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 الدلخص
 

ويشوبها ، السريعتُ التحوؿ والتطور، لؽيزىا أضحت البيئة الحالية للمؤسسات الاقتصادية شديدة التغتَ والتعقد
 مؤىلات يدفعها الذ امتلاؾوالخيارات الدستقبلية، الأمر الذي  الاستًاتيجيةالغموض وعدـ التأكد في ابزاذ القرارات 

 .معهاعالية للتكيف والتفاعل 

 عليها لرموعة منتفرض بحيث بيئة تؤثر فيها وتتأثر بهاػ  وسط أ، فهي تنشنظاـ مفتوحعبارة عن الدؤسسة  إف
بيئة الإف أرادت البقاء والاستمرارية، فعليها فهم ىاتو  .فرصال ، كما لؽكنها أف تقدـ لذا باقة منتهديداتالقيود و ال
 تحولات.التغتَات و المن مسايرة لتتمكن  مكوناتها ةعرفمو 

التي  ما يكوف من الدخاطر لتبتعد قدرالدؤسسات إلذ امتلاؾ آليات للتأقلم والتكيف  كبرىتلجأ   كل ىذالأجل  
 ة.ينظاـ لليقظة الاستًاتيجأف بستلك  يهالزاما عل أصبحلؽكن أف برصل عليها. ف التي فرصوتستغل جميع التهددىا 

 

Résumé 

Actuellement, l'environnement des entreprises économiques est devenu extrêmement 

variable et complexe, caractérisé par une transformation et un développement rapides, et marqué 

par l'ambiguïté et l'incertitude dans la prise de décisions stratégiques, ce qui les pousse à 

posséder des qualifications élevées pour s'adapter et interagir avec lui. 

L'entreprise est un système ouvert, car elle évolue dans un environnement qui l'affecte et 

est affectée par lui, en imposant un ensemble de contraintes et de menaces, comme il peut 

également lui offrir un ensemble d'opportunités. Si elle veut survivre et continuer, elle doit 

comprendre cet environnement et connaître ses composants afin de pouvoir suivre les 

changements et les transformations. 

 Pour tout cela, les grandes institutions ont recours à des mécanismes d'adaptation pour 

éviter autant que possible les risques qui les menacent et pour profiter de toutes les opportunités 

qui peuvent être obtenues. Il est devenu nécessaire pour lui d'avoir un système de veille 

stratégique. 
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 مقدمة
 

شهدت السنوات الاختَة تغتَات وبرولات عميقة مست لستلف المجالات الاقتصادية، السياسية، التكنولوجية، 
اضطرابا وتعقيدا بفعل سرعة تداخل  كثرالاجتماعية وحتى الثقافية، لشا أثر على الدؤسسة ولزيطها الذي أصبح ا 

 ، ىذا الأختَ صعب مهمة متخذي القرار داخل الدؤسسة وجعلها أكثر صعوبة.الاحداث

كل ىاتو الأوضاع دفعت بالباحثتُ الذ دراسة أثر تغتَات المحيط في سلوؾ الدؤسسة الاستًاتيجي وكيفية 
مستقبلا أماـ الدنافستُ، ونوصل معظم ىؤلاء الدارستُ الذ أف الدؤسسات لد تعم تنتظر ما سيحدث  التخطيط للتموقع

بالأحداث قبل وقوعها من خلاؿ عمليات الدسح  التنبؤفي المحيط لكي تقوـ بردة الفعل، والظا صارت تتقصى وبراوؿ 
فرصة، ثم تقوـ بعملية الدتابعة وبرليل تلك  والدراقبة لمحيطها الخارجي، لزاولة بذلك بذنب أي تهديد واستغلاؿ كل

 système deالدعلومات بهدؼ ابزاذ قرارات وخيارات مستقبلية صحيحة، ومن ىنا فهي بسارس نظاـ اليقظة )

veille). 

سنحاوؿ من خلاؿ ىاتو الدطبوعة وضع دعامة بيداغوجية لطلبة السنة الثانية ماستً : اقتصاد وتسيتَ الدؤسسة 
 ف شاء الله.إملتُ أف تنفعهم اليوـ بيداغوجيا وفي الدستقبل القريب عمليا آفي مقياس اليقظة، 
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 ةيدارة الاستراتيجالإ  :المحاضرة الاولى 
 

 .الاستًاتيجيةفهػػوـ الادارة بدالعربيػػة  نادولفي القػػرف الدػػاضي في نهايػػة السػػبعينات مػػن لقد تزايد الاىتماـ 
د دياز وا غتَ،مستقرة الذ سريعة التبيئة  حولتها منو من نتائج بحيث تفرز ما أو  تتجدد كل يوـصبحت أالتغتَات التي ف

دراسة التًكيز على مفهوـ البيئة و ضرورة و  البيئية،ات تَ متغلضرورة الاستجابة لالدؤسسة  ىفرض علفيها،  شدة الدنافسة
ؿ الذ مصطلح الادارة الاستًاتيجية لشموليتو وقدرتو على امعسياسة الأاسػتبداؿ مصػطلح  فتم بذلك .عليهااتهػا تَ تأث

 .ىدافها بفاعلية وكفاءةأبرقيػق  مساعدة الدؤسسة في

قوتها  برديػد نقاطبغية الخارجية بيئتها الداخلية و وبرليلها لتها بوضوح، دراستها رساللالدؤسسة  برديد إف 
استًاتيجية قادرة خطتها على الأمد البعيد واختيار  ثم صياغةالتهديدات الدوجودة في بيئتها وكذا الفرص و  ،وضعفها

بالتًكيز  برليليةرية و لذ مهارات فك، برتاج إالدناسبة على مواجهة التحػديات التػي تقػف في طريقهػا بغية برقيق أىدافها
 على الدعلومات والدعارؼ باعتبارلعا مصدرا ىاما للميزة التنافسية والأداء الدتميز.

ارس دورا حيويا في حيػاة بسصبحت أالادارة الاستًاتيجية  في خضم ىاتو التغتَات البيئية وافرازات العولدة، فإف
 تكيػػف مػػع التحػػديات البيئػػة، يمتجػػددو مسػػتمر  برلػػيلت مػػن خػػلاؿ كونهػػا عمليػػة تصػػور مسػػتقبلي ؤسساالدػ

 .الدستمرة
 :  الاستراتيجيةمفهوم الإدارة .1

 : الاستراتيجيةمفهوم . 1.1

في اللغة الإلصليزيػة  (Strategy) في اللغة الفرنسية و (La stratégie) استًاتيجية ىي الدقابل العربي لكلمة
 والتي تعتٍ فػن القيػادة وادارة الدعارؾ(strategos)  ويرى الباحثوف أف أصل كلمة إستًاتيجية يرجع إلذ الكلمة اليونانية

وىذا يدؿ على أف استخداـ الاستًاتيجية ظهر أساسا  ،(l’art de commandement) راؿنفن الجما يسمى بأو 
 .حة لديو لتحقيق النصر على أعدائوقائد العسػكري للكشػف على لستلف القوى الدتافي المجاؿ العسكري كدليل لل

. بعد علم بزطيط العمليات العسكرية وتوجيهها بأنها(Webster’s) حسب قاموس الاستًاتيجيةوقػد عرفػت 
استخدامها قاصرا على  يعد لدحتى أنها شملت العديػد مػن العلػوـ والديػادين و  الاستًاتيجيةتعددت استخدامات  ذلك

اع، مكعلم السياسة، الاقتصاد، الاجتماعيػة  الحالات العسكرية بل لصػده قػد أمتػد اليػوـ إلذ كافػة العلػوـ الاجت
 .ؿامخلاؿ الفكر الإداري وميداف الأع من الاستًاتيجيةوالإدارة  الاستًاتيجيةمفهػوـ ما يهمنا لضن ىو الإدارة...الخ(. 
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، كانا أوؿ من استخدـ ىذه الكلمة في  Clausevitzو  Sun Tzu الباحثتُ أف كػل مػنحيث يرى احد 
الفن  معتٌ الاستًاتيجية باعتبارىا  لذإ Dictionary Oxfordد يشػتَ قػاموس أكسػفور ، و 1كتاباتهم العسكرية

شاملة  .وىذا الدعتٌ يظهر الدستخدـ في تعبئة وبرريك الدعدات الحربية، بدا لؽكػن من السيطرة على الدوقف بصورة 
استغلاؿ الدوارد الدتاحة للوصوؿ إلذ الوضعية الدراد برقيقها في ظل  الأصل العسكري لدصطلح الاستًاتيجية ويبرز فكػرة

 .2ظروؼ معينة

جميػػع الدػػديرين ثم وجب على عملية الإدارة الاسػتًاتيجية ومػػن  تبتٍ على اختلاؼ أنواعها لغب على الدؤسسات
جل برقيق أة في النضاؿ من ؤسسنها الطريقة التي تستخدمها الدبأويؤمنوا  ،الاستًاتيجيةفهمػػوا كػػل مػػن مفهػػوـ أف ي

نفس الوقت  وفي، التػي تعمػل فيهػا تهابيئػالتهديػدات والفػرص الدوجػودة في  الوقوؼ على ي التي بسكنها منوىػ ،أىدافها
 الفرص.  ستغلاؿللتعامػل مػع التهديدات وا هاالدوارد والقػدرات الدتاحػة في تقيم

  :ف ىنػاؾ ثلاثػة عوامل تؤثر في الاستًاتيجية ىيكن القوؿ بألؽمن خلاؿ ىذا التعريف 
 ،البيئة الخارجية. أ

 للمؤسسة،. الدوارد الداخلية ب
 .جل برقيقهاأة من ؤسس. الأىداؼ التي تناضل الدج

عػػلى تعريػػف شػػامل ولزػػدد  تُالبػػاحثيتفػػق  لكن لد .تنافسية ة كيف تصبحؤسسيوضح للم الاستًاتيجيةوجوىر 
الأىداؼ المحددة، ووضع  الغايػػات ذات الطبيعػػة الأساسػػية والػػبعض يطلقهػػا عػػلى ػػاأنه، فػػالبعض يعنػػي للاستًاتيجية

الدختلفػة، ثػم اختيػار البػديل الدناسػب وبرديػد الدػدة الزمنيػة القابلة للتنفيذ. لذلك تعددت التعريفات التي البػدائل 
 .الاستًاتيجيةتطرقت لدعتٌ 

 عرؼ شاندلر (Chandler)بأنها برديد الدنظمة لأىػدافها وغاياتهػا عػلى الدػدى البعيد،  الاستًاتيجية
وبزصيص الدوارد لتحقيق ىذه الأىداؼ والغايات. وإف عملية بزصػيص الدػوارد أو إعػادة بزصيصها تعد من مسؤولية 

 .الإدارة العليا
  نسوؼ أاما (Ansoff)لعلاقة الدتوقعة مع فقد عرؼ الاستًاتيجية بأنها عبارة عن تصور الدنظمة لطبيعة ا

 عماؿ التي ينبغي القياـ بها على الددى البعيد.ية والتي في ضوئها بردد نوعية الأالبيئة الخارج

                                                           

1
. Durand. R (2003) ; "Guide du Management Stratégique : 99 Concepts Clés", Dunod, Paris, P.127.  

.
2

 .19-18ص. ،رةھ، لرموعة النيل العربية، القا 01  ، الطبعة 21 الإستراتيجية لدواجهة تحدیات القرن"  (،1999) عبد الحميد عبد الفتاح الدغربی.
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كن للإدارة العليا مػن خلالذػا برديػد ابذاه وأداء الدنظمة في الأجل لؽنها العملية التي فإ الاستًاتيجيةأما الإدارة 
 : 1على الطويل وذلك من خلاؿ التأكيد

 ،الصياغة الجيدة للاستًاتيجية المحددة . أ
 ،التنفيذ الفعاؿ للاستًاتيجية المحددة . ب

  .التقييم الدستمر للاستًاتيجية المحددة  . أ
 

 : مفهوم الادارة الاستراتيجية .2.1

لبلوغ درجة برػرص علػى برسػتُ وتطػور أدائهػا  اقتصادية ةؤسسػمكػل   في كوف الاستًاتيجيةألعيػة الإدارة  تكمن
كفاءة ادارتها في برقيػق ذلػك يتوقػف علػى   النجاحتوى إلذ أف مسػ في حتُ أشارت معظم الدراساتالأداء، في  التفوؽ

ضػرورة ملحػة وحتميػة إف  الاستًاتيجيةإتبػاع أسػلوب الإدارة  اقتصاديةمػن ىنػا بػات علػى كػل مؤسسػة الاستًاتيجية، و 
ظل في  واستمراريتهابقائها  لضماف ةالسػبيل الوحيػدمن بتُ ئهػا، بػل أضػحى التنافسػية وتطػوير أدا تهاأرادت زيػادة قػدر 

 ،تعتبر أحػد الػدعامات الأساسػية الػتي تسػتعملها أي مؤسسػةحاليا  الاستًاتيجيةالإدارة ، فالحاصلةة يالبيئالتغتَات 
 ها.وبزصصها لراؿ نشاطو  لزيطها الخارجي، ىيكلها التنظيمي، التنظيميةلبيئتها وذلػك وفق 

الباحثتُ  عدد نتيجة اختلاؼيتصػف بػالتنوع والتوضع تعريف لزدد للإدارة الاستًاتيجية، فتعريفها  نلا لؽك
الدػداخل الفكريػة في دراسػتها وبرليلهػا، وكػذلك شموليتهػا، وفيمػا يلي بعض  ولذذا تباينت، استخدامها والدفكرين مػن

 : التعاريف الدقدمة

  عرفهاRaymond-Alain Thietart :    الوسػائل وإسػتعماؿ  باختيارلرموعة من القرارات والأفعاؿ الدتعلقة بأنها
 2. الدػوارد بغرض الوصوؿ إلذ ىدؼ معتُ

  عرفهاGérard Koenig  :   معرفػػة في دروس التنظػػيم وفػػن مطبػػق لفائػػدة عػػر الدؤسسػة، يقػوـ علػى أسػاس
 3 .الدػوارد، لغايػات برقيػق الفعاليػة والفاعليػة وبزفػيض حػالات عػدـ التأكد واستعماؿبزصػيص 

   في حتُ عرفها Fred R David :   ،التي فػن وعلػم صػياغة وتنفيػذ وتقيػيم لستلػف القػرارات في لستلػف الوظػائف
:  الػػداخلي بػػتُ لستلػػف الوظائف والانسجاـالتكامػػل والتنسػػيق تركز على الدؤسسػػة مػػن برقيػػق أىػػدافها، وىػػي  بسكن

  4 ة.لومات....إلخ لتحقيق لصاح الدؤسسالتسويق، الدالية، المحاسبة، الإنتاج، البحث والتطوير ونظاـ الدع

                                                           

1
، 2016دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،  الطبعة الأولذ،  ، لتحقيق التميز التنافسيالتخطيط الاستراتيجي : منهج ،   سيد محمد جاد الرب.  

 .05ص
2
. Thiétart.R-A (1990), " La stratégie d'entreprise ", Mc Graw-Hill, Paris, P.05. 

3
 .Koening. G (1991), " Management stratégique ", Nathan, Paris, P.04. 

4
 . 18-17، ص ص :2005 ، دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ، قطر،  أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد سالد،   .  
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  Alain Charles Martinet  :الػػتي تضػػع الدؤسسػػة في حالػػة برقيػػق  أنهاالإدارة الإسػػتًاتيجية علػػى  عرؼ
 بػػالدعتٌ العػػاـ )الإنسػػاف، البحػػث والتطػػوير، جػػذب الاستثمارإذ أف ىػػذه الوضػػعية تكػػوف متصػػلة بدفهػػوـ  أىػدافها،

 .1( الخالزبائن، التنظيم...
  كما يعرفها Igor Ansoff بتُ بيئتهػا بحيػث يوضح ىذا التصور نوع العلاقات الدتوقعة بينها و نها  على أ

إليو الدؤسسة والغايات التي لغب أف  العمليات التي لغب القياـ بها على الددى البعيد والددى الذي لغب إف تذىب
 2.برققها 

 ىي دارة الاستًاتيجية حسب ىذه النظرية لإزايا التنافسية فالدلادارة الاستًاتيجية من زاوية اوىناؾ من ينظر الذ إ
 يزة التنافسيةلدنظمة على الدطلوبة لحصوؿ الدلالتزامات والقرارات والافعاؿ اتلك العملية التي تتضمن سلسلة من ا

 .3ت أداء مرتفعةلامعد وبرقيق

القوؿ أف الإدارة الاستًاتيجية ىي لرموع مهػاـ الإدارة العليػا الػتي تهدؼ  نا، لؽكنالسابقة ن خلاؿ التعاريفم
تزويػدىا بالوسػائل كذا ، و الدستقبلفي  تهاإلذ تثبيػت الدؤسسة على الدسارات الدستقبلية الدرسومة لذا، خلاؿ لستلف تطورا

عػد وضػعها موضػع التنفيػذ علػى برقيػق واضػحة للمؤسسػة تسػاعدىا ب استًاتيجية، قصػد صياغة لتحقيق ذلك اللازمػة
  4ؿ:ىدافها ورسالتها وذلك من خلالأ من خلاؿ برقيقها الاستًاتيجيالنجػاح 

  ػا في به الػتي تتعامػل مػع خصػائص الدؤسسػة الذاتيػة والظػروؼ المحيطػة الاستًاتيجيةالقػرارات  ابزاذالتًكيػز علػى
 الدستقبلية وتستعد لذا؛ تهاالوقت الحاضر وتستشرؼ تطورا

 على مركػز تنافسػي أقػوى في مواجهػة الدنافسػتُ  تهاسسة في الدناخ المحيط وتعظيم قدر الفرص الدتاحة للمؤ  استثمار
 الحاليتُ والمحتملتُ؛

   ديدات نتيجة الدتغتَات في الظروؼ المحيطة وتػأثتَات القػوى الدتصػارعة تهبذنب ما لػيط بالدؤسسة من لساطر و
 والتقنية والثقافية الدستمرة والدتجددة؛ والاقتصاديةفي لرالات نشاط الدؤسسة والتطورات السياسية 

  الدوارد والإمكانيات الدتاحة للمؤسسة واستثمار ما تتمتع بو من مصادر القوة في برقيق التفوؽ  توظيف
 والتميز؛
  ا السلبية على العمليات والأنشطةمعالجة القيود ونقاط الضعف، التي تعاني منها الدؤسسة وبزفيض أثارى. 

 

                                                           

1
. Martinet. A-C (1983), " Stratégie ", Vuibert, Paris, P.23. 

 
2

  .33 ، مرجع سبق ذكره، ص. 21الإدارة الاستراتيجية لدواجهة تحدیات القرن عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،   . 
 .13ص  ،1021ولذ، عماف، دار الصفاء للنشر والتوزيع، لأ، الطبعة ا ستراتيجيةلادارة الاافاضل حمد القيسي، علي حسوف الطائي،   . 3

4
. Marchesnay. M (2004), " Management Stratégique ", les éditions l’ADREG, France, P.40.  
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 : الاستراتيجيةإلى إدارة الأعمال  الاستراتيجيمن التخطيط  الانتقال. 2

من خلاؿ مدارس التسيتَ الدختلفػة، وأىػم الدفػاىيم والأدوات الػتي  الاستًاتيجييظهر التطور النظري للفكر 
ولات أدُخلػت في توجيػو الدؤسسػة، وىػذا التطػور النظػري لد يظهػر بشػكل واضػح مػن الناحيػة النظريػة مقارنػة مػع التح

وأدوات التخطػيط  بادئمعلػى مسػتوى كػل مػن الدؤسسػة والمحػيط، ومػن جهػة أخػرى عػدـ ملائمػة  السريعة
 الاستًاتيجية.إلذ إدارة الأعمػػاؿ  الاستًاتيجيىػػذا الدوضػػوع بفعػػل الأحػػداث مػػن التخطػػيط  وانتقاؿ الكلاسػيكي،

إلذ  الاستًاتيجيمػن التخطػيط  الانتقاؿثلاثػة مراحػل تبػتُ  Marie-José Avenier ففي ىػذا الدوضػوع صػن
 : ، كما يبينو الشكل الدوالرالاستًاتيجية إدارة الأعمػاؿ

 مراحل الانتقال من التخطيط الاستراتيجي الى ادارة الاعمال الاستراتيجية: (01) الشكل رقم

 
 

Source : Hamadouche Ahmed (1997),   Méthodes et outils d’analyse stratégique , Chiheb-éd, 

Alger, P.22. 

 

  : مرحلـة التخطـيط الطويـل الدـدى. 1.2

ايػة الحػرب العالديػة الثانيػة، حيث بػدأ المحػيط يفػرض نه ديػد طويػل الدػدى عقػبالجتخطيطػي النظػاـ البػدأ 
الذياكػل التنظيميػة  الدؤسسػات وتنظيمهػا الػداخلي، إذ شػهدت الدرحلػة تكييػفتوجهات نفسػو كبعػد مػؤثر في 

في علػوـ التسػيتَ،  الاستًاتيجية. وفي بدايػة السػتينيات تم إرسػاء ل لتغتَات المحيطبطريقػة المحاولػة والخطػأ تبع
 Strategy and عنػوف بالد Chandlerفكتػاب  Ansoff و Chandler ا مع ظهور أعماؿخصوص

Structure  حيػػث سػػلّط الضػػوء علػػى العلاقػػة بػػتُ الإسػػتًاتيجية والذيكػػل 1962الػػذي تم نشػػره سػػنة،
بنشػر كتابػو سػنة  Ansoff قػاـ ، Chandlerالتنظيمػػي للمؤسسػة، وبعػد ثػلاث سػنوات مػن نشػر كتػاب

الطػرح ػذا به، لػلػّل فيػو سياسػات النمػو والتوسػع للمؤسسػات، و  Strategy Corporateوالدعنػوف ب ،1965
بتًكيػػزه علػػى دور القػػرارات  Chandler للمتغػػتَات البيئيػػة الػػذي جػػاء بػػو الاستًاتيجيالتحليػل  Ansoff سػاند

 .كإطػػار مهػػم لضبط لستلف السياسات الوظيفية بالدؤسسة  الاستًاتيجية

 ادارة الاعمال الاستراتيجية التخطيط الاستراتيجي التخطيط طويل الددى

1960 1973-1975  الوقت الحالي 1965 
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  : الاستراتيجيمرحلــة التخطــيط . 2.2

الأمريكيػػة، وىػػو  في الولايػات الدتحدة 1975-1965في الفػتًة مػا بػتُ  الاستًاتيجيظهػر التخطػيط 
دور بارز  I. Ansoff ؿ كمػػا كانػػت. 1 وفكػػرة الدخطػػط الاستًاتيجيعبػػارة عػػن  لزاولػػة للتوفيػػق بػػتُ السػػلوؾ 

أف يقوـ بالربط بػتُ الدؤسسػة ولزيطهػا، لشػا أدى إلذ ثػراء مفهوـ التخطيط طويل  استطاعفي ذلك، حيث 
 . 2الددى

علػػى البحػػث عػن نقػػاط القػوة والضػػعف في الدؤسسػػة وتعيػتُ الفػػرص  الاستًاتيجييرتكػز التخطػػيط 
مػػن  انتقاؿكاف عبارة عن قيػػة لأنػػو  واجػػو أزمػػة حقي الاستًاتيجيالتخطػػيط  ولكنلمحػػيط، في اوالتهديػػدات 

التخطػػيط الكلاسيكي، الذي يعتبر أف المحػيط يتميػز بػالنمو الدسػتقر والدسػتمر، أي أنػو قابػل  مبادئنفػػس 
 الاستًاتيجيولتجاوز حدود وثغرات التخطيط  .للتوقػع التػاـ، وكػذلك البحػث عػن الربح كهدؼ أساسي

ة تطبيقها ومن خػلاؿ التحػديات الجديػدة الػػتي ظهػػرت كمواجهػػة الدؤسسػػة منػػذ الدستوحاة من خلاؿ عملي
لأوؿ مػػرة في نفػػس  الاستًاتيجيةمفهػػوـ إدارة الأعمػػاؿ  واستعماؿ،تم ظهػػور  1973الأزمػػة البتًوليػػة سػػنة 

 . للمفهوـذاؾ تعريػػف وتفسػػتَ ، ولدّ  يكػػن حينػ Ansoffمػػن طػػرؼ 1973السػػنة 

  : الاستراتيجية مرحلــة إدارة الأعمــال .3.2

 الانتقاؿإف التحػولات الػػتي ظهػػرت علػػى الدسػػتويتُ، الدؤسسػػة والمحػػيط في بدايػػة السبعينيات أدت إلذ 
بدختلػػػف الاىتماـ ، حيػث أنػو ظهػر نػوع مػن الاستًاتيجيةإلذ إدارة الأعمػاؿ  الاستًاتيجيمن التخطػيط 

الذي  الاستًاتيجي كبػػػات المحػػػيط والظػػػواىر الدرتبطػػػة بػػػالتنظيم الػػػداخلي للمؤسسػػػة، وىػػػذا عكػػػس التخطػػػيطمر 
  3.فقط بالمحيط الخارجي اىتم

ػتم أيضػا بدعػاملات الدؤسسػة ته لؽكنهػا أف الاستًاتيجيةفي إطػار إدارة الأعمػاؿ  الاستًاتيجيةإف صػياغة 
الخارجيػة( وبأسػاليب تعمػل علػى تنسػيق العلاقػة مػع المحػيط الػداخلي للمؤسسػة،  الاستًاتيجيات)مػع المحػيط 

ؼ ػدبهالخارجيػة، و  الاستًاتيجياتوىػذا مػن أجػل أىػداؼ متمثلػة في خلػق الشػروط الداخليػة الدلائمػة مػع تنفيػذ 
مثػل بػرامج تكػوين الدسػتخدمتُ. وحػتى نفهػم مػدلوؿ إدارة  استغلالذاوتطػوير طاقػة بشػرية مػن أجػل  اكتشاؼ

                                                           

1
. Hamadouche Ahmed (1997), " Méthodes et outils d’analyse stratégique", Op-cite, P.32. 

2
. Ibid. 

3
. Idem 
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والػػذي يعتػػبر  الاتي، مػػن خػػلاؿ الجػدوؿ  الاستًاتيجينقػوـ بدقارنتهػػا مػػع التخطػيط  الاستًاتيجيةالأعمػاؿ 
 . ؿ عدة مستويات لستلفةكخلاصػة لأىػػم لشيػػزات كػػل منهما من خلا

 الاستراتيجيةوإدارة الأعمال  الاستراتيجيبين التخطيط  الاختلافات:  (01)الجدول رقم 

 مميزات إدارة الاعمال الاستراتيجية مميزات التخطيط الاستراتيجي مستویات الاختلاف
أو  برديد الوضعية الدرغوب فيها الذدف

الدتوقعة إزاء المحيط والتي برقق أكبر 
 ربح لشكن

وضع شروط الفعالية، بتكييف الدؤسسة 
 للتحولات الداخلية والخارجية

 الدتوسط والقصتَ طويل الددى الطويل الددة
 وسياسي اجتماعي، اقتصاديثلاثي البعد:  اقتصاديأحادي البعد:  البعد

 الاستًاتيجيةيهتم بالمحيط الخارجي ) الدستوى
 الخارجية(

يهتم بالدستويتُ: التنظيم الداخلي والمحيط 
 الخارجي

مركز تكنوقراطي من صلاحيات  نمط التنظيم
 الإدارة العليا

لا مركزي يشارؾ فيو كل الدمثلتُ الداخليتُ 
 والخارجيتُ

 نظاـ عمل على شكل قرارات يكوف عبارة عن لسطط نتيجتو
درجة الاستجابة 

 للتحولات
بطيء وغتَ فعاؿ، مع صعوبة الرجوع 

 إلذ القرارات عند حدوث طوارئ
سرعة الاستجابة للتحولات ومراجعة 
 .الأىداؼ بالتكييف الدفاعي والذجومي

 49 ، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر؛ ص. الاستراتيجيةإدارة الأعمال (،  2015مداح عريبي الحاج ) :الدصدر

 : الاستراتيجيةمستویات الادارة  .3

فإف ىنالك مبدأ أساسيا  ،اىات لغرض وضع ىرـ معتُ لأهىداؼمثلما لصد أف ىناؾ منطقا لتحديد الابذ
على جميع الدستويات الإدارية من أجػل برقيػق الأىداؼ الدوضوعة عند ذلك  استًاتيجيةيرافق ذلك لغرض تطوير خطة 

  : وىي ةالإستًاتيجي دارةلؽكن التمييز بتُ ثلاث مستويات للاالدستوى و 

 على مستوى الدؤسسة ةالاستًاتيجي الادارة، 
 على مستوى وحدات الأعماؿ ةالاستًاتيجي الادارة، 
  على مستوى الوظائف ةالاستًاتيجي الادارة. 
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 : على مسـتوى الدؤسسـة الاستراتيجية الادارة .1.3

لدؤسسػة، عمليػة بزطػيط كػل الأنشػطة الدتصػلة بصػياغة رسػالة ا الاستًاتيجيةفي ىػذا الدسػتوى تتػولذ الإدارة 
و وكيفيػة إدارة أنشػطة العػاـ للمؤسسػة مػن حيػث مػدى النمػ الابذاها وكػذلك برديػد تحقيقهمػة لوبزصػيص الدػوارد اللاز 

ػة الأعماؿ التي ينبغي أف تعمل مػا ىػي لرموع :الاتي رئيسػيال التساؤؿ الذدؼ في ىذا الدستوى الاجابة عن، الدؤسسػة
 فيها الدؤسسة.  تستثمرا تهتم بتحديد الصناعات التي ينبغي أف أنهأي  فيها الدؤسسة؟

 

دؼ الدؤسسة إلذ ته ، وبرديػد الغايػات التي1الاستًاتيجيةتم بتحليل الفجوة ته الدؤسسة استًاتيجيةوعليو فإف 
ولؽكن أف تكوف طويلة الأجل، تؤثر على كل الدؤسسة،  استًاتيجياتا نهالكلية بكو  الاستًاتيجياتوتتميز ا، برقيقه
 .لانكماشبا ىما يسمالتقلص أو  سياسةالنمو، سياسة ، الاستقرارسياسة : الاتية ثلاثة الشكاؿ الأ احدى

 

  :2الدستوى فيما يلي في ىذا ةالاستًاتيجي الادارةوتتمثل أىداؼ 
   (،الاستًاتيجيةبرديد الخصائص الدميزة للمؤسسة )الرؤية، الرسالة والأىداؼ 
  برديد السوؽ الذي ستتعامل فيو الدؤسسة، 
  برديد وبزصيص الدوارد الدتاحة، 
  خلق روح التعاوف بتُ وحدات الأعماؿ؛ 

 : على مستوى وحـدات الأعمـال الاستراتيجية الادارة .2.3

برػػدث عػػادة في مسػػتوى الأقسػػاـ وىنػػا يكػػوف التًكيػػز  الأعمػاؿ استًاتيجيةالدؤسسػة فػإف  لاستًاتيجية اخلاف
علػػى كيفيػػة برسػػتُ الوضػػع التنافسػػي لدنتجػػات أو خػػدمات الدؤسسػة في الصػناعة الػتي تنتمػي إليهػا أو القطػاع السػوقي 

وحػدة  باعتبارىا الاستًاتيجيةػادة مػا تعامػل الإدارة العليػا وحػدة الأعمػاؿ الػذي يػتم خدمتػو بواسػطة ذلػك القسػم وع
العامػة للمؤسسػة.  والاستًاتيجياتالخاصػة وذلػك في إطػار الأىػداؼ  استًاتيجيتهاػك السػلطة في تنميػة مسػتقلة، بستل

د خػط الدنتجػات، تنميػة السػوؽ، التوزيػع، التمويػل، ػاؿ تلػك الخاصػة بتحديػالمجفي ىػذا  الاستًاتيجيةومػن أىػم القػرارات 
ة لتحديد الفرص والدخاطر المحتمل أف تواجهها يئػم التصػنيع وبرليل الأوضاع البالعمالػة البحػث والتطػوير، تصػميم نظ

 .الدؤسسة

 

 
                                                           

1
 .28-26.ص الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية ، ص ،" ةالاستراتيجيالإدارة    ،1998)إسماعيل محمد السيد ).  

2
.John. S, Sholes. R (1997), " Exploring Corporate Strategy ", Text and cases, Printice hall, New York, 

P: 96. 
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  : اوؿ وضع أجوبة لعدة أسئلة ألعهابرفي ىذا الدستوى  الاستًاتيجية الادارة إف 

   ما الدنتوج أو الخدمة التي سوؼ تقدمها الوحدة لأهسواؽ ومن ىم العملاء المحتملتُ؟ 
  كيف لؽكن للوحدة أف تنافس بكفاءة مع منافسيها في نفس القطاع؟ 
  كيف تساىم الوحدة في برقيق أىداؼ الدؤسسة؟ 

 ؿ أبرزىػا القيػادة في التكلفػة،التنافسػية عػدة أشػكا بالاستًاتيجيةالأعمػاؿ أو مػا يعػبر عنػو  استًاتيجيةوتأخػذ 
 .التنويػع والتًكيز

  : علـى الدسـتوى الـوظيفي الاستراتيجية الادارة .3.3

الإنتاج، التمويػل،  الات الوظيفية مثل:المج  الػتي تتخػذ في كػل لرػاؿ مػن الاستًاتيجياتىػي عبػارة عػن 
الوظػػائف  واستًاتيجيات في وظيفػػة معينػػة الاستًاتيجياتالتسػويق...إلخ ومػن الضػروري أف تكػوف ىنػاؾ ملائمػة بػتُ 

علػى مسػتوى الدؤسسػة.  الاستًاتيجياتبرقيػق  الوظيفيػػة بفعاليػػة وكفػػاءة في الاستًاتيجياتسػػهم الأخػػرى وكػػذلك أف ت
ػا ذات طػابع تشػغيلي وتنفيػذي قصػتَ الأجػل لا يسػتمر تأثتَىػا لفػتًة طويلػة نهفي ىػذا الدسػتوى بأ الاستًاتيجياتوتتميػز 

دمة الدوردين، الدناطق الجغرافية، التحفيز، أماكن تقديم الخ باختيارالوظيفيػة القػرارات الخاصػة  الاستًاتيجياتومػن أمثلػة 
 .1الخاصة بالصيانة ... إلخ

في الدؤسسػات  الاستًاتيجيةرميػة به سػمىتكوف ما ي الاستًاتيجيلاحػظ أف الدسػتويات الثلاثػة للتسػيتَ وي 
الثلاثػة لغػػب أف يكػوف ىنػاؾ تناسػق وتفاعػل فيمػا بينهػا إذا مػا كانػت ىنػاؾ رغبػة في  الاستًاتيجياتالكػبرى، ىػذه 

 . نجاح للمؤسسة بوجو عاـبرقيػق ال

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 ، الطبعػة الثانيػة، دار وائػل للطباعػة والنشػر والتوزيػع، عمػاف، الأردف، ص ص  أساسيات الإدارة الاستراتيجية ''(، 2009مؤيد سعيد السػالد ).  

30/31. 
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 الاستراتيجيةرميـة ى:  (02) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

الدار الجامعية، ،  ماتيجية ممفاىيم ونماذج تطبيقيةالادارة الاستر (،   2002وجماؿ الدين محمد مرسي )ثابت عبد الرحماف  :الدصدر
 49الاسكندرية )مصر(، ص.

 : الادارة الاستراتيجية مراحل .4

  :تتكوف الإدارة الاستًاتيجية من ثلاث مراحل رئيسية ىي

   :مرحلة التصميم .1.4

ويطلق عليها أيضا مرحلة التخطيط الاستًاتيجي، وتهتم مرحلة التصػميم بوضػع رسػالة الدنظمػة وتقييم البيئة 
الفرص  الوقوؼ علىنقاط القوة والضعف، وكذلك البيئػة الخارجيػة، ومػن ثػم  الوقوؼ علىالداخلية، ومن 
حسن أ صياغةػداؼ طويلػة الأجل، و الأىتسطتَ برديد الفجوة الاسػتًاتيجية و  وىذا لأجلوالتهديدات، 

 .، والاسػتًاتيجيات الوظيفةالاعماؿ لية، واستًاتيجيات وحداتالاستًاتيجيات الك

أفضل البدائل في كل  الدناسبة وكذا وضعقرارات التتطلب عملية التصميم بذميع الدعلومات وبرليلها وابزاذ 
ءة حيث إف نتائجها ذات أثػر طويػل الأجل لػدد لفتًة ارس بأعلى درجة من الكفابسخطوة من خطواتها، وتنبغي أف 

لتي بزدمها والتكنولوجيا خػدمات والأسواؽ اسلع و طويلة نوع النشاط الذي تركز عليػو الدنظمػة ومػا تقدمػو مػن 
 .والدػوارد التػي سػوؼ تستخدـ ىة، والبحوث التي سوؼ بذر تعملالدس

 

 

 استراتيجية الدؤسسة
 فً اي الأعًال َحٍ؟

 
 منظمة الأعمال

 
وحدة الأعمال 

   Bالاستراتيجية
وحدة الأعمال 

   Cالاستراتيجية
وحدة الأعمال 

   Aالاستراتيجية

 الانتاج
 

 التسويق
 

 الدالية
 

 الدوارد البشرية
 

الأعمال استراتيجية  
كٍف ًٌكٍ أٌ َُافس فً كم يٍ 

ةالأعًال انرئٍسٍ  

لوظيفيةا ستراتيجيةالا  
كٍف ًٌكٍ أٌ تستخذو انًوارد 

فً انًجالات انوظٍفٍة نتذعٍى 

؟كم وحذة يٍ وحذات الأعًال  
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  : مرحلة التطبيق .2.4

السياسػػػات  وضعة الأجػل و تَ قصػالالأىػداؼ  تسطتَتهدؼ ىػذه الدرحلػة إلذ تنفيػذ الاسػتًاتيجيات وتتضػمن 
قد  بداتهيئة الدنظمة من الداخل و  برضتَ تتطلب كما،  بطريقة ذكيةوتوزيعهػػػا  اللازمةوبزصػػػيص الدػػػوارد البشريػػػة والداديػػػة 
، وبرديػد واىتماماتهانظيمي وإعػادة توزيػع السلطات والدسئوليات ووضع الأنشطة يتطلبو ذلك من تعديل الذيكل الت

  .على تنفيذ الاستًاتيجيات ذلك يساعدلالعاملػة وتػدريبها وتنميتها  يداللشيزات وخصائص 

في أىم أسس لصاح ىذه الدرحلة ىو برقيق التكامل والتعاوف بػتٍ الأنشػطة والوحػدات الإداريػة الدختلفة إف 
 .تاج التطبيق إلذ أفكار جديدة ، كما لػالدنظمة لتنفيذ الاستًاتيجيات بكفاءة وفاعلية

   :مرحلة التقييم .3.4

الداخلية  تتُات التػي برػدث في البيئػتَ ييم لدعرفة مدى تناسبها مع التغبزضع كل الاستًاتيجيات لعملية تق
ويتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية بالأىداؼ الدتوقعة من ، والخارجية ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي برتويها الخطط

تطبيق الاستًاتيجية وبالتػالر اكتشػاؼ الالضرافات التي قد تكوف في مرحلة تصميم الاستًاتيجية أو في مرحلة تطبيق 
 الاستًاتيجية

 :1 تكمن فيفر بها الادارة الاستًاتيجية بسرى التي خما الدراحل الأأ

 بيئتهػا الداخليػة والخارجيػة، عػن على ؿ مات الأعػماتتعرؼ الشركات أو منظ :مرحلة التحليل والرصد البيئي
اسػتحدثت نتيجػة للتطورات الذائلة في  تلك التيالتقليدية و )الوسائل شتى طريػق الخػبرة، وجمع البيانات الإحصائية ب

وتقيػيم البيانات والدعلومات التي تم الحصوؿ عليها عن طريق  عرضوالتحليل البيئػي ىػو  (،عامل تكنولوجيا الاتصالات
، والػذين الأعماؿفي الشركة أو منظمة  تُالاستًاتيجيمسح البيئة الداخلية والخارجية، ومن ثم تقدميها للمديرين 

بتحليلها إستًاتيجيا بهدؼ برديػد العوامػل الإسػتًاتيجية التػي سػوؼ برػدد مسػتقبل الشركة أو منظمة  فو يقومػ
 .الأعماؿ
 

ح ،ويستخدـ ىذا الدصػطل SWOT شيوعا في برليل البيئػة الداخليػة والخارجيػة ىي طريقة الأكثر إف الطريقة
وىذه العوامػل )القػوة والضعف( قػد لا  وعوامل الضعف، القوة ملعواالوقوؼ على طريق  لتحليػل البيئػة الداخليػة عػن

، وتشػتمل ىػذه العوامل على: ثقافة الشركة، وىيكلها، والدوارد تَتكػوف برػت سػيطرة الإدارة العليػا في الدػدى القصػ
ومن الدعلػوـ أف نقاط القوة داخل الشركة تشكل الخصائص والعوامل الرئيسة التي تسػتخدمها  ،البشرية والدادية الدتاحة

 .للحصػوؿ على الديزة التنافسية
 

                                                           

  1. ابراىيم العديلي )2018(، " فن الإدارة الاسترايتيجية "، دار زىراف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ص. 24.
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 طويلة الأمد، لتتمكن الإدارة العليػا مػن الخطط الوىي الدرحلة التي توضع فيها  : مرحلة صياغة الإستراتيجية
 .وفعاؿ إلغابيمػن نقػاط الضػعف، بأسػلوب  التقليلنقػاط القػوة، و  زيادةنب التهديدات، و الفرص، وبذاسػتغلاؿ 

  :وبرتوي عملية صياغة الإستًاتيجية التحديد الشامل والدقيق لكل من المجالات الآتية
 

موحاتها في الدستقبل، والتي لا وىي صورة الدنظمة وط) بعد برديد الرؤية الأعمال :تحديد رسالة الشركة أو منظمة  .أ
تحدد رسالة الشركة أو ف (في الأمد البعيدفكن برقيقها في ظل الإمكانات الحالية وإف كاف من الدمكن الوصوؿ إليها لؽ

لشركة، تقارف وتقاس بها جميع القرارات قبل ابزاذىػا، وجميػع ارئيس ل امرجع بسثلوىػي وثيقػة مكتوبػة ) الأعماؿمنظمة 
 (.ات قبػل وبعد رسمها، وكذلك الإجراءات التنفيذية، وتشمل ىذه الوثيقة مدة زمنية طويلة الأمدالسياسػ

 

 :1 ىػذه الأسػئلة الذامة لىبعد برديػد رسػالتها أف بذيػب عػ الأعماؿتستطيع الشركة أو منظمة 
   ما ىو عمل الشركة الآف؟ 
  كيف سيكوف وضع العمل في الدستقبل؟ 
   من يؤدى ىذا العمل؟ 
  لداذا أسست الشركة؟ 

 

أف الأىػداؼ مػػا ىػي إلا مػن الدعػروؼ  تحديد الأىداف التي تستطيع الشركة أن تحققها على الددى البعيـد: ب.
 .ج النشػػاط السػابق بزطيطػػو والتػػي عملػت الشركػػة عػػلى برقيقونتػػا 

 

 ؼ :وبردد الأىدا
   ماذا لغب أف ينجز؟ 
   متى يكوف الإلصاز؟ 

 

   :وضع الإستراتيجيات وتطويرىاج. 

 الإستًاتيجية الكلية أو إستًاتيجية الدنظمة. 
   الأعماؿإستًاتيجيات وحدات.  
 الإستًاتيجيات الوظيفية. 

 

وتصف  تبتُ لكيضع السياسات وىي لرموعة من الدبادئ والدفاىيم من قبل الإدارة العليػا تو   :وضع السياسات د.
وىو الإستًاتيجية التي  يمن خلالذا القواعػد والإجػراءات الأساسػية للتنفيػذ. وتنبػع السياسػات مػن الدصدر الرئيس

 .اختارتها الشركة، لتشكل ىذه السياسػات خطػوط مرجعية يستًشد بها العاملوف داخل الشركة في ابزاذ القرارات
 

                                                           

1
 25، ص. مرجع سبق ذكره، " فن الإدارة الاسترايتيجية "(، 2018ابراىيم العديلي ).  
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 من  تػػي عػػن طريقهػػا توضػػع الإسػػتًاتيجيات والسياسػػات موضػػع التنفيػػذوىػػي العمليػػة ال  :تنفيذ الإستراتيجية
 .إلخ ...خلاؿ ما تضعو الإدارة العليا من برامج، وخطػط، وميزانيػات، وقواعػد، وإجػراءات

 

 عملية مراقبة تقوـ بها الإدارة العليا بهػدؼ برديػد مػدى لصػاح خيارىم  االدتابعة والسيطرة لع  :الدتابعة والسيطرة
الإستًاتيجي الدطبػق في برقيػق غايػات وأىػداؼ الشركػة، ويػتم التقػويم عػلى مستوى الشركة ككل، ومستوى وحدات 

 .الأعامل والوظائف
 

  : 1نتائج مذىلة للإدارة الاستراتيجية. 5

 : التجربة الدعاصرة للإدارة الاستًاتيجية والتفكري الاستًاتيجيلعل أىم ما نشر حوؿ 

 تطوير مركز التدريب الإداري للشركة 
 تكوين ثقافة جديدة في الشركة مبنية على الصراحة والصدؽ وعدـ التحيز  
 خلق جو عمل جديد 
 تشجيع الدبادرة الفردية 
 ارة الدتوسطة الإشرافيةوقراطية عن طريق تفويض الصلاحيات الذ الادتَ القضاء على الب. 
 الذيكل التنظيمي تَارتفاع الانتاجية ثلاثة أضعاؼ نتيجة تغي. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 27، ص.مرجع سبق ذكره، " فن الإدارة الاسترايتيجية "(، 2018ابراىيم العديلي ).  
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 الدؤسسة )بيئة(لزيط : ثانيةالمحاضرة ال
 

عبارة عػن نظػاـ مفتػوح تتفاعػل مػع لزيطهػا الخػارجي فػإف إىتمػاـ وتركيػز أضحت إنطلاقا من كوف أف الدؤسسة 
 كاف منصب على العلاقة بتُ الدؤسسة ولزيطها تكوين الفكر الإستًاتيجيبداية الإستًاتيجية منذ إدارة الأعمػاؿ 
 ستيعابالأعمػػاؿ الإسػػتًاتيجية لإ كمػػا يتوقػػف أداء وتنافسػػية الدؤسسػػة أيضػػا علػػى قػػدرة إدارة .وضرورة تسيتَىا

 .التحولاتمع ىاتو ؤسسة تكييف الد ن طرؽارجية والبحث عوالخداخلية الالتغػػتَات 
وصوؿ إلذ لل علػى برليػل مكونػات البيئػة الداخليػة والخارجيػة للمؤسسة،يعتمد التحليل الإستًاتيجي للبيئػة اف 

واكتشاؼ الفرص الدمكن استثمارىا وللمؤسسة وبعدىا تتوجو الجهود لضو  الضعف في بيئتها الداخلية،نقاط القوة و 
ذلك من و  عمل الدؤسسة في بيئتها الخارجية، الإستًاتيجية الدمكنة. التهديدات التي تعيقتوليد لرموعة من البدائل 

 .ياجل برديد الدوقف الإسػتًاتيج
  : مفهوم لزيط الدؤسسة .1

تعػاريف المحػػيط، حيػػث أثػارت ىػذه التعػاريف جػػدلًا بػتُ العديػد مػػن الباحثتُ والدهتمتُ بشؤوف  تعددت 
 ;Khan & Katzتَى ف  .لنطاؽ الذي لؽكن تسميتو لزيط وفي نطاقو تتضح حدود الدؤسسةالدؤسسة، في حصر ا

Dunkun    :"1 أو موجػػود خػػارج حػػدودىا ػابه لزيط الدؤسسة يشمل كل شيء عدا الدؤسسة، وىو كل ما لػػيط  
ؤخذ بعتُ الإعتبار ت والتي الدؤسسة،لرموعػػة العوامػػل الداديػػة والدعنويػػة الػػتي تقػػع خػػارج حػػدود  بأنػػو:  Duncan ويػػرى
 .3 كػل شػيء مػا عػدا الدؤسسػة في حد ذاتها" Khamkham بينما ىو عنػد"2 إبزاذ القرارعند 

تتوقف عند  حػدوده الفاصػلة، فالدؤسسػة لاسػاعد علػى توضػيح طبيعػة المحػيط ولا ت لدفي الواقػع  اتىذا التوجػه
ػق، يصػعب لالدنط من ىذاو . 4ا، بل بوجودىا وسلطتهاتهحدودىا الظاىرة سواء تعلق الأمر بإطارىا القانوني أو بدمتلكا

ػل بينهمػا؛ التفاعػل والتعام ا لطبيعةتوضػيح مفهػوـ المحػيط، لصػعوبة برديػد الحػدود الفاصػلة بػتُ الدؤسسػة ولزيطهػا، نظػر 
لشػػا لغعػل فكػرة الوجػود تتوقػف بالدرجػة الأولذ علػى ضػبط ىػذه الحػدود، ومػن ثم قػدرة الدؤسسة على لراراة ولزاكاة 

 . ىذه التفاعلات

                                                           

1
. Mintzberg. H (1992), "Structure et dynamique des organisations", Organisations (ed), Paris, P.245. 

2
. Menif. S (2005), "Problématique de la recherche d’information d’origine « terrain » dans la Veille 

Stratégique, Proposition d’éléments pour la formation des traqueurs (Application aux entreprises 

tunisiennes)  " , Thèse de doctorat, Université Pierre Mendès-Grenoble, France, P.36. 

3
. Khamkham. A (1986), "La dynamique du contrôle de gestion", Dunod, Paris, P.27 

4
 77القاىرة، ص .  ، دار الفكر العربي، الإدارة والتخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمال( ،  1985عايدة سيد خطاب ). 
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عد لقػد أفػرزت التفػاعلات بػتُ الدؤسسػة ولزيطهػا، بغػض النظػر عػن الحػدود الفاصػلة بينهمػا إشػكالية أخػرى ت
ألعيػة وتتمحػور حػوؿ علاقػة الإعتمػاد والتبػادؿ بينهمػا، فػذىب الػبعض إلذ أف أصػل ىػذه العلاقػة ىػي نتيجػة أكثر 

التػأثتَ الػذي لؽارسػو المحػيط علػى الدؤسسػة، ومػن ىػذا الدنظػور فػإف كػل مػا لػو تػأثتَ سػواءا كػاف مباشػر أو غػتَ مباشػر 
 .يدخل ضمن ما لؽكن أف نطلق عليو المحيط علػى أىداؼ ونشاطات الدؤسسة

بأنػو  لرموعػة العناصػر الخارجػة عػن الدؤسسػة والقػادرة  ,Bressy et al  (1990)وفي ىػذا السػياؽ فقػد عرفػو
ػا به  إجمػالر القػوى والكيانػات الػتي برػيط (2004حسب عايدة سيد خطاب ) ىػو أيضػاو  1.التػأثتَ في نشػاطها علػى

ىػػذه العناصػػر  فذات السػػياؽ عنػػدما صػػن في Dalloz (1989) وقػػد ذىػػب. 2 التػأثتَ الحػالر والمحتمػل عليهػاذات 
إقتصػػادية كجماعات الضغط والنقابات وجمعيات حمايػة الدسػتهلك والدولػة -سوسػػيو كياناتوالقػػوى في شػػكل  

فهو يتحدث عن لزيط إقتصادي، ولزيط سياسي ولزيط تكنولوجي،  وعليػو ،الداليػة والإجتماعيػة والتجاريػة تهاومؤسسػا
3ولزيط إجتماعي

 . 
 : مكونات لزيط الدؤسسة. 3

علػى  بالارتكازرغػم صػعوبة إلغػاد حػدود لذػذا المحػيط فػإف ىنػاؾ عػدة لزػاولات لرسػم مسػتويات ىػذا المحػيط 
طبيعػة علاقػات التػأثتَ بينهمػا إذا مػا كانػت مباشػرة أو غػتَ مباشػرة، أو خصوصػػية القػوى والدمثلػتُ الػذين تتعامػل معهػم 

مػن الدركػز تكػوف  اقتًبناأىم لشثلي وقوى المحيط، حيػث كلمػا  (03)الشكل الدؤسسة. على ىذا الأساس يظهر لنا 
غػتَ مباشػرة مثػل  ىاتػأثتَ و عػن الدركػز تكػوف العلاقػات  ابتعدنابتُ الدؤسسة وزبائنها. وكلمػا  العلاقات أكثر مباشرة مثل

 .بتُ الدؤسسة والمحيط الدلؽوغرافيماىو 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
. Bressy, G. et All. (1990), " Economie d’entreprise ", éd.Sirey, Paris, P16.  

2
 77''،  دار الحريري للطباعة، جمهورية مصر العربية ، ص . التخطيط الاستراتيجي(،   2004عايدة سيد خطاب ).  

3
. Dalloz (1989), " Lexique de gestion ", 2

ème
 édition, France Jouve, P131.  
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المحيط الدولر                      المحيط الدلؽغرافي                                              

 الدؤسسة يطمكونات لز:  (03)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Boudville. J ; Meyer. J (1986), "Stratégie d’Entreprise", P.U.F, Paris, P.81. 

 1:لزيط الدؤسسة يتجزأ إلذ أربعة مستويات على النحو التالريظهر الشكل أعلاه أف 

  :قطاع النشاط .1.3

في النشػاط التجػاري والصػناعي للمؤسسػة ومػن بيػنهم الدػوردين،  ينباشػر الدويضم لرموع الدتدخلتُ 
الوسطاء والزبائن. ويعتػبر المحػيط الأقػرب للمؤسسػة مػن حيػث التػأثتَ لأف مسػتويات التعامػل تكػوف متًابطػة 

نشاط ومباشػرة بشكل كبتَ بحيث أي تغتَ في سلوؾ أحد مكونات لزيط قطاع النشاط يؤثر بشكل فوري على 
 : ومن بتُ أىم لشثلي قطاع النشاط نذكر ما يلي الدؤسسة،

                                                           

1
. Boudville.J et Meyer.J (1986), " Stratégie d’Entreprise ", Op-cite, PP : 80-82. 

 يكلالمحيط ال.3

الزبائن-الوسطاء-الدؤسسة-الدوردين  

 قطاع النشاط.2

 المحيط التنافسي .1

 المحيط العمومي.4
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ػػا الخارجيػػة وغالبػػا مػػا يكػػوف تهلتمػػوين الدؤسسػػة بدختلػػف إحتياجا الؽثػػل الدػػوردوف مصػػدر  لدــوردون:ا .1.1.3 
ودرجة تأثتَىم بعددىم، درجة  متهوتتحدد قو  ،ػا في قطػاع نشػاطهانهىػػؤلاء الدػوردوف عبػارة عػن مؤسسػات لذػا وز 

 .تركزىم، ونسبة مسالعتهم في تكلفة إنتاج الدؤسسة

يتحدد وجودىم بطوؿ قناة التوزيع الدشاركتُ فيها بحسػب طبيعػة منتجػات الدؤسسػة إذا مػا  و  الوسطاء: .2.1.3
على الذوامش التجاريػة م يؤثروف بشكل مباشر نهفإلذذا واسع. و الستهلاؾ الإذات  رة أوصناعية معمسلعها كانػت 

 . للمؤسسػة خاصػة بالنسبة للمؤسسات التي لا بسلك شبكة توزيعية منتشرة عبر أسواقها
زبػػائن الدؤسسػػة أو الدسػػتهلكتُ سػػواء كػػانوا بذػػاريتُ، صػػناعيتُ، سػػلطات عموميػػة، أي  الزبــائن: .3.1.3

م الشرائية، حجمهم ووتتَة تهتحدد بولائهم، رضاىم، قدر يىم ئيتُ فإف تأثتَ نها أسػػواؽ دوليػػة أو مستهلكتُ
 راءىم.شعمليات 

  :المحيط التنافسي .2.3

كمػا لؽثػل ألعيػة   ،يضم جميع الدؤسسات والقوى التي تنػافس الدؤسسػة لإشػباع حاجػات السػوؽ الػتي تم برديػدىا
يػؤثر بشػكل مباشػر عػل حاضػر ومسػتقبل الدؤسسػة والػذي علػى أساسػو تتحػدد قػوة  متميػزة لأي مؤسسػة بإعتبػاره

 ولؽكن أف لصد :ؿ أشكاوضػعف الدؤسسػة في أسػواقها. وتأخػذ ىػذه الدنافسػة عػدة 

ة ولشاثلػة لدنتجػات بهوالتي بزص الدؤسسػات الػتي تصػنع وتبيػع منتجػات مشػا الدنافسة الدباشرة: .1.2.3
 الدؤسسػة في نفس السوؽ الذي تتواجد فيو الدؤسسة أو ترغب لدخولو؛ 

وتشػمل جميػع الدؤسسػات الػتي تنػتج وتبيػع منتجػات بديلػة  أو الإسـتبدالية: الدنافسـة غيـر مباشـرة .2.2.3
بعض علامات مثل  وماديا اولوجيأي منتجات تقدـ نفس الخدمة والوظيفة لكنها لستلفة تكنالدؤسسة، لدنتجػات 

 ؛الأجهزة الالكتًونية
ة أو الإستبدالية؛ ففي كل بهفي الدخلاء الجدد للقطاع سواء بالدنتجات الدشا وتتمثل الدنافسة الدرتقبة: .3.2.3

ىيكػل على ىيكل من ىياكل الدنافسة السابقة الػذكر لػو تػأثتَه الخػاص علػى الدؤسسػة بػالنظر لطبيعػة لشيػزات كػل 
 .ىحد

  :المحيط العمومي .3.3

موعات  لمجمييػز بػتُ ىذه اتأكثر من لرموعة ولذم تأثتَ حقيقػي ومرتقػب علػى الدؤسسػة، ولؽكػن الويعبر على 
  : كما يلي

ػا مثػل به ػتم بػو الدؤسسػة دوف أف يكػوف ىػو بالضػرورة يهػتمي تهوالػذ الجمهــور الدبحــوث عنــو: .1.3.3
 الإعػلاـ، الإدارات والسلطات العمومية؛
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الػذين يهتمػوف بالدؤسسػة مػن حيػث وجودىػا مثػل أفػواج الضػغط ىم  الجمهور الغير مرغوب فيو: .2.3.3
 .)الػدفاع علػى الدستهلك، على البيئة...إلخ( والسلطات المحلية والعمومية في بعض الحالات

لؽثػل الػرأي العػاـ الػذي تسػعى كػل مؤسسػة لتشػكيلو والتػأثتَ  باعتبارهلا لؽكػن بذاىػل ىػذا الدسػتوى مػن المحػيط 
لأنػو بشػكل غػتَ مباشػر يسػاىم في لظػو وتوسػع الدؤسسػة  ،فيػو ليؤيػد ويػدافع عػن خيػارات الدؤسسػة الحاليػة والدسػتقبلية

وؿ وتسػهيلات في الحصػوؿ علػى الدػوارد بدختلػف أنواعهػا ويرفػع مػن قػوة تفػاوض الدؤسسػة إزاء كػل لشػا يػوفره لذػا مػن قبػ
 . الأطراؼ الذين يعيقوف لظوىا سواء كانوا أفراد، مؤسسات أو ىيئات حكومية

  :المحيط الكلي .4.3

يشمل ىذا الصػنف بقيػة العناصػر الأخػرى والػتي لا تربطهػا علاقػات مباشػرة بالدؤسسػة، وعليػو يكوف تأثتَىا 
الجغػرافي والإقليمػي الػذي تنشػط فيػو الدؤسسػة ولؽػارس تػأثتَه عليهػا، ويتحدد بالحيز على الدؤسسة تأثتَ غػتَ مباشػر 

والظروؼ السياسية والقانونية والإقتصادية والتكنولوجية، إلذ جانب التضاريس ويعكػس القػيم والثقافػة الإجتماعيػة، 
 . والدناخ أو ما يسمى البيئة الطبيعية

وعليػو، يتمثػل المحػػيط الكلػي للمؤسسػة في العوامػػل والدتغػتَات الخارجيػػة الػتي تػؤثر في الدؤسسػػات بصػفة عامػػة، 
 .من الدؤسسات، أو لراؿ نشاط معتُولا يتوقف تأثتَىا على نوع معتُ 

 :خصائص ومميزات لزيط الدؤسسة . 5

يؤكػػد العديػػد مػػن الدػػؤلفتُ علػػى أف طبيعػػة العلاقػػة الػػتي تػػربط الدؤسسػػة بدحيطهػػا، ذات عػػدة أوجػػو ولشيػػزات 
  : لؽكػػن تلخيصها في الخصائص التالية

  خاصــية التعقيــد:. 1.5

ما تم للأنػػو يضػػم العديػػد مػػن الدتغػػتَات الػػتي لغػػب أخػػذىا بعػػتُ الإعتبػػار عنػػد إبزػػاذ القػػرارات الإستًاتيجية، مث
توضيحو في الشكل السابق، وأف العلاقات بتُ الدمثلتُ تكوف قوية وعالية التأثتَ الدتبادؿ؛ أي أف درجة إضطراب 

أو بسيطاً حسب  معقدا بي في معدلات التغيتَ التي برػدث في عناصػر المحػيط سػواء كػافالمحيط إلذ ذلك التفاوت النس
 :ما ورد في دراسات العديد من الباحثتُ مثل ً 

 (Cann et Selsky1984, Joffre et Koenig 1985, Ansoff 1990, Marchesnay 1993)  

مفاجئػة، كلمػا كػاف المحػيط مضػطرب. والعكػس صػحيح ىػذه العناصػر بطريقػة غػتَ متوقعػة وبػوتتَة  فكلما تغتَت
 .نقوؿ أف أنو لؽيل لضو الإستقرار ا بقت ساكنةنهإذا مػا تغػتَت تلػك العناصر بدعدلات أقل أو أ
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  خاصية عدم التجانس:. 2.5

. فػلا يكفػي معرفػة العناصػر الدكونة للمحيط بل تتداخل فيو الإعتبارات الإقتصادية، السياسية والإجتماعية
كمػا تلعػب أيضػا درجػة بذػانس لغب برليلها مع الأخذ بعتُ الإعتبار كل الأبعاد الإقتصادية، الإجتماعية والسياسية؛

في إخػتلاؼ درجػة تعقيػد المحػيط، فكلمػػا كانػت  Nath & Narayanan ا ىاما حسبمتغػتَات المحػيط دور 
العناصر تشتَ إلذ زيادة درجة  ػػتَات متجانسػة قلػّػت درجػة التعقيػد، بينمػػا زيػادة الإخػػتلاؼ أو التمػايز في ىػػذهالدتغ

 .1التعقيد

  خاصية الإضطراب وعدم التأكـد:. 3.5

متقطع  Ansoff أي أننػا نتعامػل مػع عناصػر غػتَ مسػتقرة بػل تتغػتَ وتتحػوؿ بشػكل متناسػق وبتعبتَ
 .ومفاجيء. لشا لغعل من الصعب التنبؤ بتطورىا وبرولذا

كما لا لؽكن إعتبار أف تكػوف لدسػتويات المحػيط حػدود ثابتػة أو شػاملة لكػل متغػتَات المحػيط، لأف واقػع  
 .التػداخلات التبادلية بينهما أعمق وأوسع من أف بردد بدجاؿ أو بدجموعة من العناصر

وعليو، لؽكن إرجاع التفاوت النسبي في مستويات إضطراب المحيط، إلذ زيػادة تػرابط علاقػات الدؤسسػات فيمػا  
  Emery et Trist, 1994 ;Joffre et Koenig ,1985 ;Mac Cann et)، وىو ما أشار إليو كل منبينهػا

Selsky,1984 1985, Ansoff 1990, Marchesnay 1993) ، ػطراب بديناميكيػة المحػيط، ومنو يرتبط الإض
 .2بينمػا يػرتبط التعقيػد بوجػود عػدد كبػتَ مػن الدتغػتَات الػتي تػؤثر في القرارات الإستًاتيجية

 

 

 

 

 

                                                           

1
. Gueguen. G (1997), " L’entreprise doit-elle réagir face aux turbulences environnementales? Propos 

de réflexion ", Communication à la VI
ème

 conférence internationale de management stratégique, AIMS, 

HEC Montréal, 24-27 juin 1997, Canada, P21. 

2
. James.W. Fredrickson (1984), "The Comprehensiveness of strategic decision processes, extension, 

observation, future directions", The Journal of the Academy of Management, Vol.27, N 03, PP. 446/470. 
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 وأىم أساليبو الاستراتيجي التشخيص : ثالثةالمحاضرة ال
 

كل ما لػيط   ىيلبيئة بيئة أو لزيط الدؤسسة، وتعرفنا على أف ا وضوعم السابقة إلذ ةلقد تطرقنا في المحاضر 
الدفاىيم حوؿ البيئة وأبدت انطباعا بشموؿ الدكونات والأبعاد الداخلية للمؤسسة إضافة إلذ  وتطورتبالدؤسسة 

 ركتور أف يرى ب إذ . ومن خلاؿ تطور مفهوـ البيئة وتعدد وجهات النظر1الدكونات والأبعاد الخارجية التي بريط بها
بدا فيها  وىذا ما يعتٍ أف السفينة بسثل الدؤسسة، 2الدؤسسة ما ىي إلا سفينة في ىذا البحر البيئة ىي عبارة عن بحر و 

يصلوا ل فيما بينهم حتى يشقوا الطريق و تكامالذدؼ لابد أف يكوف ىناؾ تفاعل و للوصوؿ إلذ الدتغتَات الداخلية، و 
 إلذ بر الأماف.

لؽكن القوؿ أف البيئة بسثل لرموعة  إلا أنوبالرغم من تعدد التعاريف وعدـ وجود تعريف دقيق للبيئة ورأينا انو 
العناصر والدتغتَات الداخلية والخارجية المحيطة بالدؤسسة التي تؤثر على قراراتها ونشاطها والتي تتحكم حتى في بقائها 

لبيئتها حتى تتمكن من السيطرة على ىذه الدتغتَات   لالتشخيص الجيدّ والفعاّوتطورىا، ما يدعو الدؤسسة إلذ 
 والتّأقلم مع الجديد باستمرار.

 : التحليل الإستراتيجيوتعريف مفهوم  .1

يعد التحليل الإستًاتيجي أساس تفستَ السلوؾ الإستًاتيجي، الدتجسد بالإختيار الإستًاتيجي، وما يتبعو من 
، وىػػػو موضػػػوع يتسػػػم بالسػػػعة والشػػػموؿ، فهػػػو يشػػػكل إحػػػدى الأركػػػاف الأساسػػػية لػػػلإدارة تنفيػذ ورقابػػػة إسػػػتًاتيجية

ديػدات برػد من تهالإسػتًاتيجية، وذلػك لتخصصػو بتقيػيم وبرديػد العناصػر الإسػتًاتيجية في المحػيط، مػن فػرص متاحػة، و 
 .فرص، وموازنتها مع عناصر القوة والضعف الداخليةقدرة الدؤسسة على الإستفادة من ىذه ال

 

يكتسػػي التشػػخيص الإسػػتًاتيجي ألعيػػة بالغػػة في القػػرار الإسػػتًاتيجي فهػػو يقػػود إلذ كشػػف وىيكلػػة الدشػػاكل 
يػػق الدراسػػة التفصػػيلية للمعلومػػات الػػتي تواجههػػا الدؤسسػػة الإقتصػػادية والػػتي تتطلػػب حلػػولًا إسػػتًاتيجية وذلػػك عػػن طر 

ولزاولػػة تغيػػتَ الأسػػباب والنتػػائج فهػػو يشػػكل إحػػدى الأركػػاف الأساسػػية للتسػػيتَ الإسػػتًاتيجي، وأسػػاس التفكػػتَ 
  . الإستًاتيجي

 

ؤسسػة، وبرليػل خصائصػها عمليػة برديػد عناصػر البيئػة الداخليػة للم''ؼ التشػخيص الإسػتًاتيجي بأنػو ويعر 
ػا مػن نقػاط قػوة ونقػاط ضػعف وكػذلك برديػد عناصػر البيئػة الخارجيػة للمؤسسػة وبرليػل الخصػائص به وكشػف مػا

                                                           

1
دار وائل للنشر  ،  الإدارة الإستراتيجية )منظور منهجي متكامل(   ،الأولذ، الطبعة (2007) سطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدري . 

  .253، الأردف، ص والتوزيع

2
 .71ص  الجزائر،  ، الطبعة الاولذ، غرناطة للنشر والتوزيع ، ادارة الاعمالمواضيع متنوعة في ،   (2009) كسنة امحمد.  
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وتستخدمو الإدارة كأداة لتحليل الأداء من خلاؿ لرموعة مػن ديدات، تها من فرص أو بهوتقييم ما ػاتهوإبذاىا
 .1''الإجػراءات

 

  : حالتينوتقوـ الدؤسسة الإقتصادية بالتشخيص في 
 

 :عند معاناة الدؤسسة من الإضطرابات والإختلالات؛ الحالة الأولى 
 إرادة الدؤسسة في برستُ وتفعيل نشاطها؛  لحالة الثانية:ا 

 

 :أماـ الدؤسسة إذا ما قررت إجراء تشخيص إستًاتيجيخياران وىناؾ 

  الكفػػاءات مػػن الدػػوارد البشػػرية الداخليػػػة الػػتي تتكلػػف بالقيػػاـ بالدراسػػات الدناسػػبة وتقػػديم النتػػائج والحلػػوؿ
  . والإقتًاحات القابلة للنقاش

  صة وبطبيعة الحاؿ تكوف ىػذه العمليػة بدقابػل مكلػف جػدا لكػن ىنػاؾطلب إستشارة خارجية من الجهات الدخت 
  .معايتَ أخرى تدخل في الحسػباف ولذػا تأثتَىػا كالدهػارات، الوقػت الػلازـ للإعػداد، الأىػداؼ الضػمنية لػلإدارة ...إلخ

 

. ويتطلػب وقائيػة وليسػت علاجيػة يص الإسػتًاتيجي عمليػة تفاعليػةالػة أف بذعػل مػن التشػخوعلى الإدارة الفع
  :2لعديد من الدقومات ىيإستمرارية عملية التشخيص ا برقيػق

 

   ؤيػة العلميػة لػدى الأعضػاء الدكلفػتُ بالتشػخيص بدػا لؽكػنهم مػن برليػل مهارات التفكػتَ الدنهجػي والر بناء وتنمية
 الدتغتَات البيئية بحياد وموضوعية؛ 

   تطوير النظاـ الإداري وإعداد الأنظمة ووضع السياسات؛ 
  وربط نظاـ الحوافز بعملية التشخيص الإستًاتيجي؛  تصميم 

 

ا مػن كونػو لؽثػل تلػك العمليػة الخاصػة بإلغػاد وعليػو أصػبح التشػخيص الإسػتًاتيجي غايػة في الألعيػة إنطلاق
ازف بػتُ الفػرص والتهديػدات الخارجيػة وبػتُ نقػاط القػوة ونقػاط الضػعف في الدػوارد الداخليػة، بإعتبػاره والتػو  الدوائمػة

 .لنظاـ التسيتَ الإستًاتيجي للمؤسسة الإقتصادية اأساسي مػدخلاً ا
 
 
 
 

                                                           

1
. Martinet. A (1994) ," Diagnostic Stratégique  " , Vuibert, Paris, P.27. 

2
. Helfer. J-P, Kalika. M, Orsoni.J (2000), " Stratégie et Organisation " , Vuibert, Paris, P.89. 
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 : أبعاد التشخيص الاستراتيجي .2
بعد )التشخيص الداخلي للمؤسسة( و خلي يرتكز التشخيص الاستًاتيجي على بعدين متكاملتُ، بعد دا

خارجي )التشخيص الخارجي( خاص بدحيط الدؤسسة، وذلك باعتبار أف الدؤسسة، نظاـ مفتوح على المحيط، 
  : المحيط، كما ىو موضح في الشكل التالربردد لظط العلاقة بتُ الدؤسسة و  والإستًاتيجية

 

 أبعاد التشخيص الاستراتيجي:  (04) الشكل رقم

 
 

Source : Helfer. J-P, Kalika. M, Orsoni.J (2000), " Stratégie et Organisation ", Op-cite, P.15. 
 

 : نماذج وأدوات التحليل الإستراتيجي. 3

 ا لكثرتهاىنػاؾ العديػد مػن الأدوات والنمػاذج الػتي لؽكػن إسػتخدامها في لرػاؿ التحليػل الإسػتًاتيجي، ونظػر 
إختيػار الإسػتًاتيجية برليل و وؼ نكتفي فيما يلي بعػرض أبػرز ىػذه النمػاذج الػتي تسػاعد الدؤسسػة الإقتصػادية علػى س

 .الدناسػبة لذػا

  : العام البيئي رصدال دواتأ .1.3

ػػا تهللبيئػػة الخارجيػػة بدكونا دراسة وبرليلابذػػري الدؤسسػػة  ،ػػا الإسػتًاتيجية الدناسػبةاتهيار الدؤسسة لخلغػػرض برديػػد 
 وعػادة مػا يطلػق علػى ىػذا التحليػل، كلهػػا وثقافتهػػا ومواردىػػػابهي وعناصػػرىا الدختلفػػة وكػػذلك بيئتهػػا الداخليػػة

SWOT  جي بإعتبػاره يقػاطع نقػاط القػوةوالخػار الػذي يلخػص نتػائج التحليػل البيئػي الػداخلي Strenghts  ونقػاط
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ويظهر ذلك من خلاؿ مصفوفة من  Threats والتهديدات Opportunities مػع الفػرص Weaknesses الضػعف
  :لزورين كما تظهر في الشكل التالر

 للتحليل والرصد البيئي في الدؤسسة SWOT مصفوفة: (50الشكل رقم )

 نقاط القوة 
 1ؽ
 2ؽ
 3ؽ

 نقاط الضعف
 1ض
 2ض
 3ض

 التهديدات
 1ت
 2ت
 3ت

 ض.ت ؽ.ت

 الفرص
 1ؼ
 2ؼ
 3ؼ

 ض.ؼ ؽ.ؼ

 

Source : Garibaldi. G (2001), " L’analyse stratégique ", 3
ème

 édition, Organisation, Paris, 

P.193. 

مػن خػلاؿ ىػذا الشػكل يتضػح لػدينا مصػفوفة مكونػة مػن أربعػة منػاطق تتحػدد مػن خلالذػا الخيػارات 
  : للمؤسسة ولؽكننا قراءة ىذه الدصفوفة على النحو التالر الإسػتًاتيجية

  :وتكشف لنا ىذه الدصفوفة أف أفضل وضع بالنسػبة للمؤسسػة عنػدما تكػوف نقػاط القػوة تقابلهػا  الدنطقة الأولى
 ( وفيها لؽكن أف برقق الدؤسسة النمو والتوسع؛ؽ.ؼالفرص في الدنطقة ) 

 :ؼ( فػإف الدؤسسػة تواجػو عجػز في.عنػدما تتقػاطع الفػرص مػع نقػاط الضػعف في الدنطقػة )ض الدنطقـة الثانيـة 
بالإستثمار أـ التعاوف مع الآخرين لإسػتغلاؿ ىػذه الفػرص ا القدرات الإستًاتيجية وتكوف في حالة حرجة لدعالجتو إم

 الدتاحة؛ 
 :مايػة نفسها ، ىنػا برتػاج الدؤسسػة لح(ت.ؽ)ػاط القػوة في الدنطقػة عنػدما تتقػاطع التهديػدات مػع نق الدنطقـة الثالثـة

 ا الذاتية لخلق حواجز للدخوؿ مثلًا؛ تهمن التهديدات الخارجية بإستعماؿ قدرا
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 :العجػز  ا تعتبر في حالةت( فإنػه.عنػدما تتقػاطع نقػاط الضػعف مػع التهديػدات في الدنطقػة )ض الدنطقة الرابعة
 .الكلػي وأحسػن وسيلة ىي الإنسحاب وإعادة التمركز حوؿ الحرفة الأساسية للمؤسسة

 

الػػتي اسػػتخدمناىا في الرصػػد والتحليػػل الإسػػتًاتيجي كػػأداة لتحليػػل  SWOT ولؽكػػن إسػػتخداـ مصػػفوفة
ق بتقػاطع بػتُ العوامػل الداخليػة )وتتمثػل في الخيػػارات الإستًاتيجية، ويظهر الشكل التالر مصفوفة من أربعػة منػاط

 (.نقػاط القػوة والضعف( مع العوامل الخارجية )وتتمثل في الفرص والتهديدات
 

 الدساعدة في تحديد الخيارات الإستراتيجية SWOT مصفوفة: (06الشكل رقم )

 العوامل الداخلية  

 (W) نقاط الضعف (S) نقاط القوة  

العوامل
 

الخارجية
إستعماؿ  (SO) الخيارات الإستراتيجية (Oالفرص ) 

 نقاط القوة لإنتهاز الفرص
تدنية  (WO) الخيارات الإستراتيجية

  نقاط الضعف لإنتهاز الفرص
 التهديدات

(T) 
  (ST) الخيارات الإستراتيجية

 لتجنب التهديداتإستعماؿ نقاط القوة 
  (WT) الخيارات الإستراتيجية

 الضعف لتجنب التهديدات تدنية نقاط
 

Source : Johnson.G, Scholes.K, Whittington.R, Fréry.F (2005), "Stratégique", 7
ème

 édition 

Pearson- education, Paris, P.420. 

 
تسػمح ىػذه الدصػفوفة بتكييػف الدؤسسػة للمتطلبػات الداخليػة والخارجيػة للمؤسسػة علػى النحػو الػتي بذعػل 

ػا لإنتهػاز الفػرص الدتاحػة في أسػواقها وبذنػب التهديػدات الدمكنػة. وتدنيػة ومعالجػة نقػاط تهالدؤسسػة تسػتغل نقػاط قو 
 .الضػعف للتمكن من إنتهاز الفرص إذا كانت موجودة، وبذنب التهديدات إذا واجهتها

 : تحليل البيئة الخارجية .2.3

برليل البيئة الخارجية للمؤسسة ىي عملية استكشاؼ لدختلف العوامل والدتغتَات الخارجية، وبالتالر فإف  إف
بسكن عملية  .ولزاولة التقليل منهات والدخاطر الغرض من التحليل ىو برديد الفرص واغتنامها ومعرفة التهديدا
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الإستًاتيجية،  اتهؼ على لرموعة من الأبعاد ودلالاللمؤسسة، من التعر )الخارجية ( تشخيص وتقييم العوامل البيئية 
 : 1ولؽكن حصر ىذه الأبعاد في النقاط الدوالية

 ؛(ىداؼ الإستًاتيجية أو التشغيليةبرديد الأىداؼ التي لغب السعي إلذ برقيقها ) الأ 
  بياف الدوارد الدتاحة وكيفية الاستفادة منها؛ 
 نطاؽ السوؽ ولرالات الدعاملات الدتاحة أمامها؛  برديد 
 ا أو تهر بالدنظمات الدختلفة سواء بسثل تلك الدنظمات امتدادا لذا أو تستقبل منتجابياف علاقات التأثتَ والتأث
 ا في أنشطتها الدختلفة؛ نهتعاو 

 عها الدنظمة من خلاؿ مموعات التي ستتعامل لمجتمع أو المجالدسالعة في برديد السمات الأساسية لثقافة ا
 الخ؛  ...الوقوؼ على ألظاط القيم والعادات والتقاليد السائدة

  ألظاط السلوؾ الإنتاجي والاستهلاكي لأهفراد والدنظمات الأمر الذي يساعد في برديد خصائص التعرؼ على
 ا وأسعارىا وتوقيت إنتاجها وتسويقها.... الخ؛ تهمنتجا
  يئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهديد المحتمل ته الإنذار الدبكر من اجل مساعدة الإدارة في تكوين نظاـ

 .بوقت مناسب وبالتالر تصميم إستًاتيجية كفئة، قادرة على مواجهة التهديدات والتقليل من أثارىا

ب وحتى يتم فهم وفحص منهجي ومنظم لذذه البيئة ببعديها العامة والخاصة فلا بد الاستعانة ببعض أسالي
لظوذج  ، Porter Michael ؿ القوى الخمس،لظوذج  PESTELوأدوات التحليل الاستًاتيجي من بينها لظوذج 

Austin :وغتَىا، ونذكر من ألعها ما يلي 

 ضمن صيغة PESTEL أوؿ من اقتًح الشكل الأصلي لػ F.Aguilar يعتبر : PESTELنموذج  .1.2.3
ETPS ( اقتصادي أيEconomic، ٍتقتTechnical ، سياسي Political واجتماعي (Social  بعدىا قاـ

للتأمتُ على الحياة بتنظيم ىذه الدكونات وفق خطوات لاستخدامها في التقييم   Arnold Brown معهد
للتوجهات، ثم تم تغيتَىا لاحقا لدعالجة التحليل الكلي للبيئة الخارجية أو مسح التغتَات البيئية، وقد  الإستًاتيجي

1980البيئي لذذه الدقاربة في سنواتالبعد  أضيف
 :3 نموذج على توزيع التأثتَات البيئية على ستة فئاتيقوـ ال .2

                                                           

1
،الدار الجامعية،  الطبعة الاولذ،   الإدارة الإستراتيجية )مفاىيم ونماذج تطبيقية (   (،2002) ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الدين محمد الدرسي  . 

 .148ص.القاىرة، 

2
. Yuksel. I (2012), "Developing a Multi-Criteria Decision Making Model for PESTEL Analysis ", 

International Journal of Business and Management, Vol. 7, No. 24, Canadian Center of Science and 

Education, P.53.  

3
 . Besson. B et al (2010), " Méthodes d’Analyse Appliquées à l’Intelligence Economique ", livre blanc 

réalisé par l’Institut de la Communication de l’Université de Poitiers, France, PP7-8. 
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 سياسية Political  :لرموعة العناصر الأساسية التي تؤثر على الدؤسسة مثل السياسة الضريبية، التجارة 
 الخارجية والحماية الاجتماعية؛

 اقتصادية Economic  : الأمر  ويتعلق الاقتصادية التي تؤثر على الدؤسسة ضمن أفق كلي،لرموعة العناصر
 بالأخذ بعتُ الاعتبار معدؿ النمو، سعر الفائدة والتضخم؛ 

 اجتماعيةSocio-Cultural  :  لرموعة العناصر الاجتماعية والثقافية التي لؽكنها التأثتَ على الدؤسسة، مثل
 النمو السكاني، الدواقف بشأف الدهن والابذاىات الاجتماعية؛ 

 تكنولوجية Technological :  عة العناصر التكنولوجية التي لؽكنها التأثتَ على الدؤسسة، مثللرمو: 
 من قبل القطاع الخاص والعاـ؛ سياسات البحث والتطوير، الابتكارات 

 بيئية Environmental : لرموعة العناصر البيئية التي لؽكنها التأثتَ على الدؤسسة، مثل الشروط الجوية 
  ة والسياحة؛والدناخية خاصة تلك التي تتعلق بالصناع

 قانونية Legal :  الدستهلكتُ،  قانوف حمايةلرموعة العناصر القانونية التي لؽكنها التأثتَ على الدؤسسة، مثل
 .قانوف العمل وحماية الدوظفتُ

 
يعتبر برليل لستلف ىذه العوامل وكيفية تطورىا وتأثتَىا على الدنظمة أمرا مهما بالنسبة للمستَين، غتَ أف معظم 

إلغاء خلق أو ) الاقتصادية وامل مرتبطة ببعضها البعض، فالتطورات التكنولوجية تؤثر أيضا على الدعطياتىذه الع
 .1(التلوث)الدعطيات البيئية وعلى  التأثتَ على التًفيو()، على الدعطيات الاجتماعية (مناصب الشغل

 
الأكثر  .Porter Mيعتبر لظوذج  : لتحليل القوى الخمس للمنافسة في الصناعة Porter .Mنموذج . 2.2.3

عمليا لتحليل البيئة الصناعية حيث استخدـ بشكل واسع النطاؽ في الصناعة أولا ثم في الخدمات لاحقا. وأكد 
بورتر أف أىم ما يشغل الدؤسسة ىو التعرؼ على شدة الدنافسة القائمة داخل بيئتها الصناعية، ويقصد بالبيئة 

والخدمات الدتشابهة أو الدتًابطة مع بعضها، وقد جسد القوى صناعية لرموعة الدؤسسات التي تنتج لرموعة السلع ال
 : التنافسية بخمسة قوى أساسية كما يعرضها الشكل الدوالر

 

 
 
 
 
 

                                                           

1
. GERRY.J et al (  (2011 ,  " Stratégique  " , 9

ème
 Edition, Pearson Education, France, P.57. 
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 نموذج بورتر تحليل قوى الدنافسة في الصناعة:  (70شكل رقم )ال
 

 
 

 تهديد الداخلين الجدد
 

 قوة مساومة                                        قوة مساومة                             
 المجهزين                                            الدشترين                                

تهديدات البدائل                                                       
 

 
 

Source : Porter . M (1999),  " L’avantage concurrentiel ", Dunod, Paris, P.17. 

ساليب مثل الأ لستلف الدوقع باستخداـالدؤسسات القائمة على تزاحم وتتنافس ت :الدنافسون في الصناعة . أ
زيادة خدمة الزبائن، وتعود  وأالدنتجات الجديدة، طرح  وأ، عن طريق الإعلانات وأالدنافسة على الأسعار 

فرصة لتحستُ موقعهم في حتُ يروف  وجودشدة التنافس في حالة شعور عدد من الدتنافستُ بالضغط أو 
للتحركات التنافسية التي تتخذىا مؤسسة ما تأثتَات ملحوظة على  الصناعات يكوف إمكانية ذلك، وفي معظم

 1منافسيها حيث تدفعهم إلذ بذؿ الجهود للمواجهة أو الرد عليها.

 تُالدنافس لضو الداخلتُ همىتمامب على الدؤسسات القائمة توجيو ايتوج : تهديدات الداخلين الجدد .ب
جوىرية ولديهم قد تكوف لؽتلكوف قدرات جديدة وموارد عادة ما الجدد والمحتملتُ، حيث أف الداخلوف الجدد 

مردودية الدؤسسات. وتتحدّد درجة خطورة  الرغبة في إثبات وجودىم في السوؽ، وبهذا يشكلوف تهديدا على
. وعليو لصد ستة عوامل كبرى 2الدّاخلتُ الجدد من خلاؿ نوعية حواجز الدّخوؿ التي يفرضها قطاع النشاط

                                                           

طبعة دار الكتاب العربي، ال  ، ترجمة : عمر سعيد الايوبي ، (الدنافسينو الاستراتيجية التنافسية )اساليب تحليل الصناعات ،   (2010) . مايكل بورتر1
 .55-54 ص ص الاولذ، أبوظبي،

 .2 ، مذكرة ماجستتَ، جامعة الجزائر، ص الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصادية،   (2002) عمار بوشناؼ. 2

 الداخلين الجدد

الدنافسون في الصناعة   الدشترين
                 

 الدوردين

دائــلـالب  
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تكاليف التّبديل، الوصوؿ  ،الاحتياج إلذ رأس الداؿ، اقتصاديات الحجم، بسييز الدنتج : 1الدخوؿ تشكل حواجز
 إلذ قنوات التوزيع، السياسة الحكومية.

نها تشبع نفس إلا ألستلفة  بدتولو  بسثل الدنتجات البديلة جميع السلع التي : تهديدات الدنتجات البديلة .ج
الدنتجات البديلة من خلاؿ البحث عن الدنتجات التي بإمكانها تأدية نفس وظيفة الحاجة، ولؽكن التعرؼ على 

ت الدنتج.  ويتمثل تهديد ىذه الدنتجات أو الخدمات البديلة بالطفاض أسعارىا بالدقارنة مع منتجات الدؤسسا
بالتالر يتطلب من ىذه الدؤسسات الحالية زيادة استثماراتها في لراؿ البحث والتطوير القائمة في الصناعة، و 

لغرض خلق بسايز واضح لدنتجاتها إذا ما قورنت بالدنتجات البديلة أو بزفيض أسعارىا لغرض الإحتفاظ بالزبائن 
 2الأصليتُ وعدـ برولذم في التعامل مع الدؤسسات ذات الدنتجات البديلة .

اع الدستهدؼ الذي يستهلك السلع والخدمات التي تقدمها الزبائن ىم القط فاوض الدشترين :قوة ت .د
كلما زادت معرفة الدؤسسة بزبائنها كلما بسكنت من معرفة الفرص التي من الدمكن استغلالذا الدؤسسة، و 

على الدؤسسات لتأمتُ لؽكن للمشتًين أف لؽارسوا أحيانا ضغوطا ملحوظة و  ،3والتهديدات التي عليها مواجهتها
زا من الدؤسسات الدوردة ، وأكثر تركيطلاعجيدوا الإيكوف الدشتًوف  أسعار أقل وجودة أفضل: وىذا عندما

 .4ويكوف الدشتًوف أقوياء كذلك عندما يستطيعوف الدخوؿ إلذ الصناعة بأنفسهم بسهولة معقولة للمنتج،

إذا استطاعوا استخداـ قوتهم في التهديد برفع الأسعار أو  تزداد قوة مساومة الدوردين قوة تفاوض الدوردين: .ه
بزفيض جودة السلع والخدمات التي يقدمونها. ويتمتع الدوردين بقوة على الدساومة في عدة مواقع : عندما تكوف 
سيطرة الدؤسسة على الدورد لزدودة، وعندما يكوف الدنتج الذي يقدمو الدورد ىاما كأحد الددخلات الرئيسية 

   5اؿ عمل الدشتًي.لمج

وفي الأختَ لؽكن القوؿ أف تأثتَ ىذه القوى الخمس لؼتلف من صناعة لأخرى ومن قطاع لآخر، 
والتعرؼ على ىيكل الصناعة للقوى الخمس ىو وسيلة بسكن الدؤسسة من وضع الاستًاتيجية التنافسية الدناسبة 

 للسيطرة على تهديدات ىاتو القوى وتأثتَاتها.

 

 
                                                           

1
 . Porter. M,  " L’avantage concurrentiel ", Op-Cite, P.22.  

 .124، الاردف، ص  الادارة الاستراتيجية(،   2008الرضا رشيد، د. إحساف دىش جلاب ) صالح عبد .2
 .116، صالجامعية للطبع والنشر والتوزيع  ، الدار (الادارة الاستراتيجية )الاصول والاسس العلمية،   (2004) . محمد أحمد عوض 3
 .145 ، ترجمة عبد الحكم الخزامى، دار الفجر للنشر، ص الاستراتيجية بناء الديزة التنافسيةالإدارة   (، 2008ديفيد. لر ) -روبرت أ.بتس  . 4
 . 60، صمصر ، الاسكندرية،  (الادارة الاستراتيجية )ادارة التنافسية، ادارة الدعرفة، ادارة الدخاطر،   (2007) نبيل مرسي، احمد سليم .5
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 : للعوامل الدؤثرة في الصناعة ذج أوستننمو  .3.2.3

للقوى الخمسة للمنافسة يصلح أساسا لأهسواؽ والصناعات في الدوؿ الدتقدمة حيث   Porterإفّ لظوذج  
  Austinالباحثاؼ وانطلاقا من ىذا الفهم فقد أض الاقتصاد الحر والتي يكوف فيها التدخل الحكومي لزدودا،

 :1لواقع بيئة الأعماؿ في الدوؿ النامية، وكاف التعديل على النحو التالر موائمةتعديلات للنموذج ليكوف أكثر 

 إضافة عنصر آخر يتمثل في تصرفات الحكومة حيث يرى أف السياسات الحكومية ىي  : التعديل الأول
 ،إحدى القوى الفاعلة في ىيكل الصناعة، وتعتبر المحرؾ الأساسي للمنافسة والاقتصاد في الدوؿ النامية

 الدنافسة فالعوامل  يةوديناميكإضافة العوامل البيئية لدا لذا من تأثتَ في تشكيل ىيكل الصناعة  : التعديل الثاني
 الاقتصادية، السياسية، الثقافية، الدلؽغرافية تؤثر على قوى التنافس الخمس.

 

 : يةداخلتحليل البيئة ال .3.3

لاكتشاؼ الفرص واستغلالذا لخدمة مصالحها وأىدافها وأيضا م الدنظمة بتشخيص بيئتها الخارجية تته كما
 تولر اىتماما بالغا استمراريتها فهي كذلكلؽكن أف تشكل خطرا على بقاءىا و  الوقوؼ على التهديدات التي
 نقاط ضعفلوقوؼ على ما بستلكو من نقاط قوة بغية اا تهصر مواردىا وإمكانيالحبالتشخيص الداخلي لبيئتها 

 حدتها.لدعالجتها والتخفيف من 

تحليل البيئة الداخلية عملية فحص وبرليل دقيق لأهنشطة الإستًاتيجية الخاصة بالدؤسسة كل على يقصد ب
الضعف أي إلقاء نظرة تفصيلية داخل التنظيم بالدؤسسة  نقاطمواطن القوة و مستويات الأداء و أىم لتحديد  ىحد

كفاءات المحددة وجوانب التميز التي تعطي للمنظمة ميزة تنافسية عن الدنافستُ وتشتَ نقاط القوة إلذ لرموعة من ال
أما نقاط الضعف فتشتَ إلذ لرموعة من أوجو القصور (Idéal Profil) وذلك لتقدير الدوقع النسبي للتوجو الدثالر

  :التشخيص الداخلي فيما يليتكمن ألعية ، و والخلل الداخلية في الدنظمة والتي بذعلها تعاني من مشاكل وبرديات

   تقييم القدرات والإمكانيات الدادية والبشرية الدتاحة للمنظمة؛ 
   التعرؼ على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة مقارنة بالدنظمات الدماثلة؛ 
   برديد نقاط القوة وتعزيزىا للاستفادة منها والبحث عن طرؽ تدعيمها مستقبلا؛ 
 الات القصور التنظيمية للتغلب عليها والحد من أثارىا؛ استكشاؼ نقاط الضعف أو لر 
   برقيق التًابط بتُ نقاط القوة والضعف ناتج التحليل الداخلي ولرالات الفرص والدخاطر ناتج التحليل

 على زيادة فعالية الاستًاتيجيات الدختارة.الخارجي بدا يساعد 
 

                                                           

1
 .37 ، الدار الجامعية، مصر، ص  التنافسية في لرال الأعمالالديزة (،   1996نبيل مرسي خليل ) .
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تنظيميػة ويتضػمن لستلػف التقنيػة، البشػرية، الل الداخليػة، يتمثل المحيط الداخلي للمؤسسػة في كػل العوامػإذف 
تشػمل ىػذه  الدباشػر بأىػداؼ الدؤسسػة، والػتي تػؤثر سػلبا علػى أو إلغابا على أدائهػا. الارتباطالدتغػتَات الداخلية ذات 

بشػػرية الػػالات المجػالات الوظيفيػة في الدؤسسػة )كالإنتػاج، التمػػوين، التسػػويق، البحػػث والتطػػوير...إلخ( و لمجالدتغػتَات، ا
بالإضػػػافة  ،تكنولوجيػػا الإنتػػاج، تكنولوجيػػػا الدعلومػػات...إلخ( :تقنيػػة )مثػػلالػػالات المج)كالدهػػارات، التمكػػتُ...إلخ( و 

ػػا تهتمػػع، علاملمجا في اتهرى مثػػل )الرضػػػا الػػوظيفي والػػػولاء التنظيمػػي، سمعػػة الدؤسسػػة وصػػور إلذ عوامػػل أخػػػ
 :1لات التاليةالمجاة...إلخ(. كمػػا لؽكػػن أف تتضػػمن ىػػذه الجوانػػب التجاريػػ

 

  :خطوط السلطة، مستويات الإشراؼ، ألظاط القيادة؛ يتضمن شبكة الإتصاؿ الذيكل التنظيمي ، 
  :تتشػكل مػن الدعتقػدات والإبذاىػات، والقػيم الدشػتًكة، والرمػوز، وكػل مػا يعكػس شخصػية الدؤسسػة  الثقــــــافة

 وميزىا عن غتَىا...إلخ؛ 
  : يػػة، بالإضػػافة إلذ مهػػارات وقػػدرات مواردىػػا تشػػمل كػػل إمكانيػػات الدؤسسػػة وأصػػولذا الداديػػة والدعنو  الدــوارد

 .البشرية... .إلخ
 

ويؤكد واقع حاؿ الدؤسسة، أف عناصػر لزيطهػا الػداخلي، تػؤثر بوضػوح فيمػا يتخػذ فيهػا مػن قػرارات، مػن أجػل  
ػا من تهديػدات، إمػا أف تكػوف ا وقدراتها، وما أتيح لذا من فرص ومػا يواجههتهإلغػاد نوع من التوافق فيما بتُ إمكانيا

ػا سػبب في ضػعفها نهىػذه العناصػر لزفػزة وداعمػة لدكانػة الدؤسسػة، وعامػل لشيػز لذػا عػن غتَىػا إذا مػا تم إسػتغلالذا. أو أ
 .انها على الدواكبة والإستجابة لدا لػدث من حولذا، فيما لو ألعلت ولد تعالج في أواتهوعدـ قدر 

 

التسػويق، الإنتػاج، البحػث ك:  وظػائف الدؤسسػةكل حيث يتم تشػخيص   : وظائف الدؤسسة . تحليل1.3.3
وظػائف الدؤسسػة،  من والتطػوير، الداليػة والدوارد البشػرية وذلػك مػن أجػل معرفػة نقػاط القػوة والضػعف في كػل وظيفػة 

تػػؤثر علػػى أداء الدؤسسػػة والدتمثلػػة في عمليػػات التنظػػيم، لغػػب أف لا يػػتم إلعػػاؿ الأنشػػطة العرضػػية الػػتي كما 
 .الرقابػػة، الدعلومات

 

 :عػن نقػاط القػوة والضػعف في وظيفػة التسػويق، مػن فيها يػتم الكشػف حيث  تحليـل الوظيفـة التسـويقية
ا علػى الػتحكم في سػعر الدنتجػات، تهػا، وقػدر ػا ومعرفػة الوسػائل الػتي بستلكهتهم حجػم مبيعاييخػلاؿ قيػاـ الدؤسسػة بتق

كػذا قػوة البيػع و ػا، هػم، وسياسػة توزيػعبه وبرليػل السوؽ الذي تعمل فيو ومعرفتها لزبائنهػا ونػوع العلاقػة الػتي تربطهػا
 .2بهاالخاصػة 
 :عرفػة الدػب برديػد العوامػل الإنتاجيػة مػن خػلاؿ لغتشػخيص وظيفػة الإنتػاج، بحيث ل تحليـل وظيفـة الإنتـاج
نظمػػة التصػػنيع، والتقنيػػات الدسػػتعملة وفعاليػػة أنظمػػة الرقابػػة علػػى الدخػػزوف، والدعطيػػات النابذػػة عػػن لأ الجيدة

 .ن والسلامةعناصر القوة والضعف الدوجودة في برامج الصيانة، الأمالوقوؼ على ، و عمليات برليل القيمة
                                                           

1
 36 ، ترجمة لزمود مرسي وزىتَ الصباغ، معهد الإدارة العامة، الرياض، ص. الإدارة الإستراتيجية(،    1991توماس ىيلتُ ودافيد ىنجر ).  

2
  .Kamel.H (2002),  "Diagnostic et redressement d’entreprise   " , édition Es-Salem, Alger, P. 64 
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  :يتم تشخيص العوامػل الخاصػة بوظيفػة البحػث والتطػوير مػن خػلاؿ  تحليل وظيفة البحث والتطوير
برليل الإمكانيات الجديدة معرفػة الأسػاليب الإبداعيػة يػة لعمليػة تطػوير التكنولوجيػا، البػدائل الفعلالوقوؼ على 

 .يارات التكنولوجية الجديدةتنفيذ الخالقدرة على وتنميتها من أجل  اصةالخ
  :إستثمار  قيم تعظيم، تشخيص القدرة على زيادة رأس الداؿ بأقػل كلفػة تتم عبر تحليل الوظيفة الدالية

 ي.ى تزويد حملة الأسهم بعائد تنافسالدسالعتُ، والقدرة عل
  :يػتم تشػخيص ىػذه الوظيفػة مػن خػلاؿ معرفػة مػدى فعاليػة بزطػيط الدػوارد  تحليـل وظيفـة الدـوارد البشـرية

البشرية ومزايا وعيوب برامج التعلػيم، التػدريب، إعػادة التػدريب، ومسػتوى الدهػارات الفنيػة والتقنيػة والدعرفيػة للعػاملتُ 
تخدمة وتأثتَىػا علػى العػاملتُ، وبػالأخص لظػط القيػادة والدػدراء في الدؤسسػة ومزايػا وعيػوب الأسػاليب الإداريػة الدسػ

ودة في منظمػة الأعمػاؿ وفعاليػة أنظمػة الأجػور والتحفيػز، ودرجػة ولاء العػاملتُ للمؤسسػة وشػعورىم الإداريػة الدوجػ
 . بالإنتماء إليها وحماسهم من أجل برقيق أىدافها

 

ػا عمليػة نهالكفػاءة الدهنيػة بأ 1998 أكتوبرفػت ىيئػة أربػاب العمػل الفرنسػية في عر  تشـخيص الكفـاءات: .2.3.3
والتصػرفات والدمارسػات في سػياؽ دقيػق، ( Savoir-faire) والدعػارؼ العمليػة( Savoirs) ترتيػب وتنسػيق الدعػارؼ

 .1ؾ حياؿ ذلكتنفيذ الحالة الدهنية، وعلى الدؤسسة أف تقوـ بالتحر  وىػي ثابتػة أثنػاء
  

ػػا مػػزيج للمعػػارؼ النظريػػة والدعػػارؼ العمليػػة والخػػبرة الدمارسػػة، الػػتي تػػتم نهالكفػػاءات علػػى أكما تعرؼ 
لرموعػة الدعػارؼ والدعػارؼ  ولؽكن تعريفها كذلك على أنهاػا مػن خػلاؿ الوضػعية الدهنيػة، به ملاحظتهػػا والإعػتًاؼ

لاؿ العمليػة الػتي تتػوفر عليهػا الدؤسسػػة، والػػتي تعمػػل علػػى تقييمهػػا وتطويرىػػا، وتػػتم عمليػػة تعبئػػة الكفػػاءات مػػن خػػ
ة وفحػص ت السػيطر القيػػاـ بتعبئػػة الوسػػائل التشغيلية التي برقق الفعالية وذلك عػن طريػق بذميػع الدػوارد ووضػعها برػ

 .2برت وصاية الدؤسسة بػرامج التػدريب وجعلهػا
 

الجماعيػة للتنظػيم، حيػث  إلذ الكفػاءات الأساسػية الػتي بسثػل الدعػارؼ Prahalad و Hamel يشػتَ كػل مػن
، 3للمؤسسػة بنشػر لرمػوع التكنولوجيػات والدعػارؼ العمليػة مػن أجػل تكييػف الأنشػطة وبسػرعة مػع السػوؽ تسػمح

  : وتتميػز ىذه الكفاءات بثلاث خصائص
 

  ا بسثل قيمة قوية في عيوف الزبائن، وىي ميزة مهمة للمؤسسة؛ نهكو 
   ىي متماثلة في السوؽ، وواضحة للمؤسسة مقارنة بالدنافستُ؛ 
  ا بارعة في تقديم الدنتجات الجديدة؛نهىي مرنة، أي أ 

  
                                                           

1
 . Alain. M (2000), " Ressources Humaines : Déployer la stratégie ",  Ed-Liaison, Paris, P.110.  

2
 . Audroing. J-F (2000), " La Décision Stratégique ", Economica, Paris, P.185. 

3
. Arregle. J-L et all (2000),  " Les Nouvelles Approches de la Gestion des Organisations" , Economica, 

Paris, P.147. 
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وللقياـ بتشخيص الكفاءات ومن ثم تطبيقها، لغب تنظيم الكفاءات الأساسية بالدؤسسة وفق الخطوات 
  : التالية
 الأفػراد في العمػل لتحديػد الكفػاءات الدهنيػة كمجموعػة مػن الدعػارؼ والدعػارؼ التطبيقيػة الدوجػودة لػدى  ملاحظػة

 ؛ابه الأفراد وذلك قصد حصوؿ منظمات الأعماؿ على خريطة تفصيلية للكفاءات الدتواجدة
  لكفػاءات التنظيميػة الػتي تغػذي لستلػف وترتيػب الكفػاءات الدهنيػة الدتطابقػة والدتكاملػة في شػكل أقطػاب لبذميع

 أنشطة منظمات الأعماؿ؛ 
   الإدماج الناجح للكفاءات الفردية لتكوين كفاءات أساسية؛ 
  ا من الكفاءات القائمةتطوير كفاءات أساسية جديدة إنطلاق. 

 

في إطػار برليػل إمكانيػات الدؤسسػة في خلػق القيمػة،  التشـخيص عـن طريـق سلسـلة القيمـة : .3.3.3
برػدد بحيث لظػوذج سلسػلة القيمػة كػأداة للتحليػل،  Porter التنافسػية، يقػتًح تهاوالكشػف عػن مصػادر ميز 

ػذا لذ اا التنافسية وتثمينهػا في عيػوف الزبػائن، ووفقتهتشػخيص وتقيػيم إمكانيػات الدؤسسة في الحصوؿ على ميز 
إلذ سلسػلة مػن الوظػائف أو الأنشػطة الأساسػية، ويعتمػد التشػخيص  التصػور فإنػو لؽكػن تقسػيم الدؤسسػة

الػداخلي علػى برليػل ىػذه الأنشػطة بواسػطة سلسلة القيمة، والتي تقسم أنشطة الدؤسسة إلذ نوعتُ أساسيتُ 
   .من أنشطة رئيسية وأنشطة للدعم

 سلسة القيمة لبورترنموذج :  (08شكل رقم )ال
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Source : Porter. M (1999), "L’avantage concurrentiel  " , Dunod, Paris, P.37 

))الادارة، المحاسبة، التمويل، التخطيط الاستًاتيجي البنية الأساسية  

 إدارة الدوارد البشرية
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د، الإنتػاج، التسػويق تتعلػق الأنشػطة الرئيسػية بالإنتػاج وتسػويق الخػدمات، وىػي تشػمل الإمػدا
تػػؤمن بسويػػل وسػػائل الإنتػػاج،  يبينمػا أنشػػطة الػػدعم فهػػي أنشػػطة مسػػاعدة لأهنشػػطة الرئيسػػية، وىػػ ...والتوزيػع

 .1البشرية، وتشمل كذلك الشراء والبحث والتطوير، مراقبة وإدارة الدوارد البشرية التكنولوجيػػا، الدػػوارد

لستلػف النشػاطات الػتي بسثػل القػدرات الإسػتًاتيجية للمؤسسػة، ومػن من توضيح ىػذه السلسػلة  بسكن
الوظػائف الػتي بستلػك فيهػا الكفػاءة الضػرورية لتحقيػق أكػبر  الدشػخص مػن معرفػة النشػاطات أوخلالذػا يػتمكن 

ذا لؽكن للمؤسسة أف تقرر على أي وظيفة لؽكن التًكيز عليها لتحقيق الديزة بهقيمػة لشكنة لزبائنها أو العكس. و 
شاطات التي التنافسػية للتكيف مع متطلبات المحيط أو التخلي عنها بالدناولة للغتَ أو إعادة التمركز على الن

 تتحكم فيها.

مفهوـ التكلفة التي تنتجها كل وظيفة. فكلما تكوف  باستعماؿكما لؽكن تفستَ ألعية سلسلة القيمة 
تكلفػة نشػاط معػتُ أقػل مػن تكلفػة نشػاط لشاثػل عنػد الدنافسػتُ، فهػذا يعػتٍ أف الدؤسسػة تسػتطيع أف تسػتخدـ 

 .حققتهافة إلذ زبائنها من خلاؿ ميزة التكلفة التي الفػارؽ في التكلفػة لتحقيق قيمة مضا

أنػو لػيس بالضػرورة أف تشػمل سلسػلة القيمػة كػل الدهػاـ والوظػائف، ولكػن يكفػي  التنويو إليو ىوػا إلظ 
   2:النشاطات الأساسية والتي يشتًط فيها ما يلي تعيػتُ

 

   أف تركز على ميكانيزمات إقتصادية لستلفة؛ 
  يكوف لذا أثر كبتَ على بسييز الدنتجات؛ أف 
   في التكاليف اىاما أو متناميأف بسثل جزءا. 

 

، الداخلي والنمػاذج الػتي لؽكػن إسػتخدامها في لرػاؿ التحليػل الإسػتًاتيجي ىنػاؾ العديػد مػن الأدوات
نكتفي فيما يلي بعػرض أبػرز ىػذه النمػاذج الػتي تسػاعد الدؤسسػة الإقتصػادية علػى إختيػار  ا لكثرتها، سوؼونظػر 

الدصفوفات كأىم أدوات برليل لزفظة الأنشطة، ودراسة اؿ إشتهرت لمجالإسػتًاتيجية الدناسػبة لذػا، وفي ىذا ا
تج( حيػػث لا يكػػاد يوجػػد مرجػػع للإسػػتًاتيجية توازف الدؤسسة من حيػث الدردوديػة الداليػػة والثنائيػػة )سػػوؽ/منػػ

 : وفيما يلي عرض موجز لذا  Mackinseyو  ADLو  BCG لؼلػػو مػػن مصػػفوفات
 
 
 

 

                                                           

1
. Calme. I et al  (2003), " Introduction à la gestion", Dunod, Paris, P.117 

2
. Martinet. A-C (1988), " Analyse stratégique ", Vuibert, Paris, P.96. 
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 : (BCG Group Consulting Boston) وذج لرموعة بوسطن الإستشارية نمأ. 
 

، ل الأنشػطة، أو كػل الإسػتثماراتلتحليػل كػ وىػي طريقػة إبزػذىا المحلّلػوف )جماعػة بوسػطن الإستشػارية( كوسػيلة
   :1 ويعتمد ىذا التحليل على مصفوفة ذات بعدين رئيسيتُ

 :الدركز التنافسي للمؤسسة أو حصتها في السوؽ، ويبدو ذلك في المحور الأفقي؛  البعد الأول 

 يها الدؤسسة، ويظهػر ذلػك علػى معدؿ النمو في النشاط، وذلك فيما يتعلق بالصناعة التي تنتمي عل لبعد الثاني:ا
العوامل الدتعلقة بالبيئػة الخارجيػة، حيػث يػتم الكشػف عػن الفػرص  في الإعتبار (BCG) المحور العمودي؛ ويأخذ لظوذج

والدخػاطر الػتي بريط بالدؤسسػة، وكػذلك نػواحي القػوة والضػعف لشػا يسػاعد علػى بيػاف مركزىػا التنافسػي في السػوؽ، 
 : تالرويوضػح الحصػة السوقية التي برصل عليها الدؤسسة، وكل ذلك سيتضح من خلاؿ الشكل ال

 

 BCGمصــفوفة :  (09شكل رقم )ال

 

 

 Vedette النجوم

  درجة النمو في النشاط عالية 

  حصة الدؤسسة في السوؽ عالية 

   Dilemme الأنشطة الحرجة
 درجة النمو في النشاط عالية 
 حصة الدؤسسة في السوؽ منخفضة 

 Vache à lait بقرة الحلوبال

   منخفضةدرجة النمو في النشاط 

 حصة الدؤسسة في السوؽ عالية 

 Poid mort وزن الديتال

   منخفضةدرجة النمو في النشاط 

   منخفضةحصة الدؤسسة في السوؽ 

  

Source : Helfer. J-P, Kalika. M, Orsoni.J (2000), " Stratégie et Organisation ", Vuibert, Paris, 

P.141. 

تشػتَ إلذ مركػز تنافسػي قػوي للمؤسسػة مػن ناحيػة، ومعػدؿ لظػو متزايػد في النشػاط مػن ناحية  :Vedettes النجـوم . 1
لكػي برػافظ علػى النمػو والتوسػع، ف يجيةأخرى. ولغب أف تعمل الدؤسسة في مثل ىذه الظروؼ على إتباع إستًات

                                                           

1
، لرموعػة النيػل العربيػة، مصػر،  الإدارة الإسـتراتيجية )مواجهـة تحـدیات القـرن الحـادي والعشـرين(" ، )1999الدغػربي )عبػد الحميػد عبػد الفتػاح .  

 182.ص
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-  

 

   -+               الدورد         
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، الإنفػاؽ علػى البحػوث والتطػوير، والإعػلاف والتوسػع في التوزيػع ولزاولػة تعمػل علػى الإسػتثمارعليها أف ، تهاريػاد
 .1ػالات وكػل ذلػك لخلػق حػواجز داخػل السػوؽ ومنػع دخػوؿ منافسػتُ جددلمجبزفػيض التكػاليف...وغتَىػػا مػن ا

النمػو  معدؿ متشػتَ إلذ مركػز تنافسػي قػوي للمؤسسػة مػن ناحيػة، في حػتُ يقس :Vache à lait  لبقػرة الحلػوبا. 2
، والإسػتًاتيجية الدلائمػة الػتي لغػب علػى الدؤسسػة إتباعهػا في مثػل 2في النشػاط بالإلطفػاض والتػدىور مػن ناحيػة أخػرى

لذا من  إسػتثمارات في لرػالات متعػددة جديػدة لشػا يتطلػب إتبػاع إسػتًاتيجية مناسػبةىػذه الظػروؼ ىػو البحػث عػن 
  .3بتُ إستًاتيجيات النمو والتوسع أو إستًاتيجية التنويع الدرتبط والغتَ مرتبط

تشػػتَ خانػػة الأنشػػطة الحرجػػة إلذ مركػػز تنافسػػي مػػنخفض، في حػػتُ يتميػػز   Dilemme : الأنشــطة الحرجــة. 3
 تها : معدؿ النمو في السوؽ بالإرتفاع، ومن أىم لشيزا

   إلطفاض مبيعات الدؤسسة مقارنة بغتَىا في نفس النشاط، وبالتالر تناقص الأرباح؛ 
   إقباؿ العملاء على منتجات الدنافستُ بصورة أفضل؛ 
   عدـ إستقرار سمعة ومكانة الدؤسسة في السوؽ؛ 

ومنػػو لؽكػػن للمؤسسػػة إتبػػاع إسػػتًاتيجية التًكيػػز لشػػا يسػػاعدىا علػػى بزطػػي السػػوؽ، كمػػا لؽكنهػػا إتبػػاع أي مػػن 
 .ا إلا بإتباع إستًاتيجية الإنكماشتهإستًاتيجيات النمو والتوسع، كما قد لا تتيح إمكانيا

 

لخانػة بعوائػد ماليػة ضػعيفة، ومعػدؿ لظػو باالأنشطة التي تظهر ىذه تتميز :  Poids Mort أنشطة الأوزان الديتة. 4
بلغت ػا الأنشػطة الذامشػية لدنظمػات الأعمػاؿ، والػتي قػد ؽ، وىػي تشػمل عمومو مػنخفض ووضػعية غػتَ جيػدة في الس

  : حيث أنو من أىم لشيزات ىذه الخانة .4مرحلة التخلي إلذ غاية الزواؿ
 

  إلطفاض الدبيعات بأقل قدر، ومنو تناقص الأرباح؛ 
   عدـ إقباؿ العملاء على منتجات الدؤسسة في السوؽ؛ 
  تقادـ الدنتجات وعدـ برقيقها للمنافع الدوجودة. 

الدلائمة في مثل ىذه الحالة ىػي أف تلجػأ الدؤسسػة إلذ إتبػاع سياسػة الإنكمػاش، وقػد تتحػوؿ  والإستًاتيجية
 .الدؤسسػة إلذ نشاط أخر، وقد بذد الدؤسسة أف إستًاتيجية التصفية وبيع الأصوؿ أفضل لذا من الإستمرار في السوؽ

                                                           

1
''، مرجع سبق ذكره، ص ص. ( الإدارة الإستراتيجية )مواجهة تحدیات القرن الحادي والعشرين(، '' 1999عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ). 

183/184.  
 .216، مصر، ص. الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الاسكندرية، ''التخطيط الإستراتيجي والعولدة(، '' 2003. نادية العارؼ ) 2
  .185''، الدرجع السابق، ص. ( الإدارة الإستراتيجية )مواجهة تحدیات القرن الحادي والعشرين(، '' 1999. عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ) 3

4
. Hamadouche, A (1997), Op-cite, PP : 56.57  

https://almoqtabas.com/ar/publications?publisher=%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B9%D8%A9+%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D9%83%D9%86%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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شػكل التقػدـ والتطػور الدتعلػق بدنتجػات ا يأخػذ لغػد تػدرج (BCG) وخلاصػة الدػتفحص لنمػوذج مصػفوفة
البدايػة الطبيعيػة للمنػتج تكػػوف في خانػة الأنشػطة الحرجػػة، ثم ينتقػل إلذ خانػة النجػوـ وبعػػد ذلػك إلذ خانػة  ،الدؤسسػة

 ر.ترتبط بالتحذيرات والإشارة بالخطالأختَ ينتقل إلذ خانة الأثقاؿ التي في البقػػرة الحلوب و 

يعػاب عليهػا ىػو كػوف أف العلاقػة بػتُ نصػيب الػربح والسػوؽ ليسػت بالضػرورة قويػة، إضػافة إلذ كػوف  ماف إلا أ
 ػػا ىػػي الأفضػػل، وكػػذلك إىتمػػاـ ىػػذه الدصػػفوفة بديػػداف النشػػاطالأسػػواؽ ذات معػػدؿ النمػػو الدرتفػػع ليسػػت دائم

 1.مل بقية الدنافستُ الأخرينتهنافس واحد )قائد السوؽ( و الإستًاتيجي فقط في علاقتها مع م

 : ADL (Arthur.D.Little)2وذج مصفوفة ال نم . ت

من بتُ النماذج التي اقتًحت للمسالعة في عملية إبزاذ القػرارات الإسػتًاتيجية، وىػي  (ADL) تعتبر مصفوفة
يػث تعتمػد ىػذه ، ح (BCG2) الػتي ظهػرت بػا بذػاوز النقػائص به ، حيػث أريػد (BCG)لزصػلة تطػوير مصػفوفة

   : الدصػفوفة على بعدين إستًاتيجيتُ لعا

 : بإعتبػار أف الحصػة السػوقية النسػبية لا تعػبر عػن الوضػعية التنافسػية، يػرى الوضعية التنافسـية: البعد الأول 
 ADL من مبدأ أف كل نشاط لػتاج إلذ ثلاث اؿ، وينطلق لمجبأنػو لؽكػن إدخاؿ عدة متغتَات أو عوامل في ىذا ا
  : عمليات

  الحصوؿ على الدواد الأولية؛ 
    برويل ىذه الدواد بتقديم نفقات لزددة؛ 
  لة.تسويق الدواد المحو 

 

أو  ىذه العلميات الثلاث تشكل ثلاثة أنظمػة لستلفػة، لؽكػن أف برػدد علػى مسػتوى كػل نظػاـ عػدة تفوقػات
خسػارة إبذػاه  ػات أو عكسػها، إمػا مردوديػة أوضػعف والػتي بزتلػف مػن قطػاع إلذ أخػر، فمجمػوع ىػذه التفوق

ؿ على الدنافذ لأهسواؽ، ولؽكننا أف نلخص لرموع العوامل الدوجودة على الأنظمة الثلاثة  تفوؽ في الحصو الدنافسػتُ أو 
مػػػػل اد مثل السعر، آجاؿ التسليم، تسهيلات القروض، الجودة...إلخ؛ العو العوامل الخاصة بإكتساب الدوار  : كالتالر

 زة...إلخ؛الخاصػػػة بتحويػػػل الدػػػواد مثػػػل: أسػػػلوب الإنتػػػاج، كفػػػاءة اليػػػد العاملػػػة، نوعيػػػة التجهيػػػزات، مرونػػػة الأجه
 عوامل الخاصة بالتسويق مثل: سعة شبكة التوزيع، العلامة التجارية، خدمات ما بعد البيع ...إلخ؛ 

 

                                                           

1
 .24.صمرجع سبق ذكره،  ،  الإدارة الإستراتيجية(،   1991توماس ىيلتُ ودافيد ىنجر ). 

الذكاء الاقتصادي كأسلوب تسييري يساىم في دعم الإدارة الإستراتيجية في مواجهة التهديدات وإستغلال الفرص )دراسة حالة "بوريش احمد، .  2
والذكاء الاقتصادي، كلية العلوـ  الإدارة الإستًاتيجية ه في علوـ التسيتَ بزصص:ادكتور ال، أطروحة مقدمة لنيل شهادة "(مؤسسة موبيليس لولاية تلمسان

 .212/213، ص ص 2018/2019 ،-تلمساف  -الاقتصادية ،التسيتَ والعلوـ التجارية، جػػػػػػػػػامعة أبػػػػػػػي بػػػػػػػػػكر بلقػػػػػػػايد 
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فتقسػيم ىػذه العوامػػل الثلاثػة لؽكننػػا مػن برديػػد الوضػعية التنافسػػية بشػكل كيفػػي إذا مػا كانػػت مسػيطرة أو 
 .قويػػة، ملائمة غتَ ملائمة، ىامشية

 

 يرى درجة النضج:  ثانيالبعد ال : ADL غتَ كاؼ النشاط الإستًاتيجي من خلاؿ معػدؿ النمػومعرفة  أف 
، النمػو، النضػج، يداف، ويقػتًح إعتمػاد درجػة نضػج القطػاع مػن خػلاؿ أربعػة مراحػل وىػي: الإنطػلاؽالدأف نعرؼ 

التػدىور وللتمييػز بػتُ ىػذه الدراحػل الأربعػة فإنػو يبحػث عػن خصوصػيات كػل ميػداف نشػاط إسػتًاتيجي، ومػن خلالذػا 
 .الدرحلة التي يكوف فيها قطاع النشاط لؽكػن معرفػة

 

 ADLمصــفوفة :  (10شكل رقم )ال

 
Source : Thiétart, Raymond-Alain (1990), "La stratégie d'entreprise", 2

ème
 édition, McGraw-

Hill-édition, Paris, P.131. 

 

ضػػعية عػػايتَ الدعتمػػدة لتقػػدير الو وذلػػك في إختيػػار الد BCG كليػػا عػػن مصػػفوفة ADL وبزتلػػف مصػػفوفة
إكتمػاؿ لظػو القطػاع وذلػك بتطبيػق مفهػوـ دورة ىػذه الأخػتَة الػتي تقػدرىا إنطلاقػا مػن ، وجاذبيػة القطػاع التنافسػػية

الحيػاة علػى لرػاؿ النشػاط الإسػتًاتيجي )إنطػلاؽ، لظػو، نضػج، زواؿ( بينمػا تقػدر الوضػعية التنافسػية حسػب ىػذه 
 بالدؤسسػػة، والػػتي تتعلػػق الدصػفوفة مػن تفحػػص حصػػة السػػوؽ النسػػبية، وتقيػػيم نقػػاط القػػوة والضػػعف الداخليػػة الخاصػػة

 05إلذ  01بالإنتػاج، التسػػويق والتمػوين والتوزيػػع وذلػك للتوصػػل إلذ وضػػعية تنافسػػية برػدد وفػػق سػلم متغػػتَ مػػن 
 .والدصنفة إلذ الفئات التالية : مسيطرة، قوية ومقبولة، غتَ مقبولة، ىامشية
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في  )ـ.ف.إ( ميػادين الأنشػطة الإسػتًاتيجية ضػعية الإسػتًاتيجية لكػلوىكػذا تسػمح الدؤسسػة بتحديػد الو  
 : الدصفوفة بإتباع الإستًاتيجيات التالية

 

 :ذا به أي على الدؤسسة أف تستثمر أموالًا لكوف نضج القطاع والوضعية التنافسية تسمح النمو الطبيعي
 الخيار؛ 
 :أي على الدؤسسػة أف تتخصػص في بعػض ميػادين النشػاط الإسػتًاتيجي دوف الأخػرى الػتي  النمو التصفوي

 تراىػا ملائمة للحصوؿ على حصة أكبر؛ 
 :أي علػى الدؤسسػة أف تقػوـ بػالنمو دوف إسػتثمار، وىػذا بالمحافظػة علػى ميػادين النشػاط  التصـحيح

 عر؛ الإسػتًاتيجي مع تعديلها من حيث الكمية والس
 :ينصح الإنسحاب (ADL) في ىذه الحالة بالإنسحاب الدباشر؛ 
 

 : Mackinsey  (BCG Group Consulting Boston)وذج نم. ث

 Mckinsey العالديػة بالتعػاوف مػع شػركة General Electric وضػعت ىػذه الدصػفوفة مػن قبػل شػركة
: جاذبيػة الصػناعة والوضػعية التنافسػية، ويػتم تطبيػق  إسػتًاتيجيتُ لعػاللإستشػارات وتتضػمن ىػذه الدصػفوفة بعػدين 

  :ىػذه الدصػفوفة بإتباع الخطوات الدوالية

   برديد معايتَ تقييم جاذبية الصناعة والوضعية التنافسية؛ 
  ؛ 01 يساوي عدموع لكل بلمجترجيح معايتَ الجاذبية وقوة التنافسية بحيث يكوف ا 
  ؛  05إلذ  01اؿ نشاط إستًاتيجي حسب الدعايتَ الدقتًحة بنقطة تتًاوح من تقييم كل لر 
   حساب النقطة الدرجحة لكل معيار، ثم لرموع نقاط كل بعد؛ 
   برديد وضعية كل لراؿ نشاط إستًاتيجي في الدصفوفة؛ 
   تقديم الإقتًاحات الإستًاتيجية؛ 

الدردوديػة، معػدؿ لظػو السػوؽ، كثافػة رأس :  Mckinsey مصػفوفةولصػد مػن بػتُ معػايتَ التقيػيم الػتي تسػتخدمها 
الدػاؿ وإمكانية التمييز، حجم السوؽ، نوع الدنافسة، سيطرة الدؤسسة على قنوات التوزيػع، درجػة التًكيػز، مسػتوى 

ػػػع حاجػػػات الزبػػػائن، البحػػػث والتطػػػوير، الػػػػدخوؿ والخػػػروج والأسػػػعار، الآجػػػاؿ، النوعيػػػة، الدعرفػػػة، التكيػػػف م حػواجز
 ....إلخالإبداع
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 Mackinseyمصــفوفة :  (11شكل رقم )ال

 
Source : Garibaldi. G (2001), " L’Analyse Stratégique ", 3

éme
 édition, Organisation, Paris, 

P.299. 

 

  :أساسية ىي بثلاث إستًاتيجيات Mckinsey وتتميز مصفوفة

  :ا راتهمر في زيػادة إنفاقهػا وإسػتثمابالنسػبة للقطػاع ذو وضػعية تنافسػية كػبرى، ومنػو علػى الدؤسسػة أف تسػت التوسـع
  ،على ىذه الديادين الإستًاتيجية

 :لى الدؤسسة بالنسبة للميادين الخاصة بالقطاع ذو الوضعية الإستًاتيجية الدتوسطة، ومنو فإنو ع الإحتفاظ والبقاء
ػػتثمار، وأف تتػػابع الدوقػػف حيالذػػا، وأف تنفػػق بحػػذر وعنايػػة ودراسػػة وإستشػػارة في ىػػذا الإس إبذاىا حذرا تأخػػذأف 

  ،وتعد إستًاتيجيات الإستقرار الأكثر ملائمة في ىذا الدوقفبإستمرار، 
 في التنافسية لشا يقلل من جاذبيتها صناعيا، في تعاني ضعفػػا  : أين تكوف ميادين النشاط الإستًاتيجيةسحابنلإا

ا نبغػػي تعػػديلها شػػكلًا وىػػدفكما عػػن ميػػادين النشػػاط ىػػذه،  ا أو كليا ىػػذه الحالػػة علػػى الدؤسسػػة أف تتوقػػف مؤقت
ػا في أمػور أخػرى كتخصيصػها تهونفقامواردىػا إف أمكن أو تصفيتها والإنسحاب نهائيا وإعادة إستغلاؿ ا وتكنولوجي

 لتميز الأنشطة الحرجة السائرة لضو نضج بسيزىا؛
  

ػتم بدتغػتَات ته  ػانهىػي الأفضػل مػن بػتُ الدصػفوفات السػابقة الػذكر، وذلػك لكو  Mckinsey وتعتبر مصػفوفة
 .عديػدة لا تقود إلذ نتائج بسيطة

رئػيس  Wiliamson لإنتقػادات كبػتَة، حيػث صػرحMckinsey, ADL, BCG  مصػفوفات ولقػد تعرضػت
 إحػدى الجمعيػات الصػناعية الأمريكيػة قػائلًا  لقػد فعلػت الدصػفوفات في الدنظمػات الأمريكيػة مػالد تفعلػو الدنافسػة

  :اليابانية، وذلك لأف
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 لضرورة؛ الوضعية التي تصورىا ىذه الدصفوفات ما ىي إلا وضعية تارلؼية، ولن تستمر با 
  ا؛ تها وكفاءاتهمهار ا تربط تطور الدؤسسة بالثنائيات )سوؽ/منتج( بدلًا من نهأ 
 ؛اتهكوف برليلها يقتصر على بعدين إقتصاديتُ فقط مهما كثرت خانا 
  الزيادة أفضلياتمل ته على التجزئة والتي اا تعتمد كثتَ نهأ  (La Synergie) ؛ 

 

الػتي تعرضػت لذػا النمػاذج الدصػفوفية السػابقة، وخاصػة في ظػل الإقتصػاد الحػالر  وعلػى الػرغم مػن الإنتقػادات 
في الدساعدة على تشكيل الرؤى حوؿ الأوضػاع التنافسػية مفيدة جدا ا إلا أنهالدعارؼ والكفاءات على القػائم 

 وذلك في لستلف لرالات الإدارة. قاعدة لتطوير لظاذج أكثر شمولاً  كما أنها تشكل في حد ذاتها للمؤسسػات  
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 الدعلومة : مادة أولية لليقظة : الرابعة المحاضرة
 

تتنافس لتكوف الأولذ في ؤسسات تقوـ على أساس الدعلومة، و أصبحت الحرب الاقتصادية اليوـ بتُ الدلقد 
بإمكانو الدعلومة لؽلك القوة وبالسعر الدناسب، لأنو من لؽلك ومة الدناسبة في الوقت الدناسب و حصولذا على الدعل

 .صناعة الدستقبل كما يريد

تعد الدعلومات القاعدة الأساسية لأهبحاث العلمية الدختلفة، ولابزاذ القرارات السليمة، ونتيجة لقاعدتها الواسعة 
فنلاحظ اف عالدنا حاليا لؼضع ىو  لتوسع مكوناتها، بهاة ارتبطت تَ طورت مفاىيمها، ونتجت مصطلحات كثفقد ت

الاخر للكثتَ من التغتَات الدائمة وتداوؿ الدعلومات فيو يتم بطريقة سريعة، لشا يسهل على الدؤسسات امكانية 
( تطورا فائقا، لشا الحصوؿ عليها، كما يشهد المحيط على اختلاؼ انواعو )الاجتماعي، الاقتصادي، التكنولوجي...الخ

عتبار الدؤسسة عنصر ديناميكي، ينموا ويتطور كما لؽكنها اف تتًاجع وتتأخر وقد تنحل بساما، بايصعب مواكبتو، و 
 .يتوجب عليها تتبع ومراقبة كل شيء لػيط بها )المحيط الاجتماعي، التجاري، التكنولوجي...الخ(

ي وما يتغتَ خارجا، اف مراقبة المحيط وتتبعو أصبح مفروضا على الدؤسسة حتى بزلق تناسقا بتُ لزيطها الداخل
 ومن ثم يتحقق تأقلمها، ومن ضرورة تأقلم الدؤسسة مع المحيط، ظهرت ضرورة اليقظة الاستًاتيجية.

الحاجة إليها في كل أوجو  ظهروتتعد الدعلومات من العناصر الضرورية لأي عمل يقوـ بو الإنساف،  ماك
يز عصرنا الحالر بسوالعسكرية، والعلمية، والتًفيهية. وقد  ،عيةاموالاجتالنشاطات الإنسانية، والسياسية، والاقتصادية، 

 .يعرؼ بظاىرة تفجر الدعلومات، وتعتٍ اتساع المجاؿ الذي تعمل فيو الدعلومات ليشمل كل جوانب البشرية بدا

 :1مفهوم الدعلومات .1

 الاصطلاح، فكلمةتيتٍ للعناصر التي يتألف منها ىذا  الأصل اللا علومات إلذيعود برليل أصوؿ اصطلاح الد
( (Formaنهجا. أما كلمة ، أو صورة، أو إشارة، أو قاعدة، أوامتعتٍ مظهرا، أو رق ( (Formatio فتعتٍ إبداعا، أو

صياغة، أو ارسو الدرء بقصد لؽفيستخدـ لوصف فعل  (Formar) ت الفعل اللاتيتٍثيلا وصفيا. ويأبس تشكيلا، أو
ويأت الدصدر  .، أو تثقيفو، وإرشاده وتوجيهو، أو ترسيخ مفهوـتَالغ ثيل، بغرض تعليمبستشكيل، أو تصوير، أو 

ذا حاولنا التعلق بالزماف، أو الدظهر. أما إ أوليمنح الدفردة اللغوية التي يصاحبها سمة الدكاف، أو الفضاء، ( in) اللاتيتٍ
ربية كلمة معلومات. وىذة الكلمة والتي تقابلها بالع( Information) التي لػملها اصطلاح نيالإمساؾ بتلابيب الدعا

التي كانت تعتٍ في الأصل عملية الاتصاؿ أو ما يتم ( informatio) أوردنا سابقا من اللاتينية ماالإلصليزية مشتقة ك
 . إيصالو

                                                           

1
، ص ص 2012شر، القاىرة، مصر للتدريب والنالمجموعة العربية  "،الدعلومات ودورىا في دعم واتخاذ القرار الاستراتيجي "السعيد مبروؾ ابراىيم، .  

14-15. 
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الدعلومات، الدعطيات،  "عتٌيعند البحث عنها في الدراجع الإلصليزية العربية  (Information) تعتٍ كلمة
تعتٍ علم الدعلومات، أو  لوجدناىا( Informatics) لكن إذا نظرنا إلذ كلمة . الحقائق، الوقائع، الإعلاـالبيانات، 
 .الدعلوماتية

بأنها بيانات " (Alter) :تعددت وجهات النظر بشأف الدعلومات كمصطلح تبعا للجهة التي تتداولذا. فيعرفها
دة وذات معتٌ بيانات حولت لتصبح مفي" :بأنها (OBrien)  ، ويراىاا ولزتواىا ملائم لاستخداـ الدعتٍشكله

 بالبيانات التي تم صياغتها بشكل ذي معتٌ ومفيد  فيعبر عنها( Laudon&Laudon)  . أماتُلدستخدميها الدعني
استخداـ الدعلومات يساعد على صنع القرارات الاستًاتيجية التي برقق أىداؼ "درويش إلذ أف  تَلأهفراد ، ويش

من النظم التي بنيت بشكل متكامل ومتناسق لتجعل الدنظمة تسري بابذاه  تَبعيدة الددى، وعليو فإف ىناؾ كثالدنظمة 
 . أىدافها

لها ضمن ثقافة الدنظمة . أما كن تطويرىا إلذ معرفة عندما يتم برليلؽ أف  الدعلومات إلذ Gandhi)) ويذىب
غراب وحجازي فيذكر:  إف ثورة الدعلومات والتقنية والاتصالات وثورة الدعرفة سالعت في تطوير أسلوب العمل 
الإداري الذي كاف معتمدا على أسلوب التجربة والخطأ والعشوائية في صنع القرارات الاستًاتيجية، والابذاه إلذ العمل 

ت على معالجة البيانات في صنع القرارات ورفع امد الدنظامد تفجر ثورة الدعلومات عزا اعتبعبالأسلوب العلمي، و 
 .  "الكفاءة الإدارية

بيانات تم معالجتها وأصبح " :ونهػػاأشػػار إليهػػا عػػلى أسػػاس ك تُمػػع ىػػذا الػػرأي، حػػ Boddy et al) ) يتفػػقو 
 ."ذاتية، ولذا عدة وجوه، فمن يعدىا بيانات يراىا الآخر معلوماتلذا معتٌ وقيمة للمستلم، وأنها ذات صفة 

بأنها:  عبارة عن بيانات تم معالجتها بغرض برقيق ىدؼ معتٍ يقود إلذ  ئيعبر عنها قنديلجي والسامرا امفي
ابزاذ قرار، وتوصيل الحقائق والدفاىيم إلذ الأفراد من أجل زيادة معرفتهم. فهي لرموعة البيانات الدنظمة والدنسقة 

تفادة الإنساف من الاس بطريقة توليفية مناسبة بحيث تعطي معتٌ خاص وتركيبة متجانسة من الأفكار والدفاىيم متكن
 ."منها في الوصوؿ إلذ الدعرفة واكتشافها

ي:  عبارة عن الوثائق والأخبار التي يتم الحصوؿ عليها من الدصادر الدختلفة، لؽتعرؼ الدعلومات كمفهوـ أكاد
اؿ الدختلفة، وتشمل الحقائق والأفكار التي يتبادلذا الناس في حياتهم العامة، ويكوف ذلك التبادؿ عبر وسائل الاتص

 " وعبر مراكز ونظم الدعلومات الدختلفة

، دد استعمالاتها في أكثر من لرػاؿلؽكننا القوؿ أنو تعددت التعاريف واختلفت حوؿ ماىية الدعلومات لتعاذف 
الدعلومات ىي البيانات التي تم إعدادىا لتصبح في "ف أ  Gordonيرى: التعاريف الخاصة بدجاؿ التسيتَ ومن بتُ
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، 2 الاستخداـ الحالر أو الدتوقع أو في القرارات التي يتم ابزاذىا التي لذا قيمة مدركة في و. 1  أكثر نفعا للفردشكل 
أو غتَ  ،لزسوسأو أي شػيء  ، عن حقيقػة أو ملاحظػة أو إدراؾفيعرؼ الدعلومات بأنها   تعبر Lucas أما لوكس

 "3. إلذ معرفة الفرد أو الجماعة يضيف شػيءأو حدث معتُ و أكد بالنسبة لحالة لزسوس يستخدـ في تدنية عدـ الت

 : البيانات مفهوم .2

، كلمات  ،قد تكوف حقائق أو تصورات في شكل أرقاـ الشكل الظاىري لمجموعة حقائق غتَ منظمة،ذلك ىي 
تنظيم بذمع ولا تعطي معتٌ وىي منفردة. إنها قياسػات بدوف لزتوى أو  أو رموز لا علاقة بتُ بعضها البعض، صور،

تُ. إنها الوصف الأولر لأهشياء بأسلوب مع ولؽكػن أف بزػزف عن طريق الدلاحظة أو الدشاىدة أو الاستقصػاء،
وبالتالر فالبيانات ىي الدادة الخاـ  .4منتظمة لتعطي معتٌ لزددولكن غتَ  الدعاملات وىي مسجلة ومصنفة ولسزنة،و 

 .5التي تستخدـ لتوليد الدعلومات

  : البياناتبين الدعلومات و  العلاقة. 3

 وإذا تم تطبيق مفهوـ النظم على تلك العلاقات فإف ،لأولية اللازمة لإنتاج الدعلوماتتعتبر البيانات الدادة ا
الشكل و  التي ينتجها النظاـ البيانات بسثل مدخلات يتم معالجتها للحصوؿ على الدخرجات الدتمثلة فػي الدعلومػات

 : العلاقةالدوالر يوضح ىذه 

 العلاقة بين الدعلومات والبيانات: (21)الشكل رقم 
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 : أنواع الدعلومات. 4

 تقسم الدعلومات الذ :

 : الدعلومات الرسمية والغير رسمية .1.4

الدنشورات الدختلفة، تأتي عبر القنوات الإدارية الرسمية الدعروفة كالتقارير، المجلات،  . الدعلومات الرسمية :1.1.4
معلومات  وتنظم بإتباع إجراءات خاصة تقوـ على جمعها، تسختَىا، معالجتها وتقدلؽها على شكلالكتب...الخ، 
 مفيدة للإدارة.

تشمل الآراء والافكار والخبرات والشائعات. ىاتو الدعلومات تكوف في الغالب  . الدعلومات الغير رسمية :2.1.4
فستُ أنفسهم، الدوردين، البحوث، امصادرىا : الدنمن  مكملة للرسمية، كما لؽكن أف تستخدـ كبديلة عنها.

 الدعارض، الندوات ...الخ.
 

 : الدعلومات الداخلية والخارجية. 2.4

ىي تلك الدعلومات الدتعلقة بنشاط الدؤسسة، مواردىا العوامل التي تؤثر في أوجو  . الدعلومات الداخلية :1.2.4
   ، التسويق، الدالية، العلاقات العامة...الخ.بالإنتاجأف تكوف معلومات متعلقة كن لؽنشاطاتها، 

معلومات تتضمن متغتَات البيئة الخارجية للمؤسسة )قانونية، اقتصادية، ىي  . الدعلومات الخارجية :2.2.4
  سياسية...الخ.(.، اجتماعية، تكنولوجية

 

 : معلومات إتخاذ القرار .3.4

 تتصنف بعض الدعلومات تبعا لنوع الدشكلة وطبيعتها، فنجد:
الخبرة العلمية والدعرفة غالبا ما يستخدـ صاحبها أي متخذ القرار  . الدعلومات الشخصية )ذاتية(:1.3.4

 )الطريقة الحدسية(، قد تكوف ىاتو الدعلومات مهمة لكنها لن تكوف كافية. الشخصية
 لعملية اختيار البدائل. وىي تشكل الذيكل الاساسي . الدعلومات الأساسية )الجوىرية(:2.3.4
كلما كانت كثتَة كلما سهلت على متخذي القرار إبزاذ القرار الدناسب :  الدعلومات التفضيلية. 3.3.4
 والسليم.

 

 : الدعلومات الدتغيرة والوصفية. 4.4

 مبيعات الفتًة...الخ. تلك التي تتعلق مثلا بساعات العمل، . الدتغيرة :1.4.4
 ، تاريخ الديلاد...الخ.كالأسماءىي بطبيعتها غتَ متغتَة   . الوصفية :2.4.4
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 : حسب الدستوى الذرمي للمؤسسةقد لصد تصنيفا اخر للمعلومات ويكوف . 5.4

تستعمل في صياغة الأىداؼ الاستًاتيجية الدستقبلية للمؤسسة لتحقيق الديزة  معلومات استراتيجية :. 1.5.4
 التنافسية، حيث تلعب دورا ىاما في تكييفها مع تغتَات المحيط.

الوظيفية، تعمل على ضماف الاتصاؿ والتنسيق بتُ لستلف  تتعلق بالأنشطة : معلومات تكتيكية. 2.5.4
 الأقساـ، ىدفها بدرجة كبتَة التأثتَ على سلوؾ الأفراد.

تتعلق بالوظائف الاعتيادية كالمحاسبة، الانتاج...الخ. وىي تفصيلية ودورية، تتميز  معلومات تشغيلية :. 3.5.4
 بأنها رسمية.

الوصوؿ تصنيفا آخر للمعلومات على أساس إمكانية ) IE3)قد قدـ معهد بذديد الإعلاـ الآلر للمؤسسة و 
 .1معلومات سوداءمعلومات بيضاء ومعلومات رمادية و يشمل عليها، و  للمعلومة وسهولة الحصوؿ

 .الجرائد وقواعد البياناتالدباح الحصوؿ عليها مثل الانتًنت وىي الدعلومات الدوجودة و  معلومات بيضاء: .أ( 
ارير ىي الدعلومات التي يتم الحصوؿ عليها بنوع من الصعوبة، وتكوف موجودة في تقو  معلومات رمادية: .ب( 

  .الدؤبسرات والصالونات...إلخ
 .مثل تقارير الانتباه، الدعلومات السرية و المحمية قانونيا...إلخ معلومات سوداء: .ج(

  :وخصائصهامعلومات اليقظة . 5

التي تستعملها نوعتُ من الدعلومات  على أنو يوجد ميدانيا: فكل الدراسات بذمع  أما عن معلومات اليقظة
  :2لعاالاستًاتيجية اليقظة 

وىي تتعلق ببعض  (:Information de potentiel)معلومات كامنة حول القدرات والإمكانيات  .1.5
خصائص الأعواف أو الدستهدفتُ )نقاط القوة، نقاط الضعف(، وىي أصل التغتَات، مستقرة نسبيا مع الوقت وبسهد 

الاستعلاـ حوؿ قدراتو الدالية  فإذا كاف الدستهدؼ ىو الزبوف أو الدنافس فيجب الطريق للوصوؿ إلذ الدصادر الرسمية.
 .يم الدنتظرة من قراراتو...إلخالقوبرالفاتو الحالية والمحتملة و 

                                                           

1
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مهمة )معلومات أساسية(،  لتغتَات ىي معلومات مبكرة :(Signaux d’alerte)معلومات ضعيفة الإنذار .2.5
متطايرة، أي الدعلومات التي لغب معالجتها و  تتعلق بالأنشطة الحالية والمحتملة لأهعواف الدستهدفتُ، مصادرىا غتَ رسمية

  .من بعد

لتكوف أكثر فائدة إلظا يشتًط فرىا اليقظة الإستًاتيجية جيدة وقابلة للاستغلاؿ و الدعلومات التي تو ليست كل 
 :1نذكر منها ،صائصأداء أف تتوفر فيها جملة من الخو 

الدعلومات الدقيقة تعتٍ نسبة الدعلومات الصحيحة إلذ لرموع الدعلومات التي توفرىا الدؤسسة خلاؿ فتًة  : الدقة أ.
 .زمنية معينة، حيث كلما كانت ىذه النسبة مرتفعة جدا كلما كانت الدعلومة أكثر دقة

بهذا فالدؤسسة ناسب، و علومة فلا فائدة منها إذا لد تأت في وقتها الدمهما كانت دقة الد : التوقيت الدناسب ب.
 ب.لذ معلومة دقيقة في الوقت الدناسبحاجة ماسة إ

ذا  لن تستفيد الدؤسسة على أكمل وجو من معلومات دقيقة حصلت عليها في الوقت الدناسب إ : التكامل ج.
 .، أي تنقصها بعض البنود التي بذعلها صالحة لابزاذ قرارات جيدةكانت ناقصة وغتَ متكاملة

بتفاصيل كثتَة، التقارير  ئملبدعتٌ لزاولة تزويد الإدارات الدختلفة بدعلومات كاملة قد تؤدي إلذ  : التركيز د.
بذلك تضيع الدعلومات الدفيدة وسط الدعلومات غتَ الدفيدة، الأمر الذي يضطر الددراء إلذ تضييع الوقت في و 

بيانية  رسوـالدعلومات في جداوؿ و  تلخيصالبحث عما لػتاجونو من معلومات، لذلك يكوف من الأفضل تركيز و 
الدتوقعة  متفقة مع الابذاىات الطبيعية و غتَتكوف شاذة و تدؿ على البنود التي لؽكن أف توضح الابذاىات العامة و 

 .وفقا للخطط الدوضوعة للنشاطات الدختلفة التي تقوـ بها الدؤسسة

التي تساعد على ابزاذ اجة الدؤسسة إلذ الدعرفة و تشبع حالدعلومات ذات الدلالة ىي الدعلومات التي  : الدلالةه.
 .القرارات أو الإدراؾ الجيد لداىية الأعماؿ التي تقوـ بها

 : أهمية معلومات اليقظة الإستراتيجية. 6

 كبتَ في ضمافما تلعبو من دور  ة معلومات اليقظة الإستًاتيجية و قد لا يسعنا الحديث ىنا بالتفصيل عن ألعي 
 : 2الأدوار الاتية الدؤسسة إلا أنو لؽكننا تلخيص ىذا الدور في أىم استمراريةبقاء و 

                                                           
1
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P.12. 

2
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الصفة تلعب الدعلومة دورا مهما في ابزاذ القرارات الدناسبة ذات  : الدعلومة كقاعدة لاتخاذ القرارات. 1.6
 .في الوقت الدناسب، فاليقظة تعمل على خفض عدـ التأكد من القراراتالجيدة و 

بأكبر قيمة دمة في السوؽ الخنتوج أو الدالدعلومة مهمة للتعرؼ على عرض  للإنتاج :الدعلومة كعامل . 2.6
لؽكن الدنتوج في السوؽ، و بفضل اليقظة التي توُفر الدعلومات عن جميع الديادين تزداد فرص لصاح عرض مضافة، و 

وسائل انتقاء الدعلومة زة والدعدة بملاحظة أف وحدات الدؤسسة التي برقق أكبر قيمة مضافة ىي الوحدات المجه
 .معالجتهاو 

يرتكز التكامل على الاختلاؼ بتُ مردودية الوحدة منفردة ومردودية  : تعاونالدعلومة كعامل تكامل و . 3.6
برقيق الأداء على فعالية الدعلومة التي حدات الدؤسسة، حيث يتوقف تكامل وتعاوف وحدات الدؤسسة و لرموع و 

 .تقدمها اليقظة

سلوكات الأفراد بفضل الدعلومة تستطيع الدؤسسة التأثتَ في  : الدعلومة كعامل مؤثر في السلوكات. 4.6 
أىدافها الأفراد بدا يتماشى و بذلك تتمكن الدؤسسة من توجيو سلوكات والجماعات داخل التنظيم وخارجو، و 

 .،...إلخ، بالدعلومات التي تنشرىاالدوردين والدنافستُلؽكّنها من التأثتَ في الزبائن و باستعماؿ الدعلومة، كما 
 

 

 

 

 

 الذكاء الاقتصادي : الخامسةالمحاضرة 
 

انفتاح و عالديا و  لزليا الدنافسة زدياد شدةاالتغتَات التي يعرفها المحيط الخارجي مثل عولدة الاقتصاد،  أماـ
بالعنصر ازدياد الاىتماـ الجديدة،  التكنولوجياطور الدتسارع في مستجدات العلم و التدوف أف نتجاىل الأسواؽ، 

، ت كبتَةياالدؤسسات برداليوـ منظمات الأعماؿ أو تواجو كالدعلومة والدعرفة،   موارد جديدة للإنتاجوظهور  البشري
 .بدلا من الصناعةالدعرفة العلم و معرفي يقوـ أساسا على  اقتصادالالتفاؼ حوؿ جعل من العالد اليوـ الشيء الذي 
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لذ تبتٍ نظاـ يضمن لذا إ الدؤسسة ، يدفعمن أجل القدرة على الدواجهةو  ا العالدبه التي لؽر ىذه الدعطيات
من أجل استغلاؿ الفرص الذي أساسو التحكم في الدعلومات ه الأنظمة و الاستمرارية، ويعتبر الذكاء من أىم ىذ

 .مواجهة التهديداتالدتاحة، و 

 : وتطوره التاريخيالتأصيل النظري للذكاء  .1

تغتَ تزايد الرغبات و ك لحركية الدستمرة والتغتَ الدستمرشدة الدنافسة واشهدت وتشهد بيئة الاعماؿ بصفة دائمة 
ديدة، الشراكة والاندماج بتُ الدنظمات، التخصص، الجقتصادية الاقطاب الأميولات الأفراد، تنوع الاختيارات، ظهور 

ألعية  الذ إدراؾلدنظمات با ، كل ىذا دفعتهاتأثتَاحتى السياسية وو الأزمات الاقتصادية والدالية  ،التطور التكنولوجي
 لكافة الدستمرة والدتابعة اليقظة ضرورةعليها  فرضو  البحث عن نظاـ جديد يتماشى والدتغتَات والدعطيات الجديدة

الذكاء الاستًاتيجي  وتنافسيتها من خلاؿ ىذا تظهر ألعية على برستُ مستويات أدائها  والعمل بذري التي الدتغتَات
 .كأحدث الأنظمة الدعاصرة النابذة التي توفر للمنظمة كل ما برتاجو في بيئتها

)تعدد الجهات التي اعتمدتو من دوؿ، منظمات سياسية، منظمات الاستًاتيجي  الذكاءإف تعدد استخدامات 
هد العقد الأختَ من القرف ، لاسيما بعد أف شمعالدوعامة وخاصة، شركات وأفراد...( كانت الأساس في رسم 

العشرين تطورا وزيادة بالغة في مستلزمات الذكاء وإمكاناتو. وبعد أف عاشت الدنظمات وتعيش الآف برديات مستمرة 
فرضت عليها العمل بآليات جديدة وتبتٍ الدداخل الإستًاتيجية لاستباؽ الأزمات والتهيؤ لدواجهتها قبل  ديداتتهو 

  .لستًاتيجي من بتُ تلك الدداخء الإوقوعها، وكاف الذكا

على  ووظف لتحقيق الذدؼ الاستًاتيجي 1بدأ استخداـ الذكاء الاستًاتيجي لأوؿ مرة في العمليات العسكرية
الحكيم ذا    بقولو:   إف ما لؽكن القائدفن الحربأحد أبرز الاستًاتيجيتُ في العالد في كتابو  " Suntzu" وقف

للذكاء مع إبرازه  ، وبعده الدعرفة نابذا2ادة العاديتُ ىي الدعرفة السابقةأشياء تفوؽ قدرة القالذيمنة العسكرية من برقيق 
فضلا عن ضرورتو في صياغة أطر العمل الدبلوماسي، وصناعة القرارات  ا،تهلألعيتها في قيادة الجيوش وبناء تقديرا

الاستًاتيجي الذي يعتمد في بزطيط العمليات العسكرية الذكاء الدفاعي الإستًاتيجية للجيوش والدوؿ، فظهر بذلك 
 .وبزصيص الدوارد اللازمة لذا ويهيئ مصادر متعددة لتوفتَ الدعلومات الدتعلقة بأمن الدوؿ

 :  بتارلؼها السياسيارتباطا وثيقا بالبلداف الصناعية و إف بذارب الذكاء الاقتصادي مرتبطة 

                                                           

1
. Tham, K & Kim, M (2002), "Towards Strategie intelligence with Anthology based Enterprise 

Modeling & ABS", Proceeding of the IBER Conference, P: 01.  

2
. Tyson, B (2002), "Using sales & Marketing Intelligence To improve performance", The Competitive 

Intelligence Center : Get Smarter Faster, P: 03. 
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   :عسكري إلى الذكاء التسويقي إلى ذكاء الأعمال: من الذكاء الالنموذج البريطاني. 1.1

لرموعة البلداف  وسطبريطانيا العظمى القوة العالدية الأولذ خلاؿ الثورة الصناعية، ىذه الدكانة التارلؼية كانت 
على  لددة نصف قرفاحتكارىا الصناعية جعلت من دراستها ألعية بالغة، فقد كانت رائدة في لراؿ الصناعة إضافة إلذ 

أوؿ من استعمل الذكاء الاقتصادي بذلك كانت فلمعلوماتية، الدهمة ل عملياتلل راجعىذا مناجم البتًوؿ الإيرانية، و 
ذكاء الفالاستعمارية،  اإمبراطوراته، إذ أف ثقافة الذكاء البريطاني وجدت جذورىا في تطور القرار ابزاذفي نظاـ 

من ثم وضعف الخصم، و علومة من أجل اكتشاؼ نقاط قوة يعتمد على الدبع من الفكر العسكري الذي الاقتصادي ن
تها عن منطقة برليلها من أجل الاستعداد الجيد لدواجهتو، و بريطانيا خلاؿ فتًة استعمارىا كانت برصل على معلوما

 .1غتَ ذلك من أسرارىا من البندقيةالدتوسط و  البحر

أصبح الدؤسسات، و إلذ خلق  الذكاء التسويقي  داخل  بالتدريجى اؿ العسكري أدلمجىذا التطور الدعلوماتي في ا
في بريطانيا عن طريق الجمع الدكثّف للمعلومات حوؿ  وعمل بول أي علم آخر من علوـ التسيتَ، علم معتمد مثلو مث

 2."الأسواؽ الخارجية، ثم تغتَ مصطلح  الذكاء التسويقي  إلذ  ذكاء الأعماؿ

 الذكاء الاقتصادي مصدره الذكاء العسكري:  اليابانيالنموذج  .2.1

تبادؿ تعتبر البلد الأوؿ الذي اعتمد اعتمادا مطلقا على لياباف نظاـ الذكاء الاقتصادي، و طورت ا 1950في 
MITI الصناعةذا بفعل وزارة التجارة الدولية و كاف ىالدعلومات كأساس لتطوره، و 

التي تأسست بفعل كبار القادة  3
ذلك للمعلومات على مستوى البلاد، و القاعدة الأولذ التي تعتبر أساس الدعرفة و و  1949العسكريتُ و ذلك سنة 

JETRO بدساعدة منظمة التجارة الخارجية اليابانية
من أجل تنشيط الاقتصاد معتمدة  1958التي تأسست سنة  4

5في تكوينها على بذربة الدنظمة البريطانية 
BETRO. 

  : النمـوذج الألدـاني. 3.1

لإعادة بناء  الاقتصاديةلداف كذلك يعتمدوف على جهاز الاستخبارات ػاف الأ، كقبػل الحػرب العالديػة الثانيػة
 لطبػة مػن الفنيػتُ العسػكريتُ إلذ الولايػػات الدتحػػدة مػػن طػػرؼ وقد قاموا بإرساؿ، م العسكرية وفق سرية تامةتهصناعا

Abuehr ُىػػؤلاء الدتسػػللت ، Les agents infiltres م الحربية عكس التقدـ تهكػػانوا علػػى درايػػة تامػػة بتػػأثر صناعا
                                                           
1
. Martre, H (1994), "Intelligence économique et stratégie des entreprises ", Rapport du Commissariat 

général au plan, la Documentation française, P : 23. 

2
. Martre, H (1994), Ibid, P : 25. 

3
. MITI : Ministry of International Trade and Industry. 

4
. JETRO : Japan External Trade Organization. 

5
. BETRO : British External Trade Office. 
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الألدػاف قبػل الحػرب العالديػة الثانيػة علػى لظػوذج  اعتمدكمػا . اؿ في الولايػات الدتحػدة الأمريكيػةلمجالذي كاف عليو ىذا ا
لحفاظ على سلامة الشرطة الصناعية التي ل اعتمدوىاالػذي كػاف إحػدى الوسػائل الأساسػية الػتي   الجنػدي الجسػوس 

وتسػػتخدـ كػػأداة للمراقبػػة وتػأطتَ الطبقػػة العاملػػة الألدانيػػة  الاشتًاكيةتم خلقها من طػرؽ النػازيتُ لدواجهػة النقابػات 
  .الإجتماعيػػة

  : النمـوذج السـوفياتي. 4.1

-Espion  جاسػوس/العسػكري  باسموىػذا الحػاؿ لد لؼتلػف عػن النمػوذج السػوفياتي الػذي قػاـ بػإطلاؽ لظػوذج 

Militant   ػالات التقنيػة لمجالرأسماليػة خاصػة في االػذي يقػوـ بجمػع أكػبر قػدر لشكػن مػن الدعلومػات في الػدوؿ و
 .الغربيػة للاقتصادياتىائلػة  اختًاؽوالصػناعية، وفي ذلػك الوقػت كانػت السػلطة السػوفياتية تتػوفر علػى أدوات 

  :ظهور مصطلح "ذكاء الأعمال. 5.1

 نظاـ الذكاء برت: من الأوائل الذين اىتموا بأنظمة الدعلومات يعتبر الذي  Luhn وضع 1958في سنة  
"Business intelligence system" .1 

 : اليقظة والذكاء: ثنائيةالدراسة . 6.1

من  1967 سنةEnvironment"   "Scanning the Businessصاحب كتاب : F.J. Aguilarيعتبر 
   :قد قسم اليقظة إلذ نوعتُ 1963الذكاء، فمنذ درسوا ظاىرة اليقظة و الأوائل الدين 

 

  عامة حوؿ البيئةالمعارؼ الاعلومات و الدعن طريق البحث عن  : الحراسة. 

  : عن طريق البحث عن معلومات خاصة، ضرورية في حل أي مشكل قد يظهر البحث. 
تعريف للذكاء  جاءكاف   1967في سنة ثم بدأت تظهر بوادر الذكاء الاقتصادي من الذكاء التنظيمي، حيث 

ىو  و  " L’Intelligence Organisationnelle" من خلاؿ كتابو "Harold Wilensky" الاقتصادي من طرؼ
نة الدخز للمنظمة،  الاستًاتيجيةو التي بزدـ الأىداؼ الاقتصادية  كالتالر:   الذكاء الاقتصادي ىو نشاط إنتاج الدعرفة

 ."من مصادر مفتوحة الدنتجة في إطار قانونيو 

 :  مريكيةلولایات الدتحدة الأا. 7.1

تطور الذائل في لراؿ العولدة و المع خاصة  1980في "  الذكاء التنافسي  إلذ  ذكاء الأعماؿتطور مفهوـ 
، حيث كاف   "Porter Michael" ؿتكنولوجيا الدعلومات في الولايات الدتحدة الأمريكية، بدأ ظهور ىذا الدفهوـ

الصناعي  دور كبتَ في تطور مفهوـ الاقتصاد في لرالر  إستًاتيجية الدؤسسة و   "Harvard"أستاذ البحث بجامعة 

                                                           
1
. Cohen. C (2004), " Veille et Intelligence Stratégique", édition la Voisier, France, PP 47-63. 



 

59 

ذلك من أجل أف تكتسب الدؤسسة معرفة معمقة اىتم بتحليل الدنافسة الحالية والمحتملة، و  الذكاء الاقتصادي، إذ أنو
ات إلذ الذي بذاوز جمع الدعلوملظوذج لستَورة الذكاء التنافسي و ىنا اقتًح  بورتر  أوؿ عن السوؽ وعن منافسيها، و 

معة إلذ ذكاء أي إعطاءىا لمجبالتالر برويل الدعلومات الذا للمختصتُ في الإستًاتيجية، و إيصاالدعلومات و  مرحلة معالجة
معتٌ، ثم شيئا فشيئا تطور مفهوـ  الذكاء التنافسي  إلذ  ذكاء الأعماؿ  من أجل أف لا لؼتص فقط بدجاؿ الدنافسة 

 .كل لرالات الدؤسسةبو إلظا 

 : فرنسا. 8.1

 الظهور في  مفهوـ اليقظة لا يزاؿ في مرحلةحيث كاف : ينات : بداية ظهور مفهوم اليقظة نهاية الثمان
ذلك حسب القوى الخمس للمنافسة أنواع لليقظة، و  خمسMartinet و Ribault اقتًحالدؤسسات الفرنسية، و 

 .معة ىذه الأنواع الخمس في اليقظة الإستًاتيجيةتلبورتر، لر
 

  : الاقتصادي في فرنسا، ظهور الذكاء  بدأ 1990في بداية التسعينات : ظهور مفهوم الذكاء الاقتصادي
أوؿ  ذلك التجربة اليابانية، و سكسونية متناستُ فيجذور أنقلو  علىد الفرنسيتُ في تكوين ىذا الدفهوـ حيث أف اعتم

بدأ استحضار ىذا الدفهوـ و  " Keegan , Anguilar " الدراسات حوؿ الذكاء الاقتصادي كانت من طرؼ الرائدين
 "تطرؽ إليهاالبحوث الأولية التي و  " Martin , Lesca " كل من  بها  التي قاـالأعماؿ حوؿ مراقبة المحيط و  بعد تطور

Lesca "  للمستَين دورىاحوؿ تسيتَ الدعلومة و. 
 

 1992  : عرض نظاـ الذكاء الاقتصادي  1992في أبريل  :الترسيخ الرسمي لنظام الذكاء الاقتصادي
SCIP رسميا في فرنسا بإنشاء الفرع الفرنسي ؿ

– Yves"من  لرتمع الذكاء التنافسي الدهتٍ  بناءا على مبادرة كل1

Michel Marti"، "Bruno Martinet"، و"Jean-Pierre Bernat". 
 

  : أوؿ تعريف عملي للذكاء الاقتصادي  1994عاـ  ظهر التحسيس بأهمية الذكاء وضرورة تطبيقو
 Martre"   والذي ترأسوالذكاء الاقتصادي وإستًاتيجية الدؤسساتتقرير المحافظة العامة للتخطيط   عن طريقفرنسا ب

Henri "   وكاف ىذا التقرير المحرؾ الذي دفع فرنسا إلذ تدارؾ تأخرىا في لراؿ الذكاء الاقتصادي، فقامت بحملات
جاء ىذا ، بو للتعريف والاجتماعات العمليةحوؿ تطبيق الذكاء، ونظمت العديد من الدلتقيات برسيسية مكثفة 

  :مهمة، بسثلت فيما يلي نقاط أربعجموعة من الاقتًاحات لؽكن صياغتها في بدالتقرير 
 

  ثقافة الذكاء الاقتصادي في الدؤسسةنشر بذربة و، 
  الخاصو العاـ  تُالدعلومات بتُ القطاع عملية تدفقتسهيل، 
  الدعلومات في خدمة الدستعملتُ، قواعد وبنوؾوضع 
 .دعم التًبية والتكوين في ىذا المجاؿ 

                                                           

1
. SCIP : Society of Compétitive Intelligence Profession 
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  الدافع لتأسيس  1995فريل أ 18في تقرير  مارتر  : كاف  تأسيس لجنة التنافسية والأمن الاقتصادي
أعضاء منتخبتُ لددة سنتتُ  07الدكونة من من طرؼ الوزير الأوؿ و   CCSE  الأمن الاقتصاديلجنة التنافسية و 

  Bernard Esambert , Henri Martre, Jean Gandois, Philippe Jaffré , Jean-Luc  :ىمو 

Lagardère, André Lévy-Lang, et le professeur Luc Montagnier   ويرجع تأسيسها إلذ  Pautrat 

Rémy طوير العلاقة بتُ القطاع العاـ والخاص، ولكن وتلفت انتباه الدولة إلذ توقعات الدؤسسات : لذي كاف ىدفو ا
 .1997 منذ سنة ةفعلمعد تىذه اللجنة لد ، بحيث ىذه المحاولة لد تنجح

 

 نسبيا مقارنة مع بدايات ظهوره، حيث في عاـ دخػوؿ ىػذا الدصػطلح حديثا  كننا القوؿ أف فرنسا عرفتلؽ
 آنذاؾ رئيس فرنسػاأقره  2003 وفي سنة l’Ecole du Guerre économique تم خلق ما يعرؼ ب 1997

Chirac Jacques ُالذي عت Alain Juillet يا العامة للدفاع ار الإقتصادي في السكريت الأعلى للذكاء الدسؤوؿ
SGDNالوطتٍ

1
. 

 

الألصلوساكسػػوف تطػػور مفهػػوـ الحراسػػة حسػػب  ملاحظةولفهػػم تطػػور مفهػػوـ الػػذكاء الإقتصػػادي، لؽكػػن أف 
 : نكفوف، كما ىو موضح في الشكل التالرو والفر 

 
 
 
 

 تطور مفهوم الحراسة: (31الشكل رقم )

 

Source : Cohen. C (2004), " Veille et Intelligence Stratégique", Op-cite, P : 46. 

                                                           

1
. Francis, B (2008), "Intelligence économique et renseignement : dix réalités fondamentales pour un 

renouveau de la fonction renseignement", Agoravox, P.05 
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، حيػث أف تطػور الدفهػوـ بػدأ مػن الحراسػةثػلاث مراحػل لتطػور مفهػوـ مػن خػلاؿ الجػدوؿ نلاحػظ أنػو توجػد 
،  السػػتينيات عنػػد الألصلوساكسػػوف علػػى عكػػس الفرانكفػػوف الػػذي بػػدأ مػػع بدايػػة سػػنوات السػػبعينياتنهاية   سػنوات

 وفيما يلي أىم الدراحل :
 

 الػذي ظهػر في كتابػاتو  الإسػتًاتيجي،ت لظػاذج التخطػيط أساسػيافيها وضػعت : مرحلة النشوء :أولا
School Business Harvard  وىػم مػن الأوائػل الذي وضعوا مفهوـ الحراسػة الدػتًجم للمفػاىيم الدتعلقػة ،

ايػة سػنوات الستينيات وضعت نقطة البداية لدفهوـ نه للتهديػدات والفػرص الدرتبطػة ببيئػة الدؤسسػة، غػتَ أنػو حػتى
 .الحراسة

في بداية الثمانينات لُوحظ عودة تطور مصطلح الحراسة، في وسط الدنافسة الشديدة  : مرحلة التكوين :ثانيا
 .أين أصػبح التحليػل التنافسػي أكثػر ألعيػة

في مرحلػػة التكػػوين، أصػػبحت منظمػػات الأعمػػاؿ ذات خػػبرة لتفعيػػل وتوظيػػف  : مرحلة التوحيد:  ثالثا
نظامهػػا للحراسػػة، ىػػذا التمهػػتُ سمػػح بوضػػع برسينات وضماف أحسن لدعارؼ الدؤسسة وىويتها؛ أمػا علػى مسػتوى 

الػذي أصػبح أكثر   Intelligence Competitive   التعػاريف الألصلوساكسػونية تم الإسػتقرار علػى مصػطلح
 .عمومية وأكثر مقروئية

مػن طػرؼ الذيئػات والدؤسسػات  اأكثػر إىتمام الػذكاء الإقتصػادي وـ أصػبح مفهػتُوحسػب الكثػتَ مػن الدلاحظ 
 .كما سبق ذكره Martre.H ، وىو ما بذلّى من خلاؿ تقريرالمجاؿالفرنسػية الػتي عوضت تأخرىا في ىذا 

 

 

 التطورات التاريخية لدصطلح الذكاء الاقتصادي: (02)الجدول رقم 

 الحدث الدولة السنة الدرحلة

مرحلة النشوء
 

 

 اليابان 1950
 الصناعةو طورت الياباف نظاـ الذكاء الإقتصادي الدرتكز على وزارة التجارة الدولية 

(MITI ) منظمة التجارة الخارجية اليابانيةو (JETRO)  اقتصادىالإنعاش . 
 Business Intelligence  نظاـ الذكاء برت إسم Luhn وضع الو.م.أ 1985

System. 

1967 

 

  Lhun ستَورة الذكاء الدنظماتي الذي اقتًحو  Wilensky عرؼ *  الو.م.أ
 Scanning The Business بتأليف كتاب بعنواف Aguilar * قاـ

Environement ،  ستعمل مصطلحإأين Radar أجل شرح أف  من
لبيئتها وذلك من أجل  Balayage الدؤسسة لغب عليها أف تضع نظاـ لتطبيق
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 .ا على التعرؼ والفهم للفرص والتهديدات الإستًاتيجيةتهمساعد

م
رحلة التكوين

 
 

 

1984 

 

 الو.م.أ

الذي  Implaning Strategie Management من خلاؿ كتاب
 System نظاـالدؤسسة ل تأكيد على ضرورة تطبيقتم ال  Aguilarأصدره

Radar Surveilling  شارات الضعيفة في بيئتها، حيث من أجل برري الإ
لات لمجاأكد على أف الحراسة لغب أف تكوف نظامية متواصلة وخاصة على كل ا

 . ااجتماعيا وسياسي، إقتصادياا، البيئية وكذلك أحسن منافسة تكنولوجي
إلذ فرنسا حيث ظهرت  Compétitive Intelligence دخل مصطلح فرنسا 80 نهاية

 . ، الذكاء الإقتصاديالاستًاتيجيةلصاحات مفاىيم الحراسة، اليقظة 
 .ظهور مفهوـ الذكاء الإقتصادي  فرنسا 1990
 . التًسيخ الرسمي لنظاـ الذكاء الإقتصادي  فرنسا 1992

مرحلة التوحيد
 

من خلاؿ تقرير المحافظة العامة  الاقتصاديأوؿ تعريف عملي للذكاء   فرنسا 1994
 للتخطيط

 .الاقتصاديتأسيس لجنة التنافسية والأمن   فرنسا 1995

 .الاقتصاديبررير تقرير حوؿ الذكاء   فرنسا 2002

 فرنسا 2003
  والتنافسية الاقتصادينشر تقرير حوؿ الذكاء. 
  الاقتصاديتعيتُ مسؤوؿ أعلى للذكاء. 

 . على الدستوى الاقليمي الاقتصاديتعميم جهاز الذكاء   فرنسا 2005
 . إطلاؽ الدديرية الدركزية للمعلومات الخارجية  فرنسا 2009

الذكاء الاقتصادي كأسلوب تسييري يساىم في دعم الإدارة الإستراتيجية في مواجهة التهديدات "بوريش احمد، :  لدصدرا
 .97/98 مرجع سبق ذكره، ص ص ،"(موبيليس لولاية تلمسانوإستغلال الفرص )دراسة حالة مؤسسة 

 

 : ماىية الذكاء الإقتصادي .2

بعػد التعػرؼ علػى أصػل الػذكاء الإقتصػادي وتطػور مصػطلحاتو مػن مفهػوـ الحراسػة إلذ مفهػوـ الػذكاء 
 ، سنحاوؿ إعطاء بعض التعاريف للذكاء :مراحل الإقتصػادي الػتي مػر بثلاث

  تعريفHarold Wilensky  : 1967الذي يعد أوؿ تعريف للذكاء الإقتصادي الػذي تم وضػعو في عػاـ 

كالتالر:   الذكاء الاقتصادي ىو نشاط  يعرفوفهو  ،" L’Intelligence Organisationnelle "و مػن خػلاؿ كتػاب
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الدنتجة في إطار قانوني من مصادر و  نةللمنظمة، الدخز  الاستًاتيجيةو الاقتصادية  إنتاج الدعرفة التي بزدـ الأىداؼ
 .1"مفتوحة
 

التجسس الاقتصادي باعتبار أف الذكاء الاقتصادي التفريق بتُ الذكاء الاقتصادي و  ىذا التعريف لؽكّننا من
 .يعتمد بصفة أساسية على وسائل قانونية

 

 تعريػفMartre Henri  :  مػن خػلاؿ  الاقتصاديالذي يعتػبر أوؿ مػن أعطػى أوؿ تعريػف عملػي للػذكاء
 حيػث تم تعريفػو علػى أنػو مػن خػلاؿ أعمػاؿ المحافظػة العامػة للتخطػيط الفرنسػية، اعتمادهالػذي تم  Martre تقريػر

، حيث أف لستلػف ىػذه الاقتصاديتُث الدعلومة الدفيدة لأهعواف معالجة وب ،بالبحث لرموعػة الأعمػاؿ الدرتبطػة 
ػوف موجهػة بطريقػة شرعية مع تػوفتَ كػل ضػمانات الحمايػة الأساسػية لدمتلكػات الدؤسسػة في النشػاطات لغػب أف تك

  .2سواءا من حيث الوقت، الجودة او التكلفة ظػل أحسػن الظػروؼ
 

  تعريف Emmanuel Pateyron الذي عرؼ الذكاء الاقتصادي على أنو  لرموعة من الخطوات الدنسقة
وحماية الدعلومة النافعة لأهعواف الاقتصاديتُ المحصلة بصفة شرعية في ظروؼ جيدة النوعية  للبحث، الدراسة، التوزيع

 .3الآجاؿ والتكلفة 
ولصػد أف ىػذين التعػريفتُ يركػزاف علػى كيفيػة  Martreتعريف يشبو الذ حد كبتَ  Pateyronلصد أف تعريف 

الدعلومػة الدفيدة، وىي الدعلومات التي تعتػبر ضػرورية بالنسػبة لدختلػف مسػتويات القػرار في الدؤسسػة مػن أجػل  استغلاؿ
 .دؼ برستُ مكانتها في بيئة تنافسيةبه  برقيػق الأىداؼ المحددة من طرؼ الدؤسسة لاستًاتيجيةالتفعيػل 

 

  تعريفC. Revelli  :   دؼ تقلػيص حالػة به ، معالجػة ونشػر الدعلومػاتجمػع الاقتصادي ىػو سػتَورةالػذكاء
 .4 يةعػدـ التأكػد في إبزاذ كل القرارات الإستًاتيج

 

  أما "Clerc Philippe" الدقرر العاـ لدى المحافظة العامة للدفاع الفرنسي، فقد عرؼ الذكاء الاقتصادي
الدتحصل الاقتصاديتُ و  الدعلومة الدفيدة لأهعواف حمايةؿ الدرتبطة بالبحث، معالجة، بث و على أنو :  لرموعة الأعما

                                                           

1
، مذكرة بزرج للسيارات الصناعية "دراسة حالة الدؤسسة الوطنية  -" الذكاء الاقتصادي في الدؤسسة الجزائرية: الواقع و والمجهودات فيلالر أسماء، .  

والذكاء الاقتصادي، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ  الاستًاتيجيةضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ بزصص : الإدارة 
 .27، ص 2013/2014، -تلمساف –جامعة أبو بكر بلقايد  -التسيتَ 

2
. Martre, H (1994), "Intelligence économique et stratégie des entreprises ", Op-cite, P : 11. 

3
. Pateyron, E (1998), "La veille stratégique", édition Economica, Paris, P : 13. 

4
. Cohin, C ( 2004),  " La veille et intelligence stratégique ", Op-cite, P : 13. 
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الدقيق لاستًاتيجيات التأثتَ، ج عليها بطريقة قانونية، ويشمل لستلف نشاطات اليقظة، وحماية الدمتلكات، والإدما 
 ة.كل منطقة الخاصة بكل مؤسسة و الحقائق الثقافيو 

ف الذكاء الاقتصادي عبارة عن عملية ىو أ Clerc, Revelli, Martre ما لؽكن ملاحظتو من تعريف كل من
تفعيلها، ىذه العملية تعتمد على ثلاث عوامل ا الحصوؿ على الدعلومة الدفيدة و تتكوف من لرموعة مراحل، ىدفه

ىو عامل آخر مهم و ، إضافة إلذ ىذه العوامل ىناؾ متخذ القرار، الدسئوؿ عن نظاـ الدعلومات، اليقظبشرية: 
، و    لولاىا لدا  التيالبيئة  بالتالر لد تكن نتائج ىذه العملية ذات ألعية  كانت ىناؾ منافسة ولا حاجة لتبتٍ ىذا الدفهوـ

 .كبرى

 Christian Harbulot   و  علىكثتَا ىو الاخر   بفرنسا عمل ، عرؼ الذكاء الاقتصادي كالتالر: ىذا الدفهوـ
م في تفعيلها، تهمعرفة قدرااف الاقتصاديتُ، و يد نوايا الأعو دؼ بردبهتفستَ الدعلومات الدتاحة للجميع، البحث و ىو  

طريق طبيعة لراؿ لؽيز بتُ الدعلومات التقليدية عن الدراقبة في البيئة التنافسية و  والذكاء الاقتصادي يدرؾ كل عمليات
ي أ، فيو، ىوية الأطراؼ الفاعلة للمصداقيةا تتعلق بدجاؿ الدعلومات الدفتوحة تتطلب إذف الامتثاؿ أنه بداتطبيقها، و 

اقتصاد وطتٍ ينتج  جميع موظفي الإدارة تشارؾ في بناء ثقافة الدعلومات وخصائصها الثقافية ليس فقط الخبراء لأف كل
 .1 لظوذج ذكاء اقتصادي خاص بو

 

 .ىذا التعريف حاوؿ تفستَ كيفية استغلاؿ الدعلومات ذات الدصادر الدفتوحة 

 عرفو Juillet Alain على  الاقتصادي بفرنسا على أنو  أسلوب بركم يعملوؿ الأعلى للذكاء ؤ الدس
 .2 أمن الدؤسساتإلذ الدنافسة، الأمن الاقتصادي و من أجل الوصوؿ  الاستًاتيجيةالسيطرة على الدعلومة 

Juillet Alain بددى لصاعة ابزاذ القرار، بل ذىب  الاستًاتيجيةالدعلومة ريفو لد يربط الذكاء الاقتصادي و في تع
 .الاستًاتيجيةمباشرة إلذ الأىداؼ الدمكن برقيقها من خلاؿ التحكم في الدعلومة 

 كاف ؿ Michael Porter  يعتمد على  نوأ رأىدور كبتَ في تطور مفهوـ الذكاء الاقتصادي إذ ىو الاخر
القرار الدناسب، والقياـ بالتصرؼ الدناسب  أجل ابزاذ تزويد الدعلومة الدناسبة للشخص الدناسب في الوقت الدناسب من

 .الدلائمطوير بيئتو في الابذاه الدناسب و بالتالر توالدثالر، و 
 

 ىدفو الذي ىوتمد على مادة الذكاء الاقتصادي والتي ىي الدعلومة و يعتبر ىذا الدفهوـ ىو الأبسط، حيث يع
 .القرار الدناسب

 

                                                           
1
. Coutenceau, C (2010), "Guide pratique de l’intelligence économique", Eyrolles-édition, Paris, P : 03. 

2
. Legendre, J-P, "L’intelligence économique : Guide pratique pour les PME", Rapport du CIE (Cercle 

d’Intelligence Economique) du MEDEF, Paris, Novembre 2006, P : 05. 
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 تعريفLesca. H  :   على  التي بذيبورة تقدـ العلاقة بتُ الدؤسسة وبيئتها، و الاقتصادي ىو ستَ الذكاء
 .1 استعمالذا تكنولوجيا الدعلومات التي تزودىا بالدعلومات الإستًاتيجيةوظائف الدنظمة و 

نلاحظ أف الدادة الأولية للذكاء  اؿالمجاب في ىذا من خلاؿ جملة التعريفات الدقدمة من طرؼ لستلف الكت
من خلاؿ كل النقاط التي تطرؽ ل من خلالو ىو البيئة المحيطة، وبالتالر و الأساس الذي يعمالاقتصادي ىي الدعلومة، و 

ويتحقق الذكاء الاقتصادي عبارة عن نظاـ لدراقبة بيئة الدؤسسة   :إليها الكتاب السابقوف لؽكن إعطاء التعريف التالر
لعملية من خلاؿ البحث، ا تتم ىذهاستغلالذا، و معرفة الفرص  وكذابها، نالتهديدات وبذعن كشف ذلك بدحاولة ال

ة من حيث الجودة، الزمن والتكلفة في ظروؼ ملائمرسمية و معالجة الدعلومات الخاصة بدحيط الدؤسسة بطرؽ جمع و 
قليص عدـ التأكد ي إلذ تالدثلى التي تؤد الاستًاتيجيةبثها لأهعواف الاقتصاديتُ من أجل استغلالذا في ابزاذ القرارات و 
 .2دعم مركزىا التنافسيلتالر ضماف استمرارية الدؤسسة و باو 

   :عناصر الذكاء الاقتصادي .3

الذكاء  فاف l’ARIST الدسؤوؿ عن اليقظة الصناعية على مستوى " Sylvianne Descharmes " حسب
   :عناصر و ىي الاقتصادي يتمحور حوؿ ثلاث

 وبرليل كل ما لػدث في لزيط الدؤسسة من أجل تسهيل عملية ابزاذ القرار: وتكمن في ملاحظة  اليقظة. 1.3
 وتفعيلو،

بدعتٌ التحضتَ والتحسب ضد يقظة الآخرين، إضافة إلذ تزويد العماؿ بالدعارؼ وتوضيح  :والأمن الاتصال. 2.3
 مضموف الحوارات الداخلية، خلق ردود أفعاؿ، وضع بنود سرية في عقود العمل،

وتأثتَ على معرفة الدعلومات التي ىي في لزيط الدؤسسة من أجل ابزاذ القرار الناجح الذي يكوف لو دور  :التأثير. 3.3
  ط.ىذا المحي

ىذه تعتبر أىم عناصر الذكاء الاقتصادي، حيث أف التأثتَ واليقظة تعبر عن الجانب الذجومي لو، أما الأمن 
 إضافة إلذ ىذه العناصر ىناؾ عنصر مهم أيضا و ىو :  .فانو يعبر عن الجانب الدفاعي

الحصوؿ على تعتمد على عمليات البحث والتطوير وتسمح للمؤسسات بتعقب الفرص و و  التنافسية:. 4.3
 .الأسواؽ في العالد عن طريق بذميع الخبرات و الدعلومات العامة و الخاصة

 : الاقتصاديخصائص الذكاء . 4

                                                           
1
. Lesca, H (2004), " La veille stratégique : concepts et démarche de mise en place dans l’entreprise ", 

Dunod, Paris, P : 65. 

2
مرجع سبق ، دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية " -" الذكاء الاقتصادي في الدؤسسة الجزائرية: الواقع و والمجهودات فيلالر أسماء، . 

 .33ذكره، ص 
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، لؽكننػا مػن خلالذػا أف نسػتنتج أىػم خصػائص وسػرعة التغػتَ وعػدـ التأكػدفي ظػػل بيئػة تتميػز بالديناميكيػػة 
وسيلة أو نظاـ مناجتَي حيث لؽكن التمييز  باعتبارهعلى تطبيقو  والػتي بػالأخص سػلّطت الضػوء الاقتصاديالػذكاء 

   :بتُ خاصيتتُ أساسيتتُ لعا
 الػػتي تقػػوـ علػػى تسػػيتَ الدعلومػػات، حمايػػة الإرث غػػتَ الدػػادي والدعلومػػاتي، وكػػذا الــدفاع:خاصــية . 1.4

Lobying  جماعػػات الضغط. 
ػمعتها سوزيػادة حصػتها السػوقية وتركيػز نفسػها و  كانتهػالدالدؤسسػة  تساباك مهمتها الػتي خاصـية الذجـوم:. 2.4

 ، اداخليا وخارجي

عليػو بغيػة  والاستنادلعػػا الأسػاس في اللجػوء لتطبيقػو  الاقتصاديإذف الخاصػية الدفاعيػة والذجوميػػة للػذكاء 
 الخ(......... برقيػػق الذات ومواجهة التغتَات البيئية )السوقية ، التكنولوجية ، التنافسية

 : الاقتصاديأىداف الذكاء . 5

 حسب آراء الكتاب ولؽكن ذكر ما يلي منها : الاقتصاديلقد تعددت أىداؼ الذكاء 

، ذا؟ والإجابػة علػى ىػذا السػؤاؿللسػؤاؿ لدػا باجو ىػي عبػارة عػن  الاقتصاديفػإف أىػداؼ الػذكاء  Jakobiak حسػب
 : عة من الأىداؼ وىذه الأختَة تتمثل فيعند تطبيقو على لرمو  الاقتصاديلأىداؼ الذكاء  استعراض يكػوف

 

 ،جلب وخلق معارؼ تتوافق مع العولدة واستًاتيجيات التطور للبلداف 
 ،تطوير أكثر للعمليات والتعليمات من أجل فهم أحسن وتسيتَ بيئتها بشكل أفضل 
 ،إنتاج معلومات بقيمة مضافة أكثر وتقليص عدـ التأكد في القرارات 

 :نذكر منها ما يلي  الاقتصاديكما ىناؾ أىداؼ أخرى للذكاء  
  ،التحكم في الدعارؼ وما لغب عملو 
 ،فهم ومعرفة الفرص والتهديدات 
 ، التنسيق بتُ لستلف الأعواف 
 َإعداد إستًاتيجيات للتأثت، 

   :كالتالر  الاقتصاديلػدد أىداؼ الذكاء  Juillet Alain أما 

 التحكم في الدعلومة والدعرفة والحفاظ عليها نظرا لألعيتها في تطوير وترقية الدؤسسة، 
  ابزاذالأىم منها للخروج بدا ىو ضروري لفائدة الدؤسسة لاسيما في لراؿ  وانتقاءالتعرؼ على كيفية تسيتَ الدعلومة 

 ة؛ الحاسمػا تهقرارا
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 . ىو الدنافسة على مستوى السلطات العليا الاقتصاديالذكاء ىدؼ    وفي صيغة أخرى لو يقوؿ:

 : الاقتصاديأهمية الذكاء . 6

العديد من الدزايا للمؤسسات والػدوؿ، لدسػالعتو في  الاقتصاديالحالر، لغلب الذكاء  الاقتصاديفي ظل الدناخ 
الرئيسػية والفػرص والتهديػدات القادمػة  الابذاىاتا في توقػع تهتسػهيل الػتحكم في أعمالذػا، سػوقها وبيئتهػا، مسػاعد

وتنبيههػا ضػد لسػاطر فقػداف القدرة التنافسية أو الدعلوماتية، لؽكن التعبتَ عن الألعية والفائدة التي لغلبها الذكاء 
  :من خلاؿ الشكل التالر الاقتصادي

 

 في منظمات الأعمال الاقتصاديأهمية الذكاء :  (14الشكل رقم )

 

Source : Sahnoune . N (2008), " Introduction à la démarche d’intelligence économique dans 

l’entreprise et à la veille stratégique ", Séminaire de sensibilisation à l’IE et la veille stratégique,  

Alger, 2008, P : 03 
 

 

 

 :لزاور أساسية وىي ثلاثفي  الاقتصاديحيث من خلاؿ الشكل لؽكن أف لضصر أىداؼ الذكاء 

ويتعلػق الأمػر ىنػا بجمػع الدعلومػات بوسػائل قانونيػة، معلومػات شػبو سػرية أي رماديػة مػن  :مراقبـة الدنافسـة  .1.6
الدروس من ما يفعلػو الدنافسػتُ في السػوؽ مػن خػلاؿ متابعػة  استخلاصخػلاؿ برليلهػا وضبط التداخل بينها، ولؽكن 

 .الانتًنت وجمع أكبر قدر لشكن من الدعلومات ذات الصلة بالسوؽ بدا في ذلك العملاء استكشاؼالصػحف، 
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 الابتكارمن كشف الفرص الػتي لؽكػن أف تػؤدي إلذ الدؤسسات  الاقتصاديلذكاء الؽكن :  كشف الفرص. 2.6
ير اعد علػػى تػػوفتَ مزايػػا تطػػو فهػػو يسػػ ،علػػى حصػػص في السػػوؽ، والرفػػع مػػن الإنتاجيػػة وعقػػد شػػراكات والاستحواذ

 .ديدات الدنافستُته ا التنافسية وفي الدقابل يسمح بالكشف عنتهقػػدرا
يؤمن الذكاء الاقتصادي السيطرة على الدخػاطر الدعلوماتيػة، سػواء تعلػق الأمػر  التحكم في الدخاطر الدعلوماتية :. 3.6

مقاومػة  ،مػي دفػاعي نشػط )إدارة السػمعةػج إعلانه بالتقاط أو برويل معلومات استًاتيجية، ومػن جهػة أخػرى اعتمػاد
الخارجيػة مػن خػلاؿ إجػراءات الأحػداث بالتػأثتَ علػى لرػرى  الاقتصاديالتضػليل ...إلخ (. كمػا يسػمح الػذكاء 

، لوائح، معايتَ أو اتفاقياتبعقد أو حػتى دوليػا ػا وإقليميا إتصػالية مػتحكم فيهػا والضػغط علػى لستلػف الدسػتويات وطني
 الخ.....مواثيق

 

 : الاقتصاديأعمدة الذكاء . 7
، الاستعلاـ، اليقظػة، الاقتصادييشػمل لرموعػة مػن العلػوـ والدتمثلػة في: الأمػن  الاقتصاديإف نطاؽ الػذكاء 

علػى ويركػز  الاستقلاليةيتمتػع بنػوع مػن  ةالاقتصاديلكػن يبقػى مصػطلح الػذكاء  ،.إلخ(.اللػوبي )جماعػات الضػغط.
  : أساسية والشكل التالر يوضح ألعها رثلاثػة دعػائم مهمػة وعناصػ

  الاقتصاديالذكاء  عمدةأ:  (51الشكل رقم )

 
Source : Boudjemia. M, "Intelligence économique : Concept, définitions et mode opératoire", 

Séminaire de sensibilisation à l’intelligence économique et à la veille stratégique, Ministère de 

l'Industrie et de la Promotion des Investissements, Alger, le 23/12/ 2008, P : 09 

لحماية الدعلومات التي بحوزة الدؤسسة  هااستخداميتم  أو إدارة الدخاطر الدعلوماتية La Protection : الحماية. 1.7
على تباين الدعلومات لصالح الدؤسسة التي تدير  برافظأو التي تصدرىا، بدا في ذلك ملكيتها من قبل الدنافستُُ حيث 

من تعد جزءا  لتيا الاختًاعىذه الدخاطر، وذلك لضماف سلامة وأمن الدعلومات في الدؤسسة. كذلك إدارة براءات 
 التًسانة الدفاعية للمؤسسة. 
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أسلوب د تع .ساسبالأالذي يرتكز عليها  الاقتصاديوىي من بتُ أعمدة الذكاء  : La Veille اليقظة. 2.7
ساعد في دعم القرارات من أجل تنمية، تطوير الدؤسسة، ضماف للمؤسسة، ت الاستًاتيجيةالإدارة  وعملية منظّمة في

 بقائها وبرستُ تنافسيتها من خلاؿ جمع، معالجة الدعلومات ونشر الدعرفة الدفيدة للتحكم في المحيط الخارجي، فهي
 استخدامهاالإشارات الضعيفة وتبياف التوجهات الناشئة، كما يتم  واكتشاؼدؼ لدراقبة وبرليل البيئة التنافسية ته

من عدـ اليقتُُ ولؽكن للمؤسسة أف بسارس اليقظة بدعتٌ دقيق للكلمة  دالتهديدات والفرص، وىذا يعتٍ الح لاستباؽ
 تسعى الدؤسسة إلذ أف تكوف الأكثر دراية بالبيئة من منافسيها )برويل الدعلومات إلذ معرفة(، فمن خلاؿ ىذه العملية

 .أو السباقة إلذ ذلك

ف إسػتًاتيجية التػأثتَ تشػمل الأنشطة التي تنفذ بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة من قبل إ:  L’Influence التأثير. 3.7
فعملية التأثتَ على البيئة تكوف من لتوجيو القرارات في الابذاه الدطلوب،  والدوليةالأفػراد والدنظمات والمجتمعات المحلية 

  .خلاؿ وسائل الضغط الدعلوماتية

 : الاقتصاديمراحل الذكاء . 8

 IEفي كتابو Jean-Luis Levet ستَورة لخلق الدعرفة واستغلالذا كما يصفو الكاتب الاقتصاديالذكاء  باعتبار

et l’économie de la connaissance السػتَورة لغػب أف بسػر بدراحػل، وبالنسػبة لذػذه  ، فإنػو حػتى تػتم ىػذه
، ومػنهم مػن ػالنظر لدػا تسػتلزمو كػل مرحلػةفمػنهم مػن عػبر نهػا ب، اعتباراتة فقػد تناولذػا الكتػاب حسػب عػدة الأخػتَ 

لشػكل التػالر يوضػح ذلػك أكثػر، لؽكننػا أف نيبػتُ مراحػل الػذكاء الأفػراد اللازمػتُ في كػل مرحلػة وا الاعتبارأخػذ بعػتُ 
 .مػن وجهػة نظػر بعض الكتاب الاقتصادي

 

 

 

 

  الاقتصاديالذكاء  مراحل:  (16الشكل رقم )
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Source : Romagn.P ; Wild.V (1999), " L’intelligence Économique au Service de L’entreprise 

(L’information comme Outil de Gestion ) ", Dunod, Paris, P : 51. 

 

  1:بالدراحل التالية الاقتصاديبسر عملية الذكاء 

 :الفعلية للمعلومات؛ الاحتياجاتمرحلة برديد  الدرحلة الاولى 
  :عن الدعلومات الدطلوبة؛ البحث الحقيقي  الدرحلة الثانية 
 :مرحلة معالجة الدعلومات؛  الدرحلة الثالثة 
 :القرار ابزاذمرحلة نشر وتوزيع الدعلومات من أجل  الدرحلة الرابعة. 
 
 
 
 : واليقظة الاستراتيجيالفرق بين الذكاء الإقتصادي والذكاء . 9

                                                           

1
. Romagn.P ; Wild.V (1999), Ibid, P : 48. 
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يػرتبط بتسػيتَ الدعلومػات الخارجيػة الدفيػدة في قيػػادة منظمػات الأعمػاؿ، ويتضػمن  الاقتصاديإذا كػاف الػذكاء 
: جمع،  فإنو يتسع في مضمونو ليشمل عمليات والاجتماعية الاقتصاديةجميػع لرػالات اليقظة التكنولوجية، التنافسية، 

، لأف الاستًاتيجيلؼتلػف في نطاقػو عػن مفهػوـ الػذكاء بزػزين ونشػر الدعلومػات والدعػارؼ فيمػا بػتُ الدؤسسػات، إلا أنػو 
وشمولية، إذ يغطّي جميع الدعلومات والحقػوؿ الدعرفيػة، ويشػمل مفػاىيم أخػرى لا تنػدرج  اتساعىػذا الأخػتَ يعػد أكثػر 
 ، حيث الشػكل الدػوالر، مثػل تسػيتَ الدعػارؼ، حمايػة الدعلومػات، كمػا ىػو موضػح فيالاقتصاديضػمن لرػالات الػذكاء 

وتسػيتَ الدعػارؼ، ولػدورلعا  الاقتصاديلكػل مػن الػذكاء  الاستًاتيجيةلأهلعيػة ا نظػر  الاستًاتيجييأخػذ الػذكاء بعػده 
معلومات موجهة لضو عمليات التعلم الجماعي في برويل  نظػم باعتبارلعاالأساسػي في برسػتُ القػدرات التنافسػية، 

 معرفة عملية الدعلومات إلذ
1
. 

  الاقتصاديالذكاء  تلاالر:  (17الشكل رقم )

 
 

Source : The CETISME Project (2002), "Economic Intelligence. A Guide for Beginners and 

Practitioners (madrimasd.org)", P: 19. 

Disponible sur : www.madrimasd.org/sites/default/files/CETISME-ETI-guide-english.pdf 

Dernier accès : 29/05/2022 

 

 

 الى اليقظةمدخل  : السادسةالمحاضرة 

                                                           

1
. Blondel. F, Edouard. S et El Mabrouki. N (2006), "Quelle articulation entre intelligence économique 

et knowledge management au sein de l’entreprise?", XV
Ième

 conférence internationale du management 

stratégique, Annecy/Genève, 13/16 Juin 2006, P : 05. 

https://www.madrimasd.org/sites/default/files/CETISME-ETI-guide-english.pdf
https://www.madrimasd.org/sites/default/files/CETISME-ETI-guide-english.pdf
https://www.madrimasd.org/sites/default/files/CETISME-ETI-guide-english.pdf
http://www.madrimasd.org/sites/default/files/CETISME-ETI-guide-english.pdf
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الاتصاؿ، تطور تكنولوجيا الدعلومات و  خاصة في ظلفي ظل البيئة الاقتصادية الحالية ومع تزايد حدة الدنافسة 

الشيء الذي افرز الكثتَ من تسارع حلقة الحصوؿ عليها لدى الدنافستُ، الدعلومات وتعدد مصادرىا و  وفرةو 
أساليب جديدة  عنالاضطرابات والتعقيدات والأزمات لدنظمات الأعماؿ أو الدؤسسات التي أجبرىا على البحث 

توفتَ  ضمن لدتخذي القراريبدوره  الذياليقظة و تبتٍ نظاـ لعل من أبرزىا تزيد في لصاعتها وفاعليتها على السوؽ و 
ناسب وبأقل تكلفة لشكنة والتقليل من حالة عدـ التأكد في ظل البيئة الآنية الدضطربة الدعلومة اللازمة في الوقت الد

 والدعقدة.

 : اليقظةمصطلح مفهوم . 1
قبل الحديث عن مفهوـ اليقظة لضاوؿ أف نبتُ معتٌ ىذه الكلمة، ؼ اليقظة  كلمة مأخوذة من الدصطلح 

الطبي ولراؿ علم النفس فإف الإنساف يكوف في حالة واحدة  اؿوالتي تعتٍ السهر، وانطلاقا من المج" Veille" اللاتيتٍ
  1:من الحالات الثلاثة الآتية

 إما حالة نوـ Sommeil De Etat؛ 
 إما في حالة حلم  Rêve De Etat ؛ 
 ةإما في حالة يقظ .Veille De Etat  

 

وفي الحالة الأختَة التي تطابق حالة الوعي تكوف الحواس متفتحة على ما لغري حولذا والرغبة في الاستمرار في  
لؽكننا كذلك الإنساف أي انتبو لشيء ما وأخذ الحيطة منو، وما يقاؿ عن الإنساف  "تيقظ"حالة الوعي ىذه، ونقوؿ 

إذا كانت واعية بدا لػصل في لزيطها من تطورات  "يقظة "ا نهالدؤسسة إذ لؽكن القوؿ عن مؤسسة أ لىع اسقاطو
من ابزاذ القرارات والقياـ بالأفعاؿ  لؽكنانها، ىذا الوعي والاستماع .وتغتَات وفي استماع للإشارات الصادرة منو

 الدناسبة بالكيفية والوقت الدناسبتُ.

التي تعتتٍ بالدعلومة وتسيتَىا، لذلك إف مصطلح اليقظة من الدفاىيم الحديثة النشأة، ظهر ونشأ في الأوساط 
 فسنتطرؽ لدفهوـ اليقظة بصفة عامة ومفهوـ اليقظة الاستًاتيجية بصفة خاصة.

 

 

                                                           

1
. Labonte. D,  "La Veille Activité ou Profession ", http//www.Mmedium.com / veille / activité, 12-03- 

2009.  
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 : أصل الدصطلح .2

ىو ناتج عن الدراقبة بالرادار والذي يعتٍ القياـ بالحراسة و   vigila مشتقة من اللفظ اللاتيتٍ  1اليقظة ىي
 أو منطقة معينة والحفاظ عليها . والدراقبة حرصا على حماية مكاف ما،

بالرغم من نشأة الدصطلح الحديثة إلا أنو عرؼ انتشارا واسعا في الدوؿ الغربية نظرا للإسهامات العديد من 
مفهوـ اليقظة في أوروبا ىو مرتبط بالدعلومات  في شرح وتوضيح جذور الدصطلح. إف H. Lesca الدفكرين من ألعهم 

  2.التكنولوجية، في حتُ أنو في الولايات الدتحدة الأمريكية فهو مرتبط بالدنافسة

  لغویا : تعريف اليقظة. 1.2
(، يقظ  لح اليقظة في اللغة العربية يعتٍمصط ، يقظا: نقوؿ أف شخصا يقظا أي صحا التنبو )عكس النوـ

  3.وتنبو لأهمور  وانتبو، حذر وفطن

  :ااصطلاح تعريف اليقظة. 2.2
 أف يكوف الشخص تعتٍ  اليقظة من بتُ التعاريف التي أجمع عليها الدختصوف والدارسوف في ىذا المجاؿ ما يلي:

على تيقظ وفي وضعية استقباؿ، وتلقي لكل ما يرده من لزيطو الخارجي من إشارات، أفعاؿ، و أقواؿ، دوف معرفة ما 
 .4بالضبط ومتى وأين بردث ىي 

والذي يتبع نشر الدعلومات المحللة الدنتقاة، والدعالجة وىذا رصد للبيئة، ت عملية  ليقظةفإف اJakobiak حسب و 
5 الاستًاتيجية لغرض ابزاذ القرارات

. 

عملية منظمة من بحث ورصد وبرليل وانتقاء للمعلومات من  ؿ التعاريف نستخلص أف اليقظة ىيفمن خلا
 لزيط الدؤسسة  بهدؼ ابزاذ القرارات الاستًاتيجية. 

 : الإطار التاريخي لدفهوم اليقظة .3

 اليقظػة بدفهومهػا الشػامل مصػطلح حػديث النشػأة ، ظهػر ونشػأ في أدبيػات إدارة الأعمػاؿ وفي الأوسػاط الػتي
الػدوؿ الغربيػة نظػرا  ا واسعا ضمن اقتصادياتإلا أنػو عػرؼ إنتشػار  ،، فبػالرغم مػن نشػأتو الحديثػةوتسػيتَىاػتم بالدعلومػة ته

                                                           

1
. Massé. G ; Thibaut. F (2001), " Intelligence économique -un guide pour une économie de 

l’intelligence ", 1
ére

 édition, édition de Boeck, université Bruxelles, P : 24. 
 .267، ص04/2009عدد ال، المجلة الجزائرية للعلوـ القانونية والاقتصادية،   اليقظة التنافسية وأهميتها في الدؤسسة  . تشوار ختَالدين، 2
 .1305، ص باريس ،مكتبة لاروس ،"الدعجم العربي الحديث لاروس " ،)1973 (خليل الجر. 3

4
. Lesca. H (2003), "  La veilles stratégique, la méthode L.E.Scaning ", Edition EMS, P.03  

5
 . Jakobiak. F (1998), " Maitriser l'information critique ", Ed d'organisation, Paris, P.23. 
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    ,Pateyron.E, Martre. H, Martinet. B: بذلت من طرؼ الدفكرين وعلى رأسهم التيللإسػهامات 

Jakobialk. F  و Lesca. H وتوضيح جذور وفروع اليقظة من خلاؿ  وا لذم اسهامات واسعة في شرح نالذين كا
 كتب ومقالات لستلفة.

 

بدراسػة مسػحية للعديػد مػن الأدبيػات الألصلوساكسػونية حػوؿ  2000في عػاـ  Corine Cohen لقػد قػاـ
 ءوبالذكا( La veille(، اليقظة )Surveillance de l’environnementبدراقبة المحيط ) الدفػاىيم الدتعلقػة

لهػا مفػاىيم ذات ألعيػة في إبزػاذ القػرارات الإسػتًاتيجية ، لأنها ك.(L’Intelligence économique)  الإقتصادي
 .اتهومػن الصػعب برديػد معانيهػا ومػدلولا

 

 ,Martinet.B, Martre.H, Lesca.H :العديد من الباحثتُ والدهتمتُ أمثاؿ فحسػب مػا إتفػق عليػو

Jakobialk.F ، لستلف وبحسب  مصطلح 25تم حصر ما يقاربCohen.C ثلاثة كانت ىي الاكثر تداولا منذ ،
 Business Intelligence, Competitive Intelligence, Environmental) :1، وىي1967سنة 

Scanning)،  بػدأ التعبػتَ عػن اليقظػة بدصػطلح 1967فمنػذ سػنة Scanning Environmental  في الأدبيػات
 Environment Business the Scanning الػذي كػاف بعنػواف Aguilar الألصلوساكسػونية الػذي ظهػر في كتػاب

بغػرض التعبػتَ عػن مػا تقػوـ بػو منظمػة الأعمػاؿ أثنػاء عمليػة رقابػة المحػيط وىػي تبحػث عػن الدعلومػات في وسػط 
من طرؼ الباحثتُ  وة البيئة الدائمة ، ثم بعد ذلك بدأ إستعمالالأحػداث ، بعمػل جهػاز رادار في الرصػد ومراقبػ

  : أمثاؿ
 

Ansoff (1967), Etzioni (1977), Hambrick (1979), Godiwalla (1980), Thomas (1984) 

دارات لرصػد الأحػداث الذامػة انػو نظػاـ يتكػوف مػن لرموعػة ر بأ مصػطلح الدسػح البيئػي  Narchal وقػد عػرؼ
شػارات الضػعيفة اؿ برصػد الإيقػوـ نظػاـ الدسػح الفعديػد علػى الدؤسسػة و ته المحػيط، الػتي قػد ينجػر عنهػا فػرص أوفي 

، والتي تساعد على وضع وتطوير لستلف السػيناريوىات الػتي تعكػس كيفيػة التصػرؼ مػع ىػذه الدبكر وعلامػات الإنػذار
 . 2 الأحػداث

 Système d’Intelligence) عن ىذا النظاـ بنظاـ الذكاء التنافسي 1980سنة   Porterوقػد عػبر

Concurrentielle ) واضعا بذلك عمليات الدسح والكشف والرصد ضمن سياؽ البحث عػن أيػة معلومػة أو إشػارة

                                                           

1
. Cohen, C. (2000), " La surveillance de l’environnement de l’entreprise, la veille stratégique et 

l’intelligence stratégique, des concepts différents mais complémentaires" ; Centre d’études et de 

recherche sur les organisations et la gestion, Institut d’administration des entreprises ; Université Aix-
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 الػتي لؽكػن Marché du signaux أطلػق عليػو تسػمية إشػارات السػوؽو  في برقيػق السػبق التنافسػي لاستغلالذا
للتأثتَ على قواعد الدنافسة حيث تدار على أساسها معركة بتُ  استًاتيجيكسلاح  استخدامهاللمؤسسػات الدتنافسػة 

 1.الدتنافستُ

الدناسػب  ت ىػذه العمليػات عنػد الػبعض جػوىر اليقظػة الػتي ىػي عمليػة منظّمػة للبحػث والتحليػل والإختيػارمثل
للمعلومػات الػتي بسكػن الدؤسسػة مػن الحصػوؿ علػى مزايػا تنافسػية. ولأف ىػذه العمليػات تسػمح بإتاحػة معلومػات حاليػة 

 Business) اسػتباقية في الوقت الحقيقي، فقد جاءت عند آخرين ضمن سياؽ الحديث عن ذكاء الأعماؿ أو

Intelligence)
2

 . 

 -Système de Radar) نظػاـ رادار الرقابػة مصطلحفقد أطلػق عليهػا ، 1984سنة  I. Ansoff أما

Surveillence )ػيط التنافسػػية، حيػث يقػوـ ىػػذا النظػػاـ علػػى رصػػد الإشػػارات الضػػعيفة في جميػػع جوانػػب المحػ
يػة ىػذه الإشػارات في تفػادي مػا سمػاه منػو علػى ألع تأكيداالإجتماعيػػة والسياسػية، ، الإقتصػػادية التكنولوجيػػة،

بالدفاجػأت الإسػتًاتيجية فكانػت اليقظػة بدثابػة رادار تأكيػد منظمػة الأعمػاؿ للدلالػة علػى طبيعتهػا الإستكشػافية في 
      ػةػػا العمليػػة الإعلاميػنهالكشػف عػن الإشػارات الضػعيفة. لػذلك وفي ىػذا السػياؽ عرفػت اليقظػػة علػػى أ

(L’Information Informationnelle )الدسػػبق للإشػػارات الضعيفة في  تنصتالػػتي تقػػوـ مػػن خلالذػػا الدؤسسػػة بال
 .الفرص وتقليص عدـ اليقتُ بغية اقتناصلزيطها، 

وعلػى ىػذا الأسػاس، تعمػػل اليقظػة عمػػل نظػػاـ الػرادار في الرصػد والدراقبػػة الدسػتمرة، وفي الكشػف عػػن أيػة 
ا عن إمكانية وجػود أي خطػر أو فرصػة، والغػرض ىػو سػبق الدنافسػتُ في ذلػك. ىػذه به إشػارة تنبيهيػػة للإستدلاؿ

 ولػوجي يسػمح لدنظمػة الأعمػاؿ بالكشػف عػن الإشػارات الضػعيفة حػوؿ مػا لػػيطالعمليػة ىػي بدثابػة رادار بشػري وتكن
بالإسػتغلاؿ الدػنظمّ والدنػتظم علػى وجػو ا ػا ويقلػّص لػديها حػالات عدـ اليقتُ، وىي بذلك تػرتبط إرتباطػًا شػديدبه

حظة من أجل الكشف وبرديد كػل تتضمن ىذه التقنية الإستماع والدلا، الخصػوص للمعلومػات الإسػتًاتيجية
 الدسػتجدات اللازمػة للتطػور التقػتٍ الجػوىري لدنظمػة الأعمػاؿ في مواجهػة الدنافسػة العالديػة.

إلا أف معانيهػا وإف  ،في الأدبيػات الألصلوساكسػونية ولا متػداولاً  ارغػم أف مصػطلح اليقظػة لد يكػن معروف
اؽ معلومػاتي تسػمح للمؤسسػة بدلاحظػة ومراقبػة لزيطهػا للكشػف عػن أيػة إشػارة تعػددت فجميعهػا تنػدرج ضػمن سػي

، وفي ىػذا الإطػار عرفت اليقظة على انها عمليػػة توقعيػة تسػاعدىا علػى فهػم أفضػل وبشػكل إسػتباقي لأهحػداث

                                                           
1
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جتمػػاعي والإقتصػػادي بهػػدؼ فػػتح نوافػػذ فػػرص إعلاميػػة تقػػوـ مػػن خلالذػػا الدؤسسػػة بالإسػػتماع الدسػػبق لمحيطهػػا الإ
 وتقليص الدخاطر العائد إلذ عدـ اليقتُ.

وعند مسح الأدبيات الفرنكوفونيػة لػذات الفػتًة حػوؿ ذات الدفػاىيم، بسكنػت ىػذه الدراسػة أيضػا مػن إحصػاء 
إلّا أف الدصػطلحات ،  (Vigilance, Guerre économique, Renseignement)مصػطلح لستلػف مثػل 21

وكػاف  (IE) الاقتصاديوالػذكاء  (Veille) ، ىػي اليقظػة1حسػب ىػذه الدراسػة انتشاراوالأوسػع  استعمالاالأكثػر 
وبشػكل رئيسػي مصػطلح  استعماؿ ذلك ىػو الدتػداوؿ، قبػل أف يػتم بعد 1994حػتى سػنة  Veille)) مصػطلح اليقظػة

 .(L’Intelligence Concurrentielle) تػارة وتارة أخرى مصطلح الذكاء التنافسي( IE) الإقتصػاديالػذكاء 

بػػة المحػػيط أو الحػػرب الإقتصػػادية. مػػن الدفػػاىيم اوبػػالدوازاة بقػػي مصػػطلح اليقظػػة والدفػػاىيم القريبػػة منػػو مثػػل رق
. والشكل التالر يوضح تطور لستلف ىذه الفرنكوفونية على وجو الخصوصمية الشػػائعة الإستعماؿ في الأوساط العل

 .الدفاىيم

  تطور الدفاىيم الأنجلوسكسونية والفرنكفونية حول رصد ومراقبة المحيط : (18) الشكل رقم

 

Source : Cohen, C. (2000), " La surveillance de l’environnement de l’entreprise, la veille 

stratégique et l’intelligence stratégique, des concepts différents mais complémentaires", Op-

Cite, P.14. 

                                                           

1
ات وإستغلال الفرص )دراسة حالة  ديدصادي كأسلوب تسييري يساىم في دعم الإدارة الإستراتيجية في مواجهة الته" الذكاء الاقتبوريش أحمد، . 

 .35، ص.مرجع سبق ذكره ، مؤسسة موبيليس لولاية تلمسان( 
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 : مستویات اليقظة .4

ارس بنفس الطريقة، فأوؿ مهمة ىي برديد مستوى اليقظة أف اليقظة بس لالكل مؤسسة نظاـ يقظة خاص بها، إ
على  ، على الدؤسسة أف بردد مستوى اليقظة الذي تريد برقيقو بناء(استشرافي تشغيلي، استًاتيجي، أو) الدراد برقيقو

 :1ثة مستوياتلاثلؽكن التمييز بتُ و حتفاظ بها الإإلذ إنشائها أو ا نوع الديزة التنافسية التي تهدؼ
 

ة الحالية أو الفتً تند إلذ الفتًة الحفاظ على الديزة التنافسية الحالية ىو أمر تكتيكي مس الدستوى التكتيكي: .1.4
برديد حداث الجارية، والحفاظ على الديزة التنافسية يتضمن خاصة لأف اليقظة تتعلق باإياؽ فالقصتَة، وفي ىذا الس

الداخلية  اللوجستياتحداث مثل تطور السوؽ، استًاتيجيات السعر وتسيتَ الزبوف، إذ أف الدعرفة حوؿ لأوبرليل ا
والخارجية، العمليات، الدوارد البشرية، وغتَىا ستقوـ بتغذية اليقظة، وىذا الدستوى لؽكن أف يكوف دفاعيا أي معرفة  

ؽ إستًاتيجية تسعتَ جديدة لدخوؿ منافس ما إلذ ، أو ىجوميا بإطلاتُ لراؿ الدؤسسةكل شيء عن دخوؿ الدنافس
 .السوؽ

جو الدؤسسة في القياـ ستًاتيجية، فبتو لإىذا الدستوى إلذ تطوير وتنفيذ ايهدؼ  ستراتيجي:لإالدستوى ا .2.4
فأثناء العمل على تطوير رأس ماؿ تنافسي  .لاارات مستقبر لتي من شأنها التأثتَ على القنشطة التحليلية الأبا

لتكنولوجيا  ستجابةلابسوقع الدنتوج، سيناريوىات اللمؤسسة، لؽكن لفريق اليقظة استكشاؼ أمور مثل: تطوير و 
كظهور تطبيقات   ستًاتيجيةالاكما لؽكنو برديد التغتَات سواؽ الجديدة،  لأ، التغتَات الدنتظمة واستهداؼ االقطيعة

  .جديدة لتكنولوجيا الدعلومات

لؽكننا ىذا الدستوى يتجاوز مفهوـ كيف علينا أف ننافس في الدستقبل إلذ مفهوـ كيف  :الاستشرافيالدستوى . 3.4
من التنبؤ ستشراؼ لػدد فرص التنافس وىو يهدؼ إلذ خلق ميداف تنافس جديد للتمكن لاقواعد الدنافسة فاتغيتَ 

ؾ الدعرفة الكافية لاامتالتكتيكية التي لؽكنو القياـ بها، والذ أبعد من ىذا تتطلع الدؤسسة إلذ و  الاستًاتيجيةبالتحركات 
الذي لؽكننا من  الأمر حوؿ البيئة الدستقبلية التي بسارس فيها نشاطها،ت الاة للدرجة التي تسمح ببناء احتموفهم الدعرف

 .أحداث التغتَ فيها بنفسها

 

 

 

 
                                                           

1
الدؤبسر السنوي الحادي عشر، ذكاء  ل ،يج، جامعة ج  الذكاء االقتصادي سياسة حوار بين الدنظمة ولزيطها  عبد الفتاح بوخمخم، صالحي محمد، . 

 .35، ص2012دارية، نيساف، لإوالعلوـ اقتصاد لاكلية ا  ،- جامعة الزيتونة االردنية -عماؿ واقتصاد الدعرفة لأا
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 :الاستراتيجيةخصائص اليقظة . 5

لاسيما فيما يتعلق باعتبارىا   ،لؽكننا إبراز جملة من الخصائص الاستًاتيجيةن خلاؿ التعاريف السابقة لليقظة م
 : 1نذكر منها ،كتنظيم رسمي

  تتطلب التزاما قويا وحركيا من قبل الإدارة وأعضاء التنظيم؛  سيرورة إرادية الاستًاتيجيةاليقظة 

  مستقبلية( من نوع الإشارات الضعيفة  معلومات استشرافيةىي  الاستًاتيجيةمعلومات اليقظة((Faibles 

Signaux)  َ1975)على حد تعبت(Ansoff  التغتَات الدستقبلية لبيئتها؛، تسمح للمؤسسة بفهم جيد واستباؽ 

  حيث لا لؽكن تعميم الدعلومات انطلاقا من الابذاىات البيئية،  كتطبيق خلاقيعرؼ  الاستًاتيجيةنشاط اليقظة
 فعلى العكس البناء يكوف على أساس قاعدة الدعلومات الدستقبلية المجمعة؛ 

   الدكملة الدتنوعة و )الأعواف( ذوي الكفاءات  سيرورة معقدة تشمل العديد من الدمثلين الاستًاتيجيةاليقظة
 لبعضها البعض؛ 

   لدواجهتها، وىي الاستعداد و  بانتقاء الإشارات الدالة على التغيرات البيئيةتسمح للمؤسسة  الاستًاتيجيةاليقظة
 تعتبر كنظاـ معلوماتي منفتح على البيئة الخارجية للمؤسسة ويدور حوؿ استغلاؿ الإشارات الضعيفة؛

 :  ستراتيجيةلاآليات اليقظة ا. 6

   :طبقا لطريقتتُ أوليتتُ لستلفتتُ لعا ستًاتيجيةالالؽكن أف تشغل عملية اليقظة 

 بدءا بالطلب السريع  ستًاتيجيةلاابحاث ىي التي تقوـ بتنشيط معلومات اليقظة لأتعتٍ بأف ا  :آلية التحكم
والطلبية من الدسؤوؿ الدباشر الذي يعبر عن حاجة مهمة للمعلومات، وتكوف الدبادرة من قبل  الأمر والعاجل،

 (،مثاؿ الدسؤوؿ) مستخدـ الدعلومات المحتمل

 

  شخاص الذين الأبحاث الفعالة للمعلومات الدستمرة من طرؼ بعض الأوتعتٍ ىذه الطريقة بأف   :رنذاالإآلية
شخاص الأبدبادرتهم الشخصية بتنبيو الدسؤوؿ الدباشر، أو ء و لاحيث يقوـ ىؤ  الدتعقبوف،سيتم ذكرىم للمعلومة وىم 

لذذا  ستًاتيجيةالاشط لليقظة نخرين، ذلك حينما يروف أنهم وحدوا معلومة مهمة والدبادرة تكوف من طرؼ الدالأ
 .الفريق
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 الاستراتيجية أنواع اليقظة : لسابعةالمحاضرة ا
 

الاستًاتيجية تعبتَا شاملا عن اليقظة والتي تتكوف من عدة أنواع متكاملة، حيث تعطي يشمل مفهوـ اليقظة 
اليقظة الاستًاتيجية للمؤسسة القدرة على التصرؼ بسرعة وفي الوقت الدناسب مع أكبر قدر من الفعالية، وأقل قدر 

حيث أف حدة الدنافسة تزداد يوـ بعد يوـ في قطاع ، لشكن من الوسائل مسالعة في برقيق وبرستُ تنافسيتها الدائمة
 ةالخمس القوىحيث حدد  نموذج بورترالصناعة كما أصبحت تعد السلوؾ الوحيد للمنافستُ وىذا ما أوضحو 

 .الأساسية للمنافسة التي بركم مستقبل الدؤسسة

لتستطيع فيما بعد  قوىال تتميز بها تلكالتي  والدميزات الدؤسسة بحاجة لتحديد لدختلف الخصائص فإف لذذا
 في المحيط ةالحاصل اتلتطور دراسة ومراقبة ورصد اىا، عن طريق أف تتبناأفضل الاستًاتيجيات التي لغب برديد 

ما يسمى إف ىذا الجهاز الشامل يطلق عليو بتسختَىا لجهاز كامل متكامل من الوسائل والاشخاص والتقنيات. 
ولوجية، تنافسية، بذارية تكن إلذ أربع أجهزة ثانوية فرعية من يقظة متخصصة  اليقظة الاستًاتيجية  ولؽكن تقسيمها

 .ولزيطية

من  علوماتالد ؤسسة جمعالدبواسطتها  تستطيع ومستمرة منسقة ىي ستَورة الاستًاتيجية أف اليقظة بالنظر إلذ
لانشطة مع امارسات و الدقصودة نابذة عن الد، أو باعتبارىا حالة من الوعي غتَ لذالاا الخارجية ومعالجتها واستغبيئته
اقتصادية، )قا من تقسيمات البيئة لابتُ العديد من أنواع اليقظة انطؤسسة، فإنو لؽكننا أف لظيز لدعواف ذات الصلة باالأ

  Gérard أف لاإ الاستًاتيجيةاليقظة  ؼ الباحثتُ حوؿ تصنيفات أنواعلا، ورغم اخت(اجتماعية، تنافسية،...إلخ

Verna  جامعة من Laval برتوي  الاستًاتيجية وبتُ أف اليقظة من الباحثتُ من بعده الكثتَ قدـ تصنيفا اتفق عليو
اليقظة ، La veille commercialeاليقظة التجارية أو التسويقية  :وىي نظم فرعية أو ثانوية أربع مكونات على
، اليقظة التنافسية  La veille environnementaleاليقظة البيئية ،   La veille technologique يةكنولوجالت

La veille concurrentielle  بالإضافة إلذ أنواع ، يكل بورترلدالظوذج القوى التنافسية  لتشِك لفرعيةا ىذه النظمو
 أخرى كاليقظة الاجتماعية، القانونية ، السياسية، ... وغتَىا.
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 الأنواع الأربعة لليقظة حسب نموذج بورتر : (19) الشكل رقم

 
Source : Simon. Y ; Joffer. P (1997), "Encyclopédie de gestion", 2

ème
 édition, Economica, 

Paris, P. 3465. 
    

 : La veille technologiqueاليقظة التكنولوجية  .1

والتأثتَات التكنولوجي المحيط العلمي، التقتٍ و راقبة وبرليل تعرؼ اليقظة التكنولوجية بأنها  م مفهومها : .1.1
فرص التطوير وبالتالر فهي اليقظة التي تكرسها ستقبلية، من أجل توقع الدخاطر والتهديدات و الدالاقتصادية الحاضرة و 

وبالتالر فهي اليقظة التي تكرسها الدؤسسة بصفة خاصة لتطور  1الدؤسسة بصفة خاصة لتطور التكنولوجيات 
جيات مػع كػل مػا لػملػو ىػذا الدصػطلح مػن اكتشػافات علميػة )أبحػاث أكادلؽيػة، وأبحػاث تطبيقيػة(، ابتكػار التكنولو 

 .2(منتجػات أو خػدمات، تطػور مراحل التصنيع، ظهور معدات وآلات جديدة، ترقية أنظمة الدعلومات
 

تعرؼ أيضا أنها   النشاط الذي يرتكز على مراقبة لزيط الدؤسسة للكشف عن الإشارات الضعيفة والتي تبرز و 
 .  3عند تطور التكنولوجيات 

أو أنها  مراقبة تطور البحث الأساسي أو القاعدي، مراحل التصنيع، الدواد الأولية، حيث تتمثل مهمتها في 
 .4كامل بتُ الاثنتُ التقريب بتُ العلم و الصناعة، وخلق ت

                                                           

1
 13ص . ، ، مرجع سبق ذكرهالتكنولوجية كأداة لبناء الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةاليقظة  داودي الطيب وآخروف ،  .  

2
. Jakobiak. F (1998),   Maîtriser l’information critique  , Op-cite. 

3
 .14ص . ،بقاسالرجع نفس الد ، اليقظة التكنولوجية كأداة لبناء الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية داودي الطيب وآخروف ،   .

4
 . Baumard. P (1991), " Stratégie et surveillance des environnements concurrentielles", Masson. Paris. 
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وبالتالر  فإف الدغزى الحقيقي والفائدة الفعلية من اليقظة التكنولوجية إذف  تتمثل في الإرتقاب الدنتظم للحصوؿ 
على أكبر كمية لشكنة من الدعلومات والدعارؼ من لستلف الدصادر بهدؼ أساسي ىو استخدامها في إلغاد بكل سرعة 

 .1 بذابهها أو تعاني منها الدؤسسات، الاقتصاديات أو المجتمعات لشكنة ألصع الحلوؿ للمشاكل التي

وبالتالر فإف الذدؼ من اليقظة التكنولوجية ىو مراقبة المحيط التكنولوجي والتقتٍ لدواكبة تطوراتو، ويتجسد  
ومات أو دورىا في الدؤسسة من خلاؿ التنبؤ والكشف عن لستلف الدستجدات الحاصلة في لراؿ التكنولوجيا والدعل

 الدتوقعة في الدستقبل القريب، حتى تكوف الدؤسسة سبّاقة في الحصوؿ عليها قبل منافسيها وىذا ما يعزز من تنافسيتها.

   :وعلى العموـ بزتص اليقظة التكنولوجية بػػػػػ 

   جمع الدعلومات العلمية والتقنية والتكنولوجية لاستغلالذا في الإبداعات التكنولوجية؛ 
   برديد التقنيات والتكنولوجيات الدتبعة من طرؼ الدنافستُ؛ 
   الاىتماـ بالتطور التكنولوجي بدا فيو من الاكتشافات العلمية، الإبداع في السلع والخدمات، التطور في أساليب

 .الصنع، وظهور مواد ومفاىيم جديدة

تطور وسائل البحث والتجربة فتوسع دائرة الدعارؼ و ددة، تكنولوجية متعاليقظة الدوافع إلذ ظهور ال ها :. دوافع2.1
 ضع ىيئاتي بتُ الدؤسسات، لشا دفعها إلذ و عوامل ساعدت في الرفع من معدؿ الابتكارات ونسبة التطور التكنولوج

  :لؽكن تلخيص دوافع الرصد التكنولوجي فيما يليبزتص بالرصد التكنولوجي، و 
 

   تسارع التغتَات التكنولوجية؛ 
  ض دورة حياة الدنتجات نتيجة لارتفاع نسبة الدنتجات الجديدة؛ الطفا 
   الدنافسة العالدية الشديدة من خلاؿ الأسعار؛ 
  قلة الدوردين للمواد الأولية الدوجهة إلذ قطاعات معينة )كالإلكتًونيك، الإعلاـ الآلر، الكيميائي،....الخ(؛ 

السوؽ الذي تنشط فيو مطالبة بانتهاج يقظة التألق في ؤسسة تبحث عن أخذ منصب الريادة و فكل م
تكنولوجية دائمة ومستمرة طالدا أف الغرض من ىذه الأختَة ىو التعرؼ على لستلف التكنولوجيات الدوجودة في لزيط 

التي تنتمي إليو، من بذميع الدعلومات واستغلالذا، وتتمثل مصادر الدعلومات لليقظة  ولذ القطاعالأدرجة لالدؤسسة وبا
 :2كنولوجية في الت

                                                           

 
1

، العدد 08 المجلد ،والتقتٍ العلمي الإعلاـ لرلة  ،  اليقظة التكنولوجية في البلدان النامية : بين النظرية والتطبيق(.   1998أوكيل، محمد سعيد  ). 
 15، ص.02

2
ػورة، كليػة العلػوـ ، رسػالة ماجسػتتَ غػتَ منش  : مصـادرىا، تنميتهـا، تطويرىـا الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصـادية  ، (2002) عمار بوشػناؼ.  

 .87.ص ،وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر الاقتصػادية
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   ،ىيئػات البحػث العلمػي والجامعػات، مػن خػلاؿ الاتصػالات الدسػتمرة، الدشػاركة في الدلتقيػات، ودراسػة الدنشػورات
 ،البحث الحالروأطروحػات 

  الدعاىد ومؤسسات البحث التطبيقي والذندسة، 
  الدراسة الدورية لكل البراءات التي لذا علاقة بالنشاط، 
  علوماتبنوؾ الد، 
  ٍالدشاركة في الدلتقيات ودراسة الدنشورات ذات الطابع الدهت، 
  التحليل الدقيق لدنتجات الدنافسة، 
   حوؿ تراخيص براءة الاختًاع )فمثلا في الجزائر لؽكن أف لؽدنا الدعهد الوطتٍ الجزائري للملكية الصناعية بدعلومات

 (.ذلك
 

في السػماح للمؤسسػة بػأف تقػوـ  Jakobiak لليقظػة التكنولوجيػة حسػبيتمثػل الػدور الأساسػي  :أهميتها   .3.1
بأنهػا تعػد اليػوـ الدعامػة الػتي لا نسػتطيع الاسػتغناء عنهػا في  Mockler بأفضػل بزطػيط اسػتًاتيجي، كمػا يعتبرىػا

لأساسػية لذػذا التحليػل تقودنػا إلذ برديػد علػى الدػدى الدتوسػط والطويػل، وعليػو فػإف الإسػقاطات ا عمليػة ابزػاذ القػرار
بػأف لشارسػة أي مهنػة صػناعية  Lainée توجهػات واحتمػالات ظهػور الدنافسػتُ المحتملػتُ في الدسػتقبل، وقػد توصػل

 : لسـببين رئيسـيينتسػتلزـ اليػوـ الػتحكم في عػدد مرتفػع ومتنػامي مػن التكنولوجيػات، 
 

 متابعػة التطػور العلمػي والتقػتٍ يقودنػا بصػفة تلقائيػة إلذ اسػتعماؿ تكنولوجيػات جديػدة، ىػو أف الأول 

 ىػو الانتقػاؿ مػن طلػب معػرؼ ولزػدد بعبػارة الدنتجػات إلذ طلػب جديػد لزػدد ىػذه الدػرة بعبػارة وظػائف  والثـاني
مهارات جديدة على مستوى كل وظيفة، من أجل المحافظة على مهنتها الأصلية  تفػرض علػى الصػناعيتُ حيػازة

 .1الدسيطرة عليها
 

  : La veille concurrentielleية التنافساليقظة  .2

الديزة   انتشارىا إلذ مايكل بورتر، إذ بعد صدور كتابو كبتَ في ظهور اليقظة التنافسية و يعود الفضل ال
ليشمل ، داخل قطاع الصناعةاتسع نطاؽ الدنافسة ليتعدى الدنافستُ الحاليتُ بالدنافستُ و ازداد الاىتماـ  ، التنافسية

لؽكن تعريف اليقظة التنافسية على أنها النشاط الذي و  ،ع البديلة والدوردين والدوزعتُمنتجي السلالدنافستُ المحتملتُ و 
أىدافهم الجديدة استًاتيجياتهم و اءاتهم الحالية و قا من معرفة آدمن خلالو تستطيع الدؤسسة فهم سلوؾ الدنافستُ انطلا

 .2الدستقبلية بغرض توقع أعمالذم ىذافرضياتهم التي تتضمنها أنشطتهم وقراراتهم، و وقدراتهم و 
 

                                                           

1
. Jakobiak. F (1992), "Exemples commentés de veille technologique  , les éditions d’Organisation, Paris. 

2
. Simon. Y ; Joffer. P (1997), "Encyclopédie de gestion", Op-cite, P :348. 
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إف برليل الدنافستُ يشكل خطوة ىامة في عملية برليل البيئة التنافسية للمؤسسة من خلاؿ فحص وفهم سلوؾ 
الدستقبلية وبرديد القوى التي بردد توجهاتهم، كما يسمح للمؤسسة الكشف عن نقاط القوة الدنافستُ وتوقع أعمالذم 

 :1التي تشكل فرصة للمؤسسة إذا أحسنت استغلالذا ومن بتُ النقاط التي تركز عليها في اليقظة التنافسية نذكر ما يلي
 

 .التعرؼ على موردي الدنافستُ، منتجاتهم، الدوارد والكفاءات 
 لات البحث والتطوير الخاصة بالدنافستُ.معرفة لرا 
 .ُقنوات التوزيع التي يستعملها الدنافس، الدنتجات الجديدة للمنافست 
 .ُالتحركات المحتملة للمنافست 
  .نوعية ودرجة التهديدات التي يفرضها الدنافسوف 
 .استًاتيجية الدنافستُ ،سياستهم التسعتَية، نتائجهم الدالية 

 

   : veille commerciale Laاليقظة التجارية  .3

اليقظػة التجاريػة ىػي اليقظػة الػتي بزػص المجػاؿ التسػويقي بدعػتٌ أنهػا تلػك اليقظػة الػتي تهػتم بالعلاقػات التجاريػة 
، إلّا أف سػلوؾ يات الدؤثرة على سلوؾ الدستهلكتُتهػتم بالدعط وبػالطرؽ والكيفيػات التسػويقية الحديثػة، كمػا أنهػا

بسكنها من الإجابة عن دائم لدا لػدث في السوؽ و فػرض علػى اليقظػة التجاريػة أف تضػع الدؤسسػة في إنتبػاه يالدنافسػتُ 
  : الأسئلة التالية

 

   ؟ (موردينا )حصتهم في السوؽ، موقعهم الجغرافيما ىي قدرات زبائننا و 
   ؟ (م الإبداعيةتهلشيزات الدوردين )تقدير قدراما ىي خصائص و 
   م؟ تهالأساليب الصناعية الدستعملة في منتجاما ىي الدوارد و 
   ما ىي أسعار الدنتجات؟ 
  ما ىي مهارات اليد العاملة؟ 

 

بالتعػاملات  لارتباطاتهاف اليقظػة التجاريػة، تعػد أكثػر أنػواع اليقظػة ربحيػة في الدػدى القصػتَ أ Heyde كمػا يػرى
ػا بستػد لدػدى متوسػط نها التجارية مع زبائنها ومورديها، كمػا أتهللمؤسسة مع متعامليها، وتعكس طبيعة علاقا التجاريػة

الدالية مػع أطػراؼ التعاقػد زبػائن   والتزاماتهاا التعاقدية والتفاوضية، تهالسياسات التجارية للمؤسسة، وقدرا عنػا تعػبر نهلأ
 .كػانوا أـ مػوردين

 
 

 

                                                           

 .  03ص  ، اليقظة الاستراتيجية قناة اتصال الدؤسسة ببيئتها بن نافلة قدور، د. مرزيق عاشور، ورقة بحثية بعنواف  . 1



 

84 

 :(الدوردين )السوؽ الخلفية للمؤسسةو م عموما بالزبائن )السوؽ الأمامية للمؤسسة ( تته فاليقظة التجارية عليوو  

 :من رقم أعمالذا والدتلقي مهما  اباعتبارىم لؽثلوف جزء ابالغ اتولر منظمات الأعماؿ إىتمام حيث الزبائن
  تها.لدنتوجا
 الدؤسسػة وإمكانيػة الدػورد علػى تطػور العلاقػة بػتُ الدػوردين و عرض الدنتجات الجديدة، لغب تتبع تطور و  :الدوردون

  .، بأقل تكلفة وفي الوقت الدناسبالتي تطلبها الدؤسسة الاحتياجاتتػوفتَ 
 

 

ولكن الواقع يشتَ إلذ أف الدبادلات والتعاملات التجارية للمؤسسة لا تتوقف على سػوؽ السػلع والخػدمات  
ػػا التجاريػػة تتعػػدى ذلػػك، فهػػي تتعامػػل في الحقيقػػة مػػع العديػػد مػػن الأسػػواؽ التجاريػػة، حيػػث تهفحسػب ولكػن علاقا

تتشػػابك العلاقػػات التجاريػة أكثػر، وترتفػع مسػتويات التهديػدات، كمػا تتعػاظم الفػرص أيضػا. لشػا يعػتٍ أف نطػاؽ 
أوسع، إذ أصبحت أنشطة اليقظة التجارية  واستهدافهايقظػة التجاريػة سيكوف أشمل ولراؿ رصدىا الرقابػة لػرادار ال

 : تتمحور حوؿ الدعلومػات ذات العلاقػة بالأسواؽ التي لؽثلها الشكل التالر
 
 

 الدؤسسة وأسواق التعامل : (20) الشكل رقم

 
Source : Mayer. J (1990), « Economie de l’entreprise », 2 

éme
 édition, Dunod, Paris, P : 37. 
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  : La veille environnementaleاليقظة البيئية  .4
لا تقل ألعية و  مرتبطة مباشرة بدهنة الدؤسسة،غتَ التهتم ىذه اليقظة بدكونات البيئة الخارجية العامة أي العوامل 

يعتبر تطبيق اليقظة البيئية و  ،مستقبل الدؤسسةو لأنها ىي الأخرى تؤثر على نشاط الأنواع الأخرى السابقة الذكر عن 
بجانب واسع من البيئة الدتبقية، وعليو لغدر على الدؤسسة التعامل مع  لنسبة للمؤسسة لأنو يتعلق الأمرمهمة صعبة با

ومات إرسالذا لدتخذي القرار حتى لػددوا بدورىم الدعلة بعناية كبتَة من حيث برليلها ومعالجتها و الدعلومات الدنتقا
اليقظة ة الاقتصادية، اليقظة السياسية والتشريعية و وىي تشمل اليقظة الاجتماعية، اليقظ الأساسية في عملية اليقظة

  :الجيوسياسية
 

تطورات ولات مثل التغتَات الدلؽغرافية و تسمح اليقظة الاجتماعية بإظهار العديد من التح : ليقظة الاجتماعيةا. 1.4
 .التي من شأنها أف تشكل خطرا أو بردث توترا للمؤسسةوالتصدعات التي برصل في المجتمع و الددف والصراعات 

 

الثقافية لتكوف على ب بيئتها الاجتماعية و قتناليقظة الاجتماعية أف تلاحظ و تستطيع الدؤسسة من خلاؿ 
وعرقية، التًكيبة الثقافية  دينيةتعارضات لحاصلة في تلك البيئة من عادات وتقاليد، و اطلاع دائم بأىم التطورات ا

 .العائلات...إلخلاقية وىيكلة الأسر و الأخو 
 

بتُ الدؤسسة التقليل من الآثار السلبية خاصة فيما يتعلق بالعلاقات القائمة وتهدؼ اليقظة ىنا إلذ الحد و  
 .التنظيم التبادلات بتُ أفرادجيد يساعد في ترقية الدعاملات و  موظفيها لتتمكن من توفتَ مناخ اجتماعيو 

 

لة في البيئة الاقتصادية الدتغتَات الحاصظة الاقتصادية بدختلف التطورات و ترتبط اليق  :اليقظة الاقتصادية .2.4
قتصادي العاـ ومستوى الدداخيل الوضع الان خلالذا الدؤسسة أنشطة البنوؾ وما يتعلق بها و حيث تتبِع م ،للمؤسسة

 .الإنتاج ...إلخ، أي جميع الأنشطة الاقتصاديةوالأجور وتطورات أسعار الاستهلاؾ و 

 تبِع التحولات الحاصلة في البيئةالتشريعية إلذ تتهدؼ اليقظة السياسية و   :اليقظة السياسية والتشريعية. 3.4
السلع  ظيم استتَاد بعض الدواد الخاـ أوقواعد، كقرارات منع أو تنقوانتُ وإجراءات ومعايتَ و السياسية بدا فيها من 

، الايكولوجية...إلخالقروض والإعفاءات وقوانتُ حماية البيئة ائية، وقوانتُ تشجيع الاستثمار ومنح التسهيلات و النه
ثل أخرى من اليقظة في ىذا المجاؿ مع نشاط الدؤسسة، و لؽكن إضافة أنوا التي لذا تأثتَ حالر أو مستقبلي على و 

 .اليقظة الجيوسياسية...إلخاليقظة الايكولوجية و 
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 بناء نظام اليقظة ومراحلها : ثامنةال المحاضرة
 

ىػو برصػيل الدعلومػات الػتي تسػاعد الدؤسسػة علػى التعػرؼ بػأىم التغػتَات الػتي  الاستًاتيجيةإف ىػدؼ اليقظػة 
برػدث في لزيطهػا الخػارجي، خاصػة تلػك الدعلومػات الػتي تنبؤىػا بالأحػداث الػتي لؽكػن أف تقػع في الدسػتقبل، وىػذا مػن 

قػي الأخطػار الػتي لؽكػن أف برػدث، لذػذا فػإف الدعلومػات بسثػل القػرارات اللازمػة والظفػر بػالفرص الدتاحػة وتلا ابزاذأجػل 
 . الاستًاتيجيةالدػورد الرئيسػي لليقظة 

الدهتمتُ بدوضوع اليقظة في برديد دقيق لذذا الدصطلح، إلّا ّ أف أغلبهم يؤكد أف اليقظة بسػر  اختلاؼرغم 
يف الإجرائيػػة، والدنبثقػػة أساسػػا مػػن عمليػػة رقابػػة المحػػيط بدجموعػة مراحل، وردت في أغلبهػػا ضػػمن لستلػػف التعػػار 

  .ها لدتخذي القراراتثوالتعامػػل مػػع الدعلومات الدنتقاة من حيث بذميعها وبرليلها وب

  Gérard Verna : نموذج .1

عملية و ينظر لليقظة على أنها نالزمنتُ لأ ويسمى لظوذجGérard Verna  تم وضع ىذا النموذج من طرؼ
( يتكوف كل زمن من ثلاث عمليات فرعية، يتعلق الزمن الأوؿ برقابة وحراسة مصادر Deux tempsتتم عبر زمنتُ )

 Exploitation desستغلاؿ الدعلومات )لؼصص الزمن الثاني لا ( بينماSurveillance des sourcesالدعلومات )

Informations.) 

 )  de Surveillance  Tempsالزمن الأول )زمن الحراسة. 1.1

 ناسػبة للحصػوؿ علػى الدعلومػاتيػرتبط ىػذا الػزمن بحراسػة لزػيط الدؤسسػة ومراقبػة أحداثػو، ومتابعػة الدصػادر الد
 : الدناسػبة في الوقت الدناسب حيث يتكوف زمن ىذه الدرحلة من ثلاث عمليات أساسية وىي

ىذه العملية بذيب عن سؤالتُ مهمتُ ولعا: أين لؽكن أف لصػد  عملية البحث عن الدعلومات :. 1.1.1
لؽكػن أف تكػوف فيػو، وفي أي شػكل ىػي )  Support) الدعلومػات؟ أي برديػد مصػدرىا ومعرفػة ضػمن أي حامػل

   للمعلومػة عليػو؟ وكػل ىػذا يتطلػب بػدوره القيػاـ بالرقابػة الدائمػة للمحػيط، والتًكيػز علػى الدصػدر الدسػتهدؼ
Ciblage وبرديػد الدعلومػة الدناسػبة في الوقػت الدناسب. 

عملهػػا داخلػػي تتكفػػل بالتنقيػػب  الأولىه الدهػػاـ فئتػػتُ مػػن الدتػػابعتُ، بهذ القيػػاـ لذيتػػو  Lesca حسػػبف
عػػن البيانػػات في الأرشػيف وفي قواعػد البيانػات، ومػن خػلاؿ التقػارير السػنوية والبيانػات الصػحفية وعػبر شػبكات 

 باقتفاءعلػق مػن الدتػابعتُ وىػي الأىػم، فػإف مهمتهػا الأساسػية تكػوف خػارج الدؤسسػة، تت الثانيـةالانتًنػت. أمػا الفئػة 
بشكل مستمر مع العديد من الفئات كالدوردين والدنافستُ والزبائن، بغرض  مصػادر البيانػات، وتتواصػلب تعق

 .الحصوؿ على الدعلومة الإستباقية
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العمػػل علػػى جمػػع الدعلومػػات اللازمػػة والضػػرورية  بىػػذه العمليػػة ينص ضمن عمليــة جمــع الدعلومــات:. 2.1.1
ػا في شػكلها الخػاـ علػى مسػتعمليها أو إم مػػن الدكػػاف الدناسػب وفي الوقػت الدناسػب، لكػي يػتم نشػرىا في الدؤسسػة

فية الحصوؿ على بززينهػا في قاعػدة البيانات للمؤسسة. خلاؿ ىذه العملية لغب الإجابة عن السؤاؿ الدتعلق بكي
فػإف عمليػة جمػع الدعلومػات  Nolan ػذه العمليػة؟ وبحسػب قػانوفبه الدعلومات، وماىي الوسػائل الضػرورية للقيػاـ

 الشكل يد إصابة ثلاثة أىداؼ، مثلما ىو موضح في لؽلك إلا سهمتُ وير بزضػع لدنطػق رامػي السػهاـ الػذي لا 
 .(21) رقم

  : فقط من بتُ ثلاثة معايتَ وىي اثنتُبحيث تتم ىذه العملية على أساس الدفاضلة بتُ 

 : سرعة الحصوؿ على الدعلومات؛ أي  السرعة 
 : تكلفة الحصوؿ على الدعلومات؛  أي التكلفة 
 : جودة الدعلومات الدستهدفة ويقصد بها الجودة. 

 لجمع الدعلومات Nolan قانون : (12) الشكل رقم

 
Source: Ghauthier. R (2007), "La Veille en Entreprise", GLS Réseaux, Québec, P.04 

الدقصػػود بعمليػػة البػػث حسػػب النمػػوذج، العمػػل علػػى إيصػػاؿ الدعلومػػات  :بث الدعلومــاتعمليــة . 3.1.1
الدتحصػػل عليهػػا لدسػتعمليها في الوقػت الدناسػب، أو أنػو لغػب بززينهػا وحفظهػا ضػمن قواعػد بيانػات الدؤسسػة، 

    وقػت الحاجػة إليهػا، علػى أف تتػاح إمكانيػة الوصػوؿ إليهػا مػن طػرؼ مسػتخدميها الاحق استًجاعهالكػي يػتم 
Libre Accès  نشر في الوقت الدناسػب، أو جعلهػا متاحػة في ت ا ما لدفالدعلومػة الػتي تم بذميعها لا بذدي نفع

 Marti et: ؤسسة، وعليو يقوؿ متخذي القرارات في الد مػن طػرؼ لاستغلالذاالزمػاف والدكػاف الدناسػبتُ 
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Martinet (1995" : )لد  وقػد تفقػد ألعيتهػا إذاػا، اتهفي حػد ذ االدعلومات الػتي يػتم جمعهػا قػد لا تعػتٍ شػيئ
"زادت قيمتها أكثرسػتخدـ في الوقػت الدناسػب ومػن طػرؼ الشػخص الدناسػب فكلمػا تم نشػرىا كلمػا ت

1
. 

 : (d’exploitation  Tempsستعلالالا)زمن  ثانيالزمن ال. .12

ػا ليسػت لذػا معػتٌ ولا قيمػة حػتى تهالعقػلاني للمعلومػات، فالدعلومػة في حػد ذا بالاستعماؿيتعلػق الػزمن الثػاني 
 2ا.والتكتيكيػة أيضػ الاستًاتيجيةالقػرارات  ابزاذوبرليلهػا لأف ذلػك سػيعطي للمعلومػة قيمػة وألعيػة في  يػتم معالجتهػا

 :بحيػث يتكػوف الػزمن الثاني ىو الأخر من ثلاث عمليات أساسية وىي

خلاؿ ىذه العملية يتم التعامل مع كل الدعلومػات المحصل عليهػا في شػكلها  عملية معالجة الدعلومات : .1.2.1
أي قػرار فقػد تعتػبر معلومػة مػا  لاستصدار عليهػا الاعتمادالدناسػب منهػا فقػط، والػتي لؽكػن  نتقاءاالخػاـ، بغػرض 

ػا ذات ألعيػة بالنسػبة لشخص ما وقد لا تكوف كذلك بالنسبة لشخص أخر ولا تعطي الدلالة الكافية والدؤشر نهبأ
توضع في سياقها لكي يكوف لذا معتٌ وفائدة، وتضفي قيمة إضافية لعملية ابزاذ  الكامػل بالنسػبة لػو. لػذا لغػب أف

 .3ار عندما تعالج وتتحوؿ إلذ معلومات مفيدةالقر 

ذه العملية العمل على التأكد من صحة الدعلومػات الػواردة قبػل به الدقصودعملية تحليل الدعلومات :   .2.2.1
البيانػػات الػػتي تم جمعهػػا مسػػبقا للتأكػػد مػػن صػػحتها قبػػل  (Filtrage) ، ففػي ىػػذه العمليػػة تػػتم تصػػفيةاستعمالذا
، وخلوىػػا مػػن الأخطاء والتشويش والتعتيم، وبالتالر إما أف يتم رفضها لعػدـ سػلامتها أو أنػو يػتم قبولذػا. استعمالذا

  4: من باالتأكد وجو ذا النموذج فإنو يتم وعلى ىذا الأساس ووفقا لذ (Validation) وبالتػالر تثبيتهػا

  لزتوى ىذه الدعلومات؛ 
   ألعيتها المحتملة بالنسبة للمؤسسة؛ 
  صحة مصدرىا ودرجة موثوقيتها. 

حتى تكوف القرارات الدتخذة في الدؤسسة أكثر رشادة وعقلانية فإنػو لغػب  عملية استعمال الدعلومات :. 3.2.1
تم تثبيتهػا والتأكػد مػن سػلامتها مػن طػرؼ  والعملػي للمعلومػات الػتيلمػي أف يػتم خػلاؿ ىػذه العمليػة التوظيػف الع

                                                           

1
. Martinet. B ; Marti. M (1995), " L’Intelligence Economique , les yeux et les oreilles de l’entreprise ", 

Les Editions d’Organisation, Paris, P.80 .  

2
. Tyson. K.W (1998), "The Complete Guide to Competitive Intelligence ",Chicago Kirk Tyson 

International ,1
St

 edition ,P.79. 

3
 . Mevel. O ;  Abgrall. P (2009), " Management de l’information dans l’organisation, une approche 

nouvelle de la veille informationnelle fondée sur le captage et traitement des signaux faibles ", Revue 

Internationale économique ,Vol01 ,N°01 ,P04 . 

4
 . Verna. G (2005), " La veille Téchnologique, une ardente nécessité ", Université Laval, Québec, P.57, 

voire le site : http://www.fsa.ulaval.ca/personnel/vernag/PUB/Veille.html  

http://www.fsa.ulaval.ca/personnel/vernag/PUB/Veille.html
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 الاستًاتيجيبرسػتُ السػلوؾ  ذلػك ىػو الدكلفػتُ باليقظػة، في عملية إبزاذ القػرارات والغايػة الرئيسػية مػن وراء
 .للمؤسسػة أثنػاء تعاملهػا مػع أحػداث المحيط

 .والتي عبر عنها في الشكل التالر (Verna Gérard) اليقظة كما يراىالؽكن أف نلخص أىم مراحل ولشا سبق 

 Verna Gérard أىم مراحل اليقظة الإستراتيجية حسب : (22) الشكل رقم

 
Source : Ghauthier. R (2007), "La Veille en Entreprise", GLS Réseaux, Québec, P.04 

  Labonté et Légendre : نموذج .2

يقدـ ىذا النموذج عملية اليقظة على انها طريقة تتكوف من عشر مراحل لشيزة تشكل ىذه الدراحل حلقات 
جل تبسيط عملية اليقظة وليس أمتًابطة ومستمرة في شكل دورة باعتبار اف ىذا التقسيم )حسب أصحابو( جاء من 

يلاحظ  ،تهمل عند الكثتَ من الدهتمتُ باليقظةزيادة في تعقيدىا بغرض جذب الانتباه إلذ الدراحل، لأنها غالبا ما 
 وىي كالاتي: على ىذا النموذج إضافتو  لبعض الدراحل التي ألعلتها النماذج الأخرى

ضمن ىذه الدرحلة تقوـ اليقظة بتقييم ودراسة الوضعية التي عليها  ( :Inventaireالجرد أو تقييم الوضع ). 1.2
ا يكوف لدرحلة حراسة ومراقبة المحيط من أجل برديد الدعلومات التي لغب الدؤسسة في لزيطها وىي مرحلة أقرب م

 الحصوؿ عليها والدصادر التي لغب الاعتماد عليها.

 في ىذه الدرحلة يتم وضع خطة عمل للقياـ بجميع أنشطة اليقظة. : (Planification)التخطيط . 2.2
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تأتي مرحلة انتقاء واختيار  بجمع الدعلومات في مرحلة سابقةبعد القياـ  ( :Tri-classementرز )فوال الانتقاء. 3.2
الدعلومات الدهمة التي لؽكن الاعتماد عليها والدوثوؽ من صحتها ثم القياـ بفرزىا قبل بثها وتوزيعها في الدؤسسة وىي 

 شبيهة بعملية التصفية.

نتائج التحليل والاستنتاجات الدتوصل لذا من  تتم في ىاتو الدرحلة استخلاص ( :Synthèse)الاستخلاص  .4.2
 خلاؿ عمليات التجميع والغاد الدعتٌ الذي قد بزفيو الدعلومات.

 

  .10 لدراحل اليقظة Labonté et Légendre نموذج : (32)الشكل رقم 

 

Source : Legendr. R, "La veille stratégique". Colloque : les affaire électronique dans le cadre 

des entretiens du centre Jacque Cartier ", HEC Mantréal , 08 octobre 2004, P.03. 

 

  : Jakobiakنموذج  .3

1*) سموعروؼ بامقتًحا في ذلك لظوذجو الدعلى اليقظة التكنولوجية  بحاثوأفي    Jakobiakركز
S4.) يرى 

Jakobiak   ؤسسة باعتباره في الدبداع لاا وا ينبع من الدور الذي يلعبلظتواصل للبيئة الصناعية إالدالدقيق و التًصد أف
امة خاصة ىتيجية اقرارات إستً  لابزاذيشكل قاعدة  اقتًحوف النموذج الذي إساس فلأذا اىللتطور. على  لزرؾ

 .ؤسسةالد فيبداع والبحث والتطوير لابا

                                                           

*
. S4 : Structure de Surveillance Sectorielle Systématique. 
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 وشبكة الخبراء والمحللتُ، شبكة الدلاحظتُي: شبكة ىث شبكات أساسية لاعتمد النموذج على وجود ث
 .1ذج ككللنمو لالزاوية  اءبر الخشبكة  بسثلمتخذي القرار و 

 

 VAS-IC Lesca (Veille Anticipative Strategique-Inteligence Collective : ) لظوذج .4

ستهداؼ، لاي: اىعدة خطوات و  إلذلعملية اليقظة و ية بتصنيفلعكثر أالأو النموذج الذي يعد عند البعض ى
 ا،استغلالذ اتَ وأخ ؤسسةلدا فيا ىنشر  ثممعلومات  لذشارات الضعيفة إلإا برويل، التخزينتيار، التداوؿ، الاخ تابعة،الد
 ية التفاعللعاؿ ألعلنجاح عملية اليقظة كاملة، دوف إ ضروري شرط ثابةبد طواتلخاذه ىمن  خطوة كل احلص يعد إذ

 .رجيةالخاباستخداـ الشبكات الداخلية و  بينها فيما طواتىذه الخ تُوالتكامل بُ 

 Humbert Lesca حسب اليقظة النظري لعملية نموذجال : (42)الشكل رقم 

 

Source : Lesca. H (2003), "  La veille stratégique, la méthode L.E.Scaning ", Op-cite, P.161. 

لأف اليقظة  ( L’intelligence collectiveالجماعي ) الذكاء LESCA يسميو  ما يتجسد لةذه الدرحى فيو 
لزركة  قوة إلذبرتاج  الضعيفة شاراتلاا وخاصةالدعلومات  ليلوبر ستَفإف عملية تف اعية تفاعليةجمعملية  ىيعنده 

العمل الابتكاري والابداعي في  أسس واحدة من اىم RELEXىذه الاضافات عند  مثل تعتبر ااستعمالذا، لذذ عند
الدؤسسة، حيث لؽكن توجيو الانتباه للتًكيز على لرالات عمل جديدة أو بذديد احتياجات جديدة أو اكتشاؼ 

 إمكانيات جديدة أو حتى رؤية استًاتيجية متجددة.

                                                           

1
 هأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتورا ، ت في الجزائرلاتصالا: قطاع ا دراسة حالة ،ستراتيجية لادور إدارة الدعرفة في تحسين اليقظة ا ،  حمد بن خليفةأ.  

 .113/114ص ص  2014/2015علوـ في علوـ التسيتَ، بزصص اقتصاد إدارة الدعرفة والدعارؼ، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 ووسائلها طرق تفعيل اليقظة : ةتاسعالمحاضرة ال
 

الإعػلاـ لد يعػد يكفػي تػوفتَ الإمكانيػات الداديػة والبشػرية لتفعيػل أداء اليقظػة، مػع التطػور الحاصػل في تكنولوجيػا 
ف تعػدد الطػرؽ الدسػتعملة تسػاىم بػدورىا في لأ، اتسػتخدـ لتطبيقهػالتي وسػائل الطػرؽ و الن فهػي بحاجػة الذ جملػة مػ

، فهػػي تقػػوـ علػػى لرموعػػة خطػػوات كمػػا لذػػا نظػػم السػػوؽكانتهػػا التنافسػػية في ملحفػػاظ علػػى شػػأف الدؤسسػػة و ا
 .ه المحاضرةوىذا ما سيتم التطرؽ إليو في ىذوأساليب لتشغيلها، لشا يكسبها مزايا عديدة 

 ؿ.فعاا نظػاـ يقظػة ه الطػرؽ والوسػائل ليصػبح لػديهؤسسػة تسػتخدـ ىػذيػد مػن الطػرؽ والوسػائل فالدىنػاؾ العد

 : طرق تفعيل اليقظة. 1

  : الدعايرة Benchmarking) ) القياس الدقارنطريقة . 1.1

لصد ما يسمى القياس  الاستًاتيجيةمن أىم الوسائل الأخرى التي تعتمد عليها الدؤسسات في تفعيل يقظتها 
 ما ىي أنواعو؟ و كيف يساعد اليقظة في عملها؟)البانشماركينغ(، فماذا يعتٍ؟ و  الدقارف

الرائد العالدي  Rank Xerox اكتشاؼ القياس الدقارف )البانشماركينغ، الدقارنة الدرجعية، الدعايرة( من قبلتم 
 Canon, Minolta, Ricoh, Shourp :التي ىوجمت من طرؼ الشركات اليابانية ،1975لصناعة الناسخات سنة 

 التي  Fuji  (Fuji- Xerox) وقامت%  41إلذ%  82تراجعت حصتها السوقية من 1982إلذ  1976فمن سنة  
وقررت أف تقارف مع أفضل  " Practices Best"لذا موارد قوية بتبادلات مع الشركات اليابانية حوؿ أفضل الدمارسات

 .ؤسسات في لستلف الوظائف الدهنيةالد

عمليػة مسػتمرة لتقيػيم ػا نهالػرئيس والدػدير العػاـ الأسػبق لذػده الشػركة علػى أ" David Kearns" عرفهػا 
سسػات الرائػدة، ووفقػا لذػده الطريقػة تقػوـ لدنافسػتُ الأكثػر جديػة أو الدؤ م والطػرؽ مقارنػة بتلػك الدتعلقػة باتهمنتجػا

الدؤسسػة باختيػار مؤسسػة رائػدة تكػوف الأفضػل في لرػاؿ النشػاط الػذي تنتمػي إليػو أو حػتى خارجػو وتقػيس أدائهػا 
 .وذجيػػةارنػػة بػػأداء ىػػذه الدؤسسػػات النممق

، وبدجػػرد مػػا يػػتم برديػػد الدؤسسػػة الدؤسسػػةالذػػدؼ مػػن ىػػذه الطريقػػة ىػػو إنشػػاء معيػػار جديػػد يقػػاس عليػػو أداء 
 .1الدناسبة التي ستطبق على العملياتالتحسينات ػػا أو تتفػػوؽ عليهػػا مػػن خػػلاؿ هف تلحػػقأج يتحػػدد الذػػدؼ بػػالنمػػوذ 

 
 

                                                           

1
دراسة تطبيقية بمؤسسة الاسمنت  -أليات تطبيق اليقظة الاستراتيجية بالدؤسسات الاقتصادية الجزائرية نمودج مقترح   . لدتُ علواطي، ولد عابد عمر،  

 .09/10، ص ص : .2017 ،جامعة الشلف، 17 ، لرلة الاكادلؽية للدراسات الاجتماعية والانسانية، العدد -بالشلف
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  : ن عملية الدعايرة الدراحل التاليةوتتضم
 ُبرديد العملية التي برتاج إلذ التحست، 
 برديد أفضل مؤسسة تتميز في أداء العملية، 
 بذميع الدعلومات عن ىذه الدؤسسة، 
  برليل البيانات ودراسة الفرؽ بتُ أدائها في الدؤسستتُ وأسبابو، 
  أىداؼ وخطة التحستُ للتساوي بالدنافس أو التفوؽ عليو برديد، 
 ُتشكيل فرؽ عمل متكاملة تضم العاملتُ الدرتبطتُ بالعملية موضع التحست، 
 ـ.فيذ عملية التحستُ ومراقبة التقدتن 

 

، يكوفأف ىو عليو وما لغب ما ، بتُالدؤسسة أف ىناؾ فجوة في الأداء تزداد ألعية طريقة الدعايرة عندما تدرؾ
، لدلك من لغب حلها، وقد بسثل فجوات الأداء مشػكلات افس متميز وبتُ ما تقدمو الدؤسسةأو بتُ ما يؤديو من

 .الضروري أف تكوف ىناؾ مراقبة مسػتمرة لإدراؾ
 

  : طريقة الرقعة أو اللغز. 2.1
وىػػي تتػػألف مػػن لرموعػػة مػػن  ، Humber Lescaىػػذه الطريقػػة طورىػػا الفريػػق الػػذي يرأسػػو البروفيسػػور

الاسػتدلالات الػتي تػوفر بنيػة التفكػتَ الجمػاعي مػع تػرؾ جانػب كبػتَ منهػا إلذ الخيػاؿ والإبػداع الػتي تتطلبو طبيعػة 
لرموعػة مػن ػدؼ الذ بذميػع ته والػتي  لعبـة الرقعـة الدعلومػات الػتي سػيتم بذهيزىػا. تسػتمد ىػذه الطريقػة عملهػا مػن 

 .1ةالأختَ تعطي شكلا معينا ذو دلال القطع ذات أشكاؿ لستلفة بحيث في
 

ا نهالطريقة تصلح لدعالجة الدعلومات الاستباقية لليقظة الإستًاتيجية مػن نػوع إشػارات الإنػذار الدبكػر، كمػا أ ىذه
لذذا ، لرػزأة، غػتَ كاملػة، غػتَ دقيقػة غامضػة...الخ تعتػبر عاليػة الحساسػية، ولدػا بستػاز بػو مػن خصػائص فهػي: معلومػات

ة الدبعثر  ف السؤاؿ الذي لؽكن طرحو ىو: ما العمل لزيادة فعالية الإشارات الضعيفة وبرويل ىذه الدعلومػات الفوضػويةإف
 .إلذ شكل مهيكل ومنظم وذو دلالة

  : دراسة السوق. 3.1
ػا سػعيا منها به تطويرىػا، لػذا فالدؤسسػات الاقتصػادية تقػوـمػن طػرؽ اليقظػة و  ةمهمػ ةتعتػبر دراسػة السػوؽ طريقػ

ػراءات التقنيػػة الإجػ ػػا لرموعػػةنهوتعػػرؼ دراسػػة السػػوؽ علػػى أ، منافسيهالحصوؿ على الدعلومات عن بيئتها و ل
الات التسويقية، ىػذه الدعلومػة لؽكػن لمجاذ القرار في االصحيحة بغية ابزو تػػوفتَ الدعلومػػة الدفيػػدة الدسػػتعملة لانتػػاج و 

 .اسػتغلالذا لتحليػل مشػكلة مػا، لاقػتًاح عػدد معتُ من الحلوؿ، أو لدراجعة كفاءة القرارات الدتخذة
                                                           

 ، دراسة حالة موبيليس بولاية الاغواط -دور اليقظة الإستراتيجية في بناء الديزة التنافسية الدستدامة للمؤسسة الاقتصادية رحماني يوسف زكرياء،   . 1
 . 42،  ص.2015رسالة ماجستتَ، بزصص الإدارة الإستًاتيجية والذكاء الاقتصادي، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف ، 
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تتكوف دراسػة السػوؽ مػن لرموعػة مػن الأبحػاث الدتعلقػة أساسػا بدختلػف جوانػب التسػويق الػذي أصػبح نشاطا 
يؤثر على كل أنشطتها الأخرى، كما أف دراسة السػوؽ تعتمػد علػى خمسػة أسػاليب ىػي الدراسػػة و  رئيسيا في الدؤسسة

التحقيقػػات، وتصػػنف دراسػػة السوؽ إلذ مػػن الدسػػتهلكتُ، الدشػػاىدة و الوثائقيػػة، مقػػابلات الدختصػػتُ، اجتماعػػات 
ػدؼ للوصوؿ إلذ تهػتم بالنوعيػة و ته دراسػة نوعيػةالأعمػاؿ، و تم بالكم كحجم الدبيعات، حجػم  دراسة كمية:  نوعتُ

على مكانة  بالتػالر المحافظػةعلػى ترقيتػو و  العمػلقدمػة لدعرفػة توجهػات الأداء و الدعلومات الخاصة بطبيعػة الخػدمات الد
 .1مرموقة في السوؽ

 

  :تنترنالأ. 4.1
إف شػبكة الانتًنيػت تعتػبر أكػبر تقػدـ تكنولػوجي فلقػد خلقػت نوعػا مػن الانفجػار الدعلومػاتي لػدى جميػع 

ػا شػبكة ضػخمة مػن الحواسػيب بستػد عػبر نهطراؼ، وغتَت طريقة بزاطب العالد بػبعض الػبعض، ولؽكػن تعريفهػا بأالأ
الحكومػات وحػتى الشػبكات الدلايػتُ مػن شػبكة الشػركات و  ىػذا يتضػمنضػية متصػلة مػع بعضػها الػبعض و الكػرة الأر 

 .الخاصة
ػا قػدـ إمكانيػات كبػتَة للبحػث والدراسػة، واختيػار الدعلومػات به ػت ووسػائل البحػث الدرتبطػةنفتطػور الانتً 

 .لجماعاتوبرويلها إلذ معارؼ من أجل تطبيق ىا للوصوؿ إلذ أىداؼ التي لػددىا الأفراد وا

الػذي لغػد فيهػا ػرؽ اسػتخدامها، و طذه الوسػائل و به دـ ىػذه الإمكانيػات لدػن عنػده الدعرفػةت تقػنتًنفالأ 
 يوضػح طبيعػةعها في شػكل لسططػات و ػا يضػته، ويسػاىم في برليػل بياناالدصػادر الدلائمػة ويراقبهػا بانتظػاـ وذكػاء

 .2بث للمعرفة بالدشاركة مع الآخرينستطيع إحداث يقظة يتبعها بززين و العلاقات الدوجودة فيها لكي ي
 

( توزيػػػع...الخ نتًنيػػػت تنظػػػيم فعػػػاؿ يػػػدخل في جميػػػع مراحػػػل اليقظػػػة )جمػػػع، معالجػػػة،عامػػػة الأبصػػػفة 
الػتي تقػاس بالدؤشػرات التاليػة : الدقػة، المحتػوى، )جػودة( الدعلومػات  والاسػتعماؿ الجيػد لذػا يعمػل علػى برسػتُ نوعيػة

 .الإتقاف، الفورية، الألعية، قابلية الاستعماؿ والفرصة
 

 تسػارع لضػو اسػتعمالذاإلذ الت أداة ىامة لتحسػتُ ورفػع أداة اليقظػة، وىػذا مػا أدى بالدؤسسػات الدتطػورة الانتًن
 .باعتبارىا كمصدر للمعلومة أو للبحث عنها بسرعة وجودة أعلىكوسيلة مساعدة لعملية اليقظة سواء 

 
 
 
 

                                                           

1
، جامعة ميلة،  05 ، لرلة العلوـ الإنسانية، العدد اليقظة الإستراتيجية كمدخل لبناء وتنمية الدزایا التنافسية للمؤسسات الاقتصادية. شراؼ عقوف،    

 .282، ص.2016ر، الجزائ
 40، ص .2015، الجزائر، 03 ، المجلة الجزائرية للاقتصاد والدالية، العدد  دراسة السوق كأداة لتحقيق اليقظة الإستراتيجيةلريد شعباني، وآخروف،   .  2
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 وسائل اليقظة : .2
 علومةالدلقياـ بعملية اليقظة يتطلب تواجد وسائل فعالة وتقنيات حديثة تسهل للمؤسسة عمل البحث عن ا

 رئيسية اؼثة أصنلاإلذ ث اليقظةلرموعة من الوسائل ولؽكن تقسيم وسائل  توفتَ لغب هالصاح لأج منو  سرع وقتبأ
  :يىو 

 

لغب أف يكوف  فرد كل فشارة إلذ ألاا مع الدؤسسة خلدا فراد والدستخدمتُالأارات هي مىو  : بشريةالوارد الد. 1.2
القرصنة  نم هاوماتي أي لػميلالدع لامنمؤسسة اللبالجانب التكنولوجي، ولػقق  ملما فيكو  وأف واختصاص اؿلمج تابع

 .وماتلالدع ـنظال يلتعط أو لبياناتلسرقة  منالدخاطر  لفولستكتًونية لخاصة حاليا الا
 

ي هومة معتبرة في وقتنا الحالر فلالدع فةلفتك ،توفر ميزانية خاصة باليقظة فى الدؤسسة أل: حيث ع اليةالدوارد الد. 2.2
 .تباع وتشتًى

 

 البحث نم اهيللشث نبسك وتقنية حديثةو  فعالة لئب التكنولوجيا وسالت: تتطلاتصاالاومات و لتكنولوجيا الدع .3.2 
 النجاح مؤسسةلل نلؽك لا حيث ،لكك الدؤسسة ىداؼأ يقلتحق وستفادة منالاو  يفوتوظو ديد بأسرع وقت، الج نع
 .تكنولوجيا حديثة فدو 

 : 1يلفيما يوتتمثل تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات والتي برتاج إليها اليقظة 

نها ونقلها وتداولذا يز بزعلومات و الددخاؿ لاستخدمة لدعدات الدوىي عبارة عن ا : عداتلدوا الاجهـــــــــــــــزة. 1.3.2
 :2عليها يتم تسجيل البيانات التي موسةلدلا ديةلداا الاجزاء بسثل للمستفيد وىي واستًجاعها واستقبالذا وبثها

،  رئية التي تتولذ ادارة موارد الحساب ومعالجة وبززين واستًجاع ونقل البياناتالدكونات الدىي  البرلرــــــــــــــــيات: .2.3.3
صناؼ البرامج الضرورية لتشغيل الحاسوب وتنسيق وحداتو وتسمى برامج نظاـ أكما يطلق اسم برلريات على كل 

 تصنيفات مىأتبراف من ستخدـ النهائي وىذاف الصنفاف يعالداضافة الذ تلك البرامج التطبيقية التي يستفيد منها 
 .البرلريات

تعد الانتًنت شبكة ضخمة من الحواسيب بستد عبر الكرة الارضية لتصل مع بعضها   :الانتــــــــــــــــــــــــــرنت .3.3.2
ستخدمي ىذه لدالشبكات الخاصة ولؽكن   من الشبكات والشركات والحكومات وحتىيتُالدلاالبعض وىذا يتضمن 

وذلك  ملفات التشارؾ في وأ معلومات اخرى للعثور على الافراد استخداـ حواسيب وعند الشركاتالحواسيب في 
 .ف بركم وتسهل عملية التشارؾأت لؽكن لانظاـ وبروتوكو  وجود بسبب

 .الاستًاتيجيةوسيلة من وسائل اليقظة كذلك اليقظة خاصة حديثا وىي   فعيلطريقة لتفالأنتًنت 
                                                           

  .109، ص2009 ، دار اليازوري، عماف، ألاردف،  اقتصاد الدعرفة. جماؿ داود سليماف،    1
الورؽ، عماف،  ، دار"تكنولوجيا الدعلومات في منظمات الأعمال الإستخدامات والتطبيقات،   أمتَة شكرولر البياتي ،غساف قاسم داود اللامي.  2

 03الاردف، ص.

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%BA%D8%B3%D8%A7%D9%86%20%D9%82%D8%A7%D8%B3%D9%85%20%D8%AF%D8%A7%D9%88%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A7%D9%85%D9%8A
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A3%D9%85%D9%8A%D8%B1%D8%A9%20%D8%B4%D9%83%D8%B1%D9%88%D9%84%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D8%AA%D9%8A
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=%D8%A3%D9%85%D9%8A%D8%B1%D8%A9%20%D8%B4%D9%83%D8%B1%D9%88%D9%84%D9%8A%20%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D8%AA%D9%8A
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 الدقومات الرئيسية لنظام يقظة استراتيجية فعال وممثلي اليقظة :العاشرة ةالمحاضر 
 

عتماد لاباى مرحلة تتسم الخصوص وأكثر من أي وقت مضوجو لاعماؿ على اوعالد  كافةالعالد   مؤخرا يعيش
ضغطها  نافسة بسارسلدتسارع حيث أصبحت الدوىذا راجع للتقدـ ا ،يادينلدعلومات في كل الدكثر على الأكثر فاالأ

 ،وخدماتها منتجاتها ؤسسات جاىدة لتحستُ جودةلديط تعمل المحوفي ظل ىذا ا .القطاعات في جميع ؤسساتلدا على
ومعرفة  إنتاجها نافستُ وكذا تكاليفلدبا مقارنة وبرستُ وضعها ،عملها لاسواؽ وآلياتاوالعمل على معرفة 

الذي  لاستًاتيجيةاؤسسة تبتٍ نظاـ جديد وىو اليقظة لدولذذا توجب على ا. دة أرباحهالزيا ستعملةلدالتكنولوجيا ا
 .والنمو والاستمرارية البقاء في تمثلةلدوا برقيق أىدافها ىو تطورات ومواكبة لزيطها في لؽكننها من تتبع كل ما لػدث

اـ الأساسية القيكما برتاج اليقظة إلذ منهجية عمل ليتحقق لصاحها برتاج أيضا إلذ أعواف )كاشفتُ( مهمتهم 
ستماع لدا لغري خارج الدؤسسة، جيدة بسكنو من الا( ىو فرد لو قدرات خاصة و )الكاشف وعون اليقظةبهذه العملية، 

ىو لا يعمل لوحده بل ينتمي لشبكة من المحتملة، و التهديدات ويستطيع كشف الفرص والتنبيهات عن الأخطار و 
 .شاركتُ )الأعواف(الد

 : إستراتيجية فعالالدقومات الرئيسية لنظام يقظة . 1

ات إلذ جانب توفر لستلف التقني اتذوي الكفاءات والخبر  رادلرموعة الأف ستًاتيجيةالاتتطلب عملية اليقظة 
 الاستًاتيجيةوموارد الدؤسسة الدتاحة، وىذا من أجل ضماف فعالية نظاـ اليقظة  ،ةوالأدوات العلمية والتكنولوجي

 : أىم التًتيبات التنظيمية والتي سنعرضها ما في يليراره لفتًة أطوؿ، ولابد من توفر واستم
 

جميع الأنشطة التي لؽارسها العماؿ داخل الدؤسسة لػتمل أف تكوف مصدرا للمعلومات، كما  : الوسائل البشرية. 1.1
تمر الإعداد الدسالاىتماـ بتطوير ثقافة التحرير و أف الكمية الأكبر منها ستقبل بشكل غتَ رسمي، لذا فمن الدثتَ 

ح بانتقاؿ الدعلومة عبر لستلف الدستويات التنظيمية دوف احتكارىا من قبل فئة داخل الدؤسسة، وىذا ما يسمللتقارير 
 .معينة
ع برديد على الدؤسسة تكوين أشخاص يعملوف في جمع الدعلومات م الدختصون في الدعلومات والوثائق :. 2.1

الخارجية بالإضافة الذ التحكم في الوقت، ويشتًط في ىؤلاء الدختصتُ  واردالقدرة على تعبئة الدالدصادر الدفيدة منها، و 
فرز الدعلومة بحيث لا يرسلوا الذ قادرين على فهم لغة واحتياجات الخبراء، و  أف يتميزوا بالكفاءات اللازمة كي يكونوا 

 .الخبراء إلا الدعلومات الخاـ الدختارة
تعتبر شبكات الاتصاؿ حجر الأساس في تشكيل نظاـ :  الدباشرين لليقظةشبكة الاتصال والدمثلين غير . 3.1

 .معرفة الدهمة منها وتطبيقهاالتبادلات القائمة في الشبكات و ، فمن الضروري تغذية الاستًاتيجيةاليقظة 
تعتبر الدستفيد الأوؿ من امتيازات نظاـ اليقظة، لذذا وجب عليها الاشتًاؾ بقوة في إرساء ىذا  : إدارة الدؤسسة .4.1

 . النظاـ
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ف علػى الدؤسسػة وضػع أشػخاص مػؤىلتُ لجميػع الدعلومػات، كػوف ىػؤلاء يتقنػو  : الوثائقمصادر الدعلومات و . 5.1
الدؤسسػة  استًاتيجيةعلاقػة مباشػرة مػع  علىالػتي تكػوف أحػداثها و الدعطيػات، واختيػار ن التعامػل مػع الكػم الذائػل مػ

 .الخارجية الدتاحةلة الذكية للمعلومات الداخلية و ىػدافها، الذ جانػب تنفيػذىم للرسمأو 

 : قظةيممثلوا ال. 2

 تنظيم خلية اليقظة في الدؤسسة عملية مهمة فهي بذيب على الأسئلة الدتعلقة بدن ىم الدتعاملوف الدين يعتبر
ثلوا إلذ لش ىاتو الأسطريقوموف بهده العملية ؟ وما ىي الوسائل والطرؽ الدتبعة للقياـ بهده العملية ؟ لدا سيتم التطرؽ 

 .اليقظة
 

لشثلو اليقظة ىم من العاملتُ الدميزين في الدنظمات على اختلافها، وىم القائموف على الحصوؿ على الدعرفة 
وبرليلها وتنظيمها واستًجاعها وبثها ونشرىا، وأنهم الأكثر كفاءة  على تقدير حاجات الدؤسسة من الدعلومات 

 لضرورة تستدعي إلدامهم بآلية اليقظة لرصد الدعلومات. والدعرفة، وعلى تلبية حاجات الدستفيدين منها بفاعلية، فإف ا

  ىو أحد لشثلي عملية اليقظة وىو الشخص الذي لغيد عملية التًصد البيئي أي الدتيقظ  لؽكن تعريف
الاستماع لدا ىو حادث خارج مؤسستو، مهمتو الجوىرية تتضح من خلاؿ  كشف الفرص والتنبيو عن الدخاطر التي 

في عملية اليقظة. من الدشاركتُ بريط بالدؤسسة، وىو يقوـ بآلية اليقظة على مبدأ جماعي، فالدتيقظ ينتسب لشبكة 
 : يوضح الشكل الآتي لشثلو عملية اليقظة الذين لذم علاقة مباشرة لليقظةو 

 ممثلوا اليقظة : (52)الشكل رقم 

 

Source : Cartier. M, " La veille intégrée Comment gérer le changement grâce aux 

stratégies d’innovation", P:33.  
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تتكوف من الدمثلتُ الذين لذم علاقة  (groupe de veille) نلاحظ أف جماعة اليقظة "24 "الشكل من 
 .لؽكن أف لصمل ىؤلاء الدمثلتُ في الجدوؿ التالر مع إبراز دور وخصائص كل واحد، و مباشرة مع عملية اليقظة

 

 ممثلو عملية اليقظة الإستراتيجية" : 03الجدول رقم "

ممثلو اليقظة 
 الإستراتيجية

 الخصائص الدور

 
 

يينتجالدقررين الإسترا  
Les décideurs 

stratégiques 

  يعرضوف على جماعة اليقظة الأىداؼ
 الدستهدفة ذات الأولوية بالنسبة للمؤسسة.

  برليل نتائج اليقظة الدقدمة لذم على شكل
 سيناريوىات.

   ترجمة السيناريوىات إلذ أعماؿ بفضل إبزاذ
 القرارات.

  خلق أفضل الدزايا و  الإبداع،البحث عن
 .التنافسية للمؤسسة

  .برديد جيّد لأىداؼ الدؤسسة 
   معرفة جيّدة للتطورات الحاصلة في البيئة

 .الخارجية
 

 
 

 الددير
Le directeur 

  جماعة و  الاستًاتيجيتُ لعزة وصل بتُ الدقررين
 اليقظة.
   الإشراؼ على دفتً الشروط.إعداد و 
   عملية اليقظة.ستَ مسؤوؿ عن تنظيم و 

   منشط جماعة اليقظة مع القدرة على
 .العمل الجماعي

   َمهارات إدارية كالقدرة على تسيت
 الدوارد البشرية.

   معرفة الوسائل الدساعدة على إبزاذ
 القرارات.

 
 الدتيقظون الكبار
Les veilleurs 

seniors 

 ،ترجمة الدعلومات المجمعة.تركيب و  برليل 
 في إعداد السيناريوىات. الدسالعة جماعيا 
 ة مع دفتً تصحيح الخطوات الدتبعة مقارن

التحقق من صحة السيناريوىات مقارنة الشروط و 
 .مع البيئة الخارجية

   على القدرة على العمل الجماعي و
 التفكتَ إستًاتيجيا.

   بشكل القدرة على التحليل والتًكيب، و
 .خاص القدرة على الرؤية الدستقبلية

   التامة بدجمل عملية اليقظةالدعرفة.  
 

 الديقظون الدشتركون
Les veilleurs 

associés 

  .برديد مصادر الدعلومات 
  تصفية أولية إستكشاؼ البيئة مع إلصاز ترجمة و
 لذا.

 حظة الجيدة ) القدرة على البحث الدلا
 الإستماع(، إضافة إلذ الروح الفضولية.و 
  الحيازة على مصادر الدعلومات

الإستًاتيجية، مع القدرة على مشاطرة 
 الدعلومات فيما بينهم.

  قدرة التحكم في فائض الدعلومات. 
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 العمال
Les employés 

  من بتُ العماؿ يوجد الدستخدمتُ دورىم ىو
دعم اليقظة كأمتُ الدكتبة، كاتب السر، و غتَىم 
حيث يقوموف بتًتيب الدلفات، إدخاؿ الدعلومات 

 يقدموف دعما لدرحلة جمع بذلك، و في الدوزع
 معالجة الدعلومات.و 
  كما يوجد من يقدـ الدعم التقتٍ كالدسؤوؿ

 .عن الدوزع و الدتخصصتُ في الجانب الدعلوماتي

 .نشاط حيوي دائم في العمل 
 روح عمل جماعية عالية. 

 

Source Cartier. M, " La veille intégrée Comment gérer le changement grâce aux 

stratégies d’innovation", Op-cite, PP : 33/35.  
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 الديزة التنافسيةو الاستراتيجية اليقظة  :الحادية عشر المحاضرة
 

زـ ظهورىا مع التطور السريع الذي عرفتو الاقتصاديات إلذ جانب ما أفرزتو ثورة لانافسة ظاىرة تالدتعد 
والابتكار مستخدمة في ذلك جميع  الإبداعؤسسات قدرة كبتَة على الدعلومات، كل ىذا أكسب الدت و لاالاتصا

وأف برقيق ذلك يتطلب  والتصدي للمنافستُ، واجهةالدوقدرة أكبر على  أعلى بضماف تنافسية الوسائل الكفيلة
 .التي تؤىلها لذلك كها للمزايا التنافسيةلا ومنو ضرورة امت همةالدواقع لدتفاظ باللاحدائها ستمرين لأالدالتحستُ والتميز 

 عماؿ، وقد برزالاالاستًاتيجية واقتصاديات  الإدارةيزة التنافسية مكانة ىامة في كل من لرالر الديشغل مفهوـ 
مفهوـ الاستًاتيجيات  (Porterـ )اضي حيث قدالدالثمانينات من القرف  مطلع مع هوـ بشكل واضحالدفىذا 

تعمل  التي الصناعة لذا في ز التنافسيالدركلاعماؿ ىو ا لنجاح منظمات ددالمحىم و الأأف العامل  إلذ وأشار التنافسية،
 .1فيها

 :  تعريف الدنافسة .1

)التنافس  التسابق والتزاحم على الفوز أو الكسب  :  يطلق على الدنافسة في اللغة العربية : الجانب اللغوي. 1.1
اثنتُ أو أكثر من الخصوـ الدتنافستُ والدتكافئتُ، التي من ، فالدنافسة دليل على وجود صراع وبردي بتُ 2 التجاري(

 خلالذا لا يستطيع الدتنافسوف التعايش سلميا.
من بتُ بعض التعاريف التي أقرىا الباحثوف في ىذا المجاؿ ما يلي: فيقصد بالدنافسة ىي  الجانب الاصطلاحي :. 2.1

كل الدتعاملتُ الاقتصاديتُ على الدستوى عرض وطلب   الوضعية التي بسارس فيها مواجهة حرة كاملة وحقيقية بتُ
 الخبرات و الانتاج ورؤوس الأمواؿ. 

لؽكن تعريف الدنافسة بأنها  شكل من أشكاؿ تنظيم الاقتصاد لػدد آليات العمل داخل السوؽ كما 
   .3والعلاقات الدختلفة ما بتُ الدتعاملتُ الاقتصاديتُ داخلو بشكل يؤثر في برديد السعر 

 : 4ولؽكن القوؿ بأف ىناؾ نوعتُ من الدنافسة في دنيا الأعماؿ، الدنافسة الدباشرة، والدنافسة غتَ الدباشرة
  : فهي تلك الدنافسة التي بردث بتُ الدنظمات التي تعمل في قطاع صناعي واحد أو تقوـ بإنتاج  الدنافسة الدباشرة

 نفس الدنتجات أو الخدمات.

                                                           

لرلة البصائر،  "،ردنيةلأدراسة ميدانية في شركات الصناعات الغذائية ا -بداعي وأثره على الديزة التنافسية لإالسلوك ا ،"شاكر التميمي؛ إياد الخشالر. 1
 . 2004؛ 02العدد ،  08 المجلد

2
 344، ص1973باريس، خليل الجر، الدعجم العربي الحديث لاروس، مكتبة لاروس، . 

 .12، ص2011، الطبعة الأولذ، جامعة الجزائر، دار جرير للنشر والتوزيع،   الدنافسة : التنافسية والبدائل الاستراتيجية  . زغدار أحمد،  3
 .25، ص1997 ، الدار الجامعية، القاىرة ،  التنافسية وتغير قواعد اللعبة  ، .أبو قحف عبد السلاـ 4
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  تتمثل في الصراع بتُ الدنظمات القائمة في المجتمع للحصوؿ على الدوارد الدتاحة في ىذا  : الدنافسة غير الدباشرة
 المجتمع. وتتمثل ىذه الدوارد في الدوارد الدالية الدتاحة، البشرية، الطبيعية، وغتَىا.

 

 : تعريف الديزة التنافسية .2

مفهوـ لزدد لذا، وبالتالر سنتطرؽ لبعض ضبط يد و نظرا للتطور التارلؼي للميزة التنافسية يبدو من الصعب برد
  : التعاريف التي أشار إليها الباحثتُ في لراؿ إدارة  الأعماؿ

 

سوؽ /منتج:  ميزة ضمن لراؿ معرؼ بثنائيةالدخصائص الفرص  نها أعلى 1956سنة  Igor Ansoff عرفها
 .1 قوية لؽنح للمؤسسة وضعية تنافسيةنتج قابل للتسويق والذي لدفهي تهدؼ إلذ التعريف بصفة خاصة  ،يتجو للنمو

عليها أغلب الدراسات التي  تيشتمل على فكرة أساسية ركز  Ansoff قدـ من طرؼالدإف ىذا التعريف  
نافستُ والتي لديزة التنافسية؛ حيث تتمثل في خلق وإحداث موقع تنافسي جيد في السوؽ مقارنة باالدتناولت موضوع 

 .اقتصادي متفوؽ أداء تقود إلذ

من ؤسسة تستحوذ على ميزة تنافسية عندما يكوف معدؿ ربحها أعلى الدحسب شارؿ ىيل وجاريث جونز   
  .الصناعة توسط السائد فيلدا

ؤسسة على برقيق أرباح تكوف الدترتبط بددى قدرة  يزة التنافسيةالديركز ىذا التعريف على معيار الربحية بدعتٌ أف 
 .نسبيا زمنية طويلة ولفتًة معينة صناعة لارباح فيامن متوسط  أعلى عادة

 تنشأ بدجرد توصل الدؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من  أنها على الديزة التنافسيةكذلك تعرؼ  
تلك الدستعملة من قبل الدنافستُ، حيث يكوف بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانياً، وبدعتٌ آخر بدجرد إحداث 

 .2الواسع  عملية إبداع بدفهومو

الدهارة أو التقنية أو الدورد الدتميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع   الديزة التنافسية بأنهاوتعرؼ كذلك 
للعملاء تزيد عما يقدمو لذم الدنافسوف، ويؤكد بسيزىا واختلافها عن ىؤلاء الدنافستُ من وجهة نظر العملاء الذين 

3. الدزيد من الدنافع و القيم التي تتفوؽ على ما يقدمو الدنافسوف الآخروف يتقبلوف ىذا التميز، حيث لػقق لذم
 

 

                                                           

1
. Thomas Fritz, "The Competitive Advantage Period and the Industry Advantage Period: Assessing the 

Sustainability and Determinants of Superior Economic Performance", Gabler Edition Wissenschaft, 1
st 

ed, 2008, P.10. 
2. Porter. M (1993), "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, Paris, P.48. 

 .104 ص، 2001القاىرة، ، التوزيعو دار غريب للطباعة والنشر ،    إدارة الدوارد البشرية الإستراتيجية،    (2001) علي السلمي. 3
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نظمات الدنظمة في تطبيق عمليات إنتاج غتَ مطبقة لدى الدقدرة  يزة التنافسية على انها  الدلؽكن تعريف 
 "1. العملياتلتقليد تلك  الضرورية واردالد الحصوؿ على نظمات علىالد تستطيع ىذهلا  وعندما نافسة،الد

 وتوسيع الحصة للمنافسة، الإلغابيةواجهة الدمن التحمل و  ةنظمالدوتعرؼ أيضا على أنها  القدرة التي بسكن 
 .2 السوقية لذا

 من تلك فعالية طرؽ جديدة أكثر اكتشاؼ إلذ نظمةالدتوصل  أنها  بدجرد على "Porter" كما عرفها  
 .3ميدانيا الاكتشاؼ دورىا بذسيد ىذايكوف  نافستُ، حيثالدمن قبل  ستعملةلدا

على  بالشكل الذي يصعب أداء التنافسية نظمة علىالدأنها  مقدرة  التنافسية على يزةالدفتَى "Kotler"  ماأ 
تقليل  تلاوظائف تعمل على خلق قيمة في لرايزة التنافسية بواسطة تنفيذىا لالدمنافسيها تقليده، ولؽكن برقيق 

 .4زالتميي إلذ تقود أدائها بأساليب العمل على بدنافسيها أو مقارنة الكلف

دة طويلة لدولؽكنها الاحتفاظ بها  نظمةالدتنفرد بها  أو لرموعة خصائص نسبية أما الزغبي فتَى بأنها  خاصية 
 نافستُ فيما تقدموالدمن التفوؽ على  وبسكنها لذا نفعةالددة لدؿ تلك الاالتي برقق خ لزاكاتها، أو نسبيا نتيجة صعوبة

 . 5للزبائن من خدمات، أو سلع

 لاأ يزة التنافسيةالديركز على جوىر لأنو لة وإقناعا لامن ىذه التعاريف نستنتج أف تعريف مايكل بورتر أكثر د
عن نظمة أف بسيز نفسها لدنصرؼ إلذ الكيفية التي تستطيع ايزة التنافسية يالد، كما لصد أف معتٌ والإبداعوىو التجديد 

 ألظاطها في ختلفةلدالعديد من العوامل ا ىو لزصلة (يزة التنافسيةلدا)وبرقيقها  والتميز عليهم، وبرقق التفوؽ منافسيها
ة يز الدوعليو لؽكن تعريف  وبرستُ الجودة وطوؿ الخبرة، التكلفة العوامل لصد الطفاض وبعض ىذه تأثتَىا ودرجة

 الأمثلؿ لاؿ الاستغلاخنظمة على اكتساب عنصر التفوؽ مقارنة بدنافسيها، من لدالتنافسية على انها  قدرة ا
من تصميم  بسكنها والكفاءات التي الدهاراتإلذ  بالإضافةعلوماتية لددية والتنظيمية والداوارد الفنية واالدو  لإمكانيات

 .وتطبيق استًاتيجيتها التنافسية

 

                                                           

1
. Fuerst. B (1995),  "Information technology and sustained competitive advantage : AE source Based 

analysis  " , Mis quarterly, N°: 19, P.12 

2
 . Henri mahé de boislaudelle (1998),  "Dictionnaire de gestion ", ed- économica, Paris, P.71.  

3
 . Porter. M (1993), "Avantage concurrentiel des Nations", Op-cite, P.48. 

4
؛  3، العدد 44المجلة رقم  ،دارة العامةالا، لرلة   ردنيةلاادوية الأقة بين نظم الدعلومات والديزة التنافسية في قطاع لاالع" ؤاد لصيب، فادي محمد، شيخ ف.  

 .634ص.
5
 138، صردفالا، دار وائل،   مدخل استراتيجي : ستراتيجيةالانظم الدعلومات   ، (2005) الزعبي حسن علي.  

https://www.google.fr/search?q=Henri+mah%C3%A9+de+boislaudelle,+dictionnaire+de+gestion,+ed:%C3%A9conomica,+Paris,+1998&nfpr=1&sa=X&ved=2ahUKEwjE6J_x9o_4AhULi_0HHUh9DsEQvgUoAXoECAEQPA
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   :التنافسيةيزة الدساليب تحقيق أىم أنواع و أ. 3

 :يزة التنافسية بإحدى الوسائل التالية الدلؽكن برقيق   :يزة التنافسيةالدــاليب تحقيق سـأ. 1.3

  ؿ السيطرة على التكاليفلاوذلك من خ تفوقةالدالكفاية، 
   ؿ تقديم منتجات برقق القبوؿ لدى الزبائنلاوذلك من خ تفوقةالدالجودة، 
 تقديم منتجات جديدةؿ لاوذلك من خ تفوقلدالابداع ا، 
   حتياجات الزبائنلاؿ معرفة دقيقة لالدى الزبائن وذلك من خ فوقةالدتالاستجابة. 

 : يزة التنافسيةالدــواع نـأ. 2.3

  :  ثة أنواعلاتنقسم الذ ث التنافسية يزةالدف أيرى بورتر 

نظمة على تصميم وتصنيع لدويقصد بها قدرة او ما يسمى بالتميز في التكلفة، أ ميزة التكلفة الاقــــــــــل :. 1.2.3
 نافسة وبدا يؤدي في النهاية الذ برقيق عوائد اكبر، ولتحديد ىذهالدنظمات الد قارنة معلدوتسويق منتج اقل تكلفة با

التكاليف؛ وتعتٍ قدرة  زةلدي تعد مصدرا ىاما والتي للمنظمة القيمة ربحة في حلقةالد الانشطة بد من فهملافانو  يزةالد
نافستُ؛ لشا يؤدي في النهاية الذ برقيق عوائد أكبر؛ اف الحصوؿ لدؤسسة على انتاج منتج بأقل تكلفة مقارنة باالد

 :على نفس التكلفة الاقل ليس لشكن في كل الظروؼ؛ وبالتالر ضرورة توفر لرموعة من الشروط

  فيما يلي  وتتمثل :جب توافرىا لتطبيق ميزة التكلفة الاقلاالشروط الو : 

  ستهلكتُ للسلعالدالذ زيادة مشتًيات  حيث يؤدي التخفيض في السعر وجود طلب مرف على السلعة؛.، 
   قدمةالدلظطية السلع، 
   شتًينلدستخداـ السلع لكل الاوجود طريقة واحدة. 
   رة بالنسبة للمشتًينلدو عدـ وجودىا باأ (،منتج مؤسسة ما بدنتج مؤسسة اخرى)لزدودية تكاليف التبديل . 

 ظمة على تقديم منتج متميز وفريد ولوالدنؼ، وتتمثل في قدرة ختلاي التميز عن طريق الاأ ميزة التميز :. 2.2.3
 نتج، خدمات ما بعدلدبا لشيزة خاصة على، خصائصأ مثاؿ جودة ستهلك،الدنظر  من وجهة قيمة مرتفعة

يزة التنافسية للمنظمة سوؼ يساىم في الغاد وضعية تنافسية متفوقة الدالخ؛ وعليو لؽكن القوؿ اف وجود البيع...
التميز عن طريق  ما علىإ نظمةالدؿ قدرة لاوذلك من خ بدنافسيها مقارنة من برقيق ارباح اعلى تسمح للمنظمة

 .ؿ بسيز منتجاتها عن منافسيهالامن خ ماإو  نخفضة،الدتكاليف ال
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  التمييز:الشروط الواجب توفرىا لتطبيق ميزة  

  نتجات؛ الدن؛ وبدرجة بسيز عن غتَه من (سلعة او خدمة)نتج الدفات في لاستهلكوف قيمة الاختالد عندما يقدر 

  ستهلكلدوتوافقها مع حاجات ا نتجالد تعدد استخدامات، 

   نافستُ يتبع نفس استًاتيجية التميزالدعدـ وجود عدد كبتَ من. 

ؿ عدة لاساس بزفيض عنصر الزمن وذلك من خأىي برقيق ميزة تنافسية على  ميزة اختصار الوقت :. 3.2.3
  : عناصر العها

  نتجات وبالتالر بزفيض كل من تكاليف التخزين وتكاليف الانتاجلدبزفيض زمن دورة تصنيع ا، 

  ةبزفيض مدة تسليم الطلبي، 

  العمليات الانتاجية تغتَ بزفيض زمن التحويل او، 

   زمنية لزددة في التعامل مع الزبائنالالتزاـ بجداوؿ. 

 

  : الاستراتيجيات التنافسية. 4

   كل مؤسسة تتبتٌ استًاتيجية معينة للتنافس تتلاءـ مع إمكانياتها، ومواردىا، وكفاءتها البشرية، وقد صنفها
M. Porter  1إلذ ثلاثة أصناؼ وىي : 

تػهػدؼ إلذ برقيق أقػل تػكلفة بالػمقارنة مع الدنافستُ، مع برستُ الكفاءة شريطة  استراتيجية قيادة التكلفة :. 1.4
 توفر السوؽ على مستهلكتُ واعتُ بالسعر، وتكوف أكثر لصاعة فيّ  اقتصاديات الحجم.

فػيها براوؿ الػمؤسسة تػقديم منتجات لشيزة، ولستلفة عن الدنافستُ بتقديم  : التميز أو الاختلاف استراتيجية. 2.4 
ف لزاكاة الدنافستُ لدنتجاتها، عدة تشكيلات للمنتج، وتنجح في ذلك كلما بستعت بالدهارة، والكفاءة التي بروؿ دو 

 خدماتها، وكذا استًاتيجياتها.و 

إلذ بناء ميزة تنافسية، والوصوؿ إلذ مواقع أفػضل في السوؽ تهدؼ الدؤسسة  : استراتيجية التركيز أو التخصيص. 3.4
بالتًكيز على  تًكيز على سػوؽ جغرافي لزدود، أوبإشباع حاجات خاصة لفئة معينة من الدستهلكتُ، أو بال

 .استخدامات معينة للمنتج
 

                                                           

1
. Lugagne. T, "Management des organisations,  Partie 7 : le processus et le diagnostic stratégique : 

L’avantage concurrentiel ", 

http:// thomas.lugagne.free.fr/MDOtermSTG%20%20avantage%20concurrentiel.doc 



 

105 

كبتَ في بيئة   زالت تطبق، ولذا صدى لاقت اىتماما بالغا، ولا M. Porter ىذه التقسيمات التي اقتًحها
الأعماؿ، لكنها تعػرضت للعديد من الانتقادات، حيث بإمكاف الدؤسسة تقليل التكلفة، وتػقديم منتجات لشيزة في آف 
واحد، كما أف التمػيز يؤدي إلذ اكػتساب حصة كبتَة في السوؽ، لشا يدفع إلذ زيادة الإنتاج، والحصوؿ على وفرات 

 ي مؤسسةّ  أف تغفل عن الجودة، ولا عن احتياجات العملاء.الحجم، أضف إلذ ذلك أنو لا لؽكن لأ

وعلى العموـ فإف البيئة التنافسية بسارس ضغوطا مستمػرة على الدؤسسة تدفعها للبحث عن اكتساب ميزة  
تنافسية تؤىلها لضماف استمرارية نشاطها، وبرقيق الأسبقية على منافسيها، لذا فهي مػطالبة بتبتٍ أنػظمة تساعدىا 

ى التفاعل، والتكيف مع متغتَات البيئة التي تنشط فيها ولزػاولة التحكػم النسبي في آثارىا من خػلاؿ ترقب، ورصد عل
الأحداث، والتطورات التي برصل فيها وسنحاوؿ من خلاؿ العنصر الدوالر تبياف ألعية اليقظة الاستًاتيجية في تنمية 

 الديزة التنافسية للمؤسسة.

 : تراتيجية في تنمية الديزة التنافسيةمساهمة اليقظة الاس .5

لليقظة الاستًاتيجية دور فعاؿ في تنمية الديزة التنافسية في الدؤسسة على اعتبار أنها تعد إحدى الدعائم 
  :الأساسية، لإرسػاء قػواعد الدنافسة في الػوقت الحػالر، وىذا ما سنحاوؿ توضيحو من خلاؿ النقاط التالية

 

  الدشكلات التنظيمية الدعقدة، ومعالجة الأمراض الفنية التي تعاني منها الدؤسسة، بهدؼ خلق بيئة برستُ آليات حل
مناسبة للابتكار، والإبداع، وإرساء الثقافة التنظيمية المحفزة بتوظيف الدعرفة السلػوكية، تطبيق تقنيات التدخل بهدؼ 

من برقيق أىدافها، والتصدي بقوة لدختلف أشكاؿ برستُ الأداء التنافسي، وزيادة فعالية الدؤسسةّ بتمكينها 
 .1الدنافسة

 

  بسكن اليقظة الاستًاتيجية الدؤسسة من تفادي تهديدات، واعتداءات الػمنافستُ في قطاع الػنشاط، بتحػفػيز
لتي تظهر في الدستَين على تبتٍ استًاتيجية دفاعية بسكنهم من تأمتُ الدؤسسة من الدخاطر الدفاجئة، والدباغتة، والطارئة ا

بيئتها، أو بتبتٍ استًاتيجيةّ ىجومية بسكنها من التًكيز على ميزة تنافسية في نشاط، منتج، أو خدمة معينة لدواجهة 
 .الدنافستُ، والتقدـ عليهم

 

                                                           

1
. Lesca. H, Janissel-Muniz. R, " PME : Utilisation d’internet pour la veille stratégique orientée client : 

vers l’identification de signaux faibles d’origine "terrain"  ", CFPME Montréal, Canada, 30/31octobre 

et 1novembre 2002, P.06. 
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  تربػط اليقظة الاستًاتيجية الػمؤسسة بالمحيط التكنولوجي، والعلػمي، والتغتَات التي برصل فيو، بػرصدىا لأحدث
مرتبة مرتفعة، فتتفادى بذلك تقليد  ولوجيات، والتػقنيات الدتجددة، فتكوف سباقة في خلػق مزايا جػديدة منالتكن

 .1الدؤسسات الدنافسة لذا
 

  توفر للمؤسسة الدعلومات الدتعلقة بدنتجات الدنافستُ، وخدماتهػم الػمقدمة من حيث الجودة، النوعية، والسعر، وىذا
تنافسية بالتفرد في إنتاج منتج معتُ، والسيطرة على السوؽ، ومػواجهة الدنافسة، بحيث لا ما لؽكنها من برقيق ميزة 

 بذلك من برقيق مركز تنافسي. لؽكن للمنافستُ لزاكاتها، أو تقليدىا، فػتتمكن
 

 من فحص، ودراسة لستلف الوظائف التي تساىم في الإنتاج الدادي للمنتج، وبحث لستلف  بسكن الدؤسسة
الإمػكانيات التي من شأنها إحداث التغيتَ في الخدمات الدرتبطة بو، بجعلو أكثر جاذبية، وإتػباع أساليب معينة تسمح 

 .2بتخفيض التكلفة، وزيادة الأرباح
 

 ية، فهي أحد الدؤشرات الذامة الدعززة لدركزىا التنافسي، فالدؤسسة التي تساعد الدؤسسة على تػوسيع حصتها السوق
 .بسلك الحصة الأعلى تكوف ذات مركز تنافسي أقوى

 

  تبتٍ نػظاـ اليقظة اللامركزي يسػاىم في خػلق ىػياكل تنظيمية مرنة تدعم أداء العاملتُ وبذعل الدؤسسة أقدر من
لاسيما إذا انصبت ىػذه الجهود على تغتَ ألظاط العمل، وإعادة تنظػيمو،  غػتَىا في الاستجابة للتغتَات المحيطية،

الحالية، وإكسابها مركز تنافسي لغعلها قادرة  تهاوإدخاؿ أدوات، وتكػنولوجيات جديدة تساعد في تنمية، وتطوير كفاء
 .على بذاوز تهديدات الدنافستُ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
. Karthauser. R, " La Veille Technologique support à l’innovation", Pôle technologique agroalimentaire, 

newsletter : http://ptaa.be/veille%20technologique%20NL9.pdf. 

2
. Christine. M ; Chalus-Sauvannet, " Dynamique du dispositif de veille stratégique proactives dans les 

entreprises industrielle ", Thèse du doctorat, université Lumière, Lyon2, France, 2000, P : 45. 

http://ptaa.be/veille%20technologique%20NL9.pdf
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 المحاضرة الثانية عشر: دراسة حالة تطبيق اليقظة في الجزائر
 

1:وذج اليقظة الاستراتيجية في الجزائرنم
 

لقد أدى انتقاؿ الجزائر من نظاـ الاقتصاد الدركز لضو اقتصاد السوؽ إلذ بروز عدة ضػغوطات علػى مستوى 
على إظهار عيوب  الذيئات الدؤلفة الدعلومات الاقتصادية، ضف إلذ ذلك ظهور تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ عمػل

النظاـ السابق ونقائصو والحاجة الدلحة إلذ نظاـ ذي كفاءة مالية يأخذ بعتُ الاعتبػار تزايد الدتغتَات الاقتصادية 
والاجتماعية وتداخلها وتفاعلها فيمػا بينهػا، الأمػر الػذي أدى بالسػلطات العمومية إلذ التفكتَ في إقامة نظاـ موجو 

وقد بذسد ذلك في صدور تقرير حوؿ النظاـ الوطتٍ للمعلومات  .جي وابزاذ القراراتلضو التخطيط الاستًاتي
للمجلس الوطتٍ  24الذي بست مناقشة في الجلسة العلنية رقم  2004الاقتصادية والاجتماعية وبرولاتو شػهر جواف 

الجمهورية بزتص بدراسة كافػة  الاقتصادي والاجتمػاعي، إذ تعتبر ىذا المجلي ىيئة استشارية مستقلة برت وصاية رئاسة
بتُ  ، كما يعمل على ضماف حوار اجتمػاعي2الاقتصادية والاجتماعية واقتًاح الحلوؿ اللازمة والدمكنة لذا القضػايا

 3.ة الوطنيةحلستلف الشركاء الاقتصاديتُ والاجتماعيتُ من أجل تقييم ودراسة الدسائل ذات الدصل

، نظاـ اليقظة الاستًاتيجية حسب ىذا التقرير لؽكن ذكر خمسػة عوامػل أساسيةومن بتُ العوامل الدعيقة لإقامة  
وىي العوامل الدتعلقة بالوسائل التقنية، العوامل الدتعلقة بالسياسات العامة، العوامػل الدرتبطػة بالدوارد البشرية في البلاد 

 4ر.لحداثة ىذه الدشاريع في الجزائ ية نسػبةوقلة الدعارؼ الديدانية والخبرات العالية في لراؿ اليقظة الاستًاتيج

وقد أوصى المجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي في التقرير السابق بجملة من الاقتًاحػات تضػمنت تثمتُ  
تاحة الفرصة لباقي الأعواف الاقتصاديتُ والاجتمػاعيتُ للمشاركة في صياغة إمقومات اليقظة الاستًاتيجية في الجزائر و 

الددى القصتَ ومن بتُ ىذه  جية وطنية لإرساء عمليات اليقظة الاستًاتيجية والذكاء الاقتصػادي علػىاستًاتي
 :5التوصيات لؽكن أف نذكر ما يلي

 دعم الشفافية والنشر، 

 تطوير البرامج البيداغوجية، 

  تفعيل دور الغرؼ التجارية والدصالح الاقتصادية للدولة والجمعيات الدهنية والنقابية. 

                                                           
 .176/177، ص ص 2019، أوت  38لرلة دراسات اقتصادية، العدد ، " " سياسة اليقظة الاستراتيجية في الجزائرلدروس مريم،  . 1
 

2
جامعة ،   واقعو وآفاقو في الجزائر : دور الذكاء الاقتصادي في إرساء آليات الحكم الراشد من خلال البحث والتطوير  ، (2006) تتَ رضا .

 csla.dz/mjls/index.php?option=com_remository&Itemid=55&func=startdown&id=21 :    يتاح عهى ،13.صالجزائر، 
3
. http://www.cnes.dz/ar/?pe.id=1531  

4
. www.algmew-veille/strategique.html  

5
 .14سابق، ص.الرجع الدتتَ رضا، .  

http://www.cnes.dz/ar/?pe.id=1531
http://www.algmew-veille/strategique.html


 

108 

   كانت أوؿ مبادرة عالدية حوؿ الذكاء الاقتصادي واليقظة الاستًاتيجية في الجزائر بعنواف  2005في عاـ 
« De la veille stratégique à l’intelligence économique »   برت إشراؼNT2S  فبمشػاركة NT2S 

 consulting و LOGE  والذكاء  حوؿ الفعاليػات العالديػة لليقظػة (إصدارات5) 2011إلذ غاية  2005منذ عاـ
 .1الجزائرية وزارةالوذلك بالشراكة مع  ، IEMAالاقتصادي

 

ورؤية  استشرافيةتبنت الجزائر رسميا مشروع الذكاء الاقتصادي واليقظة الاستًاتيجية كانطلاقة  2006في عاـ 
 2006ديسمبر  20وقد أعلػن عػن ذلػك فػي  ،ؤسسات والعملاء الاقتصادينللمستقبل مرتكزة على شبكات الد

عبد العزيػز بلخػادـ، ومن بتُ الأىداؼ  أنداؾمن طرؼ الوزير الأوؿ  1427ذو القعدة  29الدوافق ليوـ الأربعاء 
 : 2الأساسية لذذا الدشروع

 

  الخواص، الفردية والجماعية للفػاعلتُ العمػوميتُ و  تالسلوكيانشر ثقافة الذكاء الاقتصادي الذي يطمح إلذ تطوير
 ،وتعزيز الثقافة الجماعية

  ُانشاء تلاحم اقتصادي )استًاتيجي(، وتطوير الرؤية الجماعية الجديدة للعلاقػات القائمػة علػى الثقػة الدتبادلة بت
 ،دية لتطوير النسج الصناعي الوطتٍجميع الأعواف الاقتصا

 مارسات غتَ اح السوؽ الوطنيػة علػى الدنافسػة، والحػد مػن الدفتجهة رىانات العولدة وانوضع جهاز مراقبة لدوا
 ،القانونية للمنافستُ

 تطوير وظيفة الاستشراؼ بغرض برديد التطورات، والاستًاتيجيات على الددى الدتوسط والبعيد. 

 

أوؿ مشروع تعليمي لليقظة الاستًاتيجية في الجزائر وكاف ذلك فػي جامعػة التكػوين الدستمر  ،2007في عاـ  
UFC. 

 

 La gouvernance des entreprises et l’intelligence "تم عقد ملتقى دولر حوؿ :  2008 عاـ في

économique " ،عبد  أنداؾار وزير الصناعة وترقية الاسػتثمار ش الدؤسسات والذكاء الاقتصادي، أأي الحكامة في
بحيػث يػتم توجيو الفاعلتُ  تالسلوكيااليقظة الاستًاتيجية تعد إطار استًاتيجي لتكييف :  الحميد بسار إلذ أف

الاقتصاديتُ والاشراؼ عليهم وىم التابعوف مصالحهم وىكذا سيصػبحوف فػاعلتُ فػي برويل وضعهم وكذا لزيطهم 
 .والاجتماعيالاقتصادي 

 

                                                           

1
. www.ministereaetutelle/alg.intelligence-economique/veille 

2
. Ministère de l’industrie, de la petite et moyenne entreprise et la promotion de l’investissement, 

Directeur général de l’intelligence économique, des êtres et de la Prospective, manuel de formation en 

intelligence économique en Algérie, consulté sur le site: 

http://www.ministerindustrie/direction/générale/veille=1247.html 

http://www.ministereaetutelle/alg.intelligence-economique/veille
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كما اعتبرىا كآلية فعالة لتسيتَ الدعارؼ ومسعى لضماف الدفاع عن طاقات الدؤسسػة والحفػاظ عليهػا ورفع 
القدرات وحصص السوؽ من جهة ورفع طاقات التًاث الوطتٍ من جهة أخرى وطرحت في إطار ىذا الدلتقى فكرة 

ة جديدة لفائػدة صػناعة القرارات الحكومية والخواص،  على للذكاء الاقتصادي بغرض فتح سبل بذريبيأانشاء لرلس 
كما ذكر الوزير أف استحدث مديرية عامة للذكاء الاقتصػادي واليقظػة، وللدراسات الاقتصادية ستتولذ تقديم لرموعة 

ى أف أفكار بشأف ىيكلة المجلس الدذكور الذي سيوضػع برػت الإشراؼ الدباشر لرئيس الجمهورية أو رئيس الحكومة، عل
قصد تزويد يتولذ مهمة تنسػق النشػاطات وبػتُ الذيئات والوسائل العمومية التي توكل إليها مهاـ الاستعلاـ الاقتصادي 

  .1والاستباؽ في سياؽ الدنافسة الاقتصادية الدولية البلاد بوسائل الػدفاع
 

تاؿ، سػونلغاز، يسيف، سوناطراؾ ية في الدؤسسات التاليةفي حتُ تم إعداد برامج تكوينية لليقظة الاستًاتيج
 .نفطاؿ، صيداؿ، الجزائر للطتَاف، الجزائر للاتصالات، وبعض الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

 

بإصػدار دليل   DGIEEP  قامت الدديرية العامة للذكاء الاقتصادي والدراسات الاستشػراؼ 2010وفي سنة 
وقد تم إدماج البػرامج التكوينيػة في الدؤسسات ، )2009-2010الاستًاتيجية في الجزائر ) التكوين في المجاؿ اليقظة

وبعض الدؤسسات الصغتَة  ر للطتَاف، الجزائػر للاتصػالاتسوناطراؾ، سيفتاؿ، سونلغاز، صيداؿ، الجزائ : التالية
 :2 وذلك وفقا لأهىداؼ التالية ، PME-PMIوالدتوسطة

  الاستًاتيجية وربطها بالتعليم، الصناعة والبحوثتعزيز شبكات اليقظة، 

 مركز للتحليل والخبرة للحصوؿ على الدعلومات، 

  برديد موارد وإجراءات أمن الدعلومات، 

 رصد التكنولوجيا. 
 

 : ولتحقيق ىذه الأىداؼ أوصت الدديرية بتوظيف الدهاـ التالية

  بيئة الأعماؿوجود جمهور لليقظة الاستًاتيجية الذي لؽكن أف يؤثر في، 

  بنوؾ الدعلومات والتكنولوجيات، 

  شبكات تبادؿ الخدمات، 

  ف،ثتَ التكنولوجيا على ىذا الديدادراسة تأ 

  ارساء الوسائل اللازمة لتحستُ الكفاءة والنمو، 

 اليقظة التكنولوجية حوؿ الأسواؽ الدولية، 

  تدريب الدديرين في لراؿ اليقظة الاستًاتيجية ؿ  DGIEEP  العامة والخاصة تالذيئامن  وغتَىا،  

                                                           

1
.  http://intellegenceeconomique/entreprises/alg-veille  

2
 . Moaty. F, " Naissance d’une stratégie industrielle en Algérie ", International, Vol , N°29, 

Avril/Mai/Juin 2009, P.51. 

http://intellegenceeconomique/entreprises/alg-veille
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  النوعية وتنشيط الدؤبسرات حوؿ اليقظة الاستًاتيجية. 
 

 Francophone Challenge صدار بعنػوافوإ  Veille magasine  تم إصدار لرلة اليقظة 2011في سنة 

Veille كما أعلن الدعهد العلي للتسيتَ والتخطيط، (ISDP)  الصغتَة  والدؤسسػاتة وزارة الصػناعإتفاقيػة مػع
 .الادارة الاستًاتيجيةو والدتوسطة وترقية الاستثمار لتكوين الدؤسسات حوؿ اليقظة 

 

مفهوـ اليقظػة الاسػتًاتيجية والصاز أف بعض الدؤسسات الوطنية تستعمل كما أكد وزير العلاقات مع البرلداف  
 . ات ونظػم اليقظػةية، وترقية وحػدالدراسات الاستًاتيجية، التحليلية والاستشراف

 

بوضع ماسػتً مهنػي حػوؿ اليقظػة  (ENSM) قامت الددرسة الوطنية العليات للتسيتَ 2012في سنة 
 . الاستًاتيجية والذكاء الاقتصادي بالشراكات مع خبراء لزليتُ ودوليتُ

أنذاؾ الدػنهج وتفعيلو  امة ىذا الدشػروع أو، ومن أجل إقليقظة الاستًاتيجيةعرفت الجزائر دخوؿ متأخر ل
سس في الأمتعػددة كقاعػدة أساسية يرتكز عليها بناء اليقظة الاستًاتيجية الجزائرية، حيث تتمثل ىذه  أسس توضع

مشاريع متفرعة تعمل في طياتها، أىم الحاجات، الغايات والأىداؼ والنجاحات الدرجوة من اليقظة الاستًاتيجية 
والدعارؼ  الدعلومات، الدعارؼ والخبرات كمرحلة أولذ ثم القيػاـ بتطبيػق ىػذه الدعلومػات وتتمثػل ىػذه الدشاريع في توفتَ

 .على أرض الديداف

علػى الجوانب  لقد ركزت جميع سياسات الدولة وجميع فرص التكوين في لراؿ اليقظة الاستًاتيجية فػي الجزائر
كما تم الاىتماـ بالطبيعة التنظيمية )التدفق . الإقتصاديفي المجاؿ Lobbying  الأمنية للمعلومات ولشارسة الضغط

وطبيعػة الدعلوماتيػة )جمػع الدعلومة، مصادر الدعلومات، تدفق الدعلومات، نشر وتبادؿ (  Fonctionnal Fluxالػوظيفي
والتي  (اكز الدواردالتنسيق بتُ مؤسسات الدولة، الدتعاملتُ الاقتصاديتُ ومر )الدعلومات(، وأيضا بالطبيعػة الدؤسسػاتية 

 تساىم في تقديم الدعلومات والتوجهات خصوصا للمتدخلتُ الجدد من خلاؿ ما يعرؼ بالتسليح الجيد للمعلومات
(Bien Armés)  فهذه الستَورة الدعلوماتية تعد أداة لتحرر الدؤسسات الجزائرية أي الانتقاؿ من الدؤسسات التقليدية

 الاستًاتيجيةاعتمادا على تطبيق النمػاذج الحديثػة لليقظػة  ،1"تعلمة، الدرنة والدبتكرةالد عالد الدؤسسات الدعاصرة  إلػى
 .لرتمع الدعلومات في ظل الحرب الدعلوماتيةة و العمل بفلسفة الرقمنو 

 

 

 

                                                           

1
. Baaziz. A, Qu’Ornain. L, Reymond. D, "Quel modèle d’intelligence économique pour l’Algérie? 

pistes de réflexion", HAL, Mai 2014, P.12 
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