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 اليقظة الإستراتيجية كرافعة للأداء التسويقي في المؤسسة الإقتصادية
 -دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الجزائرية  -

The Strategic vigilance as leverage for marketing performance in 
economic enterprise. 
- Empirical study of a sample of Algerian enterprises  –  
 

 ، منصؼ بف خديجة /د
 .سوؽ أىراس جامعة

 
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مستوى ممارسة مختمؼ أنواع اليقظة  ممخص:

الإستراتيجية، ومستوى تحقؽ أبعاد الأداء التسويقي. كما ىدفت لدراسة العلاقة والأثر 
 الجزائرية. بيف اليقظة الإستراتيجية والأداء التسويقي لعينة مف المؤسسات الإقتصادية

ولتحقيؽ ىدؼ البحث تـ إعتماد المنيج الوصفي التحميمي، وتـ توزيع إستبانة عمى 
مف المديريف والمسيريف في المؤسسات محؿ الدراسة، وأستخدـ البرنامج  75عينة بمغت 
ختبار الفرضيات. SPSSالإحصائي   لتحميؿ البيانات وا 
الدراسة لجممة مف النتائج أىميا: ممارسة مقبولة لمختمؼ أنواع اليقظة  توصمت

ممارسة اليقظة الإستراتيجية في تحسيف ورفع الأداء لتأثير ممموس الإستراتيجية، 
مسيري وقادة كما قدمت جممة مف التوصيات ل التسويقي في مؤسسات الدراسة.

 .مؤسسات الدراسة
 راتيجية، الأداء التسويقي، مؤسسات إقتصادية جزائرية.الكممات المفتاحية: اليقظة الإست

ABSTRACT: This study aimed to determine the level of practice of the 
various types of strategic vigilance, and the level of achievement of 
marketing performance dimensions, it also aimed to study the 
relationship and effect between the strategic vigilance and marketing 
performance of a sample of Algerian economic enterprises. To  achieve  
the  aim  of  the  study,  the  descriptive  analysis  method  was  
adopted. A questionnaire was distributed to a sample of  )75( 
managers  working  in  the enterprises under study,  Statistical  program  
SPSS  was used to data analysis and to test the hypotheses. 

The study concluded such results among them: Acceptable practice 
for various types of strategic vigilance, significant impact of strategic 
vigilance in improving and increasing marketing performance in the 
study enterprises. It also provided recommendations to Responsible of 
study enterprises. 
Key words: The strategic vigilance, the marketing performance, 
Algerian economic enterprises. 
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 مقػػدمة:

إف التحولات التي تشيدىا بيئة الأعماؿ أفرزت تيديدات وأوضاعا جديدة 
لممؤسسات الإقتصادية غير معتادة عمييا، تحتـ عمييا التعامؿ مع البيئة المعقدة سريعة 

ليا التكيؼ والبقاء، وذلؾ مف خلاؿ تزويد  التغير، وتدفعيا لتطوير ذاتيا وقدراتيا ليكتب
الزبائف بقيمة أعمى مف المتوقع ورفع درجة رضاىـ، وتحقيؽ معدلات أداء وأرباح 

 عالية.

وثيقا بوجود المؤسسات وفعاليتيا في تحقيؽ الأىداؼ  يرتبط الأداء التسويقي إرتباط
المسطرة، وىذا ما يجعميا تسعى وبشكؿ متواصؿ إلى تحسيف أدائيا التسويقي وتحقيؽ 
أفضؿ مستوى منو؛ وليذا فالمؤسسات باتت مطالبة مف المستيمكيف بضرورة تقديـ 

ورغباتيـ، حتى  خدمات ومنتجات جديدة وذات جودة عالية، مع تمبية مستمرة لحاجاتيـ
 تحقؽ السبؽ والتفوؽ التنافسي. يكتب ليا البقاء و 

إف العمؿ عمى المواكبة الدائمة لحاجات ورغبات الزبائف الحالية والمستقبمية، 
الإكتشاؼ الدائـ لمتطورات والتحولات في التكنولوجيا والأسواؽ والصناعة، العمـ والدراية 

يا ممارسات ضرورية لتطوير وتحسيف أداء بما يفعمو المنافسوف وما يممكونو،...كم
المؤسسات والإرتقاء بو، وىو ما يتطمب الرصد والحرص الدائـ لما يحدث في بيئتيا 

 بمختمؼ مكوناتيا وأبعادىا.

الذي يعمؿ عمى تحسس مختمؼ المؤسسة يمثؿ نظاـ اليقظة الإستراتيجية رادار 
نولوجيا...(، ويسعى لرصد ومتابعة مكونات البيئة) الزبائف، المنافسيف، المورديف، التك

التغيرات والتطورات التي تحصؿ فييا. وتتـ ممارسة ىذه الميمة مف خلاؿ سيرورة 
وبذلؾ تعتبر  ،جماعية مستمرة لجمع المعمومات ونشرىا واستغلاليا في اتخاذ القرارات
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عمى اليقظة الإستراتيجية كنظاـ معمومات خارجي ييدؼ لمساندة المسيّريف والمقرريف 
ر اتخاذ القرار، حيث تركِّز عمى نوع خاص مف المعمومات يُعرؼ بعلامات الإنذا

ـ العديد مف الأنظمة الفرعية كاليقظة التنافسية، ضالمبكر )الإشارات الضعيفة(، وت
اليقظة التكنولوجية، اليقظة التجارية) التسويقية( واليقظة البيئية التي تختص بما تبقى 

 قظة الإجتماعية والتشريعية والإقتصادية...إلخ. مف عوامؿ المحيط كالي

 مشكمػة الػػدراسػػة   

تنشط المؤسسات الإقتصادية الجزائرية في بيئة أعماؿ متغيرة ومعقدة، يشوبيا 
الغموض وعدـ التأكد، تتميز بعدـ الإستقرار عمى جميع المستويات الإقتصادية 

تكوف أكثر حيطة وحذر حتى تتمكف والسياسية والإجتماعية، وىو الأمر الذي يدفعيا ل
مف مجابية المنافسة والتغيرات، ويكتب ليا إقتطاع حصة سوقية مناسبة تسمح ليا 
بجني الأرباح والعوائد. فبات لزاما عمى ىذه المؤسسات أف تمتمؾ نظاما فعالا لميقظة 

قتناء المعمومات الدقيقة، لتستخدميا ف ي إتخاذ الإستراتيجية يسير عمى مراقبة البيئة وا 
 القرارات وتحسيف أدائيا العاـ وخاصة التسويقي. 

براز  تكمف مشكمة البحث في رصد وتحميؿ مدى ممارسة اليقظة الإستراتيجية، وا 
 دور مختمؼ أنواعيا في الرفع مف الأداء التسويقي لعينة مف المؤسسات الإقتصادية.

ختصارا فإف طرح الأسئمة التالية يمكف أف يسيـ في توضيح م  شكمة البحث:وا 

  ما ىي حقيقة وواقع ممارسة اليقظة الإستراتيجية في مؤسسات الدراسة؟ 

  ما ىو مستوى تحقؽ الأبعاد المختمفة للأداء التسويقي لتمؾ المؤسسات؟ 
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  إلى أي مدى نجحت ممارسة اليقظة في رفع الأداء التسويقي في المؤسسات محؿ
 الدراسة؟

 أىميػة الػدراسػػػة

أىمية ىذا البحث في كونو يتناوؿ موضوعا يمقى اىتماما كبيرا في الدراسات  تكمف
 الإدارية الحديثة، وبتحديد أكثر فاف الأىمية تتحدد بالآتي:

  لفت أنظار المؤسسات محؿ الدراسة إلى أىمية ممارسة اليقظة الإستراتيجية
 التسويقي؛ الأداءوتطبيقيا للإرتقاء بمستويات 

 ي ىذا الموضوع مف طرؼ الباحثيف والميتميف بذلؾ؛فتح نافذة لمبحث ف 

  قتراحات في مساعدة تمؾ المؤسسات إستثمار ما ينتج عف البحث مف نتائج وا 
 وغيرىا لتطوير ورفع أدائيا.

 أىػػداؼ الػػػػػدراسػػػة

إلى تحقيؽ الأىداؼ  ىفي ضوء تحديد مشكمة الدراسة وأىميتيا فإف الباحث يسع
 الآتية:

 ة ممارسة اليقظة الإستراتيجية بمختمؼ أنواعيا في مؤسسات الوقوؼ عمى درج
 الدراسة؛

 قياس مستوى تحقؽ جميع جوانب الأداء التسويقي لممؤسسات محؿ الدراسة؛ 

  تحديد العلاقة بيف اليقظة الإستراتيجية والأداء التسويقي، ودراسة تأثير اليقظة في
 الأداء التسويقي لتمؾ المؤسسات.
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 فـرضيـات الـدراسة

  الفرضية الأولى: إىتماـ وممارسة فعالة لميقظة الإستراتيجية في المؤسسات محؿ
 الدراسة.

  الفرضية الثانية: يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لممارسة اليقظة الإستراتيجية في رفع
 الأداء التسويقي في مؤسسات الدراسة.

 الإطار النظري لمدراسة -أولا

 تعريؼ اليػقظة الإستراتيجية  –10

منذ دخوؿ مفيوـ اليقظة إلى مجاؿ إدارة الأعماؿ في الستينات مف القرف الماضي 
لقيّ اىتماما كبيرا مف لدف الباحثيف والممارسيف، واختمفت وجيات نظرىـ في تناولو كؿ 
حسب اىتماماتو وأىدافو، فتعددت التعاريؼ المُقدَّمة لو. وتجدر الإشارة إلى أف ىناؾ 

قظة الإستراتيجية نتج عف استعماؿ مفردات تُوضّح في آف في تعريؼ الي اكبير  اخمط
واحد أداتيف ىما سيرورة اليقظة مف جية ونتائج ىذه السيرورة مف جية أخرى. فتعبير 

يشير إلى وصؼ السيرورة، في حيف  ( La veille stratégique)اليقظة الإستراتيجية 
يشير إلى وصؼ  (L’intelligence de l’entreprise)إستخبارات )ذكاء(المؤسسة 
 النتائج النيائية ليذه السيرورة.

لقد ظير مصطمح اليقظة الإستراتيجية أوؿ مرة في الولايات المتحدة الأمريكية منذ 
 Environment)البيئة  مف القرف الماضي تحت مصطمح مسح (ś0961الستينات )

Scanning)  حيث قدّـ ،(Aguilar 1967)   دراسة بيّف فييا الطريقة التي مف خلاليا
أصحاب القرار يحصموف عمى معمومات تتعمؽ بأحداث خارج المؤسسة، وسمّى ىذه 
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والتي تعتبر   (Scanning the business Environment)السيرورة بمسح بيئة الأعماؿ
ؽ خاص لمراقبة البيئة، والمعمومة الخارجية حسبو تكوف مف أصؿ خارجي تتعم امظير 

      (0)بالعوامؿ الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية...الخ.

عف اليقظة الإستراتيجية بأنيا رصد لمبيئة متبوع بنشر مستيدؼ  Jakobiakيعبّر 
 لممعمومات المنتقاة بعد تحميميا ومعالجتيا، بغرض اتخاذ قرارات إستراتيجية.

(2) 

السيرورة » الإستراتيجية بأنيافيعرّفاف اليقظة  Lasca et Schuler(1998في حيف )
المعموماتية التي مف خلاليا تكوف المؤسسة في الاستماع واستباؽ الإشارات الضعيفة 

اقتصادية ، بيدؼ خمؽ وتغطية فرص الأعماؿ وتقميؿ عدـ  -في البيئػػة السوسيو
. ىذه السيرورة منفتحة عمى ما يجري خارج المؤسسة وتدور حوؿ استغلاؿ نوع »اليقيف
   (3) . مف المعمومات  يسمى الإشارات الضعيفة خاص

ىناؾ مف يُعرّؼ اليقظة الإستراتيجية بأنيا تنظيـ يسعى لمعرفة بيئة الأعماؿ 
)المؤسسة( في  معموماتية يكوف مف خلاليا التنظيـ واستباؽ التغيرات، فيي سيرورة

نّؼ ىذه السيرورة  تص والتسيير فيما بعد.  استماع لبيئتو حتى يتمكف مف اتخاذ القرارات
ضمف مجموع نظـ المعمومات وتسمح لممسيريف بحسف القيادة والتسيير في الأوقات 
العصيبة. وبذلؾ يمكف اعتبار سيرورة اليقظة الإستراتيجية كنظاـ مُكوّف مف نظـ فرعية 

 .(4)متأثرة بتدفقات المعمومات الواردة مف البيئة الكمية

                                                           
(1) - 

AGUILAR F : Scanning the business Environment. Sloan Management Review 7 (2) . 1967. Pp 55-70
 

(2)
 - 

JAKOBIAK F : Maîtriser l’information critique ; Ed d’organisation ; Paris 1988 ; P23  
 

(3)
 - 

SADOK Moufida : Impact des Tic sur la Compétitivité de l’entreprise : Application Innovante de l’Internet pour VS, p10-14   

.http//www.gdrts.v-paris 10 Fr/ pdf/ doctorants. Mars2005.
 

(4)
 - 

BROUARD François : Développement d’un outil diagnostique des pratiques de veille stratégique des PME,   7eme Congés 

international froncphone  en Entrepreneuria PME 27.28 et 29 Octobre 2004. PP 01,02
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اليقظة مفيوـ و وميما اختمفت في التعبير عف ما يلاحظ عمى التعاريؼ السابقة أن
الإستراتيجية، فإف أغمبيا يشترؾ في نقطة أساسية، وىي أف اليقظة الإستراتيجية عمؿ 
منظّـ وسيرورة رسمية مييكمة وممنيجة تتبناىا المؤسسة عف قصد ووعي تاـ، يقوـ بيا 

( بطريقة إرادية )تطوعية(، حيث ينقّبوف Veilleurs)الكاشفوف  مجموعة مف الأفراد
ويتعقبوف المعمومات ذات الخاصية الإستباقية )استباؽ حدث( والمتعمقة بالتغيرات التي 
مف المحتمؿ أف تحدث في البيئة الخارجية لممؤسسة، ومف ثـ يستخدمونيا في اتخاذ 

الأخطار وعدـ القرارات وتحديد التوجيات الإستراتيجية بيدؼ خمؽ فرص أعماؿ وتقميؿ 
 اليقيف.

يمكف تسجيؿ جممة مف الخصائص المشتركة التي تتصؼ بيا اليقظة الإستراتيجية 
الصفة الإستراتيجية، السيرورة الجماعية التوقعية، الفعؿ الإرادي الإبداعي،  :(0)وىي

 الموضػوع المستيدؼ، الإشارات الضعيفة )علامات الإنذار المبكر(، المنفعة المنتظرة. 

عمى ما سبؽ يمكف إعتبار اليقظة الإستراتيجية كنظاـ معمومات خارجي يتـ عطفا 
تنظيمو لمراقبة البيئة الخارجية لممؤسسة )بيئتيا العممية والتكنولوجية والتنافسية 
والتشريعية...الخ (، وتتموقع اليقظة الإستراتيجية بيف نظاـ المعمومات الكمي ونظاـ 

س جسر رابط بيف القرارات الإستراتيجية ومجموع التسيير في المؤسسة، فتسمح بتأسي
التدفقات غير المادية )البيانات والمعمومات والمعارؼ( لممؤسسة والبيئة التي تشتغؿ 
ستراتيجية، فيي بذلؾ نظاـ معمومات مف أجؿ  فييا، مف أجؿ غايات تشغيمية وا 

منافسة وتحسيف المديريف والمسيّريف)مساندة المقرريف عمى اتخاذ القرار( لمجابية ال
إف تموقع نظاـ اليقظة الإستراتيجية في الييكؿ التنظيمي لممؤسسات يختمؼ  الأداء.

                                                           
(0)
 - 

LESCA H et Blanco S : Contribution à la capacité d’anticipation des entreprises par la sensibilisation aux signaux faibles ; 6 

ème  Congrès International francophone sur le PME .HEC MONTERAL. 30/ 10  ػ  1/ 11  2002. P 05
. 
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عف نظاـ اليقظة يمكف أف تأخذ عدة أشكاؿ أىميا:  باختلاؼ حجميا، والإدارة المسؤولة
ممحؽ بالإدارة العامة، بإدارة الإستراتيجية والتخطيط، بإدارة التسويؽ، بإدارة البحث 

ر، بإدارة الشراء، بإدارة الجودة، توكؿ وتترؾ ىذه الميمة لبيوت الخبرة ومكاتب والتطوي
.الإستشارة...إلخ

(2) 

ما يجب التنويو إليو ىو أف اليقظة الإستراتيجية تُركِّز عمى نوع خاص مف 
 Les signaux المعمومات يُعرؼ بعلامات الإنذار/ التنبيو المبكر )الإشارات الضعيفة

faiblesي تشير إلى معمومات ترفع النقاب عف حدث أو أكثر يُحتمؿ أف يكوف (، والت
ميما لمستقبؿ المؤسسة، تمد في مجموع معمومات ضبابية، كاشفة لمستقبؿ لـ يتحدد 
بعد. تتميز بكونيا معمومات خارجية توقعية؛ نوعية أكثر مف الكمية؛ مجزأة إلى قطع 

يشوبيا الغموض والمبس؛ غير أكيدة  صغيرة غير مرئية؛ غير كاممة وغير تامة؛ مُبيمة
ستباقية تصؼ أشياء لـ تكتمؿ بعد.  وا 

 أنواع )مياديف( اليػقظة الإستػراتيجية  –12

مف خلاؿ مراجعة الأدبيات يتضح أف ىناؾ مجموعة أنواع و ممارسات لميقظة 
الإستراتيجية في المؤسسة انطلاقا مف تقسيمات البيئة )اقتصادية، اجتماعية، 

...(، ورغـ اختلاؼ الباحثيف حوؿ تصنيفات )أنواع( اليقظة الإستراتيجية، إلا تنافسية،.
مكونات  ةأف الكثير مف الباحثيف يتفقوف عمى أف اليقظة الإستراتيجية تحتوي عمى أربع

ثانوية أو نظـ فرعية، وىذه النظـ الفرعية مجتمعة مع بعضيا في نموذج القوى 
التنافسية التي تيتـ بالمنافسيف المباشريف التنافسية لمايكؿ بورتر؛ ىي اليقظة 

                                                           
(2)
 - 

CASTANO E et all : Description de système de veille stratégique dans différents centres de recherches. Revue française de 

bibliométrie N° 12 ; Septembre 1993,Pp  138- 157.
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والمحتمميف، اليقظة التجارية تيتـ بالزبائف والمورديف، اليقظة التكنولوجية وتُعنى 
بالابتكارات والتطورات التكنولوجية، واليقظة البيئية ترتبط بالعوامؿ الاقتصادية 

 والسياسية والاجتماعية...الخ. والفقرات التالية تبرز ذلؾ:

 ( اليقظة  البيئيةenvironnementale La veille) تيتـ بمكونات البيئة الخارجية :
العامة )العوامؿ غير المرتبطة مباشرة بمينة المؤسسة(، وىي تشمؿ اليقظة الاجتماعية 

 (La veille sociétaleالتي تيتـ بم ) لاحظة وتنقِيب البيئة الاجتماعية والثقافية
قية، ىيكمة الأسر والعائلات، عادات وتقاليد وتعارضات دينية )التركيبة الثقافية والأخلا

تيتـ بمختمؼ ( La veille économique، بينما اليقظة الاقتصادية ) (3)وعرقية...(
التطورات والمتغيرات الحاصمة في البيئة الاقتصادية لممؤسسة وجميع الأنشطة 

دة ومعدؿ التضخـ؛ مستوى الإقتصادية )أنشطة البنوؾ وما يتعمؽ بيا، معدلات الفائ
المداخيؿ والأجور وتطورات أسعار الاستيلاؾ والإنتاج ...الخ(، أما اليقظة التشريعية 

إلى تتبِع التحولات الحاصمة  سعى( تLa veille juridique ou législativeوالسياسية )
جراءات ومعايير وقواعد والتي ليا تأثير حالي  أو في البيئة السياسية مف قوانيف وا 

مستقبمي عمى نشاط المؤسسة. ويمكف إضافة أنواع أخرى في ىذا المجاؿ مثؿ اليقظة 
 الايكولوجية واليقظة الجيوسياسية...الخ.

  اليقظة التجارية أو التسويقية) (La veille commerciale  وينصب اىتماميا :
حوؿ الأسواؽ الأمامية مف خلاؿ الزبائف والموزعيف )معرفة الحاجيات والرغبات، قياس 
عدـ الرضا، تحديد قدرة الزبائف عمى السداد، دراسة العلاقة بيف زبائنيا وموزعييا، 
تنمية العلاقات مع الموزعيف..(، والأسواؽ الخمفية مف خلاؿ المورديف )قدراتيـ عمى 

                                                           
(3)
 - 

SIMON Y et JOFFER. P : Encyclopédie de gestion ; 2 ème ed. Edition Economica, Paris1997. P 3472.
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مكانياتيـ المالية؛ إجراءات التوريد؛ إستراتيجياتيـ وسياساتيـ؛ تموي نيا بأقؿ التكاليؼ وا 
الخدمات التي يوفرونيا وأساليب تحفيزىـ؛ وكذا تتبع العلاقات الدائمة بينيما؛ وىـ 

 كمصدر لمحصوؿ عمى المعمومات..(.
(0) 

  اليقظة التنافسية) (La veille concurrentielle  :يسمح النشاط الذي  وىي ذلؾ
فيـ سموؾ المنافسيف الحالييف والمحتمميف، مف خلاؿ الحصوؿ عمى بممؤسسة ل

معمومات ممموسة عنيـ كرقـ الأعماؿ والحصة السوقية والأسعار والتكنولوجيات 
الممتمكة ومعدلات النمو وقنوات التوزيع ومصادر التوريد. دوف أف تيمؿ المعمومات 

تأثير بالغ في فيـ سموكات المنافسيف مثؿ: قوة صورة  غير الممموسة لما ليا مف
والكفاءات والميارات  العلامة ونوع القيادة والتسيير ومدى رضا زبائف المنافسيف

المكتسبة... الخ، نقاط قوتيـ وضعفيـ، مراقبة وتتبع المنتوجات والإمكانيات المالية 
لخاصة بيـ، الأىداؼ والتكاليؼ الكمية ا والقدرات الإدارية والتنظيـ والبيع

 .(2)والإستراتيجيات...إلخ

  اليقظة التكنولوجية) (La veille technologique: مجيودات وتعبر عف 
المؤسسة والوسائؿ المستعممة بغرض معرفة التطورات وكؿ ما ىو جديد في المياديف 

شاط الن، وىي تمثؿ بذلؾ (3)التكنولوجية والمتعمقة بنشاط المؤسسة حاليا أو مستقبلا
، (4)مف خلالو المؤسسة البيئة العممية والتكنولوجية المرتبطة بيا ترصد وتتابعالذي 

بصفة عامة تيتـ بالبحث عف المعمومات العممية المتعمقة بالتطورات الجديدة التي 
                                                           

دراسة ميدانية عمى  -ة الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية محددات اليقظمنصؼ بف خديجة:  - (0)
أطروحة دكتوراه في إدارة  -عينة مف مؤسسات صناعة الأجيزة الكيرومنزلية في الجزائر

 .44. ص 2102الأعماؿ غير منشورة، جامعة عنابة الجزائر 
(2)
 - 

GERRY Johnson et  HEVAN Scholes : Stratégique, Publi union, Paris 2000, P 164.
 

(3)
 - 

MARTINET B et RIBAULT JM : Le management des technologies. Ed d’organisation. Paris, 1991; P 109
 

(4)
 - 

LEDUFF Robert : Encyclopédie de la gestion et du management (EGM), DALLOZ. Paris 1999, P 1274.
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تظير في الأبحاث أو التجارب المحققة في الجامعات ومراكز البحث، المعمومات 
ختراع ومعرفة محاور إبتكارات المنافسيف التي تمثؿ التقنية المرتبطة ببراءات الإ

مصادر معمومات لإبتكارات جديدة، المعمومات المتعمقة بالتكنولوجيات التي تقع 
خصوصا قبؿ إجراءات التصنيع والموجية لمتطبيقات الصناعية، المعمومات المتعمقة 

 بالمعايير والبيئة...إلخ.

  الإستراتيجية اليقظػة  سيرورة -13

ىناؾ إختلاؼ واضح بيف الباحثيف والممارسيف في تحديد مراحؿ اليقظة 
مراحؿ، ومنيـ مف يحددىا  3، فمنيـ مف يرى بأف عممية اليقظة تتكوف مفالإستراتيجية

   مراحؿ. 01مراحؿ وىناؾ مف يذىب إلى  6مراحؿ، ومنيـ مف يحدد ليا  4في

ف ست مراحؿ)خطوات(، لميقظة الإستراتيجية يتكوف م يمكف تقديـ نموذج مفصؿ
تنقسـ فيو العممية إلى فترتيف متمايزتيف. إذ خُصّصت الفترة الأولى لمراقبة المصادر 
والفترة الثانية لاستغلاؿ المعمومات، بحيث تتكوف كؿ فترة مف ثلاث مراحؿ وىي 

 :(5)كالآتي

  مراحؿ وعمميات ىي: 3مراقبة المصادر)البيئة(: في ىذه الخطوة نجد   

محاور الرصد: تتمثؿ ىذه المرحمة في استيداؼ الموضوع وتحديد البحث عف  -
لى مف توكؿ؟. لابد أف تضع المنظمة  رىاناتو، ما ىي مصادر المعمومات؟ وا 

   إستراتيجية لمبحث عف المعمومة.

                                                           
(5)
 - 

ETUDE :Institut Innovation Informatique Entreprise (3IE) .La veille Stratégique : les yeux et    les oreilles de votre entreprise 

! 
P

 15
. 
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جمع المعمومات: بعد وضع إستراتيجية لمبحث عف المعمومة يجب انجاز مخطط  -
عمومات المفيدة إذ لابد مف التساؤؿ حوؿ مكاف للاستعلاـ الذي يسمح بجمع فعاؿ لمم

وكذا طريقة الحصوؿ عمييا  والوسائؿ المستعممة لرؤية مصادرىا، وجود المعمومة
   والميزانية المخصصة لذلؾ و أماكف تخزينيا وأرشفتيا. 

المعمومات المُحصّؿ عمييا يجب أف  :التأكد مف صحة المعطيات ودقتيا وتحميميا -
تحمؿ وتخزف في عدة وسائؿ. وبعد التأكد مف صحتيا تأتي مرحمة التحميؿ مف أجؿ 
إعطاء معنى وقيمة إضافية لممعمومات. وعند تثبيت المعمومات يستوجب الأخذ بعيف 
الاعتبار حداثة المعمومة، الملاءمة ودرجة الربح، الاستيعاب ودقة المعطيات، نظرة 

   وضغط الخبراء.

  استغلاؿ المعمومات: تتكوف ىذه المرحمة بدورىا مف ثلاث خطوات لاستغلاؿ
   المعمومات المنتقاة وىي:

معالجة المعمومات: معالجة المعمومات المكتسبة مرحمة ميمة تسمح بإيجاد)في كؿ  -
لحظة( معمومة ملائمة و مثبتة. إذ يجب وضع مخطط لتخزيف وأرشفة المعطيات 

عمى حامؿ"دعامة" مختار لمتخزيف والحفظ) ورؽ، قرص مرف، قرص يحتوى 
طيات رقميا، اختيار مخطط ترتيب مضغوط(، لغة إعلاـ آلي يمكنيا تسجيؿ المع

   انتقاء المعمومات.و 

نشر المعمومات و تعميميا: يتـ نشر وبث المعمومات حسب ملاءمتيا واستعماليا  -
ليذه المعمومة؟ ما ىي المشاريع الحالية مف قبؿ الأفراد لذلؾ يجب تحديد مف يحتاج 

في المؤسسة؟ مف يعمؿ عمى ماذا؟. وضع نظاـ داخمي لمبث ونشر المعمومات 
   وتخزينيا و إمكانية تسويؽ المنتوجات )المعمومة(.
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يصاليا لمف يحتاج إلييا تستغؿ  - الاستعماؿ في اتخاذ القرار: بعد توزيع المعمومات وا 
مف أجؿ  المكمفيف باليقظة وباقي مراكز القرار في المؤسسةفي اتخاذ القرارات مف طرؼ 

 الإرتقاء بالأداء وتحقيؽ التفوؽ.

  ماىية الأداء التسويقي -14

( مكانة مرموقة في أدبيات وممارسات الإدارة،  (Performanceيحتؿ مفيوـ الأداء
في قراراتيا وخططيا  لأنو ببساطة مرآة المؤسسة ومعيار الحكـ عمى نجاحيا أوفشميا

 الإستراتيجية. 

يعد مصطمح الأداء العاـ مف المصطمحات الفضفاضة كثيرة الاستعماؿ والتداوؿ 
أدبيات التسيير والذي يمثؿ الغاية السامية لمفعؿ الإداري، فالمؤسسات ذات الأداء في 

 ( تكوف قادرة عمى تحقيؽ أرباح ومردودية اقتصادية وماليةPerformentالعالي )
بطريقة وجيود ذاتية، بمعنى آخر مجموع أنشطتيا تخمؽ القيمة لمزبائف، فيي بذلؾ 

ف كانت نتائجيا في المطمؽ ليست جيدة.  أفضؿ مف المنافسيف حتى وا 

 التي ىي الإنجميزية المغة (؛ ولكف performanceلاتيني ) الأداء محطمص أصؿ إف

 أو نشاط إنجاز أو عمؿ تأديةبمعنى  (to perform) اومحدد اواضح معنى أعطت لو

 المسطرة. الأىداؼ إلى الوصوؿ عمى يساعد بفعؿ بمعنى القياـ أو ميمة، تنفيذ

بأنو: "مجموع النتائج المترتبة عمى الأنشطة والممارسات التي تقوـ  (David)يعرّفو 
  (0)بيا المنظمة والتي يُتوقع منيا أف تقابؿ الأىداؼ المخططة والموضوعية".

                                                           
(0)
 - 

Brigitte Doriath : Gestion prévisionnelle et mesure de la performance, 5eme édition, Dunod, Paris, 2011, P 147.
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( أف الأداء ىو قدرة المؤسسة عمى (Robins et Wiersmaكؿ مفيعتبر  
، أو ىو القدرة عمى إكتشاؼ واستغلاؿ الفرص الحالية  (2)تحقيؽ أىدافيا طويمة المدى

. فالأداء (3)والمرتقبة التي توفرىا البيئة؛ مع تجنب الأخطار والتيديدات التي تواجييا
ظاـ لتحقيقيا، ويعكس كلا مف تحقيؽ يقصد بو المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى الن

ستخداـ الوسائؿ اللازمة لتحقيقيا  نجاز المياـ المنتظرة )الفاعمية( وا  الأىداؼ المسطرة وا 
( إلى  (Charron et Separiوفي الإتجاه نفسو يذىببأمثمية وعقلانية) الفعالية(. 

(4)إعتبار الأداء ىو تحقيؽ شرطي الفعالية والفاعمية في أف واحد.
 

عموما يعبر الأداء عف المخرجات أو الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا 
خلاؿ فترة زمنية محددة، حيث ترتبط تمؾ الأىداؼ بالربحية والنمو في المبيعات 

 والحصة السوقية والبقاء والتكيّؼ مع التغيرات البيئية...إلخ.

غير مالية؛ بمعنى آخر يعتمد تقييـ الأداء عمى عدة معايير قد تكوف مالية أو   
يشمؿ الأداء عدة جوانب مختمفة، منيا الأداء الإقتصادي الذي يُبنى عمى التراكمات 
المادية والمالية لممؤسسة) المبيعات، الحصة السوقية، نسب السيولة...(، والأداء 
التنظيمي مف خلاؿ الإرتقاء بمختمؼ الأنشطة التنظيمية )التنسيؽ، الإتصاؿ، 

والأداء الديناميكي بالتموقع والتعامؿ مع البيئة الديناميكية) التفاعؿ،  التذاؤب...(،
  (0).التأقمـ، الإستباؽ، رضا العملاء والعامميف...(

                                                           
دريس وائؿ: الإدارة الإستراتيجيةالغالبي طاىر  - (2) منظور منيجي متكامؿ، دار وائؿ لمنشر،  -وا 

 .477، ص 2117عماف 
.19 ص ،1998 والتوزيع، مصر،  والنشر لمطباعة قباء دار المؤسسات، تجديد و أداء السممي عمى: تطوير - (3)

 
(4)
 - 

CHARRON J.L et SEPARI S : Organisation et Gestion de l’entreprise, épreuve N°3 DUNOD, Paris 1998, P 09.
 

دراسة حالة  لشركات الاتصالات  -منصؼ بف خديجة ونور الديف محرز: الابتكار والتقميد: مفتاح خمؽ القيمة وتحسيف الأداء في المؤسسة الجزائرية  - (0)
 ، الممتقى العممي الدولي حوؿ:-في الجزائر
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يعد الأداء التسويقي مفيوما جوىريا يرتبط إرتباطا وثيقا بوجود المؤسسات 
ؿ تمؾ وفعاليتيا في تحقيؽ أىدافيا )كالبقاء، التكيؼ والنمو...(، وىذا ما يجع

المؤسسات تسعى وبشكؿ متواصؿ إلى تحسيف أدائيا التسويقي وتحقيؽ أفضؿ 
المستويات منو، فقد بات الأداء التسويقي مف أىـ المداخؿ لتحقيؽ التميز وتنمية 
القدرات التنافسية التي تمكف المؤسسة مف الحفاظ عمى حصتيا السوقية وتحقيؽ 

 النجاح.

لمتخصصيف في مجاؿ التسويؽ، لوصؼ يستخدـ الأداء التسويقي مف قبؿ ا
وتحميؿ كفاءة وفعالية العممية التسويقية، وذلؾ بالتركيز عمى الموائمة بيف مخرجات 
الأنشطة والاستراتيجيات التسويؽ، وبيف الأىداؼ المطموبة لتمؾ الأنشطة 

. ويمكف تعريفو عمى أنو درجة نجاح المنظمة في السوؽ والتي (2)والاستراتيجيات
بمعنى آخر ىو مستوى تحقيؽ الشركة لأىدافيا الموضوعة  ،(3)واسطة المنتجتتحقؽ ب

 في الخطة التسويقية.

يوضح الأداء التسويقي مدى مساىمة وظيفة التسويؽ في تحقيؽ أىداؼ 
وبذلؾ يصؼ فعالية وكفاءة الوظيفة التسويقية في مدى تحقيؽ رضا  ، (4)المنظمة

                                                                                                                                           
L’innovation ou  l’imitation : Levier de croissance de l’entreprise dans les pays en 

voie de développement 
 .16، 15، ص ص 2119جواف  23/24بجامعة سيدي بمعباس.  

، ص 2119عبد السلاـ أبوقحؼ: التسابؽ مدخؿ تطبيقي، دار الجامعة الجديد، الإسكندرية،  - (2)
38. 

(3)
 - 

Ambler et Kokkinaki :Marketing  performance Measurement, International of business performance Management, vol 13, 

United Kingdom 2000, P 72.
 

إدارة الأزمات الحديثة عمى الأداء التسويقي، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،  فيد عمي الناجي: أثر إستراتيجية - (4)
 .39، ص 2102الأردف، 
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يؽ المُرضي لممؤشرات الكمية كالحصة الزبائف وضماف ولاءىـ، إلى جانب التحق
  (5)السوقية والربحية ورقـ الأعماؿ...الخ.

عموما الأداء التسويقي يتمحور حوؿ مدى قدرة المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا 
رضاء زبائنيا مف خلاؿ تقديـ سمع وخدمات تتلاءـ مع حاجاتيـ  شباع وا  المسطرة وا 

التسويقية المطموبة مف الأرباح وحجـ المبيعات وتتطابؽ مع رغباتيـ، مع تحقيؽ النتائج 
والحصة السوقية، وىذا في حدود المراقبة المستمرة لممنافسيف وتحركاتيـ، وفي ظؿ 

 التنسيؽ بيف جميع عناصر المزيج التسويقي.

لما كاف التسويؽ يمعب دورا ىاما في نجاح المنظمات، فلا شؾ في أف الأداء 
ب عمى الأداء الكمي لممؤسسة، باعتبار أف الأداء الكمي الجيد لمتسويؽ سينعكس بالإيجا

لممؤسسة ىو محصمة لتفاعؿ مجموعة الأداءات الجزئية حيث أف تحسف أي أداء 
 جزئي ينعكس عمى تحسف الأداء الكمي لممؤسسة.

  التسويقي الأداءأبعاد / جوانب  -15

رئيسية ينبغي يختمؼ الكُتاب والباحثوف في توجياتيـ نحو تحديد مجالات أداء 
عمى المؤسسة قياس الأداء مف خلاليا، وفؽ مقاييس ومعايير تُلائـ كؿ مجاؿ بما يمثمو 
مف أطراؼ مرتبطة بو، وينطمؽ كُتاب آخروف في تحديد مجالات الأداء مف متطمبات 

 . (6)بحوثيـ ودراساتيـ التي تحدد طبيعتيا مجالات الأداء التي يتـ التركيز عمييا

                                                           
التسيير، جامعة  طالب مريـ: إسياـ تحميؿ المنافسة في تحسيف الأداء التسويقي لممؤسسة، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ - (5)

.93، ص 2118الجزائر، 
 

اجستير غير عبد الوىاب أحمد عمي جندب: أثر التوجيات الإستراتيجية الإبداعية والإستباقية في تطوير المنتجات الجديدة والأداء التسويقي، رسالة م - (6)
.32، ص 2103، كمية إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف،  منشورة
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ت في وضع المقاييس للأداء التسويقي بحسب طبيعة الأداء وتختمؼ المؤسسا
التسويقي ونظرة المؤسسة إلى ىذا الأداء، إذ تقسـ الأدبيات النظرية مجالات وأبعاد 
الأداء التسويقي إلى أبعاد مالية )الربحية، السيولة النقدية، المبيعات، رقـ الاعماؿ، 

وقية، رضا الزبائف، ولاء الزبائف، العائد عمى الإستثمار(، وغير مالية )الحصة الس
نجاح المنتجات الجديدة، القدرة عمى الإبتكار، الرضا عمى مستويات الأداء، جودة 

 الخدمة(.

نظرا لتنوع المقاييس وكثرتيا فإنو تـ الإعتماد عمى أكثر المقاييس فعالية 
ستخداما، وأكثرىا بساطة وتداولا وىي:  وا 

 رة المؤسسات في توليد الأرباح عف طريؽ الإستخداـ الربحيػػة: إف كفاءة وفاعمية إدا
. ويشير (0)الأمثؿ لإمكانياتيا وقدراتيا وموجوداتيا يعبر عف ربحية تمؾ المؤسسات

(Chandea)  إلى أف الربحية ىي مدى نجاح الشركة في تخفيض التكاليؼ وقياس
ية تمثؿ صافي قدرتيا عمى تخفيض التكاليؼ وتوليد الأرباح مف المبيعات، أي أف الربح

نتائج عدد كبير مف القرارات والسياسات وتقيس كفاءة وفاعمية إدارة المؤسسة في جني 
 (2)الأرباح عف طريؽ إستخداـ موجوداتيا بكفاءة .

                                                           
(0)
 - 

Chandra Prasama: Financial management, 4th édition,  Tata Mc Graw-Hill, New Delhi, India, 1997, P 538.
 

 أنظر كؿ مف:  - (2)
مور ميتاؿ ذكاء الأعماؿ وتدعيـ الأداء التسويقي في مؤسستي أرسُ محمد الناصر عيساوي:  - 

، مذكرة ماستر تخصص التسويؽ في المؤسسة الإقتصادية، كمية العموـ  -عنابة  -وأنفراري 
/ 2103الإقتصادية وعموـ التسيير بجامعة محمد الشريؼ مساعدية سوؽ أىراس، الجزائر، 

 .45ص ، 2104
دراسة حالة مؤسسة إتصالات  -أميرة محاط: أثر اليقظة الإستراتيجية في تحسيف الأداء التسويقي -

كمية العموـ مة، مذكرة ماستر تخصص التسيير الإستراتيجي لممنظمات، الجزائر فرع مي
 .49ص ، 2104/ 2103الإقتصادية وعموـ التسيير بجامعة بسكرة، الجزائر، 
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أغمب المؤسسات تسعى لتحقيؽ معدلات عالية مف الأرباح، فبدوف الأرباح لا 
ولف يكتب ليا البقاء  يمكف لتمؾ المؤسسات النشاط وتقديـ منتجاتيا وخدماتيا،

 والإستمرار أو القدرة عمى المنافسة ومجابية المنافسيف. 

تعبر الربحية عف مقابؿ ما تحصؿ عميو المؤسسات مف جراء بيع منتجاتيا 
وخدماتيا خلاؿ فترة زمنية معينة، مجسدة في الربح الإجمالي؛ العائد عمى المبيعات؛ 

ف أفضؿ طريقة لتحقيؽ الربحية العائد عمى الإستثمار؛العائد عمى حقوؽ ا لممكية...، وا 
 ىو إشباع حاجات ورغبات الزبائف وتمبيتيا.

  الحصة السوقية: تشير إلى نصيب المؤسسة في السوؽ مقارنة بالمنافسيف
الناشطيف، وبذلؾ فيي معيار لمتمييز بيف الرابحيف والخاسريف في السوؽ، فقد تكوف 

 ت حصة سوقية ضعيفة.مؤسسات ذات حصة سوقية كبيرة وأخرى ذا

( أنو يمكف التعبير عف الحصة السوقية بمقدار نصيب الشركة مف Simonيرى )
السوؽ، إذ تعكس الحصة السوقية صورة دقيقة عما تقوـ بو الشركة مف أعماؿ، وتُعبر 
الحصة السوقية عف قدرة الشركة وكفاءتيا في السيطرة عمى السوؽ مف خلاؿ 

الأمثؿ لمواردىا المتاحة لزيادة حجـ المبيعات في السوؽ وعمى حساب  الإستخداـ
، وىناؾ مف يعرؼ الحصة السوقية بأنيا: "النسبة المئوية لمبيعات (3)المنافسيف

، وبذلؾ يمكف حساب الحصة السوقية (4)المؤسسة مقارنة لمبيعات السوؽ الكمي"
ا عمى إجمالي مبيعات السوؽ، أو المطمقة )الإجمالية ( لممؤسسة بقسمة إجمالي مبيعاتي

                                                           
 .33، ص عبد الوىاب أحمد عمي جندب: مرجع سابؽ - (3)

(4)
 - 

KAPLAN R et NORTON D: Linking the balanced scorecard strategy, California Management Review, Vol 39, N 1, P 53.
 



 جامعة باتنة                    م        3102  جوان 23مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية   العدد
 

322 
 

قد تكوف حصة سوقية نسبية بقسمة إجمالي مبيعات المؤسسة عمى مبيعات أكبر 
 منافس في السوؽ. 

 :يعتبر رضا الزبائف مف أىـ المعايير التي تمكف المؤسسة مف  رضا الزبوف
ى التأكد مف جودة سمعيا وخدماتيا، لذلؾ تسعى إلى العمؿ عمى زيادة درجة الرضا لد

 عملاءىا لممحافظة عمى بقاءىا في السوؽ وزيادة درجة ولائيـ ليا.

رضا الزبوف بمثابة شعور شخصي بالبيجة أو بخيبة الأمؿ ناتج  (Kotler)يعتبر 
عف مقارنة أداء المنتوج مع توقعات الزبوف، بحيث أف عممية المقارنة تحدد أف الزبوف 

إذا كاف الأداء أقؿ مف  ويكوف غير راضيداء مع التوقعات، يكوف راضيا إذا تطابؽ الأ
 ذلؾ، كما يكوف راضيا بدرجة جيدة إذا كاف الأداء يفوؽ التوقعات بصورة كبيرة جدا"

، فرضا الزبوف ىو اليدؼ الأسمى لمؤسسات الأعماؿ خاصة التي تتبنى المفيوـ (0)
التسويقي الحديث، بحيث تتوقؼ مسألة رضا الزبوف عمى أداء العرض بالنسبة 

 . (2)توقعاتول

حساس نفسي يعبر عف الفرؽ بيف أداء  فرضا الزبوف ىو عبارة عف شعور وا 
السمعة أو الخدمة المدركة وتوقعات الزبوف التي يريد الحصوؿ عمييا لإشباع حاجاتو 
ورغباتو، ويعتبر الولاء أحد السموكات المترتبة عمى الرضا، وىو يتميز بأنو إلتزاـ عميؽ 

 ادة التعامؿ عمى الدواـ مع الخدمة المفضمة في المستقبؿ.بتكرار الشراء أو إع

 

                                                           
ممنظمات مقري زكية: التوجو بالمستيمؾ كمدخؿ إستراتيجي لزيادة قدرة التنافسية لمنظمات الأعماؿ، المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز ل - (0)

 .404، ص 2115مارس  18/19عة ورقمة، والحكومات، جام
.36، ص 2118محمد عبد العظيـ أبو النجا: التسويؽ المتقدـ، الطبعة الأولى، دار الجامعة لمنشر، الإسكندرية،  - (2)
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اليقظة الإستراتيجية أداة لتحقيؽ الأداء المتميز عموما والأداء التسويقي عمى وجو 
الخصوص؛ وترفع مف قدرة المؤسسة في خمؽ فرص متعددة لمنمو والاستمرار في 

ض التكاليؼ، حيث السوؽ مف خلاؿ تحقيؽ الربحية و زيادة المبيعات مف خلاؿ خف
نجد أف المؤسسات الأكثر يقظة ىي الأكثر قدرة عمى خمؽ أسواؽ جديدة وتحويؿ 
التيديدات إلى فرص مستقبمية يمكف الإستفادة منيا. إف اليقظة الإستراتيجية تؤثر عمى 
الأداء التسويقي مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات كالربحية وحجـ المبيعات والتكاليؼ 

 صة السوقية إضافة الى محاولة كسب رضا المستيمؾ.وكذا زيادة الح

مف ىنا تبرز أىمية اليقظة الإستراتيجية كونيا باتت رافعة أساسية لزيادة الأداء 
التسويقي لممؤسسات ونجاحيا، فاليقظة الإستراتيجية تسيـ في بناء علاقات طيبة مع 

لممؤسسة، وبذلؾ الأطراؼ الفاعمة في المجتمع، وتعمؿ عمى تحسيف الصورة العامة 
يمكف كسب تأييدىـ ودعميـ وولائيـ، كما تعمؿ عمى ترويج المؤسسة عمى نطاؽ 

 واسع.

مف جية أخرى بفضؿ اليقظة الإستراتيجية تزداد القدرات الإبتكارية والتجديدية في 
المؤسسة وكذا قدرات التعمـ؛ وىو ما يسيـ في تقديـ منتجات جديدة تمبي حاجات 

ما أنيا تساعد عمى التحسيف المستمر لمجودة فتحافظ المؤسسة ورغبات الزبائف،  ك
عمى زبائنيا الحالييف وتكسب زبائف جدد؛ وبذلؾ تحقؽ عوائد وأرباح وحصة سوقية 
كبيرة، ناىيؾ عمى أف اليقظة تسمح باكتشاؼ التغيرات واستباقيا؛ وىذا ما يمكّف 

ت السوؽ والطمب؛ فتسبؽ المؤسسة مف زيادة سرعة استجابتيا لحاجات الزبائف وتحولا
 المنافسيف وتستحوذ عمى حصص سوقية معتبرة. 

 ثانيا: الجانب الميداني لمدراسة
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جراءات الدراسة   - 10  منيجية وا 

 مجتمع الدراسة وعينتيا 

مؤسسات إقتصادية ناشطة بالشرؽ  19تكوّف المجتمع الإحصائي لمدراسة مف 
حة في الجدوؿ الموالي(، وتضـ الجزائري، تنشط في مجالات مختمفة )كما ىي موض

 إطار، وىو ما يمثؿ المجتمع الإحصائي الأصمي.   479ىذه المؤسسات 

 : وصف مؤسسات الدراسة.10جدول رقم 

 أسماء المؤسسات طبيعة النشاط
مؤسسة فرتياؿ للأزوت والفوسفات، المؤسسة الوطنية لمدىف  صناعة كيمياوية

 سوؽ أىراس، شركة صناعة مواد التنظيؼ.
صناعة إلكترونية 

 وكيرومنزلية
مؤسسة رايلاف عنابة، المؤسسة الوطنية لمصناعة 

 الكيرومنزلية، مؤسسة كوندور.
ممبنة الإيدوغ عنابة، مؤسسة عمر بف عمر لممنتجات  صناعة غذائية

 الغذائية، شركة المشروبات الغازية والعصائر.

 المصدر: إعداد الباحث.

مف يشغؿ منصب إداري في تمؾ المؤسسات، وعميو فقد تـ  لقد تـ إستقصاء
إختيار عينة قصدية ممثمة في الإطارات بشكؿ عاـ )المدراء والمسيريف ومسؤولي 

إستمارة  50إستمارة عمى العينة، وتـ إعتماد  75الأقساـ والمصالح(، حيث تـ توزيع 
ؾ بعد إستبعاد غير فقط موزعة تقريبا بالتساوي عمى جميع المؤسسات المدروسة؛ وذل

 الصالحة منيا؛ وعدـ إسترجاع البعض منيا.  

 حدود الدراسة 

فيما يتعمؽ بالحدود المكانية فقد كانت مؤسسات إقتصادية في الشرؽ الجزائري، 
، بينما الحدود البشرية فقد تـ 2104والحدود الزمانية كانت مف جواف إلى ديسمبر 

كؿ مف يشغؿ منصب في السمـ الإداري ضمف المستويات الإدارية العميا إختيار 
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)المدراء، رؤساء المصالح والأقساـ...( بالمؤسسات المدروسة والوسطى والإشرافية 
  كوحدة لمتحميؿ.

 منيج الدراسة وأداتيا الأساسية 

عتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، وتـ إستخداـ مصادر ثانوية مف ا
الدراسة؛ وأخرى أولية  وأبعادؿ القياـ بمسح مكتبي لبناء الإطار النظري لمتغيرات خلا

ممثمة في المسح الميداني لجمع البيانات بواسطة الإستمارة التي غطّت جميع متغيرات 
 الدراسة؛ كما تعتبر الأداة الأساسية في الدراسة.

ث متغيرات وقد تضمنت الإستمارة ثلاثة محاور، المحور الأوؿ يتضمف ثلا
ديموغرافية )الجنس، المؤىؿ العممي، المنصب المشغوؿ(، المحور الثاني تضمف 
المتغير المستقؿ ممثلا في اليقظة الإستراتيجية والذي تـ قياسو مف خلاؿ أربعة أبعاد 

فقرات لكؿ بعد(، أما المحور الثالث  14مشتممة عمى أنواع اليقظة الإستراتيجية ) 
بع وىو الأداء التسويقي الذي تـ قياسو أيضا مف خلاؿ ثلاثة أبعاد فتناوؿ المتغير التا

فقرات لكؿ بعد.  وقد صيغت  14)الحصة السوقية والربحية ورضا الزبائف( بمعدؿ 
جميع الفقرات بأسموب القياس السممي باستخداـ مقياس ليكرت المتكوف مف خمس 

 0تكوف أقؿ درجة ىي  درجات، أيف 5درجات، بحيث كانت الإجابة لكؿ فقرة تتضمف 
في تحميؿ البيانات  1.8، وتـ الإعتماد عمى مدى الفئة مقدّر بػ 5وأعمى درجة ىي 

 والإجابات.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة 
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تـ استخداـ مجموعة مف الأدوات الإحصائية المناسبة كالتوزيعات التكرارية 
ؿ، ناىيؾ عف معامؿ الثبات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراؼ والمنوا

 ومعاملات الإرتباط والإنحدار البسيط.

 صدؽ وثبات الاستمارة 

لمتحقؽ مف ثبات الاستبانة استخدـ الباحث طريقة معامؿ ألفا كرونباخ، بحيث بمغ 
( مما يدؿ عمى تمتع فقرات الاستبانة بمعامؿ 1.769معامؿ الثبات لجميع الفقرات )

كحد أدنى لقبوؿ  1.6ولة لأف أدبيات البحث العممي حددت ثبات كبير، والتي تعتبر مقب
 ثبات المقياس. 

 : قيم معامل ألفا كرومباخ لمتغيرات الدراسة 10جدول رقم 

 قيمة المعامؿ عدد المفردات )الفقرات(  متغيرات الدراسة

 1.732 06 اليقظة الإستراتيجية

 1.816 02 الأداء التسويقي

 1.769 28 مجموع المفردات

 المصدر: إعداد الباحث إعتمادا عمى مخرجات الحزمة الإحصائية.

 التحميؿ الوصفي لمفردات العينة  -12

 يمكف حصر خصائص عينة الدراسة في ما يمي:

 : الخصائص الوصفية لعينة الدراسة 13جدوؿ رقـ 
 النسب المؤية التكرارات التفاصيؿ المواصفات

  56.86 29 ذكر  الجنس
  43.04 22 أنثى

المستوى 
 التعميمي

  07.65 19 تعميـ ثانوي 

  29.40 05 تكويف ميني
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  52.94 27 شيادة جامعية
 

المنصب 
 المشغوؿ

  00.77 16 مدير

  05.69 18 نائب مدير
  49.10 25 رئيس قسـ/ مصمحة

مساعد رئيس قسـ/ 
 مصمحة

02 23.53  

 عمى مخرجات الحزمة الإحصائية. المصدر: إعداد الباحث إعتمادا

يبيف الجدوؿ السابؽ أف أغمبية المستجوبيف في المؤسسة المدروسة ىـ ذكور بعدد 
 %. 43.04%، والبقية إناث بنسبة  56.86ونسبة مؤية  29تكرارات 

وفي ما يتعمؽ بالمؤىؿ العممي لممستجوبيف فأغمبيتيـ مف حاممي الشيادات 
فردا، وكاف مف ذوي التكويف  27بمجموع  % 52.94و الجامعية، حيث مثموا ما نسبت

، في حيف النسبة الضئيمة عادت 05بعدد تكرارات قدره  % 29.40الميني ما نسبتو 
 .% 07.65لأصحاب التعميـ الثانوي والمقدرة بػ 

مف جية أخرى فأعمى نسبة لممناصب المشغولة ترجع لفئة رؤساء الأقساـ/ 
 23.53، تمييا فئة مساعد رئيس قسـ/ مصمحة بنسبة مؤية %49.10المصالح بنسبة 

عمى % 05.69؛   % 00.77في حيف كؿ مدير ونائب مدير كانت بنسب مؤية   %،
 التوالي.

 عرض بيانات متغيرات الدراسة وتحميميا -13

 بإستخداـ الأساليب الإحصائية أظير التحميؿ ما يمي:

 في مؤسسات الدراسة ممارسة اليقظة الإستراتيجية 
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الأوؿ والذي يدور عف المحور يظير الجدوؿ الموالي ممخص إجابات أفراد العينة 
حوؿ درجة ممارسة الأنواع الأربعة ) المتغيرات الفرعية( لميقظة الإستراتيجية في 

 المؤسسات محؿ الدراسة.

 عمى محور اد العينة: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإستجابات أفر 10جدول رقم 
 متغير( ممارسة اليقظة الإستراتيجية.)

المتوسط  البعد/ المتغير الرقـ
 الحسابي العاـ

متوسط الإنحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الممارسة 

 جميع أبعاد اليقظة الإستراتيجية في المؤسسات محؿ الدراسة.
 متوسطة  0.10 2.58 اليقظة البيئية 10
 عالية 0.19 3.89 اليقظة التسويقية 12
 متوسطة  0.17 3.47 اليقظة التنافسية 13
 عالية 1.98 3.95 اليقظة التكنولوجية 14

 متوسطة 0.13 3.47 المتوسط العاـ
 المصدر: إعداد الباحث إعتمادا عمى مخرجات الحزمة الإحصائية.

مف الجدوؿ يمكف القوؿ أف ىناؾ درجة ممارسة متوسطة لجميع أنواع اليقظة 
الإستراتيجية في المؤسسات محؿ الدراسة، حيث بمغ المتوسط العاـ لجميع الأبعاد 

؛ وىي درجة متوسطة عمى سمـ ليكرت، مع تسجيؿ تشتت 3.47 المكونة ليذا المحور
. وقد تـ 0.13نسبي نوعا ما مف خلاؿ متوسط الإنحراؼ المعياري الذي يساوي 

مقارنة بباقي الأنواع الأخرى، تمتيا تسجيؿ أعمى درجة ممارسة لميقظة التكنولوجية 
 اليقظة التسويقية، وكانت أدنى درجة ممارسة لميقظة البيئية.

( مف الإستمارة أف بُعد اليقظة البيئية تحقؽ بدرجة 14 -10تظير الفقرات ) 
نحراؼ معياري  2.58متوسطة في المؤسسات محؿ الدراسة، حيث بمغ المتوسط العاـ  وا 

(، إذ تراوحت المتوسطات الحسابية لفقرات 14الجدوؿ  )كما ىو موضح في 0.10
، وقد كاف أعمى متوسط حسابي لفقرة المؤسسة عمى 2.71و 2.42اليقظة البيئية بيف 
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دراية بالفرص والتيديدات مف خلاؿ الرصد والمتابعة الدائمة لبيئتيا العامة مقدرا بػ 
التي تتخذىا مؤسستكـ  ، وأدنى متوسط لفقرة تتأثر القرارات والإستراتيجيات3.71

 2.55، وتراوحت بقية المتوسطات بيف 3.37بالتغيرات الحاصمة في بيئتيا الكمية وقدره 
 2.65لتولي المؤسسة أىمية لجمع البيانات والمعمومات عف متغيرات البيئة العامة، و
 لفقرة تتعامؿ المؤسسة بإيجابية مع التغيرات الإقتصادية والإجتماعية والسياسية.

(، يقر أغمب أفراد 18 -15بخصوص بعد اليقظة التسويقية الممثؿ بالمفردات)  أما
ومتوسط  3.89العينة عمى أف مستوى تحققو كاف عاليا، حيث بمغ المتوسط العاـ 

. وكانت قيّـ المتوسطات الحسابية والإنحرافات لمفردات ىذا البعد كما 0.19الإنحراؼ 
 يمي:

الأمامية والخمفية الحالية والمرتقبة بمتوسط  تسير المؤسسة عمى مراقبة أسواقيا -
نحراؼ معياري  3.93حسابي   ؛0.05وا 

تقوـ المؤسسة بالكشؼ الدائـ عف حاجات ورغبات زبائنيا الحالييف والمرتقبيف  -
نحراؼ  4.10بمتوسط حسابي   ؛ 0.12وا 

ستغلاؿ المعمومات المتعمقة بالمورديف والموزعيف بمتوسط  - تقوـ المؤسسة بجمع وا 
نحراؼ معياري  3.77بي حسا  ؛0.16وا 

رضائيـ  - تقوـ المؤسسة بصفة دائمة عمى إشباع أسواقيا وتمبية حاجات زبائنيا وا 
نحراؼ معياري  3.85بمتوسط   .  0.03وا 

(، بعد تحميؿ فقرات 02 -19وفي مجاؿ بُعد اليقظة التنافسية الممثؿ بالفقرات )
وىو يدؿ عمى  3.47ابية بمغ الإستبياف تبيّف أف المتوسط العاـ لممتوسطات الحس
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نحراؼ معياري قدره  ، حيث 0.17مستوى ممارسة متوسطة في تمؾ المؤسسات؛ وا 
كانت جميع إستجابات أفراد العينة تؤكد مستوى موافقة متوسط أو عاؿ عمى تحقؽ ىذا 

لجميع  3.63و 3.20البعد في مؤسستيـ. وتراوحت المتوسطات الحسابية بيف 
نحرافات  . فنجد مفردة تجتيد المؤسسة في 0.00و 1.90معيارية بيف المشاىدات، وا 

، ترصد 3.55جمع المعمومات عف منافسييا الحالييف والمحتمميف بمتوسط قدره 
، 3.63المؤسسة وتراقب المجالات والمنتجات الجديدة لممنافسيف بمتوسط حسابي بمغ 

، 3.20بمتوسط  المؤسسة عمى عمـ بنقاط قوة وضعؼ المنافسيف وكفاءاتيـ ومياراتيـ
تستغؿ المؤسسة المعمومات المجمعة عف المنافسيف المباشريف وغير المباشريف 

 .3.49)الأسعار، عقود البيع، الأىداؼ، الأداء...( بمتوسط قدره 

في حيف مستوى ممارسة اليقظة التكنولوجية في المؤسسات المدروسة كاف عاليا،  
نحراؼ معياري قدره 3.95 حيث بمغ المتوسط العاـ لمشاىدات ىذا البعد . 1.98؛ وا 
( نجد إستجابات أفراد العينة  06 -03وبالرجوع للإستمارة وتحميميا مف خلاؿ الفقرات )

كميا إيجابية، والتي تعكس مستوى تحقؽ عالي، حيث كانت المتوسطات الحسابية 
(؛ إذ نجد جميع 4.5 -3.50تنتمي لمجاؿ مستوى التحقؽ العالي عمى سمـ ليكرت) 

فقرات التالية: تبحث المؤسسة لتكوف عمى دراية بالنطاؽ التكنولوجي والعممي ال
المتواجدة فيو، تراقب المؤسسة التحولات والتطورات التكنولوجية في بيئتيا الصناعية، 
متلاكيا، تقوـ المؤسسة بمشاريع  تسعى المؤسسة لمحصوؿ عمى التكنولوجيات الجديدة وا 

؛ 3.97عممية في مجاؿ نشاطيا بمتوسطات حسابية  أبحاث وتطوير وتقديـ إكتشافات
نحرافات معيارية تراوحت بيف 3.83و 3.85؛ 4.05  .0.10و 1.88،  وا 

  أبعاد الأداء التسويقي في مؤسسات الدراسة 
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يبيّف الجدوؿ أسفمو إستجابات أفراد العينة المدروسة حوؿ المحور الثاني مف 
تحقؽ أبعاد الأداء التسويقي في الإستبياف والذي يوضح مستوى موافقتيـ عمى 

 مؤسستيـ.

أفراد العينة عمى محور جوانب  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإستجابات: 15جدوؿ رقـ 
 الأداء التسويقي.

المتوسط  البعد/ المتغير الرقـ
 الحسابي العاـ

متوسط الإنحراؼ 
 المعياري

 مستوى التحقؽ

 في المؤسسات عينة الدراسة.جميع أبعاد الأداء التسويقي 
 عاؿ 1.95 3.54 الربحية 10
 متوسط 0.10 3.29 الحصة السوقية 12
 متوسط 1.95 3.30 رضا الزبائف 13

 متوسط 1.97 3.38 المتوسط العاـ
 المصدر: إعداد الباحث إعتمادا عمى مخرجات الحزمة الإحصائية.

(، أف ىناؾ 28 -07عموما القوؿ بشأف أسس الميزة التنافسية ) الفقرات  يمكف
مستوى توافر متوسط في المؤسسات التي تـ دراستيا، حيث بمغ متوسط المتوسطات 

؛ وىي درجة متوسطة عمى سمـ 3.38العامة لجميع المشاىدات المكونة ليذا المحور 
نحراؼ المعياري الذي يساوي ليكرت، وتسجيؿ تشتت مقبوؿ نسبيامف خلاؿ متوسط الإ

1.97  . 

( فكانت الأعمى تحققا مقارنة  21 -07بخصوص بعد الربحػيػػػة المحدد بالفقرات)
بتحقؽ جميع أبعاد الأداء التسويقي في المؤسسات المدروسة؛ فقد تحققت بدرجة عالية 

الرجوع درجة عمى سمّـ ليكرت، وب 3.54وىو ما عبّر عنو المتوسط العاـ ليا الذي بمغ 
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لفقراتيا كاف أعمى متوسط حسابي لفقرة زيادة مبيعات المؤسسة وتحسّف إيراداتيا مقدرا بػ 
نتياز الفرص البيئية 3.67 ، وأدنى متوسط لفقرة تمكنت المؤسسة مف النمو والتوسع وا 
. في حيف فقرتي تعظيـ الأرباح والعوائد في المؤسسة راجع لممارسة اليقظة 3.38وقدره 

ية، وأرباح المؤسسة مرتفعة مقارنة بالمنافسيف فقد بمغ المتوسط الحسابي ليما الإستراتيج
 عمى التوالي. 3.62و 3.49

وىو يوافؽ  3.29أما بخصوص جانب الحػصػػػة السوقيػػة فبمغ المتوسط العاـ ليا 
. وبالرجوع لفقرات 0.10مستوى تحقؽ متوسط؛ ومتوسط إنحراؼ معياري عادؿ 

جد المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ليا كالأتي: ( ن24 -20الإستبياف )
جاءت في المرتبة الأولى فقرة تحسّف الحصة السوقية لممؤسسة في القطاعات السوقية 

نحراؼ معياري قدره  3.52التي تخدميا بمتوسط حسابي قدره  ، تمييا فقرة 1.93وا 
نحراؼ  3.42ط حسابي الحصة السوقية لممؤسسة مرتفعة مقارنة بالمنافسيف بمتوس وا 

، وفي المرتبة الثالثة فقرة تمكنت المؤسسة مف الوصوؿ لقطاعات سوقية 1.97معياري 
نحراؼ معياري  3.21جديدة سمحت بزيادة حصتيا السوقية بمتوسط حسابي  ، 1.99وا 

وجاءت في الأخير فقرة قامت المؤسسة بتقديـ منتجات جديدة وجذب عدد أكبر مف 
نحراؼ معياري  3.12يعاتيا وحصتيا السوقية بمتوسط حسابي الزبائف لزيادة مب وا 

0.05 . 

( فقد تحقؽ بدرجة 28 -25فيما يتعمؽ ببعد رضػػا الػزبائػػف الممثؿ بالمشاىدات)  
وتشتت نسبي مقبوؿ  3.30متوسطة وىو ما دؿ عميو المتوسط الحسابي ليا والبالغ 

مشاىدة تعمؿ المؤسسة جاىدة  ، حيث أف1.95نوعا ما بمغ فيو الإنحراؼ المعياري 
، ومشاىدة تقوـ 3.49لإشباع حاجات زبائنيا وتمبية رغباتيـ جاءت بمتوسط حسابي 
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المؤسسة بتقديـ الطمبيات وتوفير المنتجات لزبائنيا بالشكؿ والوقت المناسبيف بمتوسط 
شراكيـ في تطوير 3.41 . في حيف تقوـ المؤسسة بالرد عمى شكاوي الزبائف وا 

، أما مشاىدة تسعى المؤسسة 3.28الجديدة فكانت بمتوسط حسابي بمغ  المنتجات
 .3.17لزيادة رضا زبائنيا وتوقع حاجاتيـ المستقبمية فكانت بمتوسط حسابي بمغ 

 إختبػػػار فرضيات الدراسػػػة -14

 :لإختبار الفرضية الأولى تـ إستخداـ قيمة  الفرضية الأولى(t ) المحسوبة لمتأكد مف
مدى ممارسة المؤسسات المدروسة لميقظة الإستراتيجية، وىو ما يوضحو الجدوؿ 

 الموالي:

 (t) : نتائج إختبار10جدول رقم 

 القيمة           
 
 المحور  

متوسط 
المتوسطات 

 العامة
 متوسط 

الإنحرافات 
 العامة

 (t)قيمة 
 المحسوبة

 (t)قيمة 
 الجدولية

 ممارسة
المؤسسات لميقظة 

 الإستراتيجية
3.47 0.13 23.5 0.69 

 المصدر: إعداد الباحث إعتمادا عمى مخرجات الحزمة الإحصائية.

 23.5المحسوبة بمغت  (t)مف خلاؿ النتائج الموضحة في الجدوؿ يظير أف قيمة 
، عمى أساس 0.69الجدولية  (t)(، وىي أكبر مف قيمة  a= 0.05عند مستوى دلالة )

ما سبؽ يمكف إعتبار أف المؤسسات محؿ الدراسة تمارس اليقظة الإستراتيجية وتولي 
إىتماـ لذلؾ. وعميو يتـ رفض الفرضية البديمة وقبوؿ الفرضية الصفرية التي مفادىا" 

 إىتماـ وممارسة فعالة لميقظة الإستراتيجية في المؤسسات محؿ الدراسة".
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 لإختبار الفرضية الثانية تـ إستخداـ الإنحدار البسيط لمتأكد مف  انية:الفرضية الث
مدى تأثير ممارسة اليقظة الإستراتيجية في رفع الأداء التسويقي لممؤسسات محؿ 

 الدراسة، وىو ما يوضحو الجدوؿ الموالي:

 : تأثير اليقظة الإستراتيجية في الأداء التسويقي بشكل إجمالي.10جدول رقم 

 المتغير التابع     
 
 

 المتغير المستقؿ

 الأداء التسويقي 
معامؿ الارتباط 

R  
 لمعامؿ الإنحدار (t)قيمة  R2معامؿ التحديد 

 الجدولية المحسوبة

 2.93 027.00 1.615 1.63 اليقظة الإستراتيجية
 المصدر: إعداد الباحث إعتمادا عمى مخرجات الحزمة الإحصائية.

بالرجوع لمجدوؿ أعلاه نجد أف ىناؾ علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية عالية نوعا ما  
 a= 0.05بيف اليقظة الإستراتيجية والأداء التسويقي بشكؿ إجمالي عند مستوى معنوية )

؛ فيي علاقة طردية موجبة، وىو ما 1.63(، حيث كانت قيمة معامؿ الإرتباط بينيما 
 قظة الإستراتيجية في الرفع مف الأداء التسويقي.يعكس الدور الذي تمعبو الي

Rلقد بمغت قيمة معامؿ التحديد 
( وىذا يشير إلى أف اليقظة الإستراتيجية 1.615)  2

في الأداء التسويقي )متغير تابع( مف مجموع  % 61.5)متغير مستقؿ( تؤثر بنسبة 
تأثير عوامؿ ومتغيرات  تمثؿ مساىمة(  % 39.5المتغيرات الحادثة، وباقي النسبة )

 أخرى غير الداخمة في متغيرات الدراسة. 

المحسوبة تساوي   (t)(، أظيرت النتائج أف قيمة  a= 0.05عند مستوى دلالة )
، وىذه النتيجة تدؿ عمى 2.93الجدولية والتي تساوي  (t)وىي أكبر مف قيمة 027.00

قؽ الأداء التسويقي في وجود علاقة تأثير بيف ممارسة اليقظة الإستراتيجية وتح
المؤسسات محؿ الدراسة. وىذا ما يقودنا إلى قبوؿ الفرضية الثانية التي مفادىا "يوجد 
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في تأثير ذو دلالة معنوية لممارسة اليقظة الإستراتيجية في رفع الأداء التسويقي 
 ".مؤسسات الدراسة 

 النتائػػج والإقتراحػػػات -15

 لمناقشة وتحميؿ بيانات الدراسة الميدانية، أمكف التوصؿ لمنتائج  الػػنػتػػػػائج: إستنادا
 الآتية: 

مؤسسات الدراسة عمى دراية بالتطورات والتغيرات المتسارعة التي تميز  البيئة التي  -
 تنشط فييا، وىو ما يجعميا تيتـ بمراقبتيا وممارسة اليقظة الإستراتيجية؛

ستراتيجية في مؤسسات الدراسة مف تداوؿ ممموس لمفيوـ اليقظة الإإستعماؿ و  -
 جية، مع ممارسة متوسطة إلى عالية لمختمؼ أنواع اليقظة؛ 

إىتماـ متنامي لدى مؤسسات الدراسة بضرورة تحسيف أدائيا التسويقي بمختمؼ  -
 جوانبو والرفع منو، حتى تتمكف مف التفوؽ وتحقيؽ السبؽ التنافسي؛

لميقظة الإستراتيجية في المؤسسات  ممارسة الأنواع المختمفةتبايف ممحوظ في    -
أف اليقظة التكنولوجية أكثر الأنواع ممارسة مف طرؼ موضوع الدراسة؛ مع تسجيؿ 

 ؛مؤسسات الدراسة، تمييا اليقظة التجارية ثـ اليقظة التنافسية

في تحسيف ورفع الأداء  تأثير ممموس ومحسوس لنجاح ممارسة اليقظة الإستراتيجية -
 التسويقي في مؤسسات الدراسة.

   :الإقػػتػػراحػػػػات: عمى ضوء النتائج السابقة يمكف تقديـ الإقتراحات التالية 
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ضرورة إىتماـ أكبر مف مسيريي وقادة مؤسسات الدراسة بممارسة اليقظة  -
قتناء المع مومات ومف الإستراتيجية، وحث جميع العامميف عمى المشاركة في تعقب وا 

 مختمؼ المصادر؛

إعطاء الأىمية ذاتيا لمختمؼ أنواع اليقظة دوف إىماؿ أي نوع منيا، وتوظيؼ  -
  ؛التسويقية نتائجيا في إتخاذ القرارات وصناعة الإستراتيجيات

حث جميع العامميف في تمؾ المؤسسات عمى الإرتقاء بمستويات الأداء التسويقي  -
 لؾ؛والأخذ بجميع الأسباب الكفيمة بذ

التأكيد عمى أىمية اليقظة الإستراتيجية في الرفع مف الأداء التسويقي وكسب مزايا  -
 تنافسية لتمؾ المؤسسات.
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