
    

  أثرھما في

  

  

أثرھما في
  

  لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

  وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

  م 201

  

أثرھما في والذكاء التنافسي 
  المقدرات الجوھریة للمنظمة

لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

  مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

  أحمد عبد الله أمانة ألشمري

  الیاسري

                   2011

  

الذكاء التنافسي 
المقدرات الجوھریة للمنظمة

لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

  رسالة مقدمة إلى

مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

  بھا الطالب
أحمد عبد الله أمانة ألشمري

  الأستاذ المساعد الدكتور
الیاسري مھدي

                 

  یم العالي والبحث العلمي
  ادـص

  

الذكاء التنافسي 
المقدرات الجوھریة للمنظمة

  
لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

رسالة مقدمة إلى

مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

بھا الطالبتقدم 
أحمد عبد الله أمانة ألشمري

  بإشراف
الأستاذ المساعد الدكتور

مھدي أكرم محسن
  

                      
  

  جمھوریة العراق
یم العالي والبحث العلمي

صـتـلیة الادارة والاق
  مالـم ادارة الاع

  علیا

الذكاء التنافسي  و 
المقدرات الجوھریة للمنظمة

لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

رسالة مقدمة إلى

مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

تقدم 
أحمد عبد الله أمانة ألشمري

الأستاذ المساعد الدكتور
أكرم محسن

               

جمھوریة العراق
یم العالي والبحث العلميوزارة التعل

لیة الادارة والاقـك –ربلاء 
م ادارة الاعـس

علیاالدراسات 

 البیئي
المقدرات الجوھریة للمنظمة 

لأراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت استطلاعیة

مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد في جامعة كربلاء

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

أحمد عبد الله أمانة ألشمري

أكرم محسن
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جمھوریة العراق                           
وزارة التعل   

ربلاء ـعة كـامـ
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دراسات ال                           

البیئيالرصد 

استطلاعیةدراسة 

وھي جزء من متطلبات نیل درجة الماجستیر / في علوم إدارة الأعمال

1433
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 راط

 علیھم

c 
  سورة الفاتحة

 ین العالم

ـاك ای  4

راطـص

علیھمـت 

  7   

c
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  وایاك
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راط الـص
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الرحیم
    

وایاك
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ص 

غیر
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الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

دیري 

احمد عبد الله أمانة 

كلیة الإدارة 

الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

دیري لآراء عینة من م

احمد عبد الله أمانة 

كلیة الإدارة   

    

  الیاسري

الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

لآراء عینة من م استطلاعیة

احمد عبد الله أمانة  ( , والمقدمة من الطالب

  -قد جرى تحت إشرافي في قسم إدارة الأعمال 

  

الیاسريمھدي أ.م.د أكرم محسن 

2011  

  إقرار المشرف

الرصد البیئي والذكاء التنافسي  (بـ اشھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة 

استطلاعیةدراسة 

, والمقدمة من الطالب

قد جرى تحت إشرافي في قسم إدارة الأعمال 

  

أ.م.د أكرم محسن 

       /     / 2011

  
  

إقرار المشرف

اشھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة 
دراسة /  وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

, والمقدمة من الطالب

قد جرى تحت إشرافي في قسم إدارة الأعمال 

  
     
  

:  
أ.م.د أكرم محسن :  مـسالا         

      خ :ـالتاری          

  
  
  

إقرار المشرف

اشھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة 
وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

, والمقدمة من الطالب ) شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

قد جرى تحت إشرافي في قسم إدارة الأعمال 

  جامعة كربلاء.

  

: الإمضاء                               
                                 

                   

                                 

اشھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة 
وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

قد جرى تحت إشرافي في قسم إدارة الأعمال  )

جامعة كربلاء. /والاقتصاد 

  

                               
                       

        

    

                               

         

اشھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة      
وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

) ألشمري

والاقتصاد 

  

                                
                       

  

                               
  

  

  

  

 



في 

كربلاء 

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة 

  

في  وأثرھماالرصد البیئي والذكاء التنافسي 

كربلاء لآراء عینة من مدیري شركة 

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة 

  أرشح ھذه الرسالة للمناقشة.

  الجبوري
  رئیس لجنة الدراسات العلیا

الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

لآراء عینة من مدیري شركة 

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة 

  عبد الحسین الخطیب

  إقرار رئیس لجنة الدراسات العلیا

أرشح ھذه الرسالة للمناقشة.

الجبوري سھر مھدي
رئیس لجنة الدراسات العلیا

/       / 2011  

  إقرار الخبیر اللغوي

الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

لآراء عینة من مدیري شركة  استطلاعیة

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة 

عبد الحسین الخطیب
    / 2011  

إقرار رئیس لجنة الدراسات العلیا

أرشح ھذه الرسالة للمناقشة. , على إقراري المشرف والخبیر اللغوي

  : الإمضاء
مھديد م.أ. م :

رئیس لجنة الدراسات العلیا         
/       /      خ :

  
إقرار الخبیر اللغوي

الرصد البیئي والذكاء التنافسي  (بـ الرسالة الموسومة 

استطلاعیةدراسة 

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة 

  : الإمضاء
عبد الحسین الخطیبأ.د محمد  : م
       /      خ :ـالتاری

  
  

إقرار رئیس لجنة الدراسات العلیا
  

على إقراري المشرف والخبیر اللغوي
  
  
  

الإمضاء     
م :ـالاس                      
                                       

خ :ـالتاری         

  

إقرار الخبیر اللغوي

الرسالة الموسومة 
دراسة /  للمنظمة

مراجعتھا من الناحیة اللغویة حتى غدت مؤھلة  جرت, قد 

  ولأجلھ وقعت.

الإمضاء             
مـسالا             
التاری             

إقرار رئیس لجنة الدراسات العلیا

على إقراري المشرف والخبیر اللغوي

                                   
                       

                              

الرسالة الموسومة  نأاشھد 
للمنظمةالمقدرات الجوھریة 

, قد  ) لصناعة الاسمنت

ولأجلھ وقعت. للمناقشة لغویاً 

                            
                              

                             

على إقراري المشرف والخبیر اللغوي

               
                                   

                     

  
اشھد         

المقدرات الجوھریة 

لصناعة الاسمنت

للمناقشة لغویاً 

  
  

                             
                             

                     

  

على إقراري المشرف والخبیر اللغوي بناءِ 

 



  بـ

دراسة 

, وقد تمت مناقشة 

, ونعتقد بأنھا 

 

 

بـأطلعنا على ھذه الرسالة الموسومة 

دراسة  / الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

, وقد تمت مناقشة 

, ونعتقد بأنھا  

  . )جید جداً 

 
 

 

 

 

  .صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة

 
 
  

2011  

أطلعنا على ھذه الرسالة الموسومة 

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

, وقد تمت مناقشة  ) لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

 في محتویاتھا وكل ما یتعلق بھا

جید جداً  بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر (










صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة

 



  /      /2011

  إقرار لجنة المناقشة

أطلعنا على ھذه الرسالة الموسومة إننا 

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

في محتویاتھا وكل ما یتعلق بھا

بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر (











 
صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة

 
 





                                                            /

    
إقرار لجنة المناقشة

إننا أعضاء لجنة المناقشة 

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

في محتویاتھا وكل ما یتعلق بھا ) عبد الله أمانة ألشمري

بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر (












صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة


                                                

    
إقرار لجنة المناقشة

أعضاء لجنة المناقشة رئیس و 

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

عبد الله أمانة ألشمري

بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر (












صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة


                                                

  

رئیس و  نحن

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة

لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت

عبد الله أمانة ألشمري احمد

بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر (











صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة


                                                

  

نحننشھد        

الرصد البیئي والذكاء التنافسي وأثرھما في المقدرات الجوھریة للمنظمة (

لآراء عینة من مدیري شركة كربلاء لصناعة الاسمنت استطلاعیة

احمد( الطالب 

بالقبول لنیل درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال بتقدیر ( جدیرة

  





 
 




 
 

صادق مجلس كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء على قرار لجنة المناقشة
  



 



المیامین  الأطھار  المیامین 

  بالجمیل
  الباحث

  
الأطھارإلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

 ه ...

  ... وفني

  ه ...

  إلى (والدي ) والجنة مثواه ...

  .والى الصابرة والمبتلیة بكل (آه)..

  الله في عمرھا ...

  وأصدقائي

بالجمیل وعرفاناً 
الباحث                                              

الإھداء
إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

ه ...من حلم بھذا الیوم ولم یر

وفنيإلى من شقي إلى ھذا الیوم 

ه ...من رحل عني ولم أجاز

إلى (والدي ) والجنة مثواه ...

والى الصابرة والمبتلیة بكل (آه)..

الله في عمرھا ...

  ... والى أحبتي جمیعاً 

وأصدقائيزوجتي وإخوتي وذوي القربى 

وعرفاناً  اھدي جھدي المتواضع وفاءً 
                                              

  

الإھداء
إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

  
من حلم بھذا الیوم ولم یر

إلى من شقي إلى ھذا الیوم 

من رحل عني ولم أجاز

إلى (والدي ) والجنة مثواه ...

  
والى الصابرة والمبتلیة بكل (آه)..

الله في عمرھا ... مدَ 

  
والى أحبتي جمیعاً 

زوجتي وإخوتي وذوي القربى 

اھدي جھدي المتواضع وفاءً 
                                              

  أ

 

 الإھداء
إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

من حلم بھذا الیوم ولم یرإلى 

إلى من شقي إلى ھذا الیوم 

من رحل عني ولم أجاز إلى

إلى (والدي ) والجنة مثواه ...

والى الصابرة والمبتلیة بكل (آه)..

مدَ والدتي 

والى أحبتي جمیعاً 

زوجتي وإخوتي وذوي القربى 

اھدي جھدي المتواضع وفاءً 
                                              

 

إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

إلى 

إلى من شقي إلى ھذا الیوم 

إلى

إلى (والدي ) والجنة مثواه ...

والى الصابرة والمبتلیة بكل (آه)..

زوجتي وإخوتي وذوي القربى 

اھدي جھدي المتواضع وفاءً 
                                              

 

إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 

 

إلى خاتم الأنبیاء والمرسلین محمد المصطفى وال بیتھ 



  وتـقـدیـرشـكـر   
 

 

  ب

  

    

الھ الأطھار وأصحابھ المیامین , وما على و )(الحمد  رب العالمین والصلاة والسلام على اشرف الخلق محمد    
  الشكر والثناء الجمیل على نعمائھ كلھا وبعد ...توفیقي إلا با العلي القدیر علیة توكلت وبھ استعنت ولھ 

  

محسن  أكرم(أ.م.د  لأستاذيوالامتنان  بالشكر أتقدم أن إلاھذا الجھد المتواضع ل مالختا سطرااكتب  وأنالا یسعني فأنھ    
بشكل  أسھمتوالنصائح التي  اتوالملاحظكبیرة متمثلة بالتوجیھات الیاسري) المشرف على ھذه الرسالة لما قدمھ من جھود 

على ما ھي علیة  ھارھاوإظ ھاتقویمو كتابة الرسالة التي مرت بھاالمراحل جمیع تذلیل المصاعب على الباحث في في  فعال
  یوفقھ خدمةً لمسیرة البحث العلمي في بلدنا العزیز . أنسائلین الله تعالى  الآن

  

  موھمن الدراسة  الأولىفي المرحلة  یدھمأعلى  دراستيبتشرفت الذین  الأفاضل أساتذتيبالشكر والتقدیر لجمیع  أتقدمكما    
   و )ألخالدي(أ.د عواد كاظم شعلان و ) ألشمري(أ.د ھاشم مرزوك و (أ.د علاء فرحان طالب) و (أ.د حاكم محسن محمد) 

فؤاد حمودي العطار) نسأل  م(أ.و علي كریم الخفاجي)  م.د(أ.و  )ألراجحيد محسن م.(أ.و (أ.د عبد الحسین حسن حبیب) 
 أدارةقسم  أساتذةبالشكر والتقدیر لجمیع  وأتقدمكما , لجامعیة ویرزقھم الصحة والعافیة امسیرتھم یوفقھم في  أنالله تعالى 

 الأستاذوقت ولاسیما  بأسرعلما قدموه من دعم وتشجیع واستشارات ساعدت على كسب المعلومة الصحیحة  الأعمال
 الجانبفي الكلیة لما قدمھ من مشورة وجھد معرفي في مجال  الإحصاء) رئیس قسم ألخالديعواد كاظم أ.د الدكتور (
  لبیانات الاستبانھ . الإحصائیةغانم) في مساھمتھ في المعالجات  أمیر( الأستاذللرسالة الحالیة وكذلك  الإحصائي

 

 الدراسة بھذه الخاصة ھالاستبان صدق درجة تقویم على اأشرفو الذین السادة إلى وتقدیري شكري بخالص وأتقدم كذلك   
 أتقدمكما ,  وعلمیا لغویا الرسالة ھذه راجع من إلى وتقدیري شكري وأقدم,  السدیدة والتوجیھات العلمیة الملاحظات وقدموا

  . لھم بقبول مناقشة ھذه الرسالةضلجنة المناقشة على تف وأعضاءئیس ر للسادةبشكر خاص وتقدیر كبیر 
  

كربلاء لما قدموه من  –في شركة كربلاء لصناعة الاسمنت  والشعبالأقسام  قدم بشكري وامتناني للسادة مدیريأتثم    
 إلى وتقدیري شكري وأقدم) مع تمنیاتي لھم بالموفقیھ كما السید (علي عزیز/ قسم المیكانیكمنھم اخص بالذكر مساعدة و

 جامعة( من كل في الجامعیة المكتبات ومنتسبي, الكلیة في العلیا الدراسات ومكتبة كربلاء جامعة / المركزیة المكتبة منتسبي
 . )المطھرتین والعباسیة الحسینیة العتبة في المكتبة ومنتسبي والكوفة وبابل القادسیةو المستنصریةو بغداد

 

 في العلمیة والوحدة والمخزن والحسابات التسجیل شعبة افرد لجمیع و فارس احمد علي الأستاذ إلى الجزیل بالشكر وأتقدم   
) الحیالي محسن احمد زید( للسید واعتزازي بشكري وأتقدم,  جمیعا یوفقھم أن الله أدعو , ونةومع جھد من قدموه لما الكلیة

 الأجنبیة بالمصادرإیاي  لرفدھم المقدسة كربلاء محافظة في الكتب دار مكتبة صاحب) السعدي محمد( والسید مالیزیا من
 والرسوم المخططات إعداد في لتعاونھا) أللیثي رضا محمد لیثبیداء ( للأخت واعتزازي امتناني خالص أقدم كما الحدیثة

كما أقدم شكري واعتزازي لأخوتي في مكتبة البراق مقابل  الإبداع والتألق الدائم لھا اً متمنی الرسالة في الواردة والأشكال
  .جامعة كربلاء ولصاحبھا حسین زیارة لما قدموه من دعم مادي ومعنوي على مر سنتي الدراسة وفقھم الله وحقق أمنیاتھم 

  

, ھدى , فاطمة)  كما أتوجھ بالشكر الجزیل والامتنان إلى أعزائي وزملاء دراستي (یزن , علي , ھادي , ظفر , جنان     
  الدائم .وأتمنى لھم ألموفقیھ والنجاح 

  

  والنجاح *** بالتوفیق لي دعت التي القلوب جمیع إلى وتقدیري شكري أقدم *** وأخیرا

  الباحث                                                                                                              

 رـدیـقـر وتـكـش



  الـمـسـتـخـلـص  
 

 

  ي

  

  
  

أجل ن ومالرصد البیئي والذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة في منظماتنا العراقیة ھذه الدراسة إلى تحدید أثر  سعت        

 )Hitt et al.,2007:37(إلى  استنادا) التقییمو التنبؤو المراقبةو المسحالرصد البیئي (عملیات تحقیق ذلك تم اعتماد 

)Dess et al.,2007:43( Witcher&Chau,2010:90-91)( الذكاء التنافسعملیات تم اعتماد  و) التخطیطي 

في والباحثین  من الكتاب عدد إلىاستناداً وذلك للمنظمة  لمعلومات التي تخص البیئة التنافسیةل) نشرالتحلیل والتجمیع والو

 Santos&Correia,2010:2)(Dishman&Calof,2008:768-770)((Calof,2008:39-42) ممنھو ھذا المجال

(Stratuss&DuToit,2010:306) رأس المال البشريو  الإمكاناتو  الموارد( المقدرات الجوھریة وتم اعتماد أبعاد (

) فقد تم اعتماده رأس المال البشري) أما (والإمكانات المواردبالنسبة إلى ( )Jelassi&Enders,2008:79( إلىبالاستناد 

  ) Vincent&Focht,2009:166( )Bani-Hani&Al-Hawary,2009:98(وفقاً إلى عدد من الكتاب منھم 

في  أساسیةأداة بوصفھا  استبانھمن خلال استمارة الدراسة  ھذه لاختبارلصناعة الاسمنت  ءشركة كربلا وتم اختیار       

المقابلات  فضلاً عن, ووحداتھا  وأقسامھا) فرداً من مدیري الشركة 75جمع البیانات المتعلقة بالجانب المیداني شملت (

  . الشخصیة

) لمعرفة معنویة ھذه t  واختبار (, ) لقیاس علاقة الارتباط بین المتغیرات Spearmanاستخدم معامل الارتباط (قد و      

) لتحدید معنویة معادلة  F واختبار(, ) Multiple Regression Analysisوتحلیل الانحدار المتعدد (,  العلاقة

  . ) لتفسیر مقدار تأثیر المتغیرات المستقلة في المتغیر التابعR2  الانحدار، كما تم استخدام (

دوراً فاعلاً في نمو المنظمات  فسيوالذكاء التناان للرصد البیئي  الدراسة ھو إلیھاالاستنتاجات التي توصلت  أھمومن       

نافسیھا نتیجة لوجود تأثیر وتفوقھا على م تنافسیتھااستدامة  فيمن خلال بناء مقدرات جوھریة للشركة تساعدھا وتنافسھا 

, وقد اختتمت للشركة دلالة معنویة للمتغیرات المستقلة (الرصد البیئي والذكاء التنافسي) في المقدرات الجوھریة  قوي ذي

  -توصیات منھا :ال الدراسة بعدد من

  البیئي. دتأكباللال بیئة العراق التي تتسم في ظ أوسعالتركیز على ممارسة عملیات الرصد البیئي في الشركة بشكل 

  ل الانفتاح على البیئة الخارجیة .فاعلیة في ظ أكثرالتركیز على ممارسة عملیات الذكاء التنافسي في الشركة بشكل 

 ن صعوبة في تجاوزھا .المستویات بشكل یجد فیھ المنافسو تعزیز موارد وإمكانات الشركة على كافة 

 من المھارات والمعرفة وزیادة الخبرات لدى كادر الشركة بشكل یعطیھا میزة تنافسیة. المحافظة على مستوى عال 

   الـمـسـتـخـلـص
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 الصفحة

 10 أنواع الرصد البیئي  1
 13 وفق أراء مجموعة من الكتاب والباحثینعلى مفھوم الرصد البیئي   2
 16  الاستراتیجيالمعلومات المطلوبة لعملیة التخطیط   3
 22 بعض العوامل المكونة للبیئة الخارجیة العامة  4
 36  عملیات تحلیل البیئة الخارجیة  5
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 43  الباحثین من عدد نظر وجھة من التنافسي الذكاء مفاھیم  7
 51 مصادر الحصول على معلومات الذكاء التنافسي  8
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 59  بالمنافسین الخاص التنافسي الذكاء أنواع  10
 60  التنافسیة البیئة في التنافسي الذكاء أنواع  11
 70  مقارنة بین المنظور التقلیدي ومنظور المقدرات الجوھریة للمنظمة  12
 74 المقدرات الجوھریة لمجموعة من الكتاب والباحثینمفھوم   13
 77 المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا  14
 88 خصائص المقدرات الجوھریة  15
 89 الضروریة لاستدامة الموارد والإمكانات خصائص الأربعال  16
 93  مصادر بناء المقدرات الجوھریة  17
 96  أنواع الموارد الملموسة وغیر الملموسة  18
 96  تصنیفات الموارد  19
 97  أنواع الموارد الملموسة والموارد غیر الملموسة والقدرات التنظیمیة  20
 130  ـةمحـاور الاستبان  21
  130  عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة  22
  132 الاسمنت لصناعة كربلاء لشركــة الدراســة عینــة وصف  23
 135  ھاوتشخیص البیئي الرصد عملیات عن الدراسة عینة آراء وصف  24
  140 ھاوتشخیص التنافسي الذكاء عملیات عن الدراسة عینة آراء وصف  25
 145 ھاوتشخیص الجوھریة المقدرات مؤشرات عن الدراسة عینة آراء وصف  26
 149 الموزون الحسابي الوسط حسبب الفرعیة الأبعاد ترتیب  27
 150 ) المحسوبةtالجوھریة بأبعادھا مع قیم (نتائج علاقات الارتباط بین (عملیة المسح ) والمقدرات   28
 152 ) المحسوبةtنتائج علاقات الارتباط بین (عملیة المراقبة ) والمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم (  29
 153 ) المحسوبةtنتائج علاقات الارتباط بین (عملیة التنبؤ) والمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم (  30
 155 ) المحسوبةtمع قیم (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا نتائج علاقات الارتباط بین (عملیة التقییم )   31
 156 ) المحسوبةtنتائج علاقات الارتباط بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم (  32
 158 ترتیب قوة علاقة الارتباط بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة  33
 159 ) المحسوبةtمع قیم ( والمقدرات الجوھریة بأبعادھا) التخطیط(عملیة  نتائج علاقات الارتباط بین  34
 160 ) المحسوبةtوالمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم ( )عملیة التجمیع(نتائج علاقات الارتباط بین   35
 162 ) المحسوبةtمع قیم ( والمقدرات الجوھریة بأبعادھا )لعملیة التحلی(نتائج علاقات الارتباط بین   36
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 163 ) المحسوبةtوالمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم () عملیة النشر(نتائج علاقات الارتباط بین   37
 165 ) المحسوبةtنتائج علاقات الارتباط بین الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم (  38
 166 علاقة الارتباط بین الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریةترتیب قوة   39
 Z(  167مع المقدرات الجوھریة ( )Yوالذكاء التنافسي ( )Xنتائج علاقات الارتباط المتعدد للرصد البیئي (  40

) في المقدرات الجوھریة  x1تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة المسح (  41
)Z( 169 

الجوھریة   ) في المقدراتx2عملیة المراقبة (نحدارالخطي البسیط لقیاس تأثیرتقدیر معلمات نموذج الا  42
)Z( 170 

) في المقدرات الجوھریة  x3تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة التنبؤ (  43
 )Z( 171 

) في المقدرات الجوھریة  x4لقیاس تأثیر عملیة التقییم (تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط   44
)Z( 172 

) في المقدرات الجوھریة  Xتقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر الرصد البیئي (  45
)Z( 173 

 Z( 174) في المقدرات الجوھریة  (Xترتیب قوة تأثیر أبعاد الرصد البیئي (  46

الجوھریة   ) في المقدراتy1عملیة التخطیط (نحدارالخطي البسیط لقیاس تأثیرالاتقدیر معلمات نموذج   47
)Z( 175 

) في المقدرات الجوھریة  y2تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة التجمیع (  48
)Z( 176 

) في المقدرات الجوھریة  y3تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة التحلیل (  49
)Z( 177 

) في المقدرات الجوھریة  y4تقدیر معلمات نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة النشر (  50
)Z ( 178 

) في المقدرات الجوھریة  Yالخطي البسیط لقیاس تأثیر الذكاء التنافسي (تقدیر معلمات نموذج الانحدار  51
)Z(  179 

 180  تأثیر الذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریةترتیب قوة   52

 )Yالذكاء التنافسي () وXالرصد البیئي (لقیاس تأثیر  المتعددالخطي تقدیر معلمات نموذج الانحدار  53
   Z(  182في المقدرات الجوھریة  ( مجتمعین
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المنافسة التطور السریع في المجالات كافة, یصاحبھ لاتأكد البیئي نتیجة لفي بیئة تتصف باالیوم تعیش منظمات الأعمال      

المنظور ب و, على المنظمات أن تقوم بدراسة البیئة الخارجیة بشكل مستمر  الواجبجعل من كافة , القطاعات في الكبیرة 
في الوقت الذي , نموھا ونجاحھا استقرارھا ولضمان  سریع بشكلعلیھا تشخیص المستوى التنافسي الذي یتنامي نفسھ 

,  الخصومبوجھ  لاستخدامھأصبح فیھ النجاح من نصیب من یمتلك المعلومة والقدرة على استثمارھا وتحویلھا لسلاح فعال 
  من ھنا نلمس أھمیة الدراسة الحالیة في تناولھا لأداتین مھمتین وحساستین في نجاح المنظمات .

التي تعنى بدراسة البیئة الخارجیة وما یطرأ علیھا من تغیرات في عدة مجالات ولى تتمثل بعملیة الرصد البیئي الأداة الأ      
قوانین تحد من حریة سیاسیة وحكومیة من تشریعات وأو ثقافیة , أو اجتماعیة أو تكنولوجیة , أو سواء كانت اقتصادیة , 

والھدف منھا تحدید الفرص والتھدیدات التي تواجھھا المنظمات بشكل یمكنھا من استثمار الفرص ومجابھة عمل المنظمات , 
التقییم) وفي ضوء تلك العملیات  والتنبؤ  واقبة المر وعملیات أساسیة ھي (المسح  التھدیدات ویتم ذلك من خلال أربع

ستصبح الصورة جلیة لإدارة المنظمات حول ماھیة الفرص المتاحة لاستثمارھا والتھدیدات الحالیة لمجابھتھا والمستقبلیة 
  .لتجنبھا , فھي بذلك بمثابة الإنذار المبكر الذي یحمي المنظمة ضد التغیرات التي تحصل في بیئتھا الخارجیة 

تقرار ونمو اتخاذ القرارات التي تصب في اس علىافسي الذي یساعد متخذي القرار أما الأداة الثانیة فھي الذكاء التن     
ل بیئة محتدمة تنافسیاً ویتحقق ذلك من خلال المعلومات التي توفرھا عملیة الرصد البیئي حول واستدامة المنظمة في ظ

وھي تخطیط وتجمیع  التنافسي من خلال عملیاتھ الأربعتحدث وبذلك یبرز دور الذكاء الاتجاھات والأحداث والتغیرات التي 
ما یمكنھم من اتخاذ قرارات فاعلة وصائبة مات لجمیع أقسام المنظمة وصولاً إلى متخذي القرار فیھا بوتحلیل ونشر المعلو

الاداتین یجعل المنظمة تتمتع بالمقدرات الجوھریة التي ھاتین لاستمراریة والنجاح , إن امتلاك تخدم منظماتھم وتحقق لھا ا
إمكاناتھا التي تمتلكھا من خلال مواردھا المختلفة أو رأس مالھا البشري الذي مقدراتھا الجوھریة وتطویر تساعدھا في بناء 

قي المنظمات ویكسبھا تمیز المنظمة عن بایمتلكھ من خبرة ومعرفة ومھارات  یمثل القیمة الاقتصادیة العلیا للمنظمة لما
  . التنافسیة المستدامة وعلى المستوى العالميمیزة ال

لكونھا تمتلك إدارة جدیدة متمثلة بشركة  المیدانيلتطبیق الجانب مجتمعاً شركة كربلاء لصناعة الاسمنت  اختیار تموقد      
ولما , الجنوبیة  تالأسمنلشركة ) التابع عمل كربلاء (سابقاً (لافارس) الفرنسیة التي حصلت على عقد حكومي استثماري لم

تمتلكھ ھذه الشركة من كوادر وتكنولوجیا متطورة وإمكانات وقابلیات مكنتھا من استثمار وتطویر المعمل بھدف كسب حصة 
وقد ,  العراقیةالبنى التحتیة  تطویرالأعمار والتوجھ نحو  ظروف لولا سیما في ظوالعالمیة , سوقیة في السوق العراقیة 

  تفوقت علامتھا التجاریة (علامة الجسر) بشكل كبیر في السوق . وفي مجال عملھا  سمعة طیبةً  نالت
  -كالأتي :و عدة مباحث علىمقسمة فصول  أربعةفي ھا ھیكلت تتمومن اجل تحقیق أھداف الدراسة فقد      
  نھا للرصد البیئي والثاني خصص یشتمل على ثلاثة مباحث خصص الأول م والفصل الأول ویختص بالجانب النظري

 للذكاء التنافسي والثالث خصص للمقدرات الجوھریة .
 یشتمل على مبحثین خصص الأول للدراسات السابقة والثاني  و الفصل الثاني ویختص بالجانب المنھجي للدراسة

 خصص لمنھجیة الدراسة الحالیة .
  أراء عینة خصص الأول منھا لوصف  احثمبثلاثة یشتمل على وللدراسة  المیدانيالفصل الثالث ویختص بالجانب

 والثاني خصصوالذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة )  الرصد البیئي(  متغیرات الدراسةحول وتشخیصھا الدراسة 
 ة .بین متغیرات الدراس الأثروالثالث خصص لقیاس علاقات واختبارھا بین متغیرات الدراسة  الارتباط لتحلیل علاقات
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  منھما  الأولیشتمل على مبحثین خصص  وویختص بالاستنتاجات والتوصیات التي خرجت بھا الدراسة  الرابعالفصل

 ) یوضح ھیكلیة الدراسة الحالیة1والشكل (للاستنتاجات والثاني خصص للتوصیات 
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      الأولالفصل   

  الإطار النظري للدراسة
  
  

  

  

  
من حیث المفھوم  البیئي للرصد الإطار النظريتناول المبحث الأول ی,  ثحامبثلاثة تضمن ھذا الفصل ی          

للذكاء فقد تناول الإطار النظري  الثانيأما المبحث , المسح والمراقبة والتنبؤ والتقییم )  لمتمثلة بـ (ا العملیاتو والأھمیة

 ھ وعملیاتھخصائصومصادرة و , وأھمیتھ وتطوره الذكاء التنافسيمفھوم ونشأة تطرق وبشكل تفصیلي إلى  إذ التنافسي

, أما المبحث الثالث فقد تناول الإطار النظري للمقدرات  )لمعلوماتلنشر التحلیل والتجمیع والتخطیط وال ( المتمثلة بـ

ومصادر بنائھا  ,اوأھمیتھوتمیزھا عن المفاھیم الأخرى وتطورھا  المقدرات الجوھریةمفھوم والجوھریة من حیث نشأة 

نھ ھذا تي یوضح ما تضملآوالمخطط ا )الموارد والإمكانات ورأس المال البشري ( المتمثلة بـومتغیراتھا  ھاخصائصو

  . الفصل

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 

 / الإطار النظري للدراسة الأولالفصل 

  الأولالمبحث 
  الرصد البیئي

 المفھوم والأھمیة 
 رصد البیئة الخارجیة 
  رصد بیئة المھمة 
 الرصد البیئي عملیات  

 

  لثالمبحث الثا
  المقدرات الجوھریة

  النشأة والتطور  
  مفھوم المقدرات الجوھریة  
 ت تمییز مفھوم المقدرا

الجوھریة عن المصطلحات 
  الأخرى 

  المقدرات الجوھریةأھمیة  
 لمقدرات الجوھریة خصائص ا  
  بناء المقدرات الجوھریة 
  نماذج المقدرات الجوھریة 

 

  الثانيالمبحث 
  الذكاء التنافسي

  النشأة والتطور  
  مفھوم الذكاء التنافسي  
  أھمیة الذكاء التنافسي 
 مصادر الذكاء التنافسي 
 الذكاء التنافسي  اتعملی  
 لنجاح  الخصائص الأساسیة

  لذكاء التنافسي ابرنامج 
  نماذج الذكاء التنافسي 
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  الأولالفصل 

  / الرصد البیئي  الأولالمبحث 
Environmental Scanning (ES)  

  

  

  

  

            

 Environmental Scanning (ES)لعملیة الرصد البیئي  مفاھیمي إطار نظريتقدیم  سیجرىث حبالمھذا في     

یدور حولھا من تغیرات  ل بیئة عدم التأكد البیئي بغیة التعرف على ماالمعاصرة في ظ المنظماترسھا اغلب التي تما

سیتم تصنیف تلك  ) PESTتحلیل  (قد تھدد وجودھا واستمرار بقائھا , وبموجب عملیة التنبؤ واستخدام  وأحداث

قیام المنظمة بھذه العملیة لذلك إن  ھاوتدعیم ھاباستغلالتھدیدات وبعدھا تقوم المنظمة  أوفرص  إلى والأحداثالتغیرات 

المبكر الذي یحمي المنظمة من التھدیدات  الإنذار بمنزلةوتعد  سیكسبھا میزة إستراتیجیة تمیزھا عن المنافسین

ئة الخارجیة وبیئة المھمة , ثم متغیرات ( , رصد البی وأھمیة الرصد البیئي , أنواعھحیث سیتم تناول مفھوم ,  الخارجیة

في تعزیز الجانب النظري لھذا المفھوم  متواضعة إسھامھیكون ھذا المبحث  أن أملعملیات) الرصد البیئي , على 

  - الحیوي , وكما یأتي :

  
 ./ المفھوم والأھمیة  الرصد البیئي -أولا :
 رصد البیئة الخارجیة . - ثانیاً :
 . المھمةبیئة رصد  -ثالثاً :
  متغیرات الرصد البیئي . -رابعاً :

  

  

  

  

  
  
  
  
  

  والأھمیة/ المفھوم  الرصد البیئي -أولاً :
Environmental Scanning \ Concept and Importance  

  

 ةـدمـقـمـال
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 , الرصد البیئي ھووتحلیلھا البیئة رصد بالالتزام  المدیرینمن اجل مراقبة التغییرات في البیئة بشكل فاعل , على      
لمصادر الثانویة مثل ا فضلاً عنبیئة والرصد یتضمن المشاھدة عملیة جمع المعلومات حول القوى الموجودة في ال

بحوث التسویق والإصدارات الحكومیة والتجاریة , لقد أصبح الانترنیت من أھم أدوات الرصد البیئي لأنھ یسمح 
 المنظماتلمطلوبة بسرعة , وان الرصد البیئي یعطي بجمع المعلومات ا للمنظماتبالدخول السھل للبیانات ویسمح 

ل الجمع البسیط للمعلومات حو فأنت الحالیة للسوق , وعلى كل حال میزة على المنافسین من خلال معرفة التوجھا
یجب إن تعرف كیف تستخدم ھذه المعلومات في عملیة التخطیط  فالمنظمات المنافسین والزبائن ھو غیر كاف

ن یختار المعلومات بدقة لأجل التحلیل البیئي وھو عملیة تقییم وتفسیر المعلومات المجموعة الى المدیر الاستراتیجي وع
مون المعلومات من اجل الحصول على الدقة ومن اجل معرفة إذا ما كانت ھذه یالمدیرون یق , من خلال الرصد البیئي

ن یكونوا قادرین على ایجب  المدیرینن اه المعلومات , ذالمعلومات مطلوبة ومھمة لإیجاد النتائج , ومن خلال تقییم ھ
  )Pride&Ferrell,2000:55(معرفة التھدیدات والفرص المحتملة المرتبطة  بالتغیرات البیئیة . 

الرصد البیئي ھو عملیة جمع المعلومات  نا )Voros,2003:7(و)Su Lim,et al.,2000:66(واتفق كلاً من      
 علیا في مھمتھا لوضع الخطط باتجاهال الإدارةوالعلاقات للبیئة الخارجیة للمنظمة وان معرفتھا ستساعد  الأحداثحول 

البیئة العامة ان عدم التأكد الاستراتیجي یعني  ازدیادن ا Su Lim,et al.,2000:67) ( وأوضح مستقبل المنظمة .
ان  إلىة والتي تحتاج التعرف على قطاعات عدیحاول صد البیئي الر الادبیات فأن وفيترصد , ان وبیئة المھمة یجب 

عملیة ان  وأیضاً الزبائن) و نوالمنافسو الاجتماعيو الحكوميو التكنولوجيو وھي (الاقتصادي باستمرارتكون مراقبة 
  الرصد المستمر). والرصد المنتظم  والرصد غیر المنتظم الرصد وھي( أنظمةمن  أصنافتعریف ثلاثة تحاول الرصد 

عملیة الرصد البیئي ضروریة لتزوید الإدارة العلیا ان  )Popoolas S.O.,2000:211-212(ومن وجھة نظر      
ان ل البیئة المتغیرة وقد وجد ستراتیجیة للمنظمة لكي تنجح في ظبالمعلومات لاتخاذ القرارات التي تخلق المیزة الإ

  حول الزبائن والمنافسین والمجھزین ذات أھمیة كبیرة لتفوق المنظمة .المعلومات التي تقدمھا ھذه العملیة 
 قادت الأعمالالتغیرات السریعة في بیئة الى ان  )Ngamkroeckjoti&Johri,2000:331-337(وخلص      
التي تحصل في العوامل البیئیة  التغیراتفادة من البحوث ذات الصلة بالرصد البیئي وھو عملیة رصد زیادة الا إلى

 وھذهتغییرھا  إعادةالتكلنوجیة) والتي من المحتمل و البیئیةو السیاسیةو الاجتماعیة-الثقافیةو (الاقتصادیة إلىالمصنفة 
, وان ھناك عدة عوامل  وأدائھا أھدافھاالمنظمة وكذلك  وإستراتیجیةرؤیة ورسالة  في أساسيالتغییرات تؤثر بشكل 

  -الرصد البیئي ھي :عملیة في  رصدھا یتمة رئیس
 مراقبة التغیرات في توقعات الطلب لأصحاب المصالح والزبائن والموظفین والشركاء الاستراتیجیین 

 وعالمیة . إقلیمیةت في البلد وعلى مستویات الھیئا أووالجمعیات 
 الإقلیمیةوتضخم المنتجات  التنبؤ بطلبات السوق بالاعتماد على معدلات التبادل وتضخم المنتجات الوطنیة 

 وحالات التنبؤ بھا .
 . التنبؤ بالاستخدام السنوي للكھرباء ولمختلف مصادر الطاقة المستخدمة في الصناعات المختلفة 
  في العملیات .وإدامتھا تباع الشفافیة الاتجاھات القانونیة والسیاسیة لاتحلیل 
  تجدید مصادر الطاقة . وإمكانیةتحلیل الشؤون الاجتماعیة للصحة والسلامة البیئیة 
  (المحلي) . الإقلیميمراقبة نشاطات المنافسین في السوق  

  
  
  

كانت ما  إذافي البیئة الخارجیة والتغلب علیھا بنجاح  المنظمة ستكون ناجحة جداً في مواجھة التغییرات إنفلذلك 
  -: الأتيالناجحة عملیة الرصد البیئي ناجحة , ومن مخرجات عملیة الرصد البیئي  إجراءات
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  الجدیدة بنجاح . للأسواقالقدرة على التعرف والدخول 
 . (الرأسي) القدرة على تحدید الفرص في مجال التنویع والتكامل العمودي 
 وتطویرھا تنمیة العلاقات . 
  التكنولوجیات والتوسع من خلال المغامرات والتحالفات والشراكات . أفضلضم 
 جي بنجاح والحصول على خبرات منظمات الأعمال في البلد بشروط خاصة .ونولالقدرة على التكیف التك 
  متلاك التغییرات والتحسینات للعملیات الحالیة .والتكامل لا الإبداعالقدرة على  

وتفسیرھا  الأحداثالرصد البیئي یتضمن دراسة  نا )Thompson&Strickland,2001:99-100( بینوقد        
تجاھات المتنامیة الا لاستكشافوجیة) في محاولة نولالتكو الاقتصادیةو السیاسیةو (الاجتماعیةفي عدة مدیات 

ثلاثة  إلىالزمني لعملیة الرصد البیئي تتجاوز السنة  الإطارتجعلھا قائدة لتلك القوى وان  أنوالمحددات التي من الممكن 
 أنالتي من الممكن لمدیرین حول التطورات الحالیة ا إدراكالغرض من عملیة الرصد البیئي ھو لزیادة  إنسنوات , 

الفرص والتھدیدات الجدیدة , وھي عملیة مھمة للمدیرین من اجل  وإثارةمحددات الصناعة  فيتصبح ذات تأثیر مھم 
حول لتفكیر الاستراتیجي كذلك ویساعدھم على ا الإستراتیجیة تكلاالمشإزالة  بإمكانھمدى التخطیط الذي زیادة 

  للمنظمة .ة المحیطة التطورات التي تحدث في البیئ

على انھ  )Groom&David,2001:12-18(و (Rouibah&Ould–Ali,2002:111–130)یرى و        
لمحافظة ل اً أساسالمنظمات الغربیة  من عددإلا أنھ استمر في  (1967)ظھر في عام قد الرغم من أن نظام الرصد البیئي 

  ة واتجاھاتھا التي تھدد وجودھا والفرص المقدمة لاستغلالھا .تبقى مطلعة على أحداث البیئلكي وموقع المنظمة على 

ین لعملیة ھناك مرحلتن ا Wang & Turban , 1991)( بتكیف من (Rouibah,2003:48)وقد أوضح       
 وترجمتھا وأن مخرجات والخارجیة تتضمن المرحلة الأولى رصد المعلومات من البیئة الداخلیةالإدارة الإستراتیجیة 

غذي عملیة اتخاذ القرار الإستراتیجي ومرحلة تنفیذ الإستراتیجیة , أما المرحلة الثانیة فإنھا تتضمن أربعة ت ھذه المرحلة
مقدرات المنظمة للتخطیط التي تحاول دعم الإستراتیجیات الجدیدة , ونشاطات أساسیة ھي : صیاغة الإستراتیجیة , 

  -:التالي  )2( شكلفي  مثلماستجابة الإستراتیجیة للمفاجآت المتعددة في البیئة وتنفیذ الإستراتیجیة الوقت الحقیقي للاو
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الخارجیةالبیئة  البیئة الداخلیة 
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  )2شكل (
  عملیة الإدارة الإستراتیجیة

  
  
  
    

        
الرصد البیئي یمثل حلقة وصل بارزة بین نشاطات جمع المعلومات مثل الذكاء  نا )Voros,2003:7( أوردوقد      

لصید المزید من المعلومات شبكة  أیضاً للتعلم التنظیمي , وھو یمثل  أولیةوھو یؤسس لطریقة  الأعمالالتنافسي وذكاء 
لوضع الخطط لمستقبل المنظمة فھي بذلك لا  الإدارةیساعد  إنحول كل قطاع في البیئة الخارجیة والذي یمكن وتحلیلھا 

(التوجھات التكنولوجیة والقیود الاقتصادیة والبیئة  أیضافقط (المنافسین والمجھزین والزبائن) ولكن تتضمن  تغطي
كلاً من عملیتي البحث عن المعلومات  یتضمنالرصد البیئي  , إن والاجتماعیة والدیموغرافیة) السیاسیة والتشریعیة
  -: ھيعملیة الرصد الفعالة مبادئ  نالى االبحوث  وأشارتوفحص المعلومات 

  اً استراتیجی بوصفھ نشاطاً وإدارتھ تخطیط الرصد . 
  اً رسمی بوصفھ نظاماً تنفیذ الرصد . 
 وجیا المعلومات في تصمیم نظام الرصد .نولمع المختصین في مجال الرصد والمختصین بمجال تك المشاركة 
 التالي) 3(شكل الرصد كما یظھر في  وظیفةجوھر  وتعدالمعلومات  إدارة :- 

  
  
 

  
  
  

  
  
  
  
  
 

  

  المعلومات مستلزمات
 تحدید من یستخدم المعلومات 
  ع ل م اتھم للتعام م معلوم فھ

  البیئات المختلفة

  

  مھاوتنظی خزن المعلومات
 قاعدة معلومات مركزیة او نظام الملفات 
 تنظیم المعلومات لسھولة البحث وكذلك التصفح 

  المرحلة الأولى الذكــــاء 
 ھاوتفسیر رصد المعلومات

  المرحلة الثانیة 
 اتخاذ القرار الإستراتیجي  اتخاذ القرارات

الوقت الحقیقي 
  للاستجابة 

  

مقدرات المنظمة 
  للتخطیط  

  

صیاغة 
  الإستراتیجیة

  )(التخطیط

 التنفیذ 

Source : Rouibah, Kamel, "Environmental Scanning , Anticipatory Information and Associated 
               Problems : Insight from Kuwait , Communications of the International  Information     
              Management Association" ,Volume 3, Issue 1, 2003: 48 .                             
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  )3شكل (
  إدارة المعلومات في عملیة الرصد البیئي

  
  

         
من اكتساب  اً كبیر اً تضمن جانبعملیة الرصد البیئي ت نالى ا )Daake et al.,2004:232-233( وأشار       

اَ عند حالات عدم , وان ھذه العملیة مفیدة خصوص أھمیةوذات  مفیدةومعالجة البیانات التي تم جمعھا لتصبح معلومات 
  بنظر الاعتبار . وأخذھاحجم كبیر من المعلومات لدراستھا  إلىالتي تحتاج التأكد البیئي 

خلال تولیفة متوائمة من  تدار من ناعملیة الرصد البیئي یجب  إن )Raghu&Vinze,2005:1-5( أشاروقد        
  بیئة عدم التأكد .) لضمان نجاح المنظمة في المعرفةوجیا والمھارات و(التكنول

ح        د أوض ؤ ا )Dess et al.,2005:43(وق ات للتنب ة للمنظم ة الخارجی ة البیئ من مراقب ي یتض د البیئ ن الرص
د البیئ اه , إن الرص ة تحت أي اتج التغیرات الحالی ن  يبالتغیرات البیئیة من مصادرھا والتنبؤ ب ة ع ذر المنظم اجح ین الن

ل  وأالاتجاھات والأحداث الحاسمة قب ا المنافس ل أن یمیزھ ا و قب رات وإدراك مخاطرھ ك التغی ور تل د ن تتط دهَ ن , وق  ع
ي  ؤ البیئ ة التنب ناحد المدخلات الأساسیة لعملی لاً ع ة البیئی فض ذالمراقب ذكاء التنافسي وھ دخلان انة وال ى  الم یجب عل

د مالمدیرین استخدامھ ة لتحدی ة للمنظم ة الخارجی ؤ للبیئ ة التنب ویر عملی اا لتط یة فیھ تقبلیة الأساس رات المس ا التغی  ومثلم
  -: التالي )4( شكلیظھر في 

  
  
  
  
  
  
  
 
 

  

  اكتساب المعلومات
  ات ع المعلوم ة جم عملی

ا  ا مركزی تم أم وتوزیعھا ی
  أو تنسیقیاً 

  

  معلومات المنتجات / الترویج
 المحتوى المناسب 
 الخدمات التي تضیف قیمة 
 زیج لقنوات وحجم الترویجالم  

 

  

  استخدام المعلومات
 لجعلھا ذات دلالة 
 لخلق المعرفة 
 لصنع القرار 

  

 السلوك
  المتكیف

Source: Voros, Joseph, "Reframing Environmental Scanning: A Reader on the Art of Scanning  
              the environment" ,First Published, Melbourne Australia ,No.3, 2003:14 .                                                        

 الرصد البیئي
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  )4شكل (

  مدخلات عملیة التنبؤ
  
  
  
  

ن الرصد البیئي ھو أول خطوة في سلسلة النشاطات ا )Maheran&Muhammad,2006:1( في حین یرى       
 علىن یرات البیئیة والتي تساعد المدیریوھي خطوة أساسیة ومھمة لفھم التغف أو موائمة البیئة یالتي تقود إلى تكی

 فيالتي من المحتمل أن تؤثر  تكلااً للمعلومات الخارجیة حول المشداخلی موائمة منظماتھم تبعا لھا وھو یمثل اتصالاً 
یئیة الخارجیة من عدة مصادر من جمع المعلومات حول الب وان عملیة الرصد البیئي تبدأ اتخاذ القرار في المنظمة ,

بیوم , وان مدى ھذه العملیة  اً (شخصیة وغیر شخصیة , داخلیة وخارجیة) وبشكل مستمر لرصد نشاطات المدراء یوم
البیئة التشغیلیة مثل  التي تتولد منة للتغیرات البیئیة یتعدى إلى مختلف الأنواع من المعلومات المرصودة للاستجاب

المجھزین) وكذلك البیئة العامة مثل (السیاقات الدولیة والعالمیة الاجتماعیة والتنظیمیة و (الزبائن والمنافسین
  والاقتصادیة والعقبات التكنولوجیة) 

على المكونات الرئیسة ذات الأھمیة رصد تقسم بشكل أكثر كفاءة ال عملیةإن  )Schultz,2006:2-9(وقد بین        
ق الرصد مركزاً على مراقبة وتقییم التغیرات المحتملة في المكونات الأساسیة لسویقوم بعملیة  ھمبعضوالمفیدة إذ إن 

على المجتمع ككل وذلك یتم  الثالث یركزعلى الصناعات الكبیرة والواسعة والبعض  المنظمة أما البعض الأخر فیركز
التي تھدف او قاعدة إستراتیجیة تنظیمیة تدرس السیاسات الحكومیة والاقتصادیة والمستوى الاجتماعي  الىبالاستناد 

التي شطة جمع المعلومات بعملیة الرصد إلى الوصول لتصور كامل لكشف التغیرات في بیئة المنظمة من خلال أن
  رھا .یالأمن القومي وتخطیط السیاسات وغ الرصد یتم لأسباب اع العام أما في القطاع الحكومي فإنتستخدم في القط

الرصد البیئي بأنة العملیة التي یتوجب فیھا الفحص بدقة لمعرفة  )Robbins&Barnwell,2006:356(وقدم         
یات المنظمة تعطي تصوراً عن عمل أنممكن  الأعمال الاتحادات والمنظمات ومثل ھذهوة الحكومونشاطات المنافسین 
مستویات التي تسبق النشاط الاقتصادي والبحث المستمر لمعرفة التغیرات في الطلب  ات یتضمنوان رصد النشاط

مؤكدة في میادین العمل الغیر تقلیل الاحتمالات  إلىتوقعات دقیقة فأنة یؤدي  إلىوالعرض وكلما كان ھذا الرصد یقود 
  دیل داخلي لأي طارئ قبل حدوثھ .تع إقامة فيالتوقعات والتغیرات وتساعد  لإدارة, وھذه العملیة تسمح 

  
  

        

  

 المراقبة البیئیة

  

 الذكاء التنافسي

  التنبؤات

Source: Dess, Gregory G. ; Lumpkin, G .T. & Eisner, Alan B.,"Strategic Management: Creating 
              Competitive Advantage", 4th  Ed., McGraw-Hill Irwin, New York, 2008 : 38 . 
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الرصد البیئي بأنة الأداة الأساسیة لفھم التغیرات التي تحصل في السوق وھي  )Higgs,2006:52(وعرف      
الطریقة الوحیدة لتحدید الفرص والتھدیدات المحتملة وتستخدم بشكل خاص في تحدید المنتجات الجدیدة والأفكار 

بذلك لا یعني التساؤل الذي في قواعد اللعبة (المنافسة والتجارة) , فھو  تغیرات وأيالجدیدة وقطاعات السوق الجدیدة 
 إننقوم بھا) , كما  أنالتي یجب  الأعمالالحالیة) بل ھو یعني طرح التساؤل الذي مفاده (ما ھي  الأعمالھي  مفاده (ما
من خلال جمع المعلومات ومراقبتھا ة الدینامیكیة البیئبعملیة الرصد البیئي ھو مسح  مالقیامن  الأساسيالھدف 

  . اً الضروریة نوعاً وكمَ 

 المھمةمن المنظمات تستخدم الرصد البیئي لتحدید التوجھات  اً كثیر إن )Bearden et al.,2007:27(وجد و      
التھدیدات المستقبلیة والحالیة وتتضمن تحدید العوامل المھمة والاتجاھات المتوقعة وتقییم  أووالمناخ الذي یمثل الفرص 

من العوامل البیئیة المحتملة  عدداً المنظمات في السوق ونشاطات التسویق , وھذا لیس سھلاً لأن  في أثرھااحتمالیة 
البیئة التسویقیة لتحدید  االتسویق في المنظمة أن یراقبو ر باستمرار لذلك یجب على مدیريتكون مترابطة وتتغی

  الاتجاھات المھمة وتطویر استجابات ملائمة . 

ین       ین ب ي ح یاغة ن ا )Wheelen&Hunger,2008:73(ف ة بص ام المنظم ل قی تراتیجیةقب ب  الإس د أنیج  ترص
ة الخاصة  وترصدالمحتملة والتھدیدات في بیئتھا الخارجیة  البیئة لمعرفة الفرص ة الداخلی ي البیئ عف ف نقاط القوة والض

یین للأفرادالبیئي ھو مراقبة وتقییم وجمع المعلومات من البیئتین الخارجیة والداخلیة  والرصدبھا .  ة  الأساس ي المنظم ف
ب المفاجآت  الأداةوتستخدم المنظمة ھذه  , تراتیجیةلتجن ة  الإس ة المنظم ن دیموم د م دوالتأك دت  للأم د وج ل . وق الطوی

   . حوالإرباالبیئة  رصدھناك علاقة موجبة بین  ناالبحوث 

ثلاثة ن ھناك ا )106-105: 2009(بني حمدان وإدریس, و )108-107: 2008(رشید وجلاب, من كلوقد أوضح     
المنتظم  الرصدو، Irregularظم تغیر المن الرصدالبیئي وفقا لدرجة تعقیده وفاعلیتھ ھي  الرصدأنواع من 
Regular  ،المستمر  والرصدContinuous، غیر المنتظم یمكن وصفھ انھ الأبسط والأقل فاعلیة  وان الرصد

المستمر فأنھ یمثل  الرصدالمنتظم فیوصف على انھ أكثر فاعلیة من سابقھ. وأما  الرصدوالأكثر استخداما. أما أسلوب 
  ) أنواع الرصد البیئي المذكورة .1جدول (, ویبین لأسلوب الأكثر فاعلیة من سابقیھ ا

  )1(جدول 
  البیئي الرصدأنواع 

      
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  
  

  مستمر  منتظم  غیر منتظم  وجھ المقارنة
نظم تشغیل البیانات المركبة   دراسات دوریة محدثة  دراسات خاصة  مساحة النشاط ألرصدي

  ھاوتجمیع
  مدى واسع من نظم الرصد  أحداث مختارة  أحداث ماضیة  نطاق الرصد
  توجھ عملیة التخطیط  توجیھ القرار  بدایة الأزمة  دافعیة النشاط

  استباقي  استباقي  استجابة  الطبیعة الزمنیة للنشاط
  المستقبلي  الحالي أو المستقبلي  الأحداث الماضیة  الإطار الزمني للبیانات

الوقت الحاضر والمستقبل   الإطار الزمني لتأثیر القرار
  المستقبل البعید  المستقبل القریب  القریب

  وحدة المسح البیئي  الملاك المتنوعةوكالات   وكالات الملاك المتنوعة  المكون التنظیمي
 

  108: 2008,عمان,للنشر والتوزیع المصدر: رشید,صالح عبد الرضا وجلاب,إحسان دھش,الإدارة الإستراتیجیة,دار المناھج
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 عملیة رصد بیئة العمل تختلف من منظمة إلى أخرى نا )Worthington&Britton,2009:460(وعرض       
رسمي لھذه العملیة واستخدام الأسالیب المتطورة جداً وكذلك استخدام التقنیات الغیر مع الأخذ بنظر الاعتبار الشكل 

  في المصادر التنظیمیة للعمل . مھمالتي یمكن إن تساعد على طلب توظیف 
و المدیر ) یرى وھ(Knoefأوردا فیھا إن   Robbins&Coulter:2009:485-487)(وفي إحدى كتابات      

الكبیرة  من منظمات المحاسبة عدداً بأن  (AICPA)الأقدم للتخطیط الاستراتیجي في المؤسسة الأمریكیة للمحاسبین 
للتحلیل الخارجي ( لدراسة البیئة الواسعة التي تعمل بھا الشركة وزبائنھا ) وھذه المنظمات أدركت  ماً یجب أن تضع قس

 كیة في شمال داكوتا . وھناك ثلاثمنظمة المحاسبة الأمری فيبأن ما یحصل في الھند في بیئة الیوم قد یكون لھ أثر 
مدى یئي والتنبؤ والمقارنة المرجعیة . فأنة یتساءل عن الب الرصدتقنیات تساعد المدیرین على تقییم بیئة المنظمة ھي 

أھمیة الرصد البیئي ؟ وكیف یستطیع المدیرون إدراك أھمیة التغیرات البیئیة مثل القوانین الجدیدة في ألمانیا وزیادة 
ة على العمل التوجھات نحو تزویر المنتجات الاستھلاكیة في جنوب أفریقیا والنقصان الواضح في معدل الأعمار القادر

ن في كل المنظمات الصغیرة یالعائلة في المكسیك ؟  إن المدیرفي الیابان وألمانیا وایطالیا وروسیا أو نقصان حجم 
 الذي یعني رصد مقدار كبیر من المعلومات من أجل توقع التغیرات في البیئةوالكبیرة یستخدمون الرصد البیئي 

النشاطات  فيوالاھتمامات التي یمكن أن تؤثر  تكلاالمكثف من المحتمل أن یظھر المش , والرصد البیئي ھاوتفسیر
الحالیة أو المستقبلیة للمنظمات . وقد أظھرت البحوث بأن الشركات التي تستخدم الرصد البیئي تمتلك الأداء الأعلى , 

لأن الأسواق العالمیة معقدة صد الدولي ھو الروجداً  اً مھم دالعالمي أحد أنواع الرصد البیئي الذي یعویعد الرصد 
ن المعلومات حول القوى العالمیة ودینامیكیة فأن المدیرین قد وسعوا من نطاق مسوحاتھم للحصول على أكبر قدر م

المنظمة . أن قیمة الرصد الدولي للمدیرین تعتمد بشكل كبیر على مقدار النشاطات الدولیة للمنظمة .  فيالتي قد تؤثر 
قیمة عالیة بالنسبة لھا . ولأن المصادر التي یستخدمھا  ادولیة كبیرة یصبح الرصد الدولي ذت التي لھا مصالح فالمنظما

محدودة نسبة إلى الدولیة لذلك علیھم أن یجعلوا وجھات نظرھم عالمیة , مثل أستخدم  دلمدراء لرصد البیئة المحلیة تعا
  ة على الانترنت . البحوث المنشورة في الدوریات العالمیة والمنشور

 لوالانتقاالخارجیة  ةالبیئیستلزم المراقبة المستمرة لتعقب الرصد نظام  نا )Voros,2009:11-12;15(وقد وجد      
المبكر لصانعي القرار والذي من الممكن  الإنذاروھذا یعد بمثابة نوع من نظم  بین مكوناتھا من مكون لآخر

تعمل ضمن  ناوظیفة الرصد یمكن  نامة البیئة المتسارعة حالیاً , لمواء توجیھ لأعاده ھتحتاجان المنظمة  لإستراتیجیة
وعقد الاجتماعات مع صانعي القرارات في المنظمة لصیاغة وبأشراف  الموظفینجوھري صغیر نسبیاً من فریق 

 أنوظیفة الرصد یجب  نارصد , الام وفحصھا لمعرفة احتیاجاتھا من المعلومات لكي یوفرھا مدیر نظ الإستراتیجیة
تدار من  أنیجب  الوظیفة وھذه المتشابھلقطاعات المنظمات  ألمعلوماتيمن الرصد  مسؤلھ عن تنفیذ مستوى عالتكون 

 تكلاانبثاق المش أسبابوالابتكار والقدرة على تحدید  والإدراكاجل تطویر سیاسة المنظمة وتعزیز القدرة على البحث 
 من تكتسب منظمة لأیة أساسیة عملیة البیئي ن الرصداالى  )Xu & Kaye, 2009: 11(ویشیر  بجدیة كبیرة .

 ووضع الفرص واستقصاء المشكلات) تحدید( تعریف في استخدامھا لیتم الخارجیة البیئة من المعلومات خلالھا
تھتم  أنالمنظمات التي تحاول تطویر میزاتھا التنافسیة یجب  إن )Baltzan et al,2009:17( وقد أوضح. القرارات

والتوجھات في البیئة  الإحداثاكتساب وتحلیل  والذي یعرف بأنھ, ل الرصد البیئي نافسة من خلامبشكل كبیر بال
  .  جیا المعلومات لھا فرصة كبیرة في لعب دور مھم في الرصد البیئيوان تكنولو الخارجیة

  المنظمات الإستراتیجیة ھي : إدارةالقواعد التي تلتزم بھا  أكثر نا )Stoev&Mujtaba,2009:69(وبین      
  تكون حاسمة في نجاح المنظمة . أنالرصد البیئي لتحدید وتحلیل الفرص والتھدیدات الخارجیة التي من الممكن 
 الأمدیفید عملیات التخطیط طویلة  أنالذكاء التنافسي الذي من الممكن  توفیر . 
  الخیارات الإستراتیجیة للمنظمة . فيتوفیر المعلومات التي تتعلق بنقاط القوة والضعف لدى المنظمة والتي تؤثر 

  



 الفصل الأول  ): الرصد البیئي  / المبحث الأول للدراسة الإطار النظري (
 

 12  

اأ       د ف )Walker,2010:500-501( م ي ن ا ىأرق د البیئ لال الرص ن خ ا م ول علیھ تم الحص ي ی ات الت المعلوم
ن المخرجات من اجل وضع التستخدم  وعین رئیسین م م ن یناریوھات , وان أھ ا س ي یبحث عنھ دیروالت ل  نالم ن اج م

ة والخاصةً  ة العام ة المنظم ن بیئ ون م دة , وان أي مك ة الجدی ورات التكنولوجی تقبلیة والتط دات المس د  التنبؤ ھي العائ ق
   یحصل على اھتمامات كبیرة من المنظمة . 

ا       اھر,أم ین إن )152-137: 2010(الظ د ب ت فق و اس ي ھ د البیئ اتالرص ات والمعلوم یم البیان م  عراض وتقی ن ث وم
ركة أو  ي الش تراتیجیین ف دیرین الاس دیمھا للم تراتیجیاً بلتق ا اس ون بتحلیلھ ذین یقوم ال , وال ة الأعم ل منظم دف تحلی ھ

ال . العوامل الإستراتیجیة  ة الأعم ي التي سوف تحدد مستقبل الشركة أو منظم رات  اً أیضویعن ن تغی دث م ا یح د م رص
ر  د تقتص ة . وق داً للمنظم ل تھدی ي تمث لبیة الت رات الس د التغیی إیجابیة أي فرص یمكن استغلالھا لصالح المنظمة , ورص
ي  ورة الاتصالات الت ة التجارة وث البیئة الخارجیة على البیئة المحلیة أو تمتد لتشمل العالم كلھ , نظراً للاتجاه نحو عالمی

ا یحجعلت العال ھ م ن فی دة , م قریة صغیرة یسمع ویرى م وق واح ا س ان كأنھ ي أي مك ك دث ف ى تل رف عل ؤدي التع وی
ة  دات للمنظم رص أو تھدی البیئة إلى اكتشاف الفرص والتھدیدات , فقد یؤدي تغییر طبیعة العلاقات السیاسیة إلى صنع ف

دا ال أدت أح لام ,  11ث بحسب اتجاه التغییر في ھذه العلاقة , فعلى سبیل المث رة للإس ي النظ ل ف ر ھائ ى تغیی بتمبر إل س
   .ث سلباً ي تأثرت تأثراً بالغاً بھذا الحدالتعامل مع المؤسسات الخیریة الت ومن ثم

ح       ي حین أوض ر  )Krajewski & et al,2010: 30(ف ة تتغی ا المنظم افس بھ ي تتن ة الت ل الخارجی ة العم أن بیئ
رات  ذه التغی ع ھ ف م ى التكی ة إل ي وھباستمرار وتحتاج المنظم د البیئ دأ بالرص ف یب ا و . والتكی ن خلالھ وم م ة یق عملی

رص الممك نالمدیرو ة أو بمراقبة التوجھات البیئیة ( مثل الصناعة والأسواق والمجتمع ) من أجل معرفة الف دات ن التھدی
ى المنافسین  في المقدمةو البقاء للرصد البیئي ھ . والسبب الرئیس ن  ,عل زاتھم م ى می ن أن یحصلوا عل فالمنافسین یمك

عار ,  ل الأس ودة أو تقلی ین الج دمات أو تحس ات أو الخ وط المنتج یع خط لال توس مخ وق أو  ث دد للس داخلین الج إن ال
من  العواملالمنافسین الذین یقدمون منتجات بدیلة یمكن أن یھددوا ربحیة المنظمة باستمرار . وباقي  ة تتض ة المھم البیئی

ل  اه العم ف تج ل الموق ة ( مث رات الاجتماعی یة والتغی روف السیاس ة والظ رات التكنولوجی ادیة والتغی ات الاقتص التوجھ
  فر الموارد الأساسیة . اوغیرھا ) وتو

  -خطوات لعملیة الرصد البیئي وھي كالأتي : عشر )Guion,2010:2-5(في حین قدمت       
  من اجل التحلیل ألموفقي باستخدام البیانات الثانویة .إقلیمي تجھیز فریق 
 البیانات الثانویة . الىالمھمة استناداً  تكلاتسجیل المش 
  البیانات الأولیة من جماعة أصحاب المصالح الرئیسیین .تنظیم تحلیل موقفي باستخدام 
 . ( السكان ) وضع خارطة للحصول على البیانات الأولیة من القطاعات المختلفة من الجمھور 
 . جمع البیانات الأولیة من كل المجالات المخططة 
 5-3-2المسائل التي كانت مھمة في الخطوات ( أو تكلاتسجیل المش. ( 
 ات الخارجیة .تقییم الموجود 
 . ترتیب أولویات المشاكل 
  ذات الأولویة . تكلاالطبیعة المعقدة والمتداخلة للمشاختبار 
  المتكاملة لدراسة ذات الأولویة والموجودات الداخلیة والخارجیة واستراتیجیات البرامج  تكلاخل للمشادإقلیم كل

  المستندة على قاعدة البیانات . تكلاالمش
  -: التالي) 2جدول (یوضحھا التي ورد أھم ما تناولتھ الأدبیات في مفھوم الرصد البیئي وبذلك یمكننا أن ن

  )2جدول (
  وفق أراء مجموعة من الكتاب والباحثین على البیئي الرصدمفھوم 
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  -: یأتي ما نستخلصو اعتماداً على ما سبق 
 الرصد البیئي الخطوة الأولى والأساسیة لعملیة التحلیل الاستراتیجي لكل منظمة . یعد 
 بھا باستمرار لبیئیة المحیطةل بالرصدالإدارة العلیا  تلتزم . 
 وضع  ةلتنبؤ بالمستقبل والذي یتم بموجبفي ا لھا دور أساسيمعلومات و بیانات من  البیئي الرصد مخرجات إن

  . یةلمستقبلاالخطط الإستراتیجیة 
 الخارجیة لرسم إستراتیجیتھم مكونات البیئة عنالاستراتیجیین لتزویدھم بالمعلومات اللازمة  وسیلة بید أنھ أداة أو 

  .و لمدیات مختلفة الحالیة والمستقبلیة 
  ودراسة مكونات البیئة الخارجیة رصدمن دون ذلك یمكن أن یتحقق  لاإذ فھم الوضع الاستراتیجي للمنظمة لانھ . 
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  البیئة الخارجیة رصد -:ثانیاً 
Scanning The External Environment ِ◌  

  

الاستراتیجیین  المدیرینالبیئي على  الرصدقبل عملیة إن الى  )Wheelen&Hunger,2008:73-74( أشار       
تضمن القوى العامة التي لا تمس بشكل مباشر تمن المتغیرات داخل مجتمع المنظمة والبیئة العامة للمنظمة  عددإدراك 

  القرارات طویلة الأمد وھذه المتغیرات ھي:في للمنظمة ولكنھا تؤثر  الأمدالنشاطات قصیرة 
  التي تنظم عملیة تبادل المواد والنقود والطاقة والمعلومات :القوى الاقتصادیة .  
  : المشكلاتالتي تولد ابتكارات حل القوى التكنولوجیة .  
  التي توزع السلطة وتضع القیود وقوانین الحمایة والتشریعات .القانونیة :  –القوى السیاسیة  
 التي تنظم القیم والمبادئ والنمط الاجتماعي .:  القوى الاجتماعیة الثقافیة 

عندما أصبح كل بلد من  اً وأصبح ھذا العدد كبیر البیئة العامة كبیر جداً تمل في إن عدد العناصر الإستراتیجیة المح
في البلدان المتجاورة وبعضھا مختلف جداً.  مثلمابمجموعة فریدة من القوى العامة بعضھا متشابھ جداً  البلدان متمثلاً 

 فإنھان القیم الثقافیة المتشابھة) م عددتشارك في تالتي كونك ( كوھونوتایوان  دوتایلانعلى سبیل المثال كوریا والصین 
ان وریا والصین والى حد ما الیابان تمتلك وجھات نظر مختلفة حول دور المنظمات في المجتمع . فالاعتقاد السائد في ك

ن ومالیزیا والى حد ما الفلبی دوتایلانبینما ھون كونك وتایوان  , أساسي في المساھمة بتطویر البلد دور المنظمة
ن اوبعض ھذه الاختلافات ممكن ھو تحقیق الإرباح للمساھمین دور المنظمات الأساسي  ناوسنغافورة واندنوسیا 

لفروع الأجنبیة إلى تترجم إلى اختلافات في التشریعات التجاریة وصعوبات متنوعة في تحویل ونقل الأموال من ا
مساحة قد تكون مھمة جداً للمنظمات في صناعة معینة ولكنھا اقل الاتجاھات في أي  إنومن الواضح ,  المنظمة الأم

  . أخرىفي صناعات  أھمیة
  

  البیئة الخارجیة رصدخطوات  - 1

مجموعة من خطوات الرصد الاستراتیجي للبیئة الخارجیة  )105 -104: 2009(بني حمدان,إدریس,حدد     
   - : )5شكل (یوضحھا و تتمثل بالآتي

  وتأثیراتھا بھدف التعرف على أكثر ھذه العوامل تأثیراً في إمكانات ھا وفحصتدقیق متغیرات البیئة الخارجیة
 المنظمة ومستوى أدائھا .

 ھا ووضوحفرة االتعرف على طبیعة الثبات والتغییر في قطاعات البیئة الخارجیة من حیث كفایة المعلومات المتو
, بحیث یساعد ذلك الإدارة العلیا على تحدید العوامل البیئیة الواجب التركیز علیھا عن ھذه البیئة وعواملھا المختلفة 
 المناسبة لذلك .  والوسائل, وتوضیح إمكانات التكیف معھا 

  ة , وإمكانیات تحدید تأثیرات قوى البیئة الرئیسإجراء التحلیل الھیكلي لعوامل البیئة الخارجیة المباشرة بھدف
 خاصة في البیئة التنافسیة , با والإدارة في مواجھتھ

  والذین یستخدمون مدخلات نفسھا التعرف على المركز التنافسي لمنظمة الأعمال قیاساً بالمنافسین لھا في الصناعة
 .  انفسھم ویستھدفون العملاءھا نفسإنتاج متشابھة ویعملون في الأسواق 

  أي تحدید مجالات الاستثمار المربحة  باكتشافھاجي ھم التحلیل الاستراتیوالتي یس, تحدید الفرص والتھدیدات ,
 والسعي لتجنب التھدیدات . 

 القوة والضعف التي  نقاط معرفة تحدید المركز الاستراتیجي النھائي للمنظمة من خلال دمج الفرص والتھدیدات مع
 تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة . یتم تحدیدھا نتیجة 

  
  

  فحص تأثیرات
 ھاوتدقیق البیئة الخارجیة
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  )5شكل (
  الخارجیةخطوات رصد البیئة 

  
  
  

          
ة الا ریب  )157-155: 2007(بن حبتور, بیننفسھ وفي الصدد        ات بیئ ى مكون رف عل الن التع ل  الإعم ي تعم الت

تراتیجي  یط الاس ن وراء التخط رض م ق الغ ي لتحقی ات لا یكف داخلھا المنظم ن أھمی ,ب رغم م ى ال ى فعل رف عل ة التع
لمنافع المترتبة على القیام بدراسة والمطلوبة لتعظیم ا المھمةمن الخطوات  عددھناك  إلا أنھ ما زال ,مكونات ھذه البیئة 

  -البیئة الخارجیة وھي :

 :تخضع عملیة جمع المعلومات للجھد المنظم حتى یتسنى الحصول على المعلومات  جمع المعلومات عن البیئة
لى المعلومات وتحدید لابد من تحدید نوعیة ومصادر الحصول ع إذالمطلوبة لأغراض التخطیط الاستراتیجي 

  .عن ذلك المسؤلالشخص 
 وذلك من خلال قائمة تحدد نوع المعلومات المطلوب جمعھا وعناصرھا  :ف سیتم تحدید المعلومات المطلوبةكی

 بعض المعلومات التي قد یختارھا فریق التخطیط الاستراتیجي لإدارة عملھ . )3( ویوضح الجدول
  
 

  
  
  
  
  
  )3جدول (

  مدخل معاصر,الطبعة : المصدر: بني حمدان,خالد محمد و إدریس,وائل محمد, الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي
  . 105: 2009الأردن ,–دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع , عمان  العربیة ,            
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  الاستراتیجيالمعلومات المطلوبة لعملیة التخطیط 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
    
  
  
 یمكن من خلالھا جمع المعلومات مثل : عدةھناك مصادر :  ما طریقة الحصول على المعلومات-  

مكاتب ومن جھات المختلفة (محلیة أو دولیة) , التقاریر والنشرات التي تصدرھا الالحكومیة و( الوزارات والھیأت 
المجلات العالمیة والمتخصصة , النشرات عبر الانترنیت ,  ناعیة والغرف التجاریة والص والاستثمارات الإداریة 

  .) إفراد ذوي اختصاص في ھذا المیدان 

 ولة عن الجمع المنظم والمستمر ؤب أن تكون ھنا وحدة تنظیمیة مسیج:  ول عن جمع المعلوماتمن المسؤ
ن البیئة الخارجیة تتسم بالدینامیكیة الحیة ا إذ،  وتشغیلھ ھلومات وتقدیمھا في شكل یسھل فھمھ وتحلیلھ وخزنللمع

المنظمة قراراً جھت االنسبیة للمعلومات وتوقیت جمعھا. فعلى سبیل المثال إذا و الأھمیةویجب ملاحظة ودراسة 
ع استیراد مواد خام معینة أو زیادة الرسوم على بعض المواد ، فإن المعلومات المطلوب الحصول علیھا لمعرفة نمل

   . اً تأثیر ھذا القرار سوف تكون لھا أھمیة بالغة عن أخرى قد یكون تأثیرھا محدود
  

  

  :الطبقات الاجتماعیةمعلومات عن   :معلومات عن الصناعة والتجارة
  

  ، قوتھم.  أسعارھم, :عددھم  نوالمورد
  ، قوتھم الشرائیة. سلوكھم, عددھم  : نوالمستھلك

  ، التطور فیھا.  السلع : الحالیة
احتمال دخول منافسین , قوتھم , عددھم  : نوالمنافس

  . إستراتیجیتھم, جدد ومنتجاتھم 
  تطورھا. و : الحالیة المبیعات

  التطور فیھا. و: الحالیة  الاستثمارات
  التطور فیھا . والخدمات : الحالیة 
  التطور فیھا .والتكنولوجیا الحالیة 

  

  الدیانة
  التعلیم

  ثقافة المجتمع
  المواصلات والخدمات

  العادات والتقالید والثقافة
  والإداریة . قیم المجتمع حول العمل والسلطة

  :معلومات عن البیئة السیاسیة  معلومات عن العناصر الاقتصادیة:
  

  معدلات الإنفاق والادخار : الدخل القومي والفردي
  عدد السكان وتوزیعھم. : معدل التضخم في الدولة

  في القطاعات المختلفة. تالاستثماراحجم 
  جور السائدة.معدلات الأ

  الفائدة.توفر مصادر التمویل وأسعار 
  الطاقة وأنواعھا وتكالیفھا .

  : توافره وأسعاره تحویلھ. الأجنبيالنقد 
  الجمارك والضرائب.

  الرقابة على الاستیراد والتصدیر .

  

 –لتنظیم السیاسي الاستقرار والتوازن السیاسي وا
  الدعم والحمایة . ,التأمیم  , للدولة

  النظم القانوني للدولة والدستور .
  السیاسة الخارجیة . والسیاسة الدفاعیة 

  معلومات عن البیئة الدولیة .
  الدیون الخارجیة . ,الصراعات القومیة والدولیة 

  النمو الاقتصادي لمناطق العالم .
  القوانین الدولیة . ,المنظمات الدولیة 

  المنظمات والمخالفات الدولیة .
  . الأجانبالنظرة إلى المستخدمین 

  ومي للوطن .الانتماء الق
 

  156: 2007المصدر: بن حبتور,عبد العزیز صالح , الإدارة الإستراتیجیة , الطبعة الثانیة , دار المیسرة , عمان , 
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د       اروق ى ا )Wheelen&Hunger,2010:157( أش دى ن ال ائلإح ة  الوس ة الخارجی ورات البیئ ة تط لمعرف
  -: )6(شكل  في مثلما,  تكلاستخدام مصفوفة الأسبقیة للمشھي من خلال ا وتحلیلھا

  ة المعرفة عدد التوجھات المحتملة الظھور في ائل بیئی ة. وھي مس تراتیجیبیئة المھمة والبیئة العام ةوذات  ةإس  أھمی
  الصناعة والعالم في المستقبل . إلیھنظر تالذي  تحدد ما فإنھاحدثت  إذا لأنھا

  مرتفع . إلىمتوسط  إلىتقییم احتمالیة حدوث ھذه التوجھات بشكل فعلي من منخفض  
  المرتفع ) لكل من ھذه الاتجاھات . إلىالمحتمل ( من المنخفض  الأثر تأكیدمحاولة  

فوفة  بقیةومص ن  الأس ب  أنیمك ي یج ة الت ات البیئی ول الاتجاھ رار ح اذ الق ى اتخ دراء عل اعدة الم تخدم لمس تم  أنتس ی
  واطئة). أسبقیةتراقب فقط (  أنالعالیة ) وما ھي الاتجاھات التي یجب  الأسبقیةفحصھا ( 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

  
  )6شكل (

 مصفوفة الأسبقیة للمشاكل
    

  
  
  
  
  
  
  
  

  
 أسبقیة متوسطة 

  
 أسبقیة عالیة  

  
 أسبقیة عالیة  

 

  
 أسبقیة واطئة  

  
 أسبقیة واطئة  

  
 أسبقیة متوسطة 

  
 أسبقیة عالیة  

 

  
 أسبقیة متوسطة 

  
 أسبقیة واطئة  

 عالیة  متوسطة  منخفضة 

یة 
عال

 
طة 

وس
مت

 
ضة 

خف
من

 

  

 المنظمة  فياحتمالیة الأثر 

  

ث 
دو

لح
ة ا

الی
تم

اح
 

Source: Wheelen , Thomas L. & Hanger J. David, "Strategic management and Business Policy : 
              Achieving Sustainability ",12th Edition, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2010:157.                                                        
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  البیئة الخارجیة رصد أھمیة - 2

  -البیئة الخارجیة ھو: رصدن الغرض من ا )Macmillan&Tampoe,2000:95( یذكر     
 .لفھم تأثیرات العوامل الخارجیة في مستقبل المنظمة  
 .لمعرفة التغیرات العامة في بیئة الأعمال العامة وانعكاسھا على المنظمة  
  بالصناعة والتعرف على الأنشطة التي یقلدھا المنافسون والأحداث الخارجیة من أجل تحدید التغیرات المتعلقة

  الخاصة ذات المساس المباشر بالمنظمة.

الإستراتیجیین بحاجة ماسة إلى معرفة طبیعة التغیرات  نفإ )Scholes,2002:80)&Johnson وطبقاً لرأي     
مة والتناسب بین الأنشطة والموارد الداخلیة ءلكي تتمكن المنظمة من تحقیق نوع من الملا الحاصلة في البیئة الخارجیة

  .  و عوامل البیئة الخارجیة المؤثرة،بالشكل الذي یمكن المنظمة من تحقیق النجاح في أداء أعمالھا وفي تحقیق أھدافھا

   - ما یأتي:تتضمن الاستراتیجي لإبعاد البیئة الخارجیة  الرصدعملیة ن ا )84: 2005,ي(الدور وبین      
 التي یمكن أن تعكس الفرص والتھدیدات أمام المنظمة.ذات الأھمیة الأكبر في البیئة  ىتحدید القو 
  مستقبلا. ىتلك القوالتخطیط والتنبؤ بالإبعاد والتغیرات التي قد تطرأ في 
 ل الإسھام في عملیة اتخاذ القرار.تصنیف تلك النتائج للتنبؤات المستقبلیة من اج 

تكوین نظام للإنذار المبكر من  علىالبیئة الخارجیة یساعد الإدارة  رصدن الى ا )154: 2007(بن حبتور, أشارو      
قادرة  هتصمم استراتیجیات كفؤ ومن ثمَ ، أجل تھیئة الاستعدادات اللازمة قبل ظھور التھدید المحتمل بوقت مناسب 

 ھدافالأیلھ إلى إیجابیات باتجاه تحقیق عملیات المنظمة أو تحو فيعلى مواجھة التھدید والتقلیل من أثاره السلبیة 
تشیر إلى أن الشركات الناجحة في میدان الأعمال ھي التي استطاعت  الإستراتیجیةمعظم الدراسات  نإ.  الإستراتیجیة

شركات أخرى ، أو تراجع موقعھا في السوق  اخفقتفي حین ھا وتشخیصجیة أن تحقق نجاحاً في تحلیل البیئة الخار
بسبب قصور إدارتھا في مواكبة متغیرات البیئة وتحدید البدائل الصحیحة والممكنة للتعامل مع ھذه المتغیرات البیئیة 

  .وتحدید البدائل الصحیحة والممكنة للتعامل مع ھذه المتغیرات 

  :  الآتیةأھمیة دراسة البیئة الخارجیة للمنظمة یمكن أن تتجلى بالنقاط  نأ )93: 2009,إدریس(بني حمدان, وحدد      
  المنظمة في الوقت الحالي ھي عبارة عن نظام مفتوح في البیئة التي تعمل بھا , ومن ثم یفترض وجود تفاعل وتأثیر

 متبادل بینھما . 
  المنظمة ونجاحھا یتوقف على مدى قدرتھا في التفاعل والتكیف مع البیئة الخارجیة التي تعمل فیھا .  استمرارإن 
  ھا فی وتؤثرمعرفة كل من الفرص والضغوط التي تواجھ المنظمة .  

 علىن البیئة الخارجیة تمثل مجموعة العوامل والمتغیرات التي تؤثر ا )150: 2010(الظاھر,في حین أوضح       
 -: المجالات الآتیة في البیئیة یفید المنظمة ھذه المتغیرات , إن رصد  نشاط المنظمة ولا تخضع لسیطرتھ

o  . صیاغة الأھداف المطلوب تحقیقھا 
o منھا .  فادةالإجیھ الموارد المتاحة وتعظیم كیفیة تو 
o  . تحدید الفرص التي یمكن اقتناصھا 
o  . تحدید المخاطر أو التھدیدات الواجب تحجیمھا أو علاجھا 
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إن الاھتمام بالتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة ھو لب العملیة الإستراتیجیة , فالتحرك الاستراتیجي یبدأ        
ذلك تناص الفرص , وكعندما یحدث ھذا التغیر , وھذا التغیر بدوره ھو الذي یصنع الفرص والتھدیدات , كیف یمكن اق

جمع المعلومات عن التغیرات التي تحدث في  علىفالمدیر الاستراتیجي یركز اھتمامھ ,  كیف یمكن مقاومة التھدیدات
أن اكتشاف  والمنظمة بما تتیحھ لھا من فرص وما تفرضھ علیھا من تھدیدات ,  فيالتي تؤثر والبیئة المحلیة والعالمیة , 

یساعد على تعظیم التھدیدات یساعد على وضع أولویات التطویر الداخلي لزیادة القدرة على المنافسة في السوق مما 
  استغلال الفرص .

نجاح المنظمة  یتوقف إلى حد كبیر على مدى  إن )198-197: 2010(السكارنة,فقد بین ھ نفسوفي الصدد       
من اتجاھات ھذه العوامل ودرجة تأثیر كل منھا , حیث تساعد دراسة  فادةوالإللعوامل البیئیة المؤثرة , دراستھا 

  - من النقاط أھمھا : عددتحدید  فيھا وتقییمالعوامل الخارجیة 

 : الأھداف التي یجب تحقیقھا -  

دورھا في  عن ج تلك الدراسات،فضلاً تعدیلھا بحسب نتائفدراسة البیئة الخارجیة تساعد المنظمة على وضع الأھداف أو 
ساعد دراسة مصادر التورید إدارة المشتریات تتلف الإدارات، فعلى سبیل المثال وضع الأھداف التشغیلیة لمخ

المتطلبات المختلفة كما تساعد دراسة  روالمخازن على تحدید الكمیات والأنواع والأسعار والوقت الذي یمكنھا فیھ توفی
 المستھلكین إدارة التسویق وإدارة الإنتاج في وضع البرامج التسویقیة والإنتاجیة المطلوبة .

 : الموارد المتاحة-  

أفراد ... ) و والآلاتتكنولوجیا ورأس مال وعمالة ختلفة في بیان الموارد المتاحة (تساعد دراسة العوامل البیئیة الم
  .  فادةالإى یمكن للمنظمة أن تحقق تلك منھا ومت فادةالإوكیفیة 

 : النطاق والمجال المتاح أمام المنظمة -  

ما یتعلق بالسلع بھم دراسات البیئة في تحدید نطاق السوق المرتقب , ومجال المعاملات المتاح أمامھا , سواء تس
, وتحدید الأسعار وخصائص المنتجات المسموح بھا  ھوشروط یب الدفعالتوزیع ومنافذه , وأسال ووسائلوالخدمات , 

  والقیود المفروضة على المنظمة من الجھات القانونیة والتشریعیة المختلفة . 

 : أنماط القیم والعادات والتقالید وأشكال السلوك سواء الإنتاجي أو الاستھلاكي أو التنافسي -  

تحدید سمات المجتمع والجماھیر التي سوف تتعامل معھا المنظمة ، وذلك من  علىإن دراسة البیئة الخارجیة یساعدنا 
ك الإنتاجي والاستھلاكي ھم تلك الدراسات في بیان أنماط السلوتس وكذلكأنماط القیم السائدة ،  عندخلال الوقوف 

 قیت إنتاجھا وتسویقھا.الذین یمثلون جمھور المنظمة مما یفید في تحدید خصائص المنتجات وأسعارھا وتوللأفراد 
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  -:العامة البیئة الخارجیةمتغیرات   -3

العوامل و المتغیرات  عوامل البیئة الخارجیة یعني استكشاف رصدن الى ا  )Robson,2003:291-301(یشیر       
الثقافیة وقوى المنافسة وذلك من أجل تحدید الفرص و/ أو التھدیدات و الاجتماعیةو یةالسیاسو التكنولوجیةو الاقتصادیة

فھم علاقات التأثیر الى ومعرفة مصادرھا ومكوناتھا وصولا الموجودة في البیئة الخارجیة المباشرة وغیر المباشرة 
  . .المتبادلة بینھا وبین الأداء من جھة ومعرفة مستویات الأداء المطلوب من الجھة الأخرى

غرافیة ، والعوامل الاقتصادیة، والعوامل (العوامل الدیم الىمھا قس فأنھ ) Hitt et al.,2007: 36( وأكد ذلك      
  ) .7شكل (وكما یوضحھا  الاجتماعیة، والعوامل السیاسیة، والعوامل التكنولوجیة والعوامل الدولیة العالمیة)

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )7شكل (

  ),.2007Hitt el alمن منظور (الخارجیة البیئة  متغیرات
  
  

  
  
  
  
  
  

Source: Hitt, M. A. ,Ireland ,R.D. and Hockessin ,R.E., Strategic management and             
               Competitiveness and globalization, Thomson South-Western , 2007:35 .          

  بیئة الصناعة
  نالمنافسون المحتملو 

  قوة المشترین , قوة الموردین
  المنافسة كثافة , المنتجات البدیلة

  
 البیئة التنافسیة

 

  
  
  
  
  
  

  الاقتصادیة
 

  الاجتماعیة
 الثقافیة

  
  
  
  
  

  الدیمغرافیة
 

  

 القانونیة / السیاسیة
  

 العالمیة

  

  التكنولوجیة
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العوامل والمتغیرات ن رصد البیئة الخارجیة یتضمن دراسة ا )42-40: 2008(العمري والسامرائي,وقد أوضح       
جمیع  فيجمیع المنظمات أي التي تؤثر  إطارھاتعمل ضمن  أوالخارجیة التي یعبر عنھا بالعوامل التي ینطوي تحتھا 

التي انونیة المنظمات بشكل غیر مباشر ، وتتمثل بالعوامل السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والبیئیة والق
  .  (Pestel)یمكن اختصارھا بالمصطلح 

التي تواجھ المنظمة یجب إن أي رصد للتھدیدات والفرص الى  )Barney&Hesterly,2010:8;30( أشاروقد       
ة مع فھم البیئ أن  یبدأ ا المنظم ل بھ ي تعم ة الت ات واسة العام ن توجھ ون م ي تتك ة الت رات التكنولوجی ل ب(التغی عة تتمث

یة والتوجو ة والسیاس روف القانونی ادي والظ اخ الاقتص ة والمن ات الثقافی ة والتوجھ ات الدیموغرافی داث اھ ة) الإح لدولی
رة  أثیرات كبی ا ت يوتكون لھ ى  ف تتعرف عل ة س ل الخارجي المنظم لال التحلی ن خ ة , م ارات الإستراتیجیة للمنظم الخی

رص  ك الف وء تل ي ض وب ف یم المطل ة والتقی وع المنافس و ن ا ھ یة وم ا التنافس ي بیئتھ ة ف دات الحساس رص والتھدی الف
  والتھدیدات التي حددتھا المنظمة .

عملیة استكشاف العوامل والمتغیرات ھي البیئة الخارجیة  رصدبأن  )64-63: 2010(یاسین,بین في حین        
الاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة وقوى المنافسة وذلك من أجل تحدید الفرص والتھدیدات 

دات من خلال تجزئتھا إلى عناصر لتھدیالموجودة في بیئة المنظمة الخارجیة ومعرفة مصادر ومكونات ھذه الفرص وا
ومن الممكن تصویر البیئة ,  منظمة الأعمال من جھة أخرىبین ھا وفیما بینھا من جھة وبین ر, وفھم علاقات التأثی

ضلع مثمن كل نقطة منھ تمثل مجموعة من العوامل البیئیة , أما الخطوط مالخارجیة وتشابك متغیراتھا وعواملھا ك
المثمن التي تربط كل نقطة محوریة بباقي النقاط فھي تمثل التأثیر المتبادل الذي یحمل في طیاتھ إمكانیة الموجودة داخل 

ساویة في كل الاتجاھات تأثیر كل عامل في العوامل الأخرى , فلا شيء یحدث من فراغ رغم أن درجة التأثیر لیست مت
  -: ) الأتي8(شكل ,كما في 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  ) 8شكل ( 

  نموذج الطبیعة المعقدة للبیئة الخارجیةأ
  

        
       

  64:  2010  ,الأردن - عمان ,الیازوريدار  ,العربیةالطبعة " الإدارة الإستراتیجیة"سعد غالب ,یاسینالمصدر: 
                                                        

  

 یاسیةالمتغیرات الس

  

 الاجتماعیة

 الدولیة

  

 البنى الارتكازیة

  

 افیةـالثق
  

 الاقتصادیة

  

 التكنولوجیة

  

 القانونیة والتشریعیة
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الأحرف الأولى من  یمثل لأنھ )PEST(تحلیل متغیرات البیئة الخارجیة تتمثل ب نأوقد اتجھت اغلب الأدبیات إلى      
 -Social( الثقافیة  والاجتماعیة) Economic) والاقتصادیة (Politicalالعوامل السیاسیة ({تلك المتغیرات وھي

cultural) والتكنولوجیة (Technology({  التي ترصدھا ھي المتغیرات و التي اتفق كثیر من الباحثین على أھمیتھا
المنظمة على تحقیق قدرة كانوا متفقین على تأثیر العوامل أعلاه في  إذ المنظمات عند القیام بعملیة الرصد البیئي

 )Rugman&Collinson,2006:373(;)Egan,2008:255(;)Curtis&Cobham,2008:54(.أھدافھا
)Worthington&Britton,2009:7(   

والذي یشیر إلى متغیرات البیئة  )PEST( ) بدلاً منSTEPفقد استخدم مصطلح ( )Blythe,2008:23( أما      
  . والتكنولوجیة والاقتصادیة والسیاسیة )الخارجیة (الاجتماعیة الثقافیة 

تزاید الاعتراف بأھمیة المتغیرات البیئیة لمنظمة الأعمال نتیجة انھ  )95-93: 2009(بني حمدان,إدریس, وقد بین      
 منھم : والباحثین في ھذا المجال وبأنفاق اغلب الكتابآخر  لأن یكون ھناك تصنیفاً عام ذلك أدى

)Rugman&Collinson,2006:373-374( )Johnson et al.,2008:55-56( )Egan,2008:255( 
)Worthington&Britton,2009:461()Carpenter&Sanders,2009:109( 
)Witcher&Chou,2010:91( Jashapara,2011:99)( وھو تحلیل )(PESTEL لظروف والعوامل ل )

 , ویمُكن تحلیل الخارجیة بالنسبة للمنظمة ) والقانونیةالسیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والبیئیة 
)PESTEL(  من صیاغة الاستراتیجیات والخطط الإستراتیجیة من خلال المساعدة في فھم البیئة الخارجیة التي تعمل

ذه الظروف تقع خارج سیطرة أي منظمة من المنظمات , فإن فیھا منظمات الأعمال الآن وفي المستقبل , ولكن ھ
تناول  في حین الدرایة والإحاطة الواسعة بھذه العوامل تمكّن المنظمات من التخطیط والاستعداد لھا.

)Chaffey,2007:146( مختصر )SLEPT(  بدلاً من مختصر)PESTEL(  والذي یدل على العوامل البیئیة التي
استخدم  بینمانجاحھا واستمرار وجودھا .  فيأن تقوم برصد التغیرات التي تحصل فیھا والتي تؤثر الى تحتاج المنظمة 

)Wheelen&Hunger,2010:149( مختصر)STEEP (والذي یمكن تسمیتھ أیضاً بمختصر )PESTEL(  ,
                             . العوامل المكونة للبیئة الخارجیة الكلیة عدداً من الأتي) 4جدول (ویتضمن 

  
  )4جدول (

  العوامل المكونة للبیئة الخارجیة العامة عدد من
  الثقافیةوالاجتماعیة   السیاسیةوالقانونیة   التكنولوجیة  الاقتصادیة

 التطور الاقتصادي 
 الدخل الرأسمالي 
 المناخ 
 سیاسات الرقابة والإشراف 
 مستویات البطالة 
 تحویل العملة 
 مستوى الأجور 
 طبیعة المنافسة 
  العقوبة في الھیئات الدولیة

 ASCANو NASTAمثل 
  العضویة في منظمة التجارة

 .WTOالعالمیة 
 القدرة على التورید الخارجي  

 تشریعات نقل التكنولوجیة 
  كلفة الطاقة ومدى

 فرھااتو
 فر الموارد الطبیعیةاتو 
 شبكات النقل 
  مستوى المھارات لقوى

 العمل
 حمایة براءات الاختراع 

 والعلامات التجاریة
 ر الانترنتیتوف 
 البنى التحتیة للاتصالات 
  تكنولوجیة قرصنة

  الحاسبات

 شكل الحكومة 
 الأفكار السیاسیة 
 قوانین الضرائب 
 استقرار الحكومة 
  موقف الحكومة تجاه

 الشركات الأجنبیة
  التشریعات حول الملكیة

 الأجنبیة للموجودات
 قوة جماعات المعارضة 
  التجاریةالتشریعات 
 السیاسات الأجنبیة 
 النشاطات الإرھابیة 
 النظام القانوني  

 المبادئ والقیم والأعراف 
 اللغات 
 الدیمغرافیة البشریة 
 المستوى المعیشي 
 المؤسسات الاجتماعیة 
 نمط الحیاة 
 المعتقدات المحلیة 
 المواقف تجاه الأجانب 
 مستوى التعلیم 
 حقوق الكانسان 
 مستوى التعامل مع البیئة 
  التقاعدخطط 
 العنایة الصحیة  

  
          

      

Source : Wheelen , Thomas L. & Hanger J. David, "Strategic management and Business             
                Policy ",10th Edition, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2006. : 74 .  
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متغیرات البیئة العامة تتمثل بالقوى الاقتصادیة والاجتماعیة  نا )Wheelen&Hunger,2008:12( قد بینو      
  ) الذي یبین المتغیرات البیئیة في مستویاتھا الثلاثة 9شكل (ھي موضحة في  ومثلماوالتكنولوجیة والسیاسیة والقانونیة 

  
  
  
  

                       
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  )9شكل (

  (Wheelen & Hanger,2006)من منظور  المنظمة بیئة متغیرات
         

  
  
  
  
  

 
  
  

  

  البیئة العامة  

  المھمةبیئة 
  (الصناعة)

  البیئة الداخلیة

  قوى
  اقتصادیة

  قوى
  اجتماعیة

  حملة الأسھم
  الحكومة  الموردون

  الھیكل

  الثقافة

 الموارد

العاملون/ 
  النقابات

  الزبائن

 الدائنون
  

 المنافسون
  

 الاتحادات التجاریة
  

  قوى
  تكنولوجیة

قوى 
سیاسیة 

  قانونیةو

  
  الجامعات

جماعات 
المصالح 
 الخاصة

Source : Wheelen , Thomas L. & Hanger J. David, "Strategic management and Business 
               Policy ",10th Edition, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2006. : 12 .  
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  )political and Legal Factorsالعوامل السیاسیة والقانونیة ( - 1

تتمثل بدرجة الاستقرار السیاسي والعملیات الدولیة ودرجة تدخل الحكومة في أعمال المنظمة والتي تؤثر في و       
سیاسة المنظمة ودورھا في رسم  فيمؤثر الفرص والتھدیدات البیئیة وتحدید درجة تأثیر المتغیرات التي لھا دور 

ن القوى ا )Kotler&Keller,2006:93( من وذكر كل )Hitt,2001:51-52(.  ھاوتنفیذ استراتیجیات المنظمة
السیاسیة والقانونیة متعددة فھي تشمل القوانین والتشریعات والدوائر والأجھزة الحكومیة وجماعات الضغط التي تؤثر 

تشیر البیئة السیاسیة والقانونیة  إلى كیفیة توزیع السلطة داخل وحركة المنظمات والأفراد داخل مجتمع معین .  في
وعلاقة الدولة بدول العالم, وموقعھا في النظام العالمي . وتشمل البیئة السیاسیة طبیعة النظام السیاسي السائد في  الدولة

الدولة والصراعات السیاسیة ومساحة الحریة والدیمقراطیة السائدة ومدى الاستقرار السیاسي الذي تتمتع بھ الدولة 
   ).69: 2007سلیم,(مرسي,

   
  ( Economical Factors )العوامل الاقتصادیة  - 2

شیر إلى رفاھیة المجتمع , والمتغیرات الاقتصادیة  مثل البطالة وأسعار الفائدة ت اھأن ) Voss, 2002: 1(یرى        
خصائص وتوجھات النظام الاقتصادي الذي تعمل فیھ المنظمات متمثلة بمعدلات  إلىوتشیر كذلك  . والتضخم المالي

ك الخدمة،وكذلك على سلوكھ في استھلاه سط دخل الفرد التي ینعكس تأثیرالفائدة والنمو الاقتصادي،ومعدلات نمو متو
مة میزان التجارة الخارجیة والتي یختلف تأثیرھا بحسب طبیعة نشاط المنظو ظم سوق الأسھمون
)Kanne&Boukas,2003:66-82(  وتؤثر ھذه المتغیرات تأثراً سلبیاً أو إیجابیاً في المنظمة وتمثل الحالة

  . )Daft,2003:78(من البلد  اً الاقتصادیة العامة للبلد و التي تؤثر في المنظمة بوصفھا جزء
معینة بالظروف الاقتصادیة، فعندما ینمو الاقتصاد بشكل عام أو في  لإستراتیجیةویمكن أن یتأثر النجاح النسبي 

مطلوبة في ظروف  قطاعات معینة ذات تأثیر في المنظمة  فقد یظھر الطلب على منتوج أو خدمة معینة قد لا تكون
بل  الفرصة التي ظھرت ضمن  ظروف اقتصادیة معینة قد لا تكون مطلوبة في ظروف أخرى لا نفإأخرى ، ومن ثم 

تھدید . لذا فان قدرة المنظمة على سرعة التغیر والتوافق مع متغیرات السرعة ستجعل المنظمة اقدر على  إلىقد تتحول 
  . 32:2004)(سلیمان ، التفوق والنجاح 

  
  )Social and Cultural Factorsالعوامل الاجتماعیة والثقافیة ( - 3

في تأثیر العوامل الاجتماعیة بشكل مباشر في المنظمة و )Benner&Tushman,2002:698-707( قد بین        
أدائھا كون المنظمة وحدة اجتماعیة ھادفة وتشمل القیم والأعراف ومستویات التربیة فیھا والتعلیم مضافا إلیھا 

ھي القیم والعوامل الاجتماعیة الى Wheelen&Hunger)  (2006:73, . وأشار ھغرافیوالمتغیرات السكانیة والدیم
، فان كل دولة في العالم تتسم  الاجتماعیة السائدة، والتقالید والأعراف وأنماط الحیاة للأفراد الذین یعملون في المنظمة

بمجموعة من العوامل الاجتماعیة والثقافیة التي تمیزھا عن غیرھا من الدول ، وبعض ھذه العوامل متشابھة بین الدول 
  . وبعضھا الآخر مختلف تماما

  
  
  
  
  
  



 الفصل الأول  ): الرصد البیئي  / المبحث الأول للدراسة الإطار النظري (
 

 25  

  )Technological Factors ( العوامل التكنولوجیة -4

القوى المؤثرة في تحدید  أكثروجیة من نولالقوى التك ان )Thompson&Strickland,2003:394( أوضح     
تأثیر  إن إلى) Perreault&McCathy,2006:89( أشاروبھذا الصدد  .المعاصرة  الأعمالمعالم بنیة منظمات 

  جات الجدیدة والعملیات الجدیدة) .(المنتھما أساسیتینالتسویقیة یظھر في ناحیتین  الأنشطة فيوجیة نولالعوامل التك
أن من بیئة المنظمة العامة یمكن  يالتكنولوجالتغییر في الجزء  ناWheelen&Hunger)  (2008:73, وأشار    

انتشار  إلىمن الصناعات فتحسین المعالجات الصغیرة في الحاسبات قاد لیس فقط  عدد فيالكبیر  یكون لھ الأثر
 الوقود الاقتصادي ستخدامعلى امحركات السیارات في القدرة  أداءتطور  إلى أیضااستخدام الحواسیب المنزلیة ولكن 

من  عدد فيالتي یكون لھا اثر كبیر ن التطورات التكنولوجیة الحدیثة وقد عددت بحوث جامعة واشنطن مجموعة م
  -الصناعات :

 ات وملا جمع المعلومات والشبكات الالكترونیة:جمعت قوة الحاسبة وشبكات أجھزة ور التلفزیون ت وص ة ءالانترن م
ا الھواتف وجمیع ھذه  د تستخدم قریب دالتطبیقات ق ل  عن ن اج دان الصناعیة م ي البل كان ف ن الس ر م دد كبی راءع  إج

  المستندات . وإرسالالایمیل  وإرسالھاتفیة الاتصالات ال
  :زون  إنخلایا الوقود والمصادر البدیلة للطاقة ر الأرضياستخدام الریاح والمخ ة ه وغی ة الطاق ن المصادر البدیل م

  . 2010% عام 30 إلى% 10قد ازداد من 
 ن  اً جدید لمساعد الشخصي الافتراضي : لقد اوجد تطور التكنولوجیا الحیاتیة مجالاً ا ات یمك ذور النبات وم . فب من العل

  طلبا واقدر على البقاء . أكثرفیتامینات  لإنتاجتعدل  أن
 ةالحساسة  الأجھزة إلىالآلي الذكي : لقد تم تحدید تطور الربوت بسبب الافتقار  الإنسان ذكاء الاصطناعي  وأنظم ال

  فاعلیة للمنظمات . أكثر أداء. والتحسینات في ھذا المجال سوف تنشأ 

  -ھناك عدة عوامل تحكم كفاءة تحلیل عوامل البیئة الخارجیة أھمھا:ن ا )98-97: 2006( المغربي،وبین         
 :كفاءة التحلیل تتوقف على مدى ثبات  نفإعدد العوامل وتنوعھا وتشابكھا. جانب ت إلى تغیر أو ثبات العوامل البیئیة

أو تغیر العوامل التي یتم دراستھا وتقییمھا ، فكلما كانت العوامل سریعة التغیر والاستحداث كان تحلیلھا صعبا 
یر الذي یطرأ علیھا طفیف ، یومتشابكا ، وقد تتسم العوامل البیئیة بالتعدد والتنوع ولكنھا ثابتة ولو نسبیا أو أن التغ

 انت قلیلھ ولكنھا دائمة التغیر .یكون تحلیلھا أیسر وابسط مما إذا ك فحینئذ
 وتأثیرھا المتبادل ، فكلما زادت درجة التنویع والتعقد كان التحلیل أصعب واحتاج الأمر  : ھاوتنوع تعدد العوامل

وتنوع كثرة العوامل إلى طرائق وأسالیب فنیة وریاضیة وإحصائیة مستحدثة لإتمام ھذا التحلیل، وفي حالة تعدد 
البیئیة العامة والخاصة المؤثرة فیجب على القائمین بالتحلیل وضع أولویات توضح أھمیة ھذه العوامل ، والبدء 

  . بدراسة أھمھا وأكثرھا تأثیرا وارتباطا بأعمال وأنشطة  المنظمة
 :وامل البیئیة أو مدى تغیرھا بل علا تتوقف كفاءة التحلیل البیئي على مدى تعدد ال كلفة الحصول على المعلومات

ضاف إلیھا التكلفة المتعلقة للحصول على المعلومات البیئیة ومدى إمكانیة الحصول على  تلك المعلومات،فقد ت
تتعدد المعلومات ولكن لا یمكن الحصول علیھا لارتفاع كلفة الحصول علیھا ، أو لوجود عوائق تحد من الوصول 

 تستطیع الحصول على المعلومات لارتفاع كلفتھا. إلیھا، فكثیر من المنظمات لا
 :تحلیل الكفاءات الإداریة من أھم العوامل التي تحكم كفاءة ال تعد الكفاءات والوسائل التي تقوم بتحلیل المعلومات

رت مدى توافر الوسائل والأدوات التي تساعد على أجراء التحلیلات المطلوبة، فكلما  توافجانب   إلىالبیئي ، ھذا 
أمكن تحقیق التحلیل الملائم للعوامل البیئیة ، وعكس ذلك صحیح،إذ لا قیمة الكفاءات والوسائل المطلوبة 

  للمعلومات دون تحلیلھا وتقییمھا واستخلاص النتائج المرجوة منھا.
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 رصد بیئة المھمة (بیئة الصناعة)  -ثالثاً:
Scanning The Task Environment  

في الصناعة لھا تأثیر مباشر في المنظمات من خلال حثھا باستمرار على تطور المنظمة إن حالة التنافس      
لاستراتیجیاتھا لمواكبة حالة التنافس واستمرارھا بالحصول على الأرباح بمرور الوقت.  أما بیئة الصناعة أو البیئة 

ثل بدائل بعضھا للبعض وھذه البدائل تقدم منتجات أو خدمات یمكن أن تمالتي  المنظماتفھي مجموعة من   التنافسیة
، وعلى سبیل المثال فان الألواح  عبارة عن منتجات أو خدمات تؤدي الى إشباع الحاجات الأساسیة للمستھلك نفسھ

   .)131: 2001(شارلز وجارث,المعدنیة أو البلاستیكیة المستخدمة في بناء ھیكل السیارة تعدُّ كلا منھا بدیلا دقیقا للآخر 

من الجھد والأنشطة السلوكیة التي  اً كثیرالى ان عملیة معرفة المنافس تتطلب  )Sengun&Efal,2004:8(وأشار     
على تھدف إلى جمع المعلومات من مختلف مصادر المعلومات وان معرفة المنافس  تعني القدرة على الحصول 

  .وتفسیرھا وتكاملھاالمعلومات بالبیئة التنافسیة المحلیة والعالیة 

ا      ین إن  )Wheelen&Hunger,2008:73( أم د ب ة فق ة المھم ر بیئ من العناص ؤثر  أوتتض ي ت ات الت المجموع
ر  كل مباش يبش ة ف ركة  المنظم أثر بالش دورھا تت ي ب اً وھ ا الحك أیض زومثالھ ة والمجھ ات المحلی ات والمجتمع ن ووم

ة ون والعاملون والزبائن والمقرضووالمنافس ة .وبیئ ات التجاری ال وجماعات المصالح الخاصة والھیئ ادات العم ن واتح
یر  ل الصناعة یش ة . وتحلی ا المنظم ىالمھمة ھي بالضبط الصناعة التي تعمل داخلھ ر الرئیس إل ق للعناص ار عمی ة اختب

ر  أنكل من بیئة المھمة والبیئة العامة یجب  أوداخل بیئة المھمة  تراتیجیةتراقب لمعرفة العناص ل  الإس ن المحتم ي م الت
  . إخفاقھا أونجاح المنظمة  فيالقوي  الأثریكون لھا  إن

من فھم المنافسین واستراتیجیاتھم ینطلق نجاح القادة الاستراتیجیین ان  )130-129, 2010(الخفاجي, یرى  حیث      
ك محاولة التنبؤ بما سیقررونھ من تحركات الأفعال التي ینوون القیام بھا, وحجم جوانب القوة والضعف وكذلمن  كذلكو

مستقبلیة لاحقة, إذ أن دراسة أفعال أحد المنافسین وسلوكھ بدقة من الأمور الأساسیة في حیاة المنظمة ولا یمكن للمنظمة 
  -وھذا یتم من خلال :ھا وتحلیلوتوقع تحركاتھم الحالیة والمستقبلیة ھا یقوتدقمعرفة كل ذلك دون مراقبة أفعالھم 

 قعھم في الصناعة این وموالمنافسین الرئیس منزلةویتم ذلك عبر دراسة  : تحدید استراتیجیات المنافسین
 . حالیاً وأسس مداخلھم في المنافسة  المتخذة بالأفعالوالأھداف الإستراتیجیة المتصلة 

 عادة على المنظمات  وا ھذاصرفون من اجل أن یؤسسیتالذین  إن : ین في الصناعةلاعبین الرئیستقییم من ھم ال
ة الحالیة ومدى استعدادھا للمحافظة على مركزھا بشدة في المستقبل فقد تضعف بعض المنظمات أو ربما الرئیس

لا تتمتع بذات الاقتدار في صناعة المستقبل وربما تظھر ائتلافات جدیدة یجعل احتفاظ المنظمات الحالیة بمراكز 
 لك في المستقبل وذلككذ نادة الیوم لیس بالضرورة إن یكونون قاتكتنفھ صعوبات وإخطار وھذا یعني القیادة امرأ 

 اممن القوى المشتقة وضغوط المنافسة سواء أحققت میزة  عددالتي تدل على من خلال الحصة السوقیة للمنظمة 
او فقدانھا وھي أمور في  لم تحقق وما یترتب علیھا من المحافظة على مركزھا السوقي والحصة السوقیة
  محصلتھا تساعد الاستراتیجي على توقع أنواع التحركات التي ینبغي اتخاذھا لاحقاً .

 یمثل ھذا الجزء أكثر الأجزاء فائدة في تحلیل المنافس فھو یساعد في  : التنبؤ بتحركات المنافسین المستقبلیة
ومراقبة  ةالاستراتیجی مقاصدھمقعھم وفھم ادراسة مو تحدید تحركات تتخذھا منظمات محددة لاحقاً تأتي من خلال

الأسلوب الذي یعتمد في بناء مكانة سوقیة حسنة وتحدید مقدار الضغوط التي في ظلھا یحسن أدائھا المالي وقد 
      بالعدائیة أو الدفاعیة . یتسم تحرك المنافسین بالشدة أو الضعف ,
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الكیفیة التي یتم فیھا  فين التحلیل التنافسي یجب إن یتضمن جمیع المفاتیح التي تؤثر ا )Alixa,2010:5(ویرى      
  -ھي :وقبل إجراء التحلیل التنافسي  عنھاالتنافس وان ثلاثة أسئلة یجب الإجابة 

o ما الذي یجعل المنظمة تتنافس ؟ 
o من ھم المنافسون ؟ 
o من ھم الزبائن ؟ 

  

لبیئتھا یتضمن تحلیل  المنظمة رصدان  )10(شكل یظھر في  مثلما) Wheelen&Hunger,2010:155( وبین     
 أجزاءمختلفین في  أفراد لدنشكل تقاریر مفردة تكتب من  یأخذالمھمة . وھذا التحلیل  بیئةبكل العناصر المرتبطة 

لقرار الاستراتیجي . العلیا لاستخدامھا في اتخاذ ا الإدارة إلىھذه التقاریر وغیرھا تختصر وتنقل ومختلفة في المنظمة 
 أفكار عنللسؤال  اً العلیا شخص الإدارةوصل تقریر حول تطور جدید في صنف معین من المنتجات فقد ترسل  فإذا

  في المنظمة ولمراقبة التقاریر المرتبطة بمجالات المنتج الجدید . الأفراد
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Source: Wheelen , Thomas L. & Hanger J. David, "Strategic management and Business Policy ", 
              10th Edition, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2006. 
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  خطوات تحلیل بیئة المھمة .1

  - : المنافسة یمكن تطویره من خلال عدة خطوات ھي ن تحلیل )Ferrell&Hartline,2008:101( قد أوضحل      
 :أي معرفة كل المنتجات والعلامات والمیزانیات و.... للمنافسین . التعریف 
 :ین من خلال تقدیر الحجم والنمو والربحیة والأھداف أي التركیز على المنافسین الرئیس الخصائص

 فسین .والاستراتیجیات والأسواق المستھدفة لكل منافس من المنا
 :المقدرات الأساسیة التي یمتلكھا كل من  ھابضمنالقوة والضعف لكل من المنافسین أي تقییم نقاط  التقییم

 المنافسین .
 :أي تركیز التحلیل على المقدرات التسویقیة لكل واحد من المنافسین الأساسیین من ناحیة منتجاتھ  المقدرات

 وقنوات التوزیع والترویج والتسعیر .
 :أي الاستجابة للإستراتیجیات المحتملة لكل من المنافسین خلال الظروف البیئیة المحتملة وكذلك ردود  الاستجابة

  أفعال الشركات من خلال جھود تسویقیة ناجحة .

 بیئة المھمة تحلیل أھمیة .2

  -النقاط الآتیة :ان منافع تحلیل بیئة المھمة تتركز في  )Withrow,2006:8( فقد أوضح  
  أفضل لمنافسي المنظمةفھم . 
 یساعد المنظمة على الاحتفاظ بمیزتھا التنافسیة . 
  التخطیط لوضع إستراتیجیة المنظمة فيیساعد . 
  التي تعمل بھا المنظمةنفسھا توسیع قاعدة المعرفة للذین یعملون في الصناعة . 
  برامج یراد تنفیذھاكل ما یتعلق بالمنافسین من أھداف واستراتیجیات ویعرض معلومات دقیقة عن . 
 یحدد البیانات الخاصة بالمنافسین واتجاه الاستراتیجیات التنافسیة الواجب صیاغتھا وتنفیذھا . 

  من الفوائد أھمھا :  عدداً أن ھذا التحلیل یعطي  )265-264 :2009,ألغالبي وإدریس(بین  و
o  التنفیذیین في توضیح النطاق الذي تنافس فیھ أعمالھم .  المدیرینیساعد 
o  یركز الانتباه على المنظمات المنافسة وبذلك یسھل على منظمة الأعمال معرفة منافسیھا من خلال المنتجات

 نقطة جوھریة لرسم إستراتیجیة المنافسة. تعدوالخدمات والبدائل الأخرى وھذه 
o  د عوامل النجاح الرئیسة والحرجة . التنفیذیین في تحدی المدیرینیساعد 
o  إمكانیة في تطویر أدوات لتقییم أھداف منظماتھم .  المدیرینیعطي 

عدداً من النقاط التي یستعرض من خلالھا دور تحلیل  )237: 2011(الصمیدعي ویوسف,فقد قدم نفسھ وفي الصدد 
  -التنافس في التخطیط الاستراتیجي وھي كالأتي :

  على فھم المزایا التنافسیة التي تتمتع بھامساعدة الإدارة 
 تولید فھم لطبیعة المنافسین في الماضي والاستراتیجیات المستقبلیة 
 توفیر قاعدة واسعة لتطویر الاستراتیجیات لإنجاز المیزة التنافسیة في المستقبل 
 محدداً للاستثمار المستقبلي المساعدة على توقع العائدات التي تعد 
 ال المنافسین على منتج جدید او تقنیة جدیدة او إستراتیجیة تسعیریة.فعازمة لاحتمالات ردود وضع الخطط اللا 

  
 متغیرات بیئة المھمة - 3
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في  عل معھا الشركة بشكل مباشر وتؤثران بیئة المھمة ھي تلك المتغیرات التي تتفا )Daft,2007:50(یرى     
ویطلق علیھا البیئة التنافسیة لأنھا تمثل البیئة التي تعمل فیھا المنظمة وتتنافس مع غیرھا من المنظمات،  أھدافھا .

الفرص والتھدیدات التي تواجھ المنظمة,  علىوتمثل أھمیة تحلیل قوى المنافسة في بیئة صناعیة ما بغرض التعرف 
 ) ویتضمن ھذا النموذج خمس Porterاد على نموذج بورتر (وعند تحلیل البیئة التنافسیة في الصناعة لابد من الاعتم

منذ السبعینات من القرن الماضي وقد أكد ذلك عدد كبیر من الباحثین الذي  أثبت فاعلیتھوقد قوى تنافسیة في الصناعة 
  -: جاءوا من بعده ومنھم

(Dess et al.,2007:58) (Hitt et al., 2003: 60) (Johnson & Scholes,2002: 112) (Wheelen& 
Hunger,2010:158)  تشمل : الكتابعموماً فإنھا وباتفاق أغلب-  

  الصناعة إلىتھدید الداخلین المحتملین الجدد  - 1
یشكل النشاط الصناعي بشكل خاص نشاطاً جذاباً للداخلین الجدد , لذلك تكون المنافسة بازدیاد مستمر مما یؤدي      

لتوفیر الإمكانات الإنتاجیة المتجددة . ولا یمكن للشركات الداخلة أن تنافس  مھمإلى انخفاض ھامش الربح , ورأس مال 
أن تكون لھا  اً ولھذا السبب یكون الاحتمال كبیر ( Learning Carve )الشركات القائمة وذلك بسبب منحني التعلم 

(بني أنھا معرفة أكثر .  اذأن المنظمات القائمة تملك میزة كون علاقاتھا وطیدة مع العملاء  , ثم لیف أقلتكا
الكتاب من  رص الدخول والتي أشار إلیھا كثیرومن أھم المعوقات التي تؤدي إلى تقلیل ف )102: 2009حمدان,ادریس

فھي ) David,2005:95)(Wheelen&Hanger2006:83-84)(Hitt et al.,2007:49-55(أمثال: والباحثین
  : على النحو الأتي

 أن و دة الواحدة كلما زاد حجم الإنتاجیقصد باقتصادیات الحجم الانخفاض في كلفة الوح -: الحجم وفورات
المنظمات التي تتمتع باقتصادیات الحجم تكون قادرة على الإنتاج الكبیر بكلف منخفضة نسبیا مقارنة بالداخلین 

قات علاونھا : ( ازدیاد العوائد المالیة مزایا كثیرة م ھأن التمتع باقتصادیات الحجم لو الخبرة الأقل )ي ذالجدد ( 
لات السوق من خلال منحنى الخبرة والتعلم والذي یعني الكفاءة تجاوز أسرع لمشكومع المجھزین والزبائن  افضل

( )11شكل (یظھر في  ومثلماالمتحققة للعاملین عبر مدة من الزمن عن طریق التكرار والتعلم واكتساب الخبرة 
Barney & Hesterly,2006:44(   

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  )11شكل (
  الحجم وكلفة الوحدة الواحدة وفورات

 
  
 
 ویقصد بالتمایز ( الفرو قات المادیة والشكلیة) التي تجعل المنتج فریدا من نوعھ لدى الزبائن أو  - یز المنتج :اتم

تقدم خدمات أضافیة تمثل عوائق وذلك بإجبار الداخلین الجدد على صرف مبالغ أضافیة لكسب ولاء الزبائن لھا 

 منخفض مرتفع الإنتاجحجم 

كلفة الوحدة 
 الواحدة المنتجة

Source : Barney, Jay .B and Hesterly, William S. " Strategic Management and Competitive 
               Advantage : Concepts and Cases" 1st Edition, Pearson, New Jersey,2006 : 44 .  
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إن  ثم(Wheelen & Hunger, 2008:83)  وھذا یمثل حواجز أمام الداخلین الجدد من دخول مجال أعمالھ
من المنافس  مشكلة الولاء العالي للمستھلكین اتجاه العلامات التجاریة المعروفة والموجودة في السوق یتطلب

 )71: 2010( یاسین, .كبیرة في التسویق والترویج لتغییر الولاء أو خلق ولاء جدید اً الجدید أن یبذل جھود
   
 و التجھیزاتو المبانيو الدخول إلى الأسواق یتطلب استثماراً رئیساً في التكنولوجیا نإ -مالیة :متطلبات الرأسال 

مجالات أخرى وان أي نقص في الأموال اللازمة في الاستثمار ستكون عائقا في الدخول لبعض و مخازن الخدمة
 ) Lynch,2000:127( . المنظمات

  
 : أخرى وذلك لان الزبائن قد تعودوا على شكل معین من منتجات الى وھي مقدار الكلفة للتحول  -كلف التحویل

الخدمة وقد یكون من الصعب التحول إلى قطاعات أخرى،  أن كلف القیام بالتحویل ستكون من الطبیعي عائقا 
ان ھذه التكالیف تكون قلیلة بالنسبة للمنظمات الموجودة و . )Wheelen & Hunger, 2006 :83 ( للدخول

أن ھذه التكالیف تقل كلما زادت عدد الوحدات  إذفي السوق أصلاً , أو المنظمات ذات الحصة العالیة في السوق , 
 )71: 2010(یاسین, .  (Economies of scale)الكبیرمن اقتصادیات الحجم  فادةالإ فضلاً علىالمباعة , 

  
 یواجھ الوافد القوي عائق اكتساب الوصول المناسب لقنوات التوزیع في حالة  - : التوزیع الوصول إلى قنوات

المشتري ومن ثم قد یقع علیھ  یعرفھبالتعامل مع منتج لا  السلع الاستھلاكیة فقد یتردد موزعو الجملة فیما یتعلق
یقتنع بائعو التجزئة بمنح العلامة التجاریة الجدیدة مساحة  أنشبكة جدیدة من تجار التجزئة كما لا بد  إنشاءعبء 

وكلما ارتبط المنتجون الحالیون في السوق بقنوات التوزیع الحالیة كان الدخول تجریبیة مناسبة  ومدةعرض جیدة 
 ) 92 :2006(تومسون وستریكلاند,للوافد الجدید أكثر صعوبة 

  
 : الصناعة  إلىسیاسات وقوانین الحكومة لھا دور مھم في دخول أي منظمة جدیدة إن سیطرة  - سیاسة الحكومة

ذلك القیود الحكومیة التي كانت تفرض على  , مثال ة التي توفرھا للمنظمات القائمةمن خلال إجراءات الحمای
فیھا المصارف الأمریكیة الصناعة المصرفیة في السبعینات من القرن الماضي حیث كانت الأسواق التي تتنافس 

الحكومات المحلیة وكانت إستراتیجیاتھا تركز على بعض الأدوات التسویقیة الیسیرة كتقدیم الھدایا عند محددة 
للزبائن الجدد، وعندما رفعت القیود الحكومیة في نھایة السبعینات أخذت بعض المصارف تطور في إستراتیجیتھا 

 )121: 2008(رشید وجلاب،  .رافي مع زیادة حدة المنافسة فیما بینھاوتتجھ  نحو الاندماج والتوسع الجغ
  
  كان رد الفعل باتجاه ( نعیش ودع الآخرین یعیشون أیضاً ) ,  إذا -ل المنظمات الموجودة في السوق :افعاردود

أما إذا كان لجدید أكبر من الناحیة العملیة فإن مسألة الدخول في السوق تكون ممكنة كما أن فرص بقاء المنافس ا
ولیس بطریقة عش  ) (Fight us on the beachesلشاطئالى احارب حتى تصل  رد الفعل سلبي أي:بطریقة

: 2010(یاسین, فإن مسألة الدخول ستكون مكلفة للغایة . (Live and let other live )ودع الآخرین یعیشون 
71( 

  
  
  
  
  
  لھذا النوع من  اً معیاردما یربح حصة سوقیة كافیة لیقبل إن المنتج الجدید عن -واستقلالیة الحجم :مزایا الكلفة

) MS-DOSة المنتج فقد قامت شركة مایكرو سوفت بتطویر أنظمة (صبح للمسوق المیزة الرئیسسیالمنتج ف
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لمنتج الحاسبات الشخصیة والتي أعطتھا میزة تنافسیة مھمة جداً وأعلى من المنافسین  أملحساب شركة أي بي 
 )Wheelen & Hunger 2008:84(الحالیین . 

  یتطلب الدخول  - : القائمة في السوقعدم القدرة على التوافق مع التكنولوجیا المستخدمة أو أسالیب المنظمات
تقنیة لا یمكن  وأسالیبمھارات  أوالسوق قدرة تكنولوجیة غیر متاحة في الوقت الراھن للقادمین الجدد  إلىالناجح 

تعلمھا وإتقانھا بسھولة وقد تمنع براءة الاختراع أو حق الامتیاز الدخول إلى السوق كما قد یمنعھ للوافدین الجدد 
ى تنفیذ تقنیات التصنیع المعقدة أیضاً وبذلك لن یتمكن من نقص الأفراد ذوي المھارة التقنیة العالیة وعدم القدرة عل

  )91 :2006(تومسون وستریكلاند, المنافسة على المستوى المطلوب مع المنظمات القائمة في السوق .
 : أنیمكن للمنظمات العریقة المتخصصة في الصناعات ذات المنتجات المختلفة والمتنوعة  - اختلاف المنتجات 

على الصناعة ویرجع ذلك إلى الشھرة التي تتمتع  ةالو افدتحقق میزة تنافسیة تتفوق بھا على المنظمات الجدیدة 
بھما منتجات ھذه المنظمات واستحواذھا على ثقة العملاء ومثال ذلك أن الثقة والسمعة التجاریة اللتین تتمتع بھما 

نع المنظمات الأخرى من الدخول في مجال تصنیع المیاه بعض منظمات المیاه الغازیة مثل كوكاكولا وببسي تم
 )34: 2008(كراج وجرانت,الغازیة . 

  القوه التفاوضیة للمجھزین - 2
من  عدداً إن المجھزین ھم الذین یوفرون المواد الخام إلى الشركة ونجد الآن بان ) Daft,2003,81(أوضح وقد     

(ھل حیث یرى ,  علاقة جیدة مع ھؤلاء المجھزین الشركات تتعامل مع عدد قلیل من المجھزین وھي تحاول بناء
  -عندما :المجھزین تكون كبیرة  القوة التفاوضیةأن بورتر  وطبقاً لما قالھ )126: 2008وجونز ,

 حیوي وأساسي للشركات . ھھزین تكون لھ بدائل قلیلة,كما أنالمنتج الذي یبیعھ المج 
  ن كثیراً بمشتریات الشركات في صناعة معینة .وتأثر إرباح المجھزتلا 
 .ستتحمل الشركات داخل الصناعة تكالیف تحول لھا شأنھا إذا ما تحولت إلى منتج لمورد أخر 
 یمكنھا  التيدخلاتھم الخاصة لتصنیع المنتجات ن بدخول صناعة عملائھم واستخدام موعندما یھدد المجھز

 المنافسة مباشرة مع منتجات الشركات العاملة حالیاً في الصناعة .
  مجھزیھا وتصنیع مدخلاتھم الخاصة بأنفسھم بعندما لا تستطیع الشركات داخل الصناعة التھدید بدخول الصناعة

  كوسیلة لتخفیض أسعار المدخلات .
تتضمن جمیع من یقدم لمنظمة " المجھزین " إن كلمة  )102-99: 2009(بني حمدان,إدریس,في حین یرى      

الأعمال الأجھزة والمعدات والأدوات والمواد الخام وغیرھا من البضائع , ولكن الأمر لا ینتھي ھنا فقط إذ ینضم إلیھم 
أیضاً كل من یقدم لمنظمة الأعمال الخدمات مثل المتعاقدین والاستشاریین , ومن المھم أن تدرك منظمة الأعمال أن 

احھا في تقدیم الخدمات یعتمد كثیراً على أداء ھؤلاء الموردین واستعدادھم لمعاونة المنظمة على تأدیة واجبھا على نج
العمالة  كذلك تحصل على,  تشتري منظمة الأعمال المواد الأولیة ذات النوعیة العالیة من مجھزیھا حیث, أكمل وجھ 

في الإنتاج . إن مجھزي المواد والعمالة والتقنیات لدیھم قوة مادیة لطلب من سوق العمل , كذلك تحتاج إلى تقنیات عالیة 
ان المجھزین یمكن أن یشكلوا تھدیدا للشركة الى  )Hill & Jones , 2010 , 53(ویشیر  أسعار عالیة وأجور عالیة .

 بح الشركة . مما یؤدي ذلك إلى تقلیص ر( المدخلات) من خلال زیادة أسعار المواد التي تحتاجھا الشركة 
  
  
  
  
 القوة التفاوضیة للمشترین - 3
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المشترین  إنبوصف  للقوة التفاوضیة للمشترینمفھوماً  )Leeder&Fearm,2000:93-109(قدم كل من       
بذلك یستخدمون قوتھم لإجبار  وعلى الشراء بالجودة العالیة إذ یقومون بالتأثیر في مستوى الأسعار،  یتفاوضون

المجھز على تخفیض السعر عندما تكون الكلفة عالیة حیث یتم البحث عن أسعار أقل و تمتاز كلف التمویل بأنھا واطئة 
)Fernandez,et.al,2003:956( الآتیة النقاطن في موقف قوة في ظل وویكون المشتر : )(Lynch,2000:126  
 أو الخدمات التي تنتجھا المنظمة. كمیة الشراء كبیرة من المنتجات  
  من المجھزین . عددتوافر 
 یر الموردین ویعني انخفاض تكالیف التحول التي یتحملھا المشتري عند الانتقال في تعاملھ من یانخفاض كلف تغ

 . منظمة إلى أخرى
 احتمال التكامل الخلفي . 

المشترون على الجودة  یتفاوضویؤثر المشترون في الصناعة من خلال قابلیتھم على تخفیض الأسعار، لذلك       
الأفضل أو الخدمات الأكثر، وھنا یستخدم المشترون قوتھم لإجبار المجھزین على تخفیض الأسعار أي المطالبة بجودة 

وطبقاً لما قالھ بورتر  )124: 2008ونز,(ھل وجأما ,  )Wheelen & Hunger 2006:85(أعلى وبالسعر نفسھ 
  -روف الآتیة:ظفأن المشترین أكثر قوة في ال

 الحجم وعلى العكس بالنسبة للشركات التي تعمل داخل صناعة  وولكنھم كبیر لاً عندما یكون عدد المشترین قلی
 معینة تكون كثیرة وصغیرة الحجم مما یسمح للمشترین بالسیطرة علیھا.

  عامل ضغط لتخفیض الأسعار.ذا یعد ن بشراء كمیات كبیرة وھوالمشترعندما یقوم 
 . عندما یعتمد العرض في الصناعة على المشترین بنسبة كبیرة من إجمالي الطلبیات 
 .عندما تكون ھناك حدود اقتصادیة للمشترین لشراء المدخلات من شركات متعددة في أن واحد  

لرغبة كل منھم في الحصول على  تفاوضیةالعملاء لدیھم قوة ان  )102: 2009(بني حمدان,إدریس,یرى و      
أن  إذتمیز بالمنافسة , فبإمكانھم الحصول على المنتجات من مجھزین محتملین ت التيالكمیات التي یحتاجھا في الأسواق 

  العملاء یفاوضون للحصول على أقل الأسعار . 

  تھدید المنتجات البدیلة  - 4

ھي لیست السلع المنافسة.وعلیھ  التي لھا قدرة الإحلال الكامل أو الجزئي بدل المنتجات الأصلیة وھي المنتجات       
خاصة عندما یواجھ الزبائن كلف تحویل وسعر كلف أقل  للبدائل بالمنتجات البدیلة ھي تھدیدات قویة للمشروع ،و نفإ

أنھا المنتجات التي لھا قدرة الإحلال بدل ت البدیلة وتعني المنتجا (Hitt, et.al., 2001:75) . من المنتجات المنافسة
ما تقدمھ منظمات أخرى من خارج الصناعات من منتجات وخدمات تحقق القیمة نفسھا  إلى المنتجات الأصلیة. وتشیر

ة ، المشترین والمجھزین، أو الأسعار ومن ثم فإنھا تقلل من جاذبیة الصناع تفاوضالمضافة للزبون، ولھا تأثیر في قوة 
  )96: 2009(الدوري وصالح , .وتزداد سرعة تقادم المنتجات عندما تكون الجودة المدركة للبدائل عالیة 

  
  
  
  
  
  
  
  شدة المنافسة بین المنظمات - 5
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ان على إدارة الشركة أن تتعرف على منافسیھا الذین یعملون في  )Frishammar&Horte,2003:4(یرى          
والأعداد لمقابلة أیة تھدیدات تصدر منھم اتجاه  التھیؤالصناعة نفسھا والتعرف على تحركاتھم الإستراتیجیة بھدف 

منتج جدید وتطویر مراقبة الأحداث المحیطة بالمنافسین ومدى إمكانیاتھم في تقدیم مكلفة بالإدارة  إن علىالشركة فضلا 
، فقد تكون أمام المنظمة فرصاً للنمو لكنھا تواجھ  تأثیرا في المنظمة ن ھذه القوى من أكثر القوى الخمسإمنتج  قائم . 

 )209- 208: 2010(السكارنة, في حین رأى , )101: 2007حمدان وإدریس، بني ( منافسة حادة بین عدة منافسین .
اد عدد منظمات دزاإن حدة المنافسة تزداد بین المنافسین الحالیین أي بین المنظمات التي تعمل حالیاً في الصناعة كلما 

الصناعة وتساوت القوة النسبیة لھم وكثرت محاولات تخفیض السعر وإتباع استراتیجیات عدائیة . وتقاس حدة المنافسة 
  -: الاتیةباستخدام المعاییر 

 صل السوق إلى حد التشبع بحیث لا یمكن ی وقداد عدد المنافسین , دزاتزداد المنافسة حدة كلما  سین :عدد المناف
 زیادة عدد المستھلكین أو زیادة معدل استھلاكھم . 

 : علامات تجاریة بحیث یسھل  من دونتزداد حدة المنافسة بین الشركات التي تنتج منتجات  العلامات التجاریة
 نتقال من منظمة إلى أخرى دون أن یتحمل تكلفة أضافیة . على المستھلك الا

 : كمن ,  تكلفة من دونتزداد حدة المنافسة إذا كان یمكن للعمیل أن یتحول من منظمة إلى أخرى  تكلفة التحول
یتحول من سوبر ماركت إلى آخر , وبالعكس من ذلك لمن یرید تغییر جھاز حاسب آلي إلى آخر فإنھ سیترتب 

 إن ھناك برامج لن تصلح للتعامل مع الحاسب الجدید . إذعلیھ تكلفة نقل 
 : ین یقل تزداد حدة المنافسة كلما صغرت منظمات الصناعة الواحدة وتقاربت أحجامھا فح حجم منظمات الصناعة

ھناك شركات كبیرة وقلیلة حیث یتسم السوق بما یسمى احتكار القلة حیث یفرض ھؤلاء الأقویاء  فأنذلك التنافس 
  أسعارھم وشروطھم على السوق كلھ . 

 : كلما زاد ھامش الربح أغرى ذلك منظمات الصناعة على الدخول في حرب سعریھ وإتباع  ھامش الربح
بحملات إعلانیة مكثفة . وكذلك ھامش الربح الكبیر یغري المنافسین الجدد على استراتیجیات ھجومیة والقیام 

  تزداد حدة المنافسة .  ومن ثمالدخول في الصناعة 
 : ادت حدة المنافسة بین منظمات دزاكلما قلت ثقافة العمیل وإدراكھ بالخصائص الحقیقیة للسلعة كلما  ثقافة العمیل

 العمیل .  فيالإعلانات للتأثیر الصناعة نظراً لإمكانات استخدام 
 : تزداد حدة المنافسة بین منظمات الصناعة كلما لم تستطع منظمات الصناعة التحكم في الكمیات  مرونة الإنتاج

فشركات الطیران لا تستطیع إلغاء رحلة ؛ لأن , كان ھناك احتمال لزیادة العرض عن الطلب  ومن ثمالمنتجة 
الركود الموسمیة مما یزید من حدة  مددتلجأ لإجراء تخفیضات في  ومن ثمیھا , ھناك عدد محدود من الركاب عل

  .المدد المنافسة خلال ھذه 
 : الخروج من الصناعة دون تحمل  للمنظمةتزداد حدة المنافسة إذا لم یكن من الممكن  تكلفة الخروج من الصناعة

خراج المنظمات تحاول المنظمات الكبیرة إخسائر كبیرة عند التصفیة , ویكون ذلك في مرحلة التدھور حیث 
  محاولة لتحقیق تخفیض الكمیة المعروضة من السلع والخدمات .   في الصغیرة من السوق 

  
  

  
  
  

ة للبیئة مة التي تشتق من المكونات الرئیسعناصر بیئة المھ )51-50: 2009( الخفاجي,ألغالبي,من  وقد حدد كل       
  العامة للمنظمة , فھي تحمل مجموعة سمات لعل أبرزھا ما یأتي : 
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 . أنھا عناصر ذات ارتباط مباشر بعملیات المنظمة وأنشطتھا 
 . تشترك تلك العناصر بتفاعلاتھا وتأثیراتھا بتكوین المجال الحیوي الذي تعمل في إطاره المنظمة وتتعامل معھ 
  وتحدد ھویتھا , ومكانتھا وسمعتھا . , أنھا عناصر خاصة بكل منظمة 
  خصائصھا من إفرازات عناصر البیئة الخاصة .  منأن شخصیة المنظمة مستمدة 
 تدعو لتأسیس منظمات تعبر عن جوھر تلك العناصراُ البیئة الخاصة فرصاً وموارد رتفرز عناص 
  عملھا ( محلیة / دولیة ) .یتباین تأثیر تلك العناصر وفقاً لحجم المنظمة ( صغیرة , كبیرة ) وساحة 
  . أن نوع المنظمة مرتبط بزخم وكثافة ارتباطھا بأعداد محدودة أو واسعة من تلك العناصر 
 ة والتغییر بعناصر البیئة الخاصة . ظمة قدرات للتنبؤ باتجاھات الحركتمتلك كل من 
 اصر تلك البیئة . اعتماد المنظمة لغة تحاور خاصة بھا تفرضھا طبیعة العلاقة المتبادلة مع عن 
 التحكم إذا كانت قیادیة ,  تلفة منھا مثلاً صیغة الھیمنة أومخ اً یأخذ تعامل المنظمة مع عناصر البیئة الخاصة صیغ

  كانت مستجیبة ومحدودة التأثیر . وصیغة التكیف إذا

جماعة  أوفي تحلیل مستوى شدة المنافسة داخل صناعة معینة  )Wheelen&Hunger,2008:88(وقد بین        
 إلىالتنبؤ . فالنوع الاستراتیجي ھو صنف المنظمات التي تستند  لإغراضمن المفید تقسیم المنافسین , ان  إستراتیجیة
سنو فان حسب مایلز وب. والإستراتیجیةمشتركة ومجموعة ھیكل وثقافة وعملیات تتكامل مع ھذه  إستراتیجیةتوجھات 

التوجھ الاستراتیجي العام  أساسعلى  أنواع ةأربعواحد من  إلىیصنف  أنتنافس المنظمات داخل صناعة معینة یمكن 
.  الأخرىتتصرف باختلاف احدھا عن ھا نفسوھذا التصنیف یساعد على توضیح لماذا الشركات التي تواجھ الحالات  ,

  -ھي : الأنواعوھذه 

تحدد خطوط منتجاتھا التي تركز على تحسین الكفاءة لعملیاتھا الموجودة . وھذا یجعل  الشركات التي : المدافعون - 1
  الشركات لا تدخل في مجالات الابتكارات الجدیدة .

المنتج والفرص السوقیة . وھذا التوجھ  إبداعاتواسعة وتركز على  إنتاجالتي تمتلك خطوط  : الباحثون عن الجدید - 2
  ولیس الكفاءة . الإبداعالتركیز على  إلىیجعلھم اقل كفاءة فھم یمیلون  ألبیعي

على نوعین مختلفین من المنتجات احدھما ثابت والآخر متغیر ففي  الأقلالمنظمات التي تعمل على  : المحللون - 3
  .IBM. ومثال ذلك شركة  الإبداعالمجال الثابت تركز على الكفاءة وفي المساحات المتغیرة تركز على 

والثقافة والھیكل . وھم غالباً ( غیر فاعلین )  الإستراتیجیةعلاقة ثابتة بین  إلىالمنظمات التي تفتقر  : المتفاعلون - 4
  الضغوطات البیئیة. إلىمستجیبون فھم 

) التالي الذي یبین المتغیرات 12شكل (ھمة (الصناعة) بشكل مختصر نورد وللتعبیر عما سبق لمتغیرات بیئة الم     
 إلیھامع بعض المحددات لكل متغیر من المتغیرات والتي أضاف  رالأساسیة لبیئة المھمة (الصناعة) لبورت ةالخمس

)Wheelen&Hunger,2010:161(  (القوة النسبیة لباقي أصحاب المصالح) تتضمن الحكومات ومتغیراً سادساً ھو
وأھمیة ھذا المتغیر تحادات وجماعات المصالح الخاصة , والاوالھیئات التجاریة الھیئات الاجتماعیة والدائنین و

  حسب نوع الصناعة .ب(أصحاب المصالح) تختلف من صناعة إلى أخرى و
  
  
  

   
 

 محددات التنافس 
 نمو الصناعة -
 القیمة المضافة -
 ھویة العلامة التجاریة -
 قیادة الكلفة -
 ھویة العلامة التجاریة -

 محددات الدخول 

 اقتصادیات الحجم  -
 المزایا المطلقة في التكالیف  -
 المتطلبات الرأسمالیة  -
 تمایز المنتج  -
 قنوات التوزیع الى الوصول  -
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  )12شكل (

  التي تقود المنافسة في الصناعة القوى الخمس
  
  
  
  
  
  
  
 

                                
  -و اعتماداً على ما سبق یمكن استخلاص الآتي :      
 .إن تحلیل قوى التنافس یمثل أھمیة كبیرة في صیاغة الإستراتیجیة  

  

 ن الجددوالداخل

  

  ن في الصناعة المنافسو
  
  
  

  

 شدة التنافس 

  

 ن المجھزو
  

 ن المشترو
 للمجھزین

 القوة التفاوضیة القوة التفاوضیة
 للمشترین 

  

 المنتجات البدیلة 

  تھدید 
  المنتجات البدیلة

  تھدید 
  الداخلین الجدد

 ن  محددات قوة المشترو

  الحساسیة للسعر 
 السعر /  المشتریات الكلیة  -
 تمایز المنتج  -
 ھویة العلامة التجاریة  -
 الجودة / الأداء  فيتأثیر  -
 أرباح المشترین  -
 دوافع صانعي القرار  -
  القوة التفاوضیة 
كثافة المشترین مقابل كثافة  -

 المنظمات 
 حجم المشتري  -
معدل قیادة التكالیف إلى قیادة  -

 تكالیف المنظمة 
 معلومات المشتري  -
 القابلیة على التكامل الخلقي  -
 المنتجات البدیلة -

 ن  محددات قوة المجھزو

 تمایز المدخلات  -
قیادة التكالیف للمجھزین  -

 والمنظمات الموجودة في الصناعة 
 وجود المدخلات المنتجات البدیلة -
 كثافة تواجد المجھزین -
معدل الكلفة الى المشتریات الكلیة  -

 في الصناعة
 ھوحجمالمجھز أھمیة  -
 الكلفة والتمایز  فيتأثیر المدخلات  -
تھدید معدل التكامل الأمامي على  -

تھدید التكامل الخلفي للمنظمات 
  الموجودة في الصناعة  

محددات تھدید المنتجات 
قدرة المشتري على استبدال  -

 المنتج 
 الأسعار النسبیة  -
 أداء المنتجات البدیلة  -
 قیادة التكالیف  -

  

Source: Pearce II, John A. & Robinson, Richard B, "Strategic Management :Formulation, 
              Implementation, and Control,12thed., McGraw-Hill, Singapore, 2011: 92 .  
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  الصیاغة.إن تحلیل قوى التنافس یتطلب متابعة مستمرة لما یحدث في المحیط والعوامل المؤثرة في 
  یعُد تحلیل قوى التنافس مدخلاً رئیساً لتحلیل الفرص و التھدیدات التي تواجھ المنظمة في بیئة الصناعة من خلال

 السوق. فيتحدید المنافسین الأقویاء و مدى تأثیرھم 
  ضرورة تحلیل الفرص والتھدیدات الموجودة في البیئة المحیطة بالمنظمة في مدة زمنیة معینة حتى تتمكن من

التھدیدات التي یمكن أن تعرقل وصول المنظمة إلى إزاء لتحقیق أھدافھا وتتخذ الوقایة استغلال تلك  الفرص 
  أھدافھا.

 قطة ون )مادیةالبشریة منھا أو (للحصول على مواردھا  استمثل البیئة الخارجیة نقطة البدایة أي المصدر الأس
  لمنتجات المنظمة أي الجھة التي تصب فیھا مخرجاتھا من السلع والخدمات. النھایة فھي المستھلك الأساس

  القوانین الخاصة بحمایة المستھلكین، والحفاظ  من القیود على أنشطة المنظمات مثل عدداً البیئة الخارجیة تفرض)
 ، والقوانین الخاصة بتنظیم العلاقة بین أرباب العمل والعاملین...الخ). البیئةعلى 

  جمیع المنافسین في بیئة صناعة المنظمة. عندإن الرصد البیئي یحدد الأسس الارتكازیة للإنذار المبكر للمنظمة  

  
  متغیرات الرصد البیئي -: رابعاً 

 )Bratton& Gold,2007:2( و) Hitt et al., 2007: 37)(Dess et al.,2007:43( منحدد كل قد ل       
التي تتعامل و لھاتتضمن تحدید العناصر المكونة  الخارجیةالبیئة  رصدأن عملیة   )109-107: 2008(رشید وجلاب,

معھا المنظمة والتعرف على التغیرات المحتملة في ھذه العناصر ودراسة مدى تأثیرھا في حاضر المنظمة ومستقبلھا 
والمراقبة والتنبؤ  المسح( تطلب منھ القیام بأربع خطوات تشمل یالبیئي  الرصدیكون المدیر ناجحاً في عملیة ولكي 

  .في الدراسة الحالیة متغیرات للرصد البیئي وھذه الخطوات سنعتمدھا  )5جدول (في  موضح مثلما) والتقییم 

  )5( جدول
  عملیات تحلیل البیئة الخارجیة

  العلامات المبكرة للتوجھات والتغیرات البیئیة.تعریف   المسح  1
  تحدید المعنى من خلال الملاحظات المستمرة للتوجھات والتغیرات البیئیة.  المراقبة  2
  تطویر النتائج المتوقعة اعتمادا على التوجھات والتغیرات المراقبة.  التنبؤ  3
  البیئیة لإستراتیجیات المنظمة وإداراتھا.تحدید التوقیت وأھمیة التوجھات والتغیرات   التقییم  4

 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  المسح  - أ

Source: Hitt , Michael A. ; Hoskisson, Robert E. & Ireland, R. Duane, " Management of 
              Strategy: Concept and Cases " 1st Edition ,Thomason South-Western, China, 2007:37          
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و  )Bratton & Gold,2007:2( ھاواتجاھات البیئي تحدید الإشارات الأولى لتغیرات البیئة العامة المسحیمثل      
لتغیرات لمسح العلامات المبكرة لعامة. و تحدد الشركات من خلال دراسة كل الأجزاء في البیئة ا المسحیستلزم 

البیئي مع البیانات و  المسحما تتعامل الشركة عند  قدماً. وغالباالتغیرات الماضیة المحتملة في البیئة العامة و تكتشف 
البیئي مھماً و بشكل كبیر بالنسبة للمنظمات  المسحغیر المترابطة. كما و یعُد  المعلومات الغامضة  أو غیر الكاملة أو

ت التي تحدث في ة التغیراالتي تعمل ضمن بیئة متقلبة و ھي غیر مناسبة للمنظمات التي تعمل في بیئة مستقرة بسبب قل
   (Hitt, et.al., 2007: 38) .ارنة بالنتائجالمسح مقات مثل تلك البیئات مما یؤدي إلى ارتفاع كلفة عملی

ظمة قتصر على تلك المعلومات التي تخدم المنتلابد وان  عملیة المسحإن  )179-178: 2007(بن حبتور, في حین     
علومات المرتبطة بالعوامل تلك المالا لا یتم استخدام إذ بمعنى آخر من بین الكم الھائل للمعلومات  وءوعملیة التنب

  - : ھما البیئي بالمسحیمكن اختیار مدخل من بین مدخلین عند القیام و ة للبیئةالرئیس
  ارج ى الخ داخل إل ن ال ح م ادین  : out  approach –Insideالمس ة بمی ات المرتبط ع المعلوم تم جم ا ی وھن

تخصیص  علىالوظائف والأنشطة التي تمارسھا المنظمة والتي تمتاز بحساسیة عالیة للتغیرات البیئیة ، فھو یساعد 
  الموارد لنشاط معین دون غیره من الأنشطة الأخرى التي تقوم بھا المنظمة.

  داخل ى ال ارج إل ن الخ ح م ي  :achin appro -Outsideالمس ة ف ل البیئی ة للعوام املة العام رة الش د النظ ویعتم
ن مجالات التركیز على مجال معین ، وھو یس المجالات المختلفة دون تج ع ن إن تن ھم في كشف التھدیدات ألتي یمك

 لا تمارسھا المنظمة .

ار       ى  )Witcher&Chau,2010:90-91(وأش حإن ال ول  مس امل ح ور ش ع تص من وض ة یتض ة الخارجی البیئ
  وأھدافھا الإستراتیجیة .ورسالتھا البیئة الخارجیة عن ماذا یحدث ؟ وعن الإشارات والأحداث المتعلقة برؤیة المنظمة 

  
  المراقبة  -  ب

الطویلة یمكن للإدارة العلیا للمنظمة أن تشكل بحكم تجربتھا وخبرتھا الى انھ  )282: 2007,ألغالبي( أشار     
منھجیتھا الخاصة للرقابة على الأحداث البیئیة واتجاھات تطورھا استنادا إلى رؤیتھا وفلسفتھا التي تؤمن بھا فضلاً عن 

المقدمة بالدراسة  توالأطروحایعیدوا النظر باستمرار في الاستنتاجات  المدیرین الرئیسین في المنظمة یمكن أن
من  عددالرقابة العامة للإحداث البیئیة یمكن أن ینطلق منھا  نإفوفي ھذه الحالة  , البیئي وءوالتنب بالرصدالخاصة 

 لدنالبحوث المتخصصة وفي مختلف الاتجاھات لغرض التأكد من صحة ودقة المؤشرات الضعیفة الملتقطة من 
المراقبة الناجحة مقیاس عملیة  إن) Hitt et al.,2007:39(وبین  . المدیرین من بعض المؤشرات والأحداث البیئیة

 أنوالاتجاھات المختلفة في البیئة وبذلك تستطیع المنظمة واكتشافھا  الأحداث إدراكیتمثل في قابلیة المنظمة على 
  . المسح دیدھا في عملیة لتقدیم السلع والخدمات الجدیدة بالوقت الملائم لأخذ المیزة من الفرص التي تم تحتستعد 

عملیة المراقبة البیئیة ھي تحلیل المنظمة لبیئتھا الخارجیة فھي  نالى ا )Dess et al.,2008:39( أشاربینما      
  وجدولة النشاطات ,  الأحداثتتابع والتي تقیم الاتجاھات البیئیة ,  الوسائل

ن عملیة المراقبة تتضمن الفحص المنظم لتطور التغیرات أ Witcher&Chau,2010:90)(بینما قد أوضح      
خصوصاً عند تتبع سلوك الزبائن ونشاطات المنافسین  مفیدةالبیئیة لتحدید الفرص وللحذر من التھدیدات وھي 

  والخصوم المحتملین .

  

  

  
  وءنبالت  - ت
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بعد أن تجمع المنظمة البیانات عن وضع بیئتھا الحالیة ، تقوم بتحلیل الاتجاھات الحالیة لتعلم ما إذا كانت تلك      
اكتشاف القوى  إلىالاتجاھات ستستمر في المستقبل أو لا ، بتطویر تقدیرات توجھ وسرعة التغیر البیئي ویسعى التنبؤ 

المراقبة، وبناء الأنموذج لتطویر التوجھات في المستقبل واستنتاج  أو الأسباب التي تقود التوجھات التي ظھرت خلال
البیئة معلومات  رصدمضامین التنبؤات التي ھي عبارة عن مجموعة من الافتراضات والتقدیرات المستقبلیة. ویوفر 

قیام الإدارة بالتنبؤ البیئي  یستدعي )83: 2006(شوشة,وقد بین  )147: 2004,ألركابي( . موثقة عن الوضع الحالي
من أجل معرفة التغیرات المتوقعة في البیئة الخارجیة مما یساعد على تحدید الفرص والتھدیدات ونقاط القوة والضعف 
وتقییم أثر العوامل البیئیة المستقبلیة على المنظمة تمھیدا لتحدید التصرف المناسب للتعامل معھا ، فتأمین وبقاء 

ھو أساس التخطیط مة وتأقلمھا مع التغیر البیئي یقتضي توقعھ واستكشافھ مسبقا . والتنبؤ البیئي واستمرار المنظ
ة ثم ینتھي بتصمیم الإستراتیجیة المناسبة) وإدارة رات الإستراتیجیة البیئیة الرئیس( الذي یبدأ بتحدید المتغیالاستراتیجي 

عملیة التنبؤ تتضمن تطویر  نا )Hitt et al.,2007:39(وبین الإدارة الإستراتیجیة بصفة عامة. الأزمات والأحداث و
نتیجة للتغیرات والاتجاھات التي تم تحدث بھا  أنحدث في المستقبل والسرعة التي یمكن أن یعما یمكن  تالافتراضا
التنبؤ البیئي ھو عملیة  إن )Dess et al.,2008:42(. في حین بین  خلال عملیتي المسح والمراقبة من تشخیصھا

  وسرعة وشده القوة للتغیرات البیئیة من حول المنظمة .  ھتوجتطویر توقعات مقبولة حول 
تتضمن التكھن بالإمكانیات التي تمتلكھا  فقد أشار إلى إن عملیة التنبوء Witcher&Chau,2010:90)(أما      

  .وتخمینھا على جمع البیانات الحالیة  دبالاعتما ىالمنظمات الأخر
  
  التقییم  -  ث

الإدارة الإستراتیجیة للمنظمة من  الىوالتوجھات تھا وأھمیإن ھدف التقییم ھو تحدید توقیت تأثیر التغیرات البیئیة      
خلال عملیات المسح والمراقبة والتنبؤ التي من خلالھا یستطیع المحللون فھم البیئة العامة ، إذ ستتوافر لدیھم بیانات 

یئة ولكن من دون ترابط وھنا یبرز دور التقییم في تحدید الترابط وتحدید العلاقة بشكل واضح فیما بین كبیرة عن الب
    )Hitt et al (40-2007:39,العوامل البیئة الداخلیة وعوامل البیئة الخارجیة . 

  
  
  
 



 الفصل الأول )الذكاء التنافسي : المبحث الثاني /  للدراسة الإطار النظري (
 

  39 

  
  الأولالفصل 

  المبحث الثاني / الذكاء التنافسي
Competitive Intelligence (CI) 

  
  

  
  

              
           

النجاح  أساسالمعرفة  وأصبحتعن المعلومة  اً في البحثحروب في الوقت الحاضر الأعمالحروب  أصبحت لقد            

الانترنیت تطور وسائل الاتصال وشبكات و العولمة والانفتاح على العالم الخارجي  عصروالتفوق التنافسي ولا سیما في 

 أكثرلك معلومات تمن یم إنفلذلك  , بسھولة یحتاجونھمنتج أي  إلىالمسافات ومكنت الزبائن من الوصول  اختصرتالتي 

 إلىبالاستناد  أفضللك فرصاً تیم فأنھ الأعمالغیر تلك القوى في بیئة والموارد عن  وأالمنافسین أو عن وأدق عن السوق 

یكون سلاحاً فعالاً  أنفالذكاء التنافسي من الممكن  , الأعمالمبدءاً فعالاً وحكیماً في بیئة  أصبح(اعرف عدوك) الذي  مبدأ

 إطاراً  المبحث ھذا سنقدم خلالالمنافسین لذلك  عنجیداً لجمع وتحلیل المعلومات  أسلوباً ما طورت  إذافي ید المنظمة 

,  عملیاتھ,  , مصادره أھمیتھ نشأتھ وتطوره , Competitive Intelligence (CI)الذكاء التنافسي  مفھوم عن نظریاً 

متواضعة في تعزیز الجانب النظري لھذا  أن یكون ھذا المبحث إسھامھ أملالخصائص الأساسیة لنجاحھ ثم نماذجھ على 

  -المفھوم الحیوي , وكما یأتي :

  
 .النشأة والتطور الذكاء التنافسي  -أولاً :
 مفھوم الذكاء التنافسي . - ثانیاً :
 الذكاء التنافسي . أھمیة -ثالثاً :
 مصادر الذكاء التنافسي . -رابعاً :

 الذكاء التنافسي . اتعملی -خامساً :
 التنافسي . الذكاءلنجاح برنامج  الخاصةالخصائص  - سادساً :
 نماذج الذكاء التنافسي . -سابعاً :

  
  
  

  
  والتطور النشأة:  التنافسي الذكاء - أولا :

 Competitive Intelligence Evolution & Development  

  

 ةـدمـقـمـال
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كما یمكن  )Juhari&Stephens,2006:61( ) سنة2000لمفھوم الذكاء التنافسي تأریخ غني یمتد لأكثر من ( إن      
البیزنطي  الإمبراطور نا التاریخیةتشیر السجلات  أخرى) سنة من التأریخ الصیني ومن جھة 5000( نلأكثر مإرجاعھ 

م الرھبان لسرقة دیدان الحریر من الصین في محاولة لفھم كیفیة ) في القرن السادس استخد565-483( الأولقسطنطین 
التي تدل على استخدام الذكاء التنافسي حول رصد البیئة للحصول على  الأمثلةصناعة الحریر عندھم وغیرھا من 

  ) Calof&Wright,2008:718-719( التنافسیة . البلدان المیزة أوالمعلومات التي توفر للمنظمات 
والتي  )1986(في عام  الفضل في تأسیس ما یسمى بجمعیة مھنیي ذكاء المنافسة )Michael Porter(وكان ل      

جمعیة مھنیي ذكاء  باسم) 1986( عام أسست) ( وھي جمعیة SCIPتسمى حالیاً بجمعیة محترفي الذكاء التنافسي (
 , Shell , Motyorola)ممارس لمھنة الذكاء التنافسي في شركات كبرى مختلفة منھا )700( المنافسة في البدایة وتضم

Merch , P&G)  (عدد من مجلة  أولصدور ) 1990(وقد شھد عامCompetitive Intelligence Review ( 
تنافسیة  إستراتیجیةلذكاء المنافسة یضم مراكز بحثیة وجامعات وشركات وھیئات تعمل لتوفیر معلومات  مركز كما یوجد
   Dishman&Calof,2008:766-770( (Blenkhorn&Flesir,2005:29)()  مضافةذات قیمة 

 أمثال ) CI ( التي تناولت مفھوم الذكاء التنافسي الأدبیات إن )Popa&Cucui,2009:327-328( بینولقد        
)Tham&Kim,2002:1( )(Fleisher et al.,2003:3 )Calof&Wright,2008:718(  اقترحت ثلاثة قد

  -اتجاھات تطور من خلالھا مفھوم الذكاء التنافسي وتتلخص بالاتي :
  بخصوص الذكاء  ھاإجراؤالدراسات التي تم  أول(  هالذي یمكن تحدیدیتمثل بالمجال العسكري  الأولالاتجاه

 ) .الحرب فن) بعنوان (Sun Tzuالتنافسي ھي دراسة (
  قضیة أمنیة . بوصفھالوطني  بالأمنالاتجاه الثاني یتمثل 
 الذكاء التنافسي یحدد زیادة تنافسیة المنظمات . لثالث یتمثل بالمجال الاقتصادي فإنالاتجاه ا 

مراقبة بیئة الأعمال الخارجیة للمنظمة لغرض  إلىالذكاء التنافسي ھو العملیة التي تھدف  إنفوعلى ھذا الأساس      
  -: عملیة اتخاذ القرار , وھذه العملیة تتضمن مستویین ھمابالتعرف على المعلومات ذات الصلة 

 وقانونیة لغرض تجمیع البیانات من اجل بناء  أخلاقیةالمعلومات من مصادر  إلىھدف الوصول الذكاء التنافسي ب
البیئیة والتوجھات الماضیة والحالیة  والظروفتعلق بالمنافسین والمنافسة ما یفیمصادر معلومات جدیدة 

 والمستقبلیة وغیرھا .
  ویمكن استخدامھا لدعم عملیة اتخاذ  مفیدةمعلومات  إلىتحلیل ھذه المصادر الجدیدة للبیانات لغرض تحویلھا

  القرار في المنظمة .
  -الأتي : علىقسم مراحل تطور مفھوم الذكاء التنافسي ت وبذلك یمكن أن

 . تجمیع الذكاء التنافسي الذي حصل خلال الستینیات والسبعینیات وتتمثل بالقدرة على الحصول على المعلومات 
  ( لدن) من 1987- 1980( المدةتحلیل الصناعة والمنافسین الذي حصل خلالMichael Porter(  عام

 . )Competitive Strategy التنافس  إستراتیجیة ( ) حین اصدر كتابة1980(
  2000-1987( المدةالذكاء التنافسي ضروري لعملیة اتخاذ القرار الاستراتیجي الذي حصل خلال. ( 
  قدرة جوھریة تمثل الوضع الحالي لتطویر الذكاء التنافسي والذي ظھر من خلال الذكاء التنافسي بوصفھ

 الجامعات ومدارس الأعمال عبر العالم بخصوص مفھوم الذكاء التنافسي .الكورسات التي تقدمھا 

  
القرن العشرین  أواخرالاستخدام المتزاید للذكاء التنافسي في  إنإلى  )Melo&Medeiros,2007:207( أشاروقد       

د الذكاء التنافسي على مدى عالمي وذلك لضمان موقع لھا وتحدی باستخدامقامت بعض البلدان  إذكان دالة لعولمة الاقتصاد 
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لا سیما في و أسواقھارب العالمیة الثانیة فضاعف من قوة حالیابان منذ ال استخدمتھبصماتھا في المشھد العالمي الجدید فقد 
   ھاتھا .على التكیف مع توج الأمریكیةحقبة الثمانینیات واجبر البلدان الغربیة والولایات المتحدة 

أن الذكاء التنافسي یمكن المنظمات من الحصول على  )Wheelen&Hunger,2008:92-93( أوضحوقد       
ن والخبرات الصناعیة والانترنیت ) والإستراتیجیون ون والزبائن والعاملوھي (المجھزوالمعلومات من عدة مصادر 

یمكن أن یستخدموا ھذا المعلومات لرصد التوجھات المحلیة والإقلیمیة ولتقییم الحصة السوقیة وظروف السوق 
تشتري تلك المعلومات من سماسرة  إنن الجدد والمنتجات الجدیدة ویمكن للمنظمات والتشریعات الحكومیة والمنافسو

) التي تقوم بجمع البیانات الشھریة حول A.C. Nielsen) لبحوث السوق وشركة (Findexشركة (ات مثل المعلوم
    التجزئة والنسبة المئویة للخزین . وأسعارالحصة السوقیة 

 العالمي الذكاء اتحاد راأشّ  فقد,  السنین مر على التنافسي الذكاء عن كتبت الاستشاریة المجموعات من عدداً  ھناكإن     
(Global Intelligence Alliance) أو الأفراد ممثل في عدد من /  عة استشاریة من الشركات الفردیة ( وھو مجمو

وتكامل , ونتائجھم تتجسد في أن تلك الشركات كانت تكافح من أجل الحاجة الأفضل لفھم تعقید البیئة الخارجیة , المواقع 
 الیوم الأعمال بیئة" :لأن وذلك,  للذكاء القویة الحاجةإلى  .)اصة بتلك الشركاتذلك في عملیة التخطیط الإستراتیجي الخ

 الحال ھو مثلما العولمة قوى واجھت أن لھا یسبق لم إذ,  للشركة الخارجیة البیئة في المخاطر لإدارة شامل نظام تتطلب
 Global).  " منظماتھم في كبیر أثر لھا كونتس ھذه التغییر قوى أن الشركات مدیري معظم ویشعر,  الحاضر الوقت في

Intelligence Alliance,2007) 
الذكاء التنافسي ظھر في الأدبیات خلال الستینیات من القرن  ناالبیئي  الرصدأشارت الأكادیمیات بصدد مفاھیم  بینما      

) بینما ظھرت الأعمال ذات الأھمیة والتسعینیاتوالثمانینیات الماضي وتوالت التطورات على مفھومة تتابعاً (السبعینیات 
  -: من الكتاب أمثال لعدداً والصلة بالذكاء التنافسي في العقد الحالي 

(Beal,2000) (Kourteli,2000) (Kumar et al,2001) (Voros,2001) (Knip,2003) (Saxby et 
al,2002) (Decker et al,2005) (Vojak&Nunez,2005) (Rajaniemi,2005) (Brouard,2006)   

 الاستخبارات( و )السوق ذكاء( و )التنافسي الذكاء( موضوعات تتناول رصینة مجلات في المقالات من أعداد نشرت فقد
 فیھا ظھرت التي المرات عدد وكانت,  المقال متن في المصطلحات تلك إلى أشارة في أو,  مقالات صورة في) التسویقیة

 لاستخبارات, ا ةمر 1379الاستخبارات التسویقیة ,  مرة 144ذكاء السوق  , رةم 710الذكاء التنافسي ( :  كالآتي
  - ) الأتي :6جدول (كما یبینھا و  )مرة 1497) مجتمعة( السوق وذكاء التسویقیة

  )6( جدول
   بأنواعھ التي تناولت مفھوم الذكاء المجلات

  الذكاء  
  التنافسي

  ذكاء
  السوق

  الاستخبارات
  التسویقیة

  السوقذكاء 
  أو الاستخبارات التسویقیة

 ھذه المجلات  باستثناءما ورد 
(CIR,JCIM,MIP)  

710  144  1379 1497 
  

  ما ورد في المجلات
(CIR,JCIM,MIP)  

369  127  61  168 
  

  
  
  
  

  مفھوم الذكاء التنافسي -: ثانیاً 
Competitive Intelligence Concept 

Source : Calof J.L.& Wright S. Competitive Intelligence: A practitioner, Academic and Inter - 
               disciplinary perspective, European Journal of Marketing, Vol.42 No.7/8 2008:721.       
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المعلومات التي تعطي لمنظمة الأعمال المیزة  أوھو المعرفة  الذكاء التنافسي نا )Trotta,2003:67;23( بین     
جمع تعلاقات الزبون التي  إدارة أنظمةالمیزة التنافسیة یتم الحصول علیھا من خلال  أن, التنافسیة على حساب خصومھا 

ى وھذا النوع من المعلومات یعطي المنظمة الأسبقیة علوالقنوات المجھزین والأسواق  المعلومات حول سلوك الزبائن و
یم المنتجات التي یحتاجون إلیھا , وان تكنولوجیا المعلومات تساعد على خلق الذكاء التنافسي من حساب منافسیھا لتقد

  .  خلال استخدام معلومات حول العملیات الداخلیة للأعمال ومعلومات عن سلوك الزبائن
حتاج إلى تإن نشاطات الذكاء التنافسي إلى ) Wright et at.,2004:84(و) Ganesh et al., 2003:4(أشار  وقد    

  ن تتطور وتتغلغل في المنظمة وذلك یظھر من خلال نجاح وأرباح المنظمة . افي طریق یمكن لثقافة الذكاء من  أن تدار
 والمحتملین الحالیین المنافسین عن ھاوتحلیل المعلومات جمع عملیةان  إلى )Fellman&Post,2004:7( وأشار     
ان عملیة الذكاء التنافسي تھدف إلى  )Steinberg,2004:2(ووجد  .لفائدتھا المعلومات لھذه الإدارة استخدام لضمانھي 

تحدید اتجاھات السوق والزبائن والمنافسین ودعم قرارات الأعمال (التسویق والمالیة والشراكة و....) بھدف تحقیق حصة 
  سوقیة والفوز بزبائن جدد والتفوق على المنافسین .

التنافسي  ءإن الذكا إلى )Boulhillier&Jin,2005:20-24( و )Carr et al.,2004:154-160(من  وأشار كل      
خصوصاً في السنوات السابقة ویرجع ولعقدین الماضیین عن المعلومات وقد لفت الانتباه على ا یمثل مجالاً أو حقلاً للبحث

  -ذلك للعوامل الآتیة :
  تكنولوجیا المعلومات والاتصالات .التطور المذھل في 
 . تطور الأسالیب والأدوات التي تقدمھا تقنیة المعلومات والاتصالات 
  المصدر الرئیسي للمعلومات . یعدالاستخدام الموسع للانترنیت الذي  

عملیة تطویر مستمرة للأعمال وتقدیر  بأنھالذكاء التنافسي  )Calof&Wright,2008:717-720(وعرف       
  إمكانیات وسلوك المنافسین الحالیین والمحتملین لیرفد عملیتي المراقبة والتطویر للمیزة التنافسیة .

ن نظام الذكاء التنافسي ھو نظام معلومات تنفیذي یركز على المعلومات ا) Brown, et al., 2009:719(وبین      
 ةأبجرالذكاء التنافسي بأنة عملیة أخلاقیة وقانونیة تعمل  )Heppes&Dutoit,2009:49(وقد عرف التنافسیة . 

ساسیة لعملیة الذكاء التنافسي بیئة التنافسیة للمنظمة وان العناصر الأالعبین المھیمنین في لاقصوى حول معرفة ألوسرعة 
عملیة  إدارة والذكاء  إیصال و ھاوتولیف تحلیل المعلومات وجمع المعلومات  واكتساب متطلبات الذكاء التنافسي ( ھي

الذكاء التنافسي ھو المعلومات التي تم  ناالى ) Barringer&Ireland,2010:188;592(وخلص  )الذكاء التنافسي 
مثلاً إذا كانت  سھلة مھمةالحصول على الذكاء التنافسي لیس دائماً  إنوجمعھا بواسطة المنظمة للتعلم حول منافسیھا , 

ة أطریق التقریر السنوي في مجال ھی المنظمة المنافسة ھي منظمة تداول عام فأن معلوماتھا المالیة تكون متوفرة عن
المنظمات المنافسة ھي  أو أكثر إحدىكانت  إذا أماة أوفرة على الموقع الالكتروني للھی) وھي متSECsالمالیة ( الأوراق

  .  للآخرینستكون المھمة صعبة لأنھا تكون غیر ملزمة بكشف معلوماتھا ف) أھلیةمنظمة خاصة (
      تحركاتھم وقدراتھم فقد أوردومراقبة الاستراتیجي في عملیة تحدید المنافسین  یجة لأھمیة الذكاء التنافسي ودورهُ ونت      

تتمیز  لاكتساب میزة تنافسیةاء التنافسي وأھمیة القیام بھا التي تبین ماھیة عملیة الذك المفاھیممن  عدداً ن الكتاب والباحثو
  -: التالي )7جدول (ي تعمل فیھا المنظمة والتي تظھر في بھا عن المنافسین في بیئة الصناعة الت

  
  
  
  

  )7( جدول
   الباحثین من عدد نظر وجھة من التنافسي الذكاء مفاھیم

  التعریف  الكاتب والسنة والصفحة  ت
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1  Rouach&Sonti , 
2001 : 552  

 التنظیمیة المستویات جمیع في متاحة تكون لكي وخزنھا ومعالجتھا وجمعھا المعلومات مواقع تحدید فن
  . المنافسین من وحمایتھا المستقبل في تشكیلھا إعادة من تمكّن بطریقة

2  
 

McGonagle&Vella, 
2002 : 36 

 مؤكدة بیانات لتطویر المعلومات لمصادر والأخلاقي القانوني الاستعمال الأول أساسیان وجھان یتضمنانھ 
 خلال من التحول والثاني والسیناریوھات والاتجاھات للأعمال البیئیة والظروف والمنافسة المنافسین حول

  . الأفضل الأعمال قرارات تدعم والتي للاستعمال ثابتة معلومات إلى البیانات تحلیل

3   
Cobb,2003:81 

كلاً من القرارات الإستراتیجیة والتكتیكیة فالمنظمات تحتاج للأنظمة والعملیات لجمع  العملیة التي تدعم
  وتحلیل صحیح وموثوق ومتلائم للمعلومات الموجودة بكمیات كبیرة وواسعة حول المنافسین والأسواق  .

4  
 

Hughes,2005:5  مكونات البیئة الخارجیة للمنظمةالأداة التي تعوض القصور الذي یحصل في المعلومات المطلوبة عن جمیع  

5  Greasley,2006:29  غایات) وقدرات وأداء والعملیة التي تجمع المعلومات لوضع إستراتیجیة معرفیة نافعة حول (مكانة
  المنافسین

6  Rugman&Collinso
n,2006:231 

عملیة جمع وتحلیل المعلومات الخارجیة عن المنافسین وعن البیئة التنافسیة باستخدام أسالیب منظمة 
  من عملیة اتخاذ القرار . بوصفھا جزءاً 

7  Kirkwood,2007 : 2 الأعمال خطط في تؤثر التي تھاوإدار ھاوتحلیل الخارجیة المعلومات لجمع وأخلاقي ميانظ برنامج 
  .وقراراتھا وعملیاتھا

8  Westner,2007:6  خطط المنظمة  فيبرنامج نظامي وأخلاقي لجمع وتحلیل وإدارة المعلومات الخارجیة التي تستطیع أن تؤثر
  وقراراتھا وعملیاتھا فھو یركز على البیئة التنافسیة للمنظمة ومنافسیھا .

9  Etzel et al., 
2007:190 

 اتجاه وھو المنظمة إستراتیجیة في ذلك واثر المحتملونو الحالیون المنافسون یفعلھُ  عما البحث عملیة
  . التسویق بحوثمجال   في جداً  اً مھم أصبح

10  
 

Dishman&Calof, 
2008:767  

وتحلیل وإیصال المعلومات البیئیة للمساعدة في اتخاذ القرار الاستراتیجي , وھنا یتضح  جمععملیة تتضمن 
اً من عملیة إدارة ءبأن ھدف الذكاء التنافسي یتمثل في تقدیم معلومات مركبة ومقیمة ومحللة وتعد جز

  المعلومات الإستراتیجیة التي تكون مقرونة وملازمة لإستراتیجیة المنظمة .
11  Turban,2008:456 الحالیة لنشاطاتھم الموارد مصادر حول المعلومات جمع خلال من المنافسون یعملھ ما معرفة  

12  
 

Calof&Wright  
,2008:717 

من نشاطات عدداً تكامل معرفة كل فرد في المنظمة وتمتد أھمیتھ لتغطي البیئي یسھم في  للرصدیعد نظاماً 
التنقیب عن و الخارجیة الرؤیةو الذكاء الاستراتیجيو ذكاء الأعمالوات الأعمال مثل (الرصد والتحلیل منظم

 الاستخبارات التسویقیةو الأداء الإبداعيوكلفة اللاتأكد ووالتسویق الاستراتیجي وء التنبو المعلومات
  بحوث السوق,....)و

13  Slate, 2009: 7 منتجاتھم تطویر قائوطر وقدراتھم المنافسین تكنولوجیا عن المعلومات جمع عملیة  

14  Stair&Reynolds, 
2009:137 

معرفة  فيق التي تؤثر ائیختص في جمع المعلومات حول المنافسین والطر فأنھ الأعمالذكاء  احد أوجھ
وتكتیكات وعملیات المنظمة فھو یمثل الجزء الحساس من قابلیة المنظمة على رؤیة المنظمة  إستراتیجیة

  واستجابتھا السریعة للتغیرات في مكانتھا السوقیة .

15  Santos&Correia,  
2010:1 

(  ذكاء إلى  والخارجیة ألداخلیھ بیئتھا من المنظمة طریق عن تجمع التي والمعلومات البیانات تحویلعملیة 
 وثمینة قیمة بمعلومات المنظمة أدارة زودت حیث,  التنظیمیة اتالقرار اتخاذ عملیات تدعم) استخبارات

  . المنظمة تنافسیة في اً ایجابیاً تأثیر وتمتلك القرارات نوعیة تطویر على تساعد

16  Wheelen&Hunger,  
2010:71 

شركات المنافسین وھو من أسرع المجالات نمواً وتطوراً في الإدارة  حول المعلومات لجمع رسمي برنامج
  .الإستراتیجیة 

17  Ferrell&Hartline, 
2011:18;104 

والقابلیات الحیویة والغایات لمنافسي  الإمكاناتیختص بتحلیل البیئة التنافسیة للمنظمة ویتضمن تحلیل 
  الاعمال كما انھ عملیة قانونیة واخلاقیة لمراقبة ومتابعة وتحلیل المدى الكلي من النشاطات التنافسیة .

  
  

       
  
  
  

نلاحظ إن اغلب التعریفات الواردة أعلاه تركز على البیئیة التنافسیة مع إمكانیة جمع المعلومات  من الجدول السابقو     
وھي الخطوة الأساسیة والأولى من عملیات الذكاء التنافسي بصورة رسمیة وقانونیة وأخلاقیة ولا تتضمن عن المنافسین 

  والضروریة لعملیة اتخاذ القرارات في المنظمة . عملیات التجسس
  

  إعداد الباحث وفقاً للأدبیات.: المصدر 
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 التنافسي الذكاء أھمیة -: ثالثاً 
The Importance Of Competitive Intelligence  

 إلىقابلیة المنظمات في استخدام الذكاء التنافسي والتسویقي سوف یقودھا  إنإلى  )Breeding,2000,12-20( أشار     
ن في ولال سنوات قلیلة یستطیع التنفیذیفي المستوى التنفیذي بشكل ایجابي وختھا وأھمیتنسیق صنع القرارات  فيالتأثیر 

  المنظمة من خلق میزة تنافسیة من خلال زیادة حصتھم السوقیة بالاعتماد على قابلیات الذكاء التنافسي .
ن الخطوة الأساسیة للذكاء التنافسي ھي فھم المنافسین والتي أصبحت مخططة بشكل ا )West,2001:26(وقد بین      

ت وھي ضروریة لمواجھة حروب التنافس والتي تعني معرفة المنافسین الأساسیین في بیئة رسمي في اغلب المنظما
التي تؤدي إلى نجاح الأعمال وتحقیق الأرباح لمختلف قطاعات وزبائنھم ) وأسعارھم والصناعة من حیث (منتجاتھم 

للتحوط ستخدام معلومات الذكاء التنافسي ا إلى السوق التي تخدمھا المنظمة والأفراد العاملین فیھا , لذلك تعمد المنظمات
  مدخلات لوضع خطة العمل وقرارات التسعیر التنافسیة . دمن ھذه الحروب والتي تع

وخصوصاً تلك تھا وإدارالمنظمات تستخدم الذكاء التنافسي لتحدید الأخطار  إنإلى  )Gilad,2001:1-7(أشارو     
واسطة التغیر في التي تأتي من عدة مصادر تولدت بعن التوسع في قوى بیئة الصناعة  الأخطار في بیئة الصناعة الناجمة

 الجدیدة في الصناعة اتوالاكتساب التحالفاتو للمنافسینلإستراتیجیة الخطوات او الزبائن (توجھات منظورات
التغیرات التي  هالمنظمات تستجیب لھذ إنالتكنولوجیات الحدیثة) لبیئة الصناعة , وان إدارة ھذه الأخطار تعني التأكد من و

التي تنتج بسبب الحدیثة الذكاء التنافسي یعبر عن اتجاھات الأعمال  نا )Alampalli,2002:5( قد بینو تم رصدھا .
  في التعقید البیئي ولأھمیة الصیانة السریعة مع تطور الأعمال المتسارع . دالمتزای التطویر

إن مفھوم الذكاء التنافسي یستخدم في عدة مجالات وھو بشكل  )Wright et al.,2002:351 ; 358( وقد اقترح     
نجاح نشاطات الذكاء  فيعام متناغم مع كل ما تتضمنھ الأبعاد الإستراتیجیة التي ترتبط بة و للسیطرة على ما یؤثر 

تسھل الاتصالات ویعزز التدفق  ولثقة الھیكل ) التي تشجع اوالثقافة والتنافسي ھو وجود العناصر الآتیة (نمط الإدارة 
  السلس للمعلومات وھذا یمكن نشاطات الذكاء التنافسي من فھم أھمیة بناء علاقات تبادلیة وتوجیھیة فیما بینھا .

بیئة ن الإدارة الإستراتیجیة الناجحة تعتمد التقییم الدقیق للا )Bateman&Snell,2002:120-121(وقد بین      
 تنافسي ذكاء برامج إلى تحتاج المنظماتإن  یفة الذكاء التنافسي بشكل فعال في المنظمة .ظل استخدام والخارجیة من خلا

  -:  ھي (CI) برامج لـ الثلاث الأساسیة والمھام  فاعلة
 والمنافسین الصناعة حول عام فھم أعطاء  . 
 تحدث أن یمكن التي الإستراتیجیة النشاطات أثر تقییم أجل ومن اً ضعیف المنافس فیھا یكون التي المجالات معرفة 

 .  للمنافسین
 السوق في المنظمة موقع على خطرة تكون قد والتي المنافسون یتخذھا قد التي المحتملة التحركات لمعرفة  .

 )David,2002:57-58( .ھاوتقییم ھاوتنفیذ الإستراتیجیة صیاغة على قیمة ذات التنافسیة والمعلومات

یفة الذكاء التنافسي ھي ظوقعھا مدیرو الإدارة العلیا من ون الفائدة الأولى التي یتا) Fiora,2004:39( وقد وجد     
ستعطیھا میزة تنافسیة نتیجة التخطیط  ومن ثمالإنذار المبكر الذي یحمي المنظمات من مخاطر البیئة التي تعمل ضمنھا 

  الاستراتیجي الناجح للتغلب على تلك المخاطر .

   
 الأفضل الفھم خلال من الأعمال تنافسیة سن في یسھم أن یمكن التنافسي الذكاءالى ان  (Vriens,2004:12)وأشار     

 كثافة مع ایتنام التنافسي للذكاء الإستراتیجي الدور نا(Kotler,2004:32) وبین  . التنافسیة وبیئتھا الأعمال لمنافسي
 الالتحام وتحسین الزبائن حاجات لتلبیة الأعمال تشكیل إعادة في بكفاءة یسھم إذ,  للسوق الجدد اللاعبین ودخول المنافسة

 في بكفاءة التنافس أجل من الأعمال تشكیل وإعادة التفوق لتحقیق العملیات في المثالیة وتحقیق الأعمال أنشطة بین
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 أجل من التنظیم إعادة عن فضلاً  (First Mover Advantage) الأول المتحرك مزایا واكتساب المستقبلیة الأسواق
.                                                               أفضل تنافسي موقع أجل من التغییر إدارة وأخیراً ,  التنافسیة التحدیات مواجھة

ن الذكاء التنافسي یعد أداة عملیة لتطویر إستراتیجیة الأعمال ا )Rothberg&Erickson,2004:1-4(وبین      
الذكاء التنافسي باستطاعتھم حمایة شھرة  إن مدیري )Comai,2004:40(وبین . وللتنافس الناجح في بیئة الأعمال 

المنظمة من خلال الخصائص الفریدة التي یعمل في ضوئھا الذكاء التنافسي لذلك علیھم أن یفھموا تماماً ما ھي احتیاجاتھم 
  للعمل المنوط بھم ومدى أھمیتھ وما ھي تصورات المنظمة الذكیة .

أداة إستراتیجیة ویعد احد الحقول الأسرع نمواً في بوصفھ عترف بھ ن الذكاء التنافسي ما )Davis,2004:1( وأكد     
لتحقیق المیزة التنافسیة من خلال تحلیل القابلیات ونقاط الضعف و الغایات وحركة  سلوب رئیسالم الأعمال وأصبح أع

بر تحسین قراراتھا المنافسین وبما یسمح للشركة بتوقع تطورات السوق قبل حدوثھا مع إمكانیة الاحتفاظ بالمنافسة ع
  الإستراتیجیة والارتقاء بأدائھا نحو الأفضل مع مقارنة المنافسین . 

الذكاء التنافسي نماذج واستراتیجیات لتطویر المنتجات والمبیعات  تقدیمإلى ) Catena,2005:1-2( أشارفیما       
من الأدبیات ذات الصلة  الى ان عدداً  )Viviers, et al,2005:577( ووجد والارتقاء بأداء إدارة التسویق للمنظمة . 

الولایات المتحدة الأمریكیة) تعد متقدمة في مجال و السویدو فرنساو بعض البلدان ومن ضمنھا (الیابان فيبالموضوع 
من دعائم مرموقة وأصبح  بمنزلة, ففي تلك البلدان حضي الذكاء التنافسي  منظماتھمفي ھ واستخدامتبني الذكاء التنافسي 

  .لتحقیق المیزة التنافسیة  نظام العمل وأسلوب رئیس
داع من خلال التي تعني الإبلتطویر تنافسیة المنظمات إن غرض الذكاء التنافسي ھو  )Kuhn,2005:1(وقد أوضح      

, وقد أصبح من  ھاونشر ھاوتفسیر یدعم احتیاجات المنظمات في مجال جمع المعلومات الخارجیة ھنااستخدام المعرفة , ف
النشاطات الضروریة في اغلب البلدان ومن المھم لمنظمات الأعمال أن تنظر ما وراء نشاطات الأعمال الداخلیة وتكامل 

   الأحداث في البیئة الخارجیة لجمع المعلومات بصورة مستمرة وان ذلك یدعم العملیات الإستراتیجیة في المنظمات .
تحقیق أعلى قیمة وأرباح من إلى إن المنظمات تسعى إلى  )Patton&McKenna,2005:24-29(بینما أشار      

 خلال عملیة رصد الذكاء التنافسي لغرض الحصول على معلومات عن الأسواق وتتقاسمھا مع الأقسام المختلفة للمنظمة
التغیرات التي تحیط و تنھا تتضمن البحث وجمع المعلومات حول الإحداث والاتجاھالغرض خلق حالة التكیف , وبذلك فا

بالمنظمة وذلك لتوجیھ الإدارة الإستراتیجیة للمنظمة من خلال الرصد المنظم للذكاء التنافسي والذي یتضمن ملاحظة 
محددات (شروط) السوق وتجنب  تعدللمنظمة لكي تبقى مطلعة على التغیرات التي وتفسیرھا محفزات التنافس الضروریة 

 أیضاً  یتضمن التنافسي للذكاء المسح وھذا,  ككل التنافسیة البیئة یغطي التنافسي الذكاء على التركیز إنالأخطاء المكلفة .  
 وتجنب السوق تغیرات بشأن اطلاع على للبقاء للمنظمات حاسماً  عاملاً  ویعد, تھا وترجم التنافسیة المحفزات ملاحظة
   فة .المكل الأخطاء

أصبح ) إن في السنوات الأخیرة Bose,2008:515-520(و)Pelsmacker,2005:610-620( كل من وقد وضح     
صورة شاملة المھمة في نظم الإدارة والإدارة الإستراتیجیة وان ھدفھ جمع وتطویر  الذكاء التنافسي من الموضوعات

  عمال لزیادة تنافسیة المنظمة . أصبح الأداة التي تستخدمھا المنظمة على مستوى إستراتیجیة الأللمیزة التنافسیة فانھ 
       

  
  

القیمة یحتاج  إضافةن تطبیق مفھوم على ا )Fahey,2007:4-12(و)Frates&Sharp,2005:16-20(وقد اتفق      
التي یجب أن تؤكد على قرارات فاعلة أكثر والتي تقود إلى الفطنة أو القدرة على  لة من الذكاء التنافسيإلى اقتراحات فعا

التمییز أكثر في السوق وذلك بالاعتماد على النشاطات التي یجب في النھایة إن تصب في تعزیز الأداء الاقتصادي 
 الذكاء بموضوعة كبیرة اھتمامات أظھرت الأدبیاتالى ان  (Kurt&Bessa,2006:86)وخلص والمالي للمنظمة . 
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 من أخرى مجموعة وقد بلورت للأعمال المستدامة التنافسیة المیزة بتحقیق الإستراتیجي دوره تنامي بسبب,  التنافسي
 والمعلومات المعرفة مشاركة آلیات تحسین في دوره إظھار خلال من التنافسي للذكاء الإستراتیجي الدور الباحثین
 . التنافسیة الإستراتیجیات لصیاغة

منھا تستعمل  %)55ن (ا) شركة یتضح 500في مسح لأغنى ( )Wright&Calof,2006:453-456(وقد ذكر      
في صناعتھا وكل منھا لدیھا  هالمعلومات التنافسیة في إعداد إستراتیجیة الأعمال وكل شركة من ھذه الشركات ھي قائد

معرفة بشأن منافسیھا وعلى الرغم من تزاید الشركات التي تتبنى تطبیق آلیات جمع المعلومات التنافسیة و تحلیلھا إلا إن 
  )Bose,2008:511( -: منھا لا زالت مستمرة تكافح في سبیل ھذه العملیة  وذلك یعود لسببین ھما عدداً 
  بشكل صحیح .ھا وتحلیلمتلك معرفة في كیفیة جمع المعلومات الخارجیة من الشركات لا ت عدداً إن 
  یتجسد في نوع من المغالاة المتعلقة بالاعتداد بالنفس والتكبر إذ إن بعض الشركات تعتقد بشكل واثق إنھا تخدم الزبائن

 ھال ن أعمال المنافس غیر ذات أھمیة بالنسبةا من أي طرف أخر فضلاً عن تأكیدھا بشكل أفضل
إلى إن المدراء في جمیع مستویات المنظمة یقومون بعملیة رصد الذكاء التنافسي  )Fielding,2006:14(وقد خلص      

مة , لذلك یجب على المدراء للحفاظ  على الموقع التنافسي للمنظ ستمراربالمراقبة التغیرات في الأسواق والتي تتغیر 
ھذه الاستجابة  منافسین والتطورات التكنولوجیة فإنللتغیرات في رغبات الزبائن واستراتیجیات ال ةللاستجاب التھیوء

من  اعیة وذلك لزیادة المنافسة وللإفادةمن الاستراتیجیات الدف تمكن المنظمات من اخذ میزة تبدأللسوق المعقد والدینامیكي 
 البیئي والرصد التنافسي الذكاء بین حلقة الوصل أن )Brouard,2006:37-50( بینوقد الفرص الجدیدة في السوق . 

 بیئتھا في المنظمة إستراتیجیة لمساندة ضروري وھو للمنظمات البیئي الرصد إمكانات لقیاس إلیة تطویر خلال من تظھر
 لمجابھة ملائم بشكل وتصمیمھا معالجتھا تمت المعلومات من تحتیة بنى یتطلب الذي المتزاید والتعقید لاتأكدلبا تتصف التي
  . للمنظمة الاستراتیجي القرار اتخاذ عملیة وتعزز ذلك
تأثیر كبیر والذي  يالتي تحول المعلومات إلى ذكاء ذ إن الذكاء التنافسي ھو الأداة إلى) DuToit,2007:34( وأشار     
سیزید من تنافسیة المنظمات , لذلك یمكن تعریفھ بأنة التقییم المنتظم  ھناامھ في صنع القرار الاستراتیجي فما تم استخد إذا

المنظمة وبصنع القرار  فيتؤثر  أنوالمستمر للبیئة الخارجیة لكل من الفرص والتھدیدات وتطویرھا والتي من الممكن 
على مدى طویل بأنة أداة الإدارة  ھومعترف ب الأعمالمجالات نمواً في قطاع ال أسرعالذكاء التنافسي من  إنفیھا , 

  الإستراتیجیة الناجحة .
وتحلیلھا إن الذكاء التنافسي یعطي للمدراء التنفیذیین طریقة نظامیة لجمع المعلومات العامة  )Daft,2007:60( وبین      

وصولاً إلى البحث من تصفح الانترنیت  ارات باستخدام تقنیات حدیثة تبدأحول الخصوم واستخدامھا لصناعة أفضل القر
 وكلفة التصنیع  فيفي سلة المھملات , إن محترفي الذكاء یبحثون عن معلومات تخص المنتجات الجدیدة للشركة الخصم 

  طریقة التدریب لیتم مشاركتھا مع مدراء الإدارة العلیا .
إن الھدف من الذكاء التنافسي ھو تقویة الموقع التنافسي  )Joseph&Rodenberg,2007:29;46(كل من  وحدد     

ن تقوم بعملیاتھا بشكل أفضل وتعطیھا حصانة للمستقبل فھو یقود خمسة اتجاھات للمنظمات وھذا سیمكن الإدارة من ا
ساعد على فھم بذلك ی نین ویتسم بتوجھ مستقبلي وفعال فإنھن والتكنولوجیا والقوایة ھي الأسواق والزبائن والمنافسوأساس

یؤمن للمنظمة مزایا إستراتیجیة أساسیة تساعد على  , كما أنھ وبعدھا قبل اتخاذھا ثیر الاستراتیجي للقرارات المتخذةالتأ
  وتقلیل الأخطار المرتبطة بالأعمال .وتوسیعھا استدامة محفظة المنظمة المعرفیة 

       
إن التقدم التكنولوجي الذي یحصل مؤخراً في تكنولوجیا المعلومات إلى  )Lee&Change,2007:145( أشاروقد       

  عزز من منافع الذكاء التنافسي . وتطبیقاتھا 
لجمع المعلومات  التنافسي للذكاءكثیر من الشركات تمتلك وحدة إن  )Thompson et al.,2008:85(وقد أوضح      

المتوفرة من اجل بناء أخر الملفات الحدیثة الإستراتیجیة للمنافسین (الاستراتیجیات الحالیة) ونقاط القوة في الموارد 
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والمقدرات التنافسیة ونقاط الضعف التنافسیة , وان الذین یجمعون الاستخبارات التنافسیة من المنافسین أحیانا ما 
  خلاقي .لاغیر أن متطلبات النزاھة والسلوك غیر القانوني ول بییتجاوزون الخط الفاص

ان الذكاء التنافسي یساعد المنظمات لتعریف وفھم بیئتھم الصناعیة وخصومھم  )Dess et al.,2008:40( رأىوقد      
انات لصنع البی ھذهونقاط القوة والضعف وھذا یتضمن جمع الذكاء المرتبط مع استلام البیانات عن المنافسین وتفسیر 

  بواسطة توقع تحركات المنافسین وتقلیل وقت الاستجابة لھا .المفاجآت یساعد المنظمة على تجنب وكذلك  الإداريالقرار 
إن الناتج الأساسي للذكاء التنافسي یتمثل في القدرة على اتخاذ القرارات  )Bose,2008:511(بین  ھنفس وفي الصدد     

ھو یسھم في تأشیر نقاط الضعف داخل المنظمة فاذ قرار استراتیجي وقیادة السوق الاستباقیة وبذلك فأنة یقود إلى اتخ
  .  للأخفاق ن والشركات التي لا تتبنى ذلك ستتعرضونقاط القوة التي یمتلكھا المنافسوالناتجة عن 

 إن یمكن المنافسین حول المعلومات فأن الحروب في یحصل مثلماانھ  )Turban,2008:456(في حین أوضح      
 لأكتساب المنافسین نشاطات باستمرار تراقب المنظمات من عدداً  إنف لذلك الحرب في والخسارة الربح بین الفرق تعني

 إدارة وتحسین السوقیة المعرفة زیادة خلال من المنظمات أداء من تحسن المجموعة المعلومات بعض إنو التنافسي الذكاء
 بعض استخدام خلال من التنافسیة بالاستخبارات العمل تسھیل یمكن كما الاستراتیجي التخطیط جودة ورفع المعرفة

  . آلي بشكل معینة مھام لتنظیم بالحاسبات تستخدم صغیرة برامج وھي الاستخبارات ووكلاء الانترنیت مثل جیاتلونوالتك
إن الذكاء التنافسي ھدف منتظم لجھود أخلاقیة ملائمة لتجمیع وتولیف إلى ) Fleisher,2008:853( وأضاف     

الإنتاج لصانعي القرار  فيوتحلیل البیانات التنافسیة للأسواق والبیئة الخارجیة لكي تتضح التصورات التي یمكن ان تؤثر 
  -في المنظمة , وان مخرجات محلل الذكاء التنافسي یمكن أن تحقق الأتي :

 بالتطورات المستقبلیة . وءالتنب 
 ت . أالقرار والسیاسات لتجنب المفاج مساعدة صانعي 
  . ترشید البیانات وجعلھا أكثر عقلانیة 
  . بقاء صانعي القرار مطلعین على المعلومات الجدیدة باستمرار)Service,2006:61( 
 واخفاقھا التعلم من نجاح المنظمات الأخرى . 
  . التعرف على كیفیة تأثیر تشریعات وأنظمة الدولة على حالة التنافس القائمة فیھا)Sewlal,2004:4( 

والمھارات والقابلیات والخبرات والمقدرات التي یمتلكھا المحلل الذي یقوم لمعرفة اھذه المخرجات ھي نتاج  إن      
  ) Moore et al.,2005:204-210(  بعملیة تحلیل الذكاء التنافسي والتسویقي في المنظمة .

 على أكبر تركیز مع,  الخدمة بإستراتیجیات للتنبؤ الذكاء استخدام إلى (Liu&Wang,2008:746–765) أشار ولقد    
من و,  والخارج,  الداخل( من المعلومات جمع یتضمن التنافسي الذكاءو . ذلك بخصوص التنافسي الذكاء استخدام

 والمساعدة مبكر إنذار لتقدیم ویصمم) , المحتملة العمل وعلاقات والبیئة,  والتقنیات,  والمجھزین, والزبائن,  المنافسین
  . (Calof&Wright,2008:723)) الحكوماتو الزبائن و نوالمنافس( حركاتت توقع في

 التنافسیة المزایالأستدامة  المنظمة مساندة ھو التنافسي الذكاء من الھدف نا )Calof,2008:39-42( وذكر     
 و الزبائن( البیئة حول فعالة نظرة لتطویر لدیھم العمل وشبكات للمنظمة كامل استخدام خلال من وتمایزھا وتطویرھا
 عیجمالتو التخطیط منتنض ومنظمة أخلاقیة عملیات تستخدم والتي, ...)  التكنولوجیاو التشریعات و المنظمینو المنافسین

   . المعلومات وإدارة نشرالو تحلیلالو
  

 مجموعة على دراسة بإجراء (Competitive Intelligence Foundation) التنافسي الذكاء مؤسسة قامت وقد     
 :  التنافسي الذكاء أن الاستجابات خلال من ووجدت,  المنظمات من

 اكبر أو جیدة عوائد یحقق  . 
 جدیدة خدمة أو اً جدید اً منتج یعُد . 
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 تخفیضھا أو الكلف تجنب یضمن  . 
  یسھم في توفیر الوقت . 
  یضمن زیادة الأرباح . 
  یؤمن مقابلة الأھداف المالیة . 

 القرارات دعم إلى یؤدي والذي للذكاء الرئیسة الموضوعات مختلف من یحشد التنافسي الذكاء أن واضح دلیل وھناك
 (Calof&Wright,2008:723-724):  الآتیة الجوانب في
 الكلیة والإستراتیجیة الأعمال إستراتیجیة  . 
 الأعمال أو المبیعات تطویر   . 
 المنتج تطویر   .  
 التكنولوجیا/  والتطویر البحث قرارات  .  
 المشتركة المشروعات قرارات  .  
 القانونیة/  التنظیمیة الاستجابات  .  

احد المصادر الحدیثة للمیزة التنافسیة ھو (ھیكلة  )Zongoueinezhad&Moshabaki,2009:262-264(وقدم      
بشریة من الغیر ي فإنھ یتضمن جمیع الاحتیاطیات ) وھو یشابھ عمل ھیكل رأس المال التنظیمSOIالذكاء التنظیمي) (

التعلیمات الخاصة بتنفیذ العملیات والاستراتیجیات لدى المنظمة (البیانات والمخططات التنظیمیة ون المعرفة مخزو
یقدم فإنھ نجاح المنظمة بمستوى أعلى من قیمتھا الأولیة , وبذلك  فيوالبرامج الإداریة وغیرھا ) والتي تمتلك تأثیر مھم 

مكونات المنظمة التي ترسم الطریق للمنظمة لجمع الذكاء  بنى تحتیة لقاعدة معلومات مرنة ووسائل اتصال فعالة بین
  . وإنتاجھ ونشره التنافسي 

أسباب احتیاج المنظمات  )Strauss&Dutoit,2010:305(و)Hppes&Dutoit,2009:49( من وقد حدد كل     
  -للذكاء التنافسي ألان أكثر من السابق بالاتي :

 . التسارع المتزاید في بیئة الأعمال 
  ل التطور التكنولوجي المتسارع خصوصاً في مجالات الاتصالات .ظتحمیل المعلومات في 
  زبائن جدد . لدنزیادة المنافسة العالمیة من 
 الأعمال بیئة في  زیادة شراسة التسابق للمنظمات الموجودة. 
 تھاوشد سرعة تأثیر التغیرات السیاسیة . 
 . التغییر التكنولوجي السریع  
جمع البیانات التنافسیة لكي یتم استخدامھا في صنع القرار  ىعل یركز) كان الذكاء التنافسي 1980قبل عام ( إذ     

قدرة جوھریة یجب أن تمارس كوظیفة رسمیة في م بوصفھلعلیا تنظر إلى الذكاء التنافسي التكتیكي , أما الیوم فأن الإدارة ا
  مباشر .أي منظمة خصوصاً عند صنع قرار استراتیجي 

إن الذكاء التنافسي مھم للاستجابة السریعة لعملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة في  )Lucretia,2010:3(وبین      
  المنظمة وكذلك في مجالات التخطیط الاستراتیجي قصیر وطویل الأمد فھو یعد بمثابة الإنذار المبكر للمنظمة .

  
  

یساعدھم على تقییم منافسیھم  كذلكإن الذكاء التنافسي یستخدم لصنع أفضل القرارات ,  )Daft,2010:230(ووجد      
المعلومات حول البیئة  یشترك مع الرصد البیئي بإدارة جمعفإنھ لكي یصبحوا أكثر فاعلیة وكفاءة من المنافسین , 

  )Haines,2009:128(مدخلات لنظام دعم القرارات التسویقیة على وجھ الخصوص   تعدالتي الخارجیة 
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مجموعة من الأسباب التي ما زالت تمثل أساس قرار تنفیذ الذكاء التنافسي  )Popa&Cucui,2009:329(وقد حدد      
  - في المنظمات ألان وھي :

 تزاید أعداد المتنافسین و في الوقت لتنافس بین المنظمات وذلك نتیجة عملیات العولمة التي تتطلب تطویر مستوى ا
 ن تتنامى وتتزاید بشكل مستمر .وكمیتھا التي یقدمھا المنافسونفسھ تكون نوعیة المنتجات والخدمات 

  ن من خلال تكنولوجیا المعلومات ونطاق والوسائل والأدوات التي یستخدمھا المنافسوتزاید اثر المنتجات والخدمات
 ن .الاتصالات على رغبات الزبائ

  تظھر وتختفي بصورة سریعة بینما الوقت  التي من فرص الأعمال عددالتغییر المستمر في بیئة الأعمال یؤدي إلى إن
 الذي نحتاجھ لاتخاذ القرارات في المنظمة طویل .

  ر المنظمة .یتطو فيتؤثر  ومن ثمبیئة الأعمال  فيالتغییرات السیاسیة تؤثر 

  -المنظمات للذكاء التنافسي وھي : لحاجةخمسة أسباب ) Hawes,2010:1-2(بینما صاغ      
 نجاحھا , وفي  فيإن اغلب المنظمات تعمل في بیئات تؤثر  إذلتغلب على الانعزال عن باقي المنظمات في السوق ا

المواقف التنافسیة تحاول المنظمات الأخرى اخذ الزبائن والعائدات والحصة السوقیة من المنظمة فالذكاء التنافسي 
 یساعد المنظمة على التفكیر ببیئتھا .

  البیئیة لمواجھة البیئة الخارجیة فالمنظمة تراقب وتتفاعل مع البیئة الخارجیة بما یخص الزبائن والمنافسین والقیود
 ل التعقیدات البیئیة حول العالم .زاء المنظمة لخلق توازن أكثر في ظفالذكاء التنافسي یوزع ویتصل مع أج

  لتحدي الافتراضات القائمة حیث لا شيء أكثر خطورة من اتخاذ قرارات غیر مؤكدة وحتى القرار الناجح الذي اتخذ
 الوسائلالذكاء التنافسي یقدم  فإنبیئة التنافس لذلك  في موقف معین قد یؤدي إلى دمار وخراب إذا ما تغیرت

 والأسالیب لإعادة فحص الافتراضات الجوھریة التي تقود الأعمال .
  للمنظمة ھو الانتقال بآلاف المعلومات الیومیة لتحدید ماھو المھم منھا وكیف یتم  یبقى التحدي الأساسلتنظیم التعقید

التي تساعد على تجاوز والوسائل أخذ بنظر الاعتبار ما ھي النماذج واطر العمل العمل بھا , لذلك على المنظمة ان ت
 ذلك التعقید فالذكاء التنافسي یزود المنظمة بالنماذج التحلیلیة لتنظیم المعلومات وتقدیمھا بشكل فاعل وذات قیمة .

  غیر متساویة  لأنھاالمنظمة یومیاً في الوقت الحاضر لا یمكن تخمین عدد القرارات التي تتخذھا  إذلتحسین القرارات
من حیث درجة الأھمیة كما ان تأثیر القرارات السیئة المتراكمة یؤخذ بنظر الاعتبار وخصوصاً في المستویات 

ویتضخم بشكل كبیر , بینما عندما یمتلك صناع القرار معلومات موثوقة  اً یكون تأثیرھا واسعإذ الإستراتیجیة العلیا 
ن على اتخاذ أفضل القرارات فالذكاء التنافسي یزود ھذه القیمة لدعم متخذي القرار فأنھم قادرو وفي الوقت المناسب

 في جمیع مستویات المنظمة .

باقة من المعلومات التي  تقدیمھتكمن في  الأعمالالذكاء التنافسي لمنظمات  أھمیةنستخلص بأن  أنومما سبق یمكننا      
المبكر الذي  الإنذارالقرارات التي تحقق النجاح والتفوق على المنافسین والتي تعد بمثابة تستفید منھا المنظمات في اتخاذ 

خطط بتصور كامل وشامل حول یحمي المنظمات من المخاطر البیئیة والتغیرات المفاجئة فیھا ومما یسمح لواضعي ال
  بیئة الأعمال وتنافسیتھا وتحقیق أعلى الأرباح .وبالتالي یسمح لھم بالفھم الأفضل لالبیئة التنافسیة والمنافسین والزبائن 

  
  
  

  التنافسي الذكاء مصادر -: رابعاً 
Sources of Competitive Intelligence   



 الفصل الأول )الذكاء التنافسي : المبحث الثاني /  للدراسة الإطار النظري (
 

  50 

 على المنظمة قدرة ھو التنافسي الذكاء إنإلى  )253-250: 2009(نجم,نقلاً عن  )Tuban,2002:88( أشار        
 الأداء تحسین أجل من والزبائن والموردین والسوق المنافسین حول مختلفة مصادر من الكثیرة المعلومات توظیف
 معركة كسب في المعلومات دور تزاید والإنترنت المعلومات تكنولوجیا ومع.  للمنظمة التنافسیة المیزة وتحقیق التنافسي

 عدد تزاید أیضاً  وإنما التنافسي بالذكاء المنظمات من المتزاید الاھتمام فقط لیس یفسر ھذا ولعل. ل أو خسارتھاالأعما
 تكنولوجیا أدوات تستخدم المنظمات من راً كثی وإن.  الذكاء من النوع ھذا استخدام أجل من برامج تضع التي الشركات

 ھذه وتتدرج.  التنافسي ذكائھا تعزیز أجل من الإنترنت على القائمة الخدمة شركات وخدمات والإنترنت (IT) المعلومات
 إلى ) الذكاء تتطلب التي المھمات ةبأتمت تسمح برمجیات( (Intelligent Agents) الأذكیاء الوكلاء من الأدوات

 البیانات ومضات بین علاقات أجل من الكبیرة البیانات قواعد عن البحث آلیةبوصفھا  (Data Mining) البیانات تنقیب
(Bits of Data) استخدام من المنظمة لیمكن یستخدم أن یمكن الإنترنت فإن وعلیھ.  متخصصة منطقیة أدوات باستخدام 

 -: الآتیة بالوسائل نسبیاً  منخفضة وتكلفة وسرعة بسھولة التنافسي الذكاء
 الجدیدة والمشروعات المنتجات حول المعلومات تظھر أن یمكن الزیارة ھذه مثل : المنافسین ویب مواقع مراجعة   - 1

 الموقع انظر(  والمزید المالیة القوة المستخدمة الإعلان إستراتیجیات و الموازنة في والاتجاھات الممكنة التحالفات و
 . ) dnb. Com , Iexis – nexis . com:  التالي

 الأفراد یفكر ماذا على التعرف على تساعد الإنترنت أخبار مجموعات إن : العلاقة ذات الأخبار مجموعات تحلیل - 2
 المنتجات حول یرغبون لا وما یرغبون ما یضعون الأخبار مجموعة في المشاركین إن مثلاً .  ومنتجاتھا الشركة حول

 توضع التي الجدیدة الفكرة على الناس فعل ردود تختبر أن أیضاً  تستطیع.  المنافسة والشركات شركتك من المقدمة
 .  سؤال في لھم

 أغلبھا.  البیانات قواعد من عدد دخول خلال من ینجز أن یمكن وھذا : للجمھور المتاحة المالیة الوثائق فحص - 3
 .  (see . gov \ edgrahp. htm) انظر إدجار بیانات قاعدة أھمھاو المالیة والوثائق البیانات رسوم یفرض

 إعطاء حتى تستطیع إنك. موقعك لزائري أسئلة وضع تستطیع إنك : الخاص الشركة موقع عند السوق ببحوث القیام - 4
 .  المنافسین لمنتجات والضعف القوة أفضل بشكل یصفون الذین الزائرین لأولئك جوائز

 , Info Wizrd) مثل المعلومات تقدیم خدمات إن : المنافسین حول الأخبار لجمع المعلومات تورید خدمة استخدام - 5
My Yahoo) ومنتجاتھم منافسیك حول الأخبار مجموعة مراسلات بضمنھا الإنترنت على منشور ھو ما تجد 

 برسوم أو مجاناً  الحقیقي الوقت في وبعضھا الأخبار بضمنھا مرغوبة معلومات أیة تقدم الخدمات ھذه.  إلیك وترسلھا
 .  (Nominal Fees) رمزیة

 و (Dun & Bradstreet) مثل الشركة وتقییمات بحوث شركات إن : الشركات حول البحوث الشركات استخدام - 6
(Standard & Poors) بالمنافسین الخاصة الأسھم أسواق تحلیل إلى خاطرةمال تحلیل من تمتد ماتومعل تقدم 

 .  (Hoovers . com) الموقع على إلكترونیاً  متاحة التقاریر وھذه.  رسوم مقابل
 الشركة حول السلبیة الجوانب كل (Knowx . com) الموقع في وتجد : للمنافس السلبیة الجوانب على التعرف - 7

 .  (Creditly . com) الموقع من فادةالإ یمكن ومعلوماتھ الائتمان تدقیق أجل ومن
 الأفراد عن معلومات على الحصول یمكن الائتمان تدقیقجانب  إلى : الأفراد حول المعلومات على الحصول - 8

(Research . com) شخص/  دولار 40( والرسوم ( . 

 

 
 تلك عن المجاني التحلیل یقدم الذي (Way web . com) انظر : للعاملین الحالیة الدفع معدلات على التعرف - 9

 .  المعدلات
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 عن معلومات تقدم (Dun & Bradstreet) إن : للشركات قروض بتاریخ تتعلق معلومات على الحصول -10
 . أخرى مالیة معلومات تقدم أخرى مواقع وأن,  الشركات لبعض القروض تاریخ

 على فائدة ذات تنافسي تحلیل شبكة على للحصولإن  )Barringer&Ireland,2008:147-148( یرىو      
 منافسیھا حول التعلم أجل من المنظمة من تجمع التي والمعلومات,  ھموسلوكیات المنافسین إستراتیجیات فھمت أن المنظمة

 منظمة المنافس كان فإذا.  سھلة عملیة دائماً  لیس قویة تنافسیة استخبارات على والحصول.  التنافسي بالذكاء إلیھا یشار
 تصدرھا التي السنویة التقاریر خلال من بسھولة المالیة ومعلوماتھا لأعمالھا وصف على الحصول فیمكن عامة مساھمة

.  الالكتروني (SEC) موقع على ومتوفرة عامة سجلات ھي التقاریر وھذه.  (SEC) والبورصات المالیة الأوراق ةأھی
 فالشركات,  صعوبة أكثر تصبح المعلومات جمع مھمة فإن خاصة شركة ھي المنافسة الشركات إحدى كانت إذا أما

 بشكل المعلومات جمع خلالھا من یمكن وسائل عدة وھناك.  للعامة المعلومات تنشر أن علیھا مفروضاً  لیس الخاصة
  -: الأتي) 8جدول (یوضحھا  مثلما المنافسین عن أخلاقي

  )8جدول (
  الذكاء التنافسيمصادر الحصول على معلومات 

  الوصف/الفائدة  المصادر
  

  حضور المؤتمرات والمعارض التجاریة
ن فیھا یتحدثون عن الاتجاھات الحدیثة في الصناعة ویعرضون أخر إن المشاركی

  منتجاتھم 
  

  شراء منتجات المنافسین
 اً عمیق اً یمكن أن یعطي تصور ھاأو استخدامالمنافسة  تظماالمنإن شراء منتجات 

عن نقاط القوة والضعف في ھذه المنتجات وھي بذلك أیضا تزود بمعلومات كیف 
  إن المنظمات المنافسة تتعامل مع الزبائن 

  

  للمنافسین ةدراسة المواقع الالكترونی
لالكترونیة إن العدید من المنتظمات تضع كماً ھائلاً من المعلومات على مواقعھا ا

  رة والمستحدثة عن المنتجات الجدیدة لأي شركة من ضمنھا معلومات الخب
  

  تنصیب منبھات عنوان بریدي على 
)Google & Yahoo(  

) وبالنتیجة تتضمن أخر أخبار Google & Yahooمیل ھو تحدیث (منبھ الأ
الوظائف وغیرھا مما فیھا فائدة أساسیة حول المنظمات  والمقالات  والصحافة 

  المنافسة ومنتجاتھم المعروضة فیھا
قراءة الكتب الصناعیة ذات العلاقة والمجلات 

  والمواقع الالكترونیة
من ھذه المصادر تحتوي مقالات أو خصائص تتضمن معلومات عن  عدد

  المنافسین
تحفزھم التحدث مع الزبائن حول الأشیاء التي 

  لشراء منتجاتنا دون منتجات المنافسین
 المنتجات المنافسةیر من المعلومات عن مزایا كثأن الزبائن یمكن أن یزودوننا ب

  ومساوئھا 
  

        
  

        
  
  
  
  
  

 معرفة طریق عن التغییر تخطیطیتمثل ب المنافسة في الذكاء إن إلى) 811-810: 2009(جرینبرج وبارون, وقد أشار     
 التنظیمي للتغییر اً أساس لاستخدامھا المنافسین عن بیانات بجمع تقوم أن الشركات أغلب على أن,  المنافسون بھ یقوم ما

Source : Barringer, Bruce R. & Ireland, R. Duane "Entrepreneurship: Successfully Launching 
               New Ventures", 3th Ed., Pearson, New Jersey, 2010:188  
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 بعض تحافظ ولكي.  المنافسون بھ یقوم ما لنا تؤكد أدلة على الحصول محاولة ھو المنافسة في بالذكاء والمقصود
 وإنتل IBM و بكارد وھولت,  وموتورولا,  إلیكتریك جنرال مثل التطور سریعة صناعات في العاملة الكبرى الشركات

 سمجل رئیس  Gary Costleyرذك وقد.  الوقت طوال منافسیھا عن معلومات بجمع تقوم فإنھا التنافسي موقفھا على
.  منافسیك تفھم لا أن لؤمس غیر سلوك لأنھ ضعیف مدیر بذلك یقوم لا الذي المدیر أن السابق  Kelloggs شركة إدارة

 الشركات من یطلب القانونأن ف – العامة السجلات في الموجودة تلك مثل جاھزة بیانات جمع على یقومالذي  الأسلوب فإن
 والوثائق.  الأخرى القوانین متطلبات وتنفیذ,  بمخازنھا الموجودة والبضائع,  بتمویلھا الخاصة المعلومات عن تفصح أن

 إحضار الممكن ومن.  السجلات بھذه ینتفعون المنافسین من عدداً  أن ثم,  للجمیع متاحة البیانات تلك على المحتویة
 تحصل التي المعلومات حجم من تندھش وقد المنافسة الشركات في العاملین مع مقابلات إجراء طریق عن جیدة معلومات

 تكون أن ھو معلوماتال ىعل للحصول تحتاجھ ما كل فإن الأحیان بعض وفي.  مجھود أي دون الثرثارین ھؤلاء من علیھا
 فإن الجھد من بقلیل المخابرون علیھا یحصل قد التي المعلومات بتأثیر الشركات من واعترافاً .  الملاحظة على قدرة لدیك

 تقوم وقد.  علیھا التجسس یحاولون قد الذین لمنافسیھا سھلاً  ھدفاً  لیست أنھا من التأكد تحاول الحریصة الشركات بعض
,  عنھا مھمة معلومات یجمعوا أن ھؤلاء استطاع فإذا.  علیھا یتجسس من بعض باستئجار الأحیان بعض في الشركات ھذه

 التي المعلومات عن نتكلم لا فإننا وبالطبع الضرر بھا ینزل أن قبل المعلومات على منھا حصلوا التي الثغرة بسد تقوم فإنھا
 جمع أن في للشك مجال أدنى یوجد ولا . جید سبب دون عنھا الإفصاح یتم التي تلك بل,  قانوناً  عنھا الإفصاح یجب

  Robert Flynn ادعى وقد.  الشركات من لكثیر الربح مصادر من ھاماً  مصدراً  أصبح قد المنافسین عن المعلومات
 على شركتھ ساعد قد المنافسین عن المعلومات جمع في التفوق أن  Monsanto بشركة Nutrasweet وحدة رئیس

 الشركة تخسره لم ودخل,  الشركة علیھ حصلت إضافي دخل صورة في( ملیون $ 50 من یقرب ما على الحصول
 منافسیھا عن المعلومات بجمع تھتم لا أن الشركات على السھل من لیس أنھ قضیة المبالغ ھذه وتدعم.  ) للمنافسین

  . للتغییر الإستراتیجیة خطتھا من اً جزءبوصفھا ذلك 

 التنافسیة الاستخبارات ھي البیئي الرصد في نمواً  المجالات أسرع أن )Robbins&Coulter,2009:485( ویرى    
 یعملون؟وكیف ھم؟وماذا من مثل المطروحة للأسئلة أجوبة على والحصول المنافسین حول المعلومات جمع عملیة وھي
 یمكن المنافسین حول یعرفھ لأن المدیر یحتاجھ لما %80 بأن یرون التنافسیة الاستخبارات وخبراء ؟ فینا أعمالھم تؤثر

.  التجسس تتضمن أن التنافسیة الاستخبارات في یشترط ولا.  لھ العائدین والزبائن والمجھزین العاملین خلال من یوجد أن
 الصحف وتقاریر السنویة والتقاریر الحكومیة الوكالات وتقاریر الحرة والصحف الترویجیة والمواد فالإعلانات
 قوى من المعلومات واستخلاص التجاریة العروض أن كما.  المعلومات لمصادر أمثلة جمیعھا الصناعة حول والدراسات

 مفتوحاً  باباً  أوجد الإنترنت أن إلى بالإضافة . بالمنافسین الخاصة للمعلومات جید مصدر یكون أن یمكن للشركة البیع
 من للمنافسین المعلومات جمع طریقة حول والتأكد الحذر إلى المدراء ویحتاج.  المنافسین لاستخبارات كبیراً  ومصدراً 

 سرقة تتضمن عندما قانونیة غیر تصبح التنافسیة والاستخبارات الطریقة ھذه وأخلاقیة قانونیة حول قلق أي منع أجل
 المتحدة الولایات في جریمة العملیة ھذه الاقتصادي التجسس قانون عدٌ  فقد,  وسیلة بأي التجاریة الأسرار أو الملكیة حقوق

  . والزبائن المنافسین حول المعلومات بجمع خلالھ من المنظمة تقوم البیئي للرصد نشاط وھ التنافسي فالذكاء ,
  

  
  
  

 التنافسي الذكاء عملیات -خامساً :
 Competitive Intelligence Processes 
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  -كالأتي :وھي الإجراءات التي یقوم بھا برنامج الذكاء التنافسي  )Jain&Faculty,2004:87-88( حدد       
  الأساسیین في قطاع السوق الذي تعمل فیھ المنظمة .تمییز المنافسین 
 . تحلیل تقاریر الأداء لكل متنافس 
 . دراسة مدى إمكانیة كل منافس لمجاراة أداء المنظمة 
 . فحص الإستراتیجیة التسویقیة لكل متنافس 
 . تحلیل الموارد والمقدرات الحالیة والمستقبلیة لكل متنافس 
 قیة المستقبلیة لكل متنافس .بالإستراتیجیة التسوی التنبوء 
  منتجات / أسواق المنظمة . فيتقدیر اثر الإستراتیجیة التنافسیة  

 التنافسي الذكاء ھرم الأدبیات في علیھ أطلق ما بعرض الأعمال منظمات في التنافسي الذكاء عملیات إیضاح ویمكن     
(Competitive Intelligence Pyramids) من بدءاً  التنافسي الذكاء عملیات یوضح والذي )13ل (الشكالمبین ب 

 للإدارة الإستراتیجي للتفكیر موجھات أو تنفیذیة نشاطات إلى التنافسي الذكاء مخرجات تحویل إلى وصولاً  البیانات جمع
 .العلیا

  
  
  
  

     
  
  
  

  
  
  
  

  
 

  
  (13)شكل 

  والإستراتیجیةعملیة الذكاء التنافسي 
  

  
      

  
  
  

  - تضمن حقیقتین جوھریتین ھما :عملیة الذكاء التنافسي ت نا) April&Bessa,2006:2(وقد بین      
o  لتطویر البیانات عن المنافسة والمتنافسین والقیود  إلیھاللمصادر الحالیة التي تم التوصل  والأخلاقيالاستخدام القانوني

 . توالسیناریوھا توالاتجاھاالبیئیة 

 

 معلومــــــــــــــــــات 

 ذكـــــــــــــاء

 ذكاء تطبیقي 

 نشــــاط

 الذكاء التنافسي 
القرارات والأحداث  فيالذكاء التنافسي یركز الاحتمال المستقبلي واحتمالیة التأثیر 

  المستقبلیة التي ترسم صورة واضحة للتحالفات والشراكات
  إمكانیة نمو طرف التحالفات 
  نقاط الضعف للتحالفات ومدى تنفیذ التحالف 
  توزیع التحالفات المقترحة وتزاید علاقات التحالف 
 تخطیط شبكاتھم الاجتماعیة ھم قواعد الأشخاص الرئیسیین ومواقع , 
 عمال للمنظمة لزیادة الشركاء قاعدة الأ 
  ( الشراكات ) التنافس عن طریق المشاركة 
 التي تتضمن احتمالیة التشارك مع المنظمات الأخرى العقود الرئیسة   

 معرفــــــــــــة 

 إدارة المعرفة
المعلومات , وجمع إدارة المعرفة تسھل التعرف على المعرفة , 

البیانات ومشاركتھا . وتؤكد ترابط الأشخاص والثقافة , 
  والتكنولوجیا والعملیة  ( العملیات التشغیلیة والأعمال )

 بیانـــــــــــــــــــــــــات 

Source: April & Bessa"A Critique of the Strategic Competitive Intelligence Process Within          
                            . www.ashridge.org.u.khttp://:18 " 3A global Energy Multinational, 200               
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o  أفضل للقرارات دعموالتي یمكن أن تقدم منھا  معلومات یمكن الإفادة إلىالتحول بواسطة تحلیل البیانات  
, لمعلومات امع جیجب  لتنافسيالذكاء اظام نصمیم ن عند تإ) 977: 2007(كوتلر وارمستونج,من  یرى كلو     
, رتفعة ملتنافسي الذكاء اجمع للشركة انفقھ تلذي االمال و, لوقت اي فلتكّلفة اتكون و. استخدامھا و, توزیعھا و, تفسیرھا و
لحیویة الأنواع التنافسي الذكاء اظام نعرف یو. لتكلفة قلیلة اوعالة فطریقة بلتنافسي الذكاء اظام نلشركة اصمم تن أیجب و
( لمیدان ان ماستمرار بلمعلومات النظام اذا ھجمع ی, لك ذبعد و ولاً.ألمعلومات اھذه لصادر مأفضل و, لمنافسة امعلومات ل
البیانات  منو) , لویب امواقع و, لمھنیة االجمعیات و, لسوق ابحاث أشركات و, الموردین و, القنوات و, لمبیعات اوة ق
, معقولیتھا و لمعلومات,احة صن ملنظام اتأكد ی, لك ذعد ب.  المقالات)و, الأحادیث و, لحكومیة المطبوعات ا(لمنشورة ا
لى عیجیب و, لمناسبین القرارات اتخذي ملى إة لرئیسالمعلومات ارسل ی, خیراً أ. ناسبة مطریقة بینظمھا و, یفسرھا و
لمنافسین ان ع ھقتؤمعلومات ملى علشركة ادیرو محصل ی, لنظام اذا ھمع و. لمنافسین ان علمدیرین ان ملاستفسارات ا
تصل ین أمكن یما ك. تقاریر و, خباریة إخطابات و, شر نلوحات و, لكتروني ابرید و, اتفیة ھكالمات مورة صي ف
قاط نو ألمنافس اعف ضقاط نعرفوا ین أ نریدویندما عو أ, لمنافس لفاجئة محركة لتفسیرات للحاجة اند عالنظام بلمدیرون ا
لأصغر الشركات لیمكن و. لشركة اھا لخطط تلتي الحركة للمنافس استجیب ییف كعرفوا ین أ ونحتاجیندما عو أ, وتھ ق
لذي االمدیر ف, ذلك ل. عینین منافسین ممراقبة لحددین منفذین مخصص تن أسمیة رنافسي تكاء ذكاتب متح فتحمل ت لالتي ا

ن أرید یدیر مأي و. لمنافس اذا ھن ع" اخلیاً دبیراً خ" یصبح و قیقة,دتابعة ملمنافس اتابع ین أمكن یلمنافس للعمل اھ لبق س
 .لمنافس اھذا للمخصص الداخلي االخبیر بتصل ین أمكنھ یعین منافس مفكیر تعرف ی

  -سلوك عملیة رصد الذكاء التنافسي وھما: لإدارة أساسیینھناك عاملین  إن )Qiu,2008,816(وقد وضح       
  المدراء وذلك یشیر إلى  لدنالمختلفة التي یتم مراقبتھا من  الأسواقنطاق عملیة رصد الذكاء التنافسي ویتضمن عدد

وتشمل تلك القطاعات المتنافسین والزبائن  تحقیقھھدف المنظمة وعملیة  فيعدد القطاعات التي لھا التأثیر 
 والقطاعات التكنولوجیة .

  ا یحددون الجداول الزمنیة تضمن كم مرة یقوم المدراء برصد الأسواق وبعدھوتتكرار عملیة رصد الذكاء التنافسي
لبقاء تلفة وھذا التكرار یسمح للمدراء باذات الصلة وكمیة الذكاء التنافسي التي یقوم المدراء بجمعھا من الأسواق المخ

مطلعین على توجھات السوق والتكیف مع التغیرات واستثمار الفرص في السوق بصورة افضل من الرصد غیر 
  ن منظمة لاخرى ولكنھا عادة ما تكون تكراریة وتجمیعیة .المتكرر وھذه العملیة تتغیر م

إن عملیة الذكاء التنافسي تطور في إطار منتظم وضمن قاعدة  )Dishman&Calof,2008:766-770(وبین       
یلعب الذكاء التنافسي فإن رسمیة تمكن مدیري الإدارة العلیا من صنع أفضل القرارات التي تتعلق بالأحداث المستقبلیة , 

  . وتنفیذھافي صیاغة استراتیجیات الأعمال  اً ومكلف اً دوراً أساسی
القدرة على جمع  فإن عالمیة أم لا ,إذا ما كانت عملیات المنظمة إلى  )Trim&Lee,2008:731-735( أشاروقد       

  دامة المیزة التنافسیة .مفتاح إ تعدالمستقبلیة وأفعالھم وتحلیل الإشارات الأولیة التي تعبر عن تحركات المنافسین 
 عامھ بصورة الذكاء دورة أو التنافسي للذكاء ألتنظیمیھ العملیاتان  )Santos&Correia,2010:2-3(وقد أكد       

 اغلب الكتاب بھا یستشھد الذكاء دورةو , القرار صناعة مساندة لغرض ذكاء إلى والمعلومات البیانات تحویل منضتت
 الذكاء تحلیل و والمعلومات البیانات جمع و ھوالتوجی التخطیط:   ةرسمی وغیر ةرسمی فعالیات منضتت , مراحل بأربع
أھم المساحات الأساسیة التي تم تحدیدھا والتي یجب أن تبقى في الذھن أي  (تؤخذ  لقد تناولت الدراسات المختلفة . هونشر

  -مختلف أنحاء العالم  ھي :ق جمع الذكاء التنافسي في ائبنظر الاعتبار) عند إدارة طر
  
 )Stanat&Seydel,2002(;)Wright et al.,2004,2006(;)Hirvensalo,2004(;)Hedin,2004(  
;)Michaeli,2004(;)Millan&Comai,2004(;)Pirttimaki,2007(;)Guimaraes,2007( 
;)Smith&Kossou,2008(   
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 لوجھ . اً تجنب المقابلات وجھ 
 نفسھا اللغة بقابلات في البلدان التي لا تتحدث متجنب ال. 
  العطل أو الأجازات . أوقاتتجنب إدارة أو تولي المشاریع في 
 . تجنب الظھور مع ما یتقاطع مع باقي المنظمات المتشابھة 
 . تجنب استخدام مصدر وحید للبیانات  

عملیة الذكاء التنافسي تشمل استخلاص وتحلیل واستخدام  إن )Adidam et al.,2009:666-667( أوضحوقد       
, ولكي تزاول عملیة  أساسیةقاعدة معرفیة  إلىمملوكة وتحویلھا الغیر در المعلومات العامة المتوفرة والذكاء من مصا

  -مختلفتین ھما : أداتینتطبیق  إلىسنحتاج  اء التنافسي في البیئة الدولیة فإنناالذك
 الأعماللمختلف تجارب  أفضللجمع الذكاء من خلال فھم  اناتووضع عن . 
 . التركیز على الاختلافات الثقافیة  

  )14( شكل في والموضحة,  أساسیة ذكاء مھام خمسیشمل  المنافسة ذكاء ان )151-149: 2009(میكلود وشیل,وبین  

 ذلك مثال. الأولیة البیانات المنشأة وتجمع.  ثانویة أو أولیة بیانات على المنشأة تحصل أن یمكنإذ  : البیانات جمع  ,
 , ذلك بعد للمنظمة وتتاح آخرین طریق عن الثانویة البیانات وتجمع,  الزبائن بحصر المنشأة في التسویق باحثو یقوم

 مالي رسم نظیر بیانات قاعدة خدمات توفر تجاریة بیانات قواعد صورة في متاحاً  الثانویة البیانات من كثیر ویكون
 صورة في البیانات قواعد من نسخ على للحصول المركزیة الخدمات بیانات بقواعد للمنظمة تتصل أن ویمكن.  معین

   CD-ROM فقط القراءة لذاكرة مدمج قرص
 دقتھا لضمان استخدامھا قبل,  والثانویة الأولیة,  البیانات كل یمیتق یجب : البیانات مییّ قت  .  
 الجانبي التفكیر المصطلح ویصف. الفراغات ملأ یلزم وعادة.  كاملة القصة بیانات تقول ما نادراً  : البیانات لیحلّ ت 

 لو إذا (الأعمال ذكاء في الاستشاریین أحد كلمات وفي.  الأنماط إلى وتنظر,  متعددة زوایا من البیانات تفحص كیف
  .  ذكاء إلى البیانات تحویل ھو التحلیل خطوة من والغرض )القدم أثر إلى أنظر قدماً  تجد أن مكنكأ
 الخط في متاحاً  كان إذا أو,  المدمجة الأقراص مثل,  للآلة مقروءة صورة في الذكاء شراء تم إذا:  البیانات خزن 

 إما إدخالھ فیجب,  مطبوعة صورة في الذكاء وجد إذا أنھ إلا.  مشكلة الحاسب نظام في الدخول یمثل فلا,  المفتوح
.  المفاتیح لوحة طریق عن أو,  optical character recognition (OCR) ضوئیاً  الرموز تمییز بواسطة
  .  لھ السھل بالاسترجاع تسمح بطریقة الذكاء یخزن أن یجب,  الحاسب في تواجده وبمجرد

 معلمّات إدخال طریق عن لھا ملخصاً  أو الوثیقة نص یسترجع,  الحاسب ذاكرة في الذكاء وجود بمجرد : الذكاء نشر 
 المعقد المنھج ویكون.  المؤلف واسم,  الذكاء بھ الموجود المنشور واسم,  والتاریخ, الشركة اسم مثل,  معینة بحث
 المستخدم یرید التي الذكاء موضوعات مشفرة بصورة یصفإذ ,  مستخدم لكل للذكاء تخطیطي شكل إعداد ھو للنثر

 یتاح,  التخطیطي الشكل مع الذكاء قطع إحدى تتفق وعندما,  الحاسب في التخطیطي الشكل ھذا ویخزن.  توجیھھا
 . (SDI) للمعلومات اختیاریاً  نثراً  الأسلوب ھذا ویسمي.  للمستخدم الذكاء
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  )14( شكل
  المنافسة لذكاء الأساسیة الخمس مھامال

  
  
       
   

  -:سیس برنامج الذكاء التنافسي وھيخطوات لعملیة تأ أن ھناك خمس )Adidam et al.,2009:677(وقد أوضح       
  تعریف أو تحدید المتطلبات الضروریة (الثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة) التي تختلف ما بین البلد الأصلي والبلد

 المستضیف .
 ع اللغة الأصلیة للبلد .التي تتلائم بشكل سلس مة القائد ومعرفة مختلف الثقافات تحدید ثقاف 
 . تنظیم ھیكل الذكاء التنافسي المعتمد على الثقافات المتقاطعة 
 . جمع المعلومات وتحلیلھا 
 . نشر الذكاء إلى صانع القرار  

  -: كالأتيالمتطورة والناشئة وھي  الأسواقھناك بعض الاختلافات في عملیة الذكاء التنافسي بین  ناكما بین       
  البلدان الناشئة . منسوق الذكاء التنافسي في البلدان المتطورة أكثر نضجاً  نایمكن ملاحظة 
  ًما قورنت مع حكومات  إذافي عملیات الذكاء التنافسي في البلدان المتطورة  وأساسیاً الحكومة تلعب دوراً فاعلا

 البلدان الناشئة .
 المتطورة  الأسواقوالتكنولوجیا في  التحتیةالبنى  البنى التحتیة في الأسواق الناشئة لازالت في مراحل النمو ولكن

 متكاملة .
 . حجم وحدة الذكاء التنافسي والوقت المنفق علیھا یمیل للاختلاف أیضا بین الأسواق الناشئة والمتطورة 
 التقنیات المستخدمة في عملیة الذكاء التنافسي متقدمة نسبیاً في الأسواق المتطورة عنھا في الأسواق الناشئة. 

  
  الذكاء التنافسي أنشطة أولعملیات   المتنوعة الكتاب والباحثینمن  عددوجھات نظر ) الأتي یلخص 9جدول (و
  

  
  
  
  
  
 
  )9جدول (

  وفق أراء عدد من الكتاب والباحثین في ھذا المجالعلى عملیات / أنشطة الذكاء التنافسي التي تؤدیھا المنظمة 

  بیانات

4. 
  خزن الذكاء

  الذكاء

  دار المریخ , تعریب سرور,سرور علي إبراھیم , نضم المعلومات الإداریة جیورج, رایموند وشیل, المصدر: میكلود,
  . 150: 2009للنشر, الریاض ,            
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  الكاتب والسنة والصفحة

بحث
تنظیم  
تخطیط  
تجمیع  
تحلیل  
معالجة  
خزن  
استخدام  

  
نشر

أدارة  
  

عملیة/ھیكل
وعي/ثقافة  
اتخاذ القرار  
تغذیة عكسیة  
  

1  Powell&Bradford,2000:185-190   *    *  *        *            
2  Rouach&Santi,2001:552-559 *      *    *  *                
3  Miller,2002:2     *  *  *        *          *  
4  Bergeron&Hiller,2002:355-380     *  *  *        *            
5  Rodrigues,2002:8 *      *    *    *  *            
6  Taborda&Ferreira,2002:221     *  *  *                *    
7  Viviers et al.,2002:28-29     *  *  *        *    *  *      
8  April&Bessa,2003:2     *  *  *        *            
9  SCIP,2003:327-335     *  *  *        *          *  

10  Sewlal,2004:3     *  *  *        *    *  *      
11  Viens,2004:4     *  *  *        *            
12  Viviers&Saayman,2004:3     *  *  *        *    *  *      
13  De Pelsmacker et al.,2005:608     *  *  *        *    *  *      
14  Viviers et al.,2005:578       *  *  *        *    *  *      
15  Helms,2006:93   *  *  *  *        *            
16  Wright&Cagof,2006:453-460     *  *  *        *  *          
17  Brouard,2006:40-56       *  *        *            
18  Morgan,2007:307-312   *    *  *        *            
19  Trigo et al.,2007:2       *  *  *      *            
20  Calof,2008:39-42     *  *  *        *  *          
21  Dishman&Calof,2008:768-770     *  *  *        *  *  *  *      
22  Bose,2008:513     *  *  *        *          *  
23  Saayman et al.,2008:385-400     *  *  *        *    *  *  *    
24  Heppes&DuToit,2009:49 *      *  *        *  *          
25  Adidam et al.,2009:666 *        *      *              
26  Zangoueinezhad&Moshabaki,2009:26   *    *  *        *            
27  Santos&Correia,2010:2     *  *  *        *            
28  Stratuss&DuToit,2010:306     *  *  *        *    *  *      
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سیتم اعتماد أربع عملیات ( كأبعاد للذكاء التنافسي )  من أراء بخصوص عملیات الذكاء التنافسي ما تقدم إلىاستناداً      
%) وھي 50من ( أكثرق مجموعة من الكتاب والباحثین وحصلت على نسبة اتفاق ااتف والتي اطلع علیھا الباحث تشیر إلى

  -مكن تفصیلھا كما یأتي :( التخطیط , التجمیع , التحلیل , النشر ) وی
 
  - : التخطیط عملیة - 1

 Weiss , 2002) ؟ وأین ؟ تحتاجھا ولماذا معلومات من تحتاجھ ما بتحدید فیھا المنظمة تقوم التي الأولى الخطوة ھي     
 مع سویة العمل یستلزم وبما,  (Fleisher , 2001 : 3 – 18) ھا وإعداد الذكاء متطلبات تقییم یتم وفیھا,  (47 – 30 :

 Bose) (KITs) للذكاء ةالرئیس الموضوعات مختلف أو,  للذكاء محددة حاجات إلى المتطلبات تلك لتحویل القرار صناع
أن مدیري الذكاء التنافسي یعملون مع مدیري الذكاء التسویقي  )Rangan,2006:57(وقد أكد .  (513 : 2008 ,

سالیب ممارسة أنشطة الذكاء الاستراتیجي التي تسھم في وضع الخطط والأ وإستراتیجیي التسویق فأنھم قادرون على
ستراتیجیات التسویقیة مع الاستجابة للبیئة الكلیة , أن ھذه الخطط الاین في الصناعة وتنفیذ لمواجھة المنافسین الرئیس

ن ومن ثم ھذا یمكن المدیریقبلیین تمكن مدراء الذكاء التنافسي من مواجھة المنافسین الحالیین والمست أنوالأسالیب یجب 
من توقع الخطوات المستقبلیة للمنافسین , وھي بذلك ترسم وجھات النظر الضروریة لمرونة التخطیط ومن الممكن 

إن برنامج الذكاء التنافسي یستلزم التكامل  )Zepiel,2006:1(وبین . مات الأعمال ستخدامھ في استدامة المقدرات لمنظا
وتقییم ونشرھا التي عن طریقھا یقوم أعضاء المنظمة بتقییم التوجھات المھمة وغیر الرسمیة  ت الرسمیةالمستمر للعملیا

ھم في صیاغة الخطط الإستراتیجیة والتكتیكیة المنافسین الحالیین والمحتملین التي تس ھیكل الصناعة والقدرات وسلوك
عملیة اتخاذ القرار , وبذلك یمكن تعریفھ بأنھ عملیة دینامیكیة لتطویر التنافس یمكن استخدامھا لتعزیز سرعة ھا وتنفیذ

ن مدراء الذكاء التنافسي والجھاز الأمني للمنظمة یحتاجون ا )Trim&Lee,2008:737;740(وقد أوضح  . اونوعیتھ
الصناعي (الحكومات والمنظمات المتقدمة) وتقدیر الخطر التي تتضمن التجسس ركة في تحدیث المعلومات للأنشطة للمشا

, وكذلك یحتاجون للعمل عن كثب مع العاملین في المنظمة والقسم القانوني خاصةً وبعض المؤسسات الأخرى لإحباط 
انھ لا  المحاولات التي تكبد الخسائر أو الأضرار للمنظمة , فأنھم یتولون قواعد التحقیق ویراقبون الموقف لكي یتأكدوا

توجد أي تسریبات في البیانات الحساسة والمعلومات المھمة في نجاح المنظمة مع إمكانیة مساعدة أفراد التسویق في 
  معرفة الكیفیة التي یغیرون بھا الزبائن لرغباتھم بمرور الوقت .

  -: الجمع عملیة - 2
,  ومتنوعة مختلفة مصادر من المعلومات جمع یتم العملیة ھذه وفي,  التنافسي الذكاء أساس ھي المعلومات إن     

 تحدید عن فضلاً .  (Bose , 2008 : 513) المحتملة المصادر كل من وأخلاقي قانوني وبشكله منشور غیر أو منشورة
 & Reliability)) المعولیة( والثبات الاعتمادیة درجة لتحدید اختبارھا ثم جمعھا تم التي المعلومات خزن یتم المصادر

Credibility) الآتي النحو على ھي عامة مصادر في متاحة المعلومات ھذه من (95%) وھناك,  فیھا  :(Melo & 
Medeiros , 2007 : 214)   

 الدوریة النشرات و المؤتمرات في المقدمة الأعمال و الأطاریح و الكتب و المقالات في تتمثل:  المنشورة المعلومات 
 . الاختراع براءات سجلات و الحكومیة الأرشیفات و التحلیلیة التقاریر و الخطابات و الحكومیة الوثائق و
 الإعلان وكالات و المجھزین و التوزیع قنوات و المھندسینمن  و البیع رجال مصادرھا:  المنشورة غیر المعلومات 

 ....  التنافسي الذكاء في المتخصصة الشركات و المھنیة الاجتماعات و
 بشأن الضروریة المعلومات من (80%) أن الدراسات بعض تشیر:  المنشورة غیر الداخلیة المعلومات مصادر 

 . للمنظمة الداخلیة المعرفة في كامنة تكون التنافسي الذكاء
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 من الرغم على,  التنافسي الذكاء لنظام قیمة أكثر تكون أن المحتمل من:  المنشورة غیر الخارجیة المعلومات مصادر 
 .  منافسة منظمة لأي متاحة تكون أنھا

داخل المنظمة وموازنة ودعمھا انھ بالإمكان مساعدة ثقافة الذكاء ) Hannula&Pirllimaki,2005:36(وقد بین      
أو تجھزھا عن ق التي یمكن من خلالھا الأخذ بنظر الاعتبار تكلفة تقنیات الذكاء التنافسي التي تؤمن المعلومات ائالطر

  أصحاب المصالح الخارجیین ) . لداخلیة و بیئة الأعمال و(العملیات ا
  مصادر جمع المعلومات التي تقوم بھا عملیة الذكاء التنافسي وھي : )Jain&Faculty,2004:91(لقد حدد      
 . جمع المعلومات من العاملین الذین تم تجنیدھم في المنظمات المنافسة 
 جمع المعلومات من زبائن المنظمات النافسة . 
 . جمع المعلومات بواسطة دس عاملین في العملیات التشغیلیة للمنظمات المنافسة 
 . جمع المعلومات من مستندات أخراج المواد والمستندات العامة الأخرى مثل كشوفات المخازن  وغیرھا 
 . جمع المعلومات من الھیئات الحكومیة تحت بند حریة المعلومات 
 تجات المنافسین وتحلیلھا .جمع المعلومات من خلال شراء من 
 . جمع المعلومات من خلال نفایات المنظمات المنافسة  

ن وبیئة التنافس واستراتیجیات المنافسو ھي التنافسي الذكاء من أنواع ةثلاث )Zhao&Jin,2010:380-381(ولخص    
إما النوع الأخیر (الثالث) فلا  سریینبوصفھما متوفرین بشكل عام وغیر التنافس وسیتم توضیح النوعین (الأول والثاني) 

  -: وخاص بعمل المنظمة ویكون غیر متاح للآخرین وكالاتي اً سری بوصفھیمكن تحدید معالمھ 
  

 حقلال أو ھنفس میدانال في معك تتسابق أن یمكن التي الشركاتب إلیھم یشار نوالمنافس,التجارة میدان في:  نوالمنافس 
 . )10( جدولفي  توضیحھا یمكن اتجاھاتثلاثة  شكل على ھيو المنافسین عن التنافسیة المعلومات,  العملي نفسھ

  

  )10( جدول
  بالمنافسین الخاص التنافسي الذكاء أنواع

   الملف الشخصي  الأحداث العلاقات التجاریة
 الوقت المتعلق – المرتبطة الحقائق  الأخرىالعلاقات مع المنظمات 

  بالشركة
المتعلقة  الأساسیةالمعلومات 

 بالشركة
  التعریف

,  نوالمستثمر,  الشركةو مجھز
  الخ...  الزبائن خدمات

 المنتجات عن الإعلان,الشركة تأسیس
 الجدیدة المنتجات أطلاق , الجدیدة

  الخزین قائمة,الكادر تقلیل,

, الھاتف رقم, الشركة أسم
 المنتجات نموذج,  العنوان
  المدراء وأسماء

  ھالامثل

  
  
  

 
 بالمنظمة الخاصة التجارة ریتطو في لھا والتي المحیطة المعلومات من المظاھر من عدد إلى تشیر:  التنافس بیئة 

 , وفي معین شيء لمقاومة استخدامھا یتم التي العاداتو الحكومة تقرھا التي أو الحكومة تزودھا التي السیاسات مثلا
 . الانترنت صفحاتفي  توضیحھ الممكن من الذي وشرحھما التنافس بیئة من نوعین یضم )11( جدول

  
  
  
 

Source: Zhao, Jie & Jin, Peiquan , conceptual modeling for competitive intelligence hiding in      
              the internet , journal of software , vol.5 no.4 ,2010:380                                                                      
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 )11(  جدول
  التنافسیة البیئة من التنافسي الذكاء أنواع

    البیئة الكلیة  بیئة الأعمال
 القوانینو الثقافةو الاقتصادو السیاسة عن البیئیة المعلومات  .الشركة عائدیھ تحدد التي ألصناعھ أو التجارة

 . والطبیعة تالوجیوالتكنوالمجتمع و
  التعریف

 الإنتاج بدائلو الزبائنو المجھزینو المنافسین مجموعھ
  معین حقل في محتملھ نجاحاتو

 المحلیة تالسیاسیاو الاقتصادیة الخططو الحكومیة القوانین
  ,  الأمة تقالیدب الخاصة التقنیة  حالة أو سیاسیةو

 الأمثلة

    

  

 
  -: التحلیل عملیة - 3

 بتصدیق الخبراء ویقوم, تحددھا التي والعلاقات النماذج لتحدید جمعھا تم التي المعلومات تحلیلمن خلالھا  یتم     
 اختبار على التحلیل ویشتمل . وفقھا على اللازمة التوصیات وتقدیم المعلومات تلك وترجمة, التحلیل خلال من المعلومات

 عدد ویعتقد,  نتائج إلى للتحویل قابلة تكون أن اجل من جمعھا تم التي والمعرفة,  والمعلومات,  المناسبة للبیانات نظمي
 المستدامة التنافسیة المیزة تحقق التي الاستراتیجیات وتطویر الذكاء لخلق الحقیقي الفعل یعد التحلیل أن الممارسین من

 والتكتیكات القرارات صناعة في استخدامھ ممكن ذكاء إلى المعلومات تحویل یتم العملیة ھذه خلال فمن,  للمنظمة
 (Bose , 2008 : 513) الإستراتیجیة

 
  -: النشر عملیة - 4

 العملیة ھذه في ویتم,  التنافسي الذكاء لعملیة النھائي النتاج تعد وھي,  الإعلام أو الإخبار ھوو الاتصال أو النشر     
,  (Bose , 2008 : 514) اتاجتماع أو ریراتق صیغة في القرار صناع إلى التحلیل نتائج وتقدیم,  المعلومات استعمال

 نتائج إلى تحویلھا أو لترجمتھا والمسؤولیة الصلاحیة أصحاب إلى إیصالھا تتطلب التنافسي الذكاء عملیة نتائج أن ذلك
 و الایجازات و العروض و الالكترونیة البریدیة الرسائل( طریق عن أیضاً  یتم أن یمكن بالذكاء المتعلق والاتصال,  نھائیة
  .   (Fleisher , 2001 : 3 – 18))  الخاصة والمذكرات المنافس ملفات

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  الذكاء التنافسي برنامجنجاح الخاصة لخصائص ال -سادساً :

Source: Zhao, Jie & Jin, Peiquan , conceptual modeling for competitive intelligence hiding in      
              the internet , journal of software , vol.5 no.4 ,2010:381                                                                      
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Special Characteristics of a Successful Competitive Intelligence 
Program 

  

   -الذكاء التنافسي ھي : تؤدي إلى نجاح برنامجالتي  الخصائصمجموعة من  )Bose,2008:512(حدد        

 ) الدقةAccuracy(  
 سوء فھم . أووجود خطأ تقني  لاحتمالیتم تقییم كل المصادر والبیانات بدقة وذلك  أنحیث ینبغي 

 ) الموضوعیةObjectivity(  
 الشخصیة والذاتیة ومصداقیتھا العالیة . تبالمتحیزاحیث ینبغي لعملیة التقییم عدم تأثرھا       

 ) قابلیة الاستخدامUsability(  
 تكون بشكل یسھل من الفھم والتطبیق الفوري . أنحیث ینبغي لعملیة الذكاء التنافسي       

 الملائمة )Relevance(  
 تسھم المعلومات في توضیح ظروف متخذ القرار . أن أھمیةمتھا لمتطلبات متخذ القرار مع وتتمثل بمواء      

 ) الاستعدادReadiness(  
  حیث ینبغي لأنظمة الذكاء التنافسي ان تحقق الاستجابة لمتطلبات الذكاء الحالیة والمفاجئة لمتخذي القرار لمستویات      

 المنظمة المختلفة .     
 ) التوقیتTimeliness(  

  المعلومات في الوقت الصحیح في ضل ظروف متخذ القرار .تقدم  أنحیث ینبغي لعملیة الذكاء       
  

برنامج فاعل للذكاء التنافسي سوف یسمح لجمیع مجالات المنظمة  نا )David,2009:84(بین نفسھ وفي الصدد        

 إلىالمنظمة من المدیر التنفیذي  أعضاءالمعلومات المتناسقة والدقیقة عند صنع القرار , وان  جمیع  إلىبالوصول 

یشعروا بأنھم جزء من العملیة الاستخباراتیة للمنظمة وان  أنوكلاء ذكاء ذوي قیمة ویجب  یعدونالحارس في المنظمة 

  ) الأقسامالخصائص المھمة لنجاح برنامج الذكاء التنافسي تتمثل ( بالمرونة والانتفاع والتوقیت والتنسیق مابین 

  -: الآتیةخصائص مھمة تتمثل بالمجالات  أوإن لمحترفي الذكاء التنافسي عدة مھارات  )Hughes,2005:11(وذكر    

 . المھارات الشخصیة 
 . مھارات المعرفة الخاصة 
 . مھارات تكنولوجیا المعلومات 
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عملیة الذكاء التنافسي تمتلك مھارات  إن إلى) Strauss&DuToit,2010:307;311( أشارنفسھ وفي الصدد      
  -یفة احترافیة ضمن الھیكل التنظیمي للمنظمة وھي :تكون وظ أنمتعددة تمكنھا من 

 درة التحلیلیة و مھارات التعلم المستقل المق ارات الاتصال الشفویة والكتابیة ومھ الخصائص : (الابتكار و الاستدامة و
 ) . الأعمالفھم  و
  : ق البحث ومصادر المعلومات ائمعرفة طر (التفكیر الاستراتیجي و مھارات بحوث السوق ومھارات قابلیة التعلم

 معرفة الأعمال ) . القابلیات التحلیلیة و تعزیز المقابلات الصحفیة و و الأساسیة
  : تعزیز او تنمیة  لصناعیة وقوة للمنظمة وعملیات صنع القرار و المعرفة ا(معرفة ھیاكل الالخبرات الاحترافیة

 للبحث ) . الأساسیةالمھارات 
  التحلیل الذي یجب أن یتضمن أسالیب الابتكار والسیناریوھات والإدراك (القابلیة على تقییم المعلومات بالاعتماد على

 . والفھم لبیئة الأعمال )
  

  -وبذلك نستخلص إن الذكاء التنافسي یؤدي إلى الأتي :

  والتوجھات الحدیثة للسوق .وتحلیلھا تحدید فرص الأعمال الجدیدة 
  التكنولوجیات الحدیثة . أخر باستخدام البرمجیاتتطویر 
  وتقلیل التكالیف للمنظمة . الأرباحزیادة 
  في ضوء المعلومات التي یقدمھا الاستراتیجیات التي تكون في طور التنفیذوتطویر تحدید وتحلیل . 
  نالمجھزیلاكتساب میزة جدیدة عن المنافسین ومعلومات ومعرفة یلھا إلى وتحو ھا وتصفیتھاوتحلیلالبیانات جمع 

 الزبائن .و
  لصنع القرار الاستراتیجي . لازملأالعلیا بالمعلومات الضروریة مع تقلیل الوقت  الإدارةتزوید 
  السوقیة . قدرة جوھریة تدافع بھا عن حصتھا بوصفھاتعزیز القدرة التنافسیة للمنظمة 
  فعالیات المنظمة وسلوكھا ط السیاسیة والتشریعیة التي تؤثر في والضواب والإجراءاتتحدید وتحلیل المقاییس

 . الأعمالوتحركاتھا في بیئة 
  م بھا من قبل .جدیدة لم تق أعمالاكتشاف منافسین محتملین أو زبائن أضافیین أو المساھمة في التحول إلى  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
 التنافسي الذكاء نماذج - سابعاً :
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 Competitive  Intelligence Models  
  
   (Viviers et al.,2002) نموذجأ. 1

 خصص التنافسي للذكاء مراحل ستة من والمؤلف (Viviers et.al) لأنموذج الأساسیة المكونات )15ل (شك یعرض    
 (Collection Information) المعلومات لجمع والثاني (Planning and Focus) والتركیز للتخطیط الأول

 Awareness) والثقافة الوعي ثم (Communication) الاتصال مرحلة ثم (Analysis) التحلیل لمرحلة والثالث
and Culture)  ًالھیكلالعملیة و  وأخیرا (Process and Structure) . 

 
   

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   (15)شكل 
  للذكاء التنافسي)  Viviers,2002 ( أنموذج

 
 

  

  

  
  
  -) :Rodrigues,2002نموذج (أ .2

  
 والتركیز التخطیط

  
  
  
  

 والثقافة الوعي التنظیمي
 
 

  اتصال                                                                                       جمع
  
 

  یة والھیكلـالعمل
  
  
  
  

  حلیلت

Source :Sewlal R., Effectiveness of the Web as a Competitive Intelligence Tool, South       
           African Journal of Information Management , Vol.6(1) , 2004 : 3 . 
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إن في اغلب المنظمات , نظم المعلومات ھي الأدوات الإداریة التي تتبلور في تقدیم القیم وتطویر المقدرات الجوھریة       
غیر كافیة وإنما تحتاج إلى وتحلیلھا ومعالجتھا للمنظمة , وفي الواقع إن تصمیم الحلول الفنیة/التقنیة لجمع المعلومات 

ة في تأدیة الوظیفة الإستراتیجیة للمعلومات , فالذكاء التنافسي یزید من تنافسیة المنظمة الموارد البشریة وجھودھم الفعال
من خلال فاعلیة المنظمة المتولدة من امتلاك قاعدة بیانات مرتبطة مع نظم المعلومات والتي بدورھا تتكامل مع أنشطة 

ائمة على المعرفة والتكنولوجیا وسیاسة المقدرات الذكاء التنافسي في المنظمة الذي یمكنھا من وضع إستراتیجیة ذكیة ق
  ) .16شكل (خلال (الإبداع والتعلم)  كما في تطویر المقدرات الجوھریة للمنظمة من  ومن ثم

  
  
       

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  ) 16شكل ( 

 الجوھریة من خلال الانتقال من أنظمة المعلومات إلى الذكاء التنافسيبناء المقدرات 
 

  
  
 
  (SCIP)  نموذجأ .3

  
 المھیكلة البیانــات غیر البیانــات الــمھیكـــلة

 نظم المعلومات 

 أسس المعرفة التنظیمیة 

ســـي               ـالـــذكاء التـــناف
 لــلأعمال  

 ذكیة للأعمالصیاغة إستراتیجیة 

 المقدرات الجوھریة للمنظمة  

ع    النتــــائـــج  
ـدا

بـــ
الإ

دة 
ــــ

اع
ــــ

ق
 

التــعلــــــم التـــنظیــــمي 
 

 الإجراءات التشغیلیة القیاسیة  -
 العملیات  -
 التكنولوجیات ( لدعم الأعمال )   -
  المعرفة الموثقة - 

  

 السیناریوھات البیئیة  - 
 معلومات السوق  - 
 معلومات عن الزبائن (سلوك الزبائن)  - 
 معلومات المنافسین  - 
 المعلومات التكمیلیة  - 
  معلومات عن القطاع الصناعي والإمكانیات - 

Source: Rodrigues ,L.C., "Business Intelligence : The Management Information System Next Step ,     
              Third International Conference on Management Information System Incorporating Remote   
              Sensing , Southampton : WIT Press , Blumenau , Brazil , V.1 , 2002 : 274 .  



 )الذكاء التنافسي 

 والسوق
 الذكاء
 الإستراتیجي

  

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

الذكاء التنافسي : المبحث الثاني 

والسوق للمنافسین 
الذكاء لبرنامج منھجیة

الإستراتیجي التحلیل
  .  )17( شكل

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
              Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 . 

المبحث الثاني /  

 المعلومات وإعادة
منھجیة وضع خلال

التحلیل في الحقیقیة
شكل یظھره مثلما

الإسترجاعیة 

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .

 للدراسة الإطار النظري

وإعادة وتوزیعھا
خلال من التنافسیة
الحقیقیة القیمة تكمن

مثلما إستراتیجیة معرفة

SCIP(  

التوزیع

التغذیة 
الإسترجاعیة 

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .

الإطار النظري (

 

وتوزیعھا وتحلیلھا المعلومات
التنافسیة للمیزة تعزیزه
تكمن النموذج ھذا
معرفة إلى الخام

(17   
SCIPدورة الذكاء التنافس المقدمة من (

  

التصمیم 
والإعداد 

التوزیع

الذكـاء 
 التنافسـي

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .
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المعلومات لجمع
(SCIP تعزیزه ھو

ھذا وفي أخلاقیة
الخام البیانات تلك

  
  

  
(17شكل 

دورة الذكاء التنافس المقدمة من (

  

التصمیم 
والإعداد 

التحلیل 

الذكـاء 
التنافسـي

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .

لجمع برنامج إعداد
(SCIP أنموذج

أخلاقیة بطریة وحفظھا
تلك تحویل خلال

دورة الذكاء التنافس المقدمة من (

Trigo et al.,2007: (-  

جمع 
المعلومات 

التحلیل 

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .

 

(SCIP إعداد على
أنموذج یمیز ما وأن

وحفظھا المعلومات
خلال من ةالرئیس

Trigo et al.,2007

المعلومات 

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
Industrial Management and Data Systems,Vol.108 No.4 ,2008:513 .

 الفصل الأول

(SCIP أنموذج 
وأن منتظمة زمنیة
المعلومات جمع حول

الرئیس المعلوماتیة 

Trigo et al.,2007نموذج (

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          

 

 

 ركزی     
زمنیة مدد في

حول التنافسي
 للمتغیرات

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
نموذج (أ .4

Source :Bose R., Competitive Intelligence Process and Tools for Intelligence Analysis,          
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والمنظمة التي تم الحصول علیھا من عملیة الرصد  العاملینالمعلومات والمعرفة بین  تمازجنموذج بین ھذا الأ        
ومعالجتھا  الإستراتیجیةالیومیة لجمع المعلومات  الأنشطةیطورون  العاملینالبیئي للبیئة الخارجیة للمنظمة وان ھؤلاء 

التي تستلزم وجود شبكات لمواقف التنافسیة ء المنظمة في اااستراتیجي من خلال استخدام ذك أداء أفضلوتقدیم وعرضھا 
    ) .18شكل (ظاھریة أو ضمنیة) والتي یوضحھا كانت (اعمل صغیرة لتوزیع المعلومات والمعرفة سواء 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ) 18شكل ( 
  المعرفة وإدارة المعلومات من خلال ذكاء المنظمة في التخطیط الإستراتیجيتكامل إدارة 

  
  

    

  

  

  
  
  
  
  
 
  -: Dishman&Calof,2008)( نموذجأ .5

 الـــرصد البیـــئي  

 ذكاء المنظمة     

                إدارة المعرفة
المعرفة الفردیة             

  معرفة المنظمة 

                 إدارة المعلومات
المعلومات الموثقة    
    المعلومات الإستراتیجیة

 تكنولوجیات المعلومات والاتصالات  

Source : Trigo, Miguel Rombert et al., "Using Competitive Intelligence as a Strategic Tool in a 
Higher Education Context , 8th European Conference on Knowledge Management (ECKM) , 
Consorci Escola Industrial de Barcelona (CEIB) , Barcelona, Spain , 2007:8 .   

                إدارة المعرفة
المعرفة الشخصیة             

   معرفة المنظمة
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  الاتصالو التحلیلو عیجمتالو والتركیز التخطیط ( ھي مراحل ستمن خلال  عملیة الذكاء التنافسيوھو یستعرض  
 .  المذكور نموذجالأ یوضح (19) لشكل  القرار )و
 
  
  
  

   

      

        

  

  

    

  
 (19) شكل

 التنافسي ذكاءلل Dishman&Calof,2008)(نموذجأ
   

       
  
  

 والتحلیل  والجمع, التخطیط( في تتمثل التنافسي للذكاء الأربعة الرئیسة العناصر أن (19) شكل من یتضح      
,  التنظیمیین والثقافة والوعي,  والھیكل العملیة ھما أساسیین مكونین إطار في البعض بعضھا مع ترتبط حیث,  )والاتصال
 احتواء مستوى وكذلك,  الرسمیة التحتیة البنیة وجود ھما عاملین وجود إلى ینبري والھیكل العملیة خلال من أنھ ویلاحظ
 الوعي ھماو,  أیضاً  المنظمة داخل الذكاء جھود بفاعلیة الارتقاء في یسھما أن الممكن من عاملین وھناك,  العامل

 نا,  التنافسي الذكاء دورة العناصر ھذه وفق على وتتشكل المراحل كل في كبیر بشكل تؤثر التي , والثقافة التنظیمي
 المعلومات وھذه,  وتولیدھا المعلومات تنظیم في تسھم التي البیانات بجمع ممثلة المدخلات تتضمن لعملیة نتاج ھو الذكاء

 عملیة فإن,  التنافسیة المیزة للمنظمة تحقق فأنھا,  القرارات صنع عملیة في ذلك تطبیق یتم وعندما,  الذكاء تشكل التي ھي
ویعزز ھذا النموذج عملیات الذكاء التنافسي التي تم اعتمادھا لأغراض  . مستمرة بأنھا تتسم ذكاء إلى المعلومات تحویل

) 9الدراسة الحالیة وھي حصیلة الآراء والأفكار التي اتفق علیھا مجموعة من الكتاب والباحثین المشار الیھم في جدول (
  المذكور سابقاً .

  
  
 
  )Popa&Cucui,2009نموذج (أ .6

 والتركیزالتخطیط 

  وجودCI  
  التركیز علىCI 

 عیجمتال

  تنوع المصدر 
  الذكاء الفني جمع

  التنافسي
  الثانویة والأساسیة 

 التحلیل

  ي ذكاء الفن تحلیل ال
 التنافسي 

  تحلیل المنافسة 
  ة ائل تحلیلی وس

  متقدمة 

 القرار الاتصال 

  
 

 احتواء العامل                                                     الرسمیة  البنیة التحتیة 

   الوعي التنظیمي والثقافة

 عملیة الذكاء التنافسي والھیكل

Source: Dishman, Paul L.& Calof , Jonathan L., Competitive Intelligence: a Multiphasic Precedent 
               to Marketing Strategy, European Journal of Marketing Vol.42 No.7\8,2008:779.          
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التي تتضمن مراقبة بیئة الإعمال (البیانات كاء التنافسي الأساسیة لعملیة الذنموذج إلى الخطوات یشیر ھذا الأ    
والمعلومات الخارجیة والمعرفة) وتجمیعھا وتحلیلھا وتصفیتھا ونشر الذكاء لدعم عملیة صنع القرار لغرض زیادة تنافسیة 

  - الأتي : )20شكل (یظھر في  ومثلماالمنظمة وتحسین مكانتھا بین باقي المنظمات الأخرى , 

       
  
  ) 20شكل ( 

   )Popa&Cucui,2009(المقدمة من  عملیة الذكاء التنافسي
   
  

 

 
  بیئة الأعمالمراقبة 

  المعرفة ) –( البیانات والمعلومات الخارجیة 
  

  

  جمـــع
  

  

  تصفیـــة  
  

  

  تحلیــــل 
  

  

   الـذكاء نشر
  

Source : Papa , Anica & Cucui.G , " A Framework for Enhancing Competitive Intelligence        
               Capabilities using Decision Support System based on Web Mining Techniques , J. of    
               Computers , Communication & Control , Vol. IV , No. 4 , 2009 : 328 .                              
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  الأولالفصل 
  المبحث الثالث / المقدرات الجوھریة
Core Competences(CC) 

  

      

  

            
مع  Core Competences (CC) لمفھوم المقدرات الجوھریة المبحث سیجري تقدیم إطار نظريفي ھذا          

المیزة  لاكتساب الأساسالزمن لتكون الحجر ح للمنظمات وكیفیة بنائھا على مر ودورھا في تحقیق النجا أھمیتھابیان 

لھا مع تقدیم احدث  ةوما یمیزھا عن المصطلحات المشابھالتنافسیة للمنظمة فضلاً عن بیان مكوناتھا وخصائصھا 

  -من الأدبیات في ھذا الخصوص وباختصار سیتم تناول الفقرات الآتیة : أعدادالنماذج التي تناولتھا 

  المقدرات الجوھریة / النشأة والتطور . : أولا
  مفھوم المقدرات الجوھریة . : یاً ـثان
  تمییز مفھوم المقدرات الجوھریة عن المصطلحات الأخرى . : ثاً ـثال

  أھمیة المقدرات الجوھریة . : اً ـرابع
  خصائص المقدرات الجوھریة . : خامساً 
  المقدرات الجوھریة .وتطویر بناء  : سادساً 

 نماذج المقدرات الجوھریة . : اً ـسابع

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

  المقدرات الجوھریة / النشأة والتطور - أولاً :
Core Competences Evolution & Development  

  

 

 ةـدمـقـمـال
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من خلال التركیز على المقدرة ضمن إستراتیجیة  (Parhald,1990)بدأ ھذا المفھوم بالظھور مع دراسات         
 مجلة في نشر)  للمنظمة الجوھریة المقدرات(  بعنوان مقالفي (Prahalad&Hamel)  ، حیث أشار كل من المنظمة

)Harvard Business Review(  من لمجموعة دراساتال من عدد خلال من ،ا سبقوھم من أفكار إعادةإلى 
 إلى توصلا وقد ،الأخرى عن الشركات بعض تمیز أسباب على التعرف خلالھا من حاولا والأمریكیة ،الیابانیة الشركات

 مصطلح أصبح الحین ذلك ومنذ ،الأخرى  المنافسة الشركات تمتلكھا لا جوھریة مقدرة امتلاكھا ھي التمیز أسباب إن
في حیث بینا . الإستراتیجیة الإدارة حقل في وخصوصا الإدارة میدان في العاملین لدى اھتماما یلقى الجوھریة المقدرات

ن تطور قدرات واضحة للخبرة على المدى الطویل و أن  بإمكانھا تدعیم  ھذه القدرات في اأن المنظمات یمكن دراستھما 
  أي من النشاطات داخل المنظمة وتكون مفیدة في تطویر الأنشطة المركزیة التي تضیف قیمة للمنتج

 (Prahalad&Hamel,1990:79) ,نشرتالتي  ،المتتالیة المقالات من سلسلة خلال من أفكارھما تطویرب قام وقد 
 المقدرات على المعتمدة للمنظمة منظوراً ا قدم وقد "المستقبل على التنافس" بعنوان 1994 عام في صدر بكتاب

  )12جدول (مثلما في   للمنظمة التقلیدي المنظور مقابل الجوھریة
  

  )12( جدول
  الجوھریة للمنظمة تمقارنة بین المنظور التقلیدي ومنظور المقدرا

 الجوھریة المقدرات منظور المنظور التقلیدي ت
 المستقبلیة الفرص من السوقیة الحصة الحالیة الأسواق من السوقیة الحصة 1
 منظمةال المقدرة الإستراتیجیة الأعمال وحدة على التركیز 2
 نمط التحالفات منفردة (منعزلة)نمط البقاء  3
 الأمد ةبعید تصورات هبأتجا مثابرةال السرعة باتجاه السوق 4

 
 

 

 الفرص تشخیص في المستقبل محاكاة یعتمد الجوھریة للمقدرات المستند المنظور أن) 12( جدول خلال من ویتضح      
 متعددة منظمات مع التحالفاتبناء  إلى والمیل ،المنظمة المستویات جمیع المقدرات في مشاركة في شمولیة نظرةوذات 

المنظمة المختلفة والعمل باستراتیجیات طویلة الأمد  عملیات وتسھیل والمھارات بالموارد والمقدرات المختلفة للمشاركة
  .لتحقیق المیزة التنافسیة والفوز بحصة سوقیة لتلك الصناعة 

درات بمعزل عن الأعمال وأكدا لاحقا أن إستراتیجیة القدرة یمكن مباشرتھا ومتابعتھا تنافسیا من خلال بناء المق      
فالموارد الحقیقیة للقیمة یمكن تكوینھا بإدارة القدرة  وتكوین المنتجات الجدیدة نسبیاوذلك ببنائھا بكلف محدودة الجدیدة 

  الأعمال الانفرادیة بھدف التكیف السریع ةوالمھارات الإنتاجیة في اتجاه  قدرات تقویدمج التقنیات الواسعة للمنظمة  على
( Prahalad & Hamel 1991:281 ) .  

      
  
  
  
  

تطور بواسطة الخبراء  قدمفھوم المقدرات الجوھریة  بان )Keegan&Green,2008:540( ذلكأكد و      
كثیر من المدراء التنفیذیین كان  1980في عام  إذ )Gary Hamel( و )C.K.Prahalad(الاستراتیجیین العالمیین 

بأن المدراء التنفیذیین اعتمدوا  )Prahalad&Hamel(اعتقد  1990وفي عام قابلیاتھم على تنظیم منظماتھم  یقیمون

Source: Macmillan & Tampoe, "Strategic Management: Process, Content, and      
              Implementation", Oxford, New York,2000:121 . 
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المقدرات  عل نمو المنظمة ممكناً وببساطة فإنعلى تقییمھم لقابلیاتھم على تحدید طبیعة ونشر المقدرات الجوھریة التي تج
  - خصائص ھي : من المنافسین ولھا ثلاث يء ما یمكن للمنظمة القیام بھ أفضلالجوھریة ھي ش

 الواسعة . الأسواقختلف تمكن من الوصول المحتمل لم إنھا 
 ن .شكل مھم لفھم فوائد الزبائھم بتس إنھا 
 المنافسینصعبة التقلید عند  إنھا . )(Burgelman et al.,2009:70و)Kotler&Keller,2009:36(  

, وعلى  الأساسیةمن المقدرات  ست إلى تبني قیادة عالمیة بأكثر من خمس أنالقلیل من المنظمات من المحتمل  إن     
 الأقلالعالمیة من خلال قابلیاتھا على استخدام الجودة العالیة والكلفة  تنافسیتھاالمدى الطویل فأن المنظمات سوف تقود 

تمتلك محفظة  أنمن المنافسین لذلك على المنظمات  أسرعالسوق بشكل  إلىلھا للوصول  الإنتاجیةفي العملیات 
فنیة لبناء مقدراتھا ولكن المدراء التنفیذیین  موارد, وفي بعض الحالات تمتلك المنظمة  الأعمالبدلا من محفظة المقدرات 
كانوا  أذایعیدوا التفكیر في مفھوم المنظمة  إنالرؤیة الواضحة لعمل ذلك , لذلك على مدراء الیوم  إلىقرون تیف الأساسین

 تأخذ في تصورھا بناء كل إنیجب  الإدارةمھمة  نإوفي الحقیقة وتطبیقھ یرغبون في تبني مفھوم المقدرات الجوھریة 
  المتعددة . الأعماللتجمیع المصادر الموزعة على مختلف  والإدارةمن المقدرة 

المختلفة من  الأسواقمن  لعددالمقدرات الجوھریة تفتح الطریق  نا )Russell&Quercus,2010:36-40(وبین     
  -المحتمل بشكل كبیر تزداد مع الإبداع والابتكار وقد تطورت وفقاً لذلك كالأتي :الاستیثار بھذه المقدرات وھي من خلال 

 1960 . التحالفات الإستراتیجیة 
 1965 . إستراتیجیة الشركة 
 1980 . القوى الخمس للتنافس 
 1981 . الإدارة الیابانیة 
 1990 . المقدرات الجوھریة  

  

  

  

  

  

  
  
  

  مفھوم المقدرات الجوھریة -ثانیاً :
Core Competences Concept  

المقدرات الجوھریة ھي المھارات والعملیات التي تمیز المنظمة عن المنافسین وذلك بالاعتماد على قابلیة المنظمة  إن     
على مجموعة التكنولوجیات والمھارات التي تمكنھا من التكیف مع التغیرات السریعة للفرص  والسیطرةبناء العلى 

بأنھا الموارد الحقیقیة للمیزة التنافسیة التي  (Poyhoem,2004:84)عرفھا و )Bergeron,2003:195(.  السوقیة
تتجسد في قدرة الإدارة على تحقیق التوافق بین المھارات المنظمیة ومساراتھا التكنولوجیة بما یعزز مقدرات المنظمة في 
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وتحقیق أعظم قیمة ممكنة للزبون من خلال تمایز منتجھا عن الدخول إلى الأسواق المحتملة والاستجابة لحاجات الزبائن 
ة لعاملیھا والتقنیات المنافسین وصعوبة تقلیدھا، لذا یعد بناء المقدرات الجوھریة للمنظمة ممازجة بین المھارات الشخصی

لمنظمة فریدة بأنھا مجموعة من الإمكانات الأساسیة والخصائص التي تجعل ا )Nair,2004:233(ومیزھا  . الإنتاجیة
ن المقدرات الجوھریة ھي مجموعة من المعرفة ا )Noe et al.,2004:140(ووجد في شخصیتھا ومھاراتھا . 

  والمھارات التي تجعل المنظمة متفوقة على المنافسین وتخلق القیمة للزبائن . 
المقدرات الجوھریة بأنھا تلك الوظائف التي تستطیع المنظمة أن تؤدیھا  )Nickels et al.,2005:257(وعرف      

إن المقدرات الجوھریة تنشأ من الى  )Chapman,2005:20(أشاروقد  ضل من أي منظمة أخرى في العالم .بشكل أف
الموارد التي تمكن المنظمة من إنتاج منتجات فریدة وھذا یتحقق عندما تكون الموارد (المادیة والبشریة والتنظیمیة) نادرة 
ولا یمكن تقلیدھا ولا توجد لھا بدائل وبذلك ستمتلك المنظمة مقدرات ممیزة ومقدرات جوھریة وقابلیات تساعدھا على 

إن إدارة الموارد البشریة یجب أن تكون الى  )Brown et al.,2005:330(لمیزة الإستراتیجیة . وقد خلص تطویر ا
الجدیدة  تمفتاح المقدرات الجوھریة لكل المنظمات الصناعیة في العالم بسبب إن الأفكار الجدیدة للإبداع والمنتجا

لتكنولوجیا فھي بذلك تصبح اقرب جزء للمقدرات والتحسین المستمر وغیرھا تأتي من البشر ولیس من الآلة أو ا
   الجوھریة للمنظمة لأن المھارات راسخة في القابلیات البشریة التي تمتلكھا المنظمة .

وتفكیرھا إن المقدرات الجوھریة مرتبطة بقیادة سلوك الإدارة الى  )Click&Duening,2005:18-19(وأشار      
 ومن ثمویجب على المنظمات أن یركزوا على مقدراتھم الجوھریة ویطوروا محفظة حول زبائنھا الذین تخدمھم المنظمة 

   ستقابل المنظمة احتیاجات الزبائن مع تولید العائدات .
ن منظمة لأخرى ومن صناعة المقدرات الجوھریة تختلف م نا )Charney&Conway,2005:32(وأوضح      

محتوى العمل ومستوى النجاح  في تواجد المھارات والمعرفة والصفات الشخصیة , وان  إلىتشیر  لأخرى فإنھا
 و وتنفیذھا خطة العملو تطویر الخبرات المالیة والتسویقیة  والشخصیة  الإدارةتتضمن (  الأعمالالمقدرات في مجال 

  علاقات الزبون وغیرھا ) . ومھارات البیع  وسیاسة التطویر والتوسیع  والاتصالات الداخلیة والخارجیة 
ھي الشيء الذي یجد المنافسون صعوبة في تقلیده أو تجاوزه  )Roppins&Barnwell,2006:338(عرفھا و     

 ونقلاُ من أنھا مواطن القوة الداخلیة  )Greasley et al.,2006:652(بین و مستوى لزیادة المنافسة في العمل .بوصفھ 
)Lynch,2000(  تزید  أوأنھا الموارد التي تتضمن المعرفة والمھارات والتكنولوجیات التي تقدم مزایا خاصة للزبائن

فھم ما یمیز المنظمة عن منافسیھا في تلك  إلىمن قیمة الزبائن مقارنة بالمنافسین , ولفھم المقدرات الجوھریة فأننا نحتاج 
تخفیض  إلىوذلك یقود  الإنتاجمھمة عند تخفیض كلفة  أیضاقاعدة الكلفة للمنظمة مقارنة لمنافسیھا ھي  إنالبیئة , 
   . الإستراتیجیةوتحدید  الأھدافلذلك یجب تواجدھا عند وضع  الأسعار

إن المقدرة الجوھریة تمثل حزمة من المھارات الفریدة التي إلى  )Bearben et al.,2007:56-57(وأشار      
التي تمثل دعائم للتكامل التكنولوجي والاتصالات ألاسلكیة وشبكات الإدارة , اكتسبت بواسطة اجتیاز المنظمات المختلفة 

  أساس المیزة التنافسیة . تعدوالتي 
  
 

التي تساعد على خلق المیزة التنافسیة القابلیات المطورة داخل المنظمة المھارات و ھاإن )Capon,2008:84( وبین      
 إلىتحتاج  وإنھاوالمحافظة علیھا , ویمكن تطویرھا من خلال تكامل المھارات والقابلیات للعاملین من مختلف المنظمات 

یات الكامنة داخل المنظمة وھذا من خلال المھارات والقابل إلاتطبیقھا ومشاركتھا وھذا لا یتم تكون طبیعیة  ویمكن  أن
  .تكون مقدراتھا الجوھریة واستدامة میزتھا التنافسیة صعبة التقلید على المنافسین  أنیساعدھا على 

 یمیز المنظمات استراتیجیاً وھي اً نموذجی اً نمط عدتالمقدرات الجوھریة  أن )Schilling,2008:116( وقد بین     
  -ومنھا :وتنسیقھا المتعددة  الأساسیةالقابلیات تتبع قابلیة المنظمة على تجمیع 

  وقنوات التوزیع . الإعلانالسوق من خلال  أدارةالقابلیة على 
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 اللوجستیة . والإدارةالبنى التحتیة بشكل فعال من خلال نظم المعلومات  إدارةبناء و 
 وتصمیم العملیات . القابلیات التكنولوجیة مثل العلوم التطبیقیة 

التي تبدع المنظمة من خلالھا في بناء خبراتھا الخاصة وذلك بدوره یجعل المقدرات الجوھریة صعبة التقلید مثل و     
المقدرات الجوھریة لسوني على التصغیر في مجال الالكترونیات وتعتمد المقدرات الجوھریة على بناء علاقات عالیة 

المقدرات الجوھریة بأنھا المھارات  )Johnson,2008:97(عرف و . الأعمالوحدات المختلفة و للوظائفالجودة 
ق ائتحقیق المیزة التنافسیة بطروعملیاتھا لالمنظمة  أنشطةوالقابلیات التي یتم من خلالھا استثمار الموارد الموزعة على 

ان المقدرات الجوھریة ھي ) Jaccobs et al.,2009:28;93( وبینامتلاكھا .  أوتقلیدھا  نالآخرولا یستطیع 
المھارات التي تمیز المنظمات الخدمیة أو التصنیعیة عن منافسیھا والھدف منھا أنھا تؤمن المیزة التنافسیة للمنظمة لمدى 

المقدرات الجوھریة بأنھا الخبرات الاحترافیة والمھارات والمواھب التي تؤدي  )Creek,2010:1-2(عرف وطویل . 
القوة الخاصة  المقدرات الجوھریة ھي نقاط إنإلى  )Park&AbuTaher,2010:100( وأشار إلى الأداء البارع .

وھي تمثل التعلم الجماعي  لزیادة القیمة المضافة الأساسالقاعدة  تعدالتي تمیزھا عن باقي المنظمات في الصناعة والتي 
 وإنھاالمتشعبة وتكامل الاتجاھات المتعددة من التكنولوجیات  الإنتاجكیفیة تنسیق مھارات  تتضمنفي المنظمات والتي 

   المنتجات النھائیة . منالزبائن منافع ل وإدراك الأسواقمدى واسع ومتنوع من  إلىتزید احتمالیة الوصول 
ن المقدرة الجوھریة ھي قابلیة خاصة للمنظمة لجعل المنافسین یجدون ا )Wild et al.,2010:332(ووجد       

تكنولوجیة مفردة  صعوبة قصوى أو مستحیلة لمعادلتھا , وھي تشیر إلى المھارات المتعددة والمنسقة لتشكل مخرجات
ن المھارات یمكن أن تعلم من خلال العمل على التدریب والخبرة الشخصیة إلا إن المقدرة الجوھریة وعلى الرغم من ا

) الیابانیة اشترت الخبرات في مجال تكنولوجیا Canonزمنیة طویلة وتكون صعبة التعلم فشركة ( مددتتطور على 
) Sonyة على أشباه الموصلات وأیضا شركة (وأجھزة الاستنساخ والأجھزة الحاوی تالتقنیات البصریة بضمتھا الكامیرا

لتحصین موقعھا التنافسي لمستھلكي  ةلت لعقود معتمدة على قدراتھا الجوھریة في تصغیر الأجھزة الالكترونیالتي ظ
  . ر مقدراتھا الجوھریة یممیزة وتطو الالكترونیات إن ھذه الشركات تمتلك قابلیات فریدة لخلق منتجات

تنافسیة للمنظمة لھا جوھریة الذكاء التنافسي مرتبط بتحقیق قدرات  إن Santos&Correia,2010:4-5)( ورأى      
والمدخل المستند العدید من النظریات مثل (قوى التنافس  أكدتھالقدرة على تزوید المنظمة بمیزة تنافسیة مستدامة وھذا ما 

  -الدینامیكیة ) حیث تتمیز ھذه المقدرات بكونھا : الإمكاناتللموارد و
 الأرباح للعائدات/ اً مصدر للمنظمة التي تعدتكون مترابطة مع احتیاجات الزبائن  أنھاوتعني  إستراتیجیة. 
 المنافسین .شأن بنظر الاعتبار  الأخذدون الخدمة یمكن الاعتماد علیة من  أوسعر المنتج  إنوتعني  فریدة 
  المنافسین . لدنصعبة التقلید من 

 ھذهتباع لذلك یجب بناء  أوتشترى  أنحیث لا یمكن نفسھ منطق السوق بھذه المقدرات الممیزة لا یمكن التغلب علیھا  إن
انتقل التركیز على فقد , حیث كان التركیز سابقاً على الأسواق أو المنتجات أما الآن المقدرات على المدى الطویل 

جزء ا الفریدة التي تشتق من خلال العملیات التنظیمیة الخاصة , فأن عملیة جمع المعلومات وھیكلتھا ومعالجتھ الموارد
   .أن توظف مواردھا وتبني مقدراتھاومھم لبیان كیف للمنظمات  مي والذي بدوره جزء أساسمن عملیة التعلم التنظی

  

  المقدرات الجوھریة ودورھا في منظمات الأعمال) یستعرض أھم ما تضمنتھ الأدبیات حول مفھوم 13جدول (و
  )13جدول (

   مفھوم المقدرات الجوھریة لمجموعة من الكتاب والباحثین
  التعریف  الكاتب السنة الصفحة  ت
1  White,2004:243  والأھداف . الاستراتیجیاتالإمكانات الإستراتیجیة التي تمتلك قیمة إستراتیجیة وبدونھا لا یمكن تنفیذ  

2  Coyne & Stephen 
2004:3 

مجموعة من المھارات والمعرفة المكملة الموجودة في الفریق وتؤدي إلى قدرة تنفیذ لواحد أو أكثر 
  من العملیات الحرجة للوصول إلى معاییر المواصفات العالمیة .

3  Trott,2005:185   . إذ من الصعب تقلیدھا ، معرفة ومھارات وإجراءات أداریة روتینیة یتم اكتسابھا  بمرور الزمن
  ویعزى ھذا إلى أنھ یتم تغییرھا وتحدیثھا باستمرار .

4  Millmore et  الإمكانات التنظیمیة الممیزة التي إذا ما تم استثمارھا بكفاءة فأنھا ستقود المنظمة إلى تحقیق المیزة
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al.,2007:526  تقلیدھا بسھولة . التنافسیة بشكل أعلى من خصومھا إذا كانت ھذه المقدرات لا یمكن  

5  Chaffoy,2007:222   مجموعة الموارد التي تتضمن المعرفة والمھارات والتكنولوجیات التي تقدم نفعاً أو أرباحا خاصة
  للزبائن أو زیادة قیمة الزبون .

6  
Thompson 

&Strickland, 
2008:101  

عند الشركة من نظام ھي المعرفة المستندة إلى ما ھو ما موجود عند الأفراد وما ھو موجود 
اقتصادي فكري ، زیادة على ذلك تكون القدرات الجوھریة متطابقة لان تكون في أرضیتھا إدارة ذات 

  صلات متفاوتة في المعرفة والخبرة أكثر مما تكون بوصفھا منتجاً لقسم مفرد أو مجموعة أعمال

7  Jacobs &Chase, 
  الخدمیة أو التصنیعیة عن منافسیھا .ھي المھارات التي تمیز المنظمة   2008:16

8  Robbins & Coulter, 
  . التنافسیة أسلحتھا وتحدید القیمة خلق خلالھا من تستطیع التي الأساسیة المنظمة مقدرات ھي  2009:568

9  Baltzan et al., 
2009:200  

الإستراتیجیة القوة الأساسیة , ووظیفة المنظمة التي تستطیع أدائھا أفضل من المنافسین وھي 
بشكل جید وتشكل شراكات وتحالفات  ءهنظمة للتركیز على ما تستطیع أداالجوھریة التي تختارھا الم

  غیر الإستراتیجیة .متخصصة أخرى للقیام بالعملیات  من منظمات

10  Daniels et al., 
2009:391;856  

في شيء ما , أیضاً ھي تلك المھارات أو المعرفة الفریدة التي تجعل المنظمة أفضل من منافسیھا 
  الوظائف الخاصة بخلق القیمة بحیث تجعل المنظمة أكثر تنافسیة .

11  Russell & Taylor, 
2009:17 

 ألجوده العالیةو الخدمات الممتازةكل ما تؤدیھ المنظمة بشكل أفضل من أي شخص أخر متمثلة ب
المستدامة للمنظمة بالاعتماد على سرعة التسلیم أو الكلفة الأقل وھي تمثل المیزة التنافسیة و

  كیف)وھي غیر ثابتة وتحتاج إلى بناء وتعزیز وتطویر على مر الزمن .- (الخبرة والمعرفة ومعرفة

12  Barringer&Ireland, 
2010:215  

 مقدرة أو فریدة مھارة وھي.  منافسیھا على للشركة التنافسیة للمیزة اً مصدر تعمل أمكانیة أو مورد
 المنفعة إدراك في مھمة مساھمة یعطیھا مما الأسواق أو المنتجات في موجود ما تتجاوز والتي

  . تقلیدھا یصعب أنھ ثم للزبون

13  Barney&Hesterly,  
2010:199  

التعلم التراكمي في المنظمة خصوصاً كیفیة تنسیق المھارات الإنتاجیة المتنوعة وتكامل 
  الموارد والإمكانات التي تربط أقسام المنظمة.ھي مجموعة معقدة من والتكنولوجیات المتعددة,

14  Daft,2010:274 . ھي نشاطات الأعمال التي تؤدیھا المنظمة بشكل خاص أفضل مقارنة بالمنافسین  

15  Reynolds,2010:66   ھي أي شيء أو الأنشطة التي تستطیع المنظمة أن تعملھ بشكل جید بحیث یعطي منافع للزبون
  قبل المنافسین .ویصعب تقلیدھا من 

16  Decenzo et al.,2010:390  التي تمثل المھارات أو الموارد الفریدة .القوة التنظیمیة  ھي نقاط  

17  Heizer&Render,  
2011:75  

مجموعة المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تعمل من خلالھا المنظمة بالمعاییر الدولیة , 
  بشكل متفرد وتطور میزتھا التنافسیةوھي تسمح للمنظمة بوضع نفسھا 

18  Pearce&Robinson, 
  الإمكانات أو المھارات التي ترتكز علیھا المنظمة لتبرع في عملھا بینما تتابع رسالتھا بشكل كلي. 2011:153

19  Laudon&Laudon, 
2011:116 

بالاعتماد على المعرفة النشاطات التي تقود المنظمات لأن تتنافس عالمیاً  أو تصنف عالمیاً وذلك 
  المتراكمة من الخبرات للسنوات الطویلة .

20  Greenberg,2011:50 . الإمكانات الأساسیة للمنظمة التي تمكنھا من العمل بشكل أفضل من باقي المنظمات  
21  David,2011:152  . نشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة بشكل أفضل من المنافسین  
22  Jashapara,2011:99 نتیجة التعلم الجماعي في المنظمات خصوصاً من خلال تنسیق المھارات وتكامل التكنولوجیات . ھي  

23  Jacops et al.,2011:76  الشيء الوحید الذي یمكن أن تؤدیھ المنظمة بشكل أفضل من منافسیھا والھدف العوائد طویلة الأمد
  فسیة .للمنظمة نتیجة اكتسابھا المیزة التنا

  
  

  
  ما ورد من تعریفات لمفھوم المقدرات الجوھریة یتمثل بعدة اتجاھات ھي  إنومن الجدول السابق نستخلص 

 تحقیق التي تمتلكھا والتي یحقق الاستثمار الجید لھا  والإمكاناتالمقدرات الجوھریة للمنظمة تتمثل بالموارد  إن
 المیزة التنافسیة المستدامة للمنظمة .

  إن المقدرات الجوھریة للمنظمة تتمثل بوظائف أو أنشطة المنظمة التي تؤدیھا بشكل یحقق لھا التفوق على
 المنافسین من خلال المقدرات التي تتولد لدیھا نتیجة لمخرجات أنشطة سلسلة القیمة .

 كادرھا الوضیفيتویات المعرفة والمھارات والتعلم التي تتراكم لدى إن المقدرات الجوھریة للمنظمة تتمثل بمس 
  مالھا البشري الذي تمتلكھ والذي یمثل القیمة الاقتصادیة العلیا للمنظمة .مكونة بذلك رأس 

  . المصدر : إعداد الباحث بالاعتماد على الأدبیات
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  المفاھیم الأخرى مفھوم المقدرات الجوھریة عن تمییز -ثالثاً :
  ) الإمكانات ویزة المقدرات المم والمقدرات (

  )Competence(  المقدرات
إن مصطلح المقدرات یصف ما یجب أن یكون المدیر قادراً على عملة لغرض تحقیق نمط أداء مقبول لذلك ھي      

والمعرفة من المقدرات الفردیة التي تمیز المدیر الأكثر نجاحاً من المدیر الأقل نجاحاً وھي تعكس المھارات والقابلیات 
إدارة  وإدارة الجودة  وإدارة المعلومات  وإدارة العاملین  وإدارة الموارد  وة ھي ( إدارة الأنشطة خلال عدة ادوار رئیس

   )361-360: 2004(ولیمز وآخرون, .أدارة المشروعات )  والطاقة 
  ن المقدرات ھي القابلیات والقیم والمھارات والمؤھلات ا )McShane&VonGlinow,2005:40(وضح و     

المتفوق , ولنجاح  الأداء إلىللعاملین في المنظمة والتي تقود  الأخرىوالمعرفة والمیزات الشخصیة والخصائص 
الاحترافیة ( المقدرات الفنیة/ إلى ھاتتطابق المقدرات مع متطلبات المھام للوحدات العمل وقد صنف أنیجب  الإستراتیجیة

  .علیھا (مثلث المقدرات)  أطلقوالتي )  الإعمالمقدرات  و البشریةالمقدرات  و
 والقابلیات المھارات من وخاصة محددة مجموعة بأنھا المقدرات )Jones&Geoge,2006:26( وعرف     

   . الخاصة التنظیمیة الظروف في المدیرین باقي من أعلى بمستوى الأداء من المدیر تمكن التي والخبرات
التي یجب أن تدرب عند العاملین في المنظمة  مجموعة من المقدرات )Bruhn&Georgi,2006:313(حدد و     

 فيمنھا ( المقدرات الاحترافیة والمنھجیة والاجتماعیة والنفسیة ) ولكل من ھذه الأنواع لھا القابلیة على التأثیر بسھولة 
  یتم تعلمھا عن طریق الخبرة . دراتالآخرین فالمقدرات الاحترافیة والتنافسیة یمكن أن تعلمھا بسھولة ولكن باقي المق

التي تحدث المقدرات ھي المقدرات التحویلیة نوعین من  )Kalts&Green,2007:185(حدد نفسھ وفي الصدد     
عندما تستطیع المنظمة صنع منتجاتھا وخدماتھا بقیمة أفضل وكفاءة في الكلف أعلى من باقي المنظمات , وأما النوع الثاني 

ق تتفوق بھا على ائالمقدرات التجمیعیة وتأتي من تجمیع الموارد الملموسة وغیر الملموسة بطرھي فمن المقدرات 
 المختلفة الوظائف بین وتنسیق تكامل عملیة بأنھا المقدرة )Wheelen&Hunger,2007:56( وعرف المنافسین .

 أنظمة إدارة تكامل من تنتج قد المنظمة من قسم في الجدید المنتج تطویر على المقدرة فإن المنظمة في الإمكانات لجمیع
   . القسم داخل الإنتاج وإمكانات والتطویر البحث وإمكانات التسویق وإمكانات المعلومات

 الفریدةوالمعلومات  والإبداعالمقدرات بأنھا المعرفة والخبرات  )Beckman&Rosenfield,2008:9(وعرف      
  تمثل قابلیة المنظمة على استخدام مقدراتھا . الإمكاناتالمنظمة بینما المملوكة في  الأساسیة

مجموعة المقدرات الطبیعیة (المادیة) أو الإمكانات الفكریة  ھيالمقدرات ن ا )Schilling,2008:116( وذكر     
   الكافیة لتأدیة المھام .

  
  

إن ,  والعلاقاتیة والمھارات للأفراد تتكون من المعرفة الفنیةرات المقد إنالى  )Judge,2009:458(وأشار     
صغیرة وفرق مھمة جداً للأداء الفعال للمجموعات الإلى مھارات الاتصالات مستویات المھارة والمقدرات التي تمتد 

   )Walker,2011:49( العمل داخل المنظمة .
كلیة للمھارات والمعرفة والسلوك التي ال ةالمقدرات بأنھا المجموع )McNeill&Tuarni,2007:2-4( وقد عرف     

 إلىالمستقبلیة , وقد صنفھا  لتنفیذ استراتیجیاتھا الضروریة إمكاناتھاالعالي والتي تمكن المنظمة من بناء  الأداء إلىتقود 
  - : ھيو) 21شكل (یوضحھا  أنواعثلاثة 
 /مثل التحلیل المالي  الأعمالوالمعرفة المطلوبة لأداء  الوظیفیةالمقدرات الفنیة وھي مجموعة من المھارات الفنیة

 وتقییم الاقتراض وغیرھا .



 )قدرات الجوھریة

 إدارة

للوظائف التنظیمیة 

  
  

شكل 
)21

(  
أنوا
ع 
المقد
  رات 

  
  
  

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 

ل في ض

Source:
              
  

قدرات الجوھریةالم: 

إدارةالفعال مثل  

للوظائف التنظیمیة 

  
  

المقد

  
  
  

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 
  والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

في ضمجموعة من المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا 

  الفنیة 

  الخاصة

Source: McNeill, Robert &Tuami
              Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

:  الثالثالمبحث 

 الضروریة للأداء

للوظائف التنظیمیة  والجودة الأداء

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

مجموعة من المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا 

الفنیة  الأرضیة

الخاصة ھیفیوالو ظ

McNeill, Robert &Tuami
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

المبحث / الإطار النظري 

الضروریة للأداء الإشرافیة
 التي من الصعب تطویرھا .
الأداءمن خلال 

 والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

مجموعة من المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا 

  المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا

McNeill, Robert &Tuami, Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing 
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

الإطار النظري  (

 

الإشرافیة/الإداریة الأفراد
التي من الصعب تطویرھا .

من خلال  تظھرالمقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي 
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

مجموعة من المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا 
  -: التالي) 

14(  
المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا

المقدرات

شخصیة

وظیفیة 
فنیة/ 

Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing 
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 
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الأفرادمنظمیة وھي مجموعة من مھارات 
التي من الصعب تطویرھا .ت وغیرھا 

المقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي 
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

  

إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات 
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

Pearce&Robinson,2011:337(  مجموعة من المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا
) 14جدول (وھي موضحة ب

14جدول (
المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا

المقدرات

شخصیة

تنظیمیة
Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing 

Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

منظمیة وھي مجموعة من مھارات 
ت وغیرھا كلاات واتخاذ القرارات وحل المش

المقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي 
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

Sphr&Mondy,2010:462(  إن المقدرات تمثل المدى الواسع من المعرفة والمھارات والتدریبات
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

Pearce&Robinson,2011:337
وھي موضحة ب

المقدرات التي یجب على المدراء امتلاكھا

تنظیمیة

 التكامل
 الابتكار
 التكیف

 المبادرة
  قائد الفریق

Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing 
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

 الفصل الأول 

منظمیة وھي مجموعة من مھارات 
ات واتخاذ القرارات وحل المش

المقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي 
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

Sphr&Mondy,2010:462
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

Pearce&Robinson,2011:337
وھي موضحة ببیئة الأعمال المتغیرة بسرعة حالیاً 

 القیادة والتخطیط
 التفكیر المبدع

  الاتصالات

 التكامل
 الابتكار
 التكیف
 المبادرة
 قائد الفریق

Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing 
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

الفصل الأول 

منظمیة وھي مجموعة من مھارات المقدرات ال
ات واتخاذ القرارات وحل المشالمعلوم

المقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي 
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

Sphr&Mondy,2010:462(وبین 
والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

Pearce&Robinson,2011:337(وقد حدد 
بیئة الأعمال المتغیرة بسرعة حالیاً 

 القیادة والتخطیط
 التفكیر المبدع
 الاتصالات

Petra, "Building Human Resources Capacity: Developing          
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 

 

 المقدرات ال
المعلوم

  المقدرات الشخصیة وھي مجموعة من القیم والعادات التي
والتي ترتبط بثقافة المنظمة مثل التكامل والتكیف وفریق العمل وغیرھا .

  

  
  
  
  
  
  
  

         
وبین      

والسلوكیات التي من الممكن إن تكون فنیة بطبیعتھا والمرتبطة بالمھارات الشخصیة أو بتوجیھ الأعمال .

وقد حدد       
بیئة الأعمال المتغیرة بسرعة حالیاً 

  
  
  
  

         
Competencies for Microfinance Institutions", Women's World Banking (WWB) ,2007: 3 . 
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  ) Distinctive Competence( المقدرات الممیزة 

 المنظمة تستطیع التي المھمة التنافسیة والأنشطة الموارد تلك" أنھاب  (Prahalad&Hamel,1990:81)ھاعرف      
 للقیام للمنظمة سماحھا ھي الممیزة للمقدرة سمة أھم فان إذن". بالمنافسین مقارنة المتفوق الأداء تحقیق خلالھا من

 المقدرة لتمیز نتیجة لیست الممیزة المقدرة عد إلى ابالكت عدداً من دفع ما وھذا منافسیھا، عن تمیزھا قائبطر بالأعمال
 ویمكن التقلید صعبةو قیمّة متفردة، والقابلیات الموارد كانت ما فإذا واحد، مفھوم لھما تعبیران ھما وإنما الجوھریة،

  . ممیزة مقدرة أو جوھریة مقدرة علیھا یطلق أن یمكن فانھ , للعمل مجال من أكثر في تطبیقھا
المھارات المتمایزة والموجودات  ىالمقدرات الممیزة تشیر إل إنالى ) Burgelman et al.,2006:15( وأشار      

 المتكاملة والعملیات الروتینیة لتحقق للمنظمة قاعدة للمیزة التنافسیة في بیئة الصناعة وھي مھمة جداً لتحدید نوع
 قیادة الكلفة) والتي من الصعب تغیرھا . الإستراتیجیة للمنظمة (التمایز و

أن المقدرات الممیزة ھي النشاط التنافسي الذي یكون ذا قیمة  )Thompson&Strickland,2008:101(یرى      
ن القدرات الممیزة ھي قوة مصدر السعة الكامنة من حیث التنافس في اأفضل من بقیة المنافسین . ویضیف منجزة 

تسمح لبقیة المنافسین  بحیث لاتعطي للمنظمة قیمة ذات قابلیة تنافسیة (  : الأسواق ، وتحدث جراء ثلاثة أسباب ھي
عدة للمیزة التنافسیة تعد قاو من النقاط لإستراتیجیة المنظمةتستطیع أن تعزز وتضیف مجموعة حقیقیة وبالتباري 

 لھاالقوة في المنظمة التي تسمح أن القدرات الممیزة ھي نقاط  )Hill&Jones,2008:77-79(ویؤكد  ) .المستدامة 
تنشأ من  وھين ، وفة یتجاوز ما یحققھ المنافسخفیض كبیر في الكلتبتمایز منتجاتھا عن منتجات المنافسین ، وتحقیق 

لفھم ما الذي یولد المقدرة  اً حاسم اً أمر یعد بینھماوان التمایز  ,مصدرین یكمل احدھما الأخر ھما الموارد والإمكانات 
رة ة ولكنھا ما لم تمتلك الإمكانات لاستخدام ھذه الموارد  بفاعلیة فقد لا تكون قادالممیزة ، فالمنظمة قد تمتلك موارد قیم

  - الأقل : علىالقدرة الممیزة یجب أن تمتلك المنظمة لكي تمتلك وعلى  خلق المقدرات الممیزة  
 (مھارات ) ضروریة للحصول على المیزة من تلك الموارد . وإمكاناتدة وقیمة موارد محد 
 والإمكاناتمحددة لإدارة الموارد ، والمقدرة الممیزة للمنظمة تكون أقوى إذا امتلكت كل من الموارد  إمكانیات 

 .تلك الموارد  لإدارةالقیمة 
       

التي تجعل المنظمة متقدمة  الإمكاناتالمقدرات الممیزة ھي  إنالى  )Carpenter&Sanders,2009:77(وأشار      
التي  الإمكاناتالمقدرات الجوھریة فھي  أماشيء تستطیع المنظمة عملة دون المنافسین  إنھاعن باقي المنظمات , أي 

  التي تسمح بتولید منتجات وخدمات جدیدة .ن مركزیة لعملیات المنظمة الرئیسة تكو

  
  ةالمقدرات المطلوبة لقیادة للمنظم

  -القابلیة على :
 . بناء الثقة 
 . بناء الحماسة 
 . التعاون 
 . إیصال النتائج 
 . تشكیل شبكات العمل 
  على الآخرین .السیطرة 
 . استخدام المعلومات 

  المقدرات المطلوبة لقیادة الأعمال
 . أدبیات العمل 
 . الابتكار 
 . الثقافة الفعالة المتنوعة 
 . المرونة 
 . الأنشطة الاحترافیة 
 تكلاحل المش . 
 . بناء العلاقات 
 . فریق العمل 
 . الرؤیة 

Source: Pearce II, John A. & Robinson, Richard B. ,"Strategic Management: Formulation,  
              Implementation, and Control",12thed., McGraw- Hill, Singapore, 2011:337 .  
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التي تتولد من العلاقات  الإمكاناتھي الممیزة  الإمكانات) Witcher&Chau,2010:129-131(وقد فصل     
  ة أنواع للاستجابة للتغییر وھي على ثلاثعاملیھا التي تعطي للمنظمة المرونة الكافیة  أوالتنظیمیة مع مجھزیھا وزبائنھا 
الإبداع ) لذلك على العاملین في المنظمة إن یمتلكوا المھارات والمعرفة الضروریة لكي ( الھندسة المعماریة والشھرة و

ت الخاصة متھم بارعة في تقدیم قیمة فریدة یبتغیھا الزبائن ویتوقعونھا , وبین المقدرات الجوھریة بأنھا القابلیاتكون منظ
ق التي تخلق المیزة التنافسیة وتمثل ائل المعرفة والتعلم لإدارة الموارد الإستراتیجیة بالطرللمنظمة التي تعمل سویةً في ظ

  تتولد المھارات الإنتاجیة وتكامل التكنولوجیات المتعددة . التعلم التراكمي ألمنظمي خصوصاً كیف
التي كانات المنظمة التي تخلق القیمة المقدرات الجوھریة ھي إمأن  )Coulter,2010:105( بینتنفسھ وفي الصدد     
تمیز المنظمة عن  التيفي المقدرات الفریدة والخاصة  تمثلفتالإمكانات الممیزة أساسیة في عمل المنظمة أما  تعد

 -: الأتي) 22شكل (یوضحھا والتي تتمیز بالخصائص التي منافسیھا 
 

   

 

 

 
  
  )22شكل (

  الممیزةخصائص الإمكانات التنظیمیة 
        

  
      
 ھي الإمكانات بأن والممیزة الجوھریة والمقدرات الإمكانات بین )Wheelen&Hunger,2010:187( ومیز      

 لتحویل الموارد بین التفاعل تدیر التي وروتینیاتھا المنظمة عملیات من وتتكون الموارد استغلال على المنظمة قابلیة
 داخل وتنتشر الأقسام حدود تتجاوز التي المقدرات لكل جمع فھي الجوھریة المقدرة أما.  مخرجات إلى المدخلات

 المنافسین على متفوقة الجوھریة المقدرة تكون وعندما كبیر بتفوق عملھ المنظمة تستطیع الذي الشيء وھي الشركة
  -: الآتي خلال من المنظمة علیھا تحصل أن یمكن التي)  المتمایزة بالقدرات( تسمى
 التجاریة العلامة مثل فریدة لموجودات مالكة تكون قد . 
 شركة اشترت المثال سبیل على أخر شخص من تكتسب قد )Whirlpool (اشترت عندما العالمي التوزیع نظام 

 ) .Philips( بشركة الخاص القسم
 شركة المثال سبیل على متحالف شریك أو أخرى عمل وحدة مع بھا التشارك یتم قد )Apple (عملت للحاسبات 

 . الشخصي الحاسوب من معین نوع لإیجاد تصمیم منظمة مع
 شركة المثال سبیل على الشركة داخل الوقت مع وتتراكم بعنایة تبنى قد )Honda (واستغلال تطویر بدأت 

 . الكبیرة السیارات صناعة إلى الناریة والدراجات الصغیرة المحركات صناعة مجال في خبراتھا
       
بین إن  إذبین المقدرات الممیزة والمقدرات الجوھریة  )Gamble&Thompson,2011:78-79(وقد میز      

 المقدرات الممیزة ھي الأنشطة التنافسیة المھمة التي تؤدیھا المنظمة بشكل أفضل من خصومھا لذلك تعطي احتمالیة

  

   
الإمكانات 

 التنظیمیة الممیزة
  أنھا صعبة التقلید من

 المنافسین لدن

 تعطي قیمة فائقة للزبائن 

  یمكن أن تستخدم في
 قائمختلف الطر

Source: Coulter, Mary, "Strategic Management In Action",5th Ed, Pearson Prentice Hall,  
              New Jersey, 2010:106 .   
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إمكانات فریدة وقویة مقارنة بالمنظمات الخصوم , حیث تتمثل المقدرات الممیزة كقوة  للمیزة التنافسیة فھي بذلك تعد
  -تنافسیة من خلال ثلاثة أسباب ھي :

 التي تجعلھا متفردة عن خصومھا .للمنظمة إمكانات تنافسیة ثمینة  ھا تعطيإن 
 . إنھا تمتلك إمكانیة أن تكون الحجر الأساسي لإستراتیجیة المنظمة 
 . إنھا تستطیع أن تظھر حدتھا التنافسیة من اجل الدفاع عن حصتھا السوقیة  

 ىتؤدیھا المنظمة بشكل أفضل من النشاطات الداخلیة الأخر ھي الأنشطة التنافسیة المھمة التيفأما المقدرات الجوھریة 
یضا مركزیة وحیویة لإستراتیجیة المنظمة وتنافسیتھا , وتمثل أ تعدأي إنھا تمثل التأدیة البارعة للأنشطة الداخلیة التي 

 عندھم في جعل المنظمة ناجحة في مكانتھا السوقیة فھي بذلك تمثل بنى معرفیة موجودة إمكانات ثمینة جداً لأنھا تس
 وبذلك نرى إن المقدرات الجوھریةي موجوداتھا في كشف المیزانیة , للمنظمة ولیس ف البشريالعاملین وفي رأس المال 

في مكانتھا السوقیة اكبر ابي ر ایجتأثی وذاتالمقدرات لأنھا تضیف قوة لإستراتیجیة المنظمة  نأكثر م(تنافسیة) 
  .رباحھاوا
  

  )  Capabilities(  الإمكانات

أن الإمكانات اقل ملموسیة وتتبع موارد المنظمة والأنظمة  )Macmillan&Tampoe,2000:114-115( اكد      
المنافسین في بیئة الصناعة نفسھا , أما  عندقلیلة التفرد وكثیرة وتكون واسعة الحیازة  الداخلیة والمھارات وھي أیضاً 

الزبائن مقارنة بالمنافسین وتكون ادرة بما یكفي لكي تكون ممیزة عند الإمكانات الممیزة فھي تلك الإمكانات التي تكون ن
صیة خا وتعدمرئیة للتنافس وتكون عرضة للتقلید على مر الزمان , أما المقدرات الجوھریة فتكون أكثر ندرة وأكثر قیمة 

داخلیة للمنظمة مقارنة بالإمكانات والإمكانات الممیزة , فھي تمثل مجموعة من الإمكانات المترابطة والتي تحقق المیزة 
بأنھا القابلیات والمھارات والمقدرات  التنظیمیة الإمكانات )Kalts&Green,2007:185(وقد عرف  التنافسیة .

   .ة وغیر الملموسة الملموسمن الموارد  الأرباح لتولیدالمنظمة تخدمة في المس
ات وھي الى  )Mc-Auley et al.,2007:78(وأشار       ي المنظم إن الإمكانات الجوھریة ثمینة وقیمة عند تواجدھا ف

  تمثل نوع الخبرة والخصائص المتوقعة في المستویات المختلفة أو الوظائف في المنظمة .
مھارات المنظمة وقدرتھا على تنسیق مواردھا  إلىتشیر  الإمكانات إن )Hill&Jones,2008:78(وبین       

ھي الوسیلة التي  أيوروتینیات المنظمة  وإجراءاتالمھارات تكمن في قواعد  وھذهالموارد بطریقة منتجة  ھذهواستخدام 
ة وبشكل عام فأن مقدرات التنظیمی الأھدافالعملیات الداخلیة لتحقیق  وإدارةمن خلالھا المنظمة اتخاذ القرارات تستطیع 

, فھي تحدد كیف ومتى تصنع القرارات  التوظیف وأنظمةالرقابة  وأنظمةالمنظمة ھي منتج للثقافة التنظیمیة والعملیات 
القیم والمبادئ الثقافیة الخاصة بالشركة فضلاً عن نوع السلوكیات التي تطلبھا المنظمة  أیضاداخل المنظمة وتحدد 

  المنتجات . ھذهتقلیل كلف  أومن خلق طلب قوي على منتجاتھا مكنت المنظمة  إذاتكون قیمة لارد مثل المو والإمكانات
ي  والإمكاناتمصطلحات ( المقدرات  إن )Schilling,2008:116(وقد بین       ) تكون متداخلة في كثیر من الأحیان ف

داعالكتابات حول  وجي  الإب ا یحاول  أوالتكنول تراتیجي بینم ین الاس اب الفصل ب ن الكت ض م درات  المصطلحاتبع (المق
بیل  اً كثیرالجوھریة) وھذه الجھود خلقت  والإمكاناتالجوھریة والمقدرات الممیزة  ى س ح , وعل كل واض اك بش من الارتب

ال  تخدمو Prahalad&Hamel)(المث ة  ااس درات الجوھری طلح المق ارةمص ى للإش اغم  إل لاؤم أوتن وارد  ت ج الم دم
وقیة المتعددة و ا الس لال مكانتھ ن خ ة م ز المنظم ارات لتتمی اتمصطلح  اواستخدموالمھ زوا  الإمكان رلیمی ارات  أكث المھ

   تتشارك مع مصطلح المقدرات , وعلى النقیض من ذلك أنالتي من الممكن ) والإعلاناللوجستیة  الإدارةالمادیة مثل (
  

ھي قاعدة  الإمكاناتبینما  الإنتاجمن العناصر التكنولوجیة او مھارات  أكثرأن المقدرات الجوھریة ھي  آخرونكتاب  أكد
ا .  ة بأكملھ ة للمنظم لة القیم مل سلس عة وتش مواس ر أن ث ت كلی اً كثی وامیس عرف ن الق ة م طلح القابلی ا بمص  )Ability(ھم
ذا  للإمكاناتعند تعریفھا  )Competence(وبعض التعاریف استخدمت مصطلح المقدرات  این والعكس صحیح وھ التب
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درات  اتناتج من خلال قرب التكافؤ بین المعنیین لمصطلح المق ن  والإمكان ال یمك بیل المث ى س رف  أنوعل اتتع  الإمكان
ب  طلح المواھ لال مص ن خ درة  أوم وم المق وي مفھ ا یح ل منھم ة وك ذین  إن,  القابلی ین ھ ز ب ة للتمیی ود المبذول الجھ

  -: الأتيالمصطلحین تعكس 
o  ممیزة .أو جوھریة  الإمكانات أوتكون المقدرات  أنالاختلاف في تصورات الأدبیات المتعددة في كیفیة 
o تكاملیة . الأكثرمكونات للقابلیات ین القابلیات المادیة التي تعمل الجھود المبذولة للتمییز ب إن  

درة الشخصیة أن  یؤكدون )Thompson et al.,2008:364( بینما      د الق رالتنفیذ البارع للإستراتیجیة یعتم ن  أكث م
یة ا إمكاناتأساسیة في بناء  وتعدالتنافسیة الملائمة والتأثیر الداخلي للمنظمة  الإمكانات زة التنافس ي لمنظمة لتحقیق المی الت

ا المنظمة  كادرغالباً ما تكون نتیجة التفاعل بین  ل وبناء المقدرات الجوھریة ومطابقتھ ع الھیك ام ره  مثلم كل یظھ  )23(ش
  -: الأتي

  

  
   

  

                                                                                                      
  

                                                                                                 
  

   
  

  
  )23شكل (

  مكونات الثلاثة لبناء إمكانیة المنظمة للتنفیذ البارع للإستراتیجیةال
 

        
  

           
أن أساس وجود كل من القدرات الممیزة والقدرات الجوھریة ھي  )Hoskisson et al.,2008:107-108(یرى و     

الموارد الفریدة للمنظمة ، ولكنھ یرى أن القدرات الممیزة تتجسد في إمكانیة دمج ھذه الموارد  فإذا كانت قادرة على تلبیة 
تلبي  لاا كانت ھذه القدرة إذوإستراتیجیة  قابلیةفھي قدرة جوھریة تمنح المنظمة المستدامة مقاییس المیزة التنافسیة 
  :) یعكس ذلك 24شكل (عة غیر إستراتیجیة من الموارد وفھي عبارة عن مجموالمستدامة مقاییس المیزة التنافسیة 

  
  
  
  

  

ة تمتلك المنظم

المقدرات 

والإمكانات 

للتنفیذ  الضروریة

 البارع للإستراتیجیة

 كادر المنظمة

 بناء فریق إداري قوي 
 استقطاب الموارد البشریة الجوھریة والمحافظة علیھا 

 بناء المقدرات الجوھریة والإمكانات التنافسیة

 تطویر المقدرات والإمكانات المتوائمة مع الإستراتیجیة الحالیة . 
 تطویر المقدرات والإمكانات بما یتوافق مع التغیرات الخارجیة . 
 تدریب وإعادة تدریب العاملین لضرورة المحافظة على المھارات 

        . المعتمدة على المقدرات
  

 مطابقة ھیكل المنظمة مع الإستراتیجیة

  التي تسھل التنفیذ الجید للإستراتیجیة .تكوین الإجراءات التنظیمیة 
  ى توى الأدن دراء المس ى لم رار تعط اذ الق لاحیات اتخ ن ص م م د ك تحدی

  للعاملین في المنظمة . الأمامي والخط
  

Source: Thompson, Arthur A. & Strickland 111, A.J., "Crafting &Executing Strategy, The 
              Quest for Competitive Advantage: Concepts and Cases",16th Ed, McGraw-Hill, New 
              York, 2008:364 . 

  

  

                            نعم                   
  

   مصدر                                      تلبي مقاییسھل                                                                                                                                                                                                                                                   
              

  میزة  تنافسیة                   
  المستدامة        كلا         

  الإمكانات
 تكامل ومزج الموارد

  الموارد 
  مقدرات جوھریة  مدخلات العملیة الإنتاجیة

 إستراتیجیة كإمكانات



 )قدرات الجوھریة

وارد  تخدام الم ي اس ة ف ارة المنظم ل بمھ تتمث
اً   وأحیان
ام  المھ
ھي النشاطات 

خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل 
قیمت 

الإمكانات 

قدرات الجوھریةالم: 

وارد  تخدام الم ي اس ة ف ارة المنظم ل بمھ تتمث
دمات  لع والخ اً الس وأحیان

ر ى,  الأوام ام  إل المھ
ات ھي النشاطات  الإمكان

  متساویة في القیمة بالنسبة للمنظمة .
خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل 

قیمت ھي عملیة تطویر ورفع 
  للمنظمة .

الإمكانات 

الخطوة 

الخطوة 

الخطوة 

الخطوة 

Source: Coulter, Maryالخطوة 
              New Jersey, 2010:115 .   

Source: Hoskisson, Robert E. et al.
              Higher Education , Mason , USA ,   

:  الثالثالمبحث 

  الناتجة من تجمیع الإمكانات والموارد

وارد  تخدام الم ي اس ة ف ارة المنظم ل بمھ تتمث
ذه لإنتاج دمات  ھ لع والخ الس

ذ  ل تنفی اً مث ة یومی ا المنظم ي تنجزھ یطة الت ام البس رمن المھ الأوام
ام  ذهالخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع ات ھ الإمكان

متساویة في القیمة بالنسبة للمنظمة .
خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل 

ھي عملیة تطویر ورفع ف) أما المرحلة الثانیة 
للمنظمة . حول كیفیة أداء التحلیل الداخلي

The Importance   

الخطوة 
1

الخطوة 
2

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

الخطوة 
3

الخطوة 
4

الخطوة 
5

Coulter, Mary
New Jersey, 2010:115 . 

Source: Hoskisson, Robert E. et al.
Higher Education , Mason , USA , 

المبحث / الإطار النظري 

الناتجة من تجمیع الإمكانات والموارد

وارد  تخدام الم ي اس ة ف ارة المنظم ل بمھ تتمث
لإنتاجالمنظمة 

ذ  ل تنفی اً مث ة یومی ا المنظم ي تنجزھ یطة الت ام البس من المھ
ام  الخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع

متساویة في القیمة بالنسبة للمنظمة .
خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل 

) أما المرحلة الثانیة 
حول كیفیة أداء التحلیل الداخلي

  أھمیة المقدرات الجوھریة
The Importance 

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة

Coulter, Mary, "Strategic 
New Jersey, 2010:115 . 

Source: Hoskisson, Robert E. et al.
Higher Education , Mason , USA , 

الإطار النظري  (

 

24(  
الناتجة من تجمیع الإمكانات والموارد

ات  وارد  الإمكان تخدام الم ي اس ة ف ارة المنظم ل بمھ تتمث
المنظمة ھا والخبرات التي تعتمد

ذ  ل تنفی اً مث ة یومی ا المنظم ي تنجزھ یطة الت ام البس من المھ
ام  الخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع

متساویة في القیمة بالنسبة للمنظمة . الإمكانات
خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل 

) أما المرحلة الثانیة 25شكل (
حول كیفیة أداء التحلیل الداخلي

أھمیة المقدرات الجوھریة
The Importance of 

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة

Strategic Management In Action",5"تعریف والتعامل معھا الامكانات الاساسیة والمقدرات

Source: Hoskisson, Robert E. et al. ,"Competing for Advantage"2
Higher Education , Mason , USA , 

 81 

  

24شكل (
الناتجة من تجمیع الإمكانات والمواردالقدرات  الجوھریة 

Carpenter&Sanders,2009:77 ( ى  إنال
والخبرات التي تعتمد الإجراءات

ذ  ل تنفی اً مث ة یومی ا المنظم ي تنجزھ یطة الت ام البس من المھ
ام  الخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع

الإمكاناتجمیع  مع سلسلة القیمة للمنظمة , وبالطبع لیست
خطوات لتحدید الإمكانات التنظیمیة وھذه الخطوات تمثل  خمس) 

شكل (التي یبینھا 
حول كیفیة أداء التحلیل الداخلي تكلالال تطویر الإستراتیجیة لحل المش

أھمیة المقدرات الجوھریة 
 Core Competencies

التھیؤ لرسم صورة للمنتجات الحالیة للسوق

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

وصف جمیع الامكانات التنظیمیة والمقدرات

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة

Management In Action",5تعریف والتعامل معھا الامكانات الاساسیة والمقدرات

,"Competing for Advantage"2
Higher Education , Mason , USA , 2008:108 .

القدرات  الجوھریة 

Carpenter&Sanders,2009:77
الإجراءاتالسلع والخدمات , وھي مجموعة 

ذ  تبدأالتي  ل تنفی اً مث ة یومی ا المنظم ي تنجزھ یطة الت ام البس من المھ
ام  الخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع

مع سلسلة القیمة للمنظمة , وبالطبع لیست
Coulter,2010:112 (

التي یبینھا لتنظیمیة المرحلة الأولى لعملیة تقییم الإمكانات ا
لال تطویر الإستراتیجیة لحل المش

 -رابعاً:
Core Competencies

التھیؤ لرسم صورة للمنتجات الحالیة للسوق

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

وصف جمیع الامكانات التنظیمیة والمقدرات

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة

  ,Management In Action",5th Ed, Pearson Prentice Hallتعریف والتعامل معھا الامكانات الاساسیة والمقدرات

,"Competing for Advantage"2
2008:108 .

 الفصل الأول 

القدرات  الجوھریة 

Carpenter&Sanders,2009:77
السلع والخدمات , وھي مجموعة 

التي  الإمكانات
ام  أنظمةتعقیداً مثل تطبیق  الخبرة والتسویق الخلاق والعملیات التصنیعیة وبشكل ع

مع سلسلة القیمة للمنظمة , وبالطبع لیست
Coulter,2010:112-115

المرحلة الأولى لعملیة تقییم الإمكانات ا
لال تطویر الإستراتیجیة لحل المش

Core Competencies 

التھیؤ لرسم صورة للمنتجات الحالیة للسوق

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق

وصف جمیع الامكانات التنظیمیة والمقدرات

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة

  ,Ed, Pearson Prentice Hallتعریف والتعامل معھا الامكانات الاساسیة والمقدرات

,"Competing for Advantage"2nd Ed, Thomson 

الفصل الأول 

ار Carpenter&Sanders,2009:77( وأش
السلع والخدمات , وھي مجموعة 

الإمكانات ھذه الأفرادما یمتلك 
تعقیداً مثل تطبیق 

مع سلسلة القیمة للمنظمة , وبالطبع لیست متتلاء
115( حددتوقد 

المرحلة الأولى لعملیة تقییم الإمكانات ا
لال تطویر الإستراتیجیة لحل المشتلك الإمكانات من خ

  

25(  
تحدید 

  التنظیمیة
  

التھیؤ لرسم صورة للمنتجات الحالیة للسوق•

تحدید مصادرالمیزة واللامیزة التنافسیة في المنتجات الاساسیة لقطاعات السوق•

وصف جمیع الامكانات التنظیمیة والمقدرات•

تصنیف الامكانات الجوھریة والمقدرات وفقاً للاھمیة الاستراتیجیة•

  ,Ed, Pearson Prentice Hallتعریف والتعامل معھا الامكانات الاساسیة والمقدرات•

Thomson        

 

  
  
  
  

  
  

  
  
          

ار      وأش
السلع والخدمات , وھي مجموعة  لإنتاج

ما یمتلك 
تعقیداً مثل تطبیق  الأكثر
تتلاءالتي 
وقد       

المرحلة الأولى لعملیة تقییم الإمكانات ا
تلك الإمكانات من خ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

25شكل (
تحدید 

التنظیمیة
  

  
  

Ed, Pearson Prentice Hall,  



 )قدرات الجوھریة

الجوھریة 

إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة 
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 
یعھا، إذ إن 
یخلق 

أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 
التي تمكن 
سیكتسبون مھارات ومواھب تمكنھم من إدارة الأداء 

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 
               

  

Source
               

قدرات الجوھریةالم: 

الجوھریة  والأھداف
  ) یبین ذلك

إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة 
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

یعھا، إذ إن بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس
یخلق  نان وضع سلسلة قیمة جدیدة للمنظمة یمكن 

أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

التي تمكن  طوظیفة لتطویر الخط
سیكتسبون مھارات ومواھب تمكنھم من إدارة الأداء 

تطویر العاملین

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 
              and Evaluating , ASTD , 2006 : 50 . 

 الأھداف الجوھریة
  المؤھلات التي تحقق رغبات المنظمة

Source: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
             Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

:  الثالثالمبحث 

والأھدافالمقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 
) یبین ذلك26شكل (منظمة و

إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة 
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس
ن وضع سلسلة قیمة جدیدة للمنظمة یمكن 

أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

وظیفة لتطویر الخط
سیكتسبون مھارات ومواھب تمكنھم من إدارة الأداء 

تطویر العاملین               

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 
and Evaluating , ASTD , 2006 : 50 . 

الأھداف الجوھریة
المؤھلات التي تحقق رغبات المنظمة

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

المبحث / الإطار النظري 

المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 
منظمة ولأي والقیم 

  العلاقة بین الأھداف والقیم والمقدرات الجوھریة

إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة 
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس
ن وضع سلسلة قیمة جدیدة للمنظمة یمكن 

(Anderson &Markides.   
أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

وظیفة لتطویر الخطإلى إمكانیة استخدام المقدرات 
سیكتسبون مھارات ومواھب تمكنھم من إدارة الأداء 

               

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 
and Evaluating , ASTD , 2006 : 50 . 

الأھداف الجوھریة
المؤھلات التي تحقق رغبات المنظمة

  
الأھداف 

 

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

الإطار النظري  (

 

المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 
والقیم  الأھداف

26(  
العلاقة بین الأھداف والقیم والمقدرات الجوھریة

إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة 
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس
ن وضع سلسلة قیمة جدیدة للمنظمة یمكن ا ثم المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.

(Anderson &Markides
أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

إلى إمكانیة استخدام المقدرات 
سیكتسبون مھارات ومواھب تمكنھم من إدارة الأداء  ومن ثم

اختیار
افضل المواھب

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 
and Evaluating , ASTD , 2006 : 50 . 

  المقدرات الجوھریة
الأھداف المقدرات الضروریة لتحقیق 
 ولدعم القیم التنظیمیة

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   
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المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 
الأھدافتمثل حلقة الوصل المطلوبة لتحقیق 

26شكل (
العلاقة بین الأھداف والقیم والمقدرات الجوھریة

  
  

(Viedma&Marti,2004:432  إلى أن أھمیة المقدرات الجوھریة تتجسد في النشاطات الفكریة
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس
المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.

(Anderson &Markides,
أن قابلیة المنظمة (للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو 
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

Montier et al.,2006:50(  إلى إمكانیة استخدام المقدرات
ومن ثمالعاملین والمدراء من استھداف نقاط القوة لدیھم وتطویرھا 

  

اختیار
افضل المواھب 

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 

المقدرات الجوھریة
المقدرات الضروریة لتحقیق 
ولدعم القیم التنظیمیة

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 
تمثل حلقة الوصل المطلوبة لتحقیق 

العلاقة بین الأھداف والقیم والمقدرات الجوھریة

(Viedma&Marti,2004:432
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

بشكل فعال من خلال إعادة استخدامھا والمشاركة بھا وتوس ھایمكن للمنظمات استغلال
المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.

,2006:133)
Gottschalk,2005:74(  للتعلم وتراكم المعرفة من خبراتھا ومھاراتھا الشخصیة أو) أن قابلیة المنظمة

مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 
Montier et al.,2006:50

العاملین والمدراء من استھداف نقاط القوة لدیھم وتطویرھا 
  -الأتي :) 

ادارة الاداء

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 

  القیم الجوھریة
  ما ھي معتقدات المنظمة في...

 وتمثل قاعدة أو منصة ل...

المقدرات الضروریة لتحقیق 

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

 الفصل الأول 
المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة 

تمثل حلقة الوصل المطلوبة لتحقیق  فھي

العلاقة بین الأھداف والقیم والمقدرات الجوھریة

(Viedma&Marti,2004:432
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

یمكن للمنظمات استغلال
المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.

(133:قیمة جدیدة للزبائن وبشكل إبداعي 
Gottschalk,2005:74

مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 
Montier et al.,2006:50

العاملین والمدراء من استھداف نقاط القوة لدیھم وتطویرھا 
) 27(شكل یمثلھ 

ادارة الاداء

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 

القیم الجوھریة
ما ھي معتقدات المنظمة في...

وتمثل قاعدة أو منصة ل...

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

الفصل الأول 
المقدرات الجوھریة من خلال دعمھا لكل من القیم الجوھریة التي تمتلكھا المنظمة  أھمیةتتجسد 

فھيالتي تسعى لتحقیقھا 

Viedma&Marti,2004:432)( وأشار
للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 

یمكن للمنظمات استغلالوموقع سوقي لھا. 
المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.

قیمة جدیدة للزبائن وبشكل إبداعي 
Gottschalk,2005:74(وبین 

مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 
Montier et al.,2006:50(وأشار إستراتیجیة . 

العاملین والمدراء من استھداف نقاط القوة لدیھم وتطویرھا 
یمثلھ  ومثلمابشكل فعال 

تطبیقات 
  

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring 

ما ھي معتقدات المنظمة في...
وتمثل قاعدة أو منصة ل...

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
Graduate Medical Education", The American Journal of Surgery, No.184 , 2002 .   

 

تتجسد       
التي تسعى لتحقیقھا 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
وأشار       

للمنظمة من خلال تركیز الاستثمار في الأصول الإستراتیجیة التي تحقق قیمة مضافة للمنظمة فتبني وتحافظ على أفضل 
موقع سوقي لھا. 

المنظمات تتعلم مھارات جدیدة من خلال ممارسة أعمالھا الجدیدة.
قیمة جدیدة للزبائن وبشكل إبداعي 

وبین      
مقدراتھا) ھي وراء الارتباط المباشر للمقدرات الجوھریة بإیصال منتجاتھا أو خدماتھا ومن الممكن أن تعطیھا میزة 

إستراتیجیة . 
العاملین والمدراء من استھداف نقاط القوة لدیھم وتطویرھا 

بشكل فعال 
  
  
  
  
  

  
شكل 

)27(  
تطبیقات 
  المقدرة

      
       

Source: Montier, Richard et al., "Competency Models Develop Top Performance : Measuring   

: Itani, Kamal M.D.,"A Positive approach to Core Competencies and Benchmarks for     
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أن منظمات الیوم تواجھ تحدیاً كبیراً یتمثل بالمنافسة الشدیدة یریان  ) Cardy&Gandz,2007:31( حین في      
والتقلب في أذواق الزبائن فھي بحاجة إلى أن تكون منظمة مرنة من خلال تمكین العاملین فیھا بمساعدتھم في تحدید نقاط 
قوتھم لتعزیزھا ونقاط ضعفھم لتجاوزھا من خلال التعلیم والتدریب المستمر والتشجیع على المبادرات بما یحقق لإدارة 

یعزز الاتجاه نحو الاھتمام  بوصفھا الشریان الحیوي لتفوق المنظمة وھذا ما المنظمة رؤیة شمولیة عن مواردھا البشریة
  بالخبرات والمھارات لتطویر قدرات العاملین من جانب وتعزیز مقدرات المنظمة من الجانب الأخر. 

 تمییز أجل ومن,  القیم أكبر توجد أین تحدد الجوھریة المقدرات )Barringer&Ireland,2008:73;175(وبین      
 یصعب تقلیدھاو ذات قیمة للزبونو فریدة( تكون أن یجب التي المھارات معرفة علیھا المنظمة فإن الجوھریة مقدرتھا

 الأمد فعلى.  والطویل القصیر الأمدین على مھمة للمنظمة الجوھریة والمقدرة )الجدیدة الفرص إلى للانتقال قابلةو
 المقدرة,  المثال سبیل على.  فریدة قیمة وإیجاد المنافسین عن بالتمایز للمنظمة تسمح الجوھریة المقدرات فإن القصیر

 نموذج فإن وبذلك الشركات من الزبائن وخدمة التجمیع وكفاءة التجھیز سلسلة إدارة كانت تاریخیاً  دل لشركة الجوھریة
 بعد ما دعم وتقدیم التكنولوجي التحدیث ھي تنافسي بسعر الحاسوب بأجھزة الشركات من الزبائن تجھیز عند لدیھا العمل
 بالإستراتیجیة یشككون سوف نیالمحلل فإن ھاوبیع الموسیقیة الأدوات بتجمیع مفاجئ بشكل الشركة قامت فإذا.  البیع

 فالمقدرة الطویل الأمد على أما,  الجوھریة مقدرتھا خارج إستراتیجیة بإتباع دل قامت لماذا یسألون وسوف الجدیدة
,  المثال سبیل على.  الآخر بعضھا تكمل التي الأسواق في قویة مواقع على والحصول النمو أجل من مھمة الجوھریة

 الحاسبات خدمات سوق إلى ونقلھا الشخصیة الحاسبات وبیع تجمیع خلال من الجوھریة مقدرتھا أخذت دل شركة
  .  الالكترونیة والأجھزة

 والإمكاناتخصائص تخص المقدرات الجوھریة  أربعھناك  إن) Thomson et al.,2008:369-370(وقد وجد      
  -الناجحة لبناء العملیات للمنظمة وھي : للإدارةمھمة  التي تعدالتنافسیة 

 ما تتولد من خلال توحید الجھود  كثیراً من المھارات والمعرفة التنافسیة ھي حزمة  والإمكاناتالمقدرة الجوھریة  إن
 . في المواقع المختلفة لسلسلة القیمة الأقسامالتي تؤدیھا  الأنشطةالمختلفة وتكامل  الوظیفیةلجماعات العمل 

 ھم في النجاحات لمنظمة أي تدعم المھارات التي تسظھورھا تزداد خارج جھود ا إمكانیة أوالمقدرة الجوھریة  إن
 لمناورات التنافسیة من الخصوم) .المشاكل الزبائن والتكنولوجیات الجدیدة والفرص السوقیة و للاستجابة( أوقة الساب

 الخصوممن  أكثرومواھب  أكثروالمقدرات الممیزة ھو تكثیف جھوداً المفتاح الأساسي لرفع المقدرات الجوھریة  إن 
 المیزة التنافسیة .لتحقیق السیطرة الضروریة على وتحصینھا  والإمكاناتلتعمیق المقدرات 

  وتنظیمھا تطلب جمع محفظة للمقدراتفأن كثیراً ما یبسبب تطور التغیرات في احتیاجات الزبائن وحددات التنافس 
  المنظمة متجددة . إمكاناترأس المال الفكري الذي یحافظ بدورة على بقاء فضلاً على لكل منظمة 

 ك الاستراتیجي وقابلیات الرقابة الإدرا(للمقدرات الجوھریة منھا  بعض المجالات )Capon,2008:84(وقد حدد       
وقابلیات تلبیة أصحاب المصالح وإستراتیجیة المنافسة والتنفیذ الاستراتیجي والجودة والمحافظة على الزبائن 

  .) المسؤولیة الاجتماعیة والأخلاقیة والمقدرات الوظیفیة واجتناب الاخفاق والأزمات و
( التعلم الجماعي في مجالات المقدرات الجوھریة وھي  بعض )Have et al.,2003:55(ذكر نفسھ الصدد  وفي        

دیم منتجات وخدمات ممیزة إمكانیة جمع الموارد والمعرفة لتقوقابلیة التكامل للمھارات المتعددة والتكنولوجیات المنظمة و
  . )ا میزة (حبكة) المنظمة ضد خصومھاأنھ ,ایز المنظمة وأي الأسواق ستنافس بماذا تتموفریدة , 

مجموعة المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تعمل  الى انھا )Heizer&Render,2008:44-45(وأشار      
ر میزتھا التنافسیة وھي تدعم یمن خلالھا المنظمة بالمعاییر الدولیة , وھي تسمح للمنظمة بوضع نفسھا بشكل متفرد وتطو

تحقیق  ىخدماتھا فھي مؤسسة الجودة مما یساعدھا علونجاح الإستراتیجیة والرسالة وتمكن المنظمة من تمایز منتجاتھا 
   المیزة التنافسیة المستدامة .

  
  



 الفصل الأول  )قدرات الجوھریةالم:  الثالثالمبحث / الإطار النظري  (
 

 84 

 أھدافھا وتحقق ناجحة الوظیفیة الإستراتیجیة تكون لكيانھ  )Wheelen&Hunger,2008:200(وذكر      
 في نالاستراتیجیو نالمدیرو یدركھا أن یجب التي الآتیة النقاط على معتمداً  تحدیدھا یكون أن فیجب لھا المرسومة

  -: وھي المنظمة
 الأعمال لوحدة أو للشركة الجوھریة المقدرات یحددوا أن . 
 باستمرار تقویتھا یتم المقدرات ھذه أن من یتأكدوا أن . 
 تولدھا التي التنافسیة المیزة على تحافظ بطریقة المقدرات ھذه إدارة تكون أن .  

الممیزة ھي التي تحدد  المقدراتأو  الجوھریة المقدراتإلى أن  )Carpenter&Sanders,2009:77( وأشار      
قدرات المنظمة والمنظمات الأخرى ، وتعد أساسیة فما یخص أھم أعمال المنظمة التي تمكن المنظمة من إنتاج السلع 

من  ةالإدارة یجب أن تمكن المنظم فين اختیار الإستراتیجیة ا Soegoto,2009:996)(وبین  والخدمات لھذه الأعمال .
عند الاستجابة للفرص في البیئة الخارجیة وتجنب التھدیدات , فھي تمثل نقاط القوة الفریدة  استخدام مقدراتھا الجوھریة

لق قیمة فائقة ستخ ومن ثمالتي تمكن المنظمة من أغناء تفوقھا في مجالات الكفاءة والجودة والإبداع والاستجابة للزبائن 
بوصفھا إن احد المھام التي یجب أن یتم الى  )Goetsch&Davis,2010:48-49( وأشار . ومستوى تنافسي عال

نظمة وھذه المھمة تنجز بشكل عام بوصفھ من عملیة التخطیط الاستراتیجي ھو تحدید المقدرات الجوھریة للم جزءاً 
) وبالذات نقاط القوة , فالمقدرة الجوھریة ھي شيء ما تقوم المنظمة بتأدیتھ بشكل یمكنھا من SWOTمن تحلیل ( اً جزء

تنافسیة ومن الممكن أن تبنى على أساس قابلیتھا في تحقیق اقتصادیات الحجم أو امتلاك تكنولوجیا معینة أو  تحقیق میزة
القابلیة على حمایة الأداء العالمي للمنظمة أو القرب من الأسواق أو الأداء العالي لثقافة المنظمة أو بحث وتطویر 

منظمات فھم مقدراتھم الجوھریة للبحث عن الأسواق الجدیدة من المھم على الفالخبرات للمنظمة وعلى ھذا الأساس 
فوائد المقدرات الجوھریة للمنظمة من خلال  )Witcher&chau,2010:131( وحدد لمنتجاتھا أو خدماتھا الجوھریة .

  -: الآتیةالنقاط 
 من الصعب مجاراتھا . ومن ثمتجعل من الصعب على الخصوم  فھم كیفیة العمل الحالیة  إنھا 
 والصناعات . الأسواقامتداد  فيللتأثیر  أوملائمة للتحكم  إنھا 
 وأدارتھا الأسبقیاتتساعد على فھم  إنھا. 
 المختلفة من خلال التشارك بین مقدراتھم الجوھریة . الوظائفلأداء  مفیدة إنھا 
 الإستراتیجیة الأھداف لأدارةعام  مدخلاً  تعد إنھا . 
 قاعدة التعلم ومبادئ العمل . أدواتتدعم بشكل عام تحدید  إنھا 
 القرار . لأتحاذالفعالة  للأداةقاعدة  تھیئ إنھا  

تمكن المنظمة من بناء میزتھا التنافسیة  المقدرات الممیزة (الجوھریة) إن )Hill&Jones,2010:90(وقد ذكر      
الإبداع العالي والاستجابة للزبائن مل أساسیة ھي (الكفاءة العالیة والجودة العالیة ومن خلال أربعة عواواستدامتھا 

   -: العالیة) والتي تمكن المنظمة من
 التي تعطي منفعة أكثر لزبائنھاالمعروضة  تمایز منتجاتھا .  
 تكالیفھا  تدني ھیكل.  

التي الاستراتیجیات ونموذج الأعمال  بموازاةوھي بذلك تكون جزءاً مھماً من دورة خلق القیمة وبناء المیزة التنافسیة 
  -التالي : )28شكل (یمثلھا 

  

  

  
المنظمة تطور نموذج الأعمال الذي یستخدم 

مقدراتھا الممیزة (الجوھریة) لتمایز منتجاتھا 
 و/ أو تخفیض ھیكلھا تكالیفھا



 )قدرات الجوھریة

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 

كانت 

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9
               

قدرات الجوھریةالم: 

  

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 
  

كانت  أكثرالمقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة 

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9
              Cengage Learning ,China,2010:90 .

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Edition , Buterworth 
Oxford , England , 1998:

:  الثالثالمبحث 

  یزة التنافسیة والربحیة الفائقة

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 
  -: الأتي أھمھا

المقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة 
  -) الآتیة :

المقدرات الممیزة
)الجوھریة

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9
Cengage Learning ,China,2010:90 .
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Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Edition , Buterworth 
Oxford , England , 1998:
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یزة التنافسیة والربحیة الفائقة

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 
أھمھاالعلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

المقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة 
) الآتیة :29ویمكن تصور ذلك من خلال المصفوفة (

  مصفوفة محفظة المقدرات للمنظمة

المقدرات الممیزة
الجوھریة(

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9
Cengage Learning ,China,2010:90 .

 فجوة في المقدرات

 مقدرات القیاسیة

 منخفضة

منخفضة

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Edition , Buterworth – Heinemann , Reed Educational and Professional Publishi
Oxford , England , 1998:188 . 

الإطار النظري  (

 

28(  
یزة التنافسیة والربحیة الفائقةدور المقدرات الممیزة (الجوھریة) في تحقیق الم

  
  

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

المقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة 
ویمكن تصور ذلك من خلال المصفوفة (

29(  
مصفوفة محفظة المقدرات للمنظمة

نموذج الاعمال

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9
Cengage Learning ,China,2010:90 .

 
  
  
  
  

فجوة في المقدرات
  

مقدرات القیاسیة

 قوة المقدرات النسبیة 

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Heinemann , Reed Educational and Professional Publishi
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28شكل (
دور المقدرات الممیزة (الجوھریة) في تحقیق الم

  
  

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح 
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

  بالقیمة المقدمة للزبائن

المقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة 
ویمكن تصور ذلك من خلال المصفوفة (

  
29شكل (

مصفوفة محفظة المقدرات للمنظمة
  

  

نموذج الاعمال

الاستراتیجیات

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9

فجوة في المقدرات المقدرات الجوھریة

 

قوة المقدرات النسبیة 

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Heinemann , Reed Educational and Professional Publishi

دور المقدرات الممیزة (الجوھریة) في تحقیق الم

المقدرات الجوھریة من خلال ما تناولھ الكتاب من مصفوفات توضح  أھمیةنلمس 
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

بالقیمة المقدمة للزبائن

المقدرات مع زیادة القیمة المقدمة للزبائن فكلما كانت القیمة المقدمة القوة النسبیة 
ویمكن تصور ذلك من خلال المصفوفة ( مقدرات المنظمة أكثر جوھریة

مصفوفة محفظة المقدرات للمنظمة

  علاقة المقدرات الجوھریة وتحقیق الأرباح

الاستراتیجیات

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9

  

المقدرات الجوھریة
  

 المقدرات الحالیة

قوة المقدرات النسبیة 

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Heinemann , Reed Educational and Professional Publishi

 الفصل الأول 

دور المقدرات الممیزة (الجوھریة) في تحقیق الم

نلمس  أنیمكننا  أخرى
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

بالقیمة المقدمة للزبائن علاقة المقدرات الجوھریة

القوة النسبیة تبین ھذه العلاقة دور 
مقدرات المنظمة أكثر جوھریة

علاقة المقدرات الجوھریة وتحقیق الأرباح

الاستراتیجیات

Source: Hill, Charles &Jones Gareth "Theory of Strategic Management" , 9th Ed, South

المقدرات الجوھریة

المقدرات الحالیة

 عالیة

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4
Heinemann , Reed Educational and Professional Publishi

الفصل الأول 

دور المقدرات الممیزة (الجوھریة) في تحقیق الم

أخرىومن جھة 
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

علاقة المقدرات الجوھریة

تبین ھذه العلاقة دور 
مقدرات المنظمة أكثر جوھریة

  

علاقة المقدرات الجوھریة وتحقیق الأرباح

South-Western 

Source :Hussey , David " Strategic management : From theory to implementation " 4th 
Heinemann , Reed Educational and Professional Publishing , 

 

  

ومن جھة        
العلاقة بین المقدرات الجوھریة والمجالات التنظیمیة التي تمارسھا على مر الزمن ومن 

علاقة المقدرات الجوھریة  -  أ

تبین ھذه العلاقة دور       
مقدرات المنظمة أكثر جوھریةدرجة 

 

  

 

    
  

  
  

  
  
  
  
علاقة المقدرات الجوھریة وتحقیق الأرباح  -  ب

Western 
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الأساس للنجاح على المدى الطویل تعد التي للمنظمة  الأرباحتبین ھذه العلاقة دور المقدرات الجوھریة في تولید       
حالات توضحھا  المنظمة والتي یمكن تصورھا بأربعلتلك المقدرات المتولدة من نشاطات بالاعتماد على درجة التقلید 

 -) الآتیة :30المصفوفة (
  
  

  

  

  

  
 

  )30شكل (
   الأرباح - مصفوفة المقدرات الجوھریة 

  
  
  
  
  علاقة المقدرات الجوھریة بالمیزة التنافسیة  -  ت

تمتلكھ المنظمة من الموارد تبین ھذه العلاقة دور المقدرات الجوھریة وبناء المیزة التنافسیة للمنظمة من خلال ما       
الفریدة وذلك یتم من خلال تحدید أي الموارد والإمكانات والمقدرات التي باستطاعتھا تحقیق المیزة التنافسیة ویظھر ذلك 

  - : الآتیة) 31جلیاً في المصفوفة (
  

   

 

 

 

 
  

  )31شكل (
  المیزة التنافسیة –فة المقدرات الجوھریة مصفو

  
  
  
  لأسواق الجدیدةخول إلى امقدرات الجوھریة بقرارات الدعلاقة ال  -  ث

 
  

  أرباح طویلة الأجل 

  

 أرباح طفیفة

 غیر جوھریة  جوھریة 

 منخفضة

 ةـالیـع

یة
كان

إم
ال 

د  
قلی

ت
 

  

 لا أرباح  
  

 أرباح قصیرة الأجل  

 مقدرات  الجوھریة للدرجة  

Source: Trott, Paul, "Innovation Management and New Product Development, 4th Ed ,  
              Prentice Hall Financial Times, England, 2008 : 188 .   

  

  

  

  

  

   

  

 المقدرات 
  

 الموارد  
  

  مقدرات حالیة  
  
  

  الموارد الحالیة 
  ملموسة 
  غیر ملموسة   

    
  مقدرات جوھریة   

  
  

  الموارد الفریدة  
  ملموسة 
  غیر ملموسة   

  

  
  

  

 الإمكانات الحالیة

  

  إمكانات 
 المیزة التنافسیة  

Source: Johnson , Garry ; Kevan, Scholes & Richard Whittington, "Exploring Corporate 
              Strategy",  8th  Ed., Prentice Hall Financial Time, England, 2008:95 .                      
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ستمرار العمل أو الصناعات الجدیدة المنظمة للدخول إلى ا إمكانیةالعلاقة دور المقدرات الجوھریة في دعم  ھذهتبین      
ضوء مقدراتھا وضمن ھذا الزبائن في  إلىالخدمات التي تقدم  أوبالصناعات الحالیة وذلك بالاعتماد على المنتجات 

 إنھاعلى  إلیھاالمنظمة بأنھا محفظة تضم مجموعة من المقدرات الممیزة  بدلاً من النظر  إلىیمكن النظر  المنظور فإنھ
المقدرات لتطویر فرص العمل في  ھذهمدخلاً جیداً لتحدید كیفیة استخدام  یعد, وبذلك المنتجات  م مجموعة منتضمحفظة 

تقوم المنظمة بالتعرف  أنیجب  أدناه) الموضحة في 32ة (الصناعات الجدیدة , ولأجل تطبیق ذلك من خلال المصفوف
المصفوفة لوضع جدول عمل  ھذهالمقدرات الممیزة التي تمتلكھا حالیاً ومن بعدھا ستستخدم  أوعلى مجموعة المھارات 

في  الموجودةمن فرص العمل  للإفادةالوسائل  أفضلالمقدرات واستخدامھا بكفاءة في تنمیة  ھذهمجموعة من  لاختیار
, وبین الصناعة التي تعمل فیھا المنظمة حالیاً وتلك الصناعات الجدیدة فھي بذلك تمیز بین المقدرات الحالیة والجدیدة 

  )735: 2008(ھل وجونز,التي ترغب في دخولھا مستقبلاً . 
 

    

  

  

  

  

  

 

  

  )32شكل (
 المقدرات الجوھریةخطة عمل مصفوفة 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  خصائص المقدرات الجوھریة -خامساً:
Characteristics of Core Competences  

 
  الفرص الكبیرة

ما ھي المقدرات التي سنحتاجھا 
لبناء التشارك في أكثر الصناعات 

  المستقبلیة ؟ 

  الأولى لعشرة سنوات مقبلة
درات ي المق ا ھ ي  م دة الت الجدی

ا  سنحتاجھا لبناء الامتیازات وحمایتھ
 ؟وتوسیعھا في الصناعات الحالیة

 حالیة   جدیدة  

 جدیدة 

 حالیة 

ة 
ری

وھ
لج

ت ا
درا

مق
ال

 

  الفراغاتملء 
ما ھي الفرصة لتحسین مركزنا 
في الصناعات الحالیة ودعم أفضل 

    ؟ مقدراتنا الحالیةل

  المساحات البیضاء
دمات  ات أو الخ ي المنتج ا ھ م
ا  تطیع خلقھ ي نس دة الت الجدی
ر أو  ع مبتك ادة توزی طة إع بواس

    ؟ إعادة دمج كل مقدراتنا الحالیة

  الصناعة

Source: Hill, Charles W.L. & Jones, Gareth R., "Strategic Management: An Integrated  
              Approach",  8th Ed. , Houghton Mifflin Company, New york,2008:334 . 
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  )15جدول(في لھا اأجمیمكن  الجوھریة للمقدرات الخصائص نعددا م)Macmillan&Tampoe,2000,121(حدد  
  )15جدول (

 خصائص المقدرات الجوھریة
  الخصائص  ت  الخصائص  ت
 المدى على لمنظمةا بقاء لضمان أساسیة وسیلة ھي  1

  . والبعید القریب
 الأحوال اغلب وفى ،الأساسیة المنتجات لتطویر أساسیة تعد  7

 . النھائیة للمنتجات
 . معین فرد قدرة من اكبر  8 . للمنافسین مرئیة غیر  2
  . للمنظمة الاستراتیجي القصد لتنفیذ أساسیة تعد  9  . تقلیدھا الصعب من  3
  . للمنظمة الإستراتیجیة للخیارات أساسیة تعد  10  . للمنظمة فریدة  4
 . تجاریة قیمة وذات للبیع قابلة 11 . والعملیات والموارد المھارات مزج عن ناتجة  5

 .قلیل عددھا  12  قدرة یمكن للمنظمة أن تحققھا في كل الأوقات .  6

        
  
   

المحددات الخمسة للمقدرات الجوھریة وھي الخصائص التي تتصف بھا  )White,2004:246-247(وقد بین     
 ) 33شكل (یمثلھا  كالأتيمقدرات وھي  إلىالموجودات الإستراتیجیة أو الإمكانات التي تترجمھا 

 الأخرى الموارد من أكثر قیمة تضیف أنھا ھل؟ نوالآخر یمتلكھ مما أفضل واقعاً  الإمكانات ھل( أو التمیز التفوق( . 
 ؟التقلید أو الاستنساخ صعبة الإمكانات ھل( للتقلید قابلھ غیر (. 
 ؟الإمكانات قیمة انخفاض سرعة مدى ما( ةـانـــــــــــــمتـال(  . 
 ؟الاعتیادیة السلع خلق على القدرة للموارد ھل ؟الإمكانات من الإیرادات یأخذ من(  الامتلاك قابلیة( . 
 ؟تقلد أنمن  تخلقھا التي المنفعة أو الإمكانات لفاعلیة یمكن ھل( الاستبدال قابلیة( . 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  )33شكل (
  للمقدرات الجوھریة ھألخمسالمحددات 

  
         

  
  و ) (McDermott&Coates,2007:340-345و )(Hitt et al.,2007:82كثیر من الباحثین أمثال  اتفققد و      

 )Dess etal,2008:92 ( و )Sirmon et al.,2008:919-924( و )Pepiot et al.,2008:336-345 (و  

Source: Macmillan &Tampoe, "Strategic Management: Process, Content, and Implementation", 
              Oxford, New York,2000:121 .  

  قوة المقدرة                                             الخصائص                 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

التفوق
 

غیر قابلة للتقلید
 

المتانة
 

قابلیة الامتلاك
 

قابلیة الاستبدال
 

1 

1 
 +

2  

1 
 +

2
 +

3 

 1
 

 +
2

 +
3 

 +
4 

 1
 

 +
2 

 +
3 

 +
4 

 +
5 

1 5 4 3 2 

 واطئ

وة
الق

ى 
تو

مس
 

 عال

Source: White, Colin "Strategic Management" First Published, Palgrave Macmillan, 
              New York, 2004:247  
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)Bonjour&Micaelli,2010,324( ) وFoon&Nair,2010:74-75 ( درات ة للمق ع الآتی ائص الأرب ى الخص عل
اتوالجوھریة فضلاً عن كون تلك الخصائص معیاراً لتقییم موارد  ة  إمكان ي ( والمنظم وارد ھ ي الم درة ف اتالن  والإمكان

رى ات الأخ ا المنظم ي لا تمتلكھ عوبة و الت دص ة لا التقلی ات المنافس ا  أي أن المنظم ة أو أنھ ة المنظم د قابلی تطیع تقلی تس
ةتستطیع تقلی ة عالی ة أي إنو دھا ولكن بصعوبة أو بكلف وارد  ثمین اتالم دیموم والإمكان تفظ ب ي تح د الت ول عن دة أط تھا لم

وارد  التي لا والإمكاناتموارد لل لإحلالصعوبة او تغییر الظروف ا بم اتویمكن إحلالھ بب إمكان رى بس دم  أخ افوءع  تك
  تصوراتھم حول تلك الخصائص) 16( جدولویوضح  )والإمكاناتلتلك الموارد  القیمة الإستراتیجیة

  ) 16جدول ( 
  الضروریة لاستدامة الموارد والإمكانات الأربعخصائص ال

  التوضیح      ... الإمكانات وأالموارد  إنھل 
  تجنب التھدیدات واكتشاف الفرص  ؟ثمینة
  كثیر من المنظمات للموارد والإمكانات عدم امتلاك   ؟نادرة

  التفرد المادي   ؟صعبة التقلید
  ) الوقت ) كیف تتراكم بمرورالمسار المعتمد 
 خلقھ ) إعادةكیف یمكن  أو ( صعوبة التفریق ماھو؟ الغموض ألسببي 
 السمعة )و الثقافةو العلاقات الشخصیةو (الثقة التركیب الاجتماعي  

   الإستراتیجیة الإمكانات موارد أوما یكافئ العدم وجود   ؟بة الإحلالصع

  
ق      د اتف ع  )Barney&Hesterly,2010:69(و)Peng,2009:64(و)Kalts&Green,2007:186( وق م

یم)  سابقیھم ن بإضافة خاصیة (التنظ ة ولك  إذبخصوص خصائص الموارد التي تقود إلى بناء المقدرات الجوھریة للمنظم
موهعلى ما یجعل الموارد مفیدة جداً وتأخذ المیزة من الفرص المتاحة من خلال ما  أدلةقدموا  ل ( أس و VRIOبتحلی ) وھ

ئلة  ن الأس ة م رح مجموع لال ط ن خ تم م ة (الی ة بالقیم درة (Vمتعلق دم ) وR) والن د (ع ة التقلی یم (Iإمكانی ) O) والتنظ
  -بشيء من التفصیل وكالاتي :للموارد الموجودة في المنظمة وھذه الأسئلة یمكن إیضاحھا 

 : ( القیمة ) ھل الموارد تساعد على زیادة المبیعات أو تقلیل التكالیف . الاختبار الأول 
 : ( الندرة ) ھل الموارد نادرة بحیث تجعلك تحقق أعلى من المنافسین الذین یفتقرون لھذه الموارد . الاختبار الثاني 
  ) ن تقلید ھذه الموارد .المنافسو طیعھل یست التقلید ) :الاختبار الثالث 
 : ( التنظیم ) (حیث یتم طرح ھذا السؤال فقط أذا تمت الإجابة بنعم عن باقي الأسئلة السابقة)  الاختبار الرابع 

  ن تستخدم ھذه الموارد لزیادة المبیعات أو تقلیل الكلف .ھل تستطیع المنظمة ا                                   

ور        ار( اً نموذج )Carpenter&Sanders,2009:84(بینما ط ة اختب ق علی د أطل وارد ) VRINEجدی اس الم لقی
ناعیة  ة الص ي البیئ زة التناف اب المی ن اكتس ة م ن المنظم ي تمك وارد االت ك الم ن تل لال تمك ن خ یة م ة فس ك المنظم ن تمتل

ن  د م ة تزی درات جوھری تھامق فات  منافس اراً للص و اختص ةوھ ة ( الآتی ادرة و Valuable ثمین ة و Rareن دم إمكانی ع
  ) . Exploitableاستثمارھا  إمكانیةو No substitutableاستبدالھا  إمكانیةعدم و Inimitableتقلیدھا 

  
  

          
  )Schilling,2008:119(و )Johnson et al.,2008:107( من كل خصائصالما سبق من  إلىأضاف و      

Source: Dess,Gregory G. et al.,”Strategic Management:Text and Cases",4th Ed, McGraw-Hill, 
              Singapore,2008:92. 
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یة  )Witcher&Chau,2010:132(و)Carpenter&Sanders,2009:86(و ة(خاص  Dynamic)   الدینامیكی
اط ة ونش ر حركی ة أكث ل المنظم ي تجع ر اً الت تجیبة للتغیی ن  ومس ا م تراتیجي وتمكنھ كل اس ادةبش وارد  إع وین الم تك

ر  إشكالاً والتي تكسبھا التجدد والتغییر والمرونة والتعلم وتأخذ وتحسینھا  والإمكانات ة وغی میة , مرئی ر رس میة وغی (رس
ة) . د  مرئی ة  )Jashapara,2011:145(وأك یة الدینامیكی ادة الخاص اء واع ل وبن ى تكام ة عل ة المنظم ي قابلی ي تعن الت

  -أساسیین ھما : نتكوین المقدرات الداخلیة والخارجیة لمجابھة التغیرات البیئیة المتسارعة وتتكون من جزئیی
 التعلم المنتظم + الروتین التنظیمي . المقدرات الدینامیكیة =  
 ـلـم الـمـنـتـظـم = خزن الخبرات + تلفظ المعرفة + تدوین المعرفة .ـعـتـال  

ع  )Morden,2007:434(بینما أضاف       دخ  )Extendibility(خاصیة أمكانیة التوس لال ال ن خ واق م ى أس ول إل
د  دة . وق ة Maier et al.,2009:13( أضافمنتجات جدی دم أمكانی ل ) خاصیة ع ا  )Non-Transferable(النق مم

     منظمات تمتلك مقدرات جوھریة .تتشارك مع  أویدفع المنظمات التي لا تمتلك مقدرات جوھریة بأن تتحالف 
 )Pearce&Robinson,2011:158(و)Brown et al.,2007:24(و)Fahy et al.,2004:1017( أضاف و     

تلاك  یة الام ركة  )Appropriability(خاص ھ ش ت ب ا قام ك م ة وذل درات الجوھری دما  )Walt Disney(للمق عن
إن )Mickey Mouse(اشترت حقوق الملكیة للشخصیة الكارتونیة  ع الأ ف ذھب جمی وف ت وارد س ف الم ن مختل اح م رب

  تذھب للمنتجین والممثلین إرباحھممن  الأكبرالجزء فإن وعلى عكس باقي المنافسین في ھذا المجال فقط شركة دزني إلى 
 -: ھما خاصیتین خلال من الممیزة المقدرات استدامةانھ یمكن إلى  (Wheelen&Hunger,2010:188) وأشار      
 المتانة )Durability (أو الجوھریة المقدرات أو والإمكانات الأساسیة الموارد بھا تتناقص التي النسبة وتعني 

  . محلھا غیر في وة مفید غیر للمنظمة الجوھریة المقدرة تجعل نا یمكن الجدیدة فالتكنولوجیا مفیدة غیر تصبح
 التقلید إمكانیة )Mutability (والمقدرات والإمكانات الموارد تقلید الآخرین خلالھا من یمكن التي النسبة وتعني 

 المستحیل یعملون سوف نالمنافسی فأن السوق في تنافسیة میزة المتمیزة المقدرة أعطت فكلما للمنظمة الجوھریة
) Reverse Engineering( العكسیة الھندسة من جھودھم تمتد حیثھا وتقلید والإمكانات المھارات مجموعة لتعلم
  .المنافسین لدى العاملین تعیین إلى,  تعمل كیف لمعرفة المنافسین منتجات اخذ تتضمن التي

  -: المقدرات ھذه كانتما  إذا بسھولة تقلیدھا یمكن الجوھریة المقدرة وان
 شفافة )Transparency( التي والإمكانات الموارد بین العلاقة فھم المنظمات بھا تستطیع التي السرعة تعني و 

 . المنظمة إستراتیجیة نجاح تدعم
 النقل إمكانیة )Transferability( التحدي لدعم الضروریة والإمكانات الموارد جمع على المنافسین قدرة وتعني 

 . التنافسي
 الاستبدال إمكانیة )Replicability( من والمستنسخة والإمكانات الموارد استخدام على المنافسین قابلیة وتعني 

  . المنظمات باقي نجاح تقلید اجل
  

 أصبحت) والتي 34شكل (قائمة على المعرفة التي یبینھا ال خصائص للمقدرات الجوھریة )161: 2008(نجم، وحدد    
في  الأساسيالمصدر  تعدضروریة للمنظمات التي ترید تطویر استراتیجیاتھا التنافسیة بالاعتماد على المعرفة التي 

 تعلم السھل من یكون أخرى جھة ومن الآخرین .التمیز على منافسیھا وتقدیم قیمة لزبائنھا بطریقة تتفوق بھا عن 
 خلال من ذلك ویتم الصریحة المعرفة من متأتیة تكون عندما ھاوتقلید الأخرى للمنظمات والإمكانات الجوھریة المقدرات

 عمیقاً  متأصلة لأنھا تحدیدھا أو نقلھا الصعب من التي المعرفة ھي الضمنیة المعرفة فإن وبالمقابل التنافسي الذكاء أنشطة
 التنافسیة رةقدلل للوصول احتمالاً  وأكثر قیمة أكثر فھي علیھا الحصول الصعب من المنظمة ثقافة أو العاملین خبرات في

  التي  البطیئة الدورة ذات الموارد خلال من یتم الاستدامة استمرار أن أخرى وبعبارة الصریحة المعرفة من المستدامة
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Source: Bateman, Thomas S. &Snell, Scott A. ,"Management: Leading Collaborating in a 
              Competitive World",8

:  الثالثالمبحث 
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الموارد بینما,  ومتمیزة

لن وبذلك الآخرین

 القائمة على المعرفة

رات  ارات أو الخب ن المھ ة م ة مجموع درات الجوھری أن المق
والمعرفة التي تمارسھا المنظمة في عملیاتھا وأنشطتھا والتي تعطیھا حده تنافسیة أعلى من المنافسین وھي من الممكن أن 

للجودة والإبداع وتتشكل عندما تكون الموارد (نادرة وقیمة ومنظمة ولا یمكن تقلیدھا

  علاقة بین الموارد والمقدرات الجوھریة

الموارد 
لاتقلد

معرفة مبنیة على 
علاقات ممیزة مع 

الزبائن

التمكین 
التكنولوجي

المصدر: نجم ، نجم عبود ، أدارة المعرفة المفاھیم الاستراتیجیات والعملیات ، الطبعة الثانیة , مؤسسة الوراق
                                                              .                                                                  
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التجاریة والأسماء 
جوھریة لمقدرات 

استنساخھا یسھل
Wheelen&Hunger,2010:(  

خصائص المقدرات الجوھریة
  

ى  ) رات إل ارات أو الخب ن المھ ة م ة مجموع درات الجوھری أن المق
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المصدر: نجم ، نجم عبود ، أدارة المعرفة المفاھیم الاستراتیجیات والعملیات ، الطبعة الثانیة , مؤسسة الوراق
                                                              .

Source: Bateman, Thomas S. &Snell, Scott A. ,"Management: Leading Collaborating in a 
Hill Irwin , New York ,2009:148 .

 الاختراع ببراءات
 المنظمة اكتساب

یسھل تكنولوجیا 
Wheelen&Hunger,2010:

خصائص المقدرات الجوھریة

Bateman&Snell,2009:148(
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علاقة بین الموارد والمقدرات الجوھریةال

الموارد 
المنظمة

منتجات وخدمات 
وعملیات 

واسالیب ممیزة

معرفة غیر قابلة 
للأستنساخ او 

التقلید
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  :161                                                               .

Source: Bateman, Thomas S. &Snell, Scott A. ,"Management: Leading Collaborating in a 
Hill Irwin , New York ,2009:148 .

 الفصل الأول 
ببراءات مرتبطة

اكتساب خلال من
 تعتمد لأنھا للتقلید

Wheelen&Hunger,2010:190

خصائص المقدرات الجوھریة

Bateman&Snell,2009:148
والمعرفة التي تمارسھا المنظمة في عملیاتھا وأنشطتھا والتي تعطیھا حده تنافسیة أعلى من المنافسین وھي من الممكن أن 
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معرفة غیر قابلة 
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 2008الأردن , 

Source: Bateman, Thomas S. &Snell, Scott A. ,"Management: Leading Collaborating in a 
Hill Irwin , New York ,2009:148 .

الفصل الأول 
مرتبطة لأنھا مستدامة

من مستدامة تنافسیة
للتقلید اً قويِِ◌◌ٍ 
190( . مستدامة

34(  

ار  Bateman&Snell,2009:148(وأش
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  )35شكل (
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Source: Bateman, Thomas S. &Snell, Scott A. ,"Management: Leading Collaborating in a  

 

مستدامة تكون
تنافسیة میزة

قويِِ◌◌ٍ  اً ضغط
مستدامة تنافسیة

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
34شكل (

     
        
ار       وأش
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أو  الموارد بھا تتصف التي الخصائص على مجموعة خاصة تسمیھ أطلق فقد )60-57: 2011,شحیر( أما     
  -: كالأتي ھي الخصائص من أنواع خمسة یتضمن الذي) الخصائص قیمة نموذج(ب)  الجوھریة القدرات(
  و )Inimitability( التقلید صعوبة ) Rareness( الندرة و) Relevancy( الأھداف بتحقیق علاقتھا {

   }   . )Non-Transferability( للتحویل قابلیتھا عدم و) Non-Substitutability( للإحلال قابلیتھا عدم

التي تمكنھا المنظمة أو المحددات التي تتعلق بموارد المقاییس  أونلخص مجموعة الخصائص  أنومما سبق یمكننا        
أثناء نموھا وتطورھا في مقدرات جوھریة للمنظمة تساعدھا على تحقیق میزة تنافسیة ترتكز علیھا تحویلھا إلى  من

  -المنظمات المعاصرة وھي : إلیھباتجاه المستقبل الناجح الذي تھدف 
أمكانیة (غیر شفافة) وارتباطھا بالأھداف و والتعقیدومكلفة  التنظیمو الدینامیكیةو المتانةو الاستدامةو ثمینةو الندرة( 

عدم القابلیة وعدم القابلیة على التحویل وعدم القابلیة على الإحلال و عدم القابلیة على التقلیدوإمكانیة التوسع و الامتلاك
  على الاستبدال ) . 

  
  ھاوتطویر بناء المقدرات الجوھریة - سادساً:

Building Core Competences and Developing  
  

إن مجموعة العملیات التي تقوم بھا المنظمة والمنتجات أو الخدمات التي تقدمھا للزبائن تعكس العلاقة الاعتمادیة       
وإمكانات أنظمتھا ومھارات عاملیھا التي تمكنھا من بناء المقدرات الجوھریة لاستدامة نمو المنظمة  إستراتیجیتھابین 

     )Mard et al.,2004:141(. لمدى طویل ومن خلال التنسیق بینھا للحصول على القیمة القصوى  ةوالإنتاجی
فیؤكد أن بناء المقدرات الجوھریة في المنظمة تكون من خلال بناء قدرات أعضائھا  )Jugdev,2004:22( أما       

أولا وعبر سلسلة من الموارد الملموسة للمنظمة التي یساعد استثمارھا بكفاءة في بناء مقدراتھا والموارد غیر ملموسة 
لملموسة في عملیات المنظمة الرئیسة التي تتأطر بالمعرفة والمھارة الشخصیة، إذ تترابط الموارد الملموسة وغیر ا

  لتنتھي السلسلة بالآلیات والإجراءات التي تكون مساندة في بناء المقدرات الجوھریة.
نظیمیة بناء المقدرات الجوھریة إذ یأخذ الاتصال وتكامل النشاطات الت مرتكزات )Hyvari, 2005:223(وحدد        

  م في بناء المقدرات الجوھریة. عوامل رئیسة تسھوالبعد المعرفي للعاملین 
تطویر والمحافظة على المقدرات الأن من مبادئ الإدارة المھمة  Thierauf&Hoctor,2006:152)(وأوضح        

العمود الفقري لتطویر الأعمال منذ كان التركیز على وضع الإستراتیجیة  نھافإالمنظمة وخدماتھا الجوھریة لمنتجات 
فأن  على مستوى المنظمة , فإذا كانت المنظمة بارعة في امتلاك تسلسل ھرمي للمقدرات الجوھریة والمنتجات والأسواق

اح للأعمال الأساسیة لأنھا ستركز على عمل ما ھو ضروري للتأكد من استمرار النج طویلاً سیمكنھا من البقاء  ذلك
   للمنظمة الیوم وغداً وھذا یتطلب من المنظمة أن تعمل على نمو مقدراتھا الجوھریة وعدم تدھورھا بمرور الوقت .

مصادر بناء المقدرات الجوھریة  )Wang&Zhu,2007:26(و)Schlickman,2003:5(كل من وقد حدد        
الإمكانات لمنظمة من خلال ( قاعدة الموارد وقاعدة المعرفة والتي تقود إلى تحقیق المیزة التنافسیة والأداء العالي ل

من كافة مستویاتھا أو لاستخراج المقدرات الجوھریة  مصادر لتولید التي تستثمرھا المنظمة التي تعدالدینامیكیة ) 
  -) التالي :17جدول (لتي یمثلھا افیة الوظی

  
  
  
  

  
  



 الفصل الأول  )قدرات الجوھریةالم:  الثالثالمبحث / الإطار النظري  (
 

 93 

  )17جدول (
   مصادر بناء المقدرات الجوھریة

  النقاط التفصیلیة  نوع الإمكانات  ت
العلامة حلیل السوق والسیاسة التسویقیة والقنوات الإداریة والرقابیة والمھارات التسویقیة والخدمیة وت  أدارة  التسویق  1

  علاقات الزبون .إدارة و التجاریة وسمعة المنتج
  ویمھوتقإدارة الأداء رأس المال البشري والاتصالات الفعالة وترابط العاملین و(المكافآت والتقویم والتطویر) و  إدارة الموارد البشریة  2
 المتكیفة )القیادة و يالتصور الاستراتیجات المدیرین في الإدارة العلیا والقرار الاستراتیجي ( إمكانی  الإدارة الإستراتیجیة  3

  سیاسة التركیز الاستراتیجي ) .اتیجي ( سیاسة الكلفة المنخفضة والتصمیم الاستر
والتنظیمیة ورأس  تطبیق وتكامل الموارد مثل المادیةأداء العملیات والمھام وتدفق العمل وتصمیم العملیة و  إدارة العملیات  4

السرعة والكفاءة في الخصائص التشغیلیة ( والخارجیة وللإمدادات الداخلیة  لوجستیھالإدارة الالمال البشري و
  إدارة المشروع وإدارة الجودة الشاملة .التشغیل ) و

الإدارة المنظمیة   5
  والابتكارات

  الإبداع المستمر ( المنتج والعملیة وإدارة الابتكارات ) والتعلم التنظیمي والبنى التحتیة للمنظمة .
  لتطابق والفطنة والمرونة ) صائص التنظیمیة ( السرعة واالخ

  العلامة التجاریة والعلاقات العامة والشؤون القانونیة .المعرفة التنظیمیة ( المجھزین والبائعین والموزعین ) 
التحسین تطویر ومیزة الذكاء والبحث والوالإنتاج المتمایز والمتخصص و التمایز التكنولوجي والتخصص  الإمكانات الابتكاریة  6

المدخلات وعملیات التحویل والمخرجات بالاعتماد للمھارات والتكنولوجیات والتطویر التكنولوجي ولمستمر ا
  على المقدرات 

  تكنولوجیا المعلومات وشبكات العمل .  إدارة المعلومات  7
  الإمكانات المالیة  8

  الثقافة المنظمیة  
  

      
  

          
  - : ھماتطویرھا و الجوھریة ھامقدرات بناء في المنظمة تساعد أداتین ھناك أن إلى) Hitt et al.,2007:87( وأشار 

 و قیمة( وھي جوھریة مقدرات بوصفھا المنظمة إمكانات تحدد التي الأربعة المعاییر خلال من - : الأولى الأداة 
 لیست ولكن إمكانات ھي الجوھریة المقدرات كل نفإ وبذلك)  إحلالھا أو استبدالھا یمكن لاو التقلید مكلفةو نادرة

 تكون أن یجب جوھریة مقدرات لدیھا تكون أن المنظمة أرادت ما فإذا,  جوھریة مقدرات ھي الإمكانات كل
  . ھامنافسی عیون في إحلالھا أو استبدالھا یمكن ولا التقلید مكلفة وتكون زبائنھا عیون في ونادرة قیمة إمكاناتھا

 والتي القیمة تخلق التي المقدرات اختبار اجل من المنظمة تستخدمھا التي القیمة سلسلة تحلیل - : الثانیة الأداة 
      والتي سنتناولھا تباعاً . تطویرھا أو وتحسینھا وصیانتھا علیھا المحافظة یجب

 لامتلاك الممارسات الفاعلة في القابلیة والسلوك الشخصي والتنظیميو المھارةو تجھ الباحثون إلى تطویر القیادةالقد      
التخطیط والتنظیم والتنفیذ والتقویم لخلق إطار عمل یتوافق وبناء المقدرات الجوھریة فالمنظمات الیوم بحاجة إلى تحدید 
مقدراتھا أولا، ومن ثم تطویرھا وخصوصاً المقدرات المتعلقة برأس المال البشري الذي یعد احد الموارد الأساسیة لبناء 

   (Cardy&Candz,2007:31) .      . درات الجوھریة وتحقیق المیزة التنافسیة المستدامةالمق
إن بناء المقدرات الجوھریة یتم من خلال مزج الموجودات  )Hafeez&Essmail,2007:530-531(بین وقد      

الجوھریة على المستوى غیر ملموسة كالثقافة والمعرفة لتطویر المقدرات وسة كالتكنولوجیا مع الموجودات ملمال
التنظیمي , فأنھا تمثل حلقة الوصل التي تربط ما بین المیزة التنافسیة والموارد الفریدة أو موجوداتھا الخاصة التي تشكل 

  القاعدة التي ترتكز علیھا عملیات إضافة القیمة .
  
  
  
  

Source:Wang,Rui&Zhu,Yangjin,"Turbulent Mining Models and Experimentations For Firms Core   
              Competence", International Journal of Management Science and Engineering Management  
              , England , UK , Vol.2 No.1 , 2007:26-27 .                  
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مھام  للمنظمة مشابھ لتصمیم أوریة المقدرات الجوھان تصمیم  )Danilovi&Leisner,2007:16-17(وأوضح     
المدیر في المنظمة وھي عبارة عن أنظمة متعددة ویجب أن یتم تحدیدھا وتحلیلیھا وتجدیدھا باستمرار من اجل أن تكون 

  ستمیز المنظمة عن منافسیھا وتكسبھا صفة التفرد .  ومن ثمصعبة التقلید ومكلفة ولا یمكن الاستعاضة عنھا 
ضرورة الربط بین الإبداع والمقدرات الجوھریة عند بناء المقدرات  )Abou-Zeid,2008:284-285(وقد وجد    

الجوھریة للمنظمة وكذلك المعرفة التنظیمیة التي تمثل الموجودات الإستراتیجیة الأساسیة للمنظمة والتي تمكنھا من 
یط ووضع الاستراتیجیات وذلك بالاعتماد على امتلاك مقدرات وقابلیات تمنحھا المرونة والاستجابة في عملیات التخط

التي أصبحت الجزء الضروري خبرات التي تمتلكھا والتي تم بناؤھا في ضوء مقدراتھا الجوھریة المھارات وال
  جزء من الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة .ھي لإستراتیجیة المعرفة والتي بدورھا 

ق یستطیع المدراء من خلالھا تطویر ائإن ھناك عدة طر )Johnson et al.,2008:121(أوضح نفسھ وفي الصدد       
  -الإمكانات الإستراتیجیة ( المقدرات الجوھریة ) وھي :

 أو تغییرھا إضافة الإمكانات . 
 . نشر الإمكانات لمختلف وحدات الأعمال في أقسام المنظمة 
 لحالیة .توسیع الإمكانات من خلال بناء منتجات جدیدة أعلى من الإمكانات ا 
 . إیقاف النشاطات التي لا تقدم قیمة للزبائن 
 . تطویر إمكانات خارجیة من خلال التحالفات والخاطرات  

 اً كثیرالتنافسیة یستھلك  والإمكاناتبناء المقدرات الجوھریة  إنإلى  )Thompson et al.,2008:385( أشارو      
  -مراحل ھي : تحدي كبیر ویتضمن ثلاث إلىمن الوقت والتنفیذ ویحتاج 

  الذین لدیھم  الأفرادمن خلال اختیار  غیر كفوء أوعلى فعل شيء حتى لو كان غیر دقیق  الإمكانیةتطویر
الجھود  الحاجة لذلك ومن ثم نمذجت ما أدعتكل الأفرادوتحسین مقدرات  المطلوبةالخبرات والمھارات 

 جھود تنسیقیة لكل جماعة . إلىومخرجات العمل للأفراد وتحویلھا 
 إلىتحویل تلك الجھود  ومن ثم مقبولةالنشاط بشكل ملائم وبكلفة  أداءكیفیة  تنسیق جھود المجموعات لتعلم 

 مقدرات صحیحة ومجربھ .
  من  أفضلالذي یحوي بعض الانحرافات حتى یصبح  والأداءوتعدیل الاستمرار في صقل معرفة المنظمة

 التنافسیة . للمیزةالحصول على المقدرة الجوھریة وفتح باب  ومن ثمالمنافسین 
التطویر الناجح للمقدرات الجوھریة لتصبح مصنفة عالمیة سیفتح  إن )Bateman&snell,2009:329(وقد وجد      

الفھم الجید  إن, لذلك  الأسواقلمختلف الفرص المستقبلیة في العالم من حولھا وستكون منیعة للكثیر من  الأبواب
یعزز استجابة وتنافسیة المنظمة , وبالمعنى الاستراتیجي یجب على  ناوالتطویر الجید للمقدرات الجوھریة یمكن 

تكون مبدعة وقائده للمقدرات وتقویھا وبعدھا العمل على ربح الحصة السوقیة من خلال منتجاتھا المتمایزة  إنالمنظمات 
تعرض محفظھ من المقدرات وتجتھد في قیادة مقدراتھا الجوھریة  أنعلى المنظمة والخاصة , وبالمعنى التنظیمي یجب 

الذین یرغبون بتقویة تنافسیة تكون قائده لمنتجاتھا , لذلك على المدیرین أو تمتلك محفظة للأعمال  أنولیس فقط 
  -: الآتیةبطة بالنقاط التركیز على عدة وسائل مرت إلىیحتاجون إذ الجوھریة  المقدراتعلى  دالاعتمامنظماتھم 

o . تحدید المقدرات الجوھریة الحالیة 
o  بناء مقدرات جوھریة ستكون مھمة للمستقبل . أوامتلاك 
o  ًمن منافسیھا . وأفضلالمحافظة على استغلال المقدرات وبقاء المنظمة مصنفة عالمیا 
o  تطبیقات جدیدة وفرصاً لسوق الغد . لإیجاداتساع المقدرات 
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  - ھي : أخرى أمورفعلى المدراء القیام بثلاثة  وھذا غیر كاف     
  من خلال تحدید ما ھي الموارد مثلاً الموھوبین)  الأشخاص( الجیدةبتجمیع الموارد  ایقومو أنیجب على المدراء

 التي یحتاجونھا .
  أو تطویرھا امتلاك تلك الموارد. 
 . ق تعطي للمنظمة ائوبعدھا یتم توحید ودمج الموارد بطر  التخلص من الموارد التي لا تضیف قیمة للمنظمة

  . أخرىمع منظمات  أو الأقسامالتشارك بالمعرفة والتحالف بین  یتضمنوھذا جدیدة  إمكانات
 مھمة لدى المنظمة عند تنفیذ الإستراتیجیةإن احد الأولویات ال )Gamble&Thompson,2011:217( وقد وجد      

غوبة ت المرن الإمكانات والمقدرایحدد المدیروالقیمة , فحینما  والإمكاناتھو بناء وتقویة تنافسیة المقدرات الجوھریة 
لتحسینھا في المكان المناسب  والإمكاناتوضع المقدرات  إلىالتنفیذ الاستراتیجي الجید یحتاج  فإن بتكارألا لإستراتیجیة

تنمیة المعرفة والخبرات على مر الزمن مرتبط مع متطلبات المحافظة  إن ثمللسوق ,  اً محددوتحویرھا لتتطور وتصبح 
والمقدرات  الإمكاناتالتي تجعلھا تمتلك حزمة من والتغیرات السوقیة  الإستراتیجیةفي مرحلة تطویر  الإمكاناتعلى 

  - : الآتیةاحد القرارات  باتخاذمثل ات عند بناء المقدرات الجوھریة تتالمنظمة تحدی إدارة, لذلك ستواجھ  المتطورة
  الحالیة . والإمكاناتتقییم المقدرات الجوھریة  إعادةمتى وكیف یمكن 
 . متى وكیف یمكن تطویر مقدرة جوھریة جدیدة للمنظمة 

اتفق مجموعة من الكتاب والباحثین إن ھناك مدخلین أساسیین في بناء وتطویر المقدرات الجوھریة ھما مدخل وقد      
  -الموارد ومدخل سلسلة القیمة ویمكن توضیحھما كالأتي :

 Resourcesالموارد مدخل  -أولاً :
أن الموارد تكون ملموسة ومرئیة ویمكن قیاسھا بسھولة  )Macmillan&Tampoe,2000:114-115(یرى         

 أن تكون متمایزة ویمكن اكتسابھاات التجاریة وبراءات الاختراع ومن النادر موتتضمن المصانع والمكائن والعلا نسبیاً 
   -وقد صنف  موارد المنظمة إلى أربعة أنواع رئیسة ھي :

 ومشابھ ذلك . المعدات والأرض وموارد المادیة : وتشمل البنایات ال 
 الإدارة الناجحة . وفرق العمل والمعرفة ووارد البشریة : وتتضمن المھارات الم 
 الوفرة في رأس المال .ومالیة : القدرة على تولید النقد الموارد ال 
 العلامة التجاریة .ویر الملموسة : وتتكون من السمعة الموارد غ  

أن الموارد تكون على نوعین یمكن رؤیتھا وقیاسھا مثل الموجودات  )Hitt, et al.,2001: 106-105(ویرى        
. في حین تكون مواردھا الأخرى غیر  الرأسمالیة ( معدات الإنتاج / كل شيء یمكن رؤیتھ من موجودات المنظمة )

 المدیرینالثقة بین والمعرفة وثقافة المنظمة وي تراكمت عبر الزمن مثل الخبرة الملموسة وتتضمن الموجودات الت
رد القدرة على الابتكار ... الخ )  وھي على الأغلب  صعبة التقلید والفھم فیما یخص المنافسین وتتضمن المواوالأفكار و

  -: )18جدول (ومثلما یبینھ الأتي  على النحوالموارد غیر الملموسة ثلاثة أنواع تكون الملموسة أربعة أنواع في حین 
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  )18جدول (
  أنواع الموارد الملموسة وغیر الملموسة 

  
  

       
أن الموارد تقسم على أربع فئات رئیسة تعد مصادر محتملة  )Fleisher&bensousson,2003:207(ویرى       

 القدرات الجوھریة )والقدرات التنظیمیة والموجودات غیر الملموسة وافسیة وھي (الموجودات الملموسة للمیزة التن
موارد تكنولوجیة، وموارد بشریة، :  تتضمن أربعة أنواع أساسیة ھي الموارد إلى أن (Yasuda,2003:20)وأشار     

 .یوضح ھذا التصنیف) 19(جدول وموارد مالیة وموارد تسویقیة، ووموارد إنتاجیة، 

 )19(جدول 
  تصنیفات الموارد

  المجموعة الفرعیة  المجموعة
  معرفة دفینةو اریةعلامات تجو حقوق طبعو براءات اختراع  تكنولوجیةالموارد ال

  المشغلینو المدراءو رجال البیع المھندسینو الباحثین بشریةالموارد ال
  الأرضو البنایاتو التسھیلاتو المعدات  نتاجیةالإموارد ال
  العلاقة مع الزبائنو العلاماتو مكاتب المبیعاتو الموزعین  تسویقیةالموارد ال

  الاستثماراتو رأس المال  مالیةالموارد ال
 

  
        

  
الموارد الملموسة وتتضمن (الموارد  علىإلى أن الموارد یمكن تقسیمھا  )White,2004:236-239(وأشار       

غیر ملموسة وتتضمن (السمعة والإبداع والقیادة  والبشریة والتنظیمیة) والمواردالمادیة والتكنولوجیة والفكریة والمالیة 
  . والتفكیر الاستراتیجي والعلامات التجاریة للمنتجات والخدمات و....)

إلى أن الموارد ھي الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي تسیطر )  (Barney&Hesterly,2006:76ویشیر     
ة أنواع ھي ( الموارد الملموسة ر الاستراتیجیات وتنفیذھا وھي تشمل أربعیوطالمنظمة التي یمكن استخدامھا لت علیھا

  الموارد التنظیمیة ) . والموارد الفردیة والموارد غیر الملموسة و
  

 الموارد الملموسة  
Tangible Resources 

 الموارد غیر الملموسة 
Intangible Resources 

  
  الموارد المالیة

  

  إمكانیة المنظمة على الاقتراض -
  إمكانیة المنظمة على تولید التدفقات الداخلیة -

  
  الموارد البشریة

  المعرفة ، الثقة -
  القدرات الإداریة -
  الإجراءات التنظیمیة  -

  

  الموارد التنظیمیة
    ھیكل المنظمة ونظام التخطیط للرقابة والتنسیق . -

  الموارد الإبداعیة
 الأفكار ، القدرات العلمیة -
  القدرة على الإبداع -

  
  الموارد المادیة

 درجة تعقید معدات المصنع -
 موقع مصنع المنظمة -
  منافذ الحصول على المواد الأولیة -

  الموارد
سمعة  ب المرتبطة

  المنظمة

  الشھرة ، السمعة لدى الزبون     -
  ، المنتجنوعیة  ،ة التجاری العلامة -
  المجھزون ، التجھیز الفعال ، العلاقات  

    مع المجھزین    
  وارد التكنولوجیةلما

ماذا نمتلك من تكنولوجیا، براءات الاختراع ، 
العلامات التجاریة ، العلامات المسجلة ، الملكیات  

  الفردیة

Source: Yasuda, Hiroshi, "New Analytical Approach for Strategic Alliances from the Perspective 
of Exchange of Management Resources. Unpublishing PhD Thesis, Graduate School of 
Decision Science and Technology, Tokyo, 2003p. 20. 

Source: Hitt, Michael A., Hoskisson, Robert E, Ireland, R Duane," Management of  Strategy: 
              Concepts and Cases, Thomson South – Western, China, 2007:76. 
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لاختیار  الموارد بأنھا الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي تستخدمھا المنظمة) (Peng,2006:77 ویعرف     
أن الموارد ھي عبارة عن المدخلات المستخدمة في  )Hitt et al.,2007:17(وأوضح  . ھاوتنفیذ الاستراتیجیات

عملیات الإنتاج وتتكون من المعدات الرأسمالیة وبراءة الاختراع ، ومھارات العاملین ، والتمویل ، ومواھب المدراء , 
إلى  حسب طبیعتھابوتصنف الموارد في المنظمات العامة إلى الموارد المادیة والبشریة ورأس المال التنظیمي , وتصنف 

التي ملموسة الالموارد إلى  )Ennew&Waite,2007:82-83(وقد قسم  موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة .
العلامة والخبرات وملموسة التي تشمل المعرفة الغیر الموارد والمادیة / التشغیلیة والمالیة وتتضمن الموارد البشریة 

إلى أن الموارد تصنف إلى  )Dess et al.,2007:90-92( ویشیرالثقافة الداخلیة للمنظمة . وحقوق الملكیة والتجاریة 
  -: الأتي )20جدول (یوضحھا  ومثلمایر الملموسة والقدرات التنظیمیة الموارد الملموسة والموارد غ

  )20جدول (
 أنواع الموارد الملموسة والموارد غیر الملموسة والقدرات التنظیمیة

 
 
 

       
أن الموارد ھي جمیع الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي  )Jelassi,2008:78(وفي ھذا الاتجاه یضیف      

یمكن استخدامھا في عملیة خلق القیمة وتشمل تكنولوجیا المعلومات والبنیة التحتیة للمنظمة ، في حین الموارد غیر 
  السمعة . وة الاختراع والعلامات التجاریة الملموسة تشمل براء

أن الموارد تشمل موجودات المنظمة التي یمكن تقسیمھا على نوعین ھما  )Hill & Jones,2008:77(ووجد       
والمصانع والمعدات والمخزون والنقود , أما غیر ء مادیة : مثل الأرض والبنایات ھي أشیاوالموجودات الملموسة 

ومن أمثلتھا العلامة  ھي أشیاء غیر مادیة  تتولد عن طریق المدیرین  وغیرھم من العاملین في المنظمة نفسھافالملموسة 
قیمة عندما  التي تعدالتجاریة وسمعة الشركة والمعرفة التي یمتلكھا العاملون خلال التجارب والملكیة الفكریة والموارد 

  تمكن المنظمة من خلق طلب قوي على المنتجات أو عندما تمكنھا من تقلیل الكلف .
  
  

  الموارد غیر الملموسة  الملموسةالموارد 
  

الموارد 
  المالیة

   حسابات القبض   -
  القدرة على زیادة رأس المال -
  القدرة على الاقتراض -

  

الموارد 
  البشریة

  الخبرة وقدرات العاملین  -
  المھارات الإداریة  -
  الخبرات الخاصة للمنظمة واجراءتھا -

  

الموارد 
  المادیة

  المنشآت والتسھیلات الحدیثة  -
  مواقع التصنیع الحدیثة للمنظمة  -
  الحصول على أحدث الآلات والمعدات -

  

الموارد 
الإبداعیة 
  والأبتكاریة

  الإبداع التقني والقدرة العلمیة  -
  قدرات الإبداع -

  

الموارد 
  التكنولوجیة

  الأسرار التجاریة  -
  الابتكار في عملیات الإنتاج  -
  التجاریة العلاماتو حقوق الطبعو براءات الاختراع -

  
  

  السمعة

  العلامة التجاریة -
  الشھرة مع الزبائن من خلال النوعیة والسمعة -
  الشھرة مع المجھزین من خلال علاقات نزیھة -
    

الموارد 
  التنظیمیة

  عملیات التخطیط الاستراتیجي الفعالة  -
  التقییم الممتاز ونظم الرقابة -

  

القدرات 
  التنظیمیة

  

  إلى مخرجات  تن في المنظمة لغرض تحویل المدخلاوھي كفاءات ومھارات العاملی  -
  القدرة على الجمع بین الموارد الملموسة والموارد غیر الملموسة وذلك باستخدام العملیات التنظیمیة -
  لغرض تحقیق الرغبة النھائیة .  

  

Source: Dess, Gregory G. ; Lumpkin, G .T. & Eisner, Alan B.,"Strategic Management: Creating     
              Competitive Advantage", 3ed  Ed., McGraw-Hill Irwin, 2007 : 91. 
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 تتضمن المنظمة بناء في أساس وھي المنظمة موجودات بأنھا الموارد )Grant,2008:130-131( وعرف      
 ومھاراتھم العاملین عدد بمعنى البشریة والموجودات) التمویلو الموقعو المعداتو المصانع( مثل الملموسة الموجودات

  ) . العلاقاتو الثقافةو التكنولوجیا( مثل الملموسة غیر والموجودات
المعرفة والتعلم والمالیة والمادیة و(البشریة الموارد  على )Harrison&John,2008:49-51(بینما قسمھا       

موارد مالیة قویة تستطیع المنظمة التي تمتلك  نفإبدرجة عالیة فیما بینھا ومترابطة ھذه الموارد متداخلة  إنالتنظیمیة) و
موارد  لاكتساب أكثر أموالوتمكنھا من تخصیص  أفضلوتطور مواردھا المادیة بشكل  أفضلب موارد بشریة أن تكتس

 أنالممتازة یمكن موارد المعرفة والتعلم  إنالمصالح ,  أصحابفي العلاقات مع  بدرجھ كبیرةالمعرفة والتعلم والاستثمار 
وارد البشریة وتحسین مستویات المھارات للمالموارد المالیة  وإدارةتطویر التكنولوجیا لتحسین الموارد المادیة ینتج منھا 

  -: الآتي )36( شكلیبینھا  ومثلمافي المنظمة 

  
  

  

  

  

    

 

 

 
  

  
  )36شكل (

  ترابط الموارد التنظیمیة
  
  

  
والمھارات الموجودة في المنظمة  الموارد بأنھا التكنولوجیات )Beckman&Rosenfield,2008:8(وعرف       

والمالیة)  ةموارد ملموسة تتضمن (المادیة والتكنولوجی إلىالتي یمكن استخدامھا لخلق المیزة التنافسیة ویمكن تصنیفھا 
ضمن (المھارات وغیر ملموسة تتضمن (الاتصالات ونظم المعلومات والثقافة وبراءات الاختراع والسمعة) وبشریة تت

  .التحفیز ) الخاصة والمعرفة والاتصالات والتكامل و
أن الموارد ھي المدخلات التي تستخدمھا المنظمة لخلق  إلى )Carpenter&Sanders,2009:76(وأشار      

السلع مثل المخزون وغیرھا) والقروض المالیة و الأرضالمنتجات والخدمات وھي على نوعین الموارد الملموسة مثل (
السمعة التنظیمیة والموقع وبراءات الاختراع والعلامة التجاریة وموارد غیر الملموسة مثل (المعرفة والثقافة وال

تكون مصدراً للمیزة  إنذلك یقلل من احتمال  لملموسة من السھل تحدید قیمتھا فإنوغیرھا) وبسبب كون الموارد ا
  الملموسة .غیر  المنافسین على عكس الموارد لدناستبدالھا من  إمكانیة أوكون عرضة للتقلید تالتنافسیة لأنھا س

  

  

  الموارد البشریة 

  

    المادیة الموارد

  

  الموارد المالیة 
الموارد 

  العامة  ةالتنظیمی
 

موارد المعرفة 
  والتعلم

 

Source: Harrison, Jeffrey S. & John, Caron H. St., "Foundations in Strategic Management",  
              4thEd., Thomson South-Western, USA, 2008:51 .  
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الموارد تعرف بأنھا الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي تستخدمھا  نا )Peng,2009:64-66(وذكر      
الملموسة وھي الموجودات المادیة التي من  والإمكاناتوھي على نوعین الموارد وتنفیذھا  الإستراتیجیة لاختیارالمنظمة 

 والإمكاناتالموارد  أماالتنظیمیة) (المالیة والمادیة والتكنولوجیة وعند قیاس قیمتھا مثل  ھو الأكثر سھولالممكن تمیزھا 
  والسمعة) . الإبداعیةو غیر الملموسة ھي الموجودات التي من الصعب تمیزھا وتقنینھا مثل (الموارد البشریة

) الذي یبین الموارد الملموسة 37بالشكل ( الموضحةقاعدة الموارد  إلى )DeWit&Meyer,2010:115( وأشار     
الموارد غیر  أما,  والأموال والأرضوالمواد  والآلاتوھي الموارد المادیة التي یمكن تمیزھا مثل البنایات والمكائن 

  -: الملموسة فھي الموارد التي لا یمكن تمیزھا والتي تتكون من
 التي تتولد من خلال تفاعل المنظمة مع بیئتھا مثل علاقات المنظمة مع المجھزین والمشترین  الموارد الارتباطیة

 المنظمة . أھدافوالمنافسین والھیئات الحكومیة التي تكون نافعة في تحقیق 
 والاتجاھات . والإمكاناتالتي تتكون من المعرفة  المقدرات  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
    

  
  )37شكل (

  أنواع موارد المنظمة
  
  

        
          

  

المنظمة ملموسة التي تستخدمھا الغیر ارد بأنھا الموجودات الملموسة والمو )Jashapara,2011:100(وعرف         
  - وتتمیز بالخصائص الآتیة :وتنفیذھا لاختیار استراتیجیاتھا 

 موزعة بشكل متغیر بین المنظمات المختلفة . إنھا 
 دون كلفة .ولا یمكن نقلھا من منظمة لأخرى من  لزجة إنھا 
 فریدة ولیست شائعة . إنھا 
 التنظیمیةقیمة تدعم وتعزز الكفاءة والفاعلیة  اإنھ . 
 المنافسین . لدنلا یمكن تقلیدھا ولا یمكن استبدالھا بسھولة من  إنھا 
 نفسھا  الوظائفتأدیة  باستطاعتھالیس  الأخرىفالموارد  –لیس لھا بدائل  إنھا. 

  
  
 

 قاعدة الموارد   

 الموارد الملموسة  الموارد غیر الملموسة  

 الموارد المرتبطة   المقدرات  

  المعرفة 
  الإمكانات 
  السلوك / الاتجاه 

  العلاقات 
 السمعة  

  الأرض 
  البنایات 
  المواد 
 الأموال   

Source: De Wit, Bob & Meyer, Ron,"Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to  
              Create Competitive Advantage, Text and Readings, Third Ed., South-Western       
              Cengage Learning, Croatia, 2010:116 .   
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  -من الموارد ھي : أساسیة أنواعھناك ثلاثة  نا )Pearce&Robinson,2011:154( وقد بین    
  في كشف المیزانیة التي كثیراً ما توجد سھولة عند تحدیدھا  الأكثرالموجودات الملموسة وھي الموجودات

 والموارد المالیة والعقارات وغیرھا . الأولیةوالمواد  الإنتاجیةللمنظمة والتي تتضمن التسھیلات 
  رؤیتھا ولكنھا تتحكم كثیراً بخلق  أویمكن لمسھا الموجودات غیر الملموسة وھي موجودات المنظمة التي لا

 المیزة التنافسیة مثل العلامة التجاریة وسمعة المنظمة والمعرفة الفنیة والخبرات المتراكمة داخل المنظمة .
 والعاملین توحد كلاً من الموجودات  أوق التي تدمج ائالتنظیمیة وھي المھارات (القابلیات والطر الإمكانات

قیمة عندما  أكثرالموارد تكون  إنبین , ومخرجات  إلىوالعملیات) التي تستخدمھا المنظمة لتحویل المدخلات 
  -:) 38شكل (التي یبینھا  الآتیةتكون متصفة بالنقاط 

  من المنظمات المنافسة . أفضلالزبائن بشكل  لاحتیاجات للاستجابةضروریة 
 تقلیدھا . أومن السھل استبدالھا  نادرة ولیس 
  الحقیقیة . الأرباحتخلق 
 . مستقرة ومتینة وقلیلة الانخفاض في قیمتھا  

  

  

  
  )38شكل (

 قیمة الأكثرصفات الموارد 
  
  
  
  
  
  
  
  

  القیمة     سلسلة مدخل تحلیل  - ثانیاً :

  
  
  
  
  
  
  

Source: Pearce II, John A. & Robinson, Richard B. ,"Strategic Management: Formulation,  
              Implementation, and Control",12thed., McGraw- Hill, Singapore, 2011:161 .  

الموارد / الإمكانات أساس لتلبیة احتیاجات     
 الزبائن أفضل من البدائل الأخرى 

الموارد / الإمكانات نادرة أو 
 لیس من السھل تقلیدھا  

الموارد / الإمكانات التي تسیطر 
علیھا المنظمة وتحصل منھا على 

 حصة من الأرباح المتولدة   
الموارد / الإمكانات تكون 

 طویلة من الزمن  لمدهمستدیمة 
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) إذ بموجبھ تعد المنظمة مجموعة كبیرة من الأنشطة الرئیسة  Porter(  الكاتبھذا الأسلوب من لدن  طورلقد      
تضیف قیمة إلى المنتج النھائي ومن ثم یمكن دراسة جوانب القوة والضعف في ھذه الأنشطة التفصیلیة التي والثانویة 

إلى أن كل وظائف  )Hill &Jones,2008:83(تنافسیة للمنظمة . ویشیر  ةمیزلتحدید قدرتھا على المساھمة في خلق 
مثل الإنتاج والتسویق وتطویر المنتج وأنظمة المعلومات وإدارة الموارد البشریة لھا دور في تقلیل ھیكل الكلف  المنظمة

ھي  المنظمةمصطلح سلسلة القیمة یشیر إلى فكرة أن ان .  خلال التمایز للمنتجات مندة المنفعة المدركة ( القیمة ) وزیا
 الأنشطةتتضمن عدداً من ھذه وعملیة التحویل  للزبون سلسلة من النشاطات لتحویل المدخلات إلى مخرجات تصنع قیمة

  )Carpenter&Sanders,2009:88( یمكن توضیحھا كالأتي : والتي تضیف قیمة للمنتج ) الداعمة والأساسیة ( 
 الأساسیة الأنشطة )Primary activities:(  وھي مرتبطة بتصمیم خدمات ما بعد البیع ،والنصب وتصلیح

، وخزن المنتجات تامة  ألخارجھ اتالأجزاء الاحتیاطیة ، وتسویق المبیعات، والمزیج التسویقي ، ونظام الإمداد
مناولة و ات الداخلة، والعملیات ، والتعامل مع الآلات ، والتخصص والاختیار، ونظام الإمداد ھاوتوزیع الصنع

  .ھا وخزن المواد الأولیة
  الداعمةالأنشطة )Support activities:(  تعمل الأنشطة الداعمة على توفیر المدخلات التي تسمح بالأنشطة

المحاسبة ووالإدارة العامة  للمنظمةالأساسیة بالعمل . وتنقسم ھذه النشاطات على عدة وظائف، وھي  البنى التحتیة 
یة والبحث بشریة والتدریب والتطویر والتحفیز والتطورات التكنولوجوإدارة الموارد الالتخطیط الاستراتیجي و

  )39شكل (یظھر في ومثلما والتطویر وتطویر المنتج والعملیة والمشتریات وشراء المواد الأولیة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

)39شكل (  
  سلسلة القیمةنموذج أ

                           

  
  
  
  

 العامةالبنى التحتیة 

  إدارة الموارد البشریة
 

   الأنظمةوالتطویر والتكنولوجیا و البحث

مة
اع

الد
ة 

شط
لأن

ا
  المشتریات 

 

ش الربح
ھام

  

  
  ألداخلھ الإمداداتالخارجة    العملیات      الإمداداتوالمبیعات  التسویق  الخدمات 

                                                                                                                             

 الأنشطة الأساسیة

Source: Pearce II, John A. & Robinson, Richard B. ,"Strategic Management: Formulation,  
              Implementation, and Control",12thed., McGraw- Hill, Singapore, 2011:146 .  



 )قدرات الجوھریة

تلمس 
ومن نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

حول كیفیة ترجمة أداء المنظمة لأنشطة 
نشاطات 
 وتنافسیتھا

والاستمرار في استثمار الموارد 
في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
أعلى من الخصوم في تأدیة أھم 

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة 
تنمیة المقدرة الجوھریة وتحویل 
على كل المنظمات أن تسعى دائماً إلى 
الحصول 

  

نقاط الضعف

Source :Thompson, 
The Quest for Competitive Advantage C
York 

المنظمة 
  
في سلسلة 
  

Source :
               
 

قدرات الجوھریةالم: 

تلمس خل المعتمد على المقدرة لفھم الكیفیة التي یمكن من خلالھا 
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

حول كیفیة ترجمة أداء المنظمة لأنشطة 
نشاطات الوالذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 
وتنافسیتھا لإستراتیجیتھا

والاستمرار في استثمار الموارد 
في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
أعلى من الخصوم في تأدیة أھم 

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة 
تنمیة المقدرة الجوھریة وتحویل 
على كل المنظمات أن تسعى دائماً إلى 

الحصول  حد لكي تستطیع بذلك

نقاط الضعف

Source :Thompson, 
The Quest for Competitive Advantage C
York , 2008:121

  
  انجاز

المنظمة 
  لأنشطتھا

في سلسلة  
  القیمة

Source : David, Fred .R, "Strategi
              Pearson, New 

:  الثالثالمبحث 

خل المعتمد على المقدرة لفھم الكیفیة التي یمكن من خلالھا 
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

حول كیفیة ترجمة أداء المنظمة لأنشطة 
والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 

لإستراتیجیتھاالتي تضیف قوة 
والاستمرار في استثمار الموارد 
في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 

أعلى من الخصوم في تأدیة أھم  

 ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة 
تنمیة المقدرة الجوھریة وتحویل 
على كل المنظمات أن تسعى دائماً إلى 

حد لكي تستطیع بذلك 

Source :Thompson, Arthur A; 
The Quest for Competitive Advantage C

8:121 . 

الظھور التدریجي 
للمقدرات 
  والإمكانات 

عند تأدیة أھم 
التنافسیة 

  لسلسلة القیمة

David, Fred .R, "Strategi
Pearson, New Jersey, 2011

المبحث / الإطار النظري 

خل المعتمد على المقدرة لفھم الكیفیة التي یمكن من خلالھا 
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

حول كیفیة ترجمة أداء المنظمة لأنشطة  وضع مدخل
والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 

التي تضیف قوة  والإمكانات
والاستمرار في استثمار الموارد  لإستراتیجیتھا

في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
 اً میزة تعطي تفوق

ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة 
تنمیة المقدرة الجوھریة وتحویل لتحلیل سلسلة القیمة 

على كل المنظمات أن تسعى دائماً إلى وللمنظمة , 
 أقصى إلىنقاط قوة وتطویر المقدرات الممیزة 
  ) .41شكل (

  عملیة الحصول على المیزة التنافسیة في المنظمة

نقاط قوة

Arthur A; Strickland,
The Quest for Competitive Advantage C

  

الظھور التدریجي 
للمقدرات 
والإمكانات 

عند تأدیة أھم 
التنافسیة الأنشطة 

لسلسلة القیمة

David, Fred .R, "Strategic Management Concepts and Cases
Jersey, 2011:126 .

الإطار النظري  (
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خل المعتمد على المقدرة لفھم الكیفیة التي یمكن من خلالھا 
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

وضع مدخلمن 
والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 

والإمكاناتتطویر المقدرات 
لإستراتیجیتھا الأساسالمختارة الحجر 

في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
میزة تعطي تفوقأن تتطور المقدرات الجوھریة إلى 

40(  
ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة 
تحلیل سلسلة القیمة  تستخدم

للمنظمة ,  مقدرات متمیزة عندما تصبح میزة تنافسیة رئیسیة
نقاط قوة وتطویر المقدرات الممیزة 

شكل (في  یأتي 

41(  
عملیة الحصول على المیزة التنافسیة في المنظمة

نقاط قوة

Strickland, A. J. & 
The Quest for Competitive Advantage Concepts and Cases", 

براعة المنظمة في 
تأدیة واحد أو اثنین 
من أنشطة سلسلة 
القیمة إذ سیزید من 
مستوى المقدرات 

  الجوھریة

c Management Concepts and Cases
:126 . 
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خل المعتمد على المقدرة لفھم الكیفیة التي یمكن من خلالھا دإلى استخدام الم
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

Thompson et al.,2008:120(  من
والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 

تطویر المقدرات 
المختارة الحجر 

في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
أن تتطور المقدرات الجوھریة إلى 

  ) .40شكل (

40شكل (
ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

المقدرات الجوھریة تتمثل بنشاطات سلسلة القیمة التي تؤدیھا المنظمة  ن
تستخدم أنمن المنافسین , وان كل المنظمات یجب 

مقدرات متمیزة عندما تصبح میزة تنافسیة رئیسیة
نقاط قوة وتطویر المقدرات الممیزة 

 ومثلماالتنافسیة بشكل اكبر من المنظمات المنافسة 

  

41شكل (
عملیة الحصول على المیزة التنافسیة في المنظمة

  

مقدرات متمیزة

& John E. Gamble 
and Cases", 

  
  

براعة المنظمة في 
تأدیة واحد أو اثنین 
من أنشطة سلسلة 
القیمة إذ سیزید من 
مستوى المقدرات 

الجوھریة

c Management Concepts and Cases

Proff,2008:93( إلى استخدام الم
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

  استدامة المیزة التنافسیة للمنظمة .
Thompson et al.,2008:120

والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم 
تطویر المقدرات محاولة  إلىالتنافسیة سلسلة القیمة , حیث تعمد 

المختارة الحجر  والإمكانات
في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 

أن تتطور المقدرات الجوھریة إلى والاستثمارات للموارد وبذلك یمكن 
شكل (یبینھا  ومثلما

ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

David,2011:152( نا
من المنافسین , وان كل المنظمات یجب 

مقدرات متمیزة عندما تصبح میزة تنافسیة رئیسیة
نقاط قوة وتطویر المقدرات الممیزة  إلىتحسین نقاط ضعفھا الداخلیة وتحویلھا 

التنافسیة بشكل اكبر من المنظمات المنافسة 

عملیة الحصول على المیزة التنافسیة في المنظمة

مقدرات متمیزة

E. Gamble ''Crafting & Executing Strategy:                                                      
and Cases", 16th Ed., Mc

استمرار براعة 
المنظمة في تأدیة 

المقدرات الجوھریة 
من اجل بناء 

 المقدرات الممیزة
  ھاوتطویر

c Management Concepts and Cases" 13th Edition, Prentice Hall

 الفصل الأول 
Proff,2008:93

نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 
استدامة المیزة التنافسیة للمنظمة .

Thompson et al.,2008:120
والذي یبدأ من جھود الإدارة لبناء خبرات تنظیمیة أكثر عند تأدیة أھم  سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

التنافسیة سلسلة القیمة , حیث تعمد 
والإمكاناتبجعل المقدرات 

في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي 
والاستثمارات للموارد وبذلك یمكن 

ومثلماالنشاطات التنافسیة لسلسلة القیمة 

ترجمة أداء المنظمة لأنشطة سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

David,2011:152;125
من المنافسین , وان كل المنظمات یجب 

مقدرات متمیزة عندما تصبح میزة تنافسیة رئیسیة
تحسین نقاط ضعفھا الداخلیة وتحویلھا 

التنافسیة بشكل اكبر من المنظمات المنافسة 

عملیة الحصول على المیزة التنافسیة في المنظمة

Crafting & Executing Strategy:                                                      
Ed., McGraw–Hill Irwin, New 

استمرار براعة 
المنظمة في تأدیة 

المقدرات الجوھریة 
من اجل بناء 

المقدرات الممیزة
وتطویر

" 13th Edition, Prentice Hall

الفصل الأول 
Proff,2008:93-111(وأشار 

نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 
استدامة المیزة التنافسیة للمنظمة .

Thompson et al.,2008:120-121(تمكن 
سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة

التنافسیة سلسلة القیمة , حیث تعمد 
بجعل المقدرات  الإدارةبدأت 

في تأدیة ذلك سیمكنھا من زیادة مستوى المقدرات الجوھریة وبعدھا یتبعھا المزید من التعلم التنظیمي  البراعة
والاستثمارات للموارد وبذلك یمكن 

النشاطات التنافسیة لسلسلة القیمة 

126-125;(وبین 
من المنافسین , وان كل المنظمات یجب  أفضل

مقدرات متمیزة عندما تصبح میزة تنافسیة رئیسیة إلىھذه المقدرات 
تحسین نقاط ضعفھا الداخلیة وتحویلھا 

التنافسیة بشكل اكبر من المنظمات المنافسة المیزة 

میزة تنافسیة

Crafting & Executing Strategy:                                                      
Hill Irwin, New 

كسب المنظمة 
للمیزة التنافسیة 

  على بالاعتماد
أفضل المقدرات 

  والإمكانات

" 13th Edition, Prentice Hall

 

وأشار      
نشاطات سلسلة القیمة من تطویر ھندسة القیمة وإضافة قیمة جدیدة للمنظمة تمكنھا من تطویر مقدراتھا الجوھریة 

استدامة المیزة التنافسیة للمنظمة . ثم
تمكن وقد      

سلسلة القیمة إلى المیزة التنافسیة
التنافسیة سلسلة القیمة , حیث تعمد 

بدأت  فإن
البراعةلبناء 

والاستثمارات للموارد وبذلك یمكن 
النشاطات التنافسیة لسلسلة القیمة 

 
 

 

 

 

  

  

  

          
وبین       

أفضلبشكل 
ھذه المقدرات 

تحسین نقاط ضعفھا الداخلیة وتحویلھا 
المیزة  على

  

  
  

میزة تنافسیة

Crafting & Executing Strategy:                                                      
Hill Irwin, New 

  

  

  

  

  

  

كسب المنظمة 
للمیزة التنافسیة 

بالاعتماد
أفضل المقدرات 

والإمكانات

" 13th Edition, Prentice Hall 
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التي تمتلكھا المنظمة والتي تتراكم لدیھا نتیجة التعلم والمعرفة والتي بتنوعھا  والإمكاناتالموارد  إنومما سبق نرى      
أنشطتھا ووظائفھا التي تتجاوز بھا كل العقبات التي تواجھھا نحو تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة منھا في تنفیذ  یستفاد

التي تضمن استمرار نجاحھا في بیئة الأعمال , من خلال بناء وتطویر مقدراتھا الجوھریة التي تنتج من خلال امتلاك 
الموارد والإمكانات التي تتصف بالندرة والقیمة وصعوبة تقلیدھا من قبل المنافسین وعدم إمكانیة استبدالھا بموارد بدیلة 

امثل لأنشطة سلسلة القیمة  واستثماربشكل بارع  وظائفمن ویلة ولما تؤدیھ دافھا على مدیات طلا تستطیع أن تحقق أھ
   . أرباحھا وتعاظمالتي تضیف قیمة فائقة للمنظمة 

 نماذج المقدرات الجوھریة - :سابعاً 
 Core Competences Models  

  
 )Macmilan&Tampoe,2000نموذج (أ - 1

یختلف  صناعیة منظمة في الجوھریة المقدرات انبثاق بین )Macmilan&Tampoe,2000,122( میزلقد      
 المقدرات أن یظھرو )42( شكل یوضحھا خدمیةات المنظمال في الجوھریة المقدرات نفإ ، خدمیة منظمة في عنھ

 الأساسیة المصادر إن إذ نالعاملو یمتلكھا التي المتنوعة المھارات تتولد من خدمیةال اتمنظمال في الجوھریة
 للمنظمة الكلیة المعرفة فضلا عن الأفراد وإمكاناتھم الذاتیة مھارات ھي للمقدرات

  
  )42شكل (

  خدمیةال المنظمات في الجوھریة المقدرات جذور

  
  

       
 التي الموارد عن تختلف الموارد من مجموعة إلى یستند الصناعیة المنظمة في المقدرات انبثاق مصدر أن یؤكدان إذ     

 في تتولد أن الجوھریة للمقدرات یمكن كیفإذ  ) التالي43( شكل من نلاحظمما  خدمیة منظمة في المقدرات منھا تنبثق
 والكلي الفردي التعلمو كالتكنولوجیا المتنوعة التنظیمیة الموارد من مجموعة تولدھا أساس یشكل إذ صناعیةال اتمنظمال

  .  الأولیة والمواد الإستراتیجیة الموجوداتو المنظمة في المختلفة المستویات بین ما العلاقاتو للمنظمة
  
 
  

  
  

                  
  
  

    
  
  

Source: Macmillan &Tampoe, Strategic Management: Process, Content, and Implementation, 
              Oxford, New York,2000:123 . 

المعرفة المتراكمة 
 للمنظمة

 لتفكیرا الشخصیة
المھارات 
 المشتركة

 تجسد مقدرة
 جوھریة

المنتجات 
  مھارات الكادر والخدمات

مھارات 
 المھمة

المعرفة 
 المتخصصة

 )الزبون لدن من مختارة( خدمات أو منتجات
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  )43ل (شك

  صناعیة منظمة في الجوھریة المقدرات جذور
 

  
  

  
  
  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  )Kerzner,2001( نموذجأ - 2

تطویر مھارات  إلىمن عملیة التدریب التي تقود  تبدأالتي المشروع  إدارةعملیة تطویر تنافسیة  الأنموذجیقدم ھذا       
منھا المنظمة بأكملھا وھذا  دیلتستفتصمم مقدرات المنظمة  أنوتكوین قاعدة من المھارات الاحترافیة التي یجب  الإدارة

Source: Macmillan &Tampoe, Strategic Management: Process, Content, and Implementation, 
              Oxford, New York,2000:122 . 

  

 أقسامو مختلفة منتجات
 التجمیع خط تفرعات

 استنادا المعرفة ریتوف
 قاعدة الى العملیة إلى

 التفصیل إجراءات

  

  الخدمةو المعرفة قاعدة
 لفردل المحددة المھنیة

 الثقافیة العلاقاتو للمنظمة والكلي الفردي التعلمو المعرفة ھیاكلو الأساسیة التكنولوجیات
 التجھیز سلسلة إدارةو الأولیة الموادو العملیاتو الإستراتیجیة الموجوداتو

 المقدرات الجوھریة
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الذي یقود إلى ثلاث تطویر ثقافة المنظمة بالاعتماد على السلوك التنظیمي الفعال  یتضمنیتطلب اكتساب المعرفة الذي 
ستمتلك المنظمة مھارات تمثل مصدراً لتحقیق المقدرات التي  ومن ثمالتفوق ) خصائص ھي (عدم النضوج والنضوج و

منھا لتصبح الطریق الذي یحقق  ة تنافسیة مستدامة والھدف الأساستستطیع المنظمة من تحویل تلك المقدرات إلى میز
من  اً قوی اً تنفیذی اً المقدرة الإستراتیجیة التي تتأتى من الجھود الأساسیة لأنشطة التخطیط الاستراتیجي والتي تتطلب دعم

 -) الأتي :44شكل (یوضحھا  ومثلماالإدارة العلیا للمنظمة  لدن
 

                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 )44(شكل 
 المنظمةدور المقدرات الجوھریة في تحقیق تنافسیة 

  

  

  

  

  

  
  
 
  ) Thompson & Strickland, 2003نموذج ( أ - 3

ب أیؤكد الباحثان في      ي تتطل ة الت ر الخارجی ة والعناص ة للمنظم ر الداخلی ى العناص ة عل نموذجھما للمقدرات الجوھری
ة إنشاء علاقات شبكیة تر دبط بین المنظمة والأطراف المھم ة فتتجس ر الداخلی ا العناص ة، أم ع المنظم ا مصالح م ي لھ  الت

 
  

  المیزة التنافسیة 
  المستدامة

  

المقدرات 
 الإستراتیجیة

  

 المقدرات

  

 المھارات

  

  التدریب

 التفوقخاصیة  النضوجخاصیة  النضوج عدمخاصیة 

  یقود إلى

 ھل ھي مصدر

 ھل ھي أساس

 أنھا المسار لتحقیق

Source: Kerzner, Harold "Strategic Planning For Project Management Using A project                                           
Management Maturity Model" John Wiley& Sons, Inc., USA, 2001:149 .  



 )قدرات الجوھریة

وارد  ة والم ودات المادی الموج
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
ق انجازات  ي تحق تراتیجیة الت ص الموارد الإس

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

Source: Thompson, Arthur A., 
Hill 

قدرات الجوھریةالم: 

وارد  ة والم ودات المادی الموج
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
ق انجازات  ي تحق تراتیجیة الت ص الموارد الإس

  . ) یوضح المقدرات الجوھریة للمنظمة

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

Source: Thompson, Arthur A., 
Hill Irwin, 2003:

:  الثالثالمبحث 

وارد و  ة والم ودات المادی الموج
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
ق انجازات  ي تحق تراتیجیة الت ص الموارد الإس

) یوضح المقدرات الجوھریة للمنظمة

  

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

Source: Thompson, Arthur A., 
2003:119                                                                        

المبحث / الإطار النظري 

ري ال الفك رأس الم ة ب  ریة المتمثل
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
ق انجازات  ي تحق ص الموارد الإستراتیجیة الت

) یوضح المقدرات الجوھریة للمنظمة

(Thompson & Strickland  

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

القابلیات والمقدرات الجوھریة

Source: Thompson, Arthur A., Strickland, A.J
                                                                       

الإطار النظري  (
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ري ال الفك رأس الم ة ب ریة المتمثل
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس

ق انجازات یوالقابلیات والمقدرات الجوھریة لتشخ ي تحق تراتیجیة الت ص الموارد الإس
) یوضح المقدرات الجوھریة للمنظمة45شكل (

45(  
Thompson & Strickland

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

المیزة 
التنافسیة

الموارد الاستراتیجیة 
والانجازات المتحققة في 

السوق

القابلیات والمقدرات الجوھریة

التنافسیة

المنظمة

Strickland, A.J
                                                                       

 106

ريبالمھارة الشخصیة والمعرفة التكنولوجیة والموارد البش ال الفك رأس الم ة ب ریة المتمثل
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس

والقابلیات والمقدرات الجوھریة لتشخ
شكل (و سوقیة متمیزة للمنظمة لتحقق بدورھا المیزة التنافسیة.

  
45شكل (

Thompson & Strickland,2003)

نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 
الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة 

المیزة 
التنافسیة

الموارد الاستراتیجیة 
والانجازات المتحققة في 

السوق

القابلیات والمقدرات الجوھریة

التنافسیة القابلیات

المنظمة موارد

Strickland, A.J., Strategic Management, 13
                                                                       

بالمھارة الشخصیة والمعرفة التكنولوجیة والموارد البش
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس

والقابلیات والمقدرات الجوھریة لتشخ
سوقیة متمیزة للمنظمة لتحقق بدورھا المیزة التنافسیة.

(2003, نموذجأ 

(         
نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 

الموارد ھي مصدر المقدرات وكلاھما یستخدمان لبناء المقدرات الجوھریة  إنالمدیرین في المنظمة , 

والانجازات المتحققة في 

القابلیات والمقدرات الجوھریة

., Strategic Management, 13
                                                                        

 الفصل الأول 
بالمھارة الشخصیة والمعرفة التكنولوجیة والموارد البش

ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
والقابلیات والمقدرات الجوھریة لتشخ تتحرك منھا نحو القابلیات التنافسیة

سوقیة متمیزة للمنظمة لتحقق بدورھا المیزة التنافسیة.

Hitt et al.,2007(
نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد 

المدیرین في المنظمة , 

., Strategic Management, 13th Ed 

الفصل الأول 
بالمھارة الشخصیة والمعرفة التكنولوجیة والموارد البش

ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس
تتحرك منھا نحو القابلیات التنافسیة

سوقیة متمیزة للمنظمة لتحقق بدورھا المیزة التنافسیة.

al.,2007نموذج (
نموذج طبیعة تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة والذي یتطلب التقییم والفحص المستمرین لمحفظة الموارد یبین ھذا الأ

المدیرین في المنظمة ,  وإمكانات

Ed Mc Grew                                                                                                                         

 

بالمھارة الشخصیة والمعرفة التكنولوجیة والموارد البش
ي  یة الت دة الأساس ة ھي القاع وارد المنظم ون م یة. وتك غیر الملموسة ، أن ما تھدف إلیھ المنظمة ھو تحقیق المیزة التنافس

تتحرك منھا نحو القابلیات التنافسیة
سوقیة متمیزة للمنظمة لتحقق بدورھا المیزة التنافسیة.

  

 

 
  

  

  

  
  
  
  
  
  
 
نموذج (أ - 4
یبین ھذا الأ      

وإمكانات

Grew                                                                                                                         
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فریدة تستخدمھا للحصول على المیزة التنافسیة , إن فھم كیفیة رفع قیمة حزمة الموارد والإمكانات ال التيووتطویرھا 
لمخرجات عملیة صناعة القرار , فھو بذلك یبین العلاقة ما بین الموارد والإمكانات  للمنظمة ھو المفتاح الأساس

 ) .46شكل (یبینھ  ومثلماالتنافس الاستراتیجي المنظمة في خلق لجوھریة ویبین كیفیة استخدامھا في والمقدرات ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 )46(شكل 
 ستراتیجیةالإدور المقدرات الجوھریة في تحقیق المیزة التنافسیة والتنافسیة 

  
  

  

تحقیق  إلىفي خلق المزایا التنافسیة التي تقود بدورھا  الأساسالمقدرات الجوھریة ھي  نا) 46(شكل  یلاحظ من       
، حیث ةالإستراتیجیرتبط بمفھوم المیزة التنافسیة والتنافسیة ی اً مھم اً منظورھذا الشكل یقدم  إن ثم. ةالإستراتیجیالتنافسیة 

 ةالإستراتیجیما تلعبھ التحالفات  الأذھان، ولا یغیب عن الإستراتیجیة تحقیق التنافسیة  إلىالمزایا التنافسیة تقود  إنتبین 
   الذي یرتكز علیھ خلق المزایا التنافسیة الأساسمن دور في بناء الموارد التي تعد 

  
  
  
  ) Jelassi&Enders,2008نموذج (أ - 5

التي المقدرات الممیزة ( الجوھریة ) من خلال دمج الموارد الفریدة  كیفیة الحصول على یبین ھذا الأنموذج      
التي تمكن المنظمة مع الإمكانات الفریدة تستخدمھا المنظمة في عملیات خلق القیمة بنوعیھا (الملموسة وغیر الملموسة) 

 
اكتشاف 
المقدرات 
 الجوھریة

  تحلیل
 سلسلة القیمة  

المقاییس الأربعة 
 للمیزة المستدامة  

  التورید الخارجي    قیمة 
 نادرة 
  مكلفة التقلید 
 غیر قابلة للإحلال   

Source : Hitt , Michael A. ; Hoskisson, Robert E. & Ireland, R. Dane,'' Management of strategy : 
               Concepts and Cases", 1st Edition , Thomson South-Western, USA, 2007:72 .                      
                                                 

المیزة 
 التنافسیة 

التنافس 
 الإستراتیجي

المقدرات 
 الجوھریة 

  
  
  
  
  
  ج

 الإمكانات
  الموارد

 الملموسة 
 ةغیر الملموس  
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ما امتلكتھا  التي إذا راتیجیة المتمثلة بالصفات الأربعالأھمیة الإستتي ستكسبھا والمن استخدام الموارد بكفاءة وفاعلیة 
  -) الأتي :47شكل (یبینھا  ومثلماجوھریة تمكنھا من استدامة تنافسیتھا  المنظمة فأنھا ستمتلك مقدرات

  
  
  

  

  

  

  

  

 

  
  
  ) 47شكل ( 

  والإمكانات الفریدةللأعمال الالكترونیة الناتجة من دمج الموارد (الجوھریة) قدرات الممیزة مال
  

  

  
  

  

  

  

  
  
  
  
 
  ) Trott,2008نموذج (أ - 6

Source: Jelassi ,Tawfik," Strategies For e –Business: Creating Value Through Electronic and   
              Mobile Commerce, Concepts, And Cases",2nd Ed Prentice Hall Financial Times,           
              England,2008:79 .   

  
  موارد

  
  
  
  ....) معدات,مواقع,(
  
  
  

  

ة ولوجیا,التكن( العلام
  .)..,التجاریة

  

  الإمكانات

القابلیة على نشر 
  الموارد من خلال

 الھیاكل 
 العملیات 
 النظم  

+ 

 موارد ملموسة 

  ةملموس غیرموارد 

  استثمار
 الموارد

بناء 
 الموارد

  

  الأھمیة الإستراتیجیة 
 قیمة 
 نادرة 
 صعبة التقلید 
  ي ة ف ددقیم ن  ع م

 الأسواق/المنتجات

  المقدرات الجوھریة
 ةللأعمال الالكترونی
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لبیان الربط بین  Treeفأنھما اقترحا مجسم الشجرة  یشیر ھذا الأنموذج إلى ما جاء بھ الكاتبان (برھارد وھامل )     
لتلك الشجرة  Rootsأن المقدرات الجوھریة تمثل الجذور  ااقترح إذالمقدرات الجوھریة والمنتجات النھائیة في المنظمة 

فتمثل وحدات  Branchesفیمثل المنتجات الجوھریة التي تقوم المنظمة بإنتاجھا أما الأغصان Trunk أما الساق 
التي  Leaves راقالأو أوFruit الثمار  أوFlowers وأخیرا تمثل المنتجات النھائیة الإزھار في المنظمة الأعمال 

  - ) الأتي :48شكل ( بینھیتحملھا تلك الأغصان وھي نتاج المنظمة في نھایة المطاف والذي 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  
  
  ) 48شكل (

  شجرة المقدرات الجوھریة
  

  

  

  

  

  

  
  
  )Hill&Jonse,2010نموذج (أ - 7

  

  

  

  

   
المنتجات 
 الجوھریة 

وحدات                    
 الأعمال

وحدات           
 الأعمال

المنتجات 
 النھائیة 

المنتجات 
 النھائیة 

المنتجات 
 النھائیة 

المنتجات 
 النھائیة 

المنتجات 
 النھائیة 

المنتجات 
 النھائیة 

  

 الجوھریة المقدرات 

Source: Trott, Paul, "Innovation Management and New Product Development, 4th Ed ,  
              Prentice Hall Financial Times, England, 2008 : 187 .   
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التي تستخدمھا المنظمة في تشكیل الموارد الفریدة والقدرات الممیزة  الوظیفیة الاستراتجیاتیبین ھذا الأنموذج دور      
في خلق القیمة للزبون وتحقیق  الأساسیةستكون القاعدة التي ونان المقدرات الجوھریة للمنظمة تین بدورھما تكلوال

  ) .49شكل (یبینھ  مثلمازیادة تنافسیة المنظمة  ومن ثم الربحیة العالیة للمنظمة

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )49ل (شك

  القیمة وخلق الجوھریة المقدرات)   Hill & Jonse,2010( نموذجأ
              

    

  

تشكل الاستراتیجیات والاستراتیجیات التي قدرات الممیزة مالالموارد والإمكانات تؤسس  نونلاحظ من الشكل أعلاه ا     
لذلك  الموارد والإمكانات وتخلق المیزة التنافسیة التي بدورھا تحقق للمنظمة الربحیة الفائقة .بدورھا تساعد على بناء 

  مھمة . ستراتیجیات لیست علاقة خطیة ولكنھا علاقة تبادلیةقدرات الممیزة والامفالعلاقة بین ال

  

  

  
  

  

 
   )Jones, 2010(نموذج أ - 8

                                                           
  بناء                                              

  
  
  

                                         
  تشكیل                                        

  
  
  
  
  
  
  

 بناء                                               

  

 الإرباح

 الفائقة
  

 خلق قیمة

 التمایز

  

  

 الكلفة المنخفضة

الاستراتیجیات 
  الوظیفیة

  

 الكفاءة  
 النوعیة  
 الإبداع  
 الاستجابة 

  

 الموارد الفریدة

  

  

  الجوھریة المقدرات
  

  القدرات الممیزة

Source:  Jones, Gareth R.& Hill, Charles W.L.,"Theory of Strategic Management 
               ", 9thEd , South-Western Cengage Learning,China,2010:108 
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لمدراء في الفریدة لقابلیات المھارات ومجموعة ال اھلمقدرات الجوھریة بأنالى ا(Jones,2007:12;93)  یشیر     
والتصمیم والتغییر التنظیمي) التصنیع والبحث والتطویر وإدارة التكنولوجیا الجدیدة (النشاطات التي تخلق القیمة مثل 

 ھةنتجات أفضل أو إنتاج منتجات مشابمنافسیھا وإنتاج مأداء والتي تمكن المنظمة من تطویر استراتیجیاتھا للتفوق على 
  - : المنظمة لدیھا القدرة على خلق القیمة لتحقیق میزة تنافسیة من خلال نوعین من الموارد إن, ولكن بكلفة اقل لمنافسیھا 

 العاملون في المنظمة وھي مھارات فریدة وصعبة الإفرادتتضمن المھارات والقابلیات التي یمتلكھا  : موارد وظیفیة  - أ
  التقلید.                     

 المال وكذلك القابلیات ورأسالعلیا وموارد القیمة مثل التجھیزات  الإدارةوتتضمن مھارات  :منظمیةموارد    - ب
 مثل السمعة والعلامة التجاریة. الأخرى                     

لاستثمارھا في تطویر المقدرات  تكون موارد المنظمة فریدة وصعبة التقلید إنولغرض تحقیق میزة تنافسیة یجب      
  .  Jones أنموذج) یوضح 50شكل (. والجوھریة التي تشكل الحجر الأساس لخلق المیزة التنافسیة 

         
  

 
  )50شكل (

  دورة خلق القیمة) ل Jones,2010 ( نموذجأ 
  

  

  
  

  
  )Coulter,2010( نموذجأ - 9

  

  

  

                                   

  

  

  

     

  

  

التي تمكن 
 منالمنظمة 
 خلق

  

   التنظیمیة الإستراتیجیة -2
 استثمار و

 لتطویرالموارد 

 

  

 المقدرات الجوھریة -3
التي تمكن 
  المنظمة من

 خلق 

  

قابلیة الحصول على  -1
 الموارد

  

تؤدي إلى 
 زیادة

  

 المیزة التنافسیة -4

Source: Jones, Careth R., "Organizational Theory, Design and Change", 6th ed, 
              Pearson, New Jersey, 2010:230.  
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ذا       یر ھ وذجیش ى الأنم تراتیجي  إل دور الاس واردال ة للم ریة التنظیمی ة والبش ة والمادی الموجودات المالی ة (ب  المتمثل
ودات  ر والموج ة) الغی ة والھیكلی ودات الثقافی ة والموج اتوملموس ة الإمكان ات  التنظیمی ات والروتینی ة ( بالعملی المتمثل

ة  التنظیمیة دورھا ستؤمن للمنظم ي ب ة الت درات الجوھری وین المق ي تك ي ) ف ل الحقیق والمعرفة المتراكمة ونشاطات العم
  -: الأتي )51( شكلیظھره  ومثلماالمیزة التنافسیة 

  
  

  

  

  

  

  

 

 

 

  
  )51شكل (

  التنظیمیة والإمكاناتالدور الاستراتیجي للموارد التنظیمیة 
   

  
  

  

  

  

  

  

  

  
  ) 2010, وآخرون( العنزي  نموذجأ - 10

 
 نتائج الأداء 

 المیزة التنافسیة  

 الإمكانات التنظیمیة الممیزة  

 التنظیمیة   الإمكانات المقدرات الجوھریة   

  عملیات وروتینیات المنظمة
  المعرفة المتراكمة 

  أنشطة العمل الفعلي 

 المادیة والموجودات المالیة 
  الموارد البشریة 

  الموجودات غیر الملموسة 
    الھیكلیةوالموجودات الثقافیة 

 الموارد التنظیمیة  

Source : Coulter, Mary" Strategic Management in action " 5th Ed , Pearson Prentice 
               Hall , New Jersey , 2010 : 104 .                                                                       
         

 الموارد الفریدة
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ذا       ین ھ وذجیب ور  الأنم ة للمح تنتاجات الختامی من الاس ذي ورد ض ترك  الإداريال ذي اش ھال اب  فی ن الكت ر م كثی
  -: )52شكل (یوضحھا  ومثلماالأتي التي تتضمن و یظھر خطوات اوالیات بناء المیزة التنافسیة والباحثین 

  ومواردھا تقییم مدخلات المنظمة. 
 . تقییم العملیات والنشاطات الداخلیة 
 . تقییم القدرة على التفوق التنافسي 
  الحفاظ على الموقع التنافسي . إمكانیةتقییم 

  
              

  
  ) 52شكل ( 

  التنافسي خطوات الحفاظ على المركز
  

  

  

  

  
ن  وبعد        ي یمك ة الت درات الجوھری اذج المق ي الصناعة  أناستعراض نم یتھا ف ي تحسین تنافس ات ف تستخدمھا المنظم

نعتمد  ذه الدراسة س ات ھ وذجأالتي تعمل بھا وتوافقاً مع توجھ تقبل  Jelassi&Enders,2008)( نم ھ یحاكي المس لكون

 
حصر وتقییم موارد           

  المنظمة الضروریة 

تقییم العملیات          
  والنشاطات الداخلیة

تقییم إمكانیة التفوق           
  على المنافسین  

تقییم إمكانیة الحفاظ           
  على المركز التنافسي  

  (1)الخطوة 

  (2)الخطوة 

  (3)الخطوة 

  (4)الخطوة 

قدرات    
  متمیزة

 

  قدرات 
  جوھریة 

  

  قدرات 
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د  بحتفق ال أص ة نظ أعم ة الكترونی ة المنظم ي بیئ ل ف ور الحاص الراً للتط ذه  الأعم دة لھ رات المعتم ع المتغی اً م وتوافق
  تین ترتكز علیھما المنظمة في بناء مقدراتھا الجوھریة وھما لال الأساسیتینتضمن البنیتین یكونھ  علىالدراسة فضلاً 

وارد  ات( الم دات ال والإمكان ي وح ق ف ال ومتناس كل فع ا بش ا وتوزیعھم لال دمجھم ن خ تمرار ) م ن اس تمكن م ة لت منظم
ة  البشريالمال  برأسیتمثل  اً ثالث اً تم إضافة بعدنجاحھا في المستقبل , وكذلك  ارات والمعرف واه المھ ي فح من ف ذي یتض ال

   . يیفالوظوالخصائص الشخصیة التي تمتلكھا المنظمة والتي تتمثل بكادرھا 
ار      ث أش رات رأس ان  )Millmore et al.,2007:526( حی ارات والخب ة والمھ راكم المعرف ھ ت ري بأن ال البش الم

  التي تضیف قیمة للمنظمة .تي تمثل الموجودات غیر الملموسة والمقدرات المستقرة في القوى العاملة للمنظمة وال
ة       ا عرف ھ  )Dessler,2009:8(بینم ة بأن املي المنظم رات لع ارات والخب دریب والمھ تعلم والت ة وال ك , المعرف وذل

  -: من الكتاب والباحثیناستناداً إلى أراء مجموعة 
)Rychen&Salgnik,2005:4( و )Kumar,2005:1-5( و )Branzei&Thornhill,2006:11-20( و  
)(Hollmam&Elliott,2006:4و )Post&Brunett,2006:460( و )Montier et al.,2006:50( و 
)Chan,2006:148(و)Liu et al.,2006:71( و )Goel,2007:41( و )Hammond&Colline,2007:8-9( 
 )Ljungquist,2008:1(و)McNaughton,2007:2(و)Li et al.,2007:1( و )Cunningham,2007:2( و
-Bani-Hani&Al(و)Vincent&Focht,2009:166(و)Edgar&Lockwood,2008,4(و

Hawary,2009:98 (ث لوا  حی ى توص ة أو ال یس الآل ة ول درة الجوھری د المق ذي یول و ال ري ھ ر البش إن العنص
ون الذین العاملون ھم البشري المال رأسویمكن تعریف  ,التكنولوجیا فبدون الإنسان لا قیمة لھا  ارف یمتلك ارات مع  ومھ

ة قیمة ذات نادرة وقدرات ي للمنظم ادة ف ا زی ى إي الاقتصادیة، ثروتھ م بمعن امل ھ ارات ذوي نوالع ة المھ ي الجوھری  الت
یة بخصائص تتصف أن ینبغي ة ھي أساس درة (Value) القیم دم) (Rareness والن د وع دم (Inimitable)  التقلی  وع
ا ا أو نقلھ ھولھ حركتھ ر بس ة Immobility(للغی م  (Organized))  ومنظم ر قس ة عب ل المنظم ن قب ي م كل عقلان بش

  .  الموارد البشریة الفعال 
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  الثانيالفصل 

  الإطار المنھجي للدراسة
  
 
   

  

  

  

 ة,ـوع الدراسة الحالیـــة بموضــة ذات الصلــات السابقــالدراس عدداً منفي مبحثھ الأول  یستعرض ھذا الفصل          

منھجیة الدراسة  ومن ثم یتناول المبحث الثانيوفق محورین ھما الدراسات العربیة والدراسات الأجنبیة على وقد جاءت 

ة الافتراضي وتحدید فرضیات ــــھا ومخطط الدراسـأھدافتحدید مشكلة الدراسة وأھمیتھا و التي تم اعتمادھا, من خلال

, انات وتحلیلھا, ووصف تفصیلي لعینة الدراسة ومجتمعھاة الرئیسة وتوضیح الأسالیب المستخدمة في جمع البیــالدراس

  -: ویمكن توضیحھا بالمخطط الأتي

  

  

 

  / الإطار المنھجي للدراسة الفصل الثاني

  الثانيالمبحث 
  منھجیة الدراسة

 مشكلة الدراسة 
 الدراسة أھمیة 
 الدراسة أھداف 
 مخطط الدراسة 
 فرضیات الدراسة 
 حدود الدراسة 
 الدراسة أدوات 
 توزیع الاستبانة 
 الاختبارات الخاصة بالاستبانة 
 وصف مجتمع الدراسة 
 وصف عینة الدراسة 
 الإحصائي التحلیل أدوات 

  الأولالمبحث 
  الدراسات السابقةبعض 

  الدراسات العربیة
 الدراسات ذات العلاقة بالرصد البیئي

 الدراسات ذات العلاقة بالذكاء التنافسي
بالمقدرات الدراسات ذات العلاقة 
  الجوھریة

 

  الدراسات الأجنبیة
 الدراسات ذات العلاقة بالرصد البیئي

 الدراسات ذات العلاقة بالذكاء التنافسي
الدراسات ذات العلاقة بالمقدرات 

 الجوھریة
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  الثانيالفصل 
  الدراسات السابقةبعض /  الأولالمبحث 

Some of Previous Studies  
        
ة (( یھدف ھذا المبحث إلى استعراض عدد من الدراسات ا      لسابقة التي تناولت متغیرات الدراسة الحالی

ةالرصد  درات الجوھری ا  البیئي والذكاء التنافسي والمق ذه الدراسات تصوراً شاملاً لم د أعطت ھ )) وق
رات  ین متغی ربط ب ت ال ابقة تناول ة س ث دراس د الباح م یج ھ ول وا إلی ا انتھ لاق مم اب والانط ھ الكت تناول

  -الدراسة الحالیة مما یجعل لھ السبق في الربط بینھا وھي كالأتي :
  
  
  

 الدراسات المتعلقة بالرصد البیئي  -  أ
 

 ))التحلیل البیئي وأثره في اختیار إستراتیجیة التكیف التنظیمي ((  2006دراسة إبراھیم  .1

ركة  إستراتیجیةلعملیة التحلیل البیئي في اختیار  والأثراختبار العلاقة  إلىھدفت ھذه الدراسة       التكیف التنظیمي في ش
ة الخا ل البیئ ل عوام لال تحلی ن خ ة م روبات الغازی داد للمش وة ربغ اط الق د نق ل تحدی ن اج ة م یة والداخلی ة والتنافس جی

دائل یل استراتیجیات التكیف التنظیمي بوصفھا وقد استخدمت الدراسة تحل )SWOT(والضعف والفرص والتھدیدات  ب
یس إلىالدراسة  مي , وتوصلتمقترحة لعملیة التكیف التنظی و  استنتاج رئ ركة استطاعت إنھ ق مستویات  الش ن تحقی م

اط  ى نق ب عل دات والتغل ة التھدی ي مراجع ل والنجاح ف مقبولة من التكیف مع الظروف الحالیة من خلال الاستمرار بالعم
تراتیجیةالضعف بالاعتماد على نقاط القوة وتبنیھا مضامین  د  إس ركة  أوصتوق د مسارات الش رورة تحدی الدراسة بض

  -من خلال اتجاھین ھما :
   الأمدللشركة من منظور طویل  إستراتیجیةاختیار خطة . 
   تعتمد اغتنام الفرص البیئیة المتاحة بشكل فعال . الأمدللشركة قصیرة  إستراتیجیةاختیار خطة 

 

ي الأداء العلاقة بین التحلیل الاستراتیجي وإ((  2007دراسة الجادر  .2 ا ف الف وأثرھم ستراتیجیة التح
 ))ألمنظمي 

التحالف  إستراتیجیةھا الثلاثة (التحلیل الاستراتیجي وبین متغیرات والأثراختبار العلاقة  إلىھدفت ھذه الدراسة      
وجود تأثیر معنوي  إلىوتوصلت الدراسة  والإسكان الأعمارتابعة لوزارة  إنشائیةشركات  ) في ثلاثألمنظمي الأداءو

بمقدار اكبر من تأثیر كل  ألمنظمي الأداءالتحالف مجتمعة في  وإستراتیجیةتأثیر التحلیل الاستراتیجي  بازدیادیتمثل 
بدائل التحالف  أكثرللمتغیرات الثلاثة وان  منھما بشكل منفرد , كما تبین عدم وجود اختلاف بین الشركات المبحوثة

دعوة  أبرزھامجموعة من التوصیات شاریع المشتركة) وانتھت الدراسة الى متیازات والمھي (التراخیص والا أھمیة
شاملة  إستراتیجیةنحو وضع  التوجھزیادة الاھتمام بالتحلیل الاستراتیجي وضرورة  إلىالشركات المبحوثة  إدارة

عدم الاقتصار على للتحالف كالتراخیص والامتیازات والمشاریع المشتركة و أخرىوواضحة للتحالف وتبني بدائل 
  . عاقد الثانويتال
  
  

 الدراسات العربیةأولاً : 
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 ))اثر التحلیل الاستراتیجي في جودة الخدمة  (( 2010دراسة حسین  .3

ة      ذه الدراس دفت ھ ىھ ة  إل د مرحل ذي یع تراتیجي ال ل الاس ام بالتحلی رورة الاھتم ان ض ةبی ل  مھم ن مراح  الإدارةم
ي  الاستراتیجیینتزوید  إلىالتي تھدف  الإستراتیجیة ة ف ة بالمعلومات المھمة عن التغیرات الحالیة والمحتمل ة الداخلی البیئ

الفرص وتحجیم نقاط الضعف من التھدیدات التي تواجھھا المنظمة  لاقتناصغرض استثمار نقاط القوة والخارجیة وذلك ل
ى  والأھلیةعینة من المصارف الحكومیة  علىستراتیجي المعتمد لذا ھدفت التعرف على طبیعة التحلیل الا وانعكاساتھ عل

ا  عنوأسفرت الدراسة معاییر جودة الخدمة الحالیة تماشیاً مع المعاییر المعتمدة عالمیاً ,  تنتاجات أھمھ ن الاس مجموعة م
ون  اً ك ة ثانی ة الخارجی ة أولا والبیئ ة الداخلی ة اھتمام المصارف الحكومیة بالبیئ ي بیئ ل ف ومي یعم قطاع المصارف الحك

افأكثر استقراراً , واھتمام المصارف الأھلیة بتحلیل البی ام ك د اھتم ة ولا یوج ة الخارجی ة ,  ئ ة الداخلی ي البیئ  وأوصتف
ح  ح والمس ن المس الدراسة بضرورة اھتمام المصارف الحكومیة بالبیئة الخارجیة لخلق حالة من التوازن بین ھذا النوع م

ارف  ال للمص ذلك الح داخلي , وك ةال ي  الأھلی ح البیئ ع المس وازن م ن الت ة م ق حال داخلي لخل ي ال ح البیئ ام بالمس الاھتم
     الخارجي .

 افسي الدراسات المتعلقة بالذكاء التن  -  ب
 
ة  .1 ي ((  2010 ياللھیبدراس ذكاء التنافس أثیر ال یة  وإدارةت زة التنافس ق المی ي تحقی ة ف المعرف

 )) المستدامة

المعرفة في تحقیق المیزة  وإدارةعلى تساؤل جوھري مفاده ما تأثیر الذكاء التنافسي  الإجابة إلىھدفت ھذه الدراسة      
منطق المنافسة  إلىمن منطق التنافس على وفق اقتصادیات الحجم  تالاقتصادیاالتنافسیة المستدامة ؟ في ضوء تحول 

عدد من  إلىفي العراق وتوصلت الدراسة  للاتصالاتالدراسة في شركة زین  ھذهلمعرفة واختبرت إلى ا المستندة
المعرفة في تفسیر التباین بقدرة الشركة المبحوثة في تحقیق المیزة  وإدارةتأثیر الذكاء التنافسي  أھمھاالاستنتاجات 

 الأعمالفي بیئة  والاستدامةلتحقیق التنافسیة  الأفضلالتنافسیة المستدامة حیث بات الذكاء التنافسي ھو المسار 
التنافسي وان تكامل وتحقیق التفوق  المستدامةفي خلق القیمة  الأھمالمعاصرة وان المعرفة ھي المورد الاستراتیجي 

  الیوم . الأعمالالمعرفة یعني بالضرورة تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة في بیئة  وإدارةتقنیات الذكاء التنافسي 
  
 الدراسات المتعلقة بالمقدرات الجوھریة  -  ت

 
 ))الاستراتیجيالعلاقة بین إدارة المعرفة والمقدرة الجوھریة وأثرھا في الأداء (( 2007دراسة نایف  .1

ة       ذه الدراس دفت ھ ىھ ین  إل أثیر ب وع الت ة ون ة العلاق یح طبیع ة  إدارةتوض درة الجوھری ة والمق  والأداءالمعرف
ات الاستراتیجي في  ة والبطاری ة للصناعات ( الكھربائی ركة العام الشركات الصناعیة التابعة لوزارة الصناعة وھي الش

ا  إلىصحة الفرضیات التي تشیر  إثبات إلىوالجلدیة ) وتوصلت ھذه الدراسة  وجود علاقات ارتباط وتأثیر بین متغیراتھ
ة والمعرفة ھي مورد فكري یتطلب من المنظمات ت إناستنتاجاتھا  أھمومن   الإدارةنمیتھا من خلال الذكاء التنظیمي والثق

ي  إلىتوصلت  وأیضاالمشاركة في صنع القرار, الذاتیة والتعاون و ة الت دراتھا الكامن د مق ى تحدی ركات عل درة الش عدم ق
دتالموارد التنظیمیة والطبیعیة في بناء مقدرة جوھریة وقد  أھمیةتمنح میزة للمنظمة مع  دراتھا  نا أك ركة لمق یم الش تنظ

  بالزبون واتجاه الشركات نحو استعمال فرق العمل ضمن الھیكل التنظیمي .الاحتفاظ  إلىیؤدي 
  
 
 )) تأثیر إدارة المعرفة في الكفایات الجوھریة (( 2009جنابي دراسة ال .2
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ین  إلىھدفت ھذه الدراسة       ة  إدارةاستجلاء طبیعة العلاقة والتأثیر ب ي دراسة میدانی ة ف درات الجوھری ة والمق المعرف
ات إلىالعراقي وتوصلت الدراسة  الإعلامفي شبكة  ین  إثب ة ب ة معنوی ة ذات دلال ود علاق ادوج ة  إدارة أبع ادالمعرف  وأبع

ة درات الجوھری ن المق لاً ع ات فض أثیر   إثب ي  إدارةت ة ف ادالمعرف ن  إبع ة وم درات الجوھری مالمق ي  أھ تنتاجات الت الاس
ن  إدارةتوصلت لھا الدراسة ھي حصول  ود  الإدارةالمعرفة على مؤشر عام معتدل یتطلب م ن الجھ د م ذل المزی ا ب العلی

ذه  للارتقاء ى  الإدارةبھ رف عل ن والتع ر عادي م ام غی ر اھتم ة وظھ ھا الذكی دنخصائص ع  إدارة ل ر وتوزی بكة بنش الش
ر  ذلك ظھ منیة وك ة الض زز المعرف لامة وصحة ویع ل س و دلی وتبادل المعرفة في الأفراد والأقسام بالوسائل المختلفة وھ

ي الشبكة ع الأساساھتمام ضعیف بالموارد البشریة بالرغم من اعتماد العمل  ن ف ین م ى المھنی ر  أصحابل رة الأم الخب
ى  لبي عل كل س نعكس بش ذي ی ا ظالمعر إدارةال ة كم درات الجوھری اء المق ة وبن ام ف ر اھتم ا  الإدارةھ ا بتكنولوجی العلی

اء مؤسسة  أساسالمعلومات وتكاملھا وتحدیثھا وھو منھج  اه بن ةمھم في اتج ة إعلامی ب  معرفی ن الجان ة م تواكب الحداث
  التقني .

 )) دور المعرفة الضمنیة واستراتیجیات إدارة المعرفة في بناء المقدرات الجوھریة ((2009 الشیخلية دراس .3

المعرفة في بناء المقدرات  إدارةواستراتیجیات  الضمنیةتشخیص العلاقة بین المعرفة  إلىھذه الدراسة  ھدفت    
في بناء المقدرات  وأھمیتھالمستوى معرفتھم  الضمنیةحاملي المعرفة  إدراكالجوھریة للمنظمة من خلال قیاس مدى 

وتقاسمھا المعرفة الضمنیة  لاكتسابالمعرفة الملائمة  لإدارة الإستراتیجیةقیادة المنظمة  وإدراكالجوھریة للمنظمة 
من المعرفة الضمنیة واستراتیجیات  المعرفة وتأثیر كل إدارةوقیاس ماھیة تأثیر المعرفة الضمنیة في استراتیجیات 

ن ا أبرزھاعدة استنتاجات من  إلىالمعرفة في بناء المقدرات الجوھریة في دیوان الرقابة المالیة وتوصلت الدراسة  إدارة
وقد أسھم وتنفیذھا المحاسبین القانونیین في صیاغة استراتیجیات الترمیز وحدس خبرة مدرائھ فت قیادة الدیوان قد وظ

المقدرات الجوھریة للدیوان إلا إن قیادة الدیوان لم توظف المعرفة الضمنیة  فيالتأثیر  علىي المعرفة الضمنیة إجمال
 بناء المقدرات الجوھریة للمنظمة . فيلدى المدراء والمحاسبیین القانونیین عند صیاغة إستراتیجیة شخصیة للتأثیر 

 )) للمصارف المصرفیة في بناء المقدرات الجوھریةدور الاستراتیجیات (( 2010دراسة الزوبعي  .4

 نتیجة حالةتناول الاستراتیجیات المصرفیة ودورھا في بناء المقدرات الجوھریة للمصارف  إلىھدفت ھذه الدراسة      
 نتجت من عدم التأكدعدم الاستقرار في البیئة المصرفیة العراقیة بصورة خاصة والبیئة الكلیة بصورة عامة والتي 

تحمي نفسھا في بیئة تتسم   أنبالمستقبل والظروف القادمة جعل من الضرورة على المصارف  وصعوبة التنبوء
الاستراتیجي في تعاملھا عبر رسم الاستراتیجیات المناسبة  الأسلوببالتشریعات والتنافسیة العالمیة من خلال تبني 

مثل صورة من اجل بناء مقدراتھا الجوھریة وتحقیق میزة ات بأما تمتلكھ من موارد وقابلی ویتم ذلك عبر أھدافھالتحقیق 
المصرفیة وكیفیة  للاستراتیجیاتمعرفة مدى تبني المصارف المبحوثة  إلىتھدف  ومن ثمتنافسیة على باقي منافسیھا 

 وأبعادبین الاستراتیجیات المصرفیة  والأثروتحدید علاقات الارتباط وتعزیزھا لبناء مقدراتھا الجوھریة  توظیفھا
لا تباین المصارف الحكومیة في  أھمھاالمقدرات الجوھریة في المصارف المبحوثة وخرجت الدراسة بعدة استنتاجات 

بین  إحصائیةوجود علاقة ارتباط وتأثیر معنوي وذات دلالة وتبني الاستراتیجیات المصرفیة والمقدرات الجوھریة , 
  . والأھلیةلدى المصارف الحكومیة  متغیرات الدراسة

  
  
  
  

 الأجنبیة: الدراسات  ثانیاً  
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 الدراسات المتعلقة بالرصد البیئي  -  أ
 

الرصد البیئي من اجل تحقیق المیزة التنافسیة : دراسة على مدراء ((  )Popoola, S.O.,2000دراسة ( )1
 )) صناعة الصیرفة في نیجیریا

((Scanning the Environment for Competitive Advantage : A Study of Corporate 
Banking Managers in Nigeria)) 

كیف یمكن لمدراء المصارف في نیجیریا من رصد البیئة الخارجیة من اجل الحصول  إظھارالدراسة  ھذهحاولت      
 إلىعلى المعلومات التي تحقق المیزة التنافسیة في صناعة الصیرفة وقد استخدمت مجموعة من المجالات التي تحتاج 

 إن إلىوقد توصلت الدراسة  الأعمال ةوإستراتیجیالرصد البیئي مثل تحلیل الاستثمار وتطویر الخدمات وبحوث السوق 
 إلىتوصلت الدراسة  وأیضا مجالات عدم التأكد في البیئیة مرتبطة بشكل كبیر بمقدار عملیات الرصد البیئي المنجزة ,

وان استخدام  الإستراتیجیةقطاعات الزبائن والمنافسین ھي التي تحتوي على اكبر مقدار من حالات عدم التأكد  إن
  یحسن بشكل كبیر عملیات الرصد البیئي . أنللمعلومات یمكن الخدمات الالكترونیة 

 ((إدارة عملیات الرصد البیئي في الشركات الكبیرة في تایلند)) )Ngamkroeckjoti&Johri,2000دراسة ( )2
((Management of environmental scanning processes in large companies in Thailand)) 

أجریت ھذه الدراسة على شركات من مصادر المنافسة وقد  اً مصدره الدراسة استخدام الرصد البیئي حاولت ھذ     
(ABB &Shell & CP Group)  نشاطات الرصد البیئي داخل المنظمات تطورت  إدارة إنوقد وجدت  دتایلانفي

من اجل مراجعة  الأداء مؤشراتمجموعة من  ووضعتنوعة للأعمال بشكل مستمر نتیجة لتقلب البیئة والطبیعة المت
بشكل ناجح في عملیات الرصد  مركزیةلاألاستخدمت  إنھا, كما وإدارتھا نطاق تطبیقات الرصد البیئي الخاصة بھا 
في  اً عجز تواجھومع ذلك وجدت الدراسة بأن ھذه الشركات لا زالت  دتایلانالبیئي في المناطق الجغرافیة المختلفة في 

  . دتایلانمن اجل تحقیق فھم واضح لطبیعة البیئة التي تحیط بأعمالھا في  الضروریةارات المختصین وبعض المھ

  ))في الكویت المرتبطة بھا تكلامتوقعة والمشالالرصد البیئي : المعلومات (() Rouibah,2003( دراسة )3
((Environmental Scanning: Anticipatory Information and Associated Problems 
Insight from Kuwait)) 

) شركة كویتیة حول خصائص  86للمدراء التنفیذیین في (  الإستراتیجیةالدراسة استكشاف السلوكیات  ھذهحاولت      
 اً مصدربوصفھ  الإستراتیجیةالمعلومات  أدارة أھمیةتوعیة مدراء الشركات حول  إلىعملیة الرصد البیئي وھدفت 

في التعامل مع عملیة  تكلاء التنفیذیین في الكویت لدیھم مشالمدرا أن إلىوقد توصلت الدراسة  للمیزة التنافسیة اً أساسی
 الأنظمةفي عملیات التخطیط وان استخدام  الإستراتیجیةاكبر لدور المعلومات  إدراك إلىالرصد البیئي فأنھم یحتاجون 

  .ن اجل عملیات التدریب والتعلم ضرورة كبیرة م أصبحتالحاسوب من اجل الرصد البیئي  إلىالمستندة 
  

  

  
 ))في مالیزیا ) ((سلوك الرصد البیئي لصناع القرارMuhammad&Jantan,2006دراسة ( )4
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((Environmental Scanning Behavior of Malaysian Decision Markers))    

,  الرأسمالیةوالخاص بقرارات الاستثمار لصناع القرار في مالیزیا حاولت ھذه الدراسة تحدید سلوك الرصد البیئي      
المستخدمة ومصادر المعلومات البیئیة  وأسالیبھسلوك الرصد ھو مفھوم وضع لیشمل عملیات تنظیم الرصد البیئي  نفإ

التكیف  إلىفي سلسلة من النشاطات التي تقود  الأولىالرصد البیئي ھو الخطوة ن فإلذلك , العلیا  بالإدارةالمرتبطة 
المدراء  لدنالمعلومات التي تم جمعھا من  إنالدراسة  ھرتأظوقد , فھو یساعد على مراقبة فھم التغیرات البیئیة , البیئي 

معلومات تكنولوجیة واقتصادیة  إلىوالتي یمكن تصنیفھا  الرأسمالیةالمالیزیین في عملیات صنع القرارات الاستثماریة 
, المعلومات الثلاثة التي تم جمعھا  أنواعوالمصادر) لم یختلف في  والأسالیب (النطاق وتنافسیة وان سلوك الرصد ھذا
رسمي كما استخدموا مصادر متنوعة لرصد البیئة وجمع الغیر الرسمي و الأسلوبوقد استخدم المدراء كل من 

والمصادر  الأسالیبھناك بعض الاختلاف في سلوك الرصد خصوصاً في  أن إلىوتوصلت الدراسة , المعلومات عنھا 
مدراء تكنولوجیا  أما, على المعلومات التكنولوجیة والاقتصادیة  أكثریمیلون للتركیز  الأعمالفمدراء , المستخدمة 

المعلومات  شخصیة لرصدالغیر الرسمیة والمصادر غیر  الأسالیب لاستخداملھم میل اكبر فالمعلومات والھندسة 
المصادر الرسمیة وتعتمد  الأسالیبفالشركات الكبیرة تستخدم , سببھ حجم الشركات  أیضاوھناك اختلاف , الاقتصادیة 

  الشخصیة للمعلومات . غیر

 خطوات للرصد البیئي)) 10((عملیة من  Guion,2010)دراسة ( )5
((A 10-Step Process for Environmental Scanning)) 

خطوات متتابعة كدلیل تطبیق لتنظیم عملیة الرصد  10 خلال من الرصد البیئي  عملیةتقدیم الدراسة  ھذه حاولت     
القضایا  أسبقیات تعكس إدراك و لجمع المعلومات والثانوي الأولىلجمع البیانات من كلا المصدرین  آلیة وأعطتالبیئي 

لیة تعریف الموجودات المجتمعیة والفردیة التي یمكن المھمة الخاصة ببرامج التوسع للشركات وقد تضمنت ھذه العم
 الأساس إن إلىشمولیة وتوصلت الدراسة  أكثروالقضایا البیئیة بطریقة  المشكلاتاستخدامھا بشكل متوافق مع دراسة 

) والأولیةفي نجاح الرصد البیئي ھو تفعیل واستكشاف مجتمعاتنا التي تحوي مصادر متنوعة للمعلومات (الثانویة 
شركة  أي أھداف) وان الرصد البیئي فرصة كبیرة لتحقیق الزبائنالقادة ووالمصالح  أصحابووجھات نظر مختلفة (

  .ورسالتھا 

 الدراسات المتعلقة بالذكاء التنافسي  -  ب
 

 ))أداریةرصد الذكاء التنافسي : وجھة نظر ) ((Qiu,2008( راسةد )1
((Scanning for competitive intelligence: a managerial perspective)) 

للذكاء التنافسي وكیف  الإداريالرصد  فيتطویر موقف ریادي ومعتقدات ایجابیة تؤثر  إلىالدراسة  ھذه ھدفت      
وقد , ھاوتأویلاستكشاف نقاط القوة والضعف للمنظمات في البیئة التنافسیة  إلىتقود الجھود الخاصة لھذا الرصد  أنیمكن 

 إن إلىوتوصلت الدراسة ,  الأمریكیة) مدیراً في مختلف الشركات  309(  أراءھذه الدراسة من خلال استطلاع  أجریت
تحقیق  إلىللذكاء التنافسي والذي یقود بدوره  الإداريالرصد  فيالسوقي یؤثر بشكل كبیر  والتوجھالموقف الریادي 

زات العمل بالاختبارات التجریبیة من اجل توضیح العلاقة بین محفوامتازت ھذه الدراسة , میزة تنافسیة كبیرة للشركة 
 أفضلوالممارسین في كیفیة تحقیق فھم  ینیالأكادیملكل من  إستراتیجیة أدلةوقد قدمت الدراسة ورصد الذكاء التنافسي , 

   . یكیة من خلال نشاطات رصد استباقیةللسوق المعقدة الدینام
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 ((استراتیجیات الذكاء التنافسي في الثقافات المختلفة))) Adidam et al.,2009دراسة ( )2
((Cross-cultural competitive intelligence strategies     ))  

 , العلیا للإدارةواعدة في التخطیط الاستراتیجي  أداةتوضیح كیفیة استخدام الذكاء التنافسي  إلىھذه الدراسة  ھدفت      
الدراسة  ھذه أظھرتحیث  , الشركات العالمیة العابرة للحدود والتي تتعامل مع ثقافات مختلفةبھذه الدراسة  أجریتوقد 

نجاح ھذه الشركات على المستوى الدولي  فيالدولیة المختلفة یؤثر بشكل كبیر  الأسواقتطبیق الذكاء التنافسي في  إن
وعلى قدرة ھذه الشركات لفھم الثقافة المحلیة وتطبیقات العمل ومن ثم تكامل ھذه المعرفة مع استراتیجیات الذكاء 

 عدد منوالیابان وكذلك على  أوروباالمتطورة في  الأسواقھذه الدراسة على مجموعة من  أجریت, التنافسي المعاصرة 
في  تخفقمن الشركات العالمیة  عدداً  إن إلىوتوصلت الدراسة  الأوسطلناشئة في روسیا والصین والشرق ا الأسواق
 فيولأن العناصر الثقافیة لھا اثر كبیر  الأجنبیةبسبب عدم فھمھا للبیئة الثقافیة والاجتماعیة للبلدان  الأجنبیة الأسواق

تدرك بشكل واضح الاختلاف  إنالمنظمات الدولیة علیھا  نفإ مشروع للذكاء التنافسي لذلك أيجمع وتحلیل ومعالجة 
  الثقافي عند وضع برنامج للذكاء التنافسي .

  
 ) ((دور رأس المال الھیكلي في الذكاء التنافسي))Zangoueinezhad&Moshabaki,2009دراسة ( )3

((The role of structural capital on competitive intelligence)) 

من  ھ وترجمتھوإنتاجاكتشاف دور رأس المال الھیكلي التنظیمي في جمع الذكاء التنافسي ھذه الدراسة إلى  ھدفت      

توصلت إلى ان ) شركة إیرانیة و 200اجل تحسین المیزة التنافسیة وقد أجریت ھذه الدراسة بشكل استطلاعي على ( 

لحصول رأس مال تنظیمي ) مرتبطة جداً لبوصفھا رأس مال ھیكلي ) وعناصر المحتوى (أنظمة المعلومات ( بوصفھا 

بأن الحصول على الذكاء التنافسي مرتبط بشكل ایجابي  اً تجریبی دلیلاً  على الذكاء التنافسي وقد أعطت الدراسة أیضاً 

  بالمیزة التنافسیة للمنظمات .

للمیزة التنافسیة : دراسة استكشافیة في  اً مصدر((الذكاء التنافسي ) Santos&Correia,2010دراسة ( )4
 صناعة التكنولوجیا الإحیائیة في البرتغال))

((Competitive Intelligence as a Source of Competitive Advantage: an Exploratory 
Study of the Portuguese Biotechnology Industry)) 

تستخدم الذكاء التنافسي من اجل  أنات في صناعة البیوتكنولوجي حاولت ھذه الدراسة اختبار كیف یمكن للمنظم      
أو مصطلح  إن وأظھرتقد تمت ھذه الدراسة على شركتین في ھذه الصناعة , الحصول على المیزة التنافسیة المستدامة 

ھذه  أفراد لدىالتنافسي غیر مدرك بصورة جیده داخل ھذه الشركتین بسبب الخلفیة العلمیة والفنیة السائدة مفھوم الذكاء 
بشكل الذكاء التنافسي یمارس  إنبنیة تحتیة وكادر واضح لأداء الذكاء التنافسي رغم  إلىالشركات لذلك ھم یفتقرون 

التركیز على  إلىوجدت الدراسة بأن ھذه المنظمات تمیل  وقد,  أنفسھمصناع القرار غیر رسمي في ھذه الشركات عند 
 إن إلى أیضاالمعرفة وتوصلت  إدارة أو الأعمالمتوجھ نحو المعلومات الداخلیة مثل ذكاء الالمعلومات  إدارةتطویر 

عملیات الذكاء من  أكثرتحقق المیزة التنافسیة المستدامة  أنالرسمیة من المحتمل  وغیرعملیات الذكاء التنافسي الضمنیة 
  المنافسین . لدنھي التي یصعب تقلیدھا من  الأولىالتنافسي الصریحة بشكل واضح لان 
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 الجوھریة بالمقدراتالدراسات المتعلقة   -  ج
 
 ))في كندا ((المقدرات الجوھریة وإدارة الأداء في المكتبات العامة )Chan,2006دراسة ( )1

((Core competencies and performance management in Canadian public libraries)) 

من مكتبة ) 59في عینة مقدارھا ( الأداء إدارةللمقدرات الجوھریة وعملیات  إطارتقدیم  إلىھدفت ھذه الدراسة      
العالي لكوادر  الأداءوصف مجموعة المقدرات الجوھریة الضروریة لتحقیق  إلىكما ھدفت , المكتبات العامة في كندا 

قد و الموارد البشریة المرتبطة بھا وظائفوكل  الأداء إدارةالمكتبات وتوضیح طریقة استخدام ھذه المقدرات في عملیة 
المتفوق لكوادر المكتبات العامة في  الأداءالتي تحقق المقدرة  إلىالمستندة  الأداء إدارةقدمت ھذه الدراسة وجھة نظر 

 الأداء إدارةكانت تستخدم اطر المقدرات الجوھریة في عملیة  ) من المكتبات العامة6( إن ىإلوتوصلت الدراسة كندا 
ھي مھارات الاتصال ومھارات  الستةالمقدرات الجوھریة التي تستخدمھا المكتبات العامة  أھم إن إلىكما توصلت 

التفاعل الشخصي وخدمة الزبون والمھارات التحلیلیة والقدرة على التكیف والمقدرة التكنولوجیة ومھارات التخطیط 
  والقیادة .  والإبداعوالتنظیم والمعرفة 

المرتبطة بھا تقییم المقدرات الجوھریة للمنظمة والمقدرات الشخصیة ) ((Hafeez&Essmail,2007دراسة ( )2
 ))بأستخدام عملیة التحلیل الھرمي

((Evaluating organization core competences and associated personal competencies 
using analytical hierarchy process)) 

متكامل لتحدید العلاقات بین المقدرات الجوھریة للمنظمة والمقدرات الشخصیة  إطارتقدیم  إلىھدفت ھذه الدراسة        
 , في المقدرات الجوھریة التنظیمیة أساسیةتكون  أنالدراسة كیف یمكن للمقدرات الشخصیة  ھرتقد أظ, ا المرتبطة بھ

الشركة ھي شركة بناء  ناانھ بالرغم من  إلىحیث تم اختبار ھذه الدراسة في شركة للبناء العمراني وتوصلت الدراسة 
 فيالمقدرات الشخصیة المؤثرة  أھمملموسة وان الغیر من خلال الموجودات  أساسيالتنظیمیة تدار بشكل  إمكاناتھا نفإ
والتركیز على الزبون وبناء  الإبداعیةعملیة التحلیل الھرمي ھي الحلول  ھرتھاالتي أظمقدرات الجوھریة للمنظمة ال

  بناء المقدرات الجوھریة للمنظمة في  الأساسیةكیفیة تقییم المقدرات الفردیة  إظھاروقد كان لھذه الدراسة دور في  الفرق

 المقدرات الجوھریة)) إدارةالدور الاستراتیجي لتطویر الموارد البشریة في ) ((Clardy,2008دراسة ( )3
((The Strategic role of Human Resource Development in managing Core 
Competencies)) 

الخاصة في المقدرات  الإستراتیجیةالموارد في  إلى لمستندةاوجھة النظر  أھمیةاختبار  إلىھدفت ھذه الدراسة      

یفة تطویر الموارد مة , قد حاولت الدراسة بیان دور وظلتحقیق المیزة التنافسیة المستدا اً أساسالجوھریة بوصفھا 

یفة تطویر الموارد البشریة في لوظ إستراتیجیةثلاثة ادوار  إلىتوصلت الدراسة , المقدرات الجوھریة  إدارةالبشریة في 

ھي المساھمة في التخطیط الاستراتیجي وتطویر المقدرات الجوھریة وحمایة ھذه المقدرات , المقدرات الجوھریة  إدارة

  . الإستراتیجیة الأدواركل دور من ھذه  أداءلالھا خ یتم من أنقد حددت الدراسة مجموعة من المھام التي یمكن , 
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تحدي  المیزة التنافسیة : في) ((اثر المقدرات الجوھریة Bani-Hani&AL-Hawary,2009دراسة ( )4
 استراتیجي))

((The Impact of Core Competencies on competitive Advantage :Strategic Challenge)) 

ویتكون  الأردنیةالمیزة التنافسیة في منظمات التأمین  فياختبار اثر المقدرات الجوھریة إلى ھذه الدراسة  ھدفت     
) 61وقد تم استخدام العینة العشوائیة البسیطة في استطلاع (,  الأردنالدراسة من منظمات التأمین في ھذه مجتمع 
 علاقة ایجابیة معنویة بین المقدرات الجوھریة وجود إلىوتوصلت الدراسة , تأمین أردنیة ) شركة 18في ( اً مستجیب

المیزة  فيأن المقدرات الجوھریة لھا اثر معنوي  أظھرتالدراسة  إنكما , والمیزة التنافسیة من وجھة نظر العینة 
  التنافسیة .

  
   ))المقدرات الجوھریة في المنظمة الصناعیة الجدیدة) ((Nobre,2011دراسة ( )5

((Core competencies of the new industrial organization)) 

اختبار حالات عدم التوازن وعدم التوافق الموجودة بین النمو المستمر في مستوى التعقید  إلىھدفت ھذه الدراسة      
ھي المقدرات الجوھریة  ما( الآتيالسؤال  عن الإجابةوقد حاولت الدراسة , كافي لدى المنظمات الغیر  والإدراكالبیئي 
 محدداتوقد حاولت الدراسة اختبار خصائص ,  ؟)والعشرین يداتحتاجھا المنظمة الصناعیة الجدیدة في القرن الحالتي 

تحلیلاً لخصائص الأنظمة المركزة على الزبون والتي تمثل المنظمات قدمت  , والمنظمات الصناعیة الحالیة والسابقة 
من الإدراك التنظیمي والذكاء والاستقلالیة وبالنتیجة درجات الصناعیة الجدیدة التي تسعى للحصول على درجات عالیة 

وتمیزت الدراسة بإعطاء , عالیة من الرشاقة والمرونة من اجل إدارة المستویات العالیة من التعقید وعدم التأكد البیئي 
ھمت في توضیح اسالتي تحلیل لوجھات النظر التنظیمیة والإداریة والتكنولوجیة للمنظمات الصناعیة الحالیة والسابقة و

زة تنافسیة مستدامة في ات الجوھریة التي تحتاجھا المنظمات الصناعیة من اجل تحقیق میرالخصائص الأساسیة للمقد
   والعشرین . يداحالقرن ال
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یمكن  , المقدرات الجوھریةوالتنافسي  والذكاء البیئي الرصدفي ضوء ما تضمنتھ  الدراسات السابقة التي تناولت      

تشابھت تلك الدراسات مع الدراسة الحالیة من خلال  إذ تحدید موقع الدراسة الحالیة فیھاو فادةالإتلخیص أوجھ 

الدراسات العربیة  فإنالموضوع  حداثةوبسبب  ,ات الأخرى المتغیر ستخداماحد المتغیرات واختلفت في أ ستخدامھاا

في دراسة  معاً  ات الثلاثةجمعت المتغیرقد , و كذلك لم نجد أي من الدراسات السابقة جداً  قلیلةبالذكاء التنافسي الخاصة 

ات, فقد ــا عن تلك الدراسـا یمیزھــوھو م راتالمتغی هفي استخدام ھذ جدیداً  بعداً بینما أوجدت الدراسة الحالیة ,  واحدة

رھما في المقدرات الجوھریة من وتأثیالذكاء التنافسي  وعملیات البیئي الرصد عملیاتجدید یجمع بین  بمخططجاءت 

  -یمكننا تقدیم النقاط الآتیة : ومن ثم,  خلال متغیراتھا

 تعزیزالمصادر والدوریات والبحوث النظریة والتطبیقیة التي تسھل الطریق أمام الباحث في  عدد منالاطلاع على  - 1
  . وتحدید المتغیرات الفرعیة لمتغیرات الدراسة الحالیةالإطار النظري 

في بناء منھجیة الدراسة مما سھل الطریق أمام الباحث  ،التعرف على منھجیة ھذه الدراسات وتسلسل فقراتھا - 2
  .الحالیة

وذلك عن طریق الاستفادة من استمارات الاستبانة المعتمدة في ھذه دة في تصمیم استمارة الاستبانة المساع - 3
 .متھا مع ما تتطلبھ البیئة العراقیة ومواءالدراسات 

ة الانطلاق من حیث انتھى التعرف على النتائج التي توصلت إلیھا الدراسات السابقة، مما سھل على الدراسة الحالی - 4
 . الآخرون

العراقیة  الصناعة روافد احدفي المیداني قد جرى  إطارھاكون تختلف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة في   - 5
والمقدرات  التنافسي الذكاءو البیئي الرصدتعد فتیة في مجالات حیث والمتمثلة بشركة كربلاء لصناعة الاسمنت 

  . رنسیة من الناحیة الإداریة فقطتم حدیثاً خصخصتھا لصالح شركة فو،  الجوھریة

 من  الدراسات السابقة فادةالإمجالات  -ثالثاً :
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  الثانيالفصل 
  منھجیة الدراسة/  الثانيالمبحث 

Study Methodology  
         

  -وفق الفقرات الآتیة : على یستعرض ھذا المبحث الخطوات الأساسیة لمنھجیة الدراسة الحالیة     

   ةمشكلة الدراس:  أولا

قیق تحالى المھمة لأي منظمة حدیثة تسعى  الموضوعاتیعُد موضوع الرصد البیئي والذكاء التنافسي من       
لوضع  الأساسبھا , اذ یعد الرصد البیئي الحجر  وءل بیئة متغیرة ویصعب التنبظالاستمرار والنمو خصوصاً في 

ل اللاتأكد البیئي ظھا المتاحة  وتبني سیاساتھا في إمكاناتق أھدافھا في ضوء یلتحقالاستراتیجیات التي ترسمھا المنظمات 
ویعد الذكاء التنافسي الأداة التي تستخدمھا المنظمات التي تسعى للتفوق التنافسي وبناء حصة سوقیة كفیلة لان تتنافس 

لمنظمات وقادرة على محلیاً وعالمیاً ولا یتم ذلك إلا إذا تمكنت المنظمة من بناء مقدرة جوھریة تتمیز بھا عن باقي ا
وتتجلى مشكلة الدراسة من خلال  الأعمالتطویرھا واستدامتھا بشكل یحقق لھا البقاء والنمو في بیئة استثمارھا و

  : الآتي  يالتساؤل الرئیس

تنافسیة ل بیئة ظفي الجوھریة  المقدراتفي بناء والذكاء التنافسي البیئي  الرصد أھمیةالشركة المبحوثة  كتدرھل (( 
  )) سریعة التغییر ؟

  
  - : الأسئلة الآتیة عنتسعى الدراسة للإجابة و

 ؟كربلاء لصناعة الاسمنت شركة  فيالمعتمدة  مرتكزا تھما, وما ھي الرصد البیئي والذكاء التنافسي ما ھو 

  ؟ الجوھریةسھم في تعزیز قدراتھا یبشكل الشركة  فيصد البیئي والذكاء التنافسي الر یتم استخدامھل 

  ؟ من الرصد البیئي والذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة كلھل توجد علاقة ارتباط بین 

  ؟ المقدرات الجوھریةفي  للرصد البیئي والذكاء التنافسيھل یوجد تأثیر 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 الفصل الثاني  )منھجیة الدراسة : الثاني المبحث الإطار المنھجي للدراسة /  (
 

 126  

  أھمیة الدراسة :  ثانیا

الدراسة من كونھا تحاكي مصدراً من مصادر الصناعة في بلدنا العزیز الذي ینفتح على العالم بخطى  أھمیةتنبع    
الفرنسیة الجدیدة والتي منحتھا الحكومة العراقیة  بإدارتھاصحیحة ویتمثل ذلك بشركة كربلاء لصناعة الاسمنت 

النقاط , ومن  یةالجنوبالأسمنت اً) والتابع لشركة معمل سمنت كربلاء (سابق وإدارةوتطویر  لاستثمارتصریحاً استثماریاً 
  الدراسة  أھمیةنلمس  الآتیة یمكننا أن

  الضوء على دور المنافسة في اكتساب الفرص الاستثماریة لتحقیق النجاح وبالتالي بناء قوة تساعدھا  طتلسإنھا
والتي تتمثل بالمقدرات الجوھریة التي مكنت شركة (لافارس) من الفوز بھذا العقد  الأھدافعلى البقاء وتحقیق 

الحكومي , مما سیضیف للصناعة العراقیة الكثیر في مجال صناعة الاسمنت وما یسھم في تطویر  الاستثماري
 .التحتیة للبیئة العراقیة  البنى

   الحكومة العراقیة  أبرمتھالى الاتفاقیات الحكومیة التي الضوء ع طلسالتي ت الأولىالدراسة من كونھا  أھمیةتبرز
  . الدولة أموالفي مجال استثمار الأجنبیة مع الدول 

 إمكانات وقدرات الشركة المبحوثة على المستوى المالي والمادي والبشري في مجالي متغیرات  على التعرف
 .الواقع الفعلي داخل الشركة  علىالدراسة ومدى تطبیقھما 

 في مجالات  رائدة تعدلم والشركات العالمیة التي ل الانفتاح على العاظفي بھا  ستتنافس یة التيكیفالتعرف على ال
التي تحدد طبیعة العلاقة ل النتائج التي تم التوصل إلیھا كما تستمد الدراسة أھمیتھا من خلا, صناعیة متعددة 

النتائج وخططھا ه المنظمات من ھذ فادةإ, ومدى والمقدرة الجوھریة  يالرصد البیئي والذكاء التنافسوالأثر بین 
 .واستراتیجیاتھا 

  المھتمین في حقل العلوم  لدنمنھا من  فادةللإتضاف إلى الأدبیات الإداریة تعُد ھذه الدراسة مساھمة متواضعة
  الإداریة .

  
   ةأھداف الدراس:  ثالثا

من  كلتركھ یتمثل بمعرفة الأثر الذي ی,  لھذه الدراسة فان الھدف الأساسراسة وأھمیتھا, في ضوء مشكلة الد       
الرصد البیئي والذكاء , ومدى اعتماد المنظمات لاستخدام المقدرات الجوھریةفي بناء  الرصد البیئي والذكاء التنافسي

  -في أعمالھا المختلفة, وتسعى الدراسة إلى تحقیق ھذا الھدف من خلال الأھداف الفرعیة الآتیة : التنافسي

نظریاً, ومن ثم  ةعرضتم جمع ما الفرعیة وذلك من خـلال  وأبعادھاالدراسة  إطار معرفي یتعلق بمتغیرات تقدیم  - أ

 المنظرین بصددھا .ف آراء یصنتوتلك الموضوعات إطار مفاھیمي یصف اتجاھات تفسیر تقدیم 

 . لصناعة الاسمنت كربلاءفي شركة الرصد البیئي والذكاء التنافسي عملیات مدى تطبیق على  التعرف  - ب

 . لصناعة الاسمنت كربلاءشركة في  المقدرات الجوھریةتشخیص   - ت

 في الشركة المبحوثة . المقدرات الجوھریة و الرصد البیئي والذكاء التنافسيتحلیل العلاقة بین   - ث

تقدیم , في الشركة المبحوثة المقدرات الجوھریة  بناءومدى مساھمتھا في الرصد البیئي والذكاء التنافسي اختبار أثر   - ج
  .المطلوبة في ھذا المجال الاقتراحات والتوصیات 
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   الافتراضي مخطط الدراسة:  رابعا

من الرصد البیئي والذكاء  كلللدراسة یبین أثر  الدراسة وأھدافھا, تم بناء مخطط افتراضي في ضوء مشكلة      
والذي تم تحدیده من خلال الاطلاع على ( بالصورتین المفردة والمجتمعة ) المقدرات الجوھریة في بناء التنافسي 

  : الآتیة, ویتضمن ھذا المخطط المتغیرات  الأدبیات الإداریة ذات الصلة بموضوع الدراسة
 :) (Independent Variable X   الأول المتغیر المستقل .1

  التقییم والتنبوء والمراقبة والمسح ( بـ المتمثلة  بالرصد البیئي وعملیاتھویتمثل. ( 
 :) Independent Variable)Y   الثاني المتغیر المستقل .2

  النشر ) .والتحلیل والتجمیع و( التخطیط بـ عملیاتھ المتمثلة وویتمثل بالذكاء التنافسي  
  :) Dependant Variable   )Zالمُعتمدالمتغیر  .3

  رأس المال البشري والإمكانات والموارد بأبعادھا المتمثلة بـ ( الجوھریة بالمقدراتویتمثل ( . 
  -: الأتي) 2(شكل  یبینھا ومثلما

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )2شكل (
  مخطط الدراسة الفرضي

  

 

  الرصد البیئي
 X 

 x1المسح 

 x2المراقبة 

 x3التنبوء 

 x4التقییم 

الذكاء التنافسي 
Y  

 y1التخطیط 

 y2التجمیع 

 y3التحلیل 

 y4النشر 

 Zالمقدرات الجوھریة 

  z1رأس المال البشري  z2الإمكانات  z3الموارد 

 علاقة اثر علاقة ارتباط
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   ةفرضیات الدراس:  خامسا

  تنطلق الدراسة الحالیة في معالجتھا للمشكلة من خلال الفرضیات الآتیة :     

والمقدرات الجوھریة ) X(الرصد البیئي : لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  الفرضیة الرئیسة الأولى .1
)Z (نھا الفرضیات الفرعیة الآتیة :, وقد انبثقت ع بأبعادھا  
  حـــعملیة المستوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین لا )x1 ( والمقدرات الجوھریة)Z (.بأبعادھا  
  2( عملیة المراقبةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین لاx ( والمقدرات الجوھریة)Z (ابأبعادھ.  
  وءــیة التنبعملتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین لا )x3 ( والمقدرات الجوھریة)Z (ابأبعادھ.  
  مـــعملیة التقییتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین لا )x4 ( والمقدرات الجوھریة)Z (ابأبعادھ.  

والمقدرات الجوھریة ) Y( التنافسي الذكاء: لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  الفرضیة الرئیسة الثانیة .2
)Z ( نھا الفرضیات الفرعیة الآتیة :انبثقت ع, وقد بأبعادھا  
  التخطیطتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین عملیة لا )y1 ( والمقدرات الجوھریة)Z (.بأبعادھا  
  عـالتجمیتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین عملیة لا )y2 (والمقدرات الجوھریة )Z (ابأبعادھ.  
  لــالتحلیتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین عملیة لا )y3 ( والمقدرات الجوھریة)Z (ابأبعادھ.  
  رــــالنشتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین عملیة لا )y4 ( والمقدرات الجوھریة)Z (ابأبعادھ. 

الذكاء التنافسي و) X(الرصد البیئي ذات دلالة معنویة بین  متعدد لا توجد علاقة ارتباط:  الثالثةالفرضیة الرئیسیة  .3
)Y ( والمقدرات الجوھریةمجتمعین )Z(. 

, وقد ) Z(المقدرات الجوھریة  في) X( للرصد البیئيلا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة  : الرابعةالفرضیة الرئیسة  .4
 الآتیة :الفرعیة نھا الفرضیات ع انبثقت

  حـــلعملیة المسیوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لا )x1 ( المقدرات الجوھریة في )Z(.  
  2( لعملیة المراقبةتأثیر ذو دلالة معنویة یوجد لاx ( المقدرات الجوھریةفي )Z(.  
  وءــلعملیة التنبیوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لا )x3 ( المقدرات الجوھریةفي )Z(.  
  4( مـــالتقییلعملیة یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لاx ( المقدرات الجوھریةفي )Z(.  

: لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة , وقد انبثقت  الخامسةالفرضیة الرئیسة  .5
 عنھا الفرضیات الفرعیة الآتیة :

  یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التخطیط لا)y1 (في المقدرات الجوھریة )Z( .  
  عـیوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التجمیلا )y2 (في المقدرات الجوھریة )Z(.  
  ل ــیوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التحلیلا)y3 (في المقدرات الجوھریة )Z(.  
  رــــمعنویة لعملیة النشیر ذو دلالة یوجد تأثلا )y4 (في المقدرات الجوھریة )Z(. 

) Y(والذكاء التنافسي ) X(لا یوجد تأثیر متعدد ذو دلالة معنویة للرصد البیئي  : الفرضیة الرئیسیة السادسة .6
  .)Zمجتمعین في المقدرات الجوھریة (

  
  

   حدود الدراسة:  سادسا
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,  لغرض إجراء الجانب المیدانيكربلاء لصناعة الاسمنت تتمثل الحدود المكانیة للدراسة بشركة  : الحدود المكانیة - 1
علمیة متفوقة ولا سیما كونھا مدارة من قبل  وأسالیبق ائوقدرات وطر إمكاناتوقد تم اختیارھا لما تمتلكھ من 

ھا من الحصول على عقد حكومي تمكن ھموقابلیات رھالفرنسیة وبما تتمتع بھ من كفاءة كواد) ا لافارسشركة ( 
 .شركة حكومیة في قطاع صناعي مھم في البلد  لإدارة

ما بین   للمدةللدراسة  وإجراء المقابلات الشخصیة للجانب العملي لقد أنجزت عملیة جمع البیانات : الزمنیةالحدود  - 2
 م  . 2011/  7/   1م ولغایة   2011/   4/   1

) إذ بلغ حجم العینة  قصديتتمثل الحدود البشریة للدراسة بالعینة المبحوثة والتي اختیرت بشكل (  : الحدود البشریة - 3
 المبحوثة . الشركةفي  وشعبةقسم ورئیس  ) منتسباَ بمنصب مدیر 75( 
  
  أدوات الدراسة  : سابعا

  والمعلومات على الأدوات الآتیة :, اعتمد الباحث في عملیة جمع البیانات  من أجل أن تحقق الدراسة أھدافھا     

فر من المعلومات العلمیة للكتاب و الباحثین ذات الصلة بموضوع ااعتمد الباحث على ما تو : أدوات الإطار النظري - 1
الاطاریح والدوریات والبحوث والمجلات, والرسائل و, وتمثلت في الكتب  الدراسة وبنوعیھا العربیة والأجنبیة

 ة .سالخلفیة النظریة ومعالجتھا بما یخدم الدراوكذلك الاستعانة بالشـبكة الدولیـة للانترنت والتي من خلالھا تم وضع 
اعتمد الباحث في أكمال الجانب المیداني للدراسة على عدد من أسالیب جمع البیانات  : أدوات الإطار المیداني - 2

 -مات الخاصة بھذا الجانب وھي :والمعلو
قام الباحث بإجراء عدد من المقابلات الشخصیة لأفراد العینة المبحوثة, بھدف الوقوف على  : المقابلة الشخصیة  - أ

الاستبانة من خلال الإجابة على الاستفسارات  فقراتآرائھم بخصوص متغیرات الدراسة, وكذلك توضیح 
 والتساؤلات التي تطرح من قبل العینة, لضمان الحصول على الدقة في الإجابة على فقرات الاستبانة .

في صیاغتھا  تاعتمدت أداة رئیسھ للدراسة للحصول على البیانات والمعلومات , وقد روعی : استمارة الاستبانة  - ب
, إذ تم عرض الأنمــــوذج الأولي على عدد من الخبراء  خیص متغیرات الدراسةالبساطة والوضوح في تش

, وإجراء التعدیلات اللازمة لسد الثغرات التي یمكن أن ) 1ملحق رقم ( على ملاحظاتھم للوقوفالمتخصصین 
 100( صفر% ـــ  ة, وقد تم اعتماد مقیاس رتبي یتضمن احد عشر رتبـــــــــ تواجھ أفراد العینة عند وضع إجاباتھم

 : الآتیة%) وتضمنت المحاور 
 تضمن معلومــــات عامـــــة عن المستجیبین على فقرات استمارة الاستبانة وقد اشتملت على الأول المحور : 

  .) أسئلة  5( )   عدد الدورات التي اشترك بھاوسنوات الخدمة و العلمي التحصیلو العمروالنوع الاجتماعي  (
 وقد تم التقییم والتنبؤ والمراقبة والمسح وتمثلت بـ (  البیئي الرصد : وتضمن أبعاد (عملیات ) الثاني المحور (

 . ) سؤالاً  20 ( أسئلة لكل متغیر من ھذه المتغیرات لیصبح عدد الأسئلة  خمسةوضع 
 وتضمن أبعاد (عملیات ) الذكاء التنافسي وتمثلت بـ ( التخطیط , التجمیع , التحلیل , النشر )  الثالث المحور :

 ) سؤالاً . 20وقد تم وضع خمسة أسئلة لكل متغیر من ھذه المتغیرات لیصبح عدد الأسئلة  ( 
 المال البشري ) وقد  رأسوالإمكانات والجوھریة وتمثلت بـ ( الموارد  : وتضمن أبعاد المقدرات الرابع المحور

 . ) سؤالا 15تم وضع خمسة أسئلة لكل متغیر من ھذه المتغیرات لیصبح عدد الأسئلة  ( 
  ) 2. (ملحق رقم  الأتي یوضح ھذه المحاور) 21(جدول ) سؤالا و55یكون إجمالي الأسئلة (بھذا و

  
  )  21جدول ( 

  محـــاور الاستبانــــة
  المصادر المعتمدة  عدد الفقرات  المتغیرات الفرعیــــة  المتغیرات الرئیســـــة  المحاور
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ول
الأ

ر 
حو

الم
  

المعلومات الخاصة 
  بمجیبي استمارة الاستبیان

التحصیل و العمرو نسالج
 سنوات الخدمــــةو العلمي

عدد الدورات التدریبیـــــة و
  التي اشترك بھا .

5    

  5  المجمــــــــوع
 )Hitt et al.,2007:37(  
 )Dess et al.,2007:43( 

Witcher&Chau,2010:90)(  

ـي
ثان

 ال
ور

حــ
الم

  

  الأسئلة المتعلقة بمتغیرات
  ( عملیات ) الرصد البیئي

  5  المسح
  5  المراقبة

  5  وءالتنب
  5  التقییم

  ((Calof,2008:39)  20  المجمــــــــــوع
)(Dishman&Calof,2008:768 

)(Santos&Correia,2010:2 
(Stratuss&DuToit,2010:306)  

لث
لثا

ر ا
حو

الم
  

  الأسئلة المتعلقة بمتغیرات
( عملیات ) الذكاء 

  التنافسي

  5  التخطیط
  5  التجمیع
  5  التحلیل
  5  النشر

  20  المجمـــــــــــوع

)Jelassi&Enders,2008:79(  
)Vincent&Focht,2009:166( 

)Bani-Hani&Al-
Hawary,2009:98(  بع

لرا
ر ا

حو
الم

  

الأسئلة المتعلقة بمتغیرات 
  المقدرات الجوھریة

  5  الموارد
  5  الإمكانات

  5  رأس المال البشري
  15  المجمـــــــــــوع

  60  المجموع الكلـي
  

  
  ةلاستباناتوزیع استمارة :  ثامنا

  ستمارةا) 80( عدد الاستمارات الموزعة بلغإذ ستمارات الموزعة والمسترجعة لاإلى عدد ا )22جدول (یشیر      
  . ) %93.75( قد بلغت الاستجابةن نسبة أوھذا یشیر إلى  ستمارةا) 75( وعدد الاستمارات المسترجعة

  )22جدول (
  عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة

  

  

  

  

  

  
  

   بانةباستمارة الاستالاختبارات الخاصة :  تاسعا

 الاختبارات قبل توزیع الاستمارة )1

  مجتمــع الدراســـة
  اتالاستمـــــــــــــار

  الاستجابةنسبة   المسترجعـة  الموزعة

  % 93.75  75  80  كربلاء لصناعة الاسمنتشركة 

  على استمارة الاستبانة بالاعتمادإعـــــداد الباحث  من المصدر :

  إعـــــداد الباحث  من المصدر :
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وبھدف التأكد من صلاحیة الاستبانة  بعد الانتھاء من إعداد الصیاغة الأولیة للاستمارة ,  : اختبارات الصدق الظاھري
في قیاس متغیرات الدراسة, فقد خضعت لاختبار الصدق الظاھري لھا وذلك من خلال عرضھا على مجموعة من 

) وقد تم استطلاع 1( یظھر في الملحق رقم ومثلما ,حصاءفي العلوم الإداریة والإ اً ) خبیر 22الخبراء والبالغ عددھم ( 
 لدن, وثم الأخذ بالتعدیلات المقترحة من  عن الدقة العلمیة فضلاً ھا ووضوحأرائھم بشأن موضوعیة فقرات الاستبانة 

 الخبراء من حذف أو إضافة على فقرات الاستبانة .

  الاختبارات بعد توزیع استمارة الاستبانة )2
اق الداخلي للفقرات ـفقد تم استخراج معامل الاتس)  أداة الدراسة الرئیسة ( ةــمحتویات الاستبان ارــدف اختبـبھ     

المعبرة عن كل متغیر من المتغیرات باستخدام مصفوفة الارتباط التي أظھرت وجود عدد كبیر من الارتباطات ذات 
  . ) 3(ملحق  )% 0.99 عند مستوى ( ذات دلالة معنویةقة العلا

  
   وصف مجتمع الدراسةً◌ : عاشرا

تجعل من تلك لما یحمل من أفكار وابتكارات  الصناعیةیعُد مجتمع الدراسة رافداً حیویاً ومرتكزاً للمنظمات     
وع والأقسام والوحدات في المنظمات بمختلف إشكالھا وإحجامھا أكثر تقدماً وتمیزاً, ویمثل مجتمع الدراسة مدیري الفر

العملي من الدراسة  لتطبیق الجانب كربلاء لصناعة الاسمنت بشركة  المتمثلو الصناعيقطاع الإن اختیار الشركة , 
, وھو یتمیز بمنافسة عالیة في الأسواق والتي تجعل من شركات  الاقتصادیة التي یحتلھا ھذا القطاع جاء نتیجة للأھمیة

 نھا في عمل دائم لتطبیق أفضل التكنولوجیا وأحدثھا, لذا نجد أللزبائن  المنتجاتتعمل بشكل فعال لتقدیم أفضل  المنافسة
كونھا لاختبار مخطط الدراسة وفرضیاتھا میداناً  كربلاء شركةلتكتسب مقدرات تتمیز بھا عن خصومھا , لقد اختیرت 

 بھا على عموم العراق فقد اكتسبت سمعة تجاریة لا بأسالشركات العاملة والأكثر انتشاراً والأكبر حجماً  أفضلمن 
ملیون ) 2( ) كیلو متر غرب مركز المدینة وبطاقة إنتاجیة100قع في محافظة كربلاء وعلى بعد (ت فھيبوقت قصیر 

سمنت أبار وسمنت سریع التصلب وسمنت واطئ القلویات وت البورتلاندي المقاوم للأملاح طن سنویا وینتج الأسمن
  .نفط

   وصف عینة الدراسة:  عشر أحد 

 مدراء ( في المستویات العلیا والوسطى ) مدیراً 75(الدراسة عینة  فقد شملت قصدیةلقد تم تحدید العینة بصورة       
معلومات واسعة وذات صلة بمتغیرات الدراسة وإستراتیجیة الشركة  وتحمل العینة ) حداتوالشعب والو الأقسام

  لعینة الدراسة. مفصلاً  وصفاً  التالي )23( جدولویعرض  ورؤیتھا,
  
  
  
  
   

  
  ) 23جدول ( 

  كربلاء لصناعة الاسمنتعینــة الدراســة لشركــة وصف 
  النسبـة المئویـة  التكــــــــرار  الفئــات المستھدفــــة  المتغیـــــرات  ت

  %100  75  ذكـــــــــــور  النوع الاجتماعي  1
  0  0  إنــــــــــــاث
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  %100  75  المجمــــــــوع

2  
  الـعـمــر

21- 30  3  4%  
31 - 40  35  47%  
41 - 50  35  47%  
51 – 60  2  2%  
  -  -  فأكثر 61

  %100  75  المجمــــــوع

3  
  العلمـــــي التحصیل

  -  -  إعــدادیــــــة
  %5  4  دبلوم

  %79  59  بكـــالوریوس
  %16  12  دبــلوم عال

  -  -  مــــــــاجستیر
  -  -  دكتـــــــــوراه

  %100  75  المجمـــــــوع

4  
  سنوات الخدمة

1 - 5  2  3%  
6 - 10  34  45%  

11- 15  33  44%  
16- 20  4  6%  
21- 30  1  1%  
  %1  1  فأكثر  30

  %100  75  المجمـــــــوع

5  
ورات التدریبیة عــــدد الد

  االمشتــرك بھـ

  %3  2  لا یوجد
1 – 3  57  76%  
4 – 6  14  18%  
7 – 9  2  3%  
  -  -  فأكثر 10

  %100  75  المجمـــــــوع
  

  

كان  , إذأفراد العینة ھم من الذكور جمیعن ا )23( جدولالنتائج الإحصائیة الواردة في  : أوضحتالنوع الاجتماعي  - 1
على أن الشركة تمیل إلى توظیف  مما یدل )0ن (كافقد الإناث  أما عدد ),%100( أي بنسبة فرداً  )75(رعدد الذكو

 . وذلك بسبب خطورة العمل في ھكذا منظمات إنتاجیة الذكور أكثر من الإناث

) من أفراد العینة كانت أعمارھا %47 ن نسبة (إ ) 23 ( جدولحصائیة الواردة في : أوضحت النتائج الإ العمر - 2
كانت أعمارھا ما بین إذ ) من أفراد العینة %47( نسبةب ) فرداً  35ددھم ( ـكان ع إذ) سنة 40 - 31ما بین ( تناھز

ویدل ذلك على أن توجھات الشركة  ا وقد مثلت ھاتان الفئتان أعلى نسبة,دً فر ) 35( كان عددھم إذسنة  )50 - 41(
 .حتفاظ بھم وتطویرھملأاومیلھا نحو الشركة عمل مجال في  ومعرفة خبرةمن  ھلما تحمل هالكفوءتمیل نحو العناصر 

 
) من أفراد العینة ھم من %79ن نسبة ( أإلى  )23جدول (النتائج الإحصائیة الواردة في  تشیر : العلمي التحصیل - 3

 ةالأفراد من حملثم جاءت فئة  ) إذ مثلت ھذه الفئة أعلى نسبة من حیث المؤھل العلمي,البكالوریوسشھادة ( لةحم
, )%5( ھي )الدبلومشھادة ( ة), بینما كانت نسبة حمل%16( نسبة ھذه الفئة ) فقد بلغتالعالي الدبلوم(  شھادة

  على استمارة الاستبانة بالاعتمادإعـــــداد الباحث  من المصدر :
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على النتائج  ن العینة المبحوثة لھا القدرة والكفاءة في فھم فقرات الاستبانة مما ینعكس إیجاباً أالنسب أعلاه  وتوضح 
 . النھائیة للدراسة

ھم خدمة في كبر النسب كانت لمن لدیأن أإلى  )23جدول (تشیر النسب الواردة في  : الخدمة في الوظیفة سنوات - 4
وجاءت ثانیاً  من عینة الدراسة )%45( أي بنسبة فرداً   )34( كان عددھم إذ سنوات )10 - 6( ما بین تناھزالشركة 
في  ن اقل نسبة كانت لمن لدیھم خدمةأو )15 – 11مابین ( تناھزلدیھم خدمة فمن ) من أفراد العینة %44نسبة (
وھذه النسب  فرداً واحداً لكلا الفئتین موكان عددھلكلا الفئتین ) %1( أي بنسبة )فأكثر 31و ( )30 - 21( الشركة

 .مكنتھا من التنافس والبقاء على مدى طویل تمتلك خبرات وقدرات  الشركةإن تشیر بوضوح إلى 

 كبر نسبة من أفراد عینة البحث البالغةأإلى أن  )23( جدولتشیر النتائج الإحصائیة في :  عدد الدورات التدریبیة - 5
إذ  ات,دور )6 -  4( ة الأفراد الذین شاركواــ) ثم تلیھا فئ3 -  1( شاركین بالدورات التدریبیة منھم من الم) 76%(

د لدیھم ــة  ممن لا توجـوكانت نسب )9 -7( ) وبعدد دورات من%3) ثم تلتھا نسبة (%18( بلغت نسبة المشاركة
ھو حدیث وجدید  واطلاعھم على ما بتنمیة مھارات عاملیھاالشركة  اھتماموھذا یشیر إلى  )%3( دورات تدریبیة

  بھم . المنیطةفي مجال أعمالھم المختلفة مما یسھل أدائھم لواجباتھم 

        أدوات التحلیل الإحصائي : عشر ااثن
  
  
  
     

  : واختبارھا وكالاتيھا ومخططاعتمد الباحث أدوات التحلیل الإحصائیة المبینة لتحلیل فرضیات الدراسة    

  الأسالیب الإحصائیة الوصفیة - 1
  . : لتحدید مستوى استجابة أفراد العینة لمتغیرات الدراسة الموزون الوسط الحسابي  .أ 
 . أوساطھا الحسابیة لمعرفة مستوى التشتت لقیم الاستجابة عن : الانحراف المعیاري  .ب 
  . الحسابي الاختلاف في القیم عن وسطھا مقداربیان وعینة الدراسة  تحلیل نتائج إجابات أفرادل معامل الاختلاف :  .ج 

  الأسالیب الإحصائیة التحلیلیة - 2
 أسُتخدم لقیاس قوة العلاقة بین متغیرین . رتباط البسیط :الامعامل   .أ 
 . اتمتغیرثلاثة أسُتخدم لقیاس قوة العلاقة بین معامل الارتباط المتعدد :   .ب 
 . المعتمد رفي المتغیكلاً على انفراد اسُتخِدم لاختبار أثر المتغیرات المستقلة  :معامل الانحدار الخطي البسیط   .ج 
 . المعتمد رفي المتغیمجتمعین اسُتخِدم لاختبار أثر المتغیرات المستقلة  معامل الانحدار المتعدد :  .د 
 المعتمد  اسُتخِدم لتوضیح مقدار التغیرات الحاصلة في المتغیر : )  ( R2التفسیرمعامل   .ه 
 .اسُِتخدم لاختبار معنویة علاقات الارتباط  : )  T( اختبار  .و 
 . اسُتخِدم في اختبار معنویة علاقات التأثیر : ) F(  اختبار  .ز 
  لمعالجة البیانات . )SPSS( البرنامج الإحصائي الجاھز استخدامتم   .ح 



    ذ

    

  

   
  للدراسة المیدانيالإطار   
 
 أراء عینةالمبحث الأول : وصف   

 الدراسة الدراسة حول متغیرات
 ھاوتشخیص

: تحلیل علاقات  الثانيبحث الم        
 الارتباط بین متغیرات الدراسة

 ھاواختبار
المبحث                        

ن ـأثیر بیـقیاس علاقات الت:  الثالث
 دراسةـالمتغیرات 
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  الثالثالفصل 
  للدراسة المیدانيالإطار 

  
  

  

  

 وتشخیصھا متغیرات الدراسة عنآراء العینة  إلى وصف الأول المبحثیسعى  ثلاثة مباحثیتكون ھذا الفصل من       
المبحوثة بتبني ھذه الأبعاد  الشركةعلى مدى اھتمام  للتعرف ) المقدرات الجوھریةو الذكاء التنافسيوالبیئي  الرصد( 

تم وقد  والانحراف المعیاري الموزون وسائل إحصائیة لھذا الغرض مثل الوسط الحسابيوقد تم استخدام  , والمتغیرات
قل أإلى  )%100( من أعلى وزنإذ یتوزع  , الذي یتألف من إحدى عشرة رتبة ) ثیرستون(  ألرتبيالمقیاس استخدام 

 , %30 , %40 ,  %50 , %60 , %70 , %80 , %90) وتسعة أوزان تقع ما بین الوزنین ھي (%0وزن (
ولقد تم اعتماد ,  ستبانةلاااستجابات الأفراد المبحوثین حول أسئلة استمارة  وذلك بھدف تحلیل وقیاس , )10% , 20%

عینة الدراسة مع مفردات  أفرادالقیاس وتم من خلالھ مقارنة اتفاق  أداة) كمتوسط 0.5الوسط الحسابي الفرضي البالغ (
عینة الدراسة وذلك ضمن التقدیر  أفراد باستجاباتالاستبانة بھدف قیاس وتقییم الدرجة المستحصل علیھا والمتعلقة 

درجة في  أعلىبارة عن معدل ) ھو ع0.5القیاس ( أداة. علماً بأن متوسط  عشر الإحدىاللفظي لأوزان الاستبانة 
بین متغیرات الدراسة   الارتباط تتحلیل اختبار علاقا إلى الثاني المبحثیسعى  و, ) 0درجة فیھ ( وأوطأ) 1المقیاس (

والذكاء ), X(البیئي  بالرصدوالمتمثلة قیاس علاقات التأثیر بین متغیرات الدراسة الحالیة ویسعى المبحث الثالث إلى 
على مستوى الشركة مجتمع الدراسة للتحقق من مدى سریان المخطط  )Z() والمقدرات الجوھریة (Yالتنافسي 
ویلخص ذلك المخطط   المناسبة باستخدام الوسائل الإحصائیة الفرضیات الرئیسة والفرعیة ختباراو للدراسة الفرضي
  - الأتي :

  
  

  

 

  للدراسة المیداني/ الإطار  الثالثالفصل 

  الثالثالمبحث 
قیاس علاقات التأثیر 

بین متغیرات 
 الدراسة

  الأولالمبحث 
أراء عینة الدراسة حول وصف 

  وتشخیصھا متغیرات الدراسة

  وصف أراء عینة الدراسة حول
 وتشخیصھا عملیات الرصد البیئي

  وصف أراء عینة الدراسة حول
  وتشخیصھا الذكاء التنافسيعملیات 

  أبعادوصف أراء عینة الدراسة حول 
 وتشخیصھا الجوھریة المقدرات

 

  الثانيالمبحث 
تحلیل علاقات 
الارتباط بین 

 متغیرات الدراسة
  واختبارھا
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  الثالثالفصل 

  المبحث الأول
  صھاوتشخی الدراسة متغیرات حولوصف أراء عینة الدراسة 

  ھاوتشخیص يعملیات الرصد البیئ حولالدراسة  وصف أراء عینة :أولاً 

  التي تم اعتمادھا وھيوتشخیصھا عملیات الرصد البیئي  حولإلى وصف آراء عینة الدراسة  الفقرة تھدف ھذه      
ة الدراسة 24جدول (التقییم) حیث یشیر ( المسح والمراقبة والتنبوء و  راد عین ام لأراء واستجابات أف ف الع ى الوص ) إل

  الرصد البیئي .عملیات  حول
  )24جدول (

  ھاوتشخیص البیئي الرصد عملیات حولوصف آراء عینة الدراسة 
عملیات 
الرصد 
  البیئي

شدة  اختلاف انحراف الوسط مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
 الاجابھ

ح 
مس

 ال
 X

1 

c1 8 15 12 15 8 6 3 3 2 2 1 75 0.695 0.24 0.34 69.5 
c2 10 21 12 11 6 6 3 0 2 3 1 75 0.729 0.24 0.33 72.9 
c3 11 20 13 12 7 4 2 2 1 3 0 75 0.745 0.23 0.30 74.5 
c4 23 16 17 7 5 3 1 2 0 1 0 75 0.82 0.19 0.23 82 
c5 13 20 10 7 5 2 6 5 3 3 1 75 0.703 0.28 0.40 70.3 
 73.8 0.33 0.24 0.738 375 3 12 8 12 15 21 31 52 64 92 65 مج

بة 
راق

الم
  X

2 

c6 11 17 15 13 6 3 3 2 3 1 1 75 0.733 0.23 0.32 73.3 
c7 12 24 12 11 4 3 2 2 2 2 1 75 0.757 0.24 0.32 75.7 
c8 7 25 12 13 9 1 2 3 2 1 0 75 0.751 0.21 0.28 75.1 
c9 8 14 13 17 9 5 3 2 2 2 0 75 0.709 0.22 0.30 70.9 

c10 7 22 10 15 7 4 3 2 2 2 1 75 0.719 0.23 0.33 71.9 
 73.4 0.31 0.23 0.734 375 3 8 11 11 13 16 35 69 62 102 45 مج

وء
تنب

 ال
 X

3 

c11 12 20 15 14 8 2 2 1 0 1 0 75 0.784 0.18 0.23 78.4 
c12 14 22 13 11 6 4 3 1 1 0 0 75 0.789 0.19 0.24 78.9 
c13 9 16 11 9 8 6 5 5 2 2 2 75 0.672 0.27 0.40 67.2 
c14 9 20 16 13 8 6 1 0 1 1 0 75 0.765 0.18 0.24 76.5 
c15 7 21 14 7 8 8 5 1 2 1 1 75 0.715 0.23 0,32 71.5 
 74.5 0.29 0,21 0.745 375 3 5 6 8 16 26 38 54 69 99 51 مج

م  
قیی

الت
  X

4 

c16 8 24 17 6 8 5 3 2 0 1 1 75 0.755 0,21 0.28 75.5 
c17 7 17 15 11 8 8 2 2 3 1 1 75 0.705 0.23 0.33 70.5 
c18 8 10 11 16 12 7 4 4 3 0 0 75 0.681 0.21 0.31 68.1 
c19 11 17 13 12 8 5 2 3 2 2 0 75 0.729 0.23 0.31 72.9 
c20 12 16 17 10 9 4 2 3 1 1 0 75 0.752 0.21 0.28 75.2 
 72.5 0.30 0.22 0.725 375 2 5 9 14 13 29 45 55 73 84 46 مج

 73.5 0.31 0.23 0.735 1500 11 30 34 45 57 92 149 230 268 377 207 إجمالي

  

  
                       N=75                                                      الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً من المصدر : 
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د ) وX ()0.735( الرصد البیئيبلغ الوسط الحسابي الموزون لمتغیر  إذ      ابي ان ھذا الوسط یع ن الوسط الحس ر م اكب
ى 0.23( لمتغیر الرصد البیئي بلغالانحراف المعیاري  وان) 0.5البالغ (الفرضي  دل عل ات متجانسة إن) وھذا ی ،  البیان

يلوان معامل الاختلاف  د البیئ غ لرص د بل دة 0.31( ق ة لش بة المئوی ة) وان النس ة الدراسة  إجاب ولعین ي ح د البیئ  الرص
عینة  إجاباتعلى  إیجاباً بھذا المتغیر وھذا ما انعكس  اً كبیر اً آراء العینة تعطي اھتمام إنوھذا یدل على  %)73.5( بلغت

رات الأوساط إن إذالدراسة المبحوثة وھذا ما نراه واضحاً  ع الفق ة لجمی ن  الحسابیة الموزون ت  )C20_C1(م ىكان  أعل
ا كان الإجابة) وان شدة 0.5من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ ( ة جمیعھ ة الدراسة المبحوث ى تلعین ن ( أعل %)  50م

دة  ة لش بة مئوی اتحیث بلغت اقل نس ة الدراسة  إجاب رة (67.2(ھي عین ا ) C13%) للفق أتيوفیم ة  توضیح ی لآراء عین
  الرصد البیئيعملیات  حولالدراسة 

  -: المسح .1

ن       ح م ائجایتض ي لنت اھرة ف دول ( الظ وزون نا) 24الج ابي الم ط الحس ام الوس ة الع ح ا لعملی غ (لمس ) 0.738بل
ة) وكان الوزن المئوي لشدة 0.33) وبمعامل اختلاف (0.24معیاري قدره ( وبانحراف ة الدراسة ( إجاب .  %)73.8عین
ى 0.5(الوسط الحسابي الفرضي  الوسط الحسابي الموزون اكبر من ناوقد تبین  دل عل ذا ی وح) وھ د وض ح بع ن  المس م

ركةوان ھذا البعد  حولراد عینة الدراسة لأفخلال الإدراك والرؤیا الواضحة  ة  الش د الإشارات المبحوث ى تحدی ل عل تعم
  .البیئة الخارجیة  حولمن خلال وضع تصور كامل واتجاھاتھا لتغیرات البیئة العامة ومتابعتھا الأولى 

    -المسح یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة : عملیةبخصوص  )24جدول ( الظاھرة في لنتائجا ومن خلال

من الوسط الحسابي الفرضي بانحراف معیاري قدره  اكبر) وھو C1 )0.695بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .أ 
ان الى %) وان ھذه النسبة تشیر 69.5) وقد كانت شدة الإجابة لھذه الفقرة (0.34معامل الاختلاف (مع ) 0.24(

ن العینة المبحوثة اي حول% من العینة إجابة بنعم وت69الإجابة لو قدر إن تكون بكلمتي ( نعم)  أو ( كلا) لكان 
 دات في البیئة الخارجیة .التعرف على الفرص والتھدی فيان استخدام المسح البیئي یساعد تدرك 

 
وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي وبانحراف معیاري   C2 ( 0.729 )بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  .ب 

%) وھذا  72.9بلغت ( ھذه الفقرة حول ) وان شدة الإجابة لعینة الدراسة0.33) ومعامل الاختلاف (0.24(قدره 
 .بیئیة بفاعلیة اكبر من المنافسینیدل على إن الشركة تمتلك أسالیب وتقنیات متنوعة تمكنھا من تشخیص التغیرات ال

 
) وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي وبانحراف 0.745فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا (  C3أما الفقرة   .ج 

ان إدارة الشركة %) وھذا یؤكد 74.5وقد بلغت نسبة شدة الإجابة () 0.30) ومعامل اختلاف (0.23معیاري قدرة (
 .ھم وقدراتالتعرف على إمكانات المنافسین بمن خلال عملیات المسح تقوم 

 
واكبر من باقي الأوساط  ) وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضيC4 )0.82بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .د 

) 0.23) ومعامل الاختلاف (0.19وبانحراف معیاري ( لذلك فھي الفقرة الأكثر إسھاماً في أغناء ھذا البعد لھذا البعد
 حولمعاملات الاختلاف لفقرات ھذا البعد ویدل ذلك على التجانس الكبیر لإجابات العینة انحرافات ووھو الأقل بین 

ي إن الشركة تقوم حول%) وھذا ی 82نة الدراسة وقدرھا (وقد حازت ھذه الفقرة على شدة إجابة لأفراد عیھذه الفقرة 
 أصحاب المصالح من زبائن وموردین وموزعین ومنافسین وغیرھم . حولبجمع المعلومات 
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رة   .ه  وزون للفق ابي الم و C5 )0.703كان الوسط الحس ر) وھ اري  اكب انحراف معی ابي الفرضي وب ن الوسط الحس م
دمعامل اختلاف  أعلىوھو ) 0.40ومعامل اختلاف ( لھذا البعد معیاري انحراف أعلىوھو ) 0.28(قدره  ذا البع  لھ

ة الدراسة بلغت ( راد عین ذا ی70.3وان النسبة المئویة لشدة إجابات أف ول%) وھ كل ح درك وبش ركة ت ي إن إدارة الش
 تنافسیا كبیرا للشركة .واضح إن عملیات المسح البیئي تتیح لھا الحصول على موارد وإمكانات جدیدة تحقق تفوقا 

 
    -المراقبة: .2

ر      ن  یظھ ائجام ي لنت اھرة ف دول  الظ وزون  نا )24(ج ابي الم ط الحس امالوس ة ا الع ةلعملی غ ( لمراقب ) 0.734بل
وزون إن ظھر) وقد 0.31( اختلاف ومعامل) 0.23وبانحراف معیاري ( ن الوسط الحسابي الم ر م ابي  اكب الوسط الحس

ة الدراسة راد عین ات أف دة إجاب ة لش بة المئوی ى  %)73.4( بلغت الفرضي ، وان النس دل عل ذا ی د  إنوھ ةبع د  المراقب یع
د  د اح ھ یع ة الدراسة كون ادواضحاً لأفراد عین ة  الأبع يلالمھم د البیئ ركة إدارة ناأي  لرص ى  الش ل عل ة تعم ل البیئ تحلی

ي  ة ف ور الخارجی نظم لتط ص الم لال الفح ن خ اطات م ة النش داث وجدول ابع الأح ة وتت ات البیئی یم الاتجاھ یلة لتقی وس
  .تتبع سلوك الزبائن ونشاطات المنافسین فضلاً على التغیرات البیئیة من اجل تحدید الفرص والحذر من التھدیدات 

  -: المراقبة یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة  عملیةبخصوص  )24جدول ( في الظاھرة لنتائجاومن خلال 

ل 0.23( قدرهمعیاري  نحرافباو )C6  )0.733الوسط الحسابي الموزون للفقرة  بلغ  .أ  تلاف) مع معام  )0.32( الاخ
ت  د كان بة وق دة نس ةش بة ت73.3( الإجاب ذه النس ول%) وان ھ ركة إدارة ناي ح ة  الش ة المبحوث ة البیئ وم بمراقب تق

  .  الخارجیة المحیطة بھا بشكل مستمر من اجل رصد التغیرات الحاصلة فیھا 

رة   .ب  و و) C7 )0.757بلغ الوسط الحسابي الموزون للفق ر ھ رات الأوساطاكب ین فق ن ب د  م ذا البع ذلكھ رة ف ل ي الفق ھ
ىوھو ) 0.24الفقرة (وقد بلغ الانحراف المعیاري لھذه  ھذا البعد أغناءفي  إسھاماً  الأكثر راف أعل اري انح ذا  معی لھ
د تلاف بو البع ل اخ بة ) وان 0.32(معام دة نس ةش ت ( الإجاب ة بلغ ة الدراس ى 75.7لعین دل عل ذا ی  إدارة نا%) وھ

  . تمارس عملیة المراقبة من اجل تدارك موقفھا التنافسي بالدعم والإسناد لزیادة مقدرتھا التنافسیة  الشركة

درة ( وبانحراف )0.751( بلغوسط الحسابي  على C8الفقرة  حصلت  .ج  اري ق اري ) 0.21معی راف معی ل انح و اق وھ
این  ة تب ى قل دل عل ذا ی د وھ ذا البع ات لھ ین الانحراف اتب راد إجاب ة  أف ة الدراس ولعین ؤال  ح ذا الس ات  ن أيھ البیان

تتة  ر مش ة وغی تلاف (متجانس ل الاخ ي  )0.28وان معام تلاف ف ل اخ ل معام و اق ذا الھ دھ ت  بع د بلغ بةوق دة  نس ش
د  ا%) وھذ75.1(عینة الدراسة ل جابةالإ ركة إدارةان یؤك ة لمواء الش ة المراقب ا تستخدم عملی ة تحركاتھ يم وء  ف ض

 .تحركات المنافسین 

او اقل وسط بین فقرات ھذا البعد ھوو )C9 )0.709بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .د  اري (نحراف ب  )0.22معی
تلاف معامل او دة ، ) 0.30(خ ى ش رة عل ذه الفق د حازت ھ ةوق درھا ( إجاب ة الدراسة وق راد عین ذا 70.9لأف %) وھ
ولی ركة إدارة ناي ح ي  الش حیحات ف راء التص ل أج ن اج ا م ي عملھ ات ف ف الانحراف ي كش ة ف ة المراقب د عملی تعتم

 .الوقت المناسب

  

  

  



  الثالثالفصل  )متغیرات الدراسة وتشخیصھا  حولوصف أراء عینة الدراسة : الأول المبحث  (
 

 138  

غ ) و0.23() وان الانحراف المعیاري 0.719موزون (وسط حسابي على  C10لفقرة ا حصلت   .ه  معامل الاختلاف بل
ة الدراسة بلغت ( إجاباتوان النسبة المئویة لشدة  لھذا البعدمعامل اختلاف  أعلىوھو ) 0.33( ذا 71.9عین %)  وھ
ى  الشركة إدارة ناي حولی تدرك بان عملیة المراقبة التي تمارسھا تسھم في تحقیق فھم اكبر لزبائنھا لتحقق التمیز عل

 .المنافسین 
  
  -:وءالتنب .3

ن       ائجام ي لنت اھرة ف دول  الظ ح  )24(ج وزون  إنیتض ابي الم ط الحس امالوس وء الع ة التنب غ ( لعملی ) 0.745بل
انحراف دره ( وب اري ق تلاف 0.21معی ل اخ دره) وبمعام ین ) 0.29( ق د تب وزون  إنوق ابي الم ط الحس ن  الوس ر م اكب

ر لأنھ الأبعاد) بل ھو أھم 0.5القیاس ( أداةمتوسط  ھاما الأكث ي  إس اءف ي أغن د البیئ ة  الرص ن قیم ر واضحا م ذا یظھ وھ
ادالوسط الحسابي التي كانت اكبر من باقي  ر الأبع ذا المتغی ي ھ ة الدراسة  ف راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش د بلغت وان نس ق

بب  لدنمن  وءالتنبعملیة ب اً كبیر اً ھناك اھتمام ناوھذا یدل على %) ، 74.5( ك بس ود ذل  الإدراكأفراد عینة الدراسة ویع
ل المبحوثة  شركةالوان  لرصد البیئيالمھمة ل الأبعادوالرؤیا الواضحین لأفراد عینة الدراسة لھذا البعد كونھ یعد احد  تعم

ولوسرعتھا وقوتھا اتجاه التغیرات البیئیة  حولعلى تطویر توجھات مقبولة  رات  ح ة التغی رض معرف ك بغ ركة وذل الش
دا لتح تقبلیة تمھی ة المس ل البیئی یم العوام دات وتقی رص والتھدی د الف ي تحدی ا یساعد ف ة مم ة الخارجی د المتوقعة في البیئ دی

  معھا.التصرف المناسب للتعامل 

  -:یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة  التنبوء عملیةبخصوص  )24جدول ( الظاھرة في لنتائجاومن خلال 

رة  .أ  وزون للفق ابي الم و C11 )0.784كان الوسط الحس ر) وھ راف  اكب غ الانح د بل ابي الفرضي وق ن الوسط الحس م
اري انحراف اقلوھو  )0.18المعیاري لھا ( د معی ذا البع ى   لھ دل عل ذا ی ع  ناوھ تتة م ر مش ات متجانسة وغی البیان

تلاف  اقلوھو ) 0.23معامل اختلاف بلغ ( دمعامل اخ ذا البع دة  لھ ت ش د كان ةوق رة ( الإجاب ذه الفق %) وان 78.4لھ
ة وت بة عالی ولھذه النس ركة إدارة إني ح ة  الش ورا واضحا وشاملا المبحوث ك تص ولتمتل ي  ح ؤ ف ة التنب ة عملی أھمی

  .  نجاحھا المستقبلي

ع  أعلى وھو )C12 )0.789بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ب  رات الأوساطمن جمی اقي الفق ابیة لب ااأي  الحس  نھ
ل ابو) 0.19( وقد بلغ الانحراف المعیاريھذا البعد  أغناء كبیر فيتسھم بشكل  تلاف (معام بة وان  )0.24خ دة نس ش

وء الشركة إن%) وھذا یدل على 78.9بلغت (لعینة الدراسة  الإجابة ة التنب ن عملی تفید م تراتیجیات  تس ع اس ي وض ف
  .تنافسیة مستقبلیة لمواجھة الظروف التي تھدد مكانتھا التنافسیة 

ا ( C13الفقرة  أما  .ج  وزون لھ ابي الم و و) 0.672فقد كان الوسط الحس دھ ذا البع رات ھ ین فق ل وسط ب انحراف  اق  وب
ان ( لھذا البعد معیاري انحراف أعلىوھو ) 0.27(ه معیاري قدر تلاف ك و ) 0.40وان معامل الاخ ىوھ ل  أعل معام

ؤ  الشركة انیؤكد  ا%) وھذ67.2عینة الدراسة (لأفراد  جابةالإشدة  وان نسبة لھذا البعداختلاف  ة التنب تستخدم عملی
 .كنظام للإنذار المبكر الذي یحمیھا من الظروف التي قد تصیبھا بالشلل مستقبلا 

رة   .د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس ا () C14 )0.765بل اري لھ راف المعی غ الانح د بل ل ابو) 0.18وق تلاف معام خ
ى 0.24( رة عل ذه الفق ازت ھ د ح بة ) وق دة نس ةش ة ( الإجاب ة الدراس راد عین ذا ی76.5لأف ول%) وھ ركة ناي ح  الش

 .في التعرف على آفاق عمل جدیدة أكثر جدارة مما ھي علیھ الیوم  تستفید من عملیة التنبوء
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اري ( ) C15 )0.715كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ه  تلافب) و0.23وان الانحراف المعی ل اخ ) 0.32( معام
تقبل تقوم ب الشركة ناي حولوھذا ی %)71.5بلغت (عینة الدراسة  إجاباتوان النسبة المئویة لشدة  داث المس تقدیر أح

  .غرض استیعابھا والاستجابة السریعة لھا ومتغیراتھ ل

  -التقییم: .4

انحراف) 0.725بلغ ( التقییم لعملیة العامالوسط الحسابي الموزون  إنیتضح  )24(جدول  الظاھرة في لنتائجامن        وب
دره ( تلاف (0.22معیاري ق ل اخ ین ) 0.30) وبمعام د تب ن متوسط  إنوق ر م وزون اكب ابي الم اس  أداةالوسط الحس القی

ت ( )0.5( ةوالبالغ ة بلغ ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش ى  %)72.5وان نس دل عل ذا ی اك اھتمام ناوھ ة ب اً ھن عملی
ك  ویعود، أفراد عینة الدراسة  لدنمن  التقییم ملإذل د  دراكھ د اح ھ یع د كون ذا البع ادلھ ة  الأبع يلالمھم د البیئ ، وان  لرص

ن  أھمیةالمبحوثة تدرك  الشركة تراتیجیة م ى الإدارة الإس ات عل ا والتوجھ دى أھمیتھ ة وم رات البیئی تحدید توقیتات التغی
  .  من اجل تحدید الترابط والعلاقة بین العوامل الداخلیة لھا والبیئة الخارجیة  ل عملیات المسح والمراقبة والتنبوءخلا

  -:التقییم یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة  عملیةبخصوص  )24الجدول ( الظاھرة في لنتائجاومن خلال 

رة  - أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس ع ) C16 )0.755 ك ن جمی ر م و اكب اطوھ رات  أوس رىالفق ا ی الأخ ولمم ي ح
ي  رة ف ذه الفق رة لھ اھمة الكبی اءالمس د أغن یم بع ا (  التقی اري لھ راف المعی غ الانح د بل تلاف ) 0.21وق ل اخ ع معام م

ت 0.28( د كان بة ) وق دة نس ةش بة ت75.5( الإجاب ذه النس ول%) وان ھ ركة ناي ح ة  الش یم المبحوث الیب تقی ك أس تمتل
  .كفوءة للمعلومات التي تم جمعھا من خلال عملیتي المسح والمراقبة 

رة   - ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس د بل ا) وC17 )0.705لق اري ب تلاف )0.23(نحراف معی ل الاخ ) 0.33( ومعام
یر  أعلىوھي  ذا یش رات وھ اقي الفق ین ب ىانحراف ومعامل اختلاف ب ا  إل ادة تباینھ ة وزی ات العین دار تشتت إجاب مق
راتإلى نسبة  اقي الفق بة وان  ب دة نس ةش ة الدراسة بلغت ( الإجاب ذه ا 70.5لعین ائج%) وھ ى  لنت دل عل ركة نات  الش

  .تستخدم المعلومات النھائیة في عملیة اتخاذ القرار بشكل أسرع من المنافسین 

رات  أوساطاقل من  وھو) 0.681الموزون لھا () فقد كان الوسط الحسابي C18الفقرة ( أما  - ج  رىالفق انحراف  الأخ وب
درة ( اري ق تلاف0.21معی ل الاخ بة) و0.31( ) وان معام دة  ان نس ةالإش راد  جاب ة لأف %) 68.1(ھي الدراسة عین

ة  حول اً واضح اً الشركة تقوم بعملیة تقییم المعلومات بشكل یعطیھا تصوران یؤكد  اوھذ ة الخارجی ي البیئ التغیرات ف
. 

ا () C19 )0.729قد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -د  اري لھ راف المعی ل ابو) 0.23وقد بلغ الانح تلاف معام خ
ى 0.31( رة عل ذه الفق ازت ھ د ح بة ) وق دة نس ةالإش درھا ( جاب ة وق ة الدراس راد عین ذا ی72.9لأف ول%) وھ  ناي ح

 .عملیة التقییم في تدعیم قوتھا وموقعھا التنافسي في السوق  نتائجتستخدم  الشركة

رة   -ه  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس د ك ا C20 )0.752لق اري لھ راف المعی و ) 0.21() وان الانح لوھ ل  اق معام
و ) 0.28معامل اختلاف (بو C16لھذا البعد مشتركة مع الفقرة اختلاف  لوھ تلاف  اق ل اخ دمعام ذا البع مشتركة  لھ

ىتشیر  لنتائجوھذه ا%) 75.2(قد بلغت وان النسبة المئویة لشدة إجابات عینة الدراسة  C16مع الفقرة  ذه  إل أثیر ھ ت
یم د التقی بیة لبع ا النس رة وأھمیتھ ذا ی الفق ولوھ دراتھا  نا يح ا ومق ویر إمكاناتھ یم لتط ة التقی ى عملی د عل ركة تعتم الش

  .التنافسیة 
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     صھاوتشخی التنافسي الذكاءعملیات  حول: وصف أراء عینة الدراسة  ثانیاً 

ا وھي  ( الوتشخیصھا عملیات الذكاء التنافسي  حولتھدف ھذه الفقرة إلى وصف آراء عینة الدراسة       م اعتمادھ ي ت ت
  الدراسة .) إلى الوصف العام لأراء عینة 25جدول (النشر ) إذ یشیر التخطیط والتجمیع والتحلیل و

  )25جدول (
  ھاوتشخیص التنافسي الذكاء عملیات حولوصف آراء عینة الدراسة 

  
  

  
  
  
  
  

عملیات 
الذكاء 
  التنافسي

شدة  اختلاف انحراف الوسط مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
 الاجابھ

ط 
طی

تخ
 ال

Y1
 

c1 12 11 17 8 9 5 6 2 3 1 1 75 0.703 0.24 0.35 70.3 
c2 12 13 13 12 8 6 5 3 1 2 0 75 0.715 0.23 0.32 71.5 
c3 13 16 11 9 8 7 5 2 2 1 1 75 0.719 0.24 0.34 71.9 
c4 9 20 16 13 4 2 5 2 2 2 0 75 0.74 0.22 0.30 74 
c5 10 21 14 9 8 5 2 3 2 0 1 75 0.744 0.22 0.30 74.4 
 72.4 0.32 0.23 0.724 375 3 6 10 12 23 25 37 51 71 81 56 مج

ع 
می

تج
 ال

Y2
 

c6 9 15 14 15 9 5 2 3 2 0 1 75 0.723 0.21 0.30 72.3 
c7 11 17 17 11 10 5 1 2 1 0 0 75 0.764 0.18 0.24 76.4 
c8 9 11 15 10 11 8 3 4 2 2 0 75 0.687 0.23 0.33 68.7 
c9 10 21 13 12 7 6 2 1 0 2 1 75 0.749 0.22 0.29 74.9 

c10 14 13 14 10 9 8 2 1 2 1 1 75 0.732 0.23 0.31 73.2 
 73.1 0.30 0.22 0.731 375 3 5 7 11 10 32 46 58 73 77 53 مج

ل 
حلی

الت
 Y

3 

c11 9 11 15 12 12 7 3 3 2 0 1 75 0.70 0.22 0.31 70 
c12 10 14 11 10 9 9 4 2 2 2 2 75 0.681 0.26 0.38 68.1 
c13 10 14 16 13 8 4 2 3 4 0 1 75 0.717 0.23 0.32 71.7 
c14 14 13 14 9 7 5 5 3 3 2 0 75 0.715 0.25 0.35 71.5 
c15 13 21 8 8 7 4 4 3 3 2 2 75 71.2 0.27 0.38 71.2 
 70.5 0.35 0.24 0,705 375 6 6 14 14 18 29 43 52 64 73 56 مج

ر 
نش

 ال
Y4

 

c16 9 9 20 16 13 3 1 2 2 0 0 75 0.733 0.18 0.25 73.3 
c17 8 10 21 14 9 2 3 3 2 2 1 75 0.703 0.23 0.33 70.3 
c18 9 11 15 11 12 5 4 3 3 1 1 75 0.687 0.24 0.34 68.7 
c19 10 14 13 12 6 6 5 4 3 2 0 75 0.693 0.24 0.35 69.3 
c20 14 13 14 8 8 6 6 1 2 2 1 75 0.715 0.25 0.35 71.5 
 70.6 0.32 0.23 0.706 375 3 7 12 13 19 22 48 61 83 57 50 مج

 71.7 0.32 0.23 0.717 1500 15 24 43 50 70 108 174 222 291 288 215 إجمالي

                             N=75                                                      الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً من المصدر : 
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وزون  إذ      ابي الم ط الحس غ الوس يلبل ذكاء التنافس د Y( )0.717( ل ط یع ذا الوس ر) وان ھ ابي  نم اكب ط الحس الوس
الغ ( ي والب غ (0.5الفرض ا بل اري لھ راف المعی ى 0.23) وان الانح دل عل ذا ی ل  إن) وھ ة وان معام ات متجانس البیان

ة الدراسة  إجابة) وان النسبة المئویة لشدة 0.32كان ( لذكاء التنافسيلالاختلاف  ولعین ذكاء التنافسي ح  71.7( بلغت ال
س  اً كبیر اً آراء العینة تعطي اھتمام ناوھذا یدل على  %) بھذا المتغیر ولو ضمناً دون التعرف على طبیعتھ وھذا ما انعك

راه واضحاً  إجاباتإیجابا على  ا ن ة ل الأوساط إن إذعینة الدراسة المبحوثة وھذا م ابیة الموزون عالحس رات جمی ن  الفق م
)C20_C1(  أعلىكانت ) دة 0.5من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ ة) وان ش ة  الإجاب ة الدراسة المبحوث العین  جمیعھ

اتشدة مئویة لً بلغت اقل نسبة  إذ%) 50من ( أعلىكان  ة الدراسة  إجاب رة (68.1(عین ا 12C%) للفق أتي) وفیم رح  ی ش
  . الذكاء التنافسي حولتفصیلي لآراء عینة الدراسة المبحوثة 

  -التخطیط : .1

ن       ح م ائجایتض ي لنت اھرة ف دول  الظ وزون  نا )25(ج ابي الم ط الحس امالوس ة ا الع یط لعملی غ (لتخط ) 0.724بل
دره ( ام ق غ (0.23وبانحراف معیاري ع ام بل تلاف ع ل اخ دة 0.32) وبمعام ام لش وي الع وزن المئ ان ال ة) وك ة  إجاب عین

ى ) و0.5القیاس والبالغ ( أداةاكبر من متوسط  الوسط الحسابي الموزون%) وقد تبین 72.4(قد بلغ الدراسة  دل عل ذا ی ھ
ات المبحوثة  الشركة  نا ن معلوم ا تحتاجھ م د م ل تحدی لال التخطیط لأج ن خ ذكاء م تسعى إلى تقییم وإعداد متطلبات ال

  . وبما یستلزم العمل سویة مع صناع القرار لتحویل المتطلبات إلى حاجات محددة للذكاء

  -:  التخطیط یمكن التوصل إلى النقاط الآتیةعملیة بخصوص ) 25جدول ( الظاھرة في لنتائجاومن خلال 

رة   .أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس ل  )C1 )0.703ك و اق اطوھ د  الأوس ذا البع رات ھ رافلفق اري ال والانح معی
رة ) 0.24( ع الفق تركة م ى C3 وھو أعلى انحراف معیاري لھذا البعد مش دل عل ذا ی ر  إنوھ ات متجانسة وغی البیان

د ) 0.35( الاختلافمشتتة مع معامل  ذا البع تلاف لھ ل اخ ى معام توھو أعل د كان بة وق دة  نس ةش %) 70.3( الإجاب
  . تدرك الأھمیة الإستراتیجیة للذكاء التنافسي في نجاحھا ودعم أنشطتھاالشركة  ناي حولوان ھذه النسبة ت

ا 0.23( لھا وقد بلغ الانحراف المعیاري) C2  )0.715بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ب  تلاف لھ ل الاخ ) ومعام
ةشدة نسبة ) وان 0.32كان ( ة الدراسة بلغت ( الإجاب ى71.5لعین دل عل ذا ی ركة ان  %) وھ وم بوضع خطة  الش تق

 .   طویلة الأمد للذكاء التنافسي ضمن خطتھا الإستراتیجیة الكلیة

ا  .ج  رة  إم ط C3 الفق ان الوس د ك ا (فق وزون لھ ابي الم انحراف) 0.719الحس درة ( وب اري ق ل 0.24معی ) وان معام
ةشدة  ) وقد بلغت نسبة0.34الاختلاف لھا كان ( راد  الإجاب رة ھي (لأف ذه الفق ى ھ ة الدراسة عل ذا 71.9عین %) وھ

 . اء التنافسيتقوم بإعداد خطط تدریبیة للعاملین لتطویر مھاراتھم لاستخدامھا في أنشطة الذكالشركة  ناي حولی

رة  .د  وزون للفق ابي الم غ الوسط الحس اري (انحراف ب) وC4  )0.74بل تلاف ( وان) 0.22معی ل الاخ د ) 0.30معام ق
درھا ( الإجابةشدة  نسبة حازت ھذه الفقرة على ذا ی74لأفراد عینة الدراسة وق ول%) وھ ركة  ناي ح ن  الش تفید م تس

 . والتطویر لدى المنافسینعملیة التخطیط في متابعة اتجاھات البحث 
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المتعلقة بھذا البعد  الحسابیة للفقرات الأوساطأكبر من باقي و وھ) C5 )0.744ن الوسط الحسابي الموزون للفقرة كا  .ه 
رة ھي ي حولوھذا ی رأن ھذه الفق ھاماً  الأكث ي  إس اءف د  أغن ذا البع ا (ان وھ اري لھ راف المعی ل ) 0.22الانح و اق وھ

رة  ع الفق غ ( C4انحراف لھذا البعد متشاركة م تلاف بل ل الاخ یم  )0.30وان معام لوھي الق رات الأق اقي الفق ین ب  ب
ول%) وھذا ی74.4عینة الدراسة بلغت ( إجاباتوان النسبة المئویة لشدة  C4 الفقرة شاركة معم رص ح ركة ي ح  الش

ة قیاس مدى استجابتھا للتغیرات البیئیة على  لال عملی ن خ ائن م تقبلي للزب ب المس ة الطل ى تلبی الخارجیة وقدرتھا عل
  . التخطیط

  -التجمیع : .2

ن       ح م ائجایتض ي لنت اھرة ف دول  الظ وزون  إن )25(ج ابي الم ط الحس امالوس ة الع ع  لعملی غ التجمی د بل  )0.731(ق
ن متوسط  إنو) 0.30(معامل اختلاف ) و0.22وبانحراف معیاري قدره ( ر م وزون اكب اس  أداةالوسط الحسابي الم القی

اد أوساطباقي واكبر من %) 73.1وبلغت النسبة المئویة لشدة إجابات أفراد عینة الدراسة ( )0.5( ةوالبالغ ذا  الأبع ي ھ ف
دا  التجمیع یعد إنوھذا یدل على  الذكاء التنافسي أغناءفي  إسھاما الأكثرالمتغیر أي انھ  ة الدراسة  اواضحبع راد عین لأف

ھ دراكإویعود ذلك بسبب  د  أفراد عینة الدراسة ل د اح ھ یع ادكون ة وان  الأبع ركة المھم وم الش ات تق ع المعلوم ولبجم  ح
ورة  ة منش ادر متنوع ن مص رھم م زین وغی وزعین والمجھ ائن والم ین والزب انوني  اوالمنافس كل ق ورة وبش ر منش غی

  .وأخلاقي

  -:  التجمیع یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة عملیة) بخصوص 25جدول (في  الظاھرة لنتائجومن خلال ا

رة   .أ  وزون للفق ابي الم اري (C6 )0.723كان الوسط الحس راف المعی تلاف (0.21) والانح ل اخ د 0.30) ومعام ) وق
رة ( ذه الفق ة لھ ة وت72.3كانت شدة الإجاب بة عالی ذه النس ول%) وان ھ ة إدارةاي ح ك أنظم ركة  تمتل ات  ن الش معلوم

 وطرائق رسمیة لجمع المعلومات من خارج المنظمة .
   

رة ھي ان أوساط باقي الفقرات وھذا یثبت ) وھو اكبر مC7 )0.764بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ب  ن ھذه الفق
اري ( راف المعی غ الانح د بل ع وق د التجمی اء بع ي أغن ھاما ف ر إس ذا ال) 0.18الأكث اري لھ راف معی ل انح و اق د وھ بع

%) 76.4) وھي القیم الأقل بین باقي الفقرات وان نسبة شدة الإجابة لعینة الدراسة بلغت (0.24ومعامل الاختلاف (
 توثیق معلوماتھم التنافسیة التي یمتلكونھا بحكم الخبرة والتعلم. على وھذا یدل على إن الشركة  تحفز عاملیھا 

  
رة   .ج  ا الفق ا ( C8أم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك اقي0.687فق ین ب ل ب و الأق اط ) وھ د  أوس ذا البع رات ھ فق

درة ( اري ق انحراف معی د ) 0.23وب ذا البع اري لھ راف معی ى انح و أعل رة موھ ع الفق اركة م ل  C10ش وان معام
%) 68.7جابة عینة الدراسة (وقد بلغت النسبة لشدة إوھو أعلى معامل اختلاف لھذا البعد ) 0.33(بلغ الاختلاف لھا 

 . منافسیھا حولتستخدم أدوات إدارة المعلومات من اجل جمع المعلومات   المبحوثة ان الشركة وھذا یؤكد
 
اري (C9 )0.749بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .د  تلاف (0.22) والانحراف المعی ل الاخ د 0.29) و معام ) وق

ة ال درھا (حازت ھذه الفقرة على شدة إجابة لأفراد عین ذا ی74.9دراسة وق ول%) وھ ك مصادر ي ح ركة  تمتل ان الش
 البیئة الخارجیة . حولداخلیة وخارجیة تحصل من خلالھا على المعلومات 
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رة   .ه  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اري (C10 )0.732ك راف المعی غ 0.23) والانح تلاف بل ل الاخ ) وان معام
ة 0.31( ات عین دة إجاب ة لش بة المئوی ت () وان النس ة بلغ ذا ی73.2الدراس ول%) وھ ائج اي ح تخدم نت ركة  تس ن الش

 خاص بھا .المقابلات الخارجیة والانترنت ومقابلات العمل في برنامج الذكاء ال
  

  -التحلیل : .3

ن       ائجام ي لنت اھرة ف دول  الظ ح  )25(ج وزون  نایتض ابي الم ط الحس امالوس ة الع ل  لعملی غ (التحلی ) 0.705بل
دره ( اري ق انحراف معی تلاف (0.24وب ل اخ دة 0.35) وبمعام ام لش وي الع وزن المئ ان ال ة) وك ة  إجاب ة الدراس عین

ن متوسط  الوسط الحسابي الموزون نا%) وقد تبین 70.5( ر م اس ( أداةاكب ى 0.5القی دل عل ذا ی اك اھتمام نا) وھ  اً ھن
ن التحلیل  ببعد دنم د  ل د اح ھ یع ة الدراسة  كون راد عین ادأف ة ل الأبع ذكاء التنافسي المھم ذا یل ولوھ وم ي اح ركة تق ن الش

  .تكتیكات الإستراتیجیة تحویل المعلومات إلى ذكاء ممكن استخدامھ في صناعة القرارات والب

  - التحلیل یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة  : عملیة) بخصوص 25جدول (الظاھرة في  لنتائجومن خلال ا

تلاف (0.22) والانحراف المعیاري (C11 )0.70كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  .أ  ) وھي 0.31) مع معامل اخ
دة الإ حولالقیم الأقل بین باقي فقرات ھذا البعد وتشیر إلى قلة تباین إجابات العینة  بة ش ة ھذه الفقرة وقد كانت نس جاب

بة ت70( ذه النس ول%) وان ھ تخدمھاي ح ة تس ة متنوع الیب تحلیلی ة وأس ك أنظم ة  تمتل ركة المبحوث ل ن الش ا لتحلی
 منافسیھا واستراتیجیاتھم بغیة توقع تحركاتھم الحالیة والمستقبلیة.

   
رة   .ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اض C12 )0.681بل را لانخف ر نظ ذا المتغی ي ھ ھاماً ف رات إس ل الفق و أق ) وھ

اري ( راف المعی غ الانح د بل تلاف () ومعام0.26الوسط الحسابي نسبة لباقي الفقرات في ھذا البعد وق  )0.38ل الاخ
مان  68.1وان نسبة شدة الإجابة لعینة الدراسة ( ات لض ع المعلوم ص جمی وم بفح ركة  تق %) وھذا یدل على إن الش

 .تھ ومصداقیدقة المصدر 
  
رات 0.717فقد كان الوسط الحسابي الموزون ( C13أما الفقرة   .ج  اقي الفق ابیة لب ع الأوساط الحس ) وھو أعلى من جمی

تلاف (0.23أي إنھا تسھم بشكل كبیر في أغناء ھذا البعد وبانحراف معیاري قدره ( ل اخ د بلغت 0.32) وبمعام ) وق
راد  ة لأف دة الإجاب بة ش ة (نس ة الدراس ذا ی71.7عین ول%) وھ ركة ي ح ا ت أن الش ات لتحویلھ ل البیان وم بتحلی ى ق ال

 معلومات ذات فائدة لعملیة صنع القرار الاستراتیجي .
 
تلاف (0.25) والانحراف المعیاري (C14 )0.715بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .د  د 0.35) ومعامل الاخ ) وق

تند اي حول%) وھذا ی71.5دراسة وقدرھا (حازت ھذه الفقرة على شدة إجابة لأفراد عینة ال ىن الشركة  تس ة  ال عملی
 التحلیل الفاعلة للمعلومات في نجاح استراتیجیاتھا وتفوقھا على منافسیھا .

  
اري ) 0.27) وان الانحراف المعیاري (C15 )0.712كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ه  وھو أعلى انحراف معی

ة وھو أعلى معامل اختلاف لھذا البعد ) 0.38ومعامل الاختلاف بلغ (لھذا البعد  ات عین دة إجاب وان النسبة المئویة لش
ي اتشیر إلى  لنتائج%)  وھذه ا71.2(ھذه الفقرة بلغت  حولالدراسة  ل ف ن الشركة  المبحوثة تستفید من عملیة التحلی

 د منافسیھا واستغلال ھذه النقاط لتحسین موقفھا .حولتمییز نقاط الضعف 
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  -النشر : .4

غ (النشر  لعملیة العام الوسط الحسابي الموزون نایتضح  )25(جدول  الظاھرة في لنتائجامن       انحراف 0.706بل ) وب
ین 70.6عینة الدراسة ( إجابة) وكان الوزن المئوي العام لشدة 0.32معامل اختلاف () و0.23قدره (معیاري  %) وقد تب

ر  اً ھناك اھتمام إن) وھذا یدل على 0.5( ةالقیاس والبالغ أداةالوسط الحسابي الموزون اكبر من متوسط  إن ن ببعد النش م
ة أفراد عینة الدراسة  لدن ركة  إدارةویعود ذلك بسبب رؤی ىالواضحة الش ة إل دیم  أھمی ات وتق ات استخدام المعلوم عملی

رورة إیصالھا  ع ض لاحیة نتائج التحلیل إلى صناع القرار في صیغة رسائل أو تقاریر أو اجتماعات م ى أصحاب الص إل
  .والمسؤولیة لترجمتھا أو تحویلھا إلى نتائج نھائیة تدخل في عملیة صنع القرار الاستراتیجي في الشركة

  - ) بخصوص النشر یمكن التوصل إلى النقاط الآتیة :25جدول (الظاھرة في  لنتائجومن خلال ا

ع  اكبر ) وھوC16  )0.733الوسط الحسابي الموزون للفقرةبلغ   - أ  ن جمی رات أي  الأوساطم اقي الفق ابیة لب االحس  إنھ
یم 0.25مع معامل اختلاف () 0.18ھذا البعد وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا ( أغناءتسھم بشكل كبیر في  ) وھي الق

ه الفقرة لھذ الإجابةوقد كانت شدة  ھذه الفقرة حولالعینة  إجاباتقلة تباین  إلىبین باقي فقرات ھذا البعد وتشیر  الأقل
ة وت73.3( بة عالی ذه النس ول%) وان ھ ركة  ني ح ل  الش ي مث ذكاء التنافس ائج ال دیم نت ة لتق ق متنوع ك طرائ تمتل

  .  الملخصات والمنشورات وتقاریر الصناعة

تلاف () 0.23( ) والانحراف المعیاريC17 )0.703بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ب  وان  )0.33ومعامل الاخ
بكة تنسیق   المبحوثة الشركة إن%) وھذا یدل على 70.3ھذه الفقرة بلغت ( حوللعینة الدراسة  الإجابةشدة  تمتلك ش

  .وتوزیعھا  مركزي لاستلام المعلومات في الشركة

ا ( C18الفقرة  أما  - ج  وزون لھ ابي الم ان الوسط الحس د ك و ا) 0.687فق رات وھ ل الفق ھاماق را  إس ر نظ ذا المتغی ي ھ ف
ابي  انحرافلانخفاض الوسط الحس در وب اري ق تلاف (0.24(ه معی ل الاخ دة 0.34) وان معام د بلغت ش ة) وق  إجاب

رة ( ذه الفق ذا ی68.7عینة الدراسة على ھ ول%) وھ ركة أن ي ح ل الش ع داخ كل واس ذكاء التنافسي بش ائج ال وزع نت ت
 . قصوى منھاالشركة وأقسامھا وفروعھا بغرض الاستفادة ال

رة   -د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس ا () C19 )0.693بل اري لھ راف المعی غ الانح د بل ل اب) و0.24وق تلاف معام خ
دة  C20مشتركة مع الفقرة وھو أعلى معامل اختلاف لھذا البعد ) 0.35( ةوقد حازت ھذه الفقرة على ش راد  إجاب لأف

درھا ( ة وق ة الدراس ذا ی69.3عین ول%) وھ ركة  ناي ح ات الداخلی الش زون المعلوم املة لمخ ة ش تفظ بخارط  ةتح
  .ق توزیعھا بین الإدارات ائوالمعرفة وطر

رة   -ه  وزون للفق ابي الم اري () وC20 )0.715كان الوسط الحس راف المعی اري ) 0.25الانح راف معی ى انح و أعل وھ
دة  )0.35(بلغ وان معامل الاختلاف لھذا البعد  ة لش اتوان النسبة المئوی ة الدراسة  إجاب ولعین رة بلغت  ح ذه الفق ھ

ائجوھذه ا %)71.5( یر  لنت ىتش ركة   نا إل ات  الش ن المعلوم ھ م ا تحصل علی ا لم تراتیجیة وفق ا الإس م خططھ ترس
  . الناتجة من أنشطة الذكاء التنافسي

  
  
  
  
  
  

 ھاوتشخیص الجوھریة المقدرات( مؤشرات )  أبعاد حول: وصف أراء عینة الدراسة  ثالثاً 
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ھا إلى وصف آراء عینة الدراسة تھدف ھذه الفقرة       ولوتشخیص رات  ح ةمؤش درات الجوھری ا  المق م اعتمادھ ي ت الت
  .إلى الوصف العام لأراء عینة الدراسة  )26(جدول یشیر  إذ رأس المال البشري)والإمكانات والموارد وھي ( 

  )26جدول (
  ھاوتشخیص الجوھریةالمقدرات مؤشرات  حولوصف آراء عینة الدراسة 

  
  
  
  

وزون إذ      ابي الم ة بلغ الوسط الحس درات الجوھری ر المق ن الوسط Z( )0.724( لمتغی ر م د اكب ذا الوسط یع ) وان ھ
الغ ( ي والب ابي الفرض غ (0.5الحس ا بل اري لھ راف المعی ى 0.22) وان الانح دل عل ذا ی ة وان  نا) وھ ات متجانس البیان

تلاف  ل الاخ ةمعام درات الجوھری دة 0.31( للمق ة لش بة المئوی ة) وان النس ة  إجاب ة الدراس ولعین اد ح درات  أبع المق
بھذا المتغیر ولو ضمناً دون التعرف على  اً كبیر اً تعطي اھتمامآراء العینة  ناوھذا یدل على  %) 72.4( بلغت الجوھریة

راه واضحاً  إجاباتھاعلى  إیجاباً طبیعتھ وھذا ما انعكس  رات الأوساط إن إذوھذا ما ن ع الفق ة لجمی ابیة الموزون ن  الحس م
)C15_C1(  أعلىكانت ) دة 0.5من الوسط الحسابي الفرضي والبالغ ة) وان ش ا  الإجاب ة جمیعھ ة الدراسة المبحوث لعین

رح  یأتي) وفیما C14%) للفقرة (67.7( عینة الدراسة إجاباتمئویة لشدة  بلغت اقل نسبة إذ%)  50من ( أعلىكانت  ش
  . المقدرات الجوھریةمؤشرات  حولتفصیلي لآراء عینة الدراسة المبحوثة 

  
  
  -الموارد : .1

مؤشرات 
المقدرات 
  الجوھریة

شدة  اختلاف انحراف الوسط مج 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1 الأسئلة
 الاجابھ

رد 
موا

 ال
 Z

1 

C1 14 17 11 13 8 8 2 1 0 1 0 75 0.763 0,20 0.26 76.3 
C2 10 13 12 11 13 6 4 2 1 2 1 75 0.699 0.23 0.33 69.9 
C3 11 17 14 10 15 3 2 2 1 0 0 75 0.755 0.19 0.25 75.5 
C4 12 16 12 14 6 7 3 2 0 2 1 75 0.732 0.23 0.31 73.2 
C5 9 17 13 10 9 7 5 2 0 2 1 75 0.712 0.23 0.32 71.2 
 73.2 0.30 0.22 0.732 375 3 7 2 9 16 31 51 58 62 80 56 مج

ت 
انا

مك
الإ

  Z
2 

C6 13 12 20 11 8 7 1 2 1 0 0 75 0.76 0.19 0.25 76 
C7 14 11 13 12 9 7 4 1 2 1 1 75 0.72 0.23 0.32 72 
C8 11 16 12 13 10 6 2 2 1 2 0 75 0.732 0.22 0.30 73.2 
C9 9 19 16 13 8 6 1 2 0 1 0 75 0.759 0.19 0.25 75.9 

C10 10 18 20 7 7 5 2 2 1 2 1 75 0.741 0.23 0.31 74.1 
 74.2 0.28 0.21 0.742 375 2 6 5 9 10 31 42 56 81 76 57 مج

ي 
شر

الب
ل 

لما
س ا

 رأ
 Z

3 C11 14 11 13 12 10 3 4 2 3 2 1 75 0.709 0.25 0.35 70.9 
C12 9 16 11 15 13 2 2 2 3 1 1 75 0.715 0.23 0.32 71.5 
C13 10 11 12 13 10 7 5 4 1 2 0 75 0.689 0.23 0.33 68.9 
C14 7 14 12 11 13 6 3 4 2 0 1 75 0.677 0.24 0.35 67.7 
C15 21 21 10 11 9 9 5 4 2 0 1 75 0.693 0.24 0.34 69.3 
 69.7 0.34 0.23 0.697 375 4 6 12 16 19 27 55 62 58 64 52 مج

 72.4 0.31 0.22 0.724 1125 9 19 19 34 45 89 148 176 201 220 165 إجمالي

                            N=75                                                      الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً  من المصدر :
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امالوسط الحسابي الموزون  إن )26(جدول  الظاھرة في لنتائجایتضح من       وار الع ر الم انحراف) 0.732( دلمؤش  وب
دره ( تلاف 0.22معیاري ق ل اخ ین  )0.30() وبمعام د تب ن متوسط  إنوق ر م وزون اكب ابي الم اس  أداةالوسط الحس القی

الغ ( ة ( )0.5والب ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش غ نس ى %) 73.2وتبل دل عل ذا ی وارد  ناوھ ن الم د م ادیع  الأبع
حاوال بب  ةض ك بس ود ذل ة ویع ة الدراس راد عین ر الإدراكلأف م  الكبی د أھ د اح ھ یع د كون ذا البع درات لھ رات المق مؤش

ة ركةوان  الجوھری ة  الش تراتیجیات المبحوث ار الاس تخدمھا لاختی ي تس ة الت ر الملموس ة وغی الموجودات الملموس تم ب تھ
  . وتنفیذھا

  -:  الآتیة الموارد یمكن التوصل إلى النقاطمؤشربخصوص ) 26جدول ( الظاھرة في لنتائجاومن خلال 

) وھو اكبر من متوسطات باقي فقرات ھذا البعد أي إن ھذه الفقرة C1 )0.763كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .أ 
تلاف (0.20ھي الأكثر إسھاماً في أغناء البعد وقد بلغ الانحراف المعیاري لھا ( ل الاخ ع معام ت 0.26) م د كان ) وق

ة ومتاي حول%) وان ھذه النسبة عالیة وت76.3نسبة شدة الإجابة ( وارد مختلف ك م ة ن الشركة تمتل ة ومالی نوعة مادی
 تمكنھا من العمل بشكل ناجح للدخول في أي سوق .

  
راف C2  )0.699بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة  .ب  غ الانح د بل رى وق رات الأخ ) وھو أقل من باقي الأوساط للفق

د ) 0.33) ومعامل الاختلاف (0.23المعیاري ( ذا البع ة لعینوھو أعلى معامل اختلاف لھ دة الإجاب الدراسة  ةوان ش
ى  69.9( دل عل ذا ی رص ا%) وھ ى الف ول عل ن الحص ا م ا تخولھ ال عملھ ي مج ة ف معة تجاری ك س ركة تمتل ن الش

 الاستثماریة المتاحة في بیئتھا .
   
درة (0.755فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا ( C3أما الفقرة   .ج  اري ق راف ) 0.19) وبانحراف معی ل انح و اق وھ

این وھو ) 0.25وان معامل الاختلاف (معیاري لھذا البعد  ة تب ى قل یر إل رات وتش اقي الفق ین ب تلاف ب ل اخ ل معام اق
ة الدھذه الفقرة  حولإجابات العینة  ة عین دة إجاب ذه ا75.5راسة (وقد بلغت النسبة لش ائج%) وھ د  لنت ركة تؤك ان الش

 تیجیا على منافسیھا .تمتلك الموارد النادرة والقیمة وصعبة التقلید بحیث تعطیھا تفوقا استرا
 
تلاف (0.23) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C4 )0.732بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .د  ) 0.31) ومعامل الاخ

ركة 73.2وقد حازت ھذه الفقرة على نسبة شدة الإجابة لأفراد عینة الدراسة ( رص إدارة الش ى ح یر إل ذا یش %) وھ
 لمبدعة لدى عاملیھا .من الأفكار ا فادةالإتراتیجیة إبداعیة متمیزة مع على امتلاك الخبرة والمعرفة الكافیة لتكوین إس

 
رة   .ه  اري (5C )0.712كان الوسط الحسابي الموزون للفق راف المعی تلاف (0.23)  وان الانح ل الاخ ) 0.32) ومعام

ة الدر ات عین دة إجاب ة لش بة المئوی ت (وان النس ذه بلغ ة ھ ذا ی71.2اس ول%) وھ ى ولاء اي ح ل عل ركة تحص ن الش
 الزبائن لعلامتھا التجاریة باستمرار.

  
  
  
  
  
  
 -الإمكانات : .2
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ات العام الوسط الحسابي الموزون إن )26(جدول  الظاھرة في لنتائجایتضح من       ر الإمكان غ ( لمؤش و ) و0.742بل ھ
اقي  الأوساطأكبر من  ادالحسابیة لب ة  أبع درات الجوھری ى المق دل عل ذا ی اك اھتمام إنوھ ر اً ھن ات  اً كبی ن للإمكان دنم  ل

بب  ك بس ود ذل ة ویع ة الدراس راد عین د الإدراكأف د اح ھ یع د كون ذا البع ة لھ ة الدراس راد عین حین لأف ا الواض  والرؤی
ام 0.28معامل اختلاف () و0.21(وبانحراف معیاري  للمقدرات الجوھریةالمھمة  المؤشرات وي الع وزن المئ ان ال ) وك

اس والبالغ أداةاكبر من متوسط  الحسابي الموزون الوسط نا%) وقد تبین  74.2عینة الدراسة ( إجابةلشدة  ) 0.5( ةالقی
ل  إلىتسعى  الشركة ناوھذا یدل على  ن اج ة منتجة م وارد بطریق ى تنسیق الم درة عل اكتساب القابلیات والمھارات والق

  . تحقیق الأھداف التنظیمیة وتولید الأرباح من الموارد الملموسة وغیر الملموسة

  -:  الإمكانات یمكن التوصل إلى النقاط الآتیةمؤشر بخصوص ) 26جدول ( الظاھرة في لنتائجاومن خلال    

وC6 )0.76كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .أ  اقي  ) وھ ن ب ر م راف  الأوساطاكب غ الانح د بل د وق ذا البع ي ھ ف
رة ) 0.19المعیاري ( ع الفق ل  C9وھو اقل انحراف معیاري لھذا البعد مشتركة م ع معام تلاف (م  وھي )0.25اخ

رة  حولالعینة  إجاباتقلة تباین  إلىوتشیر اقل معامل اختلاف بین باقي الفقرات  رة ھذه الفق ع الفق تركة م  C9ومش
ي ساالفقرات التي  أكثرھذه الفقرة ھي من  ناي حولوھذا ی %)76لھذه الفقرة ( الإجابةوقد كانت شدة  اءھمت ف  أغن

ة وت بة عالی ذه النس ولھذا البعد وان ھ ركة ناي ح ى  الش ة تساعدھا عل ات تكنولوجی ات وقابلی ك إمكان ة تمتل المبحوث
  . تحدید الفرص بقصد استثمارھا ورصد التھدیدات من اجل الاستعداد لھا ومواجھتھا  

رة    .ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس ر) C7 )0.72بل ین فق ابیة ب اط الحس ل الأوس و اق د وھ ذا البع غ ات ھ د بل وق
اري ( راف المعی و ) 0.23الانح ىوھ اري  أعل راف معی رة انح رللفق ع الفق تركة م تلاف   C10ةمش ل الاخ ومعام

راد  الإجابةشدة نسبة وان وھو أعلى معامل اختلاف لھذا البعد  )0.32( ة الدراسة (لأف ى 72عین دل عل ذا ی %) وھ
  . وبین عاملیھا وزبائنھا لتشكیل حلقة وصل لبناء الثقةتمتلك إمكانات اتصال فعالة بینھا  الشركة نا

انحراف) 0.732فقد كان الوسط الحسابي الموزون لھا ( C8الفقرة  أما  .ج  اري ( وب تلاف 0.22معی ل الاخ ) وان معام
د 73.2عینة الدراسة (أفراد  إجابةلشدة  المئویة  وقد بلغت النسبة ) 0.30( ركة نا%) مما یؤك ات  الش ك إمكان تمتل

  . فریدة وقادرة على الاستثمار الفعال للموارد من اجل الحصول على المیزة التنافسیة

رة   .د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري ) C9 )0.759بل راف المعی غ الانح د بل ل 0.19(وق تلاف ) وبمعام اخ
دة 0.25( ى ش رة عل ذه الفق ازت ھ د ح ة) وق درھا ( إجاب ة وق ة الدراس راد عین ركة إن أي%)  75.9لأف ك  الش تمتل

 . الإمكانات الفكریة والإبداعیة والابتكاریة والمعرفیة الضروریة للمنافسة الفاعلة في الأسواق

رة   .ه  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اري  )C10 )0.741ك راف المعی تلاف ) و0.23(وان الانح ل الاخ معام
ذه ا74.1بلغت ( عینة الدراسةأفراد  إجابات) وان شدة 0.31( ائجلن%)  وھ یر  ت ىتش ركة ان إل اءة   الش از بكف تمت

 . عملیاتھا الإنتاجیة مما یجعلھا تمتلك إمكانات لا یمكن تجاوزھا بسھولة
  
  
  
  
  
  -رأس المال البشري: .3



  الثالثالفصل  )متغیرات الدراسة وتشخیصھا  حولوصف أراء عینة الدراسة : الأول المبحث  (
 

 148  

ر ل العامن الوسط الحسابي الموزون ا) یتضح 26جدول ( الظاھرة في لنتائجامن       ري (مؤش ال البش ) 0.697رأس الم
تلاف (0.23(وبانحراف معیاري  ة0.34) ومعامل اخ دة إجاب ام لش وي الع وزن المئ ان ال ة الدراسة ( ) وك %) 69.7عین

وزوناوقد تبین  ابي الم ة ( ن الوسط الحس اس والبالغ ن متوسط أداة القی ر م ى 0.5اكب ول عل عى للحص ركة تس ) وان الش
  التي تضیف قیمة كبیرة للشركة .لعملیة والمكتسبة خلال حیاتھم ا المعرفة والمھارات والقدرات المتجسدة في الأفراد

  -:كن التوصل إلى النقاط الآتیةرأس المال البشري یممؤشر ) بخصوص 26جدول (الظاھرة في  لنتائجومن خلال ا

رة   .أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اري (C11 )0.709ك راف المعی غ الانح د بل راف  )0.25) وق ى انح و اعل وھ
د  C14وھو اعلى معامل اختلاف لھذا البعد مشتركة مع الفقرة ) 0.35( بلغ مع معامل اختلاف معیاري لھذا البعد وق

ة  رة كانت نسبة شدة الإجاب ذه الفق ة وت70.9(لھ بة عالی ذه النس ول%) وان ھ ة الاقتصادیة اي ح ق القیم ركة تحق ن الش
 العلیا بإسھامات رأس المال البشري لدیھا .

  
ى إن C12 )0.715بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ب  یر إل ) وھو اكبر من جمیع أوساط فقرات ھذا البعد وھذا یش

اري ( راف المعی غ الانح د بل د وق ذا البع اء ھ ي أغن ھاماً ف رات إس ر الفق ن أكث تلاف 0.23ھذه الفقرة م ل الاخ ) ومعام
ا0.32( ة تب ى قل یر إل رات وتش ة ) وھما الأقل بین باقي الفق ات العین ولین إجاب ة  ح دة الإجاب بة ش رة وان نس ذه الفق ھ

دریبھ71.5لأفراد عینة الدراسة ( ھام %) وھذا یدل على إن الشركة تحافظ على الأفراد العاملین وتعمل على ت م للإس
 . تكلافي وضع الخطط وحل المش

  
رة   .ج  ا الفق ا ( C13أم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك ا0.689فق انحراف معی دره () وب ل 0.23ري ق ) وان معام

د 68.7) وقد بلغت شدة إجابة عینة الدراسة  (0.33الاختلاف ( ذا یؤك درات ان %) وھ ع الق ن جمی تفید م ركة تس الش
 والمھارات التي تساعدھا على البقاء والنمو في بیئة الأعمال .

  
رة   .د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس ذا C14 )0.677بل رات ھ ین فق ط ب ل وس و اق راف ) وھ غ الانح د بل د وق البع

راد 0.35) وبلغ معامل الاختلاف (0.24المعیاري ( ة لأف دة إجاب بة ش ة الدراسة ) وقد حازت ھذه الفقرة على نس عین
ذا ی67.7( ول%) وھ واي ح املین الكف تقطب الع ركة تس دعمھم ئن الش اص وت ة والاختص رة والمعرف ین ذوي الخب

 تنافسیة ضد خصومھا . حةإلى اسلھا حولوتصقل مھاراتھم وخبراتھم وت
 
اري (C15 )0.693كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   .ه  تلاف (0.24) وان الانحراف المعی ل الاخ ) 0.34) ومعام

ة الدراسة  ات عین دة إجاب ولوان النسبة المئویة لش ذه  ح رة بلغت (ھ ك ی 69.3الفق ول%) وذل ك اي ح ركة تمتل ن الش
 والمعرفة والخبرة التي تمكنھا من النجاح في بیئتھا . كادرا وظیفیا یتمتع بالمھارة والقدرة

  
  
  
  
  
  

حسب الوسط الحسابي الذي حصلت بللدراسة الحالیة  الأبعاد الفرعیة لكل متغیر رئیس ومما سبق یمكننا أن نبین ترتیب
  -) الآتي : 27جدول (  وھذا ما یلخصھعلیة تلك الأبعاد 
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  )27جدول (
  الوسط الحسابي الموزونحسب بترتیب الأبعاد الفرعیة 

  الترتیب  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي الموزون  الأبعاد
  الرصد البیئي

  الثاني  0.24  0.738  المسح
  الثالث  0.23  0.734  المراقبة

  الأول  0.21  0.745  وءالتنب
  الرابع  0.22  0.725  التقییم

  الذكاء التنافسي
  الثاني  0.23  0.724  التخطیط
  الأول  0.22  0.731  التجمیع
  الرابع  0.24  0.705  التحلیل
  الثالث  0.23  0.706  النشر

  المقدرات الجوھریة
  الثاني  0.22  0.732  الموارد

  الأول  0.21  0.742  الإمكانات
  الثالث  0.23  0.697  رأس المال البشري

  
  
  

   -ما یلي : )27جدول (وبذلك یتضح من 

  التنبوء بالمرتبة الأولى من عملیات الرصد البیئي بینما جاءت عملیة التقییم بالمرتبة الرابعة جاءت عملیة
 والأخیرة وفقاً لمقدار الوسط الحسابي الموزون الذي حصلت علیة .

  جاءت عملیة التجمیع بالمرتبة الأولى من عملیات الذكاء التنافسي بینما جاءت عملیة التحلیل بالمرتبة الرابعة
 خیرة وفقاً لمقدار الوسط الحسابي الموزون الذي حصلت علیة .والأ

  جاء مؤشر الإمكانات بالمرتبة الأولى من مؤشرات المقدرات الجوھریة بینما جاء مؤشر رأس المال البشري
  بالمرتبة الثالثة والأخیرة وفقاً لمقدار الوسط الحسابي الموزون الذي حصلت علیة .

  إعداد الباحثمن المصدر : 
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  الثالثالفصل 
  الثانيالمبحث 

  ھاواختبار بین متغیرات الدراسة تحلیل علاقات الارتباط
 معامل الارتباط البسیطباستخدام بین متغیرات الدراسة البسیط ھذا المبحث قیاس علاقة الارتباط  یتضمن     

وعلى  )tاحصاءة الاختبار ( ومن ثم اختبار معنویة معاملات الارتباط باستخدامومعامل الارتباط المتعدد  )سبیرمان(
  -النحو الآتي :

اختبار الفرضیة  (ھا واختبار أولا : تحلیل علاقة الارتباط بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة
  ) الرئیسة الأولى

( لا توجد علاقة ارتباط ذات  ونصھامن عدمھ  الأولى بشأن ثبوت صحة الفرضیة الرئیسةمن اجل اتخاذ قرار دقیق      
المنبثقة عنھا،  الأربع) لابد من اختبار الفرضیات الفرعیة بأبعادھا والمقدرات الجوھریة  الرصد البیئي بین معنویةدلالة 

  -: الأتيوعلى النحو 

 -اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى :  - أ
  

  العدم (فرضیةH0بأبعادھا  المقدرات الجوھریة وبین عملیة المسح   ذات دلالة معنویة ) لا توجد علاقة ارتباط.  
 الوجود ( فرضیةH1 بأبعادھا  بین عملیة المسح  والمقدرات الجوھریة ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط. 

) tاختبار ( باستخداماختبار قیمة معامل الارتباط البسیط  تممن عدم قبولھا  أعلاهومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة      
 ومثلما )Z1, Z2, Z3(بأبعادھا  )Zالمقدرات الجوھریة (و) X1معنویة العلاقة بین عملیة المسح ( عندللوقوف 
  . )28جدول (في موضح 

  )28جدول (
  المحسوبة )tقیم (مع  بأبعادھاوالمقدرات الجوھریة  )عملیة المسح (نتائج علاقات الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر             
  

  
 الفرعي المتغیر

 المستقل

 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1  

  الإمكانات
Z2  

 المال رأس
  البشري

Z3 

  

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 X1 0.497 0.464 0.426 0.438 2.39  المسح عملیة

  الثقة درجة 4.163 4.026 4.478 4.89 المحسوبة )T( قیمة
 

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد  العلاقة نوع
 0.99  الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع
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المقدرات و) X1عملیة المسح (بین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 28جدول ( یشیر إذ     
) tقیمة (ومما یدعم علاقة الارتباط الموجبة إن  ).4970(بلغت قیمة معامل الارتباط البسیط بینھما  إذ) Zالجوھریة (
  . %) 99( درجة ثقةو%)  1() عند نسبة خطأ 2.39(البالغة  ألجدولیھ) t(ھي اكبر من قیمـة و) 4.89( بلغتالمحسوبة 

عن  تعبر إنھا )Z(والمقدرات الجوھریة ) X1( المسحعملیة علاقة الارتباط بین  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر     
والإمكانات الفریدة التي تسمح للمنظمة الحصول على المھارات والمواھب وعملیات المسح وجود علاقة ایجابیة بین 

  .بوضع نفسھا بشكل متفرد وتطور میزتھا التنافسیة

  المقدرات الجوھریةوأبعاد بین عملیة المسح وذات دلالة معنویة ) وجود علاقة ارتباط موجبة 28جدول (ویوضح 

) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط Z1( المواردمؤشر و) X1( عملیة المسحوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
) المحسوبة tقیمة (مما یدعم علاقة الارتباط الموجبة إن %) و 99جة ثقة (بدر أي%)  1( نسبة خطأ) وب0.464(

عند المستوى المذكور،  معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39(البالغة  ألجدولیھ) t) وھي اكبر من قیمة (4.478(بلغت 
بتوفر مجموعة الموارد الملموسة وغیر الملموسة التي وعملیة المسح  بین علاقة ارتباط وجودومما تقدم یتضح 

 . وتنفیذھا تستخدمھا المنظمة لاختیار الاستراتیجیات
 
) إذ بلغ معامل الارتباط البسیط Z2( الإمكانات مؤشرو) X1وجود علاقة ارتباط موجبة بین عملیة المسح ( - 2

) 2.39( ألجدولیھ) t) وھي اكبر من قیمة (4.026( بلغت) المحسوبة tقیمة (ن ذه العلاقة اھمما یدعم ) و0.426(
 بین علاقة ارتباط وجود. ویتضح مما سبق  %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1بلغ (عند نسبة خطأ  معنویةوذات دلالة 
 .مع مجموعة القابلیات والمھارات التي یمكن أن تمتلكھا وتستخدمھا الشركة بشكل منتج وفعال  عملیة المسح

  
بلغ معامل الارتباط  إذ, )Z3رأس المال البشري (مؤشر و) X1عملیة المسح (توجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

) 2.39( ألجدولیھ) tقیمة ( اكبر من) وھي 4.163( إذ بلغت) المحسوبة tقیمة ( ه  ) وھذا ما تؤكد0.438البسیط (
 عملیة المسح  بین علاقة ارتباط وجود%) وھذا یؤكد  99بدرجة ثقة ( أي%)  1(نسبة خطأ عند  معنویةوذات دلالة 

التي تضیف قیمة والمكتسبة خلال حیاتھم العملیة  بامتلاك المعرفة والمھارات والقدرات المتجسدة في الأفراد
  .للشركة 

بشكل عام ومع ) Z(مقدرات الجوھریة الو )X1( عملیة المسحومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین      
المقدرات و عملیة المسح علاقة ارتباط بین  لا توجد(  نصھاالتي ) H0رفض فرضیة العدم ( إلىوھذا یؤدي ھا أبعاد

 عملیة المسحبین معنویة  ذات دلالة ( توجد علاقة ارتباط نصھا التي) H1وقبول فرضیة الوجود ( ) بأبعادھاالجوھریة 
  .الأولى المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة  الأولىوھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة  ) أبعادھاالمقدرات الجوھریة و
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 -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :   -  ب

  

 ) فرضیة العدمH0 (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   بین عملیة المراقبةذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا.  
 ) فرضیة الوجودH1 والمقدرات الجوھریة بأبعادھا  بین عملیة المراقبة  ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط.  

) tاختبار( باستخدامقیمة معامل الارتباط البسیط  اختبارمن عدم قبولھا تم  أعلاهومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة      
 )Z1, Z2, Z3بأبعادھا ( )Z(مقدرات الجوھریة الو) X2( عملیة المراقبةمعنویة العلاقة بین  عندومن اجل الوقوف 

  . )29جدول (في موضح  ومثلما

  )29جدول (
  ) المحسوبةtمع قیم () والمقدرات الجوھریة بأبعادھا  (عملیة المراقبةنتائج علاقات الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر                
  
  

  الفرعي المتغیر
  المستقل 

 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1  

  الإمكانات
Z2 

  

 المال رأس
 Z3   البشري

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 X2  0.499 0.502 0.429 0.41 2.39 المراقبة عملیة

 3.845 4.058 4.961 4.91 المحسوبة )T( قیمة
  

 الثقة درجة

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع

  
  

       
والمقدرات ) X2( عملیة المراقبةبین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 29جدول (یشیر  إذ     

قیمة  وما یدعم ھذه النتیجة ھو%)  1بلغت (نسبة خطأ ) عند 0.499) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z(الجوھریة 
)t 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة (ھا نفسعنویة ) عند درجة الم4.91( البالغة) المحسوبة (.  

تعبر عن  إنھا )Z(والمقدرات الجوھریة ) X2(عملیة المراقبة علاقة الارتباط بین  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر     
المراقبة بالحصول على المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تسمح للمنظمة  عملیة بین علاقة ارتباط وجود

  .بوضع نفسھا بشكل متفرد وتطور میزتھا التنافسیة

  بأبعاد  المقدرات الجوھریةبین عملیة المراقبة وذات دلالة معنویة ) وجود علاقة ارتباط موجبة 29جدول (ویوضح 

یط ) وكانت قیمة معامل الارتباط البسZ1( المواردمؤشر و) X2( عملیة المراقبةوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
) t) وھي اكبر من قیمة (4.961( إذ بلغت ) المحسوبةtقیمة (ه %) وھذا ما تؤكد 1( نسبة خطأ) وب0.502(

عملیة  بین ارتباطعلاقة  وجودعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39( ألجدولیھ
 .أساس بناء المنظمة تعدتطویر والحصول على الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي البو المراقبة
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 إذ بلغ معامل الارتباط البسیط )Z2( الإمكاناتمؤشر و) X2عملیة المراقبة (وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2
 معنویةوذات دلالة  تھا ألجدولیھالتي ھي اكبر من قیم) 4.058( بلغت) المحسوبة tقیمة ( ھ) وھذا ما تدعم0.429(

عملیة المراقبة وبین قابلیات ومھارات  بین علاقة ارتباط وجودویتضح مما سبق ,  %) 1( عند نسبة خطأ بلغ
العملیات الشركة وقدرتھا على تنسیق مواردھا واستخدامھا بطریقة فاعلة تستطیع من خلالھا اتخاذ القرارات وإدارة 

 . الداخلیة لتحقیق الأھداف التنظیمیة وتولید الأرباح من الموارد الملموسة وغیر الملموسة
 

بلغ معامل الارتباط  إذ )Z3رأس المال البشري (مؤشر و) X2( عملیة المراقبةتوجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3
وذات دلالة  ألجدولیھ) tي اكبر قیمة من (وھ )3.845( التي بلغت) المحسوبة tقیمة ( ه) وھذا ما تؤكد0.41البسیط (

امتلاك رأس مال بشري وعملیات المراقبة  بین علاقة ارتباط وجودوھذا یؤكد  %) 99عند درجة ثقة ( معنویة
یمتلك المعرفة والمھارات والقدرات اللازمة لبقاء الشركة وتحقیق تفوقھا على المنافسین من خلال القدرات المتمیزة 

  .ا التي تمتلكھ

مع  عامبشكل ) Z(المقدرات الجوھریة و) X2(بین عملیة المراقبة جود علاقة ارتباط موجبة ومما تقدم یتضح و     
بین عملیة ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا(  نصھا) التي H0رفض فرضیة العدم ( إلىوھذا یؤدي  أبعادھا

ذات دلالة ( توجد علاقة ارتباط  التي نصھا) H1فرضیة الوجود (وقبول  )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا المراقبة  
وھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة الثانیة المنبثقة عن  )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا عملیة المراقبة بین معنویة 

  .الأولى الفرضیة الرئیسة 

  - : الثالثة اختبار الفرضیة الفرعیة -ج 

 ) فرضیة العدمH0 (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   . وءبین عملیة التنب ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط توجد لا  
 ) فرضیة الوجودH1 والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   . وءبین عملیة التنبذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط  

من عدم  أعلاه) من اجل قبول الفرضیة الفرعیة tاختبار ( اختبار قیمة معامل الارتباط البسیط باستخدام وقد تم      
 ومثلما) Z1, Z2, Z3بأبعادھا  () Z(المقدرات الجوھریة و) X3عملیة التنبؤ  (معنویة العلاقة بین  عندقبولھا للوقوف 

  . )30جدول (موضح في 
  )30جدول (

  ) المحسوبةtقیم (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع  )(عملیة التنبوءنتائج علاقات الارتباط بین 
  المعتمد المتغیر              

  
  
  

  الفرعي المتغیر
 المستقل

 المقدرات
 الجوھریة

Z  

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
   Z1  

   الإمكانات
Z2  

 المال رأس
 Z3   البشري

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 X3 0.618 0.507 0.539  وءالتنب عملیة
 

0.592 2.39 

 6.273 5.465 5.024 6.71 المحسوبة )T( قیمة
  

 الثقة درجة

 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع 1%
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والمقدرات ) X3( وءعملیة التنببین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 30( جدول یشیر إذ     
قیمة  نا وما یدعم ھذه النتیجة ھو%)  1بلغت (نسبة خطأ ) عند 0.618) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z(الجوھریة 

)t 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة (ھا نفس ) عند درجة المعنویة6.71( بلغت) المحسوبة (.  

 نتعبر عأنھا  )Z(والمقدرات الجوھریة ) X3(عملیة التنبؤ على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین  وبناء     
التي تسمح للشركة انات والمواھب الفریدة والنادرة عملیات التنبؤ بمجموعة المھارات والإمك بین علاقة ارتباط وجود

  .بتطویر میزاتھا التنافسیة 

  والمقدرات الجوھریة بأبعادھاوء بین عملیة التنبوذات دلالة معنویة وجبة ) وجود علاقة ارتباط م30جدول (ویوضح 

معامل الارتباط البسیط ) وكانت قیمة Z1(مؤشر الموارد و) X3( وءعملیة التنبوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
) t) وھي اكبر من قیمة (5.024( بلغت التي ) المحسوبةtقیمة (ه وھذا ما تؤكد%)  1( نسبة خطأ) وب0.507(

 بین علاقة ارتباط وجودومما تقدم یتضح  عند المستوى المذكور معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39البالغة ( ألجدولیھ
التي تستخدمھا الشركة لاختیار الموارد الملموسة وغیر الملموسة بالحصول على علاقة  الھالتي  وءعملیة التنب

 .وتنفیذ الاستراتیجیات الخاصة بھا 
  

البسیط بلغ معامل الارتباط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) X3( وءعملیة التنب بینوجود علاقة ارتباط موجبة  - 2
) 2.39( ألجدولیھ البالغة) t( ) وھي اكبر من قیمة5.465( بلغت التي ) المحسوبةtقیمة (ھ ) وھذا ما تدعم0.539(

تھا بزیادة لعلاق  وءعملیة التنبین ب وجود علاقة ارتباطویتضح مما سبق  %) 99درجة ثقة (ب معنویةوذات دلالة 
 قابلیاتھا ومھاراتھا وقدرتھا على تنسیق مواردھا واستخدامھا بطریقة تمكن الشركة من تحسین العملیات الداخلیة

 . وتحقیق الأھداف التنظیمیة وتولید الأرباح
  
بلغ معامل الارتباط  ذ إ )Z3( مؤشر رأس المال البشريو) X3( وءعملیة التنبتوجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

وذات ألجدولیھ ) t) وھي اكبر قیمة من (6.273( البالغة) المحسوبة tقیمة (ن ا هؤكد) وھذا ما ت0.592البسیط (
رأس للمساعدة في تحسین  وءعملیة التنبین ب وجود علاقة ارتباطوھذا یؤكد %)  1بلغ (نسبة خطأ عند  معنویةدلالة 

من خلال زیادة المعارف والمھارات والقدرات المتوقعة لأفرادھا والتي ممكن أن تضیف قیمة المال البشري 
  .اقتصادیة كبیرة للشركة

بشكل عام والمقدرات الجوھریة وء عملیة التنب بینوذات دلالة معنویة ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة      
بین عملیة  ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط توجد لا نصھا) التي H0رفض فرضیة العدم ( إلىوھذا یؤدي مع أبعادھا 

ذات دلالة  ( توجد علاقة ارتباط نصھاالتي ) H1وقبول فرضیة الوجود ( )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا وء التنب
المنبثقة عن الفرضیة  الثالثة وھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة ) والمقدرات الجوھریة بأبعادھا وءعملیة التنببین  معنویة

  .الأولى الرئیسة 
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  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 ) فرضیة العدمH0 (بأبعادھا  المقدرات الجوھریة و عملیة التقییمبین ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا.  
 ) فرضیة الوجودH1بین عملیة التقییم والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   . ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط  

من عدم قبولھا  أعلاه) من اجل قبول الفرضیة الفرعیة tرتباط البسیط باستخدام اختبار (اختبار قیمة معامل الا وتم     
موضح  ومثلما) Z1, Z2, Z3() بأبعادھا Zالمقدرات الجوھریة () X4عملیة التقییم (معنویة العلاقة بین  عندللوقوف 

  . )31جدول (في 

  )31جدول (
  ) المحسوبةtمع قیم ( ) والمقدرات الجوھریة بأبعادھاعملیة التقییم (نتائج علاقات الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر               
  

  
  الفرعي المتغیر

 المستقل    

 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
   Z1 

  الإمكانات
   Z2 

 المال رأس
 Z3   البشري

  )T( قیمة
 ألجدولیھ 

 X4 0.544 0.474 0.542 0.446 2.39 التقییم عملیة

 4.259 5.510 4.595 5.53 المحسوبة )T( قیمة
  

  

 الثقة درجة

 عند إحصائیة دلالة وذات  ومتوسطة موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولأغلب %1 المستوى

  
  

       
المقدرات و) X4عملیة التقییم (بین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 31جدول (یشیر  إذ     

) tقیمة (إن  يما یدعم ھذه النتیجة ھمو%)  1( ) عند نسبة خطأ0.544( ) وقد بلغت قیمة معامل الارتباطZ(الجوھریة 
  .) 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة ( ھانفس ) عند درجة المعنویة5.53( بلغتالمحسوبة 

أنھا تعبر عن  )Z(المقدرات الجوھریة ) X4عملیة التقییم (وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
الفریدة التي تسمح للشركة بتحقیق المیزة عملیة التقییم بتحقیق المھارات والمواھب والإمكانات ین ب وجود علاقة ارتباط

  .التنافسیة

  وأبعاد المقدرات الجوھریةبین عملیة التقییم  وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 31ویوضح جدول (

) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  Z1( مؤشر المواردو) X4عملیة التقییم (وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 ألجدولیھ تھامن قیم ) وھي اكبر4.595( البالغة) المحسوبة tقیمة ( ه%) وھذا ما تؤكد 99جة ثقة () بدر0.474(

فر اعملیة التقییم مع تو بین وجود علاقة ارتباطعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  معنویةوتعد ذات دلالة 
  .لشركة ونموھا الموجودات الملموسة وغیر الملموسة والتي ھي أساس بناء ا
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بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) X4عملیة التقییم (وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2
نسبة عند  معنویةوذات دلالة  ألجدولیھ تھاھي اكبر من قیمو) 5.510) المحسوبة (t(قیمة  ھ) وھذا ما تدعم0.542(

بینھا وبین  اً ایجابی اً عملیة التقییم لأنھا ترى إن ھناك ارتباطین ب ارتباطوجود علاقة ویتضح مما سبق  %) 1خطأ (
وقدرتھا على تنسیق مواردھا واستخدامھا بطریقة تدعم العملیات ومھاراتھا الإمكانات التي تمثل قابلیات الشركة 

 . الداخلیة وتحقیق الأھداف التنظیمیة للشركة
  

بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ )Z3رأس المال البشري (مؤشر و) X4قییم (عملیة التتوجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3
عند  معنویةوذات دلالة من قیمتھا ألجدولیھ ) وھي اكبر 4.259(البالغة ) المحسوبة tقیمة (ه ) وھذا ما تؤكد0.446(

عملیة التقییم لأنھا ترى إن ھذه العملیة لھا ارتباط ایجابي مع ین ب وجود علاقة ارتباطوھذا یؤكد  %) 1( نسبة خطأ
 .تنمیة المعارف والمھارات والقدرات التي یمتلكھا رأس المال البشري للشركة 

 إلىوھذا یؤدي  عامبشكل  والمقدرات الجوھریةومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین عملیة التقییم      
بین عملیة التقییم والمقدرات الجوھریة ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا(  نصھاالتي  )H0رفض فرضیة العدم (

عملیة التقییم والمقدرات بین  ذات دلالة معنویة ( توجد علاقة ارتباط نصھاالتي ) H1قبول فرضیة الوجود (و ) بأبعادھا
  .الأولى وھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة الرابعة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة  ) الجوھریة بأبعادھا

  
  -: الأولىاختبار الفرضیة الرئیسة   - ه

 ) فرضیة العدمH0توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   . ) لا 
  فرضیة الوجود)H1 ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   .) توجد علاقة ارتباط  

) tومن اجل قبول الفرضیة الرئیسة أعلاه من عدم قبولھا تم اختبار قیمة معامل الارتباط البسیط باستخدام اختبار (     
  ) .32جدول (موضح في  ومثلمامعنویة العلاقة بین الرصد البیئي والمقدرات الجوھریة  عندللوقوف 

  )32جدول (
  ) المحسوبةtوالمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم ( الرصد البیئيالارتباط بین  اتعلاقنتائج 

  المعتمد المتغیر              
  

  

  الفرعي المتغیر
 المستقل 

 المقدرات
 الجوھریة

Z  

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1 

   الإمكانات
Z2 

 المال رأس
 Z3   البشري

  

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 X  0.582 0.527 0.522 0.508 البیئي الرصد
 

2.39 

 5.039 5.230 5.302 6.11 المحسوبة )T( قیمة
  

 الثقة درجة

 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع 1%
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والمقدرات ) X( الرصد البیئيبین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 32جدول (یشیر  إذ    
وما یدعم ھذه %)  99بدرجة ثقة ( أي%)  1(نسبة خطأ ) عند 0.582) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z(الجوھریة 

وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة نفسھا درجة المعنویة ال) عند 6.11( التي بلغت) المحسوبة tالنتیجة ھو قیمة (
)2.39 (.  

وجود أنھا تعبر عن  )Z(المقدرات الجوھریة ) X( البیئي الرصدوبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
بین الرصد البیئي بتحقیق المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تسمح للشركة بتحقیق المیزة  علاقة ارتباط

  .التنافسیة

  والمقدرات الجوھریة بأبعادھا بین الرصد البیئي وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 32جدول (ویوضح 

 انت قیمة معامل الارتباط البسیط) وكZ1الموارد ( ومؤشر) X( الرصد البیئيوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 ألجدولیھ) tقیمة ( اكبر من) وھي 5.302( البالغة) المحسوبة tقیمة (ه وھذا ما تؤكد%)  1() وبنسبة خطأ 0.527(

الرصد  بین وجود علاقة ارتباطومما تقدم یتضح  عند المستوى المذكور معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39والبالغة (
 . لبقائھا ونموھا المستقبلي اً أساسكة الموجودات الملموسة وغیر الملموسة التي تستخدمھا الشر و البیئي

  
بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2( الإمكانات ومؤشر) X( الرصد البیئيوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2

 معنویةوذات دلالة  ألجدولیھ قیمتھاھي اكبر من و) 5.230(البالغة ) المحسوبة tقیمة (ھ وھذا ما تدعم )0.522(
امتلاك الشركة للقابلیات  مع الرصد البیئيین ب وجود علاقة ارتباطویتضح مما سبق  %) 1( نسبة خطأعند 

والقدرة على تنسیق الموارد من اجل تحقیق أدارة فاعلة للعملیات الداخلیة ولتحقیق أھداف الشركة والمھارات 
 . التنظیمیة

  
بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ )Z3رأس المال البشري ( ومؤشر) X( الرصد البیئيتوجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

عند  معنویةوذات دلالة  تھا ألجدولیھ) وھي اكبر قیم5.039( التي بلغت) المحسوبة tقیمة (ده ) وھذا ما تؤك0.508(
من رأس المال البشري لمساعدة في تحسین ل الرصد البیئيین ب وجود علاقة ارتباطوھذا یؤكد %)  1(نسبة خطأ 

 .تطویر المعرفة والمھارات والقدرات التي یحتاجھا الأفراد داخل الشركة خلال 

من ثبوت صحة فرضیات الوجود الفرعیة  الأربع المنبثقة عن الفرضیة وبعد التأكد  نتائجوتأسیسا على ما تقدم من      
التأكد من صحة ) بأبعادھا تم Z) والمقدرات الجوھریة (X( الرئیسة الأولى ، وثبوت معنویة العلاقة بین الرصد البیئي

اط ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي ( توجد علاقة ارتب ھانصالتي ثبوت فرضیة الوجود للفرضیة الرئیسة الأولى 
  ) .والمقدرات الجوھریة بأبعادھا 
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وفقاً لقیم معامل ) Z(والمقدرات الجوھریة  )X( ) ترتیب قوة علاقة الارتباط بین الرصد البیئي33جدول (ویوضح 

  . الارتباط البسیط

  )33جدول (
  الجوھریة المقدراتو الرصد البیئيترتیب قوة علاقة الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر                                 
  
  

 المستقل المتغیر

 
  الجوھریة المقدرات

    ) Z ( 
 العلاقة قوة ترتیب

صد
لر

ا
 

ئي
لبی

ا
 

X 

 الرابع X1 ( 0.497 (  المسح عملیة

 الثالث X2 ( 0.499 (  المراقبة عملیة

 الأول X3 ( 0.618 (  وءالتنب عملیة

  الثاني  X4)(  0.544 التقییم عملیة

  
  
  

  -ما یأتي : )33(جدول الواردة في  لنتائجایلاحظ من 

) Z) إذ بلغت قیمة معامل الارتباط لھا مع المقدرات الجوھریة (X3( المرتبة الأولى نجد عملیة التنبوء في - 1

)0.618( . 

 ت قیمتھ) بلغZ) المرتبة الثانیة من خلال معامل ارتباط مع المقدرات الجوھریة (X4احتلت عملیة التقییم (فیما  - 2

)0.544( . 

إذ بلغت قیمة ) Zمن حیث قوة علاقة الارتباط مع المقدرات الجوھریة () المرتبة الثانیة X2( احتلت عملیة المراقبة  - 3

 ) .0.499معامل الارتباط بینھما (

) Z) بالمرتبة الرابعة والأخیرة من حیث قوة علاقة الارتباط مع المقدرات الجوھریة (X1(ة المسح جاءت عملی - 4

 ) .0.497ومن خلال معامل ارتباط بلغ (

  

  

  

  

  

  

 الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً من المصدر : 



  الثالثالفصل  )الارتباط بین متغیرات الدراسة واختبارھا  تتحلیل علاقا: الثاني المبحث (                         
 

 159  

  
بار الفرضیة (اخت ھاواختبار تحلیل علاقة الارتباط بین الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة :ثانیاً 

  الرئیسة الثانیة )

( لا توجد علاقة ارتباط ذات  ونصھامن عدمھ الثانیة  اجل اتخاذ قرار دقیق بشأن ثبوت صحة الفرضیة الرئیسةمن      
المنبثقة  الأربعوالمقدرات الجوھریة بأبعادھا) لابد من اختبار الفرضیات الفرعیة الذكاء التنافسي  بین معنویةدلالة 

  -:الأتي عنھا، وعلى النحو 

  -الفرعیة الأولى :اختبار الفرضیة  -أ 

 ) فرضیة العدمH0 والمقدرات الجوھریة بأبعادھاالتخطیط   عملیة ) لا توجد علاقة ارتباط بین.  
 ) فرضیة الوجودH1 والمقدرات الجوھریة بأبعادھا.التخطیط   عملیة ) توجد علاقة ارتباط بین  

) tرتباط البسیط باستخدام اختبار (قیمة معامل الااختبار  تممن عدم قبولھا  أعلاهومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة      
 ومثلما) Z1, Z2, Z3بأبعادھا  () Z(المقدرات الجوھریة و) Y1( عملیة التخطیطمعنویة العلاقة بین  عندللوقوف 
  . )34جدول (في موضح 

  
  )34جدول (

  ) المحسوبةt( مع قیموالمقدرات الجوھریة بأبعادھا  )یطالتخطعملیة (نتائج علاقات الارتباط بین 
  المعتمد المتغیر         

  
  

  الفرعي المتغیر
 المستقل 

 المقدرات
 Zالجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1 

   الإمكانات
Z2 

 المال رأس
 Z3   البشري

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 Y1 0.653 0.591 0.604 0.555 2.39 التخطیط عملیة

 5.695 6.468 6.265 7.358 المحسوبة )T( قیمة
  

 الثقة درجة

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع

  

       
والمقدرات ) Y1(التخطیط عملیة بین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 34جدول (یشیر  إذ     

بلغت ) المحسوبة tقیمة (إن وان ما یدعم ذلك  )0.653(بلغت قیمة معامل الارتباط البسیط بینھما  إذ) Zالجوھریة (
  . %) 1( نسبة خطأ ) عند 2.39البالغة ( تھا ألجدولیھوھي اكبر من قیمـ) 7.358(

أنھا تعبر عن  )Z(المقدرات الجوھریة ) Y1( التخطیطعملیة وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
بین عملیة التخطیط بتحقیق المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تسمح للشركة بتحقیق  وجود علاقة ارتباط

  .المیزة التنافسیة
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  عملیة التخطیط وأبعاد المقدرات الجوھریةبین  وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 34جدول (ویوضح 

انت قیمة معامل الارتباط البسیط ) وكZ1( مؤشر المواردو) Y1(التخطیط عملیة وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 تھا) وھي اكبر من قیم6.265بلغت (التي ) المحسوبة tیمة (ق هوھذا ما تؤكد%)  1( نسبة خطأ) وب0.591(

بین  وجود علاقة ارتباطومما تقدم یتضح  عند المستوى المذكور معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39والبالغة ( ألجدولیھ
 التي تمثل أساس بناء الشركة ونموھا.موجودات الملموسة وغیر الملموسة فر الامع توالتخطیط عملیة 

  

بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) Y1(التخطیط عملیة وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2
وذات دلالة ألجدولیھ ) tھي اكبر من قیمة (و) 6.468( التي بلغت) المحسوبة tقیمة ( ھ) وھذا ما تدعم0.604(

فر القابلیات امع توعملیة التخطیط  بین وجود علاقة ارتباط%). ویتضح مما سبق  1( نسبة خطأعند  معنویة
والمھارات وقدرة الشركة على تنسیق مواردھا واستخدامھا بطریقة تحسن من عملیة إدارة العملیات الداخلیة لتحقیق 

 . الأھداف التنظیمیة وتولید الأرباح من الموارد الملموسة وغیر الملموسة
  
بلغ معامل الارتباط  إذ )Z3مؤشر رأس المال البشري (و) Y1(التخطیط عملیة توجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

وذات دلالة  ألجدولیھ) t) وھي اكبر قیمة من (5.695( البالغة) المحسوبة tقیمة (ه ) وھذا ما تؤكد0.555البسیط (
الشركة في تطویر بمساعدة عملیة التخطیط ین ب وجود علاقة ارتباطوھذا یؤكد  %) 99بدرجة ثقة ( معنویة

  .المعارف والمھارات والقدرات التي یتمتع بھا أفراد الشركة من اجل تحقیق المیزة التنافسیة 

مع و عام بشكل) Z(والمقدرات الجوھریة ) Y1(التخطیط  عملیة ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین     
بین التخطیط  ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط توجد لا(  نصھا) التي H0رفض فرضیة العدم ( إلىھذا یؤدي أبعادھا و

بین ذات دلالة معنویة ( توجد علاقة ارتباط  ھانصالتي ) H1وقبول فرضیة الوجود ( . )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا 
  الفرضیة الرئیسةوھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة الأولى المنبثقة عن  )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا التخطیط 

  .لثانیةا
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  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة : -ب 

 ) فرضیة العدمH0 (بین عملیة التجمیع والمقدرات الجوھریة بأبعادھا. ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط توجد لا  
 ) فرضیة الوجودH1بین عملیة التجمیع والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   . ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط  

) tاختبار ( باستخدامقیمة معامل الارتباط البسیط  اختبارمن عدم قبولھا تم  أعلاهومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة      
) Z1, Z2, Z3( بأبعادھا) Zالمقدرات الجوھریة () Y2(عملیة التجمیع معنویة العلاقة بین  عندومن اجل الوقوف 

  . )35جدول (في موضح  ومثلما

  )35جدول (
  المحسوبة )tمع قیم (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا  )عملیة التجمیع(نتائج علاقات الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر             
  

  
  الفرعي المتغیر

 المستقل     

 المقدرات
 الجوھریة

Z 

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
   Z1 

   الإمكانات
Z2 

 المال رأس
 البشري

Z3 

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 Y2 0.259 0.209 0.226 0.251 2.39 التجمیع عملیة

 الثقة درجة 2.212 1.985 1.830 2.293 المحسوبة )T( قیمة

 معنویة غیر دلالة وذات  وضعیفة موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.95 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع %5 المستوى عند

  
  

       
المقدرات ) Y2عملیة التجمیع (بین  وغیر معنویة ضعیفةووجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 35جدول (یشیر  إذ     

إن ما یدعم ھذه النتیجة ھو مو%)  5بلغت (نسبة خطأ ) عند 0.259) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z(الجوھریة 
  .) 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة (ھا نفس ) عند درجة المعنویة2.293( بلغت) المحسوبة tقیمة (

غیر ، بأنھا  )Z(المقدرات الجوھریة ) Y2(عملیة التجمیع علاقة الارتباط بین  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر     
  . العلاقةضعف عن  تعبرمعنویة 

وأبعاد المقدرات ع عملیة التجمیبین  وذات دلالة غیر معنویة ضعیفة) وجود علاقة ارتباط موجبة و35(جدولویوضح 
  الجوھریة

انت قیمة معامل الارتباط ) وكZ1( المواردمؤشر و) Y2(عملیة التجمیع بین   ضعیفةووجود علاقة ارتباط موجبة  - 1
) 1.830) المحسوبة بلغت (tقیمة ( ه%) وھذا ما تؤكد 95جة ثقة (بدر أي%)  5(نسبة خطأ ) وب0.209(البسیط 
المستوى المذكور، ومما تقدم عند  غیر معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39البالغة ( ألجدولیھ) tمن قیمة ( اقلوھي 

 عملیات الحصول على الموارد الملموسة وغیر الملموسة .بتحسین  ضعیفة لھا علاقةعملیة التجمیع ان یتضح 
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بلغ معامل الارتباط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) Y2(عملیة التجمیع بین  ضعیفةووجود علاقة ارتباط موجبة  - 2

وذات دلالة  ألجدولیھ) tمن قیمة ( اقل) وھي 1.985( البالغة) المحسوبة tقیمة (ھ تدعم ) وھذا ما0.226البسیط (
ضعف علاقة الارتباط بین عملیة التجمیع وتحسین ویتضح مما سبق  %) 5( تبلغ نسبة خطأعند  غیر معنویة

 . قابلیات الشركة وقدرتھا على تنسیق مواردھا
  

بلغ معامل  إذ )Z3(مؤشر رأس المال البشري و) Y2(عملیة التجمیع بین  ضعیفةوتوجد علاقة ارتباط موجبة  - 3
وذات  تھا ألجدولیھقیممن  اقل) وھي 2.212(بلغت ) المحسوبة tمة (قی ه) وھذا ما تؤكد0.251الارتباط البسیط (

ارتباط ایجابي ضعیف بین عملیة التجمیع وبعد رأس  وجود وھذا یؤكد %) 5( نسبة خطأعند  غیر معنویةدلالة 
 .المال البشري 

 إلىوھذا یؤدي شكل عام ب الذكاء التنافسيوعملیة التجمیع بین  ضعیفةو ارتباط موجبة ومما تقدم یتضح وجود علاقة     
والمقدرات عملیة التجمیع بین ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  لا توجد(  نصھاالتي ) H0فرضیة العدم ( قبول

عملیة بین ذات دلالة معنویة ( توجد علاقة ارتباط  ھانص التي) H1فرضیة الوجود ( ورفض ) الجوھریة بأبعادھا
 الفرضیة الفرعیة الثانیة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسةرفض . وھذا یعني  ) والمقدرات الجوھریة بأبعادھاالتجمیع 
  .الثانیة  

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  : -ج 

 ) فرضیة العدمH0 (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   .عملیة التحلیل بین ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا 
 ) فرضیة الوجودH1 والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   .عملیة التحلیل بین ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط  

من عدم قبولھا  أعلاه) من اجل قبول الفرضیة الفرعیة tرتباط البسیط باستخدام اختبار (اختبار قیمة معامل الاوتم      
موضح  ومثلما) Z1, Z2, Z3بأبعادھا () Z) المقدرات الجوھریة (Y3(عملیة التحلیل معنویة العلاقة بین  عندللوقوف 

  . )36جدول (في 

  )36جدول (
  ) المحسوبةtمع قیم (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا  )لعملیة التحلی( نتائج علاقات الارتباط بین

  المعتمد المتغیر                
  

  
  الفرعي المتغیر

 المستقل    

 
 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
  Z1 

   الإمكانات
Z2  

   البشري المال رأس
Z3 

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 Y3 0.532 0.479 0.498 0.449 2.39 التحلیل عملیة

 4.294 4.906 4.664 5.364 المحسوبة )T( قیمة
  

 الثقة درجة

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع
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) وقد بلغت Z) المقدرات الجوھریة (Y3( یة التحلیلارتباط موجبة بین عمل) إلى وجود علاقة 36جدول (إذ یشیر      
) 5.364) المحسوبة التي بلغت (tما یدعم ھذه النتیجة قیمة (م%) و 1) عند نسبة خطأ (0.532قیمة معامل الارتباط (

  .) 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة (ھا نفسعند درجة المعنویة السابقة 

بأنھا تعبر عن  )Z(والمقدرات الجوھریة ) Y3(عملیة التحلیل وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
حسب بمع مجموعة المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تمتلكھا الشركة  بین عملیة التحلیل وجود علاقة ارتباط
  .آراء العینة المبحوثة

  تحلیل وأبعاد المقدرات الجوھریةعملیة البین  وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 36جدول (ویوضح 

) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  Z1(الموارد مؤشر و) Y3(عملیة التحلیل وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 ألجدولیھ قیمتھا) وھي اكبر من 4.664( ةلغابال) المحسوبة tقیمة (ه %) وھذا ما تؤكد 1(نسبة خطأ ) وب0.479(

فر امع توعملیة التحلیل  وجود علاقة ارتباط بین المستوى المذكور، ومما تقدم یتضحعند  معنویةوتعد ذات دلالة 
 .وتطویرھا في بناء الشركة أساساً  تعدالتي ة الموجودات الملموسة وغیر الملموس

  

بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2(الإمكانات  مؤشرو) Y3(عملیة التحلیل وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2
) وذات 2.39( ھألجدولی) tھي اكبر من قیمة (و) 4.906( التي بلغت) المحسوبة tقیمة (ھ ) وھذا ما تدعم0.498(

مع الإمكانات التي ین عملیة التحلیل ب وجود علاقة ارتباطویتضح مما سبق  %) 99بدرجة ثقة ( معنویةدلالة 
 .مواردھا واستخدامھا بطریقة منتجة تمتلكھا الشركة من قابلیات ومھارات وقدرة على تنسیق

  
بلغ معامل الارتباط  إذ )Z3(مؤشر رأس المال البشري و) Y3(عملیة التحلیل توجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

وذات دلالة  ألجدولیھ) tقیمة من () وھي اكبر 4.294( بلغتإذ ) المحسوبة tقیمة ( ه) وھذا ما تؤكد0.449البسیط (
مع تطویر المعارف والمھارات  ین عملیة التحلیلب وجود علاقة ارتباطوھذا یؤكد  %) 1(نسبة خطأ عند  معنویة

  .ن في الشركةالعاملو الأفرادوالقدرات التي یمتلكھا 

حسب ببشكل عام ) Z(والمقدرات الجوھریة ) Y3(عملیة التحلیل ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین      
بین ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط  توجد لا(  نصھاالتي ) H0رفض فرضیة العدم ( إلىآراء عینة الدراسة وھذا یؤدي 

ذات دلالة  ( توجد علاقة ارتباط ھانصالتي ) H1وقبول فرضیة الوجود ( )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا عملیة التحلیل 
المنبثقة عن  الثالثة وھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة )والمقدرات الجوھریة بأبعادھا عملیة التحلیل بین  معنویة

  .الثانیة   الفرضیة الرئیسة
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  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 ) فرضیة العدمH0 (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   .عملیة النشر  بین  ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط توجد لا  
 ) فرضیة الوجودH1 والمقدرات الجوھریة بأبعادھا   عملیة النشر  بین ذات دلالة معنویة ) توجد علاقة ارتباط.  

من عدم قبولھا  أعلاه) من اجل قبول الفرضیة الفرعیة tاط البسیط باستخدام اختبار (اختبار قیمة معامل الارتب وتم     
 ومثلما) Z1, Z2, Z3( بأبعادھا ) Z(المقدرات الجوھریة ع ) ومY4(عملیة النشر معنویة العلاقة بین  عندللوقوف 

  . )37جدول (موضح في 

  )37جدول (
  ) المحسوبةtوالمقدرات الجوھریة بأبعادھا مع قیم ( )عملیة النشر(نتائج علاقات الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر          
  
  

 الفرعي المتغیر
 المستقل

 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1  

   الإمكانات
Z2 

  

   البشري المال رأس
Z3 

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 Y4 0.618 0.491 0.628 0.534 2.39  النشر عملیة

  5.391 6.892 4.818 6.71 المحسوبة )T( قیمة
  
  

 الثقة درجة

 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولأغلب 1%

  
  

       
المقدرات و) Y4(عملیة النشر بین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 37جدول (یشیر  إذ     

) tقیمة ( وما یدعم ھذه النتیجة ھو%)  1(نسبة خطأ ) عند 0.618وقد بلغت قیمة معامل الارتباط () Zالجوھریة (
  .) 2.39وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة ( ھانفس ) عند درجة المعنویة السابقة6.714( التي بلغتالمحسوبة 

 نتعبر عأنھا  )Z( الجوھریة والمقدرات) Y4(عملیة النشر وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
بمجموعة المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي  ودعمھا عملیات نشر المعلوماتتعزیز ین ب وجود علاقة ارتباط

  .تسمح للشركة بتطویر میزاتھا التنافسیة

  لنشر وأبعاد المقدرات الجوھریةعملیة ابین  وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 37جدول (ویوضح 

انت قیمة معامل الارتباط البسیط ) وكZ1(الموارد مؤشر و) Y4(عملیة النشر وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 ألجدولیھ) t) وھي اكبر من قیمة (4.818( ةلغابال) المحسوبة tقیمة (ه %) وھذا ما تؤكد 99جة ثقة (بدر) 0.491(

عملیة النشر مع قدرة بین  وجود علاقة ارتباطعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  معنویةوتعد ذات دلالة 
 .وتطورھا بناء الشركة ل اً أساس تعدالشركة على توفیر الموارد الملموسة وغیر الملموسة التي 
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بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) Y4(نشر عملیة الوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2
 معنویةوذات دلالة  ألجدولیھ تھا) وھي اكبر من قیم6.892( البالغة) المحسوبة tقیمة (  ھ) وھذا ما تدعم0.628(

عملیات نشر المعلومات وبین قدرة الشركة على ین ب وجود علاقة ارتباطویتضح مما سبق  %) 1(نسبة خطأ عند 
على تحقیق الأھداف  ھاتطویر القابلیات والمھارات وتفعیل قدرتھا على تنسیق الموارد واستخدامھا بطریقة تساعد

 . التنظیمیة من خلال استخدام الموارد الملموسة وغیر الملموسة
  
إذ بلغ معامل الارتباط البسیط  )Z3مؤشر رأس المال البشري (و) Y4(عملیة النشر  بینتوجد علاقة ارتباط موجبة  - 3

 معنویةوذات دلالة  ألجدولیھ) t) وھي اكبر قیمة من (5.391( البالغة) المحسوبة tقیمة (تظھره ) وھذا ما 0.534(
التحلیل مع تطویر بین عملیة  وجود علاقة ارتباطیؤكد  ما وھذا %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1( نسبة خطأعند 

  حسب آراء العینة المبحوثة.بمھارات وقدرات رأس المال البشري لدیھا المعرفة وال

حسب ببشكل عام ) Z(والمقدرات الجوھریة  Y4)( النشرجود علاقة ارتباط موجبة بین عملیة ومما تقدم یتضح و     
( لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین عملیة  نصھا) التي H0أراء عینة الدراسة وھذا یؤدي إلى رفض العدم (

ت دلالة معنویة ( توجد علاقة ارتباط ذا ھانص التي) H1وقبول فرضیة الوجود (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا ) النشر  
وھذا یعني قبول الفرضیة الفرعیة الرابعة المنبثقة عن الفرضیة  والمقدرات الجوھریة بأبعادھا )بین عملیة النشر 

  الرئیسة الثانیة  .
  
  -اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة  : –ه 

 ) فرضیة العدمH0والمقدرات الجوھریة بأبعادھا.لة معنویة بین الذكاء التنافسي توجد علاقة ارتباط ذات دلا ) لا 
 ) فرضیة الوجودH1لة معنویة بین الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا .) توجد علاقة ارتباط ذات دلا  

) tومن اجل قبول الفرضیة الرئیسة أعلاه من عدم قبولھا تم اختبار قیمة معامل الارتباط البسیط باستخدام اختبار (     
موضح في  ومثلما) Z1, Z2, Z3بأبعادھا ( معنویة العلاقة بین الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة  عندللوقوف 
  ) .38جدول (

  )38جدول (
  ) المحسوبةtمع قیم (والمقدرات الجوھریة بأبعادھا  الذكاء التنافسيالارتباط بین  اتعلاقنتائج 

  المعتمد المتغیر             
  

  
 الفرعي المتغیر

 المستقل

 
 المقدرات
 Z الجوھریة

 الجوھریة المقدرات  أبعاد

  الموارد
Z1  

  الإمكانات
Z2 

  

 المال رأس
 Z3   البشري

 )T( قیمة
 ألجدولیھ

 Y 0.573 0.49 0.544 0.499 2.39   التنافسي الذكاء

 4.914 5.542 4.797 5.97 المحسوبة )T( قیمة
  

  ةالثق درجة

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الجوھریة المقدرات  أبعاد ولجمیع
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والمقدرات ) Y( الذكاء التنافسيبین وذات دلالة معنویة وجود علاقة ارتباط موجبة  إلى) 38جدول (یشیر  إذ     
ما یدعم ھذه مو%)  99بدرجة ثقة ( أي%)  1(طأ نسبة خ) عند 0.573) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z(الجوھریة 

وھي اكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة ھا نفس ) عند درجة المعنویة5.972( التي بلغت ھ) المحسوبtالنتیجة ھو قیمة (
)2.39 (.  

 نتعبر عبأنھا ) Zوالمقدرات الجوھریة ( )Y(الذكاء التنافسي وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین      
بمجموعة المھارات والمواھب والإمكانات الفریدة التي تسمح  عملیات الذكاء التنافسي عملیاتین ب وجود علاقة ارتباط

  .للشركة بتطویر میزاتھا التنافسیة

  وأبعاد المقدرات الجوھریةبین الذكاء التنافسي  وذات دلالة معنویة) وجود علاقة ارتباط موجبة 38جدول (ویوضح 

) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  Z1مؤشر الموارد (و) Y( الذكاء التنافسيوجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 1
 ألجدولیھ متھامن قی ) وھي اكبر4.797( ةلغابال) المحسوبة tقیمة (ه وھذا ما تؤكد%)  1(نسبة خطأ ) وب0.49(

مع الذكاء التنافسي  وجود علاقة ارتباط بینعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  معنویةوتعد ذات دلالة 
 .الموارد الملموسة وغیر الملموسة التي تحصل الشركة علیھا من بیئتھا الخارجیة 

  
بلغ معامل الارتباط البسیط  إذ) Z2( الإمكاناتمؤشر و) Y(الذكاء التنافسي وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 2

 معنویةوذات دلالة  ألجدولیھ تھاھي اكبر من قیمو) (5.542 التي بلغت) المحسوبة tقیمة ( ھ) وھذا ما تدعم0.544(
الذكاء التنافسي مع  وجود علاقة ارتباط بینسبق  ویتضح مما %) 99درجة ثقة ( أي%)  1(عند نسبة خطأ 

مھارات الشركة وقدرتھا على تنسیق الموارد بطریقة تحقق من خلالھا أھدافھا التنظیمیة باستخدام الموارد الملموسة 
 . وغیر الملموسة

  
بلغ معامل الارتباط  إذ )Z3مؤشر رأس المال البشري (و) Y(الذكاء التنافسي توجد علاقة ارتباط موجبة بین  - 3

وذات دلالة   ألجدولیھ) tكبر قیمة من () وھي ا4.914( بلغت إذ ) المحسوبةtقیمة ( ه) وھذا ما تؤكد0.499البسیط (
مع تطویر المھارات والمعارف  الذكاء التنافسي ارتباط بینوجود علاقة یؤكد ما وھذا  %) 99درجة ثقة (بمعنویة 

 .والقدرات الخاصة بعاملیھا 

وبعد الانتھاء من ثبوت صحة فرضیات الوجود الفرعیة الأربع المنبثقة عن الفرضیة  تقدم من نتائج وتأسیسا على ما     
تم التأكد من رفض الفرضیة ) Zالمقدرات الجوھریة () Y(الذكاء التنافسي ، وثبوت معنویة العلاقة بین الثانیة   الرئیسة
الذكاء التنافسي والمقدرات الجوھریة بأبعادھا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  ( لا ھانصالثانیة  التي  الرئیسة
التنافسي والمقدرات ( توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین الذكاء  ھانصل فرضیة الوجود البدیلة التي ) وقبو

  الجوھریة بأبعادھا ) .
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وفقاً لقیم معامل  )Z( والمقدرات الجوھریة )Y( ة الارتباط بین الذكاء التنافسي) ترتیب قوة علاق39جدول (ویوضح 
  الارتباط البسیط .

  
  )39جدول (

  والمقدرات الجوھریة الذكاء التنافسيترتیب قوة علاقة الارتباط بین     
  المعتمد المتغیر                                

  
  المستقل المتغیر

 الجوھریة المقدرات

(Z) العلاقة قوة ترتیب 

اء
ذك

ال
 

سي
ناف

الت
  

 Y 

 الأول Y1 ( 0.653 (   التخطیط عملیة

 الرابع Y2 ( 0.259 ( التجمیع عملیة

 الثالث Y3 ( 0.532 ( التحلیل عملیة

 الثاني Y4)( 0.618  النشر عملیة

  
  

  -ما یأتي : )39(جدول الواردة في  لنتائجایلاحظ من 

ومن ) Z) جاءت بالمرتبة الأولى من حیث قوة علاقة الارتباط مع المقدرات الجوھریة (Y1(التخطیط عملیة إن  - 1

 ) .0.653خلال معامل ارتباط بلغ (

 ).0.618) (Z) إذ بلغت قیمة معامل الارتباط لھ مع المقدرات الجوھریة (Y4( وفي المرتبة الثانیة نجد عملیة النشر - 2

 ).0.532) بلغ (Z) المرتبة الثالثة من خلال معامل ارتباط مع المقدرات الجوھریة (Y3فیما احتلت عملیة التحلیل ( - 3

الرابعة والأخیرة من حیث قوة علاقة الارتباط مع المقدرات الجوھریة المرتبة في ) Y2عملیة التجمیع ( فیما جاءت - 4

)Z( ) 0.259إذ بلغت قیمة معامل الارتباط بینھما. (  
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مع المقدرات  مجتمعین تحلیل علاقة الارتباط المتعدد بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي:  ثالثاً 
  الرئیسة الثالثة )( اختبار الفرضیة ھا واختبارالجوھریة 

( لا توجد علاقة ارتباط  ونصھامن عدمھ من اجل اتخاذ قرار دقیق بشان ثبوت صحة الفرضیة الرئیسة الثالثة      
  مع المقدرات الجوھریة) .مجتمعین متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي 

 ) فرضیة العدمH0مجتمعین الرصد البیئي والذكاء التنافسي تباط متعدد ذات دلالة معنویة بین توجد علاقة ار ) لا
 مع المقدرات الجوھریة.

 ) فرضیة الوجودH1 مجتمعین ) توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي
  مع المقدرات الجوھریة.

) للوقوف Fولھا تم اختبار قیمة معامل الارتباط المتعدد باستخدام اختبار (ومن اجل قبول الفرضیة أعلاه من عدم قب     
  ) .40جدول (موضح في  ومثلمامعنویة العلاقة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي مع المقدرات الجوھریة  عند

  )40جدول (
  )Z( مع المقدرات الجوھریة )Y( والذكاء التنافسي )X( للرصد البیئيالارتباط المتعدد نتائج علاقات 

  المتغیر المعتمد                            
  

  
 المستقلة المتغیرات

     Fقیمة Zالمقدرات الجوھریة 
 درجة الثقة

 ألجدولیھ المحسوبة rالارتباط المتعدد   

   Xالرصد البیئي
  

 Y والذكاء التنافسي 
0.607  20.9 4.98 0.99 

 % 1عند نسبة خطأ  معنویةعلاقة موجبة ذات دلالة  نوع العلاقة

  
     

 الذكاء التنافسيو البیئي الرصد بین وذات دلالة معنویةموجبة  متعدد علاقة ارتباط إلى وجود )40( إذ یشیر جدول      
بین المتغیرات  الایجابیة ) وتشیر ھذه القیمة إلى العلاقة0.607إذ بلغت قیمة الارتباط المتعدد (مع المقدرات الجوھریة 

البالغة  ألجدولیھ) F) وھي اكبر من قیمة (20.6( إذ بلغت) المحسوبة  (Fذلك قیمة مما یدعمالمبحوثة الشركة في 
یؤكد ضرورة اھتمام الشركة المبحوثة بالمتغیرین معا لما لھما من علاقة ما وھذا  %) .99ثقة () عند درجة 4.98(

  المقدرات الجوھریة. معایجابیة واضحة 

ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط متعدد موجبة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي مع المقدرات الجوھریة وھذا      
( لا توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي  نصھا) التي H0یؤدي إلى رفض فرضیة العدم (

( توجد علاقة ارتباط  نصھا) التي H1الجوھریة) وقبول فرضیة الوجود (مع المقدرات مجتمعین والذكاء التنافسي 
  مع المقدرات الجوھریة) . مجتمعین متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي
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  الثالثالفصل 
  الثالثالمبحث 

  قیاس علاقات التأثیر بین متغیرات الدراسة

كلاً على انفراد وبشكل الذكاء التنافسي ) و ھذا المبحث إلى قیاس تأثیر المتغیرین المستقلین ( الرصد البیئي یھدف      
، ) والسادسةالرابعة والخامسة ( ةات الرئیسی) باختبار الفرضیالمقدرات الجوھریة (  في المتغیر المعتمدمجتمع 

 Multiple & Simple( والمتعدد على تحلیل الانحدار البسیطوذلك اعتماد والفرضیات الفرعیة المنبثقة عنھما ، 
Regression Analysis  واختبار ( )F لتحدید معنویة معادلة الانحدار ( التأثیر ) ، إذ یوجد تأثیر معنوي إذا كانت (

)F) المحسوبة اكبر من قیمة (F) ألجدولیھ . ولا یوجد ھذا التأثیر إذا كانت قیمة (F) اصغر من قیمة (F ألجدولیھ عند (
تأثیر المتغیرات المستقلة للتغیرات التي تطرأ ) لتفسیر مقدار R2) ، كذلك تم استخدام معامل التحدید (0.01المستوى (

  على المتغیر المعتمد .
تخصص كل فقرة لاختبار فرضیة  ةثلاث فقرات رئیسعلى ما تقدم ، سیتم تحقیق ھدف المبحث من خلال وبناء      

    -:وعلى النحو الآتي رئیسة ، 

  الفرضیة الرئیسة الرابعة ) المقدرات الجوھریة  ( اختبارفي تأثیر الرصد البیئي قیاس :  أولا

التي  الرابعةالذي تضمنتھ الفرضیة الرئیسة المقدرات الجوھریة في الرصد البیئي تتناول ھذه الفقرة قیاس اثر تبني      
فقد تم اختبار الفرضیات الأربع المنبثقة  ) رصد البیئي في المقدرات الجوھریةلل معنویةدلالة (لا یوجد تأثیر ذو  نصھا

   -عنھا وعلى النحو الأتي :

   -اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى  : -أ 

 ) فرضیة العدمH0.  لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة المسح في المقدرات الجوھریة (  
 ) فرضیة الوجودH1 المقدرات الجوھریة  .) یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة المسح  في  

دار ) لتحلیل معنویة نموذج الانحFم اختبار (ان عدم قبولھا تم استخدومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة أعلاه م     
 - : الآتیةوفق الصیغة  على الذي تم بناؤه) 41جدول (في موضح  ومثلماالخطي البسیط 

* X1         0.293 +  0.635 =  Z   
  . ) یر المعتمد ( المقدرات الجوھریةتمثل المتغ Z أن إذ

  . )عملیة المسحتمثل المتغیر المستقل ( 1Xوان 

  )41جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في  )X1( عملیة المسحنموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

 X1  المستقل  المتغیر                
  

  
 Z  المعتمد المتغیر

 

CONSTANT المسح عملیة X1 قیمة )F(   

 معامل
 R2 التفسیر

A B  ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.635 0.293 23.9 7.08 0.247  الجوھریة المقدرات
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   -) ما یأتي :41جدول (الواردة في  لنتائجیتضح من ا

د بلغت (X1(لعملیة المسح ) المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسیط Fقیمة ( إن - 1 ـة و) 23.9) ق ن قیم ر م ھي اكب
)F (ألجدولیھ ) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1( تبلغنسبة خطأ ) عند 7.08البالغة (% .  

دة  إن) عند مستوى المعنویة المذكور أي  b=  0.293الانحدار (وھذا یدل على ثبوت معامل       تغیر مقداره وحدة واح
ي  عملیة المسحمن  ة  یؤثر ف درات الجوھری ركة المق دار ( للش ة بمق وذج  )0.293المبحوث ة أنم وت معنوی ي ثب ذا یعن وھ

اء الانحدار الخطي البسیط ك  وبن ى ذل ون تعل حك ة المس ي  ت) ذاX1( عملی أثیر ف ة ت درات الجوھری ذا Z(المق د ھ ) ویع
  . %) 1( مستوى خطأعند  معنویةالتأثیر ذا دلالة 

ا ت )X1( عملیة المسح نا، وھذا یعني ) 0.247) بلغت (  R2(معامل التفسیر  قیمة إن  - 2 بتھفسر م ن 24.7( نس %) م
رأ  ي تط رات الت ة  (التغی درات الجوھری ى المق ة (.  )Zعل ة والبالغ بة المتبقی ا النس ى 75.3أم ود إل اھمة %) فتع مس

  متغیرات أخرى غیر داخلة في مخطط الدراسة الحالیة .

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الرابعة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم      أثیر ذو دلال د ت (لا یوج
ھا) التي H1وقبول فرضیة الوجود (معنویة لعملیة المسح في المقدرات الجوھریة )  د (  نص أثیریوج ة ذو  ت ةدلال   معنوی

  .)  المقدرات الجوھریة فيلعملیة المسح 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة : -ب 

 ) فرضیة العدمH0لعملیة المراقبة في المقدرات الجوھریة. ) لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة 
 ) فرضیة الوجودH1لعملیة المراقبة في المقدرات الجوھریة  .  ) یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة 

ا من عدم  أعلاهومن اجل قبول الفرضیة الفرعیة  م استخدامقبولھ ار ( ت وذج الانحFاختب ة نم ل معنوی دار الخطي ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة على الذي تم بناؤه ) 42جدول (في موضح  ومثلماالبسیط 

* X2          0.346 +  0.585 =   Z   
  . )تمثل المتغیر المعتمد ( المقدرات الجوھریة  Z  أن إذ

  . )عملیة المراقبة تمثل المتغیر المستقل ( 2Xوان 

  )42جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في ) X2(عملیة المراقبة نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

  X2 المستقل  المتغیر                    
  
  
  

 Z المعتمد المتغیر

 
CONSTANT المراقبة عملیة X2  قیمة )F( 

 معامل
 R2التفسیر

A B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z  0.585 0.346 24.1 7.08 0.249  الجوھریة المقدرات

  

  
  
  

   -) ما یأتي :42جدول (الواردة في  لنتائجیتضح من ا
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دار الخطي البسیط Fقیمة ( إن - 1 وذج الانح ة ) المحسوبة لنم ة المراقب د بلغت)  X2( لعملی ر) 24.1( ق ن  وھي اكب م
 %).   1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ) Fقیمة (

ا       دار (مم ل الانح وت معام ى ثب دل عل ى إن b= 0.346 ی دل عل ذا ی ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ر  ) عن تغی
دار (عملیة المراقبة  مقداره وحدة واحدة من ة بمق ذا ) 0.346یغیر في قیمة المقدرات الجوھریة  للشركة  المبحوث وھ

ة (ن ایعني ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي البسیط أي  ة المراقب ة  X2عملی درات الجوھری ي المق أثیر ف ا ت ) لھ
)Z ( العند  معنویةویعد ھذا التأثیر ذا دلالة) 99مستوى المذكور أي بدرجة ثقة . (%    

بتھ ت) X2عملیة المراقبة (وھذا یعني ان ) 0.249( ) بلغت  R2(معامل التفسیر  قیمة إن  - 2 ا نس ر م ن 24.9(فس %) م
ة ( أما.  )Zتطرأ على المقدرات الجوھریة  ( التغیرات التي ة والبالغ بة المتبقی م یستط75.1النس ي ل ل %) الت ع معام

 مساھمة متغیرات أخرى غیر داخلة في مخطط الدراسة الحالیة . إلى) تفسیرھا فتعود   R2التفسیر (

ة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم           یة الرابع ن الفرضیة الرئیس ھاالمنبثقة ع أثیر ذو  ونص د ت (لا یوج
ود (دلالة معنویة لعملیة المراقبة في المقدرات الجوھریة )  ي H1وقبول فرضیة الوج ھا) الت د (  نص أثیریوج ة ذو  ت دلال

  .)  المقدرات الجوھریة في المراقبةلعملیة   معنویة

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة : -ج 

 ) فرضیة العدمH0في المقدرات الجوھریة. وءیر ذو دلالة معنویة لعملیة التنب) لا یوجد تأث 
 ) فرضیة الوجودH1في المقدرات الجوھریة. وءیر ذو دلالة معنویة لعملیة التنب) یوجد تأث  

ار ( استخدام وقد تم      ول الفرضیة Fاختب ى قب وف عل ن اجل الوق دار الخطي البسیط م وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة على الذي تم بناؤه ) 43جدول (في موضح  ومثلمامن عدم قبولھا  أعلاهالفرعیة 

+ 0.469 * X3            0.475 =   Z   
  . )المقدرات الجوھریة  تمثل المتغیر المعتمد ( Z أن إذ

  . ) وءعملیة التنبتمثل المتغیر المستقل ( 3Xوان 

  )43جدول (
  )Z( المقدرات الجوھریة  في ) X3(عملیة التنبؤ نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

  X3 المستقل المتغیر                      
  

  
  

  Z المعتمد المتغیر

 

CONSTANT وءالتنب عملیة X3 قیمة )F( 
   معامل
 R2 التفسیر

A B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.475 0.469 45 7.08 0.382  الجوھریة المقدرات

  

  
  
  

   -) ما یأتي :43جدول (في  الواردة لنتائجیتضح من ا
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ة (  - 1 ي البسیطFبلغت قیم دار الخط وذج الانح وبة لنم وء ) المحس ة التنب ة (و) X3) (45( لعملی ن قیم ر م ) Fھي اكب
  %) 1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة (ألجدولیھ 

ي  b = 0.469مما یؤكد ثبوت معامل الانحدار (       ذا یعن دة  نا) عند مستوى المعنویة المذكور وھ دارھا وح ادة مق زی
ي ) 0.469( زیادة مقدارھا إلىتؤدي  وءعملیة التنب واحدة في ة  ف درات الجوھری ركة المق ة  للش ى المبحوث دل عل ذا ی وھ

ة  وت معنوی وذجثب یط أنم ي البس دار الخط ح  الانح بق یتض ا س ة التنبأومم ي  ذات) X3( وءن عملی أثیر ف درات ت المق
  . %) 99بدرجة ثقة ( أيعند مستوى المعنویة المذكور  معنویةدلالة  ویعد ھذا التأثیر ذا )Zالجوھریة  (

ي إن ) 0.382) بلغت (  R2(معامل التفسیر قیمة  إن  - 2 ة التنبوھذا یعن بتھت) X3( وءعملی ا نس ر م ن 38.2( فس %) م
ى  رأ عل ي تط ة الت رات الكلی ة التغی درات الجوھری ا.  )Z(المق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 61.8النس ى%) فتع  إل

 مخطط الدراسة الحالیة .غیر داخلة في  أخرىمتغیرات 

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الرابعة ) H0رفض فرضیة العدم ( ومما تقدم یتضح      أثیر ذو دلال د ت (لا یوج
د  نصھا) التي H1وقبول فرضیة الوجود (في المقدرات الجوھریة )  التنبوءمعنویة لعملیة  أثیر( یوج ة  ت ةذو دلال   معنوی

  .)  المقدرات الجوھریة في التنبوءلعملیة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 ) فرضیة العدمH0 .لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التقییم في المقدرات الجوھریة ( 
 الوجود ( فرضیةH1 .یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التقییم في المقدرات الجوھریة ( 

ن      دم  وم ن ع لاه م ة أع یة الفرعی ول الفرض ل قب ا اج تخدامقبولھ م اس ار ( ت وذج الانFاختب ة نم ل معنوی دار ) لتحلی ح
  -: الآتیةوفق الصیغة على لذي تم بناؤه ا) 44جدول (في موضح  ومثلماالخطي البسیط 

  0.375 * X4          +  0.562  =   Z   
  . )یر المعتمد ( المقدرات الجوھریة تمثل المتغ Z  أن إذ

  . )عملیة التقییم  تمثل المتغیر المستقل ( 4Xوان 

  )44جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في ) x4(عملیة التقییم نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

  X4 المستقل المتغیر                        
  
  

  Z المعتمد المتغیر

  

CONSTANT التقییم عملیة X4  قیمة )F( معامل  
 R2 التفسیر 

A B ألجدولیھ المحسوبة  
)1(% 

 Z 0.562 0.375 30.6 7.08 0.296  الجوھریة المقدرات

  

  

  

  

  -) یتضح ما یأتي :44جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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دار الخطي البسیط Fبلغت قیمة (  - 1 یم ) المحسوبة لنموذج الانح ة التقی ة (و) X4) (30.6(لعملی ن قیم ر م ) Fھي اكب
  .  %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1(  نسبة خطأ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ

ي  b=  0.375مما یدل على ثبوت معامل الانحدار (      ذا یعن ذكور وھ ة الم داره یأي تغی إن) عند مستوى المعنوی ر مق
ي ) 0.375( ر مقدارهیتغی إلىیؤدي عملیة التقییم وحدة واحدة في  ة  ف درات الجوھری ة المق ركة  المبحوث دل  .للش ذا ی وھ

أن  الانحدار الخطي البسیط أنموذجعلى ثبوت معنویة  ح ب دم یتض ا تق یم ومم ة التقی ي  ات) ذX4(عملی أثیر ف درات ت المق
  . %) 1بدرجة معنویة ( أيعند مستوى المذكور معنویة ویعد ھذا التأثیر ذا دلالة  )Z(الجوھریة 

یر قیمة  إن - 2 ل التفس ي ا) 0.296) بلغت (  R2(معام ذا یعن یم (ن وھ ة التقی بتھ ت) X4عملی ا نس ر م ن 29.6(فس %) م
ى  رأ عل ي تط رات الت ة  (التغی درات الجوھری ا.  )Zالمق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 70.4النس ى%) فتع رات  إل متغی

   مخطط الدراسة الحالیة . غیر موجودة في أخرى

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الرابعة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم      أثیر ذو دلال د ت (لا یوج
ي H1وقبول فرضیة الوجود (معنویة لعملیة التقییم في المقدرات الجوھریة )  ھا) الت د (  نص أثیریوج ة ذو  ت ةدلال   معنوی

    . ) المقدرات الجوھریة فيلعملیة التقییم 

  -اختبار الفرضیة الرئیسة الرابعة : -ه 

ي (وللتحقق من مع المقدمة لنتائجعلى ا بناء       د البیئ أثیر الرص ة ت ي Xنوی ة  ) ف درات الجوھری ق المق ى ) Z(تحقی عل
   -وفق الفرضیتین الفرعیتین :

 ) فرضیة العدمH0  .لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للرصد البیئي في المقدرات الجوھریة ( 
 ) فرضیة الوجودH1 .یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للرصد البیئي في المقدرات الجوھریة (  

ار ( م استخدام اختب ا ت دار الخطي Fومن اجل قبول الفرضیة الرئیسة أعلاه من عدم قبولھ وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة  على الذي تم بناؤه) 45جدول (في موضح  ومثلماالبسیط 

0.429 * X          +  0.516 =   Z   
  . ) غیر المعتمد ( المقدرات الجوھریةتمثل المت Z أن إذ

  . )الرصد البیئي تمثل المتغیر المستقل ( Xوان 

  )45جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة في ) X(الرصد البیئي  نحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیرنموذج الاتقدیر معلمات 

 X المستقل المتغیر                     
  
  
  

 Z المعتمد المتغیر

CONSTANT البیئي الرصد X قیمة )F( معامل   
 R2 التفسیر

A B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.516 0.429 37.4 7.08 0.339 الجوھریة المقدرات

  

  
   -) یتضح ما یأتي :45جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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ة (ھي اكبو) 37.4( بلغت) Xلرصد البیئي (لطي البسیط ) المحسوبة لنموذج الانحدار الخFقیمة ( إن  - 1 ن قیم ) Fر م
  . %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1( نسبة خطأ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ

دار (      ل الانح وت معام ى ثب دل عل ا ی ى  b=  0.429مم دل عل ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ر إن) عن  متغی
ي  اً ریتغی إنالمبحوثة أي  للشركة المقدرات الجوھریة  یؤثر في الرصد البیئي  دة ف دة واح ي بوح د البیئ ؤدي الرص ىی  إل

دم وم الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یدل على ثبوت معنویة في المقدرات الجوھریة  )0.429( مقدارهر یتغی ا تق م
ح  ي (یتض د البیئ ھXأن الرص ي  ) ل أثیر ف ة  (ت درات الجوھری ة  )Zالمق أثیر ذا دلال ذا الت د ھ ةویع توى  معنوی د مس عن

  . %) 99( ثقةبدرجة  أيالمعنویة المذكور 

ي) 0.339) بلغت (  R2(معامل التفسیر قیمة  إن  - 2 ذا یعن ي  نا وھ د البیئ بتھ (X(الرص ا نس ر م ن  33.9) تفس %) م
ى  رأ عل ي تط ة الت رات الكلی ة  التغی درات الجوھری ا). Z(المق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود  66.1النس ى%) فتع  إل

 مخطط الدراسة الحالیة .غیر موجودة في  أخرىمتغیرات 

وت صحة  ومما      ن ثب د م د التأك دم وبع ود فرضیات تق ة الوج عالفرعی ي  الأرب ي ف د البیئ أثیر الرص ة ت وت معنوی وثب
ةالفرضیة الرئیسة ال رفض المقدرات الجوھریة  تأكد  ي  رابع ھاالت د  لا ( نص أثیریوج ة  ت ة لذو دلال ي معنوی د البیئ لرص

  .وقبول فرضیة الوجود البدیلة  ) المقدرات الجوھریة في

ة 46وضح الجدول (وی ي (ل) ترتیب القوة التأثیری ة  ) فيXلرصد البیئ درات الجوھری اً Z(المق ى) وفق ل  إل ام معام أقی
   -: الأتيوعلى النحو  )  R2التفسیر (

  )46جدول (
  )Z(في المقدرات الجوھریة  ) X(الرصد البیئي  أبعاد ترتیب قوة تأثیر

 التأثیریة القوة ترتیب )R2( التفسیر معامل البیئي الرصد أبعاد

 الرابع X1( 0.247( المسح عملیة

 الثالث X2( 0.249( المراقبة عملیة

 الأول X3( 0.382( وءالتنب عملیة

 الثاني X4( 0.296( التقییم عملیة

  
  

  

  

  

  -یأتي :) ما 46جدول (الواردة في  لنتائجیتضح من ا
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غ X3( احتلت عملیة التنبوء - 1 ) المرتبة الأولى من حیث قوة التأثیر في المقدرات الجوھریة  من خلال معامل تفسیر بل
)0.382.( 

یر X4حصلت عملیة التقییم ( - 2 ) عل المرتبة الثانیة من حیث قوة التأثیر في المقدرات الجوھریة  من خلال معامل تفس
 ).0.296بلغ (

یر X2المراقبة (جاءت عملیة  - 3 ) في المرتبة الثالثة من حیث قوة التأثیر في المقدرات الجوھریة  من خلال معامل تفس
 ).0.249بلغ (

لال X1( حصلت عملیة المسح - 4 ن خ ة  م درات الجوھری ي المق ) على المرتبة الرابعة والأخیرة من حیث قوة التأثیر ف
  .) 0.247معامل تفسیر بلغ (

ة X3(التنبؤ بعد  عملیة  نالمتحققة السابقة یتضح  لنتائجومن خلال ا      ھ (  إذ) ھو الأھم في القوة التأثیری ا قیمت ر م یفس
رأ 38.2 ي تط رات  % ) من التغیرات الت اقي التغی وذج وب ى النم ل (عل ي تمث رات 61.8الت رھا متغی رى% ) تفس م  أخ ل

  . مخطط الدراسة الحالیةیشملھا 

  ) ( اختبار الفرضیة الرئیسة الخامسة المقدرات الجوھریةفي اء التنافسي تأثیر الذك قیاس ثانیا :
  

ذكاء التناف       أثیر ال اس ت رة قی ة تتناول ھذه الفق درات الجوھری ق المق ي تحقی ذي تسي ف ضمنتھ الفرضیة الرئیسة وال
ة  ي الخامس ھاالت درات  نص ي المق ي ف ذكاء التنافس ة لل ة معنوی أثیر ذو دلال د ت ة) .( لا یوج ار الجوھری م اختب د ت وق

  -الفرضیات الفرعیة الأربع المنبثق عنھا وعلى النحو الأتي :
  

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى :  - أ

 ) فرضیة العدمH0.لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التخطیط في المقدرات الجوھریة (  
 ) فرضیة الوجودH1خطیط في المقدرات الجوھریة.) یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة  لعملیة الت  

حدار الخطي ) لتحلیل معنویة نموذج الانFن عدم قبولھا تم استخدم اختبار (م أعلاهقبول الفرضیة الفرعیة  ومن اجل     
  -: الآتیةوفق الصیغة على لذي تم بناؤه ا) 47جدول (في موضح  ومثلماالبسیط 

* Y1           0.476+ 0.468  =  Z   
  . )تمثل المتغیر المعتمد ( المقدرات الجوھریة   Z أن إذ

  . )عملیة التخطیط تمثل المتغیر المستقل (  1Yوان 

  )47جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في  )y1(عملیة التخطیط نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

  Y1 المستقل المتغیر                  
  

  
 Z المعتمد المتغیر

CONSTANT التخطیط  ةعملی Y1  قیمة )F( 
  معامل

 R2 التفسیر 

A  B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.468 0.476 54.1 7.08 0.426  الجوھریة المقدرات

  
  
  

  -) یتضح ما یأتي :47جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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) Fھي اكبر من قیمـة (و) Y1) (54.1لعملیة التخطیط () المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسیط Fبلغت قیمة (  - 1
  . %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ

دار (      ل الانح وت معام ذكور أي  b=  0.476 وھذا یدل على ثب ة الم د مستوى المعنوی ادة  نا) عن دارھا زی دة مق وح
اء )0.476المبحوثة بمقدار ( للشركة المقدرات الجوھریة  تزید من قیمة عملیة التخطیط واحدة من  ون  وبن ك تك ى ذل عل

ة) ، ویعد ھذا التأثیر ذا دلالة Zالمقدرات الجوھریة  () ذات تأثیر في Y1عملیة التخطیط ( ة  معنوی د مستوى المعنوی عن
  %). 1البالغ (

یر قیمة  بلغت  - 2 ل التفس ي ا) R2  ) (0.426(معام ذا یعن ة التخطیط ( نوھ ر) Y1عملی ا ن تفس بتھم ن 42.6( س %) م
ى  رأ عل ي تط رات الت ة  (التغی درات الجوھری ا.  )Zالمق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 57.4النس ى%) فتع رات  إل متغی

  مخطط ھذه الدراسة .غیر داخلة في  أخرى

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الخامسة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم      (لا یوجد تأثیر ذو دلال
ة )  درات الجوھری ي المق یط ف ة التخط ة لعملی یة معنوی ول فرض ود (وقب ي H1الوج ھا) الت د (  نص أثیریوج ة ذو  ت دلال

   . ) المقدرات الجوھریة فيلعملیة التخطیط   معنویة

 -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :  -  ب
  

 ) فرضیة العدمH0. لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التجمیع في المقدرات الجوھریة ( 
 ) فرضیة الوجودH1 . یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التجمیع في المقدرات الجوھریة ( 

ار (      تخدام اختب م اس ا ت دم قبولھ ن ع لاه م ة أع یة الفرعی ول الفرض ل قب ن اج دار Fوم وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة  على لذي تم بناؤها) 48جدول (في ھو موضح  ومثلما الخطي البسیط

0.146 * Y2          +  0.752 =   Z   
  . )یر المعتمد ( المقدرات الجوھریة تمثل المتغ Z  أن إذ

  . )تمثل المتغیر المستقل (عملیة التجمیع  2Yوان 
  

  )48جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في  )y2(الخطي البسیط لقیاس تأثیر عملیة التجمیع نموذج الانحدار تقدیر معلمات 
  Y2 المستقل المتغیر                      

  
  
  

  Z المعتمد المتغیر

 

CONSTANT التجمیع ةعملی Y2 قیمة )F( 
 معامل
 R2 التفسیر

A  B ألجدولیھ المحسوبة 
)5(% 

 Z 0.752 0.146 5.2 4 0.067 الجوھریة المقدرات

  
  
  
  
  

     - ) یتضح ما یأتي :48جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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ة (  - 1 دار الخطي البسیط Fبلغت قیم وذج الانح وبة لنم ع لعملی) المحس ة (ھي ) Y2) (5.2(ة التجمی ن قیم ر م ) Fاكب
ھ ة ( ألجدولی د 4البالغ أ ) عن بة خط ة بلغت ( أي%)  5(نس ة ثق اً  %)95بدرج اعلم د  إنھ ة عن ر معنوی أغی بة خط  نس

ذكور 7.08التي بلغت ( ) ألجدولیھF(قیمة اقل من  ) ھي5.2( البالغة ) المحسوبةFلأن () 0.01( ) عند المستوى الم
  . )0.01أي عند مستوى (

وحدة  رھازیادة مقدا ناوھذا یعني ) 0.05(معنویة ) عند مستوى  b= 0.146 مما یدل على ثبوت معامل الانحدار (     
ي 0.146( ؤثر بمقدارتعملیة التجمیع واحدة من  ة  )  ف درات الجوھری ركة المق ة للش ة  المبحوث وت معنوی ي ثب ذا یعن وھ

ع ( نا أيأنموذج الانحدار الخطي البسیط  ة التجمی أثیر  ات) ذY2عملی یلاً ت ان قل ي  وان ك درات ف ة  (المق ) ، Zالجوھری
   . %) 5بدرجة معنویة ( أيعند مستوى المذكور  معنویةویعد ھذا التأثیر ذا دلالة 

ي ) 0.067) بلغت (  R2(معامل التفسیر  قیمة إن  - 2 ذا یعن ع ( إنوھ ة التجمی بتھت )Y2عملی ا نس ر م ن 6.7( فس %) م
ل 93.3النسبة المتبقیة والبالغة ( أما.  )Zالمقدرات الجوھریة  (التغیرات التي تطرأ على  %) والتي لم یستطیع معام

  مخطط الدراسة الحالیة .غیر داخلة في  أخرىمتغیرات  إلى) تفسیرھا فتعود   R2التفسیر (

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الخامسة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم      (لا یوجد تأثیر ذو دلال
ة ذو  تأثیریوجد (  نصھا) التي H1وقبول فرضیة الوجود (معنویة لعملیة التجمیع في المقدرات الجوھریة )  ةدلال   معنوی

   . ) المقدرات الجوھریة فيلعملیة التجمیع 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة : -ج 

 ) فرضیة العدمH0 معنویة لعملیة التحلیل في المقدرات الجوھریة   .) لا یوجد تأثیر ذو دلالة 
 ) فرضیة الوجودH1.  یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة التحلیل في المقدرات الجوھریة (  

ار (       وف Fوقد تم استخدام اختب ن اجل الوق دار الخطي البسیط م وذج الانح ة نم ل معنوی د) لتحلی ول الفرضیة  عن قب
  -على وفق الصیغة الآتیة :) الذي تم بناؤه 49دول (جموضح في  ومثلماالفرعیة أعلاه من عدم قبولھا 

0.369 * Y3          +  0.561  =   Z   
  . )المقدرات الجوھریةتمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  . )تمثل المتغیر المستقل (عملیة التحلیل  3Yوان 

  

  )49جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في  )y3(عملیة التحلیل نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

  Y3 المستقل المتغیر                      
  

  
  

  Z المعتمد المتغیر

CONSTANT لالتحلی عملیة Y3 قیمة )F( 
 معامل
 R2 التفسیر

A B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.561 0.369 28.7 7.08 0.283  الجوھریة المقدرات

  
  

  
  -) یتضح ما یأتي :49جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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ل وذج الانحدار الخطي البسیط المحسوبة لنم) Fبلغت قیمة (  - 1 ة التحلی ة (و) Y3) (28.7(لعملی ن قیم ر م ) Fھي اكب
     . %) 1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ

دة  نا) عند مستوى المعنویة المذكور وھذا یعني  b=  0.369  مما یؤكد ثبوت معامل الانحدار (      دارھا وح ادة مق زی
ى  المبحوثة للشركة المقدرات الجوھریة  في )  0.369 ( زیادة مقدارھا إلىتؤدي عملیة التحلیل  واحدة في دل عل ذا ی وھ

یط ي البس دار الخط وذج الانح ة أنم وت معنوی بق یتض ثب ا س ل (ح ومم ة التحلی ي  ذات) Y3أن عملی أثیر ف درات ت المق
  . %) 99بدرجة ثقة ( أيمستوى المذكور العند  معنویةدلالة  ذا) ویعد ھذا التأثیر Zالجوھریة  (

ي ا) 0.283) بلغت (  R2(معامل التفسیر  قیمة إن - 2 ذا یعن ل ( نوھ ة التحلی بتھ ت )Y3عملی ا نس ر م ن 28.3(فس %) م
ى  رأ عل ي تط ة الت رات الكلی ة  (التغی درات الجوھری ا.  )Zالمق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 71.7النس ى%) فتع  إل

 مخطط الدراسة الحالیة . غیر داخلة في  أخرىمتغیرات تأثیرات 

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الخامسة ) H0رفض فرضیة العدم ( ومما تقدم یتضح      (لا یوجد تأثیر ذو دلال
أثیر( یوجد  نصھا) التي H1وقبول فرضیة الوجود (في المقدرات الجوھریة )  التحلیلمعنویة لعملیة  ة  ت   ةمعنویذو دلال

    . ) المقدرات الجوھریة في التحلیللعملیة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 ) فرضیة العدمH0 .  لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة النشر في المقدرات الجوھریة ( 
 ) فرضیة الوجودH1 .یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة لعملیة النشر في المقدرات الجوھریة ( 

ة و      یة الفرعی ول الفرض ل قب ن اج لاهم دم  أع ن ع ا م تخدامقبولھ م اس ار ( ت دار Fاختب وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة على الذي تم بناؤه  )50جدول (في موضح  ومثلماالخطي البسیط 

0.375 * Y4          +  0.562 =   Z   
  . )یر المعتمد ( المقدرات الجوھریة تمثل المتغ Z  أن إذ

  . ) عملیة النشر تمثل المتغیر المستقل ( 4Yوان 
  
  )50جدول (

  ) Z(المقدرات الجوھریة  في  )y4(عملیة النشر  نحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیرنموذج الاتقدیر معلمات 
 Y4 المستقل  المتغیر                      

  
  

  
  Z المعتمد المتغیر

CONSTANT النشر عملیة Y4 قیمة )F( 
  معامل

 R2 التفسیر 

A B ألجدولیھ المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.562 0.375 45.1 7.08 0.382  الجوھریة المقدرات

  

  
  
  
  

  -) یتضح ما یأتي :50جدول (الواردة في  لنتائجومن ا
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ر ) المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسیط Fلقد كانت قیمة (  - 1 ة النش ة (Y4(لعملی ن 45.1) والبالغ ر م ) ھي اكب
  .   %) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة ( ألجدولیھ) Fقیمة (

ي  b=  0.375 مما یدل على ثبوت معامل الانحدار (      ذا یعن داره یأي تغ نا) عند مستوى المعنویة المذكور وھ ر مق ی
ؤدي  رعملیة النشوحدة واحدة في  ىی داره یتغی إل ي  )0.375(ر مق ة  ف درات الجوھری ركة المق ة للش دل  المبحوث ذا ی وھ

یط ي البس دار الخط وذج الانح ة أنم وت معنوی ى ثب ح  عل دم یتض ا تق ر (أن ومم ة النش ي  ا) لھY4عملی أثیر ف درات ت المق
  . %) 1بدرجة معنویة ( أيمستوى المذكور العند  معنویة) ویعد ھذا التأثیر ذا دلالة Z(الجوھریة 

یر  قیمة إن - 2 ل التفس ي ا) 0.382) بلغت (  R2(معام ذا یعن ر  نوھ ة النش بتھت) Y4(عملی ا نس ر م ن 38.2( فس %) م
ل 61.8النسبة المتبقیة والبالغة ( أما.  )Zالمقدرات الجوھریة  (التغیرات التي تطرأ على  م یستطع معام ي ل %) والت

  مخطط الدراسة الحالیة .غیر موجودة في  أخرىمتغیرات تأثیرات  إلى) تفسیرھا فتعود   R2التفسیر (

ة  ونصھاالمنبثقة عن الفرضیة الرئیسیة الخامسة ) H0رفض فرضیة العدم ( یتضح ومما تقدم      (لا یوجد تأثیر ذو دلال
ود (معنویة لعملیة النشر في المقدرات الجوھریة )  ي H1وقبول فرضیة الوج ھا) الت د (  نص أثیریوج ة ذو  ت ةدلال   معنوی

    . ) المقدرات الجوھریة فيلعملیة النشر 

  -:الخامسة اختبار الفرضیة الرئیسة  -ه 

أثیر  المقدمة لنتائجعلى ا بناء     ذكاء التنافسي (وللتحقق من معنویة ت ي ) Yال ق ف ة  ( تحقی درات الجوھری ى ) Zالمق عل
  -: الفرعیتینالفرضیتین وفق 
 ) فرضیة العدمH0  .لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة ( 
 ) فرضیة الوجودH1 .یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة للذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة (  

ن      ة  وم یة الرئیس ول الفرض ل قب لاهاج ا  أع دم قبولھ ن ع تخدامم م اس ار ( ت دار Fاختب وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة على الذي تم بناؤه ) 51جدول (في موضح  ومثلماالخطي البسیط 

0.418 * Y          +   0.52 =   Z   
  . )یر المعتمد ( المقدرات الجوھریة تمثل المتغ  Zأن إذ

  . )الذكاء التنافسي تمثل المتغیر المستقل ( Yوان 

  )51جدول (
  )Z(المقدرات الجوھریة  في  )Y(الذكاء التنافسي نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر تقدیر معلمات 

 Y لالمستق المتغیر                          
  
  
  

  Z المعتمد المتغیر

CONSTANT التنافسي الذكاء Y  قیمة )F(   
 معامل
 R2 التفسیر

A B ألجدولیھ المحسوبة  
)1(% 

 Z 0.52  0.418 35.6 7.08 0.328 الجوھریة المقدرات

  
  
  

  -) یتضح ما یأتي :51جدول (الواردة في  لنتائجومن ا

         N=75                                                         الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً من المصدر : 
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دار الخطي البسیط Fقیمة ( إن - 1 وذج الانح ذكاء التنافسي ) المحسوبة لنم ة () والبY(لل ة 35.6الغ ن قیم ر م ) ھي اكب
)F (ألجدولیھ ) 99بدرجة ثقة ( أي%)  1(نسبة خطأ ) عند 7.08البالغة (% .  

دار (      ل الانح وت معام ى ثب دل عل ا ی ى  b=  0.418مم دل عل ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ر إن) عن  متغی
ة   یؤثر فيالذكاء التنافسي  ركة المقدرات الجوھری ة أي  للش ریتغ إنالمبحوث ي  اً ی دة ف دة واح ذكاء التنافسي بوح ؤدي ال ی

دار الخطي البسیطالمقدرات الجوھریة في )  0.418 ( تغیر مقداره إلى ا  وھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانح ومم
ح  دم یتض ي (أن تق ذكاء التنافس أثیر) لھYال ي  ا ت ة  ف درات الجوھری ة ) Z(المق أثیر ذا دلال ذا الت د ھ ةویع د  معنوی عن

  . %) 1بدرجة معنویة ( أيمستوى المذكور ال

ي ا) 0.328) بلغت (  R2(معامل التفسیر  إن قیمة - 2 ذا یعن ذكاء التنافسي ن وھ بتھ (ی) Y(ال ا نس ر م ن 32.8فس %) م
ى  ة  التغیرات الكلیة التي تطرأ عل درات الجوھری ا) Z(المق ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ي ل67.2النس م یستطع %) والت

  مخطط الدراسة الحالیة .غیر موجودة في  أخرىمتغیرات تأثیرات  إلى) تفسیرھا فتعود   R2(معامل التفسیر

وت صحة فرضیات       ود ومما تقدم وبعد التأكد من ثب أثیر الوج ة ت وت معنوی ع وثب ة الأرب ذكاء التنافسي الفرعی ي ال ف
ي نصالخامسة الفرضیة الرئیسة  رفض تم التأكد منالمقدرات الجوھریة   د  لا( ھاالت أثیریوج ة ذو  ت ةدلال ذكاء ل معنوی ل

  .وقبول فرضیة الوجود البدیلة ) المقدرات الجوھریةفي التنافسي 

ة  (Y(للذكاء التنافسي ) ترتیب القوة التأثیریة 52ویوضح الجدول ( درات الجوھری ى Z) في المق اً إل یم) وفق ل  ق معام
  .)   R2التفسیر (

  )52جدول (
  )Z( المقدرات الجوھریةفي ) Y( التنافسي الذكاءترتیب قوة تأثیر 

 التأثیریة القوة ترتیب )R2( التفسیر معامل  التنافسي الذكاء أبعاد

 الأول Y1( 0.426( التخطیط عملیة

 الرابع Y2( 0.067( التجمیع عملیة

 الثالث Y3( 0.283( التحلیل عملیة

 الثاني Y4( 0.382(   النشر عملیة

  
  
  

  

  
  -) ما یأتي :52جدول (الواردة في  لنتائجیتضح من ا

 الحاسبة الالكترونیة لنتائجإعداد الباحث وفقاً من المصدر : 
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ي) Y1جاءت عملیة التخطیط ( - 1 ل  ف لال معام ن خ ة  م درات الجوھری ي المق أثیر ف وة الت ث ق ن حی ى م ة الأول المرتب
 ) .0.426تفسیر بلغ (

لال  ةوالأخیر ةالرابع) في المرتبة Y2حصلت عملیة التجمیع ( - 2 ن خ ة  م درات الجوھری ي المق من حیث قوة التأثیر ف
 ) .0.067معامل تفسیر بلغ (

یر في ) Y3جاءت عملیة التحلیل ( - 3 المرتبة الثالثة من حیث قوة التأثیر في  المقدرات الجوھریة  من خلال معامل تفس
 ) . 0.283بلغ (

ر ( - 4 ة النش ة  ى) علY4حصلت عملی ةالمرتب ن الثانی ل  م لال معام ن خ ة  م درات الجوھری ي المق أثیر ف وة الت ث ق حی
  ) .0.382تفسیر بلغ (

  
ة  ھي) Y1عملیة التخطیط ( ناقة السابقة یتضح المتحق لنتائجومن خلال ا      وة التأثیری ھ ( تإذ الأھم في الق ا قیمت ر م فس

ي ت42.6 رات الت ن التغی رات % ) م اقي التغی وذج وب ى النم رأ عل ل (ط ي تمث م 57.4الت رى ل رات أخ رھا متغی % ) تفس
  . ط الدراسة الحاليمخطیشملھا 

 
ار الفرضیة  المقدرات الجوھریةمجتمعین في الذكاء التنافسي الرصد البیئي وتأثیر  : قیاس ثالثاً  ( اختب

  ) السادسةالرئیسة 

أثیر       اس ت رة قی ذه الفق اول ھ ي وتتن د البیئ ذكاء التنافالرص ة ال درات الجوھری ي المق ین ف ي مجتمع ذي تس منتھ وال ض
ھا  السادسةالفرضیة الرئیسة  ي نص ي وا (الت د البیئ ة للرص ة معنوی أثیر ذو دلال د ت ذكاء التنافسي لا یوج ین ل ي مجتمع ف

ى ا وبناء)  المقدرات الجوھریة ائجعل ة لنت أثیر  المقدم ة ت ن معنوی ق م ي (وللتحق د البیئ ذكاء التنافسي و X)الرص  ) Y(ال
  -: الفرعیتینالفرضیتین على وفق ) Z(المقدرات الجوھریة  فيمجتمعین 

 ) فرضیة العدمH0 لذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة.  للرصد البیئي وا) لا یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة 
 ) فرضیة الوجودH1 لذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة. للرصد البیئي وا) یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة  

ن      ة  وم یة الرئیس ول الفرض ل قب لاهاج ا  أع دم قبولھ ن ع تخدامم م اس ار ( ت دار Fاختب وذج الانح ة نم ل معنوی ) لتحلی
  -: الآتیةوفق الصیغة على الذي تم بناؤه ) 53الجدول (في موضح  ومثلما المتعددالخطي 

0.328 * X + 0.216 * Y          +   0.328 =   Z   
  . )تمثل المتغیر المعتمد ( المقدرات الجوھریة   Zأن إذ

  تمثل المتغیر المستقل ( الرصد البیئي ) . Xوان 
  . )الذكاء التنافسي تمثل المتغیر المستقل ( Yوان 

  
  
  
  
  
  
  

  )53جدول (
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في مجتمعین  )Y(الذكاء التنافسي ) وXالرصد البیئي (لقیاس تأثیر  المتعددنموذج الانحدار الخطي تقدیر معلمات 
  )Z(المقدرات الجوھریة  

 Z المعتمد المتغیر                       
  
  
  

 X المستقل المتغیر
  Y المستقل المتغیر

 
CONSTANT  

  
   )F( قیمة Z الجوھریة المقدرات

   معامل
 R2  التفسیر

A B1 
  

B2  ألجدولیھ المحسوبة  
)1(% 

  X البیئي الرصد
 Y 0.328  0.328 0.216 20.9 4.98 0.368 التنافسي الذكاء

  
  

  -) یتضح ما یأتي :53جدول (الواردة في  لنتائجومن ا

دار الخطي Fإن قیمة ( .1 دد) المحسوبة لنموذج الانح ة ( المتع ة (20.9والبالغ ن قیم ر م ة F) ھي اكب ھ البالغ ) ألجدولی
  %) . 99%) أي بدرجة ثقة ( 1) عند نسبة خطأ (4.98(

دار ( مما      ل الانح ى  b1=  0.328یدل على ثبوت معام دل عل ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ر إن) عن  متغی
ي بوحدة واحدة ف اً یریتغ إنالمبحوثة أي  للشركة المقدرات الجوھریة   یؤثر في البیئيالرصد  د البیئ ؤدي  ي الرص ىی  إل

دم المتعدد وھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي المقدرات الجوھریة في )  0.328 ( تغیر مقداره ومما تق
ح أن ي یتض د البیئ ھX( الرص أثیر ) ل ي  ت ة ف درات الجوھری ة ) Z(المق أثیر ذا دلال ذا الت د ھ ةویع د  معنوی توى العن مس
  . %) 1بدرجة معنویة ( أيالمذكور 

دار (      ل الانح ى  b2=  0.216مما یدل على ثبوت معام دل عل ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ر إن) عن  متغی
ة   یؤثر فيالذكاء التنافسي  ركة المقدرات الجوھری ة أي  للش ریتغ إنالمبحوث ي  اً ی دة ف دة واح ذكاء التنافسيبوح ؤدي  ال ی

ددوھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي المقدرات الجوھریة في ) 0.216  ( تغیر مقداره إلى ا  المتع ومم
ةلة ویعد ھذا التأثیر ذا دلا) Z(المقدرات الجوھریة في  تأثیر ) لھYالذكاء التنافسي (أن تقدم یتضح  د  معنوی مستوى العن

  . %) 1بدرجة معنویة ( أيالمذكور 

ي (0.368) بلغت (R2إن قیمة معامل التفسیر ( .2 ذكاء التنافسي ( )X) أي إن متغیري الرصد البیئ ا ) Yوال ران م تفس
بتھ ( ة 36.8نس درات الجوھری ي المق لة ف رات الحاص ن التغی ة %) م ركة المبحوث ة للش ة والبالغ بة الباقی ا النس أم

  . الحالي %) فتفسرھا متغیرات أخرى غیر داخلة في مخطط الدراسة63.2(

 مجتمعین فيبین الرصد البیئي والذكاء التنافسي ذا دلالة معنویة متعدد  تأثیرعلاقة ومما تقدم یتضح وجود      
 تأثیر( لا توجد علاقة  نصھا) التي H0وھذا ما یؤدي إلى رفض فرضیة العدم (للشركة المبحوثة المقدرات الجوھریة 

مع المقدرات الجوھریة) وقبول فرضیة الوجود مجتمعیین متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي 
)H1 مع مجتمعیین متعدد ذات دلالة معنویة بین الرصد البیئي والذكاء التنافسي  تأثیر( توجد علاقة  نصھا) التي

  ) . المقدرات الجوھریة
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  الرابعالفصل 

  الاستنتاجات والتوصیات
  
  
  

  

  

  

 رتم التوصل إلیھا من خلال الإطاھذا الفصل مبحثین أساسین, یھتم الأول بعرض الاستنتاجات التي یستعرض           

التحلیلیة التي تم التوصل إلیھا على وفق الأسالیب الإحصائیة المعتمدة لتوكید صحة , وفي ضوء النتائج المیداني 

ویمكن توضیحھا  صص المبحث الثاني من ھذا الفصل لعرض التوصیات التي تم التوصل إلیھاالنتائج, في حین خُ 

  -: بالمخطط الأتي

  

  

 

  الاستنتاجات والتوصیات/  الرابعالفصل 

  الثانيالمبحث 

 التوصیات

 

  الأولالمبحث 

  الاستنتاجات
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  الرابعالفصل 
  المبحث الأول
  الاستنتاجات

  
  - سیتم في ھذا المبحث تناول الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا وفقاً للجانب المیداني للدراسة وكالاتي :     

اھتماماً كبیراً بعملیات الرصد البیئي  ھاوتشخیص المبحوثةأظھرت نتائج وصف آراء عینة الدراسة للشركة  .1
 وكالاتي :

 
وء  .أ  ى  لقد جاءت عملیة التنب دل عل ى إذ ی ة الأول ة  الشركة إنبالمرتب ة المبحوث ات مقبول ى تطویر توجھ ل عل تعم

ة  حول اتجاه ومدى وسرعة وقوة التغیرات البیئیة حول الشركة وذلك بغرض معرفة التغیرات المتوقعة في البیئ
د التصرف  دا لتحدی تقبلیة تمھی ة المس ل البیئی یم العوام دات وتقی د الفرص والتھدی ي تحدی ا یساعد ف الخارجیة مم

 .المناسب للتعامل معھا 
تعمل على تحدید المبحوثة  الشركة نامما یدل على في اھتمامات الشركة  الثانیةبالمرتبة  عملیة المسحت وجاء  .ب 

 .كامل عن البیئة الخارجیة من خلال وضع تصور ھا واتجاھاتالبیئة العامة لتغیرات  ومتابعتھا الإشارات الأولى
تحلیل البیئة الشركة تعمل على  إدارة نا المراقبة مما یدل على بعملیة الثالثةظھر اھتمامھا بالدرجة  كذلك  .ج 

وسیلة لتقییم الاتجاھات البیئیة وتتابع الأحداث وجدولة النشاطات من خلال الفحص المنظم الخارجیة بوصفھا 
إلى تتبع سلوك الزبائن  فضلاً عنمن التھدیدات  بیئیة من اجل تحدید الفرص والحذرلتطور التغیرات ال

 .طات المنافسین ونشا
 أھمیةالمبحوثة تدرك  الشركة مما یدل على إنبالمرتبـة الرابعة من اھتمامات الشركة جاءت عملیة التقییم فیما   .د 

ل عملیات المسح تحدید توقیتات التغیرات البیئیة ومدى أھمیتھا والتوجھات على الإدارة الإستراتیجیة من خلا
 .من اجل تحدید الترابط والعلاقة بین العوامل الداخلیة لھا والبیئة الخارجیة  والمراقبة والتنبوء

 
بعملیات الذكاء التنافسي اھتماماً كبیراً وتشخیصھا آراء عینة الدراسة للشركة المبحوثة أظھرت نتائج وصف  .2

 : وكالاتي
 

وم  نا وھذا یدل على بالمرتبة الأولى عملیة التجمیع تجاء  .أ  ائن الشركة تق ات عن المنافسین والزب ع المعلوم بجم
 . غیر منشورة وبشكل قانوني وأخلاقي وغیرھم من مصادر متنوعة منشورة أووالموزعین والمجھزین 

تسعى إلى تقییم متطلبات الذكاء المبحوثة  الشركة  ھذا یدل على إنوعلى المرتبة الثانیة  التخطیط عملیة تحصل  .ب 
رار من خلال التخطیط لأجل وإعداده  ع صناع الق ل سویة م تلزم العم ا یس ات وبم ن معلوم ا تحتاجھ م د م تحدی

 . لتحویل المتطلبات إلى حاجات محددة للذكاء
ر عملیةأظھرت النتائج أن   .ج  ى حصل النش ى ت عل دل عل ذا ی ة وھ ة الثالث ة المرتب ىالواضحة الشركة  إدارةرؤی  إل

ة ل  أھمی ائج التحلی دیم نت ات وتق تخدام المعلوم ات اس اریر أو عملی ائل أو تق یغة رس ي ص رار ف ناع الق ى ص إل
دخل  اجتماعات مع ضرورة إیصالھا إلى أصحاب الصلاحیة والمسؤولیة لترجمتھا أو تحویلھا إلى نتائج نھائیة ت

 في عملیة صنع القرار الاستراتیجي في الشركة .
ن استخدامھ ال بتحویلن الشركة تقوم ابالمرتبة الرابعة ویعني ذلك  عملیة التحلیل تجاءو  .د  معلومات إلى ذكاء ممك

  .في صناعة القرارات والتكتیكات الإستراتیجیة 
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عاد المقدرات الجوھریة اھتماماً كبیراً بأبوتشخیصھا أظھرت نتائج وصف آراء عینة الدراسة للشركة المبحوثة  .3
 وكالاتي :

 
ى   .أ  ة الأول ات بالمرتب د الإمكان اء بع د ج ى لق دل عل ذا ی عى  ناوھ ركة تس ىالش ارات  إل ات والمھ اب القابلی اكتس

وارد  ن الم اح م د الأرب ة وتولی داف التنظیمی ق الأھ ن اجل تحقی ة منتجة م وارد بطریق یق الم ى تنس درة عل والق
 . الملموسة وغیر الملموسة

ى على المرتبة الثانیة  الموارد بعدحصل   .ب  ر الملموسة الشركة  إنوھذا یدل عل الموجودات الملموسة وغی تم ب تھ
 .ھا وتنفیذالتي تستخدمھا لاختیار الاستراتیجیات 

ول على على المرتبة الثالثة وھذا یدل  حصل رأس المال البشري بعدأظھرت النتائج أن   .ج  ان الشركة تسعى للحص
رة والمكتسبة خلال حیاتھم العملیة  على المعرفة والمھارات والقدرات المتجسدة في الأفراد ة كبی التي تضیف قیم

 للشركة .
 
 المقدرات الجوھریة و البیئي الرصد عملیاتذات دلالة معنویة بین ئج الإحصائیة وجود علاقة ارتباط أظھرت النتا .4

 وكالاتي :
 

بخصوص بیئتھا تتنبأ بھ  بنجاح الشركة مستقبلاً نتیجة بماعملیات التنبؤ لعلاقتھا الایجابیة الشركة  تستخدم  .أ 
 أو تتجنبھا مستقبلاً .ستواجھھا  وما تحتویھ من فرص أو تھدیداتالمستقبلیة 

مستوى عالي من الكفاءة والفاعلیة الذي ینتج عنھ لعلاقتھا الایجابیة بتحقیق  التقییم عملیةتعتمد الشركة على   .ب 
 مخرجات معلوماتیة تدخل بعملیة اتخاذ القرار في الشركة . 

بتوفیر مستوى من الحمایة التي تھیئ للشركة المعلومات الشركة بعملیات المراقبة لعلاقتھا الایجابیة  تھتم  .ج 
 الضروریة لما حولھا من تغیرات وأحداث قد تحدد نجاحھا حالیاً أو مستقبلاً .

في  ركةللشوالإمكانات التي تسمح  یة بالحصول على المواردلعلاقتھا الایجاب المسحالشركة بعملیات  تھتم  .د 
 . ر میزتھا التنافسیةیتطو

  
المقدرات  وذات دلالة معنویة بین عملیات الذكاء التنافسي ئج الإحصائیة وجود علاقة ارتباط أظھرت النتا .5

 - الجوھریة وكالاتي :
 
عملیات التخطیط لعلاقتھا الایجابیة بمجموعة المھارات والإمكانات والمواھب الفریدة والنادرة الشركة  تستخدم  .أ 

 . والتي تسمح للشركة بتطویر میزاتھا التنافسیة 
بتكامل المعلومات الضروریة لوضع الخطط ودعم عملیات نشر المعلومات لعلاقتھا الایجابیة بتعزیز تقوم الشركة   .ب 

 تحقق أھداف الشركة بمستوى متمیز مقارنةً بالمنافسین .والاستراتیجیات التي 
بتقدیم معلومات مفسرة ومؤكدة مما یدعم متخذ القرار بعملیات التحلیل لعلاقتھا الایجابیة المبحوثة الشركة تھتم   .ج 

 النجاح المستھدف بوقت قصیر .قرارات كفوءة تحقق للشركة  باتخاذ
المعلومات من مختلف مصادرھا بالحصول  الضعیفة لعلاقتھا الایجابیة التجمیعبعملیات المبحوثة الشركة تھتم   .د 

 صورة شاملة حول ما یحدث في بیئتھا التي تعمل في ظلھا . إعطاء بإمكانھاالمتاحة والتي 
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بین الرصد البیئي والذكاء ذات دلالة معنویة موجبة  ةوجود علاقة ارتباط متعددب الإحصائیةالنتائج  أظھرت .6
 . الجوھریة مع المقدراتمجتمعین التنافسي 

 
 وكالاتي : المقدرات الجوھریةفي  الرصد البیئي لعملیاتدلالة معنویة  وجود تأثیر ذيبالنتائج الإحصائیة  أظھرت .7
 
وھي من حیث التأثیر إذ جاءت بالمرتبة الأولى المقدرات الجوھریة للمنظمة في بناء  لعملیة التنبوءكبیر  ھناك تأثیر  .أ 

 . مواجھتھ أو تفادیھوالعمل على حول ما سیطرأ على بیئتھا  المعلومات والمعرفةتؤمن للشركة 
في تقییم المعلومات التي حصلت علیھا من فالشركة تعمدھا , عملیة التقییم بالمرتبة الثانیة من حیث التأثیر  تجاء  .ب 

 . متخذي القرارالى  وإیصالھا الأھمیةحسب باجل بیان صحتھا وتدقیقھا وتصنیفھا 
بیئتھا باستمرار  مراقبةأن الشركة تعمل على المراقبة المرتبة الثالثة من حیث التأثیر إذ یدل ذلك على  عملیة تاحتل  .ج 

  من اجل الاستعداد لھا والتكیف معھا .
مما یدل على استخدامھا من قبل الشركة للتعرف على الفرص تأثیر ال من حیثالمسح بالمرتبة الرابعة  عملیة تجاء  .د 

 والتھدیدات في البیئیة الخارجیة مما یكسبھا مقدرات تنافسیة .
 
وعلى  دلالة معنویة لعملیات الذكاء التنافسي في المقدرات الجوھریة وجود تأثیر ذيبالنتائج الإحصائیة  أظھرت .8

 -:النحو الآتي 
 
ھناك تأثیر كبیر لعملیة التخطیط في بناء المقدرات الجوھریة للمنظمة إذ جاءت بالمرتبة الأولى من حیث التأثیر   .أ 

  یھالد دعم أنشطة الذكاء التنافسيلتعمل بموجبھا  الخطوات التي وھي تؤمن للشركة 
من یحتاجھا في الشركة  إلىالنشر فأن الشركة تقوم بنشر المعلومات جاءت بالمرتبة الثانیة من حیث التأثیر عملیة   .ب 

  في اتخاذ القرارات التي  تدعم مكانتھا التنافسیة . الإداراتبین مختلف  التنسیقبشكل یحقق لھا 
 معلومات البیئة تحلیلالمرتبة الثالثة من حیث التأثیر إذ یدل ذلك على أن الشركة تعمل على  التحلیلاحتلت عملیة   .ج 

 .  دیمومة نجاحھامن اجل لأتحاذ القرارات السلیمة الخارجیة 
في جمع المعلومات حول البیئة الشركة تعتمدھا إن بالمرتبة الرابعة من حیث التأثیر مما یدل  التجمیعجاءت عملیة   .د 

 .ة وخصوصاً فیما یخص رغبات الزبائن وتحركات المنافسین الخارجی
 

في المقدرات مجتمعین الذكاء التنافسي لرصد البیئي ولدلالة معنویة  وجود تأثیر ذيالنتائج الإحصائیة  أظھرت .9
  . الجوھریة
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  الرابعالفصل 
  المبحث الثاني

  التوصیات
         
في جانبھا النظري, وما أفرزتھ التحلیلات المیدانیة,  الرصد البیئي والذكاء التنافسيفي ضوء ما تقدم من دراسة أثر       

تفعیل عملیات من خلال  المقدرات الجوھریة بناءتوصلت الدراسة الحالیة إلى مجموعة من التوصیات التي ُتسھم في 

باقي  لوصول إلى المیزة التنافسیة للشركة المبحوثة مجتمع الدراســة بشكل خاص والىالرصد لبیئي والذكاء التنافسي ل

  ة من توصیات ھي :سمنظمات الأعمال والشركات بشكل عام, ومن أھم ما جاءت بھ ھذه الدرا

 تأكد البیئيلاالتركیز على ممارسة عملیات الرصد البیئي في الشركة بشكل أوسع في ظل بیئة العراق التي تتسم بال .1
 ما یأتي :قیام الشركة بشكل مستمر بمن خلال 

 
الخارجیة مما یعطیھا میزة التعرف على التغیرات التي تھدد وجودھا والفرص التي إذا ما استثمرتھا  ةبیئالمسح   .أ 

 لدى المستھلك العراقي . التنافسیةساعدتھا على تحصین مكانتھا 

لتعرف على موقعھا السوقي والمحافظة على مقارنة ما تمتلكھ مع منافسیھا ل منالخارجیة مما یمكنھا  ةبیئالمراقبة   .ب 

 حصتھا السوقیة في البیئة العراقیة .

متھا أو التكیف معھا بما تمتلكھ ءلأجل مواالخارجیة لكشف ما تحتویھ من فرص وتھدیدات مستقبلیة  ةیئالبب وءتنبال  .ج 

 نجاحھا الحالي .ومقدرات تمكنھا من استدامة  إمكاناتمن 

متخذي القرار بشكل الى ا مع تصنیفھا وتبویبھا وإیصالھا الخارجیة من خلال المعلومات التي جمعتھ ةبیئالتقییم   .د 

 أسرع مما یمكنھا التفوق على المنافسین .
 

من خلال  ل الانفتاح على البیئة الخارجیةظمارسة عملیات الذكاء التنافسي بشكل أكثر فاعلیة في التركیز على م .2
 ما یأتي :قیام الشركة ب

 
 الذكاء التنافسي داخل الشركة مما یعزز تنافسیتھا . أنشطةوضع خطط وتكتیكات تدعم   .أ 

وخصوصاً ان عملیة جمع وبشكل رسمي حول منافسیھا وزبائنھا لتحقق التمیز عدة جمع المعلومات من قنوات   .ب 

من  للإفادةضعف العلاقة لذلك نوصي بالتركیز علیھا  إلى أدىالمعلومات كانت قلیلة الاھتمام من قبل الشركة مما 

 .مخرجات ھذه العملیة الجوھریة من عملیات الذكاء التنافسي والضروریة لتفوق الشركة على منافسیھا 

 علیھا والتأكد من صحتھا لإدخالھا ضمن عملیة اتخاذ القرار . حصلتتحلیل المعلومات التي   .ج 

 .نشر المعلومات التي تم تأكیدھا لمن یحتاجھا لتساعده في أداء مھامھ بكفاءة عالیة   .د 

  

  

  



  الرابعالفصل  )التوصیات :الثاني المبحث  (
 

 188  

 
 ن خلال مان صعوبة في تجاوزھا موفیھ المنافسعلى كافة المستویات بشكل یجد ھا وإمكاناتتعزیز موارد الشركة  .3

 یأتي :
 

نقص الموارد  توقفھا نتیجةبالبحث عن موارد جدیدة تساعدھا على دیمومة دوران العجلة الإنتاجیة مما لا یسمح   .أ 

 . الإنتاجلعملیات  الأساسیة

بالمنتج العراقي  تسویقیة للنھوضأو خدمیة أو انت إنتاجیة سواء ك الأصعدةومقدراتھا على كافة  إمكاناتھاتطویر   .ب 

 مع إمكانیة تسویقھ خارج البلد .  9001على شھادة الایزو حصل تطویره مستقبلاً لیداخل البلد مع 

لسوق المحلي بالكمیات المطلوبة من الحدیثة التي تسھم بسرعة الإنتاج وتلبیة حاجة ا لتعرف على التكنولوجیاا  .ج 

 خلال رفع الطاقة الإنتاجیة للشركة مما یزید من ربحیتھا وحصتھا السوقیة مقارنة مع ما یستورد من خارج البلد .
 

 الشركة بشكل یعطیھا میزة تنافسیةمن المھارات والمعرفة وزیادة الخبرات لدى كادر  المحافظة على مستوى عال .4
 : ما یأتيمن خلال 

 
 إقامة الدورات التدریبیة لعاملي الشركة لتطویر مھاراتھم بما ینسجم مع التطورات التي نشھدھا حالیاً .  .أ 

مستویات الى ال ھاریتوفیجب  وإنما, العلیا فقط  الإدارةالحاسوب ووسائل الاتصال على  أجھزةعدم اقتصار تواجد   .ب 

 الأفكارلزیادة مستوى اكتساب المعرفة والتعلم من خلال الاطلاع والتواصل مع العالم الخارجي مما یولد  الأخرى

 . المبدعة لدى العاملین

مما یعطي الخبرة والمھارة واستشارتھم بمختلف القضایا ذات العلاقة  يالمشاركة في اتخاذ القرار مع العاملین ذو  .ج 

 . الشركةالإحساس بالمسؤولیة تجاه نجاح 

توفیر التیار الكھربائي للشركة بصورة مستمرة الذي یعد شریان الحیاة للعملیات الإنتاجیة للشركة مما یسھم في  .5

زیادة الإنتاج والأرباح للشركة وبالتالي تلبیة الطلب المحلي والحصول على ثقة المستھلكین ویتم ذلك من خلال 

 -الأتي :

 تي تتمتع بھا الشركة في توفیر الطاقة الكھربائیة .الاعتماد على الإمكانات المالیة ال  . أ

 التعاقد مع الحكومة العراقیة بخصوص توفیر الطاقة الكھربائیة وبالتعریفة المتداولة بالبلد .  . ب

ذات الاختصاص في تولید الطاقة الكھربائیة من اجل تزوید الشركة بمحطات تولید كافیة التعاقد مع شركات   . ت

  الكھربائیة اللازمة .تغذیھا بالطاقة 

  

الحمد  رب العالمینو   
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      This study aims at determining the influence of environmental scanning and 
competitive intelligence on the core competences of Iraqi Organizations . For this purpose 
the researcher has depended on the processes of environmental scanning ( scanning 
,monitoring , forecasting , and evaluation ) according to ( Hitt et al , 2007 : 37)(Witcher & 
Chau , 2010 :90-91) (Dess et al ,2007 :43 ) .   

     The processes of competitive intelligence (Planning , gathering , analyzing and            
dissemination) that have been relied on represent the information related to the 
competitive environment of the organization according to a number of specialized writers 
like ( Santos & Correia , 2010:2)( Dishman & Calof ,2008:768 - 770)(Calof ,2008:39 - 42)( 
Stratuss & Du Toit , 2010:306).                                                          

     The dimensions of core competences ( resources , capabilities , human capital ) that have 
been used are according to ( Jelassi and Enders , 2008 : 79 ) for the resources and 
capabilities , as for the human capital it has been relied on the views of  a number of 
writers like (Bani – Hani and Al- Hawary , 2009 :98 ) and (Vincent and Focht , 2009 : 166 ). 

     The Karbala Company for Manufacturing Cement has been chosen to verify this study via 
a questionnaire used as a basic tool in collecting the databases related to the field work of 
the study , ( 75) individuals of the managers of the company , its departments and unites in 
addition to personal interviews the researcher made to explain the items of the 
questionnaire have been relied on .  

     The Spearman connection factor has been used to measure the relation between the 
variables, and the multiple regression analysis, and the ( t ) test to recognize the identity of 
this relation, and the ( f ) test to determine the identity of the regression equation , also the 
( R2 ) has been used to explain the degree of the influence of the independent variables in 
the dependent variable .  

     Some of the most important conclusions the study arrived at are that environmental 
scanning and competitive intelligence have a significant impact in the growth and 
competition of organizations through building core competences of the company that help 
in sustainable its competitive and superiority on its competitors as a result of the strong 
influence significant on the independent variables(environmental scanning and competitive 
intelligence ) in the core competences of the company .             

Abstract  
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The study has been concluded with a number of recommendations ,some of which are : 

 Focusing on the practice of the process of environmental scanning in the company in 
a wider scope in the light of Iraqi environment which is characterized by 
environmental uncertainty . 

 Focusing on the practice of the processes of competitive intelligence in the company 
more efficiently in the light of opening on the external environment . 

 Consolidating the company's resources and capabilities on all levels in a way that 
competitors find difficult to surpass. 

 Keeping a high level of skills and knowledge , and increasing the staff's expertise in a 
way that gives the company a competitive advantage .     
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