تحديد نطا  السو  المرتقب : تحديد نطا  السو  المتاح - ث

ومجالات المعاملات المتاحة أمامها، سواءا تعلق بالسلع والخدمات، طر  ومنافذ التوزيع، أساليب وشروط الدفع، 
 .الخ...ية أو القانونية، أو الأخلاقيةالمسموح بها، القيوم المفروضة على المنظمة سواء التشريعخصائص المنتجات 

بيان علاقات التأثير والتأثر بالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظمات تمثل امتدادا لها، أو  - ج
 3.تستقبل منتجاتها، أو تعاونها في عملياتها وأنشطتها

ويعتبر أهم عنصر وتهتم به عملية التحليل الخارجي للبيئة، حيث أن : تحليل الفرص والتهديدات - ح
عملية تحليل أنواع الفرص والتهديدات تقدم لنا احتمالات وجود مركز نسبي معين يمكن أن تحتله المنظمة وذلك من 

ه استغلال لك الفرص، مما يساعد المنظمة في توحد جهودها اتجاتلأهمية النسبية لهذه التهديدات و خلال تحديد ا
 .مواجهة التهديدات و/الفرص أو

                                                           
، 2112، 12ورقلة، الجزائر، العدد  ، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح،أثر تحليل البيئة الخارجية  والداخلية في صياغة الاستراتيجيةداودي الطيب،   1

 .41ص 
 .121، ص 2114، مرجع سابق ذكرهعبد العزيز صالح بن حبتور،   2
 .132، ص 1222، مرجع سابق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   3
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 (تحديد الفرص والتهديدات: ) خطوات تحليل البيئة الخارجية .4
ه سابقا فإن بيئة المنظمة الخارجية قد تشكل أحيانا تهديدات تعصف بالمنظمة وتؤثر ضمن خلال ما تم استعرا

ع والازدهار وتحقيق الأهداف الاستراتيجية، لهذا وجب ، أو قد تتيح لها فرصا للنمو والتوسفي قراراتها الاستراتيجية سلباً 
 .*على المنظمة تحديد أهم التهديدات والفرص التي تفرزها بيئتها الخارجية

 1:ويمكن تتبع الخطوات الآتية في تحديد الفرص والتهديدات الخارجية
الخارجية يجعل من الصعوبة بمكان إن الحجم الهائل والكبير للمعلومات : جمع المعلومات عن البيئة الخارجية: أولا

 .جمعها كلها وفرزها، لهذا فإن عملية الجمع تحتاج إلى تظافر الجهود المختلفة في المنظمة
ويتم تحديد المعلومات المطلوبة عن طريق لقاءات يدعو لها رئيس مجلس الإدارة ويساهم فيها بدور أساسي 

موضوع الاجتماع هو تحديد المعلومات البيئة التي تهم المشروع من والمديرون الذين يهمهم وضع الاستراتيجية، ويكون 
أو الاجتماع عن " )دلفي"أسلوب  ،**المناقشات بين المديرين، التقارير التي يقدمها المديرون، العصف الذهني :خلال

 :تراتيجي لإدارة عملهالمعلومات التي قد يختارها فريق التخطيط الاس ضبع واليويوضح الجدول الم. أو غيرها ، *** (بعد
 .معلومات البيئة الخارجية: (4)الجدول                                         

 الخارجية العامةمعلومات عن البيئة  (البيئة الخارجية الخاصة)معلومات عن الصناعة 
 ...عددهم، أسعارهم، قوتهم: الموردون. أ

عددهم، سلوكهم، قوتهم : المستهلكون. ب
 ..... الشرائية

 ...الحالية، والتطور فيها، البديلة: السلع. ج
عددهم، قوتهم، المنافسون الجدد، :المنافسون .د

 منتجاتهم، استراتيجياتهم
 الحالية، والتطور فيها، سعرها: التكنولوجيا. ه
 .......الحالية، تطورها: المبيعات. و

لتنظيم السياسي، الدعم الاستقرار السياسي، ا: معلومات عن البيئة السياسية
 ....والحماية، النظم القانونية، السياسة الداخلية، السياسة الخارجية

الصراعات القومية، الديون الخارجية، النمو الاقتصادي : معلومات عن البيئة الدولية
 .....العالمي، المنظمات الدولية القوانين الدولية

القومي والفردي، معدلات الإتفا  الدخل : معلومات عن العناصر الاقتصادية
 .......والإدخار، معدل التضخم، حجم الاستثمارات، معدلات الاجور السائدة

نمط الحياة الاجتماعية، مستوى المعيشة : معلومات عن العناصر الاجتماعية
 ....الاجتماعية، الدين، التعليم، ثقافة المجتمع الطبقات

  
 .111، ص 2112، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، مفاهيم وحالات تطبيقية -الإدارة الاستراتيجيةإسماعيل محمد السيد،  :المصدر 

 
                                                           

الأساليب الرياضية والاحصائية : الأخرى مثلفضلا عن هذه الخطوات التي يمكن اعتبارها عامة، إلا أننا نجد أساليب وأدوات التحليل الخارجي   *
الذي يتم فيه وضع عدد من الظروف ) أسلوب السيناريو( السلاسل الزمنية وتحليل الاتجاهات، النماذج الرياضية، تحليل الانحدار، تقديرات رجال البيع)

 .الخ...،المنافسة، دورة حياة المنتجتحليل  ،الجماعات الصورية ،(للموقفالمحتملة للأحداث المستقبلية المهمة، وتنمية الاستراتيجيات البديلة المناسبة 
 .12-22، ص 2112، مرجع سابق ذكرهأحمد ماهر،    1

يقوم المدير بإرسال خطاب يضم المشكل المطروح إلى مديرين أو محكمين . كأحد أساطير التنجيم القديمة" دلفي اليوناني"أسلوب للتنبؤ نسبة إلى معبد    **
 .و خبراء وهم في أماكن مختلفة بعيدة عنه، ثم يستقبل الإجابة منهم ويقوم بتحليل أفكارهم للوصول إلى الحل الأمثلأ

ويتم طرح المشكل المراد ( فرد 12في حدود )ارة المعلومات المخزنة في الذاكرة، يجتمع فيها عدد من الأفراد ثداعي تتبعه المنظمات لتحفيز واستأسلوب إب  ***
أو حل على الطاولة، ثم يفسح المجال لكل واحد في تقديم حلولا مهما كانت ضعيفة، مع التقيد بعدم السخرية أو التعقيب أو الاستهانة بأي فكرة حله 

 .مقدم وكذا الاعتماد على الأفكار المطروحة في تكوين وتقديم أفكار جديدة
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 :الكشف عن الفرص والتهديدات البيئية: ثانيا
التي تم جمعها فرصا للمنظمة ينبغي اقتناصها، أو تهديدات ينبغي تفاديها والتخلص منها  تعكس المعلومات

أما . وتشير الفرص إلى أوضاع أحسن للشركة أو المنظمة ومجالات يمكن أن تحقق فيها ميزة نسبية عن منافسيها
اتية في الظروف البيئية ينبغي التهديدات فتعني حدوث مشاكل أو أضرار محتملة للمنظمة قد تنشأ من تغيرات غير مو 

 .على المنظمة تفاديها أو التعامل معها بأفضل صورة ممكنة
وتوجد العديد من الأساليب والطر  التي يمكن من خلالها اكتشاف الفرص أو التهديدات البيئية، ويكون 

شتها من مختلف الأوجه ذلك من خلال استعراض المعلومات والبيانات التي تم جمعها وتحليلها ثم دراستها، ومناق
لتحديد تأثيرها المحتمل ومحاولة التنبؤ بطر  واتجاهات المتغيرات البيئية المؤثرة على نشاط المنظمة سواء في المستقبل 

 .القريب أو البعيد
وتختلف القدرة على التنبؤ بسلوك العناصر البيئية ذات التأثير على المنظمة باختلاف درجة التأكد أو عدمه 

 1.السلوك في المستقبلاتجاه هذا ن أبش
 :تحليل الفرص والتهديدات: ثالثا

بعد تشخيص البيئة الخارجية والكشف عن الفرص والتهديدات الموجودة، يتم تحليل هذه الفرص والتهديدات 
مر الذي يحدد مدى كيفية توجيه جهود المنظمة لتهديدات والفرص على المنظمة، الأللوصول إلى مدى أهمية هذه ا

أعمدة توضح فيها ما ( 4)ويتم ذلك عن طريق رسم جدول يتكون من أربعة . للتعامل مع هذه الفرص والتهديدات
 :يلي
 ؛ تشخيصها في شكل قائمةنضع الفرص والتهديدات التي تم: ولفي العمود الأ 
 المنظمة في نضع الأوزان لكل من التهديدات والفرص، أي مدى أثر كل عنصر على أداء : في العمود الثاني

( 1.1)تحقيق أهدافها، وذلك بإعطاء قيمة أو نسبة تحدد درجة التأثير لكل عنصر، على أن تتراوح القيمة بين 
كأقصى تأثير، على أن يكون مجموع الأوزان في ( %111)أو ( 1.1)إلى  -غير مهمكتأثير - (%1)أو 

 (.%111)أو ( 1.1)الأخير يساوي 
 لهذه العوامل في الوقت الحالي، أو هناك من درجة استجابة المنظمة يتم تقييم كل متغير أو : في العمود الثالث

( 2)يشير أيضا إلى درجة أو احتمال حدوث كل متغير من المتغيرات حيث يعتمد على مقياس من خمسة 
، حتى الدرجة (4)، (3)، (2)الاستجابة أو الاحتمال الضعيف مرورا بالدرجات ( 1)درجات تعكس الدرجة 

 .التي تعكس أقوى استجابة وأكبر احتمال( 2)

                                                           
 . 21، ص 2111، مرجع سابق ذكرهنادية العارف،   1
  تشخيص البيئة الخارجية، ويمكن إستخدام الطر  السابقة الذكر تصين والخبراء الذين شاركوا في تتم عملية التقدير إستنادا إلى أفكار وآراء المدراء والمخ

  ...(دلفي، العصف الذهني )
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 الذي يعكس أهمية العنصر أو القيم المرجحة، والذي يتم حسابه عن طريق عامل ضرب : في العمود الرابع
، وكلما زادت أهمية العنصر  (أو احتمال الحدوث)بدرجة الاستجابة ( 2)كل عنصر في العمود رقم " وزن"

 . تطلب ذلك اهتماما أكبر من المنظمةكلما 
  قيمها "التي تتمثل ( الفرص والتهديدات)يتم إعادة رسم الجدول من جديد حيث يتم إختيار المتغيرات

لكل متغير، باعتبارها تمثل مقارنة بين " الأوزان النسبية"، أهمية قصوى بالنسبة للمنظمة، ويتغير هنا "المرجحة
 (.%111)أو ( 1.1)يكون المجموع دائما على أن )المتغيرات الباقية 

  في الأخير يتم جمع القيم المرجحة الإجمالية للمنظمة والذي يمكن إستخدامه بالإضافة إلى تحديد نقاط القوة
 . والضعف للمنظمة في تحديد الموقف الاستراتيجي للمنظمة تجاه بيئتها

 تحليل عناصر البيئة الخارجية  (:2)الجدول                                            
الوزن  عناصر البيئة الخارجية

 (الأثر)
درجة الاستجابة 

 (إحتمال الحدوث)
القيمة 

 المرجحة
 الوزن الجديد

 (الأثر الجديد)
القيمة المرجحة 

 الجديدة
      الفرص -1

 1.2 1.2 1.42 3 1.12 توافر مصادر التمويل
 / / 1.21 2 1.11 اعفاءات جمركية

 1.2 1.3 1.21 4 1.12 منافسون من السو خروج 
 / / 1.21 2 1.11 استقرار في السو  النقد الأجنبي

      التهديدات -2
 / / 1.11 1 1.12 إلغاء الدعم الحكومي

 1.2 1.31 1.21 3 1.2 تغيير تكولوجية الصناعة
 1.4 1.21 1.31 2 1.12 دخول منافسين جدد

 / / 1.21 2 1.11 إصدار قوانين حماية البيئة

 3.1 1.11   1.11 ـوعمجمـلا
 .إعداد الباحث بالاعتماد على مصادر مختلفة: المصدر

ك بناءا على قاعدة التركيز التي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه تم تقليص عدد الفرص والتهديدات وذل 
مع ملاحظة بقاء مجموع . التشتتالات قليلة، وذلك منعا من قول أنه  لتحقيق الكفاءة لابد من التركيز على مجت

 (.1.11=  1.2+  1.2أي ) 1.11الأوزان الجديدة للفرص والتهديدات يساوي 
 (القوة والضعف: )التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية: المطلب الثاني

ر يغ استراتيجياتها من دون تقدير وتحليل وتقييم عناصصِ إن أية منظمة مهما كان حجمها لا تستطيع أن ت  
بيئتها الداخلية، فعلى الرغم من أن السو  الحالي أو المستقبلي قد يبدو جذابا وبه فرص تسويقية يمكن انتهازها، إلا 

 اعتبارها تلك العوامل والموارد الخاصة بها، كذلك مدى كفاءة إدراتها، ومن ثم فيأن استراتيجية المنظمة يجب أن تضع 
 .المتكامل لكل من القوى والعوامل الداخلية والخارجية معا مييتيجية من التقيجب أن تنبثق الاسترا
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 :مفهوم تحليل البيئة الداخلية .1
البيئة الداخلية هي مجموعة العوامل والمكونات، والمتغيرات المادية والمعرفية، والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة 

 .بحدود المنظمة الداخلية
دد ودقيق بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية محالتنظيمي الداخلي المرتبط بشكل  نها تمثل المستوى البيئيأكما 

 1.لمنظمة الأعمال
ويمكن تعريف تحليل البيئة الداخلية بأنها العمليات التي من خلالها يتم تحديد وتقييم خصائص المنظمة بشكل 

حيث يزود تحليل البيئة الداخلية المنظمة . تنظيميمحدد والتي تتضمن مواردها وقدراتها ومراكز قوتها وثقافتها وهيكلها ال
وأنشطة أعمالها بمعنى انها الوسيلة التي تساعد على تحديد نقاط . بمعلومات مهمة عن موجوداتها والمهارات التي تمتلكها

 2.قوتها وضعفها
 :أهمية تحليل البيئة الداخلية .2

تحديد العوامل الاستراتيجية فيها، ومن ثم تقييمها  لدراسة وتحليل البيئة الداخلية للمنظمة هو سيالهدف الرئي
لمعرفة نواحي القوة والضعف في المنظمة، أي تحديد العوامل التي يمكن التركيز عليها باعتبارها تمثل قوة المنظمة وهي 

ة عالية الخصائص التي تعطي للمنظمة إمكانياتها جيدة تعزز عناصر القوة لديها وتساهم في إنجاز العمل بمهارة وخبر 
بالإضافة إلى تشخيص العوامل التي يستوجب استبعادها أو معالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف في المنظمة، ويقصد 

 3.بها المؤشرات التي تدل على نقص في إمكانات المنظمة
 4:ويمكن الاشارة إلى أهم ما يمكن أن تقدمه تحليل البيئة الداخلية للمنظمة في ما يلي

يق لنقاط القوة والضعف التي يتسم بها كل عامل من العوامل الداخلية بما يساعد على اتخاذ بيان وفهم دق . أ
فالتحليل الداخلي يمثل ضرورة هامة في اختيار . القرارات الاستراتيجية، واختيار البدائل المناسبة لها

 .الاستراتيجية المناسبة للمنظمة
التحليل وحده يساهم في تقييم القدرات والإمكانات المادية  يضع الأرضية القوية لانطلاقة المنظمة، لأن هذا  . ب

والبشرية والمعنوية المتاحة للمنظمة، وبالتالي يمكن إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات في 
 .الصناعة

ك بما تحديد نقاط القوة الحقيقية وتعزيزها للاستفادة منها والبحث عن طر  ووسائل تدعيمها مستقبلا، وذل  . ت
 .يساعد على مواجهة معوقات وتهديدات البيئة الخارجية، وتحقيق مزايا تنافسية لها من خلال التركيز عليها

                                                           
 .114، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد  المهدي مساعدة،  1
 .32، ص 2111، مرجع سابق ذكره، لسامرائيسلوى أمين اغسان عيسى العمري،  2
 .132، ص 2112، دار اليازوري العلمية، الطبعة الاولى، عمان، الأردن، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية -الإدارة الاستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  3

4  Jay B .BARANEY, Williams S .HESTERLY, Op-Cit, 2006, P 145-164 . 
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 .  تحديد نقاط الضعف حتى يمكن التغلب عليها أو احتوائها ببعض نقاط القوة الحالية للمنظمة  . ث
طاعات والصناعات التي تستطيع فيها الفهم الحقيقي للبيئة الداخلية يساعد على معرفة طبيعة الاعمال والق  . ج

 .هذه المنظمة تقديم وتحقيق الاداء العالي والنجاح
التحليل الداخلي لازمة ومكملة للتحليل الخارجي، والعكس صحيح، فلا تكون هناك فائدة من  عملية عتبر ت  . ح

ا، فإذا كان كشف الفرص والمخاطر البيئية دون الوقوف على النقاط التي تمثل قوة للمنظمة أو ضعفا له
الهدف من التحليل الداخلي يتمثل في الوقوف على نقاط القوة أو الضعف فإن ذلك يمثل الطريقة التي 

 .ترشدنا لانتهاز الفرص التسويقية وتجنب المخاطر أو تحجيمها
 :متغيرات البيئة الداخلية .3

وما يفترض أن  مجالاتهارها و وعناصن هناك اختلاف بين الباحثين بخصوص مكونات البيئة الداخلية أقد يبدو 
أدوات بذاتها للتحليل الاستراتيجي للبيئة ركيزا في استخدام خطوات معينة و ،كذلك قد نجد تينصب التحليل عليه

في البيئة المكونات التي يفترض أن ينصب عليها التحليل ن العوامل و أ "Porter" "بورتر"الداخلية فيرى الباحث 
 التحسين والتطور التكنولوجي،و  المتطلبات المادية، الموارد البشرية، الأنظمة الفرعية للمنظمة،الداخلية هي الأنشطة و 

على أن البيئة الداخلية للمنظمة تتكون من  " Narayanan et Nath ""ناث و نارايانان" في حين يركز كل من
في  النظام المعلوماتي،و  ختلفة للمنظمة،طار مادي ملموس مثل الأنظمة الوظيفية المإمجموعة أنظمة يرتكز بعضها الى 

بداع مثل النظام سانية ومعرفية تتجسد بقدرات تجديد وإأطر ان إلى حين ترتكز المجموعة الأخرى من الأنظمة
ومع ذلك فان أي نظام من هذه الأنظمة تتداخل فيه الجوانب المادية  .والنظام الثقافي النظام السياسي، الأجتماعي،

ومعرفة لغرض اعطاء حكم على دراسة و  لذلك كلا الجانبين يحتاج الى تحليل الجوانب غير ملموسة، الملموسة وكذلك
فانه يمكن إجمال هذه  العناصر في البيئة الداخلية للمنظمة،ومهما تعددت المكونات و  .ضعف هذا النظامقوة و 

نجد من و  .موارد المنظمةو  التنظيمية،والثقافة  الهيكل التنظيمي، :بثلاث مكونات رئيسية وهيالمكونات والعناصر 
ستراتيجية للمنظمة في نجاح المنظمة وهو القيادة الإ ضافة مكون آخر ذي أهمية بالغةالضروري العناية بتحليل وإ

 :تصر لكل من هذه المكوناتيلي شرح مخ ما وفي ،1وتحقيق نتائج أفضل
 :الهيكل التنظيمي. 1.3

المنظمة عبر تحديد لآلية الرسمية التي يتم من خلالها ادارة ا: الهيكل التنظيمي بأنه "Stonar ستونار"يعرف 
العلاقات بين بأنه نظام للسلطة والمساءلة و  "Fleet فليت" يعرفهو  .المرؤوسين خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء و 

الهيكل  " Robinnsروبينز " فر كما يع.طبيعة العمل اللازم للمنظمةوحدات التنظيمية الذي يحدد شكل و ال

                                                           
1
 112، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،  
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يقصد بالتعقيد مقدار وحجم و . تهمركزياطار التنظيم ودرجة تعقده ورسميته و  دارة نصف من خلالهاإ :التنظيمي بأنه
التنظيم على القواعد ويقصد بالرسمية درجة اعتماد  .صعوبة التنسيقأفقيا والذي يترتب عنه قييس العمل عموديا و ت

أما المركزية فتعني درجة تركيز سلطة  .فراد والعاملينالاجراءات اللازمة لتوجيه سلوك التنظيمي للأالتشريعية والتنظيمية و 
 1.اتخاذ القرار في المستويات الادارية العليا

روابط الاتصالات بين المهام والعلاقات بين الوحدات و ي تحدد في اطاره ذهو النظام ال الهيكل التنظيميإن 
يجاد الهيكل التنظيمي فإن تقسيم العمل إلى مهام رئيسية وفرعية يصبح أمرا ضروريا وكذلك إائه، ولكي يوضع جز أ

  .فراد لتحقيق نتائج أداء أفضلوالأالمجموعات ء و جزانسيقية الملائمة بين مجمل هذه الأالصيغة الت

من و  .المنظمةساسيا في عمليات تنفيذ الاستراتيجيات المختارة من قبل والهيكل التنظيمي يلعب دورا أ
معطيات بيئة  لكن الصعوبة تكمن في جعل هذا الهيكل متجاوبا مع ،السهولة الحديث عن الهيكل التنظيمي الفعال

ستنتاج مفاده عدم وجود ا مر جعل من باحثي نظرية المنظمة يتوصلون الىإن هذا الأ .باستمرارعمل سريعة التغيير و 
أبعاده يفترض أن يستجيب لعوامل موقفية بل إن هذا الهيكل و  وكل الأحوالهيكل تنظيمي يصلح لكل الظروف 

 2.عديدة

 3:ألف من مجموعة عناصر رئيسية وهيمن خلال التعاريف السابقة نجد أن الهيكل التنظيمي يت
 ؛يحتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة -
 ؛أي وجود مهام محددة ،في العملالتخصص  -
 ؛المسؤوليةخطوط السلطة و و  نطا  الاشراف -
 .اللامركزيةاتخاذ القرار من حيث المركزية و  مواقع -
 :الثقافة التنظيمية .2.3

يشمل مفهوم الثقافة التنظيمية مجموعة القيم التي تتبناها المنظمة، والفلسفة التي تحكم سياساتها المختلفة،  
لتفاف حولها أعضاء التنظيم، والتوقعات والطريقة التي يتم بها إنجاز المهام، والافتراضات والمعتقدات التي يشارك في الا

والرموز والممارسات السائدة والمقبولة كافة في المنظمة والتي تتطور مع مرور الزمن وربما تستقر عند حالة معينة، وبالتالي 
تصبح سمة خاصة للتنظيم وميزة تتميز بها عن باقي المنظمات، والتي تخلق فهما عاما بين أعضاء التنظيم حول 

 4.ئص التنظيم والسلوك المتوقع من الأعضاء فيهخصا
 5 :ويتأثر بناء الثقافة التنظيمية عادة بثلاثة عناصر رئيسية

                                                           
1
 .212، ص 2111، دار وائل للنشر، الطبعة الخامسة، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، 
 . 321، ص 2111، مرجع سابق دكرهي، طاهر محسن منصور الغالبي، ر صالح مهدي محسن العام2
 .212، ص 2111، مرجع سابق ذكره، محمود سلمان العميان3
4
 .323، ص 2111، دار وائل للنشر، الطبعة الرابعة، عمان، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي، 
5
.122، ص 2111، مرجع سابق ذكرهصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، 
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بيئة الأعمال التي تعمل فيها المنظمة، فبعض المنظمات ذات البيئة المتحركة الديناميكية تصبح ثقافتها متفتحة  - أ
 .وشفافة وسريعة التغيير

 .تنشر أفكارهم وآراؤهم إلى باقي أجزاء المنظمة والعاملينالقادة الاستراتيجيون الذين  - ب
الخبرة والتجارب التي مرت بها المنظمة سابقا، ونماذج الافتراضات المشتركة من خلال خبرات فعلية يمتلكها أفراد  - ت

 .المنظمة في العمل أخرجت حلولا لمشكلات أساسية
 :عناصر ثقافة المنظمة. 1.2.3

 1:م عناصر الثقافة التنظيمية كما يلييمكن الإشارة إلى أن أه 
وهي اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الواحد حول ما هو مرغوب أو غير مرغوب،  :القيم التنظيمية -أ

المساواة بين العاملين، الاهتمام : ومن هذه القيم. في مكان أو بيئة العمل ،الخ...،جيد أو غير جيد، مهم أو غير مهم
 ؛الخ....،بإدارة الوقت، الاهتمام بالأداء، احترام الآخرين

وهي الأفكار المشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل،  :المعتقدات التنظيمية -ب
أهمية المشاركة في اتخاذ القرارات، المساهمة في العمل : ومن هذه المعتقدات. يةوكيفية إنجاز العمل والمهام التنظيم

 ؛الخ...،الجماعي، الولاء التنظيمي، الإبداع التنظيمي
هي المعايير والأسس التي تعارف عليها أعضاء المنظمة والتي يلتزمون بها في المنظمة  :الأعراف التنظيمية  - ث

مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين . يفترض أن تكون غير مكتوبة وواجبة الاتباععلى اعتبار أنها معايير مفيدة، و 
 ؛الأب والابن في نفس المنظمة أو نفس الوظيفة أو المصلحة

و يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من أهي الآمال والتطلعات التي لا يحددها  :التوقعات التنظيمية - ج
توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء، الزملاء من : مثال. المنظمةالآخر خلال فترة عمل الفرد في 

الزملاء الآخرين والمتمثلة بالتقدير والاحترام المتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات 
 .الفرد العامل النفسية والاقتصادية

 :بالإستراتيجيةقتها وعلاالتنظيمية همية الثقافة أ. 2.2.3
. دارة هذه الثقافة بطريقة كفؤة يساعد في تصميم وتطبيق خطة استراتيجية متكاملةإإن الوعي بثقافة المنظمة و 

تساند بصورة مباشرة عمليات  ،إن ثقافة المنظمة تؤثر إيجابيا في تكوين أنظمة اتصال فعالة ومفتوحة وبعدة اتجاهات
لأن الثقافة التنظيمية توفر مناخ  ،اتخاذ قرارات إدارية تتصف بالعقلانية والدقة وبأقل قدرة من التكاليف والمعوقات

 2.تنظيمي ملائم لاتخاذ القرارات الصعبة بما توفره من قيم مشتركة لمختلف المستويات الإدارية ومراكز صنع القرارات
 3.نظمة لثقافتها فإنها تحاول معرفة مدى قوة أو ضعف الثقافة التنظيميةوفي تحليل الم

                                                           
1
 .313-312، ص 2111، مرجع سابق ذكرهمحمود سلمان العميان،  

 .211، ص 2114، مرجع سابق ذكرهعبد العزيز صالح بن حبتور،   2
 .312، ص 2111، مرجع سابق ذكرهمحمود سلمان العميان،   3
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فالمنظمة ذات الأداء والفعالية العالية لديها ثقافة قوية بين أعضائها، حيث أن الأفراد لا يعتمدون على 
يرون في طر  مبهمة غير بينما الثقافة الضعيفة فالأفراد يس. الأنظمة والتعليمات والقواعد، بل يعرفون ما يجب القيام به

واضحة المعالم ويتلقون تعليمات متناقصة وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاهات الأفراد 
فالثقافة القوية تعمل على الوحدة التنظيمية وتفادي الصراعات والنزاعات والتضارب والذي يعتبر أهم وأكبر . العاملين

 1.نفيذ والنجاح الاستراتيجيعوائق الصياغة والت
إن النجاح في تحقيق وأداء المنظمة يكون من خلال الملائمة والانسجام بين ثقافة المنظمة واستراتيجياتها 

لقد أشار  . المعتمدة فيها، ويشترط أن تكون هذه الثقافة قادرة على مساعدة المنظمة في التكيف مع متغيرات البيئة
أن المنظمات التي تتمتع بثقافة " البحث عن التميز"في كتابهما  "Peter "et"Waterman" "ترمانو "و"بيتر"كل من 

بينما تميزت المنظمات غير المبدعة بوجود ثقافة  ،تنظيمية متماسكة وقوية هي المنظمات الأكثر إبداعا في كل شيء
تنظيمية فيها تميل إلى التركيز على القوة والنفوذ داخل المنظمة بدلا من الاهتمام بالزبائن، كما وصفت هذه المنظمات 

 2.بأنها تميل إلى التركيز على الكم على حساب الكيف وتهمل العنصر البشري وتجسيد الإبداع
 :الموارد .3.3

ووضعها موضع التنفيذ، يتطلب أن تحصل المنظمة على  صياغة الاستراتيجية، وتثبيت رسالتها، وأهدافها،إن 
المالية، الطبيعية، البشرية، والتكنولوجية، كي تساهم في تنشيط وتفعيل طاقات المنظمة، : مواردها، وتشمل الموارد

 .ة وسر ديناميكيتها وحيويتهاوإمكانات نجاحها، واستمرار بقائها في السو ، فهي روح المنظم
أنظمة وعمليات أية منظمة، وتشتمل على الإستراتيجيات والهيكل النتظيمي، : ولدينا الموارد التنظيمية وهي

، إدارة الموارد، المشتريات، الانتاج، المالية، البحث والتطوير،نظم المعلومات، -المشار إليها سابقا -والثقافة التنظيمية 
لهذا فإن مفهوم الموارد التنظيمية يعد إطارا شموليا ومتكاملا للموارد التي تمتلكها المنظمة، أو . ة الرقابةالتسويق، وأنظم

التي تحتاجها، لإنجاز أهدافها، ورسالتها في السو  وفي المجتمع ولذلك فمفهوم الموارد التنظيمية أوسع وأشمل من مفهوم 
وسائل المصنع، والمواقع الجغرافية، والمواد الأولية، وشبكة التوزيع، المعدات، و : الموارد المادية والذي يشمل على

 3. والتكنولوجية
 (نقاط القوة والضعف)أدوات تحليل البيئة الداخلية  .4

 ستطيعتالبيئة الداخلية يهدف أساسا إلى معرفة نقاط القوة ونقاط ضعف المنظمة وبهذا ن عملية تحليل إ
ليب ولهذا الغرض فإنه يوجد العديد من أسا. تحديد ميزاتها التنافسية التي تنفرد بها عن غيرها من المنظمات المنظمة

 :ها كالآتييمكن الإشارة باختصار إلى أهمالتي و  تحليل البيئة الداخلية

                                                           
 .312، ص نفس المرجع أعلاه  1

2 THOMAS.J Peters, ROBERT H. Waterman, In Search of Excellence : Lessons From América’s Best –Run 

Companies, New York Harper and Row Publisher, USA, 1982, P 292 . 
 .122، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   3
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  :تحليل الموارد. 1.4
تعلق بكل نشاط توهو من أسهل الطر  للتحليل الداخلي، ويتم هذا من خلال الإجابة عن التساؤلات التي  

، هو قياس لنقاط قوة وضعف المنظمة وهذا التشخيص ،(أو الموارد الداخلية)أو مورد أو عامل من العوامل الداخلية 
الحيازة على الموارد إن  .الإستراتيجيلتحليل والمعلومات الناتجة في هذا الإطار تغذي التفكير في كل مراحل ا

ويمكن حسب اختيار هذه الموارد وطريقة  ،والكفاءات بالجودة المطلوبة واستغلالها الجيد يؤمنان نجاح الاستراتيجية
، ...(،يةمواد أولية، إنتاج، مال)تحليل الموارد الملموسة : نجد تحليلهذا الج اذ نم منو  .ء ميزات تنافسية فريدةتسييرها بنا

وباتباع نفس طريقة تحليل الفرص والتهديدات للبيئة  ..(..جودة، تكنولوجيا، معرفة،)غير ملموسة الوارد تحليل الم
   .يمكن تحديد أهم نقاط وضعف المنظمة الخارجية

  ** :ةسلسلة القيم .2.4
سلسلة القيمة هي سلسلة من الأحداث أو المراحل أو المحطات التي تمر بها وتنتقل منتجات المنظمة عبرها  

، وبهذا افيةوإضفإن المنتج يكتسب قيمة جديدة  و حدثأبالترتيب للوصول إلى المنتج النهائي، وعند كل مرحلة 
أو تأثير إيجابي مشترك بين الأنشطة الداخلية  وتآزرالشكل فإن تحليل سلسلة القيمة هي معرفة مدى وجود تناغم 

للمنظمة، وكذا التركيز على الأنشطة التي ترفع من التكلفة وبالتالي تخفيضا وتقليلها بالشكل المناسب، إضافة إلى 
 .1زيادة دعمهاو معرفة النشاطات التي تحقق التميز 

وكل نشاط من  ،(مساعدة)وأنشطة داعمة أنشطة أساسية، : وتتكون سلسلة القيمة من نوعين من الأنشطة
 : تلك الأنشطة يضيف قيمة للمنتج، وهي مترابطة في شكل سلسلة يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي

 
 
 
 

 

      
 
 
 

                                                           
   من تحليل البيئة الخارجية( 41)إرجع إلى الصفحة. 
**

وهو تاجر أمريكي، " Lourence Milles""لورانس ميل"هو صاحب هذا المفهوم، ظهر على يد "  Michael Porter""مايكل بورتر"يعتبر 
 .بتطويره بعدها من خلال كتاباته في هذا المجال" مايكل بورتر"ثم قام 

1 Frédéric LEROY, Les stratégies de l’entreprise, Edition Dunod, 2
eme

 Edition, Paris, France, 2004, P 28.   
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 .نموذج سلسلة القيمة: (2)الشكل                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       , 2004, P29                    Cit-OpFrédéric Leroy, : Source 

 : أو طريقة المعايرة  ( Benchmarking)شمركنغ بننموذج ال .3.4
عملية مستمرة لتقييم المنتجات، الخدمات والطرائق مقارنة بتلك المتعلقة بالمنافسين ": تعرف المعايرة بأنها
المنهجية التي تقوم على البحث المستمر عن التطبيقات الجيدة بهدف التكيف " :يأو ه. "الأقوياء أو المنظمات الرائدة

وتتطلب هذه . "وانب الايجابية منها والعمل على تبنيها للوصول إلى الموقع الأحسن مقارنة بالمنافسينالجوالتماثل مع 
 1 .العملية نظام معلومات فعال وترصد معلوماتي كبير لتوفير المعلومات اللازمة

 2 :كالآتي  ةن تمييز أنواع المعايير ويمك
 .المنظمةالمقارنة بين أنشطة أو أقسام داخل نفس : معايرة داخلية . أ

 .بين مجموعة من المنظمات أو الوحدات التابعة لجهة راعية واحدة: معايرة تعاونية  . ب
مقارنة العمليات ونظم التشغيل لاكتشاف أفضل النماذج المطبقة لمعرفة الرواد في نفس مجال : العمليات ةمعايير  . ت

 .العمل أو الخدمة وذلك لتحسين عملية محددة أو انسياب العمليات ككل
ى وتشمل التخطيط الاستراتيجي للموارد المختلفة وخدمة العملاء للرواد والمنافسين عل: إستراتيجية ةمعايير  . ث

 . المستوى المحلي والعالمي
 
 
 

                                                           
 .22، ص 2112، مرجع سابق ذكرهأحسن جميلة،   1
  12/12/2112 : تاريخ الاطلاع، " teg.ne-http://edara "مقال على موقع "   benchmarkingلقياس االمقارن ا" 2 

 ......(تخطيط،إدارة عامة، محاسبة، )البنية التحتية للمنظمة 

 .....(شراء المواد الأولية، آلات،) التموين

 ......(إختيار، تدريب،)إدارة الموارد البشرية 

 ......(بحث، تحسين المنتج،)التطوير التكنولوجي 

الإمداد 
الداخلي 

مناولة، )
 ...(تخزين

الإمداد 
الخارجي 

تخزين، )
 ...(توزيع،

التسويق، 
والبيع 

تسعير، )
 ...(إعلان،

الخدمات 
صيانة، )

 ....(تبديل،

الإنتاج 
تركيب، )

تجميع، 
 .(تحويل،

 

هامش 
 الربح

 الأنشطة الأساسية

 الأنشطة المساعدة

http://edara-eg.net/


    . صياغة ورسم إستراتيجية المنظمة                                                                 :                  الفصل الأول

 
50 

 : 1(بطاقة الأداء المتوازن)جدول القيادة الاستراتيجية . 4.4
تتم عمليات الإنجاز، يقيس أداء المنظمة بعدما  الكلاسيكي بتوجهه نحو الماضي، إذيتميز جدول القيادة 

كون الشروط التي صممت الأحيان تله عاجزا عن تقديم صورة مستقبلية لنشاط المنظمة، لأنه في أغلب عوهو ما يج
رار  في الأهداف وفضلا عن لديناميكية لفقدانه خاصة الاستماف قد زالت، إذا فهو لا يسهل القيادة افيها الأهد

ذلك فإن تركيزه أكثر على المؤشرات المالية للتعبير عن الأداء الشامل، جعله يكون قاصر عن أداء وظيفة كأداة 
 . للتحليل

بهدف التكفل بمؤشرات الأداء ( بطاقة الأداء المتوازن)نقائص ظهر جدول القيادة الاستراتيجي  لهذه ال سداً 
رى ذات صبغة إستراتيجية في نشاط المنظمة، خاصة في ظل إزدياد أهمية إضافة إلى البعد المالي أبعاد أخالتي تعكس 

 ،"العمليات الداخلية"، "بائنالز "يم تعكس أبعاد ة بمؤشرات تقيمل المؤشرات الماليعلومة والأصول غير المادية، لتكالم
 ".التعلم والنمو"

إن هذه الطريقة ذات الأربعة عمليات، تحاول تقييم العلاقات بين الأهداف الطويلة المدى والأعمال الجارية 
 : وفقا للتصور الآتي

 .تبين وتترجم مشروع الاستراتيجية: العملية الأولى -
 .تراتيجية لكل مستويات وتربطها بأهداف الوحدات العمليةتعرف الاس: العملية الثانية -
 .تخطط الأهداف وتقترح إدماج الخطط المالية مع المبادرات الاستراتيجية: العملية الثالثة -
المعلومة المرتدة، إختبار فرضيات بناء الاستراتيجية )تمنح المنظمة وسائل التعلم الاستراتيجي : العملية الرابعة -

 (. والتعديل حسب الاحتياجات
 ار الاستراتيجييالاخت: المطلب الثالث

داخلية للكشف عن والتهديدات، ثم تحليل البيئة ال بعد عملية تحليل البيئة الخارجية للكشف عن الفرص
الفرص "المنظمة على أهم  رصقت، تأتي عملية تحديد الموقف الاستراتيجي للمنظمة، حيث توالضعفنقاط القوة 
من أجل تحديد موقفها الاستراتيجي وهو إيجاد التلاؤم أو التوافق بين " نقاط القوة والضعف"وكذا " والتهديدات

ويمكن الاعتماد في  ،ظل التهديدات الخارجية وعناصر الضعف الداخليةالفرص الخارجية وعناصر القوة الداخلية، في 
أو " علاج"أو " دفاع"أو " هجوم"، الذي يوضح موقف المنظمة هل هي في حالة "swot"هذا على تحليل 

 ".إنكماش"
ومن أجل هذا فإنه على المنظمة أن تحاول حصر وتوليد مختلف البدائل الاستراتيجية الممكنة في ضوء 

 : 2ي عليها عملية التقويم وإختيار البديل الأفضل الذي يحقق لها النقاط الآتيةرِ تغيرات القائمة وذلك حتى تج  الم
                                                           

تسيير المؤسسات،  ، رسالة دكتوراه في بالجزائر نحطدراسة حالة قطاع ال -مساهمة لإعداد مقاربة تسيرية مبنية على الفار  الاستراتيجي، هعبد المليك مزهود 1
 .23، ص 2112ائر ، جامعة باتنة، الجز كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، 

 .121، ص 1222، مرجع سابق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
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عى المنظمة إلى تحقيقها والتي سبق وأن قامت بتحديدها، وعلى رأسها رؤية وهي الأهداف التي تس: الأهداف . أ
 ؛ورسالة المنظمة، ثم تأتي الأهداف سواء كانت عامة أو فرعية

الخارجية  وهو أن يحاول البديل تحقيق وانتهاز الفرص المتاحة في البيئة: البيئة اطرالخاصة بالفرص ومخ القيود . ب
 ؛نب التهديدات الممكنةوتفادي أو تج

غلال نقاط لخيار الاستراتيجي قادرا على استوهو أن يكون البديل أو ا: نقاط القوة والضعفالقيود الخاصة ب . ت
 ؛في انتهاز الفرص، مع تفادي نقاط الضعف مع التهديدات الخارجية قوة المنظمة الداخلية

توجهات والأخلاقيات التي تؤمن بها القيم و الأن لا يتعارض الخيار الاستراتيجي مع : قيم وأخلاقيات الإدارة . ث
 .الإدارة والمنظمة ككل وتكون ثقافتها وفلسفتها في العمل

  :البدائل الاستراتيجية .1
إن موضوع البدائل الاستراتيجية من المواضيع التي أسهب الباحثين والمختصين في مجال إدارة الأعمال بشكل 

، وكان نتاجا لذلك أن تفرعت هذه البدائل وتعدد مع مرور بهاعام والاستراتيجية بشكل خاص في البحث والاهتمام 
ة قد تحقق للمنظمة أهدافها أو يا هو إلا خطة إستراتيجالزمن وتغير موافق المنظمات وذلك أن البديل الاستراتيجية م

المنظمة أملا للوصول إلى تحقيق رسالتها ورؤيتها  هعبتيلة أو الأسلوب أو المنهج الذي تفهي الوس. تكون حلا لمشاكلها
 .النهائية

عا لموقفها في يف أنواع البدائل الاستراتيجية وفق عدد من التصنيفات، لعل أبرزها تبصنلقد حاول الباحثون ت
الهرم الإداري، إلا أن الحقيقة أن هذه الأنواع لا يقيدها مستوى إداري، مجال إقتصادي، أو نشاط إنتاجي، أو حجم 
المنظمة أو غيرها، فالمنظمة بإمكانها استخدام البديل الاستراتيجي الذي يناسبها تبعا لموقفها الاستراتيجي، بل 

 .آخر لاختيار البديل المناسب عستراتيجيات أو دمج نوع موبإمكانها استخدم خليط من هذه الا
 :ويمكن الإشارة إلى أهم هذه البدائل الإستراتيجية كالآتي

ها ضعويقصد بها وجود زيادة ملحوظة في بعض أهداف الأداء التي ت  :استراتيجية النمو والتوسع .1.1
ويأخذ هذا النمو عدة أشكال  ،الأهداف في الماضيالمنظمة وذلك بمعدل أعلى من الزيادة العادية التي كانت ترافق 

أهمها الزيادة في حجم المبيعات باعتقاد أن هذه الزيادة ستؤدي لا محالة إلى زيادة في الأرباح، لكن هذا الاعتقاد ليس 
الأعمال وذلك لعدة رغم ذلك فإن هذه الإستراتيجية تعتبر المفضلة لدى معظم منظمات . 1بالضرورة دائما صحيح

 : 2إعتبارات أهمها
 ؛الأرباح من خلال زيادة المبيعات زيادة. أ

 ؛ة المنظمة وزيادة سمعتها وشهرتهاتدعيم مكان. ب
                                                           

1 Marios I. KATSIOLOUDES, Strategic Management-Clobal Cultural Perspectives For Profit And Non 

Prefit Organizations, Butterworth Heinemann, Usa, 2006, p 136. 
 .242، ص 2113، مرجع سابق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   2
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 ؛الاستفادة من منحى الخبرة في تخفيض التكاليف الانتاج. ت
 ؛التمتع باقتصاديات الحجم الكبير. ث
 ؛(النجاح في الأجل القصير عكس استراتيجيات الاستقرار التي تحقق)اقتران النمو بالنجاح في الأجل الطويل . ج
 ؛الاستفادة من الإختلافات في أذوا  المستهلكين وتعدد حاجاتهم ورغباتهم. ح
 .الاستفادة من الأسوا  التي تنمو بسرعة، لهذا فهي ناجحة في بيئات الصناعة المضطربة والسريعة. خ

 :يليستراتيجية النمو والتوسع ما إومن أهم أنواع الاستراتيجيات التي تندرج تحت 
ستراتيجيات النمو المحبذة في المنظمات، خاصة إتعد استراتيجية التكامل من  :ستراتيجية التكاملإ .1.1.1

وهناك نوعين من . وأنها تدر على المنظمة أرباحا إذا ما وضعت موضع تنفيذ فاعل، وأتت في إطار دراسات متكاملة
 .، والأفقي(الرأسي)العمودي  :التكامل

ل هذه الاستراتيجية في إضافة مرحلة أو حلقة سابقة أو ثمتت 1(:الرأسي)التكامل العمودي  .1.1.1.1
حقق من خلاله نمو أفضل للمنظمة ويتراوح هذا النشاط بين السيطرة تمرحلة أو حلقة لاحقة لأنشطة المنظمة بما ي

 : ويمكن تمييز نوعين من هذه الاستراتيجية. على الموارد الأولية وتسويق المنتجات تامة الصنع
وهو عندما تضيف المنظمة عمليات إنتاجية تنتج مدخلات لازمة (: قبلي)العمودي الخلفي  التكامل - أ

 .للمنتج الرئيسي، ربما كانت تعتمد فيها على منظمة أخرى
وهو عندما تضيف المنظمة منافذ التوزيع أو التسويق ربما كانت (: بعدي)التكامل العمودي أمامي  - ب

 .تعتمد فيها على منظمة أخرى
 2:تنتهج المنظمة استراتيجية التكامل العمودي لأسباب عديدة أهمهاوقد 

من خلال السيطرة على المدخلات أو المخرجات، للحد من : إقامة عوائق الدخول أمام المنافسين الجدد . أ
 ؛*المنافسة في المجال الصناعي للشركة ومن ثم منح الشركة القدرة على فرض أسعار عالية تحقق الأرباح

والأصل المتخصص هو القاعدة التي تحقق الميزة التنافسية : عمليات الاستثمار في الأصول المتخصصةتسهل  . ب
 ؛فمن خلال التكامل العمودي تحافظ على الميزة التنافسية دون تقليدها من المنافسين. على مستوى النشاط

 **.دة المخرجاتوالقاعدة في ذلك أن جودة المدخلات تؤذي وتحافظ على جو : حماية جودة المنتج . ت

                                                           
، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر، التغير الاستراتيجيالبدائل الاستراتيجية، التنفيذ والرقابة، إدارة : الإدارة الاستراتيجيةإبتهاج مصطفى عبد الرحمن،  1

 .43، ص 1222
 .422، ص 2111، مرجع سابق ذكرهرفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد العال، : شارلز هل، جاريث جونز، ترجمة 2
في صناعة الألمنيوم في الثلاثينات، عندما إستوحدتا على مصدر البوكسايت الغني بالألمنيوم في مناجم  ALCANو ALCOA: مثل ما حدث لشركتا *
 .مناجم أخرى فاكتشتم إلمدة من الزمن حتى سنوات الخمسينات أين " جامايكا"
مر الذي أدى بها إلى شراء مزارع الأ" طا واللحومالبطا" جودة  داءةبر أين تفاجئت " موسكو"ت فرعا في عندما فتح" زدكندونالما "وهو ما حدث لشركة  **

 .خاصة بها للحفاظ على جودة مخرجاتها
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شابهة والتي تكامل أو الدمج أو شراء منظمات موهو الدخول في عمليات ال 1:التكامل الأفقي. 2.1.1.1
 :ومن أمثلة التكامل الأفقي. تقدم نفس المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة

واحدة، تفقد المنظمتين ليه وتكوين منظمة عوهو ضم منظمتين أو أكثر بشكل متفق : ستراتيجية الإندماجإ . أ
 .منظمة لوحدهاكل ا الاعتبارية، وهذا لتحقيق الأهداف التي لا تستطيع أن تحققها  مشخصيته

ال بالكامل، وتنتقل بذلك يتم بقيام منظمة بشراء منظمة أو وحدة أعم(: الاكتساب)التملك أو الاستحواذ  . ب
 .تحت اسم المنظمة الأولىأسهم المنظمة الثانية إلى الأولى لتذوب وتنصهر فيها ملكية 

وهي مشاركة مؤقتة بين طرفين أو أكثر يتسم الأطراف بكيان مستقل، وهذا غالبا : ستراتيجية المشاريع المشتركةإ . ت
 .حقوف الامتياز، والتراخيص: وقد يأخذ أيضا صورة أخرى مثل. لدخول أسوا  عالمية

المنظمة على وحدة أعمال واحدة أو سو   وهي استراتيجية التي تركز فيها :ستراتيجية التخصصإ. 2.1.1
واحد أو مجال واحد بمنتجات من نفس النوع، من خلال تركيز كافة قدرات المنظمة الإدارية والفنية والمالية والتنافسية 

 2.وهو ما يتطلب قدرات التحكم في المهارة والمهنة والتسويق والقدرات القانونية. للنجاح في نشاط واحد
ستراتيجية التخصص، حيث تعتمد المنظمة فيها إوهذه الاستراتيجية عكس  3:يجية التنويعستراتإ. 3.1.1

 :على تقديم تشكيلة من المنتجات، فتتبع المنظمة التنويع عن طريق
 ؛و خدمات جديدة إضافة إلى القديمةتقديم منتجات أ . أ

 ؛ة أسوا  جديدة إضافة إلى القديمةإضاف . ب
 ؛عملياتها الحالية إضافة بعض العمليات الانتاجية إلى . ت
 .إضافة منتجات جديدة لأسوا  جديدة . ث

 :كما يلي"   Igor ANSOF" إيقور أنسوف"مصفوفة  من خلالويمكن توضيح ذلك 
 مصفوفة أنسوف للتنويع: (2)شكل                                 

 السوق( توسيع)تطوير  ستراتيجية التنويع الشاملإ

 تطوير المنتج
زيادة )تراق السوق خاستراتيجية إ

العمليات الانتاجية، الحملات 
 ..(الترويجية

 .111، ص 1221، مرجع سابق ذكرهسعد غالب ياسين، : المصدر

                                                           
 .41، ص 1222، مرجع سابق ذكرهإبتهاج مصطفى عبد الرحمن،  1
 .424، ص 2111، ذكره مرجع سابقرفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد العال، : شارلز هل، جاريث جونز، ترجمة 2
، 2114، العدد الثاني،  غرداية، الجزائر، 2، مجلة الواحات، المجلد أثر استراتيجية التنويع على إداء المؤسسة الاقتصاديةعمر،  ينتيمجغدغالم عبد الله،  3

 .22ص 



    . صياغة ورسم إستراتيجية المنظمة                                                                 :                  الفصل الأول

 
54 

  1:وتتضمن استراتيجية التنويع كذلك نوعين رئيسين من التنويع وهما
الحالية للمنظمة من خلال وجود  وهو التنويع داخل نشاط جديد يرتبط بالنشاط أو الأنشطة: التنويع المترابط -

 .ة مشتركة بين واحد أو أكثر من مكونات كل نشاط في سلسلة القيمةسم
 .لا ترتبط بأي علاقة واضحة مع أنشطة المنظمة القائمة ةيستهدف مجالات عمل جديد: التنويع غير المترابط -

للسيطرة على العوامل البيئة الداخلية تسعى المنظمة من خلال هذه الاستراتيجية  2:ستراتيجية الاستقرارإ. 2.1
 :وهي. والخارجية والتي تسبب حالة من التذبذب وعدم الاستقرار في العمليات

الأرباح بسبب التقلبات الاقتصادية، أو  نتاج أو المبيعات أو معدلاتتذبذب مؤشرات الإ: شغيلتقلبات الت -
 .الخ...،الكوارث الطبيعية

 .م وبداية التقهقردوهو وصول المنظمة لمرحلة الشيخوخة والتقا: مدتقاتقلبات مرحلة الشيخوخة وال -
 *:ونجد من أنواعها

تقوم المنظمة من خلالها بإعادة تشكيل إمكاناتها وانشطتها الحالية في : ستراتيجية التجديد والانتعاشإ .1.2.1
 .....(تحسين طفيف، ترويج)أشكال جديدة 

المنظمة بخفض مستوى أهدافها من مستوى النمو السريع إلى مستوى النمو تقوم : ستراتيجية التريثإ. 2.2.1
 .الثابث، من أجل التركيز على تحسين الكفاءة الانتاجية، وهذا عندما تخيب التوقعات والتنبؤات

 التضحية بحصة.)تقوم المنظمة بالتضحية بالنمو في المستقبل لزيادة الدفقات الحالية: ستراتيجية الحصادإ .3.2.1
 ...(،هارسوقية، تخفيض الاش

، إلا أن نجاحها يعتمد على عدم تغيير البيئة يربقاء المنظمة على حالها دون تغي: ستراتيجية عدم التغييرإ .4.2.1
 .الداخلية والخارجية

تعد هذه الاستراتيجية مرحلة محرجة في حياة المنظمة لعودتها إلى نقطة إنطلا  جديدة  :ستراتيجية الانكماشإ. 3.1
يتم . بعد استيعاب عوامل الفشل والأخذ بواحدة من الاستراتيجيات السابقة، أو فشلها وخروجها من دائرة المنافسة

ما لضغوط إابقا، وذلك اعتماد هذه الاستراتيجية عند تراجع وانخفاض معدلات تحقيق الأهداف كما كانت س
 3.، أو ضعف الكفاءة التشغيلية والانتاجية(أزمات)تنافسية قوية، أو ظروف اقتصادية صعبة 

 **:ومن هذه الاستراتيجيات نذكر ما يلي

                                                           
1
  FRED R.David, op-cit, 2011, p 143 . 

 .22، ص 1222، مرجع سابق ذكرهابتهاج مصطفى عبد الرحمن،   2
 .الخ......التنويع، التركيز، إعادة التكوين: ، ونجد فيها أنواعا كثيرة من الاستراتيجيات مثل"بالنمو البطيء"الاستقرار هناك من يسمي استراتيجية   *
 .124، ص 2112، مرجع سابق ذكرهزكريا مطلك الدوري،   3
 .الخ...البيع، التصفية، الالتفاف: هناك أنواع أخرى من الاستراتيجيات الانكماش مثل  **
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وهو التخلص من واحد أو أكثر من وحدات أو أنشطة المنظمة التي لا (: التخفيض)ستراتيجية التجريد إ. 1.3.1
 1.من أجل إعادة البعث من جديد ،الأخرىرة تنافسية، والتركيز على الأنشطة أو الوحدات تحقق أرباحا أو قد

ربما تكون  -بأسعار خاصة و و كل منتجاتها أوهو قيام المنظمة ببيع معظم : ستراتيجية الشركة الأسيرةإ. 2.3.1
 .كميات كبيرة من منتجاتهابشراء  هذا الأخير يتعهد فيه  ،لزبون واحد بوطةضممواعيد في و  -أقل من السو 

 .تغيير مجال النشاط بشكل كلي والتحول إلى أنشطة جديدة: ستراتيجية التحولإ. 3.3.1
ستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال، الإبها يهناك من يسم (:التنافسية)ستراتيجيات الصناعية الإ. 4.1
، وتستند هذه "ستراتيجيات العامة للأعمالالإ"يسميها و ستراتيجيات هو صاحب هذه الإ" مايكل بورتر"بر ويعت

وقد تتمثل هذه  ،قطاع معين من السو لككل أو ستراتيجيات على تحقيق الميزة التنافسية على مستوى الصناعة  الإ
 2.الميزة في تقديم منتج بسعر أقل نسبيا من المنافسين، أو تقديم منتج يتمتع بميزة معينة عن منتجات المنافسين

  3:ننا نجد ثلاثة استراتيجيات عامة للتنافس وهيإفومن هنا 
، وتهدف إلى تحقيق تكلفة إنتاج أقل بالمقارنة "القيادة السعرية"وتسمى : ستراتيجية قيادة التكلفةإ .1.4.1

 .بالمنافسين، وهو ما يحقق مزايا تنافسية على أساس السعر المنخفض
المستهلك بأنه يحصل على منتج أو خدمة فريدة حساس إوهو تعميق (: التفاضل: )ستراتيجية التمايزإ .2.4.1

 .ومتميزة عن المنافس من خلال إرساء مبدأ الجودة بكل أبعادها
وهو بناء ميزة تنافسية في جزء معين من السو  وليس كله، مما يحقق الفعالية في أداء : ستراتيجية التركيزإ .3.4.1

 .و  تحقيق ميزة في التكاليف أو التميزالمنظمة، حيث تحاول المنظمة في نطا  هذا الجزء الضيق من الس
، ...(تسويق، إنتاج، مالية، أفراد)ستراتيجيات على مستوى الوظائف وهي الإ: الاستراتيجيات الوظيفة .2.1

ستراتيجيات في تحقيق أهداف وحدات الأعمال والمنظمة ككل مع الإشارة إلى ضرورة أن وتساهم هذه الإ
 4.ضها البعضتكون هذه الاستراتيجيات متناسقة مع بع

 :ستراتيجيتخاذ الخيار الإإتجاهات إ .2
ستراتيجية التي تحقق أفضل توافق لأهداف المنظمة من بين عدد من البدائل ختيار الإإستراتيجي هو الخيار الإ

 5.و مستوى الوظائفأقد تكون على المستوى العام أو مستوى الأعمال 
وقد مرت هذه المحاولات بالاتجاهات  ،الإستراتيجيختيار القرار إلقد جرت محاولات لوضع نموذج لعملية 

 1:الآتية
                                                           

 .23، ص 1222، مرجع سابق ذكرهابتهاج مصطفى عبد الرحمن،  1
 .22، ص نفس المرجع أعلاه 2

3 Michael PORTER, L’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir 

son avance, Inter-Edition, Paris, France, 1992, p 25-28. 
 .22، ص 2114  ،الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، مدخل كمي وتحليلي-استراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي،  4
 .121، ص 2111، مرجع سابق ذكرهفلاح حسن الحسيني،  5
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 جود مجموعة من العوامل التي تؤثرل في و ثمتإن فكرة هذا الاتجاه ت :الإستراتيجيختيار تجاه عوامل الإإ .1.2
 :نماذج منهاك عدة وهنا ،الإستراتيجيختيار القرار إعلى عملية 

القرار الذي يتم اتخاذه من قبل المدير الاستراتيجي في وفق هذا النموذج فإن ": Elbing""البينغ"نموذج  - أ
 :موقف معين هو تفاعل سبعة عناصر هي

 .ساسية المجتمعة لدى الفرد والتي تخلق لدى الفرد نموذجا عبر العالم المحيط بهالأالمعرفة  -
 .جماعية عمليات اتخاذ القرار وتتم هذه العملية بصورة محسوبة أو تلقائية، وقد تتم بصورة فردية أو -
وتتحدد في مدى استخدام الفرد للطر  الفنية للتحليل في مواجهة : فتراضات علاقات السبب والنتيجةإ -

 .المشكلات الاساسية
 .ساسية والاجتماعية وغيرهاالحاجات البشرية المتعلقة بإشباع حاجات الفرد الأ -
 .بتعليم الفرد وقدراته الخبرات السابقة المتعلقة -
 .والتي تؤثر في قيمه واختياراته للفردالبيئة الثقافية  -
 .توقعات الفرد وفق خبراته السابقة -
يحدد هذا النموذج العلاقات بين العوامل المحددة للاختيارات  :وزملائه" Cohen" "كوهن"نموذج - ب

 (.مبدأ النظام المفتوح)ويوضح هذا النموذج العلاقات بين التنظيم وخصائص المديرين والبيئة . فرديا وجماعيا
 :تجاه تفسير المعلومات واستخدامهاإ. 2.2

وأفكارهم  تماعيةيقوم المديرون بتفسير البيانات والمعلومات الواردة اليهم وذلك حسب خلفيتهم الاج
 :وشخصياتهم وعوامل الموقف والمشكلة،  وأن هذا المدخل يركز على العناصر التالية

 .كمية المعلومات المستخدمة في صياغة القرار -
 .التوجه والتركيز والأهداف المستهدفة من قبل المدير متخذ القرارنقاط  -
 .مقدار الجهد المبذول من قبل صانع القرار لتنقية المعلومات -

عملية معقدة من التداخل والتشابك  بأنهاويمكن توضيح العلاقة بين العوامل المؤثرة في الاختيار الاستراتيجي 
 :والشكل الموالي يوضح ذلك. ات واستخدامها كعامل جوهري في ذلكوالتي تظهر فيها عملية تفسير المعلوم

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                           
 .122-124، ص 2111، مرجع سابق ذكرهفلاح حسن الحسيني،   1
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 .تحليلي للعلاقات بين العوامل المؤثرة في الخيار الإستراتيجي نموذج(: 2) الشكل                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، جامعة الملك سعود، الطبعة الثانية، الرياض، أصول علمية وحالات عملية –الإدارة الإستراتيجية كامل غراب السيد، : المصدر
 .212، ص 1222السعودية، 

  :أدوات الاختيار الاستراتيجي ضبع. 3
الذي ستراتيجي لعامة على دقة ومناسبة الخيار الإيعتمد نجاح المنظمة في تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها ا

 .ستراتيجية للمنظمةار من بين أصعب مراحل الصياغة الإختيتتبناه كذلك تعتبر عملية الإ
ختيار والأساليب المساعدة على عملية الإع الباحثون في هذا المجال مجموعة من الأدوات ضومن أجل ذلك و 

 :يمكن ذكر بعضا منها كالآتي
ة وهما ويمكن الاقتصار على نموذجي من نماذج تحليل المحفظ(: المصفوفات) عمالتحليل محفظة الأ .1.3

(BCG) و(GE )باعتبار أن بقية المصفوفات تأخذ نفس المبدأ. 
 1(BCG: )ستشاريةالا نمصفوفة بوسط .3.1.3

من أشهر نماذج تحليل حقيبة الأعمال وأدوات الاختبار " الاستشارية نمجموعة بوسط"يعد نموذج 
 ، تسعى لفحص محفظة أعمال المنظمة1221سنة " الاستشارية نمجموعة بوسط"أعدتها  ،الإستراتيجي

الحصة النسبية للسو ، حيث يتم تمثيل البعدين على محورين / نمو السو : على طول بعدين (خدمات/منتجات)
 :متعامدين

                                                           
   إلا أنها هي كذلك وسائل للتحليل وكذا الاختيار الاستراتيجي ،الإستراتيجيهناك من يعتبر أن هذه الأدوات هي أدوات للتحليل. 

1  Marios I. KATSIOLOUDES , Op-Cit , 2006 ,PP 153-155 . 

 تفسير المعلومات واستخدامها

متطلبات 
البيئة الداخلية 

 والخارجية

الموقف 
نتائج )

 (الأداء

تحديد الهدف 
 والمشكلة

التحليل وتوليد 
 البدائل

التقويم 
 والإختيار

الفروق الفردية 
تتضمن الأنماط  )

 (الفكرية

 عمليات التبسيط الفكرية

 الخيار الإستراتيجي
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 ."لجاذبية السو "الذي يباع فيه المنتج ويعتبر مقياس " معدل النمو السنوي للسو "المحور العمودي يوضح  -
أي حصة المنظمة بالنسبة إلى حصة أكبر منافسين في هذا ) لمحور الأفقي فيوضح النصيب النسبي من السو ا -

 .(السو 
 ،لتحديد الوضعية التنافسية يتم الاعتماد على أثر التجربة والذي يقوم على أساس أن التكاليف بمرور الزمن

 . ة إلى أخرىناخستخدمها فكرة دورة الحياة في الانتقال من إضافة إلى ا ،ناقص وتتراجع وفق دالة لوغاريتميةتوالخبرة ت
من أجل رسم المصفوفة فإنه يتم حساب معدل نمو السو  كنسبة نمو مجموع حصص المنظمات في مجال نشاط  -

 :كما يلي  هويمكن حساب ،استراتيجي ما، ويعبر عن مدى جاذبية السو  الذي يعتبر مؤشر البعد الخارجي
 (n-1)مبيعات الفترة السابقة  -  (n)مبيعات الفترة الحالية                             

 ..x 1 ووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو =( %)معدل نمو السوق      
              (n-1)مبيعات الفترة السابقة                                                 

والتي تبرز الوضعية ( والقوةنقاط الضعف )أما النصيب النسبي للسو ، والذي يعبر عن مؤشر البعد الداخلي  -
 :التنافسية للمنظمة ومركزها التنافسي مع أهم المنافسين فتساوي

 مبيعات المنظمة                                      
 ووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو = النصيب النسبي للسوق

 (غالبا يؤخذ الأربعة الأوائل)مبيعات المنافسين الأوائل متوسط                               
 ".مرات ضعف حصة الآخرين( 11)إلى ( 1)فإن الحصة تتراوح من ( BCG)حسب دراسة "

 :يتم رسم المصفوفة كما يلي
 .(BCG)مصفوفة (: 2)الشكل                                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

,PP 153                                          , 2006 Cit-Op,  KATSIOLOUDESI. Marios  :Source 
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 :ومن خلال المصفوفة نلاحظ أنه تتولد أربعة خانات هي كالآتي
وافق مرحلة الانطلا  يكون التساؤل ت :(معدل نمو سوقي مرتفع/ حصة سوقية منخفضة)خانة علامة الاستفهام  /أ

هنا المنظمة تحتاج موارد إضافية لتعزيز موقفها في السو  وهنا تحدد  ،شاريع هل ستحقق نمو أم لا؟حول هذه الم
 ...(.تخصص، انكماش، بناء )و مشروع الاستراتيجية المناسبة لكل وحدة أ

الاستراتيجية المناسبة هي النمو والتوسع في هذه المشاريع   :(نمو سو  مرتفع/ حصة كبيرة)خانة النجم الساطع  /ب
 1.كي تحافظ على موقعها التنافسي القوي

نسب هي وهنا الاستراتيجية الأ :(نمو سو  منخفض/ صة سوقية كبيرةح( ) الادرار النقدي)علامة البقرة الحلوب  /ج
 (.عدم الرغبة في النمو)الاستقراء لأن السو  أقل تنافسية 

 والإستراتيجيةالمنظمة،  عبء علىأنشطة متعثرة، قد تتحول إلى (: نمو سو  منخفض/ حصة منخفضة) الخطر /د
 ."الانكماشية"الأنسب هي 

 : ما يلي( BCG)اضات حول مصفوفة قأهم ما يؤخذ من انت
 .حصة السو  ليست العامل الوحيد للنجاح -
 .نمو السو  ليست المؤشر الوحيد لجاذبية السو  -
 .الأحيان قد تحقق خانة الحظر نقدية مثل الأبقارفي بعض  -
 .الاعتماد فقط على التكاليف في تحديد الحصة السوقية غير كافي -
 .غياب النظرة الاستشرافية المستقبلية -

  2(:المرور اتإشار ( )GE: )مصفوفة ماكنزي. 2.1.3
" Gerneral Electric" "جنرال إلكتريك"بالتعاون مع شركة Mc Kinsey "" "ماكنزي"طورت إدارة 

، وقد حاولت هذه المصفوفة تفادي نقاط الضعف لمصفوفة "جنرال إلكتريك"هذا النموذج الذي طبق لأول مرة على 
"BCG "حجم الصناعة، نمو الصناعة، )وما تضمه من " جاذبية السو : "، حيث تعتمد على بعدين رئيسين هما

حصة )وما تضمه من ( أي المركز التنافسي)افس للوحدة أو النشاط وقوة التن..( .المالربحية الصناعة، كثافة رأس 
  ...(.لمنتج، خدمات ما بعد البيعالسو ، المعرفة التكنولوجية، نوعية ا

إلى ثلاثة أقسام أو مستويات وهي ( القوة التنافسية/ جاذبية الصناعة)عند رسم المصفوفة يتم تقسيم البعدين 
 :مربعات كما يلي( 2)نه تسعة ع ينتجمما ( متوسط، منخفض عال،)

 

                                                           
 .223، ص 1221، المكتب العربي الحديث، مصر، مفاهيم وحالات تطبيقية-الإدارة الاستراتيجيةإسماعيل محمد السيد،   1

2
 Dominique BILLON , Jean- Michel TARDIEUX , Les nouvelles techniques du marketing, Edition Top, 

Paris , France, 1998, P 20 . 
   ومؤسس شركة  ،الأمريكيةأستاذ إدارة الأعمال في جامعة شيكاغو"MCKINSY " 1222لاستشارات الادارية سنة. 
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 .(المرور اتإشار ( )GE: )مصفوفة ماكنزي(:2)الشكل                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
., 1998, P 21cit-Op,  TARDIEUX Michel -, Jean Dominique BILLON :Source 

مبيعات الصناعة الكلية لوحدة الأعمال أو المنتج، أما الأجزاء المظللة فتشير إلى حصة الدوائر تمثل حجم 
 .السو  لوحدة الأعمال

 :القراءة
  الجاذبية الصناعة والقوة التنافسية، أو تقع على الأنشطة الواقعة في الخلايا المتمثلة للدرجة العالية لكل من

تقع في ( منتجات)درجة عالية لواحدة من هذه الأبعاد ودرجة متوسطة من البعد الآخر، هي وحدات أو أنشطة 
 ".النمو والتوسع"، وتعد الاستراتيجية المناسبة هنا للحالات الثلاثة هي (أذهب أو أمضي)الضوء الأخضر 

 فهنا على (انتبه واستعد) الخلايا المتمثلة في القطر فهي تمثل اللون الأصفر، ويعني  الأنشطة الواقعة في ،
المنظمة أن تتخذ موقفا حذرا، فإن توفرت بعض الموارد فإنه يمكنها أن تنفقها على تنمية وتطوير بعض الأنشطة أو 

 ...(كوين، التصفية، التجريد، إعادة تدالحصا)ستقرار الوحدات الواقعة في هذه أو الإ
  الأنشطة أو الوحدات التي تقع في الخلايا المتمثلة لدرجة منخفضة واحد من الأبعاد ودرجة متوسطة في

نكماشية وممكن بعض الاستقرار في إستراتيجيات إ، وهنا المنظمة تقوم بتطبيق (توقف)نها تقع في قطاع إالبعد الثاني ف
 .نتعاشالتي لها امكانية الإ

 (: GE)وفة أهم ما يؤخذ على مصف
 (.يتوه المحلل)وجود عدد كبير من المربعات يؤذي إلى مؤشرات متعددة الاستخدام  -
 .تعتمد على التقدير الشخصي( جاذبية الصناعة/ القوة التنافسية)وزان والتقديرات لأبعاد المصفوفة إعطاء الأ -

تخصص، : نمو وتوسع (نمو وتوسع)قيادة 
 ...تكامل،

 ....تنويع: نمو وتوسع

: إنكماش/إستقرار
 ....حصاد، تجريد

 ....تجديد،: إستقرار

إستغلال : إستقرار
 المردودية

 ..تجريد، حصاد، تصفية

 تصفية تحول

 مرتفع

 متوسط

 منخفض

 ضعيف قوي متوسط

 جاذبية السوق

 قوة الأعمال/ القوة التنافسية 
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 .لا تأخذ بعينة الاعتبار التغيرات التي قد تحدث -
 :الاستراتيجيةتحليل الفجوة . 2.3

بالأداء ( منتجات، أسوا ) يقصد بتحليل الفجوة مقارنة الأداء الحالي للوحدات التابعة للمنظمة أو نشاطاتها
ن لازما و ، وعندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها فإنه يك(الهدف)المخطط لها 

 1.جديدة للقضاء على هذه الفجوةستراتيجية إعلى المنظمة أن تستخدم 
 :ستراتيجية في الشكل المواليويمكن توضيح الفجوة الإ

 الفجوة الإستراتيجية :(.1)الشكل                                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 121، ص 2111، مرجع سابق ذكرهنادية العارف، : المصدر
 

ستراتيجي أمثل يصلح للمنظمات جميعا أو للمنظمة نفسها في مواقف إختيار إويمكن القول أنه لا يوجد 
بيئة محدد، وإن أي تغيرات تطرأ على الستراتيجية تصلح للمنظمة معينة في ظروف معينة وفي وقت إمختلفة، لكن هناك 

ذا التغيير يرتبط بحجم الفجوة ستراتيجية الحالية حتى تناسب طريق تحقيق الأهداف، وهتقود إلى تعديل أو تغيير الإ
 :ستراتيجيةالإ

ستراتيجي الأكثر ستقرار يكون هو الخيار الإفإذا كانت الفجوة صغيرة أو غير مهمة جدا، فإن الإ -
 .إمكانية التغيرات الجزئيةاحتمالا، مع 

 .نكماش هو الأكثر احتمالاستراتيجية الإإوإذا كانت الفجوة كبير وواسعة، فإن خيار  -
ستراتيجيات النمو والتوسع تكون إأما إذا كانت الفجوة أقل مما هو متوقع من توفر فرص بيئية، فإن  -

 .حتمال الأفضلالإ
ستراتيجي ككل، إذ ة تعتبر مرحلة جوهرية في المسار الإستراتيجيوخلاصة القول أن عملية تحليل فجوة الإ

وفي ضوء ديناميكية المتغيرات الداخلية . ستراتيجية المتبناةعلى ضوئه تتخذ القرارات التي تمكن من تنفيذ وتجسيد الإ
                                                           

 .121، ص 2111، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، إدارة الألفية الثالثة-الاستراتيجيةالإدارة نادية العارف،   1

 الأداء

 ج

 ب

 أ
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 فجوة الأداء

 منحنى الأداء في ظل الإستراتيجية  الحالية

 منحنى الأهداف المرغوبة
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لتفكير ستراتيجية موجودة لا محالة، إلا أن المفهوم الديناميكي للتسيير واوالخارجية بشكل أد  فإن الفجوة الإ
الاستراتيجي المفروض يعمل على تقليص هذه الفجوة إلى أبعد ما يمكن ذلك ولسد الفجوة هناك اتجاهين أساسين في 

 1:هذا الشأن
 .ستراتيجية الحاليةمحاولة تعديل الإ -
 .ستراتيجية الحاليةستراتيجيات أخرى مكملة للإإستراتيجية بديلة وجديدة أو إضافة إبناء  -

ن تنمية إف( وبالتالي لا تصلح مجرد عملية التعديل الاستراتيجي)الذي يحدث يعتبر جوهريا فإذا كان التغيير 
أما في حالة ما إذا كان التغيير يمكن مواجهته . أدوات وآليات جديدة لتقييم البدائل الجديدة المطروحة يصبح ضرورة

تسويق، انتاج، تمويل )ستراتيجيات الوظيفية ينسحب على الإ فستراتيجية الحالية فإن التركيز سو بتعديلات في الإ
 .  ستراتيجية العامةوأساليب تنفيذها وليس الإ( المنتج

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .212ص ، 1222، مرجع سابق ذكرهعبد السلام أبو قحف،   1
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 :خلاصة الفصل الأول
من خلال ما تم التعرض إليه في هذا الفصل فإن موضوع الإستراتيجية من المواضيع والمفاهيم التي نالت ولا 

مجال إدارة الأعمال، ويظهر ذلك من خلال التطور الكبير الذي مر به هذا المفهوم، زالت تنال إهتماما واسعا في 
 .وكذا تعدد المدارس الفكرية التي حاولت تفسير مفهوم الإستراتيجية والصياغة الإستراتيجية

إن تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية بشكل عام له من الأهمية بمكان بالنسبة لمنظمات الأعمال في ظل 
لتطورات والتغيرات التي تميز بيئة الأعمال الحالية، حيث أنها تزيد من رفع الأداء بالنسبة للمنظات بشكل كبير، ا

وذلك ما أظهرته بعض الدراسات التي خلصت إلى أن المنظمات التي تطبق مفهوم الإدارة الإستراتيجية يزيد نسبة 
 . %31أدائها عن المنظمات التي لا تطبق هذا المفهوم بو

ومن خلال التأمل في مراحل الإدارة الإستراتيجية نجد أنها تتأسس بشكل كبير على عملية الصياغة 
فمن خلال عملية الصياغة الإستراتيجية تتوضح رؤية ورسالة والأهداف الأساسية للمنظمة، والتي تعبر . الإستراتيجية

من هنا تظهر أهمية الصياغة . وموارد المنظمة عن الإتجاه الإستراتيجي للمنظمة، الذي يصب فيه كل طاقات وجهود
 .الإستراتيجية للمنظمة

من ) إن عملية صياغة ورسم إستراتيجيات المنظمة تقوم كذلك على عملية التحليل البيئي، بشقيه الخارجي  
ي ، فهو مصدر المعلومات الذ(من خلال تحديد نقاط القوة والضعف)والداخلي ( خلال تحديد الفرص والتهديدات

 . تحدد الموقف الإستراتيجي للمنظمة، وبالتالي القدرة على إختيار الإستراتيجية المناسبة
إذن فنجاح الصياغة الإستراتيجية يعتمد بشكل كبير على توفر المعلومات بالشكل والوقت المناسبين، في ظل 

 .  بيئة تمتاز بعدم التأكد والتغير السريع
 
 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

التغيير والاضطراب البيئي عامل 
 مؤثر في الإستراتيجية
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 التغيير والاضطراب البيئي عامل مؤثر في الإستراتيجية: الفصل الثاني

تيجيات المنظمة ما هي إلا نتيجة ستراإفي الفصل السابق أن  تم استعراضهيفترض نموذج التخطيط الذي  
، وأن العملية تم تنسيقها وتوجيهها من ستراتيجي هي عملية رشيدة ومهيكلة بدقةة، وأن عملية التخطيط الإخطلل

في السنوات الأخيرة دافع باحثون كثيرون عن وجهة نظر بديلة في وضع الإستراتيجية، غير أنه  .خلال الإدارة العليا
ارتبطت بمسألة التخطيط المركزي التقليدي، وقدم هؤلاء الباحثون انتقادين رئيسيين لنموذج التخطيط أحدهما يرتكز 

بؤ في العالم الحقيقي، بينما الانتقاد الآخر ينظر إلى الدور الذي يلعبه مديري المستوى الأدنى في عملية على التن
 .التخطيط

فلقد أصبحت بيئة الأعمال معقدة، وأصبحت تمتاز بالتغيرات والتطورات المتسارعة، وهو ما يؤسس 
المتزايد يجعل المنظمة أقل قدرة على فهم بيئتها، فالتعقيد . للإنتقادين السابقين للتخطيط والصياغة الإستراتيجية

وبالتالي يصبح التنبوء من الأمور الصعبة على المنظمة، أما الإضطراب فإنه يخلق تغيرات غير متوقعة في البيئة، نتيجة 
اعل وهذه الأخيرة مجبرة على التف. السرعة في عملية التغيير؛ والمحصلة هو مستقبل مجهول بالنسبة إلى المنظمات

 .باستمرار مع هذه البيئات دائمة التطوير والتغيير

ففي ظل التغيرات السريعة المتلاحقة أصبح من الواضح أن أساليب الأمس في التفكير والإدارة غير ملائمة 
 ضحىتماما لتحديات المستقبل، وأصبح الأمر يقتضي توفير رؤية واضحة للشكل الذي سيكون علية المستقبل، وأ

عن طريق  ،مواجهة التحديات العالمية والمحلية على يساعدملحة لتفعيل دور التفكير الاستراتيجي الذي هناك ضرورة 
فالتفكير الاستراتيجي رغم تركيزه على المستقبل . وضع استراتيجيات فاعلة مع تحقيق التنفيذ المرن لهذه الاستراتيجيات

ض أن تكون لديه مهارة النظر إلى المستقبل دون إهمال الماضي، إلا أنه ثلاثي الأبعاد، فالمفكر الاستراتيجي من المفرو 
 .وفي نفس الوقت إدراك الموقع الذي تقف فيه منظمته بما يمكنهم من تجنب أخطاء الماضي
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 ؛الإستراتيجيةالتغيير والاضطراب البيئي والخيارات : المبحث الأول

عدم التأكد والتعقيد والغموض وحيث أن الأحداث يحتج نقاد التخطيط الرسمي أننا نعيش في عالم يسوده 
وفي مثل هذه البيئة فإنهم يزعمون أن . الصغيرة التي تحدث بالصدفة قد يكون لها تأثير كبير وغير متوقع على النتائج

أكثر الخطط الإستراتيجية ارتباطا بالمنطق عرضة أن تتحول إلى شيء عديم النفع من جراء التغيرات السريعة غير 
وفي عالم غامض لا يمكن التنبؤ بمتغيراته، لا شك أن هناك مزايا كبيرة في امتلاك القدرة على التفاعل  .توقعة في البيئةالم

 .والاستجابة السريعة للظروف المتغيرة، ومن تم إدخال التغيرات المطلوبة وتعديل استراتيجيات المنظمة طبقا لذلك

 لحاجة إلى مسايرتهملامح الاضطراب البيئي وا: المطلب الأول

 -إدارة وعمليووات وهووويكلا وإسوووتراتيجية -إن نجوواح أي منظموووة يعتمووود إلى حوود كبوووير علوووى موودى التوووواؤم بينهوووا 
وقوود أكوودت . إذ أن المنظمووة لا توجوود في فووراغ، بوول ضوومن بيئووة متنوعووة ومتعووددة المكونووات. وبووين البيئووة الووتي تعموول فيهووا

الأساسووية المووؤثرة علووى نموهووا وتطورهووا، وهووي بووذلك أشووبه بالكووائن الحووي  دراسووات عديوودة أن بيئووة المنظمووة أحوود العناصوور
 .الذي يحتاج إلى التأقلم مع بيئته وإلا كان مصيره الهلاك

 تعريف بيئة المنظمة.  1
هنووواك اخوووتلاف بوووين الكتووواب والبووواحثين حوووول تعريوووف البيئوووة، وذلوووك لعووودة أسوووباب، ربموووا إلى تعقووود وتراكوووب  

حد ذاتها، أو ربما لاختلاف وجهات النظر بسبب اختلاف الأهداف التي يسوعى كول محلول وتداخل مكونات البيئة في 
 :ومن التعاريف التي يمكن ذكرها ما يلي. إلى تحقيقيها

بيئة العمل الخاصة بالمنظمة هي ذلك الجزء من البيئة الإدارية التي تلائوم عمليوة وضوع " :  Dilديل " حسب 
العموولاء، الموووردون، : وتتكووون هووذه البيئووة موون خمووس مجموعووات موون الأطووراف هووي .وتحقيووق الأهووداف الخاصووة بالمنظمووة

  1.اوغيرهالعاملون، المنظمات المنافسة، بالإضافة إلى جماعات الضغط أو التأثير كالحكومة واتحادات العمال 
البيئوووة الوووتي تعمووول فيهوووا أي منظموووة تنطووووي علوووى ثووولاث مجموعوووات رئيسوووية مووون ":  Filhoفيلهوووو " حسوووب 

أموووا . تغووويرات، المجموعوووة الأولى تضوووم متغووويرات علوووى المسوووتوى القوووومي كالعوامووول الاقتصوووادية والاجتماعيوووة والسياسووويةالم
المجموعوووة الثانيوووة فهوووي متغووويرات تشوووغيلية خاصوووة بكووول منظموووة تووورتبط بمجموعوووة مووون أطوووراف التعامووول معهوووا ومووون أمثلتهوووا 

وتنطووي المجموعوة الثالثوة علوى متغويرات خاصوة ببيئوة . والتجزئةالأجهزة والتنظيمات الحكومية والمستهلكين وتجار الجملة 
 2.مغيرهالتعامل الداخلي بالمنظمة والتي تتكون من العمال والمديرين و 

                                                           
1
 .11، ص2112 الإسكندرية، مصر، ، دار الجامعة الجديدة،مدخل تطبيقي –التسويق عبد السلام أبو قحف، 

2
 11، ص نفس المرجع أعلاه
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البيئووة بشووكل عووام كوول مووا يحوويط بالمنظمووة موون منظمووات أخوورى وأفووراد وأشووياء وغيرهووا، أي أنهووا كوول مووا هووو " 
 1". المنظمةموجود خارج حدود 
 2".البيئة بأنها كل شيء يحيط بالمنظمة ويقع خارجها"  Catz et Canو كان كاتز"وقد عرف 

جميوووع العناصووور الموجوووودة خوووارج حووودود المنظموووة والوووتي يحتمووول أن توووؤثر في : "بأنهوووا"  Dafethدافوووث " وعرفهوووا 
مجموعووات تمثوول القطاعووات الخارجيووة  (2) وصوونف العناصوور البيئيووة المختلفووة تحووت تسووع". المنظمووة ككوول أو في جووزء منهووا

الصووناعة، المووواد الأوليووة، الموووارد البشوورية، الموووارد الماليووة، السووو ، التقانووة، الظووروف : الووتي تووؤثر علووى سوولوك المنظمووة، وهووي
 3.الاقتصادية، الحكومة، الثقافة

. ك المؤسسوةالبيئوة هوي مجموعوة مون القيوود الوتي تحودد سولو ": "  Emery et Tristإموري و ترسوت " حسب 
  4".تحدد نماذج أو طر  التصرف اللازمة لنجاح وبقاء المؤسسة أو تحقيق أهدافها اكما أنه

بيئوة الأعموال هوي تلوك الأحوداث والمؤسسوات والقووى الأخورى، ":  Waren Voichوارن فوواش " حسوب 
 5".السيطرة المباشرة للإدارةج نطا  ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والواقعة خار 

موون خوولال التعوواريف السووابقة، يظهوور الاخووتلاف في وجهووات النظوور بووين الكتوواب، فهنوواك موون ينظوور إلى البيئووة 
 .نظرة شاملة، وهناك من ينظر إليها على أنها مقسمة إلى مجموعات، وهناك من يميز بين البيئة الداخلية والخارجية

هي مصدر لجميع مستلزماتها الضورورية لممارسوة أنشوطتها وهوي مصوب لجميوع إذن يمكن القول أن بيئة المنظمة 
وهوووي كوووذلك مصووودر الفووورص والتهديووودات والقيوووود والحووووافز المحوووددة لسووولوك وأداء المنظموووة والمحوووددة لقراراتهوووا . مخرجاتهوووا

 .فالمنظمة بذلك في علاقة تبادل مع بيئتها ولا يمكن العيش في معزل عنها. الإستراتيجية
 م النظريات المفسرة لتأثير البيئة على المنظمةأه. 2
إن أهمية العلاقة التي تجمع المنظمات ببيئاتها دفع العديود مون الدارسوين في هوذا المجوال لمتابعوة وتحليول الآثوار الوتي  

ظريووات في هووذا الشووأن، موون أهمهووا يمكوون أن تحوودثها بيئووة المنظمووة علووى هووذه الأخوويرة، وظهوورت بووذلك عوودة دراسووات ون
 :لييما

 نظرية النظم. 1.2
، وذلووووووك بعووووودما أهملووووووت معظووووووم النظريووووووات (1221)ظهووووورت هووووووذه النظريووووووة في السووووووتينات مووووون هووووووذا القوووووورن  

ولقد أبرزت هذه النظرية إجابة على التساؤلات التنظيميوة . الكلاسيكية بصفة عامة العلاقة بين المنظمة والبيئة الخارجية

                                                           
1
 .24، ص2111 مصر، ، دار قباء للطباعة والنشر، القاهرة،إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرينأمين عبد العزيز حسن، 

 .2112جويلية  13: تاريخ الإطلاع  www.ahewar.org، مقالة على الموقع بيئة المنظمة والخيارات الإستراتيجيةأكرم سالم،   2
 .نفس المرجع أعلاه  3
 .21، ص2113مصر، الإسكندرية، ، دار الجامعة الجديدة، اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدوليعبد السلام أبو قحف،   4
 .42، ص2113الأردن، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، منظور كمي –إدارة المنظمات حسين حريم،   5

http://www.ahewar.org/
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ديوووة، سوووواء تلوووك التسووواؤلات المتعلقوووة بوووأجزاء المنظموووة الأساسوووية، وطبيعوووة الوووتي لم تجووود لهوووا إجابوووات في النظريوووات التقلي
 1.العلاقات بين تلك الأجزاء، والعمليات التي تربط تلك الأجزاء، وفي إطار الأهداف التي يرمي إلى تحقيقها التنظيم

 Von bertaنفوووي فوووون بيرتوووا لا" ولقووود تطوووورت هوووذه النظريوووة مووون قبووول علمووواء البيولوجيوووا وعلوووى رأسوووهم  
lanffy"2كارليول " والنظوام حسوب . ، حيث شوبهوا المنظموة بالكوائن الحوي، فهوو عبوارة عون نظوام بيولووجيCarlil  "

والكووائن الحووي  . 3عبووارة عوون كيووان يتكووون موون أجووزاء مترابطووة تعتموود الواحوودة منهووا علووى الأخوورى ولهووا أهووداف مشووتركة
موة فرعيوة، كالجهواز التنفسوي وجهواز الودورة الدمويوة والجهواز كالإنسان مثلا، يعتبر نظاما متكواملا، فهوو مكوون مون أنظ

العصبي، والتي لا بد من الاعتناء بها جميعا وبشكل متوازن حتى يتمتع الإنسان بصوحة جيودة، وأن أي إهموال لأي منهوا 
موون  وموون هووذا المنظووور يمكوون اعتبووار المنظمووات المختلفووة. سوويؤدي إلى خلوول في النظووام ككوول والووذي هووو جسووم الإنسووان

مصانع وشركات وجامعوات وأجهوزة حكوميوة وغيرهوا بأنهوا عبوارة عون أنظموة مكونوة مون أنظموة فرعيوة، حيوث أن الضورر 
ومن أمثلوة الونظم الفرعيوة في المنظموة نظوام المحاسوبة، . الذي يلحق بإحدى هذه النظم الفرعية يعود على المنظمة بأجملها

فإذا حدث خلل مثلا في نظام الموارد البشرية من حيث اختيوار لأفوراد غوير نظام التسويق، نظام الموارد البشرية، وغيرها، 
أكفاء، فإن هذا الخلل يرجع على المنظمة بالضرر لعودم قيوام هوؤلاء الأفوراد بوأدوارهم المنوطوة إلويهم، مموا يوؤدي إلى نتوائج 

 . غير مرغوبة وخسارة المنظمة
 4:وتقسم هذه النظرية الأنظمة إلى نوعين

 .وهذه النظم لا تتفاعل مع البيئة المحيطة: قةأنظمة مغل -
وهووذه الوونظم تتفاعوول وتووؤثر وتتووأثر بالبيئووة المحيطووة، حيووث تأخووذ موودخلاتها موون البيئووة الموجووودة فيهووا : أنظمووة مفتوحووة -

 .وتقوم بتحويلها ثم إخراجها في صورة مخرجات جديدة
هووذا النظووام . م لتحقيووق أهووداف معينووةوبموجووب هووذه الفكوورة فووإن المنظمووة عبووارة نظووام اجتموواعي مفتوووح مصووم

يعيش في بيئة أو مجتمع يحصل منه على موارده أو مدخلاته الأساسية، وهي في هذه الحالة المواد الأوليوة والمووارد البشورية 
والمالية والتكنولوجية اللازمة، ثم تقوم بتحويل هذه المدخلات أو معالجتهوا وتقوديمها للمجتموع علوى شوكل مخرجوات مون 

ونتيجوة لتبوادل هووذه المخرجوات موع البيئوة، تووتمكن المنشوأة مون الحصوول علووى المووارد الوتي تحتواج إليهووا . ع والخودماتالسول
 5.مرة ثانية للدورة الإنتاجية القادمة

 :ويمكن التعبير عن المنظمة كنظام مفتوح من خلال الشكل الآتي
 

                                                           
1
 .12، ص 1222، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، نظريات وسلوك –إدارة المنظمة مهدي زويلف وعلي العضايلة،   
 .12، ص2112، دار علاء الدين للنشر، الطبعة الأولى، دمشق، سوريا، دليل تطور الفكر الإداريرعد حسن الصرن،   2
 .21، ص2111، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، إدارة الأعمالأمين عبد العزيز حسن،   3
 .22، ص2112، ذكره مرجع سابقرعد حسن الصرن،   4
 .22، ص1221الأردن ، عمان، ، الطبعة السادسة، مركز الكتب الأردنية، المفاهيم الإدارية الحديثةفؤاد الشيخ سالم وآخرون،   5
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 .المنظمة كنظام مفتوح: (11)الشكل                                   
 

 
   
 
 
 
 
 

 .22، ص2111، مرجع سابق، حسن أمين عبد العزيز :المصدر
إن فكورة المنظمووة كنظوام مفتوووح والووذي أتوت بهووا نظريوة الوونظم، توودفع بالموديرين للنظوور إلى المنظموة باعتبارهووا كوولاً 

وبالتووالي فهووي تجعلهووم ينظوورون إلى المنظمووة  . متكوواملاً وواحووداً مكونوواً موون أجووزاء تتفاعوول مووع بعضووها لتحقيووق الأهووداف
وخارجيوووا، تتعلوووق بالبيئوووة المحيطوووة وتمووود متخوووذي القووورار في كافوووة المسوووتويات الإداريوووة  كشوووبكة معلوموووات متدفقوووة داخليوووا

بفعالية، آخذاً في الاعتبار ظروف كافة الونظم الفرعيوة الوتي تعمول تجواه هودف  ت التي تمكنهم من اتخاذ القراراتبالمعلوما
موا بينهوا لويس علوى أسواس الكليوات فقوط، من أهم خصائص نظرية النظم أنها تنظر إلى المنظمات والتفاعول في. المنظمة

بوول علوووى أسووواس الجزئيوووات أيضوووا، ضووومن نظوووام عووام متكامووول متفاعووول، حيوووث أن أي قووورار إداري لا بووود أن يوووؤثر ويتوووأثر 
       1.بكافة القرارات المتخذة ضمنه وبالمتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة به

إذ أن . والمجتمووع المحوويط بالمنظمووة، فتمثوول جووزءا هامووا موون النظووام المفتوووحأمووا البيئووة المتمثلووة بالمنظمووات والهيئووات 
المنظموووة مووون خووولال تفاعلهوووا موووع البيئوووة تحصووول علوووى مووودخلاتها، وهوووي لا توووتمكن مووون الاسوووتمرار والنموووو إلا إذا قبلوووت 

ن فووإن للبيئووة أثوور  إذ. المنظمووات الأخوورى ذات العلاقووة والأفووراد أو المسووتهلكين مخرجاتهووا موون السوولع والخوودمات باسووتمرار
كبوير علوى نشواط المنظموات، حيوث أن سولامة وجوودة مودخلاتها ومخرجاتهوا يعتمود علوى مودى الفهوم لهوذه البيئوة ومودى 

 .توفر المعلومات الكافية عنها، لكي يكون النظام متكاملا ويؤدي وظائفه باتجاه الهدف المنشود
 
 
 
 

                                                           
1
 .12، ص 2112، ذكره مرجع سابقرعد حسن الصرن،   

 البيئة الداخلية

.العمليات -  

.التحويلات -  

 :المدخلات

 ؛المعدات -

 المواد الخام؛ -

 الأفراد؛ -

 المعلومات؛ -

 التكنولوجيا؛ -

. 

. 

. 

 

 :المخرجات

 سلع؛ -

 خدمات؛ -

. 

. 

. 

. 

. 

 

 التغذية العكسية
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 *النظرية الموقفية . 2.2
والوووذي يقووووم علوووى أسووواس أنوووه لووويس هنووواك .  الإدارة اتجاهوووا حوووديثا في الفكووور الإداريتمثووول النظريوووة الموقفيوووة في 

وإنمووا يجووب اسووتخدام . مدرسووة أو نظريووة إداريووة يمكوون تطبيقهووا باسووتمرار في مختلووف الظووروف، وعلووى كوول أنووواع المنظمووات
 1.لمنظمةهذه المدارس والنظريات بشكل انتقائي بحيث تتلاءم مع الظروف والأوضاع التي تعيشها ا

حيووووث تعتووووبر امتوووودادا لنظريووووة الوووونظم (. 1221)ولقوووود ظهوووورت هووووذه النظريووووة في السووووبعينيات موووون هووووذا القوووورن  
قوود سووبقت هووذا التوواريخ، إذ طووورت عووام "  Mary Parker Follettمووري بوواركر فوليووت " غووير أن . المفتوحووة

ما بينت عدم وجوود طريقوة تنظيميوة ك. حيث بينت أن هنالك أنماط عديدة من القيادات" قانون الموقف ( " 1221)
 2.فريدة ومفضلة، بل هناك عدة هياكل قد تكون ملائمة لمواقف مختلفة

إن النظريوووة الموقفيوووة هوووي نتووواج مجموعوووة مووون الدراسوووات والأبحووواث، والوووتي أكووودت علوووى أهميوووة المتغووويرات البيئيوووة  
ودعوووت إلى . وأسووولوب العمووول المتبوووع في المنظموووةوالتكنولوجيوووة والقووويم الاجتماعيوووة وأثرهوووا علوووى طبيعوووة التنظووويم الإداري، 

وهووذا يعووني عوودم وجووود موونهج إداري . تطبيووق المبووادئ والمفوواهيم الإداريووة بشووكل يووتلاءم مووع الظووروف الووتي تموور بهووا المنظمووة
وبالتوالي تحوول الاتجواه علوى ضووء هوذه . يصلح لكافة أنواع المنظمات أو حوتى لونفس المنظموة في مراحول تطورهوا المختلفوة

نظريووة إلى معرفووة الظووروف المحيطووة بووالمواقف الإداريووة، وأصووبح التركيووز علووى تحديوود أوجووه الاخووتلاف ولوويس علووى محاولووة ال
إن التنظيمووات المختلفووة ذات . تحديوود أوجووه الشووبه في التنظيمووات، وموون ثم يووتم تفسووير تأثيرهووا علووى الممارسووات الفعليووة

طلوووب خططوووا مختلفوووة وقيوووادات مختلفوووة وتنظووويم مختلوووف ووسوووائل اتصوووال المهوووام المختلفوووة، والبيئوووات المتنافسوووة المختلفوووة تت
 .مختلفة

إذ أن حالوة السوكون والثبوات لا تتفوق موع حقيقوة . لقد بينت الدراسات التي أجريت على أهمية دراسوة الموقوف
ة والبيئة والمتغويرات الفرد وطبيعته وما يؤثر على سلوكه من متغيرات مختلفة، ولا على الطبيعة الميكانيكية في علاقة المنظم

وبالتوالي عودم خضووع المنظموة لقووانين ثابتوة مسوتقرة، وكوذلك لا تنسوجم وتعودد المتغويرات . البيئية، وكونهوا نظاموا مفتوحوا
 . المتعلقة بسلوك المنظمة وصعوبة التعرف على تلك التغيرات وحصرها وتحديد آثارها على سلوك المنظمة

 :د النظرية الموقفية يمكن ذكر ما يليومن أهم الدراسات التي أجراها روا
 " Burn et Stalkerبرن و ستولكر " دراسة . 1.2.2

" G.M Stalkerسوتولكر .م.و ج Tom Burnتووم بويرن " ، قوام كول مون (1223)إبتوداءا مون سونة 
في  ( 1222)النتائج التي توصولا إليهوا تم نشورها سونة . بدراسة أثر البيئة على أسلوب الإدارة لعشرين مصنع في بريطانيا

                                                           
*
الترصوووود  ، فموووون خوووولال الأفكووووار الووووتي أتووووت بهووووا تولوووودت فكوووورةللترصوووود الإسووووتراتيجيوتسوووومى أيضووووا بالنظريووووة الظرفيووووة أو الاحتماليووووة، وتعتووووبر المقاربووووة النظريووووة 

 .والظروف المتغيرةاليقظة الإستراتيجية كإحدى الأساليب المستعملة لمواجهة المواقف أو  الإستراتيجي
1
 .21، ص1221، ذكره مرجع سابقفؤاد الشيخ سالم وآخرون،   
 .22، ص 1222، ذكره مرجع سابق، مهدي زويلف وعلي العضايلة 2
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وقوود كووان المقيوواس الووذي تم اختيوواره للتعوورف ".  The management of innovationإدارة التجديوود " كتوواب 
  1.ا المستعملة وفي الأسوا  التي يتم العمل فيهاعلى مدى التغير في البيئة هو نسبة التغير في التكنولوجي

موون خوولال هووذه الدراسووة، أن هنوواك نوووعين موون "  Burn et Stalkerبوورن و سووتولكر " خلووص كوول موون 
المنظمات ذات الهياكل التنظيمية المختلفوة والوتي تتناسوب موع البيئوة الخارجيوة للمنظموة، وهوي الهياكول التنظيميوة المرنوة أو 

أمووا الهياكوول التنظيميووة المرنووة فتتميووز بالمرونووة ونمووط الاتصووالات الأفقيووة، ويكووون تووأثير الخووبرة . ل الميكانيكيووةالحيويووة والهياكوو
والمعرفووة أكثوور أهميووة موون المركووز الوووظيفي، حيووث لا يكووون هنوواك تحديوود تفصوويلي للمهووام والمسووؤوليات، ويكووون الاعتموواد  

وعلوى . عتماد على إعطاء الأوامر وباتجاه واحد من أعلوى إلى أسوفلكبيراً على تبادل المعلومات بالاتجاهين أكثر من الا
عكس ذلك فإن التنظيمات ذات الطبيعة الميكانيكية، فتتميز بالتعقيد والرسمية والمركزية، وهي أكثر تناسوباً موع المهموات 

عتمووود علوووى ذات الطبيعوووة الروتينيوووة، حيوووث يكوووون ممكنوووا تقنوووين السووولوك والإجوووراءات بشوووكل تفصووويلي، فهوووي بوووذلك ت
   2.الأسلوب البيروقراطي في التسيير

ففوي التنظيموات . بوالإقرار بعودم وجوود تنظويم يوتلاءم موع كول المواقوف" بورن و سوتولكر " وبهذا انتهوى كول مون 
أمووا الووتي تسووتخدم . الوتي تسووتخدم تكنولوجيووا ثابتووة وتعموول في سووو  وبيئووة مسووتقرة فوإن التنظوويم الميكووانيكي هووو الأنسووب

 .قدة وتعمل في بيئة متغيرة فالتنظيم المرن هو الأنسب والأصلحتكنولوجيا مع
 "  Emery et Tristإمري و ترست " دراسات . 2.2.2

إمووري وترسووت " ، أجوورى كوول موون " Burn et Stalkerبوورن و سووتولكر " علووى غوورار مووا قووام بووه كوول موون  
Emery et Trist  "واسوتنتجا أن البيئوة . دراسوتهما علوى عودد مون المنظموات بهودف تقيويم آثوار البيئوة علوى المنظموة

وأن التعقيوود والاضووطراب يووؤثران علووى توزيووع . التنظيميووة تتبوواين وتختلووف تبعووا لدرجووة التعقيوود الووتي تعموول ضوومنها المنظمووة
وكلمووا كانووت بيئووة المنظمووة أكثوور . قرار والتأكوودالفوورص والتهديوودات الووتي تواجووه المنظمووة، كمووا يووؤثران علووى درجووة الاسووت

. تعقيوودا كلمووا كووان احتمووال مواجهتهووا  لتهديوودات أكثوور وتتوواح لهووا فوورص أكووبر وبالتووالي يصووبح اتخوواذ القوورارات أصووعب
  3.كذلك فإن ارتفاع درجة التعقيد البيئي يفرض أن تكون المنظمة أكثر تعقيدا في تصميمها وهيكلها

هوذه البيئوة إلى أربعوة "  Emery et Tristإموري و ترسوت " بيئوة المنظموة فقود قسوم  وبنواءا علوى درجوة تعقيود
 4:أنواع وهي

وهذه تمثل بيئة قليلة التعقيد، حيث لا تشكل بمتغيراتها تهديودا أو قلقوا كبويرا للموديرين ولا توؤثر  : البيئة الهادئة نوعا ما -
 .كثيرا على نمط اتخاذهم للقرارات

                                                           
1
  Jean-Michel Plane, théories Des Organisations, DUNOD, Paris, 2000, P48.  

 .142، ص2111، دار صفاء للنشر، الطبعة الأولى، عمان ، الأردن، والعمليات والوظائفالنظريات  –مبادئ الإدارة محمد قاسم القريوتي،   2
 .2112جويلية  13: تاريخ الإطلاع  www.ahewar.org، مقالة على الموقع بيئة المنظمة والخيارات الإستراتيجيةأكرم سالم،   3
 .142-142، ص ص2111، ذكره سابق مرجعمحمد قاسم القريوتي،   4
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تتميووز هووذه البيئووة بعوودم التغووير السووريع ولكوون التغوويرات تكووون متوقعووة، ولووذلك فووإن : تقلبووات متوقعووةالبيئووة الهادئووة مووع  -
 .استمرار نجاح التنظيم يعتمد على دقة التنبؤات مما يعطي أهمية كبيرة لعملية التخطيط

ني الأسولوب المورن في العمول تمتاز بجو تنافسي من المنظمات المتشابهة، ولوذلك مون المهوم تبو: البيئة المتغيرة الانعكاسية -
 . واللامركزية، واستخدام الإدارة الإستراتيجية

تتسم بدرجة كبيرة من التعقيدات وبالتغيير السريع، مما يفورض علوى المنظموة أن تكوون مون : البيئة المضطربة أو المعقدة -
 .التنظيمات العضوية والمرنة

 " Lawrence et Lorschلورنس و لورش " دراسات . 3.2.2
، وذلك بفحص أثور البيئوة الخارجيوة الوتي تعمول " Burn et Stalkerبرن و ستولكر " جاءت دراستهما بعد  

وقود كانوت الدراسوة علوى . فيها المنظمات المختلفة من حيث سرعة التغيير ودرجوة الغمووض وعودم التويقن الوتي تحويط بهوا
حيوووث أن بيئوووة . ية وصوووناعة الأغذيوووة والتعليوووبعشووورة منظموووات في ثلاثوووة صوووناعات مختلفوووة، وهوووي الصوووناعة البلاسوووتيك

الصناعة البلاستيكية تتميز بالتعقيد وصعوبة التنبؤ بمتغيراتها، بينما صناعة الأغذية فتتميز بدرجة أقل من التعقيد مقارنوة 
نموووط بوووالأولى وسووورعة تغيوووير أقووول، أموووا صوووناعة التعليوووب فهوووي الأكثووور هووودوءا واسوووتقرارا لأنهوووا لا تشوووهد تطوووورات كثووويرة في 

 1.التكنولوجيا المستعملة
بينمووا يتناسووب التنظوويم . وقوود بينووت الدراسووة أن التنظوويم الموورن وغووير المعقوود يتناسووب مووع البيئووات الأكثوور تعقيوودا

الثابت والذي فيه درجة كبيرة من الرسمية مع البيئات الأقول تغويرا ويناسوب كوذلك المنظموات الوتي تعمول في ظوروف بيئيوة 
الناجحوووة هوووي تلوووك الوووتي تسوووتطيع إيجووواد درجوووة أكوووبر مووون التوافوووق بوووين بيئتهوووا الداخليوووة والبيئوووة  وأن التنظيموووات. مسوووتقرة

 .الخارجية التي تعمل فيها
 :خصائص البيئة الحالية .4

 تعد المنظمات كما في السابق تعمل في بيئة أعمال تمتاز بالثبات النسبي والقدرة على التنبؤ ووضوح معالمها لم 
بيئة معقدة، متغيرة وغير مؤكدة، وذلك بسبب الكم الهائل من المؤسسات التي تنشط في بل أصبحت . ومتغيراتها

وفي  .مختلف القطاعات والتطور التكنولوجي الكبير والسريع، الذي نتج عنه التغير في المفاهيم والأفكار والتطبيقات
ن حولها، وتختلف استراتيجياتها هذه الحالة، فإن المنظمات تختلف بحسب درجة استجابتها للتغيرات التي تحدث م

 .لمقابلة التغيرات البيئية

بالإضافة إلى هذا، فإن أكثر ما يميز بيئة الأعمال الجديدة هو النمو المعرفي الكبير وثورة المعلومات واعتبار 
يلة المعلومة محور التنافس الذي تسعى لاكتسابه جميع المنظمات مهما اختلفت أحجامها ونشاطاتها، لأنها الوس

 .  صياغة الإستراتيجيةالوحيدة لتخفيض الاضطراب البيئي وتفعيل 

 
                                                           

1
 .111، ص 1222، ذكره مرجع سابق، مهدي زويلف وعلي العضايلة  
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 :من أهم الملامح المميزة لبيئة المنظمات في العصر الحديث ما يليو 
 زيادة حدة المنافسة .1.3

ظاهرة إن التجليات الاقتصادية المتنامية لظاهرة العولمة والحاملة لها الشركات المتعددة الجنسيات، والمجسدة عبر  
النمو السريع للتجارة الدولية، والحركات السريعة لرؤوس الأموال، والانتشار الواسع للاستثمار الأجنبي المباشر، 

  1.والانتقال من الحضارة الصناعية إلى الحضارة المعلومات، كلها عوامل تكثف من حدة المنافسة بين مختلف المنظمات
باستمرار، وزيادة المنافسة بصورة عامة في الأسوا  المحلية وتتضح هذه الصور في ظهور منافسين جدد  

 .والعالمية
ولم تعد المنافسة بين المنظمات تقتصر على السعر وجودة المنتج فقط كما كان الوضع في الماضي، بل تعددت  

ملاء، حتى وأصبح من الضروري تتبع إستراتيجيات المنافسين ورغبات الع. أسس المنافسة لتشمل كل أنشطة المنظمة
يمكن صياغة وتطوير خطط إستراتيجية كفوءة وبعيد المدى، لمعالجة وضع المنظمة قي الأسوا  ذات النمو البطيء، 

   2.والأسوا  التي ستكون فيها حصة المنظمة بوضع حرج ومواجهة إستراتيجيات المنافسين المتعددة
 عدم الاستقرار في أوضاع السوق .2.3

التجارية وبالذات في أوروبا وأمريكا هي في حالة تذبذب وعدم استقرار، ومن  يلاحظ أن معظم الأسوا  
 :المظاهر الاقتصادية لهذه الحالة هو

 عدم استقرار أسعار صرف العملات؛ -
 عدم استقرار أسعار الطاقة والمواد الأولية المصدرة من قل دول العالم الثالث؛ -
 الثالث؛تزايد عجز ميزان المدفوعات لدول العالم   -
 زيادة مديونية العالم الثالث ودول الجنوب عموما؛ -
 . تزايد تأثير المتغيرات السياسية في أوضاع السو  وبالذات الحروب الإقليمية والأزمات الدولية المفاجأة -

 وبالرغم من أن البعض يعتقد بثقة تامة أن الاقتصاديات الصناعية الكبرى متداخلة في تبعيتها بما لا يسمح 
فاليوم حيث تصنع السيارة في بلد وغالبا ما يصنع محركها في بلد آخر، ولوحة قيادتها في بلد  –بحروب جيوإقتصادية 

ثالث، وأية مناورات اقتصادية عدوانية سيكون لها أثر كارثي على الإنتاج واليد العاملة والاستقرار المالي للدول 
ول تصادم بدرجة ما بين الكتل الاقتصادية الإقليمية، وبين ، إلا أن هذا لا يقدم ضمانا لعدم حص-والمنشآت

  3.الاقتصاديات الصناعية المؤثرة في العالم
 
 

                                                           
1
 .12، ص2113، الدار الجامعية، رمل الإسكندرية، مصر، تعلم من التجربة اليابانية –كيف تسيطر على أسوا  العالم عبد السلام أبو قحف،    
 . 32، ص1222، ذكره مرجع سابقمحمد أحمد عوض،   2
 .22، ص2112، دار اليازوري، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةسعد غالب ياسين،   3
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 الثورة التكنولوجية. 3.3
إذا كانت الثورة الصناعية بمثابة الميزة الخاصة للقرن العشرين منذ بدايته وحتى نهاية النصف الأول منه، فإن  

كما تمثل إطلالة على . المعلومات تمثل السمة الأساسية للعقد الأخير من القرن العشرينالثورة التكنولوجية وتقنيات 
 .مستقبل العلم والحضارة في القرن الواحد والعشرين

وخلقت . إن الثورة التكنولوجية هي نقلة نوعية في استخدام وتطبيق معطيات العلم في كل ميادين الصناعة 
عناصر التقنية الضرورية لمعالجة البيانات، وتوزيعها، واسترجاع المعلومات، والسيطرة قدرة غير محددة على امتلاك كل ال

 .عليها، وخزنها بكميات هائلة، وتحديثها والاستفادة القصوى منها كمورد مهم من موارد المنظمة
الأعمال،  لقد غيرت التقنيات الجديدة التي أفرزتها الثورة التكنولوجية بشكل جوهري حياة الإنسان وعالم 

فمن أجل مواجهة تحديات البيئة المعقدة والمنافسة الشديدة في نوعية . مثلما غيرت شكل ومضمون العملية الإدارية
المنتج والخدمة المقدمة بصورة أساسية، استخدمت الإدارة الحديثة أنظمة الحاسوب وواكبت أجياله حتى أصبح يشكل 

ل المثال فإن المؤسسات المالية التي تمكنها أنظمتها الحاسوبية واتصالاتها فعلى سبي. أداة لا غنً عنها لدى المنظمات
من تشفير المعلومات، وإرسال المعلومات إلى جميع أنحاء العالم، وفك شفرة المعلومات أسرع من منافسيها، لا تكسب 

   1.بعض الوقت فقط وإنما كل الوقت وهذا هو المهم
 كونية الأعمال. 4.3

عالم اليوم حدود السيادة بين الدول والأقاليم، وذلك مع زيادة الطبيعة الاعتمادية المتبادلة لقد تلاشت في  
كل هذه . للاقتصاديات ونمو المنافسة الأجنبية في الأسوا  المحلية، وندرة الموارد الطبيعية، وحرية التبادل التجاري

 .من ذي قبل المعطيات وغيرها جعلت من نشاط الأعمال أكثر عالمية وأقل محلية
كما أن . فالمنظمات الآن تنظر للأسوا  العالمية باعتبارها أسوا  محتملة وفرص ينبغي أن تسعى لاستغلالها 

معظم المنظمات لا تكتفِ بالموردين المحليين بل تبحث عن مصادر للتوريد أرخص وأكثر كفاءة، سواء تعلق ذلك 
  2.بالمواد أم بالعمالة

 للإعلام والاتصالالتقنيات الجديدة . 2.3
يشهد العالم اليوم تطور كبير فيما يتعلق بتكنولوجيا المعلومات والاتصال التي تشتمل على الإنترنت،  

تكنولوجيا أقمار المواصلات والهواتف النقالة والحواسيب السريعة، بالإضافة إلى تطور استخدام الإعلام الآلي، إلى غير 
د جعلت هذه التقنيات المتطورة العالم على الرغم من اتساع رقعته الجغرافية وق. ذلك من تقنيات الاتصال الحديثة

 .يعيش وكأنه قرية صغيرة، أين تتلاشى الحدود الجغرافية والزمانية
لقد ساعدت هذه التقنيات الجديدة على تسهيل عولمة الإنتاج والأسوا  المالية وأصبح الكل يتكلم عن  

عالم تخلق فيه تكنولوجيا الاتصال . عن عالم يستخدم فيه الأشخاص أدمغتهم عوض أيديهم. الاقتصاد الجديد
                                                           

 .41، ص1221، دار اليازوري العلمية، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، نظم المعلومات الإداريةسعد غالب ياسين،   1
 .31، ص1222، ذكره مرجع سابقمحمد أحمد عوض،   2
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على تحقيق درجة أكبر من التحرر  التنافس الشامل والمتزايد ومشاركة أكثر في الاقتصاد العالمي، حيث ساعدت
وتخفيف القوانين للحصول على الاستثمارات والأسوا ، وزيادة القدرة التنافسية التي تقوم على أساس المعرفة والإبداع 

 1.والمهارات الإنتاجية
 التطور في منظمات الأعمال. 2.3

حجم نشاطها ورأس مالها المستثمر،  من بين أهم مزايا منظمات الأعمال الحديثة هو ذلك النمو المستمر في 
وتنوع المنتجات والخدمات المقدمة، وتطور النوعية والتقنيات المستخدمة لتحقيق أفضل قدر من الإشباع للمستهلكين 

 .والمشترين الصناعيين، وهذا بهدف مواجهة المنافسة الشديدة في بيئة الأعمال
أنحاء العالم عمدت إلى زيادة اندماجها مع منظمات ومن أجل زيادة حجم وتوسع هذه المنظمات عبر كافة 

 NIPONنيبون إلكترونيك" فمثلا اشترت شركة . أخرى، أو امتلاك أو شراء منظمات أو شركات أخرى

ELECTRONIQUE " هوني وال " كل قطاع الحواسيب لدىHONEY WELL  " بمبلغ  1212في سنة
 ROYAL BUSINESS"على شركة "  KONIKAكونيكا " وحصلت . مليون دولار 221

MACHINESS  " كانون " أما . مليون دولار 23.1بمبلغCANON  " 2111فإنها زرعت استثمار بقيمة 
وذلك في سنة " APPLE STEVE JOBB"إحدى فروع "  NEXTناكست " مليون دولار في الشركة الجديدة 

1212.2     
 : التشتت في السوق وتجزئته. 2.3

الواحد يشهد عدم التجانس في أذوا  المستهلكين واختلاف درجة الولاء للعلامات  حيث أصبح البلد
التجارية، وأصبح السو  الكبير عبارة عن مجموعة أسوا  صغيرة ومختلفة، الأمر الذي فرض على المنظمات توفير 

    3.بدائل مختلفة من منتجاتها لمقابلة هذا التنوع في الطلب
 :زيادة قوة العملاء. 2.3

لم يعد العميل كما في السابق يرضى بما هو موجود في السو ، ولا يملك إلا القليل من الأفكار عما يدور  
حوله، بل تغير وأصبح أكثر ثقافة وإدراكا للمتغيرات من حوله، الأمر الذي زاد من قوته التفاوضية وزاد من تنوع 

فكار بين الشعوب، وكذا ظهور جمعيات تنادي بحقو  رغباته وطموحاته، وهذا نتاج العولمة التي سهلت انتقال الأ
المستهلك، وجمعيات تدافع عن الآثار التي قد تحدثها منتجات المنظمات على صحة المستهلكين، إضافة إلى تعدد 

 .وتنوع المنتجات المعروضة أمامه
 

                                                           
1
المعرفوة الركيوزة الجديودة )  ، الملتقى الدولي الثالث حول تسويير المؤسسوات، تكنولوجيات الإعلام والاتصال والتنمية الاقتصاديةمحمد و لحمر عباسبن سعيد   

 .212 ، ص2112 الجزائر، ، بسكرة،(والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصادية
 .23، ص1221، ذكره مرجع سابقسعد غالب ياسين،   2
 .122، ص2114، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مقدمة في الأعمالعبد السلام أبو قحف،   3
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 ظهور المفاهيم الجديدة في إدارة أعمال المنظمات .2.3
. ودة الشاملة من أجل إضافة قيمة متجددة للمستهلك ودعم مركزها التنافسيومن أمثلتها التركيز على الج 

التركيز على أخلاقيات الأعمال مع تعاظم المسؤولية المجتمعية لمنظمات الأعمال، والتي تتمثل في المحافظة على البيئة 
إعادة هندسة العمليات بالشكل . مالتركيز على خدمة العملاء والتوجه بحاجاته. من التلوث، والاهتمام برفاهية المجتمع

وغيرها من المفاهيم وطر  تحقيق . تطوير مهارات العمال لمقابلة التطور التكنولوجي. الذي يتلاءم مع الظروف المحيطة
 .الأداء العالي وتحقيق التميز

 ندرة المواد  .3..1
صبح على المنظمات وضع وأ. أصبح الصراع على موارد الطاقة والماء والكفاءات النادرة سمة العصر 

فقد انتهى عصر الوفرة . الاستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدر وبالمواصفات اللازمين وفي الوقت المناسب
 .لكثير من مستلزمات الإنتاج وأصبحت الندرة هي السمة الغالبة التي تحكم مدى توافر الموارد

عدة متغيرات أخرى والتي تظهر مدى التغير والتطور في عناصر هذه بعض مظاهر بيئة المنظمات الحالية، وهناك 
وهو ما يجعل عملية . ومكونات بيئة المنظمات وبالحجم الكبير والمتسارع، الأمر الذي أكسبها عدم التأكد والتعقيد

 .اتخاذ القرارات عملية صعبة جدا وأكثر حساسية من ذي قبل
 نمو السوق المعرفية. 11.3

باتجاه اقتصاديات المعرفة أصبح يشكل تحديا أمام قادة منظمات الأعمال ويدفعهم باتجاه إعادة إن التحول  
التفكير بأولويات الإستراتيجية لأعمالهم، والسبب في ذلك أنه خلال العقد القادم سوف تؤدي الاقتصاديات الجديدة 

 .ة بين الشركاتللمعلومات إلى تغييرات في الهيكل الكلي للصناعة، وفي أشكال المنافس
لقد تغيرت قواعد المنافسة بسب الاقتصاديات الجديدة للمعلومات، وسمحت للاعبين الجدد وللمنتجات  

وعليه يمكن القول أن التحولات الناجمة عن التغيرات . البديلة بأن يشكلون تهديدا حقيقيا للشركات القائمة
لذا فإن هذه المنظمات . ظمات الأعمال، وهذه حقيقة ثابتةالتكنولوجية والنمو المعرفي تؤثر بشكل أو بآخر على من

تظل باستمرار في مواجهة مع تلك التغيرات التي تشكل تحد حقيقي يحتم عليها تخطيه والتغلب عليه بهدف البقاء 
يدة وتتمثل هذه المواجهة في تغير أنماط الإنتاج وخطط واستراتيجيات التسويق وأساليب توظيف العمالة الجد. والنمو

وتنمية قواها العاملة، وذلك بسبب اشتداد المنافسة للحصول على أكبر حصة سوقية وبالتالي تبني المنظمة 
كذلك يجب أن . استراتيجياتها وخططها على أساس توفر الموارد المعرفية ذات القدرة المتميزة لمواجهة هذه التغيرات

اة للأعمال التي أصابتها الشيخوخة، والمنظمات التي تضع هذه المنظمات نصب أعينها أن المعرفة هي طو  النج
تستطيع الاستفادة منها تحقق أرباحا كبيرة ويكون لها موقع تنافسي في السو  وتتاح أمامها الفرص للانطلا  نحو 

   1.أعمال جديدة دائما تضمن لها البقاء والاستمرار في سو  المنافسين

                                                           
  .122 –122، ص ص 2111، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحسين عجلان حسن،   1
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المعرفة المتاحة لبني الإنسان منذ بداية القرن التاسع عشر لقد مرت عدة عقود من الزمن حتى تضاعفت  
ومن العجيب أن تتضاعف المعرفة المتاحة من منتصف القرن العشرين في عشر سنوات فقط، بينما تطلب . الميلادي

 وبالتالي أصبح تسارع تضاعف المعرفة. الأمر خمس سنوات فقط للتضاعف تلك المعرفة في السبعينات من القرن نفسه
 .ظاهرة من الظواهر المسلم بها في أواخر القرن العشرين

 ثورة المعلومات . 12.3
فلكي تحافظ المنظمات على بقائها يلزم . لقد أصبحت المعلومات موردا جوهريا للمنظمات في العصر الحالي 

فيلزمها أن تؤدي هذه  أن تجمع وتنتقي وتخزن وتستخدم كما هائلا من البيانات والمعلومات، أما إذا أرادت الازدهار
الوظائف على مستوى أفضل مما يقوم به المنافسون، و بالتالي أصبحت المعلومات أساسا جديدا لخلق أسلوب المنافسة 

وبينما تميزت بعض نواحي النشاط التي تقوم بها المنظمات على بقية نواحي النشاط . والتفو  فيه بين المنظمات
من القرن ( ربعينيات والتسويق في الخمسينات والستينات، والتمويل في السبعيناتالإنتاج في الأ)الأخرى فيما مضى 

العشرين، فإن الوظائف المتعلقة بالمعلومات أصبحت هي أهم وأخطر الوظائف التنافسية للمنشأة في العصر الحديث، 
وية، التأمين، الأعمال الخطوط الج: وأصبحت المعلومات فعلا من أهم عوامل النجاح خاصة في بعض الصناعات مثل

البنكية والخدمات الفندقية والرعاية الطبية، وهي الآن تتعدى لتشمل جل الصناعات سواء كانت خدمية أو غير 
 .ذلك

إن من الأسباب التي دفعت المنظمات للاعتماد على المعلومات كمورد إستراتيجي هو ذلك الانفجار المعرفي  
، ازدياد درجة اعتمادها على مكوناتها الداخلية، ازدياد درجة تخصصها ودرجة و حجم ودرجة تعقد المنظمات الحديثة

. تنوع أنشطة أعمالها، وازدياد التعقد التكنولوجي و ازدياد ندرة الموارد الطبيعية وكذلك زيادة التغير والاضطراب البيئي
تتطلب أيضا أن تكون على درجة  ولا تتطلب هذه العوامل أن تعالج المنظمات كما كبيرا من المعلومات فحسب، بل

 1.عالية من الحساسية لاحتمالات المستقبل
كما . لقد أ طلِق على اقتصاد الولايات المتحدة الأمريكية باقتصاد المعلومات نتيجة الحاجة الكبيرة للمعلومات

ناتج القومي الإجمالي أن البعض يتوقع بأن قطاع المعلومات في الولايات المتحدة الأمريكية سينمو إلى نصف قيمة ال
على التطور الذي شهدته "  Herbert Simonهربرت سيمون " وفي هذا الصدد يطلق . خلال مدة قصيرة جدا

فقد استطاعت المنظمات أن تستخدم المعلومات ". ثورة المعلومات الثالثة " العقود الأخيرة من القرن العشرين اسم 
أنها بدأت تحس بأثر موارد المعلومات على ميزانيتها، فمع مطلع القرن  وتستثمرها وتستغلها كمورد إضافي لها، حيث

، وبالتالي   %41الحادي والعشرين تم احتمال أنه سيرتفع الجزء الممثل لموارد المعلومات في ميزانية المنظمة المتوسطة إلى 
ازدياد أهمية موارد المعلومات والأفراد القائمين عليها بازدياد أثرها على تفكير الإدارة العليا ومن ثم على سياسات 

 .المنظمة وخططها وقراراتها الإستراتيجية
                                                           

، 1222، مكتبووة ومطبعووة الإشووعاع الفنيووة، مصوور، الطبعووة الأولى، موودخل إداري –نظووم المعلومووات الإداريووة كاموول السوويد غووراب و فاديووه محموود حجووازي،   1
 .31ص



    . التغيير والإظطراب البيئي عامل مؤثر في الإستراتيجية:                                                       الفصل الثاني

 
77 

ومن خلال ما تم توضيحه سابقا حول ملامح البيئة الجديدة لمنظمات الأعمال، يتضح أنها بيئة متغيرة 
ومعقدة وغير مؤكدة، وهو ما يمكن التعبير عليه بالبيئة المضطربة، وأمام هذا الاضطراب فإن القرارات الإستراتيجية 
خاصة والتي تتخذها المنظمات ضمن هذه البيئة المضطربة تكون صعبة جدا وغير فعالة، بسبب هذا الاضطراب وعدم 

 .التأكد
 عدم التأكد البيئي: المطلب الثاني

دم التأكد البيئي من أهم التحديات الخارجية التي تواجه منظمات الأعمال في بيئة الأعمال المعاصر، يعتبر ع 
وذلك بسبب نقص المعلومات حول متغيرات البيئة الخارجية وحتى البيئة الداخلية، مما يصعب من عملية اتخاذ 

 1.القرارات الإستراتيجية وربما يؤثر على نجاح المنظمة
ويات اللاتأكد البيئي يرتبط باستمرارية التغيير البيئي وعدائية سلوك المنافسين، وبالتالي تواجه إن ارتفاع مست

فعدم التأكد البيئي هي حالة تأزم تدفع بالمنظمات إلى . المنظمة صعوبات التنبؤ بالتغيرات المحتملة في البيئة وتوقعها
ية عليها، وكذا الخروج من منطق التفكير التقليدي إلى التفكير صياغة استراتيجيات للتعامل والتقليل من التأثيرات البيئ

 .2والتطور الاستراتيجي
 مفهوم عدم التأكد البيئي .1

الفر  بين كمية المعلومات اللازمة من أجل مهمة ما وكمية "عدم التأكد بأنه   "Gelberth"يعرف جلبرت  
كما أن هذا يميز الأوضاع التي يكون فيها المسؤولون ". المنظمة قبشكل حقيقي عن طريالحصول المعلومات الممكنة 

 3.في خوف من عدم توفر المعلومات أو عدم ملائمتها بالشكل المطلوب
. فعدم التأكد البيئي هو الغموض المتعلق بعناصر منظمة الأعمال والذي يحتمل أن يؤثر على أهداف المنظمة 

  4.المضطربة ئة المنظمةوهي الدرجة التي يصعب فيها التنبؤ ببي
ويمكن القول أن عدم التأكد البيئي هو مشكلة تواجهها جميع المنظمات مهما كان نوعها أو حجمها أو  

التعقد البيئي، بيئة ديناميكية وسريعة، : أهدافها، فالتأكد البيئي هو مزيج من مجموعة من العناصر أو المصادر وهي
 5 .بيئة غنية

                                                           
1
كلية الدراسات الإدارية ، أطروحة دكتوراه،  أثر عدم التأكد البيئي على فاعلية تخطيط نظم المعلومات الإستراتيجية في الجامعات الأردنيةهيثم محمد موسى،  

 . 11، ص 2112 ،والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن
2
 .212، ص 2111، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الفكر الاستراتيجي، قراءات معاصرة"نعمة عباس الخفاجي، 

3
 DAFT et all, Message Equivocally, Media selection and Manager Performance: Implication for 

information system, MIS Quarterly, Vol 11n° 3, University of Minnesota, USA, 1987, P 358. 
4
 .122، ص 2111، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةشوقي ناجي جواد، 

5
، الأردنية الصحةأثر برامج التكييف الاستراتيجي في قدرة المنظمة على إدارة الأزمات في ظل اللاتأكد البيئي، دراسة حالة وزارة عمر خميس صالح آندي، 

 . 32-33، ص 2113مذكرة ماجيستر غير منشورة، جامعة الشر  الأوسط، كلية الأعمال، عمان، الأردن، 
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وهو تداخل وتضارب عدد كبير من العناصر المختلفة في البيئة، وكلما زاد عددها زاد تعقد البيئة  :التعقد البيئي . أ
 .وأصبح من الصعب توضيح ملامحها وإتجاهاتها

ونعني بديناميكية البيئة هو سرعة وحركية البيئة، أي أنها غير ثابتة ومستقرة، بل متحركة في : بيئة ديناميكية . ب
 .صعوبة كلما زادت سرعة حركيتهااتجاهات مختلفة وتزداد 

 .ونعني بها تزايد عدد المتغيرات أو العناصر المكونة للبيئة وزيادة تأثيراتها: بيئة غنية . ت

إن المنظمات التي تسعى للمنافسة في بيئة الاقتصاد العالمي المعاصر مطالبة بأن تتكيف مع البيئة التي تحيط بها، 
ئة الأعمال يؤثر على فاعلية قرارات المنظمة، لذلك فإنه على المدراء ذلك أن درجة وضوح أو غموض متغيرات بي

التعامل بحكمة عند إدارة عدم التأكد البيئي واستخدام الأدوات المناسبة للتخفيف من آثار ومخاطر عدم التأكد 
 .البيئي

ببدائل القرارات، والمعرفة  إن المستويات المرتفعة من عدم التأكد البيئي ترتبط بنقص المعلومات والمعرفة المتعلقة
باحتمال توافرها، مما يؤثر على قدرة متخذ القرار في حساب أو تقدير الكلف والمنافع والنتائج المرتبطة بكل قرار، 
وحتى يتم استيعاب حالات عدم التأكد البيئي يتوجب على إدارة المنظمة التعرف إلى تلك الحالات ومعرفة مصادرها 

 .ثها وأخذها بعين الاعتبار عند صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القراراتوكيفية العمل على بح
 :مداخل عدم التأكد البيئي .2

إن بيئة منظمة الأعمال هو مفهوم جامع لمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية معا، وبذلك فإن عدم التأكد 
مة الأعمال، رغم أن عدم التأكد البيئي البيئي يمكن النظر إليه من زوايا ورؤى مختلفة باختلاف متغيرات بيئة منظ

  1:من هنا يمكن النظر إلى عدم التأكد البيئي من خلال. تفرزه متغيرات البيئة الخارجية بشكل أكبر من البيئة الداخلية
باعتبار المنظمة نظام مفتوح على بيئتها الخارجية تأخذ مدخلاتها منها وتقدم لها : المنظمة كنظام مفتوح . أ

فهي غير معزولة عنها وبالتالي فإنها تتأثر وتؤثر فيها، وكلما كانت بيئة المنظمة معقدة ومضطربة تكون إدارة مخرجاتها، 
المنظمة مضطرة للتعامل معها من خلال مدخلاتها ومخرجاتها عبر تلك البيئة، وقد افترضت نظريات المنظمة أن نجاح 

 .ويفسر ويدير فيها المديرون البيئة التي تعمل المنظمة في محيطها المنظمات أو فشلها إنما يعتمد على الكيفية التي يدرك
من منظور عملية إتخاذ القرار فإن عدم التأكد البيئي هو عوز أو نقص في اتخاذ : عملية اتخاذ القرارات . ب

دائل القرارات، أو بالأحرى هو عملية إتخاذ القرار معاقة، فكلما كان متخذ القرار عاجزا عن تحديد أو اختيار ب
القرار، كانت البيئة غير مؤكدة، أي نتيجة غياب المعلومات الدقيقة وخاصة عند المستويات المرتفعة من اللاتأكد 

 .البيئي
يرتبط عدم التأكد البيئي بدرجة الاضطراب السوقي والاضطراب التكنولوجي والحساسية : التسويق  . ت

ت العملاء، ومدى التغيرات التكنولوجية قي القطاع التنافسية، إذ وصف بأنه معدل التغير في رغبات واحتياجا
                                                           

 .12، ص2112، رجع سبق ذكرهمهيثم محمد موسى الزعبي،  1
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الذي تعمل فيه المنظمة بمرور الزمن ومدى سهولة أو صعوبة دخول منافسين جدد وتقديم خدمات عصرية تختلف 
 .عن المنافسين

رة عدم التأكد البيئي هو الصعوبة في التنبؤ بالتقلبات في العوامل الاقتصادية والمؤث: المتغيرات الاقتصادية . ث
بشكل مباشر على طريقة وسياسة التصميم والتقييم للنظم الاقتصادية والمرتبطة بتحليل العوائد بالنسبة إلى 

 .الكلف
فعدم التأكد البيئي يرتبط بنقص المعلومات المتعلقة بأسوا  العمل والعاملين، الفجوة : إدارة الموارد البشرية . ج

ملين قبل التعيين، وبين السلوك أو الأداء الفعلي بعد التوظيف، الحاصلة بين السلوك أو الأداء المتوقع من العا
بالإضافة إلى التوجهات غير الظاهرة عند العاملين في تغيير المسار الوظيفي أو البيئة في ترك العمل في وقت لا 

 .تتوقعه المنظمة
الموارد الداخلة في عملية  فعدم التأكد هو عدم القدرة على تحديد مدى توفر أو استمرارية توفر: توفر الموارد . ح

 .إنتاج المنظمة، خاصة في ظل تزايد عدد المنظمات وتعدد الحاجات والرغبات
 :مستويات عدم التأكد البيئي .3

لقد حاول الكثير من الباحثين تحديد مستوى عدم التأكد البيئي ذلك استنادا إلى مجموعة من الأبعاد التي 
 -كما قد تمت الإشارة إليه سابقا  – "Emery Et Trist" ستإمري وتر "ن لتأكد البيئي، فنجد أتحدد إطارا لعدم ا

الهادئة مع "إلى البيئة " الهادئة نوعا ما"قد حددا أن درجة اللاتأكد البيئي تتغير تبعا لنوع البيئة المحيطة وذلك من البيئة 
  :ويمكن توضيح ذلك في الشكل الموالي، 1"المضطربة"ثم البيئة " المتغيرة الانعكاسية " مرورا بالبيئة " تقلبات

 .مستويات عدم التأكد البيئي تبعا لنوع البيئة: (12) الشكل             

 

  

 

 

 

  . من إعداد الباحث: المصدر

                                                           
1
 142-142، ص 2111 مرجع سبق ذكره،محمد قاسم القريوي، 

 عدم تأكد ضعيف

 عدم تأكد متوسط

 عدم تأكد قوي

 عدم تأكد قوي جدا

 بيئة هادئة نوعا ما

بيئة هادئة 
 مع تقلبات

بيئة متغيرة 
 إنعكاسية

 بيئة مضطربة

 نوع البيئة

عدم التأكد 
 البيئي
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 1:حدد درجة عدم التأكد البيئي ببعدين هما" Ducan"وحسب 

 الذي يعني عدد العناصر المكونة لبيئة المنظمة ويزداد التعقيد كلما زاد عدد العناصر ذات التأثير على : التعقيد
وينخفض كلما انخفض عدد العناصر المؤثرة على المنظمة مع تجانسها ( تشابهها)تجانسها  المنظمة مع عدم

 (.تشابهها)
 اللوائح : ويعني الثبات أو التغيير في العناصر البيئية ذات التأثير المباشر على قرارات المنظمة مثل: الاستقرار

 .الخ.. الجديدة والمتغيرة  الحكومية الجديدة المتعلقة بالعمل، طلبات العملاء أو الموردون
ووفقا لبعدي الاستقرار والتعقيد يمكن التمييز بين أربعة مستويات لعدم التأكد البيئي كما هو موضح في الشكل 

 :الموالي
 .مستويات عدم التأكد البيئي وفقا لدرجة الاستقرار والتعقيد:  (13)الشكل          

   

 

 

 

          

  

الإستراتيجية، دراسة ميدانية في أثر عدم التأكد البيئي في تحديد الأهداف إياد فاضل التميمي، شاكر جار الله الخشالي، : المصدر
 .4، ص2112، الأردن، 1، العدد 3، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد شركات الصناعات الدوائية الأردنية

 :من الشكل السابق يمكن الإشارة إلى المستويات الأربعة السابقة كما يلي

لوجود عناصر بيئة قليلة وهي متشابهة في وتتصف بعدم تأكد منخفض وذلك : مستقرة -البيئة البسيطة - أ
نفس الوقت، كما أن هذه العناصر تميل إلى الاستقرار خلال فترة زمنية معينة، ومن أمثلتها المنظمات التي 

 .تعمل في صناعة وتوزيع المشروبات الغازية

                                                           
1
، أثر عدم التأكد البيئي في الخصائص الهيكلية وفاعلية المنظمة، دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي العراقي، مؤيد سعيد السالم، محمد آل ياسين

 .313، ص 2113، أربد، الأردن، 2، العدد 11مجلة أبحاث اليرموك، المجلد 

عدم التأكد عال  عدم التأكد عال
 نسبيا

عدم تأكد منخفض 
 باعتدال

عدم : )تأكد عال
(تأكد نسبي منخفض  

 بسيطة معقدة

 متغيرة

 مستقرة

 درجة التعقيد

 درجة الإستقرار
 إإ
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وذلك لوجود عدد   من عدم التأكد،( معتدلة الانخفاض)وهي ذات درجة متوسطة : المستقرة –البيئة المعقدة   - ب
كبير من العناصر البيئية، غير المتشابهة، وهذه العناصر إن تغيرت فهي تتغير بشكل تدريجي ومتوقع، ومن أمثلتها 

 .البيئة التي تعمل فيها الجامعات وشركات التأمين
عناصر وهي ذات درجة عدم تأكد عالية نسبيا، ويرجع السبب في ذلك إلى وجود : البيئة البسيطة المتغيرة  - ج

بيئة قليلة، وهي متشابهة نوعا ما، ولكنها تتغير باستمرار ولا يمكن التنبؤ بها بسهولة ومن أمثلتها البيئة التي 
 .تعمل فيها شركات صناعة الأزياء ولعب الأطفال

وتمتاز بأعلى درجة من درجات عدم التأكد، لكونها تشمل على عدد كبير من  :المتغيرة –البيئة المعقدة  - د
ر البيئية غير المتجانسة، وهذه العناصر تتغير بشكل سريع وغير متوقع، ومن أمثلتها بيئة شركات العناص

 .صناعة الالكترونيات
وزملاؤه كما " Hugh Courtney"ويمكن توضيح المستويات الأربعة لعدم التأكد البيئي، حسب ما أشار إليه 

  1:يلي
يمكن للمديرين تطوير واقع واحد للمستقبل الذي يكون  :مستوى واضح بما فيه الكفاية: المستوى الأول -

دقيق بما فيه الكفاية لوضع الاستراتيجيات، رغم أنه سيكون غير دقيق بالنسبة لجميع البيئات التي هي غير 
مؤكدة بطبيعتها، إلا أن التوقع يكون ضيقا بما فيه الكفاية للإشارة إلى توجه استراتيجي واحد، أي أن عدم 

 .ليس له صلة باتخاذ القرارات الإستراتيجية التأكد هنا
في هذا المستوى فإن المستقبل يتميز بوجود عدد قليل من البدائل أو  :البدائل المستقبلية: المستوى الثاني -

السيناريوهات المنفصلة، رغم أن التحليل لا يمكن من تحديد النتائج التي سوف تحدث، إلا أنها قد تساعد في 
والأهم من ذلك أن بعض أو كل عناصر الإستراتيجية تتغير إذا كانت النتيجة يمكن التنبؤ إقامة احتمالات، 

 .بها
في هذا المستوى، يمكن تحديد مجموعة من البدائل  :سلسلة من البدائل المستقبلية: المستوى الثالث -

النتيجة الفعلية قد  المستقبلية المحتملة على شكل سلسلة أو نطا  محدود بعدد من المتغيرات الأساسية أي أن
لا توجد سيناريوهات منفصلة كما هو الحال . تقع في أي مكان على طول سلسلة متصلة يحدها هذا النطا 

 .في المستوى الثاني، هنا بعض أو ربما كل عناصر الإستراتيجية ستتغير إذا كانت النتيجة يمكن التنبؤ بها
اد متعددة من عدم التأكد تتفاعل لخلق بيئة يكاد في هذا المستوى أبع :غموض حقيقي: المستوى الرابع -

يكون من المستحيل التنبؤ بها، وخلافا للمستوى الثالث، لا يمكن تحديد مجموعة البدائل المحتملة ونطا  
 .المتغيرات ولا حتى السيناريوهات المحتملة التي لا يمكن التنبؤ بها وجميع المتغيرات ذات الصلة التي تحدد المستقبل

 :والشكل الموالي يوضح المستويات الأربعة

                                                           
1
 Hugh Courtney, and ather's, Strategy under uncertointy, Harvard Business review, November- 

December, 1997, (http://hbr.org/1997/11/strategy _under_ uvicevtqinty ) 

http://hbr.org/1997/11/strategy
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 . كيفية استخدام المستويات الأربعة لعدم التأكد البيئي: (14) الشكل                  

 مستوى واضح بما فيه الكفاية.1

يؤدي إلى إدراك كافي للمستقبل من أجل تنبوء واضح 
 .صياغة إستراتيجية دقيقة

 

 البدائل المستقبلية. 2

عدة سيناريوهات  تصور المستقبل على أنه بديل من
 محتملة الوقوع

 

 سلسلة من البدائل المستقبلية. 3
من  ةغير محدد سلسلةرؤية المستقبل من خلال 

 والإستراتيجيةالبدائل، ولا يوجد سيناريوهات منفصلة، 
 ستتغبر حلما تتنبأ بأي بديل

 

عدم تأكد بيئي متعدد الاتجاهات، يستحيل التنبوء  غموض حقيقي. 4
بمخرجاته أو بعدد احتمالاته، أو توقع سيناريوهات 

 وهو نادر الحصول

 

Source: Hugh Courtney, and other's Stategy under Uncertointy, Harvard Business review, 

November- December, 1997, (http://hbr.org/1997/11/strategy_under_ uvicevtqinty ) 
 :الخيارات الإستراتيجية في مواجهة التغير البيئي: المطلب الثالث

إزاء ظاهرة التغيرات الآخذة في التزايد، وعدم التأكد البيئي، والاضطراب الذي عرفته ولا تزال تعرفه بيئة 
كيف كان رد فعل " منظمات الأعمال كما تم الإشارة إليه سابقا، يتبادر إلى الذهن السؤال الجوهري وهو 

التي يعبر عنها بإعداد )مور الأطرتهم على الاستراتيجيين وكيف أمكنهم الموائمة بين حاجاتهم إلى الشعور بسي
وهناك طريق واحد لمواجهة هذه التساؤلات وهو ". وفي حالة الاضطراب التي يصعب التحكم فيها ؟ ( الإستراتيجية 

 .النظر في كيفية مسايرة التغيير، سواء كان يأخذ شكلا عاصفا مضطربا أم لا

1 

2 

3 

? 

http://hbr.org/1997/11/strategy
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 :نظرة إلى مداخل علاقة المنظمة ببيئتها .1
أسهم مدخل النظام المفتوح والمدخلان الموقفي والبيئي في تقديم نموذج عملي لفهم العلاقة بين المنظمات لقد 

فقد أعان استخدام المدخل النظمي العديد من الباحثين والمفكرين على فهم آليات العلاقة بين متغيرات البيئة . وبيئتها
وصولا إلى إمكانية تكيف المنظمات مع البيئة المحيطة بها كمحدد . الداخلية للمنظمة وبين متغيرات البيئة الخارجية لها

وقفية وأكدت العديد من الدراسات أهمية الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة واعتبرت العناصر البيئية متغيرات م .لنجاحها
وعلى وجه الخصوص قدرة المنظمة على  .عند الحديث عن أداء المنظمات ونجاحها مهمة لا يمكن التغاضي عنها

إدراك العوامل البيئية وبناء رؤية واضحة عن متطلبات التكيف لها أو كيفية تجنب تهديداتها والانتفاع من فرصها، ومن 
 :1الدراسات نجد

  شاندلر "دراسةChandler " حول مئة منظمة صناعية، اهتم فيها بالعلاقة بين استراتيجيات المنظمات وبين ما
 .يحيط بما من عناصر بيئية

  ميلس وسنو "أماMiles et Snow " الدفاعية، )فقد حددا أربعة أنواع من استراتيجيات التكيف هي
وأشارا أن طبيعة حركة البيئة الخارجية هي التي تحدد المنظمات في اختيار ( الهجومية، المنقبة، التحليلية

 .الإستراتيجية
  يك وسنو همبر " وانتهت دراسة مكملة أجراهاHambrik et Snow " منظمة صناعية إلى ( 211)في مائتي

 .ضرورة الموائمة بين الإستراتيجية والبيئة
  سيمون"دراسة Simon " الانعزال، ورد الفعل السلبي، والتكيف )تميزت بتطور ثلاثة استراتيجيات للتكيف هي

 (.التنبئي
  منتزبرغ "أشارMintzberg  " للتحولات البيئية من حالة المستقرة إلى المتغيرة بإجراء إلى استجابة المنظمة

 تعديلات في إستراتيجيتها
 :أهم الخيارات الإستراتيجية الحديثة للتعامل مع التغيير .2

كخلاصة لأهم الأفكار التي حاولت تفسير التصرفات الإستراتيجية للمنظمة تجاه بيئتها المضطربة والمتغيرة  
ة خيارات إستراتيجية كبرى للمنظمة في مواجهتها لمتغيرات البيئة التي تعمل وتنشط يمكن الإشارة إلى أهم أربع

 :فيها

 

 

                                                           
1
، أطروحة التحليل البيئي وأثره في صياغة الإستراتيجية ، دراسة استطلاعية لأراء عينة من قيادات الجامعات الأردنية الخاصةشفيق كايد عبد الله شاكر، 

 .24،22، ص 2111دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العرا ، 
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 : التخطيط الاستراتيجي .1.2
يفترض التخطيط الاستراتيجي أن البيئة التي تستهدفها الإستراتيجية يمكن قياسها والتنبؤ بأحداثها، فهي فقط 

سيطرة عليها، فمفهوم الاضطراب والتغير البيئي ما هو إلا نقص في ل المزيد من الجهد لمحاولة تفهمها والذتحتاج إلى ب
ل تطبيق سليم لأدوات التحليل المناسبة، فإذا ما توافرت هذه الشروط لاوذلك من خ. توفر البيانات السليمة الكافية

يحقق للمنظمة  أمكن الفهم الجيد لبيئة المنظمة والعملية الإستراتيجية، ومنه فإن اعتماد التخطيط الاستراتيجي
الأهداف المراد تحقيقها، فعملية التخطيط الاستراتيجي ترى أن الاضطراب مجرد ضوضاء يمكن من خلالها تحديد 

  1.ملامح نظام غير قابل للتغيير
وتعتمد عملية التخطيط الاستراتيجي هنا على الخبرة والمكتسبات التي اكتسبتها المنظمة في فترات التغيير 

ها، ومنه تظهر أهمية إدارة المعلومات وتكوين قاعدة البيانات التي تعمل على جمع البيانات وتحليلها البطيء في بيئت
 .وتوفيرها لمتخذي القرار في الوقت المناسب من أجل التخطيط الاستراتيجي

 2 :التخطيط الاستراتيجي الناجح يمكن التنبؤ به من خلال افتراضين هامينو 
معدل التغيير في البيانات الخاصة بالبيئة المحيطة يكون أكثر بطئا من معدل يقضي بأن : الافتراض الأول -

السرعة التي يتم من خلالها التقاط ومعالجة هذه البيانات ثم تنفيذها داخليا وهذا يعني سلامة الهيكل التنظيمي 
 .وعدم وجود بيروقراطية

لخارجية والتي تخفي وراءها عددا من الملامح يرى بأن التقلبات قصيرة الأمد في البيانات ا: الافتراض الثاني -
 .المستقرة بصورة أساسية وغير القابلة للتغيير يمكن التوصل إليها من خلال عمليات التحليل المنطقي

أمكن توفير واستخدام التفهم العقلاني المطلوب، فإن ما ذا إفعملية التخطيط الاستراتيجي ترى أنه 
 .تصبح أمرا قابلا للتحقيق بأقل خسارة ممكنةالاستراتيجيات المزمع تنفيذها 

 (الإستراتيجية المقصودة)التخطيط الاستراتيجي  :(12)الشكل                                

  

 

 

 .23، ص 2112عبد الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، : المصدر                         

 

                                                           
1
  http://www.drkader.com/training /02_strategic.planning.pdf  42/24/4225تاريخ الإطلاع.  

الأولى، القاهرة، مصر، الطبعة ، (بيمك)الخبرات المهنية للإدارة ، مركز من المخاطر؟المستقبل هل يخلو  –التخطيط الاستراتيجي عبد الرحمن توفيق،  2
 .23-22 ص ، ص2112

 الإستراتيجية

 المراد تنفيذها

 الإستراتيجية

 التي تم تحقيقها
ضوضاء يمكن 
 تحديد ملامحها
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 (:الطارئة)الإستراتيجية المنبثقة  .2.2
بتطوير نموذج الإستراتيجية الذي من شانه أن يزودنا بوجهة " Henry Mentzbegهنري منتزبرغ "لقد قام 

ية المحققة للمنظمة هي نتاج إما نظر ترتبط بالجوهر الحقيقي للإستراتيجية، وطبقا لهذا النموذج نجد أن الإستراتيج
ومن . أو استراتيجيات غير مخططة أو طارئة أو منبثقة( التخطيط الاستراتيجي)لاستراتيجيات مخططة أو مقصودة 

ما هي إلا استجابات غير مخططة للظروف المتوقعة، كما أن ( الطارئة)وجهة نظر منتزبرغ فإن الاستراتيجيات المنبثقة 
تنشأ عن إجراءات مستقلة يتخذها موظفون أفراد داخل المنظمة، ولا تعتبر تلك الاستراتيجيات تلك الاستراتيجيات 

 .1نتاج لآليات التخطيط الرسمية

، (المخططة)إن الإستراتيجية المنبثقة تنشأ عندما يكون هناك اضطراب يمنع تنفيذ الاستراتيجيات المقصودة 
اضها عن طريق تحليل سابق للبيانات، فتنفيذ الاستراتيجيات ويصعب معه التعرف على شكل هذه البيئة أو افتر 

المقصودة قد لا تصبح مطاوعة أو مسايرة للنوايا التي اعتزمتها في الأصل الإدارة العليا للمنظمة، وذلك بسبب حدوث 
دات كانت تفاوت بين النوايا الأصلية ودرجة التطبيق الفعلي، ففي أثناء تنفيذ الخطة تظهر على السطح فرص وتهدي

أصلا غير متوقعة، ومن تم يجب التعامل معها بشكل جديد وطر  جديدة، فضلا عن ذلك فإن البيانات الجديدة لا 
من هنا وفي ظل عدم وجود الوقت الكافي فإنه يترك لباقي  .تكون متاحة، ولكن يمكن العثور عليها لدى أفراد التنظيم

  2. عملية ملائمة الأوضاع. الأجهزة داخل المنظمة

من هنا فإن الإستراتيجية المنبثقة هي ثمرة مجهود عقلاني، تبدأ بالظهور بشكل تدريجي وتتحد ملامحه من خلال 
مجموعات متناثرة من المفاهيم الجزئية، التي تتجمع بشكل تدريجي لدى المنظمة، حتى تستطيع موائمة أوضاعها 

وهي تلائم الاضطراب المعتدل ولا يمكن استخدامها في . توجههاومسايرة البيئة المحيطة مع التغيرات في الأحداث التي 
 .حالة التغيرات السريعة والاضطراب الشديد

 (الطارئة)الإستراتيجية المنبثقة  :(12)الشكل                 

      

  

   

 .22، ص 2112عبد الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، : المصدر

                                                           
 .21، ص 2111، مرجع سبق ذكرهشارلزهل، جاريث جونز،  1
 24، ص 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق،  2

 الإستراتيجية

 المراد تنفيذها

 الإستراتيجية

(منفذة)المحققة   

 

 إضطراب معتدل

(المنبثقة)طارئة إستراتيجية  إستراتيجية غير منفذة  
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  1:المبادرة الإستراتيجية .3.2
إذا كانت درجة الاضطراب في البيئة التي تعمل فيها المنظمة قد وصلت إلى درجة عالية وأصبح معها من غير 

تدريجي أو السيطرة عليه عن طريق التحليل، فإن بعض خبراء الإدارة يوصون في هذه الممكن معالجة الموقف بشكل 
لأن الظروف الخارجية أصبحت سريعة التغيير بشكل يجعلها " المبادرة الإستراتيجية" الحالة باللجوء إلى عملية تسمى 

 .عاجزة عن أي إسعاف فعال لأي تنظيم يرغب أن يبقى متماسكا

ومنها .صياغة سلسلة من ردود الأفعال عكس تلك التي كانت تطبقها في ظروف التماسكوهنا تحاول المنظمة 
 .لتعويض الإستراتيجية المقصودة( المنبثقة)محاولة الاعتماد على الإستراتيجية الآخذة في الظهور 

رغم ذلك فسوف تظهر تهديدات وفرص يجب التعامل معها على المستوى الداخلي، ولكن المشكلة في عدم 
 .لمدى التأثير الذي يمكن أن تحدثه تلك التهديدات على التنظيم ككل( أو وجود قدر ضئيل من التفهم)جود تفهم و 

ونتيجة الاضطراب الشديد قد تقع المنظمة في حلول ترقيعية للموقف قد تعجز عن المعالجة الكلية للموقف لأنها 
ومن هنا . نه قد تم التوصل إليها في ظروف مضطربةتستهدف بيانات لن يتم فهمها وإدراكها بصورة سليمة وذلك لأ

وهي اللجوء إلى اللامركزية والعمل بصورة منفصلة مع الحرص على " المبادرة الداخلية"فإن المنظمة تجبر على اللجوء إلى 
ية تولي وهذا يستدعي وجود عامل الثقة بين العاملين على تنفيذه، مع إلزام. استمرارية أواصر الصلات بقدر الإمكان

هذا الأمر أفراد لديهم القدرة على انتهاز الفرص والاستفادة منها، ومع ذلك تبقى النتائج غير واضحة بسبب 
 .استمرارية حالة الاضطراب والسرعة

 المبادرة الداخلية :(12) الشكل                                 

 

 

 

 

 .بتصرف من الباحث ، 21، ص 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق، : المصدر
 
 
 

                                                           
 .22، ص 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق،  1

 الإستراتيجية

 المراد تنفيذها

 الإستراتيجية

(منفذة)المحققة   
إضطراب 

 شديد

 إستراتيجية غير منفذة
طارئة إستراتيجية 

 (المنبثقة)
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 :النية الإستراتيجية .4.2
المنطقي وحده وأساليب التخطيط في حالة العجز عن السيطرة على البيئة المضطربة من خلال التحليل 

الاستراتيجي التقليدية، فإن المنظمة تلجأ إلى التعامل مع هذه الظروف المضطربة من خلال تفهم مباشر نابع من 
الحس والإدراك العام الذي يتم التوصل إليه على مستوى الإدارة العليا للمنظمة، أي التكيف مع الظروف المتغيرة من 

، وهناك من "النية الإستراتيجية " ي محدد نابع من الخبرة والحس العام وهو ما يسمى خلال جهد ذاتي وشخص
وهذا لا يعني ترك أسلوب تعامل المنظمة مع الاضطراب لبعض الأفراد المحددين الذين يتصرفون بصورة " الرؤية"يسميها 

الذي يمكن " النية الإستراتيجية" ب ، لذلك فمن شأن أسلو "المبادرة الداخلية"معزولة عن الآخرين من خلال أسلوب 
  1.لكافة العاملين بالمنظمة تفهمه أن يؤدي إلى مجهود تنظيمي متماسك ومستمر

 النية الإستراتيجية :(12)الشكل 

 

 
 

 .22، ص من 2112، ذكرهمرجع سبق عبد الرحمن توفيق، : المصدر
 : المعرفة والتعلم .2.2

لكي يستمر أي أسلوب ويحتفظ بتكامله فإن مستوى المعرفة الناتجة عنه يجب أن تكون مسايرة على أقل 
 ".مستويات الاضطراب"تتناسب طرديا مع " درجة التفهم"للتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة، فعلاقة 

 ".مستويات الاضطراب"مع " التفهم درجة"والشكل الموالي يوضح علاقة 
 "مستويات الاضطراب " مع " درجة التفهم " علاقة  : (12)الشكل         

 
 
 
 
 
 
 

 

Source:  http://www.drkader.com            12/11/2112: تاريخ الإطلاع 

                                                           
 .21 -22، ص من 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق،  1

 الإستراتيجية

 المراد تنفيذها

 الإستراتيجية

(منفذة)المحققة   
إضطراب 

 شديد

 الإلهام   -
 التبصر  -
 حكمة  -
 معرفة  -
 خبرة -
 معلومات -

 

 عالي  -
 

  
 مقبول  -

 
 

 منخفض -

 

الإضطرابمستويات  مستويات التفهم  
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من هنا يجب أن تكون زيادة مستوى المعرفة والتعلم مساويا أو ملازما لمستوى التغيير والاضطراب البيئي من 
الحرجة سواء بالفطرة أو عن طريق أساليب تحليلية للبيئة اللازمة، أي بمعنى أوضح المقدرة على خلال تحديد المؤشرات 

 1 .استخلاص معلومات مفيدة من ضوضاء تحدث حول المنظمة خلال التوقيت المطلوب
 : يمكن توضيح الخيارات الأربعة من خلال بعدين وهما في الشكل المواليو 
 (،، حكمة، تحليل منطقيخبرة، حدسمعرفة، معلومات، )فهم درجة الت... 
  (التغيير البيئي، عدم التأكد، سرعة وحركية البيئة )الاضطراب البيئي.. 

                       

 الإستراتيجية وفقا لمتغيري الفهم والاضطراب اتموقع الخيار  :(.2)الشكل 

 

         

 

 

 

 

             

   

 .، مع بعض التصرف24، ص 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق، : المصدر

" درجة التفهم"يمكن توضيح موقع كل خيار من الخيارات الإستراتيجية استنادا إلى ( 21)من خلال الشكل  
تعتبر خيارات بديلة لمواجهة " النية الإستراتيجية"و" المبادرة الداخلية"، حيث نرى أن كلا من "الاضطراب البيئي"و

ة إجماع على تفهم الوضع الاستراتيجي مما عدم وجود حال" المبادرة الداخلية"حالة الاضطراب المرتفعة، إلا أننا نجد في 
يدعو إلى جعل رد الفعل التنظيمي يتم بشكل لا مركزي وعلى المستوى الفردي في ظل أسلوب منقسم لكنه متصل 

فنجد أن هناك رؤية موحدة تم التوصل إليها بصورة فطرية " النية الإستراتيجية"أما في حالة . ببعضه بصورة حرة طليقة
 .ز جهود المنظمة وتوجيهها محققة بذلك مستوى عال من التكامل التنظيميويمكنها تحفي

                                                           
1
 http://www.drkader.com           12/11/2112: تاريخ الإطلاع 

 النية الإستراتيجية

 المبادرة الداخلية

المنبثقةالإستراتيجية   

 التخطيط الاستراتيجي

 
 عالي

 عالي

 متوسط

 متوسط

 منخفض

 منخفض

 درجة التفهم

 الإضطراب
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ما خياران يناسبان مستوى الاضطراب هف" التخطيط الاستراتيجي"و" الإستراتيجية المنبثقة"أما في حالة  
التحليل  يناسب حالة الفهم الكبيرة أين تعتمد فيه المنظمة على" التخطيط الاستراتيجي" المنخفض، إلا أن أسلوب 

فتبرز أهمية المبادرات الفردية والتي تتميز بعفويتها " الإستراتيجية المنبثقة"المنطقي والذي يكون في هذه الحالة فعال، أما 
( منبثقة)وفطرتها واعتمادها على عادات ومهارات تم اكتسابها بدون قصد، مما يؤدي إلى صياغة إستراتيجية طارئة 

 1.بشكل تدريجي قابل للتوجيه
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .22 -24، ص من 2112، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق، 
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 :التفكير الاستراتيجي قاعدة للإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني

تعتبر النظرية الظرفية من أهم وأبرز نظريات الإدارة الحديثة، خاصة وأنها تدعو إلى ضرورة تأقلم المنظمة  
الذي لا يعط القدرة للمنظمة على  والتكيف أو التعديل مع التغيرات البيئية للمنظمة، إلا أن هذا النمط من التفكير

من هنا برزت أهمية التفكير الاستراتيجي الذي يركز على . الفعل والتأثير في البيئة بدلا من رد الفعل، لم يعد مقبولا
 .فلسفة الطوعية والمبادرة والاختيار بدلا من الفلسفة الجبرية التي تؤمن بها النظرية الظرفية

المتلاحقة أصبح من الواضح أن أساليب الأمس في التفكير والإدارة غير ملائمة ففي ظل التغيرات السريعة  
تماما لتحديات المستقبل، وأصبح الأمر يقتضي توفير رؤية واضحة للشكل الذي سيكون علية المستقبل، وأصبح هناك 

والمحلية عن طريق وضع ضرورة ملحة لتفعيل دور التفكير الاستراتيجي الذي يمكننا من مواجهة التحديات العالمية 
فالتفكير الاستراتيجي رغم تركيزه على المستقبل إلا أنه . استراتيجيات فاعلة مع تحقيق التنفيذ المرن لهذه الاستراتيجيات

ثلاثي الأبعاد، فالمفكر الاستراتيجي من المفروض أن تكون لديه مهارة النظر إلى المستقبل دون إهمال الماضي، وفي 
 .الموقع الذي تقف فيه منظمته بما يمكنهم من تجنب أخطاء الماضي نفس الوقت إدراك

 مفهوم التفكير الاستراتيجي: لأولالمطلب ا

ظهر مفهوم التفكير الاستراتيجي وتطور عبر فترات زمنية مترادفا مع مفاهيم أخرى كالقرار الاستراتيجي  
الإستراتيجية والسلوك الاستراتيجي وعمليات ومراحل والتخطيط الاستراتيجي والتحليل الاستراتيجي وصياغة 

الإستراتيجية، الأمر الذي جعل الباحثين في هذا النمط لا يتفقون على مفهوم موحد وتحديد الصورة الحقيقية لمفهوم 
 .التفكير الاستراتيجي

 :تعريف التفكير الاستراتيجي .1
 :اتيجي ما يليمن التعاريف التي يمكن الإشارة إليها حول التفكير الاستر  

  هو تلك العمليات العقلية والمعرفية التي يستخدمها القائد لحظة النظر إلى المشكلات التي "التفكير الاستراتيجي
ويتطلب التعامل مع هذا البعد استحضار الحالة الفعلية التي يحتاجها القائد بدقة . تستوجب اتخاذ القرارات

 1".متناهية
  لتي تواجه المنظمة والتي تتميز بالتحدي والتغيير، ومن تم التعامل معها من خلال أسلوب تحليل المواقف ا"وهو

 2".التطور لضمان بقاء المنظمة وارتقائها بمسؤولياتها الاجتماعية والأخلاقية حاضرا ومستقبلا

                                                           
1
 .11 ، ص2111، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، والأسس العلميةالادارة الإستراتيجية، الأصول محمد عوض، 
 .21، ص 2114، دار الثقافة للنشر، عمان، الأردن، الادارة الإستراتيجية، المدخل والمفاهيم والعملياتنعمة عباس الخفاجي،  2
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  الجماعة، نظرية عملية رسم على منطقة واسعة متضمنا ذلك الإدارة الإستراتيجية، الادراك، ديناميكية "كما أنه
 .1 "الأنظمة

  مصطلح تركيبي يتضمن كل من الحدس والإبداع وان نتيجته منظور شمولي "ويعرف التفكير الاستراتيجي على أنه
 .2 "متكامل

  التفكير الاستراتيجي هو طريق أكثر إبداعا وثراءا للتفكير في كيفية تحديد القضايا المستقبلية والفرص والتهديدات
 3 المنظمة وكيفية التعامل معها بما يكفل استمرارية المنظمة وتطورهاالتي تواجه 

  الطريق الابتكاري للتفكير في كيفية الرؤية المستقبلية للقضايا المتوقعة والتنبؤ بالفرص والتهديدات التي يمكن "هو
 .4 "ة ونمو المنظمةأن تواجهها المنظمة، وتصور السيناريو المستقبلي للتعامل معها بما يضمن بقاء واستمراري

  الطريقة التي يفكر بها الأفراد في المنظمة، رؤيتهم وآراؤهم، وأيضا كيف يكون "التفكير الاستراتيجي هو
مستقبلهم ومستقبل المنظمة، ليس على المدى القصير وإنما المتوسط والطويل، فهم بذلك يرون الحاضر ومستقبل 

يجي مبني على خلق واقع جديد للمنظمة ليس عن طريق ردة الفعل المنظمة ويسعون لتحقيقه، فالتفكير الاسترات
 .5 "وإنما باستبا  الأحداث وتصورها، مما يتيح إيجاد وخلق الفرص والتهديدات والقيمة المضافة للمجتمع

  عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف المدير لمقدرات ومهارات التفكير لديه في رسم "كما يعرف على انه
 .6 "الإستراتيجية للمنظمةالتوجهات 

  الأسلوب الذي يتمكن من خلاله المسؤولون من توجيه المنظمة بداية من الانتقال من "نه أكما تم تعريفه على
العمليات الإدارية والأنشطة الإجرائية ومواجهة الأزمات إلى تكوين رؤية مختلفة العوامل الداخلية المتغيرة والعوامل 

دمة التغيير المطلوب في البيئة المحيطة بما يضمن في النهاية أفضل استخدام ممكن الخارجية القادرة على خ
لإمكانيات التنظيم بصورة أساسية مركزة على المستقبل دون إهمال الماضي وبالتركيز على حلول المعالجة التي 

 .7 "تشمل الحدس والإبداع

                                                           
1
، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، مفاهيم أساسية السيناريو والعملية التخطيطية،وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 

 .14، ص 2112
 .14نفس المرجع أعلاه، ص  2
 . 12/12/2114تاريخ الاطلاع   http://aeomasv.files.wordpress.com: التفكير الاستراتيجي مقال على الموقع 3
، 2111، مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر مهارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي، كيف تربط بين الحاضر والمستقبلمحمد عبد الغني حسن الهلال،  4

 .31ص
، 2113للتنمية، مصر ، منشورات المنظمة العربية رأس المال الفكري، طر  قياسه، وأساليب المحافظة عليهعادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح،  5

 .42ص
 .22، ص 2111، دار النفائس للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، تطوير التفكير الاستراتيجيلينا شحاته خليف،  6
، مذكرة ماجيستر في دةلدى مديرات التعليم العام الحكومية بمدينة ج( المعوقات -الممارسات -الأنماط)التفكير الاستراتيجي نجوى مفوز مفيز الفواز،  7

 .42، ص 2111الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة السعودية، 
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اتيجي فيمكن القول أن التفكير الاستراتيجي إذن مهما تعددت التعاريف واختلفت في مفهوم التفكير الاستر  
أحد مداخل فهم المستقبل، فهو ينطلق من التأمل العميق لاستشراف المستقبل، وتحديد الاتجاه الذي يقود المنظمة 
للاستفادة من الفرص المتاحة في المجتمع ومواجهة التحديات والمتغيرات وذلك بالاعتماد على طر  تفكير موسعة 

داعية على أسس جماعية وفردية، وفي الوقت نفسه نظرة بعيدة المدى وأكثر شمولية لمحيط المنظمة وبيئتها ومبتكرة وإب
الداخلية والخارجية من خلال النظر إلى المستقبل والوقوف على الحاضر دون إهمال للماضي، من اجل رسم المسار 

 . الاستراتيجي الآمن الذي يحقق للمنظمة أهدافها وآمالها

 :ومميزات التفكير الاستراتيجي خصائص .2
إن التفكير الاستراتيجي ليس مجرد تطبيق وصفة صناعية، ولا هو مجرد نقل إستراتيجية منافس او الاستمرار  

فيما اعتادت المنظمة أداءه بصورة دائمة، رغم أن تلك تعتبر بدائل إذا ما أتيحت لها الدراسة المتأنية المتعمقة، لكن ما 
إليه، أن التفكير الاستراتيجي لا يعني إلغاء العقل ولا هو مجرد تقليد ولا هو مجرد إصرار على الاستمرار يمكن الإشارة 

 .مع شيء من العناد

إن التفكير الاستراتيجي يختلف عن التفكير العادي في كونه رؤية تمتاز بمجموعة من المميزات تكون في  
   1 :مجموعها كتلة التفكير الاستراتيجي

 ير الاستراتيجي هو النظر إلى الأمام، ولكن في الواقع لا يمكن النظر إلى الأمام إلا إذا نظرت إلى الخلف، فالتفك
 .لأن النظرة السليمة نحو المستقبل تكمن جذورها في تفهم الماضي

 ا النظر إلى الأمور من أعلى، وأيضا النظر إليها من أسفل، فضرورة ركوب الطائرة كي ترى حدود الغابة لكنن
 .سوف نراها تشبه السجاد، لذا لابد من السير من خلالها كي نتبين أنها غابة أشجار وليس سجاد

  وهذا ما . ، وذلك ما يميز المفكر الاستراتيجي عن الأشخاص العاديين"الإبداع"التفكير الاستراتيجي يحتاج إلى
وذلك بالنظر إلى ما يحيط "  من الجانبالتفكير"أو" النظر من الجانب"يعني الحاجة إلى النظرة الاحاطية بمعنى 

 . بالمنظمة وما يؤثر عليها وما يميزها

وحصيلة ما تم الاشارة إليه سابقا أن التفكير الاستراتيجي الحقيقي هو النظر من خلال المكونات السابقة  
 .جميعا ودفعة واحدة

 

 

 
                                                           

  112-114 ص، ص 2113، القاهرة، مصر، (بيمك)، مركز الخبرات المهنية للإدارة المهارات والممارسات –التفكير الاستراتيجي عبد الرحمن توفيق،  1
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 الرؤية في التفكير الاستراتيجي : (21)الشكل                         

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 .112، ص 2113، سابق ذكرهمرجع عبد الرحمن توفيق، : المصدر

من خلال ما سبق، فإن التفكير الاستراتيجي يتميز بتعدد الرؤى وبالتالي تعدد التصورات والاختيارات  
وشمولية للتفكير  بصريةوالمفاضلة بين البدائل الإستراتيجية بأسلوب علمي وتقنيات حديثة مما يجعله يعمل كأداة 

ومن المزايا التي يتميز بها التفكير الاستراتيجي . العلمي الحدسي مما يضفي على الإدارة صفة المرونة في ممارسة أعمالها
 : عن غيره من التفكير ما يلي

فهو يعتمد على الإبداع والابتكار في البحث عن أفكار جديدة، ويكشف : تفكير إفتراقي أو تباعدي - أ
  1 .تحدثة لمعرفة سابقةتطبيقات مس

يبدأ من المستقبل ليستمد منه صورة الحاضر وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من خلالها : تفكير تطويري - ب
  2.مع البيئة الداخلية، وبالتالي فهو تفكير إصلاحي

                                                           
 .11، ص 2111، مطبوعات الجامعة الأردنية، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، الإدارة التعليمية، مفاهيم وآفا هاني الطويل،  1
 .22، ص 2112، الدار المصرية اللبنانية، القاهرة، مصر، قضايا تخطيط التعليم واقتصادياته بين العالمية والمحليةمحمود عابدني،  2

إلى الأمام والخلف                              النظر إلى أعلى وأسفل                           النظر إلى الجانبالنظر   

 النظر من خلال جميع المكونات
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ملامح  يعتمد على الإدراك والاستبصار والحدس لاستحضار الصورة البعيدة ورسم: تفكير تركيبي وبنائي  - ج
 1.المستقبل قبل حدوثه

 2.يقر أنصاره بواقعية الصراع بين الأضداد والقوى ويتطلعون إلى اقتناص الفرص قبل غيرهم: تفكير تنافسي - د
يؤمن بقدرات وطاقات الإنسان العقلية على اخترا  العالم المجهول والتنبؤ بالاحتمالات : تفكير تفاؤلي إنساني -هـ

 3 .الممكن حدوثها
باعتماده على الرؤية والشمولية للعالم المحيط ولربطه الأجزاء في شكلها المنتظم ولانطلاقه من : نظمي تفكير -و

 4.الكليات في تحليله للظواهر وفهمه للأحداث
ومن الخصائص التي يتميز بها التفكير الاستراتيجي أو بالأحرى خصائص الأشخاص ذوي التفكير   

 5:الاستراتيجي ما يلي
 .صياغة الغايات بعيدة المدى للمنظمة ليشق منها الأهداف الفرعية القدرة على -
 .البصيرة والفراسة والقدرة على وزن الأمور بدقة -
مواكبة عولمة الفكر الإداري والقدرة على استحضار المستقبل واستشراف أحداثه، والتحسس والتبصر للقضايا  -

 .ظماتالتي تفتقر للمعلومات، وما يقع في دنيا الأعمال والمن
 .مهارات تحديد الموارد والامكانيات المتاحة والقدرة على استخدامها بكفاءة -
 .مهارة تحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها بدقة -
 .القدرة على إتخاذ القرارات الإستراتيجية بمستوى جيد من الذكاء وسرعة البديهة -
 .والتجاوب الإيجابي معهاالقدرة على تحديد الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية،  -
 .مهارة الاختيار الاستراتيجي من بين البدائل الإستراتيجية المتاحة -
 .القدرة على توسيع دائرة التفكير وتضييق نطا  التنظيم من خلال رؤية تكاملية شمولية -

فروقات فضلا عن الخصائص التي تم الاشارة إليها أعلاه، والتي تميز المفكر الاستراتيجي، هناك بعض ال 
 :التفكير التشغيلي، يمكن الإشارة إليها من خلال الجدول المواليير الاستراتيجي و والاختلافات بين التفك

 

 

                                                           
1
 .11، ص 2111، مرجع سبق ذكرههاني الطويل، 
 .11، ص نفس المرجع أعلاه 2
  .22، ص 2112، مرجع سبق ذكرهمحمود عابدني،  3
 .22، ص نفس المرجع أعلاه 4
 .12/12/2114تاريخ الإطلاع   http://aeomasv.files.wordpress.com: التفكير الاستراتيجي مقال على الموقع  5
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 .الفر  بين التفكير الاستراتيجي والتشغيلي :(2) الجدول                                

 التفكير التشغيلي التفكير الاستراتيجي
 فوري أطول زمنيا
 ملموس الإدراكيقوم على 

 تطبيقي/ عملي  تعليمي/ ذهني تصوري
 يؤدي إلى حلول لمشاكل الأداء القائمة يحدد القضايا أو الفرص الرئيسية

 روتيني وقابل للاستمرارية يقتحم مجالات جديدة
 يتسم بالكفاءة يتسم بالفعالية
 أسلوبه عملي أسلوبه نظري

 لمن يقف على الأرض منظوره متاح منظور يكون من مختلف الجوانب
 

تاريخ الإطلاع   http://aeomasv.files.wordpress.com: التفكير الاستراتيجي مقال على الموقع: المصدر
12/12/2114. 

 :أهمية التفكير الاستراتيجي .3
ضرورة وحاجة للبحث عن احتمالاته وتهديداته قبل في عالم مضطرب وغير آمن يصبح التفكير في المستقبل 

أن تفاجئنا، وفي ظل العولمة والقرية الكونية، يصبح للمنظمات دور مختلف يخرجها من المحلية إلى العالمية، ومن دائرة 
 وفي ظل هذه التغيرات السريعة والتحولات الجذرية تسقط الفرضيات التي تتبنى. الاحتكار إلى البيئات التنافسية

 .الاستمرارية والتراكمية ويصبح إسقاط الماضي على المستقبل بمثابة التراجع للوراء
وفي ظل الفجوة التي تزداد هوتها بين المنظمات الرائدة والمنظمات المتدنية وتفاقم الأضرار والخسائر الناجمة عن   

ن آثار كبيرة قد تغير أو توقف المسار الأزمات المتلاحقة، وغموض البيئة الخارجية، وعدم استقرارها وما تسببه م
الاستراتيجي لأي منظمة مهما كان حجمها أو نوعها، تظهر الحاجة إلى اعتماد التفكير الاستباقي واستشراف 

 1 .المستقبل قبل وقوعه
 :من خلال الشكل الموالي يمكن إبراز أهمية التفكير الاستراتيجي 

 

 

 

                                                           
، جريدة يومية تصدر عن دار اليوم للإعلام، المملكة العربية السعودية، "اليوم"جريدة  التفكير الاستراتيجي في المنظمات العامة،عامر خضر الكبيسي،  1

 .12112، العدد 2112ماي  12الثلاثاء 
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 أهمية التفكير الاستراتيجي :(22) الشكل                                            

 

  

 

 

 

 

 

، محاضرات المجلس (الإجراءات ومعايير التقييم)مفاهيم التخطيط الاستراتيجي في ظل معايير جائزة التميز  ،العمريهاني : المصدر
 .2، ص 2114السعودي للجودة، السعودية، 

إذن في ظل التغيير والاضطراب البيئي فالمنظمات ملزمة بتبني مفهوم التفكير الاستراتيجي الأمر الذي  
الخيارات الإستراتيجية الأنسب ويوصلها إلى تأسيس عقلية إستراتيجية فعالة قادرة على إدارة يساعدها للتوصل إلى 

 1 :المستقبل والاستفادة من المزايا المختلفة والتي منها

 إدراك الظروف المحيطة والرصد الإيجابي للمتغيرات. 
 وضوح الأهداف الإستراتيجية والرؤية المستقبلية. 
  تتوجه إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجيةوجود خطط وبرامج عمل. 
 أطر تنظيمية تتسم بالمرونة والتكيف مع الظروف. 
  القدرة على المنافسة وتحقيق الأفضل بفضل التفكير الجيد والعناصر ذات القدرة والكفاءات العالية، الأمر

 .الذي يصعب على المنافسة تحقيق المكاسب
 بدائل والاستخدام الكفء والفعال للموارد والطاقات المختلفةخلق القيمة من خلال الاختيار الأمثل لل. 
  كما يعد التفكير الاستراتيجي طريقة أكثر ثراءا وإبداعا للتفكير فهو يعلمك كيف تتعامل مع القضايا

والفرص التي تواجه المنظمة من خلال مجموعة من الرؤى المتفق عليها، بحيث يفيد بعضها البعض ويحقق 
 2.طط تعتمد على الوسائل إلى إطار منهجي يتجه نحو المستقبلالانتقال من خ

                                                           
 .4، ص2114، مرجع سبق ذكرههاني العمري،  1
 .212، ص 2113، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق،  2

 

   

 

 إدارة المستقبل

العقلية 
الإستراتيجية 

 الفعالة

والاضطراب  التغيير 
 البيئي

 التفكير الاستراتيجي

 الخيارات الإستراتيجية

 يحتم
 للوصول إلى

 للتوصل إلى
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  إن عملية التفكير الاستراتيجي تستخدم المعرفة التراكمية والمهارات لمساعدة الاستراتيجي في جمع وتحليل
 .واختبار وتشكيل بدائل قابلة للتطبيق

 1يساعد التفكير الاستراتيجي على صناعة المستقبل، وذلك من خلال: 
o  لي عن سياسة ردود فعل قصيرة المدى والربط بينها وبين ردود الفعل بعيدة المدىالتخ. 
o  وضع الأهداف بعيدة المدى في الاعتبار عند التعامل مع المشاكل قصيرة المدى، وعدم الاكتفاء

 .بالمعالجة الوقتية للمشاكل
o ت المحتملة وأساليب تخصيص الوقت والجهد والموارد اللازمة لاستكشاف الفرص المتاحة والتهديدا

 .التعامل معها
o  إتباع منهج متطور على مواجهة المواقف التي تتسم بالتغيير الدائم وذلك بمزيج من الإجراءات تراعي

 . النتائج على المدى الطويل والقصير

 ر التفكير الاستراتيجيمداخل وعناص: المطلب الثاني

الإستراتيجية بشكل عام إلا أن التحديد الواضح والدقيق لمفهوم رغم ما تم الإشارة إليه في حقل الإدارة  
 .التفكير الاستراتيجي بقي ينتابه الغموض وعدم الوقوف على إتجاه واحد لهذا المفهوم

 :مداخل التفكير الاستراتيجي .1
 :2فإنه يمكن تأطير التفكير الاستراتيجي بأربعة مداخل هي"  Torsetتورست"حسب ما أشار إليه 

 : مدخل تفكير القادة .1.1
المدرسة الأقدم في الإدارة الإستراتيجية، وهو قائم على أساس أن القيادة العليا في المنظمة  يمثل هذا المدخل 

لديها أساليبها الإدارية وعملياتها التنظيمية التي تحاول من خلالها معرفة ما يحيط بالمنظمة من أحداث وتغيرات 
مينتزبرغ "ع إستراتيجية ملائمة لها، وفي مرحلة متأخرة في هذا المدخل اعتبر تأخذها بعين الإعتبار لكي تض

Mintzberg " أن إستراتيجية المنظمة تمثل إمتداد وتوسع لرؤي ريادية لقادتها أو مالكيها، ووضع التفكير
 .الإستراتيجي في هذا الإطار مرادفا لرؤية الريادي

الرؤية إلى الواقع من خلال التحليل، فإن القادة والمدراء أنفسهم هم من وبما أن صياغة الإستراتيجية تمثل نقل هذه 
وقد اعتبر أن . يمثل هذا الفكر الإستراتيجي مع إعطاء اهتمام كافي للسيا  التنيظيمي بتأثيره على الفكر الإستراتيجي 

ناء ضمني يظهر أن ب المنظمة لا تفكر ولكنها تفكر من خلال تحليل قادتها ومدرائها، وهذا ما أدى إلى وضع
 .الإستراتيجية تكون فاعلة وقوية بوجود مدير ذو معرفة خارقة وقدرات غير محدودة وكائن ذو منظور شمولي ومعمق

                                                           
1
 .32، ص 2111، مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الغني حسن هلال، 
 .12-12، ص من 2112، مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  2
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 : مدخل التفكير كخطوات وعمليات.  2.1
من إمكانات برمجة التحليل لغرض صناعة قرارات إستراتيجية فاعلة حيث تم تطوير  انطلق هذا المدخل  

منظور مراحل إتخاذ القرارات الإستراتيجية وكأنه يشير إلى إمكانية القيام بتحليل أحادي من خلال تفكير أحادي 
 .منظم، ووضع التفكير هنا كمرحلة في هذه السياقات المتعددة

نموذج للتفكير بالعمليات والمراجل للقرارات الغير مهيكلة والتي هي في " Mintzbergمينتزبرغ "وبهذا عرض  
تحوي في إطارها الكثير ( التحديد، التطور، الإختيار)ذاتها قرارات إستراتيجية مهمة، فمراحل صناعة القرارات الثلاثة 

هنا أيضا أعتبرت الإدارة . لرقي والتصاعدمن المضمون الروتيني للعمل وإن التفكير يأتي كمرحلة لدفع القرار باتجاه ا
العليا الجهة الوحيجة عن التفكير الإستراتيجي، حيث أن كون الإدارة العليا في المنظمة هي الجهة المفكرة لوحدها، فإن 
هذا التفكير سشيكون مرحلة البدء والإنطلا  في هذه العمليات في حين تكون باقي مراحل تطوير القرار 

في حين يشير الواقع عكس ذلك خاصة إذا ما تبين أن . مليات إعتيادية للإدارة الوسطى والإشرافيةالإستراتيجي ع
هذه التفكير الإستراتيجي يمثل تفكير معرفي فردي وجماعي لأنشطة لا يمكن اختصارها بمرحلة أو مرحلتين ضمن 

 .العمليات والمراحل
 :مدخل التفكير كأنشطة مجتمعة غير مهيكلة .3.1

المدخل رؤية أكثر أرتباطا بالواقع التنظيمي وتفاعلات هذا الواقع كتطوير القرار من خلال مثل هذا   
العشوائية والزخم والفوضى حاول من خلاله الباحثون العمل على تكامل الرؤى لمواجهة اللاتأكد البيئي والغموض في 

خلالها لملمة أبسعاد التحليل الداخلي  نفس الوقت، فعمليات صشناعة القرار ذات طبيعة واسعة ونتاثرة محاولين من
ولا يستبعد هذا المدخل أن بعض الحلول تطور في منظمات . والخارجي من وجهات نظر عديدة مختلفة ومتباينة

لقد عرض بعض . وهنا تحاول المنظمات إيجاد فكرة الربط السريع بين القرار والفعل. الأعمال قبل قبل ظهور المشاكل
يا  التنظيمي والسايكولوجي كمتغيرات متفاعلة ومرتبطة بشكل كبير بأغلب القضايا الإستراتيجية الباحثين أهمية الس

في المنظمة ومع ذلك فإن هذا المدخل لم يشير بوضوح إلى كون التفكير الإستراتيجي يمثل المحور الرئيسي لمجمل 
 .  عمليات تطوير القرار

 :مدخل التفكير كعمليات متنوعة .4.1
ير إستراتيجية لا يمكن عرضها في إطار منظور رشيد للإدارة العليا وإنما يمكن إعتبارها وتطو إن صياغة  

 .عمليات تنظيمية ديناميكية تحاكي الأنشطة في مختلف المستويات بدءاً من الإدارة العليا الإشرافية
 أهمية المحيط الهيكلي والإستراتيجي في صياغة" Noda et Bower""نودا و بوار"هكذا عرض  

الإستراتيجية، وهكذا فإن التفكير الإستراتيجي لا يمكن إعتباره حكرا على الإدارة العليا وإنما معرفة تؤطر ضمن 
ميكانيكية متاكملة تشارك فيه جميع المستويات الإدارية في المنظمة، وهذا يبدو أن تطور النظر في التفكير الإستراتيجي 

 تفكير جماعي، ومن التركيو على سيا  بيئي واحد إلى الأخذ بعين الإعتبار جعله ينتقل من كونه فكرا فكراً أحاديا إلى
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أهمية السيا  التنظيمي والسايكولوجي، فالتفكير الإستراتيجي يمكن أن يفهم بكونه الطريقة التي يفكر فيها الأفراد 
 .ضايا عديدة تواجهها المنظمةوالمنظمات جول الإستراتيجية وكيفية معالجة وتأطير هذه الإستراتيجية كأهم قضية من ق

 :عناصر التفكير الاستراتيجي .2
يشتمل التفكير الاستراتيجي على العديد من العناصر التي يختلف بعضها عن بعض تبعا لإختلاف علماء الإدارة 

 تحديدا أكثر لمفهوم التفكير الاستراتيجي من خلال اعتباره تفكير يجري" Lidetkaليدتكا "في طرحها ولقد أضافت 
 1 :وفق آليات تنظيمية، وعرضت نموذجا يمثل العناصر الرئيسية للتفكير الاستراتيجي كالآتي

 : عنصر القصد الاستراتيجي. 1.2
إن التفكير الاستراتيجي هو تفكير مقصود يفضي إلى عملية التركيز والابتعاد عن العشوائية، مما يسمح للأفراد 

 .وإيجابي وفعال لإنجاز أهداف المنظمة ضمن المنظمة باستخدام طاقاتهم بشكل موجه،
 :عنصر الذكاء في اقتناص لفرص وتحقيق الغايات. 2.2

يتجه التفكير الاستراتيجي نحو تحقيق الغايات التي تهدف المنظمة إلى تحقيقها، من خلال مجموعة السلوكيات 
التي قد تؤثر على نجاح المنظمة وهذا  الضرورية لإقتناص الفرص في ضوء تطورها وظهورها في البيئة، وتفادي التهديدات

 .ما يكسب الإستراتيجية صفة المرونة
 : عنصر التفكير في الوقت .3.2
إن التفكير الاستراتيجي هو دائما التفكير في الوقت الملائم، وهو التفكير المتعلق باستعارة الأساليب الماضية  

مرتبط بالماضي، والماضي له قيمته التنبؤية، وأن النظر  وربطها مع الحاضر ثم مع المستقبل، وذلك باعتبار أن المستقبل
لما سيحدث في المستقبل منطلق من الحاضر ومختلف عن نظرة الماضي، وأخيرا استمرارية المقارنة بين ما جرى في 

 .الماضي والحاضر وما سيجري في المستقبل ومن تم بناء منظورات التغيير
 : عنصر شمولية التفكير .4.2
الشمولية لمفهوم التفكير الاستراتيجي تجعل عملية الربط الاستراتيجي الواضح بين الماضي والحاضر إن نظرة  

متطلبات الحاضر ورؤية المستقبل ممكنة، مما يمكن من استخدام افضل ما يكون من هذا التفكير الخلا ، لغرض 
ري لترابط الوسائل والغايات لإيجاد قيمة من فالمفكر الاستراتيجي يمتلك نموذج فك. تصميم الخيارات والبدائل الممكنة

 .خلال فهم التداخل الكلي في العناصر المختلفة
 :عنصر التوجه نحو الفرضيات .2.2

إن التفكير الاستراتيجي يفترض فرضية ما، ثم يختبرها ويؤكد صحتها أو يرفضها وفق النشاطات والموارد  
  .يفتح الباب أمام أفكار جديدة إبداعية ومبتكرة بالنسبة للمنظمةالمتاحة، وبالتالي فإن بناء الفرضيات واختيارها 

                                                           
 .23، ص 2111، مرجع سبق ذكرهنجوى مفوز مفيز الفواز،  1
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ومنه فإن الاهتمام  المقصود للتفكير الاستراتيجي من خلال الاستغلال الأمثل للوقت، والذكاء في اقتناص  
ل فاعل الفرص وتحقيق الغايات، واستخدام الفرضيات، تجعله أكثر شمولية ومرونة، وتدفع الجهود الإستراتيجية بشك

 .نحو انتهاز الفرص النافعة وابتكار الأفكار الجدية الأكثر ملائمة للبيئة
 

 عناصر التفكير الاستراتيجي :(23)الشكل                 

 

 

  

 

 

 

                                            
 من إعداد الباحث: المصدر                                         

 
 1 :عمليات التفكير الاستراتيجي .3

فرص تسمح للمنظمة بالتجول والانتقال إتجاه المراكز ن التفكير الاستراتيجي باعتباره يتيح الامكانية لتوليد إ 
الأفضل وكذلك تغيير قواعد المنافسة حيث تعطي للمنظمة ميزات تنافس مستدامة، فإن هذا الأمر يشير إلى أن هذا 

يجي، وبما هو موضح في التفكير يمثل أنشطة مستمرة ومستدامة، عبر عنها بمفهوم حلقة التفكير الاسترات
          .(24)الشكل

                                 
 
 
 
 
 

                                                           
 .122-121، ص من 2112، سابق ذكرهمرجع وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1
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 الغايات

التفكير في 
 الوقت

التوجه نحو 
 الفرضيات

 شمولية التفكير

الإستراتيجي التفكير  
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 حلقة التفكير الاستراتيجي (:24) الشكل                                       
 

 

       

 

 

 

 

 

 

 .122-121، ص من 2112، سابق ذكرهمرجع وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، : المصدر

 القيادة الإدارية و التفكير الاستراتيجي: المطلب الثالث

إن التعامل مع الزمن وحركة التطور والتعبير في ظل سيادة اللاستقرار، واللاتأكد في وقتنا الحاضر يستوجب  
الفكرية اللازمة لتصور احتمالات تحديد مسارات المنظمة وتوجهاتها سعيا إلى اخترا  المجهول وتنمية القدرات 

لذلك فإن إدراك التحديات الكبيرة المحيطة بما هو متاح لها من . المستقبل، واستحضار، الوسائل المطلوبة للمواجهة
قدرات وإمكانيات، ويعد المدير الاستراتيجي واحدا من العناصر الأساسية للمنظمة بالاستناد إلى قدرته على تصور 

 .وتحديد اتجاه الأعمال فيهامستقبل المنظمة 

 : مفهوم القائد الاستراتيجي .1

يصعب التحديد الدقيق لمفهوم القيادة الإستراتيجية لإختلاف وجهات النظر بسبب تعدد مضامين العملية  
الإستراتيجية وتنوع أساليبها، لكن يمكن القول أن القيادة الإستراتيجية هي مجموعة الأفراد القائمين على أمر 

اتيجية والمسؤولين بالدرجة الأولى عن نجاح المنظمة أو فشلها، الذين لهم القدر الكبير في صياغة وتنفيذ الإستر 

 إكتشاف البصيرة

البصيرة تطوير  

 الإدراك
 ماهي الإحتمالات التي ستواجهها المنظمة ؟

تحديد المواقع الإستراتيجية 
التانافسيةللميزة   

دمج المواقع مع 
 القدرات

 الأسباب
 مالذي ستفعله المنظمة حيال ذلك؟

 إختيار الإستراتيجية

 وضع الإستراتيجية موضع التنفيذ

 الفهم
 ماهي الأشياء التي ستحدث؟
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الإستراتيجية وتقييمها، رغم اختلافهم باختلاف أنواع وأحجام المنظمات، وكذلك اختلاف مراحل الإستراتيجية، 
 1.طهم القيادينمو واختلاف اتجاهاتهم وقيمهم وأخلاقهم ومدى تقبلهم للمخاطر، 

الشخص أو الأشخاص الذين يقومون بالدور الاستراتيجي في " : ويمكن القول أن القائد الاستراتيجي هو 
منظمات الأعمال من خلال القيام بالتفكير، والتحليل، والعمل، والتأثير على الآخرين بطر  تعزز من الميزة التنافسية 

 2 ."لمنظمة الأعمال

 :التعريف يمكن استخلاص ما يليمن خلال هذا  

 : القائد الاستراتيجي هو

 الذي يركز على الازدهار بعيد المدى، مع أخذ التغيرات البيئية بعين الاعتبار لتطوير الميزة التنافسية. 
 يؤكد على أهمية التكامل المنظور بعيد وقصير المدى والمنظور الداخلي والخارجي لتحقيق الميزة التنافسية. 
 تفكير الأنظمة، المسح البيئي، وجمع المعلومات، تحليل المعلومات، واستخدامها : التفكير والتحليل من خلال

 .بالشكل المناسب
 العمل على الموازنة بين الاستراتيجيات واتخاذ القرارات الإستراتيجية. 
 تطوير وبناء فهم عام حول التوجه الاستراتيجي للمنظمة. 
 وإثارة الحماسإعداد العاملين وبناؤهم ،. 
 بناء التآزر والتعاون، من خلال هيكل وثقافة تنظيميتان مناسبتين. 

 

 :أنماط التفكير الاستراتيجي .2
تختلف أنماط التفكير الاستراتيجي من شخص إلى آخر، وكذا باختلاف الموافق التي يكون فيها متخذ القرار  

يمكن الإشارة إلى أهم أنماط التفكير الاستراتيجي كما . الاستراتيجيالاستراتيجي ووفقا لأساليب اختيارهم البدائل 
 3 :يلي

 

 

                                                           
، المملكة العربية السعودية، جوان، 1، العدد 23، المجلة العربية للإدارة، مجلد مواصفات المفكر الاستراتيجي في المنظمةصلاح عبد القادر النعيمي،  1

 .43، ص 2113
 .42، ص 2113، مرجع سبق ذكرهصلاح عبد القادر النعيمي،  2
، رسالة التفكير الاستراتيجي لدى مديري المدارس الثانوية بمدارس التعليم العام الحكومية والأهلية بمدينة الطائفئز الشهري، واقع محمد بن علي بن فا 3

 .22-21، ص من 2111ماجيتسر غير منشورة، كلية التربية، جامعة ام القرى، المملكة العربية السعودية، 
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 : التفكير الشمولي .1.2
هنا يقوم القائد الاستراتيجي بمحاولة تحديد الإطار العام للمشكلة وحصرها، ومحاولة فهم واستيعاب معني  

تراكمة في تحديد أولويات العوامل المؤثرة في الرموز وما تؤول إليه من علاقات احتمالية، ويعتمد في ذلك على خبرته الم
ويقترن نجاح القائد الاستراتيجي هنا بمظاهر الابداع والخيال التي تنعكس . المشكلة، وصياغة أطر النتائج المستهدفة

 .بشكل واضح على تصميم الأنشطة والممارسات في العمل

 :التفكير التجريدي. 2.2

والإبقاء على الأسس الحقيقة، أي أن القائد الاستراتيجي هنا يحاول حصر والتجريد يعني إزالة الجزيئات   
العوامل المحيطة بالمشكل بشكل انتقائي والذي يقوم على فلسفة ورؤية وتوجهات القائد الاستراتيجي، الذي يطبق 

 .ميولاته وقيمه على ضوء حدسه أو خياله

عرفي للقائد في فهم المشكلات وتحليلها في إطار الحدس، ويعتمد هذا النمط من التفكير على درجة التراكم الم  
إذ يشكل الإحساس العام مصدرا مهما للبيانات والمعلومات المعتمدة في تراكيب الأفكار والمفاهيم، ولا يحتل الإطار 

تتطلب في  الكمي حيزا مهما في تحديد الخيارات، ويميل القادة إلى التعامل مع عدد من الموضوعات في آن واحد والتي
 .الوقت نفسه تفكيرا مجردا

 :التفكير التشخيصي .3.2
في هذا النوع من التفكير فإن القادة الاستراتيجيون يقومون بالنظر إلى حقيقة الأشياء أو تحديد سبب  

المشكلة، وذلك من خلال تحليل دقيق للمشكلة، ثم تشخيص أهم العوامل، أو دواعي إتخاذ القرار، ثم اختيار البديل 
اسب، والتنبؤ بمحصلة نتائج الخيارات المستهدفة والعلاقات السببية وبتبويبها من أجل وضع بدائل إستراتيجية المن

ويعتمد هذا التفكير على قانون السبب والأثر، حيث  .رئيسية وأخرى طارئة للتغلب على المفاجآت حين حدوثها
وبعد اختيار  ؛لتحليل ومعرفة العلاقات ودرجة قوتهايحاول القائد البحث عن الأسباب التي تقف وراء المشاكل، ثم ا

أي أن القائد الاستراتيجي يحاول هنا استخدام أسلوب المحاكاة الذي . عن مدى استجابة الموقف يجبالحل النهائي 
يحاول ان يطابق الصورة التي تكونت في الخيال مع الواقع الحقيقي، وكلما كان التطابق خال من الانحرافات يكون 

 .ى نتائج صد  القرارالقرار أكثر دقة، مع الأخذ بعين الاعتبار أثر عوامل الغموض البيئي عل

 : التفكير التخطيطي .4.2

رغم أن هذا النوع من التفكير يشبه كثيرا التفكير التشخيصي في كونهما يحاولان تحديد علاقات التأثير بين  
إلا أن التفكير . العوامل أو المتغيرات المتعلقة بالموضوع، وكذا اعتماد لغة الأرقام والعرض البياني لربط الأسباب بالنتائج

أما التفكير التخطيطي فهو يعتمد على تحديد النتائج . الشخصي ينطلق من الأسباب لوضع الحلول واختيار البدائل
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الممكنة كمرحلة أولى في التفكير، ثم تهيئة مستلزمات الوصول إلى تلك النتائج وذلك من خلال التنبؤ، فهو يركز بصفة 
 .المشكلةأقل على حتمية توافر جميع الأسباب الكامنة وراء 

 : التفكير بالسيناريو وسيلة للتفكير الاستراتيجي. 3

يعتبر التفكير بالسيناريو أحد الأساليب التي تعالج نقاط الضعف المتعلقة بعملية التنبؤ، أو التغلب أو محاولة  
وقت واحد لعملية  فهو يعتبر مكملا وبديلا في. تفادي الأخطار أو التقليل منها، الناجمة عن القصور في عملية التنبؤ

 1 .التنبؤ الذي يعتبر مهم في التفكير الاستراتيجي عموما، رغم صعوبته

إن التفكير بالسيناريو يعتبر بمثابة تهيئة للأذهان للنظر في أكثر من صورة للمستقبل، فهو يبدأ بوصف عدة  
لذلك فإن . ة من هذه البيئاتبيئات مستقبلية تختلف عن بعضها البعض، ويحتمل أن تواجه المنظمة مستقبلا واحد

. التفكير بالسيناريو يقوم من خلال النقاط التي يحتمل بدرجة معقولة أن شكل حدودها سوف يحدث مستقبلا
 .بتكوين بيئة تكون العوامل الخاصة بها خارجة عن نطا  السيطرة التامة للمنظمة

عدم التأكد، بل ربما على العكس من ومن تم فإن الغرض من التفكير بالسيناريو ليس التخلص من حالة  
ذلك، وهو تأكيد عدم التأكد، ولكن بشكل معقول ومنطقي، إذ يمكن عن طريق هذا الأسلوب أن تتصور مختلف 

 2.للمستقبل القادم -في إطار ضيق التصور الإنساني القاصر -الاحتمالات الممكنة 

يتم على أساسه بناء هيكلة التنظيم  على عكس التخطيط الاستراتيجي الذي يقوم بتحديد هدف واحد 
وموارده، فالتفكير بالسيناريو هو مرحلة سابقة على مرحلة التخطيط الاستراتيجي، لأنه يهدف إلى تصور ملامح 
البيئات المحتملة مستقبليا وعلى ضوء كل شكل حتى أشكال هذه البيئات المستقبلية يتم وضع تشكيل تنظيمي معين 

لذلك . ه العملية بتحديد هدف يحتمل تحقيقه إذا أمكن التغلب على بعض التحديات المعينةوتبدأ هذ. يتناسب معها
فإن نجاح التفكير بالسيناريو يتوقف على معرفة التحديات التي قد تواجهها المنظمة والتي تختلف بدورها باختلاف 

 .السيناريو الذي يتعامل مع كل منها

 : معوقات التفكير الاستراتيجي .4
إن التفكير الاستراتيجي هو العملية التي يستطيع من خلالها قادة المنظمة تحديد المسار الأمثل للنجاح، وهو 
من المفاهيم التي أصبح من الأهمية بمكان تبنيها في ظل التغيرات والاضطرابات المحيطة بالمنظمات، من هنا فإنه من 

                                                           
  تعتبر شركة"shell  " رغم انه يتمتع بخلفية تاريخية من قبل العسكريين في المناورات 1221بالسيناريو للتعامل مع ازمة الطاقة في عام طورت التفكير من ،

 .الحربية
 .122، ص 2112، مرجع سبق ذكرهأميرة نبيل، عبد الرحمن توفيق،  1
 .12/12/2114تاريخ الإطلاع   http://aeomasv.files.wordpress.com: التفكير الاستراتيجي مقال على الموقع 2

http://aeomasv.files.wordpress.com/
http://aeomasv.files.wordpress.com/
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عن الأساليب الجديدة التي تساعد على تطبيق التفكير الضروري التخلي عن العادات السيئة للتفكير والبحث 
 .الاستراتيجي والاستفادة من نتائجه

ورغم حاجة القادة الكبيرة إلى التفكير الاستراتيجي لصناعة المستقبل، إلا أن الكثير منهم ل تتوفر لديهم مهارة 
للأسباب التي تعيق عملية التفكير  وذلك. التفكير الاستراتيجي مما قد يؤدي بالإسراع إلى نهاية عمر المنظمة

 :1الاستراتيجي الحقيقي، ويمكن ذكر أهمها كالآتي
 جمود التفكير والتحجر في التفكير، والانتقال في علاج الحالات الجزئية. 
 النظر من وجهة واحدة فقط أو بعد واحد، وعدم تقبل مبدأ الحوار. 
 ا في غنى عن المزيد من المعرفة والتعلمالاعتقاد الخاطئ لدي القادة بأن سنوات الخبرة تجعله. 
 التركيز على الأساليب الكمية التحليلية والرياضية فقط. 
 سلوك الأفراد في الخضوع تجاه الأعراف والعادات والتقاليد السائدة وقتل روح الإبداع والابتكار. 
 جمود الهيكل التنظيمي ورتابة التنظيم ككل. 
 ادة الاستراتيجيينعدم كفاية الرصيد المعرفي لدي الق. 
 عدم التوازن بين التفكير والتنفيذ. 
 غياب ثقة القادة الاستراتيجيين في أنفسهم وفي الآخرين. 
  الخوف من أن عملية مشاركة القادة للأفراد داخل التنظيم قد تقلص من حجم السلطة والثقة الممنوحة

 .لهم من أفراد المنظمة

التغيرات السريعة الداعية إلى التفكير الاستراتيجي وكذا التكاليف المتعلقة إن : " 2قائلا" الكبيسي"ويضيف  
بالمال والجهد والوقت، قد تؤدي إلى إفشال تطبيقاته أو إضعاف المنظمات على الاستمرار في تطبيقه، بالإضافة إلى 

لخصخصة والتقاعد المبكر عدم استقرار القيادات والكوادر المتخصصة وفقدان الأمن الوظيفي الناجم عن تهديدات ا
قد يصرف البعض عن التفكير في المستقبل الذي لن يعيشوه  –خاصة على مستوى المنظمات التابعة للقطاع العام  –

 .في منظماتهم

 

 

 
                                                           

 .132، ص 1222، دار العلوم، القاهرة، مصر، إستراتيجية تطوير قطاع الأعمال العربيإبراهيم المنيف،  1
، جريدة يومية تصدر عن دار اليوم للإعلام، المملكة العربية السعودية، "اليوم"، جريدة التفكير الاستراتيجي في المنظمات العامةعامر خضر الكبيسي،  2

 . 12112، العدد 2112ماي  12الثلاثاء 
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 المرونة والبقاء الاستراتيجي: المبحث الثالث

التغيير البيئي والتعامل مع يتوقف نجاح المنظمات في بيئة الأعمال المعاصرة على قدرتها على التكيف مع  
الاضطراب البيئي، فلقد تبنت الكثير من المنظمات العالمية أشكالا مختلفة من الممارسات التي تساعدها على البقاء في 
إطار المنافسة كالهيكلة وإعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة، والتسليم في الوقت المناسب، إلا أن هذا لم يكن كافيا، 

إن هذا كله يفرض على . هم في التحسين المستمر فقط ولا تساعد على تكوين ميزة تنافسية مستدامةفهي تسا
المنظمات تبني المفاهيم التي تدعم القدرة على تطوير استراتيجيات مستقبلية قادرة على تحقيق التكيف والاستجابة 

أخص، بل والتأثير فيها بدل القيام بردود الأفعال السريعة للتغيير الحاصل في بيئة الأعمال الداخلية والخارجية بشكل 
 .وهذا ما يمكن تحقيقه من خلال مفهوم المرونة الإستراتيجية. وفقط

 مفهوم المرونة الإستراتيجية: المطلب الأول

، وفي الإطار التنظيمي. تعتبر المرونة الإستراتيجية من بين المفاهيم الأقل تطبيقا وقياسا والأصعب توفرا وإدارةً  
فإن المرونة تمثل مجموعة من خصائص ومؤشرات تضع المنظمة وتمكنها من التكيف والاستجابة بكفاءة للتغيرات 

وكلما زادت حدة ظهور . الحاصلة والتي ستحصل في بيئة عملها لغرض تحقيق أهدافها بأحسن الطر  والأساليب
ضع أفضل من المنظمات تأثيرا سلبيا في هذه المواقف الأحداث غير المتوقعة في البيئة، فإن المنظمة المرنة تكون في و 

 . 1والأحداث غير المتوقعة

 :تعريف المرونة الإستراتيجية .1

الحد الفاصل بين الثبات المطلق الذي يصل إلى درجة الجمود، والحركة "ويمكن تعرف المرونة لغة على أنها  
 . 2"حركة لا تسلب التماسك وثبات لا يمنع الحركةالمطلقة التي تخرج بالشيء عن حدوده وضوابطه، أي أن المرونة 

وقد استخدمت المرونة في علم الإدارة كمداخل تنظيمية وإنتاجية، وإستراتيجية، إلا أن جميع هذه المداخل  
ويختلف مفهوم المرونة الإستراتيجية عن مفهوم المرونة . تركز بوضعها سمة للمنظمة تعكس مدى تمكنها من التغيير

لعام كون مفهوم المرونة الإستراتيجية يرتبط بجوانب عديدة ذات أهمية إستراتيجية للمنظمة ويشير مفهوم المرونة بمعناها ا
مدى فترة نظام المنظمة على مراقبة التغيرات التي تحدث في بيئة العمل عن بعد والتكيف مع " بشكل عام إلى 

نجاح مع الأحداث الصادمة والمواقف الضاغطة،  وهي عملية متغيراتها، فالمرونة خاصية تساعد المنظمة على التلاؤم ب
مستمرة تظهر المنظمة من خلالها تكيفا إيجابيا في مواجهة التغيرات ومصادرها ، من خلال الربط بين عوامل بيئتها 

                                                           
، 1223، 32، مجلة تنمية الرافدين، جامعة البصرة، العرا ، العدد المرونة في المشروع الصناعي، طر  قياسها ووسائل تحسينهاطاهر محسن منصور الغالبي،  1

 .4ص 
، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية مفهوم الأصالة والمعاصرة وتطبيقاته في التربية الاسلاميةحمدان الصوفي،  2

 .141، ص 1221السعودية، 
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يعة في البيئة فهي تعكس قدرة المنظمة لاتخاذ ردة الفعل المناسبة للتغيرات السر . الإدارية وبين عوامل بيئتها الخارجية
التنافسية وتعتمد هذه الإستراتيجية على القدرات والإمكانات الإدارية ودرجة التحكم بهذا في الوقت المناسب 

 . 1للتفاعل مع المخاطر والفرص

وتعرف المرونة الإستراتيجية بكونها عملية تكييف التوجه الاستراتيجي للمنظمة مع الاستجابة للظروف البيئية  
أي التركيز على ممارسة التغيير، وتصبح المنظمة مرنة استراتيجيا حينما تتمكن من تعظيم قيمة نقاط قوتها المتغيرة، 

الأساسية بشكل مستمر، وكلما كانت المرونة أعظم كلما زادت خيارات المنظمة لتقديم ما يعد ضروريا في الوقت 
 . 2المناسب والحدود المناسبة للزبائن

درة المنظمة على التعامل مع البيئة الخارجية الغامضة وغير المؤكدة بشكل دقيق ق" كما تعرف على أنها  
 .3"وسرعة فائقة

القدرة على مواجهة التغيرات في بيئة الأعمال من خلال تصميم نظام "وتعرف المرونة الإستراتيجية بأنها  
 . 4"ت وعدم التعرض للمخاطراستراتيجي ذو مرونة عالية للمنظمة من أجل الاستجابة السريعة لهذه التغيرا

كما عرفت على أنها القدرة على الضبط بشكل مستمر ووافي والتكيف في الوقت المناسب والتوجه الاستراتيجي في 
 .5"الأعمال الأساسية في العلاقة مع الظروف المتغيرة، ويكون ذلك معروفا من قبل حساسية البيئة

ورغبة، وقدرة المنظمة على اتخاذ الاجراءات المناسبة،  عملية وجود وإحساس، واستجابة،: " وهي كذلك 
وإعادة وضع مصادر ووظائف المنظمة بأسلوب متناسق مع الرؤية واستراتيجيات وأهداف الإدارة، واستجاباتهم بشكل 

 . 6"تفاعلي مع المعلومات الجديدة ومع التغير المتوقع وغير المتوقع في المنظمة وبيئتها

 

                                                           
1  

ARNOLD Vicky, and ather’s, Enhancing strategic Flexibility and performance through enterprise risk 

management: the enabling role of information technology, 4
th
 fraud

  
conference, Rutgers business school, 

Newark, Newjersy, USA, 22 september, 2011. 
ودور القدرات التنافسية كمتغير معدل، دراسة تطبيقية على شركة أثر خصائص المعلومات الإستراتيجية في تحقيق الخفة الإستراتيجية نور محمد سالم الزين،  2

 . 22، ص 2113، مذكرة ماجيستر غير منشورة، إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشر  الأوسط، عمان، الأردن، ألباهاوس في الأردن
 .22، ص 2113، مرجع سبق ذكرهنور محمد سالم الزين،  3
تشخيص مؤثرات الذكاء الاستراتيجي لضمان السيادة الإستراتيجية من خلال خفة الحركة الإستراتيجية، دراسة علي رزا  جياد العابدي، هاشم الموسوي،   4

العدد الحادي والثلاثين، الكوفة،  ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، السنة العاشرة، المجلد الثامن،تحليلية في شركة كورك للاتصالات المتنقلة في العرا 
 .123، ص 2114العرا ، 

 .122، ص نفس المرجع أعلاه 5
، أثر الملكية في المرونة المالية للمصارف، دراسة مقارنة بين مصرفي الشر  الأوسط العراقي للاستثمار ومصرف فاطمة جاسم محمد، بان توفيق نجم 6

 . 211، ص 2112، جامعة البصرة، العرا ، 12العدد  ، مجلة الاقتصاد الخليجي،الاستثمار السعودي
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قدرة الاستجابة للمنظمة في الأسوا  من خلال تغير خطتها أو تفكيك "لإستراتيجية إلى كما تشير المرونة ا
 .  1"استراتيجيتها

قابلية تغيير إستراتيجية المنظمة بالقدرات المختارة والمطورة والمستغلة وذلك طبقا لاستراتيجياتها، "وهي أيضا  
ديل حصتها السوقية والتكيف بسرعة مع اتجاهات بمعنى آخر من المفترض على المنظمة أن تكون قادرة على تع

 2. "السو ، وعمل تعديل ديناميكي بالتركيز على استراتيجيتها

قدرة المنظمات على تطوير منتجات جديدة، ودخول أسوا  جديدة :" المرونة الإستراتيجية هي أيضا 
مة على تعديل أحجام منتجاتها وفقا وصناعات جديدة، وليس بمفهوم المرونة التقليدي الذي يركز على قدرة المنظ

 3"لمتطلبات السو  المتغير

هي أن تكون المنظمة قادرة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى خاصة في حالة زيادة عدم التأكد في  
ية الظروف البيئية المتغيرة، فهي قدرة التجاوب والتكيف بنجاح مع المتغيرات البيئية، لذلك فإن المرونة الإستراتيج

تتطلب إلتزام طويل الأجل للتطور وتنشئة ورعاية الموارد المختلفة وتنميتها، كما تتطلب أيضا أن تكون المنظمة متعلمة 
 .4وتمتاز بمهاراتها في تامين وامتلاك وتحويل المعرفة وفي تعديل سلوكها لنشر مصادر المعرفة بسرعة بين جميع العاملين

لى أنها أسلوب من أساليب المناورة الإستراتيجية والتي تعكس الدرجة التي كما وصفت المرونة الإستراتيجية ع 
 .5يتم بها ظهور السلوك الاستراتيجي للمنظمات تجاه البيئة والمنافسين

وهي استعداد المنظمة وقدرتها على تشكيل خيارات إستراتيجية حقيقية لتوليد قيمة مقترحة للعملاء بطريقة  
 .6التكوين وإعادة التكوين

كما يمكن تعريف المرونة الإستراتيجية بكونها تمثل إمكانية النجاح في ظل ظروف وسيناريوهات مستقبلية  
مختلفة، حيث يمثل هذا الأمر ما يطلق عليه بالقدرة الإستراتيجية، في حين يفترض أن شكل هذا المفهوم بالقدرة على 

                                                           
 .2112، ص 2112، مرجع سبق ذكرهفاطمة محمد جاسم، بان توفيق نجم،  1
 ، مذكرة ماجستير غيرممارسات استراتيجيات الموارد البشرية ودورها في المرونة الإستراتيجية في المصارف الإسلامية الفلسطينيةعبد العزيز هاني شمس زعتري،  2
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يير في البيئة والسرعة العالية لفهم الاستجابة لهذا التغيير تمثل وبذلك فإن القدرة على الشعور بالتغ. الاستجابة السريعة
 .1ايضا البعد الاخر المهم للمرونة الإستراتيجية

إذن يمكن القول أن المرونة الإستراتيجية هي القدرة على التأقلم مع التغيرات الجزئية والجوهرية من خلال  
ابلية للإبداع والتنوع لإجتياز المواقف الصعبة والمفاجئة، والاستفادة الاستعداد للتعديل وإحداث التغيرات اللازمة، والق

من الفرص غير المتوقعة في بيئات الأعمال المتقلبة، وذلك من خلال مرونة سلوكيات وأفكار الأفراد داخل المنظمة، 
شكل الذي يعطي والسرعة في تحديد أولويات المنافسة، والتحرك من عمل لآخر، ومن إستراتيجية إلى أخرى، بال

المنظمة قدرة على الانسجام والتكيف مع البيئة المتغيرة، وإن بناء المرونة الإستراتيجية في المنظمة هي عملية متكاملة 
 .2وشاملة ومستمرة بدأت وبقيت مطلوبة في ظل التنافس الشديد الذي تواجهه منظمات الأعمال

لمنظمة أن تتذكر دائما أن المعلومات والتغيرات البيئية من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أنه على اف 
تمكنها من أن تقود إلى تغيير السلوك وتعود إلى إعادة التنظيم مرة أخرى، حيث قد تتطلب التغيرات البيئية إعادة 

ق تلك النظر في الأهداف السابقة، ومحاولة تحديد أهداف مستقبلية جديدة، وتأكيد توفر الإمكانيات اللازمة لتحقي
الأهداف، كذلك لا بد أن يمتاز التخطيط بالمرونة الإستراتيجية والقدرة على التحرك من إستراتيجية إلى إستراتيجية 

بالإضافة إلى أن القوة الحقيقية لديمومة نجاح المنظمات يكمن في تحديد قدرتها على . أخرى عند تغير ظروف البيئة
فإذا تمكنت المنظمة من تحقيق المرونة الإستراتيجية فإن ذلك سيمكنها من  .التكيف مع المتغيرات البيئية المتسارعة

توليد خيارات إستراتيجية جديدة من خلال المستويات الإدارية المختلفة ومعالجة السياسات من خلال بدائل المعالجة 
، وفهم كيفية تأثير التغيير على إذ أن مفتاح النجاح في المنظمات يقع على قدرتها لإدراك الحاجة إلى التغيير. المختلفة

 .   3استراتيجياتها، والتجاوب سريعا مع النقاط الهامة البادئة في التغيير

 أهمية ومعيقات المرونة الإستراتيجية: المطلب الثاني

لقد ظهر الاهتمام بمفهوم المرونة الإستراتيجية بوصفه من المواجهات الأساسية للأداء المتفو  لمنظمات  
، حيث أن حالات إزدياد التعقيد وعدم التأكد البيئي وشدة الضغوط الناجمة عن التنافس المتزايد في بيئة الأعمال

الأعمال المعاصرة أدت إلى وضع المنظمات تحت وطأة هذه الضغوط، الأمر الذي وجه النظر إلى ضرورة حيازة 
 .تحدث في بيئة الأعمالالمنظمات وحاجتها لقدر مناسب من المرونة لمواجهة الاضطرابات التي 
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 :أهمية المرونة الإستراتيجية .1

 1 :وتظهر أهمية المرونة الإستراتيجية في ما يلي

تعتبر المرونة الإستراتيجية وسيلة أساسية لرفع قدرات المنظمات في مواجهتها للظروف البيئية التي تتسم  -
 .بالغموض والسرعة الكبيرة في التغيير

على تعزيز قدرات المنظمات في استجابتها للتغيرات التي تحصل في حاجات  تساعد المرونة الإستراتيجية -
كما أنها تعزز التقارب بين المنظمة وزبائنها والتفاعل معهم، وهو ما . الزبائن ورغباتهم المتجددة باستمرار

 .يساعد المنظمة على توليد وتوزيع القيمة الحقيقية للعملاء
ستغلال نقاط قوتها استغلالا امثل في توظيفها لمواجهة القوى التنافسية في تساعد المرونة الإستراتيجية على ا -

 .الأسوا  المختلفة
تمكين المنظمات من تغيير استراتيجياتها أو تعديلها وفقا للتغيرات والتحولات في اتجاهات الزبائن، وفي ظل  -

 .بيئة تمتاز بالمنافسة الشديدة والعولمة والانفتاح
قدرات التحليلية والمهارات الإدراكية التصورية لبيئة الأعمال التي تتسم بالسعة القدرة على تحسين ال -

 2 .والشمول
المرونة الإستراتيجية المنظمة إطار عمل مرن يمكنها من النجاح والتفو  وامتلاك رؤية ومعرفة جيدة عن  تمنح -

فهي ميزة تنافسية مؤقتة تتجمع بمرور الزمن لتصبح . أين يمكن أن يكون موقعها بين المنافسين في السو 
 3 .مستدامة

على غيرها، وللحفاظ على هذا التميز والتفو  تتميز بعض المنظمات بالكفاءة في مرحلة معينة، وقد تتفو   -
ينبغي اعتماد المرونة الإستراتيجية كوسيلة فعالة للدخول إلى عالم المستقبل، وعلى عكس من ذلك قد تصل 
المنظمة إلى عدم المرونة والجمود بمرور الوقت إذا لم تكن يقظة لما يحيطها من تغيرات، واقتناصها للفرص التي 

 .تتاح لها
كنت المنظمة من تحقيق المرونة الإستراتيجية، فإن ذلك سيمكنها من توليد خيارات إستراتيجية جديدة إذا تم -

من خلال المستويات الإدارية المختلفة، فمفتاح نجاح المنظمات يقع على قدرتها في إدراك الحاجة إلى التغيير، 
 .النقاط الهامة لبداية التغييروفهم كيفية تأثير التغيير على استراتيجياتها والتجاوب سريعا مع 
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إن المنظمات التي تتمتع المرونة الإستراتيجية هي التي يمكنها النجاة لتصبح جزءا من الاقتصاد العالمي، فهي  -
تمكن المنظمات من الاستجابة الفورية للمتغيرات المتعلقة بالأسوا  الحالية والمستقبلية المحلية منها والدولية، 

تيجية إلى أخرى دون تحمل كلف تحويل وتشغيل زائدة، وتساهم في فاعلية تخصيص الموارد للانتقال من إسترا
وتعزز من قدرة المنظمة على تقديم سلسلة مختلفة من الخدمات بما يتناسب مع مختلف الأذوا  والمتطلبات، 
ففي ظل العولمة والمنافسة الشديدة فإن المنظمات عليها بأن لا تكتف بمواجهة التحديات محاولة البقاء 

واجد من خلال سياسة رد الفعل لما يحدث حول المنظمات من تغيير ومنافسة، ولكن والاستمرار في الت
المطلوب هو اتخاذها لسياسة الفعل الايجابي الذي يحث على المنافسة من خلال التطوير والتحسين المستمر، 

 .    أي تبني المرونة في إطار فكر ورؤية إستراتيجية
الدائم هو قدرات إدارتها على تبني مفاهيم الإستراتيجية والفكر إن ما يقرب منظمات الأعمال من النجاح  -

. الاستراتيجي والتي يفترض أن تنفرد بها كتجربة خاصة وقدرات يصعب تقليدها ومجاراتها من قبل المنافسين
والاستجابة ( الصلابة)حيث أن المرونة الإستراتيجية تقتضي الموازنة الدقيقة والصحيحة بين بعدي القوة 

ريعة، فالقوة أو الصلابة في العمل تستدعي قدرات استغلال كفؤة لحالات الاستمرارية والثبات من خلال الس
وهو ما يعطي إمكانية للمنظمة لتحقيق أداء فعال ضمن الوضع الحالي أو المحدود التغيير، في . خفض الكلف

وطارئن من خلال سلوك حين تعطي حالة الاستجابة السريعة قدرات في التعامل مع كل ما هو جديد 
  1.إبداعي وريادي واسع لحسن الجودة ويرتقي بحالات التحفيز وزيادة النمو

 : معوقات المرونة الإستراتيجية .2

 2 :يتطلب تحقيق المرونة الإستراتيجية في المنظمة ثلاثة متطلبات رئيسية تتمثل في ما يلي 

 .إدامة الحيطة والحذر -
 .القدرة على التنظيم بشكل صحيح -
 .عمليات اتخاذ الإجراءات الملائمة للتنفيذ -

لذلك فإن اختلال احد هذه المتطلبات أو إعاقته يؤدي إلى عدم تحقيق المرونة الإستراتيجية أو عدم فعالية  
  3:المرونة الإستراتيجية، وتظهر العوامل المعيقة المرونة الإستراتيجية كما يلي

الحساسية السلبية للتغذية العكسية، سواء كانت هذه الحساسية إن ما يعيق متطلب الحيطة والحذر يتمثل في  - أ
حيث أن الاستجابة للتغذية العكسية الواردة من البيئة أو السو  . مرتبطة بالناحية التنظيمية أو السيكولوجية
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 تتطلب دقة في التوقيت وقدرة على تغيير الموقف دون فقدان الميزات المحتملة من العمل ومن الوضع الراهن،
وتشير بعض الدراسات إلى أن أغلب المدراء يهملون الإشارات الأولى الواردة من السو  والمنافسين مما 

 .يضعهم في خطأ استراتيجي لاحقا
أما ما يتعلق بالقدرة على التنظيم بشكل صحيح فإنه يتمثل في التفسير الذاتي المرتبط برغبة المدير في تقييم  - ب

ة التقييم غير دقيقة، خاصة عند استلام إشارات سلبية، وعدم الإقرار المعطيات وهذا ما يجعل من عملي
إن هذا الحكم عادة ما . بوجود مؤشرات تعطي دلالة على حصول خطأ ما في عمليات تقييم معطيات البيئة
 .يكون مرتبطا بفقر الحصول على بيانات ومعلومات كافية حول عوامل البيئة الخارجية

ء الملائم وتنفيذه فيعيقه عدم التأكد ومقاومة التغيير، وهذا مرتبط بعدم الإمكانية أما عملية اتخاذ الإجرا  - ج
وقد يبرر ذلك في كثير من الأحيان . بإدارة الالتزام الجماعي لتنفيذ القرارات ، وبالتالي يأتي الأداء ضعيفا

 . بنقص المعلومات المرتبطة باستهداف نتائج معينة

 الإستراتيجية أبعاد المرونة: المطلب الثالث

تتكون المرونة الإستراتيجية من مجموعة من المضامين التي تنطوي على استراتيجيات تتناسب مع واقع البيئة  
والتنشيط والليونة وتحمل  والتحوطالتي تعمل فيها من حيث التكيف والخفة وقابلية التصحيح والتعديل والمرونة 

 .الصدمات والتراجع المرن والتفنن

إلى أن تحسين المرونة الإستراتيجية " Lindgren et Bandholdلاندقرين وباندهولد "وقد أشار كل من  
 1 :للمنظمة يمكن أن يتحقق من خلال التركيز على ثلاثة أبعاد رئيسية  وهي

الأخرى، وأن عادة ما يساهم في تعزيز قدرة المنظمة بإجراء التغيرات المطلوبة قبل غيرها من المنظمات : التفكير - 
التفكير يتطلب القيام بالتحليل البيئي ووضع البدائل والسيناريوهات المحتملة للاستفادة من الفرص وتعزيز القدرات 

 .الإستراتيجية للمنظمة

في لعب الأدوار، فإنه يتيح للمنظمة الإمكانية باشتقا  رؤى واسعة وتفعيل روح المبادرة والفعل من خلال : المهارة -
على الابتكار والابتداع، وإذا كانت المنظمات المتميزة في بعد التفكير تمتلك قدرة استكشاف المستقبل نظريا  التأكيد

فإن هذا البعد في لعب الأدوار يجسد قدرات عملية وتجريب للمنتجات والخدمات وبالتالي تشكيل وتكوين وبناء 
 . المستقبل المرغوب

على تغذية أمامية وعكسية تدعم خياراتها الإستراتيجية وذلك من خلال يمكن المنظمة من الحصول : الاستثمار -
 .وجود ثقافة تنظيمية قوية معززة بأطر رقابية صحيحة
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 :1على الأبعاد التالية للمرونة الإستراتيجية" Stalk et Shulmanستالك وشيلمان "في حين ركز كل من 

لسو ، وعلى دمج أفكار وتكنولوجيات جديدة وهي القدرة على تلبية طلب الزبون أو طلبات ا: السرعة -
 .بشكل سريع في المنتجات

 . أي القدرة على إنتاج منتجات ترضي توقعات العملاء بشكل ثابت: التناسق -
 .وهي القدرة على توقع حاجات العملاء المتجددة ورغباتهم وتلبيتها (:الفطنة)الحدة  -
 .بيئة العملهي القدرة على التكيف بشكل آني مع متغيرات : الخفة -
أي القدرة على توليد أفكار جديدة، ودمج عناصر موجودة لتوليد مصادر جديدة من القيمة : الإبداعية -

 .للمنتجات

وأشار العديد من الباحثين إلى أبعاد المرونة الإستراتيجية من خلال ثلاثة أنواع من المرونة، وهي المرونة  
 2 :افسيةالسوقية، والمرونة الإنتاجية، والمرونة التن

تشير إلى قدرة المنظمة على إعادة قياس جهودها التسويقية على المدى الزمني قصير الأجل  :المرونة السوقية -
وذلك للاستجابة للتغيرات البيئية المحيطة،  ويتم قياسها من خلال الحصة السوقية، وسرعة الاستجابة 

 .لطلبات العملاء، والدخول لأسوا  جديدة، وتحديد السو  المناسب
تشير إلى قدرة المنظمة على تصنيع المنتجات لأسواقها الرئيسية حول العالم بوقت قصير ف :المرونة الإنتاجية -

ويتم قياسها من خلال تعديل المنتجات القائمة، وتصنيع منتجات جديدة، وتعديل . وتكاليف تنافسية
 .الطاقة الإنتاجية،  والتحكم بالمخزون، والتطور التكنولوجي في العمليات الانتاجية

والتي تعكس قدرة المنظمة على التنافس في الأسوا  العالمية والتي تتصف بالكثافة  :التنافسيةالمرونة  -
ويتم قياسها من خلال التحركات التنافسية في . التنافسية، واللاتأكد على مستويات الطلب والتكنولوجيا

 .  تخفيض التكاليف الإنتاجيةالأسوا  الدولية، وتشخيص التغيرات البيئة الخارجية، وتحديد السعر التنافسي، و 

 :3بقياس المرونة الإستراتيجية باعتبارها" Li et Yu et autresلي، يوي وآخرين "كما قام كل من 

التي تشير إلى قدرة المنظمة على التعامل مع مجمل ما تملكه من موجودات وإمكانيات مالية  :مرونة موارد -
 .على تفعيل الخيارات من خلال أنظمة إدارية مختلفةوطبيعية وبشرية ومعرفية ومهارات تعطي القدرة 

                                                           
دراسة تطبيقية على شركات بسمة وليد سليم الشيخ يحي، أثر المرونة الإستراتيجية كمتغير وسيط بين عدم التأكد البيئي واتخاذ القرارات الإستراتيجية،  1

 .33، ص 2111تصنيع الأدوية البشرية الأردنية، مذكرة ماجيستر في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشر  الوسط، عمان، الأردن، 
 .31، ص 2114عصام محمد النعيمات، مرجع سبق ذكره،  2
 .31، ص نفس المرجع أعلاه 3
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وتشير إلى قدرة المنظمة على الاستفادة الكاملة من الموارد الجديدة والأكثر فعالية لتلبية  :مرونة القدرات -
 .احتياجات عملائها

أربعة أنماط أن المرونة الإستراتيجية يمكن أن تقع في إطار " Nayyer et Bantelنايار وبانتل "ولقد بين  
 :1السرعة والتنوع، كما يوضحه الشكل الموالي: وفق بعدين رئيسيين هما

 .الأنماط الأربعة للمرونة الإستراتيجية: (22)الشكل                                         

 

 

 

 

 

 

 .21، ص 2112، مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، : المصدر

على قدرة المنظمة على الفعل والمبادرة في تقديم تنوع يشمل مدى واسع لمواجهة ضغوط البيئة : ويعبر بعد التنوع
 –وإن كان هذا الأمر صعب حتى على أكبر المنظمات –لمختلف حاجات السو  المتغيرة، فمثلا محاولة الاستجابة 

 .من خلال تطوير وتنويع خطوط إنتاج واسعة

فهي تعني قدرة المنظمة على مواجهة حاجات التغيير في البيئة بالسرعة الكبيرة والتي تعني أقل وقت : أما السرعة
ادة التصميم بشكل سريع لنظم الإنتاج استجابة لمتطلبات يتطلبه فعل معين، فهي ترتبط بالقدرة على تكرار إع

 .منتجات جديدة

هي منظمات تظهر مستوى عالي من ( A)يمكن القول أن المنظمات التي تقع في الخلية ( 22)ومن خلال الشكل 
لإستراتيجية، أما فإنها تكون ليدها نقص كبير في المرونة ا( D)المرونة الإستراتيجية، أم المنظمات التي تقع في الخلية 

 (B)النمطين الآخرين فيمثلان درجة معتدلة ومتوازنة من المرونة ولكن بأساليب مختلفة، فالمنظمات التي تقع في الخلية 
هي منظمات تبادر بسرعة ولكن بطريقة متخصصة واحدة لمواجهة حالات التغيير، في حين أن المنظمات التي تقع في 

 .راتها ولكن بطر  عديدةتبادر ببطء في خيا( C)الخلية 
                                                           

 .22-21، صفحة من 2112، مرجع سبق ذكرهمنصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن  1

سريع متخصص  (A)سريع 
(B) 

بطيء متخصص  (C)بطيء عام 
(D) 

 قليل كبير

 عالية

 بطيئة

 التنوع

 السرعة
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ومع أن تنوع المنافسة وسرعتها يمثلان بعدين مختلفين إلا أنهما أيضا يتبادلان التأثير بينهما، وهنا فإن إدارة  
المنظمة يفترض بها أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة التداخل بين هذين البعدين لتتبنى مستوى معين من المرونة 

 .   فضل أداء استراتيجي ممكنالإستراتيجية يعطي المنظمة أ

إن البقاء الاستراتيجي للمنظمة واستمرارية التوجه الاستراتيجي يعتمد بشكل كبير على قدرتها في إيجاد موازنة  
مقبولة بين الحاجة إلى مجاراة التغيير والاستجابة له والتكيف معه من خلال المرونة الإستراتيجية، والتي يمكن توضيحها 

 :ين رئيسيتين يفترض أن تتمتع بها المنظمة، وهمافي إطار قدرت

مدى قدرة التوجه الاستراتيجي في استيعاب الفرص والتغيرات الجزئية أو المهمة التي يمكن أن تحصل بيئة  -
 .المنظمة

إمكانية اشتقا  استراتيجيات بديلة وفعالة تستجيب لحالات التغير المهنة والكبيرة وتبقي منظمة الأعمال  -
 . ضمن التوجه الاستراتيجي العام
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 :خلاصة الفصل الثاني

 عامليجب على إدارة منظمات الأعمال التيعتبر عدم التأكد البيئي من بين أهم التحديات الخارجية التي  
قدرتها ا يشكل محددا لوسرعة التغيير وعدم الإستقرار، مم تعقيد والتداخلمعها، كونه يتضمن مجموعة قوى تتسم بال

مع بيئتها على تحقيق ميزة تنافسية، وهذا ما حفز إدارات المنظمات على اعتماد منهج بناء الإستراتيجيات للتعامل 
 .لإدارة بيئتها ومواردها الداخلية معاو  الخارجية

الإدارة الإستراتيجية هي إدارة مستقبل المنظمة بعيد الأمد، والمليء بالفجائية والعدائية، والغموض، تعتبر  
والخطر والتغيير، الأمر الذي يحتم على إدارة المنظمة الخروج من منطق التفكير التقليدي، والتحول إلى منطق التفكير 

 .الإستراتيجي

البيئي يؤدي بالمنظمات إلى صعوبات التنبوء بالتغيرات المحتملة في البيئة رتفاع مستويات عدم التأكد اإن  
أهم خاصية  حيث أن .وتوقعها، كما تفرض ضغوطا على إدارة المنظمات في كيفية الإستجابة والتكيف بفعالية معها

ة في البيئة، لهذا فإن لعدم التأكد البيئي هي حالة الشك تجاه الأحداث المستقبلية المتصلة بعلاقات السبب والنتيج
هذا يدفع بالمنظمة وانطلاقا من التفكير الإستراتيجي نحو صياغة إستراتيجيات للتقليل من آثارها، وهذا من خلال 

 .المرونة الإستراتيجية

 ىإن المرونة الإستراتيجية تعني القدرة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى بشكل يمنح المنظمة القدرة عل 
ع البيئة الخارجية وحالة عدم التأكد والإضطراب البيئي، أي القدرة على صياغة ورسم إستراتيجيات التعامل التكيف م
الخارجي، الأمر الذي يستدعي قدرة المنظمات على إستقراء واستشراف المستقبل، ورصد المعلومات  مع التغيير

 .نظمات الأعمالالخارجية أول بأول بطريقة إستباقية تمنح التميز الإستراتيجي لم

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:

 الترصد الإستراتيجي للمعلومات 

وسيلة لتحقيق المرونة والاستجابة 
 الإستراتيجية
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 )*(الترصد الإستراتيجي للمعلومات وسيلة لتحقيق المرونة والاستجابة الإستراتيجية: الفصل الثالث

علوى  اوتطبيقهو لولإدارة الإسوتراتيجيةمن خلال موا تم التعورض إليوه في الفصول الأول والثواني، تتضوح الأهميوة الكبويرة  
حيث أن ما تشهده بيئة المنظمة من تغيير سريع واضطراب وعدم التأكد يمثل عائقوا كبويرا في عمليوة  ،مستوى المنظمات

قوود يحوويط بمتخووذ القوورار لعوودم توووفره علووى المعلومووات الووتي  ، وذلووك بسووبب الغموووض الووذيصووياغة إسووتراتيجيات ناجحووة
كنه من تحليل وضع المنظمة بالنسبة إلى بيئتها وبالتالي قد يتخذ قرارات ارتجالية تكون سببا في خسارة المنظمة  .تم 

بود لهوا  لا. لهذا فإن المنظمة لا بد لها من كاشف يوضح لها الطريق ويحودد موقعهوا كوي تسوتطيع الاسوتمرار والتقودم 
لا . الإسوتراتجية التفكوير والمرونوةمن نظام معلوموات مفتووح علوى بيئتهوا الخارجيوة يووفر لهوا المعلوموات الوتي تسواعدها علوى 

بد لها إذن من نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات لرصود المعلوموات واستشوعار موا يمكون أن يشوكل خطورا عليهوا وموا 
 .يمكن أن يمثل فرصة لاقتناصها

سوواء المجوال . همية الترصد الإستراتيجي للمعلومات لا تنحصر في مجال معين بل تشمل كافة المجالات المختلفةإن أ 
الجهوووود ومشووواركة الجميوووع  تضوووافرطلوووب يتبوووذلك  ووهووو. التكنولووووجي أو التنافسوووي أو التجووواري أو الاجتمووواعي أو غيرهوووا

 .وتجنيد الوسائل المادية والبشرية اللازمة

عتوبر مفهوموا حوديث النشوأة ولا يوزال في إطواره الفلسوفي، ولم تتوضوح يد الإستراتيجي للمعلوموات وبحكم أن الترص 
إلا أن هوذا لم يمنوع المهتموين بهوذا المجوال بوأن تكوون  ،معالمه بشكل جلي وواضح كموا هوو الشوأن لبواقي المفواهيم الأخورى

إرسواء حاولوت  الاجتهوادات الوتيمون و .معلومواتلهم اجتهادات لمحاولة تقديم نماذج حوول سويا  الترصود الإسوتراتيجي لل
هيمووووبرت ليسووووكا " مراحوووول الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات النموووووذج الووووذي طوووووره الفريووووق الووووذي يترأسووووه البروفيسووووور 

Humbert LESCA "، في هذا البحثالترصد الإستراتيجي للمعلومات ه كمراحل عتمادإتم والذي سي. 

 

 

 

 

 

                                                           
بير المرادفة االإستراتيجية وسائر التع يقظةالنقصد بمفهوم الترصد الإستراتيجي للمعلومات من خلال هذا الفصل وسائر الأطروحة التعبير المرادف لمفهوم   )*(
 .لها
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 حول الترصد الإستراتيجي للمعلومات؛مفاهيم عامة : المبحث الأول

يمكن القول أن مفهوم الترصد الإستراتيجي للمعلومات من المفاهيم الوتي ظهورت بشوكل حوديث نسوبياً، خاصوة  
في هوم المووارد التنافسوية للمنظموات، وذلك بسبب التسابق نحو اكتساب المعلومة باعتبارها من بوين أ. في الدول المتقدمة
فالترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات أحود المفواهيم الوتي تضومن  .يوماً بعود يووم وبشوكل سوريع ومضوطرب بيئة تزداد تعقيداً 

وتتعودد المزايوا الوتي . صبشوكل خوا للمرونوة الإسوتراتيجيةعتوبر أداة مهموة يبول و  ،للمنظمة التكيف والتأقلم مع هذه البيئة
 ل الماديوة والبشورية الوتي تضومن لوهتطلوب الوسوائيذا بهو ووهو .قدمها الترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات للمنظموةييمكن أن 

ركوووه الأساسوووي،  ةوتعتوووبر الوسوووائل البشوووري. الأهوووداف السوووير الحسووون وتحقيوووق عمووواد الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات ومح 
  .ولكن هذا لا يعنِ الاستغناء عن الوسائل المادية التي تعتبر هي الأخرى وسائل مساعدة وذات أهمية كبيرة

 تعريف الترصد الإستراتيجي للمعلومات وتطوره التاريخي: الأولالمطلب 

بهدف توقع ما يحدث في المحويط، فوإن المنظموات بموا فيهوا الأفوراد، مطوالبون بجموع المعلوموات الوتي تكوون لهوا آثوار  
اج إلى هوووذه المعلوموووات تحتووو. علوووى اتخووواذ القووورارات في المووودى البعيووود، وتسووومح باستشوووعار التهديووودات والفووورص المحتملوووة

، ومووون هنوووا ظهووورت الحاجوووة إلى وضوووع نظوووام معلوموووات خووواص يسووومح بتحديووود التغووويرات البيئيوووة مووون خووولال "الإنصوووات"
، وهووو مووا يمكوون تحقيقووه موون خولال نظووام الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات، الووذي يعتووبر نظووام (الأولى)الإشوارات المبكوورة 

 1.معلومات مفتوح على بيئة المنظمة

 راتيجي للمعلوماتتعريف الترصد الإست .1
، يمكوون إعطوواء التعريووف "للمعلوموواتالترصوود الإسووتراتيجي " قبوول الإشووارة إلى أهووم التعوواريف الووتي توضووح معوونى  

 2:اللغوي للترصد الإستراتيجي من خلال تعريف كل شطر على حدا

م، بمعونى أنوه في تشير هوذه الكلموة في معناهوا الحقيقوي إلى الشوخص الوذي يكوون متيقظوا أي عكوس كلموة النوو : الترصد
بمعونى . حالة استعداد للكشف عن شيء يمكن أن يحدث، دون معرفة بالضبط ما هو هذا الشيء وأيون وموتى سويحدث

 .آخر، أنه في حالة تأهب أو استعداد دائم للتحرك لأدنى إشارة إنذار ممكنة

عوني القورار الوذي يتصوف بالخصوائص في مفهوم الترصد الإستراتيجي للمعلومات، فوإن كلموة إسوتراتيجية ت: الإستراتيجية
 :الآتية

                                                           
1 Samia MENIF, Problématique de la recherche d'information d'origine "terrain" dans la veille 

stratégique, proposition d'éléments pour la formation des traqueurs, thèse pour l'obtention du 

doctorat en science de gestion, Université Pierre Mendés, France, 2005, p 25.     
2
 Humbert LESCA, veille stratégique – la méthode L.E.SCAnning, éditions EMS, Paris, 2003, 

pp10,12. 
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 أنه غير متكرر، وبالتالي فإن متخذ القرار يكون عاجزا نسبيا؛ -
 أنه لا يمكن الاعتماد على نماذج سبق اختيارها عن طريق التجربة؛ -
الووووتي يمكوووون أن تشووووكك في اسووووتمرارية ( جيوووودة أو سوووويئة)يمكوووون أن تووووترب عليووووه عواقووووب ذات وزن ثقيوووول  -

 المنظمة؛
 .حالات عدم التأكد يتخذ في -

تزويووود متخوووذي القووورار بالمعلوموووات أيضوووا تعوووني " إسوووتراتيجية " في مفهووووم الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات، فوووإن كلموووة 
 .المفيدة ذات الطابع الإستراتيجي

هوو التعريوف الأكثور توداولا، " بيانوات تموت معالجتهوا لتصوبح ذات معونى " إن تعريوف المعلوموات علوى أنهوا : المعلومات
 (. متمثلا في المعلومات)والمنتج النهائي ( متمثلة في البيانات)ذلك أن علاقة المعلومات بالبيانات كعلاقة المواد الخام 

 :ومن التعاريف التي يمكن ذكرها ما يلي 

ت هووي البيانووات الووتي تم إعوودادها لتصووبح في شووكل أكثوور منفعووة للفوورد، والووتي ت ك ووون لهووا قيمووة حقيقيووة المعلومووا"  
 1".لقراراته وتصرفاته

هي عبارة عن مجموعة من الأخبار تحمل معارف أو علم حول موضوع أو شيء معوين، تحتووي علوى مضومون "  
 2".وهو ما يتم الإخبار به في آن واحد بهدف فهم جيد للمحيط

فووإن المعلومووة تعووبر عوون حقيقووة أو ملاحظووة أو " "  Dugue Mc Gerthyديووك موواك جيرثووي " حسووب  
إدراك أو أي شوويء محسوووس أو غووير محسوووس، يسووتخدم في تقليوول عوودم التأكوود بالنسووبة لحالووة أو حوودث معووين ويضوويف 

 3".إلى معرفة الفرد أو الجماعة 

البيانووات الجديوودة الووتي توورتبط ضوومنيا بسوويا   المعلومووات هووي" "  Peter Druckerبيووتر دريكوور " حسووب  
ذلوووووك التمييوووووز الوووووذي يصووووونع تموووووايزا ويعطوووووي للمسوووووتفيد فهموووووا " "  Batesonباتيسوووووون " ، أو هوووووي بتعبوووووير "وهووووودف 

     4".وإدراكا

                                                           
1
  Gordon B et autres, système d'information pour le  management, volume 1, édition économica,  

paris, 1986, p 116.    
2
 ROUZEAU MARTINE, économie d'entreprise – organisation et gestion stratégique 

d'entreprise, édition  ESKA, paris, 1993, p 71.  
، الدار التطبيقية، النظام اليدوي، تحليل وتصميم النظم، نظام الحاسب الإطار الفكري والنظم –نظام المعلومات المحاسبية أحمد حسين علي حسين،  3

 . 22، ص 1221الجامعية، مصر، 
 .11، ص2112، دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، نظم المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات أساسياتسعد غالب ياسين، 4
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 :ما يلي" الترصد الإستراتيجي للمعلومات " ومن التعاريف التي يمكن ذكرها لفهم معنى 

 1".المستمرة ورصد البيئة لأغراض إستراتيجية الترصد البحث عن المعلومات عن طريق  وه"  -

رصووود البيئوووة  وهووو" "  François Jakobiakفرانسووووا جاكوبيووواك " الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات حسوووب  -
 2".لإستراتيجيةوالذي يتبع بنشر مستهدف للمعلومات المحللة، المنتقاة والمعالجة، وهذا لغرض اتخاذ القرارات ا

المسوار المعلومواتي ذو الطوابع الطووعي والوذي مون خلالوه تسوعى المنظموة للبحوث  والترصد الإستراتيجي للمعلوموات هو -
عوون المعلومووات ذات الخصوووائص الإسووتباقية والوووتي تخووص تطوووور البيئووة الاجتماعيووة والاقتصوووادية، موون أجووول خلووق الفووورص 

 . من هذه المعلومات إشارات الإنذار المبكرةوتقليل المخاطر الناتجة عن عدم التأكد، و 

ذلوك الإجوراء الجمواعي  والترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات هو" "  Humbert Lescaهيمبويرت ليسوكا " حسوب   -
المسوووتمر الوووذي مووون خلالوووه مجموعوووة أفوووراد يجمعوووون بصوووفة تطوعيوووة ويسوووتعملون المعلوموووات ذات الطوووابع الإسوووتباقي والوووتي 

لنوواتج في البيئووة الخارجيووة للمنظمووة، بهووودف خلووق فوورص أعمووال وتخفوويض الأخطووار وعوودم التأكووود تخووص التغووير المحتموول ا
  3".بصفة عامة 

عووون فأحووود عناصووور الاسوووتخبارات الأساسوووية للمنظموووة،  والترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات هوووو رادار المنظموووة، وهووو"  -
وون المنظمووة موون الاسووتماع المسووبق طريووق الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات يمكوون الإشووارة إلى المسووار  المعلوموواتي الووذي يم  كلم

     4"لبيئتها الاجتماعية والاقتصادية من أجل الإبداع وفتح نوافذ الفرص وتخفيض الأخطار المتعلقة بعدم التأكد 

المسووووار الووووذي موووون خلالووووه المنظمووووة، تبحووووث، تحصوووور، تعووووالج، تحلوووول وتنشوووور  والترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات هوووو"  -
نظوووام معلوموووات  والترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات هوووفإذن . علوموووات الإسوووتراتيجية مووون أجووول اتخووواذ القووورار والمنافسوووةالم

                                                                                                                                                                                           
يقة هم البشري لحقإذا كانت البيانات تمثل المادة الخام بالنسبة للمعلومات، فإن المعرفة ما هي إلا تحول البيانات إلى معلومات ومزجها بالخبرة حيث الف )*(

 .شيء ما عن طريق التعلم والممارسة
1
 Pateyron Emmanuel, veille stratégique, économica, Paris, 1998, p 212. 

2
 Ugo-Mercier Gouin, la veille stratégique: mythes et réalités, colloque sur la collaboration en 

réussite éducative tous ensemble pour la réussite, Québec, 2004, p 2.   
3
 Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE, les déterminants culturels des pratiques de veille 

stratégique, colloque annuel sur: le management face à l'environnement socioculturel, Université 

Saint-Joseph, BEYROUTH, 2004, p2.     
4
 Caroline Prat et Sylvie Mira-Bonnardel, influence de la veille stratégique sur le processus de 

conception, article publié à LABORATOIRE GENIE INDUSTRIEL, p2. (http://www.lgi.ecp.fr). 
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مفتوح على الخارج، يهدف إلى التنصت لبيئة المنظموة مون أجول رصود واسوتبا  التغويرات الكبويرة القادموة، وكوذلك تعزيوز 
    1".منهج اتخاذ القرارات داخليا 

عبارة عن نظام يسواعد علوى اتخواذ القورار، حيوث يراقوب ويحلول البيئوة العلميوة،  وتراتيجي للمعلومات هالترصد الإس"  -
عتموود بشووكل يالتقنيووة، التكنولوجيووة والتووأثيرات الاقتصووادية الحاضوورة والمسووتقبلية موون أجوول كشووف التهديوودات والفوورص، و 

  2".المهمة والإستراتيجية أساسي على المعلومات ذات الخصائص الإستراتيجية واتخاذ القرارات 

إحوووودى الطوووور  المتيسوووورة لضوووومان النجوووواح المسووووتمر  وإذن يمكوووون القووووول أن الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات هوووو 
بواسووطته المنظمووة موون الإصووغاء تووتمكن السوويا  المعلوموواتي الووذي "  ويقصوود بووه.  بيئووات شووديدة التنووافسللمنظمووات في

الخارجيووة بغوورض فووتح منافووذ علووى الفوورص المناسووبة لاسووتغلالها في وقتهووا، أو لمعرفووة إلى بيئتهووا ( الطوووعي)المسووبق والإرادي 
وتتضوومن هووذه العمليووة تجميووع وتوزيووع وتحليوول المعلومووات الإسووتراتيجية ونشوورها . الأخطووار وتفاديهووا والتقليوول موون آثارهووا

 3.بغرض تغذية القرارات الإستراتيجية

 :خصائص مفهوم الترصد الإستراتيجي للمعلوماتم التعاريف يمكن الإشارة إلى أهمن خلال هذه  

 :الإستراتيجية. أ

قووودمها الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات لا تخوووص العمليوووات الحاليوووة يللإشوووارة إلى أن المعلوموووات الوووتي  تسوووتخدم 
. والاقتصوادية المتغويرةوالمتكررة، إنما تخوص تزويود القورارات ذات الطوابع المسوتقبلي، وتطوور المنظموة، في البيئوة الاجتماعيوة 

 .أي القرارات الأقل تكرارا والمتعلقة بالمشاكل صعبة التنظيم، لذلك تستخدم المعلومات التي تأخذ بعدا إبداعيا

 :التنصت المسبق. ب

ر ظهِوووبالتووالي فووإن هووذا يسوومح باتخوواذ القوورارات الووتي ت  . أسوولوب يهوودف إلى توووفير المعلومووات الووتي تخووص المسووتقبل 
لهووذا فووإن معلومووات الترصوود الإسووتراتيجي هووي إشووارات الإنووذار المبكووورة، أو . دة أشووهر أو سوونوات قادمووةنتووائج علووى عوو

، وليسوت توقعوات مسووتنبطة " H. Igor ANSOFFهواري إغوور أنسووف "حسوب تسوومية  )*(الإشوارات الضوعيفة 
 .من الماضي

 :البيئة. ج
                                                           

1
 DAHMANE Madjid et KELLOU Ratiba, la veille stratégique un atout clé pour l'entreprise, 

séminaire sur la veille stratégique: mettre en œuvre la veille stratégique, Algérie Télécom et 

CERIST, 2005, p8.   
2

  http://www.agentintelligent.com/veille/veille-strategique.htm   13/11/2114: تاريخ الاطلاع                  
، كليووة العلوووم 2، المجلووة العربيووة للعلوووم الإداريووة، العوودددراسووة موودى وعووي مسووؤولي الشووركات الكويتيووة نحووو اسووتخدام المعلومووات الإسووتراتيجيةكمووال رويووبح،  3

 . 2، ص 2113الإدارية، جامعة الكويت، 

http://www.agentintelligent.com/veille/veille-strategique.htm
http://www.agentintelligent.com/veille/veille-strategique.htm
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الزبوائن، المووردون، المنافسوون، القووانين، )ليس مفهوما مجردا أو ضيقا، فهوو مكوون مون عودة عناصور ذات التوأثير  
وسوووويتم التعوووورف عليووووه بطريقووووة عمليووووة خاصووووة عنوووود التحوووودث عوووون . سووووابقاتم الإشووووارة إليووووه  وهووووذا مووووا...( الحكومووووات،

 .استهداف الترصد الإستراتيجي للمعلومات

 :الإبداع. د

 معلومووات الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات والووتي تمثوول إشووارات الإنووذار المبكوورة، فهووي إشووارة لمفهوووم بووالنظر إلى 
حيوووث أنهوووا لا تصوووف الأحوووداث الوووتي وقعوووت فعووولا، ولكووون مووون خلالهوووا يمكووون صوووياغة فرضووويات ورؤيوووة مسوووبقة . الإبوووداع
تي تم التقاطهوا، إضوافة إلى تجوارب الأفووراد وهوذا الأمور يسوتدعي الاعتموواد علوى ترجموة إشوارات الإنوذار المبكوورة الو. إبداعيوة

 .الذين يقومون بعملية الترجمة والرصيد المعرفي المخزن في ذاكرة المنظمة

 (:الطوعية)الصفة الإرادية . ه

قتصووور علوووى مجووورد رصووود يلا يمكووون أن  للمعلوموووات ذو طوووابع إبوووداعي، فإنوووه بموووا أن هووودف الترصووود الإسوووتراتيجي 
إرادة تفوورض علووى أفووراد المنظمووة تنشوويط وفووتح جيوود لوولذان والأعووين بهوودف التقوواط المعلومووات توواج إلى يح والبيئووة، بوول هوو

 .الإستباقية

يمكن تشووبيه الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات بوورادار السووفينة، لأنووه يستشووعر الأحووداث فووموون هووذا المنطلووق أو المفهوووم، 
 (.قبل فوات الأوان)قبل وقوعها 

، الترصودواليوم لا توجد سفينة برادار واحد، وهو نفس الشيء بالنسبة للمنظمة، يجب أن تجهز بعودة أنوواع مون  
 ضووم في ثنايوواهيتراتيجي للمعلومووات لهووذا فووإن الترصوود الإسوو. حيووث أن كوول واحوود منهووا يووؤدي غرضووه في مجالووه الخوواص بووه

 .، وغيرها...،التجاري الترصد، فسيالتنا الترصد، التكنولوجي الترصد، مثل الترصدعدة أنواع من 

أثبتووت العديوود موون الدراسووات أن المعلومووات الإسووتراتيجية الناتجووة عوون القيووام بالترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات  
 .حيث تحظى باهتمام شديد من طرف مسؤولي المنظمات الريادية. عنصر تطوير المنظمات

ويمكووون اعتبوووار . عتوووبر الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات كلموووة لهوووا عووودة مرادفوووات مسوووتعملة في بيئوووة المنظمووواتيو  
مووون بوووين المصوووطلحات الأكثووور رواجوووا في " المسوووح البيئوووي " و " الوووذكاء التنافسوووي " و" اليقظوووة الإسوووتراتيجية"مصوووطلح 

 يمكوون عوورض أهووم المرادفووات للترصوود الإسووتراتيجي وموون خوولال الجوودول الآتي(. الأوروبيووة والأمريكيووة)المنظمووات الغربيووة 
 .للمعلومات
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 .مصطلحات الترصد الإستراتيجي للمعلومات: (2)الجدول 

  .21، ص ذكره مرجع سابقكمال رويبح، : المصدر                                      

أداء هووذه المنظمووات موورتبط وبشووكل خوواص  تسووعى المنظمووات دائمووا إلى التكيووف مووع بيئتهووا وتطوراتهووا، ذلووك أن 
غوير أن هوذه البيئوة تتطوور بشوكل سوريع يوموا بعود يووم،  .بمدى قدرتها على التوفيق بين هياكلها واستراتيجياتها مع بيئتهوا

 .، وهو ما يزيد من أهمية التكيف والتأقلم مع هذه البيئة"الاضطراب"إلى درجة وصولها لمفهوم 

تغير والغوير مؤكودة، ومون أجول أن تبقوى المنظموة قوادرة علوى المنافسوة والاسوتمرارية واتخواذ في مواجهة هذه البيئة الم 
 :قراراتها بفعالية، فينبغي عليها أن

 ترد بسرعة على الأحداث من أجل الوصول إلى الأهداف، وهو ما يستدعي ضرورة الاستعداد مسبقا؛ -
 .مراريةتتوقع وتتطور بشكل متناسق مع البيئة من أجل ضمان الاست -

إن الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات هووو النشوواط المكووون موون مراحوول متسلسوولة بشووكل منطقووي موون أجوول تحقيووق  
أيضوووا السووويا  الوووذي يكوووون أول مراحلوووه تحديووود الاحتياجوووات مووون المعلوموووات وآخووور مراحلوووه تقوووديم  ووهووو. هووودف معوووين

 .المعلومات المحللة والمعالجة، المخصصة لتغذية عملية الإبداع وكذا القرارات الإستراتيجية

 المصطلحات بالانجليزية المصطلحات العربية

 Scanning Environnement المسح البيئي

 Vigilant Information System الاحترازي المعلومات نظام

 Strategic Environmental Scanning الإستراتيجي البيئي المسح

 Early Warning System المبكر الإنذار نظام

 Technological Scanning التكنولوجي المسح

 Commercial Scanning التجاري البيئي المسح

 Strategic Watch الإستراتيجية المراقبة

 ( بالفرنسية  veille stratégique) Business Intelligence اليقظة الإستراتيجية    

 Competitive Intelligence التنافسي الذكاء

 Commercial Intelligence التجاري الذكاء
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الاسوتعلام إذن فسيا  أو مسار الترصد الإستراتيجي للمعلومات هو تسلسول للعمليوات الوتي تمكون المنظموة مون  
 1.حول بيئتها من أجل استشعار الفرص والتهديدات

وبهدف المقارنة بين نظام المعلومات والترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات يمكون التعورض بشوكل مختصور جودا لأهوم  
 2:الترصد الإستراتيجي للمعلومات كالآتي )*(مراحل

اف، وهوووو تحديووود قطووواع البيئوووة الوووذي يوووتم تعريوووف وتحليووول الاحتياجوووات، مرحلوووة البحوووث، التوجيوووه أو الاسوووتهد  . أ
 .ترصده بشكل خاص وتحديد المصادر المفيدة

 .جمع أو تعقب المعلومات  . ب
 .نشر المعلومات للمختصين والخبراء  . ت
إلى قووة محركووة أو ( إشوارة الإنووذار)التحليول، المصوادقة، المعالجووة والاسوتغلال، وهنووا يوتم تحويوول الإشوارة الضووعيفة   . ث

 .دافعة
 .وواضح لتقديم المعلومة الضرورية واللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةتحليل دقيق   . ج

، يمكوون القووول أن نظووام المعلومووات مكووون أساسووا موون العناصوور الرئيسووية لرجوع إلى تعوواريف نظووام المعلوموواتوبووا  
 :الآتية

 مجموعة أفراد؛ -
 ما تنطوي عليه من أجهزة وبرامج؛علومات والاتصال، و تكنولوجيات الم -
 .المعلومات -

 :هذه العناصر مجتمعة، تسمح بتحقيق الأنشطة التي تمثل هدف نظام المعلومات، وهي

 تحصيل المعلومات؛ -
 معالجة، تحويل وخزن المعلومات؛ -
 .نشر المعلومات -

مووون خووولال المقارنوووة بوووين مراحووول الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات موووع مراحووول نظوووام المعلوموووات يمكووون ملاحظوووة  
عتوووبر نظوووام يومووون هنوووا يمكووون القوووول أن الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات . التطوووابق بوووين هوووذه المراحووول في شوووكلها العوووام

وبموا . يئوة الخارجيوة واتخواذ القورارات الإسوتراتيجيةساعد المنظموة علوى تحصويل المعلوموات الخاصوة بالبيذلك أنه . معلومات

                                                           
1
 Mustapha BOUROUBI et Mohamed DAMOU, rôle et place du système de veille stratégique 

d'information de l'entreprise, gouvernance locale et économie de la connaissance au Maghreb, 

édition dar el adib, Algérie, 2004, p 386. 
 .سيكون هناك شرح وتفصيل أكثر لمراحل الترصد الإستراتيجي للمعلومات في المبحث الثالث )*(

2
 Mustapha BOUROUBI et Mohamed DAMOU, Op.cit, 2004, p 387. 
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نظوووام معلوموووات مفتووووح علوووى البيئوووة، يأخوووذ مدخلاتوووه منهوووا في صوووورة  وماتوووه خاصوووة تتعلوووق بالبيئوووة الخارجيوووة فهوووأن معلو 
 ينشووورها علوووى شووكل معلوموووات إسوووتراتيجية، يسوووتخدمها متخوووذكووورة، ويقووووم بتحليلهووا ومعالجتهوووا و إشووارات الإنوووذار المب

في اتخاذ قوراراتهم بفعاليوة أكثور، حيوث توتمكن المنظموة مون الاسوتجابة لتغويرات المحويط بصوورة مسوبقة، واقتنواص  القرارات
 .  الاضطراب البيئيلتي يمكن أن يحدثها عدم التأكد و الفرص وتفادي الأخطار ا

  لمعلوماتالإستراتيجي لالإطار التاريخي للترصد . 2

و يعتقود الوبعض أن مفهووم . يمثل الترصد الإستراتيجي للمعلومات وسيلة مهمة في تسيير وخلق معوارف جديودة 
الترصد الإستراتيجي للمعلوموات هوو في نفوس الوقوت قوديم وجديود، موع ذلوك فإنوه توجود القليول مون الأمثلوة الوتي تعطوي 

لجندي الذي ركوض لمسوافة كبويرة وموات علوى إثرهوا مون ومن أهم هذه الأمثلة أسطورة ا. فكرة عن التاريخ القديم للترصد
المطوورة مون طوورف الترصود والمثوال الآخور وهوو شوبكات ". الفوورس"بالنصور الوذي حققووه علوى " أثينوا"أجول إعولام شوعب 

 .والكنسية الكاثوليكية في القرن التاسع عشر" جمهورية فينيسيا"

(. 12)يجي للمعلوموات في منتصووف القورن التاسووع عشوور الحكوموة اليابانيووة قاموت بإرسوواء نظوام الترصوود الإسووترات 
، أيون بودأت الشوركات الكبويرة في (1221)أما في الولايات المتحدة الأمريكية فلوم يكون ذلوك حوتى أواخور الخمسوينات 

وقوود كووان هوودف كوول موون فرنسووا . 1211حووتى سوونة الترصوود أمووا في فرنسووا، فقوود ظهوور مفهوووم . الترصوودإرسوواء مصووالح 
دة الأمريكيوووة مووون إرسووواء نظوووام الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات هوووو مواجهوووة الخطووور الخوووارجي القوووادم والولايوووات المتحووو

ولم تظهووور إجوووراءات الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات بشوووكل واضوووح في التطبيقوووات التنظيميوووة إلا . خاصوووة مووون اليابوووان
        Aguilar ."1أغويلر " خاصة مع أعمال ( 21)خلال الثلث الأخير من القرن العشرين 

أهم مراحل تطور مفهووم الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات يمكون توضويحه مون خولال الجودول الآتي والوذي يوبرز  
 .كما أنه لم يتطور بنفس الوتيرة في جميع البلدان. بأن تاريخ الترصد الإستراتيجي للمعلومات هو حديث نسبيا

 

 

 

 

 
                                                           

1
  François BROUARD, pertinence d'un outil diagnostique des pratiques de veille stratégique 

pour aide les PME, 6
em 

congrès international francophone sur la PME, HEC, Montréal, France, 

2002, p3. 
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 .الإستراتيجي للمعلوماتأهم مراحل تطور الترصد : (2) الجدول

 المرحلة الفترة
 الترصدمــيزات 

 الذاتية  العلاقة مع اتخاذ القرار التحليل التوجه الشكل

1221-
1221 

البحث عن 
معطيات حول 

 المنافسين
قليل أو  تكتيكي غير رسمي

 للتسويق تابع ضعيفة غير موجود

1211-
1221 

تحليل المنافسين 
 التخطيط/التسويق متوسطة كمي تكتيكي رسمي والصناعة

إلى  1221
 الآن

ذكاء المؤسسة من 
أجل اتخاذ القرارات 

 الإستراتيجية
 رسمي

تكتيكي 
 واستراتيجي

كمي 
 مرتفعة ونوعي

/التخطيط/التسويق
 الترصدخلية 

 

, 2002, p2Op.citFrançois BROUARD, : Source 

باتجواه  د الإسوتراتيجي للمعلوموات وتحويلوهالترصومن خلال الجدول أعلاه تتضح أهميوة وظيفوة التسوويق في تطووير  
ويمكووون القوووول أن نشووواطات الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات تتواجووود خاصوووة في . تحليووول المعطيوووات علوووى نطوووا  أوسوووع

الممارسات التنظيمية لكل من آسيا وأوروبوا وأمريكوا الشومالية، وتتمركوز بشوكل كبوير في المنظموات الكبويرة الحجوم فضولا 
 .ات الصغيرة والمتوسطةعن المنظم

ولمووا كووان مفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات يعتووبر حووديث النشووأة نسووبيا، فإنووه يبقووى غووير محوودود في إطووار  
لكوون مووع ذلووك فالعديوود موون الكتوواب المعاصوورين اقترحوووا بعووض النموواذج التصووورية لسوويا  . تصوووري واضووح ومتفووق عليووه

 .اعتمادها في إرساء نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات في المنظمة الترصد الإستراتيجي للمعلومات والتي يمكن

 معلومات الترصد الإستراتيجي للمعلوماتتحليل : المطلب الثاني

. إن أهميوووة المعلوموووات توووزداد يوموووا بعووود يووووم كعنصووور منافسوووة وموووورد إسوووتراتيجي هوووام جووودا بالنسوووبة لأي منظموووة 
المعلومات كوسويلة لتحصويل وتحليول ومعالجوة المعلوموات وخزنهوا واسوترجاعها لغورض تغذيوة وبالموازاة تزداد معه أهمية نظام 

وفي هذا السيا  تتخذ نظوم المعلوموات أشوكالا وأنواعوا مختلفوة لكوي تتماشوى موع الأغوراض والأوضواع . القرارات الإدارية
 .المتغيرة
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والوذي يعتوبر في شوكله العوام نظووام . تالترصود الإسوتراتيجي للمعلومواولعول أحود أشوكال هوذه الونظم، هوو نظوام  
معلوموووات إسوووتراتيجي، يهووودف إلى تحصووويل المعلوموووات الإسوووتراتيجية، في البيئوووة الوووتي تتميوووز بوووالتغيير والاضوووطراب، وهوووذا 

 .بهدف تقديم المعلومات التي تساعد على صنع قرارات إستراتيجية فعالة

 معلومات الترصد الإستراتيجي للمعلومات  .1
هوووو تحصووويل المعلوموووات الوووتي تسووواعد المنظموووة علوووى التعووورف بوووأهم  الإسوووتراتيجي للمعلومووواتالترصووود إن هووودف  

التغيرات التي تحدث في محيطها الخارجي، خاصة تلك المعلومات التي ت نبِؤ ه ا بالأحداث التي يمكون أن تقوع في المسوتقبل، 
لهوذا فوإن المعلوموات . طار التي يمكن أن تحدثوهذا من أجل اتخاذ القرارات اللازمة والظفر بالفرص المتاحة وتلافي الأخ

 .للمعلومات الإستراتيجيللترصد تمثل المورد الأساسي 

  1:كالآتيالترصد الإستراتيجي  ستهدفها يع الأساسية للمعلومات التي وفي هذا المجال يمكن تمييز الأنوا  

 معلومات التحكم. 1.1

وتكتسووي معرفوووة هووذا النوووع أهميووة بالغوووة  . وتضووم المعلومووات الووتي تنتجهووا المنظموووة وتوجههووا لاسووتعمالها الووداخلي 
ويوووتم تسووويير هوووذه المعلوموووات عووون طريوووق الووونظم . كونهوووا تمكووون المنظموووة مووون أن تقوووارن أداءهوووا بوووأداء أحسووون المنظموووات

للترصووود غوووير أنهوووا لا تمثووول وزن كبوووير بالنسوووبة . الجوووودة المعلوماتيوووة كووونظم معلوموووات المووووارد البشووورية أو نظوووم الإنتووواج ونظوووم
 .الإستراتيجية، وتعتبر معلومات مدعمة فقط

 معلومات التأثير. 2.1

أي موجهوة لأفوراد ومجموعوات خوارج . وهي المعلومات التي أ نتِج ت داخل المنظمة وو جِه ت للاستعمال الخوارجي 
وتبقوى هوي الأخورى مجورد . ات التسوويقية مون الأنظموة الوتي تقووم بتسوييرهاوتعتبر نظم المعلوم(. كالعميل والمورد)المنظمة 

 .الترصد الإستراتيجي للمعلوماتمعلومات مدعمة لمعلومات 

 (الإشارات الضعيفة)إشارات الإنذار المبكرة . 3.1

الإسوتراتيجية الوتي وتشومل المعلوموات . وتمثل المعلوموات الرئيسوية والأساسوية الوتي تسوعى المنظموة للحصوول عليهوا 
 جمعووت موون خووارج المنظمووة والموجهووة للاسووتعمال الووداخلي، وهووي تعووبر عوون التطووورات الووتي لم تتحقووق تمامووا، وإنمووا تو ن بوِوئ

 :المواليويمكن توضيح الأنواع الثلاثة لهذه المعلومات من خلال الشكل ، بحصول شيء له تأثير على المنظمة

 

                                                           
 .4ص  ، 2113 ،ذكره مرجع سابقكمال رويبح،  1
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 .يتحتم على المنظمة الاهتمام بهاأنواع المعلومات التي : (22)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 .2ص ،2113 ،ذكره مرجع سابقكمال رويبح، : المصدر                                        

الترصوووود الإسووووتراتيجي هووووي المعلومووووات الأساسووووية الووووتي يسووووعى نظووووام " إشووووارات الإنووووذار المبكوووورة " ولمووووا كانووووت  
 .إلى تحصيلها، فإن هذا يستدعي التفصيل فيها أكثر للمعلومات

المعلوموات الووتي تعطوي ترجمتهوا بالنسوبة للمنظمووة تصوورا عون وقوووع " الإنووذار المبكورة بأنهوا  ويمكون تعريوف إشوارات 
 ".حدث يمكن أن يمثل منفعة كبيرة بالنسبة للمسؤولين في المنظمة 

هواري إغوور أنسووف "وهوذا موا أشوار إليوه . وكلما كانت هذه الإشارات توقعية، كلما كانت شدتها ضعيفة أكثور 
H. Igor ANSOFF " وهووي عبووارة عوون معلومووات غامضووة جوودا، " ، "بالإشووارات الضووعيفة " ، حيووث عووبر عنهووا

إذن هووي عبووارة عوون مؤشوورات غووير دقيقووة ومبكوورة توودور حووول أحووداث ". تتطووور وتتوضووح بشووكل تصوواعدي مووع الووزمن 
    1".يحتمل أن يكون لها تأثير كبير إذا ما تحققت 

 : ويمكن توضيح هذا من خلال الشكل الموالي 

 

 

 
                                                           

1
 Nicolas LESCA, construction du sens - le cas de la veille stratégique et de l'exploitation 

collective des signes d'alerte précoce,  thèse doctorat en science de gestion, Paris, France, 2002, 

p 22.  

1 

 البيئة الداخلية للمنظمة

معلومات التحكم التي أنتجت داخل المنظمة 

 لأغراض داخلية

2 

معلومات التأثير التي أنتجت 

لغرض التأثير على جهات 

 خارجية

3 

 إشارات الإنذار المبكرة

معلومات خارجية موجهة 

 لأغراض داخل المنظمة
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 .نموذج الإشارات الضعيفة: (22)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

, p4. Op.citBonnardel, -Caroline Prat et Sylvie Mira: Source 

، (T)، وهوذا خولال الوزمن (أي الوذي تم وقوعوه فعليوا)تمثول الحودث المحقوق ( E)من خلال الشكل فوإن النقطوة  
وهنوا فوإن هوذه الإشوارة لا تتطلوب جهودا كبويرا مون  ،(القيموة القصووى)الوتي تمثول الحود الأقصوى ( S)ويو ع بر  عنه بالإشوارة 

وهووو في هووذه الحالووة ( T)تم تحقيقووه في الووزمن ( E)أجوول التقاطهووا وفهمهووا، إذ تبوودو واضووحة للعيووان، بمعوونى أن الحوودث 
 (.جميع المسؤولين والمنظمات)مكشوف للجميع 

لم يتحقوق بعود وإنموا هنواك فقوط  قبول وقوعوه، فهوو( E)والوتي تمثول الحودث ( 'E)في حين يمكن ملاحظة النقطة  
تمثول الإشووارة أو ( 'S)، و('E)الوزمن الوذي تم فيوه التنبوؤ بالحودث ( 'T)إشوارات تودل علوى أنوه سويحدث، ويمثول الوزمن 

والوتي ( E)قيمة ضوعيفة مقارنوة موع قيموة )، إذ يلاحظ أنها إشارة ضعيفة (أي قيمة الإشارة)العلامة المقابلة لهذا الحدث 
 1.، وهي تحتاج إلى مجهود أكبر من أجل التقاطها((S) تمثلها العلامة

وهووو زموون وقوووع الحوودث، كلمووا كانووت الإشووارة قويووة ( T)ويلاحووظ أيضووا أنووه كلمووا كووان الحوودث قريبووا موون الووزمن  
. وتوووفرت المعلومووات عوون هووذا الحوودث بشووكل كبووير والووتي تسوومح بالتحليوول الوودقيق للوضووعية واختيووار رد الفعوول المناسووب

بالمقابوول فووإن مقوودار الووزمن الووذي يمكوون أن يتوواح للمنظمووة موون أجوول تكوووين ردة الفعوول المناسووبة يكووون قصووير ولا ولكوون 
 .يؤهلها لمجارات الوضع

[ 'T T]ومووون خووولال الشوووكل يمكووون ملاحظوووة المجوووال الوووذي يمكووون أن تنووواور فيوووه المنظموووة والمعوووبر عنوووه بالمجوووال  
حتى تتوفر لوديها المعلوموات الكافيوة عون الحودث فوإن هوذا قود يفاجئهوا  ، فالمنظمة إذا حاولت أن تنتظر(هامش المناورة)

                                                           
1
  HUMBERT Lesca et Jean-claude CASTAGNO, capter les signaux faibles de la veille 

stratégique: comment amorcer le processus?, colloque AIMS, Montpellier, France, 2000, p3.  

       E حدث تم تحقيقه              

  S إشارة قوية، لكن متأخرة        

 'E                متوقعحدث   

'    رةإشارة ضعيفة، لكن مبك  S  هامش المناورة 

 

T T' 

 شدة الإشارة

 الزمن
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بوقوع أزمة، لهذا وجب عليها أن تكون يقظة وتتنبأ للحدث قبل وقوعه من خلال استشعارها لإشارات الإنوذار المبكورة 
 (.'S)والمعبر عنها في الشكل بالإشارة 

 خصائص إشارات الإنذار المبكرة. 1.3.1

ذار المبكوورة هووي معلومووات إسووتراتيجية، تتميووز بووبعض الخصووائص الووتي تعطيهووا هووذه الصووفة، وموون إن إشووارات الإنوو 
 1:هذه الخصائص ما يلي

 خارجية . 1.1.3.1 
كونها معلومات إستراتيجية مون مصودر خوارج المنظموة، وتخوص إعولان، إبولاغ، أو أي تحورك دقيوق لعامول البيئوة،  

 .ا الداخليةوتقدم مؤشرات عن شدتها، حركتها أو وضعيته
 نوعية .2.1.3.1

أي أنهووا ليسووت عبووارة عوون أرقووام تخووص . ذات طووابع نوووعيالترصوود الإسووتراتيجي إن الغالبيووة العظمووى لمعلومووات   
فهووي تأخووذ شووكل معطيووات غووير موثوقووة بشووكل كبووير وأفضوول تفصوويلا بالمقارنووة مووع المعلومووات . الماضووي أو مسووتنبطة منووه

وتكووون هووذه المعلومووات مخزنووة في عقوول المسووير ولوويس في ملفاتووه، . شووفهيغالبووا مووا يكووون التبليووغ عنهووا بشووكل . العمليووة
 .كما أنها تخص المستقبل المجهول والغير مؤكد(. القيل والقال)حيث يمكن أن تستخلص من الكلام الغير رسمي 

 جزئية. 3.1.3.1
بول بوالعكس، . بمعنى أن المعلومات التي تخوص موضووع موا لا تكوون ككول منسوجم متماسوك غوير قابول للفصول  

وووِن نفووس الموضوووع  الترصوود الإسووتراتيجي للمعلوموواتفمعلومووات  مجزئووة إلى عوودة أجووزاء، كمووا أن أجووزاء المعلومووة الووتي ت ك 
فوبعض هوذه الأجوزاء قود . نوادرا موا تكوون مجتمعوة في مكوان واحود فهوي عكوس ذلوك منتشورة في مصوادر متعوددة ومختلفوة

الترصوود الإسووتراتيجي لهووذا فووإن معلومووات . يكووون ظوواهر للوجووود أصوولايكووون غائبووا عوون المسووير، والووبعض الآخوور قوود لا 
إلا بشكل تدريجي، وهوذا موا يحتواج إلى صوبر كبوير  تشبه في تكوينها قطعة الفسيفساء التي لا يتوضح معناها للمعلومات

 .في جمعها وتعاون من الجميع
 (ناقصة)غير كاملة . 4.1.3.1

بموضوع ما غير كاملة، وذلك لأنها ليست شاملة، أي أنها لا ت لوِم بكول أبعواد غالبا ما تكون المعلومات المتعلقة   
كمووا أن بعووض أجووزاء المعلومووة قوود لا تتوووفر، وهووو أموور لا يمكوون تجنبووه، لكوون هووذا لا . المعلوموة المتعلقووة بالموضوووع المطلوووب

 .يمنع استغلالها بطريقة مربحة للذهاب إلى أبعد نقطة
 
 

                                                           
1
 Nicolas LESCA, Op.cit, 2002, p 26-28. 
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 عشوائية. 2.1.3.1

قود يمكون الحصوول علوى المعلوموات . مات قود تكوون عشووائية لأن اكتشوافها لا يكوون دائموا بشوكل منتظورالمعلو  
في غوووير المكوووان الوووذي يوووتم فيوووه البحوووث، أو العكوووس، لهوووذا يجوووب أن يتحلوووى المسوووير بوووإرادة قويوووة، تجعلوووه في تفاعووول دائوووم 

 .قش مع الجميعومستمر مع محيط المنظمة، فهو يقرأ، يلاحظ، يتحرك، ينتقل، يتحدث ويتنا

 غامضة. 2.1.3.1

وهووذا يعووني أن المعلومووة أو الأوضوواع التنظيميووة تحتوواج إلى الوضوووح، وقوود يكووون لهووا عوودة تفاسووير والووتي ربمووا تكووون  
 .متعارضة أو متناقضة

 توقعية. 2.1.3.1

 .أي أنها لا تخص الماضي، بل تتوقع المستقبل، ذلك أنها تتعلق بحدث لم يتحقق بعد 

ورغوم هوذا . علامات الإنذار المبكرة وتفسيرها يحتاج إلى مجهود كبير وتعاون من جميع أفوراد المنظموةإن استشعار  
  1:فإن أهميتها كبيرة جدا بالنسبة للمنظمة، و يتجلى ذلك من خلال أقوال أهم الكتاب في هذا المجال

أن اعتماد المنظموة علوى استشوعار علاموة الإنوذار المبكورة وإعطائهوا تفسوير، " "  Martinetمارتينيت "فيقول  
 ".يمكنها من أن تكون مهيأة لأي تغيير في البيئة الخارجية، والذي قد يعود عليها بمفاجآت غير متوقعة 

د موون فيعتقوودان أنووه أمووام تعوودد وشوودة التهديوودات فإنووه لا بوو" "  Joffre et Koenigجوووفر وكووويني " أمووا  
التفكووير الاسووتراتيجي الووذي يركووز علووى تحليوول الانقطاعوووات والتصوونت لإشووارات الإنووذار الضووعيفة، الووتي تمثوول معلوموووات 

 .جزئية ولكنها يمكن أن تحدد مصير المنظمة

علوى أهميوة تفسوير وإعطواء معونى مفيود "  H. Igor ANSOFFهواري إغوور أنسووف "وفي هذا المجوال ركوز  
 ".ة لإشارات الإنذار المبكر 

فقووود لاحوووظ أن دور المسووويرين يجوووب أن يركوووز علوووى إعطووواء تفسوووير "  Peter Druckerبيوووتر دريكووور " أموووا  
 ".للإشارات الغامضة وتحديد موضوعها 

 

 

                                                           
1   Nicolas LESCA, Op.cit, 2002, p 30. 
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 مجالات إشارات الإنذار المبكرة. 2.3.1

ذه المجوالات تتضومن إشوارات الإنوذار المبكورة العديود مون المجوالات المختلفوة الوتي تخوص بيئوة المنظموة، ومون أهوم هو 
 1:ما يلي

 كإدخوال أو المحتملوين، الحواليين المنافسوين تخوص الوتي المعلوموات إلى تشوير وهوي :التنـافس عـن معلومـات .1.2.3.1
 أسواليب تحسوين أسووا  جديودة، إلى المنافسوين دخوول المنتوجوات، تحسوين جديودة، خودمات أو جديودة منتوجوات

واء لة القيوام المنافسوين، تسوويق طور  العمول،  أثنواء شوغلوها الوتي والوظوائف نوعيوة العمول حوول السوابقين المووظفين بم س 
 حوول الإلكوتروني بالبريود أو تلفونيوة بحووارات الجديودة، القيوام والتطووير البحوث مشواريع نافسوة،الم المنظمات في تواجدهم
 .للمنافسين المرتقبة الأسعار

 أو الشوركات المنافسوة في شخصويات تخوص الوتي المعلوموات إلى وتشوير: والقدراتيـة الشخصية المعلومات. 2.2.3.1
هِملمين الزبائن

 
 القودرات الأصودقاء، وتشومل الميوولات، الشوركة مسوتقبل علوى توؤثر أن الممكون مون مهموة شخصويات أو الم
 وهوي .بهوا المرتبطوة الضوغط وقووى النووادي في والعضووية الحوزبي والانتمواء السويكولوجية والتركيبوة والتفاوضوية التسوييرية

 معينوة، بمشواريع القيوام علوى المنافسوة قودرات المنظموات عون في الإخبوار وتفيود وصوفية، طبيعوة ذات معلوموات كوذلك
 .والتطوير البحث ميزانية المالية، السيولة وفرة عدد الخبراء الأرباح، المديونية، حجم

 والمشواكل ورضواهم وأمنيواتهم، الزبوائن باهتماموات تتعلوق الوتي إلى المعلوموات وتشوير :التجاريـة المعلومـات. 3.2.3.1
 ج مَّعوة المعلوموات تسوتعمل الوتي لمنظمواتفا تعترضوهم، الوتي

 ثم ومون زبائنهوا، أهوم توتمكن مون تحديود حوول الزبوائن الم
 .متطلباتهم فهم لمحاولة المتوفرة المعلومات من قدر أكبر استغلال

 وجوود نصوف مصونعة، موواد أو سولع خوام، موواد وجوود حول المعلومات إلى تشيرو :التمويلية المعلومات. 4.2.3.1
 .الخبيرة العمالة وجود أو خارجية مالية موارد

 والخودمات، التكنولوجيوا المنتوجوات تحسوين أو الجديودة التصونيع أساليب وتضم: التكنولوجية المعلومات. 2.2.3.1
 .التصنيعية أو الخدماتية التكنولوجيا أو الجديدة أو البديلة

نشواطات  الجديودة، الوظوائف عودد السوكان، حيواة نموط في تغويرات تضوم :الاجتماعيـة المتغيـرات. 2.2.3.1
 .المتزوجين نسبة السكان، نمو نسبة وعاداتهم، المستهلكين

 البيئوة، حمايوة قووانين التجوارة، حمايوة قووانين الجديودة، والقووانين التشوريعات تضوم :السياسـية المتغيـرات. 2.2.3.1
 .والدولية الإقليمية المحلية، السياسية المعلومات الضرائب، نظام

                                                           
 .2، ص 2113ذكره،  مرجع سابقكمال رويبح،  1
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 في ميزانيوة العجوز التضوخم، نسوبة الخوام، المحلوي النواتج حوول معلوموات تضوم :الاقتصـادية المتغيـرات. 2.2.3.1
  .البورصات في الأسهم حركات الاقتصاد، نمو مؤشرات الاستثمارات، الدولة،

  علاقة الترصد الإستراتيجي للمعلومات بالإدارة الإستراتيجية  . 2

فالترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات . يقووع مفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات في مجووال الإدارة الإسووتراتيجية 
صوووود أشووووار إلى أن التر "  Schwarzشوووووارز " موووون جهتووووه . يمكوووون اعتبوووواره كوسوووويلة مسوووواعدة في الإدارة الإسووووتراتيجية

وولمن جوزءاً مهمواً مون الإدارة الإسوتراتيجية هوذه الأخويرة تشوتغل في الوقوت الحقيقوي للمنظموة . الإستراتيجي للمعلومات ي ك 
 .وتسمح لها بتحديد التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية

التحركووووات تهوووودف إلى توجيووووه . الإدارة الإسووووتراتيجية هووووي نشوووواط موووورتبط بالانشووووغالات الإسووووتراتيجية للمنظمووووة 
 H. Igorهواري إغوور أنسووف : مثول)وفي الواقوع فوإن معظوم الكتواب . المسوتقبلية والاختيوارات الإسوتراتيجية للمنظموة

ANSOFF  مارتينووات ،Martinet، )... وضووحوا بووأن الإدارة الإسووتراتيجية تعتوووبر نشوواط دينوواميكي ومتطووور، لأنهوووا
تعمل على اختيار وتنظيم تطور المنظمة في المستقبل، ومون فهي من جهة  .موجهة بشكل أساسي نحو مستقبل المنظمة

جهووة أخوورى وكهوودف أساسووي هووو توووفير التوضوويحات الووتي تخووص التوجهووات والقوورارات الإسووتراتيجية للمنظمووة موون اجوول 
 1.الاستمرار في المنافسة

 التعقوود النوواتج عوون في هووذا الإطووار يمكوون الإشووارة إلى أن الإدارة الإسووتراتيجية تهوودف في غالووب الوقووت إلى تسوويير 
كموا أن الإدارة الإسوتراتيجية . الأوضاع الغامضة والغير متكررة والمرتبطة ببيئة المنظمة، وأيضا التغيير الكبوير لهوذه الأخويرة

  .تهدف أساسا إلى تحديد وحل المشاكل التي تتصف بعدم التكرار والغير منظمة

في البيئوووة المضووووطربة، فهوووي سلسووولة القووورارات والعمليووووات  فوووالإدارة الإسوووتراتيجية هوووي الوووتي توجووووه سووولوك المنظموووة 
 .التنظيمية المرتبطة بالوقت، والتي تعمل على الملائمة بين متطلبات البيئة وإمكانيات المنظمة

وفي هذا المجال فقد أظهر العديد من الباحثين وجود علاقة بوين سويا  الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات والإدارة  
يووتم القيووام بتشووخيص ، سوويا  الإدارة الإسووتراتيجية إلى موورحلتين" ANSOFF أنسوووف " يووث قسووم الإسووتراتيجية، ح

داخلي وخارجي للشركة أثناء المرحلة الأولى، من أجل معرفة مكوامن قوتهوا وضوعفها وقودرتها علوى انتهواز الفورص وتجنوب 
كموا يوتم وضوع وتنفيوذ الخطوط . ة والخارجيوةالأخطار عن طريق تجميوع وتحليول المعلوموات المتووفرة في بيئوة الشوركة الداخليو

   2.الإستراتيجية أثناء المرحلة الثانية، عن طريق إدراج المعلومات المحللة في سيا  اتخاذ القرار الإستراتيجي

                                                           
1

  Salima KRIAA-MEDHAFFER, veille stratégique problématique de l'animation, proposition et 

expérimentations des connaissances actionnables situées, cas des entreprises tunisiennes, thèse 

doctorat en sciences de gestion, Université Pierre Mendés, France, 2006, p26.  
 . 3، ص 2113، ذكره مرجع سابقكمال رويبح،    2



 الترصد الإستراتيجي للمعلومات وسيلة لتحقيق المرونة الإستراتيجية                       :                       الفصل الثالث

 
134 

والشووووكل الآتي يوضووووح العلاقووووة بووووين الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات والإدارة الإسووووتراتيجية موووون وجهووووة نظوووور 
 ": ANSOFFأنسوف "

 .الإستراتيجي للمعلومات بالإدارة الإستراتيجية علاقة الترصد: (22)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

                              

 .3ص ، 2113، ذكره مرجع سابقكمال رويبح، : المصدر       

 الترصد الإستراتيجي للمعلومات والذكاء الاقتصادي. 3
مفهوموان متلازموان ومتقاربوان لا يكواد يعتبر مفهوم الترصد الإستراتيجي للمعلومات ومفهوم الذكاء الاقتصادي  

فكثووير موون الكتوواب يعتووبر أن مفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات هووو موورادف للووذكاء . يفصوول بينهمووا إلا خووط رفيووع
أما بعض الكتواب فويرى أن مفهووم . في حين يرى البعض الآخر الاختلاف في تطبيقات كل من المفهومين. الاقتصادي

 .لمعلومات هو مكمل للذكاء الاقتصاديالترصد الإستراتيجي ل
مجموووع النشوواطات المتسوقة للبحووث، التحليوول والتوزيووع للمعلومووات " ويمكون تعريووف الووذكاء الاقتصووادي علوى أنووه  

المفيوودة لاسووتغلالها موون طوورف المتعوواملين الاقتصوواديين، وهووذا وفووق إطووار قووانوني وضوومان أحسوون شووروط النوعيووة المتعلقووة 
   1".بالآجال والتكاليف

في تحديود طبيعوة العلاقوة بوين الوذكاء الاقتصوادي  ةمتنازعو مجموعة موداخلوفي هذا الصدد يمكن القول أنه يوجد  
  2:والترصد الإستراتيجي للمعلومات

                                                           
، الملتقى الدولي الثاني حوول المعرفوة في ظول والمتوسطةنحو تبني إستراتيجية للذكاء الاقتصادي في المؤسسات الصغيرة جمال الدين سحنون وبلهادية عبد الله،   1

 .4، ص 2112الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
 .2، ص نفس المرجع أعلاه  2

(الفرص و الأخطار)تشخيص خارجي  (القوة والضعف)تشخيص داخلي   

 تحليل المعلومات

 اتخاذ القرار الإستراتيجي

 وضع الخطط والإستراتيجيات

 تنفيذ  الإستراتيجيات

 الترصد الإستراتيجي للمعلومات

 اتخاذ القرارات الإستراتيجية
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برصود محوويط  هووتم في مضومونهي وكمرحلووة مون مراحول الووذكاء الاقتصوادي، وهوالترصود  فهووو يعتوبر : أمـا الاتجـاه الأول -
عمليوووة منظموووة ومسوووتمرة بغووورض البقووواء علوووى علوووم بكووول  ووهووو( ،الخ...تنافسوووي، تجووواري، تكنولووووجي، قوووانوني،)المنظموووة 

المسوووتجدات في القطووواع الوووذي تشوووغله المنظموووة، وتنتهوووي هوووذه العمليوووة بتحصووويل وتحليووول ونشووور المعلوموووات، أموووا الوووذكاء 
القيووام بترجمووة هووذه المعلومووات كمؤشوورات ( الترصوود)مليووة السووابقة الاقتصووادي فهووو أشموول إذ يتضوومن إضووافة إلى نتووائج الع

 .لاتخاذ القرارات الإستراتيجية والمناورات التكتيكية بما يخدم المنظمة
فهووو عكووس الاتجوواه الأول، حيووث يتبوونى التعووارض بووين المفهووومين، فيعتووبر الترصوود الإسووتراتيجي : أمــا الاتجــاه الثــاني -

 .الذكاء الاقتصادي فهو الفعلرد الفعل أما  وللمعلومات ه
الخطووة الأخويرة والوتي يوأتي بعودها مباشورة  ويرى الوبعض أن الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات هوف: أما الاتجاه الثالث -

 :الانتقال إلى الذكاء الاقتصادي، وهذا ما يمكن ملاحظته في الجدول الآتي
 .من التوثيق إلى الذكاء الاقتصادي: (9)جدول 

 .استغلال المصادر الرسمية والإعلامية المفتوحة فقط  -  التوثيق

النشر والمعلومات  .مصادر المعرفة كاملة  - 
 .ذات شكل خام

 .مراقبة بعض القطاعات - يقظة وثائقية
 .تخصيص الوثائق -
 .لمحات عن الترصد -

تكنولوجي، براءات ) يقظة خاصة أو حسب القطاع 
 ...(تجارية،الاختراع، قانونية، تنافسية، 

 .استغلال المعلومات الرسمية والمغلفة -
 .إرساء شبكات -

 

 يقظة شاملة أو إستراتيجية

ضم مختلف أنواع الترصد للمنظمة وإدماج البعد : مقاربة أكثر شمولية   -
 .الإستراتيجي

 

 ذكاء اقتصادي

 .إدخال الحركات التأثيرية والنفوذ  -

 .تكوين ثقافة جماعية للمعلومة  -

 .إدماج مجموعة واسعة من الفاعلين في المنظمة  -

Source : Intelligence économique et stratégique – les systèmes d'information au cœur de la 

démarche, article publiés par le club CIGREF en 2003 sur le site: www.cigref.fr 

 23/11/2113: تاريخ الاطلاع 

فكما هو موضح في الجدول أعلاه، فإن الذكاء الاقتصوادي هوو شوكل مون أشوكال الإدارة الوذي يتعودى سويا  
هذا التصور يحث على ثقافة جماعية للمعلومة مصحوبة بتحركات هجوميوة، موع الحورص الودائم علوى . لأنه أشملالترصد 
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مفهوووم شووامل لمجموعووة موون المفوواهيم المختلفووة كمووا فمفهوووم الووذكاء الاقتصووادي هووو . حمايووة رأس المووال المعلوموواتي للمنظمووة
 :هو موضح في الشكل الموالي

 .الإطار التصوري للذكاء الاقتصادي: (22)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 
 Source : Intelligence économique et stratégique – les systèmes d'information au cœur de la 

démarche, article publiés par le club CIGREF en 2003 sur le site: www.cigref.fr 

 .23/11/2113: الاطلاع تاريخ 

ثل مرحلة أو حلقوة مون حلقوات الوذكاء الاقتصوادي، يمن الترصد الإستراتيجي للمعلومات مما سبق يمكن القول أ  
غووير أن مفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات تتجلووى تطبيقاتووه علووى المسووتوى الجزئووي أي علووى مسووتوى المنظمووة، في 

متغووويرات ومفووواهيم أخووورى لتتجلوووى تطبيقاتوووه علوووى المسوووتوى الكلوووي أي علوووى  حوووين أن الوووذكاء الاقتصوووادي يضووويف إليهوووا
 .مستوى الدولة ككل

 أهمية ومتطلبات الترصد الإستراتيجي للمعلومات : المطلب الثالث

زودهووووا ي ويعتووووبر الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات عمليووووة إسووووتراتيجية لا يمكوووون للمنظمووووة أن تسووووتغني عنهووووا، فهوووو      
.  تؤهلهووا لمواجهووة المنافسووة بشووكل أحسوون، والووتي تمووس جوانووب عديوودة موون البيئووة موون تهديوودات وفوورصبالمعلومووات الووتي

فوة للحصوول عليهوا لكنهوا جود مهموة لأنهوا تسواعد علوى التكيوف موع التغويرات الحادثوة في كلِ ورغم أن هوذه المعلوموات م  
ت المناسوبة وجعلهوا تتوافوق موع أهوداف المنظموة عنود البيئة، أو التنبؤ بهذه التقلبات والتغيرات قبول حودوثها لاتخواذ القورارا
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لاسووتمرارية الإسووتراتيجية، لهووذا فووإن الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات يلعووب دوراً أساسووياً خاصووة في ا. حوودوثها ووقوعهووا
     1.عد المفتاح الأساسي للتنافسيفبذلك 

 متطلبات الترصد الإستراتيجي للمعلومات .1
الإسووتراتيجي للمعلومووات يتطلووب موون المنظمووة الاسووتثمار في الطاقووات، الوقووت، المووال، إن إرسوواء نظووام الترصوود  

 .واللجوء إلى الوسائل المختلفة

 :تطلبها الترصد الإستراتيجي للمعلومات إلىيويمكن تقسيم الوسائل التي  

 الوسائل البشرية .1.1

فرانسووووا "وقووود قسووومها . وتعتوووبر أهوووم الوسوووائل في الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات، لأنهوووا المحووورك الأساسوووي لهوووا 
 2:إلى ثلاث شبكات أساسية هي"  François JAKOBIAKجاكوبياك 

 شبكة المترصدين .1.1.1

 :المترصدون إلىتكلف شبكة المترصدين بالبحث وجمع ونشر المعلومة الخام والمختارة، وينقسم هؤلاء  

وهوم مختصوون في المعلوموة الوثائقيوة ومكلفوون بجموع المعلوموة المنشوورة أي اسوتعمال : مترصدون مؤسسيون .1.1.1.1
و يشووووترط في هووووؤلاء المترصوووودون أن يتميووووزوا بالكفوووواءات اللازمووووة كووووي يكونوووووا قووووادرين علووووى فهووووم لغووووة . المصووووادر الرسميووووة

 .لا يرسلوا إلى الخبراء إلا المعلومات الخام المختارةواحتياجات الخبراء، وفرز المعلومة بحيث 

وهووووم بقيووووة العمووووال في المنظمووووة والمكلفووووون بالبحووووث وجمووووع المعلومووووة الغووووير رسميووووة  :المترصــــدون انخــــرون .2.1.1.1
حيوووث تقوووول . فلكووول مووون هوووؤلاء طريقتوووه في التنصوووت أو الترصووود للتطوووورات الوووتي تحووودث في البيئوووة الخارجيوووة. والغامضوووة
لهووذا يمكوون اعتبووار المعلومووات سمووة . موون المعلومووات بشووكل دائووم %31يات أن كوول فوورد يقوووم بتحليوول حوووالي الإحصووائ

  3.في مكتبه وعلى مستوى مسؤوليته يشارك في جمع المعلومات شتركة وجماعية داخل المنظمة، كل  م

 

 

                                                           
تدددددسرم   http://islamfin.go-forum.net : قدددددس ليددددد ال و ددددد دورالترصدددددداتيدددددتراتماتلي ايو دددددستادددددتاتدار اتيدددددتراتمام    1

 11/14/2113:اتطلاع
2
  Francois JAKOBIAK, pratique de la veille technologique, DUNOD, Paris, France, 1991, p46.   

3
 Jean MICHEL, intelligence économique …,mais au fond, qu'est – ce que la veille, 

communication faite à la journée d'information " outils de veille pour l'entreprise " organisée par 

union international des télécommunications, Besançon, France, 1999. 

http://islamfin.go-forum.net/
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 شبكة الخبراء والمختصين .2.1.1
المعلوموات الوتي تم جمعهوا مون طورف المترصودون، ومون طورفهم هوم وهم الأشخاص الذين يقوموون بمعالجوة وتحليول  

أيضا، وهذا بفضل وجود اتصال بينهم وبين شبكة المترصدين، والوتي تضومن انتقوال المعلوموات بوين الطورفين وتوفيرهوا في 
خصووية، إضووافة إلى أنهوم يتمتعوون بكفوواءات عاليوة فيموا يخووص طورح الأسوئلة الملائمووة، تكووين شوبكة ش. الوقوت المناسوب

، ويتجلووى الهوودف الأساسووي لهووذه الشووبكة في توووفير المعلومووات علووى ....القووراءة، الكتابووة، إعووداد التقووارير والملخصووات،
لهووووذا تعتووووبر هووووذه الشووووبكة حلقووووة الوصوووول والركيووووزة الأساسووووية لنظووووام الترصوووود . شووووكل منتوووووج تووووام وتقووووديمها لمتخووووذ القوووورار

 .الإستراتيجي للمعلومات
 رارشبكة متخذي الق .3.1.1

وهووم الووذين يسووتخدمون المعلومووات الجوواهزة موون أجوول اتخوواذ القوورارات اللازمووة، كمووا أنهووم المسووؤولون عوون عمليووة  
 .توجيه أعمال الترصد الإستراتيجي للمعلومات وتصحيح النتائج

 مأو مسووتواه مبقووى الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات مسووؤولية جميووع الأفووراد داخوول المنظمووة، مهمووا كووان عملهوويو  
،وذلووك لاحتمووال تجاهوول الترصوود لأن الاعتموواد فقووط علووى المختصووين في التوثيووق قوود يوونقص موون فعاليووة نظووام . لتنظيموويا

المعلوموووات الوووتي بحووووزة الأفوووراد الآخووورين العووواملين في المنظموووة والوووتي قووود تكوووون ذات فائووودة وتسووواعد علوووى إكموووال اللوحوووة 
المترصدون المسواعدون كالزبوائن، المووردون، وغويرهم مون ذوي العلاقوة ولا يمكن في هذا المجال إهمال إشراك . الفسيفسائية

 :ويمكن توضيح هذه الشبكات الثلاثة في الرسم الآتي .مع المنظمة
 .ممثلو الترصد الإستراتيجي للمعلومات :(.3) الشكل
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 الوسائل المادية. 2.1

الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات بشووكل كبووير علووى الوسووائل البشوورية، ولكوون هووذا لا يعوونِ الاعتموواد التووام  عتموودي 
فلا يمكن لهذه الأخيرة أن تقووم بالترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات دون الاسوتعانة بوسوائل ترصود . على الوسائل البشرية

 .ل المادية للترصد الإستراتيجي للمعلوماتوخزن وتحليل ونشر المعلومات، وهو ما يمكن إجماله في الوسائ

 :وتتلخص الوسائل المادية في الوسائل التكنولوجية الحديثة، ويمكن ذكر منها ما يأتي 

 الأنترنت وسيلة هامة للترصد الإستراتيجي للمعلومات. 1.2.1

ساسوية لعمليوة ترصود تعتبر شوبكة الأنترنوت أهوم التكنولوجيوات الحديثوة للإعولام والاتصوال، وهوي تشوكل ركيوزة أ 
كمووا أنهووا تمكوون هياكوول . المعلومووات، حيووث أنهووا تتوووفر علووى كووم هائوول موون المعلومووات المختلفووة والووتي تخووص كافووة الميووادين

ومون ناحيوة أخورى علوى الصوعيد الخوارجي فهوي . المنظمة من تبادل المعلومات والتنسيق فيما بينهوا عوبر البريود الإلكوتروني
 .يئتها الخارجيةتمثل نافذة للمنظمات على ب

بهوووذا الشوووكل فوووإن المنظموووة تسوووتطيع عووون طريوووق الأنترنوووت الإحاطوووة بكووول المتغووويرات والمسوووتجدات الطارئوووة علوووى 
المنافسووة والمنافسووين، لا سوويما منتجوواتهم واسووتراتيجياتهم التجاريووة، والحصووول عليهووا بسوورعة فائقووة، ومعرفووة أهووم التغوويرات 

 1.وذلك بفضل تغطيتها لكل مناطق العالم والكم الإعلامي الهائل والمتاحوالتطورات التي تحدث في المحيط الخارجي 

بفضوووول الأنترنووووت تسووووتطيع المنظمووووة البحووووث عوووون المعلومووووات الووووتي تم  كِن هووووا موووون فهووووم أكثوووور للمنافسووووة، الزبووووائن،  
تحصوويل  ، موون أجوول فحووص وتجديوود قاعوودة المعطيووات، تحويوول وتحميوول الملفووات، قووراءة المنشووورات والكتووب،...الموووردون،

كمووا أن ... .المعلومووات الووتي تخووص الفوورص، الوودخول موون أجوول تفحووص دليوول عووروض الموووردون، اكتشوواف زبووائن جوودد،
الأنترنت تعتبر وسويلة اتصوال تضومن المشواركة في القووائم الإلكترونيوة والمنتوديات، الاتصوال موع فوروع المنظموة والمووظفين، 

 2.،الخ...لومات مع التنظيمات المختلفة،الزبائن والموردين والشركاء، وأيضا تبادل المع

 :عن طريق الأنترنت يمكن أيضا 

فالأنترنت مون الوسوائل الممتوازة الوتي تسوتعملها المنظموات الأخورى للطلوب علوى : مراقبة عروض عمل المنافسين -
وووون المنظمووووة موووون استشووووعار المشوووواريع المسووووتقب لية العمالووووة، وبالتووووالي فووووإن الاطوووولاع علووووى هووووذه العووووروض قوووود يم  كلم

 للمنافسين عن طريق تحليل المهارات المطلوبة مثلا؛
                                                           

 .122، ص 2112، ذكره مرجع سابق، رتيبة حديد ونوفيل حديد  1
2

   Raquel  JANISSEK-MUNIZ, veille anticipative stratégique en PMI: vers un nouvel usage du 

site web pour provoquer des informations "terrain" afin d'amorcer des innovations: concept, 

instrumentation et validation, thèse doctorat en sciences de gestion, Université Pierre Mendés, 

France, 2004, p 142.   
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فغالبا ما تستعمل المنظمات الأخرى المنتديات لبث رسائلها للزبائن والمووردين، وبالتوالي : مراقبة رسائل المنافسة -
 فإن تتبع هذه الرسائل يعطي الإشارة لأهم نشاطات المنافسة؛

 المنافسين؛الاستعلام عن الإعلانات الخاصة بمنتجات  -
تحليل التجاوب الذي تحض ا به المنتجات المنافسة بفضل المنتديات وقوائم النشر، فهذا يم  كلمن مون معرفوة ثغورات  -

 المنافسين، ونظرة الزبون، ونقاط القوة كذلك، مما يعطي فكرة لتدارك الأخطاء وانتهاز الفرص؛
 معرفة آخر القوانين التي تصدر عن الحكومة؛ -
 ين الجدد؛معرفة المنافس -
 .معرفة كافة الأخبار السياسية والاقتصادية والثقافية والاجتماعية والتكنولوجية وغيرها -

 الإنترانت  . 2.2.1

فهوي تسواعدها علوى . وهي عبارة عن شبكة معلومات داخلية، تقوم المنظمة بإنشائها بغرض الاتصوال الوداخلي 
وهوووذا موووا يسووواعد شوووبكات الترصووود الوووثلاث مووون تبوووادل . ولةانتقوووال المعلوموووات بوووين سوووائر أقسوووام المنظموووة بسووورعة وسوووه

 .المعلومات، سواء كانت معلومات خامة أو جاهزة للاستهلاك

 وسائل التحليل والتخزين. 3.2.1

ورد و " ، " EXELإكسوول " وموون أهمهووا أجهووزة الإعوولام الآلي، ومووا تحتوووي عليووه موون بوورامج مختلفووة، مثوول برنووامج  
WORD " ، " أكسسACCESS "وغيرها من البرامج المختلفة والتي تتطور يوما بعد يوم وتظهور منهوا أنووع مختلفوة ، .

هذه البرامج تعمل على تحليول المعلوموات وتبويبهوا وترتيبهوا وخزنهوا، الأمور الوذي يسوهل علوى ممثلوي الترصود الإسوتراتيجي 
 .للمعلومات من التحكم الجيد في المعلومات

ك وسوائل التخوزين الووتي تعمول علوى تخوزين المعلوموات وحفظهوا إلى أن يحوين وقووت إضوافة إلى وسوائل التحليول هنوا 
استخدامها، ومن أمثلتها الأقراص الصلبة والأقراص المضغوطة، بطاقات الاسوتعلام، الأقوراص اللينوة، الأقوراص الضووئية، 

الوبرامج المسوواعدة علوى الترصوود  وفي هوذا الصوودد فوإن التطووور العلموي الكبووير قود أفوورز العديود موون. ،الخ..قواعود البيانووات،
والووتي تسوومح بمحاكوواة المحوويط التنافسووي للمنظمووة، ويمكوون ذكوور " المحاكوواة " الإسووتراتيجي للمعلومووات، وموون بينهووا بوورامج 

 1.كأحد الأمثلة عن هذه البرامج والذي أنشأه المعهد الأوروبي لإدارة الأعمال"  Marcstartماركستار " برنامج 

 2:، فلا بد من توفر بعض الشروط اللازمة ومنهاالترصدة من تطبيق نظام وحتى تتمكن المنظم 

                                                           
1
  FRANCOIS Jakobiak, l'intelligence économique en pratique, organisation Paris, France, 1998, 

p231. 
 .122، ص 2112، ذكره مرجع سابق، رتيبة حديد ونوفيل حديد  2
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إرادة ثابتة من قبل الإدارة، فعلى المسيرين اعتبار الترصد الإستراتيجي للمعلومات كوظيفة إدارية والعمول علوى  -
 تنفيذها شخصيا؛

المسووتويات التنظيميووة دون اتصووال داخلووي جيوود، وهووذا بالسووماح للمعلومووة بالانتقووال لموون يطلبهووا عووبر مختلووف  -
 احتكارها عند شخص واحد، لأن الترصد الإستراتيجي للمعلومات عمل جماعي وليس عمل فردي؛

 التحم في الوقت، يجب القبول بتسخير الوقت، الوسائل الأساسية، والميزانية المناسبة لذلك؛ -
للمؤسسووة تووأطير مهيكوول موون طوورف الحوود الأدنى موون الهياكوول، فالمعلومووة ت عط ووى لهووا قيمووة أحسوون عنوودما يكووون  -

 إطارات ذات وظائف محددة؛
 . روح جماعية قوية وهذا بين مختلف الموظفين -

 أهمية الترصد الإستراتيجي للمعلومات .2
 :تتجلى أهمية الترصد الإستراتيجي للمعلومات للمنظمة في ما يأتي

 : اتخاذ قرارات إستراتيجية فعالة. 1.2

للمعلوموووات بتزويووود المنظمووووة بالمعلوموووات الضووورورية لاتخوووواذ القووورارات الإسووووتراتيجية سووومح الترصووود الإسووووتراتيجي ي 
ذلووك الوورادار الووذي يجعوول المنظمووة في حالووة يقظووة  فووبحكم أنووه...(. فس، الاسووتثمار، تغيووير الإسووتراتيجية، مهاجمووة منووا)

صوود معظوم المعلومووات الووتي تسوواعد تمكن موون ر يوتغووير والمضوطرب والغووير مؤكوود، فإنووه مسوتمرة لمووا يوودور حولهوا في المحوويط الم
 سوووتهدف إشووواراتيولموووا كوووان الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات . رات الإسوووتراتيجية خاصوووةعلوووى تفعيووول وتصوووويب القووورا

تتخوذ قراراتهوا برويوة وتوأني ووضوع كافوة الخيوارات المناسوبة، بسوبب هوامش المنواورة  المنظموة الإنذار المبكرة، فوإن هوذا يجعول
ار علامووات الإنووذار المبكوورة، فضوولا عوون توووفير المعلومووات الحديثووة وفي الوقووت المناسووب، فهووذا مووا الووذي ينووتج عوون استشووع

 .يسهل عملية اتخاذ القرار

 :تطوير منتجات جديدة. 2.2

وقوود لا يموور المنتوووج بكوول هووذه . المنتوووج لووه دورة حيوواة تبوودأ موون مرحلووة الانطوولا ، ثم النمووو، ثم النضووج، ثم الووزوال 
المراحل كأن يزول بمجرد انطلاقه ووضعه في السو  بسبب وجود أو ظهور منتوجات منافسة له، ذات تكنولوجيا أعلوى 

 . وطلب أكبر من المستهلكين

كنهووا موون معرفووة آخوور التطووورات يمي ذالترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات الووماسووة إلى لهووذا فووإن المنظمووات بحاجووة  
التكنولوجيوووة والقووووانين الجديووودة والتغوووير في أذوا  المسوووتهلكين وغيرهوووا، لكوووي تسوووتطيع أن تقووودم منتوجوووا يمكنوووه المنافسوووة 

جديوودة أو تغووير في أذوا   والاسووتمرارية، وتتجنووب المفاجووآت الووتي يمكوون أن تحوودث بسووبب ظهووور تكنولوجيووا أو قوووانين
أن ": " Valeo"رئيس شوركة "  Noel goutardنويل غوتارد  "وفي هذا الصدد يقول . المستهلكين أو إلى غير ذلك

السوويارات تتقووادم بسوورعة موون الناحيووة الميكانيكيووة وشوويئا فشوويئا يظهوور التقووادم بالمقارنووة مووع القوووانين الجديوودة والتطلعووات 
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ستدعي ليس فقط البقاء على علم بكافوة التطوورات التقنيوة، وإنموا بالإضوافة إلى ذلوك التطوورات الجديدة للزبائن، وهذا ي
    1...."التجارية، القانونية،

 :ترجيح كفة المنافسة لصالح المنظمة. 3.2

فوإن المنظموة تسوتطيع أن تجموع المعلوموات اللازموة عون منافسويها، والوتي تمكنهوا مون معرفوة  الودائمالترصود فبفضل  
كينيووووووودي .ف.ج"فكموووووووا قوووووووال . أسوووووووباب نجووووووواحهم وميوووووووزاتهم التنافسوووووووية فتسوووووووتغلها وتووووووورجح كفوووووووة المنافسوووووووة لصوووووووالحها

J.F.kenedy  " "2."الشيء الوحيد الذي يكلف أكثر من المعلومة هو جهلنا للمعلومة 

لأن المعلومووات الووتي تم جمعهووا قووادرة . الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات موون الناحيووة الماليووة بتحقيووق الوووفرة سوومحي. 4.2
 Future"علووى التحسووين موون الخصووائص التقنيووة للمنتوووج، جودتووه، التخفوويض موون كلفتووه، وحسووب دراسووة قوودمها 

group   "-  مون المؤسسوات الكبويرة  %12أن  –" بوسوطن " وهو مكتب متخصص في الأعمال الاستشارية مقره
مليووار فرنووك فرنسووي، وهووو رقووم تزايوود  22والووتي تقوووم بعمليووة الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات تحقووق رقووم أعمووال يفووو  

  3.حسب دراسات المكتب

 4:تحقيق المزايا التنافسية للمنظمة والتي يمكن ذكر بعضها كالآتي. 2.2

 المعرفة المعمقة للأسوا  والمنافسة؛ -
 موقع قوة من أجل طرح سلعتها وخدمتها المبتكرة في السو ؛اكتساب  -
 الزيادة من التآزر أو التعاضد في المنظمة؛ -
 الحصول على مورد وافر من المعارف والخبرات؛ -
 ضمان الاستجابة الجيدة لحاجات الزبون؛ -
 التوصل إلى حل المشاكل بصفة سريعة؛ -
 الوعي في اتخاذ القرارات؛ -
 تها مع الزبائن والموردين؛التحسين الدائم في علاقا -
 التحسين المستمر في السلع والخدمات والقدرة على البحث والتطوير والابتكار؛ -

                                                           
، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية فرع تسيير، جامعة الجزائور، للمؤسسة الجزائرية في ظروف تنافسيةالترصد الإستراتيجي حاجة وضرورة عمور سهيلة،   1

 .2، ص 2112
 .2ص ،2112 ،سابق ذكره مرجع عمور سهيلة،  2
المتميووز للمنظموات والحكومووات، جامعووة ، الموؤتمر العلمووي الودولي حووول الأداء وسوويلة حديثوة لتنافسووية المؤسسووة الترصوود التنافسويرتيبوة حديوود ونوفيول حديوود،   3

 .122، ص2112ورقلة، الجزائر، 
 .122، صنفس المرجع أعلاه  4
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  Humbertهيموبرت ليسوكا )إتفق العديد من الكتاب الوذين اهتمووا بالترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات مثول . 2.2
LESCA أغوويلر ،Aguilar همبريوك ،Hambrick  )...قوق للمنظموة المزايووا يحتيجي للمعلوموات ن الترصود الإسوتراأ

 1:الآتية

 أو للتغيرات المفاجئة؛/وسيلة للاستشعار السريع للانقطاعات وعتبر ييجي للمعلومات الترصد الإسترات -
 وسيلة لاستبا  التغيرات؛الترصد  -
 الإستراتيجية؛أداة لإعادة توجيه إستراتيجية المنظمة، بالشكل الذي يوافق متطلبات وضع الترصد  -
 وسيلة لرفع القدرة الابتكارية للمنظمة؛ -
 وسيلة مساعدة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية؛ -
 وسيلة تسمح بتأقلم المنظمة مع بيئتها؛ -
 الاقتصاد في الموارد، لأن التأخر في رد الفعل يكلف كثيرا؛ً -
 تخفيض الأخطار الناتجة عن عدم التأكد البيئي ورفع درجة الأمان؛ -
 زبائن وأسوا  جديدة؛ اكتساب -
 . إيجاد شركاء وحلفاء جدد -

 مكانة نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات في الهيكل التنظيمي . 3

، وذلوووك في بعوووض وظائفهوووا  "كنشوواط"إن مفهوووم الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات هووو موجوووود داخووول المنظموووة  
المعلومات الضرورية لعملهم والتي تخوص المبيعوات والزبوائن كالوظيفة التجارية، حيث يقوم الأفراد بالتقصي والبحث عن 

وكوووذلك هوووو الشوووأن بالنسوووبة لوظيفوووة التسوووويق، فهوووي تقووووم بوووالبحوث التسوووويقية والوووتي مووون ضووومنها . والسووولع والخووودمات
الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات  إلا أن. الحصووول علووى المعلومووات الووتي تخووص الأسوووا  وكوول مووا يخوودم عمليووة التسووويق

يمس فقط بعض وظائف المنظمة وبالتوالي فهوو لا يووفر إلا جوزءاً محودوداً مون المعلوموات الوتي تغوذي القورارات " كنشاط "
 .الإستراتيجية

المنظمووة يكسووبها أولا طووابع الرسميووة، وبالتووالي يؤخووذ " هيكوول " كجووزء موون للترصوود  وفي المقابوول فووإن وجووود نظووام  
إذ يحوودد الأفووراد المسوواهمين في البحووث، الجمووع، التحليوول والمعالجووة، توزيووع  ثانيووا فهووو يكتسووب نوووع موون التنظوويم،. بجديووة

وصِ أي وظيفوة، ويشورك الجميوع في  المعلومة، كما أنه يكتسب الشمولية، لأنه سوف يشمل كل وظائف المنظموة، ولا يو ق 
ليووة لعمليووة اتخووواذ البحووث عوون المعلومووة وجمعهووا وتوزيعهووا لضوومان اتصووال جيوود داخوول المنظمووة، وهووو مووا يعطووي قوووة وفعا

 2.القرار

                                                           
1

   Salima KRIAA-MEDHAFFER, Op.cit, 2006, p45.    
 .21، ص2112، مرجع سابق، عمور سهيلة  2
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 :المنظمة فلا بد من" هيكل" ومن أجل نجاح نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات كجزء من  

 ؛الترصدمن أجل الترصد مع هيكل المنظمة، بحيث يعمل على خدمة المنظمة وليس فقط الترصد توافق نظام   -
 تاجونها تعتبر حاسمة بالنسبة لقرارات المنظمة؛من متخذي القرار، لأن المعلومة التي يحالترصد قرب هيكل   -
قلووة المسووتويات السوولمية المكونووة لهيكوول المنظمووة وبسوواطتها، فووإن كووان عووددها كبووير فإنووه قوود يعيووق عموول نظووام  -

      ويؤدي إلى اختناقه وفشله، بسبب صعوبة الاتصال، وهو ما يفقد المعلومة أهميتها؛الترصد 
 عدم خضوعه للضغوطات السلمية، فهذا يحد من عمله؛، بمعنى الترصداستقلالية عمل  -
 إرساء روح التعبير فيما يتعلق بالظواهر التي تم ملاحظتها و ترصدها؛ -
في توووفير  ، ممووا يفقووده فعاليتووهالترصوودمرونووة الهيكوول، لأن الهياكوول الووتي تتميووز بالهيراركيووة والبيروقراطيووة تعيووق عموول  -

 .ئمة بحيث يمكنها التأثير على ردود أفعال متخذي القراراتمعلومات موثو  فيها وضرورية للمنظمة وملا
 : ويمكن تمثيل مكانة نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات في الهيكل التنظيمي للمنظمة كما في الشكل الآتي 

 .في هيكل المنظمةالترصد مكانة : (31)الشكل

 

 

 

 

 

 

 
Source :  DAHMAN Madjid et KELLOU Ratiba, Op.cit, 2005, p16. 
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 أنواع الترصد الإستراتيجي للمعلومات: المبحث الثاني

ولمووا كووان . للترصوودمفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات هووو مفهوووم جووامع يضووم العديوود موون الأنووواع المختلفووة  
هووووودف الترصووووود الإسوووووتراتيجي للمعلوموووووات هوووووو الحصوووووول علوووووى المعلوموووووات مووووون بيئوووووة المنظموووووة بغووووورض تغذيوووووة القووووورارات 

لمتغويرات البيئيوة، أي أنهوا تخوص التكنولوجيوا، الإستراتيجية، فإن هذا يستدعي أن تكون المعلومات المحصولة شواملة لكول ا
 .،الخ...المنافسة، القوانين، المتغيرات الاجتماعية،

، الترصووود التكنولووووجيوجووود ييجي للمعلوموووات إلى عووودة مجوووالات، فتفووورع الترصووود الإسوووتراتيوعلوووى هوووذا الأسووواس  
كل نووع مون هوذه الأنوواع يسوتهدف . ،الخ...،الترصد القانوني، الترصد الاجتماعي، الترصد التجاري، الترصد التنافسي

وهوذا موا يتطلوب مشواركة فعالوة مون الجميووع . مجوالا محوددا وتجتموع في الأخوير لتصوب في الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات
وجديوووة مووون الإدارة العليوووا، ورغوووم التكووواليف الوووتي يمكووون أن تتحملهوووا المنظموووة مووون جوووراء قيامهوووا بالترصووود الإسوووتراتيجي 

كوي تضومن قورارات فعالوة وبالتوالي البقواء   تنافسوي ترصودتكنولووجي و  ترصودفهي مطالبة على الأقل بتحقيوق للمعلومات 
 .والاستمرارية

 الترصد التكنولوجي: المطلب الأول

يشووهد العووالم في العصوور الحووديث تطووورا هووائلا ومتسووارعا في التكنولوجيووا والأفكووار والتقنيووات، وهووو الأموور الووذي  
ففوووي كووول لحظووووة وعوووبر العووووالم ككووول أشوووخاص أو منظمووووات أو هيئوووات خاصووووة . التقوووني اقتصووووادييوووبرز أهميوووة التنصووووت 

يكتشوووفون إجوووراءات أو منتجوووات أو أفكوووار جديووودة، والوووتي تح  ووول  مكوووان موووا هوووو موجوووود مووون إجوووراءات أو منتجوووات أو 
هوذا . بشوكل سوريع أفكار، في بيئة تتميز بالتحول السريع، أين أصبحت دورة حيواة المنتووج أقصور بسوبب ظهوور البوديل

ما يفرض على أية منظمة أن تكون يقظة بشكل دائم لما يحدث في محيطها التكنولوجي، حوتى يكوون لهوا الوقوت الكوافي 
 1.لردة الفعل

 التكنولوجيالترصد تعريف . 1

مراقبووة وتحليوول المحوويط، مووع نشوور مسووتهدف للمعلومووات المختووارة، المعالجووة والمفيوودة في "  وهوو الترصوود التكنولوووجي 
 2:اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وتمثل مجموع النشاطات التي تسمح بو

 مراقبة محيط المنظمة ومتابعة الإبداعات التكنولوجية؛ -

                                                           
1
 Maurice REYNE, le développement de l'entreprise par la veille technico-économique, édition 

Hermès, Paris, France, 1990, p15.   
، مجلووة العلوووم الاقتصووادية وعلوووم التسوويير، جامعووة سوويدي كعاموول للإبووداع في المؤسسووة الاقتصووادية  الترصوود التكنولوووجيهووواري معووراج وناصوور دادي عوودون،   2

 . 122، ص 2112بلعباس، الجزائر، عدد خاص، 
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 جمع المعلومات عن التطورات والابتكارات التكنولوجية ومعالجتها؛ -
 .إيصال هذه المعلومات إلى مراكز اتخاذ القرار في المنظمة -

تكوووون مووون ي الترصووود التكنولووووجي" ، "  Steven.C. Wheelwrigthويلوريوووت . س. سوووتيفن" حسوووب 
مجموعوووة التقنيوووات الوووتي تسوووتهدف تنظووويم بشوووكل نظوووامي، جموووع، تحليووول، نشووور المعلوموووات التقنيوووة والمفيووودة لبقووواء وتطوووور 

تهدف إلى إنذار المسؤولين في المنظمة بكول التطوورات العلميوة والتقنيوة والمحتمول أن تغوير مون الملاموح هذه المهام . المنظمة
 1".الاقتصادية

. الاسووووتغلال الموووونظم للمعلومووووة الصووووناعية"  وهوووو الترصوووود التكنولوووووجي"  R.Beaussierبوسوووويير .ر" حسووووب  
ل التجديووودات أو الإبوووداعات المفيووودة والوووتي عتمووود علوووى الإنصوووات والمشووواهدة بهووودف تحديووود كوووي الترصووود التكنولووووجيف

 2".تساعد على التطور التقني الذي يم  كلمن المنظمة من مواجهة المنافسة العالمية

هووتم خاصووة بتووأثير التطووورات التكنولوجيووة علووى إسووتراتيجية المنظمووة وكووذلك علووى الحركووات ي الترصوود التكنولوووجي
وووورَّس بصووووفة أساسووووية لتطووووور التكنولوجيووووات والتقنيووووات، أي الترصوووود هووووذا النوووووع موووون . الإسووووتراتيجية للمنافسووووين هووووو م ك 

، التطوووورات في إجوووراءات التركيوووب، (بالنسوووبة للمنتوجوووات أو الخووودمات)الاكتشوووافات العلميوووة، الإبوووداعات التكنولوجيوووة 
  3.ظهور أدوات ومواد جديدة

المنظموووة للكشوووف عووون الإشوووارات  النشووواط الوووذي يرتكوووز علوووى مراقبوووة محووويط: " الترصووود التكنولووووجيعوووني يكموووا 
مراقبة البحث الأساسي أو القاعدي، مراحل التصونيع، الموواد : " ، أو أنه"الضعيفة والتي تو بو ر ز  عند تطور التكنولوجيات 

 4".الأولية، حيث تتمثل مهمته في التقريب بين العلم والصناعة، وخلق تكامل بين الاثنين

 :كلمن المنظمة من الإجابة عن التساؤلات الآتيةيم    الترصد التكنولوجيوعليه فإن 

 ما هي براءات الاختراع اللازمة لهذا النشاط؟ -
 ما هي المعدات والتجهيزات الجديدة والتكنولوجيات الحديثة؟ -
 ما هي المؤسسات المتطورة تكنولوجيا في هذا القطاع؟ -
 ما هي المعايير المعمول بها حاليا في المجال التكنولوجي؟ -

                                                           
1
  Daniel ROUACH, la veille technologique et l'intelligence économique, presses Universitaires 

de France, 1
ère

 édition, 1996, p 17. 
2

  Idem,  p 17. 
3
 Ying BAI, l'intelligence compétitive dans le cadre de la mondialisation influence des " soft 

technologies " sur la méthodologie de l'intelligence compétitive, thèse doctorat en sciences de 

l'informations et de la communication, Faculté des sciences et techniques de Sain-Jérome, 

Canada, 2006, p 64. 
، الملتقى الدولي الثاني حوول المعرفوة في ظول الاقتصوادي الرقموي كأداة لبناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  الترصد التكنولوجيداودي الطيب وآخرون،   4

 .13، ص2112ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة حسبية بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
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 دورة حياة التكنولوجيا. 2

المعرفووة المنهجيوة للتقنيووة، فهووي مجموووع المعوارف العلميووة والتقنيووة الووتي يجوب الووتحكم بهووا موون " يقصود بالتكنولوجيووا 
 ".تتطور وفق العلوم والتقنيات، فهما متلازمتان فالتكنولوجيا. أجل تحقيق الأهداف

ويمكون . ائل البشورية والماليوة اللازموة مون أجول تنفيوذهاكما تعرف على أنها دراية خاصة ومحددة، تحتاج إلى الوسو  
  1:تمييز ثلاث أنواع من التكنولوجيا كالآتي

المعوالج الودقيق في : مثل)وهي مدمجة في المنتوج، يمكن تنفيذها من طرف المنظمة أو شراؤها : تكنولوجيا المنتوج -
 (.صناعة الحاسب

دمات التجاريوووة مووون طووورف المنظموووة أو صوووناعة المنتوجوووات أو الخووو ميمتسوووتخدم في تصووو: ولوجيوووا الإجوووراءاتتكن -
 ...(.، Robotiqueالروبوتات : مثل)

الانتواج في تسيير الجودة، سياسة : مثل)تسمح بتنسيق تكنولوجيات المنتوج أو الإجراءات : تكنولوجيا التنظيم -
 ...(.الوقت المناسب،

 :لتكنولوجيا التي يمكن ذكرها كما يليومن جهة أخرى يمكن إيجاد بعض التعابير المرتبطة با

 وهووي التكنولوجيووا الووتي تأخووذ مكووان التكنولوجيووا القديمووة، ولا يشووترط أن تكووون هووذه :  التكنولوجيووات البديلووة
 .من القديمة، لكن تكون أكثر ربحية( أكثر تعقيدا)التكنولوجيا الجديدة أعلى مستوى 

 ة، فمون دونهوا المنظموة يمكون أن تختفوي وتتلاشوى، وكمثوال وهوي التكنولوجيوات المفروضو: التكنولوجيات الحرجوة
 .على ذلك الإعلام الآلي بالنسبة للمنضمات الصناعية

 وهي التي ظهرت في صناعة معينة، وانتشرت إلى باقي المنظمات الأخرى: التكنولوجيات المنتشرة. 
 فقوط بالنسوبة لوبعض المنظموات  وهي الأكثر حداثوة، والوتي تكوون مهموة في أول ظهورهوا: التكنولوجيات البارزة

 .والقطاعات، ثم تصبح بعد ذلك من التكنولوجيات المنتشرة
 وهي التي تستعمل في المجال العسكري والمدني، وهي بشكل عام الناتجوة عون البحووث : التكنولوجيات المزدوجة

 .العسكرية أو بحوث الفضاء
الكبوويرة بووأن تكووون المنظمووة متيقظووة لجميووع أنووواع موون خوولال عوورض الأنووواع المختلفووة للتكنولوجيووا تظهوور الأهميووة 

إلى أن للتكنولوجيوا دورة حيواة مثول موا هوو الأمور بالنسوبة لودورة "  J. Morinموورين . ج"فكموا أشوار . التكنولوجيوات

                                                           
1
  Marie-christine CHALUS-SAUVANNET, dynamique du dispositif de veille stratégique pour 

la conduite de stratégies proactives dans les entreprises industrielles, thèse doctorat de science de 

gestion, Faculté de sciences économique et de gestion, Université Lumière Lyon 2, France, 2000, 

p 62.     
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الووووبروز، التقوووودم، : حيوووواة المنتوووووج، وقوووود ميووووز بووووين خمووووس مراحوووول والووووتي تشووووكل خصووووائص دورة حيوووواة التكنولوجيووووا وهووووي
 :التدهور، الإلغاء، ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الآتيالاستقرار، 

 .مراحل دورة حياة التكنولوجيا: (32)الشكل

 

 

 

 

 .2، ص2112، مرجع سابقداودي الطيب وآخرون، : المصدر

تشخيصوووا للاسوووتثمار التكنولووووجي، الوووذي يجوووب أن تقووووم بوووه "  R.Fosterفوسوووتر .ر" وفي هوووذا المجوووال اقوووترح  
المنظموة والموورتبط بمراحوول حيوواة عوودد مون التكنولوجيووات المتتاليووة، بهوودف اختيووار الوزمن المناسووب للقفووز موون تكنولوجيووا إلى 

 فوسووووووتر.ر" إن فعاليووووووة التكنولوجيووووووا ذات علاقووووووة وطيوووووودة بجهوووووود البحووووووث المبووووووذول لهووووووذه التكنولوجيووووووا، ويمثوووووول . أخوووووورى
R.Foster  " موورين . ج"تتوابع التكنولوجيوات بمنحونى يشوبه إلى حود موا ذلوك المقوترح مون طورفJ. Morin " كموا ،

 :    ، وهو ما يوضحه الشكل الآتي1بين مختلف التكنولوجيات" عدم الاستمرارية " يؤدي إلى عدم ظهور 

 .تتابع التكنولوجيات: (33)الشكل

 

 

 

 

 .2، ص2112، مرجع سابقداودي الطيب وآخرون، : المصدر                               

إذن، مون خوولال المنحنيوين السووابقين يظهور أن المنظمووة كوي تحووافظ علوى اسووتمراريتها واسوتمرارية التكنولوجيووا الووتي  
 :تستخدمها فلا بد لها من القيام بالبحث وتقصي المعلومة، وهذا يتطلب منها

                                                           
 .2، ص2112، مرجع سابقدي الطيب وآخرون، داو   1

 التدهور

 الإلغاء

 الاستقرار

 التقدم

 البروز

 الزمن

 العائد

( ت)بداية جهد التطوير لتكنولوجيا   
 جهد البحث

 الأداء

(ت)من أجل مبادرة لتغيير ( تَ ) بداية جهد التطوير لتكنولوجيا   

 (تً ) بداية جهد التطوير لتكنولوجيا 

( ت)من أجل مبادرة لتغيير   

( ت)نهاية التكنولوجيا   

( تَ ) نهاية التكنولوجيا   
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 وإحصاء ما تمتلكه من تكنولوجيا وما يمتلكه شركاؤها ومنافسوها؛جرد  -
 للحكم على التكنولوجيا التي يجب التخلي عنها، والتي يجب أن تحصل عليها؛: التقييم -
سووومح لهوووا بتوقوووع وإدمووواج بشوووكل سوووريع التكنولوجيوووات الحديثوووة وحمايوووة يتكنولووووجي  ترصووودعووون طريوووق : المراقبوووة -

 .موقعها التنافسي
 :الترصد التكنولوجيأهمية . 3

جي للمعلومووات بصووفة عامووة، قوودمها الترصوود الإسووتراتييالترصوود التكنولوووجي في جميووع الفوائوود الووتي تتقوواطع أهميووة  
 :نفرد وبشكل أكبر في بعض المزايا والتي يمكن ذكر بعضها كالآتييغير أنه 

. كوون أن يكووون دون الانفتوواح علووى العووالمثوول محوورك الإبووداع، والإبووداع كنشوواط اقتصووادي لا يميمالترصوود التكنولوووجي  - أ
والمنظموة كوي . ويمكن تعريف الإبداع على أنه توليفة بين احتياج المستعمل والموواد التكنولوجيوة الوتي تشوبع هوذا الاحتيواج

هوووذا الانفتوواح أو التوويقظ يمكنهووا موون معرفوووة . تسووتطيع الإبووداع يجووب أن تكووون منفتحووة علوووى محيطهووا بووأكبر قوودر ممكوون
  1.والمعلومات اللازمة لعملية الإبداع وتحقيق التوليفة المطلوبةالأخبار 

التكنولووووجي هوووو أنوووه  للترصووود، فوووإن الووودور الأساسوووي " François Jakobiakفرانسووووا جاكوبيووواك "حسوووب  -ب 
عاموة الوتي عتوبر اليووم الديبأنوه "  Mocklerمووكلر "  كموا يعوده. بأحسن تخطيط إسوتراتيجيسمح للمنظمة بأن تقوم ي

وعليووه فووإن الإسووقاطات الأساسووية لهووذا . في عمليووة اتخوواذ القوورار علووى الموودى المتوسووط والطويوول يمكوون الاسووتغناء عنووه لا
"  Lainéeليووني " وقوود توصوول . التحليوول تقووود إلى تحديوود توجهووات واحتمووالات ظهووور المنافسووين المحتملووين في المسووتقبل

 2:دد متنامي من التكنولوجيات، لسببين رئيسيينبأن ممارسة أي مهمة صناعية تستلزم اليوم التحكم في ع

 هو أن متابعة التطور العلمي والتقني يقود بصفة تلقائية إلى استعمال تكنولوجيات جديدة؛: الأول -
هوووو الانتقوووال مووون طلوووب معووورف ومحووودد بعبوووارة المنتجوووات إلى طلوووب جديووود محووودد هوووذه المووورة بعبوووارة : الثووواني -

مهووارات جديوودة علووى مسووتوى كوول وظيفووة، موون أجوول المحافظووة علووى وظووائف تفوورض علووى الصووناعيين حيووازة 
 .مهمتها الأصلية المسيطر عليها

لعبوه يالودور الرئيسوي الوذي ( 34)شوكل مون خولال ال"  François Jakobiakفرانسووا جاكوبيواك "ويوضوح 
ظمووات اليوووم يجووب أن بووأن المن"  Linkلينووك " وكووذلك أشووار . كووأداة لإعووداد القوورارات المسووتقبلية  الترصوود التكنولوووجي

 . تهتم بتكوين محفظة تكنولوجيات لموازنة الإسهامات الداخلية والخارجية

 

                                                           
1
  Ying BAI, Op.cit, 2006, p65.  

2
 Gérard VERNA, la veille technologique une " ardente nécessité ", article publié sur le site: 

http://www.Fsa.ularal.ca /personnel /vernag / pub/ veille.html,  12/11/2114: تاريخ الاطلاع            
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 .في إعداد القرارات المستقبلية الترصد التكنولوجيأهمية : (34)الشكل

 

 

 

 

 

 
Source : Gérard VERNA, la veille technologique une " ardente nécessité ", article publié sur le site  

http://www.Fsa.ularal.ca /personnel /vernag / pub/ veille.html,        20/22/4222:  اريخ الاطلاعت  

الترصووود الإسوووتراتيجي بأنووه هوووو معووونى  التكنولووووجي ترصووودلل"  François Jakobiakفرانسووووا جاكوبيووواك "أعطووى  -ج 
وأكووود أن نجووواح المنظموووات . الترصووودمقارنوووة موووع بووواقي أنوووواع  الترصووود التكنولووووجيللمعلوموووات، فتعبووويره هوووذا يؤكووود أهميوووة 

يتمثووول قبووول كووول شووويء في  التكنولووووجيللترصووود إن الفائووودة المسوووجلة " ، فقوووال التكنولووووجيللترصووود اليابانيوووة هوووو نتيجوووة 
النجووواح الاقتصوووادي المتفجووور في اليابوووان، وهوووي الدولوووة الوووتي تخصصوووت منوووذ زمووون بعيووود في تجميوووع مووونظم ودقيوووق وشوووامل 

 1".لعالم، خاصة في الدول الصناعية الأساسية للمعلومات المنشورة في كل أنحاء ا
كووون وسوويلة دفاعيووة لمواجهووة الأخطووار، أو وسوويلة هجوميووة لاقتنوواص فوورص جديوودة ييمكوون أن  الترصوود التكنولوووجي - د

 .قادمة في سو  ما، أو تقديم منتوج جديد
 2:كن المنظمة منيم الترصد التكنولوجي -هـ

 الاستغلال الأمثل للتكنولوجيا؛ 
  وهو ما يسمح بالمحافظة على التراث التكنولوجي للمنظمة وتفادي عدم فاعليته وتقادمه؛: التكنولوجياإثراء 
 عن طريق إيداع براءات الاختراع، التيقظ أمام القرصنة خاصة على مستوى الأنترنت،: حماية التكنولوجيا.... 

 الترصد التنافسي والتجاري: المطلب الثاني
مايكووووووول " مووووووون خووووووولال نمووووووووذج  الترصووووووود التكنولووووووووجيوأيضوووووووا  والتجووووووواري التنافسووووووويالترصووووووود يمكووووووون توضووووووويح  

ي ذالبيئوي الوالترصود وبإضوافة . الوذي يمثول القووى التنافسوية الخمسوة الوتي تواجههوا المنظموة"  Michael Porterبوورتر
 :في شكل واحد كالآتي صد الإستراتيجي للمعلومات مجتمعظهر التر يالترصد ضم باقي أنواع ي

 
                                                           

1
  Ying BAI, Op.cit, 2006, p66. 

2
  Marie-christine CHALUS-SAUVANNET, Op.cit, 2000, p66 

 معطيات علمية

 براءات اختراع

 معطيات تكنولوجية

 معطيات السوق

 معلومات رسمية

 برامج البحث ترصد تكنولوجي

 مشاريع تطوير

 عقود تعاون وشراكة

 شراء وحدات إنتاج

 شراء تراخيص

 بيع تراخيص
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 ". Michael Porterمايكل بورتر" في نموذج  صد الإستراتيجي للمعلومات مجتمعالتر : (32)الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Gérard VERNA, la veille technologique une " ardente nécessité ", article publié sur le site  

http://www.Fsa.ularal.ca /personnel /vernag / pub/ veille.html,    12/11/2114: تاريخ الاطلاع  

 الترصد التنافسي. 1

لمعطيووات لتحليوول وتقيوويم بأسوولوب منهجووي موونظم إلى ذلووك المسووار الووذي يقوووم بجمووع و  الترصوود التنافسوويشووير ي 
المتعلقووة بالمنافسووين الحوواليين والموورتقبين، بغوورض توووفير منتوووج نهووائي يكووون في شووكل معلومووات مفيوودة للمسوويرين في عمليووة 

 1.اتخاذ القرار

هتم بمراقبة نشاطات المنافسين من خلال جمع معلومات ضرورية لفهم سلوكاتهم، وذلك مون ي الترصد التنافسيف 
...( قووودراتهم الحاليوووة، إسوووتراتيجياتهم،)فوووالتعرف علوووى وضوووعية المنافسوووين . أجووول الاسوووتعداد لمواجهوووة تصووورفاتهم المسوووتقبلية

 . طرف المنافسينوتحليلها أمر يسمح بتحديد الطريق الواجب إتباعه في حالة ظهور أي خطر من 

المعلومات التي تحتاج المنظموة لجمعهوا حوول المنافسوين "  Michael Porter مايكل بورتر" وفي هذا المجال يحدد  
 :في خمسة نقاط أساسية

 الكفاءات الحالية للمنافسين؛ -
 إستراتجيات المنافسين؛ -
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 الأهداف الجديدة للمنافسين؛ -
 قدرات المنافسين؛ -
 .يمكن أن يلجأ إليها المنافسين الفرضيات والقرارات التي -

 1:على بحث وفهم كل ما له علاقة بالمنظمة المنافسة وهذا من خلال معرفة مثلا الترصد التنافسيعمل يو 

 التشكيلة الكاملة، القطاعات السوقية المغطاة، الحصص السوقية؛: منتجات المنظمة المنافسة -
 التوزيع، الأسعار المطبقة؛شبكة التوزيع، خطة : تقنية البيع والتوزيع -
 شبكة الموردين، المقاولين، العلاقة مع باقي الأعوان؛: الشركاء -
 نظام الإنتاج، المواد والمهارات المستعملة، تكلفة الإنتاج؛: الإنتاج -
 .التكنولوجيات وبراءات الاختراع المسجلة: البحث والتطوير -

تختلوووف بووواختلاف حووودة الترصووود أي أن ممارسوووة كموووا تختلوووف عمليوووة رصووود المعلوموووات علوووى حسوووب المنافسوووين، 
المنافسة ونشاط المنظمة، فالمعلوموات المجمعوة تورتبط بشوكل كبوير بحودة المنافسوة ضومن قطواع النشواط، حيوث هنواك عودة 

 2:في حالة خاصةا الرفع من درجة حدة المنافسة و متغيرات التي من شأنه

يلعوب دور المنسوق، ومون ثموة فإنوه يكوون مون الصوعب مراقبوة لا يوجود رائود حقيقوي : المنافسين كثيرين ومتوازنين -
 العدد الكبير من المنافسين في نفس الوقت؛

 وهنا يجب مراقبة نمو القطاع ومقارنته؛: نمو القطاع بطيء -
يجوووب معرفوووة الإسوووتراتيجيات المعتمووودة مووون قبووول المنافسوووين، حوووتى لا تكوووون هنووواك إمكانيوووة : اخوووتلاف المنافسوووين -

 للمفاجأة؛
ويكوووون ذلوووك في حوووال ارتبووواط بقووواء المنظموووة في المجوووال المعتمووود : الرهانوووات الإسوووتراتيجية لكووول منوووافسارتفووواع  -

 ومن الضروري التعرف على الصحة الاقتصادية للمنافسين؛. بنجاحها فيه
ويتعلووق الأموور بتحديوود الحووواجز الرئيسووية، أو الاسووتفادة موون رفووع الحووواجز للخووروج موون : حووواجز الخووروج مرتفعووة -

  مربح؛قطاع غير
 .المراقبة الدائمة للداخلين الجدد: حواجز الدخول ضعيفة -

فالمنظمة إذن مطالبة بالحرص على المعلومة التنافسية، ومن ثمة يجب أن تبقى يقظة، خاصة فيما يتعلوق بوالتحرك 
ات الوووتي وعلوووى العمووووم فوووإن معظوووم المعلومووو. المحتموول للمنافسوووين في السوووو  علوووى مسوووتوى القطووواع المعوووني وكوووذا المنتجوووات

تتطلوب هووذه العمليوة فقووط . تحتاجهوا المنظمووة عون بيئتهووا الخارجيوة يمكوون الحصوول عليهووا بتكواليف مقبولووة وبطور  شوورعية

                                                           
 .3، ص 2112، مرجع سابق، رتيبة حديد ونوفيل حديد  1
توووووووووووووواريخ   http://islamfin.go-forum.net :للمعلومووووووووووووووات في الإدارة الإسووووووووووووووتراتيجية، مقووووووووووووووال علووووووووووووووى الموقووووووووووووووعدور الترصوووووووووووووود الإسووووووووووووووتراتيجي  2 

 11/14/2113:الإطلاع

http://islamfin.go-forum.net/
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إنشاء خلية تتكفل برصد ومراقبة البيئة الخارجية للمنظمة، حتى تحصل على بيانات ومعطيات خاصوة، تخضوع للمعالجوة 
المجوولات المتخصصووة، تقووارير الهيئووات المتخصصووة، المعووارض التجاريووة، كمووا تعتووبر . باسووتعمال وسووائل تكنولوجيووة حديثووة

المقووالات الصووحفية، المقووابلات مووع المسووؤولين التنفيووذيين السووابقين، وغيرهووا موون مصووادر المعلومووات منبعووا هووائلا وشووبكة 
الفووووة الطوووور  ولا يجوووووز القيووووام بالتجسووووس ومخ. واسووووعة، تموووونح المنظمووووة معلومووووات عوووون بيئتهووووا الخارجيووووة وعوووون المنافسووووين

  1.المشروعة

وقووود يعتقوووود الوووبعض أنووووه فقوووط موووون خووولال المعطيووووات الرقميوووة أو الكميووووة يمكووون تقيوووويم أهوووداف، إسووووتراتيجيات،  
هوي ...( صوورة العلاموة التجاريوة، قووة المبيعوات،)فرضيات وقدرات المنافسوين، لكون المعطيوات النوعيوة أو الغوير ملموسوة 

 .بارأيضا مهمة وتستحق أن تؤخذ بعين الاعت

   2.التحليل الملموس والتحليل الغير ملموس: وفي هذا الصدد يمكن تمييز نوعين من التحليل التنافسي 

 التحليل الملموس. 1.1

فوإن المنظموة تحواول تقيويم أدائهوا الكوامن بدلالوة موا تملكوه،  -وهو الأكثر اسوتعمالا –في هذا النوع من التحليل  
 :الجوهريين وهذا من خلال الإجابة على السؤالين

 هل قطاع النشاط الذي تعمل به المنظمة هو مربح على المدى الطويل ؟ -
 هل ما تملكه المنظمة في نفس القطاع يؤهلها للمواجهة المنافسة ؟ -

 Michaelمايكول بوورتر" ويقووم هوذا التحليول علوى اسوتخدام الوسوائل التقنيوة كالمصوفوفات، مثول الوتي طورهوا 
Porter " ماكينزي " الاستشارية، أو ، أو مجموعة بوسطنMckinsey "،... والتي تسمح بتحليل الموقع التنافسوي ،

يمكوون أيضووا أن يعتموود هووذا التحليوول علووى نضووج . وجاذبيووة نشوواط المنظمووة بدلالووة مختلووف المؤشوورات الموجووودة في السووو 
ويمكوون أن تقوواس . الأساسووية والنضووج يووترجم بدرجووة اسووتقرار البيئووة الاقتصووادية في مجالاتهووا: الصووناعة في قطوواع النشوواط

 . ، الخ...كمعدل نمو الصناعة، التوسع الكامن، تطور المنتوجات والتكنولوجيات،: بمساعدة بعض المؤشرات

 التحليل الغير ملموس. 2.1

يمكوون تحليوول وضووعية تنافسووية مووا علووى ضوووء النشوواطات الغووير ملموسووة والووتي يحتموول أن يكووون لهووا تووأثيرات معتووبرة  
 .لمنظمة والتي لا يمكن إهمالهاعلى مستقبل ا

يتطلب التحليل الغير ملموس استعداد وإرادة قويوة، حيوث أن العوامول الغوير ملموسوة يصوعب قياسوها، رغوم أنهوا  
الترصوود فلوويس موون السووهل قياسووها كميووا ولكنهووا قابلووة للقيوواس عوون طريووق . تلعووب دور معتووبر مقارنووة بالعواموول الملموسووة

                                                           
1
  Marie-christine CHALUS-SAUVANNET, Op.cit, 2000, p50.  

2
  Idem, p 53 . 
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ويقصووود بالعوامووول الغوووير ملموسوووة  . بشوووكل أكوووبر لقيووواس العوامووول الغوووير ملموسوووة مخصوووص الترصووود التنافسووويف. التنافسوووي
 .،الخ...كالتوزيع والخطوط التي تشكله، المستهلك ودرجة وفائه للعلامة التجارية، الجودة وخبرة فريق الإبداع،

حيووث أن . ذلووك الأسوواس وتعتووبر العواموول الغووير ملموسووة أسوواس الميووزة التنافسووية، فلووم تعوود الميووزة التكنولوجيووة هووي 
الانتشوووار الواسوووع للمعلوموووة مووولأ بشوووكل سوووريع الفجووووات التكنولوجيوووة، فووواليوم يمكووون لأي منظموووة صوووغيرة أن تسوووتخدم 

 .تكنولوجيا عالية

الوسوويلة الفعالووة الووتي تووتمكن موون قيوواس وتحليوول العواموول الغووير ملموسووة الووتي يتمتووع بهووا  وهوو الترصوود التنافسوويإن  
. المنافسووين، وهووذا موون خوولال ترصوودها للمعلومووات الووتي تخووص المنافسووة وتحليلهووا واتخوواذ القوورارات الووتي تواجووه بهووا المنافسووة

قووتهم ونقوواط ضوعفهم، موا هوي العواموول  وبهوذا توتمكن مون معرفوة مووا هوي الفجووات الوتي يتركهوا المنافسووون، موا هوي نقواط
 .    التي تقدم التفو  والتميز للمنظمة عن المنافسة بصفة عامة

 الترصد التجاري. 2

بمتابعووة تطووور احتياجووات الزبووائن علووى الموودى الطويوول، فووالمنتجون بحاجووة إلى الأخووذ بعووين  الترصوود التجوواريهووتم ي 
هووتم بمتابعووة عووروض الموووردين الووتي تتعلووق يكمووا أنووه . علاقوواتهم بالمنظمووةتطووور الاعتبووار اهتمامووات المسووتهلكين وأذواقهووم و 

 . بالمنتجات الجديدة

هووتم بشووكل كبووير بالمتابعووة المسووتمرة لتطووور احتياجووات الزبووائن وقوودرتهم علووى الوفوواء، ووضووعية ي الترصوود التجوواريف 
أن المنظمووة يجووب أن تكووون علووى درايووة  الشوويء الووذي يسوومح بووالقول. موووردي المنظمووة وقوودرتهم علووى توووفير المووواد الأوليووة

وهوي تحتواج لوذلك إلى تنميوة . تامة بالسوو  وظروفوه، مون خولال المعلوموات التسوويقية الوتي تتعلوق بالمسوتهلكين والمووردين
     1.قدرات ومهارات توكل إليهم مهمة الحصول على المعلومات

  2:نصرين أساسيين همافي ع الترصد التجاريوعلى ضوء ما سبق ذكره يمكن تحديد مجال   

 الزبائن. 1.2

إن هودف أي منظموة اقتصوادية هووو المحافظوة علوى زبائنهووا، واسوتقطاب زبوائن جودد، ولأجوول ذلوك يعمول مختلووف   
غوير أنوه للوصوول إلى هوذا الهودف . أفراد المنظمة على تقوديم المنتجوات الجديودة لتلبيوة رغبوات الزبوائن في الوقوت المناسوب

. ئنهووا ودرجووة ارتبوواطهم بالمنظمووة عوون طريووق منتوجاتهوواتحتوواج المنظمووة إلى توووفر معلومووات دائمووة ومسووتمرة عوون ظووروف زبا

                                                           
 .122، ص 2112، مرجع سابقهواري معراج وناصر دادي عدون،   1
 .122،123، ص ص نفس المرجع أعلاه  2
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ولعووول المتابعوووة توووتم مووون خووولال قاعووودة معطيوووات خاصوووة بالزبوووائن الوووتي تتضووومن المعلوموووات المتعلقوووة بطلبوووات واحتياجوووات 
 .الزبائن، وتأخذ على عاتقها مهمة حفظ المعلومات المتعلقة بهم بما يسمح لها باستنتاج سلوكاتهم

 الموردين. 2.2

ولهووذا فووإن المنظمووة . من للمنووتج المووادة الأوليووةؤ   جانووب الزبووون، فووإن المووورد يحظووى باهتمووام المنظمووة، طالمووا أنووه يو ووإلى  
كإمكانيوة الحصوول علوى الموادة الأوليوة بأقول سوعر، احوترام آجوال )بحاجة إلى متابعة تطوور منتوجوات مورديهوا وعروضوهم 

قووة المبنيووة علووى الثقووة مووع المووورد، لضوومان التموووين المنووتظم بووالمواد والهوودف موون وراء ذلووك هووو تطوووير العلا...(. التسووليم،
وعليوه يجوب أن يتضومن ملوف . الأولية في شروط مناسبة، مما يسمح للم نتِج بتوفير السلعة حسب الزبون وبنوعيوة جيودة

قودم، نوعيتووه والقوترة الممكنووة الموورد كول المعلومووات الوتي تتعلوق بووه، خاصوة قدراتوه الإنتاجيووة، المزايوا الوتي يقوودمها، المنتووج الم
 ...للتسليم،

تحتووواج المنظموووة إلى دراسوووة السوووو  الأموووامي والسوووو  الخلفوووي علوووى حووود  الترصووود التجووواريوإجموووالا فإنوووه في إطوووار   
بمعوونى متابعووة الحاجووات المتطووورة للزبووائن والعموول علووى تلبيتهووا، مووع محاولووة جلووب الزبووائن غووير المهتمووين بمنتجووات . سووواء

 .  دين الدائمينالمنظمة، إلى جانب البحث أو التنقيب عن موردين جدد مع الحفاظ على العلاقة الموجودة بين المور 

 أنواع أخرى من الترصد الإستراتيجي للمعلومات: المطلب الثالث

ثلان أهوم أنوواع الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات وأكثرهوا انتشوارا، إلا أن يموالتنافسي  الترصد التكنولوجيرغم أن  
 .وجود باقي الأنواع الأخرى تعتبر مكملة ومدعمة للقرارات الإستراتيجية النهائية

 :ومن الأنواع الأخرى للترصد الإستراتيجي للمعلومات يمكن ذكر 
 الترصد الاجتماعي. 1
إدراك مختلوف التغويرات الوتي يمكون أن تحودث داخول المجتموع بأسورع وقوت ممكون، والوتي " الاجتمواعي الترصد عني يو  

 ".يمكن لها أن تو ع رلمض المنظمة لخطر الاضطراب وتأثر علاقتها بالمحيط 
تمثووول في مراقبوووة كووول التغووويرات الوووتي لهوووا علاقوووة بمختلوووف أوجوووه الحيووواة الاجتماعيوووة للأفوووراد، يالاجتمووواعي الترصووود ف 

 1:ومنها
 تطور النمو الديمغرافي؛ -
 عادات الاستهلاك؛ -
 التجمعات السكانية، أي النزوح نحو مناطق معينة؛ -
 .التغيير في الموضة -

                                                           
 .122، ص 2112، مرجع سابقهواري معراج وناصر دادي عدون،  1
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ولوذا يجوب أن تأخوذ المنظموة في الحسوبان كول . لمنظموةفكل هذه العوامل وعوامل أخورى توؤثر مباشورة علوى نشواط ا 
حيوث أن المنظموة بحاجوة إلى معلوموات عون عودد السوكان ومعودل النموو . هذه العوامل التي قد تعيق عملها الاقتصوادي

السكاني وتوزيعه الجغرافي، حتى تحدد نقاط البيع وعوددها، كموا تحتواج إلى معلوموات عون عوادات الاسوتهلاك، فموثلا في 
إلى  .رمضان المبارك يكثر الطلب على بعض المواد الغذائيوة، ولهوذا فالمنظموة عليهوا تووفير هوذه الموواد بكميوات أكوبر شهر

وتعووني . جانوب هوذا تعتوبر الموضوة مون العناصور الإسوتراتيجية بالنسوبة للمنظموة وهوي شويء مرئوي في الحيواة اليوميوة للأفوراد
ويوجود في المجتمعوات المتقدموة الكثوير مون المنظموات الوتي تقودم . إلى الجديود( الرغبوة)الموضة بالنسبة للفورد ظهوور الحاجوة 

التجمعوووات السوووكانية تشوووكل هوووي  .المنتجوووات والخووودمات بالاعتمووواد علوووى عنصووور الموضوووة خاصوووة مووون جانوووب اللبووواس
شووأنه خوولال  فنووزوح الأفووراد المسووتمر نحووو منطقووة سووكانية نائيووة موون. الأخوورى أحوود المجووالات الووتي يجووب أن تراقبهووا المنظمووة

إذا علوووى المنظموووة متابعوووة عمليوووات . فوووترة زمنيوووة قصووويرة أن يجعلهوووا منطقوووة هاموووة وإسوووتراتيجية بالنسوووبة للمنظموووة الصوووناعية
ظهووور المنوواطق السووكانية الجديوودة والقيووام بالتوقعووات المسووتقبلية واتخوواذ الإجووراءات المناسووبة في الوقووت المناسووب، كالعموول 

 .،الخ...أو مد قنوات التوزيع،على فتح فرع للمنظمة بالمنطقة 

فالمنظمووة الوووتي معظووم زبائنهوووا . وهوووي متعووددة الاجتموواعيللترصوود ويبقووى الحووديث عووون مصووادر المعلومووات بالنسوووبة  
أعمووارهم أقووول مووون ثلاثوووين سووونة تحوواول الحصوووول علوووى رغبووواتهم وتطلعووواتهم موون خووولال وضوووع مترصووودين في الأمووواكن الوووتي 

مراكووووز الإحصوووواء السووووكاني، المجوووولات الدوريووووة الووووتي تعتووووبر مصووووادر هامووووة لتوووووفير يرتادهووووا الشووووباب كووووالنوادي، منشووووورات 
 .المعلومات عن التغيرات الاجتماعية

هوووي متعوووددة ومعقووودة، ولا بووود أن يكوووون هنووواك  الاجتمووواعيالترصووود عمليوووة رصووودها توإجموووالا فوووإن المعلوموووات الوووتي  
اسووتطلاع دائووم ومتواصوول موون أجوول التعوورف علووى التغوويرات الممكنووة حووتى تووتمكن المنظمووة موون الظهووور دائمووا في الوقووت 

 . المناسب وفي المكان الملائم، وتقدم المنتجات التي توافق الأذوا ، دون أن تفقد زبائنها

 على الموارد البشريةالترصد . 2

وقود ركوزت النظريوة السولوكية . تبر العنصر البشري الركيزة الأساسية في المنظمة، ومصودر أساسوي للميوزة التنافسويةيع 
هربوورت " وقوود عووبر. علووى أهميووة تحليوول عواموول التحفيووز لوودى الأفووراد، واسووتعانت علووى ذلووك بمبووادئ وأسووس علووم الوونفس

على ذلوك بمفهووم الرشود المحودود، حيوث أن أي كول شوخص تحكموه عودة عوامول توؤثر في أدائوه " H. Simonسيمون 
والمنظمة هي عبارة عن توآلف الأفوراد أو الجماعوات والوتي تختلوف في تطلعاتهوا، وتختلوف في العوامول الوتي تتوأثر . وسلوكاته

 يمكن أن توؤثر بالإيجواب أو السولب علوى أداء لهذا فإن المنظمة لا بد لها من أن تكون يقظة لكل هذه العوامل التي. بها
ومن جهة أخورى فوإن المنظموة بحاجوة إلى . وسلوك الأفراد، حتى تتمكن من توجيه هذا السلوك والأداء في صالح المنظمة
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رصد كل أساليب التدريب والتحفيز الجديدة وأساليب العمل داخل الجماعة، والتي يمكون أن يكوون لهوا أثور إيجوابي علوى 
  1.ظمة ككلالمن

 قانوني ترصد. 3

بتتبوووع ورصووود تطوووور القووووانين والتشوووريعات الوووتي يمكووون أن تصووودرها الهيئوووات  يأو التشوووريع الترصووود القوووانونيسووومح ي 
مهووم بشووكل كبووير بالنسووبة الترصوود هووذا النوووع موون . الحكوميووة أو الوزاريووة أو جميووع أصووحاب القوورار في الدولووة بصووفة عامووة

 . للمنظمة خاصة في إطار العولمة وقوانين العولمة

إن الترصوود للقوووانين والتشووريعات الووتي تصوودر والووتي يمكوون أن تصوودر يسوومح للمنظمووة موون تكوووين ردة الفعوول، الووتي  
ر أو التوأثيرات السولبية تجعلها تنتهز الفرص والمزايا التي يمكن أن تنجم من جراء تطبيق هذه القووانين، أو تفوادي الأخطوا

  2.التي يمكن أن تحدثها القوانين أو التشريعات الجديدة

جهواز الورادار المكووون  ووالترصود الإسوتراتيجي للمعلومووات هوإذن يمكون تشوبيه المنظموة بالطوائرة أو السووفينة الحربيوة،  
خووير المعلومووات المفيوودة الووتي تمكنهووا موون موون مجموعووة مختلفووة موون الوورادارات والووتي تسووتهدف مجووالات مختلفووة،ِ لتو ق وودِم  في الأ

أو  الترصود التكنولووجيف. تكوين نظرة عاموة لموا يحودث حولهوا، وبهوذا تتفوادى الهجموات المفاجئوة وتصويب أهودافها بدقوة
 الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات، هووذتلتقووي جميعهووا لتكووون االترصوود أو أي نوووع آخوور موون أنووواع  التنافسووي أو التجوواري

 المنظموووة في حالوووة معرفوووة بكافوووة التحوووولات الخارجيوووة، وهوووو موووا يعطوووي للقووورارات الإسوووتراتيجية فعاليوووة أكثووورضوووع يالأخوووير 
 . وبالتالي صياغة ورسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير وتحقيق المرونة الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

  Marie-christine CHALUS-SAUVANNET, Op.cit, 2000, p12. 
2
  http://www.zeknowledge.com     12/14/2114: تاريخ الاطلاع        

http://www.zeknowledge.com/
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 مراحل الترصد الإستراتيجي للمعلومات: المبحث الثالث

سيا  معلوماتي يبدأ بالبحث عون المعلوموات وينتهوي بترجمتهوا واسوتعمالها مون  وللمعلومات هالترصد الإستراتيجي  
هذا السيا  المعلوماتي مفتوح على البيئوة الخارجيوة، ينطلوق . أجل أن ت ك ولمن  المنظمة نظرة حول بيئتها وتحدد موقعها فيها

 .من داخل المنظمة باتجاه الخارج ثم يعود عند تعقب المعلومات

ويمكن توضيح أن سيا  الترصد الإستراتيجي للمعلومات مكون من إجراءات فرعية، حيث أن نجواح كول فورع مون  
 . هذه الفروع أو المراحل هو شرط أساسي لنجاح الترصد الإستراتيجي للمعلومات ككل

حوووث الوتي قووام موع الإشوارة إلى أن هووذا النمووذج الووذي يضوم مراحوول الترصود الإسووتراتيجي للمعلوموات هووو نتواج الب 
وهنوواك نموواذج أخوورى موون بوواحثين آخوورين تختلووف مووع ".  Humbert LESCAهيمووبرت ليسووكا " بهووا فريووق البروفيسووور 

 .هذا النموذج في بعض التفصيلات ولكنها تتفق معه في شكلها العام

 البحث عن المعلومات: المطلب الأول

في عمليووة الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات، ولهووذا  تعتووبر مرحلووة البحووث عوون المعلومووات الخطوووة الأولى والأساسووية 
ولأن مجالات البحث عديدة وبغرض تفوادي الضوياع في الكوم الهائول . فإنها تحتاج إلى تجنيد كافة الطاقات اللازمة لذلك

 :من المعلومات، فإن هذه المرحلة تتكون من

 الاستهداف؛ -
 .تعقب وجمع المعلومات -

 الاستهداف. 1

الترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات العمليوة الوتي يوتم علوى أساسوها تحديود الجوزء مون محويط المنظموة يقصد باستهداف  
بالنسووبة للمنظمووة وإمكانيووة تحديوود ( أو حرجووة)والووذي يمثوول أهميووة بالغووة ( المراقبووة المسووبقة)الووذي يووتم وضووعه تحووت الترصوود 

كووبر للترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات موون والغوورض موون الاسووتهداف هووو إعطوواء فعاليووة أ. المعلومووات الووتي يجووب جمعهووا
 .وهو شرط لكفاءة الترصد الإستراتيجي للمعلومات. خلال تخفيض التكاليف وتخفيض المجهودات

موواذا يجووب معرفتووه في : تحديوود الهوودف لا يمكوون أن يتغووير بشووكل دائووم، حيووث أنووه يهوودف إلى الإجابووة عوون السووؤال 
ة معينووة ؟، أو بشووكل آخوور، مووا هووي النقوواط الووتي يجووب التركيووز عليهووا موون للمنظمووة، في فووتر ( الخووارجي والووداخلي)المحوويط 

 .أجل بذل الجهود الإرادية للوصول إلى المعلومة ؟
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الاسووتهداف هووي عمليووة غووير متكووررة بشووكل كبووير، مووثلا موورة في السوونة، وهووذه العمليووة هووي موون اختصوواص الإدارة  
  1.العامة، وتنبثق من إستراتيجية المنظمة

ووا علووى حسووب تووتم عمليووة   يولمف ه  الاسووتهداف للموورة الأولى بشووكل بووديهي، لكوون يمكوون أن يحوودث لهووا تعووديلات ت ك 
من هنا يمكن اسوتنتاج وجوود حلقوة تغذيوة عكسوية توربط المعلوموات . الحالة وعلى حسب ترجمة المعلومات المحصل عليها

 .جة للمعلومات المستقاة من أرض الواقعالتي تم الاعتماد عليها في تحديد الاستهداف وعملية تعديل الاستهداف نتي

 عملية الاستهداف. 1.1

والهودف هوو النتيجوة الوتي تتولود . من خلال عملية الاستهداف يتم تحديد هدف الترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات 
لترصود عن عملية الاستهداف، وهو عبارة عن وثيقة تحدد الجزء مون بيئوة المنظموة الوذي تريود أن تراقبوه مون خولال فريوق ا

تتمثووول بصوووفة عاموووة في ( cartographieأو كموووا تسووومى بالرسوووم الخرائطوووي )هوووذه البطاقوووة . الإسوووتراتيجي للمعلوموووات
المجووووووالات )والموووووودخل الثوووووواني عليووووووه المواضوووووويع ( Acteursالأعوووووووان )جوووووودول ذو موووووودخلين، موووووودخل عليووووووه المتعوووووواملين 

Thèmes .)لمعلومات التي تحتاجها أو تلتمسها المنظمةكما أن عملية الاستهداف تؤدي أيضا إلى معرفة مصادر ا. 

   2:كما يلي( Thèmesالمجالات )والمواضيع ( Acteursالأعوان )ويمكن تعريف كل من المتعاملين  

 (Acteursالأعوان )المتعاملين . 1.1.1

إيجوابي أو سولبي )تكون قراراته وأفعالوه ذات توأثير مسوتقبلي ( طبيعي أو معنوي)، أي شخص "المتعامل " يقصد بو  
ويمكوون أن يظهوور موون خوولال . علووى مسووتقبل المنظمووة، هووذا التووأثير يمكوون أن يكووون مباشوورا أو غووير مباشوور( بحسووب الحالووة

 .مثلا ابتكار منتوج جديد أو أسلوب جديد": المتعامل " الحدث الذي ينشأ عن 

يو وَّللموووود تغيوووويرات في بيئتهووووا وأن هووووذه إذا كانووووت المنظمووووة تتوقووووع أن " المتعاموووول " أو بعبووووارة أخوووورى، يووووتم اسووووتهداف  
وهوووذا يعوووني الاهتمووووام بالمتعووواملين الحووواليين وأيضووووا . التغيووويرات يمكووون أن يكوووون لهووووا عواقوووب ذات وزن بالنسوووبة للمنظمووووة

 .المحتمل يمكن أن يصبح بشكل سريع متعاملا مؤثرا وذو أهمية" المتعامل " المتعاملين المحتملين، لأن 

والاسووووتهداف يكووووون ممكنوووواً إلا إذا كووووان عوووودد (. بمووووا فيووووه العنوووووان الإلكووووتروني)اسووووم وعنوووووان يتميووووز ب" المتعاموووول "  
الزبووائن، المنافسووين، الموووردون، السوولطات : وموون أمثلووة المتعوواملين(. أقوول موون مئووة مووثلا)المتعوواملين المحتملووين والحوواليين قليوول 

 ....العامة،

 
                                                           

1
  http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/1_ciblagr.htm      11/11/2114: تاريخ الاطلاع  

2
  http://www.gfii.asso.fr       13/14/2114: تاريخ الاطلاع        

http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/1_ciblagr.htm
http://www.gfii.asso.fr/
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 ( Thèmesالمجالات )المواضيع . 2.1.1

، أو بعووض الخصووائص المميووزة لووه، والووتي تهووم المنظمووة فيمووا يخووص الترصوود "المتعاموول " إلى نشوواط " الموضوووع " يشووير  
، لكن لويس أي شويء (الحالي أو المحتمل)بعبارة أخرى، هو معرفة بعض الأشياء عن المتعامل . الإستراتيجي للمعلومات

 .أو كل شيء، بل فقط ما يمكن أن يفيد المنظمة في قراراتها

 .المعني" المتعامل"ما يفرض حشد المجهودات لجمع المعلومات المتعلقة بو " موضوع"عيين ت 

البحوث الجارية لأحد المختبرات، مشروع إطولا  منتووج جديود في المسوتقبل، اقوتراح تطووير ": المواضيع"ومن أمثلة  
 .،الخ...وسائل النقل العمومي،

يخوووص عووودة " الموضووووع " ، أو العكوووس، يكوووون نفوووس "يعمواضووو"مسوووتهدف عووودة " متعامووول"ويمكووون أن يكوووون لوووو  
 ". متعاملين"

 :وباعتبار الهدف هو نتيجة عملية الاستهداف فإنه يضم أيضا 

 ؛(تعقبها)قائمة تشير إلى أنواع المعلومات المراد البحث عنها  -
 قائمة الكلمات المفتاحية التي تسمح بالبحث عن المعلومات؛  -
 .البحث عنها قائمة مصادر المعلومات المراد -

وفي هووذه الحالووة يكووون المسووؤول عوون فريووق . تحتوواج هووذه الخطوووة إلى مجهووود جموواعي وتعوواون كبووير موون أجوول تحقيقهووا 
 .الترصد الإستراتيجي للمعلومات المستقبلي هو المنشط لهذه العملية

  1:الموافقة كما يلي" المواضيع"و " المتعاملين"يتم مبدئيا تحديد الجدول الذي يضم  

       

 

 

 

 

 

                                                           
1
  Humbert LESCA, Op.cit, 2003, p 65-72. 

 . القائمتين يقصد بهما قائمة المواضيع وقائمة المتعاملين  )*(
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 (cartographieالجدول ذو المدخلين )نموذج الهدف : (.1)جدول                       

 المواضيع      

 المتعاملين

     

      

   ؟   

    ؟  

      
  

Source: Humbert LESCA, Op.cit, 2003, p 99 

المتعوووواملين والمواضوووويع الووووتي تهووووم فريووووق الترصوووود ضووووم قائمووووة تعبووووارة عوووون مسووووودة، يكووووون في البدايووووة هووووذا الجوووودول  
، والتوصول إلى تكووين الهوودف، )*(ثم بعوود ذلوك يوتم المصووادقة علوى هواتين القووائمتين. الإسوتراتيجي للمعلوموات المسوتقبلي
 . الذي يقوم به أعضاء فريق الترصد الإستراتيجي للمعلومات المستقبلي هذه العملية تتم عن طريق الفحص

كول مون القوائمتين ينووتج عنهوا جودول بمودخلين، حيوث أن الجوودول (: مون طورف رئوويس المشوروع )الفحوص تحضوير : أولا
، وفي رأس الأعموودة توضووع أسموواء أعضوواء فريووق الترصوود الإسووتراتيجي "المتعوواملين"الأول يوضووع علووى هامشووه قائمووة أسموواء 

، وفي رأس الأعموودة توضووع أسموواء "لمواضويعا"للمعلوموات المسووتقبلي؛ وفي الجوودول الثواني يوضووع علووى هامشوه قائمووة أسموواء 
 .أعضاء فريق الترصد الإستراتيجي للمعلومات المستقبلي

، حيووث يووتم تقووديم (موون طوورف أعضوواء فريووق الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات المسووتقبلي)القيووام بعمليووة الفحووص : ثانيــا
راجع ويقوم بما يلي

 
 : نسخة من كل جدول إلى كل عضو من الأعضاء، كل عضو يمثل دور الم

الووذي  يو ووبر ِز ، كوول م راجووع يكموول العمووود "المتعوواملين والأعضوواء"بالنسووبة للجوودول الأول الووذي يوضووح قائمووة  -
 .مثلا فإنه ي ضيفه" متعامل"إسمه، حيث يتفقد هامش المتعاملين، فإذا وجد أنه ينقص 

تِم اِمه من خلال نشاطاته المتكررة" المتعاملين"على ( x)يقوم بوضع علامة   -  .الذين يح  ض ون  باِه 
 ".لأعضاءالمواضيع وا" يقوم بنفس الخطوات بالنسبة للجدول الثاني الذي يوضح قائمة   -

 (.مشروع الترصد الإستراتيجي للمعلومات)يتم إعادة النسختين من الجداول بعد ملئها إلى رئيس المشروع  :ثالثا

 :كالآتي يقوم رئيس المشروع بتحليل كل الجداول المقدمة له، والتحليل يخص الجدولين السابقين: رابعا
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يووتم كتابووة مجموووع كوول سووطر في آخووره ويكووون محصووورا بووين  ، وفيووه(الووذي يمثوول المهتمووين بالمتعوواملين)الجوودول الأول  -
 ".متعامل"، هذا المجموع يشير إلى عدد الأعضاء المهتمين بكل (ن عدد الأعضاء( )ن)إلى ( 1)الصفر 

، وفيووه يووتم كتابووة مجموووع كوول سووطر في آخووره ويكووون محصووورا بووين (الووذي يمثوول المهتمووين بالمواضوويع)الجوودول الثوواني  -
 ".موضوع"، هذا المجموع يشير إلى عدد الأعضاء المهتمين بكل (ن عدد الأعضاء) (ن)إلى ( 1)الصفر 

ذات الأهميوة الكوبرى، وبوذلك يوتم تحديود الهودف ، ثم بعود ذلوك يبقوى " المتعاملين والمواضويع " وبهذا الشكل يتم تحديد 
 ".موضوع " وبكل " متعامل " تحديد مصدر المعلومات الخاصة بكل 

 الترصدمات تعقب وجمع معلو . 2

والوووتي بموجبهوووا أعضووواء المنظموووة أو وحووودة مووون وحوووداتها يتحصووولون علوووى ( الطوعيوووة)التعقوووب هوووو العمليوووة الإراديوووة  
وهووذا يتطلووب بووذل مجهووودات للووذهاب والتعوورض لهووذه المعلومووات وتقصوويها . معلومووات الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات

 .فالمعلومات لا يمكن أن تأتي من تلقاء نفسها. والبحث عنها، وحتى في بعض الأحيان تتم استثارتها

، ويمكوون تمييووز نوووعين موون (أو المترصوود" )المتعقووب"المكلووف بتعقووب المعلومووات يسوومى ( أو الأشووخاص)الشووخص  
  1:المتعقبين كالآتي

وهوووم الوووذين يعملوووون بصوووفة عاموووة في المكاتوووب، وهوووم بهوووذا علوووى اتصوووال بمصوووادر  (:المســـتقرين)المتعقبـــين المقيمـــين 
 ...(.قواعد البيانات، وثائق، جرائد،)علومات الرسمية، الوثائقية الم

هووؤلاء المتعقبووين ينتقلووون ويكونووون علووى اتصووال بالمصووادر الخارجيووة (: فــي الميــدان، المتجولــون)نقلــين تالمتعقبــين الم
في هووذه . ،الخ...الزبووائن، الموووردون، المعووارض، المخووابر،: للمعلومووات، فهووم علووى اتصووال مووع الكثووير موون الأشووخاص مثوول

 (.سمعية، بصرية، ملموسة، ذوقية)الحالة تكون المعلومات حسية 

. والتعقب لا يمثل عمول بحود ذاتوه، وإنموا يضواف إلى العمول الأصولي للمتعقوب، خاصوة بالنسوبة للمتعقبوين المنتقلوين 
و علووى الأقوول في بعووض عكووس المتعقووب المسووتقر، أ)وفي هووذه الحالووة فووإن المتعقووب لا يملووك توودريبا خاصووا لهووذا النشوواط 

 (.الحالات

بعوووود رصوووود المعلومووووات، المتعقبووووون مطووووالبون بتقووووديم هووووذه المعلومووووات بشووووكل مفهوووووم وجووووذاب للشووووخص المسووووتلم  
 :، لهذا فإن هذه الخطوة تعتبر حساسة وهي تفرض على المتعقب أن(المستعمل

 ؛(علوماتتفادي تراكم الم)يختار المعلومات التي يتم رصدها لأجل الشخص المعني بها  -

                                                           
1
 http://www.gfii.asso.fr       13/14/2114: تاريخ الاطلاع  

http://www.gfii.asso.fr/
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موون أجوول هووذا، يجووب معرفووة كوول المسووتعملين )تكييووف شووكل ولغووة بطاقووة الترصوود، حسووب الشووخص المعووني،  -
 ؛(المحتملين، أو الأشخاص المعنيين بالمعلومة التي يتم رصدها

إذا كانووت مفسوورة، كيووف ومووع موون يووتم إرسووالها؟، وهنووا يووأتي دور المنشووط )إرسووال المعلومووات الخامووة أو المفسوورة  -
 ؛(لتوضيح ذلكلترصد العملية 

 .تحويل المعلومة في الوقت المناسب وإلى الشخص المناسب -
يمكن القوول أن عمليوة التعقوب ليسوت بحوث مكتوبي يعتمود علوى كلموات مفتاحيوة، بول يجوب أن يتووفر في المتعقوب  

الصوعوبات الوتي فعملية التعقب ليست واضحة ولا سهلة، فهي تواجوه الكثوير مون . القدرة الإدراكية لتحسس المعلومات
 .من قبل المتعقب، كما تحتاج إلى تحفيز من المسؤولين( طوعية)تحتاج مجهودات إرادية 

 1اختيار المتعقبين. 1.2

فاختيوار المتعقبوين هوو أمور بوالغ . اختيار المتعقبين من بين أفراد المنظمة يمكن أن يتم عون طريوق مجموعوة مون المعوايير 
 :يمكن اعتمادها ما يأتيومن بين المعايير التي . الأهمية

نقطووة البدايووة لعمليووة الاختيووار تتعلووق بهوودف الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات، أي محاولووة الإجابووة عوون : معيــار الهــدف
 (.من هم المتعاملين والمواضيع؟)من المعني؟ : السؤال

طبيعوي موع مصودر موا،  من هو على اتصوال دائوم وبشوكل: وهو محاولة الإجابة عن السؤال :معيار مصادر المعلومات
 .وفقا لأنشطته المعتادة ؟

 .ما هو الأسلوب الإدراكي للشخص، وهل هذا الأسلوب مناسب لتعقب المعلومات؟: معيار الشخصية
 .لاختيار المتعقب يجب أن ي ظهِر اهتمامه لهذه المهمة :معيار الدافع

لكي يتم اختيار متعقب، يجب أن يتمتع بوروح الفريوق، ويكوون جوزء مون شوبكة المتعقبوين الوذين لهوم  :معيار روح الفريق
 (.المتعاملين والمواضيع)مركز اهتمام مشترك 

 تكوين المتعقبين. 2.2

تعتوووبر مهوووام المتعقوووب صوووعبة، حيوووث أن المتعقوووب يجووود نفسوووه في أوضووواع مختلفوووة وتفووورض عليوووه التعامووول معهوووا بحوووذر  
 :فإنه يجب عليه أن يمتلك المعارف الآتية وذكاء، لهذا

 الوصول إلى مصادر المعلومات المحددة؛  -
 الانتباه إلى وجود معلومات من نوع الإشارات الضعيفة؛  -
 ؛(اعتمادا على ذكائه الخاص)اختيار المعلومة   -

                                                           
1
 Humbert LESCA, Op.cit, 2003, pp 102-103. 
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 اكتشاف مصادر معلومات جديدة؛  -
 المعلومات المرصودة؛( صعود)تمرير   -
 ة مع المعلومات المتوفرة سابقا؛ًالمعلوم( ربط)تجميع   -
 .التفاعل مع المتعقبين الآخرين لأجل تكوين ذكاء جماعي  -

إذن يجووب علووى المتعقبووين التكوووين موون أجوول ممارسووة مهووامهم بالشووكل المطلوووب، وهووذا التكوووين هووو موجووه بشووكل  
 .أكبر إلى المتعقبين الميدانيين

 :عليهم معرفته كما يلي ويمكن توضيح أهم مراحل تكوين المتعقبين وما يجب 

 ؛(fiche de captage)التكوين على استعمال بطاقة الرصد  -

 التدريب على الانتباه، على الفهم، توسيع مجال الرؤية؛ -

 التدريب على سلوك الفضول والاستجواب؛ -

 التدريب على الانتقال من الفرد إلى الجماعة، التحول باتجاه الذكاء الجماعي؛ -

 ؛(لأي عمل يمكن أن تفيد هذه المعلومة؟ لمن غيري؟)على استعمال المعلومة التدريب  -

 .   للمعلومة( الاستبا )التدريب على اكتشاف خاصية التوقع  -

 مخرجات عملية التعقب. 3.2

 :تتمثل مخرجات عملية التعقب في الجداول الآتية 

المتعقبووين، الاسووم، البريوود الإلكووتروني، رقووم عليووه المعلومووات الووتي تخووص جميووع )جوودول يشووير إلى المتعقبووين  -
 ؛(الهاتف والفاكس، المكان المتواجد فيه

 ؛   (بالنسبة للمتعقبين الميدانيين أو المتنقلين( )fiche de captage)بطاقة الرصد  -
 ؛(بالنسبة للمتعقبين المقيمين( )fiche de lecture)بطاقة قراءة  -
 .مات التي هم على اتصال بهاجدول يشير إلى المتعقبين ومصادر المعلو  -

 :يمكن توضيح نموذج لبطاقة الرصد وبطاقة القراءة فارغتين كما يلي
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 (fiche de lecture)نموذج لبطاقة القراءة : (32)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

, 2003, p 97.Op.citHumbert LESCA, :  Source 

 

 الكاتب وتاريخ النشر. 2                                          (الملتقط)المتعقب . 1

 

 (وكاملمرجع موحد )المصدر . 3

 

 رقم صفحة المصدر(+ باللغة الأصلية متبوعة بالترجمة)استخلاص المعلومة . 4

 

 (أنظر التصنيف المقدم)نوع الاستخلاص . 6                   (أنظر القائمة المقدمة)ربط الموضوع . 5

 

 .تعليق شخصي أو الشخص المراد إبلاغه. 7

 

 ...لمن؟: المستخلصةالاستعمال الممكن لهذه المعلومة . 8

 
 (أنظر القائمة المنصوص عليها، إذا لزم الأمر)الكلمات المفتاحية . 9

 

 المراجع التي وجدتها موجودة في قائمة مراجع الكاتب: قائمة المراجع. 11

 

 مكان التخزين، حيث يمكنكم الحصول على الوثيقة الكاملة. 11
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 (.fiche de captage)نموذج بطاقة الرصد  :(37)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
 

, 2003, p 96.Op.citHumbert LESCA, :  Source 

 :ويمكن توضيح عمل المتعقب من خلال الشكل الآتي

 .عمل المتعقب والتغذية العكسية الملازمة :(38)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 
 , 2006,.p 51Op.citMEDHAFFER, -Salima KRIAA : Source 

 

 إنشاء بطاقة الرصد

المستقبل=المستعمل  

غير معلومة 
 واضحة

مفهومةمعلومة   

 النتيجة تؤدي إلى مخرجات ذات قيمة

 .التاريخ، المتعقب، المجال -

 .الترجمة -

 (.المقصد)الاتجاه  -

.الاستعمال الممكن -  

 .معلومة غير واضحة -

 .غير كاملة -

 .ترجمة سيئة -

.لا تهم المستعمل -  

(إرسال)استرجاع   تغذية عكسية 

 المتعقب الحاجة إلى الإثراء أكثر
مرصودة معلومة  

 المتعقب تاريخ الرصد

 المصدر طبيعة المعلومة

 المتعامل الموضوع

 :المعلومة تشير إلى

 

 ....تعليق، تجميع أفكار، تذبذب، اقتراح لاستعمال،

 

 من يُـنَبَه؟
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 تحليل ومعالجة المعلومات: المطلب الثاني

كتفي بترصود وتعقوب المعلوموات فقوط، ولكون العمليوة لا يقد يعتقد البعض أن الترصد الإستراتيجي للمعلومات  
فكمووا هووو معلوووم فووإن هووذه المعلومووات غالبووا مووا تكووون . رصوودهاتأخووذ معوونى إذا لم يووتم تحليوول وتفسووير المعلومووات الووتي تم 

،الخ، فهوووي تحتووواج إلى معالجوووة كوووي تصوووبح ذات فائووودة ...علووى شوووكل إشوووارات ضوووعيفة أو معلوموووات مجوووزأة، أو غامضوووة،
صووعود المعلومووات، انتقوواء المعلومووات، المعالجووة : وتتكووون هووذه العمليووة موون. وقابلووة للاسووتعمال موون قبوول أصووحاب القوورار

 .تحليل للمعلومات، تخزين المعلوماتوال

 1صعود المعلومات. 1

غالبوا )المكلوف بتخزينهوا ( أو الأشوخاص)وهي العملية التي تضمن انتقال المعلومات من المتعقبوين إلى الشوخص  
 .أو إلى المستعملين المحتملين للمعلومات( ما يكون منشط الترصد الإستراتيجي للمعلومات

 :المتعقبين وتتطلب هذه العملية من 

 معرفة واضحة لمن يتم تقديم المعلومات له، وبدون تردد أو تعقيد للمهمة، من أجل تفادي ضياع الوقت؛ -
 .توفر الوسائل والمعدات المناسبة لنقل المعلومات، حيث تكون سهلة الاستعمال أو الاستخدام -

المعلوموات مون طورف المتعقوب بشوكل جوانبي إمكانيوة إرسوال : وغالبا ما تواجه هذه العمليوة بعوض المشواكل مثول
أو عدم الانسجام نتيجة شعور المتعقب بالإهانة من جوراء تجريودهم مون معلومواتهم بشوكل بيروقراطوي . إلى متعقب آخر

 .بسبب التسلسل الهرمي

 انتقاء المعلومات . 2

. ة ومتعلقوة بالهودف المورادقد ينتج عن عملية التعقوب كوم هائول مون المعلوموات، والوتي قود لا تكوون جميعهوا مفيود 
لهذا فإن عملية انتقاء المعلومات تهدف إلى تقيويم وغربلوة . كما أن الوثائق المحصلة قد تكون محشوة بالمعلومات المختلفة

هذا الكم من المعلومات، بهدف الاحتفاظ فقط بالمعلومات المتعلقوة بالموضووع والوتي مون المحتمول أن تهوم أعضواء الترصود 
 .للمعلومات، بمعنى الحكم على مصداقية ومنفعة المعلومة نفسها وكذا مصدرهاالإستراتيجي 

لأنوه مون جهووة فوإن غيواب عمليوة الانتقوواء يوؤدي إلى غوزارة المعلوموات وبالتووالي . هوذه الخطووة تعتوبر حساسووة جودا 
قوود ( اوز الحووديتجوو)خنووق عمليووة الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات، وموون جهووة أخوورى فووإن الانتقوواء الصووارم بشووكل كبووير 

     1.يؤدي إلى إفراغ معلومات الترصد الإستراتيجي للمعلومات

                                                           
1 http://www.gfii.asso.fr       13/14/2114: تاريخ الاطلاع   
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 2:من أجل القيام بعملية الانتقاء فإن هذا يتطلب احترام معيارين أساسيين هما 

 للمعلومة( التوقع)طابع الاستباقية . 1.2

محتموول، في حووين أن هووذا تكووون المعلومووة إسووتباقية إذا كانووت ترجمتهووا تسوومح باستشووعار وقوووع حوودث مسووتقبلي  
 .عند اكتشاف المعلومة( أو حتى أنه لم يبدأ بعد)الحدث لا يزال في بدايته 

 :ترجمة المعلومة يرتكز في نفس الوقت على 

 (.بعض الكلمات، أو غياب بعض الكلمات)العناصر المكونة للمعلومة في حد ذاتها  -
 .الذي يترجم المعلومة( أو مجموعة الأشخاص)معارف الشخص  -

 .المعلومات المحتملة وإشارات الإنذار المبكرة: يمكن الإشارة إلى نوعين من المعلومات الإستباقية

نقواط )وهي المعلومات التي تعطي ت رجم  تو ه ا استعلام حول قدرات المتعامل المسوتهدف : المعلومات المحتملة. 1.1.2
ل في الحاضووور والمسوووتقبل، موووثلا إذا كوووان المتعامووول بهووودف تحليووول وتقيووويم القووودرة علوووى العمووو( القووووة ونقووواط الضوووعف موووثلا

المسوووووتهدف منوووووافس، مووووون المهوووووم الاسوووووتعلام حوووووول قدراتوووووه الماليوووووة وتحالفاتوووووه الحاليوووووة أو الممكنوووووة، قدراتوووووه الإبتكاريوووووة، 
 .،الخ...شركاؤه،

بوقووع حودث  وقد تم شرحها سابقا، وهي المعلومات التي ينوتج عون ترجمتهوا التنبوؤ :إشارات الإنذار المبكرة. 2.1.2
،الخ، والوتي ت وبرز مؤشورات ...يمكن أن تخص تظاهرة ما، إعلان أو تحرك لمتعامول،. محتمل له تأثير مستقبلي على المنظمة

 .عن النوايا، الدوافع، أو الوضع الداخلي

 طابع العلاقة بمعلومة الترصد الإستراتيجي للمعلومات. 2.2

للمعلومووة الووتي تم جمعهووا ( أو الصوولة)لمعلومووات يعووني موودى العلاقووة طووابع العلاقووة بمعلومووة الترصوود الإسووتراتيجي ل 
وبمعووونى آخووور موووا مووودى . بالمعلوموووات الوووتي تخوووص الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات، أي هووول هوووي مووون هوووذا النووووع أم لا؟

عامووووول بالمت( أو الارتبووووواط)ويمكووووون تقييمهووووا علوووووى أسووووواس درجووووة الانتمووووواء . منفعتهووووا الحاليوووووة أو الممكنوووووة لمتخووووذي القووووورار
 .أو الموضوع المستهدف/المستهدف و

                                                                                                                                                                                           
1  Nicolas LESCA, construction du sens – le cas de la veille stratégique et de l'exploitation 
collective des singes d'alerte précoce, thèse doctorat en science de gestion, Ecole doctorat en 
science de gestion, France, 2002, p 15.  
2  Salima KRIAA-MEDHAFFER, Op.cit, 2006,.p p 59 – 60. 
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يعتبر نجاح عملية الانتقاء من مسؤولية الأفراد المكلفين بعملية الانتقاء، وهوذا يحتواج إلى جهود وتفواني، ومشواركة  
 :ويمكن القول أن عملية الانتقاء تمر بمرحلتين. جماعية

قيامهم بترصد المعلومات، وفي كثير من الأحيان موا يقووم بوه ويقوم به المعقبون في أثناء : الأولى عبارة عن انتقاء فردي -
 .المتعقبون من تلقاء أنفسهم

بعوود وصووول المعلومووات إلى الأشووخاص المكلفووين، يقومووون بعمليووة الانتقوواء بأنفسووهم : الثانيووة عبووارة عوون انتقوواء جموواعي -
 .إذا كان لديهم التكوين المناسب، أو يمكن الاستعانة بالخبراء

 .الأخير يكون ناتج هذه العملية قائمة المعلومات المفيدة والتي لها علاقة بالهدفوفي  

 معالجة وتحليل المعلومات. 3

من خلال هذه العملية تتمكن المنظمة من اكتساب نظرة حوول بيئتهوا الخارجيوة، وذلوك مون أجول تخفويض عودم  
وول، م ع وورَّف وتتمثوول في تحويوول المع. التأكوود البيئووي والقوودرة علووى الوورد السووريع لومووات المجزئووة والغووير كاملووة إلى شووكل م ه يك 

 .ومعقول

وتقوووديم معلوموووات " قووووى محركوووة " إلى " الإشوووارات الضوووعيفة " يتمثووول الهووودف الأساسوووي لهوووذه المرحلوووة في تحويووول  
 .لتطورات المحيط بقدر ما يمكن( أو توقعي)ذات طابع استباقي 

   1:ام بالتعقب تعتبر السبب للقيام بهذه المرحلة، فهيإن خصائص المعلومات المتوفرة من جراء القي

تمثوول الخووبرات )غووير كاملووة، يجووب إكمالهووا بالمعلومووات الضوومنية المتوووفرة بصووفة تلقائيووة لوودى الأفووراد في المنظمووة  -
 ؛(المكتسبة

 معلومات غامضة، تحتاج إلى معرفة ما هو مختبئ خلف هذه المعلومات؛ -
 لومة ليست الوحيدة، فكل شخص يمكن أن يراها من جهة مختلفة عن الآخر؛النظرة التي يرى بها الفرد المع -
 معلومات مجزأة، تحتاج إلى تشكيل ارتباط مع أجزاء أخرى، كي تعطي معنى؛ -
 .لكل شخص نظرة جزئية للأمور، لهذا فإن تكوين المعنى الجماعي يؤدي إلى رؤية أوسع وأكثر شمولا -

وذلووك أن الترجمووة ". تكووين المعوونى جماعيوا " اون الجميووع، لهوذا تسوومى بوووتحتواج هووذه المرحلوة إلى جهوود جموواعي وتعو
الجماعيووة للمعلومووة هووي وسوويلة جيوودة لتخفوويض أثوور الانحووراف الإدراكووي للفوورد، كمووا أنهووا تسوواعد علووى تخفوويض مووا أسموواه 

لووويلات أكثووور كموووا أن التفاعووول بوووين جميوووع المشووواركين يسووواهم في إعطووواء تفسووويرات وتح". قصووور النظووور الإداري" الخوووبراء 
 .خاصة" ضمنية"مصداقية بفضل ما يمتلكه كل شخص من معلومات 

                                                           
1  Humbert LESCA, Op.cit, 2003, p 96.   
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وتجووودر الإشوووارة إلى أن معالجووووة معلوموووات الترصوووود الإسوووتراتيجي للمعلومووووات تختلوووف حسووووب نووووع المعلومووووة، إذا  
 ".المعلومات المحتملة" أو " إشارات الإنذار المبكرة " كانت 

فإن المعالجة الممكنة تكون معروفة، فقبول كول شويء لا بود أن يوتم تحوديث ، "المعلومات المحتملة " ففي ما يخص  
بعوود ذلووك، موون الأفضوول أن تقوودم هووذه المعلومووات توضوويحات ديناميكيووة . هووذه المعلومووات بووأكبر قوودر ممكوون( تجديوود)

ظوة التغويرات بهوذا الشوكل فإنوه يمكون ملاح(. على سبيل المثال على مدى السونوات الخموس الماضوية)لتغيراتها عبر الزمن 
. الحاصووولة علوووى إمكانيوووات المتعامووول المسوووتهدف واسوووتخراج بعوووض النتوووائج حوووول قدراتوووه علوووى العمووول للسووونوات القادموووة

    .ويمكن الاستعانة في هذا التحليل بالطر  الإحصائية والسلاسل الزمنية في عمليات التقدير

بر، فهوووي أكثووور حساسوووية وتحتووواج في تحليلهوووا إلى والوووتي لهوووا أهميوووة أكووو" لإشوووارات الإنوووذار المبكووورة " أموووا بالنسوووبة  
مووون أجووول تكووووين معووونى، فهوووذه " إشوووارات الإنوووذار المبكووورة " وقبووول الحوووديث عووون اسوووتغلال . أسووواليب وطووور  مسووواعدة

مالعموول لزيووادة فعاليووة : لهووذا فووإن السووؤال الووذي يمكوون طرحووه هووو. ،الخ...المعلومووات مجووزأة، غووير كاملووة، غامضووة، مبهمووة،
وول وموونظم وذو دلالووة؟الإشووارات الضووعي بعبووارة أخوورى  . فة وتحويوول هووذه المعلومووات الفوضوووية، المبعثوورة، إلى شووكل م ه يك 

والوتي "  Puzzleالرقعوة أو اللغوز " يمكن الاستعانة بطريقوة . كيف يمكن تكوين معنى وتفسير إشارات الإنذار المبكرة؟
، وهووي تتووألف موون مجموعووة موون " Humbert LESCAهيمووبرت ليسووكا " طورهووا الفريووق الووذي يرأسووه الأسووتاذ 

الاسوووتدلالات الوووتي تووووفر بنيوووة التفكوووير الجمووواعي موووع تووورك جانوووب كبوووير منهوووا إلى الخيوووال والإبوووداع الوووتي تتطلبهوووا طبيعوووة 
والوووتي تهووودف إلى تجميوووع مجموعوووة مووون " لعبوووة الرقعوووة " تسوووتمد هوووذه الطريقوووة عملهوووا مووون . المعلوموووات الوووتي سووويتم تجهيزهوووا

 .ختلفة بحيث في الأخير تعطي شكلا معينا ذو دلالةالقطع ذات الأشكال الم

 :IBMلشركة "  Puzzleالرقعة أو اللغز " الشكل الآتي يوضح مثال عن 
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 " Puzzleالرقعة أو اللغز " مثال عن : (39)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

, 2003, p 80Op.citHumbert LESCA, Source:  

المعلومووات مرقمووة ومكتوبووة داخوول " ) Puzzleالرقعووة أو اللغووز " القطووع المسووتعملة في : الشووكل السووابق يوضووح 
أسوهم مرسوومة بأشوكال )، تموضع كل معلومة بالنسبة للأخرى، العلاقات أو الترابط بين بعض المعلومات (المستطيلات

 .، ألوان مختلفة(مختلفة لتوضيح ما تشير إليه

فريوق . يوضح خطوة في التفكير الجماعي لفريق العمل، في فترة معينوة"  Puzzleرقعة أو اللغز ال" مجموع هذه  
القورارات تو ت ب وع . والقورارات الممكون إصودارها"  Puzzleالرقعوة أو اللغوز " العمل مكلوف بصوياغة معونى يجموع بوين هوذه 

 .في الأخير ينتج معنى مفيد لأجل تنفيذه. بعد ذلك بإجراءات عملية

وووول أنهووووم يخزنووووون الكثووووير موووون ( أو بعضووووهم)تند هووووذه الطريقووووة علووووى فرضووووية مفادهووووا أن أعضوووواء المنظمووووة تسوووو  يح  ت م 
المعلومووات المختلفووة في رؤوسووهم بشووكل عفوووي أو تلقووائي، لكوون هووذه المعلومووات ضوومنية أو خاملووة وبالتووالي غووير رسميووة 

في هوذه الحالوة يكوون هنواك احتموال بفقودان . لوةعلاوة على ذلك فهي تكون بودون معونى لأنهوا معزو (. مكتسبة بالخبرة)

11- IBM طورت المجلس   
23- IBM الأولى عالميا في  

 خدمات الإعلام الآلي

1- IBM الخدماتتتجه نحو    

9- IBM تعين ندير عام للخدمات   
21- IBM تقترح حلولا  

 تتأقلم مع الزبون

2- IBM تضع في أولوياتها  

 الإنصات للزبون

7- IBM تنقسم إلى عدة شركات   

22- IBM توحد أنشطتها  

الخدماتية حول علامة تجارية 

خدمات : واحدة IBM العالمية   

2- IBM السوقتؤكد على معرفة    

علاقة تأكيد:               

علاقة تناقض:               

علاقة سببية:               

فرضية   :               

11- IBM و   DEC تجتمعان في  

 إدارة الشبكات

8- IBM تخيب أمل زبائنها   
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تسوووواعد علووووى إظهووووار هووووذه "  Puzzleالرقعووووة أو اللغووووز "طريقووووة . وضووووياع هووووذه المعلومووووات وبالتووووالي عوووودم اسووووتعمالها
 .المعلومات وإبرازها، واستغلالها بشكل مثمر

، يقووم بفحوص وترجموة "مواتلجنوة اسوتغلال المعلو "يسومى بوو " تكووين المعونى جماعيوا"فريوق العمول المكلوف بعمليوة  
 .المعلومات بشكل جماعي من أجل إيجاد معنى مفيد للعمل

 :شخص، وهم كالآتي( 12)إلى ( 4)ويتكون هذا الفريق من  

 مسؤولين في المنظمة لهم صلاحيات اتخاذ قرارات سريعة؛ -
 منشط عملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات؛ -
 متعقبين مدعوين لأن لديهم خبرة مفيدة؛ -
 خبراء مدعوين بسبب معرفتهم بالمواضيع المراد معالجتها؛ -
 . الأشخاص اللذين لديهم دور مهم على مستوى المنظمة، إذا لزم الأمر -

 .من خلال هذه الطريقة تتمكن المنظمة من تفسير وترجمة المعلومات المجمعة، وهذا بمساهمة ومشاركة الجميع

 1تخزين المعلومات. 4

ت مهموووة للغايوووة، وهوووي توجووود بعووود كووول مرحلوووة تقريبوووا مووون مراحووول الترصووود الإسوووتراتيجي عمليوووة تخوووزين المعلوموووا 
لهوذا فهوي . فبعد عملية التعقب لا بد مون تخوزين المعلوموات، وكوذلك بعود الانتقواء، وبعود المعالجوة والتحليول. للمعلومات

سووهلة المنووال باسووتمرار وفي أي فيجووب أن تكووون المعلومووات . الترصوودتسووتدعي اهتمامووا كبوويرا موون القووائمين علووى عمليووة 
 .وقت للأشخاص المرخص لهم ذلك

كذلك يمثل تخزين المعلومات الرصيد المعرفي، فهوو يحفظهوا مون الضوياع والسورقة، فالمعلوموات تعتوبر موورد أساسوي  
لأسووس موون هووذا المنطلووق فعمليووة التخووزين لا بوود أن تخضووع . موون موووارد المنظمووة يتطلووب المحافظووة عليووه وتنميتووه باسووتمرار

بوأمن " وقواعد تنظيمية وعلمية، حتى تضمن سهولة التخزين وسهولة الاسوتعمال وحمايوة المعلوموات في إطوار موا يسومى 
 ".المعلومات

 :المنظمة، والتي تأخذ الأشكال الآتية" بذاكرة "يشكل تخزين المعلومات ما يسمى  

 غير منتظم، وهو في أذهان أفراد المنظمة؛( ذاكرة)تخزين  -
 رسمي، ولكنها مبعثرة في ملفات متناثرة وغير متسقة؛( ذاكرة)تخزين  -

                                                           
1 Humbert LESCA, veille stratégique: concepts et démarche de mise en place dans l'entreprise, 
DISTNB, Paris, France, 1997, p 12. 
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 .في قواعد البيانات المشتركة والمتصلة فيما بينها وأيضا في قواعد المعرفة( ذاكرة)تخزين  -
 :ويأخذ التخزين أحد النموذجين، وهذا استنادا إلى نوع وخصائص المنظمة

 إما تخزين مركزي، أي في مكان واحد؛ -
 .أو مقسم إلى عدة أماكن، حيث يكون هناك اتصال فيما بينها عن طريق الشبكةأو تخزين موزع  -

وفي كل الأحووال يتطلوب التخوزين وضوع خطوة . ويمكن القول أن لكل نموذج من هذه النماذج إيجابياته وسلبياته 
اتيجي مسوووبقة لتصووونيف المعلوموووات في قواعووود البيانوووات، هوووذا التصووونيف يكوووون علوووى أسووواس اسوووتهداف الترصووود الإسوووتر 

للمعلومات، أي على أساس المتعاملين والمواضيع، حيث ي ؤخ ذ المتعاملين والمواضيع ككلموات مفتاحيوة، ويوتم بعود ذلوك 
وضوووع تفاصووويل النتوووائج في قائموووة الكلموووات المفتاحيوووة، بحيوووث يجوووب أن تنطبوووق قائموووة الكلموووات المفتاحيوووة علوووى جميوووع 

ويتطوووور هوووذا المخطوووط بتطوووور اسوووتهداف الترصووود . تيجي للمعلومووواتالمسوووتخدمين للمعلوموووات المتعلقوووة بالترصووود الإسوووترا
 .الإستراتيجي للمعلومات

 استعمال المعلومات: المطلب الثالث

تعتووووبر المراحوووول السووووابقة جوووووهر عمليووووة الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات، وكثوووويرا مووووا يعتقوووود الووووبعض أن الترصوووود  
لكن لا يمكن لعملية الترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات أن يكوون الإستراتيجي للمعلومات تنحصر في المراحل السابقة، و 

لهووا معوونى إذا لم تسووتعمل معلوماتهووا في اتخوواذ القوورارات اللازمووة، وإلا سوووف تكووون مجوورد تكوواليف زائوودة وخسووارة بالنسووبة 
 .للمنظمة

 1نشر المعلومات. 1

الناتجووة عوون المراحوول السووابقة، في متنوواول نشوور المعلومووات هووي العمليووة الووتي بموجبهووا يووتم وضووع المعلومووات والمعرفووة  
المسووتعملين المحتملووين، وهووم خاصووة المسووؤولين العمليووين، موون أجوول اتخوواذ القوورارات الووتي موون شووأنها انتهوواز الفوورص الووتي قوود 

حيث تضمن هوذه العمليوة وضوع . تبديها هذه المعلومات أو تفادي الأخطار المحتملة التي قد تنذر بها المعلومات المتاحة
 (.المناسب)علومات الجيدة وفي الوقت الجيد الم

تنطلق عملية النشر من مكان تخزين المعلومات الجاهزة، أما نقطة الوصول فهوي المكوان الوذي يوتم فيوه اسوتخدام  
 .هذه المعلومات من قبل المستعملين المحتملين والذين يمكن تسميتهم بزبائن الترصد الإستراتيجي للمعلومات

 :وذجين لنشر المعلومات والمعرفة كالآتيويمكن تمييز نم 

                                                           
1
 Humbert LESCA, Op.cit, 1997, p 14. 
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نموذج تنظيم النشر من المخزن؛ وهذا في حالة التخزين المركزي، وفيه يقووم المنشوط بالاحتفواظ بالمعلوموات، ولا يقووم  -أ
بنشرها إلا لمن يتقدم بطلب استخدام المعلومات المتاحة، أو يقوم بِحَّث  المسوتخدم إلى طلوب المعلوموات، ولكنوه لا يقووم 

 .لمستخدم أن يقدم الطلبهو بتقديمها من تلقاء نفسه، بل ينتظر ا

 .نموذج تنظيم النشر من المخزن :(40)الشكل 

 

 

 

 

 

, 2003, p 156Op.citHumbert LESCA, Source:  

وبَّا  إلى نشوور  -ب المعلومووات باتجواه المسووتخدمين، وهووذا نمووذج توودفق المعلوموات والمعووارف؛ وهنووا يكوون المنشووط هووو الس 
  .النموذج يوافق حالة التخزين اللامركزي

 .نموذج تدفق المعلومات والمعارف :(41)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

, 2003, p 157Op.citHumbert LESCA, Source:  

 

 

 مخزن المعلومات)المنشط          المستخدم                                            :       1الحالة 

 

  (         مخزن المعلومات)المستخدم                                                              المنشط :       2الحالة 

 المستخدم يطلب المعلومة

 المستخدم يقدم المعلومة

(إنذاره)المنشط يعلم المستخدم   

 

                                                      1المستخدم                     

 

 المنشط                                                        2المستخدم                     

 

                                                      3المستخدم                     
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 للمعلوماتتنشيط الترصد الإستراتيجي  .2
منشووووط الترصوووود الإسووووتراتيجي للمعلومووووات هووووو الشووووخص المسووووؤول عوووون سوووويا  وسوووويرورة الترصوووود الإسووووتراتيجي  

 . للمعلومات وعن تنشيطها

وفي الواقوووع مووون دون مسوووؤول رسموووي ومحووودد بوضووووح، فوووإن عمليوووة أو سووويا  الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات لا 
 .يكون لها الحظ بان تعمل وتستمر لفترة طويلة

ذج التنظيمي للمنظمة، فإنه يمكن أن يعهود تنشويط الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات إلى شوخص وحسب النمو  
 .واحد أو عدة أشخاص، وتظهر الحالة الثانية عندما يكون تخزين المعلومات موزع على عدة خبراء

 مهموووة المنشوووط هوووي قبووول كووول شووويء علاقاتيوووة واتصوووالية، تتطلوووب شخصوووا ذو حووووافز ودوافوووع تجعلوووه ينوووودفع إلى 
لكووون هوووذا الشوووخص يجوووب أن يكوووون لديوووه صوووفات التنظووويم والانضوووباط . المسوووتخدمين النهوووائيين وحوووثهم إذا لوووزم الأمووور

   1.والتفاهم مع الآخرين وكذا الصرامة

 2:ويتمثل دور المنشط خاصة في

 تشجيع عمل أعضاء الجهاز وخاصة المتعقبون الميدانيون وكذا إبداعاتهم؛ -
بالترصد الإستراتيجي للمعلومات وتفكيرهم بطريقة تجعول مون الممكون إظهوار معواني تنسيق مهامهم المتعلقة  -

 وترجمة للمعلومات؛
 ضمان أن لا ت بق  المعلومات مح  جَّر ة في رؤوس الأفراد وفي خزانات المنظمة؛ -
الترصود دمج في مجموعة متناسقة وفعالة الممارسات الفردية التي كان من الممكون أن تظهور قبول إرسواء نظوام  -

 الإستراتيجي للمعلومات؛
 اقتراح مصادر جديدة ممكنة للمعلومات؛ -
 ضمان متابعة طلبات المعلومات من طرف أعضاء المنظمة؛ -
 .إحياء وتطوير جهاز الترصد الإستراتيجي للمعلومات -

 :ويمكن إجمال جميع مراحل الترصد الإستراتيجي للمعلومات في الشكل الموالي

 

 

                                                           
1
 http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/8_animation.htm   11/11/2114: تاريخ الاطلاع  

2
  Humbert LESCA, Op.cit, 1997, p 15. 

http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/8_animation.htm
http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/8_animation.htm
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 .ترصد الإستراتيجي للمعلوماتمراحل ال: (42)الشكل 

 

   

 

 

 

 

 

 

, 2003, p 28Op.citHumbert LESCA, Source:  

ما يمكن ملاحظته في هذا الشكل هو الأسهم الوتي توذهب ثم تعوود في بعوض المراحول، ويمكون تفسويرها بالتغذيوة  
العكسية لهذه المراحل، فالاستهداف يحتاج إلى تشاور الجميع من أجل الموافقة على الهدف، وهو نفوس الشويء بالنسوبة 

التعقووب فقوود يقوودم المتعقووب معلومووات ولكنهووا تحتوواج إلى مزيوود موون التوضوويح والبحووث، ونفووس الشوويء بالنسووبة لعمليووة 
 .للمراحل الأخرى

تعتوبر قلوب العمليوة، " تكووين المعونى جماعيوا"الملاحظة الثانية وهي أن مرحلة التحليل للمعلومات أو كموا تسومى  
 .فهي التي تضمن المصادقة على المعلومات

 .عبارة عن نظام معلومات مفتوح على البيئةالترصد ة الثالثة وهو أن عملية الملاحظ 

تمثوول سوويرورة مسووتمرة، ولا تو ن ت ووهِ باسووتخدام المعلومووات المحللووة موون طوورف الترصوود الملاحظووة الرابعووة وهووي أن عمليووة  
 .المسؤولين

 

 

 

 تخزين المعلومات

تكوين المعنى جماعيا 
(تحليل المعلومات)  

 الاستهداف

المعلومات صعود  

المعلومات نشر  

لمعلوماتانتقاء جماعي  ل  

لمعلوماتانتقاء فردي  ل  

المعلومات تعقب  

 التنشيط

 بيئة المنظمة
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 الفصل الثالث خلاصة

موووا يمكووون استخلاصوووه مووون هوووذا الفصووول أن مفهووووم الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات قوووديم وحوووديث في نفوووس  
فهو قديم بحكوم ممارسواته في المجوالات الأخورى خاصوة منهوا العسوكرية، كموا أن تطبيقوه علوى مسوتوى المنظموات . الوقت

. الوظووائف الأخووورى كالتسووويق موووثلا لم يكوون ظووواهرا للعيووان، فهوووو إمووا تلقوووائي غووير مووونظم ونسووبي، أو ينووودرج تحووت أحووود
. وحديث لأن تطبيقاته على مستوى المنظمة لم يظهر إلا خلال الثلث الأخير من القرن العشرين بشكل مونظم وشوامل

، ثم بعود ذلوك ( الترصود الإسوتراتيجية)الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات وقد كانت اليابوان أولى الودول الوتي اسوتخدمت 
 .الأمريكية وفرنسا وأوروبا، وهذا على مستوى الشركات الكبرى خاصة في الولايات المتحدة

ويوورتبط مفهوووم الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات بشووكل كبووير بووالإدارة الإسووتراتيجية والووذكاء الاقتصووادي، فهووي  
ة للوووذكاء تعتوووبر وسووويلة مسووواعدة لووولإدارة الإسوووتراتيجية وجوووزءا مهموووا منهوووا، كموووا أنهوووا أحووود المراحووول والمكونوووات الأساسوووي

 .الاقتصادي

المرونوووة قدموووه الترصووود الإسوووتراتيجي للمعلوموووات للمنظموووة منوووافع كثووويرة، علوووى رأسوووها القووودرة علوووى يموووا يمكووون أن  
في ظووروف مضووطربة تجعلهووا قووادرة علووى الهجوووم والوودفاع في نفووس الوقووت، وتضوومن لهووا الاسووتمرارية وتحقيووق  الإسووتراتيجية

 . تكسبها مكانة في هيكل المنظمة كوظيفة من وظائفها الأساسية هذه الأهمية. مكاسب على حساب منافسيها

المنظمووة موون وسووائل ماديووة  هويعتووبر نجوواح واسووتمرارية الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات في المنظمووة مرهووون بمووا توووفر  
الماديووة وأهمهووا  بشورية وبموودى تضوافر جهووود الأفووراد العواملين في المنظمووة، وإرادة قويوة وصووبر موون الجميوع، كمووا أن الوسوائل

 .  تعتبر ضرورية ولا يمكن الاستغناء عنها" الأنترنت"

مفهووم جوامع لأشوكال عديودة  والترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات هو من خلال هذا الفصل كذلك، يتوضوح أن 
 المنظموة، وهوو موا وبهوذا فوإن الترصود الإسوتراتيجي للمعلوموات هوو مفهووم شوامل لكافوة وظوائف ونشواطات. الترصودمن 

وبفضوووول هووووذا الشوووومول فووووإن المنظمووووة تسووووتطيع أن تحوووودد مكانتهووووا بالنسووووبة إلى بيئتهووووا، سووووواء بالنسووووبة . يزيوووود موووون أهميتووووه
للمنافسين، أو بالنسبة للتطور التكنولوجي، أو بالنسبة للزبوائن والمووردين، أو غويرهم مون عناصور البيئوة الخارجيوة أو حوتى 

 .بخطوات مدروسة وثابتة الداخلية، الأمر الذي يم  كلمن ها من التقدم

فالترصد الإستراتيجي للمعلومات هو ذلك المسار المعلوماتي المستمر والمنسوق ذو الطوابع التووقعي أو الإسوتباقي،  
ثم . الووذي يبوودأ بتحديوود المتعوواملين والمواضوويع ذات الأهميووة، أو مووا يسوومى باسووتهداف الترصوود الإسووتراتيجي للمعلومووات

الووتي تنبووئ باحتمووال " إشووارات الإنووذار المبكوورة " الهوودف وجمعهووا خاصووة المعلومووات موون نوووع تعقووب المعلومووات المتعلقووة ب
ثم تحليلهووا وتخزينهووا ونشوورها إلى مسووتعمليها أو أصووحاب . وقوووع حوودث مسووتقبلي لووه تووأثير إيجووابي أو سوولبي علووى المنظمووة
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وقتهووا أو لمعرفووة الأخطووار وتفاديهووا أو القوورار في المنظمووة، وهووذا بغوورض فووتح منافووذ علووى الفوورص المناسووبة لاسووتغلالها في 
 .التقليل من آثارها، وبالتالي اتخاذ قرارات مناسبة وفعالة

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع:

دراسة حالة مؤسسة كوندور
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 الجزائرية" كوندور"دراسة حالة مؤسسة : الفصل الرابع

التفكوووير الإسوووتراتيجي تغذيوووة في  وأهميتوووهللمعلوموووات  الإسوووتراتيجي ترصووودالتعووورض لأهوووم المفووواهيم النظريوووة للبعووود  
مضطربة وغير مؤكدة، يأتي هوذا الفصول الختوامي لجِ وسلم النوبض وتحديود متغيرة، في بيئة  وبالتالي تحقيق المرونة الإستراتيجية

وما مدى التوافوق بوين موا  ،للمعلومات الإستراتيجي ترصدال واقع الجزائر بصفة عامة والمؤسسة الجزائرية بصفة خاصة من
 .الفصول النظرية والممارسة على أرض الواقعتم تقديمه في 

في  للمعلومووات أو اليقظووة الإسووتراتيجية الإسووتراتيجي الترصوودهووذا الفصوول هووو محاولووة للإشووارة إلى واقووع  لهووذا فووإن 
ة في المؤسسوللمعلوموات  الإسوتراتيجي الترصدواقع ممارسة  محاولة معرفةوكذا . الجزائر مقارنة بالدول الرائدة في هذا المجال

 .وأثر ذلك على عملية صياغة إستراتيجيات التعامل مع التغيير أو المرونة الإستراتيجيةالجزائرية 

الأجهووزة الإلكترونيووة والكهرومنزليووة موون القطاعووات الووتي تلقووى رواجووا واهتمووام الزبووون الجزائووري، كمووا  ويعتووبر قطوواع 
موون بووين المؤسسووات " كونوودور"ومؤسسووة . ا المجووالأنووه يشووهد تنافسووية كبوويرة، باعتبووار تعوودد المؤسسووات الناشووطة في هووذ

الجزائرية التي أخذ نجمها يشع في سماء المنافسة في هذا القطاع، وأصبحت تحتل لنفسها مكانة في السوو  المحليوة وتطموع 
الميدانيوة ومعرفوة مودى ممارسوة  لدراسةل لتكون نموذج" كوندور"مؤسسة لهذا السبب تم اختيار . كذلك للسو  الخارجية

 .الترصد الإستراتيجي للمعلومات وأثر ذلك على الصياغة الإستراتيجية أو المرونة الإستراتيجية في مقابلة التغيير البيئي

الترصووووود الإسوووووتراتيجي للمعلوموووووات وأثووووور ذلوووووك علوووووى الصوووووياغة الإسوووووتراتيجية أو المرونوووووة  ولأجووووول تحديووووود واقوووووع 
 ةعووة موون الأسووئلة موجهووة إلى المؤسسووالووب اسووتبيان يضووم مجمو تم إسووقاط مووا جوواء في الفصووول النظريووة في ق الإسووتراتيجية
 ج مَّع ةمحل الدراسة

 .SPSSوذلك بإستخدام برنامج  ، وتحليل النتائج على ضوء الإجابات الم
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 موقع الجزائر بالنسبة للدول الكبرى في مجال الترصد الإستراتيجي للمعلومات: المبحث الأول

على واقعها في الدول  في الجزائر لا بد وأن يو ع رلمج الإستراتيجي للمعلوماتالترصد إن الحديث عن واقع  
الترصد وبهدف المقارنة وتحديد مكانة واهتمام الجزائر بمفهوم . الكبرى، باعتبارها المصدر الذي نشأ فيه هذا المفهوم

 .في مقابل هذه الدول المتقدمة الإستراتيجي للمعلومات

والذكاء الاقتصادي مفهومان متقاربان ومتكاملان، فإنه يمكن  الإستراتيجي للمعلوماتالترصد وبما أن  
 .في الدول الكبرى من خلال الذكاء الاقتصادي الترصد الإستراتيجي للمعلوماتالاستدلال عن واقع 

هتمام في والذكاء الاقتصادي يلقى بعض الا الترصد الإستراتيجي للمعلوماتوفي الآونة الأخيرة بدأ مفهوم  
وأصبح التغير في البيئة الاقتصادية للمؤسسات الجزائرية يستدعي تطبيق . الجزائر ويتردد صداه في المؤتمرات والملتقيات

 .هذا المفهوم، خاصة في مجال الاتصالات الذي يشهد تطورا ملحوظا في الجزائر

 في الدول الكبرى الترصد الإستراتيجي للمعلومات :المطلب الأول

اجهة المنافسة العالمية التي تصبح يوما بعد يوم أكثر حدة، تبحث الدول الصناعية الكبرى عن التحكم في مو  
كما أن حقيقة التسيير الإستراتيجي للمعلومة أصبح أحد المحركات الأساسية للأداء . والاستفادة من المعلومات

الاقتصادية ت ص بِح أكثر فأكثر الانشغال الكبير إن حماية أو صيانة القدرة التنافسية  . الإجمالي للمؤسسات والدول
فكل دولة تسعى لتِ م اِرس دوراً أساسياً في تعريف وتحديد التوجهات الإستراتيجية الكبيرة . للعديد من الحكومات

 .والأساسية لمؤسساتها، وفي نظام معلوماتها الوطني

تنافسية يوضح بأن أهم الدول الكبرى، منذ زمن طورت التحليل المقارن للذكاء الاقتصادي في الاقتصادات الأكثر إن 
 ".الترصد الإستراتيجي للمعلوماتنظام الذكاء الاقتصادي أو "

 اليابان. 1

ويعتبر اليابانيون هم قادة . اليابان هي أول دولة صناعية التي عرفت بأن المعلومة هي المحرك الأساسي للتطور 
في هذا البلد على تعاون  الترصد الإستراتيجي للمعلوماتء الاقتصادي أو ويرتكز الذكا .اليقظة التكنولوجيا خاصة

 . ، والتي قامت على طر  تقليدية لكنها فعالة(الدولة، المؤسسات، المواطن)

، هذه الجملة المأخوذة من "نحن نبحث عن المعرفة في العالم ككل من أجل تقوية أسس السلطة الإمبريالية" 
هو بهدف " الخارج"هذا الانفتاح على . توضح مبدأ وأسس نظام المعلومات الياباني 1121دستور اليابان لسنة 

ملايين ياباني يشكلون شبكة معلومات ( 2)وحسب شهادة الخبراء، فإن أكثر من خمسة ". الداخلي"الإثراء والتطوير 
. مليار فرنك في السنة 12إلى  11والي وتو ق يَّم النفقات المالية المخصصة للمعلومة من طرف الإدارة اليابانية بح. عالمية
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من مجموع ميزانية  % 12إلى  11وبشكل عام الحصة من النفقات التي آلت إليها المعلومة العلمية والتقنية بحوالي 
    1.البحث والتطوير

 :ويعتمد تصميم منتوج ما في اليابان على المراحل الآتية 

 يقظة تكنولوجية وتجارية؛ -
 ؛(أو المستهدف)تكنولوجية المؤسسات للبلد المعني الاعتماد على  -
 تحسين المنتوج عن طريق الإبداع الياباني؛ -
 خلق أو تقديم منتوج جديد؛ -
 .بيع المنتوج في الأسوا  العالمية -

هذا المسعى باتجاه معرفة الخارج، هو تمهيد لإبداع منتوج جديد، وفي المقابل هو تحسين عملية البحث ورفع 
وقد أشار اليابانيون إلى أن الأسس النظرية للمنتوجات المطورة من طرف . الأساسية في اليابانمستوى البحوث 

 .مؤسساتهم توجد في الغرب

 ق وِية للصناعة  ك و ن  لقد  
ترصد واستيعاب التكنولوجيا المطورة من طرف المنافسين الخارجيين إحدى الأسس الم

، فبعدها تداركت 1211القليل مشاهدة ابتكارات تكنولوجية إلى غاية ومن . هذه حقيقة ولكنها أيضا مبدأ ؛اليابانية
 .اليابان التأخر وبدأت بالاعتماد على إبداعاتها الداخلية والنابعة من أفكارها الخاصة

 مصادر معلومات اليابانيون. 1.1

 :هي طر  تقليدية ولكنها فعالة، يمكن الإشارة إلى بعضها كالآتي 

 للمنشورات وبنوك المعلومات؛الإصدارات المنتظمة  -
 متابعة براءات الاختراع، فاليابانيون يشترون أضعاف ما يبيعون من براءات الاختراع؛ -
اليابانيون يتابعون كل الكتيبات المقدمة من طرف )متابعة المعارض والمشاركة في عدد من الملتقيات والمؤتمرات  -

 ؛...(العارضين، أخذ الصور، أخذ الأفلام،
، وهي مح  ضَّر ة بشكل خاص، حيث أن أهداف المهمة والمرسلين محددة (البعثات الصناعية)لصناعية المهام ا -

 بدقة؛
استخدام عدد من الباحثين أو الخبراء، عكس ما هو في أمريكا وأوروبا، حيث أنه من النادر ما تجد باحث  -

 .   أو خبير ياباني في صفوفهم
 

                                                           
1
  DANIEL ROUACH, Op.cit, 1996, p49. 
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 1الولايات المتحدة الأمريكية. 2

أخذ يبحث من أجل تكوين قطب فيدرالي قوي "  Bill Clintonبيل كلينتون "نتخاب الرئيس منذ ا
وعملي حول المسائل الاقتصادية، حيث تتمحور هذه المسألة في ثلاثة لجان قانونية مهمة تتكفل بالأمن الوطني 

يق صغير من الموظفين يتم تسييرهم الاقتصادي والأعمال الداخلية، كل لجنة من هذه اللجان تتكون من أ م ن اء دولة وفر 
 . المعلومة عبر جميع قنوات الإدارة( تمرير)بمساعدة الرئيس، مهمة هذه اللجان هي تصعيد 

تمتلك الولايات المتحدة الأمريكية ترسانة حقيقية في مجال الذكاء الاقتصادي والاستخبارات، ورغم أنها غنية 
وقد بدأ . ماعية، عكس اليابانيين والألمان، اللذين يتميزون بالعمل الجماعيلكنها م ش تتة وتعاني عجز في الفعالية الج

، وبشكل خاص في الشركات الكبرى، لكنه لم يعمل 1221منذ سنة " الذكاء التنافسي أو اليقظة التنافسية"تطبيق 
 Generalجنرال موترز "و " Fordفورد "إلا في إطار المنافسة الشديدة حيث تتواجد مجموعات كبرى مثل 

Moters." 

نظام تخزين علمي "وقد وضعت الإدارة الأمريكية في متناول المؤسسات ومختلف أنواع اليقظة التي تمارسها   
 Nationalمصلحة المعلومة التقنية الوطنية "ومن بين هذه الأنظمة الرسمية يمكن الإشارة إلى ". وتكنولوجي

Technical Information  " الذي ي س يرلم ملايين المعطيات التقنية لفائدة الإدارات والمؤسسات، أيضا "
أكاديمية العلوم "التي تم إنشاؤها من طرف "  National Research Serviceمصلحة البحث الوطني 

ه المصلحة هذ. والتي تجمع الكثير من أعمال الآلاف من خبراء العالم على المستوى الجامعي والصناعي" ومعهد الطب
 .تو ع دِد أو تح  صِي التحاليل والترصدات العلمية في كل المجالات

المعلومة الوطنية القاعدية " في إطار أنظمة المعلومات أطلقت الولايات المتحدة الأمريكية برنامج فيدرالي كبير 
le National Information Infrastructure  " المواطنين ويهدف هذا المشروع إلى إنشاء شبكة تربط

حيث أن هذا المشروع يأخذ اتجاهين، فهو لا يخص . الأمريكيين والمؤسسات والإدارات والجامعات والمخابر والحكومة
 .    فقط تقوية قطاع المعلوماتية، لكن خاصة من أجل تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات

 حين أن الولايات المتحدة الأمريكية في الدول الأوروبية والأسيوية التركيز يكون على المدى الطويل، في
المسيرين الأمريكان مهووسون بمنحنى المبيعات لكل ثلاثي من )السعي نحو المعلومة يتمحور على المدى القصير 

 (. السنة

ويمكن القول أن الولايات المتحدة الأمريكية تمتلك سو  عالمي كبير من المحترفين في المعلومة التنافسية، لكن 
وِنة للاقتصاد الكلي الأمريكيهذا السو   ك 

 .   ينحصر في المؤسسات الكبيرة الم

                                                           
1
  Marie-christine CHALUS - SAUVANNET, Op.cit, 2000, p79 
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  1ألمانيا. 3
يعتبر تطبيق الذكاء الاقتصادي م ت ج دلمر منذ زمن بعيد في تاريخ الألمان، هذا بحكم الروح الجماعية الموجودة في 

من الأعمال التجارية وإدارة المعلومات فمنذ القرن الثالث عشر ك وَّن  الألمان شبكة حقيقية . أصول الشعب الألماني
 . الاقتصادية بين التجار والمؤتمنين التجاريين والممولين

هذه الإرادة الجماعية أسست اليوم تنظيم تدفقات المعلومات التي تصب في قلب الإستراتيجية الألمانية، والتي  
 .ام الكلمةتم تكوينها بفضل الثقة والتقدير المتبادل والمصلحة المشتركة واحتر 

فالذكاء الاقتصادي في ألمانيا يقوم على أساس التعاون السياسي الثقافي، والتعاون الاقتصادي التكنولوجي،  
 . وذلك من أجل تكوين إستراتيجية حقيقية للتموقع في الأسوا  العالمية

 2بريطانيا. 4
الترصد تعتبر بريطانيا مهد الثورة الصناعية، ومنذ اختراع أول آلة نسيج كان للذكاء الاقتصادي أو  

دورا فعالا في التحكم في الإبداع التقني، كذلك من أجل حماية آلة غزل القطن كي لا يتم  الإستراتيجي للمعلومات
يخص الصراعات حول النفوذ في تسويق المنتجات وكان للمعلومة أيضا دورا أساسيا فيما . تقليدها من قبل الأجانب

 .البترولية
الترصد بعد الحرب العالمية الثانية استخدمت شركات التأمين والمؤسسات المالية والبنوك الذكاء الاقتصادي أو  

 .وأنشأت بعض الشركات الكبرى مراكز متخصصة في الذكاء الاقتصادي. في تسيير نشاطها الإستراتيجي للمعلومات
هذه الاستمرارية التاريخية . وفي الأخير فإن بريطانيا تمتلك سو  خاص للمعلومات يتميز بكبره وتطوره الدائم 

الذكاء "ويسمى . في المؤسسات، وذلك في أواخر الخمسينات" الذكاء التسويقي"التدريجية أدت إلى إنشاء مصالح 
 ."الاستعلام الاقتصادي"في الثقافة البريطانية بو" التسويقي

 الصين. 2
إن بروز الصين كقوة اقتصادية عظمى ساهمت في كسر الأحادية القطبية الاقتصادية وإعادة رسم الخارطة 

ليس وليد الصدفة، وإنما يعود بالإضافة إلى  2121الاقتصادية العالمية وكذا تطلعها للريادة الاقتصادية في آفا  
إلى طبيعة الثقافة الصينية وعلى العموم ثقافة المجتمعات شساعة رقعتها الجغرافية وغناها الطبيعي والبشري، 

الكنفوشيوسية التي تجمع بين سعيها للتقدم التكنولوجي ومحافظتها على ثقافتها الوطنية التي تشكل مرجعيتها، فالرجل 
إنه كذلك يعمل ف. الصيني الذي يتميز بتقديسه للعمل، الانضباط، الصرامة، نكران الذات، الوطنية الاقتصادية العالية

، هذه الروابط الاجتماعية بالإضافة إلى اللغة ( Guanxi)ضمن نسق متين من الروابط الاجتماعية التي تسمى 

                                                           
1  Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE, les déterminants culturels des pratiques de veille strategique , 

colloque sur "Le management face à l'environnement socio-culturel" organisé pare Le CEMADIMO 

(Centre d'Etudes des MArchés et de la DIstribution au Moyen-Orient), Faculté de Gestion et de 

Management de l'université Saint Joseph, France, 2004, p 10. 
2
 Marie-christine CHALUS - SAUVANNET, Op.cit, 2000, p80 

http://www.cemadimo.usj.edu.lb/pres/pres/conf.htm
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الصينية التي تتميز بالتعقيد نوعا ما ومحدودية انتشارها شكلت صمام أمان أمام أي تسرب للمعلومات أو حتى محاولة 
،  (نحو الصين)كاء الاقتصادي الصيني كمضخة معلومات في اتجاه واحد فهم اللغز الصيني، فبهذا تكون منظمة الذ 

كما أن ما يميز الصين إلى جانب مقدرتها على انتزاع أسرار التكنولوجيات من الدول المتقدمة هو كذلك مقدرتها على 
تي يتغنى بها الغرب ما تطويرها وتكييفها وإصباغها بصبغتها الخاصة، فالصين متيقنة بأن أكذوبة التحويل التكنولوجي ال

هي إلا ضرب من الوهم، فهي ترى بأن التكنولوجية تكتسب ولا تعطى ، لذا عملت على إقامة منظومة مصقولة 
 .للذكاء الاقتصادي تتميز بوحدة الإيحاء من حيث التنظير وحرية المبادرة في التطبيق

الخاصة والتي هي في الأساس منبثقة عن إن من أهم المخططات والبرامج الرئيسية التي تضمنتها التوجيهات 
 :التوجيهات العامة بعد التعديل والتحسين نذكر

 :برنامج البحث وتطوير التكنولوجيات المفتاحية  .أ      
الفلاحة، التكنولوجيات الدقيقة والتطوير : ، وهو برنامج شامل يغطي1212لقد تم إطلا  هذا البرنامج منذ 

 .طريق جعل كل من هذه المجالات الثلاث موضوع مخطط فرعي خاصتم إثراؤه عن . الاجتماعي
 ( :223برنامج )برنامج البحث وتطوير التكنولوجيات الدقيقة  .ب      

، وهو غالبا ما كان مرتبط مع البرنامج السابق (123وهذا سبب تسميته ببرنامج ) 1212سطر في مارس 
وضع هذا البرنامج حيز التطبيق فعليا  .إذ يعتبره البعض كتدعيم له ،(برنامج البحث وتطوير التكنولوجيات المفتاحية)

، الهدف منه السماح بإنجاز تقدم نوعي في عدة ميادين واعدة كالبيولوجيا، علم الفضاء، 1212في سنة 
نامج منحدرة إن الأهداف الإستراتيجية لهذا البر . تكنولوجيات المعلومات، الليزر، التحكم الآلي، الطاقة والمواد الجديدة

 .من الأهداف التي تضمنها القرار السالف الذكر
، وهو كذلك من البرامج الهامة للبحث القاعدي، ويبدوا أن 1222أطلق في مارس : 223برنامج  .ت      

توجيهاته تنصب أساسا في مجالات العدسيات والكرستاليات، علم الجينات، علوم الجزيئات الدقيقة، علوم الدماغ، 
 .ستحثات والكيمياءعلم الم
والهدف منه تسريع تطوير  1211وهو ناتج عن قرار لمجلس الدولة في عام (: الشعلة) Torchبرنامج  .ج      

إن الخطوط التوجيهية لهذا البرنامج تتضمن تطوير تلك الموضوعة في  .دمج التكنولوجيات الدقيقة في أساليب الصناعة
 :جد هامة للتحصيل الخارجي للمعلومات وعلى أساسه، أين أفردت مكانة 1222قرار ماي  2
 يجب فتح قنوات داخلية وخارجية للمعلومات وإقامة شبكات للمعلومات؛  -
، (1)(ZDIHT)وهي ثالث مهمة لمناطق التطوير الصناعي للتكنولوجيات العالية : فتح نوافذ على العالم الخارجي  -

 منطقة؛ 23والتي لا يقل عددها اليوم عن 
                                                           

1
 . ZDIHT : Zone de Développent Industriel des Hautes Technologies.   
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 مصلحة للمعلومات والاستعلام ومصلحة للتطوير الدولي؛: الترسانة التنظيمية للبرنامج تتضمن  -
والمراكز العملية التي أنشئت لهذا ( ZIDHT)الأداة التطبيقية لهذا البرنامج تتمثل في الومناطق السالفة الذكر   -

دية كمناطق التطوير الاقتصادي إن هذه المناطق مختلفة عن كل أنوع المناطق ذات الصبغة الاقتصا. الغرض
، إن دور (2)(ZES)الأولى الاقتصادية الخاصة ( 4)وليدة التطور المتتابع للمناطق الأربعة  (1)(ZDET)والتكنولوجي 

هو تطوير أقطاب امتياز قائمة على البحث وامتصاص  ZDIHTهو بصفة أساسية الإنتاج بينما الو  ZDETالو 
 ية لتكييفها مع المتطلبات الوطنية الصينية؛التكنولوجيات الدقيقة الأجنب

، فهي تقوم حول المواد الجديدة، 123إن مشاريع هذا البرنامج تضم بصفة جزئية تلك الواردة في مشروع   -
،  Opto-Mécano-Electroniqueالتكنولوجيات البيولوجية، الإلكترونيك، تكنولوجيات المعلومات، الاندماج

( 2)في الطاقات العالية، اقتصاد الطاقة وحماية المحيط، وتجدر الإشارة أنه ضمن السبع الطاقات الجديدة، التحكم 
 .منها تخص الطاقة( 3)مشاريع الضخمة ثلاثة 

مشاريع، مضمنة في مخطط بناء القواعد  11عددها : (3)(MPRS)المشاريع المركبة للبحث العلمي  .د
الباحثين من مختلف الشعب العلمية، وتمس مجالات ذات مستوى وبنوك المعلومات، وهي مسيرة من طرف فر  من 

الإشعاعات المندمجة، التليسكوب المعتمد على تقنيات الألياف البصرية، : علمي جد عال نذكر منها على سبيل المثال
ت الثقيلة ومفاعل الجزيئا( ITER)مراقبة تحركات الطبقات الأرضية في الصين، المساهمة في برنامج الانشطار النووي 

 .LANZHOUلو 
 4فرنسا. 2

تاريخيا كان مفهوم الذكاء الاقتصادي في فرنسا معتمدا على النموذج الإنجليزي وهذا قبل الاعتراف بفعالية 
وعلى عكس ما هو قائم في بريطانيا واليابان فإن البعد الثقافي والتاريخي للهندسة الإستراتيجية . النموذج الياباني

فإن فرنسا قد أهملت هذا الجانب، وهو ما سبب لها  –على أساسه تطور هذين النموذجين والذي  -للمعلومة 
 .الضعف في هذا المجال

نقاط الضعف الفرنسية في هذا الجانب وردت في الاستنتاجات التي خ ل ص  إليها تقرير مجموعة العمل التي 
هذا الضعف بسبب غياب سياسة وطنية ، حيث ف سِر  1224في فبراير "  Henri Martreهنري مارتر"يترأسها 

 .منسجمة، والتي يمكن ترجمتها بنقص التنسيق والتجزئة المفرطة بين مختلف المتعاملين
وخلال السنوات الأخيرة، بدأت فرنسا تأخذ بعين الاعتبار هذا التأخر في مجال الاستعلام الاقتصادي، 

، خاصة مع إعادة توجيه مختلف هياكل البحث علوماتالترصد الإستراتيجي للموطورت هياكل الذكاء الاقتصادي و 
وفي هذا . وفي هذا الإطار تم إضافة مرسوم يتعلق بإنشاء خلية من أجل التنافسية والأمن الاقتصادي. والاستعلام

                                                           
1
 . ZDET : Zone de Développement Economique et Technologique. 

2
 . ZES : Zones Economiques Spéciales. 

3
 . MPRS : Méga-Projets de la Recherche Scientifique.  

4
  Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE, Op.cit, 2004, p 9. 
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المجال أيضا تهدف وكالة نشر المعلومة التكنولوجية إلى تعريف مواضيع اليقظة التكنولوجية والتنافسية في مختلف 
 .دارات، وتقدير المعطيات الاقتصاديةالإ

في طور النمو،  الترصد الإستراتيجي للمعلوماتوما يمكن استخلاصه أنه في فرنسا يعتبر الذكاء الاقتصادي و 
   .   ولكنها سائرة نحو البروز والظهور بشكل قوي

لال الجدول الموالي، ويمكن ملاحظة الاختلاف في المواقف المقابلة للمعلومة بين هذه الدول الكبرى من خ
لكن رغم هذا الاختلاف والتباين إلا أن الذكاء . حيث يوضح التباين في الأنظمة الوطنية للذكاء الاقتصادي

يلقيا اهتماما بالغا في هذه الدول وذلك للأهمية الكبيرة التي تقدمها  الترصد الإستراتيجي للمعلوماتالاقتصادي و 
 .المعلومة خاصة في الوقت الحالي

 .مقارنة أنظمة الذكاء الاقتصادي في أهم الدول الكبرى: (11)الجدول         

 الدولة               

 المتغيرات
 بريطانيا اليابان ألمانيا أمريكا فرنسا

 عامل التأسيس
، الدولة

المجموعات 
 الكبيرة( الفر )

المجموعات 
الصناعية 

 الكبيرة

البنوك، المؤسسات 
الصناعية، شركات 

 التأمين

وزارة التجارة 
الخارجية 
 والصناعة

شركات التامين، 
المؤسسات المالية، 

 البنوك

 نعم نعم نعم لا لا الاعتماد على نظام جماعي؟

 متوسطة قوية متوسطة متوسطة ضعيفة الثقافة الوطنية للذكاء الاقتصادي

 متوسطة قوية متوسطة ضعيفة ضعيفة الثقافة الجماعية داخل المؤسسة

 قوية ضعيفة قوية قوية متوسطة الفردية داخل المؤسسةالثقافة 

التركيز والتعاون العملي للمتعاملين 
 الوطنيين

 قوي قوي قوي ضعيف متوسط

 قوية قوية قوية قوية متوسطة السوق الخاصة بالمعلومة  

تحركات مصالح استعلامات الدولة 
 في المجال الاقتصادي

 ضعيفة ضعيفة قوية قوية متوسطة

 ضعيفة متوسطة ضعيفة متوسطة ضعيفة اللامساواة الاقتصادية

  ,p 11Op.citAli SMIDA et Emna BEN ROMDHANE ,2004 ,: المصدر          
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 والذكاء الاقتصادي الترصد الإستراتيجي للمعلوماتاهتمام الجزائر ب: المطلب الثاني

بالنظر إلى ما تم التطر  إليه في المطلب الأول يتوضح التباين والاختلاف بين الدول الكبرى فيما يخص  
حيث يظهر أن هناك دول تتمتع بتاريخ عريق في . والذكاء الاقتصادي الترصد الإستراتيجي للمعلوماتفلسفتها تج  اه  

الترصد  حين أن هناك بعض الدول مثل فرنسا فإن مفهوم مجال اليقظة والذكاء الاقتصادي أمثال اليابان وألمانيا، في
من هنا يمكن التساؤل عن موقع . والذكاء الاقتصادي يعتبر حديثاً ولا يزال في طور النمو الإستراتيجي للمعلومات

 .  الجزائر مقارنة بهذه الدول، وما مدى الاهتمام الذي توليه الجزائر لهذا المفهوم؟

 1والذكاء الاقتصادي الترصد الإستراتيجي للمعلوماتائر بمؤشرات اهتمام الجز . 1

 الترصد الإستراتيجي للمعلوماتفي هذا المجال يمكن الإشارة إلى بعض التظاهرات المحتشمة التي تمت في إطار  
 .والذكاء الاقتصادي في الجزائر

بتنظيم ملتقى ( CERIST)قام مركز البحث في الإعلام العلمي والتقني بالجزائر  2114جوان  12في  
، حيث أكد المتدخلون على إجبارية امتلاك نظام اليقظة ككل "اليقظة التكنولوجية في المؤسسات الجزائرية" حول 

 .والتكنولوجيا على وجه الخصوص لمواجهة مختلف الرهانات التي تواجه المؤسسات الجزائرية في ظل المنافسة المحتدمة

بمشاركة اتصالات الجزائر "  الترصد الإستراتيجي للمعلومات" حول  تم تنظيم ملتقى 2112جوان  11في  
، بهدف تحديد المجالات الرئيسية للبعد التنفيذي لجهاز (CERIST)ومركز البحث في الإعلام العلمي والتقني 

الإستراتيجي الترصد ، تحديد النقاط الحرجة التي يجب احترامها لإرساء نظام الترصد الإستراتيجي للمعلومات
 .الترصد الإستراتيجي للمعلومات، تحديد الأدوات والإجراءات اللازمة لوضع وتنفيذ نظام للمعلومات

الملتقى الدولي حول حكامة المؤسسات والذكاء الاقتصادي تحت رعاية رئيس تم تنظيم  2111جوان  14في 
العمومية والخاصة بالجزائر، وقد أشاروا إلى الدور المنوط أبزر ممثلو الشركات وقد شارك في هذا الملتقى . الجمهورية

محفزا أساسيا لإعادة تنظيمها وتوسيعها "معتبرين إياها ( الترصد الإستراتيجي للمعلومات)لهيئات السهر الاستراتيجي 
 ".على المستوى الدولي

الذكاء الاقتصادي، أكدت في تدخلها خلال اليوم الثاني من أشغال الملتقى الدولي حول حكامة المؤسسات و 
، أن مفهوم السهر "جميلة محمدي" السيدة " سونلغاز " مديرة الإستراتيجية لدى الشركة الوطنية للكهرباء والغاز 

، مضيفة أن جانب التكوين "يتخذ مصدره من الذكاء الاقتصادي( "الترصد الإستراتيجي للمعلومات)الاستراتيجي 
وحسب السيدة . 1221تابعة الإستراتيجية المطبق في سونلغاز مع نهاية سنة يشكل قاعدة أساسية في برنامج الم
                                                           

، مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية العلوم التجارية والإقتصادية علوم التسيير، أهمية اليقظة الإستراتيجية في تفعيل قرارات المؤسسة الجزائريةكرومي سعيد،  1
 142-142، ص ص 2112جامعة مستغانم، الجزائر، 
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بتجنب "الذي أنشئ في هذا الإطار سمح في مرحلة أولى " المرصد الاستراتيجي"محمدي فإن الأعمال التي قام بها 
ق آنذاك بإنشاء فروع وكان الأمر يتعل". الانعكاسات السلبية لمسار إعادة هيكلة سونلغاز الذي تم  في نفس الفترة 

ومديريات جديدة وفي هذا السيا  سمحت الحلول التي قدمها السهر الاستراتيجي بتجاوز هذه المرحلة دون عراقيل أو 
كما ترى السيدة محمدي أن آفا  تنمية إجراءات السهر الاستراتيجي تعتبر واعدة، بما أن جميع فروع .  مصاعب

ت خاصة، مكلفة بمهمة جمع المعلومات الاقتصادية ودراستها قصد السماح ومديريات شركة سونلغاز ستزود بهيئا
وتؤكد السيدة محمدي أنه يتم حاليا على جميع المستويات تنظيم . لأصحاب القرار بتوقع الإجراءات التي يتعين اتخاذها

 ".سونلغاز"أعمال تكوينية في مجال معالجة المعطيات الاقتصادية بشركة 

، أن تطبيقات "سيفيتال"صاحب مجمع الصناعة الغذائية الخاص " إسعد ربراب " د ومن جهته أكد السي
". الذكاء الاقتصادي و الذي يعتبر السهر الاستراتيجي جزءا منه و تبقى شرطا أوليا لإدراج المؤسسة في منطق الشمولية 

لاقتصاديين التحلي به من أجل الذي يتعين على المتعاملين ا(" المبادرة)عامل التهجم "وعلاوة عن ذلك شدد على 
اكتساب المزيد من الثقل لفائدة الشركة واقتصاد البلاد مع السهر على الشفافية المالية وهي عدد من العوامل التي 

 . تساهم حسب السيد ربراب في إرساء أسس الحكم الرشيد في المؤسسات

حسب السيد " رى على الصعيد الدوليالعديد من المؤسسات الجزائرية تمكنت من منافسة شركات أخ"وهناك 
ربراب الذي أكد أن التجديد والتكوين وإدخال تكنولوجيات جديدة قادرة على ضمان توسع قوي في السو  

  1.الدولية

الاقتصادي يولد المزيد من الثروات ومناصب الشغل الدائمة مما يساهم  إلى أن الذكاء" إسعد ربراب " وأشار
وتكون قد اتخذت من الذكاء  أية مؤسسة نجحت إلا" قد أكد على هامش الملتقى أن و . بأكمله في تطور البلد

 عامة الناس في عصرنا الحالي يتمتعون بالذكاء الاقتصادي دون أن يشعروا"ولاحظ أن ". الاقتصادي مبدءا لعملها 
مجمعه قد "تدخله أن وأوضح في ". هذا المفهوم الجديد يسمح لبعض الدول بالتقدم أكثر من غيرها"، وأن "بذلك

وحسب . تتابع باستمرار ما يجري في السو  الدولية" سيفيتال"، مؤكدا أن "وعي بأهمية هذا المفهوم الجديد منذ نشأته
التكنولوجيات  نعتبر الموارد الإنسانية بمثابة ثروة حقيقية لأي شركة إلى جانب الاستثمار في كوننا"المسؤول نفسه، فإن 
وأوضح كذلك أن هذا المفهوم ". اقتصادي ذات الفائدة الكبيرة، فإن ذلك في حد ذاته ذكاء الحديثة وفي مشاريع

الاختيار الأحسن على المستوى اللوجيستيكي، كما يفتح لها باب التطور والمنافسة "الجديد يسمح للشركات بتحقيق 
أن تتطور في  بهذا المفهوم لا يمكن لهاالشركة التي لا تعمل "، مشيرا في السيا  ذاته أن "الدولية على مستوى السو 

 ". عالم يتميز بمنافسة قوية

                                                           
 .3، ص 3463العدد  16/2118/ 18جريدة المساء،   1



 دراسة حالة مؤسسة كوندور الجزائرية                    :                                                       الرابعالفصل  
 

 
192 

للصناعة وترقية الاستثمارات، أن بعث مجلس أعلى للذكاء  السابق الوزير الجزائري" عبد الحميد تمار"أوضح و 
ويتساءل . عبيرهعين على فتح سبل تجريبية جديدة لفائدة ص نَّاع القرار الحكوميين والخواص، على حد تالاقتصادي س ي  

متابعون عما إذا كان لإنشاء المجلس الآنف الذكر أن يحرك ماكينة الاقتصاد المحلي الذي طالما عانى من شبحي الركود 
 . والتدهور رغم المخصصات الضخمة التي ت رص د له كل عام

ن الحكومة هناك ، أ"الحكامة في المؤسسات والذكاء الاقتصادي" وقال تمار في ختام الملتقى الدولي حول 
استحدثت مديرية عامة للذكاء الاقتصادي وللدراسات الاقتصادية ستتولى إنضاج مجموعة أفكار بشأن هيكلة ومؤدى 

وأردف المسؤول الجزائري أن هذا الجهاز المقرر في إطار الإستراتيجية الصناعية الوطنية سيوضع تحت . المجلس المذكور
أو رئيس الحكومة، على أن يتولى مهمة تنسيق النشاطات بين الهيئات والوسائل الإشراف المباشر لرئيس الجمهورية 

العمومية التي توكل إليها مهام الاستعلام الاقتصادي قصد تزويد اقتصاد البلاد بوسائل الدفاع والاستبا  في سيا  
 .المنافسة الاقتصادية الدولية

ن الوضع الراهن على الصعيد الدولي والمنافسة التي يفرضها ورأى الوزير الجزائري للصناعة وترقية الاستثمارات، أ
، لا سيما وأن "المؤسسات الجزائرية في وضع غير مسبو  يتطلب تغييرا جذريا للذهنيات والتصرفات"يدرجان 

مؤسساتنا المعنية تتمثل أساسا في مؤسسات صغيرة ومتوسطة ولا يمكنها سوى اللجوء إلى الدولة مع عدم قدرتها "
واعتبر الوزير أن الإستراتيجية الصناعية شكلت أول محفز . خلق مصالح متخصصة في جمع ومعالجة المعلوماتعلى 

 . مؤسساتي للذكاء الاقتصادي باعتباره سياسة عمومية موجهة لترقية التنمية الصناعية

ادي بمثابة أداة لا غنى في الجزائر، أن الذكاء الاقتص السابق وزير التعليم العالي" رشيد حراوبية "كما اعتبر 
وأوضح حراوبية أن هذه الأداة . عنها للمؤسسات، لكونها تمكنها من اتخاذ قراراتها الإستراتيجية ذات الطابع التطوري

 ".باعتماد المواقف والسلوكات الملائمة في مواجهة المتنافسين"تسمح 

فيد من تطبيقات مفهوم الذكاء الاقتصادي وأبرز مشاركون في الملتقى الدراسي إياه أنه يمكن للجزائر أن تست
كريستوف "بالنظر إلى قدراتها الاقتصادية، بمنظار أستاذ الاقتصاد " عنصرا مؤثرا على الساحة الدولية"وتصبح بالتالي 

مسؤول رفيع مكلف بتسيير الذكاء الاقتصادي لدى الوزير الأول " آلان جوييي"ومن جهته، إعتبر ". ستالا بودرون
أن تحقيق النجاح في تسيير شؤون المؤسسة يستدعي أساسا التحكم في المعلومة الإستراتيجية والحفاظ عليها  الفرنسي،

إلى التحكم في " آلان جوييي"و يهدف الذكاء الاقتصادي بحسب . إلى جانب إقامة نظرة جديدة داخل المؤسسة
المؤسسة، ويستدعي أيضا التعرف على كيفية تسيير المعلومة والمعرفة والحفاظ عليها نظرا لأهميتها في تطوير وترقية 

 . المعلومة وانتقاء الأهم منها للخروج بما هو ضروري لفائدة المؤسسة سيما في مجال اتخاذ قراراتها الحاسمة

عميد جامعة التكوين المتواصل في الجزائر أن المعلومة الاقتصادية أضحت " عبد الجبار لمنور"من جانبه، رأى 
وأوضح أنه لم يعد . أساس جميعِ مه ن المؤسسة، وتو ع د برأيه الرابط الافتراضي الذي يصلها ببعضها اليوم تشكل
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الوصول إلى المعلومة هو وحده الذي يشكل المسار الرئيسي للتنافسية، وإنما كذلك القدرة على فهمها وتحويلها 
لمراقبة الإستراتيجية للذكاء الاقتصادي داخل من جانبهم نادى مختصون بضرورة إنشاء خلايا ل. وترجمتها واستعمالها

ويستدعي إرساء هذه الخلايا، كما أكد مختصون في لائحة تو وَّجت سلسلة ورش حول الذكاء الاقتصادي، . المؤسسات
على تسطير برامج تحسيسية وتكوينية واسعة النطا  لفائدة عموم المتعاملين بغرض التوصل إلى إرساء إطار منفتح 

ولكن يعني " بمهمة التقنيين والمختصين فقط"ويتفق هؤلاء على كون الذكاء الاقتصادي ليس . ساتداخل المؤس
 . المؤسسات بحد ذاتها، ومن ثم َّ تظهر أهمية وضع خلايا للمراقبة الإستراتيجية التكنولوجية في إطار تنافسي وتجاري

السهر الاستراتيجي "بالهيئات تكمن فيما سم َّوه وأبو ر ز  ممثلو شركات جزائرية عامة وخاصة، أن الأدوار المنوطة 
محفز أساسي لإعادة تنظيم وتوسيع المؤسسات المحلية "، وقدروا أن الأخير هو ( "الترصد الإستراتيجي للمعلومات)

، مديرة الإستراتيجية لدى الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز" جميلة محمدي"، بهذا الصدد، أكدت "على المستوى الدولي
، لذا ألحت على اتخاذه كقاعدة رئيسة في مختلف "الذكاء الاقتصادي"أن مفهوم السهر الاستراتيجي يتخذ مصدره من 

 .خطط المتابعة الإستراتيجية لنشاط المجموعات الاقتصادية في الجزائر

 1:مدى تطبيق المؤسسة الجزائرية للذكاء الاقتصادي.2
، و لكن طريقة تالمعلومات بشكل أو بآخر في عملية اتخاذ قراراإن المؤسسة بصفة عامة تستعمل  

 :هي التي تصنع الفار ، فعلى مستوى المؤسسة الجزائرية يكون استعمال المعلومات عامة كما يلي الاستعمال

ففي مرحلة جمع المعلومات، هناك غياب ديمقراطية المعلومة نتيجة صعوبة الوصول إلى المصادر الخاصة، هذا   -
للإدارة عن طريق الذكاء  ب نقص المعلومة الاقتصادية و الاجتماعية الموثوقة و المصداقة، فالإشكالات الجديدةبسب

المعلومة كما تقول يتم على مستوى  الاقتصادي لم تستعمل بعد في الجزائر رغم تواجد الكفاءات المحلية، فجمع
الاقتصادي، و بالتالي يكون هناك ضياع نسبة مهمة  مجمل المؤسسات، و لكن لا تتم في إطار رؤية عامة للذكاء

  ؛في استغلال هذه المعلومة
يقة بطر  تتعامل مع هذه المعلومات نهامعة من مختلف المصادر، فإلمجو في مرحلة المعالجة و التحليل للمعلومات ا -

سؤول الأعلى المكلف الم" ألان جويي"حسب و . الأنظمة الخاصة بمعالجة المعلوماتعشوائية نظرا لنقص الوسائل و 
 ؛تدريجيةمعة بطريقة لمجيكون التعامل مع المعلومة ا بالذكاء الاقتصادي من طريف الوزير الفرنسي الأول

ضروري من أجل  معةلمجأما في مرحلة استغلال المعلومة من أجل اتخاذ القرار فان تحليل المصادر المهمة للمعطيات ا -
والعالمي، ونشاطات المؤسسة،  المعلومات ذو علاقة مع اتجاهات السو  المحليمؤسساتنا، أين يكون استغلال هذه 

تنظيم و تنسيق، وهذا ما يؤدي إلى ضعف  لكن بالمؤسسة الجزائرية استعمال المعلومة يبقى جد ضعيف، بدونو 

                                                           
، مذكرة ماجيستير في الإدارة  snvi، حالة المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الذكاء الإقتصادي في المؤسسات الجزائرية،الواقع والمجهوداتفيلالي أسماء،  1

22، ص2114الإستراتيجية والذكاء الإقتصادي، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 
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ب أولا في سيا  مدى تطبيق الذكاء الاقتصادي على مستوى المؤسسة الجزائرية، يجو  . الوضعية الإستراتيجية
المؤسسة هناك المؤسسة الوطنية، المؤسسة الكبيرة،  : ثلاث أنواع من المؤسسات الجزائرية الإشارة إلى أن هناك

الشيء الأكيد هو غياب المنافسة في المؤسسات الوطنية، وبالتالي ليس لها حس بالمخاطر  ؛المتوسطةالصغيرة و 
اصة بصفة عامة يحسون مسيري المؤسسات الكبيرة الخ ضرورة في وضع الذكاء الاقتصادي، المحتملة، ولا ترى

التي تجنيها من خلال وضع نظام ذكاء اقتصادي بشرط أن يكون هناك شرح لأساسياته و تطبيقه  الفائدةبالأهمية و 
 بمرحلة، هذا الاهتمام ف رض نتيجة متطلبات السو  الدولية المتطورة، أما بالنسبة للمؤسسات الصغيرة مرحلة

مسيري المؤسسات ف، ، ولكن للأسف هناك غياب في التحسيسأنها لا تهتم بهذا المجالفلا يمكن القول  والمتوسطة
 . متهعلى نشاطات مؤسسا الصغيرة الجزائرية يجهلون الانعكاسات الناجمة عن وضع نظام يقظة إستراتيجية

تم إرساء خلية  2112في ماي أنه ويمكن الإشارة إلى بعض النماذج عن المؤسسات الجزائرية في هذا المجال، حيث 
يقظة في مؤسسة الجزائر للاتصالات، بحيث تو ق دم كشف إلكتروني لنتائج اليقظة كل أسبوع لجميع العاملين في 

 . المؤسسة يتم نشره في موقعها على شبكة الانترنت

ت نتيجة في مؤسسة الجزائر للاتصالا الترصد الإستراتيجي للمعلوماتولقد كانت عملية إرساء خلية 
، وهذا بحضور وزير الترصد الإستراتيجي للمعلوماتللملتقى الدولي الذي نظمته مؤسسة الجزائر للاتصالات حول 

الترصد الإستراتيجي ، حيث نو وَّه بأهمية "بوجمعة هيشور" البريد وتكنولوجيات المعلومات والاتصالات السيد 
ريع في الأسوا  من خلال إسبا  وتوقع الأحداث التي يمكن أن في التعرض للخطر الذي يفرضه التغير الس للمعلومات

أن هذه الخلية هي نوع جديد من نشر أخبار التكنولوجيا في "وفي كلمته قال الرئيس التنفيذي لاتصالات الجزائر . تقع
عدة أصحاب ميدان الاتصالات السلكية واللاسلكية وشبكة الانترنت، من أجل تعزيز المواقع التنافسية للشركة ومسا

 .القرار على التكيف بشكل أفضل مع التغيرات

أمين مكتبة ، مهندس البحوث الميدانية أو العملية مكلف بتطوير خدمات : الخلية تتكون من ثلاثة موظفين   
هذا النشاط سوف يسمح عن طريق إلتقاط المعلومات ذات . اليقظة، والشخص المسؤول عن العلاقات الخارجية

 .ا إلى المسؤولين لاتخاذ القرارات التنموية المناسبةالصلة و إيصاله

الصحافة الدولية، مواقع المنشورات العلمية الدولية، )فريق اليقظة يتحصل على المعلومات من عدة مصادر 
وقد أظهرت الدراسات الاستقصائية أن الشركات الأكثر ...(. والاستقصاءات والدراسات، والندوات والمعارض

عن نوعية منتجاتها أو خدماتها، هي الشركات التي تمتلك مرحلة متقدمة في مجال جيدة التي لها صورة ابتكاراً أو 
التكنولوجية، تنافسية، التجارية، الاجتماعية، القانونية، : وتم تحديد سبعة مجالات لليقظة هي. اليقظة التكنولوجيا

 . الجغرافية والجيوسياسية
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أصبحت في الاقتصاد الراهن نشاط ضروري لكل المؤسسات، وعلى  الترصد الإستراتيجي للمعلومات
ومع ذلك نو وَّه  مستشار الجزائر . متخذي القرار تخصيص المزيد من الميزانيات والأساليب المناسبة من أجل تطويرها

لى الفوائد للاتصالات إلى أن الأمر سيستغر  وقتا داخل الشركة للتغلب على المقاومة من بعض المديرين، والحصول ع
 1.التي يمكن استخلاصها من هذا النشاط

الجامعات الجزائرية بدات تتفطن لأهمية تدريس موضوع اليقظة  -إن لم نقل جل  –ثير والآن نجد أن الك
والذكاء الإقتصادي في شكل مقاييس بل وتخصصات سواءا على ( الترصد الإستراتيجي للمعلومات)الإستراتيجية 

اجيستير وحتى مشاريع الدكتوراه، على غرار البحوث المعتبرة في هذا المجال في جميع الأطوار مستوى الماستر أو الم
كل هذا يدعو إلى بوادر الاهتما الحقيقي لهذا . الجامعية، بالإضافة إلى الملتقيات والمؤتمرات الذي أعدت في هذا المجال

 .المفهوم
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 . "كوندور  " لمحة حول مؤسسة: الثانيالمبحث 

يع أنواعها على مستوى القطر بجمونية تر جهزة الإلكلأصناعة ا فيئدة لراامن المؤسسات " كوندور"مؤسسة 
ة ودة نوعيلجنظرا  ،ئيسيين للسو  المحليةالر  ينمونلمأحد ا بروتعت الوطنية والعربية، لها وزن كبير في السو  الجزائري،

 .الجزائرخارج للزبائن داخل و  ثقةل محن تكون لأوهذا ما أهلها منتجاتها، 

 ."كوندور" تقديم مؤسسة : المطلب الأول

وهو اسم  ،"عنتر تراد " مؤسسة كوندور هي مؤسسة خاصة ذات مسؤولية محدودة ، تحمل الاسم التجاري 
بن "موعة تعتبر مؤسسة كوندور إحدى المؤسسات المكونة لمج". عنتر للتجارة " باللغة الانجليزية ، ومعناه بالعربية 

 1:مؤسسات صناعية وهي (2) التي تحوي على ست "حمادي

 .لإنتاج مواد البناء GEMACمؤسسة  - 

 .لإنتاج الآجر ARGILORمؤسسة  - 

 .لإنتاج الأكياس البلاستيكية POLYBENمؤسسة  - 

 .مختصة في مجال المواد المعدنية METAL HODNAمؤسسة  - 

 .لإنتاج القمح الصلب و مشتقاته GERBIORمؤسسة  - 

 .لإنتاج الأجهزة الالكترونية و الأجهزة الكهرومنزلية CONDORمؤسسة  - 

 .2113وانطلقت في نشاطها الفعلي في فيفري  ،2112تحصلت المؤسسة على السجل التجاري في أفريل 
ج وتقدر مساحتها الإجمالية بو د  2.421.111.111مقرها يقع بالمنطقة الصناعية برج بوعريريج، يقدر رأسمالها 

  .عامل 2111ويقدر عدد عمالها أكثر من . مغطاة 2م 32121منها  ،2م 12211

نتجات الكهرومنزلية على ترقية وتطوير نشاطاتها القاعدية والمتمثلة أساسا في تركيب وتصنيع المالمؤسسة تعمل 
المحدد للصناعة و ، 12/14/21112المؤرخ في  2111/24وهذا بموجب أحكام المرسوم الوزاري رقم  والإلكترونية

 CKDوالإنتاج من خلال الاستفادة من النظم الجمركية بالجزائر في إطار التركيب وهي 
(*)
و 

(**)
SKD.  

                                                           
1
 https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupe            11/12/2112:   الإطلاع تاريخ  

2
 .12/14/2111بتاريخ  12العدد : الجريدة الرسمية 

وهي تقنية تعمل على تصدير المنتزجات الغير المجمعة بهدف الاستفادة من   Completely Knocked down : محتصر للكلمة الإنجليزية  (*)
 . ، والحفاظ على القيمة المضافة التكنولوجية للمصدر(فقط % 2)تجنب دفع الرسوم الجمركية المرتفعة 

أن تصدر منتوجات نصف مصنعة، سواءا لشركائها المرخص  هي تقنية تسمح لشركة ما Semi Knocked down: مختصر للكلمة الإنجليزية  (**)
 .، والحفاظ على القيمة المضافة التكنولوجية للمصدر(فقط % 22)لهم، أو الفروع التابعة لها، و ذلك بهدف تفادي دفع الرسوم الجمركية المرتفعة 

https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupeتاريخ
https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupeتاريخ
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 :تتشكل مؤسسة كوندور من الوحدات الآتية

 وحدة إنتاج البلاستيك؛ -         

 وحدة إنتاج البوليستيران؛ -         

 ؛(LEDو LCD)أجهزة التلفاز والغير الرقمي و جهواز الاسوتقبال الرقمي وحدة إنتاج  -

 ؛الخ... ،VCD، قارئ الأقراص المضغوطة آلات الطبخالغسالات، )وحدة إنتاج المواد البيضاء -

 ؛الثلاجاتمركب  -

 ؛أجهزة الكومبيوتر -

 ؛المكيفات الهوائيةمركب  -

 ؤلفاتالم مايةطني لحالو ن الديوا فيمسجلة  هي والتي  ةلامؤسسة تصدر بالعلماكل منتجات 
 Condor كلمةم  اية كافية من أي تزوير أو تقليد، والرمز الذي يوجد أمايضمن للمؤسسة حمبما ، والإبتكارات

أعال  تحليقه حيث يصل اللاتينيةبأمريكا  في جبال الأنديزوالذي يعيش  لمالعا فيالطيور  برطائر من أك يشير إلى
 1.شارة إلى التفو  والريادة، إطبقات الجو

من  التامة الصنع المنتجاتبعض  وم بإستيراداري، فهي تقتجا مؤسسة ذات طابع صناعي و نهكو   بالإضافة إلى
من  وليةالأ بالمواد يتم تموين الشركةة، و أدفالمالشعر،  مجففجهاز الراديو، طاولة التلفاز، : عادة بيعها مثلإو  لصينا

 .اليابان، ألمانيا، البرازيل، كوريا، إيطاليا، الصين: بينهمارج ومن لخمورديها باطرف 

ية ورقلة لازائر العاصمة، و لجية الاو  ،ية سطيفلاو  :هاهمزائرية ألجيات الاالعديد من الو  فيللمؤسسة فروع 
عبر كامل التراب رى خأ ولايات إلى بالإضافة ليها،ا إنتوجاتهمبتوزيع م ، حيث تقو وهرانية لادية حاسي مسعود، و ببل

ولاية ، سواء عن طريق التواجد الفعلي، أو عن طريق نقاط البيع، أو  41أنها تحاول التواجد عبر  الوطني حيث
 صلتتح 2.الدول الإفريقية وبعض الأردن، تونس، المغرب، ليبيا،: العربية منها الدولوكذا بعض  ،الخ...المعارض
 ISO)، ثم شهادة 2112أوت  23، في 2111نسخة  (ISO 9000)التقييس العالمي على شهادة  المؤسسة
، حضره العديد من الإطارات من داخل 2111جوان  12، وأقيم حفل تسليم الشهادة يوم 2112سنة  (9001

 .2113أفريل  23وخارج الوطن، تم تسجيل مؤسسة كوندوؤ بهذا الإسم في 

                                                           
، مذكرة ماجيستير غير منشورة في الإدارة الإستراتيجية،  اسة حالة كوندوردر  –دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز بن جدو محمد الأمين،  1

 24، ص 2113، الجزائر، 1كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
 .22، ص 2113، مرجع سابق ذكره، بن جدو محمد الأمين 2
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 1: "كوندور" مؤسسةر تطو  .1
 :نالآهي عليه  ما لىوصلت إ تىراحل حالمجموعة من بمؤسسة الم مرتلقد 

و  في السجاهزة وبيعها على حالتها الإلكترونية نتجات لمؤسسة تقوم بشراء الما تنكا: مرحلة الشراء للبيع. أ    
 .رحلة الثانيةلما لىإ ؤسسةلمنتقلت اإنتجات لما على هذه ابر الطلب كان كب لأن ونظرا زائرية،الج

نتجات مفككة جزئيا لتقوم بعد لما ؤسسة بشراءلمرحلة تقوم المهذه ا في :شراء المنتج مفككا جزئيا مرحلة. ب   
 :هيو مزايا  ، وفي هذه الحالة تستفيد المؤسسة من عدةكيبهاذلك بتر 

 تخفيض تكلفة الشراء؛ -
 التعرف على الجهاز مركب وطريقة تركيبه؛ -
 .الدعم و الإعانة الحكومية المساهمة في إمتصاص البطالة، والحصول على إعانة -

أي شراء المنتجات مفككة كلية وإعادة تركيبها، وتستفيذ المؤسسة كذلك : مرحلة شراء المنتج مفككا كلية . ج
 :هنا من بعض الامتيازات، منها

 التعرف على المنتج أكثر وطريقة تركيبه؛ -
 توفير مناصب شغل إضافية؛ -
 .ذاتيا بتكلفة أقلمعرفة المكونات التي يمكن إنتاجها محليا أو  -

في هذه المرحلة وبعد الاستفادة من المراجل السابقة، أصبحت المؤسسة تتحكم في تقنيات  :مرحلة الإنتاج. د
التركيب الأجهزة، وبعد تحديد المكونات التي يمكن شراؤها محليا أو إنتاجها ذاتيا، لم يبق سوى أن تسجله بعلامة 

  .Hisense(*)التراخيص من المؤسسة الصين تجارية خاصة بها، وذلك عن طريق شراء 

 ":كوندور"رؤية و رسالة مؤسسة . 2
كوندور تحتل مكانة رائدة في مختلف "  :يلي مامن موقعها  عبر النت ك "كوندور"رؤية مؤسسة  يمكن إستخلاص

 ".أنشطتها، وهي واحدة من العلامات التجارية الأكثر شهرة بين الجزائريين

                                                           
، مذكرة ماجيستير غير منشورة في دراسة حالة مؤسسة كوندور –مساهمة الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية بوزنا  عبد الغني،  1

 . 12، ص 2113بسكرة، الجزائر،  -العلوم الإقتصداية، تخصص إقتصاد صناعي، كلية العلوم الإقتصادية والتحارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
 أجهزة مجال في العالم في كبريات المنتجين من واحدة السنين مر على وأصبحت 1222 عام في الصين في " Hisense"" هايسنس" تأسست (*)

 عام في الثلاجات لتصنيع شركة أكبر التلفاز، ورابع لتصنيع شركة أكبر ثالث هي" هايسنس". المتنقلة الاتصالات وأجهزة المنزلية والأجهزة المسطحة، التلفاز
 4 و فرعا 12 لها. العالم أنحاء جميع في ومنطقة دولة 131 من أكثر في منتجاتها وتباع العالم، حول موظف 22111 من أكثر توظف المجموعة. 2112
 .العالم مناطق من منطقة كل في إنتاج مصانع
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هي علامة تجارية أنشئت على أسس قوية، والتي " كوندور"في الجزائر : " إستخلاصها كالآتيأما رسالتها فيمكن 
 ".تشتهر بقدرتها على الإبداع، ومنتجات ذات جودة عالية، والتزام مستمر لإرضاء زبائنها

 :"كوندور"أهداف مؤسسىة  .3
 1:يمكن الإشارة إلى ما يلي" كوندور"من أهم أهداف مؤسسة 

والخدمات التي تقدمها المؤسسة، والعمل على تحسين جودة المنتجات، وذلك من خلال تطوير المنتجات  -
 إستخدام أحدث الإبداعات التكنولوجية، من أجل كسب رضا وثقة الزبون واستقطاب زبائن جدد؛

 توفير مناصب شغل والمساهمة في تطوير الإقتصاد الوطني؛  -
 طن، بالسعر و الجودة المناسبين؛توفير منتوج وطني في السو ، وتلبية حاجات الموا -
 تحقيق التكامل والتوازن مع المؤسسات من نفس النوع؛ -
 الحفاظ على الحصة السوقية المحققة، وزيادة رفعها مستقبلا؛ -
الإنتاج بكفاءة وفعالية، من خلال استخدام آلات إنتاج جديدة ومتطورة، وكذا تأهيل العمال لمواكبة  -

 التطورات المختلفة؛
 مبدأ المنافسة الشريفة للشركات العاملة في نفس المجال؛ترسيخ  -
 تحقيق الربح، من خلال تحقيق رقم الأعمال المسطر في كل سنة؛  -
 تنظيم وتحسين هياكل المؤسسة؛  -
 التوسع عبر كافة التراب الوطني، وزيادة فروع المؤسسة؛  -
 التنويع في المنتجات من أجل مواجهة المنافسة؛ -

 2 :ة كوندور تحاول تنظيم سياستها حول المجالات الرئيسية الآتيةمن أجل هذا فإن مؤسس

 ؛جديدة دولية أسوا  فتح -
 ؛الأعمال مرونة تحسين -
 ؛العملاء ولاء العملاء رضا تحسين -
 ؛بها المعمول اللوائح لجميع الامتثال -
 والبيئة؛ والسلامة والصحة الجودة في المستمر التحسين -
 ؛الصحة على والضرر الإصابة منع -
 المنتجات؛ من التصنيع تكاليف تخفيض -

                                                           
 . 12، ص 2113، مرجع سابق ذكرهبوزنا  عبد الغني،   1

2 https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupe                         11/11/2112:   الإطلاع تاريخ

https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupeتاريخ
https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupeتاريخ
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 ؛الأرض وباطن التربة وتلوث التلوث مخاطر من الحد -
 ؛ المياه واستهلاك السيطرة الطاقة -

 " كوندور" مؤسسةالهيكل التنظيمي ل: المطلب الثاني 
يتمثل في الإطار التنظيمي الذي يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها، ويوضح  الهيكل التنظيمي للمؤسسة

و يمكن الإشارة إلى أهم الوحدات المكونة للهيكل التنظيمي، مع مصالح المؤسسة ووحداتها،  تقسيم العمل لمختلف
 .1"كوندور"يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة  ) (والشكل شيء من الشرح لأهم هذه المكونات، 

 : المدير العام . أ
بالإمضاء باسم  النظام العام بها، كما يقوم تتمثل مهمته في الإشراف على إدارة المؤسسة والسهر على تطبيق

القرارات وإصدار اللوائح  المؤسسة ويمثلها لدى الجهات القضائية والمالية والهيئات الأخرى، ويقوم باتخاذ
 .والتعليمات لرؤساء المصالح والوحدات

 :نائب المدير العام . ب
الإنتاج، كما  لإجراءات بالإشراف على وحداتيساعد المدير العام في أداء مهامه، بحيث يقوم بمراقبة تنفيذ ا 

 .أنه يقوم باستخلاف المدير العام في حالة غيابه

 : أمانة المديرية . ت
الأفراد والمتعاملين  وتتمثل مهمتها في إعداد برامج المواعيد الخاصة باللقاءات الرسمية والاجتماعات مع مختلف

 .المؤسسة والواردة إليها وتصنيف مختلف الوثائق الصادرة منالتي يترأسها المدير العام، كما تقوم بترتيب 

 :مساعد نائب المدير والمساعد القانوني . ث
بتطبيق  مهمتهما تقديم الاستشارات الخاصة بالجانب المالي والقانوني، وكذا إعداد الدراسات الخاصة 

 .استراتيجيات المؤسسة، وإعطاء النصائح لمختلف المصالح الأخرى

 :المدير العام المكلف بالجودةمساعد  . ج
يعطي و  ،"ISO""يزوالإ"صة بمتطلبات الحصول على شهادة إرشادات خا قوم بإعطاءظيفته استشارية وهو يو   

 .نصائح للمصالح الأخرى لتحسين جودة المنتج

 :مديرية الموارد البشرية . ح

                                                           
1
وثائق مؤسسة كوندور 
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الخاصة  تتابع كل العمليات تتمثل مهام هذه المديرية في توظيف العمال حسب طلبات هياكل المؤسسة، كما
وتسيير البرنامج  كما تقوم بتنشيط. بالتكوين، وتنسق مع الهياكل الخارجية التابعة للعمل والشؤون العامة للعمال

والوقاية من الأخطار التي  العام للأمن؛ بتنظيم الحراسة والسهر على أمن الممتلكات والأجهزة وعمال الوحدات
 .تهدد المؤسسة

 :حاسبة والماليةمديرية الم . خ
خلال  وتتمثل مهمتها في متابعة العمليات المحاسبية وتسجيلها، كما تقوم بتحليل النتائج المحصل عليها

 .السنة

 :المديرية التجارية . د
 :يتتمثل مهوام هوذه المديريوة فو 

 الاستماع إلى العملاء؛ -
  عملاء جدد؛تطوير عمليات البيع للحفاظ على العملاء الحاليين والحصول على   -
  تفقد عمليات البيع وطلبيات العملاء والتكفل بتوفيرها؛ -
  دراسة وجذب كل ما يتعلق بمعلومات السو ؛ الإمداد والتكفل بالنقل؛ -
  القيام بحملات الإشهار في كافة وسائل الإعلام؛ -
 .تنظيم المعارض الوطنية والدولية -

 :مهاموها فويأهم وتتمثول  :المديرية التقنية . ذ
  المحافظة على الحالة الجيدة لوسائل الإنتاج؛ -
  القيام ببرنامج الصيانة الوقائية والسهر على تطبيقها؛ -
  تنظيم ومراقبة مكتب الدراسات؛ -
 .السهر على التوفير الدائم لقطع الغيار -

 :مهاموها فويأهم وتتمثول :  مديرية خدمات ما بعد البيع . ر

  البيع؛إدارة ومتابعة مراكز خدمات ما بعد  -

  توفير خدمات ما بعد البيع للعملاء في إطار الضمان؛ -

  جمع المعلومات حول مختلف الأعطاب في المنتوج؛ -

 : مديرية الشراء . ز
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العبور، لضمان  تتمثل مهام هذه المديرية في التنسيق مع الموردين والبنوك لتنظيم الطلبيات ومتابعتها في مراكز
المكتبية اللازمة، السيارات، شاحنات  إضافة إلى إمداد المديريات الأخرى بالتجهيزاتوصولها في الأوقات المحددة، 

  .النقل، وغيرها من الوسائل الأخرى

 :تتكون مؤسسة كوندور من سبعة وحدات إنتاجية وهي : وحدات الإنتاج . س
 وحدة إنتاج المكيفات الهوائية والمنتجات البيضاء؛ -
  وحدة إنتاج الثلاجات؛ -
  أجهزة استقبال الأقمار الصناعية؛وحدة إنتاج  -
  وحدة إنتاج التلفاز؛ -
 وحدة إنتاج الحواسيب الآلية؛ -
  وحدة إنتاج البلاستيك المستعمل في صناعة إطار التلفاز وبعض مكونات الأجهزة الكهرومنزلية؛ -
 .ن المستعمل في تغليف المنتوج وحمايتهالستر و وحدة إنتاج الب -

 "كوندور"الهيكل التنظيمي لمؤسسة  (:43)الشكل                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "كوندور"مديرية الموارد البشرية لمؤسسة : المصدر                                       

 المدير العام

 المدير العامنائب 

 المكلف بالجودة المدير العاممساعد 

 أمانة المديرية مساعد نائب لمدير ا

 المساعد القانوني

 التجاريةية مدير ال مديرية الموارد البشرية

  ية المحاسبة والماليةمدير 

  ية التقنيةالمدير 

  ية خدمات ما بعد البيعمدير 

 مديرية الشراء 

 وحدات الإنتاج

 أجهزة إستقبال الأقمار الصناعية وحدة الحواسيب انلية

 وحدة الثلاجات وحدة التلفاز وحدة البلاستيك وحدة البوليستيران

 المكيفات الهوائية وآلات الطبخ
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 :"كوندور"ؤسسة مل فاق المستقبلية للمؤسسةنا .1

على أرض الواقع  "كوندور"مؤسسة  سيدهاتجتسعى لتحقيقها و التي سعت ولازالت ستقبلية المفا  بعض الآ
 :منها

  كل وحداتها الإنتاجية؛في  زيادة طاقاتها الإنتاجية وتوسيع نشاطاتها وذلك  إلى يرؤسسة بشكل كبلمتطمح ا  -
 المتعلقة باحترام البيئة؛ 14111ول على شهادة صتسعى للح  -
 جات؛لاإضافة وحدة جديدة لإنتاج الث  -
  تستعمل في صناعة الهاتف النقال؛تيوال الالكترونية تركيب البطاقات  -
 ؛ستيكلاإضافة وحدة جديدة لإنتاج الب  -
 ؛ستقبلإنتاج منتجات جديدة في الم -
  لخارج ؛ الىإديره صالتلفاز لتالتوسع في وحدات الإنتاج   -
 تهيئة مؤسسة لإنتاج الدهان؛ -
  م الآلي؛لاإحداث وحدة جديدة لتركيب أجهزة الإع -
 ؛ياتالولا لمؤسسة في بعضازيادة فروع   -
  ة؛وحات الشمسيلإنتاج ال  -
 .إطلا  أنواع أخرى من الهواتف النقالة و بأسعار مغرية -

 :المؤسسةوبيئة تحليل نشاط : المطلب الثالث

من خلال هذا المطلب سيتم بشيء من الاختصار الإشارة إلى تطور نشاط المؤسسة، و كذا محاولة تحليل البيئة  
 .المؤسسة نشاطاتها، مع الإشار كذلك إلى أهم الإستراتيجيات التي تتبناها المؤسسةالتنافسية التي تمارس فيها 

 :تطور رقم أعمال المؤسسة .1
إلى غاية الوقت الحالي، ويمكن  2112لقد عرفت مؤسسة كوندور تطور ملحوظ منذ بداية نشاطها في سنة 

 :تم توفيره من معطياتالإشارة إلى هذا التطور من خلال الجدول الموالي و هذا على ضوء ما 
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 (دج" )كوندور"تطور رقم الأعمال لمؤسسة  (:12)الجدول                           

 %التطور  نسبة رقم الأعمال السنة

4224 12452770.00 - 

4222 451324540.00 2542 

4222 2616025078.00 21..02 

4225 4719110095.00 92.2. 

4220 2904252202.22 2.22 

4221 4925034833.00 2.49 

4229 6555448477.00 22.22 

422. 12093402844.00 92.21 

4222 17584270175.00 25.22 

4222 21102690149.00 42.22 

4224 22222222222.22 20..2 

4222 22222222222.22 22..2 

4222 04222222222.22 22.22 

4225 .2222222222.22 52.22 

 :الآتية واقع، بالإظافة إلى الم"كوندور"ب بناءا على معلومات من مؤسسة إعداد الطال من: المصدر 

http://lecourrier-dalgerie.com  

http://algeriesolidaire.net 

http://www.dzairmobile.com 

، رغم التذبذب في هذه الزيادة على "كوندور"من خلال الجدول أعلاه يظهر التطور في رقم أعمال مؤسسة 
، حيث نلاحظ الإرتفاع الهائل بين (2112)إلى غاية السنة ( 2112)مدى الفترة الممتدة من بداية نشاط المؤسسة 

، ثم بدأت نسبة الزيادة في الإنخفاض بين سنتي  %3224، حيث حققت نسبة إرتفاع (2113و 2112)سنتي 
 2112، لتعود إلى الإنخفاض حتى سنة 2112إلى  2111، ثم عادة النسبة إلى الإرتفاع بداية من (2112و 2113)

ويمكن توضيح هذا التغير في نسبة إرتفاع رقم أعمال المؤسسة من خلال البيان . 2112لترتفع مرة أخرى إلى غاية 
 :الآتي

 
 
 

http://algeriesolidaire.net/
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خلال سنوات نشاطها، رغم بعض  شهد إنتاج مؤسسة كوندور تطورا ملحوظا : طور إنتاج المؤسسةت .2
 :يوضح ذلك تيالجدول الآو  .التعثرات التي مرت بها والتي أدت إلى بعض التذبذبات في حجم الإنتاج

 .وحدة منتجة: الوحدة تطور الإنتاج في المؤسسة خلال   (:13) جدول                 

 الوحدة

 السنة

 المكيفات الثلاجات المستقبل الرقمي التلفاز

2003 00000 30000 - - 

% - - - - 

2002 171000 200000 1000 20000 

% 191166566166- - 

2001 210000 200000 20000 20000 

% 4218531711111

2000 232000 200000 10000 20000 

% -6141251

2007 12000 212200 83011 83080 

% -48171-181316712311412

2008 333093 202207 110390 102302 

% 1781183173-3211219141

2009 208318 122802 190288 113201 

% 22137-311127213751

2010 280002 208229 223021 222939 

% 17154451911715146157

2011 270038 303829 308711 333901 

% -1182451763811548146

2012 203721 122081 202118 188222 

% -44161 -59161-14131-43157

2013 030113 288001 302091 390313 

% 14113513417515117117112

 من إعداد الباحث بناءا على مجموعة من المواقع: المصدر  
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التلفاز وأجهزة  لاحظ أن الإنتاج عامة في تزايد مستمر، رغم أن إنتاج أجهزةن (13) الجدولمن خلال 
في السنة الثانية شهدت نسبة لكن  .وهذا باعتبار سلسلة الإنتاج حديثة 2113الاستقبال الرقمي منخفضة سنة 

على  % 22.222و % 22.121إذ وصلت إلى  تطور الإنتاج لكل من التلفاز وأجهزة الاستقبال الرقمي زيادة كبيرة
وكذا إلى الطلب الكبير على هذا النوع من المنتجات في تلك  التوالي ، وهذا نظرا لتطور سلسلة الإنتاج من جهة ،

. على التوالي % 31و  % 12.42فقد زادت نسبة تطور إنتاج المنتوجين بو  أما في السنة الثالثة. الفترة من جهة أخرى
فانه تم تراجع ملحوظ في إنتاج التلفاز إذ  13/14/2112مس وحدة إنتاج أجهزة التلفاز في  لحريق الذيلكن نظرا ل

، 4.6% وحدة ، أي هناك تراجع بنسبة 221111التي بلغ  2112مقارنة بسنة  2112وحدة سنة  234000 بلغ
أما السنوات الثلاث  .وحدة فقط 121111، بإنتاج قدره %21.41شهد تراجعا بنسبة  2112نفس الشيء سنة 

كمية الإنتاج   2111حيث بلغت سنة  عرف منتوج التلفاز ارتفاعا محسوسا ،  2111-2112-2111الأخيرة  
وهذا لتخلي المؤسسة  2111حين تراجع سنة  ، في 2112مقارنة بسنة % 24.12 اوحدة بزيادة قدره 411112

 . بالإنتاج حسب الطلب فقط لهذا النوع واكتفائها CRT جزئيا عن إنتاج التلفاز ذو النوع القديم

إنتاج  بالنسبة لأجهزة المكيفات الهوائية والثلاجات هي الأخرى شهدت ارتفاعا في الإنتاج حيث بلغ أما
بلغت   2011 ، وفي سنة 2112مقارنة بسنة  % 21.12، بزيادة قدرها  2111وحدة سنة  223221الثلاجات 

 .2111مقارنة بسنة  % 12.31وحدة ، بزيادة قدرها  311212كمية الإنتاج 

، ثم لتعود 2112في حين نلاحظ أن المؤسسة قد حققت إنخفاض كبير في إنتاج المنتجات الأربعة خلال سنة 
في  %141لتعوض التراجع في إنتاج المنتجات الأربعة بنسب إرتفاع كبيرة وصلت إلى  2113بعد ذلك خلال سنة 

  .منتج التلفاز

من خلال الجدول " كوندور"يمكن توضيح تطور الحصة السوقية لمؤسسة  :تطور الحصة السوقية للمؤسسة .3
 :الموالي

 "كوندور" لمؤسسة السوقية الحصة مؤشر تطور:  (14) الجدول                           
 السنوات                     

 انــــــيـــالب

2.
.3

 2.
.4

 2.
.2

 

 

2.
.2

 

 

2.
.2

 

 

2.
.2

 

 

2.
.2

 

 

2.
1.

 

 

2.
11

 

 

2.
12

 

 

2.
13

 

 

 35 35 35 32 30 23 11 16 19 19 17 (%)الحصة السوقية 

 00 00 09 06 30 110 -31 -15 0 11 / (%)نسبة التطور 

 المديرية التجارية لمؤسسة كوندور: المصدر      
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 النسبعرف تذبذبا في "  condor" لمؤسسة السوقية الحصة مؤشر نأ نلاحظ( 14) الجدول خلال من
 %12ثم تطورت لتصل   نشاطها، بداية من الأولى السنة في  17% حدود بلغت حيث المؤسسة، نشاط مدة خلال

 والاستمرار 2006 سنة في  15% تقارب بنسبة نخفاضالإ ، لتعود إلى2112و  2114خلال السنتين المواليتين 
 في  19%حدود في للمؤسسة السوقية الحصة كانت بعدما31% تقارب بنسبة 2007 سنة في مجددا الانخفاض في

 المؤسسات منتجات قبل من condor مؤسسة منتجات تلقتها التي الشديدة المنافسة نتيجة وذلك 2005 سنة
 إنتاج وحدة في شب الذي الحريق بسبب التلفاز منتج وتسويق إنتاج حجم انخفاض إلى بالإضافة جهة، من المنافسة
 قاربت بنسبة 2008 سنة في للمؤسسة السوقية الحصة ارتفاع نلاحظ ثم .أخرى جهة من 2006 سنة في التلفاز

 2008 سنة في % 23 حدود إلى لترتفع  2007سنة في11 %  حدود في السوقية الحصة كانت حيث%110
 إلى المؤسسة دخول إلى بالإضافة جهة من المؤسسة اتبعتها التي المنتجات تشكيلة في التنويع إستراتيجية نتيجة وذلك

 .أخرى 2013 و 2012 جهة من والإفريقية العربية الدول بعض إلى منتجاها تصدير خلال من العالمية الأسوا 
 نتيجة % 35 حدود قاربت حيث2011 السنوات في للمؤسسة السوقية الحصة ثبات الشكل من يتضح كما

 .المنافسة اشتداد
 : المؤسسةلثقافة التنظيمية السائدة في ا .4

 :تنتشر بين أفراد مؤسسة كوندور المميزات الثقافية التالية
 القيام بإجراءات دورية للمسئولين لتقييم الأداء وتقديم التصحيح المناسب إذا تطلب الأمر من أجل إرضاء  -

 الزبون بصفة كاملة؛
مستوياتهم، وهذا ما أكسبها السياسة التي تعتمدها في تجديد المهارات وتكوينها المستمر للعمال باختلاف  -

 بشرية ذات جودة عالية؛ موارد
 اعتبار أن الإبداع هو أساس النجاح، فهي تسعى دائما للبحث عن الجديد لمواكبة متغيرات البيئة الداخلية -

 والخارجية؛
 الاهتمام بالزبون كعامل يضمن ديمومة وبقاء المؤسسة؛ -
 التجاوب السريع و المستمر مع ضغوطات المنافسة؛ -
 اعتمادها على نظام اتصال يسمح بحرية تبادل الأفكار والمعلومات بين أفرادها؛ -
 نشر قيم المشاركة وروح الفريق للعمل الجماعي لإنجاز المهام بالكفاءة المطلوبة؛ -
 ؛رضاء احتياجات الزبون، وإلحديثة بما يضمن مواكبة التغيراتإدخال الأنظمة والأجهزة ا -
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 :كوندور  البيئة التنافسية لمؤسسة .2

 نموذجل المنافسة قوى تحليليمكن الإشارة إلى أهم متغيرات البيئة التنافسية لمؤسسة كوندور من خلال الإستعانة ب
 :المعروف كالآتي" مايكل بورتر"

 :نو لموردا .1.2
 أو الأولية المواد أسعار في الموردين تحكم بسبب وذلك المؤسسة، مردودية على الموردين تفاوض قوة تؤثر أن يمكن

 أو إحلالية منتجات وجود عدم عند خاصة كبيرا تركيزهم يكون عندما الموردين تأثير قوة وتزداد مصنعة، النصف
 مؤسسة تنتجها التي المنتجات تركيبة تنوع وبسبب .بمهامها للقيام للمؤسسة ضرورية المنتجات تلك تكون عندما

 .المؤسسة معهم تتعامل الذين الموردين يبين الآتي والجدول الموردين، من العديد مع تتعامل فإنها كوندور
 .كوندور مؤسسة معهم تتعامل الذين الموردون  :(12) الجدول                      

 البلد الشركة :الخاصة بـ المواد الأولية

 الصين Hisense التلفاز جهاز

 الأقمار استقبال جهاز
 الصناعية

Hivion، Home Cast الجنوبية كوريا 

 تركيا/  البرازيل B/S/H الثلاجات

 الصين Hisense الهوائية المكيفات

 الجزائر ENGI الغاز

 Universal وآلات معدات

Panasonic 
 الأمريكية المتحدة الولايات

 اليابان

 ألمانيا Seho أخرى غيار وقطع مواد
Galeleo إيطاليا 

Elastogram،Petrochemical بلجيكا 
Selco الهند 
Faep فرنسا 
Mexi إسبانيا 
Adelc تونس 

Castle Stars قطر 

 من وثائق المؤسسة: المصدر                        
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 العالم، من دول عدة عبر موزعون المؤسسة معهم تتعامل الذين الموردين أن يتبين السابق الجدول خلال من
 مورد من التحول في المرونة من نوع وخلق الموردين قبل من الضغوط تجنب في المؤسسة يساعد التنوع هذا أن حيث

 الأزمات نتيجة مورديها من لبعض فقدانها حالة في اللازمة الاحتياطات اتخاذ المؤسسة على أنه إلا آخر، إلى
 .العالم بلدان بعض في والسياسية الاقتصادية

 لعملاءا. 2.2
 منهم العملاء من العديد وللمؤسسة الأسعار، تدنية أجل من تفاوضهم في المؤسسة على العملاء تأثير يظهر

 مديريات البريد، مراكز الجامعات، : على منتجاتها توزع فالمؤسسة التجارية، المراكز والخاصة، العمومية المؤسسات
 لتجار منتجاتها تبيع أنها كما .الخ...سوناطراك والبلدية، الولائية الشعبية المجالس الأمن، مديريات العقاري، التسيير
 العربية الدول بعض إلى لمنتجاتها المؤسسة تصدير إلى إضافة .نالوط ولايات مختلف عبر المتواجدين والتجزئة الجملة

 .وبعض الدول الإفريقية والأردن تونس ليبيا، : مثل
 البديلة المنتجات بسبب تزداد قد للعملاء التفاوضية القوة أن إلا المؤسسة، عملاء في الكبير التنوع من بالرغم

 .المنافسة المؤسسات تطورها التي البيع بعد ما وخدمات
 :البديلة المنتجات. 3.2

 أن بحيث المؤسسة، لمنتجات كاملة غير أو كاملة بدائل تشكل التي المنتجات في البديلة المنتجات تتمثل
 تشكل لا أنها إلا المؤسسة، لمنتجات بدائل تعتبر والتي المنافسة المؤسسات تقدمها التي المنتجات من العديد هناك

 .مقبولة سعرية لميزة المؤسسة اكتساب بسبب كبيرا تهديدا
 :القطاع في المنافسة. 4.2

 الذي الأمر التجارية، العلامات من العديد على تحتوي والكهرومنزلية الإلكترونية للصناعة الجزائرية السو  إن
 أو عمومية المؤسسات هذه كانت سواء الصناعة، في العاملة المؤسسات مختلف بين المنافسة حدة من الرفع إلى يؤدي

 البيع بعد ما وخدمات والجودة الأسعار حيث من بها خاصة استراتيجيات مؤسسة لكل أن حيث .خاصة
 حصتها زيادة أجل من السو ، في صورتها تحسين على العمل إلى المؤسسات هذه يدفع مما .البيع ونقاط والإعلانات

 :والجدول الآتي يبين أهم هذه المؤسسات المنافسة وكذا بعض منتجاتها. العملاء ولاء وكسب السوقية
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 "كوندور"المؤسسات المنافسة في القطاع لمؤسسة  (:12)الجدول           
 المقر الرئيسية المنتجات العلامة المؤسسة

 ENIE ENIE بلعباس سيدي التلفاز 
ENIEM ENIEM وزو تيزي مكييفات، الثلاجة 

BYA BYA وهران التفاز، مكييفات 
Essalem starlight, Essalem تبسة ، مستقبلات رقميةالثلاجة ،التفاز، مكييفات 

Cobra Cobra برج بوعريريج ، مستقبلات رقميةالتفاز، مكييفات 
Cristor Cristor بوعريريجبرج  ، مستقبلات رقميةالثلاجة ،التفاز، مكييفات 

Sentrax TCL برج بوعريريج ، مستقبلات رقميةالثلاجة ،التفاز، مكييفات 
Sodinco HAIER الجزائر الثلاجة ،التفاز، مكييفات 
Stream 

Systems 

Stream   ،الجزائر مستقبلات رقميةالتفاز 
Saterax Iris Sat سطيف ، مستقبلات رقميةالثلاجة ،التفاز، مكييفات 
Samha Samsung سطيف الثلاجة ،التفاز، مكييفات 

Mebarkia Géant برج بوعريريج ، مستقبلات رقميةالثلاجة ،التفاز، مكييفات 
 من إعداد الباحث بناءا على موقع كل مؤسسة: المصدر               

 الكهرومنزلية، أو/و الإلكترونية المنتجات إنتاج في السابقة المؤسسات من مؤسسة كل تخصص مجال ويختلف
 العلامات هذه إلى بالإضافة .البعض بعضها عن المختلفة الأخرى النشاطات بعض تمارس المؤسسات هذه أن كما

 للعلامات منافسة علامات تعتبر والتي اتالعلام هذه بين ومن الخارج، من استيرادها يتم أخرى علامات عدة توجد
 . (...Sharp, Wirlpool, Mont-Blanc )الأخرى

 المحتملون المنافسون .4.2
 والكهرومنزلية، الإلكترونية للصناعة الجزائرية السو  دخول في الراغبة المؤسسات في المحتملون المنافسون يتمثل

 الحواجز خفض إلى ستؤدي التي متوسطيةر الأو  والاتفاقيات للتجارة العالمية المنظمة إلى الجزائر انضمام إطار وفي
 من تحد أن يمكن التي العوائق بعض توجد أنه إلا الصناعة، إلى أخرى مؤسسات دخول أمام المجال سيفتح ما الجمركية

 مؤسسة تنافسية من ستضعف الصناعة هذه إلى الدخول حرية أن القول يمكنلكن  .المؤسسات هذه دخول
 تتقادم لا لكي الجديدة التقنيات واستخدام المستمر التحسين إلى دوما السعي المؤسسة على يجب لذلك "كوندور"

 إنشائها خلال من تحقيقه إلى المؤسسة تسعى ما وهذا هجومية، استراتيجية خلال من الدخول عوائق بإرساء وذلك
  "CATI".مؤخرا والإبداع التكنولوجيا لدعم مركزا
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 1 :استراتيجيات المؤسسة .2
والكهرومنزلية ممثلة  الالكترونيةمن خلال استعراضنا لتشكيلة منتجات المؤسسة المنوعة بين المنتجات 

من يمكن تحديد الاستراتيجيات المتبعة  الخ ،..أجهزة التلفاز،أجهزة الاستقبال الرقمي،الثلاجات، المكيفات الهوائية :في
 :طرف مؤسسة كوندور والمتمثلة في

  :إستراتيجية التمييز .1.2
تقدم تشكيلة من أجهزة  تاج التلفاز، إذ نجد أن وحدة إنكوندور عدة منتجات وبأصناف عديدةإن لمؤسسة  

، فنجد مثلا وحتى من حيث الجودة الطاقة الكهربائية المستهلكة، التلفاز بأصناف متعددة من حيث الحجم، الشكل،
فهما يتميزان  LCDو LED بأجهزة التلفاز من نوع يعبر عن تلفاز تقليديي مقارنة CRT أجهزة التلفاز من نوع

 .المضافة وغيرها بالشاشة المسطحة ناهيك عن التكنولوجيا
، منتج البطاقة الأم "كوندور"لا يمكن الحديث عن الصناعة الالكترونية في الجزائر من دون الحديث عن مجمع 

بعاد الجزائر عن لأول مرة في الجزائر وإفريقيا، متصديا لكل الضغوطات الممارسة من قبل الشركات الكبرى عالميا لإ
تصنيع جهاز الكمبيوتر ولواحقه حتى تبقي على احتكارها وسيطرتها على السو  الجزائرية والإفريقية، حيث أنتج  

أول حاسوب جزائري، إفريقي وعربي ببطاقة أم جزائرية الصنع، مما مكنه من الدخول في مصف  2111كوندور سنة 
  .سو  الحاسوب في الجزائر فيالكبار 

، بعد السمعة الطيبة التي حققها في المنتجات 2112الذي اقتحم عالم المعلوماتية منذ سنة " كوندور"مجمع 
الكهرومنزلية واكتسابه لمكانة معتبرة في السو  الجزائرية وبعض الدول العربية والإفريقية لاقتحام عدد من الدول 

الذي شرع في تركيب " كوندور ملتيميديا"تية بقسم دخل عالم المعلوما" كوندور"مجمع . الأوروبية والعالم فيما بعد
وتصنيع الحواسيب المكتبية خلال السداسي الأول من السنة المذكورة، ليتوجه بعدها إلى الحواسيب المحمولة، حيث 

ومع إطلاقه لأول بطاقة أم للحاسوب جزائرية  2111، وخلال سنة 2111سوّ  أول حاسوب محمول له سنة 
تكبر واهتماماته تتغير من التركيز على السو  العامة خلال " كوندور"دثنا، بدأت طموحات الصنع كما سبق وتح

، إلى الدخول إلى مرحلة جديدة بتحويل الاهتمام والنظرة 2112في  2111إلى  2112المرحلة الممتدة ما بين سنتي 
زيع التي تم تنصيبها وتسييرها وفق سياسة إلى المستهلك المباشر وهو ما توضح فعلا في إستراتيجيته المتعلقة بشبكة التو 

كفرع مستقل ينتمي إلى " كوندور للإعلام الآلي"إلى " كوندور ملتيميديا"دائما تحول قسم  2112محكمة، وفي سنة 
أول لوحة الكترونية جزائرية، ليتبعها أول " كوندور"، ومع نهاية السنة نفسها أطلق "كوندور الكترونيكيس"مجمع 

 . C1وهو 2113ئري الأصل في شهر ماي من سنة هاتف ذكي جزا

بدأ الإنتاج يكبر والطلب يتزايد فتم تركيب وحدات جديدة ليصبح عددها اليوم يقدر  2114وبحلول سنة 
بثلاث وحدات متواجدة كلها في ولاية برج بوعريريج، لتتولى تقديم منتج جديد للزبون الجزائري خلال كل شهرين أو 

                                                           
1
11، ص  13/12/2112: الصادر بتاريخ 2213جريدة الخبر ،العدد 
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التقنيات والتطبيقات وتصاميم النماذج العصرية المطابقة لاستخدامات الجيل الثالث والجيل ثلاثة أشهر بأحدث 
 1."ميكروسوفت"و" إنتل"الرابع، وبمواصفات دولية راقية بالشراكة مع الرواد العالميين في ابتكار الأنظمة كالعملاقين 

  :إستراتيجية التنويع. 2.2
إلى السو  بمنتجات جديدة وليس مجرد تطوير للمنتجات  ؤسسةالتنويع يعني دخول الم هو معلوم أنكما 

خط المنتجات الحالي وقد لا ينتم إلى هذا الخط، بل إلى خط منتجات  الحالية، فالمنتوج الجديد قد ينتمي إلى نفس
إستراتيجية باعتبارها تنتج منتجات الكترونية وكهرومنزلية، يمكن القول بأنها تتبع  فمؤسسة كوندور،. أخر جديد

 الخ،...الأسوا  وحتى العلامة التجارية، الزبائن، ترتبط سواء من ناحية التكنولوجيا، المورد البشري، إذ التنويع المرتبط،
للحواسيب، وذلك  المؤسسة تعتمد أيضا على استراتيجية التنويع الرأسي من خلال مثلا شرائها للمكونات الأساسية

 OFICE  وتزود ببرنامج راكة، إذ يتم تركيبها من طرف المؤسسةبموجب عقد الش UNTIL من مؤسسة

MICROSOFT  أصلي، بالإضافة إلى عقدها شراكة مع مؤسسة GOLD ORACLE  المعروفة ببرنامج تسيير
 . قاعدة المعطيات في مجال الإعلام الآلي

اللوحات الالكترونية التي فق الطلب على و حيانا تكثر طلبات السو  على الهواتف الذكية وأحيانا أخرى يتأ
ينوع منتجاته بين الهواتف واللوحات حتى " كوندور"عوضت مكانة الحاسوب عند الكثير من المستعملين، لذلك نجد 

 .يمس كل الزبائن ويستجيب لتطلعات أكبر قدر ممكن منهم

وجهة للأطفال بتصميم نوعا بما فيها اللوحات الم 12يعرض حتى الآن " كوندور"في مجال اللوحات الالكترونية 
  :ومن بين لوحات كوندور نجد. وتطبيقات خاصة بأطفال الجزائر وفق المناهج الدراسية المعتمدة في بلادنا

 2لوحتين عاليتي السرعة مزودتين بمعالج ثنائي النواة وشاشة TGW 703G   ولوحة TGW706 لوحة -
  .للاستفادة من كل خدمات جوجلبوصة وهي عالية الدقة تشتغل بنظام أندرويد كيت كات 

مصممة بشكل أنيق مزودة بشريحة مزدوجة ومعالج ثنائي النواة قادرة على تشغيل كل  TFX-708 G لوحة -
بوصة لاستعمال مريح، تتوفر بالألوان الأبيض،  2ملم وشاشة  1.1غ وهي بسمك  222الألعاب، تزن 
 .الأسود والأزر 

لجديد التي كانت ثمرة شراكة العملا  الجزائري والعملا  من الجيل ا TRA 901G" " لوحة كوندور -
، "إنتل"وهي الأولى من نوعها في إفريقيا والعالم العربي، مجهزة بنظام معالجة وتحليل من صنع " إنتل"الأمريكي 

" جي 211"، "الويفي"وهي لوحة إلكترونية مصممة للعمل بشريحة من الجيل الثالث والربط المباشر عبر 
، كاميراتين أمامية وخلفية، منفذ وقدرة تخزين "الجي بي أس"مجهزة بأحدث التكنولوجيات من خدمة  الجديدة

 ...هامة، تقنية بلوتوث

                                                           
1
 2112سبتمبر  12جريدة الشرو  العربي  
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 12في ظرف سنتين من انعاش سو  الهاتف النقال في الجزائر وتعزيزه بتشكيلة منوعة تضم " كوندور"تمكن 
لجزائري من كل الفئات سواء الطلبة، المهنيين، الجمهور العام نوعا من الهواتف الذكية، حتى يستجيب لطلبات الزبون ا

وحتى الأطفال، ليفرض تواجده رغم حداثة تجربته بابتكار منتج جديد بتكنولوجيا راقية خلال ظرف شهرين أو ثلاثة 
لوجيا أشهر، مما يعكس ويؤكد استمرارية سياسة المؤسسة في الانتشار وتنويع العروض لتلبية رغبات عشا  التكنو 

 .الرقمية

 من قطع 2 دقيقة كل  ظرف في يبيع بحيث الجزائريين، الزبائن من معتبرة شريحة يستقطب اليوم صار "كوندور "
 التصميم حيث من له الأفضل تقديم على طاقمه كل  تلزم الجزائري المستهلك من كبيرة  ثقة وهي منتجاته،

 الأنظمة وابتكار التطبيقات تطوير على كوندور  طاقم كل  يعمل حيث رضاه، كسب  على للحفاظ والتكنولوجيا
 وكل .حاليا السو  في المطروحة التكنولوجيات أحدث لمنافسة راقية وتكنولوجيا متناهية بدقة الجديدة والتصاميم

 المستهلك تطلعات لإشباع خصيصا صممت محدودة، غير بتطبيقات مزودة استثناء دون الذكية كوندور  هواتف
 نقاط كل  في الزبون راحة على تسهر البيع بعد ما خدمة فضاءات تخصيص عن فضلا تنافسية، جد وبأسعار الجزائري

   .الوطن عبر المعتمدة البيع
 ميني، 2 ،2 برو، 2 ،2 ،2،+4 ،2،3،4 ،+1 ،1)سي" :نجد "كوندور" من المتنوعة الذكية الهواتف تشكيلات من

 عرض تم الذكية الهواتف هذه إلى بالإضافة ، +A9ألور وهو ابتكار آخر إلى وصولا ، A9"ألور (،1
  العادية الهواتف يفضلون الذين للأشخاص الأولى بالدرجة موجهة كوندور  طرف منF1 ، F2،   F3هواتف

 .المنوعة العروض بهذه أتى الوطنية السو  في منتج فلا كالمسنين،
 حيث من الأولى المرتبة  C2احتل فيما ،C8وC6  تسجيثل تم "كوندور" عند رواجا الأكثر الهواتف وبخصوص

 أقل وبسعر الجميع متناول في ذكيا هاتفا باعتباره قطعة، مليون نصف من أكثر المؤسسة منه سوقت ما بعد المبيعات
 .دج 2111 من
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 عرض وتحليل الدراسة الميدانية: المبحث الثالث
ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم  أثر وتحليل سةراد على أساسي بشكل الميدانية سةاالدر  تتمحور

 التفكير أنماط لتغيير بالنسبة أهميتها ظهارإو  المنافسة بيئة في "كوندور"مؤسسة  لدى إستراتيجيات التعامل مع التغيير
 ،ثم"كوندور"، وذلك بإستخدام أدة الدراسة المتمثلة في إعداد إستبيان موجه إلى إطارات مؤسسة الكلاسيكية الإدارية

، من أجل استخلاص أهم (SPSS)اولة تحليل الإستبيان باستخدام  برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية مح
 .النتائج المتحصل عليها

 الميدانية سةراللد العام الاطار :الأول المطلب
ومجتمع وعينة في هذا المطلب سيتم التعريف بالإطار العام للدراسة وذلك من خلال التعريف بنموذج الدراسة 

 .الدراسة، وكذا فرضيات وأهداف الدراسة

 :ةسراالد معلومات .1
 .يلي فيما تتمثل البيانات من نوعين سةراالد هذه تستلزم 

 :المعلومات النظرية .1.1
الترصد الإستراتيجي للمعلومات أو اليقظة  موضوع بالبحث تناولت التي السابقة جعراوالم المعلومات في وتتمثل

 عن البحث في طر  من لنا توفر ما بقدر حاولنا حيث، والاقتصاد الإدارة أدبيات فيدراسة  كموضوع الإستراتيجية
 رانظ عقدت التي والملتقيات والمقالات ساتراالد مختلف وكذلك وأجنبيا، وطنيا الموضوع في السابقة الأعمال مجمل
 .بداياتها فيتزال  لا فيه والبحوث ساتراوالد حديثا موضوعا لكونه

 :المعلومات التطبيقية .2.1
 تم وقد سة،راالد فرضيات اختبار لغرض تجميعها يتم والتي ،الدراسة من الميداني الجانب تخص التي المعلومات هي

 لتقييم أيضا؛ سةراالد وجوانب الموضوع حول الأسئلة من مجموعة تشمل والتي الاستبيان قوائم عرض خلال من ذلك
 .الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغييرترصد معلومات البيئة  وأثر دور

 :سةراالد نموذج .2

إستنادا إلى  (المتغير المستقل) من خلال الجانب النظري تم صياغة أبعاد الترصد الإستراتيجي للمعلومات
التي يتكون منها هذا المفهوم وكذا الخصائص والسمات التي يتميز بها، وذلك بهدف معرفة مدى تطبيق هذا  العناصر

ثر ذلك على صياغة إستراتيجيات التعامل مع التغيير أو ما يمكن أمعرفة و المفهوم من طرف المؤسسة محل الدراسة، 
 .(المتغير التابع) تسميتها بالمرونة الإستراتيجية
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 :فيما يلي( المتغير المستقل)أبعاد أو محددات الترصد الإستراتيجي للمعلومات وتتمثل  

 : بعد التنظيم والاستهداف . أ
من عملية إنطلاقا ت، وذلك ويعني هذا البعد مدى وجود تنظيم لعملية الترصد الإستراتيجي للمعلوما

همية القصوى بالنسبة لها من خلال تحديد التي تمثل تحديد الجزء من محيط أو بيئة المنظمة التي تمثل الأ الإستهداف
بالشكل  هاجمعو  اتوجود متخصصين في عملية البحث عن المعلوموكذا ، (المواضيع)والمجالات ( المتعاملين)الأعوان 

 . المعلومات عند الحاجةهذه تخزين واسترجاع و والوقت المناسبين، 
 : بعد المشاركة والإرادة الطوعية . ب

، وذلك بإرادة طوعية نابعة من الخارجية أفراد المنظمة في عملية جمع وترصد المعلومات ويعني مدى مشاركة جميع
الحس بالوفاء والولاء للمنظمة، وفي إطار ثقافة تنظيمية قائمة على ثقافة المعلومات وأهميتها، وكذا الثقة المتبادلة بين 

 .عمالا وإدارة أطراف المنظمة
 : بعد الاستشراف والإستباقية.ج    

ويعني أن عملية الترصد تتضمن فكرة إستشراف المستقبل من خلال إستهداف المعلومات من نوع علامات 
الإنذار المبكرة التي تتميز بالغموض والجزئية وتوقع الأحداث المستقبلية، وكذا إستبا  المنافس للفرص المتاحة، وتفادي 

 . الأخطار القادمة
وصياغة سة المرونة الإستراتيجية أمام التغيرات البيئية، وتعني رسم فيحدد مدى ممار ( تابعالمتغير ال)أما 

إستراتيجيات التعامل مع التغيير، ومدى قدرة المنظمة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى، أي القدرة على التأقلم 
ابلية للإبداع والتنوع مع التغيرات الجزئية والجوهرية من خلال الإستعداد للتعديل وإحداث التغيرات اللازمة، والق

 . لإجتياز المواقف الصعبة والمفاجئة
أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل  سةرالد مقترح نموذجوالشكل الموالي يمثل تصور ل

 نموذج الدراسة المقترح (:44)الشكل :                            مع التغيير

 

 

 

 

 لمتغيرات الدراسةمن إعداد الطالب بناءا على التصور النظري : المصدر                       

 المتغير التابع المتغير المستقل

 :الترصد الإستراتيجي للمعلومات  

 ؛التنظيم والاستهداف -
 ؛المشاركة والإرادة الطوعية -
 .الاستشراف والإستباقية -

 (الإستراتيجيةالمرونة )رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير 
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 :فرضيات الدراسة .3
 :تمثلت الفرضية الرئيسية للدراسة الميدانية في مايلي

:H0  (أو المرونة الإستراتيجية)لا يوجد أثر لترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير 
  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور

 :يمكن الإشارة إليها كالآتي فرعيىة تتفرع من هذه الفرضية الرئيسية فرضيات و 
 :الفرضية الفرعية الأولى

H0.1 :  في  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  لبعد التنظيم والاستهدافلا يوجد أثر
  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  مؤسسة كوندور

 :الفرضية الفرعية الثانية
H0.2 :  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  لبعد المشاركة والإرادة الطوعيةلا يوجد أثر 

  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور
 :الفرضية الفرعية الثالثة

H0.3 :  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  الاستشراف والإستباقيةلبعد لا يوجد أثر 
  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور

 :ومجتمع الدراسة أهداف .4
للدراسة كنموذج من المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وذلك باعتبارها من " كوندور"لقد تم إختيار مؤسسة 

المؤسسات الرائدة في مجال الأجهزة الكهرومنزلية خاصة، كما أنها تتميز بتنوع منتجاتها، وطموح قادة المؤسسة للرقي 
ل إختيار رمز المؤسسة كما تم الإشارة إليه في تعريف بها إلى أعلى المستويات، وهذا ما يمكن أن نلمسه من خلا

المؤسسة والذي يعني الرقي والتحليق في أعلى طبقات التفو ؛ وهو ما يوحي إلى رغبة إدارة هذه المؤسسة إلى تبني 
 .        المفاهيم الإدارية الحديثة التي تساعدها على الوصول إلى تحقيق أهدافها

 :سةراالد أهداف .1.4
، وأثر ذلك "كوندور"مؤسسة  في الترصد الإستراتيجي للمعلومات واقع على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف

على صياغة ورسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير، أي بمعنى آخر القدرة على صياغة إستراتيجيات المؤسسة بشكل 
الأخطار الممكنة، وذلك بإستخدام  ديناميكي يتكيف مع المتغيرات الخارجية ويستفيد من الفرص المتاحة ويتفادى

معلومات الترصد الإستراتيجي للمعلومات التي تتميز بالإستباقية، واستخدامها في عملية تحديث وتعديل وانبثا  
 :إستراتيجيات جديدة؛ وكذا معرفة مايلي

 ية؛الترصد الإستراتيجي للمعلومات والمرونة الإستراتيج تطبيق في المسؤولة فراالأط نظر وجهة -
 الدراسة؛ محل ةبالشرك الترصد الإستراتيجي للمعلومات عناصر توفر مدى على الوقوف -
 ؛الرغبة في ذلك ووجود الترصد الإستراتيجي للمعلومات بأهمية ةالشرك أفراد وعي مدى على الوقوف -
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 فيالترصد الإستراتيجي للمعلومات في تحقيق المرونة الإستراتيجية  تطبيق تفعيل أجل من المقترحات بعض تقديم -
  .مؤسسة كوندور

 :الدراسة وعينة مجتمع. 2.4
 وحدات وكذا العامة، بالمديرية "إلكترونك كوندور"لمؤسسة  ةالتابع الإطارات على الدراسة مجتمع شمل

 الموظفين جميع على الاستبيان توزيع إمكانية لعدم ونظرا والأنثى، الذكر بين التمييز دون الثمانية، الإنتاج ومركبات
 للمجتمع الممثلين الأفراد من موعةمج اريختبا الباحث حيث قام .العشوائية العينة أسلوب استخدام تم بالمؤسسة،

 الإطارات عدد أن اتضح المسح بعملية القيام وبعد كله، المجتمع على النتائج تعميم إلى وصولامحاولة لل الأصلي،
 من بسيطة عشوائية عينة اختيار تم فقد وعليه إطاراً، 311 من يتكون البشرية الموارد إحصائيات مديرية حسب

لعدم  12 وأهملت استمارة، 21 واسترجاع الشركة، منتسبي من إطاراً 21 على الاستبيان استمارة توزيع وتم تمعلمجا
 .الدراسة لأغراض صالحة ستمارةإ 32 بقي وبالتالي دقتها،
 .أدوات الدراسة: ب الثانيالمطل

عتباره اقبل التطر  إلى الأدوات المستخدمة في هذه الدراسة لا بد أن نعرج على المنهج الذي تم اتباعه ب
 إما العديدة الأفكار لسلسلة الصحيح التنظيم، أو الحقيقة لاكتشاف للمشكلة دراسته في الباحث يتبعها التي الطريقة

 .عارفين بها نكون حين للخرين عليها البرهنة أجل من وإما جاهلين، لها نكون حين الحقيقة عن الكشف أجل من
 الميدانية الدراسة في المتبع المنهج .1

 أن ذلك ،التحليلي الوصفي المنهج على تم الاعتماد ميدانيا وإثباتها البحث فرضيات على البرهنة أجل من
أهمية وتأثير ترصد معلومات البيئة  ىالهدف من البحث هو معرفة مد حيث أن المنهج، هذا تفرض البحث طبيعة

ي التحليل الوصفي لمنهجفا .الخارجية في صياغة ورسم الإستراتيجيات المناسبة للتعامل مع التغيير والاضطراب البيئي
 ثم حولها المجمعة للبيانات استنادا بتحليلها ويقوم معين إطار في وأبعادها خصائصها بجميع ظاهرة دراسة إلى يهدف
 المنهج ويعتمد هذا .للتعميم قابلة نتائج إلى الوصول وبالتالي فيها، تتحكم التي والعوامل أسبابها إلى الوصول محاولة

 على العوامل وتأثير أثر ومعرفة قياس أجل من وتحليلها تفسيرها ومحاولة وتدوينها وتصنيفها البيانات جمع على الوصفي
 التنبؤ وأيضا العوامل هذه في والتحكم ضبط كيفية ومعرفة النتائج استخلاص بهدف الدراسة محل الظاهرة إحداث
 .المستقبل في الدراسة محل الظاهرة بسلوك

 :حصائيةالإغير  دواتالأ .2
 السجلاتو  الوثائق، الملاحظة، المقابلة، الاستمارة :هي الميدانية العلمية المادة جمع في المستخدمة الأدوات إن

" كوندور"بهدف معرف أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في مؤسسة 
 :الجزائرية، و يمكن الإشارة إلى هذه الأدوات كالآتي
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 :الاستمارة .1.2
 على الحصول أجل من الأفراد إلى توجه أسئلة مجموعة يضم نموذج عن عبارة هي( الاستبيان) الاستمارة

 إلى ترسل أن أو الشخصية المقابلة طريق عن الاستمارة تنفيذ ويتم موقف، أو مشكلة أو موضوع حول معلومات
على إطارات مؤسسة  والموزعة الدراسة هذه في عليها الاعتماد تم التي لاستمارةاف .1يد بأنواعهالبر  طريق عن المبحوثين

الترصد  حول آرائهم معرفة منها الغرض كان ،والكهرومنزلية الإلكترونيةالتي تعمل في مجال الصناعة " كوندور"
موزعة على  سؤال 31 من المكونة الاستمارة أسئلة صياغة تم قدو  .الإستراتيجي للمعلومات والمرونة الإستراتيجية

 :لآتيكاثلاثة أجزاء  
 عن شخصية معلومات على الحصول منهما الهدف أسئلة،( 2)خمسة  على يحتوي :الأول الجزء  -

 .يوظيفمستواهم ال مي،يعلتال المهنية، مؤهلهم خبرتهم سنهم، جنسهم،المستجوبين، 
سؤالا، بهدف معرفة واقع الترصد الإستراتيجي لمؤسسة كوندور، وقد تم ( 11)يضم ثمانية عشر : الجزء الثاني -

أسئلة لكل ( 2)الإستراتيجي، وذلك بمعدل ستة تقسيمها على الأبعاد الثلاثة التي إرتأيناها لتحديد الترصد 
 .(بعد الاستشراف والإستباقيةبعد التنظيم والاستهداف، بعد المشاركة والإرادة الطوعية، )بعد 

لمرونة الإستراتيجية، أي سؤالا حول مدى ممارسة مؤسسة كوندور ل( 12)ويضم خمسة عشر  :الجزء الثالث -
 .البيئي مع التغييررسم إستراتيجيات التعامل القدر على 

 : المقابلة .2.2
 طريق عن يتم لفظيل تفاع :بأنها تعريفها يمكن والتي المقابلة على بالاعتماد الميدانية ةدراسال تم تعزيز كما

 أشخاص أو شخص معتقدات أو آراء أو معلومات يرثيست أن بالمقابلة القائم الشخص فيه يحاول مواجهة موقف
 2.الموضوعية البيانات بعض على للحصول آخرين

إلا أننا في دراستنا هذه لقينا صعوبة في المقابلة نظرا لانشغال إطارات المؤسسة كثيرا، لهذا تم تدعيم المقابلة 
 .بالمقابلة الهاتفية، عن طريق الاتصال بمصلحة الإستعلامات ومصالح أخرى

 : والسجلات الوثائق. 3.2    

 مستوى على المتوافرة والسجلات الوثائق من مجموعة على الاعتماد تم الميدانية، الدراسة تدعيم أجل من
الذين تناولو مؤسسة   المؤسسة التي أمكن الحصول عليها، كما تم تدعيمها ببعض أعمال طلبة الدكتوراه والماجيستير

ع المؤسسة كوندور في دراساتهم، وكذا بعض الإحصائيات والمعلومات الموجودة على شبكة الأنترنت، وأهمها موق
 . وبعض المواقع الأخرى

 

                                                           

 78 .،ص  1995مصر، الإسكندرية،  ،الأولى ،الطبعة والنشر للطباعة غريب ،دارالإجتماعي البحث وأدوات ساليبأ ، لطفي يمھإبرا طلعت1 
2
 .22، ص نفس المرجع أعلاه  
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 :لتحليل الإستبيان الإحصائية الأدوات .3
 :الإجراءات الإحصائية التالية الباحث إستخدم" كوندور"من أجل تحليل الإستبيان الموجه إلى إطارات مؤسسة 

 .الإستبيان بناءو محتوى كد من صد  للتأ: الصدق -
لاختبار الاتسا  الداخلي بشأن أدوات " ألفا كرنباخ " إستخدمت الدراسة إختبار  (:ألفا كرنباخ) الثبات -

 . القياس
لايجاد عدد ونسب المشاركين من الفئات المؤية إستخدمت الدراسة التكرارات والنسب : التحليل الديمغرافي -

 .المختلفة في الدراسة
رافات المعيارية والأهمية النسبية لوصف إستخدمت الدراسة المتوسطات والانح: تحليل متغيرات الدراسة -

 .المتغيرات المستقلة والتابعة من وجهة نظر احصائية
الثنائي لاختبار الارتباط والعلاقة بين " بيرسون"إستخدمت الدراسة معامل ارتباط : العلاقة بين المتغيرات -

م إيتراتيجيات التعامل مع التغيير عناصر الترصد الإستراتيجي للمعلومات فيما بينها، ثم بينها وبين صياغة ورس
 ".كوندور"في مؤسسة ( المرونة الإستراتيجية)

اتيجي للمعلومات استخدام تحليل الانحدار المتعدد لتحليل أثر متغيرات الترصد الإستر  تم :إختبار الفرضيات -
قبل  إلا أنه. "كوندور"في مؤسسة ( المرونة الإستراتيجية)تراتيجيات التعامل مع التغيير في صياغة ورسم إس

 :المتعدد وهيمن أجل استخدام الانحدار  هاالشروط التي لابد من توفر بفحص الباحث قد قام ذلك 
 أن تتوزع الأخطاء توزيعا طبيعيا حول المتوسط ضرورة. 
 يتم استخدام معامل التضخم وقد : عدم التداخل الخطي(VIF )لاختبار  ومعامل السماح

 .عدم التداخل الخطي
 للبواقى مع القيم المتوقعه العلاقة الخطية. 
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 التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات: المطلب الثالث

يتناول هذا المطلب وصفا للطريقة والإجراءات التي استخدمها الباحث في القيام بهذه الدراسة من أجل 
عينة الدراسة، صد  وثبات أداة الدراسة، ثم الإجابة عن الأسئلة التي تمثل مشكلة الدراسة، إذ يتضمن وصفا لأفراد 

 .واختبار فرضيات الدراسة الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانات أداة الدراسة
 :الصدق .1

قام الباحث بالتأكد من صد  محتوى الاستبيان وصد  البناء، حيث تم عرض الاستبيان على مجموعة من 
ا على الملاحظات المقدمة والتوصيات الواردة من لجنة تحكيم الاستبيان، وكذا المحكمين المتخصصين في الموضوع، وبناء

 .نتائج الاختبار الأولي تم تعديل وإعادة صياغة الاستبيان بالشكل النهائي، والذي تم توزيعه على أعضاء عينة الدراسة
 :ثبات الاستبيان .2

من أجل التأكد من مدى " ألفا كرونباخ" من أجل اختبار مدى ثبات الاستبيان أم لا، تم استخدام اختبار 
ومن (.  %1.212)والتي بلغت " ألفا كرونباخ"يبين قيمة ( 12)والجدول . الإتسا  الداخلي بشأن أدوات القياس

خلال هذه النسبة يمكن القول أن درجة إعتمادية هذا الإستبيان هي نسبة جيدة لاعتماد نتائج هذه الداراسة، حيث 
 .( %21)المقبولة لتعميم نتائج مثل هذه الدراسة هي أن النسبة 

                         
 ".ألفا كرونباخ"تحليل الثبات بواسطة إختبار (: 12)الجدول                            

 
 "ألفا كرونباخ"قيمة  عدد الفقرات  عدد المتغيرات

4 33 ..212%  
 

 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر
 

 :وصف أفراد عينة الدراسة .3
يمكن توضيح ووصف لأفراد عينة الدراسة، و ذلك باستخدام التكرارات والنسب ( 11)من خلال الجدول 

 (.الجنس، العمر، الخبرة المهنية، المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي)المؤية لكل من  
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 .خصائص أفراد عينة الدراسة (:12)الجدول                                          
 

 (%)النسبة المؤية  التكرار التصنيف المتغير الرقم

 الجنس 1
 21.2 24 الذكور
 31.4 11 الإناث

 ..1 32 المجموع

2 
 العمر

 

 34.3 12 سنة 31إلى  21بين 
 42.2 12 سنة 41إلى  31بين 
 21.1 2 سنة 21إلى  41بين 
 1 1 سنة 21إلى  21بين 

 ..1 32 المجموع

3 
 

 الخبر المهنية

 

 34.3 12 سنوات 2أقل من 
 41.2 12 سنوات 11إلى  2من 
 12.1 2 سنوات 12إلى  11من 

 1 1 سنة 12أكثر من 
 ..1 32 المجموع

 المؤهل العلمي 4

 2.2 1 باكالوريا
 11 21 مهندس/ ليسانس 

 12.1 2 ماجيستير
 1 1 دكتوراه

 1 1 غير ذلك
 ..1 32 المجموع

 المستوى الوظيفي 5

 22.2 2 رئيس فرع
 31.4 11 رئيس مصلحة

 34.3 12 رئيس قسم
 1.2 3 نائب مدير

 1 1 مدير
 ..1 32 المجموع

 
 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر
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  إستانادا إلى العينة  –" كوندور"من خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة أن عدد الذكور العاملين في مؤسسة
وهي نسبة تفو  عدد الإناث العاملين في نفس المؤسسة، والذي بلغ  (%21.2)قد بلغ نسبة  -المدروسة

، ورغم هذا التفو  في عدد الذكور، إلا أنه مؤشر لنتوع كوادر المؤسسة، الأمر الذي يعتبر إضافة (31.4%)
 . لها باعتبار أن لكل من الجنسين خصائص تميزه عن الآخر وبالتالي هناك تكامل في الإدارة

 لتالي كوادر المؤسسة هم أما فيما يخص متغير العمر للعينة المدروسة، فيمكن ملاحظة أن غالبية أفراد العينة وبا
وذلك بنسبة ( سنة 41و 31)كذا بين و ( سنة 31و 21)من فئة الشباب الذين تتراوح أعمارهم بين 

من الأفراد هم من الشباب، وهذا دليل على أن ( %11)على التوالي، أي بمجموع ( %42.2)و ( 34.3%)
والطاقة ومستقبل المؤسسة، دون التفريط في تستثمر في الشباب باعتبارهم مصدر الإبداع " كوندور"مؤسسة 

وهذا ما (. % 21)الذي بلغت نسبتهم ( سنة 21و 41)الخبرة والمتمثلة في الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين 
 .يبشر ربما بمستقبل جيد للمؤسسة

  تحتل ( سنوات 11إلى  2)أما عن خبرة الأفراد المهنية فيمكن ملاحظة أن الأفراد الذين تتراوح خبرتهم بين
، وهذا يعني أن المؤسسة تمتلك كوادر ذوي خبرة لا بأس بها والتي سيكون لها أهمية (%41.2)الصدارة بنسبة 

قد بلغت ( سنوات 2)في رقي وازدهار المؤسسة، في حين أن نسبة الأفراد الذين لديهم خبرة أقل من 
وتكوينهم وصقل مهاراتهم الأمر الذي يوافق ، وهو ربما ما يفسر أن المنظمة تعتمد على الشباب (34.2%)

قد ( سنة 12إلى  11)في حين أن نسبة الأفراد الذين تتراوح خبرتهم بين . ما تم ملاحظته في متغير العمر
 .وهي النسبة الأقل إلا أنها مهمة للمؤسسة وتمثل الأفراد الذين أسسوا الشركة( %12.1)بلغت 

  على المؤهل العلمي لأفراد عينة الدراسة، حيث يلاحظ أن نسبة ومن خلال الجدول نفسه يمكن الحكم
حاملين ( %12.1)، إضافة إلى (مهندس/ليسانس)من أفراد العينة هم حاصلين على شهادة ( 11%)

، وهو مؤشر على التكوين العالي لكوادر المؤسسة، وهذا بالطبع مهم جدا في إدارة (الماجيستير)لشهادة 
 .و التفو  والرقيالمؤسسة والذهاب بها نح

  بالنسبة للمستوى الوظيفي يلاحظ أن أفراد عينة الدراسة قد شملت جل كوادر المؤسسة بنسب تكاد تكون
، وقد يكون السبب في (%1)و المدراء ( %1.2)متساوية، رغم أن فئة نواب المدير كانت فقط في حدود 

 .      ةانشغال هاتين الفئتين، إلا أنه يمكن اعتماد الإجابات المحصل
 :تحليل متغيرات الدراسة  .4

في هذا الجزء سيتم تحليل متغيرات الدراسة من خلال عرض المؤشرات الإحصائية الأولية لإجابات أفراد عينة 
الدراسة، وذلك باستخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وأهمية عبارات  ( أو أبعاد)الدراسة عن متغيرات 

 (.أو بعد)بهدف معرفة مدى توافق إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع كل متغير كل متغير، وذلك 
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  (:الترصد الإستراتيجي للمعلومات)المستقل متغير الالنتائج المتعلقة ب. 1.4

بعد التنظيم : باستخدام المتوسطات والإنحرافات المعيارية يمكن تحليل واقع المتغير المستقل بأبعاده الثلاثة
وذلك كما هو موضح في الجداول . (بعد الاستشراف والإستباقية،بعد المشاركة والإرادة الطوعية،ستهدافوالا

(12)،(21)،(21). 

 ."كوندور"مستوى التنظيم والإستهداف لعملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات في مؤسسة (: 12)الجدول          
 

الوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الأهمية

1 
تقوم المنظمة بتحديد جزء من محيطها الذي يمثل أهمية كبيرة بالنسبة لها، ثم تقوم بمراقبته ورصد 

 .والمواضيع المتعلقة بهم( Acteursالأعوان )ويتم ذلك بتحديد أهم المتعاملين . المعلومات
4,51 ,5071 1 

 2 3551, 4,14 .المعلومات من جميع مصادرهاتقوم المنظمة بتخصيص الوقت الكافي لجمع  2

3 
تعتمد المنظمة على منهجية دقيقة في تصنيف وتخزين المعلومات، مما يسهل عملية استيعابها 

 .والاستفادة منها
4,03 ,3821 3 

 4 2841, 3,91 .توازن المنظمة في عملية تخزينها للمعلومات بين سرعة تقديمها والقيمة التي تحققها 4

 2 4431, 3,74 .تعتمد المنظمة على فريق يشرف وينظم عملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات 2

 2 4971, 3,60 .تقوم المنظمة بتكوين الأشخاص الذين يقومون بتعقب وترصد واستشعار المعلومات الإستراتيجية 2

  222.. 3.22 التنظيم والإستهدافبعد 

 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر
أن الوسط الحسابي لجل فقرات بعد التنظيم والاستهداف تقع في من خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة 

، كما والتي كانت في المستوى المتوسط (2)، عدا الفقرة رقم (3.24و 4.21)، حيث تراوحت بين 1المستوى المرتفع
، أي أن التشتت في إجابات المستجوبين كانت ضعيفة، (1.212و 1.214)أن قيم الانحراف المعياري ترواحت بين 

كما يمكن ملاحظة أن الفقرة رقم . وهذا دليل على أن هناك اتفاقا كبيرا بين أفراد العينة حول الإجابة على الفقرات
منطقي، حيث التي كانت في المرتبة الأخيرة، وهو تفسير ( 2)كانت محط الإجماع الأكبر ، مقارنة مع الفقرة رقم ( 1)

                                                           
 أخرى من أجل الحكم على مستوى كل فقرة أو كل بعد تم الاعتماد على نسبة طول الفئة مقسم على عدد مستويات التقييم،  ثم الانتقال من درجة إلى 1

    1.33=  3÷ (1-2= )درجة التقييم :  بإضافة ناتج النسبة، وهذا كالآتي
 (3.21أكبر من : الدرجة المرتفعة)، (3.22إلى  2.34من : الدرجة المتوسطة)، ( 2.33إلى  1من : الدرجة المنخفضة)
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أن تحديد الجزء من محيط المؤسسة والذي يمثل لها الأهمية القصوى في ظل تعدد وتداخل المتغيرات البيئية الخارجية يعتبر 
تكوين الأشخاص الذين يقومون بتعقب وترصد أما عملية . أمرا جد معقول للبحث عن المعلومات المهمة للمنظمة

يكون ضعيفا ومكلفا للمؤسسة، لكنه ي نقِص من مدى تحقيق بعد التنظيم  ، قدواستشعار المعلومات الإستراتيجية
وهي درجة مرتفعة نوعا ( 3.22)أن الوسط الحسابي لبعد التنظيم والاستهداف بشكل عام كان  كما. والاستهداف

 (.1.221)، في ظل تقارب كبير لوجهات نظر المستوجبين استنادا إلى الانحراف المعياري الذي بلغ ما
 

 ."كوندور"لعملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات في مؤسسة  المشاركة والإرادة الطوعيةمستوى (: .2)الجدول       
 

الوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الأهمية

 1 4971, 4,60 .تستثمر المنظمة جميع طاقات أقسامها للبحث عن المعلومات المهمة لمستقبلها 1

2 
يشارك كل أفراد المنظمة مهما كان موقعهم في عملية ترصد المعلومات بشكل إرادي وطوعي بحكم 

 .الولاء والوفاء للمنظمة
4,03 ,1691 4 

 2 3231, 3,89 .أثناء تحليل المعلومات المجمعة يتم اللجوء إلى كل أفراد المنظمة ومشاركتهم لدعم عملية التحليل 3

 2 4301, 3,86 .مع جهات رسمية وغير رسمية لتوفير المعلومات الإستراتيجيةتقوم المنظمة بالتعامل  4

2 
تمتلك المنظمة ثقافة تنظيمية قوية تقوم بالأساس على ثقافة المعلومات، وثقة متبادلة بين أفراد وإدارة 

 .المنظمة
4,09 ,2841 3 

2 
المعلوماتي، وتوضيح الرؤية تقوم قيادة المنظمة بتشجيع وتحفيز كل الأفراد على عملية الترصد 

 .والأهداف المرجوة من العملية
4,11 ,5301 2 

  0,214 4,09 المشاركة والإرادة الطوعيةبعد 

 
 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر

تقع  المشاركة والإرادة الطوعيةل فقرات بعد كأن الوسط الحسابي لمن خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة 
، كما أن قيم الانحراف المعياري ترواحت بين (4.21و 3.12)ضمن المستوى المرتفع، فقد تراوحت القيم بين 

أن التشتت في إجابات المستجوبين كان ضعيفا، وهذا دليل على أن هناك اتفاقا كبيرا بين  بمعنى، (1.231و 1.122)
بشكل عام كان في  لحسابي لبعد المشاركة والإرادة الطوعيةكما أن الوسط ا. أفراد العينة حول الإجابة على الفقرات

المستوجبين استنادا إلى الانحراف المعياري الذي  تشتت ضعيف في إجاباتوهي درجة مرتفعة، مع ( 4.12)حدود 
 (1.214)بلغ 
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 ."كوندور"لعملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات في مؤسسة  الاستشراف والإستباقيةمستوى (: 21)الجدول        
 

الوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الأهمية

 1 4431, 4,74 .تدرك المنظمة أنها تشتغل في بيئة متغيرة وسريعة وغير مؤكدة 1

2 
ومحاولة ..( قانونية، بيئية، تجارية،إقتصادية، تنافسية، تكنولوجية، )تتابع المنظمة التغيرات البيئية 

 .إعادة التفكير في أعمالها
4,63 ,5471 2 

 3 4261, 4,23 .تمتلك المنظمة القدرة على رؤية الأشياء غير المنظورة والتعامل مع المجهول، من خلال نظرة إبداعية 3

 4 3231, 4,11 .مستقبلهاتستشعر المنظمة بشكل متجدد القضايا الإستراتيجية ذات التأثير على  4

 5 2961, 4,03 .تحدد من خلالها إتجاه الأعمال( شاملة)تمتلك المنظمة رؤية ذات أبعاد شمولية  2

2 
تعتمد المنظمة في إستشعارها للأحداث المستقبلية على المعلومات من نوع علامات الإنذار المبكر 

 (.الإشارات الضعيفة)
3,86 ,3551 6 

  0,265 4,26 والاستباقيةالاستشراف بعد 

 
 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر

 

ل فقرات بعد كالوسط الحسابي ل أن قيمنفس ما تم ملاحظته في الأبعاد السابقة، حيث  (21)الجدول  يبين
أن التشتت في ، كما (4.24و 3.12)تقع ضمن المستوى المرتفع، فقد تراوحت القيم بين  الإستشراف والاستباقية

، وهذا دليل على (1.242و 1.222)أن قيم الانحراف المعياري ترواحت بين إجابات المستجوبين كان ضعيفا، حيث 
أن الوسط الحسابي لبعد الإستشراف  إضافة إلى. أن هناك اتفاقا كبيرا بين أفراد العينة حول الإجابة على الفقرات

وهي درجة مرتفعة، مع تقارب كبير لوجهات النظر استنادا إلى ( 4.22) بشكل عام كان في حدود والاستباقية
 (.1.222)الانحراف المعياري الذي بلغ 

 (:رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير أو المرونة الإستراتيجية)النتائج المتعلقة بالمتغير التابع  .2.4
، من "كوندور"المتغير التابع في مؤسسة  باستخدام المتوسطات والإنحرافات المعيارية يمكن كذلك تحليل واقع

ويمكن توضيح ذلك من خلال (". أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير "خلال تحليل فقرات 
 (.22)الجدول 
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 ."كوندور"مؤسسة في  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير مستوى (: 22)الجدول       

 العبارات الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الأهمية

 11 1,338 4,06 .المنظمة متأهبة وقادرة على الإستجابة في حال حدوث أزمات، واتخاذ قرارات سريعة 1

2 
تؤكد المنظمة على الإستجابة السريعة لاحتياجات المتعاملين المتجددة، من حيث النوع والكم، وفي 

 .الأسوا  المختلفة
4,40 1,497 2 

 3 1,562 4,49 .تقوم المنظمة بتعديل وتطوير منتجاتها لتلائم متطلبات وحاجات السو  بشكل مستمر 3

4 
الأسوا  التي تلائم إمكاناتها  لدى المنظمة توجه نحو تغيير الأسوا  التي تعمل فيها، وزيادة عدد

 .قدراتها، في ظل التغيرات البيئيةو 
4,69 1,471 1 

 5 1,562 4,51 .تقوم المنظمة بتطوير أساليب مواجهة المنافسين في الأسوا  المختلفة 2

2 
تستثمر المنظمة في التكنولوجيا بأنواعها بما فيها تكنولوجيا المعلومات، بما يحقق سرعة الإستجابة 

 .لمتطلبات الأسوا  المختلفة
4,46 1,561 4 

2 
إستراتيجيات بديلة في حال وجود إظطراب بيئي يمنع تنفيذ الإستراتيجيات تقوم المنظمة بصياغة 

 (.الحالية)المخططة 
4,09 1,373 2 

1 
تستطيع المنظمة إستغلال الفرص المتاحة في السو  بما يتناسب مع إمكاناتها، و تحقق السبق على 

 .المنافسين
4,23 1,490 2 

 11 1,338 4,06 .مختلفة للتعامل مع الظروف المتغيرةتستطيع المنظمة رسم سيناريوهات مستقبلية  2

 2 1,284 4,09 .لدى المنظمة القدرة على التحول من إستراتيجية نحو إستراتيجية أخرى بشكل سهل و سريع 11

 1 1,404 4,11 .تسعى إدارة المنظمة إلى إشراك العاملين بشكل واسع في صياغة إستراتيجياتها 11

12 
بتفعيل روح المبادرة والفعل، واشتقا  رؤى واسعة، من خلال التأكيد على الإبتكار تقوم المنظمة 

 .والإبداع
4,54 1,505 2 

 2 1,355 4,14 .المنظمة قادرة على التعديل في رؤيتها بما يناسب التغيرات البيئية 13

 1 1,404 4,11 .المنظمة قادرة على التعديل في رسالتها وفقا لما يناسب التغيرات المختلفة 14

 1 1,404 4,11 .المنظمة تقوم بصياغة وتعديل الأهداف حسب التغيرات البيئية بشكل سهل وسريع 12

  0,281 4,27 (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير 

 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر
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في  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير مستوى الذي يبين  (22)الجدول  في
ل الفقرات يقع ضمن المستوى المرتفع، فقد تراوحت القيم كل ، يمكن ملاحظة أن الوسط الحسابي"كوندور"مؤسسة 

في إجابات ، أي أن التشتت (1.214و 1.222)، كما أن قيم الانحراف المعياري ترواحت بين (4.12و 4.22)بين 
كما أن . المستجوبين كان ضعيفا، وهذا دليل على أن هناك اتفاقا كبيرا بين أفراد العينة حول الإجابة على الفقرات

كان   عموما" كوندور"في مؤسسة  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير  لمتغيرالوسط الحسابي 
في تقارب كبير  بمعنى وجود، مع تشتت ضعيف جدا لإجابات المستجوبين، وهي درجة مرتفعة( 4.22)في حدود 

كما يمكن ملاحظة أن الفقرة التي (. 1.211)وجهات النظر وهذا استنادا إلى  قيمة الانحراف المعياري الذي بلغ 
تلائم إمكاناتها وقدراتها، لدى المنظمة توجه نحو تغيير الأسوا  التي تعمل فيها، وزيادة عدد الأسوا  التي : "تقول أنه

أو )رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير ، قد احتلت الترتيب الأول بين فقرات مستوى "في ظل التغيرات البيئية
الرئيسية  " كوندور"وهذا يتفق مع سياسة  ،(4.22)بوسط حسابي بقيمة  "كوندور"في مؤسسة  (المرونة الإستراتيجية

المنظمة متأهبة وقادرة على الإستجابة في حال  ":، في حين جاءت الفقرة التي تقول أنكما تم الإشارة إليه سابقا
أن المنظمة تستطيع رسم سيناريوهات مستقبلية مختلفة "والفقرة التي تقول ، "حدوث أزمات، واتخاذ قرارات سريعة

 .(4.12)في المرتبة الأخير بقيمة الوسط الحسابي " للتعامل مع الظروف المتغيرة
 :تحليل الارتباط لمتغيرات الدراسة .2

تم فحص العلاقة بين متغيرات الدراسة لمعرفة مدى "  Pearsonبيرسون "باستخدام معامل الإرتباط البسيط 
فيما بينها، وعلاقة الارتباط بينها وبين " الترصد الإستراتيجي للمعلومات"وجود علاقة ارتباط بين أبعاد المتغير المستقل 

( 23)والجدول ". كوندور"في مؤسسة  ("أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير "المتغير التابع 
 :يوضح ذلك كالآتي

 " Pearsonبيرسون "علاقة الإرتباط بين أبعاد المتغير المستقلة، وبينها وبين المتغير التابع وفق معامل الارتباط  (:23)الجدول 
 

 الرقم المتغير 1 2 3
 1 التنظيم والإستهدافبعد    

 2 المشاركة والإرادة الطوعيةبعد  **422..  

 3 بعد الاستشراف والاستباقية **232.. **2.1.. 
 2 (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير  122.. 122.. **232..

 1.12مستوى الدلالة عند )*( ،  1.11مستوى الدلالة عند  )**(
 .SPSSمخرجات برنامج  إعداد الباحث بناءا على: المصدر

حيث يلاحظ أن هناك  ،"كوندور"علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة في مؤسسة يبين الجدول أعلاه 
فيما بينها، فقد كانت قيمة معامل الارتباط  "الترصد الإستراتيجي للمعلومات" رتباط بين أبعاد المتغير المستقلعلاقة إ
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، وهذا يعني وجود (24)كما هو موضح في الجدول ( 1.232، 1.211، 1.421)تساوي  " Pearsonبيرسون "
كانت   "المتغير التابع"و" الاستشراف والإستباقية"ة الارتباط بين بعد كما يمكن ملاحظة أن علاق. ارتباط متوسط

" الاستشراف والاستباقية"و" المشاركة والإرادة الطوعية"رتباط بعدي ، في حين أن إ(1.231)بقيمة  متوسطةموجبة و 
  .رتباط في هذه الحالةوبالتالي لا يمكن التحدث عن وجود علاقة الا ،لم تكن لها دلالة إحصائية "المتغير التابع"مع 

 (:تحليل الإنحدار المتعدد)إختبار فرضيات الدراسة  .2
باستخدام تحليل الإنحدار المتعدد قام الباحث باختبار فرضيات الدراسة الميدانية، وذلك لتحديد أثر أبعاد 

 (.الإستراتيجيةأو المرونة )الترصد الإستراتيجي للمعلومات في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير 

جب التأكد من صحة لقيام بتحليل الإنحدار المتعدد، و قبل ا: صحة شروط تحليل الانحدار المتعدد .1.2
 :شروط استخدام هذا التحليل

 .ضرورة أن تتوزع الأخطاء توزيعا طبيعيا حول المتوسط: التوزيع الطبيعي . أ
أن ( 42)طبيعيا، حيث نرى من الشكل  يمكن القول أن البيانات تتوزع توزيعا( 42)و ( 42)من خلال الشكل 

 ن النقاط تتجمع حول الخط وبالتالينجد أ (42)، ومن خلال الشكل حول المتوسط تتوزع توزيعا طبيعيا البواقي
 .يتتوزع حسب التوزيع الطبيع( بواقىال)فان البيانات 

 .المدرج التكراري للتوزيع الطبيعي للبواقي (:42)الشكل 

 
 

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر
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 .للبواقيالشكل البياني للتوزيع الطبيعي  (:42)الشكل 

 

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر
يتضح عدم وجود نمط معين الانتشار للبواقى مع القيم المتوقعه ومنه ( 42)شكل اليمثل : العلاقة الخطية . ب

 .الشكل وهذا يتسق مع شرط الخطيه للنقاط في
 .نتشار للبواقى مع القيم المتوقعها(: 42)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر



 دراسة حالة مؤسسة كوندور الجزائرية                    :                                                       الرابعالفصل  
 

 
230 

من أجل التأكد من عدم وجود تداخل خطي بين المتغيرات المستقلة، أو عدم وجود : عدم التداخل الخطي. ج    
، وكذا إختبار (Variance Inflation Factor) (VIF)، تم الإستعانة بمعامل تخضم التباين أرتباط عالي بينها

يبين النتائج المحصل عليها من ( 22)والجدول . لكل متغير من متغيرات الدراسة( Tolerance)التباين المسموح به 
 .SPSSبرنامج 

 (.Tolerance)والتباين المسموح به  (VIF)معامل تضخم التباين  (:24)الجدول 

 (Tolerance)التباين المسموح به  (VIF)معامل تضخم التباين  المتغيرات المستقلة

 1.224 1.212 التنظيم والإستهداف 

 1.222 1.431 المشاركة والإرادة الطوعية

 1.222 1.212 الاستشراف والاستباقية 

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر
المستقل، حيث أن عدم وجود تداخل خطي متعدد بين أبعاد المتغير من خلال الجدول اعلاه يمكن ملاحظة 

 1.431)قد تراوحت بين ( صد الإستراتيجي للمعلوماتالتر )المتغير المستقل لأبعاد  (VIF) قيم معامل تضخم التباين
، وهي القيمة التي لا يجب أن يتجاوزها معامل تضخم التباين  (11)وهي قيم كلها أقل من ( 1.212و 1.212و

(VIF) ، المسموح به بالإضافة إلى أن قيم التباين(Tolerance)  1.224و 1.222)قد تراوحت هي الأخرى بين 
باعتبارها الشرط الذي يجب أن تتجاوزه قيم التباين المسموح به ( 1.12)وهي قيم كلها أكبر من القيمة  (1.222و
(Tolerance )لأبعاد المتغير المستقل. 

 :فرضيات الدراسة فحص. 2.2
ن إستخدامه في فحص الانحدار المتعدد محققة فيمكن الآبعد التأكد أن كل الشروط المتعلقة باستخدام تحليل 

 :فرضيات الدراسة الميدانية كالآتي

لاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام الإنحدار المتعدد للتحقق من أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في 
 .، والجدول الموالي يوضح ذلك(أو المرونة الإستراتيجية)لتغيير رسم إستراتيجيات التعامل مع ا
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 (.عاملاتجدول الم)نتائج تحليل الانحدار المتعدد  (:22)الجدول 

الخطأ  B النموذج
مستوى   Sig المحسوبة Beta T المعياري

 الدلالة

 1α 2.397 0.873  2.745 0.010الثابت 

التنظيم والاستهداف 
(Org) - 0.244 0.196 - 0.224 - 1.242 0.224 

المشاركة والإرادة الطوعية 
(Par) 

- 0.055 0.230 - 0.042 - 0.237 0.814 

الاستشراف والاستباقية 
(Persp) 0.720 0.196 0.679 3.666 0.001 

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر
 :مايليإستخلاص  يمكن من الجدول أعلاه 

 (:α.)دراسة معنوية الثابت  .1.2.2
فهذا يعني أن الثابت له معنوية ( 1.12)وهي أقل من ( 1.111)تبلغ ( 1α)بما أن مستوى معنوية الثابت  

،  (2.322)تحقيق المتغير التابع يكون موجود بقيمة على مستوى النموذج، أي أنه في انعدام أبعاد المتغير المستقل فإن 
 .(22)في الجدول ( B)كما هو موضح في عمود الو 

 :الفرعية الأولىالفرضية  .2.2.2
H0.1 :  في  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  لبعد التنظيم والاستهدافلا يوجد أثر

  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  مؤسسة كوندور
فهذا ( 1.12)وهي أكبر من ( 0.224)قد بلغ  (Org)التنظيم والاستهداف ا أن مستوى معنوية بعد بم

 تيال H0.1ننا نقبل الفرضية العدمية إومنه ف (α ≤ 1.12)هذا البعد ليس له دلالة إحصاية عند مستوى الدلالة  يعني
أو المرونة )رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير لا يوجد أثر لبعد التنظيم والاستهداف في : أنه تقول

 (.α ≤ 2...)في مؤسسة كوندور عند مستوى الدلالة ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الثانية .3.2.2
H0.2 :  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  لبعد المشاركة والإرادة الطوعيةلا يوجد أثر 

 (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور
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فهذا ( 1.12)وهي أكبر من ( 1.114)بلغ قد ( Par)بما أن مستوى معنوية بعد المشاركة والإرادة الطوعية 
 تيال H0.2نقبل الفرضية العدمية ننا إومنه ف (α ≤ 1.12)يعني هذا البعد ليس له دلالة إحصاية عند مستوى الدلالة 

أو المرونة )رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير لا يوجد أثر لبعد المشاركة والإرادة الطوعية في : أنه تقول
 (.α ≤ 2...)في مؤسسة كوندور عند مستوى الدلالة ( الإستراتيجية

 :الفرضية الفرعية الثالثة .4.2.2
H0.3 :  (أو المرونة الإستراتيجية)رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير في  الاستشراف والإستباقيةلبعد لا يوجد أثر 

  (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  كوندورفي مؤسسة  
فهذا ( 1.12)وهي أقل من ( 1.111)قد بلغ  (Persp)الاستشراف والاستباقية بما أن مستوى معنوية بعد 

العديمة النموذج، وبالتالي نرفض الفرضية  معنوية على مستوىله  (Persp)الاستشراف والاستباقية بعد يعني أن 
H0.3  ونقبل الفرضية البديلةH1.3 الاستشراف والاستباقية يوجد أثر لبعد : أنه التي تقول(Persp)  رسم في

في مؤسسة كوندور عند مستوى الدلالة ( أو المرونة الإستراتيجية)إستراتيجيات التعامل مع التغيير 
(...2≥α)  يؤدي إلى الزيادة الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الاهتمام ببعد الإستشراف والاستباقية وهذا يعني أن

، كما هو موضح في عمود  (1.221)بقيمة ( أو رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير)في تحقيق المرونة الإستراتيجية 
 (.22)في الجدول ( B)الو 

 :الفرضية الرئيسية .2.2.2
H0:  (أو المرونة الإستراتيجية)معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير لا يوجد أثر لترصد 

 (.α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور

الإنحدار المتعدد للتحقق من أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في نتائج لاختبار هذه الفرضية تم استخدام 
 .، والجدول الموالي يوضح ذلك(أو المرونة الإستراتيجية)التعامل مع التغيير رسم إستراتيجيات 
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 نتائج إختبار تحليل الانحدار المتعدد لتأثير ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير  (:22)الجدول 
 .في مؤسسة كوندور (أو المرونة الإستراتيجية)

2) معامل التحديد (R) الارتباط المتغير التابع
R) المعدل معامل التحديد F المحسوبة Sig  مستوى الدلالة 

 1.112 2.122 1.222 1.331 1.222 المرونة الإستراتيجية

 .spssمن مخرجات برنامج : المصدر
وهذا يعني وجود ، (1.222)قد بلغ قيمة ( R)من خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة أن معامل الإرتباط 

أو رسم إستراتيجيات التعامل مع )إرتباط قوي نوعا ما بين أبعاد الترصد الإستراتيجي للمعلومات والمرونة الإستراتيجية 
2)في حين نرى أن قيمة معامل التحديد ، (التغيير

R) أو ( 1.222)، أي أن التغير بقيمة (1.222)كانت  المعدل
في مؤسسة كوندور هو راجع إلى ( أو رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير)في تحقيق المرونة الإستراتيجية ( 22%)

الاستشراف " ، إلا أنه استنادا إلى نتائج اختبار الفرضيات الفرعية فإن بعدالترصد الإستراتيجي للمعلوماتأبعاد 
عند ( 2.122)المحسوبة كانت  Fكما يمكن ملاحظة أن قيمة . هو البعد الوحيد الذي له أثر في ذلك "والاستباقية

، (1.12)وهي قيمة أقل من ( Sig=0.006)، حيث نلاحظ أن مستوى الدلالة (α ≤ 2.25)مستوى الدلالة 
القائلة H 1، ونقبل الفرضية البديلة H0نرفض الفرضية العدمية  عليه فإنناوبالتالي النموذج ككل له معنوية إحصائية، و 

أو المرونة )يوجد أثر لترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير :" بأنه
 ."(α ≤ 2...)عند مستوى الدلالة  في مؤسسة كوندور (الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة مؤسسة كوندور الجزائرية                    :                                                       الرابعالفصل  
 

 
234 

 :الرابع خلاصة الفصل

 :الآتيةمن خلال ما تم التعرض إليه في هذا الفصل يمكن استخلاص النتائج 

يمكوووون القووووول أن الجزائوووور تعتووووبر بعيوووودة كوووول البعوووود عوووون ركووووب الوووودول المتقدمووووة في مجووووال اليقظووووة الإسووووتراتيجية والووووذكاء  -
ولكوون رغووم هووذا فووإن بوووادر الاهتمووام بهووذا المفهوووم بوودأت تلوووح في الأفووق، موون خوولال التظوواهرات المحتشوومة . الاقتصووادي

في هوووذا المجوووال، أو مووون خووولال اسوووتحداث بعوووض المؤسسوووات كالسوووونالغاز  المتمثلوووة في بعوووض الموووؤتمرات الوووتي تم انعقادهوووا
 .واتصالات الجزائر لخلايا يقظة إستراتيجية، غير أن هذا يبقى غير كافٍ 

 أنواعهابالجزائرية أن تصبح من المؤسسات الرائدة في صناعة الأجهزة الإلكترونية " كوندور"مؤسسة إستطاعت  -
زائري، ورغم حساسية المواطن الجزائري والتخوف من ضعف الجودة تجاه المنتجات على مستوى القطر الج المختلفة

 لها وزن كبير في السو  الوطنية والعربية، قد استطاعت كسر هذا الهاجس، وأصبح" كوندور"الجزائرية إلا أن مؤسسة 
للزبائن داخل  لأن تكون محل ثقة نظرا لجودة نوعية منتجاتها، وهذا ما أهلها أحد الممونين الرئيسيين للسو  المحلية،و 

 .وخارج الجزائر

الجزائرية من المؤسسات الرائدة في مجالها، والتي وصلت لما هي عليه الآن " كوندور"إنطلاقا من فكرة أن مؤسسة  -
 والإداريةلتطورات والمفاهيم الفكرية مواكبة ابفضل جهود مسؤوليها وإطاراتها وعمالها، وبفرضية أن هذا تم إستنادا إلى 

على إشكالية البحث من خلالها إختيارها كنموذج للدراسة، ومحاولة الإجابة  علىالأمر الذي شجع الباحث . الحديثة
(. المرونة الإستراتيجية)التي ترمي إلى معرفة أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير 

( الترصد الإستراتيجي للمعلومات)مجموعة من الأسئلة التي تخص أبعاد المتغير المستقل توزيع إستبيان يضم  وعن طريق
حاول الباحث الإجابة عن إشكالية ( رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير أو المرونة الإستراتيجية)والمتغير التابع 

 :ئج الآتيةالدراسة، باستخدام تحليل الإنحدار المتعدد، وقد خلصت الدراسة إلى النتا

أظهرت إجابات المستجوبين أن هناك اتفا  حول الاجابات من خلال قيم الانحرافات المعيارية المنخفضة  -
 .للإجابات على عبارات الإستبيان، وهو الأمر الذي ربما يزيد من موضوعية إجابات المستجوبين

متوسط بين أبعاد المتغير المستقل، وهذا يعني ظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط أمن خلال دراسة علاقة الارتباط،  -
أما بالنسبة لعلاقة أبعاد المتغير المستقل مع . عدم وجود تأثير أحد الأبعاد على الآخر بشكل يؤثر على النموذج ككل

" فالتنظيم والاستهدا"مع بعد " المتغير التابع"المتغير التابع فقد أظهرت النتائج عدم وجود دلالة إحصائية لعلاقة 
المتغير "و" الاستشراف والاستباقية"، في حين توجد علاقة إرتباط متوسطة بين بعد "المشاركة والإرادة الطوعية"وبعد 
 (.رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير أو المرونة الإستراتيجية" )التابع

 :مايلي أظهرت نتائج تحليل الإنحدار المتعدد كما  -
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  في ( المرونة الإستراتيجية)في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير " التنظيم والاستهداف"لا يوجد أثر لبعد
 .، وهو ما يوافق نتائج الإرتباط كذلك(α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة " كوندور"مؤسسة 

  ( المرونة الإستراتيجية)التغيير في رسم إستراتيجيات التعامل مع " المشاركة والإرادة الطوعية"لا يوجد أثر لبعد
 .، وهو ما يوافق نتائج الإرتباط كذلك(α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة " كوندور"في مؤسسة 

  في ( المرونة الإستراتيجية)في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير " الاستشراف والإستباقية"يوجد أثر لبعد
 .، وهو ما يوافق نتائج الإرتباط كذلك(α ≤ 1.12)عند مستوى الدلالة " كوندور"مؤسسة 

يوجد أثر لترصد معلومات أظهرت نتائج تحليل الإنحدار المتعدد أن النموذج ككل له معنوية إحصائية، وأنه  -
" كوندور"في مؤسسة ( المرونة الإستراتيجية)البيئة الخارجية في رسم إستراتجيات التعامل مع التغيير 

ويرجع هذا التأثير إلى بعد واحد من أبعاد المتغير المستقل وهو بعد  .(α ≤ 2...)عند مستوى الدلالة 
 :، ويمكن تحليل هذه النائج كالآتي"الاستشراف والاستباقية"

  من خلال نتائج الداراسة الميدانية وكذا بعض المقابلات نلمس وجود وعي بأهمية المعلومات
ذا إلا أن تطبيق الترصد الإستراتيجي الإستراتيجية في حسن سير المؤسسة وتطورها، لكن رغم ه

 .للمعلومات يأخذ الشكل العشوائي والغير رسمي
  المرونة )إقتصار أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير

مر يعني إغفال الاهتمام بالأبعاد الأخرى، وهو الأ " الاستشراف والإستباقية"على بعد ( الإستراتيجية
 .الذي يؤكد أن الترصد الإستراتيجي لا يأخذ الطابع الرسمي والكامل لجميع أبعاده ومراحله

  عدم وجود فعلي لفريق يشرف  -: يمكن إرجاعه إلى" التنظيم والاستهداف"إغفال الاهتمام ببعد
ضعف التكوين الحقيقي للأفراد في  – :على عملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات في المؤسسة، وكذا

 . مجال الترصد الإستراتيجي للمعلومات
   ضعف الاهتمام بتحليل  -: ربما إلى ي عزى" المشاركة والإرادة الطوعية"إغفال الاهتمام ببعد

( الرسمية والغير الرسمية)التعامل الضعيف مع الجهات المختلفة  -: المعلومات بمشاركة الجميع، وكذا
 .لمعلوماتلتوفير ا

  ضعف اهتمام المؤسسة بمعلومات الإنذار المبكر وتحليلها وتفسيرها ربما خفض من قدرة المؤسسة على
 .صياغة ورسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير وتحقيق المرونة الإستراتيجية

الذي كان له  كبعد من أبعاد المتغير المستقل" الاستشراف والاستباقية"أظهرت أهمية ودور رغم أن النتائج  -
، إلا أن هذا لا (ورسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير وتحقيق المرونة الإستراتيجية)التأثير على المتغير التابع 

يتأسس بشكل كبير على عملية الإستشراف " الترصد الإستراتيجي"يعارض كثيرا التفسير النظري، حيث أن 
علامات الإنذار "إستشعار المعلومات الخارجية من نوع  للمستقبل واستبا  الأحداث المستقبلية من خلال

أن " علامات الإنذار المبكر "بشكل خاص، فهو الأمر الذي يسمح للمنظمة واستناذا إلى تحليل " المبكر
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ت ك ولمن السيناريوهات المستقبلية، وبالتالي صياغة إستراتيجياتها بالشكل الذي يجعلها أكثر مرونة في مقابل 
لكن هذا لا يعنِ عدم الاهتمام بالأبعاد الأخرى، فعملية الترصد . ارجي في بيئة متغير مضطربةالتغيير الخ

الاستراتيجي للمعلومات لا تؤتِ ثمارها إلا إذا كانت بطريقة منظمة ومستهدفة، وبمشاركة جماعية قائمة على 
 .الإرادة الطوعية والولاء للمنظمة
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 الخاتمة العامة

إن التطووور التكنولوووجي السوووريع والتغووير في المفووواهيم والمعتقوودات وظهوووور الأسوووا  الجديووودة وزوال أخوورى وعووودم 
الاستقرار في أوضاع السو ، وتلاشي الحدود الفاصلة بين الدول ونموو القودرة المعرفيوة للمجتمعوات وغيرهوا، كانوت سوببا 

 اتمنظمووهووذا الاضووطراب البيئووي يجعوول . أكوودع وعوودم التوراء الاضووطراب البيئووي الووذي هووو حصوويلة التغووير السووريهامووا 
 .في حيرة من أمرها وقدرتها على اتخاذ قراراتها، وقد يكون سببا وراء زوالهاالأعمال 

ولأجوول أن تووتمكن المنظمووة موون التغلووب علووى هووذا الاضووطراب البيئووي والتكيووف مووع متغوويرات المحوويط الخووارجي،  
موووا ي سوووت ج د ويحوودث في بيئتهوووا الخارجيوووة، بووول وتتوقوووع موووا يمكووون أن يحووودث وجووب أن تكوووون علوووى درايوووة أولا بوووأول بكووول 

وهووذا عوون طريووق تحصوويل المعلومووات الووتي تخووص البيئووة الخارجيووة وحووتى الداخليووة في الوقووت الووذي أصووبحت فيووه . مسووتقبلا
 .المعلومة تعتبر موردا إستراتيجيا هاما، ومفتاح تميز وتفو  للمنظمة كيف ما كان نشاطها أو حجمها

ولهووذه الأسووباب وجووب التحووول موون التفكووير التقليوودي نحووو التفكووير الإسووتراتيجي، الووذي هووو الطريووق الإبتكوواري  
في كيفيووووة الرؤيووووة المسووووتقبلية للقضووووايا المتوقعووووةة والتنبووووؤ بووووالفرص والتهديوووودات الووووتي يمكوووون أن تواجههووووا المنظمووووة، وتصووووور 

وبورتبط التفكوير الإسوتراتيجي بمودى تووافر . سوتمرارية ونموو المنظموةالسيناريو المستقبلي للتعامل معها بما يضمن البقواء والإ
المعلوموووووات والمهوووووارات والإتجاهوووووات الضووووورورية للقيوووووام بمسوووووؤوليات ومهوووووام الإدارة الإسوووووتراتجية، بموووووا يمكنهوووووا مووووون إعوووووداد 

 .الإستراتيجيات والقرارات المناسبة في الوقت المناسب

وجودة بينها وبين بيئتهوا، ودراسوة متغيراتهوا وكيفيوة تأثيرهوا علوى المنظموة، إن المنظمة التي تستطيع فهم العلاقة الم 
من خلال الحصول على المعلومات الخاصة بهذه البيئة، تكون قوادرة علوى تولافي الأخطوار المفاجئوة الوتي يمكون أن تحودث 

درة علووى رسووم وصووياغة وبالتووالي القوو أو اقتنوواص الفوورص الووتي يمكوون أن تظهوور، وتكووون لهووا يوود السووبق عوون منافسوويها،/و
وبهوووووذا تضووووومن بقاءهوووووا  إسوووووتراتيجياتها بشوووووكل قوووووادر علوووووى التعامووووول موووووع التغيوووووير وتحقيوووووق بوووووذلك المرونوووووة الإسوووووتراتيجية، 

 .وتحقيق أهدافها واستمراريتها وتطورها

وهوو ذلوك السويا  المعلومواتي الوذي  للترصد الإسوتراتيجي للمعلوموات؛لذا وجب على هذه المنظمة وضع نظام  
إلى بيئتهوا الخارجيووة، بغورض فوتح منافووذ علوى الفوورص ( الطووعي)بواسوطته المنظمووة مون الإصوغاء المسووبق والإرادي  توتمكن

وتتضووومن هوووذه العمليوووة تجميوووع وتوزيوووع  ،المناسوووبة لاسوووتغلالها في وقتهوووا أو لمعرفوووة الأخطوووار وتفاديهوووا والتقليووول مووون آثارهوووا
 .لقرارات الإستراتيجيةوتحليل المعلومات الإستراتيجية ونشرها بغرض تغذية ا
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 ،والجزائووور ليسوووت في معوووزل عووون هوووذه التغووويرات السوووريعة الوووتي يشوووهدها العوووالم ككووول مووون جوووراء موووا تفووورزه العولموووة 
موون أجوول مواجهووة هووذا الاضووطراب البيئووي الووذي  الإسووتراتيجي لترصوودوالمؤسسووة الجزائريووة خاصووة مطالبووة بإرسوواء نظووام ا

 .سيعصف بها عاجلاً أم آجلاً 

 :إلى ما سبق ذكره، يمكن التذكير بإشكالية هذا البحث المصاغة في السؤال الآتي واستناداً  

ــأثيرالمــا مــدى  تحصــيل معلومــات البيئــة الخارجيــة فــي صــياغة ورســم الــذي يمكــن أن يحدثــه ترصــد و  ت
 .الإستراتيجيات المناسبة للتعامل مع التغيير البيئي وتحقيق المرونة الإستراتيجية ؟

التعرض إليوه في هوذا البحوث، في جانبوه النظوري والتطبيقوي يمكون توضويح النتوائج الوتي خلوص ومن خلال ما تم 
 :إليها هذا البحث كالآتي

إن تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية بشكل عام له من الأهمية بمكان بالنسبة لمنظمات الأعمال في ظل التطورات . 1
أنها تزيد من رفع الأداء بالنسبة للمنظات بشكل كبير، وذلك ما والتغيرات التي تميز بيئة الأعمال الحالية، حيث 

أظهرته بعض الدراسات التي خلصت إلى أن المنظمات التي تطبق مفهوم الإدارة الإستراتيجية يزيد نسبة أدائها عن 
 . %31المنظمات التي لا تطبق هذا المفهوم بو

ة، فمن خلال عملية الصياغة الإستراتيجية تتوضح رؤية الصياغة الإستراتيجية هي قاعدة الإدارة الإستراتيجي. 2
ورسالة والأهداف الأساسية للمنظمة، والتي تعبر عن الإتجاه الإستراتيجي للمنظمة، ثم تحديد الموقف الإستراتيجي 

يكية، المبني على التحليل الخارجي والداخلي لبيئة المنظمة، فكلما كانت عناصر الصياغة الإستراتيجية عملية، دينام
 . واقعية، وتشاركية، كلما حققت المنظمة ميزة إستراتيجية مقارنة بمنافسيها

إن صياغة ورسم إستراتيجيات : يمكن إثبات صحة الفرضية القائلة أن( 2)و( 1)من خلال النتيجة   
المنظمات هي عمليات تخضع لمراحل وخطوات علمية، وفق أسس منهجية تأخذ بعين الاعتبار التغيرات 
والتحولات البيئية المختلفة، التي يجب إحترامها، وهي ليست وصفات سحرية صالحة لكل مكان وزمان 

 .يمكن لأي منظمة مهما كانت طبيعتها أن تتبناها وتجني ثمارها

بووالنظر إلى مووا قدمتووه نظريووة الوونظم فوويمكن اعتبووار المنظمووة نظووام مفتوووح يووؤثر ويتووأثر بالبيئووة الخارجيووة، فهووي تأخووذ  . 3
خلاتها موون البيئووة الخارجيووة في صووورة موووارد ماديووة وبشوورية وغيرهووا، ثم تقوووم بمعالجتهووا في الأخووير علووى شووكل مخرجووات موود

وهذا يعني أن تأثير البيئة الخارجية على المنظمة يعتبر تأثيراً قوياً، وهوو موا تؤكوده النظريوة الموقفيوة الوتي . جاهزة للاستهلاك
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يووث تتماشووى وتتكيووف مووع مختلووف المواقووف الووتي تفرزهووا البيئووة الخارجيووة حووتى تضوومن توودعو إلى أن تكووون المنظمووة مرنووة بح
 .بقاءها واستمراريتها

في ظوول الفجووووة الووتي توووزداد هوتهووا بوووين المنظمووات الرائووودة والمنظمووات المتدنيوووة وتفوواقم الأضووورار والخسووائر الناجموووة عووون . 4
وموووا تسوووببه مووون آثوووار كبووويرة قووود تغوووير أو توقوووف المسوووار  الأزموووات المتلاحقوووة، وغمووووض البيئوووة الخارجيوووة، وعووودم اسوووتقرارها

الاسوووتراتيجي لأي منظمووووة مهمووووا كووووان حجمهوووا أو نوعهووووا، تظهوووور الحاجووووة إلى اعتمووواد التفكووووير الاسووووتباقي واستشووووراف 
الأمووور الوووذي يسووواعدها للتوصووول إلى الخيوووارات  ،بتبوووني مفهووووم التفكوووير الاسوووتراتيجي، مووون خووولال المسوووتقبل قبووول وقوعوووه

الإسووتراتيجية الأنسوووب ويوصووولها إلى تأسووويس عقليووة إسوووتراتيجية فعالوووة قوووادرة علووى إدارة المسوووتقبل والاسوووتفادة مووون المزايوووا 
 .المختلفة

ب التغويرات أن تقود إلى تغيير السلوك وتعود إلى إعادة التنظيم مرة أخرى، حيوث قود تتطلو كنيمالتغيرات البيئية إن  .2
البيئيووة إعووادة النظوور في الأهووداف السووابقة، ومحاولووة تحديوود أهووداف مسووتقبلية جديوودة، وتأكيوود توووفر الإمكانيووات اللازمووة 
لتحقيق تلك الأهداف، كذلك لا بود أن يمتواز التخطويط بالمرونوة الإسوتراتيجية والقودرة علوى التحورك مون إسوتراتيجية إلى 

بالإضوووافة إلى أن القوووة الحقيقيووة لديمومووة نجووواح المنظمووات يكموون في تحديووود . لبيئووةإسووتراتيجية أخوورى عنوود تغوووير ظووروف ا
فوووإذا تمكنوووت المنظموووة مووون تحقيوووق المرونوووة الإسوووتراتيجية فوووإن ذلوووك . قووودرتها علوووى التكيوووف موووع المتغووويرات البيئيوووة المتسوووارعة

ة ومعالجوة السياسوات مون خولال سيمكنها من توليد خيارات إستراتيجية جديودة مون خولال المسوتويات الإداريوة المختلفو
إذ أن مفتاح النجاح في المنظمات يقع على قدرتها لإدراك الحاجة إلى التغيير، وفهوم كيفيوة توأثير . بدائل المعالجة المختلفة

 .التغيير على استراتيجياتها، والتجاوب سريعا مع النقاط الهامة البادئة في التغيير

ي يمثل التفكير الإستراتيج: ، يمكن إثبات صحة الفرضية الآتية(2)و (4)و( 3) من خلال هذه النتيجة  
وجوهر الإدارة الإستراتيجية، والطريق الأكثر إبداعا في كيفية التعامل مع مستقبل المنظمة وتحقيق المرونة لب 

الإستراتيجية والتي هي إحدى خصائص منظمات الأعمال الرائدة والذكية، تتجاوب فيها جميع أبعاد المنظمة 
فاءة للتغيرات الحاصلة والتي بشكل فعال يضع المنظمة في موقف يمكنها من التكيف والاستجابة بك

 ستحصل في بيئة عملها؛ 
يشووير إلى عوودم  الووذي  ير السووريع والتعقوود وعوودم التأكوودإن أهووم مووا يميووز بيئووة المنظمووات في العصوور الحووديث هووو التغوو .2

كفايووة المعلوموووات، أي أنووه الفووور  بووين كميوووة المعلومووات اللازموووة موون أجووول إكمووال مهموووة مووا وكميوووة المعلومووات الممتلكوووة 
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وبهوذا فوإن الحصوول علووى المعلوموات الوتي تخوص البيئوة الخارجيوة يعتوبر السوبيل الوحيوود . بشوكل حقيقوي عون طريوق المنظموة
  .للسيطرة على تأثيراتها وتخفيض عدم التأكد والاضطراب الذي يميزها

. ة لاتخوواذ القووراراتتمثوول أنظمووة المعلومووات الأداة الأساسووية الووتي تعموول علووى تحصوويل وتحليوول ونشوور المعلومووات اللازموو .2
لا يمكوون للمنظمووة أن الووذي عتووبر ذلووك النظووام المعلوموواتي المفتوووح علووى بيئووة المنظمووة، ي للمعلومووات الإسووتراتيجي والترصوود

زودهووا بالمعلومووات الووتي تؤهلهووا لمواجهووة التغوويرات الحادثووة في البيئووة والووتي تمووس جوانووب عديوودة منهووا ي وفهوو ،تسووتغني عنووه
، والتنبوووؤ بهوووذه التقلبوووات والتغووويرات قبووول حووودوثها مووون خوووولال (،الخ..التكنولوجيوووا، التنافسوووية، التجاريوووة، الاجتماعيوووة،)

المناسووبة وجعلهووا تتوافووق مووع أهووداف  الإسووتراتيجاتصووياغة استشووعار علامووات الإنووذار المبكوورة، الأموور الووذي يمكنهووا موون 
 .أو اقتناص الفرص التي يمكن أن تتاح/المنظمة وتفادي الأخطار التي يمكن أن تحدث و

هوووو ذلوووك المسوووار المعلومووواتي المسوووتمر والمنسوووق ذو الطوووابع التووووقعي أو الإسوووتباقي،  للمعلوموووات الإسوووتراتيجي الترصووود .2
والمواضويع ذات الأهميووة أو موا يسوومى بالاسوتهداف، ثم تعقوب المعلومووات المتعلقوة بالهوودف الوذي يبودأ بتحديوود المتعواملين 

الووتي تنبووئ باحتمووال وقوووع حوودث مسووتقبلي لووه تووأثير إيجووابي أو سوولبي " إشووارات الإنووذار المبكوورة"وجمعهووا خاصووة موون نوووع 
عمليوة تحتواج إلى تووفر  ولهذا فهو .لمنظمةعلى المنظمة، ثم تحليلها وتخزينها ونشرها إلى مستعمليها أو أصحاب القرار في ا

 الترصوودتوواج إلى تضووافر كوول الجهووود في المنظمووة والتحلووي بثقافووة يحلبشوورية اللازمووة، والأكثوور موون ذلووك الوسووائل الماديووة وا
توواج إلى أن يحكمووا أنووه   .بالنسووبة لكوول فوورد موون أفرادهووا مهمووا كووان موقعووه في الهيكوول التنظيمووي للمعلومووات الإسووتراتيجي

 . طابعا رسميا وجدية فة من وظائف المنظمة حتى يكون لهوظيكون ي

تعتبر المعلومات التي تخص بيئة المنظمة  :القائلةيمكن تأكيد صحة الفرضية ( 2،2،1)ومن هذه النتائج الثلاثة 
وبالتالي  ، فهي وسيلة هامة لتغذية التفكير الإستراتيجي،عدم التأكدحالة تخفيض و عاملا أساسيا في التكيف 

هو ذلك للمعلومات الخارجية الإستراتيجي الترصد ، و ورسم الإستراتيجياتوتفعيل عملية صياغة تحسين 
مفتوح ديناميكي وإستشرافي،  ، بشكلتحصيل معلومات البيئة الخارجية ي الذي يعمل علىمعلوماتالنظام ال

 .الخارجيةعلى بيئة المنظمة 
ول المتقدمووة في مجووال الترصوود الإسووتراتيجي والووذكاء الاقتصووادي، رغووم أن بعووض تعتووبر الجزائوور بعيوودة عوون ركووب الوود . 2

قامت بمحواولات إرسواء أنظموة الترصود الإسوتراتيجي، " سونالغاز، سوناطراك، اتصالات الجزائر"المؤسسات الكبيرة مثل 
 .ولكن هذا يبقى غير كاف
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عنووود مسوووتوى  معنويوووة إحصوووائيةتحليووول الإنحووودار المتعووودد أن هنووواك مووودة علوووى توووائج الدراسوووة الميدانيوووة المعتأظهووورت ن. .1
ترصوووود لأثوووور  ، والوووذي حوووواول الباحووووث مووون خلالووووه معرفوووة موووودى وجوووودالمقووووترح لنموووووذج الدراسوووة(α≤ 1.12)الدلالوووة 

كمتغووير ) (المرونووة الإسووتراتيجيةأو )في رسووم إسووتراتجيات التعاموول مووع التغيووير ( كمتغووير مسووتقل)معلومووات البيئووة الخارجيووة 
إلى بعود واحود مون أبعواد المتغوير المسوتقل راجوع هوذا التوأثير  وقود أظهورت نتوائج الدراسوة أن ".كونودور"في مؤسسة  (تابع

يوجــد أثــر دو دلالــة إحصــائية لأبعــاد  :أنووه الفرضووية الووتي تقووول نقبوولفإننووا ، ومنووه "الاستشووراف والاسووتباقية"وهووو بعوود 
إســــتراتيجيات التعامــــل مــــع التغييــــر أو المرونــــة الإســــتراتيجية فــــي  الترصــــد الإســــتراتيجي للمعلومــــات فــــي رســــم

 ".كوندور"المؤسسة الجزائرية محل الدراسة 

 :وانطلاقا من النتائج التي تم التوصل إليها يمكن تقديم التوصيات الآتية

ضرورة انفتاح المؤسسة الجزائرية على البيئة الخارجية والإنصات إلى المعلوموات الإسوتراتيجية لكوي تتفاعول وتتوأقلم  -
 .مع متغيراتهاأكثر 

إرسووواء نظوووام الترصووود الإسوووتراتيجي في المؤسسوووات الجزائريوووة يحقوووق لهوووا القووودرة علوووى اتخووواذ قووورارات فعالوووة ومواجهوووة  -
 .التحديات المستقبلية

ط المسوواعدة علووى عمليووة الترصوود الإسووتراتيجي كووالموارد اللازمووة لإدارة المعلومووات الإسووتراتيجية ونشوور توووفير الشوورو  -
 .أمر في غاية الأهمية ثقافة الاستماع إلى البيئة الخارجية

التووزام الإدارة العليووا بتطبيووق مراحووول الترصوود الإسووتراتيجي بشوووكل رسمووي وموونظم، موون خووولال خلووق خليووة الترصووود  -
وتشووجيع الأفووراد علووى القيووام بترصوود المعلومووات الخارجيووة عوون طريووق تحسيسووهم بأهميووة المعلومووات الإسووتراتيجي، 

 .الخارجية، وتحفيزهم مادياً ومعنويا لذلك
، من والمؤسسات الجزائرية بشكل عام  "كوندور"إعطاء أهمية كبيرة لعملية التنظيم والإستهداف في مؤسسة  -

خلال تكوين فريق يشرف على عملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات في إطار خلية خاصة بذلك، وكذا 
 . التكوين الحقيقي للأفراد في مجال الترصد الإستراتيجي للمعلومات

كة الإهتمام الحقيقي بتحليل المعلومات المجمعة من عملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات الخارجية وذلك بمشار  -
لتوفير المعلومات، وتحفيز الأفراد ماديا ومعنويا ( الرسمية والغير الرسمية)الجميع، وكذا التعامل مع الجهات المختلفة 

" كوندور"مؤسسة في للقيام بالترصد الإستراتيجي للمعلومات، الأمر الذي يرسخ ثقافة الإنتماء والولاء 
 .ة والإرداة الطوعيةيحقق بعد المشاركو والمؤسسات الجزائرية بشكل عام 

" كوندور"مؤسسة من قدرة  يزيدلإنذار المبكر وتحليلها وتفسيرها، وهو ما هتمام بمعلومات الإاضرورة  -
على صياغة ورسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير وتحقيق المرونة والمؤسسات الجزائرية بشكل عام 

 .الإستراتيجية
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ين فيها بأهمية الترصد الإستراتيجي من خلال الإكثار مون الموؤتمرات تحسيس المؤسسات الجزائرية وخاصة المسؤول  -
 . والملتقيات التي تهتم بهذا الموضوع

توووفير المراجووع الووتي تتطوور  إلى الترصوود الإسووتراتيجي في المكتبووة الجزائريووة، وخاصووة علووى مسووتوى الجامعووات، وهووذا  -
 .بمختلف اللغات وترجمة ما أمكن إلى اللغة العربية

مخووابر بحووث تهووتم بالترصوود الإسووتراتيجي والووذكاء الاقتصووادي، للخووروج بنموواذج توافووق خصووائص المؤسسووة إنشوواء  -
 .الجزائرية وتطوير هذا المجال

 :ومن الصعوبات التي اعترضت السير نحو إعداد البحث بشكل أفضل مما هو عليه، يمكن ذكر ما يأتي 

 .، ويعتبر العائق الأكبر"الإستراتيجيالترصد "العدد القليل من المراجع التي تتناول موضوع  -

 .باللغة العربية" الترصد الإستراتيجي"ندرة المراجع التي تتطر  إلى موضوع  -

صووعوبة الحصووول علووى معلومووات الجانووب التطبيقووي، بسووبب الووتحفظ الكبووير، وبو ع وود المسووافة عوون المقوور الرئيسووي  -
 .محل الدراسة ةللمؤسس

غووير دقيوق في تحديوود حقوائق الأمووور، والوقووف علووى تسوخيص حقيقووي الاعتمواد علووى أسولوب الإسووتبيان يبقوى  -
 .للوقائع

وللأهميووة الووتي يكتسوويها الموضوووع يمكوون اقووتراح بعووض العنوواوين الووتي تفووتح المجووال لمزيوود موون الدراسووات المسووتقبلية  
 :كالآتي

 .في تحسين القدرة الإبداعية للمؤسسة الترصد التكنولوجيدور  -

 .في الأسوا  العالمية الذكاء الاقتصادي والتموقع -
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مذكرة ماجيستير في الإدارة الإستراتيجية والذكاء الإقتصادي، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 .2114تلمسان، 
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، مذكرة ماجيستير غير دراسة حالة كوندور –دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز بن جدو محمد الأمين،  .12
 .2113، الجزائر، 1ة في الإدارة الإستراتيجية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف منشور 

، مذكرة دراسة حالة مؤسسة كوندور –مساهمة الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية بوزنا  عبد الغني،  .21
الإقتصداية، تخصص إقتصاد صناعي، كلية العلوم الإقتصادية والتحارية وعلوم التسيير، ماجيستير غير منشورة في العلوم 

  .2113بسكرة، الجزائر،  -جامعة محمد خيضر
 

II. باللغة الفرنسية 
1. Samia MENIF, Problématique de la recherche d'information d'origine "terrain" 

dans la veille stratégique, proposition d'éléments pour la formation des traqueurs, 

thèse pour l'obtention du doctorat en science de gestion, Université Pierre Mendés, 

France, 2005,  

2. Nicolas LESCA, construction du sens - le cas de la veille stratégique et de 

l'exploitation collective des signes d'alerte précoce,  thèse doctorat en science de 

gestion, Paris, France, 2002.  

3. Salima KRIAA-MEDHAFFER, veille stratégique problématique de l'animation, 

proposition et expérimentations des connaissances actionnables situées, cas des 

entreprises tunisiennes, thèse doctorat en sciences de gestion, Université Pierre 

Mendés, France, 2006.  

4. Raquel  JANISSEK-MUNIZ, veille anticipative stratégique en PMI: vers un 

nouvel usage du site web pour provoquer des informations "terrain" afin d'amorcer 

des innovations: concept, instrumentation et validation, thèse doctorat en sciences 

de gestion, Université Pierre Mendés, France, 2004. 

5. Ying BAI, l'intelligence compétitive dans le cadre de la mondialisation influence 

des " soft technologies " sur la méthodologie de l'intelligence compétitive, thèse 

doctorat en sciences de l'informations et de la communication, Faculté des 

sciences et techniques de Sain-Jérome, Canada, 2006. 

6. Marie-christine CHALUS-SAUVANNET, dynamique du dispositif de veille 

stratégique pour la conduite de stratégies proactives dans les entreprises 

industrielles, thèse doctorat de science de gestion, Faculté de sciences économique 

et de gestion, Université Lumière Lyon 2, France, 2000.     

7. Nicolas LESCA, construction du sens – le cas de la veille stratégique et de 

l'exploitation collective des singes d'alerte précoce, thèse doctorat en science de 

gestion, Ecole doctorat en science de gestion, France, 2002. 

 المقالات و الملتقيات: ثالثا
I. باللغة العربية 

، مجلة جي، دراسة تطبيقية في كليات جامعة الكوفةمهارات القائد الإداري وأثرها في التخطيط الاستراتيصفاء تايه محمد،  .1
 .2112، ، العرا 2العدد  ،2مج للعلوم الانسانية، كأورو 

استراتيجية العمليات الفاعلة وأثرها في تحقيق الميزة الثقافية، دراسة ميدانية في شركة العامة للصناعات طار  عرمان عباس،  .2
 .2112 جامعة واسط، العرا ، ،12، العدد 12للعلوم الإنسانية، المجلد ، المعهد التقني كوت مجلة واسط النسيجية
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، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، أثر تحليل البيئة الخارجية  والداخلية في صياغة الاستراتيجيةداودي الطيب،  .3
 .2112، 12الجزائر، العدد 

، العدد الثاني،  2، مجلة الواحات، المجلد ى إداء المؤسسة الاقتصاديةأثر استراتيجية التنويع علغالم عبد الله، تيمجغدين عمر،  .4
 .2114غرداية، الجزائر، 

، الملتقووى الوودولي الثالووث حووول تسوويير ، تكنولوجيووات الإعوولام والاتصووال والتنميووة الاقتصوواديةبوون سووعيد محموود و لحموور عبوواس .2
 .2112، بسكرة، (الاقتصادية المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات) المؤسسات 

أثر عدم التأكد البيئي في الخصائص الهيكلية وفاعلية المنظمة، دراسة ميدانية في مؤيد سعيد السالم، محمد آل ياسين،  .2
 .2113، أربد، الأردن، 2، العدد 11، مجلة أبحاث اليرموك، المجلد شركات القطاع الصناعي العراقي

، جريدة يومية تصدر عن دار اليوم للإعلام، "اليوم"جريدة  تراتيجي في المنظمات العامة،التفكير الاسعامر خضر الكبيسي،  .2
 .12112، العدد 2112ماي  12المملكة العربية السعودية، الثلاثاء 

 ، المملكة1، العدد 23، المجلة العربية للإدارة، مجلد مواصفات المفكر الاستراتيجي في المنظمةصلاح عبد القادر النعيمي،  .1
 .2113العربية السعودية، جوان، 

، مجلة تنمية الرافدين، جامعة البصرة، المرونة في المشروع الصناعي، طر  قياسها ووسائل تحسينهاطاهر محسن منصور الغالبي،  .2
 .1223، 32العرا ، العدد 

ستراتيجية من خلال تشخيص مؤثرات الذكاء الاستراتيجي لضمان السيادة الإعلي رزا  جياد العابدي، هاشم الموسوي،  .11
، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية خفة الحركة الإستراتيجية، دراسة تحليلية في شركة كورك للاتصالات المتنقلة في العرا 

 .2114والإدارية، السنة العاشرة، المجلد الثامن، العدد الحادي والثلاثين، الكوفة، العرا ، 
كية في المرونة المالية للمصارف، دراسة مقارنة بين مصرفي الشر  الأوسط ، أثر الملفاطمة جاسم محمد، بان توفيق نجم .11

 .2112، جامعة البصرة، العرا ، 12، مجلة الاقتصاد الخليجي، العدد العراقي للاستثمار ومصرف الاستثمار السعودي
ستراتيجية، دراسة ميدانية في شركات جودة المعلومات وأثرها في تحقيق المرونة الإفايز جمعة النجار، فالح عبد القادر الحوري،  .12

، 31، مجلة جامعة نشرتي للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد صناعة الأدوية الأردنية
 .2111، الأردن، (2)العدد 

، مات، دراسة حالة منظمة صناعيةللتغيير الاستراتيجي استنادا على قدرات ثقافة المعلو معن وعد الله المعاضدي، الاستعداد  .13
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة " إدارة التغيير ومجتمع المعرفة"ورقة بحثية في المؤتمر العالمي الدولي السنوي الثامن 

  .2111الزيتونة، الأردن، 
الإستراتيجية، دراسة ميدانية في أثر عدم التأكد البيئي في تحديد الأهداف إياد فاضل التميمي، شاكر جار الله الخشالي،  .14

 .2112، الأردن، 1، العدد 3، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد شركات الصناعات الدوائية الأردنية
، محاضرات المجلس (الإجراءات ومعايير التقييم)مفاهيم التخطيط الاستراتيجي في ظل معايير جائزة التميز هاني العمري،  .12

 .2114للجودة، السعودية، السعودي 
، المجلوووة العربيوووة للعلووووم دراسوووة موودى وعوووي مسوووؤولي الشوووركات الكويتيووة نحوووو اسوووتخدام المعلوموووات الإسووتراتيجيةكمووال رويوووبح،  .12

 . 2113، كلية العلوم الإدارية، جامعة الكويت، 2الإدارية، العدد
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، الملتقووى الاقتصووادي في المؤسسووات الصووغيرة والمتوسووطةنحووو تبووني إسووتراتيجية للووذكاء جمووال الوودين سووحنون وبلهاديووة عبوود الله،  .12
الدولي الثواني حوول المعرفوة في ظول الاقتصواد الرقموي ومسواهمتها في تكووين المزايوا التنافسوية للبلودان العربيوة، جامعوة حسويبة بون 

 .2112بوعلي، الشلف، الجزائر، 
، الموووؤتمر العلموووي الووودولي حوووول الأداء المتميوووز المؤسسوووةالترصووود التنافسوووي وسووويلة حديثوووة لتنافسوووية رتيبوووة حديووود ونوفيووول حديووود،  .11

 .2112للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم الترصد التكنولوجي كعامل للإبداع في المؤسسة الاقتصاديةهواري معراج وناصر دادي عدون،  .12

  .2112 التسيير، جامعة سيدي بلعباس، الجزائر، عدد خاص،
، الملتقووى الوودولي الثوواني حووول الترصوود التكنولوووجي كووأداة لبنوواء الميووزة التنافسووية للمؤسسووة الاقتصوواديةداودي الطيووب وآخوورون،  .21

المعرفة في ظل الاقتصادي الرقمي ومسواهمتها في تكووين المزايوا التنافسوية للبلودان العربيوة، جامعوة حسوبية بون بووعلي، الشولف، 
 .2112الجزائر، 

، 12، الجزائر، العدد ، جامعة باجي مختار، عنابة"التواصل"، مجلة عن مفهوم الاستراتيجية في إدارة الاعمالزاوي، شريف حم .21
 .2112جوان 

 
 باللغة الفرنسية -1
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review, November- December, 1997, (http://hbr.org/1997/11/strategy 
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4
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 fraud
  

conference, Rutgers business school, Newark, Newjersy, USA, 22 

september, 2011. 

5. Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE, les déterminants culturels des pratiques 

de veille stratégique, colloque annuel sur: le management face à l'environnement 

socioculturel, Université Saint-Joseph, BEYROUTH, 2004.   

6. Caroline Prat et Sylvie Mira-Bonnardel, influence de la veille stratégique sur le 

processus de conception, article publié à LABORATOIRE GENIE INDUSTRIEL. 

(http://www.lgi.ecp.fr). 

7. DAHMANE Madjid et KELLOU Ratiba, la veille stratégique un atout clé pour 

l'entreprise, séminaire sur la veille stratégique: mettre en œuvre la veille 

stratégique, Algérie Télécom et CERIST, 2005.   

8. Mustapha BOUROUBI et Mohamed DAMOU, rôle et place du système de veille 

stratégique d'information de l'entreprise, gouvernance locale et économie de la 

connaissance au Maghreb, édition dar el adib, Algérie, 2004, p 386 

9. François BROUARD, pertinence d'un outil diagnostique des pratiques de veille 
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em 

congrès international francophone sur la PME, 

HEC, Montréal, France, 2002. 
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10. HUMBERT Lesca et Jean-claude CASTAGNO, capter les signaux faibles de la 

veille stratégique: comment amorcer le processus?, colloque AIMS, Montpellier, 

France, 2000.  

11. Gérard VERNA, la veille technologique une " ardente nécessité ", article publié 

sur le site: http://www.Fsa.ularal.ca /personnel /vernag / pub/ veille.html 

12. Intelligence économique et stratégique – les systèmes d'information au cœur de la 

démarche, article publiés par le club CIGREF en 2003 sur le site: www.cigref.fr 

13. Gérard VERNA, la veille technologique une " ardente nécessité ", article publié 

sur le site  :  http://www.Fsa.ularal.ca /personnel /vernag / pub/ veille.html 

14. Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE, les déterminants culturels des pratiques 

de veille strategique , colloque sur "Le management face à l'environnement socio-

culturel" organisé pare Le CEMADIMO (Centre d'Etudes des MArchés et de la 

DIstribution au Moyen-Orient), Faculté de Gestion et de Management de 

l'université Saint Joseph, France, 2004. 

 
 واليومياتالجرائد : رابعا
I. باللغة العربية 

 .3423العدد  11/12/2111جريدة المساء،  .1
 .12/14/2111بتاريخ  12العدد : الجريدة الرسمية .2
 .وثائق مؤسسة كوندور .3
 . 13/12/2112: الصادر بتاريخ 2213جريدة الخبر ،العدد .4
 .2112سبتمبر  12جريدة الشرو  العربي  .2
: ، على الموقع  2111، صحيفة الحوار المتمدن، العدد، هل هي ضرورة أم ترف...الرؤية الاستراتيجيةأكرم سالم،  .2

www. Alhewar. Org 
 شبكة الأنترنت: خامسا
 http:// ngoconnect.net        :حكومية، التخطيط الإستراتيجي، أنظر الموقعمركز خدمات المنظمات الغير  .1
 www.ahewar.org                          ، مقالة على الموقعبيئة المنظمة والخيارات الإستراتيجيةأكرم سالم،   .2
   teg.ne-http://edara                               مقال على موقع"  benchmarking"لقياس االمقارن ا .3
  http://aeomasv.files.wordpress.com                        :التفكير الاستراتيجي مقال على الموقع .4

5. http://www.agentintelligent.com/veille/veille-strategique.htm  
6. http://islamfin.go-forum.net http://www.zeknowledge.com 
7. http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/1_ciblagr.htm       
8. http://www.gfii.asso.fr        
9. https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupe 
10. www.samsung.fr Samha  
11. www.sodinco.dz Sodinco  
12. www.tclalgeria.com TCL  

http://www.cigref.fr/
http://www.cemadimo.usj.edu.lb/pres/pres/conf.htm
http://www.cemadimo.usj.edu.lb/pres/pres/conf.htm
http://www.ahewar.org/
http://edara-eg.net/
http://aeomasv.files.wordpress.com/
http://aeomasv.files.wordpress.com/
http://www.agentintelligent.com/veille/veille-strategique.htm
http://islamfin.go-forum.net/
http://www.zeknowledge.com/
http://www.zeknowledge.com/
http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/1_ciblagr.htm
http://www.gfii.asso.fr/
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15. http://www.sup.adc.education.fr/bib/publ/guides/veille/8_animation.htm   
16. https://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupe  
17. http://www.gfii.asso.fr        
18. http://lecourrier-dalgerie.com  
19. http://algeriesolidaire.net 
20. http://www.dzairmobile.com 
21. www.bya-electronic.com BYA electronics  
22. www.cobra.com/dz Cobra  
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25. www.enie-dz.com ENIE  
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 -تلمسان –جامعة أبي بكر بلقايد 

 كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير

 قسم العلوم الإقتصادية

 تخصص علوم التسيير

 سيدتي الكريمةسيدي الكريم، 
أثر : أضع بين أيديكم هذا الإستبيان الذي هو وسيلة لإعداد دراسة ميدانية في إطار تحضير أطروحة دكتوراه  بعنوان

، في العلوم الإقتصادية، تخصص علوم ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير
 . انتلمس –التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد 

كما أرجو من سيادتكم . لهذا أرجو من سيادتكم المحترمة التكرم بالإجابة على جميع فقرات الإستبيان بدقة وموضوعية
 .و سأكون شاكرا لكم كل الشكر و الإمتنان. إعادة الإستمارة في أقرب وقت ممكن

 .لغرض البحث العلمي  تامة، وتستخدم فقط و أحيطكم علما أن كل المعلومات المحصل عليها ستحظى بسرية
 .شكرا لكم على حسن التعاون

 كرومي سعيد: الطالب
  

سيا  معلوماتي هو (:  La veille stratégique) (اليقظة الإستراتيجية)لترصد الإستراتيجي للمعلومات ا
المناسبة لاستغلالها تتمكن بواسطته المنظمة من الإصغاء المسبق والإرادي إلى بيئتها الخارجية بغرض التعرف على الفرص 

وتتضمن هذه العملية تجميع وتوزيع وتحليل المعلومات . في وقتها، أو لمعرفة الأخطار وتفاديها والتقليل من آثارها
 .الإستراتيجية ونشرها بغرض تغذية القرارات الإستراتيجية

نسبة للمنظمة تصورا عن وقوع هي المعلومات التي تعطي ترجمتها بال (:الإشارات الضعيفة)علامات الإنذار المبكر 
 . لمنظمةليمكن أن يمثل منفعة كبيرة بالنسبة  في المستقبل حدث
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 البيانات الشخصية والوظيفية: الجزء الأول
 
 :أنثى:                                 ذكر                  :الجنس .1
 

   :العمر .2
 

 21و 21، بين               21و 41، بين            41و 31،بين    سنة        31و 21بين    
 

 :الخبرة المهنية.  3
 
           سنة   12سنة           ،أكثر من  12إلى  11سنوات         ، من  11إلى 2سنوات          ،من  2قل من أ
 

 :المؤهل العلمي.  4
 :، دكتوراه:              ، ماجيستير:            مهندس/ليسانس ،:           باكالوريا                

 : ...........................................................................................أخرى
 

 :المستوى الوظيفي.  2
 :        رئيس فرع ،:           رئيس مصلحة ،:           ئيس قسمر :            نائب مدير ،:             مدير     
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 الترصد الإستراتيجي للمعلومات: الجزء الثاني

بعد التنظيم والإستهداف، بعد المشاركة )هذا الجزء من الإستبيان يخص الأبعاد التي تحدد الترصد الإستراتيجي للمعلومات 
( x)الرجاء إختيار إجابة واحدة لكل فقرة من الفقرات بوضع إشارة (. والإرادة الطوعية، بعد الإستشراف والإستباقية

 .أمام الإختيار الذي تراه مناسبا

ويعني هذا البعد مدى وجود تنظيم لعملية الترصد الإستراتيجي للمعلومات، وذلك : لتنظيم والاستهدافبعد ا .1
من خلال عملية الإستهداف ، وجود متخصصين في عملية البحث عن المعلومة، جمع المعلومات بالشكل 

 .  والوقت المناسبين، تخزين واسترجاع المعلومات عند الحاجة

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق بشدة أوافق الأسئلة الرقم

1 

تقوم المنظمة بتحديد جزء من محيطها الذي يمثل أهمية  
. كبيرة بالنسبة لها، ثم تقوم بمراقبته ورصد المعلومات

( Acteursالأعوان )ويتم ذلك بتحديد أهم المتعاملين 
 .والمواضيع المتعلقة بهم

     

2 
الكافي لجمع المعلومات تقوم المنظمة بتخصيص الوقت 

 .من جميع مصادرها
     

3 
تعتمد المنظمة على منهجية دقيقة في تصنيف وتخزين 

 .المعلومات، مما يسهل عملية استيعابها والاستفادة منها
     

توازن المنظمة في عملية تخزينها للمعلومات بين سرعة  4
 .تقديمها والقيمة التي تحققها

     

على فريق يشرف وينظم عملية الترصد تعتمد المنظمة  2
 .الإستراتيجي للمعلومات

     

تقوم المنظمة بتكوين الأشخاص الذين يقومون بتعقب  2
 .وترصد واستشعار المعلومات الإستراتيجية
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المعلومات، ويعني مدى مشاركة جميع أفراد المنظمة في عملية جمع وترصد : بعد المشاركة والإرادة الطوعية .2
وذلك بإرادة طوعية نابعة من الحس بالوفاء والولاء للمنظمة، وفي إطار ثقافة تنظيمية قائمة على ثقافة المعلومات 

 .وأهميتها، وكذا الثقة المتبادلة بين أطراف المنظمة
 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الأسئلة الرقم

أقسامها للبحث عن  تستثمر المنظمة جميع طاقات 1
 .المعلومات المهمة لمستقبلها

     

2 
يشارك كل أفراد المنظمة مهما كان موقعهم في عملية 
ترصد المعلومات بشكل إرادي وطوعي بحكم الولاء 

 .والوفاء للمنظمة

     

3 
أثناء تحليل المعلومات المجمعة يتم اللجوء إلى كل أفراد 

 .التحليلالمنظمة ومشاركتهم لدعم عملية 
     

4 
تقوم المنظمة بالتعامل مع جهات رسمية وغير رسمية 

 .لتوفير المعلومات الإستراتيجية
     

2 
تمتلك المنظمة ثقافة تنظيمية قوية تقوم بالأساس على 

 .ثقافة المعلومات، وثقة متبادلة بين أفراد وإدارة المنظمة
     

2 
الأفراد على تقوم قيادة المنظمة بتشجيع وتحفيز كل 

عملية الترصد المعلوماتي، وتوضيح الرؤية والأهداف 
 .المرجوة من العملية
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ويعني أن عملية الترصد تتضمن فكرة إستشراف المستقبل من خلال إستهداف : باقيةوالإستبعد الاستشراف  .3
المعلومات من نوع علامات الإنذار المبكرة التي تتميز بالغموض والجزئية وتوقع الأحداث المستقبلية، وكذا إستبا  

 . المنافس للفرص المتاحة، وتفادي الأخطار القادمة

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الأسئلة الرقم

تدرك المنظمة أنها تشتغل في بيئة متغيرة وسريعة وغير  1
 .مؤكدة

     

2 
إقتصادية، تنافسية، )تتابع المنظمة التغيرات البيئية 

ومحاولة إعادة ..( تكنولوجية، قانونية، بيئية، تجارية،
 .التفكير في أعمالها

     

3 
رؤية الأشياء غير المنظورة تمتلك المنظمة القدرة على 

 .والتعامل مع المجهول، من خلال نظرة إبداعية
     

4 
تستشعر المنظمة بشكل متجدد القضايا الإستراتيجية 

 .ذات التأثير على مستقبلها
     

2 
تحدد ( شاملة)تمتلك المنظمة رؤية ذات أبعاد شمولية 

 .من خلالها إتجاه الأعمال 
     

2 
في إستشعارها للأحداث المستقبلية على تعتمد المنظمة 

الإشارات )المعلومات من نوع علامات الإنذار المبكر 
 (.الضعيفة
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 (رسم إستراتيجيات التعامل مع التغيير)المرونة الإستراتيجية : الجزء الثالث

هذا الجزء من الإستبيان يحدد مدى ممارسة المرونة الإستراتيجية أمام التغيرات البيئية، وتعني رسم إستراتيجيات التعامل 
مع التغيير، ومدى قدرة المنظمة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى، أي القدرة على التأقلم مع التغيرات الجزئية 

وإحداث التغيرات اللازمة، والقابلية للإبداع والتنوع لإجتياز المواقف الصعبة والجوهرية من خلال الإستعداد للتعديل 
 . والمفاجئة

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الأسئلة الرقم

1 
المنظمة متأهبة وقادرة على الإستجابة في حال حدوث 

 .أزمات، واتخاذ قرارات سريعة
     

2 
الإستجابة السريعة لاحتياجات تؤكد المنظمة على 

المتعاملين المتجددة، من حيث النوع والكم، وفي 
 .الأسوا  المختلفة

     

تقوم المنظمة بتعديل وتطوير منتجاتها لتلائم متطلبات  3
 .وحاجات السو  بشكل مستمر

     

4 
لدي المنظمة توجه نحو تغيير الأسوا  التي تعمل فيها، 

التي تلائم إمكاناتها و قدراتها، في وزيادة عدد الأسوا  
 .ظل التغيرات البيئية

     

2 
تقوم المنظمة بتطوير أساليب مواجهة المنافسين في 

 .الأسوا  المختلفة
     

2 
تستثمر المنظمة في التكنولوجيا بأنواعها بما فيها 
تكنولوجيا المعلومات، بما يحقق سرعة الإستجابة 

 .لمتطلبات الأسوا  المختلفة

     

2 
تقوم المنظمة بصياغة إستراتيجيات بديلة في حال 
وجود إظطراب بيئي يمنع تنفيذ الإستراتيجيات 

 (. الحالية)المخططة 
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 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الأسئلة الرقم

1 
تستطيع المنظمة إستغلال الفرص المتاحة في السو  بما 

 .و تحقق السبق على المنافسينيتناسب مع إمكاناتها، 
     

2 
تستطيع المنظمة رسم سيناريوهات مستقبلية مختلفة 

 .للتعامل مع الظروف المتغيرة
     

11 
لدى المنظمة القدرة على التحول من إستراتيجية نحو 

 .إستراتيجية أخرى بشكل سهل و سريع
     

11 
 تسعى إدارة المنظمة إلى إشراك العاملين بشكل واسع

 .في صياغة إستراتيجياتها
     

12 
تقوم المنظمة بتفعيل روح المبادرة والفعل، واشتقا  رؤى 

 .واسعة، من خلال التأكيد على الإبتكار والإبداع
     

13 
المنظمة قادرة على التعديل في رؤيتها بما يناسب 

 .التغيرات البيئية
     

14 
لما يناسب  المنظمة قادرة على التعديل في رسالتها وفقا

 .التغيرات المختلفة
     

12 
المنظمة تقوم بصياغة وتعديل الأهداف حسب 

 .التغيرات البيئية بشكل سهل وسريع
     

 

 

 

 شكرا على تعاونكم
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 :الملخص

عامل مع التغيير، وقد هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر ترصد معلومات البيئة الخارجية في رسم إستراتيجيات الت
حالة لدراسةكنموذج  الجزائرية للصناعات الكهرومنزلية" كوندور"تم إختيار مؤسسة  أنه الدراسة وقد أظهرت نتائج  

المشاركة والإرادة بعد التنظيم والاستهداف، بعد : الثلاثة ممثلا في أبعاده) يوجد أثر لترصد معلومات البيئة الخارجية 
في مؤسسة ( المرونة الإستراتيجيةأو )في رسم إستراتجيات التعامل مع التغيير ( الإستشراف والاستباقيةبعد الطوعية، 

 ."الاستشراف والاستباقية"ويرجع هذا التأثير إلى بعد واحد من أبعاد المتغير المستقل وهو بعد ". كوندور"

 .المرونة الإستراتيجية، التغيير، البيئة الخارجية الترصد الإستراتيجي للمعلومات، الإستراتيجية،: الكلمات المفتاحية

Résumé : 

Cette étude vise à mesurer l'impact de la veille informationnelle de l'environnement 

extérieur sur l'élaboration de stratégies pour faire face au changement. L’entreprise 

industrielle algérienne "Condor"  du secteur de l'électroménager a été choisie comme 

modèle pour l'étude de cas. Les résultats de l'étude ont montré qu'il existe un impact de la 

veille informationnelle de l'environnement extérieur (représenté en trois dimensions: 

organisation et ciblage, participation et volontaire, perspective et anticipation) sur la 

formulation de stratégies pour faire face au changement (la flexibilité stratégique) au sein de 

l'entreprise "Condor". Cet effet est dû à une  dimension "perspective et anticipation". 

Mots-clés: Veille stratégique de l'information, stratégie, flexibilité stratégique, le 

changement, l'environnement externe. 

Abstract: 

The purpose of this study is to measure the impact of informational monitoring of the 

external environment on the development of strategies to deal with change. The Algerian 

industrial company "Condor" of the domestic appliances sector was chosen as a model for 

the case study. The results of the study showed that there is an impact of the informational 

monitoring of the external environment (represented in three dimensions: organization and 

targeting, voluntary and participation, perspective and anticipation) on the formulation of 

strategies to deal with the Change (strategic flexibility) within the company "Condor". This 

effect is due to a dimension: "perspective and anticipation". 

Keywords: Strategic monitoring of information, strategy, strategic flexibility, change, 

external environment. 

 


