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ما أجمل الوصول لمحطة أخذت مني جهدا وعمرا، ما أجمل هذا الوصول حين تكون محاطا 

بعائلة تاجها أمي وأبي، عائلة منحتني أخا وصديقا أحب وجوده دوما وأثق أنه سيكون دائما 

إلى جانبي، أختا قريبة أعرف أ>ا ستسلك طريقي لتكتب لأجلي يوما ما، أختين جميلتين أرى 

  ....هما اليوم والغد، أرى فيهما النور القادم من كل فجرفي

  ....ماأجمله وصديقتي حولي يجعلني أصر على القمم

  .....ماأجمله وطلبتي الأعزاء لا ينفكون عن جعلي أتحسس الهدف الذي أقف لأجله هنا

قوع ماأجمله وأساتذتي وزملائي الذين أحترمهم يقفون كأعمدة تساندنا كلما أوشكنا على الو 

.....  

التي سقيتها واعتنيت eا لتصبح فخرا لي " عملي" إلى هؤلاء أهدي هذه البذرة 

   .وتتويجا لسنوات عمل واعتكاف لأجل العلم والنجاح

  



  

  

 

 :إنه ليل طويل مضى، ما كان ليمضي لولا

 اللهوالدي العزيز حفظه   •

 .أستاذي المشرف عمار زيتوني الذي رافقني بتوجيهاته طيلة هذه السنوات •

 .دربي زهية بوتغرين صديقتي ورفيقة •

 كلو  حسان زاوش و عادل بن النور، عادل بلقاسم  علاوة ماجي،، درار عبد الكريم  •

كل من ساعدني من قريب أو بعيد في العاملين في المؤسسات التي كانت محل الدراسة  و 

  .عملي هذا

                                      

 تقديري وخالص شكري لكم                                         

 

 

 

 



  ملخص

لوحـده یحقـق لهـا میـزة تنافسـیة مسـتدامة، هـذا الیوم لم یعد حیازة أو امتلاك المنظمة لنظم وتكنولوجیـا المعلومـات الحدیثـة 
مــا جعلهــا تفكــر وبجــد فــي كیفیــة إدارة نظــم وتكنولوجیــا المعلومــات المتاحــة لــدیها حتــى تــتمكن مــن تكییــف إســتراتیجیاتها 
ووظائفهــا مــع التطــورات الســریعة جــدا لهــذه التكنولوجیــات، وأیضــا تكییــف نظــم وتكنولوجیــا المعلومــات المتــوفرة لــدیها مــع 

تغیرات البیئیة التي تنشط فیها المنظمة، بصورة أدق المنظمة الیوم بحاجة وبدرجة كبیرة إلـى تحقیـق مواءمـة إسـتراتیجیة ال
المواءمــة الإســتراتیجیة لیسـت بــالمفهوم الحــدیث فعنــدما نتحـدث عــن المواءمــة الإســتراتیجیة  .لـنظم وتكنولوجیــا المعلومــات

التـرابط، المطابقـة، الانسـجام، التـوازن، الالتحـام، التطـور المشـترك وغیرهـا مـن  فإننا نتحدث عن عملیة التوافـق، التكامـل،
  .المفاهیم التي تم وضعها في سیاقات مختلفة

المواءمة الفكریة ، المواءمة العملیاتیة، المواءمة عبر المجال، ( حاول هذه الدراسة إثبات أنه یمكن للمواءمة الإستراتیجیة
المحققـة فــي المؤسسـات الجزائریـة محـل الدراسـة أن تـؤثر علـى فعالیــة ) ءمـة نظـم المعلومـاتمواءمـة أعمـال المنظمـة، موا

نظم وتكنولوجیا المعلومات المستخدمة لدیها وأیضا أثرها على أداء هذه المؤسسات، ولتحقیق ذلك تـم اسـتخدام الاسـتبیان 
یة تـم التوصـل إلـى أنـه  یوجـد أثـر إیجـابي لجمـع البیانـات حـول عینـة مـن المؤسسـات الجزائریـة، وبعـد المعالجـة الإحصـائ

  .وبدرجة تأثیر ضعیفة للمواءمة الإستراتیجیة على فعالیة نظم المعلومات وعلى أداء المؤسسات الجزائریة

إستراتیجیة المنظمة، إستراتیجیة نظم المعلومات ،المواءمة الإستراتیجیة، المواءمة الفكریة ، المواءمة  :الكلمات المفتاحیة
 .اتیة، المواءمة عبر المجال، مواءمة أعمال المنظمة، مواءمة نظم المعلوماتالعملی

Abstract : 

Today the acquisition of new information systems and technologies alone are not gain an 
organization a sustainable competitive advantage, this reason make the organizations have 
been thinking seriously  about how they can manage their information systems and 
technologies to adapt their strategies and functions with speedy information technology 
changes, as well as the  adaption  of their information systems and technologies  to  
environmental changes. Now, more precisely, the organization needs to achieve strategic 
alignment of information systems and technologies. 

Strategic alignment is not a modern concept when we talk about it we are talking about the 
process of fit, matching, integration, linkage, congruence, harmony, balance, fusion, 
coevolution and other concepts that have developed in different context. 

This study tries to prove that strategic alignment (intellectual alignment, operational 
alignment, cross-domain alignment, business alignment, information system alignment) 
achieved in Algeria enterprises under study can effect on the effectiveness of their 
information systems as well as their effect on the performance of these enterprises. After 
the statistical analysis, the study revealed that there is a positive effect with a low degree of 
impact of strategic alignment on the effectiveness of information systems and on the 
performance of Algeria enterprises. 

Keywords : business strategy, information systems strategy, intellectual alignment, 
operational alignment, cross-domain alignment, business alignment, information system 
alignment. 
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الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ القدرة التكنولوجیة وأداء النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة ): 7ــــ  4(الشكل
  المؤسسات محل الدراسة

229  

النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة وأداء ): 8ــــ  4(الشكل
  المؤسسات محل الدراسة

230  

ن المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة وأداء النموذج البنائي للعلاقة بی): 9 ــــ 4(الشكل
 المؤسسات محل الدراسة

  

232  



 

 

  فهـرس المحتویـــــات

  فهرس الجداول 

  الصفحة  الجدول

  11  التنافس في الوقت الحاضر والاستعداد للمستقبل: منظمةال إستراتیجیةوصف ):1ـــ  1(الجدول
  25  عوامل البیئة العامة الاقتصادیة: )2 ـــ 1(الجدول
  26  عوامل البیئة العامة التكنولوجیةبعض :)3 ـــ 1(الجدول
  VRIO  53إطار عمل نموذج : )4 ـــ 1(الجدول
  71  وظائف تكنولوجیا المعلومات): 1-2(الجدول
  84  أنشطة سلسلة القیمة لبورتر وحالة استخدام وسائل التواصل الاجتماعي فیها: )2-2( الجدول
  90  وتكنولوجیا المعلومات في الإستراتیجیات التنافسیةدور نظم : )3- 2( جدول

  138  مراحل تطور الفكر في المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات): 1ـــ  3(الجدول
  155  )من بنیة تحتیة مركزیة إلى الشبكة الاجتماعیة( خیارات هندسة البنیة التحتیة): 2ـــ  3(الجدول
  183  نموذج المواءمة الإستراتیجیة كاعتدالمثال توضیحي ل): 3ـــ  3(الجدول
  184  توضیح المواءمة الإستراتیجیة وفقا لنموج المطابقة): 4ـــ  3(الجدول
  186  الأوضاع المثالیة لإستراتیجیة الأعمال للمدافعین والمنقبین والمحللین): 5ـــ  3(الجدول
  187  لإستراتیجیة الأعمالالنتائج المتعلقة بالخصائص الستة ): 6ـــ  3(الجدول
  188  الأوضاع المثالیة لإستراتیجیة نظم المعلومات الخاصة بالمدافعین والمنقبین والمحللین): 7ـــ  3(جدول

  189  مستویات المواءمة الإستراتیجیة بین استراتیجیات المنظمة ونظم المعلومات المختلفة): 8ـــ  3(الجدول
  KMO-Tst(  197(قیمة اختبار): 1ــ  4(الجدول
  198  ارتباط العبارات بأبعادها): 2ــــ  4(الجدول
  203  المصفوف الارتباطیة للأبعاد): 3ــــ  4(الجدول
  203  قیمة معامل الثبات الشامل): 4ــــ  4(الجدول
  203  قیمة معامل ثبات أبعاد الاستبیان): 5ــــ  4(الجدول
  207  النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد المواءمة الفكریةالتكرارات والتكرارات ): 6ــــ  4(الجدول
  208  التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد المواءمة العملیاتیة): 7ــــ  4(الجدول
من (المواءمة عبر المجالالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 8ــــ  4(الجدول

  )ISإستراتیجیة المنظمة إلى عملیات والبنیة التحتیة 
211  

من (المواءمة عبر المجالالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 9ــــ  4(الجدول
  )للمنظمة إلى عملیات والبنیة التحتیة ISإستراتیجیة 

213  

نظم وتكنولوجیا مواءمة التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 10ــــ  4(الجدول
  .المعلومات

215  

  217  .أعمال المنظمةمواءمة الأهمیة النسبیة لعبارات بعد التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن و ): 11ــــ  4(الجدول
الرضا عن معلومات نظم التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 12ــــ  4(الجدول

  في المنظمة ینالمعلومات وخدمات موظفوها المستخدم
218  



 

 

  فهـرس المحتویـــــات

الرضا عن معرفة التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 13ــــ  4(الجدول
  المستخدم النهائي ومشاركته

220  

  221  التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد الأداء المالي): 14ــــ  4(الجدول
  222  رارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد الأداء السوقيالتك): 15ــــ  4(الجدول
  223  الدراسة) نموذج(مؤشرات مدى القبول للعامل أو لإطار): 16ــــ  4(الجدول
نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین متغیر المواءمة الإستراتیجیة ): 17ــــ  4(الجدول

  عالیة نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات محل الدراسةوف
225  

نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین متغیر المواءمة الإستراتیجیة ): 18ــــ  4(الجدول
  .وأداء المؤسسات محل الدراسة

227  

المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ  نتائج مؤشرات حسن المطابقة لنموذج للعلاقة بین): 19ــــ  4(الجدول
  الإستراتیجیة وأداء المؤسسات محل الدراسة

228  

نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا ): 20ــــ  4(الجدول
  .لمنظور القدرة التكنولوجیة و أداء المؤسسات محل الدراسة

229  

نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا ): 21ـــ ـ 4(الجدول
  .لمنظور الإمكانات التنافسیة و أداء المؤسسات محل الدراسة

231  

نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا ): 22ــــ  4(الجدول
  .ر مستوى الخدمة و أداء المؤسسات محل الدراسةلمنظو 
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  أ

  ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدم

والحاجة ) Big Data(مع عصر البیانات الضخمةأهمیة المعلومات  وتكنولوجیا نظمازداد دور 
للمعلومة الحاسمة لاتخاذ قرار حول فرصة مواتیة أو تجنب تهدید محتمل لتتجاوز بذلك دورها التقلیدي 
وتكون عاملا مهما في تغیر عمل المنظمات وعملیة خلق المنتجات والخدمات ونمط صنع القرارات 

  .نهافیها وحتى طریقة التنافس فیما بی

بالرغم من أهمیة نظم وتكنولوجیا المعلومات وكونها جزء لا یتجزأ من المنظمات إلا أن هناك تحفظ إن 
صناع القرار حول جدوى الاستثمار فیها، وقدرتها على خلق كیك من قبل المدراء التنفیذیین و لم نقل تش

القلیل لیدفع الأمر  بالشيء أن تكلفة الاستثمار فیها لیسون میزة تنافسیة للمنظمة، خاصة و قیمة تك
الأكادیمیین للبحث عن حل یعزز عملیة اتخاذ القرار في الاستثمار فیها، لیتوصلوا بعد الممارسین و 

ذلك إلى ما یسمى بالمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات بمعنى آخر مواءمة إستراتیجیة نظم 
واجه المنظمات في كل من أهم القضایا التي تالمعلومات بإستراتیجیة المنظمة لتصبح هذه الأخیرة أحد 

  .إدارة نظم المعلوماتحدیثة وشعبیة في مجال الأعمال و  أكثر إدارةأوروبا والولایات المتحدة الأمریكیة و 

المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات عبارة عن عملیة مستمرة لتحقیق التوافق والانسجام 
إستراتیجیة والبنیة التحتیة وعملیات المنظمة وإستراتیجیة والبنیة التحتیة وعملیات نظم والتكامل بین 

المعلومات والتحقق من أن إستراتیجیة نظم المعلومات تحقق أهدافها وأهداف المنظمة لذا یمكن اعتبار 
مة وإستراتیجیة أن المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات على أنها همزة الوصل بین إستراتیجیة المنظ

نظم المعلومات حتى تتمكن هذه الأخیرة من تحقیق أهدافها وأهداف المنظمة وأیضا لخلق مجال معرفة 
مشترك بین كبار المدراء والمدراء التنفیذیین لقسم نظم وتكنولوجیا المعلومات لیتمكنوا من معرفة 

مما قد یجنب المنظمة تكلفة فخ  متطلباتهم من تكنولوجیا المعلومات التي توافق احتیاجات المنظمة
تقلید تكنولوجیات المنظمات الناجحة أو الاستثمار في التكنولوجیات التي قد لا تتناسب واحتیاجاتها، 
خلق مجال المعرفة المشترك یقود أیضا إلى نقطة مهمة أیضا وهي تفعیل دور موظف المعرفة في 

إلا أن هناك الكثیر من التحدیات التي تواجها ومن بالرغم من أهمیة المواءمة الإستراتیجیة . المنظمات
أبرزها كیفیة قیاسها أو بالأحرى مؤشرات قیاسها فإلى یومنا هذا ما زالت الأبحاث مستمرة في إیجاد 

  .طریقة موحدة لقیاسها
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  إشكـــــــــــــــالیة البحث: أولا
ئریة أمر نستطیع تحسسه من خلال إن الدور المتنامي لنظم وتكنولوجیا المعلومات في المؤسسات الجزا

الانسیاق في هذا النوع من الاستثمارات قد تنجم عنه التسارع و هذا التسارع نحو الاستثمار فیها، إلا أن 
إلا قد تعاني النظم تتماشى وأهداف المؤسسة و  مخاطر ما لم یتوج بإدارة إستراتیجیة فعالة لهذه

ار الاستثمار في مثل هذه النظم وجدوى تحقیق ن قر المؤسسات الجزائریة في المستقبل من فجوة بی
  :كل ما سبق یضعنا أمام إشكالیة تتمثل في. منافع منهاعوائد و 

نظم معلوماتها؟  إستراتیجیةتها و ة على تحقیق مواءمة بین إستراتیجیقدر للمؤسسات الجزائریة هل 

  .؟نظم معلومات هذه المؤسساتفعالیة  ما هو دور هذه المواءمة في تحسینو 

  :الفرعیة التالیة تساؤلاتلتندرج تحت هذه الإشكالیة ال
لإستراتیجیة بین نظم المعلومات ما هي الطرق التي یمكن اعتمادها لتنفیذ أو تحسین المواءمة ا .1

 المنظمة؟و 
المنظمة یحقق للأخیرة میزة تنافسیة في لإستراتیجیة بین نظم المعلومات و هل تحقیق المواءمة ا .2

 الأسواق العالمیة؟
تقییم المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات؟ ما هي التحدیات ما هي الطرق المعتمدة لقیاس و  .3

   التي یمكن أن تواجهها ؟
المنظمة أن تؤدي إلى زیادة العوائد من نظم و  هل یمكن للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات .4

 وتكنولوجیا المعلومات؟

  فرضیــــــــات الدراسة :ثانیا

  :للإجابة عن  التساؤلات المطروحة أعلاه، اعتمدت الباحثة على الفرضیات التالیة
على فعالیة نظم  ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةقو  المحققة للمواءمة الإستراتیجیة :الفرضیة الأولى

  .المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة المعلومات
على أداء المؤسسات محل  ذات دلالة احصائیة تأثیریةة و لفعالیة نظم المعلومات ق :الفرضیة الثانیة

  .الدراسة
یتغیر تأثیر المواءمة الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة بتغیر منظور  :الفرضیة الثالثة

  .المواءمة الذي تختاره الشركات محل الدراسة
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  أهمیــــــة الدراسة: ثالثا

تكنولوجیا المعلومات من حاجة المنظمات لاستخدام نظم و التزاید المستمر للمنافسة العالمیة زاد  .1
طلب استخدام لبناء وتوسیع المیزة التنافسیة، كما أن معظم التوجهات الإستراتیجیة الكبرى تت

  .التكنولوجیات لتحقیق أهدافهاتطبیقات هذه النظم و 
بالأخص في المؤسسات ع القرار في المنظمات و ین من صناالرد على تحفظ بعض المشكك .2

تكنولوجیا المعلومات وتحقیق قیمة تحقق میزة تنافسیة ریة حول جدوى الاستثمار في نظم و الجزائ
استغلال نظم و تحقیق المواءمة الإستراتیجیة و للمنظمة وبالتالي دعم عملیة اتخاذ القرار نح

 .المعلومات
جیا المعلومات في قطاع الأعمال وكونها جزء لا یتجزأ من تكنولو الزیادة الهائلة لدور نظم و  .3

المنظمات في جمیع القطاعات جعلها تتجاوز حدود دورها التقلیدي في دعم اختیار استراتیجیات 
 .المنظمات إلى المشاركة في إیجاد استراتیجیات جدیدة للمنظمة

لمعلومات لترشید النفقات على زیادة الحاجة للبحث في طرق تحقیق المواءمة الإستراتیجیة لنظم ا .4
 .تطبیقاتها

  أهداف الدراســــــــــــة: رابعا

أن الهدف الرئیسي من هذا البحث هو البحث عن إجابة للإشكالیة ومختلف التساؤلات المطروحة 
  :أعلاه من خلال

 .لوماتتكنولوجیا المعالمواءمة الإستراتیجیة لنظم و  معرفة مدى اهتمام المؤسسات الجزائریة بتحقیق .1
معرفة إذا ما كانت نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة تؤثر على  .2

 .أدائها
 .تحدید العناصر الضروریة لتحقیق المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات .3
 .المنظمة على فعالیة نظم المعلوماتمعلومات و أثر المواءمة الإستراتیجیة لنظم ال معرفة .4
 .أي منظورات المواءمة الإستراتیجیة الأكثر تأثیرا على أداء المؤسسات محل الدراسةمعرفة  .5

  منهجیــــــــــــة البحث: خامسا

 وللاختبار الإشكالیة لمعالجة والاستنباطي الاستقرائي المنهج على الدراسة هذه في الاعتماد سیتم
الانتقال من دراسة إستراتیجیة نظم المعلومات یتم ، من خلال المنهج الاستنباطي الفرضیات صحة
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والمنظمة بصفة عامة إلى دراسة عملیة المواءمة الإستراتیجیة التي یمكن من خلالها أن تحقق 
أما فیما یخص المنهج الاستقرائي فتم . إستراتیجیة نظم المعلومات أهدافها وأهداف إستراتیجیة المنظمة

لیها من الدراسة المیدانیة لعینة من المؤسسات الجزائریة على استخدامه لتعمیم النتائج المتحصل ع
  .مجتمع الدراسة

أما فیما یخص أدوات الدراسة فقد تم اعتماد الإحصاء الوصفي لتحلیل ووصف عبارات الاستبیان 
، كما تم اعتماد أسلوب SPSS21وتحدید توجهات أراء أفراد العینة حولها وذلك باستخدام برنامج 

لا العوامل أو متغیرات الدراسة بالمعادلات البنائیة للتأكد من أن المؤشرات أو العبارات تمثل فعالنمذجة 
، كما تم أیضا  Amos23تحلیل العلاقات بین هذه المتغیرات في نموذج واحد باستخدام برنامج و 

متغیرات لتحلیل الانحدار الخطي البسیط لتحلیل علاقة الأثر بین ال RCommanderاستخدام برنامج 
 .ودراسة مصداقیة النماذج المتحصل علیها لتعمیمها على مجتمع الدراسة

  مجتمع وعینة الدراسة: سادسا

شركة سوناطراك، مركب سیدار الحجار،شركة توزیع الكهرباء شرق، المركب الصناعي والتجاري 
مات وأخیرا ، الأوراسیة للأمن والخد)ENAGEO(لمطاحن الأوراس، المؤسسة الوطنیة للجیوفیزیاء

   . المدبغة الأوراسیة

  الدراسات السابقة: سابعا

المنظمة إلا أن كل لإستراتیجیة بین نظم المعلومات و تعددت الدراسات المتعلقة بموضوع المواءمة ا
آها من زاویة تكالیف البعض ر بعضها رآها من زاویة التنافسیة و دراسة تنظر لها من منظور مختلف ف

البعض رأى أن مفاهیم المواءمة الإستراتیجیة وطرق قیاسها لا یزال بحاجة لمزید الاستثمار والعوائد و 
  .سنة من ظهورها 30من البحث حتى بعد 

 :ة الأولىـــــــــــــــــــالدراس

Yolande E. Chan, Business Strategy, Information Systems Strategy, And 
Strategic Fit: Measurement And Performance Impacts, school of Business 
Administration, A thesis submitted in fulfilment of the requirements for the 
degree of Doctorate of Philosophy, Faculty of graduated stadies, the 
university of Western Ontario, London,1992. 
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شهرة في مجال البحث في المواءمة الإستراتیجیة لنظم من أكثر الباحثین  Yolande E. Chan تعد
المذكوة أعلاه حاولت الباحثة  الأطروحةالدراسات حول هذا الموضوع، في المعلومات ولها الكثیر من 

ى أنها متغیر تفاعلي أو متغیر عل افتراضهاتسلیط الضوء على المواءمة الإستراتیجیة من خلالها 
یر إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات ومتغیر إستراتیجیة المنظمة معدل ناتج عن التفاعل بین متغ

ثم بعد ذلك دراسة أثر هذا ) بمعنى قیاس المواءمة بطریقة غیر مباشرة خلال نموذج الاعتدال( 
التي كانت متنوعة من حیث ات وأداء المؤسسات محل الدراسة و المتغیر على فعالیة نظم المعلوم

نظم المعلومات والمواءمة  بین فعالیة وتأثیر إیجابي نتائج أن هناك علاقةالنشاط، وقد أظهرت ال
الإستراتیجیة لنظم المعلومات أما بالنسبة أثر المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات أداء المؤسسات 

في البعض الآخر وهو نفس الحال  غائبینر ایجابیین على بعض المؤشرات و فقد كانت العلاقة والأث
  .بالنسبة لأثر وعلاقة فعالیة نظم المعلومات بأداء المؤسسات

  :الثانیةة ـــــــــــــــــالدراس

 
Yolande E. Chan, Sid L. Huff, Donald W. Barclay and Duncan G. Copeland, 
Business Strategic Orientation, Information Systems Strategic 
Orientation, and Strategic Alignment, Information Systems Research, Vol. 
8, No. 2 (June 1997). 

طریقة النموذج المعتمد في انتهجت هذه الدراسة نفس نهج الدراسة الأولى إلا أن الاختلاف یكمن في 
المباشرة من خلال نموذجي المطابقة یة، فقد تم الاعتماد على الطریقة غیر قیاس المواءمة الإستراتیج

ونموذج الاعتدال، وقد كانت النتیجة أن نتائج الدراسة قد تختلف باختلاف الطریقة المستخدمة في 
فیما قد لا تكون هناك مواءمة وفقا  الاعتدالالقیاس، بمعنى آخر قد تكون هناك مواءمة وفقا لنموذج 

  .المباشرةغیر قیاس المواءمة الإستراتیجیة بالطریقة  عیب من عیوب ، وهذا قد یعتبرلنموذج المطابقة
 :الدراســـــــــــــــــة الثالثة

Ivor Jonathan Farrell, Aligning IT to Corporate Objectives: Organisational 
Factors in Use, A thesis submitted in fulfilment of the requirements for the 
degree of Doctorate of Business Administration, Macquarie Graduate School 
of Management Macquarie University, Sydney, 2003. 

تتمحور المذكرة حول استكشاف العوامل التي یمكن للمنظمة أن تستخدمها لمواءمة تكنولوجیا 
ددة تمثلت في خمس المعلومات مع أهدافها، لذا اعتمد الباحث في دراسته على دراسة حالات متع
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هذه المنظمات تحسن استغلال نظم كبیرة الحجم في استرالیا لتحدید ما إذا كانت منظمات متوسطة و 
  .تكنولوجیا المعلومات في تحقیق أهدافها وطریقة تنفیذها للمواءمةو 

  :الدراســــــــــــــــــــــة الرابعة

Dorociak, John J, The alignment between business and information system 
strategies in small banks: An analysis of performance impac, Ph.D, School 
of Business, Capella University, USA, 2007.   

حاول الباحث في مذكرته هذه البحث عن ما إذا كانت هناك علاقة بین المواءمة الإستراتیجیة لنظم 
  .الصغیرة وما مدى تحقیقها للمواءمة الإستراتیجیة في مختلف مستویاتهاالمعلومات وأداء البنوك 

  : خامسةدراســـــــــــــــــــة الال

Sufian M. Qrunfleh, Alignment of information systems with supply chains : 
impacts on supply chain performance and organizational performance, 
Submitted to the Graduate Faculty as partial fulfillment of the requirements 
for the Doctor of Philosophy Degree in Manufacturing Management, The 
University of Toledo, 2010. 

انطلق الباحث في دراسته من أن معظم المنظمات تعتقد أن الإدارة الفعالة لسلسلة التورید هي المفتاح 
خدماتهم، هذه الإدارة الفعالة تطلب دعما باستخدام نظم التنافسیة المستدامة لمنتجاتهم و لبناء المیزة 

یة لهذه النظم مع إستراتیجیة أن تحقق المنظمة المواءمة الإستراتیجوتكنولوجیا المعلومات الملائمة و 
  . إدارة سلسلة التورید

جیب تمثلوا في مدراء مست 205اعتمدت الدراسة في الجزء التطبیقي على مسح واسع النطاق شمل 
ة الإستراتیجیة تعزز المواءم: مدراء المؤسسات الكبیرة وكانت النتائج على الشكل التاليالمشتریات و 

ارة سلسلة التورید على المستوى الاستراتیجي، أما على المستوى العملي إستراتیجیة إدلنظم المعلومات و 
فإن تنفیذ ممارسات معینة في إدارة سلسلة التورید یتطلب استخدام متوافق لتكنولوجیا المعلومات حتى 

  .أداء سلسلة التوریدیجابي على تعزیز أداء المنظمات و یكون لها تأثیر إ
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  :السادسة اســـــــــــــــــــــةالدر 

Shankar Babu Chebrol and Lawrence Ness, How Does Alignment of 
Business and IT Strategies Impact Aspects of IT Effectiveness?  , 
International Journal of Applied Management and Technology, Volume 12, 
Issue 1, 2013. 

نظمات نتیجة للمنافسة فكرة أن زیادة الضغوطات التنافسیة على المانطلق الباحثان في هذا المقال من 
إنتاجیة نظم إلى تولید حاجة لزیادة فعالیة و  زیادة تعقید وعدم الاستقرار الاقتصادي أدىالعالمیة و 

تكنولوجیا المعلومات، لتزداد بذلك الحاجة والسعي لتحقیق تخفیض نفقات نظم و  المعلومات من أجل
یدة من الاستثمار في إستراتیجیة المنظمات لتحقیق عوائد جراتیجیة نظم المعلومات و بین إست مواءمة

  .الدعم المطلوب لتحقیق المیزة التنافسیةهذه النظم و 

  :ة السابعةـــــــــــــــــــــالدراس

Jennifer Gerow et al, Six types of IT-business strategic alignment: an 
investigation of the constructs and their measurement, European Journal 
of Information Systems (2014). 

من الباحثین الذي یدعمون قیاس المواءمة الإستراتیجیة بالطریقة المباشرة  Jennifer Gerow تعد
للمؤسسات  عبر أنواعها الستة، وكانت الدراسة تفترض أن أثر المواءمة الإستراتیجیة على الأداء المالي

التي كانت محل الدراسة یتغیر بتغیر المنظور الذي تتبعه المؤسسات في تحقیق بعض أنواع المواءمة 
الإستراتیجیة، وكانت النتائج تشیر إلى وجود أثر على الأداء المالي من خلال المواءمة وفقا للإمكانات 

  .نولوجیاالتنافسیة بینما كان ضعیفا في المواءمة وفقا لمنظور تحویل التك

  :ة الثامنةـــــــــــــــــــــــــالدراس

Tim Coltman, Paul Tallon, Rajeev Sharma, Magno Queiroz, Strategic IT 
alignment: twenty-five years on, Journal of Information Technology 
advance online publication, 17 February 2015 . 

نظریات وطرق قیاس وتقییم م لمحة تاریخیة عن تطور مفاهیم و المقال على تقدیعمد الباحثون في هذا 
سنة مضت، لینتقلوا بعد ذلك منظور  25المنظمة بعد تراتیجیة لتكنولوجیا المعلومات و المواءمة الإس

أكثر معاصرة عاكسین فیه الدور المتغیر لتكنولوجیا المعلومات في المنظمات الحدیثة لیتوصل 
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ي نهایة المطاف أن هناك الكثیر من الزوایا المجهولة أو لم یتم تغطیتها فیما یخص الباحثون ف
من سنة و  25للبحث فیها حتى بعد مضي المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا  المعلومات تحتاج 

  .المرجح أن تظل المجال الرئیسي للاهتمام الباحثین

  هیكل البحث: ثامنا

ضمن الفصل الأول كل المفاهیم والنظریات والمقاربات ة فصول، یتنطوي خطة البحث على أربعت
تحلیل جاذبیة البیئة الخارجیة وتحلیل القدرات الداخلیة للمنظمة، اعها و المتعلقة بإستراتیجیة المنظمة، أنو 

المتعلقة بنظم  ماهیمفال عرض خلال من أما الفصل الثاني فتم تخصیصه لإستراتیجیة نظم المعلومات
تطبیقات نظم المعلومات الإستراتیجیة، یجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات و المعلومات والتطرق لإسترات

لمعلومات من خلال عرض المفاهیم لیتم في الفصل الثالث التطرق إلى المواءمة الإستراتیجیة لنظم ا
یات التي یمكن أن تواجهها أما التحدطرق تنفیذها وقیاسها، فوائدها و  محطات تطور الفكر فیها،و 

یق الفصل الرابع فقد خصص لدراسة حالة عینة من المؤسسات الجزائریة لتحلیل قدرتها على تحق
إستراتیجیة أنظمة معلوماتها وأثر هذا التوافق على فعالیة نظم التنسیق والانسجام بین إستراتیجیتها و 

   .معلوماتها وأدائها
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 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

  تمهید

 فضل في بیئات السوق المعاصرة والتي تشهد دینامیكیات عالیة السرعة هو أحد أهمأن تكون الأ
الأهداف التي تسعى لها المنظمات، أن تكون الأفضل یعني أن تكون قادرا على صیاغة وتنفیذ 

  .إستراتیجیة ناجحة

، ما هي احتیاجات العملاء؟ ما هو الموضع "فن طرح الأسئلة البسیطة والحاسمة"الإستراتیجیة أولا هي 
فن "ها؟، ثانیا هي لتي تبحث عنهي المیزة التنافسیة اأو الموقف الذي یمكن للمنظمة اعتماده؟ ما 

  1.كإیجاد والحفاظ على أكبر قیمة مقارنة بمنافسیها وأن تولد الربحیة" تحدید الأهداف

لكل منظمة الحریة في اختیار الإستراتیجیات التي ستتبعها في الصناعة التي تتنافس فیها لإیجاد قیمة 
زة تنافسیة مستدامة مما یعني أنه على یكون العمیل على استعداد لدفع السعر الذي تفرضه وخلق می

المنظمة أن تولي اهتماما كبیرا بالعوامل والأسباب التي یمكن أن تمكنها أو تفقدها میزتها التنافسیة 
  .بوقت قصیر

سیتم من خلال هذا الفصل التطرق إلى كیفیة تطور مفهوم الإستراتیجیة إلى ما هو علیه الیوم وكیفیة 
البیئیة بصفة عامة و تلك المتعلقة بجاذبیة الصناعة بشكل خاص، وأیضا  تحدید الفرص والتهدیدات

كیف یمكن للقدرات الممیزة العامة والخاصة بالمنظمة أن تتحول من نقطة قوة إلى نقطة ضعف 
  . والعكس صحیح

المبحث الأول یناقش الإطار : ولتحلیل هذه العناصر تم تقسیم الفصل الأول إلى ثلاث مباحث
للإستراتیجیة وتتطور الفكر فیها وصیاغة الإستراتیجیة، بینما سیتناول المبحث الثاني تحلیل المفاهیمي 

جاذبیة البیئة الخارجیة من خلال التطرق إلى تحلیل البیئة العامة وتحلیل الصناعة والإستراتیجیة 
ونماذج الإستراتیجیة  تم مناقشتها من خلال المیزة التنافسیة واللبنات الأساسیة لبنائهاسیالتنافسیة التي 

وتحلیل  VRIOالتنافسیة، أما المبحث الثالث فقد خصص لتحلیل قدرات المنظمة من خلال تحلیل
 .Porterسلسلة القیمة لـ

 
                                                           
1 André Deyrieux, Le système d'information nouvel outil de stratégie Direction d'entreprise et DSI, 
Maxima, Paris, Français, 2004, p31. 
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 المفاهیمي للإستراتیجیة رالإطا: المبحث الأول

إستراتیجیة في لا توجد منظمة بدون إستراتیجیة تعكس رؤیتها ورسالتها وغایاتها وقیمها، ولا توجد 
مجال الأعمال تخلو من الاستعارات العسكریة، فمصطلح الإستراتیجیة مصطلح عسكري في بدایاته 
لیتم بعد ذلك نقله لمجال الأعمال لیتحول بذلك العدو إلى منافس وساحة المعركة إلى السوق الذي 

یة والخارجیة التي تعمل فیها تتنافس فیه المنظمات ثم لیتطور مفهوم الإستراتیجیة بتطور البیئة الداخل
لذا سیتم من خلال هذا المبحث التطرق إلى تطور مفهوم . المنظمة وتطور الفكر الاستراتیجي

رق للأصل العسكري للإستراتیجیة الإستراتیجیة من خلال استعرض المفاهیم المتعددة لها، والتط
راض مقاربات ومدارس الفكر مراحل انتقالها لمجال الأعمال وتطور الفكر فیها من خلال استعو 

الإستراتیجي، كما سیتم التطرق لصیاغة الإستراتیجیة من خلال استعراض التوجه الإستراتیجي 
  .ومستویات الإستراتیجیة

 ماهیة الإستراتیجیة والإدارة الإستراتیجیة: المطلب الأول

راتیجیة حیث كان إعطاء مفهوم موحد للإستراتیجیة وهذا یعود إلى تنوع عناصر الإستمن الصعب 
ینظر إلیها من ناحیة البیئة الداخلیة في بدایتها لیتسع مفهومها لیشمل عناصر البیئة الخارجیة وفي 
ظل البیئة التنافسیة والدینامیكیة أصبح ینظر للإستراتیجیة على أنها بحث عن میزة تنافسیة تمكنها من 

لتي تشهدها البیئة العامة والصناعة جعل ولكن السرعة الهائلة للتغیرات ا  التكیف مع هذه البیئة
  . المنظمات لا تكتفي بتحقیق المیزة التنافسیة وإنما كیفیة تحقیق الاستمراریة فیها

  مفهوم الإستراتیجیة .1

قبل الحرب العالمیة الثانیة كانت القضایا ذات الطابع الاستراتیجي تخص السیاسة فقط أما بعد هذه 
أحد الرواد الذین  Alfred Chandler یظهر في عالم الأعمال، ویعد الفترة بدأ مصطلح الإستراتیجیة

 : strategy and structure" قدموا التعاریف الأولى لإستراتیجیة المنظمة كما نفهمها نحن الیوم في كتابه

chapters in history of the industrail enterprise"  حیث عرف الإستراتیجیة على أنها 1962عام 
الأهداف و الغایات الأساسیة الطویلة الأمد للمنظمة وتبني طرق عمل وتخصیص الموارد تحدید "

  :یمكننا تحدید عدة مفاھیم ھامة Chandler  من تعریف 1."لتحقیق هذه الأهداف

                                                           
1 Alfred Chandler, Strategy and Structure: chapters in history of the industrail enterprise, The MIT 
press, 1962, p13. 
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أن الإستراتیجیة تكون على المدى الطویل أي أنها لیست بالشيء الذي یحدد الآن ولكن یرتبط   . أ
 . ل البعید للمنظمةبطریقة أو أخرى بالمستقب

على مستوى  االأهداف على مستوى المنظمة وهذا یوحي على أنهتعكس الإستراتیجیة الغایات و   . ب
 .عال من الأهمیة

الإستراتیجیة لیست مجرد تحدید للأهداف طویلة الأجل بل تتعلق بالعملیات اللازمة لتحقیق أو   . ت
 .الوصول لتلك الأهداف

بأن ما تملكه المنظمة من موارد وهذا اعتراف أو إدراك " الموارد" التعریف یتضمن مصطلح   . ث
 .له قیمة إستراتیجیةأصول و 

ن التعریف راتیجیة لأمن المحاولات المبكرة لتحدید مفهوم الإست Chandlerلذا یمكن إدراج تعریف 
نظمة ولكن ینبغي أن تجسد البعد یجسد البعد الداخلي، فالإستراتیجیة لیست حول ما یدور داخل الم

  .الخارجي بأن تعكس التعامل مع القضایا التي هي خارج سیطرة ونفوذ المنظمة

لقد تعددت المعاني التي تمتلكها الإستراتیجیة وهذا یعود إلى رغبة الرواد والباحثین في هذا المجال 
لتحقیقه من خلال تقدیم  Henry Mintzbergلإیجاد تعریف واضح وشامل وبسیط، ولعل هذا ما سعى 

مشیرا إلى " ماهیة الإستراتیجیة"تعریف یتضمن خمس أفكار مستقلة ولكنها مترابطة للإجابة عن سؤال 
 .5Psتعریفه بـ 

 :"Strategy as Plan" الإستراتیجیة كخطة  . أ

أولا وقبل كل شيء عبارة عن خطة كما الناس یعتقد أن الإستراتیجیة هي أن معظم  Mintzbergیقول 
سابقا فهذا هو المفهوم السائد في الأدب و السیاسة، وأن هذه الخطط تتم مقدما  Chandlerدمه ق

وبوعي بمعنى أخر الإستراتیجیات من الناحیة العلمیة هي استنتاجیه في الأصل تستند على القدرة على 
المنهجي و العقلاني و لال التفكیر الواعي التنبؤ بالمستقیل مع الشبه الیقین لتحقیق نوع من المزایا من خ

وطرق العمل، ولكن هناك قلة ممن یعتقدون أن المستقبل یمكن التنبؤ به مع الیقین التام وأن الخطط لا 
  .تعریفا تكمیلیا للتعریف الأول  Mintzbergینبغي أن تتغیر مع مرور الزمن لذا أضاف 
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 :"Strategy as Poly " الإستراتیجیة كمناورة  . ب

التوجه العسكري غالبا ما  كمناورة هي أقرب للتكتیك من الإستراتیجیة، بالاستناد إلىالإستراتیجیة 
رؤیة أو هدف طویل الأجل یتم تحقیقها من خلال المناورات التكتیكیة  أنها تصور الإستراتیجیة على

  .القصیرة المدى والاستجابة الرجعیة والمناورات الدفاعیة والهجومیة التي تحدث على المدى القصیر
 "Strategy as Pattern " الإستراتیجیة كنمط  . ت

المتمثلة خطط ومناورة لدى البعض فهي تمیل إلى أن تكون أنماط، أنماط السلوك  لیست الإستراتیجیة
في تدفق الإجراءات التي تتطور من خلال الروتین الیومي والممارسات التنظیمیة وبموجب هذا 
التعریف یمكن أن نرى كیف یمكن للقوى التنظیمیة مثل الثقافة، القیادة، القوة والسیاسة وممارسة الرقابة 

الإشراف والمقاومة أن تشكل أنماط السلوك الناجمة عن أعضاء المنظمة هذه السلوكیات یمكن و 
لا تتفق مع الخطط الطویلة الأمد التي تم وضعها بمعنى إستراتیجیة والتي یمكن أن تتفق أو اعتبارها 

ا التفكیر في أخر أن الأنماط التي نراها في أعضاء التنظیم قد تصبح جزءا من الإستراتیجیة لذا علین
  .أثر هذه الأنماط

في فكرته من الدراسات السابقة التي بحسبه اقتصرت على دراسة عملیة صنع  Mintzberg انطلق
أي دون النظر على ما یدور في عقل الاستراتیجي والذي هو أمر مازال (الاستراتیجیات بطریقة مجردة 

خاصة حول سلوك صانع القرار أوصله لفكرة  Simonولكن تأثره بدراسات ) من الصعب القیام به
 Mintzbergلذا عرف  1.إمكانیة دراسة الاستراتیجیات كتطور النتائج البعدیة لسلوك صانع القرار

  2".على أنها نمط في مجرى القرارات المتخذة"الإستراتیجیة 

 "Strategy as Position "الإستراتیجیة كتموضع   . ث
یقودنا إلى فكرة الإستراتیجیة كموقف وهذا یؤدي بنا إلى إعادة النظر فكرة الإستراتیجیة كنمط وتفاعل 

هذه المقاربة  على لا، یمكن القول أن أفضل من مث"المنظمة ضمن بیئتها" للمنظمة ضمن سیاق أوسع
الذي یرى أن الإستراتیجیة أقرب إلى أن تكون التوافق بین المنظمة  1980سنة  Porterهو عمل 

فلكل منظمة موارد محدودة وفي بیئة متمیزة ملیئة بقوى تنافسیة قد تعیق المنظمة لذا وبیئتها الخارجیة، 
الإستراتیجیات مطلوبة حتى تتمكن المنظمة من النجاح في استخدام الموارد المحدودة في بیئة تنافسیة، 

  "ةالإستراتیجیة ھي القوة الوسیطة بین البیئة الداخلیة و الخارجی" أن  Mintzbergلذا یرى  

                                                           
1 Henry Mintzberg, Tracking Strategies " toward a general theory",Oxford University Press,2007, p1-2 
2 Henry Mintzberg & James.A.Water, Of Strategies, Delibrate And Emergent, Strategic Managenent 
Journal, Vol 6, 1985, p257 
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 "Strategy as Perspective "الإستراتیجیة كتصور  . ج
إلى أن فكرة الإستراتیجیة هي إنسانیة بمعنى أخر أن  Mintzberg، هنا یلمح 5Psهي أخر فكرة في 

المواقف الشخصیة للمنظمة و أعضائها وانعكاس للطرق اتیجیة انعكاس لثقافة ومعتقدات و تكون الإستر 
وطریقة تفكیرهم حول المنظمة ومواردها وقدراتها وكیفیة قراءتهم للبیئة في رؤیتهم للعالم  الفریدة

  .الخارجیة وما إلى ذلك
نجد أن هذه الأفكار والتعاریف وإن كانت مستقلة فهي  Mintzbergلـ 5Psمن خلال الاطلاع على 

مترابطة فعلى سبیل المثال الخطط غالبا ما تؤدي إلى بعض المواقف التي تتطلب بعض أنماط 
السلوك، وبنفس القدر تصور معین  قد یؤدي إلى بعض أنماط السلوك التي یمكن أن تنشأ عنها خطة 

  1.رسمیة وموقف
فقد انطلق من فكرة الإستراتیجیة التنافسیة حیث یرى أن المنافسة هي صلب نجاح أو فشل  Porterأما 

ا التي یمكن أن تساهم في المنظمات فهي تحدد مدى ملائمة أنشطتها التي یمكن أن تساهم في أدائه
إیجاد موقف فرید من نوعھ وذو قیمة والذي ینطوي على :" ھي Porterفالإستراتیجیة حسب أدائها لذا 

 2".مجموعة مختلفة من الأنشطة 
ي تمكن المنظمة الوظائف التعبر هي فن وعلم صیاغة وتنفیذ وتقییم القرارات : الإدارة الإستراتیجیة .2

تركز الإدارة الإستراتیجیة على تكامل الإدارة والتسویق والتمویل ، حسب هذا التعریف من تحقیق أهدافها
یستخدم . للمنظمةنجاح وأنظمة المعلومات لتحقیق ال والمحاسبة والإنتاج والعملیات والبحث والتطویر

تخدم هذا الأخیر یسف "التخطیط الاستراتیجي"مع مصطلح  مترادف لبشك الإستراتیجیةمصطلح الإدارة 
في . في كثیر من الأحیان في عالم الأعمال ، في حین یستخدم الأول غالبا في الأوساط الأكادیمیة

تراتیجیات والتنفیذ للإشارة إلى صیاغة الإس الإستراتیجیةبعض الأحیان یتم استخدام مصطلح الإدارة 
الغرض من الإدارة ما أ. یشیر فقط إلى صیاغة الإستراتیجیة التخطیط الإستراتیجي في حینوالتقییم 

یحاول التخطیط على النقیض من ذلك  ،ومختلفة للغد ل وإیجاد فرص جدیدةالإستراتیجیة هو استغلا
 3.من أجل الغد البعید المدى تحسین اتجاهات الیوم

  

  

                                                           
1 Richard Godfrey, Strategic management:"a critical introduction", Routledge, New York, 2016 p 1:12 
2 Michael E. Porter, What is strategy ?, Harvard Business Review, 1996, p 68. 
3 Fred r. David & Forest r. David, Strategic Management: A Competitive Advantage Approach, Concepts 
and Cases, 16th ed, Pearson Education, 2017, p33. 
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  تطور الفكر الاستراتیجي: المطلب الثاني

المباشر للأصول العسكریة للإستراتیجیة على لا یزال بإمكاننا أن نرى إلى الیوم التأثیر المباشر والغیر 
ل مصطلح الإستراتیجیة ، لذا سیتم في هذا المطلب البحث عن أصو )التنافسیة(إستراتیجیة الأعمال

  .لعلاقة بین الإستراتیجیة العسكریة وإستراتیجیة الأعمالوالتعرض ل

  التطور التاریخي لمفهوم الإستراتیجیة: أولا

التي تعني قائد الجیش أو فن قیادة " strategos" إلى الكلمة الیونانیة تعزى كلمة الإستراتیجیة
لذا لیس من المستغرب أن تعود أصول إستراتیجیة الأعمال إلى " the art of generalship"الجیش

قبل  550عام  Aineiasللتكتیكي " كیفیة البقاء على قید الحیاة تحت الحصار" الجیش، ویعد نص 
الإستراتیجیة حیث وصف فیه العدید من القضایا المتعلقة بالإدارة الإستراتیجیة  المیلاد أقرب نص عن

 فقد أوضح Xenophon مثل نشر الموارد، المرونة في التخطیط ، قیمة التعلم، وأهمیة اكتساب میزة، أما
السمات المرغوبة في القائد العسكري كأن یكون مبتكرا، حیویا، دقیقا، قادر على التحمل، صارم، 
صریح، بارع، یقظ، ماكر، جشع، واثق، كریم ، حذر ومستعد للمراهنة بكل شيء للحصول على كل 

  .شيء وكل هذه السمات أصبحت تطرح كثیرا في أدبیات القیادة المعاصرة
إلى تفاصیل  1995عام  Cummingsوبالتعمق في سجلات الیونان وظهور الإستراتیجیة تطرق 

قادة المقاطعة الذین  ءوكان هؤلا "strategoi"ثیني عرفت باسم صعود مجموعة خاصة في المجتمع الأ
 503عام  Kleisthemesشكلوا مجلس الحرب الأثیني والذي حكم أثینا بعد الإصلاحات التي وضعها 

الأشهر بینهم والذي ینظر إلى أعماله على أنها نصوص أساسیة في  Thucydidesقبل المیلاد ویعد 
فلاسفة  "strategoi"وأمثاله من  Thucydidesوكان . هذا ت الدولیة حتى یومناالعلوم السیاسیة والعلاقا

وكتاب لأنهم كانوا یعملون على تحقیق التوازن بین المهارات العسكریة والتعلم الأكادیمي، فمركز قائد 
  .الجیش هو الشيء الوحید الذي لا یورث ولكن یكتسب

ویر مفهوم ممیز للإستراتیجیة یناسب ظروف عصرهم، وبینما كان الیونانیون القدماء یعملون على تط
كان هناك قادة ومفكرون آخرون یضعون بدورهم مفاهیم جدیدة للإستراتیجیة استنادا إلى الخصوصیات 

الأكثر شهرة والذي  Sun Tzuالمحددة لمجتمعاتهم وثقافتهم، ففي الشرق وبالتحدید الصین كان القائد 
وقد قدم في  "The Art of War "أنتج نصا مؤثرا للغایة عن الإستراتیجیة العسكریة بعنوان فن الحرب 

هذا الكتاب العدید من المساهمات التي تتضمن التمییز بین الإستراتیجیة والتكتیك وأهمیة التخطیط 



 

  7 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

كما ركز أیضا على أهمیة الروح  وتجنب المواجهة المباشرة إن كان ذلك أفضل لتحقیق الأهداف
سنة قبل ظهور إستراتیجیة  2500المعنویة والقیادة المسؤولة والجیدة ورفاهیة الجیش، وهذا كله حوالي 

  .الموارد البشریة
مما سبق یتضح أن هناك اختلاف ملحوظ في نهج الإستراتیجیة یعود إلى التأثیرات الاجتماعیة 

التركیز بشكل كبیر على التخطیط العقلاني وعلى الهیكل والتسلسل والثقافیة ففي روما والیونان تم 
   1.الهرمي بینما في الشرق تم التركیز على الروحانیة وعلى الفرد وعلى الوعي الذاتي

 :تطور إستراتیجیة الأعمال .1
 تشترك الإستراتیجیة العسكریة و إستراتیجیة الأعمال في عدد من المفاهیم والمبادئ المشتركة وأهمها
التمییز بین الإستراتیجیة والتكتیك، فالإستراتیجیة هي الخطة الشاملة لنشر الموارد من أجل إیجاد 
موقف مناسب، بینما التكتیك هو مخطط لعمل محدود أي أن التكتیكات تتعلق بالمناورات اللازمة 

  .لكسب معركة والإستراتیجیة تتعلق بالفوز في الحرب
جیة سوءا في المجالات العسكریة أو الأعمال في ثلاث خصائص كما تتشارك القرارات الإستراتی

  2 :مشتركة وهي
 أنها مهمة •
 تنطوي على التزام كبیر بالموارد •
 لیس من السهل الرجوع عنها •

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Richard Godfrey, Op.cit, p 2 : 1-5. 
2 Robert M. Grant & Judith J. Jordan, Foundations of Strategy, second ed, wiley, 2015, p8. 
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  تطورات الإستراتیجیة في مجال الأعمال): 1ـــ1(الشكل

  

  Robert M. Grant & Judith J. Jordan ما جاء عند  من إعداد الباحثة بناءا على: المصدر

یوضح الشكل التطورات المهمة التي شهدتها الإستراتیجیة في مجال الأعمال لتصل إلى المفهوم 
 . الذي هي علیه الآن

واجه كبار المسؤولین التنفیذیین صعوبة متزایدة في تنسیق القرارات  :1960و 1990خلال الفترة  •
ا تم اعتماد المیزانیة وا في الحجم والتعقید لذالتي كانت تشهد نم منظماتوإبقاء السیطرة على ال

التي ساعدت على توفیر مراقبة قصیر المدى ) التخطیط المالي السنوي وتقییم الاستثمار(المالیة 
ات لذا تم واختیار المشاریع إلا أن هذه الخطوة لم تفعل شیئا یذكر لتوجیه التنمیة الطویلة للشرك

والذي یعرف أیضا بالتخطیط على المدى ) corporate planning(تطویر التخطیط المؤسسي
الطویل في أواخر الخمسینیات وقد كانت تنبؤات الاقتصاد الكلي هي الأساس الذي یعتمد علیه 
التخطیط المؤسسي أما شكله النموذجي فقد كان وثیقة تخطیط مؤسسیة مدتها خمس سنوات تحدد 
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الطلب في السوق، الحصة السوقیة، ( رئیسیةفیها الأهداف والتنبؤ بالاتجاهات الاقتصادیة ال
والأولویات المحددة لمختلف المنتجات ورأس المال المخصص ) الإیرادات، التكالیف و الهوامش

وقد أثبتت التقنیات الجدیدة للتخطیط المؤسسي أهمیة وضع وتوجیه إستراتیجیة التنویع ، ....للنفقات
أنشأت معظم  1960الستینات وبحلول منتصف  التي انتهجتها العدید من الشركات الكبرى في

 . الشركات الأمریكیة والأوروبیة الكبیرة إدارات التخطیط المؤسسي
اهتزت الثقة بشدة في التخطیط المؤسسي وبالمقاربات العلمیة  :خلال السبعینات وأوائل الثمانینات •

جدید من عدم  إلى ظهور عهد 1979و 1974كما أدت  الصدمات النفطیة في عامي  للإدارة،
استقرار الاقتصاد الكلي، إلى جانب زیادة المنافسة الدولیة ومجابهة بیئة أعمال كثیرة الاضطراب 

منظمات غیر قادرة على التخطیط لاستثماراتها وتقدیم المنتجات الجدیدة خلال ثلاث الوأصبحت 
وف تم الانتقال من إلى خمس سنوات لأنها ببساطة لم تتمكن من التنبؤ بذلك، ونتیجة لهذه الظر 

التركیز على التخطیط إلى وضع الإستراتیجیة وازداد التركیز على موقع المنظمة في الأسواق 
مقارنة بالمنافسین الآخرین من أجل تعظیم إمكانات الربح، بمعنى أخر اتسمت مرحلة الانتقال من 

كسمة مركزیة لبیئة  التخطیط المؤسسي إلى ما یسمى بالإدارة الإستراتیجیة باعتبار المنافسة
وفي أواخر السبعینات وبدایة . الأعمال واعتبار المیزة التنافسیة كهدف أساسي للإستراتیجیة

الرائد في  Porterالثمانینات تم تركیز الاهتمام على مصادر الربح في البیئة الصناعیة وكان 
سات أخرى على كیفیة تطبیق اقتصادیات التنظیم الصناعي لتحلیل ربحیة الصناعة، كما ركزت درا

توزیع الأرباح بین الشركات المختلفة الصناعة وعلى وجه الخصوص تأثیر حصة السوق والخبرة 
 .على التكالیف والأرباح

انتقل تركیز تحلیل الإستراتیجیة من مصادر الربح في البیئة الخارجیة إلى  :خلال التسعینات •
وارد وقدرات المنظمة تعتبر المصدر مصادر الربح داخل الشركة وبصورة متزایدة أصبحت م

 .الرئیسي للمیزة التنافسیة والقاعدة الأساسیة لصیاغة الإستراتیجیة
دور الموارد وقدرات المنظمة كركیزة أساسیة للإستراتیجیة المنظمة تحولا یعتبر تسلیط الضوء على 

عن أسواق جذابة و  كبیرا في التفكیر، فبدلا من أن تتبع المنظمات إستراتیجیات مماثلة كالبحث
المواقف التنافسیة المواتیة، شجع التركیز على الموارد والقدرات الداخلیة للمنظمات على تحدید 
الكیفیة التي تختلف بها عن منافسیها وتصمیم استراتیجیات تستغل هذه الاختلافات وقد أجاب 



 

  10 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

Porter ي عن أن تكون مختلفا وهذا الإستراتیجیة التنافسیة ه: " عن سؤال ماهیة الإستراتیجیة بأن
  ".یعني أن تختار متعمدا مجموعة مختلفة من الأنشطة لتقدیم مزیج فرید من القیمة

استمرت التحدیات الجدیدة في تشكیل مبادئ وممارسات : خلال القرن الحادي والعشرین •
 التنافسیة للعدید منالإستراتیجیة وقد أثرت التكنولوجیات الرقمیة تأثیرا هائلا على الدینامیكیة 

لمعاییر، وقد أدت التكنولوجیا الصناعات مما أدى إلى إیجاد رابح یأخذ جمیع الأسواق وحروب ا
وتسارع معدلات التغیر إلى أن تصبح مثل الھواتف الذكیة ) disruptive technology( تخریبیةال

للمستقبل وتعزیز ) الخیارات (الإستراتیجیة أقل فأقل عن الخطة والأكثر من ذلك إلى إیجاد البدائل
المعقدة  التحدیات .الابتكار الإستراتیجي والسعي للمحیطات الزرقاء في فضاء السوق بدون منازع

 شيء مهم هو أن الاكتفاء الذاتي لم یعد قابلا للتطبیق بالنسبة لمعظم المنظمات فهي تأوضح
مصادر عانة بالأصبحت تعتمد وبشكل متزاید على الشركات الأخرى من خلال الاست

خاصة  21التحدیات ما زالت مستمرة خلال القرن.والتحالفات الإستراتیجیة) outsourcing(الخارجیة
الذي شجع ظهور تفكیر جدید حول الغرض من المنظمات والاهتمام  09/2008بعد ركود 

شرعیة المتجدد بالمسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات، الأخلاق، استدامة البیئة الطبیعیة ودور ال
  .في نجاح المنظمات على المدى الطویل) social legitimacy(الاجتماعیة

بعد النظر إلى أصول الإستراتیجیة وكیفیة تفسیر وجهات النظر حولها مع  :الإستراتیجیة الیوم •
إستراتیجیة كاتجاه لا یعني تقلیص لدور  إلى مرور الوقت فتحول التركیز من الإستراتیجیة كخطة

وفي هذه  ،أن تتضمن الإستراتیجیة المرونة والاستجابة في البیئة المضطربةفلا بد الإستراتیجیة 
وجود و الظروف تصبح الإستراتیجیة أكثر أهمیة ولیس العكس ففي ظل بیئة متغیرة ولا یقینیة 

نا یتم التمییز بین إستراتیجیة الشركة إحساس واضح بالاتجاه أمر أساسي لتحقیق الأهداف وه
 .وإستراتیجیة الأعمال

هي إستراتیجیة تحدد نطاق الشركة من حیث ):corporate strategy(إستراتیجیة الشركة  . أ
الصناعات والأسواق التي تنافس فیها وتتضمن قرارات إستراتیجیة الشركة الاستثمار في التنویع 

  ع الجدیدة وتخصیص الموارد بین مختلف أعمال الشركةوالتكامل الرأسي والاستحواذ والمشاری
تتعلق بكیفیة تنافس الشركة داخل صناعة أو سوق :)Business strategy(إستراتیجیة الأعمال  . ب

معینة وإذا كان للشركة أن تزدهر داخل صناعة یجب أن تنشئ میزة تنافسیة على منافسیها 
 .باسم الإستراتیجیة التنافسیةوبالتالي یشار إلى هذا المجال من الإستراتیجیة 
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 :منظمةكیف نصف إستراتیجیة ال .2

یوفران الأساس الذي یمكننا أن نصف فیه الإستراتیجیة التي ) كیف تنافس(و) أین تنافس(السؤالین 
و الصناعات التي توجد فیها حیث السؤال له أبعاد متعددة وهي تتعلق بالصناعة أ منظمةتتبعها ال

والمنتجات التي تقدمها ومجموعات العملاء المستهدفین والبلدان والمواقع التي تعمل فیها  منظمةال
  1.هاب قومالتي ت ومدى الأنشطة

  التنافس في الوقت الحاضر والاستعداد للمستقبل: منظمةال إستراتیجیةوصف ):1ـــ  1(الجدول

  الإستراتیجیة كاتجاه  تموضعالإستراتیجیة ك

 فسأین ننا .1

 )Product market scope(المنتج نطاق سوق •
 )Geographical scope(النطاق الجغرافي •
 )Vertical scope(نطاق الأنشطة  •
  فسكیف ننا .2

 ما هو أساس المیزة التنافسیة لدینا •
              

 ماذا نرید أن نصبح .1

 Vision statement)(بیان الرؤیة  •
 رید أن تحققنماذا  .2

 )Mission statement(بیان الرسالة  •
 )Performance goals(أهداف الأداء  •
 حقق ذلكنكیف  .3

   ....التحالفات، الإنفاق على البحث والتطویر •

  إستراتیجیة مستقبلیة  إستراتیجیة حالیة

Source(بتصرف) : Robert M. Grant & Judith J. Jordan, Op.cit, p 13. 

التنافس على الغد وهذا  تعدى إلىالإستراتیجیة لیست مجرد تنافس على الیوم بل تیوضح الجدول أن 
   .هو المفهوم الدینامیكي للإستراتیجیة الذي ینطوي على وضع أهداف للمستقبل وتحدید كیفیة تحقیقها

  :مدارس الفكر الاستراتیجيمقاربات و : ثانیا

سیتم هنا استعراض مختلف المقاربات والمدارس التي میزت مارحل تتطور الفكر الاستراتیجي، من 
المقاربة الكلاسیكیة التي تعتبر القیادة هي العنصر الرئیسي لتحدید ووضع الإستراتیجیة إلى المقاربة 

نفس . اع الإستراتیجیة لهیة التي یتم وضالاختلافات التي تعكسها البیئة الاجتماعیة والثقافالنظمیة التي 
   .Mintzberg الشئ لتطور مدارس الفكر العشرة التي اعتمدها

                                                           
1 Robert M. Grant & Judith J. Jordan, Op.cit, pp 9-12 
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المقاربات حول صناعة الإستراتیجیة حسب اختلاف  تختلف: المقاربات الأربعة للفكر الإستراتیجي .1
  :وجهات النظر حول ماهو مهم في تحدید ووضع الإستراتیجیة ونمیز هنا أربعة مقاربات تتمثل في

 تقلیدیة لصیاغة الإستراتیجیة فهيهي وجهة النظر ال :)classic approach(المقاربة الكلاسیكیة . أ
تعتبر أن إعداد الإستراتیجیة یتضمن تحلیلا مدروسا وصریح وعقلاني وأن تعظیم الأرباح هو 

راتیجي لأي إستراتیجیة، فالإستراتیجیة الكلاسیكیة تجمع بین التفكیر الاست الدافع الوحید والمقبول
العسكري مع بعض الجوانب الاقتصادیة إذ تعتبر القیادة العنصر الرئیسي لأنه هو الذي یختار 
الإستراتیجیة أما التنفیذ یتم من قبل المدراء وینظر إلى صیاغة وتنفیذ الإستراتیجیة على أنها 

 .أنشطة منفصلة ومتسلسلة

ئات المستقرة والقابلة للتنبؤ نسبیا ینظر إلى المقاربة الكلاسیكیة على أنها أكثر صلة بالبی
وبالتكنولوجیا الكثیفة رأسمال أو التي تتمتع بدرجة معینة من الاحتكار ویتم تبني هذه المقاربة من 

  .السوق المتطورة لاسیما الیابان وأوروبا اتیاقتصادطرف 
وهي وجهة  نظر الاقتصادي النموذجي إذ  : evolutionary approach)(المقاربة التطوریة   . ب

تعمل هذه المقاربة مقل عملیة الانتقاء الطبیعي في علم الأحیاء،حیث یتم إزالة أولائك الذین فشلوا 
في التكیف بنجاح مع البیئة الاقتصادیة المتغیرة وإبقاء تلك التي تتكیف بشكل أفضل مع البیئة 

وریة أن هدف تعظیم الربح أمر لا یمكن تفادیه لأنه أمر الاقتصادیة المتغیرة وترى المقاربة التط
بیئة السوق بمعنى حتى وإن لم یتعمد الإستراتیجیون تعظیم الأرباح فإنهم ملزمون  أملاءاتتفرضه 

 .بذلك من قبل المنافسین 
 تنظر المقاربة التطوریة إلى المنظمات المعقدة على أنها بطیئة التحرك مقارنة بالبیئات التي تعمل
فیها فإما أن تتكیف مع تغیراتها أو یتم إزالتها لذا على قائد المنظمة الاعتراف بحتمیة وتشجیع 

ت التي تأخذ بالمقاربة یاونیة أكثر الاقتصادسالأنجلوساك تیاالاقتصادتعد  .آلیات التكیف
  .التطوریة

هي وجهة نظر الواقعیة الاجتماعیة أي أن هذه  : )processual approach(العملیاتیة المقاربة  . ت
تركز على العقلانیة الاقتصادیة وتعظیم الأرباح بل تعمل على أخذ نظرة دقیقة وأكثر  المقاربة لا

إذن الإستراتیجیة حسب هذه  الإستراتیجیة، اختیارواقعیة على السلوك والقیود التي قد تعیق 
المقاربة تنبثق من القاعدة إلى القمة سعیا منها بإدراج أهداف الموظفین والعمال كجزء من أهداف 
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كاف للحفاظ على تنافسیة  المنظمة فهي ترى التدفق المستمر والمتزاید للتغیر القادم من الأسفل
 ).لأقل نمواات ایهذه المقاربة من طرف الاقتصاد اعتمادیتم ( المؤسسة

ترى هذه المقاربة أن الإستراتیجیة تعكس طبیعة النظام :  systemic approach)(المقاربة النظمیة  . ث
السیاق الذي یعد كلا من  متلائالاجتماعي ومواقفه وقیمه وأنماطه السلوكیة أي أن الإستراتیجیة أن 

ما تملیه الثقافة التي تختلف ما یمكن القیام به وما هو مرجح أن تتضمنه الإستراتیجیة وأن تلائم 
حسب المكان والزمان، بمعنى آخر أن المقاربة النظمیة تسلط الضوء على الاختلافات التي 

 1.تعكسها البیئة الاجتماعیة والثقافیة التي یتم وضع الإستراتیجیة لها

ثلاثة  الذي قام بتأسیس عشرة مدارس فكریة، Mintzbergاستنادا إلى : مدارس الفكر الإستراتیجي .2
منها توجیهیة تهتم بالتوجیه أكثر من العملیات التنفیذیة وهي مدارس التصمیم والتخطیط والتمركز، 
والسبعة منها وصفیة تختلف استنادا إلى مقدماتها وإل طبیعة عملیاتها وهي مدارس الریادة 

 2:لمدارس فیما یليویمكن إیجاز هذه ا. والإدراك التعلم والقوة والسلطة والثقافة والبیئة والتشكیل

تفترض هذه المدرسة أن صیاغة الإستراتیجیة تتم بعملیة مفاهیمیة : )design school(مدرسة التصمیم  . أ
وبتحقیق المواءمة مع البیئة اعتمادا على مطابقة عناصر الضعف والقوة مع الفرص  مدروسة

تصمیمها بحریة وتفرد تراعي فیها والتهدیدات والتي یأخذ فیها المدیر التنفیذي دوره القیادي المتأني في 
 .اشتراطات اللحظة وإمكانات المنظمة

في هذه المدرسة ینظر لعملیة صیاغة الإستراتیجیة على أناه : )planning school(مدرسة التخطیط  . ب
عملیة تخطیط رسمي تراعي الاشتراطات النظامیة والخطوات المدروسة في نموذجها لاسیما بوضع 

البرامج وتفاصیل الأنشطة التشغیلیة،وهي تعتمد أیضا على مطابقة عناصر الأهداف والموازنات و 
الضعف والقوة مع الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة وحركتها على وفق منهج یمیل في التقویم 
الخارجي والداخلي والاختیار الاستراتیجي إلى الخطوات الرسمیة الواضحة والمقننة مع قلیل من 

 .ة الأمر الذي یخفض من مستوى المبادرة والتفكیر الاستراتیجيالحدس والتركیب
وترى بأن عملیة صیاغة الإستراتیجیة هي :)positioning school( مدرسة التمركز أو التموضع  . ت

عملیة تحلیلیة تهدف الى اتخاذ وضع استراتیجي من خلال تحلیل معطیات بیئة الصناعة القطاعیة 

                                                           
1 Colin White, Strategic management, Palgrave Macmillan, New York, 2004, pp 13-16. 

ص  ، ص2017، دار أمجد للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، ، الإدارة الإستراتیجیة وتحدیات القرن الواحد والعشرینأكرم سالم الجنابي 2
    48 ــ46
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وتزدهر في استخدام تقنیات تحلیل الأعمال لاسیما  Porterلذلك فهي مدینة بالكثیر إلى إسهامات 
 الشركات الكبرى

وهي تؤكد على أهمیة الرؤیة المستقبلیة في عملیة :  )entrepreneurial school( مدرسة الریادة  . ث
المتراكمة وحكمته وبعد نظره صیاغة الإستراتیجیة،أي أنها مدركة في ذهن القائد اعتمادا على خبراته 

وحدسه،وتكون مدروسة على المدى البعید لكنها منبثقة في التفاصیل،وهذه المدرسة ذات صلة كبیرة 
 .بتدشین الأعمال الجدیدة والمشاریع الریادیة من قبل المؤسسین المالكین

راتیجیة عملیة إدراكیة تعد المدرسة الإداریة أن الصیاغة الإست:)cognitive school(المدرسة الإدراكیة  . ج
ذهنیة تحصل في عقل الاستراتیجي وكیفیة تعامله مع المعلومات وفهمه لمجریات الأمور ومتغیراتها 
على وفق ذكاء ووعي متقدم یمكنه تغییر خارطة التوجهات الذهنیة لكبار المدیرین المسؤولین عن 

یغ المتقادمة من التفكیر التي عفى تنفیذ النجاحات الإستراتیجیة في المنظمات الكبیرة وتجاوز الص
 .علیها الزمن

ترى مدرسة التعلم أن الصیاغة الإستراتیجیة عملیة منبثقة وطارئة : )learning school(مدرسة التعلم  . ح
من خلال سیاق ومجریات التنفیذ وما یفرزه من مستجدات طارئة ومتغیرات حادثة تفرض حضورها 

على التكهن والتي لا تسمح بأن تكون الإستراتیجیة مدروسة و وواقعها خلال البیئة المعقدة العصیة 
قصدیة ومسیطر علیها ولكنها تكون تعلیمیة من خلال عملیة تفاعلیة بین التفكیر والنشاط العملي 
وتبادل الخبرات والمعرفة بین العاملین یضاعف قدراتهم وقدرات المنظمة على تراكم الخبرة والتكیف 

 .البیئي والإبداع
وترى Whittington وتمثل المدرسة العملیاتیة التي أسس لها:)power school(القوة_مدرسة السلطة  . خ

بأن صیاغة الإستراتیجیة تعبر عن عملیة تفاوض بین أصحاب السلطة أو القوة داخل المنظمة، كذلك 
عبین ترى بأن السلطة مهمة في تحدید ورسم التفاعل بین المنظمة وبیئتها الخارجیة أي مع اللا

الفاعلین في بیئة الصناعة من خلال المساومات والإقناع في تشكیل التحالفات والمشاریع 
 .القوة باعتبارها منطقا لتحدید الاستراتیجیات_المشتركة،وهذه المدرسة ذات صلة في تكوین السلطة

أن صیاغة النظمیة التي ترى بWhittington وهي تشبه مدرسة : )cultural school(المدرسة الثقافیة  . د
الإستراتیجیة تعبیر عن عملیة جمعیة وأن ثقافة المنظمة یمكن أن تكون میزة متفردة لأحداث التغییر 
من خلال كونها عملیة تفاعل اجتماعي ومعرفي وفهم مشترك بین العاملین یدفع باتجاه انجاز التنفیذ 

 .والنجاح الاستراتیجي
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وترى بأن صیاغة الإستراتیجیة معبرة عن عملیة ردة فعل :)environmental school(المدرسة البیئیة  . ذ
التطوریة وأن، تكتل المنظمات سویة یؤشر  Whittingtonلذا فإن لها مشتركات واسعة مع مدرسة 

نوعا من التعایش البیئي الایكولوجي من أجل البقاء حتى نضوب الموارد وندرتها أو أن، الظروف 
ذه المدرسة لا ترى بأن البیئة الخارجیة مؤثرة في صیاغة تصبح عدائیة وبعدها تأفل وتزول وه

الإستراتیجیة كما تراها المنظمات الأخرى ولكنها تعتبرها عاملا حاسما یحدد توجهها ویعطل عملیة 
 .الاختیار الاستراتیجي

هذه المدرسة ترى بأن الصیاغة الإستراتیجیة عملیة : )configurational school(المدرسة التشكیلیة  . ر
ولكن هذا  حول من حالة إلى حالة أخرى إذ أن المنظمات في نظرها تكون مستقرة عبر مدد طویلة،ت

الاستقرار ما یلبث أن یقاطع بین آونة وأخرى بواسطة تحولات جذریة تحدث تغییرات كبرى ذات أبعاد 
 .متعددة

  صیاغة الإستراتیجیة :المطلب الثالث

نه عند صیاغة المنظمة لإستراتیجیتها في المنظمة، إلا أتتم صیاغة الإستراتیجیة على عدة مستویات 
ینبغي أن تكون توجهاتها الإستراتیجیة واضحة تعكس رؤیتها لحالة المستقبل الذي ترغب فیه، وأن 

یة وفي تعكس بیان رسالتها الذي یوضح سبب وجوده من خلال تحدید نطاق عملها میزتها التنافس
بعض الصناعات یمكن للبیان الرسالة أن یتضمن العملاء الذین تستهدفهم والموردون الذین تتعامل 

  . معهم وحتى أسوقها وغایاتها وقیمها

  الإستراتیجي التوجه:أولا

 :تتشكل التوجهات الإستراتیجیة في المنظمات من أربعة عناصر وهي
دها، یحدد بیان و رسالة المنظمة على أنها سبب وجتعرف  :)Mission statement(الرسالةبیان  .1

الرسالة المدروس جیدا الغرض الأساسي والفرید الذي یمیز المنظمة عن غیرها من المنظمات التي من 
نوعها كما یحدد عملیات المنظمة من حیث المنتجات بما في ذلك الخدمات المقدمة والأسواق التي یتم 

في كلمات لیس فقط لما علیه المنظمة الآن ولكن أیضا رؤیة ما العرض فیها، یوضع بیان الرسالة 
تنظیم المعلومات حول العالم وتسهیل "  Googleترید أن تصبح وكنموذج على بیان الرسالة، رسالة 

 ".الوصول إلیها والاستفادة منها عالمیا
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دد على نطاق یمكن تحدید بیان الرسالة على نطاق واسع أو على نطاق ضیق، فبیان الرسالة المح
واسع عبارة عن بیان غامض وعام حول ما تقوم به المنظمة ومن الأمثلة الشائعة تقدیم أفضل خدمة 
لأصحاب المصلحة والعملاء والموظفین حسب هذا المثال البیان یمنع الشركة من تقیید نفسها إلى 

السوق الذي ستركز  مجال أو خط إنتاج واحد ولكنه یفشل في تحدید ما تصنعه أو تحدید المنتج أو
 علیه، في المقابل بیان الرسالة المحدد على نطاق ضیق یشیر بوضوح إلى المنتوجات والأسواق
الرئیسیة للمنظمة ولكنه قد یحد من نطاق أنشطة المنظمة من حیث المنتوج أو الخدمة المقدمة أو 

 1.التكنولوجیا المستخدمة أو السوق المستهدف
لتوجه الإستراتیجي للمنظمة فمنها تشتق الرؤیة والأهداف والقیم وعدم تحدید نات او كم تعد الرسالة قلب

رسالة المنظمة یترتب علیه عدة مشكلات أهمها صعبة خلق قیمة معینة لدى الموظفین وإمكانیة 
التشویش على العملاء إضافة إلى دخل المنظمة مجالات غیر مربحة أو اختیار فرص یكون النجاح 

ق الباحثون في علم الإدارة حول سبعة عناصر ینبغي أن تحتوي علیها أو على اتف .فیها محدودا
بعضها رسالة المنظمة والأمر الذي یتحكم في ضرورة احتواء الرسالة على عناصر دون أخرى یعود 

  إلى عامل كثیرة منها طبیعة المنظمة، نشاطها، قدرتها الإستراتیجیة، طبیعة وقوة وعزیمة مؤسسیها

  الإطار النموذجي لرسالة المنظمة): 2ـــ1(الشكل

  

  24،ص 2018، لندن، بریطانیا،E-Kutub LTd، الإدارة الإستراتیجیة والإدارة الإلكترونیةمحمد الجیزاوي،  :المصدر

یبین الشكل أعلاه العناصر السبعة المكونة للإطار النموذجي لرسالة المنظمة تختلف أهمیة هذه 
العناصر إذ لا یمكن أن تكون هناك رسالة للمنظمة تخلو من مجال أو نطاق عملها ومیزتها التنافسیة 

                                                           
1 J. David Hunger & Thomas L. Wheelen, Essentials of strategic management, 5th ed, Pearson Education, 
New Jersey, 2011, p 6-7. 
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مسة المتبقیة لذلك تعتبران عنصران أساسیان في أي رسالة المنظمة مهما كان عملها أما العناصر الخ
فتركز المنظمة علیها ككل أو على البعض منها وذلك حسب أهمیة العنصر ودوره في توصیل رسالة 
المنظمة لجمهورها في أساقها أو عملاءها أو موردیها أو القیم التي تحرص أن تسم نفسها بها ویمكن 

  :یلي توضیح هذه العناصر كما
مة من مجال عملها لأنه الإجابة الرئیسیة لسبب جود لا ینبغي أن تخلو رسالة المنظ: مجال العمل . أ

 .المنظمة وبالتالي لابد أن یصاغ بطریقة احترافیة لیعبر عن رسالة المنظمة الصحیحة
لا ینبغي أن تخلو رسالة المنظمة من الشيء الذي تتمیز به عن منافسیها ومن  :المیزة التنافسیة  . ب

أن تبرز میزتها التنافسیة في رسالتها لتكون رسالة یعملون معها في نفس المجال وبمقدور المنظمة 
 .قویة ومعبرة

إبراز العملاء في رسالة المنظمة یكون ملزما في الشركات التي یكون عملها قائما على  :العملاء  . ت
خدمة العملاء كالبنوك شركات الاتصال وشركات السیاحة بینما تقل أهمیة ذكر العملاء كلما بعد 

 .خدمات مباشرة للعملاء عمل الشركات عن تقدیم
یتم إبرازهم في رسالة المنظمة عند شركات الاستیراد ووكلاء العلامات التجاریة وتقل  :الموردون  . ث

أهمیة ذكر الموردین في رسالة المنظمة كلما قلت أهمیة المردین في منتجات المنظمة وإدارة 
 .عملیاتها الداخلیة الخارجیة

نظمة في رسالتها مثل شركات تقدیم الخدمات لرجال الأعمال سوق الم یتم إبراز: أسواق المنظمة  . ج
أو التي تقدم ملابس محلیة لمواطني بعض البلدان التي لها لباس ممیز وتقل أهمیة ذكر الأسواق 

 .في رسالة المنظمة التي لا یكون لذكر السوق تأثیر على أداءها

كالأهداف الربحیة أو النمو أو التطور حسب یتم إبراز غایات وأهداف المنظمة المستقبلیة : الغایات  . ح
 .طبیعة وحاجة المنظمة في إبرازها وكلما قلت أهمیة هذه الغایات قل اهتمام المنظمة في إبرازها

تحتاج بعض المنظمات إلى إبراز قیمة معینة تدعم بها رسالتها مثل قوة الأمن على  :القیم  . خ
وتكون رسالة المنظمة فعالة إذا حققت التوازن 1 .معلومات العملاء والخبرة في شركات الاستشارات

  2:بین التناقضات في المواصفات التالیة

                                                           
  25ـــ  22، ص 2018، لندن، بریطانیا، E-Kutub LTd، الإدارة الإستراتیجیة والإدارة الإلكترونیةمحمد الجیزاوي،   1
  26المرجع نفسھ، ص   2
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فیه هنا أن تتكیف المنظمة مع البیئة المحیطة بها ومتغیراتها، التوازن المرغوب : التحدي والواقعیة •
تؤثر فیها ولكن علیها وضع رسالتها أن لا تكون مجرد ردود أفعال للبیئة المحیطة وإنما علیها أن 

 .بما یخدم مصالحها ویحقق أهدافها المنشودة

التوازن المرغوب فیه هنا أن یكون هناك تعاون وتكامل بین وحدات المنظمة : التكامل والمنافسة •
لتحقیق رسالتها ولكن مع عدم إغفال روح المنافسة بینها لإظهار أفضل الوحدات العاملة والتي 

 .تسعى لتحقیق رسالة المنظمة

التوازن المطلوب هنا أن تكون عبارات الرسالة واضحة وبسیطة بشكل یفهمه : وح والدقةالوض  •
الجمیع باختلاف ثقافتهم ومستویاتهم الإداریة، وفي نفس الوقت الدقة في التعبیر فیها لتعبر عن 

 .مضمون ما تریده المنظمة في رسالتها

 محدد لمصطلح الرؤیة إلا أن أغلبیوجد اتفاق على تعریف  لا:)vision statement(بیان الرؤیة .2

 1 .التعاریف تركز على كونها صورة ذهنیة للمستقبل المرغوب فیه والمفضل للمنظمة

التنفیذیین في أي منظمة أن یتفقوا على الرؤیة الأساسیة التي  راءوالمد راءمن المهم بشكل خاص للمد
ماذا "الرؤیة على السؤال الأساسي یان یجب أن یجیب بو  ،لشركة لتحقیقها على المدى الطویلتسعى ا

یجب أن یتم وضع بیان  الرسالة لذاوفر الأساس لتطویر بیان واضحة تالرؤیة فال" ؟كوننرید أن ن
رؤیة جنرال موتورز هي أن تكون الشركة الرائدة : ، ومن أمثلة بیان الرؤیةالرؤیة أولاً وقبل كل شيء

 2.عالمیاً في منتجات النقل والخدمات ذات الصلة
  :ینبغي أن یتوفر في رؤیة المنظمة عدد من الخصائص وهي

 .فالرؤیة هي الصورة الذهنیة المثالیة لحالة المستقبل المرغوب فیه: التركیز على المستقبل •
الرؤیة لابد أن تكون واضحة ومفهومة للجمیع ولا تكون مختصرة جدا بحیث تصبح : الوضوح  •

مجرد شعار لا یعبر عن العناصر الجوهریة المكونة لها، ولا تكون واسعة بالشكل الذي یجعل منها 
 .وصفا معقدا لفلسفة المنظمة وخططها الإستراتیجیة

 أن تعكس رسالة المنظمة وأهدافها •
بالطموح والتحدي بالقدر الذي یجعلها صعبة المنال إذا لم یكن هناك جهدا استثنائیا من أن تتسم  •

 .قبل كل العاملین
                                                           

، 2008، دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، تراتیجیة مدخل متكاملالإدارة الإسصالح عبد الرضا رشید و احسان دھش جلاب،   1
  166ص

2 Fred R. David, Strategic management: concepts and cases, 13th ed, Pearson Education, New Jersey, 2011, 
p43. 
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القدرة على الإلهام بمعنى أن یكون لها القدرة على رفع حماس العاملین عند تحقیقه التقدم باتجاه  •
 .الهدف الرئیسي للمنظمة

م تغیر الرؤیة بتغیر الظروف الداخلیة والخارجیة أن تتسم بالثبات النسبي والإستقراریة بمعنى عد •
 ) الحفاظ على الایدولوجیا الجوهریة لها( المحیطة بالمنظمة

الانسجام مع ثقافة المنظمة فعلى سبیل المثال الرؤیة الإبداعیة لا تتناغم مع الثقافة التي التناغم و  •
  2:فشل رؤیة المنظمة وهيكما أن هناك أسباب قد تؤدي إلى  1. لا تمیل إلى تقبل المخاطرة

الرؤیة ): The Walk Doesn’t Match the Talk(سیر العمل لا یتماشى مع بیان الرؤیة  . أ
المثالیة یمكن أن تثیر حماس الموظفین ومع ذلك یمكن تحطیم نفس الحماس إذا وجد الموظفون 

رة عن حملة شعارات أن سلوك الإدارة العلیا لا یتوافق مع بیان الرؤیة، فغالبا ما تكون الرؤیة عبا
من العبارات الطنانة الجدیدة والفارغة مثل الإخلاص للعمیل أو العمل الجماعي أو الجودة 

 .الشاملة التي لا تدعمها إجراءات الإدارة باستمرار
الرؤیة من فراغ أي لا علاقة لها  وهنا یقصد أن تنشأ): Irrelevance(عدم الأهمیة أو لا علاقة  . ب

بالتهدیدات البیئیة أو الفرص أو موارد المنظمة وقدراتها الداخلیة وهنا تكون المنظمة أمام رفض 
 .الموظفین للرؤیة غیر الراسیة على الواقع

التالیة للإدارة، " الكأس المقدسة"البحث عن ): The Holy Grail(الاعتقاد بالكأس المقدسة  . ت
مشاكل منظماتهم والنظر إلى الرؤیة  الذي سیحلالمدراء عن الحل الوحید المراوغ  یقصد به بحث

 .على أنها العلاج السحري لضعف المنظمة
قد یؤدي التركیز المفرط إلى توجیه الأفراد والموارد إلى  :التركیز الكثیر یؤدي الفرص الضائعة  . ث

 .رؤیة مبالغ فیها قد تنجم عنها خسائر مدمرة
بالرغم من أن الرؤیة غیر مصممة لمراعاة الواقع إلا أنها  :غیر مطابق للحاضرمستقبل مثالي   . ج

 علیها أن ترتكز بطریقة ما على الواقع فقد یجد الأفراد صعوبة للتفاعل مع رؤیة ترسم صورة
وردیة عن المستقبل ولا تمثل البیئة العدائیة التي تتنافس فیها المنظمة أو تتجاهل بعض نقاط 

  .الضعف

                                                           
  .176ــــ  175صالح عبد الرضا رشید و احسان دھش جلاب، مرجع سابق، ص   1

2 Gregory G. Dess et al, Strategic management : text and cases, 7th ed, Published by McGraw-Hill 
Education, New York, USA, 2014, p24. 
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یقصد بها مجموعة من أهداف المنظمة یتم استخدامها لتفعیل بیان الرسالة ): objectives(تالغایا .3
وهي محددة وتغطي إطارا زمنیا محددا جیدا، بمعنى أنها تساعد على تقدیم التوجیهات حول كیفیة 
تحقیق المنظمة لرسالتها أو التحرك نحو الأهداف العلیا في التسلسل الهرمي للأهداف كما یوضح 

  :الشكل أدناه

  التسلسل الهرمي لأهداف المنظمة: )3ـــ1(الشكل

 
Source(بتصرف) :Gregory G. Dess et al, Strategic management : text and cases, Op.Cit, p23. 

التسلسل الهرمي للأهداف حیث یمثل الجزء العلوي الأهداف الأقل تحدیدا وهي یوضح الشكل أعلاه 
ذهنیة قویة ومقنعة والجزء السفلي یمثل الغایات وهي الأكثر تحدیدا وقابلیة  قادرة على إثارة صورة

تظهر الرؤیة على أنها هدف ملهم بشكل كبیر وشامل وطویل الأمد، أما بیان الرسالة فهي .للقیاس
عبارة عن مجموعة من الأهداف التي تشمل الغرض من المنظمة ونطاق عملیاتها وأساس میزتها 

  :تكون الغایات ذات مغزى فینبغي أن تكون ولكي .التنافسیة
 یجب أن یكون هناك مؤشرا وحدا على الأقل یقیس التقدم نحو تحقیق الهدف :قابلة للقیاس •

 واضحة حول ما یجب انجازه هذا یوفر رسالة: محددة •

 ینبغي أن تكون متسقة مع رؤیة ورسالة المنظمة: مناسبة •

أن تكون صعبة (لقدرات المنظمة وفرصها في البیئة  ینبغي أن تكون قابلة للتحقیق وفقا: واقعیة •
 )ولكن قابلة للتنفیذ

 John یجب أن یكون هناك إطارا زمنیا لتحقیق الهدف كما قال الاقتصادي: في الوقت المناسب •

Maynard Keynes  وعند استفاء الغایات  ".على المدى الطویل نحن جمیعا میتون" ذات مرة
  :أعلاه هناك العدید من الفوائد التي تتیحها الغایات الأهداف والمعاییر المذكورة

نحو الأهداف المشتركة وهذا یساعد المنظمة على  تساعد على توجیه جمیع جهود الموظفین  . أ
 .التركیز والحفاظ على الموارد القیمة والعمل الجماعي في الوقت المناسب
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مستویات أعلى من الالتزام  یمكن للأهداف الصعبة أن تساعد على تحفیز وإلهام الموظفین نحو  . ب
والجهد وقد دعمت الكثیر من الأبحاث فكرة أن الأفراد یعملون بجد أكبر عندما یحاولون تحقیق 

 .غایات محددة بدلا من أن یطلب منهم ببساطة بذل قصارى جهدهم
هناك احتمال دائما أن تعمل أجزاء مختلفة من المنظمة على تحقیق أهدافها الخاصة بدلا من   . ت

إلا أنها قد تعمل بشكل متعارض مع المنظمة ككل وقد یكون ذلك  داف العامة للمنظمة،الأه
 .بحسن نیة وبالتالي تساعد الأهداف ذات المعنى على حل النزاعات عند ظهورها

توفر الأهداف المناسبة مقیاسا للمكافآت والحوافز تضمن إحساسا أكبر بالمساواة أو الإنصاف   . ث
  1.عند تخصیص المكافآت

تعرف قیم المنظمة على أنها الإطار الأخلاقي والسلوكي الذي یحدد تصرفات  ):Values(لقیما .3
المدراء والأفراد و المنظمة والذي ینبغي أن یكون موجودا منذ بدایة التفكیر في صناعة التوجهات 

یاتها الإستراتیجیة للمنظمة، فینبغي للقیم أن تكون حاضرة عند تأسیس رسالة المنظمة ورؤیتها وغا
وأهدافها الإستراتیجیة وذلك لأن قیم المنظمة هي التي ستعطي المنظمة هویتها وشخصیتها الممیزة 

تعتبر القیم كذلك مكون أساسي ورئیسي  .التي ستعرف بها فیما بعد بین نظرائها في سوق الأعمال
فیها والغایات  في ثقافة المنظمة والتي یتم من خلالها معرفة التصرفات المرغوبة وغیر المرغوبة

تعد منظومة القیم مكون هام في تحدید التوجهات . والوسائل المقبولة والمسموح وغیر المسموح بها
  :الإستراتیجیة للمنظمة للعدید من الأسباب وهي

 .تحدد المجالات التي ستدخلها المنظمة والتي لا ینبغي دخولها •
 .تحدد أولویات العمل الأساسیة •
 .رغوب فیهاتحدد أسالیب العمل الم •
 .تحدد الأفاق المستقبلیة للمنظمة •
 .تحدد نوعیة الموارد البشریة المرغوب وغیر المرغوب فیها في المنظمة •

  :تراعي المنظمة عند وضع منظومة القیم الخاصة بها ثلاث أبعاد رئیسیة وهي
وتحدد فیها المنظمة ما تطمح إلیه من الصورة الذهنیة عن موظفیها وذلك  :قیم خاصة بالأفراد  . أ

بتحدید أفضل المعتقدات التي ینبغي التحلي بها وأفضل الممارسات التي ینبغي أن تظهر في 
 .سلوكیاتهم، وأفضل الأخلاق التي ینبغي التخلي بها

                                                           
1 Gregory G. Dess et al, Strategic management : text and cases, Op.Cit, pp23-27. 
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هني الذي یجب أن تتحلى به تحدد المنظمة الإطار الأخلاقي والم :قیم خاصة بقیادات المنظمة  . ب
القیادات من وسائل وطرق التفكیر، آلیات التوجیه والتقویم، وبناء العلاقات مع الأطراف الخارجیة 
بالمنظمة وطرق التفكیر في المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة وآلیات تنفیذها والوسائل والطرق التي 

 .یجب أن یسلكوها للنمو والتطویر
تحدد فیها المنظمة شكل العمل بها وما تلزم المنظمة به نفسها  :آلیات العملقیم خاصة بالتنظیم و   . ت

تجاه موظفیها ومدرائها وعملائها وموردیها وكل أصحاب المصلحة، وكذلك ما ینبغي فعله منهم 
 .جمیعا تجاه المنظمة لضبط معدلات الأداء التنظیمي بالمنظمة بما یحقق المصلحة للجمیع

د الأبعاد الثلاثة قي قیم أي منظمة إلا أن أهمیة كل بعد وكیفیة إبرازه في قیم بالرغم من أهمیة تواج
المنظمة یختلف من منظمة لأخرى فالأمر یتوقف على المجال الذي تعمل فیه المنظمة ونوعیة المنتج 

 وحتى تكون منظومة القیم .أو الخدمة التي تقدمها ورسالة ورؤیة وغایات المنظمة التي وضعتها لنفسها
  1 :بالمنظمة فعالة لابد من توفر الشروط التالیة

 .أن یتم إعلانها  . أ
 .أن یتم إیصالها لمختلف الجهات ذات العلاقة  . ب
 .أن تكون مدركة ومفهومة من طرف الجمیع  . ت
  .أن یتشاركها الجمیع  . ث

یتم صیاغة الإستراتیجیة على مستویات عدة في المنظمة ویمكن تحدید : مستویات الإستراتیجیة:ثانیا
  2مستویات متمیزة للإستراتیجیةثلاث 

  )الإستراتیجیة المحلیة(إستراتیجیة المنظمة:المستوى الأول .1

تتعلق إستراتیجیة المنظمة بتحدید نطاق ومحیط المنظمة ككل وكیف یمكن أن تضیف قیمة لأنشطتها 
تنوع المنتجات والخدمات المقدمة وكیفیة تخصیص  ذلك خیارات التغطیة الجغرافیة،المختلفة ویتضمن 

الموارد بین الأنشطة بمعنى آخر في هذه المرحلة یتم تحدید السمات والخصائص التي تتمیز بها 
  .المنظمة عن باقي المنظمات بهدف تطویر إستراتیجیة لكل المنظمة

  
  

                                                           
  36ـــ  34ص  مرجع سابق، ص، ارة الإلكترونیةالإدارة الإستراتیجیة والإدمحمد الجیزاوي،  1

2 Garry Johnson et al, stratégique, 10eed , Pearson, 2014 .p7 



 

  23 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

 )الإستراتیجیة التنافسیة(النشاط  إستراتیجیة حسب مجال:المستوى الثاني .2

تراتیجیة في هذا المستوى یتم تحدید الكیفیة التي ینبغي أن تعمل بها الأنشطة المحددة في إس
هذا المستوى عادة ما یتعلق بتحدید المواقع و الاستجابة  ،في أسواقها الخاصة) المستوى الأول(المنظمة

تنافسیة فمثلا في القطاع العام تتعلق الإستراتیجیة حسب لأفعال المنافسین لذا تسمى بالإستراتیجیة ال
بتوفیر خدمات أفضل للمجتمع، وعندما ....) المستشفیات،المدارس(مجال النشاط بكیفیة قیام وحدات 

تشتمل المنظمة على عدة أنشطة فإنه من الضروري أن تكون هناك صلة بین الإستراتیجیة حسب 
إذن الإستراتیجیة حسب النشاط تعمل على تحدید  .ككلمجال النشاط وإستراتیجیة المنظمة 

  .الإستراتیجیة التنافسیة لكل وحدة من وحدات النشاط
 الإستراتیجیة التشغیلیة:المستوى الثالث .3

 في هذا المستوى یتم اتخاذ القرارات التشغیلیة كما یتم تحدید كیفیة قیام مختلف مكونات المنظمة
وعلى مستوى  )المنظمة(ر الإستراتیجیات المحددة على المستوى الكلي بنش )الموارد،العملیات، الأفراد(

إن المواءمة بین المستویات الثلاثة الإستراتیجیة أمر بالغ الأهمیة، فالعلاقات المتعددة . وحدات النشاط
 .والمبادلة بین هذه المستویات المختلفة تجعل من الإستراتیجیة عملیة معقدة

  الجاذبیة الإستراتیجیة للبیئة الخارجیةتحلیل :المبحث الثاني

الهدف من تحلیل البیئة الخارجیة هو تحلیل الجاذبیة الفعلیة والمحتملة، بمعنى آخر تحدید الفرص 
والتهدیدات التي یمكن أن تواجهها المنظمة وغالبا ما تكون تغیرات البیئة الخارجیة خارجة عن سیطرة 

لذا سیتم من خلال هذا المبحث . عمیق على نجاح المنظمةالمنظمة كما یمكن أن یكون لها تأثیر 
  .التطرق إلى عناصر البیئة الخارجیة وتحلیل الصناعة والمیزة التنافسیة

   )PESTELتحلیل (البیئة الخارجیة وعناصرها: المطلب الأول
معلومات الواردة تتأثر القرارات الإستراتیجیة بشدة بالبیئة الخارجیة فقدرة المنظمة على مراقبة وتفسیر ال

من الخارج وحتى إن لم تكن مرتبطة مباشرة ببیئتها التنافسیة یمكن أن تسمح لها باكتشاف فرص 
  .وتهدیدات أفضل للمستقبل

  تعریف البیئة .1

البیئة یمكن تعریفها على أنها الشروط التي بموجبها تبقى المنظمات على قید الحیاة وتتكون البیئة من 
فقد اعتبر البیئة  Davisمجموعة من التأثیرات التي لا یمكن السیطرة علیها من طرف المنظمة أما 
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، وتتمتع البیئة "مةمجمل جمیع الظروف والأحداث والتأثیرات التي تحیط وتؤثر على المنظ"على أنها 
لتغیرات البیئیة تأثیر طویل یمكن أن یكون ل .ومعقدةبالخصائص التالیة الدینامیكیة، متعددة الأبعاد 

  1.الأمد على المنظمة
  عناصر البیئة الخارجیة .2

تتكون بیئة الأعمال من جمیع المؤشرات الخارجیة التي تؤثر على قراراتها وأدائها ویمكن تصنیف 
المصدر إلى سیاسیة، اقتصادیة، اجتماعیة، تكنولوجیة أو حسب القرب من البیئة  التأثیرات حسب

  ).الكلیة(الجزئیة والبیئة العامة
تختلف بیئة الأعمال في الماضي تماما عن البیئة الدینامیكیة التي نشهدها الآن لذا على المنظمات أن 

التحولات الاقتصادیة الكلیة وان تعمل تعمل جادة على تكییف استراتیجیاتها على نحو أفضل مع 
باستمرار على رصد البیئة وتقییم الفرص والتهدیدات الحالیة والقابلة للتنبؤ بها لذا من المفید للمنظمة 

  2 :أن تسأل نفسها الأسئلة التالیة
صلة  ما هي العوامل الاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة والایكولوجیة الأكثر •

 بالبیئة العامة أو الكلیة التي تنشط بها المنظمة؟
ما هي الاتجاهات التي تشیر إلى حدوث التغیرات المحتملة في العوامل الاقتصادیة والتكنولوجیة  •

والسیاسیة ولاجتماعیة والثقافیة والایكولوجیة التي تؤثر بشكل مباشر على صناعة معینة؟ ما هو 
 ي منظمة في تلك الصناعة؟نطاق الإستراتیجیة المتاحة لأ

بمجرد تحدید الفرص والمخاطر من الضروري إجراء تحلیل نوعي وكمي لتقییم مدى خطورة تأثیرها 
وتقدیر احتمال حدوثها ولذلك فتحدید هذه العوامل هي عملیة ذات طابع شخص ولكن تقییم الفرص 

تركیز وقتها ومواردها على والتهدیدات من حیث الاحتمال والأثر یمكن أن یساعد المنظمات على 
 3 :تتمثل عناصر البیئة الخارجیة في .الإجراءات الإستراتیجیة الأكثر إلهاما

یمكن أن یكون لها تأثیر معقول على القرار الاستراتیجي فقد تؤدي عوامل مثل  :عوامل اقتصادیة  . أ
في السوق الحرة ارتفاع أسعار الفائدة وعدم استقرار عملات البلدان المضیفة والتدخل الحكومي 

الاستثمارات في بلد بدلا من بلد آخر،وعلى مدى ) منع( وارتفاع معدلات التضخم إلى ردع
السنوات القلیلة الماضیة غیرت الأزمة العالمیة الأخیرة والتنمیة الاقتصادیة السریعة في البلدان 
                                                           
1 Milind T Phadtare, strategic management concepts and cases, PHI Learning, New Delhi, 2011, p 35. 
2 Giorgio Gandellini et al ,Strategy for Action-I The Logic and Context of Strategic Management, 
Springer, 2012, p46. 
3 Op.cit pp 47-51.  
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مراكز الرئیسیة لخدمات الاتجاهات الاقتصادیة العالمیة فأصبحت الصین،الهند والبرازیل ال الناشئة
وإضفاء الطابع المحلي على الأنشطة الإنتاجیة،  outsourcing)( الاستعانة بالمصادر الخارجیة

وللحصول على أكثر التكالیف ملاءمة ومن العوامل الاقتصادیة الأخرى التي یمكن أن تؤثر على 
إستراتیجیة المنظمة نوع البنى التحتیة مستوى مهارة القوى العاملة وكفاءة السوق المالي ودورة حیاة 

 .أو الدخل المتاح )ركودالازدهار،الانتعاش،ال(الأعمال مثل
  عوامل البیئة العامة الاقتصادیة :)2ـــ1(الجدول

  الاتجاهات  العامل الاقتصادي
)Trends(  

درجة 
  التأثیر

الآثار المترتبة 
  على المنظمة

احتمال 
  الحدوث

  فرصة أو تهدید

  اتجاهات الناتج
  المحلي الإجمالي

)(GDP 

 توقع انخفاض
)(GDP  

  الحد من :تهدید  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  الاستثمار في  هذا البلد

  عال  غیر معروفة  قوي
  توقع أن یظل  أسعار الفائدة

  سعر الفائدة
  مستقر

  بدائل استثمار طویلة :فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  الأجل

  عال  غیر معروفة  شدید
المخاطر الصحیة   التدخلات الحكومیة

  للسجائر
  زیادة وعي المستهلكین :فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل
  عالي  غیر معروفة  قوي

توقع زیادة أسعار   أسعار الصرف
  الصرف

  منع مخاطر أسعار :تهدید  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  الصرف

  عال  غیر معروفة  قوي
  ارتفاعتوقع   معدلات البطالة

  معدلات البطالة
سهولة إیجاد قوى عاملة  :فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض

  ماهرة
  

  متوسط  سلبیة  معتدل

  عال  غیر معروفة  قوي
  ارتفاع الطبقة  الدخل المتاح

المتوسطة للدخل 
  المتاح

خطة إستراتیجیة لخط : فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  الإنتاج

  عال  غیر معروفة  قوي
Source(بتصرف) : Giorgio Gandellini et al ,Strategy for Action-I The Logic and Context 
of Strategic Management, Springer, 2012, p47 
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الجدول أعلاه یعطي بعض الأمثلة لتوضیح العوامل التي قد تختارها المنظمة لتحلیلها و الغرض من 
من أجل مساعدة المدراء التنفیذیون للتنبؤ ) ممیزة( هذا الجدول هو جمع المعلومات في أداة فریدة

  بالمستقبل 
م تحدید تأثیرها وأثارها على كما یظهر الجدول الاتجاهات العالیة أو المستقبلیة لكل عامل اقتصادي ث

المنظمة مع احتمال حدوثها أما الحالة الأخیرة من الجدول فیه الملاحظات وهنا یتم تحدید العامل إن 
  .كان فرصة أو تهدید

قد یكون للعوامل التكنولوجیة أثر سریع على أداء المنظمة كما یمكن أن یؤثر : عوامل تكنولوجیة •
الاستراتیجي للمنظمة فعلى سبیل المثال رقمنة المنتجات السینمائیة على إعادة توجیه التفكیر 

ضخم من نوعیة الإصدارات وهذا ما یتیح للعملاء خیارات مختلفة للاستمتاع بالفیلم و مستویات 
مختلفة من الجودة للاختیار من بینها، وقد انطوت هذه التطورات على اختفاء معظم المحلات 

  .وتخفیض القدرة التعاقدیة للتلفزیون العامالتجاریة لتأجیر الفیدیو 

  تكنولوجیةعوامل البیئة العامة ال بعض:)3ـــ1(الجدول

درجة   الاتجاه  العامل التكنولوجي
  التأثیر

الآثار المترتبة 
  على المنظمة

  فرصة أو تهدید  التأثیر

تطبیق حمایة براءة   حمایة براءة الاختراع
  الاختراع

استراتیجیات التخفیف : فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  من التزیف

  عال  غیر معروفة  قوي
  تطورات تكنولوجیا 

  المنتج
تحسینات في 

  میكروسوفت الكمبیوتر
فرصة لتحسن في أداء نظام   منخفض  ایجابیة  منخفض

  متوسط  سلبیة  معتدل  الآلة
  عال  غیر معروفة  قوي

عالي انتشار اتصال   توفر الانترنیت
  السرعة

زیادة محتوى الفیدیو : فرصة  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  على الموقع الالكتروني

  عال  غیر معروفة  قوي
الإنفاق على صناعة 

  البحث والتطویر
تزاید الاستثمار 

المتوقع في البحث 
  والتطویر

محاولة إیجاد مصادر : مخاطر  منخفض  ایجابیة  منخفض
  متوسط  سلبیة  معتدل  جدیدةتمویل 

  عال  معروفة غیر  قوي
Source(بتصرف) : Giorgio Gandellini et al ,Strategy for Action-I The Logic and Context 
of Strategic Management, Springer, 2012, p48 



 

  27 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

فرصة ولنأخذ على یوضح الجدول أعلاه بعض العوامل التكنولوجیة والحالات التي تشكل تهدیدا أو 
سبیل المثال العامل التكنولوجي الحمایة والجریمة الالكترونیة ولیكن توجهه المستقبلي استمراریة نمو 

احتمال وقوعه عالي فإن الشيء الذي ودرجة التأثیر قوي وأثره سلبي و  الجریمة الالكترونیة في المستقبل
  .ونیة بسرعةنستنتجه هو وجود تهدید ازدیاد تكلفة الجریمة الالكتر 

یمكن للعوامل السیاسیة أن تؤثر على مستوى المنافسة داخل الصناعة وعلى  :العوامل السیاسیة •
قتصاد والقوانین مكافحة القرارات الإستراتیجیة للمنظمة وذلك من خلال تدخلات الحكومة في الا

الخاصة لصناعات المحفزات  القیود التجاریة، التعریفات الجمركیة، العمل،ن قوانی ،الاحتكار
كل هذه العوامل لها تأثیر مهم على صیاغة الإستراتیجیة في هذا . السلبیات الضریبیة محددة،

العالم المعولم، تعتبر المنظمات البیروقراطیة الحكومیة واللوائح والعوامل السیاسیة والقانونیة 
طرق الدخول في سوق  موقع العمل،:الأخرى متغیرات أساسیة لتقییم البدائل الإستراتیجیة مثل

فعلى سبیل المثال  .إجراءات التسویق ،)التمهید(خیارات الاستعانة بالمصادر الخارجیة جدیدة،
یمكن اعتبار حمایة المستهلك والزیادة في تنظیم الصناعة حافز التفضیل لبلد ناشئ عن بلد 

التقلید یصعب التغلب آخر،وفي حالة حقوق الملكیة الفكریة تشكل الحمایة القانونیة حاجزا أمام 
  .علیه في المدى القصیر بالنسبة للمنافسین وبالتالي یمكن إنتاج حالة احتكار مؤقت

تشیر هذه العوامل إلى نمو السكان واتجاهاتهم وأثارها على : العوامل الاجتماعیة الثقافیة •
من شیخوخة المنظمات على سبیل المثال تحاول شركات الرعایة الصحیة أو السیاسیة، الاستفادة 

السكان الأوروبیین والأمریكیین نظرا للدخل المتاح والذي یعد كبیرا بالنسبة للأشخاص الذین یزید 
عام أما بالنسبة للعامل الثقافي فعلى سبیل المثال في حالة إنتاج شركة لكریم  50عددهم عن 

یؤثر علیهم إذا مضاد للتجاعید تبذل هذه الشركة جهودا كبیرة لإقناع عملائها بأن الوقت لن 
  .استخدموا منتجاتها

وهي عوامل یمكن أن تشجع أو تقید التنمیة : )الخصائص الفیزیائیة للبیئة(العوامل البیئیة •
الصناعیة فعلى سبیل المثال ظاهرة الاحتباس الحراري التي أصابت العالم كله وانخفاض تساقط 

ا والى إعادة تشكیل أعمالهم وتشمل الثلوج أدى إلى فشل العدید من منتجات التزلج على الجلید 
العوامل البیئیة الموارد المادیة والمناخ والحیاة البریة وكل ما یتعلق بالنظام الایكولوجي الذي توجد 
فیه المنظمة لذا على المنظمة أن تظهر الوعي البیئي بها وتبدي استجابة للحساسیة المتزایدة 

  .ایا الایكولوجیةللعملاء وأصحاب المصلحة للآخرین تجاه القض
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 تحلیل الصناعة: المطلب الثاني

، لتحدید الفرص والتهدیداتلنا بمسح البیئة الخارجیة ومراقبتها وتقییمها  PESTELیسمح إطار عمل 
ولكن أیضا  لیس فقط لتحدید إمكانیة الربح في الصناعة دقةتحلیل الصناعة أساسًا أكثر  ویوفر

  .واحدة داخل الصناعةالشركة لالاستراتیجي ل الآثار المترتبة على الموقعاستخلاص 
التي تواجه تقریبا نفس مجموعة الموردین ) القائمة(مجموعة من الشركات  تعرف الصناعة على أنها

تمیل الشركات التي تتنافس في نفس المجال إلى تقدیم منتجات أو خدمات مماثلة لتلبیة . والمشترین
  2:الخطوات النموذجیة في تحلیل الصناعة فیما یليوتتمثل  1.احتیاجات العملاء المحددة

ما هي منتجات تلك الصناعة؟ وأیها یعد جزءا من صناعة ممیزة  :تعریف الصناعة ذات الصلة  . أ
 أخرى؟ وما النطاق الجغرافي للمنافسة؟

أیهم المشترون ومجموعات المشترین؟ أیهم الموردون  :تحدید المشاركین ووضعهم في مجموعات  . ب
 موردون؟ أیهم المنافسون؟ أیهم البدائل؟ أیهم الداخلون المحتملون؟ومجموعات ال

 تقییم الدوافع الكامنة وراء كل قوة تنافسیة لتحدید القوى القویة والقوى الضعیفة ولماذا؟  . ت

ستوى الربحیة على ما هو علیه؟ ما لماذا م :تحدید هیكل الصناعة الكلي واختبار التحلیل للاتساق  . ث
الربحیة؟ هل تحلیل الصناعة متسق مع الربحیة الفعلیة على المدى الطویل؟ القوى المسیطرة على 

 هل اللاعبون الأكثر ربحیة في وضع أفضل فیما یتعلق بالقوى الخمس؟

 .تحلیل التغیرات الأخیرة والمستقبلیة المحتملة في كل قوة سواء كانت ایجابیة أم سلبیة  . ج

  ) بورترالقوى التنافسیة الخمسة ل(هیكل الصناعة : أولا

فهم المنافسة والتعامل معها وأنه في كثیر من الأحیان  أن جوهر وظیفة الإستراتیجي هو Porterحسب 
یعرف المدراء المنافسة على نحو ضیق جدا، فالمنافسة لتحقیق الأرباح تتجاوز المنافسین الصناعیین 

اخلین الجدد المحتملین إلى العملاء، الموردون، الد: المؤسسین لتشمل أربعة قوى تنافسیة أخرى وهي 
المجال نفسه والمنتجات البدیلة، حیث تعمل المنافسة الموسعة الناتجة من كل القوى الخمسة على 

  .تحدید هیكل الصناعة وتكون طبیعة التفاعل التنافسي داخل الصناعة

                                                           
1 Frank T. Rothaermel, Strategic management,2ed, McGraw-Hill Education, New York, USA, 2015, 65. 

العربیة خلیل  إلىنقلھ  ،الإستراتیجیة فیكفیك قراءة ھذا الكتابإن لم تقرأ أي شيء عن "ما الإستراتیجیة عن الإستراتیجیة  مایكل بورتر، 2
  .120 ص،2016المملكة العربیة السعودیة، یوسف سمرین ،العبیكان،
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من عملیة  وأضاف أیضا أن القوى التنافسیة القویة أو القوى التي تحدد ربحیة الصناعة أكثر أهمیة
صیاغة إستراتیجیة لاختیار أنسب مسار للعمل من أجل تحقیق الأهداف و الغایات التنظیمیة ومن ثم 

 .تحقیق الرؤیة التنظیمیة ومع ذلك لا تكون القوة الأكثر بروزا واضحة دائما
  )Porterالقوى التنافسیة الخمسة لـ (هیكل الصناعة : )4ـــ1(الشكل

  
إن لم تقرأ أي شيء عن الإستراتیجیة فیكفیك قراءة هذا "ما الإستراتیجیة عن الإستراتیجیة مایكل بورتر،  :المصدر

  .78ص  ،2016 ، نقله إلى العربیة خلیل یوسف سمرین ،العبیكان، المملكة العربیة السعودیة،الكتاب

رة في یوضح الشكل أعلاه القوى الخمسة المكونة لهیكل الصناعة ویختلف ترتیب القوى الخمس المؤث
  1:التنافسیة بحسب طبیعة الصناعة و تتمثل القوى التنافسیة في

یحمل الداخلون الجدد إلى الصناعة قدرة إنتاجیة كبیرة ورغبة في كسب حصة : خطر الدخول  . أ
سوقیة وهذا یؤدي إلى ضغوط على الأسعار والنفقات ومعدل الاستثمارات اللازمة للتنافس، فیكون 

درات والتدفقات النقدیة الحالیة لرفع حدة المنافسة، یعتمد خطر الدخول بإمكانهم الاستفادة من الق
مجالات الصناعة على ارتفاع حواجز الدخول القائمة وعلى ردة الفعل التي یتوقعها الداخلون 
الجدد من المنافسین المؤسسین، فإذا كانت تلك الحواجز منخفضة وتوقع الداخلون الجدد مقاومة 

المؤسسین فإن خطر الدخول یكون مرتفعا وتعدل ربحیة الصناعة القائمة ضعیفة من المنافسین 
  :وتتمثل حواجز الدخول فیما یلي .حالیا

تنشأ هذه الاقتصادیات عندما تنتج الشركات كمیات كبیرة : وفورات العرض ذي الحجم الكبیر •
بالتزامن مع انخفاض نفقات كل وحدة بسبب توزیع النفقات الثابتة على عدد كبیر من الوحدات 

                                                           
 ص  ص، مرجع سابق إن لم تقرأ أي شيء عن الإستراتیجیة فیكفیك قراءة ھذا الكتاب"ما الإستراتیجیة عن الإستراتیجیة  مایكل بورتر، 1

  .98ــ71
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المنتجة أو توظیف تكنولوجیا أكثر كفاءة أو الحصول على شروط أفضل من الموردین، تردع هذه 
ن  عن طریق إجبارهم على الدخول في صناعة ذات نطاق الوفورات دخول الوافدین الجدد الطموحی

ویمكن إیجاد وفورات الحجم الكبیر في كل نشاط تقریبا في سلسلة القیمة ولكن أیها أهم . واسع
 .یختلف حسب الصناعة

تعرف هذه الفوائد أیضا باستثمار الشبكة التي تنشأ عادة في  :فوائد جانب الطلب من الحجم الكبیر •
یزداد استعداد المشتري للدفع مقابل شراء منتج الشركة مع ازدیاد أعداد المشترین الصناعات حیث 

. الآخرین الذي یرتبطون بالشركة لأن ثقة المشترین تكون أكبر بالشركة المنتجة لبضاعة حاسمة
تكمن فوائد جانب الطلب من الحجم الكبیر في تثبیط الدخول عن طریق الحد من رغبة الزبائن من 

ن الوافد الجدید وبتخفیض السعر الذي لا یستطیع الداخل الجدید التحكم فیه حتى ینشئ الشراء م
 .قاعدة كبیر من العملاء

توجد نفقات ثابتة تواجه المشترین عند تغییر الموردین وقد تنشأ هذه بسبب  :كلفة تحول العملاء •
عادة تدریب الموظفین أن على المشتري الذي یبدل الموردین مثلا  تغییر مواصفات المنتج، أو إ 

على استخدام المنتج الجدید، أو تعدیل العملیات أو نظم المعلومات وكلما كانت تكلفة التحول أكبر 
 .كلما تكون قدرة الوافد الجدید على كسب الزبائن أكثر صعوبة

إن الحاجة إلى استثمار موارد مالیة كبیرة من أجل المنافسة یمكن أن یردع  :متطلبات رأس المال •
الداخلین الجدد ویكون حاجزا كبیر ا على نحو خاص إذا كان رأس المال المطلوب لا یمكن 

ومن المهم عدم المبالغة في قدرة حجم متطلبات رأس المال وحدها في ردع الدخول، فإذا . استرداده
كانت عوائد الصناعة جذابة ویتوقع أن تظل كذلك فسیوفر الداخلون الجدد رؤوس الأموال التي 

 .اجون إلیها للدخول للصناعةیحت
مهما كان حجم الوظائف فإن شاغلیها یتمتعون بمزایا غیر متوفرة لدى منافسیهم المحتملین  وتنبع  •

هذه المزایا من ملكیة التقنیة، الاستباق لامتلاك المواقع الجغرافیة الأكثر ملاءمة، الخبرة المتراكمة 
 .رالتي تسمح لمالكها بمعرفة الإنتاج بكفاءة أكب

یجب أن یتمكن الوافد الجدید من التوزیع الآمن : عدم المساواة في الوصول إلى قنوات التوزیع •
لمنتجاته وخدماته بصورة طبیعیة فعلى سبیل المثال ینبغي أن تحل مادة غذائیة جدیدة محل غیرها 

البیع  على رفوف المحلات التجاریة الكبیرة عن طریق فوارق الأسعار، العروض الترویجیة، جهود
المكثفة، فكلما تضاءل توافر قنوات البیع بالجملة أو التجزئة كلما شدد المنافسون الحالیون على 
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تضییق الخناق على قنوات التوزیع فإن احتمال الدخول للصناعة أكثر صعوبة غلا أنه یمكن 
لمثل للداخلین الجدد تجاوز هذا الحاجز عن طریق إنشاء قنوات توزیع مخصصة لهم على سبیل ا

تجاوز شركات الطیران الناشئة حدیثا ذات النفقات المنخفضة التوزیع عن طریق وكلاء السفر 
الذین یمیلون إلى تفضیل شركات ذات أجور عالیة ، عن طریق تشجیع الركاب على حجز 

 .رحلاتهم الشخصیة عبر النت
واسطة متطلبات التي یمكن أن تتسبب في إعاقة الداخلین الجدد ب :سیاسة الحكومة المقیدة •

الترخیص، القیود المفروضة عل الاستثمار الأجنبي، القوانین التي تحمي براءات الاختراع من 
التقلید أو الأنظمة البیئیة وغیرها من السیاسات، كما یمكن أن تساعد الداخلین الجدد على نحو 

یة وجعلها متاحة مباشر من خلال الإعانات مثلا أو على نحو غیر مباشر بتمویل البحوث الأساس
من المرجح أن یخشى الداخلون الجدد الانتقام المتوقع من القائمین في الصناعة  .للشركات جمیعها

  :إذا
 سبق أن انتقم أحد أصحاب الصناعات القائمة في الماضي من أحد الداخلین الجدد •
ورات النقدیة الزائدة، إذا كان أحد أصحاب الصناعات القائمة یمتلك الموارد الكبیرة للانتقام مثل الوف •

 .الطاقة الافتراضیة غیر المستخدمة، القدرة الإنتاجیة المتاحة، أو النفوذ مع قنوات التوزیع والعملاء
من المرجح أن یخفض أصحاب الصناعات القائمة الأسعار بصورة كبیرة لأنهم ملتزمون  •

 .بالمحافظة على حصتهم

وهي عبارة عن عوائق  بـحواجز الخروجفي مقابل حواجز الدخول للصناعة نجد أیضا ما یسمى 
في صناعة حتجزة إذا كانت حواجز الخروج مرتفعة تصبح الشركات ماقتصادیة وإستراتیجیة ومعنویة، ف

أین یتسم الطلب الكلي بالثبات أو الانخفاض نتیجة الطاقة الإنتاجیة الفائضة التي بدورها  غیر مربحة
تؤدي إلى منافسة سعریه حادة حیث تسعى الشركات لخفض أسعارها سعیا للحصول على طلبات من 
العملاء تسمح لها باستخدام الطاقات الفائضة وتغطیة التكالیف الثابتة، وتتضمن حواجز الخروج 

  1 :شائعة ما یليال

                                                           
1 Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones & Melissa A. Schilling, Strategic Management: Theory, 11th ed, 
Cengage Learning,USA ,2014, pp54-55. 
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مثل الآلات أو المعدات أو المرافق التشغیلیة التي تكون ذات قیمة  الأصولفي  الاستثمارات •
رغبت الشركة في  إذاو  یمكن بیعها فیما بعد تي لاالبدیلة أو ال الاستخداماتضئیلة أو معدومة في 

 .یجب علیها شطب القیمة الدفتریة لهذه الأصول مغادرة الصناعة
، أو المعاشات التي تكالیف الخروج الثابتة مثل مكافأة نهایة الخدمة، أو المزایا الصحیةارتفاع   •

 .یجب دفعها للعمال الذین یتم تسریحهم عندما تتوقف الشركة عن العمل
مالك الشركة أو هناك رغبة لدى كون لا تمثل عندما ال على سبیل الصناعةبالعاطفیة  لارتباطاتا •

 .في الخروج من صناعة لأسباب عاطفیة أو بسبب الكبریاء  موظفیها
 .كامل إیراداتها وجمیع الأرباح لتحقیق على صناعة واحدةاعتماد الشركة  •
وى الحد الأدنى من أجل لحفاظ على مجموعة مكلفة من الأصول عند أو فوق مستلالحاجة  •

 .ة في هذه الصناعةیفعالب المشاركة
ون على الجزء الأكبر من القیمة لأنفسهم بفرض أسعار أعلى، أو یستولي المورد :قوة الموردین  . ب

الحد من الجودة أو الخدمة، أو تحمیل النفقات للمشاركین في الصناعة لذا قد یتحكم الموردون 
الأقویاء في أرباحك ویقیدونها إذا تقاضوا أسعارا مرتفعة على منتجاتهم فمثلا مایكروسوفت ساهمت 

كات صناعة أجهزة الحاسوب برفع أسعار أنظمة التشغیل، وتكون في تآكل الربحیة بین شر 
 :مجموعة المورد قویة إذا

كانت مجموعة المورد أقل عدد من الصناعات التي تبیع إلیها الموارد كمایكروسوفت التي  •
 .تحتكر أنظمة التشغیل

ذین كانت المجموعة لا تعتمد كثیرا على الصناعة للحصول على إیراداتها، فالموردون ال •
یخدمون الكثیر من الصناعات لن یترددوا في الحصول على أقصى الأرباح منها أما إذا كانت 
إحدى الصناعات تكون الجزء الأكبر من إیرادات المجموعة من حیث حجم المبیعات أو الربح 
فسیكون المورد على استعداد تام للمساهمة في حمایة هذه الصناعة عن طریق الأسعار 

 .ساعدة في أنشطتها مثل البحث والتطویر وكسب العملاءالمعقولة والم

العملاء الأقویاء بالحصول على المزید من القیمة بالعمل على خفض  یستطیع: قوة المشترین  . ت
الأسعار والمطالبة بتحسین جودة الخدمة أو تقدیم خدمات أكثر مما سیؤدي إلى ارتفاع النفقات 
والتلاعب بالمشاركین في الصناعة بعضهم ضد بعض وكل ذلك على حساب ربحیة الصناعة، 

لدیهم قوة تفاوضیة بالنسبة إلى المشاركین في الصناعة فالمشترون یصبحون أقویاء إذا كانت 
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ولاسیما إذا كانت لدیهم حساسیة للأسعار حیث یستخدمون نفوذهم على نحو أساسي في الضغط 
 : تصبح مجموعة العملاء قوة تفاوضیة إذا. على تخفیض الأسعار

نحو خاص في  توافر عدد قلیل من المشترین الذین یشترون كمیات كبیرة ذو نفوذ قوي على •
 .الصناعات ذات النفقات المرتفعة

الصناعة موحدة وغیر متمایزة وهذا یعني إمكانیة العثور على منتجات بدیلة من  كانت منتجات •
 .طرف المشترین مما یجعلهم یمیلون للعب ببائع ضد آخر

 .واجه المشترون نفقات تحول قلیلة عند تغییر البائعین •
  :لسعر إذاوتكون مجموعة المشتري حساسة ل

كان المنتج الذي تشتریه من هذه الصناعة یمثل جزءا كبیرا من المصروفات أو میزانیة  •
المشتریات، فمن المرجح أن تتسوق المجموعة لدى أكثر من صناعة والقیام بالمساومة الصعبة 

 .وإذا كان یمثل جزءا صغیرا من نفقات المشترین فعادة ما یكونون أقل حساسیة للأسعار
أرباح مجموعة المشتري منخفضة وتعاني أزمة سیولة، لأنه عادة ما تكون مجموعة كانت  •

العملاء ذات الأرباح المرتفعة أقل حساسیة للسعر وبطبیعة الحال إذا كان المنتج لا یمثل جزءا 
 .كبیرا من میزانیة مصروفها

جات الصناعة فهم إذا كانت نوعیة وجودة منتجات أو خدمات المقدمة للمشترین تتأثر قلیلا بمنت •
 .أكثر حساسیة للأسعار لأنهم یبدون اهتماما أكثر بالمیزات والجودة أكثر من السعر

یؤدي البدیل وظیفة منتج الصناعة نفسها أو وظیفة مماثلة بوسائل مختلفة، عندما  :تهدید البدائل  . ث
في الصناعة عن یكون تهدید البدائل قویا فالمنتجات أو الخدمات البدیلة تحد من إمكانات الربح 

طریق تحدید سقف الأسعار، فإذا لم تنأ الصناعة بنفسها عن البدائل من خلال منتج ممیز أو 
 :یصبح تهدید البدیل قویا إذا. بوسائل أخرى فإنها ستعاني الخسارة والتراجع في كثیر من الأحیان

 .مقابل المفاضلة في جودة منتج الصناعةقدم سعرا جذابا  •
 .المشتري إلى البدیل منخفضةكانت نفقات تحول  •

یأخذ التنافس بین المتنافسین الحالیین صورا مألوفة مثل تدني : التنافس بین المتنافسین الحالیین  . ج
الأسعار وطرح منتجات جدیدة واللجوء إلى الحملات الإعلانیة وتحسین الخدمات، تعتمد درجة 

مع الشركات التي تنافسها أولا وعلى التنافس التي تقلل من إمكان ربح الصناعة على شدة التنافس 
 :الأسس التي یتنافسون فیها أیضا، ویكون التنافس على أشده إذا



 

  34 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

 .تقریبا في الحجم والقوة اوجد الكثیر من المتنافسین أو تساوو  •
 .كان نمو الصناعة بطیئا فبطء النمو یتسبب في نعارك للحصول على الحصة السوقیة •
نشأ حواجز الخروج تبقي الشركات في السوق على الرغم من كانت حواجز الخروج مرتفعة حیث ت •

 .أنها تكسب عوائد منخفضة أو سلبیة
بسبب نقص الألفة بینها ونهج التنافس المتنوع أو : لم تستطع الشركات قراءة إشارات بعضها جیدا •

 .اختلاف الأهداف

افسة على السعر تنقل یكون التنافس مدمرا للربحیة على نحو خاص إذا انجذب نحو السعر لأن المن
الأرباح مباشرة من الصناعة إلى عملائها، فعملیة تخفیض الأسعار تنتشر عادة بسهولة بین 
المتنافسین ویجارونها مما یجعل جولات الانتقام متعاقبة على الأرجح وغالبا ما تؤدي المنافسة 

تكون المنافسة . ج أو الخدمةالمستمرة على الأسعار أیضا إلى جعل العملاء أقل اهتماما بمیزات المنت
ن كاافسین أو خدماتهم متطابقة تقریبا أو كانت منتجات المتنعلى السعر أكثر احتمال للحدوث إذا 

المنتج قابل للتلف لأن قابلیة التلف تولد إغراء قویا لخفض الأسعار وبیع المنتج، وتكون المنافسة في 
و خدمات الدعم والتسلیم في الوقت المحدد أو المجالات الأخرى غیر السعر مثل ممیزات المنتج أ

صورة العلامة التجاریة أق عرضة للتأثیر في الربحیة وتآكلها لأنها تحسن قیمة العملاء ومن ثم 
  .تستطیع المساهمة في دعم ارتفاع الأسعار

  دورة حیاة الصناعة: ثانیا

المحددات الهامة لها، تتغیر  تعد التغیرات التي تحدث في القوى الخمسة للصناعة بمرور الوقت أحد
قوة وطبیعة كل من القوى التنافسیة مع تطور الصناعة وخاصة قوتي خطر الدخول من قبل المنافسین 

  .المحتملین والتنافس بین المنظمات القائمة

یعد نموذج دورة حیاة الصناعة أداة مفیدة لتحلیل آثار تطور الصناعة على القوى التنافسیة ، تحدد 
ة الصناعة في خمس مراحل متسلسلة والتي تؤدي إلى خمس أنواع متمیزة من بیئة الصناعة دورة حیا

  :والتي یمكن توضیحها في الشكل الآتي
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  دورة حیاة الصناعة: )5ـــ1(الشكل

  
Source : Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones & Melissa A. Schilling, Strategic 
Management: Theory, 11th ed, Cengage Learning,USA ,2014, p63.  

حلة ثم مر ) Growth(كمرحلة أولیة تلیها مرحلة النمو) Embryonic(ناشئة یوضح الشكل المرحلة ال
، أما دور المدراء فیتمثل )Declining(وأخیرا مرحلة التدهور ) Mature(تم النضج) Shakeout(الغربلة

مع تطور بیئة الصناعة وصیاغة إستراتیجیات تستفید من  في توقع كیفیة تغییر قوة القوى التنافسیة
  1:الفرص عند ظهورها ومواجهة التهدیدات الناشئة، ویمكن توضیح هذه المراحل في النقاط التالیة

 هي مجرد صناعات في بدایة التطور مثل): Embryonic Industries(الصناعات الناشئة  . أ
 ).السبعینیات وتقنیة النانو الیومالحواسیب الشخصیة والتكنولوجیا الحیویة في (

النمو في هذه المرحلة بطيء ویعود هذا إلى عدم إلمام ومعرفة المشتري بالمنتج، وارتفاع الأسعار  •
 .بسبب عدم قدرة الشركات على جني أي وفورات حجم ذات نطاق واسع و قنوات التوزیع ضیقة

للمعرفة أو المهارة التكنولوجیة  تمیل حواجز الدخول في هذه الصناعة للاعتماد على الوصول  •
الرئیسیة أكثر من اعتمادها على اقتصادیات التكلفة أو الولاء للعلامة التجاریة، فإذا كانت المعرفة 
أو المهارة المطلوبة للتنافس في الصناعة معقدة وصعبة الفهم ففي هذه الحالة یمكن القول أن 

 .لشركات القائمة من المنافسین المحتملینحواجز الدخول مرتفعة للغایة وبذلك تتم حمایة ا

                                                           
1 Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones & Melissa A. Schilling, Op.Cit, pp 63-66. 
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لا یعتمد التنافس في الصناعات الناشئة كثیرا على السعر كما یعتمد على تعلیم العملاء وعلى فتح  •
قنوات التوزیع وإتقان تصمیم المنتج مثل هذا التنافس یمكن أن یكون شدیدا وغالبا ما یكون الشركة 

 كتساب موضع أو موقع هام في السوقلا للمبادرة في حل مشكلات التصمیم الفرصة

الصناعة الناشئة هي خلق الجهود المبتكرة، وفي مثل هذه الظروف للشركة فرصة اعتبار یمكن  •
  .كبیرة للاستفادة من عدم وجود التنافس وبناء مركز قوي في السوق

الصناعة بمجرد أن یبدأ الطلب على منتجات أو خدمات الصناعة تكتسب : النامیة الصناعات  . ب
 .خصائص الصناعة النامیة

 یتوسع الطلب في المرة الأولى بسرعة مع دخول العدید من العملاء الجدد إلى السوق  •

تنمو الصناعة عندما یصبح العملاء على معرفة بالمنتج وتنخفض الأسعار بسبب تحقیق  •
 .اقتصادیات الحجم والخبرة وتطویر قنوات التوزیع

ل مع دخول الصناعة لمعرفة والمهارة التكنولوجیة كحاجز للدخو تتضاءل أهمیة السیطرة على ا •
 لمرحلة النمو 

نظرا لأن هناك عدد قلیل من الشركات التي حققت وفورات ذات نطاق كبیر أو ولاء للعلامة  •
 .أیضا خاصة في مرحلة النموالتجاریة فإن حواجز الدخول الأخرى أیضا تكون منخفضة نسبیا 

المحتملین في هذه المرحلة ولكن مع مفارقة وهو أن النمو المرتفع یعني  ارتفاع تهدید المنافسین •
الداخلین الجدد بدون زیادة ملحوظة في كثافة المنافسین وبالتالي  بعادة أنه یمكن للصناعة استیعا
 .یمیل التنافس أن یكون منخفضا

 .المنافسینالنمو السریع في الطلب یمكن الشركات من توسیع إیراداتها دون أخذ حصة من  •

الوعي الإستراتیجي للشركة یمكنها من الاستفادة من البیئة المواتیة نسبیا التي تمیز مرحلة النمو  •
 .لتحضر نفسها لمنافسة قویة في مرحلة الغربلة

ى أجل غیر لا یمكن الحفاظ على النمو المتفجر إل): Industry Shakeout(الصناعات المغربلة  . ت
 .الغربلة وتدخل الصناعة مرحلة معدل النمو سیتباطأ  عاجلاً أم آجلاً . مسمى

في هذه المرحلة یقترب الطلب من مستویات التشبع وأغلب الطلب یقتصر على الإحلال لأنه یبقى  •
 .عدد قلیل من المشترین یقومون بالشراء لأول مرة

 .عند دخول الصناعة مرحلة الغربلة یصبح التنافس شدیدا •
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) طاقة انتاجیة(أصبحت معتادة على النمو السریع في إضافة قدرة تستمر الشركات التي عادة  •
النتیجة هي فكانت الطلب لم یعد ینمو بمعدلات تاریخیة رغم أن  بمعدلات تتسق مع النمو السابق

 .ظهور طاقة إنتاجیة فائضة
غالباً ما تقوم الشركات بخفض أو استغلال الطاقة الإنتاجیة الفائضة في محاولة لاستخدام  •

ردع  شركات غیر الفعالة إلى الإفلاس والقد تدفع حرب أسعار  تهنتیجیمكن أن تكون  سعارالأ
 .دخول جدید

تنتهي مرحلة الغربلة عندما تبدأ الصناعة في دخول : )Mature Industries(الناضجة الصناعات  . ث
 مرحلة النضج

مو یكون منخفضا أو في هذه المرحلة یتسم السوق بالتشبع ویقتصر الطلب على الإحلال فقط والن •
غالبا النمو المنخفض الذي نلاحظه یرجع إلى الزیادة السكانیة التي قد تضیف مستهلكین منعدم و 

 .زیادة الطلب على الإحلال وأ جدد للسوق
 .في هذه المرحلة تزداد عوائق الدخول وینخفض بذلك تهدید دخول منافسین جدد •
للشركات أن تستمر في تحقیق معدلات النمو بینما یأخذ النمو في الانخفاض فإنه لا یمكن  •

 .التاریخیة لمجرد استمرارها في امتلاك حصتها السوقیة
في هذه المرحلة ترتفع حدة المنافسة وهذا یؤدي إلى انخفاض الأسعار الذي غالبا ما تكون نتیجته  •

 .حرب الأسعار
الأدنى وبناء الولاء لأجل إطالة مرحلة النضج  تركز الشركات على تدنیة التكلفة إلى حدها  •

للعلامة التجاریة ومع مرور الوقت تدخل الصناعة مرحلة النضج والشركات التي استطاعت البقاء 
هي التي تمكنت من تحقیق ولاء لعلامتها التجاریة وخفضت من تكالیف التشغیل لأن كلا العاملین 

ناعة بشكل كبیر مما یشكلان حاجز دخول كبیر مما یؤدي إلى تدنیة خطر الداخلین الجدد للص
 .یمنح الشركة فرصة لرفع الأسعار والأرباح

نتیجة لمرحلة الغربلة تصبح معظم الصناعات في مرحلة النضج ضمن الصناعات التي یسودها  •
 ).oligopolies(احتكار القلة

ل معظم الصناعات مرحلة تدخ في نهایة المطاف): Declining Industries(المتدهورة اتالصناع  . ج
 تدهورال
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التغیرات  ،الأسباب بما في ذلك الاستبدال التكنولوجیامن  یصبح النمو سلبیًا لمجموعة متنوعة •
انخفاض (، التركیبة السكانیة) زیادة الوعي الصحي الذي یؤثر على مبیعات التبغ(الاجتماعیة 

 .، والمنافسة الدولیة)معدل الموالید یضر السوق لمنتجات الأطفال والرضع
عادة ما تتزاید شدة المنافسة بین الشركات القائمة في الصناعة وبناءا على سرعة في هذه المرحلة  •

 ,التدهور وارتفاع حواجز الخروج تصبح الضغوط التنافسیة أكثر شراسة من مرحلة الغربلة
فائض في الطاقة  هو أن انخفاض الطلب یؤدي إلى ظهور لمتدهورة أكبر مشكلة في صناعة ا •

مما یؤدي  تبدأ الشركات بخفض الأسعار طاقةهذه الواستغلا لاستخدام في محاولة الإنتاجیة و 
 .حرب أسعاراشتعال إلى 

تلعب حواجز الخروج دورا في ضبط فوائض الطاقة فكلما ارتفعت حواجز الخروج كلما زادت  •
 .صعوبة خفض الطاقة الإنتاجیة وكلما زادة شدة المنافسة السعریة

السابقة یتفاوت من صناعة لأخرى، كما أن هناك بعض الصناعات  في النهایة النطاق الزمني للمراحل
قد تمر أكثر من مرة بمرحلة الغربلة قبل أن تدخل لمرحلة النضج، كما یمكن أن نجد صناعات قد 

 .تقفز على مرحلة النضج مباشرة إلى مرحلة التدهور

  المیزة التنافسیة ونماذج الإستراتیجیة التنافسیة: المطلب الثالث

أن تكون مختلفا عن غیرك وهذا یعني الاختیار المتعمد  تعني الإستراتیجیة التنافسیة Porterحسب 
لمجموعة مختلفة من الأنشطة لتقدیم مزیج فرید من القیمة، إذا أساس الإستراتیجیة یكمن في الأنشطة 
وذلك باختیار الأنشطة على نحو مختلف أو أداء أنشطة مختلفة عن أنشطة المنافسین وخلاف ذلك 

في حین تعني الفعالیة . للتسویق لن یصمد طویلا أمام المنافسةتصبح الإستراتیجیة مجرد شعار 
  1.التشغیلیة أداء الشركة أنشطة مماثلة على نحو أفضل من أداء المنافسین

  المیزة التنافسیة: أولا

نقول عن منظمة أنها تتمتع بمیزة تنافسیة عندما تكون قادرة على خلق قیمة اقتصادیة أكثر من 
لقیمة الاقتصادیة هي ببساطة الفرق ما بین ما تكسبه المنظمة من العملاء المنظمات المنافسة، وا

أما حجم . الذین یشترون منتجاتها وخدماتها والتكلفة الاقتصادیة الكاملة لهذه المنتجات أو الخدمات
المیزة التنافسیة للمنظمة هي الفرق بین القیمة الاقتصادیة التي تستطیع المنظمة إیجادها والقیمة 

                                                           
1 Michael E. Porter, What is strategy ?,Op.cit, p 62- 64 
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كما یمكن تصنیف آثار الإستراتیجیة التنافسیة إلى ثلاث أنواع كما . قتصادیة التي یوجدها منافسوهاالا
  1:یوضح الشكل الآتي

  آثار الإستراتیجیة التنافسیةتصنیف : )6ـــ1(الشكل

 

  من إعداد الباحثة: المصدر

استراتیجیاتها وهذه یتضح من خلال الجدول أنه یمكن للمنظمة أن تحقق میزة تنافسیة من خلال 
، هي میزة تنافسیة تدوم لفترة زمنیة قصیرة جدًا المیزة التنافسیة یمكن أن تكون میزة تنافسیة مؤقتة و

 منظماتالویمكن أن تكون میزة تنافسیة مستدامة وهي المیزة التنافسیة التي تستمر لفترة أطول، أما 
 فهو تكافؤ تنافسي، وفي الأخیرافسوها التي تخلق نفس القیمة الاقتصادیة التي یتمتع بها من

ولیس من المستغرب  تنافسي یبلدیها عفهي صادیة أقل من منافسیها التي تولد قیمة اقت المنظمات
 .استمراریتهحسب وذلك ة أن تكون المساوئ التنافسیة إما مؤقتة أو مستدام

  اللبنات الأساسیة للمیزة التنافسیة: ثانیا

الكفاءة العالیة والجودة : على بناء والحفاظ على المیزة التنافسیة منظمةالهناك أربعة عوامل تساعد 
منظمة إن لم نقل أنها الممیزة لل قدراتكل من هذه العوامل هو نتاج ال، ستجابة العملاءالاوالابتكار و 

لتالي تمییز منتجها وبالأي منظمة العامة  لقدراتتتیح هذه اة، عامالممیزة في الحقیقة تمثل القدرات ال
 .خفض تكلفتها أوتقدیم قیمة أكبر لعملائها 

  

  

  

                                                           
1 Jay B. Barney & William S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage: Concepts 
and Cases, 5th edition, Pearson Education, England, 2015, p30 -31 
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  اللبنات الأساسیة الأربعة للمیزة التنافسیة): 7ـــ1(الشكل

 

Source )بتصرف(  : Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones & Melissa A. Schilling, Strategic 
Management: Theory, 11th ed, Cengage Learning,USA ,2014, p94. 

الشكل أعلاه القدرات الممیزة العامة للمنظمة والتي تشكل أسس البناء للمیزة التنافسیة لأي یوضح 
  :منظمة وتتمثل العوامل في ما یلي

المدخلات هي ، هي ببساطة أداة لتحویل المدخلات إلى مخرجاتالمنظمة : )Efficiency(الكفاءة .1
أما التكنولوجي  معرفةالمال والإدارة والل والأرض ورأس االعوامل الأساسیة للإنتاج مثل العم

 المنظمة كمیة المدخلات التي تحتاجهاتعد  .منظمةالمخرجات هي السلع والخدمات التي تنتجها ال
هذا یعني أنه  و مدخلات/ مخرجات  = أبسط مقیاس للكفاءة أي الكفاءة هي معین منتوجلإنتاج 

 منخفضة ج معینمنتو المطلوبة لإنتاج  كانت المدخلات كلماكلما كانت الشركة أكثر كفاءة 
  .تكالیفه اضانخف وبالتالي

تتعدد السمات أو  ):Quality as Excellence and Reliability(الجودة كتمیز وموثوقیة .2
متانتها وموثوقیتها ، أدائها ،میزاتهاالخصائص التي تمیز المنتوج فیمكن تفضیلها على شكلها، 

توفر ممیزاته یتمتع بجودة عالیة عندما یدرك العملاء أن أنه تج المن عنیقال و  وأسلوبها وتصمیمها
  .المنتجات التي یبیعها المنافسون ممیزات وخصائصلهم فائدة أعلى من 
تلك  خصائص،یقیسونه عادة على نوعین من الفإنهم تج و بتقییم جودة المن عندما یقوم العملاء
من منظور الجودة الممتازة . وتلك المتعلقة بالجودة كموثوقیة العالیة والممتازةالمتعلقة بالجودة 

 وجاذبیته الجمالیة ومیزاته ووظائفه نتوجأشیاء مثل تصمیم المالمهمة هي خصائص فإن الوالعالیة 
یمكن القول فیما یتعلق بالجودة كموثوقیة أما . وما إلى ذلكبتسلیم المنتج علقة ومستوى الخدمة المت

بشكل جید ونادراً ما  صمم لها وتمرار الوظیفة التي باسفي تأدیة و المنتج على  لاعتماد یمكن هأن
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التي یحصل علیها المستهلك من ) المنفعة(زید من القیمة الجودة العالیة والموثق فیها ی .تلفی
  .على العمیللشركة فرضه ل یمكنالسعر الذي ارتفاع المنتج وبالتالي 

یشار إلى الابتكار على أنه عمل أو إیجاد منتجات أو عملیات جدیدة : )Innovation(الابتكار .3
ابتكار المنتجات هو تطویر  ،ابتكار المنتجات وابتكار العملیات :هناك نوعان رئیسیان من الابتكار

في  الابتكار. متفوقة على المنتجات الحالیة خصائص ى المنظماتلدأو  منتجات جدیدة للعالم
  .تسلیمها للعملاءل وأجدیدة لإنتاج المنتجات  اتلیهو تطویر عم اتعملیال

رات محسنة من المنتجات أو إصدا یمة عن طریق إنشاء منتجات جدیدة قیخلق ابتكار المنتجات 
دة خیارات التسعیر الخاصة زیاوهذا یعني ، العملاء أنها ذات قیمة أكبروالتي یرى الحالیة 

بإنشاء المزید من القیمة عن طریق خفض  منظمةللابتكار العملیات غالباً ما یسمح منظمة، أما بال
أساس للمیزة لبنة قد یكون ابتكار المنتجات والعملیات على المدى الطویل أهم  .تكالیف الإنتاج

 وهامنافسله یفتقر و شيء فرید  المنظمةعطي یبحكم التعریف و لأنه لها مصدرًا رئیسیًا  و التنافسیة
أن تمیز منظمة یسمح لها بلل الذي یتیحه الابتكار التفردهذا ).  لى الأقل حتى تقلد الابتكارع(

المنتج أو تخفیض تكالیف وحدته أقل بكثیر ل نفسها عن منافسیها وتحصل على سعر ممتاز مقاب
   .المنافسین من تلك

 ینبغيلعملاء حاجات التحقیق استجابة فائقة ل): Customer Responsiveness(الاستجابة للعملاء .4
 أفضل من المنافسین في تحدید وتلبیة احتیاجات عملائها مهامقادرة على القیام ب منظمةأن تكون ال

على ستند خلق میزة تنافسیة تیؤدي إلى  ، وهذامنتجاتهالالعملاء مزید من القیمة وعندئذ سیولي 
 وقت استجابة العمیل. جات العملاءینبغي أن تتوافق وتلبي احتیا ج و منتالإن تحسین جودة . التمیز

لتسلیم المنتوج أو تقدیم الخدمة یعد أحد جوانب الاستجابة للعمیل التي لفتت  مستغرقالوقت ال أو
انتباه المنظمات إلى جانب الجوانب الأخرى مثل الخدمة المتفوقة والتصمیم، كل هذه الجوانب تتیح 

ولاء للعلامة التجاریة وفرض أسعار ممتازة للمنظمة فرصة تمییز نفسها عن المنافسین وبناء 
 1.لمنتجاتها

سیتم التركیز على ثلاث نماذج من خلال التطرق إلى : نماذج الإستراتیجیات التنافسیة: ثالثا
 للاستراتیجیات التنافسیة Porterنموذج و  Miles & snowالإستراتیجیات الأربعة التي حددها نموذج 

  .Mintzbergلـ العامةالتنافسیة الاستراتیجیات ثم 

                                                           
1Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones & Melissa A. Schilling, Op.Cit,  pp93 - 97. 
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نموذجا لدراسة الاستراتیجیات  Miles & snowطور كل من  : (Miles and snow)نموذج .1
التنافسیة من خلال دراستهم استراتیجیات أعمال المنظمات متعددة، ویتركز مفهومها على فكرة 
جوهریة تتلخص في أن المدراء یبحثون عن صیاغة الاستراتیجیات التي تنسجم مع البیئة الخارجیة 

التنظیمیة الداخلیة والإستراتیجیة  أین تبذل المنظمات جهدا مضنیا لتحقیق التوافق بین الخصائص
  )Miles and snow(ویتمثل محتوى استراتیجیات. والبیئة الخارجیة

تعد إستراتیجیة المنقبین من الاستراتیجیات الملائمة  (prospectors strategy)إستراتیجیة المنقبین  . أ
و النمو والإبداع و بهذا فهي تتسم بالبحث عن الإبداع   في البیئات الدینامیكیة التي تتمیز بالحركیة

وتحمل المخاطر والبحث المستمر عن الفرص السوقیة  والنمو حیث أن المنظمة التي تتبنى 
إستراتیجیة المنقبین تقوم بشكل متواصل بتقییم بیئتها التنافسیة والبحث عن الإبداع في المجالات 

بالمرونة في التكنولوجیا والنظم الإداریة ولذلك فان المنظمات  المتعددة ولأجل ذلك ینبغي أن تتمتع
التي تتبع هذه الإستراتیجیة تقترب من أن تكون منظمات متعلمة تشجع التغییر والتعلم وتتعلم وتتبع 

 .أسالیب تنافسیة غیر سعریة
منقبین وهي إستراتیجیة مناقضة لإستراتیجیة ال :(defenders strategy)إستراتیجیة المدافعین  . ب

فالمنظمة التي تتبنى هذه الإستراتیجیة تحاول أن تبحث عن وتحافظ على بیئة مستقرة وتكافح من 
أجل أن تمنع المنافسین من الدخول إلى المیدان التنافسي ولأجل ذلك فإنها تركز على مجال سوقي 

رج المیدان ضیق النطاق أو منتجات محددة علاوة عن نزعتها نحو إهمال التطورات التي تحدث خا
التنافسي الذي وقع علیه الاختیار ولذلك فهي تمیل نحو استخدام الهیكل الآلي في تطویر 
عملیاتها، إذ أن هذه الإستراتیجیة تحاول أن تحافظ على الزبائن الحالیین و تهمل الإبداع والنمو 

یة عالیة وموثوق وتهتم  بالدرجة الأساس بالكفاءة والرقابة الداخلیة من أجل تقدیم منتجات بنوع
فیها من قبل الزبائن الحالیین وتتمیز الإدارة العلیا في هذا النوع من المنظمات بمستوى عال من 
الخبرة في مجال عملها وتعتمد على المركزیة في اتخاذ القرار بینما یكون مستوى التفویض 

عة تمر بمرحلة منخفضا وتصبح هذه الإستراتیجیة ناجحة عندما تكون المنظمة موجودة في صنا
 .الانحدار

تشتمل إستراتیجیة المحللین على خصائص  :(analyzers strategy)إستراتیجیة المحللین  . ت
إستراتیجیتي المنقبین والمدافعین وتحاول المنظمة التي تتبع هذا النوع من الاستراتیجیات تحقیق 

دیدة فقط عندما التوازن بین تعظیم الفرص وتخفیض المخاطر ولذلك فهي تتحرك باتجاهات ج



 

  43 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

تحقق الأرباح من التحركات الإستراتیجیة الناجحة ولأجل ذلك فان المنظمة تحاول أن توجه بعض 
منتجاتها نحو بیئات مستقرة والمحافظة على الزبائن الحالیین من خلال اهتمامها بالكفاءة بینما 

الیة ولذلك فهي تتبنى تتوقع فیها معدلات نمو ع ،آخر نحو بیئات دینامیكیة وجدیدة توجه فریقا
 .هیكل المصفوفة

تعد إستراتیجیة المستجیبین إستراتیجیة غیر  :(reactors strategy)إستراتیجیة المستجیبین  . ث
واضحة المعالم فالمنظمة وفق هذه الإستراتیجیة تستجیب إلى الفرص و التهدیدات البیئیة بطریقة 
مؤقتة وفي ظل هذه الإستراتیجیة نرى الإدارة العلیا لا تملك رؤیة أو هدفا أو إستراتیجیة واضحة 

اتیجیة إجراء تغییرات طفیفة في المنتجات المطروحة  بعد وتحاول المنظمة التي تتبنى هذه الإستر 
حدوث التحدیات البیئیة لأنها تمتلك القدرات والقابلیات التي تمكنها من العمل وفق الاستراتیجیات 

 1.الثلاثة المذكورة أدناه
ة أن لكل منظمة إستراتیجیة تنافسیة شامل Porterیؤكد : ستراتیجیات التنافسیةللا Porterنموذج  .2

تمثل خلیط من الأهداف المستخدمة من قبل منظمة الأعمال ووسائلها لتحقیق هذه الأهداف كما 
یؤكد بأن الإستراتیجیة هي بناء المواءمة بین أنشطة المنظمة وبیئتها وفي حالة عدم وجود 
المواءمة فلیس هناك إستراتیجیة متمیزة لأن نجاح الإستراتیجیة یقوم على تحقیق التكامل بین 

  .نشطة المنظمة وبیئتهاأ

  للاستراتیجیات التنافسیة العامة Porter نموذج: )8ـــ1(الشكل

  
Source(بتصرف) : Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining 
superior performance: with a new introduction, Free Press, New York, 1998, p 12. 

                                                           
دار الیازوري العلمیة للنشروالتوزیع، عمان،  ،التحالفات الإستراتیجیة في منظمات الأعمال سعد علي حمد العنزي وجواد محسن راضي، 1

  202ــ  200ص   ، ص 2011الأردن،
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 1:وهي كما یلي Porter أعلاه الإستراتیجیات التنافسیة العامة وفقا لـیوضح الشكل 
تقرر في هذه الإستراتیجیة التنافسیة  :(cost leadership strategy)إستراتیجیة قیادة التكلفة   . أ

الشركة أن تصبح المنتج الأقل تكلفة في صناعتها، غالبا ما یتطلب المنطق الإستراتیجي لقیادة 
هناك شركة واحدة رائدة في التكلفة لأنه العدید من الشركات ارتكبت العدید من  التكلفة أن تكون

الشركات أخطاء إستراتیجیة خطیرة من خلال عدم إدراكها أنه إذا حاولت أكثر من شركة تحقیق 
قیادة التكلفة فإن هذا سیؤدي إلى منافسة شرسة وبالتالي قد تكون العواقب على الربحیة وعلى 

تكون المیزة بالتكلفة مستدامة إذا كانت حواجز الدخول  .على المدى الطویل كارثیة هیكل الصناعة
أو التنقل تمنع المنافسین من تقلید مصادره لذا ینبغي على قیادة التكلفة أن تحقق التكافؤ أو على 

 .الأقل تقارب في أسس التمییز حتى إذا اعتمدت الشركة قیادة التكلفة لمیزتها التنافسیة

في إستراتیجیة التمایز تسعى الشركة لتكون فریدة  :(deffrentiation strategy)تیجیة التمییزإسترا  . ب
في صناعتها في الأبعاد التي یتم تفضیلها من قبل المشترین، فالشركة تختار سمة واحدة أو أكثر 

كون یعتبرها المشترین مهمة في الصناعة ثم تصنع لنفسها موضع فرید لتلبیة هذه الاحتیاجات لت
مكافأة تفردها بهذه السمات هو سعر ممتاز، بمعنى آخر منطق إستراتیجیة التمییز یتطلب أن 
تكون الشركة فریدة حقا في شيء ما أو ینظر إلیه على أنه فرید من نوعه یتوقع أن یدفع المشتري 

نظام تختلف مناطق التمییز لكل صناعة یمكن أن یستند على المنتج نفسه، . مقابله سعرا ممتازا
یمكن للشركة أن تحقق إستراتیجیة تمییز  .التسلیم، التسویق ومجموعة واسعة من العوامل الأخرى

مستدامة إذا كان الأداء أعلى من المتوسط في صناعتها وتجاوز فرق السعر التكالیف الإضافیة 
في التكلفة التي تكبدتها حتى یكون منتجها فرید من نوعه، لذا لا یمكن للشركة أن تتجاهل موقعها 

لذا ینبغي خفض التكلفة في جمیع المناطق التي لا یؤثر فیها التمییز من أجل تحقیق تكافئ في 
على عكس إستراتیجیة قیادة التكلفة یمكن أن  .التكالیف أو على الأقل تقارب بالنسبة للمنافسین

لسمات التي تكون أكثر من إستراتیجیة تمییز ناجحة في الصناعة إذا كان هناك العدید من ا
  .یفضلها المشتري ویرى أنها قیمة في الصناعة

عن الإستراتیجیتین السابقتین  هذه الإستراتیجیة مختلفة تماما :(focus strategy)إستراتیجیة التركیز  . ت
لأنه یعتمد على اختیار نطاق ضیق داخ الصناعة، حیث تختار الشركة شریحة أو مجموعة من 

تعتمد , ى تصمیم إستراتیجیتها لخدمتها واستبعاد الشرائح الأخرىالشرائح في الصناعة ثم تعمل عل
                                                           
1 Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance: with a new 
introduction, Free Press, 1998 ,p12-17. 
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إستراتیجیة التركیز على متغیرین الأول على التكلفة لتحقق میزة في التكلفة في الشریحة المستهدفة 
والثاني هو التمییز من أجل تحقیق میزة في التمییز في الشریحة المستهدفة، إذا لم تكن الشریحة 

إذا استطاعت الشركة ة عن الشرائح الأخرى فلن تنجح إستراتیجیة التركیز، و المستهدفة مختلف
 شریحةفي ال مستدام) التركیز على التمایز(أو التمییز ) التركیز على التكلفة(تحقیق قیادة التكلفة 
المتوسط أعلى التركیز ربحیة  كونتمن الناحیة الهیكلیة فس ةجذاب نت الشریحةالخاص بها ، وكا

عات أو هي شرط ضروري لأن بعض القطا شریحة أو القطاعالهیكلیة للالجاذبیة  ،صناعتهافي 
غالبًا ما یكون هناك مجال للعدید من استراتیجیات ، في صناعة أقل ربحیة من غیرها الشرائح 

 لأن المُتخصصون شرائح مستهدفة مختلفةالتركیز المستدامة في الصناعة ، بشرط أن یختار 
من یتطلب مشتر وكل   أو الشرائح ت تحتوي على مجموعة متنوعة من القطاعاتمعظم الصناعا

 .التركیز لإستراتیجیةمختلف یكون مرشحًا  تسلیمأو یحتاج إلى إنتاج أو نظام ف مختل
عامة ولكنها تفشل في تحقیق أي منها  إستراتیجیةالشركة التي تشارك في كل : عالق في الوسط  . ث

لأداء اعادة ف كارثة هذا الموقف الاستراتیجي هو، تمتلك أي میزة تنافسیةلا فهي " عالقة في الوسط"
في الوسط سوف العالقة الشركة ف. والربحیة أقل من المعدل في صناعتها دون المتوسطیكون 

سیكونون في وضع أصحاب الإستراتیجیات الثلاثة السالفة الذكر تتنافس في وضع غیر مواتٍ لأن 
عالقة في الوسط محظوظة بما یكفي لاكتشاف الإذا كانت شركة و  .عأفضل للتنافس في أي قطا

یقتنصون  منتج أو مشترٍ مربح ، فإن المنافسین الذین یتمتعون بمیزة تنافسیة مستدامة سوف
فقط إذا كان هیكل صناعتها  عالقة في الوسط ستحقق أرباحاً جذابةالالشركة  .الفرصة منها وبسرعة

ي محظوظ بما فیه الكفایة لیكون المنافسین عالقین أیضا ف ت الشركةمواتیة للغایة أو إذا كان
 الوسط

 Mintzbergقام  : (Mintzberg generic competitive strategy)الاستراتیجیات التنافسیة العامة .3
بتطویر بدائل الإستراتیجیة التنافسیة والذي یرى بأنها تعكس وبشكل أفضل زیادة التعقید في البیئة 

 1:التنافسیة ولقد اقترح ستة استراتیجیات تنافسیة محتملة
هي تحویر لإستراتیجیة قیادة الكلفة الشاملة للباحث  :(defferetiation by price)التمییز بالسعر   . أ

Porter  حیث یؤكد الباحثMintzberg أن التكالیف المنخفضة لا تحقق المیزة التنافسیة لوحدها 

                                                           
 عمان، الیازوري للنشر والتوزیع، ،الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي منھج معاصروائل محمد إدریس،  خالد محمد بني حمدان، 1

  .165ــ  164ص ، ص 2007الأردن،
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ولكن المیزة تأتي من أن منظمات الأعمال من المفترض أن تقوم بالمنافسة على أساس معدل 
 .السعر السوقي

بناء  یتطلب من منظمة الأعمال :(differentiation by market image)التمییز بالسمعة السوقیة   . ب
 .صورة وسمعة جیدة لدى العملاء

یمكن لمنظمات الأعمال استخدامها لوصف ): (differentiation by desingالمنتجالتمییز بتصمیم   . ت
 .تنافسها من خلال الممیزات المضافة للمنتج والمرغوبة وتصمیمه الجدید

التوصیل والاستجابة لوصف التنافس بسرعة :  (differentiation by qaulity)التمییز بالجودة  . ث
 للعملاء والأداء العالي مقارنة بالسعر

یؤكد على خدمات الدعم للعملاء :  (differentiation by product support)التمییز بدعم المنتج  . ج
 والمقدمة من قبل المنظمة

فتصف الحالات التي تكون فیها المنظمة غیر : )(unddifferentiationإستراتیجیة عدم التمییز  . ح
  .ة أو عندما یقوم باعتماد إستراتیجیة التقلید للآخرینمتمیز 

  تحلیل القدرات الإستراتیجیة للمنظمة: المبحث الثالث

جمیع المنظمات لدیها نقاط قوة وضعف في مجالاتها الوظیفیة فلا توجد منظمات قویة أو ضعیفة 
حتى یتم الاستفادة من بنفس القدر في جمیع المجالات لذا یتم وضع الاستراتیجیات على هذا الأساس 

لذا سیتم من خلال هذا المبحث التطرق لماهیة . نقاط القوة الداخلیة والتغلب على نقاط الضعف
  .وتحلیل سلسلة القیمة للقدرات الإستراتیجیة VIRO القدرات التي تمتلكها المنظمة وتحلیل

  مفهوم القدرة الإستراتیجیة للمنظمة: المطلب الأول

مجموعة الموارد والإمكانیات التي تساهم في استدامة  اتیجیة للمنظمة على أنهارف القدرة الإستر تع
  1:والتي تتضمن الفئات الأربعةالمنظمة ومیزتها التنافسیة 

تشمل جمیع الموارد المادیة والتكنولوجیة المستخدمة في المنظمة وتشمل أیضا   :الموارد المادیة  . أ
  .المباني والمعدات والموقع الجغرافي وإمكانیة الوصول للموارد الأولیة

تشمل جمیع الأموال أیا كان مصدرها والتي تستخدمها المنظمة لوضع وتنفیذ  :الموارد المالیة  . ب
الأرباح الأسهم وحملة السندات والمصارف و المقاولین وأصحاب استراتیجیاتها وتشمل الأموال من 

  .المنجزة والمحققة
                                                           
1 Jay B. Barney & William S. Hesterly, Op.Cit , p 86 
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تشمل التدریب، الخبرة، الحكم، الاستخبار، العلاقات والفطنة لدى المدراء  :الموارد البشریة  . ت
  .والعاملین في المنظمة

تعد الموارد البشریة سمة الفرد الواحد بینما الموارد التنظیمیة هي سمة مجموعة  :الموارد التنظیمیة  . ث
من الأفراد وتشمل التنظیم الرسمي والغیر الرسمي، الثقافة، العلاقات الغیر الرسمیة بین 

 .المجموعات داخل المنظمة وبین المنظمة والمنظمات الأخرى الموجودة في بیئتها

  :الموارد والقدرات ة على عنصرین هماتشتمل القدرة الإستراتیجی
هي عبارة عن الأصول الملموسة والغیر الملموسة التي تمتلكها المنظمة أو إنها : source)(الموارد .1

قادرة على حشدها عندما تكون مملوكة لمنظمات أخرى أو الموردین والتي یمكن للمنظمة 
  . "لدینا ما"تصور وتنفیذ استراتیجیاتها بمعنى آخر هي  استخدامها في

ونقصد بهاما نقوم به جیدا وهي مجموعة فرعیة من مواردها المنظمة  :capabbilities)( القدرات .2
وهي التي تمكن المنظمة الاستفادة من الموارد الأخرى كما أن الاكتفاء بالقدرات وحدها دون 

 ات مهارات التسویق،الموارد لن یمكن المنظمة من تصور وتنفیذ استراتیجیاتها ومن أمثلة هذه القدر 
 1 :مل الجماعي، التعاون بین المدراء، و یمكن تمییز نوعین من القدراتالع

هو خبیر اقتصادي من جامعة بیركلي فان مفهوم  David Teeceحسب  :القدرات الدینامیكیة  . أ
القدرات الدینامیكیة یشیر إلى قدرة المنظمة على تجدید وإعادة بناء قدراتها الإستراتیجیة لتلبیة 
متطلبات البیئة المتغیرة إذن النقطة المهمة والتي یراد توضیحها هو أن قدرات المنظمة یجب أن 

دامة المنظمة ومیزتها التنافسیة في المستقبل بعبارة أخرى  تتطور بمرور الوقت من أجل ضمان است
Teece  یعتقد أن القدرة الإستراتیجیة للمنظمة قد ینتهي بها الأمر إلى التقلید من قبل المنافسین

وتصبح ممارسة شائعة في الصناعة لذا حتى تكون القدرات فعالة على مر الزمن فهي بحاجة 
قدرات الدینامیكیة هي تلك التي تتوافق مع التغییر الاستراتیجي للتغیر ولیس أن تكون ثابتة فال

  :ثلاث أنواع رئیسیة من القدرات الدینامیكیة Teeceویقترح  
یجب على المنظمة البحث وباستمرار واكتشاف واستكشاف الفرص في مختلف الأسواق  :الموقع •

 ).تحدید الموقع(ة التتبعوالتكنولوجیا فالبحث والتطویر وأبحاث السوق عادة ما تعتبر أنشط

                                                           
1 Garry Johnson et al, Op.Cit, pp 87-90 
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اغتنام الفرصة حالما یتم تحدید الفرصة یجب على المنظمة التقاطها وترجمتها إلى  أو :الدخول •
 .تطویر عروض جدیدة أو عملیات جدیدة أو أنشطة جدیدة

قد ینطوي اغتنام الفرصة على إعادة تشكیل وتحدید القدرات التنظیمیة القائمة  :إعادة التكوین •
 .في أسواق وتكنولوجیات جدیدة وما إلى ذلك والاستثمار

یمكن للقدرات الدینامیكیة أن تأخذ أشكالا أخرى مثل التوظیف والتدریب المهني أو التعاون مع 
والتي عادة ما تترجم الى تطویر ) التحالفات والشراكة وعملیات الاندماج والاستحواذ(منظمات أخرى 

لا یهمل طریقة اتخاذ القرارات وطبیعة العلاقات الشخصیة،  Teeceكما أن . مهارات وقدرات جدیدة
  .روح المبادرة، الحدس وأهمیة المعتقدات والعلاقات الاجتماعیة والخبرة في إدارة القدرات

التي لا ) الموارد والمهارات(من الضروري التمییز بین القدرات: القدرات الفنیة والقدرات الممیزة  . ب
م للدخول في السوق وتلك التي تسمح للمنظمة بالحصول على میزة تمثل سوى الحد الأدنى اللاز 

  .تنافسیة

التي تمكن المنظمة من دخول سوق معینة على قدم المساواة  هي القدرات الأساسیة :قدرات العتبة •
مع المنافسین الموجودین في السوق وغیاب هذه القدرات یعني عدم تمكن المنظمة من البقاء في 

تحدید قدرات العتبة وإدارتها أمر مقلق باستمرار لأن مستوى العتبة للقدرة یمیل  ویعتبر. هذه السوق
إلى الارتفاع بمرور الوقت وهنا بتطور عوامل النجاح الرئیسة ولاسیما الضغوط التنافسیة وتأثیر 

ولد على الرغم من الأهمیة البالغة لقدرات العتبة إلا أنها لا ت .الداخلین الجدد والتقدم التكنولوجي
  .میزة تنافسیة أو أداء أفضل

هي القدرات التي تكون وراء تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة وهي قدرات یفشل  :القدرات الممیزة •
المنافسین في محاكاتها أو تقلیدها أو حتى الحصول علیها على سبیل المثال العلامة التجاریة 
المشهورة ویمكن أن تكون هذه القدرات الممیزة عبارة عن الكفاءات المتمیزة أو طرق محددة للعمل، 

القدرات الممیزة یقدر العمیل قیمتها ویواجه المنافسین صعوبة في الحصول علیها أو إن هذه 
أن المهارات الأكثر تمیز هي تلك الناتجة   C.K Prahaladو  Cary Hamelتقلیدها ویؤكد كل من

 .عن الجمع بین الخبرة والتكنولوجیا بدلا من الفصل بینهما
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  الإستراتیجیةللقدرات  VRIO تحلیل: المطلب الثاني

القدرات الممیزة هي الضروریة لتحقیق المیزة التنافسیة والتفوق في الأداء الاقتصادي بینما قدرات العتبة 
تسمح بالمساواة مع المنافسین ولیس الحصول على میزة تنافسیة وحتى تحقق المنظمة أرباح أكبر 

تعمل نفس الشيء ولكن بطریقة  علیها أن تكون مختلفة عن منافسیها بمعنى أن تفعل شيء آخر وأن
الأربعة التي ستحدد ما إذا كانت القدرة الممیزة قادرة على  VRIOمختلفة لذا سنعمل على تحدید معاییر

  1 .توفیر میزة تنافسیة

  

 
 

  VRIOالمسائل الأربعة لنموذج : أولا

هي آلیة تدمج إطارین نظریین هما منظور الموقع والرؤیة القائمة على القدرات وهي  VRIOتحلیل  
الأداة الرئیسیة لانجاز التحلیل الداخلي وهذه الآلیة تقف على أربعة أسئلة یجب أن تسأل عن القدرة 

 2:تتمثل المسائل الأربعة في. لتحدید إمكانیاتها التنافسیة) المورد أو المهارات(

أن یشمل الفرصة للبیئة أو یحدد  هل یمكن للمورد المتاح في المنظمة :(value)یمةمسألة الق .1
فان موردها ومهارتها ذات قیمة  )نعم(التهدید البیئي فان كانت إجابة المنظمة عن هذا السؤال هي 

(valuable)  فان مواردها ومهاراتها نقطة ) لا( بـویمكن اعتبارها نقطة قوة وإذا كانت الإجابة
ضعف ولیس هناك قیمة في قدرتها بل قیمتها هي فقط بالقدر الذي یمكن المنظمة من تعزیز 
مركزها التنافسي كما أنه في بعض الأحیان یمكن أن تكون القدرات نفسها قوة في سوق وضعف 

 .في سوق أخرى
في بعض الأحیان من الصعب أن نعرف على وجه الیقین  :قیمة الموارد والمهارات وأداء المنظمة •

ما إذا كانت موارد ومهارات المنظمة تمكنها من استغلال الفرص وتحدید التهدیدات في و بعض 
الأحیان هذا الأمر یتطلب معلومات تشغیلیة مفصلة قد لا تكون متاحة بسهولة وفي بعض 

                                                           
1 Garry Johnson et al, Op.Cit, p91 
2 Jay B. Barney & William S. Hesterly , Op.Cit, pp 89-104. 

VRIO = Value + Rarity + Imitability + Organization ( the fact that the organization is 

capable of exploiting it) 

VRIO  = حقیقة أن المنظمة قادرة على تحقیقها +القدرة على التقلید  +الندرة  +القیمة  
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منظمة على الفرص والتهدیدات قد لا یكون معروفا الأحیان الأخرى التأثیر الكامل لموارد وقدرات ال
  .لبعض الوقت

تعد دراسة تأثیر استخدام هذه الموارد والمهارات إیرادات المنظمة وتكالیفها هي إحدى الطرق لتتبع  •
أثر قدرات المنظمة على الفرص والتهدیدات وذلك بأن یكون هناك زیادة في صافي إیراداتها أو 

ا أو كلیهما مقارنة بالحالة التي لم تستخدم فیها هذه الموارد والمهارات انخفاض في صافي تكالیفه
لاستغلال الفرص وتجنب التهدیدات أي بمعنى آخر أن قیمة هذه الموارد والقدرات ستظهر عموما 

قل أو كلیهما بمجرد أن تبدأ المنظمة في استخدامها في استغلال أإما في إیرادات أعلى أو تكالیف 
 .ب التهدیداتالفرص أو تجن

هل القدرة المتاحة لدى المنظمة تحت سیطرة عدد قلیل من المنظمات  :(rarity)مسألة الندرة  .2
المنافسة أم لا؟ إن فهم قیمة موارد ومهارات المنظمة یعتبر مهم في فهم نقاط القوة والضعف 
الداخلیة للمنظمة ومع ذلك إذا كانت القدرات متاحة لدى العدید من المنافسین فان هذه القدرات من 

ن مصدر للمیزة التنافسیة  لأي من المنظمات التي تمتلكها بل هي مصدر غیر المحتمل أن تكو 
كم عدد المنظمات المنافسة التي :"للتكافؤ التنافسي إذن مسالة الندرة هي عبارة عن السؤال التالي

بصفة عامة مادام عدد المنظمات التي تمتلك " تمتلك بالفعل موارد ومهارات ذات قیمة خاصة؟
القیمة أقل من عدد المنظمات اللازمة لتولید دینامكیات المنافسة التامة في  مواردها أو مهارات

 .الصناعة یمكن اعتبار هذا المورد أو المهارة نادرا أو مصدرا محتملا للمیزة التنافسیة
حتى یكون المورد أو المهارة نادران ویخلقان میزة تنافسیة ینبغي أن یكونا قلیلا العرض وأن  إذن

قلة مع مرور الوقت حتى تكون مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة وفي هذه الحالة تستمر هذه ال
فان الموارد والمهارات لا یمكن أن یكونا مصدرا للمیزة ) قلة العرض والدیمومة( عدم توفر الشرطین
یة یة المحمیمكن للقدرات الإستراتیجیة النادرة أن تأخذ شكل العلامات التجار  .التنافسیة المستدامة

الجراحین، المعلمین، ( ن تأخذ شكل الأفراد الموهوبین وبشكل خاصأ وأو براءات الاختراع أ
 1.مما یجعل المنافسین یحاولون بكل الوسائل لجذبهم عبر عقود مرتفعة الأسعار....) المحامین

هل تواجه المنظمات التي لیس لها مورد أو مهارة  : (imitability)لتقلیدمسألة القابلیة ل .3
بمعنى أخر هل تمتلك المنظمة قدرة  ،إستراتیجیة عراقیل تحول دون الحصول علیها أو تطویرها

 .إستراتیجیة یصعب تقلیدها أو محاكاتها من طرف المنظمات الأخرى المنافسة

                                                           
1 Gerry Johnson et al , Op.Cit, p91. 
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موارد وقدرات المنظمة القیمة والنادرة یمكن أن تكون مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة فقط إذا كانت 
ت التي تمتلكها تواجه عائقا في التكلفة في الحصول علیها أو تطویرها مقارنة بالمنظمات التي المنظما

هل تواجه المنظمات التي لا تمتلك موارد " تمتلكها بالفعل والسؤال المطروح في هذه المسألة هي
" ، "تمتلكها؟ ومهارات قیمة ونادرة عائقا في تكلفة الحصول علیها أو تطویرها مقارنة بالمنظمات التي 

 " لماذا یكون تقلید مورد أو مهارة المنظمة مكلفا؟
  یدلمصادر تكلفة التق: )9ـــ1(الشكل

  
  من إعداد الباحثة: المصدر

  :یوضح الشكل أعلاه مصادر تكلفة التقلید الأربعة وهي
یمكن أن نعطي المنظمة میزة تنافسیة مستمرة على الأقل  :ظروف تاریخیة فریدة من نوعها  . أ

 :بطریقتین
مزایا المبادر الأول تسمح لها باستغلال الفرصة وأن تجعل من عملیة التقلید أكثر  :المبادر الأول •

 .تكلفة على المنظمات الأخرى
والذي یشیر إلى انه یمكن للمنظمة أن تكتسب میزة تنافسیة في الفترة الحالیة  :مسار التبعیة •

استنادا إلى اقتنائها لموارد ومهارات طورتها في فترات سابقة وفي هذه الفترات لم یكن واضح 
للمنظمة قیمتها المستقبلیة وبسبب عدم الیقین الذي میز تلك الفترات استطاعت المنظمة أن 

 و تطویرها بأدنى تكلفة ومع مرور الوقت وبمجرد اكتشاف القیم الكامنة لقدراتتحصل على هذه ا
لهذه الموارد في الفترة الحالیة ستسعى المنظمات إلى اقتناء هذه القدرات والتي ستكون بشكل عام 
أكبر من التكالیف التي تكبدتها المنظمة الأصلیة التي طورت هذه القدرات لتصبح ما هي علیه 

  .الآن
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هو السبب الثاني الذي یجعل من موارد ومهارات المنظمة مكلفة التقلید لا  :موض السببيالغ  . ب
نقصد هنا عدم فهم المنظمات الأخرى للعلاقة بین الموارد والقدرات التي تمتلكها المنظمة الأصلیة 

ها والمیزة التنافسیة،إذ یصعب على المدراء أحیانا فهم العلاقة بین القدرات التي یسیطرون علی
 :والمیزة التنافسیة حیث

قد تكون الموارد والمهارات المولدة للمیزة التنافسیة أمرا مفروغا منه لأنها جزء من الخبرة الیومیة  •
للمدراء في المنظمة وهؤلاء المدراء غیر مدركین لها مثل العمل الجماعي والثقافات التنظیمیة 

ان مدراء المنظمة لا یفهمون علاقة الموارد مع العمال والموردین وإذا ك) غیر مرئیة(والعلاقات 
والقدرات بالمیزة التنافسیة فان مدراء المنظمات الأخرى قد یواجهون تحدیات كبیرة في فهم الموارد 

 .والمهارات التي ینبغي أن یقلدوها
قد یكون لمدراء المنظمة فرضیات حول الموارد والمهارات التي مكنت المنظمة من الحصول على  •

التنافسیة ولكنهم غیر قادرین على تحدید أي هذه الموارد والمهارات التي تولد المیزة التنافسیة  المیزة
 .شبكات معقدة من العلاقات بین الأفراد والمجتمعات والتكنولوجیا یكون التقلید مكلفا

الكثیر  ، كتبعلى مدى العقود العدیدة الماضیة: التعقید الاجتماعي أو الغموض حول العلاقات •
شیر معظم هذا ت. منظمةعن أهمیة تمكین الموظفین، والثقافة التنظیمیة، والعمل الجماعي لأداء ال

جع العمل التي تُمكِّن الموظفین ، والتي لدیها ثقافة تمكینیة ، وتش منظماتإلى أن ال عمالالأ
الشركات التي لا وتنفیذها بشكل أكثر كفاءة من  ستراتیجیةالإخیارات تقدم أفضل الالجماعي ، س

هو عندما تنطوي الموارد والقدرات التي  ، لذا فالتعقید الاجتماعيتملك هذه الصفات التنظیمیة
تستخدمها المنظمة للحصول على میزة تنافسیة على العلاقات بین الأشخاص والثقة والثقافة 

 .والموارد الاجتماعیة الأخرى فإن التقلید یكون مكلفا على المدى القصیر

مصدرا للمیزة التنافسیة لعدد قلیل من الصناعات مثل المستحضرات  براءات الاختراعبر تعت •
 .الصیدلانیة والمواد الكیمیائیة

تعتمد قدرة الشركة على تحقیق المیزة التنافسیة على قیمة  ):Organization(مسألة التنظیم  .4
یجب تنظیم ، هذه الإمكانیة تمامادرك ت حتى ومع ذلك ،دراتها وندرتها وإمكانیة تقلیدهامواردها وق

منظمة  الشركةهل " إلى التساؤل مسألة التنظیم تؤدي، ل مواردها وقدراتهالاستغلامنظمة ال
تشمل نظم الرقابة الإداریة مجموعة من . "لاستغلال الإمكانات التنافسیة الكاملة لمواردها وقدراتها؟

، بطرق تتفق مع استراتیجیات للشركةصرفون یت المدراءسمیة وغیر الرسمیة لضمان أن الآلیات الر 
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یر التي من شأنها أن الإداریة الرسمیة إعداد میزانیة الشركة وأنشطة إعداد التقار الرقابة تشمل 
م بالإجراءات التي التنظیمي للشركة على علأعلى مستوى في الهیكل في الذین هم  فرادتجعل الأ

الإداریة  رقابةقد تشمل ال ، والتنظیمي للشركةفي أدنى مستوى في الهیكل الذین  فرادیتخذها الأ
التي السیاسات و  ،ظفین في مراقبة سلوك بعضهم البعضغیر الرسمیة ثقافة الشركة ورغبة المو 

 .بطرق معینةحتى یتصرفوا حوافز للعاملین توجد 
على تولید قدرتها  محدودیةلمیلیة تك على أنها قدراتلشركة لالقدرة التنظیمیة  یشار إلى غالبًا ما

  ).القیمة، الندرة، وعدم القابلیة على التقلید(میزة تنافسیة بمعزل عن العوامل الأخرى 

   VRIO عمل نموذج إطار: ثانیا

یمكن الجمع بین المسائل المتعلقة بالقیمة والندرة والقابلیة للتقلید والتنظیم في إطار واحد لفهم المزایا 
المرتبطة باستغلال أي مورد أو قدرة للمنظمة، كما یمكن توضیح العلاقة بین  والتنظیم في المحتملة 

إطار واحد لفهم المزایا المحتملة المرتبطة باستغلال أي مورد أو قدرة للمنظمة، كما یمكن توضیح 
  :الآتي كما سیتم توضیحه في الجدول ونقاط القوة والضعف VRIO العلاقة بین طار عمل

  VRIO نموذج إطار عمل: )4ـــ1(الجدول

  
Source(بتصرف ) : Jay B. Barney & William S. Hesterly, Strategic Management and 
Competitive Advantage: Concepts and Cases, 5th edition, Pearson Education, England, 
2015, p 103-104 

  :یتضح من الجدول أعلاه أنه إذا كان
المورد أو القدرة التي تتحكم بها المنظمة لیست قیمة فلن تتمكن المنظمة من اختیار أو تنفیذ  .1

إستراتیجیات تسمح لها باستغلال الفرص البیئیة أو تحیید تهدیداتها، كما أن استغلال المنظمة لهذه 
ر نقطة ضعف الموارد أو القدرات سیؤدي إلى زیادة التكالیف أو خفض إیرادات المنظمة لأنها تعتب



 

  54 

 الفصل الأول  ةـــــــــة المنظمــــستراتیجیإ

لذا یتعین على المنظمة معالجة نقاط الضعف أو تجنب اختیار هذه الموارد أو القدرات عند اختیار 
أو تنفیذ الإستراتیجیات، وإذا استغلت الشركة هذه الأنواع من الموارد والقدرات فیتوقع أن تضع 

ة أو لا تستخدمها في نفسها في وضع تنافسي أقل من تلك التي لا تمتلك هذه الموارد غیر الثمین
 .صیاغة وتنفیذ الإستراتیجیات

ولكن لیست نادرة فاستغلال هذا المورد أو القدرة في صیاغة ) ذات قیمة(المورد أو القدرة قیمة .2
وتنفیذ الإستراتیجیات سیولد تكافؤا تنافسیا واستغلال هذا النوع من الموارد لن یخلق مزایا تنافسیة 

لالها یمكن أن یضع المنظمة في وضع تنافسي غیر موات ولذلك بشكل عام ولكن الفشل في استغ
 .یمكن اعتبار الموارد أو القدرات القیمة والنادرة نقطة قوة تنظیمیة

المورد أو القدرة قیمة ونادرة ولكن دون تكلفة تقلید فإنها ستولد میزة تنافسیة مؤقتة للمنظمة،  .3
كز مهم لحصولها على میزة المبادر الأول والمنظمة التي تستغل مثل هذه الموارد تكون في مر 

لأنها أول من استطاع استغلال ذلك المورد أو القدرة، ومع ذلك بمجرد أن تقلد المنظمات المنافسة 
الموارد اللازمة للمنافسة ودون عوائق على عكس المنظمة المبادرة فإنها تصبح قادرة على تطویر 

بار هذا النوع من القدرة أو المورد بمثابة قوة تنظیمیة وتنفیذ استراتیجیاتها التنافسیة، یمكن اعت
 .وككفاءة متمیزة

المورد أو القدرة قیمة ونادرة ومكلفة التقلید فإن استغلالها سیولد میزة تنافسیة مستدامة، في هذه  .4
الحالة تواجه المنظمات المنافسة عائق كبیر في تكلفة تقلید موارد وقدرات المنظمة الناجحة، فهذه 

یزة التنافسیة قد تعكس الظروف التاریخیة الفریدة من نوعها أو الغموض السببي حول الموارد أو الم
 1.القدرات التي یجب تقلیدها أو التعقید الاجتماعي أو أي مزایا براءات اختراع قد تمتلكه المنظمة

  Porterلــ  تحلیل سلسة القیمة: المطلب الثالث

انه لا یمكن فهم المیزة التنافسیة من خلال النظر إلى المنظمة ككل فهي تنبع من العدید  Porterیرى 
من الأنشطة المنفصلة التي تقوم بها المنظمة في تصمیم وإنتاج وتسویق وتسلیم ودعم المنتج ویمكن 

هجیة لهذه الأنشطة أن تسهم في وضع التكلفة النسبیة للمنظمة وخلق أساس التمایز فالطریقة المن
لدراسة كل الأنشطة التي تؤدیها المنظمة وكیفیة تفاعلها ضروري لتحلیل مصادر البیئة التنافسیة وتعد 

یرى أن تحلیل سلسلة القیمة بدلا من القیمة  Porterكما أن . سلسلة القیمة أداة أساسیة للقیم بذلك

                                                           
1 Jay B. Barney & William S, Op.Cit, p 103 – 104. 
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افة فشلت في تسلیط الضوء المضافة هو الطریقة المناسبة لفحص المیزة التنافسیة لان القیمة المض
  .على الروابط بین المنظمة وموردیها والتي یمكن أن تقلل التكلفة وتعزز التمایز

  سلسلة القیمة العامة: أولا

تتألف سلسلة القیمة لكل لمنظمة من تسعة فئات عامة من الأنشطة ترتبط مع بعضها البعض بطرق 
ة وإظهار كیفیة ارتباط هذه الأنشطة مع بعضها ممیزة تعكس الأنشطة الخاصة التي تقوم بها المنظم

البعض وبأنشطة موردیها وقنواتها وعملائها وكیف یمكن  لهذا الترابط أن یؤثر على المیزة التنافسیة 
فكل منظمة هي مجموعة أنشطة یتم تنفیذها لتصمیم وإنتاج وتسویق وتوزیع ودعم إنتاجها كل هذه 

  1.لسلة القیمةم سالأنشطة یمكن أن تكون ممثلة باستخدا

 Porter لـالعامة سلسلة القیمة : )10ـــ1(الشكل

  
Source(بتصرف ) : Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining 
superior performance: with a new introduction, Op.Cit , p 37. 

یتضح من الشكل أن سلسلة القیمة تتكون من أنشطة القیمة والهامش فأنشطة القیمة هي الأنشطة 
المتمیزة التي تقوم بها المنظمة مادیا وتكنولوجیا أما الهامش فهو الفرق بین القیمة الإجمالیة والتكلفة 

  : اسعین من الأنشطةكما یظهر أن أنشطة القیمة تنقسم إلى نوعین و . الإجمالیة لأداء أنشطة القیمة

                                                           
1 Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance: with a new 
introduction, Op.Cit , p 38 
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هي الأنشطة التي تنطوي على الإنشاء المادي للمنتج وبیعه ونقله  :الأساسیةالأنشطة   . أ
بالإضافة إلى خدمات ما بعد البیع في أي منظمة ویمكن تقسیم الأنشطة الأولیة ) العمیل(للمشتري

 .إلى خمس فئات عامة
هي أنشطة تدعم الأنشطة الأساسیة من خلال توفیر المشتریات، التكنولوجیا  :الأنشطة الداعمة  . ب

  والموارد البشریة والمهام المختلفة
أما الخطوط المتقطعة الظاهرة في الشكل تعكس حقیقة أن تطویر التكنولوجیا وإدارة الموارد البشریة 

لة بأكملها بینما البینیة التحتیة والمشتریات یمكن ربطها بالأنشطة الأساسیة بالإضافة لدعمها للسلس
 .للمنظمة غیر مرتبطة بالأنشطة الأساسیة المحددة ولكنها تدعم السلسلة بأكملها

ضمن كل فئة من الأنشطة الأساسیة وأنشطة الدعم هناك ثلاث أنواع الأنشطة  :أنواع النشاط .1
  1:وتتمثل فیما یلي تلعب دورا مختلفا في المیزة التنافسیة

هي الأنشطة التي تشارك مباشرة في خلق قیمة للمشتري  : (Direct Activity)اشرةالأنشطة المب  . أ
 .التجمیع، قطع غیار الآلات، تشغیل قوة المبیعات، تصمیم المنتجات، التوظیف: مثل

هي الأنشطة التي تمكن المنظمة من القیام بالأنشطة :(Indirect Activity)غیر المباشرة الأنشطة   . ب
الصیانة، الجدولة، إدارة قوة البیع، إدارة الأبحاث، حفظ سجلات : مستمر مثلالمباشرة بشكل 

 .البائعین
ة الأنشطة الأخرى هي الأنشطة التي تضمن جود :)Quality Assurance(ضمان الجودة  . ت

 .التفتیش، الاختبار، المراجعة، التحقق، التعدیلالمراقبة و :مثل
ضمان الجودة وجمیعها موجودة في أنشطة الدعم فكل منظمة لدیها أنشطة مباشرة وغیر مباشرة و 

في تطویر التكنولوجیا فرق المختبر هي أنشطة مباشرة في حین : والأنشطة الأساسیة على سبیل المثال
إدارة الأبحاث هي نشاط غیر مباشر، وغالبا ما یكون دور الأنشطة غیر المباشرة وأنشطة ضمان 

تمییز بین الأنواع الثلاثة مهما لتشخیص المیزة التنافسیة الجودة غیر مفهومة بشكل جید مما یجعل ال
في العدید من الصناعات تمثل الأنشطة غیر المباشرة نسبة كبیرة ومتنامیة من التكلفة ویمكن أن تلعب 
دورا مهما في التمیز من خلال تأثیرها على الأنشطة المباشرة وعلى الرغم من ذلك یتعمد المدراء على 

 المباشرة جنبا إلى جنب مع الأنشطة المباشرة على الرغم من أن لهما اقتصادیات جمع الأنشطة غیر

                                                           
1 Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance: with a new 
introduction, Op.Cit , p 44 
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مختلفة وكثیرا ما یتم تجمیعها معا في حسابات النفقات العامة مما یحجب تكلفتها ومساهمتها في 
  .التمیز

بهذه أنشطة ضمان الجودة هي سائدة غالبا في كل جزء من المنظمة إلا أنه من النادر التعرف علیها 
الصفة كثیرا ما تؤثر أنشطة ضمان الجودة على تكلفة الأنشطة الأخرى أو فعالیتها كما تؤثر طریقة 
أداء الأنشطة الأخرى بدورها على الحاجة إلى أنشطة ضمان الجودة وأنواعها، بمعنى أخر أن إمكانیة 

طة الأخرى بشكل تبسیط أو إلغاء الحاجة إلى أنشطة ضمان الجودة یكون من خلال القیام بالأنش
  .أفضل وهذا ما یجعل أنشطة ضمان الجودة حرة

هي لبنات منفصلة لبناء المیزة التنافسیة، وكیفیة تنفیذ كل نشاط جنبا إلى جنب مع : أنشطة القیمة .2
اقتصادیاته سیحدد إذا ما كانت المنظمة منخفضة أو مرتفعة التكلفة مقارنة بالمنافسین وسیحدد 

 .ة ومساهمته في احتیاجات المشتري وبالتالي التمایزكیفیة أداء كل نشاط قیم

  أنشطة سلسلة القیمة العامة: ثالثا

كل نشاط قیمة یستخدم المدخلات المشتراة ، الموارد البشریة وشكل من أشكال التكنولوجیا لأداء 
وإحصائیات فشل ) إدخال الأوامر(وظیفته كما أنه یستخدم ویخلق معلومات مثل بیانات المشتري 

لمنتج وقد تؤدي أیضا لإنشاء أصول مادیة مثل المخزون وكما أشرنا سابقا أن أنشطة القیمة تنقسم ا
  1:إلى أنشطة أساسیة وأنشطة داعمة والتي بدورها تنقسم إلى فئات كما سیتم توضیحه في النقاط التالیة

أي صناعة  هناك خمس فئات عامة من الأنشطة الأولیة معنیة بالمنافسة في :الأنشطة الأولیة .1
  .ویتم تقییم كل فئة إلى عدد معین من الأنشطة المتمیزة بناء على الصناعة وإستراتیجیة المنظمة

 یتضمن الأنشطة المرتبطة باستلام وتخزین وتوزیع المدخلات المتعلقة بالمنتج مثل  :الأمد الداخلي . أ
  المناولة والتخزین ومراقبة المخزون وجدولة العائدات للموردین

 الآلات، التعبئة، :تتضمن الأنشطة المرتبطة بتحویل المدخلات إلى شكل المنتج مثل  :العملیات  . ب
 التغلیف، صیانة المعدات، الاختبار

 هي الأنشطة المرتبطة بالتجمیع والتخزین وتوزیع المنتجات إلى المشترین :الأمد الخارجي  . ت

                                                           
1 Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance: with a new 
introduction, Op.Cit , pp 39 – 43. 
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تمكن من خلالها المشترین شراء  یتضمن الأنشطة المرتبطة بتوفیر وسیلة :التسویق والمبیعات  . ث
علاقات  ،اختیار القناة، وحثهم على القیام بذلك مثل الإعلان والترویج وقوة المبیعات. المنتج

  .القناة، التسعیر
یتضمن الأنشطة المرتبطة بتقدیم الخدمة لتعزیز أو الحفاظ على قیمة المنتج مثل  :الخدمات  . ج

  .مات ما بعد البیعتورید القطع، تعدیل المنتج وخدالتركیب، 

كل فئة من الفئات السابقة الذكر قد تكون حیویة للمیزة التنافسیة وهذا اعتمادا على الصناعة فبالنسبة 
لوكیل التوزیع یعتبر الإمداد الداخلي والخارجي هي الأكثر أهمیة أما البنك الذي یعمل في مجال 

التنافسیة من خلال طریقة تسعیر القروض إقراض الشركات فان التسویق والمبیعات هي مفتاح المیزة 
  .وتعبئتها

یمكن تقسیم أنشطة القیمة الداعمة المعنیة بالمنافسة في أي صناعة إلى أربع  :الأنشطة الداعمة .2
فئات عامة وكل فئة من أنشطة الدعم قابلة للتقسیم إلى عدد من الأنشطة ذات القیمة الخاصة 

نولوجیا قد تتضمن أنشطة تصمیم المكونات، تصمیم بصناعة معینة على سبیل المثال تطویر تك
 .المیزة، الاختبار المیداني، هندسة العملیات، اختیار التكنولوجیا

ي سلسلة القیمة للمنظمة ولیس إلى تشیر إلى وظیفة شراء المدخلات المستخدمة ف :المشتریات . أ
هلاكیة الأخرى بالإضافة إلى نفسها وتضمن المواد الخام واللوازم والمواد الاست المدخلات المشتراة

الأصول مثل الآلات ومعدات المختبرات والمعدات المكتبیة والمباني على الرغم من أن المدخلات 
المشتراة عادة ما ترتبط بالأنشطة الأساسیة لأن المدخلات المشتراة موجودة في كل نشاط قیمة بما 

دة بشدة على تكلفة وجودة المدخلات یمكن أن تؤثر ممارسات الشراء الجی .في ذلك أنشطة الدعم
 .المشتراة فضلا عن الأنشطة الأخرى المرتبطة باستلام واستخدام المدخلات والتفاعل مع الموردین

كل نشاط قیمة یجسد التكنولوجیا سواء كان معرفة أو إجراء فمجال استخدام  :تطویر التكنولوجیا . ب
التكنولوجیات المستخدمة في إعداد الوثائق ونقل التكنولوجیا في المنظمة واسع جدا إذ یبدأ من تلك 

البضائع إلى تلك التقنیات المستخدمة أو المتضمنة في المنتج نفسه كما أن معظم أنشطة القیمة 
تستخدم تكنولوجیا تجمع بین عدد من التكنولوجیات والتقنیات الفرعیة المختلفة والتي تشمل 

على علم المعادن والالكترونیات نیع ینطوي التص:تخصصات علمیة مختلفة على سبیل المثال
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ا من الأبحاث الأساسیة وتصمیم ءأخذ العدید من الأشكال بدانیك، كما أن تطویر التكنولوجیا یالمیكو 
  . المنتجات إلى أبحاث وسائل الإعلام وتصمیم معدات المعالجة

، تتضمن الأنشطة المشاركة في التوظیف والتدریب والتطویر والتعویض :إدارة الموارد البشریة  . ت
تؤثر إدارة الموارد البشریة على المیزة و  لأنشطة الأولیة والسلسلة بأكملهاإدارة الموارد البشریة اتدعم 

التنافسیة لأي منظمة من خلال دورها في تحدید المهارات وتحفیز الموظفین وتكلفة التوظیف 
 Arthurأثر شركة ستتمیزة التنافسیة على سبیل المثال ي بعض الصناعات تعد مفتاح الوالتدریب وف

Andesen   الرائدة في العالم بمیزة تنافسیة كبیرة في توظیف وتدریب عشرات الآلاف من الموظفین
  .والفنیین

المحاسبة  تتضمن عدة أنشطة بما في ذلك الإدارة العامة التخطیط المالیة :البنیة التحتیة للمنظمة  . ث
عادة ما حتیة هي عكس الأنشطة الأخرى فهي الشؤون القانونیة والحكومیة وإدارة الجودة البنیة الت

الأنشطة الفردیة الموجودة في السلسلة وعادة ما یتم تعتیم أنشطة  فقط تدعم السلسلة بأكملها ولیس
یتم مستویات المنظمة على سبیل المثال البنیة التحتیة في المنظمات المتنوعة بین وحدة الأعمال و 

 .التمویل على مستوى المنظمة بینما تتم إدارة الجودة على مستوى وحدة الأعمال
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  :خلاصة الفصل الأول

مفاهیمها ومقارباتها حول كیفیة الحصول على میزة تنافسیة إلا من تدور إستراتیجیة المنظمة في كل 
إستراتیجیة تنافسیة هي الحصول على میزة تنافسیة فقد تكون المنظمة أن ذلك لا یعني أن نتیجة كل 

وكل هذا  أمام تكافؤ تنافسي مع المنظمات المنافسة أو أمام عیب تنافسي یتطلب معالجة سریعة
الصناعة التي تتنافس فیها والتي تحدد لها مصادر الفرص والتهدیدات، وأیضا یتوقف على فهم البیئة و 

راتها الداخلیة خاصة الممیزة منها لأنها یمكن أن تكون نقطة قوة إذا كانت ذات یتوقف على فهم قد
قیمة بالنسبة للعمیل تجعله لا یكترث بالسعر الذي قد تضعه المنظمة، أو أن تكون نادرة أو صعبة 

القیمة، الندرة، قابلیة (التقلید من طرف المنافسین ولكن إذا فشلت المنظمة في استغلال هذه العوامل
  .یمكن أن تتحول إلى نقطة ضعف وبالتالي فقدان القدرة على التنافس أما المنظمات الأخرى) التقلید

لم تعد المنظمات تكتفي بتحقیق میزة تنافسیة بل أصبحت تسعى لتحقیق الاستدامة فیها، فدخول عامل 
دینامیكیة التنافس  التكنولوجیا في كل من المعالجة المادیة والمعلوماتیة للمنتوج أو الخدمة سرع من

وجعل المنظمات أمام فرصة تحقیق میزة تنافسیة مؤقتة تدوم لفترة قصیرة جدا خاصة في الصناعات 
  .التي یعد عامل التكنولوجیا المحرك الرئیسي

عامل التكنولوجیا بصفة عامة ونظم وتكنولوجیا المعلومات بصفة خاصة أحد العوامل التي جذبت 
درائها التنفیذیین نظرا لتأثیرها الذي تجاوز الكفاءة التشغیلیة، فبعدما كان ینظر اهتمام قادة المنظمات وم

إلیها من جانب التكلفة وأنها أداة دعم أصبح ینظر إلیها على أنها إستراتیجیة وأن لها دورا فعالا في 
رجیة، وبهذا صیاغة وتنفیذ إستراتیجیة المنظمة وجعل المنظمة أكثر مرونة استجابة لتغیرات بیئتها الخا

 .تكون إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات محور الفصل الثاني
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 :تمهید

واعتماد نظم وتكنولوجیا المعلومات الجدیدة من طرف المنظمات أوجد بیئة ملیئة بالفرص  انتشار
ملیار  689أن النفقات على الأجهزة ستصل إلى  2018الجدیدة وبتنبیهات قلیلة، إذ أشارت توقعات 

 3,7دولار أمریكي على مستوى العالم وأن الإنفاق العالمي على تكنولوجیا المعلومات سیصل إلى 
. وهذا یدل على الدور المهم الذي تلعبه هذه التكنولوجیات في الأعمال الیومیة 1تریلون دولار أمریكي

أشارت إلى أن  حول حصة الإنفاق على تكنولوجیا المعلومات في كل منطقة 2017أما إحصائیات 
الشمالیة بنسبة من الإنفاق العالمي تعود إلى منطقة آسیا والمحیط الهادي لتلیها أمریكا % 37,5نسبة 

لتلیها بعد ذلك منطقة الشرق الأوسط وإفریقیا بنسبة % 16,22ثم أوروبا الغربیة بنسبة % 27,83
، تزاید النفقات 2%3,75وفي الأخیر وسط وشرق أوروبا بنسبة% 6,99ثم أمریكا اللاتینیة % 7,71

مفهوم المعلومة الحاسمة تطویر تعمل على المنظمة  جعلوالاستثمارات في نظم وتكنولوجیا المعلومات 
المنافسون الیوم لأن  المعلومات وتكنولوجیا للقرار وكیفیة الحصول علیها واستخدامها باستخدام نظم

 یأتون من أماكن متوقعة وغیر متوقعة وهذا یعود إلى الاستخدامات الجدیدة للانترنت التي أوجدت
الآن أن تسعى إلى القیام بأشیاء مختلفة أو أصبح على المنظمة نظمات، و أنواعا جدیدة وعدیدة من الم

هي ألان لیست بحاجة إلى وأیضا  ة تنافسیةیز اء ولكن بطریقة مختلفة لإیجاد مأن تقوم بنفس الأشی
مقارنة التكنولوجیا و المنتجات التي لدیها مع التي لدى منافسیها بل إلى شيء أهم وأعمق وهو الفهم 

لدیها من أجل تعزیز التقارب بین أنظمة معلوماتها المستخدم لومات الجید لقدراتها إلى جانب نظام المع
  .وأهدافها ومساراتها وإیقاعاتها ومناوراتها في بیئة تشهد تطورات جد سریعة

یهدف هذا الفصل إلى تسلیط الضوء على إستراتیجیة نظم المعلومات وأهمیتها بالنسبة للمنظمة ومن 
ث یتعلق المبحث الأول بماهیة نظم المعلومات والمبحث خلال تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباح

الثاني یتعلق بماهیة إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات لیتم في المبحث الثالث معالجة تطبیقات 
  .  نظم المعلومات الإستراتیجیة وأنواعها

  

  

                                                           
1Statista, https://www.statista.com/statistics/314584/total-devices-spending-worldwide-forecast/ ,26/11/2018. 
2 Statista, https://www.statista.com/statistics/494700/worldwide-share-hardware-spending/, 26/11/2018. 
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  نظم وتكنولوجیا المعلومات ماهیة :المبحث الأول

التكنولوجیا و استخدام الإدارة لها و تأثیرها على نجاح المنظمة جعل من إدارة نظم التغیر المستمر في 
المعلومات أكثر المواضیع أهمیة في قطاع الأعمال، فالمنظمات الناجحة هي تلك التي تعلم كیفیة 

  .استخدام التكنولوجیات الحدیثة

  المعلوماتمفهوم نظام : المطلب الأول

على أنه التركیب المنظم للأشخاص، الأجهزة، البرمجیات، شبكات  وماتإلى نظام المعل یمكن النظر
  1.الاتصال، قواعد البیانات والسیاسات والإجراءات التي تخزن، تسترجع، و تحول وتنشر في المنظمة

راءات التي نظام المعلومات هو مجموعة منظمة من الموارد، البرامج، الأشخاص، البیانات، الإج
خارج ، داخل و ....بیانات نصوص صور صوتتخزین المعلومات في شكل و  تسمح بجمع ومعالجة

  :یمكن اعتماد هذه المقاربة لتعریف نظم المعلومات .المنظمة
  مكونات نظم المعلومات): 1-2(الشكل

  
source:James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information System, 10th 
ed. McGraw-Hill/Irwin, New York,  2011,p31 

                                                           
1Hitesh Gupta, Management Information System, international book house PVT.lTD , New Delhi, India, 
2011, p 18. 
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الأشخاص والأجهزة  تستخدم جمیع أنظمة المعلوماتف م المعلوماتاالشكل أعلاه یوضح مكونات نظ
والبرمجیات والبیانات وموارد الشبكة للقیام بأنشطة الإدخال والمعالجة والمخرجات والتخزین والتحكم 

 .التي تحول موارد البیانات إلى منتجات معلوماتیة

 :نظام مكون من مختلف الموارد .1
إطارات النظام موظفین و د یكون مستخدمي فق. فاعلینو  فرادلا یوجد نظام معلومات بدون أ :فرادالأ •

یستخدمون المعلومة التي ینتجها نظام المعلومات من أجل إنجاز مهامهم أو المتخصصین في 
 )تصمیم، تطویر و إقامة القواعد التكنولوجیة للنظام وضمان عملها(بناء نظم المعلومات 

 لرقمیةیستند نظام المعلومات في معظم الحالات على تكنولوجیات المعلومات ا :الأجهزة •
 .)الشبكات، أجهزة الحاسوب، ملحقات الحاسوب، محطات العمل(

یستند نظام المعلومات في معظم الحالات على استخدام أجهزة حاسوب لا  :البرامج و الإجراءات •
یمكن تشغیلها إلا مع البرامج المخزنة التي تتحكم في تشغیل الآلي للآلات وبالتالي تطویر هذه 

في كثیر من الأحیان یكون هناك تداخل  .البرامج أصبح یشكل جزء مهما من بناء نظم المعلومات
تحدید أدوار كل من الإنسان و الآلة یتم وصفها  ،هام الیدویة للموظفینالمو بین مهام الحاسوب 

بواسطة الإجراءات التي تشكل جزءا من دینامیكیة نظام المعلومات و تضمن التنسیق بین مختلف 
  .الجهات الفاعلة في التنظیم

سیة تجسد هذه الموارد الأسا, إلخ...تبدو بأشكال مختلفة أرقام، نص، صورة و صوت :البیانات •
علومات ناشئة المعلومات التي تحتفظ بها المنظمة وقد تكون بیانات تعكس الأحداث الجدیدة أو م

تم الاحتفاظ بها لإعادة استخدامها، هذه البیانات هي التي تشكل المادة الخام من معالجات سابقة و 
  .للمعالجة و تجسد معارف المنظمة و الأصول الحقیقیة الضروریة لعملها

نظم المعلومات بطبیعتها مصممة لأداء الوظائف التطبیقیة الأساسیة على  :لتحقیق الأهداف نظام .2
 المعلومات

 .بمعنى الحصول على شكل مقبول للمعلومات التي سیتم معالجتها من الآلات :إدخال البیانات  •

الحساب،  بمعنى تحویل البیانات الأولیة إلى نتائج عن طریق عملیات التحویل، :معالجة البیانات •
 .الاختیار و الصیاغة

بمعنى الاحتفاظ بها في شكل قابل للاستخدام و یمكن العثور علیها بسرعة ودون  :تخزین البیانات •
 . خطأ
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  ).أشخاص أو أفراد( بمعنى إرسالها إلى مستخدمین آخرین  :نشر البیانات •
مات بمفهوم یتعلق مفهوم نظام المعلو  :نظام المعلومات یمكن تعریفه على عدة مستویات .3

 المستخدم

  .یستخدم النظام من قبل فرد واحد :على المستوى الفردي •
یستخدم العدید من الأفراد في المنظمة نفس النظام سواء كان متعلقا  :على المستوى الجماعي •

  .بوظیفة، خدمة، مجموعة مثل نظام إدارة الأجور، الطلبات، نظم دعم القرار الجماعیة
یمكن لجمیع أعضاء المنظمة الوصول إلي النظام و یشمل كل المنظمة  :على المستوى التنظیمي •

 .الإلكترونیةمثل نظام الرسائل 

توافق المنظمات المختلفة لتبادل ومعالجة المعلومات ذات الاهتمام المشترك  :بین المنظمات •
                     1).وباتصال من حاسوب إلى حاس( بالوسائل الآلیة مثل تبادل المعلومات بین العمیل و المورد 

  أبعاد نظام المعلومات:المطلب الثاني

حتى نفهم تماما نظم المعلومات، یجب أن نفهم بشكل أوسع المنظمة، الإدارة، وأبعاد نظم المعلومات 
   .وقدرتها على توفیر حلولا لتحدیات ومشاكل بیئة الأعمال

  نظم المعلومات أبعاد): 2-2(الشكل 

  
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, Management Information Systems " 
managing the digital firm", Pearson Education, twelfth edition, 2012, p 18. 

                                                           
1 Rebert Reix et autre, Systèmes d'information et management des organisations, Vuibert, 6e édition, 
2011, pp 4-7 
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لتكنولوجي أعلاه الأبعاد الثلاثة لنظم المعلومات والمتمثلة في البعد المعلوماتي، البعد ایوضح الشكل 
 :وأخیرا البعد التنظیمي، ویمكن إیضاح هذه الأبعاد في النقاط التالیة

 البعد المعلوماتي: أولا
الغرض الرئیسي من نظام المعلومات هو توفیر المعلومات للمستخدمي النظام وحتى تكون هذه  یعد

المعلومات قابلة للاستخدام من قبل الأفراد ینبغي أن تكون مجسدة في شكل إشارات تفهمها حواسنا 
ن وهذا یؤدي إلى بناء تمثیلات یمكن استخدامها من قبل المدراء لأداء عملهم وبطبیعة الحال م

  . مكن أن تؤثر هذه التمثیلات على سلوك مستخدمیهاالم
نظام لواقع ما قبل التفسیر لأنه یحدد " التمثیل هو J.C Abricحسب :)representation(مفهوم التمثیل .1

إذن التمثیل هو صورة عن العالم الحقیقي وهذه الصورة تتكون من " مجموعة من التوقعات والاتفاقیات
  :ل الوظائف التالیةیإلیها من خلال حواسنا، و یضمن التمثإشارات یمكن النظر 

 المحافظة على المعلومة •

 الاتصال الذي یسمح بتبادل المعلومات بین الأفراد  •

 لتقدیم نماذج ومفاهیم  التجسید •

ویختلف الكیان الممثل اعتمادا على الحالة ویمكن أن یمثل الشخص " تمثیل شيء ما"والتمثیل أیضا 
لنموذج العمیل، المورد ، الموظف أو أن یمثل جسم مادي وفقا لنموذج مخزون البیع، أو الطبیعي وفقا 

یتم بناء  1.السوقیةالحصص أن یمثل حدثا مثل التوظیف أو أن یمثل مفهوم مجرد كإحصائیات 
التمثیلات من طرف الأفراد وقد تبدو أكثر أو أقل تعقیدا حسب الحالات و توضع التمثیلات في شكل 

  :التالي بسیط یتعمد أن یكون بسیطا مثل ما هو موضح في الشكلمخطط 

  بناء التمثیلات): 3-2(الشكل

  
source(بتصرف): Rebert Reix et autre, Systèmes d'information et management des 
organisations, Vuibert, 6e édition, 2011,p11 
                                                           
1 Robert Reix et autre, Systèmes d'information et management, 7e édition, Vuibert, Paris, 2016, p8-9. 
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تتمثل ، إذ لا أن الأمر لیس بهذه السهولةالتمثیلات إیعطي الشكل أعلاه مثالا توضیحیا حول بناء 
بمجموعة من الإشارات التي یمكن  )Y(إلى التمثیل ) X(بـء في الانتقال من الواقع الممثل مشكلة البنا

موز ر الو ) ن أو الحدث في العالم الحقیقيالكائ(فهمها بمعنى أخر إیجاد التوافق بین ما نرید وصفه
المستخدمة لوصف التمثیل المحصل علیه خاصة وأنه في الواقع توجد مخاطر التحیز التي قد تنجم 

  . عنها مخاطر لمستخدم البیانات
 كیفیةمن الضروري فهم استخدام التمثیلات المحصل علیها لتحسین معرفتنا و  :استخدامات التمثیل .2

ذات معنى إلى معرفة ) الرموز(  تالتصرف بمعنى آخر فهم كیف یمكننا المرور من البیانا
   .النتائج المتعلقة بهذه العملیةو 

  العلاقات بین البیانات والمعلومات و المعرفة): 4-2(الشكل

  
source(بتصرف): Rebert Reix et autre, Systèmes d'information et management des 
organisations, Vuibert, 6e édition, 2011, p18 

 :إذ تمثل كل من ةطریقة الانتقال من البیانات إلى المعلومة إلى المعرفأعلاه  الشكلح وضی

تي تأخذ شكل أرقام، كلمات، صور بالمعنى الحرفي تعني معطى أو حقیقة و ال :)Data(البیانات  •
تعتبر المادة الخام لإنتاج المعلومات وهي نادرا ما تكون ذات معنى أو مفیدة مثل وأصوات و 
  .المعلومات

هي الأخرى عبارة عن حقائق أو استنتاجات لها معنى في السیاق الذي ): Information( المعلومة •
تقلل من حالة عدم ار هي التي تغیر نظرتنا للواقع و والمعلومة التي تؤخذ بالاعتب, تستخدم فیه

  .الیقین
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حصائي أو أي الانتقال من البیانات إلى المعلومة یتم من خلال عملیة التبویب  أو التحلیل الإ
عملیة أخرى تؤدي إلى فهم أكبر للوضعیة، وعملیة الانتقال تتعلق بالمعرفة التي یمتلكه الفرد كما 

  .أن البیانات المكونة للمعلومة تختلف من فرد لآخر
نسمي المعرفة الاعتقاد و الاقتناع الشخصي المبرر الذي یزید من  ):knowledge(المعرفة  •

ة على العمل، تبدو المعرفة كالمعلومة التي تمت معالجتها في دماغ إمكانیة الفرد أو المجموع
الخبرات عن الموضوع (قالمعرفة متعلقة بالحقائ .الأفراد من خلال عملیة التفسیر، التخزین والتعلم

الكائنات  ،المخطط هو بنیة معرفیة دینامیكیة متعلقة بالمفاهیم(والمخططات التفسیریة ) وتاریخه
، فالمخططات توجه )لإعادة صیاغة وتفسیر البیانات بشكل فعال والأحداث التي یستخدمها الفرد

توجیه السلوك ردا على المعلومات كما تقدم نظام معرفة لبحث لجمع المعلومات ومعالجتها و ا
         1 .جاهزة للاستخدام

قرار مباشرة بمستوى صنع صناع الترتبط المعلومات المطلوبة من طرف  :ملائمة المعلومات .3
هیكل حالات القرار التي تواجههم ویمكن أن نلخص سمات التي یجب أن تكون في القرار و 

  2 :المعلومات ذات الجودة العالیة في ثلاث أبعاد
 : البعد الزمني 1.3

تكون بما فیه الكفایة حتى ینبغي أن تتوفر المعلومة في وقت قریب  ):Timeliness(دقة التوقیت  •
 فعادة صانع القرار لا یعرف على الفور أن هذا الحدث قد وقع  مفیدة،

 دقة توقیت البیانات): 5-2(الشكل

 

source(بتصرف): Sauter, Vicki Lynn, Decision support systems for business intelligence, 
John Wiley & Sons, Inc, New Jersey, 2nd ed, 2010, p393. 

ن هناك بعض قد یكو  ،نات لصانع القرار بعد وقوع الحدثتوقیت وصول البیا أعلاه یوضح الشكل
قد یكون هناك تأخیر بین تحدیث البیانات ي النظام و وقت تحدیث البیانات فالتأخیر بین الحدث و 

أن ذلك یجب الحذر من التسرع خاصة و  والوقت الذي تكون فیه المعلومة متاحة لصناع القرار و رغم

                                                           
1Rebert Reix et autre, OP.Cit, pp 17-18 
2James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, 
New York, 2011, p 393.    
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الأفراد یمیلون إلى توفیر المعلومات على الفور لذا یجب أن تكون المعلومات متاحة خلال حدود معظم 
  1.الوقت
ینبغي تحدیث المعلومة كلما تطلب الأمر ذلك، وتتعلق الحداثة بعنصرین  :)Currency(الحداثة  •

البیانات و مهمین الأول یتمثل في وقت إنتاج المعلومة بمعنى أخر كم من الوقت اللازم لإدراج 
هل یتم جمع ومعالجة  أخر معالجتها أما الثاني هو ملاحظة تكرار ووتیرة تطور الظاهرة، بمعنى

 .  المعلومات على فترات أطول أو أقصر

 .ینبغي توفر المعلومة كلما دعت الحاجة :)Frequency(التكرار  •

 .والحاضر والمستقبلویمكن أن تزودنا المعلومة بالماضي : )Time Period( الفترة الزمنیة •

  :بعد المحتوى 2.3

 .ینبغي أن تكون المعلومات خالیة من الأخطاء :)Accuracy(الدقة  •

ینبغي أن تكون المعلومة مرتبطة بما یحتاجه صانع القرار في حالة  ):Relevance(ذات صلة •
 .معینة

 .ینبغي توفر كل المعلومة: )Completeness(مكتملة  •

 .ینبغي أن توفر المعلومة ما هو مطلوب): Concisenes(الإیجاز •

 .یمكن أن یكون للمعلومة نطاق واسع أو ضیق، أو تركیز داخلي أو خارجي: )Scope(النطاق •

 :بعد الشكل 3.3
 .ینبغي تقدیم المعلومة في شكل یسهل فهمه ):Clarity(الوضوح  •

 .یمكن تقدیم المعلومة بشكل مفصل أو موجز ):Detail(التفصیل  •

 . یمكن ترتیب المعلومات في تسلسل محدد سلفا): Order(الترتیب  •

یمكن عرض المعلومات عن طریق السرد أو بشكل رقمي أو رسوم ): Presentation( التمثیل •
 .البیانیة، أو أشكال أخرى

یمكن تقدیم المعلومات في شكل وثائق مطبوعة ورقیا أو عرض فیدیو، أو  ): Media(الإعلام  •
 .وسائل الإعلام الأخرى

یمكن للمعلومة أن تكشف عن الأداء من خلال قیاس الأنشطة المنجزة،  ):Performance(الأداء •
  .والتقدم المحرز

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

  

 

 

 

source( بتصرف): James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information 
System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011 p393 

ملخص توضیحي لعلاقة الخصائص المذكرة أعلاه بالمعلومات الواجب توفیرها  عبارة عن الشكل
  .  لصانع القرار عند كل مستوى و علاقتها بدرجة هیكلة القرار

بواسطة مستخدمها تحدد قیمة المعلومة : )Value and cost information(قیمة وتكلفة المعلومة  .4
بمعنى أنها تعتمد على نتیجة القرار الذي تستخدم فیه، وبطبیعة الحال هذه القیمة تتغیر مع مرور 

الملائمة  بالنظر إلى أبعاد المعلومة .الوقت إلى أن تصل القیمة الصفر عند انتهاء صلاحیتها
درجة موثوقیة قتها و وقیت المناسب، اكتمالها، دیمكن القول أن قیمة المعلومة تزید مع الت

  1 .مصادرها
  النموذج الاقتصادي لإدارة المعلومة):7-2(الشكل

  
source( بتصرف): Rebert Reix et autre Systèmes d'information et management des 
organisations, Vuibert, 6e édition, 2011,p 29.  

                                                           
1 Rebert Reix et autre, OP.Cit, p 27-29.  
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وجمع و نقل وحتى تخزین البیانات  أن الحصول على المعلومات یتطلب الملاحظةشكل ما یوضحه ال
 و RB = f(X,A)حیث  RB وهذه العملیات تنطوي على تكالیف مختلفة، فالقرار یوفر نتیجة إجمالیة

Xالأحداث العشوائیة في العالم الحقیقي و A التي یتم اختیارها من خلال و صانع القرار ل ةمتغیرات بدیل
التخزین، وبهذا یمكن كتابة على المعالجة، النقل و  لیات الإدراج،المعلومات المحصل علیها عبر عم

هي دالة تكالیف الحصول  Ci = h(Y)تمثل البیانات المستخدمة و  Yحیث   A=g(y) الشكل التالي
  .              على المعلومات

  البعد التكنولوجي: ثانیا

وتستخدم تكنولوجیا ارتبط ظهور نظم المعلومات بظهور أول استخدام الكومبیوتر في المنظمات 
المعلومات في إدخال، تخزین، معالجة و نشر المعلومات، فالبعد التكنولوجي یتعلق فقط بالوسائل 

 1:التقنیة التي تسمح بتنفیذ المهام المتعلقة بهذه العملیات و المتمثلة في

 )أجهزة الكومبیوتر و البرامج( القواعد الأساسیة .1
هي آلات أوتوماتیكیة تسمح بمعالجة، تخزین وتحویل المعلومات المشفرة في  :أجهزة الكومبیوتر 1.1

  :شكل رقمي و یتكون الهیكل العام للكومبیوتر من

القادرة على إدخال البیانات في الكومبیوتر بشكل یسمح بمعالجتها مثل لوحات  :أجهزة إدخال •
، الماسحات )RDIF( وتردیدات الرادیأو ) codes-barres(المفاتیح، قارئ ملصقات خطوط الترمیز 

یتوقع أن یكون التطور التقني  .القادرة على قراءة الوثائق، قارئ البطاقات المغناطیسیة الضوئیة
لهذه الأجهزة  قد وصل بالفعل إلى درجة متقدمة من مراحله إلى درجة التعرف على الصوت 

  .كبیرة في طرق استعمال الأجهزة وحتى التواصل شفویا مع الجهاز و هذا قد یؤدي إلى تغیرات
وهي التي تسمح باسترجاع المعلومات من الجهاز في شكل یمكن إیصاله  :أجهزة إخراج •

 .للمستخدمین مثل الشاشات، الطابعات و أجهزة الرد الصوتي

التي تسمح بالاحتفاظ بالمعلومات ذات أحجام هائلة و بشكل یمكن الوصول إلیه  :أجهزة التخزین •
الأقراص الصلبة (و أكثر الأجهزة شیوعا في ذلك الأشرطة الممغنطة، الأقراص المغناطیسیة

 ,DVD, Blu-ray, Disc CD(الرقمیة ) Optical disc(و الأقراص البصریة أو الضوئیة ) والمرنة

HVD, HD DVD, Nintendo,( 

                                                           
1 Rebert Reix et autre, OP.Cit, pp 30- 39. 
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تضم وحدة التحكم القادرة على قراءة تعلیمات البرامج و هي المكون الرئیسي و : الوحدة المركزیة •
إعطاء الأوامر للأجهزة الأخرى المرتبطة بها، وحدة الذاكرة الرئیسیة التي وظیفتها الأساسیة هي 

 .تخزین تعلیمات البرامج و البیانات التي یتم معالجتها

هي أحد أهم العناصر في التقنیات الالكترونیة لمعالجة البیانات وهي عبارة عن  :البرمجیات 2. 1
مجموعة البرامج التي هي عبارة عن سلسلة من التعلیمات لتنفیذ مهمة معینة بواسطة الحاسوب، لذا 

نمیز نوعین من ت هي آلة غیر قابلة للاستخدام، و أي آلة الكترونیة لمعالجة المعلومات دون برمجیا
  :رمجیاتالب

إدارة الاتصال مع الأجهزة آلة و ـــ  ، الاتصال إنسانلتسهیل استخدام الآلة :البرمجیات الأساسیة •
 .الأخرى

الجداول أو خدامات عامة مثل معالجة النصوص و قد تكون ذات است  :البرمجیات التطبیقیة •
 .الأجور برامج الفوترة أوخاصة مثل برامج تسییر الطلبات و  برمجیات مصممة لاستخدامات

المعلومات موضحة في وظائف أساسیة متعلقة بالبیانات و وتتضمن تكنولوجیا المعلومات خمس 
  :الجدول التالي

وظائف تكنولوجیا المعلومات): 1-2(الجدول

 
Source( بتصرف(  :Rebert Reix et autre Systèmes d'information et management des 
organisations, Vuibert, 6e édition, 2011, p 36 

یوضح الجدول أعلاه المهام الأساسیة لتكنولوجیا المعلومات المتمثلة في إدخال ونقل وتخزي 
  .ومعالجة واسترجاع البیانات مع بعض الأمثلة من الأجهزة التكنولوجیة المستخدمة لاداء كل مهمة

 :المعلومات فيتساهم تكنولوجیا :  الخصائص النوعیة لتكنولوجیا المعلومات .2
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الاختیار , الحساب, الفرز(لبیانات من خلال عملیات المختلفةتتم عملیة معالجة ا :تقلیص الوقت •
من أجل إنتاج معلومات ملائمة فبأتمتة هذه العملیات لا یمكن المقارنة بین سرعة أداء ) النقلو 

 .هذه التكنولوجیات مع تلك التي یقوم بها الإنسان

وفورات كبیرة في ) التلغرافالهاتف و ( الاتصال الكلاسیكیة شبكات حققت  :تقلیص المسافة •
 الاتصال عن بعد، وفي الوقت الحالي أصبح من الممكن نقل كمیات كبیرة من البیانات بین أي

القضاء على المسافات من خلال استخدام تكنولوجیا الاتصال نقطتین على سطح الكرة الأرضیة و 
المنظمات ذات المسافة ح بتطویر العلاقات بین الأفراد و دیدة تسمالالكترونیة، هذه القدرات الج

 .وتعتبر عولمة الأسواق هي من النتائج المباشرة لهذه الظاهرة) ظهور العمل عن بعد(البعیدة 

تسمح أدوات التخزین المغناطیسیة أو البصریة من تخزین كمیات  :ضخامة البیانات المخزنة •
ساهمة برامج إدارة قواعد البیانات التي من خلال لغة الاستعلام كبیرة من البیانات إضافة إلى م

البسیطة یمكن العثور على البیانات المطلوبة من بین البیانات الكبیرة الحجم المخزنة في قاعدة 
 . البیانات

نقول أن للكمبیوتر مرونة أولیة عالیة جدا إذا كان بإمكانه تقبل العدید من  :مرونة الاستخدام •
ه والتي تعد مهمة مرونة لاحقة متعلقة بقدرته على تعدیل البرامج الموجودة فیختلفة و المالبرامج 

 .التي قد تنطوي على مخاطر الخطأمعقدة وصعبة و 

ت عبر بعض الانترنإلى البرید الإلكتروني و فقد أصبح الآن من الممكن الوصول  :الاتصال •
كل واضح على مدى ویعتمد الاتصال بشحتى نقل الملفات من جهاز لأخر الهواتف المحمولة و 

 .البرامج المستخدمةتوافق الأجهزة و 

  البعد التنظیمي: اثالث

أصبحت نظم المعلومات في وقتنا الحالي جزءا لا یتجزأ من المنظمة فقد أصبح من غیر الممكن  
ت التخصصاهیكل یتكون من مختلف المستویات و للمنظمة  .الیوم إیجاد منظمة دون نظام معلومات

یكشف عن تقسیم واضح المعالم للعمل في حین تتكون المستویات العلیا من التسلسل الهرمي 
ینظر إلى نظام ویات الدنیا من موظفي التشغیل، و تتكون المستداریین، التنفیذیین والتقنیین و الإ

 :المعلومات على أنه یؤثر على أداء المنظمة من خلال

 . تقدیم المعلومات اللازمة لمختلف الجهات الفاعلة في العمل •

 .یعتبر نظام المعلومات أداة تفاعلیة تم وضعه حسب طلب الفاعلین في المنظمة •
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    .  استخدامه إلزامياملا مع نظام العمل في المنظمة و أصبح نظام المعلومات متك •
ومات حیث أصبح بناءه واستخدامه في لقد تجاوز نظام المعلومات دورا أبعد من دور تقدیم المعل 

المنظمة یتطلب قرارات عدیدة لها تأثیر مباشر على الخواص الهیكلیة للمنظمة، كما أصبح یلعب دورا 
قویا في مساعدة المدیرین في تصمیم وتقدیم منتجات والخدمات جدیدة وإعادة توجیه وإعادة تصمیم 

  1.منظماتهم

  المعلوماتأنواع نظم : المطلب الثالث

المستویات المختلفة للمنظمة كما أنه من ومات إلى الاهتمامات والتخصصات و یعود تنوع نظم المعل
تعددت أیضا تصنیفاتها ومات التي تحتاجها المنظمة، كما غیر الممكن لنظام واحد توفیر كافة المعل

نظم المستوى : یصنف نظم المعلومات على أساس المستویات التنظیمیة  Laudonفنجد أن تصنیف 
نظم (، نظم المستوى الإداري)نظم دعم القرارت التنفیذیة، النظم الخبیرة و نظم المعلوما(الاستراتیجي
ف ی، أما تصن)نظم معالجة المعاملات( التشغیلينظم المستوى و ) الإداریة، ونظم دعم القرار المعلومات
O’Brien فقد اعتمد على الأهداف الوظیفیة لنظم المعلومات وهذا ما یوضحه الشكل التالي:  

  لتصنیف نظم المعلومات James A. O’Brien & George M. Marakasنموذج ): 8-2(الشكل

  
source(بتصرف): James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information 
System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011, p13 

 2: صنف نظم المعلومات إلى O’Brienالملاحظ من الشكل أن 

تنتج مجموعة متنوعة من المعلومات  ):Operations Support Systems(نظم دعم العملیات .1
أفضل المعلومات التي یمكن استخدامها من  وفروالخارجي، ومع ذلك فإنها لا ت للاستخدام الداخلي

                                                           
1Kenneth & Jane Laudon, Management Information Systems " managing the digital firm", Pearson 
Education, twelfth edition, 2012, pp 19-20 
2 James A. O’Brien & George M. Marakas, OP.Cit, pp 13 – 15. 
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قبل المدیرین لذا فهذه المعلومات عادة ما تحتاج إلى المزید من المعالجة من قبل نظم دعم 
  .الإدارة

هي تلك التي تدعم الأنشطة  ):Transaction Processing Systems(أنظمة معالجة المعاملات  1.1
ینطوي على تحلیل  TPSتطویرل نشاط في المنظمة یولد معاملة وتصمیم  و على مستوى العملیات فك
. عرض طرق معالجة المدخلات والمخرجاتالقائم، تصمیم قواعد البیانات و  الاحتیاجات، دراسة النظام

في إعداد كشوف المرتبات، نظام مراقبة المخزون، معالجة طلبات الشراء،  TPSتتمثل المهام الرئیسیة لـ
ات، ترة وذلك عن طریق جمع البیانمعالجة المبیعات، نظام حسابات المدین وحسابات دائنة، الفو 

   taking of backups(.1( أخذ النسخ الاحتیاطیةتولید القاریر و ق من صحتها، المعالجة والتحدیث، التحق

  نظام معالجة معاملات الرواتب): 9-2(الشكل

 
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, Kenneth & Jane Laudon, Management 
Information Systems " managing the digital firm", Pearson Education, twelfth edition, 
2012, p 46. 

 راءالمد .یعطي نموذج عن نوع من نظم معالجة المعاملاتو  توضیحيمثال عبارة عن  الشكل
بحاجة لنظم تتابع الأنشطة والمعاملات الأولیة للمنظمة، مثل المبیعات، الإیصالات،   ونالتنفیذیی

أیضا للرد على الأسئلة ئتمان، تدفق المواد في المصنع و والإیداعات النقدیة، المرتبات، قرارات الا
من المنتجین لمراقبة علاقة المنظمة مع البیئة الخارجیة فهي تعد  TPSیحتاج المدراء لـ  الروتینیة كما

غالبا ما تكون لنظم معالجة المعاملات أهمیة ت للنظم الأخرى ووظائف المنظمة و الرئیسیین للمعلوما
لبضع ساعات یمكن أن یؤدي إلى زوال المنظمة وربما حتى  TPSمركزیة جدا للمنظمة فعدم وجود 

  .المنظمات الأخرى المرتبطة بها

                                                           
1 V. S. Janakiraman, K. Sarukesi ,Desion Support System, Prentice-Hall of India, New Delhi,2008, p21-22. 
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 العملیات الفیزیائیة رصد ومراقبةتعمل على  ):Process control systems (نظم مراقبة العملیات  2.1
أو الصناعیة على سبیل المثال، تستخدم مصفاة البترول أجهزة استشعار إلكترونیة مرتبطة بأجهزة 
الكمبیوتر لمراقبة العملیات الكیمیائیة باستمرار وإجراء التعدیلات الفوریة في العملیات التي تتحكم في 

  .یرعملیة التكر 
تعزز العمل كفریق والاتصالات ): Enterprise collaboration systems( نظم تعاون المؤسسة 3.1

والإنتاجیة وتشمل التطبیقات التي تسمى أحیانا أنظمة أتمتة المكاتب مثل البرید الإلكتروني لإرسال 
لتنسیق و إلكترونیة اءات قعقد فریق المشروع لیرات الفیدیو لواستقبال الرسائل والدردشة ونظم مؤتم

  ) .video conferencing groupware systems(أنشطتهم 

یطلق على هذا الاسم على النظم التي  ):Management Support Systems(نظم دعم الإدارة  .2
تركز تطبیقاتها على توفیر معلومات لدعم اتخاذ القرار الفعال من طرف جمیع المدراء في مختلف 

  مستویات المنظمة
مصطلح نظم المعلومات  ): management information systems(م المعلومات الإداریة نظ 1.2

وسطى حیث تزود یعرف على أنه فئة معینة من نظم المعلومات التي تخدم الإدارة ال) MIS(الإداریة 
عن الأداء الحالي للمنظمة، یتم استخدام هذه المعلومات لرصد ومراقبة الأعمال  مدیریها بالتقاریر

  .والتنبؤ بالأداء المستقبلي

  علاقة نظم المعلومات الإداریة بنظم معالجة المعاملات): 10-2(الشكل

  
source(بتصرف): Kenneth & Jane Laudon, Kenneth & Jane Laudon, Management 
Information Systems " managing the digital firm", Pearson Education, twelfth edition, 
2012, p 47 
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یبلغ عن عملیات المنظمة الأساسیة باستخدام البیانات التي توفرها یلخص و  MISیوضح الشكل أن 
أنظمة معالجة المعاملات، لذا هي تخدم المدراء المهتمین في المقام الأول بالنتائج الأسبوعیة، الشهریة 

  .التي تم تحدیدها مقدماوالسنویة، وعادة ما تقدم هذه الأنظمة الإجابات على الأسئلة الروتینیة 

 لمدراءي الدعم الحاسوبي المباشر لتعط ):Decision support systems (DSS)(نظم دعم القرار 2.2
ى اتخاذ أثناء عملیة صنع القرار، فهي حلقة في تطور نظم المعلومات الإداریة التي تساعد الإدارة عل

خدام واجهة بسیطة تفاعلیة مع المستخدم الشبه هیكلیة وذلك من خلال استالقرارات غیر الهیكلیة و 
  .النهائي

توفر هذه النظم ): Executive information systems (EIS((نظم المعلومات التنفیذیة 3.2
المعلومات الهامة من مجموعة واسعة من المصادر الداخلیة والخارجیة حتى یسهل استخدامها 

التنفیذیة في  التنفیذیین ، بمعنى أخر تساهم نظم المعلومات راءلمدكبار المدراء واعرضها من طرف و 
 .التنافسیة للحصول على المیزة التنافسیة الإستراتیجیةصیاغة دعم عملیة تشكیل و 

  المیزة التنافسیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات :المبحث الثاني

وظائف المنظمة وعملیاتها أثبتت العدید من الدراسات أن لنظم وتكنولوجیا المعلومات تأثیر على 
منظمات لم تكن موجودة  إیجاد التنظیمیة، بل أصبح لها دور كبیر في خلق صناعات جدیدة وحتى

وهذا ما جعل المنظمات . وفي المقابل أدت إلى زوال شركات كان لها وزن في السوق أنا ذاكمن قبل 
أجل تحدید أولویات الاستثمار  تفكر وبجدیة في وضع إستراتیجیة لنظم المعلومات في المنظمات من

في نظم وتكنولوجیا المعلومات وفي نفس الوقت تقلیص التكالیف الاستثمار في البنیة التحتیة 
لذا من خلال هذا المبحث . جل تحقیق میزة تنافسیةواستغلال الفرص التي تتیحها من أ التكنولوجیة

الطرق التي تؤثر بها نظم ظم المعلومات و بإستراتیجیة ن سیتم التطرق إلى مختلف المفاهیم المتعلقة
  .وتكنولوجیا المعلومات على التنافسیة

  ماهیة إستراتیجیة نظم المعلومات: المطلب الأول

عندما یتعلق الأمر بإستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات فإننا نجد أنفسنا أما ثلاث استراتیجیات 
تكنولوجیا المعلومات وإستراتیجیة إدارة المعلومة كل من إستراتیجیة نظم المعلومات وإستراتیجیة : وهي

  .فهوم نظم المعلومات الإستراتیجیةهذه المفاهیم سیتم تسلیط الضوء علیها إضافة إلى م
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 نظم المعلومات الإستراتیجیة: أولا
أو تشكل الوضع التنافسي أي نوع من أنظمة المعلومات التي تدعم " نظم المعلومات الإستراتیجیة هي

والإستراتیجیات الخاصة بالمنظمة لذا یمكن أن یكون نظام المعلومات الإستراتیجي أي نوع من أنظمة 
التي تستخدم ) نظم معالجة المعاملات، نظم المعلومات الإداریة، ونظم دعم القرار (المعلومات مثل

الأهداف  لمساعدة المنظمة على اكتساب میزة تنافسیة أو تقلیل العوائق التنافسیة أو تحقیق
  1"الإستراتیجیة الأخرى

نظم معلومات تغیر الأهداف أو العملیات أو " فنظم المعلومات الإستراتیجیة هي Laudon بالنسبة لـ
 2"المنتجات أو الخدمات أو العلاقة البیئیة للمنظمة للمساعدة في اكتساب میزة تنافسیة

نظم معلومات تشتمل على " على الجانب التقني لتعریفه هذه النظم فذكر بأنها  Guptaبینما ركز
مجموعة من الأدوات و الأسالیب مثل العروض البیانیة الملونة وشاشات اللمس والطلبات المنفذة 
صوتیا وتدخلات اللغة الطبیعیة التي تساعد المدراء على الاسترجاع والتحلیل والإبحار والتلخیص 

إذن نظم المعلومات الإستراتیجیة هي نظم المعلومات التي  ".بیرة من البیانات وبسرعة وكفاءةلكمیات ك
  :تعمل على

توفیر المعلومات التي تتطلبها عملیة صنع القرارات الإستراتیجیة من خلال قاعدة بیانات هذه  .1
یترتب علیها  النظم التي تتضمن بیانات عملیات المسح البیئي لمصادر المعلومات الخارجیة التي

تحدید الفرص والتهدیدات فضلا عن المصادر الداخلیة منها لتحدید إمكانیاتها نقاط القوة 
 .والضعف

مساعدة الإدارة العلیا للمنظمة في مواجهة المشاكل غیر المهیكلة أثناء حدوثها عبر تزویدها  .2
 .بالمعلومات الإستراتیجیة

على تحقیق ما یعرف بمفهوم التقدم لمساعدتها توفیر معلومات إستراتیجیة مستقبلیة للمنظمة  .3
النمو بالحصة السوقیة، زیادة أرقام المبیعات، اكتساب زبائن جدد، تخفیض تكالیف (التنافسي

 ).العملیات الإنتاجیة

                                                           
1 James A. O’Brien & George M. Marakas, Op.cit, p46. 
2 Kenneth C. Laudon & Jane P. Laudon, Essentials of Management Information Systems, Pearson, 
Twelfth Edition, 2016, p 475. 
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تقدیم معلومات عن العوامل الحرجة وعن مؤشرات الأداء الإستراتیجي للمنظمة في المستویات  .4
 .الإستراتیجیة الثلاثة

م واجهة بینیة تفاعلیة بسیطة للمستخدم النهائي تضم وظائف إصدار التقاریر، الرسومات تقدی .5
البیانیة، تسهیلات القوائم، لغة الأوامر، اللغة الطبیعیة، وسائل دعم الوسائط المتعددة وغیرها من 

  1.المدراء التنفیذیین طرف من الكفؤالتقنیات والقدرات من أجل ضمان الاستخدام 

ما سبق أن نظم المعلومات الإستراتیجیة لیست تلك النظم المتعلقة بالإدارة العلیا فقط  بل الواضح م
هي أي نظام معلوماتي وفي أي مستوى ولكن بشرط أن یدعم القرارات الإستراتیجیة للمنظمة ویعمل 

 .على تحقیق میزة تنافسیة

  إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات: ثانیا

أما نظم المعلومات إستراتیجیة تتكون إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات من شقین، جزء مكون من 
  .تكنولوجیا المعلومات الجزء الثاني فیتمثل في إستراتیجیة

اسًا بتحدید كیفیة استخدام یهتم تطویر إستراتیجیة نظم المعلومات أس :إستراتیجیة نظم المعلومات .1
یعني إنشاء تنسیق إستراتیجي " الدعم" ،المؤسسة والتأثیر فیها إستراتیجیةالمعلومات لدعم نظم 

في خلق نظم المعلومات ینطوي على دور " التأثیر"أما  مع الإستراتیجیة التنظیمیةلنظم المعلومات 
 .فرص جدیدة للمنظمة للحصول على میزة تنافسیة

عملیة تحدید مجموعة من التطبیقات " إستراتیجیة نظم المعلومات بأنها Doherty et alیصف 
 منظمةال إستراتیجیةالتي سیتم تنفیذها ، والتي تتماشى إلى حد كبیر مع القائمة على الحاسوب 

  ".ولدیها القدرة على خلق میزة على المنافسین
لومات ، وفهم المعمنظمةتجمع بین أهداف ال إستراتیجیة نظم المعلومات"فهو یرى أن  Wilsonأما 

إنها خطة لتطویر  ،معلوماتلتوفیر تلك ال حاسوبة لدعم تلك الأهداف، وتنفیذ أنظمة الالمطلوب
  ".نحو الرؤیة المستقبلیة لدور أنظمة المعلومات في المنظمةنظم 

یجب أن تنظر في كل من صیاغة نظم المعلومات  إستراتیجیة"أن  Ward&Peppard یقترح 
صیاغة نظم وتكنولوجیا المعلومات، تتضمن وتخطیط نظم وتكنولوجیا المعلومات  إستراتیجیة

                                                           
 2014 دار غیداء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،نظم المعلومات الإداریة بالتركیز على وظائف المنظمة، عبد الناصر علك وعباس حافظ،  1

  .205ــ  203،ص 
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استكشاف الفرص لنشر أنظمة المعلومات، نظراً نظم وتكنولوجیا المعلومات على  إستراتیجیة
نظم وتكنولوجیا تخطیط منظمة، أما مع إستراتیجیة ال مواءمةلتحلیل البیئة التنافسیة والحاجة إلى ال

  1".ستراتیجیةإخطة تنفیذ لتحقیق بناء  هوالمعلومات 
طلب على المعلومات الدعم بكیفیة تهتم هي إستراتیجیة : إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات .2

بما في بالتكنولوجیا، إذا إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات تهتم بالإمدادات التكنولوجیة  التطبیقاتو 
عملیات تكنولوجیا الاتصالات السلكیة واللاسلكیة والخدمات مثل ذلك الأجهزة والبرمجیات و 

وأیضا الوظائف والمهارات المطلوبة من  المعلومات وتطویر الأنظمة ودعم المستخدمین
  2.متخصصي ومستخدمي نظم وتكنولوجیا المعلومات 

هي تحدید مقاربات الإدارة لتنظیم ومراقبة وتطبیق موارد المعلومات  :إستراتیجیة إدارة المعلومة .3
بین الأفراد والموارد التكنولوجیة من أجل دعم الإستراتیجیات التنظیمیة من خلال التنسیق 

یبین هذا التعریف أن إستراتیجیة إدارة المعلومات تعامل أصول المعلومات  .والعملیات التنظیمیة
الخاصة بالمنظمة كمورد یجب تنظیمه والتحكم فیه من خلال إدارة الموارد البشریة والموارد 

 3.معا التكنولوجیة

ستراتیجیة إدارة المعلومة مهمة جدا نتیجة للمشاكل المتعددة التي تتعرض لها المنظمة فیما تعتبر إ
یخص جودة المعلومات وحمایتها من الأحداث المقصودة أو غیر المقصودة التي تؤدي إلى تدمیر أو 

 Ornaحدد وقد  .المصیریةلومة في اتخاذ القرارات المهمة و إفساد البیانات ولا ننسى أبدا أهمیة المع
  4:ة في المنظمة في النقاط التالیةإدارة المعلوم إستراتیجیةفوائد وجود 

المعلومات واستخدام جمیع المعلومات بسرعة وفعالیة لاتخاذ قرارات  دمج جمیع أنشطة إمكانیة •
 .تجاریة فعالة

 .، سواء بین وداخل المستویات ح الاتصالات في جمیع أنحاء المنظمةتعزیز انفتا •

 .ثقافة الابتكار وتقاسم المعرفةز یتعز  •

 .إستراتیجیة سلیمة للاستثمار في نظم وتكنولوجیا المعلوماتتشكیل  •

                                                           
1 Dave Chaffey & Steve Wood, Business information management : improving performance using 
infomation systems, Financial Times/ Prentice Hall, 2004, p 274. 
2 Joe Peppard & John Ward, The Strategic Management of Information Systems: Building a Digital 
Strategy, John Wiley & Sons, 4th Edition, 2016, p32. 
3 Dave Chaffey & Steve Wood, Op.cit, p180. 
4 Dave Chaffey & Steve Wood, Op.cit, p182. 
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ح بالرد في الوقت یسممما  منظمةالتهدیدات في جمیع أنحاء النشر الوعي بالفرص و  ضمان •
 .یهاالمناسب عل

 Porter لوجیا المعلومات وسلسلة القیمة لـنو نظم وتك: المطلب الثاني
نظم وتكنولوجیا المعلومات على تغییر طریقة عمل المنظمات فهي تؤثر على كل العملیات التي تعمل 

 ىعل تعد سلسلة القیمة من المفاهیم الأساسیة التي تسلط الضوء. تقوم بها لخلق منتجاتها وخدماتها
المنظمة  شطةنظم وتكنولوجیا المعلومات یقسم هذا المفهوم أنشطة المنظمة إلى أنل الإستراتیجي دورال

  .إلى أنشطة متمیزة تقنیا واقتصادیا التي تؤدیها للقیام بأعمال المنظمة

 : Porterنظم وتكنولوجیا المعلومات وسلسة القیمة الداخلیة لـ .1

بالمبلغ الذي یرغب المشترى أو العمیل في دفعه مقابل یتم قیاس القیمة التي تخلقها المنظمة 
المنظمة مربحة إذا كانت القیمة التي تخلقها تتجاوز تكلفة تنفیذ المنتج أو الخدمة وتكون أعمال 

للحصول على میزة تنافسیة لذا على المنظمة القیام بالأنشطة بتكلفة أقل والقیام بها  القیمة أنشطة
، كل نشاط قیمة له مكون مادي ومعالجة معلوماتیة .عر استثنائيسبطریقة تؤدي إلى التمایز و 

كل المهام المادیة اللازمة لأداء النشاط أما مكون معالجة المعلومات  یتضمن المكون المادي
قد تكون . یتضمن الخطوات اللازمة لالتقاط ومعالجة وتوحید البیانات اللازمة لأداء النشاط

مكونات المعالجة المادیة ومعالجة المعلومات بسیطة أو معقدة للغایة وكل نشاط یتطلب مزیجا 
  .مختلفا من العنصرین

ي البدایة استخدمت المنظمات نظم وتكنولوجیا المعلومات في وظائف المحاسبة وحفظ السجلات في ف
هذه التطبیقات تقوم أجهزة الحاسوب تلقائیا بوظائف كتابیة متكررة مثل معالجة الطلبات أما الیوم فنظم 

المعلومات الكثیر من  القیمة، تولد نظم وتكنولوجیا سلسلةالمعلومات تنتشر في جمیع أنحاء وتكنولوجیا 
البیانات عندما تقوم المنظمة بتنفیذ أنشطتها والسماح لها بجمع والتقاط المعلومات التي لم تكن متوفرة 
من قبل كما حولت مكون المعالجة المادیة إلى أدوات آلیة یتم التحكم فیها بواسطة الحاسوب مما جعل 

ة بالأجهزة القدیمة التي كان یتم تشغیلها یدویا، عملیة التصنیع أكثر سرعة ودقة وأكثر مرونة مقارن
وأیضا سمحت نظم وتكنولوجیا المعلومات بتنسیق أنشطة القیمة في المواقع الجغرافیة الواسعة خلق 

تبادلة بین المنظمات مما یوسع نطاق الصناعات التي یجب أن تتنافس فیها مالعدید من العلاقات ال
  .لتحقیق میزة تنافسیةالمنظمة 
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  كیفیة تأثیر نظم وتكنولوجیا المعلومات على سلسلة القیمة): 11-2(شكلال

  

source: James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information System, 
10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011, p75. 

المعلومات على أنشطة الدعم یقدم الشكل أعلاه أمثلة حول كیف وأین یمكن تطبیق نظم وتكنولوجیا 
  :بالنسبة هأن قیمة على سبیل المثال یوضح الشكلباستخدام إطار سلسلة الوالأنشطة الأساسیة 

) Collaborative Workflow Intranet(شبكة الانترانت لسیر العمل التعاونيیمكن ل: أنشطة الدعم •
، الإداري وخدمات الدعم بشكل كبیرأن تزید من الاتصالات والتعاون المطلوب لتحسین التنسیق 

یمكن للموظفین الاستفادة من الشبكة الداخلیة انترانت والتي تساعد إدارة الموارد البشریة على تزوید 
الموظفین وبسهولة بالخدمة الذاتیة للوصول إلى المعلومة التي تفیدهم، تمكن الشبكة الخارجیة 

خدام الویب لتصمیم المنتجات والعملیات بشكل الاكسترانت المنظمة وشركائها المنظمة من است
 مشترك وأخیرا یمكن لبوابات الویب الخاصة بالتجارة الالكترونیة وأن تحسن وبشكل كبیر شراء

 .الموارد من خلال توفیر أسواق الكترونیة
یوضح الشكل بعض الأمثلة على التطبیقات الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا : الأنشطة الأساسیة •

مات، تتمثل في نظم التخزین التلقائیة في الوقت المناسب لدعم العملیات اللوجیستیة المعلو 
التي تتضمن نظم التصنیع المرنة القائمة على الحاسوب، نظم البیع ) المدخلات(الواردة

یتم استخدام أنظمة ) المخرجات(الإلكتروني، ومن أجل تحسین العملیات اللوجیستیة الصادرة
، یمكن لنظم المعلومات أیضا دعم التسویق تي تتعامل مع طلبات العملاءمعالجة الطلبات ال

وعملیات البیع من خلال تطویر القدرة التسویقیة التفاعلیة المستهدفة على الانترنیت والویب وأخیرا 
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وبهذا  1.یمكن لنظم إدارة علاقة الزبون المنسقة والمتكاملة من تحسین خدمة العملاء بشكل كبیر
القیمة المساعدة على تحدید مكان وكیفیة تطبیق الأنواع المختلفة من نظم وتكنولوجیا  یمكن لسلسة

  .المعلومات على عملیات محددة لمساعدة المنظمة على اكتساب مزایا تنافسیة فالسوق

 :Porter نظم وتكنولوجیا المعلومات و سلسلة القیمة الخارجیة لـ .2

بالموردین الذین یقدمون مدخلات مثل المواد الخام یتضمن نظام القیمة سلاسل القیمة الخاصة 
والمكونات والخدمات المشتراة لإلى سلسلة القیمة الخاصة بالمنظمة وغالبا ما یمر منتج أو خدمة 
المنظمة عبر سلاسل القیمة الخاصة بقنواتها في طریقها إلى المشتري النهائي وأخیرا یصبح المنتج 

  :، كما یتضح من خلال الشكل أدناه2خاصة بالمشتريالذي تم شراؤه لسلسلة القیمة ال
  )الصناعة(سلسلة نظام القیمة): 12-2(الشكل

  
Source(بتصرف): Michael E. Porter & Victor E. Millar, How Information Gives You 
Competitive Advantage: The Information Revolution Is Transforming the Nature of  
Competition,Op.Cit ,p 88. 

لنظام قیمة الصناعة ومن خلال هذا الشكل یمكن تحدید الفرص التي  یقدم الشكل عرضا تخطیطیا
  3:تتیحه نظم وتكنولوجیا المعلومات فبالنسبة لـ

 استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات فيللمنظمة یمكن : الموردون  . أ
 ).تحسین قدرة المنظمة على التفاوض أو تخفیضها(على مودیها اكتساب النفوذ  •

 .تقلیل تكالیف الشراء •

 .تخفیض تكالیف الموردین •

 كن عمیلا أفضل وأحصل على خدمة أفضل •

 .تحدید مصادر بدیلة للإمداد •

 .تحسین جودة المنتجات والخدمات المشتراة •

                                                           
1 James A. O’Brien & George M. Marakas, OP.Cit, p75 
2 Michael E. Porter & Victor E. Millar, How Information Gives You Competitive Advantage: The 
Information Revolution Is Transforming the Nature of  Competition, in James M. Matarazzo and 
Suzanne D. Connolly, Knowledge and Special Libraries, Butterworth-Heinemann, 1999, p88. 
3 John Ward &Joe Peppard, Strategic Planning for Information Systems, Third Edition,John Wiley & Sons 
Ltd, England, 2007, p262. 
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 فيیمكن للمنظمة استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات : المشترین  . ب

 .تقلیل تكالیف المشتري أو زیادة أرباحهم •

 .زیادة معرفة عملائها بمنتجاتها أو خدماتها •

 .تحسین دعم وخدمة العملاء وتلبیة احتیاجاتهم •

 .التعرف على المشترین المحتملین الجدد •

 یمكن للمنظمة استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات من أجل: المنافسون  . ت

 .حتملینرفع تكلفة دخول المنافسین الم •

 .خلق خدمات أو منتجات جدیدة تمییز أو •

 .تخفیض تكالیفها أو زیادة تكالیف المنافسین •

 .تغییر قنوات التوزیع •

 .تحدید و إیجاد مكانة جدیدة في السوق •

 .تشكیل مشاریع مشتركة لدخول أسواق جدیدة •

 Porter وسائل التواصل لاجتماعي وسلسلة القیمة لـ .3

وسائل التواصل الاجتماعي لأجل استخدام هذه الأخیرة كمیزة سیتم انتهاج نفس المنطق على 
تنافسیة، حیث یمكن أن تتأثر باستخدام وسائل التواصل الاجتماعي ومن ثم یمكن قیاس أثر 

  :استخدام وسائل التواصل الاجتماعي، وهذا ما یتضح في الجدول التالي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  84 

 الفصل الثاني إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات

 استخدام وسائل التواصل الاجتماعي فیها أنشطة سلسلة القیمة لبورتر وحالة: )2-2( الجدول

  

Source(بتصرف): M. L. Singla and Apoorv Durga, How Social Media Gives You 
Competitive Advantage, Indian Journal of Science and Technology, Vol 8(S4), February 
2015, p93 

المساهمة في النشاط وأثر ذلك على التكلفة یبین الجدول كیف یمكن لوسائل التواصل الاجتماعي 
والتمایز ونتائج هذا الجدول قد تختلف من منظمة لأخرى لأن الأهمیة النسبیة للتأثیر على التكلفة أو 

یتضح  .التركیز تختلف من منظمة لأخرى بمعنى قد یكون التمایز أكثر أهمیة من احتواء التكالیف
ة سلسلة القیمة لبورتر نجد التسویق وعملیة البیع لها من الجدول أنه من بین جمیع أنشطأیضا 

الاستفادة القصوى من وسائل التواصل الاجتماعي مثل أن تستخدم المنظمة هذه الوسائل لتشغیل 
حملاتها التسویقیة وعرض التخفیضات المقدمة بل تعمل المنظمة على الفصل بین مستخدمي وسائل 

حول  وتوجهاتهم  بمختلف العروض وقیاس ردود أفعالهمالتواصل الاجتماعي واستهدافهم عبرها 
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، فالمستخدمین الذین  یبدون اهتماما بعروضها المقدمة من طرفها یمكن یصبحوا  علاماتها التجاریة 
مؤثرین وعملاء في نفس الوقت وبهذه الطریقة تعمل وسائل التواصل الاجتماعي كقناة استحواذ رئیسیة 

  .ت البیع المحتملةللحصول على المزید من عملیا

التسویق وهي استخدامها اصل الاجتماعي مع عملیات البیع و إستراتیجیة أخرى في استخدام وسائل التو 
المعلومات حول إطلاق منتجات جدیدة و ة من أجل نشر البیانات الصحیحة و مع العلاقات العام

م وسائل التواصل التفاعل مع المستخدمین، فعلى سبیل المثال شركة الهاتف سامسونغ تستخد
 .الاجتماعي بانتظام للإعلان عن هاتف أو خطوط جدیدة

كما بدأت إدارة السمعة عبر الانترنیت تبرز بوصفها مجالا هاما في عملیات البیع والتسویق ولهذا 
ففي هذه الأیام بناء السمعة أو إفسادها یتم في أي وقت وبسرعة نظرا  ،أصبحت المنظمات تستثمر فیه

لوسائل التواصل الاجتماعي ویرى البعض أن هذه الطبیعة هي التي جعلت ) Viral(للطبیعة الفیروسیة
المنظمات تولي اهتماما كبیرا لوسائل التواصل الاجتماعي، هناك العدید من الأمثلة التي تبین 

  .العملیات البیعالتواصل الاجتماعي في التسویق و  ختلفة لوسائلالاستخدامات الم

بمجرد انتهاء المنظمات من تحلیل وسائل التواصل الاجتماعي وفقا لسلسلة القیمة لبورتر یمكن 
للمنظمة معرفة أهم الأنشطة من حیث تأثیرها على مصدر المیزة التنافسیة وتطبیق وسائل التواصل 

  1.الاجتماعي علیها

 تغییر هیكل الصناعةنظم وتكنولوجیا المعلومات و  :ب الثالثالمطل
یتجسد هیكل الصناعة في القوى التنافسیة الخمسة، قوة المشترین، قوة الموردین، تهدید الداخلین الجدد، 
تهدید المنتجات البدیلة وأخیرا المنافسة مع المنافسین الحالیین وتختلف شدة كل قوة من القوى الخمسة 

لأخرى وكذلك متوسط الربحیة، كما یمكن أن یؤدي تغیر كل قوة من القوى الخمسة إلى من صناعة 
 .تحسین أو تآكل جاذبیة الصناعة

 

 

 

                                                           
1M. L. Singla and Apoorv Durga, How Social Media Gives You Competitive Advantage, Indian Journal of 
Science and Technology, Vol 8(S4), February 2015,pp 91-93 . 
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  Porter نظم وتكنولوجیا المعلومات والقوى التنافسیة الخمسة لـ .1

یمكن لنظم وتكنولوجیا المعلومات أن تغیر كل قوة من القوى التنافسیة الخمسة وبالتالي تغیر جاذبیة 
التكنولوجیا تفكك هیكل العدید من الصناعات وتخلق " أن  Porter& Millarالصناعة لذا یرى كل من 

  :یظهر الشكل الآتي كما 1".الحاجة والفرص للتغییر

  Porterتأثیر نظم وتكنولوجیا المعلومات على القوى الخمسة لنموذج ): 13-2(الشكل

 

Source( بتصرف(  :Rebert Reix et autre, Systèmes d'information et management des 
organisations, Vuibert, 6e édition, 2011, p2 

القوى الخمسة المؤثرة یوضح الشكل أنه یمكن لنظم وتكنولوجیا المعلومات أن تؤثر على كل قوة من 
  .على أي صناعة

 یمكن للمنظمة مع نظم وتكنولوجیا المعلومات :لمشتریناقوة نظم وتكنولوجیا المعلومات و   . أ

والتي یمكن أن تصبح عامل كبیر للحفاظ على خصائص  السیطرة على هذه القوى ومراقبتها
یمكن أن تسرع عملیة اختیار مع تكنولوجیا المعلومات یمكن أتمتة أوامر الشراء كما  الصناعة،

البائعین وهذا قد یساعد على تقلیل الوقت الذي یستغرقه المشترون في الشراء وتحسین علاقة 
 .البائع والزبون والقدرة على الالتزام باتفاقیات مستوى الخدمة مع مختلف المصالح

یغیر العلاقة یمكن لتكنولوجیا المعلومات أن : المعلومات وقوة الموردین وتكنولوجیا نظم  . ب
التفاوضیة بین الصناعة وموردیها فیمكن أن تلغي الحاجة إلى الشراء من مجموعة قویة من 
الموردین أو العكس قد تجبر الصناعة على الشراء من مورد جدید قوي، كما یمكن أن تسمح 

ما مساومة ضد الموردین ك باستخدام عدد من المدخلات البدیلة في منتج المنظمة مما یخلق قوة

                                                           
1 Michael E. Porter & Victor E. Millar, Op.Cit, p 95. 
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قبل المنظمات أن تسمح باستخدام موردین متعددین من خلال  یمكن للاستثمارات التكنولوجیا من
وهذا قد یمكن المنظمة من القضاء على الاعتماد على خلق معرفة داخلیة بتكنولوجیا الموردین 

 1.مورد واحد
المالیة تقدم  البنوك والمؤسسات كانت في السابق: المعلومات وحواجز الدخولوتكنولوجیا نظم   . ت

خدمات للعملاء من خلال الأنظمة الیدویة لفترة طویلة وكان یتعین على العملاء التواجد شخصیا 
في مكاتب البنوك ومكاتب مقدمي الخدمات المالیة للقیام بالمعاملات التجاریة، إلا أنه بإدخال 

یة وبالمثل وفرت نظم وتكنولوجیا المعلومات أصبح النظام المصرفي عبر الانترنت میزة واقع
تسهیلات الاستثمار عبر الانترنیت والهاتف المحمول للعملاء مما سمح لهم  المؤسسات المالیة

ومع ذلك . والمكاتب باتخاذ قرارات الاستثمار من أي جزء في العالم دون وجود فعلي في البنوك
ة السحابیة وكل هذه المیزات تتطلب برامج معقدة ودرجة عالیة من الشبكات الحاسوبیة للحوسب

، لذا تدریب الموظفین أمر لابد منه لأنهم بحاجة هذا یحتاج إلى إدارة من قبل موظفین مهرة
لتطیر أنفسهم بأحدث التقنیات مثل الحوسبة السحابیة، البرمجیات كخدمة، التكنولوجیا الخضراء، 

ام الأنظمة وزیادة كما یجب تدریب المستخدمین النهائیین عبر الانترنیت حتى یتمكنوا من استخد
إنتاجیتهم وكل هذا یتطلب كمیة كبیرة من الاستثمار في التكنولوجیا وتدریب الموارد البشریة وهذا 

 .الاستثمار الضخم یعد حاجز لدخول هذه الصناعة
تجعل أنظمة التصنیع المرنة القائمة على الحاسوب : نظم وتكنولوجیا المعلومات وتهدید البدائل  . ث

أسهل وأسرع مع تقصیر دورة تصنیع وبهذا یمكن للمنظمة أن تصمم وتصنع عملیة التصمیم 
 .من خطر البدائل منتجات وخدمات محسنة أو جدیدة في وقت قصیر للحد أو التقلیل

في الصناعة الخدماتیة استراتیجیات : نظم وتكنولوجیا المعلومات والمنافسة في الصناعة  . ج
وهذا ما قد یجعل المنافسة في الصناعة شرسة التسعیر ومستویات الخدمة متشابهة تقریبا 

للحصول على حصة الأسد مع اعتماد التكنولوجیا أصبح المنظمات تسعى لتقدیم الخدمة مع 
اتفاقیات مستوى الخدمة وتقلیل وقت الاستجابة لطلب العمیل وغیرها من الامتیازات فیما یخص 

تكنولوجیات تتیح لها میزة على  وفي كل مرة تقوم المنظمة بالحصول على. إعداد الفواتیر
 منافسیها یلجأ اللاعبون الآخرون في نفس الصناعة للاستثمار على الفور في تكنولوجیات مماثلة

                                                           
1 Michael E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance: with a new 
introduction, Op.cit,p 174. 
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تعمل التكنولوجیا على زیادة المنافسة بین اللاعبین في نفس لیظلوا قادرین على المنافسة وهكذا 
 1.الصناعة للحصول على حصة الأسد

 Porter الإجتماعي و القوى التنافسیة الخمسة لـوسائل التواصل  .2
هناك طریقة أخرى لتحلیل أثر استخدام وسائل التواصل الاجتماعي في سیاق القوى التنافسیة 

تغیر هیكل الصناعة أدى إلى تغیر قواعد المنافسة وتوفر  Porter& Millarالخمسة، فحسب 
وسائل التواصل الاجتماعي بدورها . جدیدةالمعلومة ینتج میزة تنافسیة ویمكن أن تنتج منظمات 

  .علیها Porter& Millarهي مصدر للمعلومات وبالتالي یمكن تطبیق توجه 
یحمل الداخلون الجدد إلى الصناعة قدرة إنتاجیة ورغبة كبیرة في كسب حصتهم  :الداخلون الجدد  . أ

الدخول أو یجعل من استخدام وسائل التواصل الاجتماعي قد یثیر حواجز تحول دون  في السوق،
الصعب دخول الداخلین الجدد للمنافسة، وتتطلب الخطوة الأولى لنجاح وسائل التواصل 

) cloud(، السحابة)Big Data(الاجتماعي الاستثمار في البنیة التحتیة مثل البیانات الكبیرة
كل هذا یتطلب المتطورة، و ) analytics(في برمجیات انالیتكس والتكنولوجیات المتنقلة والاستثمار

 .استثمارات ضخمة من حیث المعدات والبرمجیات والموارد البشریة
یصبح العملاء أقویاء إذا كانت لدیهم قوة تفاوضیة بالنسبة إلى المشاركین في : قوة العملاء  . ب

لوسائل التواصل الاجتماعي قوة تأثیریة على العملاء حیث یمكنهم الآن المقارنة ذا هل ،الصناعة
دون الحاجة للخروج من منازلهم من خلال الاطلاع على آراء وردود وتعلیقات بین الباعة 

 .على المواقع المختلفة) المستهلكین(العملاء
یستولي الموردون الأقویاء على الجزء الأكبر من القیمة لأنفسهم بفرض أسعار : قوة الموردون  . ت

العملاء على وسائل التواصل عن طریق نفس الردود والتعلیقات و الآراء التي یضعها أعلى، لذا 
الاجتماعي ومدى سرعة الحصول علیها من طرف المنظمات یمكن لهذه الأخیرة إجراء تغیرات 

 .على العملیات والطرق الخاصة بهم وبالتالي ظهور منتجات وعروض جدیدة
ة، یؤدي البدیل وظیفة المنتج الصناعي نفسها أو وظیفة مماثلة بوسائل مختلف :المنتجات البدیلة  . ث

على ملاحظات وتعلیقات المستهلكین على وسائل التواصل  بناءو  عندما یكون تهدید البدائل قویا
 .الاجتماعي مكن المنظمات من إیجاد حزم منتجات مبتكرة وتطبیق أسعار دینامیكیة

                                                           
1 Sanjay Mohapatra, IT and Porter’s Competitive Forces Model and Strategies, in Yogesh K. Dwivedi et 
al, Information Systems Theory Explaining and Predicting Our Digital Society, Vol 1, Springer,NY, 
2012, p 275-276 
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تزداد حدة  ،بسبب سهولة الحصول على المعلومات من قنوات التواصل الاجتماعي :حدة المنافسة  . ج
المنافسة في نفس الصناعة ونتیجة لذلك غالبا ما تحتاج المنظمات إلى الابتكار في العروض 

  1.الخاصة بهم أو الممیزات التي تزید من القدرة الشرائیة للمستهلك

 نظم وتكنولوجیا المعلومات و خلق المیزة التنافسیة .3
ي على المیزة التنافسیة سواء من حیث في أي منظمة یكون لنظم وتكنولوجیا المعلومات تأثیر قو 

التكلفة أو التمایز، تؤثر هذه التكنولوجیا على أنشطة القیمة نفسها أو تسمح للمنظمات بالحصول 
  .على میزة تنافسیة من خلال استغلال التغیرات في النطاق التنافسي

أي جزء من یمكن لنظم وتكنولوجیا المعلومات أن تغیر تكالیف المنظمة في  :خفض التكلفة  . أ
بعدما اقتصر أثر لنظم وتكنولوجیا المعلومات في التكلفة على الأنشطة التي  سلسلة القیمة

لعبت فیها معالجة المعلومات المتكررة دورا كبیرا لكن حتى الأنشطة التي تتضمن المعالجة 
المادیة تحتوي الآن على مكون كبیر لمعالجة المعلومات بالإضافة إلى ذلك تعمل نظم 

نولوجیا المعلومات على تبدیل محركات التكلفة للأنشطة بطرق یمكن أن تحسن أو تصنع وتك
 .موضع التكلفة النسبیة للمنظمة

دور المنظمة ومنتجاتها في سلسلة القیمة الخاصة بالمشتري هي العامل  :تعزیز التمایز  . ب
خصیص الرئیسي لتحدید الاختلاف، لذا نظم وتكنولوجیا المعلومات جعلت من الممكن ت

 .المنتجات

أن تغیر العلاقة بین المزایا التنافسیة  یمكن لنظم وتكنولوجیا المعلومات :تغیر نطاق المنافسة  . ت
كما تزید من قدرة المنظمة على تنسیق أنشطتها إقلیمیا ووطنیا وعالمیا ویمكن أن ینتج نطاق 

استراتیجیات كما یمكن توضیح كیف تستخدم بعض  2.جغرافي أوسع لخلق میزة تنافسیة
  :المنظمة نظم وتكنولوجیا المعلومات في الجدول الآتي

  

  

  

  

                                                           
1 M. L. Singla and Apoorv Durga, OP.Cit, p94. 
2 Michael E. Porter & Victor E. Millar, Op.Cit, p 97-98. 
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  دور نظم وتكنولوجیا المعلومات في الإستراتیجیات التنافسیة: )3-2( جدول

  

  Source(بتصرف): James A. O’Brien & George M. Marakas, Management Information 
System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011, p51.  

  المعلومات الإستراتیجیةتطبیقات نظم : المبحث الثالث

من المعروف أن أكثر أفراد المنظمة استخداما لنظم المعلومات الإستراتیجیة هم كبار المدراء والمدراء 
توفر التنفیذیون لحاجتهم إلى نظم معلومات تفاعلیة سهلة الاستخدام تزودهم بالبیانات والتقاریر التي 

لهم المعلومة الملائمة والحاسمة وفي الوقت المناسب لاتخاذ قرار حول مشكلة تواجههم قد تواجههم في 
جنبه، تنوع مشكلات القرار وأیضا المزایا البیئات التي یعملون فیها سواء كانت فرصة أو تهدید ینبغي ت

امها ساهم في تنوع وتعدد التي یرید صانع القرار أن تتوفر في نظم المعلومات التي یرید استخد
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تطبیقات نظم المعلومات وهذا ما سیتم التطرق إلیه في هذا المبحث من خلال استعراض نظم دعم 
  .الاصطناعيالفردیة والجماعیة، نظم المعلومات التنفیذیة، نظام مستودع البیانات وأخیرا الذكاء  القرار

  نظم دعم القرار : المطلب الأول

جزءا لا یتجزأ من العمل الإداري نتیجة الزیادة المستمرة و المذهلة للحجم  أصبحت نظم دعم القرار
هو ضیق س فهو سیكون أمام تحد كبیر ألا و المعلومات، فصانع القرار الیوم لیس كمن هو بالأم

الفرص المتاحة التي ستحتاج إلى صناعة قرارات فعالة في وقت أصبح یقدر بالأیام و الساعات و 
الأشهر و السنوات، فامتلاك مثل هذه النظم قد تتیح لصانع القرار أن یكون فعالا في  الدقائق بدلا من

 .مواجهة بیئة عالیة السرعة

  نظم دعم القرار :أولا

أول من وضع تسمیة نظم دعم  George Anthony Gorry &Michael Scott Morton یعد كل من  
 A Framework for Management Information"في مقالة حملت عنوان 1970القرار في أوائل 

Systems " معتمدین في ذلك على تصنیف سایمون لهیكلة القرارات و تصنیف مستویات النشاط
 أما المفاهیم الأساسیة لنظم دعم القرار وضعت من طرف  Anthony1.الإداري المقترح من طرف

Peter G.W. Keen&Michael Scott Morton  مات على أنها نظم ربطت حیث عرفا نظم المعلو
نظم دعم القرار هي نظم  2.الموارد الفكریة للأفراد مع قدرات جهاز الكومبیوتر لتحسین نوعیة القرارات

  3.دعم قائمة على الحاسوب لصانعي القرار الذین یتعاملون مع المشاكل الشبه مهیكلة

یستند على أنظمة معالجة نظام "نظام دعم القرار على أنه  Sprague & Carlson رف كل منع
المعاملات و یتفاعل مع الأجزاء الأخرى لنظام المعلومات الشامل لدعم عملیات صنع القرار من 

   4."طرف المدراء و صناع المعرفة في المنظمة

                                                           
1George Anthony Gorry, Michael S. Scott Morton, A Framework for Management Information Systems, 
Sloan School Working Paper 510 – 71, 1971. 
2Daniel J. Power,DSS News, May 6, 2001, Vol. 2, No 10. 
3Peter G. W. Keen, Michael S. Scott Morton, Decision support systems: an organizational perspective, 
Addison-Wesley Pub. Co., 1978, p 97. 
4Sprague, Carlson, Building Effective Decision Support Systems, Prentice-Hall, 1982, p 9   
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یرى أن نظم دعم القرار هي أنظمة تفاعلیة تستخدم من طرف المدراء لفهم وتحسین   Peter Keen أما
، كما یرى أن معظم تعریفات نظم دعم القرار تتبنى أحد هذه المفاهیم حتى لو كان عملیة صنع القرار

  :ذلك ضمنیا

 .تعرف نظم دعم القرار من حیث هیكلة المشكلة المعالجة •

 .تصمیم متمیزة تعتمد على التطویر و التقنیات التحلیلیة إستراتیجیةتتطلب نظم دعم القرار  •

 .المعرفیة لصانع القرار الفرديتدعم نظم دعم القرار العملیات  •

التنفیذ لجعل أجهزة الحاسوب مفیدة لصناع القرار و تستند هذه  إستراتیجیةتعكس نظم دعم القرار  •
 1.آلة –على أن تكون تفاعلیة إنسان  الإستراتیجیة

یقول یمكن أن نجد تعریفات لنظم دعم القرار بقدر الكتب و الأبحاث التي  George Marakasأما 
ت عنه إلا أن الشيء الملاحظ من هذه التعاریف هو تضمنها لبعض النقاط المشتركة التي یجب أنجز 

  :التركیز علیها من أجل الوصول لأفضل مفهوم لنظم دعم القرار ألا وهي

یقصد بهذا البعد أن یتركز دعم نظم دعم القرار على الأجزاء التي یمكن هیكلتها  :هیكلة المشكلة •
على أجزاء المشكلة التي یتعذر  الإدراكیةصانع القرار الحریة في تركیز قدراته من القرارات ویكون ل

 .هیكلتها، بمعنى آخر أن تعمل نظم دعم القرار في سیاق القرارات المهیكلة و شبه مهیكلة

هذه النقطة تركز على الدور الذي یجب أن تلعبه نظم دعم القرار في دعم فعالیة  :نتائج القرار •
 ).حقیق القرار المتخذ لأهدافهدرجة ت(القرار

هذه النقطة تركز على الدعم الذي یجب أن تقدم نظم دعم القرار  :المسؤولیة النهائیة عن النتائج •
الدعم اللازم لصانع القرار أثناء عملیة الاختیار حتى تكون أداة قویة في ید صانع القرار تبرر 

ع القرار، بمعنى آخر أن تعمل على دعم موقفه وتسهل التوافق في أراء المشاركین في عملیة صن
من خلال النقاط الثلاثة یمكن القول أن نظام دعم القرار هو نظام . صناع القرار و لیس استبدالهم

یكون تحت سیطرة صانع القرار عن طریق توفیر مجموعة من الأدوات المنظمة التي تهدف إلى 
 2.نتائج القرار النهائي تحسین فعالیةكلة على جزء من وضع صنع القرار و فرض هی

  

                                                           
1Peter G. W. Keen, Decision Support Systems" A Research Perspective", Sloan WP No. 1117-80, 1980, 
pp 2-3. 
2George Marakas, OP.Cit, p 3. 
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  لمحة تاریخیة عن نظم دعم القرار .1

  1:إلى Daniel J. Power یمكن تقسیم المحطات التاریخیة لنظم دعم القرار إلى ثلاثة أجیال حسب

قام بعض الباحثین بتتبع أصول نظم دعم : 1967-1951الجیل الأول لنظم دعم القرار من   . أ
نظام محوسب )  Lyons Tea Shops Business(مجموعة أین أقامت  1951القرار إلى عام 

LEO1 ة، وبعد سنوات قلیلة بدأ العمل على نظام یالخدمات اللوجیستسابات الشركة و للتعامل مع ح
SAGE   هو نظام مراقبة لتتبع الطائرات التي تستخدمها وNORAD  ) قیادة دفاع الفضاء الجوي

بالمرشد الحكیم على  SAGEو تدل تسمیة  1980إلى بدایة  1950من أواخر ) لأمریكا الشمالیة
باحث و عالم الریاضیات في  George Dantzig قام 1952في  .أن طبیعة دوره هي دعم القرار

بتنفیذ البرمجة الخطیة في حواسیبها التجریبیة وفي )  أكبر مركز فكري في العالمRand (مؤسسة 
بتطویر أول نظام جماعي قائم على الحاسوب بالوسائط  Douglas Engelbartقام  1960عام 

و كان لهذا النظام شاشة فیدیو المؤتمرات عن ) نظام على الانترنیت(  NLSالفائقة و قد سماه بـ
 .د لبناء نظم دعم القرار الجماعيقد مه George بعد وبهذا یكون

للتكنولوجیا   Massachusettsفي معهد  Jay Forrester یعود الفضل لظهور النظام التفاعلي لـ
  .بمدرسة سلون للإدارة

و  IBM360كان من المكلف جدا بناء نظم معلومات واسعة النطاق إلا أن تطور نظم  1965قبل 
ى تطور نظم المعلومات الإداریة في المؤسسات الكبیرة، إلا أن هذه النظم الحواسیب الكبیرة أدى إل

معظم المعلومات كانت من نظم المحاسبة أو ى تزوید المدراء بتقاریر منظمة ودوریة و تركز عل
  .المعاملات

  Peter Keen & Charles Stabellأوضح كل من  :1982- 1967الجیل الثاني لنظم دعم القرار   . ب
أن تطور مفهوم نظم دعم القرار تم من خلال الدراسات النظریة لصنع القرار التنظیمي المقامة في 

و  1960و بدایة  1950معهد كارینجي للتكنولوجیا و ذلك من خلال الفترة الممتدة من أواخر 
تكنولوجیا لل  Massachusettsالعمل التقني على أنظمة الكومبیوتر التفاعلیة المقام أساسا في معهد 

 .1960في 

                                                           
1Daniel J. Power, Decision Support Basics, Business Expert Press,  New York, 2009, pp 6-9 
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نظم دعم عن أنظمة التخطیط الاستراتیجي و  بدأت المجلات التجاریة بنشر مقالات 1970في 
المقالات عن دعم القرار  زملاءه بنشر العدید منو  Scott Mortonالقرار و على سبیل المثال قیام 

نظام القرار بمساعدة الحاسوب  Ferguson & Jonesناقش كل من   1989وفي عام  ،1968في 
نظام دعم :كتابه أنظمة إدارة القرار Scott Mortonأنهى  1971في عام . في مجلة علم الإدارة

كیفیة  Scott Mortonدرس  1967و بدایة 1966القرار القائم على الحاسوب، في نهایة عام 
ه الرئیسیة، كما قام بإجراء النماذج التحلیلیة أن تساعد صانع القرار في قراراتیمكن للحواسیب و 

قد توصل إلى أن هذه الأنظمة یتم و . دم بالفعل أنظمة إدارة القرارتجربة لمعرفة أي المدیرین یستخ
الإنتاج للعمل على تنسیق خططهم الإنتاجیة، لذلك یعد ستخدامها من طرف مدیري التسویق و ا

  .القرارمن البحوث الرائدة في وضع تعریف نظم دعم  Scott Mortonبحث 
بالتركیز على مسائل التصمیم في مقالة له في مجلة  T.P.Gerrityقام العالم  1971في نفس العام 

قد قام و " تطبیق على إدارة المحفظة: آلة –تصمیم نظم دعم القرار إنسان " سلون للإدارة بعنوان
قد المالیة للعملاء، و حفظة الأوراق بتصمیم نظام لدعم مدیري الاستثمار في إدارتهم الیومیة لم

  .Gerrityشهدت هذه النظم تطورا هائلا بعد بحث 
مقالة مؤثرة له في نظم المعلومات  Minnesotaفي جامعة  Gordon Davisنشر  1974في عام 

عملیة صنع القرار آلة لتزوید الإدارة و  -حاد إنسانالإداریة حیث عرفها على أنها نظام یتم فیه ات
  .بالمعلومات
بتوسیع نطاق نمذجة دعم الحاسوب، وقد أطلق على نظام دعم   Littleقام  1975في عام  

التسویق، كما أن له لدعم قرارات الإنتاج، التسعیر و  وقد صممه Brandaidالقرار الخاص به اسم 
أنظمة دعم القرار الإداري وقد یها بتحدید معاییر تصمیم نماذج و قام ف 1970مقالة في عام 

  .بعة معاییر المتانة، سهولة التحكم، البساطة والاستیفاء بالتفاصیل المطلوبةتضمنت المقالة أر 
أدت إلى تطویر نظم المعلومات  Harvardبنشر مقالة في مجلة  John Rockartقام  1979في 

مقالته عن إطار تصنیف نظم دعم القرار  Steven Alterنشر  1980وفي عام ). EIS(التنفیذیة
 Ralph Sprague & Ericألف كل من  1982في . اما لدعم القرارنظ 58بناءا على دراسة 

Carlson  موضحین بالتفصیل إطار بناء نظم دعم القرار " بناء نظم دعم القرار فعالة"كتابا بعنوان
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وقد حظیت نظم التخطیط المالي بشعبیة كبیرة . مولد الحوارقاعدة البیانات، قاعدة النماذج و من 
  1 .في هذه الفترة

قام الباحثون : 1995 -1982الثالث توسع تقنیات دعم اتخاذ القرار بدایة من  الجیل  . ت
 1990في بدایة عملیة اتخاذ القرارات الجماعیة و بوضع برمجیات لدعم  1982میون عام یكادالأ

لعلائقیة لبناء نظم على استخدام قواعد البیانات ا Bill Inmon & Ralph Kimballعمل كل من 
 ).DW(أب مستودع البیانات Billبذلك أصبح دعم القرار و 

، أن الدراسات التي تبحث في أصل أنظمة دعم  Klein & Methlieأشار كلا 1995في عام 
القرار لازالت جاریة، وأن أول دراسة عن أنظمة دعم القرار كانت بواسطة طلبة الدكتوراه والأساتذة 

رة أعمال تتبنى نظام تقسیم الوقت أول مدرسة إدا HECفي فرنسا كانت  .في مدارس إدارة الأعمال
في فرنسا  .1970بها أولى الدراسات تم نشرها بصدد أنظمة دعم القرار عام  وظهرَ  1967عام

والذین  HECتطورت أنظمة دعم القرار بشكل مستقل من خلال عدة مقالات قام بها الأساتذة في 
  .1974وانتهى في عام  1969، الذي بدأ منذ عام SCARABEEیعملون في مشروع 

 المكونات الأساسیة لنظم دعم القرار .2

إدارة البیانات، : هناك إجماع في معظم الأبحاث أن نظم دعم القرار مكونة من ثلاث مكونات مترابطة
الذي یمكن هو الجزء الممیز في كیان أكبر و  المقصود بالمكون هناإدارة النماذج وأخیرا إدارة الحوار و 

 George Maraksیرى  2.مختلف التكنولوجیات، كما أن لكل مكون وظیفة أو غرض مختلفتنفیذه مع 
  3:أنه یمكن تصنیف مكونات نظم دعم القرار إلى خمسة أجزاء وهي

 ). data management system(نظام إدارة البیانات  •

 ). model management system(نظام إدارة النماذج  •

 ). knowledge engine(محرك المعرفة •

 ).The user interface(واجهة المستخدم •

 ). User(s)( المستخدم أو المستخدمین  •

                                                           
1Daniel J. Power, Decision Support Systems: Concepts and Resources for Managers, Greenwood 
Publishing Group, USA, 2002 pp 2-4. 
2Daniel J. Power, What are the components of a decision support system? 
http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=101&artlang=en , 26/11/2018. 
3George Marakas, OP.Cit, pp 10 -23.  
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البیانات المتعلقة بقرار  تنظیمهذا العنصر على استرجاع، تخزین و یعمل : نظام إدارة البیانات  . أ
اعد البیانات، مستودع یتضمن هذا العنصر العدید من الأنظمة الفرعیة نظام إدارة قمعین و 

  .تسهیل استعلام البیاناتالبیانات و 
ظمة اعتبارها كأصل من أصول المنراك المنظمات بأهمیة المعلومات و لقد زاد إد :قواعد البیانات •

تخزینها تي یتم من خلالها جمع البیانات و تحسین العملیات الالذي یجب أن یدار بشكل جید و 
 .ونشرها

المخزنة بطریقة یكون من السهل المنظمة و ة متكاملة من البیانات قاعدة البیانات عبارة عن مجموع
تكون متاحة لعدد من المستخدمین استرجاعها والتي ینبغي أن تتوافق بنیتها مع احتیاجات المنظمة و 

تنظم البیانات في قواعد . إذا اقتضى الأمر أن تكون قابلة للاستخدام من قبل أكثر من تطبیق واحدو 
عناصر البیانات، الحقل، السجل، : بعة عناصرالبیانات بتسلسل هرمي منطقي مكون من أر 

  .الملف

) DBMS(یقع دور إدارة قواعد البیانات على نظام إدارة قواعد البیانات :نظام إدارة قواعد البیانات •
 :وتقع على مسؤولیته

نشرها على لى البیانات في قواعد البیانات و الوصول إیق جمع المهام المتعلقة بتخزین و تنس •
 المستخدمین لها

تطبیق قواعد البیانات نظم دعم القرار و الحفاظ على الاستقلال المنطقي بین البیانات الواردة في  •
ختلفة للبیانات حتى نظم دعم القرار بمعنى أنه على نظام إدارة قواعد البیانات دمج المصادر الم

مرتبة بشكل دقیق في هیكل مشترك حتى یكون هناك استخدام أوسع لقاعدة تظهر منظمة و 
 .البیانات

 .ضمان التوافق مع نظام إدارة الحوار و نظام قاعدة النماذج  •

تدار من طرف مسؤولین تمتلك مجموعة واسعة من القدرات و أصبحت نظم إدارة البیانات الحدیثة  
 IBM، أوراكل وSybaseمهرة عینوا خصیصا لهذه المهمة، كما توفر حزم إدارة قواعد البیانات من 

قد شملت التطورات الأخیرة لـ لبیانات، و القویة التي یمكن من خلالها إدارة قواعد اة و التطبیقات الأساسی
DBMS  تسهیل إدماج عدد كبیر من مصادر البیانات المتباینة في قاعدة بیانات واحدة عرفت باسم

  .مستودع البیانات
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في إطار نظم دعم یعد هذا الدلیل مهما جدا عند استخدام نظام إدارة البیانات  :دلیل المعلومات •
 1 :القرار لأنه

 .یتضمن فهرسة بجمیع أنواع البیانات المخزنة في القاعدة •

 .یتضمن تعریفا بهذه البیانات •

 .یتضمن إشارات لتواریخ تخزین هذه البیانات •

التواریخ التي حصلت فیها التي حصلت لكل نوع من البیانات و یتضمن إشارات لعملیات التحدیث  •
 هذه العملیات

الجهات التي استرجعتها سترجاع التي حصلت و بتواریخها و إشارات لجمیع عملیات الایتضمن  •
  .ونوع البیانات المسترجعة

م عنصر إدارة النموذج باسترجاع على غرار دور نظام إدارة البیانات یقو  :نظام إدارة النموذج  . ب
التحلیلیة لنظم دعم تخزین أنشطة المنظمة المرتبطة بمختلف النماذج الكمیة التي توفر القدرات و 

ماذج، معالج تنفیذ القرار ویتضمن هذا العنصر نظام إدارة قاعدة النموذج، قاعدة الن
  ).model execution processor(النماذج

ائق التكوین الذهني المجرد أو التصویر العقلي لحق" یعرفه أحد الكتاب على أنه  :مفهوم النموذج •
خلال تمثیله الذي یبحث عن قوانین تفسیر مظاهر حركة الواقع من الواقع كما هي موجودة فعلا و 

ثوابت اثلة كافیة للتعبیر عن متغیرات و الممدة مع مراعاة أن تكون المقارنة و تبسیط علاقاته المعقو 
 .المشكلة أو الظاهرة موضوع التمثیل

الكمیة الإحصائیة، المالیة، الریاضیة و  هي قاعدة تحتوي على مختلف النماذج :قاعدة النماذج •
كما أنها تمیز نظم دعم القرار عن للقیام بمجموعة من التحالیل و التي تستخدمها نظم دعم القرار 

أنظمة المعلومات القائمة على الحاسوب، كما أن القدرة على تشغیل هذه النماذج یجعل نظم دعم 
 .القرار أداة دعم قویة لحل مشاكل

یمكن للنماذج الكامنة في نظم دعم القرار أن تكون متعددة من حیث  :قاعدة النماذجنظام إدارة  •
العدد و الحجم و التعقید حالها حال البیانات المخزنة في قواعد بیانات نظم دعم القرار، لذا یتم 
استخدام نظام إدارة قواعد النماذج من أجل تصمیم وبناء نماذج تتیح للمستخدم استخدامها بسهولة 

                                                           
  78- 77، ص2009، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، ، نظم مساندة القرارات باعتماد البرمجیة الجاھزةمحمد عبد حسین الطائي 1
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حاجات القرار و تعدیلها وتطویرها بما یتناسب التغیرات الحاصلة في تطبیقات نظم دعم و 
 :المستفیدین من خلال

نطلاقا من نماذج موجودة، وتوفیر التي تسمح بإنشاء نماذج من نقطة الصفر أو ا :لغة النمذجة •
أیضا للمستخدم تبادل البیانات كما تسمح متعددة لسماح بمعالجة متتابعة و  لیة لربط نماذجآ

 .بتعدیل النماذج لتعكس تفضیلات محددة

توفیر فهرس للنماذج المخزنة مع وصف إدارة كل النماذج و التي تسمح بحفظ و  :مكتبة النماذج •
 .موجز لمهامها أو تطبیقاتها الفردیة

 .سمح بإدارة وصیانة قاعدة النماذجالذي ی :نموذج الصیانة •

یقوم هذا العنصر بأداء الأنشطة المتعلقة بالتعرف : )The Knowledge Engine(محرك المعرفة   . ت
متعلقة بإدارة عملیة حل  المشكلة و تولید الحلول الأولیة أو النهائیة بالإضافة إلى مهام أخرى ىعل

  .النماذج تتضافر هنا لتزوید المستخدم بتطبیق مفید یدعم سیاق القراركما أن البیانات و ، المشكلة

نقصد بالمعرفة هنا القواعد، تم تخزین معرفة نظم دعم القرار و یهي حیث  :قاعدة المعرفة •
أیة معلومة قد تكون مبرمجة في نظم دعم القرار من حدود، القیود، النتائج السابقة و الاستدلال، ال

تحمل  .قبل المصممین أو التي حصل علیها نظام دعم القرار من خلال الاستخدام المتكرر
المعرفة المكونة لنظم دعم القرار خصائص فریدة من نوعها تمیزها  المعلومات المتضمنة في قاعدة

 النماذج فمعلومات قاعدة المعرفة متعلقة بمشكلة محددةلك المتضمنة في قواعد البیانات و عن ت
 .النماذج لا تقتصر على حل مشكلة معینةبینما معلومات قواعد البیانات و 

فها إلى صنفین الحقائق وهي تمثل ما نعرفه أنه المعرفة الواردة في قاعدة المعرفة یمكن تصنی
الفرضیات تمثل القواعد أو العلاقات التي نعتقد أنها موجودة بین ، و صحیح في وقت معین

  .الحقائق
معرفة یتم حیازة المعرفة في نظم دعم القرار عن طریق إجراء بعض مهندسي ال: حیازة المعرفة •

اللازمة لقاعدة المعرفة، حیث یتم تدریب المهندسین جمع المعلومات مقابلات مع خبراء المجال و 
لذا تعتبر عملیة  لى كل معرفة الخبیر في مجال معینعلى التفاعل مع الخبراء بغرض الحصول ع

  . حیازة المعرفة مهمة شاقة 
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بمجرد جمع الحقائق و العلاقات و إدراجها في قاعدة المعرفة یأتي عمل محرك : استرجاع المعرفة •
د من قاعدة لاسترجاع المعرفة مرة أخرى بشكل منظم ومفی) Inference Engine(الاستدلال
حل تعارض  إستراتیجیةیتوفر محرك الاستدلال على قواعد عن كیفیة تطبیق القواعد مع المعرفة و 

ن النتیجة المستمدة من الحقائق قاعدتین مع بعضها البعض وفي حالات طرق تحدید احتمال أ
المعرفة یشكل أداة فعالة ان قدرات إدارة قواعد البیانات والنماذج و إن اقتر  .هاالقواعد غیر موثوق بو 

  .لدعم القرارات المعقدة لمتخذي القرارات

 ما یمكنیتواصل به مع الآلة و آلة هي ما یمكن للمستخدم أن  -الواجهة إنسان  :واجهة المستخدم  . ث
مع المستخدم، لذا فتصمیم و تنفیذ واجهة للمستخدم عنصر أساسي في وظائف  به لآلة التواصلل

لا 1.نظم دعم القرار فقد تحدث مشاكل استخدام كثیرة ما لم یؤخذ هذا العنصر على محمل الجد
الأجهزة بل یجب أن تتضمن قرار على مكونات البرامج و یجب أن تشتمل واجهة نظام دعم ال

  .مستوى مهارات المستخدمالبشري، سهولة الاستخدام و تفاعل عوامل متعلقة بال

هو مجموعة من البرمجیات التي تسمح للمستخدم بالتفاعل مع نظم دعم القرار  :نظام إدارة الحوار •
من خلال توفیر ما یسمى بالسطح البیني الذي یسهل مهمة التحاور بین المستخدم ونظم دعم 

 .النماذجیف نظامي إدارة قواعد البیانات و ي إطار توظالقرار من خلال استخدام اللغة المناسبة ف

هما اللغة المنطقیة أو د نوعین من اللغات و الآلة یمكن اعتمالتسهیل التحاور بین المستخدم و 
الإجرائیة التي تستعمل مجموعة من العلاقات المنطقیة أو الإجرائیة في حل مشكلة معینة وقد 

قیام  هذا المجال، أما اللغة غیر المنطقیة في تتمثل فيیتطلب الأمر أحیانا تدخل الخبراء في 
تحدید خصائصها لیقوم بعدها نظام دعم القرار باختیار الخطوات المستخدم بتعریف المشكلة و 

  المنطقیة لتوفیر المعلومات الضروریة لحل المشكلة
 تتمثل في :مهام نظام إدارة الحوار •

إدارة قاعدة ین، نظام إدارة قواعد البیانات و الآخر توفیر سطح بیني سلیم مع النظامین الفرعیین  .1
 .النماذج

 .تحقیق التفاعل بأسالیب حوار مختلفة ومتنوعة .2

 .إدخال مختلفة أمام المستخدمتوفیر وسائل تغذیة و  .3

                                                           
1 P.L.Patrick Rau, Internationalization, Design and Global Development, Springe, 2011, p 50. 
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 .متنوعةات من خلال وسائل إخراج مختلفة و عرض النتائج و توفیر المخرج .4

 .توفیر نوافذ تسمح بعرض وظائف مختلفة .5

استرجاع المعلومات دمین على كیفیة تغذیة البیانات و فرص الملائمة لتدریب المستختوفیر ال .6
 .استخدام النماذجو 

 .بینهم وبین مصممي نظم دعم القرارأیضا تعزیز الاتصالات بین المستخدمین المختلفین و  .7

امتلاك نظام إدارة حوار جید یحقق الأهداف المحددة لنظم دعم  :خصائص نظام إدارة الحوار •
  1 :وهي بناء هذا النظامعاة جملة من الخصائص عند تصمیم و القرار، لذا یجب مرا 

متخصصون في مستخدمي نظم دعم القرار خبراء و  لیس بالضرورة أن یكون جمیع :البساطة .1
بشكل یمكن معه استخدامه بسهولة تطبیقات الحاسوب، لذا یجب تصمیم وبناء نظام إدارة الحوار 

 .یسرو 

بمعنى أن یكون ملائما لاحتیاجات المستخدمین سواء كانت شخصیة أو خاصة  :الملائمة .2
 .خدامبالمنظمة أو كانت متعلقة بأسالیب الحوار أو خیارات عرض النتائج أو حتى دلیل الاست

نوعها وكیفیة وكیفیة تحدید الأخطاء الحاصلة و  توفیر المعلومات الإرشادیة حول كیفیة استخدامه .3
 . معالجتها و غیرها من الجوانب الإرشادیة

أیضا سهولة الدخول والخروج یقات المختلفة لنظم دعم القرار و بمعنى التحرك عبر التطب :المرونة .4
 .منها أو من أحد التطبیقات الفرعیة

أیضا الاتساق بین لغة ذیة البیانات أو عرض المخرجات، و الاتساق بین الأدوات المختلفة لتغ .5
 .الحوار و أسالیبه وبین البرمجیات المستخدمة في النظام

عالا دون استخدام نظم دعم القرار لا یمكن أن یكون فتصمیم وتنفیذ و : مستخدم نظم دعم القرار  . ج
فمن خصائص الأساسیة لنظم دعم القرار هو عنصر تحكم المستخدم،  ،النظر إلى دور المستخدم

عدم النظر إلى المستخدم كجزء من النظام یعني مواجهة مجموعة من المكونات القائمة على 
 . الحاسوب لا توفر أي وظیفة على الإطلاق

. النیةنظم دعم القرار بغض النظر عن الطریقة أو  عیقصد بالمستخدم الشخص المتصل مباشرة م
تفسیر مخرجات نظام دعم أو الوسیط الذي یساهم في تنقیة و قد یكون المستخدم صانع القرار 

                                                           
  .94 – 92ص  محمد عبد حسین الطائي، مرجع سابق،ص 1
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القرار وهو عادة ما یعمل بصورة وثیقة مع صانع القرار لمساعدته على تفسیر نتائج نظام دعم 
صیانة القرار خلال المراحل المختلفة لعملیة صنع القرار، أو قد یكون المشغل أو الذي یقوم بال

ویعد المسؤول عن الجوانب التشغیلیة الیومیة لنظام دعم القرار، كم یوجد نوع آخر من 
أو ملقم البیانات الذي یزود نظام دعم القرار بالبیانات إلا أنه لا  feederالمستخدمین یسمى بـ

یستخدمه كأداة لاتخاذ القرار وهو دور یمكن أن یقوم به شخص واحد أو مجموعة من الأشخاص 
في بعض الحالات یوجد نوع من علقة بسیاق المشكلة بشكل منتظم و الذین یولدون البیانات المت

  .المستخدمین یمكنه القیام بجمیع الأدوار السابقة الذكر وحده
  تصنیفات نظم دعم القرار .3

أول من  Alterیعد . تعددت محاولات تصنیف نظم دعم القرار باختلاف الأسس المعتمدة في تقسیمها
  .نظام لدعم القرار إلى سبعة أنواع 56عمد إلى تصنیف نظم دعم القرار بتصنیفه لـ

یشیر التركیز هنا إلى المیل نحو الاهتمام بقاعدة المعلومات أو قاعدة : على أساس درجة التركیز  . أ
ث النماذج بشكل اكبر عند تصمیم وبناء نظم مساندة القرارات وهذا ینطبق على ما اقترحه الباح

Alter والذي یصنف فیه نظم مساندة القرارات إلى نوعین هما :  

هي نظم تهتم بقواعد المعلومات بشكل كبیر في التصمیم  :نظم دعم القرار مركزة على المعلومات •
إلى  Alterالتي صنفها المعلومات وعلى تحلیل البیانات و والبناء والتطبیقات وتركز على استرجاع 

ثلاث نظم تتمثل في نظم إدراج الملفات التي تتیح الوصول إلى البیانات من أمثلتها نظام رصد 
نظم تحلیل البیانات التي تدعم معالجة البیانات بواسطة أدوات حاسوبیة إعادة طلب المخزون و و 

رصد التباین وتحلیل الفرص تحلیل المیزانیة و مصممة خصیصا لذلك ومن أمثلتها نظام 
أخیرا نظم المعلومات البیانات كنظم تحلیل البیانات و  تصنف معظم تطبیقات مستودعستثماریة و الا

النماذج الصغیرة ومن قواعد البیانات الموجهة للقرار و التحلیلیة التي تتیح الوصول إلى مجموعة من 
الجة أمثلتها نظم التنبؤ بالمبیعات على أساس قاعدة بیانات التسویق، تحلیل المنافس، المع

   ).BI (ذكاء الأعمالو )  OLAP(التحلیلیة 
هي النظم التي تهتم بشكل اكبر بأنواع النماذج مثل المحاكاة  :نظم دعم القرار مركزة على النماذج •

والتعظیم أو إعداد السیناریوهات وكذلك الوصول إلى مخرجات نظم دعم القرار التي تولد 
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النشاطات المقترحة القائمة على النماذج أو القواعد المعتمدة في النظام عند تصمیم وبناء وتطبیق 
 . نظم دعم القرار

 :یندرج في هذا التصنیف ثلاث نظم هي Alterحسب 

هي تعمل على حساب نتائج البدائل  :نظم دعم القرار القائمة على النماذج المالیة و المحاسبیة  . أ
 . أو تحلیل الحساسیة" ما ذا لو"الممكنة لذا تستخدم في هذه النظم نموذج 

ممكنة على هي التي تعمل على تقدیر البدائل ال :رار القائمة على نماذج التمثیلنظم دعم الق  . ب
محاكاة اطر و أمثلتها نماذج استجابة السوق، ونماذج تحلیل المخ منأساس نماذج المحاكاة و 

 . جئالنتا

القیود سلسلة لتي تتیح الحل الأمثل بما یتفق و ا هي :نظم دعم القرار القائمة على نماذج التعظیم  . ت
الاستخدام رد و صنع القرار ومن أمثلتها أنظمة الجدولة، تخصیص الموا التي یمكن أن تواجه عملیة

المنطق المقترحة التي تؤدي إجراء أخیرا نظم دعم القرار القائمة على نماذج و . الأمثل للمواد
ثلتها حساب معدل من أماقتراح قرار معین لمهمة منظمة وجد مفهومة و  معالجة منطقیة تؤدي إلى

  1. نظام تصنیف الائتمانتجدید التأمین و 
یشیر هذا التصنیف إلى مدى تكرار حدوث المشاكل التي نقدم  :أساس درجة تكرار المشاكل  . ب

 Madnick&Donovanقد اقترح الباحثان صنع القرارات المرتبطة بها و  لالالمساندة لحلها من خ

وتبعا لذلك . طریقة في التصنیف تقوم على الاتجاهات والنزاعات السائدة في بیئة حل المشكلات
  :صنفا نظم دعم القرارات إلى نوعین هما

وهي التي تقدم الدعم للقرارات المتكررة لحل  :(Institutional DSS)نظم دعم القرار المؤسسیة  •
مشاكل من طبیعة متماثلة بین فترة وأخرى تكون طویلة نسبیا مع مراعاة مسألة تحدیث قاعدة 

مثل هذه البیئة یتطلب وجود تفاعل منتظم مع نظم دعم . المعلومات وقاعدة النماذج الخاصة بها
ونجد أمثلة هذا النوع من النظم . ارات المصنوعةفاعلة للقر رارات بهدف ضمان نتائج متجانسة و الق

في سیناریوهات التسعیر الدوریة التي تطبق عادة في الصناعة النفطیة أو في بیئات صنع القرارات 
یبدو من خلال هذا الوصف أن هذا النوع من النظم و . الرقابة الدوریة على الخزینة الدینامیكیة مثل

                                                           
1Daniel J. Power, What is Alter's DSS taxonomy?,    
 http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=167&artlang=en , 26/11/2018 
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بي في تصمیمه ویتطور مع مرور الزمن أو خلال فترة سنة یمیل إلى الاستقرار والثبات النس
  .لیتحول إلى آلیة دعم موثوقة ومعدلة

تقدم المساندة للقرارات غیر و ): ADHOC DSS( دعم القرارات الخاصة بموضوعات محددة نظم •
المتكررة والتي قد تحدث لعدد محدود من المرات في حیاة المنظمات وهي النظم التي مصممة 

بیئة محددة أو لدعم مجموعة من القرارات التي لا تتكرر في العادة بمعنى أن طبیعة  للعمل في
مثال ذلك قرارات یق و وفوریة حالة القرارات هي التي توجه وتؤثر في عملیة التصمیم والتطب

قرارات الاستثمار المشترك مع منظمات أخرى، كما أن الاحتمال العالي لارتفاع تكالیف الاندماج و 
ذا النوع من النظم هو الذي یحدد فرص الحصول علیها كما تقلل من المنافع التي یمكن أن بناء ه

تحققها هذه النظم، إلا أن وجود بیئة ملائمة لتطویر البرمجیات التي توفر المكونات الأساسیة لنظم 
ارات منخفضة التكلیف كطریقة فاعلة لدعم القر عل من هذه النظم قابلة للتطبیق و دعم القرار قد ج

 .عالیة النوعیة

 إلى خمسة أنواع وهي Powerصنفها  :على أساس نمط الدعم  . ت

وهو مجال جدید نسبیا في دعم  :)Document-driven DSS(نظم دعم قرار الموجهة بالوثائق  •
یة أو التي تأخذ عدة أشكال شفهرار، هي نظم ترتكز على استرجاع وإدارة الوثائق غیر منظمة و الق

حقیقة الدور الذي تلعبه مثل هذه النظم  Jane Fedorowiczقد أوضح و ... الكترونیة مكتوبة أو 
تریلیون وثیقة ومع ذلك الوثائق المتاحة  1.3عند تقدیره أن الشركات الأمریكیة تخزن ما یقارب 

، كما یعرف الوثیقة على أنها %10إلى  5لدى المدراء لاستخدامها في صناعة القرار تقدر من 
من المعلومة إلا أنها وللأسف لست موحدة في نمط أو هیكل موحد لذا فالمدراء  "chunk" قطعة 

المعالجة لدعم وثائق إلى صیغ قابلة للاستخدام وأیضا للمقارنة و بحاجة إلى وسیلة لتحویل هذه ال
 1.صنع القرار

یستخدم هذا النوع من نظم  ):Document-Driven DSS(نظم دعم القرار الموجهة نحو الاتصال •
دعم القرار تقنیات الشبكات والاتصالات لتسهیل التعاون والتواصل، وبالتالي یجعل عملیة اتخاذ 

ذلك من خلال تمكین شخصین أو أكثر على التواصل مع بعضهم إنتاجیة، و  القرار أسرع وأكثر
  2 .وتبادل المعلومات و تنسیق أنشطتها

                                                           
1 Daniel J. Power, Document-Driven DSS Resources,  http://dssresources.com/dsstypes/docddss.html 
,07/12/2018. 
2 Daniel J. Power, Communications-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/cdss.html ,07/12/2018. 
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هي نظم تدعم :  )Communications-Driven DSS(البیانات  نظم دعم القرار الموجهة نحو •
عملیة صنع القرار من خلال إمكانیة الوصول و التلاعب في سلسلة زمنیة لبیانات الشركة 

دوات الاستعلام  الداخلیة، وأحیانا بیانات خارجیة، یتم الوصول إلى الملفات البسیطة من خلال أ
 1.نظم المعلومات الجغرافیةنظم المعلومات التنفیذیة و ت و الاسترجاع ومن أمثلها مستودع البیانا

ح هي نظم تتی ):Data-Driven DSS Resources(نظم دعم القرار الموجهة نحو النماذج  •
نماذج المحاكاة من أمثلتها النماذج الإحصائیة، المالیة، التعظیم و الوصول والتلاعب في النماذج و 

المعلمات التي یقدمها صانع القرار لمساعدته في كما أنها تستخدم البیانات و  ،لدعم صنع القرار
 2.تحلیل الوضعیة

هي نظم تقدم معرفة  :)Knowledge-Driven DSS(نظم دعم القرار الموجهة نحو المعرفة  •
متخصصة وتدعم القرار في مجال معین، تتضمن الخبرة التي تتكون من المعرفة عن مجال معین 

المهارة في حل بعض هذه المشاكل وتسمى الأدوات لمشاكل الموجودة في هذا المجال و وفهم ا
 3.المستخدمة في بناء هذه النظم بأسالیب دعم القرار الذكیة

 بقسیم أنواع دعم القرار إلى ثلاثة أنواع Hättenschwilerقام  :على أساس العلاقة مع المستخدم  . ث

تدعم عملیة صنع القرار دون تقدیم اقتراحات قرار  ):Passive DSS(نظم دعم القرار سلبیة  •
 صریحة أو حلول

 .نظم تقدم اقتراحات حول القرار أو الحلول الواضحة): Active DSS( نظم دعم القرار نشطة •

هي نظم تسمح لصانع القرار تعدیل اقتراحات القرار ): Cooperative DSS( نظم دعم قرار تعاونیة •
  4.تكرار العملیة حتى یتم إیجاد حل مرضالمقدمة من طرفها وتتیح له 

  :نظم دعم القرار خصائص ومزایا .4
السمات الممیزة لنظم دعم القرار على تمییزها من الأنظمة الأخرى كما تحدید الخصائص و یساعد 

ثلاثة  Alterحدد ، وقد لذكر یحدد الكثیر من هذه الخصائصأن التأمل في التعریفات السابقة ا
  :القرار وهيخصائص لنظم دعم 

                                                           
1 Daniel J. Power, Data-Driven DSS Resources, http://dssresources.com/dsstypes/ddss.html ,07/12/2018. 
2Daniel J. Power, Model-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/mddss.html ,07/12/2018. 
3Daniel J. Power, Knowledge-Driven DSS, http://dssresources.com/dsstypes/kddss.html ,07/12/2018. 
4Ivana 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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 .صممت نظم دعم القرار خصیصا لتسهیل عملیة صنع القرار •

 .لیس أتمتتهعلى نظم دعم القرار دعم القرار و ینبغي  •

 .ینبغي أن تكون نظم دعم القرار قادرة على الاستجابة بسرعة للاحتیاجات المتغیرة لصناع القرار •

  :في أربعة نقاطالخصائص Clyde Holsapple &Andrew Whinston  كما حدد كل من
قدرة على حفظ السجلات تمكنها من تقدیم المعرفة ن لنظم دعم القرار بنیة معرفیة و ینبغي أن یكو  •

 بطرق مختلفة حسب الطلب وفي تقاریر موحدة

إمكانیة اختیار مجموعة فرعیة من المعرفة المخزنة في نظم دعم القرار من أجل عرض أو  •
 .استخلاص معرفة جدیدة

م القرار مصممة للتفاعل المباشر مع صناع القرار على نحو یتیح للمستخدم أن تكون نظم دع •
 .خیارات مرنة  و سلسة من الأنشطة لإدارة المعرفة

أنه لیس هناك توافق في الآراء عن ماهیة نظم دعم القرار  Turban & Aronsonلاحظ كل من 
دعم القرار، لذا قاما  بالضبط وهذا یوضح أنه لیس هناك اتفاق تام حول خصائص وقدرات نظم

أول خاصیة تم تحدیدها شكلت خاصیة لنظم دعم القرار و  13فیه  بتوسیع مفهوم نظم دعم القرار حددا
قرار في المشكلات الشبه مهیكلة نقطة انطلاق مفیدة هي أن نظم دعم القرار یقدم الدعم لصانع ال

أو عن طریق الأسالیب الكمیة  غیر مهیكلة التي لا یمكن حلها من خلال النظم الآلیة الأخرىو 
  Daniel Powerوضع  .المعلومات المحوسبةن خلال الجمع بین الحكم البشري و القیاسیة وذلك م

  1 :قائمة لخصائص نظم دعم القرار تتمثل فیما یلي 

 .على نظم دعم القرار تسهیل ودعم عملیات صنع القرار :التسهیل •

على نظم دعم القرار أن تكون مصممة للاستخدام التفاعلي من قبل صناع القرار أو  :التفاعل •
 .المستخدمین الآخرین

 .على نظم دعم القرار أن تساند صانع القرار ولیس المقصد منها أن تحل محله :المساندة •

 .یمكن استخدام نظم دعم القرار بشكل روتیني أو حسب الحاجة :تكرار الاستخدام •

توفر نظم دعم القرار قدرات خاصة تمكنها من دعم مرحلة أو أكثر من مراحل  :همةاتجاه الم •
 .عملیة صنع القرار

                                                           
1Daniel J. Power, Decision support systems, Frequently Asked Questions, IUnivers, USA, 2005, p 38-39.  
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قد تكون نظم دعم القرار مستقلة إلا أنه یمكنها جمع أو ضم معلومات من نظم  :إمكانیة التعرف •
 .معلومات أخرى أو من أنظمة فرعیة لنظام معلومات أكثر تكاملا

یة قرار معین أو فعالجودة و  هدف نظم دعم القرار إلى تحسین دقة، توقیت،ت :التأثیر على القرار •
 .المتعلقة بالقرار الرئیسي مجموعة القرارات

یتوقع أن توسع نظم دعم القرار من قدرات صانع القرار في معالجة كمیة بالنسبة لمزایا نظم دعم القرار 
مهیكلة أو معقدة للغایة أو أنها تستغرق وقت ضخمة من المعلومات المتعلقة بمشكلة القرار سواء كانت 

الكم الكبیر من الوقت الثمین لصانع القرار اهم في إنقاذ الموارد المعرفیة و طویلا، كما یمكن أن تس
كونه یقلل من الوقت المخصص للوصول إلى القرارات غیر مهیكلة، ویمكن لنظم دعم القرار أن توفر 

ا قد یؤدي لاحظها أو لأنها تبدو معقدة للغایة ویصعب تحقیقها وهذلصانع القرار بدائل محتملة قد لا ی
نظم دعم القرار قد تبرر موقف صانع القرار مما قد یسهل التوافق في الآراء ، إلى إیجاد حلول مبتكرة

  1 :بین المشاركین في صنع القرار، ویمكن توضیح فوائد استخدام نظم دعم القرار في النقاط التالیة

 .المعرفةع القرار على معالجة المعلومات و صانتوسیع قدرة  •

 .التي تستغرق وقتا طویلاار على معالجة المشاكل المعقدة و توسیع قدرة صانع القر  •

 .تقلیص الوقت المخصص لعملیة صنع القرار •

 .تحسین مصداقیة عملیة القرار أو النتائج •

 .الاستكشافتشجیع صانع القرار على البحث و   •

 .جدیدة حول مساحة المشكلةكشف أسالیب تفكیر  •

 .تولید أدلة جدیدة لدعم القرار أو البرهان على الافتراضات الجدیدة •

 .أو تنافسیة لمنظمة إستراتیجیةإیجاد میزة  •

رغم ذلك یجب تقید قیمة نظم دعم القرار مهما كان تصمیمها بواسطة بعض القیود، فنظام دعم القرار 
المعرفة الممنوحة من قبل المصممین له، كما أن لها قیودا كأي نظام قائم على الحاسوب یحتوي على 

على قدرة أداءها لعملیات التفكیر والتي هي من خصائص الإنسان مثل الإبداع، الحدس، الخیال فكل 
ولا ننسى هذه الأنشطة المعرفیة لا تزال تنتمي إلى الخبرة البشریة لا تصلح للأتمتة أو محاكاة الآلة، 

أدوات اللغة لیست متطورة بالدرجة التي تسمح باستخدام اللغة الطبیعیة اعل و أیضا أن نظام التف

                                                           
1George Marakas, OP.Cit, pp 4-6. 
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للمستخدم لذا یجب أن نرى إلى نظم دعم القرار على أنها أداة قیمة في عملیة صنع القرار ولیس كأداة 
  .   تصنع القرار

  نظم دعم القرارات الجماعیة: ثانیا

ت علیها من طرف الأسماء خلال فترة من الزمن أطلقاكتسبت نظم دعم القرار الجماعي العدید من 
  .خبراء الإدارةمختلف المؤلفین و 

 .أنظمة حاسوب داعمة للعمل التعاوني •

 .الأعمال التعاونیة المحوسبة •

 .نظام الاجتماع الالكترونیة •

 .المؤتمرات عن بعد •

 ) Groupware Technology( نظم دعم القرار الجماعي هي نظم تدمج تكنولوجیا الدعم الجماعي
 برامجم دعم القرار الجماعي من أجهزة و على هذا النحو تتكون من نظوتكنولوجیا نظم دعم القرارات و 

  1.تقییم البدائل وتسهیل تفاعلات الجماعةو إجراءات لتسهیل عملیة تولید و 

  غرفة القرار .1

في غرفة واحدة تسمى بغرفة القرار و  بدایة نظم دعم القرار الجماعي تضمنت آلات مترابطة تقع في
إلى المشاركین في الاجتماع عبر الشبكة أو عن طریق لغرفة یمكن توصیل المعلومات من و هذه ا

ة توسعت لتشمل أفرادا ماعیوبمرور الوقت نظم دعم القرار الجاستخدام شاشة عامة واحدة أو أكثر 
  :أدوات الدعم وتتضمن غرفة القرار مع مجموعات متنوعة منیقعون في أماكن وأوقات مختلفة و 

 Work(عادة ما تكون أجهزة كومبیوتر أو محطات عمل والتي  )Privat screens(شاشة خاصة •
station (القیام بأعمال خاصة بهم وفي الأحیان ء المجموعة لاسترجاع المعلومات و متاحة لأعضا

قدرة للمدراء الفنیین الرغبة أو القدرة یستخدم حاسوب واحد یدیره فني عندما لا تكون هناك رغبة أو 
 .على استخدام الحاسوب

 .شاشة عرض كبیرة مشتركة أو شاشة عامة حتى یتمكن الجمیع من مشاهدتها •

 .العامة على حد سواءالمعلومات على الشاشات الخاصة و  شبكة لتوزیع •

                                                           
1Vicki L. Sauter, OP.Cit p 432. 
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 .الفرديلدعم العمل الجماعي و  برمجیات •

قاء الاجتماع هذا من أجل إبو ) Facilitator(عات بالمنسق یسمى صاحب المهارة في إدارة الاجتما •
 .جعله أكثر فعالیةفي الطریق الصحیح و 

یساعد المنسق على جعل المجموعة تركز على المهمة الموكلة لدیهم ولیس على استخدام التكنولوجیا 
وضع النماذج  حل القضایا التكنولوجیة أما المحلل فهو الذي یقدم الخبرة فيمعالجة و وذلك من خلال 

  1:الأدوات الإضافیة التالیةنظم دعم القرار لجماعي البرامج و إضافة إلى ما تقدم تستخدم  .الحاسوبیة

 .التعلیقاتلمصمم للمساعدة في جمع الأفكار و العصف الذهني الالكتروني ا •

لید نیة في تو وهي وحدة برامجیة تستخدم لتنشیط العملیة الذه) Idea generation(خلق الأفكار  •
تجدید القدرات الفكریة للمشاركین في طرح الحلول لم یتم التطرق لها لحل الأفكار المبتكرة و 

 .المشكلة موضوع القرار

 .المفاضلة بینهاعند مناقشة الحلول و ) Vot support(دعم التصویت  •

، )Idea Organizer(الأفكار منظم ،)Group outliner(لمجموعةبرمجیات دعم أخرى مثل مخطط ا •
 ).....Group dictionary(قاموس المجموعة

) Negotiation support system(ماعي على نظام فرعي لدعم التفاوضتحتوي نظم دعم القرار الج •
هو نظام مفید جدا عندما تكون هناك حاجة للتفاوض أو عندما تكون هناك حاجة للتفاوض أو 

 تقییمهالكنهم یختلفون في مشتركة و وعة العمل من لهم أهداف عندما یكون أعضاء الفریق أو مجم
 2.بالتالي یختلفون في تحدید مسارات عملهم مما یؤثر على النتائج النهائیة لعمل النظامو 

  تطور نظم دعم القرار الجماعي حسب حجم المجموعة و طریقة المناقشة): 14-2(الشكل

  
source(بتصرف) : B.Ravindranath, Decision Support Systems and Data Warehouses, 
New Age International(P) Ltd p128 
                                                           

المناھج للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دارأساسیات نظم المعلومات الإداریة و تكنولوجیا المعلوماتسعد غالب یاسین،  1
   .111، ص2012

2B.Ravindranath, Decision Support Systems and Data Warehouses, New Age International(P) Ltd, pp 128- 
129. 
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 حجم المجموعة - ساس مصفوفة المكانوفقا لتصنیف على أ نظم دعم القرارتطور  ویوضح الشكل 
 1 :حیث أن

المشاركین الاجتماع  عندما یكون من الصعوبة على ):Computer Network(شبكة الحسوب   . أ
  LANیكون المشاركون موزعون في أماكن مختلفة فإنهم یجتمعون باستخدام الشبكة وجها لوجه و 

فر به قواعد وجود حاسوب مركزي تتواالمشاركین من خلال محطة العمل و  التفاعل مع بقیةو 
رؤیة بقیة الأعضاء عن طریق حتى یتمكن المشترك من التفاعل و  البرمجیاتالبیانات، النماذج و 

 .الشاشة

لا ا یكون المجتمعون بأعداد كبیرة و في هذه الحالة عندم ):Conference Hall(مراتقاعة المؤت  . ب
شبكة الفیدیو و یتم استخدام تقنیات الاتصالات و  في هذه الحالةار و یستطیعون استخدام حجرة القر 

 .المناطق المحلیة و یعمل المنسق على إعطاء فرص متساویة للمشتركین

زعة على مناطق مو هنا تكون المجموعات كبیرة و  ):Teleconference( عقد المؤتمرات عن بعد   . ت
  .المرئیة و السمعیةتتضمن المؤتمرات الصوتیة و جغرافیة متباعدة و 

  )groupware(الدعم الجماعي  .2

أسالیب العمل التي من خلال التواصل الالكتروني تسمح ي عبارة عن مجموعة من التقنیات و ه
تنسیقي بتقاسم المعلومات، كما تشیر إلى مختلف التطبیقات ني و مجموعة من أن تعمل بشكل تعاو ل

السماح للمستخدمین الموزعین جغرافیا العمل كفریق تساهم في تحقیق الهدف المشترك و  المختلفة التي
اة ضروریة لدعم العمل وذلك من خلال تبادل البیانات، إلا أنه یجب الأخذ بعین الاعتبار أن هذه الأد

  2 :التطبیقات التالیة groupwareتتضمن ملائمة لصنع القرار، و  التعاوني ولیست
 .رزنامات مشتركة •

 ).المنتدیات الالكترونیة( أدوات لتبادل المعلومات  •

 .أداة لإدارة الاتصالات •

 ).Workflow( أدوات سیر العمل  •

 .....)مؤتمرات الفیدیو، الدردشة( المؤتمرات الالكترونیة  •

 .مساحات مشتركة للوثائق •

                                                           
  .135- 134ص  ،2007،  الطبعة الثانیة، دار حامد للنشر و التوزیع، عمان،نظم المعلومات الإداریة فایز جمعھ النجار، 1

2Pascale Zaraté, Tools for Collaborative Decision-Making, ISTE Ltd and John Wiley & Sons, Inc, UK, 
2013, pp 57-59.   
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  1 :یتمیز الدعم الجماعي بالخصائص التالیةو 
 .منتدیات المناقشةخاص عن طریق البرید الالكتروني و التواصل بین الأش •

لرزنامات الالكترونیة ذلك من خلال او ) المكان والمهام ،الزمان) ( coordination(التنسیق  •
 .إدارة المشاریعالمشتركة و 

التحریر المشترك مؤتمرات الفیدیو و الالكترونیة و من خلال الاجتماعات ) collaborative(التعاون  •
 .للوثائق

 .كذا الوصول إلى المعلومات من خلال نظم إدارة قواعد بیاناتالذاكرة الجماعیة و  •

 ).Workflow( أتمتة الأدوات الإداریة من خلال عملیة سیر العمل  •

  .  نظم معلومات تفاعلیة •
  لجماعيمزایا نظم دعم القرار ا .3

ذلك بعض نقاط الضعف العمل الجماعي و  یمكن القول أن نظم دعم القرار الجماعي جاءت لتغطیة
  :من خلال

ضاء المجموعة یدخلون تعلیقاتهم وأفكارهم في المناقشة المتوازیة لكون أععالجة المعلومات و دعم م •
 .بهذا یتم التخلص من مشكلةوقت واحد وتولید الأفكار و 

الأفراد من القیادة العدوانیة للاجتماع، كما أنها تتیح للأشخاص الخجولین أو  المساعدة على منع •
قبة الاجتماعیة لهؤلاء بهذا یتم التخلص من العن الكشف عن هویتهم من المساهمة و الذین لا یردو 

 .إظهار امكاناتهم الكاملة في المجموعةالأفراد و 

 .الحفاظ على مسار الاجتماع  •

حفاظ على سجل مدخلات المشاركین ة الجماعیة عن طریق الیشجع على تطویر الذاكر  •
  2.الاختیارات التي قاموا بهاو 

  

  

  

                                                           
1 Pascale Zaraté, Op.cit, p59 
2James 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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  ) Executive Information Systems( نظم المعلومات التنفیذیة: المطلب الثاني
تم إدخال مصطلح نظم المعلومات التنفیذیة  لوصف نوع من الأنظمة یستخدمها عدد قلیل من كبار 

للوصول إلى المعلومات التي یحتاجونها كما أنه في كثیر من الأدبیات تم استخدام  مسؤولي المنظمات
لوصف نفس النوع من ) EIS(لتحل محل نظم المعلومات التنفیذیة) ESS(مصطلح نظم الدعم التنفیذیة

تدل عل النظم  EISبالتمییز بین النوعین فـ  Delong & Rockartقام كل من  1988النظم إلا أنه في 
مع ممیزات أخرى  EISهي نوع خاص من  ESSالتي توفر المعلومات لمدراء الإدارة العلیا فیما أن 

  1.على سبیل المثال دعم الاتصالات، البرید الالكتروني، وتسهیل عقد المؤتمرات عن بعد

  لمحة تاریخیة عن نظم المعلومات التنفیذیة: أولا

ن على ذیة كنظم دعم قرار متخصصة تهدف لمساعدة المدراء التنفیذییتم تطویر نظم المعلومات التنفی
على أن لا  1980دعم عملیة صنع القرار الاستراتیجي للمنظمة في أوائل تحلیل المعلومات الهامة و 

قد و . ن لمساعدتهم على اتخاذ القرارالوسطى على المرؤوسیداة من اعتماد الإدارة العلیا و تحد هذه الأ
أكثر دقة على الأداء الحالي للمنظمة لتنفیذیة على تطویر نظرة شاملة و معلومات اساعدت نظم ال
سنویا إلا  %18سترتفع إلى حوالي  EISكان یعتقد أن تطبیقات  1990في بدایة  .وحتى المنافسین

أن بعض تقدیرات نفس الفترة أظهرت أن نظم المعلومات التنفیذیة التي تم تثبیتها في مكاتب المدراء 
زعم آخرون أنه تم و  ،بر المنظماتفي أك %50إلى  25ذیین في الإدارة العلیا تتراوح بین یالتنف

مطلع القرن العشرین وقوع حدثین منذ  .1000الـ Fortuneمن شركات  %60استخدام هذه النظم في 
الأكبر إلا أن  أعاد لنظم المعلومات التنفیذیة أهمیتها رغم أنه لا یمكن معرفة أیهما كان له التأثیر

البرامج كانا سببا في تغیر وجهة نظر تحسن كل من تكنولوجیات الأجهزة و في ضوء التقاء الاثنین و 
  . المدراء لأهمیة نظم المعلومات التنفیذیة

، الفضیحة 2001المكتشفة في أكتوبر ) Enron(تمثل في فضیحة شركة انرون :الحدث الأول •
التي أدت إلى الاستشارة و أرثر وأندرسن للمحاسبة والتدقیق و ل من شركة الطاقة انرون و تضمنت ك

استخدام الثغرات المحاسبیة  سقوط الشركتین حیث عمد المدراء التنفیذیون لشركة انرون على
ستخدام بیانات االمشاریع الفاشلة و ون الصفقات و ضعیفة لإخفاء ملیارات من دیإعداد تقاریر مالیة و 

المحللین، كما تم أیضا عملیاتها المالیة مع المساهمین و غیر واضحة التفاصیل لمالیة غیر شفافة و 
                                                           
1T. Kanichides & C. Kimble, Executive information systems: A framwork for thier development and 
user, university of york, England, 1994,2p.  
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ذلك تم تضلیل مجلس إدارة انرون تعدیل المیزانیة العامة حتى تعطي تصور ایجابي لأدائها وب
ممارسة الضغط على شركة أندرسون المحاسبیة ذات المخاطر العالیة و جعة القضایا لجنة المراو 

التي  Sarbanes.Oxleyنتیجة لهذه الفضیحة تم اعتماد تشریعات . لتجاهل هذه القضایا المحاسبیة
التقاریر المقدمة الوقوف على صدق یذیین لمراقبة منظماتهم عن كثب و تطلب من المدراء التنف

  .بهذا یمكن القول أن هذا الحدث زاد من أهمیة استخدام نظم المعلومات التنفیذیةو  بشأن شركاتهم
 Key Performance indicators(فتمثل في استحداث مؤشرات الأداء الرئیسیة :الحدث الثاني •

"KPIs"(  و بطاقة الأداء المتوازن )Balance-scorecard ( أربعة محاور وهي التي تعتمد على
تدریب العنصر البشري ور العملاء، العملیات الداخلیة والتنمیة و الاقتصادي، محو المحور المالي 

  1.ذیین لفهم ما تقوم به منظمتهمینظم المعلومات وقد ساعدت هذه المؤشرات المدراء التنفو 

  ماهیة نظم المعلومات التنفیذیة: ثانیا 

نظم المعلومات التنفیذیة على أنها نظم قائمة على الحاسوب یوفر المعلومات التي  Turbanعرف 
إتاحة الوصول السریع للمعلومات وفي الوقت المناسب یحتاجها المدراء التنفیذیین في الإدارة العلیا و 

تقاریر  نظم المعلومات التنفیذیة هي نظم سهلة الاستخدام توفر .الوصول المباشر إلى تقاریر الإدارةو 
خدمات كما أنها سهلة الربط مع ) Drilling Down(استثنائیة ولها القدرة على ضبط التفاصیل

نظم المعلومات التنفیذیة على أنها نظم  Meallعرف  2.البرید الالكترونيالمعلومات على الانترنیت و 
من شأنها أن تتیح وصولا سریعا إلى المعلومات الأساسیة التي یحتاجها المدراء التنفیذیون لصناعة 
قراراتهم كما أنها لا تتطلب من مستخدمیها مهارات في تكنولوجیا المعلومات أو على الأرجح استخدام 

المعلومات عبر استخدام الأیقونات والفأرة أو عن طریق یمكن الحصول على  حیث ،لوحة المفاتیح
 3.شاشة تعمل باللمس، كما أنها تقدم البیانات بشكل جد منظم وسهل الفهم بمساعدة الألوان والرسوم

فقد عرفا نظم المعلومات التنفیذیة على أنها نظام قائم على الحاسوب   Matthews & Shoebridge أما
أما  .اتصال مصمم لدعم احتیاجات المدراء التنفیذیین في الإدارة العلیالإیصال المعلومات ونظام 

Rillet Rawhinney&  فقد عرفا نظم المعلومات التنفیذیة على أنها نظام یجمع المعلومات من مصادر

                                                           
1Vicki L. Sauter, OP.Cit p 399-400. 
2Efriam Tureban, Decision support and expert systemes: management support systems, Macmillam, 
USA, 1993, p 394. 
3Meal & Lesley, EIS: Sharpening The Excutive's Compettive Edge?, Accountancy,1990, Vol 
106 , p125.  
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داخلیة خارجیة تمكن المدراء التنفیذیین من رصد وطلب المعلومات التي لها أهمیة رئیسیة بالنسبة لهم 
 .  غ عرض مخصصةصی عبر

  مكونات نظم المعلومات التنفیذیة: ثالثا
  : یتم التركیز بالنسبة للأجهزة التي تلبي احتیاجات المدراء التنفیذیین و التي تتضمن أربعة مكونات

 .أجهزة إدخال البیانات حیث تسمح للمدیر التنفیذي الدخول و التحقق و تحدیث البیانات •

 .أقراص تخزین البیاناتوحدة المعالجة المركزیة و  •

 .أجهزة إخراج مثل الشاشة و الطابعة •

زاد من سرعة وصول المعلومات إلى عدد كبیر من  LANساهم تطور الشبكات المحلیة  •
 .المستخدمین

) Text-Based Software(أما برمجیات نظم المعلومات التنفیذیة تعتمد على النصوص المكتوبة
إضافة إلى قاعدة البیانات ) Graphic-Based Software( ات المرئیوبرمجیات تعتمد على الصور و 

  1.قاعدة النماذجو 

  خصائص نظم المعلومات التنفیذیة: رابعا

هذه القدرة لنظم المعلومات التنفیذیة تسمح للمدراء التنفیذیین  )Drill_down(قدرات ضبط التفاصیل .1
انخفاض مبیعات شركة في البحث عن التفاصیل بشأن أي معلومة محددة على سبیل المثال 

 .منظمة معینة

لا تتطلب خبرة واسعة في عملیات الحاسوب لذا هي سهلة الاستخدام من طرف مدراء الإدارة  .2
  .العلیا

مصمم للأخذ بعین الاعتبار عوامل النجاح الحاسمة بالنسبة لإدارة المنظمة التي تعتبرها مهمة  .3
المستوى التنظیمي على مستوى الإدارات لتحقیق أهدافها وهذه العوامل یمكن أن تكون على 

 .  والأقسام وعلى المستوى الفردي

تحلیل الاتجاهات والتقاریر الاستثنائیة هذه المیزة تسمح للمدراء التنفیذیین الوصول إلى البیانات   .4
الحالیة لأي متغیر مهم كما أنا لتوقیت وملاءمة المعلومة مهم جدا فتحلیل الاتجاه یسمح للمدراء 

                                                           
1Mir 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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فیذیین تسلیط الضوء على البیانات عن المعاییر المعمول بها في المؤسسة ویمكن أن تقدم التن
 وصفا موجزا لشرح التباین 

هذه المیزة تسمح للمدراء التنفیذیین الوصول إلى كمیات كبیرة من البیانات  ،تصفح المعلومات .5
   . بطریقة سریعة وفعالة

الذي یوفر  ETSات بیانیة فوائدها استخدامتقدیم المعلومات على شكل جداول، نص أو مخطط .6
 1: العدید من الفوائد للمدراء التنفیذیین نذكر منها

 .الرفع من جودة صنع القرار •

 . توفیر المیزة •

 .تلبیة احتیاجات المدراء التنفیذیین •

 .تحلیلات أكثر شمولیة •

 .زیادة الثقة •

 .تسریع تدفق المعلومات •

 .توفیر الوقت للمستخدم •

 .المنظمة لأهدافهاتسهیل تحقیق  •

 .توفیر أفضل تحكم للمنظمة •

 .تحسین الاتصالات من خلال رفع قدرته وجودته •

 .إیجاد أسباب المشكلة •

  2 :هو التنفیذیة أما ما یؤخذ على نظم المعلومات
 وظیفتها محدودة حسب التصمیمأن  •

 أن تكالیفها عالیة  •

 یمكن أن تقدم معلومات زائدة لبعض المدراء •

نظم معلومات التفاعلیة لدعم القرار و تعتمد على أنظمة أخرى مثل نظم النظم غیر مستقلة  •
  .المعلومات الإداریة

  
                                                           
1Anil Kumar, Global Executive information systems: Key Issues, Garland Publishing Inc, N.Y, 2000,  
pp 5-7 . 
2 Mir Mohammad Azad &  Mohammad Bin Amin & Alauddin, OP.Cit p 108. 
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  )Digital Dashboards( لوحة القیادة الرقمیة : خامسا

مع  موجة شبكة الانترنیت بدأت لوحات القیادة لرقمیة هي ثمرة نظم دعم القرار و فكرة لوحة القیادة ا
الرقمیة بالظهور في المؤسسات لتتبع التدفقات المتعلقة بعملیات المنظمة بینما استخدمها آخرون لتتبع 

المنظمة، أما الیوم لوحة القیادة لا غنى عنها لكون میل الأفراد إلى  لإستراتیجیةكیفیة التنفیذ الجید 
قیادة السیارات تسمح لوحة القیادة هي لوحة تشبه لوحات  .مر مفروغ منهاستخدام الرسومات هو أ

على عكس دها العملیات المنظمة الأساسیة و المشرفین علیها بمراقبة الأحداث التي تولللمتخصصین و 
 اث في الوقت الحقیقي عند حدوثها السیارات لوحة القیادة المستخدمة في المنظمات لا تعرض الأحد

ي الوقت المناسب كلما احتاجها المستخدمون لعرضها قد تكون كل ثانیة، دقیقة، ساعة، إنما عرضها ف
عادة  .مدى أهمیتها البالغة للمنظمةتقلباتها و ى العملیات المنظمة و یوم، أسبوع، شهر وذلك اعتمادا عل

 بسیطة أو مخططات مثل ذلك باستخدام رسوم بیانیةحة القیادة الأداء بشكل مرئي و ما تعرض لو 
العدادات إلا أن الأفراد الذین یراقبون العملیات التشغیلیة عادة ما یفضلون عرض البیانات المقاییس و 

   1.في شكلها الأصلي أرقام أو نصوص مع الرسوم البیانیة

  وظائف لوحة القیادة): 15-2(الشكل

  
Source(بتصرف): Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, The Role of 
The Performanace Dashboard In The Management of Modern Enterprises, 
Economics Edition, No 18, 2013, p 168. 

 2:فيالمتمثلة وظائف لوحة القیادة  یوضح الشكل

 .إبلاغ المدراء عن حالة الإدارة التي یعملون بها •

 .الوضع الطبیعيالتحذیر من أي حالات غیر مواتیة أو أي انحراف عن  •

 .تقییم نوعیة القرارات المتخذةلمحققة للسعي للوصول إلى الهدف و تقییم النتائج ا •

                                                           
1Harold 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. 
2 Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, The Role of The Performanace Dashboard In 
The Management of Modern Enterprises, Economics Edition, No 18, 2013, p 168. 
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دعم صنع القرار عبر إرسال معلومات ذات الصلة في الوقت المناسب للمدراء في مختلف  •
  .المستویات لاتخاذ القرارات المناسبة

 أنواع لوحات القیادة: سادسا
  1 :فیما یلي تتمثل أنواع لوحات القیادة

أسهل جعلها علومات بدرجة عالیة من التجهیز و تعمل على إدراج الم :الإستراتیجیةلوحة القیادة  •
رصد تقدم المنظمة وظائف المنظمة بطریقة متوازنة و  تتبع جمیعلاستخلاص استنتاجات معینة و 
 .في تحقیق أهدافها المحددة مسبقا

  إستراتیجیةمثال عن ذكاء الأعمال لوحة تحكم ): 16-2(الشكل

  
Source: 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, p 171   

یعطي الشكل مثالا عن ذكاء الأعمال للوحة القیادة الاستراتیجیة التي تحتوي على بطاقة الأداء 
 .الإجراءات الموصى بهاة وتحلیل الوضع الحالي والمستهدف و المتوازن مع مؤشرات الأداء الرئیسی

لوحة القیادة تعطي مزیدا من التفاصیل عن المعلومات المدرجة في  :لوحة القیادة التكتیكیة •
الهدف من لوحة القیادة إن  .من أجل تحدید الاتجاهات المتعلقة بأهداف المنظمة الإستراتیجیة

التحقق من أهمیة دى الاختلاف بین ما هو مخطط له والتنفیذ الفعلي و التكتیكیة هو التأكد من م
 .تأثیرات معینة على المنظمة

ة حصرا التكتیكیة الموجهو  الإستراتیجیةهي على عكس لوحات القیادة : لوحة القیادة التشغیلیة •
رات التشغیلیة الوسطى یتم استخدام لوحات القیادة التشغیلیة على مستوى الإداللمدراء الإدارة العلیا و 

تتبع تواریخها لأنه بناء على تلك المعلومات المجمعة یمكن صناعة قرارات تؤدي لتحلیل البیانات و 
 .ن الوضع الحاليإلى تحسی

                                                           
1Simona Elena Dragomirescu, Daniela Cristina Solomon, Op.cit, pp 168-173. 



 

  117 

 الفصل الثاني إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات

  )Data Warehouse and Data mining( التنقیب عن البیاناتمستودع البیانات و : المطلب الثالث

كأداة لإدارة معلومات ) Data mining( التنقیب عن البیاناتت شعبیة مصطلح مستودع البیانات و ازداد
توقع أن تساهم في اكتشاف معارف یمكنها أن توجه القرارات في ظروف عدم مالمنظمة أین من ال

تكنولوجیا المعلومات آخذت في التطور بشكل منهجي من قواعد البیانات و و  1960فمنذ  . الیقین
تطویر نظم ى نظم قواعد البیانات متطورة وقویة كما تقدم البحث و أنظمة معالجة الملفات البدائیة إل

هرمیة إلى نظم قواعد بیانات علائقیة من قواعد بیانات شبكیة و  1970ات ت في بدایقواعد البیانا
مرنة للوصول إلى البیانات من واعد البیانات على طریقة مریحة و متطورة، كما حصل مستخدمو ق

واجهات المستخدم، كما ساهمت وسائل فعالة لمعالجة المعاملات عبر و ) SQL( خلال لغة الاستعلام
كأداة رئیسیة  إلى حد كبیر في تطویر القبول الواسع وتطور التكنولوجیات العلائقیة) OLTP(الانترنیت

  .معالجة كمیات كبیرة من البیاناتلتخزین، استرجاع و 

  مستودع البیانات: أولا

مستودع البیانات على أنها مجموعة متكاملة  William Inmonیعرف  :تعریف مستودع البیانات .1
لقواعد البیانات موجهة نحو الموضوع، مصممة لدعم القرار حیث كل وحدة من البیانات متعلقة 

  1.بیانات ملخصةو ) Atomic Data( یحتوي مستودع البیانات على بیانات ذریة. بلحظة زمنیة

  نظام مستودع البیانات): 17-2(الشكل

  
source(بتصرف): Rebert Reix, Systèmes d'information et management, 6e édition, 
Vuibert, Paris, 2012, p 146. 

الشكل أعلاه یوضح مكونات نظام مستودع البیانات المراحل التي یدعمها، تتمثل المرحلة الأولى في 
جمع البیانات من مختلف قواعد البیانات المتاحة للمنظمة الداخلیة والخارجیة منها، ثم مرحلة تخزین 
                                                           
1W. H. Inmon, Building The Data Warehouse, Third ed, John Wiley & sons, Inc, USA, 2002, p 389. 



 

  118 

 الفصل الثاني إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات

من خلال مختلف  لیتم في المرحلة الأخیرة استغلال المعلومات) DW(البیانات في مستودع البیانات
 .التقنیات المتاحة لدى المنظمة

 خصائص مستودع البیانات .2
 مفتاحیههذا یعني أن البیانات لیست مخزنة بأرقام و  ):Subject oriented( موجهة نحو الموضوع  •

العلاقة فیما بینها وهذا مشابه للطریقة ها بل هي مخزنة وفقا لمواضیعها و أو أي رموز معترف ب
الكتب في رفوف المكاتب الضخمة فهي ترتب حسب المواضیع ثم ترتب حسب التي ترتب بها 

من قبل نفس یع الكتب التي لها نفس الموضوع و ترتیب الحروف الأبجدیة للكتاب ثم یتم ترتیب جم
 .المؤلف وفقا للطبعة

لا تخزن المعلومات المجمعة من مختلف المصادر الموزعة على عدة  ):Integration( التكامل •
بطریقة موحدة یسهل إتباعها  إنماو  اواعد البیانات المختلفة عشوائیقو ) داخل وخارج المنظمة( مواقع

 . التناقضلإزالة التكرار والنقص و و 

ضیاع و فقدان البیانات المجمعة هذه الخاصیة تضمن عدم السماح ب ):Non Volatile(الاستقرار •
البیانات لا تتغیر حتى یتم اتخاذ إجراءات تعني أیضا أن البیانات بمجرد دخولها إلى مستودع و 

حذف باستثناء إضافة بیانات ر أن تتعرض البیانات إلى تغییر و محددة بمعنى آخر أنه من الناد
 .جدیدة

هذا یعني أن البیانات یتم تحدیثها بشكل مستمر في  ):Time-varait( الفترات الزمنیة متغیرة  •
الخاصیة المذكورة مسبقا ألا وهي الاستقرار لأنه في المستودع وقد یظهر أن هذه الخاصیة تلغي 

یتم إضافة مجموعة بیانات جدیدة حین أن الطبیعة التاریخیة للبیانات المخزنة لا تزال باقیة 
 1.دون عوائق إلى مستودع البیاناتباستمرار و و 

 )الأعمالذكاء ( تنظیم نظام مستودع البیانات: ثانیا
بالرغم من عدم الإجماع على عدّ مصادر البیانات أحد مكونات  :مصادر البیانات والمعلومات  . أ

نظام مستودع البیانات، ولكن یمكن القول أنها تمثل أهم عناصر نجاحه، إذ تعمل على تغذیة 
  . النظام بالبیانات المطلوبة

                                                           
1B.Ravindranath, Decision Support Systems and Data Warehouses, New Age International(P) Ltd, New 
Delhi, 2003, p 147. 
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سلسلة من التطبیقات لاستخلاص مجامیع "بأنها  Loshinیعرفها  ):ETL( تقنیة تكامل البیانات  . ب
نات من مصادر مختلفة ونقلها إلى منصة البیانات ومن ثم تطبیق سلسلة من العملیات البیا

لوصف عملیات  ETLإذن یتم استخدام مصطلح  "لتهیئتها وترحیلها إلى مستودع البیانات
تحویل أو تعدیل تلك البیانات المستخلصة ووضعها المصادر المختلفة و  استخلاص البیانات من

تحویلها أخیرا تحمیل البیانات المعدلة و أكثر قبولا لدى مستودع البیانات و في شكل یمكن أن یكون 
  :الآتي كما یوضح الشكل 1إلى مستودع البیانات،

  عملیات الاستخلاص و التحویل و التحمیل): 18-2(الشكل

  
Source: Chris Todman, Designing a data warehouse: in support of customer 
relationship management, First Edition, Prentice-Hall, Inc, USA, 2001, p 324. 

  :مهام تقنیة تكامل البیانات المتمثلة في یوضح الشكل
  .قراءة البیانات من مصادر البیانات •
  .نقل البیانات إلى نموذج بیانات معروف •
  .البیانات لغرض حذف القیم غیر المتناسقة والمكررة والخالیة تنظیف •
  .دمج البیانات التي تم تنظیفها في مجموعة واحدة •
  .حساب ملخصات البیانات •
 تحمیل البیانات إلى مستودع البیانات •

دمج البیانات من مصادر بیانات متعددة في تقنیة خزن واحدة  ):DW(تقنیة مستودع البیانات   . ت
 .وتهیئتها للاستخدام من وجهات نظر متعددة

 Onlineهي اختصار لمصطلح  OLAPتسمیة  ):OLAP(تقنیة المعالجة التحلیلیة الفوریة  . ث

Analytical Processing  الباحث طرف وقدمت هذه التقنیة منCodd  وذلك في ورقة بحثیة عام

                                                           
1Chris Todman , Designing a data warehouse: in support of customer relationship management, First 
Edition, Prentice-Hall, Inc, USA, 2001, p 324. 
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وصفها بأنها معقدة على مستودعات البیانات، و  وأشار إلیها على أنها تقنیة تؤدي تحلیلات 1993
 ".خصائص أساسیة تتضمن تحلیل البیانات المتعددة الأبعاد"

أسلوب لتزوید أجوبة سریعة للاستعلامات التحلیلیة ذات الطبیعة "فقد عرفها على أنها  Gang et al أما
   ."المتعددة الأبعاد

برمجیات صممت لتسمح للمستخدمین بالبحث، "فأشار إلیها على أنها  Schepsأما الباحث 
وتعوض هذه التقنیة عن التعامل مع العشرات وقد تكون المئات ". والاسترجاع، وعرض بیانات الأعمال

ت من الاستعلامات المعقدة من أجل استرجاع المعلومات وتعد مرحلة انتقالیة بین بیئة خزن البیانا
  .وتقنیات عرض البیانات والتقاریر

 النموذج المتعدد الأبعاد): 19-2(الشكل

  

  محمد مصطفى القصیمي و مصطفى نعمة یونس أغا، مرجع سابق :المصدر

یعدّ مكعب البیانات وهو النموذج عبارة عن مثال توضیحي عن النموذج المتعدد الأبعاد،  الشكل
قلب تقنیة نظم المعالجة التحلیلیة الفوریة، وكما یتضح من الشكل متعدد الأبعاد لقواعد البیانات و ال

وغالبا )  Measures(، والمقاییس ) Dimensions( أعلاه أن النموذج المتعدد الأبعاد یتكون من الأبعاد 
، أما المقاییس ) Hierarchy(  التي تنظم بشكل هرميالوقت، المكان والمنتج و ما تتمثل الأبعاد ب

  1.نات عددیة مثل العائد، والتكالیف والمبیعات التي تعتمد على الأبعاد في تحدیدهافتتمثل ببیا

التي أنها تحلیل للبیانات المرصودة و  تعرف على ):Data Mining( تقنیة التنقیب عن البیانات  . ج
ت بطرق مبتكرة حتى تلخیص البیانان متوقعة و غالبا ما تكون كبیرة الحجم لإیجاد علاقة لم تك

تسمى الملخصات المستخلصة من خلال التنقیب عن مفهومة ومفیدة لصاحب البیانات و تكون 
                                                           

المؤتمر العلمي : تطویر بطاقة الأداء المتوازنة، بحث مقدم إلىتوظیف ذكاء الأعمال في  أغا، یونس نعمة القصیمي و مصطفى مصطفى محمد1
  ،2012، جامعة الزیتونة الأردنیة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، عمان، الأردن، السنوي الحادي عشر ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة

  .730ــ  728:ص ص
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كما ،  1...البیانات بالنماذج أو الأنماط و تشمل مثلا المعادلات الخطیة، القواعد، الرسوم البیانیة
 Business(المرتبطة المهام المرتبة و ة من النشطات و تعرف أیضا على أنها عبارة عن مجموع

Process (أما البعض  2.قواعد ذات معنىیرة من البیانات لاكتشاف أنماط و لاستكشاف كمیات كب
من الكتاب فقد رأى أن مصطلح التنقیب عن البیانات لا یعبر عن نفسه لكون التنقیب عن البیانات 

هؤلاء یتعاملون ة من الكمیات الكبیرة للبیانات و ببساطة یشیر إلى استخراج أو التنقیب عن المعرف
أي اكتشاف المعرفة من البیانات في حین أن  KDDع التنقیب عن البیانات كمصطلح مرادف لـم

الآخرون یرون أن استخراج البیانات على أنها مجرد خطوة أساسیة في عملیة اكتشاف المعرفة كما 
  :التاليیوضح الشكل 

  التنقیب في البیانات بحثا عن المعرفة): 20-2(الشكل

  
source(بتصرف): Jiawei Han & Micheline Kamber&Jian Pei , Data Mining Concepts 
and Techniques, Third Edition, Elsevier Inc, USA, 2012, p 7 

  :یوضح الشكل أن الخطوات الأساسیة في اكتشاف المعرفة تتمثل فیما یلي
 ).إزالة الضوضاء و البیانات غیر المتناسقة( تنظیف البیانات  •

 ).استرداد البیانات المتعلقة بوظیفة التحلیل من قاعدة البیانات( البیاناتدمج  •

تحویل أو دمج البیانات في أشكال مناسبة للتنقیب عن طریق إجراء عملیات ( تحویل البیانات •
 ).الاختصار أو التجمیع

 ).أین یتم تطبیق أسالیب ذكیة من أجل استخراج أنماط البیانات(التنقیب عن البیانات •

 .التي تمثل المعرفة حقاثر الأنماط إثارة للاهتمام و ییم النمط وذلك من أجل تحدید أكتق •

                                                           
1D. J. Hand & Heikki Mannila & Padhraic Smyth, Principles of Data Mining, Massachusetts Institute of 
Technology Press, USA,2001, p1-2. 
2Gordon 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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 1.تمثیل المعرفة لتقدیمها للمستخدمحیث یتم استخدام تقنیات التصور و تقدیم المعرفة  •

هي مستودع بیانات صغیر یتضمن المعلومات ذات الصلة بمجال   ):Data Mart(متجر البیانات  . ح
معین في المنظمة أو إدارة من إداراتها أو فئة من المستخدمین، رغم أنها لیست ضروریة تماما إلا 

المتوسطة الحجم، كما أنه یمكن ودعات بیانات المنظمات الكبیرة و انه یمكن القول أنها مفیدة لمست
ر التدریجي لمستودعات البیانات وأن تقدم أداء أفضل لأنها ثناء التطویتستخدم كلبنات بناء أ

  2.صغر من مستودع البیاناتأ
  3متطلبات مستودع البیانات: ثالثا

ات أن توفر وصولا سهلا لبیانات ومعلومات المنظمة وأن یكون وصف ینبغي على مستودع البیان •
وقت انتظار مستودع البیانات بسیطة وسهلة و ى أن تكون أدوات الوصول إلمحتویاتها ذو معنى و 

 .نتائج الاستعلام في حده الأدنى

المعلومات للمنظمة بشكل مستمر وأن تكون البیانات ذات  ینبغي أن یقدم مستودع البیانات •
یتم نشرها عندما تكون ملائمة للاستخدام، كما مصداقیة ومجمعة بعنایة من مختلف المصادر و 

 .التعاریف المشتركة عن محتویات مستودع البیانات متاحة للمستخدمینینبغي أن تكون 

قادرة على التكیف مع المتغیرات لأنه ببساطة لا یمكن تجنب التغیرات ولا و ینبغي أن تكون مرنة  •
كون معقلا أمنا یحمي أن تبیانات أو التطبیقات الموجودة، و یقصد بذلك إبطال أو إفساد ال

 .فعالة في الوصول للمعلومات السریة للمنظمةالرقابة محكمة و  المعلومات وذلك بأن تكون

ینبغي أن یستخدم مستودع البیانات لتحسین صنع القرار لذا یجب أن تكون المعلومات صحیحة  •
لصنع القرار، وعلى المنظمات أن تقبل مستودع البیانات إذا أرادت أن تعتبر ناجحة لان قبول 

 . م به بسیطااستخدام أي نظام جدید یجعل القیا

  4 مزایا مستودع البیانات: رابعا

 .دمج البیانات من مصادر متعددة •

 .استعراض أنواع جدیدة من التحلیلات •

                                                           
1Jiawei Han & Micheline Kamber&Jian Pei, Data Mining Concepts and Techniques, Third Edition, 
Elsevier Inc, USA, 2012, pp4-7. 
2Matteo Golfarelli, Stefano Rizzi, Data Warehouse Design: Modern Principles and Methodologies, The 
Mc Graw-Hill Companies, inc, USA, 2010, p 9. 
3Ralph 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. 
4Daniel J. Power, What are advantages and disadvantages of data warehouses, 
  http://dssresources.com/faq/index.php?action=artikel&cat=&id=180&artlang=en. 
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 .تخفیض تكلفة الوصول إلى البیانات التاریخیة •

 توحید البیانات عبر المنظمة •

 الإبلاغتحسین الفترة الزمنیة للتحلیل و  •

 إلى البیانات بسهولةالسماح للآخرین الوصول تبادل البیانات و  •

 إزالة حمل المعالجة المعلوماتیة من قواعد البیانات الموجهة للمعاملة •

ورغم كل هذه المیزات لا تخلو مستودع البیانات من بعض العیوب المتمثلة في التكلفة الصیانة 
 .  الباهظة وصعوبة إجراء التغیرات في البیانات

  اعيصطنالاالذكاء : رابعالمطلب ال

یكیة بالولایات المتحدة الأمر ) Berkeley(في بیركلي 1956عام  الاصطناعيتعود بدایة مفهوم الذكاء 
قد أظهرت الدراسات احتلال الحیاة الاقتصادیة أیضا و  الاصطناعيدخل الذكاء  1980في بدایة و 

  .النظم الخبیرة النسب العالیة من مجالات الذكاء الصناعي

  الاصطناعيالذكاء : أولا
المهتم بتصمیم نظم  على أنه حقل علم الحاسوب الاصطناعيتتفق معظم التعاریف على أن الذكاء 

لریاضیات، تخصصات دقیقة مثل علم الحاسوب، الفلسفة، علم امجالات و یستند على حاسوب ذكیة و 
  1:بالخصائص التالیة الاصطناعيویتمیز الذكاء  .علم الهندسةعلم النفس اللسانیات و 

 .لإدراكاالتفكیر و  •

 استخدام الذكاء لحل المشاكل •

 التعلم أو فهم التجربة •

 .تطبیقهااكتساب المعرفة و  •

 .التخیلعرض الإبداع و  •

 .التعامل مع الحالات المعقدة •

 .الظروف الجدیدةتجابة السریعة و بنجاح للحالات و الاس •

 .تمییز الأهمیة النسبة لعناصر الحالة أو الظروف •

 .الغامضةالتامة و تعامل مع المعلومات غیر ال •

                                                           
1 James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 418 
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  . دعم القرارات الإداریة •
  1 :تطبیقات متنوعة یتم توضیحها في الشكل التالي الاصطناعيیضم الذكاء 

  صطناعيیة للذكاء الاالمجالات الرئیس): 21-2(الشكل

  
Source(بتصرف): James A. O’Brien, George M. Marakas, Management Information 
System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011  , p 422. 

على بحوث في  الاصطناعيیستند هذا المجال من الذكاء  :العلوم الادراكیة أو المعرفیة •
العدید من التخصصات المتعلقة بها لأنها الأعصاب، علم النفس، الریاضیات و البیولوجیا، علم 

 .الخ....تفكیره و تعلمهكیفیة بحث عن كیفیة عمل دماغ الإنسان و تركز على ال

قدرات اللمس الإدراك البصري و  هذا المجال من التطبیقات مصمم لیعطي الروبوتات :الربوتات •
 .القدرة على التحرك والملاحةوالبراعة والمهارة في التعامل والمعالجة و 

ء التعرف على الكلام هي من التوجهات الرئیسیة لهذا المجال من الذكا :الواجهات الطبیعیة  •
الروبوتات باللغات البشریة بسهولة حتى من التحدث إلى أجهزة الكمبیوتر و ، التمكن الاصطناعي

هذا الهدف ینطوي على البحث و  الاصطناعيیفهم بعضنا البعض و هذا هو هدف أبحاث الذكاء 
 .والتطویر في مجال اللسانیات، وعلم النفس، وعلم الحاسوب، وغیرها من التخصصات

  الخبیرةالنظم : نیاثا

ما یماثلها من الصناعي المستخدمة في الأعمال و  ماط الذكاءنهي أكثر أ :تعریف النظم الخبیرة .1
نظم المعلومات التي تستند على المعرفة، النظم الخبیرة هي نظام معلومات محوسب مصمم 

ینبغي عند وصف نظام خبیر توضیح أن  .لنمذجة قدرات الخبیر الإنساني على حل المشكلات
هذه الأنظمة یمكن أن تستدل على حل مشكلة معینة مثل الإنسان حیث تستخدم نماذج عقلانیة 

                                                           
1James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 422 



 

  125 

 الفصل الثاني إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات

خاصة تحاكي الأدوات المستخدمة من طرف الإنسان من أجل حل المشاكل بمعنى آخر النظم 
  1.الخبیرة هي تطبیقات حاسوب تحاكي طریقة تفكیر خبیر في مجال معین

 هیكل النظام الخبیر .2
  2: یمكن توضیح تركیبة النظام الخبیر من خلال الشكل التالي

  هیكل النظام الخبیر): 22-2(الشكل

 

source (بتصرف): James A. O’Brien, George M. Marakas, , Management Information 
System, 10th ed, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2011, p 425. 

وهو نظام فرعي ضمن النظام الخبیر یحتوي على المعرفة  ):Knowledge Base( قاعدة المعرفة  •
المتخصصة في مجال محدد، ویتم اشتقاق هذه المعرفة من الخبیر من خلال التقنیات التي 

تي تبدأ باستیعاب معرفة الخبیر واشتقاقها منه وتشفیرها في البرنامج یستخدمها مهندس المعرفة ال
 .خزنها في قاعدة المعرفة للنظامو 

تحتوى الذاكرة العامة على الحقائق الخاصة بالمشكلة  ):Working Memory( الذاكرة العامة •
إدخال المعلومات القرار استشارة النظام الخبیر و  موضوع البحث، فعندما یقوم المستفید أو صانع

مقاربة هذه المعلومات بالمعرفة التي و  امة یتولى النظام عملیة مقارنةحول المشكلة في الذاكرة الع
 .یحتویها النظام في قاعدة المعرفة لاستنتاج حقائق جدیدة

الإدراك الإنساني م الخبیر بنمذجة عملیة التفكیر و یقوم النظا ):Inference Engine( آلة الاستدلال  •
ظام الخبیر یقوم التي هي عبارة عن معالج في النمج تركیبي یسمى بآلة الاستدلال و من خلال برنا

                                                           
1 Reza Khodaie Mahmoodi, Sedigheh Sarabi Nejad and Mehdi Ershadi, Expert Systems and Artificial 
Intelligence Capabilities Empower Strategic Decisions: A Case study, Research Journal of Recent 
Sciences, Vol. 3(1), January 2014, p 116. 
2 James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit p 425 
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مقاربة الحقائق التي توجد في الذاكرة العاملة مع المعرفة التخصصیة الموجودة في بوظیفة مزج 
 .الحلول ذات العلاقة بالمشكلة موضوع البحثشتقاق أو استنباط الاستنتاجات و قاعدة المعرفة لا

ظم الخبیرة هي قدرتها الخاصیة الاستثنائیة للن ):Explanation Facilities( تسهیلات التفسیر  •
لذلك یوجد في كل نظام فسیر الحل الذي یوصي به النظام و الإدراك أو تیر التفكیر و على تفس

 .خبیر برنامج لوحدة تركیبیة تدعى تسهیلات التفسیر و الشرح

مستفید من الحصل التفاعل بین النظام الخبیر و ی ):User's Interface( الواجهة البینیة للمستفید •
استخدام أسلوب الحوار العادي م الخبیر مع المستفید بالبساطة و یتمیز النظااللغة الطبیعیة و خلال 

  . بین شخصین
  1تتمثل المزایا فیما یلي: مزایا النظم الخبیرة .3

 .الضمنیةتخزین المعرفة الصریحة و  •

 .المهارات الإنسانیةتوثیق الخبرات و  •

 الإداریةالدقة في اتخاذ القرارات ضمان الموضوعیة و  •

المیول النفسي عند اتخاذ القرارات ر والعواطف و التجرد من المشاعضمان العقلانیة والحیادیة و  •
 .المهمة

 حوسبة بعض المهام الروتینیة •

 .صانعي القراراتتقدیم الدعم والإسناد للمدراء و  •

 .انزمحیث یمكن استخدامه في كل مكان و  المكان التي یتیحها النظام الخبیرمرونة الزمان و  •

استخدام النظم الخبیرة للأفراد على الرغم من المزایا التي یوفرها : عیوب استخدام النظم الخبیرة .4
  2 :من هذه العیوبالقصور التي تحد من استخدامها و  المنظمات إلا أنها لا تخلو من جوانبو 

 .المعرفة النادرة قد لا تكون متاحة دائما •

 .لمحدودیة القدرات المعرفیة لمستخدمیها صعوبة استخلاص الخبرة من بعض النظم نظرا •

 .محدودیة المجالات التي تعمل فیها النظم الخبیرة حتى الآن •

 .اختلاف منهج كل خبیر في تقویم الموقف على الرغم من صحة موقف كل منهم •

 .بناء النظم الخبیرة أمر مكلف في بعض الأحیان •

                                                           
  168، ص 2005، دار وائل، عمان، نظم المعلومات الإداریةعبد الرحمن العبید، و سلوى أمین السامرائي 1
 . 169صالمرجع نفسھ،  2
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  نظم الشبكات العصبیة :ثالثا

 العصبیةتعریف نظم الشبكات  .1
ة فترة التطویر تبرمج طیلة دینامیكیة تشكل وتبنى و نظم الشبكات العصبیة هي نظم معلومات حاسوبی

معارفها من و تها  تكتسب خبراآخر أنها نظم تتعلم من التجربة و التعلم بمعنى المخصصة لتدریب و 
الشبكات العصبیة بتحسین من خلال هذه الممارسة العملیة تقوم خلال التدریب والممارسة العملیة و 

یة خاصة عندما یعرض علیها العدد الكافي من الأمثلة، لذلك نجد الیوم أن الشبكات العصبأدائها و 
بخط الید والتعرف على الكلمات  الكشف عن  تحدید الرموز المكتوبةهي الأفضل في تمییز الأنماط و 

  1المختلفةغیرها من التطبیقات المتفجرات والتنبؤ بالمتغیرات و 

 تقنیات عمل الشبكات العصبیة الصناعیة .2
كل خلیة عصبیة د من الخلایا العصبیة الصناعیة و تتكون الشبكة العصبیة المحوسبة من عدد محد
  :تتكون من العناصر التي تظهر في الشكل التالي

  الشكل المبسط للخلیة العصبیة): 23-2(الشكل

  
source (بتصرف): Rebert Rex et autre, Systèmes d'information et management des 
organisations, 6e édition, 2011,p157 

رابط وزن عددي مصاحب  أن الخلایا العصبیة تتصل بواسطة روابط و لكلأعلاه  یتضح من الشكل
یمكن للشبكة العصبیة أن الشبكات العصبیة الطویلة الأجل و تمثل الأوزان الوسیلة الأساسیة لذاكرة له و 

  .تتعلم من خلال التعدیلات المتكررة لهذه الأوزان

  )Fuzzy Logic Systems(نظم المنطق الضبابي  :رابعا

خطأ دائما فغالبا ما ینطوي على مناطق أبیض وأسود أو صحیح و في الواقع لیس صنع القرار مسألة 
دقیق لوصف تصورات المشاكل صنع القرار لأن عد المنطق الضبابي وسیلة فعالة و رمادیة، لذا ی

                                                           
1 Rebert Rex et autre, Op.cit, p155 
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الصحیح الذي تطلبه النماذج بالمعنى الدقیق و  %100معظم الحالات لیست صحیحة أو كاذبة 
  .الریاضیة

ظهر المنطق الضبابي لیحل محل المنطق الحاسوبي التقلیدي الذي یعبر عن الظواهر بعلامتي 
لحات الغامضة التي توجد عادة في اللغة لسد الحاجة إلى تمثیل المصط  { F, T}أو  }0،1{

في الوقت الحاضر تستخدم تقنیات نظم المنطق الضبابي مع نظم و ...) طویل، بارد، حار(الطبیعیة 
الشبكات بیرة التي تعمل بالمنطق الغامض و أخرى تعمل بتقنیات الذكاء الصناعي مثل النظم الخ

ورة خاصة في بصي أهم مجالات الأعمال و الغامض ف العصبیة بالمنطق الغامض أو شبكات المنطق
  1.لیس من قبل الأفرادنبؤ بالعائد المتوقع للاستثمار و المصرفیة كالتالتطبیقات المالیة و 

  )Genetic Algorithms Systems( نظم الخوارزمیات الجینیة  :خامسا
ریاضیة لمحاكاة تستخدم نظم الخوارزمیة الجینیة برامج المزج بین المفاهیم الداروینیة مع وظائف 

تقوم هذه النظم على مفهوم الترابط الحلول للمشكلة موضوع الدراسة و  العملیة التطوریة لإیجاد أفضل
تعمل  .الجیني كما تقوم بعملیة الانتخاب الطبیعي في التصمیم بالاستناد على مفاهیم التطور

ح لممكنة للقرار ومن خلال الكفاالخوارزمیات الجینیة وفق خوارزمیة تتنافس فیها الحلول أو البدائل ا
عت الخوارزمیات الجینیة لتصمیم باختصار وض .أصلح الحلولالتطوري فان البقاء هو لأفضل و 

  2.اقتراح الحلول للمشكلات التي تتعامل مع عدد كبیر من المتغیرات المؤثرةو 

  )Case-based Reasoning(نظم الذكاء على أساس الحالات :دساسا

تقنیات التفكیر الذكي على أساس الحالات لتقدیم حلول سریعة من خلال الاعتماد على تستخدم نظم و 
هذه التقنیة بالذكاء  قدرة إدراك عملیة سبق تخزینها في النظام ولها علاقة بمشكلة القرار، كما تسمى

خزنها و  تعمل على اكتسابهاي المنظمة و الخبرة المتراكمة فذلك لأنها تتعاطى مع المعرفة و التنظیمي و 
الحالات من قاعدة حالات ماضیة  تتكون نظم التفكیر على أساس .استثمارها لاحقا لدعم القراراتو 

ت الجدیدة وقواعد لقیاس التشابه خزن الحالاوالحلول المتعلقة بها وتقنیات لاسترجاع هذه الحالات و 
  3. اختیار الحالات المناسبة لمقارنتها مع الحالة أو المشكلة الجدیدةو 

  
                                                           
1Efraim Turban & Jay E. Aronson, Support Systems And Intelligent Systems, 7th Ed, Prentice Hall of 
India, New Delhi,2007, p 685-686.  
2 James A. O’Brien, George M. Marakas, OP.Cit, p 432 
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  نظم الوكیل الذكي : سابعا

النظام الوكیل هو أحد تطبیقات التنقیب عن البیانات من شبكة الانترنت أو من قواعد بیانات الانترنت، 
غالبا ما دة أو واجبات ذات طبیعة متكررة و یعمل من خلال حزمة برمجیة تقوم بتنفیذ مهام محد
لاستقبال  الاستجابة السریعة لطلبات العملاء أو تستخدم الإدارة الالكترونیة برامج الوكیل الذكي لضمان

   1.ملاحظاتهم على جودة منتجات وخدمات المنظمة وغیرها من الاستخداماترسائلهم الالكترونیة و 
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  :خلاصة الفصل الثاني

بین طبیعة نظم المعلومات المستخدمة في كل وبة و هناك ارتباط وثیق بین خصائص المعلومة المطل
مستوى إداري في المنظمة، حیث یمكن استخدام نظم معالجة المعاملات لتزوید المستوى التشغیلي 
بالمعلومات نظرا لطبیعة عملیاته التي تعتبر تحصیل حاصل، أما المستوى التنفیذي فعادة ما یتطلب 

المستوى نظم دعم القرار الجماعي باعتباره حلقة وصل بین ستخدام نظم المعلومات الإداریة و ا
نظم المعلومات یة و التشغیلي والمستوى الاستراتیجي الذي بدوره بحاجة لنظم دعم القرار التفاعل

هذا الترابط یقودنا إلى معرفة أن نظام المعلومات الاستراتیجي لیس بالضروري أن یكون . التنفیذیة
أن یكون أي نظام  متعلقا بالمستوى الإستراتیجي أو أن یكون خاصا بالإدارة العلیا ولكن یمكن

  .معلوماتي یدعم أو یشكل میزة تنافسیة للمنظمة

لم یعد دور نظم وتكنولوجیا المعلومات یقتصر على المعالجة المعلوماتیة بل أصبح یحتل جزءا كبیرا 
من المعالجة المادیة للمنتوجات  مما ساهم وبشكل كبیر في تعدیل تصمیم أو في خلق منتوجات 

منظمة میزة تنافسیة لقد یشكل حاجزا أمام الداخلین الجدد في الصناعة ویتیح ل جدیدة وبشكل سریع مما
، أذن لتحقیق میزة تنافسیة من استخدام نظم وتكنولوجیا الحالیین في الصناعة أمام المنافسین

المعلومات ینبغي للمنظمة تبني إستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات تمكنها كیف ومتى یمكن لهذه 
  .رة أن تأثر على أنشطتها أو على الصناعة التي تتنافس فیهاالأخی

 امتلاك المنظمة لإستراتیجیة نظم تكنولوجیا المعلومات لا یعني أنها تمتلك إستراتیجیة تخلق قیمة لها
وهذا یعني أنه على المنظمة أن تعمل على تحقیق مواءمة إستراتیجیة بین أعمال المنظمة ونظم 

دى الاتساق والانسجام بین الإستراتیجیتین، وتعد هذه النقطة هي محور المعلومات حتى تحدد م
  .  الدراسة في الفصل الثالث
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 :تمهید

لم یعد هناك شك في أهمیة نظم وتكنولوجیا المعلومات في تحسین الكفاءة التشغیلیة للمنظمة إلا أنه 
ظمة بل في وقتنا الحالي لم یعد حیازة أو امتلاك هذه التكنولوجیات یشكل أو یحقق میزة تنافسیة للمن

أصبح الاستخدام الفعال والإستراتیجي لها هو الذي یحقق لها هدفها الإستراتیجي ألا وهو میزة تنافسیة 
مستدامة، ولعل هذا ما جعل المنظمات تفكر وبجدیة في كیفیة إدارة نظم وتكنولوجیات معلوماتها حتى 

م وتكنولوجیا المعلومات وتكیف تستطیع تكییف أعمالها وإستراتیجیاتها مع التطورات السریعة جدا لنظ
نظم وتكنولوجیا المعلومات المتوفرة لدیها مع التغیرات التي تشهدها أعمالها وبیئتها من خلال إدارة 

  .مستمرة لعملیة المواءمة الإستراتیجیة

مفهوم المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات لیس بالمفهوم الجدید فقد عرف تحت مصطلحات عدیدة 
وافق، التكامل، الترابط، المطابقة، التناغم، التوازن، الالتحام والتطور المشترك وغیرها من مثل الت

المصطلحات التي لكل منها سیاقها المفاهیمي والإطار الذي وضعت فیه، أما فیما یخص المواءمة 
الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات فقد ظهرت تحت مصطلح التخطیط الإستراتیجي لنظم 

الإستراتیجیتین إلى  دم مصطلح الربط الأحادي الاتجاه بینالذي استخ Kingالمعلومات الإداریة لـ
Venkatraman وHenderson  اللذان أوجدا إطارا أو بالأحرى نموذجا شهد قبولا  لحد الآن حول كیفیة

للمواءمة  تحقیق مواءمة إستراتیجیة شاملة، ورغم ذلك لحد الآن لا یوجد نموذجا أو طریقة قیاس
معترف بها أو تشهد قبولا عاما وما زال موضوع المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات 
محل دراسة من طرف الباحثین خاصة في مجال النتائج المحققة منها في مجال المعرفة المشتركة 

أكبر التحدیات التي وتخفیض تكالیف الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات وفي نفس الوقت یعدان من 
لذا . تواجه المنظمات أثناء سعیها للتحقیق مواءمة إستراتیجیة بین نظم المعلومات وأعمال المنظمة

  :سیتم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث
تم التطرق إلى الإطار المفاهیمي للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات من سیفي المبحث الأول  •

للمواءمة الإستراتیجیة بشكل عام والمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات بشكل خلال تقدیم مفاهیم 
خاص وأیضا إلى مراحل تتطور الفكر فیها وفي الأخیر المفاهیم البدیلة للمواءمة الإستراتیجیة 

 .وسیاقاتها
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مات تم التطرق إلى المنظورات الأربعة للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلو سیفي المبحث الثاني  •
 .والبنیة التحتیة التكنولوجیة ونماذج المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات

 .المبحث الثالث خصص لأنواع ونماذج قیاس وتحدیات المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات •

  الإطار ألمفاهیمي للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات: المبحث الأول

في الآونة الأخیرة جعل كلا من صناع نظم وتكنولوجیا المعلومات استثمارات المنظمات في تزاید 
القرار والمدراء التنفیذیون یسعون جاهدین للبحث عن الطرق المناسبة والملائمة لإدارتها بطریقة تمكنها 

  .من دعم ولما لا تشكیل استراتیجیات جدیدة

م العملیات التي تمكن المنظمة من تعد المواءمة الإستراتیجیة بین نظم المعلومات والمنظمة أحد أه 
معرفة موقعها وكیف یمكن تحسینه في ظل ما تشهده الأعمال من منافسة شدیدة، لذا سیتم من خلال 

  .هذا المبحث تسلیط الضوء على ماهیة المواءمة الإستراتیجیة وكیفیة تطور الفكر فیها

  المنظمة مفهوم المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات و : المطلب الأول

قد یعود هذا إلى تنوع السیاقات التي وضعت لقت على المواءمة الإستراتیجیة و تعددت المفاهیم التي أط
فیها مثل التوافق الاستراتیجي، التطابق والانسجام وغیرها من المصطلحات التي سیتم التطرق لها ولعل 

اءمة الإستراتیجیة، لذا سیتناول هذا أیضا التنوع المفاهیمي هذا یعود إلى تطور الفكر في دراسته للمو 
  :المطلب النقاط التالیة

 مفهوم المواءمة الإستراتیجیة •
 مفهوم المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات •

فالمفهوم الأول یتطرق على المواءمة الإستراتیجیة كمفهوم یزاوج بین الاستراتیجیات الوظیفیة للمنظمة 
للمنظمة، أما المفهوم الثاني فهو یسلط الضوء على المواءمة بین بصفة عامة والإستراتیجیة الشاملة 

  .إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات وإستراتیجیة المنظمة ككل
  مفهوم المواءمة الإستراتیجیة: أولا

أو ) Congruence(المواءمة بین مكونین تحت مصطلحي الانسجامNadler&Tushman عرف كل من
درجة التطابق بین احتیاجات، مطالب، غایات، أهداف وهیاكل أحد : "المواءمة هيف، )Fit(التوافق
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أن  رأى Normanأما . 1"رالمكونات مع احتیاجات، مطالب، غایات، أهداف وهیاكل المكون الأخ
 2".ملائمة العناصر المختلفة لبعضها البعض: "المواءمة الإستراتیجیة هي

الربط بین أهداف المنظمة وهي التي تحدد "ستراتیجیة على أنها فقد عرف المواءمة الإ Abrahamبینما 
مدى تقدم تنفیذ الإستراتیجیة نحو رؤیا وأهداف كل المساهمین الرئیسین المتمثلین في مجموعات 

، "الأقسام، وحدات الأعمال، الإدارات أو حتى الموظفین الذین لدیهم اهتمام باستمراریة ونجاح المنظمة
" every one rowing in  the same direction" ءمة الإستراتیجیة بعبارة كما عبر عن الموا

  3.، وكلما كان الارتباط أكثر قوة كلما كانت المواءمة أفضل"الجمیع یجذفون في نفس الاتجاه"بمعنى

العلاقة " على أنها Henderson&Venkatramanبینما یعتمد مفهوم المواءمة الإستراتیجیة لكل من 
المواءمة الإستراتیجیة تعتمد على لبنتین " مضیفین أیضا أن" بین المركبات الداخلیة والخارجیةالمتبادلة 

أساسیتین هما التوافق الاستراتیجي والتكامل الوظیفي وهذا ما یجعل المنظمة تدرك حاجتها لأي 
أعمال ویقصدان بالنطاق الخارجي مجال  4".إستراتیجیة تعالج كل من النطاقین الخارجي والداخلي

هتم بالقرارات الإستراتیجیة التي یمكن أن تمیز المنظمة عن یالمنظمة الذي تتنافس فیه المنظمة و 
أما النطاق الداخلي یهتم بالخیارات المتعلقة بالهیكل الإداري والأساس المنطقي المحدد  .منافسیها

ات الموارد البشریة لتصمیم وإعادة تصمیم عملیات المنظمة الهامة فضلا عن اكتساب وتطویر مهار 
  .اللازمة لتحقیق الكفاءات التنظیمیة المطلوبة

أهم المفاهیم التي رأت أن المواءمة الإستراتیجیة   Henderson&Venkatramanیعد مفهوم كل من 
سیثیر ردود لیست حدثا بل عملیة تكییف وتغییر مستمر، فحسبهما أن الاختیار الاستراتیجي للمنظمة 

استجابات خاصة من قبل المنافسین الرئیسین وهذه الردود بدورها تستلزم ) الإبداعد و التقلی(عكسیة مثل 
  5.الإستراتیجیة حدثا وإنما عملیة بهذا لا تصبح المواءمةلاحقة من طرف المنظمة و 

                                                           
1 Davi A.Nadler and Michael L.Tushman , A model for Daignosing Organizational , Organizational 
Dynamics, Volume 9, 1980, p45. 
2 Norman H.Chorn , The Alignment Theory : creating strategic fit, management decision, volume 
29,1991, p20 
3 Gerard A. Abraham, Successful organizational leadership: effective execution through strategic 
management, www.refresher.com/archives/agaaexecution.html ,(26/07/2018) 
4John C. Henderson and N. Venkatraman, Strategic Alignment leveraging Information Technology for 
transforming organizations, IBM systems journal,vol 32, 1993,p 472-474. 
5 John C. Henderson and N. Venkatraman, Ibid. p 473. 



 

 لومات والمنظمة

مة إستراتیجیة المنظمة من حیث 
، فیما یرى البعض " الفرص البیئیة

افسي، إستراتیجیة المنظمة، الثقافة 

تحت عنوان التخطیط الاستراتیجي 
ط مجموعة عناصر الاستراتیجیات 

  2" ات الإداریة

  Kingحسب  ت

source ( بتصرف  ): William R. Kin

المعلومات موردا استراتیجیا فعالا 
رار، وهذا یتطلب أن تدرك الإدارة 

 كخطوةت وتنفیذ هذه الإستراتیجیة 
منظمة أن تكون قادرة على إعادة 

وقد 3.مكنها من تنفیذ الإستراتیجیة
التوافق بین إستراتیجیة " عبارة عن

                                                           
1 Thomas C. Lawton et  al, Aligning f
2 William R. King, Strategic plannin
p 27 
3 John C. Henderson and N. Venkatra
formation technology and bussiness
1990, p2-3. 
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مدى ملائمة إ" ض المواءمة الإستراتیجیة على أنها
الطارئة أو التنظیمیة مع التهدیدات أو الفرالبیئیة ت 

درجة التوافق بین الموقف التنافس"ة الإستراتیجیة هي 
  1" القیادة

  لإستراتیجیة لنظم المعلومات

لمواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات تح
عملیة تحویل أو ربط م"لإداریة مشیرا إلیها على أنها 

ظمة إلى مجموعة عناصر إستراتیجیة نظم المعلومات 

المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات: )1ـــ  3(الشكل

R. King, Op.cit, p 28 

Henderson&Venk حتى تكون نظم وتكنولوجیا المع
منظور هذه الإستراتیجیة التنافسیة المتغیرة باستمرار،
لإستراتیجیة بین صیاغة إستراتیجیة نظم المعلومات و
لبنیة التحتیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات وعلى المنظ
م وتكنولوجیا المعلومات وبنیتها الحالیة بطریقة تمكن
ستراتیجیة تحت مصطلحي التوافق والتكامل فهي عبا

         
ning for advantage, Oxford university press,New York, 20
anning for management information systems, MIS Quart

nkatraman, strategic alignment : a process model for integ
iness strategies, sloan school of management and MIT, wo

مجموعة
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المواءمة الإست: ثانیا

عن الموا Kingعبر 
لنظم المعلومات الإدا
التي وضعتها المنظمة

 

Venkatramanحسب 

ینبغي فهمها من منظ
وتفهم المواءمة الإست

ي للبنیةلتطویر تدریج
هیكلة وظیفة نظم وت
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IT, working paper 
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أھداف النظام •
قیود النظام •
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نظم وتكنولوجیا المعلومات وإستراتیجیة المنظمة والتكامل بین البنیة التحتیة للمنظمة والبنیة التحتیة 
 1".لنظم وتكنولوجیا المعلومات

مواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات تحت ال Reich& Benbasatبینما عرف كل من 
أهداف وخطط نظم وتكنولوجیا الدرجة التي تدعم بها رسالة و " يأي الارتباط وه linkage مصطلح

  2".المعلومات رسالة وأهداف وخطط المنظمة

أي التناغم أو الانسجام للتعبیر عن " harmony" فقد استخدما مصطلح McKeen& Smithأما 
ا أهداف حالة تنسجم فیه" المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات والتي هي عبارة عن 

تكنولوجیا المعلومات التي تدعمها والمواءمة التامة بین نظم وتكنولوجیا وأنشطة المنظمة مع نظم و 
حد یجعل قراراته احتیاجات الطرف الأخر إلى رتباط حیث یفهم كل شریك أذواق و المعلومات شبیهة بالا

المتخذة تتفق مع القرارات التي اتخذها الطرف الأخر وهذا یوضح أن المواءمة التامة هي حالة مثالیة 
 3".لیست واقعیة

تطبیق تكنولوجیا " المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات تشیر إلى  Luftmanحسب  
ا ینسجم مع إستراتیجیات المنظمة وأهداف المعلومات بطریقة ملائمة وفي الوقت المناسب بم

  :النقاط التالیة Luftmanتعریف یتضمن  4".واحتیاجات المنظمة

 .كیفیة مواءمة نظم تكنولوجیا المعلومات مع المنظمة •
 .كیف یمكن أو ینبغي للمنظمة أن تتواءم وتتوافق مع نظم وتكنولوجیا المعلومات •

  لإستراتیجیة لنظم المعلوماتتطور الفكر في المواءمة ا: المطلب الثاني

ظهرت أول الأبحاث حول المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات في أواخر الثمانینیات 
في  Micheal Scott Mortonبقیادة  management in The 1990Sأي  )MIT90S(كجزء من مشروع

  .)MIT(مركز أبحاث نظم المعلومات في معهد ماساتشوستس للتكنولوجیا 

                                                           
1 John C. Henderson and N. Venkatraman, strategic alignment a framwork for strategic information 
technology, sloan school of management and MIT, working paper 1989, p 1. 
2Blaize Honer Reich and Izak Benbasat, Measuring the Linkage between Business and Information 
Technology Objectives, MIS Quarterly, vol20,1996, p56. 
3James D . McKeen and Heather A. Smith ,Making IT Happen: Critical issues in IT management, Wiley, 
england, 2003,p93. 
4 Jerry Luftman, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Communication of AIS, vol 4, article 14, 
2000, p8 
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مستخدمي وأبرزهم في مجال تكنولوجیا  10أكبر  1992إلى  1984شمل المشروع الممتد من 
 American(شركة وهي 12المعلومات في أوروبا والولایات المتحدة لیتم بعد ذلك تم توسیعها إلى 

Express Company, British Petroleum Company, BellSouth Corporation, CIGNA 
Corporation, Digital Equipment Corporation, Eastman Kodak Company, Ernst & Young, 
General Motors Corporation, International Computers, MCI Communications Corporation, 

United States Army, United States Internal Revenue Service(  . إطار عمل)MIT90S(  هو
الإستراتیجیة، الهیكل، التكنولوجیا، : ت بین خمس بنى حرجة وهين العلاقانموذج یصور سلسلة م
هو دراسة التحول التنظیمي الذي  )MIT90S(وكان الهدف من إطار عمل  الأفراد، عملیات الإدارة

الدراسة  لوظھر نموذج المواءمة الإستراتیجیة الكلاسیكي من خلا تقوده نظم وتكنولوجیا المعلومات

إستراتیجیة نظم الذي بحث في العلاقة بین إستراتیجیة المنظمة و Venkatramanالتي قام بھا 

 Sloanوتكنولوجیا المعلومات، وقد ظھرت في نفس الوقت سلسلة من ثلاث أوراق بحثیة  لمعھد 

School وذج في الأساس عن الروابط بین النطاقات أو المجالات الأربعة المختلفة في نم تبحث
والثانیة  1989العمل الأولى كانت سنة  ،ورقة Henderson&Venkatramanالمواءمة الإستراتیجیة لـ 

بحثوا  أین  Henderson&Venkatraman&Thomasلكل من  1992والثالثة كانت سنة  1990سنة 
عن العلاقة بین فهم المدراء التنفیذیون للمواءمة الإستراتیجیة بین المنظمة ومجالات نظم وتكنولوجیا 

 393المعلومات و السیاق التنظیمي الذي یظهر فیه هذا الفهم من خلال تحلیل نتائج مسح وطني لـ
نظم الخیارات الإستراتیجیة ل أن لوا إلى، وتوص1من كبار المدراء التنفیذیین في صناعة الرعایة الصحیة

وتكنولوجیا المعلومات والكفاءات التي تنطوي علیها ینبغي أن تتوافق داخلیا مع البنیة التحتیة 
لتكنولوجیا المعلومات الداعمة للمنظمة وبهذا یمكننا وضع تصور لنطاق تكنولوجیا المعلومات في 

موقع المنظمة في سوق تكنولوجیا  صیاغة إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات،(المنظمة 
بطریقة مماثلة للمنظمة وتنفیذ الإستراتیجیة بتصمیم بنیة تحتیة لنظم المعلومات داعمة ) المعلومات

  2.للمنظمة

مع العلم أنه كان باحثون آخرون یفكرون باهتمام في الربط الاستراتیجي بین المنظمة ونظم وتكنولوجیا 
مل فیه معهد ماساتشوستس أو حتى قبل ذلك ولكن تركیزهم كان المعلومات في نفس الوقت الذي ع

على تخطیط نظم وتكنولوجیا المعلومات في المقام الأول في حین شمل نموذج المواءمة الإستراتیجیة 

                                                           
1 John C. Henderson, James B. Thomas and N. Venkatraman, Making Sense of IT: Strategic Alignment 
and Organizational Context, Massachusetts Institute of Technology, Working Paper No. 3475-9 
2 Ibid, p8   
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 Mc تخطیط نظم وتكنولوجیا المعلومات وتنفیذها على الرغم من أن نموذج الشبكة الإستراتیجیة لـ

Farlan) قد یعد أفضل إطار لنظم ) فة ما إذا كان لنظم المعلومات أهمیة إستراتیجیةنموذج یساعد لمعر
وتكنولوجیا المعلومات في تلك الحقبة إلا أنه لم یحقق نفس المستوى من الشهرة والشعبیة مثل أبحاث 

Henderson&Venkatraman  حول نموذج المواءمة الإستراتیجیة.  

ونموذج المواءمة  )MIT90S(تم اختیار إطار CISRورعایته من طرف )MIT90S(بعد إعلان بحث
في ملتقیات رفیعة المستوى في مركز  IBMبشكل خاص وتبنیه واستخدامه من طرف  الإستراتیجیة

المؤتمرات التنفیذي في نیویورك، فیما بعد تم استخدام نموذج المواءمة الإستراتیجیة في ممارسة 
وهو استشاري في الشركة  luftmanوقد استخدم  IBM استشارات إستراتیجیة نظم المعلومات للشركة

للتكنولوجیا نموذج المواءمة الإستراتیجیة لمساعدة المدراء التنفیذیین  Stevensفي معهد  وبروفیسور
على التفكیر في إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات وعلى هذا النحو لم یكن القصد من المواءمة 

أبدا وإنما كطریقة للتفكیر في إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات وما  الإستراتیجیة قیاس المواءمة
  .إذا كانت إستراتیجیة المنظمة أخذت بعین الاعتبار إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات أو العكس

إلى إصدار عدد خاص  IBMفي وقت لاحق دعا العدید من الأكادیمیین والممارسین الذین عملوا في
ذلك على أن یكون الموضوع حول تكنولوجیا luftman وقد طلبوا من IBM Systemsمن مجلة 

المواءمة " المعلومات والتحول التنظیمي بدلا من المواءمة الإستراتیجیة وبهذا أصدر كتابا حول
  . وقد تضمن الكتاب العدید من المؤلفین1996سنة " الإستراتیجیة في الممارسة

ن لنظم وتكنولوجیا المعلومات أن تقود بدلا من أن تتفاعل وتستجیب كانت الفكرة القائلة أنه یمك
فكرة جدیدة مثیرة للجدل وكانت النتیجة انتقال دور ) مؤثرة بدل أن تكون متأثرة(لإستراتیجیة المنظمة

نظم وتكنولوجیا المعلومات من أداة تكتیكیة إلى مورد استراتیجي، وبحلول الوقت تم تفنید مفارقة 
تحول التركیز من السؤال ما إذا  1996سنة  Brynjolfsson&Hittنولوجیا المعلومات من قبلإنتاجیة تك

  وبعد. كانت تكنولوجیا المعلومات تؤتي بثمارها بما یجعلها ناجعة في أي من الممارسات الإداریة
 ىأكدت علالتي أظهرت و  1997سنة  Chan et alو 1996سنة  Reich&Benbasatبحوث كل من 
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لتي تخلقها المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات وأصبح اهتمام الباحثین موجها القیمة ا
  1.وبعمق نحو تركیبة ونتاج المواءمة الإستراتیجیة

مراحل Peppard & Breu كل من صنفیمكن إیضاح مراحل تطور المواءمة الإستراتیجیة حسب ت
وتكنولوجیا المعلومات إلى أربعة مراحل، والتي تم تطور الفكر في المواءمة الإستراتیجیة لنظم 

  :توضیحها في الجدول التالي
  مراحل تطور الفكر في المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات: )1ـــ  3(الجدول

 
Source(بتصرف) : Joe Peppard and Karin Breu, Beyond Alignment: A Coevolutionary View 
of the Information Systems Strategy Process, ICIS, AIS Electronic Library, 2003, p 744. 

 
 

                                                           
1 Tim Coltman et al, Strategic IT alignment: twenty-five years on, Journal of Information Technology, 
2015, p2-3. 
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  مواءمة إستراتیجیة المنظمة مع إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات: المرحلة الأولى

تقوم هذه المقاربة على أساس افتراض أن إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات غالبا ما یرتبط 
وثیقا بإستراتیجیة المنظمة وأن الدافع وراء عملیة صیاغة إستراتیجیة نظم المعلومات تخطیطها ارتباطا 

وهذا ما توصل إلیه . هو تقییم تأثیر نظم وتكنولوجیا المعلومات على الخیارات الإستراتیجیة المنظمة
Earl  1978في مقالته حول التخطیط الاستراتیجي لنظم المعلومات سنة.  

  واءمة الهیكلیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات و المنظمةالم: المرحلة الثانیة

في وقت مبكر جدا أن المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا في هذه المرحلة أدرك الباحثون و 
المعلومات والمنظمة، تتطلب أیضا مواءمة هیكلیة بینهما بمعنى أخر أن مقاربة هذه المرحلة تؤكد 

المنظمة ونظم وتكنولوجیا المعلومات وعلى وجه الخصوص في مجال  على أهمیة التوافق الهیكلي بین
  .نظم دعم القرار
   المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات: المرحلة الثالثة

تؤكد مقاربة هذه المرحلة على أن المواءمة الإستراتیجیة لیست حدثا والنموذج المقترح من طرف كل 
المواءمة الدینامیكیة بین السیاقات الإستراتیجیة للمنظمة ونظم  یمثل Henderson&Venkatramanمن 

ما على وتكنولوجیا المعلومات كما یؤكدان على ضرورة المواءمة الإستراتیجیة والهیكلیة ویستند نموذجه
التوافق الاستراتیجي كوسیلة لتحدید نطاق العلاقات الإستراتیجیة التي مفهومي التكامل الوظیفي و 

المدراء، كما اتجها على أنه ینبغي للمواءمة أن تتضمن على الأقل أربعة نطاقات من الخیار  یواجهها
إستراتیجیة المنظمة، إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات، البنیة التحتیة وعملیات ( الإستراتیجي

یق التوازن بین المنظمة مطالبة بتحقو ) یات نظم وتكنولوجیا المعلوماتالمنظمة، البنیة التحتیة وعمل
  .الخیارات التي یتم إجراءها في جمیع المجالات الأربعة

  الآلیات و العوامل التمكینیة: المرحلة الرابعة

على افتراض أن إستراتیجیة نظم المعلومات  القائم Henderson&Venkatramanلا یزال نموذج 
هذا قد یكون السبب وراء عدم قدرة المنظمات  Sauer&Burnوإستراتیجیة المنظمة هي منفصلة وحسب 

  .على تحقیق المواءمة الإستراتیجیة التي تسعى إلیها وبهذا أصبح النموذج محل انتقاد

عها بقدر ما معلى معضلة المواءمة الإستراتیجیة على أنها مشكل یجب التعامل  الضوء Yettonسلط 
من خلال Ciborra توصل  عوامل التمكین، بینماهي حل، وبهذا تحول الاهتمام إلى البحث عن آلیات و 
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دراسته للعدد من المنظمات، إلى أن تحقیقها للمیزة التنافسیة من استخدام نظم المعلومات یعود إلى 
ط له ولاحظ أیضا أن المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات تشبه إلى یخطتم التالصدفة أكثر من أنه 

منظمة إلى أن مفهوم  21فقد توصل من خلال دراسته لـ  Earl أما. الحد ما عملیة الترقیع أو الارتج
المقاربة التنظیمیة تقدم أفضل فرصة لتحقیق المواءمة الإستراتیجیة، حیث یتم اتخاذ قرارات المنظمة 

  .من خلال التكامل المستمر بین وظیفة نظم المعلومات وبقیة وظائف المنظمة

فقد حددا مجموعة من العوامل التمكینیة والمانعة للمواءمة الإستراتیجیة من  Luftman &Brierبینما 
خلال مسح للعینة من المدراء التنفیذیین، في حین أبرز الباحثون في الآونة الأخیرة أهمیة شبكات 

یساعد وجود شبكات قویة من العلاقات غیر الرسمیة والتي نجدها في ( العلاقات غیر الرسمیة
تي تتمیز بثقافة سلیمة على تنسیق أنشطة القیادة بالطریقة نفسها التي ینسق فیها التنظیم المنظمات ال

الرسمي الأنشطة الإداریة لكن الفرق الرئیسي هنا هو أن شبكات  العلاقات غیر الرسمیة تستطیع 
ن قنوات الأنشطة غیر الهادفة ومن ثم فإق المتزایدة المرتبطة بالتغییر و التعامل مع متطلبات التنسی

التواصل المتعددة تفتح المجال أمام عملیة التكیف والمواءمة المستمرة، وعندما یحدث أي تضارب بین 
الأدوار فإن هذه العلاقات نفسها هي التي تعمل على حل النزاعات وربما الأهم من ذلك أن عملیة 

صل أكثر مما هو مطلوب الحوار والتكیف یمكن أن تنتج رؤى مرتبطة، وكل هذا یتطلب مزیدا من التوا
لتنسیق الأدوار الإداریة لكن شبكات العلاقات غیر الرسمیة القویة على عكس التنظیم الرسمي تستطیع 

الباحثون الذین قاموا بفحص أما  لتحقیق المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات،) 1ذلك
ات فقد ألقوا الضوء عل كیفیة قیام المنظمات أساس المیزة التنافسیة المستدامة من خلال نظم المعلوم

صرة تسعى للتقلیل إلى حد كبیر من الصعوبات اربة المعاباختصار المق. بتحقیق المواءمة مع الوقت
 2.المتعلقة بتطبیق المواءمة العملي والمحافظة على استمراریتها

 وجیا المعلوماتالمفاهیم البدیلة للمواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنول: المطلب الثالث

لا یمكن تطبیق مفهوم واحد للمواءمة في جمیع أوضاع المنظمة بسبب اختلاف  Baker&Jonesحسب 
   strategic)وقد استخدمت الكثیر من المصطلحات المرادفة لمفهوم المواءمة الإستراتیجیة سیاقاتها،

                                                           
إن لم تقرأ شيء عن القیادة فیكفیك قراءة ھذا الكتاب، " القیادةعن "نقلھ للعربیة داود سلمان القرنھ، ما الذي یفعلھ القادة فعلا،  جون كوتر، 1

  79، ص2012العبیكان، المملكة العربیة السعودیة، 
2 Joe Peppard and Karin Breu, Beyond Alignment: A Coevolutionary View of the Information Systems 
Strategy Process, ICIS, AIS Electronic Library, 2003, p 745. 
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alignment) الاستراتیجيالتوافق : مثل(Strategic fit)المطابقة ،(Matching)التكامل ،(Integration) ،
، (Balance)، التوازن(Harmony)، التناغم والتناسق(congruence)الانسجام ،(Linkage)الربط
 .(coevolution)، التطور المشترك(Bridge)، إقامة جسر(Fusion)التحام

  (Strategic fit)الاستراتیجيالتوافق : أولا

 النظریة التنظیمیة، في الإدارة الإستراتیجیة خلصالإستراتیجیة و م هام في الإدارة ظهر التوافق كمفهو 

Chandler ا التنظیمي وفقا إلى أن الإستراتیجیة تقود الهیكل أي أنه ینبغي على المنظمات تعدیل هیكله
بالتالي هناك حاجة للتوافق بین إستراتیجیة المنظمة وهیكلها التنظیمي لأنه عند تحقیق لبیئة الأعمال و 

رة على التوافق تكون المنظمة أقل عرضة للتغیرات الخارجیة وعدم الفعالیة الداخلیة وبهذا تكون قاد
اللذان رأیا أنه من الضروري ربط Habib&Victor منتجه إلیه كلا تحقیق أداء أفضل وهذا ما إ

العملیات ظمة و الهیكل یوفر الأن" إلیه أن إستراتیجیة المنظمة ببنیتها أو هیكلها من خلال ما أشارا 
  ".الأساسیة الضروریة لتنفیذ الإستراتیجیة الناجحة

مثلى عالمیا  لمفهوم التوافق أیضا جذور في النظریة التوافقیة التي تفترض عدم وجود إستراتیجیة
فالمنظمة بحاجة لتكییف نفسها مع سیاق أعمالها أو بیئتها بمعنى أن یتم التعامل مع التغییر البیئي 

نتائج  Venkatrama &Prescottبینما استخدم كلا من . ي تصمیم الهیكل التنظیميكعامل حاسم ف
بین البیئة والإستراتیجیة لیصلا في النهایة إلى أن المنظمات بحاجة إلى  التجریبي حول التوافق بحثهم

أما . ةمواءمة طاقاتها التنظیمیة الداخلیة مع الفرص والتهدیدات الناشئة من التغیرات البیئیة الخارجی
Burns&Stalker  ،فقد اقترحا أن الأداء التنظیمي هو نتیجة التوافق بین عوامل مكونة من الإستراتیجیة

  1.الهیكل، التكنولوجیا، الثقافة والبیئة

التوافق هو " مفهومین هما التوافق والمواءمة معا فهما اقترحا أن Miles&Snowبینما مزج كلا من 
عملیة إضافة إلى أنه حالة بحث دینامیكیة تسعى إلى مواءمة المنظمة مع بیئتها وترتیب الموارد داخلیا 

مضیفان أیضا أن تغیر البیئة یجعل من الصعب جدا الحفاظ على تكامل " حتى تدعم هذا التوافق

                                                           
1 Hui-Ling Wang, Developing and testing a new framework for strategic alignment, Doctor of 
Philosophy thesis, School of Management, Operations and Marketing, University of Wollongong, 2014,p 62-
63. 
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میة الرئیسیة بإحكام تعد المواءمة التامة شرط ینبغي السعي إلیه، كما حددا إطارا المكونات التنظی
  1.مفاهیمیا للتوافق عددا فیه أربعة أشكال من التوافق

یعد الحد الأدنى من التوافق بین إستراتیجیة وهیكل ): Minimal fit(الحد الأدنى من التوافق .1
 . العاملة في بیئات أعمال تنافسیةوعملیات المنظمة أمرا ضروریا لجمیع المنظمات 

هو التوافق الداخلي والخارجي على حد سواء وهذا التوافق مرتبط ): Tight fit(التوافق الضیق .2
 .بالتمیز لأنه ینتج أداء مستداما ممتازا وثقافة تنظیمیة قویة

عملیات وهذا به اكتشاف نمط جدید من الإستراتیجیة، الهیكل وال ونقصد ):Early fit(التوافق المبكر .3
 .قد ینتج عنه میزة تنافسیة أقوى من أي اختراق سوقي أو تكنولوجي

هو التوافق الذي ینطوي على تعرض المنظمة لكل من الظروف  ):Fragile fit(الهش  التوافق .4
الخارجیة غیر المتوقعة أو انهیار داخلي غیر مقصود حتى المنظمات التي لها شهرة قد تصبح 

 .افقضحایا لمثل هذا التو 

في مقالة له  william kingبینما یمكن إرجاع أول استخدام للتوافق مع نظم وتكنولوجیا المعلومات إلى 
حیث أشار وبالتحدید إلى " التخطیط الاستراتیجي لأنظمة المعلومات الإداریة" تحت عنوان 1978سنة 

  . ضرورة الربط بین تكنولوجیا المعلومات وإستراتیجیة المنظمة في عملیة التخطیط الإستراتیجي للمنظمة

م وتكنولوجیا المعلومات على أنه عرفا التوافق الإستراتیجي لنظ فقد Henderson&Venkatraman أما
  .التوافق بین المكونات الخارجیة والداخلیة لكل من المنظمة وتكنولوجیا ونظم المعلومات

  )Matching(المطابقة: ثانیا

حد المصطلحات الأولى المستخدمة في تفسیر مفهوم المواءمة، مصطلح المطابقة هو أ یعد في الواقع
تخدام مصطلح المطابقة بطریقة مماثلة للتوافق والمواءمة، ففي أدبیات الإستراتیجیة تم اس

المصطلح لوصف العلاقة بین الإستراتیجیة وسیاق المنظمة، مبدأ مطابقة  Miller Dannyاستخدم
الموارد الداخلیة التنظیمیة مع فرص وتهدیدات البیئة الخارجیة هو أمر ضروري في النهج الذي 

  . Venkatraman & Camillusاتبعه
  

                                                           
1 Raymond E. Miles & Charles C. Snow, Fit, Failure and the Hall of Fame, California management review, 
No3, spring, 1984,vol 29, p10-11. 
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  )Integration(التكامل: ثالثا

إجراءات وخطط متكاملة لتحقیق و  راتارتبط مفهوم التكامل بالإستراتیجیة الخطیة التي تتكون من قرا
عملیة توحید "التكامل على أنه  Lawrence&Lorschالأهداف الرئیسیة للمنظمة، بینما یعرف كل من

كما استخدم مصطلح التكامل لوصف  1".الجهد بین الأنظمة الفرعیة المختلفة لإنجاز مهمة المنظمة
العلاقة بین نظم المعلومات والمنظمة فقد استخدم مصطلح التكامل الوظیفي الذي یعتمد على تخطیط 

ى العلاقة الدینامیكیة بین استراتیجیات نظم تكنولوجیا المعلومات الاستراتیجي من خلال التعرف عل
  2.المعلومات والمنظمة

  )Linkage( الربط: رابعا

مفهوم الربط بین نظم وتكنولوجیا المعلومات والمنظمات في أبحثهم في  Reich&Benbasat استخدم
 خطیط نظمتحدید مفهوم المواءمة الإستراتیجیة فهما یریان أن مفهوم الربط انبثق من منظور ت

أن العدید من الباحثین ربطوا خطط هذه الأخیرة بالمجالات الأخرى للمنظمة وتكنولوجیا المعلومات و 
ركز على نوعین من  Henderson بینما 3.مثل خطط المنظمة، أهداف المنظمة، إستراتیجیة المنظمة

الاستراتیجي، الارتباط والمنظمة وهي الارتباط الوظیفي و العلاقات بین نظم وتكنولوجیا المعلومات 
ویقصد بالارتباط الوظیفي العلاقة بین البنیة التحتیة للمنظمة والبنیة التحتیة لنظم وتكنولوجیا 
المعلومات، على سبیل المثال تصمیم البنیة التحتیة للمنظمة غالبا ما یحدد متطلبات البنیة التحتیة 

ر إلى العلاقة بین استراتیجیات المنظمة أما الارتباط الاستراتیجي فهو یشی. لنظم وتكنولوجیا المعلومات
ونظم تكنولوجیا المعلومات، أي یهتم بشكل أساسي بالتكامل بین مواقف المنظمة فیما یتعلق بأسواق 

فالربط بین هاتین الإستراتیجیتین هو مطلب أساسي لفهم . الأعمال وأسواق تكنولوجیا المعلومات
ت نظم وتكنولوجیا المعلومات على سبیل المثال أدى التحولات المطلوبة لتحقیق قیمة من استثمارا

ظهور شبكات المعلومات العالمیة إلى تمكین وتهدید قدرة الشركات المتعددة الجنسیات على متابعة 
  4.الأسواق العالمیة الواسعة النطاق

  

                                                           
1 Paul R. Lawrence and Jay W.Lorsch, Differentiation and integration in complex organizations, 
Administrative Science Quarterly, vol 12, 1967 , p4. 
2 John C. Henderson and N. Venkatraman, strategic alignment : a process model for integration 
formation technology and bussiness strategies, Op.cit, p 3.  
3 Blaize Honer Reich and Izak Benbasat, Op.cit, p56. 
4John C. Henderson et al, Op.cit, p 9-10. 
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  )congruence(الانسجام: خامسا

الانسجام یشیر إلى التوافق، التطابق، " فإن Edwards هو أحد المفاهیم المرتبطة بالمواءمة فحسب
على سبیل المثال متطلبات العمل وقدرات " الموافقة أو التشابه بین بنائین متمیزین من الناحیة النظریة

مقیاس لمدى "كل من التوافق والانسجام فهذا الأخیر هو استخدما Nadler&Tushmanبینما 1.الموظفین
  2".اتوافق أزواج مكونات المنظمة مع

  )Harmony(التناغم أو التناسق: سادسا

وآخرون نموذج المواءمة الإستراتیجیة یعكس وجهة نظر مفادها أن نجاح المنظمات Luftman حسب
ظم وتكنولوجیا المعلومات والبنیتین التحتیة یجیة نیعتمد على تناغم وتناسق إستراتیجیة المنظمة وإسترات

  3.لهما

  )Balance(التوازن: سابعا

لیست نشاطا لمرة واحدة بل هي عبارة عن عملیة توازن دائمة ومستمرة بین  "المواءمة  Burnبالنسبة لـ 
خمس عناصر حتى  Rockart &Scott Morton بینما حدد كل من4".الإستراتیجیة القائدة والاضطراریة

الإستراتیجیة،  :تؤدي المنظمة عملها ویجب الحفاظ علیها متوازنة في المنظمة أثناء عملیة التغیر
  5.الهیكل، التكنولوجیا، العملیات الإداریة، الأفراد والأدوار

  )Fusion(نصهار الا : ثامنا

فكرة الالتحام تصف العملیة التي تعمل بها عناصر وظیفة نظم وتكنولوجیا المعلومات مع بقیة عناصر 
من الباحثین الذین یستخدمون هذا  Smacznyیعد . ووظائف المنظمة لتحقیق الهدف المشترك

لنقترح استخدام مصطلح " المصطلح لوصف المواءمة الإستراتیجیة بدلا من المصطلح نفسه قائلا 
كنموذج جدید لدمج دور تكنولوجیا المعلومات في المنظمة، دعونا لا نتحدث أكثر عن  نصهارالا

بین وظائف  نصهارها من حیث الاتكنولوجیا المعلومات من ناحیة المواءمة ولننظر إلى وظیفت

                                                           
1Jeffrey R. Edwards, “The Study of Congruence in Organizational Behavior Research: Critique and a 
proposed alternative”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, vol 58, 1994, p51. 
2 Davi A.Nadler and Michael L.Tushman , Op.cit, p45. 
3Jerry  Luftman et al, Transforming the enterprise: The alignment of business and information 
technology strategies”, IBM Systems Journal, vol 32,1993, p203. 
4 Janice M. Burn, A professional balancing act- walking the tightrope of strategic alignment, in 
christopher Sauer and Philip W. Yetton, Steps to the Future" Fresh Thinking on the Management of IT-
Based Organizational Transformation", Jossey-Bass Publishers, San Francisco,1997,p56. 
5 Hui-Ling Wang, Op.cit, p 69. 
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 نصهارالا"مضیفا أیضا ". كل الوظائف بین المنظمة حیث تعد تكنولوجیا المعلومات هي واحدة من
  1".یخلق إستراتیجیة متكاملة تتغیر حسب تغیرات الظروف البیئیة الداخلیة والخارجیة

  )Bridge(جسر: تاسعا

المواءمة بمفهوم الجسر تحثنا "استخدام مصطلح جسر إلى جانب المواءمة فحسبه أن  Ciborraاقترح 
 إذا"مضیفا أیضا " إستراتیجیة الإدارة والتكنولوجیا: على التفكیر في الطبیعة الحقیقیة لدعائمها وهما

تراف كان من المفترض أن تكون المواءمة الجسر المثالي الذي یربط بین متغیرین رئیسیین فیجب الاع
   2"بأن هذا الجسر یواجه مخاطر الجسر الذي تم تصمیمه ولم یبنى أبدا بین ایطالیا وصقلیا

 )Co-evolution(التطور المشترك: عاشرا

وهو مفهوم یعكس أن الكائنات الحیة لا تتطور  Ravan&Ehrlichتمت صیاغة المصطلح من قبل 
وقد تم   فقط وإنما تتطور على حد سواء مع الكائنات الحیة الأخرى ومع التغیرات البیئیة ألا أحیائیة،

تطبیق هذا المفهوم على علاقة المنظمة والبیئة بهدف فهم تكیف المنظمة علما أنه لا یمكن فهم تطور 
  .ور المزامن لبیئتهاالمنظمة بشكل مستقل عن التط

 یریان أن Benbya&McKelveyأما فیما یخص المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات فإن 
المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات هي عملیة التطور المشترك المستمر في ثلاث "

  .المساهمة في أداء المنظمة مع مرور الوقتوذلك من أجل " مستویات الفردیة، التشغیلیة والإستراتیجیة
  

  

  

  

  

  

  
                                                           
1 Tomaz Smaczny, Is an alignment between business and information technology the appropriate 
paradigm to manage it in today’s organisations?, Management Decision, vol. 39 (10), 2001, p 800. 
2 Claudio V. Ciborra , De profundis? Deconstructing the concept of strategic alignment, Scandinavian 
Journal of Information Systems, vol. 9, 1997, p70. 
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  التطور المشترك للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات: )2ـــ  3(الشكل

 
Source(بتصرف) : Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity 
theories to improve IS alignment: a multi-level approach, Journal of Information 
Technology, vol 21, 2006, p 288. 

وھي كما  Benbya&McKelveyیوضح الشكل أعلاه المستویات الثلاثة للمواءمة الإستراتیجیة حسب

  :یلي
یتم فیه التطور المشترك للبنیة التحتیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات مع احتیاجات : المستوى الفردي •

 .المستخدمین
یتم فیه التطور المشترك لإدارة نظم وتكنولوجیا المعلومات مع عملیات  :التشغیليالمستوى  •

 .المنظمة
لإستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات مع  یتم فیه التطور المشترك :المستوى الاستراتیجي •

 .إستراتیجیة المنظمة

رأى أن مفهومهما للمواءمة الإستراتیجیة یختلف في عدة نقاط عن  Benbya&McKelveyكل من  
  :المفاهیم السابقة لها مصرحین

بوضوح أن المواءمة الإستراتیجیة عملیة مستمرة تنطوي على التكیف المستمر على نحن اخترنا و  •
 .مستویات مختلفة ولیست حدثا



 

  

 الفصل الثالث ولوجیا المعلومات والمنظمةالمواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكن

147 

البنیة التحتیة للمنظمة ولم علومات و نات العلاقة بین نظم المنحن أخذنا بعین الاعتبار جمیع مكو  •
 .نجعل المواءمة تقتصر على المستوى الإستراتیجي

نحن لم نقید المواءمة مع العملیات الإداریة بل أدرجنا عملیات التصمیم وبهذا ابتعدنا عن الرؤیة  •
التي تقول أن الإدارة قادرة على تحدید كل جانب من جوانب العلاقة بین نظم وتكنولوجیا 

 .لومات والمنظمةالمع
المختلفة للعلاقة بین نظم وتكنولوجیا نحن لا نسعى إلى الانسجام والتوازن بین العناصر  •

المعلومات والمنظمة بل نفترض أن استمرار عدم التوازن هو المحرك للعدید من الابتكارات 
 1.التنظیمیة

  وتكنولوجیا المعلوماتنماذج المواءمة الإستراتیجیة لنظم منظورات و : المبحث الثاني

یرى البعض أن تنوع نماذج المواءمة إلى تنوع مفاهیم المواءمة الإستراتیجیة فیما یرجع البعض الأخر 
هذا التنوع إلى اختلاف وجهات النظر حول العناصر المكونة، أما المنظورات الأربعة فیمكن من 

لتي من خلالها یمكن تحدید الأنواع خلالها فهم التفاعلات بین مكونات المواءمة الإستراتیجیة وا
رات و المختلفة للمواءمة الإستراتیجیة، لذا سیتم من خلال هذا المبحث التطرق إلى معرفة ماهیة المنظ

الأربعة للمواءمة الإستراتیجیة ثم استعراض أهمیة البنیة التحتیة التكنولوجیة ومهارات المستخدمین في 
  .خیر سیتم التطرق إلى النماذج المختلفة للمواءمة الإستراتیجیةتحقیق المواءمة الإستراتیجیة وفي الأ

  الأربعة للمواءمة الإستراتیجیةالمنظورات : المطلب الأول

من أربعة وجهات نظر لتوضیح وفهم التفاعلات بین الخیارات Henderson&Venkatraman اقترح كل
  2:الإستراتیجیة التي توجد التوافق وتنشئ التكامل وهي كما یلي

  تنفیذ الإستراتیجیة: المنظور الأول

یعكس هذا المنظور فكرة أن إستراتیجیة المنظمة هي المحرك لكل من تصمیم البنیة التحتیة التنظیمیة 
  :وخیارات البنیة التحتیة لنظم المعلومات كما یوضح الشكل أدناه

  

                                                           
1 Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity theories to improve IS alignment: 
a multi-level approach, Journal of Information Technology, vol 21, 2006, p 287 
2 N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, Continuous Strategic Alignment : Exploiting 
Information Technology Capabilities for Competitive Success, European Management Journal Vol. 11, 
No. 2, 1993, pp 141-144. 
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  وجهة نظر تنفیذ الإستراتیجیة: )3ـــ  3(الشكل

 
Source(بتصرف) : N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, Continuous 
Strategic Alignment : Exploiting Information Technology Capabilities for Competitive 
Success,Op.cit, 143. 

البنیة المنظمة لاكتشاف وتحدید عملیات و ستراتیجیة یوضح الشكل أن وجهة النظر هذه تستخدم إ
في الآونة الأخیرة تم توسیعها للتأكید على مدى إمكانیة إجراء . التحتیة للمنظمة وتقییم الأهداف

  .تغییرات جذریة في عملیات المنظمة أي إعادة تصمیمها لدعم إستراتیجیة المنظمة بشكل أفضل

توضیح منطق وخیارات إستراتیجیة المنظمة، أما العلیا في صیاغة الإستراتیجیة و  یكمن دور الإدارة
إدارة نظم وتكنولوجیا المعلومات هو تنفیذ أي تصمیم وتقدیم المنتجات والخدمات المطلوبة من نظم 
وتكنولوجیا المعلومات بكفاءة وفعالیة لدعم إستراتیجیة المنظمة، أما فیما یخص معاییر الأداء فهي 

  .أو زیادة فعالیة عملیات المنظمة/ تستند إلى المكاسب المالیة و

  القدرة التكنولوجیة: المنظور الثاني
 یتم استجابة لإستراتیجیة المنظمةحسب هذا المنظور فإن وضع إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات 

كما . تكنولوجیا المعلوماتواستخدام خیارات هذه الإستراتیجیة لتحدید البنیة التحتیة وعملیات نظم و 
  :یوضح الشكل أدناه

  

  

  

  

  

  

 

 المنظمةإستراتیجیة 

 البنیة التحتیة لنظم المعلومات البنیة التحتیة للمنظمة

  إستراتیجیة المنظمة: المحرك

  صیاغة الإستراتیجیة: دور الإدارة العلیا

  تنفیذ الإستراتیجیة: دور إدارة نظم المعلومات

  الخدمات/التكالیف: معاییر الأداء
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  وجهة نظر القدرة التكنولوجیة: )4ـــ  3(الشكل

  

Source(بتصرف) : N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, Op.cit p143. 

یتضح من خلال الشكل أن وجهة النظر هذه تسعى لتحدید أفضل الكفاءات والقدرات لنظم وتكنولوجیا 
لمعلومات كما ینبغي أن تنعكس خیارات المعلومات من خلال تحدید موقع مناسب في سوق تكنولوجیا ا

وموضع المنظمة فیما یتعلق بالتكنولوجیا والتحالفات الرئیسیة بصورة كافیة في تصمیم البنیة التحتیة 
لنظم المعلومات الداخلیة، وینبغي أیضا على المدراء التنفیذیون أن یدركوا تأثیر إستراتیجیة المنظمة 

معلومات وما یترتب علیها من أثار على البنیة التحتیة وعملیات هذه على إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا ال
وضیح منطق تكنولوجیا المعلومات لذا یقدم فریق الإدارة العلیا رؤیته حول التكنولوجیا لت. الأخیرة

الخیارات التي من شأنها یمكن أن تدعم وبشكل أفضل إستراتیجیة المنظمة، وینبغي أن یكون مدیر و 
مهندسا للتكنولوجیا حتى یقوم بتصمیم البنیة التحتیة المطلوبة بفعالیة وكفاءة تتماشى  نظم المعلومات

، أما ما یخص )النطاق، الكفاءات، الحوكمة(مع المكونات الخارجیة لإستراتیجیة نظم المعلومات
یة الریادة التكنولوجیة مع مجموعة من المعاییر النوع ىمعاییر الأداء فحسب هذا المنظور تستند عل

  .الحاسمة المتعلقة بتحدید الموقع في سوق تكنولوجیا المعلومات
  القدرة التنافسیة: المنظور الثالث

الابتكارات ( ات تكنولوجیا المعلومات الناشئةتهتم المواءمة حسب هذا المنظور على استغلال قدر 
التنافسیة للتأثیر على التي تعمل على تحقیق المیزة ) والتكنولوجیات الناشئة حدیثا في مجال معین

 ، والتأثیر على الكفاءات المتمیزة وحوكمة المنظمة)المنتجات والخدمات الحدیدة(نطاق المنظمة 
  :، كما یوضح الشكل الأتي)تطویر أشكال جدیدة من العلاقات(

  

  

 إستراتیجیة نظم المعلومات إستراتیجیة المنظمة

 البنیة التحتیة لنظم المعلومات

  إستراتیجیة المنظمة: المحرك

  المعلوماتوضع رؤیا نظم وتكنولوجیا : دارة العلیادور الإ

  ھندسة نظم وتكنولوجیا المعلومات: دور إدارة نظم المعلومات

  الریادة التكنولوجیة: معاییر الأداء
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  نافسیةتوجهة نظر القدرة ال: )5ـــ  3(الشكل

  
Source(بتصرف) : N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, Op.cit, p143 

الشكل یوضح أنه وعلى عكس المنظورین السابقین یسمح هذا المنظور بتعدیل إستراتیجیة المنظمة 
الخیارات الإستراتیجیة للمنظمة والقرارات عبر قدرات نظم وتكنولوجیا المعلومات الناشئة وكذلك تحدید 

  .المتعلقة بالبنیة التحتیة وعملیات المنظمة

یقتصر دور الإدارة العلیا وفقا لهذا المنظور على تقدیم رؤیا المنظمة توضح فیها كیفیة تأثیر وظائف 
ا المعلومات كفاءات تكنولوجیا المعلومات الناشئة وتأثیر أنماط الحوكمة المتغیرة في سوق تكنولوجی

على إستراتیجیة المنظمة على النقیض فإن دور مدیر نظم المعلومات هو دور المحفز الذي یساعد 
على تحدید وتفسیر الاتجاهات في بیئة تكنولوجیا المعلومات لمساعدة المدراء التنفیذیون في المنظمة 

و الریادة مع مجموعة معاییر على فهم الفرص والتهدیدات المحتلمة أما فیما یتعلق بمعاییر الأداء ه
  ).الحصة السوقیة، النمو وإدخال المنتجات الجدیدة وما إلى ذلك(كمیة ونوعیة 

  مستوى الخدمة: المنظور الرابع

تركز المواءمة حسب هذا المنظور على إنشاء طبقة عالمیة لخدمات نظم وتكنولوجیا المعلومات، 
تحدد الأبعاد الخارجیة لإستراتیجیة نظم وتكنولوجیا یرتكز مستوى الخدمة هذا على الخیارات التي 

  :المعلومات وهذا ما یوضح الشكل أدناه
  

  

  

  

 إستراتیجیة المنظمة

 لمنظمةالبنیة التحتیة 

 إستراتیجیة نظم المعلومات

  إستراتیجیة نظم المعلومات :المحرك

  وضع رؤیا للمنظمة: دارة العلیادور الإ

  المحفز: دور إدارة نظم المعلومات

  الریادة التنظیمیة: معاییر الأداء
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  وجهة نظر مستوى الخدمة: )6ـــ  3(الشكل

  
  Source(بتصرف) : N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, Op.cit, p143. 

دور الإدارة العلیا یقتصر على تحدید الأولویات بمعنى توضیح أفضل الطرق یوضح الشكل أن 
لتخصیص الموارد النادرة سواء داخل المنظمة أو في سوق تكنولوجیا المعلومات، على النقیض من 
ذلك فدور إدارة نظم المعلومات  یقتصر على تحقیق الریادة وجعل نظم المعلومات للمنظمة ناجحا في 

  .التوجیهیة التي وضعتها الإدارة العلیا أما معاییر الأداء تتركز على إرضاء الزبائن إطار المبادئ

غالبا ما ینظر إلى هذا المنظور على أنه ضروري إلا انه غیر كاف لضمان الاستخدام الفعال لموارد 
  .تكنولوجیا المعلومات في عالم متنامي سریع التغیر

  وجیة ومهارات المستخدمالبنیة التحتیة التكنول: المطلب الثاني

البنیة التحتیة التكنولوجیة الحالیة للمنظمة هي تتویج لعقود من التقییم للأرضیة التكنولوجیة والتي یمكن 
 :تحدیدها في خمس فترات أساسیة

  ).1950-1930(الآلات الأوتوماتیكیة للاستخدام المحدود أي عصر الحاسبة الالكترونیة  •
 ).إلى یومنا هذا 1959من (الصغیرة عصر الحاسبات الكبیرة و  •
 ).إلى یومنا هذا 1981من (عصر الحواسیب الشخصیة  •
 ).إلى یومنا هذا 1983من ( clients- serveur"" عصر  •
 . عصر الانترنیت •

  

 إستراتیجیة نظم المعلومات

 البنیة التحتیة لنظم المعلومات البنیة التحتیة لمنظمة

  إستراتیجیة نظم المعلومات :المحرك

  تحدید الأولویات: دارة العلیاالإ دور

  الریادة: دور إدارة نظم المعلومات

  رضا الزبون: معاییر الأداء
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  البنیة التحتیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات: أولا

  مفهوم البنیة التحتیة التكنولوجیة .1

التكنولوجیة بطریقتین باعتبارها تكنولوجیا من جهة ومن جهة أخرى اعتبارها یمكن تعریف البنیة التحتیة 
ت الضروریة لتحویل، الأولى تتضمن أجهزة الكومبیوتر، البرامج والشبكا: مجموعة من الخدمات

   :استرجاع المعلومات، أما الثانیة فهي تتضمن الخدمات التالیةتخزین، نقل و 

  .الصوتلتي تسمح بنقل البیانات، الصور و كیة االلاسلخدمات الاتصالات السلكیة و  •
 .خدمات إدارة البیانات التي تسمح بإدارة، تخزین، تحلیل بیانات المنظمة  •
تطویر البنیة التحتیة التكنولوجیة ط و خدمات إدارة البنیة التحتیة التكنولوجیة التي تستخدم لتخطی •

 .ة التحتیةوتنسیق خدماتها وتسییر الحسابات المتعلقة بنفقات البنی
المعاییر المرتبطة بإدارة خدمات البنیة التحتیة التكنولوجیة التي توفر للمنظمة سیاسات تحدد  •

 .تكنولوجیا المعلومات المستخدمة وطرق استخدامها
ین لاستخدام النظم المعلوماتیة والمدراء دعم المستخدمین التي تعد الموظفخدمات التكوین و  •

 .ي البنیة التحتیة التكنولوجیةإدارة الاستثمارات فلتخطیط و 
تي توفر بیانات عن الاستثمارات التطویر في خدمات البنیة التحتیة التكنولوجیة الخدمات البحث و  •

 1.المشاریع المستقبلیة التي تساعد المنظمة في تحصیل الفوائدو 
 خدمات لتطویر المطلوبة ، إلخ....والمرافق والشبكات والبرامج الأجهزة كافة :"كما عرفت بأنها

 مصطلح ، یتضمندعمها أو فیها التحكم أو مراقبتها أو تقدیمها أو اختبارها أو المعلومات تكنولوجیا
 بها، المرتبطین الأشخاص ولیس المعلومات تكنولوجیا جمیع المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة

  2).النسخة الثالثة للمعلوماتیة التحتیة البنیة مكتبة ITILv3تعریف" (.والوثائق والعملیات
  

  

 
 
 
 

 
                                                           
1 Kenneth Laudon et autres, Op.cit, p160-161. 
2 Sjaak Laan, IT Infrastructure Architecture "Infrastructure Building Blocks and Concepts",Third 
Edition, Lulu Press Inc, 2017,p3. 
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  هیكل البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات: )7ـــ  3(الشكل

  
Source(بتصرف): Peter Weill. Marianne Broadbent, Leveraging the New Infrastructure: 
How Market Leaders Capitalize on IT, Harvard Business School Press,USA, 1998,p 86 

یوضح الشكل هیكل البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات تمثل القاعدة مكونات تكنولوجیا المعلومات 
 والماسحات التشغیل أنظمة ، البیانات قواعد برامج وحزم والطابعات الكمبیوتر أجهزةالمتمثلة في 

التكنولوجیا، أما الطبقة الثانیة فتتمثل في  سوق في بسهولةو  ومتاحة سلع هي الأجهزة هذه. الضوئیة
 خدمات إلى التكنولوجیا مكونات تحویل یتم المشتركة المعلومات تكنولوجیا خدمات من مجموعة
 والمعاییر والمهارات المعرفة من تتكون البشریة المعلومات لتكنولوجیا تحتیة بنیة بواسطة مفیدة مشتركة
 التحتیة البنیة تشكل موثوقة بخدمات التكنولوجیا مكونات البشریة التحتیة البنیة هذه تربط، و والخبرة

 واللاسلكیة السلكیة الاتصالات شبكات خدماتتتضمن هذه الخدمات في  .المنظمة في معلومات نظمل
 فائدة مدى تحدید إلى تهدف التي والتطویر البحث وخبرات المشتركة العملاء بیانات قواعد وإدارة

 من المستخدمة والمعیاریة المشتركة التحتیة البنیة تطبیقاتأما . المجال هذا في الناشئة التكنولوجیات
 في المشتركة الخدمات تدعم قویة تطبیقات تتضمن ما والتي غالبا الأعمال وحدات جمیع قبل

 مجموعة تكون ما عادةو  المیزانیة ووضع ، البشریة الموارد وإدارة ، المحاسبة مثل ، الوظیفیة المجالات
أي تتغیر بانتظام  نسبیًا مستقرةالتطبیقات المشتركة والمعیاریة  تتطلبها التي التحتیة البنیة خدمات

 التقنیات من للاستفادة الوقت مرور مع تدریجیة تحسینات إلى حاجة هناكوبأقل وتیرة إلا أن 
على .لآخر حین من جدیدة مبادرة لدعم جدیدة خدمات توفیر كما قد یستلزم الأمر الجدیدة والكفاءات

ما تتغیر وبوتیرة أعلى من  غالباً ) متعلقة بالمستوى الاستراتیجي(العكس نجد أن التطبیقات المحلیة 
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 نحو على العملاء احتیاجات لتلائمالمنظمة  عملیات تغییر معالتطبیقات المشتركة والمعیاریة، وتتغیر 
  1.المنافسین لنشاط استجابة أو أفضل

 تصامیم البنیة التحتیة التكنولوجیة  .2

 &Reachنموذج  Weill & Broadbentمن اجل وصف قدرة تكنولوجیا المعلومات اقترح كل من 

Range  2:وفقا لبعدین همالنظم وتكنولوجیا المعلومات الذي یمیز البنیة التحتیة  
 یمكنأي ما هو مدى و نطاق اتصالاتنا الالكترونیة الحالیة ؟ ومع من  :)Reach(نطاق الوصول •

المدى یمكن أن یمتد من داخل المنظمة الواحدة إلى أقصى مستوى للاتصال و  ،الاتصال للمنظمة
 ".أي شخص و في أي مكان" 

مات لنظم وتكنولوجیا المعلو ما هي الخدمات التي تقدمها البنیة التحتیة  :)Range(نطاق الخدمة •
من مدى ونطاق اتصالاتنا  بسلاسة عبر كل مستوى منویمكن مشاركتها آلیا و  ى المنظمةلدالتي 

 .قبل فئات مختلفة من المشاركین الذین نتواصل معهم
تشیر إلى المواقع والأشخاص الذین تمكننا التواصل معهم عبر البنیة   )Reach(بمعنى أخر أن 

یمكن أن یمتد  )Reach(التحتیة لتكنولوجیا المعلومات المتاحة لدى المنظمة أي أن مدى الاتصال
بینما . من داخل وحدة عمل واحدة إلى أقصى مستوى للاتصال بأي شخص وفي أي مكان

لمنجزة والتي یمكن مشاركتها ألیا وبسلاسة عبر مستوى كل إلى أنشطة المنظمة ا )Range(تشیر
  :نطاق اتصال كما یوضحه الشكل الأتي

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Peter Weill. Marianne Broadbent, Leveraging the New Infrastructure: How Market Leaders Capitalize 
on IT, Harvard Business School Press,USA, 1998,p 85-86. 
2 Ibid,p 91. 
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  "Reach and Range" وصف قدرة البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات: )8ـــ  3(الشكل

 

Source(بتصرف): Peter Weill. Marianne Broadbent, Op.cit, p 92. 

إذا كان كل من البعدین واسعین فهذا یعني أن تعني أنه ) A( أن النقطةیتضح من خلال الشكل 
تحدیث كافة قواعد البیانات وقت واحد وعلى تطبیقات متعددة و المنظمة قادرة على أداء المعاملات في 

أما . وعبر مختلف وحدات المنظمة الموجودة في البلد الأم أو التي تكون في البلدان الأخرى كذلك
فهي تعني أنه إذا كان كل من البعدین ضیق فهذا یعني أنه یمكن للمنظمة بعث رسالة  )B(النقطة 

 .ضمن وحدة واحدة ومن وحدات المنظمة

  خیارات هندسة البنیة التحتیة التكنولوجیة .3

   :هيو  لنظم المعلومات ثلاث تصامیم للبنیة التحتیة Weill & Broadbentقترح كل من ا

 . وتركز على تقلیل تكلفة الإستراتیجیةمستقلة عن أن تكون البنیة التحتیة التكنولوجیة  •
 . هاتحاول تحقیق أهدافو محددة  بإستراتیجیةرتبط أن تكون البنیة التحتیة التكنولوجیة م •
قادرة على زیادة مجموعة الخیارات  حتى تكوناستباقیة أن تكون البنیة التحتیة التكنولوجیة  •

 1.تیجیةالإسترا
  :فقد صنف خیارات هندسة البنیة التحتیة التكنولوجیة حسب الجدول الأتي Robert reix  أما

  
                                                           
1 Robert Reix et al, Op.cit , p 302. 
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  )من بنیة تحتیة مركزیة إلى الشبكة الإجتماعیة( خیارات هندسة البنیة التحتیة: )2ـــ  3(الجدول

  الاجتماعية الشبكة
Web 2.0 architecture (web 

social)  

 موزعة بنية
Distributed architecture  

  مركزية بنية
Centralized architecture  

  المعايير   

 تكاليف في تملةمح كاسبم •

  .المعرفة لقخ تكاليف أو المعالجة

 تكاليف في محتملة مكاسب •

 .الاتصالات

  المعالجة مستوى على تكون المكاسب •

 ). الحجم وفورات( تخزين و       

 .المتخصصين للموظفين في تملةمح وفورات •

  

  التكاليف

  

 المستخدمين تشارك في الأفضل •

 والعمل المعرفة، خلق في

  .الجماعي

 إلى الإصغاء في الأفضل •

 على التركيز(  المستخدمين

 مشاكل لحل سريعة استجابة

 ).المستخدم

 . مرتفع المتخصصين مهارة مستوى •

 إجراءات المعايير توحيد في الأفضل •

  .التعلم لتسهيل الاستخدام

  

 نوعية

  الخدمات

  

 تعدد بسبب أكبر اطرمخ •

 والشبكات نظم إلى الوصول

 من لعديد المفتوحة

 .المستخدمين

 لا المحلية حادث: المخاطر توزيع •

 . عمل بسير يضر

 الأمن قواعد فرض الصعب من •

 .العلاج مواقع جميع على والسرية

  .المختصين لوجود عالية القدرة •

 للسيطرة نتيجة للخصوصية أفضل ضمان •

 .البيانات وصول على

   

  الحماية

Source(بتصرف): Robert Reix et al, Op.cit , p 305 

 وجودة التكلفةمن حیث  مزایا یوفر الاختیار أنواع من نوع كلیتضح من خلال قراءة الجدول أن 
 التي لمنظمةل الإستراتیجیة الخیاراتن یكون خیار البنیة التحتیة التكنولوجیة مرتبط ب، وأوالأمن الخدمة
  .یستخدمونها الذین الأفراد مع وتكییفها فیها تعمل

تم تبني الحوسبة أو البنیة المركزیة المنظمة حول الحاسوب الرئیسي في بدایة استخدام المنظمات 
للحاسوب، وقد تم تحسینها بسرعة بفضل تطویر الحواسیب المصغرة وشبكات الاتصال التي مكنت 

معلومات من محطات العمل الخاصة بهم، هذا التوجه نحو المستخدمین من إدخال البیانات وجمع ال
الخارج شكل حوسبة موزعة تسمح بالتحكم في تنظیم ومعالجة والوصول إلى البیانات دون المساس 

وأدى هذا إلى  2.0انتشار الانترنیت أدى إلى ظهور الویب . بالطابع المركزي لهندسة التكنولوجیا
بالعمل التعاوني وتبادل المعلومات والتشغیل البیني ـــ التفاعل التي ارتبطت  2.0ظهور بنیة الویب 

  .الآني بین طرفي المعاملة ـــــ والتطبیقات التي تتمحور حول المستخدم
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  استراتیجیات المنظمة لإدماج نظم وتكنولوجیا المعلومات وخیار التعاقد الخارجي .4

 :استراتیجیات المنظمة لإدماج نظم وتكنولوجیا 1.4

اعتماد التكنولوجیا الجدیدة في مرحلتها الناشئة، وهذا  :Innovative strategy""إستراتیجیة الابتكار •
صعوبات التطبیق، وعدم توحد معاییر (یزید من فوائد إستراتیجیة ولكن أیضا المخاطر المحتملة 

  . ....).الاستخدام

تبني التكنولوجیا انخفاض التكالیف و د من الحمایة، التأك :"Waiting strategy"إستراتیجیة الانتظار •
 .الناضجة فقط

حل وسط بین الإستراتیجیتین السابقتین واللعب على  :"Follow-up strategy" متابعةالإستراتیجیة  •
  1. تقنیات المعروفة ولكن لیس على نطاق واسع

 :كخیار استراتیجي) outsourcing(الخارجيتجهیز خیار ال 2.4

الاستعانة بالشركات یقصد بالتورید الخارجي عملیة : والتورید الداخليالتورید الخارجي مفهوم  . أ
وبیوت الخبرة، أما التورید الداخلي فهو الذي ینطلق من فكرة استثمار الموارد الإنسانیة والتقنیة 

 2.المتاحة في الداخل
 :مفهوم التورید الخارجي لنظم وتكنولوجیا المعلومات  . ب

 بموجبها تقرر عملیة" أنه على المعلومات لتكنولوجیا خارجیة بمصادر الاستعانة تعریف تم
 أو/و الأشخاص أو/و المعلومات تكنولوجیا مجال في الشركة أصول تبیع أو تتعاقد أن منظمة

 هذهبتزوید المنظمة ب المقابل في یقوم والذي ثالث،ال طرفالذي یعد ال مورد إلى الأنشطة
 إذاو . "أیضا علیها متفق زمنیة فترة خلال علیها متفق رسوم مقابل وإداراتها والخدمات الأصول

 هذا فإن المعلومات، تكنولوجیا میزانیة من٪ 80 من أكثر تمثل التورید الخارجي تكالیف كانت
، عند اتخاذ القرار بأن یكون مصدر وظائف نظم كاملة خارجیة بمصادر الاستعانة یسمى

من میزانیة % 80و% 20وتكنولوجیا المعلومات المختارة من مصدر خارجي مع توفیر مابین 
تكنولوجیا المعلومات الداخلیة هذا یسمى بالتورید الخارجي الانتقائي، حیث یكون المورد المسؤول 

المنظمة مسؤولة على تكون یارها انتقائیا، بینما عن تقدیم نتائج أنشطة التكنولوجیا التي تم اخت
 .نتائج أنشطة التكنولوجیا التي عهد بتوفیرها داخلیا

-one(بأنه یتم بواسطة عمیل له علاقة من نمط واحد بواحد  التورید الخارجي التقلیديیوصف 

to-one relationship(المعلومات الكبیرة مثل مع شركات خدمات تكنولوجیا)IBM, 

                                                           
1 Robert Reix et al, Op.cit , p 303. 

  149،ص 2017، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، الإدارة الإلكترونیة سعد غالب یاسن،  2
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EDS(Electronic Data Systems), CSC(Computer Sciences Coporation)(  وهذا النوع من
لذا التورید  حساسیة البیانات أو خطورتها أو لأمنهاعند یستخدم و العلاقات قلیل الاستخدام 

الخارجي التقلیدي هو مجال الشركات الكبیرة جدا نظرا لأن تكالیف الإعداد والصیانة على حد 
التي  التورید الخارجي للتطبیقاتبخلاف التورید الخارجي التقلیدي فإن  ،لتكالیفسواء باهظة ا

هذا النوع من التورید الخارجي یستهدف المؤسسات المتوسطة والصغیرة، نموذج و ) ASPs(تقدمها 
)ASP ( عادة ما تكون علاقاته من نمط واحدــــ إلى ــــ كثرة)one-to- many relationship ( حیث

تقدیم تطبیق للعدید من العملاء عبر مواقع مختلفة، كما أن التكنولوجیات الناشئة جعلت سیتم 
 1.من نموذج خیارا قابلا للتطبیق ومنخفض التكلفة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم

 :أسباب اللجوء للتورید الخارجي  . ت

یما یخص استخدام نظم أصبح اللجوء إلى التعاقد الخارجي خیارا استراتیجیا تعتمده المنظمات ف
ثلاث نظریات لتوضیح الأسباب وراء اللجوء إلى خیار التعاقد وتكنولوجیا المعلومات وقد عمدت 

  2:الخارجي وهي

على  هاز یكتر  ترى أن لجوء المنظمة إلى التعقد الخارجي یعود إلى :نظریة تكالیف المعاملات •
  .مقارنة تكلیف التسییر الداخلي للأنشطة مع التسییر الخارجي لها

وبسبب مواردها المحدودة یجب أن تركز على الأنشطة الأساسیة  نظمةالمترى أن : نظریة الموارد •
  .وتستعین بمصادر خارجیة للأنشطة الثانویة

 یجعلها تستعین بالمصادر الخارجیة الوضع موقف المنظمة من تغیر ترى أن :نظریة المرونة •
  .وقت وتكالیف التكیفمن لتقلیل والتعدیل استغلال مواردها 

 :مزایا وعیوب التورید الخارجي  . ث

خبرات المعارف و التضمن شركات تقدیم الخدمات التكنولوجیا العالمیة : الاقتصاد في التكالیف •
تقدیم عروض منافسة لمشروعات تصمیم متراكمة وبالتالي تستطیع العالیة و التقنیة المهارات الو 

وتطویر نظم وتكنولوجیا المعلومات، بمعنى أن اعتماد إستراتیجیة التورید الخارجي هو أقل تكلفة 
 .من مداخل لتطویر والتصمیم الأخرى في أغلب الأحیان

                                                           
1 Hans Solli-Saether and Petter Gottschalk, Managing IT outsourcing performance, Business Science 
Reference, New York, 2010,p 4-5. 
2 Robert Reix et al, Op.cit , p 311-312. 
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شركات تطویر الخدمات التكنولوجیا العالمیة و  تقدم شركات تقدیم: جودة الخدمة المعلوماتیة •
 .لبرمجیات خدمات تقنیة راقیة وبمعاییر عالمیة لا تستطیع شركات التكنولوجیا المحلیة أن تفي بهاا

القدرات التقنیة للمورد الخارجي في بناء نظم معلومات تتصف  یمكن الاستفادة من: المرونة •
 .بالمرونة الكافیة لاستیعاب النمو الذي قد یحصل في أنشطة أعمال المنظمة المستفیدة

قد تفقد منظمات الأعمال والمؤسسات الاقتصادیة والاجتماعیة : ضیاع فرص الاعتماد على الذات •
كما انه لا ینبغي اعتماد إستراتیجیة  ،في الدول النامیة فرص تطویر المهارات والقدرات المتاحة لها

اق بهم أو الانغلاق وعدم التفاعل بل ینبغي اعتماد إستراتیجیة التعلم المستمر من الآخرین للح
 . على الأقل من أجل توطین وتكییف تكنولوجیا المعلومات والاتصالات

عند تفویض بعض أو كل أنشطة نظم وتكنولوجیا المعلومات في المنظمة  :فقدان السیطرة •
للمصادر الخارجیة فغنه من المحتمل فقدان السیطرة على وظائف وأنشطة هذه المنظم 

 .والتكنولوجیات

د تتسرب أسرار المنظمة إلى المنافسین خاصة إذا كان الهدف من اعتماد التعقد ق :فقدان الأسرار •
 1. الخارجي هو تطویر نظم موجهة نحو اكتساب میزة تنافسیة

یمكن أن ینطوي التعاقد  :الأنشطة التي ینطوي علیها التورید الخارجي لتكنولوجیا المعلومات  . ج
  2 :المعلوماتعلى كل أو بعض الأنشطة التالیة لنظم الخارجي 

  .إدارة المواد والصیانة •
 . أنشطة إدارة مركز الإعلام الآلي  •
 . شبكات الاتصالات السلكیة واللاسلكیة •
 . تكنولوجیا المعلومات التخطیط لتطویر بنیة •
 . دمج التطبیقات الجدیدة مع النظم القائمة •
 . استغلال الموارد •
 . صیانة التطبیقات القائمة •
  . دیدةتصمیم وتطویر تطبیقات ج •

  

                                                           
  .193ــ192، مرجع سابق، ص ، أساسیات نظم المعلومات الإداریة وتكنولوجیا المعلوماتسعد غالب یاسین 1

2 Robert Reix et al, Op.cit , pp 314-316. 
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  مهارات المستخدم: ثانیا
یتم التحدث هنا عن مهارات مستخدمي تكنولوجیا المعلومات التي هي محدودة في استیعاب واعتماد 

  1:وذلك من خلال النقاط التالیة یصعب السیطرة علیها التيالجدیدة و نظم وتكنولوجیا المعلومات 

 :المعلومات تكنولوجیا استیعابإشكالیة  •

لمعرفة الأسباب التي جعلت الأفراد یستخدمون ویتبنون نظام أو  Davis& Fichmanسعى كل من
 . تكنولوجیا معلومات جدیدة

بواسطة عاملین تكنولوجیا المعلومات تتأثر كثافة استخدام  أن تبني التكنولوجیا حول Davis نموذجیرى 
   :هما

  .یحسن أدائه في العملوفقا لاعتقاد الفرد أن استخدام التكنولوجیا قد  :المنفعة . أ
  .وفقا لاعتقاد الفرد أن استخدام التكنولوجیا لا یتطلب جهدا :سهولة الاستخدام . ب

  :أصنافثلاث تنقسم إلى العوامل المؤثرة على كثافة الاستخدام رأى أن  Fichmanنموذج  أما
التكنولوجیات، الخصائص الممیزة عن باقي : عوامل تعود إلى سیاق انتشار سمات التكنولوجیا . أ

  ......التوافق مع التكنولوجیات المستخدمة سابقا، التعقید، القدرة
  .البیئةا على المستوى الشخصي، المنظمة و عوامل تعود إلى سیاق تبني التكنولوجی . ب
 .عوامل تعود إلى سیاق علاقة المنظمة بالتكنولوجیا . ت
 في مایلي التكنولوجیا یمكن تحدید خطوات عملیة استیعاب: عملیة استیعاب التكنولوجیا •

 . تحدید الحلول المحتملةو  المنظمةتحدید احتیاجات   . أ
 . بتبني التكنولوجیا المستهدفة اعتماد القرار  . ب
 . التكیف بتطویر التطبیقات  . ت
  . ذلك بتشجیع العمل على استخدام تكنولوجیا المعلومات كنشاط طبیعيتحقیق الاستقرار و   . ث
 . الابتكار في الاستخدامالبحث عن الفعالیة، التقدم و   . ج
  التكنولوجیا لاستیعاب المحدودة القدرات تطویر •

  .المعلومات تكنولوجیا للاستخدام ملائم مناخ خلق . أ

                                                           
1 Robert Reix et al, Op.cit , pp 319-321. 
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 الفردیة والخصائص المستخدمة التكنولوجیا معرفة بعد التدریب خلال من المعرفة تحسین . ب
  .للمستخدم

  .الاستخدام في والابتكار التطویر في الإبداع تشجیع طریق عن المستخدمین لدى الإبداع تطویر . ت

  نماذج المواءمة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

سنة من البحث في المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات إلا أنه لم یتم التوصل لحد  30مایقاربمنذ 
الآن لنموذج معیاري لمركباتها، ویرى البعض أن ذلك یعود إلى تنوع مفاهیم المواءمة الإستراتیجیة 

  :یلي وسیاقاتها ومراحل تطورها ونذكر من النماذج ما

 )  SAM(نموذج المواءمة الإستراتیجیة: أولا

یوفر إطارا مفاهیمیا للمواءمة Venkatraman& Henderson  كل من نموذج مقترح من طرف
التوافق الإستراتیجي : الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات الذي یستند على لبنتین أساسیتین

  : والتكامل الوظیفي كما یوضحه الشكل الأتي

  ) SAM(الإستراتیجیةنموذج المواءمة : )9ـــ  3(الشكل

  
Source(بتصرف) : John C. Henderson and N. Venkatraman, strategic alignment : a process 
model for integration formation technology and bussiness strategies,Op.cit, p 5. 
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یوضح الشكل بعدي المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات مع توضیح المكونات الأربعة 
للبعدین، كما یوضح مقارنة الخیارات الداخلیة والخارجیة التي تواجه إستراتیجیة نظم المعلومات مع تلك 

  . الخیارات المتعلقة بإستراتیجیة المنظمة

أنه ینبغي تحدید إستراتیجیة )  SAM(ذج المواءمة الإستراتیجیة یقترح نمو : التوافق الإستراتیجي .1
كیف هو موقف المنظمة في سوق (نظم وتكنولوجیا المعلومات من حیث النطاق الخارجي

كیف ینبغي تكوین البنیة التحتیة لنظم المعلومات (ومن حیث النطاق الداخلي) تكنولوجیا المعلومات
 ).وإدارتها

   ویتمثل في: النطاق الخارجي 1.1

 :التي تتضمن الأبعاد التالیة: إستراتیجیة المنظمة  . أ
تشمل الأسواق، المنتجات والخدمات والعملاء والموردین والمواقع التي تتنافس فیها  :نطاق المنظمة •

 .المنظمة وكذلك المنافسین والمنافسین المحتملین الذین یؤثرون على بیئة الأعمال
التي توفر للمنظمة میزة تنافسیة  ح الحاسمة والقدرات الأساسیةعوامل النجا :الكفاءات المتمیزة •

وتطویر المنتجات، هیكل التسعیر محتملة ویشمل ذلك العلامة التجاریة، الأبحاث، التصنیع، 
 .التكلفة، قنوات التوزیع والبیعو 
تحدید العلاقة بین الإدارة وحملة الأسهم ومجلس الإدارة وكیفیة تأثر المنظمة  :حوكمة الشركات •

 .بالقوانین الحكومیة وكیف تدیر المنظمة علاقاتها وتحالفاتها مع الشركاء الإستراتیجیین
  إستراتیجیة نظم وتكنولوجیا المعلومات  . ب

 تطبیقات نظم وتكنولوجیا المعلومات الهامة: نطاق التكنولوجیا •

یقصد بها قدرات الوصول إلى المعلومات المهمة لإنشاء أو تحقیق : ءات المتمیزةالكفا •
 .استراتیجیات المنظمة وغیرها التي تمیز خدمات تكنولوجیا المعلومات

اختیار واستخدام العلاقات مثل التحالفات الإستراتیجیة أو : حوكمة نظم وتكنولوجیا المعلومات •
 .كفاءات نظم وتكنولوجیا المعلومات المتاحة للمنظمةالمشاریع المشتركة للحصول وإدارة 

 ویتمثل في: النطاق الداخلي 2.1

  التي تتضمن الأبعاد التالیة:  البنیة التحتیة وعملیات المنظمة  . أ

 .الطریقة التي تنظم بها المنظمة أعمالها :الهیكل الإداري •
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 كیفیة عمل وتدفق أنشطة المنظمة: العملیات •

 تبارات إدارة الموارد البشریةتتمثل في اع: المهارات •

 تتضمن الأبعاد التالیة: البنیة التحتیة وعملیات نظم وتكنولوجیا المعلومات  . ب

هزة، تركیبة الأج( یقصد بها الخیارات التي تحدد محفظة التطبیقات: هندسة تكنولوجیا المعلومات •
التحتیة التكنولوجیة، بمعنى وهندسة البیانات المجمعة التي تحدد البنیة ) والبرمجیات والاتصالات

المعاییر والقواعد الأساسیة التي تسمح بتكامل ي التي تحدد المبادئ والسیاسات و أن الهندسة ه
 .التطبیقات والبرامج والشبكات والأجهزة في بنیة تحتیة متكاملة

هي تلك الممارسات والأنشطة المنفذة في تطویر وصیانة  :عملیات تكنولوجیا المعلومات •
 .بیقات وإدارة البنیة التحتیة التكنولوجیةالتط

تتمثل في الاعتبارات إدارة الموارد البشریة المرتبطة بتكنولوجیا المعلومات كاكتساب  :المهارات •
وتدریب وتطویر المعرفة والقدرات لدى الأفراد المطلوبین لإدارة البنیة التحتیة التكنولوجیة وتشغیلها 

 1 .بشكل فعال داخل المنظمة
الحاجة إلى  Venkatraman& Hendersonیحدد نموذج المواءمة الإستراتیجیة لـ :كامل الوظیفيالت .2

التكامل الأول یكون . تحدید نوعین من التكامل بین مجالات المنظمة ونظم وتكنولوجیا المعلومات
على المستوى الإستراتیجي من خلال النظر إلى مدى إمكانیة نظم في تشكیل ودعم إستراتیجیة 

، أما التكامل الثاني فیكون على المستوي التشغیلي من خلال النظر إلى الرابط بین البنیة المنظمة
  . التحتیة والعملیات التنظیمیة و عملیات والبنیة التحتیة التكنولوجیة

   Henderson&Venkatramanحسب تحقیق المواءمة الإستراتیجیة .3

الخیارات الإستراتیجیة إلى سلوكیات تشغیلیة أن ترجمة Henderson&Venkatraman یعتبر كل من 
أو تحقیق المواءمة الإستراتیجیة أمرا مهما وتحدي كبیر للإدارة في العدید من المنظمات، لذا 
خصصت اهتماما كبیرا لتقییم الخیارات البدیلة ضمن المجالات الأربعة لنماذج المواءمة الإستراتیجیة، 

 .لمجالات الأربعة بشكل دینامیكي وتنفیذها بشكل دائمیل لموذجهما لم یتضمن آلیات التعدلكن ن

  

  

                                                           
1 Jerry Luftman, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Communications of AIS, Volume 4, Article 14, 
p 8-9. 



 

 لومات والمنظمة

  معلومات والمنظمة

Source(بتصرف): N. Venkatrama
Alignment Model,in Jerry W.L
Alignment in Practice, Oxford 

 الفوائد من استثمارات تكنولوجیا 
كنولوجیا المعلومات المستثمرة من 
ما توفر إدارة القیمة طریقة منهجیة 
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تحقیق المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعل: )10ـــ  3(الشكل

atraman& John C. Henderson & Scott Oldach, The
y W.Luftman, Competing in the Information Age
xford University Press, New York, 1996,p33. 

  :یات الأربعة والعلاقات الثنائیة بینها

یقصد بها الآلیة التي تضمن تحقیق أقصى الف 
معنى أخر هي آلیة تنظیمیة لضمان أن موارد تكنول
ة تحقق عائداتها المتوقعة أو أكثر من المتوقع، كما ت
یون لمعرفة كیفیة ولماذا تكنولوجیا المعلومات أدركت أ
دد آلیة الحوكمة حقوق اتخاذ القرار حول تكنولوجیا الم
وكذلك الموردین والشركاء الخارجین والتي تتسق مع

ما لإستراتیجیته في خدمة  زبائنه من أجل تحقیق بنك
هزة الحاسوب وصیانة مركز البیانات الخاصة به، 

 .علاقة

 الحوكمة على تحدید الأدوار والمسؤولیات المستخدمة
لعمل أو أفراد الإدارة أو الفرق أ داخلیا على مجالات ا

وى وحدة العمل، كما یمكن توزیع الأدوار على ا

مراقبة 
الإستراتیجیة

الحوكمة

الكفاءات 
التنظیمیة

إدارة القیمة

الكفاءات 
التكنولوجیة

العقلانیة 
 والتوجیھیة

مراقبة 
 التكییف

 الفصل الثالث 

The Strategic 
 Age Strategic 

الشكل یوضح الآلیات

: إدارة القیمة  . أ

المعلومات، بمعن
طرف المنظمة ت

یذیون للمدراء التنف
تحدد آل: الحوكمة  . ب

في المنظمة وكذل
ل المثال من أسبی

مع بائعي أجهزة
ة تلك العلاقیوفعال

ببساطة تركز الح
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الحوكمة بمكان معا  )الداخلي والخارجي(التكنولوجیا، متخصصي دمج الأنظمة ویطلق على بعدي
  .السیطرة

تضمن الحوكمة الفعالة على تحقیق التوازن بین مجموعتین من الخیارات المركزیة واللامركزیة 
وبین الداخل والخارج فیما یخص القرارات، على سبیل المثال قد تكون بعض القرارات مثل عملیة 

نما القرارات الخاصة بمعاییر البنیة بی) الاستعانة بالتورید الخارجي(الصیانة أكثر ملاءمة للخارج
  .التحتیة لتكنولوجیا المعلومات یمكن أن تكون أكثر ملاءمة مع داخل المنظمة

مسح البیئة التكنولوجیة لتحدید تلك القدرات المتعلقة بتكنولوجیا  قصد بهای: الكفاءات التكنولوجیة  . ت
 .وتجسد إستراتیجیة المنظمةالمعلومات والتي یمكن أن تدعم 

دعم وتجسید  یقصد بها إیجاد المهارات البشریة المطلوبة والقدرة على:الكفاءات التنظیمیة  . ث
إستراتیجیة المنظمة، فتحدید المهارات البشریة هي أكثر المواصفات التقلیدیة للتوظیف أو الترقیة 

لمحتملة، كما ینبغي توضیح كیفیة دعم واستكمال المهارات البشریة للقدرات التكنولوجیة المتاحة وا
فلا التكنولوجیا ولا المهارات البشریة منفصلین سیكونان فعالین لأنهما قد یفشلان في الاستفادة من 

 1.المصادر التكمیلیة الهامة للقدرات إذا لم یكونا معا

  )strategic alignement maturity model(SAMM)(نموذج نضج المواءمة الإستراتیجیة: ثانیا

نموذج المواءمة الإستراتیجیة إلى نموذج نضج المواءمة الإستراتیجیة، فحسبه أن نضج  Luftman طور
المواءمة الإستراتیجیة تطور إلى علاقة تعمل فیها وظیفة نظم وتكنولوجیا المعلومات ووظائف المنظمة 

ولوجیا الأخرى على تكییف استراتیجیاتها معا، فتحقیق المواءمة هو أمر تطوري ودینامیكي ونظم وتكن
المعلومات تطلب دعما قویا من الإدارة العلیا وعلاقات عمل جیدة وقیادة قویة، تحدید الأولویات 

  .التكنولوجیافة إلى فهم شامل لبیئة الأعمال و بالشكل المناسب، الثقة، الاتصال الفعال، بالإضا

وامل التمكین وتقلیل تحقیق المواءمة والمحافظة علیها یتطلب التركیز على تعظیم ع" أنLuftman رأى
  "الموانع التي تمتع دمج تكنولوجیا المعلومات

  

                                                           
1 N. Venkatraman& John C. Henderson & Scott Oldach, The Strategic Alignment Model,in Jerry 
W.Luftman, Competing in the Information Age Strategic Alignment in Practice, Oxford University 
Press, New York, 1996,pp25-39. 
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 العوامل التمكینیة والكابحة للمواءمة الإستراتیجیة .1
مجموعة من العوامل المؤثرة على المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا  Luftmanحدد 

و على العوامل ) factors enabler(المعلومات وأطلق على العوامل الإیجابیة بالعوامل التمكینیة 
سنوات  5وذلك من خلال دراسته دامت ) factors inhibitor(السلبیة بالعوامل المانعة أو الكابحة

  1:قطاع، فكانت النتائج كالآتي 15شركة ومن 1000من  100شركة من أصل  500لـ
 العوامل التمكینیة  . أ

 .المعلوماتالدعم القوي والجاد للمدراء التنفیذیین لتكنولوجیا  •

 .تطویر إستراتیجیة المنظمةتضمین نظم وتكنولوجیا المعلومات في  •
 .إدراك وفهم نظم وتكنولوجیا المعلومات لإستراتیجیة المنظمة •
 )وجود ثقة(شراكة أعمال المنظمة ونظم وتكنولوجیا المعلومات •
 .التحدید الجید لمشاریع نظم وتكنولوجیا المعلومات ذات الأولویة •
 .إدارة تكنولوجیا المعلومات للقیادة والإدارةعدم افتقار  •
 العوامل الكابحة أو المانعة  . ب

 افتقار العلاقة بین تكنولوجیا المعلومات والمنظمة على الثقة •

 لا تحدد أولویات مشاریع نظم وتكنولوجیا المعلومات بالشكل الجید •

 .فشل نظم وتكنولوجیا المعلومات بالوفاء بالتزاماتها •

 نظم وتكنولوجیا المعلومات لإستراتیجیة المنظمة لا تدرك ولا تفهم •

 عدم دعم المدراء التنفیذیون لنظم وتكنولوجیا المعلومات •

  .افتقار إدارة تكنولوجیا المعلومات للإدارة •

 لنضج المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات Luftmanنموذج  .2
  كما هو موضح في الشكل أدناه مستویاتیتضمن نموذج نضج المواءمة الإستراتیجیة خمس 
  

  

  

  
                                                           
1Jerry Luftman&Tom Brier, Achieving and Sustaining Business-IT Alignment, california management 
review, vol 41,1990, p109. 
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 نموذج نضج المواءمة الإستراتیجیة: )11ـــ  3(الشكل

  
Source(بتصرف):Jerry Luftman, Assessing Business-IT Alignment Maturity, Op.cit, p11. 
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هي أدنى مستوى من المواءمة حیث لم تتم ): Initial/Ad Hoc Process(العملیات المبدئیة   . أ
المواءمة بین أعمال المنظمة ونظم وتكنولوجیا المعلومات وأي ممارسات ملائمة لتسهیل 

 .المواءمة هي ذات طبیعة خاصة

المنظمة للترویج من قبل  التزامترتبط بوجود : )Committed Process(العملیات الملتزمة  . ب
 .للمواءمة الإستراتیجیة

تشیر إلى وجود عملیة مواءمة  ):Established/Focused Process(العملیات المؤسسة والمركزة  . ت
 .قائمة ملائمة تركز على الأهداف

تشیر إلى وجود عملیة مواءمة  ):Improved/Managed Process(العملیات التحسینیة وإداریة  . ث
 .قویة تؤكد على مفهوم تكنولوجیا المعلومات كمنتج للقیمة في المنظمة

ى عملیة مواءمة إستراتیجیة متكاملة وذات  تشیر إل ):Optimized Process(العملیة المثلى  . ج
 .تكییف مشترك بین أعمال المنظمة ونظم المعلومات

  :یتركز كل مستوى من المستویات الخمسة على ستة معاییر لقیاس المواءمة وهي
 على أنها الاتصالاتمعیار  تقیم المواءمة الإستراتیجیةLuftman یصف نموذج  :الاتصالات  . أ

مشاركة المعلومات من أجل تحقیق التفاهم المتبادل بین نظم وتكنولوجیا المعلومات ووظائف 
المنظمة والأسالیب المستخدمة للترویج للمواءمة، ولطالما ارتبطت الاتصالات بالمواءمة 

إلى أن الاتصال  Rockart& Earl &Rossالإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات ویشیر كل من 
 Luftmanدمج الأعمال وتقنیات تكنولوجیا المعلومات في المنظمة بفعالیة، وقد أشاریضمن 

وآخرون إلى أن فهم وإدراك تكنولوجیا المعلومات للمنظمة یعتبر من أهم العوامل الثلاثة من عوامل 
 &Reichالتمكین للمواءمة السالفة الذكر حسب رأي المدراء التنفیذیون الذین شملهم المسح أما 

Benbasat والمنظمة والاتصالات بین مدراء  فقد وجدا أن المعرفة المشتركة لتكنولوجیا المعلومات
كما حدد  .نظم وتكنولوجیا المعلومات ومدراء المنظمة یؤثران إیجابا على المواءمة الإستراتیجیة

Luftman المجالات التي تشكل معیار الاتصالات وهي:  

 المعلومات وبیئات العملالفهم المتبادل لتكنولوجیا  •
 التعلم داخل وبین والمنظمات •
 تقاسم المعرفة •
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 صلابة بروتوكولات الاتصال •
 اتساع فعالیة الاتصال  •

هو أن یكون الاتصال بین نظم  Luftman& Sledgianowski في أخیر ما توصل إلیه كل من 
نظمة وغیر رسمي ویحدث اء الممنظمة واسع الانتشار في جمیع انحوتكنولوجیا المعلومات وأعمال ال

  .بانتظام ویستخدم طرقا غنیة مثل الایمایل ومؤتمرات الفیدیو ووجها لوجه
س الكفاءة والقیمة كممارسات إداریة وخیارات إستراتیجیة ییامقوصف ت: مقاییس الكفاءة والقیمة  . ب

لنظم وتكنولوجیا المعلومات تضعها المنظمة عند تحدید أهمیة ومساهمة نظم وتكنولوجیا 
یة التقلیدیة ذات لمعلومات في المنظمة، فقیاس هذه المساهمة ینبغي أن یتجاوز الاعتبارات التقنا

ویتضمن  .التكلفة والإجراءات المتعلقة بالمورد البشريفي فعالیة الكفاءة و الأن یشمل البعد الواحد و 
 :معیار قیاس الكفاءة والقیمة المجالات التالیة

 .لقیاس مساهمة نظم وتكنولوجیا المعلوماتالتركیز على مقاییس وعملیات  •
بین المستخدم ومزود الخدمة  هي عقود مبرمة مسبقا) SLAs: (انتشار اتفاقیات مستوى الخدمة •

ید معاییر الأداء ومستویاتها المقبولة من أمثلة تلك المعاییر التي قد تضمنها الاتفاقیة هو لتحد
، )latency(مدى التأخیر في  الإرسال والاستقبال، )availability(مدى توفر الخدمة بدون انقطاع

تعمل  outage notification.(1(والإخطار بانقطاع الخدمة) throughput(حجم الطاقة الإنتاجیة
 تكنولوجیا فرق من أكثر أو واحد بین داخلي التي هي اتفاق) OLAs(اتفاقیات مستوى التشغیل

ویتم مراقبة  2الخدمة مستوى اتفاقیات في علیها المنصوص المتطلبات دعم المعلومات على
  .المستویات التشغیلیة ومستویات الخدمة من خلال عملیة إدارة مستوى الخدمة

 المقارنة استخدمت): benchmarking(ممارسات المقارنة المرجعیة أو المعیاریة بتكرار والالتزام  •
، لتكرارها الممارسات أفضل وتحدید وأهدافها الإدارة ممارسات لمقارنة المنظمات قبل من المعیاریة

 توقعاتاستجابة ل تقدمها التي الخدمة أداء قیاس الشركة في المعلومات تكنولوجیافرق  من یطلب
 والخارجیة الداخلیة المقارنة( أخرى شركات في المقدمة المماثلة والخدمات) العملاء رضا( عملائها
 )المختارة للخدمات

                                                           
، نقلھ للعربیة السید محمد الألفي ورضوان "أسس ومبادئ الشبكات والانترنت" شبكات الحاسب والانترنتجیمس كیروز وكیث روس،   1

  .350، ص2011السعید عبد العال، العبیكان للنشر، المملكة العربیة السعودیة، 
2 Jan van Bon, Mike Pieper & Annelies van der Veen, The Service Catalog - A Practitioner Guide, Van 
Haren Publishing, 2010, p103. 
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والمراجعة خاصة لاتفاقیات مستویات الخدمة لتحسین الشراكة بین نظم التقییمات بتكرار والالتزام  •
 .وتكنولوجیا المعلومات والمنظمة

 .انتشار ممارسات التحسین المستمر •
 لأنشطة القرار اتخاذ حقوق تخصیص عند المنظمات به تقوم الذي الخیار هي: الحوكمة  . ت

 التكنولوجیا، ملكیة افتراض أولویاتها، على وترتیب المشاریع اختیار مثل المعلومات تكنولوجیا
 :تتضمن الحوكمة المجالات التالیة. المعلومات تكنولوجیا واستثمارات المیزانیات في والتحكم

 .المعلومات تكنولوجیا مشاركة مع للأعمال الاستراتیجي التخطیط انتشار  •
 .الشركات مشاركة مع المعلومات لتكنولوجیا الاستراتیجي التخطیط انتشار •
 .هیكلة نظم وتكنولوجیا معلومات المنظمة •
 .رفع التقاریر من طرف المدیر التنفیذي لقسم نظم وتكنولوجیا المعلومات •
 .میزانیة نظم وتكنولوجیا المعلومات •
 إدارة استثمار تكنولوجیا المعلومات •
 من یزید وماتالمعل لتكنولوجیا توجیهیة لجنة وجود: تكرار والتزام وفعالیة اللجان التوجیهیة •

 .الأعمال واستراتیجیات المعلومات تكنولوجیا توافق
 . تكامل أولویات المشروع المحددة •

 منهما كل لمساهمة والمنظمة المعلومات تكنولوجیا وظائف من كل إدراك كیفیة إلى تشیر: الشراكة  . ث
 المجالات. والمكافآت المخاطر وتقاسم المشاركین بین تتطور التي الثقة تتضمنو ، الآخرفي 

 :هي لشراكةل مكونال
 .إدراك وفهم المنظمة لقیمة نظم وتكنولوجیا المعلومات •
 .للأعمال الاستراتیجي التخطیط في المعلومات تكنولوجیا دور •
 التي المنظمات من أن) Johnston&Carrico(یرى كل: والمكافآت للمخاطر المتكاملة المشاركة •

 دفعت ومكافأة تعویض أنظمة لدیها الشركة من یتجزأ لا جزءًا المعلومات تكنولوجیا فیها تكون
أما استمراریة الشراكة بین نظم وتكنولوجیا . المخاطرة إلى فیها المعلومات تكنولوجیا مدراء

 :المعلومات وأعمال المنظمة تكون عند
 إدراك الشركاء للمنافع المتبادلة .1
 الحوافز وأنظمة المشتركة الأهداف خلال من بالشراكة الالتزام في الشركاء اشتراك .2
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 . إظهار الثقة والمواقف الإیجابیة اتجاه مساهمات الطرف للآخر .3
 .الشراكة برامج وفعالیة التزام •
 .انتشار الثقة والقیمة •
) sponsor(یقصد بالكفیل أو الراعي :المنظمة)sponsor/champion(وبطل رفع التقاریر من راعي •

 على المشروع نجاح لضمان یكون أن یجب الذي الشخص: للمشروع الموارد یوفر الذي الشخص
 شخص هو) champion(دوره یشبه رئیس مجلس الإدارة، أما البطل المؤسسات أو الأعمال مستوى
 لقضیة ویروج السلطة فيأشخاص یسمعونه  لدیه شخص أو ، مشروع أو اقتراح عن كمدافع یعمل

 اهتمامًا طواعیة یأخذ الذي الشخصأما في قاموس الأعمال فیقصد بالبطل  1.المشروع أو الاقتراح
 أو هو سیحاول. منتج أو مشروع أو برنامج أو سیاسة أو قضیة نجاح أو تنفیذ أو باعتماد استثنائیًا

 أنحاء جمیع نشرها عبرو  للتغییر، الراسخة الداخلیة المقاومة خلال من الفكرة فرض عادة هي
 أو الفردهو  أما الراعي 2".الفكرة بطل" أو" التغییر وكیل" أو" التغییر مؤید" أیضًا سمىوی. المنظمة
 3.مشروع أو برنامج أو منتج تطویر ویلتزم ینظم الذي الكیان
من خلال دراستهما توصلا إلى أن الأبطال هم المسؤولون عن  Luftman& Sledgianowskiأما 

جمع وإیصال طلبات العملاء الجدیدة وإیصال مبادرات أعمال المنظمة الإلكترونیة وتعزیز وتنسیق 
كما أن وجود الرعاة والأبطال على  الخارجي،اخلي و برامج التدریب والتعلیم على المستوى الد

مر مهم للتوافق الإستراتیجي وفهم الجوانب التجاریة للمشروع، كما المستوى التنفیذي للمشروعات أ
  .  لها لذین یخصصون الموارد ویوفرون رؤیةأن الابتكارات المهمة تستفید من الأبطال التنفیذیین ا

یعرفهما نموذج نضج المواءمة الإستراتیجیة باعتبارها قرارات إداریة : النطاق والهندسة أو البنیة  . ج
 لتكنولوجیا الأساسیة البنیة نحو الموارد تخصیص عند المنظمة تضعها التي ستراتیجیةالإ الخیارات

 مدى یتضمن هذا المعیار). reach/range(بما في ذلك نطاق الوصول ونطاق الخدمة المعلومات
 شركاء لجمیع الوضوحب تتسم مرنة تحتیة بنیة یدعم دورتولي  على المعلومات تكنولوجیا قدرة

 عملیات قیادة أو تمكین بفعالیة الناشئة التكنولوجیات وتطبیق وتقییم والعملاء الأعمال
 لاحتیاجات) customizable(حسب الطلب حلول وتوفیر ، حقیقي كمعیار المنظمة واستراتیجیات

 :البنیة المجالات التالیةو  یتضمن معیار النطاق. العملاء

                                                           
1 Mike Field&Laurie Keller, project management, The open university,1998, p7. 
2Champion definition, http://www.businessdictionary.com/definition/champion.html, 28 /09/2018. 
3 Sponser definition, http://www.businessdictionary.com/definition/sponsor.html, 28 /09/2018. 
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 .الأولیة التطبیقات/  للأنظمة والاستراتیجي التكنولوجي التطور •
 بین الاتصال تسهیل على المعلومات تكنولوجیا معاییر تعمل: المتكاملة المعاییر انتشار •

 المعلومات إلى الوصول في أكبر سهولة یتیح مما ، بتكاملها والسماح التكنولوجیة المكونات
 شركائها مع أكبر بسهولة المعلومات مشاركة من المؤسسات وتمكین الأعمال وحدات عبر
  .العمل في

  هندسيال التكامل انتشار •
  .ومرونتها الأساسیة البنیةووضوح  شفافیة انتشار •
 .الناشئة التكنولوجیات إدارة •

 تضعها التي الإستراتیجیة المعلومات تكنولوجیا وخیارات الإدارة ممارسات إلى تشیر :المهارات  . ح
 الثقافیة البیئة مثل المعلومات تكنولوجیا مجال في البشریة الموارد باعتبارات یتعلق فیما المنظمة

 المواءمة نضج في المهاراتیتضمنها معیار  التي المجالات. تزرعها التي والاجتماعیة
 :هي الإستراتیجیة

 .الابتكار ثقافة انتشار •
 .التمركز المتكامل للسلطة انتشار •
 .الإدارة أسلوبب التزام الشكلي •
 .للتغییر الجاهزیة ثقافة انتشار •
) cross-training (1المتقاطع والتدریب ،الوظائف نقل خلال من المهارات لإثراء الفرص انتشار •

" هو إستراتیجیة تعلیمیة یتم فیها تدریب كل عضو من أعضاء الفریق على واجبات زملائه"
وهدف هذا التدریب تعزیز المعرفة بأدوار أعضاء الفریق الآخرین ومسؤولیاتهم وبهذا یقوى 

هو أسلوب یتم بموجبه تغییر أعمال الأفراد ) job rotation( 2وتدویر العمل ،بینهالتنسیق 
 بطریقة مبرمجة ومخططة وتلجأ إلیه الكثیر من المنظمات لاكتشاف قدرات العاملین أولا
ولإعدادهم لتولي وظیفة أرفع في المنظمة ثانیا ویستخدم هذا الأسلوب بشكل واسع من قبل 

 . الإدارات الإداریة
 .بالوظیفة والاحتفاظ لتأجیرا •

                                                           
  247، ص2015ترجمة شیماء عزت باشا، إیمان نصري شنودة، مكتبة الأنجلو المصریة،القاھرة، ، الأداء الجماعينیجستاد، .برنارد أ 1
  .215، ص2008، دار مجدلاوي، عمان ،الأردن، إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیھا سنان الموسوي، 2
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یتیح معیار المهارات طرق عدة لتطویر مهارات مدراء نظم وتكنولوجیا المعلومات ومدراء أعمال 
  :المنظمة مثل

 مصمم موقع في كامل بدوام یعمل الشخص ):On-the-job training(العمل على رأسالتدریب  •
 لتعلم الإنتاج مدیر تكنولوجیا المعلومات مشروع مدیر یصبح المثال، سبیل على للتطویر
 .والتجارة التسویق

 جدید، میدان في أشهر ستة إلى ثلاثة لمدة مؤقتة مهمة الشخص یأخذ: )Rotation(التناوب •
 .فرد من المبیعات میدان إلى الأنظمة محلل یذهب: المثال سبیل على

 وظیفة، داخل خاص مشروع عن المسئولیة الشخص یتحمل :)Job enrichment(الوظیفة إثراء •
 . العمیل معلومات نظام بتطویر التسویق مدیر یقوم :المثال سبیل على

 في وظائف في المختارین المرشحین اختیار یتم :)International assignment(الدولیة المهمة •
 في القرارات اتخاذ كیفیة وتعلم محدد مهمة وإجراء أوسع دولیة خبرة على للحصول أخرى بلدان
 .القیادیة خبرتهم وتوسیع دولي سیاق

  :الإستراتيجية للمواءمة الديناميكي النموذج :ثالثا

وآخرون یمكن دراسة إدارة إستراتیجیة نظم المعلومات باستخدام نموذج التوازن Rajiv Sabherwal حسب 
التدریجي النقطي والذي یختلف عن النموذج الدارویني للتغییر من خلال القول أن فترات التطور 

  1:تتخللها فترات ثوریة مفاجئة من التغییرات السریعة ویمكن دراسة النموذج الدینامیكي من خلال مایلي

  الخصائص الأساسیة لإدارة إستراتیجیة نظم المعلومات .1

یتم التعامل مع إدارة نظم المعلومات في المنظمة من خلال استخدام الأوضاع أو الخصائص الأساسیة 
  :یجیة نظم المعلومات كما یوضح الشكل التاليلإدارة إسترات

  

  

  

  

                                                           
1 Rajiv Sabherwal et al, The Dynamics of Alignment: Insights from a Punctuated Equilibrium Model, 
Organization Science,vol 12(2), 2001, pp 180-182. 
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  الخصائص الأساسیة لإدارة إستراتیجیة نظم المعلومات: )12ـــ  3(الشكل

 

Source(بتصرف) : Rajiv Sabherwal et al, The Dynamics of Alignment: Insights from a 
Punctuated Equilibrium Model, Organization Science,vol 12(2), 2001, p181. 

بعد . الأبعاد الأربعة للخصائص الأساسیة لإدارة إستراتیجیة نظم المعلومات یوضح الشكل أعلاه
إستراتیجیة المنظمة یمكن دراسته وفقا لأنماط مختلفة على مستوى المنظمة وقد تم هنا اعتماد نموذج 

Miles&Snow  وفقا لصنع القرار في الهیاكل الثلاثة أما هیكل أو بنیة أعمال المنظمة فقد تمت داسته
  :الممیزة للمنظمات

یتم اتخاذه في المنظمات ذات الهیكل ): organic decision making(القرار العضوي أو الحیوي •
 العضوي أو المرن والذي یتسم بالكثیر من المرونة واللامركزیة

قرارات المتخذة في المنظمات وهي ال): Mechanistic decision making(القرار الآلي أو الهیكلي •
 .ذات هیكل میكانیكي والذي یتسم بقلة المرونة والمركزیة

وهي القرارات التي تتوسط النموذجین ): semistructure decision making(القرار شبه مهیكل •
 .السابقین

أو هیكل نظم المعلومات فقد تمت دراسته بطریقة مماثلة لهیكل المنظمة من خلال إدارة مركزیة 
لامركزیة أو مشتركة لنظم المعلومات بمعنى آخر على من تقع مسؤولیة قرارات إدارة نظم المعلومات، 
أما البعد الأخیر وهو إستراتیجیة نظم المعلومات  التي تم دراستها من خلال تأثیرها على أعمال 

 ) لتحالف والابتكارالتكلفة المنخفضة، التمیز، ا(المنظمة باستخدام التوجهات الإستراتیجیة الخمسة
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 دینامیكیات المواءمة الإستراتیجیة .2
حتى بعد أن تكون المنظمة قد حققت المواءمة إلا أن بیئتها في تغییر مستمر إما بالبطء أو السرعة 
ومع ذلك قد لا تكون المنظمة قادرة على ضبط أنماط المواءمة الخاصة بها لاستیعاب التغیرات البیئیة 

  : هماوذلك لسببین رئیسیین 

یمكن أن یؤدي التركیز المفرط على المواءمة الإستراتیجیة إلى تضییق أفاق المنظمة مما یعیق  •
 .الاستجابة لهاقدرة على إدراك الحاجة للتغییر و الاعتراف بالمنظورات البدیلة ویقلل من ال

إلى  النجاح على المدى القصیرو یؤدي تسهیل المواءمة ) inertia(الجمودالتركیز على الرضا و  •
الجمود وهذا الأخیر بدوره یؤدي إلى الفشل عند تغییر ظروف السوق فجأة، لذلك عندما تواجه 
المنظمات ذات المستوى العالي من المواءمة تغیرات مفاجئة في ظروف الصناعة قد تجد أنه من 

 .الضروري إجراء تغیرات ثوریة
 ):punctuated equilibrium model(نموذج التوازن النقطي .3

نموذج التوازن النقطي أو المتقطع طریقة أو وسیلة یمكن أن تكون مفیدة لقیاس دینامیكیة المواءمة  یعد
: أحد المكونات الرئیسیة لنموذج التوازن النقطي وهي)deep structure(الإستراتیجیة، تمثل البنیة العمیقة

أولا الأجزاء الأساسیة : بـق عبارة عن مجموعة من الخیارات الأساسیة التي قام بها النظام فیما یتعل
أما المكونات . سیتم تنظیم الوحدات فیها، ثانیا النشاط الأساسي الذي سیحافظ على وجودهاالتي 

التي تتغیر من خلالها البنیة ) evolutionary periods(الأساسیة الأخرى للنموذج هي الفترات التطوریة
في سیاق التغیرات الطویلة ) revolutionary periods(ةالعمیقة قلیلا لتتحول بالكامل في الفترات الثوری

  .المدى

لنقترح في المواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلومات أن الخصائص الأساسیة لإدارة إستراتیجیة المنظمة 
المذكورة أعلاه هي التي تمثل البنیة العمیقة في نموذج التوازن النقطي ووفقا لهذا النموذج لن یكون 

طوریة التي تتضمن فترات طویلة من الاستقرار النسبي تأثیر كبیر على الخصائص للتغیرات الت
الأساسیة لإدارة إستراتیجیة نظم المعلومات وقد یستمر نمط المواءمة على المدى الطویل لأن مستوى 
المواءمة مرتفع أو أن المدراء لا یرون أن انخفاض مستوى المواءمة یعد مشكلة وهذا قد یؤدي إلى 

ود أو السكون مما یستدعي ثورات تنطوي على  التحول الكامل للخصائص الأساسیة لإدارة الجم
 .إستراتیجیة المنظمة
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  )LEASE(مثال توضیحي عن الفترات التطوریة والثوریة الخاصة بشركة : )13ـــ  3(الشكل

  
Source: Rajiv Sabherwal et al, The Dynamics of Alignment: Insights from a Punctuated 
Equilibrium Model, Organization Science,vol 12(2), 2001, p186 

) LEASE(وآخرون من خلال دراستهم لحالة شركة Rajiv Sabherwalیوضح الشكل ما توصل إلیه 
لتصبح  1976وهي شركة مصغرة تقع في الولایات المتحدة الأمریكیة بدأت كشركة لبیع المعدات سنة 

  .1983مستقلة لتأجیر المعدات بعد ذلك شركة 

الشركة تتبع إستراتیجیة المنقب منذ إنشائها،  ):Evolutionary Period 1(الفترة التطوریة الأولى  . أ
بسرعة نتیجة تبنیها التوجه العدائي للحصول على عدد من المنتوجات مع تبنیها للهیكل  نمت

دارة نظم المعلومات فقد كانت مركزیة العضوي واللامركزیة في اتخاذ القرارات، أما فیما یتعلق بإ
ومعزولة عن وظائف المنظمة وبالتالي التصور السائد عن نظم المعلومات هو أنها غیر 

 وألغیت الضرائب إصلاح قانونصدر  1986في . إستراتیجیة وهذا یعكس انخفاض المواءمة
 الحاد الانخفاض إدراك فيكما فشلت الشركة  التأجیر أعمال على المنطبقة الضریبیة المزایا بعض

 علم على كنت لم الشخصیة الحواسیب صعود بسبب المركزیة الكمبیوتر أجهزة أسعار في
أن  كما للرئیس أول كنائب David Garceyتوظیف تم 1989 أكتوبر وفي. تنتظرها التي بالمشاكل
 .ورطة في كانت أنها تدرك بدأتالشركة 

بعد إدراك الشركة لمشاكلها المالیة تم تعیین ): Revolutionary Period 1(الفترة الثوریة الأولى  . ب
 الجدید، التنفیذي الرئیس وصل وجیزة فترة بعدالعدید من كبار المدراء التنفیذیین لتجاوز الأزمة ف

هیكل طة لخفض التكالیف و ، وتم الاعتماد على خمدافعستراتیجیة اللإ الأعمال إستراتیجیة تحولت
صاحبت التغییرات التي أجرتها . تنظیمي میكانیكي لتكون بذلك القرارات المتخذة ذات طابع مركزي
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الإدارة العلیا على كل من الإستراتیجیة والهیكل التنظیمي تغییرات كبیرة على نظم المعلومات، كما 
لیف لاسیما في أدرك المسؤولون التنفیذیون الدور الإستراتیجي لنظم المعلومات في خفض التكا

عاملا في القسم  14مجال المحاسبة، كما تم تعیین مدیر تنفیذي لقسم نظم المعلومات الذي وظف 
موظفین إلى مناطق 4وقام بتحویل إدارة نظم المعلومات إلى إدارة تشاركیة من خلال نقل 

وبذلك لعبوا لتشاور معهم حول استخدام نظم المعلومات لنظم وتكنولوجیا المعلومات لمستخدمین ال
دورا أساسیا في اتخاذ القرارات المتعلقة بنظم المعلومات وكانوا أسبوعیا على اتصال بالمدیر 

 .التنفیذي لنظم المعلومات

أعلنت البنوك على تمدید أجال  1991في  ):Evolutionary Period 2(التطوریة الثانیةالفترة   . ت
 أدى مماأعلنت الشركة عن أرباح لها  1992الاستحقاق للشركة وهذا ما ولد لدیهم ثقة أكبر، وفي

 التدفقات من معین مقدار على بالحفاظ لها والسماح شهرًا 30 لمدة لها تمدیدًا البنوك منح إلى
 .واءمة إستراتیجیة مرتفعة المستوىوأصبحت الشركة أمام م جدیدة أعمال في للاستثمار النقدیة

بعد التحول أجرت الشركة تغییرات كبیرة في ): Revolutionary Period 2(الفترة الثوریة الثانیة  . ث
استراتیجیات وهیاكل نظم المعلومات والمنظمة، كما أكد الرئیس التنفیذي على الحاجة إلى زیادة 

راتیجیة الأعمال لإستراتیجیة المحلل المبیعات التي أصبح یشرف علیها شخصیا و تحولت إست
 في الأشخاص تناوبوتحول الهیكل التنظیمي إلى تنظیم شبه مهیكل لعدم وضوح الأدوار نتیجة 

، كما قل الاهتمام بنظم المعلومات وغادر المدیر التنفیذي والمهام الإدارات عبر الأحیان من كثیر
لنظم المعلومات لكنه استمر كشبه استشاري لها أما هیكل نظم المعلومات كان في تغیر مستمر 
وتم الاعتماد على المصادر الخارجیة لصیانة نظم المعلومات كما تم إلغاء منصب المدیر 

نظم  أصبحت الشركة، تحول في استراتیجیًا سهامًاإ قدمت أن بعدالتنفیذي لنظم المعلومات 
 .أخرى مرة إستراتیجیة غیر الآنالمعلومات 

بعد التغییرات الرئیسیة التي حدثت في الشركة  ): Evolutionary Period 3(الفترة التطوریة الثالثة  . ج
 لتعزیز تدریجیا المبیعات بناء إلى سعتدخلت هذه الأخیرة فترة أخرى من الحد الأدنى للتغییر و 

وأصبح بعض كبار المدراء التنفیذیون یخشون من أن الدور المتدني لنظم المعلومات  .الربحیة
 .سیطاردهم في المستقبل وبهذا عكست التغیرات انخفاض المواءمة مجددا
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بالرغم من أن المواءمة كانت عالیة إلا أن الشركة تراجعت والسبب هو وقوعها في فخ النمو 
للمبیعات مما جعلها تركز على توظیف مندوبي المبیعات على حساب الخصائص السریع 

  1.الأساسیة لإدارة إستراتیجیة نظم معلوماتها

  أنواع ونماذج قیاس المواءمة الإستراتیجیة: المبحث الثالث

لجأ  أنواع المواءمة بتنوع السیاقات التي وضعت فیها وبالموازاة شهدت عملیة قیاسها تنوعا فمنهمتعددت 
للطرق مباشرة عبر استبیانات تأخذ بعین الاعتبار كل المؤشرات التي تقیس المواءمة الإستراتیجیة أو 
عن طریق الطریقة غیر المباشرة التي تعتمد على نماذج متعددة ولكل نموذج نتائجه وخصائصه وطرقه 

  :اط التالیةلقیاس المواءمة الإستراتیجیة، لذا سیتم من خلال هذا المبحث استعراض النق

 الأنواع الستة للمواءمة الإستراتیجیة التي تكون المواءمة الشاملة .1
 التطرق إلى بعض نماذج قیاس المواءمة الإستراتیجیة   .2
 تحدید كل من المزایا والتحدیات التي تعیق تحقق المواءمة الإستراتیجیة .3

  المواءمة الإستراتیجیة أنواع: المطلب الأول

الفكر في المواءمة الإستراتیجیة صاحبه ظهور نوع جدید من المواءمة في كل یمكن القول أن تطور 
للمنظمة أن تحقق  مرحلة من مراحله لنصل في النهایة مركبات المواءمة الشاملة التي بتحققها یمكن

  :الشكل الأتي یوضح أنواع المواءمة الستة مزایا تنافسیة،

  

  

  

  

  

 
 

                                                           
1 Rajiv Sabherwal et al, Op.cit, pp185-187. 
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  للمواءمة الإستراتیجیة لنظم المعلوماتالأنماط الستة :)14ـــ  3(الشكل

 
Source(بتصرف): Jennifer E. Gerow, Jason Bennett Thatcher and Varun Grover, Six types of 
IT-business strategic alignment: an investigation of the constructs and their 
measurement, European Journal of Information Systems, 2014, p3. 

یبین الشكل أعلاه الأنواع الستة للمواءمة و التي یمكن أن تتیح للمنظمة المواءمة الشاملة لنظم 
  1:المعلومات المتوفرة لدیها وهي كما یلي

ركزت البحوث الأولى في المواءمة الإستراتیجیة بین نظم المعلومات والمنظمة : المواءمة الفكریة  . أ
على رابط أحادي الاتجاه أین تم تصمیم   King تیجي والخارجي حیث ركزعلى المستوى الإسترا

المواءمة هي " إستراتیجیة نظم المعلومات لدعم إستراتیجیة أعمال المنظمة من خلال قوله أن 
إلى أن قام " الربط بین مجموعة إستراتیجیة المنظمة إلى إستراتیجیة نظم المعلومات الإداریة

المهام والإستراتیجیات ت الإستراتیجیة لتتضمن الأهداف و یل مجموعاالباحثون بعد ذلك بتعد
والخطط والتخطیط لیؤكد الباحثون فیما بعد على وجود علاقة ثنائیة متبادلة بین إستراتیجیة 
المنظمة وإستراتیجیة نظم المعلومات حیث یمكن أن تؤثر إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات على 

أصبح مصطلح الربط " مجموعات الإستراتیجیة"غرار توسیع عبارة إستراتیجیة المنظمة وعلى
)Link(   التعریف أكثر دقة منذ السبعینیات، كما أدخلت بعض المصطلحات التي تصف هذا

الرابط بین " الرابط ویشمل ذلك مصطلح المواءمة ویشار إلى هذا النوع من المواءمة بأنها
 ".لومات التي تعكس المكونات الخارجیةإستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة نظم المع

                                                           
1 Jennifer E. Gerow, Jason Bennett Thatcher and Varun Grover, Six types of IT-business strategic 
alignment: an investigation of the constructs and their measurement, European Journal of Information 
Systems, 2014, pp3-6. 
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تمثل الصلة بین البنیة التحتیة إلى مطابقة المجالات الداخلیة و  تشیر :المواءمة العملیاتیة  . ب
والعملیات التنظیمیة والبنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات، ففي أوائل التسعینیات توسعت 

ن خلال النظر إلى المجالات الداخلیة أبحاث إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات في نطاقها م
المكونات الثلاثة للمواءمة الإستراتیجیة  Henderson&Venkatramanللمواءمة، وقد درس كل من 

وهي البنیة التحتیة والعملیات والمهارات، لذا یعتمد هذا النوع من المواءمة على قدرة الإدارة على 
المعلومات والمنظمة بدلا من مواءمة الإستراتیجیات دمج البنیة التحتیة وعملیات كل من نظم 

المختلفة وقد عمد الباحثون إلى إدخال بعض المصطلحات التي تصف هذه المواءمة مثل التنسیق 
 .والتكامل ومدى التبني

هي في الحقیقة تتضمن مواءمتین الأولى من إستراتیجیة المنظمة إلى  :المواءمة عبر المجال  . ت
یات نظم المعلومات والثانیة من إستراتیجیة نظم المعلومات إلى البنیة التحتیة البنیة التحتیة وعمل

والعملیات التنظیمیة، ففي حین كانت كل من المواءمة الفكریة والعملیاتیة تدرسان الروابط من نفس 
المستوى أي من إستراتیجیة إلى إستراتیجیة أو من بنیة تحتیة لبنیة تحتیة فإن المواءمة عبر 

ل تتناول وجهة نظر أكثر شمولیة للمواءمة من خلال النظر في مكونات الإستراتیجیة والبنیة المجا
التحتیة والعملیات في أن واحد وهذا أمر مهم نظرا لأن تغیرات إستراتیجیة المنظمة قد تتطلب 
مواءمة البنیة التحتیة وعملیات تكنولوجیا المعلومات والعكس صحیح، كما یمكن القول أن هذه 

 :مة الإستراتیجیة السالفة الذكرلمواءمة هي التي تشرح المنظورات الأربعة للمواءا
حیث تؤثر إستراتیجیة المنظمة على البنیة التحتیة وعملیات نظم : تنفیذ الإستراتیجیة •

من إستراتیجیة المنظمة إلى البنیة التحتیة وعملیات نظم : المواءمة عبر المجال(المعلومات
 ).مواءمة أعمال المنظمة(مقیدة بالبنیة التحتیة وعملیات المنظمة ولكنها) المعلومات

المواءمة (حیث تتأثر البنیة التحتیة لنظم المعلومات بإستراتیجیة المنظمة :القدرة التكنولوجیة •
ولكنها مقیدة ) من إستراتیجیة المنظمة إلى البنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات: عبر المجال

 ).مواءمة نظم المعلومات(المعلومات بإستراتیجیة نظم 

حیث تتأثر البنیة التحتیة وعملیات المنظمة على إستراتیجیة نظم المعلومات : القدرة التنافسیة •
) من إستراتیجیة نظم المعلومات إلى البنیة التحتیة وعملیات المنظمة: المواءمة عبر المجال(

 ).منظمةمواءمة أعمال ال(لكن ذلك مقید بإستراتیجیة المنظمة
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المواءمة ( حیث تؤثر إستراتیجیة نظم المعلومات على البنیة التحتیة للمنظمة: مستوى الخدمة •
ولكنها مقیدة ) من إستراتیجیة نظم المعلومات إلى البنیة التحتیة وعملیات المنظمة: عبر المجال

 ).مواءمة أعمال نظم المعلومات(بإستراتیجیة نظم المعلومات

تشیر إلى مستوى المواءمة في المنظمة وهي الدرجة التي یتواءم بها  :المنظمةمواءمة أعمال   . ث
الذي یركز على إستراتیجیة أعمال المنظمة مع المستوى ) أعلى مستوى(المستوى الخارجي 

 .الذي یركز على البنیة التحتیة والعملیات التنظیمیة) أدنى مستوى(الداخلي
المواءمة في نظم المعلومات وهي الدرجة التي تتواءم  تشیر إلى مستوى :مواءمة نظم المعلومات  . ج

بها إستراتیجیة المستوى الخارجي الذي یركز على إستراتیجیة نظم المعلومات مع المستوى الداخلي 
 .الذي یركز على البنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات

  :كما یمكن تصنیف المواءمة الإستراتیجیة كما یلي
تعریفها على أنها شرط الاتساق بین التوجهات الإستراتیجیة الداخلیة  یمكن :مواءمة داخلیة  . أ

 .للمنظمة

على أنها متطلبات الاتساق بین التوجهات الإستراتیجیة الخارجیة  یمكن تعریفها: مواءمة خارجیة  . ب
 .للمنظمة

  :نماذج قیاس المواءمة الإستراتیجیة: المطلب الثاني

واءمة الإستراتیجیة بین نظم وتكنولوجیا المعلومات والمنظمة إلا لا توجد طریقة موحدة وشاملة لقیاس الم
،  Chanو Vankatraman أن هناك نماذج متعددة لقیاسها وهي نتاج أعمال باحثي المجال وأبرزهم 

ویمكن تقسیم طرق قیاس المواءمة الإستراتیجیة إلى  وبطبیعة الحال لكل نموذج نقاط قوة وضعف
  .طریقة غیر مباشرة وطریقة مباشرة : قسمین

في البدایة تم قیاس المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات : الطریقة غیر المباشرة: أولا
نقترح استخدام  و تجریبیا 1989سنة  Vankatramanبطریقة غیر مباشر وفقا للنماذج التي اقترحها 

  .وآخرون للتوضیح بعض النماذج Chan دراسات
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 ):Moderation model(نموذج الاعتدال .1

 Criterion(على المتغیر التابع) Predictor varaible(وفقا لمنظور الاعتدال تأثیر المتغیر المستقل

varaible (التفاعليالمسمى بالمتغیر المعدل أو عتمد على مستوى المتغیر الثالث و ی)moderator 

varaible (المتغیر الذي یعدل العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع برفع قوتها أو "وهو
تعد المواءمة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر المعدل هو العامل الرئیسي المحدد للمتغیر  1".خفضها

  2.التابع

الاعتدال یفترض أن المواءمة تعكس التعاون والتآزر وفي سیاق دراسة تكنولوجیا المعلومات نموذج 
والتوجه الإستراتیجي لنظم المعلومات الخاصة )STROBE(بین التوجه الإستراتیجي لأعمال المنظمة

 وبذلك یتم حساب المواءمة الإستراتیجیة على أنها التفاعل بین مقاییس )STROEPIS(بأعمال المنظمة
)STROBE * STROEPIS(.3 

وهو   Vankatramanهو مؤشر تم تبنیه من طرف ): STROBE(الإستراتیجي للمنظمةالتوجه   . أ
مكون من ثمانیة أو بالأحرى من سبعة أبعاد لدمج بعدین في بعد واحد وأیضا لكل بعد من هذه 

 4:الأبعاد عناصره أو العبارات المكونة له تتمثل هذه الأبعاد في
لى الدفع نحو السیطرة حتى لو كان ذلك ع): Orientation Aggressiveness(التوجه العدائي •

 .التدفقات النقدیةحساب خفض الأسعار و 
 الاعتماد على دراسات مفصلة وبالأرقام قبل العمل: )Orientation Analysis(التوجه التحلیلي •
لى سبیل تشكیل تحالفات سوقیة ضیقة ع: )Orientation Internal and External(التوجه الدفاعي •

 .العملاء، الموردین والموزعینالمثال مع 
التركیز نظمة نظرة تطلعیة نحو المستقبل و أن یكون للم):Orientation Futurity(التوجه المستقبلي •

 .على المدى الطویل

                                                           
، إثراء للنشر والتوزیع، ، دلیل المبتدئین في استخدام التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج أموسعباس البرق، عاید المعلا، أمل سلیمان1

   13، ص2013
2 N. Vankatraman, The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical 
Correspondence, Academy of Management Review, Vol 14, No. 3, 1989, p424. 
3 Margherita Pagani, Encyclopedia of multimedia technology and networking, Idea Group Inc, 2005, 
p412. 
4 Yolande E. Chan, Sid L. Huff et al, Business Strategic Orientation, Information Systems Strategic 
Orientation, and Strategic Alignment, Information Systems Research, Vol. 8, No. 2 , 1997,p 128. 
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أن تكون المنظمة السباقة والأولى في تقدیم ):Orientation Proactiveness(التوجه الاندفاعي •
 .متقدمة في المنافسةالمنتوجات و الخدمات الجدیدة كخطوة 

التردد والابتعاد عن الخوض في المشاریع  ):Orientation Risk Aversion(توجه المخاطر •
 .المحفوفة بالمخاطر

 .الإبداع و التجریب هما نقاط القوة للمنظمة): Orientation Innovativeness(التوجه الإبتكاري •
مؤشر أو أداة : )STROEPIS( المنظمةالتوجه الاستراتیجي لنظم المعلومات المستخدمة في   . ب

لتتماشى مع التوجه الإستراتیجي لمنظمة الأعمال ومع كل بعد  Yolande chanصممت من طرف 
من الأبعاد المكونة لمؤشر التوجه الإستراتیجي، وتم إنشاء المؤشر بشكل مواز لتحدید ما إذا كان 

ت التي تدعم وبشكل خاص كل بعد موظفو المنظمة قد تمكنوا من الوصول إلى أنظمة المعلوما
  1:هي )STROEPIS(من أبعاد التوجه الإستراتیجي بمعنى أخر أبعاد مؤشر

 .للتوجه العدائي دعم نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة  •
 . التحلیلي للتوجهدعم نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة  •
 .الدفاعي للتوجهدعم نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة  •
 .المستقبلي للتوجهدعم نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة  •
 .المخاطر لمعلومات المستخدمة في المنظمة للتوجهدعم نظم ا •
 .الإبتكاري للتوجهدعم نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة  •

  تمثیل نموذج المواءمة الإستراتیجیة وفق نموذج الاعتدال: )15ـــ  3(الشكل

  
Source(بتصرف) : YolandeE. Chan, Business Strategy, Information Systems Strategy, And 
Strategic Fit: Measurement And Performance Impacts, Digitized Theses , 1992, p145. 

                                                           
1 Yolande E. Chan, Sid L. Huff et al, Op.cit,p128. 
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م المعلومات والمنظمة وأن الشكل أعلاه اقتراح منظور المواءمة الإستراتیجیة كاعتدال بین نظ یوضح
أما . الاستراتیجي للمنظمة یعدل العلاقة بین التوجه الاستراتیجي للمنظمة وأدائهاالتوجه 

Vankatraman مثلا إذا 1أبحاث الاعتدال تحتاج إلى التفریق بین شدة وشكل الاعتدال أشار إلى ،
ستراتیجیة نظم المعلومات فإن هذه افترضنا أن القدرة التنبؤیة لإستراتیجیة معینة تختلف باختلاف إ

 subgroup(الفرضیة تعكس شدة الاعتدال ویمكن اختبارها باستخدام تحلیل المجموعات الفرعیة

analysis ( الذي یقوم عادة بتقسیم العینة إلى مجموعات بناء على سیاق المتغیر الذي یتوافق مع
التابع وتدعم فرضیة قوة أو شدة الاعتدال عندما المتغیر المستقل من أجل تعدیل العلاقة مع المتغیر 

إحصائیة في قیمة معاملات الارتباط بین المتغیر المستقل والتابع عبر المتغیر  ةتوجد فروق ذات دلال
المعدل أما بالنسبة لمجموعتین یمكن اختبار الاختلاف في معاملات الارتباط باختبار فیشر أما 

أما إذا حدد الباحث أن نتائج الأداء یمكن . لفروق عبر كاي مربعالمجموعات المتعددة یتم اختبار ا
تحدیدها بشكل مشترك من خلال التفاعل بین المتغیر المستقل والمعدل فإن هذه الفرضیة تعكس شكل 

لاختبار شكل  )Moderation regression analysis(الاعتدال ویمكن استخدام تحلیل الانحدار المعدل
  : له بالمعادلات التالیةالاعتدال ویمكن تمثی

  
X  :إستراتیجیة المنظمة ، یمثلZ : یمثل إستراتیجیه نظم المعلومات و(X*Z) : یمثل التأثیر المشترك

لفهم نموذج المواءمة كاعتدال لدینا الجدول التالي لنتائج أحد الأبعاد السبعة ، و Zو Xأو التفاعل بین 
 . السالفة الذكر ولیكن بعد العدائیة

  مثال توضیحي لنموذج المواءمة الإستراتیجیة كاعتدال: )3ـــ  3(الجدول

  STROBE  STROEPIS  STROBE* STROEPIS  

  )ave= 12,4( 5,8,9,20,20  5,4,3,5,4  1,2,3,4,5  )1(الشركة
  )ave= 10,2(25,12,3,10,1  5,4,3,2,1  5,3,1,5,1  )2(الشركة

Source(بتصرف) : YolandeE. Chan &Sid L. Huff et al, Op.cit, p145. 

یتضح من الجدول نتائج العبارات أو العناصر الخمسة المكونة لبعد العدائیة لمؤشر التوجه 
الإستراتیجي للمنظمة وفقا لدرجات سلم لیكرت الخماسي مما یعني أن نطاق درجة المواءمة 

                                                           
1 N. Vankatraman, The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical 
Correspondence, Op.cit, p 425-426. 
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أن ) 1(الشركة لنفترض أنه بالنسبة لشركة معینة ولتكن .25و 1الإستراتیجیة كاعتدال تتراوح ما بین 
نراقب وباستمرار تحركات المنافسین المهمین "لعبارة ) STROBE(الدرجة المحصل علیها من تحلیل

وبالموازاة كانت الدرجة المحصل علیها من   3على الدرجة " ونسعى باستمرار لنكون في الصدارة
بع تحركات المنافسین تساعدنا نظم المعلومات المستخدمة لدینا على تت" للعبارة ) STROEPIS(تحلیل

) 9=3*3(، إذن درجة الاعتدال لهذه العبارة هو 3كانت أیضا " وبالتالي الحفاظ على صدارة المنافسة
  .12,4أما نطاق درجة الاعتدال لبعد العدائیة للشركة هو 

 ):Matching Model(نموذج المطابقة .2

المعادلة بین المتغیرات ذات الصلة حسب هذا المنظور یتم تعریف المواءمة على أنها التطابق أو 
التوجه الإستراتیجي اد التوجه الإستراتیجي للمنظمة و ویتضمن نموذج المطابقة دراسة العلاقة بین أبع

 :كما یوضح الشكل التالي 1لنظم المعلومات والفرق بین البعدین الذي یمثل بعد المواءمة

 قا لنموذج المطابقةتمثیل المواءمة الإستراتیجیة وف: )16ــــ  3( الشكل

  
Source(بتصرف) : YolandeE. Chan, Business Strategy, Information Systems Strategy, And 
Strategic Fit: Measurement And Performance Impacts, Digitized Theses , 1992, p145. 

في التقییم بین زوجین من  یوضح الشكل أعلاه أن نموذج المطابقة ینظر إلى المواءمة على أنها الفرق
. 2العناصر ذات الصلة وعندما یكون هناك فرق كبیر تكون المواءمة منخفضة والعكس صحیح

  :لتوضیح نعتمد على نتائج المثال السابق في نموذج الاعتدال للحصول على الجدول التالي

  

                                                           
1 Yolande E. Chan & Sid L. Huff, investigating information systems strategic alignment, ICIS, 1993 
Proceedings. 45, p350. 
2 Steven De Haes& Wim Van Grembergen, Enterprise Governance of Information Technology Achieving 
Alignment and Value, Featuring COBIT 5, Second Edition, Springer, 2015, p45 
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  توضیح المواءمة الإستراتیجیة وفقا لنموج المطابقة: )4ـــ  3(الجدول

  STROBE  STROEPIS  |STROBE- STROEPIS|-4   

  2,4ave=(0,2,4,3,3(  5,4,3,5,4  1,2,3,4,5  )1(الشركة
  2,8ave=(4,3,2,1,4(   5,4,3,2,1  5,3,1,5,1  )2(الشركة

Source(بتصرف) : YolandeE. Chan et al, Op.cit, p145. 

بما ) 5-1( 4و 1یتضح لنا من خلال الجدول أن نطاق درجة المواءمة كمطابقة لبعد العدائیة بین 
نطاق درجة المطابقة أما  STROBE-STROEPIS|-4|أننا نتعامل بسلم لیكرت الخماسي، تمثل القیمة 

السابق بالعودة للمثال ،  )Misalignment( تمثل عدم أو سوء المواءمة| STROBE-STROEPIS| القیمة
نراقب وباستمرار تحركات المنافسین المهمین ونسعى باستمرار لنكون " المواءمة للعبارة عدم درجة فإن
 2,4أما درجة نطاق المواءمة كمطابقة لبعد العدائیة هو  4ودرجة المواءمة هي  0هي " الصدارة في

  ).1(للشركة

د أن درجة المواءمة تختلف بشكل كبیر بالعودة إلى نتائج المثال حسب نموذج الاعتدال والمطابقة نج
حسب النموذج المستخدم فعلى سبیل المثال الدرجة الأعلى للمواءمة حسب نموذج المطابقة لبعد 

وهذا یعني أن لكل . تقابلها الدرجة الأدنى لنفس البعد حسب نموذج الاعتدال) 2(العدائیة هي للشركة
  .مختلفة حول المواءمة نموذج قیمته ولكن یمكن أن یؤدیا إلى استنتاجات

 ):Profile Deviation Model(نموذج انحراف الوضع .3

حسب هذا التصور المواءمة هي درجة الالتزام بالوضع المحدد خارجیا والذي یتم تحدیده على أنه 
الوضع المثالي لتنفیذ الإستراتیجیة ومن المتوقع أن یرتبط الالتزام بالوضع المثالي بأداء أعلى في حین 

   1.الانحراف على الأداء الضعیف ینطوي

أولا وضع سیناریو المواءمة : قیاس المواءمة على أساس مقاربة انحراف الوضع على خطوتین یعتمد
حساب الانحرافات عن هذه الحالة المثالیة وتعد دراسة من الدراسات : المثالي من الناحیة النظریة، ثانیا

 2: بـ Sabherwal & Chan المعروفة حول هذا النموذج حیث قام الباحثان

                                                           
1 N. Vankatraman, The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical 
Correspondence, Op.cit 433. 
2 Rajiv Sabherwal &Yolande E. Chan, Alignment Between Business and IS Strategies: A Study of 
Prospectors, Analyzers, and Defenders, Information Systems Research, Vol. 12, 2001,pp 14-22. 
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) ئص الستة لإستراتیجیة الأعمالمن حیث الخصا( تحدید الوضع المثالي لإستراتیجیة الأعمال  . أ
اللذان حددا ثلاث استراتیجیات  Snow&Milesتحدید استراتیجیات الأعمال بناء على تصنیف و 

وفعالیة الإنتاج وتجنب هدفها خفض التكالیف وزیادة كفاءة ( أولا إستراتیجیة المدافعون: وهي
المستجیبون ابها على أنهم مبتكرون، رائدون و ینظر لأصح( ، ثانیا إستراتیجیة المنقبون)التغییر

هم یراقبون عن كثب أنشطة ( وثالثا إستراتیجیة المحللون) الأولون لمؤشرات التغییر في السوق
 :الخطوة في الجدول الأتي یمكن تلخیص هذه). المنافسین ویقیمون التغیرات التنظیمیة بعنایة

  الأوضاع المثالیة لإستراتیجیة الأعمال للمدافعین والمنقبین والمحللین: )5ـــ  3(الجدول

خصائص إستراتیجیة 

  المنظمة

  المحللون  المنقبون  المدافعون

  متوسط  منخفض  عالي  دفاعیة
  عالي  منخفض  عالي  مخاطرة
  متوسط  عالي  متوسط  عدائیة
  متوسط  عالي  منخفض  ابتكاریة
  عالي  متوسط  متوسط  تحلیلیة
  متوسط  متوسط  عالي  مستقبلیة

Source(بتصرف) : Rajiv Sabherwal &Yolande E. Chan, Alignment Between Business and 
IS Strategies: A Study of Prospectors, Analyzers, and Defenders, Information Systems 
Research, Vol. 12, 2001,p15. 

التي وضعت بشكل مستقل من قبل المثالیة لإستراتیجیة الأعمال و  یوضح الجدول أعلاه الأوضاع
Segev& Doty  وآخرون، الاختلاف أنSabherwal & Chan  استخدما مقیاس ثلاثي بدلا من المستمر

  .1-، 0، 1+والتي فعلت بالقیم التالیة وعلى التوالي  والمتمثلة في عالي، متوسط ومنخفض
المسافة الإقلیدیة بین إستراتیجیة أعمال الشركة أو الشركات محل الدراسة وإستراتیجیة حساب   . ب

الأعمال المثالیة المحددة في الجدول أعلاه، على سبیل المثال یتم حساب مسافة المدافعین لشركة 
 :معینة على النحو التالي
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Xj :،تمثل القیمة أو النتیجة المحصل علیها من الاستبیان j : یمثل عدد خصائص إستراتیجیة الأعمال
یتم حساب المسافة . تمثل القیمة المثلى لإستراتیجیة المدافعین المحددة في الجدول أعلاه:IjDEF و

  .الإقلیدیة  والمحللین من المنقبین والمحللین بنفس الطریقة

لشركة أو بعد حساب المسافة الإقلیدیة یمكن تحدید إلى أي من الاستراتیجیات یمكن تصنیف ا  . ت
على سبیل المثال إذا حققت منظمة أو شركة معینة النتائج التالیة فیما . الشركات محل الدراسة

 .یتعلق بالخصائص الستة لإستراتیجیة الأعمال
 النتائج المتعلقة بالخصائص الستة لإستراتیجیة الأعمال): 6ـــ  3(الجدول

خصائص إستراتیجیة 

  المنظمة

  نتائج الاستبیان
Xj  

  المدافعون

(Xj−IjDEF)
2  

  المنقبون

(Xj−IjPRO)
2  

  المحللون

(Xj−IjANA)
2  

  )0,5- 0(2  )0,5- )-1( (2  )0,5- 1(2  0,5  دفاعیة
 0,7  مخاطرة

2)1 -0,7(  2))1-( -0,7(  2)1 -0,7(  
- 0,3  عدائیة  

2)0 -0,3-(  2)1 -0,3-(  2)0 -0,3-(  
- 0,4  ابتكاریة  

2))1-( -0,4 -(  2)1 -0,4-(  2)0 -0,4-(  
 0,8  تحلیلیة

2)0 -0,8(  2)0 -0,8(  2)1 -0,8(  
 1,3  مستقبلیة

2)1 -1,3(  2)0 -1,3(  2)0 -1,3(  
  √∑(Xj−Ij)

2
 1,23  3,33  1,52  

  21، ص  Sabherwal & Chan الجدول من إعداد الباحثة بناءا على ما تقدم في دراسة: المصدر 

المدافعین هي  الواضح أن إستراتیجیةلكل من الاستراتیجیات الثلاثة و  درجات المسافةیوضح الجدول 
  .على هذا الأساس یمكن تصنیف الشركة على أنها مدافعة) 1,23(من حققت أدنى درجة 

تحدید الأوضاع المثالیة لإستراتیجیة نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة بالنسبة   . ث
المتمثلة  الأربعة الإستراتیجیة لخصائص وفقًاالثلاثة المدافعون والمنقبون والمحللون للاستراتیجیات 

 : في
ونقصد بها استخدام نظم المعلومات  ):Operational support systems(نظم دعم العملیات •

 .لرصد ومراقبة العملیات الیومیة
 بنظم السوق معلومات أنظمة ترتبط ):Market information systems(نظم معلومات السوق  •

 .هاالمنتجات ومبیعات الشركة أسواق على أكبر تركیز مع ولكن الإداریة المعلومات



 

  

 الفصل الثالث ولوجیا المعلومات والمنظمةالمواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكن

189 

هي نظام موحد مؤلف من ): interorganizational system(نظم المعلومات التنظیمیة المتداخلة •
عدة شركات أعمال ونظام المعلومات التنظیمیة المتداخلة المثالي أو المتعارف علیه یتضمن 

البائعون والمشترون من ترتیب أو عملائها ومن خلال هذا النظام یتمكن /الشركة وموردیها و
التعاملات الروتینیة ویتم تبادل المعلومات مع شبكات الاتصال وذلك باستخدام تصامیم وأشكال 

الوثائق الورقیة أو المراسلات جة لاستخدام النداءات الهاتفیة و معدة مسبقا ولهذا لا توجد حا
ت ومن خلال شبكات الاكسترانت بشكل التجاریة،  والیوم تحولت العدید من هذه النظم إلى الانترن

 1.خاص
وهذا ما سیتم توضیحه من ) system strategic decision supports(نظم دعم القرار الاستراتیجي •

 :خلال الجدول الآتي
  الأوضاع المثالیة لإستراتیجیة نظم المعلومات الخاصة بالمدافعین والمنقبین والمحللین: )7ـــ  3(جدول

 خصائص إستراتیجیة

  نظم المعلومات

  المدافعون

استخدام إستراتیجیة 
نظم المعلومات من 

  أجل الكفاءة

  المنقبون

استخدام إستراتیجیة 
نظم المعلومات من 

  أجل المرونة

  المحللون

استخدام إستراتیجیة 
نظم المعلومات من 

  أجل الشمولیة
  متوسط  منخفض  عالي  العملیات دعم نظم
  عالي  عالي  منخفض  السوق معلومات نظم

 المعلومات نظم

  المتداخلة التنظیمیة
  عالي  متوسط  عالي

 القرار دعم نظم

  الاستراتیجي
  عالي  عالي  عالي

Source(بتصرف) : Rajiv Sabherwal &Yolande E. Chan, Alignment Between Business 
and IS Strategies: A Study of Prospectors, Analyzers, and Defenders, Information 
Systems Research,Op.cit ,p16. 

استراتیجیات  لخصائص وفقًالنظم المعلومات  المثالیة الإستراتیجیةكیفیة تحدید  یوضح الجدول أعلاه
فإذا كان اتجاه المنظمة نحو استخدام نظم دعم العملیات ونظم المعلومات . الأربعة نظم المعلومات

التنظیمیة المتداخلة ونظم دعم القرار الاستراتیجي فهي تتجه نحو إستراتیجیة نظم المعلومات الموجهة 
نحو الكفاءة، أما إذا كان اتجاه المنظمة نحو استخدام نظم معلومات السوق ونظم دعم القرار 

                                                           
  . 186، ص2009عمان، الأردن،   ، دار المناھج للنشر والتوزیع، التجارة الإلكترونیة، بشیر عباس العلاق,  سعد غالب یاسین 1
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ي فهي تتجه نحو إستراتیجیة نظم المعلومات الموجهة نحو المرونة، وأخیرا إذا كان اتجاه الإستراتیج
ونظم دعم القرار الإستراتیجي ونظم المعلومات  ةقیسو تمعلومات الالالمنظمة نحو استخدام نظم 

أیضا  یتم. التنظیمیة المتداخلة فالمنظمة تتجه نحو إستراتیجیة نظم المعلومات الموجهة نحو الشمولیة
) *(المتوسط والمنخفض لیتم حساب المسافة الإقلیدیة لكل من العالي، 1- ، 0، 1+تفعیل القیم بـ 

بنفس الطریقة السابقة لمعرفة أي إستراتیجیات لنظم المعلومات تنتمي لها المنظمة وهي النتیجة التي 
  .یتم بها حساب المواءمة الإستراتیجیة

  مستویات المواءمة الإستراتیجیة بین استراتیجیات المنظمة ونظم المعلومات المختلفة : )8ـــ  3(الجدول

  إستراتیجیة المنظمة               

  إستراتیجیة نظم المعلومات

  المحللون  المنقبون  المدافعون

  منخفض  منخفض  عالي  نظم المعلومات من أجل الكفاءة
  منخفض  عالي  منخفض  نظم المعلومات من أجل المرونة

  عالي  منخفض  منخفض  نظم المعلومات من أجل الشمولیة
Source(بتصرف) : Rajiv Sabherwal &Yolande E. Chan, Alignment Between Business and 
IS Strategies: A Study of Prospectors, Analyzers, and Defenders, Information Systems 
Research,Op.cit ,p17. 

 استراتیجیات مع أفضل بشكل تتوافق التي المعلومات تكنولوجیا ستراتیجیاتأعلاه إالجدول  یوضح
فبالنسبة للمدافعین نظم المعلومات من أجل الكفاءة هي المناسبة لهم، أما المنقبون  المحددة الأعمال

فنظم المعلومات من أجل المرونة هي الأنسب حتى یواكبوا مرونة السوق والقرارات الإستراتیجیة 
 السریعة، وفي الأخیر المحللون الأنسب لهم نظم المعلومات الموجهة نحو الشمولیة نظرا لأنها تتیح

  اتخاذ القرارات الشاملة والاستجابة السریعة بعد معرفة المنظمات الأخرى

وتشیر ) 1(من الواحد) *(حساب المواءمة الإستراتیجیة یتم من خلال طرح نتیجة القسمة الإقلیدیة  . ج
أن درجة ب للوضع المثالي و المسافة الإقلیدیة الأصغر إلى أن إستراتیجیة نظم المعلومات أقر 

 .المواءمة أعلى
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 )Moderation model(نموذج الوساطة .4

والمتغیر ) Antecedent Variable(یفترض منظور الوساطة وجود آلیة هامة للتدخل بین المتغیر السابق
على سبیل المثال أن یكون لإستراتیجیة  Consequent Variable.(1(اللاحق الذي تترتب علیه النتائج

المنظمة أثر على إستراتیجیة نظم المعلومات والتي بدورها تؤثر على فعالیة نظم المعلومات كما یتضح 
  :من خلال الشكل التالي

  تمثیل المواءمة الإستراتیجیة وفق نموذج الوساطة: )17ـــ  3(الشكل

  
  المثالمن إعداد الباحثة بناءا على  :المصدر

یتضح من الشكل أن إستراتیجیة نظم المعلومات عبارة عن متغیر وسیط بین إستراتیجیة المنظمة 
وفعالیة نظم المعلومات وهذا یعني أنها ستمثل نسبة كبیرة من العلاقة إستراتیجیة المنظمة وفعالیة نظم 

 :2المعلومات ویمكن تمثیل العلاقة بالمعادلة التالیة

 

ذج بتحلیل المسار، كثیرا ما یتم تصحیح العلاقة بین المتغیر السابق واللاحق أو یتم اختبار النمو 
المستقل والتابع بمجرد إدخال المتغیر الوسیط تجریبیا فتتبدل العلاقة وتتغیر النتیجة حیث تظهر 
العلاقة التي كانت بین المتغیرین قبل إدخال المتغیر الوسیط مجرد علاقة شكلیة ومظهریة أكثر مما 
 هي علاقة سببیة حقیقیة ویصبح المتغیر الوسیط یحتل مكان المتغیر المستقل في معادلة الحل

                                                           
1  N. Vankatraman, The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical 
Correspondence, Op.cit 428. 
2 N. Vankatraman, Ibid, p429. 
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ویصبح هو المتغیر السببي المباشر أو المتغیر المستقل الرئیسي ویتراجع المتغیر المستقل للموقع 
 1.الثانوي

  الطریقة المباشرة: ثانیا

الإستراتیجیة التي تستند على تقییمات منفصلة كبدیل للطریقة غیر المباشرة لقیاس المواءمة  
لإستراتیجیة نظم المعلومات لفتت دراسات في الآونة الأخیرة الانتباه إلى الطرق المباشرة لالتقاط حالة 
المواءمة الإستراتیجیة وقد قام الباحثون بتطویر مقاییس من نوع لیكرت لتأكید المدى الملموس للمواءمة 

المعلومات والأعمال المنظمة وكذلك من حیث المعرفة والفهم المشترك بین  الإستراتیجیة بین نظم
  .مدراء الأعمال ومدراء نظم المعلومات فیما یخص دور نظم وتكنولوجیا المعلومات في المنظمة

تشیر الدلائل إلى أن الطریقة المباشرة لقیاس المواءمة قویة ومناسبة لاختبار نظریات حول شروط 
أن الفهم المشترك بین مدراء  Preston&Karahannaة على سبیل المثال وجد كل من ونتائج المواءم

المنظمة ومدراء نظم المعلومات لدور نظم المعلومات في المنظمة یؤثر على المواءمة وهذا یمكن أن 
وآخرون المواءمة من حیث  Bradleyنعده شرطا من شروط المواءمة الإستراتیجیة، في حین رأى 

وصلوا إلى أن المواءمة لها تأثیر إیجابي مباشر على المرونة في الاستجابة للتغیرات في النتائج وت
فتوصلوا إلى أن زیادة المواءمة تعزز أداء و آخرون  Gerow و Yayla Huأعمال المنظمة، أما كل من 

 2 . المنظمة

  تحدیات المواءمة الإستراتیجیةمزایا و : المطلب الثالث

التحدیات التي تواجه تحقق المواءمة الإستراتیجیة دون التطرق للمزایا التي یمكن لا یمكن الحدیث حول 
أن تحققها للمنظمة ومن بین المزایا الكثیرة التي تتیحها المواءمة الإستراتیجیة والتحدیات التي تواجهها 

  3:نذكر ما یلي
  
  
  
  

                                                           
  . 54، ص2012، دار أسامھ للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ر والتصمیم والتقنیاتالبحث الجامعي بین التحریالعربي بلقاسم فرحاتي،   1

2 Tim Coltman et al, Strategic IT alignment: twenty-five years on, Op.cit,p4. 
3 Merlin Gardner, Kevin Grant, Business IT/IS Alignment, in Kevin Grant, Ray Hackney and David Edgar, 
Strategic Information Systems Management, cengage learning EMEA, UK, 2010, p111-112. 
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  المزایا المحققة من المواءمة الإستراتیجیة: أولا

تعد من أهم مزایا المواءمة الإستراتیجیة التي  ):المیزة التنافسیة(اتیجیة المنظمةتحقیق نتائج إستر  .1
بفضلها تكون المنظمة في وضع أفضل لتطویر وتزوید السوق بمنتوجات وخدمات ذات مستوى 

 .عالي من الجودة
من خلال إمكانیة التعامل معهم بشكل أكثر فعالیة وزیادة معرفة وبصیرة  تحسین خدمة العملاء .2

 .العمیل
من خلال إدارة مواءمة نظم المعلومات حسب حاجات المنظمة، فإذا  :تحسین مرونة المنظمة .3

كان نظام المعلومات تطور بطریقة متكررة ودون دراسة شاملة لاحتیاجات المنظمة الحالیة أو 
مرجح أن تصبح نظم المعلومات متنوعة ولكن غیر قادرة على التوسع والتكیف المستقبلیة فمن ال
في المقابل إذا تم التخطیط لأنظمة المعلومات حتى تتماشى مع احتیاجات . مع مرور الوقت

النجاح في إعادة استخدام ابة التي تعتمد أیضا على الثقة و المنظمة فستتحسن سرعة الاستج
 .المكونات الناضجة

تتمیز علاقات المنظمة الحدیثة التي تنطوي على مزیج من العملاء والموردون  :التشغیلیة الكفاءة .4
ومقدمي الخدمات بالتعقید لذا تحتاج أن تكون نظم المعلومات أن تكون متوافقة بشكل فعال مع 

 .احتیاجات هذه العلاقات حتى تكون هذه الأخیرة فعالة
ظم وتكنولوجیا المعلومات دون التركیز على طیر نأت :خفض تكالیف تكنولوجیا المعلومات .5

احتیاجات المنظمة وبشكل مكرر یزید من تكالیف رأس المال في مجال تكنولوجیا المعلومات وقد 
تزید التكالیف عندما یعمل الموظفون على تعویض أوجه القصور لدیهم حول نظم المعلومات لذا 

 .ترتب علیه تخفیض التكالیفتعمل المواءمة على تسهیل التخصیص والتوحید وهذا ی
تفرض المواءمة على المنظمة النظر إلى فعالیة نظم المعلومات المستخدمة لدیها  :إدارة المخاطر .6

وأیضا ضمان استمراریة إدارة ....) القانونیة والتنظیمیة(في مواجهة مجموعة متنوعة من العوامل 
 .المخاطر

  ستراتیجیةالتحدیات التي تعیق تحقیق المواءمة الإ: ثانیا

یشیر هذا النوع من التحدیات إلي المشكلة الرئیسیة المتمثلة  :تحدیات المواءمة المتعلقة بالمعرفة .1
في أن المدراء التنفیذیون في مجال نظم المعلومات لیسوا دائما مطلعین على إستراتیجیة المنظمة 
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معلومات والمدراء التنفیذیون وبالموازاة هو أن قادة المنظمات لیسوا على درایة تامة بتكنولوجیا ال
ویمكن توضیح التحدیات المتعلقة . الصناعةیة بالمحركات الرئیسیة للأعمال و لیسوا على درا

 :بالمعرفة في النقاط التالیة
وهي مشكلة متكررة في أبحاث المواءمة السابقة حیث أنه في  : إستراتیجیة المنظمة غیر معروفة •

المنظمة غیر معروفة وإذا كانت معروفة فهي غیر واضحة وأنه  أغلب الأحیان ما تكون إستراتیجیة
یصعب تكییفها  وهذا یمثل تحدیا كبیرا، غالبا ما تكون إستراتیجیة المنظمة الرسمیة غامضة جدا 
لیفهمها مدراء نظم وتكنولوجیا المعلومات ومجالات الفهم هذه قد تكون داخلیة أو خارجیة، فالفهم 

العقلیة وأراء الأشخاص والعلاقات ومجالات مشاركة المعرفة أما الفهم  الداخلي یتأثر بالنماذج
الخارجي فیتأثر بالتعلیم والتدریب والهیكل التنظیمي ووضوح طاقم نظم وتكنولوجیا المعلومات في 

 .الهیكل وبیئة نظم وتكنولوجیا المعلومات
وجود دعائم تجریبیة لفكرة  على الرغم من :الاعتقاد بأهمیة المواءمة الإستراتیجیةنقص الوعي و  •

كنولوجیا أن المواءمة توفر قیمة تنظیمیة إلا أن العدید من المدراء لا یدركون أهمیة نظم وت
 .مكن أن تحل مشاكل المنظمة الهامةهم أو أن لدیهم اعتقاد ضئیل بأنه یالمعلومات المستخدمة لدی

بأن عدم تحقق المواءمة الإستراتیجیة قد لا یعود  Baetsتوصل :نقص معرفة الصناعة والأعمال •
إلى نقص المهارات والمعرفة حول نظم وتكنولوجیا المعلومات فقط بل یمكن أن یعود السبب إلى 

إلى أن مشاركة مجال Reich&Benbasat نقص المعرفة حول الصناعة، كما توصل كل من 
تنفیذیون لنظم وتكنولوجیا المعلومات یعد أقوى المعرفة بین المدراء التنفیذیون للمنظمة والمدراء ال

ین مؤشر على البعد الاجتماعي للمواءمة فإذا كانت مشاركة المجال المعرفي عالیة كان الاتصال ب
 .استراتیجیا متكررا یؤدي إلى مستوى عال من المواءمة الإستراتیجیة والعكس صحیحالإدارتین أمرا 

 وحالة تكنولوجیا المعلومات) اتخاذ القرار(یطرةتحدیات المواءمة المتعلقة بمركز الس .2
للمواءمة الإستراتیجیة حسب منظور اتخاذ القرار  وآخرون إلى أنه یمكن النظر Campbellأشار 

على أنها مجموعة من الخیارات المحدودة من أجل حل الغموض الإستراتیجي، هذه الخیارات تحدد 
مركزهم في سلطة اتخاذ القرار، لذلك من الممكن وفقا لفهمهم ومركز سیطرتهم بمعنى أخر حسب 

 .أن یؤثر هذا القید على تحقیق المواءمة الإستراتیجیة
قد یشعر المدراء أن  Kaarst-Brown &Robey بالنسبة لحالة تكنولوجیا المعلومات أشار كل من

مة على الرغم تكنولوجیا المعلومات المستخدمة لدیهم لیست بتلك القوة في التأثیر على أداء المنظ
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من إدراكهم ومعرفتهم لما هو مطلوب لتحقیق مواءمة إستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات إلا 
  . أنه عملیا غیر ممكن نتیجة حالة نظم وتكنولوجیا المتوفرة لدیهم

تتغیر بیئة المنظمة باستمرار مما یجعل من : تحدیات المواءمة المتعلقة بالتغییر التنظیمي .3
إلا أن التحدي الرئیسي المواءمة الإستراتیجیة عملیة تتغیر مع مرور الوقت وعملیة تكیف مستمرة 

یكمن في الفارق الزمني بین تغیر بیئة المنظمة وتكنولوجیا المعلومات وعملیات تخطیط نظم 
ت یتغیرون بسرعة كبیرة فبمجرد الشروع في المعلومات، فبیئة المنظمة وتكنولوجیا المعلوما

  1.التخطیط لنظم المعلومات فهناك احتمال أن تكون الخطة قدیمة بالفعل

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                           
1 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, IT alignment: what have we learned?, Journal of Information 
Technology vol 22, 2007, p 299. 
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  :خلاصة الفصل الثالث

إلى یومنا ما تزال الدراسات والأبحاث تدرس أهمیة استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات في المنظمة 
نجد أننا أمام نموذجین من القادة والمدراء التنفیذیون فیما یخص الاقتناع من منطلق النتائج، ومع ذلك 

فالنموذج الأول نحتاج لإقناعه بعدم جدوى استثمار المزید من رأس المال في . وعدم الاقتناع بأهمیتها
نظم وتكنولوجیا المعلومات لأنه یعمل على الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات من باب تقلید 

ت الناجحة أو المسیطرة على السوق دون النظر إلى طبیعة نظم وتكنولوجیا المعلومات التي المنظما
وطبیعة مهارة  ینبغي توفیرها أو تطویرها من أجل تلبیة احتیاجات المنظمة التي تتغیر بتغیر بیئتها

الثاني فهو من أما النموذج . وهذا قد ما یزید من تكالیف الاستثمار المورد البشري المتاح لدى المنظمة
وجود قیمة مالیة لنظم  یصعب إقناعه بجدوى الاستثمار في نظم وتكنولوجیا المعلومات نتیجة عدم

وتكنولوجیا المعلومات، لذا تعمل المواءمة الإستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات على محاولة حل 
  :المسألتین من خلال

وتكنولوجیا المعلومات من خلال دمج الإستراتیجیتین لكل یمكن تقلیل تكالیف الاستثمار في نظم  •
من المنظمة ونظم المعلومات حتى تلبي نظم وتكنولوجیا المعلومات احتیاجات وظائف وعملیات 

 .وإستراتیجیة المنظمة والعكس صحیح
خلق مجال معرفة مشتركة بین إدارة المنظمة وإدارة نظم المعلومات حتى یعرف كل منهما لماذا  •

یعد خلق مجال معرفة . ف حققت أو لم تحقق نظم وتكنولوجیا المعلومات القیمة المتوقعة منهاوكی
مشتركة تعد من أكبر التحدیات التي تعیق تحقیق المواءمة وأحد أهم مزایاها إذا عملت المنظمة 

 .على تكوین موظف معرفة یكون همزة وصل بین الإدارتین
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  :تمهید

والمدراء التنفیذیون الدور الذي تلعبه نظم المعلومات في المنظمات الناجحة والدلیل على  ینكر القادةلا 
الیوم نظم وتكنولوجیا المعلومات تلعب دورا . ذلك الكم الهائل من الدراسات التي تطرقت لهذا الموضوع

اتیجیة من كبیرا في صیاغة أو إعادة صیاغة إستراتیجیة المنظمة وتحدید وتحقیق توجهاتها الإستر 
خلال توفیر المعلومات الملائمة لكل مستویات القرار، والمعلومات الحاسمة والتي قد تمكنها من 

  .اقتناص الفرص وتجنب التهدیدات
الفعالیة في استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات أن یكون لهذه الأخیرة إستراتیجیة، وحتى تحقق تستلزم 

ینبغي أن تنجح المنظمة في تحقیق عملیة مواءمة إستراتیجیة بین إستراتیجیة نظم المعلومات الأهداف 
  .المنظمة ونظم وتكنولوجیا المعلومات المستخدمة لدیها

حسب ما تم التطرق إلیه في الجزء النظري لا توجد طریقة لحد الآن محددة وموحدة لقیاس المواءمة 
اس المواءمة، بالرغم من تشابه أغلب الإستراتیجیة، إلا أن الدراسات أثمرت العدید من النماذج لقی

التوجه الإستراتیجي لنظم وتكنولوجیا المعلومات والتوجه الإستراتیجي (النماذج في الأبعاد المقاسة 
إلا أنها تختلف في النتائج المحصل علیها من كل نموذج وأحیانا یمكن أن تكون متعارضة، ) للمنظمة

إما من خلال أبعادها الأربعة أو من   واءمة بطریقة مباشرةمما جعل الدراسات الحدیثة تفكر بقیاس الم
خلال أنواعها الستة، وقد تم اعتماد الطریقة المباشرة التي تقیس مؤشرات أنواع المواءمة الستة وأثرها 

وبذلك . على أداء وفعالیة نظم وتكنولوجیا المعلومات المستخدمة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة
صل الرابع إلى محورین، یهتم المحور الأول بأداة وعینة الدراسة وتحلیل النتائج المحصل تم تقسیم الف

  .علیها فیما خصص الحور الثاني بالنمذجة بالمعادلة البنائیة واختبار الفرضیات
  إجراءات الدراسة المیدانیة :المبحث الأول

شكل ملحوظ فلم تعد هناك مؤسسة لا تتزاید استثمارات تكنولوجیا المعلومات في المؤسسات الجزائریة ب
تحتوي على قسم یدیر نظم وتكنولوجیا المعلومات ومع ذلك هذا التزاید لا یواكب الوتیرة التي تتزاید بها 

 . استثمارات نظم وتكنولوجیا المعلومات في مؤسسات وشركات الدول المتقدمة
  أداة وعینة الدراسة :المطلب الأول

على الإشكالیة المتمثلة في البحث عن دور المواءمة الإستراتیجیة في تهدف الدراسة إلى الإجابة 
تحسین فعالیة نظم وتكنولوجیا المعلومات المستخدمة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة وأدائها 

  :والإجابة عن الأسئلة الفرعیة التالیة
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لوجیا المعلومات المستخدمة هل تؤثر المواءمة الإستراتیجیة بأنواعها الستة على فعالیة نظم وتكنو  •
 .في المؤسسات محل الدراسة

 .هل تؤثر المواءمة الإستراتیجیة بأنواعها الستة على أداء المؤسسات محل الدراسة •
المؤسسات الجزائریة محل أداء الأربعة على ات لمنظور هل یتغیر أثر المواءمة الإستراتیجیة وفقا ل •

 .الدراسة
  مجتمع وعینة الدراسة: أولا

كدراسة حالة تم الاعتماد على عینة من المؤسسات الجزائریة تتنوع من حیث الحجم ونوع النشاط 
الممارس وتتمثل هذه المؤسسات في شركة سوناطراك، مركب سیدار الحجار،شركة توزیع الكهرباء 

، )ENAGEO(شرق، المركب الصناعي والتجاري لمطاحن الأوراس، المؤسسة الوطنیة للجیوفیزیاء
  .راسیة للأمن والخدمات وأخیرا المدبغة الأوراسیةالأو 

الذین یستخدمون نظم  الإطاراترؤساء الفروع والمصالح والأقسام وأیضا و  لاستبیان موجه للمدراءا
وتكنولوجیا المعلومات في المؤسسات السالفة الذكر، وبهذا یكون حجم مجتمع الدراسة كبیرا جدا، لذا تم 

وهي نسبة مقبولة، كما تم الاعتماد % 71أي ما نسبته  213تم استرجاع استبیان یدویا و  300توزیع 
لمعرفة إذا كانت العینة مناسبة  )KMO-Tst(لكفایة حجم العینة Kaiser-Meyer-Olkinعلى اختبار 

 0,51أكبر من  حجما وهذا یعني أن تكون قیمة الاختبار

  )KMO-Tst(قیمة اختبار): 1 ــ 4(الجدول

Indice KMO et test de Bartlett 

Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin. 

,888 

 اعتمادا على نتائج الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

بذلك هي تتجاوز القیمة المحددة لقبول و  0,88تساوي  )KMO-Tst(یظهر الجدول أن قیمة الاختبار
 .0,5حجم العینة والتي تقدر بـ

  تصمیم الاستبیان: ثانیا
بعد الاطلاع على الدراسات التجریبیة السابقة حول دور و أثر المواءمة الإستراتیجیة على فعالیة نظم 

قامت الباحثة إلى استخدام الاستبیان و المعلومات المستخدمة لدى المنظمات وأیضا على أدائها، لجأت 
تم أیضا استقصاء آخرون و و   Jennifer E. Gerowلـ باستقصاء أبعاد المواءمة الإستراتیجیة من دراسة 

                                                           
، دار "LISRELولیزرل  SPSSمفاھیمھما ومنھجیتھما بتوظیف حزمة " لاستكشافي والتوكیديالتحلیل العاملي اأمحمد بوزیان تیغزة،   1

  .25، ص 2012المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، 
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، وبعد عرضها على   Yolande E. chanأبعاد فعالیة نظم وتكنولوجیا المعلومات وأدائها من دراسة لـ
بعض المدراء في المؤسسات محل و  1التدریس بجامعة باتنة المشرف وبعض المحكمین في هیئة

ن طرفهم، تم تصمیم الاستبیان لیتضمن في جزئه الأول الدراسة وبناءا على التعدیلات المقترحة م
البیانات الشخصیة لموظفي المؤسسات محل الدراسة، أما في جزئه الثاني فقد تضمن ثلاث محاور، 

عبارات،  8المواءمة الفكریة تضمنت : المحور الأول خصص لمؤشرات أنواع المواءمة الإستراتیجیة
من إستراتیجیة المنظمة إلى عملیات (، المواءمة عبر المجالعبارات 9المواءمة العملیاتیة تضمنت 

من إستراتیجیة نظم المعلومات إلى عملیات (المواءمة عبر المجال ،)والبنیة التحتیة لنظم المعلومات
، مواءمة نظم وتكنولوجیا المعلومات، مواءمة أعمال المنظمة، أما المحور ) والبنیة التحتیة للمنظمة
ات قیاس فعالیة نظم المعلومات والمحور الأخیر فقد خصص لمؤشرات قیاس الثاني خصص لمؤشر 

  .وفقا لسلم لیكرت الخماسي 5إلى  1الأداء یتراوح مدى الاستجابة من 
  صدق المحتوى :رابعا

لتحقق من صدق المحتوى لأبعاد وعبارات الاستبیان ومدى ارتباطها ببعضها البعض، تم حساب 
بالبعد الذي تنتمي إلیه وأیضا تم حساب معامل الارتباط بین الأبعاد المكونة معامل ارتباط كل عبارة 

  :للاستبیان، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول الأتي
  ارتباط العبارات بأبعادها): 2ــــ  4(الجدول

  مة الفكریة ءالموا  الأبعاد               العبارات                                        

 **0,659 .نكیف إستراتیجیة نظام المعلومات مع التغیر في إستراتیجیة المؤسسة .1
 **0,763  .نكیف أهداف وغایات نظام المعلومات مع أهداف وغایات المؤسسة .2

 **0,715 .نحدد الفرص المتعلقة بنظم المعلومات لدعم التوجه الاستراتیجي للمؤسسة .3
  المستخدمة لدینا على صیاغة استراتیجیات جدیدةتساعدنا نظم المعلومات  .4

0,681** 
تدعم نظم المعلومات المستخدمة لدینا وبشكل فعال توسع نطاق المؤسسة  .5

  .و الربط بین الموردین والعملاء

0,668**  

غالبا ما یتم التخطیط للمؤسسة ونظم المعلومات في وقت واحد وبشكل  .6
  .مستمر

0,659**  

الإستراتیجیة لنظم المعلومات في دعم وتعزیز خطط و نقدر الأهمیة  .7
  .مبادرات المؤسسة

0,704**  

  **0,654  .توجد رؤیا إستراتیجیة لنظم المعلومات .8
  العملیاتیة المواءمة  
  **0,615 .نحن نكیف عملیات نظم المعلومات مع تغیر عملیات المؤسسة .1
  **0,622نفضل بناء نظم معلومات الخاصة بنا بالبحث الداخلي والتطویر لأن النظم  .2
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المصممة من طرف یدعم المتخصصون في نظم المعلومات والمدراء 
  .التنفیذیین في المؤسسة وبشكل خاص عملیات المؤسسة

نمیل لتصمیم منصة نظم معلومات قابلة لتطویر حتى نتمكن وبسهولة  .3
 .ومبادرات المؤسسة وفقا لاحتیاجات التوسیع والتغییر

0,668**  

ندرك أنه لا یمكن تحقیق أفضل تصمیم لنظم المعلومات الخاصة بنا إلا  .4
من خلال دمج مواهب وقدرات العاملین لدینا في مجال تكنولوجیا 

  .المعلومات وفي نشاطات المؤسسة

0,459**  

خلال تشغیل  ندرك أنه لا یمكن إجراء عملیات المؤسسة بفعالیة إلا من .5
نظم المعلومات المصممة بإجراءات مناسبة ورسمیة ومضمونة لضمان 

  .أمان البیانات ونزاهتها

0,371**  

یتوافق الهیكل التنظیمي للمؤسسة وهندسة نظم المعلومات مع بعضهم  .6
 .البعض

0,668**  

تستوعب عملیات نظم المعلومات المستخدمة لدینا التغیرات التي تتطلبها  .7
 .التنظیمیةالعملیات 

0,731**  

  **0,702 .تلبي عملیات نظم المعلومات جمیع احتیاجات العملیات التنظیمیة .8
تعید ..) الأجهزة، التطبیقات(مع كل تجدید في بنیة نظم المعلومات .9

المؤسسة تحدید قواعدها وإجراءاتها المتعلقة باستخدام هذه البنیة التحتیة 
  .داف المؤسسةللمطابقة بین خدمات نظم المعلومات وأه

0,684**  

من إستراتیجیة المنظمة (المواءمة عبر المجال  
  )ISإلى عملیات والبنیة التحتیة 

  0**645, .تدعم عملیات نظم المعلومات إستراتیجیة المؤسسة .1
تم تصمیم البنیة التحتیة لنظم المعلومات بحیث تسهل التنفیذ الفعال  .2

  .لإستراتیجیة المؤسسة المخطط لها

,583**0  

من أجل بناء بنیة تحتیة فعالة لنظم المعلومات لدعم مبادرات المؤسسة  .3
فإننا لا نستبعد اختیار الشراكة مع منظمة أخرى خاصة بتكنولوجیا 

في جزء أو في ) out-sourcing(المعلومات أو عبر الاستعانة بالأخرجة 
  .كامل وظائف تكنولوجیا المعلومات

,542**0  

ت المبنیة بأحدث التقنیات یمكنها دعم نحن ندرك أن نظم المعلوما .4
  .استراتیجیات المؤسسة بشكل أفضل

,541**0  

نجاح تخطیط نظم المعلومات المستخدمة لدینا یعتمد إلى حد كبیر على  .5
مدى إمكانیة دمج البنیة التحتیة المناسبة لنظم المعلومات مع مبادرات 

  .المؤسسة

,629**0  

لنظم المعلومات یتوقف على أساس قرارنا بشأن  درجة التطور التقني  .6
  .متطلبات إستراتیجیة المؤسسة

,618**0  

عندما نخطط لنظم المعلومات  فأننا نقوم دائما باستكشاف قدراتها التي  .7
 .یمكنها بالفعل أن تمیز منتجاتنا عن منافسینا

,680**0  

  0**756,عندما نخطط لإستراتیجیة مؤسستنا، فإننا نركز على المدى الذي یمكن  .8
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  .فعلا أن تساعدنا في عملیات المؤسسة المعلوماتلنظم 
إلى  IS من إستراتیجیة(المواءمة عبر المجال  

  )عملیات والبنیة التحتیة للمنظمة
  0**650, .تدعم إستراتیجیة نظم المعلومات عملیات المؤسسة .1
نكیف إستراتیجیة نظم المعلومات مع التغیر في العملیات الداخلیة  .2

 .للمؤسسة

,704**0  

تخطیط وصیاغة إستراتیجیة نظم المعلومات لدینا یعتمد على مختصین في  .3
 .المعلومات و المدراء التنفیذیین للمؤسسة. تكنولوجیا

,631**0  

أهداف وإستراتیجیة  لدینا عملیة تخطیط رسمیة تسمح بتقییم في ما إذا كانت .4
  .نظم المعلومات لدینا قابلة للتطبیق

,643**0  

ع نظم المعلومات دائما ما یقوده شخص مطلع على عملیات فریق مشرو  .5
  .المؤسسة

,758**0  

  0**773,  .تسمح إستراتیجیة نظم المعلومات بتنسیق أفضل بین وظائف المؤسسة .6
نحدد التوافق بین الفرص الإستراتیجیة المتعلقة بنظم المعلومات مع البنیة  .7

 .التحتیة للمؤسسة

,676**0  

  مواءمة نظم المعلومات  
  0**656, .تدعم عملیات نظم المعلومات المتوفرة لدینا إستراتیجیة هذه الأخیرة .1
نقدم التطویر المستمر لمهارات موظفینا حتى یكتسبوا المعرفة والكفاءة  .2

 .اللازمة لتطویر أنظمة المعلومات المستخدمة لدینا

,725**0  

نعتمد على  المهارات التقنیة والإداریة للمتخصصین في نظم المعلومات   .3
لنتمكن من تنفیذ خطط نظم المعلومات المصاغة في الوقت المناسب 

 .بسلاسة وفعالیة

,797**0  

المشترك مع شركة خاصة بتكنولوجیا المعلومات  في حالة اختیار المشروع  .4
اقب ونسیطر على الأهداف نر ) out-sourcing(أو بالاستعانة بالأخرجة 

  .الإستراتیجیة لنظم المعلومات

,676**0  

جمیع مشاریع نظم المعلومات الجدیدة لدینا مستدامة وعملیة بحیث تعمل  .5
  . على تطویر البنیة التحتیة التكنولوجیة الحالیة

,732**0  

الشبكة والبرید (یمكن الوصول إلى جمیع خدمات أنظمة المعلومات  .6
عبر المؤسسة للموظفین الذین ) والملفات والمعلومات وغیرهاالإلكتروني 

  .یحتاجون إلیها للقیام بأعمالهم

,656**0  

توجد سیاسات صیانة وتطویر لخدمات نظم المعلومات تساهم في تطویر  .7
 .البنیة التحتیة لها حتى لا تشكل عائقا أمام المبادرات الإستراتیجیة

,719**0 

  مواءمة أعمال المنظمة  
  0**661, .عملیات المؤسسة تدعم إستراتجیتها .1
نكیف عملیات المؤسسة مع مبادراتها الجدیدة حتى تواكب متطلبات السوق  .2

 . الملحة والمتزایدة

,709**0  
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یضمن الهیكل التنظیمي للمؤسسة التواصل الفعال والتفاهم الجید بین   .3
 .الإدارات

,765**0  

  0**758,  نحن نكیف استراتیجیات الأعمال لدینا مع عملیاتها الداخلیة  .4
نسعى لتحقیق التطویر المستمر لمهارات موظفینا في اكتساب وتطویر  .5

  .استراتیجیات المنظمة بشكل فعال المعرفة والكفاءة اللازمة لتطویر
0,810** 

الخطط تعتمد على المهارات و الإداریة والمتخصصة لنتمكن من تنفیذ  .6
  .الإستراتیجیة في الوقت المناسب وبفعالیة والسلاسة اللازمة

0,811** 

  0**702, .مع إستراتیجیتها الشاملة نوائم البنیة التحتیة للمؤسسة .7
الرضا عن معلومات وخدمات موظفي أنظمة   

  المعلومات المستخدمة في المنظمة
حاسمة لتبریر یمكن لنظم المعلومات المستخدمة لدینا أن توفر معلومات  .1

  .مبادرات المؤسسة الجدیدة

,848**0 

المعلومة دقیقة ،واضحة، مكتملة، (نحن راضون عن ملائمة المعلومة .2
  ). مفصلة ومتاحة خلال حدود الوقت

,882**0 

...) تكلفة الحصول، التخزین، التحویل، النقل(نحن راضون عن تكلفة  .3
  .المعلومة

,643**0  

الأفراد الذین یقدمون الدعم حول تكنولوجیا نحن راضون عن العلاقة مع  .4
  .نظم المعلومات

,529**0  

  0**625,  .نحن راضون عن الخبرة التقنیة لأفراد قسم نظم المعلومات .5
نحن راضون عن قدرة قسم نظم المعلومات على تعدیل وتكییف وتطویر  .6

  .أنظمة معلوماتنا

,651**0  

تسریع ومراقبة عملیات تساعدنا نظم المعلومات المستخدمة لدینا في  .7
  .المؤسسة وتوفیر الوقت و التكالیف

,644**0  

  الرضا عن معرفة المستخدم النهائي ومشاركته  
نحن راضون عن نتائج التدریب الذي تلقیناه حول استخدام نظم المعلومات  .1

  .المستخدمة في المؤسسة

,835**0  

المعلومات المستخدمون یفهمون الوظائف و الممیزات التقنیة لنظم  .2
  .المستخدمة في المؤسسة

,819**0  

نحن راضون عن مشاركة المستخدمین لنظم المعلومات في مشاریع  .3
  .والتطویر المستمر لنظم المعلومات المستخدمة لدینا

,827**0  

تسمح لنا نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة بالتقاط خبرات موظفینا  .4
  ).الأنظمة الخبیرة(الكترونیا

,768**0  

  الأداء المالي  
  0**614,  . قیمة العائد على الاستثمار خلال الثلاث سنوات السابقة .1
  0**864,  .قیمة العائد من المبیعات خلال الثلاث سنوات السابقة .2
  0**900,  .قیمة السیولة المتوفرة خلال الثلاث سنوات السابقة .3
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  0**928,  .قیمة التدفق المالي المتوفر خلال الثلاث سنوات السابقة .4
  0**867,  .قیمة الربح خلال الثلاث سنوات السابقة .5
  الأداء السوقي  
  0**899,  .مدى زیادة وتطور الحصة السوقیة خلال الثلاث سنوات السابقة .1
  0**734,  .مدى زیادة المبیعات خلال الثلاث سنوات السابقة .2
  0**914,  .مدى تكرار طرح منتجات أو خدمات جدیدة .3
  0**707, .بین شرائح العملاءمدى تطور السمعة  .4

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

یتضح من الجدول أن هناك ارتباط معنوي بین عبارات الدراسة والأبعاد التي تنتمي لها وبالتالي هي 
  .فعلا تشكل الأبعاد محل الدراسة

  المصفوف الارتباطیة للأبعاد): 3ــــ  4(الجدول

  الأبعاد

مة ءالموا
  الفكریة

 المواءمة
  العملیاتیة

المواءمة 
عبر 

  المجال

المواءمة 
عبر 

  المجال

مواءمة 
IS  

مواءمة 
أعمال 
  المنظمة

الرضا عن 
 جودة

  معلومات
IS  وخدمات

  موظفوها

الرضا 
عن 

معرفة 
المستخدم 

  النهائي 

الأداء 
  المالي

الأداء 
  السوقي

                 1  مة الفكریةءالموا

                1 **713,  العملیاتیة المواءمة

               1 **726, **627,  المواءمة عبر المجال

           **1 **617, **674, **605,  المواءمة عبر المجال

           **IS  ,533** ,631** ,591** ,770** 1مواءمة 

         **1 **768, **758, **571, **682, **556,  أعمال المنظمةمواءمة 

 ن جودةالرضا ع
وخدمات  ISمعلومات 

  هاموظفو 

,524** ,596** ,484** ,562** ,633** ,648** 1**      

 الرضا عن معرفة
  المستخدم النهائي 

,434** ,491** ,418** ,456** ,531** ,507** ,710** 1**     

   **1 **244, **278, **270, **271, **293, **294, **242, **223,  الأداء المالي

 **1 **719, **342, **372, **266, **212, **263, **286, **262, **244,  الأداء السوقي

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

خلال الجدول أن هناك ارتباط معنوي بین الأبعاد التي شملتها الدراسة وتختلف شدتها من یتضح من 
 . بعد لآخر والارتباط بین أنواع المواءمة والأداء هي الأضعف
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  ثبات الاستبیان ووصف عینة الدراسة: المطلب الثاني
 Cronbachاملمن أجل التحقق من استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه تم تطبیق صیغة مع

Alpha  وبما أنه لا توجد قیمة محددة للمقیاس ینبغي الحصول علیها فإنه كلما اقتربت قیمة معامل
  .الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا

 معامل الثبات الشامل: أولا

  قیمة معامل الثبات الشامل): 4ــــ  4(الجدول

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,965 68 

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

وهذا یدل على أن أداة الدراسة تتمتع  0,965قیمة معامل ألفا كرونباخ تبلغ  یتضح من الجدول أن
  .بمعامل ثبات عال وبقدرتها على تحقیق أغراض الدراسة

 ثبات أبعاد الاستبیانقیمة معامل ): 5ــــ  4(الجدول

 Alpha de Cronbach 

en cas de suppression 

de l'élément 

 888, المواءمة الفكریة

 883, المواءمة العملیاتیة

 888, المواءمة عبر المجال من إستراتیجیة المنظمة إلى البنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات

المعلومات إلى البنیة التحتیة وعملیات المنظمةالمواءمة عبر المجال من إستراتیجیة نظم   ,882 

 882, مواءمة نظم المعلومات

 882, مواءمة أعمال المنظمة

 882, الرضا عن معلومات نظم المعلومات وخدمات موظفوھا

 891, الرضا عن معرفة المستخدم النھائي ومشاركتھ

 905, الأداء المالي

 903, الأداء السوقي

 اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

وهذا یدل على أن أبعاد  0,905و 0,882یتضح من الجدول أن قیم معامل ألفا كرونباخ تراوحت بین 
 .الدراسة تتمتع بمعامل ثبات العال
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  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة:ثانیا

لوصف  SPSSللإجابة على إشكالیة الدراسة واختبار فرضیاتها لجأت الباحثة إلى استخدام برنامج 
على للنمذجة بالمعادلات البنائیة لاختبار  AMOSوتحلیل متغیرات الدراسة، وتم أیضا الاعتماد برنامج 

یرا استخدام صحة العلاقات المفترضة بین متغیرات الدراسة من خلال مؤشرات جودة المطابقة، وأخ
  :لتحقق من مصداقیة النموذج المحصل علیه وهذا وفقا للأسالیب الإحصائیة التالیة R برنامج 

 .معامل كرونباخ ألفا لتأكد من ثبات المقیاس المستخدم •
التكرارات والتكرارات النسبیة، المتوسطات الحسابیة والانحرافات (الإحصاء الوصفي لوصف العینة  •

 ).المعیاریة
 .جودة المطابقةمؤشرات  •
 الارتباط الخطي البسیط •
 .)The Normality(للتحقق من أن البواقي تتوزع توزیع طبیعي Kolmogorov-Smirnov اختبار •
 .للتحقق من تجانس الأخطاء Harrison-McCabet اختبار •
   .لتحقق من استقلالیة الأخطاء Durbin-Watson اختبار •

  تحلیل البیانات الشخصیة لأفراد العینة :ثالثا

  توزع المؤسسات محل الدراسة حسب طبیعة النشاط): 1ــــ  4(الشكل

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر
من حجم العینة، فیما تبلغ نسبة % 35,7من الشكل أعلاه أن نسبة المؤسسات الخدماتیة تبلغ  یتضح

 .من حجم العینة% 64,3المؤسسات الصناعیة 
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  توزع أفراد العینة حسب الخبرة والمستوى الإداري): 2ــــ  4(الشكل

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر
, %1,9نسبة الموظفین الذین لدیهم مستوى خبرة أقل من سنة واحدة تمثل   شكل أعلاه أنیتضح من ال

، وأما الذین تتراوح سنوات %17,4سنوات یمثلون ما نسبته  5والذین تتراوح خبرتهم من سنة واحدة إلى
 16إلى  11، ویمثل الذین تتراوح سنوات خبرتهم من%16,4سنوات فیمثلون  10إلى  6خبرتهم من 

  %.0,9سنة فیمثلون  16، أما من تتجاوز سنوات خبرتهم %5,2نة فیمثلون س

سنوات فیمثلون نسبة  5أما رؤساء الفروع والأقسام الذین تتراوح سنوات خبرتهم من سنة واحدة إلى 
، ویمثل الذین تتراوح %10,8سنوات فیمثلون  10إلى  6، ومن تتراوح سنوات خبرتهم من 6,1%

سنة  16، أما من تتجاوز سنوات خبرتهم %18,3سنة فیمثلون  16إلى  11سنوات خبرتهم من
سنة ویمثلون  16فیما یخص المدراء فإن نسبة خبرتهم تتجاوز . من حجم العینة% 22,1فیمثلون 

  .من حجم العینة% 0,9
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  توزع أفراد العینة حسب العمر والمستوى الإداري): 3ــــ  4(الشكل

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

سنة،یبلغ عمر المدراء  39یتضح من الشكل أعلاه أن متوسط العمر في المؤسسات محل الدراسة هو 
من حجم العینة، فیما یتراوح عمر رؤساء الفروع % 0,9سنة ویمثلون  43سنة و 55في عینة الدراسة 

، أما الموظفون فتتراوح أعمارهم ما %57,3نسبته سنة ویمثلون ما  55و 26والمصالح والأقسام مابین 
  .من حجم العینة% 41,8ویمثلون ما نسبته  50و 23بین 

  وصف وتحلیل متغیرات الدراسة: المطلب الثالث

تم الاعتماد على أدوات الإحصاء الوصفي لوصف وتحلیل متغیرات الدراسة والتعرف على أراء أفراد 
  .العینة حول المتغیرات

الوزن النسبي والأهمیة النسبیة لاستجابات الأفراد عینة الدراسة من أجل تحدید قوة كل عبارة تم حساب 
  1:وأهمیتها في كل محور وذلك على النحو الأتي

تكرار (+  )3*محایدتكرار (+  )4*تكرار موافق(+  )5*تكرار موافق بشدة(= الوزن النسبي  .1
 .)1*بشدةمعارض تكرار (+ )2* معارض

 الدرجة القصوى/ الوزن النسبي =  بیةالأهمیة النس .2
 5 *عدد المجیبین =  الدرجة القصوى .3

                                                           
مقدمة ، أطروحة الانترنت والتجارة الالكترونیة ودورھما في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطةشھرزاد عبیدي،   1

  .226، ص 2016، 1لنیل شھادة دكتوراه علوم في العلوم التجاریة، تخصص تسویق، جامعة باتنة 
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یتم تفسیر الاستجابات في ضوء الأهمیة النسبیة بحیث تكون الممارسة ایجابیة عندما تفوق أو  .4
 %.66، وأوجه القصور عندما تكون الأهمیة النسبیة أقل من %66تساوي الأهمیة النسبیة 

  التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد المواءمة الفكریة): 6ــــ  4(الجدول

 العبارات

معارض 
 بشدة

الوزن  موافق بشدة موافق محاید معارض
 النسبي

الأهمیة 
 النسبیة

 الترتیب

%ت ت %ت ت  %ت ت  %ت ت  %ت ت   
نكیف إستراتیجیة نظام 
المعلومات مع التغیر 

في إستراتیجیة 
 .المؤسسة

4 1,9 16 7,5 30 14,1 120 56,3 43 20,2 821 77,09 2 

نكیف أهداف وغایات 
نظام المعلومات مع 

أهداف وغایات 
  .المؤسسة

2 0,9 14 6,6 30 14,1 127 59,6 40 18,8 828 77,75 1 

نحدد الفرص المتعلقة 
بنظم المعلومات لدعم 

التوجه الاستراتیجي 
 .للمؤسسة

3 1,4 17 8 33 15,5 121 56,8 39 18,3 815 76,53 3 

تساعدنا نظم 
المعلومات المستخدمة 

لدینا على صیاغة 
  استراتیجیات جدیدة

7 3,3 17 8 35 16,4 109 51,2 45 21,1 807 75,77 5 

تدعم نظم المعلومات 
المستخدمة لدینا 

وبشكل فعال توسع 
نطاق المؤسسة و 

الربط بین الموردین 
  .والعملاء

6 2,8 15 7 42 19,7 108 50,7 42 19,7 804 75,49 6 

غالبا ما یتم التخطیط 
للمؤسسة ونظم 

المعلومات في وقت 
  .واحد وبشكل مستمر

7 3,3 29 13,6 83 39 75 35,2 19 8,9 709 66,57 8 

نقدر الأهمیة 
الإستراتیجیة لنظم 

المعلومات في دعم 
وتعزیز خطط و 

2 0,9 20 8,4 38 17,8 108 50,7 45 21,1 813 76,33 4 
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  .مبادرات المؤسسة
توجد رؤیا إستراتیجیة 

  .لنظم المعلومات
8 3,8 23 10,8 59 27,7 90 4,2 33 15,5 756 70,99 7 

  74,56 6353            بعد المواءمة الفكریة

 اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

% 77,75للعبارات المكونة لبعد المواءمة الفكریة یتراوح ما بین یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة 
انه لا توجد جوانب قصور فیما یتعلق بالمواءمة الفكریة، وجاءت العبارة  وهذا یعني%  66,57و
واحتلت  في المرتبة الأولى" نكیف أهداف وغایات نظام المعلومات مع أهداف وغایات المؤسسة"

بالمرتبة الثانیة من " ظام المعلومات مع التغیر في إستراتیجیة المؤسسةنكیف إستراتیجیة ن"العبارة 
نحدد الفرص المتعلقة بنظم المعلومات لدعم التوجه الاستراتیجي  "حیث الأهمیة، فیما احتلت العبارة 

غالبا ما یتم  "و" توجد رؤیا إستراتیجیة لنظم المعلومات "المرتبة الثالثة، أما العبارتین " للمؤسسة

المراتب الأخیرة، هذا الترتیب یدل " التخطیط للمؤسسة ونظم المعلومات في وقت واحد وبشكل مستمر
على وجود تعاون وتنسیق بین المدیر وإدارة قسم نظم وتكنولوجیا المعلومات في المؤسسات محل 

لمعلومات الدراسة، أما العبارتین الأخیرتین فتدلان على غیاب المدیر التنفیذي لنظم وتكنولوجیا ا
بالموازاة مع المدیر التنفیذي الإداري واكتفاء المواءمة الفكریة على تكیف نظم وتكنولوجیا المعلومات 

  . المستخدمة  في المؤسسات محل الدراسة حسي التغیرات التي تشهدها إستراتیجیة المؤسسات

  ة لعبارات بعد المواءمة العملیاتیةالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبی): 7ــــ  4(الجدول

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
نحن نكیف عملیات 
نظم المعلومات مع 

تغیر عملیات 
 .المؤسسة

10 4,7 17 8 41 19,2 127 59,6 18 8,5 765 71,83 5 

نفضل بناء نظم 
معلومات الخاصة بنا 

بالبحث الداخلي 
والتطویر لأن النظم 
المصممة من طرف 
یدعم المتخصصون 
في نظم المعلومات 

6 2,8 10 4,7 48 22,5 104 48,8 45 21,1 811 76,15 4 
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والمدراء التنفیذیین في 
المؤسسة وبشكل 
خاص عملیات 

  .المؤسسة
نمیل لتصمیم منصة 

 نظم معلومات قابلة
لتطویر حتى نتمكن 

وبسهولة التوسیع 
والتغییر وفقا 

ومبادرات  لاحتیاجات
 .المؤسسة

5 2,3 15 7 39 18,3 109 51,2 45 21,1 813 76,34 3 

ندرك أنه لا یمكن 
تحقیق أفضل تصمیم 

لنظم المعلومات 
الخاصة بنا إلا من 
خلال دمج مواهب 

وقدرات العاملین لدینا 
في مجال تكنولوجیا 

وفي  المعلومات
  .نشاطات المؤسسة

4 1,9 5 2,3 33 15,5 109 51,2 62 29,1 859 80,66 1 

ندرك أنه لا یمكن 
إجراء عملیات 

المؤسسة بفعالیة إلا 
من خلال تشغیل نظم 
المعلومات المصممة 

بإجراءات مناسبة 
ورسمیة ومضمونة 

لضمان أمان البیانات 
  .ونزاهتها

2  0,9  5  2,3  36  16,9  89  46  72  33,8  836  78,50  2  

یتوافق الهیكل 
التنظیمي للمؤسسة 

وهندسة نظم 
المعلومات مع بعضهم 

 .البعض

12  5,6  26  12,2  53  24,5  94  44,1  28  13,1  739  69,39  8  

تستوعب عملیات نظم 
المعلومات المستخدمة 

لدینا التغیرات التي 
تتطلبها العملیات 

6  2,8  22  10,3  57  26,8  98  46  30  14,1  763  71,64  6  
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 .التنظیمیة
تلبي عملیات نظم 
المعلومات جمیع 

احتیاجات العملیات 
 .التنظیمیة

10  4,7  38  17,8  66  31  77  36,2  22  10,3  702  65,91  9  

مع كل تجدید في بنیة 
نظم 

الأجهزة، (المعلومات
تعید ..) التطبیقات

المؤسسة تحدید 
قواعدها وإجراءاتها 

المتعلقة باستخدام هذه 
للمطابقة البنیة التحتیة 

بین خدمات نظم 
المعلومات وأهداف 

  .المؤسسة

9  4,2  24  11,3  50  23,5  98  46  32  15  759  71,27  7  

المواءمة بعد 

  العملیاتیة

                    7047  73,52    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

یتراوح ما بین  المواءمة العملیاتیةیتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة للعبارات المكونة لبعد 
انه وعلى العموم لا توجد جوانب قصور في المواءمة العملیاتیة ،  وهذا یعني%  65,91و% 80,66

إلا من ندرك أنه لا یمكن تحقیق أفضل تصمیم لنظم المعلومات الخاصة بنا  "وقد احتلت العبارة 

" خلال دمج مواهب وقدرات العاملین لدینا في مجال تكنولوجیا المعلومات وفي نشاطات المؤسسة
ندرك أنه لا یمكن إجراء عملیات  "المرتبة الأولى من حیث الأهمیة لتلیها على التوالي العبارتین

سمیة المؤسسة بفعالیة إلا من خلال تشغیل نظم المعلومات المصممة بإجراءات مناسبة ور 

نمیل لتصمیم منصة نظم معلومات قابلة لتطویر  "والعبارة" ومضمونة لضمان أمان البیانات ونزاهتها

وهذا یدل أن هناك " حتى نتمكن وبسهولة التوسیع والتغییر وفقا لاحتیاجات ومبادرات المؤسسة
مات، ولكن العبارتین مواءمة بین البنیة التحتیة وعملیات المنظمة والبنیة التحتیة وعملیات نظم المعلو 

یتوافق الهیكل التنظیمي للمؤسسة  "اللواتي احتلن المراتب الأخیرة من حیث الأهمیة وهما على التوالي
میع احتیاجات تلبي عملیات نظم المعلومات ج "و" ة نظم المعلومات مع بعضهم البعضوهندس
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لیاتیة بمعنى أنه توجد مواءمة تدلان على وجود جوانب قصور في المواءمة العم" العملیات التنظیمیة
  .عملیاتیة ولكن لیست تامة

من (المواءمة عبر المجالالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 8ــــ  4(الجدول

  )ISإستراتیجیة المنظمة إلى عملیات والبنیة التحتیة 

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   بشدةموافق   موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
تدعم عملیات نظم 

المعلومات إستراتیجیة 
 .المؤسسة

0 0 15 7 33 15,5 141 66,2 24 11,3 813 76,34 5 

تم تصمیم البنیة 
التحتیة لنظم 

المعلومات بحیث 
تسهل التنفیذ الفعال 

لإستراتیجیة المؤسسة 
  .لها المخطط

0 0 14 6,6 41 19,2 126 59,2 32 15 815 76,53 4 

من أجل بناء بنیة 
تحتیة فعالة لنظم 
المعلومات لدعم 

مبادرات المؤسسة فإننا 
لا نستبعد اختیار 

الشراكة مع منظمة 
أخرى خاصة 

بتكنولوجیا المعلومات 
أو عبر الاستعانة 

بالمصادر الخارجیة 
في جزء أو في كامل 

تكنولوجیا وظائف 
  .المعلومات

2 0,9 23 10,8 70 32,9 97 45,5 21 9,9 751 70,52 8 

نحن ندرك أن نظم 
المعلومات المبنیة 
بأحدث التقنیات 

یمكنها دعم 
استراتیجیات المؤسسة 

  .بشكل أفضل

0 0 9 4,2 30 14,1 122 57,3 52 24,4 856 80,38 1 
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نجاح تخطیط نظم 
المعلومات المستخدمة 

إلى حد  لدینا یعتمد
كبیر على مدى 

إمكانیة دمج البنیة 
التحتیة المناسبة لنظم 

المعلومات مع 
  .مبادرات المؤسسة

0  0  12  5,6  42  19,7  125  58,7  34  16  820  76,99  2  

قرارنا بشأن  درجة 
التطور التقني لنظم 
المعلومات یتوقف 

على أساس متطلبات 
  .إستراتیجیة المؤسسة

2  0,9  9  4,2  45  21,1  124  58,2  33  15,5  816  76,62  3  

عندما نخطط لنظم 
المعلومات  فأننا نقوم 

دائما باستكشاف 
قدراتها التي یمكنها 

بالفعل أن تمیز 
 .منتجاتنا عن منافسینا

2  0,9  18  8,5  47  22,1  116  54,5  30  14,1  793  74,46  7  

عندما نخطط 
لإستراتیجیة مؤسستنا، 
فإننا نركز على المدى 

الذي یمكن لنظم 
فعلا أن  المعلومات

تساعدنا في عملیات 
  .المؤسسة

4  1,9  13  6,1  45  21,1  112  52,6  39  18,3  808  75,87  6  

المواءمة عبر بعد 

من (المجال

إستراتیجیة المنظمة 

إلى عملیات والبنیة 

  )ISالتحتیة 

                    6472  75,96    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

من إستراتیجیة (المواءمة عبر المجالیتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة للعبارات المكونة لبعد 
وهذا یعني عدم وجود % 70,52و% 80,38تراوح ما بینت )ISالمنظمة إلى عملیات والبنیة التحتیة 

وهذا یعكس تقارب وجهات نظر أفراد العینة وان أغلب  جوانب قصور في هذا النوع من المواءمة ،
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 "إجابات أفراد العینة اتجهت نحو الاتفاق والاتفاق التام حول عبارات هذا البعد، وقد احتلت العبارات 
نحن ندرك أن نظم المعلومات المبنیة بأحدث التقنیات یمكنها دعم استراتیجیات المؤسسة بشكل 

علومات المستخدمة لدینا یعتمد إلى حد كبیر على مدى إمكانیة دمج نجاح تخطیط نظم الم" و" أفضل

درجة التطور التقني قرارنا بشأن " و" المؤسسة البنیة التحتیة المناسبة لنظم المعلومات مع مبادرات

المراتب الثلاثة الأولى على  " لنظم المعلومات یتوقف على أساس متطلبات إستراتیجیة المؤسسة
من أجل بناء بنیة تحتیة فعالة لنظم المعلومات لدعم "لأهمیة فیما احتلت العبارة التوالي من حیث ا

مبادرات المؤسسة فإننا لا نستبعد اختیار الشراكة مع منظمة أخرى خاصة بتكنولوجیا المعلومات أو 

المرتبة " عبر الاستعانة بالمصادر الخارجیة في جزء أو في كامل وظائف تكنولوجیا المعلومات
الأخیرة من حیث الأهمیة وهذا یعني أن أفراد العینة في المؤسسات محل الدراسة یعملون فعلا على 
بناء وتطویر البنیة التحتیة وعملیات نظم وتكنولوجیا المعلومات حتى تتوافق مع احتیاجات إستراتیجیة 

ابات حوله إلا أنه لا مؤسساتهم ولكن أمر الاستعانة بالمصادر الخارجیة لفعل ذلك رغم ایجابیة الاستج
  .یتمتع باتفاق كبیر حوله

من (المواءمة عبر المجالالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 9ــــ  4(الجدول

  )للمنظمة إلى عملیات والبنیة التحتیة ISإستراتیجیة 

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
تدعم إستراتیجیة 
نظم المعلومات 

 .عملیات المؤسسة

3 1,4 12 5,6 29 13,6 145 68,1 24 11,3 814 76,43 2 

نكیف إستراتیجیة 
نظم المعلومات مع 
التغیر في العملیات 

 .الداخلیة للمؤسسة

4 1,9 14 6,6 55 25,8 119 55,9 21 9,9 778 73,05 4 

تخطیط وصیاغة 
إستراتیجیة نظم 
المعلومات لدینا 

یعتمد على 
مختصین في 

تكنولوجیا المعلومات 
و المدراء التنفیذیین 

4 1,9 24 11,3 43 20,2 105 49,3 37 17,4 786 73,80 3 
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 .للمؤسسة
لدینا عملیة تخطیط 
رسمیة تسمح بتقییم 

 في ما إذا كانت
وإستراتیجیة أهداف 

نظم المعلومات لدینا 
  .قابلة للتطبیق

6 2.8 28 13,1 66 31 89 41,8 24 11,3 736 69,11 7 

فریق مشروع نظم 
المعلومات دائما ما 
یقوده شخص مطلع 

على عملیات 
  .المؤسسة

4  1,9  20  9,4  64  30  85  39,9  40  18,8  776  72,86  5  

تسمح إستراتیجیة 
نظم المعلومات 
بین بتنسیق أفضل 

  .وظائف المؤسسة

5  2,3  16  7,5  27  12,7  114  53,5  51  23,9  829  77,84  1  

نحدد التوافق بین 
الفرص الإستراتیجیة 

المتعلقة بنظم 
المعلومات مع البنیة 

 .التحتیة للمؤسسة

3  1,4  21  9,9  51  23,9  115  54  23  10,8  773  72,58  6  

المواءمة عبر بعد 

من ( المجال

إلى  ISإستراتیجیة 

عملیات والبنیة 

  )التحتیة للمنظمة

                    5492  73,67    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

إلى عملیات  ISمن إستراتیجیة (یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة للعبارات المكونة لبعد المواءمة 
وهذا یعني عدم وجود جوانب قصور في % 69,11و% 77,84یتراوح ما بین )والبنیة التحتیة للمنظمة

بمعنى أنه یوجد اتفاق واتفاق تام حول العبارات المكونة له حسب ردود  هذا النوع من المواءمة
تسمح إستراتیجیة نظم المعلومات  "المستجیبین في المؤسسات محل الدراسة، وقد احتلت العبارات

" تراتیجیة نظم المعلومات عملیات المؤسسةتدعم إس"و" بتنسیق أفضل بین وظائف المؤسسة
المعلومات  ا یعتمد على مختصین في تكنولوجیاتخطیط وصیاغة إستراتیجیة نظم المعلومات لدین"و

لدینا عملیة  "المراتب الثلاثة الأولى من حیث الأهمیة، فیما احتلت " المدراء التنفیذیین للمؤسسةو 
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" أهداف وإستراتیجیة نظم المعلومات لدینا قابلة للتطبیق تخطیط رسمیة تسمح بتقییم في ما إذا كانت
المرتبة الأخیرة من حیث الأهمیة وهذا یعني أن المؤسسات محل الدراسة تتجه نحول تكیف إستراتیجیة 
نظم المعلومات بعملیات والبنیة التحتیة لنظم المعلومات أي أن عملیة المواءمة تتم في اتجاه واحد 

  .الاتجاهین وهذا تؤكده العبارة التي احتلت المرتبة الأخیرةولیس في كلا 

نظم وتكنولوجیا مواءمة التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 10ــــ  4(الجدول

  .المعلومات

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
تدعم عملیات نظم 
المعلومات المتوفرة 

لدینا إستراتیجیة هذه 
 .الأخیرة

5  2,3  13  6,1  50  23,5  125  58,7  20  9,4  781 73,33 5 

نقدم التطویر 
المستمر لمهارات 

موظفینا حتى 
یكتسبوا المعرفة 
والكفاءة اللازمة 
لتطویر أنظمة 

المعلومات 
 .المستخدمة لدینا

5 2,3 20 9,4 44 20,7 111 52,1 33 15,5 786 73,80 4 

نعتمد على  
المهارات التقنیة 

والإداریة 
للمتخصصین في 
نظم المعلومات 
لنتمكن من تنفیذ 

خطط نظم 
المعلومات المصاغة 
في الوقت المناسب 

 .بسلاسة وفعالیة

6 2,8 17 8 48 22,5 103 48,4 39 18,3 791 74,27 3 

في حالة اختیار 
المشترك  المشروع 

مع شركة خاصة 

2 0,9 25 11,7 66 31 88 41,3 32 15 762 71,55 6 
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بتكنولوجیا 
المعلومات أو 

-out(بالاستعانة 
sourcing ( نراقب

ونسیطر على 
الأهداف 

الإستراتیجیة لنظم 
  .المعلومات

جمیع مشاریع نظم 
المعلومات الجدیدة 

لدینا مستدامة 
وعملیة بحیث تعمل 
على تطویر البنیة 
التحتیة التكنولوجیة 

  . الحالیة

5  2,3  21  9,9  60  28,2  102  47,9  25  11,7  760  71,36  7  

یمكن الوصول إلى 
جمیع خدمات أنظمة 

الشبكة (المعلومات 
والبرید الإلكتروني 

والملفات والمعلومات 
عبر ) وغیرها

المؤسسة للموظفین 
الذین یحتاجون إلیها 

  .للقیام بأعمالهم

10  4,7  18  8,5  31  14,6  99  46,5  55  25,8 810  76,05  1  

توجد سیاسات 
صیانة وتطویر 

لخدمات نظم 
المعلومات تساهم 
في تطویر البنیة 

التحتیة لها حتى لا 
تشكل عائقا أمام 

المبادرات 
 .الإستراتیجیة

3  1,4  22  10,33  34  16  111  52,1  43  20,2  808  75,87  2  

بعد مواءمة نظم 

وتكنولوجیا 

 .المعلومات

                    5498  73,75    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر
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یتراوح للعبارات المكونة لبعد مواءمة نظم وتكنولوجیا المعلومات  یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة
وهذا یعني عدم وجود جوانب قصور في هذا النوع من المواءمة، وقد % 71,36و% 76,05ما بین

الشبكة والبرید الإلكتروني (یمكن الوصول إلى جمیع خدمات أنظمة المعلومات "احتلت العبارات 

" عبر المؤسسة للموظفین الذین یحتاجون إلیها للقیام بأعمالهم) والملفات والمعلومات وغیرها
وجد سیاسات صیانة وتطویر لخدمات نظم المعلومات تساهم في تطویر البنیة التحتیة لها حتى ت"و

نعتمد على المهارات التقنیة والإداریة للمتخصصین " و" لا تشكل عائقا أمام المبادرات الإستراتیجیة

سة في نظم المعلومات لنتمكن من تنفیذ خطط نظم المعلومات المصاغة في الوقت المناسب بسلا

المراتب الثلاثة الأولى وهذا یدل علو جود اتفاق بین المجیبین على أن المؤسسات محل " وفعالیة
  .الدراسة تعمل على تحقیق توافق بین إستراتیجیة نظم المعلومات وعملیاتها وبنیتها التحتیة

  .أعمال المنظمةمواءمة بعد التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات ): 11ــــ  4(الجدول

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
عملیات المؤسسة تدعم 

 .إستراتجیتها
2 0,9 8 3,8 55 25,8 127 59,6 21 9,9 796 74,74 1 

نكیف عملیات 
المؤسسة مع مبادراتها 
الجدیدة حتى تواكب 

متطلبات السوق الملحة 
 . والمتزایدة

0 0 17 8 50 23,5 125 58,7 21 9,9 789 74,08 2 

یضمن الهیكل 
التنظیمي للمؤسسة 

التواصل الفعال والتفاهم 
 .الجید بین الإدارات

4 1,9 23 10,8 58 27,2 92 43,2 36 16,9 772 72,49 5 

نحن نكیف 
استراتیجیات الأعمال 

لدینا مع عملیاتها 
  الداخلیة 

0 0 26 12,2 53 24,9 113 53,1 21 9,9 768 72,11 7 

نسعى لتحقیق التطویر 
المستمر لمهارات 

موظفینا في اكتساب 
وتطویر المعرفة 

8  3,8  24  11,3  43  20,2  97  45,5  41  19,2  778  73,05  4  
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 والكفاءة اللازمة لتطویر
استراتیجیات المنظمة 

  .بشكل فعال
تعتمد على المهارات 

الإداریة والمتخصصة و 
لنتمكن من تنفیذ 

الخطط الإستراتیجیة 
في الوقت المناسب 
وبفعالیة والسلاسة 

  .اللازمة

2  0,9  23  10,8  52  24,4  105  49,3  31  14,6  779  73,15  3  

نوائم البنیة التحتیة 
مع  للمؤسسة

 .إستراتیجیتها الشاملة

1  0,5  19  8,9  62  29,1  109  51,2  22  10,3  771  72,39  6  

مواءمة أعمال بعد 

 .المنظمة

                    5453  73,14    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

یتراوح ما للعبارات المكونة لبعد مواءمة أعمال المنظمة  یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة
، تقارب قصور في هذا النوع من المواءمةوهذا یعني عدم وجود جوانب % 72,11% 74,74بین

الأهمیة النسبیة للعبارات السبعة یدل على وجود اتفاق بین المجیبین على المؤسسات محل الدراسة 
تعمل على تحقیق توافق بین إستراتیجیة المنظمة وعملیاتها وبنیتها التحتیة حتى تواكب المبادرات 

  .اتیجیة هذه المؤسساتالجدیدة لإستر 

الرضا عن معلومات نظم التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 12ــــ  4(الجدول

  في المنظمة ینالمعلومات وخدمات موظفوها المستخدم

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
یمكن لنظم المعلومات 

المستخدمة لدینا أن 
توفر معلومات حاسمة 

لتبریر مبادرات 
  .المؤسسة الجدیدة

3 1,4 29 13,6 60 28,2 97 45,5 24 11,3 749 70,32 4 

نحن راضون عن 
 ملائمة المعلومة

8 3,8 42 19,7 56 26,3 92 43,2 15 7 703 66,00 7 
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المعلومة دقیقة (
،واضحة، مكتملة، 

مفصلة ومتاحة خلال 
  ). حدود الوقت

نحن راضون عن 
تكلفة الحصول، (تكلفة 

التخزین، التحویل، 
  .المعلومة...) النقل

6 2,8 15 7 90 42,3 85 39,9 17 8 731 68,63 6 

نحن راضون عن 
الأفراد العلاقة مع 

الذین یقدمون الدعم 
حول تكنولوجیا نظم 

  .المعلومات

4 1,9 24 11,3 63 29,6 93 43,7 29 13,6 758 71,17 3 

نحن راضون عن 
الخبرة التقنیة لأفراد 
  .قسم نظم المعلومات

5  2,3  15  7  65  30,5  103  48,4  25  11,7  767  72,01  2  

نحن راضون عن قدرة 
قسم نظم المعلومات 

وتكییف على تعدیل 
وتطویر أنظمة 

  .معلوماتنا

5  2,3  21  9,9  77  36,2  89  41,8  21  9,9  739  69,39  5  

تساعدنا نظم 
المعلومات المستخدمة 
ة لدینا في تسریع ومراقب

عملیات المؤسسة 
وتوفیر الوقت 

  .التكالیفو 

4  1,9  18  8,5  51  23,9  99  46,5  41  19,2  794  74,55  1  

جودة الرضا عن بعد 

معلومات نظم 

المعلومات وخدمات 

 موظفوها

                    5241  70,29    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

الرضا عن معلومات نظم المعلومات  للعبارات المكونة لبعد یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة
% 66,00و% 74,55وقد تراوحت الأهمیة النسبیة مابین في المنظمة ینالمستخدم وخدمات موظفوها

وهذا یدل على عدم وجود قصور في الرضا عن معلومات وخدمات موظفي أنظمة المعلومات 
تساعدنا نظم المعلومات المستخدمة لدینا في تسریع " المستخدمة في المنظمة، وقد احتلت العبارة 
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نحن  "العبارة لمرتبة الأولى من حیث الأهمیة ،و ا" یفالتكالة عملیات المؤسسة وتوفیر الوقت و ومراقب

المرتبة الثانیة من حیث الأهمیة  فیما احتلت " راضون عن الخبرة التقنیة لأفراد قسم نظم المعلومات
المعلومة دقیقة ،واضحة، مكتملة، مفصلة ومتاحة خلال (نحن راضون عن ملائمة المعلومة  "العبارة 

هناك اتفاق بین المجیبین حول الخدمات التي یوفرها موظفو قسم نظم  وهذا یدل أن" )حدود الوقت
المعلومات داخل المؤسسات محل الدراسة لكن مع بعض التحفظ حول ملاءمة المعلومة وتكلفة 

  .الحصول علیها

المستخدم  الرضا عن معرفةالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد ): 13ــــ  4(الجدول

  النهائي ومشاركته

  العبارات

معارض 
  بشدة

الوزن   موافق بشدة  موافق  محاید  معارض
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
نحن راضون عن نتائج 

التدریب الذي تلقیناه 
حول استخدام نظم 

المعلومات المستخدمة 
  .في المؤسسة

9 4,2 44 20,7 67 31,5 73 34,3 20 9,4 690 64,79 4 

المستخدمون یفهمون 
الوظائف و الممیزات 

التقنیة لنظم المعلومات 
المستخدمة في 

  .المؤسسة

1 0,5 27 12,7 74 34,7 87 40,8 24 11,3 745 69,95 1 

نحن راضون عن 
مشاركة المستخدمین 
لنظم المعلومات في 

مشاریع والتطویر 
المستمر لنظم 

 المعلومات المستخدمة
  .لدینا

4 1,9 28 13,1 73 34,3 100 46,9 8 3,8 719 67,51 2 

تسمح لنا نظم 
المعلومات المستخدمة 

في المنظمة بالتقاط 
خبرات موظفینا 

الأنظمة (الكترونیا
  ).الخبیرة

6 2,8 35 16,4 66 31 88 41,3 18 8,5 716 67,23 3 
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 الرضا عن معرفةبعد 

المستخدم النهائي 

  ومشاركته

                    2870  67,37    

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

الرضا عن معرفة المستخدم النهائي  للعبارات المكونة لبعد یتضح من الجدول أن الأهمیة النسبیة
، الأهمیة النسبیة في هذا البعد % 64,79و% 69,95وقد تراوحت الأهمیة النسبیة مابین ومشاركته
الممیزات المستخدمون یفهمون الوظائف و  "مقارنة مع الأبعاد السابقة الذكر، تحتل العبارة منخفضة 

المرتبة الأولى من حیث الأهمیة ولكن العبارة " التقنیة لنظم المعلومات المستخدمة في المؤسسة
نحن راضون عن نتائج التدریب الذي تلقیناه حول استخدام نظم المعلومات المستخدمة في "

،  وهذا یدل على أن الموظفون في %66تحتل المرتبة الأخیرة وبأهمیة نسبیة تقل عن " سسةالمؤ 
المؤسسات محل الدراسة یؤكدون على وجود جانب من القصور في طریقة تدریب والتكوین المستخدمة 

  .في المؤسسات محل الدراسة

  النسبیة لعبارات بعد الأداء الماليالتكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة ): 14ــــ  4(الجدول

  العبارات

منخفضة 
  جدا

الوزن   عالیة جدا  عالیة  ثابتة  منخفضة
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
قیمة العائد على 

الاستثمار خلال الثلاث 
  . سنوات السابقة

5 2,3 26 12,2 124 58,2 46 21,6 12 5,6 673 63,20 5 

قیمة العائد من 
المبیعات خلال الثلاث 

  .سنوات السابقة

1 0,5 23 10,8 116 54,5 59 27,7 14 6,6 701 65,82 1 

قیمة السیولة المتوفرة 
خلال الثلاث سنوات 

  .السابقة

4 1,9 25 11,7 112 52,6 56 26,3 16 7,5 694 65,16 2 

قیمة التدفق المالي 
المتوفر خلال الثلاث 

  .سنوات السابقة

3 1,4 27 12,7 116 54,5 49 23 18 8,5 691 64,88 4 

قیمة الربح خلال 
  .الثلاث سنوات السابقة

4 1,9 30 14,1 105 49,3 57 26,8 17 8 692 64,99 3 

    64,81  3451                      بعد الأداء المالي

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج  :المصدر
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، كما یتضح من الجدول %63,20و% 65,82ب الجدول تتراوح ما بینالنسبیة حسنتائج الأهمیة 
على أن أغلب ردود المستجیبین في المؤسسات الثلاثة تشیر إلى ثبات كل مؤشرات الأداء المالي على 

تشیر إلى أن الشركات التي تتمتع بمستویات أعلى من المواءمة السنوات الثلاث، فالدراسات السابقة 
قارنة ، ونمو للمبیعات محقق ربحیة أعلى على المدى الطویل، وتوافر الموارد المالیةیجب أن ت

  أقل في تكنولوجیا المعلومات مواءمةبالشركات التي تتمتع ب

  التكرارات والتكرارات النسبیة والوزن والأهمیة النسبیة لعبارات بعد الأداء السوقي): 15ــــ  4(الجدول

  العبارات

منخفضة 
  جدا

الوزن   عالیة جدا  عالیة  ثابتة  منخفضة
  النسبي

الأهمیة 
  النسبیة

  الترتیب

  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت  %ت  ت
مدى زیادة وتطور 

الحصة السوقیة خلال 
  .الثلاث سنوات السابقة

4 1,9 24 11,3 125 58,7 47 22,1 13 6,1 680 63,85 2 

مدى زیادة المبیعات 
خلال الثلاث سنوات 

  .السابقة

2 0,9 31 14,6 111 52,1 58 27,2 11 5,2 684 64,23 1 

مدى تكرار طرح 
منتجات أو خدمات 

  .جدیدة

9 4,2 32 15 113 53,1 52 24,4 7 3,3 655 61,50 3 

مدى تطور السمعة 
 .بین شرائح العملاء

12 5,6 35 16,4 110 51,6 47 22,1 9 4,2 645 60,56 4 

  62,54 2664            بعد الأداء السوقي

  اعتمادا على معطیات الاستبیان SPSSمستخرج من برنامج  :المصدر
، كما یتضح من الجدول أن %60,56و% 64,23ب الجدول تتراوح ما بیننتائج الأهمیة النسبیة حس

الأداء السوقي یتجه في نفس الاتجاه المالي فأغلب ردود المستجیبین في المؤسسات الثلاثة تشیر إلى 
  .الأداء السوقي على السنوات الثلاثةثبات كل مؤشرات 

  تالنمذجة بالمعادلات البنائیة واختبار الفرضیا: المبحث الثاني

تمثل أبعاد الدراسة البنیة العاملیة لمتغیرات الدراسة الملاحظة، وبما أنه تم تحدید أبعاد هذه الدراسة 
بناءا على دراسات والبحوث السابقة سیتم الاعتماد على التحلیل العاملي التوكیدي باستخدام أسلوب 

ة في الدراسة من خلال التحلیل النمذجة بالمعادلات البنائیة للتأكد من تمثیل العبارات للعوامل المحدد
العاملي التوكیدي وتحلیل التأثیر على العوامل المتأثرة دفعة واحدة دون الحاجة لتحلیل كل عامل متأثر 
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بشكل منفرد من خلال تحلیل المسار وفي النهایة یتم اختبار الفرضیات ومصداقیة النموذج المحصل 
  . علیه

  نائیةالنمذجة بالمعادلات الب :المطلب الأول

یتم اختبار النموذج البنائي المفترض بناء على البیانات المجمعة من العینة من خلال دراسة مؤشرات 
  .حسن المطابقة

مؤشرات جودة المطابقة هي قیم تستخدم للحكم على قبول النموذج المفترض من عدمه، وهناك العدید 
لتي یمكن توضیحها في الجدول وا AMOSمن مؤشرات المطابقة المستخدمة والتي یظهرها برنامج 

  :الأتي
  الدراسة) نموذج(مؤشرات مدى القبول للعامل أو لإطار): 16ــــ  4(الجدول

  درجة القبول  مؤشر جودة المطابقة

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,05أكبر من 
CMIN/DF(K2/DF)  فأقل 2لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

GFI   فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من 

RMSEA   0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
CFI  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

ECVI  یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن قیمته لكي یقبل النموذج
  للنموذج المشبع

،عالم الكتب للنشر والتوزیع، التحلیل العاملي نظریا وعملیا في العلوم الإنسانیة والتربویةحجاج غانم،  :المصدر
  . 99ـــ  98، ص2011القاهرة، 

والتي یمكن  النموذج یبین الجدول أعلاه بعض مؤشرات جودة أو حسن المطابقة ودرجات قبول
  1: استعراضها في النقاط التالیة

من أعرق مقاییس تقدیر مدى حسن المطابقة بین   :) K2(كاي مربع أو نسبة الاحتمال المعمم  .1
مصفوفة التباین والتغایر للنموذج المفترض أو المتوقع ومصفوفة التباین والتغایر لبیانات العینة 

 .وعندما تكون غیر دالة فهذا یعني أن النموذج المفترض یتطابق مع البیانات

                                                           
  241ــ  233، مرجع سابق، ص صأمحمد بوزیان تیغزة  1
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النموذج المفترض من تزویدنا  یبن إلى أي حد یتمكن ):GFI(مؤشر حسن أو جودة المطابقة  .2
بمعلومات عن العلاقات أي یدل على نسبة التباین والتغایر التي یستطیع النموذج الذي یفترض 

 .الباحث تفسیره أي یرادف دور معامل التحدید
 بخفضها كلما ازداد تعقید النموذج GFI یصحح قیمة  ):AGFI( مؤشر حسن المطابقة المصحح .3
من أفضل المؤشرات یتأثر بعدد البارامترات  ):RMSEA(خطأ الاقتراب الجذر التربیعي لمتوسط .4

الحرة التي تحتاج إلى تقدیر في النموذج المفترض بمعنة أخر یتأثر بمدى تعقید النموذج، القیم 
 .تدل على المطابقة الجیدة 0,05التي تقل عن 

ة، یقوم منطقه بمقارنة من أفضل المؤشرات القائمة على المقارن ):CFI(مؤشر المطابقة المقارن .5
یمكن  0,90مربع كاي لنموذج البحث المفترض بمربع كاي للنموذج المستقل، والقیمة التي تتعدي 

 .أن تدل على مطابقة معقولة للنموذج المفترض
اختبار مدى اتساق أداء النموذج عند الانتقال من عینة  ):ECVI(مؤشر الصدق التقاطعي  .6

تنتمي هذه العینات إلى نفس المجتمع، یمكن أن یأخذ أي قیمة  الدراسة إلى عینات أخرى بحیث
  لیس له قیمة محددة

المرحلة یتم بناء النماذج المفترضة حول العلاقات بین متغیرات الدراسة وذلك من خلال  في هذه
استخدام النمذجة بالمعادلات البنائیة من أجل اختبار العلاقة بین هذه المتغیرات دفعة واحدة وتحدید 

  . مدى ملاءمة النموذج من خلال مؤشرات حسن المطابقة

ن متغیر المواءمة الإستراتیجیة وفعالیة نظم المعلومات المفترض للعلاقة بیالنموذج تحلیل  .1

 .المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة

سیتم من خلال هذا النموذج تحلیل العلاقة بین متغیر مؤثر وهو المواءمة الإستراتیجیة المتمثل في 
المجال من المواءمة الفكریة، المواءمة العملیاتیة، المواءمة عبر ( الأبعاد الستة  للمواءمة 

إستراتیجیة المنظمة إلى البنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات، المواءمة عبر المجال من 
إستراتیجیة نظم المعلومات إلى البنیة التحتیة وعملیات المنظمة، مواءمة نظم المعلومات، مواءمة 

لمؤسسات محل ومتغیر متأثر یتمثل في فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في ا) أعمال المنظمة
الرضا عن  الدراسة المكون من بعدي الرضا عن معرفة المستخدم النهائي ومشاركته وبعد

 :، ویتمثل النموذج المفترض في الشكل التاليمعلومات نظم المعلومات وخدمات موظفوها
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علومات المستخدمة في النموذج البنائي للعلاقة بین متغیر المواءمة الإستراتیجیة وفعالیة نظم الم): 4ــــ  4(الشكل

 المؤسسات محل الدراسة

  
 AMOSمستخرج من برنامج :المصدر

كما یوضح الشكل أعلاه انه عندما تزداد المواءمة الإستراتیجیة بقیمة واحدة تزداد قیمة فعالیة نظم 
  C.R والنسبة الحرجة 0,083هي  S.E، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة 0,77المعلومات بقیمة 

وكانت دالة  1,96النسبة الحرجة تجاوزت إذا ف )تقدیر المعلمة مقسومًا على تقدیر خطأها المعیاري(
فرضیة النموذج، بما  توزیعا طبیعیا وأیضا على أساسها یتم قبول عفهذا یعني أن معلمات النموذج تتوز 
 وفعالیة نظم المعلوماتاتیجیة لعلاقة بین المواءمة الإستر ا نموذجأن النسبة الحرجة لجمیع متغیرات 

هذا یعني تشبع كل المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على ف 1,96تتجاوز 
  .وبالتالي قبول فرضیة النموذج المفترض قیاس العلاقة بین المتغیرین

المواءمة الإستراتیجیة وفعالیة للنموذج البنائي للعلاقة بین متغیر  نتائج مؤشرات حسن المطابقة): 17ــــ  4(الجدول

 نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها   درجة القبول

  من تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,056 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  1,617  فأقل 2القیمة من لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون 

GFI   0,972  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,938 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,054  0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
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CFI 0,992  فما فوق 0,9القیمة من  لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون  
ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن قیمته

  للنموذج المشبع
وهي أقل من قیم  0,311

  0,340النموذج المشبع 
 AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

وفعالیة نظم وتكنولوجیا أن النموذج البنائي لمتغیري المواءمة الإستراتیجیة یتضح من الجدول أعلاه 
المعلومات متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد حاز النموذج على قیم جیدة 

  .لمؤشرات حسن المطابقة ویمكن الاعتماد علیه لاختبار الفرضیة الأولى

تحلیل النموذج المفترض للعلاقة بین متغیر فعالیة نظم المعلومات و أداء المؤسسات محل  .2

 الدراسة
  .النموذج البنائي للعلاقة بین متغیر فعالیة نظم المعلومات وأداء المؤسسات محل الدراسة): 5ــــ  4(الشكل

 

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

لمؤسسات انه عندما تزداد فعالیة نظم المعلومات بقیمة واحدة تزداد قیمة أداء ا كما یوضح الشكل أعلاه
 C.Rوالنسبة الحرجة 0,091هي S.E، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة 0,428محل الدراسة بقیمة 

فهي بذلك تتجاوز  4,162للعلاقة بین فعالیة نظم المعلومات وأداء المؤسسات محل الدراسة تقدر بـ 
وهذا یعني تشبع كل المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على قیاس  1,96

  ین المتغیرینالعلاقة ب
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نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین متغیر المواءمة الإستراتیجیة وأداء ): 18ــــ  4(الجدول

 .المؤسسات محل الدراسة

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها   درجة القبول

  من تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,731 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  0,118  فأقل 2لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من 

GFI   1,000  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,997 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,000  0,8تكون القیمة أقل أو تساوي لكي یقبل النموذج ینبغي أن  
CFI  1,000  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن قیمته
  للنموذج المشبع

وهي أقل من قیم  0,085
  0,094النموذج المشبع

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

أداء المؤسسات محل فعالیة نظم المعلومات و أن النموذج البنائي لمتغیري یتضح من الجدول أعلاه 
متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد حاز النموذج على قیم جیدة لمؤشرات  الدراسة

  اد علیه لاختبار الفرضیة الثانیةحسن المطابقة ویمكن الاعتم

تحلیل النموذج المفترض للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة  .3

 وأداء المؤسسات محل الدراسة 
النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة وأداء ): 6ــــ  4(الشكل

  المؤسسات محل الدراسة 

  
  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر
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كما یوضح الشكل أعلاه انه عندما تزداد المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة بقیمة 
، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة  0,363واحدة تزداد قیمة أداء المؤسسات محل الدراسة بقیمة 

S.E  والنسبة الحرجة 0,112هيC.R مة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ للعلاقة بین المواء
وهذا یعني تشبع  1,96فهي بذلك تتجاوز  4,181الإستراتیجیة وأداء المؤسسات محل الدراسة تقدر بـ 

  كل المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على قیاس العلاقة بین المتغیرین

قة لنموذج للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ نتائج مؤشرات حسن المطاب): 19ــــ  4(الجدول

 الإستراتیجیة وأداء المؤسسات محل الدراسة 

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها   درجة القبول

  من تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,256 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  1,330  فأقل 2یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من لكي 

GFI   0,991  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,965 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,039  0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
CFI 0,997  فما فوق 0,9یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  لكي  

ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن
 قیمته للنموذج المشبع

وهي أقل من قیم  0,129
  0,142النموذج المشبع

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر
المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ یتضح من الجدول أعلاه أن النموذج البنائي لمتغیري 

متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد  وأداء المؤسسات محل الدراسة الإستراتیجیة
 الفرعیة الأولى  حاز النموذج على قیم جیدة لمؤشرات حسن المطابقة ویمكن الاعتماد علیه لاختبار

 .لثةلفرضیة الثال

 القدرة مواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظورتحلیل النموذج المفترض للعلاقة بین للعلاقة بین ال .4

 وأداء المؤسسات محل الدراسة ةالتكنولوجی
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وأداء  التكنولوجیةالقدرة النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ): 7ــــ  4(الشكل

 المؤسسات محل الدراسة

  
  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

بقیمة  القدرة التكنولوجیةكما یوضح الشكل أعلاه انه عندما تزداد المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور 
، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة  0,396واحدة تزداد قیمة أداء المؤسسات محل الدراسة بقیمة 

S.E  والنسبة الحرجة 0,120هيC.R  فقا لمنظور القدرة للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة و
وهذا یعني تشبع  1,96فهي بذلك تتجاوز  4,489وأداء المؤسسات محل الدراسة تقدر بـ  التكنولوجیة

  .تغیرینكل المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على قیاس العلاقة بین الم

ة الإستراتیجیة وفقا لمنظور نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین المواءم): 20ــــ  4(الجدول

 .و أداء المؤسسات محل الدراسة القدرة التكنولوجیة

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها من   درجة القبول

  تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,556 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  0,753  فأقل 2لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من 

GFI   0,994  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,979 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,000  0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
CFI  1,000  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن
 قیمته للنموذج المشبع

وهي أقل من قیم  0,118
  0,142 النموذج المشبع

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر
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ة الإستراتیجیة وفقا لمنظور القدرة المواءمیتضح من الجدول أعلاه أن النموذج البنائي لمتغیري 
متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد  وأداء المؤسسات محل الدراسة التكنولوجیة

الفرعیة  لاختبارحاز النموذج على قیم جیدة لمؤشرات حسن المطابقة ویمكن الاعتماد علیه لاختبار 
 .لثةلفرضیة الثال الثانیة 

تحلیل النموذج المفترض للعلاقة بین للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات 

 لتنافسیة وأداء المؤسسات محل الدراسةا

النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة وأداء ): 8ــــ  4(الشكل

 المؤسسات محل الدراسة

  
  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

كما یوضح الشكل أعلاه انه عندما تزداد المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة بقیمة 
، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة  0,372واحدة تزداد قیمة أداء المؤسسات محل الدراسة بقیمة 

S.E  والنسبة الحرجة 0,097هيC.R  لمنظور الإمكانات للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا
وهذا یعني تشبع كل  1,96فهي بذلك تتجاوز  4,556التنافسیة وأداء المؤسسات محل الدراسة تقدر بـ 

  .المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على قیاس العلاقة بین المتغیرین
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البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج ): 21ــــ  4(الجدول

 .الإمكانات التنافسیة و أداء المؤسسات محل الدراسة

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها   درجة القبول

  من تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,800 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  0,412  فأقل 2یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من لكي 

GFI   0,997  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,988 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,000  0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
CFI 1,000  فما فوق 0,9یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  لكي  

ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن
 قیمته للنموذج المشبع

وهي أقل من قیم  0,112
  0,142النموذج المشبع

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات یتضح من الجدول أعلاه أن النموذج البنائي لمتغیري 
متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد حاز  وأداء المؤسسات محل الدراسةالتنافسیة 

لفرضیة ل یة الثالثة الفرع لاختبارالنموذج على قیم جیدة لمؤشرات حسن المطابقة ویمكن الاعتماد علیه 
 .لثةالثا

تحلیل النموذج المفترض للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة وأداء 

 المؤسسات محل الدراسة
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وأداء مستوى الخدمة النموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ): 9ــــ  4(الشكل

 الدراسةالمؤسسات محل 

  
  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

كما یوضح الشكل أعلاه انه عندما تزداد المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة بقیمة 
، نسبة الخطاء في قیمة هذه العلاقة  0,358واحدة تزداد قیمة أداء المؤسسات محل الدراسة بقیمة 

S.E  والنسبة الحرجة 0,093هيC.R )للعلاقة بین المواءمة  )التي تمثل التوزیع الطبیعي للنموذج
فهي بذلك  4,562الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة وأداء المؤسسات محل الدراسة تقدر بـ 

، وهذا یعني تشبع كل المؤشرات بالعامل الذي تنتمي إلیه وأن هذه المؤشرات قادرة على 1,96تتجاوز 
  .متغیرینقیاس العلاقة بین ال

نتائج مؤشرات حسن المطابقة للنموذج البنائي للعلاقة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ): 22ــــ  4(الجدول

 .و أداء المؤسسات محل الدراسةمستوى الخدمة 

مؤشر جودة 

  المطابقة

المؤشرات المحصل علیها   درجة القبول

  من تحلیل النموذج

K2   لكي یقبل النموذج یجب أن تكونp value  0,463 0,05أكبر من  
CMIN/DF

(K2/DF) 
  0,899  فأقل 2لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من 

GFI   0,993  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج یجب أن تكون القیمة تساوي  
AGFI  0,975 فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  

RMSEA   0,000  0,8لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة أقل أو تساوي  
CFI  1,000  فما فوق 0,9لكي یقبل النموذج ینبغي أن تكون القیمة من  
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ECVI  لكي یقبل النموذج یجب أن تقل قیمة مؤشر النموذج المفترض عن قیمته
 للنموذج المشبع

وهي أقل من قیم  0,121
  0,142 النموذج المشبع

  AMOSمستخرج من برنامج  :المصدر

المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى یتضح من الجدول أعلاه أن النموذج البنائي لمتغیري 
متوافق مع مؤشرات حسن المطابقة الموضحة سابقا وقد حاز  وأداء المؤسسات محل الدراسةالخدمة 

 الفرعیة الرابعة  لاختبارالنموذج على قیم جیدة لمؤشرات حسن المطابقة ویمكن الاعتماد علیه 
  .لثةلفرضیة الثال

   اختبار فرضیات الدراسة ومصداقیة النماذج المحصل علیها: المطلب الثاني

فرضیات الدراسة والتي تم تمثیلها بالنمذجة بالمعادلات البنائیة في مرحلة اختبار في هذه ال سیتم
المرحلة السابقة وذلك باستخدام نموذج الإنحدار البسیط وأیضا اختبار مصداقیة النماذج المحصل 

   .علیها
 ة تأثیریةحققة في المؤسسات محل الدراسة قو مالشاملة ال لمواءمة الإستراتیجیةل: الفرضیة الأولى .1

یتم اعتماد نموذج الانحدار  .هافعالیة نظم المعلومات المستخدمة فی علىلة احصائیة ذات دلا
الخطي البسیط لمعرفة أثر المواءمة الإستراتیجیة على فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في 

  .المؤسسات محل الدراسة

> summary(RegModel.1) 
Call: 
lm(formula = IS effectiveness ~ alignment, data = Dataset) 
Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-1.58123 -0.25572  0.01763  0.34693  1.32110  
Coefficients: 
            Estimate Std. Error t value Pr(>|t|)     
(Intercept)  0.07377    0.24954   0.296    0.768     
alignment    0.90266    0.06671  13.532   <2e-16 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
 
Residual standard error: 0.5025 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.4646, Adjusted R-squared:  0.4621  
F-statistic: 183.1 on 1 and 211 DF,  p-value: < 2.2e-16 

الشاملة المحققة في المؤسسات  أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة
أي أن ما % 46,46، فقد بلغ معامل التحدید المستخدمة فیها وفعالیة نظم المعلومات محل الدراسة

خدمة في المؤسسات محل الدراسة ناتج من التغیرات في فعالیة نظم المعلومات المست% 46,46قیمته 
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الإستراتیجیة  للمواءمة 0,9026القیمة  bعن التغیر في المواءمة الإستراتیجیة، كما بلغت درجة التأثیر
بمعنى أن زیادة قیمة المواءمة الإستراتیجیة بوحدة واحدة یؤدي إلى زیادة قیمة فعالیة نظم المعلومات 

وهي دالة عند مستوى  183,1المحسوبة والتي تبلغ  F، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة  0,9026بـ
ة تأثیریة للمواءمة الإستراتیجیة د قو حة الفرضیة التي تنص على وجو صوبهذا یتم قبول  0,01المعنویة 

وبذلك تكون معادلة . الشاملة على فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة
  : الانحدار الخطي البسیط كالتالي

  )المواءمة الإستراتیجیة الشاملة( 0,9026+  0,0737   =فعالیة نظم المعلومات

 التأكد من مصداقیة النموذج .2

للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة 
 :التالیة

من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم  لتحقق): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
  Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

> residuals(RegModel.1) 
> library(nortest) 
> lillie.test(resid(RegModel.1)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.2) 
D = 0.095006, p-value = 7.658e-05 

وهي  0,00007658لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة بمعنى أن الأخطاء لا تتوزع توزیعا طبیعیا، لذا  0,01و 0,05أقل من 

لجعل الأخطاء تتوزع توزیعا  boxcoxسیتم اللجوء إلى طریقة تحویل الاستجابة عن طریق استخدام 
  .طبیعیا

> library(MASS) 
> boxcox(RegModel.1,lambda=seq(5,7,len=20)) 
> bc<-boxcox(RegModel.1,lambda=seq(5,7,len=20)) 
> lambda<-bc$x[which.max(bc$y)] 
> lambda 
[1] 5 
> m<- lm((IS effectiveness^lambda)/lambda~alignment, data=Dataset) 
> lillie.test(resid(m)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(m) 
D = 0.059275, p-value = 0.06632 
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 0,06632لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value قیمةأن ن الآنلاحظ 
 .وبالتالي قبول فرضیة العدم بمعنى أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا 0,05وهي أكبر من 

للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(الأخطاءتجانس  .2
Harrison-McCabet  

> library(lmtest) 
> hmctest(RegModel.1) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.2 
HMC = 0.46695, p-value = 0.251 

 

 0,05 وهي أیضا أكبر من 0,251مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 لیتم بذلك قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(استقلالیة الأخطاء .3

Watson  
> dwtest(RegModel.2) 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.2 
DW = 1.8371, p-value = 0.1137 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 
 

 0,1137تقدر بـ p-valueتظهر النتائج قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة لأن قیمة 
السابقة أن جمیع فرضیات التحقق من یتضح من خلال الاختبارات الثلاثة . 0,05وهي أكبر من 

  .صحة النموذج محققة
ة تأثیریة قوةالمؤسسات محل الدراسة لفعالیة نظم المعلومات المستخدمة في  :الفرضیة الثانیة •

  .مؤسساتأداء هذه العلى ذات دلالة احصائیة 

> summary(RegModel.2) 
Call: 
lm(formula = performance ~ IS effectiveness, data = Dataset) 
Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-2.05418 -0.38579  0.02246  0.35280  2.02119  
 
Coefficients: 
                  Estimate Std. Error t value Pr(>|t|)     
(Intercept)       1.99906    0.22441   8.908  2.45e-16 *** 
IS effectiveness  0.36176    0.06438   5.619  6.02e-08 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
 
Residual standard error: 0.6423 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.1302, Adjusted R-squared:  0.126  
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F-statistic: 31.58 on 1 and 211 DF,  p-value: 6.023e-08 

ات وأداء المؤسسات محل الدراسة أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین فعالیة نظم المعلوم
من التغیرات في أداء المؤسسات محل % 13,02أي أن ما قیمته % 13,02فقد بلغ معامل التحدید 

لفعالیة  0,3617قیمة  bلومات، كما بلغت درجة التأثیرالدراسة ناتج عن التغیر في فعالیة نظم المع
نظم المعلومات بمعنى أن زیادة فعالیة نظم المعلومات بوحدة واحدة یؤدي إلى زیادة أداء المؤسسات 

وهي  31,58المحسوبة والتي تبلغ  F، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة  0,3617محل الدراسة بـ
ذات  ة تأثیریةحة الفرضیة التي تنص على وجود قو صوبهذا یتم قبول  0,01دالة عند مستوى المعنویة 

وبذلك تكون معادلة . لفعالیة نظم المعلومات على أداء المؤسسات محل الدراسة دلالة احصائیة
  : الانحدار الخطي البسیط كالتالي

  )فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة(0,3617+ 91.99= أداء

 التأكد من مصداقیة النموذج .3

للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة 
 :التالیة

من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم  لتحقق): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
  Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

> lillie.test(resid(RegModel.2)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.2) 
D = 0.073853, p-value = 0.006694 

وهي أقل  0,006694لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة بمعنى أن الأخطاء لا تتوزع توزیعا طبیعیا، لذا سیتم اللجوء  0,05من 

  .لجعل الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا boxcoxإلى طریقة تحویل الاستجابة عن طریق استخدام 

> boxcox(RegModel.2,lambda=seq(0,0.5,len=20)) 
> bc<-boxcox(RegModel.2,lambda=seq(0,0.5,len=20)) 
> lambda<-bc$x[which.max(bc$y)] 
> lambda 
[1] 0.5 
> m<- lm((performance^lambda)/lambda~IS effectiveness, data=Dataset) 
> lillie.test(resid(m)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(m) 
D = 0.066245, p-value = 0.024 
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 قلوهي أ 0,024لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ الآن أن قیمة
وبالتالي قبول فرضیة العدم بمعنى أن  0,01إلا أنها تبقى أكبر من مستوى المعنویة  0,05من 

 .الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا

للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(تجانس الأخطاء .2
Harrison-McCabet  

> hmctest(RegModel.2) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.2 
HMC = 0.64753, p-value = 1 

لیتم  0,05 وهي أیضا أكبر من1مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 بذلك قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(استقلالیة الأخطاء .3

Watson  
> dwtest(RegModel.2) 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.2 
DW = 1.7232, p-value = 0.02091 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 
 

ولكن تبقى أكبر من  0,05وهي أقل من  0,02091تقدر بـ p-valueتظهر النتائج لأن قیمة 
یتضح من . قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة وبالتالي یمكن 0,01مستوى المعنویة 

  .الاختبارات الثلاثة السابقة أن جمیع فرضیات التحقق من صحة النموذج محققةخلال 
المواءمة الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة بتغیر  أثر یتغیر: الفرضیة الثالثة •

لاختبار هذه الفرضیة یتم اختبار الفرضیات  .منظور المواءمة الذي تختاره الشركات محل الدراسة
  :التالیة الفرعیة

للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور  ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةوجود قو : الفرضیة الفرعیة الأولى  . أ
لاختبار هذه الفرضیة تم اعتماد الانحدار . تنفیذ الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة

 الخطي البسیط

> RegModel.3 <- lm(performance ~ strategy execution, data=Dataset) 
> summary(RegModel.3) 
Call: 
lm(formula = performance ~ strategy execution, data = Dataset) 
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Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-2.22527 -0.31581  0.01345  0.38613  2.12876  
 
Coefficients: 
                   Estimate Std. Error t value Pr(>|t|)     
(Intercept)        1.6165     0.3222   5.017  1.11e-06 *** 
strategy execution 0.4373     0.0862   5.074  8.54e-07 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
 
Residual standard error: 0.6501 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.1087, Adjusted R-squared:  0.1045  
F-statistic: 25.74 on 1 and 211 DF,  p-value: 8.535e-07 
 

أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة 
من % 10,87أي أن ما قیمته % 10,87محل الدراسة، فقد بلغ معامل التحدید وأداء المؤسسات 

التغیرات في أداء المؤسسات محل الدراسة ناتج عن التغیر في المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ 
الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ  للمواءمة 0,4373القیمة  bالإستراتیجیة، كما بلغت درجة التأثیر

الإستراتیجیة، بمعنى أن زیادة قیمة المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة بوحدة واحدة 
 F، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة  0,4373یؤدي إلى زیادة الأداء في المؤسسات محل الدراسة بـ

حة الفرضیة صوبهذا یتم قبول  0,01عند مستوى المعنویة  وهي دالة 25,74المحسوبة والتي تبلغ 
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ  ذات دلالة احصائیة تأثیریة التي تنص على وجود قوة

  : وبذلك تكون معادلة الانحدار الخطي البسیط كالتالي. الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة

  )المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة(,0  4373+ 1.6165= الأداء 

 التأكد من مصداقیة النموذج .4

للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة 
 :التالیة

من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم  لتحقق): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
  Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

> lillie.test(resid(RegModel.3)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.3) 
D = 0.072792, p-value = 0.008083 
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وهي أقل  0,008083لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
والمستویات الأخرى للمعنویة وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة بمعنى أن الأخطاء لا تتوزع  0,05من  

لجعل  boxcoxتوزیعا طبیعیا، لذا سیتم اللجوء إلى طریقة تحویل الاستجابة عن طریق استخدام 
  .الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا

> boxcox(RegModel.3) 
> boxcox(RegModel.3,lambda=seq(0.5,2,len=20)) 
> bc<-boxcox(RegModel.3,lambda=seq(0.5,2,len=20)) 
> lambda<-bc$x[which.max(bc$y)] 
> lambda 
[1] 1.106061 
> m<- lm((performance ^lambda)/lambda~ strategy execution, 
data=Dataset) 
> lillie.test(resid(m)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(m) 
D = 0.068611, p-value = 0.01644 

 0,01644لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value قیمةأن ن الآنلاحظ 
وبالتالي قبول فرضیة العدم  0,01إلا أنها أكبر من مستوى المعنویة  0,05بالرغم من أنها أقل من

 .بمعنى أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا
للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(تجانس الأخطاء .2

Harrison-McCabet  
hmctest(RegModel.3) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.3 
HMC = 0.61777, p-value = 0.989 
 

 

 0,05 وهي أیضا أكبر من 0,989مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 لیتم بذلك قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(الأخطاءاستقلالیة  .3

Watson  
> dwtest(RegModel.3) 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.3 
DW = 1.8268, p-value = 0.1001 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 
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 0,1001تقدر بـ p-valueتظهر النتائج قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة لأن قیمة 
یتضح من خلال الاختبارات الثلاثة السابقة أن جمیع فرضیات التحقق من . 0,05وهي أكبر من 

 .النموذج محققة مصداقیة
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور  ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةوجود قو  :الفرضیة الفرعیة الثانیة  . ب

لاختبار هذه الفرضیة تم اعتماد الانحدار . القدرة التكنولوجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة
 الخطي البسیط

> RegModel.4 <- lm(performance~technology potential, data=Dataset) 
> summary(RegModel.4) 
Call: 
lm(formula = performance~technology potential, data = Dataset) 
Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-2.25144 -0.31231 -0.01522  0.35070  2.11178  
Coefficients: 
                          Estimate Std. Error t value Pr(>|t|)     
(Intercept)               1.64616    0.32644   5.043  9.87e-07 *** 
technology potential      0.42672    0.08681   4.915  1.78e-06 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
 
Residual standard error: 0.6523 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.1027, Adjusted R-squared:  0.09849  
F-statistic: 24.16 on 1 and 211 DF,  p-value: 1.778e-06 

 جیةالتكنولو  القدرة وفقا لمنظور أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة
من % 10,27أي أن ما قیمته % 10,27ل التحدید وأداء المؤسسات محل الدراسة، فقد بلغ معام

ة الإستراتیجیة وفقا لمنظور التغیرات في أداء المؤسسات محل الدراسة ناتج عن التغیر في المواءم
ا لمنظور القدرة الإستراتیجیة وفق للمواءمة 0,42672 قیمة b، كما بلغت درجة التأثیرالقدرة التكنولوجیة

بوحدة واحدة  یجیة وفقا لمنظور القدرة التكنولوجیةقیمة المواءمة الإسترات ، بمعنى أن زیادةالتكنولوجیة
 F، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة  0,42672یؤدي إلى زیادة أداء المؤسسات محل الدراسة بـ

حة الفرضیة صوبهذا یتم قبول  0,01وهي دالة عند مستوى المعنویة  24,16المحسوبة والتي تبلغ 
ة الإستراتیجیة وفقا لمنظور القدرة للمواءم ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةى وجود قوةالتي تنص عل

  : وبذلك تكون معادلة الانحدار الخطي البسیط كالتالي. على أداء المؤسسات محل الدراسة التكنولوجیة

  )تكنولوجیةال القدرةالمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ( 0,42672+ 1.6461= الأداء
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 التأكد من مصداقیة النموذج .5

للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة 
 :التالیة

لتحقق من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم ): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
  Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

lillie.test(resid(RegModel.4)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.4) 
D = 0.070184, p-value = 0.01267 

 

وهي أقل  0,01267لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
قبول فرضیة العدم بمعنى أن  یمكن وبالتالي 0,01ولكنها أكبر من مستوى المعنویة  0,05من 

 .الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا

للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(تجانس الأخطاء .2
Harrison-McCabet  

> hmctest(RegModel.4) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.4 
HMC = 0.60505, p-value = 0.98 

 

 0,05 وهي أیضا أكبر من 0,98مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 لیتم بذلك قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(استقلالیة الأخطاء .3

Watson  
> dwtest(RegModel.4) 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.4 
DW = 1.8119, p-value = 0.08188 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 
 

 0,08188تقدر بـ p-valueتظهر النتائج قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة لأن قیمة 
یتضح من خلال الاختبارات الثلاثة السابقة أن جمیع فرضیات التحقق من . 0,05وهي أكبر من 

  .صحة النموذج محققة
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تأثیریة للمواءمة  احصائیةذات دلالة  الفرضیة التي تنص على وجود قوة :الفرضیة الفرعیة الثالثة  . ت
لاختبار هذه . الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة على أداء المؤسسات محل الدراسة

 الفرضیة تم اعتماد الانحدار الخطي البسیط

> RegModel.5 <- lm(performance~competitive potential., data=Dataset) 
> summary(RegModel.5) 
Call: 
lm(formula = performance~competitive potential, data = Dataset) 
Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-2.24535 -0.29027 -0.01959  0.37256  2.22513  
Coefficients: 
                      Estimate Std. Error t value  Pr(>|t|)     
(Intercept)           1.77481    0.29955   5.925  1.26e-08 *** 
competitive potential 0.39719    0.08054   4.932  1.65e-06 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
Residual standard error: 0.6521 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.1034, Adjusted R-squared:  0.09911  
F-statistic: 24.32 on 1 and 211 DF,  p-value: 1.649e-06 

قا لمنظور الإمكانات أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة وف
أي أن ما قیمته % 10,34أداء المؤسسات محل الدراسة ، فقد بلغ معامل التحدید التنافسیة و 

من التغیرات في أداء المؤسسات محل الدراسة ناتج عن التغیر في المواءمة الإستراتیجیة % 10,34
الإستراتیجیة وفقا  للمواءمة 0,3971القیمة  bوفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة، كما بلغت درجة التأثیر

راتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة لمنظور الإمكانات التنافسیة بمعنى أن زیادة المواءمة الإست
، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر 0,3971بوحدة واحدة یؤدي إلى زیادة أداء المؤسسات محل الدراسة بـ

حة صوبهذا یتم قبول  0,01وهي دالة عند مستوى المعنویة  24,32المحسوبة والتي تبلغ  Fقیمة 
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور  ت دلالة احصائیةذا تأثیریة الفرضیة التي تنص على وجود قوة

وبذلك تكون معادلة الانحدار الخطي البسیط . الإمكانات التنافسیة على أداء المؤسسات محل الدراسة
  : كالتالي

  )المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة( 0,3971+   1.77481= الأداء 

 النموذجالتأكد من مصداقیة  .6

للتحقق من صحة النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة 
 :التالیة
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لتحقق من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم ): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
   Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

> lillie.test(resid(RegModel.5)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.5) 
D = 0.079671, p-value = 0.00224 

وهي أقل  0,00224لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة بمعنى أن الأخطاء لا تتوزع توزیعا طبیعیا، لذا سیتم اللجوء  0,05من 

  .لجعل الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیاboxcox 1إلى طریقة تحویل الاستجابة عن طریق استخدام 

> boxcox(RegModel.5,lambda=seq(1.3,4,len=20)) 
> bc<-boxcox(RegModel.5,lambda=seq(1.3,4,len=20)) 
> lambda<-bc$x[which.max(bc$y)] 
> lambda 
[1] 1.3 
> m<- lm((performance^lambda)/lambda~competitive potential, 
data=Dataset) 
> lillie.test(resid(m)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(m) 
D = 0.068269, p-value = 0.01739 
 

 0,01739لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value قیمةأن ن الآنلاحظ 
وبالتالي یمكن قبول فرضیة العدم  0,01ولكنها أكبر من مستوى المعنویة  0,05وهي أقل من 

 .بمعنى أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا
للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(تجانس الأخطاء .2

Harrison-McCabet  
> hmctest(RegModel.5) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.5 
HMC = 0.61049, p-value = 0.994 

 0,05 وهي أیضا أكبر من 0,994مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین لیتم بذلك

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(استقلالیة الأخطاء .3

Watson  
                                                           
1 Julian J. Faraway, Linear Models with R , Second Edition, CRC Press , Taylor & Francis 
Group ,2015,p135 
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> dwtest(RegModel.5) 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.5 
DW = 1.7836, p-value = 0.05501 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 

 0,05501تقدر بـ p-valueتظهر النتائج قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة لأن قیمة 
یتضح من خلال الاختبارات الثلاثة السابقة أن جمیع فرضیات التحقق من . 0,05وهي أكبر من 

 .حققةصحة النموذج م
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور  ذات دلالة احصائیة تأثیریة وجود قوة :الفرضیة الفرعیة الرابعة  . ث

لاختبار هذه الفرضیة تم اعتماد الانحدار . مستوى الخدمة على أداء المؤسسات محل الدراسة
 الخطي البسیط

> RegModel.6 <- lm(performance~service level, data=Dataset) 
> summary(RegModel.6) 
Call: 
lm(formula = performance~service level, data = Dataset) 
Residuals: 
     Min       1Q   Median       3Q      Max  
-2.21457 -0.30479 -0.01379  0.36281  2.21849  
Coefficients: 
              Estimate Std. Error t value  Pr(>|t|)     
(Intercept)   1.84323    0.29684   6.209  2.78e-09 *** 
service level 0.37892    0.07986   4.745  3.84e-06 *** 
--- 
Signif. codes:  0 '***' 0.001 '**' 0.01 '*' 0.05 '.' 0.1 ' ' 1 
 
Residual standard error: 0.6546 on 211 degrees of freedom 
Multiple R-squared:  0.09642, Adjusted R-squared:  0.09214  
F-statistic: 22.52 on 1 and 211 DF,  p-value: 3.84e-06     

أظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة 
من % 9,64أي أن ما قیمته % 9,64التحدید وأداء المؤسسات محل الدراسة ، فقد بلغ معامل 

التغیرات في أداء المؤسسات محل الدراسة ناتج عن التغیر في المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور 
الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى  للمواءمة 0,37892القیمة  bمستوى الخدمة، كما بلغت درجة التأثیر
تراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة بوحدة واحدة یؤدي إلى الخدمة، بمعنى أن زیادة المواءمة الإس
المحسوبة  F، وما یؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة  0,37892زیادة أداء المؤسسات محل الدراسة بـ

حة الفرضیة التي تنص صوبهذا یتم قبول  0,01وهي دالة عند مستوى المعنویة  22,52والتي تبلغ 
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة على  لة احصائیةذات دلا ة تأثیریةعلى وجود قو 

 : وبذلك تكون معادلة الانحدار الخطي البسیط كالتالي. أداء المؤسسات محل الدراسة
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  )المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة( 0,3789+ 1,8432= الأداء 

 التأكد من مصداقیة النموذج .7

النموذج لابد لنا من دراسة الأخطاء التي ینبغي أن تحقق الفرضیات الثلاثة للتحقق من صحة 
 :التالیة

من أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا تم  لتحقق): The Normality(الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا .1
  Rcommander كما تظهر نتائج المستخرجة من برنامج Kolmogorov-Smirnov اعتماد اختبار

> lillie.test(resid(RegModel.6)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(RegModel.6) 
D = 0.078254, p-value = 0.002952 

وهي أقل  0,002952لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value نلاحظ أن القیمة
وبالتالي قبول الفرضیة البدیلة بمعنى أن الأخطاء لا تتوزع توزیعا طبیعیا، لذا سیتم اللجوء  0,05من 

  .لجعل الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا boxcoxإلى طریقة تحویل الاستجابة عن طریق استخدام 

> boxcox(RegModel.6) 
> boxcox(RegModel.6,lambda=seq(1.3,4,len=20)) 
> bc<-boxcox(RegModel.6,lambda=seq(1.3,4,len=20)) 
> lambda<-bc$x[which.max(bc$y)] 
> lambda 
[1] 1.3 
> m<- lm((performance^lambda)/lambda~service level, data=Dataset) 
> lillie.test(resid(m)) 
 Lilliefors (Kolmogorov-Smirnov) normality test 
data:  resid(m) 
D = 0.068538, p-value = 0.01664 

 0,01664لـ  مساویة Kolmogorov-Smirnov الخاصة باختبار p-value قیمةأن ن الآنلاحظ 
وبالتالي یمكن قبول فرضیة العدم  0,01ولكنها أكبر من مستوى المعنویة  0,05وهي أقل من 

 .بمعنى أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا
للتحقق من أن البواقي متجانسة سیتم اعتماد اختبار ): homoskedasticity(تجانس الأخطاء .2

Harrison-McCabet  
> hmctest(RegModel.6) 
 Harrison-McCabe test 
data:  RegModel.6 
HMC = 0.60301, p-value = 0.981 
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 0,05 وهي أیضا أكبر من 0,981مساویة لـ p-valueفإن قیمة  Harrison-McCabetبالنسبة لاختبار
 لیتم بذلك قبول فرضیة العدم التي تفترض أن الأخطاء تتوزع توزیعا طبیعیا مع نفس التباین

-Durbinللتحقق من استقلالیة الأخطاء سیتم اعتماد اختبار ): independence(استقلالیة الأخطاء .3

Watson  
> dwtest(RegModel.6) 
 
 Durbin-Watson test 
data:  RegModel.6 
DW = 1.8068, p-value = 0.0764 
alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than 0 
 

 0,0764تقدر بـ p-valueتظهر النتائج قبول فرضیة العدم القائلة بأن الأخطاء مستقلة لأن قیمة 
جمیع فرضیات التحقق من یتضح من خلال الاختبارات الثلاثة السابقة أن . 0,05وهي أكبر من 

  .صحة النموذج محققة

من خلال النتائج المتحصل علیها من اختبار الفرضیات الفرعیة الأربعة السالفة الذكر، یتم قبول 
تأثیر المواءمة الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة  أنالفرضیة الرئیسیة الثالثة القائلة 

  .تختاره الشركات محل الدراسةبتغیر منظور المواءمة الذي یتغیر 
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  خلاصة الفصل الرابع

في هذا الفصل تم إسقاط موضوع البحث على عینة من المؤسسات الجزائریة، فخصص الجزء الأول 
في لتحلیل أراء أفراد العینة حول عبارات الاستبیان من خلال استخدام الإحصاء الوصفي وتحدید 

المكونة لمحاور الدراسة، أما في الجزء الثاني فقد تم اعتماد النمذجة الأهمیة النسبیة للعبارات 
بالمعادلات البنائیة لمعرفة إذا كانت المؤشرات تمثل العوامل التي تحتویها وقوة العلاقات بین متغیرات 
في نماذج البحث المفترضة، وقد كانت مؤشرات حسن المطابقة لكل النماذج المفترضة جیدة وهذا 

  .ل هذه النماذج لدراسة فرضیات الدراسةیعنى قبو 

  :علاقات الارتباط واختبار فرضیات الدراسة فقد كانت النتائج كما یلي أما فیما یخص
توجد علاقة إیجابیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في  .1

عن جودة معلومات نظم من جانب الرضا . معلوماتها ةنظمأالمؤسسات محل الدراسة وفعالیة 
 .المعلومات وخدمات موظفوها

توجد علاقة إیجابیة قویة ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في   . أ
المؤسسات محل الدراسة وتوفیر نظم المعلومات المستخدمة فیها لمعلومات ملائمة وحاسمة لتبریر 

 .سسات محل الدراسةالمبادرات الجدیدة للمؤ 
المحققة في ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة الشاملة  قویة توجد علاقة إیجابیة  . ب

ومساعدة نظم المعلومات المستخدمة فیها على تسریع ومراقبة عملیات  المؤسسات محل الدراسة
ئیا بین هذه مؤسسات وتوفیر الوقت والتكالیف، إلا أن هناك ارتباط ضعیف ودال إحصا

تكلفة الحصول علیها، ( المحققة في المؤسسات محل الدراسة وتكلفة المعلومةالإستراتیجیة الشاملة 
 )تخزینها، تحویلها، نقلها

توجد علاقة إیجابیة متوسطة دالة إحصائیا للمواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في المؤسسات   . ت
الدعم حول استخدام نظم وتكنولوجیا المعلومات في  محل الدراسة والعلاقة مع الأفراد الذین یقدمون

 .المؤسسات محل الدراسة
توجد علاقة إیجابیة ضعیفة دالة إحصائیا للمواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في المؤسسات   . ث

محل الدراسة والرضا عن الخبرة التقنیة لموظفوا قسم نظم وتكنولوجیا المعلومات في المؤسسات 
 محل الدراسة
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وجد علاقة إیجابیة ضعیفة دالة إحصائیا للمواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في المؤسسات ت  . ج
محل الدراسة وقدرة قسم نظم المعلومات على تكییف وتعدیل وتطویر أنظمة المعلومات في هذه 

 .المؤسسات
المجال من الفكریة، العملیاتیة، عبر (توجد علاقة إیجابیة قویة دالة إحصائیا بین المواءمة   . ح

مة إستراتیجیة نظم المعلومات إلى البنیة التحتیة وعملیات المنظمة، مواءمة نظم المعلومات، مواء
الرضا عن جودة معلومات نظم المعلومات المستخدمة في كل على حدى و ) أعمال المنظمة 

 .المؤسسات محل الدراسة وخدمات وظفوها
لمواءمة الإستراتیجیة عبر المجال من إستراتیجیة توجد علاقة ایجابیة ضعیفة دالة إحصائیا بین ا  . خ

المنظمة إلى البنیة التحتیة وعملیات نظم المعلومات والرضا عن جودة معلومات نظم المعلومات 
 .المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة وخدمات وظفوها

  :كما یلي أما فیما یخص جانب الرضا عن معرفة المستخدم النهائي ومشاركته فقد كانت النتائج
الإستراتیجیة توجد علاقة إیجابیة متوسطة ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة الشاملة   . أ

المحققة في المؤسسات محل الدراسة ومشاركة المستخدمین لنظم المعلومات في مشاریع الشاملة 
 .التطویر المستمر لنظم المعلومات المستخدمة هذه المؤسسات

یة ضعیفة ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في توجد علاقة إیجاب  . ب
المؤسسات محل الدراسة وفهم المستخدمون لنظم المعلومات وظائف وممیزات التقنیة لنظم 

 .المعلومات المستخدمة في هذه المؤسسات
الشاملة المحققة في  توجد علاقة إیجابیة ضعیفة ذات دلالة إحصائیة بین المواءمة الإستراتیجیة  . ت

المؤسسات محل الدراسة و الرضا عن نتائج التدریب الذي تلقاه الموظفون حول استخدام نظم 
 .المعلومات المستخدمة في هذه المؤسسات

توجد علاقة ایجابیة قویة ذات دلالة إحصائیة قویة بین مواءمة أعمال المنظمة والرضا عن معرفة   . ث
 المستخدم النهائي

ایجابیة قویة ذات دلالة إحصائیة قویة بین مواءمة نظم المعلومات والرضا عن معرفة توجد علاقة   . ج
 .المستخدم النهائي
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فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في ذات دلالة إحصائیة بین ضعیفة توجد علاقة إیجابیة  .2
 .أدائهاالمؤسسات محل الدراسة و 

المواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة ذات دلالة إحصائیة بین ضعیفة توجد علاقة إیجابیة  .3
 ).المالي والسوقي(أدائها المؤسسات محل الدراسة و 

توجد علاقة إیجابیة ضعیفة جدا بین أنواع المواءمة الإستراتیجیة الستة وأداء المؤسسات محل  .4
 .الدراسة

منظورات الأربعة المواءمة الإستراتیجیة وفقا للذات دلالة إحصائیة بین ضعیفة توجد علاقة إیجابیة  .5
 ).المالي والسوقي(أدائها المؤسسات محل الدراسة و المحققة في 

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمواءمة الإستراتیجیة الشاملة المحققة في المؤسسات محل الدراسة  .6
 .فعالیة نظم المعلومات المستخدمة فیهاعلى 

على خدمة في المؤسسات محل الدراسة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لفعالیة نظم المعلومات المست .7
 )المالي والسوقي(أداءها

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة المحققة في  .8
 ).المالي والسوقي(أداءهاعلى المؤسسات محل الدراسة 

حویل الإستراتیجیة المحققة في یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ت .9
 )المالي والسوقي(أداءهاعلى المؤسسات محل الدراسة 

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور الإمكانات التنافسیة المحققة في  .10
 )المالي والسوقي(أداءهاعلى المؤسسات محل الدراسة 

راتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة المحققة في یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للمواءمة الإست .11
 )المالي والسوقي(أداءهاعلى المؤسسات محل الدراسة 
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  :ةــــــــــــــــــــــــــــخاتم

الإستراتیجیة الناجحة صناعة قرارات فعالة وصناعة قرار فعال یتطلب معلومات ملائمة  تستلزم
وحاسمة، وفي ظل هذا الكم الهائل من البیانات من الصعوبة الحصول على معلومات بتلك 
الخصائص ما لم تتوفر المنظمات على نظم وتكنولوجیا المعلومات قادرة على تسهیل الحصول على 

  .واستغلالها بشكل كفؤ وفعالهذه المعلومات 

غیاب إستراتیجیة لنظم وتكنولوجیا المعلومات أو حتى وجودها مع عدم تحقیقها لأهداف المنظمة قد 
وعوائد الاستثمار فیها التي تكون على المدى الطویل المدى البعید جعل أهل الاختصاص ورواد مجال 

مواكبة نظم وتكنولوجیا المعلومات التغیرات الإدارة یبحثون عن وسیلة أو طریقة تطلعهم على مدى 
وأهداف المنظمات، من هنا تولدت فكرة المواءمة الإستراتیجیة التي اقتصرت بدایاتها على مواءمة 
إستراتیجیة نظم المعلومات بإستراتیجیة المنظمة وفي اتجاه واحد لتكون العلاقة بعد ذلك متبادلة لتصل 

ستوى الإستراتیجي إلى مواءمة البنیات التحتیة وعملیات كل من إلى مفهوم تعدى المواءمة على الم
  .نظم المعلومات والمنظمة معا

إلى یومنا هذا مازالت البحوث في المواءمة الإستراتیجیة تواجه تحدیات كثیرة وأهمها تلك المتعلقة 
قال من بطرق قیاسها فكانت المفارقة الوحیدة بین طریقة القیاس في الماضي والحاضر هو الانت

الطریقة غیر المباشرة في القیاس إلى الطریقة المباشرة وهي الطریقة التي تم اعتمادها في هذا البحث 
فرضیات الدراسة المتمثلة  تحلیلو  لقیاس المواءمة الإستراتیجیة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة،

  :في
المستخدمة في  على فعالیة نظم المعلومات ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةقو للمواءمة الإستراتیجیة  •

 .المؤسسات محل الدراسة
 .على أداء المؤسسات محل الدراسة ذات دلالة احصائیة ة تأثیریةقو لفعالیة نظم المعلومات  •
یتغیر تأثیر المواءمة الإستراتیجیة على أداء المؤسسات محل الدراسة بتغیر منظور المواءمة  •

  :وقد تم التوصل إلى ما یلي راسةالذي تختاره الشركات محل الد
  الاستنتاجات المستخلصة: أولا

أثر إیجابي على المحققة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة  الشاملة للمواءمة الإستراتیجیة .1
 .معتدلة وبدرجة تأثیر لدیها فعالیة نظم المعلومات المستخدمة
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الجزائریة على نوعین من المواءمة وهي قتصرت المواءمة الإستراتیجیة المحققة في المؤسسات ا .2
 ةمتوسطحیث كان لهما أثر إیجابي وبدرجة تأثیر  مواءمة نظم المعلومات ومواءمة أعمال المنظمة

المعلومات المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة على توفیر معلومات وتكنولوجیا على قدرة نظم 
وأیضا على قدرة هذه النظم والتكنولوجیات على تسریع ومراقبة عملیات هذه المؤسسات ملائمة 

على باقي مؤشرات فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في الأثر وتوفیر الوقت والتكالیف، فیما كان 
وهذا یدل على نقطة هامة أن المؤسسات  .منخفضة تأثیر هذه المؤسسات إیجابیا ولكن بدرجات

اسة إكتفت على تحقیق مواءمة بین استراتیجیة المنظمة وبنیتها التحتیة وعملیاتها وأیضا محل الدر 
 قتصرلذا ا بشكل منفصل وعملیاتها تحقیق مواءمة بین إستراتیجیة نظم المعلومات وبنیتها التحتیة

فقط دون ) جودة المعلومات المحصل علیها من إستخدام نظم المعلومات(ر على الكفاءة الأث
 .الیةالفع

جودة مؤشرات للمواءمة الإستراتیجیة الشاملة على أثیر متوسطة وبدرجة تإیجابي أثر وجود  .3
على ویدل هذا  معرفة المستخدم النهائي ومشاركتهمؤشرات خدمات موظفوا قسم نظم المعلومات و 

 عدم تمكن المواءمة الإستراتیجیة المحققة في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة من خلق مجال
معرفة مشترك یسمح بوجود تفاعل بین المتخصصین والمستخدمین لأنظمة المعلومات المستخدمة 

یمكن المستخدمین النهائین من معرفة المزایا التقنیة للأنظمة والتكنولوجیات  في هذه المؤسسات
المستخدمة والمشاركة بفعالیة أكثر في تطویر هذه الأنظمة والتكنولوجیات بشكل مستمر وأیضا 

 .یمكن المتخصصین من فهم إحتیاجات المنظمة
لفعالیة نظم المعلومات على أداء المؤسسات الجزائریة  وبدرجة تأثیر منخفضةوجود أثر ایجابي   .4

النجاح في تحقیق محل الدراسة وكان التأثیر على الأداء المالي هو الأضعف ویعود ذلك إلى عدم 
 )المستخدمین و المتخصصین(والتكنولوجیا والعامل البشريالمعلومة بین  العناصر الثلاثة تفاعل ال

على  للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظورتنفیذ الإستراتیجیة منخفضةوجود أثر إیجابي وبدرجة تأثیر  .5
فیما یعد التـأثیر على الأداء المالي ومؤشراته الأضعف أداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة، 

المؤسسات الجزائریة محل الدراسة و معتدلة على تسریع ومراقبة عملیات لها درجة تأثیر متوسطة أ
راتیجیة من طرف الإدارة صیاغة الإستوتوفیر الوقت والتكالیف، وهذا یدل على ضعف التوافق بین 

 تنفیذ التصمیم أوتقدیم المنتجات والخدمات المطلوبة من نظم وتكنولوجیا المعلومات بكفاءةالعلیا و 
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طرف إدارة نظم وتكنولوجیا من  إستراتیجیة المؤسسات الجزائریة محل الدراسة وفعالیة لدعم
 .المعلومات

القدرة التكنولوجیة  للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور ود أثر إیجابي وبدرجة تأثیر منخفضةوج  .6
تأثیر ضعیف على جمیع مؤشرات الأداء لعلى أداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة، كما أن ا

م رؤیة واضحة حول نظوهذا یمكن ارجاعه إلى سببین مهمین إما أن الإدارة العلیا لا تمتلك 
نها یمكن أن الخیارات التي من شأالمعلومات و  منطق تكنولوجیا وتكنولوجیا المعلومات لتوضیح

، أو أن مدیر نظم المعلومات لیس عم وبشكل أفضل إستراتیجیة المؤسسات محل الدراسةتد
والقدرة على تصمیم البنیة التحتیة التكنولوجیة أمهندسا للتكنولوجیا المعلومات أو لیس بالكفاءة 

 .المطلوبة بفعالیة وكفاءة تتماشى مع المكونات الخارجیة لإستراتیجیة نظم المعلومات
جیة وفقا لمنظور القدرة التنافسیة على للمواءمة الإستراتی رجة تأثیر منخفضةوجود أثر إیجابي وبد  .7

، بالأخص على مؤشري زیادة الحصص السوقیة ومدى أداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة
تقدیم أو وجود رؤیة من طرف الإدارة تكرار طرح منتجات أوخدمات جدیدة وهذا یعود إلى عدم 

مات الناشئة وتأثیر أنماط الحوكمة العلیا توضح فیها كیفیة تأثیر قدرات وظائف تكنولوجیا المعلو 
دور مدیر لمعلومات على إستراتیجیة المؤسسات محل الدراسة وغیاب المتغیرة في سوق تكنولوجیا ا

الذي یساعد على تحدید وتفسیر الاتجاهات في بیئة تكنولوجیا المعلومات التحفیزي نظم المعلومات 
على فهم الفرص والتهدیدات  الجزائریة محل الدراسةؤسسات ن في الماء التنفیذییلمساعدة المدر 

 .لهذه التكنولوجیات ةالمحتمل
للمواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور مستوى الخدمة على  ود أثر إیجابي وبدرجة تأثیر منخفضوج .8

أداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة، ویعد هذا التأثیر هو الأضعف مقارنة بالمنظورات السابقة 
أو عدم  ولویات تكنولوجیا المعلوماتلأ لهذه المؤسسات الإدارة العلیاتحدید  قد یعود إلى عدم وهذا
في  ةناجحالمستخدمة في هذه المؤسسات جعل نظم المعلومات على  إدارة نظم المعلوماتقدرة 

 .إطار المبادئ التوجیهیة التي وضعتها الإدارة العلیا

فعالیة العلاقة القویة بینها وبین و بالرغم من الأثر الإیجابي للمواءمة الإستراتیجیة  هنخلاصة القول أ
 على أداء إلا أن هذا التأثیر لم یساهم بدرجة كبیرة في رفع تأثیر فعالیة نظم المعلومات نظم المعلومات
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اء المؤسسات المؤسسات الجزائریة محل الدراسة، أما فیما یخص أثر المواءمة الإستراتیجیة على أد
  .الجزائریة محل الدراسة فقد كان إیجابیا ولكن بدرجة تأثیر ضعیفة جدا

  المقترحات: ثانیا

بوعي  لانظمة معلوماتهاإستراتیجیة مواءمة هناك مساع من المؤسسات الجزائریة محل الدراسة لتحقیق 
إلا أنها لم تكن بتلك القوة التي تسمح لها بالتأثیر على فعالیة أنظمة معلوماتها وعلى  منها أو دون ذلك

  :للمؤسسات الجزائریة أن تدرك أنفي المواءمة الإستراتیجیة ینبغي . أدائها

عملیة المواءمة الإستراتیجیة عملیة مستمرة، تتغیر بتغیر دینامیكیة بیئة المنظمة وبیئة نظم  .1
 .حتى وان اقتصرت المنافسة على المستوى المحلي وماتالمعل اوتكنولوجی

دعم تكوین وتدریب الأفراد العاملین في قسم نظم المعلومات في الجانب الإداري والموظفین  .2
الإداریین الذین هم المستخدمین النهائیین لنظم المعلومات المستخدمة لدیهم  في الجانب التقني 

فیدرك بذلك المختصون التقنیون نمط أو نوع نظم وتكنولوجیا یولد لغة مشتركة أو معرفة مشتركة، 
المعلومات التي تزود المدراء والموظفین بالمعلومات التي یحتاجونها وتحت كل أنواع الظروف 
البیئیة، ویتشجع الموظفون الإداریون على المساهمة في تعدیل وتطویر نظم المعلومات المستخدمة 

لممیزات التقنیة للأنظمة والتكنولوجیات المستخدمة لدیهم، ففاقد لدیهم من خلال جعلهم یدركون ا
 .الشيء لا یعطیه

السعي لإیجاد موظف معرفة یمكن أن یكون همزة وصل بین المدراء التنفیذیون في الإدارة والمدیر  .3
 .التنفیذي لنظم وتكنولوجیا المعلومات

تیة فقد أصبح الآن جزء لا یتجزأ من دور نظم وتكنولوجیا المعلومات قد تجاوز المعالجة المعلوما .4
المعالجة الفیزیائیة من خلال السرعة في تصمیم وإعادة تصمیم منتجات وخدمات بسرعة قیاسیة، 

 .قد تكبد الداخلین الجدد للصناعة خسائر كبیرة
هناك كم هائل من البیانات والمعلومات توفرها المواقع الإلكترونیة ووسائل التواصل الاجتماعي في  .5

ل ردود أو تفاعلات أو تعلیقات العملاء أو المنظمات  حول المنتوجات أو الخدمات التي شك
تنتجها المؤسسات الجزائریة تتطلب معالجة دقیقة لأنها قد تحمل في طیاتها فرصا محتملة أو 
تهدیدات ینبغي تجنبها، فالانترنت ووسائل التواصل الاجتماعي أكسب المنافسة صفة العالمیة 

 .لمؤسسات الجزائریة تعیش في ظل انفتاح یتطلب قرارات جریئة ومصیریةوأصبحت ا
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تجنب الوقوع في فخ تقلید نظم وتكنولوجیا المعلومات المؤسسات الناجحة وذات الشهرة، قد یجنب  .6
مؤسسات الجزائریة نفقات باهظة في استثمارات نظم وتكنولوجیات معلومات لا تتناسب واحتیاجات 

وإن . والأهم من ذلك قد لا تتناسب مؤهلات ومهارات الكوادر البشریةوظائف هذه المؤسسات 
أرادت المؤسسات الجزائریة الاستثمار في مثل هذه التكنولوجیات فینبغي لها السعي لتكوین كوادر 

 .تتناسب ومثل هذه التكنولوجیات المتطورة) متخصصین ومستخدمین(بشریة
جیة یمكن المؤسسات الجزائریة من فهم أي المواءامات فهم المنظورات الأربعة للمواءمة الإستراتی .7

وتحقق أهدافها من خلالها فإن كان  االإستراتیجیة من الأنواع الستة لها یمكن أن تناسب نشاطه
الهدف تحقیق مستوى عالي من الأداء المالي فإن منظور تنفیذ الإستراتیجیة هو الأنسب، أما إن 

یة فإن منظور القدرة التكنولوجیة هو الأنسب، أما إن كان كان الهدف تحقیق الریادة التكنولوج
الهدف هو تحقیق میزة تنافسیة تزید من حصصها السوقیة وطرحها لمنتجات أو خدمات جدیدة فإن 

ن منظور الإمكانات التنافسیة هو الأنسب، أما إن كان الهدف تحسین العلاقة مع الزبائن فإ
 .الأنسب منظور مستوى الخدمة هو

   أفاق الدراسة ثالثا

موضوع المواءمة الإستراتیجیة لیست بالموضوع الجدید ولكن التحدیات التي تواجه تحقیقها أو قیاسها 
 : من بین هذه المواضیع نتحمل في طیاتها العدید من المواضیع التي تثیر إهتمام وفضول الباحثی

، فهذا المؤسسات الجزائریة لقیاس دینامیكیة المواءمة الإستراتیجیة فيالنقطي التوازن وذج من •
الموضوع یسمح للمؤسسات وحتى الباحثین الوقوف والتحكم في التغیرات المستمرة في المواءمة 

 .الإستراتیجیة الناتجة عن التغیرات البیئیة للتكنولوجیا التي تشهد تغیرات فائقة السرعة

كنولوجیا المعلومات في تحقیق ن للإدارة ولنظم وتیأهمیة المعرفة المشتركة بین المدراء التنفیذی •
 .في المؤسسات الجزائریة المواءمة الإستراتیجیة

 .على أداء المؤسسات الجزائریة) Misalignment(أثر سوء المواءمة  •
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  الاستبیان: 01الملحق

  :تحية طيبة منا لكم وبعد )ة(الكريمسيدي /سيدتي

، لذا "الفعالية بين نظم المعلومات والمنظمة دور المواءمة الإستراتيجية في تحسين"تعمل الباحثة على إعداد أطروحة دكتوراه علوم بعنوان

في الخانة التي تتفق ورأيك وهذا مساعدة منكم  Xوذلك بوضع إشارة  نرجو من سيادتكم المحترمة التكرم بالإجابة على الأسئلة المرفقة

لفا على جهودكم م سنحيطكم علما أن إجابتكم ستعامل بشكل سري ولغايات البحث العلمي فقط، نشكرك. لإنجاح هذا العمل

   .ونقدر بعمق المساعدة التي قدمتموها أنتم والمؤسسة التي تعملون Wا وحسن تعاونكم

  :إذا تكرمتم الإجابة عن الأسئلة الآتية :الجزء الأول

 .............:اسم المؤسسة .1

 أخرى □صناعة                 □خدمات          □:  طبيعة عمل المؤسسة .2

 :......العمر .3

 □سنة       16 ـــ 11 □سنوات      10 ـــ 6 □سنوات     5 ـــ 2 □أقل من سنتين     □:  سنوات الخبرة في المؤسسة .4

 سنة 16أكثر من 

 :......................المستوى الإداري .5

  المواءمة الإستراتيجية :الجزء الثاني

البعد يوضح المواءمة بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية  )intellectuel alignement( مة الفكريةالمواء: البعد الأول 

نظم المعلومات من خلال هذا البعد نحاول معرفة ما إذا كانت إستراتيجية نظم المعلومات في المؤسسة تدعم كيفية تنافس هذه الأخيرة 

 "ؤسسةمدى نجاح دمج رسالة وأهداف نظم المعلومات مع رسالة وأهداف الم" في السوق بمعنى أخر 

معارض   )intellectuel alignement(مة الفكریة ءالموا
  بشدة

  معارض
  

  محاید
  

  موافق
  

موافق 
  بشدة

           .نكیف إستراتیجیة نظام المعلومات مع التغیر في إستراتیجیة المؤسسة .9
            .نكیف أهداف وغایات نظام المعلومات مع أهداف وغایات المؤسسة .10
           .المعلومات لدعم التوجه الاستراتیجي للمؤسسةنحدد الفرص المتعلقة بنظم  .11
            تساعدنا نظم المعلومات المستخدمة لدینا على صیاغة استراتیجیات جدیدة .12
تدعم نظم المعلومات المستخدمة لدینا وبشكل فعال توسع نطاق المؤسسة و  .13

  .الربط بین الموردین والعملاء
          

            .المعلومات في وقت واحد وبشكل مستمرغالبا ما یتم التخطیط للمؤسسة ونظم  .14
نقدر الأهمیة الإستراتیجیة لنظم المعلومات في دعم وتعزیز خطط و مبادرات  .15

  .المؤسسة
          

            .توجد رؤیا إستراتیجیة لنظم المعلومات .16
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التحتية وعمليات المؤسسة مع بعد يوضح المواءمة بين البنية )Alignement opérationnel(مة العمليةالمواء :البعد الثاني

  . البنية التحتية وعمليات نظم المعلومات ومن خلال هذا البعد نحاول أن نفهم ما إذا كان لدى المؤسسة قدرات تقنية لدعم عملياlا

معارض   )Alignement opérationnel(العملیة مةالمواء
  بشدة

  محاید  معارض

  
  موافق

  
موافق 

  بشدة

           .المعلومات مع تغیر عملیات المؤسسةنحن نكیف عملیات نظم  .10
المصممة من طرف  بحث الداخلي والتطویر لأن النظمنفضل بناء نظم معلومات الخاصة بنا بال .11

سة وبشكل خاص عملیات المؤس التنفیذیین في نظم المعلومات والمدراءیدعم المتخصصون في 
  .المؤسسة

          

نمیل لتصمیم منصة نظم معلومات قابلة لتطویر حتى نتمكن وبسھولة التوسیع والتغییر وفقا  .12
 .ومبادرات المؤسسة لاحتیاجات

          

المعلومات الخاصة بنا إلا من خلال دمج مواهب  لا یمكن تحقیق أفضل تصمیم لنظم ندرك أنه .13
  .المؤسسةات في نشاطوقدرات العاملین لدینا في مجال تكنولوجیا المعلومات و 

          

المعلومات  بفعالیة إلا من خلال تشغیل نظم ندرك أنه لا یمكن إجراء عملیات المؤسسة .14
  .المصممة بإجراءات مناسبة ورسمیة ومضمونة لضمان أمان البیانات ونزاهتها

          

           .نظم المعلومات مع بعضهم البعض یتوافق الهیكل التنظیمي للمؤسسة وهندسة .15
           .التغیرات التي تتطلبها العملیات التنظیمیة المستخدمة لدینا عملیات نظم المعلوماتتستوعب  .16
           .تلبي عملیات نظم المعلومات جمیع احتیاجات العملیات التنظیمیة .17
تعید المؤسسة تحدید قواعدها ..) الأجهزة، التطبیقات(نظم المعلوماتمع كل تجدید في بنیة  .18

لمطابقة بین خدمات نظم المعلومات وأهداف هذه البنیة التحتیة ل باستخداموإجراءاتها المتعلقة 
  .المؤسسة

          

stratégie d’entreprise pour  domaines-(Alignement inter :مة عبر ا�ال المواء :البعد الثالث

les systèmes d’information infrastructure et processus) المؤسسة بعد يوضح مواءمة إستراتيجية

مع البنية التحتية وعمليات نظم المعلومات ونحاول من خلال هذا البعد معرفة ما إذا كانت القدرات التقنية تساعد على تنفيذ وتطوير 

  . إستراتيجية المؤسسة حتى تتمكن من المنافسة

معارض   )Alignement inter-domaines(المواءمة عبر المجال
  بشدة

موافق   موافق  محاید  معارض
  بشدة

           .ؤسسةتدعم عملیات نظم المعلومات إستراتیجیة الم .9
التنفیذ الفعال  یة التحتیة لنظم المعلومات بحیث تسهلتم تصمیم البن .10

  .لإستراتیجیة المؤسسة المخطط لها
          

من أجل بناء بنیة تحتیة فعالة لنظم المعلومات لدعم مبادرات المؤسسة  .11
منظمة أخرى خاصة بتكنولوجیا مع  لا نستبعد اختیار الشراكة فإننا

في جزء أو ) out-sourcing( الأخرجةالمعلومات أو عبر الاستعانة ب
  .في كامل وظائف تكنولوجیا المعلومات

          

ت یمكنها دعم أن نظم المعلومات المبنیة بأحدث التقنیا نحن ندرك .12
  .بشكل أفضل استراتیجیات المؤسسة

          

المستخدمة لدینا یعتمد إلى حد كبیر نجاح تخطیط نظم المعلومات  .13
على مدى إمكانیة دمج البنیة التحتیة المناسبة لنظم المعلومات مع 

  .مبادرات المؤسسة
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قرارنا بشأن  درجة التطور التقني لنظم المعلومات یتوقف على أساس  .14
  .متطلبات إستراتیجیة المؤسسة

          

المعلومات  فأننا نقوم دائما باستكشاف قدراتها  عندما نخطط لنظم .15
 .التي یمكنها بالفعل أن تمیز منتجاتنا عن منافسینا

          

 الذي المدى على نركز فإننا مؤسستنا، لإستراتیجیة نخطط عندما .16
  .عملیات المؤسسة في تساعدنا أن فعلا المعلومات لنظم یمكن

          

stratégie des systèmes  domaine-Alignement inter :(مواءمة عبر ا�ال: البعد الرابع

d’information pour l’infrastructure et les processus d’entreprise) بعد يوضح مواءمة

إستراتيجية نظم المعلومات مع البنية التحتية وعمليات المؤسسة، من خلال هذا البعد نحاول معرفة ماذا كانت عمليات والبنية التحتية 

  . لمؤسسة تساعد على تنفيذ و تطوير إستراتيجية نظم المعلومات الخاصة بالمؤسسةل

معارض   )Alignement inter-domaines(المواءمة عبر المجال
  بشدة

موافق   موافق  محاید  معارض
  بشدة

           .جیة نظم المعلومات عملیات المؤسسةتدعم إستراتی .8
العملیات الداخلیة  نكیف إستراتیجیة نظم المعلومات مع التغیر في .9

 .ؤسسةللم
          

تخطیط وصیاغة إستراتیجیة نظم المعلومات لدینا یعتمد على  .10
 .المعلومات و المدراء التنفیذیین للمؤسسة .مختصین في تكنولوجیا

          

أهداف  ما إذا كانتتسمح بتقییم في  رسمیة تخطیط عملیةلدینا  .11
  .للتطبیقوإستراتیجیة نظم المعلومات لدینا قابلة 

          

فریق مشروع نظم المعلومات دائما ما یقوده شخص مطلع على  .12
  .عملیات المؤسسة

          

تسمح إستراتیجیة نظم المعلومات بتنسیق أفضل بین وظائف  .13
  .ؤسسةالم

          

نحدد التوافق بین الفرص الإستراتیجیة المتعلقة بنظم المعلومات مع  .14
 .للمؤسسة البنیة التحتیة

          

في البعد نحاول معرفة )Alignement des systèmes d’information( مواءمة نظم المعلومات  :الخامس البعد

  . ما إذا كانت القدرات التقنية تساعد على تنفيذ وتطوير إستراتيجية نظم المعلومات المستخدمة في المنظمة

 معارض  )Alignement des systèmes d’information( المعلومات نظم مواءمة
  بشدة

  محاید  معارض

  
  موافق

  
موافق 

  بشدة

           .إستراتیجیة ھذه الأخیرةتدعم عملیات نظم المعلومات المتوفرة لدینا  .8
نقدم التطویر المستمر لمهارات موظفینا حتى یكتسبوا المعرفة  .9

 .والكفاءة اللازمة لتطویر أنظمة المعلومات المستخدمة لدینا
          

نعتمد على  المھارات التقنیة والإداریة للمتخصصین في نظم   .10
نتمكن من تنفیذ خطط نظم المعلومات المصاغة في المعلومات ل

 .الوقت المناسب بسلاسة وفعالیة

          

المشترك مع شركة خاصة بتكنولوجیا  في حالة اختیار المشروع  .11
 نراقب) out-sourcing( المعلومات أو بالاستعانة بالأخرجة

  .ونسیطر على الأھداف الإستراتیجیة لنظم المعلومات

          

          المعلومات الجدیدة لدینا مستدامة وعملیة بحیث جمیع مشاریع نظم  .12
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  . بنیة التحتیة التكنولوجیة الحالیةتعمل على تطویر ال
 والبرید الشبكة( المعلومات أنظمة خدمات جمیع إلى الوصول یمكن .13

 لموظفینل المؤسسة عبر) وغیرھا والمعلومات والملفات الإلكتروني
  .بأعمالھم للقیام إلیھا یحتاجون الذین

          

توجد سیاسات صیانة وتطویر لخدمات نظم المعلومات تساهم في  .14
المبادرات تطویر البنیة التحتیة لها حتى لا تشكل عائقا أمام 

 .ستراتیجیةالإ

          

 نحاول من خلال هذا البعد معرفة ما إذا كانت) d’organisationAlignement(مواءمة المنظمة: البعد السادس

  .أن تساعد على تنفيذ إستراتيجيتها للتنافس في السوقعمليات والبنية التحتية للمؤسسة 

معارض   )Alignement d’organisation(المنظمة مواءمة
  بشدة

  محاید  معارض

  
  موافق

  
موافق 

  بشدة

           .عملیات المؤسسة تدعم إستراتجیتھا .8
نكیف عملیات المؤسسة مع مبادراتها الجدیدة حتى تواكب متطلبات  .9

  .السوق الملحة والمتزایدة
          

یضمن الھیكل التنظیمي للمؤسسة التواصل الفعال والتفاھم الجید   .10
 .بین الإدارات

          

             الداخلیة اعملیاته مع لدینا الأعمال استراتیجیات نكیف نحن .11
 اكتساب في موظفینا لمهارات المستمر التطویرنسعى لتحقیق  .12

 بشكل المنظمة استراتیجیات لتطویر اللازمة والكفاءة المعرفة وتطویر
  .فعال

          

تعتمد على المھارات و الإداریة والمتخصصة لنتمكن من تنفیذ  .13
  .الخطط الإستراتیجیة في الوقت المناسب وبفعالیة والسلاسة اللازمة

          

           .الشاملة مع إستراتیجیتها التحتیة للمؤسسةلبنیة نوائم ا .14

  فعالية نظم المعلومات: الجزء الثالث

معارض  فعالیة نظم المعلومات
  بشدة 

موافق   موافق  محاید  معارض 
  بشدة

  ؤسسةالرضا عن المعلومات التي توفرها أنظمة المعلومات المستخدمة في الم

مختلفة من المعلومات وفقا نظم المعلومات لدينا قادرة على توفير فئات  .8

  .لاحتياجات مختلف مستويات الإدارة للعمليات والقرار

          

مات حاسمة لتبرير أن توفر معلو لدينا يمكن لنظم المعلومات المستخدمة  .9

  .الجديدة ؤسسةمبادرات الم

          

،واضحة، مكتملة، مفصلة  المعلومة دقيقة(نحن راضون عن ملائمة المعلومة .10

   .)حدود الوقتومتاحة خلال 

          

عرض المعلومة عن طريق السرد أو أرقام أو (نحن راضون عن تمثيل المعلومة  .11

  .....)رسوم بيانية

          

...) تكلفة الحصول، التخزين، التحويل، النقل(نحن راضون عن تكلفة  .12

  .المعلومة
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  ؤسسةالمعلومات في المقسم نظم وتكنولوجيا  م فيوخدما§موظفي الرضا عن 

نحن راضون عن العلاقة مع الأفراد الذين يقدمون الدعم حول تكنولوجيا نظم  .1

  .المعلومات

          

            .نحن راضون عن الخبرة التقنية لأفراد قسم نظم المعلومات .2

نحن راضون عن قدرة قسم نظم المعلومات على تعديل وتكييف وتطوير  .3

  .أنظمة معلوماتنا

          

 ؤسسةتسريع ومراقبة عمليات الم فيلدينا المعلومات المستخدمة  نظمتساعدنا  .4

  .توفير الوقت و التكاليفو 

          

  الرضا عن معرفة المستخدم النهائي ومشاركته

المعلومات  نظمب الذي تلقيناه حول استخدام التدري نتائجنحن راضون عن  .5

  .ؤسسةالمستخدمة في الم

          

المعلومات المستخدمة  نظمالمميزات التقنية لوظائف و ال ن يفهمونو المستخدم .6

  .ؤسسةفي الم

          

المعلومات في مشاريع والتطوير  نظماضون عن مشاركة المستخدمين لنحن ر  .7

  .المعلومات المستخدمة لدينا نظملالمستمر 

          

المعلومات المستخدمة في المنظمة بالتقاط خبرات موظفينا  نظمتسمح لنا  .8

  .)الأنظمة الخبيرة(الكترونيا

          

 )كيف تنظر إلى أداء المؤسسة أجب بالمنخفض جدا، المنخفض، الثابت، عالي، عالي جدا(ؤسسة أداء الم: : الجزء الرابع

منخفضة   أداء المؤسسة  
  جدا

عالیة   عالیة  ثابتة  منخفضة
  جدا

  الأداء المالي   

             .قيمة العائد على الاستثمار خلال الثلاث سنوات السابقة  1

            .قيمة العائد من المبيعات خلال الثلاث سنوات السابقة  2

            .قيمة السيولة المتوفرة خلال الثلاث سنوات السابقة  3

            .قيمة التدفق المالي المتوفر خلال الثلاث سنوات السابقة  4

            .قيمة الربح خلال الثلاث سنوات السابقة  5

  الأداء السوقي   

            .مدى زيادة وتطور الحصة السوقية خلال الثلاث سنوات السابقة  1

            .مدى زيادة المبيعات خلال الثلاث سنوات السابقة  2

            .مدى تكرار طرح منتجات أو خدمات جديدة  3

           .العملاءمدى تطور السمعة بين شرائح   4
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علاقة الأنواع الستة للمواءمة الإستراتیجیة بمؤشرات فعالیة نظم المعلومات المستخدمة في المؤسسات : 02الملحق

  الجزائریة محل الدراسة

  

  SPSSمستخرج من تحلیل : المصدر

  هذه المؤسساتعلاقة فعالیة نظم المعلومات في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة بأداء : 03الملحق رقم 

  

  SPSSمستخرج من تحلیل : المصدر
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  علاقة أنواع المواءمة الإستراتیجیة الستة بمؤشرات الأداء في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة: 04الملحق 

 SPSSمستخرج من برنامج : المصدر

  الجزائریة محل الدراسةعلاقة المنظورات الأربعة للمواءمة الإستراتیجیة وأداء المؤسسات : 05الملحق

 
 SPSSمستخرج من برنامج : المصدر
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  علاقة المنظورات الأربعة للمواءمة الإستراتیجیة بمؤشرات الأداء في المؤسسات الجزائریة محل الدراسة: 06الملحق

  

  SPSSمستخرج من تحلیل : المصدر
الإستراتیجیة الشاملة وفعالیة نظم المعلومات في مؤشرات جودة المطابقة لنموذج العلاقة بین المواءمة :  07الملحق

  المؤسسات الجزائریة محل الدراسة

 
 AMOSSمستخرج من برنامج  :المصدر
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  مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقة بین فعالیة نظم المعلومات وأداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة :08الملحق 

 

  AMOSSمستخرج من برنامج  :المصدر
متغیرات المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور تنفیذ الإستراتیجیة مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقة بین : 09الملحق

 وأداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة

 
  AMOSSمستخرج من برنامج : المصدر
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 القدرة التكنولوجیة لمنظور مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقة بین متغیرات المواءمة الإستراتیجیة وفقا: 10الملحق 

.وأداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة  

 

 AMOSSمستخرج من برنامج : المصدر

الإمكانات التنافسیة مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقة بین متغیرات المواءمة الإستراتیجیة وفقا لمنظور : 11الملحق 

.وأداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة  

 

 AMOSSمستخرج من برنامج : المصدر
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وفقا لمنظور مستوى الخدمة  مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقة بین متغیرات المواءمة الإستراتیجیة :12الملحق 

  وأداء المؤسسات الجزائریة محل الدراسة

  

 AMOSSمستخرج من برنامج : المصدر


