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 .هذا العمل وله الفضل الكامل في تسهيل سبل إتمامهالحمد الله الذي أعانني على إنجاز 

إلى كل من ساعدني من قريب أو من بعيد على إنجاز هذا العمل و تذليل ما واجهته من 

صعوبات و أخص بالذكر الأستاذ المشرف عمار زيتوني الذي لم يبخل علي بتوجهاته و 

 .نصائحه القيمة التي كانت عونا لي في إتمام عملي هذا

 عضاء اللجنة المناقشة كل باسمهإلى أ

إلى الأستاذين الكريمين ديلمي لخضر و دردور عبد الفتاح اللذان أنارا لي طريق العلم و 

 .المعرفة

إلى الأستاذة عبد االله سليمة إلى بوزوال أمال و عبد الرحمن جاب االله و جميع العاملين في 

 . باتنةCBRنفطال وحدة 

 .حقا سعيتم فكان السعي مشكوراإن قلت شكرا فشكري لن يوفيكم 
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 قدمــــةم

 1

 
 مـقدمــة

جة أم الاختراع و من العصر الذي نعيش فيه تجد المنظمات نفسها            انطلاقا من المقولة الشهيرة لأفلاطون الحا     
 حيـث يـتم   أمام تحديات لم يسبق لها مثيل نتيجة لثورة معلومات واتصالات نجم عنها حجم هائل من البيانات       

، بذلك أصـبح  2020 مرة عام 50ـالمتوقع تضاعفها لمن  البيانات في العالم يوميا و     تيرابايت من  2.5إنشاء  
تسعى إلى توفير بنى تحتية تسمح لها بإنتاج وتخزين وتحليل هذا الحجم الهائل للبيانـات و                المنظمات أن   على  

 أمـام بشـكل متزايـد      نفسها و منها، كما أنها وجدت     الطريقة التي تسمح لها بالوصول للمعلومات الصحيحة        
 بيئة ذات ديناميكية عاليـة و        قرارات عاجلة ترفع من قدرتها على التكيف و المنافسة في           صنع طلبتحالات ت 

 . غير متوقعة
رواد هـذا   القرار اهتمـام    صنع  استقطبت عملية   بين الفرصة و التهديد تكمن القرارات وبين هذين النقيضين          

إلـى  النموذج الكلاسيكي للقرار الذي يفترض العقلانية المثاليـة لصـانع القـرار     من 1910عام  منذ  المجال  
النموذج السلوكي الذي اعتبر أن عقلانية صانع القرار محدودة إلى وإلى غيرها             الذي قدم    1947سايمون عام   

ن العقلانية المحدودة لصـانع   و التي من خلالها يتضح أمن النماذج الحديثة التي سيتم التطرق إليها في البحث    
 تكنولوجيـا   جعل من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاتصال ونظم المعلومـات و         ) فرد أو جماعة    (القرار  

, الذكاء الصناعي وسائل مهمة لرفع القدرات المحدودة لدماغ الإنسان من خلال إضافة قدرات الحاسوب إليـه               
حتـى  الأمس،  المشاكل الاقتصادية الحالية هي أكثر تعقيدا من         و خاصة أن التنبؤ بالمستقبل ليس بالعلم الدقيق      

 هذه الأخيـرة  أصبحت معقدة للغاية نتيجة للتوسع الكبير لتنظما الواحدة أو بين الم نظمةالعلاقات بين أفراد الم   
 .القراراتصناعة  هذه التعقيدات صاحبها أيضا صعوبة في  كلوعبورها للقارات

بحاجة إلى نظـم معلومـات تـوفر المعلومـات     هم   كمن يبحث عن إبرة في كومة قش،صانعوا القرار اليوم  
 آلـة مـن دون      - إنسان   ى نظم توفر لهم السهولة في التفاعل      العاجلة لكل مستويات الإدارة في المؤسسة و إل       

 .تدخل مختصين توفر لهم السيناريوهات التي تمكنهم من استخلاص مختلف البدائل
 إشكالية البحث

أمام عصر قطعت فيه المؤسسات العالمية أشواطا كبيـرا مـن التقـدم والتطـور           الجزائرية اتمؤسس ال اليوم
 أصبحت مجبـرة علـى مسـايرة هـذه           و بذلك  لتكنولوجيا المعلومات و الاتصال   والاستخدام الكفء والفعال    

التطورات والسعي لتحسين وتحديث مواردها إما عن طريق اقتناء هذه التكنولوجيات من الآخرين أو العمـل                
ريئة على تصميم هذه النظم المعلوماتية وتسييرها لتحسين قدراتها على اتخاذ القرارات السريعة، الفعالة و الج              

في ظل انفتاح يشهد فيه العالم قرارات فريدة، جريئة ومصيرية بوجود كم الهائل من البيانات يصعب تمييـز                  
 .صدقها عن كذبها

 :يمكن أن إيضاح إشكالية البحث فيما يلي
  باتنة؟CBRفطال القرار في وحدة نصنع هل تؤثر نظم المعلومات على عملية 

 .ة فرعية ستحاول الباحثة الإجابة عنها في هذا البحثتندرج تحت هذه الإشكالية عدة أسئل 
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 ماهية القرار ومراحل عملية صنعه؟ 

  ؟هل يؤثر ذلك على طبيعة دعم نظم المعلومات المعتمدةوما هي تصنيفات القرارات؟ 

   كيف يحصل المدير على المعلومات باعتماد أنظمة المعلومات عنـد اتخـاذه             ماهية نظم المعلومات؟
 ؟للقرارات

 هي النظم المعتمدة في وحدة نفطال  ما CBRباتنة؟ وطبيعة القرارات المتخذة فيها؟  

  المحتملة للمؤسسات الجزائرية باعتمادها تطبيقات مثل هذه النظم ؟فوائدهي الما  

 
 فرضيات الدراسة

 فـي وحـدة     يوجد ارتباط معنوي بين نظم المعلومات و عملية صنع القـرار          : الفرضية الرئيسية الأولى   . 1
 . باتنةCBRطال نف

 : وتندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
           فـي وحـدة نفطـال     يوجد ارتباط معنوي بين عناصر نظم المعلومات و عملية صنع القرار CBR 

 .باتنة

  يوجد ارتباط معنوي بين نظم المعلومات ومراحل عملية صنع القرار في وحدة نفطالCBRباتنة . 
 CBR لنظم المعلومات قوة تأثيرية على عملية صنع القرار في وحدة نفطـال              :انيةالفرضية الرئيسية الث   . 2

 .باتنة
 :و تندرج تحت هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

   يوجد لجودة معلومات أثر ذو دلالة إحصائية على عملية صنع القرار فـي      : الفرضية الفرعية الأولى
 . باتنةCBRوحدة نفطال 

   نظم المعلومات على عمليـة     تكنولوجيا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لجودة       : لثانيةالفرضية الفرعية ا
 . باتنةCBRفي وحدة نفطال  صنع القرار

   فعالية مرحلة الاستخبار   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على         : ثالثةالفرضية الفرعية ال
 . باتنةCBR الوحدة نفطال في

   فعاليـة مرحلـة    وجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومـات علـى         ي: رابعةالفرضية الفرعية ال  
  . باتنةCBRتصميم في وحدة نفطال ال

   فعاليـة مرحلـة   يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومـات علـى      : خامسةالفرضية الفرعية ال
 . باتنةCBRفي وحدة نفطال الاختيار 
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 الدراسات السابقة
 : حول هذا الموضوعهناك العديد من الدراسات

  الدراسة الأولى
Abdelkader Adla, Aide à la facilitation pour une prise de décision collective 
proposition d'un modèle et d'un outil , doctorat 2010, spécialité : Informatique,  
université de Toulouse 

المنظمات تواجه  كون   إنطاقا من    ,الجماعيةالقرارات  صنع   على   الباحث تطرق في بحثه حول النظم المساعدة      
ت البيانات جغرافيا زاد من حاجتها لمثـل هـذه الـنظم    تتحديات ناجمة عن ما يحدث في البيئة الخارجية وتش  

 وتقليص الوقت أكثـر  ,الأفرادلتعزيز التعاون و الاتصال بين المشاركين في اتخاذ القرار وتقليل الصراع بين           
 كما أن الحلول الناجمة من استخدام هذه الـنظم          ,واحدمكن لكون المشاركين يقدمون مساهماتهم في وقت        ما ي 

 .تكون أكثر موضوعية
أما في الحالة التطبيقية تطرق إلى بعض المفاهيم التي تنفذ في تطبيق نظام تشخيص الأعطال في نظام تسـير             

   .غلايات الاحتراق للنفط
(système de diagnostic de pannes du système de gestion de la combustion des 
chaudières au niveau d’une usine pétrolière (GLZ)) 
وفي نهاية بحثه توصل إلى أنه ينبغي التركيز على علم التقنيات الذي يساعد صناع القـرار فـي الاتجـاهين               

ة أو الفريق في البيئات القاسية، كمـا        الخفض من مستوى عدم اليقين و توفير وعي أفضل لأعضاء المجموع          
توصل أيضا إلى أنه ينبغي دراسة إمكانية عمل تقنيات الوكيل الذكي و الاتصالات اللاسلكية معـا كعناصـر                  

 .مكملة لمساعدة صناع القرار للتوصل إلى قرارات أكثر موثوقية
 انيةالدراسة الث

Pascale Zaraté, Des Systèmes Interactifs D'aide à la Décision Aux Systèmes 
Coopératifs d'aide à la décision, habilitation à diriger des recherches, 
informatique,INP, Toulouse, 2005. 

. 2010 و أعادت نشرها في كتاب بعد إضافة بعض التعديلات سنة            2005هذه الدراسة قامت بها باسكال في       
 قرار تعاوني و أنه رغم تطور نظم المعلومـات التفاعليـة لصـنع          هي ترى أن صنع القرار هو عملية صنع       

القرار منذ ظهورها في السبعينيات حتى يومنا هذا من الناحية المعمارية و الوظيفة إلا أنـه لا تـزال هنـاك                     
 آلة و من الضروري أن تكون قـادرة علـى دعـم    –حاجة إلى التقدم بشكل كبير في مجال الواجهات إنسان          

لقرار ككل من مراحل ما قبل إلى ما بعد اتخاذ القرار و أن يؤدي هذا الدعم إلى تحسين نوعيـة                عملية صنع ا  
 .صنع القرار بدلا من كفاءتها

في الدراسة التطبيقية تعمدت الباحثة دراسة ثلاث حالات، الأولـى تمثلـت فـي معرفـة فعاليـة اسـتخدام                    
رنة لمقاربتين في دعم صنع القرار متعدد المعايير         الجينية في صناع القرار من خلال إجراء مقا        تالخوارزميا

 ـ       .  لفـرز الحلـول المقبولـة   Paretoالأولى تستند على الخوارزمية الجينية العشوائية مقرونة بإجراء الفرز ل
  و هو الحل الأفضل من جميع الحلول Pareto هو الحل الذي ينتمي لمنطقة Paretoالحل الأمثل عند 
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يار واحد من المعايير الموضوعة، أما المقاربة الثانية تعتمد على نفس الخوارزميـة  الأخرى على الأقل في مع   

وقـد أظهـرت   .  من أجل تحديد الحلول المقبولـة      Electreالجينية مع أسلوب تحليل متعدد المعايير من نوع         
أفضل الحلول مـن    النتائج أن وضوح فاعلية الخوارزميات الجينية في الزيادة الكبيرة في أداء الإنتاج و إيجاد               

 .الناحية العملية أما عن المقارنة فكانت النتائج متماثلة في دعم صنع القرار
أحد أكبر المنظمات في العالم في إنتاج الأنظمـة و           (Siemensالحالة الثانية من الدراسة تمثلت في مشروع        

مـل أداة لرسـملة المعرفـة    وذلك من خلال عرض ع) المنتجات الالكترونية و الكهربائية و الكهرومكانيكية       
COOL     مطورة بلغة البرمجة PHP       و نظام إدارة قواعد البيانات MYSQL         وهي أداة متـاح فـي شـبكة 

 .انترنيت الشركة و قد ساهم بشكل كبير في تطوير أداء المنظمة
ر التفاعليـة  أما الحالة الثالثة فتمثلت في مشروع التعليم عن بعد الذي يهدف إلى تنفيذ و تطوير نظم دعم القرا             

 .للمساعدة المعلمين على التخطيط لدوارات التعليم عن بعد
 

  :ثالثةالدراسة ال
Srinivas Nowduri, Management Information Systems and business decision 
making: review, analysis, and recommendations, Journal of Management and 
Marketing Research, Vol.7, March 2011. 

 في  تالقيود و التحديات التي تواجهها في صناعة القرارا       و) MIS(ناقش المقال دور نظم المعلومات الإدارية       
 في تحسين عملية صنع القـرار، كـأن         )MIS(المنظمات و قد توصل المقال إلى بعض النقاط لتحسين دور           

 عملية صنع القرار لأنه بـدون ذلـك مـن      يتعلم أصحاب الأعمال مواكبة التغيرات في نظم المعلومات و في         
 مصممة لتحقيـق أهـداف   )MIS(الصعب للغاية تحقيق أي تقدم إيجابي في القرارات، أن تكون استراتيجيات   

 لتجنب وقوع أخطاء غير ملحوظة تكون لها تداعيات وخيمة وتشـجيع            )MIS(المنظمة و زيادة الرقابة على      
 .تفاعل العمال مع النظم الآلية

 
 :ة الرابعةالدراس

Asefeh Asemi & Ali Safari & Adeleh Asemi Zavareh, The Role of Management 
Information System (MIS) and Decision Support System (DSS) for Manager’s 
Decision Making Process, International Journal of Business and Management, 
Vol.6, No.7, July 2011. 
يمكن القول عن المقال أنه عبارة عن دراسة مقارنة بين نظم المعلومات الإدارية و نظم دعم القرار من خلال                   
عرض مفهوم و خصائص و دور كل منهما في صناعة القرارات التنظيمية و توصل المقـال إلـى أن نظـم           

ي فهمها و صناعة القـرارات     المعلومات الإدارية هي الأنسب لتحديد مشاكل القرار و مساعدة صناع القرار ف           
المناسبة إلا أنها لا تهدف إلى تقديم دعم حاجة معين و محدد للفرد أو المجموعة بينما نظم دعم القرار فهـي                     

 .مصممة لدعم جميع خطوات صنع القرار
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 :الدراسة الخامسة

A. H. Sequeira, Gautham Nayak, Sanjay Senapati, Management Information 
System for Effective and Efficient Decision Making: A Case Study, SSRN 
Electronic Journal, November 2012. 
الهدف من المقال هو الحصول على فكرة حول المهام والفوائد الناجمة و المخاطر التي ينطوي عليهـا نظـم                   

موارد وكان التركيز في هذه الدراسـة       فيما يتعلق بقسم ال     الهندية المحدودة  MCCالمعلومات الإدارية لشركة    
 .على إدارة المخزون

 المحدودة واحدة من الشركات الهندية الأولى التـي أدركـت امكانـات و أهميـة اعتمـاد      MCCتعد شركة  
 و قـد سـهل اعتمـاد        1968تكنولوجيا المعلومات و الأتمتة، فقد بدأت الشركة في حوسبة أنظمتها في بداية             

)MIS (   تدفق المتزامن للمعلومات في التنظيم و لعل هذا ما عزز شـعور الإدارة أن   بشكل كبير في ال)MIS (
 المحدودة توصل البـاحثون إلـى       MCCلعبت دورا في نمو و زيادة أداء الشركة وبعد دراسة حالة الشركة             

 النقاط التالية كتوصيات للشركة
           أعلى مستوى بطريقة يتم بهـا       أن يعمل قسم تكنولوجيا المعلومات لدى الشركة على دمج النظام على 

 .تقليل التدخل اليدوي يوما عن يوم

                  ينبغي على الشركة الإقدام على عملية الطلب و البيع القائم على الويب حتى تكون قادرة على مواكبة
 .الصناعة المتنامية

        ينبغي إجراء العديد من التحسينات في)MIS (         ل و دعم الويب بتطوير شبكتها الحالية وذلك من خـلا
 من أجل التطوير لشـبكة و الحفـاظ         CISCO و   IBMالتعاقد مع بعض المتعاقدين الخارجيين مثل       

 .عليها

   الاستخدام الفعال للوظائف المضافة و الاسـتفادة منهـا بطريقـة            لري الشركة حو  يتقديم تدريب لمد 
 .أفضل

 
 :الدراسة السادسة

 -قرار و جودة المعلومات و فاعلية اتخاذ القرار        االله بن حمود بن محمد الحسني، الأثر بين نظم دعم ال           عبد
دراسة ميدانية في وزارة الخدمة المدنية بسلطة عمان، أطروحة ماجستير، كلية الأعمال، جامعـة الشـرق                

 .2013الأوسط، 
تهتم هذه الدراسة بمعرفة مدى تأثر فاعلية صنع القرارات بجودة المعلومات المتوفرة و المستخدمة في وزارة                

 . المدنية بسلطنة عمان و إمكانية أن تساعد جودة المعلومات و أنظمة دعم القرار صناع القرارالخدمة
وقد توصل الباحث إلى أن جودة المعلومات المستخدمة من قبل صناع القرار بوزارة الخدمة المدنية العمانيـة                

ت المناسب بحيـث تسـاعد   و المستخرجة من نظم دعم القرار المعمول به تتوفر بسهولة و بسرعة و في الوق     
 صناع القرار في اتخاذ قرارات فعالة، و أن صناع القرار بوزارة الخدمة المدنية العمانية يتمتعون بوعي و 
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إدراك في مجال عملهم الوظيفي مما يؤهلهم لاتخاذ قرارات تتعلق بطبيعة عملهم، كما تمتاز نظم دعم القـرار         

متطورة و يتم بناء و تحديث نماذج جديدة حتى تكون سهلة الاستخدام من             بوزارة الخدمة المدنية العمانية بأنها      
 .قبل صناع القرار

 
 أهمية الدراسة

 المنتشرة عبر العالم سيجعل المنظمات تعمل وبشكل متزايـد لإدارة مثـل هـذه               ت الهائل للمعلوما  مإن الحج 
تتجسد أهمية الدراسـة     اذ القرار، لذ  المعلومات كما أن تنوع مصادر هذه المعلومات يمكن أن يعقد عملية اتخا           

 :النقاط التالية في
 إبراز أهمية عملية صنع القرار للإدارة و المنظمة ككل. 

    اتخاذ قراراتها خاصـة وأننـا نعـيش تغيـرات      حتى تتمكن إبراز أهمية معلومات و ملاءمتها للإدارة
 .رسريعة تقاس بالثواني و الدقائق و الساعات بدلا من الأسابيع و الأشه

 معرفة إذا كانت المؤسسة الجزائرية تمتلك نظم معلومات تساعدها في صناعة قراراتها. 

        معرفة إذا كانت المؤسسة الجزائرية تدرك أهمية و حاجتها لتحليل البيانـات و اسـتخراج المعلومـات
ب  و بيتا بايت من البيانات تصب يوميا في شبكات الحاسـو         تيرابايتالمهمة خاصة و أننا نعيش عصر       

  .التي لديها و في شبكة الويب العالمية
 ليته خاصة بعدما توصلت إليه تكنولوجيـا      ا أهمية العمل الجماعي في اتخاذ القرار والزيادة من فع         إبراز

 .الاتصال

 نظم المعلومات المساعدة على اتخاذ القرارات تطبيقاتالتعرف على مختلف . 
 

 أهداف الدراسة
 :إن الهدف من هذه الدراسة هو

 اسة علاقة و أثر نظم المعلومات المتاحة على عملية صنع القراردر. 
 إظهار كيف ولماذا عملية صنع القرار في المنظمة آخذة في التغير. 

 التعرف على كيفية اختلاف الدعم الذي تقدمه نظم المعلومات لمختلف مراحل عملية صنع القرار. 
    نظم المعلومات في اتخاذ القرارات وما موقعها        المؤسسة الجزائرية ل    إحدى الوقوف على كيفية استغلال

 .الآخرونوصل إليه 
  في الوحدة نفطال التقرب أكثر من مختلف الأنظمة المعلوماتية المستخدمةCBRباتنة . 
 التعرف على كيفية استخراج المعلومات من أنظمة المعلومات. 
           ذه النظم و إذا ما كان على قـدر         محاولة معرفة كيفية تفاعل متخذ القرار في المؤسسة الجزائرية مع ه

 .كاف من التأهيل و التكوين لاستخدام مثل هذه الأنظمة
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 مبررات اختيار الموضوع

  بين علوم الاقتصـاد والإعـلام      تزاوج  الذي هو عبارة عن     " نظم معلومات المنظمات    "نوع التخصص
 .الآلي

    لمعلومات المساعدة علـى اتخـاذ   الفضول لمعرفة النظم التي توصلت إليها تكنولوجيا في صناعة نظم ا
 .و معرفة طبيعة النظم المعلوماتية المستخدمة في المؤسسات الجزائرية, القرار

      وكيفيـة اسـتغلال    ,  ومراقبة عمله   بعيدا عن الكتب و المراجع     دراسة نظام معلوماتي مجسد في الواقع
 .مخرجاته في اتخاذ القرارات في المؤسسة الجزائرية

  السؤال الذي يتبادر في معظم الإدارة الجزائرية لما نحن بحاجة للدراسة عن مثـل  محاولة الإجابة على 
 .هذه النظم و هي خارج دائرة تخصصنا

 
 منهجية البحث

  في الجانب التطبيقي والاستنباطي في الجانب النظـري سيتم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الاستقرائي       
 .لفرضياتلمعالجة الإشكالية و للاختبار صحة ا

 
 خطة البحث

حيث يضـم الفصـل   , فصولثلاث لمعالجة الإشكالية و الأسئلة الفرعية المطروحة سابقا، تم تقسيم العمل إلى  
 الإطار المفاهيمي لعملية صنع القرار وذلك من خلال عرض مختلف مفاهيم القرار، صـنع القـرار و                  الأول

ربات و نماذج صنع القرار المختلفة و أنواع القرار         تطور الفكر في عملية صنع القرار بعرض نظريات و مقا         
 المبحث الأول، في البحث الثاني تطرقت الباحثة إلى مراحل عملية صنع القرار بالتفصـيل مـن مرحلـة             يف

التحقق من المشكلة المكتشفة إلى تحليل مشكلة القرار و وضع و تقييم خيارات الحل، أما المبحث الثالث فقـد                   
 . بعرض أنواعه و الفخاخ التي يمكن أن يقع فيهاخصص للصانع القرار

 و دعم القرار من خلال عرض مفهوم و أبعاد و أنـواع              سيتم في الفصل الثاني التطرق إلى نظم المعلومات       
نظم المعلومات في المبحث الأول و نظم دعم القرار في المبحث الثاني بعض مفهومها، مكوناتها الأساسـية،                 

 . عن المبحث الثالث فقد خصص لعرض تطبيقات نظم دعم القرارخصائصها وفوائدها، أما
نظـام  عـن    القيام بدراسة     الوقوف على العلاقة بين نظم المعلومات وعملية صنع القرار         الفصل الثالث تم في   

 وذلك من خلال عرض لمحـة       وكيفية استغلاله في اتخاذ القرار     باتنة   CBRوحدة نفطال    في  معين معلوماتي
 باتنة وأحد أنظمة المعلومات المستخدمة فيها و في الأخير عرض الدراسة الميدانية             CBRال  عن الوحدة نفط  

 .و النتائج المتوصل إليها
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 تمهيــد 
بالمعنى البسيط القرار هو اختيار صانع القرار البديل ذو الاحتمال الأكبر لتحقيق النتائج الجيدة له وللمنظمة                

شيء يصادف صانع القرار قرارات بسيطة وأخـرى        ككل من بين البدائل المتاحة، و كما هو الحال في كل            
صعبة ومعقدة جعلت عملية صنع القرار تمر بعدة محطات من نظريات و نماذج و مقاربـات مـن أجـل                     
إعطاء إطار مفاهيمي واضح عن عملية صنع القرار، كما أن انتقال عملية صنع القرار من إجراءات صـنع        

 Heuristic" حلول المثلى إلى إجراءات صنع القرار الاستدلاليةالقرار التحليلية التي تضمن الوصول إلى ال

Decision Making Procedures "    التي لا تضمن مثل تلك الحلول و الاكتفاء بالوصول إلـى الحلـول
 .جيدة بما فيه الكفاية لتحقيق الهدف بأقل جهد وتكلفة، قد أزاح عبئا كبير على صناع القرار

ل هذا البحث الوقوف على بعض مفاهيم ومحطات تطور فـي عمليـة صـنع                لذا ستحاول الباحثة من خلا    
القرار و أنواع القرارات المتخذة في المبحث الأول، وفي البحث الثاني محاولة معرفة مختلف المراحل التي                
تمر بها عملية صنع القرار للوصول إلى القرار النهائي و في المبحث الثالث التعرف على أصناف صـناع                  

 . و الفخاخ التي يمكن أن يقعوا فيها خلال مراحل عملية صنع القرارالقرار
 

 القرار: المبحث الأول
أن القرار هو أحد المهام المهمة للمدير التنفيذي الفعـال      " المدير التنفيذي الفعال  "  في كتابه    Druckerذكر  

نع أو صناع القـرار، لأن      وهذه نقطة مهمة، إن لم نقل نحن اليوم أن القرار هو أهم مسؤوليات ومهام صا              
نجاح أو حتى بقاء المنظمات على المدى الطويل يتوقف على صنع القرارات الصحيحة في بيئـة تشـهد                  
ديناميكية عالية أغفلتها المدرسة الكلاسيكية في دراستها القرار لتأتي المدرسة السـلوكية وعلـى رأسـها                

Simonمستمرا إلى يومنا هذا لتفتح مجالا للبحث في عملية صنع القرار لا يزال  .  
 

 مفهوم القرار : المطلب الأول
تعدت المفاهيم و التعاريف و المفهوم واحد ألا وهو القرار فكل منظر من هؤلاء الجري ذكرهم لـه زاويتـه                    

 . الخاصة التي يري بها مفهوم القرار و عملية صنعه
 تعريف القرار: أولا

كـل قـرار    ، ف أن علمية صنع القرار هي قلـب الإدارة        في مقدمة كتابة السلوك الإداري       Simonعرض  
  آخر يعد   لتحقيق هدف  اطيبدوره وس يكون  ينطوي على اختيار الهدف والسلوك المتعلق به وهذا الهدف قد           

 فالبديل الذي يتم اختياره في النهايـة        ،إلى حد ما أكثر بعد منه وهكذا حتى يتم التوصل إلى الهدف النهائي            
امل أو المثالي للأهداف ولكنه مجرد أفضل حل متاح في الأوضاع الراهنـة فالبيئـة          لا يسمح بالإنجاز الك   

     1. ل المتاحة وبالتالي تحدد أقصى مستوى ممكن لتحقيق الهدفائلبداتحدد حتما 
                                                
1 -Herbert  A. Simon, Administrative behavior " A study of decision making processes in 
administrative" 4th edition , the free press New York, 1997 p 4-5. 
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 أن القرار غالبا ما يعرف على أنه عمل فرد معزول يمارس حرية الاختيار بين عـدة  Roy Bernardيرى 
طريقـة   لحظة زمنية معنية، إلا أنه ينبغي الاعتراف بنقص هذا التصور في التعبير عـن             إمكانيات عمل في    

نـه غالبـا مـا    أصنع القرار في معظم المنظمات فعلى الرغم من أن مسؤولية القرار تقع على فرد محدد إلا   
  1.يكون نتيجة تفاعل بين عدة فاعلين في عملية صنع القرار

هو التزام في العمل وعادة ما يكون التزام في الموارد بعبـارة أخـرى    أن القرار Henry Mintzbergيرى 
   2.القرار يشير إلى وجود نية صريحة للتصرف

 القرار من زاوية العامل الاستراتيجي، فالقرار الفعال هو السيطرة علـى  Chester Irving Bernardيوضح 
عـدة  سب و بالقدر الملائم، فهو حالة اختيار بين          الاستراتيجية في الوقت المناسب و المكان المنا       لتغير العوام 

للاستفادة من العوامل المواتية للقضاء أو تحاشي تلـك العوامـل الغيـر الملائمـة أو لتغييـر              وضعت  بدائل  
 3.الغرض

 تعريف عملية صنع القرار: ثانيا
لمناسبة للوصول إلـى   أن في عملية صنع القرار يتم اختيار تلك البدائل التي تعتبر من الوسائل ا       Simonيرى  

 كما يرى أن عملية صنع القرار تتضمن ثلاث مراحل هي إيجاد فرص لصناعة القـرار،                ،4الغايات المنشودة 
 علـى هـذه المراحـل       Simonوقد أطلق   . إيجاد مسارات العمل الممكنة ثم الاختيار فيما بين هذه المسارات         

 .بالأنشطة
 أن استكشاف المحـيط شـرط يتطلبـه صـنع     رى فيهي):  intelligence activity(نشاط الاستخبار  . 1

 .القرار

 .يشمل الاختراع، التطوير و تحليل مسارات العمل الممكنة ): design activity(نشاط التصميم  . 2

 .يتمثل في اختيار مسار معين من مسارات العمل المتاحة :)select activity(نشاط الاختيار  . 3
 من التسلسل المقترح فكل مرحلة في صنع قرار معين هـي            ادمضيفا أن دورة المراحل هذه هي أكثر تعقي       

في حد ذاتها عملية صنع قرار معقدة فمرحلة التصميم مثلا قد تستدعي أنشطة استخباراتية جديدة، فمشاكل                
 5.تتولد عنها مشاكل فرعية هي بدورها يكون لها استخبار و تصميم و اختيارأي مستوى معين قد 

  شيء واحد هي ليست مجـرد اختيـار لمسـار العمـل     " عملية صنع القرار عن Henry Mintzberg يقول
 فالاختيار هو أحد الخطوات التي تؤدي إلى القرار و ليس بالضرورة أهمها فعملية صنع القرار تشمل

                                                
1- Roy Bernard, aide multicritère à la décision " méthodes et cas", économica édition, Paris, 1993, p 
19.  
2- Henry Mintzberg, The structing of organizations, Mcgill university, Prentice hall, 1979, p 
58.    
3- Barnard Chester, The function of the executive, Harvard university press, Cambridge, 1964, p 203-
204.  
4- Herbert  A.  Simon, OP.Cit  p 62.  
5- Herbert  A.  Simon, The new science of management decision, first edition, New York, 1960 , p 2-3.  
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من نقطة اكتشاف   (جميع تلك الخطوات المتخذة من الوقت الذي يعتبر حافزا للعمل إلى وقت إجراء هذا العمل              
 رسم خطوات صنع القرار في سبعة أنواع مختلفـة مـن            Henryويقترح  )" حتى الوصول إلى حلها     المشكلة  

 : متضمنة في ثلاث مراحلroutinesالأنشطة أو كما يسميها بـ 
 : و تتضمن ) Identification phase(مرحلة التحديد  . 1
 روتين الإدراك) recognize routine(: إدراك الحاجة  بالتاليصانع القرار يدرك المشكلة أو الفرصة و 

 .للبدء في عملية صنع القرار

 التشخيصوتين ر )diagnosis routine :(أين يتم تقييم وضعية القرار وذلك حسب المشكلة.   
 :و تتضمن  )developement phase(مرحلة التطوير . 2
  روتين البحث)search routine(: البحث عن الحلول الجاهزة لدى المنظمة. 

 روتين التصميم) design routine( : تصميم وتطوير حلول جديدة. 

 :وتتضمن) selection phase(مرحلة الاختيار . 3
  روتين الفحص)screning routine (يتم فيه غربلة الحلول الجاهزة. 
  روتين التقييم )evaluation routine( يتم فيه تقييم البديل المختار. 

 التفويضوتين ر )autorisation routine ( االحصول على تفويض الأشخاص الذين لم يشـاركو يتم فيه 
  1.في صناعة القرار

 أن صنع القرار هو أحد مهام المدير التنفيذي الفعال الأساسية فصناعة القرار مهمـة  Peter Durcker يرى
 باعتبارها عملية منهجية    تتنفيذية خاصة و تستحق معاملة خاصة و المديرون التنفيذيون يتخذون هذه القرارا           

  2. عناصر محدودة و بتسلسل واضح من الخطواتمع
 تعريف دعم القرار: ثالثا

 دعم القرار على أنه النشاط الذي يعتمد على نماذج واضحة تساعد صـانع القـرار   Roy Bernardيعرف 
على الحصول على عناصر الإجابة على الأسئلة التي يطرحها في عملية صنع القـرار و تعزيـز السـلوك                   

  3.المحتمل
 تطور الفكر في عملية صنع القرار:طلب الثانيالم

تعني العقلانية أشياء كثيرة إلا في القرار فهي مرتبطة بمرحلة الاختيار أين تمكن نقطة الخلاف بين نظريـات         
 .القرار

  نظريات القرار:أولا
 :ز بين نظريتين نستطيع التميةبين الرغبة في تعظيم دالة المنفعة و بين منطقية وجود قيود بيئية و سيكولوجي

 :Theory rational of decision  النظرية العقلانية للقرار  . 1

                                                
1- Henry Mintzberg, OP.Cit p 58.  
2- Peter Durcker,The effective executive, Harpecolling,2002, p118.  
3- Roy Bernard, OP.Cit, p20. 
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بـدوال ذات    مجموعة من النظريات الرياضية التـي تـربط الخيـارات          تتضمن نظرية القرار في جوهرها    
 أول شكل لنظرية القرار طور مـن  وخصائص معينة تفسر المسائل المتعلقة بالعقلانية بمجموعة من الطرق،   

 حـول مشـكلة نقـاط    Pierre Fermat في مراسلته لبييـر فيرمـات   Balise Pascalاسكال بليز طرف ب
المراهنة، وهي حول تقسيم حصص اللاعبين المشاركين في اللعبة إذا انتهت هذه الأخيرة قبل الأوان وكـان                 

 اقتراح باسكال أن ينظر اللاعب إلى القيمة المتوقعة لحصته من الرهان    
                               Xi  Pi∑EV(L)=  

  Pi مع احتمالها Xiتمثل الرهان الذي يعطي  L :حيث
    ) EV(L تمثل قيمة اليانصيب المتوقعة. 

هذه المعادلة وضعت أسس الافتراض الذي يقول أنه عندما يواجهك رهانين ينبغي عليك اختيـار الرهـان ذو    
 .الأعلى قيمة متوقعة

  الاحتمالات الشخصيةSubjective probability   
يستخدم مصطلح الاحتمال الشخصي للدلالة على تقدير الفرد لاحتمال وقوع حدث معين استنادا على رأيته               

وتختلف الاحتمالات الشخصية من فرد إلى أخر وهـذا         الشخصي،  المستقبلية التي تكون على أساس حدسه       
 الحكم عليها لأنه لكل شخص نظرته المستقبلية         الأخرى، لأنه ببساطة لا يمكننا     لىلا يعني صحة الواحدة ع    

الخاصة إلا أن الشيء الوحيد الذي يمكننا استخلاصه هو محل التشابه وفهم الأسباب التي أدت بهـم إلـى                   
 .  الوصول إلى تقديرات مختلفة للاحتمالات

 أخـر   معنىالظروف ب يتم اعتماد الاحتمال الشخصي في حالة غياب عملية التكرار في التجارب في نفس              
الاحتمالات التي لا تستند إلى مفهوم التكرار النسبي و بالتالي الحكم الشخصي هو حكم يتعلق بظـاهرة لا                  

 .يمكن التنبؤ بحدوثها
  المنفعة المتوقعةExpected utility                    

تحققهـا و ابسـط     استعمال الاحتمالات في صنع القرار فكرة تتضمن تعظيم المكاسب المحتملة مع احتمال             
 .اليانصيبنموذج لشرح عملية صنع القرار تحت الخطر هو نموذج 

و فرصة من بـين ثـلاث       $ 10لنتخيل نظام يتم السحب فيه عشوائيا و أنت لديك فرصة من اثنتين لربح              
من السهل إقامة هذا النظـام باسـتخدام        ،  $100 فرص لربح    6وفرصة واحدة من بين     $ 55فرص لربح   

 .e3وجه واحد   وe2 ووجهين يحملان e1ثة أوجه منها تحمل زهرة النرد ثلا
إلا $ 10انك ستربح مالا يقل عـن       من  متأكد  إذا كنت    ستلعب الرهان ؟     ل، فه $20فإذا كان سعر التذكرة     

 أنك  فترضناا  ذإ. كل ستة مرات   $ 100من ناحية أخرى يمكنك الفوز ب     $ 20انه من المؤكد انك ستخسر      
 .مـرة  e3 1000 مـرة و  2000 حوالي e2 مرة وe1 3000ونتوقع انه قد تأتي  مرة 6000تلعب الرهان 

 بالتالي سيكون المكسب على النحو التالي و
)10*3000)+(55*2000)+(100*1000 =(240000$ 
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 مـن أنـك      متأكـدا  لكل دور وبهذا ستكون    $ 20 ـلكل دور مع رهان ب    $ 40أي انك ستربح في المتوسط      
 $40  =240/6)= 1/6*100)+(1/3*55)+(1/2*10(خدام الاحتمالات  باستوكبيرا، ستحقق مكسبا 

في المتوسط لكـل دورة     $ 40نكون قد حسبنا المنفعة المتوقعة لليانصيب فنحن متأكدين من الفوز بمبلغ قدره             
المنفعـة  ، ف)value of lottery (وهذا إذا كان عدد دورات اللعب كبيرا جدا و يسمى أيضا بقيمة اليانصـيب 

 1.ة هي متوسط الكمية التي يكون اللاعب مستعدا ليقبلها كمكسب أو خسارةالمتوقع
 العقلانية Rationality 2 

فهي تصـف سـلوك صـانع     العقلانية عبارة عن مجموعة معينة و مألوفة من الإجراءات لصناعة الخيارات          
 :ترى أنو القرار من منطق النتائج 

 تهم أو دالة إنتاجهمالأفراد العقلانيون هم الذين يعظمون دالة منفع. 

  للمواردالمنافسة التامة للأسواق تقود إلى الاستعمال الأمثل. 

 :أنأما المقصود بمنطق النتائج أن النظريات العقلانية تفترض 
     مثل يعتمد على توقع الآثار المستقبلية للبـدائل        اختيار البديل الأ   بمعنى   عملية صنع القرار تكون متعاقبة

 الحالية 

   مقارنة البدائل من حيث المدى الذي يعتقد صـاحب القـرار أن             أي انه يتم  ساس الأفضلية   قائمة على أ 
 .نتائجها تخدم رغباته

 :  العقلانية التي تنتهج منطق النتائج تجعل الخيار مشروطا بالإجابة عن أربعة أسئلة أساسيةو بالتالي
 ما هي البدائل الممكنة ؟: سؤال حول البدائل 
 ما هي النتائج المتوقعة لكل بديل من البدائل المحتملة ؟: متوقعةسؤال حول النتائج ال 
 كيف يقيم صانع القرار النتائج المرتبطة بكل بديل؟: سؤال حول التفضليات 
 كيف يتم الاختيار بين البدائل المتاحة بناءا على قيم نتائجها؟: سؤال حول قاعدة القرار 

 
رض أن جميع صناع القرار يتقاسمون مجموعة مشتركة مـن          تختلف إصدارات النظرية العقلانية فبعضها يفت     

 البدائل ونتائجها و أن صناع القرار لديهم المعرفة التامة بتلك البـدائل و            البيئة هي التي تحدد    التفضليات و أن  
وأخرى تفترض المعرفة التامة بأي قرار معين و أن جميع النتائج المترتبة عنه معروفة علـى وجـه             .النتائج
 :  حددت لتشمل قدومستقرة ار معروفة، دقيقة، متسقة و يمرتبطة بالاختال التفضيلات أن جميع و اليقين
 غدا، العام المقبل، عشر سنوات مقبلة(و قيم المخزون  الأرباح، المبيعات.(......... 

 الظروف المعيشية للفرد و نوعية الأهداف ( المساهمة في تحقيق الأهداف الاجتماعية. (........ 

                                                
1- Jean Charles Pomerol, Desicion making and action, ISTE and Wiley, UK, 2012 pp 5-8.  
2- James G. March Primer on Decision Making: How Decisions Happen, The free press, USA, 1994, 
 pp 1-7. 
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 عند أصحاب المصالح المحتملين، المسـاهمين المحتملـين، المـوظفين          ( لمساهمة في سمعة المنظمة     ا
 ...).أنفسهم، المواطنين في المجتمع

 القرار و عدم يقينية النتائج 

نظريات العقلانية هي تلك التي تعترف بعدم يقينيـة النتـائج           لإصدارات  الوضع الأكثر شيوعا و الأفضل      
 فصانعوا القرارات يفترضون أن الاختيار بـين        ،)الخطرالقرارات المتخذة تحت    ( الحالي   المستقبلية للبديل 

البدائل يتم على أساس نتائجها المتوقعة إلا أن هذه النتائج ليست معروفة على وجه اليقين لـذا بـالأحرى                   
 .الممكنةعلى صناع القرار معرفة احتمالات مختلف النتائج 

  Bounded rationality 1 )السلوكية( للقرارالنظرية العقلانية المحدودة  . 2
يستخدم مصطلح العقلانية المحدودة لتحديد الخيار العقلاني الذي يأخذ بعـين الاعتبـار القيـود المعرفيـة               
المفروضة على صانع القرار، وتعتبر العقلانية المحدودة موضوع رئيسي في المقاربة السلوكية للاقتصـاد              

 .إليها التي تؤثر بها عملية صنع القرار على القرارات التي يتم التوصل التي تهتم بشكل عميق بالطرق
  :تكونالتي يقوم عليها الاقتصاد النيوكلاسيكي تفترض أن الخيارات  ) SUE(نظرية المنفعة الذاتية 

  البدائلضمن مجموعة محددة و ثابتة من. 

  بصورة ذاتية ( التوزيعات الاحتمالية معروفة لكل بديل.( 

  تعظيم المنفعة الذاتية( بتحقيق أقصى قدر للقيمة المتوقعة لدالة المنفعة المعطاة تسمح.( 
 يـرى أن    Simonـ   ف العملية،هذه الافتراضات ملائمة من الناحية النظرية إلا أنها غير ملائمة من الناحية             

 :  منالنظرية العقلانية المحدودة يمكن أن تتولد عن طريق إسقاط افتراض واحد أو أكثر فبدلا
  البدائلافتراض مجموعة ثابتة من البدائل يفترض صانع القرار عملية توليد. 
              اسـتراتيجيات   افتراض توزيعات احتمالية معروفة النتائج نقدم إجراءات تقديرية لها أو قد نبحث عـن

 .التعامل مع حالة عدم اليقين التي من المفترض عدم معرفة احتمالاتها
 عة نفترض استراتيجية مرضيةبدلا من تعظيم دالة المنف. 

 :توليد البدائل 1.2

درس علم النفس المعرفي الحديث بعمق كبير العمليات التي يستخدمها الإنسان للاختيار بين بدائل معينـة و                 
أيضا العمليات التي يستخدمها الإنسان للاختيار بين بدائل معينة و أيضا العمليات التي يسـتخدمها لإيجـاد                 

 .العملمسارات 
قول المديرون التنفيذيون أنه إذا ألقينا نظرة على مخصصات الوقت للفاعلين الاقتصاديين نجد أنهـم ربمـا             ي

ينفقون الجزء الأكبر من وقت صنع القرار في البحث عن مسارات العمل الممكنة وتقييمهـا وينفـق وقتـا                   
كشفت دراسة عملية توليد البـدائل  وقد وجهدا أقل بكثير في وضع الخيارات النهائية وذلك بعد توليد البدائل،    

                                                
1  - Herbert  A.  Simon, Models of bounded rationality " empirically grounded economic reason, MIT 
press, USA, 1997, pp291-296. 
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أنه ليس من المعقول التحدث عن إيجاد جميع البدائل في معظم الظروف فتوليد البدائل هي عملية صـعبة،                   
 .طويلة و مكلفة وعادة ما تكون مضمونة في حدها الأدنى

 :تقييم النتائج 2.2

محوريا في تقييم البدائل وهذه الصعوبات      حدود المعرفة ومحدودية القدرة على التنبؤ بالمستقبل يلعبان دورا          
المعرفية تبدو واضحة في القرارات المتخذة على الصعيد الوطني مثلا التعامل مع الأمطـار الحمضـية و                 

 حدود المعرفة ليسـت مجـرد حـدود علـى     ،ات المصيرية بخصوص الحرب و السلمأيضا في أهم القرار   
 .ظريات العلمية التي يمكن استخدامها للتنبؤ بالظواهرمعلومات معينة بل أيضا القيود على ملائمة الن

 : معايير الاختيار3.2

س واضحا دائما كما أن افتراض التعظـيم يضـع          منفعة ثبات اختيار الشخص وهذا لي     تفترض تعظيم دالة ال   
 ـ                ار عبئا حسابيا ثقيلا على صانع القرار، لذا فنظرية العقلانية المحدودة تسعى إلى تحديد إجـراءات للاختي

 .بسيطة حسابيا ويمكنها توضيح التضاربات في أنماط اختيار الشخص
 Satisficingالرضا  4.2

 و هـو مـرادف لكلمـة ترضـى باللغـة            1956 سـنة    Simon هو مصطلح استعاره     Satisfyمصطلح  
Northumbrian    و تعني إذا قام صانع القرار باختيار أفضـل بـديل متـاح    .   وتعني تلبية الحد الأدنى من

يقال عنه البديل الأمثل، أما عندما يقوم صانع القرار باختيار البـديل الـذي يلبـي أو                  لبعض المعايير    وفقا
 .يتجاوز المعايير المحددة لكن على أن لا يكون مضمونا يكون بديلا فريدا يسمى بالبديل المرضي

 :العقلانية الموضوعية و الإجرائية 5.2

تنبؤ بالاختيار على افتراض أن الاستجابة موضوعية و مثلـى للوضـع   نظرية المنفعة الذاتية إنما هي أداة لل    
 ـالمقدم، أما نظرية العقلانية المحدودة هي أكثر طموحا في محا        نع القـرار  ولتها التعرض للعملية الفعلية لص

كونها أنشئت على أساس المعرفة التجريبية لقدرات و حدود العقل البشرى و هذا استنادا لما تقوله البحـوث                  
 .لنفسيةا

إن مسألة التمييز بين النظرية العقلانية الموضوعية و النظرية السلوكية ومسألة استحسان النظرية الإجرائية              
 :للقرار تنطوي على قضيتين منفصلتين

أي نوع من النظريتين يمكنها التنبؤ بشكل أفضل لشرح أي القرارات التي يتم التوصل إليها               : القضية الأولى 
النظرية الموضوعية بالدرجة المطلوبة من الدقة لقرارات سوق المستهلكين و رجال الأعمال            هل تتنبأ   . فعلا

 .مثلا أم أن التنبؤ بمثل هذه القرارات يتطلب منا الأخذ بعين الاعتبار الحدود المعرفية للفاعلين الاقتصاديين
ن صانع القرار هـو نفسـه احـد    هل نحن مهتمون فقط بالقرارات التي يتم التوصل إليها أو أ         : ةالثانيالقضية  

 فقط نظرية صحيحة من     ،اهتماماتنا ؟  في هذه الحالة النظرية الموضوعية للقرار لا يمكن أن تلبي احتياجاتنا             
 . ولناضنوع إجرائي فقط يمكنها إرضاء ف
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 1: ستة أنواع وهيصناعة القرارات إلى في العقلانيةSimonقسم وقد 
ويسمى القرار بذلك إذا كان في واقع الأمـر هـو    ): objectively rational(قرار عقلاني موضوعي . 1

 .السلوك الصحيح لتعظيم قيمة معينة و في حالة معينة
هو ذلك القرار الذي يعظم طريقة بلوغ قيمة معينة فـي  ): subjectively rational(قرار عقلاني ذاتي  . 2

 .إطار المعرفة و المعلومة المتاحة
هو ذلك القرار الـذي يكـون موجهـا لتحقيـق     ): organizationally rational(قرار عقلاني تنظيمي . 3

 .أهداف المنظمة
 .هو القرار الذي يوجه تماما لتحقيق الأهداف الشخصية) personally rational(قرار عقلاني شخصي . 4
هو القرار الواعي إلى درجة تكييـف الوسـائل لتـتلاءم     ) conscously rational( قرار عقلاني واع . 5

 .بالغايات
هو القرار الذي يقوم بعملية متعمـدة لتكيـف الوسـائل    ) deliberately rational( رار عقلاني متعمدق . 6

 .بالغايات

 
 نماذج صنع القرار :ثانيا

يسمى أيضا بنموذج الرجل الاقتصادي لكون صانع القـرار يسـعى لتعظـيم منفعتـه      : النموذج التقليدي  . 1
 2:ويتضمن هذا النموذج ثلاث خطوات هي

 لبدائلحصر جميع ا)All the alternative( 
  تحديد جميع النتائج المتعلقة بكل بديل)All the consequences.(  
 التقييم المقارن للبدائل. 

 غير ممكنة لكون أن الفرد لا يمكنه معرفـة جميـع البـدائل ونتائجهـا     Allى سايمون من جهته أن كلمة  أر
 3:ن الفرد يواجه قيودا بيولوجية والمتمثلة فيوهذا ما ذهب إليه جيمس مارش فهو يرى أ .واحتمالاتها

 فالوقت و القدرة اللازمين للانتباه محدودين فلا يمكن لصانع القرار أن ينتبه لكل شيء في نفس                : الانتباه
 .الوقت

 قدرات الأفراد أو المنظمات لتخزين المعلومات محـدودة و الاقتصـار علـى هـذه القـدرات         : الذاكرة
خزنة في جزء واحد في المنظمة لا يمكن استخدامها بسهولة من قبل الآخـرين              ملاسترداد المعلومات ال  

 .وبالتالي عدم القدرة على استرجاعها في الوقت المناسب

                                                
1 -  Herbert  A.  Simon,  Administrative behavior, OP.Cit  p 85. 
2 - Herbert  A.  Simon, Ibid p 67. 
3  - James G. March OP.Cit  p 7-15. 
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 للصانع القرار قدرات محدودة في الفهم ولديه صـعوبة فـي التنظـيم و التلخـيص واسـتعمال                  : الفهم
حداث فغالبا ما تكون هناك معلومـات مرتبطـة         المعلومات لتشكيل استنتاجات حول العلاقات السببية للإ      

 .بالموضوع ولكن لا يمكن لصانع القرار رؤية أهميتها
  لتواصل و تبادل المعلومات المعقدة و المتخصصـة لأنـه مـن         لهناك قدرات محدودة    : مشكلة التواصل

 . عبر الأجيال أو حتى عبر التخصصات المهنيةالثقافات أوالصعب التواصل عبر 
معلومات بـدل المعلومـات     توفر ال عل جيمس مارش يرى أن صناع القرار يتأقلمون مع المعوقات           وهذا ما ج  

الكاملة في النظريات الكلاسيكية و قد أطلق عليها سيكولوجية العقلانية المحدودة فالدراسات النفسـية لصـانع             
 :نالقرار أظهرت عدة طرق يتفاعل بها صانع القرار مع القيود المعرفية فهم يستعملو

 الصور النمطية)stereotype( 
 التحرير )editing (                صناع القرار يميلون إلى تبسيط المشاكل قبل الدخول في عمليـة الاختيـار و ذلـك

بتجاهل المعلومات المتاحة أو عن طريقة تقليل المعالجة لهذه المعلومات مثلا إعطاء ترجيحات معينة ليتم               
 .ى إلى المعايير البدائل التي لا ترقعلى جميعبذلك القضاء 

 التحليل)decomposition (     يحاول صناع القرار تحليل وتفكيك المشاكل معقدة إلى مشاكل فرعية بحيـث
 . سيؤدي إلى حل مقبول للمشكلة الرئيسيةحدىيكون حل كل مشكلة على 

   الاستدلال )heuristics (       عـد  نهـا ويطبقـون القوا    وصانعوا القرار يدركون أنماط الحالات التي يواجه
السلوكية المناسبة لتلك الحالات وذلك عن طريق قدرتهم النامية لحـل المشـكلة الناتجـة عـن الخبـرة                   

 .والتجربة
 التأطير)framing :(          ونقصد بذلك الأسئلة التي يطرحها صناع القرار على أنفسهم لصياغة المشكلة التـي

عمـد  لذي تم بها التأطير، لهذا عادة ما يت       ينبغي معالجتها و بالتالي القرار الذي سيتخذ سيكون في الاتجاه ا          
 .طيرا ضيقا بدلا من نطاق واسعأصناع القرار تأطير المشكلة ت

 )IMC(نموذج سايمون  . 2

سايمون قدم نموذجا ديناميكيا لحل مشكلة القرار، فالتقسيم الذي اقترحه يسمح بوصـف و بشـكل جيـد                  
نية محدودة بواسطة قدراته و المعرفـة التـي         أشكال دعم القرار، كما أنه يرى أن متخذ القرار لديه عقلا          

 .و ليس مثاليا" satisfaisant"لديه و بالتالي فان تصرفه سيكون إرضائي 
تحليل عملية القرار الذي وضعه سايمون يسمح بفهم أفضل لتسلسل مختلف مراحل عملية اتخاذ القـرار،              

 ):1-1(، كما يوضح الشكل 1 لذا ميز بين أربعة مراحل
  

 
 

                                                
1 - Robert Riex "systèmes d'information et management des organisation",6 édition, vuibert ,Paris, 
2011, pp 113-115. 
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 Simonمراحل صنع القرار عند : )1-1(لالشك 

source(بتصرف): Robert Riex, OP.Cit,p114 
 
 

المصطلح عسكري يعني البحث عن المعلومات وهي مرحلة توافق مرحلـة        ): intelligence(الاستخبار   . 1
 .مسح البيئة وتحديد الأحداث التي تتطلب قراراتو تحديد المشكلة

 ذلـك  ، وهو مرحلة من مراحل تصميم وصياغة قنوات الحلـول الممكنـة      : )modélisation(ميم  التص . 2
 .البدائل المقترحةتحديد سيناريوهات الاستجابة من خلال ب

 التي تـم استكشـافها فـي        البدائل الممكنة  بين    البديل الأفضل من   مرحلة اختيار  هي: )choix(الاختيار   . 3
 .المرحلة السابقة

، همناسب و التحقق مـن صـحت       حدد ما إذا كان الاختيار    تمرحلة هامة في    هي  : )évaluation(التقييم   . 4
 .IMCأو أكثر من مراحل عملية مرحلة إلى يكون موضوع مناقشة و بالتالي الرجوع  وإذا لم يكن كذالك

" problem finding"سايمون قدم نموذجا يظهر نقطتين مهمتين، النقطة الأولى أهمية مرحلة إيجاد المشـكلة 
 ".problem solving"و النقطة الثانية هي العقلانية المحدودة في مرحلة حل المشكلة 

 إيجاد المشكلة : ىالنقطة الأول
ن مهمة متخذ القرار هو التحديد الجيد للمشكلة قبل إيجاد الحل الجيد وذلك من اجـل                مرحلة مهمة جدا لأ   تعد  

 . نحن في غنى عنهازائدة في الوقت والجهد و التكليفالتجنب النفقات 
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 العقلانية المحدودة في حل المشكلة : النقطة الثانية
حفزات أكثر من قدرتنا على معالجتها لذا نحن بحاجة إلـى           ميزودنا المحيط بتنبيهات و     : مرحلة التصميم  . 1

 للسـيطرة  تهـا  المعلومات ومعالج علىللحصول" modèles intuitifs" نماذج مرجعية أو نماذج حدسية 
 المشورة، الحدس،   الخبرة،: بنا ويتم البحث و تصميم الحلول انطلاقا من       المحيطة   نبيهات هذه الت  على مثل 

 .الإبداع و المحاكاة
 أنهـم   و نعنـي بـذلك    "  ancrage "الرسـو بما نسميه   الأمر  في نهاية   الإنسان  يستخدم  : مرحلة الاختيار  . 2

 ثم إنهم يستخدمون    ، التي من نفس النوع    اتتنبيهيستخدمون المعلومات المخزنة لديهم بالفعل للحكم على ال       
التشبيهات والاستعارات لإجراء الروابط بين الظواهر الطبيعية لبيئتهم، بمعنى آخـر أنهـم يسـتخدمون               

 .المزايا و العيوب لتقييم الحلول والذي يتوافق بشكل جيد للمعايير يتم اختياره
 :Simon وآخرون انتقادا لنموذج Mintzbergوقد وجه  
 أن القرار موجود ككيان يمكن تحديده ببساطةيرى  
 ين الاعتبار الاختلافات الفردية    ع يتجاهل صانع القرار و لا يأخذ ب        النموذج تجرد من الإنسانية أي أن    ال

 . المبدع و القائد و صاحب الخبرةالفاعل،و دور العاطفة والخيال فصانع القرار هو 
        ر عن بعضها البعض فهناك العديد من الروابط بـين          العزلة أي أن النموذج عزل عمليات صنع القرا

وروابـط   ) 0t متضمن في قرار أخر متخذ في        t1 قرار متخذ في  ( القرارات و هذه الروابط المتعاقبة      
هو نموذج معرفـي    Simonنموذج  بالتالي    و ،)قرار يمكنه تقاسم الموارد مع قرارات أخرى      ( جانبية  

)cognitif (   ليس نشاطا عمليا فحسب بل هو فن تقوده العاطفـة و             الأخير  و هذا  لعملية صنع القرار 
 .الإلهام والخيال

 1النموذج التدرجي لشارلز لندبلوم  . 3

سايمون في إطار العقلانية المحدودة لصانع القرار فالافتراضات التي استند عليها             لندبلوم و   كل من  اتفق
نموذج العقلاني فلندبلوم يـرى أن المشـاكل        النموذج التدرجي تأتي متناقضة مع تلك التي استند عليها ال         
عليـه  الخيار الذي يعظم الهـدف بـل        ب كتفيالإدارية هي جد معقدة وبالتالي لا يمكن لصانع القرار أن ي          

 احتفظ ببعـد معـين    إلا أنه ورغم تناقض لندبلوم مع النموذج العقلاني      ،بالخيار الذي يكون مرضيا نسبيا    
نه يمكن الدفاع عن    إف) العمل الجماعي ( ام المجموعات   قرار المجال أم  منه فهو يرى انه إذا فسح صانع ال       

 . تطرح حلولا تعظم مصالح المجموعة ككلقدية المجموعة التي إلى حد ما فكرة عقلان
 الاختيار يستند على التفاوض و التوافـق بـين           أن هيرغم اتفاقه و سايمون إلا أنهما اختلفا في نقطة و           

ين ليست لديهم عقلانية محدودة فقط بل ومختلفة أيضا فكل واحد منهم يدافع عـن               العديد من الفاعلين الذ   
الوجهة التي يراها الأفضل كبديل، فكل فرد له الفهم الخاص، الشخصية الخاصة به، البيئة التي نشأ فيهـا    

                                                
1- Pierre P. Tremblay, l'administration contemporaine de l'état " une  perspective Canadienne et 
Québécoise", Presses de l'Université du Québec,2012, p 103-104.  
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ح ومصالحه المتنوعة و بالتالي عليهم الاتفاق على الأهداف و الوسائل وفي نفس الوقت كل فـرد يكـاف                 
 . بالإجماعهلترجيح وجهة نظر

كما يرى لندبلوم أن صانع القرار يقارن بين الحلول وليس التطلع إلى تعظيم الأهداف بمعنى أن أفضـل                  
 وقد اقترح لندبلوم نموذجا أطلق عليه مدخل المقارنة         ،بديل ليس بالضرورة هو الذي يلبي جميع الأهداف       

بمعنى تغيرات صـغيرة بواسـطة تعـديلات     ) successive limited approach(المتتابعة المحدودة 
متعاقبة أي أن على صناع القرار إدراك أن التغيرات في السياسات العامة لا تختلف إلا بشـكل هامشـي      

 .عن سياسة الوضع الحالي
 Forster, Howlett, Ramesh, Perl 1نموذج النظم الفرعيةلـ . 4

 التدرجي لكونهما يستبعدان تأثير محيط المنظمة علـى         جاء هذا النموذج لنقد كل من النموذج العقلاني و        
 ـ   جل اتخاذ قرار عقلاني يجب أن تقتصر عملية صـنع          أنه من   إلى أ  أشار   Forsterعملية صنع القرار ف

القرار على شخص واحد و البيئة المحيطة به تكون بسيطة و بعيدة عن تأثيرات أخرى والمشكلة محـددة           
 كاملة ومتاحة وصانع القرار لديه الوقت للازم لاتخاذ القرارات غيـر            بشكل جيد و المعلومات متوفرة و     

 لأنه من المستحيل تلبية جميع هذه الشـروط فـي      Forsterالطارئة وهذا شيء من المستحيل بالنسبة لـ        
 رأى أنه يمكن إيجاد خمس أنواع من القرار أو وفقا لوجود أو عدم وجود واحد أو                 Forsterنفس الوقت،   

 :شروطأكثر من ال
 .و هو يوافق النموذج العقلاني أي أن الشروط كلها مستوفاة:  قرار مثالي-1
بمعنى وجود بعض الحدود للحصول على المعلومات و بالتالي الحد مـن الحـد مـن                :  قرار مرض  -2

 .اكتساب المعرفة
 .بمعنى أن المشكلة المكتشفة غير واضحة:  قرار استكشافي-3
 يكون هناك تعدد في صناع القرار و أمام قـرارات قصـيرة الآجـل و                عندما:  قرار قابل للتفاوض   -4

 .بمعلومات متاحة محدودة
 .جل القرار محدودآرار متعددون و المشاكل متعددة و هنا لتكون البيئات و صناع الق:  قرار تنظيمي-5

Howlett, Ramesh, Perl اقترحوا نموذج يعيد تنظيم عناصر نموذج Forster ـ  ين  في متغيـرين اثن
الآجال، المعلومة، تحديد   ( و الأبعاد الأخرى     فرعيةوبالتالي كل من البيئة و صناع القرار يمثلان النظم ال         

 : )2-1( كما يوضح الشكل يمثلون القيود) المشكلة
 

 
 
 

                                                
1 - Pierre P. Tremblay, Ibid p 105.  
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 Howlett, Ramesh, Perl لأنواع الأربعة للقرار حسب نموذجا): 2-1(الشكل

 
 من إعداد الباحثة بناءا على ما تقدم: المصدر

يتضح من الشكل أعلاه أن قوة القيود تتجه نحو القرار التفاوضي أما في حالة ضعفها فان القرار يشبه القرار                   
 .العقلاني

  Allison Graham 1نموذج الفاعل العقلاني لـ . 5
 الأمريكيـة و الاتحـاد       يوم بين الولايات المتحدة    13أزمة صواريخ كوبا التي دامت لـ        Allisonطرح  

السوفياتي حيث كان على الولايات المتحدة الأمريكية الرد على تنصيب الاتحـاد السـوفياتي لصـواريخ           
بكوبا من أجل استهداف مدن أمريكية بسهولة و بذلك كانت الولايات المتحـدة الأمريكيـة أمـام ثـلاث                   

 : خيارات
 تقبل الواقع بكل بساطة 
 الرد بحصار بحري 
 ار إلى الاتحاد السوفياتي من أجل سحب صواريخهاتوجيه إنذ. 

 ـقسـبب   أنه يسعى لفهم    بمعنى   ركز على الأهداف و مصالح الحكومات        Allisonنموذج     ام الاتحـاد   ي
السوفياتي بنصب هذه الصواريخ، وبهذا توصل أن سلوكيات الأفراد يمكن أن نحلها بواسطة الحسـابات                

 .الواعية بالفوائد
 حلا اسـتراتيجيا    ونمه على أنه سلوك متعمد أين صناع القرار و الحكومات سيختار          إذن القرار يمكن فه   

 .فوائدهم و همأي أن نتائجه تكون متوافقة مع مصلح) الأخذ بعين الاعتبار الأهداف الوطنية( محسوبا 
   Cohen, March, Olsen ,march  2نموذج سلة المهملات لـ  . 6

من خلال هذا النموذج إظهـار أن المنظمـة تتميـز     Cohen, March, Olsen ,marchحاول كل من 
 :بالفوضى المنظمة موضحين ذلك في ثلاث نقاط

 الميزة الأولى هي أن التفضيلات غير مؤكدة و متباينة وأحيانا عدم تماسك الواحدة بالأخرى. 

                                                
1 - Ibid p 106. 
2 - Ibid p 108- 109. 
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               يود هامـة    الميزة الثانية فهي تمس الوسائل التي لدى المنظمة لاختيار البديل الأفضل و التي تخضع لق
 .)الميزانية مثلا(
                   الميزة الثالثة هي المشاركة المتفاوتة و المتقلبة للمعنيين بالقرار والذين ليس لهم نفـس القـدرة علـى

 .العمل
ونتيجة لهذه السمات كيف يمكن للمنظمات أن تأخذ قراراتها في بيئة ليس لـديها الخصـائص اللازمـة                  

 .لاتخاذ قرار عقلاني
فالقرار سيتخذ علـى  .  التي تعطي فرص للاختيار الأماكنتاعتبار المنظمانه ينبغي أيقترح هذا النموذج    

 ):3-1( الموضحة في الشكل أساس المعلومات وسياق عدة تدفقات مستقلة
 Cohen, March, Olsen et marchنموذج سلة المهملات ): 3-1(الشكل

 
 .حثةمن إعداد البا:         المصدر
 :تتمثل هذه التدفقات حسب الشكل أعلاه فيما يلي

  تدفق المشاكل ونعني بها التحديات التي تواجه صناع القرار 
 تدفق الحلول الموجودة أصلا في الجهاز الإداري و التي قد تكون حلولا محتملة. 
 تدفق المشاركين أو الفاعلين الموجودين      . 
 يجب فيه على المنظمة اتخاذ القرارتدفق الفرص للاختيار أو الوقت الذي . 

ن فـي القـرار الحلـول و        و المشـارك   يرمي لقيام بالاختيار من خلال سلة المهملات أين      اتضح فرص   ت
 .بعيدا عن العقلانية التفاعل بين التدفقات الأربعة يصبح معقداو بالتالي المشاكل، 

 والحلول ليست تسلسلية و إنما وقتية  يريان أن عملية التصنيف أو إقران المشاكلCyert & Marchلذا 
 أساس منطق الغايات و الوسائل فقط وإنما أيضـا بسـبب            ىفالمشاكل والحلول يكونون خيارات ليس عل     
يمكن للفرد أن يربط تقريبا أي حل بأي مشـكلة شـريطة أن        (وجودها في سلة المهملات في وقت واحد        

  )تكون متزامنة
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ها في نفس الوقت و     ت موجودة في وقت واحد ينبغي معالج      ) السلال (في المنظمة هناك العديد من الفرص       
 الإفراغ   بها بالتالي يصبح القرار غير عقلاني أكثر لأنه يعتمد على محتويات كل سلة و السرعة التي يتم               

 .)الأولويات(
 ـ      (  أصحاب هذا النموذج أن القرار هو وليد الصدفة        ىيرفي النهاية    ة تنتج عن تفاعـل التـدفقات الأربع

باستخدامهم صورة سلة المهملات لإظهار ذلك لكوننا نلقي كل شيء و أي شي دون انتباه فـي                 ) المستقلة
سلة المهملات قد نجد أشياء مختلفة وفي وقت معين قد نجد أشياء فيها يمكن أن نجد روابط بينهـا عـن                 

 .طريق الصدفة
 

 1مقاربات صنع القرار :ثالثا

 ):Normative approach(المقاربة المعيارية . 1
في المقاربة المعيارية لعملية صنع القرار يتم التركيز على الخيار العقلاني بناءا على نماذج معيارية تـم                 

 التوجه المنطقي لقراراتهم عند صنع القـرار        دلأفراا  البديهيات أو المسلمات حتى يوفر     بناءها على أساس  
 .في ظل المخاطرة أو عدم اليقين

هي النمـاذج السـائدة فـي     Savage لـذاتية ال نموذج المنفعة المتوقعةتقليدية و    تعد القيمة المتوقعة ال   
 .الاختيار العقلاني أما في مجال الاعتقاد نظرية الاحتمالات و توفر إحصاءات بييز الأساس المعياري

  ):descriptive approach( المقاربة الوصفية  . 2
 الوصـفية لوضـع نمـاذج       بحـاث  و بعض الأ   تركز على كيفية إصدار الأشخاص للأحكام و القرارات       

رياضية للسلوك الفعلي و يتم الحكم على كل نموذج بواسطة مدى توافق توقعاته مـع الأحكـام الفعليـة             
 2.والخيارات

 ولـيس بمـا   الأفـراد و يذهب البعض إلى تسميتها باسم الاقتصاد السلوكي لكونها مهتمة بوصف سلوك         
تتجه في العموم للتخلي على عن فكرة تعظيم المنفعـة المتوقعـة   هي  و يجب عليهم عند صنع قراراتهم،  

 .لكونها غير واقعية الافتراض لصانع القرار والبدائل المقترحة
ف لالمقاربة الوصفية تهتم بالتنبؤ الذي يخالف العقلانية بمعنى أخر إذا كان لصانع القرار تفضيلات تخـا               

لها كجزء من نموذجها لأنها التوصيف الدقيق لمـا يريـد           ما تمليه العقلانية فان المقاربة الوصفية ستشم      
 3.صانع القرار القيام به ولا تهتم بتفسير دوال المنفعة و الاحتمالات من حيث الرغبات و المعتقدات

 

                                                
1  - Edwards, Miles Jr, von Win, Advances in Decision Analysis: From Foundations to 
Applications, Cambrige university press, USA,2007, p 5. 
2 -  Edwards, Ralph and Athors,  Advances in decision analysis from foundations to applications, 
cambridg university press, USA, p 5. 
3- Buchak Lara, Decision theory, Ed Christopher Hitchcock and Alan hajek , Oxford university press, 
2013, pp16-25.  
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على مساعدة الناس على صنع هذه المقاربة  تركز  ):prescriptive approach(المقاربة التوجيهية . 3
الوعي بالقيود المفروضة علـى حكـم الإنسـان و           اذج المعيارية ولكن مع   قرارات أفضل باستخدام النم   

 .المشاكل العلمية لتنفيذ النموذج العقلاني في العالم المعقد
في المقاربة التوجيهية هـي لضـمان    ) human judgment(بشأن القيود المفروضة على حكم الانسان 

يطة بالشكل الكـاف وليسـت متـأثرة بتحيـزات          أن المهام المقدمة إلى الخبراء و صناع القرار هي بس         
)biases (       للحد من إشكالية التحيز يتم استخدام التـدريب و        و .الوصفيةو أخطاء معروفة في الدراسات

هو فن الحد من التحيز في الفكر الإنساني من خـلال           ( Debiasingالأدوات وتقنيات العصف الذهني و      
أما فيما يتعلق بمشاكل التنفيذية لنماذج العقلانيـة فـي   ، ) التحيز إيجاد مجموعة من التقنيات التي تحد من      

العالم المعقد فإن القضية الأساسية تكمن في التبسيط المناسب لبيئة القرار المعقدة إلـى حـالات يمكـن                  
 . تعظيم و التدنيةالب هذه المسألة عند مناقشته القضايا المرتبطة Savageالتحكم فيها وتحليلها وقد أدرك 

 
 أنواع القرارات: المطلب الثالث

إن البحث عن التصنيف الجيد للقرار يعد من أقدم طموحات الإدارة حتى تكون قادرة على صناعة قراراتهـا،            
 :وهناك الكثير من المعايير لتصنيف القرار

 1 يسمى أيضا بالنموذج الهرمي التقليدي وهو الأكثر شيوعا:حسب أهمية القرار . 1

  هي قرارات تتخذ بشكل روتيني في العمليات التي هي في العادة مبرمجة، ويـتم               :القرارات التشغيلية
تنفيذها بشكل تلقائي وسريع من قبل العاملين أو موظفي الدعم المسـتوى المـنخفض والعامـل يتخـذ          

 في هذه القرارات التشخيص وتصـميم الحـل     ،القرارات التشغيلية عندما تبدأ أو تتوقف آلته عن العمل        
ى عملية البحث عن الحلول الجاهزة محدود للغاية، لأنه في الواقع جميـع مراحـل صـنع        نادران وحت 

 .Y قم بـ B و إذا كانت X قم بـ Aالقرار التشغيلي تم تحديدها سلفا بمعنى آخر إذا كانت 

  تنسيقية بمعنى أنها موجهة لتنسيق القـرارات        ،يمكن اعتبارها كتنسيقية أو استثنائية    : لإداريةالقرارات ا 
التشغيلية و العديد من قرارات المستوى العملي، والقرارات من هذا النوع عادة مـا تكـون روتينيـة                  
ومبرمجة ولكن بنسبة أقل من القرارات التشغيلية وتصنع قرارات هذا المستوى من طـرف المـديرين        

ة من العمليتين   أما استثنائية فهي غير روتينية أقل برمج       .التنفيذيين مثل ما يخص تخطيط القوى العاملة      
 الإدراك و التشخيص و البحث و الاختيار وعادة ما تكـون أكثـر              لالسابقتين فهي تنطوي على مراح    

 .تفصيلا من مراحل القرارات التشغيلية و التنسيقية ويمكن أن تشمل تصميم الحلول
  المنظمـة مثـل     هي أيضا استثنائية و لكن بحكم تعريفها هي كبيرة التأثير على           :القرارات الاستراتيجية 

و القرارات الاستراتيجية تنطوي علـى تـداخل معقـد مـن            ،  ..... قرار الاندماج، طرح منتج جديد      
فمرحلـة  ،  لعملية صـنع القـرار  Henry Mintzbergالإجراءات السبعة المذكورة سابقا في نموذج  

                                                
1- Henry Mintzberg, OP.Cit pp 59-61. 
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 فهـو النشـاط     أما التشـخيص   تفسير معظمها، يصعب  التي  الإدراك تتضمن عادة العديد من التنبيهات       
تتضـمن عـدة    التـي    مرحلة الاختيـار      بالأخص الرئيسي و الجهد الأكبر يذهب إلى وضع الحلول و        

 .عمليات معقدة
قد تتأثر القرارات الاستراتيجية بتغير البيئة مثلا وضع نظام تقني جديد أو عن طريق اسـتثناءات أتـت         

رة في المنتج الجديد أو عن طريق مبادرة        من التسلسل الهرمي مثلا عندما يشتكي العملاء من مشكلة كبي         
فردية مثلا عندما يقرر المدير و ببساطة أنه حان الوقت للحصول على خط إنتاج جديد وتؤثر القرارات                 

 .الاستراتيجية على كل قرارات التسلسل الهرمي
 :و الذي يظهر في الجدول أدناه 1يعرف أيضا بتصنيف سايمون: حسب درجة هيكلة المشكلة . 2

 Simon. عندتقنيات صنع القرار التقليدية والحديثة: )1-1(لالجدو
  

 
Source(بتصرف): Herbert  A.  Simon, The new science of management decision, p 8. 

 :تصنيف سايمون للقرارات و التقنيات المستخدمة في كل صنف فهو يرى أن) 1-1(يوضح الجدول
                                                
1- Herbert  A.  Simon, The new science of management decision, OP.Cit pp 6-8.  
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 إجراءات معالجتها واضحة بحيث أنها لا تستلزم       , هي القرارات المتكررة و الروتينية     :مبرمجةالت  قراراال
معالجة جديدة عند حدوثها والسبب انه إذا تكررت مشكلة القرار بالشكل الكافي فإنه عادة ما يـتم وضـع                  

 .ةإجراءات روتينية لحلها، كما أن الوضع معروف وتتخذ في المستوى التشغيلي للمنظم
 هي القرارات التي بقدر ما تكون جديدة و غير منظمة وليست هنـاك طريقـة               : مبرمجةالقرارات غير   ال

ب طبيعتها الدقيقـة و صـعبة المنـال و    بمحددة سلفا لمعالجة مشكلة القرار لأنها لم تحدث من قبل أو بس    
ي للمنظمة وأحيانـا    الوضع معقد أو أنها جد مهمة تستوجب معالجة خاصة تتخذ في المستوى الاستراتيج            

 .في المستوى العملي

 1:حسب درجة تعقيد البيئة   . 3

في هذا النوع من التصنيف يكون للبيئة دور كبير في تحديد طبيعة القرارات المتخذة، و هذا ما يوضحه                   
 ).4-1(الشكل

 حالات صنع القرار): 4-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Ricky Griffin, Fundamentals of management p 100. 

 
 قرارات تحت اليقين)Under certainty(  :(  عندما يكون صانع القرار عارف بالبدائل بدرجة معقولـة

إذا قرر مدير الخطوط الجويـة شـراء خمـس طـائرات            : من اليقين و الشروط المتعلقة بكل بديل مثلا       
Jambo         لطائرات و لأنه يوجد هناك فقط شـركتين فـي          جديدة فإن قراره سيكون من أين سيشتري هذه ا

 وبالتالي فإن مدير الخطوط الجوية علـى درايـة تامـة بكـل     Boeing & Airbusالعلم تصنعانها هما 
الظروف المتعلقة بكل بديل أي أن هناك غموض قليل وفرصة ضئيلة نسبيا لاتخاذ قـرار سـيء، لكـن                   

 . مثل هذه الحالات نادرةالتعقيد و الاضطراب في عالم الأعمال المعاصر جعل
  قرارات تحت الخطر)Under risk :(  تعتبر حالة صنع القرار تحت الخطر الأكثر شيوعا توفر البـدائل

 .والفوائد والتكاليف المحتملة كلها مرتبطة بتقديرات احتمالية
تنفيـذ  لنفترض أن مفاوض عقد العمل لمنظمة ما تلقى عرضا نهائيا من النقابة قبل الموعـد النهـائي ل                 

 .الإضراب و بالتالي يكون أمام المفاوض بديلين هما قبول أو رفض العرض
                                                
1- Ricky Griffin, Fundamentals of management, 7edition, South Western, Cengage Learning, 2013,  p 
99 - 100 
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يتركز الخطر في حالة كون ممثلو النقابة يخادعون، فإذا قبل المفاوض العرض فـإن المنظمـة تتجنـب                   
الإضراب إلا أن الالتزام بعقد العمل سيكون مكلفا نسبيا و إذا رفض مفاوض المنظمة العرض و بالتـالي                  

 .نظمة تسعى للحصول على عرض أفضل إلا أن هذه الخطوة قد تثير الإضرابالم
 التجارب الماضية و المعلومات ذات الصلة ونصيحة الآخـرين و الحكـم الشخصـي فـإن                 وعلى أساس 

سـينفذون  % 25 ممثلو النقابة يخـادعون و أن فرصـة        أن% 75المنظمة قد تخلص إلى أن هناك فرصة        
 .نظمة أن تبني قرارها على أساس البديلين و النتائج المحتملة لكل منهماتهديدهم و بالتالي يمكن للم

عند صناعة القرار تحت الخطر لا بد لصانع القرار من تقدير معقول للاحتمـالات المتعلقـة بكـل بـديل         
 .فبالرجوع إلى المثال السابق فسوء التقدير قد يكون مكلفا

  قرارات تحت اللايقين )Under uncertainty :(تم عمليات صنع القرار في المنظمات المعاصرة في ت
 هـذا   واحد منهـا،   المخاطر المتعلقة بكل      و ظل حالة عدم اليقين حيث لا يعرف صانع القرار كل البدائل          

 .الغموض يعود إلى تعقيدات وديناميكية المنظمات المعاصرة و بيئاتها
تماعية كقوة هامة اليوم في بيئة تنافسـية        ظهور التكنولوجيات الجديدة ووسائل الإعلام و التواصل الاج       

و لصـناعة   ،رأدت إلى زيادة العائدات المحتملة و عدم اليقين على حد سواء بالنسبة لمعظم صناع القرا            
القرار فعال في هذه الحالة على صانع القرار الحصول على المعلومات ذات الصلة بالقـدر الممكـن و                  

قلاني ، الحدس الحكم الشخصي و الخبرة يلعبـون دورا هامـا   التعامل مع الحالة من منظور منطقي وع  
في عملية صنع القرار في ظل عدم اليقين و تعتبر أكثر الحالات التي يكون فيها صانع القرار عرضـة                   

 .  للخطأ

 1حسب النمط القيادي لمتخذها . 4

  قرارات فردية أو اتوقراطية)Autocratic decisions :(  ـ  ل المـدير  هي قرارات تم اتخاذها مـن قب
بشكل إنفرادي ويعلنها لموظفيه دون إعطائهم أية فرصة للمشاركة في صناعتها فالمدير هو وحده الـذي                

 .يحدد المشكلة، يضع الحلول ومن ثم يختار الحل الأنسب دون إطلاع مرؤوسيه بهذا القرار لتنفيذه

  قرارات بالمشاركة أو الديموقراطية)Democratic decisions:( تـم صـناعتها عـن    وهي قرارات 
طريق المشاركة من خلال إشراك المستويات المختلفة من العاملين في التنظيم و كل مـن يعنـيهم أمـر                   
القرار من خارج التنظيم، كما أن مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات يسـاعد علـى قبولهـا وعـدم       

 .المعارضة عند التنفيذ

 2حسب مناسبة اتخاذها . 5

 قرارات وسيطية)Intermediary decisions:(      هي قرارات ينبغي على مـن يتلقاهـا تنفيـذها وفقـا
  .للتعليمات الصادرة إليه

                                                
 . 258، ص 2007، الطبعة الأولى، دار الثقافة ،عمان ، "بين النظرية والتطبيق"نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية  - 1
 .258 نفس المرجع ص - 2
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  قرارات الاستئنافية)Appellate decisions:( هي القرارات المناسبة التي يتخذها المديرون في ضوء 
 جودالمعلومات الجديدة التي يستفسرون عنها، وعادة ما تعكس درجة الحالة الصحية للتنظيم وو

 .كفاءات جديدة 
 قرارات ابتكارية)Creative decisions:(  هي القرارات التي يتخذها المدير الذي تتوفر لديه القـدرات 

 .العلمية والمعرفة بجميع الظروف المحيطة به

 
 مراحل عملية صنع القرار: المبحث الثاني

اء يمتلك فكرة واعية عـن الحالـة        تظهر مشكلة القرار فقط إذا كان فرد أو مجموعة من الأفراد على حد سو             
تصـبح مختلفـة فـي      قـد     أنها مختلفة عن الوضع الحالي أو    عادة ما تكون هذه الحالة دائما       المرغوب فيها،   

على الفاعلين التصرف للحد من التفاوت بين الوضع الحالي و الوضع المستهدف، بمعنـى              ينبغي  المستقبل لذا   
 :أنه يمكن فهم المشكلة على أنها

  بين الوضع المستهدف و الوضع الحاليتناقض. 
 وجود اثنين على الأقل من خيارات العمل للتعامل معها. 
 

 التحقق من المشكلة المكتشفة: المطلب الأول
نقطة البداية في كل عملية صنع القرار هو افتراض أن عـدم التوصـل لتحقيـق الهـدف الأساسـي هـو                      

مصـطلح مشـكلة   يجعـل  ، هذا   )opportunity(فرصةوان إمكانية تحقيقه بشكل أفضل هو       ) Threat(خطر
 . القرار يشمل حالات السلب و الإيجاب على حد سواء

 الذي هو عبارة عن دورة Ad Hocيمكن تحديد مشكلة القرار بمساعدة أنظمة تقصي المشكلة أو عن طريق 
. المزيد من الأسئلة  مستمرة من طرح الأسئلة و البحث عن إجابات لها وهذه الأجوبة هي أيضا قد تؤدي إلى                 

 بمعنى أخر هي عبارة عن عملية اسـتخبار المنظمـة   Ad Hocهذه العملية الديناميكية هي التي تقود تحليل 
حد المسائل المحددة وعادة ما تكون نتائج هذه العملية عبارة عن نموذج إحصائي، تقريـر     أمصممة للرد على    

 1 :أو ملخص بياني، و تعتمد هذه الطريقة على
 هو الذي يمتلك أفضل تدريب و خبـرة هـو           لوالمدير الأفض يب و الخبرة لدى المديرين التنفيذيين       التدر 

 .الذي يمكنه اكتشاف المشكلة بسرعة أثناء محادثته للموظفين و فحصه للوثائق أو حتى زيارات العملاء
 انفتاح المسؤولين التنفيذيين. 

 :قبل حل المشكلة ينبغي توضيح ثلاث أسئلة كخطوة أولى
  هل التناقض بين الوضع المستهدف و الوضع الحالي يستند إلى معلومات موثوق بها ؟ 
  هل هناك فرق كبير بين الوضع المستهدف و الوضع الحالي؟ 

                                                
1- Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Successful Decision-Making A Systematic Approach to Complex 
Problems, Third Edition, Springer, 2013 ,pp 59- 62  
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 هل يستحق الوضع المكتشف المعالجة؟ 
 والمـال   تخدم الإجابة عن الأسئلة الثلاثة عملية التحقق من المشكلة المكتشفة و منع استثمار الطاقة والوقـت               

 .والجهد في مشكلة وهمية أو تافهة
فالسؤال الأول يتعلق بموثوقية المعلومات حول الوضع الراهن فإذا لم يحصل صانع القرار و بنفسـه علـى                  

 . الحكم على نوعيتها لذا من المستحسن التحقق منهاستطيعالمعلومات فأنه لا ي
د إذا ما كان التناقض كبير ومهم والإجابة عـن هـذا            أما السؤال الثاني يشير إلى أنه على صانع القرار تحدي         

السؤال تعتمد على الوسيلة المستخدمة في التقصي عن المشكلة فإذا تم الاعتماد على نظام تقصـي المشـكلة                  
)problem finding system (     فإن الإجابة لن تكون صعبة خاصة وأن صانع القـرار لديـه فكـرة عـن

 .عيةالانحرافات الطبيعية وغير الطبي
 فإنه من الصعب الإجابة عن السؤال لأنه قد يـتم وصـف التنـاقض بعبـارات     Ad Hocأما إذا تم اعتماد 

 .غامضة
أما السؤال الثالث الشيء الوحيد الذي يجعل التناقض يستحق المعالجة هو تكاليف القيام بالمعالجـة يجـب أن             

ه المرحلة لا التكاليف ولا الفوائد يمكـن قياسـها          تكون أقل من الفوائد الناجمة عن القيام بذلك، إلا أنه في هذ           
 .كميا وبدقة في هذه المرحلة

لذا قد تكون الإجابة عن هذا السؤال بإتباع إجراءات موجزة لأنه من المفيد النظر إلـى التكـاليف و الفوائـد         
 .المتوقعة لحل المشكلة قبل إعداد مجموعة العمل لحلها

 1أنواع مشاكل القرار: أولا

 تعتبر المشكلة معقدة إذا توفر شرطين من هذه الشروط: ة الصعوبةحسب درج: 
   صانع القرار عدة أهداف في وقت واحد وقد تكون بعض هذه الأهداف غير محـددة بدقـة و قـد     ينتهج

 .تكون هناك تناقضات قائمة بينها
    وهـذين  أن يكون لهذه المتغيرات خصـائص متعـددة          إمكانية    متغيرات للمشكلة و   ةأن يكون هناك عد

 .العاملين قد يؤديان إلى عدد كبير من خيارات الحلول الممكنة
                   العديد من المتغيرات البيئية غير مؤكدة في المستقبل وبالتالي على صانع القرار تقيـيم خياراتـه لحـل

 .المشكلة على أساس عدة سيناريوهات بيئية محتملة
             سيحدث إذا اختار بديلا معينا لأنه بعد القـرار        إذا كان صانع القرار لا يمكنه معرفة على وجه اليقين ما

 .المفاجئة قد تكون سارة أو غير سارة وهذه سمة القرار

 حسب درجة الهيكلة: 

  هي التي يمكن وصفها بدقة، مألوفة ومن السهل تحديد المعلومات المتعلقة بهـا بشـكل                :مشاكل مهيكلة 
 .لمنظمةكامل، أما حلولها يمكن إيجادها ضمن الحلول الجاهزة في ا

                                                
1 - Ibid pp: 7-11. 
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   هي جديدة أو غير عادية، غامضة لكون المعلومات غير متاحـة، وهـي تتطلـب                :مشاكل غير مهيكلة 
 .تصميم حلول

  قد تكون فرصة أو تهديد و كثيرا ما تتضمن مشكلة القرار النوعين في المشاكل الفرعيـة          :حسب طبيعتها 
 .لها ولهذا عند حل المشكلة لا يجب الاقتصار على تجنب التهديدات

     هناك مشاكل مستقلة و مشاكل متعاقبة، الأولى هي التي تكـون           : حسب درجة ارتباطها بالمشاكل الأخرى
موجودة عندما يقوم صانع القرار باختيار البديل الأفضل من بين مجموعة من البدائل، أما الثانية هي التي                 

 .لاحقتكون عندما يكون أحد الخيارات أو أكثر يتطلب اتخاذ قرارات أخرى في وقت 

 نماذج التعرف على المشكلة: ثانيا
 Pounds models:( 1 (نماذج باندوز .1

  تفترض أن التجارب الماضية وتحليل المواقف و الحـالات الماضـية التـي يواجهـا               : نماذج تاريخية
المديرون في الماضي والقرارات التي اتخذت لمواجهتها و العوائق التي حالة دون إيجاد حلول لها تحد                

 .التقديرات لفهم الحاضر و التنبؤ بما قد يحدث في المستقبلمن أفضل 

 نماذج التخطيط) planning models:(   تتضمن تصورات وتقديرات المستقبل القريب الذي قد يكـون
لمدة سنة واحدة بهدف مواجهة المشكلات التي تدوم خلال هذه الفترة الزمنية القصيرة، كذلك تتضـمن                

ويتوقف نجاح هذه النماذج على      .البعيد الذي يمتد إلى مدة خمس سنوات      تصورات و تقديرات المستقبل     
مدى قدرة صانع القرار على التنبؤ بما سيحدث في المستقبل وتفيد هذه النماذج أحيانا إلى أيجاد قاعـدة                  

 .للتعرف و تحديد المشكلات من خلال أسلوب إدارة الأهداف

  نموذج الأشخاص الآخرين)Other peoples model:(   نموذج يرى أن أحد مصادر التعـرف علـى
المشكلات تأتي من قبل العاملين في المنظمة أو أشخاص آخرين خـارج التنظـيم الـذين يشـعرون                  
بالمشكلات أكثر من صناع القرار ومثال ذلك انخفاض الخدمات التي تقدمها المنظمة للعملاء، التـأخر               

 .......المعاملات، العلاقة بين الموظف والعميل أو الزبون

 هما يريان أن: نموذج ملر وستار .2

 المشكلة قد تواجه صناع القرار مباشرة فلا تدع له مجالا للشك أو الانتظار أو الترقب. 
              يتم تحسس المشكلة من واقع رؤية الحقائق و دراسة المؤشرات و مثال ذلـك التقـارير عـن كثـرة

 .الحوادث أو زيادة حالات الإهمال أو تأخير إنجاز الأعمال
 كتشاف المشكلة من طرف فرد أو مجموعة من الأفراد داخل أو خارج المنظمةا. 
                  لجوء صانع القرار إلى البحث عن المشكلة وإجراء الملاحظات التي يتحسس من خلالها العقبـات و

 .التغيرات وهذا قد يؤدي إلى ظهور مشكلات لم تكن موجودة

 
                                                

 .147-144: ص ص ،2010عمان، الطبعة الأولى،: محمد عبد الفتاح ياغي، اتخاذ القرارات التنظيمية، دار وائل - 1
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 تحليل مشكلة القرار:المطلب الثاني
من صنع القرار أهمية خاصة وفي نفس الوقت تعتبر صعبة لأن تحقيق النجاح في حل المشكلة                للخطوة الثانية   

 الجيد للمشكلة قد يجعل من مرحلة وضع خيارات الحـل تأخـذ    غيريعتمد على الفهم الجيد للمشكلة لأن الفهم     
لا لـزوم لـه أو أن   الاتجاه الخاطيء، وتصحح هذا الخطأ في مرحلة التقييم قد يكلف الكثير من العمل الـذي   

 .صانع القرار قد يحل مشكلة تافهة أو يصمم طريقة لاستغلال فرصة لا وجود لها في الواقع
  )5-1(يمكن توضيح خطوات حل مشكلة القرار في الشكل

 الخطوات الفرعية لتحليل مشكلة القرار): 5-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 63. 

 تحديد و هيكلة مشكلة القرار: أولا

  طرفه المرئي يمثل مؤشر المشكلة فرصـة أو تهديـد          Icebergيمكن مقارنة وضعية القرار بالجبل الجليدي       
 )6-1(كما يتضح من الشكل 

 تمثيل مشكلة القرار كجبل جليدي ):6-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 64 
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 يبدأ تحليل المشكلة بتعريف و تحديد هيكل الجبل الجليدي و للقيام بذالك يجب تحديـد أنشـطة المنظمـة و                    
 .أجزاء من بيئتها حتى يتم تحليلها

عـادة مـا    لتي  و ا على صانع القرار تحديد العوامل التي قد تؤثر على المشكلة المكتشفة في المرحلة الأولى               
تشمل خصائص المنظمة و أصحاب المصالح، كما ينبغي النظر إلى الأدوات والموارد و تحديـد السـلوك و                  

أن يأخذ صانع القرار بعين الاعتبـار طبيعـة العلاقـة بـين            هامة، و   القيم و المهارات التي يمكن أن تكون        
وهذا مـا يسـمى بالإطـار       ) سهم المزدوجة الأسهم و الأ  (  بيانيا المستحسن وصفها العوامل المختلفة التي من     

 .)تأطير المشكلة(
 إلـى نـوعين الأولـى سـماها بالعوامـل       المؤثرة عل المشكلةالعواملبدوره  Barnard Chesterصنف 

 ،complementary factors  و الثانية سماها بالعوامل المكملة limiting factorsالاستراتيجية أو التحديد 
ستراتيجية استعان بتشبيهها بوقود السيارة و التربة التي ينقصها البوتاس حتى تزيد من             في تعريفه للعوامل الا   

، غلتها في أحد المحاصيل الزراعية، و بالتالي فان غياب العامل الاستراتيجي يؤدي إلى عدم تحقـق الهـدف            
 ما أن يـتم السـيطرة       أيضا أن كل من العوامل الاستراتيجية و العوامل المكملة يمكنها تبادل الأماكن           مضيفا  

أمـا  رة عامل استراتيجي حتـى تتحـرك السـيارة          اعلى العوامل الاستراتيجية وبالعودة إلى مثاله وقود السي       
 الكهربائية أو السائق هي عوامل مكملة فما إن يتوفر الوقود تصبح الشرارة الكهربائيـة أو السـائق                  الشرارة

 1.عامل استراتيجي
 نات ذات الصلةجمع المعلومات و البيا: ثانيا

 على أن يعتبرا كدليل موجـه       ،يستند جمع المعلومات و البيانات على إطار المشكلة و العوامل المؤثرة عليها           
 .لأنه من المكن ظهور عوامل إضافية مؤثرة عند جمع المعلومات وليس كشرط

من التكـاليف   % 80-60جمع البيانات عادة ما تعتبر أكثر الخطوات تكلفة في عملية حل المشكلة فهي تمثل               
الإجمالية لذا من الضروري معرفة أي العوامل المؤثرة التي تفتقر إلى المعلومات و إذا كان من الضـروري                  
الحصول على المعلومات إضافية لتغطيتها، تحديد الطريقة التي سيتم بها جمع المعلومات الناقصة ويمكـن أن     

 :نميز ثلاثة طرق
 المنظمة التجربة الذاتية و معارف خبراء. 
 إعادة تقييم البيانات الثانوية الداخلية التي يمكن أن تغطي العوامل المؤثرة. 
   المقابلات مع الخبراء الخارجيين، المناقشات الجماعية، الدراسات النوعيـة   ( الدراسات التجريبية الخاصة

 .واختيار الطريقة يعتمد على أهمية العوامل و أهمية مشكلة القرار. والكمية

 تحديد أسباب المشكلة حالة كونها تهديد :ثالثا

إيجاد حل المشكلة يتطلب إيجاد تدابير تقضي على أسباب المشكلة أو الحد من أثارها على أهداف المنظمـة،                  
 حيث تشكل المشـكلة  Backward-Moving المشكلة المكتشفة عن طريق التحرك للوراء       أسبابويتم تحديد   

                                                
1- Barnard Chester, OP.Cit p 204. 
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كلة يعمل كموجه و الأسهم التي تربط بين العوامل المؤثرة تمثـل علاقـة               المش إطارالمكتشفة نقطة البداية و     
السبب و الأثر وبناءا على ذلك التحرك للوراء تعني البدء من المشكلة المكتشفة و إتبـاع الاتجـاه العكسـي                    

 .للسهم
 ـ                 ر أسـباب   استنادا على البيانات و المعلومات التي تم جمعها يتم فحص العوامل المؤثرة التي يمكـن أن تفس

 .الأثرالمشكلة مستخدما صانع القرار في ذلك المعرفة الذاتية و الخبرات في تحديد علاقات السبب و 
 :هناك ثلاث طرق عادة ما تكون مستحسنة وهي

 مخطط بونت دو)DuPont scheme :(       يستخدم في حالة مواجهة صـانع القـرار عـدم كفايـة عائـد
 )7-1 ( كما يظهر في الشكلناتهالاستثمار فيقوم بتقسيم العائد إلى مكو

 )DuPont Scheme(مخطط مخطط بونت دو): 7-1(الشكل

 
 

Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 69 
تدهور عائد الاستثمار مقارنة بالعام الماضي إلى انخفاض معـدل دوران رأس            يعود   :على سبيل المثال  ليكن  

 .وره يعود إلى ارتفاع رأس المال العامل فيما يتعلق بالمبيعاتدمال الذي بال
هذه الخطة لا تغطي سوى الواجهة المالية وبالتالي تسمح فقط بتحديـد الأسـباب الأوليـة وراء المؤشـرات          

 .الحرجة
 الشجرة الاستنباطية)Deductive Tree:( تقسـيم   يعمل على الإجراءهذا  على عكس مخطط بونت دو

 لتحديد وجود مشكلة في احد المجالات الفرعية أو بعض منها وهذا يساعد صانع القـرار علـى                  لظاهرةا
وعند بناء الشجرة الاسـتنباطية ينبغـي        .استبعاد جميع المجالات الفرعية الأخرى الباقية في نفس الوقت        

 :احترام القواعد التالية

  بينها وهذا من أجل تحديد الأسباب الرئيسيةبيانات نفس المستوى لا يمكنها أن تتداخل ويجب الفصل. 
                 بيانات المستوى الواحد يجب أن تمثل و بشكل كامل بيانات المستوى الأدنى بمعنى أن تكون الأسباب

 .الرئيسية متضمنة للأسباب الفرعية
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 )Deductive Tree(نموذج عن الشجرة الاستنباطية): 8-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 70. 

على سبيل المثال إذا كانت المشكلة المحددة هي زيادة حادة في معدل دوران الموظفين فـي قسـم الأبحـاث               
لشركة تصنيع الأدوية، شجرة الاستنباط قد ترجع هذه المشكلة إلى ارتفاع معدل الدوران إلى رحيل أعضـاء                 

 الجامعات التطبيقية ألا أن هذا لا يمثل التشخيص النهائي للمشكلة لذا على الشـركة               اجوهيئة التدريس و خري   
 .أن تقوم بعملية المسح والتحقيق في سبب ترك الباحثين المؤهلين العمل فيها و بأعداد كبيرة

  مخطط ايشاكاوا)The Ishikawa or fishbone diagram:(   يسمى أيضا بمخطط هيكل السـمكة و
 ايشاكاوا فهو نسبة لخبير الجودة الإحصائي الياباني كاروا ايشـاكاوا         اسم ط السبب و الأثر أما    أيضا بمخط 

 .هي تختلف عن الشجرة الاستنباطية إلا أنها تقوم على نفس القواعد

   )The Ishikawa or fishbone diagram(مخطط ايشاكاوا ): 9-1(الشكل

 
 
 

Source( فبتصر ): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 71. 
يتضح من الشكل أعلاه أن يمكن أن تكون كل مشكلة رئيسية في المستوى الأدنى تعـد بـدورها مشـكلة                 
فرعية للمستوى الأعلى منه و هكذا، و بالرغم من كون مخطط ايشاكاوا وسيلة لتحديد العوامـل المـؤثرة         

 .ا كوسيلة لتحديد التفاصيل التي تؤثر على الحالة المرغوب فيهاعلى الجودة إلا أنه يمكن استخدامه
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 :التحقق من الفرصة: رابعا
عند التحقق من الفرصة يجب فحص العوامل لإثبات وجود الفرصة ويمكن أن نميز نوعان من العوامل التي                  

 :يمكن أن تأثر على وجود أو عدم وجود الفرصة
  عوامل الفرصة المحتملة)opportunity-potential factors :(  وهي العوامل التي يمكن أن تؤثر علـى

 . وجود أو احتمال الفرصة
  عوامل استغلال الفرصة)opportunity-exploiting factors:(     وهي التي قـد تـؤثر علـى إمكانيـة

 تفشل الفرصة بسبب احتمالها وإنما بسبب وجود كوكبة سـلبية مـن عوامـل               لااستغلال الفرصة فغالبا    
 .لفرصةاستغلال ا

إذا لم يتمكن صانع القرار من التحقق من الفرصة بسبب التقييم السلبي لعوامل الفرصة المحتملة أو عوامـل                   
 .استغلال الفرصة ينبغي عليه التوقف عن عملية صنع القرار

 تحديد المشاكل الفرعية وطرق معالجتها: خامسا

ديد من التدابير المختلفة من أجـل القضـاء أو      تتميز مشاكل القرار المعقدة عن الأخرى من خلال حاجتها للع         
التخفيف من التناقض بين الوضعين الحالي و المستهدف، لذلك من المستحسن تقسيم المشـكلة إلـى مشـاكل           

 :فرعية و أسباب المشكلة تمثل أكثر الأسس أهمية لتحديد محتوى المشاكل الفرعية فإذا
  رابط محدود فإن نتائج الحل المشاكل الفرعية مستقلةيكون توجد لم يكن هناك ترابط بين الأسباب وإن. 
  بداية سلسلة السبب و الأثر تحل أولاكون في تكان الترابط كبير و مهم بين الأسباب فإن المشاكل التي. 

 )10-1( تظهر في الشكلهناك ثلاث حالات لمعالجة المشكلات الفرعية
 المشاكل الفرعية و طرق معالجته): 10-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid 74 

                    يمكن حل كل مشكلة فرعية بشكل مستقل إذا لم تكن هناك تبعية بينهم كما يمكن لصانع القرار حلها بشكل
 .متواز، أما عن إلحاحية حل المشكلة فهي تعتمد على أهميتها و خطر تفاقمها

     لتبعية بين مشكلتين فرعيتين حل المشكلة الفرعية الرئيسية يتطلب حل الأخرى وهنـا لا        هناك اتجاه واحد
 توجد طريقة لحل المشكلة الفرعية الرئيسية إلا بعد حل المشكلة الفرعية الثانوية
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         هناك تبعية متبادلة بين المشاكل الفرعية هنا يكون صانع القرار أمام مسـاري عمـل همـا إمـا عـلاج
رعيتين بالتوازي ثم يقوم بعد ذلك بضبط الحلول أو أنه يتجاهل التـرابط مؤقتـا و ينشـيء                  المشكلتين الف 

 1 . ترابطتسلسلا هرميا للمشكلة اعتمادا على وجود حلقات

 
 وضع وتقييم خيارات الحل :المطلب الثالث

مرحلـة  ه ال ت عملية صنع القرار ويمكن تقسـم هـذ        يعتبر وضع وتقييم خيارات الحل ثالث خطوة في إجراءا        
 2:إلى
 وضع خيارات الحل: أولا

 تحديد الشروط الحدية: 
 Determining the boundary(من النطقي أن نبدأ عملية وضع الخيارات مع تحديـد الشـروط الحديـة   

conditions (                التي بها يتم بها استبعاد السلوكيات والإجراءات وتحديد الموارد من البداية، وهذا يحـد مـن
نة وبالتالي الحد من تكاليف عمليات أخرى لحل المشكلة، كما تمنع فقدان الدافع عنـدما    مجموعة الحلول الممك  

يتطلب الأمر القضاء على الحلول الجيدة في وقت لاحقا بسب المـوارد أو أنهـا تتعـارض مـع المبـادئ                     
 .التوجيهية

نع التفكير في كل مـا  إلا أن هذه الشروط فيها عيب خطير هو إمكانية استبعاد حلول مبتكرة وجذرية بمعنى م        
لي وهذا غير كاف لحل     اهو خارج الصندوق، وأكثر الشروط الحدية تقيدا هو تعظيم الاستفادة من الوضع الح            

 .المشكلة في كثير من الأحيان في المدى الطويل
 تحديد مساحة الحل: 

قت تسـتثني  لمحة عامة عن مجموعة الحلول الممكنة وفي نفس الو) solution space( الحلتعطي مساحة 
ج تحليل المشكلة و الشروط الحدية، ومن أجل تحديد مساحة الحل يجـب             ئحلولا أخرى وهي عبارة عن نتا     

 ينبغي أن تكون قادرة على القضاء أو الحد من أسباب المشـكلة             خصائصها والتي  القرار و تحديد متغيرات   
عوامل الفرصة المحتملـة و عوامـل       أما في حالة الفرصة ينبغي لمتغيرات القرار أن يكون لها تأثير على             

 :استغلال الفرصة، إذا إيجاد مساحة الحل يعتمد على متغيرات القرار
                   وجود متغير قرار واحد يعد من أبسط الحالات على سبيل المثال إذا قررت شراء آلة استثمارية جديـدة

 .ختلف الشركات المصنعةلزيادة الطاقة الإنتاجية فإن متغير القرار الوحيد يكون العروض المقدمة من م
          أما إذا كان عدد متغيرات القرار و خصائصها محدودة يمكن تمثيل مساحة الحل مـن خـلال اسـتخدام

مصفوفة توفر لمحة عامة عن أبعاد الكائن في حالتنا هذه نقصد           عن   الذي هو عبارة  مربع المورفولوجيا   
خصائص أو قـيم متغيـرات القـرار،        متغيرات القرار على المحور العمودي و على المحور الأفقي ال         

                                                
1- Rudolf Grunig , Richard Kuhn, OP.Cit pp 62-74. 
2- Ibid pp 75- 111. 
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وينصح باستخدام مربع المورفولوجيا خاصة عندما ينبغي وضع حلولا مبتكرة في هذه الحالة التوليفـات               
 .المحتملة و بالأخص الجديدة منها هي المهمة

 وضع الخيارات: 

صـائص  وضع الخيارات هو سهل بالنسبة للمشكلات ذات مساحة حل ذات بعد واحد فـي هـذه الحالـة الخ           
كنة لمساحة الحل تمثل الخيارات لذا من المفيد في هده الحالة اسـتثمار الوقـت لاكتشـاف الخصـائص              مالم

 .المهمة
في المقابل عند التعامل مع مشاكل مساحات حلولها متعددة الأبعاد وضع الخيارات غالبا ما يستغرق وقتـا و                  

 تكون مطلوبة عند وضع الخيارات وذلك من خـلال          اعتمادا على المشكلة فإن الإبداع والأفكار غير التقليدية       
 ..... الأفكارنالذهني، تدوياستعمال تقنيات الإبداع مثل العصف 

بغض النظر عن الجهد المبذول ينبغي وضع خيارين على الأقل لأن خلاف ذلك لا يستدعي خطـوة التقيـيم                   
 هذا يشكل احد الخيارات وهـذا يـوفر   فإذا كان استمرار الوضع الحالي هو احتمال موجود، لأنه لا معنى لها  

 .مزايا منهجية من خلال استخدام الوضع الحالي كمرجع لتقدير اختلافات النتيجة للخيارات الأخرى
 التغطية السيئة و الجيدة لمساحة الحل): 11-1(الشكل

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 80 

 
حتى يتم اختيار الحل الأفضل على الخيارات المقدمة أن تغطي مسـاحة            أنه  ) 11-1(يظهر من خلال الشكل     

 التغطية الجيدة لمساحة الحل لا      المتبقية،حل جيدة فإذا لم يكن ذلك فقد يكون الحل الأفضل يكمن في المساحة              
ختلاف بينها ضئيلا جدا لذا تقتـرح       تتطلب عدد كبير من الخيارات لأنه قد يكون هناك خطر من أن يكون الا             

 أما إذا كانت تزيد عن ستة خيـارات ينبغـي           ،الاعتبارات العلمية أن لا تزيد الحلول المقدمة عن ستة حلول         
تمييز الخيارات الرئيسية و هي غالبا ما تمثل المواقف المتطرفة و مقارنتها مع بعضها البعض ثم بعـد ذلـك       

يمها على أساس الخيار الرئيسي فهذه الخيارات يمكنها أحيانا إدراج جوانـب            يتم تحديد الخيارات الفرعية وتقي    
 .      مفيدة للخيارات الرئيسة التي تم إهمالها
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 تحديد معايير القرار: ثانيا

  لا يجب صياغة الأهداف بشكل غامض لأنه يجب أن تكون محددة بشـكل وثيـق قبـل         : معايير القرار
 أن معايير القرار تحدد استنادا على الأهداف، و علـى المعـايير تلبيـة               استخدامها لتقييم الخيارات، كما   

 :الشرطين التاليين
تغطية الهدف المحددة أو جزءا منه وعادة ما يكون هناك حاجة لعدة معايير قرار حتى يـتم تغطيـة       . 1

 .الهدف بالكامل
يـار القـرار دقيقـة      ينبغي لمعايير القرار أن تسمح بتقييم الخيارات وهذا يتطلب أن تكون فكرة مع             . 2

 .وتكون مشتركة بين الأفراد المشاركين في عملية صنع القرار

   تقييم الخيارات في مشاكل معقدة القرار تقريبا على عدة معـايير القـرار لـذا         يستند :القضاء على تداخل
  :ينبغي

 أن تكون هذه المعايير مستقلة إلى حد كبير عن بعضها البعض وأن لا تتداخل. 

   مكونات مشـتركة بينهـا      ت هناك إذا كان ما  التحقق  من  لفرد  امكن  تيحتى  دة بشكل جيد    تكون محد أن 
 .مش المساهمة و الربح هما معيارين ولكن بينهما مكونات مشتركةاومثال ذلك ه

 : بأنهناك طريقتان للقضاء على التداخل المحدد
     الربح"و  " هامش المساهمة "ر   النهج المنطقي فيما يتعلق معايي      هو  هذا  و يتم التخلص من احد المعايير "

إذا كان لديك خيارات حل المشكلة تتأثر بالتكاليف الثابتة، ينبغي حذف هامش المساهمة، وإذا كانـت                
 .كافيايعد تتأثر بالمبيعات والتكاليف المتغيرة فقط فإن معيار القرار هامش المساهمة 

  ربط المعايير المقترحةيتم جمع و. 

 :ات البيئيةتحديد السيناريوه: ثالثا
نتائج الخيارات لا تتوقف على الخيارات نفسها بل أيضا تتأثر بتغيرات الوضع التـي لا يمكـن السـيطرة      

لذا يجب على صانع القرار التعامل مع متغيرات الوضع التي لا يمكن السيطرة عليها، فـإذا كـان                   عليها
 .غير مؤكد فينبغي وضع سيناريوهات للبيئة المستقبل

   نتائج القرارات تكمن دائما في المستقبل كما أن لا أحـد           :  هناك حاجة لوضع السيناريوهات    التأكد من أن
سيكون قادرا على التنبؤ بدقة المستقبل و بالتالي فإن النتائج المترتبة عن القرارات هي دائما غير مؤكدة،                 

نتـائج الخيـارات لكـل      وفقا لذالك ينبغي في الواقع أن نضع دائما سيناريوهات بيئية مختلفة و تحديد               و
من الناحية العملية هناك الكثير من القرارات التي لا تحتاج إلى بذل مجهـود فـي وضـع       . سيناريو بيئي 

وتقييم الخيارات بالنسبة لكل سيناريو، فإذا كان عدم اليقين منخفض نسبيا أو بالكـاد يـؤثر علـى تقيـيم                 
اودك شك في ذلك فينبغي وضـع السـيناريوهات         أما إذا ر  ،  الخيارات يمكن لصانع القرار الاستغناء عنه     

 .البيئية و تقييم الخيارات على أساسها
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 هناك نوعان من الطرق التي يمكن بها لصانع القرار تحديد السيناريوهات:وضع السيناريوهات  

                     إذا كانت متغيرات الوضع التي لا يمكن السيطرة عليها غير مؤكدة و أثرهـا المترتبـة علـى نتـائج
 يمكن لصانع القرار تحديد السيناريوهات مباشرة للتحقق من النتـائج المترتبـة علـى     صغيرت  الخيارا

 .الخيارات
                   إذا كانت هناك بعض متغيرات الوضع التي لا يمكن السيطرة عليها غير مؤكدة والتي لها تأثير كبيـر

 :على نتائج الخيارات ينصح بإجراء الخطوات التالية

 يمكن السيطرة عليها و غير مؤكدة والتي لديها تأثير كبيـر علـى   تحديد متغيرات الوضع التي لا    . 1
نتائج الخيارات ومثال ذلك القرار بتجديد محطة تزلج صغيرة وذلك بتركيب كراسـي ومصـاعد               

 ستعتمد وبشكل كبير على ثلاث متغيـرات هـي الظـروف            الاقتصاديةتزلج جديدة فإن الجدوى     
 .على الظروف الجوية في فصل الصيفالمناخية وكمية الثلوج في فصل الشتاء و 

يتم وضع السيناريوهات البيئية على أساس لا يقينية متغيرات الوضع التـي لا يمكـن السـيطرة                  . 2
 .عليها، وهي عملية أكثر صعوبة مما تبدوا

   مكـن  من الم موثوقة إلا إذا كان      المعينة ليس إلزاميا أن تكون الاحتمالات    : وضع احتمالات السيناريوهات
بالرجوع إلى مثال محطة التزلج من الممكن اعتماد سـجلات أرصـاد    ،  ينبغي تعينها فانه  الحقائق  بدعمها  

ولكن ليس من المنطقي أن يتم تعيين الاحتمـالات لسـيناريوهين           ،  الجوية لتعيين احتمالات السيناريوهات   
ضـحا للجميـع أن   ، فإذا كـان وا "الفشل في تسجيل براءة الاختراع " أو " نجاح تسجيل براءة الاختراع   "

 أما إذا كان    ،الاكتشاف جديد يستحق براءة اختراع فان الأمر لا يحتاج عناء مع التمييز بين السيناريوهين             
تسجيل براءة الاختراع أمر مشكوك فيه فإنه سيكون من الصعب أن يعين صانع القرار احتمالات موثوقة                

 .اريوهينفيها لكل سيناريو ومع ذلك لا بد عليه من التمييز من سين
 :تحديد النتائج المترتبة على خيارات: رابعا

 وضع الخيارات، تحديـد معـايير القـرار لتقييمهـا و وضـع              (استنادا إلى نتائج الخطوات الثلاثة السابقة       
 univalent decision( يمكن التمييـز بـين مشـاكل قـرار أحاديـة المعيـار      )السيناريوهات عند الحاجة

problem (   حسابيا، خياراتها على أساس معيار واحد أو أنها قد تستخدم عدة معايير مرتبطة              و التي يتم تقييم 
وهي التي تستخدم عدة معـايير لتقيـيم   ) Polyvalent decision problem( ومشاكل قرار متعددة المعايير

 .كما يمكن تشكيل مصفوفة القرار لتقييم الخيارات.خياراتها وهذه المعايير غير مرتبطة حسابيا
ر إلى نتائج الخيارات بالعواقب والذي يحدد هذه النتائج هي معايير القرار و السيناريوهات البيئية المحتملة                يشا

 :وتحديد النتائج المترتبة عن القرار يمكن أن يتم في المراحل التالية
ديـد  عمليا من المفيد التمييز بين ثلاث مستويات جودة عنـد تح          : تحديد مستويات نوعية نتائج الخيارات     . 1

 النتائج

             هذا النهج هو معقـول      ،غالبا ما يكون صناع القرار راضين بإجراء تقييمات ذاتية على أساس من الخبرة 
أو إذا كان تطبيـق النمـاذج التنبؤيـة         / عندما يكون هناك الكثير من النتائج الفردية المختلفة لتحديدها و           
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نع القرار أن   ستخدام تقييم ذاتي يجب على صا     مكلف للغاية أو تستغرق وقتا طويلا، ولكن حتى عندما يتم ا          
 .علاقات السبب والأثر المكتشفة خلال تحليل المشكلة عند تحديد النتائجيأخذ في الاعتبار 

     يتم عندما يقوم صـناع القـرار بـإجراء دراسـات      من المستوى السابق   تحقيق مستوى أعلى من الجودة 
على سبيل المثال يمكن من خلال أبحاث السـوق         . اتهاتجريبية على تأثيرات الخيارات من أجل دعم تقييم       

 يتوافق  للنماذج الاختبار العملي     و ،ون أو التعبئة والتغليف المختلفة    تحديد الآثار المحتملة للإعلانات التلفزي    
ظـروف  "الجودة فالدراسات التجريبية تجري في الحاضر وغالبا ما تكون فـي      من  هذا المستوى   و  أيضا  

ام نتائج الاختبار كنتائج يعتمد على أساس افتراض أن الآثار الملاحظة لن تتغير بشـكل           و استخد " المختبر
 .ملحوظ مع مرور الوقت، وأنها تنطبق أيضا في المجال

  علميـا،   يتم تحقيق أعلى مستوى من الجودة عندما يتم تحديد النتائج باستخدام الأساليب التنبؤية للتحقق منها
يكون هناك نماذج تفسيرية تفسر العلاقات بين المتغيـرات الأكثـر أهميـة،    حتى يكون ذلك ممكنا يجب أن       

النماذج من هذا النوع تكون أساسا للمشاكل التقنية البحتة التي تلعب فيهـا قـوانين العلـوم الطبيعيـة دورا          
 .مركزيا

يتم تحديد جـزء   يأمل صانع القرار أن يكون لها نماذج تنبؤية علمية حتى  ما مشاكل القرار المعقدة هي أكثر    
من نتائج خيارات حلها، و عموما يفترض أن تحديد النتائج في مشاكل القرار المعقدة ينبغي أن يكون علـى                   

يعتمد اختيار الإجراءات المناسـبة لتقيـيم نتـائج     و أساس توقعات معقولة تكون ممكنة في حالات استثنائية    
 :الخيارات على

 أهمية مشكلة القرار. 
   اتخـاذ   نبغيحوث التجريبية أو القيام بالتنبؤات وهذا ليس ممكنا دائما خاصة إذا كان ي            إمكانية إجراء الب 

 .قرار تحت ضغط الوقت
 حجم أنواع النتائج الفردية التي يمكن أن تكون نوعية و كمية، سلبية وايجابية على التوالي. 

مستقبلية وأثـار الخيـارات     التطورات  النتائج الخيارات دائما تتوافق و الحالات أو        : تحديد الأفق الزمني   . 2
عادة تبدأ بمجرد اتخاذ القرار وعادة ما تستمر لفترة أطول بكثير من تنفيذ هذا الخيار، غالبا ما يكون مـن         

 لا يمكـن أو   والصعب أن نقول بالضبط أين هذه النقطة في الوقت المناسب في العديد من المشاكل القرار   
فقد تكون فترة تحديـد     الخيارات،  زمنية ذات الصلة لتقييم الآثار      حتى مجرد إعطاء تقدير تقريبي الفترة ال      

الآثار قد قطعت فترة معينة من الزمن دون إنتاج أي أخطاء كبيرة، لذا صانع القرار سوف يسـتند علـى              
 .الحكم الشخصي إذا لم تكن هناك مؤشرات لتحديد الفترة الزمنية لتسجيل العواقب

 : ائج الإجمالية للخياراتقواعد القرار لتعيين النت: خامسا

قواعد القرار هي تلك القواعد التي يمكن استخدامها لتلخيص النتائج الفردية للخيـارات حسـب المعـايير و                  
السيناريوهات البيئية إلى نتائجها الإجمالية وهذه القواعد تشكل جزءا أساسيا من منطـق القـرار، و يوضـح         

 .قرار وتطبيقاتهالمحة عامة عن مختلف قواعد الأدناه  جدولال
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 قواعد القرار و تطبيقها): 2-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p     98  

 :أن قاعدة للقرار تعتمد على تشكيلة أو تركيبة القرار) 2-1(كما يتضح من الجدول 
        قين لا يحتاج أي قاعدة قرار فنتائج الخيارات هي نفسه نتيجتهـا        قرار تم فيه اعتماد معيار واحد وتحت الي

 الإجمالية 

                   قرار تم فيه اعتماد معيار واحد و تحت الخطر، القيمة المتوقعة يمكن حسابها باستعمال قاعـدة برنـولي
(Bernouli)الذي وضع إجراء يسمح لصانع القرار بأخذ المخاطرة في الحسبان . 

 ر واحد وتحت اللايقين يتم استخدام قواعد بسـيطة وهـي   قرار تم فيه اعتماد معياMax Max ونمـوذج  
Wald's Max Min  ونموذج الاحتمالات المتساوية للابلاسLaplace’s equal probability  لوضـع 

 و قاعـدة تدنيـة الخطرلــ     Hurwicz  لـ التفاؤل–ويمكن استخدام مؤشر التشاؤم ، النتيجة الإجمالية
Savage and Niehansيمكن استخدامها إلا أنها تتطلب قواعد أكثر . 

   معايير و تحت اليقين هنا القاعدة الضرورية للتغلب على تعدد المعـايير وذلـك              تم فيه اعتماد عدة     قرار
 . أو النظر إلى مشكلة القرار على أنها شبه أحادية المعيارU(x(باستخدام قاعدة قيمة المنفعة 

   تحت الخطر يتم الجمع هنا بين قواعد التغلب على المخاطر للقـرارات             معايير و تم فيه اعتماد عدة     قرار 
 .الأحادية المعيار كما يمكن استخدام قاعدة التغلب على عدم اليقين

   و تحت اللايقين تحتاج إلى مزيج بين قاعدة التغلـب علـى التعـدد فـي               معاييرتم فيه اعتماد عدة     قرار
 .المعايير وقاعدة اللايقين

 )Polyvalence(على تعدد المعايير قواعد القضاء  . 1
 تتضمن الخطوات التالية :قاعدة قيمة المنفعة 

تحويل قيم النتيجة إلى قيم منفعة و ذلك بالتوازي لكل نوع من قيم النتيجة من أجل تجنب و بشكل غيـر                   ) 1
جـة  ، إن قيم نتي   )1القيمة  ( مباشر ترجيح القيم و حصول كل نوع نتيجة على نفس المجموع لقيم المنفعة            
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 ومن المفيد أن تمنح أعلى قيمة منفعة للنتيجة الأكثر تفضيلا وأدنى قيمة للأقـل               1 و 0الخيارات تقع بين    
 .تفضيلا

يتم ترجيح أنواع قيم النتيجة وينبغي أن تكون الأوزان على أساس الحكم الشخصي وأن تعكـس مـدى                   ) 2
 .كل الأوزان مجوع 1أهميتها في تحقيق الأهداف حتى تكون موحدة يقترح أن القيمة 

بعد التحويل إلى قيم المنفعة وتحديد الأوزان، النتائج الإجمالية عبارة عن ضـرب قـيم المنفعـة فـي                    ) 3
 .أوزانها ثم يتم جمع ترجيحات قيم المنفعة

تعد الخطوة الأولى هي الخطوة الأكثر صعوبة وتكلفة في تطبيق قاعدة قيمة المنفعة والتي يتم تحديدها، عنـد                  
، نوعية ايجابية   )هامش الربح ( كمية ايجابية : يجة قيم منفعة نميز أربعة أصناف من أنواع نتيجة        تحويل قيم النت  

 :لذا من المستحسن ،)الروائح مثلا(ونوعية سلبية ) التكاليف(، كمية سلبية )الجماليات( 
نـواع   كمجموع قيم المنفعة حتى لا يكون تـرجيح مباشـر لأ  1تحويل قيم النتيجة إلى قيم منفعة استخدام      ) 1

 .النتيجة المختلفة

تحويل نتيجة كمية ذات طبيعة ايجابية مثل الربح إلى قيم منفعة بالتعبير عن القيم الفردية للنتيجة كنسـبة                    ) 2
 .من مجموع القيم النتيجة

تحويل نتيجة كمية ذات طبيعة سلبية مثل التكاليف إلى قيم منفعة عن طريق تحديد مقلوب كل قيمـة مـن         ) 3
 ).3-1( يوضحه المثال الموضح في الجدول قيم النتيجة وها ما

تتطلع مؤسسة لإنشاء مكتب في سوق جديدة، أمامها ثلاث خيرات للاختيـار بينهـا و يعتبـر الإيجـار                   
الشهري أحد معايير القرار وفي هذا الإجراء المساحة مع أقل أيجار أعلى منفعة و المساحة مـع أعلـى                   

 .إيجار لديها أدنى قيمة
 ل قيم الإيجار إلى قيم منفعةيتحو): 3-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 100 
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يعتبر الإيجار قيمة ذات طبيعة سلبية و بالتالي لا يمكن التعامل معه كالنتائج الكمية ذات الطبيعة الايجابيـة و             
 في الجدول و الذي هو عبارة عن نسبة مقلوب الإيجار إلى مجموع             بالتالي تحدد قيمة منفعته بالشكل الموضح     

 ).0.003519(مقلوب كل القيم 
تحويل نتيجة نوعية ذات طبيعة ايجابية إلى قيم نتيجة كمية باستخدام مقياس محـدد، التحويـل يجـب أن            ) 4

 .يعكس المسافات بين قيم النتيجة اللفظية على أدق وجه ممكن

 إلى قيم منفعة) قيم نوعية ايجابية(الموقع تحويل قيم ): 4-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 101 

بالرجوع إلى المثال السابق إلى جانب الإيجار اختارت المؤسسة الموقع كمعيار قـرار إضـافي وتـم تقيـيم         
-1( الموضѧح فѧي الجѧدول     جيد أو مرض، وكانت التقييمات على الشكلالخيارات الثلاثة بممتاز أو جيد جدا أو  

ومن ثم تم حساب قيم المنفعة بنفس الطريقة حساب قيم المنفعة للنتيجة الكمية الإيجابيـة أو العكـس إذا                   ،  )4
 .كانت النتيجة نوعية سلبية

مثال العائد علـى الاسـتثمار   تحويل قيم النتيجة الكمية السلبية إلى الايجابية من خلال الصفر على سبيل ال    ) 5
)ROI ( كما يوضح الجدول)5-1( 

  إلى قيم منفعةROIتحول قيم ): 5-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 101 
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لـذا يجـب أن      مستحيل ))4-1(و) 3-1(الجدولين  ( أعلاهقيم منفعة على الطريقة المقترحة       يتم التحويل إلى  
كبر أو تساوي الصفر قبل تحويلها إلى قيم المنفعة و هـذا ممكـن عـن    قيم النتيجة إلى منطقة القيمة أ   تتحول  

طريق إضافة ثابت إلى كل قيم النتيجة وهذه الزيادة تكون بمقدار ثابت لا يثير أية مشكلة من الناحيـة الفنيـة           
وضح هذه الخطوة، حيث يتم تقييم أربع عمليات        لسابق  لية والشكل ا  وذلك لأن قيم المنفعة مستقلة عن هذه العم       

 .  للسنة السابقة ويتراوح نطاق القيم من السلبي إلى الايجابيROIعلى أساس  استحواذ محتملة
بعد معرفة طرق تحويل قيم النتيجة إلى قيم منفعة يمكن الآن تطبيق قاعدة قيمة المنفعة للقضاء على مشـكلة                   

ر وذلك بالرجوع إلى مثال إنشاء المؤسسة لمكتب جديد مع إضافة معيار جديد و هو المساحة كما                  تعدد المعايي 
 )6-1(يوضح الجدول 

 المعايير المعتمدة لتقييم الخيارات: )6-1(جدولال

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 102 

صل عليها سابقا و إعطاء الترجيحات المناسبة لكل معيـار دون تحيـز نتحصـل علـى                بتطبيق النتائج المح  
 .الذي سيوضح أي خيار من الخيارات هو الأفضل) 7-1(الجدول 

 قيم المنفعةتطبيق قاعدة ): 7-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 102 
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 قـيم المنفعـة   القيم العليا، حيث تمثل كل من    B الاختيار سيكون المكتب      أعلاه أن  ولا خلال الجد  منسيظهر  
فهي تمثل قـيم المنفعـة المرجحـة        ) 0.31،  0.36،  0.33(أما القيم     قيم المنفعة الموزونة    تمثل القيم السفلى 

 .للخيارات الثلاثة على التوالي و التي تم على أساسها تحديد الخيار الأفضل

     هي الأكثر استخداما للتغلب أيضا على إشكالية تعدد المعايير، التطبيـق         : قاعدة قرار شبه أحادي المعايير
 :يحتوي على ثلاث خطوات

 ينبغي تحديد أهم نوع نتيجة وليكن الإيجار حسب المثال السابق. 

              في تلبية المتطلبات   وضع متطلبات الحد الأدنى لأنواع النتيجة الأخرى ثم يتم استبعاد الخيارات الفاشلة
الدنيا على سبيل المثال بالرجوع على مثال المكتب، يمكن لصانع القرار تحديد الحد الأدنى للمساحة ب                

100m2 و الحد الأدنى للموقع جيد بالتالي فإن الذي يتم استبعاده هو الخيار C. 

           ة على سـبيل المثـال اختيـار        أخيرا يتم إعادة ترتيب الخيارات المتبقية وفقا لنوع النتيجة الأكثر أهمي
 .B لأنه أقل تكلفة من المكتب Aالمكتب 

كثر ممارسة ومع ذلك هناك نوعان مـن المشـاكل          الأ ي بسيط لذلك ه   يقاعدة القرار شبه أحادي المعايير ه     
 .ا لذا لا ينصح باستخدامها بهتعلقةالم

محددة بالفعل خـلال مرحلـة تحديـد        إذا تم تطبيق الحد الأدنى من متطلبات الخيارات فإنها ينبغي أن تكون             
 كمساحة و الحالـة جيـدة   m2 100 إذا كانت الحاجة إلىCالمشكلة أو عند وضع الخيارات فإذا عدنا للمكتب    

 .فإنه لا ينبغي إدراجه كخيار في مصفوفة القرار على الإطلاق
 البدايـة وبـالعودة إلـى       كان من الممكن أن يتخذ القرار على أساس الأهمية من         للو لم تكن الشروط التقيدية      

 هو الأدنى أجرة و بالتالي يتم اختياره، ولذلك من المفروض فرض شروط إضافية لأنـواع                Cالمثال المكتب   
 النتيجة الأقل أهمية ليتم القرار     

  على هذا الأساس على سبيل المثال إذا كان المطلوب هو مساحة حل جيدة جدا فإنه يتم إسـقاط الخيـارين   

AوCهذين الشرطين ساس على أ. 
  تجنب المخاطرةقواعد . 2
   في حالة الخطر يتم تحديد الآثار المترتبة عن السيناريوهات المختلفـة الممكنـة         : قاعدة القيمة المتوقعة

 .وصانع القرار هو أيضا في موضع يسمح له بتعيين احتمالات حدوث السيناريوهات البيئية
ر هي الآن مضاعفة كل قيمة نتيجة غير مؤكدة بواسـطة           القاعدة واضحة في مثل هذه التشكيلة من القرا       

احتماله ومن ثم جمع القيم المرجحة بواسطة احتمالاتها الخاصة لكل خيار ويسمى المجمـوع المحصـل                
مع ذلك فإن القرار علـى       و. عليه بالقيمة المتوقعة، و في الأخير ينبغي اختيار الحل الأعلى قيمة متوقعة           

صانع القرار يختار بـين مشـروعين       :  إشكالية سيتم توضيحها في المثال التالي      هأساس القيمة المتوقعة ل   
 .استثماريين نجاح المشروعين يعتمد على الحصول على براءة الاختراع للمنتجات المصنعة
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 مثال عن قاعدة القيمة المتوقعة): 8-1(الجدول

 
Source(بتصرف): Rudolf Grunig • Richard Kuhn, Ibid p 104 

 فإذا حدثت الحالة الأقـل      B هو الأفضل من الاستثمار      A أن الاستثمار    )8-1(جدول   يظهر من خلال ال   
 مليـون   0.5الخسارة بنتيجـة    ،  B سيتكبد نتائج هي أسوء بكثير من الاستثمار         Aاحتمالا فإن الاستثمار    

 . اختياره رغم ارتفاع قيمته المتوقعة لا يمكنAخيار ليعرض المؤسسة إلى شك مستمر وبالتالي ا
من الناحية العملية قاعدة القرار للقيمة المتوقعة يمكن استخدامها عندما تكون النتائج الفردية لا تشـكل أي       

 .مخاطرة كبيرة محتملة لكن في واقع الأمر الحالات غير المتكررة غالبا ما تنطوي على مخطر كبيرة
   هي قاعدة وضعها برنولي بحيث يقتضي على صانع القرار تحويـل قـيم             : قيمة المنفعة المتوقعة  قاعدة

النتيجة إلى قيم منفعة قبل حساب قيمة المنفعة المتوقعة هذا الإجراء يسمح بالأخذ بعين الاعتبـار موقـف        
 :صانع القرار من المخاطرة ويعتمد تطبيق هذه الخطوة على خطوتين هما

 لاعتبار موقف الخطرتحويل القيم إلى قيم منفعة تأخذ بعين ا 

                  تحويل قيم المنفعة إلى قيم المنفعة المتوقعة للخيارات بنفس الطريقة التي اتبعـت فـي قاعـدة القيمـة
 .المتوقعة

جاءت قاعدة قيمة المنفعة المتوقعة لتصحيح قاعدة قيمة التوقع حتى تمكن صانع القرار من اتخاذ موقف مـن               
جدا و أيضا تقدير المنفعة هي عملية شخصية بحتة فهـي عبـارة            المخاطرة إلا أن تطبيق هذه القاعدة مكلف        

 .عن قيم توضع من قبل متخذ القرار وهذا يعتمد على أثار تأطير المشكلة
 ينصح استخدام خمس قواعد قرار للتعامل مع الحالات غير المؤكدة :قواعد التغلب على اللايقين 

موذج على مقارنة الخيارات حصرا علـى   يساعد هذا الن):Wald's Max Min(نموذج أبراهام ويلد ) 1
أسوء نتائجها ثم يتم اختيار أفضل خيار و الذي له أسوء قيمة و هذا يتوافق وسـلوك تجنـب المخـاطر         

 .الشديدة أي أنها تناسب سلوك صانع القرار المحافظ

حيث ينظر صانع القرار إلى أفضـل    السابق تماماجهي عكس النموذ  ):Max Max( نموذج التفاؤل ) 2
 يم نتيجة لكل خيار و الذهاب إلى الخيار الذي له أعلى قيمةق
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يقوم على افتراض أن كل قـيم النتـائج هـي    ): Laplace’s equal probability(نموذج لابلاس  ) 3
 صـانع القـرار   رمرجحة على حد سواء وتنص القاعدة على تحديد متوسط قيم النتيجة لكل خيار، ليختا            

 .معامل التفاؤل أو العكس بمعامل التشاؤمالخيار الذي له أكبر عائد مرجح ب

هي على عكس نموذج ويلد فهي مناسبة تماما لصانع القرار الـذي يريـد          :نموذج سافاج أو معيار الندم     ) 4
أقصى تدنية ممكنة للأسف أو الندم بعد اتخاذ القرار الخاطئ، نموذج سافاج يلائم صانع القرار التقـدمي             

دم للدلالة على الندم المحتمل لكل بديل تحت كل سيناريو بيئي، وذلـك  فلتقييم البدائل على أنشئ جدول الن 
 :من خلال

        أعلى قيمة و كل قيمة لكل سـيناريو للحصـول            الفرق بين  حسابتحديد أعلى قيمة لكل سيناريو و
 .الندم المحتمل في مختلف السيناريوهاتعلى مصفوفة 

 تحديد أعلى ندم محتمل لكل خيار. 
 قابل أقل ندم في عامود الندماختيار البديل الذي ي. 

 في آن واحد أي أنـه يجمـع         ةالنظرة التشاؤمية و التفاؤلي    جيقوم هذا النموذ  :  مؤشر التفاؤل و التشاؤم    ) 5
بين أفضل النتائج و أسوء النتائج لكل خيار و يمكن تحديد مقدار التفاؤل من خلال اختيار صانع القـرار            

 .ي أن صانع القرار يقبل المخاطرة و أعلى قيمة هي الأكثر تفاؤلا أ1-0بين 

  )).P-1*(أدنى عائد ) +(P* أعلى عائد = (العائد المرجح  
 تقييم الخيارات و القرار: سادسا

بعد إتمام مصفوفة القرار وتحديد الخيارات والمعايير و السيناريوهات البيئية و نتائج كل خيار في الخطـوات            
 :وات السابقةالسابقة تعتبر هذه المرحلة هي حاصل الخط

               التخلص من الخيارات غير ذات الصلة من البداية إذا كانت مساوية أو أسوء من خيارات أخـرى وذلـك
 .حسب كل المعايير أو السيناريوهات المحددة

       أو عـن   ) استخدام قواعد القرار الموضحة سـابقا     ( تحديد النتائج الإجمالية للخيارات من الناحية التحليلية
 .ة أي النظر إلى مزايا و عيوب الخيارات و هذا اعتمادا على حالة القرارطريق إجراءات موجز

 تنسيق خيار الحل المقترح مع الحلول المقترحة للمشاكل الفرعية إذا لزم الأمر. 

 اتخاذ القرار بتنفيذ الخيار الذي تم اختياره ومتابعته. 

 صانع القرار :المبحث الثالث
بين و القادرين على تخصيص المـوارد و لـيس مـن الضـروري               أولئك الأشخاص الراغ   مصناع القرار ه  

امتلاكهم هذه الموارد ويمكن أن يكون هناك أكثر من صانع قرار واحد في المنظمة، فتنفيذ القرارات يتطلـب                  
سي يقود وينسق مـع  يموارد ينبغي تخصيصها من أطراف متعددة وبذالك يجب أن يكون هناك صانع قرار رئ     
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ة صنع القرار وعادة ما يكون هذا الشخص هو المساهم الأكبر من الموارد أو الشـخص  الآخرين لتسهيل عملي  
 1.الذي يهتم بنتائج القرار

 
 اع القرارنص: المطلب الأول

يقوم على عملية اتخاذ القـرار النهـائي، أي أن تحليـل         الذين   فان صناع القرار هم الأفراد    كما يوحي الاسم    
هم، قد يكون صانع القـرار فـرد واحـد منفـرد أو             رار النهائي يقع بين يدي    المعلومات و توليد البدائل و الق     

 .)12-1(مجموعة كما يوضح الشكل
 أصناف صناع القرار): 12-1(الشكل

 
source( بتصرف): George Marakas, Decision Support Systems, Ibid p 38 

  الفردي تعريف صانع القرار:أولا
يتعلـق بالمعـارف، مهـارات    مـا  ا هع القرار الفردي هو الفرد الذي لديه خصائص فريدة من نوعها في        صان

أسلوب يتبعه الفرد في التفكير وفهم وحفظ المعلومـات وحتـى           (الإدراكي  محددة، الخبرة، الشخصية، النمط     
فـي هـذا    تحيزات فرديـة قد تتولد   ، كما انه    )الأسلوب المفضل في استعمال المعلومة لحل المشاكل المعقدة         

 .الصنف من صناع القرار
تؤثر بشكل مباشر و تفاعلي على الكيفية التي يقرر بها صانع القرار في نهاية المطـاف                قد   الصفات   تلك كل  

 . صنع القرارليها أثناء عمليةإوطبيعة أنواع الدعم التي يحتاج 
  )Multiple decision makers( تعدد صناع القرار:ثانيا

هذا النوع من صناع القرار من عدد معين من الأفراد الذين يتفاعلون فيما بينهم من أجل التوصل إلى                  يتكون  
القرار النهائي لأن لهم مصلحة في نتيجة قرار معين وبذلك لديهم دافع للتوصل لاتفاق في نهاية المطـاف و                   
                                                
1 - Carolling Wang, Managerial decision making leadership, John Wiley& Sons (Asia), 2011, p 100 
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اذ قرار معين أي أن لا أحد مـنهم         هم نادرا ما يمتلكون سلطة متساوية لاتخ      والالتزام المشترك بمسار العمل     
 .يمتلك السلطة الكافية لاتخاذ القرار وحده

 :أصناف صناع القرار المتعددين .1
   هم عموما ما يعملون في بيئة رسمية تتألف من الاجتماعات العادية المخصصة             :صناع القرار الجماعي 

ائج القرار على قدم المسـاواة أي  للعمل في عملية اتخاذ القرار، كما أنهم يتقاسمون مصلحة مماثلة في نت          
 تأن كل مشارك يشارك في صناعة القرار بناءا على إجماع المجموعة ولا يمتلك المزيد من المـداخلا                

 .أو السلطة لاتخاذ القرار في أي شيء أخر

   يمكن القول عنه أنه يجمع بين القرار الفردي و الجماعي، وفي كثير مـن الأحيـان              :فريق صنع القرار 
بمساعدة عدة مسـاعدين     ) Manager( خاذ القرار في هيكل المنظمة تقع على عاتق فرد واحد         سلطة ات 

فريق صنع القرار قد يأتي من عدة أفراد مخـولين مـن             ال بالنسبة لدعم و  . يعملون من أجل نفس الهدف    
فـرق  طرف صانع القرار لجمع المعلومات والقيام ببعض القرارات الفرعية لتحقيق النتيجة المرجوة وال            

بينهم والنوع الأول هو أن القرار الجماعي نتائج قراراته قابلة للتفاوض، كمـا يميـل صـناع القـرار                   
الجماعي إلى البحث عن البدائل التي تسمح بتحقيق الأهداف الأصلية الجماعية كحل وسط بين الأطراف               

لسلطة و المسـؤولية لاتخـاذ    بالنسبة للفريق فإن صانع القرار الرئيسي هو الوحيد الذي لديه ا   ، و المعنية
  .القرار

   السـلطة  فوضـت لهـم      ذينالهم أولئك   صناع القرار على المستوى التنظيمي       :صناع القرار التنظيمي
خصائص تلـك القـرارات والعمليـات       . مسؤولية اتخاذ القرارات نيابة عن المنظمة بأكملها      ب ينوالمكلف

بهـا صـناع القـرار    يقوم جه شبه قوية لتلك التي  تحمل أوة في التوصل إليها، بحكم التعريف    المستخدم
 لماذا نحن بحاجة إلى تحديد نوع فريدة من فئة صناع القرار على المسـتوى    ،فريقال و جماعيالي،  الفرد

  أغراضها متشابهة جدا ؟ كانتإذا التنظيمي

نـوع مـن   ويتجسد هـذا ال . سبب واحد هو اتساع وعمق المعلومات التي يحتاجها صانع القرار التنظيمي 
سبب آخر هو أن القرار الذي اتخذته هذه الفئة         ، و هناك    المستخدمين من قبل أعلى المستويات في الإدارة      

هذا النوع مـن عمليـة صـنع         و نجد    من المستخدمين عموما تتطلب دعم المنظمة بأكملها للتنفيذ الناجح        
موعة من الاتفاقيـات المنصـوص       مج بإتباعصانع القرار   يقوم    حيث القرار في معظم المنظمات اليابانية    

بناء توافق في الآراء على جميع مستويات المنظمة حتى يتم التوصل إلى اتفاق شامل بشـأن مـا                  لعليها  
 .ينبغي أن يكون القرار النهائي

ملك صناع القرار التنظيمي عموما الموارد اللازمة لتنفيذ نتائج القرار على نطاق واسع دون دعم من                يلا  
                           1.ظمى من مرؤوسيهمالغالبية الع

 

                                                
1- George Marakas, Decision Support Systems In the 21 st Centry, Second Edition, Pretice Hall, 
2003, pp  38-41.  
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 عملية صنع القرار الجماعيمراحل  .2
يتكون صنع القرار الجماعي من عدة مراحل هي مشابهة لصنع القرار الفردي و يتعلق الأمـر بتحديـد                  

صبح عقد بين المشـاركين  تعملية الضمان أن لوضع قواعد المشكلة و جمع البيانات ووضع الخيارات ثم     
الناجمة عن الخيار، تقييم الخيارات وفقا لوجهات نظـر محـددة وتنفيـذ             ذين يوافقون على قبول نتيجة      ال

 1 .القواعد المتفق عليها والاستفسار عن مدى كفاية التوصيات
  النموذج العام لمراحل صناعة القرار الجماعي):13-1(الشكل

 
source(بتصرف): Abdelkader Adla, Aide à la Facilitation pour une prise de Décision Collective 

يتضح من خلال الشكل أعلاه أن مراحل صنع القرار لا تختلف عن مراحل صنع القـرار الفـردي إلا مـن                     
 .خلال بعض المزايا التي تميزه عن القرار الفردي

ظر المختلفة أحد مزايا العمـل الجمـاعي حيـث          بالنسبة لمرحلة الفهم الجماعي للمشكلة يعد جلب وجهات الن        
تكون المفاهيم و أعراض المشكلة متباينة في كثير من الأحيان بين أعضاء الفريق لذا يجب إدارة هذه الأفكار                  

 اللغة   أن تكون  و المفاهيم المتباينة بشكل جيد و إلا أصبحت هذه الميزة عيبا لذا على المجموعة أن تركز على                
يها واضحة و أن يكون نفس الشيء للتساؤلات و الافتراضات و التصورات و هنـا يكمـن                 المستخدمة ومعان 

 .دور مرحلة الإعداد

                                                
1- Abdelkader Adla, Aide à la Facilitation pour une prise de Décision Collective : 
Proposition d’un Modèle et d’un Outil, Doctorat, Informatique, l'Université Toulouse III - Paul 
Sabatier, 2010, p 44-45.   
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أما بالنسبة لمرحلة توليد البدائل فإن ما يميز العمل الجماعي أن التفكير المتباين قد يولد حلولا فإنه في بدايـة                    
 . استكشاف مساحة الحل قبل الاتفاق على أفضل الحلول

قال إلى مرحلة التفاوض و مقاربة وجهات النظر، هناك العديد من الأشياء التي يمكـن أن تـؤثر علـى                بالانت
 :مستوى المشاركة في اجتماعات الفريق وهي

 مستوى الثقة في النفس. 

 مستوى المعرفة بإشكالية الموضوع. 

 درجة الألفة بين الآخرين في المجموعة. 

 الأحمقالمستوى في المنظمة والخوف من الظهور ك. 

 فرص التأثير على المجموعة. 

 :و قد اقترحت العديد من الأساليب المشجعة على المشاركة المتساوية نسبيا بين أعضاء المجموعة من بينها
  جولة روبن)Round Robins :( تبدأ هذه الجولة بإدلاء شخص واحد لفكرته و تسجيلها على لوح ورقي

 التالي على الطاولة للرد عليه و لعرض فكرته و إن كـان        فرصة للشخص ) Facilitator(ليعطي المسير   
للفرد عدة أفكار ليس عليه إلا انتظار دوره للتعبير عن كل فكرة و هكذا تستمر جولة روبن إلـى أن يـتم      

 .ذكر كل الأفكار

  ألاعيب البطاقة)Card Tricks :( قد يتردد بعض الأفراد عن التعبير عن أفكارهم بشكل شفهي في بعض
يان خوفا من أن يحكم من هو أعلى منه في التسلسل القيادي بالسـلب عـن أفكـارهم أو لحساسـية                  الأح

الموضوع، في هذه الحالة من المفيد أن يطلب من الأفراد أن يكتبوا أفكارهم على الورق أو البطاقات ليتم                  
 ـ               ن الأفكـار  بعد ذلك قراءتها للمجموعة دون الكشف عن هوية صاحبها و هذا قد يؤدي إلـى المزيـد م

 .الإبداعية و الخلاقة

 تدوين الأفكار)Brain writing :(  هي شكل من أشكال العصف الذهني، تري هذه التقنية أن نجاح عمليـة
توليد الأفكار تتحدد حسب درجة مساهمة و تكامل اقتراحات الآخرين، وتبدأ العملية مـن خـلال طـرح                 

ء المجموعة و في النهاية يتم اسـتعراض الأفكـار          المسير للإشكالية ليتم الإجابة عليها من طرف أعضا       
 1.لتكون مصدر الهام للأفراد وذلك من خلال الاستفادة من أفكار الآخرين لتوليد أفكار جديدة

 مزايا و عيوب صنع القرار الجماعي  .3

 : مزايا صنع القرار الجماعي1.3
 القرار فإن ةد في صناععندما يتشاور عدد كبير من الأفرا: توفير أكبر حجم للمعرفة المجمعة 

المعلومات والخبرات المتراكم عن عملية صنع القرار تزيد عن تلك التي لدى فرد واحد من المجموعة 
 .وهذا يتيح ملء فجوات المعرفة من شخص لآخر

                                                
1 -  Michael F. Cassidy, Group Decision Making, ASTD, USA, 1999,pp 3-6. 
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 إذا كان كل فرد يمتلك طريقة فريدة للبحث عن : توفير أكبر عدد من المقاربات للمشكل المطروح
لمشاكل فإن عمليات صنع القرار القائمة على المشاركة تتيح زوايا بحث أكثر في كل المعلومة وتحليل ا

 .مرحلة من مراحل عملية صنع القرار

  أكبر عدد من البدائل نتيجة لزيادة المعلومات وتنوع أنماط صنع القرار المستخدمة وعادة ما يمكن
استماع أعضاء المجموعة إلى أفكار للجماعة أن تحدد وتقيم البدائل أكثر مما يستطيع فرد واحد فب

 . بعضهم البعض يمكن أن تتجمع بينهم معلومات تتيح تطوير حلول فريدة لا يمكن الفرد الواحد تصورها

 الأفراد يميلون إلى دعم القرارات التي يتخذونها بدلا من تلك التي يصنعها الآخرون : زيادة قبول القرار
 .  ويزيد من احتمال أن تنفذ القرارات بنجاحويزيد من تقبلهم للقرار والالتزام به

 فهم الأفراد المجموعة لمشكلة القرار و القرار الذي تم الوصول إليه بشكل :الفهم الجيد للمشكلة والقرار
 .  جماعي يعد عاملا مهم جدا لتنفيذ القرار

 : عيوب صنع القرار الجماعي2.3
 :دي ولكن لديه سلبيات أيضا تتمثل في لصنع القرار الجماعي مزايا معينة عن القرار الفر

 تتلقى هذه الظاهرة المعروفة باسم التفكير الجماعي اهتماما كبيرا :  الضغط الاجتماعي لتحقيق التوافق
 لوصف المقارنة التي لاحظها عند صنع 1972 أول من صاغ المصطلح عام Traving Janisويعد

 أفرادها مؤهلين تأهيلا عاليا وذو خبرة يصنعون القرار الجماعي، ففي بعض الأحيان المجموعات التي
قرارات سيئة للغاية، فالتفكير الجماعي يحدث إذا أصبحت الرغبة في التماسك و التوافق أقوى من الرغبة 

في الوصول إلى أفضل القرارات فخشية الأفراد من عدم تعاون أعضاء المجموعة الآخرين تجعلهم 
 . ه الفريق حتى لو كانوا يختلفون مع موقفهميتفقون مع الاتجاه الذي يسير علي

 وفي كثير من الأحيان يسيطر فرد واحد على المجموعة بسبب اختلاف في المر كز أ: الهيمنة الفردية 
الرتبة مقارنة بأعضاء المجموعة الآخرين أو حتى من خلال قوة شخصيته وهذا قد يؤدي إلى تولد استياء 

ن قد منعوا من المشاركة في صنع القرار وهذه مشكلة كبيرة لأنه قد بين أعضاء المجموعة الآخرين الذي
 . انه قرار مجموعة إلا انه في الواقع قرار فرد واحدىيبدوا القرار عل

 في كثير من الأحيان يكون لدى المشاركين في صنع القرار مجموعة من : الأهداف الثانوية المتضاربة
ذلك تصبح قضية الفوز أهم من جودة القرار المتخذ لأنهم المحاورة شخصية التي يسعون لحمايتها و ب

 . يخصصون جل وقتهم وطاقتهم في المناورات السياسية و القليل جدا منها للتوصل إلى قرار فريد

 كثيرا ما تتخذ المجموعات قرارات ناتجة عن تنازلات ناتجة عن اختلاف : التسويات الغير المرغوب فيها
عندما يكون على المجموعة اتخاذ قرارات معينة في قضية مثيرة للجدل و وجهات النظر،  بمعنى آخر 

 حبحكم تعريفها هي تؤدي إلى تناقض الآراء وبعد المناقشة بين أعضاء المجموعة ترى أن القرار لصال
أي من الجانبين أمر لا يمكن تقبله من الأعضاء، فتخلص إلى اختيار حل وسطي وهذا قد ينتج عنه قرار 

 .جودةمنخفض ال
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 في عملية صنع القرار الفردي المسؤول النهائي من القرار واضح أما في صنع : غموض المسؤولية
القرار الجماعي فان المسؤولية موزعة على المشاركين في القرار لذا فان الأبحاث أظهرت أن قرارات 

فراد يشعرون  إلى أن الأدالمجموعة هي أكثر خطورة في المتوسط من القرارات الفردية وهذا يعو
 .بمسؤولية أقل عن نتائج القرار مقارنة إذا قام به لوحده

 من ذلك الذي يقوم به الفرد يغالبا ما تتطلب المجموعات مزيدا من الوقت للتوصل إلى قرار نهائ: الوقت 
 1.بمفرده

 
 الفخاخ التي يقع فيها صنع القرار: المطلب الثاني

خ التي يمكن لصانع القرار الوقوع فيها دون وعي منه و تأثر يتم في هذا المطلب التعرض إلى بعض الفخا
 .2سلبا على نتائج عملية صنع القرار

 (The anachoring trap)الإفراط في الاعتماد على الأفكار الأولى : أولا

التي تقيد القارب في منطقة محددة، وبنفس الطريقة غالبا ما تكـون          ) anchor(جاءت التسمية من كلمة مرساة    
باعاتنا الأولية و الأفكار و التقديرات أو غيرها من البيانات حول موضوع معين مرساة أفكارنا عند اتخاذ                 انط

 .القرارات أو كما يقول البعض حسب الانطباعات الأولى
تتخذ المراسي عدة مظاهر يمكن أن تكون بسيطة وغير ظاهرة مثل إحصائيات تم نشرها في جريدة الصـباح       

الاتجاهات السابقة أكثر المراسي انتشارا على الرغم من أن هذا النهج يؤدي إلـى تقـدير                و تعد الأحداث أو     
معقول دقيق إلى حد ما إلا أنه يميل إلى إعطاء وزن أكثر من اللازم إلى الأرقـام الماضـية و أوزان غيـر           

تاريخيـة يمكـن أن     كافية للعوامل الأخرى و لاسيما إذا كانت الحالات تتسم بالتغيرات السريعة، المرسـاة ال             
 .تؤدي إلى توقعات سيئة وهذا بدوره قد يؤدي إلى خيارات خاطئة

أيا كان مصدر المرساة فهي غالبا لها تأثير في تحديد الشروط التي سيتم اتخاذ القرار فيها وغالبا أيضـا مـا                    
 .تستخدم من طرف المفاوضين الدهاة كتكتيك للمساومة

عملية صنع القرار في آلاف من التجارب، فلا احـد يسـتطيع تجنـب              تم توثيق أثر المراسي في      : المعالجة
 :تأثيرها ولكن يمكن الحد من تأثيرها باستخدام صانع القرار الأساليب التالية

                 الحصول على المعلومات و الآراء من مجموعة متنوعة من الأشخاص لتوسـيع الإطـار المرجعـي
 .ن يكون متفتحاالخاص به و دفع تفكيره في اتجاهات حديثة بمعنى أ

                                                
1 - Fredc Lunenburg, Group Decision Making, National Forum of Teacher Education Jornal, Vol 20, 
Numbre 3, 2010, pp 2-5.   
2- Hammond, John S et autres, Smart Choices : A Practical Guide to Making Better Decisions, 
Harvard Business School Press, USA, 1999, pp:191-207.  
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                  أن يكون صانع القرار حذرا في تجنب مراسي الآخرين الذين تريد من خلالهم التماس المعلومـات أو
النصيحة وذلك بإطلاعهم على أقل قدر ممكن من أفكاره وتقديراته وقراراته المبدئية فإذا قـام بعكـس              

 .شاريهذلك يمكن أن يرد ذلك عليه لأن ما أطلعهم عليه أصبح مراسي عند مست

 الإعداد الجيد قبل التفاوض حتى يكون أقل عرضة لتكتيك الرسو الذي يعتمد عليه المفاوضين. 
 

 ):Keeping on keeping on: The status quo trap( الإبقاء على الوضع الراهن: ثانيا

مى بفـخ  يميل الأشخاص إلى الإبقاء على الوضع الراهن حتى لو وجدت بدائل متاحة أفضل منه و هذا ما يس               
الوضع الراهن، يسبب كسل صناع القرار إلى تفضيل الوضع الراهن و إظهار أحكام مسبقة و معارضة قوية                 
ضد البدائل أو تحيز قوي نحو البدائل التي تديم الوضع الحالي، ويمكن أن نرى هذا الاتجاه في العمل كلما تم                    

 نحو الوضع الراهن يكون أقوى عندما يكون        إدخال منتج جديد، وقد أظهرت العديد من التجارب أن الانجذاب         
 .عدد البدائل بديل وحيد لذلك الوضع و الاختيار بينهما يتطلب المزيد من الجهد

في أي قرار يصدر أن يكون الحفاظ على الوضع الراهن هو في             يتذكر انه  على صانع القرار أن    :المعالجة
 : يمكن له استخدام التقنيات التاليةالواقع أفضل خيار و ليس في اختياره أنه الوضع الراهن

                     أن يذكر نفسه دائما بأهدافه و البحث في كيفية خدمة الوضع الراهن لأهدافه لأنه قد يجـد أن عناصـر
 .الوضع الراهن تتعارض وأهدافه

 عدم التفكير في الوضع الراهن كبديل وحيد وتحديد خيارات أخرى تقيم إيجابياتها وسلبياتها. 

  كان سيختار بديل الوضع الراهن لو لم يكن الوضع الراهنأن يسأل نفسه إن. 

 أن يتجنب المبالغة في الجهد أو التكلفة التي قد ينطوي عليها الانتقال من الوضع الراهن. 

             أن يضع الوضع الراهن لاختبار دقيق جدا ببساطة أن لا يقارن كيف هو الوضع الـراهن مـع البـدائل
 .ر أشياء في الوضع الراهن أيضاالأخرى المتاحة لأنه يمكن أن تتغي

              إذا كان واضح أن البدائل تتفوق على الوضع الراهن فليس عليه الاتجاه إلى هـذا الأخيـر لأنـه لديـه
 .صعوبة في اختيار الأفضل و إنما أن يجبر نفسه على اختيار واحد منهم

 
  )The sunk-cost trap( التكلفة الغارقة أو ما يسمى حماية الاختيارات مسبقا : ثالثا

الغارقة اسم يطلق على التكاليف التي تم صرفها في مشروع أو قرار معين لا يمكن استعادتها وتسمى                التكلفة
الالتزام أو فخ التكلفة التاريخية، السقوط في هذا الفخ أمر شائع من قبل العديد من المقامرين                 فخ أيضا بتصعيد 

أقل أملا منه في استعادة ماله، ومن خلال هذا المثال نرى           لأنه سيراهن بشكل أكبر بعد الخسارة وليس بشكل         
أن الأشخاص يميلون إلى اتخاذ قرارات بالطريقة التي تبرر خياراتنا الماضية حتى و إن كانت هذه الأخيـرة                  

 .غير صالحة
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 أو  السؤال هو لماذا لا يمكن للناس أن يحرروا أنفسهم من القرارات الماضية ربما لأنهم غير مستعدين بوعي                
 .بدونه الاعتراف بالخطأ الذي يميل لأن يكون مجرد مسألة خاصة تنطوي على احترام الذات

بالنسبة لكافة القرارات التي لها تاريخ سيحتاج صانع القرار إلى بذل جهد لتجنب التكاليف الثابتـة                 :المعالجة
 :ا عليهسواء النفسية أو الاقتصادية التي من شأنها أن تعكر تفكيره حول البديل لذ

    و ة في القـرارات المسـبق  كالسعي للخروج و الاستماع بعناية لأراء و حجج الأشخاص الذين لم يشاركو 
 .بالتالي من غير المرجح أن يكون لهم التزام به

       الضيق فإذا كان ذلك يجرح احترامه لذاته فليتعامل معهـا  يسبب له  دراسة لما الاعتراف بالأخطاء السابقة
ه ويتذكر أن حتى الاختيارات الذكية يمكن أن يكون لها عواقـب سـيئة و أن حتـى                  واجها وجها لوج  يو  

 warrenصناع القرار الأكثر خبرة ليسوا بمنأى عن الخطأ وتذكر الكلمـات الحكيمـة مـن المسـتثمر     

Buffet القيام به هو التوقف عن الحفرك عندما تجد نفسك في حفرة أفضل شيء يمكن . 

 دات الآخرين فلينظر كيف سيكون شرح الخيار الجديد لهؤلاء الأشخاصإذا كان قلقا بشأن انتقا. 

       لديه في العمل إلى التكلفة الغارقة فليختر الذي لم تكـن لـه              نإذا كان يخشى تحيز الآخرين أو المرؤوسي 
 .مشاركة سابقة لصناعة القرار الجديد

 
 seeing what you want to see, The( تأكيد الأدلـة أو رؤيـة مـا كنـت تريـد أن تـرى       : رابعا

confimining evidence trap(   
فخ الدليل المؤكد هو أن الناس يميلون إلى البحث عن المعلومات التي تعزز حجـتهم أو وجهـة نظـرهم و                     

وهذا الفخ لا يؤثر فقط في جمع الأدلة و إنمـا يـؤثر             . الابتعاد الواضح عن المعلومات التي تتناقض مع ذلك       
 الأدلة وهذا يؤدي بصانع القرار إلى إعطاء وزن كبير للمعلومات الداعمة ووزن أقـل               أيضا في كيفية تفسير   

 .بكثير للمعلومات التي تتعارض و حجته
تريد القيـام بـه قبـل       هناك قوتين أساسيتين في صنع القرار الأولى هي ميولنا إلى أن نقرر بدون وعي ما                

لى الأشياء التي نكون أكثر انجـذابا إليهـا ونحبهـا عـن     فعل هذا و الثاني هو ميولنا إمعرفة لماذا نريد أن ن    
 .الأشياء التي لا تروق لنا بمعنى أخر أننا ننجذب إلى المعلومات التي تؤكد ميول عقلنا الباطني

ليس على صانع القرار أن يعتبر الخيار الذي يميل إليه لا شعوريا و إنما عليه أن يتأكد مـن أنـه                      :المعالجة
 :ذلك بوضعه تحت الاختبار و ذلك عن طريقالاختيار الذكي و 

           الرجوع إلى شخص يكن له الاحترام يجادله ضد القرار الذي كان يفكر فيه، و الأفضل مـن ذلـك بنـاء
 .حجج مضادة لنفسه بمعنى النظر للموقف بعقل متفتح

              سـاعده   جمع المعلومات التي ت    دأن يكون صانع القرار صادقا مع نفسه حول دوافعه، و هل هو حقا بصد
 .على الاختيارات الذكية



 الإطار المفاهيمي لعملية صنع القرار: الفصل الأول
 

 55

   لمعلومات المتضاربة لتأكد من أنه قام بفحص جميع الأدلة بدقة          صانع القرار أن يعرض نفسه دائما ل      على
 .متساوية

 التماس المشورة من الآخرين دون أن يسأل أسئلة إيحائية تدعوا إلى تأكيد حجته  . 
 

 )Framing trap( التأطير أو طرح المشكل الخطأ : خامسا

فخ التأطير وهو فخ يسهل الوقوع فإذا كان صانع القرار سيئا في تأطيره لمشكلته فإنه من غير المـرجح أن                    
 .يصنع خيارا ذكيا

أظهر علماء النفس أن نفس الإشكالية صيغت بشكلين مختلفين جعلت الأفراد يجيبون بخيارات مختلفة و ذلـك     
 وثق باحثوا القرار نوعين من الصياغات التي تتيه صنع          لأن كل صياغة تجعل أهدافا أخرى أكثر بروزا وقد        

 .القرار
    لفهم هذا النوع من الصياغة نتبع الدراسة التي قام بها البـاحثين دانيـال              :تأطير المكاسب مقابل الخسائر

كانيمان و أموس تيفيرسكي حيث تم اكتشاف تأثير التأطير من خلال طرح المشكلة التالية لمجموعة مـن                 
 :وي الخبرة في التأمينالمهنيين ذ

التي غرقت قبالة سـواحل ألاسـكا وكـل          الثلاثة   مراكبالتم تكليف ضابط التأمين بتدنية خسارة بضاعة        
 72 قيمة البضائع وهذه البضاعة ستضيع إذا لم يتم إنقاذها خـلال  $200.000مركب يحمل بضاعة قيمتها   

 :نها تكلفتهساعة، أعطى صاحب الشركة البحرية المحلية خيارين و لكل م
 $200.000 ستنقذ حمولة واحدة من المركب الثلاثة بقيمة: Aالخيار  ) 1

 3/2 لديـه احتمـال    $600.000فيها احتمال الثلث لإنقاذ كل بضائع المراكب الثلاثة بقيمة          : Bالخيار   ) 2
 .خسارة كل شيء

 خيار سيختار؟أي 
تار الخيار الأقـل خطـورة و هـو          من المستطلعين في الدراسة فإنه سيخ      %71فإذا كان ضابط التأمين مثل      

 . أي إنقاذ بضاعة مركب واحد بالتأكيدAالخيار 
 : مجموعة أخرى في الدراسة عليها اختيار خيار من

  .$400.000فقدان اثنين من البضائع الثلاثة بقيمة : Cالخيار  ) 1

 لعـدم   3/1  ولكن لديه احتمال   $600.000 لفقدان جميع الشحنات الثلاثة بقيمة       3/2احتمال  : Aالخيار   ) 2
 .فقدان أي من البضائع الثلاثة

هو  Aكل من زوجي الخيارات متعادلة فالخيار، D من المستطلعين يفضلون الخيار %80أظهر الاختيار أن 
 D.  هي نفسها الخطةB  والخيارCنفسه الخيار

عنـدما  ) Risk-avers(النقطة الأولى الملفتة للنظر في هذه التجربة أن الأفراد يكونون من كارهي المخاطرة            
عنـدما  ) Risk-seeking(ومن محبي المخـاطرة  ) المراكب المحفوظة ( يتم طرح المشكلة من حيث المكاسب     
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، أما الثانية فتمثلت في أن أفراد العينة فـي هـذه        )المراكب المفقودة ( تطرح المشكلة من حيث تجنب الخسائر     
 .غة المشكلة بطريقتهم الخاصةالتجربة يميلون إلى اعتماد الإطار المقدم بدلا من إعادة صيا

   يمكن لنفس المشكلة أن تحصل على ردود مختلفة جـدا عنـدما نسـتخدم الـنقط                 :التأطير بنقط مرجعية 
 في فحص الحساب الخاص به و هو أمـام          $2000المرجعية المختلفة دعونا نقول أن لدى صانع القرار         

 فـي حسـابه   $500 مقابل الفوز ب$300 التي تعرضه لفقدان 50-50تساؤلين الأول هل سيقبل بفرصة    
 مـن شـانها أن تـؤدي إلـى     50-50أما الثاني هل يقبل بالاحتفاظ بالرصيد الحـالي وقبـول فرصـة      

 .في رصيدك$2500 أو $1700وجود

هذين السؤالين يطرحان نفس المشكلة وإذا ما كنا نتحدث بعقلانية فإن الإجابة على السؤالين ستكون نفسها                
 في السؤال الأول أمـا فـي الثـاني حـدث            50-50ت أن الكثيرون رفضوا فرصة      إلا أن الدراسة أظهر   

العكس، الاختلاف في ردود فعلهم يعود إلى النقطة المرجعية المختلفة في الصيغتين في الأولـى النقطـة                 
 .$2000المرجعية هي الصفر أما في الثانية هي 

 : لذا يجب على صانع القرار التأطير السيئ للمشكلة قد يقوض حتى أفضل الحلول:المعالجة
عدم القبول تلقائيا بالصيغة الأولية سواء كانت من صانع القرار أو من أي شخص أخر ومحاولة إعادة                  . 1

صياغة المشكلة بطرق مختلفة بحثا عن التشويهات الناجمة عن التأطير وذلك بتحديها بصـيغ أخـرى                
 مختلفة

 .و النقط المرجعية المختلفةمحاولة طرح المشكلة بطريقة حيادية تجمع المكاسب  . 2

 . التساؤل عن كيفية إمكانية تغير التفكير بتغير صياغة الإشكالية . 3
 The estimation, forecasting and overconfidence( التقدير،التنبؤ و الثقة في الـنفس : سادسا

trap( 
واقع لا يلتقيان و مع ذلـك  التقدير ضروري جدا عندما نتخذ القرارات بشأن المستقبل و رغم أن المستقبل و ال    

فإن صانع القرار يصنع تقديرات استنادا إلى الخيارات السابقة و البيانات التاريخية و إذا كانت لديه خبـرة و                   
تجربة ناجحة فإنه يميل إلى أن تكون لديه ثقة مفرطة بالنفس و إذا كانت فاشلة فهو يميل إلى أن يكون أكثـر                    

توقعات تكون نتيجة الاعتقاد المبالغ فيه في قدرتهم على فهم القضايا و التنبؤ             حكمة، والثقة المفرطة في دقة ال     
 .بالمستقبل
 :للحد من أثار الثقة المفرطة على صانع القرار :المعالجة

                  تجنب التركيز على التقديرات الأولية و النظر أولا إلى الحد الأقصى و الأدنى عند التوقع والمحاولة بكل
ي يكون الرقم الفعلي منخفض عن الحد الأدنى أو أعلى من الحـد الأعلـى الـذي    جهد تخيل الظروف الت 

 .وضعه وضبطه وفقا لذلك

                   تحدي أي مستشار أو خبير في التقديرات بطريقة مماثلة لأنهم عرضة مثل أي شخص أخر لهذا التحيز و
 :مثال على ذلك
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 فقـط   %1بيعات أن هناك فرصة      مدير الم  فكر في إطلاق منتج جديد و يقول له       لنفترض أن رئيس شركة     
ل رئيس الشركة ماذا لو لجديد في العام المقبل، عندئذ يسأوحدة من المنتج ا 35000 فيها بيع أقل من كنهيم

 وحدة فقط ماذا يمكن أن يحدث إجابة مدير المبيعات ستكون قد يقدم منافس علـى إخـراج        20.000بيعت  
 فرصة حدوث ذلك فيجيب مـدير المبيعـات حـوالي           نسخة محسنة من منتجه، ثم يسأل رئيس الشركة ما        

 وحدة إذا هناك بالتأكيد أكثر مـن  20000 لبيع حوالي  %10، فيجب رئيس الشركة إذا كانت فرصة        10%
 وبهذا يكون مدير المبيعات يرسخ لفكرة عدم وجـود منتجـات تنافسـية    35000 لبيع أقل من %1فرصة  

 جديدة في تقديراته الأولية
   هامة أو الصادمة أن تترك انطباعات قوية على ذاكرة صانع القرار و هذا قد يؤدي إلـى              يمكن للأحداث ال

نحو غير ملائم   تشويه تقديراته و توقعاته لذا على صانع القرار أن يفحص افتراضاته بحيث لا تميل على                
 . recallability trapتذكرها وعادة ما يسمى هذا الفخ بـإلى تشوهات حالات ي
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 :خلاصة الفصل الأول
تطور الفكر في صناعة القرار من النظرية العقلانية التي كان الخيار العقلاني أساس مقاربتها لعملية صـنع           
القرار إلى النظرية السلوكية التي أخذت بعين الاعتبار القيود المعرفية لصانع القرار لتكون بذلك العقلانيـة                

تها لعملية صنع القرار، إلى لندبلوم الذي طرح فكـرة توسـيع العقلانيـة              المحدودة المحور الرئيسي لمقارب   
المحدودة لصانع القرار من خلال عملية صنع القرار الجماعي و إلى غيرها من محطات الفكر التي تطرقنا                 

 :إليها خلال الفصل الأول، جعلنا ندرك عدة نقاط مهمة وهي أن
     ن من خلالها حل المشكلة أو التي تحقق أفضل نتيجة فـي             التي يمك  تالقرارات الجيدة هي تلك القرارا

 .حالة معينة

 الحكم على نوعية القرارات يعتمد على مدى توافق القرار و القيود القائمة. 

 نجاح القرارات يعتمد على ما إذا كانت الأهداف المنشودة قد تحققت بشكل كلي أو جزئي. 

 سابيا يفوق قدرات صانع القرارمراحل عملية صنع القرار تحمل في طياتها عبئا ح. 

تجعلنا النقطة الأخير في تساؤل يمهد للفصل الثاني عن طبيعة القدرات التي تتمتع بها نظم المعلومات و التـي     
 . يمكن لصانع القرار من خلالها توسيع عقلانيته المحدودة و تحسين فعالية و كفاءة القرارات المتخذة
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 :تمهيد

 و اختـراع الآلـة الحاسـبة    15 في منتصف القرن Johannes Gutenberg أدى اختراع المطبعة من قبل
 إلى ثورة عميقة في القدرة على تسـجيل و معالجـة و نشـر             17الميكانيكية من قبل باليز باسكال في القرن        

 ـ  لمعالجـة  1980 عـام  Herman Hollerith المعلومات والمعرفة، ومثل أول نظام معلومات ميكانيكي لـ
ت المتحدة الأمريكية أول خطوة كبيرة في الأتمتة و مصدر إلهـام لتطـوير نظـم المعلومـات                  تعداد الولايا 

 .المحوسبة
أ للإحصاء لاسـتخدام    .م. في مكتب و   1951 أول جهاز استخدم لمعالجة المعلومات عام        UNIVACI يعتبر

زة الكومبيـوتر    جلبت أجه  1970 لاستخدام تجاري، وفي بداية أواخر       1954إداري وفي جنرال الكتريك عام      
الشخصية بعض مزايا نظم المعلومات للشركات الصغيرة و للأفراد وفي نفس الوقت بدأت شبكة الانترنيـت                

 Tim Berners-Lee اخترعت شبكة الويب العالمية من طـرف  1991بالتوسع باعتبارها شبكة عالمية وفي 
يوتر المتضمنة في الانترنيـت لتصـبح       كوسيلة للوصول إلى المعلومات المترابطة المخزنة في أجهزة الكومب        

بذلك أهم الخدمات المقدمة في الشبكة، وقد مكن التغلغل العالمي للانترنيت و الويـب مـن الوصـول إلـى                    
المعلومات و الموارد الأخرى و تسهيل تشكيل العلاقات بين الأشخاص و المنظمات على نطاق غير مسـبوق    

البريـد  (  نمو كبير في مجـال الاتصـالات الرقميـة الشخصـية             كما أن تقدم التجارة الالكترونية أدى إلى      
البرمجيات، الكتب الالكترونيـة، الموسـيقى،      ( و توزيع المنتجات  ) الالكتروني، شبكات التواصل الاجتماعي   

، و مع ظهور الهواتف الذكيـة       )شراء، البيع، الإعلان على شبكات الانترنيت     ( و المعاملات التجارية  ) الأفلام
وغيرها من أجهزة الكومبيوتر النقالة المختلفة المرتبطة بشـبكات الاتصـال           ) Tablets( اللوحي   و الحاسوب 

للاسلكية وسعت نظم المعلومات لتدعم تنقل الأشخاص، وبهذا تمكنت نظم المعلومات بشكل أكبر من نشاطات               
 الأنشـطة اليوميـة و      الأفراد المتنوعة و أصبح لها تأثير عميق في المجتمع فهذه الأخيرة سرعت من وتيرة             

أثرت على هيكل المنظمات وغيرت من نوع المنتجات المشتراة وأثرت على طبيعة العمل وأصـبحت بـذلك             
 1 .المعلومة و المعرفة الموارد الاقتصادية الحيوية

لذا سنحاول معرفة ماهية نظم المعلومات وأبعادها دورها في عملية صنع القرار و غيرها من التفاصيل فـي                  
 .لفصلهذا ا

 نظم المعلومات: المبحث الأول
 على الأجهزة نظـم المعلومـات،    بليون دولار 562ق ما يزيد    انفإالشركات الأمريكية   قررت   2010  عام في

 أخرى فـي    بليون دولار  800ق  انفإ بالإضافة إلى ذلك     ،والبرمجيات، ومعدات الاتصالات السلكية واللاسلكية    
 .لاستفادة من التكنولوجيات الجديدةعلى انطوي ت التيدمات ة والخيستشارات الإدارالاو  الأعمال

                                                
1 - Vladimir Zwass, information system , 
http://www.britannica.com/EBchecked/topic/287895/information-system. 
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التغير المستمر في التكنولوجيا و استخدام الإدارة لها و تأثيرها على نجاح المنظمة جعـل مـن إدارة نظـم                    
 أهمية في قطاع الأعمال، فالمنظمات الناجحة هي تلك التي تعلم كيفيـة اسـتخدام               عالمعلومات أكثر المواضي  

 .يات الحديثةالتكنولوج
 

 مفهوم نظام المعلومات: المطلب الأول
، الأجهزة، البرمجيـات، شـبكات      شخاص المنظم للأ  تركيبالأنه  على  ) IS( نظام المعلومات    ىالنظر إل يمكن  

 1.نشر في المنظمةتتحول وو ، تسترجعالتي تخزن،  السياسات والإجراءاتقواعد البيانات والاتصال، 
 منظمة من الموارد، البرامج، الأشخاص، البيانات، الإجـراءات التـي تسـمح             نظام المعلومات هو مجموعة   

 . و خارج المنظمةل، داخ....بجمع و معالجة و تخزين المعلومات في شكل بيانات نصوص صور صوت
 :يمكن اعتماد هذه المقاربة لتعريف نظم المعلومات

 مكونات نظم المعلومات): 1-2(الشكل

 
source(بتصرف):James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information System,  

2011,p31 
 :نظام مكون من مختلف الموارد .1

 فقد يكـون مسـتخدمي النظـام مـوظفين         .  لا يوجد نظام معلومات بدون أشخاص و فاعلين        :الأشخاص
أو المتخصصين فـي  والإطارات يستخدمون المعلومة التي ينتجها نظام المعلومات من أجل إنجاز مهامهم        

 )تصميم، تطوير و إقامة القواعد التكنولوجية للنظام وضمان عملها(بناء نظم المعلومات 

 الشـبكات،  (  يستند نظام المعلومات في معظم الحالات على تكنولوجيات المعلومـات الرقميـة            :الأجهزة
 ).stations de travail(محطات العملأجهزة الحاسوب، ملحقات الحاسوب، 

                                                
1
- Hitesh Gupta, Management Information System, first ed, New Delhi, India, 2011, p 18. 
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 يستند نظام المعلومات في معظم الحالات على استخدام أجهزة حاسوب لا يمكـن              :مج و الإجراءات  البرا 
 وبالتالي تطوير هذه البرامج أصـبح        للآلات  الآلي التي تتحكم في تشغيل   مخزنة  التشغيلها إلا مع البرامج     

 .يشكل جزء مهما من بناء نظم المعلومات

 مهام الحاسوب المهام اليدوية للموظفين و تحديد أدوار كـل مـن   في كثير من الأحيان يكون هناك تداخل بين       
الإنسان و الآلة يتم وصفها بواسطة الإجراءات التي تشكل جزءا من ديناميكية نظـام المعلومـات و تضـمن          

 .التنسيق بين مختلف الجهات الفاعلة في التنظيم
 ه المـوارد الأساسـية تجسـد       هـذ , إلـخ ... تبدو بأشكال مختلفة أرقام، نص، صورة و صوت        :البيانات

المعلومات التي تحتفظ بها المنظمة وقد تكون بيانات تعكس الأحداث الجديدة أو معلومـات ناشـئة مـن                  
معالجات سابقة و تم الاحتفاظ بها لإعادة استخدامها، هذه البيانات هي التي تشكل المادة الخام للمعالجـة و         

 .رية لعملهاتجسد معارف المنظمة و الأصول الحقيقية الضرو
 علـى  الأساسـية التطبيقيـة  لأداء الوظـائف   نظم المعلومات بطبيعتها مصـممة       :نظام لتحقيق الأهداف   .2

 المعلومات

 بمعنى الحصول على شكل مقبول للمعلومات التي سيتم معالجتها من الآلات:  إدخال البيانات. 

  عمليات التحويل، الحساب، الاختيـار   بمعنى تحويل البيانات الأولية إلى نتائج عن طريق       : معالجة البيانات 
 .و الصياغة

 العثور عليها بسرعة ودون خطأخدام و يمكنالاحتفاظ بها في شكل قابل للاستبمعنى : تخزين البيانات  . 

 أشخاص أو أفراد ( إلى مستخدمين آخرينبمعنى إرسالها : نشر البيانات.( 
 مفهوم المستخدمالمعلومات ب يتعلق مفهوم نظام :عدة مستوياتنظام يمكن تعريفه على  .3

 يستخدم النظام من قبل فرد واحد: على المستوى الفردي. 
   يستخدم العديد من الأفراد في المنظمة نفس النظام سواء كان متعلقـا بوظيفـة،              : على المستوى الجماعي

 .خدمة، مجموعة مثل نظام إدارة الأجور، الطلبات، نظم دعم القرار الجماعية
   إلي النظام و يشمل كـل المنظمـة مثـل    جميع أعضاء المنظمة الوصولليمكن  : يميعلى المستوى التنظ 

 .نظام الرسائل الإلكترونية

  بالوسـائل   توافق المنظمات المختلفة لتبادل ومعالجة المعلومات ذات الاهتمـام المشـترك           :بين المنظمات
 1). حاسوباتصال من حاسوب إلى( مثل تبادل المعلومات بين العميل و المورد الآلية 

                                                     
 أبعاد نظام المعلومات:المطلب الثاني

وقـدرتها  المعلومات نظم دارة، وأبعاد الإأوسع المنظمة، بشكل نفهم تماما نظم المعلومات، يجب أن نفهم        حتى  
 . لتحديات ومشاكل بيئة الأعمالتوفير حلولاعلى 

 : المعلومات من خلال الشكل التاليتتضح أبعاد نظم

                                                
1  -  Rebert Rex et autre, OP.Cit,pp 4-7 
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 أبعاد نظم المعلومات): 2-2(الشكل 

 
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, OP.Cit p 18 

نظم المعلومات هو توفير المعلومات لمستخدمها، هده المعلومات         الغرض الرئيسي من  : البعد المعلوماتي : أولا
 إلى بناء    بنا  يؤدي لة للاستخدام يجب أن تكون في شكل إشارات تكون في متناول حواسنا، وهذا            حتى تكون قاب  

 من طرف الفاعلين في عملهم خاصة وأن هذه التمثيلات من المرجح            تمثيلات من الصور التي سيتم استخدامها     
 لمقصود من ملائمة التمثيلأن تؤثر تأثيرا جوهريا على سلوك المستخدم، لذا من المهم معرفة مفهوم التمثيل وا

في أنشطتنا العملية في التسيير، ينبغي علينا في كثير من الأحيـان            ): representation(مفهوم التمثيل  . 1
حل المشكلات دون الرؤية المباشرة للعالم الحقيقي الذي نحاول العمل عليه وذلك باسـتخدام المعلومـات                

ورق أو شاشة حتى تكون في متناول       ) support(مة  التي تم جمعها من قبل الآخرين وتجسيدها على دعا        
 .حواسنا، هذه الدعامات التي تظهر العلامات و الإشارات هي تمثيلات للعالم الحقيقي في أبسط أشكاله

إذن التمثيل هو صورة عن العالم الحقيقي وهذه الصورة تتكون من إشارات يمكن النظر إليها مـن خـلال                   
 :ف التاليةيضمن التمثل الوظائ حواسنا، و

 المحافظة على المعلومة 

  الاتصال الذي يسمح بتبادل المعلومات بين الأفراد 

  التجسيد)concrétisation ( لتقديم نماذج ومفاهيم 

يتم بناء التمثيلات من طرف الأفراد وقد تبدو أكثر أو أقل تعقيدا حسب الحالات و توضع التمثيلات في شكل                   
 ):3-2(مثل ما هو موضح في الشكلمخطط بسيط يتعمد أن يكون بسيطا 
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 بناء التمثيلات): 3-2(الشكل

 
source(بتصرف): Rebert Rex, OP.Cit, p11 

 .يعطي الشكل أعلاه مثالا توضيحيا حول بناء التمثيلات إلا أن الأمر ليس بهذه السهولة
بمجموعة من الإشـارات التـي   )Y(إلى التمثيل ) X(لممثل بتتمثل المشكلة في البناء في الانتقال من الواقع ا  

مـوز  رو ال) الكائن أو الحدث في العـالم الحقيقـي       (يمكن فهمها بمعنى أخر إيجاد التوافق بين ما نريد وصفه         
المستخدمة لوصف التمثيل المحصل عليه خاصة وأنه في الواقع توجد مخاطر التحيز التي قـد تـنجم عنهـا           

 . اناتمخاطر لمستخدم البي
من الضروري فهم استخدام التمثيلات المحصل عليها لتحسين معرفتنا و التصـرف            :  التمثيل تاستخداما . 2

ذات معنى إلى معرفة و النتائج المتعلقة بهـذه   ) الرموز( بمعنى آخر فهم كيف يمكننا المرور من البيانات         
 .العملية

 ):4-2( المعرف عن طريق الشكليمكن توضيح طريقة الانتقال من البيانات إلى المعلومة إلى
  المعرفة والعلاقات بين البيانات والمعلومات): 4-2(الشكل

 
source(بتصرف):Rebert Rex, OP.Cit, p18 
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    البيانـات)Data :(و التي تأخذ شكل أرقام، كلمات، صور و أصـوات و   بالمعنى الحرفي تعني المعطى
 .ا ما تكون ذات معنى أو مفيدة مثل المعلوماتتعتبر المادة الخام لإنتاج المعلومات وهي نادر

   المعلومة)Information:(               هي الأخرى عبارة عن حقائق أو استنتاجات لها معنى في السـياق الـذي 
 .والمعلومة التي تؤخذ بالاعتبار هي التي تغير نظرتنا للواقع و تقلل من حالة عدم اليقين, تستخدم فيه

أو التحليل الإحصائي أو أي     ) tabulation(مة يتم من خلال عملية التبويب       الانتقال من البيانات إلى المعلو    
عملية أخرى تؤدي إلى فهم أكبر للوضعية، وعملية الانتقال تتعلق بالمعرفة التي يمتلكـه الفـرد كمـا أن                   

 .البيانات المكونة للمعلومة تختلف من فرد لآخر
   المعرفة)knowledge :( الشخصي المبرر الذي يزيـد مـن إمكانيـة     تناعنسمي المعرفة الاعتقاد و الاق

الفرد أو المجموعة على العمل، تبدو المعرفة كالمعلومة التي تمت معالجتها في دماغ الأفراد من خـلال                 
 .عملية التفسير، التخزين والتعلم

ميكية بنية معرفية دينا  (و المخططات التفسيرية    ) الخبرات عن الموضوع وتاريخه   (المعرفة متعلقة بالحقائق  
،  والأحداث التي يستخدمها الفرد لإعادة صياغة وتفسير البيانـات بشـكل فعـال             كائناتمفاهيم ال بالمتعلقة  

فالمخططات توجه البحث لجمع المعلومات ومعالجتها و توجيه السلوك ردا على المعلومات كما تقدم نظـام   
        1 ).معرفة جاهزة للاستخدام

 2:ملائمة المعلومات . 3
لومات المطلوبة من طرف صناع القرار مباشرة بمستوى صنع القرار و هيكل حالات القرار التي               ترتبط المع 

 :تواجههم ويمكن أن نلخص سمات التي يجب أن تكون في المعلومات ذات الجودة العالية في ثلاث أبعاد
  : البعد الزمني1.3

    دقة التوقيت)Timeliness :(بما فيه الكفاية حتى تكون مفيـدة،       في وقت قريب     ةوفر المعلوم ت ت  أن ينبغي
يوضح توقيـت وصـول   ) 5-2( و الشكل عرف على الفور أن هذا الحدث قد وقع      يعادة صانع القرار لا     ف

 .البيانات لصانع القرار بعد وقوع الحدث

 دقة توقيت البيانات): 5-2(الشكل

 
 

 source(بتصرف): Sauter, Vicki Lynn, Decision support systems for business intelligence 
p393 

                                                
1 -  Rebert Rex, OP.Cit, pp 17-18 
2-  James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information System, 10th ed, McGraw-
Hill/Irwin, New York, 2011, p 393    
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هناك تأخير بين تحديث     و قد يكون     حدث ووقت تحديث البيانات في النظام     الهناك بعض التأخير بين     قد يكون   
ر و رغم ذلك ينبغي الحذر من التسرع خاصة و          لصناع القرا الوقت الذي تكون فيه المعلومة متاحة       البيانات و 

فراد يميلون إلى توفير المعلومات على الفور لذا يجب أن تكون المعلومات متاحة خـلال حـدود     أن معظم الأ  
 1.الوقت

   الحداثة)Currency :(            ينبغي تحديث المعلومة كلما تطلب الأمر ذلك، وتتعلق الحداثة بعنصرين مهمـين
بيانات و معالجتهـا أمـا      الأول يتمثل في وقت إنتاج المعلومة بمعنى أخر كم من الوقت اللازم لإدراج ال             

الثاني هو ملاحظة تكرار ووتيرة تطور الظاهرة، بمعنى هل يتم جمع ومعالجة المعلومات علـى فتـرات                
 .  أطول أو أقصر

  التكرار)Frequency:( كلما دعت الحاجةةينبغي توفر المعلوم . 

  الفترة الزمنية)Time Period :( والمستقبلالماضي والحاضر ب ةالمعلومأن تزودنا ويمكن. 

 : بعد المحتوى2.3
  الدقة)Accuracy:( ينبغي أن تكون المعلومات خالية من الأخطاء. 

 ذات صلة)Relevance :(ينبغي أن تكون المعلومة مرتبطة بما يحتاجه صانع القرار في حالة معينة. 

  مكتملة)Completeness :(ينبغي توفر كل المعلومة. 

 الإيجاز)Concisenes( :ر المعلومة ما هو مطلوبينبغي أن توف. 

 النطاق)Scope(  :يمكن أن يكون للمعلومة نطاق واسع أو ضيق، أو تركيز داخلي أو خارجي. 

 : بعد الشكل3.3

  الوضوح)Clarity :(يسهل فهمه في شكل ةينبغي تقديم المعلوم. 

 التفصيل) Detail :(يمكن تقديم المعلومة بشكل مفصل أو موجز. 

  الترتيب)Order :( ترتيب المعلومات في تسلسل محدد سلفايمكن.  

   التمثيل)Presentation :(    رسوم البيانيـة،   وأ رقمي    أو بشكل  السردعن طريق   يمكن عرض المعلومات 
 . أشكال أخرىأو

   الإعلام)Media :(      عرض فيـديو، أو وسـائل    وورقيا أيمكن تقديم المعلومات في شكل وثائق مطبوعة
 .الإعلام الأخرى

 الأداء)Performance :(   أن تكشف عن الأداء من خلال قياس الأنشطة المنجزة، والتقدم           ةلمعلومليمكن 
 .المحرز

 
 
 

                                                
1 - Sauter, Vicki Lynn, Decision support systems for business intelligence, John Wiley & Sons, Inc, 
New Jersey, 2nd ed,2010,p 73-74. 
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 نوع المعلومات الملائمة لمختلف مستويات الإدارة): 6-2(الشكل 

 
 

 
 

 

 
 
 

source( بتصرف): James A. O’Brien & George M. Marakas OP.Cit p393 
 ملخص توضيحي لعلاقة الخصائص المذكرة أعلاه بالمعلومـات الواجـب توفيرهـا             )6-2( الشكل   يعتبر

 .  لصانع القرار عند كل مستوى و علاقتها بدرجة هيكلة القرار
)) 2-7(أنظر الشـكل  ( تحدد قيمة المعلومة :1)Value and cost information(قيمة وتكلفة المعلومة  . 4

عتمد على نتيجة القرار الذي تستخدم فيه، وبطبيعة الحال هذه القيمة تتغير            بواسطة مستخدمها بمعنى أنها ت    
 .مع مرور الوقت إلى أن تصل القيمة الصفر عند انتهاء صلاحيتها

 بالنظر إلى أبعاد المعلومة الملائمة يمكن القول أن قيمة المعلومة تزيد مع التوقيت المناسب، اكتمالها، دقتهـا                 
 .و درجة موثوقية مصادرها

 النموذج الاقتصادي لإدارة المعلومة):7-2(الشكل

 
source( بتصرف):Robert Rex, OP.Cit, p 29 

 

                                                
1 - Robert Rex, OP.Cit, p 27-29.  
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ما يوضحه النموذج أن الحصول على المعلومات يتطلب الملاحظة وجمع و نقل وحتى تخزين البيانات وهـذه   
الأحـداث  X  وRB = f(X,A)حيـث   RB نتيجة إجماليةالعمليات تنطوي على تكاليف مختلفة، فالقرار يوفر 

 متغيرات بديل صانع القرار التي يتم اختيارهـا مـن خـلال المعلومـات     A العشوائية في العالم الحقيقي و
 المحصل عليها عبر عمليات الإدراج، المعالجة، النقل و التخزين، وبهذا يمكن كتابة على الشكل التالي 

A = g(Y) حيث Yانات المستخدمة و  تمثل البيCi = h(Y)هي دالة تكاليف الحصول على المعلومات               . 
 البعد التكنولوجي: ثانيا

ارتبط ظهور نظم المعلومات بظهور أول استخدام الكومبيوتر في المنظمات وتستخدم تكنولوجيا المعلومـات              
تعلق فقط بالوسائل التقنيـة التـي تسـمح         تخزين، معالجة و نشر المعلومات، فالبعد التكنولوجي ي        في إدخال، 

 1:بتنفيذ المهام المتعلقة بهذه العمليات و المتمثلة في

 أجهزة الكومبيوتر و البرامج :القواعد الأساسية . 1
 وتحويل المعلومات المشفرة في شـكل       نأوتوماتيكية تسمح بمعالجة، تخزي    هي آلات    : أجهزة الكومبيوتر  1.1

 :كومبيوتر منرقمي و يتكون الهيكل العام لل
  القادرة على إدخال البيانات في الكومبيوتر بشكل يسمح بمعالجتها مثل لوحات المفـاتيح،             : أجهزة إدخال

، الماسـحات الضـوئية    )RDIFٌ(أو ترديدات الراديو) codes-barres(قارئ ملصقات خطوط الترميز     
 .القادرة على قراءة الوثائق، قارئ البطاقات المغناطيسية

كون التطور التقني لهذه الأجهزة قد وصل بالفعل إلى درجة متقدمة من مراحله إلى درجة التعرف                يتوقع أن ي  
على الصوت وحتى التواصل شفويا مع الجهاز و هذا قد يؤدي إلى تغيـرات كبيـرة فـي طـرق اسـتعمال           

 .الأجهزة
  للمستخدمين مثل  وهي التي تسمح باسترجاع المعلومات من الجهاز في شكل يمكن إيصاله            : أجهزة إخراج

 .الشاشات، الطابعات و أجهزة الرد الصوتي

  يمكن الوصول إليه و أكثـر       لالتي تسمح بالاحتفاظ بالمعلومات ذات أحجام هائلة و بشك        : أجهزة التخزين 
و ) الأقـراص الصـلبة و المرنـة      (الأجهزة شيوعا في ذلك الأشرطة الممغنطة، الأقراص المغناطيسـية        

، DVD ،Blu-ray Disc ،CD ،HVD( الرقميـة  )Optical disc(ئية الأقراص البصـرية أو الضـو  
HD DVD ،Nintendo( 

                    الوحدة المركزية و هي المكون الرئيسي و تضم وحدة التحكم القادرة على قـراءة تعليمـات البـرامج و
زين إعطاء الأوامر للأجهزة الأخرى المرتبطة بها، وحدة الذاكرة الرئيسية التي وظيفتها الأساسية هي تخ             

 .تعليمات البرامج و البيانات التي يتم معالجتها

 هي أحد أهم العناصر في التقنيات الالكترونية لمعالجة البيانات وهي عبارة عن مجموعـة               : البرمجيات 2. 1
البرامج التي هي عبارة عن سلسلة من التعليمات لتنفيذ مهمة معينة بواسطة الحاسوب، لذا أي آلة الكترونيـة                  

 :علومات دون برمجيات هي آلة غير قابلة للاستخدام، و نميز نوعين من البرمجياتلمعالجة الم
                                                
1 - Rebert Rex et autre, OP.Cit, pp 30- 39. 
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 آلة و إدارة الاتصال مع الأجهزة الأخرى_لتسهيل استخدام الآلة ، الاتصال إنسان : البرمجيات الأساسية. 

  ـ            :  البرمجيات التطبيقية  ات قد تكون ذات استخدامات عامة مثل معالجة النصوص و الجـداول أو برمجي
 . خاصة مثل برامج تسيير الطلبات و برامج الفوترة أو الأجورتمصممة لاستخداما

وتتضمن تكنولوجيا المعلومات خمس وظائف أساسية متعلقة بالبيانات و المعلومات موضحة في الجـدول              
 :التالي

 وظائف تكنولوجيا المعلومات): 1-2(الجدول 
 جية أمثلة عن الأجهزة التكنولو   المهام الأساسية

إدخال البيانات في شكل يسـمح   
 . بتخزينها و معالجتها و نقلها

-codes(لوحة المفاتيح، قـارئ ملصـقات خطـوط الترميـز           

barres(          الماسح الضوئي، أشرطة التسـجيل، الكـاميرا، آلـة ،
 .التصوير و الهاتف النقال

 محليـة   شبكة الهاتف، شبكة مخصصة لنقـل البيانـات، شـبكة          تنقل البيانات في الفضاء
LAN          شبكة التلفزيون الكابلي و البث الأرضي أو عبر الأقمار ،

 .الصناعية
التخزين المنظم للبيانات للعثور    

 .عليها في وقت لاحق
الأوراق المطبوعة، أشرطة الفيديو و السمعية، أقراص مضغوطة        

، الأقراص الضوئية الرقمية وذاكرة     Cd-romالسمعية أو فيديو،    
 .ةالكومبيوتر المركزي

 .الكومبيوتر مع البرامج المناسبة المعالجة و إيجاد بيانات جديدة
استرجاع البيانات فـي شـكل      

 يمكن إيصاله للمستخدم
 .الطابعة، الشاشة و مكبر الصوت

Source( بتصرف(  :Rebert Rex et autre, OP.Cit, p 36 
 :ومات في تساهم تكنولوجيا المعل:  الخصائص النوعية لتكنولوجيا المعلومات2.2

  الاختيار و النقل   , الحساب, الفرز( تتم عملية معالجة البيانات من خلال عمليات المختلفة         : تقليص الوقت
من أجل إنتاج معلومات ملائمة فبأتمتة هذه العمليـات لا يمكـن المقارنـة بـين سـرعة أداء هـذه                     ) 

 .التكنولوجيات مع تلك التي يقوم بها الإنسان

  وفورات كبيرة في الاتصـال     ) الهاتف و التلغراف  ( بكات الاتصال الكلاسيكية    حققت ش : تقليص المسافة
عن بعد، وفي الوقت الحالي أصبح من الممكن نقل كميات كبيرة من البيانات بين أي نقطتين على سطح                  
الكرة الأرضية و القضاء على المسافات من خلال استخدام تكنولوجيـا الاتصـال الالكترونيـة، هـذه                 

ظهور العمل عن   (جديدة تسمح بتطوير العلاقات بين الأفراد و المنظمات ذات المسافة البعيدة            القدرات ال 
 .وتعتبر عولمة الأسواق هي من النتائج المباشرة لهذه الظاهرة) بعد
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   تسمح أدوات التخزين المغناطيسية أو البصرية من تخزين كميات كبيرة مـن            : ضخامة البيانات المخزنة
 مساهمة برامج إدارة قواعد البيانات التي من خلال لغة الاستعلام البسـيطة يمكـن               البيانات إضافة إلى  

 . العثور على البيانات المطلوبة من بين البيانات الكبيرة الحجم المخزنة في قاعدة البيانات

  ج نقول أن للكمبيوتر مرونة أولية عالية جدا إذا كان بإمكانه تقبل العديد مـن البـرام               : مرونة الاستخدام
المختلفة و مرونة لاحقة متعلقة بقدرته على تعديل البرامج الموجودة فيه والتي تعد مهمة معقدة و صعبة                 

 .و التي قد تنطوي على مخاطر الخطأ

           الاتصال فقد أصبح الآن من الممكن الوصول إلى البريد الإلكتروني و الانترنيت عبر بعـض الهواتـف
خر و يعتمد الاتصال بشكل واضح على مدى توافق الأجهـزة      المحمولة و حتى نقل الملفات من جهاز لأ       

 .و البرامج المستخدمة

 يالبعد التنظيم: ثالث
أصبحت نظم المعلومات في وقتنا الحالي جزءا لا يتجزأ من المنظمة فقد أصبح من غير الممكن اليوم إيجاد                   

 .منظمة دون نظام معلومات

لتخصصات يكشف عن تقسيم واضح المعالم للعمل في حـين          للمنظمة هيكل يتكون من مختلف المستويات و ا       
 تتكون المسـتويات الـدنيا مـن    ين ووالتقنيتنفيذيين تتكون المستويات العليا من التسلسل الهرمي الإداريين، ال  

 ، و ينظر إلى نظام المعلومات على أنه يؤثر على أداء المنظمة من خلالموظفي التشغيل

 تلف الجهات الفاعلة في العمل تقديم المعلومات اللازمة لمخ . 

 يعتبر نظام المعلومات أداة تفاعلية تم وضعه حسب طلب الفاعلين في المنظمة. 

 أصبح نظام المعلومات متكاملا مع نظام العمل في المنظمة و استخدامه إلزامي .   
امه فـي المنظمـة      لقد تجاوز نظام المعلومات دورا أبعد من دور تقديم المعلومات حيث أصبح بناءه واستخد             

دورا قويـا فـي      لعـب ي ، كما أصـبح   يتطلب قرارات عديدة لها تأثير مباشر على الخواص الهيكلية للمنظمة         
 1. تصميم وتقديم منتجات والخدمات جديدة وإعادة توجيه وإعادة تصميم منظماتهمن فيمديريالمساعدة 

 أنواع نظم المعلومات: المطلب الثالثا
 إلى الاهتمامات والتخصصات و المستويات المختلفة للمنظمة كما أنه من غيـر         يعود تنوع نظم المعلومات   

الممكن لنظام واحد توفير كافة المعلومات التي تحتاجها المنظمة، كما تعددت أيضا تصـنيفاتها فنجـد أن                 
( نظم المستوى الاستراتيجي  :   يصنف نظم المعلومات على أساس المستويات التنظيمية        Laudonتصنيف  

نظـم المعلومـات    ( المعلومات التنفيذية، النظم الخبيرة و نظم دعم القرار، نظم المسـتوى الإداري             نظم  
 O’Brien، أما تصـنف  )نظم معالجة المعاملات( و نظم المستوى التشغيلى)  الإدارية، و نظم دعم القرار    

 :فقد اعتمد على الأهداف الوظيفية لنظم المعلومات وهذا ما يوضحه الشكل التالي
 

                                                
1 - Kenneth & Jane Laudon, Management Information Systems " managing the digital firm", Pearson 
Education, twelfth edition, 2012, pp 19-20 
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  لتصنيف نظم المعلوماتJames A. O’Brien & George M. Marakasنموذج ): 8-2(الشكل

         

 
source(بتصرف): James A. O’Brien & George M. Marakas, OP.Cit  p13 

 1:  صنف نظم المعلومات إلىO’Brienالملاحظ من الشكل أن 

ج مجموعـة متنوعـة مـن المعلومـات     تنت): Operations Support Systems(اتنظم دعم العملي . 1
 ومع ذلك فإنها لا تؤكد أفضل المعلومات التي يمكن استخدامها مـن قبـل               ،للاستخدام الداخلي والخارجي  

 . لذا فهذه المعلومات عادة ما تحتاج إلى المزيد من المعالجة من قبل نظم دعم الإدارةالمديرين
 ):Transaction Processing Systems (أنظمة معالجة المعاملات 1.1

تطوير معاملة و تصميم و   كل نشاط في المنظمة يولد      ف هي تلك التي تدعم الأنشطة على مستوى العمليات        
TPS            عـرض طـرق      ينطوي على تحليل الاحتياجات، دراسة النظام القائم، تصميم قواعد البيانـات و 

نظام مراقبـة  ، شوف المرتباتإعداد ك  فيTPSـالمهام الرئيسية لتتمثل . معالجة المدخلات والمخرجات 
رة وذلك  الفوت،   وحسابات دائنة  مديننظام حسابات ال   المبيعات،   معالجة،  الشراءطلبات  معالجة  ،  المخزون

 و أخـذ النسـخ      رتها، المعالجة و التحديث،  توليـد التقـاري        التحقق من صح  عن طريق جمع البيانات،     

                                                
1 -  James A. O’Brien & George M. Marakas, OP.Cit, pp 13 – 15. 
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 يعطي نموذج عن نـوع مـن   )9-2( الشكل  والمثال الموضح في1،)taking of backups(الاحتياطية
 نظم معالجة المعاملات 

 نظام معالجة معاملات الرواتب): 9-2(الشكل

 
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, OP.Cit p 46. 

 مبيعـات، الإيصـالات،    بع الأنشطة والمعاملات الأولية للمنظمة، مثـل ال       ا لنظم تت  ةحاجبالمديرين التنفيذيين    
 و أيضا للرد على الأسئلة الروتينيـة   النقدية، المرتبات، قرارات الائتمان، تدفق المواد في المصنع والإيداعات

 لمراقبة علاقة المنظمة مع البيئة الخارجية فهي تعد مـن المنتجـين الرئيسـيين           TPSكمايحتاج المدراء لـ    
مركزيـة جـدا   أهميـة  نظم معالجة المعاملات  ل غالبا ما تكونوللمعلومات للنظم الأخرى ووظائف المنظمة    

الأخـرى  حتى المنظمات    وربما   منظمة لبضع ساعات يمكن أن يؤدي إلى زوال ال        TPS  وجود عدمللمنظمة ف 
 .هاالمرتبطة ب

 العمليات الفيزيائيـة  رصد ومراقبةتعمل على ): Process control systems ( مراقبة العمليات  نظم2.1
على سبيل المثال، تستخدم مصفاة البترول أجهزة استشعار إلكترونية مرتبطة بأجهزة الكمبيـوتر        صناعية  أو ال 

 . التي تتحكم في عملية التكرير في العملياتلمراقبة العمليات الكيميائية باستمرار وإجراء التعديلات الفورية
فريق والاتصـالات  العمل كزز تع): Enterprise collaboration systems(نظم تعاون المؤسسة  3.1

البريد الإلكتروني لإرسال واسـتقبال      مثل   والإنتاجية وتشمل التطبيقات التي تسمى أحيانا أنظمة أتمتة المكاتب        
 video(م  الإلكترونية لتنسيق أنشـطته لفاءات  فريق المشروعلعقد  ونظم مؤتمرات الفيديوالرسائل والدردشة

conferencing groupware systems( . 
                                                
1 -V. S. Janakiraman, K. Sarukesi ,desion support system, Prentice-Hall of India, New Delhi,2008, p21-
22. 
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يطلق على هذا الاسم علـى الـنظم التـي    ): Management Support Systems(نظم دعم الإدارة  . 2
تركز تطبيقاتها على توفير معلومات لدعم اتخاذ القرار الفعال من طرف جميـع المـدراء فـي مختلـف          

 مستويات المنظمة
 ـ ):management information systems(المعلومات الإدارية  نظم 1.2 م المعلومـات   مصطلح نظ

تـزود   حيـث     فئة معينة من نظم المعلومات التي تخـدم الإدارة الوسـطى           يعرف على أنه  ) MIS(الإدارية  
 يتم استخدام هذه المعلومات لرصد ومراقبة الأعمـال والتنبـؤ           ،تقارير عن الأداء الحالي للمنظمة    ها بال مديري

 .بالأداء المستقبلي
 ارية بنظم معالجة المعاملاتعلاقة نظم المعلومات الإد): 10-2(الشكل

 
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, OP.Cit p47 

 الأساسية باستخدام البيانات التي توفرها      منظمةعن عمليات ال   يبلغ   لخص و ي MISأن  ) 10-2(يوضح الشكل   
شـهرية  السـبوعية،  الأنتـائج  باللمقـام الأول   في ا  ينمهتمال المدراءتخدم  ، لذا هي    أنظمة معالجة المعاملات  

 .مقدما وعادة ما تقدم هذه الأنظمة الإجابات على الأسئلة الروتينية التي تم تحديدها ،سنويةالو
 نتعطي الدعم الحاسوبي المباشر لمـديري  :)Decision support systems (DSS)( دعم القرارنظم 2.2

ور نظم المعلومات الإدارية التـي تسـاعد الإدارة علـى اتخـاذ             ، فهي حلقة في تط    أثناء عملية صنع القرار   
 .القرارات غير الهيكلية و الشبه هيكلية وذلك من خلال استخدام واجهة بسيطة تفاعلية مع المستخدم النهائي

  هـذه الـنظم  تـوفر  :)Executive information systems (EIS((نظم المعلومـات التنفيذيـة    3.2
من  ها عرض ها و سهل استخدام حتى ي مجموعة واسعة من المصادر الداخلية والخارجية       المعلومات الهامة من    

، بمعنى أخر تساهم نظم المعلومات التنفيذية في دعم عمليـة تشـكيل و              لمديرين التنفيذيين والمديرين  طرف  
 .صياغة الاستراتيجية التنافسية للحصول على الميزة التنافسية

 نظم دعم القرار: المبحث الثاني
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أصبحت نظم دعم القرار جزءا لا يتجزأ من العمل الإداري نتيجـة الزيـادة المسـتمرة و المذهلـة للحجـم           
المعلومات، فصانع القرار اليوم ليس كمن هو بالأمس فهو سيكون أمام تحد كبير ألا و هو ضـيق الفـرص                    

عات و الدقائق بـدلا مـن   المتاحة التي ستحتاج إلى صناعة قرارات فعالة في وقت أصبح يقدر بالأيام و السا          
الأشهر و السنوات، فامتلاك مثل هذه النظم قد تتيح لصانع القرار أن يكون فعالا في مواجهـة بيئـة عاليـة                     

 .السرعة
 تقديم نظم دعم القرار : المطلب الأول

 مفهوم نظم دعم القرار: أولا
تسمية نظـم دعـم    أول من وضع Michael Scott Morton و George Anthony Gorry  كل من  يعد

 A Framework for Management Information" في مقالة حملـت عنـوان   1970القرار في أوائل 

Systems  "           معتمدين في ذلك على تصنيف سايمون لهيكلة القرارات و تصنيف مسـتويات النشـاط الإداري
 Anthony 1.المقترح من طرف

 ـ    Michael Scottو  Peter G. W. Keenرف أما المفاهيم الأساسية لنظم دعم القرار وضـعت مـن ط

Morton                   حيث عرفا نظم المعلومات على أنها نظم ربطت الموارد الفكرية للأفـراد مـع قـدرات جهـاز
  نظم دعم القرار هي نظم دعم قائمة على الحاسوب لصانعي القـرار              2. الكومبيوتر لتحسين نوعية القرارات   

 3.الذين يتعاملون مع المشاكل الشبه مهيكلة
 فقد عرفا نظام دعم القرار على أنه نظام يستند على أنظمة معالجة المعـاملات  Sprague & Carlsonعند 

و يتفاعل مع الأجزاء الأخرى لنظام المعلومات الشامل لدعم عمليات صنع القرار مـن طـرف المـدراء و                   
  4.صناع المعرفة في المنظمة

أنظمة تفاعلية تستخدم من طرف المدراء لفهم وتحسين  فهو يرى أن نظم دعم القرار هي Peter Keenعند 
عملية صنع القرار، كما يرى أن معظم تعريفات نظم دعم القرار تتبنى أحد هذه المفاهيم حتى لو كـان ذلـك              

 :ضمنيا
 تعرف نظم دعم القرار من حيث هيكلة المشكلة المعالجة. 

  التطوير و التقنيات التحليليةتتطلب نظم دعم القرار استراتيجية تصميم متميزة تعتمد على. 

 تدعم نظم دعم القرار العمليات المعرفية لصانع القرار الفردي. 

             تعكس نظم دعم القرار استراتيجية التنفيذ لجعل أجهزة الحاسوب مفيدة لصناع القـرار و تسـتند هـذه
 5. آلة–الاستراتيجية على أن تكون تفاعلية إنسان 

                                                
1 -  George Anthony Gorry, Michael S. Scott Morton, A Framework for Management Information 
Systems, Sloan School Working Paper 510 – 71, 1971. 

2 - DSS News, May 6, 2001, Vol. 2, No 10. 
3 - Peter G. W. Keen, Michael S. Scott Morton, Decision support systems: an organizational 
perspective, Addison-Wesley Pub. Co., 1978, p 97. 
4 - Sprague& Carlson, Building Effective Decision Support Systems, Prentice-Hall, 1982, p 9   
5 - Peter G. W. Keen, Decision Support Systems" A Research Perspective", Sloan WP No. 1117-80, 
1980, p 2-3. 
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 نجد تعريفات لنظم دعم القرار بقدر الكتب و الأبحاث التي أنجـزت   يقول يمكن أنGeorge Marakasأما 
عنه إلا أن الشيء الملاحظ من هذه التعاريف هو تضمنها لبعض النقاط المشتركة التي يجب التركيز عليهـا                  

 :من أجل الوصول لأفضل مفهوم لنظم دعم القرار ألا وهي
  الأجزاء التي يمكـن هيكلتهـا مـن     ىعم القرار عل  يقصد بهذا البعد أن يتركز دعم نظم د       : هيكلة المشكلة 

القرارات ويكون لصانع القرار الحرية في تركيز قدراته الادراكية على أجـزاء المشـكلة التـي يتعـذر                
 .هيكلتها، بمعنى آخر أن تعمل نظم دعم القرار في سياق القرارات المهيكلة و شبه مهيكلة

  لذي يجب أن تلعبه نظـم دعـم القـرار فـي دعـم فعاليـة             هذه النقطة تركز على الدور ا     : نتائج القرار
 ).درجة تحقيق القرار المتخذ لأهدافه(القرار

    هذه النقطة تركز على الدعم الذي يجب أن تقدم نظم دعم القـرار الـدعم               : المسؤولية النهائية عن النتائج
قرار تبرر موقفـه وتسـهل   اللازم لصانع القرار أثناء عملية الاختيار حتى تكون أداة قوية في يد صانع ال           

التوافق في أراء المشاركين في عملية صنع القرار، بمعنى آخر أن تعمل على دعم صناع القرار و لـيس             
 . استبدالهم

من خلال النقاط الثلاثة يمكن القول أن نظام دعم القرار هو نظام يكون تحت سيطرة صـانع القـرار عـن                     
ي تهدف إلى فرض هيكلة على جزء من وضع صنع القرار و            طريق توفير مجموعة من الأدوات المنظمة الت      

 1.تحسين فعالية نتائج القرار النهائي
 

 لمحة تاريخية عن نظم دعم القرار: ثانيا
 Daniel J. Power2يمكن تقسيم المحطات التاريخية لنظم دعم القرار إلى ثلاثة أجيال حسب 

  1967-1951الجيل الأول لنظم دعم القرار من 

 أيـن أقامـت مجموعـة محـلات ليـون      1951لباحثين بتتبع أصول نظم دعم القرار إلى عـام       قام بعض ا  
 للتعامل مع حسابات الشـركة و الخـدمات   LEO1لنظام محوسب  ) Lyons Tea Shops Business(شاي

  و هو نظام مراقبة لتتبـع الطـائرات التـي            SAGEاللوجيستسة، و بعد سنوات قليلة بدأ العمل على نظام          
 و  1980 إلـى بدايـة      1950من أواخر   ) قيادة دفاع الفضاء الجوي لأمريكا الشمالية      ( NORADها  تستخدم

 . بالمرشد الحكيم على أن طبيعة دوره هي دعم القرارSAGEتدل تسمية 
أكبر مركز فكري في Rand ( الرياضيات في مؤسسة و عالم باحث George Dantzig  قام1952في عام 

 بتطـوير  Douglas Engelbart قام  1960 الخطية في حواسيبها التجريبية وفي عام بتنفيذ البرمجة)  العالم
 ـ           و كـان   ) نظام على الانترنيـت    ( NLSأول نظام جماعي قائم على الحاسوب بالوسائط الفائقة و قد سماه ب

 . اعي قد مهد لبناء نظم دعم القرار الجمGeorgeلهذا النظام شاشة فيديو المؤتمرات عن بعد وبهذا يكون 

                                                
1 -  George Marakas, OP.Cit, p 3. 
2 - Daniel J. Power, Decision Support Basics, Business Expert Press,  New York, 2009, pp 6-9 
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  للتكنولوجيا بمدرسـة  Massachusetts في معهد Jay Forrester يعود الفضل لظهور النظام التفاعلي لـ
 .سلون للإدارة

 و الحواسيب   IBM360 كان من المكلف جدا بناء نظم معلومات واسعة النطاق إلا أن تطور نظم               1965قبل  
ات الكبيرة، إلا أن هذه النظم تركز علـى تزويـد           الكبيرة أدى إلى تطور نظم المعلومات الإدارية في المؤسس        

 .المدراء بتقارير منظمة و دورية و معظم المعلومات كانت من نظم المحاسبة أو المعاملات
 1 1982-1967الجيل الثاني لنظم دعم القرار 

  أن تطور مفهوم نظم دعم القـرار تـم مـن خـلال     Peter Keen & Charles Stabellأوضح كل من 
 النظرية لصنع القرار التنظيمي المقامة في معهد كارينجي للتكنولوجيا و ذلك مـن خـلال الفتـرة                  الدراسات

 و العمل التقني على أنظمة الكومبيوتر التفاعلية المقام أساسـا فـي             1960 و بداية    1950الممتدة من أواخر    
 .1960 في   للتكنولوجياMassachusettsمعهد 

نشر مقالات عن أنظمة التخطيط الاستراتيجي و نظم دعم القرار و علـى    بدأت المجلات التجارية ب    1970في  
، وفي عـام  1968 و زملاءه بنشر العديد من المقالات عن دعم القرار في Scott Mortonسبيل المثال قيام 

 نظام القرار بمساعدة الحاسوب في مجلة علم الإدارة، في عـام  Ferguson & Jones ناقش كل من  1989
نظام دعم القرار القائم على الحاسوب، في نهاية عـام  : كتابه أنظمة إدارة القرارScott Morton  أنهى1971
 كيفية يمكن للحواسيب و النماذج التحليليـة أن تسـاعد صـانع    Scott Morton درس 1967و بداية 1966

و . ل أنظمة إدارة القرار   القرار في قراراته الرئيسية، كما قام بإجراء تجربة لمعرفة أي المديرين يستخدم بالفع            
قد توصل إلى أن هذه الأنظمة يتم استخدامها من طرف مديري التسويق و الإنتاج للعمل على تنسيق خططهم                  

 . من البحوث الرائدة في وضع تعريف نظم دعم القرارScott Mortonالإنتاجية، لذلك يعد بحث 
مسائل التصميم في مقالة له في مجلـة سـلون           ى بالتركيز عل  T.P.Gerrity قام العالم    1971في نفس العام    
و قد قام بتصميم نظام لدعم      " تطبيق على إدارة المحفظة   :  آلة –تصميم نظم دعم القرار إنسان      " للإدارة بعنوان 

مديري الاستثمار في إدارتهم اليومية لمحفظة الأوراق المالية للعملاء، و قد شهدت هذه النظم تطـورا هـائلا           
  .Gerrityبعد بحث 
 مقالة مؤثرة له في نظم المعلومات الإداريـة  Minnesota في جامعة Gordon Davis نشر 1974في عام 

 . آلة لتزويد الإدارة و عملية صنع القرار بالمعلومات-حيث عرفها على أنها نظام يتم فيه اتحاد إنسان
ام دعم القرار الخاص به  بتوسيع نطاق نمذجة دعم الحاسوب، وقد أطلق على نظ Little قام 1975في عام  

 قـام  1970 وقد صممه لدعم قرارات الإنتاج، التسعير و التسويق، كما أن له مقالة في عـام   Brandaidاسم  
فيها بتحديد معايير تصميم نماذج و أنظمة دعم القرار الإداري وقد تضمنت المقالة أربعـة معـايير المتانـة،            

 . بالتفاصيل المطلوبةءسهولة التحكم، البساطة و الاستيفا

                                                
1   - Daniel J. Power, Decision Support Systems: Concepts and Resources for Managers, Greenwood    
Publishing Group,USA, 2002 pp 2-4. 
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 أدت إلـى تطـوير نظـم المعلومـات     Harvard بنشر مقالة فـي مجلـة   John Rockart قام 1979في 
  مقالته عن إطار تصنيف نظم دعم القرار بناءا علـى  Steven Alter نشر 1980وفي عام ). EIS(التنفيذية
 كتابا بعنـوان  Ralph Sprague & Eric Carlson ألف كل من 1982في .  نظاما لدعم القرار58دراسة 

 قاعدة النماذج   البيانات،موضحين بالتفصيل إطار بناء نظم دعم القرار من قاعدة          " بناء نظم دعم القرار فعالة    "
 .الفترةتلك وقد حظيت نظم التخطيط المالي بشعبية كبيرة في . و مولد الحوار

 1995 -1982الجيل الثالث توسع تقنيات دعم اتخاذ القرار بداية من 
 بوضع برمجيات لدعم عملية اتخاذ القرارات الجماعيـة و فـي بدايـة              1982قام الباحثون الاكادميون عام     

 على استخدام قواعد البيانات العلائقية لبنـاء نظـم   Bill Inmon & Ralph Kimball عمل كل من 1990
 ).DW( أب مستودع البياناتBillدعم القرار و بذلك أصبح 

 أصل أنظمة دعم القرار لازالت في تبحث التي، أن الدراسات  Klein & Methlie أشار كلا1995 عام في
 مـدارس إدارة    فـي جارية، وأن أول دراسة عن أنظمة دعم القرار كانت بواسطة طلبة الدكتوراه والأساتذة              

 .الأعمال
 والـذين   HEC في فرنسا تطورت أنظمة دعم القرار بشكل مستقل من خلال عدة مقالات قام بها الأساتذة                في

 .1974 عام في وانتهى 1969 بدأ منذ عام الذي، SCARABEE مشروع فييعملون 
 

 المكونات الأساسية لنظم دعم القرار: المطلب الثاني
إدارة البيانـات، إدارة    : هناك إجماع في معظم الأبحاث أن نظم دعم القرار مكونة من ثلاث مكونات مترابطة             

و المقصود بالمكون هنا هو الجزء المميز في كيان أكبر و الذي يمكـن تنفيـذه        النماذج و أخيرا إدارة الحوار      
 1.مع مختلف التكنولوجيات، كما أن لكل مكون وظيفة أو غرض مختلف

 2: أنه يمكن تصنيف مكونات نظم دعم القرار إلى خمسة أجزاء وهيGeorge Maraksيرى 
  ) .data management system(نظام إدارة البيانات  . 1

  ).model management system(ام إدارة النماذج نظ . 2

  ).knowledge engine(محرك المعرفة . 3

 ).The user interface(واجهة المستخدم . 4

  ).User(s)( المستخدم أو المستخدمين  . 5

 .نظام إدارة البيانات: أولا
 هذا العنصر العديد    يعمل هذا العنصر على استرجاع، تخزين و تنظيم البيانات المتعلقة بقرار معين و يتضمن             
 .من الأنظمة الفرعية نظام إدارة قاعد البيانات، مستودع البيانات و تسهيل استعلام البيانات

                                                
1 - Daniel J. Power, http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=101&artlang=en 
 2- George Marakas, OP.Cit, pp 10 -23.  
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لقد زاد إدراك المنظمات بأهمية المعلومات و اعتبارها كأصل من أصول المنظمة الـذي              : قواعد البيانات  . 1
 .جمع البيانات و تخزينها ونشرهايجب أن يدار بشكل جيد و تحسين العمليات التي يتم من خلالها 

قاعدة البيانات عبارة عن مجموعة متكاملة من البيانات المنظمة و المخزنة بطريقة يكـون مـن السـهل                  
استرجاعها و التي ينبغي أن تتوافق بنيتها مع احتياجات المنظمة وتكون متاحة لعدد من المستخدمين و إذا                 

تنظم البيانات في قواعـد البيانـات       .  قبل أكثر من تطبيق واحد     اقتضى الأمر أن تكون قابلة للاستخدام من      
 .عناصر البيانات، الحقل، السجل، الملف: بتسلسل هرمي منطقي مكون من أربعة عناصر

وتقع ) DBMS(يقع دور إدارة قواعد البيانات على نظام إدارة قواعد البيانات         : نظام إدارة قواعد البيانات    . 2
 :هعلى مسؤوليت

   مهام المتعلقة بتخزين و الوصول إلى البيانات فـي قواعـد البيانـات و نشـرها علـى                  تنسيق جمع ال
 المستخدمين لها

                  الحفاظ على الاستقلال المنطقي بين البيانات الواردة في قواعد البيانات نظم دعم القرار و تطبيق نظـم
لبيانـات حتـى تظهـر      دعم القرار بمعنى أنه على نظام إدارة قواعد البيانات دمج المصادر المختلفة ل            

 .منظمة و مرتبة بشكل دقيق في هيكل مشترك حتى يكون هناك استخدام أوسع لقاعدة البيانات

 ضمان التوافق مع نظام إدارة الحوار و نظام قاعدة النماذج . 

 أصبحت نظم إدارة البيانات الحديثة تمتلك مجموعة واسعة من القدرات و تدار من طرف مسؤولين مهرة                
 IBM، أوراكـل و  Sybaseصا لهذه المهمة، كما توفر حـزم إدارة قواعـد البيانـات مـن          عينوا خصي 

 قواعد البيانات، و قد شملت التطورات الأخيـرة         إدارةالتطبيقات الأساسية و القوية التي يمكن من خلالها         
اسـم   تسهيل إدماج عدد كبير من مصادر البيانات المتباينة في قاعدة بيانات واحدة عرفـت ب              DBMSلـ  

 .مستودع البيانات
يعد هذا الدليل مهما جدا عند استخدام نظام إدارة البيانات في إطار نظـم دعـم القـرار      : دليل المعلومات  . 3

 :لأنه

 يتضمن فهرسة بجميع أنواع البيانات المخزنة في القاعدة. 

 يتضمن تعريفا بهذه البيانات. 

 يتضمن إشارات لتواريخ تخزين هذه البيانات. 

  لعمليات التحديث التي حصلت لكل نوع من البيانات و التواريخ التي حصلت فيها هذه               يتضمن إشارات 
 العمليات

               يتضمن إشارات لجميع عمليات الاسترجاع التي حصلت و بتواريخها و الجهات التي استرجعتها ونوع
 1.البيانات المسترجعة

 نظام إدارة النموذج : ثانيا

                                                
 78-77، ص2009ان، محمد عبد حسين الطائي، نظم مساندة القرارات باعتماد البرمجية الجاهزة، الطبعة الأولى، دار وائل، عم - 1
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 إدارة النموذج باسترجاع و تخزين أنشطة المنظمة المرتبطة         وم عنصر يقعلى غرار دور نظام إدارة البيانات       
بمختلف النماذج الكمية التي توفر القدرات التحليلية لنظم دعم القرار ويتضمن هذا العنصر نظام إدارة قاعـدة                 

 ).model execution processor(  معالج تنفيذ النماذج النماذج،النموذج، قاعدة 
التكوين الذهني المجرد أو التصوير العقلي لحقائق الواقـع         " ه أحد الكتاب على أنه      يعرف: مفهوم النموذج  .1

كما هي موجودة فعلا و الذي يبحث عن قوانين تفسير مظاهر حركة الواقع من خلال تمثيلـه و تبسـيط                    
 ـ                كلة أو  علاقاته المعقدة مع مراعاة أن تكون المقارنة و المماثلة كافية للتعبير عن متغيرات و ثوابت المش

 .الظاهرة موضوع التمثيل

 هي قاعدة تحتوي على مختلف النماذج الإحصائية، المالية، الرياضـية و الكميـة التـي                :قاعدة النماذج  .2
تستخدمها نظم دعم القرار للقيام بمجموعة من التحاليل و كما أنها تميز نظم دعم القـرار عـن أنظمـة                    

 على تشغيل هذه النماذج يجعل نظم دعم القرار أداة دعم           المعلومات القائمة على الحاسوب، كما أن القدرة      
 .قوية لحل مشاكل

 يمكن للنماذج الكامنة في نظم دعم القرار أن تكون متعددة من حيث العـدد و                :نظام إدارة قاعدة النماذج    .3
ام إدارة  الحجم و التعقيد حالها حال البيانات المخزنة في قواعد بيانات نظم دعم القرار، لذا يتم استخدام نظ                

قواعد النماذج من أجل تصميم وبناء نماذج تتيح للمستخدم استخدامها بسهولة و تعديلها وتطويرهـا بمـا                 
 : من خلالنيتناسب التغيرات الحاصلة في تطبيقات نظم دعم القرار و حاجات المستفيدي

   ،وتـوفير أليـة   لغة النمذجة التي تسمح بإنشاء نماذج من نقطة الصفر أو انطلاقا من نماذج موجودة 
لربط نماذج متعددة لسماح بمعالجة متتابعة و تبادل البيانات كما تسمح أيضـا للمسـتخدم بتعـديل                  

 .النماذج لتعكس تفضيلات محددة

                   مكتبة النماذج التي تسمح بحفظ و إدارة كل النماذج و توفير فهرس للنماذج المخزنة مـع وصـف
 .موجز لمهامها أو تطبيقاتها الفردية

 صيانة الذي يسمح بإدارة وصيانة قاعدة النماذجنموذج ال. 

 )The Knowledge Engine(محرك المعرفة : ثالثا
يقوم هذا العنصر بأداء الأنشطة المتعلقة بالتعرف عل المشكلة و توليد الحلول الأولية أو النهائيـة بالإضـافة               

نماذج تتضافر هنا لتزويـد المسـتخدم       كما أن البيانات و ال    . إلى مهام أخرى متعلقة بإدارة عملية حل المشكلة       
 .بتطبيق مفيد يدعم سياق القرار

هي حيث يتم تخزين معرفة نظم دعم القرار و نقصد بالمعرفة هنا القواعد، الاسـتدلال،               : قاعدة المعرفة  .1
الحدود، القيود، النتائج السابقة و أية معلومة قد تكون مبرمجة في نظم دعم القرار من قبل المصـممين أو     

 .ي حصل عليها نظام دعم القرار من خلال الاستخدام المتكررالت

تحمل المعلومات المتضمنة في قاعدة المعرفة المكونة لنظم دعم القرار خصائص فريدة من نوعهـا تميزهـا             
عن تلك المتضمنة في قواعد البيانات و النماذج فمعلومات قاعدة المعرفـة متعلقـة بمشـكلة محـددة بينمـا        

 .لبيانات و النماذج لا تقتصر على حل مشكلة معينةمعلومات قواعد ا
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المعرفة الواردة في قاعدة المعرفة يمكن تصنيفها إلى صنفين الحقائق وهي تمثل ما نعرفه أنه صـحيح فـي                   
 .وقت معين، و الفرضيات تمثل القواعد أو العلاقات التي نعتقد أنها موجودة بين الحقائق

 حيازة المعرفة .2
ي نظم دعم القرار عن طريق إجراء بعض مهندسي المعرفة مقابلات مع خبراء المجـال            يتم حيازة المعرفة ف   

و جمع المعلومات اللازمة لقاعدة المعرفة، حيث يتم تدريب المهندسين على التفاعل مـع الخبـراء بغـرض              
 . لذا تعتبر عملية حيازة المعرفة مهمة شاقة. الحصول على كل معرفة الخبير في مجال معين

  المعرفةاسترجاع .3

 Inference(بمجرد جمع الحقائق و العلاقات و إدراجها في قاعدة المعرفة يأتي عمـل محـرك الاسـتدلال   

Engine (                لاسترجاع المعرفة مرة أخرى بشكل منظم ومفيد من قاعدة المعرفة و يتوفر محـرك الاسـتدلال
بعضها البعض وفـي حـالات      على قواعد عن كيفية تطبيق القواعد مع استراتيجية حل تعارض قاعدتين مع             
 .طرق تحديد احتمال أن النتيجة المستمدة من الحقائق و القواعد غير موثوق بها

إن اقتران قدرات إدارة قواعد البيانات و النماذج و المعرفة يشكل أداة فعالة لدعم القرارات المعقدة لمتخـذي                  
 .القرارات

 واجهة المستخدم: رابعا
مكن للمستخدم أن يتواصل به مع الآلة و ما يمكن بـه الآلـة التواصـل مـع                   آلة هي ما ي    -الواجهة إنسان   

المستخدم، لذا فتصميم و تنفيذ واجهة للمستخدم عنصر أساسي في وظائف نظم دعم القرار فقد تحدث مشاكل                 
 1.استخدام كثيرة ما لم يؤخذ هذا العنصر على محمل الجد

نات البرامج و الأجهزة بل يجـب أن تتضـمن عوامـل    لا يجب أن تشتمل واجهة نظام دعم القرار على مكو 
 .متعلقة بالتفاعل البشري، سهولة الاستخدام و مستوى مهارات المستخدم

  نظام إدارة الحوار .1

هو مجموعة من البرمجيات التي تسمح للمستخدم بالتفاعل مع نظم دعم القرار من خلال توفير مـا يسـمى                   
بين المستخدم ونظم دعم القرار من خلال استخدام اللغة المناسبة في           بالسطح البيني الذي يسهل مهمة التحاور       

 .إطار توظيف نظامي إدارة قواعد البيانات و النماذج

لتسهيل التحاور بين المستخدم و الآلة يمكن اعتماد نوعين من اللغات و هما اللغة المنطقية أو الإجرائية التي                   
جرائية في حل مشكلة معينة وقد يتطلب الأمر أحيانـا تـدخل            تستعمل مجموعة من العلاقات المنطقية أو الإ      

الخبراء في هذا المجال، أما اللغة غير المنطقية في تتمثل في قيام المسـتخدم بتعريـف المشـكلة و تحديـد                     
خصائصها ليقوم بعدها نظام دعم القرار باختيار الخطوات المنطقية لتـوفير المعلومـات الضـرورية لحـل             

 المشكلة
 : إدارة الحوارمهام نظام .2

                                                
1 -P.L.Patrick Rau, Internationalization, Design and Global Development, Springer - Verlag Berlin 
and Heidelberg, 2011 p 50. 
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                    توفير سطح بيني سليم مع النظامين الفرعيين الآخرين، نظـام إدارة قواعـد البيانـات و إدارة قاعـدة
 .النماذج

 تحقيق التفاعل بأساليب حوار مختلفة ومتنوعة. 

 توفير وسائل تغذية و إدخال مختلفة أمام المستخدم. 

 تلفة و متنوعةعرض النتائج و توفير المخرجات من خلال وسائل إخراج مخ. 

 توفير نوافذ تسمح بعرض وظائف مختلفة. 

                                    توفير الفرص الملائمة لتدريب المستخدمين على كيفية تغذية البيانات و استرجاع المعلومات و استخدام
 .النماذج

 تعزيز الاتصالات بين المستخدمين المختلفين وبينهم وبين مصممي نظم دعم القرار. 

 خصائص نظام إدارة الحوار .3

تلاك نظام إدارة حوار جيد يحقق الأهداف المحددة لنظم دعم القرار، لذا يجـب مراعـاة جملـة مـن       ام
 الخصائص عند تصميم و بناء هذا النظام

 ليس بالضرورة أن يكون جميع مستخدمي نظم دعم القرار خبراء و متخصصون في تطبيقـات   : البساطة
 .كل يمكن معه استخدامه بسهولة و يسرالحاسوب، لذا يجب تصميم وبناء نظام إدارة الحوار بش

                 الملائمة بمعنى أن يكون ملائما لاحتياجات المستخدمين سواء كانت شخصية أو خاصـة بالمنظمـة أو
 .كانت متعلقة بأساليب الحوار أو خيارات عرض النتائج أو حتى دليل الاستخدام

         طاء الحاصـلة و نوعهـا وكيفيـة        توفير المعلومات الإرشادية حول كيفية استخدامه وكيفية تحديد الأخ
 . معالجتها و غيرها من الجوانب الإرشادية

           المرونة بمعنى التحرك عبر التطبيقات المختلفة لنظم دعم القرار و أيضا سهولة الدخول والخروج منهـا
 .أو من أحد التطبيقات الفرعية

       ا الاتساق بين لغة الحـوار و  الاتساق بين الأدوات المختلفة لتغذية البيانات أو عرض المخرجات، و أيض
 1.أساليبه وبين البرمجيات المستخدمة في النظام

 مستخدم نظم دعم القرار: خامسا
فمـن  . تصميم و تنفيذ و استخدام نظم دعم القرار لا يمكن أن يكون فعالا دون النظر إلـى دور المسـتخدم                   

ر إلى المستخدم كجزء من النظـام  خصائص الأساسية لنظم دعم القرار هو عنصر تحكم المستخدم، عدم النظ          
 .  على الحاسوب لا توفر أي وظيفة على الإطلاقةيعني مواجهة مجموعة من المكونات القائم

قد يكـون   .  نظم دعم القرار بغض النظر عن الطريقة أو النية         عيقصد بالمستخدم الشخص المتصل مباشرة م     
 تفسير مخرجات نظام دعم القرار وهو عـادة مـا           المستخدم صانع القرار أو الوسيط الذي يساهم في تنقية و         

يعمل بصورة وثيقة مع صانع القرار لمساعدته على تفسير نتائج نظام دعم القرار خلال المراحـل المختلفـة                 
لعملية صنع القرار، أو قد يكون المشغل أو الذي يقوم بالصيانة ويعد المسؤول عن الجوانب التشغيلية اليومية                 
                                                

 .94 – 92محمد عبد حسين الطائي، مرجع سابق،صص  - 1
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 ـ اكملنظام دعم القرار،      أو ملقم البيانات الذي يـزود نظـام   feeder يوجد نوع آخر من المستخدمين يسمى ب
دعم القرار بالبيانات إلا أنه لا يستخدمه كأداة لاتخاذ القرار وهو دور يمكن أن يقوم بـه شـخص واحـد أو                   

الحـالات  مجموعة من الأشخاص الذين يولدون البيانات المتعلقة بسياق المشكلة بشكل منتظم و فـي بعـض      
 .يوجد نوع من المستخدمين يمكنه القيام بجميع الأدوار السابقة الذكر وحده

 
 خصائص وفوائد نظم دعم القرار: المطلب الثالث

تحديد الخصائص و السمات المميزة لنظم دعم القرار يساعد على تمييزها من الأنظمة الأخرى كما أن التأمل                 
 .ر من هذه الخصائصفي التعريفات السابقة الذكر يحدد الكثي

 .خصائص نظم دعم القرار: أولا
 :ثلاثة خصائص لنظم دعم القرار وهي) Alter ) 1980حدد 

 صممت نظم دعم القرار خصيصا لتسهيل عملية صنع القرار. 

 ينبغي على نظم دعم القرار دعم القرار و ليس أتمتته. 

 حتياجات المتغيرة لصناع القرارينبغي أن تكون نظم دعم القرار قادرة على الاستجابة بسرعة للا. 

 :الخصائص في أربعة نقاط) Clyde Holsapple &Andrew Whinston) 1996 كما حدد كل من 
                   ينبغي أن يكون لنظم دعم القرار بنية معرفية و قدرة على حفظ السجلات تمكنها من تقديم المعرفة بطرق

 مختلفة حسب الطلب وفي تقارير موحدة

   عة فرعية من المعرفة المخزنة في نظم دعم القرار من أجل عرض أو اسـتخلاص               إمكانية اختيار مجمو
 .معرفة جديدة

                   أن تكون نظم دعم القرار مصممة للتفاعل المباشر مع صناع القرار على نحو يتيح للمسـتخدم خيـارات
 .مرنة و سلسة من الأنشطة لإدارة المعرفة

 توافق في الآراء عن ماهية نظم دعم القـرار  أنه ليس هناك) Turban & Aronson) 1995لاحظ كل من 
بالضبط وهذا يوضح أنه ليس هناك اتفاق تام حول خصائص وقدرات نظم دعم القرار، لـذا قامـا بتوسـيع                    

 خاصية لنظم دعم القرار و أول خاصية تم تحديدها شكلت نقطة انطلاق             13مفهوم نظم دعم القرار حددا فيه       
 الدعم لصانع القرار في المشكلات الشبه مهيكلة و غير مهيكلـة التـي لا               مفيدة هي أن نظم دعم القرار يقدم      

يمكن حلها من خلال النظم الآلية الأخرى أو عن طريق الأساليب الكمية القياسية وذلك من خلال الجمع بـين         
 .الحكم البشري و المعلومات المحوسبة

 :ي قائمة لخصائص نظم دعم القرار تتمثل فيما يلDaniel Powerوضع 
 على نظم دعم القرار تسهيل ودعم عمليات صنع القرار: التسهيل. 

 على نظم دعم القرار أن تكون مصممة للاستخدام التفـاعلي مـن قبـل صـناع القـرار أو                   : التفاعل
 .المستخدمين الآخرين

 على نظم دعم القرار أن تساند صانع القرار وليس المقصد منها أن تحل محله: المساندة. 
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 يمكن استخدام نظم دعم القرار بشكل روتيني أو حسب الحاجة: دامتكرار الاستخ. 

  توفر نظم دعم القرار قدرات خاصة تمكنها من دعم مرحلة أو أكثر من مراحل عمليـة                : اتجاه المهمة
 .صنع القرار

  قد تكون نظم دعم القرار مستقلة إلا أنه يمكنها جمع أو ضـم معلومـات مـن نظـم               : إمكانية التعرف
 .رى أو من أنظمة فرعية لنظام معلومات أكثر تكاملامعلومات أخ

   و فعاليـة قـرار معـين أو        ةتهدف نظم دعم القرار إلى تحسين دقة، توقيت، جود        : التأثير على القرار 
 1.مجموعة القرارات المتعلقة بالقرار الرئيسي

 فوائد نظم دعم القرار: ثانيا
ر في معالجة كمية ضخمة من المعلومات المتعلقـة  يتوقع أن توسع نظم دعم القرار من قدرات صانع القرا       

بمشكلة القرار سواء كانت مهيكلة أو معقدة للغاية أو أنها تستغرق وقت طويلا، كما يمكن أن تسـاهم فـي       
إنقاذ الموارد المعرفية و الكم الكبير من الوقت الثمين لصانع القرار كونه يقلل مـن الوقـت المخصـص                   

يكلة، ويمكن لنظم دعم القرار أن توفر لصانع القرار بدائل محتملـة قـد لا    غير مهتللوصول إلى القرارا 
 .يلاحظها أو لأنها تبدو معقدة للغاية ويصعب تحقيقها وهذا قد يؤدي إلى إيجاد حلول مبتكرة

نظم دعم القرار قد تبرر موقف صانع القرار مما قد يسهل التوافق في الآراء بين المشاركين فـي صـنع                    
 :ن توضيح فوائد استخدام نظم دعم القرار في النقاط التاليةالقرار، ويمك

 توسيع قدرة صانع القرار على معالجة المعلومات و المعرفة. 

 توسيع قدرة صانع القرار على معالجة المشاكل المعقدة و التي تستغرق وقتا طويلا. 

 تقليص الوقت المخصص لعملية صنع القرار. 

 لنتائجتحسين مصداقية عملية القرار أو ا. 

 تشجيع صانع القرار على البحث و الاستكشاف . 

 كشف أساليب تفكير جديدة حول مساحة المشكلة. 

 توليد أدلة جديدة لدعم القرار أو البرهان على الافتراضات الجديدة. 

 إيجاد ميزة استراتيجية أو تنافسية لمنظمة. 

ة بعض القيود، فنظام دعم القرار كـأي        رغم ذلك يجب تقيد قيمة نظم دعم القرار مهما كان تصميمها بواسط           
نظام قائم على الحاسوب يحتوي على المعرفة الممنوحة من قبل المصممين له، كما أن لها قيودا على قـدرة                   
أداءها لعمليات التفكير والتي هي من خصائص الإنسان مثل الإبداع، الحدس، الخيال فكـل هـذه الأنشـطة                  

 الآلـة، ولا ننسـى أيضـا أن نظـام     ةالبشرية لا تصلح للأتمتة أو محاكاالمعرفية لا تزال تنتمي إلى الخبرة       
التفاعل و أدوات اللغة ليست متطورة بالدرجة التي تسمح باستخدام اللغة الطبيعية للمستخدم لذا يجب أن نرى                 

    2.إلى نظم دعم القرار على أنها أداة قيمة في عملية صنع القرار وليس كأداة تصنع القرار
                                                
1 - Daniel J. Power, Decision support systems, Frequently Asked Questions, IUnivers, USA, 2005, p 38-
39.  
2-  George Marakas, OP.Cit, pp 4-6. 
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 تطبيقات نظم دعم القرار: الثالثالمبحث 
مجالات استخدامها و حتـى     , تتوافق الأهداف من استخدام نظم دعم القرار إلا أنها تختلف من حيث تطبيقاتها            

 .من حيث الأجهزة و البرمجيات و الإجراءات المستخدمة فيها
 

 تصنيف نظم دعم القرار : المطلب الأول
  Steven L. Alterيعـد  . اختلاف الأسس المعتمدة في تقسـيمها تعددت محاولات تصنيف نظم دعم القرار ب

 . نظام لدعم القرار إلى سبعة أنواع56أول من عمد إلى تصنيف نظم دعم القرار بتصنيفه لـ
 أساس درجة التركيزعلى :أولا

م وبناء يشير التركيز هنا إلى الميل نحو الاهتمام بقاعدة المعلومات أو قاعدة النماذج بشكل اكبر عند تصمي
 والذي يصنف فيه نظم مساندة القرارات Alterنظم مساندة القرارات وهذا ينطبق على ما اقترحه الباحث 

 : إلى نوعين هما
 هي نظم تهتم بقواعد المعلومات بشكل كبير في التصميم والبناء : نظم دعم القرار مركزة على المعلومات

 إلى ثلاث نظم Alterحليل البيانات و التي صنفها والتطبيقات وتركز على استرجاع المعلومات وعلى ت
تتمثل في نظم إدراج الملفات التي تتيح الوصول إلى البيانات من أمثلتها نظام رصد و إعادة طلب 

المخزون و نظم تحليل البيانات التي تدعم معالجة البيانات بواسطة أدوات حاسوبية مصممة خصيصا 
انية و رصد التباين و تحليل الفرص الاستثمارية و تصنف معظم لذلك ومن أمثلتها نظام تحليل الميز

تطبيقات مستودع البيانات كنظم تحليل البيانات و أخيرا نظم المعلومات التحليلية التي تتيح الوصول إلى 
مجموعة من قواعد البيانات الموجهة للقرار و النماذج الصغيرة ومن أمثلتها نظم التنبؤ بالمبيعات على 

 .  BI و ذكاء الأعمال OLAPعدة بيانات التسويق، تحليل المنافس، المعالجة التحليلية أساس قا
 هي النظم التي تهتم بشكل اكبر بأنواع النماذج مثل المحاكاة : نظم دعم القرار مركزة على النماذج

طات والتعظيم أو إعداد السيناريوهات وكذلك الوصول إلى مخرجات نظم دعم القرار التي تولد النشا
 . المقترحة القائمة على النماذج أو القواعد المعتمدة في النظام عند تصميم وبناء وتطبيق نظم دعم القرار

 : يندرج في هذا التصنيف ثلاث نظم هيAlterحسب 

أولا نظم دعم القرار القائمة على النماذج المالية و المحاسبية و هي تعمل على حساب نتائج البدائل الممكنة 
 . أو تحليل الحساسية" ما ذا لو"دم في هذه النظم نموذج لذا تستخ

ثانيا فهو نظم دعم القرار القائمة على نماذج التمثيل و هي التي تعمل على تقدير البدائل الممكنة على أساس 
 . نماذج المحاكاة و من أمثلتها نماذج استجابة السوق، و نماذج تحليل المخاطر و محاكاة النتاج

ي نظم دعم القرار القائمة على نماذج التعظيم و التي تتيح الحل الأمثل بما يتفق و سلسلة القيود ثالثا يتمثل ف
التي يمكن أن تواجه عملية صنع القرار ومن أمثلتها أنظمة الجدولة، تخصيص الموارد و الاستخدام الأمثل 

 تؤدي إجراء معالجة منطقية تؤدي و أخيرا نظم دعم القرار القائمة على نماذج المنطق المقترحة التي. للمواد
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إلى اقتراح قرار معين لمهمة منظمة و جد مفهومة و من أمثلتها حساب معدل تجديد التأمين و نظام تصنيف 
 1. الائتمان

 :أساس درجة تكرار المشاكل: ثانيا

رات يشير هذا التصنيف إلى مدى تكرار حدوث المشاكل التي نقدم المساندة لحلها من خلال صنع القرا
 طريقة في التصنيف تقوم على الاتجاهات Madnick  & Donovanالمرتبطة بها و قد اقترح الباحثان 

 :وتبعا لذلك صنفا نظم دعم القرارات إلى نوعين هما. والنزاعات السائدة في بيئة حل المشكلات
  نظم دعم القرار المؤسسية(Institutional DSS)كررة لحل مشاكل  المتت وهي التي تقدم الدعم للقرارا

من طبيعة متماثلة بين فترة وأخرى تكون طويلة نسبيا مع مراعاة مسألة تحديث قاعدة المعلومات وقاعدة 
مثل هذه البيئة يتطلب وجود تفاعل منتظم مع نظم دعم القرارات بهدف ضمان نتائج . النماذج الخاصة بها

وع من النظم في سيناريوهات التسعير الدورية ونجد أمثلة هذا الن. متجانسة و فاعلة للقرارات المصنوعة
التي تطبق عادة في الصناعة النفطية أو في بيئات صنع القرارات الديناميكية مثل الرقابة الدورية على 

و يبدو من خلال هذا الوصف أن هذا النوع من النظم يميل إلى الاستقرار والثبات النسبي في . الخزينة
 .ن أو خلال فترة سنة ليتحول إلى آلية دعم موثوقة ومعدلةتصميمه ويتطور مع مرور الزم

  نظم دعم القرارات الخاصة بموضوعات محددة ADHOC DSS     و تقـدم المسـاندة للقـرارات غيـر
المتكررة والتي قد تحدث لعدد محدود من المرات في حياة المنظمات وهي النظم التي مصممة للعمل فـي     

ارات التي لا تتكرر في العادة بمعنـى أن طبيعـة وفوريـة حالـة          بيئة محددة أو لدعم مجموعة من القر      
القرارات هي التي توجه وتؤثر في عملية التصميم والتطبيق و مثال ذلك قرارات الانـدماج و قـرارات                  
الاستثمار المشترك مع منظمات أخرى، كما أن الاحتمال العالي لارتفاع تكاليف بناء هذا النوع من النظم                

كما تقلل من المنافع التي يمكن أن تحققها هذه النظم، إلا أن وجـود              رص الحصول عليها    هو الذي يحدد ف   
بيئة ملائمة لتطوير البرمجيات التي توفر المكونات الأساسية لنظم دعم القرار قد جعل من هـذه الـنظم                  

 .قابلة للتطبيق و منخفضة التكليف كطريقة فاعلة لدعم القرارات عالية النوعية

 :إلى خمسة أنواع وهي Powerقد صنفها : أساس نمط الدعمعلى  :ثالثا

  نظم دعم قرار الموجهة بالوثائق)Document-driven DSS (  ،وهو مجال جديد نسبيا في دعم القـرار
هي نظم ترتكز على استرجاع و إدارة الوثائق غير منظمة و التي تأخذ عدة أشكال شفهية أو مكتوبـة أو                    

 حقيقة الدور الذي تلعبه مثل هذه النظم عنـد تقـديره أن   Jane Fedorowiczو قد أوضح ... الكترونية 
 تريليون وثيقة ومـع ذلـك الوثـائق المتاحـة لـدى المـدراء       1.3الشركات الأمريكية تخزن ما يقارب      

مـن  " chunk" ، كما يعرف الوثيقة على أنها قطعة        %10 إلى   5لاستخدامها في صناعة القرار تقدر من       
ا وللأسف لست موحدة في نمط أو هيكل موحد لذا فالمدراء بحاجة إلى وسيلة لتحويل هذه                المعلومة إلا أنه  

 2.الوثائق إلى صيغ قابلة للاستخدام و أيضا للمقارنة و المعالجة لدعم صنع القرار

                                                
1 - Daniel J. Power, What is Alter's DSS taxonomy?,    
 http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=167&artlang=en 
 2 - Daniel J. Power, Document-Driven DSS Resources, http://dssresources.com/dsstypes/docddss.html. 
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 نظم دعم القرار الموجهة نحو الاتصال)Document-Driven DSS :( هذا النوع من نظم دعـم  يستخدم
لشبكات والاتصالات لتسهيل التعاون والتواصل، وبالتالي يجعل عملية اتخاذ القرار أسـرع             تقنيات ا  القرار

و  شخصين أو أكثر على التواصل مع بعضهم وتبادل المعلومـات            تمكѧین ، و ذلك من خلال      وأكثر إنتاجية 
 1 .تنسيق أنشطتها

  نظم دعم القرار الموجهة نحو البيانات)Communications-Driven DSS : ( نظم تـدعم عمليـة   هي
التلاعب في سلسلة زمنية لبيانات الشـركة الداخليـة، وأحيانـا     صنع القرار من خلال إمكانية الوصول و    

 و الاسترجاع و من أمثلهـا       م البسيطة من خلال أدوات الاستعلا     ت، يتم الوصول إلى الملفا    بيانات خارجية 
 2.ات الجغرافيةمستودع البيانات و نظم المعلومات التنفيذية و نظم المعلوم

  نظم دعم القرار الموجهة نحو النماذج)Data-Driven DSS Resources :(  هي نظم تتيح الوصـول و
التلاعب في النماذج و من أمثلتها النماذج الإحصائية، المالية، التعظيم و نماذج المحاكـاة لـدعم صـنع                  

 3.لقرار لمساعدته في تحليل الوضعيةكما أنها تستخدم البيانات و المعلمات التي يقدمها صانع ا. القرار

  نظم دعم القرار الموجهة نحو المعرفة)Knowledge-Driven DSS :( هي نظم تقدم معرفة متخصصة
المعرفة عن مجال معين وفهـم المشـاكل        وتدعم القرار في مجال معين، تتضمن الخبرة التي تتكون من           

 وتسمى الأدوات المستخدمة في بناء هـذه      شاكلفي حل بعض هذه الم     و المهارة    الموجودة في هذا المجال   
 4.النظم بأساليب دعم القرار الذكية

  على أساس العلاقة مع المستخدم:رابعا
 : بقسيم أنواع دعم القرار إلى ثلاثة أنواعHättenschwilerقام 

  نظم دعم القرار سلبية)Passive DSS :(ة أو تدعم عملية صنع القرار دون تقديم اقتراحات قرار صريح
 حلول

  نظم دعم القرار نشطة)Active DSS :(نظم تقدم اقتراحات حول القرار أو الحلول الواضحة. 

  نظم دعم قرار تعاونية)Cooperative DSS :(   هي نظم تسمح لصانع القرار تعديل اقتراحـات القـرار
 5.المقدمة من طرفها وتتيح له تكرار العملية حتى يتم إيجاد حل مرض

 
 

 Executive Information Systemsنظم المعلومات التنفيذية : يالمطلب الثان
تم إدخال مصطلح نظم المعلومات التنفيذية  لوصف نوع من الأنظمة يستخدمها عدد قليل من كبار مسـؤولي             

 للوصول إلى المعلومات التي يحتاجونها كما أنه في كثير من الأدبيات تم استخدام مصـطلح نظـم                تالمنظما
                                                
1 - Daniel J. Power, Communications-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/cdss.html. 
2 - Daniel J. Power, Data-Driven DSS Resources, http://dssresources.com/dsstypes/ddss.html. 
3  - Daniel J. Power, Model-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/mddss.html. 
4 - Daniel J. Power, Knowledge-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/kddss.html. 
5 -  Ivana Nižetic, Krešimir Fertalj, Boris Milašinovic, An Overview of Decision Support System 
Concepts, Proceedings of the 18th International Conference on Information and Intelligent Systems, 
Boris Aurer and Miroslav Bača (ur.),Varaždin, 2007, pp 251-256. 
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لوصف نفس النوع من النظم إلا أنـه فـي          ) EIS(لتحل محل نظم المعلومات التنفيذية    ) ESS(ذيةالدعم التنفي 
 تـدل عـل الـنظم التـي تـوفر      EIS بالتمييز بين النوعين فـ Delong & Rockart قام كل من 1988

ل  مع مميزات أخرى على سبيل المثا      EIS هي نوع خاص من      ESSالمعلومات لمدراء الإدارة العليا فيما أن       
 1.دعم الاتصالات، البريد الالكتروني، وتسهيل عقد المؤتمرات عن بعد

 لمحة تاريخية عن نظم المعلومات التنفيذية: أولا
تم تطوير نظم المعلومات التنفيذية كنظم دعم قرار متخصصة تهدف لمساعدة المدراء التنفيذيين على تحليـل                

 على أن لا تحد هذه الأداة       1980يجي للمنظمة في أوائل     المعلومات الهامة و دعم عملية صنع القرار الاسترات       
و قـد سـاعدت نظـم       . من اعتماد الإدارة العليا و الوسطى على المرؤوسين لمساعدتهم على اتخاذ القـرار            

 .المعلومات التنفيذية على تطوير نظرة شاملة و أكثر دقة على الأداء الحالي للمنظمة و حتى المنافسين
 سنويا إلا أن بعض تقـديرات نفـس         %18 سترتفع إلى حوالي     EISعتقد أن تطبيقات     كان ي  1990في بداية   

الفترة أظهرت أن نظم المعلومات التنفيذية التي تم تثبيتها في مكاتب المـدراء التنفـذيين فـي الإدارة العليـا           
  مـن %60 في أكبر المنظمات و زعم آخرون أنه تم استخدام هـذه الـنظم فـي    %50 إلى  25تتراوح بين   

 .1000 الـFortuneشركات 
وقوع حدثين منذ مطلع القرن العشرين أعاد لنظم المعلومات التنفيذية أهميتها رغم أنه لا يمكن معرفة أيهمـا                  
كان له التأثير الأكبر إلا أن التقاء الاثنين و في ضوء تحسن كل من تكنولوجيات الأجهزة و البـرامج كانـا                     

 . ية نظم المعلومات التنفيذيةسببا في تغير وجهة نظر المدراء لأهم
       الحدث الأول تمثل في فضيحة شركة انرون)Enron (    الفضيحة تضمنت كل    2001المكتشفة في أكتوبر ،

من شركة الطاقة انرون و أرثر و أندرسن للمحاسبة و التدقيق و الاستشارة و التـي أدت إلـى سـقوط                     
ستخدام الثغرات المحاسبية و إعـداد تقـارير    الشركتين حيث عمد المدراء التنفيذيون لشركة انرون على ا        

مالية ضعيفة لإخفاء مليارات من ديون الصفقات و المشاريع الفاشلة و استخدام بيانات مالية غير شفافة و                 
غير واضحة التفاصيل لعملياتها المالية مع المساهمين و المحللين، كما تم أيضا تعديل الميزانيـة العامـة                 

دائها وبذلك تم تضليل مجلس إدارة انـرون و لجنـة المراجعـة القضـايا               حتى تعطي تصور ايجابي لأ    
. المحاسبية ذات المخاطر العالية و ممارسة الضغط على شركة أندرسون لتجاهل هذه القضايا المحاسـبية              

 التي تطلب من المدراء التنفيـذيين لمراقبـة   Sarbanes.Oxleyنتيجة لهذه الفضيحة تم اعتماد تشريعات    
عن كثب و الوقوف على صدق التقارير المقدمة بشأن شركاتهم و بهذا يمكـن القـول أن هـذا         منظماتهم  

 .الحدث زاد من أهمية استخدام نظم المعلومات التنفيذية
     الحدث الثاني فتمثل فـي اسـتحداث مؤشـرات الأداء الرئيسـية )Key Performance indicators 

"KPIs" (     و بطاقة الأداء المتوازن )Balance-scorecard (         التي تعتمد على أربعـة محـاور وهـي

                                                
1- T. Kanichides & C. Kimble, Executive information systems: A framwork for thier development and 
user, university of york, England, 1994.  
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المحور المالي و الاقتصادي، محور العملاء، العمليات الداخلية و التنمية و تدريب العنصـر البشـري و                 
 1.نظم المعلومات وقد ساعدت هذه المؤشرات المدراء التنفذيين لفهم ما تقوم به منظمتهم

 ماهية نظم المعلومات التنفيذية:   ثانيا
 نظم المعلومات التنفيذية على أنها نظم قائمة على الحاسوب يوفر المعلومات التي يحتاجهـا                Turban عرف

المدراء التنفيذيين في الإدارة العليا وإتاحة الوصول السريع للمعلومات و في الوقـت المناسـب و الوصـول              
 .المباشر إلى تقارير الإدارة

خدام توفر تقارير استثنائية ولها القدرة علـى ضـبط التفاصـيل       نظم المعلومات التنفيذية هي نظم سهلة الاست      
Drilling Down2. كما أنها سهلة الربط مع خدمات المعلومات على الانترنيت و البريد الالكتروني 

 نظم المعلومات التنفيذية على أنها نظم من شأنها أن تتيح وصـولا سـريعا إلـى المعلومـات     Meallعرف  
 المدراء التنفيذيون لصناعة قراراتهم كما أنها لا تتطلب من مستخدميها مهـارات فـي         الأساسية التي يحتاجها  

 متكنولوجيا المعلومات أو على الأرجح استخدام لوحة المفاتيح يمكن الحصول على المعلومات عبـر اسـتخدا    
 ـ                 هل الفهـم   الأيقونات والفأرة أو عن طريق شاشة تعمل باللمس، كما أنها تقدم البيانات بشكل جد مـنظم وس

 3.بمساعدة الألوان والرسوم
 فقد عرفا نظم المعلومات التنفيذية على أنها نظام قائم علـى الحاسـوب    Matthews & Shoebridge أما

 .لإيصال المعلومات ونظام اتصال مصمم لدعم احتياجات المدراء التنفيذيين في الإدارة العليا
ت التنفيذية على أنها نظام يجمع المعلومات من مصـادر           فقد عرفا نظم المعلوما    Rawhinney و   Rilletأما  

 داخلية خارجية تمكن المدراء التنفيذيين من رصد وطلب المعلومات التي لها أهمية رئيسية بالنسبة لهم عبر
 .  صيغ عرض مخصصة

 ةمكونات نظم المعلومات التنفيذي: ثالثا
 : ء التنفيذيين و التي تتضمن أربعة مكوناتيتم التركيز بالنسبة للأجهزة التي تلبي احتياجات المدرا

 أجهزة إدخال البيانات حيث تسمح للمدير التنفيذي الدخول و التحقق و تحديث البيانات. 

 وحدة المعالجة المركزية و أقراص تخزين البيانات. 

 أجهزة إخراج مثل الشاشة و الطابعة. 

  ساهم تطور الشبكات المحليةLANات إلى عدد كبير من المستخدمين زاد من سرعة وصول المعلوم. 

                                                
1 - Vicki L. Sauter, OP.Cit p 399-400. 
 2- Efriam Tureban, Decision support and expert systemes: management support systems, Macmillam, 
USA, 1993, p 394. 
3 - Meal & Lesley, EIS: Sharpening The Excutive's Compettive Edge?, Accountancy, sep 1990, Vol 
106, Issue 1165, p125.  
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   أما برمجيات نظم المعلومات التنفيذية تعتمد على النصـوص المكتوبـة )Text-Based Software ( و
إضافة إلى قاعدة البيانـات و  ) Graphic-Based Software( برمجيات تعتمد على الصور و المرئيات 

 1.قاعدة النماذج
 ةخصائص نظم المعلومات التنفيذي: رابعا

هذه القدرة لنظم المعلومات التنفيذية تسمح للمـدراء التنفيـذيين          ): Drill_down(قدرات ضبط التفاصيل   . 1
البحث عن التفاصيل بشأن أي معلومة محددة على سبيل المثال انخفاض مبيعات شـركة فـي منظمـة                  

 .معينة

 . الإدارة العليالا تتطلب خبرة واسعة في عمليات الحاسوب لذا هي سهلة الاستخدام من طرف مدراء . 2
مصمم للأخذ بعين الاعتبار عوامل النجاح الحاسمة بالنسبة لإدارة المنظمة التي تعتبرها مهمة لتحقيـق                . 3

أهدافها وهذه العوامل يمكن أن تكون على المستوى التنظيمي على مستوى الإدارات والأقسـام وعلـى                
 .  المستوى الفردي

 الميزة تسمح للمدراء التنفيذيين الوصول إلى البيانات الحالية         ههذ تحليل الاتجاهات والتقارير الاستثنائية      . 4
لأي متغير مهم كما أنا لتوقيت وملاءمة المعلومة مهم جدا فتحليل الاتجاه يسمح للمدراء التنفيذيين تسليط                

 الضوء على البيانات عن المعايير المعمول بها في المؤسسة ويمكن أن تقدم وصفا موجزا لشرح التباين 

صفح المعلومات هذه الميزة تسمح للمدراء التنفيذيين الوصول إلى كميات كبيرة من البيانات بطريقة ت .5
  . سريعة وفعالة

 الذي يوفر العديد من ETSتقديم المعلومات على شكل جداول، نص أو مخططات بيانية فوائدها استخدام .6
 : الفوائد للمدراء التنفيذيين نذكر منها

 قرارالرفع من جودة صنع ال. 

 توفير الميزة . 

 تلبية احتياجات المدراء التنفيذيين. 

 تحليلات أكثر شمولية. 

 زيادة الثقة. 

 تسريع تدفق المعلومات. 

 توفير الوقت للمستخدم. 

 تسهيل تحقيق المنظمة لأهدافها. 

 توفير أفضل تحكم للمنظمة. 

 تحسين الاتصالات من خلال رفع قدرته وجودته. 

 1.إيجاد أسباب المشكلة 

                                                
1 - Mir Mohammad Azad1 &  Mohammad Bin Amin & Alauddin, Executive Information System, 
IJCSNS International Journal of Computer Science and Network Security, VOL.12 No.5, May 2012, p 
106-107. 
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 : ما يؤخذ على نظم المعلومات هوأما
 أن الوظيفتها محدودة حسب التصميم 

  أن تكاليفها عالية 

 يمكن أن تقدم معلومات زائدة لبعض المدراء 

  نظم غير مستقلة تعتمد على أنظمة أخرى مثل نظم المعلومات التفاعلية لدعم القرار و نظم المعلومات
 2.الإدارية

 )Digital Dashboards( لوحة القيادة الرقمية : خامسا
فكرة لوحة القيادة الرقمية هي ثمرة نظم دعم القرار و مع موجة شبكة الانترنيت بدأت لوحات القيادة الرقمية                  
بالظهور في المؤسسات لتتبع التدفقات المتعلقة بعمليات المنظمة بينما استخدمها آخرون لتتبع كيفيـة التنفيـذ                

م لوحة القيادة لا غنى عنها لكون ميل الأفراد إلى استخدام الرسومات هو             الجيد لاستراتيجية المنظمة، أما اليو    
 .أمر مفروغ منه

لوحة القيادة هي لوحة تشبه لوحات قيادة السيارات تسمح للمتخصصين و المشرفين عليها بمراقبة الأحـداث                
ة فـي المنظمـات لا   التي تولدها العمليات المنظمة الأساسية و على عكس السيارات لوحة القيادة المسـتخدم          

تعرض الأحداث في الوقت الحقيقي عند حدوثها و إنما عرضـها فـي الوقـت المناسـب كلمـا احتاجهـا                     
المستخدمون لعرضها قد تكون كل ثانية، دقيقة، ساعة، يوم، أسبوع، شهر وذلك اعتمـادا علـى العمليـات                  

 .المنظمة و تقلباتها و مدى أهميتها البالغة للمنظمة
وحة القيادة الأداء بشكل مرئي و ذلك باستخدام رسوم بيانية بسـيطة أو مخططـات مثـل                 عادة ما تعرض ل   

المقاييس و العدادات إلا أن الأفراد الذين يراقبون العمليات التشغيلية عادة ما يفضلون عرض البيانـات فـي                  
     3.شكلها الأصلي أرقام أو نصوص مع الرسوم البيانية

 :)11-2(  في الشكليمكن توضيح وظائف لوحة القيادة
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                            
1- Anil Kumar, Global Executive information systems: Key Issues, Garland Publishing Inc, New York, 
2000, pp 5-7 .  
2 - Mir Mohammad Azad1 &  Mohammad Bin Amin & Alauddin, OP.Cit p 108. 
3 - Harold R. Kerzner, Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards: A Guide to Measuring 
and Monitoring Project Performance, John Willey & Sons, Inc, New York, USA, 2013, pp 245-249. 
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 وظائف لوحة القيادة): 11-2(الشكل

 
Source(بتصرف): Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, The Role of The 

Performanace Dashboard In The Management of Modern Enterprises, p 168. 
  عن حالة الإدارة التي يعملون بهاإبلاغ المدراء. 

 التحذير من أي حالات غير مواتية أو أي انحراف عن الوضع الطبيعي. 

 تقييم النتائج المحققة للسعي للوصول إلى الهدف و تقييم نوعية القرارات المتخذة. 

                 ات دعم صنع القرار عبر إرسال معلومات ذات الصلة في الوقت المناسب للمدراء في مختلـف المسـتوي
 .لاتخاذ القرارات المناسبة

 أنواع لوحات القيادة: سادسا
   تعمل على إدراج المعلومات بدرجة عالية مـن التجهيـز و جعلهـا أسـهل                :لوحة القيادة الاستراتيجية 

 ـ               فـي   ةلاستخلاص استنتاجات معينة و تتبع جميع وظائف المنظمة بطريقة متوازنة و رصد تقدم المنظم
 .بقاتحقيق أهدافها المحددة مس

  لوحة تحكم استراتيجية ذكاء الأعمالمثال عن): 12-2(الشكل

 
          Source: Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, Ibid p 171   
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طاقة الأداء مثالا عن ذكاء الأعمال للوحة القيادة الاستراتيجية التي تحتوي على ب) 12-2(يعطي الشكل 
 .المتوازن مع مؤشرات الأداء الرئيسية و تحليل الوضع الحالي و المستهدف و الإجراءات الموصى بها

 تعطي مزيدا من التفاصيل عن المعلومات المدرجة في لوحة القيادة الاستراتيجية :لوحة القيادة التكتيكية 
 .من أجل تحديد الاتجاهات المتعلقة بأهداف المنظمة

  ذكاء الأعمال لوحة القيادة التنفيذية التكتيكية في شبكة الفنادقنمثال ع): 13-2(الشكل

 
172Source: Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, Ibid p 

ف بين ما هـو     أن الهدف من لوحة القيادة التكتيكية هو التأكد من مدى الاختلا          ) 13-2(يتضح من الشكل    
 .مخطط له و التنفيذ الفعلي و التحقق من أهمية تأثيرات معينة على المنظمة

   هي على عكس لوحات القيادة الاستراتيجية و التكتيكية الموجهة حصرا للمـدراء      :لوحة القيادة التشغيلية 
التشـغيلية لتحليـل    الإدارة العليا و الوسطى يتم استخدام لوحات القيادة التشغيلية على مسـتوى الإدارات              

البيانات و تتبع تواريخها لأنه بناء على تلك المعلومات المجمعة يمكن صناعة قرارات تؤدي إلى تحسـين         
 1.الوضع الحالي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1 - Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, The Role of The Performanace Dashboard 
In The Management of Modern Enterprises, Studies and Scientific Researches. Economics Edition, No 
18, 2013, pp 168-173. 
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 لوحة القيادة التشغيلية لصناعة السياراتعن مثال ): 14-2(الشكل

 
Source: BI Dashboards,  http://www.bidashboard.org/types/operational.html 

مثال توضيحي عل ذكاء الأعمال للوحة تشغيلية في قسم الموارد البشرية للبحث عن ) 14-2(يعطي الشكل 
أسباب الاستقالة في أحد وظائف في مؤسسة أمريكية و الأمر يتعلق بوظيفة في مجال تكنولوجيا المعلومات، 

لشكل يبين الاختلاف الكبير بين لوحة القيادة التشغيلية عن اللوحتين السابقتين فهي تعمل على تقديم التحليل ا
 .المفصل و العمليات الخاصة من الجذور

 
 )Data Warehouse and Data mining (التنقيب عن البياناتمستودع البيانات و : المطلب الثالث

كـأداة لإدارة معلومـات   ) Data mining( نات و التنقيب عن البيانات شعبية مصطلح مستودع البياتازداد
 . المنظمة أين من التوقع أن تساهم في اكتشاف معارف يمكنها أن توجه القرارات في ظروف عدم اليقين

 و قواعد البيانات و تكنولوجيا المعلومات آخذت في التطور بشكل منهجي مـن أنظمـة معالجـة     1960فمنذ  
ائية إلى نظم قواعد البيانات متطورة و قوية كما تقدم البحث و تطوير نظم قواعد البيانـات فـي                   الملفات البد 

 من قواعد بيانات شبكية و هرمية إلى نظم قواعد بيانـات علائقيـة متطـورة، كمـا حصـل               1970بدايات  
 ـ          ) SQL( تعلاممستخدمو قواعد البيانات على طريقة مريحة و مرنة للوصول إلى البيانات من خلال لغة الاس

إلى حـد كبيـر   ) OLTP( و واجهات المستخدم، كما ساهمت وسائل فعالة لمعالجة المعاملات عبر الانترنيت     
في تطوير القبول الواسع وتطور التكنولوجيات العلائقية كأداة رئيسية لتخزين، استرجاع و معالجـة كميـات                

 .كبيرة من البيانات
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 مستودع البيانات: أولا
 : البياناتتعريف مستودع . 1

 مستودع البيانات على أنها مجموعة متكاملـة لقواعـد البيانـات موجهـة نحـو      William Inmonيعرف 
يحتوي مستودع البيانـات    . الموضوع، مصممة لدعم القرار حيث كل وحدة من البيانات متعلقة بلحظة زمنية           

 1.و بيانات ملخصة) Atomic Data( على بيانات ذرية
 تودع البياناتنظام مس): 15-2(الشكل

 
source(بتصرف): Rebert Rex, Idib p 146. 

 خصائص مستودع البيانات . 2

  موجهة نحو الموضوع )Subject oriented :(     و هذا يعني أن البيانـات ليسـت مخزنـة بأرقـام
ينهـا وهـذا مشـابه      مفتاحية أو أي رموز معترف بها بل هي مخزنة وفقا لمواضيعها و العلاقة فيما ب              

للطريقة التي ترتب بها الكتب في رفوف المكاتب الضخمة فهي ترتب حسب المواضيع ثم ترتب حسب                
ترتيب الحروف الأبجدية للكتاب ثم يتم ترتيب جميع الكتب التي لها نفس الموضوع و من قبـل نفـس                   

 .المؤلف وفقا للطبعة

 التكامل )integration:(    ـ     لا تخزن المعلومات المجمعة   علـى عـدة     ة من مختلف المصادر الموزع
و قواعد البيانات المختلفة عشوائية ولكن بطريقة موحدة يسهل إتباعها و           ) داخل وخارج المنظمة  (عمواق

 . لإزالة التكرار و النقص و التناقض

 الاستقرار)Non Volatile :(   هذه الخاصية تضمن عدم السماح بضياع و فقدان البيانـات المجمعـة و
ا أن البيانات بمجرد دخولها إلى مستودع البيانات لا تتغير حتى يتم اتخاذ إجـراءات محـددة    تعني أيض 

 .بمعنى آخر أنه من النادر أن تتعرض البيانات إلى تغيير و حذف باستثناء إضافة بيانات جديدة
                                                
1 -  W. H. Inmon, Building The Data Warehouse, Third ed, John Wiley & sons, Inc, USA, 2002, p 389. 
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     الفترات الزمنية متغيرة )Time-varait :(           هذا يعني أن البيانات يتم تحديثها بشـكل مسـتمر فـي 
المستودع وقد يظهر أن هذه الخاصية تلغي الخاصية المذكورة مسبقا ألا وهي الاستقرار لأنه في حـين     
أن الطبيعة التاريخية للبيانات المخزنة لا تزال باقية يتم إضافة مجموعة بيانات جديدة و باسـتمرار و                 

 1.دون عوائق إلى مستودع البيانات

 )اء الاعمالذك( تنظيم نظام مستودع البيانات: ثانيا

 مصادر البيانات والمعلومات: 
، ولكن يمكن القول أنها     أحد مكونات نظام مستودع البيانات    بالرغم من عدم الإجماع على عد مصادر البيانات         

 . بالبيانات المطلوبةالنظام تعمل على تغذية  ، إذهتمثل أهم عناصر نجاح
 تقنية تكامل البيانات )ETL:( 

لسلة من التطبيقات لاستخلاص مجاميع البيانات من مصادر مختلفـة ونقلهـا إلـى              س" بأنها   Loshinيعرفها  
 "سلسلة من العمليات لتهيئتها وترحيلها إلى مستودع البيانات منصة البيانات ومن ثم تطبيق

 لوصف عمليات استخلاص البيانات من المصـادر المختلفـة و تحويـل أو              ETLإذن يتم استخدام مصطلح     
ات المستخلصة ووضعها في شكل يمكن أن يكون أكثر قبولا لدى مستودع البيانات و أخيـرا                تعديل تلك البيان  

 :)15-2( كما يوضح الشكل2تحميل البيانات المعدلة و تحويلها إلى مستودع البيانات،
 عمليات الاستخلاص و التحويل و التحميل): 16-2(الشكل

 
Source: Chris Todman, Ibid p 324. 

 :وتتمثل مهامها في
 ءة البيانات من مصادر البياناتارق. 
 نقل البيانات إلى نموذج بيانات معروف. 
 تنظيف البيانات لغرض حذف القيم غير المتناسقة والمكررة والخالية. 
 دمج البيانات التي تم تنظيفها في مجموعة واحدة. 
 حساب ملخصات البيانات. 

                                                
1 - B.Ravindranath, Decision Support Systems and Data Warehouses, New Age International(P) Ltd, 
New Delhi, 2003, p 147. 
2- Chris Todman , Designing a data warehouse: in support of customer relationship management, First 
Edition, Prentice-Hall, Inc, USA, 2001, p 324. 
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 دع البياناتتحميل البيانات إلى مستو 

     تقنية مستودع البيانات)DW :(            دمج البيانات من مصادر بيانات متعددة في تقنية خزن واحدة وتهيئتهـا
 .للاستخدام من وجهات نظر متعددة

  المعالجة التحليليـة الفوريـة  تقنية)OLAP(:  تسـمية OLAP    هـي اختصـار لمصـطلح Online 

Analytical Processing احث الب ة منيوقدمت هذه التقنCodd  1993 وذلك في ورقة بحثية في عـام 
خصـائص  "وصفها بأنهـا     و ة تؤدي تحليلات معقدة على مستودعات البيانات،      نيوأشار إليها على أنها تق    

 ."أساسية تتضمن تحليل البيانات المتعددة الأبعاد

لية ذات الطبيعـة  أسلوب لتزويد أجوبة سريعة للاستعلامات التحلي" فقد عرفها على أنها Gang, et alأما 
 ". ))16-2(أنظر الشكل (المتعددة الأبعاد

برمجيات صممت لتسمح للمستخدمين بالبحث، والاسـترجاع،       " إليها على أنها      فأشار Scheps أما الباحث 
 وقد تكون المئات من الاستعلامات      شراتة عن التعامل مع الع    نيوتعوض هذه التق   ."وعرض بيانات الأعمال  

 عرض البيانـات    نياتوتعد مرحلة انتقالية بين بيئة خزن البيانات وتق        رجاع المعلومات المعقدة من أجل است   
 .والتقارير

 النموذج المتعدد الأبعاد): 17-2(الشكل

 
 ، مرجع سابقمحمد مصطفى القصيمي و مصطفى نعمة يونس أغا :المصدر

ة نظم المعالجة التحليلية الفوريـة،      يقلب تقن و  بعاد لقواعد البيانات    يعد مكعب البيانات وهو النموذج المتعدد الأ      
 ( ، والمقـاييس  ) Dimensions(  يتكون من الأبعاد  كما يتضح من الشكل أعلاه أن النموذج المتعدد الأبعاد          و

Measures (      ي التي تنظم بشكل هرم     و المنتج و  وغالبا ما تتمثل الأبعاد بالوقت، المكان) Hierarchy (،  أما 
  1.تحديدها المقاييس فتتمثل ببيانات عددية مثل العائد، والتكاليف والمبيعات التي تعتمد على الأبعاد في

 
 تقنية التنقيب عن البيانات )Data Mining :(  تعرف على أنها تحليل للبيانات المرصودة و التي غالبـا

انات بطرق مبتكرة حتى تكون مفهومـة       ما تكون كبيرة الحجم لإيجاد علاقة لم تكن متوقعة و تلخيص البي           
                                                

المؤتمر : بحث مقدم إلى، الأداء المتوازنةتوظيف ذكاء الأعمال في تطوير بطاقة ، أغا يونس نعمة مصطفى و القصيمي مصطفى محمد - 1
،  الأردن،عمѧان ، كلیѧة الاقتصѧاد والعلѧوم الإداریѧة    ، جامعѧة الزیتونѧة الأردنیѧة   ، ذكاء الأعمѧال واقتصѧاد المعرفѧة    العلمي السنوي الحادي عشر   

 .728،730:، صص2012
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و مفيدة لصاحب البيانات و تسمى الملخصات المستخلصة من خلال التنقيب عـن البيانـات بالنمـاذج أو           
 1...الأنماط و تشمل مثلا المعادلات الخطية، القواعد، الرسوم البيانية

 Business(و المرتبطة كما تعرف أيضا على أنها عبارة عن مجموعة من النشطات و المهام المرتبة 

Process (2.لاستكشاف كميات كبيرة من البيانات لاكتشاف أنماط و قواعد ذات معنى 
أما البعض من الكتاب فقد رأى أن مصطلح التنقيب عن البيانات لا يعبر عن نفسه لكون التنقيـب عـن                    

 ـ          رة للبيانـات و هـؤلاء   البيانات ببساطة يشير إلى استخراج أو التنقيب عن المعرفة من الكميـات الكبي
 ـ        أي اكتشاف المعرفة من البيانات في حين        KDDيتعاملون مع التنقيب عن البيانات كمصطلح مرادف ل

أن الآخرون يرون أن استخراج البيانات على أنها مجرد خطوة أساسية في عملية اكتشاف المعرفة كمـا          
 ).17-2(يوضح الشكل 

 ن المعرفةالتنقيب في البيانات بحثا ع): 18-2(الشكل
 

 
source(بتصرف): Jiawei Han & Micheline Kamber&Jian Pei , Ibid p 7 

 :يوضح الشكل أعلاه أن الخطوات الأساسية في اكتشاف المعرفة تتمثل فيما يلي
  إزالة الضوضاء و البيانات غير المتناسقة( تنظيف البيانات.( 

 البيانات المتعلقة بوظيفة التحليل من قاعدة البياناتاسترداد ( دمج البيانات.( 

  تحويل أو دمج البيانات في أشكال مناسبة للتنقيب عن طريق إجراء عمليات الاختصـار              ( تحويل البيانات
 ).أو التجميع

                                                
1  -  D. J. Hand & Heikki Mannila & Padhraic Smyth, Principles of Data Mining, Massachusetts 
Institute of Technology Press, USA,2001, p1-2. 

2 - Gordon S. Linoff & Michael J. A. Berry, Data Mining Techniques: For Marketing, Sales, 
and Customer Relationship Management,Third ed, Wiley Publishing, Inc,  2011, p 2. 
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 أين يتم تطبيق أساليب ذكية من أجل استخراج أنماط البيانات(التنقيب عن البيانات.( 

  أجل تحديد أكثر الأنماط إثارة للاهتمام و التي تمثل المعرفة حقاتقييم النمط وذلك من. 

 1.تقديم المعرفة حيث يتم استخدام تقنيات التصور و تمثيل المعرفة لتقديمها للمستخدم 
 

 متجر البيانات)Data Mart:(  هي مستودع بيانات صغير يتضمن المعلومات ذات الصلة بمجال معـين  
راتها أو فئة من المستخدمين، رغم أنها ليست ضرورية تماما إلا انـه يمكـن   في المنظمة أو إدارة من إدا    

كما أنه يمكن تستخدم كلبنـات      ،  القول أنها مفيدة لمستودعات بيانات المنظمات الكبيرة و المتوسطة الحجم         
بناء أثناء التطوير التدريجي لمستودعات البيانات و أن تقدم أداء أفضـل لأنهـا اصـغر مـن مسـتودع         

 2.اناتالبي
 متطلبات مستودع البيانات: ثالثا
                    ينبغي على مستودع البيانات أن توفر وصولا سهلا لبيانات و معلومات المنظمـة و أن يكـون وصـف

محتوياتها ذو معنى و أن تكون أدوات الوصول إلى مستودع البيانات بسيطة وسهلة و وقت انتظار نتـائج      
 .الاستعلام في حده الأدنى

    تودع البيانات المعلومات للمنظمة بشكل مستمر و أن تكون البيانـات ذات مصـداقية و            ينبغي أن يقدم مس
مجمعة بعناية من مختلف المصادر و يتم نشرها عندما تكون ملائمة للاستخدام، كمـا ينبغـي أن تكـون              

 .التعاريف المشتركة عن محتويات مستودع البيانات متاحة للمستخدمين

       لى التكيف مع المتغيرات لأنه ببساطة لا يمكن تجنب التغيرات ولا يقصد            ينبغي أن تكون مرنة و قادرة ع
بذلك إبطال أو إفساد البيانات أو التطبيقات الموجودة، و أن تكون معقلا أمنا يحمي المعلومات و ذلك بـأن    

 .تكون الرقابة محكمة و فعالة في الوصول للمعلومات السرية للمنظمة

     ات لتحسين صنع القرار لذا يجب أن تكون المعلومات صـحيحة لصـنع             ينبغي أن يستخدم مستودع البيان
القرار، وعلى المنظمات أن تقبل مستودع البيانات إذا أرادت أن تعتبر ناجحة لان قبول استخدام أي نظام                 

  3.جديد يجعل القيام به بسيطا
 مزايا مستودع البيانات: رابعا
 دمج البيانات من مصادر متعددة. 

  جديدة من التحليلاتاستعراض أنواع. 

 تخفيض تكلفة الوصول إلى البيانات التاريخية. 

 توحيد البيانات عبر المنظمة 

 تحسين الفترة الزمنية للتحليل و الإبلاغ 
                                                
1- Jiawei Han & Micheline Kamber&Jian Pei, Data MiningConcepts and Techniques,Third Edition, 
Elsevier Inc, USA, 2012, pp4-7. 
2 - Matteo Golfarelli, Stefano Rizzi, Data Warehouse Design: Modern Principles and Methodologies, 
The Mc Graw-Hill Companies, inc, USA, 2010, p 9. 
3- Ralph Kimball, Margy Ross, The data warehouse toolkit : the complete guide to dimensional modeling, 
Second Edition, John Wiley and Sons, Inc, USA, 2002, p 3-4. 
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 تبادل البيانات و السماح للآخرين الوصول إلى البيانات بسهولة 

 إزالة حمل المعالجة المعلوماتية من قواعد البيانات الموجهة للمعاملة 

غم كل هذه الميزات لا تخلو مستودع البيانات من بعض العيوب المتمثلة في التكلفة الصيانة الباهظـة                 ور
   1.وصعوبة إجراء التغيرات في البيانات

 
 نظم دعم القرارات الجماعية: المطلب الرابع

ف مختلـف   اكتسبت نظم دعم القرار الجماعي العديد من الأسماء خلال فترة من الزمن أطلقت عليها من طر               
 .المؤلفين و خبراء الإدارة

 أنظمة حاسوب داعمة للعمل التعاوني. 

 المحوسبةةالأعمال التعاوني . 

 نظام الاجتماع الالكترونية. 

 المؤتمرات عن بعد. 
 تعريف نظم دعم العمل الجماعي . 1

و  ) Groupware Technology( نظم دعم القرار الجماعي هي نظم تدمج تكنولوجيـا الـدعم الجمـاعي   
نولوجيا نظم دعم القرارات و على هذا النحو تتكون من نظم دعم القرار الجماعي من أجهـزة و بـرامج و    تك

 2.إجراءات لتسهيل عملية توليد و تقييم البدائل وتسهيل تفاعلات الجماعة
 غرفة القرار . 2

و فـي هـذه   بداية نظم دعم القرار الجماعي تضمنت آلات مترابطة تقع في غرفة واحدة تسمى بغرفة القرار               
الغرفة يمكن توصيل المعلومات من و إلى المشاركين في الاجتماع عبر الشبكة أو عن طريق استخدام شاشة                  
عامة واحدة أو أكثر وبمرور الوقت نظم دعم القرار الجامعية توسعت لتشمل أفرادا يقعـون فـي أمـاكن و                    

 :لقرارأوقات مختلفة و مع مجموعات متنوعة من أدوات الدعم وتتضمن غرفة ا
 شاشة خاصة)Privat screens (    و التي عادة ما تكون أجهزة كومبيـوتر أو محطـات عمـل)Work 

station (               متاحة لأعضاء المجموعة لاسترجاع المعلومات و القيام بأعمال خاصة بهـم وفـي الأحيـان
 أو القـدرة    يستخدم حاسوب واحد يديره فني عندما لا تكون هناك رغبة أو قدرة للمدراء الفنيين الرغبـة               

 .على استخدام الحاسوب

 شاشة عرض كبيرة مشتركة أو شاشة عامة حتى يتمكن الجميع من مشاهدتها. 

 شبكة لتوزيع المعلومات على الشاشات الخاصة و العامة على حد سواء. 

 برمجيات لدعم العمل الجماعي و الفردي. 

                                                
1 - Daniel J. Power, What are advantages and disadvantages of data warehouses, 
  http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=180&artlang=en. 
2 - Vicki L. Sauter, OP.Cit p 432. 
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         يسمى صاحب المهارة في إدارة الاجتماعات بالمنسق)Facilitator(         و هذا من أجل إبقاء الاجتماع فـي 
 .الطريق الصحيح و جعله أكثر فعالية

يساعد المنسق على جعل المجموعة تركز على المهمة الموكلة لديهم وليس على استخدام التكنولوجيا وذلـك                
 .من خلال معالجة و حل القضايا التكنولوجية أما المحلل فهو الذي يقدم الخبرة في وضع النماذج الحاسوبية

 1:إضافة إلى ما تقدم تستخدم نظم دعم القرار لجماعي البرامج و الأدوات الإضافية التالية
 العصف الذهني الالكتروني المصمم للمساعدة في جمع الأفكار و التعليقات. 

  خلق الأفكار)Idea generation (  وهي وحدة برامجية تستخدم لتنشيط العملية الذهنية في توليد الأفكـار
 و تجديد القدرات الفكرية للمشاركين في طرح الحلول لم يتم التطرق لها لحل المشكلة موضـوع                 المبتكرة
 .القرار

  دعم التصويت)Vot support (عند مناقشة الحلول و المفاضلة بينها. 

  برمجيات دعم أخرى مثل مخطط المجموعة )Group outliner( منظم الأفكـار ،)Dea Organizer( ،
 ).....Group dictionary(قاموس المجموعة

   تحتوي نظم دعم القرار الجماعي على نظام فرعي لدعم التفـاوض)Negotiation support system (
هو نظام مفيد جدا عندما تكون هناك حاجة للتفاوض أو عندما تكون هناك حاجة للتفاوض أو عندما يكون                  

تلفون في تقييها و بالتالي يختلفـون       أعضاء الفريق أو مجموعة العمل من لهم أهداف مشتركة و لكنهم يخ           
 .في تحديد مسارات عملهم مما يؤثر على النتائج النهائية لعمل النظام

وفقا لتصنيف علـى    ) المجاميع(الوضع الحالي لنظم دعم القرار وجماعة المجاميع        و يوضح الشكل التالي     
 2. حجم المجموعة-مكانأساس مصفوفة ال

 ار الجماعي حسب حجم المجموعة و طريقة المناقشةتطور نظم دعم القر): 19-2(الشكل

 
source(بتصرف) : B.Ravindranath, Ibid p128 

عندما يكون من الصعوبة على المشـاركين الاجتمـاع   ): Computer Network(شبكة الحسوب  ) 1
  و   LAN باستخدام الشبكة    وجها لوجه و يكون المشاركون موزعون في أماكن مختلفة فإنهم يجتمعون          

                                                
 سعد غالب یاسین، أساسیات نظم المعلومات الإداریة و تكنولوجیѧا المعلومѧات، الطبعѧة الأولѧى، دار المنѧاھج للنشѧر و التوزیѧع، عمѧان،          - 1

  .111، ص2012الأردن، 
2 - B.Ravindranath, OP.Cit p 128 – 129. 
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التفاعل مع بقية المشاركين من خلال محطة العمل و وجود حاسوب مركزي تتوافر به قواعد البيانات،                
 .النماذج و البرمجيات حتى يتمكن المشترك من التفاعل و رؤية بقية الأعضاء عن طريق الشاشة

ن المجتمعون بأعداد كبيـرة و لا  في هذه الحالة عندما يكو) : Conference Hall(قاعة المؤتمرات ) 2
 استخدام حجرة القرار و في هذه الحالة يتم استخدام  تقنيات الاتصالات و الفيديو  و شـبكة                   نيستطيعو

 .المناطق المحلية و يعمل المنسق على إعطاء فرص متساوية للمشتركين

عة على منـاطق   هنا تكون المجموعات كبيرة و موز):Teleconference( عقد المؤتمرات عن بعد    ) 3
 1.جغرافية متباعدة و تتضمن المؤتمرات الصوتية و المرئية و السمعية

 )groupware(الدعم الجماعي  . 3
هي عبارة عن مجموعة من التقنيات و أساليب العمل التي من خلال التواصل الالكتروني تسـمح لمجموعـة          

 مختلف التطبيقات المختلفة التي تساهم      من أن تعمل بشكل تعاوني و تنسيقي بتقاسم المعلومات، كما تشير إلى           
 الموزعين جغرافيا العمل كفريق وذلك من خـلال تبـادل           نفي تحقيق الهدف المشترك و السماح للمستخدمي      

البيانات، إلا أنه يجب الأخذ بعين الاعتبار أن هذه الأداة ضرورية لدعم العمل التعـاوني و ليسـت ملائمـة                    
 :التطبيقات التالية groupwareلصنع القرار، و تتضمن 

 رزنامات مشتركة. 

  المنتديات الالكترونية( أدوات لتبادل المعلومات.( 

 أداة لإدارة الاتصالات. 

  أدوات سير العمل )Workflow.( 

  مؤتمرات الفيديو، الدردشة( المؤتمرات الالكترونية(..... 

 مساحات مشتركة للوثائق. 

 :و يتميز الدعم الجماعي بالخصائص التالية
 تواصل بين الأشخاص عن طريق البريد الالكتروني و منتديات المناقشةال. 

   التنسيق)coordination ) (    و ذلـك مـن خـلال الرزنامـات الالكترونيـة           ) الزمان و المكان و المهام
 .المشتركة و إدارة المشاريع

   التعاون)collaborative (        حريـر المشـترك    من خلال الاجتماعات الالكترونية و مؤتمرات الفيديو و الت
 .للوثائق

 الذاكرة الجماعية و كذا الوصول إلى المعلومات من خلال نظم إدارة قواعد بيانات. 

  أتمتة الأدوات الإدارية من خلال عملية سير العمل )Workflow.( 

 2. نظم معلومات تفاعلية   
 

                                                
 .135-134، ص 2007  فایز جمعھ النجار، نظم المعلومات الإداریة،  الطبعة الثانیة، دار حامد للنشر و التوزیع، عمان،- 1
2-   Pascale Zaraté, Tools for Collaborative Decision-Making, ISTE Ltd and John Wiley & 

Sons, Inc, UK, 2013, pp 57-59.   
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 مزايا نظم دعم القرار الجماعي: رابعا
 جاءت لتغطية بعض نقاط الضعف العمل الجمـاعي و ذلـك مـن              يمكن القول أن نظم دعم القرار الجماعي      

 :خلال
           و أفكـارهم فـي      مدعم معالجة المعلومات و المناقشة المتوازية لكون أعضاء المجموعة يدخلون تعليقاته 

 .وقت واحد و توليد الأفكار و بهذا يتم التخلص من مشكلة

        كما أنها تتيح للأشخاص الخجولين أو الـذين لا         المساعدة على منع الأفراد من القيادة العدوانية للاجتماع ،
يردون الكشف عن هويتهم من المساهمة و بهذا يتم التخلص من العقبة الاجتماعيـة لهـؤلاء الأفـراد و                   

 .إظهار امكاناتهم الكاملة في المجموعة

 الحفاظ على مسار الاجتماع . 

           خلات المشاركين و الاختيارات التي     يشجع على تطوير الذاكرة الجماعية عن طريق الحفاظ على سجل مد
 1.قاموا بها

 
 ناعيطصالذكاء الا: المطلب الخامس

بالولايات المتحدة الأمريكية و فـي  ) Berkeley( في بيركلي1956ناعي عام طصتعود بداية مفهوم الذكاء الا   
النظم الخبيـرة   ناعي الحياة الاقتصادية أيضا و قد أظهرت الدراسات احتلال          طص دخل الذكاء الا   1980بداية  

 .ناعيطصالنسب العالية من مجالات الذكاء الا
 ناعيطصالذكاء الا: أولا

ناعي على أنه حقل علم الحاسوب المهتم بتصميم نظم حاسـوب           طصتتفق معظم التعاريف على أن الذكاء الا      
 ـ         نفس ذكية و يستند على مجالات و تخصصات دقيقة مثل علم الحاسوب، الفلسفة، علم الرياضـيات، علـم ال

 .اللسانيات و علم الهندسة
 :ناعي بالخصائص التاليةطصويتميز الذكاء الا

 التفكير و الإدراك. 

 استخدام الذكاء لحل المشاكل 

 التعلم أو فهم التجربة 

 اكتساب المعرفة و تطبيقها. 

 عرض الإبداع و التخيل. 

 التعامل مع الحالات المعقدة. 

 ف الجديدةالاستجابة السريعة و بنجاح للحالات و الظرو. 

 تمييز الأهمية النسبة لعناصر الحالة أو الظروف. 

                                                
1 - James Yao, John Wang, Ruben Xing, June Lu, Group Support Systems: Tools for HR Decision Making, 
Proceedings of the Third European Academic Workshop on electronic Human Resource Management, 
Bamberg, Germany, May 20-21, 2010, CEUR-WS.org/Vol-570/ , pp. 400-409. 
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 التعامل مع المعلومات غير التامة و الغامضة. 

 الإداريةتدعم القرارا  . 
 ناعيطصتطبيقات الذكاء الا: ثانيا

 :ناعي تطبيقات متنوعة يتم توضيحها في الشكل التاليطصيضم الذكاء الا
 ناعيطصاء الاالمجالات الرئيسية للذك): 20-2(الشكل

 
Source(بتصرف): James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 422. 

    ناعي على بحوث في البيولوجيا، علـم       طصيستند هذا المجال من الذكاء الا     : العلوم الادراكية أو المعرفية
متعلقة بها لأنها تركز على البحـث عـن         الأعصاب، علم النفس، الرياضيات و العديد من التخصصات ال        

 .الخ....كيفية عمل دماغ الإنسان و كيفية تفكيره و تعلمه

 و  قـدرات اللمـس     و الروبوتـات الإدراك البصـري    ليعطي  تطبيقات  من ال هذا المجال   صمم  : الربوتات  
 .لتحرك والملاحةعلى ا القدرة معالجة وال مهارة في التعامل و و الالبراعة

  التعرف على الكلام هي مـن التوجهـات الرئيسـية لهـذا المجـال مـن الـذكاء              :طبيعية الواجهات ال 
فهـم  حتـى ي  بسهولةاللغات البشرية بالروبوتات   تمكن من التحدث إلى أجهزة الكمبيوتر و      ناعي، ال طصالا

 هذا الهدف ينطوي على البحث والتطوير في         و صطناعيالا هدف أبحاث الذكاء     ذا هو هو  بعضنا البعض   
 1. اللسانيات، وعلم النفس، وعلم الحاسوب، وغيرها من التخصصاتمجال

 النظم الخبيرة :ثالثا
ناعي المستخدمة في الأعمال و ما يماثلها من نظـم          طصماط الذكاء الا  نهي أكثر أ  : تعريف النظم الخبيرة   . 1

 ـ               درات المعلومات التي تستند على المعرفة، النظم الخبيرة هي نظام معلومات محوسب مصمم لنمذجـة ق
 .الخبير الإنساني على حل المشكلات

                                                
1 -   James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 422 
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ينبغي عند وصف نظام خبير توضيح أن هذه الأنظمة يمكن أن تستدل على حل مشكلة معينة مثـل الإنسـان           
حيث تستخدم نماذج عقلانية خاصة تحاكي الأدوات المستخدمة من طرف الإنسان من أجـل حـل المشـاكل       

 1.تحاكي طريقة تفكير خبير في مجال معينبمعنى آخر النظم الخبيرة هي تطبيقات حاسوب 
 هيكل النظام الخبير . 2

 :  يمكن توضيح تركيبة النظام الخبير من خلال الشكل التالي
 هيكل النظام الخبير): 21-2(الشكل

 
source (بتصرف): James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 425. 

  قاعدة المعرفة) Knowledge Base :(   وهو نظام فرعي ضمن النظام الخبير يحتوي علـى المعرفـة
المتخصصة في مجال محدد، ويتم اشتقاق هذه المعرفة من الخبير من خلال التقنيـات التـي يسـتخدمها                  

 معرفة الخبير و اشتقاقها منه و تشفيرها في البرنامج و خزنهـا فـي               بمهندس المعرفة التي تبدأ باستيعا    
 .المعرفة للنظامقاعدة 

 الذاكرة العامة )Working Memory ( :     تحتوى الذاكرة العامة علـى الحقـائق الخاصـة بالمشـكلة
موضوع البحث، فعندما يقوم المستفيد أو صانع القرار استشارة النظام الخبير و إدخال المعلومات حـول                

 المعلومات بالمعرفة التـي يحتويهـا       المشكلة في الذاكرة العامة يتولى النظام عملية مقارنة و مقاربة هذه          
 .النظام في قاعدة المعرفة لاستنتاج حقائق جديدة

  آلة الاستدلال )Inference Engine( :  يقوم النظام الخبير بنمذجة عملية التفكير و الإدراك الإنسـاني
 يقـوم  من خلال برنامج تركيبي يسمى بآلة الاستدلال و التي هي عبارة عن معالج فـي النظـام الخبيـر     

بوظيفة مزج المقاربة الحقائق التي توجد في الذاكرة العاملة مع المعرفة التخصصية الموجودة في قاعـدة                
 .المعرفة لاشتقاق أو استنباط الاستنتاجات و الحلول ذات العلاقة بالمشكلة موضوع البحث

                                                
1 - Reza Khodaie Mahmoodi, Sedigheh Sarabi Nejad and Mehdi Ershadi sis, Expert Systems and Artificial 
Intelligence Capabilities Empower Strategic Decisions: A Case study, Research Journal of Recent 
Sciences, Vol. 3(1), January 2014, p 116. 
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  تسهيلات التفسير )Explanation Facilities :(يرة هي قدرتها علـى  الخاصية الاستثنائية للنظم الخب
تفسير التفكير و الإدراك أو تفسير الحل الذي يوصي به النظام و لذلك يوجد في كل نظام خبير برنـامج                    

 .لوحدة تركيبية تدعى تسهيلات التفسير و الشرح

 الواجهة البينية للمستفيد )User's Interface :(    يحصل التفاعل بين النظام الخبيـر و المسـتفيد مـن
الطبيعية و يتميز النظام الخبير مع المستفيد بالبساطة و استخدام أسلوب الحوار العـادي بـين          خلال اللغة   

 . شخصين
 مزايا النظم الخبيرة . 3
 تخزين المعرفة الصريحة و الضمنية. 

 الإنسانيةتتوثيق الخبرات و المهارا . 

 ضمان الموضوعية و الدقة في اتخاذ القرارات الإدارية 

    ية و التجرد من المشاعر و العواطف و الميول النفسي عند اتخـاذ القـرارات               ضمان العقلانية و الحياد
 .المهمة

 حوسبة بعض المهام الروتينية 

 تقديم الدعم و الإسناد للمدراء و صانعي القرارات. 

 مرونة الزمان و المكان التي يتيحها النظام الخبير حيث يمكن استخدامه في كل مكان و زمان. 

 لخبيرةعيوب استخدام النظم ا . 4

على الرغم من المزايا التي يوفرها استخدام النظم الخبيرة للأفراد و المنظمات إلا أنها لا تخلو مـن جوانـب     
 :القصور التي تحد من استخدامها و من هذه العيوب

 المعرفة النادرة قد لا تكون متاحة دائما. 

 ة لمستخدميهاصعوبة استخلاص الخبرة من بعض النظم نظرا لمحدودية القدرات المعرفي. 

 محدودية المجالات التي تعمل فيها النظم الخبيرة حتى الآن. 

 اختلاف منهج كل خبير في تقويم الموقف على الرغم من صحة موقف كل منهم. 

 1.بناء النظم الخبيرة أمر مكلف في بعض الأحيان 

 :نظم الشبكات العصبية: رابعا
 تعريف نظم الشبكات العصبية . 1

هي نظم معلومات حاسوبية ديناميكية تشكل و تبنى و تبرمج طيلـة فتـرة التطـوير                نظم الشبكات العصبية    
المخصصة لتدريب و التعلم بمعنى آخر أنها نظم تتعلم من التجربة و تكتسب خبراتها و معارفها من خـلال                   

 ـ                 ا و  التدريب و الممارسة العملية و من خلال هذه الممارسة العملية تقوم الشبكات العصـبية بتحسـين أدائه
خاصة عندما يعرض عليها العدد الكافي من الأمثلة، لذلك نجد اليوم أن الشبكات العصبية هي الأفضـل فـي         

                                                
  .169-168، ص 2005 سلوى أمين السامرائي، عبد الرحمن العبيد، نظم المعلومات الإدارية، دار وائل، عمان، - 1
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تمييز الأنماط و تحديد الرموز المكتوبة بخط اليد و التعرف على الكلمات و الكشف عن المتفجرات و التنبـؤ                
 بالمتغيرات و غيرها من التطبيقات المختلفة

 العصبية الصناعيةتقنيات عمل الشبكات  . 2

تتكون الشبكة العصبية المحوسبة من عدد محدد من الخلايا العصبية الصناعية و كل خلية عصبية تتكون من                 
 :العناصر التي تظهر في الشكل التالي
 الشكل المبسط للخلية العصبية): 22-2(الشكل

 
source (بتصرف): Rebert Rex, OP.Cit p 

أن الخلايا العصبية تتصل بواسطة روابط و لكل رابط وزن عددي مصاحب لـه و            ) 22-2(ضح من الشكل  يت
تمثل الأوزان الوسيلة الأساسية لذاكرة الشبكات العصبية الطويلة الأجل و يمكن للشبكة العصبية أن تتعلم مـن      

 .خلال التعديلات المتكررة لهذه الأوزان
 )Fuzzy Logic Systems(نظم المنطق الضبابي : خامسا

في الواقع ليس صنع القرار مسألة أبيض و أسود أو صحيح و خطأ دائما فغالبا ما ينطـوي علـى منـاطق                      
رمادية، لذا يعد المنطق الضبابي وسيلة فعالة و دقيق لوصف تصورات المشاكل صـنع القـرار لأن معظـم     

 .ي تطلبه النماذج الرياضية بالمعنى الدقيق و الصحيح الذ%100الحالات ليست صحيحة أو كاذبة 
  }0،1{ظهر المنطق الضبابي ليحل محل المنطق الحاسوبي التقليدي الذي يعبـر عـن الظـواهر بعلامتـي        

طويل، بـارد،  (  لسد الحاجة إلى تمثيل المصطلحات الغامضة التي توجد عادة في اللغة الطبيعية { F, T}أو
لمنطق الضبابي مع نظم أخرى تعمـل بتقنيـات الـذكاء           و في الوقت الحاضر تستخدم تقنيات نظم ا       ...) حار

الصناعي مثل النظم الخبيرة التي تعمل بالمنطق الغامض و الشبكات العصبية بالمنطق الغـامض أو شـبكات        
المنطق الغامض في أهم مجالات الأعمال و بصورة خاصة في التطبيقات المالية و المصرفية كالتنبؤ بالعائـد       

 1.ليس من قبل الأفرادالمتوقع للاستثمار و 
 )Genetic Algorithms Systems( نظم الخوارزميات الجينية : سادسا

                                                
1- Efraim Turban & Jay E. Aronson, Support Systems And Intelligent Systems, 7th Ed, 
Prentice Hall of India, New Delhi,2007, p 685-686.  
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تستخدم نظم الخوارزمية الجينية برامج المزج بين المفاهيم الداروينية مع وظائف رياضية لمحاكـاة العمليـة                
 الترابط الجينـي كمـا   التطورية لإيجاد أفضل الحلول للمشكلة موضوع الدراسة و تقوم هذه النظم على مفهوم  

 .تقوم بعملية الانتخاب الطبيعي في التصميم بالاستناد على مفاهيم التطور
تعمل الخوارزميات الجينية وفق خوارزمية تتنافس فيها الحلول أو البدائل الممكنة للقرار ومن خـلال الكفـاح      

 .التطوري فان البقاء هو لأفضل و أصلح الحلول
الجينية لتصميم و اقتراح الحلول للمشكلات التي تتعامل مع عدد كبيـر مـن             باختصار وضعت الخوارزميات    

 .المتغيرات المؤثرة
 )Case-based Reasoning(نظم الذكاء على أساس الحالات: سابعا

نظم و تقنيات التفكير الذكي على أساس الحالات لتقديم حلول سريعة من خلال الاعتماد علـى قـدرة              تستخدم
 تسمى هذه التقنية بالـذكاء التنظيمـي و     ازينها في النظام ولها علاقة بمشكلة القرار، كم       إدراك عملية سبق تخ   

ذلك لأنها تتعاطى مع المعرفة و الخبرة المتراكمة في المنظمة و تعمل على اكتسابها و خزنها و اسـتثمارها                   
 .لاحقا لدعم القرارات

 و الحلول المتعلقة بها و تقنيات لاسـترجاع         تتكون نظم التفكير على أساس الحالات من قاعدة حالات ماضية         
هذه الحالات و خزن الحالات الجديدة و قواعد لقياس التشابه و اختيار الحالات المناسبة لمقارنتها مع الحالـة                  

 . أو المشكلة الجديدة
 نظم الوكيل الذكي : ثامنا

و من قواعد بيانات الانترنت، يعمـل       النظام الوكيل هو أحد تطبيقات التنقيب عن البيانات من شبكة الانترنت أ           
من خلال حزمة برمجية تقوم بتنفيذ مهام محددة أو واجبات ذات طبيعة متكررة و غالبا مـا تسـتخدم الإدارة             
الالكترونية برامج الوكيل الذكي لضمان الاستجابة السريعة لطلبات العملاء أو لاستقبال رسائلهم الالكترونيـة              

  1.ات وخدمات المنظمة وغيرها من الاستخداماتو ملاحظاتهم على جودة منتج
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 . 130-116 سعد غالب یاسین، مرجع سابق، صص- 1
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 :خلاصة الفصل الثاني
هناك ارتباط وثيق بين خصائص المعلومة المطلوبة و درجة هيكلة مشـكلة القـرار و بـين طبيعـة نظـم                     
المعلومات المستخدمة في كل مستوى إداري في المنظمة، حيث يمكن استخدام نظم معالجة المعاملات لتزويد               

لمستوى التشغيلي بالمعلومات نظرا لطبيعة عملياته التي تعتبر تحصيل حاصل، أما المستوى التنفيذي فعـادة               ا
ما يتطلب استخدام نظم المعلومات الإدارية و نظم دعم القرار الجماعي باعتباره حلقة وصل بـين المسـتوى                  

 .لتفاعلية و نظم المعلومات التنفيذيةالتشغيلي والمستوى الاستراتيجي الذي بدوره بحاجة لنظم دعم القرار ا
    

يساعد الفهم الجيد لفعالية و كفاءة عملية صنع القرار على إدراك و فهم علاقة و تأثير نظم المعلومات علـى                    
سلوك القرار، فإذا كان الهدف من استخدام نظم المعلومات هو تقليل التكلفة سواء فـي الوقـت أو الجهـد أو               

فنحن أمام تحسين كفاءة عملية صنع القرار، أما إذا كان الهـدف            ) ق على سبيل المثال   استخدام الور (الموارد  
من استخدام نظم المعلومات هو تحسين المعلومات و الأنشطة المتعلقة بعملية صنع القرار فنحن أما اسـتخدام              

 .لتحسين فعالية صنع القرار
 

لومات في واحدة مـن المؤسسـات الجزائريـة عنـد       بين الفعالية و الكفاءة أين يكمن تأثير استخدام نظم المع         
 . صناعة قراراتها؟ ليكون هذا الطرح محور الفصل الثالث



 

 

 
                                                                                                                                                                 

     

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  



 -باتنة CBRدراسة حالة وحدة نفطال– نظم المعلومات على عملية صنع القرارمأثر استخدا: لفصل الثالثا

 108

 
 :تمهيد

تطرقت الباحثة في الجانب النظري من البحث إلى عملية صنع القرار و دور نظم المعلومات فيها بحثا عـن            
 المسـتويات   إجابة عن السؤال الذي يطرح في مختلف مؤسساتنا ومن طرف مختلف موظفيها فـي جميـع               

 الإدارية ما علاقتنا بنظم المعلومات و لما نحن بحاجة لدراسة نظم وتكنولوجيا المعلومات؟
اليوم أصبحت نظم و تكنولوجيا المعلومات من العناصر الأساسية للمنظمات الناجحة بل يمكن القـول بأنهـا            

 فـي إدارة الأعمـال و       أصبحت من ضروريات العمل فيها، وبذلك أصبحت تشكل مجالا أساسيا للدراسـة           
الإدارة كونها تساعد جميع المنظمات على تحسين كفاءة وفعالية العمليات التجاريـة و اتخـاذ القـرارات و                  

 .العمل الجماعي وتعزيز مواقعها التنافسية في بيئة عالمية ديناميكية
ثـاني مؤسسـة علـى      بباتنة كون أن الوحدة تنتمي إلى       ) CBR(لذا ارتأت الباحثة إلى دراسة وحدة نفطال        

مستوى التراب الوطني بعد سوناطراك و توفرها على عدة تطبيقات لنظم المعلومات للتعرف على مسـتوى                
الدعم الذي تقدمه هذه النظم و درجة الاستفادة منها خاصة وأن مثيلاتها من المؤسسات الأجنبية قـد حققـت           

 .قفزات نوعية في استخدام هذه النظم
 

 مؤسسة نفطالتقديم : المبحث الأول
 تحتل المؤسسات العامة في قطاع الطاقة الصدارة في أن توجه الجزائر إلى الانفتاح قد يضعها أمام تحديات                 
تحتم عليها أن تكون على دراية بمحيطها أكثر من الآن و يصبح بقاؤها يعتمد على قدرتها على التكيف مـع               

العملاء في ظل تطـور تكنولوجيـا المعلومـات و          البيئة شديدة التقلب يصعب فيها السيطرة على احتياجات         
 . الاتصال و مواقع التواصل الاجتماعي

 
 ماهية المؤسسة نفطال: المطلب الأول

 أسسـت   %100نفطال هي مؤسسة وطنية لتسويق و توزيع المنتجات البترولية تابعة لمؤسسة سـوناطراك              
 في السوق المحلية و يمكن اعتبارها علـى         ، تمثلت مهمتها الأساسية في توزيع المنتجات النفطية       1987عام  

و مستخدمي المنتجات البترولية داخل الجزائر إلا أنه        ) المحليين و الأجانب  ( أنها بمثابة وسيط بين الموردين    
 . أصبحت نفطال تسعى إلى التدويل و محاولة اختراق بعض أسواق دول الجوار2002منذ 

 :تؤدي نفطال وظيفتين رئيسيتين هما
   النقـل، التسـليم،    : اللوجيستية التي تشمل حركة جميع التدفقات المادية من المنتج إلى المستخدم          الوظيفة

 .التخزين 

 وظيفة تجارية التي تشمل إدارة الشبكات، المبيعات، الأنشطة الترويجية و إدارة قوة البيع. 
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 نشأة المؤسسة

وأسست المؤسسة الوطنيـة لتكريـر و   ، 1980 أفريل 6 في 101-80تم إنشاء نفطال بموجب المرسوم رقم      
عن طريق نقل هياكل ومرافق و ممتلكات و أنشطة وأشخاص كانـت    ) ERDP/NAFTAL(توزيع البترول   

 وكانت مهمتها   1982 جانفي   1 نشاطها في    ERDPممتلكة ومدراء من قبل سوناطراك، وقد بدأت المؤسسة         
 عرفت المؤسسة إعادة هيكلة أخـر بموجـب         1987دعم تكرير و توزيع المنتجات النفطية في الجزائر عام          

 : و الذي أدى إلى أنشاء مؤسستين1987 أوت 27 في 189-87المرسوم رقم 
 نفتك مسؤولة عن التكرير. 

 نفطال مسؤولة عن توزيع و تسويق المنتجات البترولية في السوق المحلية. 

 التسعينيات بالرغم مـن أن تحريـر        احتكرت نفطال توزيع المنتجات البترولية من تاريخ إنشائها إلى أواخر         
توزيع المنتجات البترولية قد بدأ فعليا قبل ذلك مع انطلاق وحدات تصنيع البيتومين و استيراد الإطارات من                 

 نـوفمبر  17 فـي  435-97، ومع صدور المرسوم التنفيذي رقم 1991قبل القطاع الخاص المحلي في عام       
ن لجميع الأشخاص أو الكيانات يمكنها القيام بأنشطة تخـزين و            الذي ينص في مادته الرابعة أنه يمك       1997

 و معالجة البيتومين، وبهذا تم وضع الخطوط العريضـة للإطـار        GPLتوزيع المنتجات البترولية و تكييف      
 .القانوني الجديد من قبل الحكومة لإنهاء أي احتكار للسوق

 لسـوناطرك،  %100 مليار دج و تابعـة 6.65 تحولت نفطال لشركة مساهمة برأسمال 1998 أفريل  18في  
 مؤسسة نقل منتجات الطاقة عن طريق السكة الحديدية بالشـراكة           STPE تم إنشاء    1999 ديسمبر   21وفي  
 . مليار دج15.65 مليار دج إلى 6.65 زيادة رأس المال من 2002 جويلية29 وفي SNTFمع 

 2004 مـارس    22 في   89-04المرسوم رقم   وتم تمديد تحرير توزيع وتخزين المنتجات البترولية بموجب         
 .الذي يسمح بانخراط أي فرد أو كيان في نشاط تصنيع مواد التشحيم

 :أما عن الهيكل التنظيمي للمنظمة فهو يظهر على الشكل التالي
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال): 1-3(الشكل

 
 www.nftal.dz: المصدر

 أن رئيس الدير العام للمؤسسة هو المخول بأوسع الصـلاحيات للتصـرف و              )1-3(ظهر من خلال الشكل   ي
التنفيذيـة،  (صناعة القرارات باسم مؤسسة نفطال، أما الهياكل الوظيفية فتتمثل في ثلاث أنواع من الإدارات               

فرع التجاري و فـرع الوقـود و        و أخيرا الهياكل التشغيلية للمؤسسة و المتمثلة في ال        ) المركزية و المساعدة  
 . فرع غاز البترول المميع

 :وقد سجلت نفطال في العديد من المشاريع التنموية مثل
                 مشروع البطاقة الذكية التي تتيح أفضل مراقبة لاستهلاك الوقود و إدارة لمحطات الخدمة لتقديم أفضـل

 .الخدمات للعملاء

  إنشاء نظام معلومات متكامل)ERP.( 

  جديد لتخزين و معالجة المعلومات الذي يمثل جوهر البنية التحتيـة لتكنولوجيـا معلومـات          إنشاء مركز 
 المؤسسة
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 1 .تجديد مراكز التخزين وملء الوقود     
 منتجات مؤسسة نافطال: المطلب الثاني

لعمـلاء  تهتم مؤسسة نفطال بتوزيع المنتجات النفطية لذا تسعى إلى توفير تشكيلة متنوعة منها لتوفير طلبات ا  
و السيطرة على السوق المحلي، لذا تتنوع مصادر المنتجات بين ما هو محلى الصنع ومنه ما هو مسـتورد                    

 .  من الخارج
 منتجات خاصة: أولا

1 . GPL   عبارة عن مزيج من البوتان و البروبان ويمكن الحصول عليه من مصادر             :  غاز البترول المميع
 .ةمختلفة مثل معالجة المواد الهيدروكربوني

 تقوم نفطال بتسويق مجموعة كاملة من مواد التشحيم من خلال شـبكة توزيـع واسـعة                 :مواد التشحيم  . 2
زيوت لمحركات البنزين، لمحركات الـديزل، لسـيارات        : النطاق تشمل جميع أنحاء التراب الوطني مثل      

 .النقل و السيارات الخاصة

تابعة لها، وتبيع نفطال عجلات لأكبر العلامات        بفضل البنية التحتية للتخزين و شبكة التوزيع ال        :العجلات . 3
التجارية لجميع أصناف المركبات السياحية، الصـناعية، الزراعيـة، الهندسـة المدنيـة، الشـاحنات و                
الشاحنات الثقيلة، فالعجلات التي تقدمها نافطال تخضع لإجراءات مراقبة صـارمة مـن أجـل سـلامة               

 :كما تقدم لعملائها الخدمات التالية. المستخدمين و استجابة للمعايير المطلوبة

 ضمان لفترة ثمانية عشرة شهرا ضد عيوب التصنع. 

 مساعدة تقنية من خلال موظفين مؤهلين. 

 خبراتها في اختيار العجلات المناسبة 

 تم القرار بإدخال سير غاز و تنفيذ اللـوائح المتعلقـة بشـروط              1983في عام   ): Sirghaz(سير غاز    . 4
، سير غاز عبارة عن مركب من البروبان و البوتان  تختلـف نسـبهما المسـتخدمة        توزيعه و استخدامه  

حسب المواسم و المنطقة فعلى سبيل المثال نسبة البروبان تكون أعلى لتسهيل التشغيل في الشتاء و يعـد               
 .هذا النوع من الوقود صديقا للبيئة

البنزين العـادي،   : بنزيل و الديزل   تبيع نفطال خمسة من أنواع وقود الأرض لمحركات ال         :وقود الأرض  . 5
 .البنزين الممتاز، البنزين الممتاز الخالي من الرصاص، سير غاز، مازوت أو غاز التدفئة

 محطة و التي تتوزع في كامل التـراب         2010 تتألف شبكة محطات الخدمة لنفطال من        :محطات الخدمة  . 6
 الخدمة الجيدة طيلة أيام الأسبوع و علـى         الوطني وذلك من أجل توفير جميع المنتجات البترولية و تقديم         

 .مدار الساعة

 منتجات عملية :ثانيا
 زيوت و وقود الطائرات . 1

 زيوت و وقود السفن البحرية . 2

                                                
  www.naftal.dz  الموقع الالكتروني لنفطال-1
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 تسوق نافطال أربعة أنواع من البيتومين :البيتومين . 3

  ـ       : البيتومين الخام  ومين الذي يستخدم في صيانة الطرق و كمادة أساسية لصياغة البيتومين المميع، البيت
 .المؤكسد و مستحلبات البيتومين

  يستخدم للعزل الحراري و الصوتي و حماية الهياكل من التآكـل و يـتم تسـويقه              : البيتومين المؤكسد
 بكميات كبيرة

 يتم استخدامه في طلاء سطح الطرقات و لصياغة مستحلبات البيتومين: البيتومين المميع. 

  لبيتومين بالعلمة ثم يتم توزيعه علـى بـاقي المراكـز و    يتم صياغته في مركز ا : مستحلبات البيتومين
 .يستخدم في إنتاج مواد الطلاء

 :تقوم نفطال بتسويق مجموعة من المنتجات الخاصة و التي تتمثل في أربعة عائلات :منتجات خاصة . 4

 التي تستخدم في المجالات الصيدلانية، المنتجات الغذائيـة، صـناعة الشـموع، الشـمع،               :البارفينات
 متفجرات، ووقود المصابيحال

 سواء كان شموع بلورية غذائية، الشمع الأصفر أو الأحمر لطلاء الجبن :الشمع. 

تستخدم في صناعة العجلات و المنتجات المطاطية، منتجات التنظيف و مستحضرات            :خلاصات خاصة  . 5
 .التجميل

 1.ورالمذيبات مثل زيت الخشب و الروح الأبيض الذي يستخدم في الطلاء و الديك . 6
 

  باتنة)CBR (وحدة نفطال : المطلب الثالث
 في المنطقة الصناعية بكشيدة في الشمال الشرقي لولاية باتنـة، يحـدها       2001 جانفي   1تم إنشاء الوحدة في     

، تتربع علـى مسـاحة   GPL وجنوبا مركز الغاز المميع تشرقا محطة تصفية المياه و غربا مصنع البطاريا 
 . هو مخصص لمراكز التخزين والتوزيع هكتار منها ما16.5قدرها 

 التعريف بالوحدة: أولا
 بتوزيع وتسويق المنتجات البترولية لولاية باتنة وبعض الولايات المجـاورة لهـا، وهـي               CBRتقوم وحدة   

مؤسسة تجارية تقوم ببيع وتسويق المنتجات البترولية عبر التراب الوطني معتمدة في ذلـك علـى شـبكتين                  
 .و الأخرى مختصة في توزيع و بيع منتجاتها عبر محطات الخدمة التابعة لهاأحداهما للتموين 

 العامة، دائرة   متتكون الوحدة من مركز لتخزين و توزيع المواد البيترولية و أربعة دوائر هي الإدارة، اللواز              
 و  289-08 التنفيذي   المالية و المحاسبة، دائرة التقنية و النقل و الدائرة التجارية، إلا أنه و بموجب المرسوم              

 تم فصل أنشطة التخزين و التوزيع عن الأنشطة التجارية، كما تم اسـتحداث              2008 سبتمبر 6 في   08-290
 .دائرة الإعلام الآلي

  باتنةCBRالهيكل التنظيمي لوحدة :  ثانيا
 ل  مختلف الدوائر و المصالح حسب الاختصاص، مبدأ تقسيم العمCBRيبين الهيكل التنظيمي لمقاطعة 

                                                
1 - www.naftal.dz 
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 1:من جهة و طبيعة العمليات التي تقوم بها كل دائرة من جهة أخرى وهذا ما يبينه الشكل التالي
 باتنة CBRالهيكل التنظيمي لوحدة نفطال): 2-3(الشكل

 
 مصلحة الموارد البشرية المصدر

إلـى  يع الأقسام والمصالح والسـعي     وهو العنصر الرئيسي للشركة حيث يقوم بدور مهم بين جم          :المدير . 1
 .لرقابة، التسيير، التخطيط  على مكانة الشركة بتحقيق جميع الأهداف الموكلة إليهالمحافظة

تتمثل مجموع أعمالها في تنظيم الملفـات المتعلقـة بالمشـتريات و المبيعـات و تنفيـذ            : الأمانة العامة  . 2
 .تقبال المكالمات الداخلية و الخارجية اس والقرارات المتخذة وغيرها، فرز و ترتيب البريد

تتمثل مهمتها في احترام القواعد وتطبيق قواعد الأمن وتضم عمال مؤهلين حيـث              :خلية الأمن والوقاية   . 3
يتم تكوينهم في مصلحة الحماية المدنية و تتوفر على إمكانية تمكنها من الراقية المستمرة من اجل حماية                 

 .ممتلكات المؤسسة

و تكمن مهمتها الرئيسية في تسجيل كافة المعلومات الموجودة و المسـتعملة            : تلمعلوماتسيير ا مصلحة   . 4
 .من طرف مصالح الإدارة

                                                
  مصلحة الموارد البشریة- 1
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 المـوارد   إدارةيشرف عليها رئيس الدائرة الذي يقوم بضـمان تسـيير            :دائرة الإدارة و الموارد العامة     . 5
 المـوارد   إدارةنطقـة و ضـمان       الخاصة بالم  الموارد العامة العامة الخاصة بالمنطقة و ضمانات إدارة       

 :   ثلاثة مصالح هيإلىالبشرية و تنقسم هده الدائرة 
ويكمن دور هده المصلحة بمتابعة و تسيير الملفـات الخاصـة           : مصلحة الموارد البشرية والتكوين    1.5

 الاستقالة كمـا تقـوم بإعـداد       بالعمال مثل الذين يريدون تغيير منصب عملهم، التقاعد ملفات التوظيف،         
وتقوم بعمليات الانتقـاء  المستوى،  برامج التكوين لتحسين إعدادمخطط يحرك المستخدمين في المنطقة و     

 التكوين فينصب علـى المسـتخدمين فـي         المؤسسة، أما لتعيين المستخدمين في الوظائف التي تحتاجها       
 .   تتجاوز ستة اشهرأن حيث يمكن اختصاصات عديدة

  تتألف من فرعينوهي:  مصلحة الوسائل العامة2.5

  مهمته الأساسية التموين لجميع المصالح التابعة للوحدة بكل الوسائل كـالتجهيزات           : فرع المقتصدة
 .المكتبية، الألبسة، وسائل النقل، و السهر على نظافة المبنى

 العناية بكافة تجهيزات المؤسسة و إصلاح كل عطب فيها:فرع الصيانة .                                                                
    و الأجـور ه المصلحة بتسيير المستخدمين في ميـدان مراقبـة و تسـيير            ذ تقوم ه  :مصلحة الإدارة  3.5

 العمل و علاوات صندوق الضـمان الاجتمـاعي و   أثناءالموجودة في ذمتها    العلاوات الخاصة بالعائلات  
.                                     ما تقوم بدراسة ملفات المستخدمين من حيث الانضباطك تطبيق قانون العمل في حالة الأجور العطل،

 و  الأمواله الدائرة بتسجيل كل العمليات الخاصة بدخول و خروج          ذتختص ه : دائرة المالية و المحاسبة    . 6
د للأمـوال حيـث      كما تقوم المصلحة بضمان التسيير الجي      ت، الخزينة، الممتلكا  ا النشاطات المحاسبية  ذه
:                                                                                          خمسة مصالح وهية ه الدائرذم هضت

ه المصلحة هي جمع العمليات التي تقوم بها الوحـدة          ذ المهمة الرئيسية له   :مصلحة المحاسبة العامة   1.6
لغيـر  ا للوحدة لـدى   عن قيامها بتحديد الديون المستحقة       الحاجة، فضلا ت   في وق  إليهامما يسهل الرجوع    

 .وتقدم المعلومات اللازمة لمصلحة الضرائب وما عليها من التزامات

  الميزانية التقديرية والتي تعتبر ترجمة لخطط الوحدة المستقبلية         إعدادمن مهامها    : مصلحة الميزانية  2.6
  للقيام بهده الميزانيـة     و. ميزانية الاستغلال ،  ميزانية الاستثمار  انيتي ميز إعدادوتختص هده المصلحة في     

 ويـتم  الأمـوال يجب اجتماع كل رؤساء المراكز ونقاط البيع، كما تقوم هده المصلحة بإعداد وثيقة طلب              
ت و  التقديرية للمبيعات و المشتريا     تقوم بإعداد الميزانية   اللأموال، كم ب احتياج وحدة نفطال     بإعدادها بس 

 .تقوم أيضا بحساب وتحليل مختلف التكاليف ومراقبة الوضعية المالية للمؤسسة

 هي مكلفة بمراقبة جميع التدفقات المالية للخزينة من دخول وخـروج للأمـوال،              : مصلحة الخزينة  3.6
 :ومعرفة صافي المركز المالي للمؤسسة ويندرج تحت إطارها فرعين أساسيين هما

    مهتم  بتسديد جميع  مصاريف المقاطعة التجارية نفطال من رواتب           : وعاتفرع المصاريف أو المدف
 .....العمال، فواتير الكهرباء، الماء، الهاتف، المشتريات، الضرائب



 -باتنة CBRدراسة حالة وحدة نفطال– نظم المعلومات على عملية صنع القرارمأثر استخدا: لفصل الثالثا

 115

   يتم فيه تحصيل جميع الأموال من طرف عملاء الوحدة ويتبع هذه المصلحة كل من : فرع الإيـرادات
مراقبة سندات الوقود التي هي عبارة عن أمـوال غيـر   أمين الصندوق المكلف ببيع دفاتر البنزين و   

 .سائلة لتسهيل التداول

 ـ م بلالملفات، كالتكفه المصلحة في متابعة ذ تتمثل مهام ه:الممتلكاتمصلحة   4.6 مين و القيـام  ألـف الت
تأمين أسطول النقل، العقارات و المنقولات، نقل المحروقات عن طريـق            (بإعداد و معالجة عقود التأمين    

 و  )، تأمينات أنابيب المحروقات و المضـخات      )أشخاص أو بضائع  (لسكة الحديدية، التأمين ضد السرقة      ا
 . بالملفات و قضايا المتخاصمينأيضاتهتم 
 مهمتها الرئيسية هـي كشـف الغـش و          الوحدة لان  تقوم برقابة سجلات حسابات      :مصلحة الرقابة  5.6

وفـي   بأدلة من الميزانيات و حسابات النتائج للوحدة         يمهاالمحاسبية وتدع  في الأوراق    الأخطاءالتزوير و   
    . وجود التزوير تعد تقرير و تقدمه إلى المديرحالة

ول عن حماية وسائل النقـل      سؤه الدائرة رئيسها الذي يعتبر الم     ذيشرف على ه  : دائرة التقنية و الصيانة    . 7
 و الأعمـال  إنجـازات ابعة ومراقبة مها ضمن مت ا تندرج مه  او التخطيط، كم  والمعدات الخاصة بالتوزيع    

إعداد تقارير الأنشطة في شكل دوري ومخططات الميزانيـة مـن        الدراسات الخاصة بتوزيع المنشات و    
 وتنقسـم   النقـل، واردات ونفقات واستثمارات كما تقوم بمتابعة عمليات استهلاك القطع الخاصة بوسائل            

 :  مصالح وهيأربعة إلىالدائرة 
دورها الرئيسي هو دراسة تخطـيط محطـات التوزيـع          : ت و المنهجية و الرقابة    مصلحة الدراسا  1.7

ه المصلحة على مكتب يشرف عليه مهندسان يختصان في وضع مخطـط موقـع المحطـة                ذوتحتوي ه 
 بالمراقبة التقنيـة للتجهيـزات      أيضا وتقوم   .للمشروعدراسة مالية    و ومخطط مفصل عن نوع التجهيزات    

ميكانيك ،وتقوم هده المصلحة بإعداد تقرير شهري                                                                                                              سنويا مثل الكهرباء و ال
  هـذه يالثابتة، و ف الأجهزة عطب في  أو خلل   أي يتمثل دورها في تصليح      : الثابتة صلحة الأجهزة  م 2.7

م صاحب المحطة بتقديم طلب تصليح و بيان يوضح فيه نوع العطب وبعد التصليح تتم عمليـة                قو ي حالةال
 كانت نقطة البيع تابعة لشركة نفطال فتتم العمليـة          إما إذا  تاالتصليحالفوترة حسب التكاليف الناجمة عن      

                                                                               .                         تقيد على حساب الشركةإلا أنهاالذكر دون فاتورة  السابقة
 متابعة الإجراءات الإدارية بالنسبة للتصليحات الخاصـة و          ويكمن دورها في   :مصلحة صيانة العتاد   3.7

 .التكاليف و متابعة حالات  وقوع الحوادث لوسائل النقل و القيام بتقارير يومية سنوية

 المضخات و الدراسة الخاصـة      ة ويكمن دورها في دراسة وضعي      : مصلحة دراسة الأشغال الجديدة    4.7
 تقوم بإنزال   أوه المصلحة أو تكلف مكاتب خاصة لدراستها        ذ تقوم بها ه   الأخيرةه  ذبتخزين المحروقات وه  

 .طلب دراسات على شكل مناقصة

الطريق، السكة  : هي النقل و تتم بثلاث طرق     تقوم هذه المصلحة بوظيفة محددة ألا و      :  مصلحة النقل  5.7
 .الحديدية، الأنابيب

 :التي بدورها تتكون من مصلحتين هما: دائرة الإعلام الآلي . 8
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 و تخص شـؤون العمـال و مصـلحة      ةتسير المعلومات داخل المؤسس   :  مصلحة تسيير المعلومات   1.8 
 .المؤسسات معا

 . مصلحة الأنظمة و الشبكات2.8 
  باتنةCBR البشرية في وحدة نفطال الموارد:  ثالثا

 . باتنة، بسكرة و خنشلةCBR موظف مقسمين على المقر و مستودع 398تضم الوحدة 
 إطـارات   5 إطارا دائم و     52 موظف منهم إطار سامي واحد المتمثل في مدير الوحدة،           29يضم  : المقر . 1

 .ن مؤقتين منفذي5 منفذ دائم و 12 عامل تحكم دائم و اثنين مؤقتين، 15مؤقتة، 

 44 إطارات دائمة و اثنين مـؤقتين،  10 موظف ، إطار سامي واحد،  156 يضم   : باتنة CBRمستودع   . 2
 . مؤقتين74 منفذ دائم و 12 مؤقتين، 40عامل تحكم دائم و 

 9 مـؤقتين،  8عامل تحكم دائـم و  40 إطارات دائمة، 8 موظفا منهم   89يضم  : بسكرة CBRمستودع   . 3
 . مؤقتين24منفذ دائم و 

 3 مـؤقتين،  10عامل تحكم دائم و   29 إطارات دائمة،    4 موظفا منهم    61يضم  : خنشلة CBRتودع  مس . 4
 1. مؤقتين15منفذ دائم و 

 نقاط البيع :رابعا
  في توزيع منتجاتها على نقاط بيع معينة و المتمثلة في محطات الخدمة العامة و الخاصةCBRتعتمد وحدة 

 2: باتنة وهي  CBR محطة توزيعية عامة تابعة لوحدة       14 يبلغ عددها : )GD(محطات ذات تسيير مباشر    . 1
المسؤولة عن تسيير هذه المحطات بمعنى أخر المعدات، الأرض، المنتجات المباعة فيهـا كلهـا تابعـة                 

 .لنفطال

 محطة خدمة، فالعقار هنا ملك للشخص أما المنتجات فهي          37و يبلغ عددها    ): PVA(نقطة بيع معتمدة     . 2
 لا يمكن لصاحب المحطة بيع منتجات منافسة للمؤسسةتابعة لنفطال أي أنه 

 فـي  7هي نقاط بيع منخفضة القدرة التخزينية و التوزيعيـة عـددها     ): RO(محطات البائعين العاديين     . 3
 ولاية باتنة وهي محطات يمتلكها و يديرها أفراد قبل السبعينيات 

 في ولاية باتنـة و هنـا الأرض    و توجد محطة واحدة من هذا النوع  ):GL( محطات ذات التسيير الحر    . 4
هي ملك لنفطال أما المعدات و المنتجات فهي ملك للفرد و له الحق في بيع ما يشاء و الشـراء مـن أي                

 .متعامل اقتصادي وحتى تسيير المحطة يعود للفرد نفسه

 3 باتنةCBRمنتجات وحدة نافطال  :خامسا
 :د لمحركات البنزين و الديزل و المتمثلة في باتنة بتخزين وتوزيع بعض أنواع الوقوCBRتختص نفطال 

  في أنظمة المعلومات المستخدمة في نافطال13010البنزين العادي يأخذ الرمز  . 1

 .13020البنزين الممتاز يأخذ الرمز  . 2

                                                
  مصلحة الموارد البشریة- 1
  مصلحة الشبكة نفطال- 2
  مصلحة التوزیع- 3
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 .13040البنزين الممتاز الخالي من الرصاص يأخذ الرمز  . 3

 .16020وقود الديزل و يأخذ الرمز  . 4

 مـا   2012 دج و فـي      5517244549.26 ما قيمته    2011ات الأربعة في    و قد بلغ رقم مبيعات المنتج     
 1. دج5936165700.91 ما قيمته 2013 دج و 6103451924.63قيمته 

 
 Dispatching Carburantsنظام  :المبحث الثاني

صحيح أن تكنولوجيا المعلومات و الاتصال تعتبر من عناصر الإدارة الضرورية لكل مؤسسة كونها تسـمح               
 تحكم في المعلومة، نتيجة لهذا سعت نفطال إلى تطوير برامج لتحديث نظام المعلومات الخاص بهـا                  بأفضل

فقامت نفطال في المرحلة الأولى بتطوير البنية التحتية التقنية لنظم المعلومات و ذلك من أجل تعزيز قـدرة                  
 .دة إدارتهاالشركة على نقل و معالجة وتخزين المعلومات التي سيكون لها الأثر على جو

أما عن المرحلة الثانية فهي تتمثل في السعي للانتقال التدريجي إلى نظام معلومات شامل و متكامل من شأنه                  
 . أن يساهم في إدارة المؤسسة و اتخاذ القرارات على أساس معلومات موثوقة ومتاحة

 
 نظم معلومات نافطال : المطلب الأول

 لأن تمتلك بنية تحتية تكنولوجية تمكنها من ترسيخ مكانتها المحلية           تسعى نفطال مثل باقي الشركات الأخرى     
 بتطبيق نظام الوينداوز على     2005 جانفي   1و اقتحام أسواق الدول المجاورة، بدايتها كانت باقدام نفطال في           

 بنك   في اقتراح بطاقة الدفع الالكترونية بالشراكة مع       2004جميع مراكز التوزيع و التخزين و مشاركتها في         
 محطات خدمة تجريبية فـي العاصـمة        10 ليتم اختبار المشروع في      2005 ماي   2الجزائر الخارجي وفي    

الجزائر للتحقق من عمل البطاقة الذكية نفطال على جميع المستويات من ناحية و لإجراء التعـديلات الفنيـة    
مع ذلك عمدت نفطال على تدريب      المناسبة من ناحية أخرى و قد أسفرت عن نتائج جد ايجابية، و بالموازاة              

 تم توسيع العمل بالبطاقة     2008الموظفين لضمان سلاسة العمل بهذه الأداة الجديدة و عدم التأخير وفي ماي             
 . محطة خدمة700نفطال إلى ما يقارب 

د تسمح هذه البطاقة بالقضاء على جميع معوقات شراء الوقود كما تتيح عملية إدارة و مراقبة استهلاك الوقو                
و قد تم انتاج    . إلخ.…كما تتيح للعميل شراء منتجات أخرى مثل زيوت التشحيم، العجلات، منتجات التنظيف           

 . بطاقة من قبل بنك الجزائر الخارجي في تلك الفترة8000حوالي 
 CFAO تم افتتاح أو مركز بيانات لنفطال و هو مشروع تم بتعاقد نفطال و مؤسسـة             2009 نوفمبر   11في  

 سـنوات،  3 أشهر مع فترة ضـمان مـن   8ت الجزائرية و تم تصميم مركز البيانات في غضون   لتكنولوجيا
 2000وفي نفس السنة تم الاتفاق بين نفطال و بنك الجزائر الخارجي بتعميم عملية الدفع الالكترونـي فـي                   

 2.محطة خدمة المنتشرة في التراب الوطني و تجهيزها بأجهزة الدفع الالكتروني

                                                
 ة مصلحة المحاسبة العام- 1

- 2 Naftal News 2011 
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 من أجل تطوير بنيتها التحتية للاتصـالات قصـد        WANت نفطال مشروع الشبكة الواسعة       أطلق 2010في  
 شبكة معلوماتية محلية و هي الآن قيـد         200و قد تم تركيب ما يقارب       . دعم تحديث مرافقها و نظم إدارتها     

 الخدمة على المستوى الوطني في المقرات الرئيسية للمنطقة و كذلك علـى مسـتوى وحـدات التخـزين و                
التوزيع لإبقائها على اتصال دائم بالهياكل المركزية للفروع و المديرية العامة، كما يسـمح هـذا المشـروع           
بضمان التواصل بين موظفي المؤسسة بغض النظر عن موقعهم التنظيمي و الجغرافي من خـلال خـدمات            

تية لنفطال تحد كبير لـذا يـتم        تشكل حماية الشبكة المعلوما   . الرسائل و الدخول إلى بوابة نفطال الالكترونية      
 و اعتماد أفضل الإجراءات مثل مركزية الولوج إلى         WANاعتماد البرامج و الأجهزة المقدمة في مشروع        

 1 .مراكز البيانات في نفطال
 : تم تثبيت نظم المعلومات الإدارية التالية2005تعددت نظم المعلومات المستخدمة في نفطال ففي  
 NAFTGD :رة  محطات الخدمة إدا هو نظامGDيعمل على مراقبة التدفقات، النقدية و المنتجات . 

 Wincanal :يعمل على إعداد الميزانية التحليلية هو نظام المحاسبة التحليلية. 

 CTM:                  نظام إدارة الخزينة و الهدف منه هو معرفة وضع الخزينة فـي أي لحظـة و إدارة التـدفقات 
 .النقدية

 SGC :نظام إدارة الديون. 

 SGI :نظام إدارة رأس المال. 

 NAFTCOM :   حيث يمكنه توفير واجهة محاسبية آلية لتسـجيل          و التخزين  عنظام إدارة مراكز التوزي
 .2جميع التدفقات المادية و المالية في شكل قيود محاسبية

 
 "Dispatching Carburants"نظام: المطلب الثاني

دارة النقل تم تطويره من طرف المديرية المركزيـة   من أنظمة إDispatching Carburants يعد نظام 
، هـذا  الأتمتة و التحسين التـدريجي و الذي يعني ) 3-3الشكل ( AUTOPلنظم المعلومات في نفطال باسم

 .البرنامج يسمح بتسليم الوقود على أساس نموذج بحوث العمليات
 
 
 
 
 
 

                  

                                                
1  - Naftal News 2012 
2  -  Naftal News 5  
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 Dispatching Carburantsنظام ): 3-3(الشكل

 
 Naftal News 11: المصدر

 في المقر الرئيسي لمقاطعة البليدة رغم بعض التعقيدات إلا أن الاختبار كشـف    2005كانت بداية تطبيقه في     
 إطلاق المرحلـة  2009عن إمكانية تلبية أقصى حد من طلبيات العملاء نتيجة استعمال هذه النظام لذا تم في    

 تم تعمـيم اسـتخدام   2011الجزائر، العلمة، وهران، حاسي مسعود وفي     : ة في أربعة مواقع إقليمية    التجريبي
النظام في كامل التراب الوطني في المقرات الرئيسية للمنطقة و كذلك على مسـتوى وحـدات التخـزين و                   

ير و المقـاييس    عملية التوزيع سوف تسمح لها بالتماشي مـع المعـاي         أتمتة   التوزيع كون أن نفطال رأت أن     
                         1 .تحسين وتحديث أنشطتهاو التكنولوجيا ستتيح لها فوائد هائلة ذه الدولية للتوزيع الرقمي للوقود و أن ه

 "Dispatching Carburants"تعريف نظام : أولا
وترة، و لديه هـدفين رئيسـيين       هو نظام يسمح بالمعالجة الآلية للمهام التالية استقبال الطلبات و التسليم و الف            

بـر، جـو، سـكة      ( وذلك من خلال تحديد نمط النقل        " "dispatchingهما الأتمتة و تحسين مهمة التسليم       
و الاعتماد على عدة معايير مختلفة مثل المسافة أو الخدمة و آخـذة فـي عـين الاعتبـار                   ) حديدية و بحر  

درجـة الحـرارة،    ( ، نوع المنتجات وظروف النقل      )رةمملوكة أو مؤج  (القضايا الأخرى حالة وسيلة النقل      
 ).1أنظر الملحق.......) (الطوارىء

                                أما اقتصاديا فهو يهدف إلى ضمان توازن العناصر الثلاثة الأساسـية وهـي التكلفـة، الجـودة و الوقـت،          
نظرا لطبيعة نشاطها كون هذه التكاليف عالية و        فمؤسسة نافطال تعد من المؤسسات التي تهتم بتكاليف النقل          

التسليم في الوقت المحدد، زيادة مرونة التنفيـذ و رصـد حالـة             ( التي تسعى أيضا لتحسين خدمة العملاء       
التي تعتبر عامل مهم للحصول على الارتياح و الثقـة السـمعة الجيـدة بـين     ) الشحن و توقع مخاطر النقل 

 .ملاءالع
 "Dispatching Carburants"وعية لنظام الميزات الن: ثانيا

 :يسمح هذا النظام بـ
 .شفافية الخدمة المقدمة للعميل . 1

 .ترسيخ جو من الثقة بين العميل و نافطال . 2

                                                
1  - Naftal News 2008 



 -باتنة CBRدراسة حالة وحدة نفطال– نظم المعلومات على عملية صنع القرارمأثر استخدا: لفصل الثالثا

 120

 تعظيم عوائد وسائل النقل  . 3

 تدنية تكاليف النقل  . 4

  بناء قاعدة بيانات موثوقة لكل عوامل التوزيع . 5

 .حو كميإمكانية تقييم و مراقبة سياسة التوزيع على ن . 6
 

 تشغيل النظام: المطلب الرابع
 استقبال الطلبيات، التسليم و الفوترة: يتم تنفيذ النظام في ثلاثة مراحل وهي

 ):(réception commandesاستقبال الطلبات : أولا

 تلقي الطلبيات هي الوظيفة التي من خلالها يستقبل مركز التوزيع أوامر العملاء، و المهمتين الرئيسيتين لهذه               
 ).3 و 2انظر الملحق(الوظيفة هي استقبال و تسجيل الطلبيات 

 :يمكن لطلبيات العملاء أن تأخذ أحد الشكلين: طريقة تلقي الطلبيات . 1

 وصل الطلب : الشكل الكتابي"bon de commande"الفاكس أو البريد الإلكتروني ،. 
 الهاتف أو الحضور الشخصي للعميل: الشكل الشفهي. 

 :اتوظيفة تلقي الطلبي . 2

 : الطلبية الكتابية1.2

 كمية و نوعية المنتج، معلومات العميل، الختم والإمضاء( التأكد من أن الطلبية صحيحة وكاملة( 

 إذا لزم الأمر الاتصال بالعميل هاتفي لإكمال أو تأكيد الطلبية قبل التسجيل. 

     و الكميـة   ) اليوم و الساعة  ( رمز العميل، رقم الموقع، فترة الطلبية     : إدراج تسجيل الطلبية في النظام
 .المطلوبة وجميع المعلومات المطلوبة من طرف النظام

 تحرير نموذج الطلب بناءا على طلب العميل أو حالة الضرورة. 

 إذا لم يكن ممكنا التسجيل يتم إبلاغ العميل. 

 : الطلبية الشفهية2.2   
 تيتم تسجيل طلبية العميل في النظام أثناء المكالمة في نفس الوق. 
 تقديم رقم استمارة استلام طلبات الزبائن لاستخدامها في حالة الضرورة. 
 إبلاغ العميل بكل المشاكل المتعلقة بطلبه. 

 :ساعات استقبال الطلبات . 3

 يتم استقبال طلبات خلال ساعات افتتاح المركز، ففي بداية اليوم يتم استقبال الطلبـات ومـن ثـم إدخـال                    
استقبال الطلبات اليوم في الوقت الذي يحدده رئيس المركز و ذلك مـن أجـل     الطلبات المستلمة ويتم إغلاق     

 .)4انظر الملحق(السماح بمعالجة الطلبيات قبل التسليم 

 ):الحذف أو التعديل( حالة تغير الطلبيات  . 4

 قبل إغلاق فترة استقبال الطلبيات: 
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ه التعديلات يتم تنفيـذها خـلال       العميل يمكنه إجراء تعديلات على طلبه خلال فترة استقبال الطلبات هذ          
 .مهمة استقبال الطلبات

 اتيبعد إغلاق فترة استقبال الطلب: 

في هذه الحالة التغييرات في الطلبية يجب أن تبرر بوثيقة موقعة ويتم اسـترجاع هـذه الأخيـرة مـن                
 .استقبال الطلبات ثم يتم تمريرها إلى وظيفة التسليم حتى يأخذها في الحسبان

  تنفيذ  بعد Dispatching Carburants: 
لهذا الإدارة أمام خيارين    تنفيذ و نتيجة    التعطيل  إلى  تؤدي  قد  تغيرات العميل على طلبيته في هذه المرحلة        

هما إلغاء التسليم أو إعادة التنفيذ و هذا يعتمد على طريقة برمجة النظام للطلبية الملغاة، كما ينبغي إبـلاغ   
 . النظامالعميل بالقواعد الجديدة لتشغيل

يتم تحرير نموذج تسليم الطلبية في حالة طلب العميل أو عند الحاجة، كما يتم مراقبة ائتمان بعض العمـلاء                   
الذين يخضعون لشروط دفع معينة بشكل دائم من قبل شخص يعينه رئيس المركز، يتم تسجيل هذا النوع من                  

وره بـاللون الـوردي فـي قائمـة      مع ظهDispatching Carburantsالعملاء بشكل طبيعي في برنامج 
 .الطلبات

 )Dispatching(وظيفة التسليم: ثانيا

تعد وظيفة التسليم ثاني مرحلة في التنفيذ يتم فيها وضع برنامج توزيع الوقود في اليوم المـوالي و متابعـة                     
 .البرنامج المنفذ

 Dispatchingبرنامج قبل إطلاق ال) المركبات(في هذه المرحلة يتم تحضير الأسطول :مرحلة التحضير . 1

Carburants     وهذا بغرض إجراء التعديلات الضرورية على الوضع الفعلي للأسطول و يتعلـق الأمـر 
وحالـة السـائقين   ) جيدة، تعمل، معطلة، ساعات الخدمة، حضيرة الانطلاق       (بحالة المركبة والصهاريج    

ز لذا علـى رئـيس المركـز      الأسطول يتضمن ناقلين خواص متعاقدين مع المرك       .الخاصين بكل مركبة  
آخـر   بمعنـى  )متاح غير متاح (للأسطول الفعلية   ةعلى الحال معهم والوقوف   التأكد من التواصل اليومي     

 ).5انظر الملحق  ( الخاص و نفطالأسطول كل من يعني الوقوف على الأسطول تحضير
اجهم في قائمـة الطلبيـات     حالة العملاء الذين عليهم الدفع قبل تشغيل وذلك من اجل إدم          : مرحلة معالجة  . 2

 . المبرمجة عند الدفع

 لتحديد أفضل طريقة لتوزيع الوقود في اليوم الموالي وهذه Dispatching Carburantsإطلاق برنامج  . 3
 ).6انظر الملحق ( العملية لا تستغرق إلا ثواني معدودة

فة أي الطلبيات التـي تمـت        تحليل البديل الأفضل الذي أخرجه النظام للتأكد من قابليته للتطبيق و معر            . 4
وجود كميات من الوقود فـي بعـض        ( تلبيتها و أيها العالقة و أيضا التأكد من وجود رحلات غير مكملة           
 )مقصورات الصهاريج غير مطلوبة أو مقيدة بمعنى آخر اضافية

 أجـل   من ) Dispacher(في حالة وجود رحلات غير مكملة يقدم النظام البدائل التالية لمسؤول التسليم              . 5
 .إكمالها
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 الاتصال بالعميل المتعلق بالطلبية بأخذ حمولة الإضافية. 

  الاتصال بمحطات الخدمة ذات التسيير المباشرGDللنظر في إمكانية أخذها . 

 الرجوع إلى الطلبيات العالقة و تحديد أيها يمكن إدماجها في الرحلة و ذلك بعد إخطار العميل . 

 ة اليوم و الاقتراح عليه أخذهاالاتصال بعميل لم يقدم على طلبي. 

 .   بعد المعالجة يتم تحرير تقرير البرنامج و تسليمه لرئيس المركز لتحليله و التأكد من صحته

 . للإعداد الآلي للفاتورةNAFTCOMنقل ملف البرنامج إلى  . 6

ظـر  ان) ( رمـز الرحلـة، المركبـة، السـائق    (تنفيذ البديل الأفضل بعد التحقق من مرجعيات الرحلـة     . 7
 ).7الملحق

وهي أخر مرحلة في النظام بعد مقاربة  قيمة الفاتورة بالطلبية التي مـن   )  Facturation( الفوترة : ثالثا
 .NAFTCOMالمفروض نقلها ثم يتم اعطاء الفاتورة بعد التسليم ثم يتم نقلها إلى 

لمستوى الاسـتراتيجي   عدة وظائف على عدة مستويات فعل اDispatching Carburantsلنظام النقل مثل 
يمكن تحديد شبكة النقل المثلى، دراسة أثر شراء استثمارات جديدة و تحسين حجم مستويات خدمات النقـل،                 

لإنتاج خطـط   " ما ذا لو  "أما على المستوى التكتيكي و بفضل أدوات المحاكاة لاختبار السيناريوهات المختلفة            
 1 .لجولات اليوميةعلى مدى عدة اشهر وعلى المستوى العملي تنظيم ا

 
 الدراسة الميدانية و استخلاص النتائج: المبحث الثالث

في هذا المبحث سيتم التطرق إلى تحليل حصيلة الدراسة الميدانية و استخلاص النتائج، لذا اعتمدت الطالبـة                 
حصـائية،  في هذه الدراسة على استقراء الجوانب الميدانية للموضوع و تحليل وتفسير نتائج الاختبـارات الإ              

وذلك من خلال توزيع استبانة على أفراد عينة الدراسة بهدف جمع البيانات و تحليلها و اختبـار فرضـيات                   
 .الدراسة

 أدوات الدراسة: المطلب الأول
لجأت الباحثة إلى استخدام الاستبانة التي قامت بإعدادها بالتعاون مع الأستاذ المشرف وبعـض الأسـاتذة و                 

 . باتنةCBRالموضوع العاملة في وحدة نفطالالإطارات المختصة في 
باتنة ،أما فـي جزئهـا      ) CBR(تضمنت الاستبانة في جزئها الأول البيانات الشخصية لموظفي وحدة نفطال           

البعد الأول  : الثاني فقد تضمن فاعلية نظم المعلومات في صناعة القرارات وهذا الجزء مقسم إلى أربعة أبعاد              
من حيث تلبية احتياجات المستخدمين عند اتخاذهم لقراراتهم وهـو مكـون مـن              يتمثل في جودة المعلومات     

 وفقا لسلم ليكرت، أما البعد الثاني فهو يتمثل فـي جـودة   5 إلى 1ثمانية فقرات وتتراوح مدى الإستجابة من     
نظم المعلومات المستخدمة وهذا البعد يعبر عن رضا المستخدم وهو مقسم إلى تسعة فقـرات، وعـن البعـد      
الثالث فهو يعبر عن أثر نظم المعلومات على ظروف العمل في المؤسسة هو الآخر مكون من ثماني فقرات،                  

 . و يضم هذا الأخير سبع فقراتعلاقة نظم المعلومات بعملية صنع القرار أما البعد الأخير فهو يتمثل في

                                                
 مصلحة التوزیع 1 -
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 مجتمع الدراسة و عينتها: أولا

 40 وقد تم توزيـع  ،271التحكم في وحدة نفطال و البالغ عددهم  يتألف مجتمع الدراسة من إطارات و عمال        
 منها لعدم كفاءتها للتحليل الإحصائي و بـذلك  4 استمارة ليتم بعد ذلك استبعاد 37استبانة إلا أنه تم استرجاع  

 من مجموع الاستبانات وهي نسبة مقبولة       %82.5 استبانة بنسبة    33أصبح عدد الاستبانات الخاضعة للتحليل      
 .جراء التحليل الإحصائيلإ

 متغيرات الدراسة: ثانيا
لتحديد أثر استخدام نظم المعلومات على عملية صنع القرار تم الاعتماد على نموذج سايمون لتحديد متغيرات                

 لتحديـد متغيراتـه ليظهـر    Delone & Mcleanالمتغير التابع و بالنسبة للمتغير التابع تم اعتماد نمـوذج  
 : الشكل التالينموذج الدراسة على

 نموذج الدراسة): 4-3(الشكل

 
 من إعداد الباحثة بناءا على نموذج سايمون: المصدر

جودة المعلومات و جودة نظم المعلومات من حيث التكنولوجيا و          (تمثل الأبعاد الثلاثة المذكورة في الاستبانة       
المتغير المستقل نظم المعلومات أمـا البعـد   ) مات على ظروف العملالآثار المترتبة عن استخدام نظم المعلو    

 . باتنةCBRالرابع فهو يمثل المتغير التابع و هي عملية صنع القرار في وحدة نفطال 
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 المعالجة الإحصائية: ثالثا

يل البيانات   لتحل Rللإجابة عن المشكلة محل الدراسة و اختبار فرضياتها لجأت الباحثة إلى استخدام البرنامج              
 : ، من خلالهما قامت الباحثة بحسابSPSSبالإضافة إلى برنامج 

 معامل كرونباخ ألفا لتأكد من ثبات المقياس المستخدم . 

 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية . 

 الارتباط الخطي البسيط. 

 معامل الارتباط للتحقق من العلاقة بين متغيرات الدراسة. 

 اختبارshapiro-wilkللتحقق من أن البواقي تتوزع توزيع طبيعي . 

  اختبارHarrison-Mccabeللتحقق تجانس التباين . 

  اختبارDurbin-Watsonللتحقق من استقلالية الأخطاء . 

 :الصدق الظاهري: رابعا

لتحقق من الصدق الظاهري للمقياس، فقد تم عرض الاستبانة على عدد من المحكمين مـن أعضـاء هيئـة       
س من جامعة الحاج لخضر باتنة كل من الأستاذ لخضر ديلمي و الاستاذ عمـار زيتـوني ورئيسـة                   التدري

 باتنة بوزوال أمال بقصد الإفادة من خبرتهم العلمية و العملية           CBRمصلحة الإعلام الآلي في وحدة نافطال       
لتصـميم الاسـتبانة    و التحقق من مدى صدق فقرات الأداة، كما أنه تم الاعتماد على العديد من المصـادر                 

 )Robert Reix 2011(و  )2009حنظل احمد  قاسم وعبد فيصل غسان(، )ANACT 2008باحثوا (
 ثبات أداة الدراسة: خامسا

 Cronbach Alphaمن أجل التحقق من استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه تم تطبيق صيغة معامـل  
ل عليها فإنه كلما اقتربت قيمة معامل الثبات من الواحـد       وبما أنه لا توجد قيمة محددة للمقياس ينبغي الحصو        

 :كان الثبات مرتفعا وتتمثل نتائج أداة ثبات الدراسة كما يلي
 :معامل الثبات الشامل . 1

 
 :جودة المعلومات) Dim1(معامل ثبات البعد الأول . 2

 

 Alpha reliability =  0.9266  
 Standardized alpha = 0.931  
 

Alpha reliability =  0.8725  
Standardized alpha =  0.8922 
Reliability deleting each item in turn: 
     Alpha    Std.Alpha    r(item, total) 
In1  0.8581    0.8755         0.6536 
In2  0.8605    0.8822         0.6456 
In3  0.8583    0.8736         0.6775 
In4  0.8547    0.8693         0.7547 
In5  0.8374    0.8666         0.7920 
In6  0.8546    0.8841         0.6547 
In7  0.8498    0.8803         0.6918 
In8  0.8781    0.8959         0.4311 
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 :جودة نظم المعلومات) Dim2(اني معامل ثبات البعد الث . 3

 
 :أثر نظم المعلومات على ظروف العمل) Dim3(معامل ثبات البعد الثالث . 4

 
 

 :علاقة نظم المعلومات بعملية صنع القرار) Dimdec( معامل ثبات البعد الرابع . 5

 
 نرى أن قيم معامل ألفا كرونباخ تراوحت بـين  معامل ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبانة    ن خلال تحليل    م

وهذا يدل علـى أداة الدراسـة تتمتـع    ) 0.9266( كما بلغ معامل ثبات الاستبانة الإجمالي   91.33 و   76.45
 . بمعامل ثبات عال و بقدرتها على تحقيق أغراض الدراسة

 
 
 

Alpha reliability =  0.8889  
Standardized alpha =  0.8912  
Reliability deleting each item in turn: 
       Alpha    Std.Alpha   r(item, total) 
De1  0.8735    0.8746         0.6911 
De2  0.8616    0.8642         0.7727 
De3  0.8698    0.8722         0.7074 
De4  0.8803    0.8829         0.6323 
De5  0.8659    0.8697         0.7386 
De6  0.8753    0.8785         0.6609 
De7  0.8817    0.8841         0.6051 

Alpha reliability =  0.9133  
Standardized alpha =  0.9168  
Reliability deleting each item in turn: 
     Alpha    Std.Alpha   r(item, total) 
Us1  0.9088    0.9105         0.6800 
Us2  0.9406    0.9465         0.1909 
Us3  0.8885    0.8956         0.8673 
Us4  0.8967    0.9001         0.7819 
Us5  0.9105    0.9114         0.6408 
Us6  0.8885    0.8956         0.8673 
Us7  0.8822    0.8890         0.9241 
Us8  0.8892    0.8883         0.9166 
 

Alpha reliability =  0.7645  
Standardized alpha =  0.7703  
Reliability deleting each item in turn: 
     Alpha    Std.Alpha    r(item, total) 
Sy1  0.7578    0.7562         0.3860 
Sy2  0.7676    0.7824         0.2316 
Sy3  0.7552    0.7593         0.3627 
Sy4  0.7627    0.7693         0.3478 
Sy5  0.7295    0.7322         0.5738 
Sy6  0.7445    0.7504         0.4443 
Sy7  0.7124    0.7185         0.6164 
Sy8  0.7123    0.7202         0.6185 
Sy9  0.7304    0.7408         0.5193 
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 تحليل النتائج و اختبار الفرضيات: ثانيالمطلب ال

 تحليل البيانات الشخصية لأفراد العينة: أولا
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 1-3(الجدول . 1

 
 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة: المصدر

 يصل إلى حوالي ضعف نسـبة العـاملات،   CBRيظهر من خلال العينة أن نسبة العاملين الذكور في وحدة    
وهذا يعود إلى طبيعة نشاط وحدة      . % 36.36و نسبة الإناث     %63.64حيث تبلغ نسبة العاملين من الذكور       

 .باتنة CBRنفطال 
 توزيع الأفراد حسب السن          ):2-3(جدول . 2

 
 بانةمن إعداد الباحثة بناء على الاست: المصدر

يمكن القول أنه من خلال تحليل إجابات أفراد العينة أن أكثر الفئات العاملة في إدارات الوحدة هي شابة رغم                   
 ـ     والذي قد يعود إلى عدة أسباب منها الدراسـات الجامعيـة أو التكوينـات               25غياب العاملين دون السن ال

 ، و الذين    %54.55 سنة يمثلون    35 و   25 بين   المهنية أو قانون الخدمة الوطنية، أما الذين تتراوح أعمارهم        
 سـنة فهـم يمثلـون    45، أما العاملين الأكثـر مـن    % 33.33 سنة يمثلون    45 و 36تتراوح أعمارهم من    

 . من حجم العينة12.12%
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 توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي): 3-3(الجدول . 3

 
 طلاقا من الاستبانةمن إعداد الباحثة ان:المصدر

 حيـث  CBR خلال الجدول أن الحاصلين على شهادة ليسانس هم أكثر الفئات العاملة لدى وحـدة               نيظهر م 
 ثم العـاملين  ،%18.18 من حجم العينة ثم يليها الحاصلين على شهادة مهندس بنسبة  %45.45يمثلون نسبة

 ، بينما يلاحـظ الغيـاب التـام         %12.12بة و التكوينات الأخرى بنس    % 24.24ذو المستوى الثانوي بنسبة     
 ).  و الماجستيرهالدكتورا( للحاصلين على شهادات عليا 

                                                                          الإداري توزيع أفراد العينة من حيث المستوى): 4-3(الجدول . 4

 
 . إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانةمن: المصدر

الملاحظ من الجدول هو غياب كل من المدير العام و مساعده من إجابات الاستبيان بينما مثل كل من رؤساء                   
 .من حجم العينة %27.28 و وظائف أخرى %51.51 و عمال التحكم %21.21الدوائر و المصالح نسبة
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 ن حيث عدد سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة م): 5-3(الجدول . 5

 
 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة:المصدر

 يتبين من خلال الجدول أعلاه أفراد العينة تتجاوز خبرتهم السنتين، حيث يمثل الأفراد الذين تتراوح خبرتهم                
 سـنة  16إلـى  11، مـن  %27.28سـبة  سنوات ن10 إلى   6، من   %27.28 سنوات نسبة  5من السنتين إلى    

 . من حجم العينة %21.21 سنة خبرة 16 و الذين تجاوزوا  %21.21نسبة
 

 وصف وتحليل متغيرات الدراسة: ثانيا
التكـرارات، النسـب المئوية،الوسـط الحسـابي، الانحـراف          ( تم الاعتماد على أدوات الإحصاء الوصفي       

 .رف على أراء العينة حول المتغيراتلوصف و تحليل متغيرات الدراسة للتع) المعياري
المسـتخدمين عنـد   من حيث تلبية احتياجـات      المعلومات  جودة  بعد  متوسطات وانحرافات   ): 6-3(الجدول

 ماتخاذ قراراته
ــق  لا أوافـ

 بشدة
 الفقرة موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

المتوســط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

01 0 0.00 0 0.00 2 6.10 24 72.7 7 21.2 4.15 0.508 
02 1 3.00 3 9.10 6 18.2 18 55.5 5 15.2 3.70 0.951 
03 0 0.00 0 0.00 2 6.10 26 78.8 5 15.2 4.10 0.459 
04 0 0.00 0 0.00 2 6.10 27 81.8 4 12.1 4.06 0.429 
05 0 0.00 2 6.10 3 9.10 20 60.6 8 24.2 4.03 0.770 
06 0 0.00 3 9.10 2 6.10 21 36.6 7 21.3 3.97 0.810 
07 0 0.00 3 9.10 11 33.3 16 48.5 3 9.10 3.58 0.792 
08 1 3.00 3 9.10 6 18.2 18 54.5 5 15.2 4.03 0.72 

 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة: المصدر
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تفاق و الاتفاق التام حول الأسئلة حيث       يتضح من خلال الجدول أن أغلب إجابات أفراد العينة اتجهت نحو الا           
 قـدره   م عـا  حسابي بوسط   4.15 و   3.58نجد أن الوسط الحسابي للعبارات وفقا لسلم ليكرت الخماسي بين           

 ، كما أن الانحرافات المعيارية صغيرة و هذا يدل على انخفاض التشتت الذي يعكس تقارب وجهـات                  3.59
بالإجابة بموافق و موافق بشدة التام  )  %94.0( الأولى أعلى نسبة النظر لدى أفراد العينة،وقد حققت الفقرة

متجاوزة بذلك الوسـط  ) 4.15(وهي أن نظام المعلومات يوفر معلومات واضحة و سهلة الفهم بوسط حسابي      
، أما أدنى نسبة حققته الفقرة السابعة أن نظام المعلومات          )0.508(و انحراف معياري    ) 3.59(الحسابي العام   

من الإجابات كانت بالحياد  %42.4ر معلومات تتناسب تكلفتها مع قيمتها عند صنع القرار حيث أن نسبة يوف
 .0.792وهو أدنى من الوسط الحسابي العام و انحراف معياري ) 3.58(و عدم الموافقة، بوسط حسابي

 )رضا المستخدم( تكرارات، نسب،متوسطات و انحرافات جودة نظم المعلومات المستخدمة): 7-3(الجدول
 الفقرة موافق بشدة موافق محايد غير موافق لا أوافق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

01 1 3.00 3 9.10 6 18.2 18 54.4 5 15.2 3.70 0.951 
02 0 0.00 0 0.00 2 6.10 29 87.9 2 6.10 4.00 0.354 
03 0 0.00 0 0.00 6 18.2 25 75.8 2 6.10 3.88 0.485 
04 1 3.00 5 15.2 4 12.1 22 66.7 1 3.00 3.52 0.906 
05 0 0.00 1 3.00 5 15.2 25 75.8 2 6.10 3.85 0.566 
06 0 0.00 1 3.00 4 12.1 25 75.8 3 9.10 3.91 0.579 
07 0 0.00 4 12.1 2 6.10 22 66.7 5 15.2 3.85 0.834 
08 0 0.0 4 12.1 3 9.10 22 66.7 4 12.1 3.79 0.820 
09 2 6.10 3 9.10 9 27.3 19 57.6 0 0.00 3.36 0.895 

 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة: المصدر
الجدول يبين توجه معظم الإجابات نحو الاتفاق و الاتفاق بشدة ، فأعلى نسبة حققتها الفقـرة الثانيـة لنظـام                    

عديل و إضافة المعلومات وفي الوقت المناسب أثنـاء عمليـة صـنع             المعلومات قدرة عالية على تحديث و ت      
و بـانحراف  ) 3.76(يفـوق الوسـط الحسـابي العـام     ) 4.00(ووسـط حسـابي    )  %94(بنسبة" القرار

نظام المعلومات يقدم معلومـات  " فحواها )  %57.6(، أما أدنى نسبة حققتها الفقرة التاسعة )0.354(معياري
و انحـراف معيـاري     ) 3.76(وهو أدنى من الوسط الحسـابي العـام         ) 3.36(ابي  بوسط حس " تنبؤية مسبقا 

)0.895.( 
 .أما عن تشتت الفقرات فنجده منخفض وهو يعكس أيضا تقارب وجهات النظر بين أفراد العينة
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تكرارات، نسب،متوسطات و انحرافات الآثار المترتبة عن نظم المعلومات علـى ظـروف             ): 8-3(الجدول
 العمل

ــق  لا أوافـ
 بشدة

 لفقرةا موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

المتوســط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

01 0 0.00 3 9.10 8 24.2 21 63.6 1 3.00 3.61 0.704 
02 0 0.00 1 3.00 3 9.1 27 81.8 2 6.10 3.91 0.522 
03 0 0.00 2 6.10 0 0.00 28 84.8 3 9.10 3.97 0.585 
04 0 0.00 1 3.00 0 0.00 26 78.8 6 18.2 4.12 0.545 
05 0 0.00 0 0.00 0 0.00 28 84.4 5 15.2 4.15 0.364 
06 0 0.00 2 6.10 0 0.00 28 84.4 3 9.10 3.97 0.585 
07 0 0.00 2 6.10 0 0.00 26 78.8 5 15.2 4.03 0.637 
08 0 0.00 0 0.00 2 6.10 26 78.8 5 15.2 4.09 0.459 

 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة:المصدر
 و  3.61 اتجهت معظم إجابات أفراد العينة نحو الاتفاق و الاتفاق الشديد، فالأوساط الحسابية تراوحت بـين                

، كما أن الانحراف المعياري منخفض وهذا يعني أن التشتت حول العينـة             )3.98( بوسط حسابي عام     4.15
 .منخفض

إدخال نظام المعلومات على نشاط الموظف لـه أثـر علـى            " أعلى نسبة حققتها الفقرة الخامسة      ي  ه100%
يفـوق  ) 4.15( بالإجابة عليها بالاتفاق و الاتفاق بشدة بوسط حسـابي           "الصحة الجسدية كاضطرابات العيون   

" بة حققتها الفقرة الأولـى أما أدنى نس. على التوالي ) 8،7، 4(، ثم تليها الفقرات  )3.98(الوسط الحسابي العام  
و انحـراف  ) 3.61(بوسـط حسـابي     " تستخدم جميع الميزات المتوقعة لنظام المعلومات عند صناعة القرار        

 ).0.704(معياري 
  علاقة نظم المعلومات بعملية صنع القرارتكرارات، نسب،متوسطات و انحرافات): 9-3(الجدول 

ــق  لا أوافـ
 بشدة

 الفقرة موافق بشدة قمواف محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

المتوســط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

01 0 0.00 0 0.00 7 21.3 26 78.8 0 0.00 3.79 0.415 
02 0 0.00 0 0.00 9 27.3 23 69.7 1 3.00 3.76 0.502 
03 0 0.00 1 3.00 10 30.3 22 66.7 0 0.00 3.64 0.549 
04 0 0.00 1 3.00 15 45.5 17 51.5 0 0.00 3.48 0.566 
05 0 0.00 0 0.00 20 60.6 13 39.4 0 0.00 3.39 0.496 
06 0 0.00 0 0.00 19 57.6 14 42.4 0 0.00 3.42 0.502 
07 0 0.00 0 0.00 12 36.4 21 63.6 0 0.00 3.64 0.489 

 من إعداد الباحثة بناء على نتائج الاستبانة: المصدر
 ، أمـا  3.79 و 3.39نة للموافقة الحياد، المتوسطات الحسابية تراوحت بـين  اتجهت معظم إجابات أفراد العي  

 حـول   ، تشتت البيانات منخفض وهذا يعكس تقارب و جهات نظر أفراد العينة           )3.58(الوسط الحسابي العام    
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 بنسـبة " نظام المعلومات يحدد المشكلة التي تواجههـا المؤسسـة        "، أعلى نسبة حققتها الفقرة الأولى       الأسئلة
يسـاهم  " ، أما أدنى نسبة فهي تعود للفقرة السادسة 0.415 و انحراف معياري3.79و وسط حسابي  78.8%

 و انحـراف معيـاري   3.39و بوسط حسابي  %39.4بنسبة " نظام المعلومات في تقييم قابلية البديل للتطبيق
0.496. 

 
 إختبار الفرضيات: ثالثا

 و عملية صنع القرار تحليل علاقة الارتباط بين نظم المعلومات  .1

لمعرفة أن هناك ارتباط معنوي بين نظم المعلومات وعملية صنع القرار يتم اعتماد الارتباط الخطـي ومـن               
اجل التأكد من وجود ارتباط معنوي عناصر نظم المعلومات بعملية صنع القـرار يـتم اعتمـاد مصـفوفة                   

 .الارتباط
  نظم المعلومات و عملية صنع القراريوجد ارتباط معنوي بينالفرضية الرئيسية الأولى . 

لاختبار هذه الفرضية يتم استخدام معامل بيرسون للتحقق من العلاقة بين نظم المعلومـات و عمليـة صـنع        
 القرار

 
و عمليـة صـنع     ) Dimsy(يظهر من خلال البيانات وجود ارتباطـات معنـوي بـين نظـم المعلومـات                

 .  و هذا يثبت صحة الفرضية %58.73يبلغ ) Dimdec(القرار
 .يوجد ارتباط معنوي بين عناصر نظم المعلومات و عملية صنع القرار: الفرضية الفرعية الأولى ) 1

) Dim1, Dim2, Dim3( نحصل على مصفوفة الارتباط بين عناصر نظام المعلومـات R برنامج مباستخدا
 وعملية صنع القرار
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توضح المصفوفة معنوية العلاقة بين أبعاد نظم المعلومات و عملية صنع القرار و اختلاف شـدتها، هنـاك                  

و عمليـة اتخـاذ   ) Dim1(بـين بعـد جـودة المعلومـات النظـام      )  %49.56(ارتباط معنوي يقدر بـ 
 فـي وحـدة نفطـال    المستخدمة) Dim2(و ارتباط معنوي بين بعد جودة نظم المعلومات  ) Dimdec(القرار
CBR        ويوجد ارتباط معنوي بين أثر نظم المعلومات علـى         ) %50.95( باتنة وعملية صنع القرار يقدر بـ

 .0.05عند مستوى معنوية )  %44.23(في الوحدة و عملية صنع القرار يقدر بـ) Dim3( ظروف العمل
 

 .راحل عملية صنع القراريوجد ارتباط معنوي بين نظم المعلومات وم: الفرضية الفرعية الثانية ) 2
 : تظهر مصفوفة الارتباط على الشكل التاليRباستخدام برنامج 

 
 باتنـة  CBRتظهر النتائج معنوية العلاقة بين نظم المعلومات ومراحل عملية صنع القرار في وحدة نفطـال   

 CBRنوي بين نظم المعلومات المستخدم في       وتفاوت شدة العلاقة من مرحلة لأخرى، حيث يوجد ارتباط مع         
 ، ونجـد  0.01عنـد مسـتوى معنويـة ،   ) %59.56( بـ رالمؤسسة لمشكلة القرار يقد) I(ومرحلة استخبار

فـي المؤسسـة يقـدر    ) M( ومرحلة تصميم البدائل CBRارتباط معنوي بين نظم المعلومات المستخدم في        
 و CBRمعنوي ضعيف بين نظم معلومـات الوحـدة   ، وارتباط 0.01عند مستوى معنوية )  53.95%(بـ

 .0.05عند مستوى معنوية ) 42.55%(يقدر بـ) C(مرحلة تقيم واختيار البدائل
 
 تحليل أثر نظم المعلومات على عملية صنع القرار  .2

 .يتم اعتماد نموذج الانحدار الخطي البسيط لمعرفة أثر نظم المعلومات على عملية صنع القرار
  لنظم المعلومات قوة تأثيرية على عملية صنع القرار في وحدة نفطـال    :ية الثانية الفرضية الرئيس CBR 

 باتنة
 : مايلىRيظهر النموذج المستخرج من البرنامج 

 

 



 -باتنة CBRدراسة حالة وحدة نفطال– نظم المعلومات على عملية صنع القرارمأثر استخدا: لفصل الثالثا

 133

 
أظهرت النتائج وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على عملية صنع القرار، فمعامل الارتباط بلغ                

 مـن  0.345أي أن مـا قيمتـه    % 34.5، أما معامل التحديد فقد بلغ 0.05عند مستوى المعنوية  58.73%
 باتنة ناتج عن التغير في نظم المعلومات المستخدمة         CBRالتغيرات في عملية صنع القرار في وحدة نفطال         

 ـ   . فيها دام نظم المعلومات بوحـدة    لنظم المعلومات و هذا يعني زيادة استخ       0.6036كما بلغت درجة التأثير ب
 ـ   المحسـوبة  F  ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة 0.6036واحدة يؤدي إلى زيادة أثره في عملية صنع القرار ب

، و بهذا يتم قبول صحة الفرضية التي تنص علـى  0.05 وهي دالة عند مستوى المعنوية   16.33و التي تبلغ    
 .صنع القرار و رفض الفرضية العديمةوجود قوة تأثيرية لنظم المعلومات على عملية 
 Y = 1.24 +0.6036 X: وبذلك يكون نموذج الدراسة على الشكل التالي

 التحقق من مصداقية النموذج
 :للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ينبغي أن تحقق الفرضيات الثلاثة التالية

  أن تتوزع توزعا طبيعيا)La Normalité( 

 نسة متجا)L'homoscédasticité( 

 أن تكون مستقلة)Indépendance( 
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 و  0.05 و هـي أكبـر مـن         0.4458 مساوية لـ    Shapiro-Wilk الخاصة باختبار    P-Valueنلاحظ أن 

 .بالتالي قبول فرضية العدم بمعنى أن الأخطاء تتوزع تتوزعا طبيعيا
ليتم ،0.05 و هي أيضا أكبر من 0.569 مساوية لـP-Valueفإن Harrison-McCabet  بالنسبة لاختبار 

 .بذلك قبول فرضية العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزيعا طبيعيا مع نفس التباين
 و هذا يعني 0.05 أكبر من 0.1976 مساوية لـP-Value أن قيمة Durbin-Watson testيوضح اختبار 

 . تفترض استقلالية الأخطاءقبول فرضية العدم التي
 . يتضح من خلال الاختبارات الثلاثة أن جميع فرضيات التحقق من مصداقية النموذج محققة
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 يوجد لجودة معلومات أثر ذو دلالة إحصائية على عملية صـنع القـرار فـي        :الفرضية الفرعية الأولى   ) 1
 . باتنةCBRوحدة نفطال 

 
 

 باتنـة  CBRن خلال النتائج هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد جودة معلومات نظام وحدة نفطـال               يتضح م 
، وهذا يعنـي أن  0.2475 ومعامل التحديد يساوي  %49.56على عملية صنع القرار، فمعامل الارتباط يبلغ 

 عـن التغيـر فـي     باتنة ناتجCBR من التغيرات في عملية صنع القرار في وحدة نفطال    0.2475ما قيمته   
 لجودة معلومات   0.001 و هي معنوية عند      0.3787 فهو يبلغ القيمة     bجودة معلومات النظام، بالنسبة للتأثير      

 النظام
و هذا يعني الزيادة في جودة المعلومات الناتجة عن النظام بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة أثرها فـي عمليـة                    

 ـ   وهـي دالـة عنـد       10.1 المحسوبة و التي تبلغ      Fأثير قيمة    ويؤكد معنوية هذا الت    0.3787صنع القرار ب
، وهذا يعني قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العديمة و بذلك تصـبح معادلـة               0.05مستوى المعنوية   

  + X 0.3787 Y = 2.0925: الانحدار البسيط لجودة المعلومات على عملية صنع القرار بالشكل التالي
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 قية النموذجالتحقق من مصدا
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 مسـاوية   P-Value لأن   Shapiro-Wilkتظهر النتائج عـدم قبـول فرضـية العـدم بالنسـبة لاختبـار               
 لجعـل الأخطـاء تتـوزع       Logtrans 1، لذا تم اللجوء إلى استخدام       0.5 و هي بذلك أقل من       0.04288لـ

 و بالتـالي تحقـق   0.05 و هي بهذا تكون أكبر من 0.3752 مساوية P-Value توزيعا طبيعيا، لتكون قيمة
 فرضية العدم

 و بالتالي تحقـق كـل مـن      0.05 لاختباري التجانس و الاستقلالية فهي أكبر من         بالنسبةP-Valueأما قيمة   
 فرضية تجانس و استقلالية الأخطاء

 
لمعلومـات علـى عمليـة    يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لجودة تكنولوجيا نظم ا     : الفرضية الفرعية الثانية   ) 2

 .صنع القرار

  
 باتنـة  CBRيتضح من خلال النتائج أن هناك تأثير لبعد جودة نظم المعلومات المستخدمة في وحدة نفطـال          

 و هو معنـوي  0.2596 ومعامل التحديد %50.95على عملية صنع القرار في الوحدة، يبلغ معامل الارتباط       
 باتنة ناتج   CBR من التغيرات في عملية صنع القرار في وحدة نفطال           0.2596 وهذا يعني أن     ،0.005عند  

 و هي معنوية    0.4579 فهو يبلغ القيمة     bعن التغير في جودة نظم معلومات المستخدمة فيها، بالنسبة للتأثير           
 يؤدي إلى زيادة أثره      لجودة نظم معلومات و هذا يعني زيادة جودة نظم المعلومات بوحدة واحدة            0.001عند  

 ـ     وهـي   10.87 المحسوبة و التي تبلـغ       F ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة       0.4576في عملية صنع القرار ب
 ، وهذا يعني قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العديمة و بذلك تصبح 0.05دالة عند مستوى المعنوية 

 :ملية صنع القرار بالشكل التاليمعادلة الانحدار البسيط لجودة نظم المعلومات على ع
Y= 1.8665 + 0.4576X 

                                                
1  - Julian J. Faraway Linear Models with R, Second Edition, Chapman and Hall/CRC, 2014, 
pp 135-137. 
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 التحقق من مصداقية النموذج

 
، P-Value) 0.1562تظهر النتائج أن الفرضيات الثلاثة المتعلقة بمصداقية النمـوذج محققـة لكـون قـيم               

  .0.05لاختبارات الثلاثة أكبر من ) 0.1666، 0.645
 
فعالية مرحلة الاستخبار في     يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على          :لفرعية الثالثة الفرضية ا  ) 3

 . باتنةCBRالوحدة نفطال 
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مرحلة الاستخبار في الوحدة نفطال     يتضح من خلال النتائج أن لنظم المعلومات تأثير ذو دلالة إحصائية على             

CBRوهذا يعني 0.05 و هو معنوي عند 0.3548 ومعامل التحديد  %59.56لغ معامل الارتباط يب،  باتنة ،
 باتنة ناتج عـن التغيـر فـي نظـم           CBR من التغيرات في عملية الاسخبار في وحدة نفطال          0.3548أن  

 يعنـي    و هذا  0.01 و هي معنوية عند      0.6807 فهو يبلغ القيمة     bمعلومات المستخدمة فيها، بالنسبة للتأثير      
زيادة استخدام نظم المعلومات بوحدة واحدة يؤدي إلى الزيـادة فـي فعاليـة مرحلـة اسـتخبار المؤسسـة                

 وهي دالة عند مستوى المعنويـة  10.56 المحسوبة و التي تبلغ   F  يؤكد معنوية هذا التأثير قيمة        0.6807بـ
على لالة إحصائية لنظم المعلومات     ، وهذا يعني قبول الفرضية البديلة التي تنص على وجود تأثير ذو د            0.05

 باتنة ورفض الفرضية العديمة، و بـذلك تصـبح معادلـة            CBRفعالية مرحلة الاستخبار في الوحدة نفطال       
  Y =11961. + 0 .:الانحدار الخطي البسيط لأثر نظم المعلومات على مرحلة الاستخبار بالشـكل التـالي  

 X6807 
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 التحقق من مصداقية النموذج
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 مسـاوية   P-Value لأن   Shapiro-Wilkتظهر النتائج عـدم قبـول فرضـية العـدم بالنسـبة لاختبـار               
التـي تعمـل نفـس عمـل      boxcox ، لذا تم اللجوء إلـى اسـتخدام  0.5 و هي بذلك أقل من 0.01295لـ

Logtransلجعل الأخطاء تتوزع توزيعا طبيعيا، لتكون قيمة    P-Value و هـي بهـذا   0.07803 مساوية 
  و بالتالي تحقق فرضية العدم0.05تكون أكبر من 

 و بالتالي تحقق كـل مـن        0.05 لاختباري التجانس و الاستقلالية فهي أكبر من         بالنسبة P-Valueأما قيمة   
 فرضية تجانس و استقلالية الأخطاء

 
م المعلومات على فعالية مرحلـة تصـميم        يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظ      :الفرضية الفرعية الرابعة   ) 4

 .البدائل أو الخيارات

 
 مرحلة تصميم الخيارات، فمعامل     ةأظهرت النتائج وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على فعالي          

أي أن مـا قيمتـه    0.2911 ، أما معامل التحديد فقد بلغ 0.05عند مستوى المعنوية  53.95%الارتباط بلغ 
 باتنة ناتج عن التغير فـي  CBR مرحلة تصميم الخيارات في وحدة نفطال ةمن التغيرات في فعالي 0.2911

 لنظم المعلومات و هذا يعني زيـادة        0.7039 بـ   bكما بلغت درجة التأثير     . نظم المعلومات المستخدمة فيها   
 ـ   استخدام نظم المعلومات بوحدة واحدة يؤدي إلى فعالي         ويؤكد معنويـة    0.7039ة مرحلة تصميم الخيارات ب

، و بهذا يـتم قبـول       0.05 وهي دالة عند مستوى المعنوية       12.73 المحسوبة و التي تبلغ      Fهذا التأثير قيمة    
 مرحلة تصـميم الخيـارات و   ةصحة الفرضية التي تنص على وجود قوة تأثيرية لنظم المعلومات على فعالي           

 X.70390 +.81730= Y: كون معادلة الانحدار الخطي البسيط  كالآتيرفض الفرضية العديمة، و ت
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 التأكد من مصداقية النموذج

 
-Durbin وHarrison-McCabe  وShapiro-Wilk لكل مـن اختبـار   P-Valueأظهرت النتائج أن قيم 

Watson    رض أن الأخطاء تتوزع توزيعـا طبيعيـا       و هذا يعني قبول فرضية العدم التي تفت        0.05 أكبر من
 .بنفس التباين و مستقلة ورفض الفرضية البديلة وبالتالي تحقق جميع الفرضيات المتعلقة بمصداقية النموذج

 
 فعلية مرحلة الاختيـار     علىيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات         :الفرضية الفرعية الخامسة   ) 5

 . باتنةCBRفي الوحدة نفطال 
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على فعالية عملية الاختيار بين البدائل حيـث  وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات تدل النتائج على   
  ، وهذا 0.1811 ، أما معامل التحديد فقد بلغ 0.05 عند مستوى المعنوية 42.55%معامل الارتباط يبلغ 

 CBRفي وحـدة نفطـال    )C( الاختيار بين البدائل في فعالية عملية من التغيرات0.1811يعني أن ما قيمته  
 لـنظم   b (0.485(باتنة ناتج عن التغير في نظم المعلومات المستخدمة فيها، كمـا بلغـت درجـة التـأثير                

فعالية عملية الاختيـار    المعلومات و هذا يعني زيادة استخدام نظم المعلومات بوحدة واحدة  يؤدي إلى زيادة               
 ـائلبين البد   وهي دالـة عنـد      6.857المحسوبة و التي تبلغ     ) (F ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة       0.4854 ب

، و بهذا يتم قبول صحة الفرضية التي تنص على وجود قوة تأثيرية لنظم المعلومـات          0.05مستوى المعنوية   
 :  الخطي البسيط كما يليو رفض الفرضية العديمة و بذلك تكون معادلة الانحدارفعالية عملية الاختيار على 

 Y = 1.5932+ 0.4854X 
 

 التحقق من مصداقية النموذج
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 مسـاوية   P-Value لأن   Shapiro-Wilkتظهر النتائج عـدم قبـول فرضـية العـدم بالنسـبة لاختبـار               

   لجعـل الأخطـاء تتـوزع         Logtransجوء إلى استخدام    ، لذا تم الل   0.5 و هي بذلك أقل من       0.01449لـ
 و بالتـالي تحقـق   0.05 و هي بهذا تكون أكبر من 0.1645 مساوية P-Value توزيعا طبيعيا، لتكون قيمة

 .فرضية العدم
 وهذا يعنـي    0.05 وهي بذلك أكبر من      0.366 لاختباري التجانس فهي تقدر بـ       بالنسبة P-Valueأما قيمة   

 بالنسبة لاختبار الاسـتقلالية تقـدر       P-Valueدم التي تفترض تجانس تباين الأخطاء، قيمة        تحقق فرضية الع  
 . و بالتالي تحقق فرضية العدم التي تفترض استقلالية الأخطاء0.05 و هي أكبر من 0.5278بـ
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 خلاصة الفصل الثالث

 باتنة CBRية و هي وحدة نفطال تم في هذا الفصل اسقاط موضوع البحث على أحدى الموسسات الجزائر
ليتم في شقه الأول التطرق إلى ماهية الوحدة و المؤسسة ككل وطبيعة نظم المعلومات المستخدمة فيها وفي 

 .شقه الثاني تحديد طبيعة أثر استخدام نظم المعلومات على عملية صنع القرار في الوحدة
بيعة نشاطها معظم هذه الأنظمة طورت بأيادي تتضمن المؤسسة نفطال أنظمة معلومات متعددة تتوافق وط

 Dispatching ، وقد تم التركيز في هذا الفصل على نظامDelphiمحلية باستخدام لغة البرمجة 
Carburants تقليل تكاليف النقل وهذا يتناسب و نشاط المؤسسة نظرا لأهمية استخدام مثل هذه النظم في

الذي يعمل على تحديد الموقع الجغرافي لمركبات الأسطول و  GPSإلا ن هذا النظام يفتقد لوجود نظام 
 .مراقبة استهلاك الوقود من طرف الأسطول ورصد سرعة التنقل و غيرها من الفوائد

 :مكننا تحليل نتائج الاستبيان من التوصل إلى النتائج التالية
راراتهم في وحدة نفطـال     مستوى جودة المعلومة من حيث تلبيتها لاحتياجات المستخدمين عند اتخاذهم ق           . 1

CBRمرتفع حسب رأي العينةباتنة  

 مرتفـع حسـب رأي      باتنـة CBRمستوى جودة تكنولوجيا نظام المعلومات المستخدمة في وحدة نفطال           . 2
 .العينة

 باتنـة CBRمستوى الآثار المترتبة عن نظم المعلومات على ظروف العمل مرتفع جدا وحدت نفطـال                . 3
 .مرتفع حسب رأي العينة

مـن وجهـة    باتنة  CBR وحدة نفطال    تباط معنوي بين نظم المعلومات و عملية صنع القرار في         يوجد ار  . 4
 .نظر العينة

مـن  باتنة  CBR وحدة نفطال    يوجد ارتباط معنوي بين عناصر نظم المعلومات و عملية صنع القرار في            . 5
 .وجهة نظر العينة

مـن  باتنـة  CBR وحدة نفطال    ييوجد ارتباط معنوي بين نظم المعلومات ومراحل عملية صنع القرار ف           . 6
 .وجهة نظر العينة

مـن  باتنة CBR وحدة نفطال وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على عملية صنع القرار في        . 7
 .وجهة نظر العينة

 . باتنة و عملية صنع القرارCBRهناك تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد جودة معلومات نظام وحدة نفطال  . 8

 CBRلالة إحصائية لبعد جودة تكنولوجيا نظم المعلومات المستخدمة في وحدة نفطـال              د ويوجد تأثير ذ   . 9
 .باتنة على عملية صنع القرار في الوحدة

 CBR الوحـدة نفطـال      فعالية مرحلة الاستخبار في   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على           . 10
 .باتنة
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 CBRفي وحدة نفطال      فعالية مرحلة تصميم البدائل    يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على         . 11
 .باتنة

 CBRمرحلة الاختيار فـي وحـدة نفطـال        فعالية  يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لنظم المعلومات على           . 12
 .باتنة

مما سبق نتوصل إلى أن القرارات المتخذة في الوحدة هي قرارات متعلقة بالمستويين التنفيـذي و التشـغلي،           
 .ها عبارة عن نظم معلومات إدارية و نظم معالجة المعاملاتونظم معلومات

 فـي  أما تأثير استخدام نظم المعلومات يتركز على زيادة الكفاءة بدلا من زيادة الفعالية في عملية صنع القرار        
 .  باتنةCBRوحدة نفطال 
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 الخاتمة
 ـ       رارات يعد صنع القرار وتنفيذه من أهم الأهداف الأساسية لصانع القرار و المنظمة ككل، فبعد ما كانـت الق

تتخذ على أساس الحدس و التجارب السابقة و كان دور نظم المعلومات يقتصر علـى معالجـة البيانـات و                    
السرعة في العمل، أصبحت المنظمات اليوم تسعى إلى البحث عن تكنولوجيـات نظـم معلومـات تحـاكي                  

تحقق ميزة استراتيجية و    العمليات الخاصة بالبشر كالتفكير، الإبداع و الحدس حتى تحسن نوعية قراراتها و             
 .تنافسية

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة كيفية تأثير نظم المعلومات على عملية صنع القرار بناءا على حالـة الوحـدة               
، فقد أظهر الجانب النظري لهذه الدراسة أن لنظم المعلومات تأثيرين على عمليـة صـنع                باتنةCBRنفطال  

 : متعلق بالفعالية، وفي الجانب التطبيقي تم التوصل إلى ما يليالقرار الأول متعلق بالكفاءة و الثاني
 

 الاستنتاجات: أولا
باتنة معلومات واضحة، سهلة الفهم، دقيقة، خالية من الأخطـاء،         CBRيوفر نظام معلومات وحدة نفطال       . 1

نع حديثة، ملائمة لوظائف المؤسسة، كافية و مفصلة، ذات مرونة عالية لاستخدامها في جميع مراكز ص              
 .القرار في مختلف المستويات

 .باتنة التطبيقات اللازمة لأداء الموظفين لوظائفهمCBRنفطال يوفر نظام معلومات وحدة  . 2

 باتنة قـدرة عاليـة لتخـزين، اسـترجاع،       CBRلتكنولوجيا نظم المعلومات المتوفرة في الوحدة نفطال         . 3
 .تحديث، تعديل و إضافة المعلومات

 ـ            باتCBRنفطال  إدخال الوحدة    . 4  ينة لنظم المعلومات على نشاط الموظفين في الوحدة اثر بشكل كبيـر ف
كاضـطراب  (  و على الصحة الجسدية   .....)توفير الوقت، الإجهاد البدنى و العقلي     ( عبء العمل تقليص  
 وحتـى   على علاقات التعاون بين الوظائف، الزملاء و فرق العمل و الـدوائر الأخـرى             وعلى  ) العيون

 .ة عن بعدزيادة ضغط الإدار

مرحلـة  ( توفر دعما كبير في مرحلة الاسـتخبار  باتنةCBRوحدة نفطال    نظم المعلومات المستخدمة في    . 5
أما باقي المراحل المتمثلـة     ) الفرعية منها و  تحديد أسباب المشكلة الرئيسية     الكشف عن المشكلة، مرحلة     

يدل علـى أن نظـم المعلومـات        في مرحلة تصميم البدائل ومرحلة الاختيار فالدعم يكون ضعيفا و هذا            
 .المستخدمة ليست من النظم التي تقدم الدعم المباشر لصانع القرار

  باتنـة  CBRقد يكون لنظم المعلومات تأثير ضئيل جدا على فعالية عملية صنع القرار في وحدة نفطال                 . 6
 .فإلا أنه لا يمكن أن ننكر قدرته في رفع كفاءة عملية صنع القرار من خلال خفض التكالي

 في الوحدة يتضح لنا أن القرارات المتخذة فيها هي مهيكلة وشبه            ةنظرا لطبيعة نظم المعلومات المستخدم     . 7
 .مهيكلة
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عدم معرفة بعض رؤساء الفروع و الأقسام لطبيعة الأنظمة المستخدمة في الوحدة نتيجة لغياب أصحاب                . 8
 .مستخدمة لدى الوحدةالتخصص ما صعب عليها التعمق أكثر في تفاصيل أنظمة المعلومات ال

عدم إدراك أهمية إدخال نظم المعلومات في دعم أنشطة المؤسسة الذي أدى إلى التـداخل بـين المهـام                   . 9
 .اليدوية و مهام نظم المعلومات

ترسخ فكرة أن قرارات الوحدة هي قرارات روتينية أي أنها تحصيل حاصل لمـا جـاء فـي قـرارات             . 10
 عند الأفراد العاملين في الوحدة و بالتالي القضاء على الإبـداع            ةبالاالإدارة العليا أدى إلى تفشي عدم الم      

 .  و خلق الأفكار
 

 الاقتراحات: ثانيا

رغم إدراك المؤسسة نفطال لأهمية استخدام نظم المعلومات إلا أنها لا تزال بعيدة كل البعد عن مـا وصـل                 
 :العالم اليه اليوم لذا عليها أن تسعى إلى

باتنة فـي اسـتخدام   CBRريب و التأهيل لتعزيز امكانات العاملين في الوحدة نفطال         توفير الدعم و التد    . 1
 من خلال ورشات العمل و الدورات التعليمية حتى يتمكنوا مـن اسـتخدام             نظم و تكنولوجيا المعلومات   

 .النظام بشكل يتلائم مع وظائفهم خاصة و أن معظم العاملين فيها هم شباب

 على أن نظم المعلومات أصبحت أحد أهم العناصر لبقاء و           باتنةCBRنفطال  توعية العاملين في الوحدة      . 2
 .استمرارية المؤسسة

تشجيع و تحفيز الأفراد الذين لديهم بعض المعارضة في استخدام مثل هذه التكنولوجيات بحجة أنهـا لا                  . 3
 .تعنيهم أو تعني تخصصاتهم على تعلم استخدام مثل هذه النظم في نشاطاتهم

 على أهمية المعلومة في صناعة قرارات المؤسسة        باتنةCBRاد العاملين في الوحدة نفطال      توعية الأفر  . 4
 .نفطال ككل في اتخاذ قراراتها البعيدة المدى

باتنة حتى تكون هناك همزة وصل      CBRتوفير نظم دعم القرار التفاعلية و الجماعية في الوحدة نفطال            . 5
 .اقي وحداتها المنتشرة عبر التراب الوطنيبينها و بين الإدارة المركزية في العاصمة و ب

توعية رؤساء الفروع و الأقسام في الوحدة بأهمية الاحاطة بموضوع عملية صنع القـرار و مراحلـه                  . 6
فمركزية القرار في المؤسسة نفطال لا يعني تجاهل هذا الموضوع خاصة مع وجود نظم دعم القـرار                 

 .الجماعي التي تسمح للأعضاء بالمشاركة عن بعد

مركزية القرار في المؤسسـة لا تعنـى        توعية الأفراد العاملين في الوحدات التابعة للمؤسسة نفطال أن           . 7
 . قتل الإبداع و إيجاد أفكار جديدة لدى الأفراد العاملين بها

 . لكل مستويات الإدارةةالسعي للحصول على قاعدة بيانات متكامل و موحدة توفر المعلومات اللازم . 8

 سن إجراءات صارمة لمنع تداخل المهام اليدوية للموظفين و مهـام الحاسـوب و               يجب على المؤسسة   . 9
 .تحديد دور كل واحد منهما
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عصر المعلومات لا يزال شابا وعلى مؤسسة نفطال أن تمسح نظرتها التفاؤلية على أنها سيد السـوق                  . 10
 .المحلي فتحديات الأمس تختلف عن تحديات اليوم

سواعد محلية نقطة تحسب لها ولكن هذا لا يمنع تعاقدها مع متعاقـدين  أن تطور نفطال نظم معلوماتها ب   . 11
خارجين يعتبرون من رواد العالم في هذا المجال من أجل تحسين نظم معلوماتها حتى يكون لهـا أثـر                   

 . إيجابي على نتائج القرار
 

 آفاق الدراسة: ثالثا

 3(الناتجة حسـب نظريـة   ) Big Data(كبيرة تعيش المنظمات و العالم اليوم تحد كبير ألا و هو البيانات ال

V ( عن السرعة)Vitesse( الحجم ،)Volume( و تنوع البيانات )Variété des donnes (  و التي أصـبح
 : الحالية لتضع صانع القرار و المنظمة أما عدة إشكاليات وهيحجمها يفوق قدرة تقنيات المعالجة

      ة في معالجتها و إدارتها لهذا النوع من البيانات خاصة أنها           إشكالية الوثوق في تكنولوجيات النظم الحالي
 .عة و فوريةيقد تحمل العديد من الفرص في بيئة تزداد تعقيدا يوما عن يوم و تستوجب استجابة سر

 إشكالية عدم وجود ضمانات على أن معالجة و استغلال هذه البيانات الضخمة قد يخلق قيمة مضافة. 

 علـى  Big Dataنا نتساءل إذا كان بالامكان وصف هذه البيانات التي تعتبر اليـوم   تجعلكل هذه الإشكاليات
 من البيانات في العالم قد تم إنشاؤها في العامين الماضـيين؟  %90خاصة و أن  2020أنها بيانات عادية في 

الجة التي تؤديها   و أن نتساءل عن جدوى استخدام النظم الحالية و المتوفرة إذا كان صانع القرار لا يثق بالمع                
هذه النظم؟ أم أنه يمكن تحقيق تكامل بين هذا النوع من البيانات و تقنيات المعالجة المتوفرة حاليا؟ و إذا لـم                     

 .يتم ذلك هل نحن أمام وجهة نظر أخرى و هي إعادة النظر في البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات؟
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 الملاحق
  لإدارة النقل في مؤسسة نافطالDispatching Carburants"""واجهة نظام : 1الملحق

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر

 "réception commandes"ة استقبال الطلبات واجه): 6-3( الشكل:2الملحق 

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر
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 إضافة طلبية العميل: 3الملحق 

 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر   
 نهاية مرحلة استقبال الطلبات: 4الملحق 

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر 
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  مرحلة إعداد الأسطول:5الملحق 

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر

 تشغيل البرنامج لإعطاء أفضل طريقة للتوزيع :6الملحق 

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر
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 ئيشكل التقرير النها: 7الملحق

 
 مصلحة التوزيع و النقل: المصدر

 
 الاستبانة : 8الملحق

على الخانة التي تتوافق و أرائكم و ذلك لتوضيح فاعلية نظم المعلومات في ) ×(أرجو منكم وضع إشارة 
 .صناعة القرار 

   

موافق  المعايير الرقم
 بشدة

معارض  معارض محايد موافق
 بشدة

 مالمستخدمين عند اتخاذ قراراتهمن حيث تلبية احتياجات لمعلومات اجودة 
      يوفر النظام معلومات واضحة و سهلة الفهم 01
      الدقيقة و خالية من الأخطاء اتمعلوماليوفر النظام  02
      معلومات حديثة و ملائمة لوظائف المؤسسةيوفر النظام  03
       و مفصلةيوفر النظام معلومات كافية  04

يتم توفير المعلومات في الوقت المناسب لاستخدامها من  05
      . قبل مراكز القرار
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متعددة ( يوفر النظام معلومات ذات مرونة عالية 06
 )الأغراض

     

      يوفر النظام معلومات تتناسب تكلفتها مع قيمتها 07

ع مراكز يوفر النظام معلومات ملائمة للاستخدام في جمي 08
 صنع القرار في مختلف المستويات

     

 ) رضا المستخدم( جودة نظم المعلومات المستخدمة 

لنظام المعلومات قدرة عالية على تحويل البيانات إلى  01
 معلومات ذات قيمة 

     

لنظام المعلومات قدرة عالية على تحديث و تعديل و إضافة  02
 .المعلومات

     

      معلومات بصيغ مختلفة حسب حاجة المستخدمينيتم تقديم ال 03

بعض ميزات أو تطبيقات النظام تسمح لك بتطوير أنشطة  04
 .أكثر فاعلية من ما كان مقررا

     

ترى أن نظام المعلومات يساعدك على وضع تصور  05
 واضح للعمليات الإدارية و المالية للأنشطة الوظيفية

     

في عملية الاتصال و المتابعة و  تيساعد نظام المعلوما 06
 .  لمختلف الأنشطة التدقيق

     

      يساعد نظام المعلومات على تقليل العمل الروتيني 07
      يبعد نظام المعلومات الموظفين عن الازدواجية في العمل  08
      ترى أن النظام يقدم معلومات تنبؤية مسبقا  09

 لمعلومات على ظروف العملالآثار المترتبة عن نظام ا
      تستخدم جميع الميزات المتوقعة لنظام المعلومات 01

تعتقد أن التدريب و الخبرة التي اكتسبتها تسمح لك  02
 باستخدام النظام بشكل يتلائم و وظيفتك

     

 ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك له أثر على 03
 مرور أو تبادل المعلومات

     

ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك أثر على  04
      .....)توفير الوقت، الإجهاد البدنى و العقلي( عبء العمل

05 
ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك أثر على 

 الصحة الجسدية كاضطرابات العيون مثلا

 
     

ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك أثر على  06
التعاون بين الوظائف، الزملاء و فرق العمل و علاقات 
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 .الدوائر الأخرى

 

ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك أثر على  07
 وضع الإدارة

     

08 
ترى أن إدخال نظام المعلومات على نشاطك أثر على 

 زيادة أو ضغط الإدارة عن بعد
 

     

 علاقة نظم المعلومات بعملية صنع القرار
      . يحدد نظام المعلومات المشكلة التي تواجها المؤسسة 01

يساعد نظام المعلومات على تحديد أسباب المشكلة الرئيسية  02
 .و حتى الفرعية منها

     

المتوفرة ( يساهم نظام المعلومات في إيجاد الحلول الجاهزة 03
 ) لدى النظام عن حالات سابقة

     

      ت على تصميم بدائل الحلوليساهم نظام المعلوما 04

يساهم نظام المعلومات بتقييم نتائج كل بديل من البدائل  05
 المقترحة

     

      يساهم نظام المعلومات في تقييم قابلية البديل للتطبيق 06

يساهم نظام المعلومات في تقيم القرار المنفذ من خلال  07
  معوقاتهالرقابة و متابعة عملية التنفيذ و معالجة

     

 
 نتائج الإحصاء الوصفي : 9الملحق 

> summary(Dataset) 
      gen             age              ed              ad        
 Min.   :1.000   Min.   :2.000   Min.   :1.000   Min.   :3.000   
 1st Qu.:1.000   1st Qu.:2.000   1st Qu.:2.000   1st Qu.:4.000   
 Median :1.000   Median :2.000   Median :2.000   Median :4.000   
 Mean   :1.364   Mean   :2.576   Mean   :2.303   Mean   :4.061   
 3rd Qu.:2.000   3rd Qu.:3.000   3rd Qu.:3.000   3rd Qu.:5.000   
 Max.   :2.000   Max.   :4.000   Max.   :5.000   Max.   :5.000   
       ex             In1             In2        
 Min.   :1.000   Min.   :3.000   Min.   :1.000   
 1st Qu.:2.000   1st Qu.:4.000   1st Qu.:3.000   
 Median :3.000   Median :4.000   Median :4.000   
 Mean   :3.303   Mean   :4.152   Mean   :3.697   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.000   Max.   :5.000   Max.   :5.000   
      In3             In4             In5            In6            In7        
 Min.   :3.000   Min.   :3.000   Min.   :2.00   Min.   :2.00   Min.   :2.000   
 1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.00   1st Qu.:4.00   1st Qu.:3.000   
 Median :4.000   Median :4.000   Median :4.00   Median :4.00   Median :4.000   
 Mean   :4.091   Mean   :4.061   Mean   :4.03   Mean   :3.97   Mean   :3.576   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.000   Max.   :5.000   Max.   :5.00   Max.   :5.00   Max.   :5.000   
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      In8            Sy1             Sy2         Sy3             Sy4        
 Min.   :1.00   Min.   :1.000   Min.   :3   Min.   :3.000   Min.   :1.000   
 1st Qu.:4.00   1st Qu.:3.000   1st Qu.:4   1st Qu.:4.000   1st Qu.:3.000   
 Median :4.00   Median :4.000   Median :4   Median :4.000   Median :4.000   
 Mean   :4.03   Mean   :3.697   Mean   :4   Mean   :3.879   Mean   :3.515   
 3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.00   Max.   :5.000   Max.   :5   Max.   :5.000   Max.   :5.000   
      Sy5             Sy6             Sy7             Sy8        
 Min.   :2.000   Min.   :2.000   Min.   :2.000   Min.   :2.000   
 1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.000   
 Median :4.000   Median :4.000   Median :4.000   Median :4.000   
 Mean   :3.848   Mean   :3.909   Mean   :3.848   Mean   :3.788   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.000   Max.   :5.000   Max.   :5.000   Max.   :5.000   
      Sy9             Us1             Us2             Us3            Us4        
 Min.   :1.000   Min.   :2.000   Min.   :2.000   Min.   :2.00   Min.   :2.000   
 1st Qu.:3.000   1st Qu.:3.000   1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.00   1st Qu.:4.000   
 Median :4.000   Median :4.000   Median :4.000   Median :4.00   Median :4.000   
 Mean   :3.364   Mean   :3.606   Mean   :3.909   Mean   :3.97   Mean   :4.121   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :4.000   Max.   :5.000   Max.   :5.000   Max.   :5.00   Max.   :5.000   
      Us5             Us6            Us7            Us8             De1        
 Min.   :4.000   Min.   :2.00   Min.   :2.00   Min.   :3.000   Min.   :3.000   
 1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.00   1st Qu.:4.00   1st Qu.:4.000   1st Qu.:4.000   
 Median :4.000   Median :4.00   Median :4.00   Median :4.000   Median :4.000   
 Mean   :4.152   Mean   :3.97   Mean   :4.03   Mean   :4.091   Mean   :3.788   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.00   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.000   Max.   :5.00   Max.   :5.00   Max.   :5.000   Max.   :4.000   
      De2             De3             De4             De5        
 Min.   :3.000   Min.   :2.000   Min.   :2.000   Min.   :3.000   
 1st Qu.:3.000   1st Qu.:3.000   1st Qu.:3.000   1st Qu.:3.000   
 Median :4.000   Median :4.000   Median :4.000   Median :3.000   
 Mean   :3.758   Mean   :3.636   Mean   :3.485   Mean   :3.394   
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000   
 Max.   :5.000   Max.   :4.000   Max.   :4.000   Max.   :4.000   
      De6             De7         
 Min.   :3.000   Min.   :3.000    
 1st Qu.:3.000   1st Qu.:3.000    
 Median :3.000   Median :4.000    
 Mean   :3.424   Mean   :3.636    
 3rd Qu.:4.000   3rd Qu.:4.000    
 Max.   :4.000   Max.   :4.000    
 
 

 المتوسطات الحسابية و الانحراف المعياري للمتغيرات: 10الملحق 
> numSummary(Dataset[,c("De1", "De2", "De3", "De4", "De5", "De6", "De7",  
+   "In1", "In2", "In3", "In4", "In5", "In6", "In7", "In8", "Sy1", "Sy2", 
"Sy3", 
+    "Sy4", "Sy5", "Sy6", "Sy7", "Sy8", "Sy9", "Us1", "Us2", "Us3", "Us4",  
+   "Us5", "Us6", "Us7", "Us8")], statistics=c("mean", "sd"), 
quantiles=c(0,.25, 
+   .5,.75,1)) 
        mean        sd  n 
De1 3.787879 0.4151488 33 
De2 3.757576 0.5018904 33 
De3 3.636364 0.5487589 33 
De4 3.484848 0.5657524 33 
De5 3.393939 0.4961977 33 
De6 3.424242 0.5018904 33 
De7 3.636364 0.4885042 33 
In1 4.151515 0.5075192 33 
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In2 3.696970 0.9514741 33 
In3 4.090909 0.4585055 33 
In4 4.060606 0.4286165 33 
In5 4.030303 0.7699370 33 
In6 3.969697 0.8095079 33 
In7 3.575758 0.7917663 33 
In8 4.030303 0.7282191 33 
Sy1 3.696970 0.9514741 33 
Sy2 4.000000 0.3535534 33 
Sy3 3.878788 0.4846117 33 
Sy4 3.515152 0.9055803 33 
Sy5 3.848485 0.5657524 33 
Sy6 3.909091 0.5789881 33 
Sy7 3.848485 0.8337120 33 
Sy8 3.787879 0.8199686 33 
Sy9 3.363636 0.8950622 33 
Us1 3.606061 0.7044233 33 
Us2 3.909091 0.5222330 33 
Us3 3.969697 0.5854938 33 
Us4 4.121212 0.5452967 33 
Us5 4.151515 0.3641095 33 
Us6 3.969697 0.5854938 33 
Us7 4.030303 0.6366341 33 
Us8 4.090909 0.4585055 33 
 

 نتائج اختبار الارتباط بين إبعاد نظام المعلومات و عملية صنع القرار: 11الملحق 
> library(foreign, pos=4) 
 
> Dataset <-  
+   read.spss("C:/Documents and Settings/user/Bureau/questionnaire test.SAV",  
+   use.value.labels=FALSE, max.value.labels=Inf, to.data.frame=TRUE) 
 
> cor.test(Dataset$Dim1, Dataset$Dimdec, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$Dim1 and Dataset$Dimdec  
t = 3.1775, df = 31, p-value = 0.003355 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.1835919 0.7169667  
sample estimates: 
    cor  
0.49566  
 
 
> cor.test(Dataset$Dim2, Dataset$Dimdec, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$Dim2 and Dataset$Dimdec  
t = 3.2972, df = 31, p-value = 0.002455 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.2014888 0.7258792  
sample estimates: 
      cor  
0.5095507  
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> cor.test(Dataset$Dim3, Dataset$Dimdec, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$Dim3 and Dataset$Dim4  
t = 2.7459, df = 31, p-value = 0.009955 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.1167294 0.6820523  
sample estimates: 
     cor  
0.442313  

 نتائج اختبار الارتباط بين نظم المعلومات و مراحل عملية صنع القرار: 12الملحق 
> cor.test(Dataset$Dimsy, Dataset$I, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$Dimsy and Dataset$I  
t = 4.1286, df = 31, p-value = 0.0002552 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.317185 0.779538  
sample estimates: 
     cor  
0.595634  
 
 
 
> cor.test(Dataset$C, Dataset$Dimsy, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$C and Dataset$Dimsy  
t = 2.6185, df = 31, p-value = 0.01354 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.09635619 0.67087565  
sample estimates: 
      cor  
0.4255868  
 
 
 
 
> cor.test(Dataset$Dimsy, Dataset$M, alternative="two.sided",  
+   method="pearson") 
 
 Pearson's product-moment correlation 
 
data:  Dataset$Dimsy and Dataset$M  
t = 3.5675, df = 31, p-value = 0.001195 
alternative hypothesis: true correlation is not equal to 0  
95 percent confidence interval: 
 0.2407894 0.7448515  
sample estimates: 
      cor  
0.5395005 


