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 أعضاء تصنة اتظناقشة
رئيسا     1 جامعة سطيف  د بلمهدي عبد اموهّاب أأ. أأس تاذ   

1 جامعة سطيف مشرفا ومقرّرا د ملياني حكيم أأ. أأس تاذ   

1 جامعة سطيف عضوا مناقشا د بروش زين الّدين أأ. أأس تاذ   

د بورغدة حسين أأ. أأس تاذ   1 جامعة سطيف عضوا مناقشا  

1باثنة جامعة  عضوا مناقشا يمان أأ. د أأس تاذ  بن زيان ا   

 د. بوسالم أأبو بكر أأس تاذ محاضر أأ  المركز الجامعي  ميلة عضوا مناقشا
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ُجيزت وقشت وأ
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 تحت عنوان:
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رئيسا     1 جامعة سطيف   أأ.د بلمهدي عبد اموهّاب أأس تاذ 
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 بعد حمد اللُّ ّغكسِ علٙ ىعن٘ التّْفٔل ّالطّداد
ّالعٌْ علٙ إتماو ٍرِ الأطسّح٘، أتْجُّ بالػّكس الجصٓل إلى كلّ مً قدّو لٕ ٓد العٌْ  

 مً: ّأخصّ بالرّكس كلّاً
 ٙالأضتاذ الدّكتْز حكٔه ملٔاىٕ لكبْلُ الإغساف علٙ ٍرِ الأطسّح٘ ّعل

 تْجَٔاتُ الطّدٓدٗ؛

 ٘الأضاترٗ الأفاضل أعضاء لجي٘  المياقػ٘ علٙ ملاحظاتَه لإتماو الأطسّح
 ّإخساجَا في غكلَا اليَّائٕ؛

ْف ّالمسكص الجامعٕ عبد الحفٔظ بْالصّ 1شملائٕ الأضاترٗ في كلّ مً جامع٘ ضطٔف
 مطاعدتَه في تحكٔه اضتبٔاٌ الدّزاض٘؛علٙ 

 أفساد عّٔي٘ الدّزاض٘ مً أعضاء الإدازٗ في مؤضّطات صياع٘ الأدّٓ٘ في الجصائس
 ّالأزدٌ؛

 للتينٔ٘ السّئٔظ التيفٔرٖ للعنلٔات في غسك٘ داز الدّّاء الطّٔد عبد السّحمً الغْل
 ؛ّالاضتثناز

ٕ؛الأدّٓ٘ الأزدىٕ لميتجٕمطؤّل٘ بالاتحاد  الطّٔدٗ داى٘ الطّسٓف 

الطّٔد لذنّد الهادٖ بػله مطؤّل خلّٔ٘ التّكًْٓ في مؤضّط٘ صٔدال قطيطٔي٘؛ 

.ّ٘ٓبلال أبْ زبٔع مطؤّل بالاتحاد العسبٕ لميتجٕ الأد 
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 إلى الْالدًٓ الكسيمين
 إلى شّجتي العصٓصٗ ّابيتي غٔناء
َّ ّأختي  إلى أخْ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
III 

 الممخّص

 يكظة الاستراتيجية في تحشين الأداء الاستراتيجي فيدوس ال

 وؤسشات صٍاعة الأدوية  

 -دساسة وكاسٌة بين المؤسشات اتدزائشية والأسدٌية-

 
في عيّنػة مػن  أنغمة اليقغػة الاسػتاجيةيةالاىتماـ بالوقوؼ على مدل ىو  إفّ اتعدؼ الأساسي من ىذه الدّراسة

في تحسػ  ، كمػدل مسػاتقت ا (178) كالأردف (123) كيػة في لػّ  مػن اتصرا ػرفراد الإدارة في مؤسّسات صػناعة الأدأ

تػاكلػػة الوصػػوؿ ك كفَ جقتصػػر الأىػػداؼ علػػى مقارنػػة نتػػا   التّيليػػ  في ال يّنتػػ ،  قطػػاع،ىػػذا الالأداء الاسػػتاجيةي في 

 أسةابها. ا؛ ب  جرجيح كجفسير الفركؽ، بالإضافة إفُ الوصوؿ إفُ إفُ درجة التوافق أك الاختلاؼ في

إفُ كجػػػود مسػػػتويات متوسّػػػطة لليقغػػػة الاسػػػتاجيةية كالأداء الاسػػػتاجيةي في كجوصّػػػلنا مػػػن خػػػلاؿ تحليػػػ  النتػػػا   

 سػػػفرتال يّنتػػػ ، ككجػػػود دكر ذك دلالػػػة م نويػػػة لليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في تحسػػػ  الأداء الاسػػػتاجيةي في ال يّنتػػػ ، كأ

يات اليقغػػػػػة الاسػػػػػتاجيةية كالأداء الاسػػػػػتاجيةي، كدكر اليقغػػػػػة كجػػػػػود فػػػػػركؽ م نويػػػػػة في مسػػػػػتو  عػػػػػننتػػػػػا   اتظقارنػػػػػة 

 صافٌ ال يّنة الأردنية.الاستاجيةية في الأداء الاستاجيةي ب  إجابات عيّنة الدّراسة جرجّح ل

 اليقظة الاستراتيجية، الأداء الاستراتيجي، صناعة الأدوية، الجزائر، الأردن الكلمات المفتاحية2
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Abstract 

The role of strategic vigilance to improve strategic performance in 

  Pharmaceutical industry enterprises 

- A comparative study between the Algerian and Jordanian enterprises-   

 

The main objective of this study is to identify the extent of interest in strategic 

vigilance in a sample of managers in the pharmaceutical industry enterprises in 

Algeria  (123) ,and Jordan (178) , and their contribution to improving the strategic 

performance in this sector, our objective was not limited to the comparison of 

results in the two samples, or trying to figure out the differences between them; 

but weighting and interpreting these differences and reach their causes. 

Through the results, we reached that there are middle levels of strategic 

vigilance and strategic performance, and a significant role of strategic vigilance 

in improving the strategic performance in the two samples. 

The results show a significant differences between levels of strategic 

vigilance and strategic performance in the two samples, and between the role of 

strategic vigilance in improving the strategic performance in the two samples 

weighted in favor of the Jordanian sample. 

Key words: Vigilance strategy, strategic performance, the pharmaceutical 

industry, Algeria, Jordan 
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Résumé 

Le rôle de la veille stratégique dans l'amélioration de la performance 

stratégique dans les entreprises de l’Industrie pharmaceutique 

-une étude comparative entre les entreprises algériennes et jordaniennes-  

 

 

L'objectif principal de cette étude est de déterminer l'ampleur de l'intérêt de la 

veille stratégique dans un échantillon de gestionnaires dans les entreprises de 

l'industrie pharmaceutique en Algérie(123), et en Jordanie(178), et leur 

contribution à l'amélioration de la performance stratégique dans ce secteur, nos 

objectifs ne se limitent pas seulement à comparer et découvrir les différances 

dans les deux échantillons; mais aussi à la pondération de ces différences et leur 

interprétation. 

Grâce aux résultats, nous avons atteint des niveaux moyens de la veille 

stratégique et de la performance stratégique, et un rôle important de veille 

stratégique dans l'amélioration de la performance stratégique dans les deux 

échantillons. 

Les résultats montrent des différences significatives entre les niveaux de la 

veille stratégique et de la performance stratégique dans les deux échantillons et 

entre le rôle de la veille stratégique dans l'amélioration de la performance 

stratégique dans les deux échantillons pondérés en faveur d'échantillon 

jordanien. 

Mots clés: veille stratégique, performance stratégique, l'industrie 

pharmaceutique, Algérie, Jordan. 
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 المكذّوة العاوّة     

 مقدمة
التيػػػوّلات في أتفػػػاط التفكػػػير كالإدارة علػػػى مسػػػتول أصػػػةح ال ػػػافَ اليػػػوـ بيعػػػة تدتػػػاز ب ػػػدـ التألػػػد جسػػػارع  في ػػػا 

، لمػػا أفّ أتفػػاط أسػػاليا الأمػػا في التفكػػير كالإدارة مػػير ملا مػػة تدامنػػا لتيػػديات اليػػوـ كال ػػدمنغّمػػات الأعمػػاؿ؛ ف
ع ، كانتق  الاىتماـ مػن م اتصػة كإدارة الأزمػات اتصاريػة إفُ التفكػير بالأكضػا ة عرف  ىي الأخرل تحوّلات لثيرةالقياد

اتظسػػتقةلية، التخطػػي، تعػػا، كضػػع كجنفيػػذ الاسػػتاجيةيات تظواج ت ػػا كفي الأخػػير مراقةػػة جنفيػػذىا؛ كىػػذا مػػا يطلػػق عليػػو 
الإدارة الاستاجيةية في منغّمات الأعماؿ. كبالانتقاؿ ب  تؼتلف اتظراح  تؾد أفّ لّ  مرحلة جأخػذ أتقيػة بال ػة كج ػدّ 

نفيذ الاستاجيةيات ىي اتظرحلة التي جشارؾ في ا أملػا مسػتويات الإدارة في أرضية للمرحلة اتظوالية، مير أف مرحلة ج
منغّمػػات الأعمػػاؿ، فانطلاقػػا مػػن اتظػػدير أك ر ػػيا تغلػػا الإدارة إفُ أبسػػ، عمّػػاؿ التنفيػػذ تدػػرّ اتططػػ، علػػى سلسػػلة 

 الأداء الاستاجيةي في اتظؤسسة. 
لاسػػػػػيما في عػػػػػ  ال وتظػػػػػة كاتظ لوماجيػػػػػة كاتظنافسػػػػػة - عمػػػػػاؿالأ ةالتطػػػػػورات اتظتلاحقػػػػػة في بيعػػػػػكباعتةػػػػػار التيػػػػػديات ك 

إفُ الاعتمػاد علػى تفػاذج تػاج إفُ أىػداف ا الاسػتاجيةية تلاتظؤسسػات الاقتصػادية قياس مدل كصػوؿ فإف  -الشديدة
 دقيقة بمؤشّرات موضوعية، كقد ع رت عدّة اتجاىات لقياس أداء اتظؤسسات ابتداءن بالنماذج اتظاليػة التقليديػة كصػولا

كالػتي يػتّ   تظطػوّرة لةطاقػة الأداء اتظتػوازف،، كىو مػا ع ػر في الأجيػاؿ اذجة د الاستاجيةي على ىذه النماإفُ إضفاء ال
لأسػػػػلوا إدارم لقيػػػػػاس الأداء مػػػػن خػػػػػلاؿ فلسػػػػفة اتطػػػػػرا ، رل  ج ػػػػػة أخػػػػاعتةارىػػػػا اليػػػػوـ لػػػػػأداة مػػػػن ج ػػػػػة، كمػػػػن 

 الاستاجيةية.
كلتيقيق ميرة جنافسية في منغّمات الأعماؿ اليوـ أصةح من الضركرم الاعتماد على تحليػ  الةيعػة اطيطػة بهػا مػن 

لومات، تحليل ا كاتخاذ القرارات الصا ةة جة ا تعا، كنغرا لسرعة الت يّر في ىذه الةيعػة كجطوّرىػا فالسّػرعة خلاؿ جوفير اتظ 
كاتظركنػػة كالقػػدرة علػػى التفاعػػ  أصػػةي  مػػن اطػػدّدات الرّ يسػػية في التسػػاا ىػػذه اتظيػػرة، إضػػافة إفُ أفّ قػػدرة القيػػادة 

ةي  اتضػدّ الفاصػ  بػػ  حيػاة أك مػوت مؤسّسػػة مػا؛ لػذا فكػػّ  علػى اتخػاذ القػرارات اتظناسػػةة كفي الوقػ  اتظناسػا أصػػ
ىػػػػذه التيػػػػدّيات أكجةػػػػ  علػػػػى اتظؤسسػػػػة الاىتمػػػػاـ ألثػػػػر بتيليػػػػ  بيعت ػػػػا انطلاقػػػػا مػػػػن امػػػػتلاؾ نغػػػػاـ جيػّػػػد لليقغػػػػة 

 الاستاجيةية. 
قتصػػػادية كج ػػػدّ اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية مػػػن الأسػػػاليا الإداريػػػة اتضديثػػػة الػػػتي تحػػػدث اجصػػػالا جيػّػػدا بػػػ  اتظؤسّسػػػة الا

كبيعت ػػا كلػػذا أصػػياا اتظصػػلية لػػدي ا، كجسػػاعدىا علػػى قػػوّة التنةػّػؤ كالتوقػّػع للمسػػتقة ، مػػا تك ل ػػا قػػادرة علػػى إجػػراء 
 ج ديلات في جنفيذ استاجيةياتها على اتظدل اتظتوسّ، كالطوي . 
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ىػػذه الصّػػناعة أك في كي تػػق قطػػاع صػػناع الأدكيػػة مػػن ألػػق القطاعػػات الػػتي ج ػػرؼ أسػػرع الت ػػيّرات سػػواءن في بيعػػة  
منتةاتهػػا أك أتفػػاط قيادتهػػا؛ كل ػػّ  ذلػػل يرجػػع بشػػك  لةػػير إفُ اعتمػػاد ىػػذا القطػػاع علػػى الابتكػػارات كالةيػػوث الػػتي 
ج تمػػػد علي ػػػا تؼػػػابر مؤسسػػػػات الصػػػناعة الصػػػيدلانية كالػػػػتي جغ ػػػر نتا ة ػػػا عػػػػادة في أدكيػػػة أك منتةػػػات صػػػػيدلانية 

اطي، الأتزر من حيث الض وط التنافسػية الشػديدة، كعليػو فاتظ لومػة في بيعػة جديدة. كج تق الصناعة الدّكا ية بمثابة 
ىذه الصناعة تدثّ  موردا م مّا كسلاحا لدل اتظؤسسات التي تدتلكو كجتيكّ  فيو للػدّفاع عػن مكانت ػا كحفاعػا علػى 

رة لا مفػرّ من ػا، كبػالنّغر إفُ بقا  ا كاستمراريت ا؛ لذلل، فالاىتمػاـ باليقغػة الاسػتاجيةية في ىػذا القطػاع ج تػق ضػرك 
سرعة التيوّلات في ىذا اطي، فإفّ السرعة كاتظركنة في ج يير مسار اسػتاجيةيات مؤسسػات الصػناعة الدّكا يػة جصػةح 

 لذلل مطلةا ر يسيا، كيغ ر جليّا أفّ لنغاـ اليقغة الاستاجيةية دكرا ىاما في التساا ىذه اتظركنة. 
 أوّلا2 إشكالية الدّراسة

مػركرا بصػيامت ا قةػ  -فّ التدرجّ اتظنطقي مػن التخطػي، الاسػتاجيةي كصػولا إفُ جنفيػذ الاسػتاجيةيات كمراقةت ػا إ
ي تمػد في لػّ  أاػواره علػى اتظ لومػة، حيػث ج تػق ىػذه الأخػيرة أىػّ  مػدخلات الإدارة الاسػتاجيةية تظنغّمػات  -ذلل

 ا الاسػػػتاجيةية ج يػػػيرات سػػػري ة في بيعت ػػػا، كعليػػػو الأعمػػػاؿ، كقػػػد جصػػػادؼ منغّمػػػات الأعمػػػاؿ في  دا  ػػػا لأنشػػػطت
فيصػػوتعا علػػى اتظ لومػػة، تحليل ػػا كاتخػػاذ القػػرارات أك التوجّػػو اتظرحلػػي جة ػػا تعػػا في الوقػػ  اتظناسػػا كبالسػػرعة كاتظركنػػة 
 اللّازمػػػة؛ تنكّن ػػػا مػػػن تجػػػاكز تؼػػػاار اتظنافسػػػة الػػػتي تنكػػػن أف جػػػؤقرّ علػػػى نشػػػاا ا أك حػػػ  جػػػرىن بقاءىػػػا، كلػػػّ  ىػػػػذه

مػػػػن التنةػّػػػؤ  -فضػػػػلا عمّػػػػا سػػػػةق-اتططػػػػوات جكػػػػوّف مػػػػا يسػػػػمى بنغػػػػاـ اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية كالػػػػذّم تنكّػػػػن اتظؤسسػػػػة 
 أسػػعلةقػػلاث بالأكضػػاع اتظسػػتقةلية كج يػػير مسػػارىا الاسػػتاجيةي؛ انطلاقػػا تؽػّػا سػػةق جتميػػور مشػػكلة الدراسػػة حػػوؿ 

 جنطوم على أسعلة فرعية على النّيو التّافِ:ة رّ يسي
ور ذو دلالثثثة معنويثثثة لليقظثثثة الاسثثثتراتيجية فثثثي تحسثثثين الأداء الاسثثثتراتيجي فثثثي مؤسّسثثثات هثثثل هنثثثا  د .1

 صناعة الأدوية في الجزائر؟  
   ما ىو مستول اليقغة الاستاجيةية في مؤسسات صناعة الأدكية في اتصرا ر؟ 
 ما ىو مستول الأداء الاستاجيةي في مؤسسات صناعة الأدكية في اتصرا ر؟ 

دلالثثثة معنويثثثة لليقظثثثة الاسثثثتراتيجية فثثثي تحسثثثين الأداء الاسثثثتراتيجي فثثثي مؤسّسثثثات  هثثثل هنثثثا  دور ذو .2
 صناعة الأدوية في الأردن؟   

 ما ىو مستول اليقغة الاستاجيةية في مؤسسات صناعة الأدكية في الأردف؟ 
 ما ىو مستول الأداء الاستاجيةي في مؤسسات صناعة الأدكية في الأردف؟ 
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ة معنويثثثثة لثثثثدور اليقظثثثة الاسثثثثتراتيجية فثثثثي تحسثثثثين الأداء الاسثثثثتراتيجي فثثثثي هثثثل هنثثثثا  فثثثثرو  ذات دلالثثثث .3

 ؟مؤسّسات صناعة الأدوية في البلدين
  ى  ىناؾ فركؽ ذات دلالة م نوية ب  مستول اليقغة الاستاجيةية في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين؟ 
  في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين؟ى  ىناؾ فركؽ ذات دلالة م نوية ب  مستول الأداء الاستاجيةي 

 ثانيا2 فرضيات الدّراسة
نضػع  ،تػاكلة منّا للإجابة على أسػعلة الدّراسػة، كلإجابػات مؤقتّػة ن مػ  مػن خػلاؿ الةيػث علػى إقةاتهػا أك نفي ػا

 الفرضيات التّالية:
مؤسّسثثات صثثناعة هنثثا  دور ذو دلالثثة معنويثثة لليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي تحسثثين الأداء الاسثثتراتيجي فثثي  .1

 الأدوية في الجزائر؛  
 ىناؾ مستول ض يف لليقغة الاستاجيةية في مؤسسات صناعة الأدكية في اتصرا ر؛ 
 ىناؾ مستول ض يف للأداء الاستاجيةي في مؤسسات صناعة الأدكية في اتصرا ر؛ 

ؤسّسثثات صثثناعة هنثثا  دور ذو دلالثثة معنويثثة لليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي تحسثثين الأداء الاسثثتراتيجي فثثي م .2
 الأدوية في الأردن؛   

 ىناؾ مستول متوسّ، لليقغة الاستاجيةية في مؤسسات صناعة الأدكية في الأردف؛ 
 ىناؾ مستول متوسّ، للأداء الاستاجيةي في مؤسسات صناعة الأدكية في الأردف؛ 

يجي فثي مؤسّسثات هنا  فثرو  ذات دلالثة معنويثة لثدور اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تحسثين الأداء الاسثترات .3
 صناعة الأدوية في البلدين ترُجّح لصالح المؤسّسات الأردنية؛

 جػػػػرجّح لصػػػػافٌ  ىنػػػػاؾ فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة م نويػػػػة بػػػػ  مسػػػػتول اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية في مؤسّسػػػػات صػػػػناعة الأدكيػػػػة في الةلػػػػدين
 اتظؤسّسات الأردنية؛

 الةلػػػػدين جحػػػػرجّح لصػػػػافٌ مؤسّسػػػػات صػػػػناعة الأدكيػػػػة في  ىنػػػػاؾ فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة م نويػػػػة بػػػػ  مسػػػػتول الأداء الاسػػػػتاجيةي في
 اتظؤسّسات الأردنية.

 ثالثا2 أهمّية الدّراسة
جكتسي الدّراسة أتقيّت ا من أتقيّػة الاعتمػاد علػى الإدارة الاسػتاجيةية في منغّمػات الأعمػاؿ ك اصػة في الصػناعة 

يةية باعتةػػاره أسػػلوبا حػػديثا في الفكػػر الإدارم، الأدكيػػة، كأيضػػا مػػن الاتقيّػػة الػػتي يكتسػػي ا موضػػوع اليقغػػة الاسػػتاج
بالإضافة إفُ لونو مدخلا جيّدا لليصوؿ على اتظ لومات كتحليل ا كاتخػاذ القػرارات بموجة ػا، كالتيػوّؿ السّػريع كاتظػرف 
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 في اتظؤسسػػات الاقتصػػادية جفاديػػا لصػػدمات اتظنافسػػة الشػػديدة أك أمّ جطػػوّر تنكػػن أف يػػؤقرّ علػػى بقػػاء اتظؤسسػػة. لمػػا
ج تق الدّراسة ذات أتقيّة بال ة انطلاقا من القطاع الذم جدرسو كىو قطػاع صػناعة الػدّكاء، ىػذا الأخػير الػذّم أصػةح 
بمثابػة السّػػلاح الػذم ج تمػػد عليػػو الػدّكؿ اتظتقدّمػػة عليػػو للضػ ، علػػى الػػدّكؿ الػتي ج ػػرؼ ضػػ فا فيػو، بالإضػػافة إفُ مػػا 

الإمكانيػات اتظتاحػة للن ػوض بقطػاع صػناعة الأدكيػة في مػا كتقػا اتصرا ػر سةق فدراسة اتظقارنة بػ  بلػدين متقػارب  في 
كالأردف، ىػػذه الأخػػيرة الػػتي ج تػػق را ػػدة عربيػػا انطلاقػػا مػػن امتلال ػػا لشػػرلات ذات جنافسػػية كقػػدرة جصػػديرية م تػػقة؛ 

الصػػييح، خاصػػة  يػػقت اتصرا ريػػة ستضػػمن كضػػ  ا في الطرّ كعليػػو فميالػػاة التةربػػة الأردنيػػة بالنسػػةة تضالػػة اتظؤسسػػا
 لتوفّرىا على إمكانيات مادية، بشرية كإدارية م تقة.

 دوافع اختيار الموضوع ثالثا2
انطلاقػا مػن الفضػوؿ الشّخصػي للةيػث في ىػذا الأسػلوا الإدارم، إضػافة إفُ  كقع الاختيار على ىذا اتظوضػوع

سسػػات الصػػناعة الدّكا يػػة في اتصرا ػػر الرمةػػة الشخصػػية في الةيػػث في قطػػاع الأدكيػػة كتػاكلػػة إتكػػاد حلػػوؿ تظشػػال  مؤ 
مليػػار دكلار، إضػػافة إفُ لػػوف اتظوضػػوع يػػدخ  ضػػمن جػػوىر  2,4كالػػتي ج لػػ  فػػاجورة الاسػػتيراد جرجفػػع إفُ ألثػػر مػػن 

التخصّص الذم ندرسو كىو ما ج لنا نأخذ أفكارا مسةقة عنو. أمّا عن الدّكافع اتظوضوعية فتتمثّ  في حداقػة جطةيػق 
اجيةية خاصػػػة في الةلػػػداف ال ربيػػػة، ىػػػذا كقلػّػػة الدّراسػػػات الػػػتي جػػػرب، بػػػ  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية أسػػػلوا اليقغػػػة الاسػػػت 

جرلّػػر علػػى التسػػاا  -كخاصػػة ال ربيػػة من ػػا-كالأداء الاسػػتاجيةي في منغّمػػات الأعمػػاؿ باعتةػػار م غػػ  الدّراسػػات 
 اتظيرة التنافسة انطلاقا من نغاـ اليقغة الاستاجيةية.

 راسة  رابعا2 أهداف الدّ 
 من خلاؿ ىذه الدّراسة إفُ تحقيق ترلة من الأىداؼ أتّق ا:  اكؿتؿ

جسلي، الضّوء على أسلوا إدارم حديث تنكن أف يكوف مدخلا م مّا من مداخ  تحسػ  الاداء الاسػتاجيةي  -
  في مؤسسات صناعة الأدكية اتصرا رية؛

كتػاكلػة  اتظؤسّسػات اتصرا ريػة كالأردنيػةفي لػّ  مػن اليقغة الاستاجيةية كالأداء الاسػتاجيةي الوقوؼ على مستول  -
 ؛قياسو

داء الاسػػػػػتاجيةي في مؤسّسػػػػػات صػػػػػناعة الادكيػػػػػة في اليقغػػػػػة الاسػػػػػتاجيةية في تحسػػػػػ  الأقيػػػػػاس مػػػػػدل مسػػػػػاتقة  -
 ؛الةلدين

 في عيّنػػتي مؤسّسػػات صػػناعة الأدكيػػة في الةلػػدين، بالإضػػافة إفُإتكػػاد الفركقػػات بػػ  مسػػتول اليقغػػة الاسػػتاجيةية  -
 ؛تحديد أمّ ال يّنت  لدي ا مستول ألق كتػاكلة جفسير ذلل
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إتكػػاد الفركقػػات بػػ  مسػػتول الأداء الاسػػتاجيةي في عيّنػػتي مؤسّسػػات صػػناعة الأدكيػػة في الةلػػدين، بالإضػػافة إفُ  -
 تحديد أمّ ال يّنت  لدي ا مستول ألق كتػاكلة جفسير ذلل؛

ة في تحسػ  الاداء الاسػتاجيةي في عيّنػتي مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة إتكاد الفركقات بػ  دكر اليقغػة الاسػتاجيةي -
 في الةلدين، بالإضافة إفُ تحديد أمّ ال يّنت  يسةّ  في ا دكر ألق كتػاكلة جفسير ذلل؛

 خامسا2 الدّراسات السّابقة
  مػػن الدّراسػػات فّ ىنػاؾ عػػدد قليػأ جةػػ  الةيػث فة ػػد ،بموضػػوع الدّراسػة اتظت لقػة السػػابقة الدراسػات تمػػص فيمػا

اليقغػػة الاسػػػتاجيةية في  مسػػاتقة مػػدل يةػػِ   جفصػػيلي بشػػك نفػػا اتظت ػػػيّرين  تنػػاكؿجخاصػػة جلػػل الػػتي  ،لػػو شػػابهةاتظ
 موضػوع أك مسػتق ، بشػك  اليقغػة الاسػتاجيةية موضػوع جناكل  الدراسات أملا لأف كذلل ،الأداء الاستاجيةي

دّراسػػػػات الػػػػتي جةيػػػػث في دكر اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية في التسػػػػاا لمػػػػا كجػػػػدنا الكثػػػػير مػػػػن ال  ،الاسػػػػتاجيةي الأداء
كل ّ  الةيث في تغاؿ صناعة الأدكية ىو أىػّ  مػا جنفػرد بػو ىػذه الدّراسػة عػن سػابقاتها.  اتظؤسسات للميرة التنافسية.

ن ػػػا في مػػػقزين أىػػػّ  أكجػػػو الاسػػػتفادة م علي ػػػا اتضصػػػوؿ نااسػػػتط  الػػػتي اتظ اصػػػرة الدّراسػػػات نػػػذلر ىنػػػا بإتكػػػاز ب ػػػضك 
 دراستنا ىذه كلذا أىّ  ما تنيّر دراستنا عن ا.

 2114 أ.دراسة بيداء ستّار
 للنقل العامة الشركة في حالة المتوازن دراسة داءالأ لمنظورات بطاقة وفقاً  النقل قطاع اداء كفاءة تقويم«

 »غدادبب البري
علػى  للت ػرؼ الػقم للنقػ  ال امػة الشػرلة داءأ جقػو  لفػاءة في اتظتػوازف داءالأ بطاقػة ىػدف  ىػذه الدّراسػة إفُ اعتمػاد

 .في ا القوة كالض ف منااق لتيديد 2003 جل  التي للسنوات دا  اأ مستول
تغموعػة مػن اتظؤشّػرات، قّ قيػاس لػّ  ب ػد مػن أب ػاد الأداء الاسػتاجيةي انطلاقػا مػن تحديػد حػدكد  كبالاعتماد علػى 

ىػػداؼ قّ كضػػ  ا بالاعتمػػاد علػػى أحسػػن النتػػا   اطقّقػػة، كالػػتي  عليػػا كأخػػرل دنيػػا لنسػػا تحقيػػق الأىػػداؼ، ىػػذه الأ
، بالإضػػػافة إفُ مػػنح درات جقوتنيػػة لكػػػّ  مؤشّػػر حسػػا الػػػوزف النّسػػلأ للمؤشّػػر في بطاقػػػة الأداء 2007لانػػ  سػػنة 

 اتظتوازف لكّ . 
 كقد خلص  الدّراسة إفُ تغموعة من النتا   نلخّص ا فيما يلي:

  ّكتحقػػػػق مسػػػػتول أداء  ،%50تجػػػػاكز عتةػػػػة القطػػػػع اتظ تمػػػػد لقةػػػػوؿ الأداء كالةال ػػػػة  قػػػػد 2007الأداء في سػػػػنة  أف
 متوسّ، كذلل لأتقيّة اتظنغورين اتظافِ كالربّا ن؛
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 فقػػد اتـفػػض مسػػتول الاداء كلػػاف مقةػػولا فقػػ،، كذلػػل لتػػدّ  اتظنغػػورين اتظػػافِ  2009ك 2008مػػا في السػػنت  أ
 كالربّا ن؛

  ة اتظةيوقػػػػة مػػػػن تجػػػػاكز عتةػػػػة القطػػػػع فقػػػػد حقّقػػػػ  أداءن ضػػػػ يفا، كبػػػػرزت فَ جػػػػتمكّن الشّػػػػرل 2010أمػػػػا في سػػػػنة
   الإخفاقات في منغورم ال مليات الدّاخلية الربا ن.

 2112المجاليياسين دراسة آمال .ب
أثر استخدام أنظمة المعلومات الاستراتيجية في الأداء الاستراتيجي في الوزارات الأردنية من وجهة نظر «

 »الاتصالات وتكنولوجيا المعلوماتالعاملين في وحدات 

تديػورت الإشػػكالية ال امّػػة تعػػذه الدّراسػػة حػػوؿ مػػدل جػػأقير نغػػ  اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية علػػى الأدا الاسػػتاجيةي 
كقد ىػدف  إفُ التّ ػرّؼ علػى ىػذا الأقػر مػن خػلاؿ بنػاء اسػتةانة موجّ ػة إفُ ال ػامل  في كحػدات  للوزارات الأردنية،

كقػػػد قّ جقسػػػي  اتظت ػػػيّر اتظسػػػتقّ  )نغػػػ  اتظ لومػػػات  جيػػػا اتظ لومػػػات في مرالػػػر الػػػوزارات الأردنيػػػة،الاجصػػػالات كجكنولو 
الاسػػػتاجيةية( إفُ قػػػلاث مت ػػػيّرات فرعيػػػة ىػػػي: مػػػدخلات نغػػػ  اتظ لومػػػات الاسػػػتاجيةية، عمليػػػات نغػػػ  اتظ لومػػػات 

مػة الإحصػا ية لل لػوـ الاجتماعيػة؛ قّ الاستاجيةية كخصا ص نغػ  اتظ لومػات الاسػتاجيةية، كباسػتخداـ برنػام  اتضر 
   تحلي  الةيانات في ىذه الدّراسة كقد أعط  النتا   التّالية:

( مػػػػن التةػػػػاين في الأداء %60.3كجػػػػود أقػػػػر م ػػػػّ  لأب ػػػػاد مػػػػدخلات نغػػػػ  اتظ لومػػػػات الاسػػػػتاجيةية إذ جفسّػػػػر )
 الاستاجيةي؛

 ( مػػػػػن التةػػػػػاين في الأداء %58.2إد جفسّػػػػػر )كجػػػػػود أقػػػػػر م ػػػػػّ  لأب ػػػػػاد عمليػػػػػات نغػػػػػ  اتظ لومػػػػػات الاسػػػػػتاجيةية
 الاستاجيةي؛

( مػن التةػاين في الأداء %52كجود أقػر م ػّ  لأب ػاد خصػا ص تؼرجػات نغػ  اتظ لومػات الاسػتاجيةية إذ جفسّػر )
 الاستاجيةي.
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  SLIM Anis 0102 دراسة2 .  

«La relation entre la veille stratégique et la performance des entreprises 

hôtelières tunisiennes : une modélisation par la méthode des équations 

structurelles.» 

جسػػت رض ىػػذه الرّسػػالة التةربػػة التّونسػػية في تغػػاؿ اليقغػػة الاسػػتاجيةية في قطػػاع الفنػػادؽ، كحػػاكؿ الةاحػػث في ػػا 
ىػػػذه الفنػػػادؽ، حيػػػث يػػػرل أنػّػػو كفي سػػػياؽ عػػػاتظي يتميػّػػر ف ػػػ  كجفسػػػير ال لاقػػػة بػػػ  نغػػػاـ اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية كأداء 

بالت قيد كعدـ الاستقرار، كفي عّ  التنافسية الشّديدة في قطاع الأعماؿ الذّم يغ ر في شػك  تؽارسػة حيويػة كشػرط 
ى مػػن شػػركط اسػػتمرارية اتظؤسسػػات الاقتصػػادية؛ فػػإفّ اسػػتةاؽ اتظ لومػػات كتحليل ػػا كجػػوفير اتظركنػػة اللّازمػػة للتيػػرّؾ علػػ

أساسػػ ا شػػرط ضػػركرم للرقّػػي باتظنشػػةت الفندقيػػة في جػػونا. كيػػرل أنػّػو إذا لانػػ  الغػػركؼ اتظػػذلورة تحػػتّ  ذلػػل علػػى 
فشػرلات الفندقػة التونسػية أمػاـ حتميػة ألػق لػذلل، لودػا جسػت دؼ أسػواقا ب يػدة  اليقغة ألثر؛ منغّمات الأعماؿ

يقغػة الاسػتاجيةية علػى أداء ىػذه اتظؤسّسػات، كانطلاقػا لػاف جقيػي  أنشػطة ال ج رافيا. كبالتّافِ فاتعدؼ مػن الةيػث
تسػػا جوانػػا سػػلولية لليقغػػة الاسػػتاجيةية تعػػا جػػأقير ألػػق علػػى أداء  مػػن الدّراسػػة النّغريػػة اسػػتطاع الةاحػػث حصػػر

 فنػدؽ جونسػي قػاـ بقيػاس جػأقير ىػذه 130تفػوذج اتظ ادلػة اتعيكليػة لػػ اتظؤسّسات، كفي اتصانا اتظيدا  كباعتماده علػى
 اتصوانا على الأداء. كمن ترلة النتا   التي جوصّل   إلي ا ىذه الدّراسة نذلر ما يلي:

 أفّ ىناؾ تسا جوانا سلولية لليقغة الاستاجيةية جساى  بشك  لةير في التأقير على أداء اتظؤسسػات الفندقيػة
ي علػى ىػذا  النّغػاـ، التػواجر في في جونا، ىػذا اتصوانػا ىػي: كضػع نغػاـ لليقغػة الاسػتاجيةي، إضػفاء الطػّابع الرّتشػ

اتظمارسات الإشرافية، امتداد ىذه الانشطة على ل  مستويات الفنادؽ كإدماج اتظ لومػات في القػرارات الاسػتاجيةية 
 للفنادؽ؛
أفّ الفنادؽ التي تهتّ  بتيلي  بيعة اتطدمات جتخذ قرارات جصاّ في تحس  أدا  ا الاقتصادم كاتظافِ؛ 
طةّق على الفنادؽ يغ ر جأقير الق لوضع نغاـ اليقغة الاستاجيةية على أداء ىذه الفنادؽ.أفّ النّموذج اتظ 

 Cohen Corine 2117 دراسة2د.

«Intelligence et performance mesurer l'efficacité de l'intelligence économique 

et stratégique (IES) et son impact sur la performance de l'organisation» 

جػػػػرل لاجةػػػػة ىػػػػذا اتظقػػػػاؿ أفّ الػػػػذلّاء الاقتصػػػػادم يصػػػػاّ في نفػػػػا م ػػػػ  اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية ي تمػػػػد علػػػػى جوقػّػػػع 
الت ديػػدات كالفػػرص الػػتي جنشػػأ في الةيعػػة اطيطػػة باتظؤسسػػات الاقتصػػادية؛ جسػػاعد في اتخػػذا القػػرارات الاسػػتاجيةية، 

ة اطوريػػة في جقنيػػات الإدارة اليػػوـ كالػػتي جةػػ  علي ػػا الاسػػتاجيةيات كينغػػر إفُ اليقغػػة الاسػػتاجيةية علػػى أدّػػا الوسػػيل
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كتحسّن من القدرات التنافسية. كي دؼ اتظقاؿ إفُ جقيي  ف الية الذلاء الاقتصادم كاليقغػة الاسػتاجيةية كأقرىػا علػى 
قػػدّـ ، كي FRAMATOME ANP ET IBMأداء الشػرلات بالةيػػث النػػوعي كالكمّػي كالتةػػريلأ علػػى مؤسّسػتي 

تفوذجا يصف ىذه ال لاقة حسا منت  نغاـ اليقغة الاستاجيةية انطلاقػا مػن مػوارده كمسػتخدمو في شػك  نتػا  ، 
-ىذا النموذج ج لو يتكيّف مع تريع مستويات الإدارة كتنكّن ا من است لالو للوحة قيادة تشاّىػا لػوح القيػادة ذلػاء

 داء. كمن نتا   ىذه الدّراسة نذلر:أ
 التّنغيمية، اتظوارد الةشرية، الأساليا كالطرؽ الإجرا ية كالتقنيػة كلػذا اتظاليػة للّ ػا مػوارد مشػتلة بػ  أفّ الأساليا

 اتظؤسست  للذلاء الاقتصادم كاليقغة الاستاجيةية في منغّمات الأعماؿ؛
أفّ ىذه اتظوارد لابدّ تعا من التفاع  للوصوؿ إفُ الرضا على جودة اتظ لومات اتظستقةلة؛ 
ستخداـ ىذه اتظوارد ين كا في درجة التّكام  بين ا كبػ  القػرارات اتظتّخػذة، نوعيػة النتػا  ، لفػاءة القػراراتأف ا 

 كتحس  مستول الأداء.   
 Mohamed Jaouad El Qasmi 2006 دراسة2ه.

«Le management par processus & la veille strategique» 

ؿّ: ىػػػ  تـمّػػػن اتظ لومػػػات أـ تؾمػػػع اتظ لومػػػات؟ كبػػػدأ قػػػدّـ الةاحػػػث في ىػػػذ اتظقػػػاؿ تحلػػػيلا انطلػػػق  فيػػػو مػػػن التسػػػا
الةاحػػث بتتةػّػع خطػػوات اليقغػػة الاسػػتاجيةية منػػذ كضػػوح اتضاجػػة إلي ػػا كصػػولا إفُ اتخػػاذ القػػرارات جة ػػا للم لومػػات 

ا لل لاقػة بػػ  اتظستقصػات كالتوقّ ػات الػتي ق التوصّػ  إلي ػا مػركرا عمػع اتظ لومػات كتحليل ػا، لّ قػدّـ الةاحػث جوضػيي
الإدارة بال مليات كاليقغة الاستاجيةية، ىذه الأخيرة التي ي رفّ ا على أدّا نتيةػة تص ػد ترػاعي تلػدّد، يقػرّر، يوضّػح 

، كانطلاقػػا مػػن ىػػذا الت ريػػف المجتمػػع كالشػػرلاء، اتظػػوعف ، اتظسػػاتق ، لل مػػلاءكتلسّػن مػػن اتظمارسػػات اتطالقػػة للقيمػػة 
 لاقػػة بػػ  اتظت ػػيّرين مػػن حيػػث جرترػػة خطػػوات اليقغػػة الاسػػتاجيةية إفُ خطػػوات الإدارة جوصّػػ  الةاحػػث إفُ حصػػر ال

 بال مليات. كتنكن إتراؿ نتا   الدّراسة فيما يلي:
 لابدّ على اتظؤسسات من مواج ة ج يّرات الأسواؽ كاتظنافسة الشديدة انطلاقا من الاىتمػاـ باحتياجػات ال مػلاء

 اتظترايدة كاتظتنوعة؛
 اتظؤسسػػػات أف تخمّػػػن اتظ لومػػػات كأف جسػػػتةق مػػػا سػػػييدث في بيعت ػػػا اعتمػػػادا علػػػى اليقغػػػة التنافسػػػية تكػػػا علػػػى

 باعتةار الراب، الكةير ب  التنةؤ كاليقغة؛
 تكػػػػػػا علػػػػػػى اتظؤسسػػػػػػات الاعتمػػػػػػاد علػػػػػػى الإدارة بال مليػػػػػػات في كضػػػػػػع الاسػػػػػػتاجيةيات كجنفيػػػػػػذىا ب ػػػػػػد التنةػّػػػػػؤ

 جيةية كالإدارة بال مليات تقا أسلوباف مكمّلاف لة ض ما كليسا بديل .باتظ لومات، ما ي ني أفّ اليقغة الاستا
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  Marie-Laurence CARON-FASAN, Humbert LESCA 21 04 دراسة2و.

«Implantation d’une veille stratégique pour le management stratégique: cas 

d’une PME du secteur bancaire» 

إمكانية جنصيا ج از لليقغػة يسػاعد علػى الإدارة الاسػتاجيةية للمؤسّسػات اتطدميػة جطرقّ  ىذه الدّراسة  إفُ 
كجرلّػػرت علػػى مؤسسػػة صػػ يرة كمتوسّػػطة ج مػػ  في قطػػاع الةنػػوؾ، كقػػد كضّػػح الةاحثػػاف ال ديػػد مػػن الصػػ وبات الػػتي 

كاتظتوسّػػطة،  جواجػػو اتظؤّسسػػات في كضػػع كجنفيػػذ اليقغػػة الاسػػتاجيةية، كبػػالأخص علػػى مسػػتول اتظؤسسػػات الصػػ يرة
فيػدّدا ىػػذه الصػػ وبات بدقػّػة كقامػػا بةنػاء تفػػوذج نغػػرم لليقغػػة الاسػػتاجيةية علػى أساسػػ ا. ىػػذا كقػػد قّ جطةيػػق ىػػذا 

 النموذج ككض و موضع التنفيذ على مؤسّسة ص يرة كمتوسّطة بنكية. خلص  الدّراسة إفُ عدّة نتا   نذلرىا في:
 ّق كعدّة جوانا نغرية؛ىناؾ جقارا لةير ب  نتا   النموذج اطق 
أفّ إدارة اتظ رفة ج دّ من الشّركط الضركرية لتنفيذ ج از اليقغة الاستاجيةية في اتظؤسسات الص يرة كاتظتوسطة؛ 
 أع ر النموذج اتظقتح كالذّم اةّق في مؤسّسةBACHO  الةنكية أنوّ يستةيا لل ديد من القضػايا الػتي تحسّػن

 ارد، الأساليا الإدارية كالأدكات التي يرجة، بها نشاا ا؛من أداء ىذه اتظؤسسة لقضايا اتظو 
 النموذج التطةيقي لليقغة الاستارجيةية لابدّ أف ي تمد على تفػوذج أكّفِ في صػي ة نغريػة، لمػا أفّ النمػوذج اتظقػدّـ

 يطةّق على اتظؤسسات الص يرة كاتظتوسّطة كىو ما ي ني إمكانية إعداد تفوذج  خر للمؤسسات الكةيرة.  
 Marie-Christine CHALUS - SAUVANNET 2000 دراسة2.ز

«Dynamisation du dispositif de veille stratégique pour la conduite de stratégies 

proactives dans les entreprises industrielles» 

حثػة في ػا إفُ ليفيػة كضػع كجطرقّػ  الةا ،2جدخ  ىذه الدّراسة في إاار دلتوراه في علوـ التسيير في جام ػة ليػوف 
ديناميكيػػػة كنغػػػاـ لليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في اتظؤسسػػػات الصػػػناعية تنكنّ ػػػا مػػػن التنةػػػؤ كالاستشػػػراؼ، كأكردت أفّ بيعػػػة 
الأعمػػػاؿ اليػػػػوـ مضػػػػطربة كم قّػػػدة بشػػػػك  مترايػػػػد يػػػػؤدّم إفُ ع ػػػور مؤسّسػػػػات كاختفػػػػاء أخػػػرل، كعليػػػػو فلابػػػػدّ مػػػػن 

ىػػػذه الأكضػػػاع؛ كاعتػػقت الةاحثػػػة أفّ أىػػػّ  ىػػػذه الأدكات ىػػػي اليقغػػػة اسػػتيداث أدكات كأسػػػاليا جديػػػدة تظواج ػػػة 
ؿّ ال اـ تعػذه الدّراسػة يػدكر حػوؿ إفُ أمّ مػدل يقػود نغػاـ اليقغػة الاسػتاجيةية إفُ كضػع  الاستاجيةية. كلاف التسا

مصػػػػدر  اسػػػػتاجيةيات اسػػػػتةاقية؟ كافتضػػػػ  الةاحثػػػػة أفّ ج ػػػػاز اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية في اتظؤسسػػػػات الصػػػػناعية ىػػػػو
الاسػػػتاجيةيات الاسػػػتةاقية اعتمػػػادا علػػػى اتظ لومػػػات الػػػتي يقػػػدّم ا كالػػػتي يح تمػػػد علي ػػػا في اتخػػػاذ القػػػرارات. كاحتػػػول 
الةيث على جرء أكّؿ قّ فيو تحديد اتظفاىي  انطلاقا من اليقغة الاستاجيةية في منغّمات الأعماؿ الصّػناعية كصػولا 

قػػلاث فصػػوؿ، لّ شػػرح من ةيػػة الدّراسػػة اتظيدانيػػة ابتػػداء مػػن الفصػػ  الراّبػػع، كفي  إفُ اليقغػػة الاسػػتةاقية أك التنةّؤيػػة في
اتصرء الثاّ  قّ الةيث في التنفيذ الفّ ػاؿ لليقغػة الاسػتاجيةية كقيػاس أقرىػا كمقارنتػو في ميػداف الدّراسػة كالػذّم جكػوّف 
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، بلاسػػػػتيل، صػػػػناعة السّػػػػلاح، مؤسّسػػػػة موزّعػػػػة علػػػػى عػػػػدّة قطاعػػػػات ىػػػػي: الصػػػػناعة اتظ دنيػػػػة، ال ذا يػػػػة 11مػػػػن 
مؤسسػة صػ يرة كمتوسػطة في تغػاؿ الصػناعات الك ربا يػة  12الصناعات الفضا ية، اتضديد كالصلا كتغموعػة جضػ  

 كالإعلاـ الآفِ الصّناعي. 
 كخلص  ىذه الدّراسة إفُ ترلة من النتا   أتّق ا:

 يةقي ػػػا مسػػػيطرة علػػػى بيعت ػػػا في نفػػػا الوقػػػ ، ال وتظػػػة إفُ الانفتػػػاح الػػػذّم  في عػػػّ  جتطلػّػػع اتظؤسّسػػػات الصػػػناعية
كتؾاح ػػػػا في ىػػػػذا الانفتػػػػاح متوقػّػػػف علػػػػى القػػػػدرة اتصيػّػػػدة في ترػػػػع، تخػػػػرين كتحليػػػػ  اتظ لومػػػػات كاتخػػػػاذ القػػػػرارات علػػػػى 

 أساس ا؛
يرجة، أداء كتفوّ اتظنغّمات على قدرتها على التوقّع في السّوؽ كىذا ما يتييو تعا ج از اليقغة الاستاجيةية؛ 
غػة الاسػتاجيةية جسػػاعد في ج ذيػة سلسػػلة القػرارات ضػػمن تغموعػة أج ػػرة فرعيػة لوضػػع كجنفيػذ اسػػتاجيةيات اليق

 استةاقية تجنّا اتظؤسّسات الصناعية ال ديد من الصدمات؛
.جأتي قوّة اليقغة الاستاجيةية في اتظؤسسات اتظةيوقة من شموليت ا، دقتّ ا كالتيالف للوصوؿ إفُ اتظ لومات 

 يان الاستفادة من الدّراسات السّابقةسادسا2 ب
انطلاقا مػن لػوف ال لػ  عمليػة جرالميػة، كباعتةػار أفّ الدّراسػات الػتي است رضػناىا جرلّػر علػى جوانػا مػن الدّراسػة 
كتهم  جوانةا أخرل، كلذا اختلاف ا في جوانا أخرل عن دراستنا، كتحقيقػا لأىػداؼ نثنػا؛ لػاف مػن الواجػا أف 

   الػػتي كصػػ  إلي ػػا الةػػاحثوف في ىػػذه الدّراسػػات، كأف ن تمػػد علػػى مػػا جوصّػػل  إليػػو تظقارنتػػو مػػع نةػػدأ نثنػػا مػػن النتػػا
 نتا ةنا. كعليو فيمكن إتكاز نقاط الاستفادة من ىذه الدّراسات فيما يلي:  

ي ػا  الاعتماد على اتظصػادر الرّ يسػية الػتي اعتمػدت علي ػا لإقػراء اتصانػا النّغػرم للةيػث، إضػافة إفُ الاعتمػاد عل
 لإاار نغرم للدّراسة؛

الاستفادة من اتصوانا اتظن ةية في التّيلي ، خاصة في اتصانا اتظيدا ؛ 
 الدّراسػات  اعتمادا على النماذج اتظ تمػدة في قياس الأداءتػاكلة الوصوؿ إفُ كضع تفوذج نغرم تنكن جطةيقو في

 ؛ىذه الدّراسات ج تمد على تفاذج نغرا لأفّ ج ّ  السّابقة،
0102ادة مػن الدّراسػة اتظيدانيػة لػػ الاسػتف SLIM Anis  ،لودػا دراسػة قطاعيػة جتشػابو إفُ حػدّ مػا مػع دراسػتنا

لودػا دراسػة مقارنػة بػ  مؤسّسػت ؛ بم ػ  الاسػتفادة مػن   Cohen Corine 2117بالإضػافة إفُ الدّراسػة اتظيدانيػة لػػ 
 اتصوانا اتظن ةية للمن   اتظقارف اتظ تمد؛
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دراسثة آمثال خاصػة دراسػة    مت يّرات الدّراسة في ىاجػو الدّراسػات كحصػر اتظت ػيّرات الفرعيػةالاستفادة من جقسي
 .2112المجاليياسين 

 سابعا2 ما يميّز الدّراسة عن الدّراسات السّابقة
جنفػػػػرد ىػػػػذه الدّراسػػػػة بمميػّػػػرات كجوانػػػػا تختلػػػػف في ػػػػا عػػػػن الدّراسػػػػات السّػػػػابقة اتظست رضػػػػة، كتنكػػػػن إتكػػػػاز ىػػػػذه 

 فيما يلي:الاختلافات 
التّلير على اتصوانا الاستاجيةية تظت يّر الأداء في الدّراسة؛ 
 مػػػن خػػػلاؿ جطةيػػػق تفػػػوذج تػاكلػػػة قيػػػاس الػػػدّكر الػػػذّم جل ةػػػو اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في تحسػػػ  الأداء الاسػػػتاجيةي

 ؛اتؿدار
 كىػو قطػاع  أتقيّة بال ة فيػوبقطاع حسّاس جأخذ اليقغة الاستاجيةية اختلاؼ ميداف الدّراسة حيث تهتّ  دراستنا

 ؛صناعة الأدكية
  بلػدين تؼتلفػ  في مؤسّسػات الصػناعة الدّكا يػة م يّنتػ  مسػتقلّت  تقػا الاختلاؼ اتصػوىرم في دراسػة اتظقارنػة بػ

 ؛Cohen Corine 2117مؤسّسات في نفا الةلد لتلل في دراسة كليا 
 بػػالتلير علػػى ميػػداف الدّراسػػة مػػن خػػلاؿ جقػػد   فيمػػا ج لػّػق 2112المجثثاليياسثثين آمثثال الاخػػتلاؼ عػػن دراسػػة

كتػاكلة اقػتاح تفػوذج لةطاقػة الأداء اتظتػوازف كجطةيقػو في كاحػدة مػن مؤسّسػات عيّنػتي الدّراسػة )لمػا  ،تؼتلف مؤشّراجو
 (؛من ىذه الدّراسة ىو موضّح في الفص  الثالث

 .الاختلاؼ في الفتة الرمنية للدّراسة حيث ستكوف ألثر حداقة 
 منهج الدّراسة وأدوات جمع البياناتمنا2 ثا

علػػػى اتظػػػن   الوصػػػفي التّيليلػػػي في اتصانػػػا النّغػػػرم انطلاقػػػا مػػػن ترػػػع كتحليػػػ  اتظػػػادة اعتمػػػدنا في ىػػػذه الدّراسػػػة 
دراسػة اتظقارنػة العلػى اتظػن   اتظقػارف في  اعتمػدناال لمية باتظسح اتظكتلأ كالشةكي لأحدث اتظراجػع في اتظوضػوع، لمػا 

اتظقارنة ب  نتا   التّيلي  انطلاقا مػن الاعتمػاد علػى كلذا ، قطاع صناعة الأدكية في الةلدينلةيث ب  في موضوع ا
تغموعػػػة مػػػن الإداريػػػ  في  اتظتكونػػػة مػػػنفي عيّنػػػة الدّراسػػػة  الاسػػػتاجيةيةاسػػػتةياف تػكّػػػ  يقػػػيا مػػػدل مسػػػاتقة اليقغػػػة 
تظ لومػات للوصػوؿ إفُ نتا ة ػا اعتمػادا علػى اتضرمػة كسػنقوـ بتيليػ  امؤسّسات صناعة الأدكية في اتصرا ػر كالأردف. 

 .SPSSالإحصا ية لل لوـ الاجتماعية 
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 تاسعا2 هيكل الدّراسة
ةيث في كاقع بينما جاء الفص  الثاّلث لل قّ جقسي  ىذه الدّراسة إفُ أربع فصوؿ، حيث اىتّ  الفص  الأكّؿ كالثاّ  بالأار النغرية لليقغة الاستاجيةية كالأداء الاستاجيةي،
 الةلدين لتطوير نغ  اتظ لومات الاستاجيةية صناعة الأدكية في اتصرا ر كالأردف كتؼتلف مؤشّراجو، بالإضافة إفُ التيلي  الاستاجيةي تعذا القطاع كجوضيح تؼتلف اتص ود اتظةذكلة في

كفي الفص  الأخير يا الأداء الاستاجيةي في مؤسّست  را دج  في ىذه الصّناعة في الةلدين، في ىذه الصّناعة، لما قمنا في ىذا الفص  بوضع تفوذج لةطاقة الاداء اتظتوازف يق
تنكن تدثي  ىيك  الدّراسة كفق الشك  اتظوافِ: قمنا بتيلي  بيانات الاستةياف اتظوجّو ل يّنتي الدّراسة كمناقشة الفرضيات كتحلي  النتا   كمقاردا مع نتا   الدّراسات السّابقة، ك 
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 تمهيد
ت ػػيّرات كجطػػوّرات لةػػيرة، كفي عػػّ  اتظنافسػػة الشػػديدة ي ػػرؼ ىيكػػ  الصػػناعة ببيعػػة الأعمػػاؿ في عػػافَ اليػػوـ  جتميػّػر

ت كقراراتهػا كىػو مػا يلقػي بغلالػو علػى أنشػطة اتظؤسّسػاديناميكية سري ة جغ ر من خلاتعا مؤسسات كجػركؿ أخػرل، 
الاسػػتثمارية الػػتي ي لػػا علي ػػا اػػابع اتظخػػاارة في عػػّ  حالػػة عػػدـ اليقػػ  الػػتي تديػّػر الةيعػػة الكلّيػػة كبيعػػة الصّػػناعة الػػتي 

في النّشػاط كالػذّم  ج م  في ا، لّ  ىػذا ج ػ  اتعػدؼ الأساسػي تظنغّمػات الأعمػاؿ في الوقػ  الػراّىن ىػو الاسػتمرار
 يلية. ىػػذا الوضػػع حػتّ  علػػى ىػػذه اتظؤسّسػػات جوجيػػو اىتماماتهػػا شػػيعا فشػػيعا إفُ ىػػداؼ اتظاليػػة كالتشػػينطػوم علػػى الأ

 الذّم ي تمد أساسا على اتظ لومة.التشخيص الةيعي 
كسػػيلة  كانطلاقػا مػػن اتظقولػػة ل اتظ لومػػة ىػػي بػػتكؿ القػػرف الواحػػد كال شػػرينل تنكػػن القػػوؿ أفّ اتظ لومػػات أضػػي   

تلػػػتّ  الوضػػػع ك قتصػػػادية، كتػػػػدّدا لاسػػػتاجيةياتها القصػػػيرة كاويلػػػة الأجػػػ . ىامػػػة لاتخػػػاذ القػػػرارات في اتظؤسسػػػات الا
تصم  ػا، تحليل ػا كاسػتخدام ا؛ عمػاؿ علػى اتظؤسّسػات الاقتصػادية جػوفير نغػاـ ذك لفػاءة عاليػة التنافسي في مناخ الأ

الاسػتاجيةية؟ كمػا ىػي ، فمػا اتظقصػود باليقغػة يسمّى بنغاـ اليقغة الاستاجيةيةىذه اتظراح  جشكّ  في تغموع ا ما 
 مةاحث على النّيو التّافِ: 5تغالاتها كمراحل ا؟ ىذه الأسعلة سنةيا عن ا في ىذا الفص  الذّم قسّمناه إفُ 
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 ئة المؤسسة ثثثيثثثوّل2 مدخل إلى بالمبحث الأ
جنوّع ػا، ىيكل ػا كأدبياتهػا  مف ػوـ الشّػرلة كمنغّمػات الأعمػاؿ مػرّت ب ديػد التّطػوّرات الػتي أقػّرت علػى ع ػورمنذ 

قػػػتاح اتضلػػػوؿ الػػػتي مػػػن شػػػأدا ج ريػػػف ال لاقػػػة بين ػػػا كبػػػ  بيعت ػػػا تػيط ػػػا النّغريػػػة، كالػػػتي لانػػػ  جػػػأتي في لػػػّ  مػػػرةّ لا
 ،TPPكنغرية أصياا اتظصػلية TCAالاقتصادم الكلّي كاتصر ي، كنذلر من ىذه النغريات نغرية جكلفة الولالة 

   ب اده الكلّية كاتصر ية.نا النّغرية طي، اتظؤسّسة بأواحااة باتصكسنياكؿ ىنا الإ
   ة المؤسسةثئثيثثثثبمفهوم وتقسيم المطلب الأوّل2 

عػّ  عػػركؼ كأحػداث كمت ػيّرات جػؤقرّ في ػا كجتػػأقر بهػا، كيصػطلح علػى ىػذه الأمػػور عمػاؿ في جنشػ، منغّمػات الأ
اتظؤسسػة ىػػي الوسػػ، الػػذم ج ػػيا فيػػو بتفاعػػ  جػػأقيرم بػػةيعة اتظؤسسػػة أك تػيط ػػا، كليكػػ  أكّفِ تنكػػن القػػوؿ أفّ بيعػػة 

 اص .و مت
 )محيط المؤسسة( المؤسسةمفهوم بيئة  .1

 الاجتماعيػػػػة الطةي ػػػػة ذات الأخػػػػرل كالقػػػػول كاتظنغمػػػػات الأحػػػػداث جلػػػػل..." ج ػػػػرّؼ بيعػػػػة اتظؤسسػػػػة علػػػػى أدّػػػػا:
ىػػذا الت ريػػف ي تػػق لػػّ  مػػا  .1لرةلػػلإدا اتظةاشػػرة السػػيطرة نطػػاؽ خػػارج كالواق ػػة كالسياسػػية كالتكنولوجيػػة كالاقتصػػادية

تمػػرج عػػن سػػيطرة اتظؤسسػػة ينتمػػي لةيعت ػػا، مػػير أنػّػو تلصػػر بيعػػة اتظؤسسػػة في تغاتعػػا اتطػػارجي فقػػ،، كىػػو مػػا قادنػػا إفُ 
 است راض ج ريف  خر.

. ىػذا الت ريػف اتظختصػر يرلّػر 2تهالكنشػااا اتظؤسسػات في كخارجيػا داخليػا كاتظػؤقرة الفاعلػة كال وامػ  لقػولاىػي ل
علػػى المجػػاؿ الػػداخلي كاتطػػارجي لةيعػػة اتظؤسسػػة، كيشػػير إفُ علاقػػة التػػأقير علػػى نشػػاط اتظؤسسػػة كىػػو اتصػػرء الأكّؿ مػػن 

 لأصياا اتظصافٌ في منغمات الأعماؿ. ج ريف إدكارد فرتناف
بالإمكػاف  الت ػيّرات الداخليػة كاتطارجيػة سػواء ألػاف بأدّا تغموعػة ال وامػ  أك اتظؤسّسة ج رّؼ بيعةفي  خر أشم ، ك 

ف جػػػؤقرّ علػػػى فاعليػػػة كلفػػػاءة الأداء أكاتظػػػؤقرّة أك تلتمػػػ   ،كالػػػتي جقػػػع داخػػػ  حػػػدكد التنغػػػي  أك خارجػػػو ،قياسػػػ ا أـ لا
 .3أك يتّ  إدرال ا على أدّا فرص أك تهديدات التنغيمي، كالتي جدرل ا الإدارة

                                                           
دلتػوراه  أاركحػة، الأدويثة صثناعة سسثاتمؤ  بعث  حالثة دراسثة"الجزائريثة  الاقتصادية المؤسسة في والبيئة الرسالة بين التفاعلالس يد قاتشي،   1

 120، ص2012علوـ في ال لوـ الاقتصادية، جام ة سطيف، 
121اتظرجع السابق، ص  2

 
 

 أك جتػػأقرّ بنشػػاط اتظؤسسػػة في لتابػػو/عػػرّف   علػػى أدّػػ  الأفػػراد ك اتصماعػػات الػػتي تنكػػن أف جػػؤقرّ ك Managing for Stakeholders Survival, 

Reputation, and Success 
، تغلػة جام ػة أثر التحليل الاستراتيجي على الخيارات الاستراتيجية التنافسية للمنشآت الدّوائية السوريةتػمدجودت ناصر، أتزد تػمد تػمود،  3
  36، ص2013، 3، ال دد 35ن للةيوث كالدراسات ال لمية، سلسلة ال لوـ الاقتصادية كالقانونية، المجلد ير شج
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مػير مةاشػرة،  /بطريقػة مةاشػرة ،اتظؤسسػة تلتمػ  أف يػؤقرّ في /كنرل أفّ بيعة اتظؤسسة ىي تغموع ما تنكن أف يؤقرّ 
 /علػى نشػاط اتظؤسسػة بشػك  عػاـ، لمػا تنكػن أف يشػك  تعػا فرصػاخارجيػا،  /داخلياقياسو،  لاتنكن/تنكن كالذم 

     تهديدات.
 البيئة العامّة، الخارجية والدّاخلية الداخلية للمؤسسة .2

ننّػا ىنػا نرلّػر علػى التقسػي  الػذّم يفػرّؽ بػ  أ عمػاؿ، مػيرىنالل ال ديد من اتظداخ  في جقسػي  بيعػة منغّمػات الأ
 ك  التافِ:داخلية حسا الش بيعة خارجية كبيعةمّة، بيعة عا

 2 البيئة الكلّية، الخارجية والداخلية للمؤسسة01 الشكل رقم

 
  من إعداد الةاحث بالاعتماد على:المصدر2 

Factors of Internal and External  Environment that Influence Organizational Decision Making, article 

, environment.html-organizational-of-http://www.edunote.info/2012/12/elementsaccessible sur internet à: 

consulté le 05/10/2017, à 19: 40 

 البيئة الكلّية )البيئة الخارجية العامة( .أ 
مير أدّػا جؤقرّ في نشاط اتظؤسسة بشك  مةاشر،  جتشكّ  ىذه اتظنطقة من عدد من اتظت يّرات التي جتميّر بكودا لا

 اجيةيات اويلة الأج ، كمن ب  ىذه اتظت يّرات: جشكّ  منة ا ىاما للم لومات اتضاتشة بالنسةة للاست 
كجضّ  م دّلات النمو الاقتصادم، أس ار الفا دة، اتظيراف التةارم، م دّلات التضخّ ...إفٍتصاديةالمتغيّرات الاق : 
ىّ  اتظت ػيّرات في الةيعػة الكلّيػة بالنسػةة للمؤسسػة، حيػث أحيث ج تق ىذه اتظت يّرات من  :المتغيّرات التكنولوجية

ف يصػ  أصػر ىاجػو الػدّكرة بتقػدّـ التقنيػات(، لمػا تنكػن تنكن ا أف جؤقرّ على دكرة حياة اتظنتةات اتطاصة بالشػرلة )ق
 بها الأمر إفُ تهديد بقاء اتظؤسسة )قصر عمر اتظؤسسات بتقدـ التكنولوجيا(.

http://www.edunote.info/2012/12/elements-of-organizational-environment.html
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عػػراؼ كالثقافػػات الػػتي جضػػّ  ىػػذه اتظت ػػيرات لػػّ  مػػا يت لػّػق بال ػػادات كالقػػي  كالأ :المتغيثّثرات الاجتماعيثثة والثقافيثثة
كاف القرية  من تػي، اتظؤسسة بشػك  خػاص، لمػا جػدخ  ضػمن ىػذا الإاػار لػذلل يتميّر بها المجتمع لكّ ، كالس

 اتطصا ص الدم رافية للمةتمع.
ينػػدرج ضػػمن ىػػذا الإاػػار لػػّ  الغػػركؼ السياسػػية اطيطػػة باتظؤسسػػة، مػػن نػػوع  :المتغيثّثرات القانونيثثة والسّياسثثية

اتصماعػػات اطلّيػػة، لمػػا ج تػػق اتظنغومػػة القانونيػػة  النغػػاـ، ليفيػػة إصػػدار القػػرارات الاقتصػػادية كحػػ  ليفيػػة الت امػػ  مػػع
 ىداف ا باعتةارىا جرس  اتضدكد القانونية تضقوؽ ككاجةات اتظؤسسة. أتػدّدا ىاما لنشااات اتظؤسّسة ك 

 البيئة الخارجية الخاصة )بيئة الصناعة( .ب 
ة الصػناعة جتكػوّف مػن تغموعػػة ك مػا ي ػػرؼ بةيعػأرجيػة اتطاصػة اتطاعلػى عكػا مػا قلنػاه عػن الةيعػػة الكلّيػة؛ فالةيعػة 

رنيػة القطػاع  ا، كل ػّ  أىػّ  ىػذه اتظت ػيّرات ىػي:ات الػتي جػؤقرّ بشػك  مةاشػر علػى نشػاط اتظؤسسػة كأىػداف من اتظت يرّ 
ك النشاط، شركط الدخوؿ أك اتطركج من الأسواؽ، شركط كقوّة اتظنافسة، حة  الأسػواؽ، أسػ ار اتظنتةػات، عػدد أ

 ةات، كارؽ ك كسا   الانتاج.ح  الت يّرات التكنولوجية التي تخص اتظنتك لة اتظنتة ، اتظنتةات الةدي
  البيئة الداخلية .  

دّػػػػا ل تغموعػػػػة ال وامػػػػ  كاتظكوّنػػػػات كاتظت ػػػػيّرات اتظاديػػػػة أالةيعػػػػة الدّاخليػػػػة للمؤسسػػػػة علػػػػى  ي ػػػػرّؼ ال ػػػػاللأ كإدرس
؛ بالارجكػػاز علػػى ىػػذا الت ريػػف كالاعتمػػاد علػػػى 1لكاتظ رفيػػة كالتنغيميػػة ذات الصػػلة الوقيقػػة نػػدكد اتظنغّمػػة الداخليػػػة

 عماؿ عموما ىي:فّ مكوّنات الةيعة الدّاخلية تظنغّمات الأأأعلاه تنكن القوؿ الشك  
  كىو الإاار الإدارم الذم يوزعّ اتظ اـ ب  أفراد اتظؤسسة كي رّؼ علاقات ال م  بين  .الهيكل التنظيمي : 
لأخلاقػػػي كالسػػػلولي الػػػذم ج تمػػػده اتظؤسسػػػة في الت امػػػ  مػػػع تؼتلػػػف : كىػػػي الإاػػػار القيمػػػي كاثقافثثثة المؤسسثثثة

 .2الأاراؼ
ماليػة، اةي يػة، م ػارات إمكانيػات، موجػودات، مػن الاقتصػادية اتظؤسسػة تدتلكػو مػا تغمػ  اتظوارد تدث ل: الموارد 

   .3للفةتؼت إدارية أنغمة خلاؿ من خياراتها جف ي  على القدرة الاقتصادية للمؤسسة ج طي كم رفية بشرية
                                                           

 اللأ ك كا   تػمد صةيي إدرياااىر تػسن منصور ال . 

، تغلػة دراسثة اسثتطلاعية فثي مسثتوى العلويثة التعليمثي للثولادة -تأثير تحليل البيئة الدّاخلية في جثودة الخدمثة الصثحيةيوسف عةد الإلو اتزد، 1
  157، ص2013، 70، ال دد 19ال لوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلّد 

161اتظرجع السابق، ص 
2

  

3
 لعثين الاسثمن  مؤسسثة حالثة الجزائريثة دراسثة للمؤسسثات الاقتصثادية الإسثتراتيجية الإدارة في المستدامة التنمية أبعاد إدما خػاؿ، مر  بوتظ 

 29، ص2012، 1، مذلرة ماجستير في علوـ التسيير، جام ة سطيفالكبيرة
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 اني2 التحليل الاستراتيجي لبيئة المؤسسةالمطلب الث
 (External & Internal Analysis) كتحليػ  لتيديػد الةيػث توجيػوب عمػاؿ اليػوـجقػوـ منغّمػات الأ

 مراعػاة جانػا إفُ ىػذا الض ف، نقاط أقر كجقليص، كاتطارجية الداخلية القوة اتظؤقرّة  نقاط من ال وام  كالاستفادة
 ىػذه اتظرحلػة جشػتم  ذلػل علػى كبنػاءن  كاتظخػاار، اتظ وقػات أقػر كجقليػ  قػيجلا مػع تطارجيػةا بالةيعة تظميراتكا الفرص
 1: التالية كالأب اد الأنشطة على
 ؛كاتظخاار الفرص لتيديد اتطارجية الةيعة تحلي 
 كالض ف القوة عناصر لتيديد الداخلية الامكانات تحلي. 

 مفهوم التحليل الاستراتيجي .1
التيليػػػ  الاسػػػتاجيةي علػػػى أنػّػػو تحليػػػ  ي ػػػدؼ إفُ مقارنػػػة نقػػػاط القػػػوّة كالضػػػ ف في  ك خػػػركف wright عػػػرّؼ

 يعػةالاسػتاجيةية تظراقةػة ب للإدارة الأكفُ اتططوةلما ي رّؼ على أنوّ   .2اتظنغّمة بالفرص كالت ديدات التي ج رض ا الةيعة
 مػػػن اتظنغمػػػة تدلكػػػو مػػػا الثانيثثثة ركجقػػػدّ  كاتظسػػػتقةلية، اليػػػةاتض كالت ديػػػدات الفػػػرص الأولثثثى تحػػػدد :كيتػػػ از  عػػػق اتظنغمػػػة
 اتظنغمػػػة جػػػؤدم دةمت ػػػدّ  بيعػػػات جشػػػخيص ىػػػو التيليػػػ  مػػػن اتظػػػدراء مػػػرض يكػػػوف أف كينة ػػػي كضػػػ ف، قػػػوة جوانػػػا
 تكػا مػا لتػأم  كاسػت داداجو الوحدة ةقوّ  جوانا إنشاء من يلي التّ  نتا   نتدكّ  أف ضركرة عن فضلان  في ا، عملياتها
يّة من كتدكين ا بو القياـ  .3مشكلات مستقةلية أية ر

يليػػ  الاسػػتاجيةي ىػػو استشػػ ار نقػػاط قػػوة أك ضػػ ف اتظؤسسػػة مػػن خػػلاؿ تحليػػ  الةيعػػة كنلخّػػص بػػالقوؿ أفّ التّ 
اتظسػتقةلية مػن خػلاؿ تحليػ  الةيعػة اتطارجيػة اتطاصػة، لّ مقارنػة نتػا    ك الدّاخلية، كلذا الفرص أك الت ديدات اتضاليػة

 الأكّؿ مع الثا  لتيلي  للةيعة الكلّية. التيلي 
 تحليل البيئة الخارجية .2

بناء على الت ريف اتظقتح فقد أخذنا نغرة بسيطة على أفّ التيلي  الاستاجيةي للةيعة اتطارجية )اتطاصػة( ي تمػد 
 مي إلي ا اتظنغّمة.على استش ار الفرص كالت ديدات اتضالية أك اتظستقةلية،  كالتي جصدر عن بيعة الصناعة التي جنت

                                                           
1
 68، ص2006, كالتوزيع للنشر ال صرية ، اتظكتةةزنالمتوا الأداء بقياس الاستراتيجية الإدارةعةد اتضميد عةد الفتاح اتظ ربي،  

( لصثثثثيا ة SWOT( مثثثثع تحليثثثثل )BSCاسثثثثتخدام بطاقثثثثة الاهثثثثداف الموزونثثثثة )، اػػػػاىر تػسػػػػن منصػػػػور ال ػػػػاللأ ك كا ػػػػ  تػمػػػػد صػػػػةيي إدريػػػػا2
64، ص 2009، 18، تغلة الاقتصاد اتطليةي، ال دد الاستراتيجية دراسة اختبارية البنك العربي

  
 ب ػداد لليػة تغلػة ،الازمات المالية وتجنب المنظمة استمرارية في التحكم المؤسسي بيئة لابعاد الاستراتيجي التحليل دوريلػف، زك  حسن ن اـأ 3

 6، ص 2009أ، 20 ال دد اتصام ة الاقتصادية لل لوـ
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 كللقيػػاـ بالتيليػػ  الاسػػتاجيةي للةيعػػة اتطارجيػػة لابػػدّ مػػن اسػػتخداـ أدكات جسػػاعد في حصػػر الفػػرص كالت ديػػدات
  EG mackinsy، مصػػػفوفة BCGكنػػػذلر من ػػػا: اريقػػػة التنةػػػؤ الإحصػػػا ي، اريقػػػة اتظصػػػفوفات )مصػػػفوفة 

كسػػػػيلة لتيليػػػػ  بيعػػػػة الصػػػػناعة كتجمػػػػع علي ػػػػا  ، كيػػػػأتي تفػػػػوذج قػػػػول التنػػػػافا لةػػػػورجر لػػػػأى ّ (I.aAnsoffكمصػػػػفوفة 
 الدّراسات في ال لوـ الإدارية، ىذا النموذج نوضّيو في الشك  اتظوافِ كنشرح مكوّناجو ب د ذلل.

 نموذ  القوى الخمس لبورتر 022الشّكل رقم

 
Source: Francine Séguin, Taïeb Hafsi, Christiane Demers, Le management stratégique DE L’ANALYSE À 

L’ACTION, Les Éditions Transcontinental, 2008, p77 

  :1فتيلي  الةيعة اتطارجية عند بورجر يقود اتظؤسسة للتلير على ال ناصر التالية إذف
الطاقة كالرّمةة في في تجّا على دخوؿ منافس  جدد في الصناعة زيادة يعادة ما تهديد المنافسين الجدد2  .أ 

 ة م يّنة من السوؽ كحة  ملا   من اتظوارد، كبالتافِ ف   تنثلّوف تهديدا للشرلات القا مة.اتضصوؿ على حصّ 
يلاحظ أنوّ في م غ  الصناعات ج تمد اتظنغّمات على ب ض ا الة ض، كأمّ جصرّؼ المنافسون الحاليون2  .ب 

 يصدر من أمّ منغّمة يكوف لو صدل عند اتظنغّمات الأخرل.

                                                           
 نمثثثوذ  تطبيثثث  محاولثثثة تصثثثاديةالاق المؤسسثثثة اسثثثتراتيجية صثثثيا ة فثثثي الاسثثثتراتيجي التشثثثخي  دورم ػػػاريف تػمّػػػد، بػػػن حةيػػػا عةػػػد الػػػركّاؽ،  1

SWOT مؤسسة على SACAEHتغلّة دفاجر ، Mecas ،2013بتصرّؼ 98، ص 
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الربا ن على الصناعة من خلاؿ قدرته  على تخفيض  يؤقرّللزبائن2 / مية( للمورّدين)التساو القوّة التفاوضية  .  
قرّ اتظورّدكف من ؤ الأس ار كاتظساكمة على جودة أعلى أك اتظريد من اتطدمات كالتنافا مع ب ض   الة ض، لما ي

 خلاؿ قدرته  على رفع أس ار اتظواد الأكّلية أك تخفيض جودتها.
ن ني باتظنتةات الةديلة جلل السّلع التي جةدك تؼتلفة كلكنّ ا جشةع نفا اتضاجة، لة2 تهديد المنتجات البدي .د 

ف لى سةي  اتظثاؿ ي دّ الفالا بدي  للقيد السريع، كالقيد الالكتك  بديلا للفالا، كاتظياه اتظ دنية بديلا للمياه 
 ال ازية.
 تحػدد أف اتظؤسسػة جسػتطيع حػ  جيػدا دراسػت اك  كضػ  ا في اتضسػةاف مػن كلابػدّ  اجػدّ  م مو السابقة ال وام  ل 

 الكاملة.  احصت على كاتضصوؿ أىداف ا لتيقيق كالصيييو اتظطلوبة الاستاجيةية
لػػاف لابػػد مػػن   كعليػػومػػير أفّ دراسػػة ىػػذه ال وامػػ  كتحليل ػػا لا يكفػػي لتيديػػد اسػػتاجيةيات اتظؤسسػػة كموقف ػػا، 

 الةيعة الدّاخلية. تحلي   التطرّؽ إفُ اتصرء الآخر من بيعة اتظؤسسة كىو
   تحليل البيئة الداخلية .3

 الإسػتاجيةية كاتظيػػرة ،لللمنغمػػة الإسػتاجيةية اتظيػرة تحليػ ل الداخليػة الةيعػة تحلي  عملية على الكتاا ب ض يطلق
 الةشػػرية كاتظػوارد كاتظاليػػة كالتسػػويقية الإنتاجيػػة الإدارات كأنشػػطة بوعػا ف اتطاصػػة ال وامػ  كتحليػ  فيػػص عمليػة ج ػني

مػن اسػتخداـ  . كلتيديػد نقػاط القػوّة كالضػ ف في اتظؤسسػة لابػدّ 1الداخليػة كالضػ ف القػوة عناصر لتيديد كميرىا،
تي اسػػػتخدمناىا في التيليػػػ  اتطػػاجي؛ في ىػػػذا الإاػػػار يتةلػّػى تفػػػوذج سلسػػػلة القيمػػة لةػػػورجر كالػػػذم ي تػػػق أدكات لػػالّ 

 أفض  كسيلة لذلل. 
 منتةاتهػػا إفُ قيمػػة جضػيف الػتي الأساسية الأنشطة من سلسلة عن عةارة النموذج اىذ منغور من اتظنغمة كج تػق

ىػذا النمػوذج  .2مصػادرىا كتحديػد التكلفػة كمتاب ػة جكلفتػو كتحلي  ف   يتطلا نشاط ل  قيمة كتحلي  خدماتها، أك
 تنكن تدثيلو من خلاؿ الشك  التافِ:

 
 
 
 

                                                           
1 
144ص ،2014 التوزيع، ك للنشر اتظ تر دار ،الحديثة الاستراتيجية الإدارة، ىا  تػمد تػمد 

 
 

145اتظرجع السابق، ص 
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 2 سلسلة القيمة لبورتر03الشّكل رقم

 
Source: Philip Sadler, Strategic Management, 2

nd
 editon, Kogan Page, 2012, p173 

 التشػػػ يلية عملياتهػػػا في اتظنغمػػػة مػػػوارد كاسػػػتخداـ قػػػدراتها كىيكػػػ  اتظنغمػػػة اةي ػػػة ف ػػػ  في القيمػػػة سلسػػػلة جسػػػاى 
 بأقػػ  تؽكنػػة قيمػػة ألػػق ضػػافةإ إفُ يػػؤدم الػػذم بالشػػك  القػػوة نقػػاط كدعػػ  الضػػ ف نقػػاط لتصػػييح كالاسػػتثمارية

 :1يليجتكوّف تؽاّ السلسلة كمن خلاؿ الشك  السابق فإف  .للمنغمة جنافسية ميرة تحقيق في للمساعدة للفة
 كعنػػػاصر اتظػػواد كمناكلػػة كتخػػرين كتحريػػل كاسػػتلاـ بنقػػ  ال لاقػػة ذات الأنشػػطة لػػ  كج ػػني2 الداخلثثة الإمثثدادات .أ 

 احتياجػػات تلةيػػةل جػػدفق ا كضػػماف اتظػػواد كحرلػة اللوجسػتية دارةالإ أم الإنتػاجي، للنغاـ زمةاللاّ  الأخرل اتظػدخلات
 .الإنتاج

 .(خدمات أك سلع) تؼرجات إفُ اتظدخلات بتيوي  اتطاصة كميرىا الصناعية الأنشطة ل  2العمليات .ب 
 اتظخرجػات جسػلي  أك كتخػرين كجوزيػع بنقػ  ال لاقػة ذات اللوجستية كال مليات الأنشطة ل  جشم  2المخرجات .  
 .اطدد الوق  في الطلةات جسلي ك  كجدكلة كجنفيذ (مصن ة نصف أك الصنع جامة من سلع)
 للوعػػػا ف جنفيػػػذ أك التسػػػويقي للمػػػري  تخطػػػي، مػػػن التسػػػويق إدارة أنشػػػطة بكػػػ  جتصػػػ  :والمبيعثثثات التسثثثوي  .د 

 .التسويقية
 الرضػػا إفُ للوصػػوؿ الةيػػع دب ػػ مػػا خػػدمات كجقػػد  اتظةي ػػات بػػدع  مرجةطػػة أنشػػطة ىػي :خدمات ما بعثد البيثع .ه 

 .ميار قطع جوفير الأجراء، جةدي  الصيانة، الإصلاح، ث م للمست لل، التػاـ
يليػ  فّ ىذه ال ناصر ىي مكوّنات الأنشطة الر يسية التي ج تمػد علي ػا سلسػلة القيمػة في التأكتجدر الإشارة إفُ 

 وردىا فيما يلي:نالتي خرل جسمّى الأنشطة الدّاعمة ك الدّاخلي، بينما الأنشطة الأ
  الأنشػطة كلػ  كاطاسػةة، كالتيويػ  القانونيػة كالشػؤكف الاسػتاجيةي كالتخطي، الإدارة جتضمن 2التنظيمية البنية .و 

 .الأخرل الداعمة
                                                           

 149، 148، مرجع سابق، ص ىا  تػمد تػمد 1
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 التكنولوجيػػة كاتظػدخلات كالإجراءات الفنية اتظ رفة اتظنت ، جصمي  اتظنت ، تحس  أنشطة ىي :التكنولوجيا تنمية .ز 
 .القيمة سلسلة في نشاط ػ بك

 مصػػػن ة نصػف مػواد أك كأجػراء أكليػة مػواد مػن جػػدفق ا كضػماف اتظػدخلات بتػوفير اتطاصػة الأنشػطة: المشثتريات .ح 
 .داعمة كجس يلات خدمات أك
 تحديد الموقف الاستراتيجي .4

ليػػ  الةيعػة الدّاخليػػة ب ػد تحليػ  الةيعػػة اتطارجيػة كالااػّػلاع علػى الفػػرص كالت ديػدات اتضاليػة أك اتظسػػتقةلية، كب ػد تح
كالوقػوؼ علػػى نقػػاط القػػوة كنقػػاط الضػ ف في اتظنغّمػػة؛ يػػأتي الػػدّكر علػػى كضػع الاسػػتاجيةيات الكفيلػػة بتسػػيير ىػػذه 

 النقاط، بم   تحديد اتظوقف الاستاجيةي للمؤسسة من خلاؿ التقاء اتضالات الأربع.
 :1تفوذجػا مصػفوفيا ذك ب ػدين Learned &Andrewsمػن مدرسػة ىػارفرد كتقػا لػّ  مػن  افذاكقػد اقػتح أسػت

 عػن عةػارةكىػي  SWOT، تّشي ىذا النموذج بػػػالأكّؿ يشير إفُ نقاط القوّة كالض ف كالثا  إفُ الفرص كالت ديدات
 : تيلالآ م   للمة لك ك  انكليرية للمات لأرب ة اختصار

 S = Strenghts               القوة نقاط
 W=Weaknesses         الض ف نقاط

        O=Opportunities             الفرص
    T=Threats                  لت ديداتا

 على النّيو التّافِ: SWOTتدثي  مصفوفة كتنكن 
 2SWOT تحليل 04الشكل رقم

 
 31،ص 2013، اليازكرم، إعداد الاستراتيجية التسويقيةتزد بن مويرة، أ المصدر2

                                                           
1
  3، ص2014، اليازكرم، لتقييم المصارف التجارية SWOTالسلطا ،  ةاتصةاكم، سكن الاؿ 
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كذلػػػل (  ارجيػػػةاتط ك داخليػػػةال) الةيعتػػػ  جشػػػخيص  طيػػػاتم مػػػن عمليػػػا فادةلاسػػػتامػػػن  SWOTكتنكّػػػن تحليػػػ  
 .القرارات اتخاذ من نتدكّ استاجيةيات  صورة في التيلي  ىذا نتا   صيامةب

كلتيديد نقاط القوّة كالض ف من ج ة كالفرص كالت ديدات من ج ة أخرل تكا الإجابػة علػى ب ػض الأسػعلة 
 كالتي من أمثلت ا ما يلي:

 2 أسئلة التحليل الاستراتيجي05رقم الشكل

 
( فثي المؤسسثات الصثناعية  SWOTتقدير المخثاطرة فثي  ثل تحليثل ) عةد الستار حس  يوسػف، من إعداد الةاحث بالاعتماد على: : المصدر

  15، ص2007، اتظؤتدر ال لمي الدكفِ السنوم السابع  إدارة اتظخاار كإقتصاد اتظ رفة، أفري  "دراسة تحليلية"

 ومفهوم عدم التأكّد علاقة التحليل الاستراتيجي للبيئة بنظام المعلومات الاستراتيجيالمطلب الثالث2 
 /ضػػػ ف، فػػػرص /إفّ الأسػػػعلة الػػػتي يطرح ػػػا اطلػّػػ  الاسػػػتاجيةي كتلػػػاكؿ الإجابػػػة عن ػػػا للوصػػػوؿ إفُ نقػػػاط قػػػوة

وفّر تغموعػة مػن الإمكانيػات يػأتي ا( ج  تهديدات اتظؤسسة ىي ب اية الأتقية، كيستوجا ارح ا )كخاصة الإجابة عن 
 على رأس ا نغاـ م لومات جيّد داخ  اتظؤسسة، فضلا على الإدارة اتصيدة للم رفة داخل ا.

 علاقة التحليل الاستراتيجي للبيئة بنظام المعلومات الاستراتيجي .1
 كالفػػػػػرص كالضػػػػػ ف القػػػػػوة نقػػػػػاط لتيديػػػػػد كسػػػػػيلة ىػػػػػي SWOT باسػػػػػتخداـ الاسػػػػػتاجيةي التيليػػػػػ  عمليػػػػػة فإ

 الداخليػػػػة الةيعػػػػة عوامػػػػ  عػػػػن مت ػػػػددة كمصػػػػادر ج ػػػػات كمػػػػن لثػػػػيرة، بيانػػػػات يتطلػػػػا التيليػػػػ  كىػػػػذا كالت ديػػػػدات
 كمػير ركجينيػة بةيانػات كجػركد الإسػتاجيةية، للم لومات لنغاـ ج تق بيانات بقاعدة جتمث  الةيانات كىذه كاتطارجية،

 بشػرية كلػوادر متطورة جكنولوجية جقنيات كجود جتطلا القاعدة كىذه النشاط، كاةي ة الةيعة ج يرات جفرض ا ركجينية
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 الإسػتاجيةية اتظ لومػات إفُ اتظنغمػة في ال ليػا الإدارة كتحتػاج. جل ػاأ مػن أنشػع  الػتي الفا دة لتيقيق كمؤىلة لفوءة
 جتصػػػف اتظ لومػػػات كىػػػذه الأىػػػداؼ، جلػػػل لتيقيػػػق اللازمػػػة كالسياسػػػات كاتظصػػػادر اتظنغمػػػة أىػػػداؼ تحديػػػد ل ػػػرض
 باتظنغمػة اطيطػة الةيعػة عوامػ  لافػة كتخػص الأمػد كاويلػة متوسػطة ماليػة فػتات كتخص لك ، اتظنغمة ج طي بكودا

 فا ػدة دكف سػتكوف افادػ ،اتظنغمػة حيػاة باسػتمرار مسػتمرةعملية  ىي  SWOTالاستاجيةي التيلي  عملية أف كبما
 :1الأتي اتظنغمات في الإستاجيةية اتللم لوم نغاـ جوفير كتلقق .بيانات قاعدة ىناؾ يكن فَ إف
 كذلػل كاتظسػتقة  اتضاضػر في تحدث سوؼ التي كالأحداث التألد، عدـ عركؼ عن مةكرة تحذير إشارات روفّ ي 

 . مستمر كبشك  الةيعية للمت يراتSWOT التيلي  أداة لت قا
   ّكالتنافسية يعيةالة الت يرات جتطلة ا التي الإستاجيةية الطار ة القرارات اتخاذ من نتنك . 
اتظ لومػات نغػاـ فأب ركجينية بتقارير جركيدى  اريق عن كذلل الإدارية اتظستويات لافة كفي اتظدراء تريع مساعدة 

 جػػػػوفير يتطلػػػػا الاسػػػػتاجيةي القػػػػرار كالإسػػػػتاجيةية، الركجينيػػػػة القػػػػرارات اتخػػػػاذ ل ػػػػرض م لومػػػػات يقػػػػدـ الإسػػػػتاجيةية
 .كاتظستقةلية اتضالية الاستاجيةيات كعن كاتطارجية الداخلية الةيعة كعن اتظنافسةك  السابق الأداء عن حيوية م لومات
علي ا كالسيطرة الاستاجيةيات جنفيذ في لةيرة أتقية تعا الإستاجيةية اتظ لومات. 
في ج ػػديل ا بػػ  صػػيامت ا، إعػػادة دكف اسػػتاجيةيات إعػػداد مػػن اتظنغمػػة إدارة الإسػػتاجيةية اتظ لومػػات نغػػاـ نتنكّػػ 
 بالتقػػارير الإسػػتاجيةية اتظ لومػػات نغػػاـ بتركيػػد اطاسػػةة شػػ ةة كجقػػوـ. اتصديػػدة كالأىػػداؼ اتظسػػتةدة اتظت ػػيرات ضػػوء
 كدرجػػة اتظػػافِ مرلرىػػا ج كػػا الػػتي اتظاليػػة القػػوا   إفُ إضػػافة اتظاليػػة اتظنغمػػة أعمػػاؿ نتػػا   ج كػػا كالػػتي الدكريػػة اتظاليػػة
 .لأىداف ا اتظنغمة تحقيق

 ج تػػػق بم لومػػات النغػػاـ جركيػػد خػػػلاؿ مػػن جكػػوف الإسػػتاجيةية اتظ لومػػػات بنغػػاـ SWOT تحليػػ  عمليػػة كعلاقػػة
 كبػػػنفا ،اتظ لومػػػات لنغػػػاـ مػػػدخلات كج تػػػق، كاتطارجيػػػة الداخليػػػة الةيعػػػة عوامػػػ  عػػػن SWOT تحليػػػ  عمليػػػة نتيةػػػة
 اتظ لومػػػػات غػػػػاـن مػػػػن علي ػػػػا تلصػػػػلوف تظ لومػػػػات SWOT الاسػػػػتاجيةي التيليػػػػ  ب مليػػػػة القػػػػا موف تلتػػػػاج الوقػػػػ 

 .الاستاجيةي التيلي  ل ملية لمدخلات كجكوف الإستاجيةية
 مفهوم "عدم التأكد" في البيئة .2

عمػػػاؿ، فػػػاليوـ ىنػػػاؾ لثػػػير مػػػن الت ػػػيّرات عػػػدـ التألّػػػد أك عػػػدـ اليقػػػ ، ىػػػو مصػػػطلح لصػػػيق بةيعػػػة منغّمػػػات الأ
اجيةيات اتظتة ػػػة مػػػن قةػػػ  اتظنغمػػػات اتظتسػػػارعة علػػػى مسػػػتول: اتظنتةػػػات، اػػػرؽ ك كسػػػا   الانتػػػاج كتؼتلػػػف الاسػػػت 

للتصدم تعذه الت يرات، كفي عّ  عدـ جوفّر م لومات عن اتظستقة  اتظت يّر بشدّة ف ذا تك   منغّمػات الأعمػاؿ أمػاـ 
                                                           

 13، 12، مرجع سابق، صاتصةاكم الاؿ 1
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حالػػة عػػدـ جألّػػد دا مػػة، كدكف شػػل فاتظنغّمػػات الػػتي ج تمػػد علػػى نغػػاـ م لومػػات اسػػتاجيةي قػػومّ كتػلّلػػ  ألفػػاء 
 ةيعة ىي اتظنغّمات التي ست يا ألثر. للإشارات الض يفة لل

 مترايػػد تؿػو علػى توق ػةاتظ كمػير سػري ةال اتتطػور ال مػع خصوصػا اليقػ  ل ػدـ ر يسػيا مصػدرا الةيعيػة الت ػيرات ج تػق
 جػدير ىػو مػاك . دػا سػتؤخّر مػن اسػتةابة اتظؤسسػةأ اتظػرجح مػنالصػلة باتظؤسسػة، ىاجػو التطػوّرات  الفػاعل  ذكم مػن

مػا ك . بهػا التنةػؤ تنكػن بطريقػة جت ػيّر  أف تنكػن الةيعػة لأف اليقػ  عػدـ حالػة بالضػركرة ي ػني لا الت يػير أف ىػو باتظلاحغػة
كالػتي لا تنكػػن التنةػؤ بهػػا أك  Ansoffي مّنػا لػيا الت ػػيّر في الةيعػة بقػػدر مػا ي مّنػػا الت ػيّرات اتظتقطّ ػة الػػتي يشػير إلي ػػا 

لمػػا يتصػػ  ىػػذا ل لاقػػة مػػا بػػ  اتظؤسسػػة الاقتصػػادية كبيعت ػػا،  د ىػػو مف ػػوـ جػػوىرم في شػػرح اكعػػدـ التألّػػ. 1جوقّ  ػػا
اتظف ػػػػػػػػوـ ب ػػػػػػػػدد مػػػػػػػػن الأنشػػػػػػػػطة الإداريػػػػػػػػة مثػػػػػػػػ : اتظسػػػػػػػػح الةيعػػػػػػػػي، الاسػػػػػػػػتةابة الاسػػػػػػػػتاجيةية للمػػػػػػػػدراء، صػػػػػػػػيامة 

 اار النغرم لليقغة كالذلاء الاقتصادم.تك لو مف وما جوىريا لذلل في الإ كىو ماالاستاجيةيات...إفٍ، 
 :2د في بيعة اتظؤسسات في قلاث حالات ر يسية ىيالتألّ  ـكينت  عد

داخ  اتظؤسسة؛ رتقية في اتخاذ القرانقص اتظ لومات ذات الصلة كالأ 
جوفّر لّ  لةير من اتظ لومات جص ا م و عملية الفرز كاختيار اتظ لومات اتعامّة؛ 
 لومات اتظتاحة، كبالتافِ اتضاجة إفُ جفسير ألثر.مموض اتظ  

عدـ اليق  في بيعػة اتظؤسسػات علػى قيمػة كجػودة اتظ لومػات اتظتػوفّرة، بالإضػافة إفُ جػودة كلفػاءة كيتوقّف جصوّر 
الةيعػة الػتي يػتّ  ترػع اتظ لومػات من ػا، ففػي بيعػة م قّػدة جصػةح  ىالوسا   اتظستخدمة في الاسػتخةار كالاسػت لاـ، كعلػ

 لومػػات الصػػادرة في ػػا جصػػػةح نوعػػا مػػا مألوفػػػة عػػدـ اليقػػ  صػػ ةة؛ لأفّ الاشػػػارات كاتظ مػػػن عمليػػة الاسػػتخةار كاتضػػدّ 
 بالنسةة لصان ي القرارات الذين ي تمدكف في ىذه اتضالة على اتطقة اتظسةقة. 

تنكػػن القػػوؿ أفّ بيعػػة منغّمػػات الأعمػػاؿ تعػػا قػػلاث أب ػػاد: بيعػػة للّيػػة جػػؤقرّ بشػػك  مػػير مةاشػػر علػػى لخلاصػػة، 
لمػػا أفّ اتظ لومػػات اتطاصػػة بهػػا ىػػي م لومػػات عامػػة دل الة يػػد،  كفي اسػػتاجيةياتها علػػى اتظػػنشػػاط اتظؤسسػػة كأىػػداف ا 

كبيعػػػة خارجيػػػػة خاصػػػة جػػػؤقرّ بشػػػػك  مةاشػػػر في اتظؤسسػػػة كجتيػػػػدّد  لػػػ  اتظؤسسػػػات في القطػػػػاع أك خارجػػػو،  تدتلك ػػػا
أىػػداف ا علػػى تحليػػ  اتظ لومػػات اتظسػػتخقة مػػن ىػػذه الةيعػػة، كجتميػّػر ىػػذه الةيعػػة بالػػذات بشػػك  لةػػير مػػن عػػدـ اليقػػ  

ذّم يرجفػػػع مسػػػتواه للّمػػػا لانػػػ  بيعػػػة الصػػػناعة أعقػػػد، كالة ػػػد الثالػػػث ىػػػو الةيعػػػة الدّاخليػػػة كالػػػتي تحػػػدّد نقػػػاط قػػػوّة كالػػػ

                                                           
1
 Moufida SADOK , Veille anticipative stratégique pour réduire le risque des agressions numériques, these 

du doctorat en science de gestion, Université Pierre Mendès France, Ecole Doctorale de Sciences de Gestion ED 

275, 2004, p24 
2 

Ibid, p25 
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كضػػ ف اتظؤسسػػة كالػػتي جسػػتخدـ في التيليػػ  الاسػػتاجيةي، كبػػرب، لػػ  ىػػذه ال ناصػػر ب ضػػ ا نقػػوؿ أفّ الت ػػيّرات في 
الأعماؿ تحتّ  علي ا امتلاؾ نغاـ م لومات استاجيةي قػومّ  بيعة اتظؤسسة كحالة عدـ التألّد التي تديّر بيعة منغّمات

ككسا   تحلي  فّ الة لاست لاؿ الفرص اتظتاحة كمواج ة الت ديدات التي ج ل  عمر منغمات الأعماؿ اليػوـ قصػيرا 
 ال شػرين خػلاؿ أنػو 1 The Unfair Tradeفي لتابػو Michael J.Casey، كنسػتدؿّ ىنػا بمػا يشػير إليػو جػدّا
ةا بسػػ ال ػػافَ في الوعػػا ف مػػن اتظلايػػ  عشػػرات اختفػػ  كبالتػػافِ ال ػػافَ، في اتظصػػانع ملايػػ  أملقػػ  اتظاضػػية عامػػا

  لّ  ما يت لّق بوسا   التيلي  كإجراءات الاستخةار سنراىا في اتظةاحث اتظوالية.ك  .ض وط ما يسمّيو السّ ر الصيني
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 راجع في ذلل: 
 
Michael J.Casey , The Unfair Trade: How Our Broken Global Financial System Destroys the Middle 

Class, Crown Business; 1St Edition edition, May 29, 2012 
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 قظة الاستراتيجيةالمبحث الثاّني2 الإطار المفاهيمي للي
قاتعػا مػدير شػرلة  ل تؿن فَ نف ػ  شػيعا خااعػا، لكنّنػا بطريقػة مػا خسػرنال ىػذه اتصملػة لانػ   خػر الكلمػات الػتي

في اتظػػؤتدر الصػػيفي الػػذّم أعلػػن فيػػو بيػػع الشّػػرلة لشػػرلة مايكركسػػوف ، ففػػي بدايػػة الألفيػػة لانػػ  ىػػذه ا نوليػػا بالينػػ
النّقالػة، لكػنّ ال ػافَ ج ػيّر بشػك  متسػارع حوتعػا، كسػوء إدراؾ ىػذا الأمػر ج ػ   الشّرلة الأكفُ عاتظيا في تغاؿ اتعواجف

من ا شرلة خاسرة قّ بي  ا في  خر اتظطاؼ، ففي ح  حافغ  نوليا على ال مليات الدّاخليػة بشػك  تفطػي لانػ  
 نفػا جػدخ  في تحالفػات شػرلات افتاضػية جنػدم  في ػا كعػا ف الةيػث كالتّطػوير، في Samsungك LGشرلات 

جطوّر مػن سلسػلة اتعواجػف الذلّيػة اتصديػدة. مػن خػلاؿ ىػذا الطػّرح تنكننػا اسػتخلاص عديػد  Appleاتظنيى لان  
عػػدـ مسػػايرة للةيعػػة التكنولوجيػػة الػػتي ج مػػ  في ػػا، كىنػػا  الػػدّركس، فاتظشػػكلة الػػتي كق ػػ  لشػػرلة نوليػػا لانػػ  مشػػكلة

تظ لومات على الةيعة التي ج م  في ا اتظؤسّسػة، كلػّ  مػا يقػاؿ جغ ر أتقيّة ترع القدر الكافي كفي الوق  اتظناسا من ا
سػػػنياكؿ الإحااػػػة  ثينطةػػػق علػػػى الةيعػػػة التنافسػػػية كالتةاريػػػة كالةيعػػػة الكلّيػػػة. في ىػػػذا اتظةيػػػعػػػن الةيعػػػة التكنوتصيػػػة 

       من ا. باتصانا النّغرم لليقغة الاستاجيةية كمفاىيم ا، كلذا تػاكلة التفرقة ب  تؼتلف اتظصطليات القريةة
 الجذور التاريخية للمصطلحالمطلب الأوّل2 

لػػاف للةوانػػا اتضربيػػة عػػق ال صػػور ترلػػة مػػن الان كاسػػات علػػى اتضيػػاة ال لميػػة كالألادتنيػػة، ف نالػػل عػػدد لةػػير 
نػذلر  مػن ذلػلك جذكرىا لاستخدامات عسكرية،  يتّ  استخدام ا يوميا في اتضياة اتظدنية جرجع التي من الاختاعات

ة السونار التي جستخدـ لأمراض اةّية ىامة اليوـ كالػتي اختعػ  لأكّؿ مػرةّ في اتضػرا ال اتظيػة الثاّنيػة في بريطانيػا أج ر 
في الأالسػػػي، كي ػػػدّ مصػػػطلح الاسػػػتاجيةية عمومػػػا  القيطانيػػػة سػػػفنىا لللالتشػػػاؼ ال واصػػػات النازيػػػة ب ػػػد حصػػػار 

لاسػتخةار مػن أىػّ  اتظ ػاـ ال سػكرية، خاصػة في اتضػركا؛ مصطليا ذا جذكر جارتمية عسػكرية، كباعتةػار اليقغػة أك ا
          اؿ بالنّسةة تظصطلح الاستاجيةية؟  ف   قّ اشتقاؽ مصطلح اليقغة ال سكرية من جذكر عسكرية لما ىو اتض

 11اليقظة، بع  التطبيقات قبل القرن  .1
جرجػع إفُ أقػدـ مػن ذلػل بكثػير، كل ػّ   ع ر مصطلح اليقغة الاستاجيةية في بداية الثمانينات، مػير أفّ جطةيقاجػو

ذلل يرجع إفُ استخداـ  ليات ترع كتحليػ  اتظ لومػات مػن ق ةػ  ال ديػد مػن الػدّكؿ كاتظؤسسػات قةػ  جةلػور اتظصػطلح 
في الةندقية تؾػد أفّ ترػع اتظ لومػات مػن اػرؼ سػفرا  ا ل ػا  15ك 12في م ناه اتظ اصر. فةالرجوع إفُ ما ب  القرف 

، لمػػػا سػػػاى  ترػػػع كتحليػػػ  اتظ لومػػػات بشػػػك  لةػػػير في جطػػػوّر بريطانيػػػا 1تهػػػا التةاريػػػة كالةيريػػػة  نػػػذاؾدكرا لةػػػيرا في قوّ 

                                                           
1
 M. AKLI, Veille stratégique en entreprise (communication, Gouvernance et Intelligence Economique), 

communication faite au Colloque International UFC Alger 14-16 Juin 2008, p2  
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في بػػػدايات الثػػػورة الصػػػناعية، كينطةػػػق الأمػػػر لػػػذلل علػػػى اليابػػػاف في القػػػرف التاسػػػع عشػػػر عنػػػد  1ال غمػػػى كالسػػػويد
ةة لأتظانيػػػػػػا في ع ػػػػػػد بيسػػػػػػمارؾ اعتمادىػػػػػا علػػػػػػى اليقغػػػػػػة اتظ لوماجيػػػػػػة للانفتػػػػػػاح علػػػػػػى ال ػػػػػػافَ، كلػػػػػػذلل اتضػػػػػػاؿ بالنسػػػػػػ

(Bismarck) 
.الذم كضع نغاما م لوماجيا لتيديد أىّ  التيوّلات كالتطورات اتضاصلة في تغاؿ الثورة الصناعية 

 الشركات اليابانية والتجسس .2
 في بدايػػة السػػتينات، كبػػدع  قػػوم مػػن كزارة الصػػناعة اليابانيػػة، قػػرّرت الشػػرلات اليابانيػػة شػػنّ ىةمػػات تجسسػػية

اتظتيػػػدة الأمريكيػػػة مصػػػطلح  كىػػػي نفػػػا الفػػػتة الػػػتي ع ػػػر في ػػػا في الولايػػػات 2نطػػػاؽ كاسػػػع للأسػػػواؽ ال اتظيػػػة علػػػى
(. Mapping( كرسػ  اتطػرا ، )Monitoringمتةوعػا بمصػطليي: الرصػد ) ،3(Scanningالتشخيص الةيعي )

نغّ  للم لومػػػات التةاريػػػة كابتػػػداء مػػػن السػػػة ينات كإفُ مايػػػة الثمانينػػػات لانػػػ  الشػػػرلات ج تمػػػد علػػػى التيليػػػ  اتظػػػ
(business information  للوصػػوؿ إفُ اتخػػػاذ القػػرارات اتظ قّػػػدة، كمثػػاؿ ذلػػػل الاعتمػػاد علػػػى تفػػوذج ج غػػػي )

الأربػػػػػاح في الشػػػػػرلات كالصػػػػػناعات ذات الأصػػػػػوؿ الكثيفػػػػػة علػػػػػى شػػػػػاللة صػػػػػناعات الطػػػػػيراف، الفنػػػػػادؽ كاتطػػػػػدمات 
 logistics network optimizationت اللوجسػتية )اللوجستية، فضلا عن استخداـ جقنيات تحس  الشػةكا

techniques4(  في الصناعات التي جواجو تحديات جوزيع م قّدة. 
 إعلان حرب المعلومات .3

السوفياتي كجّ   الولايات اتظتيدة الأمريكية ج ود  في اعقاا اديار الاتحاد
CIA  لأمػراض التنػافا كاتضفػاظ

ى لسػػاف بيػػ  للنتػػوف بػػإعلاف حػػرا اقتصػػادية  لػػاف للم لومػػة حصػػة الأسػػد علػػى مكانت ػػا الرا ػػدة، كىػػو مػػا جػػاء علػػ
في ػػا. ب ػػد ىػػذا الإعػػلاف بػػدأ جطػػوّر شػػةكات اتظ لومػػات ال اتظيػػة كاعتماداتهػػا الاقتصػػادية بشػػك  لةػػير، كعلػػى سػػةي  

في  اتضكوميػة الاجصػالات مقػر(، National Security Agencyاتظثػاؿ نػذلر: كلالػة الأمػن القػومي الأمريكيػة )
(، مؤسسػة الاجصػالات الأمنيػة في  Government Communications Headquartersاتظملكة اتظتيػدة )

                                                           
1 

Abdelkader CHETTIH, La veille stratégique : un élément clé de la pérennité et du développement d’une entreprise ou 

unité étude de cas «Direction Maintenance/ SONATRACH Laghouat », mémoire de Magister en sciences de gestion, 

université Ammar Telidji Laghwat, 2005, p4 

 كأشػرؼ 1890ك 1862  منصػا ر ػيا كزراء تؽلكػة بركسػيا بػ  عػامي أتظػا  شػ  -رجػ  دكلػة كسياسػي بركسػي  أكجػو إدكارد ليوبولػد فػوف بسػمارؾ ،
 .على جوحيد الولايات الأتظانية كجأسيا الإمقااورية الأتظانية أك ما يسمى بػ لالرايخ الأتظا  الثا ل

2 
Odile Boizard, Veille ou intelligence économique : faut-il choisir ? retour d'expérience, Sciences for 

Decision Making,  n° 21,  juillet 2005, p2, article publié en ligne sur le lien: http://isdm.univ-

tln.fr/PDF/isdm21/boizard.pdf , consulté le 19/06/2015 a 17:16 
3 

Xue Zhang, Shaheen Majid and Schubert Foo, Environmental scanning: An application of information 

literacy skills at the workplace, Journal of Information Science, 36 (6),  2010, p2 
4 

Steve Williams Nancy Williams, The Profit Impact of Business Intelligence, Elsevier, 2007, p5 

http://isdm.univ-tln.fr/PDF/isdm21/boizard.pdf
http://isdm.univ-tln.fr/PDF/isdm21/boizard.pdf
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( كميرىػػا مػػن اتظؤسسػػات كالػػتي جشػػّ   حػػوافِ: Communications Security Establishmentلنػػدا )
 .1مليار دكلار سنويا 4عام  كينفق علي ا ألثر من  60000

 يم مختلفةاليقظة الاستراتيجية بأهداف ومفاه .4
لما سةق كأف أشػرنا فػإفّ اتظصػطليات الػتي لانػ  متداكلػة في الولايػات اتظتيػدة الامريكيػة كالػتي جصػا في كعػاء 
ترػػػع كتحليػػػ  اتظ لومػػػات ىػػػي مصػػػطليات التشػػػخيص الةيعػػػي كأنغمػػػة الرصػػػد كاتظراقةػػػة، كمػػػع بدايػػػة الثمانينػػػات لػػػاف 

(، كمػػػػع التطػػػػورات اتضاصػػػػلة في veille( أك )surveillanceمػػػػرادؼ ىػػػػذه اتظصػػػػطليات في فرنسػػػػا ىػػػػو اليقغػػػػة )
الأدبيات الإدارية ع ر زخ  لةػير مػن اتظصػطليات الػتي جتشػارؾ أحيانػا كجكمّػ  ب ضػ ا أحيانػا أخػرل، كمثػ  ذلػل: 
الػػذلاء الاقتصػػادم، ذلػػاء الأعمػػاؿ، إدارة اتظ رفػػة...إفٍ كقػػد تظسػػنا مػػن خػػلاؿ نثنػػا ىػػذا اختلافػػات لثػػيرة في حصػػر 

طليات مػػن ق ةػػ  اتظفكػػرين كالكتػػاا الإداريػػ ، كقػػد أدّل الاخػػتلاؼ في الت ريػػف إفُ الاخػػتلاؼ كج ريػػف ىػػذه اتظصػػ
 لما يلي: في الأىداؼ كىو ما نةينو من خلاؿ مف وـ كأىداؼ اليقغة الاستاجيةية في اتؾلتا، فرنسا كأتظانيا

 اليقظة بأهداف ومفاهيم مختلفة 062الشكل رقم

 

 5Odile Boizard, op.cit. p عتماد على:: من إعداد الةاحث الاالمصدر 

 اليقظة في الألفية .5
لاف التالي  مػن أىػ  تػػاكره: اليقغػة الاسػتاجيةية  ب د اتصدؿ الفكرم الذم دار في التس ينات كالذم لاف التسا

غػة أـ الذلاء الاقتصادم؟ أـ تقا م ا؟ كب د الالتفاؼ حوؿ مصطلح اليقغػة الاسػتاجيةية لمصػطلح للػّي يضػ  اليق
التكنولوجية، التةارية، الةيعية...إفٍ بدأت تؼتلف الدّكؿ مع بداية الألفية في إنشػاء مػا ي ػرؼ  لايػا اليقغػة كالػذلاء 
الاسػتاجيةي ؛ خاصػػة في اتؾلػػتا، أتظانيػػا، الػػو.ـ.أ كاليابػػاف، مػػا أدّل إفُ اتظ رفػة اتصيػػدة مػػن ق ةػػ  ىػػذه الػػدّكؿ للأسػػواؽ 

لصػافٌ المجمػػع  Véoliaك   Suez افالفرنسػػي افارة السػوقية الػػتي جكةػّدىا ال ملاقػال اتظيػة، كلمثػاؿ علػى ذلػػل اتطسػ
                                                           


 لالة الاستخةارات اتظرلرية الأمريكيةك  

1 
Odile Boizard, op.cit. p 3 
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IWLأمريكػػػي -الأتؾلػػػو
 Spectrumك Texas Pacific Group، كجةػػػع ذلػػػل رفػػػع المجمّ ػػػ  الأميكيػػػ  1 

كمػػا صػػاحةو مػػن احتيااػػات أكربيػػة بشػػك  عػػاـ كفرنسػػية بشػػك    Eutelsatأتشػػاؿ القمػػر الأكركبي ر م ما في لأسػػ 
، من خلاؿ إنشا عديػد مػن اتعيعػات ذات الصػلة باليقغػة كالػذلاء الاقتصػادم، كمثاتعػا: الولالػة الوانيػة لػدع  أخص

 .2(AFDIE( كاتصم ية الفرنسية للتنمية كالذلاء الاقتصادم )ANVARالةيث ال لمي )
للأنشػػطة الأخػػرل: كلمػػا أشػػرنا، فقػػد أدّت ىػػذه التطػػوّرات إفُ بلػػورة مف ػػوـ اليقغػػة الاسػػتاجيةية لمف ػػوـ جػػامع 
.  التكنولوجية، التةارية، القانونية، الةيعية...إفٍ كاتصدكؿ التافِ يةّ  أىّ  اتظراح  التي مرّ بها اتظف وـ

 مراحل تبلور مفهوم اليقظة الاستراتيجية 201 الجدول رقم
 الملاحظات المىيزات المشحمة

 1المرحلة 
 أساسػا ج طػي الػتي تالاالمج في التكنولوجية اليقغة فكرة بدأت

 .التنمية من أج  كالةيثية الصناعية ال ملية التخصصات
 ىوتحسػػػ  التكنولوجيػػػة مػػػن اليقغػػػة لػػػاف اتعػػػدؼ

 .الصناعية للمؤسسات الداخلية التنافسية القدرة

 2المرحلة 
جرايد الانش الات السوقية للمؤسسات الصناعية، كىو ما ادل 

 ة.إفُ ع ور مف وـ اليقغة التةارية أك التنافسي
 التسويق ىو أص  ىذا الاىتماـ.

 3المرحلة 
التلير على مف وـ اليقغػة مػن اػرؼ رجػاؿ الأعمػاؿ كصػان ي 

 القرار، كىنا ع ر ذلاء الأعماؿ كاليقغة الاستاجيةية
 اليقغة الاستاجيةية اعتقت اليقغة الكلية ىنا.

 جدلية ال لاقة ب  اتظصطلي  مالاىتماـ باتظف وـ على نطاؽ أكسع بغ ور الذلاء الاقتصاد 4المرحلة 
Source: Abdelkader Djeghdjegh, Mébarek DJEBABRA et Mohamed Mouda, Implantation de la fonction 

veille stratégique dans une unité industrielle : cas de la SCIMAT-Algérie, Intelligences Journal – numéro 

1 – septembre 2012, p3, 4 

 مفهوم اليقظة الاستراتيجيةالمطلب الثاني2 
يصػػػادؼ الةاحػػػث في تغػػػاؿ انغمػػػة اتظ لومػػػات في اتظؤسسػػػات الاقتصػػػادية عػػػددا لةػػػيرا مػػػن اتظصػػػطليات اتظتقاربػػػة 
أحيانػػػا، اتظتكاملػػػة أحيانػػػا كال امضػػػة أحيانػػػا أخػػػرل، فػػػإذا نثػػػ  يومػػػا مػػػا حػػػوؿ اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية؛ فالأليػػػد أنػّػػل 

لأقػ  مػن اتظصػطليات التاليػة: اتظسػح الةيعػي، أنغمػة الرصػد، الإنػذار اتظةكّػر، ذلػاء الأعمػاؿ، صادف  كاحػدا علػى ا
الػػذلّاء الاقتصػػادم، الػػذلاء التنافسػػي...إفٍ كتؿػػاكؿ ىنػػا كضػػع اتضػػدكد الفاصػػلة أك اتظشػػتلة بػػ  ىػػذه اتظصػػطليات 

 .كمصطلح اليقغة الاستاجيةية، لكن قة  ىذا سنياكؿ تحديد مف وـ ىذه الأخيرة
 

                                                           
1 

Odile Boizard, op.cit. p 3  
2

 idem 
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 اليقظة لغويا  .1
 منػو، اتضيطػة كأخػذ للشػيء انتةػو أم  مػا لشػيء ج يقُّغنػا جػ ػيػ قظظ   لػذلل كنقػوؿ يػ ق ظ،ك  ظ  يػ قح ، ي ق ظ  ل : ةاللّ  نقوؿ في

 .1لاليقغة حالة في يكوف الذم الشخص كىو كاحتظتػ يػ قِظ الي ق ظ أيضا نقوؿ لما
 الإداري فكراليقظة الاستراتيجية في ال .2

  كاتظ نػػػوف بػػػػ: 1967سػػػنة Aguilar ات إفُ مف ػػػوـ اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في لتػػػاا ع ػػػرت أكفُ الاشػػػار 
scanning the business environmental   ج ةػيرا عػن اتظسػح الةيعػي طػي، اتظؤسسػات، كالػذم قابلػو فيمػا

ر غػػة، كجطػػوّ كفي بدايػػة الثمانينػػات ع ػػر مصػػطلح اليق ،surveillance ك balayageب ػػد اتظصػػطلح الفرنكفػػو  
 ، كسنقدّـ تغموعة تؼتصرة من الت اريف اتظقدّمة في ىذا الإاار كالتي تديّرت بكثرتها كجقاربها.حسا اتظراح  اتظذلورة

  Humbert Lesca تعريف .أ 
 أفػراد خػلاؿ تغموعػة اتظسػتمر مػن اتصمػاعي الإجػراء ذلػل بأدػا الإسػتاجيةية اليقغة Humbert Lesca عرّؼ

اتطارجيػة الةيعػة  في اطتمػ  حػدكق ا كالت ػيرات يتماشػى بمػا كاسػتةاقي اػوعي بشػك  اتظ لومػات كاسػت ماؿ ترػع جتػوفُ
علػى قػلاث  نسػتنت  مػن ىػذا الت ريػف جرليػره 2.اليقػ  عػدـ تؼػاار من كالتخفيض أعماؿ فرص خلق أج  من كىذا

   تؽيّرات ر يسية ىي: الاستمرارية، الطّوعية كالاستةاقية كالتي سنأتي إفُ شرح ا فيما ب د.
 JAKOBIAKتعريف  .ب 

JAKOBIAK  بشػػػك  الت امػػػ  مػػػع اتظ لومػػػات اتضساسػػػة اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية ىػػػي  علػػػى أفّ  1988رلّػػػر سػػػنة
 .3اتخاذ القرار في منغّمات الأعماؿعلى  م  ي
  Ribault تعريف .  

يػػػػة الةيػػػػث عػػػػن اتظ لومػػػػات اتضال خػػػػلاؿ مػػػػن اتظؤسسػػػػة طػػػػي، كالذليػػػػة ال امػػػػة كاتظتاب ػػػػة اتظراقةػػػػة عرف ػػػػا علػػػػى أدػػػػا
 يقارا ب  اليقغة الاستاجيةية كالذلّاء الاقتصادم. Ribaultكمن ىذا التّ ريف يتةلّى أفّ   .4كاتظستقةلية

 

                                                           
1 
 اتظتميػر ك حوؿ الأداء الدكفِ ال لمي اتظؤتدر ضمن مداخلة ،المؤسسة لتنافسية حديثة تسييرية وسيلة التنافسية اليقظة نوف ، جديد ك رجيةة جديد 

 1، ص2005مارس  09-08كرقلة،  جام ة ت،اتضكوما ك للمنغمات

2
 LESCA, N. et CARON-FASAN. Veille anticipative, une autre approche de l'intelligence économique, 

Hermès Science, Paris Hermès Science, 2006, p226 
3

 Laurent Hermel, Maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence économique, Editions Afnor, 2 
eme

 

édition, France, 2007, p2 
4
 idem 
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 AFNOR تعريف .د 
 لةير( حد إفُ )كاتظتكرر اتظستمر ج رّؼ اتظنغّمة الفرنسية للتقييا اليقغة الاستاجيةية على أدّا: لالنشاط

. كيوضّح ىذا 1التةارم، المجتم ي...افٍل ت الطار ة في اطي، التكنولوجي،الف الة بهدؼ استةاؽ الت يّرا للمراقةة
 التّ ريف النطاؽ كلذا حدكد اليقغة الاستاجيةية.

:ل اليقغػػػػػة 2لمػػػػػا تؾػػػػػد ب ػػػػػض الت ػػػػػاريف ال ربيػػػػػة لليقغػػػػػة الاسػػػػػتاجيةية كالػػػػػتي استخلصػػػػػنا من ػػػػػا الت ريػػػػػف التػّػػػػافِ
سػػطتو جػػتمكّن اتظؤسّسػػة مػػن الإصػػ اء اتظسػػةق كالإرادم )الطػّػوعي( إفُ الاسػػتاجيةية ىػػي السّػػياؽ اتظ لومػػاتي الػػذّم بوا

بيعت ػػا اتطارجيػػة ب ػػرض فػػتح منافػػذ علػػى الفػػرص اتظناسػػةة لاسػػت لاتعا في كقت ػػا، أك تظ رفػػة الأخطػػار كجفادي ػػا كالتّقليػػ  
 .3لقرارات الاستاجيةيةت ذية المن  قارىال. كجتضمّن ال ملية تجميع كجوزيع كتحلي  اتظ لومات الاستاجيةية كنشرىا 

كيغ ػػر جليػػا مػػن خػػلاؿ ىػػذه الت ػػاريف أدّػػا جشػػير إفُ اةي ػػة اليقغػػة علػػى أدػػا إجػػراء أك نشػػاط، مػػير أفّ ىنالػػل 
لمقاربػات نغميػػة حاكلػػ  دمػػ  اتظقاربػػات السػػابقة نيػػث جشػتم  في جوىرىػػا  علػػى جوانػػا إجرا يػػة كأخػػرل سػػياقية 

ينا، ف رفّ    .  4لنظام معلومات استراتيجياليقغة على أدّا لليقغة، فكاف اتظنغور نحغحم 
 كاعتمادا على أخرل تنكننا اقتاح الت ريف التّافِ لليقغة الاستاجيةية: ،كبناءن على ىذه الت اريف

اتظ لومات  ، تحلي ، تخرين كجوزيعاليقغة الاستاجيةية ىي إجراء مستمّر جقوـ بو اتظؤسسة من خلاؿ ترع 
باطي، الكلّي تعا كاست ماتعا بهدؼ التنةّؤ بالت يّرات التي ستيدث فيو، كىذا ما تنكّن ا من  الاستاجيةية اتظت لّقة

 ب ية الاستفادة من الفرص أك مواج ة الت ديدات. اتخاذ القرارات
 ميّزات اليقظة الاستراتيجيةم .3

  يما يلي:اليقغة الاستاجيةية ف مكوناتتنكن استخلاص أىّ  ، Humbert Lescaج ريف انطلاقا من 
  ستراتيجيةعملية ا .أ 

 يستخدـ مف وـ الاستاجيةية للإشارة إفُ أف اتظ لومات التي جقدّم ا اليقغة الاستاجيةية لا تخصّ ال مليات
                                                           

1 
Pierrette Bergeron,  Veille stratégique et pme Comparaison des approches gouvernementales de soutien, 

Presses de l'Université du Québec, 2000, p3, 4. 
، تغلػة ال لػوـ الاقتصػادية كاتظاليػة، جام ػة الاسثتراتيجية فثي مؤسسثات صثناعة الأدويثة بقسثنطينة واقثع اليقظثةدراسثة اسثتطلاعية حثول ، تزرة رمػلي 2

  2، ص 2015أـ الةواقي، ال دد الثا ، –ال ربي بن م يدم 
مػػة ضػمن اتظلتقػػى الػػدّكفِ ، مداخلػػة مقدّ أهميثة اليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي تحسثثين القثثرارات الاسثثتراتيجية للمؤسسثةسػ يد لركمػػي، أتزػد عمػػر سػػتي،  3

نػػوفمق  9ك 8جام ػػة الشّػػلف، يػػومي  الراّبػػع  حػػوؿ: اتظنافسػػة كالاسػػتاجيةيات التنافسػػية للمؤسّسػػات الصػػناعية خػػارج قطػػاع اطركقػػات في الػػدّكؿ ال ربيػػة،
 4، ص2010

، 2013جسػيير اتظؤسسػات، جام ػة تػمػد خيضػر بسػكرة،  ، أاركحة دلتػوراه علػوـ فياليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةفالتة اليم ،  4
  49ص
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: مػػػير متكػػػرّرة، مػػػير كودااتظ لومػػػات الػػػتي جسػػػاعد علػػػى اتخػػػاذ قػػػرارات تدميػػػر بػػػػػكاتظتكػػػرّرة فقػػػ،، كإتّفػػػا تخػػػصّ  اريػػػةاتص 
 .1ا قرارات اتخذت في كض ية عدـ التماؿ للم لوماتأدّ باعتماد تفوذج ما،  لما جتميرّ ب ىاةار مألوفة، فَ يتّ  اخت

 طوعية )الإرادية(عملية  .ب 
أفّ لاليقغة الاستاجيةية لا تنكن أف جكوف عملا سلةيا أك تػدكدا باتظتاب ة كاتظراقةة الةسيطة طػي،  Lescaيقوؿ 

، كللّمػا لانػ  الإرادة قويػة للّمػا 2ال كػا مػن ذلػل ج تػق جطوّعيػةل اتظؤسسة لكودا ذات ىدؼ إبداعي، ف ي على
 جرج  ذلل في شك  م لومات ذات جودة عالية، إضافة إفُ جودة عمليات التيلي  كاتخاذ القرار.  

 ةجماعيعملية  .  
م ػػ  ي ػػني الػػذلاء اتصمػػاعي كجػػود تغموعػػة مػػن الأفػػراد جقػػوـ بتقػّػا إشػػارات اطػػي، مػػن أجػػ  مقارنت ػػا لإعطا  ػػا 

، كتنكػن 3م ّ ، كالذم تنثّ  ىدفا لل م  اتصماعي؛ حيػث يكػوف أعضػاء الفريػق بمقتضػاه في اجصػاؿ كجفاعػ  دا مػ 
 أف يكوف ىذا الاجصاؿ في شك  اجتماعات ف لية أك صورية، اجتماعات ال صف الذىني...إفٍ

 المحيط أو بيئة المؤسّسةعملية تتعلّ  ب .د 
إحصػػػا يا أك تغػػرّدا، ف ػػػي جتػػألّف مػػػن عػػدّة عوامػػػ  مػػؤقرّة؛ لػػػذلل فلابػػدّ مػػػن  لا تنكػػن اعتةػػػار بيعػػة اتظؤسّسػػػة شػػيعا

 .  4مرحلة الاست داؼ ج ريف ا ج ريفا عمليا، لا سيما عند الةدء في
 عملية استباقية .ه 

 جت لػق اتظؤسسػة كالػتي تػػي، في تحػدث أف تنكػن الػتي الت ػيرات كلشف التوقع عمليةأدّا على  اليقغة ج ريف يؤلد
عػن  لإضػاءة جوضػيياتمػن خلاتعػا  جقػدـ، جنةؤيػة نغػرة ذاتىػي لودػا  اليقغة م لوماتميرة  أف حيث ،باتظستقة 
ا: أف تدلػػػل الاسػػػتةاقية علػػػى أدّػػػ Humbert Lescaكي ػػػرّؼ  .5اتظاضػػػي عػػن ج ػػػق أف اتظ ػػػ  مػػػن كلػػػيا اتظسػػتقة 

 .    6ية حوؿ ما إذا لاف ىنالل خطر أك فرص تػتملةلاتظؤسسة لنغرة جنةّؤ 
 

                                                           
1
 Humbert lesca, veille stratégique, concepts et démarche de mise en place dans l'entreprise, Ministère de 

l'éducation nationale, de la recherche et de la technologie, 1997, p2 
2 
مداخلػة مقدّمػة ضػمن اتظلتقػى  ،ور اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تنميثة الميثزة التنافسثية للمؤسسثة وواقعهثا فثي الجزائثردبل ركز علي، فلاؽ صليية،  

 9ك 8جام ػػة الشّػػلف، يػػومي  الػػدّكفِ الراّبػػع  حػػوؿ: اتظنافسػػة كالاسػػتاجيةيات التنافسػػية للمؤسّسػػات الصػػناعية خػػارج قطػػاع اطركقػػات في الػػدّكؿ ال ربيػػة،
  3، ص2010نوفمق 

3 
 بتصرّؼ ،3ص ،اتظرجع السابق 

4
 Humbert lesca, veille stratégique, concepts et démarche de mise en place dans l'entreprise, loc.cit. 

5 
Ibid, p3 

6
 Humbert lesca, Nicola lesca, weak signals for strategic intelligence, anticipation tool for managers, Wiley 

USA, 2011, p30 
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  يةإبداع عملية  .و 
، كىذا التفسير يتطلّا عنصر لإشارات الإنذار اجشم  جفسير  في لوداخصوصية م لومات اليقغة  جتمث 

الإبداع؛ فاتظ لومات اتظستقاة لا جستخدـ لوصف الأحداث التي كق   ف لا فق،، كلكن لابد من صيامة 
 .1افتاضات لتكوين نغرة استةاقية للتنةؤ

 يئي؟ أم اليقظة الاستراتيجية؟ أم الذكاء الاقتصادي؟المطلب الثالث2 التشخي  الب
يتموقػػػع مف ػػػوـ اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية بػػػ  عػػػدد لةػػػير مػػػن اتظصػػػطليات كاتظفػػػاىي  الػػػتي جصػػػاّ في مضػػػموف نغػػػاـ 

، كساتق  جرترػات اتظفكػرين للمسػح الةيعػي عػددا  مصطلح اتظسح اليعي أكّؿ ما ع راتظ لومات الاستاجيةية، كي تق
 .2000في دراست ا سنة   Corine COHENمصطلح لما كضّي   25ت كصل  إفُ من اتظسميا

 المصطلحات الأكثر تداولا في مجال المعلومات  .1
ـ زتسػػػػا لةػػػػيرا مػػػػن الدراسػػػػات الػػػػتي جناكلػػػػ  ىػػػػذا اتظوضػػػػوع، كقػػػػد 2000ـ إفُ 1967عرفػػػػ  الفػػػػتة اتظمتػػػػدة مػػػػن 

كلا في الدراسػػػػات الاتؾلوسكسػػػػونية مػػػػن جوصّػػػػل  الدّراسػػػػة إفُ تحديػػػػد قػػػػلاث مصػػػػطليات لانػػػػ  ىػػػػي الألثػػػػر جػػػػدا
 ـ حسا الشك  التافِ:  2000ـ إفُ سنة 1970

 مصطلحا 225 منحنيات المصطلحات الأكثر تداولا في الدراسات الانجلوسكسونية من بين 17الشكل رقم

Source: Corine COHEN, La surveillance de l'environnement de l'entreprise, la veille stratégique et 

l'intelligence stratégique : des concepts différents mais complémentaires, Université de Droit, d'Economie et 

des Sciences d'Aix-Marseille, Institut d'Administration des Entreprises, WP. N° 578, mars 2000, p8 

                                                           
 ، بتصرّؼ4مرجع سابق، صبل ركز علي، فلاؽ صليية، 1
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، كقػد قّ جػداكؿ 1(21ونيػة اسػت مالا لواحػد كعشػرين مصػطليا )لما عرفػ  نفػا الفػتة في الدراسػات الفرنكوف
مصػػطليات: اليقغػػة الاسػػتاجيةية، الػػذلاء الاقتصػػادم كلػػذا الت ػػابير الػػتي تحتػػوم علػػى للمػػة لاليقغػػةل أك لالػػذلاءل، 

 كفقا للشك  التافِ: 2000إفُ  1967كلاف جوزيع ىذه اتظصطليات على الدراسات كاتظنشورات في الفتة من 
 مصطلحا 21في الدراسات الفرنكوفونية من بين  تداولا الأكثر المصطلحات 2 منحنيات00كل رقمالش

 
Source: Corine COHEN, op.cit, p10 

أمريكيػة -من خلاؿ اتظنخنيات السابقة يغ ر أفّ ىناؾ اختلافا في استيداـ اتظصطليات بػ  الدراسػات الأتؾلػو
تؾ بين مػا ىػو الامتػداد النغػرم مػن التشػخيص أك اتظسػح الةيعػي )يقابلػو في كالدراسات الفرنسية، مير أفّ الأمر اتظشػ

، كتؿػاكؿ ىنػا إعطػاء ( إفُ الػذلاء الاقتصػادم أك الاسػتاجيةيsurveillane ou balayageالةيوث الفرنسػية  
صػػطلح ب ػػض الت ػػاريف لػػة ض اتظصػػطليات الػػتي تحػػوـ حػػوؿ الإاػػار اتظفػػاىيمي لليقغػػة الاسػػتاجيةية كسػػنرلّر علػػى م
   الذلاء الاقتصادم كلذا ذلاء الأعماؿ، ل تؿاكؿ إعطاء خلاصة مفاىيمية ن تمد علي ا في لام  الةيث.

في ىذا الإاار حاكلنا حصر ىذه اتظفاىي  حسا السياؽ الرمني الػذم جػاءت فيػو كلػذلل أىػّ  الةػاحث  الػذّين 
 قدّموىا، كلان  نتيةة ذلل في اتصدكؿ التافِ:

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 Corine COHEN, op.cit, p8 
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 تطوّر مفهوم اليقظة الاستراتيجية2 02الجدول رقم
 المفهوم المصطلح الباحثون

Snyder (1981), Namus 

(1982), Elenkov (1997), 

MilWaukee (2000), Nitse , 

Dishman, Saxby (2002) 

 اتظسح  )التشخيص( الةيعي
)Environmental 

Scanning) 

 الصػلة المجالات ذات عميع اتظت لقة اتظ لومات تحلي 
جسػػػػػػػاعد علػػػػػػػى  أف تنكػػػػػػػن كالػػػػػػػتي اتظؤسسػػػػػػػة اطبنشػػػػػػػ

 .اتظنغمة تظستقة  التخطي،
Sutton (1988), Gibbons, 

Prescott (1996), Fleisher et 

al (2007), Porter (1986), 

McGonagle, Vella 

(2002,2003) 

 الذلاء التنافسي
(Competitive 

Intelligence) 

 اسػػػػػػػتخداـ علػػػػػػػى ينطػػػػػػػوم( CI) الػػػػػػػذلاء التنافسػػػػػػػي
لةناء م لومات عن اتظنافسة،  ال امة الةيانات مصادر

 اتظنافس  كالسوؽ.

Jakobiak (1988) 

Henry SAMIER et Victor 

SANDOVAL (1999) 

 الرصد الةيعي
(surveillance, 

monitoring) 

 ىامػػة تهػػدؼ إفُ اسػػتخراج م لومػػات تحليليػػة عمليػػة
اتظنغمػػػػػػة مػػػػػػن قواعػػػػػػد  علػػػػػػى بػػػػػػالنفع كج ػػػػػػود كتػػػػػػػددة

 .توفّرةاتظ لومات اتظ
Henri martre (1994) 

Humbert lesca(2003) 

Daniel Rouach(2010) 

 الذلاء الاقتصادم
(l’intélligence 

économique) 

ىػػػػو تغمػػػػوع الاجػػػػراءات الػػػػتي ج مػػػػ  علػػػػى الةيػػػػث، 
اتظ اتصػػػػػة، النشػػػػػر كاتضفػػػػػاظ علػػػػػى اتظ لومػػػػػات اتظ مّػػػػػة 

 .للمت امل  الاقتصادي  في السوؽ
Mark xu (2007) 

Jay liebowitz (2006) 
 الذلاء الاستاجيةي

(Strategic 

intelligence) 

نغػػػػاـ يػػػػوفّر للمؤسسػػػػة اتظ لومػػػػات اللّازمػػػػة عػػػػن بيعػػػػة 
أعماتعا بهدؼ التنةّؤ بػالت يرات الػتي تنكػن أف تحػدث 

 في ا كجصمي  استاجيةيات جة ا لذلل.
Gilad (1986, 2004 ) 

Fleisher et al 

(2007) 

 business) ذلاء الأعماؿ

intelligence) 
 للمؤسسػػػة بهػػػدؼ اتطارجيػػػة الةيعػػة رصػػػد أنشػػػطة ىػػي

 .القرارات لاتخاذ اللازمة اتظ لومات على اتضصوؿ
 1: من إعداد الةاحث اعتمادا على تغموعة من اتظراجعالمصدر

                                                           

 
1

  راجع في ذلل: 

- Inès Boulifa Tamboura, Identification et Validation des Facteurs Critiques de Succès pour la mise en place 

d'un dispositif de veille stratégique, thèse du doctorat en science de gestion, université de Tunis, 2008, p47 

- J. J. McGonagle and C. M. Vella, Proactive Intelligence, the successful executive’s guide to intelligence, 

Springer-Verlag, London,2012, p9 

- Henry Samier Victor Sandoval,  la recherche intelligente sur l’internet et l’intranet outils et méthodes, 

Hermès Science Publications, 1999, p12 

- Daniel Rouach, La veille technologique et l’intelligence économique, Presses Universitaires de France, 2010, 

p10 

- LESCA, H, Veille stratégique : La méthode L.E.SCAnning, Editions EMS. 2003,  p189 

-Mark Xu, Managing Strategic Intelligence:Techniques and Technologies, IGI Global, 2007, p2 

-Jay Liebowitz, Strategic intelligence, Business Intelligence, Competitive Intelligence, and Knowledge 

management, Taylor & Francis Group, 2006, p22 
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 جدلية العلاقة بين اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاقتصادي  .2
صػػادم في نفػػا الفػػتة جقريةػػا )بدايػػة التسػػ ينات(، مػػير أفّ لػػلاّ ع ػػر مصػػطلح اليقغػػة الاسػػتاجيةية كالػػذلاء الاقت

 اليقغػة التكنولوجيػةمن ما لو عركفو الػتي ع ػر في ػا، فةالنسػةة لليقغػة الاسػتاجيةية فأصػل ا ي ػود إفُ لثػرة الاىتمػاـ ب
تقنيػػػػة في في فرنسػػػػا في فػػػػتة الثمانينػػػػات، بػػػػ  كأقػػػػدـ مػػػػن ذلػػػػل مػػػػع إنشػػػػاء اتظكتػػػػا الػػػػواني للم لومػػػػات ال لميػػػػة كال

حػوؿ التخطػي، الاسػتاجيةي كالتشػخيص  Ansofالسة ينات، بينمػا جرجػع جػذكر الػذلاء الاقتصػادم إفُ دراسػات 
الةيعي، كعموما فقد انتشر مصطلح اليقغة بشك  لةير في الةلداف الفرنكوفونية، بينما تؾد في مقابػ  ذلػل مصػطلح 

)التسػػػػ ينات( عرفػػػػ  جػػػػدلا لةػػػػيرا حػػػػوؿ ال لاقػػػػة بػػػػ  الػػػػذلاء في الدراسػػػػات الأتؾلوسكسػػػػونية. لكػػػػنّ نفػػػػا الفػػػػتة 
؟ بمف ػوم  منفصػل ؟  اتظصطلي ، فكان  تغموعة من الأسػعلة علػى النيػو التػافِ: ىػ  يت لػّق الأمػر بػنفا اتظف ػوـ
 أـ مكمّل ؟ كسنياكؿ ىنا جلخيص أىّ  الآراء التي جاءت في ىذا السياؽ، تػاكل  في الأخير جةني الآراء الأصح. 

 الأوّل2 اليقظة الاستراتيجية = الذكاء الاقتصاديالرأي  .أ 
تغمػػوع الاجػػراءات الػػتي ج مػػ  علػػى الةيػػث، اتظ اتصػػة، علػػى أنػّػو الػػذلاء الاقتصػػادم  Henri martre ي ػػرّؼ

النشػػػػر كاتضفػػػػاظ علػػػػى اتظ لومػػػػات اتظ مّػػػػة للمت ػػػػامل  الاقتصػػػػادي  في السػػػػوؽ، ىػػػػؤلاء ي تػػػػقكف مصػػػػدرا اسػػػػتاجيةيا 
في خلاصػػػػػػة دراسػػػػػػت ا حػػػػػوؿ أىػػػػػػّ  اتظفػػػػػاىي  اتظت لّقػػػػػػة باليقغػػػػػػة ك  .1مؤسسػػػػػةلل لػػػػػلادارة ال امػػػػػػة للم لومػػػػػات بالنسػػػػػػةة
 أتشػػاءىػػي  اليقغػػة الاسػػتاجيةية، الػػذلاء الاقتصػػادم الةيعػػي، الرصػػدل أفّ  Corine COHENالاسػػتاجيةية جػػرل 

اتظلاحغػة الدقيقػة  ىػو ( ةػةاتظراق أك) اتظسػح أف ىػذا الػرأم  تػق، كيعقػود مػدل علػى جطػور الذم اتظف وـ لنفا تؼتلفة
 عمليػػات مػػع الرصػػد نشػػاط علػػى الرتشػػي جضػػفي اليقغػػة الاسػػتاجيةية الطػػابع حػػ  في ،الأعمػػاؿ لةيعػػة كمػػير اتظنغّمػػة
 مقارنػػػة ىةوميػػػة كألثػػػر شمػػػولا ألثػػػر ف ػػػو للػػػذلاء الاقتصػػػادم، بالنسػػػةة أمػػػا. اتظ لومػػػات إدارة في تػػػػددة كتؽارسػػػات
لمػػػػا أفّ ىنػػػػاؾ ال ديػػػػد مػػػػن   .2لالاسػػػػتاجيةية القػػػػرارات اتخػػػػاذ عمليػػػػة في الف اليػػػػة مػػػػير أدّمػػػػا يتشػػػػارلاف في باليقغػػػػة،

الدراسػػات الػػتي لجتيػػدّث عػػن اليقغػػة لمػػا ىػػو الشػػأف عنػػد حػػديث ا عػػن الػػذلاء الاقتصػػادم،  كأخػػرل جتيػػدّث عػػن 
مػػػا كالػػػتي يػػػرل ، كىػػػذا بتليرىػػػا علػػػى اتصانػػػا اتظشػػػتلة بين 3الػػػذلاء الاقتصػػػادم في حػػػ  أدّػػػا ج ػػػني تػتػػػول اليقغػػػةل

                                                           
1

 Daniel Rouach, La veille technologique et l’intelligence économique, Presses Universitaires de France, 2010, 

p10 
2
 Corine COHEN, op.cit, p49

 
 

3 
 58، مرجع سابق، صفالتة اليم  
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H.LESCA   عمػػػاؿ اتظنسّػػػقة كاتظرجةطػػػة بالةيػػػث، الأ في أنػّػػو تنكػػػن النغػػػر إلي مػػػا م ػػػا علػػػى ادّمػػػا تغمػػػوعأدّػػػا جتمثػّػػ
  .1اتظ اتصة كالتوزيع للم لومة اتظت لّقة بميي، اتظؤسسة ب رض است لاتعا

 الرأي الثاني2 الذكاء الاقتصادي مكمّل لليقظة الاستراتيجية .ب 
احث  في موضػػوع اليقغػػة الاسػػتاجيةية كالػػذلاء الاقتصػػادم أفّ ىػػذين اتظف ػػوم  لا يتقاا ػػاف يػػرل عػػدد مػػن الةػػ

أب د من ذلل حيث ي تقد بػأفّ لاليقغػة الاسػتاجيةية  .LESCA Hكيذىا فيسا، ب  تقا مكمّل  لة ض ما، 
تظؤسّسػات الاقتصػادية، بينمػا أصل ا مػن علػوـ التسػيير كإدارة الأعمػاؿ، كبالتػافِ ف ػو مف ػوـ ينتمػي ل ػافَ الأعمػاؿ كا

، كبالتػافِ ف ػو مف ػوـ 1994في عػاـ   Martreالذلاء الاقتصادم فأصلو من اتعيعة ال امة للتخطػي، كالػتي جرأسػ ا 
يّػة الشػاملة علػى اتظسػتويات الوانيػةل . 2ينتمي إفُ عافَ متخذم القػرارات، مػن أمثػاؿ اتضكومػات كاتص ػات ذات الر

، حيث ينغر إفُ الذلاء الاقتصادم على أنوّ لجسيير للم لومػات بطريقػة شموليػة Martreكىو جقريةا ما يراه لذلل 
مقارنػػة باليقغػػة، لكونػػو يتنػػاكؿ بالدراسػػة إشػػكالية أمػػن اتظ لومػػات كجنغػػي  الشػػةكات، حيػػث جتػػدخّ  الدّكلػػة ليتةػػاكز 

يح ػ  بالقضػايا الكلّيػة، أم أنػّو ،  كعليػو فتة ػا تعػذا الػرأم تنكػن القػوؿ  أفّ الػذلاء الاقتصػادم 3ال م  حدكد اليقغةل
(، بينما تهتّ  اليقغػة الاسػتاجيةية بقضػايا منغمػات Macroéconomiqueمف وـ من مفاىي  الاقتصاد الكلّي )

 (.Microéconomiqueالأعماؿ كالاقتصاد اتصر ي )
 الرأي الثالث2 اليقظة الاستراتيجية مرحلة من مراحل الذكاء الاقتصادي  .  

الػػػرأم أف اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية ليسػػػ  مكمّلػػػة للػػػذلاء الاقتصػػػادم كإتّفػػػا ىػػػي مرحلػػػة مػػػن ي تقػػػد أصػػػياا ىػػػذا 
إفُ أفّ اليقغػػػة الاسػػػػتاجيةية جةيػػػػث عػػػن اتظ لومػػػػات اتظمكنػػػػة كتخرين ػػػػا  Pascal Frionمراحلػػػو، حيػػػػث يشػػػػير 

القػػػػػرارات  كتزايت ػػػػػا، بينمػػػػػا يةيػػػػػث الػػػػػذلاء الاقتصػػػػػادم عػػػػػن اتظ لومػػػػػات الضػػػػػركرية من ػػػػػا كي تمػػػػػد علي ػػػػػا في اتخػػػػػاذ
دّػا مقاربػة جسػييرية، في حػ  يصػنّف الػذلاء الاقتصػادم علػى أنػّو أيصػنّف اليقغػة علػى  والاستاجيةية، كىو مػا ج لػ

فّ الػػػذلاء الاقتصػػػادم ي ػػػدّ ألػػػق مػػػن أالػػػذم يشػػػير إفُ  ،N.MENGUY. كىػػػو نفػػػا مػػػا يػػػراه 4مقاربػػػة اسػػػتاجيةية

                                                           
1 
 58، مرجع سابق، صفالتة اليم  

2 
Samia MENIF, Problématique de la recherche d’informations d’origine « terrain » dans la Veille 

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

tunisiennes), thèse du doctorat en science de gestion, université de Pierre Mendès-France de Grenoble, 2005, 

p24
 

 59، مرجع سابق، صفالتة اليم  3

4
 Adopté de : ABDERRAHIM Nadia, L’intelligence économique et ses répercussions sur le contrôle de 

gestion (Cas des EPE de la wilaya de Tlemcen), thèse du doctorat en sciences de gestion, Université Abou 

Bakr Belkaid – Tlemcen, 2015, P103  
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، 1رات دفاعيػػة م تمػػدا علػػى كعيفتػػو التنةّؤيػػة كب ػػده الإرشػػادميػػوفّر للمنغمػػة ألثػػر منػػاك اليقغػػة الاسػػتاجيةية، حيػػث 
أفّ اليقغة الاستاجيةية ىي عملية دكرية أين جكوف اتظ لومة ىي اتظػادة  Van de Venكفي نفا السياؽ يضيف 

، كىػػػو نفػػػا مػػػا نصّػػػ  عليػػػو القاعػػػدة 2اتطػػػاـ تعػػػذه ال مليػػػة، كىػػػي نفػػػا ال مليػػػة الػػػتي يةػػػدأ بهػػػا الػػػذلاء الاقتصػػػادم
AFNOR X 50–053  لمػا 3، كالتي اعتقت اليقغة الاستاجيةية أحد مكونات الذلاء الاقتصػادم1998سنة،

جنػػاكؿ عػػدد مػػن الدّراسػػات الػػتي اىتمػػ  بالػػذلاء الاقتصػػادم مػػا يسػػمّى بنمػػوذج الػػذلاء الاقتصػػادم كالػػذم تلتػػوم 
  ف نوضّيو في الشّك  التافِ: على تسا مكوّنات، كجأتي اليقغة لأكّؿ أساس تعذا النموذج، ىذا الأخير تنكن أ

 مكوّنات الذكاء الاقتصادي 012الشكل رقم

 

 بالاعتماد على:  : من إعداد الةاحثالمصدر
-http://www.veille-ie-and-co.com/intelligence-d-entreprise/747-veille-strategique-e-reputation-et-intelligence-

economique.htm, consulter le le 27/06/2015 à 19:28 

 الرّأي الرابع2 اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاقتصادي مفهومان مختلفان .د 
قغة الاستاجيةية تختلػف عػن الػذلاء الاقتصػادم في لودػا لا ج ػير كلا ج ػدّؿ في ي تق أصةاا ىذا التوجّو أفّ الي

الةيعػػة الػػتي تحػػي، باتظؤسسػػة، فػػدكرىا يتةلػّػى في الكشػػف كالتيػػرم عػػن اتظت ػػيّرات كاتظسػػتةدات للتنةػّػؤ، بينمػػا الػػذلاء 
لاخػػتلاؼ ليغ ػػر في خلايػػا . كيػػأتي ىػػذا ا4الاقتصػػادم في مػػ  علػػى تدكػػ  اتظؤسسػػة مػػن التموقػػع في بيعت ػػا التنافسػػية
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ABDERRAHIM Nadia, loc.cit  
2 

Sophie LARIVET, Intelligence économique : acception française et multi dimensionnalité, XIème 

Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique, Université Grenoble 2, France 13-14-15 

juin 2001, p9 
3

 Voir : http://www.jinnove.com/Les-outils-pour-innover/Comment-Innover/Generation-d-idees/Veille-

strategique  consulter le 27/06/2015 à 18:29 
4

، مداخلػػة ضػػمن اتظػػؤتدر الثثذكاء الاقتصثثادي واليقظثثة الاسثثتراتيجية كآليثثة للوقايثثة مثثن الازمثثات فثثي منظّمثثات الأعمثثالفػػرج شػػ ةاف، دبػػامي مػػر ،   
 بتصرّؼ14، ص2015مام  05-04ا في الوقاية من الأزمات، جام ة الةليدة، ال لمي: أدكات التسيير اتضديثة في منغّمات الأعماؿ كدكرى

http://www.veille-ie-and-co.com/intelligence-d-entreprise/747-veille-strategique-e-reputation-et-intelligence-economique.htm
http://www.veille-ie-and-co.com/intelligence-d-entreprise/747-veille-strategique-e-reputation-et-intelligence-economique.htm
http://www.veille-ie-and-co.com/intelligence-d-entreprise/747-veille-strategique-e-reputation-et-intelligence-economique.htm
http://www.jinnove.com/Les-outils-pour-innover/Comment-Innover/Generation-d-idees/Veille-strategique%20consulter%20le%2027/06/2015
http://www.jinnove.com/Les-outils-pour-innover/Comment-Innover/Generation-d-idees/Veille-strategique%20consulter%20le%2027/06/2015
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فػػػردا ينقسػػػموف إفُ قسػػػم :  15إفُ  5فُ مػػػا بػػػ  ك اليقغػػػة كخلايػػػا الػػػذلاء الاقتصػػػادم كالػػػتي يػػػتاكح عػػػددىا في الأ
فػردا  30إفُ  5فراد خلية الذلاء ما بػ  أالأكّؿ ي تّ  باتصرء ال ملياتي، كالثا  باتصرء الاستاجيةي، بينما يتاكح عدد 

 ىػػي بػػاطي، علاقتػػو كبالتػػافِ ،كالتػػأقير الضػػ ، نشػػااات خػػلاؿ مػػن اتظؤسسػػة تضسػػاا اطػػي، في بالتػػدخ  مكلفػػ 
 .  1جفاع  علاقة

إفُ أفّ اليقغػػة الاسػػتاجيةية ىػػي بمثابػػة  الوسػػيلة، بينمػػا الػػذلاء الاقتصػػادم ىػػو عةػػارة عػػن   Baumardكيشػػير 
لاء الاقتصػػػػادم كاليقغػػػػػة تغموعػػػػة مػػػػن الاختلافػػػػات بػػػػ  الػػػػذ  Pascal Frion، كقػػػػد حػػػػدّد 2نغػػػػاـ متكامػػػػ 

 الاستاجيةية كالتي أدرج ا في مذلرجو للدلتوراه، كقد قدّمنا جرءا من ا في اتصدكؿ التافِ:
 بين اليقظة الاستراتيجية والذكاء الاقتصادي   Pascal Frionمقارنة  032 الجدول رقم

 الزناء الاقتصادي اليكظة الاستراتيجية

لومات كجقتصر على مراقةة جةدأ عند اتضاجة لليصوؿ على اتظ 
 الةيعة بدكف ذلاء.

يةػػػدأ عنػػػد كجػػػود صػػػ وبات في اتظفاضػػػلة بػػػ  خيػػػارات أك اتخػػػاذ 
 قرارات م ينة.

يّػة كجصػمي  إجػ اتظقاربة التيليلية: حيث التيالي  ج تمد على الوعي ال قلا . اءات ر اتظقاربة الشػمولية: حيػث ي تمػد علػى الر
 ردّ الف   كالتنةّؤ.

إقارة اتظفاجةت التي تج لنػا نسػتفيد مػن الاخػتلالات، الث ػرات،  جةت التي تنكن أف تج لنا في كضع فقداف جوازف.جتةنا اتظفا
 حالات عدـ اليق  كالتشاؼ مناى  أخرل.

لا يتياشػػى اتظخػػاار )الاعتمػػاد علػػى المجازفػػة ألثػػر في اتضػػالات  تحاشي اتظخاار )اتضد من تؼاار عدـ اليق  كعدـ اتظ رفة(.
 تقةلية(.اتظس

 سرياف اتظ لومات يكوف في شك  تؼركف. سرياف اتظ لومات يكوف في شك  جدفّقات.
 الاستاجيةيات ىي التي جغ ر اتضاجة إفُ اتظ لومات. اتظ لومات ىي مصدر الاستاجيةيات.

 ترع أق  قدر من اتظ لومات الضركرية. ترع ألق حد تؽكن من اتظ طيات.
 م لومات ديناميكية )جةيث في الإجابة عن السؤاؿ: ليف؟( لاجابة عن السؤاؿ: ماذا؟(م لومات قابتة )جةيث في ا

 ىدؼ ترع اتظ لومات ىو التصرؼ جة ا لتيليل ا. ىدؼ ترع اتظ لومات ىو نقل ا.
.اتظ رفة كالتساا اتظ لومات جرال  القرارات كاتخاذ اتظ لومات صيامة  . 

 à 17 05/10/2017consulté le    http://www.acrie.fr/index.php/D%C3%A9finition.html 35:بتصرّؼ عن المصدر2
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 SNVI"الصناعية  للسيارات الوطنية المؤسسة حالة دراسة" المجهودات  و الواقع2 الجزائرية المؤسسة في الاقتصادي الذكاء، أتشاء فيلافِ 

 بتصرّؼ 73، ص2014، مذلّرة ماجستير في علوـ التسيير، جام ة جلمساف، ل رويبة

2 
Odile Boizard, op.cit. p7 
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ل، كب ػػد ب ػػد اسػػت راض تؼتلػػف التطػػوّرات الػػتي مػػرّت علػػى مف ػػوـ اليقغػػة الاسػػتاجيةية كتؼتلػػف اتظفػػاىي  الأخػػر 
تحليػػ  تؼتلػػف الآراء الػػتي جطرقّػػ  إفُ ال لاقػػة بػػ  القغػػة الاسػػتاجيةية كالػػذلاء الاقتصػػادم؛ خلصػػنا إفُ جةػػنّي ب ػػض 
الآراء كالأخذ بػة ض الأفكػار اسػتدلالا علػى ذلػل، كنةػدأ أكّلا بال لاقػة اتظفاىيميػة بػ  اليقغػة الاسػتاجيةية كتؼتلػف 

 ننتق  إفُ ال لاقة ب  اليقغة الاستاجيةية كالذلاء الاقتصادم. اتظفاىي  الأخرل الأتؾلوسكسونية، لّ 
 Corineنأخػذ ىنػا بػرأم  العلاقة بين اليقظة الاستراتيجية والمصطلحات الأنجلوسكسثونية تمػص ما فيف

COHEN أين ن تق أفّ لّ  مػن اتظصػطليات التاليػة: اليقغػة الاسػتاتجية، اتظسػح  )التشػخيص( الةيعػي، الػذلاء 
ىػػػػي مصػػػػطليات تؼتلفػػػػة مػػػػير ادّػػػػا ج ػػػػقّ عػػػػن مف ػػػػوـ كاحػػػػد، الأعمػػػػاؿ  الاسػػػػتاجيةي كذلػػػػاء تنافسػػػػي، الػػػػذلاءال

كيػػػتلخّص ىػػػذا الأخػػػير في ترػػػع اتظ لومػػػات )أك الةيػػػث عن ػػػا(، تحليل ػػػا، تخرين ػػػا، جوزي  ػػػا كاتخػػػاذ القػػػرارات جة ػػػا 
تظؤسسػػة كذلػػل للتيػػرؾ اتظرحلػػي حسػػا لػذلل، كلػػّ  ىػػذا بهػػدؼ التنةػّػؤ بػػالت يّرات الػػتي تنكػن أف تحػػدث في بيعػػة ا

نتا   التيلي ، مع الإشارة إفُ أفّ أقػرا مف ػوـ لليقغػة الاسػتاجيةية مػن ىػذه اتظفػاىي  ىػو ذلػاء الاعمػاؿ. مػير 
أنوّ كح  لو سلّمنا بهذا التقػارا في اتظفػاىي  فػإفّ ذلػل لا ي ػني التسػاكم بين ػا، خاصػة كأفّ ىنػاؾ علاقػة احتػواء 

 ىو ما نةيّنو في الشّك  اتظوافِ:  ب  ىذه اتظفاىي  ك 
 2 علاقة الاحتواء بين المصطلحات الأنجلوسكسونية10الشكل رقم

 
 Inès Boulifa Tamboura,op.cit, p48بتصرّؼ عن:  المصدر2

تنكػػػن جلخػػػيص  العلاقثثثة بثثثين اليقظثثثة الاسثثثتراتيجية والثثثذكاء الاقتصثثثاديفثثثي  خلاصثثثة القثثثول فيمػػػا تمػػػصّ مّػػا أ
لػػػذلاء الاقتصػػػادم مػػػن خػػػلاؿ مػػػدخل  أساسػػػي  سػػػيكوف مصػػػطلح ذلػػػاء ال لاقػػػة بػػػ  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية كا

 الأعماؿ عاملا من عوام  جس ي  ىذه اتطلاصة: 
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أيػػػػػن ن تػػػػػق أفّ اليقغػػػػػة الاسػػػػػتاجيةية كالػػػػػذلاء  Martre ك H.LESCA راء  ن تمػػػػد ىنػػػػػا علػػػػػىالمثثثثثدخل الأوّل2 
طػػػاؽ منغّمػػػات الأعمػػػاؿ كالاقتصػػػاد الاقتصػػػادم مف ومػػػاف مكمّػػػلاف لة ضػػػ ما، نيػػػث يػػػتّ  اسػػػتخداـ الأكؿ علػػػى ن

اتصر ي، بينما يستخدـ الثا  على اتظستول الكلػّي؛ أم في لػّ  مػا يت لػّق بالنطػاؽ الشػموفِ مػن تؼططػات حكوميػة، 
دّمػا مف ومػاف مكمّػلاف ف ػذا يقودنػا إفُ جةػنّي مرادفػات أك مػا يقابػ  ىػذه اتظصػطليات في أاقليمية، تػلّية...إفٍ كبمػا 

ريػػة كال ربيػػة، فػػالأكفُ اعتمػػدنا في ػػا علػػى اتظ ػػاج  الاقتصػػادية كتؼتلػػف الدّراسػػات الػػتي اىتمػػ  بػػذلل، الل تػػ  الاتؾلي
كفيمػػا يت لػّػق باللّ ػػة ال ربيػػة فيسػػ   تحديػػد ذلػػل باعتةػػار أفّ لػػ  ىػػذه اتظصػػطليات مسػػتخدمة في الدراسػػات ال ربيػػة 

ة تؾػد أفّ ىنػاؾ اسػتخداما شػةو من ػدـ تظصػطلح كالاعتمػاد علػى الدراسػات الاتؾليريػ 1اتظختلفة. فةالةيػث في اتظ ػاج 
strategic watch  كلػػػذا مصػػػطلحstrategic monitoring :بػػػ  يسػػػتخدـ مصػػػطليا ،strategic 

intelligence علػػى اتظسػػتول الكلػّػي ك business intelligence   علػػى اتظسػػتول اتصر ػػي، كاةقػػا للمػػدخ
 business) 2يقابػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية ىػػو ذلػػاء الأعمػػاؿالأكّؿ الػػذم اعتمػػدناه سػػنتةّ  في نثنػػا ىػػذا أفّ مػػا 

intelligence( كما يقاب  الذلاء الاقتصادم ىو الذلاء الاستاجيةي ،)strategic intelligence). 
الػػذم مفػػاده أفّ اليقغػػة مػػا ىػػي إلا كسػػيلة بينمػػا الػػذلاء ىػػو  Baumard: كن تمػػد ىنػػا علػػى رأم المثثدخل الثثثاني

رجوع إفُ ج ريف  ذلاء الاعماؿ بأنوّ تغموعة من الوسا   كالقام  التي جستخدـ في ترػع كتحليػ  نغاـ متكام ، كبال
كتخرين كجوزيع اتظ لومات، فإننا ىنا نص  إفُ نفا النتيةة الػتي جقودنػا للقػوؿ أفّ اليقغػة الاسػتاجيةية ىػي جطةيػق أك 

ح عليػػو في الدراسػػات الاتؾلوسكسػػونية عمػػاؿ كىػػو مػػا يصػػطلا   الػػذلاء علػػى مسػػتول منغّمػػات الأكسػػيلة مػػن كسػػ
 بذلاء الأعماؿ.

 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 Dictionnaire reverso 
2 
  راجع في ذلل: 

Lise Millette, Exploiter des informations qui valent de l'or, journal Les Affaires, Publié le 10/11/2012 
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 اليقظة الاستراتيجية (أبعاد)المبحث الثالث2 مجالات 
رأينا في اتظةيث الأكّؿ من ىذا الفص  أفّ ىنالل جدرّجا في مكوّنات الةيعة اطيطة باتظؤسّسة الاقتصادية، كعلى 

، لكنّنا ن ل  أفّ لا استاجيةيات من دكف اجيةيات للت ام  م  ىذا الأساس فإفّ لكّ  درجة من ىذا اطي، استا
تخطي،، كلا تخطي، من دكف م لومات، كعليو يستوجا لّ  جانا من جوانا الةيعة اطي، باتظؤسّسة ارقا م يّنة 

ةيث في الللت ام  مع م لوماجو كالتفاع  م  ا في إاار اسراجيةي يكفلو نغاـ اليقغة الاستاجيةية. كسنياكؿ ىنا 
   تغالات أك أب اد اليقغة الاستاجيةية.

 اليقظة التكنولوجية  المطلب الأوّل2
تمتص ىذا المجاؿ بالت يّرات التكنولوجية في تػي، اتظؤسّسة كبيعت ا التنافسية، كجرداد أتقيّة اليقغة التكنولوجية 

اتظنتةات، ارؽ الإنتاج كلذا كسا    للمؤسسة إذا لان  جنش، مثلا في الصناعات التي جتميّر بت يرات سري ة في
 . لصناعة الأدكية التي نست رض ا في نثنا ىذا  الإنتاج

 مفهوم اليقظة التكنولوجية .1
 ب ض الت اريف اتظت لّقة باليقغة التكنولوجية باختصار.ىنا سنست رض 

تقني كالتكنولوجي على أدّا مراقةة كتحلي  اطي، ال لمي، ال F.Jakobiakؼ اليقغة التكنولوجية حسا ج رّ 
كالتّأقيرات الاقتصادية اتضاضرة كاتظستقةلية، من أج  جوقّع اتظخاار كالت ديدات كفرص التطوير. كبالتافِ ف ي اليقغة 
التي جكرّس ا اتظؤسسة الاقتصادية بصفة خاصة لتطوير التكنولوجيات مع ل  ما تلملو ىذا اتظصطلح من: 

قية(، ابتكار منتةات أك خدمات، جطوير مراح  كعمليات التصنيع، التشافات علمية )أناث ألادتنية كجطةي
 . 1جطوير م دّات ك لات جديدة كح  جطوير أنغمة اتظ لومات

 على جؤقر قد التي التطورات صدر قوـ بو اتظؤسسة بهدؼ ج الذم النشاط أدّا Daniel Rouachكيرل 
، معتصلل م  بطريقة نغامية  اللازمة لتقنياتا ل  : ىيSteven C. Wheelwrightأك لما عرفّ ا .  امستقةل
ناصر دادي كي رفّ ا  .2على نشاط اتظؤسسة كتفوّىا اطافغةب الصلة ذات التقنية اتظ لومات است لاؿك  نشر، تحلي 
على أدّا: تغموع النّشااات التي جسمح بػػمراقةة تػي، اتظؤسّسة كمتاب ة الإبداعات التكنولوجية، ترع  عدّون

                                                           
1

 ، مداخلة ضمن اتظلتقىالتكنولوجية كأداة لبناء الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية اليقظةالطيا داكدم، رحاؿ سولاؼ، ش  فيركز،  
 04، الشلف، يومي، الدّكفِ الثاّ  حوؿ: اتظ رفة في ع  الاقتصاد الرقمي كمساتقت ا في جكوين اتظرايا التنافسية للةلداف ال ربية، جام ة حسيةة بن بوعلي

 .13، ص 2007ديسمق  05ك
2

 Daniel Rouach, La veille technologique et l’intelligence économique, Presses Universitaires de France, 2010, 

p18 
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ت عن التطوّرات كالإبتكارات التكنولوجية كم اتصت ا، كفي الأخير إيصاؿ ىذه اتظ لومات إفُ مرالر اتخاذ اتظ لوما
 . 1القرار في اتظؤسّسة

كاست لاتعا في اتظ لومات  ، تحلي ، تخرين كجوزيعترعكباختصار تنكننا ج ريف اليقغة التكنولوجية بأدّا عملية 
 ؛ أم ب ةارة أخرل اليقغة التكنولوجية=يقغة استاجيةية في المجاؿ التكنولوجي.اتخاذ القرارات التكنولوجية للمؤسسة

 الاستراتيجية لليقظة التكنولوجية الأهداف   .2
إفّ للة د التكنولوجي لليقغة أتقيّة بال ة للمؤسسات الاقتصادية، كخاصة جلل التي جتميّر بيعت ػا بسػرعة لةػيرة في 

 :2ؤسسة من خلاؿ اليقغة التكنولوجية إفُالتطوّر التكنولوجي، كعموما، تهدؼ اتظ
يسػػمح شػػيء أم  يػػلتحك  ترػػعفاليقغػػة التكنولوجيػػة ج مػػ  علػػى  ،التكنولوجيػػة الابتكػػارات لتوقػػع اتظ لومػػات ترػػع 

الكػػقل كالػػتي تعػػا علاقػػة بنشػػاا ا،  بتكػػاراتالافي ػػا احتمػػالات  كوفتسػػالػػتي  الر يسػػية الاتالمجػػ بتيديػػد للمؤسسػػة
 .تةات أـ في عمليات أك ارؽ الانتاجسواء لاف ذلل في اتظن

كاتظت لّقػػػة  كاتظنافسػػػ ، كالشػػػرلاء كاتظػػػوردين ال مػػػلاء قةػػػ  مػػػن اتظسػػػتخدمة التقنيػػػات أك التكنولوجيػػػا علػػػى ت ػػػرؼال
   ػػا،عملاكجػػداعيات ىػذه التطػػوّرات علػى مسػػتقة   ،امسػػتقةل  علػى جػػؤقر قػد الػػتي التطػػورات لرصػد بنشػاط اتظؤسسػػة

 .في الوق  اللّازـ ةطلوباتظ اتططوات كاتخاذ ، اسيمناف  ا ك شرلا ا، موردي
 أك منتةػات ابتكػارك  ال لميػة الالتشػافات حيػث مػن ذلػل علػى يتجػاموالةة التطوّرات التكنولوجية مع لّ  ما 

 .تصنيعال عمليات ج ييرجديدة أك  خدمات
جوزيػػػػع عػػػػن فضػػػػلا الةيعػػػػة، ليػػػػ كتح مراقةػػػػةالأمػػػػر يتطلػّػػػا  فػػػػإف كبالتػػػػافِ ،الناشػػػػعة ةالتكنولوجيػػػػ الت ديػػػػدات مراقةػػػػة 

 .القرارات لاتخاذ مفيدةبطريقة  كم اتصت ابدقةّ  اتظختارة اتظ لومات
 المجالات المتعلّقة باليقظة التكنولوجية .3

من خلاؿ جسميت ا يتضح أفّ اليقغة التكنولوجية تهت  بكّ  ما لػو علاقػة بالةيعػة التكنولوجيػة للمؤسسػة، كبالتػافِ 
لات اتظت لّقػة بهػذه الةيعػة، ك بػدّ أف جطػرح فاليقغة التكنولوجيػة لا مػن بػ  ىػذه الأسػعلة ك تجيػا عػن تغموعػة مػن التسػا

 :3نذلر
                                                           

، تغلة ال لوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير، جام ة اليقظة التكنولوجية كعامل للإبداع في المؤسسة الاقتصاديةىوارم م راج، ناصر دادم عدّكف،  1
  .159را ر، عدد خاص، صسيدم بل ةاس، اتص

2 
BEKADDOUR Hassen, VEILLE STRATÉGIQUE & INTELLIGENCE ÉCONOMIQUE CAS DES 

ENTREPRISES ALGERIENNES, Mémoire de Magister en science de gestion, Université de Tlemcen, 2014, 

p53 
  18،ص2013، 03، تغلة أداء اتظؤسسات اتصرا رية، ال ددالاقتصادية المؤسسات أداء لتحسين وسيلة الاستراتيجي الترصد، لركمي س يد 3
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 ماىي براءات الاختاع اللّازمة تعذا النّشاط؟ 
 ما ىي اتظ دّات كالتّة يرات اتصديدة كالتكنولوجيا اتضديثة اللّازمة في ىذه الةيعة؟ 
 ّدة في ىذا النّشاط؟ماىي اتظؤسّسات اتظتطوّرة جكنولوجيا كالرا  
 ماىي اتظ ايير اتظ موؿ بها حاليا في المجاؿ التكنولوجي؟ 

كعلػػى ضػػوء ىػػذه الأسػػعلة كالإجابػػات جتيػػدّد المجػػالات الػػتي تهػػتّ  بهػػا اليقغػػة التكنولوجيػػة لمػػا يوضّػػيو الشّػػك  
 اتظوافِ: 

 مجالات اليقظة التكنولوجية 112الشكل رقم

 
 17مرجع سابق، ص ش  فيركز، الطيا داكدم، رحاؿ سولاؼ، المصدر2

بػػػػػال ودة إفُ الشػػػػػك  نشػػػػػير إفُ أفّ لليقغػػػػػة التكنولوجيػػػػػة تغموعػػػػػة مػػػػػن المجػػػػػالات لانػػػػػ  نتيةػػػػػة لتنػػػػػوع مصػػػػػادر 
التي ج تمد علي ا، حيث تختلف م لومات اليقغة التكنولوجية من  حيث مصػدرىا حسػا لودػا نوقػا   للم لومات

ختاع اتظسةّلة في تغاؿ عم  اتظؤسسػة كلػذا م طيػات سػوؽ التكنولوجيػا علمية أك جكنولوجية، إضافة إفُ براءات الا
ذات الصػػػلة بنشػػػاا ا. كجسػػػتخدـ ىػػػذه اتظ لومػػػات ب ػػػد تحليل ػػػا في اتخػػػاذ القػػػرارات التكنولوجيػػػة، ىػػػذه الأخػػػيرة الػػػتي 

حػػ   سػتكوف في شػػك  قػػرارات بشػػأف مشػاريع الةيػػث في بػػراءات أخػػرل أك التطػوير في التكنولوجيػػا اتظسػػتخدمة، أك
شػػػراء جػػػراخيص لػػػقاءات ال ػػػير كالػػػتي فَ جسػػػتطع اتظؤسسػػػة ابتكارىػػػا أك تػالاتهػػػا، كتدلػػػل اتظؤسسػػػة أيضػػػا خيػػػار شػػػراء 
كحدات انتاج بتكنولوجيا متطوّرة لاختصار الطريق تؿو امتلاؾ التكنولوجيا، كيةقػى ىػذا اتطيػار خيػارا مػير اقتصػادم 

تغ ػػػودات لةػػػير في جػػػدريا اليػػػد ال املػػػة باتظؤسسػػػة علػػػى  ف مػػػن ج ػػػة، كمػػػن ج ػػػة أخػػػرل يتطلػّػػاباعتةػػػار أنػّػػو مكلػّػػ
 جكنولوجيا ىذه الوحدات. 
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 المطلب الثاني2 اليقظة التنافسية
جةيث اليقغة التنافسية في ترع اتظ لومات حوؿ أنشطة اتظنافس  كتحليل ا كاستةاؽ الت يّرات التي تحدث في 

اتظ لومات التي تحتاج اتظنغّمة تصم  ا حوؿ  Michael Porterالةيعة التنافسية التي ج م  في ا اتظؤسّسة، كتلدّد 
 :1اتظنافس  في تسسة نقاط أساسية

 الكفاءات اتضالية للمنافس ؛ 
 استاجيةيات اتظنافس ؛ 
 الأىداؼ اتصديدة للمنافس ؛ 
 قدرات اتظنافس ؛ 
 .الفرضيات كالقرارات التي تنكن أف يلةأ إلي ا اتظنافسوف 

 :2تغالات أخرل جت لّق باتظنافس  في شك  كف   نث على نافسيةالت اليقغة كج م لما 
 2 مجالات اليقظة التنافسية12الشكل رقم                                                            

 
  Source : Daniel Rouach, op.cit, p30 

 
دة في تػيط ػا التنافسػي، كمػن بػ  ىػذه الأشػياء في الأشػياء الػتي تج ػ  مػن اتظؤسسػة را ػكجةيث اليقغة التنافسػية 

ىػػي الأعمػػاؿ الػػتي لا يسػػتطيع اتظنافسػػوف القيػػاـ بهػػا، أم اتظيػػرة التنافسػػية للمؤسسػػة. لكػػنّ كمػػع زيػػادة حػػدّة اتظنافسػػة 
كمريػػد مػػن انفتػػػاح الأسػػواؽ كانػػػدماج ا في سػػوؽ عاتظيػػػة موحّػػدة، تكػػا أف ج مػػػ  اليقغػػة التنافسػػػية علػػى استشػػػراؼ 

                                                           
1
 Pateyron E. A., Le management stratégique de l’information, Edition Economica, Paris, 1994, p19 

2 
  3مرجع سابق، صنوف ، جديد ك رجيةة جديد 

الكاملة، التشكيلة: المنافسة المؤسسة منتجات 
 السوقية؛ اتضصصك  اتظ طاة السوقية القطاعات
 التوزيع، خطة التوزيع، شةكة: والتوزيع البيع تقنية 

  اتظطةقة؛ الأس ار
مع لاقةال  اتظقاكل ، اتظوردين، شةكة: الشركاء 
  الأعواف؛ باقي

 اتظسػػػػػت ملة، كاتظ ػػػػػارات اتظػػػػػواد الإنتػػػػػاج، نغػػػػػاـ: الإنتثثثثثا 
  الإنتاج؛ جكلفة
الاختاع كبراءات التكنولوجيات: والتطوير البحث 

 .اتظسةلة
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اتظمكنػػػػػة كجوقػّػػػػع سػػػػػلولات اتظنافسػػػػػ ، حيػػػػػث ج تػػػػػق الإشػػػػػارات الضػػػػػ يفة أىػػػػػّ  اتظ لومػػػػػات الاسػػػػػتاجيةية الت ػػػػػيّرات 
 .1اتظست دفة

لما نرلّر علػى أفّ اليقغػة التنافسػية في عاتظنػا اليػوـ كجػا أف جقػوـ بػدكر  خػر فيمػا يت لػّق بالتنػافا، كىػو تػاكلػة 
 أف( إفُ Kim & Mauborgne)الكاجةػػاف يشػيرلللمؤسسػػة، حيػث  خلػق مػا يسػػمّى بػاطي، الأزرؽ التنافسػي

كي رفّادػا علػػى أدّػػا  ،2لتنتشػ  نفسػػ ا أمػػاـ اتظنافسػة الدمويػػةل الشػػرلات ـأمػا دىػي بمثابػػة تحػػ زرؽلأا اطػػي، تاجيةيةإسػ
المج ػػوؿ مػػن السػػوؽ الػػذم فَ يكتشػػف تضػػدّ الآف، أك الػػذّم فَ يصػػ  إليػػو اتظنافسػػوف  فضػػاءاسػػتاجيةية إتكػػاد ذلػػل لال

. فإشػكالية اتظؤسسػات في السػػوؽ الآف ىػي ليفيػة خلػق تػػػي، أزرؽ جنافسػي كسػ، اتظنافسػة الشػػديدة أك 3الآفل تضػدّ 
 ما يسمّى باطي، الأتزر التنافسي.  

كانطلاقا من ىذا الطرّح فم اـ اليقغة التنافسية اليوـ لا جقتصػر علػى ترػع كتحليػ  اتظ لومػات التنافسػية فيسػا، 
 اكلة إتكاد الفضاءات التنافسية الررقاء أك تدييرىا من الفضاءات اتضمراء. كإتّفا جت دّل ذلل إفُ تػ

 المطلب الثالث2 اليقظة التجارية
يتلخّص نشاط اتظؤسّسة في صندكؽ أسود ي تمد على تغموعة من اتظدخلات التي يتّ  تحويل ا فيو، كي طينا ىذا 

ف ناؾ علاقة جفاع  ب  اتظؤسّسة أفقيا من اتطلف مع الصندكؽ تؼرجات ال ملية التيويلية ليتّ  جسويق ا، كعليو 
تريع مكوّنات سلسلة التّوريد، كفي اتص ة اتظقابلة جفاعلا  خر أفقيا تؿو الأماـ يشم  مكوّنات سلسلة التّوزيع، 

 كجكتسي اليقغة  التةارية أتقيّة لةيرة في ىذين الةح دين الأمامي كاتطلفي حسا ما رأينا في تفوذج بورجر. 
 هوم اليقظة التجاريةمف .1

 كاتظتمث  التكنولوجية، كاليقغة التنافسية اليقغة من ل  جانا إفُ اليقغة من قالث نوع جطور أف اتظؤسسة على
 كالتي ج رّؼ لما يلي:  التةارية اليقغة في

                                                           
1 
 بتصرّؼ 90، مرجع سابق، صفالتة اليم  
 دار اتضامػػد اسثثتراتيجية المحثثيط الازر  التنافسثثي والميثثزة التنافسثثية المسثثتدامةلاء فرحػػاف االػػا، زينػػا مكػػي تػمػػود الةنػػاء، راجػػع في ذلػػل: عػػ ،

 2012للنشر كالتوزيع، 

2
 يفثث اسثثتطلاعية الصثثناعية دراسثثة فثثي المنظمثثات الأزر  المحثثيط إسثثتراتيجية مسثثارات تثثوافر مثثدىسػػ د كعػػد اس قاسػػ ، سػػ يد عةػػد اس تػمّػػد،  

 44، ص 2013، 35، المجلّد 113، تغلّة جنمية الرافدين، مليق ال دد الموصل/  الطبية الأدوية والمستلزمات لصناعة الحكماء شركة

3
 زيثثن شثثركة فثثي العثثاملين مثثن عينثثة لأراء اسثثتطلاعية التنافسثثي دراسثثة التفثثو  تحقيثث  فثثي الأزر  المحثثيط فلسثثفة دورال طػػار،  تزػػودم فػػؤاد  

 56، ص2010/  أنسا /  الثالث ال دد – الثامن المجلد – ال لمية ءلربلا جام ة ، تغلةادببغد للاتصالات
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قنيػات التك  الربػا ن ك اتظوردين ا كب  بين ال لاقات دراسة من اتظؤسسة خلالو من جتمكن الذم النشاط ذلل ىي
 ب ػػرض السػػوؽ مػػع ج املاتهػػا في كضػػ ف ا قوتهػػا نقػػاطتنكن ػػا تحديػػد  بهػػذا ك ،السػػوؽ تفػػو كم ػػدؿ التسػػويقية اتصديػػدة

 .1كجنافسيت ا أدا  ا تحس 
اتظت لّقة بالأعماؿ التةارية، كذلل بهدؼ تحقيق النموّ في  اتظ لومات كنشر كم اتصة ترعلما ج رّؼ على أدّا 

 .2ؤسسةالت املات التةارية للم
 دعائم اليقظة التجارية .2

تهتّ  اليقغة التةارية بالت املات الأفقية أماميا كخلفيا للمؤسسة، كذلل من خلاؿ التلير على سوؽ اتظواد 
 الأكّلية كسوؽ جصريف اتظنتةات، أم بت ةير  خر: التلير على اتظورّدين كالربا ن. 

 ظة التنافسيةوعلاقتها باليق 2 دعائم اليقظة التجارية13الشكل رقم

 
  من إعداد الةاحث اعتمادا على: المصدر2

Mustapha DJENNAS, Abderrezak BENHABIB, Veille stratégique et outils d’aide à la décision dans les 

entreprises algériennes : cas des entreprises de service, Les Cahiers du MECAS, N° 2, Mars 2006. P49 

 ىذا التمثي  الةيا  اختصارا لتمثي  أشم  يوضّح ال لاقة ب  تغالات اليقغة كالقول التنافسية اتطما ي تق
 لةورجر كالذم سنأتي إفُ شرحو فيما ب د. 

 بتطور كلذلل الطوي ، اتظدل على الربا ن احتياجات بتطور بالاىتماـىنا  الأمر كيت لق (2الأسوا ) الزبائن .أ 
كباتضديث عن احتياجات ال ملاء نشير إفُ أفّ م اـ خلية اليقغة التةارية جتمثّ   ؛3اتظؤسسةك  الربا ن ب  ال لاقة

 . 4في الت رّؼ على ىذه الاحتياجات بدقّة كتحديدىا، سواء لان  عاىرة أك لامنة

                                                           
1 
 أـ – ارمػيا سػيدم مطػاحن بوحػدة ميدانيػة دراسػة محيطهثا و المؤسسثة بثين ترشيد الاتصال في الإستراتيجية اليقظة دور، ال ابػدين نور قوجي  

 بتصرّؼ 36، ص2012 ة عنابة، ،  مذلرة ماجستير في علوـ التسيير، جام - الةواقي

2 
Livre blanc, qu’elle est l’utilité d’une veille commercial pour la prospection,  vecteur plus, mars 2010, p4 

 4ص ، مرجع سابق،حديد رجيةة ، حديد نوفي    3

4
 Denis Meingan Isabelle Lebo, Maîtriser la veille pour préparer l’intelligence économique, Knowledge 

Consult, Septembre 2004, p11 

 



 

 

ٍّــن الأوّه: الإطــــالفص  تراتيجيةــــــــــلاسكظة اـــــــظشي لميـــــــــاس ال

36 

 : 1كعموما فاىتمامات اليقغة التةارية حوؿ الربا ن كالسوؽ جتلخّص في
ربا ن االغاىرة كالكامنة ل رمةاتالك  اجاتاتض تظ رفة جاىدة ؤسساتاتظ جس ى 2والر بات الحاجيات معرفة 

ذلل  كجت دل إشةاع ا، على لت م ( إفٍ...أناث تحقيقات،) جسويقية كجقنيات أساليا على اتضالي  اعتمادا
 التلةيت  الاست داد أقّ  على لتكوف كالرمةات اتضاجات جلل في اتضاصلة التطورات كاستةاؽ جوقع من لتتمكن
 م  ا؛ كالت ام 
راض  لاف م غم   كلو كح  زبا ن ا، رضا مدل باستمرار جقيا أف اتظؤسسة على تكا2 الرضا عدم قياس 
 ملاحغاته  على كجطلع قليلة، نسةت   لان  لو ح  الراض  مير تهم  لا أف علي ا تكا أنو إلا منتوج ا، على

 كجةيث زبا ن ا ارؼ من اتظقدمة جسةي  الشكاكل ؤسسةاتظ على تكا لذا اتظنتوج، جودة تحس  بهدؼ ك راءى 
 ح  إفٍ،...اتظشتيات رد الأعطاا، إصلاح خلاؿ الت ويضات، من عدية م  ا كجت ام  الرضا عدـ أسةاا عن

 الأخرل الفعات إفُ بسرعة ينتق  قد الربا ن ب ض رضا عدـ الة يد لأف اتظدل على كلا    لسا من جتمكن
 اتظنافس ؛ إفُ كيتة وف عن ا اتظؤسسة زبا ن يةت د كبذلل
دفع الربا ن في ي تمدىا التي كالطرؽ الوسا   عن اتظؤسسات جةيث: السداد على الزبائن قدرة تحديد 

 تخصص أك الفتات السابقة، خلاؿ( الربا ن) اتظت امل  جتةع إفُ ذلل في جلةأ كقد. اتظشتيات كتذن اتظستيقات
 لتةنا اتظراقةة ىذه تهدؼ كربما إفٍ،...اتظنافس  أك الةنوؾ من الربا ن دفع اتقدر  عن م لومات تصمع أفرادا

 كزبا ن ا؛ اتظؤسسة ب  ال لاقات جوجر ك اتظشال 
تش ت ا كإيصاؿ تؾاح اتظؤسسة مدل تحديد في م ما دكرا اتظوزعوف يل ا: وموزعيها زبائنها بين العلاقة دراسة 
 جتةع أف علي ا كجا لذا اتظوزع ، بسةا زبا ن ا من لةيرا عددا اتظؤسسة سرتخ أف تنكن إذ الربا ن، إفُ ش رتها ك

 . رىاطوّ كجح  كالربا ن اتظوزع  ب  ال لاقات باستمرار
بالنسةة لليقغة مع اتظورّدين ف ي تدكّن من تحلي  الوض ية اتظالية، التكنولوجية، التةارية كالةشرية : الموردون .ب 

طوّرات ىذه الوض ية من خلاؿ التنةّؤ، ىذه اليقغة ىي التي يطلق علي ا عادة اس  للمورّدين كالتيديد الدّقيق لت
 . 2(Marketing achatsجسويق اتظشتيات )

 ب  ال لاقة جطور اتصديدة، اتظنتةات كعرض جطور جتةعكباختصار جستوجا اليقغة التةارية مع اتظورّدين: 
 .كجودتها اتظنتةات ق بانتقاءفيما يت لّ  يناتظورد اتكإمكاني كاتظؤسسة اتظوردين

                                                           
1 
 بتصرّؼ 37، 36مرجع سابق، ص، ال ابدين نور قوجي  

2
 Denis Meingan Isabelle Lebo, op.cit, p11 
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 لليقظة الاستراتيجية المطلب الرابع2 مجالات أخرى
 ،للمؤسسة كسيلة فّ الوجكوف اتظذلورة من أىّ  المجالات التي تنكن أف  تغالات اليقغة الاستاجيةيةج تق 

.. مير أفّ ىناؾ تغالات جتمكّن من خلاؿ التيكّ  في ا من التأقير في بيعت ا التكنولوجية، التنافسية، التةارية.
أخرل جكتم  بها ال لاقة التأقيرية ب  اتظؤسسة كبيعت ا، ىذه المجالات ىي المجالات التي جؤقرّ في اتظؤسسة بسلول ا، 

 أم أدّا ج م  في الاتجاه ال كسي من حيث جأقيرىا على نشاط اتظؤسسة كأىداف ا.
 اليقظة الاجتماعية  .1

تؼتلف الت يّرات التي تنكن أف تحدث داخ  المجتمع بأسرع كق  تؽكن، كالتي  كج ني اليقغة الاجتماعية لإدراؾ
، كيدخ  ضمن الت يّرات الاجتماعية مثلا: 1تنكن تعا أت ج رّض اتظنغّمة تططر الاضطراا كجأقرّ  علاقت ا باطي،ل

ما تنكن أف جدخ  ج يّرات التطوّرات الدّتن رافية، ج يّرات أذكاؽ اتظست لك ، النّركح إفُ التةم ات السكنية. ل
مفاجعة في علاقة المجتمع لكّ  مع اتظؤسّسة، كمثاؿ ذلل ما حدث تظؤسّسة الاجصالات لجيرمل في اتصرا ر أقناء 

 أحداث مقابلة لرة القدـ ب  اتصرا ر كمصر.
 اليقظة القانونية والبيئية .2

اع الذّم جنش، فيو اتظؤسّسة، كليا فق، القوان  كالتشري ات كالأنغمة في القط كجتمثّ  في رصد كجتةّع جطوّر
اتظ ايير القانونية كإتّفا اتظ ايير التقنية التي مالةا ما جكوف حاتشة في إتؾاح الأعماؿ التةارية، فاتظؤسسات الصناعية 

وّر مثلا م ما لاف موق  ا اتص رافي لابدّ علي ا من م رفة الأنغمة اتظوجودة كالسّا دة في اتظنطقة أك الةلد كلذا جط
. كج ني اليقغة الةيعية لّ  ما يتةقّى من تغالات خاصة جلل اتظت لّقة بالمجالات الةيعية لالتلوّث 2اتظؤسسات التشري ية

 كالتنوع الةيولوجي...إفٍ
يذلر أفّ ىذه المجالات ىي المجالات الرّ يسية لليقغة الاستاجيةية، لكنّ ىناؾ من اتظفكّرين من يضع تغالات ك 

 ف ن تقىا جفرّعات تعذه المجالات. أخرل تنكننا أ
 
 
 

                                                           

ضػمن اتظلتقػى الػدّكفِ  ، مداخلػة مقدّمػةأهميثة اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تحسثين القثرارات الاسثتراتيجية للمؤسسثةس يد لركمػي، أتزػد عمػر سػتي،  1
نػػوفمق  9ك 8جام ػػة الشّػػلف، يػػومي  الراّبػػع  حػػوؿ: اتظنافسػػة كالاسػػتاجيةيات التنافسػػية للمؤسّسػػات الصػػناعية خػػارج قطػػاع اطركقػػات في الػػدّكؿ ال ربيػػة،

 .10ص ، 2010

2 Henry Samier, Victor Sandoval, La veille stratégique sur l'internet, éditions hermès science, paris, 2002, 

p154 
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 المطلب الخامس علاقة اليقظة الاستراتيجية بالقوى الخمس للتنافس لبورتر
قدّمو بورجر في الثمانينات تكد أفّ ىناؾ ركاب، بينو كب  مّ  لنموذج القول اتطما للتنافا كالذم إفّ اتظتأ

الات التي ذلرناىا من قة ، كبالإشارة إفُ القول اتطما تغالات اليقغة الاستاجيةية، كىذا من خلاؿ ج ريف المج
لةورجر تؾد أنوّ رلّر على الةيعة اتطارجية اتطاصّة )بيعة الصناعة(، كالتي إذا ما حلّلناىا أفقيا تؾد أننّا بصدد تحلي  

  ال مودم فسنةد أننّا ال لاقة مع اتظورّدين كالربا ن كىو جوىر عم  خلية اليقغة التةارية، أمّا إذا جعنا إفُ التيلي
أماـ اتظنتةات الةديلة كالدّاخلوف اتصدد إفُ السوؽ أك إفُ قطاع نشاط اتظؤسسة، كىنا فالأكفُ ذات علاقة كايدة 
باليقغة التكنولوجية، كجفسير ذلل ىو دكرة حياة التكنولوجيا أك اتظنت ، أما الثانية ف ي ذات علاقة بالتنافسية في 

إفُ القوؿ بأفّ التيلي  ال مودم في تفوذج بورجر يستوجا كجود نغاـ لليقغة الاستاجيةية السوؽ؛ كىذا ما يقودنا 
جكوف خلايا التكتولوجيا، التنافسية، الت املات التةارية دعا   أساسية فيو، لما أفّ التةارا اتضديثة فيما يت لّق 

ة خلايا لليقغة المجتم ية، كنضيف ذلل اتطلية بال لاقة ب  اتظؤسسات الاقتصادية كالمجتمع اتظد  تحتّ  علينا إضاف
القانونية كالتي تنكن أف جدم  في عم  تػامي اتظؤسسة أك أف جكوف مستقلة بذاتها، لّ  ما سةق تنكن أف تـتصره 

 في التمثي  التّافِ:      
 2 العلاقة بين مجالات اليقظة الاستراتيجية والقوى الخمس للتنافس14الشّكل رقم

 
Source : adapté : Anna Leymarie, La diffusion des résultats de la veille : enjeux, méthodes et pratiques. 

Le cas de l’Institut National de l’Environnement Industriel et des Risques (INERIS), MEMOIRE pour 

obtenir leTitre professionnel "Chef de projet en ingénierie documentaire" INTD, CONSERVATOIRE 

NATIONAL DES ARTS ET METIERS Ecole Management et Société-Département CITS, octobre 2011, 14 
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 المبحث الرابع2 المعلومات الاستراتيجية لليقظة  
تهػػدؼ اليقغػػة الاسػػتاجيةية إفُ تحصػػي  اتظ لومػػات كتحليل ػػا كاتخػػاذ القػػرارات جة ػػا تعػػذا التّيليػػ ، كعليػػو فاتظ لومػػة 

 ال شػػرين؛كؿ القػػررف الواحػد ك كانطلاقػا مػػن اتظقولػة بػػأفّ اتظ لومػة ىػػي بػت ىػي اتظػػادّة اتطػاـ ل مليػػة اليقغػة الاسػػتاجيةية، 
    تسلي، الضّوء على اتظفاىي  اتظت لّقة باتظ لومة، كلذا جصنيف اتظ لومات الاستاجيةية لليقغة.ب ىناسنقوـ 

 المطلب الأوّل2 مفاهيم حول المعلومة 
 للمنشػةت جوىريػان  كمػوردان  ،النغػر موضػع القػرارات باتخػاذ كايػدة علاقػة ذات كالةيانػات اتظ لومػات أصػةي  قدل
 مػػػن ىػػػا لان  لمػػػان  كجسػػػتخدـ كتخػػػرف كجنقػػػي تجمػػػع أف  ػػػايلرم بقا  ػػػا، علػػػى اتظنشػػػةت تحػػػافظ فلكػػػي ؛افِاتضػػػ ال صػػػر في
 .اتصديد الاقتصادم اتظورد ىذافي  ميرىا على جتفوؽ أف فيةا الازدىار دتأرا إذا أما. كاتظ لومات لةياناتا

 مفهوم المعلومة .1
 الشػػيء الػػذم فَ ي رفػػو الفػػرد مػػن قةػػ ،ل ػػا: تغموعػػة مػػن الت ػػاريف للم لومػػة نػػذلر من Frits Machlupقػػدّـ 

 .1لليفية جفسير الةيانات، الشيء اتظساعد على اتخاذ القرار، الشي الذم ي يّر من اعتقاد أك جوقّع الشخص اتظتلقي
 خػلاؿ مػن جكتسػا مػا أك أمّ م رفػة موضػوع أم كالأفكػار عػن تغموعػة اتضقػا قللما ج ػرّؼ اتظ لومػة علػى أدّػا 

 .2لاتظلاحغة أك أك الت لي  ػثالةي أك الاجصاؿ
 بوعػا ف للقيػاـ كرقابػة كجنغػي  كجوجيػو تخطػي، مػن كعا ف ػا عميػع قيام ػا في اتظ لومػات الإدارة كجسػتخدـ

 اتظ لومػات اسػتخداـ فإف اتظشكلات، بمواج ة تختص التي الإدارية ال ملية صلا ىو القرارات اتخاذ أف كبما اتظنشأة، 
 .3أجلو من بالةيانات اتظنشةت تحتفظ التي الأمراض ى أ من ي د القرارات اتخاذ في

 فيما يلي. الةيانات كاتظ رفةمير أنو كلتوضيح مف وـ اتظ لومات ألثر لابد من شرح أىّ  اتضدكد بين ا كب  
 العلاقة بين المعلومات والبيانات .2

فتمثػػػػ   بين مػػػػا، ةالوقيقػػػػ ال لاقػػػػة بػػػػرم  (Data) الةيانػػػػات عػػػػن (Information) اتظ لومػػػػات مف ػػػػوـ تمتلػػػػف
 ف ػػػي اتظ لومػػػات الأسػػػاليا؛ أمػػػا أسػػػلوا مػػػن بػػػأم تخرين ػػػا تنكػػػن رمػػػوز أك أتشػػػاء أك للمػػػات أك أرقػػػاـ أمّ  الةيانػػػات
 اتظ طيػػات ىػي (Data) الةيانػات  لمػا أفّ  .4لا أـ قةػ  مػن م اتصت ػا القػرارات سػواء تدػ  اتخػاذ في اتظفيػدة الةيانػات

                                                           
1

، دار قةػاء للطةاعػة علم المعلومات والتكامل المعرفيأنتو  ديةونر، استىوف، سكوت لركنينوير، ج ريا أتزد أنور بدر، تػمد فتيي عةد اتعادم،   
 18، 17، ص 1998كالنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، الطة ة الأكفُ، 

2 
 ، بتصرّؼ478، ص2012 الأكؿ، ال دد -28 دمشق، المجلد جام ة ، تغلةارة المعرفةم المعلومات وإدو مفهأتزد علي،  
3 
، السوداف،  دار اتصناف للنشر، نظم المعلومات الإدارية بين النظرية والتطبي ىويدا عةدالقادر،     3،4، ص 2012كالتوزيع، الطة ة الأكفُ، اتطراوـ

4اتظرجع السابق، ص 
4 
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 كأف ػػػاؿ أصػػػوات مػػػن فيػػػو   تمػػػ يػح  لمػػػا أك ىػػػو، لمػػػا الػػػواق ي بال ػػػافَ جةطػػػةاتظر  كالصػػػور كالأصػػػوات الأرقػػػاـ، الةكػػػر،
 ج تػػػق كبالتػػػافِ جسػػػةيلية بطريقػػػة كأحػػػداث أف ػػػاؿ مػػػن تلصػػػ  مػػػا علػػػى تجمػػػع بنػػػاءا الػػػتي اتطػػػاـ اتظػػػادة إدػػػا. كج يػػػيرات
 كالناتجػػة اتظشػتقة تاتظ طيػا ىػذه .كأشػكاتعا ألوادػػا بشػ  اتظ اتصػة نتيةػة عن ػا جنةثػػق أرقػى الأساسػية تظ طيػات اتضاضػنة

 أك يػدكيا الةيانػات م اتصة نتاج ىي إذف فاتظ لومات(. Information) اتظ لومات ىي الةيانات م اتصة أنشطة عن
 للم طيػات قيمػة خلػق في ىػو الػذلر الآنفػة الةيانػات م اتصة عملية في تلص  ما أى  كإفّ  م ا،ن  باتضالت  أك حاسوبيا
 .1كاتظوقوقية الدقة من عاؿ   كمستول داخلي كانتغاـ تػدد سياؽ تعا يكوفف التي تكا أ (اتظ لومات) اتصديدة

 2 علاقة المعلومات بالبيانات والمعرفة15الشكل رقم

 
 5مرجع سابق، ص  التكريتي، ياس  مالا س د المصدر2

 علاقة المعلومات بالمعرفة .3
 ىػػي اتظ رفػػةفصػػنّع بالنسػػةة للم رفػػة، مػػن خػػلاؿ الشػػك  السػػابق تنكػػن القػػوؿ أفّ اتظ لومػػات ىػػي اتظنتػػوج نصػػف اتظ

 م لومػات عػن عةػارة اتظ رفػةل أفّ  أم. كالقرارات الأف اؿ تهدم التي كالإجراءات القواعد، الأفكار، اتظفاىي  من مري 
 مػػن كاتظنغمػػات للأفػػراد يسػػمح فريػػد لتليػػا ب ضػػ ا مػػع ج مػػ  الػػتي كالقػػي  كالأحكػػاـ كاتضقػػا ق، بالتةربػػة، تؽترجػػة
 . 2 لالت يير كإدارة ةجديد أكضاع خلق

الأعمػاؿ  الػتي ج تمػد علي ػا منغّمػات 3تـلص في الأخػير إفُ أفّ اتظ لومػة أصػةي   كاحػدا مػن اتظػوارد الاقتصػادية
رّ عق استش ار كترع الةيانات كاتظ طيػات اللّازمػة مػن خػلاؿ الةيػث اتظسػتمرّ، لّ في نشاا ا، كأفّ صناعة اتظ لومة تد

 اتظلاحغة، التيلي  كاتضواسا الآلية، لّ  ىذا لتوفير اتظ رفة في اتظؤسسةالاقتصادية. م اتصت ا من خلاؿ جقنيات 
 

                                                           
1
5، ص2003 عماف، الأردف،، الطة ة الاكفُ، دار اتظناى ،نظُُم مساندة القرارات، التكريتي ياس  مالا س د 

 

اتظرجع نفسو  2  
3 

Jean-Louis MONINO, L’information au cœur de l’intelligence economique stratégique,  documents de 

travail, reseau de recherche sur l’innovation, N°27, 2012, p6 
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 المطلب الثاني2 المعلومة الاستراتيجية
إفّ لّ  ما رأينػاه في اتظطلػا السػابق يطلػق عليػو في الفكػر الإدارم اسػ  الوعػا ف أك الأدكار التقليديػة للم لومػة، 

ار اتضديثػػة الػػتي أصػػةي  اتظ لومػػة جقػػوـ بهػػا في منغّمػػات الأعمػػاؿ، كانطلاقػػا مػػن كىػػذا مػػا قادنػػا إفُ الةيػػث في الأدك 
اتصػػدؿ اتضاصػػ  حػػوؿ مػػا ىػػو اسػػتاجيةي كمػػا ىػػو مػػير اسػػتاجيةي مػػن اتظ لومػػات سػػنياكؿ تحديػػد موقفنػػا مػػن ىػػذا 

 اتصدؿ ب د الإحااة باتظفاىي  الأساسية للم لومات الاستاجيةية.
 مفهوم المعلومة الاستراتيجية .1

 :يلي مانذلر  الآراء من ىاجوك  الإستاجيةية اتظ لومػات كج ريػف مف ػوـ تحديػد في للةػاحث  تؼتلفة أراءؾ ناى
 خػػلاؿ كالتكنولػػوجي اتظ ػػػرفي التطػػػور تذػػػار مػػػن تذػػػرةل ىػػػي الإسػػػتاجيةية كخاصػػػة اتظ لومػػات أف Misdolea إعتػػق

 ج تمػد الإسػتاجيةية اتظ لومػػات أف حيػػث .منػو الثمانينػات ؿخػلا ذلػل ب ػد كجطػورت اتظاضي، القرف من السة ينات
 . 1لتغياتكالق  كالنماذج الةيانات دم  خلاؿ من القرارات لتيس  اتظناسا الدع  جوفير على

 بالقػػدرة جػػرجة، التػػي اتظ لومػػػات جلػػػل ىػػي الإسػػتاجيةية اتظ لومػػات أف علػى 2كاتطفػػاجي الطػػا ي مػن لػػ  كقدألػد
 جػػػرجة، كالتػػػػي كاتظخػػػػاارة، ألػػػػدج الػػػلا حالػػػة مػػػن عاليػػػة درجػػػة علػػػى جنطػػػوم كالػػػتي ،اتظنغمػػػة مسػػػتقة  استشػػػراؼ علػػػى

 بأدػػػا الإسػػػتاجيةية اتظ لومػػػاتكاعتػػػقت  .للمنغمػػػة ال ليػػػا الإدارة اىتمامػػات ضػػػمن جقػػػع كالػػػتي اتظػػػدل ب يػػػدة بػػاتطط،
 في لةػػيرة أتقيػػة كتعػػا الةيعػػي كاللاجألػػػد ػوضال مػػ كج طػػػي اتظػػػدل اويلػػػة بػػػاتطط، جػػػرجة، مسػػػتقةلية، جنةؤيػػة م لومػػات

 .اتظنغمػة مايػات تيقيػقل م ايكجقي كجنفيذىا اتظنغمة إستاجيةيات صيامة
 جصف نسةيا اويلة مػستقةلية زمنيػة بمػدة مت لقػة م لومػات ىػي الإسػتاجيةية اتظ لومات أف 3عةود تؾ  يرلك 

 نغاـ أف Cassidy  كيرل .الأىداؼ ىذه لتيقيق اللازمة كاتظوارد اتظنغمة كاستاجيةيات كمايات أىداؼ
 دعػ  على قادرا يكوف ،اتظنغمة في مستول أم في جستخدـ تػوسةة نغ  عن عةارة ىو الإستاجيةي اتظ لومات
 .جنافسية ةير م على اتضصوؿ من لتمكين ا اتظؤقرة الةيعة عناصر مع ال لاقات كدعػ  اتظنغمػة إسػتاجيةية

                                                           
 دراسثة2 معثدل كمتغيثر التنافسثية القثدرات ودور الإسثتراتيجية الخفثة تحقيث  فثي الإسثتراتيجية المعلومات خصائ  أثر ،سافَ تػمد نور  ربنال 1

17، ص2013 الأكس،، الشرؽ جام ةمذلرة ماجستير،  ،الأردن في هاوس ألبا شركة على تطبيقة
 

 

  اتظرجع نفسو 2

3
 في العاملين نظر وجهة من الأردنية الوزارات في الاستراتيجي الأداء في االاستراتيجية المعلومات أنظمة استخدام أثر، ياس   ماؿ ، المجافِ 

  5ص ،  1،2012، ال دد 10الاجتماعية، المجلد  ك الإنسانية لل لوـ الشارقة جام ة تغلة ، المعلومات تكنولوجيا و وحدات الاتصالات
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 ال مػوض، مػن م ػ  قػدر علػى كمشػتملة مسػتقةلي جوجػوت ذا جكوف بأدا الإستاجيةية تظ لوماتا الرعلأ كعرؼ
 .1ال ليػا الإدارة م ػاـ من يكوف كالذم الطوي ، للأج  السياسات بتخطي، جرجة، كىي

قة ، في ىػػذا الةيػػػث علػػى أدّػػا: تغمػػػوع اتظ لومػػات التنةؤيػػػة الاستشػػرافية للمسػػػت الإسػػػتاجيةية اتظ لومػػاتكن ػػرّؼ 
كالػػػتي جتميػّػػر بػػػال موض كاللاجألّػػػد، يػػػتّ  اتضصػػػوؿ علي ػػػا مػػػن خػػػلاؿ دمػػػ  اتظ طيػػػات، الةيانػػػات كاتظ لومػػػات كتحليل ػػػا 

 باستخداـ القتغيات، كذلل بهدؼ اتخاذ القرارات كصيامة الاستاجيةيات اويلة الأج .
 الإستراتيجية المعلومات خثصائ  .2

 أف تؾػد إذ؛ للمنغمػة الإسػتاجيةية الأىداؼ  جتيقػق حتػى جوافرىػا تكػا خػصا ص الإسػتاجيةية للم لومػات إف
 اتظ لومػػػػػات أف كاتطفػػػػػاجي الطػػػػػا ي يػػػػػرلالةػػػػػاحث ؛ حةػػػػػث  عديػػػػػد لػػػػػدل لةػػػػػير حػػػػػد إفُ متشػػػػػابهة اتطصػػػػػا ص ىػػػػػذه

 ذكم تطدمػػة اتظسػػتول متةاينػػػة لثافػػػة كبػػػدرجات الاسػػػتخداـ مػػػستول في متنوعػػػة قػػػيما جأخػػذ الػػتي ىػػي الإسػػتاجيةية
 :  2كتنكن حصر خصا ص اتظ لومة الاستاجيةية فيما يلي. الإسػتاجيةية ةر اتظي تحقيػق في يػس   بما اتظختلفة صافٌاتظ
 التػػي اتظنغمػة في اتظسػتخدمة اتظ لومػات نػوع خلاؿ من جتيدد التي كىي 2الإستراتيجية المعلومات نوع خاصية .أ 

  ت ا.سري ا ك كضوح كدرجة بالقرارصلت ا  خلاؿ من كذلل لميّت ا تحس  من ألثر اتظ لومػات نػوع تحػس  جراعػي
 عػػن ف ػػلا ج ػػق اتظ لومػػات لانػػ  إذا مػػا إفُ اتطاصػػية ىػػذه كجشػػير :الإسثثتراتيجية المعلومثثات موثوقيثثة خاصثثية .ب 

 .اتظستفيدين تهػ  التي للأحداث اتضقيقية اتظؤشرات
 الةيعتػػػ  ج طػػػي الػػتي ال ليػػػا الإدارة راتقػػرا في اتظ تمػػػدة اتظ لومػػات لميػػػة إفُ كجشػػير: المعلومثثثات كميثثثة خاصثثية .  

 .كاتطارجية الداخلية
  القرارات متخذم قدرة تحس  في إذاساعدت جنةؤية قيمةة الإستاجيةي للم لومات يكوف إذ :التنبؤية القيمة .د 

 .اتظستقةلية بالأحداث التنةؤات إجراء على
 .السابقة التوق ات جصييح في قرارال صانع مساعدة على اتظ لومات قدرةكىي  :العكسية قيمة التغذية .ه 
 اتظركنػػة خػلاؿ مػن للمسػتفيدين اتظتطلةػات اتظت ػيرة لتلةيػة التكيػف علػى النغػاـ مقػدرة إفُ كجشػير :المرونة خاصية .و 

 .اتظنغمة في القرار متخذم لدف من اتظت دد للاستخداـ اتظ لوماجيػة للمخرجػات ال اليػة
 
 

                                                           
 18 ، مرجع سابق، صسافَ تػمد نور  الربن  1

2
 17، مرجع سابق، صسافَ تػمد نور  الربن ك 6، مرجع سابق، ص ياس   ماؿ ، المجافِراجع في ذلل لّ  من:   
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 ةللمعلومة الاستراتيجيالأدوار الرئيسية  .3
باعتةػػار أفّ اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية تختلػػف عػػن اتظ لومػػات التقليديػػة؛ ف ػػذا ي ػػني أدّػػا تختلػػف في أدكارىػػا لػػذلل، 

 :1كتنكن حصر الأدكار التي جقوـ بها اتظ لومات الاستاجيةية في اتظنغّمة فيما يلي
تحقيق الكفاءة التش يلية، الإبداع كبناء موارد للم لومات؛ 
 فة احتياجات الربا ن كمشاريع اتظنافسية؛اتظساعدة على م ر 
؛تحديد الأسواؽ اتصديدة أك تػتملة الدخوؿ في ا 
؛اتظ لومات جكنولوجيا تغاؿ في السري ة التطورات موالةة 
؛مستقةلا اتظنغمة إلي ا نتساست أك نتساج التي الةلداف قوان  م رفة 
؛للإبتراز اتطضوع بدكف الصفقات كإتداـ اتظفاكضات سرية على اطافغة 
تحدث أف تنكن التي اتظشكلة عن جكتيكية تحذيرات الإستاجيةية اتظ لومات ج طي. 

 الث2 تصنيفات المعلومات الاستراتيجية لليقظةالمطلب الث
جتوقػّف جصػػنيفات اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية لليقغػػة حسػػا تغموعػػة مػػن اتظ ػػايير، فمػػن   مػػن يصػػنّف ا علػػى أسػػاس 

مػػا يصػػنّف ا  خػػركف إفُ م لومػػات ضػػ يفة كأخػػرل قويػّػة...إفٍ، ىنػػا سػػوؼ نقػػدّـ جصػػنيفا علػػى الػػتيكّ  كالتػّػأقير،  بين
أسػػاس مصػػدر اتظ لومػػة، حيػػث جنقسػػ  اتظ لومػػة إفُ قسػػم  حسػػا ىػػذا التّصػػنيف، لػػّ  صػػنف يضػػّ  تغموعػػة مػػن 

 الأنواع التي سوؼ نشرح ا فيما يلي.
 المعلومات الدّاخلية .1

 إفُ م لومات التيكّ  كم لومات التّأقير كالتي نوضّي ا لما يلي:حسا ىذا التّصنيف جنقس  اتظ لومات 
 (Control Information) التحكم معلومات . أ

بال ػػة   أتقيػػة النػػوع ىػػذا م رفػػة كجكتسػػي الػػداخلي، لاسػػت ماتعا كجوج  ػػا اتظنغمػػة جنتة ػػا الػػتي اتظ لومػػات كجضػػ  
يمػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػمّى باتظقارنػػػػػػػػػة اتظرج يػػػػػػػػػة اتظنغمػػػػػػػػػات ف أحسػػػػػػػػػن بػػػػػػػػأداء أداءىػػػػػػػػػا جقػػػػػػػػػارف أف مػػػػػػػػػن اتظنغمػػػػػػػػػة تدكػػػػػػػػػن لودػػػػػػػػا

(Benchmarking كيت ،) أك الةشػرية م لومػات اتظػوارد لػنغ  اتظ لوماجيػة الػنغ  اريػق عػن اتظ لومػات ىذه جسيير 
 .2فق، مدعمة م لومات كج تق الاستاجيةي للتصد بالنسةة لةير كزف أدّا لا تدث  مير. اتصودة كنغ  الإنتاج نغ 

                                                           
1 
 تحقيث  في وأثرها الإستراتيجية المعلومات نظمكىشاـ عثماف اتظةيض ،  16، 15، مرجع سابق، صسافَ تػمد نور  الربن راجع في ذلل لّ  من: 

5، ص2015، 2، ال دد 11، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلّد المملكة الأردنية الهاشمية في العربية البوتاس شركة في التنافسية الميزة
 

2 
14، صمرجع سابق، لركمي س يد 
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ن القّػػػوؿ أفّ م لومػػػات الػػػتّيكّ  ىػػػي اتظ لومػػػات الاسػػػتاجيةية الػػػتي جنةػػػع مػػػن داخػػػ  مػػػن خػػػلاؿ ىػػػذه الطػّػػرح تنكػػػ
 .16 اتظنغّمة كجؤقرّ في اتظنغّمة حسا الشّك  رق 

 (Influence Information) التّأثير معلومات . ب
 خػارج كتغموعػات لأفػراد موج ػة أك اتطػارجي، للاسػت ماؿ ككج ػ  الشػرلة داخ  أنتة  التي اتظ لومات كجض 

 اتظنغمػػػػػػات جػػػػػػرب، الػػػػػػتي اتظ لومػػػػػػات نغػػػػػػ  أك التّسػػػػػػويقية اتظ لومػػػػػػات نغػػػػػػ  ج تػػػػػػق ك(. اتظػػػػػػوّرد ك لال ميػػػػػػ ) تظنغمػػػػػػةا
(Interorganizational Information Systems )التػّأقير، م لومػات بتسػيير جقػوـ الػ  الأنغمػة مػن أمثلػة 

كعليػػػو ف لػػػى عكػػػا م لومػػػات  .1الػػػتّيك  بم لومػػػات اتطاصػػػة بتلػػػل مقارنػػػة قليلػػػة علي ػػػا اتظنصػػػةّة الدراسػػػات أفّ  مػػير
 التيكّ ، تنتدّ جأقير م لومات التّأقير خارج اتظؤسّسة ك اصة إفُ اطي، التنافسي كتػي، الصناعة اتطاص بها.

من خلاؿ ما سةق نستخلص أفّ كجو الشّةو ب  النّوع  ىو أفّ مصدر للي ما ىو اتظؤسّسة ذاتهػا، أم ادّػا جنةػع 
ت الػػػدّاخلي للمؤسسػػػة، بينمػػػا يكمػػػن الاخػػػتلاؼ في أفّ م لومػػػات الػػػتيكّ  تعػػػا جػػػأقير ذاتي علػػػى مػػػن نغػػػاـ اتظ لومػػػا

اتظؤسسػػة علػػى عكػػا م لومػػات التػّػأقير الػػتّي لا يقتصػػر جأقيرىػػا علػػى اتظؤسّسػػة بػػ  يكػػوف جػػأقيرا خارجيػػا تنتػػدّ إفُ بيعػػة 
 يوضّح ذلل:    16 الصّناعة. كالشّك  رق 

 لومات اليقظةمصدر وتأثير مع :16 الشّكل رقم

 
 من إعداد الةاحث المصدر2

 المعلومات الخارجية .2
علػػػى عكػػػا التصػػػنيف السػػػابق، كالػػػذّم جصػػػدر منػػػو اتظ لومػػػة مػػػن داخػػػ  اتظؤسّسػػػة، يرجكػػػر ىػػػذا الصػػػنف علػػػى 
اتظ لومات التي جصدر من بيعػة اتظؤسّسػة، كخاصػة الةيعػة التنافسػية تعػا، باتظقابػ  فػإفّ ىػذا الصػنف يكتسػي أتقيّػة بال ػة 

 حيث التّأقير على اتظؤسّسة كقراراتها. كتنكن إدراج الأنواع التّالية في ىذا الصنف: من

                                                           
1
يػػة لل لػػوـ المجلػػة ال رب، ميدانيثثة دراسثثة2 الإسثثتراتيجية المعلومثثات اسثثتخدام نحثثو الكويتيثثة الشثثركات مسثثئولي وعثثي مثثدى دراسثثةلمػػاؿ ركيػػةح،  

 4ص ، 2004، 2ال دد  11المجلد  الإدارية،
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 Information anticipative   المعلومات الاستباقية .أ 
 تنكػنالػتي ك  الػتي فَ تحػدث ب ػد،( التطػورات) الأحػداث عػن صػورة جػوفر التي اتظ لومات ىي الاستةاقية تظ لوماتا
لمػا تنكػن كصػف ىػذه اتظ لومػات علػى أدّػا إشػارات عػن كجػود  نشػاط اتظؤسّسػة، على كخيمة عواقا تعا يكوف أف

 .1فرص أك تهديدات في الأحفق
 t1، فةاعتةار اللّيغػة t2ك t1من خلاؿ ىذا التّ ريف تنكننا جصوّر اتظ لومة الاستةاقية في فضاء زمني ب  تضغت  

خػػػركج اتظ لومػػػة لل لػػػن، فػػػإفّ اتظرحلػػػة الفاصػػػلة بػػػ  ىػػػي تضغػػػة  t2ىػػػي تضغػػػة اقتنػػػاص اتظ لومػػػة الاسػػػتةاقية كاللّيغػػػة 
 اللّيغت  ىي الفتة التي جستوجا اتخاذ القرارات الصا ة ب د تحلي  اتظ لومة تحليلا استاجيةيا.       

 المعلومة الاستباقية ومرحلة اتخاذ القرار 172الشّكل رقم

 
 ,op.cit, p32   Kamel ROUIBAH    من إعداد لةاحث اعتمادا على:المصدر2 

ف اليػػة نغػػاـ اتظ لومػػات في اتظؤسّسػػة جتوقػّػف علػػى قدرجػػو علػػى اقتنػػاص اتظ لومػػة  مػػن خػػلاؿ الشّػػك  يتةػػّ  لنػػا أفّ 
(، لمػػا جتوقػّػف ف اليػػة الإدارة علػػى قػػدرتها علػػى تحليػػ  اتظ لومػػة كاتخػػاذ القػػرار t1الاسػػتةاقية )أم اتظ لومػػة في اللّيغػػة 

، كللّما لان  الاستةاية سري ة للّما ازدادت احتمػالات اسػت لاؿ t2ك t1للّيغت  كجطةيقو في الفتة اطصورة ب  ا
 الفرص )إذا لان  اتظ لومة جشير إفُ فرص(، أك جفادم الت ديدات )إذا لان  اتظ لومة جشير إفُ خطر(.

 Signaux Faiblesالإشارات الضّعيفة  .ب 
نقطػػة الانطػلاؽ للمنيػػ   د عرفّ ػاعلى أدّػا:، كقػػH. Igor ANSOFFإفّ اكّؿ مػن أشػار إفُ ىػػذا اتظصػطلح ىػو 

التصػػاعدم تظ لومػػات جر يػػة جسػػتوجا اتظنػػاكرة كاتخػػاذ القػػرار، ىػػذه اتظنػػاكرة لابػػدّ أف جكتمػػ  سػػري ا قةػػ  أف جةػػدأ  قػػار 
  .2اتضدث اطتم  على اتظؤسّسة في الغ ور

 ق الإاار الرمني الذم كصل  فيو: كتننينا الشّك  اتظوافِ جصوّرا عن مف وـ الإشارات الض يفة كجأقيراتها كف
 
 

                                                           
1 

Kamel ROUIBAH, op.cit, p32
 

2 
Inès Boulifa Tamboura, Identification des facteurs critiques de succes pour la mise en place d’un dispositif 

de veille stratégique, THESE de doctorat en gestion - ISG-Tunis-ETHICS/CERAG-UPMF-Grenoble, 2008, p35 
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 نموذ  الإشارات الضعيفة2 18 الشّكل رقم

 
 من إعداد لةاحث اعتمادا على:المصدر2 

Caroline Prat, Sylvie Mira-Bonnardel , Influence de la veille stratégique sur le processus de conception, 10ième 

Séminaire CONFERE, 3-4 Juillet 2003, Belfort – France, p4  

(، عنػػد ىػػذه النقطػػة T( تدثػّػ  اتضػػدث الػػذم تحقّػػق ف ػػلا في اللّيغػػة )Eيلاحػػظ مػػن خػػلاؿ الشّػػك  أفّ النقطػػة )
( ج تػػػق إشػػػارة قويػّػػة لكنّ ػػػا لا جتطلػّػػا ج ػػػدا لالتقاا ػػػا أك تحليل ػػػا لأدّػػػا جػػػاءت متػػػأخّرة، بينمػػػا جشػػػير Sفالإشػػػارة )
( في كقػ  قصػير يشػار S'( تكػدر باتظؤسّسػة التقػاط الإشػارة )T'قػوع في اللّيطػة )( إفُ حػدث تػتمػ  الو E'النقطة )

ج تق مةكّرة إذا قّ التقاا ا في عرؼ ىذا اتعاما، بينما سػتنتق  إفُ إشػارة متػأخّرة  ةإليو بهاما اتظناكرة، ىذه الإشار 
(S( إذا قّ التقاا ػػا خػػارج ىػػذا اتعػػاما، في ىػػذه اتضالػػة سػػي تق اتضػػدث )'Eحػػ ) ُدقا م لنػػا كيقػػتا شػػيعا فشػػيعا إف

(. كتجدر الإشػارة إفُ أفّ الاشػارات الضّػ يفة جأخػذ صػفات عديػدة علػى امتػداد خػّ، الػرمن، Eاتضدث اطقّق ف لا )
(، كج تػػق أىػػّ  مرحلػػة ىػػي اتظرحلػػة T'بػػدءن بكودػػا إشػػارات متقطّ ػػة جقػػتا ألثػػر عنػػد الوصػػوؿ إفُ نقطػػة الانطػػلاؽ )

رات صػػفت ا الاسػػتاجيةية بػػ  اللّيغتػػ ، كب ػػد اتطػػركج مػػن ىػػاما اتظنػػاكرة سػػتنتق  الإشػػارات الػػتي جاخػػذ في ػػا الإشػػا
 ب د التيلي  إفُ التطةيق كاتخاذ القرارات الاستاجيةية.       

 Signes d’Alerte Précoceعلامات الإنذار المبكّر  .  
بأفّ حدقا مػا مػن اتظػرجّح أف تلػدث، كتنكنػو ج طينا جفكيرا بتفسيرىا الإنذار اتظةكّر ىي اتظ لومات التي  علاماتل

ب ةػػػػارة أخػػػػرل: علامػػػػات الإنػػػذار اتظةكّػػػػر ىػػػػي نتيةػػػػة لتيليػػػػ   .1دارة اتظؤسّسػػػةلتقيّػػػػة لةػػػػيرة بالنسػػػػةة لإأأف يكػػػوف ذا 
 .2إشارات ض يفة قّ اقتناص ا سابقا

                                                           
1 

Humbert LESCA, Rim DOURAI, Traque et remontée des informations de veille stratégique anticipative: 

une approche par la notion d'épanouissement de soi. FACEF PESQUISA - v.7 - n.2 – 2004, p3
 

2 
Inès Boulifa Tamboura, op.ct, p37 
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 ىػذا كرمػ . اتظنغمػة أفػراد تريع من كج اكف لةير تغ ود إفُ تلتاج كجفسيرىا اتظةكرة الإنذار علامات استش ار إف
 :  1ؿالمجا ىذا في الكتاا أى  أقواؿ خلاؿ من ذلل يتةلى ك للمنغمة، بالنسةة جدا لةيرة أتقيت ا فإف

 جفسػػػير، كإعطا  ػػا اتظةكػػػرة الإنػػذار علامػػػة استشػػ ار علػػػى اتظنغمػػة اعتمػػػاد أف ل: "Martinet"فيقػػوؿ مارجينيػػ 
 ل.متوق ة مير بمفاجةت علي ا ي ود قد كالذم اتطارجية، الةيعة في ج يير لأم م يأة جكوف أف من تنكن ا
 التفكػير مػن بػد لا فإنػو الت ديػدات كشػدة ج ػدد أمػاـ أنػو في تقػداف "Joffre et Koenig"كلػويني  جػوفر أمػا

 جر يػػة م لومػػات تدثػػ  الػػتي الضػػ يفة، الإنػػذار لإشػػارات كالتصػػن  الانقطاعػػات تحليػػ  علػػى يرلػػر لػػذما الاسػػتاجيةي
 .اتظنغمة مصير تحدد أف كنتن كلكن ا
 مفيػػػد م ػػػ  كإعطػػػاء جفسػػػير أتقيػػػة علػػػى "H.Igor ANSOFF" أنسػػػوفر إمػػػور ىػػػارمل رلػػػر اؿلمجػػػا ىػػػذا كفي

 ر اتظةكرةل.الإنذا لإشارات
 للإشػارات جفسػير إعطػاء علػى يرلػر أف تكػا اتظسػيرين دكر أف لاحػظ فقػدل  "Peter Druckerدريكر أما بيت
 ل.موضوع ا كتحديد ال امضة

فّ علامػػات الإنػػذار اتظةكّػػر ىػػي م لومػػات خارجيػػة اسػػتاجيةية فػػإفّ تعػػا مػػن اتطصػػا ص الػػتي تديّرىػػا كالػػتي أباعتةػػار ك 
 :2نوضّي ا فيما يلي

أرقػػاـ عػػن عةػػارة ليسػػ  أدّػػا أم نػػوعي، اػػابع ذات الاسػػتاجيةية اليقغػػة تظ لومػػات ال غمػػى ال الةيػػة إف2 نوعيثثة 
 مػػع باتظقارنػػة جفصػػيلا كأفضػػ  لةػػير بشػػك  موقوقػػة مػػير م طيػػات شػػك  جأخػػذ ف ػػي منػػو، مسػػتنةطة اتظاضػػي أك تخػػص

 في كلػيا اتظسػير عق  في تؼرنة اتظ لومات ىذه كجكوف شف ي، بشك  عن ا يكوف التةليغ ما مالةا ال ملية اتظ لومات
 .اتظؤلد كمير المج وؿ اتظستقة  تخص أدّا لما مير الرتشي الكلاـ من جستخلص أف تنكن حيث ملفاجو،
بػػ  للفصػػ ، قابػػ  مػػير متماسػػل منسػػة  لكػػ  جكػػوف لا مػػا اموضػػوع تخػػص الػػتي اتظ لومػػات أف بم ػػ 2 زئيثثةج 

 نػادرا اتظوضػوع جكوّف نفػا التي اتظ لومة أجراء أف لما أجراء، عدة إفُ تغر ة الإستاجيةية اليقغة م لومات بال كا
 قػػد الأجػػراء ىػػذه فػػة ض كتؼتلفػػة، دةمت ػػد مصػػادر في منتشػػرة ذلػػل عكػػا ف ػػي كاحػػد؛ في مكػػاف تغتم ػػة جكػػوف مػػا

 الإسػتاجيةية اليقغػة م لومػات فػإف تعػذا أصػلا، للوجػود اعػاىر  لا يكػوف قػد الآخػر كالػة ض اتظسػير، عػن ما ةا يكوف
 في لةػػػير صػػػق إفُ تلتػػػاج مػػػا كىػػػذا بشػػػك  جػػػدرتكي إلا م ناىػػػا يتوضػػػح لا الػػػتي الفسيفسػػػاء قط ػػػة جكوين ػػػا في جشػػػةو
 .اتصميع من كج اكف تر  ا

                                                           
1 
16مرجع سابق، ص ،لركمي س يد 

 

 اتظرجع نفسو  2
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أم شػاملة، ليسػ  لأدّػا كذلػل لاملػة، مػير ما بموضوع اتظت لقة اتظ لومات جكوف ما مالةا(2 ناقصة) كاملة  ير 
 لا أمػػر كىػو جتػوفر، لا قػػد اتظ لومػة أجػراء ب ػػض أف لمػا. اتظطلػوا باتظوضػػوع اتظت لقػة اتظ لومػة أب ػػاد بكػ  جلػ ّ  لا أدّػا

 .نقطة أب د إفُ للذىاا رنةم بطريقة تننع است لاتعا لا ىذا لكن تجنةو، تنكن
اتضصػػوؿ علػػى تنكػػن قػػد منتغػر بشػػك  دا مػػا يكػػوف لا التشػاف ا لأف عشػػوا ية، جكػػوف قػػد اتظ لومػػات2 عشثوائية 

 في تج لػػو قويػػة، بػػإرادة اتظسػػير يتيلػػى أف تكػػا تعػػذا ال كػػا، أك الةيػػث، فيػػو يػػت  الػػذم اتظكػػاف مػػير في اتظ لومػػات
 .اتصميع مع كيتناقا يتيدث ينتق ، يتيرؾ، يلاحظ، يقرأ،  واتظنغمة ف تػي، مع كمستمر دا   جفاع 
جكػوف أك جفاسػير عػدة تعػا يكػوف كقد الوضوح، إفُ تحتاج التنغيمية الأكضاع أك اتظ لومة أف ي ني كىذا 2 امضة 

 .متناقضة
 ُات السػانة تدثػ  م لومػات اليقغػة الإسػتاجيةية ذات الصػفة التوق يػة، إنػذارات اتططػر، اتظسػارات، ال لامػ ريبة2م

لات كفرضػيات في أنفػا الأشػخاص اتظسػؤكل ،  بوجو عاـ في الضوضػاء أك عػدـ التألػد، تعػذا تكػا أف جة ػث جسػا
الإشػارات علامػات قيػد الةيػث  ئكالتي من مير اتظمكػن أف جنشػع ا حالػة التألػد، عػلاكة علػى ذلػل، تنكػن أف جنشػ

جرس  ىذه الإشػارات في تػػيط   اختياريػا، تعػذا تكػا  عندما خاصة ،من اتظ لومات اتظضللة الطوعية من ارؼ ال ير
 .إعطاء ىذا اتظوضوع م املة خاصة، تص ل ا تػ  ققة، قة  أخذىا باتصدية التامة

تجمػع بػ  الوضػوح، تكػا أف تنكػن القػوؿ أنػّو كحػ  نقػوؿ عػن م لومػة أدّػا لاسػتاجيةيةل من خلاؿ ىذا ال ػرض 
كقةػػػ  لػػػّ  ىػػػذا تكػػػا أف جكػػػوف قابلػػػة للتكمػػػي . لمػػػا تنكػػػن جصػػػنيف ا حسػػػا  السػػػريّة، اتظوقوقيػػػة، التنةؤيػػػة كاتظركنػػػة،

مصػدرىا كجأقيرىػػا، فاتظ لومػػات الدّاخليػة تؽثلّػػة في م لومػػات الػتّيكّ  جصػػدر مػػن اتظؤسّسػة كجػػؤقرّ في اتظؤسّسػػة نفسػػ ا، 
 م لومػػات اسػػتةاقية بينمػػا م لومػػات التػّػأقير جصػػدر مػػن اتظؤسّسػػة كجػػؤقرّ في تػيط ػػا، كجنقسػػ  اتظ لومػػات اتطارجيػػة إفُ

 كأخرل لإنذارات مةكّرة كإشارات ض يفة كىذا الصّنف ىو اطدّد لنةاحات اتظؤسّسة أك اديارىا.
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 المبحث الخامس2 مراحل اليقظة الاستراتيجية 
كصػػػولا إفُ  تحليل ػػا،  ، ج تػػق اليقغػػة الإسػػتاجيةية عمليػػة أك مسػػار م لومػػاتي، يةػػػدأ مػػن الةيػػث عػػن اتظ لومػػات
يّة عن اطي، الذم جريد فيو اتظؤسسة فػرض كإعػلاء مكانت ػا ، كقػد عرفنػا في اتظةيػث جفسيرىا كاستخدام ا لإنشاء ر

السّابق أفّ أىّ  ىذه اتظ لومات ىي جلل التي جصدر من خارج اتظؤسّسة كيتّ  التقاا ػا في زمػن مناسػا، يقػع ضػمن 
لا تنكػػػن أف ي ػػػود بػػػالنّفع علػػػى اتظؤسّسػػػة إلاّ باجةػػػاع عمليػػػة  تؼطػّػػ، ىػػػاما اتظنػػػاكرة، لكػػػن التقػػػاط اتظ لومػػػة أك الإشػػػارة

لػتي بتفصػي  ال مليػات اىنػا منغّمة ىادفة إفُ تحوي  ىذه الإشارة إفُ قرارات تدنح فرصا أك جواجو تهديػدات. سػنقوـ 
   قرارات، أم اتظراح  التي ننتق  في ا من مدخلات اليقغة إفُ تؼرجاجو.  جنت  م لومات قابلة لاتخاذ 

 لمطلب الأوّل2 مرحلة الاستهدافا
كجسػتوجا ىػذه  مرحلة الةيث عن اتظ لومات ىي حةر الأساس لليقغة الاستاجيةية في اتظؤسّسة الاقتصادية، 

اتظرحلة دقػّة لةػيرة في ال مػ  كذلػل لتفػادم إىػدار اتص ػد كاتظػاؿ كالوقػ  في تغػالات لا تهػّ  اتظؤسّسػة كلا جػؤقرّ علي ػا، 
مات ي رؼ اجساعا كجنوّعا لةيرا، فم مّة القػا م  علػى ىػذىا ال مليػة ىػي حصػر تغػاؿ الةيػث  ذلل لأفّ تغاؿ اتظ لو 

 لمّا كنوعا، بالإضافة إفُ جقويةّ عملية الاستش ار كاقتناص اتظ لومات قة  ال ير.
 أف تكػػا الػػتي للشػػرلة اتطارجيػػة الةيعػػة مػػن رءذلػػل اتصػػ كجرسػػي  تحديػػد إفُ تهػػدؼ الػػتي ال مليػػةلالاسػػت داؼ ىػػو  

اتظ لومػات  مصػادر تحديػد كبالتػافِ ،اتظ لومػاتمػن  حتياجػاتالا تحديد. تهدؼ ىذه اتظرحلة إفُ 1علي ال  وداتص رلّ جر 
 كتحاشي اتظ لومات التي تخرج عن الاحتياجات. (الرتشية كمير الرتشية)

 من خلاؿ ىذا التّ ريف سنقوـ بتفصي  من ةية عمليّة الاست داؼ كالتي جقوـ على:
 ياجاتتحديد الاحت .1

 مػا عن ػا؟ ةيػثن الػتي اتظ لومػات ىػي مػا :م رفػة علػى نطػومحيػث ج ،للشػرلة إفّ ىذه اتططوة جشكّ  أتقيّػة بال ػة
 مػػػػا ؟إشػػػػارات التيػػػػذير اتظةكّػػػػر ضػػػػ ف عػػػػن كالكشػػػػف اختيػػػػار م ػػػػايير ىػػػػي مػػػػا اتظ لومػػػػات؟ىػػػػذه  كنػػػػوع اةي ػػػػة ىػػػػي

 الةيعػػة ىػي مػا أخػرل، كب ةػارة ؟تكػا اسػت دافواتصػرء مػن الةيعػة اتطارجيػة الػذّم  لتيديػد  اتخدمنسػسالػتي  الأسػاليا
  ؟2الأكلوياتىذه  تحديد تنكن ليفك  ؟في الاست داؼ الأكلويةذات 

                                                           
1

 Moufida SADOK, autre,  Apports différentiels de l’internet pour la veille anticipative : Application au cas 

de réponse aux atteintes à la sécurité des réseaux d’entreprise, Actes du colloque AIM 2003, Grenoble, 

2003, p3 
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لّ  ىذه الأسعلة تكا الإجابة علي ا بدقةّ قة  الةدء في عملية ترع اتظ لومػات، لأنػّو علػى ضػوء ىػذه الإجابػات 
ىػذه اتظرحلػة. تجػدر الإشػارة إفُ أفّ ىػذه اتططػوة  ستتيدّد احتياجات فريق الاست داؼ، لما سػتغ ر أمامػو أىػداؼ

 :1تنكن جطةيق ا بالاعتماد على عدّة مناى  نذلر من ا
يرجكػػر ىػػذا اتظػػن   علػػى تجر ػػة بيعػػة اتظؤسّسػػة حسػػا اتظيػػداف: الاقتصػػادم، الاجتمػػاعي، الثقػػافي  المثثنهج الأوّل2 .أ 

 كالةيعي...إفٍ
ل  الر يسػػي ، كذلػػل لاعتةػػارات أفّ اليقغػػة الاسػػتاجيةية يقػػوـ علػػى مف ػػوـ الفػػاع ىػػذا اتظػػن  المثثنهج الثثّثاني2  .ب 

جرجكػػػر علػػػى سػػػلوؾ الفػػػاعل  الأساسػػػي  في بيعػػػة اتظؤسّسػػػة، حيػػػث جػػػؤقرّ قػػػرارات ىػػػؤلاء الفػػػاعل  جػػػأقيرا مةاشػػػرا علػػػى 
 .ءكال ملا فك تظوردةات الةديلة، اتاتظن ،فو اطتمل فو الداخل ،وفاتظنافسنشاط اتظؤسّسة، كمن ىؤلاء الفاعل : 

 FCS (facteurs critiques deل عوامػ  النةػػاح اتضاتشػة" يحطلػق علػػى ىػذا الػػن   إسػػ  المثنهج الثاّلثثث2 .  

succès الػػػػتي جػػػػاء بهػػػػا )Rokard،  كالػػػػتي جقػػػػوـ علػػػػى تحديػػػػد اتظسػػػػؤكل  علػػػػى عمليػػػػة الاسػػػػت داؼ لمجموعػػػػة مػػػػن
 اتظستويات اتعرمية حسا الأكلويات لأجراء بيعة اتظؤسّسة.

  Acteurs) )  المتعاملينتحديد  .2
يقصػػػد بػػػػ ل اتظت امػػػ  ل، أم شػػػخص )اةي ػػػي أك م نػػػوم( جكػػػوف قراراجػػػو كأف الػػػو ذات جػػػأقير مسػػػتقةلي )إتكػػػابي أك 
سللأ نسا اتضالة( على مستقة  اتظنغمة، ىذا التأقير تنكػن أف يكػوف مةاشػرا أك مػير مةاشػر. كتنكػن أف يغ ػر مػن 

أك ب ةػػػػارة أخػػػػرل، يػػػػت  ، نػػػػت  جديػػػػد أك أسػػػػلوا جديػػػػدمػػػػثلا ابتكػػػػار ماتظت امػػػػ : خػػػػلاؿ اتضػػػػدث الػػػػذم ينشػػػػأ عػػػػن 
ج يػػػيرات في بيعت ػػػا كأف ىػػػذه الت يػػػيرات تنكػػػن أف يكػػػوف تعػػػا  قػػػودإذا لانػػػ  اتظنغمػػػة جتوقػػػع أف ي اتظت امػػػ اسػػػت داؼ 

 اتظت امػ عواقا ذات كزف بالنسةة للمنغمة، كىذا ي ني الاىتماـ باتظت امل  اتضالي  كأيضا اتظت ػامل  اطتملػ ، لأف 
يكػوف لا كالاسػت داؼ  ،يتمير باسػ  كعنػواف ة، اتظت ام اطتم  تنكن أف يصةح بشك  سريع مت املا مؤقرا كذك أتقي

كمػػػن أمثلػػػة اتظت ػػػامل : الربػػػا ن،  ،تؽكنػػػان إلا إذا لػػػاف عػػػدد اتظت ػػػامل  اطتملػػػ  كاتضػػػالي  قليػػػ  )أقػػػ  مػػػن معػػػة مػػػثلا(
 .2اتظنافس ، اتظوردكف، السلطات ال امة

 (Thèmes) المواضيع تحديد .3
 يقغػػةتمػػص الاتظنغمػػة فيمػػا  تهػػ ّ  يشػػير ل اتظوضػػوع ل إفُ نشػػاط  اتظت امػػ ، أك ب ػػض اتطصػػا ص اتظميػػرة لػػو، كالػػتي

ب ةارة أخرل، ىو م رفة ب ض الأشػياء عػن اتظت امػ  )اتضػافِ أك اطتمػ (، لكػن لػيا أم شػيء أك لػ   ة،الاستاجيةي

                                                           
1 
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ا. كمػػػن أمثلػػػة اتظواضػػػيع: الةيػػػوث اتصاريػػػة لأحػػػد اتظختػػػقات، تهػػػفي قراراشػػػيء، بػػػ  فقػػػ، مػػػا تنكػػػن أف يفيػػػد اتظنغمػػػة 
مت ام   مػػومي،... .افٍ كتنكػػن أف يكػػوف لػػػمشػػركع إاػػلاؽ منػػت  جديػػد في اتظسػػتقة ، اقػػتاح جطػػوير كسػػا   النقػػ  ال

كباعتةػػػار اتعػػػدؼ ىػػػو نتيةػػػة ، مسػػػت دؼ عػػػدة مواضػػػيع، أك ال كػػػا، يكػػػوف نفػػػا اتظوضػػػوع  تمػػػص عػػػدة مت ػػػامل 
 :  ية الاست داؼ فإنو يض  أيضاعمل
  ؛(قا مة جشير إفُ أنواع اتظ لومات اتظراد الةيث عن ا )ج قة ا -
 قا مة الكلمات اتظفتاحية التي جسمح بالةيث عن اتظ لومات؛  -
 .قا مة مصادر اتظ لومات اتظراد الةيث عن ا-

ىػػذه اتضالػػة يكػػوف اتظسػػؤكؿ عػػن فريػػق تحتػػاج ىػػذه اتططػػوة إفُ تغ ػػود ترػػاعي كج ػػاكف لةػػير مػػن أجػػ  تحقيق ػػا، كفي 
 .1ىو اتظنش، تعذه ال ملية ةالاستاجيةي يقغةال

 تعقّب وجمع المعلومات المطلب الثاّني2
ب ػػد تحديػػد اةي ػػة كنػػوع اتظ لومػػات كم ػػايير انتقا  ػػا كقطاعػػات الةيعػػة اتطارجيػػة اتظسػػت دفة مػػن ق ةػػ  فريػػق اليقغػػة 

ليقغػػة الاسػػتاجيةية كىػػي مرحلػػة ج قّػػا كترػػع اتظ لومػػات، حيػػث جح ػػ  الاسػػتاجيةية؛ جػػأتي مرحلػػة أخػػرل مػػن مراحػػ  ا
ىػػػػذه اتظرحلػػػػة بتقصّػػػػي اتظ لومػػػػات الاسػػػػتاجيةية الػػػػتي جقػػػػع ضػػػػمن المجػػػػاؿ الػػػػذم حدّدجػػػػو اتظرحلػػػػة الأكفُ، أم اقتنػػػػاص 

لػتي جػرجة، باتظواضػيع اتظ لومات الػتي جتميػّر بػػػ: جلػلّأ الاحتياجػات، جت لػّق باتظت ػامل  ذكم التػأقير علػى اتظؤسّسػة كلػذا ا
 كالمجالات اتظست دفة.

 :   2كيسمّى القا موف على عملية ج قّا كترع اتظ لومات باتظت قّة ، كتنكن تديير نوع  من اتظت قّة  لالتافِ
2)ذا علػػػى اجصػػػاؿ بهػػػ كىػػػ  الػػػذين ي ملػػػوف بصػػػفة عامػػػة في اتظكاجػػػا، كىػػػ  المتعقبثثثون المقيميثثثون )المسثثثتقرون

 تشية، الوقا قية )قواعد الةيانات، كقا ق، جرا د،...(؛ بمصادر اتظ لومات الر 
 2)ىػػػؤلاء اتظت قةػػػوف ينتقلػػػوف كيكونػػػوف علػػػى اجصػػػاؿ باتظصػػػادر المتعقبثثثون المنتقلثثثون )المتجولثثثون فثثثي الميثثثدان

اتطارجيػػػػػػة للم لومػػػػػػات، ف ػػػػػػ  علػػػػػػى اجصػػػػػػاؿ مػػػػػػع الكثػػػػػػير مػػػػػػن الأشػػػػػػخاص مثػػػػػػ : الربػػػػػػا ن، اتظػػػػػػوردكف، اتظ ػػػػػػارض، 
 (.ذه اتضالة جكوف اتظ لومات حسية )تش ية، بصرية، ملموسة، ذكقيةاتظخابر،...افٍ. في ى

 :3نوضّي ا فيما يلي Jakobiakكىنالل قلاث ارؽ تصمع كتحلي  اتظ لومات حسا 
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يػػػتّ  ترػػػع اتظ لومػػػات ىنػػػا بػػػتال  الأنػػػاث اتظوققّػػػة لػػػقاءات الاخػػػتاع في قواعػػػد عثثثن طريثثث  بثثثراءات الاختثثثراع2  .أ 
الػتي  اتظسػتندات تػتويػات لامػ  علػى اتضصوؿ ل كمن اتظراجع من لةير عدد دراسة في جتمث  الةيانات، ىذه ال ملية

 اعتمدىا اتطقاء؛
يصّػلة اتظ لومػات اتظوققّػة للقطاعػات اتصر يػة الأمػر ىنػا يت لػّق بمعن طريث  المعلومثات الاقتصثادية المنشثورة2  .ب 

 مػػػػن التقػػػارير، الصػػػيفية الةيانػػػاتومػػػات: لةيعػػػة اتظؤسّسػػػة الػػػتي جقػػػع تحػػػػ  اىتمػػػاـ فريػػػق اليقغػػػة، كجشػػػم  ىػػػػذه اتظ ل
كجصػػنّف  ؛الصػػادرة عػػن اتعيعػػات ال امّػػة كالتقػػارير اتصديػػدة  التشػػري ات، القػػوان  ك ات يحصػػاالإ اتظتنافسػػة، الشػػرلات

 ىذه اتظ لومات ضمن خانة اتظ لومات اتظفتوحة أك اتظ لومات الةيضاء.
يقػػة ىػػي الأصػػ ا، ذلػػل لأف الأمػػر يت لػّػق بتةميػػع  ىػػذه الطر  عثثن طريثث  المعلومثثات  يثثر الرّسثثمية والمتفرّقثثة2 .  

مػػير الرّتشيػػة اتظرجةطػػة بةيعػػة اتظؤسّسػػة، كجنػػدرج ضػػمن ىػػذه اتظ لومػػات ب ػػض م لومػػات التةسّػػا كالػػتي  لػػّ  اتظ لومػػات
 جصنّف ضمن خانة اتظ لومات السّوداء.

يقية كلػذا صػػالونات كتنكػن ذلػل عػن اريػق حضػػور الصّػالونات اتظ نيػة كالتسػو  عثن طريث  الاحتكثا  الميثثداني2 .د 
الابتكار ذات ال لاقة بمةاؿ الصناعة، لما تنكن التقاط اتظ لومات عن اريق اتظقابلات الشّخصػية لأشػخاص علػى 

 علاقة بمةاؿ التنافا.  
 لة الوصول إليهاو 2  العلاقة بين الأهمّية الاستراتيجية للمعلومات وسه19الشّكل رقم

 
، تغلػػة اداا الكوفػػة ،واقثثع الثثذكاء الاقتصثثادي فثثي الجزائثثر وإمكانيثثة دمجثث  فثثي البثثرامج التعليميثثة احي تػمّػػد،زرزار ال ياشػػي، مػػدّ  المصثثدر2        
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 معالجة المعلومات المطلب الثالث2
 كم اتصػة تحليػ  في كاتظتمثلػة الثالثػة جػأتي اتظرحلػة ب ػدىا ،اتظ لومػات مػن خػاـ رصػيد لنػا يتكػوف اتظ لومػات ترع ب د

 اتخػاذ ل مليػة ألػق قيمػة ج طي كالتي الأساسية من ا على كالإبقاء اتظ لومات فرز إفُ اتظرحلة ىذه كتهدؼ ،اتظ لومات
، حيػػث يػػتّ  في ػػا التيقّػػق مػػن اتظ لومػػات كفيصػػ ا كج تػػق ىػػذه اتظرحلػػة مػػن أىػػّ  مراحػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية .القػػرار

 .1بشػػك  دقيػػق حػػ  يػػتّ  تدييػػر الإشػػارات الضّػػ يفة كاسػػتخلاص مػػادة م لوماجيػػة جكػػوف مػػدخلا م مّػػا ل مليػػة التوقػّػع

 كجةدأ مرحلة اتظ اتصة بفرز اتظ لومات لّ تحليل ا كجرلية ا.
 الفرز .1

ة، كذلػػػل للوصػػػوؿ إفُ أىػػػداؼ نغػػػاـ اليقطػػػة، كمػػػن ىػػػذه جسػػػتلرـ مرحلػػػة تحليػػػ  كم اتصػػػة اتظ لومػػػات لفػػػاءة عاليػػػ
الأىداؼ ما رأينا سابقا فيما تمصّ تغاؿ أك ىاما اتظناكرة، حيػث تنكػن أف يكػوف مصػير ال مليػات السػابقة الفشػ  

 .  إذا كق   خارج تغاؿ اتظناكرة، كستكوف اتظنغّمة أماـ كضع لاتضدث اطقّقل إذا تديّرت مرحلة اتظ اتصة بقلّة الكفاءة
كجةوية ػػػا  2كقػػػد لا جواجػػػو اتظؤسّسػػػة مشػػػكلا في ترػػػع اتظ لومػػػات بقػػػدر مػػػا جواجػػػو تحػػػدّيا ألػػػق في عمليػػػة جصػػػنيف ا

 :3لتس ي  عملية جفسيرىا، كجقوـ عملية الفرز بدكرىا على مرحلت  أساسيت  تقا
 التصنيف والترتيب .أ 

 مصػػػدر قيمػػة، حيػػث تنكػػن أف تفيػّػر بػػ  يػػتّ  فػػرز اتظ لومػػات كجصػػنيف ا كجةوية ػػا انطلاقػػا مػػن مصػػػادرىا كقيمت ػػا
 : لما يلي  اتظ لومة

 صييية؛ دا ما م لوماجو :بالثقة جدير مصدر -
 ؛(مثلاجقارير صيفية )  ذاجية أك أخطاء جوجد كلكن بالثقة جدير مصدر -
 الرتشية؛ مير اتظصادر: التأليد قلي  مصدر -
 . الأركقة كضةي  الإشاعات: كذاتي مشتةو مصدر -

 ر ب  عدّة أنواع من اتظ لومات حسا قيمت ا لما يلي:لما تفيّ 
 أكلوية؛ كذات م مة جد م لومات -

                                                           
1
11، صمرجع سابقحػػمرة رملي،  

 

2
راسثة قياسثية لعينثة مثن المشثاريع الصثناعية أثر الذكاء الاقتصادي في تحقي  متطلبات تنمية المشاريع الصثغيرة د، شيرين بدرم جوفيق الةػاركدم 

12، ص2014، 39، ال دد تغلة للية ب داد لل لوـ الاقتصادية اتصام ة، بغداد الصغيرة في محافظ
 

3
مػذلّرة ماجسػتير في إدارة الأعمػاؿ، جام ػة  ،نفطثال شثركة حديثثة حالثة تسثييرية تنافسثية كوسثيلة يقظثة نظثام إرساءراجع في ذلل: علاكم سػلمى،  
142، 141، ص2008، 3را راتص
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 للاىتماـ؛ مثيرة م لومات -
 مفيدة؛ م لومات -
 .ةفا د أم دكف من م لومات -

كب ػػػد جرجيػػػا اتظ لومػػػات حسػػػا أتقيّت ػػػا كموقوقيػػػة مصػػػادرىا، يقػػػوـ فريػػػق اتظ لومػػػات في اتظؤسّسػػػة علػػػى جصػػػنيف ا 
 عات اتصر ية التي مسّت ا، كلذلل نوع اتظت امل  الذّين شمل   الاست داؼ.حسا القطا

 التّقلي  والاستبعاد .ب 
ب ػػد عمليػػة جصػػنيف اتظ لومػػات حسػػا أتقيّت ػػا كأتقيّػػة مصػػادرىا؛ سػػيكوف مػػن اتظنطقػػي اسػػتة اد جلػػل اتظ لومػػات 

اجيػة كالإشػاعات. لكػن تجػدر الإشػارة إفُ التي لا فا دة جحرجى من ا، لمػا يػتّ  اسػتة اد اتظ لومػات الػتي جأخػذ اػابع الذ
فّ عمليػػة الاسػػتة اد ىاجػػو تكػػا الت امػػ  م  ػػا نػػذر شػػديد، كىػػذا حػػ  لا يػػتّ  اسػػتة اد م لومػػات مولػّػدة لإشػػارات أ

 مػػن اتظ مػػة للم لومػػات بالنسػػةة خاصػػة ضػػركرية كىػػي التألػػد درجػػة بريػػادة التقلػػيص جقنيػػة جسػػمحضػػ يفة. كعمومػػا 
 .كاتظشتة ة التألد قليلة: اتظصدرين

 تحليل المعلومات .2
ج تػق أىػّ  مرحلػة مػن مراحػ  اليقغػة  -خػرلتقيّػة اتظراحػ  الأأكمػن دكف التقليػ  مػن -إفّ عملية تحلي  اتظ لومػات 

الاسػػػتاجيةية، فػػػالأمر يت لػّػػق بتليػػػا كجفسػػػير م لومػػػات ىا لػػػة كمػػػير متابطػػػة شػػػةي ة بالأل ػػػاز، كفي ب ػػػض الأحيػػػاف 
يلي  ج م  على ج   تدثي  ىذه اتظ لومات أقرا إفُ الواقع عند تجمي  ا، ىػذا كيكتسػي ناقصة كمةتورة. ف ملية الت

 الوق  اتظست رؽ في عملية التّيلي  أتقيّة قصول، جح رل إفُ قصر ىاما اتظناكرة الذم رأيناه سابقا.
 وسائل التّحليل .أ 

إفُ  LACGك  SWOTوذج لتيلي  اتظ لومات احعتمد علػى عػدد لةػير مػن الوسػا   كالنمػاذج فانطلاقػا مػن تفػ
ػّػي بطريقػػة السػػيناريوىات ,Porter, McKinsey, Arthur D. Littleتفػاذج لػػّ  مػػن  ، بالإضػػافة إفُ مػػا تشح

(The method of scenarios ُلمػا اقتحػ  تفػاذج خاصػة باليقغػة الاسػتاجيةية. كسػنقوـ ىنػا بالإشػارة إف ،)
 كتفوذج بورجر لشرح ما في اتظةيث الأكّؿ(. SWOTتفوذج  فصي  فيىذه النماذج بشك  تؼتصر )مع عدـ الت

 LACGنموذ  أوّلا2 
 ,Learnedىػػػػو كاحػػػػد مػػػػن أكفُ تفػػػػاذج التيليػػػػ  الاسػػػػتاجيةي، كتشػّػػػي اختصػػػػارا لأكفُ حػػػػركؼ أصػػػػيابو: 

Christensen, Andrews and Guth،  كعلى الػرّم  مػن مػركر زمػن علػى ىػذا النمػوذج إلاّ أفّ منطقػو يكمػن
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التي جلتو، كيرجكر ىذا التّيلي  على لتػاكلة جقيي  درجة جكيّف موارد اتظؤسّسة كم اراتهػا مػع القيػود كراء لّ  النماذج 
 .  1التي جفرض ا بيعت ال

فاتظةدأ الأساسي تعذا النموذج ىو الةيث عن أحسن جوليفة ب  نقاط القوة كنقاط الضػ ف في اتظؤسسػة كفػرص 
ط ػػا مػػػع الأخػػذ ب ػػػ  الإعتةػػػار لنغػػاـ القػػػي  بػػداخل ا حػػػدد أىػػػداف ا كتهديػػدات الةيعػػػة، كجػػت  مواج ػػػة اتظؤسسػػػة بميي

الكػػقل كالػػذم م . لكونػػو يرجكػػر حػػوؿ فكػػرة ر يسػػية ىػػي أف تحديػػد الأىػػداؼ مػػن صػػلاحيات مػػدير اتظؤسسػػة أك 
 2.مالك ا، أما التنفيذ فيكوف من م اـ اتظديركف التنفيذيوف

 BCGنموذ  مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية ثانيا2 
رجكر ىذا النموذج على ب دين: م دّؿ تفػوّ النشػاط في الصػناعة اتظت لّقػة باتظؤسّسػة، كاتضصػة السّػوقية للمؤسّسػة، ي

ل، لالكلاا اتظس ورةل كلعلامة الاستف اـل.    كي رؼ ىذا النموذج بتسمياجو ال ريةة: لالةقرة اتضلوال، لالنّةوـ
 BCG الاستشارية نموذ  مجموعة بوسطن 212مالشّكل رق

 
موقثف  تقيثيم فثي (BCG) الأعمال  محفظة تحليل اسلوب استخدام، ىيفاء عةد ال ني عودة اللايذمن إعداد الةاحث بالاعتماد على:   المصدر2

 4، ص2، العدد21، مجلّة جامعة بابل، المجلّد(البصرة في الغذائية المتجات لتسوي  المنار شركة في تطبيقية دراسة)التنافسي  الشركة

 للمػػػوارد الأمثػػػ  التخصػػػيص تدكػػػ  ىػػػو لاسػػػتاجيةيةا الأىػػػداؼ أحػػػد أف ىػػػو BCG تظصػػػفوفة لأساسػػػيا اتظةػػػدأ
 .3أفض  عاتظي جنافسي مرلر على اتضصوؿ أج  من اتظختلفة الاستاجيةية القطاعات ب  للشرلة اتظتاحة
 
 

                                                           
1 

Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, ISTE Ltd, 2009, p165 
2
 E.MORIN & A.SAVOIE نمثوذجي  ، دراسثة حالثةنماذ  التشخي  التنظيمثي ودورهثا فثي إعثداد إسثتراتيجية المؤسسثةقوراية بلةشير،  
26، ص2014، مذلّرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جام ة الةويرة، سة الوطنية لتسوي  وتوزيع المواد البترولية  نفطالمؤسالب McKinsey 7’Sو

 

3 
Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p166 
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 MCKINSEY’Sثالثا2 نموذ  ماكينزي 
 التػابع مػالينرم الإستشػارات مكتػا اػرؼ مػن اقتاحػو ق ،الإسػتاجيةي التيلي  أدكات منىو  مالينرمتفوذج 

 :1يلي لما اطورين من تػورنا ب د ل  تنث  أساسي  ب دين على اتظصفوفة قوـ، كجإلكتيل جنراؿ لشرلة
 النشاط؛ لمجاؿ الاستاجيةية الأتقيّة -
 .المجاؿ ىذا في للشرلة التنافسي اتظوقف -

 2 نموذ  ماكينزي21الشّكل رقم

 
 من إعداد الةاحث در2المص

 قويػة الشػرلة أف ج ػني حيػث سػتثمار،الاك  النمػو إسػتاجيةيات إفُ تحتاج اتطضراء لايااتط في جقع التي اتظنتةات فإ
 ىػػذا في جقػػع الػػتي منتةاتهػػا قػػوة سػػتثمار لت ريػػرالاك  للنمػػو ف الػػة إسػػتاجيةية تختػػار تعػػذا ،عاليػػة جاذبيػػة ذات صػػناعة في

 جاذبيػة كضػ ف الأعمػاؿ قػوة ضػ ف عػن ج ػق ف ػي الأتزػر اللػوف ذات اتطلايا في جقع تيال اتظنتةات أما .التصنيف
 تنكػػػن مػػػا لػػػ  اسػػػتجاع ب ػػػد الاسػػػتثمار إيقػػػاؼ أك اتظسػػػتثمرة، اتظػػػوارد مػػػن الشػػػرلة تخفػػػض أف تكػػػا لػػػذؿ. الصػػػناعة

 في الت ػػػير إفُ اءالصػػػفر  اتطلايػػػا في اتظنتةػػػات جشػػػير. الن ػػػا ي اتضصػػػاد أك التصػػػفية عمليػػػة قةػػػ  أمػػػواؿ مػػػن اسػػػتجاعو
 جكػوف بػال كا أك جذابػة مػير صػناعة في كلكػن عاليػة عمػاؿلأا قػوة جكػوف حيػث عمػاؿ،لأا قوة أك الصناعة جاذبية

 درجػة كبأقػ  اتظنتةػات تعػذه جصػفية عمليػة تجػرم أف الشػرلة مػن يتطلػا كىػذا جذابة، صناعة في ض يفة أعماتعا قوة
 .اتطسا ر من تؽكنة

 كمػػير الكميػة كال وامػ  اتظؤشػػرات مػن ال ديػد لاسػتخدامو كذلػػل  BCG بػػ مقارنػة قػةد لثػػرأ النمػوذج ىػذا ي تػق
 .الكمية
 

                                                           
1
Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance , op.cit, p166 
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 ADLرابعا2 نموذ  
 مػن النمػوذج ىػذا كيسػتخدـ  Arther.D.Littleكىػو بتطويره اـق الذم خصالش إفُ نسةة النموذج ىذا تّشي

 حيػاة دكرة: تقػا ب ػدين علػى يقػوـ كىػوتحليل ػا، لإتكاد الاستاجيةية اتظناسػةة جة ػا للم لومػات الػتي قّ  اتظؤسسة رؼا
 .للمؤسسة التنافسي كالوضع ،( اطشالن نض  درجة) اطشالن

 2ADL نموذ  22 الشّكل رقم

 
 Source: Michel Marchesnay, Management Stratégique, les éditions de l’ADREC, 2004, p103 

ط مثلػػو مثػػ  اتظنػػت  ب ػػدة مراحػػ  كىػػي مرحلػػة التقػػد ، ل اشػػتنػػر الن اط(2شثثاط )درجثثة نضثثج النشثثدورة حيثثاة الن-
 .النمو، كالنض ، كأخيرا مرحلة التدىور أك التاجع

وة اتظؤسسة مقارنة بمنافسي ا، كجتكوف أساسا من عوامػ  اتظنافسػة، مثػ  النمػو، قكىي ج كا  الوضعية التنافسية2-
 .ي للمؤسسة كميرىاية، نوعية اتظنتةات، التطور التكنولوجقال ا د، اتضصة السو 

 طر  التّحليل .ب 
ب د شرح تؼتلف كسا   )تفاذج( التيلي  الاستاجيةي للم لومات، ننتق  إفُ شرح ارؽ ىػذا التيليػ ، كخاصػة 

 جلل اتظت لّقة باليقغة الاستاجيةية.
 Quest (THE QUEST METHOD)أوّلا2 طريقة 

 اتظػديرين أف مةػدأ علػى جقػوـك  ،سػيناريوىاتال أسلوا على –Burt Nanus قدم اكالتي – الطريقة ىذه جستند
 تعػذه اتظن ةػي تةميعفال. في بيعة اتظؤسّسة الت ير كديناميكية اتظستقةلية الاحتمالات على شخصية نغر ج ةك  لدي  
يّػػػة إفُ ؤدميػػػ اتظختلفػػػة الآراء كتدثػّػػ  السػػػيناريوىات أداة . 1الإسػػػتاجيةية كالةػػػدا   ؤسّسػػػةاتظ ةيعػػػةل مشػػػتلة مسػػػتقةلية ر

                                                           
1 

Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p169
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كّن اتظنغّمة من جكوين نغرة ب يدة الامد للةيعة التي جتس  ب دـ التألػد، ف ػي قصػص بشػأف الطريقػة الػتي تنكػن أف تد
 .1يتيوّؿ بها ال افَ في اتظستقة ، كالتي جساعد في إدراؾ كالتكيف مع الةيعة اتضالية

للتليػػر علػػى  سػػةيان مكلفػػة كمػػير مكثفػػة، من ةيػػة كسػػيلة يىػػ Questاريقػػة إفُ أفّ ل Burt Nanusكيشػػير 
. كجقػػوـ ىػػذه 2لالاسػػتاجيةية المجػػالات فُإ بسػػرعة الإدارة اىتمػػاـ جوجيػػوك  بالنسػػةة للمؤسّسػػة، الأكلويػػة ذات لقضػػاياا

 :3الطرّيقة على أربع خطوات نلخّص ا فيما يلي
2خػلاؿ  مػنك  ،ال مػ  يوـ خلاؿ مديرا 15 حوافِ عيتجمجسمّى باتططوة الإعدادية كج تمد على  الخطوة الأولى

 .اتظنغّمة لةيعة الر يسية الاتجاىات جشير إفُ كقيقة يقدـ أف الفريق على تكا ال امة، اتظصادر تحلي 
2تلضر اتظديركف السابقوف كبأيدي   التياليػ  السػابقة، ىنػا أتحتاج ىذه اتظرحلة إفُ  الخطوة الثانية ، لثر من يوـ

اء، احتمػػػالات كقػػػػوع الأحػػػداث ك قارىػػػا اطتملػػػة علػػػػى يقومػػػوف بتيديػػػد أىػػػداؼ اتظؤسّسػػػػة، م ػػػايير كمؤشّػػػرات الأد
 اتظؤسّسة.
2في ىػػذه اتظرحلػػة يقػػوـ اتظنسّػػق بوضػػع ملخّػػص للأفكػػار السّػػابقة كمػػا يقػػارا تسػػا سػػيناريوىات  الخطثثوة الثالثثثة

 تػتملة.  
2كيػػػػػػػتّ  في ػػػػػػػا إنشػػػػػػػاء اتظصػػػػػػػفوفة التقليديػػػػػػػة  الخطثثثثثثثوة الرّابعثثثثثثثة ،  SWOTجػػػػػػػتّ  ىػػػػػػػذه اتططػػػػػػػوة في نصػػػػػػػف يػػػػػػػوـ
لكػػػػّ  سػػػػيناريو، كتحديػػػػد اتطيػػػػارات الاسػػػػتاجيةية لكػػػػّ  سػػػػيناريو علػػػػى ضػػػػوء  (الت ديػػػػدات/الفػػػػرص ،الضػػػػ ف/القػػػػوة)

 التّيلي . 
علػػى الػػرّم  مػػن إتكابيػػات ىػػذه الطرّيقػػة اتظت لّقػػة أساسػػا بسػػ ولت ا كقلػػة جكاليف ػػا؛ إلاّ أدّػػا لا تخلػػو مػػن ال يػػوا، 

مفتوحػػة( م ركفػػة مػػن اػػرؼ تريػػع اتظنافسػػ ، كعليػػو  كمػػن ذلػػل نػػذلر لودػػا ج تمػػد علػػى م لومػػات عامػػة )م لومػػات
 على النوع الثا  من اتظ لومات كىي اتظ لومات الرمادية. -على الأق ّ –تنكننا اقتاح الاعتماد 

 )LEAP )THE LEAP METHODثانيا2 طريقة 
 دمالػذلل عنػػك  جارتميػػة م لومػات ىنػػاؾ يكػوف لا عنػػدماك  الة يػد،علػى اتظػػدل  التوق ػػات ىػذه الطريقػػة كضػع تػيحج

 مثػػاؿ مػع الأسػلوا ىػذا  John F. Preble يوضػح ،1982سػنة  مقالػو في. ب ػدـ الاسػتقرار التػاـ ةيعػةجتميػّر ال
                                                           

1
، للسثيناريوهات التثاريخي التطثور دراسثة منظور الاستراتيجية من الإدارة مع السيناريوهات تكامل مراحلالسػ يدم،  عدناف ي را ال نرم، س د 
  8، ص2014، 77، ال دد 20جام ة ب داد، المجلّد  كالإدارية، الاقتصادية ل لوـا تغلة

2 
Burt Nanus, QUEST-Quick E nvironmental Scanning Technique, Long Range Planning Vol. 15, N°2, April 

1982, p2 
3 

Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p169 
  Future forecasting with LEAP اتظقاؿ ب نواف: 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0024630182900930
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 علػػػػى LEAPاريقػػػػة  قػػػوـج ،QUEST اريقػػػػة مػػػػع اتضػػػاؿ ىػػػػو لمػػػاك  .الاجتمػػػػاعي السياسػػػػي المجػػػاؿ علػػػػى ينطةػػػق
 جػػدا، القصػػير اتظػػدل)أربػػع  فػػاؽ زمنيػػة:  تحديػػد ذلػػل كيتطلػػا. اتضػػدث كقػػوع حتمػػاؿلا ى كتحديػػد اتطػػقاء، جوق ػات
 :1إفُ شير اتطقاءي أف تكا الأكؿ، اتظقاـ في(. كالطوي  اتظتوس، اتظدل القصير، اتظدل

 درجة م رفة اتضك  على اتضدث اتظتوقّع؛ -
 ث في لّ  أفق زمني من الآفاؽ الأربع؛احتماؿ كقوع اتضد -
 اتظقارنة ب  الاحتمالات اتظقابلة للأفق الرمنية اطتملة. -

نغرا لل دد الكةػير مػن اتطػقاء الػذّين تحتػاج   ىػذه الطرّيقػة، كنغػرا لت قيػداتها الاحتماليػة؛ اعتقىػا مفكّػركا ال لػوـ 
 الإدارية اريقة ص ةة التّنفيذ.

 Delphi method Brainstorming عصف الذّهنيثالثا2 طريقة ديلفي لل
على أنوّ جقنية جقوـ من خلاتعا تغموعة من  (Brainstorming)يح رّؼ عصف الأفكار أك ال صف الذىني 

الةاحث  أك اتظدراء التنفيذي  أك اتظ تم  بالابتكار ب قد جلسات؛ يتّ  خلاتعا ارح عدد من الأفكار حوؿ 
حيث يحرحظا بأم فكرة م ما لان  مريةة، كذلل س يان لفلّ ال ناف للخياؿ  مشكلة ما بأسلوا حر كمشةع؛

. كمع التّطور الذّم جش ده جكنولوجيا اتظ لومات، أصةي  اللقاءات الإلكتكنية 2كخلق أفكار جديدة كإبداعية
 تقنية نذلر:كالاجتماعات عن بح د تفطا شا  ان في ال صف الذّىني. كمن الأسةاا التي جقوم فرص تؾاح ىذه ال

تحديد مرض اتصلسة بدقةّ كعرض الأفكار على مرأل اتصميع؛ 
.جشةيع الأعضاء على جطوير كرب، أفكار ب ض   الة ض كتجنا التقيي  أك النقد 

. من خلاؿ ىذه ال ملية تحلي  اتظ لومات الاستاجيةيةكي دّ أسلوا ال صف الذىني مقاربة جيّدة لاتّخاذ خطوة 
ء الأفراد أك اتظنغمات التي تنكن أف جشارؾ بأم شك  من الأشكاؿ في اتظؤسسة، جؤقرّ في ا يت  الت رؼ على أتشا

 .3كجتأقرّ باتظشال  أك اتظكاسا الناترة عن نشاا ا
مػن خػػلاؿ مػػا سػةق نسػػتخلص أفّ عمليػػة م اتصػة اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية جتطلػّا لفػػاءة عاليػػة مػن فريػػق اليقغػػة، 

اتظ لومات اتظتالمة من اتظرحلة السابقة كجصنيف ا جرجية ا، ب د ذلل، يػأتي الػدّكر علػى  ىذا الفريق عليو أف يقوـ بفرز
اختيػػار تغموعػػة مػػن اتطػػقاء ي تمػػدكف علػػى كسػػيلة م يّنػػة مػػن كسػػا   التيليػػ ، كاجةػػاع اريقػػة مػػن اػػرؽ اتظ اتصػػة، كالػػتي 

                                                           
1 

Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p170
 

2 
Arthur B.VanGundy, Getting to Innovation, American Management Association, New York, 2007,  

P174,185. 
3
 Simon Goulet, Salah Chahib,i Mathieu Möller, Youssef Fokri, Sébastien Topping, La gestion des parties 

intéressées, Démarches d’intervention sur les problèmes complexes en SIO – 6028, p15,16  
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فمخرجػات ىػذه اتظرحلػة ىػي تغموعػة  ج طينا في الأخػير تغموعػة مػن السػيناريوىات كالتوقّ ػات كالاحتمػالات، كعليػو
يّػػة  مػػن الإشػػارات الػػتي تنكػػن أف يػػتّ  اتخػػاذ القػػرار باجةاع ػػا، مػػير أفّ ذلػػل يصػػاحةو خطػػر عػػدـ التمػػاؿ ككضػػوح الر
بالنسػػةة تظسػػتقة  اتظؤسّسػػة، لػػذلل، ىنػػاؾ مرحلػػة أخػػرل يػػتّ  مػػن خلاتعػػا التقليػػ  مػػن ىػػذا اتططػػر. لمػػا نشػػير إفُ أفّ 

 خذ التجيا الذم اعتمدناه، بم   أدّا تنكن أف جترامن مع لّ  اتظراح  التي نتطرّؽ إلي ا.عملية اتظ اتصة قد لا جأ
 المعلومات      وتفسير المطلب الرّابع2 تركيب

 إفُ اتطػػاـ اتظ لومػػات مػػن اتعا ػػ  الكػػ  مػػن الانتقػػاؿ الػػتي يػػتّ  مػػن خلاتعػػا الفكريػػة ال مليػػة ىػػو التوليػػفالتليػػا أك 
 .الوق  كجوفير القرارات اتخاذ على جساعده سوؼ اىعند ،كموجرة متماسكة وعةتغم أدا على جفسيرىا
 التترػة أف كذلػل ،ل تراعيػا اتظ ػ  جكػوينل ا جسػمى تعػذا اتصميػع، كج ػاكف ترػاعي ج د إفُ اتظرحلة ىذه تحتاج
 أتشػاه مػا تخفػيض على جساعد ادأ لما للفرد، الإدرالي الاتؿراؼ أقر لتخفيض جيدة كسيلة ىي للم لومة اتصماعية
 ألثػػر كتحلػػيلات جفسػػيرات إعطػػاء في يسػػاى  اتظشػػارل  تريػػع بػػ  التفاعػػ  أف لمػػا ،لالإدارم النغػػر قصػػرل  اتطػػقاء

 .1خاصةل ضمنيةل م لومات من شخص ل  تنتلكو ما بفض  مصداقية
 كالػػتيل  اتظةكػػرة ارالإنػػذ لإشػػاراتل  بالنسػػةة خاصػػة ةالاسػػتاجيةي يقغػػةال م لومػػات م اتصػػة أف إفُ الإشػػارة كتجػػدر

ل  اسػػػت لاؿ عػػػن اتضػػػديث كقةػػػ  مسػػػاعدة، كاػػػرؽ أسػػػاليا إفُ تحليل ػػػا في كتحتػػػاج حساسػػػة ج تػػػق ألػػػق، أتقيػػػة تعػػػا
 تعػذا افٍ،...مة مػة، مامضػة، لاملػة، مػير تغػرأة، اتظ لومػات ف ػذه م ػ ، جكػوين أجػ  مػنل  اتظةكػرة الإنذار إشارات

 الفوضػػوية، اتظ لومػػات ىػػذه كتحويػػ  الضػػ يفة الإشػػارات ف اليػػة يػػادةلر  مال مػػ : ىػػو ارحػػو تنكػػن الػػذم السػػؤاؿ فػػإف
 الإنػػػذار إشػػػارات كجفسػػػير م ػػػ  جكػػػوين تنكػػػن ليػػػف أخػػػرل ب ةػػػارة دلالػػػة؟ كذكم يكػػػ  كمػػػنغّ   شػػػك  إفُ اتظة ثػػػرة،

 Humbert، ىػػػػذه الطريقػػػػة اوّرىػػػػا فريػػػػق 2ل Puzzle الل ػػػػر أك الرق ػػػػةل  بطريقػػػػة الاسػػػػت انة تنكػػػػن اتظةكػػػػرة؟،

LESCA   كيشرح ا الشّك  التّافِ في مثاؿ عن شرلةIBM   :  
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اتظرجع نفسو  2 
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 IBM شركة لتركيب المعلومات بطريقة اللّغز  232الشكل رقم

 
 من إعداد الةاحث بتصرّؼ عن:  المصدر2

Humbert LESCA, Veille stratégique : La méthode L.E.SCAnning, Editions EMS, 2003, p80 

الطرّيقة على أفّ لػّ  فػرد مػن فريػق اليقغػة الاسػتاجيةية كب ػد عمليػة التّيليػ  يفػتض جقوـ الفكرة الأساسية تعذه 
أنػّػػو تمػػػرّف م لومػػػات مة ثػػػرة، تنكػػػن تعػػػذه اتظ لومػػػات أف جتلاشػػػى كجصػػػةح بػػػلا فا ػػػدة إف فَ جسػػػت م  كجرلّػػػا كجفسّػػػر، 

ا ىػػو موضّػػح في الشّػػك  أعػػلاه، كجػػأتي ىػػذه اتظرحلػػة لتليػػا اتظ لومػػات اتظة ثػػرة لػػدل الفريػػق كف ػػ  ال لاقػػة بين ػػا لمػػ
كتجػػدر الإشػػارة إفُ أفّ اتظرجػػا تعػػذه اتظ لومػػات تكػػد أفّ ىنػػاؾ فرامػػات بين ػػا، كيرجػػع ذلػػل لكودػػا م لومػػات متقطّ ػػة 
بسػػةا عػػدـ التألّػػد. كرسػػ  اتططػػوط الدّالػػة علػػى ال لاقػػة بػػ  ىػػذه اتظ لومػػات ي ػػدّ أىػػّ  تؼرجػػات ىػػذه اتظرحلػػة لأنػّػو 

رات الػػػػػتي جتخػػػػػذىا الشػػػػػرلة جة ػػػػػا لتفسػػػػػيرىا، لأنػّػػػػو سػػػػػيكوّف في الأخػػػػػير مػػػػػا تشػػػػػاه فريػػػػػق  سيشػػػػػير إفُ خلاصػػػػػة القػػػػػرا
Humbert LESCA    .بػلجكوين اتظ  ل 

 المعلومات المطلب الخامس2 تخزين ونشر
إفّ اتخػػاذ القػػرارات الصػػا ةة في منغّمػػات الأعمػػاؿ يسػػتند إفُ لفػػاءة تحليػػ  اتظ لومػػات كجفسػػيرىا، كيتوقػّػف ذلػػل 

سيير الوق  في اتظراح  السابقة، كجأتي اتظراحػ  الأخػيرة اتظ مّػة في منغومػة اليقغػة كىػي مراحػ  اسػت ماؿ أيضا على ج
اتظ لومات الاستاجيةية، أم كضع القرارات التي ىي تؼرجات كخلاصة التيلي  الاستاجيةي موضع التطةيق الف لػي 

  أنغمة لتخرين كإيصاؿ اتظ لومات لاستخدام ا.في الشّرلة، كىو ما يتةلّى في سلولات استاجيةية جستوجا أكّلا
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 تخزين المعلومات   .1
رمػػ  جرجيةنػػا تظراحػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية بهػػذا الشّػػك ، كلمػػا رأينػػا مػػع مرحلػػة اتظ اتصػػة، ف ػػذا التجيػػا لػػيا جرجيةػػا 

مػير أفّ ىنالػل مػن  كقتيا، بم   أفّ لكّ  مؤسسة اقتصادية جرجيةا كىػيكلا لنغػاـ اتظ لومػات الاسػتاجيةي اتطػاص بهػا،
اتظراح  ما يستوجا ال م  علي ا على امتداد اتظراح  الأخػرل، كلمػا ىػو اتضػاؿ في عمليػة اتظ اتصػة؛ ف مليػة التخػرين 
جػػتّ  بػػاتظوازاة مػػع لػػ  اتظراحػػ  السػػابقة، فكػػّ  مرحلػػة تعػػا تؼرجػػات جسػػتوجا الت امػػ  م  ػػا كالاحتفػػاظ لتوزي  ػػا عػػق 

 تغموعة من القنوات.
 كضػع تكسػد ف ػو ،اتظ لومػات ىػذه كاسػت لاؿ لتقػو  ضػركرم أساسػي شػرط ىػو اليقغة كم ارؼ اتم لوم تخرين
. 1تعػػػ  اتظسػػػموح الأشػػػخاص اػػػرؼ مػػػن كقػػػ  لػػػ  في سػػػ   علي ػػػا الإاػػػلاع تك ػػػ  تؽػػػا التصػػػرؼ تحػػػ  اتظ لومػػػات
 في إمػا ذلػل كيػت  ،كتخرين ػا حفغ ػا يػت  أف تكا ،اليقغة م لومات تحلي  من استقةاتعا ق التي كاتظ ارؼ فاتظ لومات

 : 2شكل  يأخذ كالتخرين الورؽ، أك إلكتكنية كسا  
كمثاؿ ذلل تخصيص مصلية مرلرية للأرشيف كقواعد الةيانات؛كاحد مكاف في تخرين أك :واحد تمركز ، 
أم ج ػػ  مصػػلية الأرشػػيف كقواعػػد الةيانػػات  أمػػالن، عػػدة علػػى مقسػػ  تخػػرين كىػػو: مقسثثم تجميثثع أو تمركثثز

 .داخلية شةكة بواسطة بين ا الرب، كيت ة مصلية لامرلري
 مرجةطػػة اتططػػة ىػػذه ، طيػػاتالةيانػػات كاتظ قواعػػد في اتظ لومػػات لتجيػػا خطػػة يتطلػػا التخػػرين ،اتضػػالت  للتػػا كفي

 حيث تدثّ  اتظ لومات اتظخرنّة مدخلات ل ملية اتصمع مرةّ أخرل فيما يسمّى بالت ذية ال كسية. باتظراح  السابقة،
 يةقػى اليقغػة ف ػدؼ، فتخػرّ  اتظ لومػات لػ  كلػيا ،للنشػر اجػاىر  تج لػو بطريقػة يكوف أف تكا لوماتاتظ  كتخرين

 لاسػػت ماتعا نغػػر تخرين ػػا تكػػا م لومػػات ىنػػاؾ جةقػػى كلكػػن مةاشػػرة، جسػػت م  بم لومػػات اتظؤسسػػة جوريػػد ىػػو دا مػػا
 ة.الرتشي مير صادراتظ تنثلوف الذين الأشخاص ملف - اتظنافس ؛ ملف -اتظنافسة؛ حالة -مث  اتظتكرر
 
 
 
 

                                                           
1 
، تغلػػػة ال لػػػوـ الإداريػػػة المثثثديرين فثثثي شثثثركات الاتصثثثال الأردنيثثثة فاعليثثثة فثثثي الاسثثثتراتيجية المعلومثثثات أثثثثرال ريػػػر أبػػػو ال ػػػن ، خالػػػد تػمّػػػد عةػػػد  

 15، ص2013، 2، ال دد6الاقتصادية، المجلد

 ، بتصرّؼ148مرجع سابق، صعلاكم سلمى،  2
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 نشر المعلومات .2
ب د ترػع اتظ لومػات كتحليل ػا، لابػدّ مػن جوزي  ػا علػى اتظسػتخدم ، كدكر نشػر اتظ لومػات في ف اليػة نغػاـ اليقغػة 

  كتدػػ  م اتصت ػػا؛ إف فَ جػػوزعّ فسػػيكوف عمػػ  نغػػاـ اليقغػػة مضػػركبا في  ػػالاسػػتاجيةية كاضػػح: فاتظ لومػػات الػػتي تر
 الصفر.

ليػػػة نشػػػر اتظ لومػػػات الاسػػػتاجيةية تغموعػػػة مػػػن الشػػػركط للوصػػػوؿ إفُ اتعػػػدؼ الأكّؿ مػػػن عمليػػػات كجتطلػّػػا عم
كمراحػػػػ  اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية كىػػػػو إجاحػػػػة اتظ لومػػػػة في الوقػػػػ  اتظناسػػػػا، للرّجػػػػ  اتظناسػػػػا كبشػػػػك  ملا ػػػػ ، ىػػػػذه 

لات التالية:   اتظتطلّةات تنكن استخلاص ا من خلاؿ الإجابة على التسا
 دمون للمعلومات؟من هم المستخ .أ 

 اتظػديرين أف الاسػتاجيةي كالتخطػي، القػرار اتخػاذ كدعػ  للمراقةػة الر يسػي اتعدؼ أف سابقة دراسات أع رت قدل
، كنشػػير ىنػػا إفُ أفّ م يػػار اختيػػار 1اتظ نيػػوف كاتظتلقّػػوف للم لومػػات ىػػ  لشػػرلةاتظػػدير ال ػػاـ لك  ال ليػػا كالإدارة التنفيػػذي 

اسية ىذه الأخيرة، بم   أنوّ للّما لان  اتظ لومػات تدتػاز بكودػا جشػير إفُ أحػداث اتظستخدم  للم لومات ىو حس
 متوقّع أف جكوف مؤقرّة بشك  لةير للّما ارجف   رجةة مستخ  ىذه اتظ لومات.  

 كيف يتمّ نشر المعلومات؟ .ب 
القنػوات الػتي تدػرّر مػن الإجابة على ىذا السّػؤاؿ جقػود فريػق اليقغػة الاسػتاجيةية إفُ الةيػث عػن ألفػأ الوسػا   ك 

خلاتعػػا اتظ لومػػات تظسػػتخدمي ا، كىنػػا نؤلّػػد علػػى أفّ لكػػّ  مؤسّسػػة ارق ػػا ككسػػا ل ا في تدريػػر اتظ لومػػات، مػػير أنػّػو في 
 :ال الا يتّ  استخداـ

 ( المسثثثثتنداتpaperwork2)  كىػػػػي الوسػػػػيلة الشػػػػا  ة للتفصػػػػي  كشػػػػرح اتظ لومػػػػات، كيراعػػػػى في ػػػػا التػػػػدرج
ثػػػرة في نشػػػر اتظ لومػػػات الػػػتي جسػػػتلرـ م رفت ػػػا مػػػن ق ةػػػ  ألػػػق عػػػدد تؽكػػػن مػػػن اتظسػػػتخدم ، الػػػوعيفي، كجسػػػتخدـ بك

 كيدخ  ضمن ا التقارير كالت ليمات اتظختلفة؛
مػير كالشػا ع في ػا جلػل الػتي جنقػ  عػق شػةكات الاجصػاؿ الداخليػة،  الالكترونيثة2المكتوبثة و الرسثائل  ،الهاتف

  حالات لوف اتظستخدم  للم لومات خارج اتظؤسّسة؛استخداـ الشةكات اتطارجية في أنوّ يتيتّ 
 2يسػػػػتخدـ التوزيػػػػع اتظةاشػػػػر في حالػػػػة اتظ لومػػػػات شػػػػديدة اتضساسػػػػية كالتػّػػػأقير، كذات اتظف ػػػػوؿ  التوزيثثثثع المباشثثثثر

السريع، لما يستخدـ عند ضيق ىػاما اتظنػاكرة كالتصػرّؼ في حػالات الإشػارات الضػ يفة، كتنكػن أف يأخػذ التوزيػع 
 الاجتماعات اتظصّ رة أك الشاملة نسا حاجة اتظؤسّسة لتطةيق القرارات بسرعة. اتظةاشر شك 

                                                           
1 

Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p179 
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 متى يتمّ نشر المعلومات؟ .  
إفّ اتضػػػديث عػػػن الوقػػػ  يقودنػػػا إفُ ال ػػػودة إفُ مػػػا فصّػػػلنا فيػػػو سػػػابقا فيمػػػا يت لػّػػق بهػػػاما اتظنػػػاكرة كالتصػػػرّؼ في 

 لومػات كالقػرارات الػتي قّ اتخاذىػا إفُ مسػتخدمي ا أك سػراع في نقػ  اتظابق، كىو ما تلتّ  على الشرلة الإاتظةيث الس
  .18رق منفّذي ا قة  أف جصةح ىذه اتظ لومات بمثابة اتضدث اتظ لن أك اتضدث اطقّق ف لا كاتظشار إلي ا في الشك  

 المطلب السادس2 الرّقابة والتغذية العكسية
قغػػة الاسػػتاجيةية كنغػػاـ اتظ لومػػات الاسػػتاجيةي جػػرء عمػػلا باتظةػػدأ الفيريػػا ي ل لكػػّ  ف ػػ  ردّ ف ػػ ل، كباعتةػػار الي

تػورم في الإدارة كالتخطي، الاستاجيةي ؛ لاف لراما على منغّمات الأعماؿ كضع نغاـ رقػابي داخل ػا يح ػ  بمتاب ػة 
 ف اليات كأنشطة اتظستخدم .

ذت جة ػا للتيليػ  الاسػتاجيةي، كبناءن على ذلل فاسػتخداـ اتظ لومػات الاسػتاجيةية ىػو جرترػة للقػرارات الػتي اتّخػ
ىذه القرارات يحفتض أف يكوف تعا جأقيرات على نشاط اتظنغّمة، كبالأخذ بالاعتةػارات الاسػتاجيةية فػإفّ لػّ  قػرار قّ 
اتخػػاذه قّ التخطػػي، لنتا ةػػو ككضػػع أىػػداؼ مػػن كراء اتخػػاذه؛ كبالتػػافِ ف مليػػة مقارنػػة الأىػػداؼ اتظرجػػوة مػػع مػػا تحقّػػق 

 عملية إلرامية.ف لا ستكوف 
إفّ عمليػػة الرقابػػة الفّ الػػة ىػػي جلػػل الػػتي جأخػػذ لػػذلل في اتضسػػةاف ردكد الأف ػػاؿ علػػى اتظ لومػػات اتظنشػػورة، ىػػذه 
الرّدكد ىي التي تدكّن اتظؤسّسة من جنغي  عملية الت ذية ال كسية للم لومات الاسراجيةية، كىػو مػا تك لنػا نوردىػا في 

 الذم نقتحو في الشك  اتظوافِ:  تفوذج مراح  اليقغة الاستاجيةية
 اليقظة الاستراتيجية 2 مراحل24 الشكل رقم

 
 من إعداد الةاحث بتصرّؼ عن: المصدر2

- Corine Cohen, Business Intelligence- Evaluation and Impact on Performance, op.cit, p184 

       29مرجع سابق، ص ،لركمي س يد -
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 خلاصة الفصل2
تصػػادية قجػػاء في ىػػذا الفصػػ  أنػّػو كفي عػػّ  م طيػػات عصػػر اتظؤسّسػػة اتظواانػػة؛ فػػإفّ اتظؤسّسػػات الا انسػػتخلص تؽػّػ

اليوـ أصةي  إبنػة بيعت ػا، كذلػل باعتةػار التفػاعلات الػتي أصػةي  جحةػدي ا مػع ىػذه الةيعػة جػأقيرا كجػأقرّا، لمػا كجػدنا 
رسػ  حػدكد عاتظيػة تعػا، إفُ بيعػة خاصػة بصػناعت ا  أفّ ىذه الةيعة تختلف في جدرّج ا من بيعة للّيػة يػذىا الػة ض إفُ

كمنتةاتهػػا، بالإضػػافة إفُ بيعت ػػا الدّاخليػػة، كعلػػى ىػػذا الأسػػاس فإنػّػو كليكػػوف ىػػذا التفاعػػ  مفيػػدا للمؤسّسػػة كجػػا 
 علي ا دراسة لّ  مكوّنات ىذه الةيعة لتكوين نغرة عن الفرص كالت ديدات التي جةني عل ا استاجيةياتها اتظستقةلية.

مػػػن خػػػلاؿ الف ػػػ  اتظةػػػد ي تظكوّنػػػات الةيعػػػة اطيطػػػة باتظؤسّسػػػة تنكن ػػػا جكػػػوين نغػػػاـ لتقصّػػػي اتظ لومػػػات عػػػن لػػػّ  ك 
جلػػل الػػتي جصػػدر مػػن مػػن خػػلاؿ مصػػدرىا كتغػػاؿ جأقيرىػػا، كعرفنػػا أفّ أتّق ػػا ىػػي  ىػػذه اتظ لومػػات نّفناصػػ كقػػدمكػػوّف، 

اجيةية، ىػػذه الأخػػيرة، يتوجّػػا علػػى اتظؤسّسػػة جصػػنيف ا رج اتظؤسّسػػة كجػػؤقرّ علي ػػا، كالػػتي تشيّناىػػا اتظ لومػػات الاسػػت خػػا
 .في لّ  بح د من أب اد اليقغة الاستاجيةية: التكنولوجي، التنافسي، التةارم، الاجتماعي...إفٍ

(، انطلاقػػػا مػػػن processفي الأخػػػير تكػػػا علػػػى اتظؤسّسػػػة اجةػػػاع سػػػيركرة م يّنػػػة ل مليػػػات اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية )
 يػتّ  في ػا تحديػد مػا تحتاجػو اتظؤسّسػة مػن م لومػات كجنقيػة كاسػتة اد مػا تنكػن أف يػدخل ا في عملية الاست داؼ الػتي

ج ػػود م ػػدكرة، كمػػركرا ب مليػػة ترػػع كتحليػػ  ىػػذه اتظ لومػػات كفػػق اختيػػار النّمػػوذج اتظناسػػا للتّيليػػ  الاسػػتاجيةي، 
الأخػير اسػتقطاا الت ذيػة ال كسػية تعػذه  كصولا إفُ عملية تخرين كجوزيع ىذه اتظ لومات كاتخاذ القػرارات كفق ػا، كفي

    .(processالسيركرة )
كي تػػق اتعػػدؼ الرّ يسػػي مػػن اقتنػػاص الإشػػارات الضّػػ يفة ىػػو التيػػرّؾ الاسػػتاجيةي كفقػػا لنتػػا   تحليػػ  ىػػذه ىػػذا 

  كتنكّػػن ىػػذا التّيػػرّؾ مػػن تجنػّػا التّ ديػػدات كامتنػػاـ الفػػرص، كىػػو مػػا سػػين كا علػػى أنشػػطة اتظؤسّسػػةالإشػػارات، 
تؼتلػػػف  ىلكػػػّ ، كاتضػػػديث علػػػى أنشػػػطة اتظؤسّسػػػة سػػػيقودنا لا تػالػػػة إفُ التطػػػرّؽ إفُ أىػػػداؼ اتظؤسّسػػػة كالػػػتي جسػػػ 

الأنشػػػطة لتيقيق ػػػا عػػػق تؼتلػػػف اتظسػػػتويات، كىػػػذا مػػػا يطلػػػق عليػػػو بػػػالأداء الاسػػػتاجيةي، كالػػػذّم سػػػنتطرّؽ إليػػػو في 
 الفص  اتظوافِ.
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 تمهيد
لّ كأىػداؼ ب يػدة اتظػدل كالسػ ي كراء تحقيق ػاالذم ستاجيةي الان   اتظأصةح جةنّي   يتّ  فيو التخطي، ككضع ر

علػػى ضػػوء ذلػػل اتج ػػ  ال لػػوـ الإداريػػة إفُ التأليػػد علػػى أتقيّػػة جطةيػػق مراحػػ  الإدارة ك ، ضػػركرة تظنغّمػػات الأعمػػاؿ
، أم جقيػي  نشػاا ا في ىػذه م يّنػةع ر الاىتماـ بمدل تحقيق اتظؤسّسة لأىػداف ا خػلاؿ فػتة كمن ىنا  ،الاستاجيةية

 طلح الأداء.ق عليو مصالفتة كىو ما أال
مف ومػػػا جوىريػػػا عنػػػد منغّمػػػات الأعمػػػاؿ م مػػػا لانػػػ  اةي ػػػة عمل ػػػا، ف ػػػو اطػػػدّد لوجودىػػػا مػػػن الأداء يشػػػكّ  

ا قّ التخطػػي، للوصػػوؿ إليػػو كجنفيػػذ الاسػػتاجيةيات لتيقيقػػو، جقيػػي  مػػعدمػػو، كلليكػػ  علػػى أداء اتظؤسسػػات كجػػا 
، ؤشّػػػراتاتظكلػػػذا القيػػػاس م ػػػايير للتقيػػػي ، كسػػػا    :تحققػػػو ف ػػػلا، كعلػػػى ىػػػذا الأسػػػاس كجػػػا جػػػوفير كمػػػع قّ إتؾػػػازه أ

  .كباتضديث عن القياس جغ ر لنا تؼتلف النماذج التي جةنّاىا الإداريوف لقياس الأداء
كيكتسػػػي ت للوصػػوؿ إفُ الأىػػػداؼ اتظتوسّػػػطة كالة يػػدة اتظػػػدل يقودىػػػا إفُ قيػػاس أدا  ػػػا؛ مياكلػػة اتظؤسسػػػاإذف ف

كقػػد اعتمػػدت في ذلػػل علػػى تغموعػػة مػػن النمػػاذج القياسػػية الػػتي قّ جطويرىػػا  ،القيػاس دقتّػػو مػػن تؾاعػػة أدكات القيػػاس
اـ من الة د اتظافِ لػلأداء إفُ أب ػاد لتتةلّى حاليا في أجياؿ بطاقة الأداء اتظتوازف الثلاث، ىذه الأخيرة حوّل  الاىتم

 أخرل جكتسي أتقيّة بال ة في قياس الأداء.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ّّل:    الإطاز المفأٍنٕ للأداء الاضتراتٔجٕالمبخث الأ

 قٔاع الأداء الاضتراتٔجٕالمبخث الثّاىٕ:  

بعثثثثثثثثاد الأداء الاضثثثثثثثثتراتٔجٕ ّمؤغّثثثثثثثثسات  المبخثثثثثثثثث الثّالثثثثثثثثث: أ
 قٔاضُ ّفل نمْذج بطاق٘ الأداء المتْاشٌ

علاقثثثثثثث٘ الٔكظثثثثثثث٘ الاضثثثثثثثتراتٔجٔ٘ بثثثثثثثالأداء المبخثثثثثثثث السّابثثثثثثثع: 
 الاضتراتٔجٕ



 

 
68 

ٍّـــــ: الإطثّــــــاٌين الــــالفص  داء الاســـــــــتراتيـــــــــــجيظشي للأـــــــــاس ال

 المبحث الأوّل2 الإطار المفاهيمي للأداء الاستراتيجي
كقػػػد أخػػػذ ىػػػذا اتظوضػػػوع اىتمامػػػا بال ػػػا مػػػن اػػػرؼ اتظفكّػػػرين ، في الأدبيػػػات الإداريػػػة مف ومػػػا تػوريػػػاالأداء  ي ػػػدّ 

عمػػاؿ، ذلػػل لكونػػو لوحػػة القيػػادة بالنسػػةة لاسػػتاجيةيات اتظنغّمػػة، كتػػػدّدا تظػػدل منغّمػػات الأكأصػػياا القػػرار في 
تؾاح ا أك فشل ا، كبالتافِ فالأداء ي طي أصياا القرار صورة عن القرارات التي تكا اتخاذىا في اتظػدل القصػير أك 

ىػداف ا مػػن ي ا كمتاب ت ػا تظ رفػػة مػدل تحقّػػق أدداء لػػسّسػػات اليػوـ الإتظػػاـ بمؤشّػرات الأالة يػد، كىػػذا مػا تلػػتّ  علػى اتظؤ 
 عدمو، كلذا م رفة السلولات التي تكا اجةاع ا جة ا لذلل.

 المطلب الأوّل2 الأداء في الفكر الإداري
على الةيعػة اتطارجيػة أسفرت أفكار النّغريات الإدارية اتضديثة عن ج امل ا مع اتظؤسسات باعتةارىا نغاما مفتوحا 

كقد اقػتف مف ػوـ كحرص ا على تحقيق أىداف ا،  اتظؤسّسةجوجّ ات كيّف م  ا، كىو ما ان كا على لتل تعا كضركرةن 
 .دل تحقيق اتظؤسّسة لأىداف ام رفة مالأداء مع أساليا كمؤشّرات قياسو، كذلل لأتقيّة 

 المنظور الكلاسيكي للأداء .1
، كذلل ما ان كػا علػى مؤشّػرات قياسػو، ساتللمؤسّ بالأىداؼ اتظالية كالتةارية ارجة، مف وـ الأداء في الةداية 

ىػداؼ لانػ  جػوىر الاىتمػاـ ه الأبم   قياس مدل تحقيق الأىداؼ اتظخطّ، تعا ب د قورة الإدارة الاستاجيةية، ىػذ
 ذاتفي ذلػػػل الوقػػػ ، كعليػػػػو ارجػػػة، أداء اتظؤسسػػػات الاقتصػػػػادية  نػػػذاؾ بمةموعػػػة الأرقػػػػاـ الػػػتي ج كػػػا الأنشػػػػطة 

 :1ةموعة من النّقاط نذلر من ابم ذللة د اتظافِ للأداء. كتنكن جقير  لاقة مةاشرة مع الال
 إتاحة فرص الاستثمار .أ 

جلةيػػػػة  علػػػػى كيسػػػػاعد اتظختلفػػػػة، الاسػػػػتثمار فػػػػرص لاقتنػػػػاص اللازمػػػػة اتظاليػػػػة اتظػػػػوارد للمنغمػػػػة يتػػػػيح اتظػػػػافِ لأداءا
 ال وامػػ  الاقتصػػادية تدثػػ  بيعيػػة امػػ ب و  اتظػػافِ الأداء كيتػػأقر أىػػداف   كتحقيػػق كاتضقػػوؽ اتظصػػافٌ أصػػياا احتياجػػات

 جػوفر كمػدل الإداريػة، القدرات مث  إدارية كعوام  التنغيمي، اتعيك  مث  جنغيمية كعوام  كميرىا، الصناعة كىيك 
 .اتظديرين لدل كاتظ رفة اتطقة جانا

 مواجهة البيئة الخارجية .ب 
 عمليػػة في جسػػتخدـ أساسػػية لمؤشػػرات اسػػتخدام ا تنكػػن اتظػػافِ الأداء مؤشػػرات فػػإف اسػػتاجيةي، منغػػور ضػػمن
 اتظػػافِ الأداء ذات اتظنغمػة أف إذ اتطارجيػة، الةيعيػػة بال وامػ  يت لػق فيمػػا ام مّػ ، لمػػا ي تػقللمنغمػة الػداخلي التيليػ 

                                                           
1 
، أاركحػة دلتػوراه علػوـ في التّحكّم في الأداء الشامل للمؤسسةالاقتصادية في الجزائر في  ل تحدّيات التنمية المسثتدامةال ايا عةد الرّتزن،  

 ، بتصرّؼ146، ص2012، 1ال لوـ الاقتصادية، جام ة سطيف
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 جت ػػػرض أدّػػػا اتصديػػػدة،لما الةيعيػػػة كالت ديػػػدات الفػػػرص مػػػع ج امل ػػػا في الاسػػػتةابة علػػػى قػػػدرة ألثػػػر جكػػػوف ال ػػػافِ،
 .اتظتدم اتظافِ الأداء من ج ا  التي اتظنغمات من ب يرىا مقارنة كاتضقوؽ، اتظصافٌ صيااأ من ق أ لض ،

 تنفيذ الاستراتيجيات بعيدة المدى .  
 للمنغمػة، اتظػدل ب يدة بالأىداؼ مةاشرا ارجةااا جرجة، مثلا لالربح للأداء، اتظالية كاتظؤشرات اتظقاييا فّ حيث أ

 .مالية أىدافا جكوف دا ما التي ك
 عكس الأنشطة التشغيليةي .د 

 مثػػ  ،فاتظقػػاييا اتظاليػػة الكلّيػػة اتظنغمػػة، أداء عػػن إتراليػػة صػػورة يػػوفر اتظاليػػة للمقػػاييا جػػدا الػػدقيق الاختيػػار إف
 فأ إذ التشػػ يلية، اتهػػكجكتيكا اتظنغمػػة اسػػتاجيةياتأك فشػػ   نةػػاحل خلاصػػة  ػػدّ ج القيمػػة اتظضػػافة أك اتظنغمػػة أربػػاح
 نتا ة ػػا تحقػػق لا اتهػػكجكتيكا اتظنغمػػة اسػػتاجيةيات أفّ  عػػن إشػػارة  طػػيج التوق ػػات دكف جكػػوف الػػتي الأربػػاح نتػػا  
 .ملا مة مير جكوف ربماكل اتظرجوة

 المنظور المعاصر للأداء .2
ىتمػػػ  بػػػالأداء في منغّمػػػات الأعمػػػاؿ قصػػػورا في نتػػػا   اتظؤسّسػػػات الػػػتي رلّػػػرت علػػػى أع ػػػرت الدّراسػػػات الػػػتي ا

كاق يػػة جسػػتند إفُ النتػػا   كالتطػػوّرات اتضاصػػلة في الةيعػػة اتصدليػػة أسػػفرت عػػن مػػقرّات  ىػػذه، الأب ػػاد اتظػػافِ في الأداء
الدّاخلية كاتطارجية تظنغّمات الأعماؿ، كل ّ  اتظتمّ ن في اتظقاربات اتصديدة لػلأداء تكػد أدّػا كعلػى اخػتلاؼ مؤشّػراتها 

 تلف عنو في جوانا أخرل.تخ جوانا ك كمقاييس ا إلّا أدّا جشتؾ مع اتظنغور اتظافِ في جوانا، جكمّلو في
 :   1كتنكن جلخيص مقرّات الانتقاؿ من التلير على الأب اد اتظالية إفُ أب اد أخرل فيما يلي

 ضعف المنظور الاستراتيجي . أ
حيث ج تمد اتظقاييا اتظالية التقليديػة علػى القػوا   اتظاليػة كالةيانػات اتظنشػورة لفػتات سػابقة، كعليػو ف ػذه القػوا   

أخذ الصػة ة التارتميػة، كذلػل مػا تك ل ػا جفتقػد لليػا التنةػّؤم اتظسػتقةلي، كفي عػركؼ عػدـ التّألّػد جفقػد اتظقػاييا ج
 اتظالية جرءن لةيرا من أتقيّت ا.

 تجاهل العوامل الخارجية والأصول  ير الملموسة . ب
 جقػد  حيػث مػن افسػ اتظن مواج ػة في اتظؤسسػة فػأداء. اتضالات في ىذه الأداء قياس ذلل عملية احيث يص ّ 

 اتظػػدخ  كمكونػػات مضػػموف عػػن تدامػػا ما ةػػة زالػ  مػػا الإسػػتاجيةيات كتؼتلػػف التسػػ ير كسياسػػات جديػػدة منتةػات
 .فق، اتظافِ القياس على القا   التقليدم

                                                           
1 
  109اتصام ية، الاسكندرية، ص، الدّار متقدّمة في بيئة الأعمال الحديثةالمحاسبة الإدارية الرشيد اتصماؿ، أتنن شتيوم،  
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 الوحػػػػدات اتج ػػػػ  فقػػػػد الأداء، جقػػػػو  في اتظسػػػػتخدمة التقليديػػػػة اتظقػػػػاييا افُ اتظوج ػػػػة الانتقػػػػادات فػػػػإزاء ىػػػػذه 
 التشػػ لية ال مليػػات الربػػا ن، اعتةارىػػا في كجأخػػذ اتظسػػتقة  صػػوا جتةػػو أداء مقػػاييا كابتكػػار افُ جطػػوير اديةالاقتصػػ
 الاقتصػػػادية الوحػػدة لأداء أفضػػػ  كجفسػػيرات كجقػػارير جوازنػػػان  ألثػػر مػػػدخلان  يػػوفر بمػػا كالتيسػػػ  افُ الابتكػػار كاتضاجػػة

 اتظاليػػة اتظقػػاييا متةػػاكزا يتيػػرؾ أف تكػػا الإداريػػة اسػػةةاط جرليػػر أف ، إفKaplanُ مػػا أشػػار إليػػو مػػع يتفػػق مػػا كىػػذا
 .1اتظالية مير اتظقاييا تؿو لتتةو كالرقابة التقو  في دكرىا على تحافظ أف ما أرادت اذا الصناعية لل مليات اتظلخصة

 المطلب الثاني2 مفهوم الأداء الاستراتيجي
لقػد الػرّم  مػن لثػرة الأدبيػات الػتي جناكلػ  اتظوضػوع، ك من الصّ ا جقد  ج ريف تػدّد للأداء الاستاجيةي على  

كىػػػذا الاخػػػػتلاؼ ، كماياتهػػػا لاخػػػتلاؼ نغػػػػرة اتظفكّػػػرين إفُ أىػػػداؼ اتظؤسسػػػػاتو ج ػػػدّدت اتظفػػػاىي  الػػػتي عػػػػقّت عنػػػ
Ansoff ان كا في اتظؤشّرات اتظتةنّاة من ق ة  ل  مفكّر، فةال ودة إفُ  & McDonnell  تؾد أدّمػا عرفّػا الأداء

 مؤشػػرم علػػى كفػػق كالة يػػد القريػػا في الأمػػد الةقػػاء متطلةػػات بػػ  علػػى أنػّػو الأداء الػػذّم تلقّػػق اتظوازنػػةاجيةي الاسػػت 
 .2رنيت ا كمستول اتظنغمة حياة دكرة
أفّ الأداء الاسػػتاجيةي ىػػو دالػػة في الأداء اتظػػافِ كالتشػػ يلي كم ػػدّؿ  Kaplan & Nortonكذلػػر لػػّ  مػػن   

يّػػة كرسػػالة اتظنغّمػػة إفُ أىػػداؼ اسػػتاجيةية، لّ الػػت لّ  كالنمػػوّ كرضػػا الربػػ وف، كذلػػل مػػن خػػلاؿ السّػػ ي إفُ تحويػػ  ر
تحوي  ىذه الأىداؼ إفُ أىداؼ جش يلية على مستول كحدات الأعماؿ، لّ اتظستول الوعيفي لتكػوين التكامػ  في 

 .  3القي  اتظضافة
 A Stakeholder approach toلأداء ك خركف في لتابه  عن إدارة ا Atkinsonكىذا يتوافق مع ما لتةو 

strategic performance measurement4؛ حيث يربطوف ب  الإدارة الاستاجيةية كالأداء التش يلي. 

                                                           
1
 تغلة، للاتصالات السعودية زين شركة في تطبيقية المتوازن دراسة الأداء باستعمال بطاقة الاقتصادية الوحدات أداء تقويم إبراىي ، الاؿ سير 

  10، ص2013، 35، ال دد اتصام ة الاقتصادية لل لوـ ب داد للية

 اسثتراتيجيات (البيئثي  التصثنيع اسثتراتيجيات تطبيث  إطثار الصثناعية فثي للمنظمثة الاسثتراتيجي الأداء تحسثيناتصرجػرم،  تػمػد سػليماف أتزػد 2
يػة، ، تغلػّة دراسػات إدار نينثوى محافظثة فثي الجثاهزة للألبسثة الشركة العامة في المديرين من عينة لأراء تحليلية دراسة) أنموذجا الأخضر التصنيع
 14، ص2012، 9، ال دد 5المجلّد 

3
تأثير مثمارسات إدارة الموارد البشريثثة في الأداء الاستراتيجي دراسةٌ تحليلية لأراء القيادات جواد تػسن راضي، أتزد عةد الأمير ناصر حس ،   

 12، ص2014، 16كالادارية، ال دد الاقتصادية ، تغلة الكوت لل لوـالجامعية في كليات جامعة القادسية

4 
 راجع في ذلل: 

- Atkinson et al, A Stakeholder approach to strategic performance measurement, spring, 1997  

- L. Kloot and J. Martin, Strategic performance management: A balanced approach to performance 

management issues in local government, Academic Press, Australia, 2000, p235 
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 جػرب، أف اتظنغمػة علػى يفػرض الػذم الأداء أفّ الأداء الاسػتاجيةي تنثػ  Wheelen & Hungerكيػرلل 
 . 1الةيعية ل للمت يرات كاتظتاب ة بةكالاستةا فقدرة التكيّ  خلاؿ من بمستقةل ا حاضرىا

، 2010قدّما ج ريفا  خر سػنة  Wheelen & Hunger، فيّ  2000كيذلر أفّ ىذه الت اريف لان  سنة 
 .2000م يلخّص أىّ  الت اريف التي جاءت ب د سنة كىو موضّح في اتصدكؿ اتظوافِ الذّ 

 2 مفهوم الأداء الاستراتيجي04الجدول رقم
 

 فـعشيــــــالت ٍةـــــالشش، ـــــالمفهّ

1 David,2001   اتظوضوعة الأىداؼ جقاب  أف يتوقع التي الأنشطة نتا. 

2 Cokins,2003 
 كبفاعلية السري ة الاستةابة على اتظديرين كمساعدة نتا   إفُ الإستاجيةية اتطط، جرترة

 .الاأتر اتظنغمة ج م  ليف أنو على إليو النغر كتنكن اتظتوق ة مير للت يرات

3 Jones & George,2008 
 الربػا ن لإرضػاءكفاعليػة بكفػاءة اتظػديرين قةػ  مػن اتظػوارد اسػتخداـ لكيفيػة مقيػاس ىػو

 .التنغيمية الأىداؼ كلتيقيق

4 Peng,2009 

 فيػوج مػ  الػذم الصػناعة تعيكػ  اسػتةابة تنثػ  كالػذم اتظنغمػة لف اليػات نتيةػة ىػو
 الطةي ػي، تحػ  الأداء كم ػدؿ الطةي ػي، لأداءا م ػدؿ إفُ جصػنيفو تنكػن كالػذم اتظنغمة
 .الطةي ي فوؽ الأداء كم دؿ

5 Robbins&Coulter,2009 اتظنغمة عم  نشااات لك  اتظتالمة الن ا ية النتيةة. 

6 
Wheelen & 

Hunger,2010 

 اتظاديػة تظواردىػا اتظنغمػة اسػتخداـ لكيفيػة ان كػاس كىػو اتظنغمػة لنشػاط الن ا يػة النتيةػة
 .أىداف ا تحقيق ل رض ةكالةشري

أثثر عمليثات إدارة المعرفثة فثي الأداء الاسثتراتيجي، عراء عيّنثة مثن حسػ ،  ناصػر اتطفػاجي، عفػر لػر  الياسػرم، علػي تػسػن ألػرـ المصثدر2
 5ص ،2012، ال دد الأكّؿ، 20، تغلّة جام ة باب ، ال لوـ الانسانية، المجلّد القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط

كمػػػن خػػػلاؿ تحليػػػ  الت ػػػاريف السّػػػابقة، كالااػّػػلاع علػػػى أخػػػرل في الأدبيػػػات الإداريػػػة تؾػػػد أدّػػػا جشػػػتؾ في عػػػدّة 
جوانػػا ل ػػػّ  أتّق ػػػا ىػػػو جرليرىػػػا علػػى مقارنػػػة الأىػػػداؼ اتظرجػػػوّة مػػػع مػػا تحقّػػػق في النّ ايػػػة في إشػػػارة إفُ قيػػػاس الأداء، 

كانطلاقػا تؽػّا ؿ مػير اتظلموسػة. و يةي على اتصوانا مػير اتظاليػة كالأصػبالإضافة إفُ الإشارة إفُ اشتماؿ الأداء الاستاج
 سةق تنكننا اقتاح ج ريف في ىذا الشّأف على أفّ:

الأداء الاسػػػػتاجيةي ىػػػػو ان كػػػػاس لأنشػػػػطة كسػػػػلوليات كف اليػػػػات اتظنغّمػػػػة، كمػػػػدل اسػػػػتةابة اسػػػػت لاؿ اتظػػػػوارد 
 ىداؼ اتظخطّ، تعا في اتظدل القريا كالة يد. اتظلموسة كمير اتظلموسة كفق الاستاجيةيات اتظتّة ة للأ

                                                           
1
دور إدارة المعرفة في استثمار رأس المال البشري لتحقي  الأداء الاستراتيجي دراسة تطبيقية فثي معمثل اسثمن  اتظيافِ،  مكركد أحسو  حال  

 11، ص2011، 21، ال دد7الاقتصادية كالإدارية، المجلّد لل لوـ ال رم تغلة ،الكوفة
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 أهمّية الأداء الاستراتيجي 2 لثالمطلب الثا
يح تػػق موضػػوع الأداء الاسػػتاجيةي مػػن اتظواضػػيع الػػتي أخػػذت حيػّػرا ىامػػا لػػدل اتظفكّػػرين في تغػػاؿ ال لػػوـ الإداريػػة، 

 .  اؿنغّمات الأعمكتنكن جقير ذلل بأتقيّة الأداء الاستاجيةي بالنسةة للم
 :  1كجقز أتقيّة الأداء الاستاجيةي من خلاؿ قلاقة أب اد

 ؛تنثّ  الأداء مرلرا للإدارة الاستاجيةية، حيث تنثّ  تريع منطلقات الإدارة كنغرياتها فمن الناحية النّظرية 
 اج ا، حيػث يتتةػّع فإفّ الأداء الاستاجيةي يقوـ على اختةار الاستاجيةيات التي قّ  انت  ومن النّاحية التّجريبية

الأداء الاسػػتاجيةي اططػػات الكلّيػػة كاتصر يػػة للاسػػتاجيةيات؛ سػػواء ج لػّػق الأمػػر باتظسػػتول الكلػّػي، أك علػػى مسػػتول 
 الوحدات أك ح  على مستول الوعا ف؛

   ت فػػإفّ الأتقيػػة جغ ػػر بوضػوح مػػن خػػلاؿ الاىتمػػاـ اتظترايػد مػػن ق ةػػ  اتظؤسّسػػات كالت ػػديلاومثن النّاحيثثة الإداريثثة
رل على الأىداؼ كالاستاجيةيات اعتمادا على نتا   الأداء الاستاجيةي.  التي تجح

 : 2فيما يليالأداء الاستاجيةي تقية أخرل لأنوجر جوانا ىذا كتنكن أف 
  تنثّ  الأداء الاستاجيةي تػورا مرلريا لتخم  تؾاح أك فش  اتظنغّمات في قراراتها كخطط ا الاستاجيةية؛ 
 قياس الأداء جؤدّم إفُ تحقيق فوا د لثيرة للمنغمة، حيث أدّا جوفّر مدخلا كاضيا للتليػر علػى اتططػّة  إفّ عملية

القيػػاس يػػوفّر  ليػػة م ينػػة لرفػػع التقػػارير حػػوؿ أداء برنػػام   أفّ ضػػافة إفُ ال ايػػات كمسػػتول الأداء. لمػػا إ ،الاسػػتاجيةية
 ال م  إفُ الإدارة ال ليا؛

 علػػػى مػػػا تكػػػا اتؾػػػازه كتلػػػث اتظنغّمػػػات علػػػى جػػػوفير الوقػػػ  كاتظػػػوارد كالطاقػػػات اللّازمػػػة  يرلّػػػر الأداء الاسػػػتاجيةي
لتيقيػق الأىػداؼ. لمػػا أفّ القيػاس يػوفّر الت ذيػػة ال كسػية حػوؿ تغريػػات سػير التقػدّـ تؿػػو الأىػداؼ. كإذا مػا لانػػ  

وجػػودة في الأداء كإجػػراء النتػػا   تختلػػف عػػن الأىػػداؼ، يكػػوف بمقػػدكر اتظنغّمػػات أف ج مػػ  علػػى تحليػػ  الفةػػوات اتظ
 الت ديلات؛

 إفّ قياس الأداء الاستاجيةي يؤدّم إفُ تحس  إدارة اتظنتةات كاتطدمات اتظقدّمة كعملية إيصاتعا إفُ الربا ن؛ 
   إفّ الأداء الاسػػػتاجيةي تلسّػػػن كاقػػػع الاجصػػػالات الدّاخليػػػة بػػػ  ال ػػػامل ، إضػػػافة إفُ الاجصػػػالات اتطارجيػػػة بػػػ

 ا كمت املي ا. إفّ قياس الأداء يساعد في إعطاء جوضييات حوؿ جنفيذ القام  كجكاليف ا؛اتظنغّمة كزبا ن 

                                                           
1 
 ، تغلػةالضثريبية لثلإدارةالاسثتراتيجي  الأداء تحسثين فثي الحوكمثة دوري قػوا،  اس عةػد حس ، فييػاء لاع  لي، عليع اتضس  عةد مصطفى 

 ، بتصرّؼ9، ص2013، 22، ال دد8كمالية، المجلد تػاسةية دراسات

2
   13، صمرجع سابقحس ،  ناصر الأمير عةد راضي، أتزد تػسن جواد 
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  تنكػػن لقيػػاس الأداء أف يةػػّ  أفّ اتظنغّمػػة ج ػػافً احتياجػػات المجتمػػع مػػن خػػلاؿ إحػػراز التقػػدّـ تؿػػو تحقيػػق مايػػات
 اجتماعية.  
 مظاهر الأداء الاستراتيجي2 رّابعالمطلب ال

لا منطقيػػػا إفّ اعتةػػػار الأداء الا سػػػتاجيةي لنتيةػػػة مرمػػػوا في ػػػا لنشػػػاط اتظؤسسػػػة الاقتصػػػادية تك لنػػػا نطػػػرج جسػػػا
 1989 سػػػػػنة Guest حػػػػػوؿ: مػػػػػ  كليػػػػػف يكػػػػػوف الأداء اسػػػػػتاجيةيا؟ كقػػػػػد أجػػػػػاا عػػػػػن ىػػػػػذا السػػػػػؤاؿ لػػػػػّ  مػػػػػن

، حيػػػث كضػػػع لػػػّ  مػػػن   تغموعػػػة مػػػن اتظغػػػاىر الػػػتي ج ػػػقّ عػػػن الأداء 1998 سػػػنة Torrington & Hallك
 ةي في اتظؤسسة، كقد حصرناىا في:الأستاجي

 الالتزام .1
 قامػ  مػا إذا الاسػتاجيةي الأداء بتيقيػق كالتػرام   باتظ مػة بالارجةػاط ال ػامل  شػ ور علػى جأليػد ىػو الالتػراـ

 تعػا، كلاءىػ  كجقػد  ج ػودى  لةػذؿ مسػت دين الأفػراد في ػا يكػوف الػتي الدرجػة إفُ جنغيميػة ققافػة  لػق اتظنغمػة
 :1أف حيث التنافسية اتظيرة  رزي الذم كبالشك 

 رمةة*ف؛ للربو  التسلي  كشركط وق الب التقيّد جضمن الالتراـ ققافة*؛ الالتراـ أب اد أحد ي تق اتصودة شركطاحتاـ *
 كجقليػ  الرقابػة جكػاليف جقليػ  اريػق عػن التكػاليف تخفػيض*؛ الأداء في ألثػر مركنػة تحقيػق إفُ جؤدم بالالتراـ الفرد
 .الأداء في للإبداع لقأااقة*؛ ال م  دكراف

 التّمكين .2
ج رير الدكافع اتضقيقية لل امل  كالتي جغ ر بوضػوح فػي أرب ػة أتفػاط إدرالية ج كا جوجػو الفػرد يقصد بالتمك  

 .2تؿو دكره في ال م : م   ال م ، الكفاءة، التصمي  الذاتي لل مػ ، الإحساس بالتأقير
التمكػ   ل...لمػا ي تػق3عمل ػ  قػرارات عػن مسؤكل  يكونوا أف كالأفراد لإدارةا لفرؽ السماح لكي ني التمك 

 مػػن اتعػػدؼ إفّ  .النتػػا   علػػى كتػاسػػةت   الأعمػػاؿ لإتؾػػاز الكافيػػة باتضريػػة للمػػوعف  كالسػػماح القػػدرة إعطػػاء بمثابػػة
 :4الأىداؼ ىذه ث كجتم الوعيفي؛ الأداء على الإتكابية  قاره من الاستفادة )التمك ( ىو التخوي  عملية

                                                           
1
مداخلػػػة ضػػػمن اتظػػػؤتدر ال لمػػػي الػػػدّكفِ حػػػوؿ الاداء اتظتميػّػػر للمنغّمػػػات الأداء الاسثثثتراتيجي والميثثثزة التنافسثثثية،  مظثثثاهر سػػػناء عةػػػد الكػػػر  اتطنػّػػاؽ، 

 9ص، 2005مارس  9ـ8 اتضكومات، جام ة كرقلة،

تغلػة القادسػية لل لػوـ ، دالتمكين الإداري وعلاقت  بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من مو في كلية الإدارة والاقتصا، جواد تػسن راضػي 2
 2، ص2010لسنة ، ا1ال دد  ،12لمجلد ، االإدارية كالاقتصادية

 10صمرجع سابق،  سناء عةد الكر  اتطنّاؽ،3

4
 اتظرجع نفسو 
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 ا؛ن ينةرك التي للأعماؿ لقأ مسؤكلية يتيم  الفرد كج   الأخطاء لتقلي  الدافع زيادة 
 اتظنافسة؛ على كالابتكار كالقدرة الإبداع فرصة زيادة 
  بسرعة؛ القرارات اتخاذ على يساعد الربوف من اتظوعف قرا أف حيث الربوف، إرضاء تحس 
  الإدارة؛ خط، كجطوير الاستاجيةي للتخطي، كجفرم   لياال  الإدارة على ال اء جقلي 
 الربوف متطلةات كجلةية الإنتاجية كزيادة الضياع لتقلي  للأداء ا يةن  نتا   أفض  على اتضصوؿ. 

أحػد رلػا ر و من خػلاؿ ىػذه الأىػداؼ نسػتخلص أفّ التمكػ  ي مػ  علػى تحقيػق أىػداؼ اتظنغّمػة كىػو مػا تك لػ
 التافِ فقوّة الأداء الاستاجيةي للمنغّمات جتةلّى في مستول تدك  ال امل  لدي ا.الأداء الاستاجيةي، كب

 ثقافة المنظّمة .3
 الػػػتي توق ػػػاتكال ف مػػػن الاتجاىػػػات كالقػػػي  كم ػػػايير السػػػلوؾإاػػػار م ػػػرفي مكػػػوّ دّػػػا لأج ػػػرّؼ ققافػػػة اتظنغّمػػػة علػػػى 

 علػى اتظنغمػة قػدرة خػلاؿ مػن الاسػتاجيةي داءالأ علػى اتظنغمػة ققافػة أقػر يغ ػر، ك 1اتظنغمػةل في ال ػاملوف يتقاتش ػا
؛ سػوية كال مػ  الةقػاء علػى ـج كقػدر، لأعضػا  ا اتظشػتؾ ال مػ  خػلاؿ مػن أىػداف ا تحقيق من تدكن ا قافةق جأسيا

 منغمتػو. لقػد ضػمن الفػرد سػلوؾ مغػاىر من مغ ر ل  في ف لينا جؤقر كلكن ا ملموسة للمنغمة مير الصفة ىذه إف
 كأداء الثقافيػة بػ  اتطصػا ص للمقارنة كلذا كالأداء الثقافة ب  ال لاقة لةياف كالدراسات الةيوث من ال ديد أجري 
: بسػػػػةا اج شػػػرلا جفػػػوؽ في أسػػػ م  اليابانيػػػػة الثقافػػػة أف إفُ جوصػػػل  ،2كالأكربيػػػة اليابانيػػػػة الشػػػرلات مػػػن تغموعػػػة
 .ال ادلة اتظشارلة على جأليدىا

 القيادة  .4
، ىػذا التػأقير يتوقػّف علػى قػدرة 3لىػداؼالألية جأقير علػى نشػااات اتصماعػة لتيقيػق عمن ني بالقيادة الإدارية ل

 القا د الإدارم على جوجيو سلولات كأفكار الأفراد الواق   تح  قيادجو إفُ أىداؼ اتظنغّمة كاستاجيةياتها.
 الرضػا مػن أعلػى درجػةب يتميػركف اتظل مػة القيػادة عػ  في ي ملػوف الػذين الأفػراد أف 4الأنػاث من تغموعة كجدت

كّسػػ ، قيػػادة تفػػ، علػػى ي تمػػد التػػأقير كىػػذا الأداء علػػى كاضػػح جػػأقير للقيػػادة أف أم. ال ػػافِ كالإنتاجيػػة كالأداء  اتظر
 عاليػة تظسػتويات كتحقيػق كإنتاجيػة رضػا ألثػر وفال ػامل لػاف للمػا القيػادة الكاريرميػة تفػ، إفُ تني  القا د لاف كللما
 .الأداء من

                                                           
1
 Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior in Organizations, Prentice Hall, Tenth Edition, 2011, p627 

 ، بتصرّؼ12مرجع سابق، ص  اتطنّاؽ،سناء عةد الكر 2

3
 146، ص 2009ردف، ، دار اسامة للنشر كالتوزيع، االأ7، طدارية الحديثةالسلو  التنظيمي والنظريات االاسامر جلده،  

4
 13مرجع سابق، ص سناء عةد الكر  اتطنّاؽ، 
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 ني قياس الأداء الاستراتيجيالمبحث الثاّ
أخذ قياس أك جقو  أكجقيي  الأداء الاستاجيةي في منغّمات الأعماؿ حيّرا ىاما من اتظنشورات ال لميػة للةػاحث  
علػػى مػػدار السػػنوات الأخػػيرة، ف مػػلا باتظقولػػة: ل مػػا لا تنكػػن قياسػػو لا تنكػػن تحقيقػػول قامػػ  ال ديػػد مػػن الدّراسػػات 

قيػػاس تؼتلفػػة للوصػػوؿ إفُ التقيػي  الكمّػػي تظػػدل تحقيػػق اتظنغّمػػات لأى ػػداف ا، كبػػاختلاؼ علػى اعتمػػاد تفػػاذج كاػػرؽ 
ىػػػذه الطػّػػرؽ اختلفػػػ  اتظ ػػػايير كاتظؤشّػػػرات اتظسػػػتخدمة، كيرجػػػع ذلػػػل في الأسػػػاس إفُ الاختلافػػػات في تحديػػػد مف ػػػوـ 

تؼتلػػف النمػػاذج الػػتي قّ  الأداء الاسػػتاجيةي لمػػا لاحغنػػا في اتظةيػػث الأكّؿ مػػن ىػػذا الفصػػ ، كسػػنقوـ ىنػػا بتفصػػي 
 استخدام ا في قياس الأداء الاستاجيةي مقزين النموذج الأصلح من ا، كلذا مراح  عملية القياس.  

 أهمية قياس الأداء الاستراتيجيالمطلب الأوّل2 
ؿّ جػ وىرم باعتةار الأداء الاستاجيةي نتيةة لأنشطة اتظؤسسػة كالػتي تكػا أف جوافػق أىػداف ا، يغ ػر أمامنػا جسػا

، لكػن قةػ  ذلػل حوؿ ليفية قيػاس ىػذه النتيةػة، كىنػا تؾػد الكثػير مػن النمػاذج الػتي اعتمػد علي ػا اتظفكّػركف للقيػاس
 مسػػتول تحػػدد الػػتي دارةالإ كعػػا ف ىػػ أ مػػن داءالأ جقػػو  ي ػػدّ ك  سػػنياكؿ إيضػػاح الأتقيػػة الةال ػػة ل مليػػة قيػػاس الأداء.

 جسػتخدـ الػتي كاتظ لومات الةيانات جقد  في يس   نوأ عن فضلا في ا، كالض ف القوة مواان على للت رؼ كحداتها
 بتيديػػد يقػػوـ رقػػابي نغػػاـ نػػوأب داءالأ جقػػو  Kinneyلكي ػػرّؼ  .الاقتصػػادية الوحػػدة ىػػداؼأ تحقػػق مػػدل قيػػاس في

ن كقػد جطػوّر مف ػوـ الأداء نيػث فَ ي ػد مػ .1لم ػ  ىػدؼ لتيقيػق التنغػي  في اتظةذكلػة اتص ػود كلفػاءة فاعلية مدل
 :2تنكن جلخيصو فيما يلي تقيةن أالوعا ف الإدارية فيسا، ب  من عناصر ال ملية الاستاجيةية، كىو ما ي طيو 

 معرفة مواطن القوّة والضّعف   .أ 
 افُ تحتػػػاج الػػػتي اتظسػػػاحات تحديػػػد يسػػػاعد في للتقػػػو  كاتظطابقػػػة الناجيػػػة جػػػراءاتكالإ ال مليػػػات علػػػى الت رؼفػػػ

 ال مليػػػات دارةإ في النةػػػاح كتحقيػػػقرار الاسػػػتم في اتظػػػدير مكانيػػػةإ مػػػن ي رزسػػػ الػػػذم كبالشػػػك  عمليػػػات التيسػػػ 
 .التوق ات جقاب  فَ التي ال مليات تحديد عن فضلا كجطويرىا للوحدة الاقتصادية اتظختلفة

 التحرّ  الاستراتيجي .ب 
 ال مليػات ب ػض في اتالت يير  ءار جإ ينة ي كى  داءالأ في جقليص كأ جوسيع راءجإ ضركرة عدـ كأ بضركرة قرارالإ
 .اتظنغمة قيمة كج طية ج رير على ج م  التي زمةاللّا  اتظواقف كاتخاذ لفيص إلّا  ىي ما داءالأ جقو  عملية فلأ ذلل

                                                           
 2114اتيجي دراسة تطبيقية في مصرف الاستثمار العراقي للفترة )تقنية بطاقة الاداء المتوازن في تقويم الاداء الستر  دورصلاح م دم جواد،  1
 13، ص2011، 28، ال دد 7الادارية، المجلّد  لل لوـ ال راقية المجلة ،(2118 -
2
 ، بتصرّؼ14اتظرجع نفسو، ص 
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 تحليل الأنشطة في المستويات الاستراتيجية .  
الإضػافة ، بالاقتصػادية الوحػدة اجيةيةلاسػت  النغػامي الاتجػاه تحقيػق علػىحيث يساعد قيػاس الأداء الاسػتاجيةي 

 إفُ جتةّع الأىداؼ كمدل تحقّق ا في اتظستول الوعيفي.
 تحليل الموارد والمنافع .د 

ة؛ كعليػو ف ػو اجيةيالاسػت  كخططػو التنغػي  ىػداؼأ بػ  كالانسػةاـ التطػابق درجػة ي كػافػالأداء الاسػتاجيةي 
طة الػتي ج ػرؼ ضػ فا في أدا  ػا، يوجّو قػرارات الشػرلة باتجػاه جػدعي  الأنشػطة الألثػر إنتاجػا كتػاكلػة الاىتمػاـ بالأنشػ

 كبالتافِ تخصيصا أمثلا للموارد داخ  الشرلة كجوجي  ا اسراجيةيا.     
 المطلب الثاّني2 مراحل عملية قياس الأداء الاستراتيجي

تحتػػػاج إفُ من ةيػػػة مناسػػػةة للوصػػػوؿ إفُ  -كل يرىػػػا مػػػن عمليػػػات القيػػػاس-إفّ عمليػػػة قيػػػاس الأداء الاسػػػتاجيةي 
كعمومػا تنكػن التػدرجّ في من ةيػة قيػاس الأداء  ،فدقػّة نتػا   القيػاس جتوقػّف علػى تغموعػة مػن الشّػركط نتا   دقيقة،

 :1الاستاجيةي كفق اتظراح  التّالية
 الأهداف  تحديد .1

 اطػددة الأىػداؼ جنفيػذ يتطلػا متاب ػة تعػا اطػددة للأىػداؼ الاقتصػادية الوحػدة تحقيػق مػدل علػى ت ػرؼلل
 اتظتػوفرة كاتظ لومػات الةيانػات إفُ بالاسػتناد تعػا، دة اطػددةاتظك  اتظرسومة اتططة ضمن كنوعا، الم   الاقتصادية للوحدة

فالأىػداؼ الاسػتاجيةية الػتي يضػ  ا صػنّاع الاسػتاجيةيات اتظطةّقػة في اتظؤسّسػة الاقتصػادية ؛ كعليو النشاط سير عن
ضػركرة لودػػا أىػدافا لمّيػة كمتةانسػة؛ فػلا تنكػػن  تكػا أف جكػوف أىػدافا منطقيػة تنكػػن الوصػوؿ إلي ػا، بالإضػافة إفُ

  أك ال كا.يرفي عملية قياس كاحدة مقارنة أىداؼ ب يدة اتظدل مع ما قّ تحقيقو في اتظدل القص
 الأداء معاييرالكفاءة ومؤشّرات تحديد .2

 تحديػد في لذلػ كيتمثػ  الف لػي، الأداء قيػاس خلالػو مػن يػت  الػذم اتظقيػاس نػوع تحديػد في اتظرحلػة ىػذه كجتمثػ 
 إمكانيػة إفُ جػؤدم الػتي اتطاصػة عركف ػا اقتصػادية كحػدة أف لكػ  حيػث النوعيػة، أك الكميػة الأسا كفق اتظؤشرات
سػتكوف  كلأدػا نشػاا ا كاةي ػة جػتلاءـ لأدػا اتظؤشّػرات جلػل اسػتخداـ أدػا جفػرض أك اتظؤشػرات، ب ػض اسػتخداـ
ؤشّػرات ىػي أىػّ  الأمػور الػتي تكػا الاىتمػاـ بهػا في عمليػة فاتظ .الاقتصػادية الوحػدة جقػو  أداء عػن ج ػق مؤشّػرات

القياس، كاختيار اتظؤشّرات اتظناسةة ىو اطدّد الأساسي لدقةّ النتا  ، كيحذلر أفّ مػا يصػلح تظؤسّسػة مػن مؤشّػرات قػد 
 تظوالية.في لّ  اتظؤسسات كالتي سنراىا في اتظةاحث ا اعتمادىامير أفّ ىناؾ مؤشّرات تنكن  ،لا يصلح ل يرىا

                                                           
1
 9، ص2014، 5، ال دد5نير، المجلّدالدنا ، تغلةداء الاستراتيجيداء المتوازن مدخل لقيم الأطاقة الأب س ود، ياس  زيد س ود، ياس  ربيع 
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 وتفسيرها الانحرافات تحديد .3
 يراجفسػ الاتؿرافػات جلػل سػةا جفسػير مسػةقا مػع دةاطػدّ  الأىػداؼ ضػوء علػى الاتؿرافػات تحديػد بهػا يقصػدك 

 الوحػدات أف بم ػ  نوعيػا أك اتظطلوبػة، يكػن بالكميػات فَ الإنتػاج أفّ  بسػةا لميػا  الاتؿػراؼ يكػوف فقػد ،كاضػيا
 عن الإنتاج تخلف خلاؿ من زمنيا الاتؿراؼ يكوف أف أك قة ، من النوعية اطددة تاتظواصفا مع جتطابق لا اتظنتةة

 أك تؼتلفػة، كلأسػةاا كاتظةاعػة اتظنتةػة الكميػات قػي  اتـفػاض بسػةا قيميػا الاتؿػراؼ كقػد يكػوف اتظقػررة، مواعيػده
 جػوزع فَ اتظضػافة القيمػة فأ أم جوزي يػا،الاتؿػراؼ  يكػوف أف تنكن كلذلل ال م ، أساليا فتخلّ  بسةا فنيا اتؿرافا
 كىنػا ع.التوزيػ في ال دالػة الاجتماعيػة علػى يػؤقر اة ا كىذا الإنتاج ل ناصر الأخرل كال وا د لالأجور عادلا، جوزي ا

 قػد بأدػا دالتألّػ خػلاؿ مػن )بأقسػام ا اتظختلفػة( الاقتصػادية الوحػدة في الأداء لفػاءة علػى ؼالت ػرّ  يفػتض
. كجتةلػى أتقيػة ذلػل علػى ضػوء اتضقيقػة أمػثلااسػتخداما  كميرىػا كالةشػرية اتظاليػةك  اتظاديػة مػدخلاتها اسػتخدم 

 .النامية اتطاصة بالندرة النسةية للموارد الإنتاجية في الةلداف
   مراكز الانحرافاتتحديد  .4

طػػاؽ في ن الاتؿرافػػاتاتظسػػؤكلية عػػن جلػػل ة الإداريػػة كالإنتاجيػػ اتظرالػػرتكػػا تحديػػد  الاتؿرافػػاتب ػػد أف يػػت  تحديػػد 
 الاتؿرافػاتاتضلػوؿ كالوسػا   الػتي جسػ   في الت لػا علػى جلػل  الأىداؼ اتظخططة كالأىداؼ اتظتيققة ف لا، ككضع

 من ب  الةدا   اتظتاحة. كالاختناقات مع اختيار اتض  الأفض 
   لأداء الاستراتيجيقياس االنماذ  التقليدية لالمطلب الثالث2 

جلػػل اتظن ةيػػات الػػتي ج تمػػد علػػى تغموعػػة مػػن اتظراحػػ  الػػتي ذلرناىػػػا  قصػػد بنمػػاذج قيػػاس الأداء الاسػػتاجيةيي
سابقا، من تحديد للأىداؼ كاختار للم ايير كاتظؤشّرات كارؽ مقارنة ذلل مع ما تحقّق ف ػلا، كقػد اعتحمػدت عػدّت 

 كمن ىذه النماذج نذلر:تفاذج في ىذا السّياؽ، 
 النموذ  المالي التقليدي .1

 رأس علػى ال ا ػد كىػي: تحقيػق الأربػاح القػدرة علػىجصػاّ جحلّ ػا في  قػاييامػن اتظ ىذا النموذج تغموعة كيتضمن
كبػال ودة إفُ تحديػد الأىػداؼ؛ . 1النقدم اتضر اتظلكية، التدفق حق على ال ا د الواحد، الس   رنية اتظستثمر، اتظاؿ

ملية مقارنة النسػا اتظاليػة كالمجػاميع فمن اتظنطقي أفّ النموذج اتظافِ يضع الأىداؼ اتظالية في صلا الاىتماـ، كجتّ  ع
 اتظالية اطقّقة ف لا مع الاىداؼ اتظوضوعة سلفا، كيتّ  الت ةير عن الأداء بنسا تحقيق الأىداؼ اتظالية.

                                                           
1
   5، صابقحس ، مرجع س ناصر اتطفاجي، عفر لر  الياسرم، علي تػسن ألرـ 
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فيمػا تمػصّ  علي ػا الاعتمػاد موذج فَ يثة  الكفاءة اتظنتغػرة باعتةػار أفّ اتظقػاييا السػابقة لا تنكػنمير أفّ ىذا النّ 
 إفُ تفاذج أخرل جأخذ ب   الاعتةار اتظقاييا النوعية. اتظنغمات م غ تّةو للمنغمة، كعليو ج صاديةالاقت القيمة

 نموذ  أصحاب المصلحة .2
، كي تمػد ىػذا 1ي رّؼ أصياا اتظصلية على أدّ  لالأفراد التي تنكن أف جؤقرّ أك جتأقرّ بنشاط كأىداؼ اتظنغّمةل

 اتظنغمػة، أداء ليفيػة لتيديػد اتظصػافٌ أصػياا من فعة لك ّ مؤشّرات  النّموذج على من ةية تػدّدة جقوـ على كضع
 اتظصػػافٌ، أصػػياا اىتمامػػات في مػػةاتظنغّ  لنشػػااات اتظةاشػػر كمػػير اتظةاشػػر الأقػػر تحػػدّد أف شػػأدا مػػن اتظقػػاييا ىػػذه
ا جضع أف ال ليا الإدارة كعلى  علػى تحػافظ فأ تنكػن كبػذلل فعػاته  من فعة لك  الةسيطة اتظقاييا من ألثر أك كاحدن
 .2اىتمام   جذا

 المرجعية المقارنة نموذ  .3
 باتظنافسػػػ  مقارنػػػة التنافسػػػية جف يػػػ  قػػػدرتها مػػػن اتظنغمػػػات تدكػػػن الػػػتي ال وامػػػ  تحديػػػد ىػػػذا النمػػػوذج علػػػى ي تمػػػد

 :في التليػر علػى اتظتمثلػة المجػالات كفػق عػدد مػن)جستلرـ اتظقارنة ىنا مػع اتظؤسّسػات الراّ ػدة في نفػا تغػاؿ النشػاط( 
 :4. كتنكن جلخيص من ةية ىذا النموذج كفق ما يلي3القيمة( كتحقيق اتصودة، اتظوارد الربوف،

 التخطيط .أ 
 كىػػذا ال مليػػة، لأىػػداؼ الػػدقيق كالتيديػػد اتصيػػد بػػالتخطي، اتظؤسسػػة جقػػوـ اتظرج يػػة اتظقارنػػة عمليػػة في الةػػدء قةػػ 

 التخطػػي، كيكػػوف .تحسػػين ا تكػػا الػػتي اتصوانػػا اكلػػذ اتظؤسسػػة تحتاج ػػا كالػػتي اللازمػػة اتظ لومػػات كنػػوع بتيديػػد لػػ ّ 
 اتظطلوبػة الأداء مسػتويات تحديػد إفُ بالإضػافة اتظػوارد، مػن كاتظسػتقةلية اتضاليػة جقػدير الاحتياجػات خػلاؿ من لذلل

 تكػا لمػا. ىاسػدّ  اتظنغمة تحاكؿ كالتي الأداء في فةوة كجود كجكوف النتيةة اتظنغمة، في اتضافِ باتظوقف مقارنت ا ل
 كلػػػذا م ػػػو، اتظقارنػػػة يػػػت  إجػػراء الػػػذم للشػػػريل للمؤسّسػػػة اتظرج يػػة أك اتصيػػػدة اتظ رفػػػة أسػػاس علػػػى التخطػػػي، ةػػ يح  فأ

 كالإسػتاجيةية الصػناعة كتغاؿ النشاط، لنوع اتظؤسسة كاعتةارات يتوافق بما للمؤسّسة اتظرج ية اتصيد الإختيار مراعاة
 اتهػقو  نقػاط علػى اتضصػوؿ مػن اتظؤسسػة نتنكّػ لمػا اتكابيػة، نتػا   كي طػي اتظقارنة عملية من يس   ىذا ل  اتظتة ة؛

 .كض ف ا
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 الأداء تقييم .ب 
 مػن كالقصػد تحديػده، ق م يػار لكػ  اتظتوق ػة القيمػة مػع علي ػا اتظتيصػ  النتػا   مقارنة على اتططوة ىذه جشتم 

 كالأداء الف لػي الأداء بػ  ةػاينالت مػن درجػة ىنػاؾ أف دكمػا اتظ لػوـ كمػن اتضاصلة، الاتؿرافات تحديد ىو اتططوة ىذه
 تحديػػد جسػػ ي  في اتظرج يػػة اتظقارنػػة دكر يتةلػػى ىنػػا مػػن(. السػػماح حػػدكد) اتظقةولػػة اتضػػدكد تحديػػد تكػػا لػػذا اتظتوقػػع،
 القػػػي  مػػػن الف ليػػػة القػػػي  بطػػػرح تحسػػػا الفةػػػوة فػػػإف كمنػػػو لػػػو، اتظخطػػػ، كالأداء الف لػػػي الأداء بػػػ  الفةػػػوة حةػػػ 

 في  اتظقػػيّ  جسػػاعد ادّػػأ ىػػو لػػذلل، اتططػػوة ىػػذه في اتظرج يػػة اتظقارنػػة اسػػتخداـ مرايػػا كمػػن .تعػػا اتظخطػػ، أك اتظسػػت دفة
 .ذلل الأمر اقتضى إذا للإستاجيةية شام  جقيي  إجراء

 التصحيحية الإجراءات اتخاذ .  
 فلشػػػػػ إفُ يػػػػػؤدم السػػػػابقة، اتظرحلػػػػػة في اتظقتحػػػػة اتظ ػػػػػايير مػػػػن انطلاقػػػػػا ،الاسػػػػتاجيةي الأداء كجقيػػػػػي  قيػػػػاس إفّ 

 جيػػد مسػػتول علػػى لليفػػاظ كذلػػل جصػػيييية كإجػػراءات حلػػولا خػػذيتّ  أف  اتظقػػيّ  مػػن يتطلػػا مػػا كىػػذا اخػػتلالات،
 ىػذه جتػيح حيث كالداخلي، اتطارجي اطي، من قةاتظتدفّ  باتظ لومات قمت لّ  اتططوة ىذه تؾاح إفّ  .الأداء من كمقةوؿ

 اتظقارنػػػة جقدمػػػو الػػػذم الػػػدكر يغ ػػر ىنػػػا كمػػػن ييح،التصػػػ في جسػػػاعد الػػتي الةػػػدا   تؼتلػػػف عػػػرض إمكانيػػػة اتظ لومػػات
 كيتطلػا. م ػو اتظقارنػة إجػراء ق الػذم الشػريل مصػدرىا يكػوف تيكالػ اتظ لومات من الكافي القدر جوفير كىو اتظرج ية
 إفُ اتظقتحػػػة كالإجػػػراءات اتظ لومػػػات إيصػػػاؿ ضػػػماف أجػػػ  مػػػن الاجصػػػاؿ مػػػن اؿفّ ػػػ نغػػػاـ كجػػػود اتظرحلػػػة ىػػػذه تؾػػػاح

       .كق  بأق  ددةاط أمالن ا
 الأمريكية الإدارية المحاسبية المعايير لجنة نموذ  .4

 الوحػػدة باختيػػار فيػػو كأكصػػ  الأداء لتقػػو  شػػام  تفػػوذج بوضػػع الأمريكيػػة الإداريػػة اطاسػػةة م ػػايير تصنػػة قامػػ 
 مػن نمػوذجال ىػذا يتكػوفك  جتة  ػا التي ستاجيةيةكالا كاحتياجاتها عركف ا مع جتناسا ال  الأداء تظقاييا الاقتصادية

 :1ىي الأداء جقو  تظقاييا ر يسية تغموعات ستة
 الةيعيػػة بمسػػؤكلياتها جػػاـ علػػ  علػػى الاقتصػػادية الوحػػدة جكػػوف أف تكػػا  البيئيثثة2 المقثثاييس2  الأولثثى المجموعثثة .أ 

 كالسػلامة الأماف كدرجة التدكير إعادة كعمليات اطدكدة للموارد استخدام ا أسلوا مث  عديدة نواحى من كذلل
 .الوحدة عمليات فى
 سػواء الوحػدة اىتمامػات أىػ  مػن الربػوف رضػا صػةحأ لقػد والمسثتهلك2 السثو  مقثاييس2 الثانية المجموعة .ب 

اتظناسػةة  كبالتكلفػة اتظناسػا الوقػ  فى علي ػا كاتضصػوؿ جقدتن ا كسرعة اتطدمة أك السل ة جودة عن حيث رضاه من
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علػػى  تكػػا كتعػػذا الربػػا ن، كتغموعػػات الأسػػواؽ كاخػػتلاؼ الربػػا ن ةي ػػةا علػػى ذلػػل كيتوقػػف يرمةػػو، الػػذل كبػػالتنوع
 تكػػا علػػى كتعػػذا الربػػا ن، كتغموعػػات الأسػػواؽ كاخػػتلاؼ الربػػوف اةي ػػة جقػػيا الػػ  الأداء مقػػاييا تحػػدد أف الوحػػدة
 سعلػػى أسػػا سػػواء ،قطاعػػات إفُ السػػوؽ جقسػػي  علػػى بنػػاءان  اتظؤشػػرات جقػػيا الػػ  الأداء مقػػاييا تحػػدد أف الوحػػدة
 ج رافيػػة منطقػػة لكػػ  أك زبػػوف لكػػ  أك قطػػاع لكػػ  سػػواء ،الرنيػػة لتيديػػد الربػػا ن تغموعػػات أسػػاس علػػى أك ج ػػرافى
 .لحد على

لػدي ا  كجتػوافر كجدرسػ ا منافسػي ا أحػواؿ ج ػرؼ أف الوحدة على تكا التنافسية2 المقاييس2 الثالثة المجموعة .  
كإجػرراءات  الداخليػة ال مليػات عػن كلػذلل اتظنافسوف بها عيتمت ال  القوة كنقاط الض ف نقاط عن كافية م لومات

 فػإف اتظ لومػات ىػذه الوحػدة تجاىلػ  كإذا يسػتخدمودا الػ  ال مالػة كنوع تدويل   كأساليا كاستثماراته  ال م  سير
 .أقوياء يصةيوا أف ب د إلا بمنافسي ا جش ر لا الوحدة

 لل مػ  الداخليػة الإجراءات أداء جودة أتقية إفُ اللةنة رت: أشاالداخلية التشغيل مقاييس2الرابعة المجموعة .د 
بػػأعلى  كذلػػل تؼرجػػات إفُ مػػدخلاتها تحويػػ  علػػى ج مػػ  ف ػػي كتعػػذا كالربػػا ن اتظػػوردين بػػ  اجصػػاؿ نقطػػة لأدػػا ج تػػق

 الاقتصػػػادية الوحػػػدة تحػػػدد أف كتكػػػا عاليػػػة مضػػػافة كبقيمػػػة اتظطلػػػوا الوقػػػ  كفى جكلفػػػة بأقػػػ  ك اتصػػػودة مػػػن درجػػػة
 .الاقتصادية للوحدة اجيةيةست الا الأىداؼ تحقيق فى الكةيرة الأتقية ذات ال م  ءاتاإجر 

 كتكػػا الربػػا ن رضػػا عػػن أتقيػػة يقػػ  لا ال ػػامل  رضػػا إفّ  البشثثرية2 المثثوارد أداء مقثثاييس2 الخامسثثة المجموعثثة .ه 
 .جيةيةاست الا أىداف ا كتحقق الاقتصادية الوحدة جستمر لكي بالرضا فو ال امل يش ر أف

 لقيػاس أداء اتظسػاتق  نغر كج ة من اتظالية اتظقاييا من ال ديد ىناؾ 2المالية المقاييس2 السادسة المجموعة .و 
 .كميرىا اتظضافة الاقتصادية كالقيمة اتظلكية حقوؽ على ال ا د كم دؿ اتظةي ات على ال ا د م دؿ مث  الوحدة

 الانتقادات الموجّهة للنماذ  التقليدية .5
يػػوا الػػتي أع رىػػا جطةيػػق اتظقػػاييا اتظاليػػة، ج رّضػػ  النمػػاذج الأخػػرل لػػذلل لػػة ض الانتقػػادات بالإضػػافة إفُ ال 

 :  1نلخّص ا في
 ربمػػا  علي ػا جةػ  الػػتي القػرارات فػاف كبالتػافِ جارتميػػة ماليػة اةي ػة ذات مقػاييا ج ػػد التقليديػة الأداء جقػو  مقػاييا

 .ملا مة مير م لومات على ج تمد دالأ رشيدة مير جكوف
 كاتظتقلةػة  السػري ة اتضرلػة تجػاه اتظنافسػة الوحػدات مواج ػة في الشػديد بػالة،ء التقليديػة داءالأ جقػو  مقػاييا جتمير
 .اتظنتةات سواؽلأ
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  ّكاسػػػت دفت ا  اسػػػتخدام ا سػػػاد الػػػتي إذ أفّ اتظؤشّػػػرات اتظاضػػػي في داءالأ عػػػن التقليديػػػة داءالأ جقػػػو  مقػػػاييا ج ػػػق
 كمػػن ل ماضػػية حػػداثأ ج كػػا الاسػػتثمار علػػى كال ا ػػد الػػربح كصػػافي الاقتصػػادية ضػػافةاتظ القيمػػة مثػػ  ال ليػػا دارةالإ

 .اتظستقة  في داءالأ جطوير في جؤقر أف يتوقع كالتي اتضالية حداثبالأ لثيرا لاجرجة، ف ي
 حسػػاا  علػػى القصػػير جػػ الأ في النتػػا   تحقيػػق علػػى التليػػر افُ يػػؤدم التقليديػػة داءالأ جقػػو  مقػػاييا اسػػتخداـ

 .الطوي  ج الأ في النتا   تحقيق
 اتخػػػاذ  في علي ػػػا الاعتمػػػاد تنكػػػن كالػػػتي اتظ لومػػػات في الػػػنقص افُ يػػػؤدم التقليديػػػة داءالأ جقػػػو  مقػػػاييا اعتمػػػاد

افُ  يػػػؤدم كالػػػذم داءالأ مسػػػتول عػػػن مضػػػللة م لومػػػات بتػػػوفير الأداء مقػػػاييا جقػػػوـ قػػػد أم اجيةيةسػػػت الا القػػػرارات
 .خااعة قرارات اتخاذ
 التليػر خػلاؿ مػن كذلػل ب ػادالأ مت ػدد كلػيا الة ػد حػادمأ انغام ي د التقليدية داءالأ جقو  مقاييا ـاستخدا 

 كال مليػػػات الربػػػا ن مػػػع ال لاقػػػات مثػػػ  خػػػرلالأ ب ػػػادالأ مػػػن ال ديػػػد علػػػى التليػػػر دكف فقػػػ، اتظػػػافِ داءالأ علػػػى ب ػػػد
 .كالنمو الت ل  الداخلية كعمليات

 داءالأ نتا   كمسةةات داءالأ ب  ال لاقة كضوح عدـ افُ ليديةالتق داءالأ جقو  مقاييا جؤدم. 
 اتظسػػتثمرين ) اتطارجيػػة الااػػراؼ نغػػر كج ػػو مػػن داءالأ لفػػاءة لقيػػاس اتظاليػػة اتظ ػػايير افُ موج ػػو انتقػػادات كجػػود

ماضػػػػيا  داءأ نقيقت ػػػػا تدثػػػػ  جقليديػػػػة ماليػػػػة جقػػػػارير صػػػػدارإ عػػػػن رضػػػػاىا عػػػػدـ افُ جشػػػػير حيػػػػث(  كاتظػػػػرجقةي  اتضػػػػالي 
 الاقتصػادية اتظسػتثمر للوحػدات اتظسػتقةلي بػالأداء التنةػؤ في جسػاعدى  ماليػة كمػير ماليػة بم لومػات جتمثػ  فمتطلةاته 

 افُ مرحلػػة التطػػوير مػػن اتصديػػدة اتظنتةػػات انتقػػاؿ سػػرعة كخػػدماتها، منتةاتهػػا عػػن الربػػا ن رضػػا درجػػة)ػبػػ كاتظت لقػػة بهػػا
 اتضػػػافِ داءالأعػػػن  صػػػورة رسػػػ  عػػػن كاتظسػػػتثمرين للميللػػػ  مسػػػاعدة ثػػػرلأ سػػػتكوف الػػػتي كالتسػػػويق الف لػػػي الانتػػػاج

 .الاستثمار تؼاار من تخفض كالتي كاتظستقةلي
 Balanced Scorecard المتوازن الأداء بطاقة نموذ المطلب الرابع2 

اذج داء الاسػػػتاجيةي تػػػػور اىتمػػػاـ منغّمػػػات الأعمػػػاؿ، كنغػػػرا للنقػػػا ص الػػػتي عرف ػػػا جطةيػػػق النمػػػلػػػاف قيػػػاس الأ
التقليدية لقياس الأداء؛ عّ  جطوير تفاذج القياس ش لا شاملا للمفكّرين في تغاؿ ال لوـ الإداريػة، كىػذا مػا نػت  عنػو 

 ع ور تفوذج جديد ىو تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف. 
 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن .1

مػػن  ، كقػػد قّ كضػػع بطاقػػة الأداء اتظتػػوازفيةيأىػػّ  تفػػاذج قيػػاس الأداء الاسػػتاج اتظتػػوازف الأداء بطاقػػة تفػػوذج يح تػػق
 للرقابػػة أداة يىػػىػػذه الةطاقػػة  ،1992سػػنة   Kaplan  Norton &كتقػػا  ىارفػػاردفي جام ػػة  ينذاتق ةػػ  أسػػ
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 سػػل،ج كىػػي .اتصنسػػيات مت ػػددة الشػػرلات تؼتلػػف جسػػتخدم ا الػػتي الأداء مقػػاييا دراسػػة أسػػاس علػػى الاسػػتاجيةية
 .1كتجمّ  ا في أربع أب اد ات الأعماؿتظنغم يسيةالر  النةاح عوام  على الضوء
 يسػتخدـ اتظنغمػة أداء لقيػاس جديػدا باعتةارىػا إاػارا بطاقػة الأداء اتظتػوازف  Kaplan  Norton &كي ػرّؼ  

 في جسػاعد مقػاييا عػدّة اسػتخداـ خػلاؿ مػن كذلل اتظالية فق،، اتظقاييا استخداـ عن الناتجة القيود على للت لا
 التميػػر)  منظثثور العمثثلاء(، التقليديػػة اتظاليػػة اتظقػػاييا) المنظثثور المثثالي: 3في الاسػػتثمار خػػلاؿ مػػن ،2القيمػػة جوليػػد

 كإدارة ال مػلاء، كإدارة ال مليػات، إدارة) الداخليثة العمليثات، (اتظنتةػات الراّ ػدة ال مػلاء، مػع ال لاقات التش يلي،
 اتظ لومػػػات اتظػػاؿ كرأس الةشػػرم اتظػػاؿ رأس) والنمثثو تعلمالثثث( ككالاجتماعيػػة التنغيميػػة ال مليػػات كإدارة الابتكػػارات،

 .(التنغيمي اتظاؿ كرأس
بالإضػػػػػافة إفُ الأب ػػػػػاد اتظاليػػػػػة – م تشػػػػػىػػػػػي تفػػػػػوذج لقيػػػػػاس الأداء الاسػػػػػتاجيةي ي اتظتػػػػػوازف الأداء ةطاقػػػػػةعليػػػػػو فك 

 ،الةشػػػرية اتظػػػوارد أك الاخػػػتاع بػػراءات مثػػػ  في الأصػػػوؿ ملموسػػة مػػػير الت ػػػيرات ،ية للشػػرلةالسػػػوق : اتضصػػػة-التقليديػػة
، اتظصػػػلية أصػػػياا إدارة ال لاقػػػة مػػػعك  كاتصػػػودة كالإنتاجيػػػة اتظنتةػػػات كابتكػػػار ال مػػػلاء،رضػػػا  كالقػػػدرات، اتظ ػػػارات

 .4أك بالأحرل م لومات استاجيةية أكلية بيانات جتطلا الإجراءات ىذه م غ ك 
   التطوّر التاريخي لبطاقة الأداء المتوازن .2

مراحػػ ، قػػاـ خلاتعػػا اتظفكّػػركف في ال لػػوـ الإداريػػة بتسػػلي، الضػػوء  ة ورىػػا ب ػػدّ عازف منػػذ مػػرّت بطاقػػة الأداء اتظتػػو 
 على ىذا النموذج، كىذا ما أنت  زتسا لةيرا من اتظنشورات حوؿ ىذا اتظوضوع تنكن أف نوردىا في الشّك  اتظوافِ.
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 عدد المنشورات حول موضوع بطاقة الأداء المتوازن 252مالشّكل رق

 
Source: Lucía Clara Banchieri, Fernando Campa Planas,Maria Victoria Sánchez Rebull, What has been said, 

and what remains to be said, about the balanced scorecard?, Zb. rad. Ekon. fak. Rij, vol. 29,  sv. 1, 2011, 

p12  

رات الػتي جناكلػ  موضػػوع بطاقػة الأداء الاسػتاجيةي، كىػو مػا ي ػػقّ كي ػقّ ىػذا الشّػك  عػن ال ػػدد اتظترايػد للمنشػو 
عن صمود ىذا النّموذج على خلاؼ النمػاذج التقليديػة السػابقة. كتنكػن جلخػيص اتظراحػ  التارتميػة الػتي مػرّ بهػا ىػذا 

 :1النموذج فيما يلي
تفوذجػػا   Kaplan  Norton &حػػ  عػػرّؼ  1992الةدايػػة سػػنة  لانػػ مرحلثثة طهثثور وتبلثثور المفهثثوم2  .أ 

 كاتظاليػة فيسػا، كلكػن الاقتصػادية اتظؤشرات فَ جقتصر على لأدا شاملة للشرلة نغرة قدّم  اتظؤشرات من لمجموعة
اتظػػافِ، : بالضػػة، منغػػورات أرب ػػة اختيػػار ق كقػػد. للمنغمػػة اتظلموسػػة مػػير الأصػػوؿ أداء علػػى اتظؤشّػػرات الػػتي جقػػيا

 .  كالنمو  ل كالت الداخلية التةارية ال مليات ال ملاء،
، قّ تحسػػػ  النّمػػػوذج بوضػػػع الأىػػػداؼ كالتػػػدابير الػػػتي تكػػػا أف يػػػتّ  مػػػن 1993سػػػنة  مرحلثثثة شثثثرح المثثثنهج2 .ب 

، كقد جاء ب د بػدء جطةيػق 1996كفق استاجيةيات اتظنغّمة. الت دي  الثاّلث لاف بداية من  BSCخلاتعا إنشاء الػ
لتفػػاء بشػػرط جوافػػق الاىػػداؼ كالتػػدابير مػػع اسػػتاجيةيات النّمػػوذج في اتظؤسّسػػات، كلػػاف تػػػور الت ػػدي  ىػػو عػػدـ الا 

   & Kaplan  Nortonاتظؤسسػات؛ بػ  جوافق ػا مػع ب ضػ ا الػة ض كفػق علاقػة سػةةية. مػع ىػذا الت ػدي  أعػاد
ج ريػػف بطاقػػة الأداء اتظتػػػوازف علػػى أدّػػا تفػػػوذج يػػتج  رسػػالة اتظنغّمػػػة كاسػػتاجيةياتها في تغموعػػة شػػػاملة مػػن مقػػػاييا 

 لتي جوفّر إاارا استاجيةيا للقياس.الأداء ا

                                                           
1 

Lucía Clara Banchieri, Fernando Campa Planas, Maria Victoria Sánchez Rebull, What has been said, and 

what remains to be said, about the balanced scorecard?, Zb. rad. Ekon. fak. Rij, vol. 29, sv. 1, 2011, p7, 8  
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مسػاتقة جديػدة تشيّػ  باتطريطػة  & Kaplan  Nortonقػدّـ  2004سػنة  مرحلثة الخثرائط الاسثتراتيجية2 .  
الاسػػػػتاجيةية اتظ رِفػػػػة لاسػػػػتاجيةيات اتظنغّمػػػػة كأىػػػػداف ا كمؤشّػػػػرات القيػػػػاس كجشػػػػرح ال لاقػػػػات السػػػػةةية بين ػػػػا داخػػػػ  

مػػػن الأدكات الرّ يسػػػية لوصػػػف سػػػير  2006كاتطػػػرا ، الاسػػػتاجيةية سػػػنة  BSCالوحػػػدات الاقتصػػػادية. لتصػػػةح الػػػػ
ضػػمن اتظسػػتول  BSCتفوذجػػا لتطةيػػق الػػػ   & Kaplan  Nortonاقػػتح  2008اسػتاجيةيات اتظنغّمػػة. سػػنة 

 .إاارا تلدّد دكر اتضوافر في ذلل 2010الوعيفي تظنغّمات الأعماؿ تشياه: التنفيذ اتظتدرجّ، كقدّما سنة 
كي ػػػرل ذلػػػل  الإشػػػارة إفُ أفّ اسػػػتخدامات بطاقػػػة الأداء اتظتػػػوازف مػػػير موحّػػػدة بػػػ  منغّمػػػات الأعمػػػاؿ؛ كتجػػػدر

كىو ما ج   لّ  مرحلة من اتظراح  السابقة ج ػقّ عػن جيػ  م ػّ  مػن أجيػاؿ للنغرة اتظختلفة تعذه الأداة من ارف ا، 
 :1الةطاقة لما يلي

 BSC I نا على إدّا إاار تػدد مت دد الأب اد لقياس الأداء الاستاجيةي : يحنغر إفُ بطاقة الأداء اتظتوازف ى
 الذم تكمع ب  اتظقاييا اتظالية كمير اتظالية بمن   استاجيةي؛

 BSC IIىذا الصنف يصف اتططةّ الاستاجيةية باستخداـ ال لاقة ب  السةا كالنتيةة؛ : 
 BSC III: فيذ الن   الاستاجيةي من خلاؿ تحديد ىنا ننغر للةطاقة باعتةارىا أداة مساعدة على جن

 الأىداؼ كخط، ال م  كالنتا   كربط ا باتظؤشّرات. 
 الأداء المتوازنبطاقة منهجية نموذ   .3

 :2داء الاستاجيةي على تغموعة من اتططوات تنكن جلخيص ا فيداء اتظتوازف لقياس الأيقوـ تفوذج بطاقة الأ
 قلاث مداخ  ىي:  & Kaplan  Nortonاقتح  اتطحطوة كللقياـ بهذه تطوير استراتيجية المؤسّسة2 .أ 

 2جصدر من نغاـ الرقّابة الاستاجيةية الدّاخلية، ىذا اتظدخ  يشم  تريع اتظ لومات التي  السّيا  الدّاخلي
   كىي اتظ لومات التي ج طي انطةاعا على سير  الأنشطة كال مليات الدّاخلية في اتظؤسّسة.

  2في مصدر اتظ لومات كموضوع ا، حيث جح    ذا اتظدخ  عن اتظدخ  الأكّؿتمتلف ىالسّيا  الخارجي
 م لومات ىذا اتظدخ  بالةيعة اتطارجية للمؤسّسة، كىو ما يشم  أساسا م لومات اتظنافس .

 ىذا اتظدخ  يح   باتظناكرات الاستاجيةية، أم الت ييرات التي تكا أف جطرأ على 2 السّيا  الاستراتيجي
ات التي قّ إقرارىا في اتظؤسّسة، كىنا جغ ر أتقيّة مركنة ال مليات كالوعا ف داخ  للمؤسسة في الاستاجيةي

 الاستةابة تعذه الت ييرات.
                                                           

1
 Petera Petr, Wagner Jaroslav, Menšík Michal, Strategic Performance Measurement Systems Implemented 

in the Biggest Czech Companies with Focus on Balanced Scorecard – An Empirical Study, Journal of 

Competitiveness, Vol. 4, Issue 4, December 2012, p4  
2 

Lucía Clara Banchieri et al, op.cit, p8
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الأب ػػػاد  كىػػػذا عػػػن اريػػػق تحديػػػد BSCىنػػػا يػػػتّ  إنشػػػاء الػػػػBSC 2وضثثثع الخريطثثثة الاسثثثتراتيجية وإنشثثثاء الثثثث .ب 
اخليػة، ال مػلاء كالنمػوّ كالػت لّ ، كيػتّ  تحديػد مؤشّػرات قيػاس لػّ  الاستاجيةية في ا من اتصوانا اتظالية، ال مليػات الدّ 

بح د من ىذه الأب اد، لما يتّ  تحديد اتظؤشّرات مير الكمّية )النّوعية(، بالإضافة إفُ كضع اتطريطػة الاسػتاجيةية الػتي 
 ة بو لتيقيق ذلل.ضيح ما قّ اتظةادر و يتّ  مقارنة الأىداؼ اتظرجوة من اتظؤسّسة مع ما قّ تحقيقو، مع ج

يػػتّ  مػػن خػػلاؿ ىػػذه اتطحطػػوة إعػػداد ميرانيػػة لكػػّ  الاحتياجػػات الػػتي  ربثثط الخريطثثة الاسثثتراتيجية مثثع المثثوارد2  .  
 يستلرم ا القياس، كلذا تحديد الاحتياجات من اتظوارد الةشرية التي جقوـ على ال ملية.

القيػاس كتخػرين كتحليػ  اتظ لومػات اتظتأجيػة مػن  ىنا  يتّ  جوضػيح نتػا  ربط عملية القياس باليقظة الاستراتيجية2  .د 
ال مليػػة، بالإضػػػافة إفُ عقػػػد الاجتماعػػػات لإعػػػادة النّغػػػر في ف اليػػة الاسػػػتاجيةيات اتظتّة ػػػة، كتحديػػػد الاتؿرافػػػات عػػػن 

 الأىداؼ اتظوضوعة، لما يتّ  جفسير ىذه الاتؿرافات كاتطركج بتوصيات في ذلل.
اذج قيػػػػاس الأداء الاسػػػػتاجيةي في منغّمػػػػات الأعمػػػػاؿ مػػػػرّت بتطػػػػوّرات مػػػػن خػػػػلاؿ مػػػػا سػػػػةق تنكػػػػن القػػػػوؿ أفّ تفػػػػ   

عديدة، حيث بدأت بتةنّي مؤشّرات كم ايير جقوـ على الأسا اتظالية باعتةارىا الةح د الأىػّ  في أب ػاد الأداء، مػير أفّ 
تظنغّمػات، كىػو مػا ج ػ  ىذه النماذج أقةت  بح دىا عن كاقع الةيعة اطيطة باتظؤسّسػات كمػدل جأقيرىػا علػى أنشػطة ا

الانتقػػػادات اتظوجّ ػػػة تعػػػا جؤسّػػػا لنمػػػاذج أخػػػرل ل ػػػّ  أتّق ػػػا ىػػػي بطاقػػػة الأداء اتظتػػػوازف، ىػػػذه الأخػػػيرة، كمػػػن خػػػلاؿ 
من ةيت ػػا اتظنطقيػػة كشموليػػة مؤشّػػراتها؛ اسػػتطاع  أف جصػػمد في كجػػو الانتقػػادات كأقةتػػ  تؾاعت ػػا في تحديػػد الأب ػػاد 

مػػا تنيػّػر ىػػذه الةطاقػػة اليػػوـ ىػػو جطويرىػػا كاسػػتةابت ا للتطػػوّرات اتظسػػتمرةّ علػػى اتظفػػاىي   ، كل ػػّ  أىػػ ّ مػػير اتظاليػػة لػػلأداء
    اتظت لّقة بأب اد الأداء.
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 المبحث الثاّلث2 أبعاد الأداء الاستراتيجي ومؤشّرات قياس  وف  نموذ  بطاقة الأداء المتوازن
من ةيػػة م يّنػػة لاجةاع ػا، كذلػػل للوصػػوؿ إفُ مسػتول عػػاؿ  مػػن الدِقػػة لػػو  بطاقػة الأداء وذجتّفػػإفُ أفّ سػػابقا أشػرنا 

، كجطةيػػق النّمػػػوذج يسػػتلرـ م رفػػػة الأب ػػاد الػػػتي يػػتّ  الارجكػػػاز علي ػػا في عمليػػػة القيػػاس، كىػػػي الأب ػػاد الػػػتي النتػػا  في 
ن ةيػة النّمػوذج التيديػد أخذت ميرة التوازف باشتماتعا على اتظنغورات اتظالية كمير اتظالية، علاكة على ذلل جستلرـ م

 الدّقيق للم ايير كاتظؤشّرات التي تكا الاعتماد علي ا في لّ  ب د؛ لّ  ىذا سنياكؿ مناقشتو في ىذا اتظةيث.
 المطلب الأوّل2 أبعاد الأداء الاستراتيجي

أترػع علي ػا  يةج تق بطاقة الأداء اتظتوازف أىّ  اتظداخ  لقيػاس الأداء الاسػتاجيةي، كجتضػمن أربػع منغػورات ر يسػ
 :فينوجرىا ىذه الأب اد  ،1992سنة   Kaplan  Norton &اتظنغرّكف في ال لوـ الإدارية، كىو ما بناه 

 Financial Perspective المنظور المالي .1
عػن اتضاجػػة التّقليديػػة للم طيػات اتظاليػػة، فالةيانػات الرمنيػػة كالتمويليػػة   Kaplan  Norton & فَ يت اضػى 

كلويػػػػة دا مػػػػا كعلػػػػى اتظػػػػدراء التّأليػػػػد علػػػػى جوفّرىػػػػا، كي كػػػػا اتظنغػػػػور اتظػػػػافِ قيػػػػاس اسػػػػتمرارية الوحػػػػدة الدّقيقػػػػة تعػػػػا الأ
 .1الاقتصادية كفق مقاييا مث  تفوّ اتظةي ات كالارباح التش يلية كال ا د على رأس اتظاؿ كالتدفقّات النقدية كميرىا

اطقّقػػة لاسػػتاجيةية الشػػرلة مػػن خػػلاؿ خفػػض  تدثػّػ  نتػػا   ىػػذا اتظنغػػور مقياسػػا للوقػػوؼ عنػػد مسػػتول الأربػػاحك 
مستويات التكاليف، كج دّ الأىداؼ اتظالية تػور جرلير أىداؼ مقاييا اتظنغورات الأخػرل للةطاقػة، كعليػو ي ػدّ ىػذا 

كتكػا   .2اتظنغور اطصّلة الن ا ية لكّ  الت يّرات كالتيلػيلات الػتي جػتّ  في ػا كالػتي قػد جكػوف في شػك  ج غػي  للرنيػة
 :3أف تكيا اتظنغور اتظافِ على عدد من الأسعلة في شك 

  ىداؼ اتظالية التي تكا على اتظنغّمة الوصوؿ إلي ا؟ما ىي الأ 
  ما الذّم يساعد اتظنغّمة على الوصوؿ إفُ ىذه الأىداؼ؟ 
  ما ىو نوع الأرباح كالإيرادات التي تكا على اتظنغّمة تحقيق ا؟ 

                                                           
1
 فثثي الصثثناعية الشثثركات مثثن لمجموعثثة ميدانيثثة المتثثوازن )دراسثثة الأداء بطاقثثة وفثث  الصثثناعية الشثثركات الأداء قيثثاس، يػػدتغ خضػػير عػػلاكم، 

  8، ص2015، 2، ال دد 5كالإدارية، المجلّد  الإقتصادية اتظث  لل لوـ ، تغلةالديوانية( محافظة

2
، 4، تغلػة نػوث مسػتقةلية، المجلػّد  بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوج  القصورالمنظور الاستراتيجي لاستخدام أنموذ صافٌ إبراىي  الشّ ةا ،   

 8، 7، ص2011، 4ال دد
3 

Mohan Nair, ESSENTIALS of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, Inc, 2004, p20, 21 
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نغػػور اتظػػافِ ىػػو: مػػا ىػػي الأىػػداؼ الػػتي تكػػا علػػى اتظؤسّسػػة الوصػػوؿ إلي ػػا اتظ فيمػػا تمػػصّ ارحػػو تنكػػن  مػػاكأىػػّ  
يػػػػة لأنػّػػػو ي كػػػػا جػػػػرءن ىامّػػػػا مػػػػن اتظةػػػػادرات في الأب ػػػػاد كي تػػػػق ىػػػػذا الةح ػػػػد بػػػػالغ الأتقّ  لتيقيػػػػق تػػػػػاكر اسػػػػتاجيةيت ا؟ 

 طاقة الأداء اتظتوازنة. نوّ لا ي قّ عن الأداء الاستاجيةي لكّ ، كىذا جوىر الفكرة اتظطةّقة في بأ، مير 1الأخرل
 Customer Perspective )العملاء( منظور الزبائن .2

كعليو فم غ  الشػرلات ج تمػد علػى كضػع متطلّةػات  ،تلتّ  الربا ن اليوـ اتظرجةة الأكفُ في تحقيق اتظنافسة السوقية 
وريػػػة الػػتي جرجكػػػر علػػػى كالسػػػؤاؿ اتصػػوىرم في ىػػػذا اتظنغػػور ىػػػو: مػػا ىػػػي الأىػػداؼ اطزبا ن ػػا في قلػػػا اسػػتاجيةيت ا، 

 :2ال ملاء كجساعد على جطةيق استاجيةيات اتظنغّمة، كيةدأ ىذا الةح د من تغموعة من الأسعلة في شك 
  ماىي السّوؽ اتظست دفة من ق ة  اتظنغّمة؟ 
  من ى  عملاء اتظنغّمة كمن ى  من ليسوا عملاءىا؟ 
  ما ىي قيمة ال ملاء في جصوّر اتظنغّمة؟ 
  التي جطمح اتظنغّمة إفُ كصوتعا فيما يت لّق بالأسواؽ؟ ما ىي الأىداؼ 
 :  3كتلتوم ىذا اتظنغور على عدّة مقاييا من ا  

: ج دّ اتضصة السوقية إحدل اتظقاييا اتظستخدمة في جقيي  اتظنافسة اتضالية، كجقاس علػى أسػاس الحصّة السوقية .أ 
 نسةة مةي ات الشرلة إفُ اتظةي ات الكلّية للسوؽ.

: ي ػػدّ مػػن اتظةػػادرات الػػتي تحػػافظ أك جريػػد اتضصػػة السػػوقية، باعتةػػار أفّ الاحتفػػاظ لزبثثائن الحثثاليينالاحتفثثاب با .ب 
 بالربا ن اتضالي  أس   من إقناع زبا ن جدد، كيتّ  عن اريق إرضا   .

 : تنثّ  ىذا اتظقياس قدرة الشرلة علػى زيػادة زبػا ن جػدد، يقػاس بنسػةة اتظةي ػات للربػا ن اتصػدد مػنكسب الزبائن .  
 اتظةي ات الكلّية خلاؿ مدّة م يّنة، كمن خلاؿ م دّؿ إيرادات الربّوف اتصديد إفُ مصاريف الةيث عن الربّوف.

: يتّ  ىنا التلير على قياس نغرة الربّا ن إفُ اتظنتةات كاتطدمات التي جقدّم ا تعػ  الشّػرلة فضػلا عػن رضا الزّبون .د 
 شرلة.بياف اتظشال  التي يواج ودا عند الت ام  مع ال

 Internal business Process Perspective منظور العمليات الدّاخلية .3
 فتضاؼ إفُ ب د الربّوف كإفُ  ،يرلّر ىذا الة د على عمليات التش ي  الدّاخلي التي ج م  على خلق قيمة الربّوف

                                                           
1 

Paul R. Niven, BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP Maximizing Performance and Maintaining 

Results, John Wiley & Sons, Inc, 2002, 17  

2 
Mohan Nair, op.cit, p22
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في ( Benchmarking) الة ػػػد اتظػػػافِ عػػػن اريػػػق زيػػػادة قيمػػػة السّػػػ  ، كي تمػػػد ىػػػذا  الة ػػػد علػػػى الأداء اتظرج ػػػي

اتصػوىرم، كإعػادة جصػمي   جػراء الت يػير( لإReengineering) تحس  عمليػات التشػ ي  ، كعلػى إعػادة اتعندسػة
 قاييا الأساسية مث  التكلفة كاتصودة كاتطدمة كالسرعة في إرضاء الربّوف، كيتضمّن ىذا الة د قلاث عمليات: اتظ
 The innovation Process عملية الابتكار -

  The Operation Process ية التش ي عمل -
  Post Sales Service خدمة ما ب د الةيع -

 :1الأسعلة التّالية على الإجابة جتضمن الداخلية ال مليات منغور فمقايياكعلى مرار الأب اد الأخرل؛ 
 التش يلية؟ القاعة كتغالات اتصوىرية قدراجنا ىي ما  
 الربا ن؟ لكسا فض الأ نكوف أف علينا تكا  ملياتال أم في 
 الكفاءات؟ على لليفاظ  اتؿتاجالتي  الداخلية الأنشطة ىي ما 

كيسمح قياس ىذا الةح د بم رفة اتظديرين لكيفية جش ي  أعماتع  سواء لان  على مستول اتظنتةػات أك اتطػدمات 
ة لتشػػ ي  اتظنغّمػػة مػػع أقرىػػا داء في ال مليػػات الدّاخليػػالػػتي جتوافػػق مػػع متطلّةػػات الربػػا ن. كينة ػػي أف جنشػػأ مقػػاييا الأ

الكةػػػػير علػػػػى الربّػػػػوف مػػػػن خػػػػلاؿ: دكرة الػػػػرمن، اتصػػػػودة، م ػػػػارات اتظػػػػوعفّ  كالانتاجيػػػػة، كينصػػػػح بتيليػػػػ  ال مليػػػػات 
 .2كالكفاءات التي جتس  بالتفوّؽ لّ جطوير مقاييا لتتةع أدا    في باقي ال مليات

  Learning and Growth Perspectiveمنظور التعلّم والنّموّ  .4
بناءىػػا مػػن أجػػ  النّمػػوّ كالتيسػػ  علػػى اتظػػدل الطويػػ ، إذ أفّ  تلػػدّد ىػػذا اتظنغػػور الةنيػػة الػػتي تكػػا علػػى الشّػػرلة

 الأس  . ام عركؼ اتظنافسة تحتّ  على الشرلات اعتماد التيس  اتظستمرّ بهدؼ تحس  قيمة الربوف ح
ذ مػػػن خػػػلاؿ الأب ػػػاد الثلاقػػػة غ  كالإجػػػراءات إكيشػػػم  النّمػػػوّ كالػػػت لّ  قلاقػػػة عناصػػػر أساسػػػية ىػػػي: الأفػػػراد كالػػػنّ 

خرل يتّ  التشاؼ الفةػوات بػ  القػدرات اتظتاحػة كبػ  مػا تكػا جػوفيره لتيقيػق ىػذه الأىػداؼ مػن أداء متميػّر. الأ
كلتقلػػػيص ىػػػذه الفةػػػوة تكػػػا تهيعػػػة الكػػػوادر الةشػػػرية ذات اتظ ػػػارة ال اليػػػة كج ريػػػر نغػػػ  اتظ لومػػػات كجقنياتهػػػا كالتجيػػػا 

 .  3جراءات ال م ، كىذا تنثّ  الأىداؼ اتظنفصلة تظنغور الت لّ اتظلا   لإ

                                                           
1 

Mohan Nair, op.cit, p20 
2
 16مرجع سابق، ص جواد تػسن راضي، أتزد عةد الأمير ناصر حس ، 

3
9صافٌ إبراىي  الشّ ةا ، مرجع سابق، ص 
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 1: جيةالآ اتظقاييا خلاؿ من  لال ام قدرات تحس  باتجاه دارةالإ داءأ ىلع اتظنغور ذايقوـ ىك 
 الػتي تنكػنك  ،رضالل اتاستطلاع تدث  خاصة مقاييا اريق عن يقاس أف ال امل  تنكن رضا إف: العاملين رضا .أ 

 الاشػػراؼ كتفػػ، الوعيفيػػة اتظ ػػاـ كنوعيػػة لل ػػامل  اتظتاحػػة التقيػػة كفػػرص )اتضػػوافر ىػػي ر يسػػية مصػػادر سػػتة في جةوية ػػا
 ال م (. تغموعة مع ال لاقات خيراأك  ال م  كعركؼ

 اتظ ػدّؿ ىػذا ارجفػع للّمػا ذإ اتصانػا ىػذا مقػاييا أىػ ّ  مػن ال مػ  دكراف م ػدّؿ ي دّ : العاملين على المحافظة .ب 
 .بالإدارة الةقاء في ال امل  رمةة عدـ على ذلل للّما دؿّ 

 ضمن ال م  تؾازإ ىعل  لال ام قدرة مدل في  جتمثّ   ال امل انتاجية مقاييا فّ إ: ينلامالع انتاجية .  
 .كاتصودة الرمنة، فتّكلال م ايير

 من الجيل الثالث داء المتوازنالعلاقة السببية في محاور بطاقة الأ2 26الشكل رقم

 
اسثثثثتخدام بطاقثثثثة الأداء  المتثثثثوازن فثثثثي تقثثثثويم الأداء اف عةػػػػد ال ةػػػػاس بػػػػاقر الػػػػدليمي، عةػػػػاس علػػػػواف شػػػػريف، خالػػػػد عةػػػػاس الياسػػػػ ، جنػػػػ المصثثثثدر2

 ، بتصرّؼ6، ص2012، 33، ال دد 8الادارية، المجلّد  لل لوـ ال راقية ، المجلةالاستراتيجي دراسة ميدانية في الشركة الفرات العامة للصناعات

 بطاقة الأداء المتوازنوف  نموذ   الأداء الاستراتيجيقياس 2 مؤشّرات المطلب الثاّني
، كانتقالا من اتصي  1992عرؼ تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف جطويرات كتحسينات م مّة عليو منذ كض  ا سنة 

 جقيا لّ  الأكّؿ إفُ اتصي  الثالث من الةطاقة مسّ  ىذه التيسينات أىّ  مكوّنات النموذج كىي اتظؤشّرات التي
 بح د من أب اده، ىذه اتظؤشّرات سنقوـ بتوضيي ا في ىذا اتظطلا. 

 أفّ قياس الأداء الاستاجيةي حسا من ةية بطاقة الأداء الاستاجيةي يستوجا أكّلا تحديدكتجدر الإشارة إفُ 
التي قّ اتخاذىا في سةي   كلذا اتظةادرات كالإجراءات ،ىداؼ اتظخطّ، للوصوؿ إلي ام ايير يتّ  من خلاتعا تحديد الأ

 ىداؼ، كفي الأخير كضع اتظؤشّرات اتظناسةة تظا يحراد قياسو.الوصوؿ إفُ ىذه الأ
                                                           

1
قياس مثدى فاعليثة بطاقثة الأداء المتثوازن لإدارة الأداء الاسثتراتيجي فثي المؤسّسثات العامّثة الأردنيثة )دراسثة ميدانيثة علثى فوّاز ملكاكم، أتزد  

 2015 ،84، ال دد 21، تغلّة ال لوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلّد إربد(-مؤسّسة الضّمان الاجتماعي
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 مؤشّرات قياس المنظور المالي .1
اىتماما بال ا من منغّمات الأعماؿ في السابق، لكن كمع ج يّر شركط اتظنافسة أصةي  عرف  اتظؤشّرات اتظالية 

أقّ ، ذلل للنتا   التي أع رت جضلي  ىذه اتظؤشّرات في لثير من القياسات فيما  ىذه اتظؤشّرات تحضى باىتماـ
 يت لّق بالأداء، ىذا كجكتسي ىذه اتظؤشرات أتقيت ا من ال لاقات السةةية بين ا كب  اتظؤشّرات الأخرل. 

 ّ  من اتظؤشّرات كمن الضركرم الإشارة إفُ أنوّ كفي إاار تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف تكا تحديد ما ىو م
 . كمن أىّ  مؤشّرات اتظنغور اتظافِ ما نوضّيو فيما يلي: ااتظالية، كجفادم الاس اا في الاعتماد على عدد لةير من

 2 مؤشّرات المنظور المالي في بطاقة الأداء المتوازن15الجدول رقم

Source: Paul R. Niven, op.cit, p119 
 :1رات اتظالية في بطاقة الأداء اتظتوازف إفُ ستة أقساـ ىيكتنكن جقسي  اتظؤشّ 

: جشير ىذه اتظؤشّرات إفُ قدرة اتظنغّمة على جلةية إلتراماتها على اتظدل القصير كعادة ما السيولة مؤشّرات .أ 
بات يكوف ذلل تظدّة سنة كاحدة، كج تمد نسا السّيولة عموما على ال لاقة ما ب  اتظوجودات اتظتداكلة كاتظطلو 

 اتظتداكلة. كيتّ  فيص السّيولة بدراسة نسةة التداكؿ التي تحسا كفق اتظ ادلة:
 نسةة التداكؿ   اتظوجودات اتظتداكلة     اتظطلوبات اتظتداكلة  

 كنسةة السّيولة السّري ة التي تحسا كفق اتظ ادلة:
وجوداتاتظ اتظتداكلة    اتظخركف السل ي     اتظطلوبات اتظتداكلة                 نسةة السيولة السّري ة   

: جشير ىذه النّسا إفُ استخداـ أمواؿ الدّيوف من ق ة  اتظنغّمة، كالرفّع اتظافِ مرجة، الرفع المالي مؤشّرات .ب 
بهيك  تدوي  الشّرلة فكلّما زاد الاعتماد على اتظصادر اتطارجية للتموي  جرداد درجة الرفّع اتظافِ، كيصةح الرفّع اتظافِ 

                                                           
1
، دار كا ػ  للنّشػر، الطة ػة سلسثلة إدارة الأداء الاسثتراتيجي2 أساسثيات الأداء وبطاقثة التقيثيم المتثوازنمنصور ال اللأ، كا   تػمّد صةيي إدريا، ااىر تػسن  

  182-179، ص 2009الأكفُ، 

 وؤشّشات المٍظوس المالي

 إترافِ اتظوجودات 
 القيمة السّوقية اتظضافة 
  د على الاستثمارال ا 
 الدّخ  الصافي 
  الربّح لكّ  عام 
   ال ا د لكّ  عام 

 ال ا د من اتظنتةات اتصديدة 
  ال ا د على حقّ اتظلكية 
  إترافِ اتظوجودات لكّ  عام 
 نسةة الربّح من إترافِ اتظوجودات 
 ال ا د على إترافِ اتظوجودات 
  ال ا د على رأس اتظاؿ ال ام 

  القيمة اتظضافة لكّ  عام 
 م دّؿ النموّ اتظرلّا 
 اتظطلوبات إفُ حقّ اتظلكية 
 م دّؿ دكراف الذّم  اتظدينة 
  القيمة الاقتصادية اتظضافة 
  ّقدمالتدفق الن 

 إترافِ التّكاليف 
 م دّؿ الا تماف 
 اتظطلوبات 
  القيمة السّوقية 
 س ر السّوؽ 
  مري  اتظت امل 
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ذا فَ جنةح إمواؿ اتظقتضة، ك مواؿ اتظقتضة بم دّؿ عا د يريد عن جكلفة الأإذا استطاع  الشّرلة استثمار الأ فّ الا
 الشّرلة في ذلل فإدّا ستت رّض تططر ألق كتحقّق خسارة ألق.

 نسةة التداكؿ   الريّادة في الأرباح     إترافِ الدّيوف  
ضا بنسا النّشاط، أك نسا إدارة اتظوجودات، كجقيا ليفية : كيشار إلي ا أيمؤشّرات معدّل الدّوران .  

الاستخداـ الكفء للموجودات من قة  اتظنغّمة، كجستند ىذه النسا إفُ أساس ال لاقة ما ب  مستول النّشاط 
 كمستول اتظوجودات اتظختلفة. كنسا الدّكراف اتظ مّة ىي النسا التالية:

 م دّؿ دكراف اتظخركف
توسّ،م اتظخركف السل ي    م دّؿ دكراف اتظخركف السل ي    جكاليف الةضاعة اتظةاعة     

 م دّؿ دكراف الذّم  اتظدينة
 م دّؿ دكراف الذم  اتظدينة   صافي اتظةي ات    رصيد اتظدين   

 م دّؿ دكراف رأس اتظاؿ ال ام 
 م دّؿ دكراف  رأس اتظاؿ ال ام     صافي اتظةي ات    متوس، رأس اتظاؿ ال ام    

 م دّؿ دكراف اتظوجودات
 م دّؿ دكراف اتظوجودات الثاّبتة    صافي اتظةي ات    صافي اتظوجودات الثاّبتة  

: جستخدـ نسا الرّنية لليك  على لفاءة استخداـ اتظنغّمة تظوجوداتها. إفّ الرّنية تدثّ  الرّبحية مؤشّرات .د 
سا مدل لفاءة كفاعلية إدارة اتظنغّمة في جوليد صافي نتا   عدد لةير من السياسات كالقرارات كجقيا ىذه النّ 

 الأرباح عن اريق استخداـ موجوداتها بكفاءة. كمن أىّ  ىذه النّسا:
 م دّؿ ال ا د على الاستثمار

 م دّؿ ال ا د على الاستثمار    صافي الأرباح    تغموع اتظوجودات  
 ال ا د على حقّ اتظلكية

س  الأ اتظمتازة    صافي حقوؽ اتظلكية  رباحالأ   جوزي ات   ال ا د على حقّ  اتظلكية    صافي 
 القيمة اتظضافة

( الاست لاؾ الوسي،) نتاجالا    القيمة اتظضافة    صافي 
: جشير ىذه النسا إفُ ليفية جقيي  أس   اتظنغّمة في سوؽ رأس اتظاؿ، كااتظا أفّ القيمة السّوقية نسب التقييم .ه 

اارة كال ا د فإفّ نسا التقيي  ج دّ مقاييسا شاملة لأداء اتظنغّمة، ىذا كإفّ للأس   ج كا التأقير اتظوحّد للمخ
 نسا التقيي  اتظ مّة ىي نسا الأس ار إفُ الأرباح، كنسا القيمة السّوقية إفُ القيمة الدّفتية.
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بنموّ الدّخ  الاقتصاد الواني متمثّلا  : كىي اتظؤشّرات التي جقيا مدل تفوّ اتظنغّمة في إاار تفوّ نسب النّمو .و 
 القومي، أك تفوّ الصّناعة التي ج م  في ا اتظنغّمة، كمن ىذه اتظؤشّرات تفوّ اتظةي ات كتفوّ الدّخ  الصّافي.

 مؤشّرات قياس منظور العملاء .2
ب د كضع اتظؤشّرات اتظالية يتّ  الت ام  مع مؤشّرات أخرل لا جقّ  أتقيّة عن الأكفُ، كىي مؤشّرات منغور 

 ملاء، كلثير ىي اتظؤشّرات التي جقيا منغور ال ملاء في بطاقة الأداء اتظتوازف، كعلى مرار اتظؤشّرات الربا ن أك ال
ف تختار ماىو أساسي كين كا إتكابا على رضا ال ملاء كتحقيق النّةاح، كمن اتظؤشّرات أاتظالية؛ تكا على الإدارة 

 الشا  ة لقياس منغور ال ملاء ما نوضّيو في اتصدؿ اتظوافِ:
 في بطاقة الأداء المتوازن العملاءمنظور 2 مؤشّرات 16الجدول رقم

Source: Paul R. Niven, op.cit, p127 
ة  علي ا م ، تنكن القوؿ أفّ ىناؾ أربع مؤشّرات من ب  جلل اتظوضّية في اتصدكؿ أعلاه كالتي يح كفي المج

 :1 طي رنية ألق لة د ال ملاء، كتنكن جوضيح مضامين ا لما يليمنغور ال ملاء، كالتي جح 
ما قّ إنفاقو كما قّ اتضصوؿ تنثّ  رضا ال ملاء نتيةة للتقيي  الذّم تكريو ىؤلاء لطةي ة التةادؿ ب  رضا العملاء2  .أ 

مة. كإفّ ىذا الأمر يستند عليو من لّ  عملية من عمليات التةادؿ اتطاصة بالسّلع كاتطدمات التي جقدّم ا اتظنغّ 
اتضصوؿ على  كعلى ج املات كجةادؿ جرالمي بم   أفّ ال ملاء جتولّد لدي   خقة كتجربة ف لية عق شراء متكرّر أ

 ة تؼتلفة.خدمة في فتات زمني
إفّ التساا عملاء جدد ىو قدرة اتظنغّمة على إضافة عدد جديد من ال ملاء اكتساب عملاء جدد2  .ب 

لل ملاء اتضالي ، كتنكن أف يكوف ىذا اتظؤشّر لنسةة ب  ال ملاء اتصدد كال ملاء اتضالي ، أك نسةة ال ملاء اتصدد 
 النةاح اوي  الأج  بالنسةة تظنغّمات الأعماؿ.إفُ إترافِ ال ملاء، كي تق ىذا اتظؤشّر بمثابة عام  

                                                           
1
204-194كا   تػمّد صةيي إدريا، ااىر تػسن منصور ال اللأ، مرجع سابق، ص 

 

 العىلاء وٍظوس وؤشّشات 

 رضا ال ملاء 
 كلاء ال ملاء 
 اتضصّة السّوقية 
 شكاكل ال ملاء 

 نسةة التساا عملاء جدد 
 عدد الساعات اتظقضية مع ال ملاء 
 نسةة اتظةي ات إفُ جكاليف التسويق 
 ؿالشكاكل اتظ اتصة من أكّؿ اجصا 
 نسةة الاحتفاظ بال ملاء 

 حة  اتظةي ات 
 م دّؿ حة  ال ملاء 
 رنية ال ملاء 
 عدد الإعلانات 
  يعاتظةي ات لكّ  قناة جوز 

 م دّؿ الاستةابة للإعلانات 
  اتظةي ات السنوية لكّ  عمي 
 عدد صفقات اتظةي ات 
 نسةة ال وا د من ال ملاء اتصدد 



 

 
93 

ٍّـــــ: الإطثّــــــاٌين الــــالفص  داء الاســـــــــتراتيـــــــــــجيظشي للأـــــــــاس ال

ملاء الذين جحداـ تنكن أف يقاس ىذا اتظؤشّر بنسةة من عدد ال  قدرة الحفاب على العملاء الحاليين2 .  
ال لاقة م   ، كيرجة، ىذا اتظؤشّر ارجةااا لةيرا باتظؤشّر الأكّؿ )رضا ال ملاء(، حيث للّما لاف م دّؿ رضا ال ملاء  

 ا لان  ىناؾ قدرة ألق على الاحتفاظ بال ملاء اتضالي .لةيرا للّم
جشير اتضصّة السّوقية إفُ اتصرء اتطاص باتظنغّمة من تغم  اتظةي ات في ذلل السّوؽ، كتنكن  الحصّة السّوقية2 .د 

 لسّوؽ.أف جقاس بنسةة القيمة النقدية اطقّقة من بيع منتوج م ّ  إفُ القيمة الكلّية تظةي ات ذلل اتظنتوج في ا
 2 المؤشرات الرّئيسية لمنظور العملاء 27الشكل رقم

 
 202كا   تػمّد صةيي إدريا، ااىر تػسن منصور ال اللأ، مرجع سابق، ص المصدر2

ف يأخذ إاارا جوازنيا مع تغم  اتظؤشّرات اتظراد تحقيق ا أىذا كتجدر الإشارة إفُ أفّ قياس منغور ال ملاء تكا 
 ، حيث جوجد مالةا علاقة ارجةاط إتكابي كقوّم ب  اتظؤشّرات اتظالية كمنغور ال ملاء.كمن ا اتظؤشّرات اتظالية

 مؤشّرات قياس منظور العمليات الداخلية .3
جشكّ  ال مليات الدّاخلية حةر الأساس في جكوين قدرة منغّمات الأعماؿ الأدا ية كالتنافسية، ففي إاار 

إمكانية اتظنغّمة على الأداء كالإتؾاز كتحقيق الأىداؼ، كقد تغم  ىذه ال مليات كجفصيلاتها جتةسّد قدرة ك 
 جاءت بطاقة الأداء اتظتوازف لت طي مؤشّرات تػدّدة لقياس ىذا اتظنغور ب د ال ديد من التطوّرات التي عرف ا.
ا جللّأ كيقصد بال مليات الدّاخلية تريع الف اليات اتضيوية التي جتميّر بها اتظنغّمة عن ميرىا كالتي من خلاتع

احتياجات عملا  ا، كتحقّق ماياتها كأىداف ا. كعلى مرار الةح دين السّابق ؛ نلخّص أىّ  اتظؤشّرات التي جقيا 
 منغور ال مليات الدّاخلية من خلاؿ اتصدكؿ التّافِ:
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 مؤشّرات منظور العمليات الدّاخلية في بطاقة الأداء المتوازن2 17الجدول رقم

Source: Paul R. Niven, op.cit, p131 
 كمن خلاؿ تحلي  مؤشّرات ال مليات الدّاخلية تنكن جقسيم ا إفُ قلاث أقساـ على النيو التّافِ:

: كيدخ  ضمن ىذا التّصنيف لّ  ما لو علاقة بالوق ، كيت لّق ىذا التّصنيف أساسا ب مليات مؤشّرات الزّمن .أ 
لات التسلي  في الوق  بالنسةة للمواد الأكّلية كاتظواد اتظصنّ ة كنصف التموين كالتخرين، كمن أمثلة ذلل: م دّ 

 اتظصنّ ة، بالإضافة إفُ الرّمن اللّازـ لت يير اتظخطّطات اتظت لّقة باتظنتةات.
كيتضمّن الدّقة كيدخ  ضمن ىذا الصّنف لّ  ما لو علاقة عودة اتظنتةات كال مليات،  مؤشّرات الجودة2 .ب 

كالدّقة في اختيار اتظنتةات اتصديدة كلذا نسةة اتظنتةات اتظ يةة، لما تنكن أف يضّ  جودة  في م اتصة الطلّةات
 اتظ لومات اتظنتقاة كدقةّ التوقّ ات. 

: ىناؾ مؤشّرات لا جتةع التصنيفات السّابقة، كمن أمثلت ا: اتضدّ الأدنى للأكامر كجوقي  ج يير مؤشّرات أخرى .  
 ومات التي يتّ  م اتصت ا كأتقية القرارات التي يت  اتخاذىا. الأنغمة، بالإضافة إفُ حة  اتظ ل

 مؤشّرات قياس منظور النّمو والتعلّم .4
نتػػاج؛ بػ  فرضػػ  علي ػا الةيعػة اتظت ػػيّرة أف جصػةح مرلػػرا اؿ اليػوـ ذلػػل اتظكػاف التقليػدم للإمنغّمػات الأعمػػ فَ ج ػدّ 

تظػدل الطّويػ  لاسػتاجيةيات اتظنغّمػة، فاسػتمرارية باا كقيقػا علميا إنتاجيا للم رفة، كيرجة، منغور الت لّ  كالنموّ ارجةاا
أنشػػطت ا علػػى اتظػػػدل اتظتوسّػػ، كالطّويػػػ  متوقػّػف علػػػى مػػدل جػػػوفّر متطلّةػػات الت ػػػيّر الإتكػػابي الػػػذّم يصػػنّف باعتةػػػاره 

 لثر قدرة على التةديد كالابتكار.أجرالما م رفيا تك   الأفراد كالمجموعات 
كالت لّ  في بطاقة الأداء اتظتوازف من خلاؿ تغموعة من اتظؤشّرات كالتي تنكػن جلخيصػ ا كتنكن قياس منغور النموّ 

 في اتصدؿ اتظوافِ:
 

 الذّاخمية ياتالعىم وٍظوس وؤشّشات 

 م دّؿ دكراف اتظخركف 
 ،دقّة التخطي 
 التيس  اتظستمر 
 زمن جقد  اتظنتةات 
 دقّة اتظ اتصة 
  ّق جكلفة الن 

 نسةة اتظنتةات اتظ يةة 
   عدد أفكار التيس

 اتظستمر ش ريا
  أكامر ال م  إزاء الطاّقة

 الإنتاجية اتظتاحة
 التسلي  في اتظوعد اطدّد 

 م دّؿ اتضدّ من النفايات 
 م دّؿ اتظنتةات اتصديدة 
 جوافر اتظ لومات 
 م دّؿ الطلّةات اتظكتملة 
  عدد اتضملات الإعلانية

 يةالإتكاب

  اتظ ػػػػػدّؿ الػػػػػدّاخلي ل ا ػػػػػد اتظشػػػػػاريع
 اتصديدة

 جكاليف خدمات ما ب د الةيع 
 م دّؿ الاستةابة لطلةات ال ملاء 
 م دّؿ جكرار اتظشتيات اتظرتج ة 
 متوسّ، التكاليف لكّ  م املة 
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 مؤشّرات منظور التعلّم والنّموّ في بطاقة الأداء المتوازن 182 الجدول رقم

Source: Paul R. Niven, op.cit, p140 
 لومػػػػػات يات م ػػػػػاراته  كنغػػػػػ  اتظكجرلّػػػػػر ىػػػػػذه اتظؤشّػػػػػرات علػػػػػى الاىتمػػػػػاـ بالقػػػػػدرات الفكريػػػػػة لل ػػػػػامل  كمسػػػػػتو 

جػػػراءات الإداريػػػة داخػػػ  اتظنغّمػػػة، كتػاكلػػػة ملاءمت ػػػا للميػػػي، الػػػذّم ج ػػػيا فيػػػو، كالػػػتي جػػػن كا نتا ة ػػػا علػػػى كالإ
 اتظنغورين السابق  كجصاّ بالنتيةة في اتظنغور اتظافِ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الذّاخمية العىميات وٍظوس شات ــوؤشّ

  رضا ال امل 
 م دّؿ الت يّا 
 حوادث السّلامة 
  التّدريانفقات 
 ساعات التدريا 

 رضا ال امل  على القام  التدريةية 
    مدل جدكير ال امل  كمستول كلا 
   أفكار ال امل   صوص التيس

 اتظستمرّ 
 فرص التقيات الدّاخلية 
 مركنة التوعيف كالتسريح 

 كفرة الرام  التدريةية 
  إنتاجية ال امل 
  جودة بيعة ال م 
 التيفير 
  ّ عام  القيمة اتظضافة لك 
  التمك 

 م دّؿ الاجصالات الدّاخلية 
 نسةة اتظ لومات الاستاجيةية 
 نسةة تحقيق الأىداؼ الفردية 
  نسةة ال امل  إفُ عدد أج رة

 اتضاسوا
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 المبحث الرّابع2 علاقة اليقظة الاستراتيجية بالأداء الاستراتيجي
ؽ إليػو في الإاػػار النّغػػرم لليقغػػة الاسػتاجيةية كالأداء الاسػػتاجيةي؛ تنكػػن ملاحغػػة ترلػػة مػن خػػلاؿ مػػا قّ التطػػرّ 

فػػيمكن الإشػػارة إفُ الارجةػػاط الوقيػػق  مػػن التػػداخلات كالتشػػابكات بػػ  اتظف ػػوم ، كذلػػل مػػن خػػلاؿ أب ػػاد للي مػػا،
ية كالاجتماعيػة كمنغػور النمػوّ كالػت لّ ، ب  اليقغة التنافسية منغور ال ملاء في الأداء، كلذلل ب  اليقغة التكنولوج

    لاقات اتظوجودة بين ما.كسنياكؿ ىنا جوضيح تؼتلف التداخلات كال
 المطلب الأوّل2 استخدام اليقظة الاستراتيجية في بناء بطاقة الأداء المتوازن

علػػػى اتصوانػػػا اتظاليػػػة إفُ اتظنغػػػور الاسػػػتاجيةي لػػػلأداء فػػػرض انتقػػػالا لةػػػيرا مػػػن اتظؤشػػػرات التقليديػػػة الػػػتي جرلػػػرّ  إفّ 
يّػػػة  التليػػػر علػػػى لػػػّ  مػػػا لػػػو جػػػأقير مةاشػػػر أك مػػػير مةاشػػػر علػػػى الأداء بمػػػا في ػػػا الأداء اتظػػػافِ، كلػػػّ  ىػػػذا في إاػػػار الر
الاسػػتاجيةية الكػػقل للمؤسّسػػة، مػػير أنػّػو كحػػ  باسػػتخداـ اتظؤشّػػرات اتظ تمػػدة في بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف؛ لا تنكػػن أف 

 وض بالقتغيػػػات كالطرا ػػػق الػػػتي دة إذا قّ بنػػػاء الةطاقػػػة علػػػى الأسػػا التقليديػػػة، كبالتػػػافِ فػػالنّ تؿصػػ  علػػػى نتػػػا   جيػّػ
طػّػ، كجنفّػػػذ بهػػػا الةطاقػػة؛ ىػػػو مػػػا تك ل ػػا أداة لػػػلإدارة الاسػػػتاجيةية لا أداة للقيػػاس فقػػػ،، كىػػػذا مػػا يقػػػوـ بػػػو ذلػػػاء  تخح

عمليػػػات اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في بنػػػاء بطاقػػػة  كتنكننػػػا تحديػػػد أىػػػّ  اسػػػتخدامات الأعمػػػاؿ أك اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية.
 :1الأداء كلذا جداخ  أب ادىا مع منغورات الأداء الاستاجيةي فيما يلي

 تالبيانا جودة .أ 
 علػى ليصػوؿل  لوبػةطاتظ الةيانػات عػن اتظتوازنػة الأداء اقػةطلة خطػي،الت بػدء عنػد رحطػج الأسػعلة مػن ال ديػد
 اتظسػؤكؿ عن كالةيث الأداء، م لومات على لليصوؿ لوبةطاتظ الةيانات مصادر عن السؤاؿ كا من الأداء م لومات

لليقغػة  كتنكػن الةيانػات، ىػذه كجػودة حيةلاصػ مػن لػدأالت سػة  إفُ كصػولا الةيانػات، ىػذه دارةإك  عترػ عػن
 عمػ للت امػ  جوفّرىػا الػتي ال اليػة تراالقػدخػلاؿ  مػن، اتظشػال  ىػذه لمجمػ  شػام  شػةة حػلا روفّ جػ أف الاسػتاجيةية

 .الةيانات جكام  ـحر  خلاؿ من ىاكجوحيدفرزىا  على كالقدرة للةيانات متنوعة مصادر
 نالمتواز  الأداء بطاقة تعمليا تطوير .ب 

 ماقسػ ل ػيد جكقػ اتظتوازنػة الأداء اقػةطب عمليػات مػن ال ديػد يكلػةتنكن ل مليات اليقغة الاستاجيةية أف ج يػد ى
  الأداء تظ لومػات ،بسػي جػداكؿ مػن سػتتيوؿ ؛ج ػةكاتظرا كالتواصػ  ، الػت لّ  ال كسػية، الت ذيػة :مثػ  ف مليػات .من ػا

 .اتظنغّمة كأجرا  ا مستوياتع تري جشم  للم رفة مستمر جدفق عملية إفُ للملاحغات جةادؿك 

                                                           
1
 مقدّمػة للمػؤتدر تمػداخلالتػاا ،  المتوازنثة الأداء بطاقثة تطثوير فثي الأعمثال كثاءذ  تو يثفمػا،   يػونا ن مػة القصػيمي، مصػطفى مصػطفى تػمػد 

 بتصرّؼ ،737ص ،2012الأردنية، أفري   الريتونة اتظ رفة، جام ة كاقتصاد الأعماؿ عشر حوؿ ذلاء اتضادم السنوم ال لمي
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 الأداء مؤشّرات تطوير .  
ء؛ الأدا اتر مؤشػمػع  الت امػ  في كاسػ ة مسػاحة سػيوفر لليقغػة الاسػتاجيةية التيليليػةرات القػد إفُ الاسػتناد إفّ 
 تنكن لكبذل في اختيار اتظؤشرات، تػدكد قيرأج ذات ستكوف الةيانات كجودة فكالتكالي د اتص تػددات من فكثير

 .دقة ألثر بصورة الأداء عكا على القادرة اتظؤشرات منمع مدل كاسع  الت ام 
 اتيجيةر الإست رطةالخا تطوير .د 

أدّػا  إلاّ  اتطاراػة الاسػتاجيةية؛ في هالاتجػا أحاديػة السػةةية قػةلا ال مػن  ػيرج لا اليقغػة الاسػتاجيةية أفّ  مػن  بػالرم
يّػة جػوفيرجسػاى  في  يّػة ـسػتقد لليقغػة الاسػتاجيةية كالتنةؤيػة التيليليػة فالقػدرات ،تعػا الأب ػاد مت ػددة ر  جفصػيلية ر

يّة ستوفر لما،  فقيأك  عموديا كالنتا   الأسةاا عن  .للخاراة الاستاجيةية مستقةلية ر
 عل المستفيدتفا .ه 

بطاقػات الأداء  التقػارير،، القيػاس لوحات لكّ  من: اليقغة الاستاجيةية اىوفر ج التي اتظتنوعة اتظر ية طةيقاتالتإفّ 
 ظتحػاف جفاعليػة بيعػة سػتوفرؤسّسػة اتظ في خػرلالأ للمسػتويات جر يػة كأ ال ليػا دارةلإلػ لليػة بصػورة سػواءكاتظؤشّػرات، 

 .اتظتوازنة الأداء اقةطب قيمة من غّ كج  لما اتظستويات،تؼتلف  في فيديناتظست عم اتظستمر التواص  على
 ةتوازنالم الأداء لبطاقة اتيجيةتر الإس الطبيعة على فابالح .و 

 الػتي الشػاملة رةغكالن ارجية،كاتط ليةخالدا الةيعة اتمت ير ع م  قلأالت فيليقغة الاستاجيةية ل ال الية الديناميكيةإفّ 
يّػةب ءن بػد ؛اتظتوازنػة الأداء اقػةطب عػن اىػر يوفّ   عػافِ جكػاملا سػيوفر اجيةية،سػت رات الاباتظةػاد ءن ا ػكانت الاسػتاجيةية الر

 أداة مػن اتعػتحوّ  دكف كسػييوؿ ابهػ  جتسػ الػتيالاسػتاجيةية  ةي ػةطال علػى فظكسػييا اتظتوازنػة الأداء اقػةطلة لاتظسػتو 
 .الأداء لقياس كسيلة للإدارة الاستاجيةية إفُ 

 2 اليقظة الاستراتيجية ومنظور العملاءنيلثاالمطلب ا
منغػػور ال مػػلاء في بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف علػػى أىػػّ  الأسػػعلة الػػتي يتوجّػػا الإجابػػة علي ػػا مػػن اػػرؼ القػػا م   ي ػػقّ 

علػػى إدارة اتظؤسسػػة فيمػػا يت لػّػق بربا ن ػػا كليفيػػة الت امػػ  م  ػػ  كرفػػع حصصػػ ا في الأسػػواؽ، ىػػذه الأسػػعلة كإجاباتهػػا 
 لية لتتةّع تؼرجػات اتظؤسّسػة كالإحااػة عميػع اتظ لومػات اتظت لّقػة بهػا بشػك  مسػتمرّ، كىنػا تؾػد أفّ اليقغػة  جستوجا

 التنافسية ىي الآلية في ذلل.
 باتعػػدؼ، الةػػدء عليػػل تكػػا الأعمػػاؿ م رفػػة أردت إذا كإنػػو ،لأعمػػاؿ يوجػػد لا الربػػا ن بػػدكفل ،درلػػر يقػػوؿ لمػاك 

 تلتػاجوف؟ كمػاذا يفكػركف؟ بمػاذا كالإجابػة علػى الأسػعلة التاليػة: الربػا ن إتكػاد ىػوك  ألا الأعمػاؿ تعدؼ ج ريف كىناؾ
 فػػإف ىنػػا كمػػن بالأعمػػاؿ؟ نقػػوـ أف تنكػػن كليػػف ننػػت ؟ مػػاذا جقػػرر اعتةػػارات لل ػػا لػػدي  ؟ القيمػػة اعتةػػارات ىػػي كمػا



 

 
98 

ٍّـــــ: الإطثّــــــاٌين الــــالفص  داء الاســـــــــتراتيـــــــــــجيظشي للأـــــــــاس ال

 قاعػػػدة علػػػى اتظةػػػني الربػػػوف علاقػػػات نغػػػاـ لػػػذلل كجؤسػػػا الربػػػا ن، عػػػنكم لوماتهػػػا  م رفت ػػػا جةػػػني أف اتظؤسسػػػة علػػػى
 لسػػة   للمؤسسػػة تنكػػن كليػػف مقابلت ػػا؟ تنكػػن كليػػف كحاجاجػػو؟ جوق اجػػو ىػػي كمػػا كليػػف؟ يشػػتم؟ مػػاذا: م رفيػػة

 .1م    بالةقاء كالت  د إبهاج   إفُ ذلل من أب د إفُ كالذىاا كرضاى ؟ كلاءى  على كاطافغة
أب ػػاد اليقغػػة الاسػػتاجيةية كمنغػػور ال مػػلاء في  كتنكػػن تدثيػػ  أىػػّ  التػػداخلات بػػ  اليقغػػة التنافسػػية لة ػػد مػػن 

 الأداء الاستاجيةي من خلاؿ الشّك  اتظوافِ.
 2 تداخل اليقظة التنافسية مع الأداء الاستراتيجي في منظور العملاء28الشّكل رقم

 
 من إعداد الةاحث المصدر2

حيػث يػتّ   من خػلاؿ تػػاكر التنافسػية،يلخّص الشّك  موقع اليقغة التنافسية داخ  منغومة الأداء الاستاجيةي 
لات اتظت لّقػػة باتضصػػة السػػوقية، رضػػا الربػػا ن، لسػػا زبػػا ن جػػدد كاتضفػػاظ علػػى الربػػا ن  اػػرح كالإجابػػة علػػى التسػػا
اتضػػالي ، كىػػو مػػا يػػتّ  اتظةػػادرة إفُ الإجابػػة عنػػو مػػن خػػلاؿ كضػػع الأىػػداؼ اتظت لّقػػة بػػذلل كتػاكلػػة الوصػػوؿ إلي ػػا، 

تحقّق إتؾازه كمقارنتػو مػع الأىػداؼ اتظخطّطػة ضػمن منغػور ال مػلاء في بطاقػة الأداء اتظتػوازف، في  ب دىا يتّ  قياس ما
 .الأخير يتّ  تحلي  اتظ لومات اتظت لّقة بالأداء من ق ة  فريق اليقغة ككضع أىداؼ أخرل في الةطاقة اتظوالية كىكذا

                                                           
، 2014ديسػمق ،01 ال ػدد الإقتصػادية، للتنميػة اتصرا ريػة ، المجلػةيةالاقتصثاد المؤسسثة فثي الأداء علثى المعرفثة إدارة أثثرعرابػة،  زرقػوف، اتضػاج تػمػد1

 بتصرّؼ، 9ص
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 خلية2 اليقظة الاستراتيجية ومنظور العمليات الدّاثاّلثالمطلب ال
يرجكػػػػر منغػػػػور ال مليػػػػات في الأداء الاسػػػػتاجيةي عمومػػػػا علػػػػى اتصوانػػػػا اتظت لّقػػػػة بال ػػػػامل  كعمليػػػػات التشػػػػ ي  

 التسػويق مثػ  اتظنغمػة داخػ  اتظختلفػة كالف اليػات ال مليػات تحسػ  علػىأنغمة اتظ لومػات جسػاعدكالابتكػار في ػا، ك 
 داأب ػ قلاقػة خػلاؿ مػن مشػاىدتها تنكػن الآقػار ىػذه تريع أف لما ال امة، ال لاقات إفُ بالإضافة كاتعندسة كاطاسةة
 :1ىي ر يسية

 ؛الف الية -
  ؛الكفاءة–  
 .ال مليات في كالابتكار الإبداع درجة– 

 مػن ال ديػد خػلاؿ مػن اتظنغمػة، داخػ  ال مليػات في أعػلاه الأب ػاد تحسػ  علػى اليقغػة الاسػتاجيةية كجسػاعد
 لػدل كمتاحػة شػا  ة كج ل ػا اتظ لومػات جةػادؿ عػق ال ػامل  الأفػراد لػدل اتصيػدة اتظ رفػة ذلػل في بمػا الأسػاليا
 علػى اليقغػة الاسػتاجيةية أقػر عػن أمػا .أعمػاتع  جأديػة أقنػاء جػواج    الػتي اتظشػال  حػ  في كاسػتخداماتها اتصميػع،
 :يلي ما في يكمن ف و الثلاقة الأب اد

 العمليات فاعلية على اليقظة الاستراتيجية أثر .أ 
 اختيػار في مسػاعدتها خػلاؿ مػن ؛الأعمػاؿ عػافَ في فاعليػة ألثػر ج ل ػا في اتظؤسسػة اليقغة الاسػتاجيةية جساعد

 اختيػار علػى اتظنغمػة في ال ػامل  جسػاعد الفاعلػة اليقغػة لأف، لأعماتعػا مػةءكملا مناسػةة الألثػر ال مليػات كجنفيػذ
لوماجيػة اتظ  القاعػدة اسػتخداـ عػن ينػت  كىػذا ارجيػة،اتط الأحػداث مراقةة في كالضركرية ال الية القيمة ذات اتظ لومات

كالػػػػذّم يغ ػػػػر في أكفُ عمليػػػػات اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية مػػػػن خػػػػلاؿ مرحلػػػػة  اتظؤسسػػػػة، في الإداريػػػػ  القػػػػادة ةػػػػ ق   مػػػػن
ضػ ف  فػإف باتظقابػ ،ا. اسػتقرار  ألثػر كج ل ػا اتططػ، تحػديث إفُ اتضاجػة جقليػ  إفُ يػؤدمىػو مػا ك الاسػت داؼ، 
   .2عاليا يةقى القدتنة الأخطاء جكرار خطر لأف ، اعمل في الأخطاء حدكث إفُ جؤدم في اتظؤسّسةعملية اليقغة 

 العمليات كفاءة على اليقظة الاستراتيجية أثر .ب 
إفّ اختيػػار اتظ لومػػات ذات القيمػػة الألػػق بالنسػػةة للمؤسسػػة كمن ػػا اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية الاسػػتةاقية كحػػده لا 

يػات الدخليػة كج ل ػا ألثػر رنيػة بالنسػةة للمؤسّسػة، كىػو مػا يحغ ػر اتضاجػة إفُ ميػرة أخػرل يكفي للتأقير على ال مل
 في الت ام  مع ىذا اتظ لومات كىي الكفاءة.

                                                           
1
 ، بتصرّؼ11مرجع سابق، ص عرابة، زرقوف، اتضاج تػمد  

2
 اتظرجع نفسو  



 

 
100 

ٍّـــــ: الإطثّــــــاٌين الــــالفص  داء الاســـــــــتراتيـــــــــــجيظشي للأـــــــــاس ال

كجسػػػاى  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في تحقيػػػق لفػػػاءة ال مليػػػات الدّاخليػػػة مػػػن خػػػلاؿ الاعتمػػػاد علػػػى خلاصػػػة مراحػػػ  
وقػػ  اتظناسػػا، كالأىػػ  مػػن ذلػػل ىػػو إتؾازىػػا علػػى ألمػػ  كجػػو تؽكػػن، اليقغػػة كجرترت ػػا إفُ إجػػراءات صػػييية في ال

اليقغػػػػة  أقػػػػرتنكػػػػن شػػػػرح ك كىػػػػذا  لليصػػػػوؿ علػػػػى تؼرجػػػػات لل مليػػػػات الدّاخليػػػػة بأقػػػػ  جكػػػػاليف كبػػػػألثر مردكديػػػػة. 
 :1الاستاجيةية على لفاءة ال مليات من خلاؿ النّقاط التالية

 للمػدخلات مػن خػلاؿ  الكػفء يػؤدّم إفُ الاسػتخداـ يةفي تغاؿ ال مليات الدّاخل استخداـ تؼرجات اليقغة إف
 عالية؛ فاعلية جؤدّم بالضّركرة إفُ إنتاجية ألثر كارا ق ابتكارات تحقيق
 اريػػق عػػن للمنغمػػة اتظاليػػة ال وا ػػد مػػن مغػػاىر الكفػػاءة في ال مليػػات بالاعتمػػاد علػػى اليقغػػة الاسػػتاجيةية زيػػادة 
 لةيع؛ا كسري ة مةتكرة كأخرل متقنة منتةات إنتاج

  اريػػق عػػن لل مػ  الإتراليػػة التكػػاليف جػؤدّم الت ذيػػة ال كسػية لليقغػػة الاسػػتاجيةية في تغػاؿ ال مليػػات إفُ جقليػ 
 .ال م  ككسا   التقانات مع الت ام  سوء اتظةي ات كجكاليف كمردكدات اتظ يا كالإنتاج اتعدر جكاليف جقلي 

 العمليات في الابتكار على اليقظة الاستراتيجية أثر .  
 اتضلػوؿ إنتػاج في ال ػامل  مسػاتقة خػلاؿ مػن اتظشػتلة، اتظ رفػة علػى اتظترايػد الاعتمػاد تحقيػق اتظؤسسػة بمقػدكر

 تحفيػر في مسػاعدة لأداة اتظ رفة كجدت كقد .اتظؤسسة في الابتكار عمليات جطوير إفُ بالإضافة للمشال ، اتظةتكرة
 .الابتكار عملية مساندة كبالتافِ الذىني ال صف نشااات

 2 اليقظة الاستراتيجية ومنظور النموّ والتعلّمرّابعالمطلب ال
جرجكر اتظنغّمات اتظت لّمة على الاستثمار في مواردىا الةشرية، فكلّما لان  إجراءات استقطاا كجػدريا كتدكػ  

الأىػػداؼ  ال ػػامل  في اتظؤسّسػػة تؽن ةػػة كمتناسػػقة مػػع أىػػداؼ اتظؤسّسػػة؛ للّمػػا لانػػ  نتػػا   الأداء ألثػػر جقاربػػا مػػع
 اتظخطّ، تعا.

 :2ثلاث ارؽب ال امل  على أنغمة اتظ لومات جؤقرك 
داخليػا  التفاعػ  بيػن   خػلاؿ مػن كذلػل ،لػدل ال ػامل  الػت ل  عمليػة جفصي اليقغة الاستاجيةية  جستطيع 2الأولى

 علػػى قػػدرة تلقػػق بمػػا ،سػػتمراربا النمػػوبريػػادة  الػػت ل  ىػػذا مثػػ  كيسػػمح لومػػات،للم  اتطارجيػػة اتظصػػادركمػػن خػػلاؿ 
 .التكنولوجيا تظتطلةات استةابة الت يير

                                                           

 
 ، تغلػة- بدمشث التحويلية الخاصة الصناعات شركات على ميدانية دراسة-المنظمات أداء كفاءة رفع في المعرفة إدارة دورالفارس،  سليماف1

 ، بتصرّؼ73ص ،2010الثا  ال دد - 26 المجلد –كالقانونية الاقتصادية لل لوـ دمشق جام ة

2
 بتصرّؼ 109، ص2000مصر،  اتعندسية، الدار ،النجاح لبنات بناء المعرفة إدارة حسن، حازـ صةيية: جرتر ك خركف، جيلقت، بركبس   
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 لػػػدي  ، ال مػػ  لرضػػا جػػدعيم ا إفُ بالإضػػافة مركنػػة، ألثػػػر ال ػػامل  ج ػػ  في اليقغػػة الاسػػتاجيةية جتسػػةا 2الثانيثثة
 فَعػا في يواج ودػا الػتي اتظشػال  تؼتلػف كم اتصػة حػ  علػى الػت ل  في قدراته  بناء على ال امل  مساعدةي ني  كىذا

 .الأعماؿ
نشػر اتظ لومػات الاسػتةاقية لتنفيػػذىا في ف جسػاى  في جرشػػيد الاجصػاؿ الػدّاخلي ك أتنكػن لليقغػة الاسػتاجيةية  الثالثثة2

  تؼتلف اتظستويات التنفيذية في اتظؤسّسة.
 أك تػليػػػا منغمػػػة لأم بالنسػػػةة الأتقيػػػة في مايػػػة أمػػػور قلاقػػػة تحقيػػػق إفُ جػػػؤدم اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية فػػػإف كعمومػػػا

 :ىي الأمور كىذه عاتظيا،
 ال امل ؛ لدل اتطقات جوسيع -
 الربا ن؛ رضا كزيادة دع  -
 .كال وا د الربح زيادة -
 العاملين متعلّ  على اليقظة الاستراتيجية أثر .1

 حقػػػوتع  في اتظتةػػػددة اتظ رفػػػة تؿػػػو كالانطػػػلاؽ الػػػت ل  علػػػى ال ػػػامل  مسػػػاعدة مػػػن اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية سػػػتطيعج
 متفػاعل  كج ل ػ  Externalization اتظ رفػة تجسػيد ذلل في بما تؼتلفة بطرؽ ىذا كيت . اتظختلفة  كتخصصاته
( الضػمنية) اتظ رفػة تحويػ  عملية ىي للةميع متاحة ج ل اك  لوماتاتظ  فتةسيد. التطةيقات في كمتشارل  اجتماعيا

 الواضػية لومػاتاتظ  تحويػ  ف ػو لومػاتاتظ  مػ د أمػا (.بهػا اتظصػرح) الواضػية اتظ رفػة مػن أشػكاؿ إفُ بهػا اتظصرح مير
 مسػاعدة في سػويا ج مػلاف الآليتػ  ىػاج  بػأف ال لػ  مػع ىػذا ،(بهػا اتظصػرح مػير) ضػمنية م لومػات إفُ( بهػا اتظصرح)

 إلا اتظ رفػػة، التسػػاا علػػى الأفػػراد جسػػاعد الأخػػرل ف ػػي كمشػػتلة اجتماعيػػة اتظ رفػػة ج ػػ  أمػػا. 1الػػت ل  علػػى الأفػػراد
 .كالاجتماعات الصورية الرتشية مير كاتضوارات اللقاءات مث  الف اليات خلاؿ من جت  أدا
   العاملين لدى الو يفي الرضا على اليقظة الاستراتيجية أثر .2

 :2 اأتقّ  كمن ال امل  الأفراد على مةاشرة جؤقر كالتيلليقغة الاستاجيةية  عديدة فوا د ىناؾ
 ؛لوماتاتظ  في نقص من ج ا  التي اتظنغمات في أفض  الت ل  ال امل  بمقدكر يصةح -أ

 .اتظت يرات مع للت ام  لل امل  الأفض  الت يعة -ا

                                                           
1 
 بتصرّؼ 110اتظرجع السابق، ص 

2
 ، بتصرّؼ10مرجع سابق، ص عرابة، اتضاجزرقوف،  تػمد 
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 كزيػػػادة لػػػدي   لومػػػاتاتظ  جػػػدعي  بسػػػةا كذلػػػل أفضػػػ ، بصػػػورة الشػػػ ور مػػػن ال ػػػامل  تدكػػػن الفوا ػػػد ىػػػذه كإف
 فػػإف ذلػػل، إفُ إضػػافة ،الأخػػرل تاتظنغمػػا في ال ػػامل  مػػع مقارنػػة السػػوقية قيمػػت   جػػدعي  إفُ بالإضػػافة، م ػػاراته 
 سػػابقا كاج ػػت   قػػد لانػػ   ػػامن قسػػما أف حيػػث جػػواج   ، الػػتي للمشػػال  التصػػدم علػػى ال ػػامل  جسػػاعد اليقغػػة

 اطاكلػػػة بأسػػػلوا علي ػػػا اتضصػػػوؿ يػػػت  الػػػتي اتضلػػػوؿ علػػػى ج تمػػػد الػػػتي الطريقػػػة ىػػػذه كأف ف الػػػة، بصػػػورة م اتصت ػػػا كق
 . الأفض  للأداء دكما كمدفوع  متيفرين تك ل   تؽا أعماتع ، أداء على ألثر قادرين ال امل  تج   كالاختةار
 ج غػػي  إفُ بالإضػػافة تعػػ ، السػػوقية القيمػػة كتحسػػ  تظ ػػارف   ال ػػامل  زيػػادة نتػػا   مػػن الأمػػور ىػػذه تريػػع كجػػأتي

 اتظػػداخ  ب ػػض ىنػػاؾك . اتظؤسسػػة في ال ػػامل  لػػدل الػػوعيفي الرضػػا زيػػادة إفُ جػػؤدم الأمػػور ىػػذه لػػ  ،إفٍ...الأداء
 في مةاشػرة جسػاتقاف حيػث كالتطػوير التػدريا كمن ػا ال ػامل ، لػدل كج غيم ػا اتظ رفة إدارة في جستخدـ التي الأخرل

 .ال م  في لدي   الرضا زيادة كبالتافِ ال امل  داف ية رفع
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 خلاصة الفصل2
الأداء الاسػػتاجيةي ىػػو مػػدل تحقيػػق اتظؤسّسػػة الاقتصػػادية تؽػّػا جػػاء في ىػػذا الفصػػ  تنكننػػا أف نقػػوؿ أفّ انطلاقػػا 

، كىو ما أضفى الةح د الاستاجيةي على الأداء باعتةار أفّ كضع الأىػداؼ الاسػتاجيةية ي تػق الاستاجيةية لأىداف ا
ن خػػػلاؿ مػػػن رلػػػا ر الإدارة الإسػػػتاجيةية، كقػػػد رأينػػػا أفّ م رفػػػة مػػػدل تحقيػػػق اتظؤسّسػػػة لأىػػػداف ا لا تنكػػػن أف يػػػتّ  مػػػ

مقارنت ا مع النتا   اتظالية للمؤسّسة، باعتةار أفّ أداء اتظؤسّسػة اليػوـ ىػو نتػاج جفػاعلات لثػيرة بػ  اتظنغػورات اتظاليػة، 
ال ملاء، ال مليات الداخليػة ، النمػوّ كالػت لّ ، كىػي اتظنغػورات الػتي جػاءت مػن خػلاؿ جطػوير ميكػانيرـ بطاقػة الأداء 

التسػػػ ينات مػػػن خػػػلاؿ الةيػػػث عػػػن اػػػرؽ أخػػػرل للقيػػػاس نغػػػرا ل ػػػدـ تؾاعػػػة الطػػػرؽ  اتظتػػػوازف، كالػػػذّم ع ػػػر في أك ػػػ 
 التقليدية.

كقػػد عرفػػ  بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف منػػذ نشػػأتها تغموعػػة مػػن التطػػوّرات في النغػػر إفُ منغوراتهػػا كتؼتلػػف ال لاقػػات 
ي تمػد علػى اتطػرا ، الاسػتاجيةية السةةية بين ا، كلذا م ايير كمؤشّرات القياس في ا، كصولا إفُ اتصي  الثاّلػث الػذم 

 في من ةية متكاملة.
نغػاـ اليقغػة الاسػتاجيةية كالأداء الاسػتاجيةي، كذلػل مػن كفي الأخير كضينا تؼتلف التداخلات اتظوجودة بػ  

خػػػلاؿ ربػػػ، تغػػػالات اليقغػػػة بمنغػػػورات الأداء، في تفػػػاذج لػػػاف أتّق ػػػا تفػػػوذج التكامػػػ  بػػػ  اليقغػػػة التنافسػػػية كمنغػػػور 
لاء، لػػػػنخلص إفُ أفّ ىنػػػػاؾ علاقػػػػة نغريػػػة كايػػػػدة بػػػػ  اليقغػػػػة الاسػػػتاجيةية كالأداء الاسػػػػتاجيةي، بقػػػػي علينػػػػا ال مػػػ

جأليدىا أك نفي ا عمليا من خلاؿ إسقاط اتصوانا النّغريػة علػى قطػاع ناشػئ في تؼتلػف الػدّكؿ ال ربيػة علػى الأقػّ ، 
الأىػداؼ كتػاكلػة الوصػوؿ إلي ػا، كيػأتي في مقػدّمت ا  كالذّم ي رؼ تفػوّا لةػير في اتصرا ػر مػن خػلاؿ كضػع تغموعػة مػن

مػدل جلةيػػة القطػػاع للاحتياجػات الوانيػػة مػػن الأدكيػة. كلكػػن قةػػ  ذلػػل أردنػا أف نلقػػي نغػػرة علػى كاقػػع ىػػذا القطػػاع 
 كأىّ  أرقامو كاستاجيةياجو. 

 



 

 

 
 

  
 
 

 :لثالفصن الثّا

اعة الأدوية في اتدزائش ـصٍ

والأسدُ: مماسسات اليكظة 

الأداء الاستراتيجيين وقياس 
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 تمهيد
ي تػق الػدّكاء قػػا  أىػّ  سػل ة في الاقتصػػاد ب ػد ال ػذاء، كل ػػّ  ذلػل مػا يفسّػػر لػوف الػدّكؿ الػػتي لا جلػلّأ احتياجاتهػػا 
مػن الػدّكاء اعتمػادا علػى صػناعت ا اطليػة دكلا م ػػدّدة في أمن ػا القػومي، كخاصػة فيمػا يت لػّق بالأمصػاؿ كاللّقاحػػات. 

لػػق أردنػػا أف نةيػػث في نتػػا   ىػػذا القطػػاع في اتصرا ػػر كمقارنت ػػا مػػع مػػا قّ التخطػػي، لػػو مػػن ج ػػة، كمػػع مػػن ىػػذا اتظنط
 دكية في ىذا الةلد.اتظسموع لصناعة الأنتا   ىذا القطاع في الأردف نغرا للصي  

اء الاسػتاجيةي، كباتضديث عػن نتػا   ىػذا القطػاع كتؼططاجػو فإننّػا نكػوف أمػاـ اتظت ػيّر التػابع في دراسػتنا كىػو الأد
كالػػػػػذّم ي تػػػػػق بػػػػػالغ الأتقيّػػػػػة في مثػػػػػ  ىػػػػػذه القطاعػػػػػات، خاصػػػػػة فيمػػػػػا يت لػّػػػػق بػػػػػاتصرا ر كالأردف، كذلػػػػػل بػػػػػالنّغر إفُ 
الاسػػتاجيةيات اتظ لػػن عن ػػا في الةلػػدين، فةػػالنّغر إفُ اتصانػػا اتصرا ػػرم نسػػمع لثػػيرا عػػن اسػػتاجيةية النمػػوّ اتظتة ػػة منػػذ 

 لنسةة لتلةية الاحتياجات الوانية من الأدكية.  %70 ، كالتي جست دؼ الوصوؿ إف2010ُ
في اتص ػة اتظقابلػة ي ػدّ قطػاع الػدّكاء قطاعػا حسّاسػا ي ػػرؼ ديناميكيػة سػري ة جسػتلرـ الاىتمػاـ بكػّ  مػا ىػو جديػػد 
مػػػن منشػػػورات كنتػػػا   دراسػػػات عاتظيػػػة كجػػػا الااػػػلاع علي ػػػا، كبالتػػػافِ فأنغمػػػة اليقغػػػة الاسػػػتاتجية داعػػػ  أساسػػػي 

ت التي جنش، في ىذه الصّناعة، كىو مػا ج لنػا تؿػاكؿ في ىػذا الفصػ  جشػخيص الةيعػة الدّكا يػة في لػ  مػن للمؤسّسا
اتصرا ر كالأردف، بالإضافة إفُ إسقاط تؽارسات اليقغػة الاسػتاجيةية )لطريقػة اللّ ػر( في مؤسّسػات جرا ريػة كأردنيػة، 

لأداء اتظتػوازف علػػى مؤسّسػػت  را ػدج  تقػػا: مؤسّسػػة دار كفي الأخػير قيػػاس الأداء الاسػػتاجيةي بتطةيػق تفػػوذج بطاقػػة ا
 قد قسّمنا ىذا الفص  لما يلي:ك الدّكاء الأردنية، كمؤسّسة صيداؿ اتصرا رية. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ّّل:    صياع٘ الأدّٓ٘ في الأزدٌالمبخث الأ

 ٕ الٔكظثثثثث٘ ّالأداء الإضثثثثثتراتٔجٔين في صثثثثثياع٘   :المبخثثثثثث الثّثثثثثاى
 دّٓ٘ في الأزدٌالأ

 صياع٘ الأدّٓ٘ في الجصائسالث: المبخث الثّ
الٔكظثثثثث٘ ّالأداء الإضثثثثثتراتٔجٔين في صثثثثثياع٘   المبخثثثثثث السّابثثثثثع:  

 في الجصائس دّٓ٘الأ
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 صناعة الأدوية في الأردنالمبحث الأوّل2 
دد لةػػير نسػػةيا مػػن علػػى الصػػ يد ال ػػربي، ي تػػق الأردف را ػػدا في صػػناعة الأدكيػػة، فمنتةػػات شػػرلاجو جسػػوّؽ في عػػ

الدّكؿ ال ربية كالأكركبيػة كحػ  دكؿ في الأمػريكيت ، كقػد اسػتثمر الأردف في ىػذا القطػاع الناشػئ منػذ سػنوات، لكػنّ 
أىّ  التيػوّلات في جػاريخ القطػاع لانػ  في بدايػة الألفيػة، كاليػوـ تحػاكؿ اتظؤسّسػات الأردنيػة لصػناعة الأدكيػة التموقػع 

اتظيػػة كخلػػق جنافسػػية ألػػق تظنتةاتهػػا. كتؿػػاكؿ في ىػػذا اتظةيػػث جقػػد  نغػػرة عػػن صػػناعة بشػػك  ألػػق في الأسػػواؽ ال 
 الأدكية في الأردف، بالإضافة إفُ أىّ  مؤشّراجو.

 المطلب الأوّل2 نشأة وتطوّر صناعة الأدوية في الأردن
 خػػػػاص بشػػػػك  الصػػػػناعي القطػػػػاع مسػػػػتول علػػػػى ىامػػػػان  كلاعةػػػػان  أساسػػػػية رليػػػػرة الدّكا يػػػػة الصػػػػناعات قطػػػػاع ي تػػػػق
 ذاتهػا نػد تؾػاح قصػة كجشػك  اتظنطقػة في  دةار  ردنيةالأ كا يةالدّ  الصناعة ج تق حيث ،عاـ بشك  الأرد  كالاقتصاد

 إتؾازات، لما ج تق قالث صناعة دخل  تغاؿ الصناعات الدّكا ية في الوان ال ربي. من تحقيقو من تدكن  تظا
جأسػػػيا أكّؿ شػػػرلة دكاء أردنيػػػة كىػػػي الشػػػرلة ال ربيػػػة لصػػػناعة  كقػػػد بػػػدأت ملامػػػح صػػػناعة الػػػدّكاء في الأردف مػػػع

ـ، كبقيػػ  ىػػذه الشّػػرلة تدثػّػ  لامػػ  الصػػناعة الأردنيػػة للػػدكاء حػػ  منتصػػف السػػة ينات؛ حيػػث 1962الأدكيػػة سػػنة 
ـ، لّ شػػػرلة أدكيػػػة اتضكمػػػة سػػػنة 1975دخلػػػ  شػػػرلات جديػػػدة مثػػػ : شػػػرلة دار الػػػدّكاء للتنميػػػة كالاسػػػتثمار سػػػنة 

. كفي بدايػػة الثمانينػػات أحنشػئ اتظرلػػر ال ػػربي للصػػناعات 1978لت ػا الشػػرلة الأردنيػػة لإنتػػاج الأدكيػة سػػنة ـ، كج1977
دكيػػػػة الاسػػػػػت ماؿ اتطػػػػارجي مػػػػن خػػػػػلاؿ أـ ليتخصّػػػػص في إنتػػػػاج الكةسػػػػػولات اتصيلاجينيػػػػة الصػػػػلةة ك 1983الدّكا يػػػػة 

. كلػاف عقػد التسػ ينات الألثػر 1989 ـ كاتظتيػدة سػنة1988مصن  ، لّ جلاه جأسيا شػرلتي عمّػاف كاتضيػاة سػنة 
كّس الأمػػواؿ مػػن اتطػػارج جأسسػػ   حيويػػة كرنيػػة في قطػػاع الصػػناعة الدكا يػػة في الأردف؛ كبسػػةا زيػػادة التػػدفقات لػػر

فقد عرف  نسقا ض يفا لدخوؿ شػرلات جديػدة للقطػاع، كىػو  2000أمّا فتة ما ب د تذاف شرلات في ىذه الفتة. 
جيةي تؿػػػػو إنشػػػػاء فػػػػركع للشػػػػرلات اتظوجػػػػودة خػػػػارج الأردف للرفّػػػػع مػػػػن جنافسػػػػية القطػػػػاع مػػػػا يفسّػػػػر بػػػػالتيوّؿ الاسػػػػتا

بتخفيض جكاليف الإنتاج كالنّق ، علػى مػرار الفػركع اتظفتوحػة تظؤسّسػة الكنػدم كدار الػدّكاء كأدكيػة اتضكمػة في عػدد 
اتصػػدكؿ اتظػػوافِ قا مػػة بمةموعػػة كتنثػّ  كعلػػى رأسػػ ا السػ ودية، اتصرا ػػر، مصػػر كدكؿ مػػن الاتحػػاد الأكركبي.  مػن الػػدّكؿ

 .ردنية لصناعة الأدكيةمن الشّرلات الأ
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 ردنية لأالأدوية اصناعة شركات لبع  قائمة  192 رقم ولالجد

 رد ()مليوف دينار أمن إعداد الةاحث اعتمادا على:                                                                       رأس اتظاؿ: : المصدر
، أاركحػػة دلتػػػوراه في الاقتصػػػاد الأداء التنافسثثي لشثثثركات صثثثناعة الأدويثثة الأدرنيثثثة فثثثي  ثثثلّ الانفتثثاح الاقتصثثثاديعةػػد اتضكػػػي  عةػػد اس النسػػػور،  -

 .2015كقا ق مقدّمة من ق ة  الاتحاد الأرد  تظنتةي الأدكية، ك   31، ص2009 كالتخطي،، جام ة جشرين، سورية،

 ت صناعة الأدوية في الأردنمؤشّراالمطلب الثاني2 
جتميّر صناعة الأدكية في الأردف عن بقية الصػناعات النا شػة بكودػا صػناعة جصػديرية بامتيػاز، حيػث يػتّ  جصػدير مػا 

مصػن ا لصػناعة الأدكيػة في اتطػارج  15، لما تنلل الأردف استثمارات مةاشػرة في 1من الإنتاج للخارج %80يقارا 
 .2أملة ا بدكؿ عربية شقيقة

 مؤشّرات انتا  واستهلا  الأدوية في الأردن .1
الوانيػػة مػػن  باعتةػػاره قطاعػػا منتةػػا؛ يسػػاى  قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة في الأردف بنسػػةة م تػػقة في جلةيػػة الاحتياجػػات

من الإنتػاج  %80(، ىذا كيوجّو ما يقارا %65، كج طى النسةة الةاقية بالاستيراد )3(2015سنة  %35الدّكاء )
    ارجية.إفُ الأسواؽ اتط

                                                           
1
، أاركحػػػة دلتػػوراه في الاقتصػػػاد الأداء التنافسثثثي لشثثثركات صثثناعة الأدويثثثة الأدرنيثثثة فثثي  ثثثلّ الانفتثثاح الاقتصثثثاديعةػػد اتضكػػي  عةػػػد اس النسػػور،  

 31، ص2009 كالتخطي،، جام ة جشرين، سورية،

2
 1، ص2015، جقرير منشور، زم الطبّيةقطاع الصناعات العلاجية واللوامرفة صناعة الأردف،  
3
 2016 إحصا يات مقدّمة من ارؼ الاتحاد ال ربي تظنتةي الأدكية، 
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 إحصائيات الانتا  والاستهلا  في السو  الأردنية للأدوية 112 الجدول رقم
 تمبية الاحتياجات وَ المٍتوج المحمّي الاستهلاك الاٌتاج )المبيعات( الشٍة

2004 332 267 %34 

2005 363 284 %32 

2006 446 340 %31 

2007 533 379 %30 

2008 585 409 %32 

2119 690 470 %35 

2111 767 503 %33 

2111 632 513 %30 

2112 661 545 %31 

2113 691 577 %34 

2114 720 610 %33 

2115 749 642 %35 

2116 778 674 %37 

 .يرات الةاحثجقد             الوحدة: مليوف دكلار                                       .2016إحصا يات الاتحاد ال ربي تظنتةي الأدكية، :المصدر

مػػن خػػلاؿ اتصػػدكؿ يتّضػػح أفّ ىنػػاؾ كجػػيرة متسػػارعة في اسػػت لاؾ الػػدّكاء في الأردف، بػػالتوازم مػػع ذلػػل؛ سػػةّل  
مةي ات الأدكيػة ارجفاعػا مترايػدا في نفػا الفػتة، مػير أفّ اتظلفػ  للانتةػاه ىػو شػةو الاسػتقرار في نسػةة جلةيػة اتضاجػات 

فقػ، مػػن الانتػػاج يوجّػػو للسػػوؽ الدّاخليػة، كذلػػل مػػا يؤلّػػد الاسػػتاجيةية  %20 الوانيػة بالصػػناعة اطليػػة، باعتةػػار أفّ 
 التصديرية في ىذا القطاع. 

 تطوّرات التجارة الخارجية لصناعة الأدوية في الأردن .2
، حيػػث بل ػػ  اف الصػػناعة الدكا يػػة جسػػاى  بشػػك  لةػػير في ج ػػدي  اتظيػػراف التةػػارم لػػلأردف مػػن خػػلاؿ صػػادراتهإ

كاحتلػػػػػ  بػػػػػذلل اتظرجةػػػػػة الثانيػػػػػة بػػػػػ   2015مليػػػػػوف دكلار في ال ػػػػػاـ  562نتةػػػػػات الصػػػػػيدلانية قيمػػػػػة صػػػػػادرات اتظ
 .1القطاعات التصديرية في الأردف

، كتدثػّػ  الصػػادرات تؿػػو الػػدّكؿ %7.86كجةلػػغ نسػػةة صػػادرات الأدكيػػة بالنسػػةة لقيمػػة الصػػادرات الكلّيػػة لػػلأردف 
 .2من الصادرات الكلّية للأدكية %95ال ربية ما يقارا 

 
 
 

                                                           
1
 10:00على الساعة  2016.10.01جاريخ اتظشاىدة:  http://www.japm.com  موقع الاتحاد الارد  تظنتةي الادكية: 

  .2015، دا رة الإحصاءات ال امة، الأردفتطارجية للأردف، إحصا يات التةارة ا 2

http://www.japm.com/
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 2 إحصائيات التجارة الخارجية لقطاع صناعة الأدوية في الأردن11الجدول رقم
 فائض الميزاُ إعادة التصذيش الصادسات الواسدات الشٍة

2004 214 223 21 29 

2005 243 279 19 57 

2006 269 296 16 43 

2007 320 422 25 127 

2008 418 498 35 115 

2119 404 470 50 117 

2111 443 594 90 241 

2111 486 498 84 139 

2112 493 538 91 137 

2113 497 617 104 224 

2114 515 597 60 142 

2115 544 562 73 91 

2116 603 682 103 189 

 (USD =1 JOD 1441الوحدة: مليوف دكلار )س ر الصّرؼ: .2015، دا رة الإحصاءات ال امة، الأردفإحصا يات التةارة اتطارجية للأردف،  :المصدر

 جقديرات الةاحث. 

 223، حيػث ارجف ػ  قيمت ػا مػن 2004فّ صادرات الأردف من الأدكية عرف  نقلة لةػيرة منػذ أكيغ ر اتصدكؿ 

كىػػػذا راجػػػع إفُ الت ل ػػػ  الكةػػػير لصػػػناعة الػػػدّكاء الأرد  في الأسػػػواؽ ال ربيػػػة، مليػػػوف دكلار،  682مليػػػوف دكلار إفُ 
ادة التصػػػدير )التصػػػدير مػػػن الاسػػػتثمارات اتظةاشػػػرة للصػػػناعة الدكا يػػػة الأردنيػػػة في الػػػدّكؿ خاصػػػة جلػػػل اتظتأجيػػػة مػػػن إعػػػ

ال ربيػػة(؛ كلػػذلل التةػػارا الناجيػػة للتصػػدير في الػػدّكؿ الأجنةيػػة خاصػػة دكؿ: ألرانيػػا، الػػو.ـ.أ، نيةيريػػا، جنػػوا 
 رايد اتظستمر للاستيراد.إفريقيا. كساى  ىذا النسق التصاعدم في رفع الفا ض التةارم من الأدكية رم  الت

 أهم أسوا  مبيعات صناعة الأدوية الأردنية .3
جسػػتورد الأدكيػػة الأردنيػػة نسػػتطيع  ( الػػتي01)انغػػر اتظليػػق رقػػ  مػػن خػػلاؿ إلقػػاء نغػػرة بسػػيطة علػػى قا مػػة الػػدّكؿ

 دكلػػػة سػػػنة  67 إفُ سػػػواؽحيػػػث كصػػػ  عػػػدد ىػػػذه الأاتضكػػػ  علػػػى ف اليػػػة الاسػػػتاجيةية التصػػػديرية تعػػػذه الصػػػناعة، 
2015دكلة سنة  50ك 2014

من ا في اتظنطقة ال ربية سواء في عػدد الأسػواؽ أك  %95كجتلّر ىذه الاسواؽ في ، 1
 في قيمة الصادرات من الأدكية.

 
 
 

                                                           
1
 2016، رد  تظنتةي الأدكيةكقا ق مقدّمة من ق ة  الاتحاد الأ 
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 ردنيةيكل أهمّ أسوا  صناعة الأدوية الأ2 ه29الشّكل رقم

 
  .2015، دا رة الإحصاءات ال امة، الأردفية للأردف، من إعداد الةاحث اعتمادا على إحصا يات التةارة اتطارج :المصدر          

دكيػػة الأردنيػػة، كىػػذا مػػا يةيّنػػو الشّػػك  مػػن خػػلاؿ تغمػػوع وؽ ال ربيػػة ىػػي الوج ػػة الأكفُ للأمػػن الواضػػح أفّ السّػػ
منطقػػة مػػن تغمػػوع الصػػادرات، كجػػأتي في اتظرجةػػة الثانيػػة  %90صػػادرات الأدكيػػة الأردنيػػة للػػدّكؿ ال ربيػػة كالػػذّم تنثػّػ  

أمريكػا الشّػمالية كىػذا راجػع إفُ القيمػة اتظترايػدة للصػػادرات الأردنيػة مػن الأدكيػة للػو.ـ.أ بالدّرجػة الأكفُ، إضػػافة إفُ 
دكؿ أخػرل لفنػركيلا كبنمػا كجامايكػا، لمػػا نسػةّ  تفػوّا م تػقا لصػادرات الػػدّكاء الأرد  للػدّكؿ الإفريقيػة مػير ال ربيػػة 

  .(02انغر اتظليق رق )
ر سػػنقوـ بتيليػػ  قيمػػة صػػادرات الػػدّكاء الأرد  في أىػػّ  الػػدّكؿ اتظت امػػ  م  ػػا )الػػتي فاقػػ  قيمػػة لثػػكللتوضػػيح أ
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 2  قيمة صادرات الأدوية الأردنية حسب أهمّ الأسوا 12الجدول رقم
 2116 2015 2114 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 الأسوام

 163 134 152 139 131 129 178 137 135 117 101 84 69 الشعودية

 94 64 80 114 93 64 96 73 105 76 55 64 48 اتدزائش

 60 59 52 55 39 31 55 42 42 48 24 19 15 الشوداُ

 45 38 35 35 28 52 35 28 31 22 14 11 8 لبٍاُ

 42 43 32 36 29 32 22 28 28 21 14 11 9 الإواسات 

 19 11 26 24 16 8 18 15 19 15 12 11 9 اليىَ

 67 43 69 72 56 40 38 25 25 24 9 21 18 العشام

 24 14 22 24 33 11 19 15 14 14 8 9 8 ليبيا

 20 21 10 2 3 5 3 3 3 5 2 1 1 الهويت

 8 1 11 5 8 14 12 7 9 7 5 4 2 انشاٌيا

 12 8 9 8 12 14 18 8 9 8 4 2 2 وصش

 21 21 19 18 11 11 11 14 9 8 7 4 4 عُىاُ

 9 9 8 7 7 5 8 8 5 12 4 2 1 قطش

 28 25 18 18 22 24 22 9 5 5 4 2 1  الو.ً.أ

 612 491 543 557 488 440 535 412 439 382 263 245 195 الإجمالي

 (USD =1 JOD 1441 الوحدة: مليوف دكلار )س ر الصّرؼ:               جقديرات الةاحث            2015، رة الإحصاءات ال امة، الأردفدا بالاعتماد على إحصا يات التةارة اتطارجية للأردف، من إعداد الةاحث  :المصدر
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من خلاؿ تحلي  اتصدكؿ يتةّ  أفّ ىناؾ كجيرة متصاعدة لصادرات صناعة الأدكيػة الأردنيػة كالػتي جتلّػر أساسػا في 
إفُ اتضصػػػص اتعامػػة في الأسػػػواؽ الأجنةيػػة كعلػػػى رأسػػ ا ألرانيػػػا كالػػو.ـ.أ، لمػػػا يلاحػػػظ الأسػػواؽ ال ربيػػػة، بالإضػػافة 

ـ كالػػػتي جرامنػػػ  مػػػع عػػػدـ الاسػػػتقرار في عػػػدد مػػػن الػػػدّكؿ 2015ـ 2012ـ ك2011 واتسػػػن -نوعػػػا مػػػا –التةػػػااؤ 
 $مليػوف8إفُ  18ال ربية، ىذا التةااؤ يفسّر باتـفػاض اتضصػص السّػوقية كقيمػة الصػادرات في لػّ  مػن: الػيمن )مػن 

 11إفُ  19(، ليةيػػػػػػػا )مػػػػػػػن 2015سػػػػػػػنة  8لّ إفُ  $مليػػػػػػػوف  14إفُ  18(، مصػػػػػػػر )مػػػػػػػن 2015سػػػػػػػنة  11لّ إفُ 
(، ىػذا بالإضػافة إفُ خسػارة جػرء لةػير مػن اتضصػة $مليػوف 31إفُ  55( كلذا السّػوداف ب ػد جقسػيم ا )مػن $مليوف

(. مػػن ج ػػة أخػػرل يوضّػػح اتصػػدكؿ 2015ة سػػن $مليػػوف 1إفُ  2011سػػنة  $مليػػوف 14السػػوقية في ألرانيػػا )مػػن 
كىػػو مػػا يػدؿّ علػػى قػػوّة  2015سػنة  $مليػػوف  25قفػرة لةػػيرة في الصػادرات مػػن الأدكيػػة باتجػاه الػػو.ـ.أ حيػػث بل ػ  

اتظنػػت  الػػدّكا ي الأرد  رمػػ  اتظنافسػػة الكةػػيرة في السػػوؽ الأمريكيػػة. لمػػا تلسػػا لقطػػاع الصػػناعات الدّكا يػػة الأرد  
 67بلػدا حػوؿ ال ػافَ )كصػل  إفُ  50ّ الة في النفاذ إفُ الأسواؽ ال اتظية من خػلاؿ التواجػد نػوافِ الاستاجيةية الف

 .01لما يحغ ر اتظليق رق  ( 2014بلدا سنة 
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 الأردن دوية فيالمبحث الثاّني2 اليقظة والأداء الإستراتيجيين في صناعة الأ
ابية فيمػا يت لػّق بػأىّ  اتظؤشّػرات، لكػنّ مػا ي مّنػا ألثػر ىػو الةيػث في حقّق  صناعة الأدكية في الأردف نتا   إتك

مػػػػدل تحقيػػػػق الأىػػػػداؼ الاسػػػػتاجيةية الػػػػتي قّ كضػػػػ  ا ضػػػػمن الاسػػػػتاجيةيات الكػػػػقل تعػػػػذه الصّػػػػناعة، لمػػػػا نت ػػػػتّ  
ا بممارسػػػات اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية كأنغمػػػة اتظ لومػػػات ضػػػمن ىػػػذا القطػػػاع، كىػػػذا مػػػا سػػػنياكؿ الةيػػػث عنػػػو في ىػػػذ

 اتظةيث، من خلاؿ إسقاط ىذه اتظفاىي  على مؤسّسة دار الدّكاء.
 ممارسات اليقظة الاستراتيجية في قطاع صناعة الأدوية الأردنيالمطلب الأوّل2 

، 2004سػػنة  منػػذ خاصػػةعػػرؼ قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة في الأردف منػػذ نشػػأجو ال ديػػد مػػن التيػػوّلات كالتّطػػوّرات، 
القطاع في الناج  الدّاخلي اتطاـ كلذا في اتظيراف التةارم للمنتةػات الدّكا يػة خاصػة  كالتي جنام  في ا نسا مساتقة

كاتظيػػػراف التةػػػارم لػػػلأردف بشػػػك  عػػػاـ، لكػػػنّ ىػػػذه النتػػػا   فَ جػػػأتي صػػػدفة بػػػ  بتطةيػػػق تغموعػػػة مػػػن الاسػػػتاجيةيات 
أىػػػّ  كسػػػيلة يسػػػت اف بهػػػا  كالإجػػػراءات للن ػػػوض بثػػػا  صػػػناعة عربيػػػة في ىػػػذا المجػػػاؿ. كي تػػػق التيليػػػ  الاسػػػتاجيةي

، لػػذلل سػػنقوـ بتوضػػيح ترلػػة مػػن الاجػػراءات الػػتي اتخػػذت ىػػذه الصّػػناعةللوقػػوؼ علػػى مػػواان القػػوّة كالضػػ ف في 
 .ىذه الصّناعةاتطاصة بو كلذا دكرة اتظ لومة في  SWOTللن وض بهذا القطاع، كمن لّ نقدّـ عرضا تظصفوفة 

 ي الأردنالرؤية بعيدة المدى لقطاع صناعة الأدوية ف .1
رم  أفّ القيمة الإتراليػة لاسػت لاؾ الأدكيػة في الأردف منخفغػة إذا مػا قورنػ  بةػاقي الػدّكؿ ال ربيػة، إلاّ أفّ نسػةة 
ج طية الاحتياجات الوانية مػن الإنتػاج اطلػّي علػّ  منخفغػة نوعػا مػا، كمػا يفسّػر ذلػل ىػو حاجػة السّػوؽ الوانيػة 

ع مػػػن ج ػػػة، كمػػػن ج ػػػة أخػػػرل باىتمػػػاـ اتظؤسّسػػػات الأردنيػػػة للصػػػناعات في جػػػرء لةػػػير من ػػػا لأدكيػػػة م قّػػػدة التصػػػني
يّػػة اويلػػة اتظػػدل لاستشػػراؼ الفػػرص كالتيػػرّؾ  الدّكا يػػة بالتصػػدير، كىػػو مػػا حػػتّ  علػػى اتظشػػرف  علػػى القطػػاع كضػػع ر

يّة جرترػ  إفُ تغموعػة مػن الإجػراءات لػاف أتّق ػا مػا ج لػّق باتصوانػا ال ضػريةية تؿو جشةيع ىذه الصادرات، ىذه الر
 :1كالنغر في اجفاقيات التةارة اتطارجية. كتنكن جلخيص أىّ  الإجراءات اتظت لّقة بهذا المجاؿ في

  ؛1996 فيضريةية مير تػدّدة الفتة عن مدخلات التصنيع صناعة الأدكية من إعفاءات استفادة 
 كلػػػاف ،2002 ا في مػػػام ػػػقجطةي ءكبػػػد 1997 نػػػوفمق في الأكركبي ة مػػػع مفوضػػػية الاتحػػػاديػػػاجفاق علػػػى التوقيػػػع 

  ؛2014 عاـ نلوؿ جدرتكيا ردف كمنطقة اليوركاتضرة ب  الأ التةارة منطقة من ا إنشاء اتعدؼ
 اتظتيػػػدة كالولايػػػات الأردف بػػػ  اتضػػػرة التةػػػارة اجفاقيػػػة علػػػى التوقيػػػع (JUSFTA )لشػػػرط 2001 ديسػػػمق في 

لاملػػة  حػرة تجػارة إنشػاء منطقػة إفُ جػدرتكيا الاجفاقيػة ىػػذه كجػؤدّم. ال اتظيػة للتةػارة الأردف للمنغمػة مسػةق لانضػماـ
                                                           

1 
 AMWAL INVEST, Pharmaceutical Sector, report, August 2010, p19 
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نمايػػػػة اتضقػػػػوؽ  JUSFTA ذلػػػػل، يقػػػػوـ إفُ كبالإضػػػػافة. 2010 جػػػػانفي نلػػػػوؿ اتظتيػػػػدة كالولايػػػػات الأردف بػػػػ 
اتص رافيػػة كلػػذا  كاتظؤشػػرات التةاريػػة كال لامػػات (TRIPS) الفكريػػة اتظلكيػػة حقػػوؽ التةاريػػة للملكيػػة الفكريػػة ذات

 كاتظستيضػػػػػرات القتغيػػػػػات تزايػػػػػة موجّػػػػػو أساسػػػػػا إفُ الاجفػػػػػاؽ كىػػػػػذا الاخػػػػػتاع، كبػػػػػراءات كالنشػػػػػر أليفالتػػػػػ حقػػػػػوؽ
 سػػػػػنوات للةيانػػػػػات 5ك الاخػػػػػتاع سػػػػػنة لػػػػػقاءات 20تعػػػػػذه الاجفاقيػػػػػة ا كقّ تحديػػػػػد فػػػػػتة اتضمايػػػػػة كفقػػػػػا الصػػػػػيدلانية،
جػػأقيرا )إتكابيػػا( علػػى صػػناعة لػػاف مػػن ألثػػر الاجفاقػػات JUSFTA كعمومػػا تنكػػن القػػوؿ أفّ  اجفػػاؽ  كاتظ لومػػات.

الػػػػدّكاء في الأردف، كذلػػػػل باعتةػػػػار القطػػػػاع لا يػػػػدخ  ضػػػػمن اجفاقيػػػػات التةػػػػارة اتضػػػػرّ بصػػػػفة عامػػػػة نغػػػػرا لاتـفػػػػاض 
 م دّلات اتصمرلة للمنتةات الصيدلانية دكليا. 

 (SWOTي )مصفوفة ردنالأالاستراتيجي للبيئة الكلّية للاقتصاد تحليل ال .2
 الػنف، أسػ ار اتـفػاض مػع ،2010 عػاـ منػذ مضػى كقػ  أم مػن الأرد  الاقتصػاد تجاه إتكابية ألثر ىناؾ نغرة

 ،2015 عػػاـ أتؿػػاء تريػػع في الاقتصػػادم النشػػاط ج ريػػرك  التيتيػػة الةنيػػةفي اتضكومػػة  اسػػتثمارات في التقػػدـ كعلامػػات
 عػامي بػ  السػنوم توسػ،اتظ مػع مقارنػة ،2016سػنة  %3.6 بنسػةة اتضقيقػي الإترػافِ اطلي الناج  نموأف ي توقعكيح 

%2.7 كالذّم بلغ 2013 ك 2015
1
 :كنورد ىنا أىّ  عناصر التيلي  الاستاجيةي للاقتصاد الأرد  .

 للاقتصاد الأردني 2SWOT مصفوفة 31الشّكل رقم

 
Source: Adopted to: JORDAN PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT, Business Monitor 

International Ltd, Q2 2016, p12 
                                                           

1 
JORDAN PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT, Business Monitor International Ltd, Q2 

2016, p7 



 

 
115 

 الاستــــشاتيـجـيـيـَ اس الأداءـكظة وقيـاسسات اليــش والأسدُ: ممــزائــي اتدـة فـــاعة الأدويــــصٍ: ثّــــــالثن الــــالفص

أكّؿ مػػا تنكػػن ملاحغتػػو مػػن خػػلاؿ التيليػػ  الاسػػتاجيةي لاقتصػػاد الأردف ىػػو الكػػّ  اتظرجفػػع نسػػةيا للفػػرص الػػتي 
تنكن للأردف الاستفادة من ا في تغالات الإمدادات الطاّقوية كاتطدمات، حيث ي تق قطاع السّػياحة ال مػود الفقػرم 

 تي ج رف ا الدّكؿ المجاكرة ك اصة الدّكؿ السياحية من ا. للاقصاد الأرد ، كنغرا للغركؼ اتظضطربة ال
، كذلػػػل لاضػػػطراا 2011كفيمػػػا تمػػػصّ الإمػػػدادات الطاّقويػػػة فقػػػد جضّػػػرر الأردف لثػػػيرا بالأحػػػداث اتظصػػػرية منػػػذ 

 الإمدادات من ال از كامتياز الأس ار اتظنخفغة.
  (SWOT الاستراتيجي لبيئة الصناعة الدّوائية في الأردن )مصفوفة تحليلال .3

إفّ استشػػػػػراؼ كضػػػػػع قطػػػػػاع صػػػػػناعة الأدكيػػػػػة في الأردف تنػػػػػرّ بػػػػػالفيص الػػػػػدّقيق لةيعػػػػػة الصّػػػػػناعة كتحليل ػػػػػا تحلػػػػػيلا 
استراجيةيا اعتمادا على تؼتلف الوسا   )أنغر الفصػ  الأكّؿ (، كيسػاعد التيليػ  الاسػتاجيةي علػى م رفػة مػواان 

واجػو القطػاع أك الصػناعة لاتخػاذ القػرارات السػليمة في الوقػ  القوّة كالضّ ف كلػذا تغمػوع الفػرص كالت ديػدات الػتي ج
 لةيعة الصناعة الدّكا ية في الأردف مشابو لنموذج الةيعة الكلّية.  swotاتظناسا. كسنياكؿ ىنا اقتاح تفوذج تظصفوفة 

 للصناعة الدّوائية الاردنية 2SWOT مصفوفة 31الشّكل رقم

 
Source: Adopted to: JORDAN PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT, Business Monitor 

International Ltd, Q2 2016, p12 
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للصناعة الأردنية للأدكية تنكننا اتطركج ب دد من الاسػتنتاجات؛  swotمن خلاؿ اتظ لومات اتظستقاة من تحلي  
)منطقػػة  ة خاصػػة في منػػااق نفوذىػػاأكّتعػػا أفّ ىػػذه الصّػػناعة جتػػوفّر علػػى إمكانيػػات ىامّػػة للتطػػوّر كتحقيػػق ميػػرة جنافسػػي

MENA للنفقػػػات  بميثثثزة التكلفثثثة المنخفضثثثة(، كتغابهػػػة تهديػػػدات اتظنافسػػػة الكةػػػيرة علػػػى أسػػػاس جكلفػػػة ال مّػػػاؿ
 اعتمػػادا علػػى ميثثزة التميثّثزالتةاريػػة نكػػ  قػػرا السػػوؽ مػػن كحػػدات الإنتػػاج، ىػػذا بالإضػػافة إفُ إمكانيػػة التسػػاا 

طةيػػػػق اتظمارسػػػػات اتصيػػػػدة للتصػػػػنيع، لمػػػػا جػػػػوفّر الاجفاقيػػػػات اتظقمػػػػة في إاػػػػار تيسػػػػ  اتظسػػػػتمر تصػػػػودة اتظنتةػػػػات كجال
الأسػػػػػواؽ اتضػػػػػرةّ فرصػػػػػا ىامّػػػػػة للنفػػػػػاذ ألثػػػػػر إفُ أسػػػػػواؽ جديػػػػػدة في أكركبػػػػػا كأمريكػػػػػا بتطةيػػػػػق اسػػػػػتاجيةيات جنافسػػػػػية  

اتظت لّقػػػة  . ىػػػذا كيتوجّػػػا علػػػى اتضكومػػػة الأردنيػػػة اجةػػػاع نفػػػا سػػػة  الػػػدّع المحثثثيط الأزر  التنافسثثثيلاسػػتاجيةية 
كج ميم ا على اتظخرجات )اتظةي ات( أك على الأقّ  تخفػيض الضػرا ا  1996بمدخلات ال ملية الإنتاجية منذ سنة 

علػػى مةي ػػات شػػرلات الصػػناعة الدّكا يػػة لضػػماف رنيػػة ألثػػر تعػػذا القطػػاع الواعػػد، لمػػا ينة ػػي علي ػػا جشػػةيع الإنتػػاج 
       ذا القطاع في اتظستشفيات ال مومية كال سكرية.  اطلّي باجةاع سياسات جوريد موجّ ة لفا دة ى

 في قطاع صناعة الأدوية الأردنيالأطر المحدّدة لليقظة الاستراتيجية  .4
عملػ   -خاصػة الةشػرية من ػا-نغرا للأتقية الكقل لأنغمة الرّصد كاليقغة الاستاجيةية في تغاؿ صناعة الأدكيػة

  جػوجي ي يتشػارؾ في جطةيػق بنػوده لػّ  أصػياا اتظصػلية في الصػناعة اتعيعات اتظشرفة علػى القطػاع علػى كضػع دليػ
 :1الدّكا ية، كتنكن جلخيص اتص ود اتظةذكلة في ىذا الصدد في النقاط التالية

 ؛2001الانغماـ إفُ اتظنغّمة ال اتظية للصّية كإنشاء نغاـ اليقغة الدّكا ية سنة 
 الضػػػارة للأدكيػػػة، كالػػػذم يشػػػرح بدقػّػػة ال لاقػػػة في ذلػػػل بػػػ  اتظصػػػادقة علػػػى الػػػدّلي  التػػػوجي ي للأعػػػراض اتصانةيػػػة

 أصياا اتظصلية من مصنّ  ، مست لك  كمشرف ؛
تحديث الدّلي  التوجي ي من ق ة  اتظؤسسة ال امة لل ذاء كالدّكاء كإلراـ الشرلات الدّكا ية بتف يلو؛ 
 ؛2013مصادقة الأردف على الدّلي  التوجي ي ال ربي لليقغة الدّكا ية في 
 اندتغ  مصلية اليقغة الاستاجيةية كمصلية الاستخداـ الرّشيد للأدكية في مديرية كاحػدة تشيّػ  ل  2014في

 مصلية الاستخداـ ال قلا  كاليقغة الدّكا ية.
 
 
 

                                                           
1 

Rational Drug Use & Pharmacovigilance Department, Jordan Pharmacovigilance Database Analysis 2010-

2014, report, 2015, p13, 14 
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 تكنولوجيا المعلومة واليقظة الاستراتيجية في الصناعات الدّوائية في الأردن  .5
ع صػناعة الأدكيػػة اليػوـ باعتةػاره قطاعػا شػػديد اتضساسػية للم لومػات؛ سػػواء ج تػق اتظ لومػة مػدخلا ر يسػػيا في قطػا 

ج لّق الأمر باتظ لومات في اتصانا الاقتصادم أك ح  في اتصانا الصّيي كالطلّأ، كعليو لاف لرامػا علػى الصػناعات 
 ذ القرارات بناء على ذلل.الدّكا ية في الأردف كضع أنغمة الرّصد كتحس  لفاءتها لاقتناص اتظ لومات، تحليل ا كاتخا

الأردنية على ج رير أنغمة اتظ لومػات كجطويرىػا، كىنػا نػذلر اتص ػود الػتي قامػ   من ىذا اتظنطلق عمل  الشّرلات
 بها شرلة الدّكاء للتنمية كالاستثمار في إاار عصرنة مصادر اتظ لومات كإنشاء تغموعة من الأنغمة.

 اء للتنمية والاستثمارعصرنة نظام المعلومات في شركة دار الدّو  . أ
نغػػرا تضساسػػية أنشػػطة الشّػػرلة للت ػػيّرات، كارجةاا ػػا بةيعػػة عاتظيػػة لودػػا شػػرلة مصػػدّرة؛ لػػاف علػػى دار الػػدّكاء تحيػػ  
كعصػػرنة نغػػاـ اتظ لومػػات اتطػػاص بهػػا قصػػد تحسػػ  ف اليػػة القػػرارات اتظتّخػػذة، كقػػد قّ التّليػػر علػػى إجػػراءات تحسػػ  

 :1نشاء تغموعة من الأنغمة نلخّص ا فيما يليمصادر اتظ لومات من خلاؿ إ
 نظامOracle  كيرصد ىػذا النّغػاـ لػّ  عمليػات الةيػع تظستيضػرات كأدكيػة دار الػدّكاء في لػّ  خاص بالسو :

الأسػواؽ ال اتظيػػة، كبػذلل يػػركّد الشّػرلة بكػػّ  زيػادة في اتظةي ػػات، كجػيرة اتظةي ػػات حسػا لػػّ  سػوؽ كلػػذا لػّ  مشػػال  
 رلة عق ال افَ.جسويق أدكية الشّ 

 نظثامIMS:  كىػو نغػاـ مكمّػ  لنغػاـOracle  يقػيا ىػذا النّغػاـ اتضصّػة السّػوقية لكػّ  مستيضػػر أك دكاء ،
مػػن أدكيػػة الشّػػرلة، لمػػا يػػوفّر م لومػػات عػػن جنافسػػية الأدكيػػة مػػن حيػػث مقارنت ػػا بالأسػػ ار ال اتظيػػة تظثيلت ػػا، كجكمػػن 

دة الةيانػػات الػػتي يوفّرىػػا كالػػتي جسػػتخد م لوماتهػػا لاتخػػاذ قػػرارات جت لػّػق الأتقيّػػة الكػػقل تعػػذا القنػػام  مػػن خػػلاؿ قاعػػ
 باتظيرانيات اتظقةلة.

 نظثثامThomson Reuters2 كّليػػة كسلاسػػ  التوريػػد عػػق ال ػػافَ كيصػػف ي ػػرّؼ ىػػذا النّغػػاـ لػػّ  اتظػػواد الأ
 كبالتّافِ يوفّر م لومات تػيّنة عن اتظورّد الأنسا للشّرلة. أس ارىا كجكاليف ا،

نظثثام R&D 2يمػػا ىػػذا النّغػػاـ عةػػارة عػػن قاعػػدة بيانػػات عاتظيػػة جشػػتؾ في ػػا الشّػػرلة للااػػلاع علػػى لػػّ  جديػػد ف
 دكية اتظصنّ ة عق ال افَ.يت لّق بكّ  ما يستةد حوؿ الأ

2ىػّ  مصػلية فيمػا يت لػّق باليقغػة الاسػتاجيةية، حيػث جح ػ أكج تػق ىػذه اتظصػلية  مصثلحة الشّثؤون التّنظيميثة 
 ػػة بػػراءات الاخػػتاع اتصديػػدة فيمػػا يت لػّػق بالأدكيػػة، كلػػذا جتةػّػع لػػّ  مػػا يت لػّػق بتسػػةي  أدكيػػة كمصػػانع الشػػرلة في بمتاب

 الدّكؿ اتظصدّرة.
                                                           

1 
 2016.10.11 يوـ دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار، مقابة مع الرّ يا التنفيذم لل مليات في شّرلة 
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2ج تمد الشّرلة ىنا على الاشتاؾ في نغام  تقا: نظام معلومات الجودة 
The British Pharmacopoeia, The Us Pharmacopoeia  

 جقد  لّ  اتظستةدّات فيما يت لّق بم ايير اتصودة كالتشري ات اتظت لّقة بها. كي م  النّغاماف على
كفيمػػػا يت لػّػػق بالإاػػػار التّنغيمػػػي تعػػػذه الأنغمػػػة؛ كحػػػ  سػػػألنا اتظػػػدير التنفيػػػذم لل مليػػػات أجػػػاا أنػّػػو لا جوجػػػد 

، كعليػػػو ف نػػػاؾ خليػّػػة مصػػػلية أك خليػّػػة خاصػػػة باليقغػػػة الاسػػػتاجيةية كإتّفػػػا جتػػػوزعّ ىػػػذه الأنغمػػػة علػػػى لػػػّ  اتظصػػػافٌ
مقسّػػمة كموزّعػػة بشػػك  مصػػفوفي داخػػ  الشّػػرلة. كلخلاصػػة تنكػػن القػػوؿ أفّ مصػػادر اتظ لومػػات في شػػرلة دار الػػدّكاء 

     : يقغة جنافسية، يقغة جكنولوجية كاليقغة القانونية.  في متنوّعة كعاتظية، لما جتةلّى تغالات اليقغة في ا
 ركة دار الدّواء للتنمية والاستثمارنموذ  لاستخدام طريقة اللّغز في ش . ب

اعتمػػادا علػػى التيليػػ  الاسػػتاجيةي لصػػناعة الأدكيػػة في الأردف، كاعتمػػادا علػػى اتظ لومػػات اتظتيصّػػ  علي ػػا مػػن 
اتظدير التنفيذم لل مليات في شرلة دار الدّكاء، سنياكؿ ىنػا كضػع تفػوذج لطريقػة اللّ ػر في جرليػا اتظ لومػات اتظة ثػرة 

 خلاصة م لومات قد جكوف إشارات ض يفة.كتحويل ا إفُ 
 2 نموذ  مقترح حول طريقة اللّغز لتركيب المعلومات في دار الدّواء32الشّكل رقم

 
 من إعداد الةاحث اعتمادا على ماجاء في اتصانا النّغرم كالتقارير السنوية لدار الدّكاء للتنمية كالاستثمار :المصدر

 
 



 

 
119 

 الاستــــشاتيـجـيـيـَ اس الأداءـكظة وقيـاسسات اليــش والأسدُ: ممــزائــي اتدـة فـــاعة الأدويــــصٍ: ثّــــــالثن الــــالفص

 في شركة دار الدّواء للتنمية والاستثماراء الاستراتيجي قياس الأدنموذ  لالمطلب الثاني2 
داء اتظتػػوازف   الثػػا ، سػػنختار تفػػوذج بطاقػػة الأب ػػد اسػػت راض تؼتلػػف تفػػاذج قيػػاس الأداء الاسػػتاجيةي في الفصػػ

أىػّ  ( لقياس الأداء الاستاجيةي لواحدة من الشرلات الكقل للأدكيػة في الأردف، كالػتي ج تػق مػن BSC IIIاتظطوّر )
دعػػػا   السياسػػػة التصػػػديرية مػػػن خػػػلاؿ نشػػػاا ا في الأردف بالإضػػػافة إفُ الشػػػرلات التاب ػػػة تعػػػا في لػػػّ  مػػػن اتصرا ػػػر، 

 ركمانيا، جونا، سويسرا، ليةيا كركسيا.
 ستخدمةمبطاقة الأداء المتوازن الومكوّنات مؤشّرات  .1

لتنميػػة كالاسػتثمار تكػػا تحديػد مؤشّػػرات للوصػوؿ إفُ إعطػػاء أحكػاـ عػػن الأداء الاسػتاجيةي لشػػرلة دار الػدّكاء ل
قيػػػاس أب ػػػاد بطاقػػػة الأداء اتظتػػػوازف اتظسػػػتخدمة، لػػػذلل قمنػػػا باختيػػػار تغموعػػػة مػػػن اتظؤشّػػػرات لكػػػّ  ب ػػػد مػػػن الأب ػػػاد 

 الأربع، بالإضافة إفُ التقيّد بمكونات أداة  القياس على النيو التافِ:
 زن لدار الدّواء2 مؤشّرات ومكوّنات بطاقة الأداء المتوا33الشّكل رقم

 النّغرم من إعداد الةاحث اعتمادا على ما جاء في اتصرء :المصدر
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 بيانات بطاقة الأداء المتوازن لدار الدّواء للتنمية والاستثمار .2
، 2015 إفُ 2012مػن اػرؼ الشّػرلة عػق الفػتة مػن لإعداد تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف لشرلة دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار لاف من الضركرم الوصوؿ إفُ الأىػداؼ اتظوضػوعة 

 كمقارنت ا مع ما قّ تحقيقو. لّ  ىذا ملخّص في اتصدكؿ اتظوافِ:
 لأداء الاستراتيجي لمؤسسة دار الدّواء للتنمية والاستثمار2 نموذ  بطاقة الأداء المتوازن لقياس ا13الجدول رقم 

 .2015، 2014، 2013، 2012تظؤسسة دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار لسنوات:  التقارير السنويةمن إعداد الةاحث اعتمادا على  :المصدر 

       
2015سنة  2013

 %88 مليوف د.أ 4,19 .2014ة مصانع جديدة سن 4بدأ الانتاج الف لي في  مليوف د.أ 4,75 النتيةة الصافية-

 %70 16,9% التلير على زيادة اتظةي ات للأصناؼ ذات الرنية اتصيدة. 23,3% ال ا د على رأس اتظاؿ-

 %91 47,5% تخفيض جكاليف مدخلات ال ملية الانتاجية. 51,7% صافي اتظةي ات /تغم  الربح

 88% د.أ مليوف 62,13 ناؼ اتظنتةة كبناء اتظةي ات على أساس الطلا اتضقيقي.جوسيع قاعدة الأص مليوف د.أ 70 رق  الأعماؿ-

 %100   %35 اطلّية اتظختصّة. جوسيع قاعدة اتظستيضرات اتظسةّلة لدل اتص ات تػليا  %35 اتضصّة السوقية-

 مرّة 2,00 م دّؿ دكراف اتظخركف-
 ويق، كلذا تحس  سيركرة سلسلة التوريد.إعادة ىيكلة إدارة اتظةي ات كالتس

 %130 مرّة  2,62

 74% مليوف د.أ 7114, مليوف د.أ 11 مصاريف الةيع كالتوزيع-

 مستيضر 21 نسةة اتظستيضرات اتظطوّرة -
 رفع اتص ود فيما يت لّق بالالتراـ باتظ ايير ال اتظية، كاعتماد جراخيص جديدة.

 

 %38 مستيضر 8 

 %108 مستيضر 13 مستيضر 12 نسةة اتظستيضرات اتصديدة-

 153% مستيضر 254 مستيضر 165 نسةة اتظستيضرات قيد التسةي -

 130% 130% زيادة فرص التكوين لكّ  عام . %100 تغموع ال مّاؿ /ف من التدرياك ال ماؿ اتظستفيد -
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بالأب ػػاد مػػن الةيانػػات اتظت لّقػػة ة لشػػرلة دار الػػدّكاء للتنميػػة كالاسػػتثمار تغموعػػيحغ ػػر جػػدكؿ بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف 
 تنكن شرح ا فيما يلي: الأربع للأداء الاستاجيةي كالتي

 المنظور المالي .أ 
تؼطػّػػ، لإتؾػػػاز تغموعػػػة كفػػػق  ينػػػار أرد مليػػػوف د 4,75بػػػػػػ قيمػػػة صػػػافية لنتيةػػػة الػػػدّكرة قػػػدّرت الشػػػرلة  اسػػػت دف

، لمػػػا %88كىػػو مػػا جحػػػرج  في نسػػةة  مليػػػوف د.أ 4,19، لانػػ  النتيةػػػة اطقّقػػة ف ػػلا  جديػػدة مػػن اتظصػػػانع اتظنتةػػة
زيػػػادة اتضصػػػة في ذلػػػل علػػػى  تكاعتمػػػد % 23,3مقػػػدّرا بػػػػػ  عا ػػػد علػػػى رأس اتظػػػاؿإفُ الوصػػػوؿ إفُ  الشػػػرلة  ىػػػدف

نسػةة ، كقد قّ تحقيػق السّوقية من حيث القيمة لا من حيث اتضة  كذلل باست داؼ الأصناؼ ذات الرّنية اتصيّدة
بتخفػػػيض جكػػػاليف اتظػػػواد الأكّليػػػة كمصػػػاريف سلسػػػلة  ت دار الػػػدّكاء، كبػػػادر %70قػػػدّرت بػػػػػػػ إتؾػػػازبنسػػػةة  %16,9
نسػػةة  الشػػرلة  كقػػد حقّقػػ 51,7%بػػػػ ةمقػػدّر  نسػػةة بػػ  تغمػػ  الأربػػاح كصػػافي اتظةي ػػاتكذلػػل للوصػػوؿ إفُ  التّوريػػد

 .%91 قدرىاأم كصوؿ اتعدؼ تحقّق بنسةة  47,5%
، كىػو مػا ي ػني أفّ ىنالػل %91ك 70اتظالية جراكح  ب   الأىداف  شّرلةاللملخص تظا سةق، فإفّ نسةة تحقيق 

 في الشقّ اتظافِ.   شّرلةلل استاجيةيا جيّداأداءن 
 منظور العملاء  .ب 

توقػّػػع الوصػػػوؿ بػػػو إفُ   الشّػػػرلة جقيػػػاس منغػػػور ال مػػػلاء اسػػػتخدمنا مؤشّػػػرين؛ أكّتعمػػػا رقػػػ  الأعمػػػاؿ كالػػػذم لانػػػل
 ذلػػل علػػى جوسػػيع قاعػػدة الانتػػاج كجنويػػع اتظنتةػػات، في حػػ  لػػاف رقػػ  الأعمػػاؿ في ةم تمػػد .أد مليػػوف 70 القيمػػة

ة. لمػػا اسػػتخدمنا مؤشّػػر اتضصػػة سػػت دفمػػن القيمػػة اتظ %88كىػػو مػػا نسػػةتو  .أمليػػوف د 62,13 اطقّػػق ف ػػلا يسػػاكم
رف  ػػا إفُ  الػػدّكاءدار السػػوقية كالػػذّم يحف ػػ  مػػن منطلقػػ : الأكّؿ يحرلّػػر علػػى حةػػ  القيمػػة السػػوقية كالػػتي لػػاف ىػػدؼ 

 اتؾػػػاز مػػػا قّ تحقيقػػػو ف ػػػلا أم بم ػػػدّؿ كىػػػو، ة تػليػػػاكتوسػػػيع قاعػػػدة اتظستيضػػػرات اتظسػػػةّلة كاتظسػػػت لب %35 نسػػػةة
تمتلػػف عػػن الأكّؿ، كفَ نسػػتطع اتضصػػوؿ علػػى كىػػو . أمّػػا اتظنطلػػق الثػّػا  ف ػػو القيمػػة السّػػوقية حسػػا القيمػػة 100%

 .بيانات مت لّقة بهذا اتظنطلق
تظػا ىػو مسػت دؼ في منغػور ال مػلاء  دار الػدّكاء  للتنميػة كالاسػتثمارا سػةق نسػتخلص أفّ نسػةة إتؾػاز انطلاقا تؽػّ

  .ذك مستول جيّد الشّرلةكىو ما ي ني أفّ الأداء التسويقي في  %100ك 88 جراكح  ما ب 
 منظور العمليات الدّاخلية .  

كلػذا  خرين، كقػد بػاردت بهيكلػة إدارة اتظةي ػاتدار الدّكاء جسريع دكراف اتظخركف لتخفيض جكاليف الت  است دف
 بلػغقػد اطقّػق ف ػلا كلػاف اتظ ػدّؿ ، 2015 مع دايةلم دّؿ دكراف اتظخركف  %2م دّؿ لوصوؿ إفُ سلسلة التوريد ل
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 مصػػاريف الةيػػع كالتوزيػػعىػػدفا لتخفػػيض  دار الػػدّكاء  ، لمػػا كضػػ %130ي ػػني تحقّيػػق اتعػػدؼ بػػػػكىػػو مػػا  %2,62
الشػػػرلة فَ جصػػػ  إفُ ، أم أفّ .أمليػػػوف د 14,7 بل ػػػ  اتظصػػػاريفحيػػػث قّ فَ تحقّقػػػو، ، كىػػػو مػػػا أ.مليػػػوف د 11إفُ 

 . %74اتعدؼ اتظنشود إلاّ بنسةة 
، حيػػػث لػػػدار الػػػدّكاء للتنميػػػة كالاسػػػتثمار كصػػػ  إفُ مسػػػتويات جيػّػػدةتؽػّػػا سػػػةق تنكػػػن القػػػوؿ أفّ الأداء التشػػػ يلي 

 .  لتخرين، كتجاكز اتعدؼ اتظخطّ، لو فيما يت لّق بافاتظصارياقتا من تحقيق أىدافو فيما يت لّق ب
 منظور النموّ والتعلّم .د 

جكثيػػػػف اتص ػػػػود فيمػػػػا يت لػّػػػق بالةيػػػػث كالتطػػػػوير؛ كذلػػػػل بهػػػػدؼ زيػػػػادة عػػػػدد  علػػػػىشػػػػرلة دار الػػػػدّكاء   عملػػػػ
مستيضػػرا،  21اتظستيضػػرات اتظطػػوّرة، اتصديػػدة كحػػ  جلػػل قيػػد التسػػةي ، كقػػد لػػاف اتعػػدؼ الوصػػوؿ إفُ: جطػػوير 

كذلػػل مػػن خػػلاؿ اعتمػػاد جػػراخيص جديػػدة كالاسػػتفادة مػػن  قيػػد التسػػةي ،  165مستيضػػرا ككضػػع  12سػػةي  ج
مستيضػػػرات لانػػػ  جنػػػت  في مصػػػانع الشّػػػرلة،  8اجفاقيػػػات التةػػػارة اتضػػػرةّ، كقػػػد لانػػػ  النتػػػا   لمػػػا يلػػػي: جطػػػوير 

ز علػى التػوافِ: مستيضػرا في اػور التسػةي ، كىػو مػا ي ػني نسػا إتؾػا 254مستيضر جديػد ككضػع  13جسةي  
جوسػيع بػرام  التػدريا لتشػم  عػددا ألػق مػن ال مّػاؿ، كىػو . لما عمل  الشّرلة على %153ك 108%، 38%

كىػػو الوصػػوؿ إفُ شمػػوؿ بػػرام  التػػدريا لكػػّ  ال مّػػاؿ؛ كىػػو مػػا قّ تحقيقػػو حيػػث مػػا ان كػػا في اتعػػدؼ اتظصػػرحّ بػػو 
 فّ ىناؾ عدد من ال مّاؿ شملت   عدّة برام  جدريةية. أكىو ما ي ني  %130فاق  نسةة ال مّاؿ اتظدربّ  النسةة 

تؽػّا سػػةق يتّضػػح أفّ نسػا تحقيػػق أىػػداؼ النمػػوّ كالػت لّ  في دار الػػدّكاء للتنميػػة كالاسػتثمار جراكحػػ  بػػ  الضّػػ ف 
(، كبالتػػافِ 153%ك  108%) خػػرل قيػػد التسػػةي أ(، كبػػ  القػػوّة في جسػػةي  أدكيػػة جديػػدة ك % 38في التّطػػوير )

 جيّدا في جنويع اتظنتةات كالتدريا. سة لا جراؿ ب يدة في تغاؿ التّطوير، مير أدّا تحقّق أداءن فاتظؤسّ 
كلتلخيص لنتا   الأداء الاستاجيةي لشرلة دار الدّكاء عموما تنكن القػوؿ أفّ الأداء كصػ  إفُ مسػتويات جيػّدة 

اتصيػّد تعػذه الاسػتاجيةية كمركنػة الت امػ  مػع  ، كلػذا التنفيػذ2012عكس  التوجّو الاستاجيةي اتصديد للشّػرلة منػذ 
، كالػػػتي لػػػاف أىػػػّ  أسػػػةابها جوقػّػػف 2012و 2011اتظسػػػتةدات، خاصػػػة ب ػػػد اتطسػػػا ر الػػػتي جكةػّػػدتها الشّػػػرلة سػػػنتي 

الانتػػػاج في اتظصػػػانع اتظصػػػدّرة للسػػػ ودية ب ػػػد اتصولػػػة التفتيشػػػية مػػػن ق ةػػػ  مػػػراقلأ الػػػوللاء السّػػػ ودي  كالػػػتي أفضػػػ  إفُ 
 شدّدة حوؿ جودة اتظنتةات.إجراءات م
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 المبحث الثالث2 صناعة الأدوية في الجزائر
طاع صناعة الأدكية في اتصرا ر تغموعة مػن اتظخػابر الفرنسػية الػتي تحتػاج إفُ يػد على مرار بقيّة القطاعات، كرث ق

لتيػوّلات الاقتصػادية في عاملة مؤىّلة ب د ىةرة ال ػامل  اتظ مّػرين، كقػد مػرّ ىػذا القطػاع ب ديػد التيػوّلات كالةػ  ا
اتصرا ر انتقالا من النغاـ الاشتالي اتظرلػرم إفُ اقتصػاد السّػوؽ، كسػنياكؿ ىنػا إبػراز مراحػ  نشػأة ىػذه الصّػناعة في 

 اتصرا ر كأىّ  التيولات التي مرّت بها، بالإضافة إفُ أىّ  مؤشّراتها.
 المطلب الأوّل2 نشأة وتطوّر صناعة الأدوية في الجزائر

طاع صناعة الأدكية في اتصرا ر تؼتلف السياسات الإقتصادية اتظتّة ة منذ الاسػتقلاؿ في لػّ  مرحلػة، ىػذه عك ا ق
 اتظراح  تنكن جقسيم ا إفُ قلاث مراح  على النّيو التّافِ:

 المرحلة الأولى .1
 كإنشػػاء ToremdeكMerell ك Labaz الفرنسػػية اتظخػػابر جػػأمي  أيػػن ق ـ؛1969 لانػػ  الةدايػػة سػػنة

 كجسػػويق كاسػػتيراد لتصػػنيع الدكلػػة احتكػػار يؤلّػػد كيػػدع  ر اسػػي مرسػػوـ بموجػػا( PCA) اتصرا ريػػة اتظرلريػػة ليةالصػػيد
 اتظكلػػف للػػوزير اتظةاشػػرة السػػلطة تحػػ  ىػػذه الصػػيدلية كضػػ   .الةشػػرم ذات الاسػػتخداـ الصػػيدلانية اتظستيضػػرات

 .الأدكية سوؽ جسيير عن مسؤكلة( P.C.A) لان  حيث ال مومية، بالصية
ـ، لمػػا أحدمػػ  م  ػػا علػػى مػػرحلت  1971الإنتػػاجي أنشػػأت الصػػيدلية كحػػدة اتضػػراّش سػػنة  لةػػرء مػػن نشػػاا اك 

كمػػػػع بدايػػػػة الثمانينػػػػات فػػػػإف مةاشػػػػرة الإصػػػػلاحات . Pharmalك Bioticعلػػػػى التػػػػوافِ: كحػػػػدة  1975ك 1971
ة الكػػػقل، فػػػإف ىػػػذه الاقتصػػػادية في اتصرا ػػػر كالػػػتي مسػػػ  القطػػػاع ال مػػػومي كبالتيديػػػد لػػػ  اتظؤسسػػػات الاقتصػػػادي

كاتظتواجػدة في الشػرؽ  Encopharm: 1قد ق تجر ت ا إفُ قلاث مؤسسات فرعية ج وية كىي (P.C.A)اتظؤسسة 
 كاتظتواجدة في ال را اتصرا رم. Enopharm، كاتظتواجدة في الوس، اتصرا رم Enapharm، اتصرا رم

 24اتظػػػؤرخ في  82/16بموجػػػا القػػػانوف  (ENPPنػػػ  اتظؤسسػػػة الوانيػػػة للإنتػػػاج الصػػػيدلا  )جكوّ  ب ػػػد ذلػػػل،
كلانػػػ  تؽتلكػػػات ىػػػذه اتظؤسسػػػة جتػػػألّف مػػػن كحػػػدات الإنتػػػاج بال اصػػػمة ككحػػػدة اتظضػػػادات اتضيويػػػة  ،1982أفريػػػ  
كقّ الةػدء في تحويل ػا منػذ سػنة  (  نػذاؾSNIC) الكيماكيػة للصػناعات الوانيػة التي لان  جنتمػي إفُ للشػرلةباتظدية 
 تحػػػ  نشػػػاا ا تدػػػارس اتظؤسسػػػة الوانيػػػة للإنتػػػاج الصػػػيدلا  كلانػػػ  .(1988تشػػػي سػػػنة ـ )لػػػاف تحويل ػػػا الرّ 1986
 كالصػناعات الطاقػة كزارة إفُ كصػاية اتظؤسّسػة نقػ  ، قّ 84/151 رق  للمرسوـ كاةقا ال مومية، الصية كزارة كصاية

                                                           
1

ل، أاركحة -حالة مجمّع صيدال-اعثار المحتملة لانظمام الجزائر إلى المنظّمة العالمية للتّجارة على قطاع صناعة الأدوية، لفػةالصادؽ بوشػنا 
  226، ص ،2007دلتوراه علوـ في ال لوـ الاقتصادية، جام ة اتصرا ر، 
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 تحػ  الصػيدلانية للمػواد نيةالوا اتظؤسسة تسمّىل اتظؤسسة جسمية عحدِل  1985كفي سنة  .كالةتكليماكية الكيماكية
 شػػػػ ر في صػػػيداؿ مؤسسػػػة في إاػػػار الإصػػػلاحات الاقتصػػػادية كاسػػػتقلالية اتظؤسّسػػػات، أحنشػػػأتك ل.saidalل رمػػػر

 .1لمؤسّسة مستقلّة في التسيير؛ كقّ اختيارىا لليصوؿ على اابع الشرلات ذات الأس   ـ1989 فيفرم
 المرحلة الثاّنية  .2

تصرا ػػر علػػى انفتػػاح جػػدرتكي لسػػوؽ الأدكيػػة الػػواني، كالػػتي بػػدأت بصػػدكر قػػانوف جتمثػػ  ىػػذه اتظرحلػػة في اعتمػػاد ا
ن في اتصرا ػػػػر كتؽارسػػػػة في شػػػػ ر جويليػػػػة، كالػػػػذم يسػػػػمح للػػػػوللاء الأجانػػػػا بػػػػالتواّ  1990اتظاليػػػػة التكميلػػػػي لسػػػػنة 

منتةػػة نشػػااات اقتصػػادية كمن ػػا تغػػاؿ الأدكيػػة، حيػػث ع ػػر بموجػػا ىػػذا القػػانوف كلػػلاء تػليػػوف تظؤسسػػات أجنةيػػة 
لػ  الػػوللاء أف يقومػػوا ب مليػػة اسػػتثمار منػػت    علػػىللأدكيػة كلػػذا جواجػػد فػػركع أجنةيػػة بػاتصرا ر، كيوجػػا ىػػذا القػػانوف 

. كأىػّ  مػا ميػّر ىػذه اتظرحلػة ىػو للأدكية فيما ب د، كقد كاج   ىػذه اتظؤسسػات مػع بدايػة نشػاا ا ترلػة مػن القيػود
 تؽلػوؾ الشػرلة مػاؿ رأس داؿ كإنشػاء فػركع أخػرل جاب ػة تعػا كلػافالأساسي تظؤسّسة صي القانوف على ج ييرات إدخاؿ

 الشػرلة جةنػ  1997 . كفي سػنةلصػيدلة ليميػاءل( Holding) القابضػة ال موميػة للشػرلة ـ1996 سػنة بالكام 
 كيتكػوف المجمّػع ،1998 فيفػرم 02 فيل صػيداؿل الصػناعي المجمّػع عنػو نت  كالذم اتعيكلة؛ إعادة تؼط،( صيداؿ)

، ىػػذه الفػػتة تديػّػرت أيضػػا بتيريػػر قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة (كالةيوجػػل اتضيويػػة اتظضػػادات فرمػػاؿ،) كىػػي فػػركع ةقلاقػػ مػػن
 :2بتطةيق اتصرا ر لسياسات الت دي  اتعيكلي، كتديّرت ىذه اتظرحلة بما يلي

 في ػػا تؾػػدك  الأدكيػػة قطػػاع لتيريػػر كالتشػػري ي التقػػني المجػػاؿ في ال موميػػة الإدارة اػػرؼ مػػن م تػػقة ج ػػود كجػػود :
 كضػع الأدكيػة، تظراقةػة كاػني تؼػق إحػداث الإنتػاج، كلػذا التوزيػع تغػاؿ في الوللاء باعتماد اتطاصة الإجراءات جوضيح

 .الأدكية أس ار تحديد بكيفية خاصة إجراءات كجود كلذا الأدكية تظستوردم خاص شركط دفت
في  جكػػػن فَ كالػػػتي ، التوزيػػػع أك الاسػػػتيراد اؿتغػػػ في سػػػواء الأدكيػػػة سػػػوؽ في اتطػػػواص اتظتػػػدخل  ل ػػػدد سػػػريع جرايػػػد

 .اتصملة تجارة في مت ام  400 من كألثر الاستيراد تغاؿ في مت ام  60 من ألثر إحصاء قّ  حيث ،السّابق
اتظؤسسػػػات دكر كجراجػػػع كالتوزيػػػع الاسػػػتيراد تغػػػاؿ في الأدكيػػػة سػػوؽ علػػػى اتطػػػاص للقطػػػاع جديػػػدة سػػػيطرة ع ػػور 

  .الثلاقة اتص وية ال مومية
 

                                                           
أاركحة دلتوراه دكلة في ال لوـ    الأدوية بقسنطينة"،مع دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتا –"إدارة الجودة الشّاملة  تيية حةشي،ف1

 316ص ،2007 الاقتصادية، جام ة منتورم قسنطينة،
  227، مرجع سابق، صالصادؽ بوشػنافػة 2
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 المرحلة الثاّلثة .3
تنكػن جسػػمية ىػػذه اتظرحلػة باسػػ  مرحلػػة الإنت ػػاش كالتوسّػع، حيػػث عػػرؼ القطػػاع عػدّة جشػػري ات كقػػوان  كبػػرام  
استثمارية ساتق  في جطويره عن اريق جوسيع دا رة اتظستثمرين اتطواص ألثر فػألثر كعصػرنة القطػاع ال ػاـ، فكانػ  

 أصػةي  أدػا لمػا ،1998 سػنة مػن الثالػث الثلاقػي دايػةو الةورصػة في الةداية بفتح رأس ماؿ تغمّع صيداؿ كدخول
 فيفػرم 15 مػن ابتػداء. ك الأدكيػة صػناعة تغػاؿ في را ػدة لمؤسسة لقكزىا نغرا الواني السوؽ في ةىامّ  بمكانة تحضى

 بػػػ  ىنػػػا جتوقػػػف كفَ ،للةيػػػع سػػػ   مليػػػوف 2 بطػػػرح جديػػػدة ققافػػػة لتسػػػيخ جسػػػ ى صػػػيداؿ مؤسسػػػة أصػػػةي  1999
2004 سػػنة كذلػػل 2000 مرجػػع 9001 إيػػرك شػػ ادة علػػى ل تحصػػ

عػػن اريػػق زيػػادة  نشػػاااجوكبفضػػ  جوسػػيع  .1
توجاجػػػو نع صػػػيداؿ أف ي طػػي بمختلػػػف ماسػػػتطاع تغمّػػ ؛اتظشػػاريع الاسػػػتثمارية كإدخػػاؿ جكنولوجيػػػات إنتاجيػػة جديػػػدة

 ،ة مثػػ  ال ػػراؽ كالسػػ وديةكأخػػرل عربيػػ ،ربيػػة لتػػوناالمػػا اقػػتي  السػػوؽ اتظ ،  مػػن السػػوؽ اطليػػة %40الصػػيدلانية 
زاد المجمّػػع مػػن حصّػػتو في شػػرلة  2009. كفي سػػنة إيطاليػػا كالػػداتفارؾ ،اجفاقيػػات مػػع دكؿ أكركبيػػة مثػػ  فرنسػػاأنشػػأ ك 

Somedial ُكىػو اتضػاؿ بالنسػةة ، (2015)نفا النسػةة مازالػ   كاحدا من فركعوىذه الأخيرة لتصةح  %59 إف
 لتصةح فرعا قانيا من فػركع صػيداؿ ب ػد صػوميدياؿ، 80,54%على نسةة  التي حص  المجمّع في ا  Iberalلشرلة 

 :2صو في تغموعة من الشّرلات كىي على التوافِمن حص 2015زاد المجمّع سنة ك 
WPS (sanofi) 30%, PMS (Pfizer) 30%, Taphco (Spimaco-Acdima-JPM) 

44,51%, SNM (Koweit) 49%. 

  تريػػع فركعػػو فيمػػا يسػػمّى اسػػتاجيةية الامتصػػاص، كبػػذلل قّ ج يػػير بػػدم 2015سػػنة كقػػد قػػاـ تغمّػػع صػػيدؿ    
 اتعيك  التنغيمي للمةمّع بشك  للّي.

 مؤشّرات صناعة الأدوية في الجزائرالمطلب الثاّني2 
دكيػػة في اتصرا ػػر جقػػدّما مليوعػػا منػػذ سػػنوات، مػػير أفّ مػػا يػػتّ  تحقيقػػو يةقػػى ب يػػدا عمّػػا ىػػو تلقّػػق قطػػاع صػػناعة الأ

 يغ ر ذلل من خلاؿ ال ديد من اتظؤشّرات كالتي سنوضيّ ا فيما يلي.مأموؿ، ك 
 نموّ قطاع صناعة الأدوية .1

في حػ  سػةّ   2009إفُ  1999سنويا في السنوات من  %9سةّ  قطاع صناعة الأدكية نسةة تفوّ قدّرت ا
كسػنة  2000مػراّت بػ  سػنة  6، كسةّل  سوؽ الأدكية ارجفاعػا في الطلػا جضػاعف 2010في سنة  %10نسةة 

                                                           

  1 م لومات من خلية التكوين على مستول صيداؿ قسنطينة
2 Saidal, raport 2015 du conceil d’administration, 2015, p24 
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مليػار دكلار. لمػا أنػّو كب ػد سػنة  2,2مليػار دكلار إفُ  0,37حيث انتقل  قيمة الطلا على الأدكية من:  2012
 ارجف   نسةة اتظؤسّسات التي دخل  ىذا السّوؽ كخاصة الإنتاجية من ا. 2000

 2111نموّ صناعة الأدوية في الجزائر بعد سنة  :34الشّكل رقم
 عدد اتظؤسّسات اتظنشأة في ل  سنة                        ؤسّسات الدّاخلة إفُ القطاع   اتظ ةجطوّر نسة      

   
Source: Hocine AMALOU et Chahrazed DAHACHE,  industrie pharmaceutique, étude réaliser dans le sous-

secteur pharmaceutique, EDPME, 2007, p9 
كّس الأمػػواؿ إفُ الاسػػتثمار في ىػػذه الصّػػناعة عرفػػ  تفػػوّا لةػػيرا ب ػػد سػػنة تنكػػن القػػوؿ أفّ نسػػةة انتقػػاؿ   2000ر

فػػػإفّ تغلػػػا  ػػػا التسػػػ يلات الاسػػػتثمارية كاتصةا يػػػة. كبػػػالنّغر في  فاق ، كلػػػذاكيرجػػػع ذلػػػل إفُ الإاػػػار التّشػػػري ي اطفّػػػر
 الذم ي رفو القطاع. كىو ما يشير إفُ الانفتاح  1الا للاستثمار 100ألثر من  2012الاستثمار سةّ  سنة 

 القدرات الإنتاجية المتاحة والمستغلّة .2
تغمّػػع صػػناعة الأدكيػػة في اتصرا ػػر جتكػػوّف مػػن  ل يّنػػة مػػن مؤسّسػػاتيةػػّ  اتصػػدكؿ اتظػػوافِ القػػدرات النغريػػة للإنتػػاج 

 مؤسّسة إنتاج للأدكية في اتصرا ر. 99صيداؿ ك
 سّسات صناعة الأدوية          القدرات الإنتاجية والإنتا  الفعلي لمؤ  142 الجدول رقم

 الٍّشبة الاوهاٌات الاٌتاجية المشتػمّة الاوهاٌات الاٌتاجية المتاحة الكطاعات

 %21 95 450  مؤسّسة 99ممثلّة بثث المؤسّسات الخاصة

 60% 140 230 مجمّع صيدال

 27% 235 680 المجموع

 )مليون وحدة بيع(الوحدة2                              2015الواني للمت امل  في الصيدلة، إحصا يات الاتحاد 2 من إعداد الةاحث اعتمادا على :المصدر

من الإنتاج اتظتاح، كجاء ىذا الضّ ف  27%كيغ ر من اتصدكؿ أفّ القدرات الإنتاجية لا جست ّ  إلّا بنسةة 
مؤسّسة كالتي  99اتطاصّة تؽثلّة بػ ان كاسا للنسةة الضّ يفة لاست لاؿ الإمكانات الإنتاجية من ق ة  اتظؤسّسات

كىي قيمة متوسّطة. 60%في ح  بل   النسةة اتظست لّة من ارؼ تغمّع صيداؿ قيمة %21بل   قيمة     

                                                           
1
 Hocine AMALOU et Chahrazed DAHACHE,  industrie pharmaceutique, étude réaliser dans le sous-secteur 

pharmaceutique, EDPME, 2007, p9 
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كي رل ىذا الضّ ف في است لاؿ الإمكانات الإنتاجية إفُ ض ف في التّقسي  ال لمي لل م  داخ  اتظؤسّسات 
 طاقات الإنتاجية لوف ىذه اتظؤّسسات حديثة النّشأة.كنقص اتطقة في تغاؿ التسيير اتضسن لل

 تطوّرات نسبة تلبية الاحتياجات الوطنية من الأدوية .3
يػػة بواسػػطة الانتػػاج اطلػّػي كلا جػػراؿ الشػػ   الشػػام  للػػوزارات ك لانػػ  نسػػةة جلةيػػة الاحتياجػػات الوانيػػة مػػن الأد

، مػير %70الدّكا يػة الوصػوؿ إفُ نسػةة  لػاف ىػدؼ الصػناعة 2014-2010الوصيّة، ففػي تؼطػّ، النمػو اتطماسػي 
 أفّ ىذا الرقّ  يةدك ص ا اتظناؿ حاليا بالنّغر إفُ النّتا   اطقّقة كنسةة إتؾاز اتظصانع كالاستثمارات في القطاع.

 ونسبة تلبية الاحتياجات في الجزائر 2 تطوّرات سو  الأدوية15الشّكل رقم

Source: Mohammed wadie zerhouni, Asma el alami el fellousse, Vers un marché maghrébin du médicament, 

IPEMED, 30 septembre 2013, p 20 

جقديرات الةاحث  * 
عػدّة مػراّت، كبمقارنػة ىػذه الػوجيرة مػع  2000جغ ر بيانات اسػت لاؾ الأدكيػة أفّ ىػذا الأخػير جضػاعف منػذ سػنة 

ةيرا بين ما، كىو ما تك   اللّةػوء إفُ الصّػادرات اتضػّ  الوحيػد، كىػو مػا فّ ىنالل فارقا لأكجيرة تفوّ الانتاج اطلّي تؾد 
، كعلػى الػرّم  مػن ارجفػاع نسػةة جلةيػػة 2016ك 2010ج ػ  فػاجورة الاسػتيراد جرجفػع بشػك  لةػير خاصػة بػ  سػنوات 

صػػػانع )ب ػػػد بػػػدء الانتػػػاج في عػػػدد مػػػن اتظ 2012اتضاجيػػػات الوانيػػػة مػػػن الانتػػػاج اطلػّػػي للأدكيػػػة خاصػػػة ب ػػػد سػػػنة 
 اتصديدة لصيداؿ كدخوؿ استثمارات أخرل(؛ إلّا أفّ ىذه النّسةة جةقى ب يدة عمّا لاف تؼطّطا.

 في الجزائر لقطاع صناعة الأدوية التّجارة الخارجية .4
رم  اتص ود اتظةذكلة في قطاع صناعة الأدكية في اتصرا ر، كرم  الامكانيات الكةيرة اتظتاحة تعذا القطاع، بالإضػافة 

 تس يلات كالتشري ات اطفّرة؛ إلّا افّ نتا   التةارة اتطارجية لان  تػةطة بالنسةة تعذا المجاؿ اتضسّاس.إفُ ال
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 تطوّرات فاتورة استيراد الدّواء في الجزائر .أ 
تي ىػػػذا ا ػػػر، خاصػػػة في السػػػنوات الاخػػػيرة، يػػػأدكيػػػة حيػّػػرا ىامػػػا ضػػػمن الػػػواردات الكلّيػػػة للةر احتلػّػػ  كاردات الأ

 أخرات في بدء الانتاج في م غ  اتظشاريع التي أالق ا عدد من اتظؤسسات ال املة في القطاع.بالترامن مع الت
 2 تطوّر واردات الجزائر من الأدوية16الجدول رقم

 2118 2119 2111 2111 2112 2113 2114 2115 2116 

 1143 1967 2179 2287 2229 1962 1674 1742 1851 (مليون دولارالقيمة )

 2016أش ر فق، من   7      : جقارير اتصمارؾ اتصرا رية للتةارة اتطارجية للسنوات اتظوضّية في اتصدكؿ.إعداد الةاحث اعتمادا على من :المصدر
ليػػو مػػن خػػلاؿ ىػػذا اتصػػدكؿ ىػػو أفّ الأرقػػاـ رىيةػػة، حيػػث ارجف ػػ  إإفّ الاسػػتنتاج الأكّؿ الػػذم تنكػػن أف تـلػػص 

، (%36) 2013ك 2010وات، كألػق نسػةة تفػوّ قّ جسػةيل ا بػ  سػنتي فاجورة الواردات بشك  لةير في ىػذه السػن
كجرجػػع ىػػذه الفقاعػػة في فػػاجورة الاسػػتيراد إفُ جنػػامي الطلػػا الػػواني مػػن ج ػػة، كعػػدـ مسػػايرة ىػػذا التنػػامي مػػن ق ةػػ  

وؽ بسػةا ج ػود جنغػي  سػ 2015مليػوف دكلار سػنة  200اتظنتة  اطلي ، بالإضافة إفُ ملاحغة اتـفاض نوافِ 
 ة تػلّيا ب د ض وط اتـفاض أس ار النّف،.    اد كمنع استيراد الأدكية اتظنتةالاستير 

 ميزان التجارة الخارجية لقطاع صناعة الادوية .ب 
ف يكوف ىػذا اتظيػراف عػاجرا للّيػا أمن كإفُ اتصرا ر، كمن اتظنطقي  دكية بي ا كشراءن حرلة الأيلخّص اتظيراف التةارم 

 لذم ج رفو الصّادرات كالضّخامة الكةيرة لفاجورة الاستيراد.باعتةار الض ف الكةير ا
 2 إحصائيات التجارة الخارجية لقطاع صناعة الأدوية في الجزائر17الجدول رقم

 الميزاُ التجاسي الصادسات الواسدات الشٍة

2112 2229 1 -2228 

2113 2287 3 -2284 

2114 2197 4 -2193 

2115 1967 4,5 -1962,5 

2116 1904 5,3 -1898,5 

 جقديرات الةاحث  *                   الوحدة: مليوف دكلار                                          :من إعداد الةاحث اعتمادا على :المصدر
 .جقارير اتصمارؾ اتصرا رية للتةارة اتطارجية للسنوات اتظوضّية في اتصدكؿ -

- Business Monitor International, ALGERIA PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT Q1 2015, 

2015, p29 

ملايػػ   6يغ ػر اتصػدكؿ فارقػا ضػػخما بػ  صػادرات الأدكيػػة اتصرا ريػة ككارداتهػا، حيػث فَ جصػػ  قيمػة الصػادرات 
ةػػػ  دكلار؛ في حػػػ  فاقػػػ  كارداتهػػػا اتظليػػػارم دكلار، كىػػػو مػػػا ي كػػػا ال ةػػػر الكةػػػير الػػػذم ج انيػػػو ىػػػذه الصػػػناعة كح

 التّيديات التي جنتغرىا، بالإضافة إفُ دلالت ا عن عدـ التفكير في استاجيةية جصديرية ح  الآف.  
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 لجزائرافي في صناعة الأدوية  نالمبحث الرابع2 اليقظة والأداء الاستراتيجي
لػػػرتشي  في فػػػتة فَ يكػػػن مصػػػطلح اليقغػػػة الاسػػػتاتجية في اتصرا ػػػر يلقػػػى اىتمامػػػا لةػػػيرا مػػػن ق ةػػػ  الألػػػادتني   أك ا

التسػػ ينات بسػػةا مػػا عرفتػػو الػػةلاد مػػن جػػدىور أمػػني لانػػ  نتا ةػػو كخيمػػة، مػػير أنػّػو كمنػػذ السػػنوات الأكفُ للألفيػػة 
ع ػػػرت ب ػػػض الدّراسػػػات كالاىتمامػػػات مػػػن ق ةػػػ  الألػػػادتني  كاتضكومػػػات اتظت اقةػػػة، خاصػػػة بإنشػػػاء اتظديريػػػة ال امػػػة 

دكية أحنشػع  ، كفيما يت لّق بالمجاؿ الصّيي كقطاع صناعة الأ2008سنة  للذلّاء الاقتصادم كالدّراسات الاقتصادية
خلايػػا اليقغػػة الدّكا يػػة ككضػػ   ترلػػة مػػن الاسػػتاجيةيات للن ػػوض بقطػػاع صػػناعة الأدكيػػة، كقػػد لػػاف تعػػذه الصّػػناعة 

ات جانػػػػا ىػػػػاـ مػػػػػن مشػػػػاريع دعػػػػ  النّمػػػػػو كاتظخطّطػػػػات الاقتصػػػػػادية، كالػػػػتي لانػػػػ  تهػػػػػدؼ إفُ رفػػػػع  داء اتظؤسّسػػػػػ
، كسػنياكؿ في %70الاقتصادية ال املة في القطػاع، كالقفػر بنسػةة جلةيػة الاحتياجػات الوانيػة مػن الػدّكاء اطلػّي إفُ 

ىػػذا اتظةيػػث جشػػخيص الةيعػػة الصّػػناعية للقطػػاع، كجوضػػيح اتص ػػود اتظةذكلػػة لتطػػوير أنغمػػة اتظ لومػػات كتحسػػ  الأداء 
 داؿ.الاستاجيةي تظؤسّسة را دة كانيا ىي مؤسّسة صي

  ممارسات اليقظة الاستراتيجية في قطاع صناعة الأدوية الجزائريلمطلب الأوّل2 ا
فَ يكػن التخطػػي، الاسػػتاجيةي تلضػػى بالاىتمػػاـ الكػػافي مػػن ق ةػ  مؤسسػػات صػػناعة الأدكيػػة حػػ  كقػػ  قريػػا، 

خػػيرة أصػػةينا نػّػو كفي السػػنوات الأالػػتي جناكلػػ  ذلػػل بالتفصػػي ، مػػير أ كيغ ػػر ذلػػل مػػن جفيّػػص تؼتلػػف الدّراسػػات
نسمع عن جوجّ ات استاجيةية في التخطي، لة ض من اتظؤسسات كل ّ  أتّق ا ىو تغمّع صيداؿ، كتنكػن القػوؿ أنػّو 

 من ب  الأسةاا التي أدّت إفُ ىذا التوجّو ىي القام  الاستثمارية التي اةّق  في ىذا المجاؿ. 
 لقطاع صناعة الأدوية الجزائري الاستراتيجيةالرؤية  .1

ؼ دا مػا ىػو جقلػيص فػاجورة الاسػػتيراد دذل  ال ديػد مػن اتص ػود في تغػاؿ الصّػناعة الدّكا يػة في اتصرا ػر، كلػاف اتعػبحػ
عػػػن اريػػػق زيػػػادة حةػػػ  الصػػػناعة اطليػػػة كزيػػػادة نسػػػةة جلةيػػػة اتضاجيػػػات الوانيػػػة، كجغ ػػػر ىػػػذه اتص ػػػود مػػػن خػػػلاؿ 

كلػػػػػذا اتططػػػػػ، الاسػػػػػتاجيةية الػػػػػتي كضػػػػػ ت ا  التشػػػػػري ات كالقػػػػػرارات اتظتخػػػػػذة مػػػػػن اػػػػػرؼ كزارتي الصػػػػػناعة كالصّػػػػػية،
  اتظؤسسات كعلى رأس ا صيداؿ.

دكيػػة في مػػن ىػػذا اتظنطلػػق جةنػّػ  كزارة الصّػػية كلػػذا كزارة الصّػػناعة اسػػتاجيةية لػػدع  كالن ػػوض بقطػػاع صػػناعة الأ
ياجػػػػػات الوانيػػػػػة مػػػػػن الػػػػػدّكاء، كذلػػػػػل بتشػػػػػةيع تمػػػػػن الاح %70صػػػػػوؿ إفُ جلةيػػػػػة نسػػػػػةة و اتصرا ػػػػػر لػػػػػاف ىػػػػػدف ا ال

- 2002قػػدر عػػدد اتظشػػاريع اتظسػػةلة لػػدل الولالػػة الوانيػػة لتطػػوير الإسػػتثمار لفػػتة الاسػػتثمارات اتصديػػدة حيػػث ج

 لما يوضّيو اتصدكؿ اتظوافِ:  مشركع 130في تغاؿ الصناعة الصيدلانية ا  2012
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 2112- 2112 الجزائر يدوية فد المشاريع المسجّلة في صناعة الأعد 182 الجدول رقم

ٍّ  عذد وٍاصب الصّػن عذد المصاسيع وميوُ دج المبمؼ صاطقطاع ال

 8802 130 71478 الصناعة الصيدلانية

http://www.andi.dz/index.php/ar/secteur-de-l-industrie, 08.10.2016, a 15:45 وانية لدع  الاستثمارموقع الولالة ال المصدر2   

ىذا بالإضافة إفُ جشةيع الإنتاج اطلّي من خلاؿ منع استيراد الأدكية اتظصنّ ة في اتصرا ر تضماية الأدكية اتظنتةة 
تػليا من اتظنافسة الكةيرة، كفي إاار زيادة حة  الإنتاج الواني قّ ب ث اتظخطّ، اتطماسي للنّمو في تغمّع صيداؿ، 

 :1جوكلان  أىّ  مقوّما
: قػػلاث من ػا جاب ػة لفػرع  بيوجيػل بةاجنػػة كاتضػراّش كجسػر قسػنطينة، كالراّبػع لفػػرع تحثديث وعصثرنة أربثع مصثانع .أ 

كيتضػػمّن تؼطػّػ، التّيػػديث كال صػػرنة اقتنػػاء  لات إنتاجيػػة جديػػدة كجصػػليح كصػػيانة الآلات فارمػػاؿ بالػػدّار الةيضػػاء، 
 صانع لكّ .اتظوجودة، مع أعماؿ تهيعة كعصرنة لوسا   الإنتاج كاتظ

التػػابع  1كجتضػػمّن جوسػػ ة لػػلّا مػػن مصػػن ي: اتظدّيػػة التػػابع لفػػرع أنتيةيوجيكػػاؿ كمصػػنع قسػػنطينة أعمثثال توسثثعة2 .ب 
  اتطليطػة الأكليػة لفرع فارماؿ، كجست دؼ التوس ة اتظصنع الأكّؿ من خلاؿ إنشاء شرالة تهدؼ إفُ زيادة رنيػة اتظػواد

(VRAC) لثػّػا  مػػن خػػلاؿ زيػػادة حةػػ  إنتػػاج الأنسػػول  في اتظصػػنع كذلػػل عػػن اريػػق التّخمّػػر، بينمػػا جسػػت دؼ ا
عػػق تحويػػ  كرشػػة الأدكيػػة السّػػا لة إفُ اتظصػػنع اتصديػػد كالػػذّم ىػػو عةػػارة عػػن مقػػرّ شػػرلة التوزيػػع لأنػػدتنادل سػػابقا كالػػتي 

تقيّػػة مػػن اتصػػرء اسػػتيوذ علي ػػا اتظصػػنع. كج تػػق أعمػػاؿ التوسػػ ة كال صػػرنة أكّؿ جػػرء مػػن القنػػام  كالػػذّم ي تػػق أقػػّ  أ
 الثاّ  كاتظتمثّ  في بناء مصانع ككحدات جديدة.

في ىذا اتصرء الذّم ي تق الأىّ  في تؼطّ، النموّ لصيداؿ؛ ي ترـ ىػذا الأخػير إنشػاء  إنشاء سّ  مصانع جديدة2 .  
دكيػػة بإنشػػاء مصػػن    خػػرين في موقػػع قسػػنطينة: الأكّؿ لصػػناعة الأ :سػػتّة مواقػػع جديػػدة موزّعػػة علػػى تسػػا منػػااق

السّػػا لة كالةخّاخػػات، كالثػّػا  لصػػناعة الةيوجكنولوجيػػات مػػن حقػػن كلقاحػػات كأدكيػػة حيويػػة. كلػػذلل ج ريػػر فارمػػاؿ 
عنابػػة كبيوجيػػل شرشػػاؿ بمصػػن    خػػرين علػػى التػػوافِ للمسػػاحيق كللمسػػاحيق في شػػك  أليػػاس، إضػػافة إفُ مصػػنع 

 ر في كاد السمّار لأدكية الأكراـ.جديد في منطقة زميرفِ لصناعة اتظساحيق كالأدكية اتصافة ك خ
هّ في اتظدينة اتصديدة إنشاء هياكل الدّعم2  .د  ىذه اتعيال  جتمثّ  في مرلر الةيث كالتّطوير اتصديد اتظرمع إنشا

      .سيدم عةد اس كلذا إنشاء تؼق للتكافؤ اتضيوم بال اصمة

                                                           
1
 Boumediene darkaoui, le groupe saidal et ses perspective de developpement, algeria-us health forum et 

expo, 8 juillet 2011, p10-11 

http://www.andi.dz/index.php/ar/secteur-de-l-industrie
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، كب ػػػدما لػػػاف تؼطّطػػػا أف يػػػتّ  جسػػػةي  عػػػدد لةػػػير مػػػن ىػػػذه اتظصػػػا نع كالةػػػدء في الإنتػػػاج بهػػػا؛ فَ جسػػػر كجػػػيرة اليػػػوـ
  :2015الإتؾاز بشك  جيّد كفيما يلي نسا الإتؾاز لما جاءت في جقرير المجمّع لسنة 

 2 نسبة إنجاز المخطّط الخماسي للنّمو في مجمّع صيدال19 الجدول رقم

 
Source: SAIDAL, rapport du conceil d’administration 2015, p23                     

الػػذي ن انت ػػ  بهمػػا الأشػػ اؿ؛ مػػا جػػراؿ  Taphcoكيغ ػػر اتصػػدكؿ أنػّػو كفيمػػا عػػدا مرلػػر التّكػػافؤ اتضيػػوم كمشػػركع 
تسا مشاريع أخػرل قيػد الإتؾػاز، فيمػا جةقػى سػتة مشػاريع جنتغػر الةػدء بالأشػ اؿ ب ػد الانت ػاء مػن الدّراسػات، كفي 

 2016ناؾ جأخّر في إتؾاز ىذه اتظشاريع باعتةػار أننػا في دايػة خير يةقى مشركع بدكف دراسة ح  الآف، كعليو ف الأ

 كىو ما أقرّ على الإنتاج الكلّي للدّكاء في اتصرا ر. 2015أف جدخ  اتظصانع حيّر الانتاج مع داية  تؼطّطاكلاف 
 (SWOTالتحليل الاستراتيجي للبيئة الكلّية للاقتصاد الجزائري )مصفوفة  .2

 %97 تصػػاد اتصرا ػػرم لقطػػاع اطركقػات، حيػػث تدثػّػ  صػػادرات اطركقػػات حصّػػة جقػػاراىنػاؾ جة يػػة لةػػيرة في الاق

من تغموع الصادرات، كىو ما ج   اتضرلية الاقتصادية رىينة س ر النف، في الأسػواؽ ال اتظيػة، كسػنقوـ ىنػا بتيليػ  
 .SWOT من خلاؿ مصفوفة 2015سنة  الةيعة الكلّية للاقتصاد اتصرا رم كتحوّلاتها
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 للاقتصاد الجزائري 2SWOT مصفوفة 35الشّكل رقم

 
Source: Adopted to: ALGERIAN PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT, Business 

Monitor International Ltd, Q2 2016, p13 
 أفّ ىنػػاؾ نقطػػتي ضػػ ف ىػػامّت  لا 2015للةيعػػة الاقتصػػادية الكلّيػػة اتصرا ريػػة في سػػنة  SWOTجغ ػػر مصػػفوفة 

–تنكن تجاىل ما، كتقا ما يت لّق بتة ية الاقتصاد لقطاع الطاّقة الذم جتيػدد أسػ اره عاتظيػا، كلػذا التػدابير السوسػيو 
اقتصػػادية اتظتخػػذة مػػن اػػرؼ اتضكومػػة، كالػػتي تعػػا عواقػػا كخيمػػة مػػن الناحيػػة الاقتصػػادية باعتةارىػػا جريػػد الت قيػػدات 

 القيود التشري ية على الاستثمار الأجنلأ اتظةاشػر كالسياسػات اتضما يػة الػتي اتظت لّقة باتظوازنة ال امّة، ىذا بالإضافة إفُ
تحػػدّ مػػن حريػػة انتقػػاؿ السػػلع كاتطػػدمات. في حػػ  جةقػػى فػػرص الانضػػماـ إفُ اتظنغمػػة ال اتظيػػة للتةػػارة ضػػعيلة، كل ػػّ  

ىنػػاؾ تهديػػدات لةػػيرة  ىػػذه التػػدابير ىػػي إحػػدل أسػػةاا جػػأخّر الاجفػػاؽ، كباتضػػديث عػػن الاجفاقيػػات الدّكليػػة تؾػػد أفّ 
   باستمرار ارجفاع فاجورة الاستيراد في عّ  عدـ الاستفادة من الاجفاؽ الأكركبي في تغاؿ الصادرات. 

 (SWOTالتحليل الاستراتيجي لبيئة الصناعة الدّوائية في الجزائر )مصفوفة  .3
ة كعػركؼ الاسػتثمار الػتي ج يشػػ ا للاقتصػاد اتصرا ػرم أمكننػػا جصػوّر الةيعػة الكلّيػ التيليػ  الاسػتاجيةي علػى ضػوء

اتظؤسّسات الاقتصادية اتصرا رية، كباعتةار قطاع صناعة الدّكاء قطاعا ناشعا؛ لاف علينا جصػمي  مصػفوفة خاصػة بهػذا 
 القطاع لتيليلو كم رفة الفرص التي يتمتّع بها كلذا تؼتلف الت ديدات التي جواج و.
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 في الجزائرلصناعة الأدوية  SWOTمصفوفة  362الشّكل رقم

 
Source: Adopted to: ALGERIAN PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT, Business 

Monitor International Ltd, Q2 2016, p11 
إفّ مصػػفوفة التيليػػ  الاسػػتاجيةي لقطػػاع صػػناعة الأدكيػػة في اتصرا ػػر ج طػػي للقػػا م  عليػػو إشػػارات كم لومػػات  

ات ىامّػػػة بشػػػأف ىػػػذا القطػػػاع، فقػػػد عرفػػػ  الصّػػػناعة اطلّيػػػة جوسّػػػ ا مليوعػػػا في لثػػػيرة تنكػػػن مػػػن خلاتعػػػا اتخػػػاذ قػػػرار 
السنوات الأخػيرة كانتقلػ  عديػد الشّػرلات مػن مؤسسػات جوزي يػة إفُ منتةػة، كي تػق الترايػد الكةػير في الطلّػا علػى 

دكيػة اتظصػنّ ة كانيػا، كىػو مػا الأدكية تػفّرا ر يسيا للمؤسّسات اطليػة خاصػة في عػّ  التشػري ات الػتي تدنػع اسػتيراد الأ
ي تق فرصة لةيرة بالنسةة للصناعات اطلّية من خلاؿ زيادة إنتػاج ىػذه الأنػواع كالاسػتيواذ علػى اتضصّػة الكػقل مػن 

، ىذا ما سيمكن ىذه اتظؤسسات من التطػوّر كمواج ػة %45السوؽ الوانية في إاار جقييد نسةة الادكية اتصنيسة بػػ
الشػػرلات مت ػػددة اتصنسػػيات اتظنتةػػة في اتصرا ػػر، لمػػا يشػػةّع قػػرار منػػع اسػػتيراد الأدكيػػة اتظنتةػػة  اتظنافسػػة الوانيػػة مػػن

  تػليّا من جوسيع دا رة اتظنتةات اتظصنّ ة تػلّيا باعتةار أفّ لّ  منت  جديد يتّ  منع استيراده كىكذا. 
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 الأطر المحدّدة لليقظة الاستراتيجية في الجزائر  .4
ليقغة الاستاجيةية اىتماما لةيرا في اتصرا ر في التسػ ينات بسػةا الغػركؼ الػتي لانػ  عاشػت ا فَ يلقى موضوع ا

لاء ذ منػػػاى  م لوماجيػػػة كتحديػػػد إاػػػار للػػػ جةػػػنيالػػػةلاد، مػػػير أنػّػػو في السػػػنوات الأخػػػيرة حػػػاكؿ الالػػػادتنيوف كاتظسػػػؤكلوف 
 جراءات نذلر من ا:ؿ تغموعة من الإكاليقغة الاستاجيةي  على اتظستول الكلّي كاتصر ي، كيغ ر ذلل من خلا

  اتظرالػػػر الوانيػػػة للإحصػػػاء كعلػػػى رأسػػػ ا الػػػدّيواف الػػػواني للإحصػػػا يات كمرالػػػر الةيػػػث في الإعػػػلاـ الآفِ إنشػػػاء
 كالتقني بالإضافة إفُ مرلر التوقيق الاقتصادم؛

  فرديػة كاتصماعيػة للاعػواف  تحديد السياسة الوانية للػذلاء الاقتصػادم كاليقغػة الاسػتاجيةية لتطػوير السػلوليات ال
 الاقتصادي ؛

 تجمػػع ركابػ، علػى بالاعتمػاد اتظسػتقة  كجوقػع بػالتيقظ خػاص لمف ػوـ الاقتصػادم الػذلاءتغلػا اتضكومػة  عػرّؼ 
 ؛الاقتصادية كالأعواف اتظؤسسات شةكات
 مرسػوـ  الاقتصػادية علػى مسػتول كزارة الصػناعة بموجػا راسػاتالدّ ك  الاقتصػادم للػذلاء عامػة اسػتيداث مديريػة

كالػػػتي أسػػػندت إلي ػػػا م مػػػة ىيكلػػػة المجلػػػا الاعلػػػى للػػػذلاء  ،2008مػػػارس  25اتظػػػؤرخّ في  08-101رقػػػ   جنفيػػػذم
 ؛الاقتصادم باتصرا ر

  مؤسسات اخرل تظساعدتها علػى التػركّد  10جوقيع اجفاقيات ب  كزارة الصناعة كتغمّع صيداؿ لصناعة الأدكية ك
  لايا اليقغة الاستاجيةية؛

 ا المعلومة واليقظة الاستراتيجية في الصناعات الدّوائية في الجزائرتكنولوجي .5
على عكا الأار ال امة، لطاتظا حضي نغاـ اتظ لومات باىتمػاـ اتظؤسسػات ال املػة في قطػاع صػناعة الادكيػة في 

انيػػة لتخػػرين علػػى جطػػوير الػػنغ  اتظ لوماجيػػة كأج ػػرة تحليػػ  الةيانػػات كإنشػػاء قواعػػد بي اتصرا ػػر، فقػػد عملػػ  اتظؤسّسػػات
كاسػتخداـ اتظ لومػػات. كنػذلر ىنػػا لمثػاؿ المج ػػودات الػتي يقػػوـ بهػا تغمّػػع صػيداؿ منػػذ سػنوات لتيسػػ  لفػاءة نغػػاـ 

ب ػػػد ب ػػث تؼطػّػ، النمػػػو اتطماسػػي لصػػػيداؿ  2010اتظ لومػػات كتحيينػػو، حيػػػث قّ الةػػدء في كضػػع نغػػػاـ جديػػد منػػذ 
2010-2015. 

يػار دينػار جرا ػرم فيمػا يسػمّى اتظخطػ، اتطماسػي للنمػو للمةمّػع، مل 16,7بادر تغمّع صيداؿ باسػتثمار قيمتػو 
 :1كقد لاف ل صرنة أنغمة اتظ لومات داخ  المجمّع قس، من ىذا الاستثمار، كلاف  خر ما قاـ بو المجمّع ىو

  كضع كإدارة نغاـ م لوماتي جديد للموارد الةشرية؛ 

                                                           
1 

SAIDAL, rapport du conseil d’administration 2015, p23 
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   ّات كالأدكات كربط ا بالقنام  اطاسلأ؛تحي  برنام  جسيير اتظخركف، اتظواد الأكّلية كاتظ د 
  جصمي  برنام  جوقّع الإنتاج كالاحتياجات من اتظواد الأكّلية كاتظةي ات؛ 
   إنشػػاء نغػػاـ اليقغػػة الاسػػتاجيةيةMonitoring  لرصػػد اتظةي ػػات كاتظنتةػػات كاتظخػػركف كاتظسػػاعدة علػػى اتخػػاذ

 ال مّاؿ؛القرارات خاصة فيما يت لّق بالاحتياجات من الكفاءات ك 
 :1فقد قاـ المجمّع بوضع نغاـ يقوـ على أربع رلا ر Pharcovigilanceكفيما يت لّق باليقغة الدّكا ية 

   كضػػع نغػػاـ للرّصػػد كلليقغػػة الدّكا يػػة حيػػر التنفيػػذ كاسػػتخداـ اتظ ػػايير اتصيػّػدة لإعػػداد الإجػػراءات اتظت لّقػػة باتخػػاذ
 القرارات؛
   الطلأ  كال تاد الأدكية  صوص لليقغة الواني لراتظر جوقيع عقد جفاعلي ب  المجمّع ك(CNPM؛) 
  جوقيع اجفاقية لليقغة الدّكا ية مع شرلاء  خرين؛ 
  .إنشاء مرجع لليقغة الاستاجيةية حوؿ اتظنتةات الدّكا ية اتظسيوبة من الأسواؽ 
   :2لومات اتطارجية حوؿاتظ اليقغة الاستاجيةية للمةمّع كالتي ج   بػ ىذا كجقوـ على ىذه اتظمارسات خلية 
 ؛الإختاع براءاتك  الدكاء صناعة تغاؿ في التكنولوجية الت يرات 
 ؛الدكاء تغاؿ في اتظست لك  الةات 
 ؛كاءالدّ  سوؽ تحك  التي كالتشري ات القوان  في الت يرات 
 تعػذه الدكا يػة اتكاتظنتوجػ كجكنولوجيػات، كتؼػابر لفػاءات مػن تدلكو كما اتظنافسة الشرلات جتة  ا التي الأساليا 

 .الشرلات
 اتصرا ػد الأنتنػ ، الأاةػاء، اتظنافسػ ، الصيدليات، السوؽ،كجتكوّف مصادر المجمّع تصمع اتظ لومات أساسا من: 

 .للصية ال اتظية كاتظنغمات اتعيعات كجقارير الصية كزارة جقارير كاتظؤتدرات، اتظلتقيات الرتشية،
 جكنولوجيػػة، يقغػػة:  مكونػػات قػػلاث مػػن جتشػػك  صػػيداؿ لمجمػػع تاجيةيةالإسػػ اليقغػػة بػػأف القػػوؿ تنكػػن كبالتػػافِ

 .قانونية يقغةك  جسويقية جنافسية يقغة
 
 
 

                                                           
1
 SAIDAL, rapport du conseil d’administration 2014, p26 

2 
، 2015، أاركحػة دلتػوراه، جام ػة جلمسػاف، دور اليقظة الاستراتيجية في تحسين تنافسية المؤسّسة دراسة حالثة مجمّثع صثيدالعلّاكم نصػيرة،  
239ص

 
 



 

 
136 

 الاستــــشاتيـجـيـيـَ اس الأداءـكظة وقيـاسسات اليــش والأسدُ: ممــزائــي اتدـة فـــاعة الأدويــــصٍ: ثّــــــالثن الــــالفص

 في مجمّع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائرالأداء الاستراتيجي 2 نموذ  لقياس نيالمطلب الثاّ
ا إفُ قيػاس أدا  ػا؛ كقػد اعتمػدت في ىػإفّ تػاكلة اتظؤسسات للوصوؿ إفُ الأىداؼ اتظتوسّطة كالة يدة اتظدل يقود

لتتةلػّػى حاليػػا في أجيػػاؿ بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف الػػثلاث،  ؛ذلػػل علػػى تغموعػػة مػػن النمػػاذج القياسػػية الػػتي قّ جطويرىػػا
 ىذه الأخيرة حوّل  الاىتماـ من الة د اتظافِ للأداء إفُ أب اد أخرل جكتسي أتقيّة بال ة في قياس الأداء.

تظؤسّسػػة ج تػػق مػػر ة صػػناعة الػػدّكاء في اتصرا ػػر كىػػي  وذج متػػوازف لقيػػاس الأداء الاسػػتاجيةيكضػػع تفػػسػػنياكؿ ىنػػا 
دؼ القيػػاس الػػدّقيق تعػػذا الأداء كتػاكلػػة تحديػػد بهػػ، كتحديػػد مؤشّػػرات لػػّ  منغػػور مػػن منغػػورات الأداء تغمّػػع صػػيداؿ

 مدل كصوؿ المجمّع لأىدافو.
 خدمةستمبطاقة الأداء المتوازن الومكوّنات مؤشّرات  .1

ج تقر مؤشّرات القياس أىّ  عنصر من عناصر قياس الأداء الاسػتاجيةي، كاعتمػادا علػى تغموعػة مػن الدّراسػات 
قمنػػا باختيػػار عػػدد مػػن اتظؤشّػػرات الػػتي سنسػػتخدم ا في لػػّ  ب ػػد مػػن أب ػػاد بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف لليكػػ  علػػى الأداء 

 .في الشّك  اتظوافِ بالتفصي صيداؿ، كنست رض ىذه اتظؤشّرات  مّعالاستاجيةي لمج
لمجمّع صيدال 2 مؤشّرات ومكوّنات بطاقة الأداء المتوازن37الشّكل رقم

 
 النّغرم من إعداد الةاحث اعتمادا على ما جاء في اتصرء :المصدر
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 بيانات بطاقة الأداء المتوازن لمجمّع صيدال لصناعة الأدوية .2
، 2015 إفُ 2013يداؿ لصػػػناعة الأدكيػػة لػػاف مػػن الضػػركرم الوصػػوؿ إفُ الأىػػداؼ اتظوضػػػوعة مػػن اػػرؼ المجمّػػع عػػق الفػػتة مػػػن لإعػػداد تفػػوذج بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف لمجمّػػع صػػ

 كمقارنت ا مع ما قّ تحقيقو. لّ  ىذا ملخّص في اتصدكؿ اتظوافِ:
 لمجمّع صيدال  الاستراتيجي الأداء لقياس المتوازن الأداء بطاقة نموذ  212 الجدول رقم

 ,Saidal, Rapport du Conseil d’Administration, 2015    - Saidal, Rapport du Conseil d’Administration, 2013                                          د على:من إعداد الةاحث اعتماالمصدر2 

  - Boumediene darkaoui, "le groupe saidal et ses perspective de developpement" , algeria-us health forum et expo, 8 juillet 2011 

2015سنة  2013       

 %61 دج ليوفم 1143 .الاستمرار في تؼطّ، النموّ اتظخطّ، لو دج ليوفم 1856 ةالصافي ةنتيةال-

 %68 دج ليوفم 5251 .الاىتماـ ألثر بتشيد كإدارة اتظوارد الةشرية من خلاؿ تخفيض جكاليف اتظستخدم  دج ليوفم 7623 القيمة اتظضافة-

 %71 5.02% لتوسع في نسا مساتقة اتظؤسسة في الشرلات الأخرل.رفع نسةة الاحتياايات كا %7 تفو الأمواؿ اتظملولة

 74% دج ليوفم 9984 جنويع اتظنتةات كجوسيع قاعدة الانتاج. دج ليوفم 13347 رق  الأعماؿ-

 اتضصّة السوقية-
 97% حسا اتضة   39%  تة  اطليّ .لاستجاع اتضصص التي قّ خسارتها بف   ض وط اتظن تحس  الاستجيةية التسويقية حسا اتضة   40%

 %75 حسا القيمة 15%  استجاع خطوط الانتاج في اتظصانع اتصديدة كاتظ اد جاىيل ا. حسا القيمة %20

 %83 ليوف كحدةم108 بدأ الانتاج في اتظصانع اتصديدة كاتظصانع التي قّ إعادة جأىيل ا. ليوف كحدةم130 الانتاجحة  -

 %123 مليوف دج 2390 تخفيض قيمة است لاؾ اتظواد الأكّلية خاصة اتظستوردة. مليوف دج 3100 حة  التموين-

 %287 دج ليوفم 23 جوسيع عملية التدريا على عدد ألق من ال مّاؿ دج ليوفم 8 نفقات التدريا -
عدد أياـ -

 %160 عام /أياـ 8 ة اتضة  الساعي كرفع نوعية التدريازياد عام /أياـ  5 عدد ال ماؿ/التدريا

 %143 حادث 89 كضع برنام  عم  للوقاية يطةّق عق تؼتلف مواقع الانتاج. مير متاح حوادث السلامة 
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يحغ ر جدكؿ بطاقة الأداء اتظتوازف لمجمّع صيداؿ تغموعة من الةيانات اتظت لّقة بأربع أب اد تنكن شرح ا فيما 
 يلي:

 المنظور المالي .أ 
مليػػوف دج كفػػق مةػػادرات بالاسػػتمرار في اتظخطػّػ،  1856بػػػػػ اسػػت دؼ المجمّػػع قيمػػة صػػافية لنتيةػػة الػػدّكرة قػػدّرت

، لمػػا ىػػدؼ المجمّػػع %61مليػػوف دج كىػػو مػػا جحػػرج  في نسػػةة  1143سػػي للنمػػوّ، لانػػ  النتيةػػة اطقّقػػة ف ػػلا اتطما
مليػػػوف دج كاعتمػػػد في ذلػػل علػػػى جرشػػػيد النفقػػػات كتخفػػػيض  7623إفُ الوصػػوؿ إفُ إترػػػافِ قيمػػػة مضػػػافة مقػػدّرا بػػػػػ 

، كبػػادر تغمّػػػع صػػيداؿ إفُ رفػػع نسػػػةة %68مليػػوف دج بنسػػػةة قػػدّرت بػػػػػػ 5251التكػػاليف، كقػػد قّ تحقيػػق مػػػا قػػدره 
كقػػد حقّػػق المجمّػػع  %7الاحتيااػػات كنسػػا اتظسػػاتقة في الشػػرلات الأخػػرل كذلػػل للوصػػوؿ إفُ م ػػدّؿ تفػػوّ مقػػدّرا بػػػػ

 .%71 كىو ما ان كا في نسةة تحقيق قدرىا 5.02% م دّلا نوافِ
، كىػو مػا ي ػني أفّ %70ك 60  بػ  لملخص تظا سػةق، فػإفّ نسػةة تحقيػق تغمّػع صػيداؿ لأىدافػو اتظاليػة جراكحػ

 ىنالل أداءن متوسّطا للمةمّع في الشقّ اتظافِ.  
 منظور العملاء  .ب 

 استخدمنا يقياس منغور ال ملاء مؤشّػرين؛ أكّتعمػا رقػ  الأعمػاؿ كالػذم لػاف المجمّػع يتوقػّع الوصػوؿ بػو إفُ القيمػة
اتظنتةات، في ح  لاف رق  الأعمػاؿ اطقّػق  دج م تمدا في ذلل على جوسيع قاعدة الانتاج كجنويع مليوف 13347

مػػن القيمػػة اتظتوقّ ػػة. لمػػا اسػػتخدمنا مؤشّػػر اتضصػػة السػػوقية  %47مليػػوف دج كىػػو مػػا نسػػةتو  9984 ف ػػلا يسػػاكم
 %40 كالذّم يحف ػ  مػن منطلقػ : الأكّؿ يحرلّػر علػى حةػ  القيمػة السػوقية كالػتي لػاف ىػدؼ المجمّػع رف  ػا إفُ نسػةة

أم  %39 نسػػػةةب كىػػػو مػػػا قّ تحقيقػػػو جقريةػػػاالػػػتي قّ خسػػػارتها بف ػػػ  ضػػػ وط اتظنتةػػػ  اطليػػػ ، باسػػػتجاع اتضصػػػص 
 ىػػػي 2015، كىػػػو اتضػػػاؿ مػػػع اتضصّػػػة السػػػوقية نسػػػا القيمػػػة؛ أيػػػن لانػػػ  اتضصػػػة اتظسػػػت دفة نلػػػوؿ %97 بم ػػػدّؿ

 .%75 أم بم دّؿ اتؾاز ،%15 كقّ الوصوؿ إفُ نسةة، 20%
 نسػػةة إتؾػاز تغمّػػع صػػيداؿ تظػا ىػػو مسػت دؼ في منغػػور ال مػػلاء جراكحػ  مػػا بػػ انطلاقػا تؽػّػا سػةق نسػػتخلص أفّ 

  .جيّدكىو ما ي ني أفّ الأداء التسويقي في المجمّع  %97ك 74
 منظور العمليات الدّاخلية .  

، كذلػػل مػػع بػػدء 2015 مليػػوف كحػػدة مػػع دايػػة130اسػػت دؼ تغمّػػع صػػيداؿ الوصػػوؿ إفُ حةػػ  انتػػاج يقػػدّر بػػػػ
مليػوف كحػدة كىػو  108 انع اتصديدة كاتظصانع اتظ اد جأىيل ا، مػير أفّ حةػ  الانتػاج اطقّػق ف ػلا بلػغالانتاج في اتظص

مليػػوف دج،  3100، لمػػا كضػػع المجمّػػع ىػػدفا لتخفػػيض حةػػ  التمػػوين )خاصػػة اتظسػػتورد منػػو( إفُ %83مػػا م دّلػػو 
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، أم أفّ المجمّػػع حقّػػق ألثػػر مػػن مليػػوف دج 2390 كىػػو مػػا قّ تحقيقػػو بامتيػػاز حيػػث قّ تخفػػيض حةػػ  التمػػوين إفُ
 النسةة اتظست دفة. 

تؽػّػا سػػةق تنكػػن القػػوؿ أفّ الأداء التشػػ يلي لمجمّػػع صػػيداؿ كصػػ  إفُ مسػػتويات مرجف ػػة، حيػػث اقػػتا مػػن تحقيػػق 
 أىدافو فيما يت لّق بالانتاج، كتجاكز اتعدؼ اتظخطّ، لو فيما يت لّق بالتموين. 

 منظور النموّ والتعلّم .د 
اؿ علػػى جوسػػيع بػػرام  التػػدريا لتشػػم  عػػددا ألػػق مػػن ال مّػػاؿ، كىػػو مػػا ان كػػا في اتعػػدؼ عمػػ  تغمّػػع صػػيد

جةػػّ  أفّ اتعػػدؼ  2015مليػػوف دج، لكػػن مػػع حلػػوؿ دايػػة  8بةلػػوغ نفقػػات التػػدرا القيمػػة  2013اتظصػػرحّ بػػو سػػنة 
رج  في نسػةة اتؾػاز قػدرىا مليوف دج، ىذا مػا جػ 23اتظراد الةلوغ إليو قد ق تجاكزه بكثير؛ حيث لان  قيمة النفقات 

، ىػػػػذه النفقػػػػات ج لػػػػ  لػػػػذلل اتعػػػػدؼ النت لػّػػػق بم ػػػػدّؿ الوقػػػػ  اتظخصػػػػص للتػػػػدريا يػػػػتّ  تحقيقػػػػو بنسػػػػةة 287%
أيػاـ لكػّ  عامػ . بالإضػافة إفُ  5أيػاـ لكػ  عامػ  بػدؿ اتظ ػدّؿ اتظسػت دؼ كىػو  8، كذلل بتيقيق م ػدّؿ 160%

مواقػػع الانتػػاج، كل ػػدـ جػػوفّر أرقػػاـ مسػػت دفة في ىػػذا المجػػاؿ قمنػػا  ذلػػل كضػػع المجمّػػع برناتغػػا للسػػلامة اتظ نيػػة عػػق لػػ ّ 
، فكانػػػ  نسػػػةة الت ػػػيّر ىػػػي الاتـفػػػاض بم ػػػدّؿ 2014حادقػػػا مػػػع م ػػػدّؿ سػػػنة  89بمقارنػػػة  اتظ ػػػدّؿ الف لػػػي اتظقػػػدّر بػػػػػ

143%       . 
 ناؾ أداءن جيّدا لمجمّع صيداؿ من منغور النّموّ كالت لّ .ىفي الأخير تنكن القوؿ أفّ 
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 خلاصة الفصل2
أفّ ىنالػل مؤشّػرات جيػّدة لصػناعة الأدكيػة في  أىّ  ما تنكن استخلاصة من خلاؿ مػا جقػدّـ في ىػذا الفصػ  ىػو

الأردف، ف لػػػى الػػػرّم  مػػػن عػػػدـ جلةيت ػػػا للاحتياجػػػات اطلّيػػػة مػػػن الأدكيػػػة؛ إلاّ أدّػػػا جسػػػةّ  أرقامػػػا جيػّػػدة فيمػػػا يت لػّػػق 
  تفػوا م تػقا كتخػتؽ أسػواقا جديػدة لػّ  سػنة، كىػو  مػا تك لنػا تؿكػ  أفّ قطػاع صػػناعة بالتةػارة اتطارجيػة، لمػا جسػةّ 

الأدكيػػة في الأدرف يتّةػػع اسػػتاجيةية جصػػديرية، كىػػو مػػا جألّػػدنا منػػو مػػن خػػلاؿ التيليػػ  الاسػػتاجيةي لةيعػػة الصّػػناعة،  
اتظقابلػة تؾػد جوجّ ػات اسػتاجيةية لػقل في اتص ػة  كمن خػلاؿ تحليػ  التوجّ ػات الاسػتاجيةية الكػقل في ىػذا المجػاؿ.

، مػن جلةيػة الاحتياجػات اطلّيػة، كذلػل %70في اتصرا ػر للوصػوؿ إفُ نسػةة لذلل كأىػداؼ اموحػة تعػذه الصّػناعة 
لتخفػػيض فػػاجورة الاسػػتيراد كالػػتي فاقػػ  اتظليػػارم دكلار لمتوسّػػ، في السػػنوات الأخػػيرة، كىػػو مػػا يقودنػػا إفُ القػػوؿ أفّ 

لكقل جوجّو اتص ود تؿو الالتفاء في السّوؽ اطلّية كىو كجػو الاخػتلاؼ بػ  الصّػناعت ، كفيمػا يت لػّق الاستاجيةية ا
بأرقاـ التةارة اتطارجية تعذه الصّناعة في اتصرا ػر تؾػد أفّ ىنالػل عةػرا لةػيرا في اتظيػراف التّةػارم للقطػاع، علػى عكػا 

   النتا   اتظوجةة في الأردف. 
رأينػػا أفّ ىنالػػل ج ػػودا كانيػػة لتطػػوير أنغمػػة الػػذلّاء الاسػػتاجيةي كاتظ لومػػات في اجيةية في تغػػاؿ اليقغػػة الاسػػت 

يّة ب يدة اتظدل للقطاع، كلذا اتعتماـ بمديرية اليقغة الاسػتاجيةية كالاسػتخداـ الرّشػيد،  الأردف، كذلل من خلاؿ الر
فّ كاقػػػع أنغمػػػة اليقغػػػة كالرّصػػػد في جطػػػوّر كعلػػػى صػػػ يد اتظؤسّسػػػات كبتليرنػػػا علػػػى مؤسّسػػػة دار الػػػدّكاء خلصػػػنا إفُ أ

. فيمػػا يت لػّػػق بهػػذا المجػػػاؿ في مليػػوظ، كذلػػل مػػػن خػػلاؿ جنويػػػع مصػػادر اتظ لومػػػات الػػتي تعػػا علاقػػػة كايػػدة بالنشػػػاط
اتصرا ػػر كجػػدنا أفّ الاىتمػػاـ بأنغمػػة اتظ لومػػات كأنغمػػة اليقغػػة الاسػػتاجيةية في اتصرا ػػر جػػاء متػػأخّرا نوعػػا مػػا، مػػير أفّ 

 استاجيةيات تغمّع صيداؿ. تغاؿ صناعة الأدكية لاف بشك  متسارع، كىو ما لاحغناه في جطةيقو في
فيمػػػا يت لػّػػق بػػػالأداء الاسػػػتاجيةي، كباعتمادنػػػا علػػػى تفػػػػوذج لةطاقػػػة الأداء اتظتػػػوازف اتظطػػػوّرة؛ قمنػػػا بتطةيقػػػو علػػػػى 

يات جيػّػػػػدة لتيقيػػػػػق و نالػػػػػل مسػػػػػتمؤسسػػػػػتي دار الػػػػػدّكاء في الأردف، كتغمّػػػػػع صػػػػػيداؿ في اتصرا ػػػػػر، كخلصػػػػػنا إفُ أفّ ى
ا في النسػػا، خاصػػة فيمػػا يت لػّػق اتظنغػػو اتظػػافِ الػػذّم لانػػ  نسػػةو في فّ ىنالػػل جفاكجنػػأالأىػػداؼ في اتظؤسّسػػت ، مػػير 

     تغمّع صيداؿ أق  من ا في دار الدّكاء، بينما لان  نسا النموّ كالتّ لّ  في ىذه الأخير أقّ  من ا في صيداؿ.  
داء الاسػػػػتاجيةي في  نا لنمػػػػاذج مصػػػػّ رة تظػػػػدل الاىتمػػػػاـ باليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية كقيػػػػاس الأفي الأخػػػػير كب ػػػػد كضػػػػ

دكيػػة في عيّنػػة ألػػق مػػن مؤسّسػػات صػػناعة الأ مؤسّسػػة لصػػناعة الأدكيػػة في لػػّ  بلػػد؛ سػػنقوـ في الفصػػ  اتظػػوافِ نصػػر
 الةلدين تػاكل  ج مي  اتظقارنات بين ما.  



 

 

الفصن الشّابع:
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 تمهيد2
ب ػػد جوضػػيح الإاػػار النّغػػرم لكػػّ  مت ػػيّر مػػن مت ػػيّرم الدّراسػػة، كب ػػد فيػػص اتظنػػاى  اتظسػػتخدمة في الدّراسػػات 

ة؛ قمنػا باختيػار عيّنتػ  مسػتقلّت  ج ػقّاف عػن السّابقة كالدّراسات اتظشابهة تعذه الدّراسة من حيث لودا دراسة مقارن
نة في الةيػػث، كقمنػػا لػػذلل بتيديػػد الأاػػر اتظن ةيػػة كالوسػػا   ما كالإجابػػة علػػى الأسػػعلة اتظتضػػمّ تغتم ػػ  لدراسػػت 

 الأنسا تصمع كتحلي  الةيانات في لّ  عيّنة للوصوؿ إفُ أىداؼ الدّراسة.
نػػو قطاعػػا م مّػػا للتنميػػة في الةلػػدين، كلػػذلل لاالاعنػػا اتظسػػةق كقػػد كقػػع اختيارنػػا علػػى قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة لو 
فػاجورة الاسػتاد كالػتي بل ػ  مسػتويات لةػيرة في اتصرا ػر، خاصػة  وعلى أىّ  المجاميع اتظالية تعذا القطاع، كل ّ  أتّق ا ى

 خلاؿ اتطما سنوات الأخيرة.
من منطلػق تؼرجػات ىػذا القطػاع في الأردف كالػتي كل ّ  اختيارنا للمؤسّسات الأردنية ل يّنة ضابطة للمقارنة لاف 

بيّناىا بشك  مفصّػ  في الفصػ  الثػّا ، كنػذلر بػالأخصّ قيمػة صػادرات ىػذا القطػاع في الأردف كمسػاتقتو في النػاج  
بّمػا دكيػة في الأردف ر نػة مػع عيّنػة مػن مؤسّسػات صػناعة الأالدّاخلي اتطاـ، كلذا اتظيراف التّةػارم للةلػد، كبالتػّافِ فاتظقار 

 ستمكنّنا من جشخيص نقاط الضّ ف اتظوجودة في ىذا القطاع في اتصرا ر، كذلل فيما يت لّق بمت يّرم الدّراسة.
 كقد كض نا ىيكلا تعذا الفص  بتقسيمو إفُ تسا مةاحث كفق ما ىو مةّ  أدناه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ّّل:    الإطاز الميَجٕ للدّزاض٘المبخث الأ

   تحلٔل بٔاىات الٔكظ٘ الاضتراتٔجٔ٘ :المبخث الثّاىٕ

 الأداء الاضتراتٔجٕ تحلٔل بٔاىاتالمبخث الثّالث: 
 تحلٔل ىتائج نمْذج الانحدازبع: المبخث السّا
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 المبحث الأوّل2 الإطار المنهجي للدّراسة
كيػػة لمةػػاؿ للدّراسػػة، بالإضػػافة إفُ اختيػػار مػػن   مقارنػػة ىػػذا القطػػاع بػػ  بلػػدين إفّ اختيػػار قطػػاع صػػناعة الأد

تؼتلف ؛ تك لنا أماـ تغموعة مػن الت قيػدات اتظن ةيػة الػتي تكػا الإتظػاـ بهػا بشػك  جيػّد حػ  نصػ  إفُ أىػداؼ ىػذا 
ا تظ رفػػة مسػػتول اليقغػػة الةيػػث، فأسػػعلة لػػػػػػ: مػػا ىػػو حةػػ  ال يّنػػة؟ مػػا ىػػو اتظػػن   كاتظقػػاييا الػػتي تكػػا اسػػتخدام 

كالأداء في ال يّنتػػػ ؟ كمػػػػاىو اتظػػػػن   كاتظقػػػاييا الػػػػتي تكػػػػا اسػػػتخدام ا للمقارنػػػػة بػػػػ  اتظت ػػػيّرين في ال يّنتػػػػ ؟ كمػػػػاىي 
ال لاقػػات الواجػػا تحليل ػػا كإبرازىػػا مػػن خػػلاؿ جقػػد  كشػػرح تفػػوذج الدّراسػػة؟ لػػّ  ىػػذه أسػػعلة جسػػتوجا إتظامػػا جيػّػدا 

، كباتصوانػا اتظن ةيػة مػن ج ػة أخػرل، بالإضػافة إفُ جسػلي، الضّػوء علػى منػاى  كنتػػا   باتصوانػا النّغريػة مػن ج ػة
 الدّراسات السّابقة كتػاكلة تػالاة ما صلح من ا جطةيقو على دراستنا ىاجو.

كسػػنقوـ في ىػػذا اتظةيػػث بشػػرح كجقيػػر لػػّ  مػػا يت لػّػق بالإاػػار اتظن ةػػي للدّراسػػة اتظقارنػػة، ذلػػل بتيديػػد ككصػػف 
راسػػػة كالنمػػػوذج اتظتّةػػػع، بالإضػػػافة إفُ شػػػرح  ليػػػات جطػػػوير أدكات ترػػػع كتحليػػػ  الةيانػػػات، كاختيػػػار اتظقػػػاييا عيّنػػػة الدّ 

 اتظناسةة لكّ  فرضية من الفرضيات اتظوضوعة مسةقا.     
 ، المنهج والنموذ  المتّبعمجتمع وعيّنة الدّراسةالمطلب الأوّل2 

يػػار ال يّنػػة، كلػػذا اتظػػن   اتظتّةػػع في الدّراسػػة كالنمػػوذج اتظقػػتح سنشػػرح ىنػػا ليفيػػة حصػػر المجتمػػع كالانتقػػاؿ إفُ اخت
 لت ريف مكوّناجو كشرح ال لاقات اتظراد جفسيرىا ضمنو.

 مجتمع وعيّنة الدّراسة .1
الأفػػراد الإداريػػ  في كوف مػػن سػػيالدّراسػػة جرلّػػر علػػى قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة، فػػإفّ مكوّنػػات تغتمػػع الدّراسػػة  بمػػا أفّ 

، اتظؤسّسػػات اطلّيػػة الػػتّي جصػػنّع الأدكيػػة ف ػػلاكنشػػير إفُ أننّػػا رلّرنػػا في لػػّ  عيّنػػة علػػى ة في القطػػاع، اتظؤسّسػػات ال املػػ
باعتةػػار أفّ ىنػػاؾ مؤسّسػػات جنتمػػي للقطػػاع لا تدتلػػل منتةػػات خاصػػة بهػػا )خاصػػة في اتصرا ػػر(، حيػػث ج تمػػد علػػى 

 قد مرّت عملية تحديد ال يّنة بمرحلت :ك ، فق، التوزيع
 ولىالمرحلة الأ . أ

أسػلوا  نػاكقػد انت ة في ىذه اتظرحلة قمنا باختيار عيّنة اتظؤسّسات التي سنوجّو الاستةياف للأفراد الإداري  في ا،
ال يّنػػػػة ال شػػػػوا ية الطةّقيػػػػة، أم جرجيػػػػا اتظؤسّسػػػػات ال املػػػػة في قطػػػػاع صػػػػناعة الأدكيػػػػة إفُ تغموعػػػػات حسػػػػا عػػػػدد 

عامػػػػ (، مؤسّسػػػػات متوسّػػػػطة )عػػػػدد عمّاتعػػػػا يػػػػتاكح بػػػػ   250ال ػػػػامل : مؤسّسػػػػات لةػػػػيرة )يفػػػػوؽ عػػػػدد عمّاتعػػػػا 
     .لّ انتقينا عينة عشوا ية من لّ  تغموعة ،عاملا( 70)يقّ  عدد عمّاتعا عن  عام ( كمؤسّسات ص يرة 250ك70
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 المرحلة الثاّنية . ب
كفُ، كذلػػػل بانتقػػػاء الأفػػػراد الإداريػػػ  في اتظؤسّسػػػات الػػػتي قّ اختيارىػػػا في اتظرحلػػػة الأ في ىػػػذه اتظرحلػػػة انتقلنػػػا إفُ

تغموعػػػػة مػػػػن الإداريػػػػ  في لػػػػّ  تغموعػػػػة مػػػػن اتظؤسّسػػػػات سػػػػواء في عيّنػػػػة اتظؤسّسػػػػات اتصراا ريػػػػة أك الأردنيػػػػة، كقػػػػد قّ 
   . في عيّنة اتظؤسّسات اتصرا رية 161فردا في عيّنة اتظؤسّسات الأردنية، ك 206است داؼ 

 عيّنة الدّراسة 212الجدول رقم

 
 ةاحثمن إعداد الالمصدر2 

 منهج الدّراسة .2
 الةيػث في اريقػةل :بأنػو ي ػرؼ كالػذم ؛التيليلػي الوصػفي اتظػن   اسػتخداـ ق الدراسػة أىػداؼ تحقيػق ج أ من
 تغرياتهػػػا في الةاحػػػث جػػػدخ  دكف ىػػػي لمػػػا كالقيػػػاس للدراسػػػة متاحػػػة موجػػػودة كتؽارسػػػات كعػػػواىر إحػػػداث جتنػػػاكؿ

بالتػػافِ ف ػػو اتظػػن   اتظناسػػا للدّراسػػة باعتةارىػػا تهػػدؼ إفُ ، ك 1لكتللل ػػا فيصػػف ا م  ػػا يتفاعػػ  أف الةاحػػث كيسػػتطيع
 م رفة كقياس جطوّرات الأداء في مؤسّسات صناعة الأدكية لنتيةة لتطوّرات الاعتماد على اليقغة الاستاجيةية.

                                                           
1
، بغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين للعاملين الو يفي الأداء على التنظيمي المناخ أثرسويرح،  أبو سلاـ سليماف أتنن نػر، عطيػة دعةػ يوسػف 
 20، ص2010الثا ،  ال دد عشر، الثامن المجلد (الإنسانية الدراسات سلسلة) الإسلامية اتصام ة تغلة
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 بػػػ  كالاخػػػتلاؼ التشػػػابة جوانػػػا مقارنػػػة علػػػىىػػػذا بالإضػػػافة إفُ الاعتمػػػاد علػػػى اتظػػػن   اتظقػػػارف الػػػذّم ي مػػػ  
، كذلػػػل  تظ رفػػػة م ينػػػة تؽارسػػة أك عػػػاىرة حػػػدكث جصػػاحا الػػػتي الغػػػركؼ أك ال وامػػ  أم التشػػػاؼ ل ػػػرض اىرالغػػو 

الفػػػركؽ اتظسػػػةّلة بػػػ  الأداء في اتظؤسسػػػات اتصرا ريػػػة كالأردنيػػػة، ىػػػذا مػػػع أفّ ىنالػػػل مػػػن يػػػرل أفّ لاتظػػػن   الوصػػػفي 
  .1لكالتةريلأ التارتمي اتظن ة  باستثناء الأخرل اتظناى  لافة يشم 

 نموذ  الدّراسة .3
كسػػنياكؿ جوضػػيح  مت ػػيّرم الدّراسػػة بمكوناتهمػػا في اتصػػانة  اتصرا ػػرم كالأرد ، يتكػػوّف تفػػوذج الدّراسػػة اتظقػػتح مػػن

 أىّ  ال لاقات اتظراد جفسيرىا حسا فرضيات الدّراسة، لّ  ىذا من خلاؿ الشّك  اتظوافِ:
 2 نموذ  الدّراسة38الشّكل رقم

 
 احثمن إعداد الة المصدر2

يلخّص الشك  أعلاه مت يّرم الدّراسة كمكوّناتهما كال لاقات اتظراد دراست ا مػن خػلاؿ اطػاكر النّغريػة كاتظيدانيػة، 
فػػػػالنموذج اتظقػػػػػتح مةػػػػػني علػػػػػى افتاضػػػػػات أفّ ىنالػػػػػل دكرا لليقغػػػػػة الاسػػػػػتاجيةية في تحسػػػػػ  الأداء الاسػػػػػتاجيةي في 

ردف، كتؿػػػػػاكؿ مػػػػػن خلالػػػػػو م رفػػػػػة كقيػػػػػاس مسػػػػػتويات اليقغػػػػػة مؤسسػػػػػات صػػػػػناعة الأدكيػػػػػة في لػػػػػّ  مػػػػػن اتصرا ػػػػػر كالأ
ةية بشقّي  ا )المجالات كاتظراح ( كلذا مستول الأداء الاستاجيةي بمنغوراجو في لّ  عيّنة من عيّنتي الدّراسػة،  يالاستاج

                                                           
1
 96، ص1891، القاىرة، اتظ ارؼ دار ،بويالتر  البحث نفهم حتىإبراىي ،  عميرة 
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اتظت ػيّرين كتلػاكؿ لما تؿاكؿ مقارنة ىذه اتظستويات ب  ال يّنت ، في اتظقاب  يفتض النموذج كجود علاقة سػةةية بػ  
 قياس ا كمقارنت ا في اتصانة . كفيما يلي سنياكؿ جقد  ج ريفات تظكوّنات ىذا النموذج:

 المتغيّر المستقلّ  .أ 
الػػتي تنكػػن ج ريف ػػا باختصػػار علػػى أدّػػا تغمػػوع الإجػػراءات الػػتي تهػػدؼ إفُ اسػػت لاؿ  كتنثػّػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية

 قتناص الفرص كالتّقلي  من  قار الت ديدات. كيتفرعّ إفُ مت يّرين جر ي :م لومات الةيعة اتطارجية كالدّاخلية لا
2كالتي حصرناىا في: اليقغة التكنولوجية، التنافسية، التةارية كالاجتماعية. مجالات اليقظة الاستراتيجية 
2لومػػات كمرحلػػة كاتظتمثلّػػة في مرحلػػة اسػػت داؼ كترػػع اتظ لومػػات، مرحلػػة تحليػػ  اتظ مراحثثل اليقظثثة الاسثثتراتيجية 

 التخرين كالاستخداـ.
 كىو الأداء الاستاجيةي الذّم تنكن ج ريفو على أنوّ: مدل تحقيق اتظؤسّسة لأىداف ا. المتغيّر التّابع2 .ب 

 المطلب الثاني2 أدوات جمع البيانات
سػتي دار رم  إجراء عدد من اتظقابلات مع إداري  في ب ػض مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة في اتصرا ػر كالأردف )مؤسّ 

بنػػاءن علػػى اةي ػػة الةيانػػات اتظػػراد تر  ػػا، كعلػػى الػػدّكاء كدار اتضكمػػة في الأردف، كتغمّػػع صػػيداؿ في اتصرا ػػر(، إلّا أنػّػو ك 
 نػػاأف الأداة الألثػػر ملاءمػػةن لتيقيػػق أىػػداؼ الةيػػث ىػػي لالاسػػتةانةل، حيػػث قام نااتظػػن   اتظتةػػع في الدراسػػة، كجػػد

عتمػػاد علػػى اتصػػػرء بالا، كقػػد قّ جطويرىػػػا ام ا في ترػػػع الةيانػػات كاتظ لومػػاتبتصػػمي  اسػػتةانة أكليػػة مػػػن أجػػ  اسػػتخد
حيػػػث ق  ؛بشػػػك  تػػػػدّد بالدّراسػػػات اتظيدانيػػػةمراج ػػػة الأدبيػػػات كالدراسػػػات السػػػابقة كاتطاصػػػة ك  ،النّغػػػرم للدراسػػػة

ن ق عرضػػػػػػ ا علػػػػػػى تغموعػػػػػػة مػػػػػػفي الأخػػػػػػير  ،تحديػػػػػػد تغموعػػػػػػة مػػػػػػن اتظت ػػػػػػيرات الػػػػػػتي تصػػػػػػأت إلي ػػػػػػا ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػات
كأخػػػذ لػػػّ  اتظلاحغػػػات ب ػػػػ   ج ػػػػدي  كحػػػذؼ مػػػا يلػػػرـ ، حيػػػث قّ ترلػػػة مػػػن اتظلاحغػػػات قػػػدّمواالػػػذين 1مػػػ اطكّ 

 الاعتةار.
 محتويات الاستبيان .1

 تػورم مت يّرم الدّراسة لالتافِ:عةارة موزّعة على  45احتول الاستةياف على 
 محور اليقظة الاستراتيجية .أ 

ةارات اتظت يّر اتظستقّ  نقيا من خلاتعا مسػتول اليقغػة الاسػتاجيةية في عةارة من ع 26كاحتول ىذا اطور على 
دكيػػػة في لػػػّ  مػػػن اتصرا ػػػر كالأردف، كيتفػػػػرعّ ىػػػذا اطػػػور إفُ جػػػر   ر يسػػػي : تغػػػالات اليقغػػػػة مؤسّسػػػات صػػػناعة الأ

 .11عةارة كمراح  اليقغة الاستاجيةية بػػػػػػ 15الاستاجيةية بػػ
                                                           


1
 .04قا مة اطكّم  مفصّلة في اتظليق رق    
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 محور الأداء الاستراتيجي .ب 
عةػارات، منغػور  5: اتظنغػور اتظػافِ بػػالأداء الاسػتاجيةي إفُ أربػع تػػاكر تدثػّ  ة مػن عةػاراتعةػار  19قمنا بتقسػي  

 عةارات. 5موّ بػػعةارات كمنغور الت لّ  كالنّ  4عةارات، منغور ال مليات الدّاخلية بػػ 5ال ملاء بػػ
كقّ  (Google formsكػػػػتك  )باسػػػػتخداـ عيّنػػػػة الدّراسػػػػة بشػػػػك  كرقػػػػي كالعلػػػػى الاسػػػػتةياف كقػػػد قّ جوزيػػػػع 

في عيّنػة اتصرا ػر، كقػد قّ اسػتة اد عػدد مػن الاسػتةانات الفارمػة كعػددا  خػػر  130الأردف، كعيّنػة في  185اسػتجاع 
 ل يّنة اتصرا ر. 123ل يّنة الأردف، ك 178للتّيلي  ليستقرّ ال دد عند من الاستةانات الشاذة كمير الصّاتضة 

 نمقياس الاستبيا .2
( نغرا لكونو اتظقيػاس الألثػر ج ةػيرا عػن  راء اتظةيػوق  كالألثػر سػ ولة مػن likertقمنا باختيار مقياس ليكرت )

كقػد اسػتخدمنا الشّػك  اتظ لػق في حيث الف  ، لما أنوّ ي قّ بدقةّ عن درجة موافقة اتظةيوث عن ال ةػارات اتظقدّمػة. 
مقيػػاس أملػػا الةػػاحث  في تغػػاؿ القيػػاس كي تػػق  ،5إفُ  1تػػوم علػػى تسػػا إجابػػات مرجةّػػة مػػن الاجابػػات حيػػث تح

 التيليػػػ  في اتظسػػػتخدمة حصػػػا يةالإ سػػػالياالأ فكبالتػػػافِ فػػػإ ، )Interval Scale(  مػػػن النػػػوع الفعػػػومليكػػػرت 
 جوزيػػػع يكػػػوف أف أساسػػػان  جشػػػتط كالػػػتي( Parametric Methods) الةػػػارامتم النػػػوع مػػػن جكػػػوف للاسػػػتةابات
   .اةي يان  جوزي ان  للة د الكلية ال لامة كعلى فقرة ل  ىعل اتظةيوق  استةابات

 2 مقياس ليكرت الخماسي22الجدول رقم
 غير ووافل تماوا غير ووافل محايذ ووافل ووافل تماوا الإجابات

 1 2 3 4 5 الذّسجات

 من إعداد الةاحث المصدر2
 ستبيانصد  الأ .3

 عػػرض ق الأسػػاس ىػػذا كعلػػى لقياسػػ ا، كضػػ   الػػتي اتظت ػػيرات قيػػاس علػػى الاسػػتةانة قػػدرة الأداة بصػػدؽ يقصػػد
 ب ػػػض كاسػػػت راض لافػػػة اتظت ػػػيرات كفيػػػص تظراج ػػػةاتظيدانيػػػة  الدراسػػػات في اتظتخصصػػػ  مػػػن عػػػدد علػػػى الاسػػػتةانة
 من ا. لما اعتمدنا على اختةارات الاجساؽ الدّاخلي كالةنا ي كاختةار الثةّات.   للاستفادة ال لاقة ذات الدراسات

 لفقرات الاستبيان الداخليصد  الاتسا   .أ 
، كذلل نساا م املات الارجةػاط بػ  لػ  نتي الدّراسةق حساا الاجساؽ الداخلي لفقرات الاستةياف على عي

 %89ك %65) اليقغػة الاسػتاجيةية بػ ، كقد جراكح  م ػاملات الارجةػاط في رجة الكلية للميور التاب ةفقرة كالدّ 
في عيّنػػػة  78%ك 64%)، كفي الأداء الاسػػػتاجيةي بػػػ   في عيّنػػػة الأردف( 83%ك 67%)في عيّنػػػة اتصرا ػػػر( كبػػػ  
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  أفّ ةػػػػّ  تي جح الػػػػ، ك 08إفُ  01حػػػػق مػػػػن موضّػػػػح في اتظلا ىػػػػو لمػػػػا (لأردففي عيّنػػػػة ا 80%ك 66%)، كبػػػػ  اتصرا ػػػػر(
  مػن قػأمسػتول الدلالػة لكػ  فقػرة  فّ أ(،  حيػث 0.05دالػة عنػد مسػتول دلالػة )موجةػة كقويػّة ك الارجةػاط  تم املا
 تظا كض   لقياسو. صادقة، كبذلل ج تق فقرات الاستةانو اتصدكلية rلق من قيمة أاطسوبة  rكقيمة  0.05

 ستبيانصد  الاتسا  البنائي لمحاور الا .ب 
سػػػاؽ الػػػدّاخلي للاسػػػتةياف اتظوجّػػػو ل ينػػػتي الدّراسػػػة؛ قمنػػػا باختةػػػار بػػػنفا اتظةػػػدأ الػػػذم اسػػػتخدمناه في اختةػػػار الاجّ 

حسػػاا م امػػ  الارجةػػاط بيرسػػوف بػػ  لػػّ  تػػػور كمكوّناجػػو، في  ي طػػاكر الاسػػتةياف، الفػػرؽ ىنػػا يكمػػن الاجسػػاؽ الةنػػا
 كجاءت نتا   الاختةار على النّيو التّافِ:
 صد  الاتّسا  البنائي لمحاور الاستبيان 23: الجدول رقم

 SPSS 20 من إعداد الةاحث بالاعتماد تؼرجاتالمصدر2 

الارجةػػاط بػػ  م ػػدّؿ لػػ  تػػػور مػػن تػػػاكر الدّراسػػة مػػع اتظ ػػدّؿ الكلػّػي لفقػػرات الاسػػتةانة  اتصػػدكؿ م ػػاملات ةػػّ  يح 
 في %94ك %68كالػػػتي جراكحػػػ  بػػػ   0.05ةػػػّ  أفّ م ػػػاملات الارجةػػػاط اتظةينػػػة دالػػػة عنػػػد مسػػػتول دلالػػػة م يح كالػػػذّ 

 قػ ّ أ تػػورلالػة لكػ  الدّ  مستول فّ أحيث في اتظؤسّسات اتصرا رية.  %94ك 75%كب   ،بيانات اتظؤسّسات الأردنية
 .في العيّنتين لمحاور الاستبيان اجيّد ابنائي اهنا  اتساقكعليو تنكن اتضك  على أفّ  .0.05من 
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 ثبات الاستبيان .4
 ىذا ي دّ  حيث ،(Cronbach's Alphaألفا ) لركنةاخ مقياس اـاستخدلاختةار قةات الاستةياف قمنا ب

يتّ  اتضك  على مقدرة الأداة على قياس  كبالتافِ( %60) عن ألفا لركنةاخ قيمة زادت إذا كملا مان  جيدان  اتظقياس
 لالتافِ:  في ال يّنت  كلان  م املات الثةّات بالنسةة للاستةياف  .ما أحتؾرت من أجلو

 2 معامل ثبات الاستبيان في العيّنتين42الجدول رقم

 عٍواُ المحوس الفشعي المجاه المحوس
 وعاون نشوٌباخ ألفا

 الأسدُ اتدزائش

اليكظة 

 الاستراتيجية

 

 مجالات اليكظة

 

 0.845 0.764 اليكظة التهٍولوجية

 0.894 0.774 اليكظة التٍافشية

 0.932 0.768 اليكظة التجاسية

 0.872 0.823 اليكظة الاجتىاعية

 0.771 0.845 مجىوع مجالات اليكظة 

 اليكظة شاحنو

 0.779 0.857 جمع المعموواتاستهذاف و

 0.808 0.866 تحمين المعمووات

 0.883 0.786 المعموواتواستخذاً تخزيَ 

 0.912 0.871 مجىوع وشاحن اليكظة 

 0.832 0.912 مجىوع اليكظة الاستراتيجية 

الأداء 

 الاستراتيجي

 

 0.789 0.740 المٍظوس المالي

 0.891 0.716 وٍظوس العىلاء

 0.901 0.842 يةوٍظوس العىميات الذّاخم

ٍّىوّ والتّعمّي  0.825 0.781 وٍظوس ال

 0.722 0.821 مجىوع الأداء الاستراتيجي 

 0.861 0.933 المجىوع الهمّي  

 SPSS 20 من إعداد الةاحث بالاعتماد تؼرجاتالمصدر2 
حيػث جػراكح  %60ة ةػات لكػّ  تػػور مػن تػػاكر مت ػيّرم الدّراسػة قػد فػاؽ نسػةيغ ر اتصدكؿ أعػلاه أفّ م امػ  الثّ 
في  %93ك %84في اسػػػػتةياف اتظؤسّسػػػػات اتصرا ريػػػػة، كبػػػػ   %82ك  %76في تغػػػػالات اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية بػػػػ  

، كفي %77ك %84اسػػتةياف اتظؤسّسػػات الأردنيػػة، كلػػاف م امػػ  قةػػات تػػػور تغػػالات اليقغػػة تغتم ػػة علػػى التػػوافِ: 
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، كفي اتظؤسسػات الأردنيػة %86ك %78ؤسسات اتصرا ريػة بػ  تػور مراح  اليقغة الاستاجيةية جراكح اتظ ام  في اتظ
علػػػػػػى التػػػػػػوافِ، كبلػػػػػغ اتظ امػػػػػػ  الكلػّػػػػػي لليقغػػػػػػة  %91ك %87، كبلػػػػػػغ م امػػػػػػ  تغمػػػػػوع اطػػػػػػور %88ك %77بػػػػػ  

في اتظؤسّسػػػػات الأردنيػػػػة. ىػػػػذا كجراكحػػػػ  قيمػػػػة م امػػػػ  ألفػػػػا   %83في اتظؤسّسػػػػات اتصرا ريػػػػة ك %91الاسػػػػتاجيةية 
في اسػػػػػػتةياف اتظؤسّسػػػػػػات  %90ك %82في اسػػػػػػتةياف اتظؤسّسػػػػػػات اتصرا ريػػػػػػة، كبػػػػػػ   %84ك %71لركنةػػػػػػاخ بػػػػػػ  

علػػػى التػػػوافِ. في الأخػػػير بلػػػغ اتظ امػػػ   %72ك %82الأردنيػػػة، كبلػػػغ اتظ امػػػ  الكلػّػػي لػػػلأداء الاسػػػتاجيةي القيمتػػػ  
ةياف اتظؤسّسػػػات ، في حػػػ  بلػػػغ ىػػػذا اتظ امػػػ  في اسػػػت%93الكلػّػػي للاسػػػتةياف اتظوجّػػػو للمؤسّسػػػات اتصرا ريػػػة القيمػػػة 

كبالتػّػػافِ تؿكػػػ  علػػػى الاسػػػتةيان  اتظػػػوجّ   إفُ  %60. نلاحػػػظ أفّ لػػػّ  ىػػػذه اتظ ػػػاملات ألػػػق مػػػن %86الأردنيػػػة 
   .بثبات عباراتهماعينيتي الدّراسة 

 المطلب الثاّلث2 المعالجات الإحصائية المستخدمة
راسة إفُ بيانات لمّية اعتمادا علػى مقيػاس ليكػرت ب د تحوي  اتظ لومات اتظستقاة من الاستةياف اتظوجّو ل يّنتي الدّ 

؛ قمنػػػا بتيليل ػػا بالاعتمػػػاد علػػػى تغموعػػة مػػػن الاختةػػػارات الإحصػػػا ي SPSS 20برنػػام  اتطماسػػي كجفري  ػػػا في 
 الإحصا ية كاتظ املات نوردىا فيما يلي:

 والانحرافات المعيارية المتوسّطات الحسابية .1
ة مػدل تدرلػر  راء اتظةيػوق  حػوؿ قػي  م يّنػة تؽثلّػة في تغمػوع القػي  مقسػوما اتظتوسّ، اتضسػابي تظ رفػ  كقّ استخداـ

( اتطماسػػي؛ فػػإفّ اتظتوسّػػطات likertعلػػى عػػدد الاسػػتةانات، كنغػػرا لكػػوف مقيػػاس الاسػػتةياف ىػػو مقيػػاس ليكػػرت )
نغػرا لكودػا  3قػدّر بػػػػالدّالة على قوّة مسػتول مت ػيّرم الدّراسػة في ال يّنتػ  ىػي جلػل الػتي جفػوؽ اتظتوسّػ، الفرضػي كاتظ

الدرجػػػة اطايػػػدة في اتظقيػػػاس كبالتػػػافِ فمػػػا يفوق ػػػا ف ػػػو إمّػػػا موافػػػق أك موافػػػق تدامػػػا، كيػػػتّ  اتضكػػػ  علػػػى ىػػػذا اتظسػػػتول 
 كذلل بالرّجوع إفُ اتصدكؿ اتظوافِ: 0.80ىنا ىو  (اتظدلاوؿ الفعة )بتةويا فعات اتظقياس، حيث أفّ 

 كرت الخماسي2 تقسيم فئات مقياس لي25الجدول رقم
 ضعيف ضعيف وتوسّط قويّ قويّ الإجابات

 1.80الى1.00 وَ 2.60الى1.81 وَ 3.40الى2.61 وَ 4.20الى3.41 وَ  5.11الى4.21 وَ الفئات

 من إعداد الةاحثالمصدر2 
 في عيّنػػػػتي الدّراسػػػػة علػػػػى متوسّػػػػ، مػػػػدل إترػػػػاع اتظةيػػػػوق  لليكػػػػ  علػػػػىلمػػػػا قّ اسػػػػتخداـ الاتؿػػػػراؼ اتظ يػػػػارم 

ته ، فكلّمػػا لػػاف ىنػػاؾ اتؿػػراؼ لةػػير عػػن ىػػذا اتظتوسّػػ، للّمػػا دؿّ ذلػػل علػػى جشػػتّ  ألػػق في الإجابػػات كعػػدـ إجابػػا
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تظتوسػػ،  tاختةػػار إترػػاع  . أمّػػا عػػن ليفيػػة اتضكػػ  علػػى ل ػػق الاتؿػػراؼ مػػن عدمػػو فقػػد اسػػتخدمنا مقياسػػا  خػػر ىػػو 
        كالذّم سنوضّيو أدناه. One sample T test عينة كاحدة

 ألفا كرونباخ  اختبار .2
قّ استخداـ ىذا اتظقيػاس لاختةػار قةػات الاسػتةياف، كقػد بيّنػ  النتػا   كجػود قةػات في فقػرات الاسػتةياف باعتةػار 

  .23اتصدكؿ رق ، لما ىو موضّح في %60لق من أأفّ م ام  ألفا لركنةاخ لان  
 رتباط بيرسون الامعامل  .3

سػػػاؽ الػػدّاخلي كالةنػػا ي لفقػػػرات كتػػػاكر الاسػػػتةياف لمػػا ىػػػو ىػػذا اتظقيػػػاس لليكػػ  علػػػى صػػدؽ الاجّ قّ اسػػتخداـ 
، لمػػا قّ اسػػتخدامو تظ رفػػة مػػدل ارجةػػاط مت ػػيّرم الدّراسػػة في ال يّنتػػ ، كيػػتّ  اتضكػػ  علػػى 22رقػػ موضّػػح في اتصػػدكؿ 

ف الصػييية )قػد يكػػو  0.7مت ػيّرين مػػن خػلاؿ قيمػة الارجةػاط؛ فػإذا فاقػػ  ىػذه القيمػة  ككجػود ارجةػاط بػ  فقػرج  أ
 كما دكف ذلل ف و ارجةاط ض يف. ا،قويّ  اموجا أك سالا( نقوؿ أفّ ىناؾ ارجةاا

 F-Testاختبار المعنوية الكلّية  .4
صػػلاحية جطةيػػق تفػػوذج اتؿػػدار تظت ػػيّرين، كمػػن بػػ  ىػػذه الشّػػركط أف جكػػوف لّػػد مػػن مػػدل أللتشػػركط م يّنػػة  ىنػػاؾ

كيقػػػوـ النمػػػوذج علػػػى ، F-Testو مػػػن خػػػلاؿ اختةػػػار منػػػقمنػػػا بػػػالتيقّق مػػػا  وىنالػػػل م نويػػػة للّيػػػة في النمػػػوذج، كىػػػ
 فرضيت  أساسيت :

H0 تفوذج الاتؿدار م نوم؛ 
H1 .تفوذج الاتؿدار مير م نوم 

  املي  الاتؿدار م نوم.كج رّؼ اتظ نوية في تفوذج الاتؿدار بأفّ ىنالل على الأق  كاحدا من مح 
   T-Test اختبار المعنوية الجزئية .5

تظ نػػػوم الكلّيػػػة فقػػػ، لصػػػلاحية جطةيػػػق تفػػػوذج الاتؿػػػدار، بػػػ  تكػػػا جتةػّػػع مصػػػدر اتظ نويػػػة لا يكفػػػي تحقّػػػق شػػػرط ا
لّ  يفتض تعما اختةار   ما يلي:  T-Testباتصواا على جسا

 بالنسبة للجزء الثاب  . أ
H0  = )؛0م ام  الاتؿدار )اتصرء الثاب  في اتظ ادلة 
H1  )0 ≠م ام  الاتؿدار )اتصرء الثاب  في اتظ ادلة. 
 بة للمتغيّر المستقلّ )الميل(بالنس . ب
H0   ؛0( = اتظي ) اتظت يّر اتظستق ّ م ام 
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H1   0 ≠)اتصرء الثاب  في اتظ ادلة(  اتظت يّر اتظستق ّ م ام. 
، كالػتي بػػدكرىا جتيقّػق مػػن خػلاؿ الشػػرط: اتصر يػػة كبالتػّافِ فتطةيػق تفػػوذج الاتؿػدار يسػػتوجا تحقّػق شػػرط اتظ نويػة

كيػػدخ  ضػػمن ىػػذا الشػػرط أيضػػا كجػػود قػػدرة جفسػػيرية   ػػاملات لا يسػػاكم الصّػػفر.ىنػػاؾ علػػى الأقػػ  كاحػػدا مػػن اتظ
للنمػػػوذج؛ بم ػػػ  نسػػػةة جػػػأقير اتظت ػػػيّر اتظسػػػتقّ  في اتظت ػػػيّر التػػػابع، كتعػػػذا اسػػػتخدمنا م امػػػ  التيديػػػد كم امػػػ  التيديػػػد 

 .Adjusted R squareاتظصيّح 
 (Sample K-S -1سمرنوف )-اختبار كولومجروف .6

لػػاف تكػػا لػػذلل الاعتمػػاد علػػى اختةػػار    كط جطةيػػق الاختةػػارات السػػابقة كلػػذا تفػػوذج الاتؿػػدارللتألّػػد مػػن شػػر 
كذلػػل لتيديػػد نػػوع التوزيػػع الػػذم جتّخػػذه بيانػػات ال يّنتػػ ، كيشػػتط ىػػذا الاختةػػار لصػػلاحية  تشرنػػوؼ-لولػػوتغركؼ

تةػػػػػػارات اتظ لميػػػػػػة تفػػػػػػوذج الاتؿػػػػػػدار أف يكػػػػػػوف التوزيػػػػػػع اةي يػػػػػػا، كىػػػػػػذا شػػػػػػرط أساسػػػػػػي أيضػػػػػػا لاسػػػػػػتخداـ لػػػػػػّ  الاخ
(Parametriques) .الأخرل     
 One sample T testلمتوسط عينة واحدة   tاختبار  .7

قّ استخداـ ىذا الاختةار لتيديد مػدل دلالػة الةيانػات في خانػة اتظتوسػ، اتضسػابي كالاتؿػراؼ اتظ يػارم، كبالتػافِ 
في مقيػػاس ليكػػرت؛ فػػإفّ اتضكػػ  علػػى  فػػإذا مػػاقّ اتضكػػ  علػػى مسػػتول اتظتوسّػػ، اتضسػػابي مػػن خػػلاؿ جػػدكؿ الفعػػات

مػدل إترػاع الةػاحث  مػن خػلاؿ الاتؿػراؼ اتظ يػارم يكػوف باختةػار م نويػة اتظتوسّػطات كالاتؿرافػات، كىػذا مػا تنكنّنػا 
 .تظتوس، عينة كاحدة tاختةار منو 

 للفر  بين متوسطي عينتين مستقلتين tاختبار  .8
واجا اسخداـ مقاييا اتظقارنػة، كلأفّ الأمػر ىنػا يت لػّق ب يّنتػ  نغرا لكوف دراستنا ىاجو دراسة مقارنة لاف من ال

، فمػثلا اختةػار التةػاين لا للفػرؽ بػ  متوسػطي عينتػ  مسػتقلت  tاختةار  مستقلّت  لةيرج ؛ فالاختةار اتظناسا ىو
 يصلح في ىذه اتضالة لأنوّ يطةّق على ألثر من عيّنت . 
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 اليقظة الاستراتيجية المبحث الثاّني2 تحليل بيانات
بالاعتمػػاد علػػى الأدبيػػات النّغريػػة لليقغػػة الاسػػتاتجية قمنػػا بتقسػػي  ىػػذا اتظت ػػيّر إفُ تػػػورين ر يسػػي : اطػػور الأكّؿ 

كعلػى ىػػذا الأسػاس قّ جقػػد  تغموعػة مػػن ال ةػارات لكػػّ   يت لػّق بمةالاتهػا أك أب ادىػػا، كاطػور الثػػا  يت لػّق بمراحل ػػا،
راء )اليقغػػػة التكنولوجيػػػة، التنافسػػػية،...( جكػػػوّف الاسػػػتةياف اتظقػػػتح للإجابػػػة، كبػػػنفا الطرّيقػػػة قّ تػػػػور في شػػػك  أجػػػ

جقسػػي  الأداء الاسػػتاجيةي حسػػا مػػا قّ جقدتنػػو في اتصانػػا النّغػػرم فيمػػا يت لػّػق بأب ػػاد الأداء اتظتمثلّػػة في منغػػورات 
كقّ عرضو على عينتي الدّراسة في الةلػدين، كب ػد التّألّػد مػن بطاقة الأداء اتظتوازف. كبهذا قّ جشكي  الاستةياف الكلّي 

ؿ إليػو، في ىػذا اتظةيػث سػنقوـ و جوفّر شركط صدؽ كقةات الفقرات، قمنا باتظ اتصة الإحصا ية حسا ما نريػد الوصػ
 الأخػػير بمقارنػػة بتيليػػ  النتػػا   اتظت لّقػػة بػػاتظت يّر اتظسػػتقّ  )اليقغػػة الاسػػتاجيةية( في لػػّ  عيّنػػة علػػى حػػدل، لّ نقػػوـ في

 النتا   ب  ال يّنت .
 المطلب الأوّل2 تحليل بيانات اليقظة الاستراتيجية في المؤسسات الجزائرية

سنقوـ ىنا ب رض كتحلي  نتا   اتظت يّر اتظستقّ  )اليقغة الاستاجيةية( في إجابات اتظةيػوق  مػن عيّنػة اتظؤسّسػات 
اتظت لّقػػة بهػػذا اتظت ػػيّر، كقػػد اسػػتخدمنا لػػذلل مقػػاييا النرعػػة اتظرلريػػة كلػػذا اتصرا ريػػة، كذلػػل تظ رفػػة مسػػتول اتظمارسػػات 

 كاتصدكؿ اتظوافِ يةّ  ىذه النتا  :. One sample T test تظتوس، عينة كاحدة tاختةار 
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 2 نتائج تحليل بيانات اليقظة الاستراتيجية في مؤسّسات صناعة الأدوية الجزائرية26الجدول رقم  

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2
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يغ ر اتصدكؿ أفّ جّ  متوسّطات عةارات تغالات اليقغة الاستاجيةية بل   قيما متوسّطة، حيث جراكحػ  بػ  
، كيفسّػػػر 0.05في المجػػػالات التكنولوجيػػػة، بالإضػػػافة إفُ اتؿرافػػػات م ياريػػػة دالػّػػة عنػػػد مسػػػتول خطػػػأ  3.56ك 2.08

د إترػػاع علػػى اتظسػػتول الػػذّم بل تػػو اتظتوسّػػطات، كجػػاءت أضػػ ف ىػػذه اتظتوسّػػطات في عةػػارتي الااػػلاع ذلػػل بوجػػو 
الدّا   على براءات الاخػتاع كلػذا اتظسػتةدات فيمػا يت لػّق بالتصػنيع، كجفسػير ذلػل ىػو أفّ لػّ  اتظؤسّسػات اتصرا ريػة 

سػػنة، كبػػالنّغر إفُ اتظتوسّػػ،  15جصػػني  ا الػػػللصػػناعات الدّكا يػػة ج تمػػد علػػى شػػراء جػػراخيص أدكيػػة جنيسػػة فػػاؽ عمػػر 
 . 2.93ال اـ للمةاؿ التكنولوجي تؾد أنوّ بلغ قيمة متوسّطة بل   

، كقيما دالػّة لػذلل للاتؿرافػات اتظ ياريػة جػدؿّ 3.47ك 3.13كجراكح  اتظتوسّطات في تغاؿ اليقغة التنافسية ب  
مػػة الألػػق للمتوسّػػطات في عةػػارة ترػػع اتظ لومػػات عػػن علػػى اجفػػاؽ نسػػلأ علػػى ىػػذه اتظتوسّػػطات، حيػػث سػػةّلنا القي

اتظنافس ، كيفسّر ذلل بكوف ىذا القطاع قطاعا ناشعا في اتصرا ػر، ج تمػد فيػو اتظؤسّسػات الدّاخلػة حػديثا علػى ترػع 
تنافسػػية اتظ لومػات عػػن اتظنافسػػ  كتػاكلػػة تػالػػاة تجػػاربه  )اتظقارنػػة مػع الاحسػػن تػلّيػػا(، كبلػػغ اتظتوسّػػ، ال ػػاـ لليقغػػة ال

 . 3.24في اتظؤسّسات اتصرا رية قيمة متوسّطة بل   
، باتؿرافػػات م ياريػػة دالػّػة في فػػتة 3.19ك 2.84أمّػػا فيمػػا يت لػّػق باليقغػػة التّةاريػػة فقػػد جراكحػػ  اتظتوسّػػطات بػػ  

كنفسّػػػرىا  الثقّػػة اتظ تمػػػدة في الدّراسػػػة، كسػػػةّل  أضػػػ ف اتظتوسّػػػطات في عةػػارة مراقةػػػة صػػػورة اتظؤسّسػػػة لػػػدل الربّػػػا ن،
بض ف ىذه الصّورة نغرا لنقص الثقّػة في الػدّكاء اطلػّي، كبالتػافِ فتيسػ  ىػذه الصّػركة يلقػى عػددا مػن الصػ وبات، 

كىػي قيمػة متوسّػطة إذا مػا نغرنػا إفُ اػوؿ  2.97كبلغ اتظتوسّ، ال اـ لليقغة التةارية في اتظؤسّسات اتصرا ريػة القيمػة 
 الفعات في مقياس الاستةياف.

ت نتػػا   اليقغػػة الاجتماعيػػة كجػػود مسػػتول متوسّػػ، تعػػذا المجػػاؿ في اتظؤسّسػػات اتصرا ريػػة لصػػناعة الأدكيػػة، كأع ػػر 
علػى التػوافِ باتؿرافػات  3.11ك 3.30حيث بلػغ متوسّػطي إدراؾ الت ػيّرات المجتم يػة كلػذا التشػري ات قيمػا متوسّػطة 

 .3.21اؿ، كالذم بلغ قيمة متوسّطة في السّل  م يارية دالةّ، كىذا ما ان كا على اتظتوسّ، ال اـ  تعذا المج
باتؿرافػػػات م ياريػػػة دالػػػةّ جفسّػػػر  3.24ك 2.93إذف فقػػػد جراكحػػػ  متوسّػػػطات تغػػػالات اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية بػػػ  

إتراعػػػا لػػػدل اتظةيػػػوق  حػػػوؿ ىػػػػذه القػػػي ، كقػػػد سػػػةّل  أضػػػ ف ىػػػػذه اتظتوسّػػػطات في المجػػػاؿ التكنولػػػوجي، كبلػػػػغ 
 .     3.09ليقطة الاستاجيةية عامة مستونل متوسّطا بػػاتظتوسّ، ال اـ لمجالات ا

نتا   مراح  اليقغة الاستاجيةية أفّ ىنالل مستونل متوسّطا بإتراع اتظةيوق  الذّم ع ر في اتؿرافػات  كأع رت
كىػػػي  2.60، حيػػػث جراكحػػػ  قػػػي  اتظتوسّػػػطات في مرحلػػػة ترػػػع اتظ لومػػػات بػػػ  0.05م ياريػػػة دالػّػػة عنػػػد مسػػػتول 

ة، كالتي سةّل  في عةارة موقوقية كاستةاقية اتظ لومات، كىو ما يفسّر بنقص جقصّػي الإشػارات الضّػ يفة أض ف قيم
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لقيمة عليا سةّل  فيما يت لّق بوجود كجنوعّ  مصػادر اتظ لومػات، كبلػغ اتظ ػدّؿ   3.34في اتظؤسّسات اتصرا رية؛ كب  
  . 3.06ال اـ تعذه اتظرحلة قيمة متوسّطة 

في  1.99توسّطات الضّ يفة في عةػارات مرحلػة تحليػ  اتظ لومػات، حيػث بلػغ أضػ ف متوسّػ، سةّل  ب ض اتظك 
عةػػارة مركنػػة التيػػرّؾ الاسػػتاجيةي، كىػػو مػػا يفسّػػر بافتقػػار نغػػاـ اتظ لومػػات للطػػابع الاسػػتاجيةي، كلػػذا عةػػارة جػػوفّر 

كالػػذم بلػػغ قيمػػة متوسّػػطة حسػػا  اتظرحلػػة ذهىػػو مػػا ان كػػا علػػى اتظ ػػدّؿ ال ػػاـ تعػػالكفػػاءات في خليػّػة اتظ لومػػات، ك 
 .2.62السّل  اتظستخدـ 

 2.99كفيمػػا يت لػّػق بمرحلػػة تخػػرين كجوزيػػع اتظ لومػػات بل ػػ  اتظتوسّػػطات مسػػتويات متوسّػػطة، حيػػث جراكحػػ  بػػ  
كىػػو أعلػػى متوسّػػ، مسػػةّ  في بيانػػات اليقغػػة الاسػػتاجيةية لكػػّ  باتؿرافػػات م ياريػػة دالػّػة، كقػػد سػػةّ  في  3.65ك

ر اتظؤسسػػة علػػى نغػاـ م لومػػات داخلػػي يػػوفّر اتظ لومػات كقػػ  اتضاجػػة، كىػػو مػا يػػدؿّ علػػى التوجّػػو كالتليػػر عةػارة جػػوفّ 
 .3.35على ىذا النّغاـ في اتظؤسّسات اتصرا رية لصناعة الأدكية، كقد بلغ اتظتوسّ، ال اـ تعذه اتظرحلة قيمة 

باتؿرافات م يارية دالةّ، كىػو مػا ع ػر  3.35ك 2.62كعليو فقد جراكح  متوسّطات مراح  اليقغة الاستاجيةية 
، كىػػو مػػا يػػدؿّ علػػى كجػػود 0.05بػػاتؿراؼ داؿّ عنػػد مسػػتول  3.01في م ػدّؿ عػػاـ تظراحػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية بلػػغ 

 جوافق ب  اتظةيوق  على كجود مستول متوسّ، تظمارسات اليقغة الاستاجيةية من حيث مراحل ا.
 3.01تغالات اليقغػة الاسػتاجيةية كمراحل ػا م ػا؛ تؾػد أدّػا بل ػ  متوسّػطات  في الأخير، كبالنّغر إفُ متوسّطي

كىػي قيمػة جقػع في الفعػة  3.05، كىو ما ان كا على اتظستول ال ػاـ لليقغػة الاسػتاجيةية لكػّ  حيػث بلػغ 3.09ك
كن القػوؿ أفّ ىنػاؾ ، كعليػو فػيم3الثالثة تظقياس ليكرت جقتا من اتظتوسّ، الفرضػي في اتظقيػاس كالػذم يةلػغ القيمػة 

  تظمارسات اليقغة الاستاجيةية في اتظؤسسات اتظةيوقة من مؤسسات صناعة الأدكية في اتصرا ر.         امستول متوسّط
 المطلب الثاني2 تحليل بيانات اليقظة الاستراتيجية في المؤسسات الأردنية

  بيانػػات الاسػػتةياف اتظوجّػػو للمةيػػوق  مػػن بالاعتمػػاد علػػى نفػػا اتظقػػاييا كالاختةػػارات سػػنقوـ ىنػػا بتيليػػ  نتػػا 
يت لػّػق بشػػقّ ا الأكّؿ )اليقغػػة الاسػػتاجيةية(، كقػػد قّ جقسػػي  النتػػا   بػػنفا الطريقػػة  ااتظؤسسّػػات الدّكا يػػة الأردنيػػة فيمػػ

إفُ تػػػػورين: تػػػػور يت لػّػػق بمةػػػالات اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية، كتػػػػور يت لػّػػق بمراحػػػ  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية، كقػػػد جػػػاءت 
 النتا   على النّيو اتظوضّح في اتصدكؿ التّافِ:
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 2 نتائج تحليل بيانات اليقظة الاستراتيجية في مؤسّسات صناعة الأدوية الأردنية27الجدول رقم
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ردنيػػػػة في تػػػػػور تغػػػػالات اليقغػػػػة نتػػػػا   الاسػػػػتةياف فيمػػػػا يت لػّػػػق بإجابػػػػات اتظةيػػػػوق  مػػػػن اتظؤسّسػػػػات الأ أع ػػػػرت
(، كىػػػو مػػػا تك لنػػػا تؿكػػػ  علػػػى 3.41الاسػػػتاجيةية أفّ ىنالػػػل متوسّػػػطات ج ػػػدّت الفعػػػة الثالثػػػة تظقيػػػاس الاسػػػتةياف )

، كاتؿرافػػػات 3.61ك 3.17مسػػػتواىا بػػػالقوّة، فػػػإذا مػػػا جتةّ نػػػا متوسّػػػطات المجػػػاؿ التكنولػػػوجي تؾػػػد أدّػػػا جراكحػػػ  بػػػ  
، كقػػد سػػةّل  أقػػول اتظتوسّػػطات في عةػػارتي جتةػّػع التطػػوّرات 0.05الثقّػػة اتظتّةػػع في الدّراسػػة م ياريػػة دالػّػة عنػػد مسػػتول 

اتضاصػػػلة في تج يػػػرات التصػػػنيع كلػػػذا اتظؤسّسػػػات الراّ ػػػدة، كىػػػو مػػػا يفسّػػػر التطػػػوّر اتضاصػػػ  علػػػى مسػػػتول التقانػػػات 
قػػػػد ان كسػػػػ  ىػػػػذه ك اطلػّػػػي، اتظسػػػػتخدمة في الإنتػػػػاج كالػػػػذم يغ ػػػػر في الكميػػػػات اتظنتةػػػػة الػػػػتي ج طػّػػػي الاسػػػػت لاؾ 

 .3.43اتظتوسّطات على اتظ دّؿ ال اـ لليقغة التكنولوجية كالذم بلغ مستولن قومّ 
بػػػاتؿراؼ داؿّ، كقػػػػد  3.51ك 3417كفيمػػػا يت لػّػػق باليقغػػػة التنافسػػػػية تؾػػػد أفّ متوسّػػػطات عةاراتهػػػا جراكحػػػػ  بػػػ  

نافسػػػ ، كىػػػو مػػػا يفسّػػػر كجػػػود سػػػوؽ تظػػػدراء سػػػةّلنا أعلػػػى اتظتوسّػػػطات في عةػػػارة ترػػػع اتظ لومػػػات عػػػن لفػػػاءات اتظ
الأعماؿ في الأردف، حيث جسةّ  م دّلا مرنا لانتقاؿ اتظدراء ب  اتظؤسّسات، كقد ان كا ىذا علػى اتظتوسّػ، ال ػاـ 

 .3.37لليقغة التنافسية حيث بلغ 
 3.62ورّدين نتػػػػا   متوسّػػػػطات اليقغػػػػة التةاريػػػػة جةػػػػّ  كجػػػػود مسػػػػتويات قويػّػػػة، سػػػػةّلنا أملة ػػػػا في عةػػػػارات اتظػػػػ

لليقغػػػػة التةاريػػػػة في باتؿرافػػػػات م ياريػػػػة دالػّػػػة، كقػػػػد ان كػػػػا ذلػػػػل علػػػػى اتظ ػػػػدّؿ ال ػػػػاـ الػػػػذم أع ػػػػر مسػػػػتول قويػّػػػا 
 .3.47ردنية لصناعة الأدكية بلغ اتظؤسّسات الأ
لمتوسّطات في تػور اليقغة الاجتماعية كىػي متوسّػطات قويػّة ج ػقّ عػن إيػلاء الاىتمػاـ   3.52ك 3.42كسةّلنا 

 ماىو جديد فيما يت لػّق بالتشػري ات الػتي تخػصّ الأسػواؽ، كقػد بلػغ اتظتوسّػ، ال ػاـ لليقغػة الاجتماعيػة مسػتولن  لك 
 .3.47قوياّ عند 

كبػػػالنّغر إفُ متوسّػػػطات تغػػػالات اليقغػػػػة الاسػػػتاجيةية الػػػتي لانػػػػ  في ال الػػػا عنػػػد مسػػػػتويات قويػّػػة؛ فقػػػد بلػػػػغ 
، كىػػو مػػا تنكننػػا 3.42قيمػػة جقػػع في الفعػة الراب ػػة تظقيػػاس ليكػػرت بل ػ  اتظتوسّػ، ال ػػاـ لمجػػالات اليقغػة الاسػػتاجيةية 

 من اتضك  على مستوىا بالقوّة. 
ىنالػػل متوسّػػطات أقػػّ  مسػػةّلة في اطػػور مراحػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية، حيػػث جراكحػػ  فّ أفي اتص ػػة اتظقابلػػة تؾػػد 

في مرحلػػػػػة تحليػػػػػ   3.59ك 3.28  ، كبػػػػػ3.39في مرحلػػػػػة ترػػػػػع اتظ لومػػػػػات بم ػػػػػدّؿ عػػػػػاـ بلػػػػػغ  3.46ك 3.28بػػػػػ  
، 3.11في مرحلػػة تخػػرين كجوزيػػع اتظ لومػػات بم ػػدّؿ عػػاـ بلػػغ  3.25ك 3.00، كبػػ  3.41بم ػػدّؿ عػػاـ بلػػغ  اتظ لومػػات

ىذه الأخيرة لان  في ا أضػ ف اتظتوسّػطات في ىػذا الةح ػد، كىػو مػا ان كػا علػى اتظ ػدّؿ ال ػاـ طػور مراحػ  اليقغػة 
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، كذلل بػاتؿراؼ م يػارم داؿّ عنػد مسػتول الدّلالػة اتظ تمػد في الدّراسػة، 3.30مة متوسّطة الاستاجيةية، أين بلغ قي
 مارسات اليقغة الاستاجيةية من حيث مراحل ا.تظاتضك  بافّ ىنالل مستول متوسّ،  كعليو تنكن

متوسّػ، بلػغ قيمػة  جحرتر  اتظتوسّطات اتظسةّلة في تػػورم اليقغػة الاسػتاجيةية )تػػور المجػالات كتػػور اتظراحػ ( في
في تؽارسػػات اليقغػة الاسػػتاجيةية في مؤسّسػػات صػػناعة  امتوسّػػط فّ ىنالػل مسػػتولن ، بػاتؿراؼ داؿّ، مػػا ي ػػني أ3.36

 الأدكية في الأردف. 
 المطلب الثاّلث2 مقارنة نتائج اليقظة الاستراتيجية

؛ سػنقوـ ىنػا ن عينػتي الدراسػة علػى حػدلب د تحلي  نتػا   اتظت ػير اتظسػتقّ  )اليقغػة الاسػتاجيةية( في لػّ  عيّنػة مػ .9
 tاختةػػػار بمقارنػػػة النتػػػا   بػػػ  ال يّنتػػػ  )اتظؤسّسػػػات اتصرا ريػػػة كالأردنيػػػة(، كقػػػد اختنػػػا لػػػذلل الاختةػػػار اتظناسػػػا كىػػػو 

 ، كجاءت النتا   لما ىو موضّح في اتصدكل  اتظوالي :للفرؽ ب  متوسطي عينت  مستقلت 
 سّطي العيّنتين فيما يتعلّ  باليقطة الاستراتيجيةبين متو  الفرو  :28الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

أفّ متوسّػػ، اليقغػػة الاسػػتاجيةية بلػػغ في ال يّنػػة الأكفُ )اتظؤسّسػػات اتصرا ريػػة( قيمػػة متوسّػػطة قػػدّرت  يةػػّ  اتصػػدكؿ
في ال يّنػػػة الثانيػػػة )اتظؤسّسػػػات  3.36اتظتوسّػػػ، قيمػػػة جقػػػدّر بػػػػػ، كبلػػػغ ىػػػذا 0.66بػػػاتؿراؼ م يػػػارم مقػػػدّر بػػػػػػ 3.05بػػػػػ

، لكػن السػؤاؿ الػذّم يحطػرح 0.31، كعليو ف نػاؾ فػرؽ كاضػح بػ  اتظتوسّػط  يقػدّر بػػػ0.02الأردنية( باتؿراؼ قدّر بػػػػ
يح ػرل لاخػتلاؼ ىنا ىو: ى  ي تق ىػذا الفػرؽ فرقػا دالاّ علػى كجػود فػركؽ م نويػة بػ  متوسّػ، اليقغػة الاسػتاجيةية 

   الةلد؟ ىذا ما سنةيا عنو من خلاؿ الاختةار اتظوضّح في اتصدكؿ اتظوافِ.    
 خاص باليقظة الاستراتيجية بين متوسطي عينتين مستقلتين للفر  2t اختبار 29الجدول رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2
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 على فرضيت : نت  مستقلت للفرؽ ب  متوسطي عي tيقوـ اختةار 
H0  لا جوجد فركؽ ذات دلالة م نوية ب  متوسّطي ال يّنت  إذا لان  قيمةt  ؛0.05مير م نوية عند مستول 
H1  ذات دلالة م نوية ب  متوسّطي ال يّنت  إذا لان  قيمة   جوجد فركؽt  ؛0.05م نوية عند مستول 
للةيانػات اتظت لّقػة باليقغػة الاسػتاجيةية تظؤسّسػات  عينتػ  مسػتقلت للفػرؽ بػ  متوسػطي  tاختةػار  جػدكؿةّ  كي

بمسػتول دلالػة أقػّ  مػن اتظسػتول  40.37 في اختةػار التةػاين بل ػ   Fالصناعات الدّكا ية في اتصرا ر كالأردف أفّ قيمة
ا نتػا   في حػاؿ لػاف كالػذّم ي طينػ Levene's testاتظ تمد في الدّراسػة، كىػذه القيمػة جسػتخدـ في اختةػار التةػاين 

، كيفػتض tىنالل جساكم أك عدـ جساكم في جةػاين ال يّنتػ ، كعلػى ضػوء ىػذا الاختةػار نقػوـ بأخػذ القػي  اتظقابلػة لػػ
مير دالةّ عند مسػتول الثقّػة، كفي حالتنػا ىػذه جغ ػر النتػا   أفّ قيمػة  Fىذا الاختةار جساكم التةاين إذا لان  قيمة 

F ال ػدمي الػذّم يفػتض جسػاكم التةػاين كنسػتةدلو بػالفرض القا ػ  ب ػدـ جسػاكم التةػاين  دالةّ؛ كعليػو نػرفض الفػرض
بل ػػػػ   tكعليػػػػو نقػػػػوؿ أفّ قيمػػػػة  اتظقابلػػػػة لػػػػو، أم القػػػػي  في السػػػػطر الثػػػػا  مػػػػن اتصػػػػدكؿ، t في ال يّنتػػػػ ، كناخػػػػذ قػػػػي 

لػػة م نويػػة بػػ  كعليػػو نػػرفض الفػػرض ال ػػدمي ب ػػدـ كجػػود فػػركؽ ذات دلا 0.000عنػػد مسػػتول دلالػػة بلػػغ  -4.676
متوسّطي ال يّنت  كنستةدتعا بالفرض القا  : جوجد فركؽ ذات دلالة م نويػة بػ  متوسّػطي ال يّنتػ  جح ػرل لاخػتلاؼ 

         الةلد، كجرجّح ىذه الفركؽ لصافٌ ال يّنة الثاّنية كىي اتظؤسّسات الأردنية لصناعة الأدكية.
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 لأداء الاستراتيجي المبحث الثالث2 تحليل بيانات ا
ب د تحلي  الةيانات اتظت لّقة بإجابات اتظةيوق  في عيّنتي الدّراسػة فيمػا يت لػّق بميػاكر اتظت ػيّر اتظسػتقّ  كىػو اليقغػة 
الاستاجيةية؛ كب د مقارنة النتا   ب  ال يّنت  فيما يت لّق بهذا اتظت يّر، سنقوـ في ىذا اتظةيث بتيلي  بيانات اتظت ػيّر 

 ع في للا ال يّنت  بنفا الطريقة كاتظ اتصات الإحصا ية، كفي الأخير مقارنة ىذه النتا   بالاختةار اتظناسا.التاب
 المطلب الأوّل2 تحليل بيانات الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الجزائرية

سػتاجيةي(، كالػػذّم قّ في ىػذا اتظطلػا سػنقوـ بتيليػػ  نتػا   عةػارات الاسػتةياف اتظت لّقػػة بػاتظت يّر التػابع )الأداء الا
جقسػػػيمو إفُ أربػػػػع تػػػػػاكر جكػػػػوّف أب ػػػػاد الأداء الاسػػػػتاجيةي كاتظةيّنػػػػة في بطاقػػػػة الأداء اتظتػػػػوازف، ىػػػػذه النتػػػػا   مةيّنػػػػة في 

 اتصدكؿ اتظوافِ: 
 نتائج تحليل بيانات الأداء الاستراتيجي في مؤسّسات صناعة الأدوية الجزائرية 312الجدول رقم

 

 SPSS 20الةاحث اعتمادا على تؼرجات  من إعداد المصدر2
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فّ ىنالػػل مسػػتول متوسّػػ، تعػػذا الةح ػػد، حيػػث بلػػغ اتظتوسّػػ، ال ػػاـ أأسػػفرت النتػػا   اتظت لّقػػة بميػػور اتظنغػػور اتظػػافِ 
خػػػػيرة قّ جسػػػػةيل ا في عةػػػػارة ، ىػػػػذه الأ3.44ك 3.17باتؿرافػػػػات م ياريػػػػة دالػّػػػة، كجراكحػػػػ  اتظتوسّػػػػطات بػػػػ   3.29

، ىػػػذه 3.58ك 2.16الإيػػػرادات. كسػػػةّلنا في تػػػػور منغػػػور ال مػػػلاء متوسّػػػطات جراكحػػػ  بػػػ   التيسّػػػن اتظسػػػتمرّ في
الأخػػيرة قّ جسػػةيل ا في عةػػارة السّػػ ي للػػدّخوؿ إفُ أسػػواؽ جديػػدة، كفسّػػر ذلػػل برمةػػة اتظؤسّسػػات اتصرا ريػػة لصػػناعة 

 .2.85اطور قيمة متوسّطة بل    الأدكية في كلوج أسواؽ خارجية خاصة الإفريقية من ا، كبلغ اتظتوسّ، ال اـ تعذا
باتؿرافػات دالػة عنػد مسػتول اتططػأ  3.40ك 3.00في تػور منغػور ال مليػات اتطارجيػة جراكحػ  اتظتوسّػطات بػ  

اتظ تمػػد في الدّراسػػة، كجػػاءت القيمػػة الألػػق في عةػػارة اسػػتخداـ الطاقػػة التشػػ يلية اتظخطّطػػة بالكامػػ ، كىػػو مػػا يفسّػػر 
وؿ إفُ نسػػا ألػػق في ج طيػػة الاحتياجػػات الوانيػػة، كبلػػغ اتظتوسّػػ، ال ػػاـ طػػور ال مليػػات بمياكلػػة اتظؤسّسػػات الوصػػ

كىػػو مػػا  3.48ك 2.78. كفيمػػا يت لػّػق بمنغػػور النّمػػوّ كالػػتّ ل  فقػػد جراكحػػ  اتظتوسّػػطات بػػ  3.27الدّاخليػػة القيمػػة 
 .3.05ان كا على م دّؿ ىذا اطور كالذم بلغ قيمة متوسّطة قدّرت بػػػ

دّػا بل ػ  قيمػان متوسّػطة جحرترػ  في متوسّػ، عػاـ لػلأداء أخير كبالنّغر إفُ متوسّطات اتظنغورات الأربع تؾػد في الأ
، كىػو مػا يػدؿّ علػى مسػتول متوسّػ، للمت ػير التػابع 3.11الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية في اتصرا ر بلػغ 

 في ىذه ال يّنة.   
 الاستراتيجي للمؤسسات الأردنيةالمطلب الثاني2 تحليل بيانات الأداء 

بالاعتماد على نفا اتظقاييا كاتظ اتصات الإحصا ية سنقوـ في ىذا اتظطلػا بتيليػ  بيانػات اتظت ػيّر التػابع، لكػن 
ىػػػذه اتظػػػرةّ في ال يّنػػػة الثانيػػػة كيت لػّػػق الأمػػػر باتظؤسّسػػػات الأردنيػػػة لصػػػناعة الأدكيػػػة. ىػػػذه النتػػػا   موضّػػػية في اتصػػػدكؿ 

 اتظوافِ:
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 نتائج تحليل بيانات الأداء الاستراتيجي في مؤسّسات صناعة الأدوية الأردنية 312الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

، باتؿرافػات م ياريػة دالػّة، 3.58ك 3.13من خلاؿ اتصدكؿ، جراكحػ  اتظتوسّػطات في عةػارات اتظنغػور اتظػافِ بػ  
. كفي منغػور 3.33لقػي  في عةػارة اتـفػاض اتظصػاريف باسػتمرار، كقػدّر اتظتوسّػ، ال ػاـ تعػذا اتظنغػور بػػػكسةّل  ألػق ا

كسػػػةّل  في عةػػػارة رضػػػا الربػػػا ن علػػػى جػػػودة الأدكيػػػة كجوفّرىػػػا  3.47ال مػػػلاء بل ػػػ  ألػػػق قيمػػػة تظتوسػػػ، ال ةػػػارات 
كىػي  3.38غ اتظتوسّ، ال اـ تعػذا اطػور القيمػة بأس ار مناسةة، كىو ما فَ نسةّلو في نتا   اتظؤسّسات اتصرا رية، كبل

 قيمة جقتا من الفعة الراب ة تظقياس ليكرت.
باتؿرافػػػات دالػّػػة كىػػػو مػػػان كا علػػػى اتظتوسّػػػ، ال ػػػاـ  3.40ك 3.19كجراكحػػػ  متوسّػػػطات منغػػػور ال مػػػلاء بػػػ  

كالػتي سػةّل  في  3.92كىػي . كفي منغػور النمػوّ كالػتّ لّ  بل ػ  اتظتوسّػطات ألػق قيم ػا 3.27للميور كالػذم بلػغ 
نغمة اتضوافر كىو ما يدؿّ على إيلاء الاىتماـ بهذا ال ام  باعتةػاره عامػ  لػو علاقػة مةاشػرة بالإنتػاج كاتصػودة، أعةارة 

 .3.52كبلغ متوسّ، ىذا الةح د قيمة قويةّ قدّرت بػػػ
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 3.27دّػػػا جراكحػػػ  بػػػ  ألأربػػػع تؾػػػد في الأخػػػير كبػػػالنّغر إفُ اتظتوسّػػػطات ال امّػػػة تظنغػػػورات الأداء الاسػػػتاجيةي ا

، كىػػو مػػا ان كػػا علػػى اتظتوسّػػ، لػػلأداء الاسػػتاجيةي لكػػّ  في مؤسّسػػات صػػناعة الأدكيػػة في الأردف كالػػذّم 3.52ك
 لكنّ ا جقتا من الفعة الراّب ة في مقياس ليكرت اتطماسي.   3.38بلغ قيمة متوسّطة قدّرت بػػ

 ستراتيجيالمطلب الثالث2 مقارنة نتائج الأداء الا
ل مػػن عيّنػػتي الدّراسػػة؛ سػػنقوـ ىنػػا دب ػد تحليػػ  نتػػا   اتظت ػػيّر اتظسػػتق  )الأداء الاسػػتاجيةي( في لػػّ  عيّنػػة علػػى حػػ

ذلػػػل للمقارنػػػة بػػػ  مسػػػتول الأداء الاسػػػتاجيةي في ك ، للفػػػرؽ بػػػ  متوسػػػطي عينتػػػ  مسػػػتقلت  tباسػػػتخداـ اختةػػػار 
 دكل  اتظوالي :ال يّنت . كنتا   ىذا الاختةار مةيّنة في اتص

 الأداء الاستراتيجيبين متوسّطي العيّنتين فيما يتعلّ  ب الفرو  322رقمالجدول 

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

، 3.12يغ ػػػر مػػػػن ىػػػػذا اتصػػػػدكؿ أفّ اتظتوسّػػػػ، اتضسػػػػابي لػػػػلأداء الاسػػػػتاجيةي في اتظؤسّسػػػػات اتصرا ريػػػػة بلػػػػغ قيمػػػػة 
، في حػ  بلػغ اتظتوسّػ، اتضسػابي لػلأداء الاسػتاجيةي في عيّنػة اتظؤسّسػات الأردنيػة قيمػة 0.54م يةلػغ باتؿراؼ م يػار 

، لكػن يةقػى ىنػا 0.26فّ ىنػاؾ فرقػا بػ  اتظتوسّػط  يقػدّر جقريةػا بػػػػػأ، كيغ ػر 0.40، باتؿراؼ م يارم يقدّر بػػ3.38
د في الدّراسػػة؟ ىػػذا مػػا سػػنةيا عنػػو مػػن خػػلاؿ لػػذلل السّػػؤاؿ: ىػػ  ىػػذا الفػػرؽ م نػػوم عنػػد مسػػتول اتططػػأ اتظ تمػػ

 تحلي  نتا    اتصدكؿ اتظوافِ. 
خاص بالأداء الاستراتيجي بين متوسطي عينتين مستقلتين للفر  2t اختبار 33الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

سػػراجيةية في ال يّنتػػ  خػػلاؿ اتظةيػػث السػػابق؛ سػػنقوـ بػػنفا الطريقػػة الػػتي اعتمػػدناىا في مقارنػػة نتػػا   اليقغػػة الا
 ىنا بمقارنة اتظتوسط  من خلاؿ فرض :

H0  لا جوجد فركؽ ذات دلالة م نوية ب  متوسّطي ال يّنت  إذا لان  قيمةt  ؛0.05مير م نوية عند مستول 
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H1 ذات دلالة م نوية ب  متوسّطي ال يّنت  إذا لان  قيمة   فركؽ جوجدt  ؛0.05ية عند مستول م نو 
 كالذّم يفتض: Levene's testكقة  ذلل كجا التّألّد من فرض جساكم التةاين 

H0 جساكم في جةاين ال يّنت ، كىذا إذا لان  قيمة وجد لايF  ؛0.05م نوية عند مستول 
H1  ىناؾ جساكم في جةاين ال يّنت ، كىذا إذا لان  قيمةF  ؛0.05مير م نوية عند مستول 

فػػذلل دلالػػة علػػى عػػدـ جسػػاكم في جةػػاين عيّنػػتي الدّراسػػة،  0.05ىنػػا دالػّػة عنػػد مسػػتول اتططػػأ  Fأفّ قيمػػة  كبمػػا
، كعليػػػو نػػػرفض 0.000عنػػػد مسػػػتول دلالػػػة  -4.512في السػػػطر الثػػػا ، كالػػػتي بل ػػػ   tكبالتػػػافِ فإننّػػػا نأخػػػذ قيمػػػة 

  فػركؽ جوجػدل يّنتػ ، كنسػتةدتعا بالتػافِ: ذات دلالػة م نويػة بػ  متوسّػطي االفرض ال دمي القا   ب ػدـ كجػود فػركؽ 

الفػػركؽ لصػػافٌ ال يّنػػة الثاّنيػػة كىػػي  هىػػذ حذات دلالػػة م نويػػة بػػ  متوسّػػطي ال يّنتػػ  جح ػػرل لاخػػتلاؼ الةلػػدين، كجػػرج
        اتظؤسّسات الأردنية لصناعة الأدكية.
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 نموذ  الانحدار نتائجالمبحث الرّابع2 تحليل 
كذلػػل لدراسػػة ال لاقػػة السػػةةية بػػ   تمػػاد علػػى تفػػاذج الاتؿػػدار عػػادة في ال لػػوـ الانسػػانية كالاجتماعيػػة،يػػتّ  الاع

مت ػػيّرين، حيػػث لا يػػتّ  الالتفػػاء بم ػػاملات الارجةػػاط الػػتي جةػػّ  كجػػود علاقػػة مػػا بين مػػا، بػػ  جت ػػدّاه إفُ تػاكلػػة تدثيػػ  
دالةّ رياضية، كبما أفّ دراستنا ىاجػو جةيػث في ال لاقػة بػ   ىذه ال لاقة كاستنتاج م ادلة أك علاقة تعا قد جأخذ شك 

داء الاستاجيةي فكاف لابدّ مػن اسػتخداـ تفػوذج الاتؿػدار لتوضػيح نػوع اجيةية  على الأجأقير تؽارسات اليقغة الاست 
 ىذه ال لاقة كتػاكلة الوصوؿ إفُ دالةّ رياضية ج قّ عن ىذه ال لاقة.

ذج يسػػتوجا جػػوفّر ترلػػة مػػن الشّػػركط كأكّتعػػا الشّػػرط النّغػػرم، كالػػذّم يةػػّ  كجػػود لكػػنّ اسػػتخداـ مثػػ  ىػػذا النّمػػو 
  ناث النّغرية كنتا   تؼتلف الدّراسات السّابقة. كجأتي ىذه ال لاقة من خلاؿ الأعلاقة نغرية جرب، ب  اتظت يّرين، 

 المطلب الأوّل2 تحليل نتائج نموذ  الانحدار في المؤسّسات الجزائرية
، لكػن قةػ  ذلػل لابػدّ مػن التألّػد مػن ةػّ  في تفػوذج الدّراسػةبتيلي  نتا   تفػوذج الاتؿػدار اتظ في ىذا اتظطلاسنقوـ 

مكننػػا إقةاجػػو مػػن خػػلاؿ الفصػػ  أ، كىػػو مػػا ركط صػػلاحية جطةيػػق تفػػوذج الاتؿػػدار، كالػػتي مػػن بين ػػا الشّػػرط النّغػػرمشػػ
لاسػتاجيةية كالأب ػاد الأربػع لةطاقػة الأداء اتظتػوازف، كلػذا الثاّ  بوجود علاقة نغرية كجداخلات ب  تؽارسات اليقغة ا

(. كأكّؿ مػا تنكػن أف نقػوـ بتيليلػو ىػو كجػود أك  SLIM Anis 2010 2007Cohen Corin ,)مػا اقةتتػو دراسػات 
   عدـ كجود علاقة ب  تؽارسات اليقغة الاستاتجية في مؤسّسات صناعة الأدكية اتصرا رية كأدا  ا الاستاجيةي.   

 الارتباط .1
تنثػّػ  اتصػػدكؿ اتظػػوافِ بيانػػات علاقػػة الارجةػػاط بػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية كالأداء الاسػػتاجيةي في إجابػػات اتظةيػػوق  
مػػن الأفػػراد الإداريػػ  في اتظؤسّسػػات اتصرا ريػػة لصػػناعة الأدكيػػة، كقػػد اسػػتخدمنا لػػذلل م امػػ  الارجةػػاط اتظناسػػا كىػػو 

 م ام  بيرسوف.
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 داء الاستراتيجي في العيّنة الأولى2نتائج علاقة الارتباط بين اليقظة الاستراتيجية والأ34الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

بيّن  نتا   اتصدكؿ أفّ ىناؾ علاقة ارجةاط موجةة كقويةّ ب  اتظت يّر اتظستقّ  )اليقغػة الاسػتاجيةية( كاتظت ػيّر التػابع 
، كىو ما جرترو م امػ  123داء الاستاجيةي( في إجابات اتظةيوق  من اتظؤسّسات اتصرا رية كالذّم بلغ عددى  )الأ

 قّ  من مستول اتططأ اتظ تمد في الدّراسة.أكىي  0.000عند مستول دلالة بلغ  %80الارجةاط بيرسوف الذم بلغ 
 اختبار المعنوية الكلّية .2

كجػػدنا علاقػػة م يّنػػة بػػ  مت ػػيّرم الدّراسػػة بتطةيػػق م امػػ  الارجةػػاط، لابػػدّ مػػن لتطةيػػق تفػػوذج الاتؿػػدار، كب ػػد أف 
 Y = aX + b     ، كالذّم تنكن جوضييو من خلاؿ اتظ ادلة التّالية:   التألّد من كجود م نوية للّية في النموذج

، ىػػذه اتظ ػػاملات الصّػفر كاختةػار اتظ نويػػة الكلّيػة يفػػتض أفّ ىنالػػل علػى الأقػػّ  كاحػػدا مػن اتظ ػػاملات لا يسػػاكم
(، كبالتػّػافِ فػػػإذا جوصّػػلنا إفُ ان ػػداـ اتظ ػػامل  م ػػػا ف ػػذا ي ػػني عػػدـ صػػػلاحية جطةيػػق النّمػػوذج أصػػػلا، a, bىػػي: )

 أم اختةار فيشر. Fكللتألّد من اتظ نوية الكلّية للنّموذج نستخدـ اختةار 
 المعنوية الكلّية 2F اختبار 35الجدول رقم

 
 SPSS 20ةاحث اعتمادا على تؼرجات من إعداد ال المصدر2

للم نويػة الكلّيػة أفّ كاحػػدا علػى الأقػّ  مػن م ػاملات اتظ ادلػػة لا يسػاكم الصّػفر، كتظ رفػة ذلػػل  Fيفػتض اختةػار 
 في النّموذج، كذلل من خلاؿ الفرضيت  التاليت : Fيتّ  التيقّق من قيمة 
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H0  م نوم، كذلل إذا لان  قيمة  ميرتفوذج الاتؿدارF ؛0.05 دالةّ عند مستول مير 
H1  ،كذلل إذا لان  قيمة تفوذج الاتؿدار م نومF  0.05دالةّ عند مستول. 
، كعليػػػو ف نػػػاؾ علػػػى 0.000بمسػػػتول دلالػػػة  218.107بل ػػػ   Fكبػػػال ودة إفُ اتصػػػدكؿ أعػػػلاه تؾػػػد أفّ قيمػػػة  

ةدلو بػػػالفرض القا ػػػ : تفػػػوذج الأقػػػّ  كاحػػػد مػػػن اتظ ػػػاملات لا يسػػػاكم الصّػػػفر، كبالتػّػػافِ نػػػرفض الفػػػرض ال ػػػدمي كنسػػػ
 الاتؿدار م نوم.

كلاستكماؿ شركط جطةيق تفوذج الاتؿدار نقوـ نساا م املي التّيديد في النّموذج، كيقيا ىذا اتظ امػ  نسػةة 
 جفسير اتظت يّر اتظستقّ  للت يّر في اتظت يّر التابع.

 ىفي العيّنة الأول 2 القدرة التفسيرية لنموذ  الانحدار36الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

كىػو مػا ي ػني كجػود قػدرة  %64، كبتصػييح اتظ امػ  بلػغ %64.3فّ م امػ  التّيديػد بلػغ قيمػة غ ر اتصػدكؿ أيح 
مػن الت ػيّرات الػتي تحػدث في الأداء الاسػتاجيةي في  %64فّ وذج الاتؿدار، كبت ةػير  خػر نقػوؿ أجفسيرية جيّدة في تف

مػن الت ػيّرات في اتظت ػيّر التػابع جح ػرل  %64ؤسّسات صػناعة الأدكيػة اتصرا ريػة جفسّػرىا اليقغػة الاسػتاجيةية، أم أفّ م
 اتظستقّ .  للمت يّر 

 اختبار اعتدالية التوزيع .3
جابػة كجػأتي أتقيّػة الإ اتظقصود باعتدالية التوزيع ىو اتصواا على سػؤاؿ: ىػ  الةيانػات جتةػع التوزيػع الطةّي ػي أـ لا؟

علػػػػى ىػػػػذا السّػػػػؤاؿ مػػػػن خػػػػلاؿ تحديػػػػده لصػػػػلاحية جطةيػػػػق تفػػػػوذج الاتؿػػػػدار مػػػػن عػػػػدم ا، كلػػػػذلل مػػػػا يت لػّػػػق بكػػػػّ  
الاختةارات سواءن لان  م لمية أك مير م لمية، فتطةيق ىػذه الأخػيرة يكػوف في حالػة عػدـ اعتداليػة التوزيػع. كلػذلل 

 أعطى النتا   التّالية:كالذّم  (Sample K-S -1تشرنوؼ )-لولوتغركؼاختةار   استخدمنا
 للعيّنة الأولى (Sample K-S -1سمرنوف )-كولومجروف 2 اختبار37الجدول رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2
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 تشرنػػوؼ-ولػوتغركؼحصػػا ية  لإيتوقػّف اتضكػ  علػػى اعتداليػة التّوزيػػع كاسػتخداـ الاختةػػارات اتظ لميػة علػػى قيمػة 
  ، حيث يحة  ىذا الاختةار على فرضيت :0.05ل كمدل دلالت ا عند مستول كشابيرك ككيل

H0  الةيانات جتةع جوزي ا مير اةي ي، كذلل إذا لان  قيمةF  ؛0.05دالةّ عند مستول 
H1 كذلل إذا لان  قيمة ، الةيانات جتةع جوزي ا اةي ياF   0.05مير دالةّ عند مستول. 

 0.053تشيرنػػوؼ بل ػػػ  -في اختةػػار لولػػػوتغركؼ الإحصػػا ية سػػنةد أفّ قيمػػػة كإذا مػػا نغرنػػا إفُ اتصػػػدكؿ أعػػلاه
، عنػد بمسػتول دلالػة 0.982الإحصػا ية في اختةػار شػابيرك ككيلػل قيمػة  ، كبل ػ  قيمػة0.200عند مستول دلالة 

ةي ػػي، ، كعليػػو ف ػػي قػػي  مػػير دالػػة، كبالتػػافِ نػػرفض الفػػرض ال ػػدمي القا ػػ  بتتةػػع الةيانػػات لتوزيػػع مػػير ا04098بلػػغ 
 كنستةدلو بالتافِ: الةيانات جتةع التوزيع الطةّي ي.

 كتنكن التألّد من ذلل بالاعتماد على الشك  أدناه كالذّم يوضّح تجانا جوزيع الةواقي.
 في العيّنة الأولى 2 تجانس توزيع البواقي39الشّكل رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

خػػذ شػػكلا تنكػػن رتشػػو كفػػق خػػّ، مسػػتقي ، ف ػػي جتػػوزعّ علػػى جػػانلأ اتظسػػتقي  الةيانػػات جأك  أفّ ىػػذا الشّػػ يوضّػػح
 فّ الةيانات جتّةع التوزيع الطةّي ي.كىو ما يؤلّد النتيةة السابقة بأ بطريقة منتغمة،

 اختبار المعنوية الجزئية .4
ىنػا بتيليػ  بيانػات النّمػوذج كاتظوضّػية ب د استيفاء لّ  الشّركط الواجا جوفّرىا لتطةيق تفوذج الاتؿدار، سنقوـ 

 في اتصدكؿ اتظوافِ، كالذّم نةني عليو م ادلة الاتؿدار على النّيو التّافِ:
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 2 نموذ  الانحدار للعيّنة الأولى38ل رقمو الجد

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

مػػن اتظ ػػاملات لا يسػػاكم الصّػػفر؛ نػػأتي ىنػػا  ام ألّػػد أنػّػو يوجػػد علػػى الأقػػّ  كاحػػدن ب ػػد اختةػػار اتظ نويػػة الكلّيػػة الػػذّ 
 ما يلي:  tلتتةّع أمّ من اتظ املات بالتّيديد م نوم؟ للإجابة على ىذا السؤاؿ يفتض اختةار اتظ نوية اتصر ية 

 بالنسبة للجزء الثاب  .أ 
H0  م ام  الاتؿدار مير م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt 0405الةّ عند مستول مير د. 
H1  م ام  الاتؿدار م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt  ؛0405دالةّ عند مستول 

 بالنسبة للمتغيّر المستقلّ )الميل( .ب 
H0  م ام  الاتؿدار مير م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt ؛0405 دالةّ عند مستول مير 
H1  م ام  الاتؿدار م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt 0405ستول دالةّ عند م. 

بمسػػتول مػػير داؿ  14129( بلػػغ قيمػػة bكبنػػاءن علػػى بيانػػات اتصػػدكؿ نلاحػػظ أفّ م امػػ  الاتؿػػدار )اتصػػرء الثاّبػػ  
كىػػو ألػػق مػػن مسػػتول الدّلالػػة اتظ تمػػد في الدّراسػػة، كبالتػّػافِ كفي فػػركض اتصػػرء الثاّبػػ  فإننّػػا نقةػػ   0.074بلػػغ قيمػػة 

 لثاّب .الفرض ال دمي القا   ب دـ م نوية اتصرء ا
بمسػتول دلالػة  0.661في اتص ة اتظقابلة تؾػد أفّ قيمػة م امػ  الاتؿػدار )اتظت ػيّر اتظسػتقّ ( بل ػ  قيمػة دالػّة قػدّرت 

، كعليػو، كفي فػػركض اتظت ػيّر اتظسػػتقّ  نػػرفض الفػرض ال ػػدمي القا ػ  ب ػػدـ م نويػػة اتظ امػ ، كنسػػتةدلو بالتػػافِ: 0.000
 م ام  الاتؿدار م نوم. 

 ي2 تحليل نتائج نموذ  الانحدار في المؤسّسات الأردنيةالمطلب الثاّن
طوات للتألّد من صلاحية جطةيق تفوذج الاتؿػدار في ال يّنػة الثانيػة كاتظتكوّنػة مػن الأفػراد الإداريػ  سنتّةع نفا اتط

 نة. في مؤسّسات صناعة الأدكية في الأردف، كسنةدأ بتيديد قوّة ال لاقة ب  مت يرم الدّراسة في ىذه ال يّ 
 الارتباط .1

تنثػّػ  اتصػػدكؿ اتظػػوافِ بيانػػات علاقػػة الارجةػػاط بػػ  اليقغػػة الاسػػتاجيةية كالأداء الاسػػتاجيةي في إجابػػات اتظةيػػوق  
 من الأفراد الإداري  في اتظؤسّسات الأردنية لصناعة الأدكية، كقد استخدمنا لذلل م ام  الارجةاط بيرسوف.
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 بين اليقظة الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي في العيّنة الثاّنيةنتائج علاقة الارتباط  392الجدول رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

بيّن  نتا   اتصدكؿ أفّ ىناؾ علاقة ارجةاط موجةة كقويةّ ب  اتظت يّر اتظستقّ  )اليقغػة الاسػتاجيةية( كاتظت ػيّر التػابع 
، كىو ما جرترو م امػ  178إجابات اتظةيوق  من اتظؤسّسات الأردنية كالذّين بلغ عددى  )الأداء الاستاجيةي( في 

 كىي أقّ  من مستول اتططأ اتظ تمد في الدّراسة. 0.000عند مستول دلالة بلغ  %84الارجةاط بيرسوف الذم بلغ 
 اختبار المعنوية الكلّية .2

دار، كلمػػا في تفػػوذج الاتؿػػدار في ال يّنػػة الأكفُ، لػػاف علينػػا تفػػوذج الاتؿػػ قةػػ  الوصػػوؿ إفُ جتةػّػع اتظ نويػػة اتصر يػػة في
التألّػػػد مػػػن كجػػػود م نويػػػة للّيػػػة أكّلا، كذلػػػل لتيديػػػد مػػػا إذا  لػػػاف ىنػػػاؾ م امػػػ  كاحػػػد علػػػى الأقػػػّ  في النمػػػوذج لا 

 يساكم الصّفر، لذلل سنخضع بيانات ىذه ال يّنة لاختةار فيشر للم نوية الكلّية.
ة الكلّيػة أفّ كاحػػدا علػى الأقػّ  مػن م ػاملات اتظ ادلػػة لا يسػاكم الصّػفر، كتظ رفػة ذلػػل للم نويػ Fيفػتض اختةػار 

 في النّموذج، كذلل من خلاؿ الفرضيت  التاليت : Fيتّ  التيقّق من قيمة 
H0  م نوم، كذلل إذا لان  قيمة  ميرتفوذج الاتؿدارF  ؛0.05مير دالةّ عند مستول 
H1  ،إذا لان  قيمة كذلل تفوذج الاتؿدار م نومF  0.05دالةّ عند مستول. 

 العيّنة الثانية2 اختبار المعنوية الكلّية في 41الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2



 

 
172 

 الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي بين وؤسّشات صٍاعة الأدوية في اتدزائش والأسدُدساسة وكاسٌة لميكظة : شّابعن الــــالفص

، كعليػو ف نػاؾ علػى الأقػّ  0.000بمستول دلالة  171.764بل    Fكبال ودة إفُ اتصدكؿ أعلاه تؾد أفّ قيمة 
 : تفوذج الاتؿدار م نوم.بػػػ املات لا يساكم الصّفر، كبالتّافِ نرفض الفرض ال دمي كنسةدلو كاحد من اتظ

 م ام  التيديد من خلاؿ اتصدكؿ اتظوافِ:نساا  قمنا، للنموذج القدرة التفسيريةكللتّألّد من 
 2 القدرة التفسيرية لنموذ  الانحدار في العيّنة الثاّنية41الجدول رقم

 

 SPSS 20إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات من  المصدر2

اتظستقّ  )اليقغػة الاسػتاجيةية( يفسّػر  كذلل ي ني أفّ اتظت يّر  %70تؾد أنوّ  بلغ قيمة  بالنّغر إفُ م ام  التّيديد
 من الت يّرات التي تحدث في اتظت يّر التّابع )الأداء الاستاجيةي( في ىذه ال يّنة. 70%

 عاختبار اعتدالية التوزي .3
يقصد باعتدالية التّوزيع مدل اجةاع بيانات ىذه ال يّنة للتوزيع الطةّي ي، كعلى ضوء ذلػل جتيػدّد إمكانيػة جطةيػق 
 تفػػػػوذج الاتؿػػػػدار مػػػػن عػػػػدم ا، كلػػػػذا جطةيػػػػق الاختةػػػػارات اتظ لميػػػػة الأخػػػػرل، كللتالّػػػػد مػػػػن ذلػػػػل اسػػػػتخدمنا اختةػػػػار

 التّالية:كالذّم أعطى النتا    (Sample K-S -1تشرنوؼ )-لولوتغركؼ
للعيّنة الثاّنية (Sample K-S -1سمرنوف )-كولومجروف 422الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

 على فرضيت  أساسيت : (Sample K-S -1تشرنوؼ )-لولوتغركؼ يحة  اختةار
H0  الةيانات جتةع جوزي ا مير اةي ي، كذلل إذا لان  قيمةF  ّ؛0.05عند مستول دالة 
H1 كذلل إذا لان  قيمة ، الةيانات جتةع جوزي ا اةي ياF   0.05مير دالةّ عند مستول. 

 0.030تشيرنػػوؼ بل ػػػ  -في اختةػػار لولػػػوتغركؼ الإحصػػا ية كإذا مػػا نغرنػػا إفُ اتصػػػدكؿ أعػػلاه سػػنةد أفّ قيمػػػة
، عنػد بمسػتول دلالػة 0.995قيمػة  الإحصػا ية في اختةػار شػابيرك ككيلػل ، كبل ػ  قيمػة0.200عند مستول دلالة 

، كعليػػو ف ػػي قػػي  مػػير دالػػة، كبالتػػافِ نػػرفض الفػػرض ال ػػدمي القا ػػ  بتتةػػع الةيانػػات لتوزيػػع مػػير اةي ػػي، 04848بلػػغ 
 كنستةدلو بالتافِ: الةيانات جتةع التوزيع الطةّي ي.
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   الشّك  التّافِ: الذّم أع ركللتألّد ألثر من اعتدالية التّوزيع نستخدـ اتظني  الةيا  لتةانا الةواقي ك 
 2 اعتدالية توزيع البواقي في العيّنة الثاّنية41الشّكل رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

خػػذ شػػكلا تنكػػن رتشػػو كفػػق خػػّ، مسػػتقي ، ف ػػي جتػػوزعّ علػػى جػػانلأ اتظسػػتقي  الةيانػػات جأىػػذا الشّػػك  أفّ  يوضّػػح
 فّ الةيانات جتّةع التوزيع الطةّي ي.يؤلّد النتيةة السابقة بأكىو ما  بطريقة منتغمة،

 اختبار المعنوية الجزئية .4
ب د التألّد من جوفّر تريػع الشّػركط لصػلاحية جطةيػق تفػوذج الاتؿػدار للمت ػيّر اتظسػتق  علػى اتظت ػيّر التػّابع في عيّنػة 

 التّافِ: النّيو كوّنات م ادلة الاتؿدار على بماتظؤسّسات الأردنية لصناعة الأدكية؛ قمنا بتطةيق ىذا النّموذج 
     8       4  

 2 نموذ  الانحدار للعيّنة الثانية43الجدول رقم

 

 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2
دا مػػن اتعػػدؼ مػػن جطةيػػق تفػػوذج الاتؿػػدار ىػػو جتةػّػع مصػػدر اتظ نويػػة في النمػػوذج الكلػّػي، كالػػذّم بيّنػػا فيػػو أفّ كاحػػ

 ما يلي:  tاتظ املات على الأقّ  م نوم، كيفتض اختةار اتظ نوية اتصر ية 
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 بالنسبة للجزء الثاب  .أ 
H0  م ام  الاتؿدار مير م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt  0405مير دالةّ عند مستول. 
H1  م ام  الاتؿدار م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt  ؛0405دالةّ عند مستول 

 ر المستقلّ )الميل(بالنسبة للمتغيّ  .ب 
H0  م ام  الاتؿدار مير م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt ؛0405 دالةّ عند مستول مير 
H1  م ام  الاتؿدار م نوم، كذلل إذا لان  قيمةt  0405دالةّ عند مستول. 

 داؿ بمسػػتول مػػير 0.049( بلػػغ قيمػػة bكبنػػاءن علػػى بيانػػات اتصػػدكؿ نلاحػػظ أفّ م امػػ  الاتؿػػدار )اتصػػرء الثاّبػػ  
كىػػو ألػػق مػػن مسػػتول الدّلالػػة اتظ تمػػد في الدّراسػػة، كبالتػّػافِ كفي فػػركض اتصػػرء الثاّبػػ  فإننّػػا نقةػػ   0.824بلػػغ قيمػػة 

 الفرض ال دمي القا   ب دـ م نوية اتصرء الثاّب .
بمسػػػتول  0.986( بل ػػػ  قيمػػػة دالػّػػة قػػػدّرت aفي اتص ػػػة اتظقابلػػػة تؾػػػد أفّ قيمػػػة م امػػػ  الاتؿػػػدار )اتظت ػػػيّر اتظسػػػتقّ  

، كعليػػو، كفي فػػركض اتظت ػػيّر اتظسػػتقّ  نػػرفض الفػػرض ال ػػدمي القا ػػ  ب ػػدـ م نويػػة اتظ امػػ ، كنسػػتةدلو 0.000دلالػػة 
 بالتافِ: م ام  الاتؿدار م نوم. 

 المطلب الرّابع2 مقارنة نتائج دور اليقظة الاستراتيجية في تحسين الأداء الاستراتيجي 
الدّراسة في ال يّنت  أفّ ىنالل فركقػا بػ  تؽارسػات اليقغػة الاسػتاجيةية لصػافٌ  قارنة ب  مت يّرمأع رت نتا   اتظ

عيّنة اتظؤسّسات الأردنية لصناعة الأدكية، كىػو مػا ينطةػق لػذلل علػى الأداء الاسػتاجيةي، كعليػو فػيمكن القػوؿ أفّ 
 ا رية.ردنية أفض  من ا في اتظؤسّسات اتصر مستويات مت يّرم الدّراسة في اتظؤسّسات الأ

لّػػد مػػن كجػػود دلالػػة إحصػػا ية في تفػػاذج الاتؿػػدار لكػّ  عيّنػػة؛ بقػػي علينػػا أف نقػػارف بػػ  ىػػذه اتظ نويػػة في أكب ػد الت
النموذج ، كلذلل اختنا الاعتماد على م ػاملات اتظ ػادلت  مػن ج ػة، كمػن ج ػة أخػرل م ػاملات التيديػد، أم 

  التابع في للا النموذج .مدل جفسير اتظت يّر اتظستقّ  للت يّرات في اتظت يّر 
 المقارنة بالاعتماد على القدرة التفسيرية .1

بال ودة إفُ م املات التّيديد تؾد أدػا بل ػ  مسػتويات مقةولػة حسػا مػا ىػو مطةػّق في ال لػوـ الانسػانية عامػة 
 ، كلتوضيح الفركؽ ب  ىذه اتظ املات في ال يّنت  ن تمد على اتصدكؿ التّافِ:%60كىي أف جفوؽ 
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 معاملي التحديد في العيّنتين 2 المقارنة بين44الجدول رقم

 
 SPSS 20من إعداد الةاحث اعتمادا على تؼرجات  المصدر2

مػػػػػن الت ػػػػػيّرات الػػػػػتي تحػػػػػدث في الأداء الاسػػػػػتاجيةي في  %64 ػػػػػر مػػػػػن خػػػػػلاؿ ىػػػػػذا اتصػػػػػدكؿ أفّ مػػػػػا  يفػػػػػوؽ غي  
سػػتاجيةية، كالنسػػةة اتظتةقيػػة جح ػػرل تظت ػػيّرات أخػػرل مػػن مؤسّسػػات صػػناعة الأدكيػػة اتصرا ريػػة اتظةيوقػػة جح ػػرل لليقغػػة الا

في اتظؤسّسات الأردنية اتظةيوقة، كعليو ف ناؾ فػركؽ في قػدرة جفسػير  %70بين ا اتططأ اتظ يارم، كجفوؽ ىذه النّسةة 
 .%6اتظت يّر اتظستقّ  للت يّرات التي تحدث على اتظت يّر التابع جقدّر بػ 

 امل الانحدارالمقارنة بالاعتماد على مع .2
ذلرنا سابقا أنوّ كبالاعتماد على نغرية اتظربّ ات الص رل فإفّ تفوذج الاتؿدار تنكن تدثيلػو رياضػيا بم ادلػة مسػتقي  

            من الشّك : 
 كذلل حيث:

Y            ىو اتظت يّر التابع كىو الأداء الاستاجيةي :a) م ام  الاتؿدار )اتظي : 
Xتظستقّ  كىو اليقغة الاستاجيةية        : ىو اتظت يّر اbاتصرء الثاب  في اتظ ادلة : 

كمػػن ىػػذا اتظنطلػػق فلمقارنػػة تفػػوذج الاتؿػػدار بػػ  ال يّنتػػ ؛ أم م رفػػة أمّ مػػن النمػػوذج  يػػؤقرّ فيػػو اتظت ػػيّر اتظسػػتقّ  
ت ةػػير  خػػر يكفػػي أف نقػػارف علػػى اتظت ػػيّر التػػابع ألثػػر، يكفػػي أف نقػػارف بػػ  م ػػاملات الاتؿػػدار في النّمػػوذج ، أم ب

 .aب  مي  مستقي  الاتؿدار في اتظ ادليتن كىو في مثالنا ىذا اتظ ام  
 كىنا نضع اتظ ادلت  مع ب ض كنقوـ باتظقارنة بين ما لما يلي:

                                                        م ادلة الاتؿدار في تفوذج ال يّنة الأكفُ:                                             
                                     4       8     م ادلة الاتؿدار في تفوذج ال يّنة الثاّنية:                                             

وذج الاتؿػػدار لل يّنػػة تفػػ في م ادلػػة 0.661جةلػػغ قيمػػة  aكنلاحػػظ مػػن خػػلاؿ اتظ ػػادلت  أفّ قيمػػة م امػػ  الاتؿػػدار 
في م ادلػػة تفػػوذج الاتؿػػدار لل يّنػػة الثانيػػة، كعليػػو ف نػػاؾ فػػركؽ م نويػػة في  0.986الأكفُ، كبلػػغ قيمػػة ألػػق قػػدّرت بػػػػػ

 م ام  الاتؿدار لصافٌ ال يّنة الثاّنية. 
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اجيةي( إذا زاد اتظت ػيّر )الأداء الاسػت  Yكلشرح ذلل تؾيا على السؤاؿ التّافِ: ما مقدار الريادة في اتظت ػيّر التػابع 
 )اليقغة الاستاجيةية( بوحدة كاحدة في للتا اتظ ادلت ؟ كاتصواا يكوف لالتافِ: Xاتظستقّ  
 إذا ج يّر اتظت يّر اتظستقّ   2ولىفي المعادلة الأX :بوحدة كاحدة جصةح اتظ ادلة لالآتي 

 Y1=0.661(X+1) +1.129      :بتوزيع اتظ ام  تؾد Y1=0.661X+0.661+1.129 :أم 
Y1=0.661X+1.129+0.661           : كبالتّافِ يصةح الناجY1= Y+0.661   ّكعليو نستنت  أنو 

                                         Y                      

ج ػػيّرت اليقغػػة  (. كبالتػّػافِ فػػإذا0.661) aيريػػد بمقػػدار اتظ امػػ   Yبوحػػدة كاحػػدة فػػإفّ اتظت ػػيّر  Xإذا زاد اتظت ػػيّر 
 في اتظؤسّسات اتصرا رية اتظةيوقة. 0.661الاستاجيةية بوحدة كاحدة فإفّ الأداء الاستاجيةي يت يّر بمقدار 

 إذا ج يّر اتظت يّر اتظستقّ   2لثاّنيةفي المعادلة اX :بوحدة كاحدة جصةح اتظ ادلة لالآتي 
 Y2=0.986(X+1) +0.049      :بتوزيع اتظ ام  تؾد Y2=0.986X+0.986+0.049:أم 

Y2=0.986X+0.049+0.986           : كبالتّافِ يصةح الناجY2= Y+0.986   ّكعليو نستنت  أنو 
                                         Y                      

 فػػإذا ج ػػيّرت اليقغػػة (. كبالتػّػاف0.986ِ) aيريػػد بمقػػدار اتظ امػػ   Yبوحػػدة كاحػػدة فػػإفّ اتظت ػػيّر  Xإذا زاد اتظت ػػيّر 
 في اتظؤسّسات اتصرا رية اتظةيوقة. 0.986الاستاجيةية بوحدة كاحدة فإفّ الأداء الاستاجيةي يت يّر بمقدار 

داء اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية في تحسػػػػ  الأمػػػػن خػػػػلاؿ الطػّػػػرح السّػػػػابق تنكننػػػػا القػػػػوؿ أفّ ىنػػػػاؾ فػػػػركؽ م نويػػػػة لػػػػدكر 
 ة اتصرا رية كالأردنية لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية.الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكي
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 ، نتائج وتوصيات الدّراسة2 مناقشة الفرضياتالمبحث الخامس
ب ػػػػد التطػػػػرّؽ إفُ اتصوانػػػػا النّغريػػػػػة اتظت لّقػػػػة بمت ػػػػيّرم الدّراسػػػػة كتقػػػػػا اليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية كالأداء الاسػػػػػتاجيةي؛ 

وذج للدّراسػػة يوضّػػح أىػػّ  ال لاقػػات اتظػػراد اختةارىػػا كتحليػػ  نتا ة ػػا، نػػأتي كالاعتمػػاد علػػى ىػػذه اتصوانػػا في إعػػداد تفػػ
كفقػػػا للنتػػػا   اطصّػػػ  علي ػػػا ب ػػػد اتظ اتصػػػات الإحصػػػا ية ك  ،نػػػا تظناقشػػػة الفرضػػػيات الػػػتي يقػػػوـ علي ػػػا ىػػػذا النمػػػوذجى

الأخػػير نقػػدّـ جوصػػيات  كفيقارنت ػػا مػػع مػػا قّ التوصّػػ  إليػػو في الدّراسػػات السّػػابقة للموضػػوع، سػػنقوـ بماتظسػػتخدمة، 
 .  ك فاؽ الدّراسة

 مناقشة الفرضيات المطلب الأوّل2
كسػػػػنةدأ بمناقشػػػػة  سػػػػنقوـ ىنػػػػا بمناقشػػػػة الفرضػػػػيات مػػػػع مػػػػا قّ التوصّػػػػ  إليػػػػو مػػػػن خػػػػلاؿ نتػػػػا   تحليػػػػ  الاسػػػػتةياف،

   الفرضيات اتظت لّقة بكّ  عيّنة على حدل، لّ ننتق  إفُ الفرضيات اتظت لّقة باتظقارنة.
 الفرضيات المتعلّقة بعيّنة المؤسّسات الجزائريةمناقشة  .1

اعتمػػادا علػػى نتػػػا   تحليػػ  بيانػػػات عيّنػػة الدّراسػػػة اتظت لّقػػة بػػاتظةيوق  مػػػن اتظؤسّسػػات اتصرا ريػػػة لصػػناعة الأدكيػػػة؛ 
 سنقوـ بمناقشة الفرضيات التي تخصّ ىذه ال يّنة لما يلي:

 عة الأدوية في الجزائرهنا  مستوى ضعيف لليقظة الاستراتيجية في مؤسّسات صنا .أ 
 One sample تظتوسػ، عينػة كاحػدة tاختةػار بال ودة إفُ نتػا   تحليػ  اتظتوسّػطات كالاتؿرافػات اتظ ياريػة كلػذا 

T test،  تؾد أفّ لّ  متوسّطات اطاكر اتصر ية تظت يّر اليقغة الاستاجيةية بل   قيما جقػع ضػمن الفعػة الثاّلثػة تظقيػاس
سّػطة، كىػو مػػا ان كػا علػى اتظتوسػّ، الكلػّي لليقغػػة الاسػتاجيةية في ىػذه ال يّنػة كالػذم بلػػغ ليكػرت كىػي الفعػة اتظتو 

قيمػػػة جقػػػع ىػػػي لػػػذلل في الفعػػػة اتظتوسّػػػطة، كجػػػاءت ىػػػذه اتظتوسّػػػطات باتؿرافػػػات م ياريػػػة دالػّػػة عنػػػد مسػػػتول اتططػػػأ 
نػػة اتظةيوقػػة تنكػػن ج ميم ػػا علػػى ، كبالتػػافِ ف نػػاؾ إترػػاع علػػى ىػػذه اتظتوسّػػطات لػػدل ال يّ 0.05اتظ تمػػد في الدّراسػػة 

لليقغػة الاسػتاجيةية في مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة المجتمع، كبالتّافِ نرفض الفرض القا   بأفّ ىناؾ مستول ضػ يف 
 .لليقغة الاستاجيةية في مؤسّسات صناعة الأدكية في اتصرا ر، كنستةدتعا بػػ: ىناؾ مستول متوسّ، في اتصرا ر

 ء الاستراتيجي في مؤسّسات صناعة الأدوية في الجزائر   هنا  مستوى ضعيف للأدا .ب 
بػػػالنّغر إفُ نتػػػا   التيليػػػ  في عيّنػػػة اتظؤسّسػػػات اتصرا ريػػػة لصػػػناعة الأدكيػػػة تؾػػػد أفّ متوسّػػػطات لػػػّ  أب ػػػاد الأداء 

  الاسػػػتاجيةي لػػػذلل جقػػػع في الفعػػػة الثاّلثػػػة تظقيػػػاس ليكػػػرت اتطماسػػػي، كباتؿرافػػػات م ياريػػػة دالػّػػة علػػػى كجػػػود جشػػػتّ 
ضػػ يف عػػن اتظتوسّػػطات اتضسػػابية، كىػػو مػػا جحػػرج  في م ػػدّؿ عػػاـ تظت ػػيّر الأداء الاسػػتاجيةي بلػػغ قيمػػة متوسّػػطة عنػػد 

يقودنا إفُ رفػض الفرضػية القا لػة ذا كى كىو ما تنكن أف ن مّمو على تغتمع الدّراسة، ،في ال يّنة اتظةيوقة اتؿراؼ داؿّ 
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في مؤسّسات صناعة الأدكية في اتصرا ر، كاستةداتعا بػ: ىنػاؾ مسػتول بأفّ ىناؾ مستول ض يف للأداء الاستاجيةي 
    .متوسّ، للأداء الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية في اتصرا ر

هنثثا  دور ذو دلالثثة معنويثثة لليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي تحسثثين الأداء الاسثثتراتيجي فثثي مؤسّسثثات صثثناعة  .  
 الأدوية في الجزائر 
ى نتػا   تفػوذج الاتؿػدار اتطػػاص ب يّنػة اتظؤسّسػات اتصرا ريػة لصػناعة الأدكيػة نكتشػف أفّ مصػػدر إذا مػا االّ نػا علػ

اتظ نوية الكلّية في اختةار فيشر كجدناه بتطةيػق اختةػار اتظ نويػة اتصر يػة لامنػا في جػرء اتظ ادلػة اتظسػتقّ ، أم في م امػ  
، كبقػػػدرة جفسػػػيرية فاقػػػ  0.05 تمػػػد في الدّراسػػػة اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية، بمسػػػتول دلالػػػة أقػػػّ  مػػػن مسػػػتول اتططػػػأ اتظ

دكر ذك دلالػػة م نويػػة لليقغػػة ، كىػػو مػػا تك لنػػا ن مّػػ  علػػى تغتمػػع الدّراسػػة، كنقةػػ  الفرضػػية القا لػػة بػػأفّ ىنػػاؾ 60%
 .الاستاجيةية في تحس  الأداء الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية اتصرا رية

 ة المؤسّسات الأردنيةمناقشة الفرضيات المتعلّقة بعيّن .2
 يّنػة الدّراسػة مػن اتظةيػوق  في مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة الأدرنيػة، سػنقوـ بمناقشػة كج مػي  نتا ة ػا بفيمػا يت لػّق 

 على المجتمع كمقارنت ا بالفرضيات اتظوضوعة من خلاؿ الآتي:
 هنا  مستوى متوسّط لليقظة الاستراتيجية في مؤسّسات صناعة الأدوية في الأردن .أ 

يمػػا يت لػّػق بةيانػػات اليقغػػة الاسػػتاجيةية في ىػػذه ال يّنػػة فقػػد سػػةلنا متوسػػطات قويػّػة في تػػػاكر تغػػالات اليقغػػة ف
الاسػػػػتاجيةية، بينمػػػػا لانػػػػ  متوسّػػػػطات تػػػػػاكر اتظراحػػػػ  أقػػػػّ  مػػػػن ذلػػػػل، كلػػػػاف اتظةيوقػػػػوف تكم ػػػػوف علػػػػى قػػػػي  ىاجػػػػو 

كان كػػػػػا ذلػػػػػل علػػػػػى اتظتوسّػػػػػ، ال ػػػػػاـ لليقغػػػػػة  اتظتوسّػػػػػطات، كع ػػػػػر ذلػػػػػل في القػػػػػي  الدّالػػػػػة للاتؿرافػػػػػات اتظ ياريػػػػػة،
الاستاجيةية في ال يّنػة كالػذم اقػتا مػن اتظنطقػة الراّب ػة في مقيػاس الاسػتةياف، كعليػو تنكػن ج مػي  نتػا   ال يّنػة علػى 

لليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية في مؤسّسػػػػات صػػػػناعة الأدكيػػػػة في المجتمػػػػع كالقػػػػوؿ بقةػػػػوؿ فرضػػػػية أفّ ىنػػػػاؾ مسػػػػتول متوسّػػػػ، 
 .الأردف

   ا  مستوى متوسّط للأداء الاستراتيجي في مؤسّسات صناعة الأدوية في الأردنهن .ب 
في بيانػػػػػات أب ػػػػػاد الأداء الاسػػػػػتاجيةي في عيّنػػػػػػة اتظةيػػػػػوق  مػػػػػن اتظؤسّسػػػػػات الأردنيػػػػػػة لصػػػػػناعة الأدكيػػػػػة لانػػػػػػ  

د مسػػتول اتططػػأ، اتظتوسّػػطات اتضسػػابية ألػػق مػػن اتظتوسّػػ، الفرضػػي في مقيػػاس الاسػػتةياف باتؿرافػػات م ياريػػة دالػّػة عنػػ
كىػػو مػػا ي ػػني إترػػاع اتظةيػػوق  في ال يّنػػة علػػى اتظسػػتول اتظوضّػػح في اتظتوسّػػطات، كان كػػا ذلػػل علػػى اتظتوسّػػ، ال ػػاـ 
لػػلأداء الاسػػتاجيةي في إجابػػات ىػػذه ال يّنػػة، كالػػذّم كقػػع في الفعػػة الثاّلثػػة اتظتوسّػػطة في اتظقيػػاس، كىػػو مػػا يقودنػػا إفُ 
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مستول متوسّ، لػلأداء الاسػتاجيةي في سات الأردنية كقةوؿ الفرض القا   بأفّ ىناؾ ج مي  ذلل على تغتمع اتظؤسّ 
 .مؤسّسات صناعة الأدكية في الأردف

سثثتراتيجي فثثي مؤسّسثثات صثثناعة الاسثثتراتيجية فثثي تحسثثين الأدء الا هنثثا  دور ذو دلالثثة معنويثثة لليقظثثة .  
 الأدوية في الأردن  

اتطػػاص ب يّنػػة اتظؤسّسػػات الأردنيػػة لصػػناعة الأدكيػػة تؾػػد أفّ مصػػدر اتظ نويػػة إذا مػػا عػػدنا إفُ نتػػا   تفػػوذج الاتؿػػدار 
الكلّيػػة في اختةػػار فيشػػر لػػامن في جػػرء اتظ ادلػػة اتظسػػتقّ ، بمسػػتول دلالػػة أقػػّ  مػػن مسػػتول اتططػػأ اتظ تمػػد في الدّراسػػة 

رضػية القا لػة بػأفّ ىنػاؾ ، كىو مػا تك لنػا ن مّػ  علػى تغتمػع الدّراسػة، كنقةػ  الف%70، كبقدرة جفسيرية فاق  0.05
 في الأردف.دكر ذك دلالة م نوية لليقغة الاستاجيةية في تحس  الأداء الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية 

 مناقشة الفرضيات المتعلّقة بالمقارنة .3
ينػػة مػػن عيّنػػتي ب ػػد الت ػػرّؼ علػػى مسػػتول مت ػػيّرم الدّراسػػة كمػػدل جػػأقير اتظت ػػيّر اتظسػػتق  في اتظت ػػيّر التػػابع في لػػ  ع

 الدّراسة؛ نأتي ىنا إفُ مناقشة الفرضيات اتظت لّقة باتظقارنة في الآتي:
هنا  فرو  ذات دلالة معنوية بين مستوى اليقظة الاستراتيجية في مؤسّسات صثناعة الأدويثة فثي البلثدين  .أ 

 ترجّح لصالح المؤسّسات الأردنية
كاتطػػاص بمت ػػيّر اليقغػػة الاسػػتاجيةية في عيّنػػتي  تقلت للفػػرؽ بػػ  متوسػػطي عينتػػ  مسػػ tاختةػػار مػػن خػػلاؿ نتػػا   

بل ػػ  قيمػػة دالػّػة عنػػد مسػػتول  tالدّراسػػة اتظت لّقػػة باتظؤسّسػػات اتصرا ريػػة كالأردنيػػة لصػػناعة الأدكيػػة، كجػػدنا أفّ قيمػػة 
لصػافٌ ، كحيث أفّ ىذا الاختةار بّ  لنا من خلاؿ اتظتوسّػطات أفّ ىػذه الفػركؽ جػرجّح 0405خطأ مسموح بو يةلغ 

فػػركؽ ذات دلالػػة اتظؤسّسػػات الأردنيػػة؛ ف ػػذا تك لنػػا ن مّػػ  النتيةػػة علػػى المجتم ػػ  كنقةػػ  الفػػرض القا ػػ  بػػأفّ ىنػػاؾ 
 في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين جرجّح لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية.م نوية ب  مستول اليقغة الاستاجيةية 

اء الاسثثثتراتيجي فثثثي مؤسّسثثثات صثثثناعة الأدويثثثة فثثثي هنثثثا  فثثثرو  ذات دلالثثثة معنويثثثة بثثثين مسثثثتوى الأد .ب 
 البلدين ترجّح لصالح المؤسّسات الأردنية

كاتطػاص بمت ػيّر الأداء الاسػتاجيةي في لػّ  عيّنػة  للفرؽ ب  متوسطي عينتػ  مسػتقلت  tاختةار  بالنّغر إفُ نتا  
بلػغ مسػتول أقػّ   tأفّ مسػتول الدّلالػة لقيمػة  تؽثلّة بمؤسّسات صناعة الادكية في الةلػدين، تؾػد أفّ ىػذا الاختةػار بػّ  

مػػػػن مسػػػػتول اتططػػػػأ مػػػػن ج ػػػػة، كمػػػػن ج ػػػػة أخػػػػرل بػػػػّ  أفّ الفػػػػرؽ بػػػػ  اتظتوسّػػػػط  يػػػػرجّح الاداء الاسػػػػتاجيةي في 
ىنػػاؾ فػركؽ ذات دلالػة م نويػػة اتظؤسّسػات الأردنيػة، كعليػػو ن مّػ  النتيةػة علػػى المجتم ػ  كنقةػ  الفرضػػية القا لػة بػأفّ 

 لأداء الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين جرجّح لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية.ب  مستول ا
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هنا  فثرو  ذات دلالثة معنويثة لثدور اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تحسثين الأداء الاسثتراتيجي فثي مؤسّسثات  .  
 صناعة الأدوية في البلدين ترجّح لصاح المؤسّسات الأردنية  

ليػػ  اتظت لّقػػة بالقػػدرة التّفسػػيرية تظت ػػيّر اليقغػػة الاسػػتاجيةية للت ػػيّرات الػػتي تحػػدث في الأداء بػػال ودة إفُ نتػػا   التي
تؾد أننّا سةّلنا فركقػا في م امػ  التيديػد يػرجّح لل يّنػة الأردنيػة، بالإضػافة إفُ مػا كجػدناه  ،الاستاجيةي في لّ  عيّنة

داء الاسػػتاجيةي بقيمػػة ألػػق في م ادلػػة عيّنػػة   يت ػػيّر الأيػػن رأينػػا أنػّػو كفي حػػمػػن خػػلاؿ تحليػػ  م ػػادلتي الاتؿػػدار، أ
اليقغة الاستاجيةية بوحدة كاحدة من ػا في ال يّنػة اتصرا ريػة، كعليػو ن مّػ  النتيةػة علػى  تاتظؤسّسات الأردنية إذا ج يرّ 

ية في تحسػ  الأداء فػركؽ ذات دلالػة م نويػة لػدكر اليقغػة الاسػتاجيةالمجتم   كنقة  الفرضية التي جنصّ على كجػود 
       .الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين جرجّح لصاح اتظؤسّسات الأردنية

  2 نتائج الدّراسةثاّنيالمطلب ال
قمنا بتقسي  ، كقد ح على ضو  ا تغموعة من التّوصيات، كنقت ىناخلص  الدّراسة إفُ عدّة نتا   ن رض ا 

 لتافِ:نتا   الدّراسة إفُ قسم  لا
 نتائج الدّراسة النّظرية .1

 خلص  الدّراسة في جر  ا النّغرم إفُ ترلة من النتا   نوردىا على النّيو التّافِ:
 أصةح لرامان على اتظؤسّسات الاقتصادية اليوـ التفاع  مع بيعت ا بكّ  مكوّناتها، كذلل لاشتداد علاقات التّأقير

 اتظؤسّسة من ج ة أخرل؛ ب  لّ  ىذه اتظكوّنات من ج ة، كبين ا كب 
 اقتناص الفرص كمواج ة الت ديدات التي جواج  ا، كعرفنا أفّ يقوـ التّيلي  الاستاجيةي لةيعة اتظؤسّسة على

 ،LACG، MCKINSEY’S ىنالل تغموعة من الأساليا ال لمية للتيلي  الاستاجيةي، بدءن بمصفوفات
ADLكصولا إفُ أساليا ، Quest، LEAP كDelphi brainstorming.   
 ،جرجع الأصوؿ التّارتمية لليقغة الاستاجيةية إفُ الاستخدامات ال سكرية، لّ انتقل  إفُ المجاؿ الاقتصادم

داية اتضرا الةاردة كجطةيقات اليقغة من ق ة  فمركرا بالةيسمارؾ الأتظا  كاتظمارسات اليابانية، كصولا إفُ 
الولالة الوانية لدع  الف لي في اتظؤسّسات الاقتصادية بدأ في إنشاء  الاستخةارات الأمريكية، مير أفّ التطةيق

، كذلل ب د اتطسارة (AFDIE( كاتصم ية الفرنسية للتنمية كالذلاء الاقتصادم )ANVARالةيث ال لمي )
 ؛IWLأمريكي -لصافٌ المجمع الأتؾلو Véoliaك   Suezال ملاق  الفرنسي  التي جكةّدىا 

ريةة من اليقغة الاستاجيةية، مير قمصطليا يؤدّم م ا   21ذ بداية الستينات ألثر من جداكؿ اتظفكّركف من
 أفّ مصطلح اليقغة الاستاجيةية كالذلاء الاقتصادم لانا ضمن أى  ىذه اتظصطليات استخداما؛
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خير أشم  خلصنا من خلاؿ تحلي  جدلية ال لاقة ب  اليقغة الاستاجيةية كالذلاء الاقتصادم إفُ أفّ ىذا الأ
لأنوّ يأخذ باتضسةاف التّصوّرات الكلّية، مير أفّ اليقغة الاستاجيةية جأخذ اتقيّت ا من خلاؿ جطةيق ا على اتظستول 

 اتصر ي.
 لتطةيق اليقغة الاستاجيةية تكا الاعتماد على جقسي  تغالات الةيعة الكلّية للمؤسّسة، كعلى ىذا الأساس

 ة التنافسية، اليقغة التّةارية كاليقغة المجتم ية...إفٍ؛نتة  اليقغة التكنولوجية، اليقغ
 نقوؿ عن م لومة أدّا لاستاجيةيةل تكا أف تجمع ب  الوضوح، السريّة، اتظوقوقية، التنةؤية أنوّ كح  إفُ خلصنا

    كاتظركنة، كقة  لّ  ىذا تكا أف جكوف قابلة للتكمي ؛ 
الفارؽ ب  التقاط الإشارات الضّ يفة كتحقّق ا لأحداث  فّ أنتةنا من خلاؿ جقصّي اتظ لومات الاستاجيةية است

ىو اتعاما الذّم تكا أف جتيرّؾ فيو اتظؤسّسة استاجيةيا، لما خلصنا إفُ أنوّ للّما لان  ىناؾ مركنة في التيرّؾ 
 الاستاجيةي للّما كصل  اتظؤسّسة إفُ أىداف ا فيما يت لّق بنغاـ اليقغة.

بدءن باست داؼ  ،وقوؼ على مراح  اليقغة الاستاجيةية أفّ ىنالل جشابكا لةيرا بين ايتةّ  من خلاؿ ال
 لنّغاـ بكّ  مراحلو؛ل، نشرىا كتخرين ا، كفي خضّ  ذلل جتّص  الت ذية ال كسية اتظ لومات، تر  ا، تحليل ا، جرلية ا

 ّللنماذج التقليدية كخاصة جلل فيما يت لّق بالأداء الاستاجيةي خلصنا إفُ أفّ لّ  الانتقادات التّي كج   
اتظت لّقة بالتّلير على اتصوانا اتظالية في الأداء؛ عةّل  بإتكاد تفاذج أخرل للقياس، كقد جةنّينا تفوذج بطاقة الأداء 

 اتظتوازف لكونو ألثر كاق ية في التّطةيق كألثر جوازنا من حيث أب اد الأداء؛
 إعطاء الأتقية لأربع أب اد ر يسية من ضمن ا اتظنغور اتظافِ، كقد عرؼ يقوـ تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف على

 ىذا النّموذج جطويرا مستمراّ كصولا إفُ تفوذج اتصي  الثاّلث الذّم يرجكر على ال لاقات السّةيةة ب  الأب اد الأربع؛
 د من أب اده مؤشّرات من خلاؿ الةيث في اتظؤشّرات اتظ تمدة لقياس الأداء الاستاجيةي كجدنا أفّ لكّ  بح 

خاصة بو، يتّ  من خلاتعا قياس الأداء باتظقارنة مع الأىداؼ اتظوضوعة في استاجيةية اتظؤسّسة، كىذا بتوضيح 
رات تختلف من مؤسّسة شاتظةادرات التي قام  بها الإدارة للوصوؿ إفُ أىداف ا، لما خلصنا إفُ أفّ ىذه اتظؤّ 

    لأخرل.
 نتائج الدّراسة المقارنة .2

من خلاؿ التطرّؽ إفُ كاقع صناعة الأدكية في اتصرا ر كالأردف في الفص  الراّبع، كمن خلاؿ الاعتماد على أداة 
الدّراسة اتظوجّ ة ل يّنت  مستقلّت  من الأفراد الإداري  في تغموعة من مؤسّسات صناعة الأدكية في لّ  من اتصرا ر 

 كالأردف؛ خلصنا إفُ النتا   التّالية:
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ل مؤشّرات جيّدة لصناعة الأدكية في الأردف، ف لى الرّم  من عدـ جلةيت ا للاحتياجات اطلّية من الأدكية؛ ىنال
السياسة الكقل للدّكلة اتظشةّ ة للقطاع كن رك ذلل إفُ  إلّا أدّا جسةّ  أرقاما جيّدة فيما يت لّق بالتةارة اتطارجية؛

 رة اتضرةّ؛من خلاؿ اتظساتقة في إبراـ اجفاقيات التّةا
 من خلاؿ التيلي  الاستاجيةي لةيعة الصّناعة الدّكا ية في الأردف، كمن خلاؿ تحلي  التوجّ ات الاستاجيةية

، كيرجع ذلل إفُ الأرقاـ اطقّقة في القطاع خاصة ا صناعة جصديرية بامتيازالكقل في ىذا المجاؿ؛ خلصنا إفُ أدّ 
 إذا ما نغرنا إفُ تفوّ صادراجو؛

 ّسةة للصناعة الدّكا ية في اتصرا ر خلصنا إفُ أفّ التوجّ ات الاستاجيةية الكقل كض   عددا من الأىداؼ بالن
لنسةة لتلةية الاحتياجات الوانية من  70%يأتي على رأس ا جقليص فاجورة الاستيراد من خلاؿ الوصوؿ إفُ 

إلّا أنوّ فَ يص  إفُ ىذا اتعدؼ، كىذا راجع إفُ  اع، كعلى الرّم  من الإمكانات الكةيرة التي يتمتّع بها القطالأدكية
 جأخّر انطلاؽ الانتاج الف لي في اتظصانع كاتظشاريع اتصديدة للصناعة؛ 

ىنالل اختلافا جوىريا في الأىداؼ،  في الةلدين، تؾد أفّ  بمقارنة الاستاجيةيات اتظخطّ، تعا في صناعة الأدكية
ف إفُ اختاؽ الأسواؽ اتطارجية كبناء قطاع جصديرم قومّ، بينما لا جراؿ حيث تهدؼ الصّناعة الدّكا ية في الأرد

اتظنافسة مع الاستثمارات الأجنةية   في ع ّ  الصّناعة الدّكا ية اطلّية في اتصرا ر جةيث عن مكاف تعا في السّوؽ الوانية
 ...إفٍ؛phizer ،sanofiلفركع 
لاحغنا أنوّ سةّ  أرقاما موجةة في الأردف بفض  السّياسة الأدكية؛  لصناعة فيما يت لّق باتظيراف التّةارم

التّصديرية للصّناعة اطلّية، بينما كعلى الرّم  من اتص ود الكةيرة اتظةذكلة في ىذا القطاع في اتصرا ر جةقى صادرات 
ن رك ذلل إفُ أنوّ ك ، الأدكية شةو م دكمة إذا ما قورن  بفاجورة استيراد قارب  اتظليارم دكلار في السنوات الأخيرة

الرّم  من القرارات اتصريعة بمنع استيراد الأدكية اتظنتةة تػلّيا إلّا أفّ كجيرة تفوّ القطاع فَ جسرم في نفا نسق كعلى 
 تفوّ الاست لاؾ؛

 في تغاؿ اليقغة الاستاجيةية خلصنا إفُ أنوّ كعلى الرّم  من الفارؽ الرمني لةداية الاىتماـ بأنغمة اتظ لومات في
 الةلدين إلاّ أفّ اتص ود اتظةذكلة في ىذا المجاؿ في اتصرا ر سرّع  من عصرنة كجطوير ىذه الأنغمة؛

 ،أمّا في ما تمصّ الأداء الاستاجيةي كب د اختيار تفوذج  متمثلّ  في: دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار في الأردف
ة الأداء اتظتوازف في اتظؤسّست ، خلصنا إفُ أفّ ىناؾ كتغمّع صيداؿ في اتصرا ر، كب د قيامنا بوضع تفوذج لةطاق

، كي رل ىذا اتظستول إفُ الاىتماـ اتصيّد بالأب اد اتظساعدة للة د مستول متوسّ، للأاء الاستاجيةي في اتظؤسّست 
 بيداء)دراسة ، كجتوافق ىذه النّتيةة مةد يا مع نتا   كالربا ن اتظافِ، خاصة في تغاؿ التدريا كال مليات الدّاخلية



 

 
183 

 الاستراتيجية والأداء الاستراتيجي بين وؤسّشات صٍاعة الأدوية في اتدزائش والأسدُدساسة وكاسٌة لميكظة : شّابعن الــــالفص

التي خلص  إفُ أفّ ىناؾ إخفاقات في الأداء الاستاجيةي جح رل للإخفاقات في منغورم ال ملاء  (2014ستار
 كال مليات الدّاخلية؛ 

 ب د بناء أداة ترع اتظ لومات، كب د جوزي  ا على عيّنتي الدّراسة جوصّلنا إفُ أفّ ىنالل صدقا كاجساقا تعذه
  اتظت لّقة باليقغة الاستاجيةية جوصّلنا إفُ أفّ ىناؾ مستول متوسّ، لليقغة الاستاجيةية في الأداة، كبتيلي  النتا 

، كبيّن  نتا   اتظقارنة أفّ ىنالل فركقا ذات دلالة م نوية ب  مستول اليقغة مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين
، كن رك ذلل إفُ أفّ اتظؤسّسات الأردنية الاستاجيةية في مؤسّسات صناعة الأدكية في الةلدين جرجّح لصافٌ

الاىتماـ بأنغمة اتظ لومات الاستاجيةية في صناعة الأدكية في الأردف لاف أسةق منو في اتصرا ر، كىو ما ألسا 
 أنغمة اتظ لومات في ىذا القطاع في الأردف ألثر خقة؛  

 توسّػطا لػلأداء الاسػتاجيةي في مؤسّسػات صػناعة الاسػتاجيةي أفّ ىنػاؾ مسػتول م بيّن  النتا   اتظت لّقة بالأداء
، كبمقارنػػػة مسػػػتول الأداء الاسػػػتاجيةي جةػػػّ  أفّ ىنػػػاؾ فػػػركؽ في ال يّنتػػػ  جػػػرجّح الأدكيػػػة في لػػػّ  مػػػن اتصرا ػػػر كالأردف

سػات ، كن رك ىذا اتظستول إفُ التقدّـ اتضاص  في النتػا   اتظاليػة في السػنوات الأخػيرة تظؤسّ لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية
الصناعة الدّكا ية في الةلدين، كفي جرجيح الفركؽ نحرجع ذلل إفُ الاىتماـ الكةػير بالتصػدير كىػو الطػابع الػذم ي لػا 

 على اتظؤسّسات الأردنية؛ 
  ّأفّ ىناؾ جقارا لةير بػ  نتػا   النمػوذج اطقّػق كعػدّة جوانػا ب د تحلي  نتا   تفوذج الاتؿدار في لّ  عيّنة جة

أفّ ىنػػاؾ دكر ذك دلالػػة م نويػػة لليقغػػة الاسػػتاجيةية في تحسػػ  الأداء الاسػػتاجيةي تظؤسّسػػات أع ػػر نغريػػة، حيػػث 
ياسثين  آمال)دراسة جّ  الدّراسات السابقة؛ فىذا ما يتوافق مع نتا   ك صناعة الأدكية في لّ  من اتصرا ر كالأردف، 

كيتوافػػػػق   اجيةي في الأداء الاسػػػػتاجيةي،خلصػػػػ  إفُ كجػػػػود أقػػػػر م ػػػػّ  لنغػػػػاـ اتظ لومػػػػات الاسػػػػت  (2112 المجثثثثالي
( الػتي خلصػ  إفُ أفّ أداء كتفػوّ Marie-Christine CHALUS - SAUVANNET 2000لذلل مػع دراسػة )

اتظنغّمات يتوقّف على قدرتها على التوقّع في السّوؽ كىػذا مػا يتييػو تعػا ج ػاز اليقغػة الاسػتاجيةية، لمػا يتوافػق إفُ 
( الػػتي بيّنػػ  أفّ  0421Marie-Laurence CARON-FASAN, Humbert LESCAحػػدّ مػػا مػػع دراسػػة )

كفي الأخػػير ، نغػػاـ اليقغػػة الاسػػتاجيةية يسػػتةيا لل ديػػد مػػن القضػػايا الػػتي تحسّػػن مػػن أداء اتظؤسسػػة لقضػػايا اتظػػوارد
كا في يػػن اتظت لّقػػة باليقغػػة الاسػػتاجيةية اسػػتخداـ اتظػػوارد ( الػػتي جوصّػػل  إفُ أفّ Cohen Corine 2117دراسػػة )

 كتحس  مستول الأداء؛ درجة التّكام  بين ا كب  لفاءة القرارات
 ذات دلالػػػػػػة م نويػػػػػػة لػػػػػػدكر اليقغػػػػػػة الاسػػػػػػتاجيةية في تحسػػػػػػ  الأداء  بيّنػػػػػػ  نتػػػػػػا    اتظقارنػػػػػػة أفّ ىنالػػػػػػل فركقػػػػػػا

اليقغػػػػة  ، كن ػػػػرك ذلػػػػل إفُ الفػػػػركؽ في مسػػػػتوياتجػػػػرجّح لصػػػػافٌ عيّنػػػػة اتظؤسّسػػػػات الأردنيػػػػةالاسػػػػتاجيةي في الةلػػػػدين 
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الاستاجيةية كالأداء الاستاجيةي كالتي جرجّح لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية، لما يرجع إفُ جأقير الةيعة التنافسية بشػك   
لوف القطػاع منفػتح   دكية في الأردف، كذللداء الاستاجيةي في مؤسّسات صناعة الأاتظت لّقة بالأ لةير على القرارات

   جفاقيات اتضرةّ للتةارة.على الأسواؽ الاجنةية في عّ  الا
 المطلب الثاّلث2 توصيات الدّراسة

على ضوء نتا   الدّراسة نقدّـ ىنا تغموعة من التّوصيات التي من شػأدا تحسػ   داء مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة 
 الأردف على حدّ سواء، بالاعتماد على جطوير أنغمة اليقغة الاستاجيةية.ك في اتصرا ر 
 كجػػدنا أفّ ىنالػػل سياسػػة جصػػديرية فّ الػػة للمؤسّسػػات الأردنيػػة لصػػناعة الأدكيػػة مػػن خػػلاؿ بػػالنّغر إفُ النتػػا   

اخػػتاؽ عػػدد لةػػير مػػن الأسػػواؽ ال اتظيػػة، لكننػػا نوصػػي بالاىتمػػاـ ألثػػر بالسّػػوؽ الوانيػػة كذلػػل للوصػػوؿ إفُ نسػػةة 
أف يتيقّػػق سػػػري ا بالػػػدّخوؿ في  مقةولػػة مػػػن جلةيػػة الاحتياجػػػات الوانيػػػة اعتمػػادا علػػػى الانتػػػاج اطلػّػي، كتنكػػػن لػػػذلل

 شرالات استاجيةية مع شرلات عاتظية اعتمادا على جنافسية اتظؤسّسات الأردنية؛
 نوصػػػي لػػػذلل اتظؤسّسػػػات الأردنيػػػة إفُ اسػػػتةاؽ ألثػػػر للم لومػػػات اتظت لّقػػػة بالأنغمػػػة التشػػػري ية في الةلػػػداف الػػػتي

اك التّصػػدير مثلمػػا حػػدث مػػع مؤسّسػػة دار الػػدّكاء  جنشػػ، في ػػا أك جصػػدّر تعػػا، كذلػػل لتفػػادم خسػػا ر كقػػف الانتػػاج
 للتنمية كالاستثمار في سوق ا بال ربية الس ودية؛

للمؤسّسات اتصرا رية نوصي بضركرة الانطلاؽ الف لي للانتاج في اتظؤسّسات اتصديدة، كذلػل بالتقػدّـ في  بالنّسةة
دؼ اتظسػطرّ كىػو رفػع نسػةة جلةػة الاحتياجػات نسا إتؾاز اتظصانع، كىذا من شأنو أف يقػتا بهػذه الصّػناعة مػن اتعػ

 الوانية من الدّكاء اطلّي؛
ضدكيػة في الةلػدين التيػوّؿ إفُ جسػةي  ابتكػارات خاصػة بهػا، كذلػل لتخفػييتوجّا على مؤسّسػات صػناعة الأ 

جكػػػاليف شػػػراء رخػػػص الانتػػػاج مػػػن اتظؤسّسػػػات اتظالكػػػة للػػػقاءات، كذلػػػل مػػػن خػػػلاؿ انت ػػػاج سياسػػػة فّ الػػػة للةيػػػث 
 كالتّطوير جقوـ على أساس التكلفة اتضدّية للاستثمار في المجاؿ؛

دكيػة في اتصرا ػر، كذلػل لرفػع انتاجيػة ينة ي إعادة النّغر في سياسػات التطػوير كالتػدريا في مؤسّسػات صػناعة الأ
وة بػػ  ال ػػامل  كاتظصػػانع م ػػا، كذلػػل تظواج ػػة النسػػق التصػػاعدم للنمػػو في الاسػػت لاؾ، كالػػذّم أدّل إفُ ع ػػور فةػػ

 تفو الإنتاج كالاست لاؾ؛
 فيما يت لّق باليقغة الاستاجيةية نوصي بالإسراع في جثةي  أنغمة اليقغة في لػّ  المجػالات الاقتصػادية عامػة، كفي

 لتتماشى مع اتظستةدات ال اتظية؛اتظ لومات  القطاع الدّكا ي على كجو اتطصوص، كجطوير أنغمة
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مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة نوصػي بضػركرة الاىتمػاـ بالأب ػاد اتظسػاعدة للة ػد فيما يت لػّق بػالأداء الاسػتاجيةي في 
اتظافِ، كذلل لرفع مستول الأداء كالوصوؿ إفُ الأىداؼ اتظسطرّة، ىذه الأخيرة نوصي برفع سػقف ا لتقلػيص الفةػوة 

 ب  الاست لاؾ كالانتاج؛
 ّىنػػػاؾ فػػػركؽ جػػػرجّح لصػػػافٌ اتظؤسّسػػػات الأردنيػػػة، فيمػػػا يت لػّػػق بنتػػػا   الاسػػػتةياف في تغػػػاؿ اليقغػػػة كالػػػتي بيّنػػػ  أف

  التدريةيػػة لل ػػامل  كيفسّػػر ذلػػل بػػتال  اتطػػقات بالنسػػةة لأنغمػػة اتظ لومػػات في الأردف، كعليػػو نوصػػي بريػػادة الػػقام
 ف يكوف إنشاء جوأمات ب  مؤسّسات الةلدين حلّا تؽتازا في الوق  الراّىن؛على ىذه الأنغمة، كتنكن أ

 ؽ في الأداء الاسػتاجيةي كالػتي رجّيػ  للمؤسّسػات الأردنيػة، نوصػي بضػركرة رفػع مسػتول الأب ػاد بالنسةة للفرك
اتظساعدة للة د اتظافِ في اتظؤسّسات اتصرا رية دكف إتقاؿ ىذا الأخير، كتنكن ذلل من خػلاؿ إعطػاء الاىتمػاـ الكةػير 

 لمػػػي في اتصام ػػػات اتصرا ريػػػة، أك حػػػّ  بسياسػػػة الةيػػػث كالتطػػػوير في ىػػػذه اتظؤسّسػػػات، كربط ػػػا مةاشػػػرة بالةيػػػث ال
 الاستفادة من أعماؿ الةاحث  اتصرا ري  في اتطارج من خلاؿ عقود كاجفاقيات؛

داء الاسػػتاجيةي كالػػتي بيّنت ػػا نتػػا   ىػػذه الدّراسػػة انطلاقػػا مػػن الأتقيػػة الكةػػيرة لليقغػػة الاسػػتاجيةية في تحسػػ  الأ
ة؛ نوصػػي بضػػركرة كضػػع اسػػتاجيةية كانيػػة لليقغػػة الاسػػتاجيةية في تغػػاؿ كالػػتي جوافقػػ  مػػع نتػػا   الدّراسػػات السّػػابق

جقييم ػا مػن حػ  الصناعات الدّكا ية بمشارلة الوزارات الوصية كتؼتلف الفػاعل  في القطػاع، كالسػ ر علػى جنفيػذىا ك 
 لآخر؛
 اجفاقيػػات للتةػػارة في الأخػػير نوصػػي بضػػركرة زيػػادة جنافسػػية قطػػاع صػػناعة الأدكيػػة في اتصرا ػػر كال مػػ  علػػى عقػػد

اتضرةّ تنكن ا أف جن كا بالإتكاا على اتظيػراف التةػارم لقطػاع صػناعة الأدكيػة في اتصرا ػر، كذلػل بوضػع خطػة ل قػد 
    ىذه الاجفاقيات جدرتكيا بدءن بدكؿ م اربية كعربية كح  إفريقية، لّ الوصوؿ إفُ الدّكؿ الناشعة لدكؿ شرؽ  سيا. 
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 عامّةخاتمة 
 من خلاؿ جناكلنا تظوضوعي اليقغة الاستاجيةية كالأداء الاستاجيةي تدكنّا مػن الإحااػة باتصوانػا النّغريػة تعػذين

جطةيقاتهمػا في منغّمػات الأعمػاؿ، كقػد أفادجنػا الدّراسػات السّػابقة حػوؿ اتظوضػوع ، في كضػع أحاػر اتظف وم ، كلذا 
لات صػػػػناعة الأدكيػػػػة من ةيػػػػة للةيػػػػث عػػػػن ليفيػػػػات جطةيق مػػػػا في قطػػػػاع ، كتػاكلػػػػة الوصػػػػوؿ إفُ إجابػػػػة علػػػػى جسػػػػا

 .الدّراسة
جػػوّ جفػػاعلي جػػؤقرّ كجتػػأقرّ بالفػػاعل  بهػػذه فمػػن خػػلاؿ الةيػػث في تػػػي، اتظؤسّسػػة جةػػّ  لنػػا أفّ اتظؤسّسػػة ج مػػ  في 

التشػػارلية الػػتي الةيعػػة كالػػذّين أالػػق علػػي   فرتنػػاف إسػػ  أصػػياا اتظصػػلية في نغريتػػو، كالػػتي يؤلّػػد في ػػا علػػى القيمػػة 
تكػا أف تحػاكؿ اتظؤسّسػػة خلق ػا م  ػػ  كذلػل للاسػتفادة مػػن دعم ػ  لأىػػداف ا، كقػد فصّػلنا في التػػدرجّ الػذم جتميػّػر 
بو بيعة اتظؤسّسة، كية  ىذا التدرجّ على أساس قوّة التأقير كالتأقرّ ب  اتظؤسسة كاطي، حسػا أجرا ػو، فالةيعػة الكلّيػة 

ن خػػلاؿ المجػػػاميع الكلّيػػة للاقتصػػاد لم ػػدّلات النّمػػػوّ كالػػدّخ  كالتضػػخّ  كالاسػػػتثمار، جػػؤقرّ علػػى لػػّ  اتظؤسّسػػػات مػػ
كجنتمي اتظؤسّسة إفُ بيعة خارجية جسمّى بيعة الصّػناعة كالػتي جتكػوّف مػن القػول اتطمػا الػتي مثلّ ػا بػورجر في تفوذجػو، 

 ككحداتها.كفي الأخير الةيعة الدّاخلية التي جتفاع  في ا إدارات كمصافٌ اتظؤسّسة 
كفيمػػا يت لػّػق بػػالأار النّغريػػة لليقغػػة الاسػػتاجيةية تنكػػن القػػوؿ أفّ جطةيقاتهػػا بػػدأت في المجػػالات ال سػػكرية خاصػػة 

لّ انتقلػػػ  اسػػتخداماتها إفُ المجػػػاؿ الاقتصػػػادم كجػػرامن ذلػػػل مػػػع   في أكركبػػا كالولايػػػات اتظتيػػػدة الأمريكيػػة كاليابػػػاف، 
اؿ، لالتشػػػخيص الةيعػػػي، اليقغػػػة التنافسػػػية، الػػػذلاء الاسػػػتاجيةي، الػػػذلاء ع ػػػور مفػػػاىي  أخػػػرل مرجةطػػػة بػػػنفا المجػػػ

الاقتصادم، ىذا الأخير الذّم قدّمنا تحليلا لكّ   راء اتظفكّػرين حػوؿ علاقتػو باليقغػة الاسػتاجيةية، أيػن خلصػنا إفُ 
اتظسػػػتول الكلػّػػي،  أفّ الػػػذلّاء الاقتصػػػادم أشمػػػ  مػػػن اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية حيػػػث يكػػػوف اسػػػتخدامو ألثػػػر نف ػػػا علػػػى

 كال كا بالنسةة لليقغة الاستاجيةية.
كبتيليػ  اليقغػة الاسػتاجيةيةلمت يّر مسػتقّ  للدّراسػة كجػدنا أفّ تعػا تغػالات جتػداخ  في ػا مػع تفػوذج بػورجر، مػػن 

جةػدأ  خلاؿ اليقغة التكنولوجية، التنافسية، التةايػة، الاجتماعيػة... لمػا يسػتوجا نغػاـ اليقغػة اتظػركر ب ػدّة مراحػ 
باسػػت داؼ اتظ لومػػات كتحديػػد مػػا تكػػا الةيػػث عنػػو، لّ الانتقػػاؿ إفُ تحليػػ  ىػػذه اتظ لومػػات مػػركرا بتخرين ػػا كنشػػرىا 

ارؽ التيليػ  الاسػتاجيةي، أك ال صػف الػذّىني أك تفػوذج اللّ ػر كذلل اعتمادا على عدد من كمراقةة ال ملية لكّ ، 
مػن اتظفػاىي  اتظت لّقػة بمػدخلات ىػذا النّغػاـ كاتظتمثلّػة في اتظ لومػات،  عةو كقد فرقّنا ب  تغم، leskaاتظقدّـ من ارؼ 

حيػػػػث صػػػػنّفنا ىػػػػذه اتظ لومػػػػات مػػػػن حيػػػػث مصػػػػدرىا كجأقيرىػػػػا إفُ م لومػػػػات تحكّػػػػ  كم لومػػػػات جػػػػأقير، كمػػػػن حيػػػػث 
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التفريػق  كقػد خلصػنا إفُ م لومات استاجيةية، استةاقية، إشػارات ضػ يفة، كإشػارات الإنػذار اتظةكّػر، :استةاقيت ا إفُ
 ب  ماىو استاجيةي في اتظ لومات، بالإضافة إفُ أتقيّة الوق  من حيث اجساع ىاما اتظناكرة.

 Kaplan &كبالنّسةة للأداء الاستاجيةي كمن خلاؿ تحلي  الإاار النّغرم كجدنا أفّ أكفُ الافكار بدأت مع 

 Norton   حيػث لثػرت  ،ا مػن بطاقػة الأداء اتظتػوازفأين كض ا جصميما لقياس كجقو  الأداء انطلاقػ ،1992سنة
اتظوجّ ػػة إفُ الاعتمػػاد الاحػػادم للأب ػػاد اتظاليػػة في الأداء، كقػػد لاحغنػػا أفّ النةػػاح الػػذّم حقّقتػػو بطاقػػة الانتقػػادات 

في لػػّ  مػػرةّ، كقػػد تجلػّػى ذلػػل في جصػػوّر اتصيػػ   يقومػػاف بتطويرىػػا  Kaplan  Norton &الأداء اتظتػػوازف ج ػػ  
 اقة.الثالث من الةط

منذ ع ػور مف ػوـ الأداء ع ػرت م ػو تحػدّيات قياسػو، كمػن ىنػا ع ػرت تغموعػة مػن الأدكات الػتي تحػاكؿ إعطػاء 
كبػالنّغر إفُ لثػرة  وإفُ أنػّنغرة منطقية لقياس الأداء، كقد قػدّمنا تغموعػة مػن ىػذه الأدكات كالػتي خلصػنا مػن خلاتعػا 

الاداء اتظتػوازف في كجػو ىػذه الانتقػادات كتحيين ػا في لػّ  مػرةّ الانتقادات للأدكات التقليدية من ج ة، كصمود بطاقة 
فّ بطاقػة الأداء اتظتػوازف ىػي الأسػاس اتظنطقػي لقيػاس الأداء الاسػتاجيةي، كخاصػة إذا أمن ج ة أخػرل، خلصػنا إفُ 

 ما ج لّق الأمر باتصي  الثاّلث كالذّم يطرح جصوّرا ل لاقات سةةية ب  منغورات الأداء.
 مػػػن عيّنػػػةداء قمنػػػا بوضػػػع ايير القيػػػاس كمؤشّػػػرات الألػػػى عػػػدد مػػػن كج ػػػات النّغػػػر فيمػػػا ج لػّػػق بم ػػػبالاعتمػػػاد ع

اتظؤشّػػػػرات  لقيػػػػاس لػػػػّ  منغػػػػور مػػػػن منغػػػػورات الأداء الاسػػػػتاجيةي، كذلػػػػل كفػػػػق م يػػػػار اتظسػػػػت دفات، الأىػػػػداؼ، 
ا، لمػػا بهػػمؤشّػػرات خاصػػة  سػػةمؤسّ قابتػػة، حيػث أفّ لكػػّ  اتظةػادرات كاتظؤشّػػرات، كاسػػتنتةنا أفّ ىػػذه ال يّنػػات ليسػػ  

 أفّ استخداـ عدد لةير من اتظؤشّرات في القياس تنكن أف يةت د بنا عن ىدؼ القياس كىو الدّقة.
انطلاقػػػا مػػػن كضػػػع تفػػػوذج لتػػػداخ  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية مػػػع الأداء الاسػػػتاجيةي في منغػػػو ال مػػػلاء تنكػػػن القػػػوؿ 

ور ال مليػات لات بػ  اليقغػة الاسػتاجيةية كمنغػنغرنػا إفُ التػداخبت مي  النّموذج ليشم  لّ  الأب اد خاصة إذا مػا 
كلذا منغػور الػتّ لّ  كالنّمػو، بالإضػافة إفُ اسػتخدامات اليقغػة الاسػتاجيةية في إعػداد كجصػمي  بطاقػة الأداء اتظتػوازف 

 كاتطرا ، الاستاجيةية.     
 رية كالأردنية جةّ  لنا أفّ ىنالل اسػتاجيةية جصػديرية بالنّغر إفُ التّيلي  الاستاجيةي لقطاع صناعة الأدكية اتصرا

بالإضػافة ناجية بالنسةة تعػذا القطػاع في الأردف علػى الػرّم  مػن عػدـ جلةيػة الانتػاج اطلػّي لكػّ  الاسػت لاؾ الػواني، 
الأرد ، كىػو  إفُ تؾاح استاجيةية اختاؽ الأسواؽ اتطارجية، كيغ ر ذلػل مػن عػدد الػدّكؿ الػتي يحصػدّر إلي ػا الػدّكاء

مػػا ان كػػا في نتػػا   كأرقػػاـ ىػػذا القطػػاع مػػن خػػلاؿ ميرانػػو التةػػارم كمشػػارلتو في النػػاج  الػػدّاخلي اتطػػاـ لػػلأردف، في 
اتص ػػة اتظقابلػػػة تؾػػد أفّ ىنالػػػل اسػػػتاجيةية لتلةيػػة الاحتياجػػػات الوانيػػػة مػػن الػػػدّكاء في اتصرا ػػػر، كذلػػل بسػػػةا حةػػػ  
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مليػػار دكلار، كقػػد ع ػػرت ج ػػود لإتؾػػاح ىػػذه الاسػػتاجيةية كتػاكلػػة  2الػػتي فاقػػ   الػػواردات ااتظترايػػد كالأرقػػاـ الرىيةػػة
جشػةيع الاسػتثمار في ىػذا القطػاع، كالػذم انػت ا كذلػل مػن خػلاؿ  %70الوصػوؿ إفُ نسػةة جلةيػة الاحتياجػات بػػػ

ء مصػػانع جديػػدة بالأرقػػاـ خاصػػة في الألفيػػة، ىػػذا بالإضػػافة إفُ اتظشػػاريع الػػتي أالق ػػا تغمّػػع صػػيداؿ لتوسػػ ة كإنشػػا
كالشرالات اتظقمة مع تغمّ ػات عاتظيػة، كفيمػا يت لػّق بنتػا   ىػذه الاسػتاجيةية فػيمكن القػوؿ أنػّو فَ يػتّ  الوصػوؿ إفُ 
اتعػدؼ اتظسػطرّ، مػير أنػّػو قّ الاقػتاا منػو، كتؽػّا يػػدعونا للقػوؿ بػأفّ ىػذه الاسػػتاجيةية تنكن ػا أف جصػ  إفُ الأىػػداؼ 

كالػتي   ةن الوزارات الوصػيّة لتطػوير القطػاع، كىػذا مػا تجلػّى في اتص ػود اتظةذكلػة كالقػوان  اتظشػرّعىو تظسنا لإرادة قويةّ م
 لاف أتّق ا منع استيراد الأدكية التي يتّ  جصني  ا تػليّا.

مدراء في تغمّع صيداؿ لصناعة الأدكيػة في اتصرا ػر كدار الػدّاء للتنميػة كالاسػتثمار من خلاؿ إجرا نا تظقابلات مع 
 الأردف؛ االّ نػػػا علػػػى أىػػػّ  اتظةػػػادرات اتظتّخػػػذة في سػػػةي  جطػػػوير أنغمػػػة اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية، ىػػػذا بالإضػػػافة إفُ في

( في لػػػّ  مؤسّسػػػة علػػػى حػػػدل، خاصػػػة مػػػا ج لػّػػق من ػػػا Processusالت ػػػرّؼ علػػػى مراحػػػ  اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية )
 بمصادر اتظ لومات التي ي تمد علي ا لّ  من ما.

تصوانا النّغرية لةطاقة الأداء اتظتوازف قمنا بوضع تفػوذج ي تمػد علػى م ػايير الأىػداؼ، اتظةػادرات بالاعتماد على ا
كاطقّق، كلذا تغموعة من اتظؤشّرات، كذلل لقياس الأداء الاستاجيةي في لّ  من تغمّع صػيداؿ كدار الػدّكاء للتنميػة 

لأىػػداؼ في اتظؤسّسػػت ، مػػير افّ ىنالػػل جفاكجػػا في كالاسػػتثمار كقػػد خلصػػنا إفُ أفّ ىنػػاؾ مسػػتويات جيػّػدة لتيقيػػق ا
النسػا، خاصػة فيمػا يت لػّػق اتظنغػو اتظػافِ الػػذّم لانػ  نسػةو في تغمّػػع صػيداؿ أقػ  من ػػا في دار الػدّكاء، بينمػا لانػػ  

   نسا النموّ كالتّ لّ  في ىذه الأخير أقّ  من ا في صيداؿ.
من أفػراد الإدارة في لػّ  مػن مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة في  من خلاؿ جوزيع استةياف تػكّ  على عيّنت  مستقلت 

لات اتصرا ػػػر كالأردف كتحليلػػػو كفػػػق مػػػن   اسػػػتقرا ي لت مػػػي  الدّراسػػػة علػػػى المجتمػػػع؛ جوصّػػػلنا إفُ  الإجابػػػة علػػػى جسػػػا
مسػػػتول متوسّػػ، لليقغػػػة الاسػػتاجيةية في مؤسّسػػػات صػػناعة الأدكيػػػة في أفّ ىنػػاؾ الدّراسػػة، حيػػػث أع ػػرت النتػػػا   

ةلػػػدين، كبيّنػػػ  نتػػػا   اتظقارنػػػة أفّ ىنالػػػل فركقػػػا في مسػػػتول اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في مؤسّسػػػات صػػػناعة الأدكيػػػة في ال
الاىتمػػاـ بأنغمػػة اتظ لومػػات الاسػػتاجيةية في صػػناعة  أفّ الةلػػدين جػػرجّح لصػػافٌ اتظؤسّسػػات الأردنيػػة، كنفسّػػر ذلػػل بػػ

إفُ اموح التّصدير الذم تلػتّ  علػى اتظؤسّسػات الأردنيػة التفاعػ  بالنّغر  الأدكية في الأردف لاف أسةق منو في اتصرا ر
                            .  ، كىو ما ألسا أنغمة اتظ لومات في ىذا القطاع في الأردف ألثر خقةبشك  لةير مع اطي، ال اتظي
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صناعة الأدكيػة في لػّ   فيما تمصّ الاداء الاستاجيةي سةّلنا مستول متوسّطا للأداء الاستاجيةي في مؤسّسات
كيرجػػػع ذلػػػل إفُ التقػػػدّـ اتضاصػػػ  في النتػػػا   اتظاليػػػة في السػػػنوات الأخػػػيرة تظؤسّسػػػات الصػػػناعة مػػػن اتصرا ػػػر كالأردف، 
كبمقارنػػة مسػػتول الأداء الاسػػتاجيةي جةػػّ  أفّ ىنػػاؾ فػػركؽ في ال يّنتػػ  جػػرجّح لصػػافٌ اتظؤسّسػػات الدّكا يػػة في الةلػػدين، 

 .الأردنية
   تحليػػ  تفػػوذج الاتؿػػدار في لػػّ  عيّنػػة أفّ ىنػػاؾ دكر ذك دلالػػة م نويػػة لليقغػػة الاسػػتاجيةية في تحسػػ  أقةتػػ  نتػػا

الأداء الاسػػتاجيةي تظؤسّسػػات صػػناعة الأدكيػػة في لػػّ  مػػن اتصرا ػػر كالأردف، كيفسّػػر ذلػػل بالتػػداخلات اتظوجػػودة بػػ  
لنّغريػة، كبيّنػ  نتػا    تها، كىو ما أشرنا إليو في اتصوانا االيقغة الاستاجيةية كجأقيراتها على مستول الأداء في منغورا

اتظقارنػػػة أفّ ىنالػػػل فركقػػػا ذات دلالػػػة م نويػػػة لػػػدكر اليقغػػػة الاسػػػتاجيةية في تحسػػػ  الأداء الاسػػػتاجيةي في الةلػػػدين 
اجيةية كالأداء جػػرجّح لصػػافٌ عيّنػػة اتظؤسّسػػات الأردنيػػة، كفسّػػرنا ذلػػل بػػالفركؽ اتظسػػةّلة بػػ  مسػػتويات اليقغػػة الاسػػت 

الاستاجيةي كالتي رجّي  لصافٌ اتظؤسّسات الأردنية، لمػا يفسّػر بتػأقير الةيعػة التنافسػية بشػك  لةػير علػى القػرارات 
اتظت لّقة بالأداء الاستاجيةي في مؤسّسػات صػناعة الأدكيػة في الأردف، كذلػل لػوف القطػاع منفػتح بشػك  ألػق علػى 

 ات اتضرةّ للتةارة.الأسواؽ الاجنةية في عّ  الاجفاقي
في التةربػػة الأردنيػة، علػػى اتظؤسّسػػات اتصرا ريػة الاعتمػػاد ألثػػر علػػى في الأخػير كللاسػػتفادة مػػن اتصوانػا الإتكابيػػة 

بػػػرام  التػػػدريا كالتّأىيػػػ  تظواردىػػػا الةشػػػرية لريػػػادة انتاجيت ػػػا كتحسػػػ  نوعيػػػة منتةاتهػػػا، كذلػػػل للوصػػػوؿ إفُ الطاقػػػة 
 د الكةير ب  لميات الانتػاج النّغريػة اتظمكنػة كمػا يػتّ  انتاجػو ف ػلا، ىػذا مػن ج ػة، كمػن الانتاجية اتظثلى باعتةار الة

ج ة أخرل تحس  نوعية اتظتةػات مػن خػلاؿ الاعتمػاد علػى بػرام  الةيػث كالتطػوير لةػدء مرحلػة الانتػاج بنػاء علػى 
رجكػػػاز بشػػػك  لةػػػير علػػػى نغػػػ  كىػػػذا مػػػا تنكنّ ػػػا مػػػن النّغػػػر إفُ  فػػػاؽ التّصػػػدير. كتنكػػػن الابػػػراءات اخػػػتاع تػليػػػة، 

اتظ لومػػػػات كاليقغػػػػة الاسػػػػتاجيةية ككضػػػػع تفػػػػاذج لاسػػػػتخدام ا في لػػػػّ  اتظؤسّسػػػػات اتصرا ريػػػػة لصػػػػناعة الأدكيػػػػة، ىػػػػذا 
مػػػن ىػػػذه اتظؤسّسػػات لنمػػػوذج لةطاقػػػة الأداء اتظتػػػوازف لقيػػػاس كجقػػػو   دا  ػػػا بالإضػػافة إفُ ضػػػركرة كضػػػع لػػػّ  مؤسّسػػػة 

، اسػػتاجيةية للوصػػوؿ إفُ لػػوح قيػػادة فّ ػػاؿ تنكنّ ػػا مػػن مراقةػػة مػػدل كصػػوتعا إفُ الاسػػتاجيةي باسػػتمرار ككضػػع خػػرا 
أىداف ا اتظسطرّة، ىذه الأخيرة لابدّ من الرقّي بها تص ل ا ألثر اموحػا بال مػ  ألثػر علػى اتظػوارد الةشػرية كمػدخلات 

 اتظ لومات.
كقاعػػػدة جحةػػػ  علي ػػػا الدّراسػػػات اتضاليػػػة  مرجكػػػراكباعتةػػػار ال لػػػ  عمليػػػة جرالميػػػة جكػػػوف في ػػػا الدّراسػػػات السّػػػابقة 

 كاتظستقةلية؛ سنقوـ ىنا بوضع ترلة من اتظواضيع التي تنكن أف جكوف عناكينا لدراسات أخرل مستقةلا مث :
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 علػػى بطاقػػة الأداء اتظتػػوازف مػػن  جقػػو  الأداء الاسػػتاجيةي تظؤسّسػػات صػػناعة الألكتكنيػػل في اتصرا ػػر بالاعتمػػاد
 اتصي  الثاّلث؛

 ةيق اليقغة الاستاجيةية في اتظؤسّسات الصّ يرة كاتظتوسّطة تظواد الةناء في اتصرا ر؛جط 
  ؛-ش ةة الةطااا تفوذجا–على أداء الشح ا الفلاحية أقر الاعتماد على اتطرا ، الاستاجيةية 
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 2009 ، أاركحة دلتوراه في الاقتصاد كالتخطي،، جام ة جشرين، سورية،الاقتصادي

لّرة ماجسػتير في ، مػذ نفطثال شثركة حديثثة حالثة تسثييرية تنافسثية كوسثيلة يقظثة نظثام إرسثاءعلاكم سػلمى،   .6
  2008، 3إدارة الأعماؿ، جام ة اتصرا ر

، دور اليقظثثثة الاسثثثتراتيجية فثثثي تحسثثثين تنافسثثثية المؤسّسثثثة دراسثثثة حالثثثة مجمّثثثع صثثثيدالعػػػلّاكم نصػػػيرة،  .7
   2015أاركحة دلتوراه، جام ة جلمساف، 

وـ في جسػيير اتظؤسسػات، ، أاركحػة دلتػوراه علػاليقظة وأهميتها في اتخاذ القرارات الاسثتراتيجيةفالتة اليم ،  .8
  2013جام ة تػمد خيضر بسكرة، 

 مثثع دراسثثة تطبيقيثثة فثثي وحثثدة فرمثثال لإنتثثا  الأدويثثة بقسثثنطينة"،–"إدارة الجثثودة الشّثثاملة  فتييػػة حةشػػي، .9

 2007 أاركحة دلتوراه دكلة في ال لوـ الاقتصادية، جام ة منتورم قسنطينة،

 المؤسسثة حالثة دراسة" المجهودات  و الواقع2 لجزائريةا المؤسسة في الاقتصادي الذكاءأتشػاء،  فيلافِ .11
 2014، مذلّرة ماجستير في علوـ التسيير، جام ة جلمساف، ل رويبة " SNVI"الصناعية  للسيارات الوطنية

 دراسػػة محيطهثثا و المؤسسثثة بثثين ترشثثيد الاتصثثال فثثي الإسثثتراتيجية اليقظثثة دور، ال ابػػدين نػػور قوجيػػ  .11
 2012،  مذلرة ماجستير في علوـ التسيير، جام ة عنابة،  - الةواقي أـ – ارميا سيدم مطاحن بوحدة ميدانية

 ، دراسثثثثة حالثثثثةنمثثثثاذ  التشثثثثخي  التنظيمثثثثي ودورهثثثثا فثثثثي إعثثثثداد إسثثثثتراتيجية المؤسسثثثثةقورايػػػػة بلةشػػػػير،  .12
مؤسسثثة الوطنيثثة لتسثثوي  وتوزيثثع المثثواد الب McKinsey 7’Sو E.MORIN & A.SAVOIE نمثثوذجي 

2014مذلّرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جام ة الةويرة، ، البترولية  نفطال
 

الجزائريثة  للمؤسسثات الاقتصثادية الإسثتراتيجية الإدارة في المستدامة التنمية أبعاد إدما مر  بوتظخػاؿ،  .13
 2012، 1، مذلرة ماجستير في علوـ التسيير، جام ة سطيفالكبيرة لعين الاسمن  مؤسسة حالة دراسة

 قالاتالم .  
 اسثتراتيجيات تطبيث  إطار الصناعية في للمنظمة الاستراتيجي الأداء تحسيناتصرجػرم،  تػمد مافسلي أتزد .1

 فثثي المثثديرين مثثن عينثثة لأراء تحليليثثة دراسثثة) أنموذجثثا الأخضثثر التصثثنيع اسثثتراتيجيات (البيئثثي  التصثثنيع
 2012، 9، ال دد 5، تغلّة دراسات إدارية، المجلّد نينوى محافظة في الجاهزة للألبسة الشركة العامة

 2012 الأكؿ، ال دد -28 دمشق، المجلد جام ة ، تغلةمفهوم المعلومات وإدارة المعرفةأتزد علي،  .2
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قيثاس مثدى فاعليثة بطاقثة الأداء المتثوازن لإدارة الأداء الاسثتراتيجي فثي المؤسّسثات أتزد فػوّاز ملكػاكم،  .3
، تغلػّػة ال لػػوـ الاقتصػػادية كالإداريػػة، إربثثد(-مثثاعيالعامّثثة الأردنيثثة )دراسثثة ميدانيثثة علثثى مؤسّسثثة الضّثثمان الاجت

 2015 ،84، ال دد 21المجلّد 

 المنظمثثة اسثثتمرارية فثثي الثثتحكم المؤسسثثي بيئثثة لابعثثاد الاسثثتراتيجي التحليثثل دورزكيلػػف،  حسػػن أن ػػاـ .4
  2009أ، 20ال دد  اتصام ة الاقتصادية لل لوـ ب داد للية تغلة ،الازمات المالية وتجنب

تثثثأثير مثثثثمارسات إدارة المثثثوارد البشريثثثثثة فثثثي الأداء اضػػػي، أتزػػػد عةػػػد الأمػػػير ناصػػػر حسػػػ ، جػػػواد تػسػػػن ر  .5
 ، تغلػػػػة الكػػػػوت لل لػػػػوـالاسثثثثتراتيجي دراسثثثثةٌ تحليليثثثثة لأراء القيثثثثادات الجامعيثثثثة فثثثثي كليثثثثات جامعثثثثة القادسثثثثية

 2014، 16كالادارية، ال دد الاقتصادية

ع العثاملين دراسثثة ميدانيثة علثثى عينثة مثثن مثو في كليثثة التمكثين الإداري وعلاقتث  بإبثثدا ، جػواد تػسػن راضػػي .6
 2010لسنة ، ا1ال دد  ،12لمجلد ، اتغلة القادسية لل لوـ الإدارية كالاقتصادية، الإدارة والاقتصاد

دور إدارة المعرفثثثة فثثثي اسثثثتثمار رأس المثثثال البشثثثري لتحقيثثث  الأداء اتظيػػػافِ،  مكػػػركد أحسػػػو  حػػػال  .7
، 7الاقتصػػػادية كالإداريػػػة، المجلػّػػد لل لػػػوـ ال ػػػرم تغلػػػة ،معمثثثل اسثثثمن  الكوفثثثة الاسثثثتراتيجي دراسثثثة تطبيقيثثثة فثثثي

 2011، 21ال دد

، دراسثثة اسثثتطلاعية حثثول واقثثع اليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي مؤسسثثات صثثناعة الأدويثثة بقسثثنطينة، تزػػرة رمػػػلي .8
   2015،أـ الةواقي، ال دد الثا  –تغلة ال لوـ الاقتصادية كاتظالية، جام ة ال ربي بن م يدم 

المثثديرين فثثي شثثركات الاتصثثال  فاعليثثة فثثي الاسثثتراتيجية المعلومثثات أثثثرخالػد تػمّػػد عةػػد ال ريػر أبػػو ال ػػن ،  .9
 2013، 2، ال دد6، تغلة ال لوـ الإدارية الاقتصادية، المجلدالأردنية

 ة، تغلػػػػداء الاسثثثتراتيجيداء المتثثثوازن مثثثدخل لقثثثثيم الأطاقثثثثة الأب سػػػ ود، ياسػػػ  زيػػػػد سػػػ ود، ياسػػػ  ربيػػػع .11
 2014، 5، ال دد5الدنانير، المجلّد

 تطبيقيثة المتثوازن دراسثة الأداء باسثتعمال بطاقثة الاقتصثادية الوحثدات أداء تقثويمإبػراىي ،  اػلاؿ سػير .11
  2013، 35اتصام ة، ال دد  الاقتصادية لل لوـ ب داد للية ، تغلةللاتصالات السعودية زين شركة في

 منظثور الاسثتراتيجية مثن الإدارة مثع السثيناريوهات تكامثل مراحثلالسػ يدم،  عػدناف ي ػرا ال نػرم، سػ د .12
، 77، ال ػػدد 20كالإداريػػة، جام ػػة ب ػػداد، المجلػّػد  الاقتصػػادية ال لػػوـ ، تغلػػةللسثثيناريوهات التثثاريخي التطثثور دراسثثة
2014 

فثثثثي  الأزر  المحثثثثيط إسثثثثتراتيجية مسثثثثارات تثثثثوافر مثثثثدىسػػػػ د كعػػػػد اس قاسػػػػ ، سػػػػ يد عةػػػػد اس تػمّػػػػد،  .13
، الموصثل/  الطبيثة الأدويثة والمسثتلزمات لصثناعة الحكماء شركة في استطلاعية الصناعية دراسة المنظمات

  2013، 35، المجلّد 113تغلّة جنمية الرافدين، مليق ال دد 

، تغلػػة أداء اتظؤسسػػات المؤسسثثات الاقتصثثادية أداء لتحسثثين وسثثيلة الاسثثتراتيجي الترصثثدلركمػػي،  سػػ يد .14
 2013، 03اتصرا رية، ال دد
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 اتظؤسسػات أداء ، تغلػةالمؤسسثات الاقتصثادية أداء لتحسثين وسثيلة الاسثتراتيجي الترصثد، لركمػي سػ يد .15
2013، 03 اتصرا رية، ال دد

 

 شثثثركات علثثثى ميدانيثثثة دراسثثثة-المنظمثثثات أداء كفثثثاءة رفثثثع فثثثي المعرفثثثة إدارة دورالفػػػارس،  سػػػليماف .16
 ال ػدد - 26 المجلػد –كالقانونيػة الاقتصػادية لل لػوـ دمشػق جام ػة ، تغلػة-بدمشث  التحويليثة الخاصثة الصثناعات

 2010الثا 
أثر الذكاء الاقتصادي في تحقي  متطلبات تنمية المشاريع الصثغيرة دراسثة ، شيرين بدرم جوفيق الةػاركدم .17

، تغلػػة لليػػة ب ػػداد لل لػػوـ الاقتصػػادية اتصام ػػة، بغثثداد قياسثثية لعينثثة مثثن المشثثاريع الصثثناعية الصثثغيرة فثثي محثثافظ
2014 ،39ال دد 

 

المنظثور الاسثتراتيجي لاسثتخدام أنمثوذ  بطاقثة الأداء المتثوازن محاسثبيا وأوجث  صافٌ إبػراىي  الشّػ ةا ،  .18
 2011، 4، ال دد4، تغلة نوث مستقةلية، المجلّدالقصور

 المؤسسثات دراسثثة أداء وتقيثثيم قيثادة فثي المرجعيثثة المقارنثة مسثاهمةصػافٌ بالاسػكة، نػور الػػدين مريػا ،  .19
2013، 4، ال دداتصرا رية اتظؤسسات أداء تغلة، المراعي/  الحضنة تيشرك مقارنة

 

تقنيثثة بطاقثثة الاداء المتثثوازن فثثي تقثثويم الاداء السثثتراتيجي دراسثثة تطبيقيثثة فثثي  دورصػػلاح م ػػدم جػػواد،  .21
 0112، 28، ال دد 7الادارية، المجلّد  لل لوـ ال راقية المجلة ،(2118 - 2114مصرف الاستثمار العراقي للفترة )

( مثع BSCاسثتخدام بطاقثة الاهثداف الموزونثة )ااىر تػسن منصور ال اللأ ك كا ػ  تػمػد صػةيي إدريػا،  .21
، 18، تغلػػة الاقتصػػاد اتطليةػػي، ال ػػدد ( لصثثيا ة الاسثثتراتيجية دراسثثة اختباريثثة البنثثك العربثثيSWOTتحليثثل )

2009 

 ميدانيثثة المتثثوازن )دراسثثة الأداء بطاقثثة وفثث  الصثثناعية الشثثركات الأداء قيثثاس، تغيػػد خضػػير عػػلاكم، .22
، 5كالإداريػػة، المجلػّػد  الإقتصػػادية اتظثػػ  لل لػػوـ ، تغلػػةالديوانيثثة( محافظثثة فثثي الصثثناعية الشثثركات مثثن لمجموعثثة

  2015، 2ال دد 

 لأراء اسثثتطلاعية التنافسثثي دراسثثة التفثثو  تحقيثث  فثثي الأزر  المحثثيط فلسثثفة دورال طػػار،  تزػػودم فػػؤاد .23
 الثالػث ال ػدد – الثػامن المجلػد – ال لمية لربلاء جام ة ، تغلةببغداد للاتصالات زين شركة في العاملين من عينة
 2010/  أنسا / 

2 الإسثثتراتيجية المعلومثثات اسثثتخدام نحثثو الكويتيثثة الشثثركات مسثثئولي وعثثي مثثدى دراسثثةلمػػاؿ ركيػػةح،  .24
 2004، 2ال دد  11، المجلة ال ربية لل لوـ الإدارية، المجلد ميدانية دراسة

 الثوزارات في الاستراتيجي الأداء في االاستراتيجية المعلومات أنظمة استخدام أثرياسػ ،   ماؿ ، افِالمج .25
 لل لػوـ الشػارقة جام ػة تغلػة ، المعلومات تكنولوجيا و وحدات الاتصالات في العاملين نظر وجهة من الأردنية
  1،2012، ال دد 10الاجتماعية، المجلد  ك الإنسانية
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أثثر التحليثل الاسثتراتيجي علثى الخيثارات الاسثتراتيجية التنافسثية ، أتزد تػمد تػمود، تػمد جودت ناصر .26
، تغلػػػػة جام ػػػػة جشػػػػرين للةيػػػػوث كالدراسػػػػات ال لميػػػػة، سلسػػػػلة ال لػػػػوـ الاقتصػػػػادية للمنشثثثثآت الدّوائيثثثثة السثثثثورية

  2013، 3، ال دد 35كالقانونية، المجلد 

 للتنميػة اتصرا ريػة ، المجلػةالاقتصثادية المؤسسثة فثي الأداء ىعلث المعرفثة إدارة أثرعرابػة،  زرقوف، اتضاج تػمد .27
   2014ديسمق ،01 ال دد الإقتصادية،

 الأداء تحسثين فثي الحوكمة دوري قػوا،  اس عةد حس ، فيياء لاع  علي، علي اتضس  عةد مصطفى .28
2013، 22، ال دد8كمالية، المجلد تػاسةية دراسات ، تغلةالضريبية الاستراتيجي للإدارة

 

 المؤسسثثة اسثثتراتيجية صثثيا ة فثثي الاسثثتراتيجي التشثثخي  دورم ػػاريف تػمّػػد، بػػن حةيػػا عةػػد الػػركّاؽ،  .29
 Mecas ،2013، تغلّة دفاجر SACAEH مؤسسة على SWOT نموذ  تطبي  محاولة الاقتصادية

ة ، تغلػػاليقظثثة التكنولوجيثثة كعامثثل للإبثثداع فثثي المؤسسثثة الاقتصثثاديةىػػوارم م ػػراج، ناصػػر دادم عػػدّكف،  .31
 ال لوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير، جام ة سيدم بل ةاس، اتصرا ر، عدد خاص

 شثثثركة فثثثي التنافسثثثية الميثثثزة تحقيثثث  فثثثي وأثرهثثثا الإسثثثتراتيجية المعلومثثثات نظثثثمكىشػػػاـ عثمػػػاف اتظةيضػػػ ،  .31
2015، 2دد ، ال 11، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلّد المملكة الأردنية الهاشمية في العربية البوتاس

 

دراسثة اسثتطلاعية فثي  -تأثير تحليثل البيئثة الدّاخليثة فثي جثودة الخدمثة الصثحيةيوسف عةد الإلو اتزد،  .32
  2013، 70، ال دد 19، تغلة ال لوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلّد مستوى العلوية التعليمي للولادة

 للعثاملين الو يفي الأداء على التنظيمي اخالمن أثرسويرح،  أبو سلاـ سليماف أتنن نػر، عطيػة عةػد يوسػف .33
 عشػر، الثػامن المجلػد (الإنسػانية الدراسات سلسلة) الإسلامية اتصام ة ، تغلةبغزة الإسلامية الجامعة في الإداريين

 2010الثا ،  ال دد

 الملتقيات .د 
وواقعهثثا فثثي  دور اليقظثثة الاسثثتراتيجية فثثي تنميثثة الميثثزة التنافسثثية للمؤسسثثةبل ػػركز علػػي، فػػلاؽ صػػليية،  .1

مداخلػػػػة مقدّمػػػػة ضػػػػمن اتظلتقػػػػى الػػػػدّكفِ الراّبػػػػع  حػػػػوؿ: اتظنافسػػػػة كالاسػػػػتاجيةيات التنافسػػػػية للمؤسّسػػػػات  ،الجزائثثثثر
  2010نوفمق  9ك 8جام ة الشّلف، يومي  الصناعية خارج قطاع اطركقات في الدّكؿ ال ربية،

 اتظػؤتدر ضػمن مداخلػة ،المؤسسثة لتنافسثية ةحديث تسييرية وسيلة التنافسية اليقظة نوف ، كجديد رجيةة جديد .2
 2005مارس  09-08كرقلة،  جام ة كاتضكومات، للمنغمات اتظتمير ك حوؿ الأداء الدكفِ ال لمي

، أهميثة اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تحسثين القثرارات الاسثتراتيجية للمؤسسثةس يد لركمػي، أتزػد عمػر سػتي،  .3
حػوؿ: اتظنافسػة كالاسػتاجيةيات التنافسػية للمؤسّسػات الصػناعية خػارج   مداخلة مقدّمة ضمن اتظلتقػى الػدّكفِ الراّبػع

 2010نوفمق  9ك 8جام ة الشّلف، يومي  قطاع اطركقات في الدّكؿ ال ربية،
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، أهميثة اليقظثة الاسثتراتيجية فثي تحسثين القثرارات الاسثتراتيجية للمؤسسثةس يد لركمػي، أتزػد عمػر سػتي،  .4
كفِ الراّبػع  حػوؿ: اتظنافسػة كالاسػتاجيةيات التنافسػية للمؤسّسػات الصػناعية خػارج مداخلة مقدّمة ضمن اتظلتقػى الػدّ 
 2010نوفمق  9ك 8جام ة الشّلف، يومي  قطاع اطركقات في الدّكؿ ال ربية،

مداخلػة ضػمن اتظػؤتدر ال لمػي الػدّكفِ مظثاهر الأداء الاسثتراتيجي والميثزة التنافسثية،  سناء عةد الكر  اتطنّاؽ، .5
 2005مارس  9ـ8 داء اتظتميّر للمنغّمات اتضكومات، جام ة كرقلة،حوؿ الا

اليقظثة التكنولوجيثة كثأداة لبنثاء الميثزة التنافسثية فثي المؤسسثة الطيا داكدم، رحاؿ سولاؼ، شػ  فػيركز،  .6
ن اتظرايػا الدّكفِ الثاّ  حوؿ: اتظ رفػة في عػ  الاقتصػاد الرقمػي كمسػاتقت ا في جكػوي ، مداخلة ضمن اتظلتقىالاقتصادية

 2007ديسمق  05ك 04التنافسية للةلداف ال ربية، جام ة حسيةة بن بوعلي، الشلف، يومي، 
الذكاء الاقتصادي واليقظة الاستراتيجية كآليثة للوقايثة مثن الازمثات فثي منظّمثات فرج ش ةاف، دبامي مر ،  .7

الأعمػػػػاؿ كدكرىػػػػا في الوقايػػػػة مػػػػن  ، مداخلػػػػة ضػػػػمن اتظػػػػؤتدر ال لمػػػػي: أدكات التسػػػػيير اتضديثػػػػة في منغّمػػػػاتالأعمثثثثال
 2015مام  05-04الأزمات، جام ة الةليدة، 

 الأداء بطاقثة تطثوير فثي الأعمثال ذكثاء تو يثف مػا،  يػونا ن مػة القصػيمي، مصػطفى مصػطفى تػمػد .8
 اتظ رفػػػة، جام ػػػة كاقتصػػػاد الأعمػػػاؿ عشػػػر حػػػوؿ ذلػػػاء اتضػػػادم السػػػنوم ال لمػػػي ، مداخلػػػة مقدّمػػػة للمػػػؤتدرالمتوازنثثثة

 2012الأردنية، أفري   ةالريتون

 التقارير، الإحصائيات والمقابلات .ه 
  .2015إحصا يات التةارة اتطارجية للأردف، دا رة الإحصاءات ال امة، الأردف،  .1

 2016 إحصا يات مقدّمة من ارؼ الاتحاد ال ربي تظنتةي الأدكية، .2

 2015ور، ، جقرير منشقطاع الصناعات العلاجية واللوازم الطبّيةمرفة صناعة الأردف،  .3
  م لومات من خلية التكوين على مستول صيداؿ قسنطينة .4

 2016.10.11 مقابة مع الرّ يا التنفيذم لل مليات في شّرلة دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار، يوـ .5

  http://www.japm.com  موقع الاتحاد الارد  تظنتةي الادكية: .6

2016ة من ق ة  الاتحاد الأرد  تظنتةي الأدكية، كقا ق مقدّم .7
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 2 قيمة صادرات الأدوية الأردنية حسب البلدان02الملح  رقم 
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 2 قائمة شركات صناعة الأدوية الأعضاء في الاتحاد الأدني لمنتجي الأدوية03الملح  رقم 
No. Company Name Established  

Year 
Registered  

Capital,  
Million JD 

Number of  
Employees 

Pharmaceuticals Producing Companies 

1 The Arab Pharm .Mfg. Co. Ltd. 1962 20.0 856 

2 Dar Al-Dawa Develop& Invst.Co. 1957 20.0 786 

3 Hikma Pharmaceuticals 1977 29.8 1.004 

4 The Jordanian Pharm. Mfg. Co. 1978 20.0 478 

5 Arab Center for Pharm. & Chem. 1983 5.0 260 

6 United Pharmaceuticals 1989 3.0 382 

7 Hayat Pharm. Ind. Co. Ltd. 1993 9.5 166 

8 RAM Pharma 1992 5 189 

9 MID Pharma 1993 15.0 312 

10 Pharma International 1994 28.8 460 

11 Jordan Sweden Medical & Strz. 1996 7 175 

12 TQ PHARMA 2007 10.0 86 

13 Jordan River Pharm. Ind. 1999 7.5 80                

14 Amman Pharmaceutical Industries 1989 6 250 

Sub-Total   187.1 5.414 

51 Philadelphia pharmaceutical Co. / / / 

51 MS Pharma Co. / / / 

51 Retaj Industries Co. / / / 

51 Pella Pharmaceuticals Co. / / / 

51 Savvy Pharm Co. / / / 

02 Jerash Pharmaceuticals / / / 
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 استبيان الدّراسة 042الملح  رقم 

 
 

 
 

 بسثثم الله الرحمن الثثثرحيم
 
 
 أمّا بعد2  طيبثة  السّلام عليكم، سيدي )سيدتي( الكريم)ة( تحيثة

 في إاار إعداد أاركحة دلتوراه  ب نواف: 
دراسثة –ات صثناعة الأدويثة "دور اليقظة الاستراتيجية في تحسين الأداء الاسثتراتيجي لمؤسّسث 

 "-مقارنة بين المؤسسات الجزائرية والأردنية
كباعتةػػػارل  كاحػػػدان مػػػن ال ينػػػة اتظسػػػت دفة في الةيػػػث، نضػػػع بػػػ  أيػػػديك  الكرتنػػػة، ىػػػذا الاسػػػتةياف     

راجػػػػ  أف تدنيونػػػػا جػػػػرءان مػػػػن كقػػػػتك  الثمػػػػ ، كالتكػػػػرّـ بالإجابػػػػة علػػػػى ىػػػػذه الأسػػػػعلة بكػػػػ  صػػػػراحة 
في اتظكػاف اتظناسػا لكػ  فقػرة جوضػح درجػة اتظوافقػة علػى لػ   )×( وضع الإشارة كموضوعية، كذلل ب

علمػػا أف اتظ لومػػات  الػػتي سػػيت  تر  ػػا سػػوؼ ج امػػ  بكػػ  سػػرية، كلػػن جسػػتخدـ إلا ل ػػرض  من ػػا،
 الةيث ال لمي.

رف2 أ.د. الأستاذ المش                                                لباحث2 حمثثثثثثثزة رمثثثثثثلي ا
  حكثثيم ملياني

 

 ولكم جزيل الشكر و التقدير على تعاونكم مسبقا.
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 2 قائمة الأساتذة المحكّمين للاستبيان15الملح  رقم 

 البمذ هةاتد الأستار

1جامعة سطيف  أ.د حكيم ملياني  الجشائز 

 الأردن جامعة الإسزاء أ.د سكزيا مطلك الدّوري

ار د. بحوص مجذوب
ّ

 الجشائز جامعة بش

 الجشائز المزكش الجامعي عبد الحفيظ بوالصّوف د.حزاق مصباح

 الجشائز المزكش الجامعي عبد الحفيظ بوالصّوف د.أبو بكز بوسالم

يظ بوالصّوفالمزكش الجامعي عبد الحف د.فوّاس واضح  الجشائز 

 الجشائز المزكش الجامعي عبد الحفيظ بوالصّوف د.سمايلي محمود

 الأردن دار الدّواء للتنمية والاستثمار شزكة  عبد الزّحمن الغول 
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 الأردنيةعيّنة المؤسّسات للفقرات اليقظة الاستراتيجية  صد  الاتسا  الداخلي 162الملح  رقم 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 VEILLE 

X1 Corrélation de Pearson ,831
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X2 Corrélation de Pearson ,716
**
 

Sig. (bilatérale) ,004 

N 178 

X3 Corrélation de Pearson ,745
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X4 Corrélation de Pearson ,747
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X5 Corrélation de Pearson ,783
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X6 Corrélation de Pearson ,730
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X7 Corrélation de Pearson ,814
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X8 Corrélation de Pearson ,781
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X9 Corrélation de Pearson ,776
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X10 Corrélation de Pearson ,728
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X11 Corrélation de Pearson ,742
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X12 Corrélation de Pearson ,700
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X13 Corrélation de Pearson ,731
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X14 Corrélation de Pearson ,677
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X15 Corrélation de Pearson ,695
**
 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 178 

X16 Corrélation de Pearson ,767
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X17 Corrélation de Pearson ,794
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X18 Corrélation de Pearson ,683
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X19 Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X20 Corrélation de Pearson ,776
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X21 Corrélation de Pearson ,691
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X22 Corrélation de Pearson ,828
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X23 Corrélation de Pearson ,737
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X24 Corrélation de Pearson ,757
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X25 Corrélation de Pearson ,753
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

X26 Corrélation de Pearson ,695
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

VEILLE Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  
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 عيّنة المؤسّسات الجزائريةللفقرات اليقظة الاستراتيجية  صد  الاتسا  الداخلي2 17الملح  رقم 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 VEILLE 

X1 Corrélation de Pearson ,731 

Sig. (bilatérale) ,220 

N 123 

X2 Corrélation de Pearson ,678 

Sig. (bilatérale) ,233 

N 123 

X3 Corrélation de Pearson ,687 

Sig. (bilatérale) ,131 

N 123 

X4 Corrélation de Pearson ,845
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X5 Corrélation de Pearson ,871
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X6 Corrélation de Pearson ,776
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X7 Corrélation de Pearson ,807
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X8 Corrélation de Pearson ,665
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X9 Corrélation de Pearson ,722
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X10 Corrélation de Pearson ,826
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X11 Corrélation de Pearson ,799
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X12 Corrélation de Pearson ,749
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X13 Corrélation de Pearson ,676
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X14 Corrélation de Pearson ,660
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X15 Corrélation de Pearson ,848
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X16 Corrélation de Pearson ,761
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X17 Corrélation de Pearson ,720
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X18 Corrélation de Pearson ,653
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X19 Corrélation de Pearson ,722
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X20 Corrélation de Pearson ,677
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X21 Corrélation de Pearson ,727
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X22 Corrélation de Pearson ,686
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X23 Corrélation de Pearson ,655
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X24 Corrélation de Pearson ,681
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X25 Corrélation de Pearson ,888
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

X26 Corrélation de Pearson ,891
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

VEILLE Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  
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 لاحللمقائىة ا             

 الأردنيةعيّنة المؤسّسات ل الأداء الاستراتيجيلفقرات  صد  الاتسا  الداخلي2 18الملح  رقم 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 
PERFORMANCE 

Y1 Corrélation de Pearson ,791
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y2 Corrélation de Pearson ,709
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y3 Corrélation de Pearson ,673
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y4 Corrélation de Pearson ,712
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y5 Corrélation de Pearson ,806
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y6 Corrélation de Pearson ,690
*
 

Sig. (bilatérale) ,011 

N 178 

Y7 Corrélation de Pearson ,743
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y8 Corrélation de Pearson ,669
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y9 Corrélation de Pearson ,697
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y10 Corrélation de Pearson ,751
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y11 Corrélation de Pearson ,700
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y12 Corrélation de Pearson ,748
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y13 Corrélation de Pearson ,669
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y11 Corrélation de Pearson ,700
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y12 Corrélation de Pearson ,748
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y13 Corrélation de Pearson ,669
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y14 Corrélation de Pearson ,736
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y15 Corrélation de Pearson ,755
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y16 Corrélation de Pearson ,697
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y17 Corrélation de Pearson ,716
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

Y18 Corrélation de Pearson ,770
*
 

Sig. (bilatérale) ,023 

N 178 

Y19 Corrélation de Pearson ,755
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 178 

PERFORMANCE Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 178 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 لاحللمقائىة ا             

 الأردنيةعيّنة المؤسّسات ل الأداء الاستراتيجيلفقرات  صد  الاتسا  الداخلي2 19الملح  رقم 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Y11 Corrélation de Pearson ,644
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y12 Corrélation de Pearson ,763
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y13 Corrélation de Pearson ,695
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y14 Corrélation de Pearson ,785
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y15 Corrélation de Pearson ,727
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y16 Corrélation de Pearson ,700
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y17 Corrélation de Pearson ,695 

Sig. (bilatérale) ,297 

N 123 

Y18 Corrélation de Pearson ,667 

Sig. (bilatérale) ,459 

N 123 

Y19 Corrélation de Pearson ,718 

Sig. (bilatérale) ,194 

N 123 

PERFORMANCE Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
PERFORMANCE 

Y1 Corrélation de Pearson ,694
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y2 Corrélation de Pearson ,676
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y3 Corrélation de Pearson ,724
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y4 Corrélation de Pearson ,669
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y5 Corrélation de Pearson ,661
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y6 Corrélation de Pearson ,702
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y7 Corrélation de Pearson ,696
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y8 Corrélation de Pearson ,729
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y9 Corrélation de Pearson ,775
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y10 Corrélation de Pearson ,656
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y11 Corrélation de Pearson ,644
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y12 Corrélation de Pearson ,763
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Y13 Corrélation de Pearson ,695
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 
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 لاحللمقائىة ا             

 لعبارات استبيان المؤسّسات الجزائرية 2 معاملات الثبّات11ملح  رقم ال
RELIABILITY                                      عبارات اليقظة التكنولوجية        

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,117 5 

 

RELIABILITY             نافسية                          عبارات اليقظة الت  

/VARIABLES=X6 X7 X8 X9 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,717 4 

 

RELIABILITY                                     جارية    عبارات اليقظة الت   

/VARIABLES=X10 X11 X12 X13 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,711 4 

 

RELIABILITY                                          جتااعيةعبارات اليقظة الا 

  /VARIABLES=X14 X15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,108 2 

 

RELIABILITY   ستتااييجية                               اليقظة الامجالات عبارات 

 /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,845 15 
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 لاحللمقائىة ا             

RELIABILITY                                           عبارات  جاع الاعلومات 

  /VARIABLES=X16 X17 X18 X19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,111 4 

 

RELIABILITY  عبارات                                          الاعلومات يحليل 

  /VARIABLES=X20 X21 X22 X23 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,111 4 

 

RELIABILITY                                     عبارات يخزين ونشا الاعلومات  

  /VARIABLES=X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,111 3 

 

RELIABILITY                                  مااحل اليقظة الاستتااييجية عبارات

  /VARIABLES=X16 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,871 11 

 

RELIABILITY اليقظة الاستتااييجية                                      عبارات    

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 

X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,912 26 
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 لاحللمقائىة ا             

RELIABILITY                                             عبارات الانظور الاالي

  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,740 5 

 

RELIABILITY زبائن                                            منظور العبارات   

  /VARIABLES=Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,716 5 

 

RELIABILITY                                   عاليات الذّاخليةمنظور العبارات  

  /VARIABLES=Y11 Y12 Y13 Y14 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,170 4 

 

RELIABILITY                                   النّاو والتّعلّم    منظور عبارات  

  /VARIABLES=Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,115 5 

 

RELIABILITY عبارات الأداء الاستتااييجي                                           

  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 Y16 Y17 Y18 

Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,821 19 
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 لاحللمقائىة ا             

RELIABILITY                                                 عبارات الاستتبيان 

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 

X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 

Y14 Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 45 

 
 ردنيةلعبارات استبيان المؤسّسات الأ 2 معاملات الثبّات11الملح  رقم 

RELIABILITY                                      عبارات اليقظة التكنولوجية        

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,845 5 

 

RELIABILITY             نافسية           عبارات اليقظة الت                

/VARIABLES=X6 X7 X8 X9 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,894 4 

 

RELIABILITY                                     جارية    عبارات اليقظة الت   

/VARIABLES=X10 X11 X12 X13 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,932 4 

 

RELIABILITY جتااعية                                        عبارات اليقظة الا   

  /VARIABLES=X14 X15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,872 2 
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 لاحللمقائىة ا             

 

RELIABILITY ستتااييجية                                 اليقظة الامجالات عبارات 

 /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,771 15 

 

RELIABILITY                                           عبارات  جاع الاعلومات 

  /VARIABLES=X16 X17 X18 X19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,779 4 

 

RELIABILITY  عبارات                                          الاعلومات يحليل 

  /VARIABLES=X20 X21 X22 X23 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,108 4 

 

RELIABILITY                                     عبارات يخزين ونشا الاعلومات  

  /VARIABLES=X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,883 3 

 

RELIABILITY                                  مااحل اليقظة الاستتااييجية عبارات

  /VARIABLES=X16 X17 X18 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,912 11 
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 لاحللمقائىة ا             

 

RELIABILITY اليقظة الاستتااييجية                                      عبارات    

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 

X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,832 26 

 

RELIABILITY                                             عبارات الانظور الاالي

  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,789 5 

 

RELIABILITY زبائن                                            منظور العبارات   

  /VARIABLES=Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,891 5 

 

RELIABILITY                                   عاليات الذّاخليةمنظور العبارات  

  /VARIABLES=Y11 Y12 Y13 Y14 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,901 4 

 

RELIABILITY                                   النّاو والتّعلّم    منظور عبارات  

  /VARIABLES=Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,825 5 
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 لاحللمقائىة ا             

 

RELIABILITY     عبارات الأداء الاستتااييجي                                      

  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 Y16 Y17 Y18 

Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,722 19 

 

RELIABILITY                                                 عبارات الاستتبيان 

  /VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 

X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y11 Y12 Y13 

Y14 Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,861 45 
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 لاحللمقائىة ا             

 الاستراتيجي في عيّنة المؤسّسات الجزائرية مستوى اليقظة الاستراتيجية والأداء2 12الملح  رقم
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 TECHNO X6 X7 X8 X9 COMPETIT X10 X11 

X12 X13 COMERCE X14 X15 SOCIAL DOMAIN X16 X17 X18 X19 COLECT X20 X21 X22 

X23 ANALYS X24 X25 X26 STOC PHASE VEILLE Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 FINANCIERE2 Y6 Y7 

Y8 Y9 Y10 CLIENT Y11 Y12 Y13 Y14 

PROCESS Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 KNOWLDG PERFORMANCE 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
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 لاحللمقائىة ا             

 لأردنية2 مستوى اليقظة الاستراتيجية والأداءالاستراتيجي في عيّنة المؤسّسات ا13الملح  رقم
 

DATASET ACTIVATE Ensemble_de_données1. 

DESCRIPTIVES VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 TECHNO X6 X7 X8 X9 COMPETIT X10 X11 

X12 X13 COMERCE X14 X15 SOCIAL DOMAIN X16 X17 X18 X19 COLECT X20 X21 X22 

X23 ANALYS X24 X25 X26 STOC PHASE VEILLE Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 FINANCIERE Y6 Y7 Y8 

Y9 Y10 CLIENT Y11 Y12 Y13 Y14 

PROCES Y15 Y16 Y17 Y18 Y19 KNOWLDG PERFORMANCE 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
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 لاحللمقائىة ا             

 )فرو  اليقظة الاستراتيجية( طي عينتين مستقلتينللفر  بين متوس tاختبار نتائج  142الملح  رقم 
 

T-TEST GROUPS=VAR1(1 2) 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=VEILLE ALG JOR 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 
 )فرو  الأداء الاستراتيجي( للفر  بين متوسطي عينتين مستقلتين tاختبار نتائج  152الملح  رقم 

  

T-TEST GROUPS=VAR1(1 2) 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=PERFOR ALG JOR 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

VEILLE Hypothèse de variances 

égales 

40,377 ,000 -5,140 299 ,000 -,31088 ,06048 -,42989 -,19186 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

-4,676 175,959 ,000 -,31088 ,06649 -,44210 -,17966 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité 

des variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

PERFORMANCE Hypothèse de variances 

égales 

13,625 ,000 -4,767 299 ,000 -,26055 ,05466 -,36812 -,15299 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

-4,512 209,780 ,000 -,26055 ,05775 -,37440 -,14671 
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 لاحللمقائىة ا             

 اختبار تجانس البواقي )ثبات التباين( في نموذ  انحدار العيّنة الأولى 162الملح  رقم 
 

GRAPH 

  /SCATTERPLOT(BIVAR)=PRE_1 WITH ZRE_1 

  /MISSING=LISTWISE. 

 

 بار تجانس البواقي )ثبات التباين( في نموذ  انحدار العيّنة الثاّنيةاخت 172الملح  رقم 

 

GRAPH 

  /SCATTERPLOT(BIVAR)=PRE_1 WITH ZRE_1 

  /MISSING=LISTWISE. 

 

 
 
 

  



 

 

 
 
 

الفهاسس
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 الفهاسس             

 فهرس الجداول

 الرقّ  عنوان الجدول الصفية

 1 مراح  جةلور مف وـ اليقغة الاستاجيةية 17

 2 جيةيةجطوّر مف وـ اليقغة الاستا 23

 3 ب  اليقغة الاستاجيةية كالذلاء الاقتصادم  Pascal Frionمقارنة  27

 4 مف وـ الأداء الاستاجيةي 71

 5 مؤشّرات اتظنغور اتظافِ في بطاقة الأداء اتظتوازف 90

 6 مؤشّرات منغور ال ملاء في بطاقة الأداء اتظتوازف 92

 7 طاقة الأداء اتظتوازفمؤشّرات منغور ال مليات الدّاخلية في ب 94

 8 مؤشّرات منغور الت لّ  كالنّموّ في بطاقة الأداء اتظتوازف 95

 9 قا مة لة ض شرلات صناعة الأدكية الأردنية 107

 10 إحصا يات الانتاج كالاست لاؾ في السوؽ الأردنية للأدكية 108

 11 إحصا يات التةارة اتطارجية لقطاع صناعة الأدكية في الأردف 109

 12 قيمة صادرات الأدكية الأردنية حسا أىّ  الأسواؽ 111

 13 تفوذج بطاقة الأداء اتظتوازف لقياس الأداء الاستاجيةي تظؤسسة دار الدّكاء للتنمية كالاستثمار 120

 14 القدرات الإنتاجية كالإنتاج الف لي تظؤسّسات صناعة الأدكية 126

 15 كنسةة جلةية الاحتياجاتجطوّرات سوؽ الأدكية في اتصرا ر  127

 16 طوّر كاردات اتصرا ر من الأدكيةج 128

 17 إحصا يات التةارة اتطارجية لقطاع صناعة الأدكية في اتصرا ر 128

 18 2012- 2002عدد اتظشاريع اتظسةّلة في صناعة الأدكية في اتصرا ر  130
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