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یهدف هذا البحث إلى بیان و تشخیص أثر التوافق  بین التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم 
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، لیتم في الفصل الأخیر فوق التنافسيللت، ثم عرض ملامح التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات و كمفهوم وعملیةالمنظمة

الجزء الأخیر من وقد خصص.و أثره على تحقیق عوامل التفوق التنافسي" التوافق الإستراتیجي" عرض المفهوم المركزي للبحث 

  .الأثرعلاقةوتشخیصحلیللتهذا الفصل

قد انتهى البحث بمجموعة من الاستنتاجات و التوصیات التي تؤكد على الأثر الإیجابي للتوافق الإستراتیجي على تحقیق و 

  .عوامل التفوق التنافسي

.، المیزة التنافسیةالتخطیط الإستراتیجي، التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتالتوافق الإستراتیجي، :الكلمات المفتاحیة

Résumé :
L’environnement des organisations connaît des changements, des évolutions rapides, une 

grande lutte concurrentielle, un Aléatoire et un risque, ce qui créer des pressions sur les 
organisations qui les poussent à l'adoption des nouvelles tendances pour guider l'organisation à 
atteindre des facteurs de supériorité concurrentielle afin de survivre et de continuer.

Cette recherche vise à clarifier et diagnostiquer l’impact de l’alignement entre la planification 
stratégique de l’organisation et la planification stratégique des systèmes d'information sur la 
réalisation des facteurs de supériorité concurrentielle en utilisant la 
méthode d'analyse descriptive. Où la recherche a été basée sur deux variables, formant son cadre 
intellectuel qui sont l’alignement stratégique et la supériorité concurrentielle.

Cette recherche se compose de cinq chapitres ont inclus la couverture théorique de la 
problématique, chacun d'eux concentre sur un ensemble des concepts et des théories et des 
tendances intellectuelles qui décrivent les variables de l'étude et la nature  de la relation entre eux. 
Comme on a traité la planification stratégique dans l'organisation en tant que concept et 
processus, ensuite, la présentation des caractéristiques de la planification stratégique des systèmes 
d'information et l'avantage concurrentiel, pour arriver dans le dernier chapitre à présenter le concept 
central de la recherche «alignement stratégique» et son impact sur la réalisation des facteurs de 
supériorité concurrentielle, bien que la dernière partie de ce chapitre s'intéresse par l’analyse et le 
diagnostic de l’impact.

La recherche terminée par un ensemble de conclusions et de recommandations, qui met 
l'accent sur l'impact positif de l’alignement stratégique sur la réalisation des facteurs de supériorité 
concurrentielle.

Mots clés : alignement stratégique,  planification stratégique, planification stratégique des systèmes 
d'information, avantage concurrentiel.
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عامةدمةـــــــــــــــمق

ب

القرارات، أدى إلى اتجاه اهتمام هذه لاتخاذاعتماد منظمات الأعمال على المعلومات كمورد رئیسي إن

تتعلق لما تتمتع به من میزات و المعلومات لتأثیرها الكبیر على الوظائف التي تخدمها، نظم المنظمات إلى 

، بالإضافة إلى إمكانیة الوصول إلى بقدرتها على تخزین كمیات هائلة من البیانات و معالجتها بسرعة كبیرة

المعلومات بسرعة و دقة، و بذلك بات لا یوجد قطاع اقتصادي لا یخلو من استخدام نظم و تكنولوجیا 

ادة قدرة المنظمة على تطویر منتجاتها المعلومات، حیث عملت هذه الأخیرة على تولید فرص جدیدة من خلال زی

و تحقیق المیزة التنافسیة لدى بعض المنظمات الحالیة أو إدخال منتجات جدیدة، و خدمة العملاء بسرعة كبیرة،

  . التمییز و الإبداع،و الناتجة عن تخفیض التكالیف

مما یتطلب ا المعلومات،لنظم و تكنولوجیتتوفر في منظمة الأعمال إدارةأن و لتحقیق ذلك لا بد من 

برز هنا ضرورة تالتطبیقات التكنولوجیة الملائمة لذلك، و لاختیارو أهداف محددة للمنظمة تحدید توجه واضح،

الأعمال، و العمل على تكییف رسالة و أهداف نظم إستراتیجیةمشاركة إستراتیجیة نظم المعلومات في تطویر 

  . المعلومات المستخدمة لتناسب رسالة و أهداف المنظمة

لنظم و تكنولوجیا المعلومات و السعي إلى الإستراتیجي لذلك تحرص المنظمات الرائدة على التخطیط 

تحدید الاحتیاجات و المتطلبات، تطویر الإستراتیجیات الملائمة بعملیة التخطیط الإستراتیجي للمنظمة، بغرض

نظم التخطیط الإستراتیجي لو كلها في إطار تحقیق التوافق بین عملیتي التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و 

  . لتحقیق الأداء المستهدف و من ثم التمیز مقارنة بالمنافسین)التوافق الإستراتیجي(المعلومات

  :طرح الإشكالیة- 1

نظم المعلومات العمود الفقري للمنظمة في العصر الحالي  و یظهر ذلك من خلال مساهمتها في باعتبار

التخطیط تنفیذ و دعم أنشطة هذه الأخیرة مما یضمن لها البقاء و الاستمراریة و المنافسة و هذا ما یتطلب 

ذه العلاقة التفاعلیة بین التخطیط ه. توافق و استراتیجیات المنظمةیاستراتیجیا لهذه النظم و التكنولوجیات بشكل

ثر كبیر على نجاح المنظمة في أداء أاالإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات له

.أعمالها و تحقیق التفوق التنافسي

                                                          
 التخطیط الإستراتیجي و التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات أینما و رد في بینسوف تستخدم الباحثة مصطلح التوافق الإستراتیجي لتدلیل على توافق

.الرسالة
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أثر توافق التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط ما: و في ضوء ذلك نطرح الإشكال الآتي

  ؟لنظم المعلومات على تحقیق التفوق التنافسي للمنظمةالإستراتیجي 

  :الفرعیةو یندرج تحت ھذا السؤال الرئیسي مجموعة من الأسئلة 

هل هناك علاقة توافق بین التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم :السؤال الأول- 

المعلومات في منظمات الأعمال؟

لتوافق الإستراتیجي على التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات بما یخلق میزة لهل هناك أثر :الثانيالسؤال - 

  تنافسیة للمنظمة؟

  تنافسي المنظمة؟تحقیق التفوق النظم المعلومات على للهل هناك أثر :الثالثالسؤال - 

؟على خلق القیمة لمنظمة الأعمال لتوافق الإستراتیجي لهل هناك أثر :السؤال الرابع- 

  منظمة الأعمال؟لاستراتیجیات التوافق الإستراتیجي على لهل هناك أثر :السؤال الخامس- 

لمنظمة؟االتنافسيتحسین أداءتوافق الإستراتیجي علىلهل هناك أثر ل: السؤال السادس- 

:فرضیات البحث- 2

:تم صیاغة فرضیات البحث بالشكل التالي

  .توافق الإستراتیجي على تحقیق التفوق التنافسي للمنظمةیؤثر ال: الرئیسیة الأولىالفرضیة 

  :الفرعیةالفرضیاتمنمجموعةالرئیسیةالفرضیةهذهتحتو یندرج

یتمثل في تقلیص التكالیف و تحقیق لتوافق الإستراتیجي على خلق القیمة لمنظمة الأعمال لهناك أثر - 

.خلق فرص جدیدة، و عملیات و منتجات متمیزة

  .منظمة الأعمالاستراتیجیات التحقیق و تنفیذ توافق الإستراتیجي على للهناك أثر - 

من خلال تعظیم عوائد الاستثمار في لمنظمةلالتنافسي داء الأتحسینلتوافق الإستراتیجي على لهناك أثر - 

.للاستجابة للفرصتكنولوجیا المعلومات و تحقیق المرونة و إیجاد أسالیب و طرق جدیدة 

  .لتفوق التنافسي للمنظمةلتوافق الإستراتیجي على تحقیق نظم المعلومات یؤثر ال: الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  :التالیةالفرعیةو یندرج تحت هذه الفرضیة الرئیسیة الفرضیات 

.نظم المعلوماتالتخطیط الإستراتیجي للتوافق الإستراتیجي على لهناك أثر - 

.منظمةللتحقیق التفوق التنافسينظم المعلومات على لهناك أثر- 
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:دواعي اختیار هذا البحث- 3

  :من أهم الأسباب التي أدت بالباحثة إلى الاهتمام بهذا الموضوع مایلي

لغموض الذي یكتنف لبالإضافة ،تعتبر مواضیع الإستراتیجیة من المواضیع المغریة و الأكثر جذبا للبحث  -أ

.یجعلها بحاجة إلى مزید من البحث حتى یمكن فهمهابعض جوانبها و الذي 

وجدت الباحثة من خلال الإطلاع على الدراسات التي توافرت، أن هناك حاجة إلى دراسات عربیة بشكل   -ب

جزائریة بشكل خاص، تبحث في موضوع التوافق بین التخطیط الإستراتیجي و تخطیط نظم وعام،

.تفوق التنافسيالمعلومات و أثره على تحقیق عوامل ال

میل الباحثة إلى هذا النوع من البحوث و الدراسات الحدیثة التي تشكل محط للنقاش و التحاور سواء على   - ج

.المستوى الأكادیمي في الجامعة أو العملي في المؤسسات مما یكسب هذا النوع من البحوث أهمیة كبیرة

  :البحثأهمیة - 4

  :في مایليتنبع أهمیة هذا البحث 

تخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات، كمتطلبین أساسیین لاالبحث بعملیتي التخطیط الإستراتیجي و اهتمام  -أ

.لنجاح منظمة الأعمال في تحقیق عوامل التفوق التنافسي

غالبیة الدراسات التي بحثت في موضوع التخطیط الإستراتیجي و التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات   -ب

.یهتم هذا البحث بدراسة التوافق بین هذین المتغیرینفي حین كموضوعین منفصلین، 

إدارة نظم إدارة المنظمة و من أهم القضایا التي یواجهها القائمین على الإستراتیجيیعتبر التوافق  - ج

في الاستثمار، بحیث تؤثر هذه العملیة على المنظمة من خلال تعظیم عوائد على حد السواءالمعلومات

تحقیق میزة تنافسیة و خلق المرونة و إیجاد أسالیب و طرق تقلیص التكالیف و لومات و تكنولوجیا المع

.و تحقیق عملیات و منتجات متمیزة،جدیدة للاستجابة و التفاعل مع الفرص الجدیدة

:أهداف الدراسة- 5

  :تبرز الأهداف التي تسعى هذه الدراسة إلى تحقیقها في

التخطیط الإستراتیجي للمنظمة ككل مع التخطیط الإستراتیجي لنظم الغرض من هذه الدراسة هو فحص توافق   -أ

المعلومات و الكشف عن أثر هذا التوافق على تنافسیة منظمة الأعمال و العمل على تحلیل عناصر هذا 

التوافق المتعلقة بالتخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات ثم فحص شكل 

  .هما لمعرفة أثره على تحقیق عوامل التفوق التنافسيالتوافق بین



عامةدمةـــــــــــــــمق

ه

لا یزال هناك التباس في من خلال مراجعة الأدبیات ذات العلاقة بالتوافق الإستراتیجي و جدت الباحثة أنه   -ب

و من هنا و إزاء هذا . الخ...؟، هل هو حقا یستحق؟، كیف یتحقق ذلكالتوافق؟عدة جوانب مثل ما هو 

إلى إجراء هذه الدراسة لمحاولة الكشف عن متغیرات الدراسة و إزالة و لو جزء بسیط الغموض برزت الحاجة

.من هذا الغموض

السعي إلى توجیه اهتمام المسیرین و المستثمرین إلى أهمیة و ضرورة التخطیط الإستراتیجي و التخطیط   - ج

.و التوافق بینهماالإستراتیجي لنظم المعلومات

الاقتراحات المتعلقة بتحقیق التوافق بین التخطیط الإستراتیجي و التخطیط الإستراتیجي تقدیم التوصیات و   -د

.و أثر ذلك على تحقیق عوامل التفوق التنافسيلنظم المعلومات

  :حدود البحث- 6

یتناول البحث الجوانب النظریة فقط لعملیة الربط بین التخطیط الإستراتیجي ككل و التخطیط الإستراتیجي 

بهدف الإلمام عنهاكشف اللبس و الغموضوأغوار هذه العملیةسبر و ذلك لمحاولة ، المعلوماتلنظم

یحاول البحث التطرق إلى النواحي التطبیقیة إذ لا،والوقوف على جوهر مضامینها ودلالاتها الفكریة والنظریة

و ترى الباحثة أن تلك النواحي لاستطلاع المنظمات المختلفة التي تطبق هذه المفاهیم و مدى استفادتها منها،

  .التطبیقیة تمثل مجالا لمزید من البحوث یمكن القیام بها مستقبلا

  :البحثمنهج - 7

فالبحوث الوصفیة .التحلیليالمنهج الوصفيالاعتمادفقد تم لموضوع البحثالاستكشافیةنظرا للطبیعة 

، و نحن في وصف الظواهر وصفا دقیقا و تحدید خصائصها تحدیدا كیفیا أو كمیالى اكتشاف الوقائع وإتهدف 

تخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات و كذا التخطیط البصدد عرض مفاهیم و أفكار متعلقة بإطار هذا البحث 

و كیف تؤثر هذه الأخیرة على تحقیق التفوق التنافسي ،و توضیح العلاقة بنیهما،الإستراتیجي للمنظمة

  .العلاقة للوصول إلى النتائج و التوصیاتهذه محاولة تفسیر و تحلیل و ،للمنظمة

إذ تتمثل .متغیرات الدراسة و طبیعة التوافق الإستراتیجيلتحدید المضمونتحلیلكما تم الاعتماد علىو 

بكونهتحلیل المضمون و یتمیز . كما یتمیز بالاتساق و موثوقیة البیانات، الدقةفيهذا الشكل نقاط القوة في

ویمكن التحكم فیه صالحة ستخدم مجموعة من الإجراءات لجعل الاستدلالات من المواد النصیة الذي یسلوب الأ

  . بیاناتبال
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:الدراسات السابقة- 8

  :سات السابقة التي تناولت متغیرات الدراسة لا على سبیل الحصرافي مایلي عرض لدر 

  :التوافق الإستراتیجيبالمتعلقةالدراسات السابقة  -أ

AnYaseen, Ra’ed (Moh’d Taisir) Masa’deh, Ziad Hunaiti, Ahmad Ali Bani:دراسة-
Business Strategic Alignment and Firm -Integrative Model Linking IT

Performance: The Mediating Role of Pursuing Innovation and Knowledge 
.Volume 2, 2008,, Communications of the IBIMAManagement Strategies

لممارسین استخدامها لفهم الموارد ایمكن بما الغرض من هذه الورقة هو تقدیم خارطة طریق مفصلة 

ویمكن تحقیق ذلك من خلال تقدیم مزید . تكنولوجیا المعلوماتهم فيلاستثماراتلتحقیق القیم المحتملة المطلوبة

التوافقوالتحقیق في العلاقات بین ،الاستراتیجيالتوافقمن التبصر في العوامل التي یمكن أن تؤدي إلى 

هي الابتكار والاستراتیجیات إدارة المعرفة أساسیةةسیطو متغیرات ستراتیجي وأداء الشركات من خلال الا

)KM.( التأثیر المباشر للعوامل سابقة على تظهرتافتراضاأولا، . همفرضیات نموذجالباحثونوضعو بذلك

الاستراتیجي، ومن ثم على أثر التوافق الاستراتیجي على اثنین من المتغیرات الوسیطة، وهما الابتكار التوافق

.تأثیر المتغیرات الوسیطة على أداء الشركاتتظهرتافتراضاأخیرا، . KMواستراتیجیات 

,Nihel Jouirou, Michel Kalika:دراسة- L’alignement Stratégique : Déterminant De 
.Performance (Etude Empirique Sur Les PME)  

الإجراءات و الهیكل التنظیمي ثر توافق تكنولوجیا المعلومات و الإستراتیجیة وأهدفت الدراسة إلى فحص 

مؤسسة صغیرة و متوسطة 381للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة على أداءها، و ذلك بالاعتماد على بیانات 

  :تنشط في قطاعات مختلفة ، حیث تم بناء نموذج الدراسة على الفرضیات التالیة

. راتیجیة المؤسسة یحسن الأداءتوافق الإستراتیجي لتكنولوجیا المعلومات مع إستال: الفرضیة الأولى-

.یحسن الأداءتوافق استراتیجي لتكنولوجیا المعلومات مع الهیكل التنظیميال: الفرضیة الثانیة-

للمؤسسة توافق استراتیجي لتكنولوجیا المعلومات مع  إستراتیجیة و الهیكل التنظیميال: الفرضیة الكلیة-

.یحسن الأداء

قة ذات دلالة إحصائیة بین التوافق الإستراتیجي و الأداء، وهو ما و قد خلصت الدراسة إلى وجود علا

یثبت الفرضیات التي اعتمدها الباحثین في بدایة الدراسة، و توصلت الدراسة كذلك أنه إذا كان هناك توافق 
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المعلومات مع إستراتیجیة المنظمة و الهیكل التنظیمي فإن ذلك یولد أفضل مستویات ااستراتیجي لتكنولوجی

  .  الأداء

Communications ,It Alignment Maturity-Assessing Businesserry Luftman,J:دراسة-
of AIS , Volume 4, Article 14, December 2000.

تكنولوجیا المعلومات و الأعمال، و عند فهم نضج هدفت الدراسة إلى مناقشة طرق تقییم نضج توافق 

التوافق تستطیع المنظمة أن تحدد الفرص لزیادة درجة الانسجام في العلاقات بین تكنولوجیا المعلومات و 

و یتطور التوافق إلى علاقات بین وظائف تكنولوجیا المعلومات و وظائف الأعمال الأخرى و تكیفها . الأعمال

إذ یتطلب تحقیق التوافق دعما من المدیر التنفیذي، اتصالات فعالة، قیادة قویة، تحدید . مع الإستراتیجیة

و حسب هذه الدراسة إن تحقیق التوافق و . جید للأعمال و لتكنولوجیا المعلوماتمالأولویات بالإضافة إلى فه

الحفاظ علیه لا یتأتى إلا من خلال تعظیم العوامل المساعدة و تقلیل مثبطات التوافق، كما أن عملیة تقییم نضج 

ج التوافق الإستراتیجي و قد خلصت الدراسة إلى أن نض. مكن المنظمة من تقییم نشاطاتهاتالتوافق الإستراتیجي 

یضمن للمنظمة آلیات فهم و تحسین الروابط بین تكنولوجیا المعلومات و الأعمال، كما أن وجود عدة متغیرات 

في بیئة الأعمال بالإضافة إلى أن تكنولوجیا المعلومات المتغیرة بشكل مستمر فإنه لا یمكن لنشاط واحد أن 

  .یحقق التوافق و یحافظ علیه

:بالتفوق التنافسيلسابقة المتعلقة الدراسات ا  - ب

,Based Theory Of Competitive Advantage-The ResourceRobert M.Crant ::دراسة-

.1991Spring,California Management Review,Implications For Strategy Formulation  

،إستراتیجیتهاصیاغةالمركزیة فيالاعتباراتهيشركةالوقدراتمواردو قد خلصت هذه الدراسة إلى أن 

لربحیةالمصادر الأولیةوهي،ستراتیجیتهالإوالإطارهویتهاتأسیسمن مكن شركةتالتي الأساسیةالثوابتيه

المیزة ، القدرات، المواردالعلاقة بینهو فهمستراتیجیةالإصیاغةفي المواردعلىةالقائمالنظریةمفتاح. لشركةا

مع تنافسیةالمیزة الستمرتیمكن أن الآلیات التي من خلالهافهمعلى وجه الخصوص، و والربحیةالتنافسیة

الفریدة لكلالخصائصتأثیردرجة إلى أقصىالتي تستغلستراتیجیاتالاتصمیم هذا یتطلب.مرور الوقت

  .شركة
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 Competitive Organizational Capability : Creating Dale Lake, ,Dave Ulrich:دراسة-

, Academy Of Management Review, Vol 5, No 1, 1991.Advantage

تطلبت، هيللمیزة التنافسیةالحاسمالرابعمصدرالهي التنظیمیةالقدرةو خلصت هذه الدراسة إلى  أن 

، المنافسینوالعملاء و ظروف العمل،خارج المنظمةبما یحدثأن یقترنیجب المنظمةداخلیسیرأن كل شيء

إلى مجموعة منالطلبترجمة ذلكقادرة علىوالطلب الخارجي تتفهمالتينوع من القیادةتطلبتيفه

الممارسات مجموعة منالعملاء،و ،الموظفین،الموردینبینمشتركةعقلیةالتي تؤدي إلىالعملیات التنظیمیة

موظفداخل كلالتغییرالقدرة علىو ،تنافسیةالمیزة الفيمساهمتهاضوءفيلها ما یبررهاالإداریة التي

  .ككلالمنظمةو 

الإطار المفاهیمي للاستدامة و المیزة التنافسیة المستدامة محاكاة ثامر البكري، خالد بني حمدان، : دراسة-

، 9العدد، الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة و الإنسانیة، في اعتمادها لإستراتیجیة الاستدامةHPلشركة 

2013.

ااستراتیجیاتسعى هذه الدراسة إلى تقدیم تأطیر مفاهیمي للاستدامة و التي أصبحت الیوم هدفا و مسار 

لمنظمات الأعمال، و كذلك  استعراض مفهوم المیزة التنافسیة، ومن ثم الربط ما بین الاثنین من خلال المیزة 

یجي المعاصر لعمل المنظمة و تفاعلها مع البیئة المحیطة التنافسیة المستدامة التي تعبر عن التوجه الإسترات

HPبها، كما اعتمدت الدراسة على نموذج میداني لتطبیق و اعتماد المیزة التنافسیة المستدامة في شركة 

للصناعات الإلكترونیة و البرمجیات و الحواسیب الشخصیة، و التي تم استعراضها بمنظور مختصر و مركز و 

قیمة المیزة التنافسیة ترتبط :و اقترح البحث مجموعة من النتائج أهمها. للبحثالنظريبما یتوافق مع الجانب 

لي للمنظمة، فهي لا یمكن أن تتحقق و تستمر مع مستوى الإبداع المتحقق في خلقها و تطبیقها في الواقع العم

و المیزة التنافسیة لا الاستدامةو الربط ما بین . فكري متوافق مع الإمكانات المتاحةإبداعدون أن یكون هناك 

مسار جدید و استراتیجي لعمل المنظمة جهین فحسب، بل أنه یعني استشراف یعني الدمج ما بین فكرتین أو تو 

  .لتلك المواردطة إلى الموارد الطبیعیة المتاحة و الاستنزاف المفر یتوافق مع النظر 

  

  



عامةدمةـــــــــــــــمق

ط

  :مقارنة بین إضافات الدراسة الحالیة و ما قدمته الدراسات السابقة  -ج

  :یمكن عرض ما تتمیز به هذه الدراسة و الإضافات التي تقدمها مقارنة بالدراسات السابقة في مایلي

المعلومات و االدراسات السابقة تتناول التوافق الإستراتیجي لتكنولوجیأغلب : من حیث متغیرات الدراسة-

في حین تركز الدراسة الحالیة على التوافق . الذي یشكل جزء فقط  من التوافق الإستراتیجي لنظم المعلومات

.الإستراتیجي لنظم المعلومات

. الإستراتیجي على الأداء المؤسسيالدراسات السابقة ركزت على أثر التوافق أغلب : من حیث طبیعة الأثر-

.في حین أن الدراسة الحالیة تركز على دراسة أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق التفوق التنافسي

تنوعت الاتجاهات البحثیة للدراسات السابقة، و التي هدفت لقیاس أثر التوافق : من حیث هدف الدراسة-

التوافق الإستراتیجي في حد ذاته أو تقیمه أو تحدید العوامل الإستراتیجي على الأداء المؤسسي أو دراسة 

في حین سعت الدراسة الحالیة إلى الكشف على أثر التوافق الإستراتیجي . المساعدة أو المثبطة في تحقیقه

.على تحقیق عوامل التفوق التنافسي

كشف و لكونها تبحث في تعتبر الدراسة الحالیة دراسة نظریة وصفیة تحلیلیة:من حیث منهجیة الدراسة-

وصف و تحلیل علاقة التوافق الإستراتیجي بین متغیري التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط 

.الإستراتیجي لنظم المعلومات

:البحثصعوبات - 9

  :لقد اعترضت الباحثة مجموعة من الصعوبات في إطار إعدادها لهذا البحث تمثلت على وجه الخصوص

الدراسات غالبیة فإن ، الإستراتیجي لنظم و تكنولوجیا المعلوماتتوافقللواضحة الهمیة الأعلى الرغم من   -أ

المتخصصة شركات المیل الاستشاریین و یكما ،التوافقحد ما من حیث كیفیة تعریف أو ممارسة إلىغامضة 

یرجع ذلك أساسا و قد . غیر واضحة وربما مختلفةبأسالیبمصطلح الاستخدام إلى تكنولوجیا المعلومات في 

  .حدیث العهدلا یزال تكنولوجیا المعلوماتللتوافق الإستراتیجي لنظم وأن الأساس النظري إلى

لا تزال هناك العدید من مصطلح التوافق،هناك العدید من الدراسات التي تناقش على الرغم من أن   -ب

على سبیل المثال، هناك القلیل من الاتفاق بشأن . توافقهاالمفاهیم التي لم یتم الاتفاق علیها بشأن اعتبار 

.)أسفله279أنظر صفحة ( التوافقتعریف، الغرض، الفوائد، وسبل تحقیق 

لا یزال مفهوم التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات یعرف بعض الغموض و یظهر ذلك في الاختلافات   - ج

من الباحثین على سبیل المثال من یطلق عليفي التعریف و حتى التسمیة في الأدبیات و البحوث، فهناك 
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ستراتیجي الاتخطیط ال"،)ISP("تخطیط نظم المعلومات"،)SISP("الإستراتیجیةنظم المعلوماتلالتخطیط

.)ISSP("نظم المعلوماتل

: تقسیمات البحث-10

:لقد تم تقسیم البحث إلى خمس فصول بالشكل التالي

  .التخطیط الإستراتیجي للمنظمةالخلفیة العامة عن : الفصل الأول

للتخطیط مدخل النظريو لإدارة الإستراتیجیةلتأصیل المنطلقات النظریة و یتضمن هذا الفصل 

  .التخطیط الإستراتیجيآلیاتالإستراتیجي، و أخیرا 

  .ملیةكعالتخطیط الإستراتیجي: الفصل الثاني

، و التحلیل الإستراتیجي، ثم التوجه الإستراتیجيو یتكون هذا الفصل من ثلاث أجزاء رئیسیة تتعلق ب

    .في الجزء الأخیردید الموقف والاختیار الإستراتیجيتح

  .الإطار العام للتخطیط الإستراتیجي لنظام المعلومات: الفصل الثالث

التخطیط الإستراتیجي لنظم و ،بنیة نظم المعلومات، طبیعة نظم المعلوماتیتناول الفصل الثالث 

  .المعلومات

  .تفوق التنافسيللالإطار العام : الفصل الرابع

، و التفوق التنافسيساسیة حول الأمفاهیم ال، الإطار العام حول التنافسیةتم التركیز في هذا الفصل على 

  .التنافسيللتفوقالمداخل النظریة 

  . أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق عوامل التفوق التنافسي: الفصل الخامس

لتوافق الأساس النظري لحیث یتناول هذا الفصلو یتناول هذا الفصل المفهوم المركزي للبحث،

  .التوافق الإستراتیجيمن خلال تحقیق التفوق التنافسيو ، نماذجه،الإستراتیجي
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  :تمهید

، لكونه الفحوى الحقیقي عصرنایعد التخطیط الإستراتیجي من المواضیع الإداریة المهمة جدا في 

فيوعمال و الضمانة لبقائها و نموها و استمرارها على المدى الطویل في بیئة شدیدة التنافسیةللمنظمات الأ

و انفتاح الأسواق المحلیة و العالمیة على والمعرفي،التكنولوجيوالتطورالمعلومات والاتصالاتثورةظل

المجالات جمیعفيالعلاقاتوتشابكوتعقدبعضها البعض و تعاظم دور المنظمات المتعددة الجنسیات،

فيجوهریةتغیراتإحداثمما استوجب، وغیرهاوالتكنولوجیة والثقافیةوالاجتماعیةوالسیاسیةالاقتصادیة

الماضیةالأحداثواستقراءتحلیلعلىأساسااعتمدتوالتيالألفیة الثانیةفياتبعتالتيالتخطیطیةالأسالیب

الیوم تتعرضمنظماتإنإذ.للمنظمةتهدیداتمثلالتغیراتأنواعتبارللماضيالمستقبل امتدادأنوافتراض

  .التأكدلعدمنتیجةلمخاطرامنلكثیر

جهدالمستقبلیة ، لأنهالظروفعلیهستكونبماللتنبؤالاستراتیجي ضروریًاالتخطیطیصبحثمومن

التفكیر فيأسلوبًایمثلباعتباره،المستقبلعلىوالتركیزفي المنظمةأساسیةإلى قراراتللوصولمنظم

وطبیعةناحیة،منالمتاحةللإمكاناتملائمةالبدائل أفضللاختیارالعمل،وطرقأسالیببینوالمفاضلة

فيأفضلبشكلبعملهاالقیامعلىالمنظمةتساعدإداریةفهو أداةأخرى،ناحیةمنتحقیقهاالأهداف المرغوب

المنظمة اتجاهوتعدیلوتقدیرالهدف،نفسلتحقیقالمعنیینجمیعوتركیزلها،تتعرضالظروف التيجمیع

  .المتغیرةبیئتهامعوالتجاوب

التخطیط الإستراتیجي في منظمات الأعمال من خلال علىللتعرفكمحاولةیأتي هذا الفصلهناومن

  :التركیز على النقاط التالیة

  .دارة الإستراتیجیةللإتأصیل المنطلقات النظریة: المبحث الأول

  .تخطیط الإستراتیجيللالمدخل النظري : المبحث الثاني

  .التخطیط الإستراتیجيآلیات:المبحث الثالث
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  دارة الإستراتیجیةللإتأصیل المنطلقات النظریة: المبحث الأول

تذكر أغلب الأدبیات و الدراسات في مجال إدارة الأعمال أن الأسلوب الأكثر حداثة و شمولا و دینامیكیة 

لإدارة منظمات الأعمال و الذي أثبت شرعیته في بیئة تعتریها التغیرات و التطورات السریعة هو أسلوب الإدارة 

مجال الاختصاص و ألفت حوله العدید من الإستراتیجیة، و الذي تم تناوله منذ عقود من قبل الباحثین في

الكتب و المقالات و أجریت علیه العدید من الدراسات  لیصبح مصطلحا معروفا لدى الدارسین و الباحثین لإدارة 

و الأعمال، لكن ما مدى كون هذا المصطلح مفهوما بشكل صحیح ؟ ثم هل هناك إدراك فعلي لخصائصه 

  ظریات و المدارس التي قام علیها؟و تطوره التاریخي و النلأهمیته؟

  و أهمیتها، خصائصهامفهوم الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الأول

مفهوم الإدارة الإستراتیجیة: أولا

یعد ظهور الإدارة الإستراتیجیة كمصطلح و كممارسة في المنظمات حدیث العهد و یرجع إلى مرحلة 

السبعینات لیأتي كمرحلة من مراحل تطور الممارسة الإستراتیجیة في منظمات الأعمال، أول من أورد مصطلح 

تیجي، وقد قدم الإدارة انطلاقا من بعض إرهاصات فشل التخطیط الإستراAnsoffالإدارة الإستراتیجیة هو 

لذلك فإن الوصول إلى . الإستراتیجیة كعملیة تحوي التخطیط الإستراتیجي و تمزج بین عملیتي الإعداد و التنفیذ

تعریف واحد و متفق علیه لمعنى الإدارة الإستراتیجیة یعد أمرا صعب المنال كما هو الحال تقریبا في سائر 

اریة بصفة خاصة، و في هذا الإطار قدمت عدة تعاریف للإدارة العلوم الاجتماعیة بصفة عامة و الإد

  : الإستراتیجیة من بینها

تصور المنظمة لعلاقتها المتوقعة مع بیئتها بحیث :" )Ansoff)1965الإدارة الإستراتیجیة كما یراها -1

یوضح هذا التصور نوع العملیات التي یجب القیام بها على المدى البعید الذي یجب أن تذهب إلیه المنظمة 

1".و الغایات التي یجب أن تحققها

اریة التي من خلالها العملیات القر :"فیریان  الإدارة الإستراتیجیة على أنها)lueck et Jaunch)1976أما-2

2".یتم تحقیق الموائمة بین قدرات المنظمة الداخلیة و الفرص و التهدیدات التي تواجهها في بیئتها

                                                          
  .18، ص 2005،الطبعة الأولى، دار وائل، عمان،أساسیات الإدارة الإستراتیجیةمؤید سعید سالم، 1
، 2010،الطبعة الثانیة، دار المسیرة، عمان، نظم المعلومات الإستراتیجیة مدخل استراتیجي معاصرسلوى أمین السامرائي، ،غسان عیسى العمري 2
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حیث یرى الباحثان أن الإدارة الإستراتیجیة هي طریقة في التفكیر و أسلوب في الإدارة و منهجیة في 

  .وضع القرارات الإستراتیجیة

هي العملیة الإداریة التي تستهدف إنجاز رسالة المنظمة من خلال إدارة :" )Hoggins)1983هافي حین یر -3

.فهو یعتبر الإدارة الإستراتیجیة هي عملیة تخطیط بعید المدى1".و توجیه علاقة المنظمة مع بیئتها

طریقة لتسییر :" الإدارة الإستراتیجیة من زاویة كونها) Comerford et Callaghan)1985ویرى كل من -4

نظمة التي تدرك تعقد بیئتها، فتصبح هذه الإدارة العلمیة التي یستطیع من خلالها المدیر تحویل العوامل الم

البیئیة و الاعتبارات الداخلیة و الشخصیة و السیاسات إلى قرارات تنشأ عنها الإستراتیجیات بهدف توجیه 

2".المنظمة في المستقبل

صیاغة الخطط ووضعها موضع :" الإستراتیجیة، من حیث كونهاالإدارة إلى )Sharplin)1985ینظرو -5

3".التنفیذ و كذلك تنفیذ فعالیات ذات صلة بشؤون ذات أهمیة عالیة ملحة و حیویة و مستمرة للمنظمة ككل

العملیة التي تتضمن تحدید الاتجاه طویل :" على أنها)Thompson et Strickland)1987و یؤكد كل من-6

4".طویر الإستراتیجیات التي تكفل تحقیق أهدافهاالأمد للمنظمة و ت

Robinsonولعل من أبسط التعریفات للإدارة الإستراتیجیة و أكثرها دلالة ذلك التعریف الذي یقدمه كل من-7

et Pearce)1988(مجموعة القرارات و التصرفات التي یترتب علیها تكوین و :" و اللذین یصفانها على أنها

5".مة لتحقیق أهداف المنظمة تنفیذ الخطط المصم

من القرارات تدفقيه": بأنھا)Jauch Lawrence R et Glueck William F)1988و یراها كل من -8

ساعد في تحقیق الأهداف التي تستراتیجیات إالفعالة أو إستراتیجیةوالإجراءات التي تؤدي إلى تطویر 

6".المؤسسة

مجموعة القرارات و الأعمال التي تقود إلى تطویر :" فقد عرفها)Ansoff)1990و هو نفس ما ذهب إلیه -9

7". إستراتیجیة فعالة أو استراتیجیات تساعد في تحقیق الأهداف العامة للمنظمة

                                                          
  .42، ص 2004الأولى،، دار المسیرة، عمان، الطبعة "رجدیدة في عالم متغیإدارة"الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور، 1
  .58، ص2004ولى، ، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأ"العولمة و المنافسة" الإدارة الإستراتیجیة كاظم نزار الركابي،2
  .58نفس المرجع ، ص3
  .64، ص2007دون طبعة،التوزیع، عمان،، دار المناهج للنشر و "مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة احسان دهش جلاب،،صالح عبد الرضا رشید 4

  .20،ص 2004،، دون طبعة،الدار الجامعیة، الإسكندریةالإستراتیجیة، منهج تطبیقيالتفكیر الإستراتیجي و الإدارة جمال الدین محمد مرسي و آخرون، 5
6Michel marchesnay , management stratégique, édition de l’ ADREG, septembre 2004,p270.

  .17سلوى أمین السامرائي، مرجع سابق، ص ،غسان عیسى العمري 7
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فن و علم صیاغة و تنفیذ، و تقییم القرارات الوظیفیة :" الإدارة الإستراتیجیة)David)1995في حین یرى- 10

1".من تحقیق أهدافهاالمختلفة التي تمكن المنظمة

و یركز هذا التعریف على تكامل وظائف الإدارة و التسویق و التمویل و المحاسبة و الإنتاج و العملیات 

.و البحث و التطویر و أنظمة المعلومات الحاسوبیة لتحقیق نجاح المنظمة

عملیة تطویر و وضع الخطط للوصول للأهداف بعیدة المدى التي "بأنها)Scribner)1998و أضاف- 11

2."المتغیرات الداخلیة و العوامل الخارجیةبالاعتبارتأخذ 

عملیة تنمیة وصیاغة العلاقة بین المنظمة و البیئة التي :" مفهومها  بأنها) Kotler)1997بینما حدد- 12

نمو و خطط لمحفظة الأعمال لكل العملیات و تعمل فیها من خلال تحدید رسالة و أهداف و استراتیجیات

3".الأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة

مجموعة القرارات و التصرفات :" فیریان أن الإدارة الإستراتیجیة هي)Wheelen et hunger)2004أما - 13

4".الإداریة التي تحدد أداء المنظمة في الأمد الطویل 

تلك العملیة التي تتضمن سلسلة :" ن إلیها من زاویة المزایا التنافسیة فهيو فینظر )Hitt et al)2004أما - 14

و القرارات و الأفعال المطلوبة لحصول المنظمة على المزایا التنافسیة و تحقیق معدلات أداء الالتزاماتمن 

ات التي على أنها مجموعة القرارات و النشاط)Dess et al)2005، و في نفس السیاق ینظر إلیها"مرتفعة

5".و المحافظة علیهاتمارسها المنظمة لخلق میزة تنافسیة

Barneyمنوهو نفس ما ذهب إلیه كل - 15 et hesterly )2006( فقد عرفاها بأنها مجموعة من العملیات

6".التحلیلیة المتتابعة من خلالها یمكن زیادة احتمال اختیار المنظمة للإستراتیجیة التي تحقق لها میزة تنافسیة

6".تنافسیة

7: الإدارة الإستراتیجیة على أنهاBrinkerhoffو یصف - 16

                                                          
1 Fred R. David, Strategic management: concepts and cases, Prentice Hall, New Jersey, 13th edition, 2011,
p6.

، الوراق للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة المنظمات في الألفیة الثالثةالإدارة الإستراتیجیة المستدامة مدخل لإدارة محمد حسین العیساوي و آخرون، 2

  .78ص، 2012الأولى، 
  .45عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق،ص3
  .17صمؤید سعید سالم،مرجع سابق، 4
  .27، ص2013المسیرة، عمان، الطبعة الأولى، ، دار "حالات تطبیقیة- عملیات–مفاهیم " الإدارة الإستراتیجیةماجد عبد المهدي مساعدة، 5
  .17سلوى أمین السامرائي، مرجع سابق ،ص،غسان عیسى العمري 6
  .79محمد حسین العیساوي و آخرون، مرجع سابق، ص7
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    و تعني استكشاف لما وراء حدود المنظمة للتمكن من وضع الأهداف القابلة للتطبیق: النظرة للخارج  -أ

.، تحدید أصحاب المصالح الرئیسیین، بناء البدائل للتغییر)الممكنة( 

التمویل، و الأنظمة و الهیاكل الخاصة بإدارة الأفراد، وتطبیق عملیة تقییم و تعزیز : النظرة للداخل  - ب

.الموارد الأساسیة الأخرى

عن إستراتیجیة المنظمة ، و ما هي الهیاكل و الموارد ) الإعلان(و تستخدم التصریح : النظرة للأمام  -ج

اللازمة لكي تحقق أهداف سیاسة المنظمة و في نفس الوقت تراقب تقدمها و تجري تعدیلات على 

.سلوبها عند الحاجةأ

لیسا مترادفین مع " و الإستراتیجیة " الإدارة الإستراتیجیة " و تجدر الإشارة في الأخیر إلى أن مصطلحي 

أن في الغالب ما یتم اعتبارهما كذلك، لذلك وجب التوضیح أن المقصود بالإدارة الإستراتیجیة میدان الدراسة 

  .رئیسي من مواضیع الدراسة في المیدان السابق ذكرهأما الإستراتیجیة فهي موضوع . الأكادیمیة

.الإدارة الإستراتیجیةخصائصولزیادة توضیح هذه النقطة نتعرف في العنصر الموالي عن أهم 

  خصائص الإدارة الإستراتیجیة: ثانیا

  1:بالخصائص الأربعة التالیةDess, G.Gregory et Lumpkinتتمیز الإدارة الإستراتیجیة عند كل من 

یجب أن یعتمد هذا ، أيالإدارة الإستراتیجیة هي عملیة توجیه نحو أهداف المنظمة الشاملة و وظائفها-1

التوجه لیشمل كل المنظمة، و لیس فقط وظیفة أو جانبا واحدا منها، كما یجب عرض الصلاحیات المطلوبة لكل 

.وظیفة ضمن هذا المنظور

لمصالح في صنع القرار، یجب على المدیرین دمج مطالب إن الإدارة الإستراتیجیة تتضمن تعدد أصحاب ا-2

و منظمات و هم مجموعات،أصحاب المصالح هم أفراد، . العدید من أصحاب المصالح عند صنع القرارات

.الأساس في إنجاح المنظمة، بالإضافة إلى الموظفین و المستهلكین و الموردین و غیرهم

لى دمج  التوجه القریب و البعید الأجل، أي یجب على المدیرین الإدارة الإستراتیجیة تتطلب الحاجة إإن-3

.وكذلك التركیز على احتیاجاتها التشغیلیة الحالیةالحفاظ على التوجهین من أجل مستقبل المنظمة 

                                                          
1 Dess, G.Gregory, Lumpkin,G.T, Strategic Management: creating competitive advantages, McGraw-Hill,
2004, pp9-10.  
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إن الإدارة الإستراتیجیة تتضمن تنظیم للمبادلة بین معیاري الكفاءة و الفاعلیة ، مع العلم أن بعض الأدبیات -4

أما الكفاءة فتعني" القیام بالشيء الصحیح" التفریق بین المصطلحین، فیحدد البعض الفاعلیة على أنها حاولت 

".انجاز الأشیاء بالشكل الصحیح" 

.انطلاقا من هذه الخصائص الأربعة تظهر لنا أهمیة الإدارة الإستراتیجیة في المنظمة

  أهمیة الإدارة الإستراتیجیة: ثالثا

بدراسة العلاقة بین الإدارة الإستراتیجیة عبر مختلف مراحلها والنجاح الدراساتاهتمت العدید من

الإستراتیجي للمنظمات، أي دراسة أثر تبني الإدارة الإستراتیجیة كطریقة تفكیر و تصرف، من قبل الإدارة العلیا 

لتبني توجه الإدارةالأثر الإیجابيو تشیر نتائج هذه الدراسات إلىعلى مدى تحقیق أهداف المنظمة،

  1:على أداء المنظمة و یظهر ذلك فيةالإستراتیجی

حیث تتطلب صیاغة الإستراتیجیة قدرا كبیرا من توقع الأحداث المستقبلیة و :وضوح الرؤیة المستقبلیة- 1

.التنبؤ بما ستكون علیه بیئة المنظمة في المستقبل

إذ تعتمد الإدارة الإستراتیجیة على موارد بشریة ذات فكر ایجابي و قدرة على :التغییرإحداثالقدرة على - 2

.مواجهة التحدیات و رغبة في تطویر واقع المنظمة إلى الأفضل

فالمدیرین الذین یشجعون مساعدیهم على الانخراط في : تحسین قدرة المنظمة على التعامل مع المشكلات- 3

مسئولیاتهم الإستراتیجیة عن طریق مشاركة أولئك الذین وم التنبؤیة عملیة التخطیط إنما یزیدون من قدرته

.یدركون احتیاجات التخطیط و متطلبات نجاحه

فالمشاركة في إعداد الخطة الإستراتیجیة تعني تحقیق الفهم و الاقتناع، كما تعني : الحد من مقاومة التغییر- 4

.الذي یساعد في النهایة على تأیید عملیات التغییرتولید الالتزام الأخلاقي و التعهد بالتنفیذ، الأمر 

                                                          
 دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، "العولمة و المنافسة" الإدارة الإستراتیجیة كاظم نزار الركابي ، :لمزید من المعلومات یمكن الإطلاع على ،

  .88-77ص، ص 2004
و منها دراسة . أداء المنظمات و بین تبني مفهوم الإدارة الإستراتیجیةو لكن ظهرت دراسات توصلت في نتائجها إلى عدم وجود علاقة ایجابیة بین تفوق

Fulmer et Rue  Leontiadesو دراسة . منظمة صناعیة، و استخدمت هذه الدراسة مؤشر نمو المبیعات و نمو الأرباح386التي أجریت على 1974

et Terel 1980 العائد على يهواستخدام عدة متغیرات لقیاس الأداء فیها صناعیة تم منظمة 71أجریت على وسنوات6التي استغرقت الدراسة

الكم الهائل من بمقارنةأثرا كبیرا على فكر الإدارة الإستراتیجیة لم تتركو ةو محدودغیر أنها تبقى قلیلة. الملكیة، و العائد على الأصول و نمو المبیعات

  .أداء المنظمات و تبني مفهوم الإدارة الإستراتیجیةالدراسات التي أكدت وجود العلاقة الإیجابیة بین

  .31-29، ص صمرجع سابقجمال الدین محمد مرسي و آخرون ،1
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تساهم مشاركة العاملین في تكوین الإستراتیجیة على تحسین فهم العلاقة بین الإنتاجیة و : مشاركة العاملین- 5

.الحافز، و ذلك في كل عملیة تخطیط إستراتیجي و هو ما یثیر دافعیتهم للعمل و الإنجاز

ارات الجماعیة في العادة من أفضل البدائل المتاحة و هو ما یزید من جودة و تستمد القر :القرارات الجماعیة- 6

إن عملیة الإدارة الإستراتیجیة التي تستند إلى العمل الجماعي سوف یترتب علیها قرارات . فعالیة الخطط المختارة

سن من فرص الاختیار جیدة بسبب التفاعل الجماعي و الذي یولد العدید من البدائل الإستراتیجیة الجیدة و یح

.الإستراتیجي

تقلیل الفجوات و التعارض بین الأفراد و الأنشطة، حیث تساعد المشاركة في إعداد :توضیح الأدوار- 7

.الإستراتیجیة على توضیح الأدوار و بیان العلاقة بینها

خلال و یمكن للمنظمة تحقیق ذلك في الأجل الطویل من:تحقیق التفاعل البیئي في المدى الطویل- 8

. قراراتها الإستراتیجیة التي تساعدها على استغلال الفرص المتاحة و الحد من أثر المخاطر البیئیة

فالإدارة الإستراتیجیة تقوي مركز المنظمة في ظل الظروف التنافسیة ، حیث تنج :تدعیم المركز التنافسي- 9

تند إلى فهمها لبیئتها الخارجیة و ما تفرزه من المنظمات التي تعتنق الفكر الإستراتیجي في بناء مزایا تنافسیة تس

.فرص و تنمیتها لمواردها الداخلیة التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطریقة تفوق منافسیها

تساعد الإدارة الإستراتیجیة المنظمة على توجیه مواردها التوجیه :التخصیص الفعال للموارد و الإمكانیات-10

تسهم في تمكینها من استخدام مواردها و إمكانیاتها بطریقة فعالة، بما یمكن من الصحیح في المدى البعید، كما

.استغلال نواحي القوة و تغلب على نواحي الضعف

تشیر الدراسات المیدانیة إلى أن قدرة التنظیم على تحقیق المواءمة :تدعیم الأداء و تحسین النتائج المالیة-11

تیجیة تعتبر أحد العوامل المؤثرة على الأداء معبرا عنه بكمیة المبیعات مع بیئة نشاطه من خلال الإدارة الإسترا

.أو الأرباح أو العائد على السهم

إیمان الإدارة العلیا في منظمات الأعمال بالإدارة : وقد یعود تزاید أهمیة الإدارة الإستراتیجیة للسببین هما

و الثاني أن الإدارة . ق فوائد عدیدة لتلك المنظماتالإستراتیجیة و إدراكها أن هذه الأخیرة من شأنها أن تحق

الإستراتیجیة الیوم أصبحت خیار استراتیجیا بالنسبة للإدارة العلیا نظرا لما توجه ومن تحدیات لیس فقط على 

  .المستوى المحلي فقط بل أیضا على المستوى الدولي

الیوم إلا من خلال عقود من التطور الفكر ولم تصل الإدارة الإستراتیجیة إلى هذه الأهمیة التي تعرفها 

. و هذا ما سنتناوله بالتفصیل في العنصر الموالي.الإستراتیجي و ممارساته
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  الإدارة الإستراتیجیة نظریاتومراحل تطور الفكر الإستراتیجي: المطلب الثاني

  التطور الفكري للإدارة الإستراتیجیة :أولا

لجنة لتحلیل التعلیم و دراسة Camergieشركة وFordشكلت مؤسسةفي الخمسینیات القرن الماضي 

، الذي أوصى بتوسیع مفردات المنهج Gordon-Howellإدارة الأعمال، صدر عنها تقریر عرف في حینه باسم 

الدراسي، على أن ینتهي بفصل دراسي عالي المستوى یوحد معرفة الطلاب في المحاسبة و المالیة و التسویق و 

و قد قبلت معظم مدارس إدارة الأعمال توصیات هذا التقریر، و طورت الفصل الدراسي . الإدارة و الاقتصاد

وكان الغرض الأول لدراسة سیاسة الأعمال هو . المتخصص الذي أصبح یعرف فیما بعد بـسیاسة الأعمال

محور هذا التوجه هو باتجاه توحید المجالات الوظیفیة ضمن المنظمة لكي تحصل على توجه منسجم، و 

بعد ما یقرب من عشرین سنة من و1.الاستفادة من نواحي قوتها، في الوقت الذي تؤكد فیه على نواحي ضعفها

مر الفكر الإستراتیجي إذ ". الإدارة الإستراتیجیة" البحث و التراكم المعرفي أصبحت تسمیة المقیاس المدرس

:یة الثانیةخاصة بعد الحرب العالمبالعدید من المراحل،

وتم في هذه المرحلة إعداد دلیل للنظم و الإجراءات ): تخطیط الموازنات(مرحلة التخطیط المالي الأساسي - 1

المساعدة على اتخاذ القرارات الإداریة  الروتینیة، و ذلك من أجل التفرغ للقرارات الغیر هیكلیة، ثم إعداد 

و الرقابة إلا إنها اقتصرت على الاعتماد على ظروف الموازنات، و قد ساعد إعدادها في عملیات التخطیط 

المنظمة الحالیة، دون النظر في التغیرات المستقبلیة، و تم في أخر هذه المرحلة إعداد الموازنات الاستثماریة و 

.إعداد نظم الإدارة بالأهداف للمساعدة في عملیة التخطیط 

إدراك متغیراتعلىالتنفیذيالمدیرقدرةبسبباتیجیة،الإستر لتنفیذفعالةكتقنیةالموازناتاستعملتوقد

یعیدسوفالماضيبأنالاعتقادإلىالفترةباحثي تلكقادماوهذاالنسبي،والبطءبالبساطةتمیزتالتي،البیئة

  .مستقبلاتتكررسوفالحاليفي الوقتحدثتالتيالانحرافاتأنأينفسه،

إن نجاح منظمات الأعمال في تلك المرحلة كان یعتمد على خبرة و معرفة المدیر التنفیذي و فریق الإدارة 

الانتباه إلى تلك النقطة مشیرا إلى )Drucker)1954وقد لفت . العلیا بالمنتجات و الأسواق و طبیعة المنافسة

أن دور الإدارة العلیا للمنظمة یتمثل في الإجابة على الأسئلة الجوهریة المتعلقة بإستراتیجیة المنظمة المتمثلة 

على أهمیة Druckerو ركز . بتحدید نوع العمل الذي تمارسه المنظمة و ما یجب أن یكون علیه مستقبلا

                                                          
  .49ص،مرجع سابقكاظم نزار الركابي،1
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1954تبر أن المنظمة بدون أهداف كالسفینة بدون ربان، و لهذا فقد عمل عام صیاغة أهداف المنظمة و اع

  1.على تطویر نظریة للإدارة تقوم على الأهداف عرفت بنظریة الإدارة بالأهداف

فاقت المنظمات، واجهتجدیدة تغییراتظهور عرفت بیئة الأعمالبعد الحرب العالمیة الثانیة، لكن

و الأنظمة سواق، و درجة التعقد التكنولوجي،عدد المنتجات و الأتیعابها من زیادةقدرات هذه الأخیرة على اس

  .أصبحت مرحلة الموازنة غیر مناسبة لأغراض التخطیطو بذلكالاقتصادیة المعقدة، 

و نتیجة لقصور الموازنات في التعامل مع التغیرات ):القائم على التنبؤ( مرحلة التخطیط طویل الأمد - 2

و هو یعتمد على التنبؤ بالمستقبل باستخدام الأدوات الاقتصادیة و . المستقبلیة ظهر التخطیط طویل الأجل

الإحصائیة، و قد كان التخطیط طویل الأجل یتم من خلال مجموعة من المتخصصین ترفع توصیاتها للإدارة 

كما كان یتم إعداد خطط و حیدة للتعامل .ري المنظمة لا یشتركون في إعداد هذه الخططالعلیا، حیث أن مدی

.مع متغیرات الأكثر احتمالا للوقوع مستقبلا 

إن تزاید عدد المنتجات و الأسواق و التغیرات الاقتصادیة و التكنولوجیة المتسارعة أدت إلى استخدام 

و من بین أهم تلك الوسائل تحلیل الاتجاه العام، . وسائل متقدمة للتنبؤ بالتغیرات الحاصلة في البیئة الخارجیة

حول في مفهوم التخطیط أدى بدوره إلى تحسن و هذا الت.نماذج الارتباط، ونماذج المحاكاة باستخدام الحاسوب

واضح في فاعلیة القرارات الإستراتیجیة من خلال قیام الإدارة بدراسة الأبعاد و التأثیرات المحتملة للقرارات التي 

و قد ساهم عدد من الكتاب و الباحثین في تطویر مفهوم الإستراتیجیة خلال تلك الفترة . تتخذها على الأمد البعید

  Chandler, Ansoff, Andrews.2في مقدمتهم جاء 

  3:كفاءة التخطیط طویل الأمد كتقنیة جیدة یمكن الاستعانة بها لتحقیق أهداف المنظمةو یعود انخفاض

تعود المنظمات على التخطیط طویل الأمد، أدى إلى تحوله إلى عملیة آلیة رتیبة، إذا أخذت إدارة   -أ

بالإضافة إلى . بقة خططا مستقبلیة بعد القیام بإجراء تعدیلات بسیطة علیهاالمنظمات باعتماد خطط الأعوام السا

   و بدلا من الكشف عن القضایا الأساسیة فقد. قیامها بسحب استقراء التوجهات التاریخیة بعیدا إلى المستقبل

.تحت ركام هائل من البیانات) طویلة المد( هذه الخطط ) دفنتهم( 

                                                          
  .28صصالح عبد الرضا رشید، احسان دهش جلاب، مرجع سابق،1
  .29ص، صالح عبد الرضا رشید، احسان دهش جلاب، مرجع سابق2
  .63-62كاظم نزار الركابي ، مرجع سابق،ص ص3
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و أصبحت . مع حدة المنافسة، و بطء  نمو الأسواق التقلیدیة، أصبحت البیئات عدائیة و غیر مؤكدة  -ب

التنبؤات طویلة الأمد غیر مناسبة، إذ اعتمدت غالبیتها على التقنیات التي تقوم على عدة افتراضات تنبؤیة 

. و غیر ذي فائدةو في ضوء التغییر السریع، جعلت الأحداث، تنبؤات الأسواق قدیمة. للبیئات

على هذه الأخیرة قد ركزت الشكل الروتیني لعملیة التخطیط، فإن أهم ما تمیزت به هذه المرحلة هو

إجراء بعض التعدیلات البسیطة على خطط معالإمكانیات المتاحة للمنظمة دون البحث في البدائل الممكنة 

.الأعوام الماضیة لتكون خططا مستقبلیة للمنظمة

تحول التركیز في هذه المرحلة من التنبؤ ):خارجیاالموجهالتخطیط(تخطیط الإستراتیجيمرحلة ال- 3

بالمستقبل إلى فهم المقومات الرئیسیة للنجاح في صناعة ما، و تركیز موارد المنظمة لتحقیق المیزة التنافسیة 

یق تحدید قدرات العمل عن الفرص عن طر لذلك بدأ المخططون بالبحث. القادرة على البقاء لمدة من الزمن

كما بدأ المخططون بالنظر . الجدید ، أو بإعادة تحدید السوق لكي یتلاءم بشكل أفضل مع نواحي قوة المنظمة

، أي من و )المستهلك(في عرض منتجاتهم و عروض المنافسین من وجهة نظر الأفضلیة للشخص الخارجي 

مفتاح بقاء المنظمة هو في التلاؤم مع البیئة، فإن المنظمة جهة النظر الخارجیة الداخلیة و اعتقدوا بأنه مادام 

تحتاج إلى أن تكون قادرة على الحكم على نفسها، بینما یحكم الآخرون في البیئة الرئیسیة بدورهم على 

1.المنظمة

بناء السیاسة العامة للمؤسسة على أساس في بدایة الستینات اقترحت مجموعة من باحثي مدرسة هارفارد 

نظام القیم الإنسانیة، كما تولي الاعتبارتحلیل دقیق لقدراتها و متغیرات المحیط، بالإضافة إلى الأخذ بعین 

الذین یحددون الأهداف الكبرى للمؤسسة، فتبدلت بذلك فكرة التخطیط الخطي، و أصبحت بالمسیریناهتماما 

خاطر التي تعیق توجهاتها، و للتمكن من إعطاء شكل لهذا التحالیل و جعلها أكثر المؤسسة أكثر تحسبا للم

 ,Learnedنسبة للباحثین و ذلك.LCAGمنهجیة و التي تم  عرضها في شكل نماذج أشهرها نموذج 

Christensen, Andrews, Guthنموذجو الذي یعرف بـSWOT كلبنة أولى للفكر الإستراتیجي، و یعتمد

:النموذج أساسا على هذا 

.تحدید المخاطر و الفرص المرتبطة بالمحیط  -أ

.حصر نقاط القوة و الضعف بالمؤسسة  -ب

                                                          
  .64صكاظم نزار الركابي ، مرجع سابق،1
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بالمقابلة المنطقیة بین الفرص و المخاطر من جهة و نقاط القوة و نقاط الضعف من جهة أخرى ثم القیام 

  . سعیا إلى تحدید مختلف التصرفات الممكنة لبلوغ الأهداف العامة

تبین أن هذه الطریقة تحدها عدة عوائق أهمها صعوبة إعداد قائمة العناصر المشكلة بالممارسةغیر أنه 

فضلا عن ضرورة الاهتمام بالتحولات المستقبلیة لعوامل .لعناصر القوة و الضعف و الفرص و المخاطر

  .المحیط

التي ADL , Mckinsey , BCGخلال هذه المرحلة أیضا ظهرت مؤسسات  و مكاتب الإرشاد 

اشتهرت بتطویر أدوات التحلیل الإستراتیجي التي تسمح للمؤسسة باختیار حافظة الأنشطة  تمكنها من التموقع 

السوق الأمر الذي یمكن من التوزیع / في السوق بالمقارنة مع المنافسة و تركیز الجهود على ثنائیات المنتوج 

  .الأمثل للموارد بین مختلف الأنشطة الإستراتیجیة

كرة الأساسیة لهذا التصور تتمثل في تقسیم حافظة نشاطات المؤسسة إلى مجموعة من مجالات النشاط الف

  :الإستراتیجي و معرفة مساهمة كل مجال في المردودیة و النمو باستعمال أسالیب المصفوفات بناء على معاییر

.BCGمعدل نمو السوق و الحصة في السوق بالنسبة لمصفوفة   -أ

.ADLیة و درجة نضج المهنة بالنسبة لمصفوفة الوضعیة التنافس  -ب

.Mckinseyالقدرة التنافسیة و جاذبیة السوق بالنسبة لمصفوفة   - ج

و لقد عرف التخطیط الإستراتیجي خلال الستینات و بدایة السبعینات تطورا عمیقا حتى أن الإستراتیجیین 

مكاتب Joffreو Koenigذهبوا إلى حد محاولة تطویر نظریة شاملة للتخطیط و لقد ساهم في ذلك حسب 

ات التي اقترحتها و أقبلت علیها الاستشارة التسییریة التي جعلت من الإستراتیجیة سلعة تمحورت حولها الخدم

على أن مكاتب الاستشارة لم . المؤسسات بكثافة خصوصا في مجال تسییر حافظة النشاطات الإستراتیجیة

تتوقف عند تقدیم الخدمات فحسب بل اهتمت أیضا بالجانب التنظیري للفكر الإستراتیجي و اقترحت أدوات 

مجال اشتهرت المصفوفات كأهم أدوات تحلیل حافظة النشاطات و في هذا ال. للتحلیل وظفتها أغلب المؤسسات

منتوج، حیث لا یكاد یوجد مرجع / و دراسة توازن المؤسسة من حیث المردودیة المالیة و الثنائیات سوق

أو لا یشیر إلیھا إضافة إلى أدوات أخرى BCG ،ADL ،Mckinseyللإستراتیجیة یخلو من مصفوفات 

  1...تجربة ، التجزئة، دورة الحیاةاستعملت كثیرا كمنحنى ال

                                                          
، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة،إلى نظریة الإستراتیجیةSWOTمن نموذج : التسییريالإستراتیجيالفكر عبد الملیك مزهودة، 1

  .2003العدد الرابع، ماي 
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غیر أنه مع نهایة فترة السبعینات تلقى التخطیط الإستراتیجي انتقادات لاذعة، بسبب ثقل و صعوبة 

أما المصفوفات فقد كانت أشد انتقادا من . تطبیق نماذجه  الإجرائیة الرسمیة، كما أثبت الواقع ضعف فعالیتها 

لقد " ت الصناعیة الأمریكیة قائلا رئیس إحدى أكبر الجمعیاWiliamsonعملیة التخطیط  ذاتها و عنها صرح 

  1."فعلت المصفوفات في المؤسسات الأمریكیة ما لم تفعله المنافسة الیابانیة

لقد أدت عملیة التخطیط الإستراتیجي التي میزة تلك المرحلة إلى تنوع الفرص و تعدد الخیارات المتاحة 

المرتبطة بكل خیار من تلك الخیارات، الأمر أمام المنظمة و ما یترتب علیها من اختلاف العوائد و المخاطر

الذي زاد من أعباء الإدارة العلیا للمنظمة و دفعها باتجاه دراسة إمكانیة مشاركة الإدارات الوظیفیة في الحصول 

على المعلومات اللازمة للاختیار بین السبیل المتاحة و العمل على تنفیذها، بمعنى ربط عملیة التخطیط 

الإدارة في عملیة واحدة، و هذا خلق الدافع لعمل مستقبلي تمثل بالانتقال إلى المرحلة الرابعة من الإستراتیجي و 

  2. مراحل تطور الفكر الإستراتیجي و هي مرحلة الإدارة الإستراتیجیة

تعد هذه المرحلة بمثابة تجاوز لحدود و فجوات مرحلة التخطیط  الإستراتیجي، : مرحلة الإدارة الإستراتیجیة- 4

و ) بیةو الأمریكیة، الأور (ر منحنیات نمو المؤسسات الضخمة ، وما نجم عنه من انهیا1973اصة بعد أزمة خ

التي اعتمدت علیها، حیث أن الوقت الذي ) السوق/ المنتوج(م جدوى حافظة الأنشطة المتنوعة هذا أبرز عد

و عملت ) مؤسسات یابانیة(فسة كانت تستغرقه هذه المؤسسات في التخطیط الإستراتیجي استغلته مؤسسات منا

      وهذا ما جعلها تدخل في مرحلة جدیدة ، سمیت. على السیطرة على الأسواق، أي هناك تخطیط و تنفیذ 

و یعد ظهور هذه المرحلة كاستجابة لتطور المنافسة و كتجسید فعلي لعملیة ". مرحلة الإدارة الإستراتیجیة" 

  .التخطیط الإستراتیجي

و ركزت المنظمات في هذه المرحلة على ربط عملیة التخطیط الإستراتیجي و الإدارة في عملیة واحدة 

بعملیة التنفیذ الاهتماملمعالجة الإخفاقات التي لحقت بالمنظمات بسبب تركیزها على صیاغة الإستراتیجیة دون 

  3:من خلال الآلیات الآتیة

ملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة و العمل على تنظیم إطار محدد وواضح للتخطیط یسهل من عإیجاد  -أ

.موارد المنظمة و تعبئتها على النحو الذي یمكنها من تحقیق میزة تنافسیة

.عملیة تخطیط مرنة تساعد على تحفیز و خلق التفكیر المبدع و الخلاق  -ب

                                                          
  .مرجع سابق،إلى نظریة الإستراتیجیةSWOTمن نموذج : التسییريالإستراتیجيالفكر عبد الملیك مزهودة، 1
  .36صصالح عبد الرضا رشید، احسان دهش جلاب، مرجع سابق،2
  .37-36نفس المرجع، ص ص 3
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ا بینهم لتنفیذ تلك نظام قیمي یضمن التزام المدراء اتجاه إستراتیجیة المنظمة ككل و التنسیق فیم  - ج

.الإستراتیجیة

عملیة الربط بین الآلیات المذكورة نتج عنها تحولا نحو مفهوم الإدارة الإستراتیجیة الذي یهدف إلى إن

  .التأكد من أن القرارات الإستراتیجیة تأخذ طریقها إلى التنفیذ و بما یضمن تحقیق الأهداف المنشودة للمنظمة

تماما عن التخطیط لیركز على مقاربة متعددة التخصصات Ansoffو مع نهایة السبعینات تراجع 

قد وسع مجال الفكر و المناورة   Ansoffوإذا كان . لتفسیر نجاح المؤسسة و سلوكاتها في محیط جد متغیر

دیدا للفكر و الممارسة إطارا ج)الإدارة الإستراتیجیة(الإستراتیجیة وصاغ بمفهوم التسییر الإستراتیجي 

) نهایة السبعینات و بدایة الثمانینات( الذي اشتهر بدوره في نفس المرحلة Porterالإستراتیجیة بالمؤسسة فإن 

قدم و لو في إطار العقلانیة الكلاسیكیة تصورات جدیدة للمنافسة و عوامل التفوق التنافسي أثرى بها التحلیل 

في مؤلفاته اللاحقة إلى تفسیر سر التفوق الیاباني بالفعالیة Porterكما عمد 1.الإستراتیجي ممارسة و تنظیرا

  ...التشغیلیة التي أفرزتها تطبیق أدوات تسییریة كإعادة الهندسة و بشماركینغ

و في بدایة التسعینات ظهرت مفاهیم جدیدة مثل مفهوم الكفاءة المحوریة و المنافسة على القدرات و 

ویتم ) التركیز على المهارات و الموارد التنظیمیة و على كفاءة الإدارة في توجیه هذه الموارد ( مدخل الموارد 

ذلك عن طریق التقییم الدقیق للموارد و القدرات التنظیمیة باعتبارها قلب المیزة التنافسیة و الموقع التنافسي 

2.لائمةللمنظمة و ذلك في ضوء تأثیر عوامل أساسیة هي الطلب و الندرة و الم

:من خلال الشكل التاليمراحل تطور الفكري للإدارة الإستراتیجیةویمكن تلخیص 

                                                          
  .مرجع سابق، إلى نظریة الإستراتیجیةSWOTمن نموذج : التسییريالإستراتیجيالفكر عبد الملیك مزهزدة، 1
  .8، ص2008،، دون طبعةالقاهرةالشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات،،الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم و النماذجحسن محمد أحمد محمد مختار،2
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  مراحل تطور الإدارة الإستراتیجیة): 1-1(الشكل رقم 

  المرحلة الرابعة

  الإدارة الإستراتیجیة

  المرحلة الثالثة

  التخطیط الموجه خارجیا

  المرحلة الثانیة

  التخطیط المعتمد على التنبؤ

  المرحلة الأولى

  التخطیط المالي كأساس

      
فعالیة التخطیط الرسمي 

  للأعمال

حشد جمیع الموارد لخلق   -أ

.مزایا تنافسیة

الاختیار الإستراتیجي   -ب

.فطار التخطیط

عملیات تخطیط مرنة و   - ج

.خلافة

نظام مساعد للقیم و   -د

  مناخ ملائم

ارتفاع درجة الاستجابة   -أ

.للسوق و المنافسة

للموقف و التحلیل الدقیق   -ب

.تقییم المركز التنافسي

تقییم البدائل الإستراتیجیة  - ج

التخصیص الدینامیكي   -د

  للموارد 

التخطیط الفعال لتحقیق   -أ

.النمو

.التحلیل البیئي  -ب

التنبؤ بعید المدى  - ج

).لعدد من السنوات( 

التخصیص الثابت   -د

  .للموارد 

.الرقابة التشغیلیة  -أ

الموازنة السنویة  -ب

).الوظائف المنظمة( 

  التركیز على الوظائف   - ج

  مقابلة الموازنة  التنبؤ بالمستقبل  التفكیر الإستراتیجي  خلق المستقبل

1980  1970  1960  1950  

.72ص،2005/2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، أساسیات الإدارة الإستراتیجیةعبد السلام أبو قحف، :المصدر

الجدیدة للفكر و الممارسة الإستراتیجیة نوضحها في العنصر و بعد فترة التسعینات جاءت بعد التوجهات 

  .الموالي

  لفكر الإستراتیجياتوجهات : ثانیا

إذ انضمت دراسة الاقتصاد الصناعي كأداة من مجموعة أدوات التحلیل الإستراتیجي :الاقتصاد الصناعي- 1

ة في العناصر المكونة ، بالبحث بدقالمنظمةفي مجال التشخیص الخارجي، و أعطت عمقا لدراسة محیط 

في بدایة Porterللمحیط، و طبیعة  العلاقات التي تربطها، كما هو الشأن بالنسبة للدراسة التي قدمها 

الثمانینات، دراسة هیكل القطاع، فهو یقترح تحلیلا للدینامیكیة في القطاع الذي تنتمي إلیه المؤسسة، وقد بین أن 

ها داخل الصناعة لتفادي تقلیل أثر كل تهدید خارجي، و من خلال تحلیل الدینامیكیة التنافسیة یمكن  ممارست

فالاقتصاد الصناعي یبحث عن الإجابة . الدینامیكیة القطاعیة یمكن للمؤسسة أن تحدد الإستراتیجیة المناسبة لها

  :على الثلاثة الأسئلة التالیة

ماهو هیكل السوق؟  -أ

ماهو سلوك أو قرارات  المؤسسة؟  -ب
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تصرف ، بمعنى آخر أداء المؤسسة؟/ هذه التولیفة هیكل ماهي نتیجة   - ج

في قلب عملیة التحلیل، دون تجاهل أهمیة المنظماتوقد حول الاقتصاد الصناعي الحدیث استراتیجیات 

  .كل من الظروف العامة و لا الهیاكل 

ال التحلیل في ، إذ وسع من مجالمنظمةهذه المفاهیم مع الإستراتیجیة في Porterدمج1980و في عام 

، للتمكن من اختیار الإستراتیجیة الأكثر ملائمة )دارسة الصناعة و تحلیل القطاع( التشخیص الخارجي 

للمحیط، و هذا ما جعل من الاقتصاد الصناعي أداة من تشكیلة أدوات التحلیل الإستراتیجي بالإضافة إلى كونه 

.و محیطهامةالمنظأساس الفكر الإستراتیجي ببحثه في العلاقة بین 

باقتصادیات فتجاوز الفكر الإستراتیجي بذلك الاهتمام" المجال الإستراتیجي"كما اهتم هذا التوجه بمفهوم 

و قد ظهر مفهوم الحقل الإستراتیجي ، Economics of Scopeالحجم لیهتم باقتصادیات المجال أو ما یسمى 

و ینطلق في ذلك من مبدأ إمكانیة استغلال فرص النجاح من جراء تلاحم 1984سنة w.Levisطرفمن 

نشاطین أو أكثر في المؤسسة، أكثر من استغلالها لنشاط واحد، باعتبار مبدأ التنسیق و التكامل بین النشاطات 

  ).وهو مبدأ استراتیجیات المؤسسة( و الوظائف في المؤسسة ضرورة حتمیة لتحقیق النجاح 

تتمیز بیئة الأعمال في هذه السنوات بتشبع الأسواق و زیادة المنافسة و تسارع :الذكاء الاقتصادي- 2

معدلات التكنولوجیة، ما یفرض على المؤسسات ردودا أسرع و قدرة هائلة على متابعة متغیرات المحیط للتمكن 

قید و تنوع، صار من الضروري توسیع من بناء المیزة التنافسیة، ففي ظل محیط تتعدد فیه أسباب التقلب و التع

مجال الملاحظة داخل المؤسسة لتتمكن من كشف الفرص و حصر المخاطر، ما زاد من أهمیة المعلومة و التي 

.أصبحت تعتبر مورد استراتیجي ثمین و مكلف في وقتنا الحالي 

في هذا ".الإستراتیجیةالأمثل للمعلومات التسییرالذكاء الاقتصادي كأسلوب إدارة جدید یقوم على یعتبر 

فالذكاء الاقتصادي .1"یقوم على التحكم في المعلومة وإنتاج المعارف الجدیدةالاقتصاديالتوجه العام الذكاء 

  2.الفاعلةمفیدة لجمیع الأطراف الاقتصادیة الإستراتیجیةوحمایة المعلومات التحكم "یعمل على 

بشكلمحددغیریزاللاالمفهومینبینالفاصلحیث أن الخطالإستراتیجیة لیقظة وهناك خلط كبیر بینه وبین ا

.والیقظةالاقتصاديالذكاءبینالعلاقةطبیعةتحدیدفيیتنازعانمدخلانحیث یوجد،المعالمواضح

                                                          
1 Club Informatique Des Grandes Entreprises Françaises, Intelligence Économique Et Stratégique : Les 
systèmes d’information au cœur de la démarche, Mars 2003,p11.
2 Bruno Bonnefous et autres, Management, Hachette, Paris, 2eme édition, 2011, p57.
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برصدمضمونهافيتهتموهيالاقتصاديالذكاءمراحلمنكمرحلةالیقظةیعتبروهو :الأولالمدخل  -أ

منظمةعملیةوهي)إلخ...القانونيالتجاري،التكنولوجي،التنافسي،المحیط(المنظمةمحیط

هذهوتنتهي،المنظمةتشغلهالذيالقطاعفيالمستجداتبكلعلمعلىالبقاءبغرض )متكررة(ومستمرة

نتائجإلىإضافةیتضمنإذأشملفهوالاقتصاديالذكاءأماالمعلومات،ونشروتحلیلبتحصیلالعملیة

والمناوراتالإستراتیجیةالقراراتلاتخاذكمؤشراتالمعلوماتهذهبترجمةالقیام)الیقظة(السابقةالعملیة

  .المنظمةأهدافیخدمبماالتكتیكیة

الیقظةإنیعتبرحیثالمفهومینبینالتعارضیتبنىحیثالأولالاتجاهعكسوهو :الثانيالمدخل  - ب

  .الفعلفهوالاقتصاديالذكاءأماالفعلردهيالاقتصادیة

فالذكاء الاقتصادي إذن یعمل على إیجاد المعلومة المفیدة بأفضل تكلفة، یحللها و یضعها تحت تصرف 

  1. و بالتالي فهو عامل أساسي للمنافسةالمناسب،في المنظمة في الوقت متخذي القرار

  نظریات الإدارة الإستراتیجیة: ثالثا

الإستراتیجیة هي مجموعة من الإجراءات و العملیات من وضع الأهداف و تحدید الإستراتیجیات و الإدارة 

السیاسات و البرامج و تخصیص الموارد إلى تحقیق الأهداف الموضوعة، لذلك یمكن ملاحظة مجموعة من 

  2:النظریات تتداخل فیما بینها لتشكل لنا نظریات الإدارة الإستراتیجیة و هي 

:)The profit-maximizing and competition-based theory(والمنافسةالأرباحعظیم نظریة ت- 1

هدف رئیسي هو تحقیق أقصى قدر من الأرباح على المدى یتمثل في عمل المنظمة على فكرة أنو تستند

المنظمة الصناعیة مقاربةإن . منافسیها في السوق الخارجیةلمنافسةتنافسیة المیزة للالطویل وتطویر المستدام

العامل الحاسم لتحقیق كالسوق الخارجیة فيالمنظمة موقع وجهة نظراباعتبارهأساس هذه النظریة يه

لتقییم نظامينموذج كالإستراتیجیةعرض الإدارة واستدامة المیزة التنافسیة، أو بعبارة أخرى، فإن منظور التقلیدي

.الصناعةالمنافسة داخل

مصادرالتي تنبع من المبدأ القائل بأن :)the resource-based theory(على المواردنظریة القائمة - 2

من الاكتفاء وهذا بدلا . میزة تنافسیة تكمن في مواردها الداخلیة، بدلا من موقعها في البیئة الخارجیةللالشركات 

على تعتمد أیضاتنافسیة المیزة اللفرص والتهدیدات في ممارسة الأعمال التجاریة، بسیط لمجرد تقییم البیئيب

                                                          
1 F .Bournois , P.J. Romani , L’intelligence économique et stratégique dans les entreprise Française , 
Economica , Paris , 2000, p2 .
2 Raduan, C. R et al, Management, Strategic Management Theories and the Linkage with Organizational 
Competitive Advantage from the Resource-Based View ,European Journal of Social Sciences ,Vol 11, No3, 
2009,p406.
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وجهة النظر القائمة على الموارد الشركة تتوقع أن أنواع في.شركةهاالموارد والقدرات فریدة من نوعها التي تمتلك

و في نهایة المطاف تولید المیزة التنافسیةعلى معینة من الموارد التي تملكها وتسیطر علیها شركات لدیها القدرة 

.كاتشر لأداء أعلى 

التكیف على مفهوم أن المنظمة تحتاج إلىو تركز :)the survival-based theory(البقاء النظریة - 3

.التنافسیة من أجل البقاءتهاالمستمر مع بیئ

المالكین وشدد على أهمیة العلاقة الكامنة بین المساهمین أو ت):the agency theory(نظریة الوكالة- 4

من منطلق أن اعتبار هذه الأخیرة كوكالة ترتبط مع عناصر .ةالمنظمنجاحمدیرین في ضمانالوكلاء أو ال

. مساهمین/ تعاقدي، و لو أنها تركز أكثر على العلاقة منظمةإطارمحیطها في 

وسیلة أو أفضل فكرة أنه لیس هناك الانتباه إلىتلفت):the contingency theory(الاحتمالیةنظریة - 5

تمر استنادا إلى الوضع وحالة التي لإستراتیجیةینبغي للمنظمات تطویر الإداري لذلك . نهج لإدارة المنظمات

.بها

التي تؤكد على أهمیة العنصر :)the human resource-based theory(نظریة الموارد البشریة- 6

نبع من مبدأ البشریة تالأهم من ذلك، نظریة الموارد. لمنظماتاتطویر ونجاح الأعمال إستراتیجیةالبشري في 

میزة تنافسیة تكمن في قوتها العاملة الماهرة والكفاءة العالیة التي لا یتم نسخ بسهولة من للدر الشركات اأن مص

1.قبل منافسیها

.و الشكل التالي یوضح هذه النظریات

                                                          
1 Andrew C. Ologbo et al, Strategic Management Theories and the Linkage with Firm Competitive 
Advantage from the Human Resource-Based View, International Journal of Research in Management & 
Technology (IJRMT), Vol 2, No 4, August 2012, p370.
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  نظریات الإدارة الإستراتیجیة): 2-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source: Andrew C. Ologbo et al, Strategic Management Theories and the Linkage with Firm 
Competitive Advantage from the Human Resource-Based View, International Journal of Research 

in Management & Technology (IJRMT), Vol 2, No 4, August 2012,p369.

  مدارس الإدارة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

الأمر .عمر الفكر الإستراتیجي یتمیزان بالتداخلإن الجسم النظري و الإرث المیداني المتراكمین عبر 

الذي جعل تحدید مدارس الفكر الإستراتیجي یبقى محل خلاف كبیر بین الباحثین و الدارسین في هذا الحقل و 

إن كان هناك شبه إجماع على اعتبار كل الإسهامات و الدراسات و الممارسات التي تمت في فترة  الستینات و 

المدرسة الكلاسیكیة وذلك كون جمیع تلك الإسهامات تناولت الجانب الشكلي للإعداد و تنفیذ السبعینات تشكل 

الإستراتیجیة، في حین أن الإسهامات التي جاءت بعد هذه الفترة فقد تأثرت بالعلوم الإنسانیة الأخرى لذلك سمیت 

أو مدرسة تي التحلیل و المواردالإسهامات و الممارسات التي سادة في فترة الثمانینات و التسعینات بمدرس

و قد حاول العدید من الكتاب الباحثین في حقل الفكر الإستراتیجي تصنیف التطور المعرفي المتراكم .الحركة

  ).1998(Mintezbergو) Whittington)1993في هذا الحقل و لعل من بین أهم تلك المحاولات المتمیزة

Whittingtonتصنیف : أولا

على متغیرین بالاعتمادمدارس الفكر الإستراتیجي إلى أربعة مدارس Whittingtonحیث صنف 

رسم مصفوفة ذات إلىWhittington  الأهداف الإستراتیجیة و العملیات الإستراتیجیة حیث عمد : أساسین هما

جیة المتعمدة  و الإستراتیجیة الإستراتی: محورین متعامدین یمیز فیها المحور الأفقي بین نوعین من الإستراتیجیة

                                                          
التصنیف الذي اقترحه كل من:Firsirotu et Allaire
التصنیف الذي اقترحه كل من:Métais et Sais

  نظریة تعظیم
الأرباح و المنافسة

نظریة الموارد

البقاءنظریة 
  نظریة الموارد

البشریة

نظریة الوكالة

نظریة الإحتمالیة 
)الطارئة(

نظریات الإدارة
الإستراتیجیة
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الهدف المنفرد  و : المنبثقة أو الطارئة أما المحور العمودي فإنه یمیز بین نوعین من الأهداف الإستراتیجیة

  .الأهداف المتعددة، و هذا ما یوضحه الشكل التالي

  Whittingtonمدارس الفكر الإستراتیجي من منظور) : 3-1(الشكل رقم

  

  

      

  

  

  

، دار المناهج للنشر و "مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة صالح عبد الرضا رشید، احسان دهش جلاب، : لمصدرا

  .48ص،2007،، دون طبعةالتوزیع، عمان

  :و قد أثمرت حیلة تقاطع هذین البعدین على أربعة مدارس 

Porterمن رواد هذه المدرسة :المدرسة الكلاسیكیة- 1 (1980), Ansoff (1965),Chandler (1962).

استخدام . یستخدم المنهج الكلاسیكي الفكرة التي تقوم على أن الهدف النهائي لأعمال هو عائد الاستثمار

ذلك أنه یعتمد .الاقتصاد الكلاسیكي على أنه یوحي بأنه یمكن تحقیق هذه الغایة من خلال التخطیط العقلاني

جة لتعبئة موارد المؤسسة و الأنشطة لزیادة على مفاهیم المنظمات العاملة كالآلات المستخدمة، السبب و النتی

و یرد وجهة النظر هذه للمؤسسة من طرف النظریة التیلوریة في أن یتم تقسیم أنشطة المؤسسة إلى .الأرباح

.أجزاء تعتبر المكونة لها مثل التي یمكن دراستها، إصلاحها أو تنفیذها بشكل أكثر كفاءة و فق المنهج العلمي

الإستراتیجیة على شكل مراحل متتابعة تبدأ بصیاغة أهداف واضحة للمنظمة و و تتم عملیة صیاغة

إجراء عملیة مسح للبیئة الخارجیة باستخدام مجموعة من الأدوات و الوسائل و المصفوفات ، ومن ثم  صیاغة 

عائد مالي الإستراتیجیة التي تعمل على تحقیق الأهداف المرسومة و العمل على تنفیذها بما یؤدي إلى تحقیق 

  1.من المعدل

                                                          
  .47د، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص صالح عبد الرضا رشی1

العملیة الإستراتیجیة

الأهداف الإستراتیجیة

هدف واحد

منبثقةمدروسة

أهداف متعددة

المدرسة 

الكلاسیكیة

المدرسة 

التطویریة

المدرسة 

التنظیمیة

المدرسة 

العملیاتیة
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تنظر هذه المدرسة التي انبثقت خلال سبعینات القرن الماضي إلى المنظمة على أنها :المدرسة العملیاتیة- 2

مجموعة تحالفات بین الأفراد داخلها كل له أهدافه الشخصیة و خلفیاته المعرفیة ، و بالتالي فإن الإستراتیجیة 

ن التحالفات المذكورة ، أي أنها قد تكون سابقة للنشاط ، و إنما قد هي نتاج عملیة مستمرة من المساومات بی

من رواد هذه المدرسة 3هناك . تنبثق أثناء عملیة التنفیذ لتحقیق أهداف الفاعلین في المنظمة

Pettigrew(1973)  , Simon (1972), Mintezberg(1970).1

یتقبلون مفهوم التخطیط لا Hannan et Freeman et Williamsonالتطویریین:المدرسة التطویریة- 3

هذه الفكرة تعني أن . یعتقدون أن قوى السوق سوف تضمن تعظیم الأرباح و البقاء للأفضلو العقلاني، 

Drawinنظریات دراون إذ توفر . جامدة و هذا التطور هو طبیعة التحلیل التكلفة و الربحالمنظمات مجردة و

زي للمنظمة كعضو مقارنة بالتعبیر المجازي للمنظمة كآلة في التفكیر في الانتقاء الطبیعي تعبیر مجا

التطویریون أن الإستراتیجیة مكلفة للغایة، و أن الإستراتیجیات طویلة الأجل سوف تضعف أمام یرى .الكلاسیكي

2.منافسة الإستراتیجیات قصیرة الأجل خصوصا إذا كانت أقل من حیث التكالیف الإستراتیجیة

المقاربة النظامیة تقبل فكرة تحول وهدف و تصمیم المنظمة  لكنها تعتقد أنها كانت جزء :النظامیةالمدرسة- 4

القرارات النظامیة لا تصنع بمعزل عن . لمكونة للمنظمةاالثقافیة / السیاسیة/ لا یتجزأ من الهیاكل الاجتماعیة 

یدي و لكن مقبولة تماما لصناع القرار على قد لا تكون عقلانیة بالمعنى التقلو . سیر العمل العادي للمنظمة

أن الإستراتیجیة تقوم بتوجیه محدود العقلانیة أو السیاسة الجزئیة و لكن عن یعتقد النظامیون.مستوى المحلي

 Huff etمن أهم روادها.والمصالح الاجتماعیة والموارد في إطار المحیطالأهداف،طریق قواعد ثقافیة،

Crannovetter3  

  .الجدول التالي یوضح خصائص كل مدرسة من المدارس المذكورة سابقاو 

  

  

  

                                                          
  .48ص ،د، إحسان دهش جلاب، مرجع سابقصالح عبد الرضا رشی1
نظریة دراونDrawin : تشیر هذه النظریة بأن التغییر البیئي یجبر كل صنف على تحول أو تغیر إحیائي تدریجي و لكن مستمر و من خلال مثل هذا

.ینقرض أخیرایستطیع التكیف مع متطلبات البیئة إلى أن لا التغییر یستطیع الكائن الحي التكیف مع بیئته و العیش فیها ، و یهلك النوع الذي 
2 Jim  Rowe , Studying Strategy,Ventus Publishing, 2008, p22, consulté le 11/09/2011, bookboon.com
3 Idem, p22.
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  Whittingtionخصائص مدارس الفكر الإستراتیجي وفقا لمنظور ): 1- 1(الجدول رقم

  اسم المدرسة
العملیة 

  الإستراتیجیة

الأهداف 

  الإستراتیجیة
  الحقبة الزمنیة  الخلفیة  نمط الإستراتیجیة

  الستینات  عسكریة/اقتصادیة   رسمي  منفردهدف   مدروسة  الكلاسیكیة

  السبعینات  علم النفس  مهنیة  أهداف متعددة  مدروسة  العملیاتیة

  كفوء  هدف منفرد  منبثقة  التطویریة
/ اقتصادیة 

  بیولوجیة
  الثمانینات

  التسعینات  الاجتماععلم   غیر واضح  أهداف متعددة  منبثقة  النظامیة

، دون ، دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان"مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة عبد الرضا رشید، احسان دهش جلاب، : المصدر

  49،ص 2007،طبعة

  .أغفل الدور الأساسي الذي یلعبه مدخل الموارد في تطور الفكر الإستراتیجي Whittingtonغیر أن 

Mintezberg et Lampelتصنیف : ثانیا

  :بین عشر مدارس للفكر الإستراتیجي في أنموذج، یوضحه الشكل التاليMintezberg et Lampelجمع 

Mintezbergأنموذج صیاغة الإستراتیجیة وفقا لـ ): 4-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source : Henry Mintzberg, Joseph Lampel, Reflecting on the strategy process, Sloan Management 
Review, Spring 1999,p27

:مجموعات تجمع هذه المدارس العشرة حیث3بین Mintezberg et Lampelإذ میز 

  المدرسة البیئیة

مدرسة

التمركز

المدرسة التشكیلیة

المدرسة 

الإدراكیة

المدرسة

الریادیة

المدرسة الثقافیة

المدرسة 

التخطیطیة

مدرسة التعلم

مدرسة القوة

المدرسة

التصمیمیة



ةــــللمنظميــــالإستراتیجطـــالتخطیعنةــالعامةــالخلفی                                        الأوللـــالفص

23

مدارس تهتم بصیاغة الإستراتیجیة أكثر من اهتمامها 3و هي مجموعة إرشادیة و تضم :المجموعة الأولى- 1

1:بعملیة التنفیذ، و تقوم هذه المدارس على مبادئ معینة هي

.الظروف و الأحوالاعتبار الإستراتیجیة عملیة ثابتة في كل   -أ

.امتلاك المدیر الإمكانیة الكافیة لتحدید مستقبل المنظمة و الإستراتیجیة الناجحة التي تستوعب المستقبل-ب

و تختلف في نقطة الطابع الرسمي للإستراتیجیة، فالبعض منها یرى أن الإستراتیجیة ذات طابع غیر 

هذه .لرسمیة في الصیاغة مثل مدرسة التخطیطرسمي كمدرسة التصمیم أو البعض الآخر یعتمد الخطوات ا

  :المدارس هي

من قبل كلیة إدارة العریقةهذه المدرسة بتعریف التم:L’école de la conceptionمدرسة التصمیم   -أ

Business" نص وحالات: سیاسة الأعمال"كتاب في)1965(الأعمال مجموعة الإدارة العامة هارفارد 

Policy: Text and Cases" . ،من ) 1(:لدى هذه المدرسة  منهج بسیط من مرحلتین من الناحیة النظریة

هاوإمكانیات) نقاط القوة والضعف(الداخلیة اشركة، وتحدید قدراته) دراسة حالة(و تفحصتدرس) نصیة(وثیقة 

هذه رى ت. بین الجوانب الداخلیة والخارجیة" أو توافقإنشاء ملائمة) "2(، ثم )الفرص والتهدیدات(الخارجیة 

2.باعتبارها عملیة عقلیة بحتةالإستراتیجیةتشكیل المدرسة 

إذن نقطة القوة الأساسیة لهذه المدرسة تتمثل في تبسیط العملیات ووضوحها، إلا أنه یعاب علیها كونها 

بصورة استثنائیة و و ن إلا نادرا و  یكهذه المدرسة ترى أن تغییر في المحیط لاف.غیر مرنة و تتسم بالثبات

بالتالي فهي ترسم للمنظمة طریقا تسیر علیه دون النظر جیدا إلى الأمام و من كل جهة للتحكم في القدرة على 

  .  في حال حدوث تصادم مع المحیطالمنظمةتوجیه 

مدرسة التخطیط مدرسة التصمیم ومن ظهرت كل : L’école de la planificationمدرسة التخطیط  - ب

الفرق الأكثر . وهكذا تشترك في العدید من السمات.في نفس سیاق العمل الأكادیميالستینات،منتصف في 

، في )تحدید الإستراتیجیات المترشحة(أو الإبداعتطلب ضمنا خطوة الخیالتهو أن مدرسة التصمیم أهمیة

. كالآلة، ولم یكون بالتالي أي مجال لإبداع حین أن منظري مدرسة التخطیط أرادوا حقا جعل أداء العمل 

3.لا یجب أن یكون هناك اختیار–یجب أن یكون كل شيء آلي 

                                                          
  .147محمد حسین العیساوي و آخرون ، مرجع سابق ،ص1

2Nick Pelling ,Mintzberg’s Ten Schools, Kingston University Business School, Surrey, UK, 2004, p62,
consulté le 05/09/2010, www.nickpelling.com/dissertation/chapter4.pdf
3 Idem, p66.
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SWOTفعلى الرغم من أن هذه المدرسة تلتقي مع المدرسة التصمیمیة باعتمادها على التحلیل الثنائي 

إلا أنها تتعامل معه بطریقة أكثر منهجیة، فمستوى الرسمیة المعتمد في صیاغة الإستراتیجیة عادة ما یمنع من 

1:هذه المدرسةف.القیام المبادرات و بالتالي تصبح عائق أمام التفكیر الإستراتیجي

تستند على التوجهات السابقة، و التنبؤات و الهیاكل المستقرة و البیئات.

 البیروقراطیة الشدیدة بطریقة رشیدة أو عقلانیةتستخدم.

تحاول تحقیق بین الإستراتیجیة التنظیمیة و بیئتها.

تتطلب تخطیط تفصیلي غیر مرن غیر مناسب في الأسواق المضطربة.

  Porterجاءت هذه المدرسة كانعكاس لكتابات : L’école du positionnementمدرسة التمركز  -ج

"میزة تنافسیة"و)Competitive Strategy")1980""التنافسیةالإستراتیجیة"خاصة المؤلفین الشهیرین

Competitive Advantage")1985(.  

یجب إدراك و فهمفي المقام الأول .التصرفقبل بالدراسةمع البیئةتتركز هذه المدرسة على التفاعلا

تحدید ( التموقعهو قبل كل شيء الإستراتیجیة،و تحدیدلمنافسةاسوق الاقتصادیة فيالحدودخلالالبیئة من

3:و تقوم هذه المدرسة على2.في بیئة تنافسیة) المركز

 المناسبة إستراتیجیةیتم التركیز أیضا على منهج العقلانیة التحلیلیة لوضع.

 أو البیئةمحاولات لوضع المنظمة و منتجاتها في الأسواق المواتیة.

وتعتمد إلى حد كبیر على قیاس الأداء و أدوات صنع القرارات.

 من الحصة السوقیة و النمو السوق المحتملالعائد على الاستشاریةوعة بوسطن ممصفوفة مجتقوم.

 مصفوفةGE مصفوفة كبیرة ثلاثیة الأبعاد امتداد مصفوفةBCGالتي لها فقط بعدین .

المدارس من حیث المضمون و المدى الزمني للظهور، إلا أنها تشترك مع و على الرغم من تباین هذه

  4:بعضها فیما یلي

                                                          
1 Neil Ritson, Strategic Management, Ventus Publishing, 2011, p25, consulté le11/09/2011, bookboon.com
2 Annette Obin, Ecoles De Srategie Selon Mintzberg « Note De Lecture De Voyage En Pays Stratégique,
L'exploration Des Grands Courants De La Pensée Stratégique »,Edition Village mondial, 1999, consulté le
05/09/2010, www.jpobin.com/pdf21nov09/2000lesecolesdestrategie.pdf
3 Neil Ritson,op. Cit, p25.

  .147خرون، مرجع سابق، ص آمحمد حسین العیساوي و 4
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 فالإستراتیجیة هي نضج تفكیر )تفكیرا أو تخطیطا(یؤدي المدیرون دورا مهما في صیاغة الإستراتیجیة ،

إن القیادة ( بقوله1957)(Selznickالمدیر و مكونات الخطة التي یعمل على وضعها ، و هذا ما یؤیده

).التي تضع الغایات و تحدد ما تستطیع المنظمة القیام به و ما یجب أن تقوم به فعلا

 تصاغ الإستراتیجیة و تحدد الأهداف و مواطن القوة في ضوء الإمكانات و القدرات الداخلیة للمنظمة ، و

.قابلیة المدیرین في التشخیص و التحدید و الاستثمار

ستراتیجیة بالتفكیر و التحلیل و انتظام خطوات أو مراحل الصیاغةیتسم بناء الإ.

تفترض المدارس جمیعا سیطرة المنظمة على بیئتها و هذا ما یدعوا إلى التركیز على الإمكانات الداخلیة.

مدارس وصفیة تهتم بجوانب محددة في عملیة صیاغة الإستراتجیة 6و تتكون من : المجموعة الثانیة- 2

:من اهتمامها بالطریقة التي تنفذ بها تلك الإستراتیجیة و تشملبدرجة أقل 

. على القیادة الشخصیةتركزانهإ: L’école entrepreneurialeالمدرسة الریادیة أو مدرسة روح المبادرة  -أ

على المدیر أن یصنع صورة ذهنیة لوضعیة المنظمة المستقبلیة ، یجبالإستراتیجیةما یهم هو الرؤیة ف

الطویل، على المدى كتوجهفي ذهن القائد إستراتیجیة موجودةمن وجهة النظر هذه،. الممكنة و المرغوبة

1.القائدشخصیة هو جزء لا یتجزأ منالإستراتیجیةهذه . القائدوحدس خبرةفيراسخةالمستقبل الرؤیةف

إذن هذه النظریة  تعتبر عملیة صیاغة الإستراتیجیة عملیة رؤیویة تتم في ذهن القائد في ضوء الفرص و 

التهدیدات المتوقعة في السوق و الإمكانیات الداخلیة للمنظمة بالاعتماد على الخبرة و بعد النظر و الحدس الذي 

. یتمتع فیه القائد

وهي مدرسة صغیرة لكن مهمة، تبحث في الوسائل البسیكولوجیة : L’école cognitiveالمدرسة الإدراكیة   - ب

.1945التي تسمح بادراك أو التعمق في العقل الإستراتیجي، من روادها سیمون 

و جعل. توجیه العملیسمح بلتنفیذأولي واضح عن الهدف تصورفقطهذه المدرسة، یتم استخدام في 

واضع و مستعمل و تعتبر القائد هو. فعالیة العملتحسینسیؤدي إلىالسابقة التصوراتتحسینافتراض أن 

، والعمل یعتمد المبنیةفي موضوعیتها ضبط أو إدراكهذه المدرسة، البیئة هي أقل في . في نفس الوقتالخطة

إذن . ، هناك تعایش بین مختلف وجهات النظرالمتصورةفي هذه البیئة حیث.للبیئة والأهدافتصورعلى بناء 

واقع البیئة لإدارة التوتر بین وجهات و"ناقصة "أوالخاطئةالفجوة بین رؤیة الأمر على الأقل الحد منیتطلب 

                                                          
1 Annette Obin, op.Cit.
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مع بیئتها، یجب اختبارها و في هذا النهج، فإنه یتم التخلي عن مبدأ أن المنظمة یجب أن تتكیف . نظر مختلفة

1.نتظمة و دقیقةتجربتها و بالتالي البناء قدما قدر الإمكان عن طریق إجراءات م

برزت أفكار هذه المدرسة من خلال التحدیات العلمیة التي :L'école de l'apprentissageمدرسة التعلم  -ج

اللذان یریان أن Braybrook et Lindblomواجهت باقي المدارس، و تستند إلى الأفكار الأولیة للباحثین 

القرارات، و بالتالي عملیات التخطیط المتضمنة لها تأخذ صیغة تزایدیة، بمعنى أنها تصحح من خلال 

التجربة و الحالة الواقعیة الراهنة، إن الحدیث هنا یدور عن عملیات طارئة تطور من خلالها خطط المنظمة 

ذه المدرسة هو كون الواقع یستند إلى عملیات تعلم إن نقطة القوة الأساسیة في ه.وفق الاعتبارات البیئیة

مستمرة، و لا یبني على تنبؤات مسبقة فقط، في حین أن نقطة ضعفها تتمثل في محاولة التجربة و 

2.التصحیح، و هذا یعني عدم امتلاك رؤیة توجه المنظمة للمستقبل البعید

اتیجیة على أنها فخ أو عملیة مناورة في ستر لإتنظر ل: L'école du pouvoirمدرسة القوة أو السیاسة  -د

أو أنها عملیة مفاوضة تتحكم في مواجهة المجموعة الداخلیة أو التنظیمات . السوق تهدف لإزاحة المنافسین

للمحیط بحیث تبني المؤسسة إستراتیجیة استمرارها على إستراتیجیة إفناء منافسین أو إقصائهم من المیدان 

  3: أهم الفرضیات التي تقوم علیها هذه المدرسة. ةباستخدام قدراتها المختلف

.المصالح و مجموعات ذاتالأفراد تحالفات بینالمنظمات هي -

.بین هذه المجموعاتخلافات دائمة توجد- 

.من المساومة والتفاوض أو مؤامرةتنشأهداف الأرارات وقال- 

منظور التنمیة منتعزیز الاستبدادیة أو من منظورإما رسم هیاكل السلطة واستخدامها، یمكن- 

. ستراتیجیاتلاالتعاونیة 

إنماو تأخذ هذه العملیة اتجاهین الأول هو القوة الجزئیة الذي یرى أن تطویر الإستراتیجیة داخل المنظمة 

الاتجاهأما .هي عملیة سیاسیة قائمة على المساومة و الإقناع و التوقیت بین اللاعبین الأساسین في المنظمة

المنظمة ككل لا یتجزأ في هیمنتها على الآخرین و على شركاءها إلىالثاني فیتمثل بالقوة الكلیة و الذي ینظر 

لصیاغة الإستراتیجیات جمعیة تخدم مصالح ) التحالفات و المشروعات المشتركة أو المؤقتة( الخارجیین 

  4.و بقیة الشركاءالمنظمة دون الاهتمام بعملیة تكامل الجهود بین المنظمة 

                                                          
1 Annette Obin, op.Cit.

  .21-20ص ص ،2009، ، دون طبعةدار الیازوري، عمان،الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجيخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس، 2
3 Annette Obin, op.cit.

  .52ص دهش جلاب، مرجع سابق،إحسانعبد الرضا رشید، 4
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ذات المصالح لعلاقة المتبادلة بین الأطراف االإدراك الجید لطبیعةإن نقطة قوة هذه المدرسة تتمثل في 

.لتأطیر هذه العلاقاتو واضح عدم وجود نظام منهجي فهي فیهانقطة الضعف أما 

ظهرت هذه المدرسة في نهایة الستینات من أهم روادها  رومون و :L'école culturelleالمدرسة الثقافة  -ه

  1:هامبادئنورمان، من أهم 

  .القناعات  یتقاسمها أعضاء الشركةوعملیة من التفاعل على أساس المعتقدات،هو ستراتیجیةالإوضع - 

  .نوایا الجماعیةالفي اجذورهالهمن خلال وجهة نظرالإستراتیجیةیتم تحدید - 

.موجودة في بیئة ومنظمةالموارد للؤدي إلى تركیز الانتباه على قدرات دینامیكیة تالمقاربةههذ- 

تعتبر هذه المدرسة أن الإستراتیجیة یجب أن تعبر عن الرؤیا خاصة بثقافة المؤسسة للأعمال على 

إلى عدم تأصیل اختلاف أنواعها، غیر أن هناك من یرى ضرورة التغیر في بعض ثقافات المؤسسة أي یدعون

  .الإستراتیجیة عند ظهور تحدیات جدیدة توجب ذلك

إن نقطة القوة الأساسیة لهذه المدرسة تتمثل بتركیز الاهتمام على تقاسم المعتقدات و القیم من قبل 

أعضاء التنظیم، فیما یلاحظ أن ضعفها یتمثل بعدم القدرة على جعل هذه القیم مفاهیم واضحة بعیدة عن 

  2.هیكلة في المنظمة و لمختلف العاملین فیهاالغموض و م

استنادا إلى هذه المدرسة فإن عملیة صیاغة الإستراتیجیة و :L’école environnementaleالمدرسة البیئیة  - و

بمعنى أن إستراتیجیة المنظمة تنبثق استجابة للتحدیات التي . هي عملیة رد فعل أو استجابة للبیئة الخارجیة

فعلى العكس من المدارس الأخرى التي تنظر إلى البیئة . رجیة المحیطة بالمنظمةتفرضها البیئة الخا

الخارجیة على أنها عاملا مؤثرا في صیاغة الإستراتیجیة، فإن هذه المدرسة تنظر إلى البیئة على أنها عامل

الإستراتیجي الأساس الذي یحدد التوجه الإستراتیجي للمنظمة ما یعني بالنتیجة تعطیل عملیة الاختیار 

  3.فیها

Éالمدرسة التشكیلیة أو التولیفیة أو التركیبیةو تضم مدرسة واحدة و هي : المجموعة الثالثة- 3 cole de la

configuration: ترى المدرسة التشكیلیة أن عملیة صیاغة الإستراتیجیة هي عملیة تحول فالمنظمات قد

                                                          
1 Annette Obin, op.cit.

  .21ص خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس، مرجع سابق،2
  .51ص عبد الرضا رشید، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق،3
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تسود المنظمة لفترات ) الخصائص و السلوكیاتمجامیع متماسكة من( توجد على شكل تشكیلات مستقرة 

1.زمنیة معینة ما تلبث أن ترى ضرورة التحول عنها و مغادرتها بعد فترة زمنیة معینة

إن نقطة القوة الأساسیة لهذه المدرسة تتمثل في اختیار الإستراتیجیة، و عملیات التخطیط الإستراتیجي 

ن ضعفها الأساس یتمثل بكونها عرضیة المنهج وذات طبیعة الصحیحة، و في الوقت المناسب و الصحیح، لك

2.عشوائیة

  :ویمكن تلخیص هذه المدارس في الجدول التالي

Mintezbregمدارس الإستراتیجیة حسب ): 2- 1(الجدول رقم

  الملاحظات  طبیعة العملیة  المدرسة  

  الفهم و الإدراك  التصمیم
 لدى المدیر العامالمسؤولیةتركز

 لمجمل عملیة صیاغة الإستراتیجیاتالبساطة  

  .انتقاد أقسام التخطیط بسبب فشلها  التخطیط الرسمي  التخطیط

  اعتماد المستشارین ذوي الأدوار التحلیلیة  التحلیل  التمركز

  الرؤیة  الریادیة
التأكید على الرؤیة المستقبلیة.

وجود قائد ملهم.  

  عملیة ذهنیة  المعرفیة
 القادةتفكیر ذهني یقوم به.

معرفة معمقة تنشأ من خلالها الإستراتیجیة.  

  النشوء الطارئ  التعلم
التخطیط الذي یقود للتعلیم.

المنظمة القادرة على التعلم یمكن أن تتكیف مع اللاتأكد.  

  المفاوضات  القوة
 تصاغ الإستراتیجیة من خلال عملیات المفاوضة داخل الشركة بین مراكز

  .القوى

  جماعیةعملیة   الثقافیة
تنشق الإستراتیجیة من عملیة جماعیة.

ثقافة المنظمة عنصر ممیز فرید من نوعه یمثل مصدر للمیزة.  

  ردود الفعل  البیئة
ها تضمحل دتتمركز المنظمة في حیز بیئي ملائم لحین نضوب الموارد بع

  .المنظمة

  عملیة تحویلیة  التشكیلیة
تستمر المنظمة بوضع مستقر لمدة معینة.

 بالتحول إلى وضع أخر بعد مدة زمنیةتبدأ.  

، الوراق الإدارة الإستراتیجیة المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفیة الثالثةمحمد حسین العیساوي و آخرون ، :المصدر

  .145ص،2012للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة الأولى، 

  

                                                          
  .53ص عبد الرضا رشید، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق،1
  .22ص خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق،2
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  الإستراتیجيلتخطیطلالمدخل النظري : المبحث الثاني

المنظمةبیئةفيیدورلماعمیقالو واقعيالفهمالعنیعبرالتخطیطأنواعكأحدالاستراتیجيالتخطیط

التعرفومحاولةالخارجیةالمنظمةبیئةوفهم،فیهاالضعفونقاطالقوةنقاطعلىالتعرفومحاولةالداخلیة

مجموعةبصیاغةذلكو المستقبلواستشرافتوقعمنیمكنمما .علیهاتنطويالتيو التهدیداتالفرصعلى

خلقباتجاهالمنظمةبیئةفيالتأثیرشأنهامنوالتيبلأهدافها،تحققالمنظمةتجعلالتيالاستراتیجیاتن م

.الأهدافهذهتحقیقتسهیلفيتساهمأفضلشروطوتوفیر

  مفهوم التخطیط الإستراتیجي: المطلب الأول

التي تناولت التخطیط الإستراتیجي ، حیث تقاربت و تباعدت من حیث دراستها هناك العدید من المفاهیم 

  :لهذا المصطلح الإداري و لعل أهم تلك التوجهات مایلي

الصیاغات بعیدة المدى و الخطط الإستراتیجیة و " التخطیط الإستراتیجي بأنه)Anthony)1965عرف

1"مةالسیاسات التي تحدد أو تغیر خصائص أو توجهات المنظ

إن التخطیط الإستراتیجي یمثل تطویر و بناء خطط ):Wheelen et Hunger)2004و حسب كل من

و طویلة الأجل لتمكین المنظمة التعامل بفعالیة مع الفرص و التهدیدات الموجودة في البیئة الخارجیة المحیطة،

تعریف رسالة المنظمة وصیاغة أهدافها ذلك تبعا لمصادر القوة و الضعف للموارد التي تملكها المنظمة متضمنا 

2.وتطویر و تشكیل الإستراتیجیات و وضع توجهات السیاسة العامة للمنظمة

للمنظمة من أجل العملیة التي تحدد الخطوط العریضة "التخطیط الاستراتیجي هوStrategorكما اعتبر 

3".تعدیل أو تحسین أو تعزیز موقفها في مواجهة المنافسة

ع القول أن التخطیط الإستراتیجي یقوم أساسا على الإعداد و التدبیر مستندا في ذلك على إذن نستطی

  .تصورات واضحة و شاملة و طویلة المدى للمواقف المستقبلیة للمنظمة تبعا للتغیرات الحاصلة في بیئتها 

:لات، وهيفالتخطیط الإستراتیجي هو عملیة اتخاذ قرارات تستند بالأساس على مجموعة من التساؤ "

؟الآننحن أین

نرغب أن نكون؟أین

                                                          
  .8ص،مرجع سابقخالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس، 1
،دكتوراهأطروحة،منظمات صناعة الأدویة الأردنیةدراسة تطبیقیة على " التخطیط الإستراتیجي و بناء منظمات متمیزة تكنولوجیا ماجد راضي الزعبي، 2

  .23، ص2004، تخصص فلسفة في الإدارة، كلیة الدراسات الإداریة و المالیة العلیا، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، غیر منشورة
3 Jean- Pièrre Détrie et autres, Strategor Politique Générale de l'Entreprise, Edition DUNOD, Paris, 4e

édition, 2004, p601.
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كیف سنصل إلى هناك؟

1"كیف نقیس مدى تقدمنا؟

عملیة صیاغة و تقییم لمجموعة من القرارات متبادلة التأثیر قبل " بأنه)Ackoff)1970في حین یعرفه 

قامت إذاالقیام بالعمل، و بالصیاغة التي لا تظهر من خلالها حالة المستقبل المرغوب قبل القیام بالعمل، أما 

2".المنظمة بالعمل المناسب فإن قوة النتائج المتوقعة سوف تزداد

التخطیط : الإستراتیجي للمنظمات غیر الربحیة في المملكة العربیة السعودیةوحسب دلیل التخطیط 

الإستراتیجي هو جهد منضبط لإصدار قرار و اتخاذ إجراءات أساسیة تعمل على تشكیل و توجیه المنظمة من 

3."ستقبلحیث التعریف بها و ما تقوم به من أعمال و كیف تقوم بذلك ، و لماذا تقوم به ؟ مع التركیز على الم

عملیة مستمرة و نظامیة یقوم بها الأعضاء من القادة في :"كما یعرف التخطیط الإستراتیجي على أنه 

المنظمة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المنظمة و تطورها، بالإضافة إلى الإجراءات و العملیات المطلوبة 

4."یتم فیها قیاس مستوى النجاح في تحقیقهلتحقیق ذلك المستقبل المنشود و تحدید الكیفیة التي 

حیث أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة اتخاذ قرار لما یجب أن یكون علیه الموقف مستقبلا بناء على 

إن التخطیط الاستراتیجي لا یعنى بالقرارات :")Drucker)1997الظروف الحالیة للمنظمة أو كما یقول

  5."المستقبلیة، وإنما بمستقبلیة القرارات الحالیة

تعدیل أو تحسین أو تعزیز موقفها في بللمؤسسةالكبرى مما یسمحالعملیة التي تحدد الاتجاهات وه

6.مواجهة المنافسة

الرئیسیة و السیاسات التي تتضمن عملیات تحدید الأهداف "بأنه Steiner(1977)في حین عرفه

.7"استخدام و تنظیم الموارد لإنجاز هذه الأهداف

                                                          
، 2012، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة ، يالغالبوائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور 1

  .141ص
  .78، صمرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة، 2
التصفحتاریخ ،9، ص2010،الریاض،التخطیط الإستراتیجي للمنظمات غیر الربحیة في المملكة العربیة السعودیةدلیل مؤسسة الملك خالد الخیریة، 3

13/04/2011،www.kkf.org.sa/ar/.../strategicmanual/KKF_Manual_Arabic.pdf  
  .9خالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص4
  .134، ص ، مرجع سابق"مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي، 5

6Jean- Pièrre Détrie et autres, op.Cit, p601.
  .79صماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق،7
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یعني التخطیط الإستراتیجي تحدید الأهداف الأساسیة للمنظمة و اختیار البرامج اللازمة لتحقیق هذه 

وبین البیئة الأهداف و تحدید النمط الرئیسي لتخصیص الموارد بالشكل الذي یحقق علاقات فعالة بین المنظمة 

1.المحیطة بها

هو 2.هو تحدید الأهداف العامة و توفیر الوسائل لتحقیقها: و عرف التخطیط الإستراتیجي للمنظمة

من قبل جمیع المصالح والإدارات والوحدات المؤسسة كجزء لتطبیقهابرامج إلى الإستراتیجیةهات جالتو ترجمة

3.العادیةمن أنشطتها

الطریقة الملائمة و المناسبة لتحدید الأهداف بعیدة المدى و توجه " بكونه )Policastro)2003و یعرفه

فالدور الأساسي للتخطیط الإستراتیجي هو تحدید الأهداف العامة للمنظمة ثم 4".المنظمة لتحقیق هذه الأهداف

.لتحقیق تلك الأهدافتحقیقها في المستقبل و ذلك بوضع البرامج و الإجراءات وتوفیر الوسائل الضروریة 

على أنه العملیة الإداریة الخاصة "التخطیط الإستراتیجي من جهة التسویق )Kotler)1994و عرف

بوضع و إدامة العلاقة بین أهداف المنظمة، المهارات الموارد و فرصها التسویقیة المتغیرة، حیث یسعى 

ت المنظمة بالشكل الذي یحقق النمو و الأرباح التخطیط الإستراتیجي إلى رسم و إعادة ترتیب أنشطة و منتجا

5".المستهدفة

العملیة التي یتم فیها " التخطیط الإستراتیجي هو )Glaister et Falshow)1999وفي تعریف كل من

تحدید رسالة المنظمة و وضع الأهداف و الإستراتیجیات و السیاسات، لتأمین الموارد و تقسیمها من أجل تحقیق 

6".هذه الأهداف

تلك العملیة المستمرة الهادفة للربط بین أهداف المنظمة : " و یمكن تعریف التخطیط الإستراتیجي على أنه

  7".و مواردها من جهة، و بین الفرص و التهدیدات في البیئة التي تعمل في ظلها المنظمة من ناحیة ثانیة

أي أن التخطیط یعنى بالعلاقة بین أهداف المنظمة و ما تملكه من موارد للوصول إلى موقف مستقبلي 

  .  ترغبه

                                                          
  24-23ص ص دون سنة نشر،الطبعة الأولى،جزیرة الورد، القاهرة،مكتبة ،دورة إعداد الخطط الإستراتیجیةسید علیوه، 1

2 Ghedjghoudi El Hadi, Le Management Théorie Et Pratique, Office Des Publications Universitaires, Alger,  
2012, p88.
3 Jean- Pièrre Détrie et autres, op.Cit, p601.

  .9إدریس، مرجع سابق، صخالد محمد حمدان، وائل محمد 4
  .98، ص2008، دار الوفاء لدنیا، الطبعة الأولى،الإدارة الإستراتیجیةمحمد الصیرفي، 5
،37المجلدالإداریة،العلوم، دراسات،دراسة میدانیة: أثر العوامل التنظیمیة في التخطیط الإستراتیجي في الوزارات الأردنیةربحي الحسن، أمجد العفیف، 6

  .12ص،1،2010العدد
  .14، ص2003، دار المناهج، عمان، الطبعة الأولى، التسویق الإستراتیجي للخدماتمحمد محمود مصطفى، 7
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أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة توجیه و " )Goodsten et Nolan et Pfeiffer)1993ویرى كل من

الإجراءات و العملیات الضروریة تكامل للأنشطة الإداریة و التنفیذیة في المنظمة لرؤیة المستقبل و تطویر 

  1".لتحقیق ذلك المستقبل

البعد الأول . التخطیط الاستراتیجي ینطوي بعدین للمنظمة" أنRaymand-Alain Thiétartو اعتبر 

تسلسل، المحددةالخبرات الوسائل،:بیئتهااقتصادي یوضح الخصائص الموضوعیة للمؤسسة وتحلیلي و

. الاختیاراتتكامل ، اتالسوق، والتكتیكات التنافسیة، والحد الأدنى لحجم الاقتصادي للاستثمار قوةالإجراءات، 

، الغایاتتسعى إلى تحقیق الفردیةهداف للأعوامل، یسلط الضوء على وجود و إنسانيالبعد الثاني سیاسي 

أو على العكس من ذلك یكون هناك ضرر لا یمكن إستراتیجیةللمساعدة في تحقیق متناقضة أحیانا،

.2"إصلاحه

عملیة بعیدة المدى تقود في النهایة إلى تحقیق :"في الأخیر یمكن القول أن التخطیط الإستراتیجي هو

أهداف محددة، من خلال تحدید مسار تعبئة موارد المنظمة من خلال سلسلة من المراحل تبدأ بتشخیص واقع 

تحدید رؤیتها المستقبلیة و تمر بتحلیل نقاط القوة و الضعف في البیئة الداخلیة و الفرص و المنظمة الحالي و 

المخاطر في البیئة الخارجیة، فتصاغ بعد ذلك خارطة التغییر الإستراتیجي و التي تخضع لآلیات محددة للتنفیذ 

  . و لمقاییس معینة للمتابعة

  3: و یعود هذا الاختلاف في مفاهیم التخطیط الإستراتیجي لسببین أساسین

مفهوم المستقبل و مستوى إدراك الإدارة له، فالمستقبل زمن قادم غیر محدد قد یكون بعضه واضحا، وقد -1

یكون البعض الأخر غامضا، قد یبدو للبعض مستقرا و للآخرین مضطربا، فالحركة الدائمة لا تضع 

إن الحاضر و المستقبل عبارة عن دائرة غیر محدودة تتبادل التأثیر و. الحاضر و المستقبلفواصل بین 

.مع المنظمة، فإدراك و تقویم و تحدید الاتجاه المستقبلي یختلف من منظمة إلى أخرى

تختلف من منظمة إلى ) تحدید الأهداف و طرق انجازها ( الوسائل المستخدمة في مواجهة المستقبل -2

.أخرى

  

  
                                                          

  .23ماجد راضي الزعبي، مرجع سابق، ص1
2 Raymond-Alain thiétart, la stratégie d’entreprise, Bayeusaine, Paris, 2e édition , 1996, p13.

  .80ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص 3
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  :و لعل هذا الاختلاف جعل هناك خلط لبعض المفاهیم بمفهوم التخطیط الإستراتیجي، نوضحها في مایلي

التخطیط هو امتداد للماضي باستخدام بیاناته لمعرفة ما یجب ن یكون :التخطیط الإستراتیجي و التخطیط- 1

ضرب من ضروب اختراق حجب و التخطیط الإستراتیجي. في المستقبل و هو عادة ما یتم استنادا على التنبؤ

المستقبل و الغوص في عمقه لتحدید شكل المنظمة، و إن كان التخطیط یعني تحدید حجم النشاط في المستقبل، 

  1.فإن تغییر نوعیة هذا النشاط و شكله تمثل ما یطلق علیه بالتخطیط الإستراتیجي

التخطیط الإستراتیجي هو ثمرة تطور التخطیط طویل :التخطیط الإستراتیجي و التخطیط طویل المدى- 2

متعلقوإذا كان التخطیط الإستراتیجي .المدى، حیث یرجع استخدام التخطیط طویل المدى إلى بدایة الخمسینات

لیس المدةبأن كل تخطیط طویل المدى هو تخطیط استراتیجي لأن طول اعتبارالمدى الطویل فلا یمكن أن ب

  .ل بإستراتیجیة الأمور أو عدمهامعیار كافیا للقو 

في دراستهما على خمس شركات عالمیة متمیزة بأن الاختلاف بین Akers et Porterو قد أشار

  2:التخطیط الإستراتیجي و بین التخطیط طویل المدى یكمن في مایلي

أن التخطیط الطویل الأجل ذو علاقة مباشرة بالعملیات في حین أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة توجیه   -أ

المستقبلیة المؤثرة في بالاتجاهاتو تكامل للأنشطة الإداریة و العملیاتیة في المنظمة من خلال التنبؤ 

.المنظمة مع تحدید البدائل المختلفة المتاحة

جل یتضمن قوائم مالیة لسنوات اعتمادا على المعلومات التاریخیة المتوفرة في حین أن التخطیط الطویل الأ  -ب

أن التخطیط الإستراتیجي یعمل على تعظیم الموارد المتاحة من خلال تجسیر الفجوة ما بین الموارد الضروریة 

.ف المستهدفو الموارد المتاحة، إنه محاولة لتحدید الفرق الدقیق بین موقف المنظمة الحالي و الموق

إن التخطیط الطویل الأجل یركز على عناصر البیئة الداخلیة و لا یقوم بتزوید أصحاب القرار بأي   - ج

معلومات عن البیئة الخارجیة عموما أو المنافسین الحالین أو المحتملین في حین أن تحلیل البیئة الداخلیة و 

التخطیطیة و ذلك لتحلیل أبعاد الكتل المختلفة المؤثرة الخارجیة یعتبر إحدى المراحل الأساسیة في العملیة 

، حیث یزودنا بالفرص و التهدیدات في SWOTعلى الموقف التنافسي للمنظمة و بطرق مختلفة مثل تحلیل

.بیئة أعمال المنظمة الخارجیة كما یوفر للمنظمة تحلیل مفصلا بنقاط القوة و الضعف حول بیئتها الداخلیة

                                                          
  .230، ص2009،، دون طبعةعماندار زهران،علاء الدین ناطوریة،: ، ترجمة الإدارة الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجيدیفید هاریسون، 1
  .25ماجد راضي الزعبي ، مرجع سابق، ص2
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الإدارة الإستراتیجیة هي ثمرة تطور مفهوم التخطیط :یجي و الإدارة الإستراتیجیةالتخطیط الإسترات- 3

حیث ظهر مفهوم الإدارة الإستراتیجیة بعد مفهوم التخطیط الإستراتیجي في منتصف الإستراتیجي

.السبعینات

هو جزء من عملیة المراحل الثلاثة الأولى من مراحل الإدارة الإستراتیجیة فالتخطیط الإستراتیجي یمثل 

صیاغة، مة الرسالة إلى أهداف إستراتیجیة، و ترجرؤیة و رسالة المنظمةالإدارة الإستراتیجیة، تحدید 

      تنفیذ الإستراتیجیة وإذ أن،تقییم الأداء الرقابة الإستراتیجیةإستراتیجیة تحقق الأهداف الإستراتیجیة، و

  .التخطیط الإستراتیجي تقعان خارج نطاق) الرقابة الإستراتیجیة( 

أن القرارات الإستراتیجیة تتمثل Mintzberg et Quinnیرى :التخطیط الإستراتیجي و القرار الإستراتیجي- 4

في القرارات التي تحدد مسیرة المنظمة الأساسیة و اتجاهها العام في ضوء المتغیرات المتوقعة و غیر 

تشكل في نهایة الأهداف الحقیقیة للمنظمة و تساعد في رسم المتوقعة و التي قد تحدث في البیئة المحلیة و 

الخطوط العریضة التي من خلالها تمارس المنظمة عملها و توجه توزیع المصادر و تحدد فاعلیة 

  1.المنظمة

إذن مما لا شك فیه إن القرار الإستراتیجي له علاقة كبیرة بالتخطیط الإستراتیجي، إذ لا یمكن أن یكون 

تیجي  في غیاب قرار استراتیجي، لكن لا یمكن أن یكونا نفس الشيء ذلك أن التخطیط تخطیط استرا

الإستراتیجي أكبر و أشمل، كما أن التخطیط الإستراتیجي لیس فقط قرارات إستراتیجیة طویلة الأجل فهو أیضا 

  .قرارات حاضرة 

  

راتیجي و التفكیر الإستراتیجي لا یلاحظ أن التخطیط الإست:التخطیط الإستراتیجي و التفكیر الإستراتیجي- 5

یتقابلان معا على مستوى المفهوم و إنما یختلفان باعتبارهما نموذجین لصیاغة الإستراتیجیة قائمان على 

إلى أن التخطیط الإستراتیجي یمثل Hamel et Prahledو بنفس السیاق أشار . أسس فلسفیة مختلفة

التفكیر الإستراتیجي محتوى ضمن تقدیم أفكار جدیدة عملیات منهجیة تأخذ صیغ واضحة، في حین یكون

  2. الاكتشافللابتكار و 

  .و یمكن توضیح ذلك في الشكل التالي

  

                                                          
  .96مرجع سابق، صماجد عبد المهدي مساعدة،1
  .91مرجع سابق، ص، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي، طاهر محسن منصور الغالبي، 2
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  الفرق بین التخطیط الإستراتیجي و التفكیر الإستراتیجي): 5-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

السیناریو و العملیة التخطیطیة مفاهیم وائل محمد صبحي إدریس ، طاهر محسن منصور الغالبي، :المصدر

  .92، ص 2012، بعة الأولىطال، دار وائل ، عمان، "أساسیة

بناء على ما سبق ذكره یمكننا الآن تحدید أهم خصائص و ممیزات التخطیط الإستراتیجي مع التركیز 

  .استخدامه من طرف منظمة الأعمالعلى الأهمیة التي تكمن في 

  خصائص و أهمیة التخطیط الإستراتیجي: المطلب الثاني

  التخطیط الإستراتیجيخصائص: أولا

  :تتمثل أهم خصائص التخطیط الإستراتیجي في

ینظر التخطیط الإستراتیجي إلى المستقبل فهو أسلوب مستقبلي بالرغم من أنه یعتمد مؤشرات : المستقبلیة- 1

1.ا لیرسم أهداف المستقبلهنمالماضي و معطیات الحاضر لأغراض معرفة واقع المنظمة إلا أنه ینطلق من 

أي أن التخطیط الإستراتیجي یمثل صیرورة تبدأ بتحدید الأهداف ثم السیاسات و طرائق الوصول :العملیة- 2

إلى الإستراتیجیات، و تطویر الخطط التفصیلیة للتأكد من تنفیذ تلك الأهداف، فهي العملیة التي تتضمن 

                                                          
  .113، ص2010الطبعة الأولى ،دار المسیرة، عمان،،التخطیط الإستراتیجيخلف السكارنة ، بلال1

  التفكیر الإستراتیجي

  :عملیة فكریة

 الغرض منه اكتشاف استراتیجیات بارعة مبتكرة و التي من         تركیبیة

 خلالها من الممكن إعادة كتابة قواعد اللعبة التنافسیة       تشعبیة

و تصور مستقبل محتمل یختلف عن الحاضر       ابتكاریة

:عملیة فكریة

تحلیلیة•لال عملیة        خالغرض منھ القیام بصیاغة الإستراتیجیات من 

تقاربیة•التفكیر الإستراتیجي بالإضافة إلى دعم عملیة التفكیر              

تقلیدیة•الإستراتیجي                                                               

  التخطیط الإستراتیجي

الإدارة الإستراتیجیة
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م بها ؟ و ماذا سیتم فعله التحلیل المسبق لأنواع الجهود التنظیمیة المطلوبة، ومتى یتم اتخاذها، و من یقو 

1.بالنتائج المتحققة

و یقوم التخطیط الإستراتیجي على التفاعل المستمر و التغذیة : التفاعل بین المستویات الإداریة المختلفة- 3

المرتدة من الكل إلى الجزء ثم على الكل مرة ثانیة، كما یقوم على التفاعل المستمر بین مستویات التخطیط 

المستویات تتعلق بمستوى القرارات الإستراتیجیة أو مستوى القرارات الإداریة و التنفیذیة أو سواء كانت تلك 

2.التشغیلیة

یقوم التخطیط الإستراتیجي بوضع الخیارات التي ستسلكها المنظمة في خطته : ترتیب الخیارات و الأولویات- 4

.و أهمیتهاالتنفیذیة ، كما یعمل على ترتب البرامج التنفیذیة وفق أولویاتها

تتصف مجهودات التخطیط الإستراتیجي بأنها مجهودات مستمرة حیث یتم بصفة : التخطیط كعملیة مستمرة- 5

مستمرة مقارنة الافتراضات الأساسیة للخطط الإستراتیجیة بما یحدث في الواقع و تعدیل الخطط حتى تتناسب 

خطیط كتقویم زمني، حیث أن التخطیط مع الواقع، ولذلك یختلف مفهوم التخطیط كعملیة مستمرة عن الت

كتقویم زمني یعني إعداد الخطة في فترة زمنیة معینة ثم محاولة الالتزام بها أو تعدیلها في فترات زمنیة 

3.محددة، بصرف النظر عن توقیتات التغیرات التي تحدث في ظروف و بیئة المنظمة

المعلومات بدقة و ذلك لأن معظم مصادر قد یصعب الحصول على: الحاجة إلى قدر كبیر من المعلومات- 6

التخطیط الإستراتیجي یحتاج إلى كم أنالمعلومات اللازمة للتخطیط الإستراتیجي تقع خارج المنظمة، كما 

4.ضخم من المعلومات الخاصة بالمستقبل

وهذاالبیئیةالظروفتغییرعندلأخرىإستراتیجیة منالتحولعلىقادرةالمنظمةتكونأنوهي:المرونة- 7

5.متعلمةالمنظمةتكونأنویتطلبوتنمیتها،المختلفةالمواردلتطویرالإستراتیجیةالمرونةیتطلب

كبر هو بیئة المنظمة و أیتعامل التخطیط الإستراتیجي مع المنظمة كنظام فرعي من نظام : مبدأ النظم- 8

الفرعیة ترتبط ببعضها البعض بعلاقات متبادلة و تغذیة ةكذلك كنظام أكبر یضم مجموعة من الأنظم

فالتخطیط الإستراتیجي یربط ثلاث أنواع من الخطط بعضها ببعض، و هي الخطة الإستراتیجیة و .مرتدة

                                                          
  .138مرجع سابق، ص ، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة الغالبي،وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور 1
  .100سابق، صمرجع محمد الصیرفي،2
  .27-26سید علیوه ، مرجع سابق، ص ص 3
  .22محمد محمود مصطفى ، مرجع سابق، ص4
  .13ربحي الحسن، أمجد العفیف، مرجع سابق، ص5
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الخطط متوسطة المدى و الخطط قصیرة المدى و جمیعها تساعد الإدارة العلیا على تحقیق الأهداف 

.النهائیة 

خطیط الإستراتیجي عملیة واسعة متعددة الأوجه و متنوعة الأنشطة، تتجاوز النظرة الت:عملیة شاملة- 9

التقلیدیة للأنماط الأخرى من التخطیط، فالتخطیط الإستراتیجي لیس مجرد نشاط وظیفي و دینامیكي 

متخصص، و إنما هو أوسع شمولا، و أغنى أبعادا، و أعمق مستوى من التفكیر العقلاني التحلیلي، حیث 

    تسم بالتفكیر الموضوعي المتبصر الذي ینطلق من محاولة صیاغة نظرة شاملة لكافة المتغیرات البیئیةی

1) .الداخلیة و الخارجیة( 

یهدف التخطیط الإستراتیجي إلى إحداث تغییرات جوهریة و هامة في المنظمة و هذا : الآثار طویلة الأجل-10

2.الأمد، و تكالیف كبیرة و جهود مهمةةة طویللا یظهر في الأجل القصیر بل یحتاج إلى فتر 

یجب اتخاذ القرارات بحیث تكون درجة مقبولة من المخاطرة، و یتوقف ذلك على : المخاطرة المحسوبة-11

3.الموارد المتاحة التي سیتم تخصیصها للإستراتیجیة و الفترة الزمنیة التي سیتم تغطیتها

نظام التخطیط الإستراتیجي تحقیق التفاعل و التغذیة من خصائص :التفاعل بین التخطیط و التنفیذ-12

المرتدة بین التخطیط و التنفیذ و بالعكس حیث تعتمد الخطط على نتائج التنفیذ كما أن التنفیذ یعكس نتائج 

  4.التخطیط

یشارك في التخطیط الإستراتیجي بدایة من وضعه من الإدارة العلیا و نزولا إلى : المشاركة الواسعة-13

.لین و المستفیدین و الأفراد و غیرهمالعام

یكتنفهاالمستقبلیةالمتغیراتإنحیثالتأكد،عدمحالةعلىالاستراتیجيالتخطیطیبنى:التأكدعدم-14

الذيالأمرلها،المستقبليالتنبؤصعوبةمعبشأنها،الكافیةالمعلوماتتوفرلعدموالأخطارالغموض

والفرصالمنظمةأداءفيوالضعفالقوةنقاطلتحلیلالإداریةالمستویاتجمیعومشاركةتعاونیستلزم

5.التأكدعدمحالاتلمواجهةالاستراتیجيالتخطیطخلالمنإلاذلكیتمولاالبیئیة،والتهدیدات

و هو لا التخطیط الإستراتیجي هو اتجاه و طریقة في الحیاة ، و جزء مهم من العملیة الإداریة،:الفلسفة-15

یمثل فقط سلسلة من القواعد و الإجراءات و الوسائل ، إذ لابد للمدیرین و العاملین في أیة منظمة من 

                                                          
غیر دكتوراه،أطروحة، الإستراتیجي في جودة الأداء المؤسسي دراسة وصفیة تحلیلیة في الجامعات النظامیة الفلسطینیةدور التخطیط علیا لدجني، إیاد1

  .52ص ،2010/2011تخصص منهاج و طرائق التربیة، كلیة التربیة، جامعة دمشق، منشورة،
  .82ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق،ص2
  .22سابق، صمحمد محمود مصطفى ، مرجع 3
  .108محمد الصیرفي ، مرجع سابق، ص4
  .12ربحي الحسن، أمجد العفیف، مرجع سابق، ص5
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ذا لا یتم إلا من خلال نشطة الرئیسیة، و هالاقتناع بأنه مفید و مهم، و لابد من ممارسته في جمیع الأ

1.وجود فلسفة راسخة لدى المدراء في أیة منظمة تقوم على اعتماد هذا النوع من التخطیط في العمل

  أهمیة التخطیط الإستراتیجي: ثانیا

:الإستراتیجي في منظمة الأعمال  على أهمیة بالغة  تتأتى من مایليیضطلع نظام التخطیط

و هذا الفكر هو من أهم العناصر داخل ات الأعمال بالفكر الرئیسي لها،یزود التخطیط الإستراتیجي منظم-1

2.المنظمة لما له من أهمیة في تكوین و تقییم كل من الأهداف و الخطط، و السیاسات

یعتبر التخطیط الإستراتیجي من القنوات الهامة للاتصال بین الأفراد العاملین بالتنظیم للتغلب على المشاكل -2

3.یواجهونها و كذلك المشاكل التي تواجه منظمتهمالتي 

من زیادة قدرة المنظمة على الاتصال بالمجموعات المختلفة داخل بیئة يیمكن التخطیط الإستراتیج-3

المنظمة، وهي البیئة القطاعیة حیث یتم توضیح صورة المنظمة و اتجاهاتها المستقبلیة أمام مجموعات 

4.التي تعمل مع المنظمةالمصالح و المخاطر المختلفة و 

.تدعم و تعزز عملیات التخطیط الإستراتیجي عملیات الإدارة و الإبداع و مبادرة الأفراد-4

على إتاحة الفرصة للعاملین بالمنظمة في الاشتراك بأفكارهم في عملیة اتخاذ يیساعد التخطیط الإستراتیج-5

5.ءاالرضق درجة من القرارات الأمر الذي یولد لدیهم الشعور بالمشاركة و تحقی

یساعد التخطیط الإستراتیجي المنظمات على التأقلم مع بیئتها الداخلیة و الخارجیة، و ذلك لكونه یمكن -6

المنظمات من التعرف على الفرص و المخاطر الموجودة في بیئتها الخارجیة، بالإضافة إلى تحلیل نقاط 

البدائل المناسبة و اتخاذ القرارات الصائبة لتحقیق القوة و الضعف في البیئة الداخلیة للمنظمة التي تحدد

.الأهداف المنشودة

یساعد التخطیط الإستراتیجي في إیجاد الحلول المناسبة و الاستعداد المبكر لمواجهة المشاكل المتوقعة و -7

.العمل على حلها قبل وقوعها

                                                          
  .139مرجع سابق، ص ، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي،1
  .85ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق،ص2
  .205ص،1991، عمان، الإداري،13مجلد ، تأثیر العوامل البیئیة على التخطیط الإستراتیجيجمال الدین الخازندار، 3
  .126محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص4
  .206، صنفس المرجع5
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وار مختلف الوحدات التنظیمیة التخطیط الإستراتیجي عملیة رسمیة إذ یعمل على وضع إطار عام یحدد أد-8

و مما یؤدي إلى رصف و محاذاة المنظمة ككل بینها،قو المستویات الإداریة في المنظمة، و یوفر التنسی

.و رسالتهاهایوجه جهودها لتحقیق أهداف

یساعد التخطیط الإستراتیجي في استثمار الوقت بالشكل الصحیح ـ و ذلك لأن الأداء یسیر وفق خطة -9

. و برامج زمنیة محددةمنظمة 

یساعد التخطیط الإستراتیجي في إعداد الإطارات للمستویات الإداریة العلیا، و ذلك من خلال تدریبهم و - 10

.إشراكهم في التفكیر في المشكلات التي قد یواجهونها عندما یتم ترقیتهم إلى مناصب إداریة علیا بالمنظمة

      فالتخطیط الإستراتیجي یركز على دراسة العوامل البیئیة باستمرار،رفع مستویات القدرة التنافسیة ،- 11

بالخصوص على أهمیة الربط بین Grantو وضع السیاسات و الإجراءات اللازمة بالخصوص، و یؤكد 

عملیة تخصیص الموارد و قدرات المنظمة على تحقیق المیزة التنافسیة ، و هذا الرابط لا یتأتى إلا عن 

1.التخطیط الإستراتیجيستعانة بنهج طریق الا

وعلى سبیل المثال .یساعد التخطیط الإستراتیجي المنظمة على وضع مقاییس دقیقة لرقابة الأداء و تقییمه- 12

دراسة سابقة تناولت العلاقة بین )26(فانه في دراسة حدیثة تم فیها تحلیل مفصل لنتائج ست وعشرون

خلصت تلك الدراسة إلى إن التخطیط الاستراتیجي له تأثیر ایجابي و . التخطیط الاستراتیجي وأداء الشركة

2.على أداء الشركة واعتبرت تلك الدراسة إن التخطیط الاستراتیجي یعد نشاطا ذا قیمة كبیرة

  .و یمكن تلخیص فوائد لجوء المنظمة إلى التخطیط الإستراتیجي في الشكل التالي

  

  

  

  

  
                                                          

الاستشراف و " ، ورقة عمل مقدمة في ورشة عمل المتوسطةدور التخطیط الإستراتیجي في الرفع من القدرات التنافسیة للمنظمات الصغیرة و عماد السایح، 1

المنظمة العربیة للتنمیة ، مؤتمرات التخطیط الإستراتیجي للتفوق التنافسي في منظمات الأعمالالأعمال ، 2009، طنجة، سبتمبرالتخطیط الإستراتیجي

  .245ص، 2011الإداریة، 
غیر ، أطروحة دكتوراه،)2000- 1990على الوطن العربي للفترة إسقاط(الاقتصادیةالتسویق الإستراتیجي و أهمیته في مسایرة العولمة منیر ، نوري 2

  .104، ص2004/2005تخصص تسییر، جامعة الجزائر، منشورة،
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  الفوائد التي تعود على المنظمة التي تعتمد على التخطیط الإستراتیجي): 6-1(الشكل رقم 

  

  

  

, Prentice Hall, New Jersey,13th sStrategic management: concepts and case,Fred R. David:Source
edition, 2011, p16.

  .خلال وظائفه التي یضطلع بهاتنبع أهمیة التخطیط الإستراتیجي من أهدافه التي یسعى إلى تحقیقها من 

  وظائف التخطیط الإستراتیجيأهداف و: المطلب الثالث

أهداف التخطیط الإستراتیجي: أولا

رغم أن أهداف عملیة التخطیط تختلف باختلاف المستوى الذي یتم فیه التخطیط إلا أنه یمكن القول أن 

  1:التالیةالتخطیط هو نشاط أساسي و ضروري في المؤسسة وذلك للأسباب 

.استشراف المستقبل-1

.قراءة مؤشرات الأداء المستقبلي-2

.الاستعداد للأزمات و الطوارئ-3

).الغایات( تحقیق الأهداف طویلة الأجل -4

.التخصص السلیم للموارد و الإمكانات-5

.قیاس عناصر القوة التنظیمیة واستثمارها جیدا-6

.علیهاالتعرف على نقاط الضعف التنظیمي و محاولة القضاء -7

.استطلاع فرص و التحسینات المستقبلیة و السیطرة علیها-8

.تحدید التحدیات و التهدیدات المتوقعة و الاستعداد لها-9

  

  

                                                          
،2009، بعة الأولىطال، الدار الجامعیة، القاهرة، 2050التخطیط الإستراتیجي و المدیر العربي آلیات استشراف المستقبل عام فرید راغب النجار،1

  .113ص 

لالاتصاتعزیز

.حوار.أ

.مشاركة. ب

  التفاهمتحسین/تعمیق

  آراء الآخرینحول.أ

/تقوم ماحول . ب

  ولماذاله الشركة تخطط

  التزام أكبر

  .لتحقیق أهداف.أ

  .الاستراتیجیاتلتنفیذ. ب

  .للعمل بجد. ج

  النتیجة

الموظفین و المدیرینجمیع

الشركةمساعدة في مهمة ل

على النجاح
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وظائف التخطیط الإستراتیجي: ثانیا

  :تنقسم وظائف التخطیط إلى ثلاث مجموعات هي

1:وظائف صنع القرارات- 1

هذا الدور یتطلب .لنظم التخطیطىالمهمة الأولوهو:الاستراتیجيإضفاء الطابع الرسمي على عملیة القرار -أ

. قوة و استقرار قواعد اللعب في المؤسسة، للسماح بإنشاء إجراءات رسمیة لتوجیه عملیات اتخاذ القرارات

نادرا ما لكن . یجب أن تكون البیئة متوقعة، لا توجد أحداث عرضیة التي تحدث عوائق في الوقت المتوقع

  . التأكدكان التخطیط للتكیف مع حالة عدم و قد تیفاء هذه الشروط، یتم اس

، فإنه یمكن الإستراتیجیةلتخطیط ولعندما یكون هناك فریق :المهاراتولتقدیرادراسات وللخزانتشكیل  - ب

للاحتیاجاتالتوقعات أو دراسات :في نفس الوقت" annexesتابعة "لعدید من المنتجاتلتطویر خطة 

هي إذا المراقبة الأكثر واحدة من الفوائد التخطیط . من الإدارة العامةخاصة الخطة أو استجابة لطلبات 

تمارس ، الغیر رسميلتفكیر لتمثل مساعدةهذه المعلومات والخبرات المحللین . للبیئةنظامیة و منهجیة

.المنتظمةاتخاذ القرارلعملیاتالمستعملةخارج نطاق وتوقیت الخطة 

بیئة الأوللمؤسسةالداخلیة الصراعات ، مثل حجم وتعقید للمنظمة، وكثیرةلأسبابل:نسیق القراراتت  -ج

أدوار التخطیط الرسمي أحد. یمكن أن تشكل عائق في التحكم في عملیات اتخاذ القرارمضطربة جدا ال

حتى لو أنها مصنوعة وفقا للخیاراتمن الترابط المنطقي أو التوافق عندئذ توفیر إطار یمكن أن تكون 

المنسوبة إلى أنظمةمزایاهي واحدة من الترابط المنطقي أو التوافقوظیفة . لعملیة أكثر أو أقل استقلالا

.محتملة، وتظهر التناقضات الإجمالي للمؤسسةتطویر لفریدلتخطیط المالي، وتولیفها في شكل لالتقلیدیة

2:وظائف التحكم في التغییر التنظیمي - 2

ؤدي التخطیط الاستراتیجي وظیفة الاتصال التصاعدي من ییمكن أن :بمشاركة مجموعة القراراتالسماح  -أ

خاصة . الإستراتیجیةلیكون لها صوت في اختیار التوجهات المؤسسةخلال السماح للجماعات المختلفة في 

، "نظام التخطیط"نتحدث عن إذ لا نصبح ، وتصبح هدفا رئیسیا، المشاركة هذهالوظیفةرعندما یتم تطوی

". مشروع مؤسسة"عن لكن 

التواصل بین أن یسهللتخطیط الاستراتیجي لیمكن:مشتركةإستراتیجیةلغةوللاتصالتوفیر دعم   - ب

: یؤدي إلى تدرب غیر اعتیادي في المؤسسةالتخطیط الانعكاس الحي لمصلحة. أعضاء الإدارة العلیا

التخطیط یساعد المدیرین . بدلا من أن یقتصر على القرارات التشغیلیة العاجلةللأخذ بهاالتفكیر في توجهات 
                                                          

1 Jean- Pièrre Détrie et autres, op.Cit, pp617-618.
2 Idem, pp 618-619.
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على الدراسات التي تدعم توسیع نطاق تبادل وجهات النظر، یعملونمعلى مختلف المستویات، مما یجعله

.وعلى التواصل معهم في القضایا على المدى الطویل

كوسیلة منها لصنع القرار أقلوثیقةثیرین، التخطیط هو بالنسبة للك:ستراتیجیةالإكون أداة لتنفیذ ین أ  -ج

، متوسطة الأجلتخدم البیانات المالیة قصیرة والتي تسفي هذا المنظور، فإن نظم التخطیط التقلیدیة، . لتنفیذ

،محفظةالالمصفوفات التي تنطوي على خطط تعتمد علىالمیزانیة السنویة بخطة تفصیل للأفضلتسمح ب

، المؤسسةوثیقة مكتوبة تقدم الخیارات لمستقبل . منطق محاسبة المیزانیاتعن التفكیر المنطقي یختلف جذریا 

یمكن أن تكون وسیلة .) خطة التسویق، خطة مالیة، خطة الإنتاج، الخ" (خطط وظیفیة"خاصة إذا كان هناك 

.تعبئتهمموظفین ودعم نحو الدارةلإللاتصال النازلقویة 

1:لطةوظائف الس- 3

المؤسساتوأسالیب لاختیار، قادة إستراتیجیتهممهما كانت :التعبیر عن الخطاب الإستراتیجي الرسمي  -أ

واحدة من وه" العلمي"عرض نهج مخطط عقلاني . المؤسسة، سواء داخل أو خارج توجهاتهمبحاجة إلى تبریر 

  .الطرق الفعالة لإعطاء شرعیة لهذه الخیارات

عقلانيالالخطاب الاستراتیجي . تدار بشكل جیدأن المؤسسة لموظفین لإحساسا، یعطي المؤسسةداخل 

المؤسسةالمساهمین والمصرفیین أیضا بحاجة إلى الشعور بأن . لشركاء الخارجییناأماملتخطیط هو أیضا ل

  .، أنها تعرف أین هي، مسارها متسقةمرؤوس

إجراء لاتخاذ قرار استراتیجي هو طریقة للتحكم في كمیة وتوزیع تحدید:كون أداة لممارسة السلطةیأن   - ب

وتقاسم العمل التفكیر، وتكوین صنع القرار، ووضع معاییر الاختیار، وتعریف الأولویات المعلومات،

في هذا المنظور، یمكن أن ینظر إلى تصمیم وإدارة عملیة التخطیط باعتبارها واحدة من طرق .الإستراتیجیة

. أو التحالفلدى المجتمعتقبل الشركة وممارسة السیادةتوجیه مس

18لـ) Business International )1991الشركة التجاریة الدولیة هاو في دراسة استقصائیة أجرت

شركة عالمیة ناشطة في ثلاث قارات من أجل فهم أفضل للمحتوى الذي تعطیه هذه الشركات لوظیفة التخطیط 

  2:وكانت وظائف العشر الأكثر ذكرا . الاستراتیجي

  .جمع المعلومات للإدارة العلیا - 

  .تحلیل المنافسة- 

                                                          
1 Jean- Pièrre Détrie et autres, op.Cit, pp 619-620.
2 Jean-Jacques Lambin , Chantal de Moerloose, Marketing Stratégique et opérationnel Du  marketing à 
l’orientation-marché, Dunod, Paris, 7e édition, 2008,p 564.
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  .لتنبؤات وضع صیاغة  -

  .التصرف كمستشار - 

  .خلق لغة مشتركة - 

  .نشر ثقافة المؤسسة - 

  .المؤسسةإنشاء ونشر أهداف - 

  .تسهیل العمل الجماعي و تأكید القیادة - 

  .حارس للنظام التخطیط اإنه- 

  .تطویر أسالیب التخطیط- 

بعد تعرفنا على وظائف التخطیط الإستراتیجي یبقى السؤال أین تتم هذه الوظائف في المنظمة ؟و كیف؟ 

التخطیط الإستراتیجيآلیات:المبحث الثالث

و في یعتبر التخطیط الإستراتیجي العملیة التي یتم فیها تحدید كیفیة وصول المنظمة إلى ما تسعى إلیه، 

فالتخطیط الإستراتیجي . عملیة تحدید ما الذي سوف تقوم به المنظمة لإنجاز أهدافها و تحقیقهاالوقت نفسه

أنماط مختلفة، أسالیب و نماذج مختلفة بما یتناسب و طبیعة أخذ تو المنظمةمستویاتعملیة تسري في جمیع 

مما قد یخلق العدید من المشاكل و المغالطات في التخطیط الإستراتیجي، لا .و حجم واختلاف المنظمات

.تستطیع المنظمة التغلب علیها إلا من خلال تعزیز مقومات التخطیط الإستراتیجي

  خطیط الإستراتیجيالتمستویات و أنماط: الأولالمطلب 

مستویات التخطیط الإستراتیجي: أولا 

:ینقسم التخطیط الإستراتیجي إلى ثلاث مستویات رئیسیة هي

و یقصد به إدارة الأنشطة التي تحدد رسالة المنظمة و :التخطیط الإستراتیجي على مستوى المنظمة- 1

الممیزة للمنظمة و التي تمیزها عن الأسواق الذي تتعامل معها، أیضا هي العملیة التي تحدد الخصائص 

فضلا عن تحقیق التنسیق بین .المنظمات الأخرى، و تخصیص الموارد اللازمة لتحقیق هذه الخصائص

.الوحدات الأعمال الإستراتیجیة للمنظمة
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  1: و تسعى المنظمة بهذا النوع من التخطیط الإستراتیجي إلى وضع مجموعة من الأهداف التي تتمثل في

.غیرهانالخصائص التي تمیزها عتحدید  -أ

.تحدید الرسالة الأساسیة للمنظمة في المجتمع  -ب

.تحدید المنتج و السوق في المنظمة  - ج

.تخصیص الموارد المتاحة على الاستخدامات البدیلة  -د

.خلق درجة عالیة من المشاركة بین وحدات الأعمال الإستراتیجیة المختلفة للمنظمة  - ه

یعنى التخطیط الإستراتیجي على مستوى :توى وحدات الأعمال الإستراتیجیةالتخطیط الإستراتیجي على مس- 2

وحدات الأعمال بالكیفیة التي یمكن من خلالها لكل وحدة من وحدات المنظمة أن تسهم في تعزیز الإستراتیجیة 

.الكلیة للمنظمة فهو یحدد الطرائق التي تمارس من خلالها عملیة إدارة التنافس

المتوسطة الأجل في أغلب الأحیان من سنة إلى ثلاث سنوات كما تسعى الشركات و هي تغطي فترة 

ذات خطوط المنتجات المتعددة أو وحدات الأعمال المتعددة إلى معرفة الأسالیب الملائمة لإدارة هذه المنتجات 

  2.أو الأعمال من أجل تحقیق أداء عال و میزة تنافسیة في السوق

و هو عملیة إدارة مجال معین من مجالات النشاط الخاص :المستوى الوظیفيالتخطیط الإستراتیجي على - 3

فمثلا یهتم التخطیط الإستراتیجي على المستوى وظیفة التمویل بعملیة وضع الموازنات، و النظام . بالمنظمة

و لا یهتم و ه. المحاسبي، و سیاسة الاستثمار، وكذلك عملیات التدفقات النقدیة الداخلیة و الخارجیة، و غیرها

بالعملیات الیومیة التي تحدث داخل المنظمة و لكنه یضع إطار عاما لتوجیه هذه العملیات، كما یحدد الأفكار 

بمجموعة من السیاسات مالأساسیة التي یلتزم بها من أشرف على هذه العملیات و ذلك من خلال وضع الالتزا

3.العامة

  4:ث مستویات أخرى هيإلى ثلاالتخطیط الإستراتیجيوهناك من یقسم

به التعریف و التخطیط وبناء علاقات جیدة بالمتعاملین مع المنظمة الحالیین یقصد:Megaلالمستوى الأو- 1

، مساهمین أو مستثمرین، موردین، مجتمع، حیث یبدأ نعملاء، عاملین، شركاء، استراتیجیی" و المستقبلیین من 

                                                          
  .91ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
  .106،صمرجع سابقسكارنة، البلال خلف 2

  .92ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص3
  .161مرجع سابق،ص ، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي، 4
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بالمستوى المتمیز الذي ترغب المنظمة تحقیقه و التركیز على إضافة مستوى التخطیط هذا برؤیة مثالیة تتمثل 

.القیمة للمتعاملین معها

یشیر إلى مستوى التخطیط الذي یركز على تحقیق المخرجات للمنظمة من أجل :Macroالمستوى الثاني - 2

.مستوى الأولإیصالها إلى العملاء المباشرین و المساهمة في تحقیق الرؤیة المثالیة المطروحة على ال

و یهتم بالتخطیط للنتائج التي تركز على الأفراد و الفرق داخل المنظمة، حیث : Microالمستوى الثالث - 3

جل القدرة على توحید ما تنتجه أتشتق هذه النتائج من متطلبات النتائج على المستویین الأول و الثاني من 

.مفیدةو العمل على إیصاله مع المساهمات الخارجیة الةالمنظم

:و یمكن التمییز بین المستویات الثلاثة من خلال الجدول التالي

  مستویات التخطیط الإستراتیجي الثلاثة): 3- 1(الجدول رقم 

  الجهات المستفیدة  النتیجة  المستوى

  .المتعاملین مع المنظمة الحالیین و المستقبلیین  المحصلات  Mega  الأول

  الخارجیینالعملاء   المخرجات  Macro  الثاني

  )أفراد و على شكل فرق جماعیة(العملاء الداخلیین   المنتجاتMicro  الثالث

، 2009، دار الیازوري، عمان، الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجيخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس، : المصدر

  .50ص

أنماط التخطیط الإستراتیجي: ثانیا

الإستراتیجيالتخطیطعلى نمطالخارجيللعالمرؤیتهاوطبیعةللقیادة العلیاالشخصیةالاتجاهاتتؤثرإذ

1:هيالإستراتیجيللتخطیطأنماطثلاثةبینالتمییزیمكنالصددهذاوفي.واتجاهه

البیئةمعطیات ومتغیراتمعالتكیفيالاتجاهالتخطیطمنالنوعهذاعلىیغلب:الدفاعيالتخطیط- 1

هذایمیل. القائمةالمشاكلالملائمة لمواجهةللحلولالتوصلعلىالدفاعيالتخطیطیركزوبالتاليالخارجیة،

.شاملاكونهمنأكثرمركزاً یكونأنإلىالنمط

علىومحاولة التعرفالمستقبلكشفنحوالاتجاهالتخطیطمنالنوعهذاعلىیغلب:الریاديالتخطیط- 2

كونهمنأكثراعامیكونأنعلىهذا النمطویمیلالجدیدة،الفرصعنوالبحثوقوعهاقبلالكامنةالمشكلات

.مركزا

                                                          
الأعمال، إدارةفي الفلسفة، غیر منشورة،دكتوراهأطروحة،الأردنفيالعامالقطاعالبشریة فيللمواردالإستراتیجيالتخطیطواقعموفق محمد الضمور، 1

  .26، ص2008عمان، والمصرفیة،المالیةللعلومالعربیةالأكادیمیة
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المسحهذایسفر عنهوماالموضوعيالبیئيالمسحعلىالتخطیطمنالنوعهذایعتمد:التحلیليالتخطیط- 3

بالحلولالقائمةالمشكلاتمواجهةالجدیدة وكذلكالفرصعنالبحثالنوعهذایتضمن.ومؤشراتمعلوماتمن

.الوقتنفسفيا وشاملامركز یكونأنإلىالنمطهذایمیلو.ةالملائم

  1:التخطیط إلى أربع مداخل هيAckoffفي حین یصنف 

و یحدث في البیئات الساكنة و التي تكون لدى منظمات الأعمال التقلیدیة :التخطیط وفق رد الفعل- 1

هذه المنظمات إلى التركیز على الماضي بدلا من المتحفظة فیها تاریخ طویل من النجاحات، حیث تمیل 

التركیز على المستقبل، و ذلك من خلال مقاومة مطالب البیئة الدینامیكیة الجدیدة، و إنما دائما ما تتشوق 

و إن معظم تخطیطها یكمن في تفادي التغییرات التي تراها تحدث عودة تاریخها و عصرها الذهبي،لانتظار

.من حولها

یمیل مدخل التخطیط غیر الفاعل إلى تجاهل الحاجة إلى التخطیط و الاعتماد :غیر الفاعل التخطیط - 2

و في الوقت الذي یعتبر هذا المدخل الشائع لمعظم الأشخاص في إدارة . نیة و محاولة تلبیتهاعلى الحاجة الآ

یطة جدا، فإنه تترتب و ذات الهیاكل البسلربما یصلح لمنظمات الأعمال الصغیرةو إنهشؤونهم الشخصیة،

و من الجدیر بالذكر أن مثل هذا المدخل من غیر المحتمل أن تترتب علیه . علیه درجة كبیرة من المخاطرة

.مردودات ایجابیة كبیرة على المدى البعید

یتطلب من منظمات الأعمال رسم صورة للمستقبل وفق ما سیؤثر :التخطیط من خلال الاستعداد للمستقبل- 3

فمنظمات الأعمال التي تعمل ضمن . و من ثم التهیؤ و الاستعداد لتلك المجموعة من الفعالیاتفي عملیاتها

هذا المدخل من التخطیط تفترض بأن المستقبل هو حاجة مسلم بها و أن أفضل إستراتیجیة لها هي صیاغة 

.الشكل أو الإطار لذلك المستقبل و الاستعداد له 

حیث یستند . المنظمة بأن أعمالها و إجراءاتها یمكن أن تؤطر مستقبلها الذي ترى فیه :التخطیط التفاعلي- 4

هذا النوع من التخطیط على أساس الاعتقاد بأن المستقبل لیس ثابتا و إنه بمقدور منظمات الأعمال أن 

ما الذي یجب أن تفعله " و یركز هذا النوع من التخطیط على الإجابة على السؤال التالي. تصیغ مستقبلها

ظمة الأعمال بشكل مختلف في المستقبل؟ من

  

  
                                                          

  .167-166مرجع سابق،ص ص ، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
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أسالیب و نماذج التخطیط الإستراتیجي:المطلب الثاني

  أسالیب التخطیط الإستراتیجي: أولا

:تتم عملیات التخطیط الإستراتیجي في منظمات الأعمال من خلال عدة أسالیب من أبرزها

تقومبالمركزیة حیثتتسمالتيبالمنظماتالأسلوبهذایرتبط:أسلوب التخطیط من الأعلى إلى الأسفل- 1

الإداراتإلىوإرسالهابإعداد الخطط،وذلكالإستراتیجيالتخطیطبعملیةالمنظماتهذهفيالعلیاالإدارة

العریضةالخطوطبإعدادالعلیاالإدارةفتقومنظام اللامركزیةتتبعالتيالمنظماتأما. تنفیذهامیتلوالأقسام

الإدارة قبلمنالخطوطتراجعوبعدهاالخطط،تقدیممنهاطالبةوالأقسام،إلى الإداراتالرئیسیةوالتوجهات

1.لتنفیذهاوالأقسامالإداراتإلىأخرىمرةوترسلتعدیلهاویجري

توجیهات تو من ممیزات هذا الأسلوب أن الإدارة العلیا تحدد إلى أین تذهب المنظمة و تعطي الإدارا

محددة للوصول إلى الهدف و لكن ما یعاب على هذا الأسلوب هو إن إدارات الأقسام قد تشعر بقیود إزاء 

  .التعلیمات الصادرة إلیها من الإدارة العلیا

بموجب هذه الطریقة لا تعطى تعلیمات للأقسام و بالتالي یطلب : أسلوب التخطیط من الأسفل إلى الأعلى- 2

و كذلك تقدیم المعلومات حول الأهداف الرئیسیة و الفرص و الأخطار الخارجیة و منها تقدیم الخطط، 

المبیعات و الأرباح و الحصة المتوقعة بالسوق و المتطلبات الرأسمالیة و كذلك العمالة المطلوبة عن عدد 

لیا و یمكن معین من السنوات المقبلة و بعد الحصول على تلك المعلومات تتم مراجعتها من قبل الإدارة الع

أن یتم قبولها أو إرجاعها للإدارات لإجراء التعدیلات، و تتیح هذه الطریقة بعض المزایا للإدارات و ذلك من 

وجهة نظر الإدارة العلیا و التي ترى أن هذه الطریقة تعطي فرصة كبیرة للمدیرین لإبداء أرائهم و إظهار 

ة العلیا، و لكنه و من ناحیة أخرى قد یشعر بعض قدراتهم بدون أیة توجیهات أو قیود من جانب الإدار 

2.المدیرین بعدم الراحة بسبب عدم توافر توجیهات الإدارة العلیا

) أعلىإلىأسفلأسفل،ومنإلىأعلىمنالتخطیطأسلوببینالمزج(أسلوب المزج بین الأسلوبین معا- 3

التنسیق بینهما ، فهذا الأسلوب لا یقتصر و بموجب هذا الأسلوب یتم المزج بین الأسلوبین السابقین إذ یتم 

على قیادات الإدارة العلیا في القیام بعملیة التخطیط و إنما یتشارك في ذلك الاستشاریون و مدیري الإدارات، 

وتقوم الإدارة العلیا بتقدیم الخطوط العریضة للإدارات، وغالبا ما یطبق هذا الأسلوب في التخطیط في 

                                                          
  .25موفق محمد الضمور، مرجع سابق، ص 1
  .208مرجع سابق، صجمال الدین الخازندار، 2
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و من مزایا هذا . تي تطبق أسلوب اللامركزیة و التي لها باع طویل في التخطیطالمنظمات الكبیرة و ال

.الأسلوب أنه یجعل المنظمة تتمتع بمرونة عالیا في وضع خططها

تستخدم هذه الطریقة في الشركات الصغیرة و التي تغلب علیها المركزیة ، كما :أسلوب فریق التخطیط- 4

عتمد الرئیس على فریق من المخططین یقدمون له الخطط المكتوبة تستخدم أیضا في الشركات الكبیرة حیث ی

ثم یقوم بعقد سلسلة من الاجتماعات المنتظمة معهم لإجراء نقاش حول تلك الخطط و یمكن لهذه الطریقة أن 

تكون من الطرق الناجحة إذا كانت علاقات جیدة وتفاهم بین فریق المخططین من جانب و بین الرئیس من 

أما إذا كان الرئیس أوتوقراطي السلوك فإن النتائج المرجوة من هذه الطریقة قد لا تحقق جانب آخر، 

1.أهدافها

2:الإستراتیجیةالخططإعدادعندإتباعهماللمدیریمكنمن یضیف أسلوبان آخرانوهناك

ووفقإستراتیجیة،قرارات اتخاذفيالذاتیةقدرتهعلىالشخصیعتمدوفیه :الحدسعلىالاعتمادأسلوب- 1

زمنيبأفقتتسمأنهاكمامكتوبةأیة خططعنتسفرولاالقرارمتخذذهنفيالعملیةتتمالأسلوبهذا

الخصائص؟بهذهالذین یتمتعونالمدراءهؤلاءعددكمولكن. محدود

منلمجموعةوفقاً متسلسلمنهجعلىبناءیتمالأسلوبهذا :المنهجيالإستراتیجيالتخطیطأسلوب- 2

البحوث،علىالإستراتیجيویعتمد التخطیطدوره،هوومایجريماذاشخصكلیعرفحیثالإجراءات

.مكتوبةعن خططالنهایةفيالإستراتیجيالتخطیطعملیةوتسفر

في الواقع غالبا ما نجد كلا الأسلوبین في المنظمة، إلا أن التخطیط الإستراتیجي المنهجي یجعل المدیر 

الذي یعتمد علیه یكون أكثر فعالیة من أسلوب الاعتماد على الحدس الذي لا ینسجم مع معطیات العصر 

  . یومالحدیث و ما یرافقه من تطورات علمیة لا تتفق مع واقع العمل في منظمات ال

هذه الأسالیب من قبل المدیر الإستراتیجي في إطار أحد نماذج التخطیط الإستراتیجي و في اعتمادو یتم 

.ظل بعض المقومات و المعوقات

  

  

                                                          
  .209ص مال الدین الخازندار، مرجع سابق،ج1
  .26موفق محمد الضمور ، مرجع سابق، ص 2
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  نماذج التخطیط الإستراتیجي : ثانیا

  1:التالیةهناك العدید من أشكال التخطیط الإستراتیجي التي تعتمدها منظمات الأعمال و یرجع ذلك للأسباب 

، لأن في التخطیطأكثر مركزیةأیضا نهجاالاستقراریفضل. لفترات زمنیة طویلةمستقرةبیئات: البیئة- 1

.Nestléمثلالسوق،السریعة فيالتغیراتللرد علىحاجة أقلهناك

أكثر في صعوبةصبح هناك الشركة، فإنه یعبرأكثر تنوعاالمنتجاتأصبحتمالك:صنف المنتوج- 2

، قد في هذه الظروف.القیمةعبر سلسلةالروابط و و أفضلیات التجمیع الأساسیةالكفاءاتتوافق تطویر

مثل ، مالیة بسیطةالروابطعلىإلى نظام قائمالأقسامعبرللتعاونتسعىوحدةمنالتخطیطأسلوبینتقل 

General.إلكتریكجنرال  Electric

ستراتیجیةالإتطویرمقاربة لإلىسیقودحتما، وهذا الصغیرةالشركات وخاصة في: القیادة والإدارةنمط- 3

  .الشركات الكبیرةفي بعضنطبق أیضایقدكما .الشركةفي جمیع أنحاءتنسیقها و 

  :هناك العدید من نماذج التخطیط الإستراتیجي المختلفة، نذكر منها

قد یعتبر هذا النموذج من أولى النماذج التي طرحت موضوع الإدارة الإستراتیجیة و:نموذج هارفرد- 1

استفادت من مكوناته معظم النماذج المبكرة و یدعو النموذج إلى تحدید الموارد المتاحة لمنظمة و تحدید 

و عوامل القوة و أهدافها و سیاساتها و من ثم إحداث موازنة بین عوامل القوة و الضعف في البیئة الخارجیة 

مرحلة التوجه : و وفق هذا النموذج تبنى الإستراتیجیة على مرحلتین الأولى.الضعف في بیئتها الداخلیة

2.مرحلة التنفیذ: الإستراتیجي، و الثانیة 

یعتبر هذا النموذج أن عملیة التخطیط الإستراتیجي هي عملیة ذهنیة منطقیة شاملة تمر :النموذج المعیاري- 2

تتابعة للوصول لتشكیل بدائل إستراتیجیة یتم من خلالها تحقیق الأهداف المنشودة و یقوم هذا النموذج بمراحل م

هدف منظمات الأعمال هو تعظیم القیمة السوقیة الحالیة و زیادة الإیرادات أنو هو ،على الافتراض الأساسي

و بالتالي تأخذ الإستراتیجیة ،ي المستقبلالمستقبلیة من خلال مقدرتها على تلبیة رغبات زبائنها الحالیین و ف

3.شكلها من خلال تحدید أي الرغبات ستقوم المنظمة بإشباعها و من خلال تجنب المنافسة قدر الإمكان 

إستراتیجیة أنالقائلةالفكرةانتقدحیثالمعیاري،للنموذجفعلكردالنموذجهذاجاء:نموذج التعلم- 3

هولمفهوم الإستراتیجیةبعدا جدیداأدخلبحیثورشید،منظمتخطیطعملیةعنناتجةا دائمهيالمنظمة

                                                          
1 Richard Lynch, Corporate Strategy, Pearson Education,  England, 4th Edition, 2006, p635.

  .116بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص2
  .42- 41سابق، ص ص موفق محمد الضمور، مرجع 3
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متتابعةمراحلنتائجلیسالانبثاقهذاوقد یكونالوجودحیزإلىتنبثققدالإستراتیجیةأنأيالانبثاق،

علىیؤكدلكنهمعیاریة،إستراتیجیاتوجودینفيلمهذا النموذجأنهناذكرهوالجدیر .الإستراتیجيللتخطیط

لكنوالمنافسة،السوقباتجاهاتتتعلقعواملعنناتجةمسبقاً لهاغیر مخططمنبثقةإستراتیجیاتظهور

1.بالبدیلیأتيلمأنهإلاالإستراتیجیةتشكیللخطواتالنموذجانتقاد هذامنبالرغم

لتغیرات في البیئة أهمیة كبیرة في صیاغة إستراتیجیة المنظمة و ایعتبر هذا النموذج أن :النموذج التكیفي- 4

لهذا فهي تهتم بهذه التغیرات و تعمل على التكیف معها و تحرص على تعدیل برامجها و نمط خدماتها بهدف 

مواجهة التغییر في حاجات الفئات المستهدفة و أصحاب المصالح و المنظمات الأخر، لذلك یعتمد هذا 

. التناسق و التطابق بین المنظمة و البیئة التي تعمل بهاالنموذج على

یتم التركیز في هذا النموذج على موضوع :نموذج التخطیط الإستراتیجي القائم على القضایا الأساسیة- 5

محدد مثل توسیع الحصة السوقیة في بلد مجاور، ویتم إعداد الخطة الإستراتیجیة وفق هذا النموذج حسب 

2:المراحل التالیة

.مسوحات سوقیة للمنتوج المعني في البلد المستهدف  -أ

.بیان الرؤیة و تحدید واقع البیئتین الداخلیة و الخارجیة للمنشأة المخططة  -ب

.صیاغة خطط دعم لإنجاز المهمة   - ج

تحدیث الرؤیة من خلال القیم السائدة سواء كانت بالنسبة للعلاقات المؤسسیة أو للتنافس السوقي و   -د

ر البدیل الوحید فتنفرد خطة واحدة للإستراتیجیة المقررة ، مع تحدید الموارد و الأدوار من ثم یتم اختیا

.و المسؤولیات الخاصة بالإنجاز

و تتدرج هذه الخطط حتى تبلغ كافة . إعداد خطط عملیات سنویة للخطة الإستراتیجیة بعیدة المدى  - ه

.وظائف المنشأة

وكل ذلك بما یتوافق مع . خلال خطة تفصیلیة للرقابة تمر الخطط الأخیرة بالمراجعة و التقویم من   -و

.الخطة الإستراتیجیة بعیدة المدى

یعتمد هذا النموذج على مبدأ صیاغة الإستراتیجیة من العام إلى الخاص أي دراسة :النموذج الكلي- 6

اغة رسالة المنظمة بشكل شامل ثم الانتقال إلى تحلیل أنشطتها الفرعیة و علیه یفترض النموذج البدء بصی

                                                          
  .42موفق محمد الضمور، مرجع سابق ، ص 1
  .247-246، ص ص 2009، دار وائل ، عمان، الطبعة الأولى ، التخطیط الإستراتیجيهوشیار معروف، 2
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المنظمة و من ثم تحلیل البیئة الخارجیة و یتبع ذلك تحلیل البیئة الداخلیة لغرض تحدید عناصر القوة و 

1.الضعف في المنظمة و هكذا

یتبنى هذا النموذج منهجا مغایرا للنموذج الكلي حیث یبدأ من الجزء و ینتقل إلى الكل :النموذج الجزئي- 7

یة الفرعیة في البیئة الداخلیة لتحدید عناصر القوة و الضعف فیها و من ثم ینتقل مبتدءا بدراسة الأنظمة الوظیف

2.إلى البیئة الخارجیة و هكذا

و یقوم هذا النموذج على فكرة أن الأفراد و الجماعات و المنظمات ذات : نموذج أصحاب المصالح- 8

هذا النموذج على تحقیق مصالح أصحاب تتأثر وتؤثر في أداءها و قراراتها، و یركز التي العلاقة بالمنظمة و 

أصحاب المصالح في سوق المنتجات ، و...)حاملي الأسهم، المستثمرون، البنوك ( المصالح في سوق المال 

.، وأصحاب المصالح في أسواق العمل و النقابات، بالإضافة إلى المدیرین و غیرهم)المشترین و الموردین(

و یفترض هذا النموذج الموضوعیة في تحلیل واقع المنظمة، فهذا النموذج لا یأخذ :النموذج الموضوعي- 9

.بالحسبان الجانب السلوكي و العوامل الإنسانیة التي قد تلعب دورا هاما في اتجاهات و نشاطات المنظمة

یا في وجاء هذا النموذج نقیضا لنموذج السابق فهو یعطي الجانب الوصفي دورا أساس:النموذج الوصفي-10

صیاغة الإستراتجیة دون الاستغراق في التحلیلات الكمیة التي قد لا تتوفر لها البیانات و المعلومات اللازمة 

.لإنجازها بالشكل المطلوب

وتطویر بناءعلىتعتمدالإستراتیجيالتخطیطعملیةأنالنموذجهذایرى:نموذج الرفع الإستراتیجي-11

المنجزة والكفاءاتالخبراتالمحوریةالكفاءاتحیث تمثلالمنظمة،لدىالقیمة سلسلةكفاءات محوریة ضمن

.الغیرقبلمنتقلیدهایصعبوالتيبالمنظمةالخاصةالقیمةمن سلسلةمحددةنقاطفيالموجودةوالقدرات

بدلاالطموحلتناسبالمنظمةمواردتعني توسیعالإستراتیجیة والتيبالنیةیسمىماعلىالنموذجهذاویعتمد

الرفع لإمكاناتتعنيالإستراتیجیةصیاغةعملیةأنبمعنىالمتاحة،المواردلیناسبالطموحتقلیصمن

3.النتائجلأفضلالمنظمة للوصولوموارد

یعتمد هذا النموذج على المراجعة المستمرة و إجراء :التخطیط الإستراتیجي العضوي أو ذاتي التنظیم-12

مع كل مرحلة، و بذلك تصبح الخطة الإستراتیجیة مرنة جدا و قابلة للتعدیل الذاتي مع أن SWOTتحلیل 

و یتطلب ذلك توضیح و تعزیز للقیم الثقافیة . تغییر یحدث في الظروف التي تواجه المهمة الإستراتیجیة

دل هذه القیم من خلال و هنا تتع. التنظیمیة و لكفاءة عناصر الخطة المعتمدة و ظروفها الداخلیة و الخارجیة

                                                          
  .115بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص1
  .115، صنفس المرجع2
  .43- 42ص ص موفق محمد الضمور، مرجع سابق،3
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بما فیها القادة و العاملین و ذلك لتتطابق الرؤیة ىالحوار الهادف و الحر لكافة الأطراف ذات المصالح الأول

و یقتضي هذا التوجه التعدیل المستمر مع بروز نقاط قوة جدیدة . المعتمدة مع روح الفریق و العمل الجماعي

و هذا واضح عندما .یة تسهم في إزالة نقاط الضعف و عدم التأكدأو مع الكشف عن فرص أو إمكانات ایجاب

یؤدي تحول الاحتیاطات الكامنة للموارد إلى احتیاطات فعلیة خاضعة للاستثمار إلى رفع سقف الهدف 

1.الإستراتیجي

تعتبریعتمد هذا النموذج على فرضیة العلاقة الخطیة التي ):الإستراتیجیة الخطیة(النموذج الخطي -13

كما و أن هناك علاقة خطیة بین . معدلات التغیر ثابتة بین مراحل بناء الخطة أو ما بین الخطط المختلفة

ولي هناك علاقة خطیة ما بین التحدید الأكما تعتبر أن. صیاغة الخطة و تنفیذها و من ثم مراقبتها و تقویمها

  . الكامنةو للموارد للموارد الفعلیة

2:الفروض التالیةو یقوم هذا النموذج على

.افتراض أن البیئة سهلة التنبؤ و ذات تأثیرات محدودة على المنظمة  -أ

.ن الهدف الأساسي للمنظمة هو تحقیق النتائج و الغایات لأفرادهاإ  -ب

.إشباع حاجات المستهلكین بمنتجات المنظمة  - ج

.افتراض أن اتخاذ القرارات یتم بعقلانیة، دون أهمیة لتكلفة المعلومات  -د

واقع المنظمة التنظیمي غیر متجانس و هذا ما یعتمد هذا النموذج على فرضیة أن: ذج التفسیريالنمو -14

یدعو إلى مساهمة عدد كبیر من الأطراف في تفسیر هذا الواقع ووضع الإستراتیجیة، یقوم هذا النموذج على 

.مجموعة من المتغیرات المتشابكة و تعتبر الدافعیة المحرك الأساس لهذا النموذج

إن تخطیط السیناریو یمثل طریقة منهجیة لتطویر و فحص و اختبار : التخطیط القائم على السیناریو-15

الخطط و الإستراتیجیات في أوقات اللاتأكد على وجه الخصوص، و ذلك من خلال إیجاد و تشكیل و تكوین 

جوهري یتلخص بكون إن تخطیط السیناریو قائم على أساس افتراض أساسي و . مستقبلیات ممكنة و مختبرة

المستقبل ممكن الفهم و التعامل معه في أطر واضحة حتى لو بدا هذا المستقبل مليء بالمفاجآت و معقدا من 

الصدمة توقعالسیناریوهات الذي سمح لهاأسلوبShellشركة شلاستخدمتمثل 3.حداثهأناحیة متغیراته و 

.الأرباحمن حیث الأولىوحجمرائدة للسوق من حیث أكبرلتصبح ثاني، 1973في عام النفطیة

                                                          
  .248معروف، مرجع سابق، صهوشیار 1
  .145فرید راغب النجار، مرجع سابق، ص2
  .282- 281مرجع سابق، ص ص ، "مفاهیم أساسیة" السیناریو و العملیة التخطیطیة وائل محمد صبحي ادریس، طاهر محسن منصور الغالبي، 3
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و هو نموذج تطویري لنموذج التخطیط یهدف إلى تفادي عدم كفایة التحلیلات :نموذج السبعة أبعاد-16

نموذج افة إلى البعدین الذین یعتمدهما الكمیة لضمان نجاح الإستراتجیة و لهذا طرح النموذج أبعاد مض

الإجراءات التنظیمیةأما الأبعاد المضافة فهي العمل الإستراتیجيأي اتخاذ القرارات و البناءالتخطیط و هما 

في المنظمة لأعمالهم بما كیفیة أداء العاملینو الأسالیب الإداریةالتي توفر الرقابة على البعدین أعلاه و 

التي تسعى الغایاتأخیرا التي یتمتع بها العاملون في المنظمة و المهاراتیتوافق مع الوصف السائد و 

1.المنظمة إلى تحقیقها في المستقبل و توجیه جمیع طاقاتها و قراراتها باتجاهه

و هو یخص تنظیما K.Silverمن قبل 1997اقترح هذا النموذج في عام :نموذج الالتزام بالسوق-17

للأعمال و إستراتیجیة في مواجهة مخاطر تنافسیة مستمدة من البیئة الخارجیة لهذا التنظیم ، مع كیفیة إعداد 

یلات الزبائن و تشخیص ضالخطة الإستراتیجیة بعیدة المدى لكسب المیزة التنافسیة من خلال فهم عمیق لتف

تابعة مستمرة للأسواق التي یدخلها التنظیم عن طریق مسوحات وهذا ما یكون من خلال م. احتیاجاتهم الحقیقیة

2.متكررة للفرص و المخاطر في هذا السوق

و بموجب هذا النموذج فإن عملیة التخطیط الإستراتیجي تبدأ من مرحلة التخطیط التي :Steinerنموذج -18

الداخلیة، قاعدة البیانات، التقویم و الأطراف الخارجیة ، الإدارة : تركز على الجوانب الأربعة الأساسیة التالیة

ثم تبدأ مرحلة بناء الخطة التي تتضمن تحدید الأهداف و السیاسات و البرامج و تلیها مرحلة خطة . التحلیل

متوسطة المدى و قصیرة المدى و یلي ذلك مرحلة التنفیذ : البرامج التنفیذیة حیث تنقسم إلى نوعین من البرامج 

3.لتقییمو من ثم المتابعة و ا

في طورباللغة الیابانیة، هو أسلوب التخطیط " هوشین كانري"التخطیط هوشین، أو Hoshin:4نموذج -19

هيوإدارة هوشین. في بدایة الثمانینات، واعتمد من قبل بعض الشركات الأمریكیة السبعیناتالیابان خلال 

عملیة دقیقة ومدروسة یتم من خلالها نشر عدد قلیل من الأهداف التنظیمیة الأكثر أهمیة في جمیع أنحاء 

:وهو یتألف من خمس خطوات رئیسیة. المنظمة

.تنمیة للرؤیة على المدى البعید على المستوى التنفیذيتطویر و   -أ

.هذه الرؤیةاتجاه مة عدد صغیر من الأهداف السنویة التي من شأنها تحریك المنظتحدید  -ب

.الأهداف السنویةجمیع مستویات المنظمة التي ستحقق معافيخطط التطویر  - ج

                                                          
  .117بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص1
  .251-250هوشیار معروف، مرجع سابق، ص ص 2
  .117بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص3

4 Marilyn M. Helms, Encyclopedia of Management, Thomson , 5th edition,2006, pp 842-843. 



ةــــللمنظميــــالإستراتیجطـــالتخطیعنةــالعامةــالخلفی                                        الأوللـــالفص

54

.تنفیذ هذه الخطط  -د

. عملیات التدقیق المنتظمة للخطط  - ه

من الأهمیة بمكان مشاركة جمیع المدیرین في . وهناك عدد من المبادئ العامة تكمن وراء هذا الأسلوب

ا بما یدعا بالیابانیةعلق هذیت. تحدید الرؤیة للشركة وكذلك في تنفیذ الخطط الموضوعة للوصول إلى الرؤیة

مبدأ . ى یتم ضمان التفاهم والاتفاقوهو ما یعني عملیة التواصل الأفقي والعمودي الذي یستمر حت" كاتشبول"

الشهریة والسنویة الخاصة ومن ثم یدمجها مع أهدافهكل مدیر یضع . آخر هو المبادرة الفردیة والمسؤولیة

المتصل بهذا المبدأ هو التركیز على العملیة بدلا من صارمة لبلوغ الهدف والتفاني من أجل تحلیل . الآخرین

  . الأسباب الأساسیة

و ما ؟و لماذا؟یقوم هذا النموذج على الإجابة على السؤال التالي أین نرید أن نذهب: Kaufmanنموذج -20

هي مستلزمات ذلك؟ و تلمس مستقبل المنظمة جیدا من قبل و ضع الأهداف و على هذا یجري تحدید الأسس 

یة و بعدها تحدد و القیود التي تحیط بالمنظمة و من ثم تشخیص الواقع و المشاركة المیدانیة و المجتمع

هداف العامة و الإستراتیجیة و تتبعها الخطة المنطلقات الإستراتجیة و من ثم وضع الرؤیة و الرسالة و الأ

1.التنفیذیة و خطة المتابعة و تقییم

إیجاد تآلف متین و قوي بین رسالة ىیحرص هذا النموذج علAlignment Model:2نموذج التوافق -21

إن هذا النموذج مفید للمنظمات التي ترید التحول أو . المنظمة و مواردها لأجل ضمان تشغیل المنظمة بفعالیة

أما. ترید اكتشاف أسباب العطل في عملیاتها، كما أن المنظمات التي تدیر عملیات كثیرة و ترید رفع كفاءتها

:فهي كالأتي خطوات بناء هذا النموذج 

البرامج، و تحدید الموارد، و المستلزمات یقوم الفریق المكلف بوضع الخطة بصیاغة الرسالة، و  -أ

. المساندة

.تحدید ماهي العملیات التي تعمل جیدا و ماهي التي تحتاج إلى إصلاحات و تعدیل   -ب

. تحدید كیف یمكن إجراء هذه الإصلاحات و التعدیلات كبرامج في الخطة الإستراتیجیة  - ج

الناتجة أن تكون أكثر الإستراتیجیةعملیة لكیف یمكن لأنماط،واسعة منالضمن هذه الأنواع أخیرا، 

  3:نقاطأربعة إلى الباحثون لذلك أشار؟نجاحا

                                                          
  .118بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص1
  .120نفس المرجع، ص2

3 Rechard lynch, op.Cit , p636.
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التكنولوجیا، مجموعة المنتجات، سرعة التغیر البیئي : لظروف العمل اكون النمط مطابقیینبغي أن -1

.إلى أخرهوالقیادة 

على سبیل المثال، فإن النقاش بین : من غیرهاأكثر فهم أكبر من الشركات تتطلببعض الأسالیب -2

الذي من ذلكبكثیر توجیههو أكثر الإستراتیجیةالمراقبةأسلوب حولالمركز و الشركات التابعة له 

.الأداء المالي في أسلوب الرقابة المالیة تباعدفي رصد إیجادهیمكن 

الشك و انعدام الثقة ف. الشركةالشركاء فيناجحة من الانفتاح و الاحترام المتبادل بین السالیب الأتستفید -3

.یسبب مشاكل حقیقیةالشركةبین المركز و أجزاء 

هذا قد یأتي من القیادة . جیات المتفق علیها هو أمر حیويالتزام مشترك للعمل معا لتنفیذ الاستراتی-4

.من وضوح الأهدافتستمدهاقد االملهمة أو أنه

لا یمكن أن یتحقق النجاح لأي نموذج من هذه النماذج إلا بتوفر مقومات و شروط النجاح للتخطیط 

  .الإستراتیجي

التخطیط الإستراتیجيمشاكلو ، مغالطاتمقومات: المطلب الثالث

  مقومات التخطیط الإستراتیجي: أولا

  1:سبعة عشر مبدأ توجیهي من أجل فعالیة عملیة التخطیط الإستراتیجيDavidحدد 

.ینبغي أن تكون العملیات المتعلقة بالأفراد أكثر من العملیات المتعلقة بالورق -1

.یجب أن تكون عملیة التعلم لجمیع المدیرین والموظفین-2

.یجب أن تكون الكلمات تدعمها أرقام بدلا من الأرقام التي تدعمها الكلمات-3

.ینبغي أن تكون بسیطة و غیر روتینیة-4

.لتخطیطالجدول الزمني ل، وحتى اتالاجتماعأشكالالفریق، ة یینبغي أن تختلف مهام، عضو -5

.الیةینبغي الاعتراض و تحدي الافتراضات التي تقوم علیها إستراتیجیة الشركة الح-6

.ینبغي الترحیب بالأخبار السیئة-7

.ینبغي الترحیب  بالعقول المنفتحة و روح الاستفسار والتعلم-8

.لا ینبغي أن تكون آلیة بیروقراطیة-9

.، المصطنعة، أو المنظمةالطقوسلا ینبغي أن تصبح مجموعة من - 10

.لا ینبغي أن تكون رسمیة جدا، متوقعة، أو جامدة- 11

                                                          
1 Fred R. David, op.Cit, p21.
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.غامضةالغیر مفهومة أو اللغة التخطیط لا ینبغي أن تحتوي على لغة- 12

.لا ینبغي أن تكون نظاما رسمیا من أجل السیطرة و التحكم- 13

.لا ینبغي أن تتجاهل المعلومات النوعیة- 14

".التقنیین " سیطر علیها یلا ینبغي أن - 15

.لا ینبغي انتهاج العدید من الاستراتیجیات في وقت واحد - 16

".الجیدة هو عمل جید الأخلاق " تعزیز باستمرار سیاسة - 17

  :و یعتمد نجاح التخطیط الإستراتیجي على توفر مایلي

1: ویتم ذلك من خلال مایلي:تهیئة المنظمة للقیام بعملیة التخطیط الإستراتیجي- 1

بأهمیة و الإدارة  العلیا و قیادات و مدیري المنظمة بصفة خاصة،تعمیق اقتناع المنظمة بصفة عامة،  -أ

.الخطة الإستراتیجیة من خلال نظام متكامل لعملیة التخطیطو ضرورة إعداد 

.التأكد من انتماء أعضاء المنظمة لها وقوة استعدادهم للعمل الجماعي بروح الفریق   -ب

تنمیة إحساس أعضاء المنظمة بأهمیة المركز المتمیز في بیئة أعمال المنظمة بصفة خاصة و في   - ج

.مجتمع المنظمة بصفة عامة

ر مستوى ملائم من رضا أعضاء المنظمة عن المناخ التنظیمي و الأسالیب و الممارسات التأكد من توف  -د

.الإداریة في المنظمة

التعرف على الأسالیب و الأدوات اللازمة لتوفیر البیانات و المعلومات التي یتطلبها تطبیق عملیة   - ه

.  التخطیط الإستراتیجي

وما علاقاتها،وطبیعة وعمق التاریخي،ضوء تطورها على للمنظمة،التعرف على حقیقة الموقف الحالي   -و

.یتوفر لدیها من إمكانیات و موارد

توصیف مدى الاستغلال الحقیقي لإمكانیات المنظمة و مواردها المادیة و الفنیة و تحدید مدى إمكانیة   - ز

.تحسینها و تطویرها و تعظیم الاستفادة منها

الفنیة الحقیقیة لدى أعضاء المنظمة و تحدید مدى ملاءمتها التعرف على المهارات و القدرات الإداریة و   - ح

.و كفایتها للقیام بأعباء عملیة التخطیط و إعداد الخطة الإستراتیجیة

.التأكد من استیعابها و إمكانیة تنفیذهاتوزیعها، وو اللازمة،تإعداد التوجیهات و التعلیمات و القرارا  - ط

                                                          
  .23-21، ص ص 2000، ، دون طبعة،الدار الجامعیة، القاهرةالتفكیر الإستراتیجي و إعداد الخطة الإستراتیجیةمصطفى محمود أبو بكر،1
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بصفة عامة و أعضاء الإدارة العلیا و القیادات و المدیرین بصفة التأكد من استعداد أعضاء المنظمة   -ي

.خاصة، لبدأ نظام التخطیط و إعداد الخطة الإستراتجیة 

.التأكد من تفاعل أعضاء المنظمة و تعمیق اتجاهاتهم الإیجابیة اتجاه فریق التخطیط   - ك

و تحدید أعضاء فریق التخطیط .وضع آلیة لتطبیق نظام التخطیط و إعداد الخطة الإستراتیجیة للمنظمة  - ل

و المنسقین من الوحدات التنظیمیة ،و تحدید اختصاصاتهم و توزیع الأدوار علیهم

  .وضع برنامج متكامل یوضح آلیة عمل فریق التخطیط و التأكد من دقة هذا البرنامج و اعتماده  -م

ى في بیئة ثابتة، حیث أن لا توجد منظمة قائمة تبق: الخارجیةوالتحدیاتللفرصوالشاملالواضحالفهم- 2

و برغم  من أن  . التوجهات السیاسیة و الاقتصادیة تؤثر باستمرار على الطلبات الخاصة بعروضها و خدماتها

كما أن . التقدم الذي نشهده في المجال التقني یعمل على تقدیم فرص جدیدة فإنه أیضا یوجد توقعات جدیدة 

و هناك أیضا طرق أخرى لتقدیم البرامج . جتمع تخضع جمیعها للتغییرالاحتیاجات و التركیبة السكانیة في الم

و بالتالي فإنه من الضروري أن تعكس الخطة الإستراتیجیة البیئة الخارجیة، كما یجب إعادة . و الخدمات

1. فحص البرامج و الخدمات و إعادة تشكیلها في ضوء الحقائق الحالیة و التوقعات المستقبلیة

دراسة نقاط القوة و الضعف المنظمة على تعتمد: المنظمةوالضعف فيالقوةلنقاطشاملو واقعيتقدیر- 3

جمع المعلومات سواء كانت موضوعیة أو غیر موضوعیة من المصادر بما فیها الموظفین و أعضاء مجلس 

...و العملاء و الموردین و الشركاء الإدارة،

إن توفر قاعدة معلوماتیة یعتبر عنصرا أساسیا : المعلومات التي یتطلبها نظام التخطیط الإستراتیجيتوفیر- 4

لنجاح التخطیط، إذ لا بد من توفر معلومات دقیقة وصحیحة حول الموارد و الإمكانات المادیة و البشریة 

.بدقة و واقعیةفضلا عن البیئة المحیطة بالمنظمة، بما یساعد على تحدید الأهدافالمتاحة،

2:و یتم ذلك من خلال:التعریف  بعملیة التخطیط و منهج إعداد الخطة الإستراتیجیة- 5

و توضیح ضرورتها و . التعرف بأهمیة التخطیط بصفة عامة و الخطة الإستراتیجیة بصفة خاصة  -أ

.جدواها لتحقیق أهداف للمنظمة و أعضائها و الأطراف ذوي العلاقة

المتطلبات الأساسیة للقیام بعملیة التخطیط ،و تشمل البیانات الرئیسیة عن المنظمة و تحدید و توفیر   -ب

.تاریخها و تطورها

                                                          
  .12مؤسسة الملك خالد الخیریة ، مرجع سابق، ص 1
  .29-28مصطفى محمود أبو بكر،مرجع سابق، ص ص 2
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قوضوح الإطار العام لعملهم و سبل التنسیوعدد و مهارات أعضاء فریق التخطیط، ملائمةالتأكد من   - ج

.فیما بینهم

التخطیط الإستراتیجي و الأسالیب البدیلة لإعداد التعرف بمنهج عملیة التخطیط و متطلبات فعالیة نظام   -د

.الخطة الإستراتجیة

التعریف بالمصطلحات و المفاهیم الرئیسیة التي تستخدم في عملیة التخطیط و توضیح الفروق بینها و   - ه

.أوجه التشابه و طبیعة الارتباط فیما بینها

خرى المطلوبة لبدء تطبیق نظام التخطیط و تحدید الاحتیاجات المادیة و الفنیة و البشریة و النظامیة الأ  -و

.إعداد الخطة الإستراتیجیة للمنظمة

إن التخطیط الإستراتیجي عمل مشترك بین جمیع أفراد و مستویات :النافذةالاستراتیجيالتخطیطلجنة- 6

ذ المنظمة، غیر أنه من الناحیة العملیة یجب أن یتم تكلیف فریق مصغر لدیه الصلاحیات الكافیة لاتخا

دون أن یكون لدى أعضاء هذا الفریق الحق في تبني و تنفیذ خطوات عملیة رئیسیة أو أنهم لن . القرارات

في الحصول على اكما أنهم غیر مطالبین أن یسعو . یكونوا محاسبین و مسئولین اتجاه مجلس الإدارة

.موافقة الإدارة على خطوة من الخطوات التي یقومون بها

یجب تحدید إطار زمني محدد لكل مرحلة من مراحل الخطة ،بحیث تكون هذه :الزمنيدقة تحدید البرنامج - 7

الأطر مناسبة لطبیعة المرحلة ، على أن یتم تحدید الفترات هذه المراحل بدقة تامة فلا تكون الفترة قصیرة 

ة النفقات، تؤدي إلى عدم الواقعیة و إرهاق المنفذین كما لا تكون الفترة طویلة تؤدي إلى إهدار الوقت و زیاد

یجب أن تكون هذه الفترات مرنة بحیث یمكن تقصیر أو إطالة الفترة متى طرأت ظروف جدیدة أو تغیرات 

.  أثناء التنفیذ

و بغض النظر عن مدى العلاقة بالمهمة الأصیلة فلا توجد منظمة تستطیع أن تتحمل :بالتغییرالالتزام- 8

رق التشغیل سنة بعد سنة، و ینبغي العودة إلى مسؤولیة ربط نفسها بنفس الأهداف و البرامج و ط

الإستراتیجیات بشكل منتظم حسب احتیاجات العمیل، و ظروف السوق و التغییر في معاییر التمویل، و 

في بعض الأحیان فإن كل ما یحتاجه الأمر یكون بعض التولیفات البسیطة و لكن في أحیان أخرى قد 

إذا أرادت المنظمات أن تبقى حیویة و و. هداف و الفرصي الأفایكون من المطلوب إعادة تفكیر أساس

1.فعالة فیجب علیها أن تكون مستعدة لإجراء تغییرات كبیرة حسب ما تتطلبه الظروف

                                                          
  .14، ص مرجع سابقالخیریة،مؤسسة الملك خالد 1
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یجب أن تشترك جمیع المستویات في التخطیط و یحتاج :إشراك جمیع المستویات و التنسیق فیما بینها- 9

ین و المختصین في جمیع المستویات، فالتخطیط إذا عملیة شاملة لكل التخطیط إلى خبرة الإداریین و الفنی

المستویات الإداریة و یقصد بالتنسیق مجموعة العملیات المنظمة التي تتضمن عدم تكرار الجهود و 

.تشتیتها

یجب أن یتضمن التخطیط الإستراتیجي أساسا لقیاس معدلات الأداء حتى یمكن :المتابعة و الرقابة-10

نفیذ الخطة في مراحلها المختلفة كما یجب أن یتضمن جهازا رقابیا یراقب عملیة التنفیذ لتصحیح متابعة ت

. الانحرافات في الأداء فور حدوثها، مما یقلل من تفاقمها و استفحالها

رغم هذه المقومات تبقى بعض المغالطات و المشاكل التي تواجه التخطیط الإستراتیجي في منظمة 

.الأعمال

  مغالطات التخطیط الإستراتیجي : ثانیا

  .ثلاث مغالطات أو أفكار خاطئة حول التخطیط الإستراتیجي في منظمات الأعمالMintezbergحدد 

یمكنهأن، وقبل كل شيء، استراتیجیاتهمموضوعاتعننالاستراتیجییه یمكن فصلأن، التنبؤ ممكنأن

  1:و یمكن الرد على هذه المغالطات من خلال مایلي.ى صیاغة الإستراتیجیةإضفاء الطابع الرسمي عل

نرجع أنیجبإننا":"Corporate Strategy"هكتابفيAnsoffIgorكتب1965في عام :مغالطة التنبؤ- 1

بالمئة كأفق تخطیط20ناقص زائد أومثلا، بدقةالتوقعاتقادرة على بناءكانت الشركةالفترة التيإلى

تكون قابلة قد، مواسممثلالمتكررة،بعض الأنماطأن حیث. إلى العكستشیر الأدلةفي الواقع ،." للشركة

، بطبیعة الحال. یكاد یكون مستحیلاالأسعار، زیادةأوالابتكار التكنولوجيمثلبالفجوات،التنبؤ لكن ، للتنبؤ

أصحاب "ندعوهمأنناالسبب في وهذا هو. قادمةمثل هذه الأشیاء"یبصر"الناس في بعض الأحیانبعض

  .وحدسیةشخصیةلأنهم یخلقون استراتیجیاتهم بطرق أكثر، ولكن "الرؤى

إضفاء  الصبغة المؤسسیة" "Institutionalizing Innovation"كتابهافي:)التجرد( مغالطة عدم التحیز- 2

مالالجناح التنفیذيالاستراتیجي هوأن التخطیطمثیرة للاهتمامنقطةMariann Jelinekلـ "الابتكارعلى

لتحایل على الخصوصیة الإنسانیة وسیلة ل،أرضیة المصنععلىتایلورعمل ودراسة كانت علیه أسالیب

.)نظامي(منهجي سلوكمن أجل

                                                          
1 Henry Mintzberg, The fall and strategic planning, Harvard Business Review, January-February 1994, 
pp110-111.



ةــــللمنظميــــالإستراتیجطـــالتخطیعنةــالعامةــالخلفی                                        الأوللـــالفص

60

مهاجمة نوایا محددة من الإدارة العلیا، على سبیل المثال،تحققأن هایمكن. ستراتیجیة قد تكون متعمدةالإ

شكل بین الأن وجود نمط متقارب بمعنىناشئة، إستراتیجیةكون تولكن یمكن أیضا أن . وغزو أسواق جدیدة

عن أن تتطوروبعبارة أخرى، یمكن للاستراتیجیات .في وقت واحدالإجراءات المختلفة التي تتخذها المنظمة

  . ل عملیة التعلمغیر قصد، من دون نیة واعیة من الإدارة العلیا، وغالبا من خلا

استراتیجیات متعمدة لیست جیدة بالضرورة، ولا ،نعتقدهالتخطیط التقلیدي أن یریدنا خلافا لما 

خصائص الناشئة ومتعمدة، اقابلة للتطبیق لدیهالستراتیجیات الاجمیع إن. الاستراتیجیات الناشئة سیئة بالضرورة

.درجة معینة من التحكم العقليحیث أن جمیع یجب أن تجمع قدرا من التعلم المرن مع

نطوي على تسلسل منطقي، من خلال تحلیل الإجراءات الإداریة تالرسمیة:مغالطة إضفاء الطابع الرسمي- 3

في الاتجاه الآخر )الاستمرار(المتابعة هاباعتبارها عملیة التعلم یمكنإستراتیجیةولكن صنع . النهائيللعمل 

نجربونحن . ، ولكن علینا أن نعمل أیضا من أجل التفكیرنكون متأكدینیجب أن من أجل العمل، ف. أیضا

هذا هو . أن تصبح الاستراتیجیاتبتتقارب تدریجیا إلى أنماط قابلة للتطبیق لالأشیاء، تلك التجارب التي تعمل 

  .باعتبارها عملیة التعلمإستراتیجیةجوهر صنع 

مشاكل التخطیط الإستراتیجي: ثالثا

في حین الأدوار التي یلعبها التخطیط الإستراتیجي للمنظمة إلا أن بعض المنظمات لا تقوم به،رغم هذه 

1:أن بعض المنظمات تقوم به و لكنها لا تتلقى الدعم من موظفیها، و ذلك لعدة أسباب نذكر منها 

.الاستراتیجيالتخطیط على   لا یوجد تدریب:الاستراتیجيالتخطیطالخبرة فيأونقص المعرفة- 1

و .النجاحمكافأةفيتفشل ، فإنه غالبا ما النجاحمنظمة على عاتقهاالتأخذعندما:هیاكلمكافأةضعف- 2

. معاقبةبالقد تقوم الشركةعندهاالفشل،یحدثعندما

أي وقت فلا تملكمكافحة الحرائق و في حل الأزماتبعمقمتورطةمنظمة الیمكن:إطفاء الحرائق- 3

. تخطیطلل

.أي منتج للتسویقإنتاجیتملأنهمضیعة للوقتباعتبارهالتخطیطترىبعض الشركات:مضیعة للوقت- 4

.  هو استثمارالتخطیطالوقت الذي نستنفذه فيف

.الوقت والمالفيمكلف للغایةالتخطیطترى المنظماتبعض:جدامكلف- 5

.الخطةلوضعالجهد اللازمببذلالأفرادقد لا یرغب:الكسل- 6

                                                          
1 Fred R. David,op.Cit, pp18-19.
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حاجة للتخطیط لأن   أنه لیس هناكشركة ناجحة، قد یشعر الأفراد كانت اللا سیما إذا :الحجم مع النجاح- 7

. ولكن نجاح الیوم لا یضمن لك النجاح غدا. الأمور على ما یرام

بعدم اتخاذ إجراءات، وهناك خطر ضئیل من الفشل ما لم تكن المشكلة ملحة :الخوف من الفشل- 8

. هناك بعض المخاطر من الفشلمجدیا،كلما تمت محاولة شیئا . وعاجلة

ومع ذلك، . رسميالتخطیطبدرجة أقل علىیعتمدونقد م، فإنهالخبراتجمعون كمدراء ی:الثقة المفرطة- 9

. لتوقف النشاطة لباجالمبالغةأوالمفرطةتجربةأن تكونیمكن.المناسبهو ما یكون، نادرا

التي كانتالحالاتوهذا في، التخطیطسابقة معتجربة سیئةللأفرادكانربما:سیئةتجربة سابقة -10

.بشكل سیئویمكن أن یتم، مثل أي شيء آخرالتخطیط. غیر مرنةأو، وغیر عملیة، مرهقة، خطط طویلة

استخدامفعالیةمن خلالاحترام الذاتأو، أو امتیازیحقق أحدهم مركزعندما:مصلحة شخصیة-11

.بمثابة تهدیدالخطة الجدیدةیرىفي كثیر من الأحیان، النظام القدیم

قد یكون الأفراد غیر واثقین من قدراتهم على تعلم مهارات جدیدة، من استعدادهم :الخوف من المجهول-12

. لنظم الجدیدة، أو من قدرتهم على اتخاذ أدوار جدیدة

وجهة نظرالوضع منیرونقد. أن الخطة خاطئةیعتقد الأفرادقد:الاختلاف الصریح في الرأي-13

في وظائفمختلف الأفراد.الخطةالتي تختلف عنلمنظمةأو الأنفسهمطموحاتقد تكون لدیهمأومختلفة،

.هذه الحالةعنمختلفة تصوراتمختلفة لدیهم

.ثق الموظفین بالإدارةیقد لا :الشك-14

:إلى ما سبق مایليإضافةو یمكن 

خمس سنوات ( بما أن الخطة الإستراتیجیة هي خطة بعیدة المدى :التغیر و التبدل السریع في البیئة- 1

فإنها بحاجة إلى استقرار الظروف التي تحیط بها من خلال هذه الفترة و إن التغیرات السریعة تؤدي ) فأكثر

بالإستراتیجیة إلى مواجهة واقع جدید یختلف عن الواقع الذي بنیة علیه مما یؤدي إلى تعثرها و ربما 

1.فشلها

عدم وضوح رسالة المنظمة للإدارة العلیا :إستراتیجیةعدم قدرة الإدارة على تحدید الأهداف و بناء خطة - 2

التي تقوم بالتخطیط و للعاملین القائمین على تنفیذ الخطط ، و انعدام أو قلة  مشاركة كل العاملین في 

                                                          
  .93ماجد عبد المهدي مساعدة ، مرجع سابق، ص1
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و غیاب الواقعیة و العقلانیة في المنظمة من بدایة الهرم الوظیفي إلى أصغر وظیفة في السلم الوظیفي،

.بعض الخطط و صعوبة تنفیذها

لعل من أهم وظائف التخطیط الإستراتیجي هو إحداث :مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغییر- 3

التغییر، و قد یواجه مقاومة من قبل بعض العناصر لعدم رغبتهم أو ترددهم في استخدام التخطیط و قد 

1:یرجع ذلك إلى

.حدیث المدیرین عن عدم توفر الوقت الكافي لدیهم  -أ

.جانب بعض المدیرین في استخدام الأسالیب الحدیثة في عملیة التخطیطعدم المبالاة من   -ب

.عدم إلمام بعض المدیرین بالمهارات التي یتطلبها استخدام التخطیط الإستراتیجي  - ج

.فضلا عن اعتقاد المدیرین بأن هذا العمل لیس ضمن مسؤولیاتهم أو أنهم لن یكافئوا على القیام به 

: قد تشكل ضعف ونقص الموارد المتاحة للمنظمة مشكلة للتخطیط الإستراتیجي مثل:الموارد المنظمة- 4

صعوبة الحصول على المواد الأولیة، نقص الموارد المالیة، صعوبة جلب التكنولوجیا و الأسالیب الفنیة، 

المنظمة حیث أن نقص أي من موارد . و نقص في القدرات الإداریة اللازمة لذلكصعوبة إدارة هذه الموارد،

.قد یصیب الخطة الإستراتیجیة بالشلل و التوقف

:و یرجع ذلك: عدم وضوح المسؤولیات داخل المنظمة و ضعف هیكلها التنظیمي - 5

.غیاب التنسیق بین الإدارات العلیا و التنفیذیة  -أ

الازدواجیة في تنفیذ الأعمال الإداریة و عدم تحدید الصلاحیات  -ب

.اللوائح السریة في صیاغة بعض الأنظمة و   - ج

.المركزیة في الإدارة و عدم تفویض السلطة لأفراد المختصین  -د

وذلك نتیجة تراكم الأعمال الروتینیة لدى : انشغال المستویات الإدارة العلیا بالمشكلات الروتینیة الیومیة- 6

الإستراتیجیة التي تتعلق بنمو و عدم وجود الوقت الكافي للقیام بإعداد الخطط و حل المشكلات المدیرین،

تها على المدى الطویل ، فهذا النوع من المشاكل یظل مختفیا تحت ضغط المشكلات االمنظمة و بحی

.الروتینیة التي تأخذ كل وقت الإدارة العلیا ، مما یجعل هذه الخیرة بطیئة في التعرف علیها و حلها

تقوم الخطة على بعض الأسس المهمة منها دراسة الماضي و الحاضر :المعلومات و البیانات الإحصائیة- 7

و التنبؤ بالمستقبل بما في ذلك البیئة الداخلیة و الخارجیة و لكي تكون هذه الأسس صحیحة لا بد من 

                                                          
  .32خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس ، مرجع سابق، ص1
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توفر بیانات و معلومات كافیة لهذا الغرض ، و بعكسه یواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه و 

1.ة و رسم خطة إستراتیجیة سلیمةسیاساته المستقبلی

یسود الاعتقاد بأن التخطیط الإستراتیجي هو عمل لمواجهة :ربط التخطیط الإستراتیجي بفترة الأزمات- 9

الأزمات و هذا الاعتقاد خاطئ یقلل من أهمیة التخطیط و یقلص من دوره في تطویر المنظمة و نجاحها ، 

حیث إن التخطیط الإستراتیجي أسلوب لكل الظروف و ضروري للمحافظة على دیمومة المنظمة و 

2.استمرارها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
  .94عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص ماجد1
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  :خلاصة الفصل

إن التطور الفكري الإداري فرض على كل منظمة أن تكون لها خطة لعب بمعنى أخر أن تكون لها 

إستراتیجیة، وهي بمثابة خیار لابد منه تسعى المنظمة من خلالها إلى تحقیق أهدافها، و لا یتأتى لها ذلك إلا 

لذلك حاولنا في هذا الفصل البحث في الخلفیة .فیهامن خلال اعتمادها التخطیط الإستراتیجي كفلسفة و ممارسة

  .العامة عن التخطیط الإستراتیجي

في المبحث الأول، تم تأصیل المنطلقات النظریة للإدارة الإستراتیجیة شمل تحدید المفهوم، الأهمیة، 

حث في الإدارة فهذا المبحث یب.، تطور الفكر الإستراتیجي، نظریات و مدارس الإدارة الإستراتیجیةالخصائص

  .الإستراتیجیة من حیث كونها حقلا من حقول الدراسة و من حیث كونها نشاطا و ممارسة

أما المبحث الثالث، فقد تم مناقشة و تحلیل المدخل النظري للتخطیط الإستراتیجي بطریقة شملت المفهوم، 

الإداریة الكبرى في المنظمة، فهو فالتخطیط هو جزء من العملیة .لأهمیة، الأهداف و الوظائفالخصائص، ا

  .یهتم بتحدید التوجه المستقبلي للمنظمة، و كیفیة تحقیق هذا التوجه

مقومات، ،و أخیرا المبحث الثالث و الأخیر الذي تم التركیز فیه على مستویات، أنماط، أسالیب، نماذج

  .و أولا و أخیرا عملیةباعتبار التخطیط الإستراتیجي ه.مغالطات و مشاكل التخطیط الإستراتیجي



  

  

  

  



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

66

:تمهید

لقد زادت أهمیة التخطیط الإستراتیجي في عصر العولمة و التغییرات المتسارعة و ما تفرضه من منافسة 

الداخلیة حادة و شرسة بین المنظمات، فأصبحت المنظمة معنیة أكثر من أي وقت مضى بالتعرف على بیئتها 

و الخارجیة لتحدید موقفها التنافسي و ذلك من خلال وضع إستراتیجیتها التي هي نتیجة القیام بالتخطیط 

تطویر مفهوم واضح عن المنظمة، وهذا بدوره یجعل من على الإستراتیجي یساعد فالتخطیط . الإستراتیجي

  .ة من أهدافهامالممكن صیاغة الخطط و الأنشطة التي تقرب المنظ

العملیة التي یتم من خلالها تحدید أهداف المنظمة طویلة الأجل و تحویلها التخطیط الإستراتیجي یعتبر 

تنافسیة للمنظمة، حیث تقوم المنظمة بتحلیل مج، وخطط تنفیذیة لبناء الحیاة إلى سیاسات، و إجراءات، و برا

ظمة بتشخیص إمكاناتها الداخلیة، لتحدد أوضاع بیئتها الخارجیة و تحدید الفرص و التهدیدات، كما تقوم المن

الملائمة لاستغلال تلك الفرص المتاحة و إستراتیجیاتها ئ المنظمة إلى وضع نقاط قوتها و ضعفها، ثم تلج

  .التغلب على التهدیدات

  :بناء على ما سبق سنعمل في هذا الجزء من البحث على التركیز على 

  .الإستراتیجيالتوجه- 

  .الإستراتیجيلتحلیلا- 

  .تحدید الموقف والاختیار الإستراتیجي- 

  .وذلك باعتبارها مراحل عملیة التخطیط الإستراتیجي في المنظمة
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  التوجه الإستراتیجي: الأولالمبحث 

تكمن أهمیة تحدید التوجه الاستراتجي للمنظمة في أنه یساعدها في التعرف و فهم بیئتها و كذا تبریر 

و شرعیته، وبالتالي حصولها على دعم بیئتها، هذا على المستوى الخارجي للمنظمة أما على سبب و جودها

المستوى الداخلي لها، فهو یعتبر أداة التنسیق لجمیع جهودها، كما یخدم التوجه الإستراتیجي وحدة التفكیر في 

  .المنظمة و یساعد في تحدید أولویاتها

أساس لثقافتها و المنظمة،ةعمال و رسم أیدیولوجیاك عالم الأیحدد التوجه الإستراتیجي كمنظور لإدر 

التأكید على العقل الجماعي و التفكیر والصحیحة، في الاستجابة اقتدارهاشخصیتها و دستورها والتزامها و 

ضمن منطق الاستدلال یمكن تحدیده برسالة المنظمة و أهدافها الإستراتیجیة ذات العلاقة و.و السلوك

البیئة و تحلیل المنافسة و ما یرافقها من جوانب قوة و و، ةمنظمیرة الإیجابیة الاتجاه مع تقییم عوامل المباش

  1.أخرضعف من جانب و فرص و تهدیدات من جانب 

ورغم الاختلاف ما بین الباحثین في ترتیب مكونات الاتجاه الإستراتیجي لمنظمة الأعمال إلا أنهم 

تتمثل برؤیة منظمة الأعمال و رسالتها و غایاتها و أهدافها الإستراتیجیة و یتفقون على أن هذه المكونات

  .التي تتفرع منها لاحقا أهداف مختلف المستویات الإداریة

  .يو یمكن توضیح ذلك من خلال الشكل التالي الذي یوضح أبعاد عملیة التوجه الإستراتیج

  أبعاد عملیة التوجه الإستراتیجي): 1-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source: Hugh Macmillan, Mahen Tompoe , Strategic Management ,Oxford, University 
Press, New York, p 71

                                                          
  .87، صبعة الأولىطال، مكتبة دار الثقافة، عمان، الإدارة الإستراتجیة المدخل و المفاهیم و العملیاتعباس خضیر الخفاجي، 1

التوجه الإستراتیجي

الرؤیة الرسالة

الخطوات التمهیدیة الإستراتیجیة

الأولویاتالغایات  لأهدافا

معاییر القرار الإستراتیجیات
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التي سیتم تناولها الغایات، و الأهداف الرسالة،الرؤیة،و بذاك تتحدد أبعاد التوجه الإستراتیجي أساسا في 

  .في العناصر التالیة

  الرؤیة الإستراتیجیة: المطلب الأول 

الفعالة،وصیاغة الإستراتیجیةبناءفيالزاویةحجربمثابةوممیزةواضحةإستراتیجیةرؤیةوجودیعتبر

مستقبل حولالاستراتیجيالفكرفيمنهجولكنهاالعبارات الجذاب،انتقاءفيسباقمجردلیستفالرؤیة

  .المتوقعةومكانتهاأنشطتها المرغوبة،ونوعیةالمنظمة، 

  الإستراتیجیةماهیة الرؤیة: أولا

  الإستراتیجیةمفهوم الرؤیة- 1

على الرغم من أن مصطلح الرؤیة الإستراتیجیة هو مصطلح شائع الاستخدام في مجال الفكر 

الإستراتیجي إلا أنه عادة ما یتم الخلط بینه وبین العدید من المصطلحات الأخرى التي تستخدم في نفس 

.المجال كالرسالة، الغرض، القیم، المقصد الإستراتیجي، الفلسفة  و الإستراتیجیة 

إلى أننا عندما نتذكر الرؤیة، فإننا نستحضر كل أنواع Collins et Porrasالكاتبان ویضیف

التصورات، نفكر في الإنجاز الممیز، نستعرض القیم الحقیقیة التي تشد الناس بعضهم لبعض، نفكر في 

ة، نفكر في الأهداف الطموحة و الكبیرة التي تجذب الناس إلیها، نفكر في الأسباب الرئیسیة لوجود المنظم

الأحلام التي نرغب في تحقیقها، و لكن المشكلة تكمن في أن الجمیع یعلم أهمیة الرؤیة دون أن یعرف ماذا 

  1.تعني بالتحدید

غلب التعاریف التي تناولت الرؤیة ركزت على كونها صورة ذهنیة للمستقبل المرغوب من طرف أغیر أن 

  :المنظمة

إدراك عقلي لنوع البیئة أو المنظمة التي یرغب القائد :" بأنها) Thompson et al)1996حیث أوضح  - 

2."و كذلك المتغیرات التي تحقق هذا الإدراكالإستراتیجي و یسعى إلیها ضمن أفق زمني واسع،

الصورة الذهنیة للحالة المستقبلیة الممكنة و التي ترغب المنظمة أن تكون "فقد اعتبراهاRichard lynchأما - 

3."فیها

                                                          
  .112-111ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص ص1
  .225، صمرجع سابقخرون ، آمحمد حسین العیساوي و 2

3 Richard lynch, op.Cit, p351.
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بأبعد من كونها مجرد صورة للمستقبل فهي إحساس یجعل المنظمة فریدة و متمیزة، و Harariو ینظر إلیها - 

و مجموعة من المبادئ الجوهریة التي توجه عمل المنظمة، هي و صف لمجموعة من الغایات و الأسبقیات،

1.و مجموعة واسعة من المعاییر التي تساعد على تعریف النجاح المنظمي

الغایة المستقبلیة للمنظمة في الأمد الطویل و هي مفهوم دینامیكي : فقد اعتبارهاNorton et Kaplanأما- 

2.متحرك و غیر قابل للتحقق في الأمد القصیر في ظل الموارد المتاحة

تشیر إلى مجموعة المقاصد التي تمتاز بكونها" فإن الرؤیة الإستراتیجیة ) Miller et Dess)1996ـو وفقا ل- 

واسعة و شاملة، و تعتمد التفكیر لاكتشاف المستقبل مع خصوصیة الوسائل التي یتم استخدامها لتحقیق 

3".لنهایات المرغوبة

. صورة في الذهن"جاء فیه بأنها  Macmillan et Tampoeوفي وصف لطیف لهذا المصطلح لكل من- 

4".ملونةو صورة للمستقبل ثلاثیة الأبعاد ، تدل على مفعمة بالحیاة و الأحاسیس

أن الرؤیة بمثابة نقطة الانطلاق الأولى للمنظمة في هیكلة أهدافها، و )Dess et Lumpkin)2003و یرى - 

توصف على أنها الروح بالنسبة للهدف، إلا أنها غیر مضمونة النجاح بل یعتمد نجاحها على ما تحققه 

5.یعد تطویر و تنفیذ الرؤیة إحدى المهام المركزیة للقائدوالإستراتیجیة من نتائج، 

.و انطلاقا مما سبق یمكن تحدید خصائص الرؤیة الإستراتیجیة

:یجب أن تتوفر في الرؤیة مجموعة من الصفات هي:خصائص الرؤیة الإستراتیجیة- 2

علیها في المستقبل، ستكونصورة الذهنیة لحالة المنظمة التي عن تعبر الرؤیة: التركیز على المستقبل  -أ

.ما یجب أن تكون علیه المنظمة في المستقبللفهي تعكس صورة 

فالرؤیة لا بد و أن تكون واضحة و مفهومة من الجمیع فلا تكون مختصرة جدا بحیث تصبح :الوضوح  - ب

مجرد شعار لا یعبر عن العناصر الجوهریة المكونة لها، و لا تكون واسعة بالشكل الذي یجعل منها 

6.وصفا معقدا لفلسفة المنظمة و خططها الإستراتیجیة

                                                          
  .112ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص 1
  .45، ص مرجع سابقغسان عیسى العمري، سلوى أمین السامرائي، 2
  .225مرجع سابق، صخرون،آمحمد حسین العیساوي و 3

4 Hugh Macmillan, Mahen Tompoe , Strategic Management ,Oxford, University Press, New York, p70.
  .226خرون، مرجع سابق، ص آمحمد حسین العیساوي و 5
  .175حسان دهش جلاب، مرجع سابق، صاصالح عبد الرضا رشید، 6
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فلا تكون ،و تفكیر و أن یتم وزن الدلالات الخاصة بكل عبارةأن یتم اختیار كلماتها بعنایة:الجاذبیة  -ج

،تة لكن صادقة و مخلصة حتى تثیر الطموح لدى من یقرؤها و تدفعه إلى العملهمملة ولا سطحیة با

1.إرساءهاكما أن هذه الكلمات ینبغي أن تعكس قیم المنظمة التي یراد 

ت و تطلعات جمیع الأطراف المتعاملة مع المنظمة أن تكون الرؤیة شاملة و ملبیة لطموحا:الشمولیة  -د

  2).مستهلكین، مجهزین، و غیرهم(داخلیا كمواردها البشریة و خارجیا أصحاب المصالح كافة 

فالتحدي في تصمیم الرؤیة لا یكمن فقط في إیجاد الرؤیة التي تكون خلابة تجذب : الطموح و التحدي  -ه

لاستثارة أفكار المتعامین بالمنظمة و لكن أیضا الرؤیة المرتكزة على القلوب و تأسر العقول بدرجة تكفي 

.حقیقة كافیة تجعل المتعاملین یعتقدون أنها ستتحقق

أن تكون رؤیة المنظمة نابعة من الواقع الذي تعیش فیه منظمة الأعمال و جزء من ثقافة : الواقعیة  - و

ولیس مجرد أحلام بعیدة عن الواقعیة، فلا یمكن ، فیجب أن تكون الرؤیة واقعیة و ممكنة التنفیذ ةالمنظم

.مثلا اعتماد الرؤیة الإبداعیة في منظمة لا تمیل إلى تقبل المخاطرة

الظروف ة المنظمة  بالثابت النسبي في ظل تغییر ییجب أن تتمتع رؤ :ریةاستقر لاالثبات النسبي و ا  -ز

النسبيللثباتافتقار الرؤیة إذ أن .باستمرارالداخلیة و الخارجیة المحیطة بالمنظمة التي عادة ما تتغیر 

.فقدانها لقدرتها على التوجیه و الإرشادیؤدي إلىستقراریة و الا

.للمنظمةبناءا على ما ذكر أنفا من خصائص تتمیز بها الرؤیة الإستراتیجیة یمكن تحدید أهمیتها 

3:خلال مایليتبرز أهمیة الرؤیة في المنظمة من : الرؤیة الإستراتیجیةأهمیة- 3

تمكن المنظمة من السیطرة على مستقبلها في بیئة أصبحت تنافسیة بشكل كبیر في الوقت الحاضر، و   -أ

.هذا الأمر یعطي معنى حقیقي لاتجاهات تطورها المستقبلي

توضیح الحاجة إلى استراتیجیات إبداعیة مستندة إلى مزایا تفوق حقیقة امتلاك منظمة الأعمال   -ب

لة المدى، خاصة و أن هذه الإستراتیجیات تلبي التطلعات للزبائن، و تعزز منظورهم لإستراتیجیات طوی

.الإیجابي اتجاه منظمة الأعمال

بعاد المنظمات عن حالات الفشل و المصاحبة لعدم امتلاك منظور أصیل للأعمال التي تقوم بها تلك إ  - ج

.المنظمات

                                                          
  .161بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص1
  .235خرون، مرجع سابق، ص آمحمد حسین العیساوي و 2
  .227-226، ص ص نفس المرجع3
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مطلوبة في ثقافة منظمات الأعمال و في نماذج حث الرؤیة الإستراتیجیة على إحداث تغیرات جوهریة   -د

السلوك الأساسیة، و بنفس الوقت تعطي تبریر مقبولا لتبني نماذج سلوكیة جدیدة خاصة إذ تطلبت 

.ظروف العمل ذلك

.قدرة الرؤیة الإستراتیجیة على بناء حالة من التفاعل الإیجابي بین جمیع الأفراد العاملین في المنظمة  - ه

إضافة مفیدة للمنظمة، إلا أن هناك ان فكرة الرؤیة مقبولة على نطاق واسع باعتبارهعلى الرغم من أ

یمكن نقلها بنجاح إلى أولئك الذین یعملون في المنظمة، لأن كانمشكلة أن رؤیة لن یكون لها معنى إلا إذا 

خاصة إذا كان هناك مجموعات من العمال المرتبطین مع العدید من . أولئك هم  الذین سیكون علیهم تحقیقها

مثل العاملین بدوام جزئي، الموردین المتعاقدین . لدیهم درجة كبیرة من الالتزام، و بالتالي لن یكونالشركات

العناصر التي تجعلهم یلتفون حول هذا یثیر التساؤل حول و. لذین قد لا یشعرون بالتزامهم بمثل هذه الرؤیةا

  .الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة

عناصر الرؤیة و أنواعها:ثانیا

1:عناصر و مكونات الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة- 1

  :علیهما الرؤیة هماعنصرین أساسین تقوم )Collins et Porras)1991حدد كل من

حیانا الفلسفة المرشدة، الهویة أالجوهریة، أو كما یطلق علیها ةالأیدیولوجیتمثل : الایدولوجیا الجوهریة  -أ

الذاتیة للمنظمة و خاصیتها الثابتة التي لا تتغیر بمرور الزمن و رغم التغیرات التي تحصل في البیئة 

:الجوهریة من عنصرین هماو تتكون الایدولوجیا . الخارجیة للمنظمة

تشیر القیم الجوهریة إلى مجموعة المبادئ المرشدة للمنظمة و التي ترتبط بزمن معین و : القیم الجوهریة

و یجب ،تمثل مصدر الهام للعاملین فیها لملاحقة الغرض الرئیس الذي تسعى المنظمة إلى تحقیقه

التمییز بین القیم الجوهریة المتأصلة في المنظمة و بین الأعراف و المعتقدات الثقافیة التي یمكن أن 

.تكون منفتحة أمام التغییر

الغرض الجوهري هو السبب المتصور أو المثالي لوجود المنظمة و الذي یعبر عن : الغرض الجوهري

بطة التي تربط الجمیع و توحد جهودهم صوب المستقبل روحها، و یعكس اهتمامها بالآخرین لیشكل الرا

.المرغوب للمنظمة

                                                          
  .172-167ص صحسان دهش جلاب، مرجع سابق، اصالح عبد الرضا رشید، : لمزید من المعلومات یمكن الإطلاع على1
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و إن ،یشیر المستقبل المتصور إلى ما تطمح المنظمة أن تكون علیه في المستقبل:المستقبل المتصور  - ب

:و یتكون المستقبل المتصور من عنصرین. تطلب ذلك إحداث تغییر كبیر في سیاقات العمل القائمة فیها

وهي مجموعة الأهداف الواسعة و العریضة :لكبیرة و الطموحة و المغامرة للمنظمة الرسالةالأهداف ا

سنة و یتطلب تحقیقها التفكیر بأبعد من مقدرات المنظمة و ) 30- 10(التي یتراوح مداها عادة بین 

.إمكانیاتها الحالیة

لمستقبل لبناء صورة و هو وصف حیوي و جذاب لما یمكن أن تكون علیه المنظمة في ا:الوصف الحي

ها الجمیع لالمستقبل المرغوب و المفضل للمنظمة و ینتقل التفكیر بالرؤیة إلى الصورة التي یمكن أن یحم

.في مخیلته و هو ما یطلق علیه رسم الصورة بالكلمات

  :و یمكن توضیح عناصر الرؤیة بالشكل التالي

Collins et Porrasعناصر الرؤیة وفقا لمنظور): 2-2(الشكل رقم 

دار المناهج للنشر و التوزیع، ، "مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة صالح عبد الرضا رشید، أحسان دهش جلاب، : المصدر

  .172، ص 2007،، دون طبعةعمان

  1:بالأتيو مكوناتهاأبعاد الرؤیة Wilsonو لقد حدد 

.و یبین مزیج الأعمال الذي اختارته المنظمة ومتابعة التقدم فیه: مجال الأعمال  -أ

التنظیم و أسالیب الإدارة و و نوع اختیار حقیبة الأعمال،وو یبین باقي مكونات الرؤیة، :حجم الأعمال  - ب

.غیرها

والتي توضح خطوط المنتجات و الأسواق في ضوء اعتبارات عناصر :التركیز على الأسواق و المنتجات  -ج

.رؤیة منظمة الأعمال الأخرى

.عمال في الوقت الحالي و مستقبلاو هذه تجیب على سؤال كیف ستتنافس منظمة الأ:التركیز على المنافسة  -د

                                                          
  .125- 124خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص ص 1

الایدولوجیا الجوهریة

الغرض الجوهري   الجوهریةالقیم 

الرؤیة الإستراتیجیة

المستقبل المتصور

الوصف الحي الرسالةالأهداف الكبرى 
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عمال التي تعطي دینامیكیة ضروریة و أساسیة لنقل وهذه ترتبط بفلسفة منظمة الأ:قاتالسمعة و العلا  -ه

.الرؤیة إلى واقع ملموس

و التي تبین بأن التنظیم لا یشمل الهیكل فقط بل یشمل أنظمة الإدارة أیضا و :التنظیم و الثقافة التنظیمیة  - و

.لنجاح في نقل الرؤیة إلى الواقعثقافة منظمة الأعمال التي تعتبر جمیعها مفاتیح أساسیة ل

.إن تحدید مكونات الرؤیة الإستراتیجیة قد یخلق لدینا العدید من التوجهات حول أنواعها

:أنواع الرؤیة- 2

  1:یمكن أن تنبثق الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة من خلال مایلي

تتحول إلى رؤیة للمنظمة بعد حیث تنبثق هذه الرؤیة على شكل فكرة في ذهن القائد ثم :الرؤیة الشخصیة  -أ

.أن تحصل على موافقة الإدارة العلیا

حیث تبدأ الرؤیة من خلال تصور مشترك لأعضاء التنظیم عن المستقبل المفضل و :الرؤیة الجمعیة  - ب

.المرغوب للمنظمة

الرؤیة الشخصیة تمتاز عادة بالوضوح فتجدر الإشارة إلى أن لكل من الطریقتین ایجابیاتها و سلبیاتها، و 

عدم قد یؤدي إلى هاأعضاء التنظیم فیإشراكو التماسك بالإضافة إلى السرعة في عملیة الصیاغة، إلا أن عدم 

، أعضاء التنظیمالتزامهم بالعمل على تنفیذها، أما الرؤیة الجمعیة فإنها تساعد على تعزیز العمل المشترك لدى 

و لكنها تحتاج إلى مزید من الجهد و الوقت لصیاغتها إذ ما قورنت بالعمل على تحقیقها،و تزید من التزامهم 

  .بسابقتها

فإنه هناك معیاریین للتمیز 1991في Charismatic Leaderفي كتابه القیادة الموهوبة Congerحسب 

أو إلى خارجها المنظمةل بین رؤى المختلفة الأول یرتكز على توجیه الرؤیة أي هل هذه الرؤى موجهة إلى داخ

                   و الثاني عرض الزاویة أي هل هو مركز في هدف مقطعي ضیق أو في هدف أكبر واسع، 

  2:بدمج المعیارین لیتكون لدیه أربع أنماط للرؤیة هيCongerو قد قام 

و للطواقم في في خلق صورة مستقبلیة للعاملین،الرؤیة تتركز:رؤیا موجهة للداخل بزاویة ضیقة  -أ

.المؤسسة و التشجیع للعاملین، ماهي المسارات الرئیسیة و المركزیة لطواقم العمل

                                                          
  .173حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص اصالح عبد الرضا رشید، 1
  .169-168بلال خلف سكارنة، مرجع سابق، ص ص 2
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هنا الرؤیة مركزة في الوصل بین قطاعات المؤسسة وخلایاها :رؤیا موجهة للداخل بزاویة عریضة  - ب

یمیة، و على المحكمة لذلك، حیث أن على مدیر أي دائرة أن یحدد إسهام دائرته في خلق الثقافة التنظ

.المدیر العام أن یجد المعادلة للوصل بین الدوائر المختلفة

ا تتركز الرؤیة بالنتائج أو الخدمات التي تعطیها المؤسسة و في نه:رؤیا موجهة للخارج بزاویة ضیقة  -ج

في أي عمل نعمل؟ من هم مستهلكیها؟ أسئلة : تحدیدها لمستهلكیها في المستقبل، و هنا تثار أسئلة مثل

.هذه و كثیرة و غیرها یتوجب على الرؤیة أن تجیب علیهاك

.الرؤیة المركزة في الرسالة التي ستؤدي للمجتمع بأسره :رؤیا موجهة للخارج بزاویة موسعة  -د

.رغم تنوع الرؤیا الإستراتیجیة إلا أنها تعتمد على نفس مراحل الصیاغة و التطویر

مراحل صیاغة الرؤیة و تطویرها:ثالثا  

  1: تمر عملیة صیاغة الرؤیة بمجموعة من الخطوات هي

هي الصورة الشاملة )Manasse)1986فالرؤیة الإستراتیجیة من وجهة نظر:دراسة الوضع الحالي للمنظمة- 1

و هذا یعني ضرورة التعرف على طبیعة عمل المنظمة و نشاطاتها، ماهیة . للمنظمة من داخل بیئتها

علاقتها مع المحیط الخارجي، القیم التي ترغب المنظمة في أن تعكسها للمجتمع الصناعة التي تعمل فیها، 

...الذي تعمل فیه، و الغرض الرئیس لها و الذي یمثل سبب وجودها

إن الخطوة الثانیة في عملیة صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة هي إشراك :إشراك أصحاب المصالح- 2

سواء كانوا من داخل ،نظمة و نشاطاتها في عملیة الصیاغةأصحاب المصالح المؤثرین على عمل الم

.المنظمة أو خارجها و ذلك لضمان الدعم المطلوب من قبلهم و المساهمة الجادة في تحقیقها

بالتعرف على طبیعة البیئة المحیطة بالمنظمة من خلال نظرة مستقبلیة لما یتوقع :استشراف المستقبل- 3

ولیس المقصود هنا عملیة التنبؤ بالمستقبل، و إنما عمل . بل المنظمةحدوثه من تطورات تؤثر في مستق

تقدیرات أولیة حول التطورات الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة و التكنولوجیة التي یتوقع حدوثها في 

المستقبل و احتمالات حدوثها لأن الإطار الزمني للرؤیة عادة ما یتعدى قدرة المنظمة على التنبؤ بما 

. یحدث مستقبلا و الذي قد یصل إلى عشرات السنینس

إن التطورات المتوقعة في البیئة الخارجیة للمنظمة و التي یتم الحصول علیها من :تولید الرؤى البدیلة- 4

.الخطوة السابقة، و یمكن أن ینتج عنها سیناریوهات على وفق التوقعات المحتملة

                                                          
  .174-173حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص صاصالح عبد الرضا رشید ، 1
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اختیار الرؤیة النهائیة من بین الرؤى البدیلة التي تم التوصل تتضمن هذه الخطوة :اختیار الرؤیة النهائیة- 5

.  إلیها في الخطوة السابقة، في ضوء مدى تناغمها مع ثقافة المنظمة و قیم الإدارة العلیا و تفضیلاتها

  1: هيوإلى أن هناك مجموعة من الخطوات لتطویر رؤیة منظمة الأعمال، Wilsonو یشیر 

.المستقبلي لمنظمة الأعمالتحلیل البیئة -1

.تحلیل قدرات و موارد المنظمة-2

.تحدید القیم الإداریة-3

.رسالة المنظمةبیانتطویر -4

.تحدید الغایات و الأهداف الإستراتیجیة-5

.تطویر الخیارات الإستراتیجیة و الاختیار-6

.تطویر رؤیة المنظمة-7

.المراقبة و الفحص المستمر-8

  .المراحلو الشكل التالي یوضح هذه 

  .خطوات تطویر رؤیة المنظمة): 3-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

، دار الیازوري، عمان، الإستراتیجيالإستراتیجیة و التخطیط خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، : المصدر

.127ص،2009دون طبعة، 

                                                          
  .127خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص1

التحلیل البیئي

الأسواق-

المنافسة-

تحلیل الموارد

القدرات و المنافسة

بیان الرسالة الغایات و الأهداف

الرؤیة المستقبلیة

القیم الإداریة

الطموحات-

التفضیلات -

الاختیارات- 

/ الخیارات الإستراتیجیة

الاختیار الإستراتیجي

  الضعف/ القوة 

موقعنا الحقیقي
التهدیدات/ الفرص

الأمور المسموح بها

التنفیذ

الأمور المسموح بها
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الأسالیب و الإستراتیجیات و السیاسات التي یحدد على وجه الدقةإن بیان الرؤیة هو البدایة فقط، فهو لا 

سیتم إتباعها لتحقیق الرؤیة، ذلك أن الرؤیة تحدد مرحلة التغییر و لكنها لا تحدد بضبط ما ینبغي تغییره 

  .رسالتها أو تحدید السبب الأساسي لوجود المنظمةللابد من و ضع الأساس لذلك. للوصول إلى تلك الرؤیة

  المنظمةرسالة : المطلب الثاني

المؤسسةرسالةوتعكستحدید غایاتها،فيالمنظمةعلیهترتكزو أساسیاهاما الرسالة عنصراتمثل

  .المنظمةمستویاتعلى مختلفالقراراتاتخاذعملیةویرشدیوجهالذيالعامالهدف

  مفهوم رسالة المنظمة: أولا

أبو الإدارة المعاصرة الأسباب الرئیسیة لتعثر و فشل بعض المنظمات إلى عدم Peter Druckerیرجع 

الإجابة عن " تحدیدها الواضح لرسالتها التي تبین الغرض الأساسي من نشاطها، فهو یرى أن الرسالة هي

    1."التساؤل من نحن؟ ماهو عملنا؟ و هو تعبیر عن سبب وجود المنظمة

: السبب في وجود المنظمة، و تجیب على السؤال الأساسي" فالرسالة في رأیهBosmanوهو ما ذهب إلیه - 

  2."ماهو العمل الذي نخوضه؟

مجموعة من الأسئلة یعتقدان أن الرسالة تستطیع أن تضع لها " Bartol et Martinوقد عرض كل من - 

لتقنیة الأساس لها ماهو من هم زبائن المنظمة؟ ماهو المنتج الرئیس للمنظمة؟ ماهي ا: عامة و هيإجابات

ماهي میزتها ماهي فلسفة المنظمة و قیمتها و معتقداتها؟ أین تقع المنظمة؟ ودور المنظمة الاقتصادي؟

  3."التنافسیة؟ و ماهي مسؤولیة المنظمة اتجاه المجتمع و اتجاه العاملین فیها؟

ها سوف تتبعینبغي والتيالاتجاهات العامة رسالة المنظمة هي رسم " أن Richard lynchفي حین یرى - 

  4".والقیم التي تكمن وراء ذلكو تلخیص وجیز للتفكیرالمنظمة

انطلاقنقطةيه. مهام العملوخطط و واستراتیجیاتولویات الأساس لأيه" بكونهاDavidكما عرفها - 

5".الإداریةالهیاكللتصمیمكل شيء،، وقبل الإداریةالوظائفلتصمیم

العبارات التي من خلالها یتحدد ماذا ترید أن تقدمه المنظمة بشكل محدد، أو"فقد عرفها بأنها Coulterأما - 

  6."هي تعبیر عن ما تطمح المنظمة إلى تحقیقه في ضوء رؤیتها

                                                          
  .240محمد حسین العیساوي و آخرون ، مرجع سابق، ص 1
  .171كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص2
  .2010، 19العدد مركز الدراسات ، الكوفة،، دوره في تحقیق المیزة التنافسیةو التخطیط الإستراتیجي یوسف حجیم الطائي، عبیر محمد حسن كرماشة، 3

4 Richard lynch, op.Cit, p460.
5 Fred R. David,op.Cit, p44.

.46غسان عیسى العمري، سلوى أمین السامرائي، مرجع سابق، ص6
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  :و یتضح من مجموعة التعریفات أعلاه أن رسالة المنظمة هي

.بیان مكتوب- 

.وجود المنظمةتحدد سبب إنها- 

.تعبر عن خصائص الممیزة للمنظمةإنها - 

.و أسواقهاعملاءها،منتجاتها،طبیعة عمل المنظمةإنها تحدد- 

فیما تكمن رسالة الشركة ) أین نحن ذاهبون(إن الرؤیة تصور المشهد المستقبلي لأعمال الشركة و بذلك ف

طموحاتها المستقبلیة ل فإذا كانت رؤیة المنظمة تمث). من نحن و ماذا نعمل(في وصف مشهد عملها الحالي 

یمكن تحقیق الجزء التيالطموحاتالحالیة، فإن رسالتها تعبر عن تلك إمكانیاتهاالتي لا یمكن تحقیقها في ظل 

  .الحالیة للمنظمةالإمكانیاتالأكبر منها في ظل 

  1:هماو على الرغم من تنوع الآراء حول رسالة المنظمة إلا أنه یمكن التمییز بین مدخلین لدراستها

و الذي ینظر إلى الرسالة على أنها أداة إستراتیجیة تستخدمها الإدارة العلیا للإجابة : مدخل الإستراتیجیة- 1

و یختص الثاني بما سیكون علیه هذا العمل ،على سؤالین یتعلق الأول بنوع العمل الذي تمارسه المنظمة

.في المستقبل

ة المنظمة تمثل رابطة حضاریة تمكنها من العمل كوحدة و الذي یرى أن رسال:مدخل الفلسفة و الأخلاق- 2

.متماسكة بالاستفادة من القیم و المعاییر القویة التي توجه الجهود للوصول إلى المستقبل المرغوب للمنظمة

و بعبارة أخرى یركز هذا المدخل على إثارة الجوانب الشعوریة الكامنة لدى أصحاب المصالح المختلفة و 

. التعاون و التنسیق بینهم لتحقیق الأهداف المشتركةخلق حالة من 

.یمكن تحدید خصائص و أهمیة رسالة المنظمةهذین المدخلینفي ظل 

رسالة المنظمةأهمیةخصائص و :ثانیا

:الخصائص الواجب توفرها في رسالة المنظمة هي:خصائص رسالة المنظمة- 1

إلا أصبحت دعاوى جوفاء تهز ثقة العملاء بدلا قابلیتها للتحول إلى خطط و سیاسات و برامج عمل و   -أ

2.من تدعیمها

.الوصف الدقیق لكیفیة تحقیق المنظمة لأهدافها المرغوبة من خلال أنشطتها التي تقوم بها  -ب

                                                          
  .178-177دهش جلاب، مرجع سابق، ص ص حسان اصالح عبد الرضا رشید، 1
  .80مؤید سعید سالم، مرجع سابق، ص2
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1.تحقیق التنسیق و التكامل بین مختلف إدارات أو أقسام المنظمة أو وحدات العمل بها  - ج

المنظمة من خلال ما تشبعه من رغبات و لیس من خلال ما أن تعكس بوضوح النشاط الذي تمارسه   -د

2.تقدمه من منتجات أو خدمات

.هاأهدافمن تحقیقللمنظمةسمح یمماقابلة للتطبیق و واقعیة   - ه

3.تحقیق أقصى إشباع ممكن لاحتیاجات العاملین بالمنظمة و المتعاملین معها أو المستفیدین بخدماتها  -و

.ة في تحققهامعلى المساهاد العاملین بالمنظمة بالدرجة التي تحفز أفر ملهمة   - ز

.في صیاغتهاإیجازو الوضوح   - ح

  .أن تعطي للجمیع أصحاب المصالح، داخل المنظمة أو خارجها مدلولات موحدة و منسجمة   - ط

4.توافق بین الأهداف المتنوعة و غیر المتجانسة لمختلف أصحاب المصالح  -ي

للمنظمة في مجالات القیم و المعتقدات و الفلسفة و بما یوضح أن تعكس الصفات الممیزة و الرئیسیة   - ك

5.نمط الإدارة السائدة فیها

.أن تعكس رؤیة المنظمة و تعبر عن توجهاتها المستقبلیة  - ل

6.مراعاة احتمالات النمو و التوسع مستقبلا، سواء في الحجم أو نوع النشاط أو التغطیة الجغرافیة  -م

.مام مختلف أصحاب المصالحتستحوذ على اهتلأن تكون جذابة  -ن

7.تجاه وضعها الحالياتعكس حالة الطموح و التحدي بما یجعل المنظمة في حالة عدم قناعة   - س

.التوافق مع البیئة المحیطة بالأخذ بعین الاعتبار ظروفها و طبیعتها الحالیة و توقعاتها المستقبلیة  -ع

سمح بإجراء التعدیلات في الأهداف و الدینامیكیة، إذ یجب إعادة النظر في رسالة المنظمة بما ی  - ف

الإستراتیجیات و ذلك لتتماشى مع ظروف البیئة المتغیرة، على أن لا تكون عملیات التعدیل متكررة و 

.على فترات متقاربة و إلا ضاعت هویة المنظمة

القبول و التأیید من أعضاء المنظمة لأن الرسالة إذا لم تحظى على القبول، فإنهم لن یتحمسوا   - ص

                                                          
  .80ص ،2005دون طبعة،القاهرة،، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،دلیل المدیر العربي في التخطیط الإستراتیجيعبد العزیز جمیل مخیمر، 1
  .121، مرجع سابق، صماجد عبد المهدي مساعدة2
  .80عبد العزیز جمیل مخیمر، مرجع سابق، ص3
  .121ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص4
  .81مؤید سعید سالم ، مرجع سابق، ص5
  .80عبد العزیز جمیل مخیمر، مرجع سابق ، ص6
  .121ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص7
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1.لتحقیقها، بل یحاولوا بشتى الطرق إعاقة تحقیقها لإثبات عدم صلاحیتها

  .خصائص بیان الرسالة الفعالة في الجدول التالي Davidلخصو قد 

  خصائص بیان الرسالة الفعالة): 1- 2(الجدول رقم 

  خصائص بیانات الرسالة  

  .فالأهدا، أو و المعدلاتلا تشمل المبالغ النقدیة، وأرقام والنسب المئویة ،واسعة النطاق  1

  .كلمة) 250(أقل من   2

  .ملهمة  3

  .تحدد طریقة استخدام منتجات المنظمة  4

  .إظهار أن المنظمة لها مسؤولیة اجتماعیة  5

  .إظهار كون المنظمة تحمل مسؤولیة بیئیة  6

.لرسالةالتسعةشمول مكونات  7

،الربح/النمو/الاهتمام بالبقاء،التكنولوجیا،سواقالأ،المنتوجات أو الخدمات،الزبائن

  .الاهتمام بالموظفین،الاهتمام بالصورة العامة،المبدأ،الفلسفة

  .توفیقیة  8

  .مستقرة و راسخة  9

Hall, New , Prentice sStrategic management: concepts and case,Fred R. DavidSource:
Jersey,13th edition, 2011, p52.  

:تكمن أهمیة رسالة المنظمة في النقاط التالیة: أهمیة الرسالة- 2

2.تنمیة الإجماع على الغایات الأساسیة و الأغراض الرئیسیة و إعطاء تصور واضح لطبیعة عمل المنظمة  -أ

3. تحدد رسالة المنظمة مجالات الأعمال التي تستخدمها المنظمة و الإستراتیجیات التي سوف تتبعها  -ب

.أسس و معاییر واحدةوفقتخصیص الموارد التنظیمیة   - ج

إلیه الاستنادصیاغة رسالة المنظمة تلعب دورا هاما في تنمیة الإستراتیجیة، حیث أنها تمثل معیارا یمكن   -د

.لبدائل الإستراتیجیةفي تولید و تصفیة ا

إلى أهداف بطریقة یمكن بعدها التقییم و السیطرة الغایاتتلك ةو من ثم ترجمالغایات التنظیمیةتحدید   - ه

4.و الوقت و الأداءالتكلفةعلى مقاییس 

.هال تعامل الأطراف الخارجیة و الداخلیة معوجود فلسفة واضحة للمنظمة مما یسه  -و

                                                          
  182صبلال خلف السكارنة، مرجع سابق، 1
  .129خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص2
  .92عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص3

4 Fred R. David,op.Cit, p47.
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1.تنظیمیة من منطلق أن الرسالة هي النقطة المحوریة لجهود الأفرادتحدید قیم و الاتجاهات ال  - ز

2.تعطي شعورا للعاملین بجدیة الإدارة العلیا و إصرارها على تحقیق أهداف معینة بطرق واضحة و محددة  - ح

  المكونات و مراحل صیاغة الرسالة: ثالثا

  3:للرسالة هيأربعة عناصر )Campbell et Yueng )1991حدد:مكونات الرسالة- 1

.و یعبر عن سبب وجود المنظمة:الغرض-أ

تحدد الإستراتیجیة نوع العمل الذي تمارسه المنظمة و الذي تتنافس في حدوده مع المنظمات :الإستراتیجیة  - ب

الأخرى المماثلة، و المركز الذي تخطط المنظمة الوصول إلیه، و المقدرة الممیزة التي تسعى إلى امتلاكها 

.اف الإستراتیجیةلتحقیق الأهد

.و تمثل مجموعة المعتقدات والمبادئ الأخلاقیة التي تشكل ثقافة المنظمة وتحدد معاییر السلوك فیها:القیم  -ج

وهي السیاسات و موجهات السلوك التي تساعد العاملین في المنظمة على أداء أعمالهم :معاییر السلوك  -د

.بالطریقة الصحیحة

  4:عناصر تتكون منها رسالة المنظمة هي9فقد حدد Davidأما

أین تنافس المنظمة؟: الزبائن-أ

هل المنظمة تستخدم تكنولوجیا متقدمة؟:المنتوجات أو الخدمات  - ب

أین تنافس المنظمة؟جغرافیا، :الأسواق  -ج

هل المنظمة تستخدم تكنولوجیا متقدمة؟:التكنولوجیا  -د

هل المنظمة ملتزمة بالنمو و القوة المالیة؟:یةالاهتمام باستمرار النمو و الربح  -ه

ماهي المعتقدات و القیم و الأولویات الأخلاقیة الأساسیة للمنظمة؟:الفلسفة  - و

ماهو مجال تنافس المنظمة أو المیزة التنافسیة الأساسیة لها؟:المفهوم الذاتي  -ز

هل تستجیب المنظمة للاهتمامات الاجتماعیة و البیئیة؟:الانطباع العام  -ح

هل یشكل الموظفون قیمة أساسیة للمنظمة؟:الاهتمام بالموظفین  -ط

عنصرا من خلال إضافة عدد من الأهداف المالیة و أهداف البقاء، 20القائمة لتشمل Bartقد وسع و 

.عنصرا40ثم عاد لیضاعف هذا العدد لیصبح 

                                                          
  .73مؤید سعید سالم، مرجع سابق، ص1
  .129خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص2
  .178دهش جلاب، مرجع سابق، ص حسان اصالح عبد الرضا رشید ، 3

4 Fred R. David, op.Cit, p51.



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

81

1:أساسیةبیان رسالة المنظمة بثلاث خطوات یمر انجاز : مراحل صیاغة الرسالة- 2

الخطوة الرئیسیة هنا هي تحدید إطار للمهام المتعاقبة لصیاغة الرسالة، : تحدید الإطار العام لبیان الرسالة-أ

و أن السؤال المحوري هو فیما إذا كان بیان الرسالة سیتم استخدامه كأداة لبیان هویة المنظمة، و الخطوة 

ة یقترح إطار عام یكون مفترضا، فإذا كانت المنظمة اللاحقة هي تحدید هیكل بناء الرسالة، و في النهای

تهدف إلى انجاز أهداف تتعلق بالمهام المحددة أو بمساهمین محددین، فإن هذه المهام و هذه المجامیع من 

.سم واضح لهااأصحاب المصالح یجب أن تكون محددة ب

عبة و تتطلب وقتا،و هناك تنقیح أو صیاغة رسالة جدیدة في الغالب ص:وضع مسودة المبادئ الأولیة  - ب

عددا من الطرق المختلفة للوصول إلى هذا الهدف، لذا فإن الخطوة الثانیة هي إعداد و تهیئة المستلزمات 

. الضروریة لوضع المسودة النهائیة للرسالة

:وتشمل الأتي: تعیین مسودة الرسالة  -ج

 المدونات التي تبین مضمون القوائم یجب أن تكون خاضعة للرقابة و الفحص بوضوح و تعاقب لكل

.البیان قبل إرسال الرسالة

 كما أن المدونة یجب أن تكون قابلة لإعادة الفحص في ضوء هیكل العمل، و یعد ذلك ضروریا، كما

أن الإجراءات المعتمدة في إعداد المسودات الخاصة بإیجاد المبادئ تفترض الحركیة و التي تأخذ 

.فیها الرسالةبالاعتبار الظروف التي أعدت 

بالرغم من الثبات النسبي لرسالة المنظمة إلا أن هناك العدید من العوامل التي تؤثر في رسالة المنظمة و 

  :و التي قد تؤدي إلى تغیرها، نذكر منها

لكل منظمة تاریخ حافل بالإنجازات و الأهداف و السیاسات و الرؤیة في فترات سابقة، و : تاریخ المنظمة-أ

غالبا ما تعتمد الإدارة (لا یمكن تجاهلها إذا ما قررت القیادة الإداریة في المنظمة صیاغة رسالتهاهذه الأمور

.)الجدیدة للمنظمة على تعدیل رسالة و استراتیجیات و أهداف المنظمة القدیمة

و رؤیة هؤلاء لابد أن تؤخذ بعین الاعتبار، خلال :توجهات و تفضیلات أصحاب المصالح في المنظمة  - ب

هذه الصیاغة لا بد أن تكون صورة تمثل رؤیتهم، و ناغة الجدیدة لرسالة المنظمة حتى یمكن القول أصی

توجهاتهم، و فلسفتهم، و لابد أن تكون خلفیة هؤلاء تؤثر على طبیعة المجالات و التوجهات التي تخطط لها 

2.المنظمة للدخول فیها

                                                          
  .244محمد حسین العیساوي و آخرون، مرجع سابق، ص 1
  .96العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، صعبد2
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انجازاتها المستقبلیة بجوانب القوة تبني علیها توجهاتها وجسد تتللمنظمة أن البیئة الداخلیة :البیئة الداخلیة  -ج

یفترض أن تنسجم معطیات رسالة لذلكیعرقل هذه التوجهات، مافي حین تشیر جوانب الضعف إلى 

.المنظمة مع واقع البیئة الداخلیة لها

و عوامل ... و تتمثل في العوامل الكلیة مثل العوامل الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة:البیئة الخارجیة  -د

و توثر هذه العوامل من خلال ما توفره من فرص أو ما ...المنافسین، الموردین، الزبائن: بیئة الصناعة

.تخلقه من تهدیدات في تحدید رسالة المنظمة

ى حد كبیر في صیاغة الرسالة التي یجب على المنظمة تحقیقها، تتحكم موارد المنظمة إل:موارد المنظمة  -ه

1.و البشریة، و الإمكانات الإنتاجیة، و الفنیة و المعلومات الموارد المالیة،: و تتضمن هذه الموارد

  .على الإدارة تفصیلها إلى غایات و أهداف قابلة للتنفیذینبغيبعد صیاغة رسالة المنظمة 

  الغایات و الأهداف الإستراتیجیة:الثالثالمطلب 

و إن عملیة وضع الغایات و الأهداف بصورة دقیقة ومترابطة من شأنه أن یساعد في تحویل الرسالة،

القیم التنظیمیة، و الرؤیة المستقبلیة للمنظمات الأعمال إلى مستویات أداء، فإذا لم تستطع المنظمة تحقیق 

.و قیمها و رؤیتها تبقى شعارات خالیة من المضمون الحقیقي للمنظمةأهدافها و غایاتها فإن رسالتها

الغایات الإستراتیجیة للمنظمة: أولا

تمثل الغایات أهدافا شاملة تسعى المنظمة الأعمال إلى تحقیقها على المدى البعید، لذلك فإنها أهداف 

یدخل في إطار هذه الأهداف تعظیم عامة توضع بصورة مجردة تحول أغلب منظمات الأعمال الاقتراب منها، و

و التوسع، و الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة و الجوانب الأخلاقیة، لذلك فإنها ترتبط ارتباط وثیقا الربح، و النمو،

  2.عن تحدیدهاةو إن الإدارة العلیا هي المسؤولبالإستراتیجیات الشاملة لمنظمة الأعمال،

فالغایات الإستراتیجیة تتسم بأنها أكثر . ا لمستویات تخطیط أكثر تفصیلاتوفر الغایات الإستراتیجیة إطار 

و من الجدیر . تحدیدا من بیان الرسالة، بید أنها تبقى عامة إلى الحد الذي تكفي فیه للتحفیز على الإبداع

مال مع نهایة بالذكر أن الغایات الإستراتیجیة تشیر إلى التغییرات العامة التي ستكون قد حدثت في منظمة الأع

عموما فإن الغایات تصف الصورة المستقبلیة لمنظمة الأعمال في ذلك المجال المحدد و. الخطة الإستراتیجیة

3.الذي تعكسه رؤیة و رسالة منظمة الأعمال

                                                          
  .96العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق ، صعبد1

  .134ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
  .147وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص خالد محمد حمدان،3
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بوضع مجموعة من ) Ernstthal et Miller )1992لقد قام كل من:خصائص الغایات الإستراتیجیة- 1

  1:تتمیز بها الغایات الإستراتیجیة لمنظمة الأعمال، هيالخصائص التي یجب أن 

.أن تكون الغایات الإستراتیجیة منسجمة مع رؤیة منظمة الأعمال و رسالتها و قیمها  -أ

.أن تساهم في تحقیق رسالة المنظمة  -ب

.الإستراتیجیةأن تعالج الأولویات و نتائج التقییم الداخلي و الخارجي ، و یمكن تطویرها استجابة للقضایا   - ج

أن تبقى ثابتة و من دون تغییر إلى أن یكون هناك نوع من التحول في البیئة التي كانت قد نشأت فیها أو   -د

.في حال تحقیق النتیجة المرغوبة

ومن المهم أن یتم الأخذ ). ثلاث سنوات أو أكثر( عادة ما تغطي الغایات الإستراتیجیة فترة طویلة نسبیا   - ه

أنتحقیق غایة مؤسسیة واسعة في أقل من ثلاث سنوات، فإنها یمكن إمكانیةفي حال أنه الاعتباربنظر 

.تكون هدفا ولیس غایة

.الغایات الإستراتیجیة تعالج الثغرات أو الفجوات مابین مستوى الخدمة الحالي و المرغوب  -و

.الغایات الإستراتیجیة تمثل نتیجة المطلوبة لمنظمة الأعمال  - ز

ترسم اتجاها وضحا للمنظمة ، غیر أنها لا تحدد استراتیجیات أو مرتكزات محددة ، الغایات الإستراتیجیة  - ح

.إذ أن ما یقوم بذلك هو الأهداف و الخطط التشغیلیة

.الغایات الإستراتیجیة تكون ضمن الصلاحیة التشریعیة للمنظمة  - ط

. الغایات الإستراتیجیة تشكل جانب تحدي واضح، بید أنها واقعیة و قابلة للتحقیق  -ي

  2:مكن أهمیة الغایات الإستراتیجیة في مایليتو :أهمیة الغایات الإستراتیجیة- 2

  .تصف المستقبل المرغوب للمنظمة و تعطي وضوحا لاتجاهها الإستراتیجي  -أ

كونها تمثل العامل المحدد لمختلف القرارات التي تناسب المواقف المتباینة التي تتعتبرا مرشدا لاتخاذ القرارا  -ب

.تواجه منظمة الأعمال

     تعتبر الأساس لأي نظام إداري في المنظمة خاصة و أنها تمثل عنصرا مهما في العملیة التخطیطیة  - ج

.راتو تساعد في التوجیه و الرقابة من خلال مختلف مراحل عملیة اتخاذ القرا

تساعد في وضع الترابط المنطقي للأهداف في المستویات الإداریة المختلفة، حیث أن و ضع الأهداف في   -د

المستویات الإداریة العلیا یمهد إلى وضع الأهداف في المستویات الدنیا و صولا إلى الأهداف على مستوى 

. الأفراد

                                                          
  .148، صخالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق1
  .135ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
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الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة:ثانیا

أنهاالنتائج المستقبلیة التي تسعى المنظمة لتحقیقها و " الإستراتیجیة هيهداف الأBrownحسب

  1".النهایات المرغوبة للفعل التنظیمي

ینبغي أن و. النتائج النهائیة للنشاط المخطط:" على أنهاWheelen et Hungerو ینظر إلیها كلا من 

  2."إذا كان ذلك ممكنا،كمالوبالزمانما هو المطلوب إنجازه أن تحددالعمل وأفعالكتذكر 

الوسیلة التي تجعل من رسالة المنظمة " بأنها Miller et Dessو عرفت الأهداف الإستراتیجیة من قبل 

  3."أكثر تحدیدا

تحقق مما إذا النتیجة تتفق مع ما كان بال: سمحفهي ت. و الرقابةكأساس للتقییم الأهداف یتم استخدام 

مخططا لتنفیذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة التي تؤدي إلى النتیجة المرجوة، ومكافأة وتعزیز سلوك الجهات 

  4.محددةعن مهمة المسئولةالفاعلة 

اشتقاق ففي ضوء رسالة المنظمة یتم تحدید الأهداف الإستراتیجیة المطلوب انجازها على المدى البعید و

الأهداف المرحلیة الأخرى، كما أن رسالة المنظمة تتمیز بالثبات النسبي على خلاف الأهداف الإستراتیجیة و 

  .التكتیكیة التي تكون متغیرة من فترة لأخرى 

و تختلف الغایات و الأهداف، ففي حین یفترض أن تكون الغایات أهدافا شمولیة تتمثل بأفضلیات عامة 

عمل منظمة الأعمال و طبیعة الظروف البیئیة المحیطة، أما الأهداف فإنها حالة وسطیة في ضوء اعتبارات

. مطلوبة لترجمة الرسالة و الرؤیة إلى قیاسات محددة بتسلسل منطقي وفق اعتبارات تحققها

من خلال التعاریف المذكورة أنفا یمكن أن نمیز مجموعة من :خصائص الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة- 1

  : الخصائص لأهداف الإستراتیجیة

یجب أن تتمتع الأهداف الجیدة بالقبول لیس فقط من قبل المسئولین عن انجازها، و إنما من قبل :القبول-أ

5.مختلف أصحاب المصالح لضمان التزام الجمیع اتجاه تحقیقها

                                                          
  .183كاظم نزار الركابي ، مرجع سابق، ص1

2 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Strategic Management And Business Policy Toward Global 
Sustainability, Pearson Education, 13 Th Edition, 2012, p 18.

  .256ص، مرجع سابق، و آخرونمحمد حسین العیساوي3
4 Raymond-Alain Thiétart, Jean-Marc xuereb, op.Cit, p 37.

  .142ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص5



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

85

كس الأهداف منجزات أو معطیات محددة  و مرغوبة، كما أنها یجب أن تولد أي بمعنى أن تع: محددة  - ب

استراتیجیات أو إجراءات محددة، فضلا عن ضرورة كونها دقیقة و مفصلة إلى الحد الذي یجعل منها سهلة 

1.الفهم و تعطي اتجاها واضحا للآخرین

للتحقیق، دون أن یؤثر ذلك في خلقها یجب أن تكون الأهداف الجیدة  واقعیة و قابلة :القابلیة للتحقیق  -ج

.لتحدي و الطموح لدى الإدارة و العاملین بالمنظمة

یجب أن تكون الأهداف محددة و قابلة للقیاس حتى یتفهم المدیرون بدقة ماهو مطلوب :القابلیة للقیاس  -د

قمیا، وهناك أهداف و و یلاحظ أن هناك أهدافا یسهل التعبیر عنها كمیا أو ر . منهم، و كیف سیتم تقییم أدائهم

2.صفیة، و هذه تتطلب مقاییس تقدیریة أو شخصیة للحكم على مدى تحقیقها

.یجب أن یتحدد لكل هدف من أهداف المنظمة بفترة زمنیة لتنفیذه:محددة بمدة زمنیة  -ه

یجب أن لا یؤدي الوصول إلى هدف ما إلى إعاقة تحقیق الأهداف الأخرى، إذ یجب أن تكون :التوافق  - و

.فیما بینهاداف متوافقة الأه

لكي یتحقق التركیز یجب على المدیرین اختیار عدد محدود من الأهداف : توجهها للأمور الأساسیة  -ز

3.و الأهداف المختارة یجب أن نتكون مهمة و حیویةالأساسیة لتقییم أداء الشركة،

یجب أن تركز الأهداف الجیدة على النتائج لا على النشاط، فالأهداف یتم صیاغتها :التركیز على النتائج  -ح

4.للحصول على نتائج محددة في المستقبل، أما النشاط فهو الوسیلة التي یتم من خلالها تنفیذ الأهداف

و هو اختصار للحروف الأولى من SMARTفي لفظ Dess et Lumpkinفي حین حدد كل من

  5:المفردات التي تمثل خصائص هذه الأهداف

.Specificأن تكون الأهداف واضحة ومحددة   -أ

.Measurableأن یكون هناك أمكانیة لقیاسها   -ب

.Agreedیوجد اتفاق بین جمیع أفراد المنظمة علیها   - ج

.Realisticأن تكون واقعیة، أي یمكن تحقیقها   -د

                                                          
  .154مرجع سابق، صخالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس، 1
  .87عبد العزیز جمیل مخیمر، مرجع سابق، ص2
محمد سید احمد عبد المتعال و إسماعیل علي بسیوني، دار المریخ،: ، ترجمةالإدارة الإستراتیجیة مدخل متكامل الجزء الأولشارلز هل ، جاردیث جونز،3

  .50ص ، 2008، دون طبعةالریاض،
  .142سابق، صماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع4
، دار وائل، عمان، الطبعة الإدارة الإستراتیجیة في القرن الحادي و العشرین النظریة و التطبیقعبد الباري إبراهیم درة، ناصر محمد سعود جرادات، 5

  .109، ص2014الأولى، 
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Timeأن تكون موقوتة، أي أن لها زمنا محددا لتحقیقها   - ه limit.

:تكمن أهمیة وضع الأهداف في:أهمیة الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة- 2

إن القرارات مرتبطة ارتباط وثیقا بالأهداف، فهذه الأخیرة هي التي تحدد طبیعة :القراراتلاتخاذتعد كمرشد -أ

.المشاكل التي تواجه المنظمةالقرارات المناسبة للمواقف أو 

. یمكن أن توجه الأهداف نشاط و سلوك العاملین لتحقیق النتائج المرغوبة:تعمل كموجه للنشاط  - ب

تساعد الأهداف الجیدة المنظمة على تبریر وجودها و توفر لها الشرعیة أمام :توفر الشرعیة للمنظمة  -ج

        الموردین، و المستثمرین، و الدولة، أصحاب المصالح و بشكل خاص الخارجیین منهم كالزبائن، و

1.و المجتمع بشكل عام الأمر الذي یوفر لها الدعم و الإسناد المطلوبین

إذ لا یمكن قیام المدیر بوظیفته التخطیطیة دون وجود أغراض و :التخطیطتعد الأهداف من أهم عناصر  -د

أهداف واضحة تسعى المنظمة إلى تحقیقها فتبني عملیات التنبؤ، و تؤسس السیاسات الإجراءات و القواعد، 

2.و البرامج لتحقیق أهداف معینةتو تعد الموازنا

على احدد بناءتإدارة أو قسم أو فرد تأيمسئولیة إن:یسهم وضع الأهداف في تحدید مراكز المسؤولیة  -ه

.الأهداف التي ترتبط به لتحقیقها

إن الأهداف التي تتسم بالطموح و التحدي تخلق لدى العاملین الشعور بالفخر عندما :تعتبر مصدرا للتحفیز  - و

و المتحدیة تشجع فقد أثبتت الدراسات المتعلقة بهذا الموضوع أن الأهداف الطموحة. یعملون على تحقیقها

3.العاملین على بذل جهود أكبر لتحقیقها بالمقارنة مع الأهداف الطموحة سهلة المنال

بوظیفة الرقابة، فهي تسمح متعتبر الأهداف بمثابة معاییر یمكن استخدامها للقیا:تساهم في تقییم الأداء  -ز

، وما یترتب عن ذلك من تعدیلات إن )الأهداف(بقیاس الأداء، و تحلیل النتائج و مقارنتها بالنتائج المرغوبة 

.وجدت

ي تحقق هتساعد الأهداف على وضع إستراتیجیة متكاملة و متناسقة، ف:على وضع الإستراتیجیةتساعد  -ح

تحقیقها، فیعمل هیة، فكل فرد في المنظمة یعرف الأهداف المطلوب منالتوافق و التناغم بین الجهود الفرد

.الجمیع مع بعضهم البعض على تحقیق هذه الأهداف

.و تعتبر الأهداف الإستراتیجیة ذات أهمیة كبیرة للمنظمة مهما كانت طبیعتها و نوعها

                                                          
  .140ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
  .243بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص2
  .140اجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، صم3
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  :یمكن تقسیم الأهداف إلى:أنواع الأهداف الإستراتیجیة- 3

دارة المنظمة و التنسیق بین لإتخدم كمرجع سهي موجهة للأطراف الداخلیة للمنظمة و تو : أهداف داخلیة  -أ

.أقسامها المختلفة

العناصر الخارجیة طبیعةتستخدم لتحدید ووهي موجهة للأطراف ذات المصلحة،:أهداف خارجیة  - ب

.تسعى إلیها و ما هي العناصر التي هي ضدها و تعارضهاالتي و الموالیة للمنظمة

:أیضا یمكن تقسیم أهداف المنظمة إلى

.توجهات عامة دون تحدید واضح للأهداف و هي تلعب دور مجالات الأداء الرئیسیة:أهداف مفتوحة-أ

.وصف دقیق للنتائج المطلوبة:أهداف مغلقة  - ب

تعمل المنظمة إما على المستوى الكلي للمنظمة، أو على :أهداف كلیة و أهداف وظیفیةو هناك أیضا 

المبیعات، الأصول، القیمة السوقیة للسهم، ( المستوى الوظیفي، فالأهداف الكلیة تتمثل بحجم و نمو المنظمة 

وهدف الربحیة یعد من الأهداف الكلیة للمنظمة و یمكن احتسابه ) إلخ... ، عدد الأفراد العاملین، الإنتاجحالأربا

، و كذلك السیولة،)لى الأصول، العائد على الاستثمارالمبیعات، العائد على حق الملكیة، العائد ع( من خلال 

. و دوران رأس المال، و المؤشرات المالیة الأخرى جمیعها تعتب أهدافا ذات طبیعة كلیة على مستوى المنظمة

الإنتاج، المالیة، الموارد ( و هنالك أهداف وظیفیة ینبغي على المنظمة تحدیدها و انجازها و التي تتمثل في

1).و التسویق ، التكنولوجیا و البحث و التطویر،البشریة
  

2:فیصنف الأهداف إلىGuthأما 

و هي الأهداف التي یتم و ضعها في ضوء ما یتوقع الحصول علیه من موارد و : الأهداف التفاؤلیة-أ

.، وما یظهر من فرص بیئیة یمكن استثمارها، أي زیادة إمكانات استثمار فرصةةإمكانیات مستقبلی

التي یتم وضعها في ضوء تصور ما یمكن أن یحدد دور المنظمة في الحصول على : الأهداف التشاؤمیة  - ب

.موارد و إمكانات جدیدة مما یهدد وضع المنظمة أي محدودیة الموارد و وجود مصدر تهدید

ما التي توضع في ضوء تصور متوازن للبیئة من حیث الفرص و التهدیدات و :الأهداف الأكثر احتمالا  -ج

.یقابلها من نقاط قوة أو ضعف، أي الأهداف التي توضع في ضوء نتائج التحلیل الإستراتیجي

                                                          
  .140ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص 1
  .182كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص2
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1:مجالات لتحدید أهدافها هي) 08(ثماني المنظمةعلى Druckerقد اقترح و

  .المركز في السوق- 

  .الابتكار- 

  .الإنتاجیة- 

  .الموارد المالیة و اللوجستیة- 

  .الربحیة- 

  .أداء المدراءالتطویر و- 

  .موقف و أداء العاملین- 

  .المسؤولیة العامة- 

.تتنوعو كما تتنوع أهداف المنظمة فإن نماذج صیاغتها

  نماذج صیاغة الأهداف : ثالثا

تم تطویر هذه النظریة من خلال إسهامات العدید من علماء الإدارة في مقدمتهم : نظریة الإدارة بالأهداف- 1

Drucker حیث بدأ هذا المفهوم أول الأمر كأسلوب في الإدارة، لیصبح الیوم مدخل منهجي لعملیات ،

  2: یتضمن أسلوب الإدارة بالأهداف تنفیذ المهام التالیة. التخطیط الإستراتیجي

.صیاغة رسالة المنظمة  -أ

.صیاغة الأهداف الإستراتیجیة و الخطط المتصلة بها في مستوى الإدارة العلیا  -ب

تمییز الأدوار التنظیمیة، أي تحدید العلاقة بین النتائج المتوقعة و مسؤولیة ذلك من خلال الهیكل   - ج

.التنظیمي

.نصیاغة الأهداف التنظیمیة في مستوى الإدارة الوظیفیة، أو مستوى المدراء التنفیذیی  -د

.تحدید الأهداف الفرعیة للمستوى التنفیذي، أو للمدراء في المستوى الأول  - ه

.الأهداف المطلوب إنجازها من قبل الأفراد مع كل وحدات العمل التابعة للمستوى التنفیذيتحدید  -و

إعادة هذه الدورة من جدید باتجاه الأعلى و ذلك بهدف تحدیث و تطویر أو إعادة النظر ببعض النتائج   - ز

.المستهدفة من جدید

                                                          
1 Raymond-Alain Thiétart, op.Cit, p53.

  .62-61، ص ص 2010، دار الیازوري، عمان، دون طبعة، الإدارة الإستراتیجیة،سعد غالب یاسین 2
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.و یمكن توضیح هذه المهام من خلال الشكل التالي

  لعملیة الإدارة بالأهدافنموذج ): 4-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم و النماذجحسن محمد أحمد محمد مختار، :المصدر

  .63، ص2008، ، دون طبعةالتوریدات،القاهرة 

، تشكیل الأهداف یتم وفق لعبة القوى و التأثیرMintzbergحسب :Mintzbergنظریة ألعاب القوة لـ - 2

  1:یوجد نوعین رئیسیین من المؤثرات

الموردین، العملاء، (الملاك، الشركاء : و تتمثل في أربع أنواع من العوامل هي:مؤثرات خارج المنظمة  -أ

).تجمعات المستهلكین، الدولة( ، النقابات و الجمهور)المنافسین

الإطارات ( ،الإطارات)الإدارة العامة( منسقو القمة: نوعیةفي خمسة مجموعاتوهي ممثلة:مؤثرات داخلیة  - ب

   مصالح الوظیفیة المساعدة،)مصالح التخطیط و الرقابة( ، المصالح الوظیفیة التقنیة)المسؤولة عن التنفیذ

  ).عمال التنفیذ في الإنتاج و البیع(و التنفیذیین ) مصالح القانونیة و الصیانة( 

                                                          
1 Raymond-Alain Thiétart, op.Cit, p47.

أهداف یعد الرؤساء

المرؤوسین

سیقترح المرؤو 

الأهداف التي یرغب 

في تحقیقها

تعدیل الهیكل 

التنظیمي

الاتفاق المشترك على 

أهداف المرؤوس

وضع أهداف المنشأة و 

القطاع و الإدارة الوظیفیة

مراجعة و مناقشة النتائج 

الإجمالیة

تقویم أداء المنشأة و 

القطاع و الوظیفة

و مناقشة مراجعة

النتائج المرحلیة

ترك الأهداف غیر 

الملائمة

الاهتمام بأي 

معلومات جیدة

)أ) (3(

)2(

)ب) (3(

)4( )1(

)6(

)7()5(

)ب)    (5(
)أ( )5(

و التغییر

التغذیة المرتدة
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  1:یتشكل بذلكو 

  :ثلاث أنواع رئیسیة من التحالفات الخارجیة:خارج المنظمة  -أ

.و فیه یكون الفرد أو المجموعة الوحید الذي یملك أغلب السلطة:)السلطوي( تحالف الهیمنة -

.و فیه العدید من الأفراد و المجموعات لدیها أهداف مختلفة، تتنافس فیما بینها: تحالف منقسم-

بسبب توزعهم على فرض ،یتكون من عدد كبیر من الفاعلین غیر القادرین:)فعالغیر(تحالف سلبي-

.توجه متماسك وقوي

:تأثیرنظم الیظهر أربع أنواع من: داخل المنظمة  - ب

، سلطة الرقابة على ما أنجز و )المكافأة(المدیر العام مثلا، یملك سلطة التعویض:الرقابة الشخصیة-

.سلطة التعدیل على القرار

إذ تتأثر المنظمة و الإجراءات،من خلال وضع و تنفیذ المعاییر و القواعد،:الرقابة البیروقراطیة-

.بتصرفات أعضاءها

العامة و تنفیذها بدون الإدارةبین الأهداف الرسمیة المحددة من طرف :الرقابة السیاسیة الداخلیة-

من جهة أخرى، تقسیم المهام و تخصص الوحدات . اختلالات، من جهة  تترجم الأهداف إلى دلیل عملي

بمصلحة المنظمة المنظورة إجمالاالتي لا تتقید " بالمهنیةةمتعلقال" التنظیمیة من شأنه أن یحفز تصرفات

.داخل مجموعتها

. الخاصةاالمنظمة ثقافة خاصة بها، و غایاتها الخاصة، و أیدیولوجیاتهلدى كل: النظام الایكولوجي-

.قبول أعضائها لهذه الأیدیولوجیة یقوي علاقاتهم بالمنظمةف

نواع العوامل الداخلیة مع مختلف نظم التأثیر ستسمح بتحدید خمس تصنیفات كبرى أتشكیلة مختلف 

  2:للتحالفات داخل المنظمة 

.ینشطه المنسق في الأعلى :التحالف بیروقراطي -

.المنسق في الأعلى سیلعب دور مركزي:)يأوتوقراط(التحالف الاستبدادي -

.الإیدیولوجیةتجمع مجموعة من الفاعلین یتقاسمون نفس :التحالف إیدیولوجي-

.الذي تتفوق فیه الخبرة:)الجدارة(التحالف استحقاقي -

.بكامل ثقله حیث أن النظام السیاسي یلقي: التحالف السیاسي-

                                                          
1 Raymond-Alain Thiétart, op.Cit, p49.
2 Idem, p50.
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إلى خمسة عشر   Mintzbergیؤدي اللعب بین التحالفات الداخلیة و التحالفات الخارجیة، حسب 

  .في الجدول التاليموضحة. هیكل مختلف محتمل للسلطة، ستة منها یمكن تحققها

  مختلف هیاكل السلطة): 2- 2(الجدول رقم 

  هیكل السلطة

طبیعة 

التحالفات 

  الخارجیة

طبیعة 

التحالفات 

  الداخلیة

طبیعة 

  التأثیر

طبیعة عملیة صیاغة 

  الأهداف

طبیعة عملیة 

صیاغة 

  الإستراتیجیة

  بیروقراطیة  مسیطرة  سلسلة مستمرة.1
رقابة

  بیروقراطیة

مفروضة من . رسمیة

  الخارج
  تحلیلیة.رسمیة 

  بیروقراطیة  سلبیة  نظام مغلق.2
رقابة 

  بیروقراطیة
  تحلیلیة. رسمیة   یحددها النظام. رسمیة

هیكل استبدادي .3

  )يأوتوقراط(
  ةیأوتوقراط  سلبیة

رقابة 

  شخصیة

تنشئ من قبل .داخلیة

  l'entrepreneurالمقاول

تنشئ . داخلیة

  من قبل المقاول

هیكل استحقاقي.4

  )الجدارةمبني على(
  إیدیولوجیة. غیر رسمیة   ادیولوجیة  ایدیولوجي  سلبي

. غیر رسمیة

  بخطوة

الهیكل .5

  )المهني(الإحترافي 
  منقسم

الجدارة 

  )الكفاءة(

سیاسیة 

  )ضعیف(
  تعاقبیة. غیر رسمي 

. غیر رسمیة

  بخطوة

الهیكل .6

مبني (الصراعي 

  )على الصراع

  سیاسي  منقسم
سیاسیة 

  )قوي(

.الغرض غیر موجود

  رضا تعاقبیة القیود
  مستحیلة

Source : Raymond-Alain Thiétrat , La Stratégie d’Entreprise, Bayeusaine, Paris,            
2e édition, 1996, p51.

فإن تحدید الأهداف لیس سواء نتیجة للعبة القوى بین التحالف الداخلي و Mintzbergإذن حسب 

  .التحالف الخارجي للمنظمة، و إلى طبیعة تشكیلة السلطة في ضوء العلاقة بین هذه التحالفات

للمنظمة التي تعتبر المرحلة الأولى للتخطیط الإستراتیجي تأتي مرحلة ثانیة بعد تحدید التوجه الإستراتیجي 

.لا تقل أهمیة عن سابقتها و هي مرحلة التحلیل الإستراتیجي
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  التحلیل الإستراتیجي:الثانيالمبحث 

تعتبر مرحلة التحلیل الإستراتیجي من أهم مراحل عملیة التخطیط الإستراتیجي، فإذا تمت هذه المرحلة 

الشيء.سواء التنافسیة أو الوظیفیةالمنظمةبالصورة المناسبة فإن ذلك یوفر المعلومات اللازمة حول وضعیة 

  .تحقیق رسالتها و أهدافهاللمنظمةالذي یجعل من عملیة التخطیط الإستراتیجي ذات مصداقیة أكثر مما یضمن 

  ماهیة التحلیل الإستراتیجي للبیئة: المطلب الأول 

مفهوم التحلیل الإستراتیجي: أولا

تعریفات مختلفة للتحلیل حثین و الدارسین و الممارسین في الحقل الإستراتیجيالقد قدم العدید من الب

:، من بین هذه التعاریف نذكرو ذلك لاختلاف توجهاتهم و مدارسهم الفكریةالإستراتیجیة،

عملیة التأثیر عن طریق دراسة البیئة و خاصة المنافسة، الموقع التنافسي "هوالتحلیل الإستراتیجي 

الوصول إلى من تسمح للمؤسسة ارات التيللمؤسسة من خلال محفظتها الإستراتیجیة، یسمح بتحدید طبیعة المس

  1"الموقع التنافسي المتوقع، إلى النهایة، إلى الموقع المطلوب من طرف مدیریها

الإستراتیجي التحلیللا یدرس "Michel Crozier et Enhard Friedbergمن وجهة نظر كل من 

تتمیز بعلاقات بالضرورة المنظمات كما هي، بل الوضعیات التي یمكن أن تكون داخلیة أو خارجیة، و التي

      2."یمكن القول أن التحلیل الإستراتیجي یسمح بالانتقال من تحلیل المنظمة إلى تحلیل الفعل المنظم... السلطة

دى الأركان الأساسیة للخطط الإستراتیجیة، لاهتمامه بتقییم فهو یشكل ضمن الرؤیة الشاملة المستقبلیة إح

  .و تقدیر جوانب قوة المنظمة و ضعفها في بیئتها الداخلیة و الخارجیة

ذات الصلة بتحدید طبیعة الأعمال و توجهاتها تمیة لتشكیل القرارااجهود نظ" فیعتبره Mintzbergأما

3".الإستراتیجیة

                                                          
1 Gérard Garibalidi, Analyse Stratégique, Eyrolles, Paris ,3eme édition, 2008, p 17.
2 Linda Rouleau, Théorie des Organisations Aprouches Classiques Contemporaines et de l’Avant-garde, 
Pesses de l’Université du Québec, Québec, 2007, p124.

، 10، مركز دراسات الكوفة، العددالتحلیل الإستراتیجي و الأداء التنافسي  دراسة تحلیلیة في صناعة الخدمات المصرفیةعبید، إبراهیمعبد السلام 3

  .193ص، 2008
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مجموعة من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحدید مدى التغیر في " عبارة عن فالتحلیل الإستراتیجي 

البیئة الخارجیة و تحدید المیزة التنافسیة أو الكفاءة الممیزة للمنظمة في السیطرة على بیئتها الداخلیة ، بحیث 

1".یسهم ذلك في زیادة قدرة الإدارة العلیا على تحدید أهدافها و مركزها الإستراتیجي

  2".عملیة مستمرة و معقدة لقیادة التغییر الإستراتیجي"إذن یمكن القول أن التحلیل الإستراتیجي هو 

  3:و یقوم التحلیل الإستراتیجي على مجموعة من الأسس هي

.المنظمة التي یعملون فیهاغایاتو أهدافهي تختلف عن وخاصة، غایاتو أهدافللأطراف الفاعلة-1

.جزء صغیر منهاحتى أو الفاعلالطرف حریة بالتحلیل الإستراتیجي یعترف -2

.الفاعل محددة بقواعد اللعبةالطرف غیر أن حریة -3

استنادا تصرف منطقي یتضمن منطقیة محدودة و لكن هو كائن یتضمن ) ةجماعفرد أو ( الطرف الفاعل -4

.المحیطعلى

.خرآلعلاقة بین الفاعل و الفاعلین، یتعلق الأمر باهي الدافع المشترك خلف كل ألعاب pouvoirالقدرة-5

.المنظمة لیست معطى طبیعي، هي نتیجة فعل إنساني جماعي-6

عن طریق علاقات تتمیزمشكلات أو وضعیات  التي حولمنظم عملموضوع التحلیل الإستراتیجي هو -7

.pouvoirالقدرة 

.یتلاءم مع مستویین الإستراتیجي و النظاميpouvoirالقدرة تحلیل علاقات -8

.ةالفاعلالجهات إستراتیجیات حصص و الأغراض، الموارد ، : المفاهیم المفتاحیة للتحلیل الإستراتیجي هي-9

و العلاقات عدم الیقینالملموس، القواعد، مناطق العملنظام : المفاهیم المفتاحیة للتحلیل النظامي هي- 10

.بین الفاعلین

.المنظمالإستراتیجي و التحلیلي النظامي هما طریقتین للتحلیل الاستقرائي للعمل التحلیل - 11

  .مفهوم التحلیل الإستراتیجي یمكن تحدید و التعرف على أهمیته للمنظمةإطارفي 

                                                          
  .71مرجع سابق، صخالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس،1
  .193عبد السلام إبراهیم عبید، مرجع سابق، ص2

3 Linda Rouleau, op.Cit, p125.
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  أهمیة التحلیل الإستراتیجي:ثانیا

طاقة جدیدةالمنظمةیمنحعندمافقطاقیمیكونو ذاتهبحدقیمةلهالتحلیل الإستراتیجي لیسن إ

1:تبرز أهمیة التحلیل الإستراتیجي في مایلي و . البیئةفيوالنموالتفوقفرصإمكاناتها ولتطویر

.تحدید العوامل البیئیة و تشخیصها لوضع صورة تفصیلیة عن خصائص هذه العوامل و اتجاهاتها-1

ات و ما تحویه البیئة الداخلیة من نقاط تحدید و تقدیر ما یمكن أن تقدمه البیئة الخارجیة من فرص و تهدید-2

.قوة و ضعف

.الانتفاع من نتائج التحلیل الإستراتیجي في تحدید التوجهات الإستراتیجیة الرئیسیة للمنظمة -3

التحلیل و التشخیص الجید یجعل المنظمة في حالة دائمة من الانسجام و الألفة مع تركیبة الأطراف البیئیة -4

.معها أو تعمل من خلالهاالمختلفة التي تتعامل 

تتوقف فرص بقاء المنظمة و نموها بدرجة كبیرة على دقة نتائج التحلیل الإستراتیجي للجوانب البیئیة -5

.المرتبطة بالمنظمة

خطوات التحلیل الإستراتیجي: ثالثا

  :هيتمر عملیة التحلیل الإستراتیجي بأربع مراحل الأساسیة

عملیة جمع المعلومات عن الأحداث و التغیرات و الاتجاهات، و وهو):الرصد البیئي( المسح البیئي- 1

و تهدف . العلاقات المكونة للبیئة المنظمة و استخدامها لمساعدة المنظمة في رسم الخطط المستقبلیة للمنظمة

هذه العملیة إلى التعرف على قوى التغییر للمنظمة مما یساعدها على تطویر الإستراتیجیات التي تضمن لها 

لتفوق في المستقبل، كما تسمح عملیة المسح البیئي بتجنب الحركات المفاجئة للبیئة مما یحسن عملیة ا

.التخطیط على الأمدین القریب و البعید 

  2:و هناك أربع طرق للمسح البیئي

. و هي نشاط یتعلق بإجراء كشف للمعلومات بشكل عام من دون تنفیذ أجندة محددة:المراجعة غیر المباشرة  -أ

و یحصل المراجع على معلومات متنوعة كثیرة لكن هذا الأسلوب غیر فاعل عند البحث عن مواضیع معینة 

.و تعد المراجعة أحیانا مجرد محاولة لإدراك العوامل أو المجالات التي تعرضت للتغییر) خاصة(

و هي طریقة غیر منتظمة للبحث، لأن المدقق أو الفاحص یكون مهتم بالمعلومات التي :اجعة الظرفیةالمر   - ب

.تحدد التغیرات في مجالات نشاط معینة و بحسب الظروف وقت المراجعة

                                                          
  .290خرون، مرجع سابق، صآمحمد حسین العیساوي و 1
  .292نفس المرجع، ص2
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.و هي طریقة منظمة لكنها محدودة و تبحث عن معلومات لدعم هدف معین:البحث غیر الرسمي  -ج

هذا النوع من البحث هو السائد الآن و یتم تصمیمه بشكل خاص للحصول على معلومات :البحث الرسمي  -د

. محددة

مدخل المسح من الداخل للخارج، و مدخل : و یمكن للقائم بالتحلیل اختیار واحد من مدخلي التحلیل

لومات المرتبطة المسح من الخارج للداخل، حیث یقوم القائم بالتحلیل في المدخل الأول باختیار و جمع المع

. بمیادین الوظائف و الأنشطة التي تمارسها المنظمة و التي تتصف بدرجة عالیة من الحساسیة للتغیرات البیئیة

أما المدخل الثاني فهو یعتمد على النظرة العامة أو الواسعة للكثیر من العوامل البیئیة في مجالاتها المختلفة 

المدخل الأول یتمیز بأنه یساعد على توجیه اهتمام المنظمة في وإذا كان. بدون التركیز على مجال معین

تخصیص مواردها نحو نشاط معین دون آخر، فإن المدخل الثاني قد یساهم في كشف التهدیدات التي قد تأتي 

  1. من میادین أو متغیرات بیئیة ترتبط بمجالات أعمال أخرى غیر تلك التي تمارسها المنظمة

المسح المنتظم، وغیر المنتظم و المستمر كما یوضحه الجدول : المسح البیئيهناك ثلاث أنواع من 

  :             التالي

  أنواع المسح البیئي): 3- 2(الجدول رقم 

  مستمر  منتظم  غیر المنظم  وجه المقارنة

  دراسات دوریة محدثة  دراسات خاصة  مساحة النشاط المسحي
نظم تشغیل و تجمیع البیانات 

  .المركبة

  مدى واسع من نظم المسح  أحداث مختارة  أحداث ماضیة  المسحنطاق

  توجه عملیة التخطیط  توجه القرار  بدایة الأزمة  دافعیة النشاط

  استباقي  استباقي  استجابة  الطبیعة الزمنیة للنشاط

  المستقبلي  الحالي و المستقبلي  أحداث ماضیة  الإطار الزمني للبیانات

الإطار الزمني لتأثیر 

  القرار

  الوقت الحاضر

  و المستقبل القریب
  المستقبل البعید  المستقبل القریب

  المكون التنظیمي
وكالات الملاك 

  المتنوعة

وكالات الملاك 

  المتنوعة
  وحدة المسح البیئي

، دار المناهج للنشر و "مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة صالح عبد الرضا رشید ، أحسان دهش جلاب، :المصدر

  .108، ص2007،، دون طبعةالتوزیع، عمان

و یعتبر المسح المنتظم الأقل فاعلیة و الأكثر استخداما، و یلیه من حیث الفاعلیة المسح غیر 

  .المنتظم ثم المستمر حیث یعتبر الأكثر فاعلیة

                                                          
  .132ص ،2008دون بلد نشر، دون طبعة،دار الكتاب الحدیث،،الرؤیة المستقبلیة في الإدارة الإستراتیجیةمحمد عبد السلام، 1
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تم رصدها و هي عملیة منتظمة لمتابعة الأحداث و الاتجاهات البیئیة المكتشفة التي): المراقبة(الملاحظة - 2

إذ یحاول المحللون من خلال عملیات المراقبة و القیاس تأكید حدسهم بشأن البیانات . من خلال عملیات الرصد

الغامضة الذي تعد عنصرا مهما في هذه العملیة و ملاحظة فیما إذا كان هناك تغیرا مهما و مؤثرا في المنظمة 

و في هذه المرحلة فإن المنظمة تحدد تأثیر تلك العوامل . للعوامل الإستراتیجیة التي حددتها عملیات الرصد

إن الرصد و الملاحظة یعدان أمرین مهمین و بالخصوص عندما تنافس المنظمة في صناعة ذات تأكد . علیها

عالي فالرصد و المراقبة لیس بمقدورهما أن یقدما لها المعلومات بل یخدمانها كوسائل للحصول على المعرفة 

  1.سواق و حول كیفیة المتاجرة الناجحة بالتكنولوجیا الجیدة التي تقوم بتطویرهاالجدیدة عن الأ

تهدف عملیة التنبؤ إلى معرفة توقیت و احتمالیة الأثر الذي یمكن أن تحدثه المتغیرات و العوامل : التنبؤ- 3

نقطة زمنیة معینة، فإذا كانت عملیتي المسح و المراقبة تتعلقان بأحداث و اتجاهات عند. البیئیة في المنظمة

فإن عملیة التنبؤ تتضمن تطویر الافتراضات عما یمكن أن یحدث في المستقبل و السرعة التي یمكن أن تحدث 

و بالنظر للوقت و الكلفة . بها كنتیجة للتغییرات و الاتجاهات التي تم تشخیصها خلال عملیتي المسح و المراقبة

. عادة ما تقتصر على المتغیرات التي تمتلك تأثیرا أكبر على المنظمةالمرتفعة المصاحبة لعملیة التنبؤ فإنها 

و من الأمثلة على . وهناك طرائق عدیدة للتنبؤ بأثر التغیرات البیئیة یمكن للمنظمة أن تختار منها ما یناسبها

2.و غیرها...تحلیل الاتجاه، العصف الذهني، و السیناریوهاتذلك آراء الخبراء،

العملیات الثلاث السابقة یستطیع المحللون فهم البیئة و تكون لدیهم بیانات من خلال): التقییم(التقدیر - 4

الترابط و التوجیه ذلك تحدید ، لذلك یتم في هذه المرحلة كبیرة عن البیئة و لكن من دون ترابط و توجیه معین

و تهدف عملیة .الداخلیةالمتغیراتیئة الخارجیة و البمتغیراتلفهم البیئة و تحدید العلاقة بشكل واضح ما بین 

.تحدید توقیت و أهمیة التأثیر للعوامل الإستراتیجیة التي أفرزتها عملیات الرصد و المراقبة و التنبؤالتقدیر إلى

یرتكز التحلیل الاستراتیجي على بعدین متكاملین تحلیل داخلي للمنظمة و تحلیل خارجي لبیئتها و ترجع 

و الإستراتیجیة هي محدد ، على أنها نظام مفتوح على بیئتهاالمنظمةصورة للتحلیل الإستراتیجي لتصور هذه ال

.الطبیعة و أشكال العلاقة التي تربط المنظمة ببیئته

و یسمى هذا الاتجاه بالاتجاه البیئة،فمن الباحثین من یرى وجوب استنباط الإستراتیجیة من وضع 

.المستنبطةكما تسمى الإستراتیجیة المبنیة على هذا الأساس بالإستراتیجیة ) deductive approach(الاستنباطي

و منهم من یرى أن الإستراتیجیة تبنى على أساس طاقات و موارد المؤسسة قصد استغلال ما یمیزها عن 

                                                          
  .296- 295محمد حسین العیساوي وآخرون ، مرجع سابق، ص ص 1
  .109-108صالح عبد الرضا رشید ، أحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص ص 2
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 constructive(و یسمى هذا الاتجاه بالاتجاه البنائي . المنافسین مما یسمح بتكوین میزة تنافسیة قویة

approach(1.و تسمى الإستراتیجیة الموضوعة على هذا الأساس بالإستراتیجیة المبنیة  

  ففصل بین التحلیلین لا یجب أن یقودنا إلى التفكیر بأنهما مستقلین، ففي الواقع هما مرتبطین جدا و من

التحلیل الداخلي للمنظمة لیس له معنى إذا كان بمعزل عن المنافسة و البیئة الخارجیة و الإستراتیجیة،الناحیة 

  .صحیحالعكس 

  التحلیل الخارجي للمنظمة: المطلب الثاني

و تساعد هذه الخطوة المنظمة على تحدید القطاع الذي تعمل فیه، و المشاكل التي تواجهها، الفرص و 

فلا یكفي المنظمة .ستؤثر علیها و بالتالي تحدید ما تحتاج أن تقوم به المنظمةالتهدیدات التي تواجهها، و كیف 

تحدید الفرص و التهدیدات البیئیة و إنما یتطلب ذك أن تكون المنظمة على درایة كافیة بتلك القیود أو المخاطر 

  . ا و وضع الإستراتیجیات التي تؤدي إلى استثمار الفرص و تحدید التهدیدات أو التكیف معه

ماهیة التحلیل الخارجي : أولا

یشكل تحلیل البیئة الخارجیة أحد متغیرات نموذج التخطیط الإستراتیجي و یتعلق هذا المتغیر بفهم عوامل 

و الطلب على المنتوج، و التكنولوجیا، و قوانین و أنظمة مختلفة المحیطة بالمنظمة مثل خصائص الصناعة،

  .زمنا و یتطلب جهوداو یستغرق هذا التحلیل . الدولة

تحلیل البیئة الخارجیة هو عملیة استكشاف العوامل و المتغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة و التكنولوجیة 

و السیاسیة و الثقافیة و قوى المنافسة، و ذلك من أجل تحدید الفرص و التهدیدات الموجودة في بیئة المنظمة 

عرفة مصادر و مكونات هذه الفرص و التهدیدات من خلال تجزئتها و م" المباشرة و غیر المباشرة" الخارجیة 

إلى عناصر، أو أجزاء فرعیة، و فهم علاقات التأثیر و التأثر فیما بینهما من جهة و بینها و بین منظمة 

  2.الأعمال من جهة أخرى

  أهمیة دراسة و تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة: ثانیا

قبل ظهور الاستعدادفي تكوین نظام للإنذار المبكر من أجل المنظمةد إن تحلیل البیئة الخارجیة یساع

امن أثارهالحدو اتالتهدید المحتمل بوقت مناسب، وبالتالي تصمیم استراتیجیات قادرة على مواجهة التهدید

                                                          
  .42ص،2011، دار الوراق، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتیجیةعیسى حیرش، 1
  .63مرجع سابق، ص، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2
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العوامل و تساعد دراسة و تقییم . )تحویلها إلى فرص(بشكل ایجابياالسلبیة على عملیات المنظمة أو تحویله

1:البیئیة الخارجیة في تحدید الأبعاد التالیة

فدراسات البیئة الخارجیة تساعد المنظمة على وضع الأهداف، أو تعدیلها :الأهداف التي یجب تحقیقها- 1

بحسب نتائج تلك الدراسات، هذا إلى جانب دورها في وضع الأهداف التشغیلیة لمختلف الإدارات، فعلى سبیل 

دراسة مصادر التورید إدارة المشتریات و المخازن على تحدید الكمیات و الأنواع و الأسعار و المثال تساعد 

الوقت الذي یمكنها فیه توفیر المتطلبات المختلفة، كما تساعد دراسة المستهلكین إدارة التسویق و إدارة الإنتاج 

.و هكذا... في وضع البرامج التسویقیة و الإنتاجیة المطلوبة 

–رأس مال –المواد أولیة ( تساعد عوامل البیئیة المختلفة في بیان الموارد المتاحة :المتاحةالموارد- 2

.و كیفیة الاستفادة منها) أفراد–آلات –تكنولوجیا 

مجال . تساهم دراسات البیئیة في تحدید نطاق السوق المرتقب:النطاق و المجال المتاح أمام المنظمة - 3

واء یتعلق بالسلع و الخدمات، و طرق التوزیع و منافذه، و أسالیب و شروط الدفع، المعاملات المتاح أمامها س

و تحدید الأسعار و خصائص المنتجات المسموح بها و القیود المفروضة على المنظمة من قبل الجهات 

مختلفة سواء بالمنظمات ال–التأثیر و التأثر –القانونیة و التشریعیة المختلفة، كما تساعد في بیان علاقاتها 

.كانت تلك المنظمات تمثل إمداد بالنسبة لها، أو تستقبل منتجاتها أو تعاونها في عملیاتها و أنشطتها

تساهم دراسات :أنماط القیم و العادات و التقالید و أشكال السلوك الإنتاجي أو الاستهلاكي أو التنافسي- 4

البیئة في تحدید سمات المجتمع و الجماهیر التي ستتعامل معها المنظمة، وذلك من خلال الوقوف على أنماط 

القیم السائدة و أیها یحظى بالأولویة، كما تساهم تلك الدراسات في بیان أنماط السلوك الإنتاجي و الاستهلاكي 

و إنتاجهافید في تحدید خصائص المنتجات و أسعارها و توقیت للأفراد و الذین یمثلون جمهور المنظمة مما ی

.إلخ...تسویقها

عدد من النتائج الإیجابیة التي یتم الحصول علیها من أجراء التحلیل دراسة لهفيDiffenbachوقد حدد 

  .البیئي الخارجي المنظم، و الجدول التالي یوضح ذلك

  

  

                                                          
  .117-116، ص ص 2007كوم للنشر و التوزیع ،القاهرة، الطبعة الأولى،.،إیبیسالتخطیط الإستراتیجي في المنظمات الرقمیةصالح عبد الفتاح، إیمان1
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  التحلیل البیئي المنظمبعض المنافع الناشئة عن ): 4- 2(الجدول 

  تحلیل الصناعة و السوق  إدراك الإدارة للتغیرات البیئة

تعزیز القدرة على توقع المشكلات الناشئة على المدى البعید.

 إدراك الإدارة العلیا لمدى التوقعات المستقبلیة لمدى التوقعات

.المستقبلیة المحتملة و أثرها على المنظمة

 تغیرات في المستقبلالمیول القویة لإحداث.  

التنبؤات الخاصة بتحسین جودة الأسواق و المنتوجات.

 تحدید التغیرات في سلوك المشتري كناتج للتغیرات في

.التوجهات الاجتماعیة

 القابلیة على تشخیص الحاجات المستقبلیة و توقع المنتوجات

  .الجدیدة لتلبیتها

  و تخصیص المواردالتنویع   التخطیط الإستراتیجي و اتخاذ القرار

 المزید من المرونة و التكیف في الخطط بما یعكس الوعي

.الكبیر بالأحداث السیاسیة و دورة الاقتصاد

مدى اتساع المناظیر.

 امتلاك المنظمات قدرة كبیرة على تخصیص الموارد على

  .الفرص الناشئة بسبب التغیرات البیئیة

 العمال التي تمتلك القدرة على تركیز الموارد على مجالات

.جاذبیة في المدى البعید

 التملك( توجیه عملیة الاكتساب.(

 الانتقال من التركیز على المنتوج فقط إلى الاهتمام بالضغوط

) إلخ...القضایا البیئیة( السیاسیة و الاجتماعیة الكبیرة مثل 

  .باتجاه مواضیع أخرى في محفظة المنتوج

  ما وراء البحارالأعمال   العلاقة مع الحكومة

تفاهم و علاقات أفضل مع الحكومة.

القدرة على التأثیر بالتشریعات الحكومیة.  

 تحسین المقدرة على التنبؤ بالمتغیرات في أسواق ما وراء

.البحار

تحسین المقدرة على إنشاء أعمال في أسواق ما وراء البحار.  

، الوراق الإستراتیجیة المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفیة الثالثةالإدارة ، محمد حسین العیساوي وآخرون:المصدر

  .300-299ص ص للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة الأولى، 

  خطوات تحلیل البیئة الخارجیة: ثالثا

:تمر عملیة تحلیل الخارجي لبیئة المنظمة بثلاث مراحل أساسیة

تخضع عملیة جمع للمعلومات للجهد المنظم حتى یتسنى الحصول :الخارجیةجمع المعلومات عن البیئة- 1

على المعلومات المطلوبة لأغراض التخطیط الإستراتیجي حیث لابد من تحدید نوعیة و مصادر الحصول على 

المعلومات و تحدید الشخص المسئول عن ذلك و ینبغي قبل البدء في عملیة جمع المعلومات محاولة وضع 

:ا في الإجابة على التساؤلات التالیةتصور واضح یساعدن

و ذلك من خلال العدید من الأسالیب، ثم بعد ذلك یتم إعداد قائمة كیف سیتم تحدید المعلومات المطلوبة؟  -أ

  .تحدد نوع المعلومات المطلوب جمعها و عناصرها

  1:مثلو هناك مصادر عدیدة یمكن من خلالها جمیع المعلوماتما طریقة الحصول على المعلومات؟-ب

).الرادیو و التلفزیون أو العاملون و الأفراد ( الاعتماد على المصادر الشفهیة - 

                                                          
  .84-83حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص ص 1



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

100

).كمجلات، الصحف( مصادر المعلومات المكتوبة - 

.مثل البرامج المساعدة للقرار: نظم الحاسب الآلي- 

مجالات التجسس الصناعي عدیدة منها التسعیر، خطط التوسع، خطط المنافسة،: التجسس الصناعي- 

.و خلافهاستراتیجیات الترویج،بیانات التكلفة،المبیعات، الاختراعات، التمویل، تعویضات وأجور الإداریین

  ).الإنترنت( شبكة المعلومات الإلكترونیة - 

عن جمع المعلومات؟المسئولمن   - ج

شكل یجب أن تكون هناك وحدة تنظیمیة مسئولة عن الجمع المنظم و المستمر للمعلومات و تقدیمها في 

یسهل فهمه، و تحلیله و خزنه، و تشغیله، حیث أن البیئة الخارجیة تتسم بالدینامیكیة و یجب ملاحظة و دراسة 

  1.الأهمیة النسبیة للمعلومات و توقیت جمعها

تستدعي الضرورة، بعد قیام المنظمة بجمع المعلومات عن :التنبؤ بالظروف المستقبلیة في الصناعة- 2

لأنذلك .الحالیة، تحلیل الاتجاهات الحالیة لتعلم ما إذا كانت ستستمر في المستقبل أم لاأوضاع بیئتها 

لذلك یجب أن تضع المنظمة خططها .بلیة تمتد سنوات طویلة إلى الأمامالتخطیط الإستراتیجي هو عملیة مستق

استقراء الاتجاهات، : ا انتشاراهناك العدید من الطرق الخاصة بالتنبؤ، من أكثره2.المستقبلیة على أساس التنبؤ

  .النماذج الإحصائیة، العصف الذهني، طریقة دلفي، السیناریوهات

تعكس المعلومات التي تم جمعها إما فرصا للمنظمة ینبغي استثمارها :تحلیل الفرص و التهدیدات البیئیة- 3

3:عدة عوامل من بینهاتلك الفرص و التهدیداتأو تهدیدات ینبغي تفادیها، و تحكم كفاءة تحلیل 

.مدى تغیر أو ثبات العوامل البیئیة  -أ

.تعدد و تنوع العوامل البیئیة   -ب

.الكفاءات الإداریة التي تقوم بعملیة التحلیل ،و الوسائل و الأدوات التي تساعد في عملیة التحلیل  - ج

:تمیز بین نوعین من النتائجفإنه من المفیدةتحلیل البیئعند 
4

  

المنظمة بعد ذلك و تقوم. حدد التحلیل البیئي الفرص الإیجابیة أو التهدیدات السلبیةی:الاستباقیةنتائج ال  -أ

. استراتیجیات استباقیة لاستغلال أو التعامل مع الوضعبتطویر

                                                          
  .157سابق، ص عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع1
  .104مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص2
  .106، صنفس المرجع3

4 Richard lynch, op.Cit, p79.
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تسیطر الهامة التي لا الإستراتیجیةالتحلیل البیئي على التغییرات یركز:)رد الفعل(التفاعلیة نتائج ال  - ب

. لهاإلى أن تكون قادرة على الاستجابةالمنظمة ، سوف تحتاج تما حدثو التي إذا المنظمة، علیها 

  مستویات التحلیل الخارجي لبیئة المنظمة: رابعا

:التحلیل الخارجي إلى ثلاث مستویات رئیسیة هيینقسم

و یهدف هذا التحلیل إلى مسح و تدقیق البیئة الكلیة وتحدید تأثیراتها على ):الكلیة( تحلیل البیئة العامة- 1

المنظمة، و هي تشمل التأثیرات السیاسیة،  الاقتصادیة، الاجتماعیة، و التكنولوجیة على المنظمة و یشار عادة 

ونتیجة لتزاید أهمیة تأثیر العوامل البیئیة . و ذلك للإشارة إلى الحروف الأولى لتلك المتغیرات،PESTله بتحلیل 

  .PESTLEعلى منظمة الأعمال فقد ظهر تصنیف عام أخر، هو تحلیل 

  :و یتضمن هذا التحلیل العناصر التالیة

و تعني التأثیرات الحالیة و المستقبلیة الناجمة عن الظروف السیاسیة التي تؤثر :Policy(P)العوامل السیاسیة  -أ

على عملیات منظمة الأعمال و تؤثر هذه المتغیرات على الخیارات الإستراتیجیة لمنظمات الأعمال بطرق و 

1.إلخ من المتغیرات السیاسیة...أسالیب مختلفة تتمثل بسیاسة الضرائب، التدخل الحكومي 

المجموعة الثانیة من العوامل و المتغیرات الاقتصادیة لا تتصل :Economie(E)العوامل الاقتصادیة  - ب

بالمؤشرات الكمیة و غیر الكمیة للاقتصاد و إنما بالسیاسات الاقتصادیة العامة و بالذات السیاسة المالیة و 

ض المحلي بالإضافة إلى السیاسات الخاصة النقدیة للدولة، إدارة النقد الأجنبي، فوائد الادخار، فوائد الإقرا

كل عامل من هذه العوامل یؤثر في .بمعالجة التضخم و البطالة في اقتصادیات السوق على وجهه الخصوص

رسم و صیاغة إستراتیجیة المنظمة بما یفرض من فرص جدیدة للاستثمار و تشجیع الأعمال، و تعزیز دور 

تهدیدات جدیة لمنظمات الأعمال، و تذبذب أسعار السوق، و تقیید لحركة القطاع الخاص، أو ما ینتج عنه من 

رأس المال العامل و بالتالي التأثیر مباشرة على الأرباح، و برامج إعادة الاستثمار و توسیع العمال في مختلف 

2.القطاعات الاقتصادیة

غیرات و التي ترتبط بالقیم الاجتماعیة تضم البیئة الاجتماعیة العدید من المت: Social(S)العوامل الاجتماعیة  -ج

طر الأخلاقیة للمجتمع و الأفراد، و هذه تؤثر بأشكال مختلفة على السائدة، و الأعراف، و التقالید، و الأ

المنظمة سواء من حیث قدرتها على فهم الأسواق و العملاء، أو من حیث الموارد البشریة التي تحصل علیها 

، إن نمط التغیرات في الحیاة العامة یمثل إشكالیة كبیرة أمام المنظمات في فهم المنظمة من محیطها الخارجي

                                                          
  .94خالد محمد حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص 1
  .66-65مرجع سابق، ص ص، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2
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أنشطة الاستهلاك و ما یرتبط بذلك من نفقات لإدامة حیاة الأفراد و المجتمع وفق الاعتبارات الاجتماعیة، و 

1.و الدیموغرافیةالسكانیة،

العوامل الرئیسیة في مجال المنافسة، حیثتعتبر التكنولوجیا من :Technology(T)العوامل التكنولوجیة  -د

تملك التغیرات و الأحداث التكنولوجیة التي تقع خارج المنظمة إمكانیة التأثیر على الإستراتیجیة أحد الأبعاد 

و مما لا شك . كما أن ظهور تكنولوجیا جدیدة أو بدیلة قد یمثل تهدیدا هاما.الأساسیة و الهامة للتحلیل البیئي

.شل في التوقع و الاستجابة للتغیرات التكنولوجیة یعد مكلفا للغایةفیه أن الف

إن إضافة أو حذف قوانین تشریعیة الوطنیة أو حتى العالمیة یمكن أن تضع :Legal (L)العوامل القانونیة  -ه

.قیدا استراتیجیا أو تبرز فرصة إستراتیجیة مثل قوانین العمل، قوانین المنافسة، قانون الصحة و السلامة

یعتبر المحیط البیئي أحد المؤثرات على منظمة الأعمال، وذلك من :Environment(E)العوامل البیئیة  - و

، بسبب قدرتها على إتاحة ...خلال عناصره المتمثلة في الموارد الطبیعیة، الماء، المساحات الخضراء، السهول

.قود الثلاثة الماضیة الفرص وخلق التهدیدات كما وقد زاد الاهتمام بالقضایا البیئة منذ الع

وهناك من یضیف عوامل البیئة الدولیة و العالمیة حیث تلعب هذه الأخیرة دورا بارزا ومؤثر في 

المؤسسات الاقتصادیة بسبب قدرتها على إتاحة الفرص وخلق التهدیدات معا، وتنطوي تحت العوامل الدولیة 

الدولیة، التحالفات السیاسیة الدولیة، الحروب والمنازعات جیة  بین التكتلات الاقتصادیة یالإستراتالتحالفات

...الدولیة

و یتضمن تحلیل البیئة العامة مجموعة من الخطوات التي تقوم بها المنظمة من جانبها في محاولة منها 

  2:لدراسة البیئة الخارجیة العامة و تحلیلها و هي 

.تحدید القطاع البیئي موضوع الدراسة- 

.المتغیرات الخاصة بكل قطاعتحدید - 

.تمییز المتغیرات المهمة التي ینبغي التركیز علیها لكل قطاع- 

  .تحدید احتمالیة الحدوث لكل متغیر من المتغیرات المذكورة و دراسة أثر ذلك على المنظمة- 
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بین أبعاد و ما یعقد فهم البیئة الخارجیة العامة أمام المنظمة هو طبیعة التداخل في التأثیر و التأثر

متغیرات هذه البیئة، لذلك یفترض من منظمات الأعمال و هي تقوم بجمع المعلومات عن هذه الأبعاد و تحلیلها 

  1:أن تعي أمرین مهمین هما

إن هذه التغیرات لا تأخذ اتجاها و شكلا واحدا في جمیع الظروف و الأحوال بمعنى أن بعض التغیرات في - 

.لى أبعاد معینة و سلبیا على أبعاد أخرىأحد الأبعاد ینعكس ایجابیا ع

إن هذا الترابط في التأثیر یشكل أمام المنظمة مصفوفة أولویات لغرض التعامل مع الأحداث في ضوء بعدین - 

مدى أهمیة هذا التغییر من جانب، و سرعة، و بطء الاستجابة المطلوبة لهذه التغیرات من قبل : أساسین هما

  .المنظمة من جانب أخر

و یسمى كذلك تحلیل المتعاملین و المقصود به هو التحدید ):بیئة المهمة(تحلیل البیئة الخارجیة الخاصة - 2

منتجات منظمة / و التصنیف الرسمي للمتعاملین الذین یستخدمون بشكل مباشر أو غیر مباشر خدمات

2.منظمة الأعمالالأعمال أو أولئك الذین یتأثرون بشكل مباشر أو غیر مباشر بإجراءات و نشاطات

ثرین بما تقوم به منظمة تأالمؤثرین و الملابد من إجراء مسح عمیق و شامل لكل مجموعات المتعاملین 

التعرف و بهدف تمییز كل مجموعة بصورة دقیقة تسمح لمنظمة الأعمال بناء علاقة عمل مفیدة معهاالأعمال

عات، مما یمكن المنظمة من وضع أهدافها بصورة واقعیة على المطالب الحقیقیة و التوقعات الفعلیة لتلك المجمو 

  هااستراتیجیاتو صحیحة و بالتالي صیاغة

  :و تتكون البیئة الخارجیة الخاصة من مجموعة من العوامل هي

من المحتمل أن تتعامل ویمثلون شریحة أو شرائح المستهلكین الذین یتعاملون مع المنظمة أو الذین :العملاء-أ

3:، و من أهم النقاط الواجب دراستها في هذا الصددالمنظمة في المستقبلمعهم 

.بیان نوعیات المستهلكین و تقسیماتهم- 

.دراسة و تحلیل سلوك المستهلكین و تفضیلاتهم و أنماطهم الاستهلاكیة- 

.التعرف على الدخل و القوة الشرائیة و خاصة ما یتعلق بالإنفاق على منتجات المنظمة - 

.دراسة الخصائص الدیمغرافیة لمستهلكیها- 
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و هم مصادر تورید الموارد الخام، الآلات، الأدوات اللازمة لعملیات المنظمة، و من أهم النقاط :الموردون  - ب

1:الواجب دراستها في هذا المجال

.أنواع الموردین و مراكزهم و مدى القوة التي یتمتع بها كل منهم- 

.كل مصدر من مصادر التوریدشروط الدفع التي یقبلها - 

.شروط التسلیم المتبعة من قبل مصادر التورید- 

.الكمیات و النوعیات و الجودة المتاحة لدى كل مصدر- 

.دراسة مدى مناسبة أوقات التورید الممكنة لدى كل مصدر- 

لیم، و الوقوف على الأسعار المتاحة لدى كل مصدر، و ربطها بالنواحي الأخرى كالجودة و وقت التس- 

.  الكمیة، و الخصم، و مدى مناسبة ذلك لأنشطة و عملیات و التزامات المنظمة

بین المنظمة و عملائها، الوصلوكلاء أو تجار جملة أو تجار تجزئة و یمثلون الحلقات و هم:الوسطاء  -ج

جودةو شروط التعامل معهم من حیث الأسعار و مواقعهمقدراتهم و و على المنظمة دراسة خصائصهم لذا

... المنتجات و العلاقات التجاریة و شروط التسلیم

أي المساهمین في رأسمال المؤسسة، إلى جانب مصادر وهم حملة الأسهم):المستثمرین( الممولون  -د

و شروطها التمویل الأخرى التي تعتمد علیها المنظمة، و ذلك من خلال دراسة مصادر التمویل تلك، 

.الخاصة بالفوائد و الآجال

تلك المنظمات التي تربط منظمة الأعمال بها نو نعني بالشركاء الإستراتیجیی: الشركاء الإستراتیجیون  -ه

اتحادات و تحالفات إستراتیجیة في تكوین رؤیتها و رسالتها و قیمها و عملیاتها و التي لها وقع قوي و 

و من خلال اتصال منظمة الأعمال بشركائها . عملاء و موظفي لمنظمةرضاتأثیر مباشر على مستوى 

الإستراتیجیین یجب أن تفهم منظمة الأعمال احتیاجات الشركاء و تفعل كل ما في وسعها لسد هذه 

الاحتیاجات و یجب علیها أیضا أن تفهم الشركاء بحقیقة توقعاتها و بأبعاد رؤیتها و بمنظومة قیمها و 

دیها سعیا لتمكین الشركاء الإستراتیجیین من معرفة السبل التي یمكنهم من خلالها مساعدة مبادئ العمل ل

2.و ولاء عملاء المنظمةرضامنظمة الأعمال و الوقوف إلى جانبها في رفع مستویات 
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التي تتعامل مع المنظمة في و یمثلون الجهات :مقدمو التسهیلات و التیسیرات و الخدمات المختلفة  - و

و من أمثلتها وكالات الإعلان وأجهزة البحوث و تقدیم بعض الخدمات و الاستثمارات،إطار 

... الاستثمارات و هیئات النقل و التخزین

في الدولة بما تفرضه من قوانین و تشریعات خاصة بمجال عمل و و تمثل السلطة الرسمیة:الحكومة  -ز

نشاط المنظمة، مما یستلزم دراسة و تحلیل ما تفرضه من تشریعات خاصة بمجال المعاملات في 

و الضرائب، و التأمینات التي تتعلق المنتجات و نوعیاتها و خصائصها، و الأسعار التي قد تفرضها،

تشغیل العمالة و تحدید أجورها و مكافأتها، هذا إلى جانب ما یتعلق بأنشطة بنشاط المنظمة، و قوانین 

كما تجب دراسة التسهیلات و الإعفاءات -إذا كانت للمنظمة معاملات خارجیة -التصدیر و الاستیراد

1.التي تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل المنظمة

فس منتجات المنظمة أو منتجات بدیلة لمنتجاتها و هم المنظمات الأخرى التي تقدم ن:المنافسون  -ح

للسوق، و لهذا یجب  على المنظمة دراسة و تحلیل قدراتهم و موقفهم السوقي و ذلك من خلال تحدید 

الحصة السوقیة لكل منهم و الصورة الذهنیة عن كل منهم لدى عملائه و الممیزات الخاصة بمنتجاته و 

... ة و المستغلة، و رأس ماله و مدیونیته و مهارات العاملین لدیهنكامطرق إنتاجه و طاقاته الإنتاجیة ال

.مما یساعد المنظمة في تحدید موقفها من هؤلاء المنافسین و بالتالي و یساعد في بناء إستراتیجیتها

تعتبر منظمات الأعمال طرف محوري في تشكیل المجتمع، فعلى منظمات الأعمال الالتزام : المجتمع  -ط

انین و التشریعات السائدة و یستوجب على منظمة الأعمال و على العاملین معها لعب دور بجمیع القو 

.القدوة في ترسیخ ممارسات الالتزام المجتمعي

.خمسة أنواع من العوامل تمارس قوى تنافسیة خارجیةM.Porterحدد:تحلیل الصناعة و القوى التنافسیة- 3

المؤسسات الموجود في القطاع، تهدید الداخلین الجدد، تهدید شدة المزاحمة بین:(هذه العوامل الخمسة هي

  .)المنتجات البدیلة، القوة التفاوضیة للزبائن، القدرة التفاوضیة للموردین

تعدیلا على الأنموذج كي یتماشى و بیئة الأعمال الموجودة في الدول ) Austin)1990و قد أضاف

عاملا أخر للعوامل )Grove)1996أضافكما .ات الحكومیةالنامیة من خلال إضافة عامل أخر هو السیاس

هو قوة المتممین و هم المنظمات التي تقدم منتجات و خدمات متممة Porterالخمسة التي تضمنها نموذج 
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عاملین آخرین هما جماعات  Macmillan et Tampoeو أخیرا أضاف كل من.لمنتجات أو خدمات المنظمة

  .الموضةوالضغط 

  .التحلیل الخارجي لبیئة المنظمة التحلیل الداخلي لإمكانیاتها و قدراتهاو یقابل

التحلیل الداخلي للمنظمة: المطلب الثالث

  مفهوم التحلیل الداخلي للمنظمة: أولا

یعني تحلیل البیئة الداخلیة ألقاء نظرة تفصیلیة إلى داخل التنظیم لتحدید مستویات الأداء، مجالات القوة، 

الضعف، بالإضافة إلى القیود إن مثل هذا التحلیل عادة ما یكون أكثر غنى و عمق قیاسا على تحلیل مجالات 

  1.المنافسة نظرا لأهمیته في بناء الإستراتیجیة، و كثرة المعلومات عن المجالات التي یغطیها

: تراتیجیون عواملالعملیة التي من خلالها یختبر الإس" و یمكن النظر إلى تحلیل البیئة الداخلیة بأنها

و البحث و التطویر و الإنتاج و العملیات، و الموارد الكلیة و الأفراد من أجل تحدید نواحي التسویق و التوزیع،

  2".القوة الجوهریة أو الضعف في المنظمة

تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة إلا أنه لازال باحثون على خلاف بخصوص وضوح طبیعةرغم و 

. هو أي من أدوات التحلیل الإستراتیجي التي یجب استخدامها فیهینصب علیها التحلیل و خطواتالمجالات التي

، نجد باحثین Wheleen et Hungerففي الوقت الذي یركز فیه البعض على الهیكل و الثقافة و الموارد مثل 

: على أن المنظمة تتألف من خمسة أنظمة فرعیة لابد من تحلیلها و هيونیركز Narayananآخرین مثل

غیر أن هذا .، و النظام السیاسي، و النظام الثقافيالاجتماعيو النظام المعلوماتي، و النظام النظام الوظیفي،

  .الاختلاف لا ینقص من أهمیة هذا التحلیل بالنسبة للمنظمة

  الداخلیة للمنظمةأهمیة تحلیل و دراسة البیئة :ثانیا

3:تكمن أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة في

یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة و عناصر القوة و الضعف في المنظمة و جعل خیاراتها الإستراتیجیة -1

لهذه المكونات و العناصر إلى الكفءبنظر الاعتبار، الاستغلال و الاستخدام تخذآواقعیة و ممكنة التنفیذ 

.أقصى حدود الاستخدام في اقتناص الفرص و التعامل مع التهدید

                                                          
  .227جمال الدین محمد مرسي و آخرون، مرجع سابق، ص 1
  .148كاظم نزار الركابي ، مرجع سابق، ص2
  .74محمد إدریس، مرجع سابق، ص خالد محمد حمدان، وائل 3



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

107

تستطیع الإدارة المنظمة إیجاد مزایا تنافسیة لها من خلال التركیز على القوة الدافعة التي قد تكون عناصر -2

هارات المعرفیة الضمنیة للموارد قوة في بعض من المفردات البیئة الداخلیة كالثقافة التنظیمیة مثلا أو الم

.البشریة أو غیرها

یتیح الفهم الجید للبیئة الداخلیة للمنظمة من معرفة طبیعة الأعمال و القطاعات و الصناعات التي تستطیع -3

.فیها المنظمة تقدیم ما هو ممیز و تحقیق الأداء العالي و النجاح في هذه الأعمال

ة و تحلیلها على معرفة التطور الحاصل في موارد المنظمة بطریقة یساهم فهم البیئة الداخلیة للمنظم-4

و التي ، منهجیة منظمة، و بالتالي تتاح الفرصة أمام الإدارة العلیا بالتركیز على الموارد الأساسیة للمنظمة

.تشكل القاعدة الأساسیة لها في المنافسة و تحقیق النتائج 

ناتج التحلیل الداخلي من جانبه و مجالات الفرص و المخاطر، تحقیق الترابط بین نقاط القوة و الضعف، -5

1.ناتج التحلیل الخارجي من جانب آخر، بما یساعد على زیادة فعالیة الإستراتیجیات المختارة

  مداخل تحلیل البیئة الداخلیة: ثالثا

:منهاة الداخلیة نذكرئتحلیل البیسةامن المداخل التي در هناك العدید

القیمة و يالذي یقوم على أربعة أبعاد هVRINوهذا التحلیل نموذج مطور عن نموذج :VRIOتحلیل - 1

و VRIOالنموذج السابق بنموذج 2006في سنة Barneyالندرة و عدم التقلید و عدم الإحلال، إذ عوض 

بعد التنظیم وارد و أضاف ملك بإضافة بعض التعدیلات له، حیث مزج بین بعدي عدم التقلید و عدم الإحلال للذ

،rare، نادرة valuableعلى افتراض مفاده إن امتلاك المنظمة لموارد ذات قیمة VRIOیقوم  تحلیل .للمورد

costly toمكلفة التقلید  imitate هذه الموارد فإن ذلك من شأنه أن لاستغلال، و إن المنظمة قد نظمت نفسها

:یتعین الأتيVRIOو لتطبیق تحلیل . یكون مصدرا لمیزة تنافسیة قابلة للبقاء

ة لكل مورد من موارد المنظمة و ذلك من خلال التساؤلات الموضحة في الجدول تحدید المضامین التنافسی  -أ

).5- 2(رقم 

مع المنافسین الحالیین أو المتوقعین في المستقبل أو النظر إلى أي من هذه التساؤلات في إطار المقارنة   -ب

.حتى متوسط الصناعة

  

  

  

                                                          
  .229جمال الدین محمد مرسي و آخرون،مرجع سابق، ص1



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

108

VRIOالتساؤلات الرئیسیة في تحلیل ): 5- 2(الجدول رقم 

  التساؤلات  صفة الموارد

ذات 

  قیمة

:من الناحیة النظریة

هل تستطیع موارد المنظمة استغلال الفرص الخارجیة و تجنب التهدیدات؟- 

:العملیةمن الناحیة 

  هل تؤثر الموارد في زیادة الإیرادات أو تخفیض التكالیف أو الاستفادة من الاثنین ؟- 

).لا توجد میزة تنافسیة و لا توجد أرباح أكبر من الأرباح الاعتیادیة( نادرة عندها یتوقع أن تسود آلیات المنافسة التامة-   الندرة

.دون قیام المنافسة التامةیتعین أن تكون الموارد نادرة بما یكفي للحیلولة- 

  .على الرغم من أن الموارد قد تمتلك من قبل بعض المنظمات غیر أنها قد تكون ذات ندرة بما فیه الكفایة- 

یمكن المحافظة على المیزة التنافسیة المتأتیة عن الموارد القیمة و النادرة من خلال تحمل المنافسین الكلفة إذا ما أرادوا -   التقلید

.تقلیدها

  .إذا كانت موارد المنظمة مكلفة في تقلیدها من قبل المنافسین عندها تستطیع المنظمة الاحتفاظ بالمیزة التنافسیة لمدة طویلة- 

.یتعین وجود التناغم بین الهیكل التنظیمي و آلیات الرقابة لتحفیز الأفراد و منحهم القدرة على استغلال موارد المنظمة-   التنظیم

  .آلیات الرقابة و هیكل المنظمة و مواردها لدوام المیزة التنافسیة فیهایجب أن تتكامل - 

، دار المناهج للنشر و التوزیع، "مدخل تكاملي" الإدارة الإستراتیجیة احسان دهش جلاب، ،صالح عبد الرضا رشید :المصدر

.158، ص2007،، دون طبعةعمان

یجب أن هذا.ممیزالمورد أن فهذا یعنيمعین، لموردهو نعمهذه الأسئلةكلالجواب علىإذا كان

.أداء أعلىؤدي إلى ی، و میزة تنافسیةالمنظمةعطيی

یعتبر مدخل تحلیل القیمة أحد مداخل التحلیل الداخلي التي یمكن استخدامها :مدخل تحلیل سلسلة القیمة- 3

ل فإنه یجب النظر إلى كل في مراجعة مدى وجود تناغم بین الأنشطة الداخلیة للمنظمة، وفقا لهذا المدخ

منظمة على كونها مجموعة من الأنشطة التي تؤدي لتصمیم و إنتاج و تسویق و تسلیم و تدعیم منتجاتها، 

.حیث تشكل هذه الأنشطة في مجملها سلسلة القیمة

  PIMS:1تحلیل التأثیر الربحي لإستراتیجیات السوق - 4

في بدایة الستینات من القرن العشرین و إلكتریكانبثقت الفكرة الأولیة لهذا البرنامج من حاجة شركة جنرال 

إلىرغبة إدارتها في فحص أثر الربح في استراتیجیات التسویق، مما حداها و باحثو و كتاب علم التسویق 

PROMالأمثلیةبمشروع مقیاس كبیر أطلق علیه أنموذج الربحیةالتفكیر
یسهم في تحدید العوامل الرئیسیة ، 

  :وقد وضع الأنموذج على ضوء النقاط التالیة. المسؤولة عن التعامل الواسع مع اختلاف العائد على الاستثمار

                                                          
سیتم تناول سلسلة القیمة بشيء من التفصیل في فصل الرابع.  
  .189-188عباس خضیر الخفاجي، مرجع سابق، ص ص 1

 PROM :Profitability Optimization Model.
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.العلاقة ما بین الحصة السوقیة و بین اقتصادیات العملیات  -أ

.إلكتریكأسالیب الإدارة الإستراتیجیة لأعمال شركة جنرال   -ب

.العوامل المتحكمة بالعائد على الاستثمار  - ج

و تضافرت جهود معهد علم التسویق التابع لمدرسة هارفرد للأعمال و معهد التخطیط الإستراتیجي في 

في أوائل السبعینات لتوسع أنموذج لیصبح مشروعا باسم برنامج أثر الربح في استراتیجیات ججامعة كامبرد

قواعد بیانات لمنظمات تهدف إلى الربح و أخرى لا یشكل الربح هدفها، بما یساعد على اكتشاف ئیهیالسوق 

  .السوق و اتخاذ الأمور المتاحة لمشاركة المنظمات–قوانین مكانة 

و من الناحیة العملیة فقد وجهت العدید من الانتقادات لمدخل تحلیل التأثیر الربحي أهمها، أن أهم 

في الأداء مثل كثافة الاستثمار و الحصة السوقیة و الجودة النسبیة للمنتج و استغلال الطاقة، العوامل المؤثرة 

و على الرغم من ذلك فإن .تمیل إلى أن تكون متغیرات خارج نطاق سیطرة الإدارة، خاصة في الأجل القصیر

ة ذات التأثیر القوي على الأداء هذا المدخل یساعد المدیر الإستراتیجي في تحدید تلك العوامل الداخلیة الرئیسی

إلخ، و ... مثل كثافة الاستثمار و الحصة السوقیة و التكلفة المباشرة للوحدة و فعالیة التشغیل و استغلال الطاقة

  1.التي یمكن الاستناد إلیها في تحدید نقاط القوة و الضعف مقارنة بالشركات الأخرى في نفس الصناعة

یتضمن هذا المدخل في تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة تجمیع معلومات عن :McKinseyلـ " S7"مدخل - 5

، تكون هذه المتغیرات إطارا یجب على المدیرین )S(سبع متغیرات تنظیمیة رئیسیة تبدأ جمیعها بحرف الـ 

2:تحقیق التوازن بین عناصره حتى یتحقق لها النجاح، هي

....)تخدام الموارد في بیئة أفضل الأهداف، وخطط العمل، وكیفیة اس(strategyالإستراتیجیة  -أ

....)تفویضتنظیم، عدد المستویات الهرمیة، (structureهیكل ال  -ب

.)بانتظامالمتبعة العملیات والإجراءات والقواعد المقررة و(systemsنظم ال  - ج

....)المهن، الاختصاصات(staffالأفراد  -د

.)المنافسینلدى ممیزة عن تلك التي (skillsالمهارات   - ه

....)والسلوكیات من حیث الإدارة، أسلوب القیادة و التقنيالثقافي (styleنمط الإدارة   -و

وحتى الروحیة المشتركة من قبل المبادئ والمفاهیم الأخلاقیة والفلسفیة(shared valuesالقیم المشتركة   - ز

).أعضاء الشركة

                                                          
  .103صالح عبد الفتاح، مرجع سابق، صإیمان1

2 Gérard Garibaldi, op.Cit, pp 200-201.
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بیانات نموذجالیجب أن یوفر.المؤسسةكفاءة الحقیقیة للالداعماتتحلیل السبعة للهذه العناصروتعتبر

یجب معرفة نوع :على سبیل المثال فیما یتعلق بعنصر الإستراتیجیة.عنصر من هذه عناصرعن كل

فتحلیل كل . كیفیة تلبیة الطلب المتزاید الخالمنافسة،كیفیة مواجهة الأهداف،یمكن تحقیق یةكیفالإستراتیجیة،

  1.لتقدیر نقاط القوة و نقاط الضعف في المؤسسةSWOTعنصر في النموذج یسمح بمساعدة مصفوفة 

أن التحلیل الداخلي و الخارجي للمنظمة لا یمكن أن یحققا دورهما بشكل منفصل إذ لابد على المنظمة 

إذ یعد التحلیل الإستراتیجي الركیزة الأساسیة .معانخلال مطابقة التحلیلیمن أن تحدد موقفها الإستراتیجي من 

  .التي تبنى علیها تحدید الموقف الإستراتیجي

  تحدید الموقف والاختیار الإستراتیجي: الثالثالمبحث 

إلى إیجاد تلاؤم أو توافق بین في البیئة التي تعمل فیها تحدید الموقف الإستراتیجي للمنظمة یهدف 

اختبار مصداقیة و فعالیة ، و الفرص الخارجیة للمنظمة و التهدیدات و نقاط القوة و الضعف الداخلیة بالمنظمة

و إمكانیة العمل المتواصل لتحسین هذا الموقف اتجاه المنافسین من جهة أخرى البدیل الإستراتیجي من جهة،

.بما یضمن استمراریة المنظمة و بقاءها

  الموقف الإستراتیجيتحدید: المطلب الأول

  :نذكر منهاتحدید الموقف الإستراتیجي للمنظمة هناك العدید من النماذج التي تسمح ب

  SWOTالرباعيتحلیلال: أولا

عندما قدم طروحاته الخاصة بالمواءمة بین العوامل الداخلیة 1957إلى عام SWOTتعود فكرة تحلیل 

للمنظمة، و بین ظروف البیئة الخارجیة، إذ طورت هذه الفكرة لاحقا من قبل أساتذة مجموعة الإدارة العامة في 

فقط كي تصبح أداة یستند إلیها لیسLearned et Andrewsمدرسة هارفرد للأعمال و على وجه الخصوص 

في تحدید المقدرات الممیزة للمنظمة بل في تحدید الفرص التي لیس بمقدور المنظمة الاستفادة منها لأسباب 

2.تتعلق بعدم امتلاك الموارد المناسبة للتعاطي مع هذه الفرص و الاستفادة منها 

                                                          
1 Ghedjghoudj El Hadi, Management Strategique Les Différentes Approches, Office Des Publications 
Universitaires, Alger, 2013, p99.

  .224ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
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هو تحلیل یهدف إلى مقارنة نقاط القوة و الضعف في المنظمة بالفرص و التهدیدات SWOTتحلیل 

یقوم على أساس افتراض أن الإستراتیجیة الفعالة تستطیع أن SWOTهذا و إن تحلیل . التي تعرضها البیئة

  1.و تقلیل أثر نقاط الضعف و التهدیداتتعزز ما یتعلق بالمنظمة من نقاط قوة و فرص،

إلى نقاط " W"و یشیر الحرف الثانيStrengthsإلى نقاط القوة في المنظمة "S"الحرف الأول و یشیر 

المنظمةإلى الفرص المتاحة في بیئة "O"، و یشیر الحرف الثالث Weaknessesالضعف في المنظمة 

Opportunitiesو یشیر الحرف الأخیر"T" إلى التهدیدات التي تواجه المنظمة في بیئتهاThreats . و فیمایلي

  :SWOTتوضیح لهذه الأبعاد الأربعة لمصفوفة 

تتمثل الفرص الخاصة بالمنظمة تلك العناصر التي توفر " Thompson et Stricklandفحسب :الفرص- 1

للمنظمة فرص النمو، و هي تلك التي تجد فیها المنظمة إمكانیة تحقیق میزات تنافسیة عالیة في سوقها و 

2".مواردهااستخدام أمثل ل

أو استجابة ملائماحلا لم یتوفر لهاالبیئة، أو مشكلة في ویمكن تعریفها على أنها اضطراب :التهدیدات- 2

3.كیان اقتصاديكلوجودها بالنسبة في موقف خطیر مما یضع المنظمة مناسبة، 

معها في ذلك غیر أن الفرص و التهدیدات لا تؤثر بمفردها في جاذبیة موقف المنظمة و إنما تشترك 

.التأثیر عناصر القوة و الضعف

هي الأنشطة التي تدار بطریقة جیدة، أي المزایا و الإمكانیات التي تتمتع بها المنظمة :نقاط القوة- 3

حیث تمكن المنظمة من " القدرة الممیزة" بالمقارنة لما یتمتع به المنافسون، و یطلق على نواحي القوة البارزة 

الذهنیة، العلاقات ةوقد تتمثل مجالات القوة في الموارد المالیة، الصور . ي السوقتحقیق میزة تنافسیة ف

4.بالموردین

  .قصور و عجز فیما تمتلكه المنظمة من موارد و إمكانیات تجعلها في موقف ضعیفهي:نقاط الضعف- 4

  ):5- 2(یوضحها الشكل رقم عن تقاطع هذه الأبعاد الأربعة مصفوفة من أربعة خلایاو ینتج

                                                          
  .110محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، صخالد 1
  .97حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص2

3Ghedjghoudj El Hadi, Management Stratégique Les Différentes Approches, op.Cit , p61.
  .222بلال خلف سكارنة، مرجع سابق، ص4
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تمثل أفضل المواقف، حیث تواجه الشركة فرص بیئیة في نفس الوقت : MAXI-MAXI /S-O)(الخلیة - 1

نقاط قوة تساعدها على استغلال هذه الفرص، و تتبنى المنظمة في هذه الحالة استراتیجیات هجومیة لتحقیق 

.النمو و توسیع حصتها السوقیة

و تمثل أسوا المواقف حیث تواجه المنظمة تهدیدات بیئیة و في نفس :MINI-MINI /W-T)(الخلیة - 2

الوقت تتسم أنشطتها الداخلیة و مواردها بالضعف، في هذه الحالة تتبني المنظمة استراتیجیات تقلل من أثر 

.و عادة ما تكون استراتیجیات دفاعیةالمخاطر و التهدیدات،

تي تتمتع بنواحي قوة و تواجه تهدیدات بیئیة، في مثل و هي المنظمة ال:MINI-MAXI /S-T)(الخلیة - 3

هذه الحالة تحاول استخدام نواحي القوة لدیها في بناء فرص في مجالات أخرى تتوفر بها فرص أي تتبع 

.إستراتیجیة التنویع

و هي الشركة التي تواجه فرص بیئیة و لكنها تمتلك نقاط ضعف داخلیة :MAXI-MINI /W-O)(الخلیة - 4

و بذلك بأن تلجأ إلى إستراتیجیة التنویع الخارجي، بالاندماج مع شركة أخرى أو شرائها بحیث ها،أو تطور 

1.تتمتع الشركة الأخرى بنقاط قوة

SWOTمصفوفة):5-2(الشكل رقم 

  قویم البیئة الداخلیةت      

  تقویم البیئة الخارجیة
  )W(نقاط الضعف   )S(نقاط القوة 

  )O(الفرص الرئیسیة 

)1(  

  إستراتیجیة هجومیة

)S/O(  

استعمال نقاط القوة و استثمار الفرص 

  المتاحة

)2(  

  إستراتیجیة علاجیة

)W/O(  

معالجة نقاط الضعف و استثمار 

  الفرص المتاحة

  )T(التهدیدات الرئیسیة

)3(  

  إستراتیجیة دفاعیة

)S/T(  

  استعمال نقاط القوة و تقلیل التهدیدات

)4(  

  إستراتیجیة انكماشیة

)W/T(  

  التهدیداتتقلیل نقاط الضعف و تقلیل

، دار المسیرة، عمان، الطبعة "حالات تطبیقیة-عملیات–مفاهیم " الإدارة الإستراتیجیةماجد عبد المهدي مساعدة، : المصدر

.228، ص2013الأولى، 

                                                          
  .223، ص بلال خلف سكارنة، مرجع سابق1
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التحلیل في مجال التخطیط الإستراتیجي، إلا أن هذاSWOTو برغم من الاستخدام الواسع لمصفوفة 

  :یعاني من بعض المحددات 

. المصفوفة نهائیةهذه بین كیفیة تحقیق میزة تنافسیة لذا لا یمكن أن تكون نتیجة تلا SWOTمصفوفةنإ- 

التهدیدات، الإمكانات، تغیر الظروف، قدرات، ف. في الزمنمد أو ثابتهو تقییم جاSWOTتحلیل- 

. في مصفوفة واحدةهاعنالكشفیكون بالإمكان الاستراتیجیات، قد لا 

إلى الإفراط بالتركیز على عامل داخلي أو خارجي واحد في صیاغة الشركة بؤدي یقد SWOTتحلیل - 

  1.الإستراتیجیات

:في صیاغة الإستراتیجیة من خلال الشكل التاليSWOTو یمكن توضیح مكانة تحلیل

  ضمن عملیة صیاغة الإستراتیجیةSWOTتحلیل ): 6-2(الشكل رقم 

      

  

  

  

  

  

  

، الوراق الإدارة الإستراتیجیة المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفیة الثالثةمحمد حسین العیساوي و آخرون، :المصدر

  .283ص الأولى،للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة 

                                                          
1 Fred R. David, op.Cit, p181.

  الرسالة

الغرض الأساس من وجود المنظمة

  SWOTتحلیل 

تحلیل یجرى لصیاغة استراتیجیات تدعم 

  تحلیل خارجي

الفرص

  تحلیل داخلي

نقاط القوة

نقاط الضعفالتهدیدات

استراتیجیات فعالة

  :داعمة للرسالة و كذلك

تستثمر الفرص المتاحة و نقاط الضعف-

.تحجیم التهدیدات-

.تتجنب نقاط الضعف-
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SFAS( Strategic Factor Analysis Summary)تحلیل ملخص العوامل الإستراتیجیة: ثانیا

یأخذ هذا التحلیل شكل مصفوفة تحتوي على تقییم كمي للفرص و التهدیدات و عناصر القوة و الضعف 

و التي یجب التركیز علیها عند صیاغة الإستراتیجیة الملائمة العناصر،لإعطاء صورة كلیة لأهم هذه 

1.للمنظمة

و یعتمد هذا التحلیل على العوامل الإستراتیجیة للمنظمة و ذلك من خلال دمج العوامل الإستراتیجیة 

الخارجیة التي سبق تحدیدها في التحلیل الخارجي لبیئة المنظمة مع العوامل الإستراتیجیة الداخلیة و التي سبق 

ر بیانات كثیرة عن الفرص و التهدیدات یوفSWOTفتحلیل . تحدیدها أیضا من خلال التحلیل الداخلي للمنظمة

و نقاط القوة و الضعف، و التي قد تضم بیانات لیست ذات أهمیة كبیرة للمنظمة من الناحیة الإستراتیجیة ، 

لیقوم بتلخیص هذه البیانات في شكل كمي حتى یسهل على الإدارة العلیا اختیار SFASلذلك جاء تحلیل 

  .الإستراتیجیة الملائمة للمنظمة

  2:و إعداد مصفوفة ملخص العوامل الإستراتیجیة یستوجب إتباع الخطوتین التالیتین

  :و یتم تحدید الفرص و التهدیدات وفق ثلاث خطوات كمایلي: تحدید الفرص و التهدیدات: الخطوة الأولى- 1

ة عناصر یتم ذلك بدراس( تحدید المتغیرات البیئیة الخارجیة الهامة ذات العلاقة بمیدان عمل المنظمة   -أ

).SWOTالبیئة الخارجیة العامة و الخاصة من تحلیل 

و ذلك ) 10(إلى ) 0(تحدید الأهمیة النسبیة لهذه المتغیرات بالنسبة للمنظمة وفق جدول به قیاسات تبدأ   -ب

).باستخدام أسالیب التنبؤ

قد تتعرض له و تمثل أقصى درجة تهدید ) 5-(تقدیر أثر أي متغیر على المنظمة وفق قیاسات تبدأ من   - ج

.و یمثل أقصى قدر من الفرص یوفره المتغیر البیئي) 5(+المنظمة من المتغیر البیئي المحدد و حتى 

تدل على أن المتغیر ) 50- (مثلا ( و ناتج ضرب الأهمیة النسبیة في التأثیر تتحدد قیمة الفرص و التهدیدات 

تدل على الأهمیة النسبیة العالیة ) 50(+ة أو ذو أهمیة نسبیة عالیة إلا أنه یمثل تهدیدا حقیقیا للمنظم

  .)للمتغیر و یعكس فرصة ممتازة للمنظمة و هكذا

و الخاص بتحدید جوانب التهدیدات و SFASتحلیل : تحدید جوانب القوة و الضعف: الخطوة الثانیة- 2

و تكون عوامل الفرص یمكن استخدامه أیضا في تحدید جوانب القوة و الضعف التي تعكسها البیئة الداخلیة،

  3.التسویق، التمویل، الإنتاج و العملیات، القوة البشریة، البحوث، الإدارة العملیات، وهكذا: هذا الجدول هي

                                                          
  .98حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص1
  .99-89، ص ص نفس المرجع2
  .101حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص 3
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:و یمكن توضیح هذه الخطوات من خلال الجدول الموالي

  مصفوفة  ملخص تحلیل العوامل الإستراتیجیة): 6- 2(الجدول رقم 

  

یتم اختیار ( أساسیة إستراتیجیةعوامل 

العوامل الإستراتیجیة الخارجیة و الداخلیة

الأكثر أهمیة من التحلیل السابق للبیئة 

  )SWOT(الداخلیة و الخارجیة 

  

  

  

  الوزن

  

  

  

  

  التقییم

  

  

  

النتیجة 

  المرجحة

    )5(  الزمن

  

  

  

  التعلیق

جل
لأ
 ا
یر

ص
ق

جل  
لأ
 ا
ط
وس

مت
  

جل
لأ
 ا
یل

طو
  

  )1ق(                   ثقافة الجودة) ق(

  )3ق(                  التوجه الدولي) ق(

  )3ض(              الوضع المالي ) ض(

  )4ض(     الوضع العالمي         ) ض(

  )1ف(     الأوروبيالاقتصاديالتكامل )ف(

  )2ف(  الجودةعوامل دیمواجرافیة تؤدي)ف(

  )5ف(     نحو المتاجر الكبیرة الاتجاه)ف(

  )3ت(       .      الالكترونيالتوسع ) ت(

  )5ت(      .       الشركات المنافسة) ت(

.10

.10

.10

.15

.10

.10

.10

.15

.10

5

3

2

2

4

5

2

3

2  

.50

.30

.20

.30

.40

.50

.20

.45

.20  

  

  

  

  

  

×

×  

×

×  

×  

×  

×  

  

×

×  

  

  

×  

  النجاحالجودة أساس 

  بالاسمالاعتراف

  دیون عالیة

  في انجلترا و الخلیج

  ضعیف

  یسیطر على الصناعة

  

  

  تواجد أسیوي

          3.05    1.0  الإجمالي

،الدار الجامعیة، التفكیر الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة ، منهج تطبیقيجمال الدین محمد المرسي و آخرون، :المصدر

.266ص ، 2004،، دون طبعةالإسكندریة

  1:و یحدد هذا الجدول

یتم تحدید العوامل الإستراتیجیة الداخلیة و الخارجیة ) : العوامل الإستراتیجیة الأساسیة(1في عمود رقم - 

و و یشیر إذا ما كان كل عامل من هذه العوامل یمثل أحد مجالات القوة و الضعف، أو الأكثر أهمیة،

.یمثل نوع من الفرص أو التهدیدات

یتم إدخال الأوزان الترجیحیة لجمیع العوامل الإستراتیجیة الداخلیة و ) : الوزن الترجیحي(2رقم في عمود- 

.و یجب أن یكون مجموع الأوزان الترجیحیة للعمود یساوي واحد صحیح. الخارجیة

                                                          
1 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger , op.Cit , p 177.

  

)1()4( )5( )2()6(
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وامل یتم تحدید كیفیة تقییم مدى استجابة إدارة المنظمة لكل عامل من هذه الع): التقییم(3في عمود رقم - 

.الإستراتیجیة

یتم حساب النتیجة المرجحة من خلال ضرب الوزن الترجیحي في ): النتیجة المرجحة(4في عمود رقم - 

.التقییم بالنسبة لكل عامل من العوامل الإستراتیجیة 

و متوسطة ،)أقل من سنة واحدة(یتم الإشارة إلى الفترة الزمنیة القصیرة الأجل ): المدة(5في العمود رقم- 

).سنوات و ما بعدها3(و طویلة الأجل ،)سنوات3-1من (الأجل 

یتم تكرار أو تعدیل التعلیق المناسب بالنسبة لكل عامل من العوامل : )التعلیق(6عمود رقم الفي -

  1.الإستراتیجیة و الذي سبق القیام به في المصفوفات السابقة للعوامل الإستراتیجیة الخارجیة و الداخلیة

  Ohmaeتحلیل : ثالثا

وو الذي أطلق علیه تسمیة المثلث الإستراتیجي، Ohmaeیستند هذا النموذج على وجهة نظر الباحث 

كیف أن المنظمة و Ohmaeلقد بین الباحث . المعبر عنه بثلاثة أبعاد تتمثل بالعملاء، المنظمة، المنافسین

و الشكل التالي یوضح .خدماتهم للعملاء/جاتهم منافسیها یتنافسون على كل من الكلفة و القیمة في تقدیم منت

  2.طبیعة العلاقة بین الأبعاد الثلاثة

  المثلث الإستراتیجي): 7-2(الشكل رقم 

  

  

    

Oxford, University Press, ,ManagementStrategic Mahen Tompoe, Macmillan,HughSource: 
New York, p 108.

تمیل إلى التركیز لیس على المنافسة وجها أساسیة إلى وضع أربعة إستراتیجیات Ohmaeقد خلص و

تتمثل، نقاط قوة المنظمةوالتي سوف تتناسب مع الكليالعثور على أجزاء معینة من السوق على لوجه ولكن 

3:بالأتيهذه الإستراتیجیات

                                                          
  .267خرون ، مرجع سابق، صآجمال الدین محمد المرسي و 1

. 109خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص 2

3 Hugh Macmillan,Mahen Tompoe, op.Cit, pp108-109.  

العملاء

منظمة الالمنافسین

القیمة

التكلفة

القیمة
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یتم انجاز تكثیف التمایز الوظیفي من خلال تحدید عوامل النجاح الحرجة أو :تكثیف التمایز الوظیفي  -أ

الأساسیة و دفع الموارد نحو وظائف الأعمال الأكثر أهمیة، و الهدف هو القیام بالاستثمار بالوحدة الوظیفیة 

. المهمة و التي یتم من خلالها تحقیق النجاح

یتحقق بناء التفوق النسبي من خلال المقارنة بانتظام بین منتجات المنظمة مع : بناء التفوق النسبي  - ب

.المنافسین، و القیام باستثمار المجالات الأفضل لتحسین المنتجات أو تدنیة التكالیف

رسات عن طریق والمماو المثابرة التحديمتابعة المبادرات الهجومیةتتطلب :الهجومیةمتابعة المبادرات   -ج

.فعالة تنجم عن إعطاء أجوبة جدیدة على الأسئلة القدیمةالالهجومیةمبادرات . طرح الأسئلة الأساسیة

للحریة تحدید درجة الحریة ةالإستراتیجییتطلب استغلال درجة :استغلال الدرجة الإستراتیجیة للحریة  -د

.العمیلرضاالنتیجة على التي تؤثر الإستراتیجیة

  ماهیة الاختیار الإستراتیجي: الثانيالمطلب 

في عملیة صیاغة الإستراتیجیة و یعد محور عملیة الصیاغة، أساسيعنصر یعتبر الاختیار الإستراتیجي 

فإذا لم یكون هناك اختیار فسیكون التفكیر بالإستراتیجیة برمته بدون جدوى، و من جانب أخر سیكون دائما 

  .نةهناك حدود حول مدى الخیارات الممك

  مفهوم الاختیار الإستراتیجي: أولا

تتوفر المنظمة على عدد لا نهائي من الخیارات الإستراتیجیة التي تتلاءم مع رسالتها و غایاتها و 

و یكون على الإدارة أن تقوم بالاختیار بین عدد من . أهدافها، و نتائج تحلیل بیئتها الخارجیة و الداخلیة

عكس الخیار یإذ تتوج عملیة الاختیار في نهایتها بقرار استراتیجي للإستراتیجیات،التولیفات الممكنة 

  .الإستراتیجي

قرار استراتیجي یهدف إلى تحویل الموقع :إلى الخیار الإستراتیجي على أنهGérard Garibaldiینظرإذ

1.بالمقارنة مع المنافسینللمؤسسةالاستراتیجي 

تتفق علیه جماعات التحالف المسیطرة و الذي ینبع من تفاعل عناصر القوة و هو الهدف النهائي الذي و 

الأیدلوجیة و الإدراك و الطموحات و القیم لجماعات التحالف مع البیئة، و من هذا التفاعل یتم تحدید المسارات 

2.الإستراتیجیة للمنظمة

                                                          
1Gérard Garibaldi, op.Cit, p18.

  .255عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص2
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تقییم البدائل الإستراتیجیة و " :الاختیار الإستراتیجي بأنهWheelen et Hungerكل منحددفي حین 

1".اختیار البدیل الأفضل

الاختیار الإستراتیجي هو العنصر المنطقي الثالث " أن Macmillan et Tampoeو قد اعتبر كل من 

فإذا لم یكن هناك اختیار . في عملیة صیاغة الإستراتیجیة، فالاختیار هو مركز عملیة صیاغة الإستراتیجیة

  2".بالإستراتیجیة قلیل القیمةفسیكون التفكیر 

و لدى التمعن في وجهات النظر السابقة و دراسة الكیفیة التي طرح فیها مفهوم الخیار الإستراتیجي من 

جهة و علاقته بعملیة الاختیار الإستراتیجي من جهة أخرى، یمكن إیجاز بعض الجوانب التي حرص الباحثون 

  : ختیار الإستراتیجي و منهاعلى السیر بموجبها في تناول عملیة الا

.تعتبر عملیة الاختیار الإستراتیجي المرحلة الأخیرة في عملیة صیاغة الإستراتیجیة - 

.تعتبر عملیة الاختیار الإستراتیجي المرحلة التالیة لعملیات التحلیل البیئي و التنظیمي- 

لحالیة، القیام بالتحلیل الإستراتیجیة اتحدید : تتضمن عملیة الاختیار الإستراتیجي ثلاث مراحل أساسیة- 

.و أخیرا اختیار الإستراتیجیة المناسبة،المناسب

و الجدیر بذكر أنه لا یوجد خیار استراتیجي أمثل یصلح لجمیع المنظمات أو للمنظمة نفسها في 

وقت مواقف مختلفة، ولكن هناك إستراتیجیة مثلى تصلح لمنظمة معینة أو أكثر في ظروف معینة و في 

.لاختیارهمراحل محددةو مهما كان هذا البدیل فهناك . معین

  مراحل الاختیار الإستراتیجي: ثانیا

  3:یمكن تقسیم أي عملیة اختیار بعقلانیة في أربع خطواتأنه Macmillan et Tampoeاعتبر كل من

  .تحدید الخیارات-1

.معاییر التفضیلعلى تقییم الخیارات -2

.الخیار الأفضلتحدید-3

  .اتخاذ الإجراءات-4

الشكل رقم فيMacmillan et Tampoeلدى كل منو یمكن تلخیص هیكل عملیة الاختیار الإستراتیجي 

)2 -8(.  

  

                                                          
1 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, op.Cit, p 257.
2 Hugh Macmillan,Mahen Tompoe, op.Cit, p132.
3 Idem, p132.
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الإستراتیجيهیكل صنع الخیار ): 8-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Oxford, University ,Strategic ManagementMahen Tompoe ,Macmillan,Hugh:Source
Press, New York, p135.  

، "ماذا"على أسئلة یجب على الإستراتیجیة المختارة أن تجیب.تبدأ بتحدید الخیاراتالاختیارعملیة 

  1.خیار یعطي إجابات مؤقتة عن هذه الأسئلةبحیث كل " متى"و" من"،"لماذا" ، "كیف"

  :أغلب الباحثین یتفقون على أن مراحل التي یمر بها الاختیار الإستراتیجي هي ثلاث مراحلغیر أن

حیث تقوم المنظمة بمراجعة إستراتیجیاتها الحالیة و تحدید مدى :تحدید و تولید البدائل الإستراتیجیة- 1

و على ضوء ذلك . المسار الذي سوف تتبعه المنظمة لاحقا في التغیر المطلوبناء على ذلك سیتحدد ب. نجاحها

فإذا كان التغیر كبیر فینبغي تولید عدد كبیر من البدائل، أما إذا كان التغیر .سوف تحدد البدائل الإستراتیجیة

  2:و تتمثل متطلبات عملیة تولید البدائل الإستراتیجیة في. بسیط فإن البدائل ستكون قلیلة

.الإبداع في عملیة تولید البدائل بحیث تتمیز المنظمة عن منافسیها عند اختیار لأحد هذه البدائل  -أ

.المرونة في استغلال الموارد و القابلیات لتحقیق المیزة التنافسیة  -ب

                                                          
1Hugh Macmillan,Mahen Tompoe , op.Cit, p135.

  .214دهش جلاب، مرجع سابق، ص حسان اصالح عبد الرضا رشید، 2

بكیف یتم ةالمتعلقاتالخیار 

الإنجاز

الخیارات الخاصة بتحسین 

الموارد و القابلیات

الخیارات المتعلقة بالمنتوجات 

و الأسواق و الخدمات

المتوفرةةربطها بالخیارات الإستراتیجی

الإطار النظري لعملیة 

صنع الخیار

  معاییر الاختیار 

الغرض/ التقییم 

  من یجب إشراكه في

الاختیار؟

الإستراتیجیة المختارة

صنع 

الاختیار

ماهي 

الخیارات 

المتوفرة
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.الاهتمام بتوقیت عملیة تولید و عرض البدائل الإستراتیجیة   - ج

بعد تحدید الخیارات یتم في هذه المرحلة وضعها قید الدراسة و :تقییم الخیارات الإستراتیجیة المتاحة- 2

إذ تسعى المنظمة إلى تحدید جدوى الخیارات و توفر . و ذلك لاستبعاد الخیارات غیر المناسبة منها. التقییم

و هناك ثلاث معاییر أساسیة یجب أن .الأساس المنطقي في كل الخیارات التي ستبقي علیها الخطوة اللاحقة

  1:خذ بعین الاعتبار عند تقییم أي بدیل استراتیجي هيتؤ 

تقدیر مدى ملائمة البدیل المطروح لظروف البیئة الخارجیة و بموجب هذا المعیار یتم: معیار الملائمة-أ

الداخلیة للمنظمة، بمعنى هل عند تنفیذ هذا البدیل تتم الاستفادة من الفرص التي توفرها بیئة المنظمة 

المهددات و مظاهر الضعف داخل المنظمة؟ و ) أو یقلل(عوامل القوة التنظیمیة و یجنب ذلك الخارجیة و 

.یتم استبعاد كل البدائل التي تبتعد عن هذه الاتجاهات وفق هذا المعیار

إنتاج، موارد خام، عمالة، ( معیار التنفیذ یقیس قدرة المنظمة المختلفة ):الجدوى(معیار إمكانیة التنفیذ   - ب

مما یستلزم استبعاد كافة الخیارات ،على تنفیذ البدیل الإستراتیجي المطروح) تكنولوجیا، تمویلطاقة و

.الإستراتیجیة التي لا یمكن للمنظمة تنفیذها و تلك التي لا بدیل آخر لطریقة تنفیذها

) ة ذات الصلة بالمنظم( و هو معیار أو معاییر تقیس مدى قبول الأطراف المختلفة : معیار القبول  -ج

رفض البدائل التي یتوقع تهكذا .)الزبائن-العمال- الإدارة- المساهمون–الملاك ( لإستراتیجیة المطروحة 

.ألا تلاقي القبول من هذه الأطراف

و یلاحظ أن المعیار الأول و الثاني یضعان في اعتبارهما نتائج تحلیل البیئة الداخلیة و الخارجیة أما 

.باته تحلیل القیم و التوقعات و الأهدافالمعیار الثالث یضع في حسا

م البدائل یأربع معاییر لتقیThomas L.Wheelen, J.David Hungerفي حین حدد كل من

  2:الإستراتیجیة

.بدائل أخرىالقیام بأيدونبدیل أي یحول أن : المتبادلالتفرد-أ

.للنجاحجیدنطوي على احتمال یأن ممكنا و یجب أن یكون : النجاح  - ب

.الرئیسیةالإستراتیجیةالقضایا الاعتبار جمیعأخذ فيییجب أن : الشمول  -ج

مع تعارض یألا و ،بالكاملللمنظمةقرارا استراتیجیاباعتبارهیكون له معنىیجب أن : الداخليالاتساق  -د

  .وحداتهاأوالمنظمةمن قبلالحالیةوالاستراتیجیات، والسیاساتالأهداف الرئیسیة
                                                          

  .123- 122حسن محمد احمد محمد مختار، مرجع سابق، ص ص1
2 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, op.Cit, p 258.
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الإستراتیجیة التي یجب اختیارها یجب أن تكون ضمن البدائل المتاحة و الخاضعة للتقییم و المحققة إذ أن 

  .و هذا ما یوضحه الشكل التالي. للغرض

  اختیار الإستراتیجیة من خلال البدائل المتاحة): 9-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source: Hugh Macmillan, Mahen Tompoe, Strategic Management, Oxford, University Press, 
New York, p 143

هي ذات فائدة،الدوائرأي اثنین منبینالأرضیة المشتركةMacmillan et Tampoeفحسب كل من 

تبرز. من الناحیة المنطقیةخیارات قابلة للتطبیقتوجدالثلاث أینجمیع الدوائرتتداخلحیثإنما فقط

مختلف متطلبات الغرضیتم استیفاءحیثذلك.الذي تم اختیارهو للتطبیقخیار قابل المختارةإستراتیجیة

  1.الثلاثةالمنطقیةالعناصرتتداخلثحیالمتاحة،لبدائل لبالكاملالتقییم و 

رحلة السابقة یتم مبعد التقییم عدد كبیر من البدائل الإستراتیجیة في ال:اختیار الخیار الإستراتیجي المناسب- 3

مؤیدین و اختیار البدیل الأكثر ملائمة لتوجهات و أهداف المنظمة، حیث سیواجه أي بدیل في هذه المرحلة 

الاعتمادمثل السیناریو أوالخیار الإستراتیجي المناسبلتحدید الأسالیبلذا یمكن استخدام عدد من . معارضین

لوصول إلى البدیل الذي یمكن من خلاله وذلك ل. على النسب المالیة أو حسب میول الإدارة نحو المخاطرة

.قدر من الموارد و بأقل قدر ممكن من النتائج السلبیةبأقلتحقیق الأهداف المتفق علیها 

  

                                                          
1 Hugh Macmillan,Mahen Tompoe ,op.Cit, p133.

الغرض 

الإستراتیجي

) متوافقة( خیارات متناغمة

لكن غیر مناسبة 

/ منطقیة الخیارات 

  الإستراتیجیة المختارة

/الاختیارعاییر م

عدم تحدید البدائل

)متوافقة( الخیارات العملیة و لكن غیر متناغمة

التقییم 

الإستراتیجي

  البدائل 

المتاحة
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  العوامل المؤثرة على عملیة الاختیار الإستراتیجي:ثالثا

:الإستراتیجي بمجموعة من العوامل هيالاختیارتتأثر عملیة 

و التي لتحقیقهاالأهداف التي تسعى المنظمة تنطلق أساسا من صیاغة الإستراتیجیة المناسبة إن :الأهداف- 1

.سبق تحدیدها من قبل إدارة المنظمة سواء كانت هذه الأهداف عامة أو فرعیة إستراتیجیة أو تشغیلیة

البدائل الإستراتیجیة المطروحة أمام الإدارة مقیدة أساسا لأن:شدة تمسك الإدارة بالإستراتیجیات السابقة- 2

و من فوائد استخدام الإستراتیجیات ،بالإستراتیجیات المستخدمة حالیا و التي استخدمت في الماضي القریب

لكن هذا الأسلوب یقلل من فرص الحالیة في تنمیة الإستراتیجیات البدیلة تقلیل الجهد اللازم لتنمیة البدائل،

1.التغییر أما الإدارة و لا یسمح بتفاعلها و استجابتها مع البیئة الخارجیة

المنظمة على خیار استراتیجي معین یرتبط ارتباطا وثیقا إدارةإن اعتماد :اتجاه الإدارة نحو المخاطر- 3

ة من باتجاهاتها نحو المخاطر التي تتعرض لها المنظمة، فقد تمیل بعض المنظمات إلى العمل بدرجات عالی

المخاطرة معتقدة في ذلك بضرورة و جود هذه المخاطرة لتطویر المنظمة، فإدارة المنظمة في هذه الحالة 

أما المنظمات التي لا تمیل ). النمو و التوسعتاستراتیجیا( ستختار استراتیجیات ذات مخاطر عالیة 

الجدول التالي یلخص أثر و.ةللمخاطرة فسیكون خیارها الإستراتیجي محصور في الإستراتیجیات الدفاعی

.الاتجاهات الإدارة نحو المخاطرة في اختیار إستراتیجیة المنظمة

  الاتجاهات الإدارة نحو المخاطرة في اختیار إستراتیجیة المنظمةأثر ): 7- 2(الجدول رقم

  النظرة اتجاه المخاطر
  فكرة أولیة عن الخیار

  الإستراتیجي المتولد

الخیار الإستراتیجي 

  المحتمل

  المخاطر ضرورة لنجاح المنظمة

  )المخاطر العالیة تولد حافز للإبداع(

  مشاریع ذات درجة

  عالیة الخطورة
  الخیارات التوسعیة

  المخاطر حقیقة واقعة

  )قبول بعض المخاطر و تجنب بعضها(

  خیار متوازن بین

المخاطرة العالیة و ذات الخطورة 

  البسیطة

  الخیارات المتوازنة

  تدمر المنظمةالمخاطر

  )یجب العمل لتقلیل المخاطر( 
  الاستقرارخیارات   رفض الخیارات الخطرة

، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و الإدارة الإستراتیجیة المفاهیم و النماذجحسن محمد أحمد محمد مختار، :المصدر

  .109، ص 2008التوریدات، القاهرة، دون طبعة، 

                                                          
  .301ص ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق،1
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للمنظمة يالإستراتیجإذ یشكل عنصر التوقیت عنصرا مهما في نجاح الخیار :القرارلاتخاذالوقت المناسب - 4

بین البدائل الإستراتیجیة، و معرفة الأوقات التي للاختیارفعلى منظمات الأعمال تحكم في المدى الزمني 

تحتاج فیها المنظمة إلى الأموال لإنفاقها على الأنشطة و متى تولد هذه الأنشطة عوائد،هذا إلى جانب دراسة 

.الخدمات الجدیدة/المنتجات لاستقبالالوقت الذي یكون فیه السوق مستعدا 

اعتبار موارد المنظمة بجمیع أنواعها مدخلات تحتاجها لأداء یمكن :الموارد المتاحة لمنظمات الأعمال- 5

أفضل على مختلف المستویات، لذلك فإن الأسئلة من قبیل ماذا تمتلك من موارد؟ و لماذا تمتلك هذه الموارد؟ 

و متى یفترض أن تمتلك هذه الموارد، و كیف تمتلك هذه الموارد؟ تحتاج إلى رؤیة شاملة و دقیقة من إدارة 

إن توافر الموارد بمختلف أنواعها الملموسة منها . ظمة لمتابعة بناء إمكاناتها و بالتالي بناء میزات تنافسیةالمن

و یدخل أیضا في و غیر الملموسة عادة ما یتأثر بمستوى التغییر المعتمد في إطار الإستراتیجیة المصاغة،

المختلفة لكي تستطیع أنشطة المنظمة إنجاز الإطار نفسه توزیع فعال على المستویات و الأقسام التنظیمیة

1.أهدافها و بالتالي تحقیق ما ورد في الخطة

تعد القوة عمل رئیسي لا یمكن أن یتجاهله أحد من ناحیة فهم كیفیة قیام :القوة التنظیمیة للمنظمة- 6

قدرة الفرد على تغییر و في سیاق تحدید معنى القوة في صیغة . و كیفیة انجازها لأهدافهاالمنظمات بعملها،

و ستبدو القوة و كأنها مرادفة لمفهوم السیاسة، و السلوك، و یحول الانتباه من النتائج إلى وسائل المعالجة،

ستظهر السیاسة على أنها مجموعة ثانویة من القوة و یتم التعامل معها كقوة غیر رسمیة و ذات طبیعة غیر 

2.شرعیة

ة امتلاك المنظمة حصة سوقیة كبیرة بحیث تتولى قیادة السوق فإنها تتبع ففي حال:الحصة السوقیة للمنظمة- 7

أما إذا كانت المنظمة . استراتیجیات تمكنها من الحفاظ على ریادتها للسوق مثل استراتیجیات النمو و التوسع

.محدودالاستقرار أو النمو التتستحوذ على حصة سوقیة صغیرة فهذه المنظمة مضطرة إلى إتباع استراتیجیا

  3:بالإضافة إلى ذلك هناك العدید من الصعوبات قد تواجه عملیة الاختیار الإستراتیجي هي

قد لا تتوفر كامل المعلومات لصانعي الخیار الإستراتیجي أو قد یؤدون أعمالهم في ضوء :شح المعلومات- 1

و بالتالي فإن البدائل،یتأثر العدد المتاح من معلومات غیر كاملة أو غیر صحیحة و في كلتا الحالتین،

.استمراریة صنع الخیار الإستراتیجي تبدو أمرا غیر مناسبا

                                                          
  .274، مرجع سابق، صإدریسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد 1
  .302ص ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق،2

  .394-393، مرجع سابق، ص صآخرونمحمد حسین العیساوي و 3
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بعاد الزمنیة المحددة له و تجاوز في حالة تخطي صانع الخیار الإستراتیجي الأ:الوقت و ضوابط الكلفة- 2

.نفیذو بالتالي تتأخر مناهج العمل عن التمعدل الكلفة المسموح به، فإن فاعلیة قراره ستتدهور،

قد تكون المعلومات المفیدة و المناسبة متوافرة فعلا في المنظمة، إلا أنها بعیدة عن متناول :انقطاع الاتصال- 3

.أیدي الإداریین المشاركین في صنع الخیار الإستراتیجي

الأفعال السابقة و السیاسات الموضوعة قد تفسد التفكیر و التروي عند صانعي الخیار : السوابق المماثلة- 4

.الإستراتیجي، و هنا تحاول الأعمال السابقة دراسة و تفهم البدائل المغریة

إن الخیار الانتقائي من بین ما هو موجود یؤثر و بشكل ملحوظ على عملیة الخیار :الإدراك و التبصر- 5

كیة الإستراتیجي، و في هذه الحالة یكون سلوك صانعي الخیار معتمدا على المشاهدة، و لكن بالقدرة الإدرا

السلیمة و التبصر و الحكم الموضوعي و في ضوء المحددات الخارجیة یصل الخیار إلى مبتغاهم من دون 

.تقصیر

  أسالیب التحلیل و تقییم البدائل الإستراتیجیة: المطلب الثالث

من أجل أن تتم عملیة الاختیار الإستراتیجي بنجاح فإن المنظمة بحاجة لمجموعة من الأدوات التي 

: و تنقسم هذه الأدوات إلى. ا في تحلیل موقفها الحالي و تحدید البدائل الأكثر ملائمةتساعده

  أسلوب تحلیل المحفظة : أولا

و یساعد هذا الأسلوب في تقییم مستوى أداء وحدات و تسمى كذلك النماذج المصفوفیة أو المصفوفات،

و یتوفر هذا ذلك بالأداء الحالي أو المتوقع،الأعمال الإستراتیجیة أو خط المنتوجات أو الأسواق سواء تعلق

: النوع من التحلیل على مجموعة كبیرة من النماذج إلا أن أشهرها

یعد تحلیل مجموعة بوسطن الاستشاریة أحد نماذج تحلیل : )BCG(ببوسطنالاستشارةنموذج مكتب - 1

المحفظة الشائعة و التي من شأنها أن تساعد الإدارة العلیا في إعادة النظر بمزیج منتجات المنظمة الحالي أو 

و بعبارة أخرى یقوم تحلیل المحفظة على أساس استخدام محوریین أساسین . المحتمل في ضوء الأرباح المحققة

كل خلیة تمثل .النمو السوقي، مما یشكل مصفوفة من أربع خلایا كما یوضح الشكل–صة السوقیة هما الح

خصائص للمنتج و السوق و الدوائر الموجود في الخلایا تمثل وحدات أعمال أو منتجات أو أنشطة، و یتوقف 

الأهمیة الراهنة لكل نشاط عمال و التي تعكس لعائد المتحقق من المنتج أو وحدات الأاحجم الدائرة على نسبة 

.و منتج باعتباره مولد للدخل
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  )BCG(الاستشاریةمصفوفة مجموعة بوسطن ): 10-2(الشكل رقم 

  النجوم الساطعة

  عالیة ، بشكل متزاید: الأرباح 

  .متعادل: التدفق النقدي 

النمو، الاستثمار: الإستراتیجیات الملائمة

  

  علامات الإستفهام

  منخفضة، غیر ثابتة: الأرباح 

  .بشكل سلبي: التدفق النقدي 

النمو، التركیز: الإستراتیجیات الملائمة

  

فع
رت
م

  
  

  

ق
سو

 ال
مو

 ن
دل

مع

  الوحدات المدرة للنقدیة

  عالیة ، ثابتة: الأرباح 

  .عالي: التدفق النقدي 

التنویع المترابط و : الإستراتیجیات الملائمة

  .غیر المترابط

  الوحدات المتعثرة

  منخفضة، غیر ثابتة: الأرباح 

  .بشكل حیادي، سلبي: التدفق النقدي 

  الإنكماش،التصفیة: الإستراتیجیات الملائمة

  

  

ض
خف

من
  

    منخفض  مرتفع

        الحصة السوقیة  

دون ، دار الیازوري، عمان، الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي، إدریسخالد محمد بني حمدان، وائل محمد :المصدر

  )بتصریف الباحثة.( 247ص،2009طبعة، 

1:الأربع هيأو الخلایاالوحدات

هي وحدات و أنشطة تمثل الحصة السوقیة منخفضة عن معدل نمو مرتفع ووضع مثل :علامة الاستفهام  -أ

و الإستراتیجیة الملائمة غیر محدودة حیث تعتمد على الظروف هذا الاستثمار مثیر للتساؤل و الاستفهام،

و غالبا ما یقع في هذا المربع السلع الجدیدة التي تبدو مبشرة و واعدة في المحیطة و سیاسة المنشأة،

و لكن أسرار هذه المنتجات یحتاج إلى تخصیص موارد أكبر لتحسینها و تطویرها و خلق طلب السوق،

.علیها

فع و الإستراتیجیة الملائمة هي وحدات و أنشطة لها حصة كبیرة في السوق معدل نمو مرت: النجم الساطع  - ب

هنا هي التوسع و النمو في هذا الاستثمار لكي تحافظ المنشأة على مركزها التنافسي القوي و بالرغم أن حجم 

و هذا الإنفاق الاستثماري موجه المبیعات كبیرة إلا الإنفاق الاستثماري قد یجعل الربح أقل مما هو متوقع،

                                                          
  .265- 264عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص 1
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و نحو أسالیب الترویج المختلفة و ذلك لخلق عوائق داخل السوق لسوق،نحو تخفیض الأسعار للحفاظ على ا

.و منع دخول منافسین جدد

تشیر إلى تلك الأنشطة و الوحدات التي تولد نقدیة و تتمیز بحصة سوقیة ):المدرة للنقدیة(البقرة الحلوب  -ج

و مركزها في سوقیة عالیة،و هي أنشطة تدر دخلا و ربحا كبیرا لوجود حصة عالیة و معدل نمو منخفض،

السوق ثابت و مستقر و لكن احتمالات نمو منخفضة، و خلال هذه المرحلة تستطیع الشركة أن تجني ثمار 

حد ممكن و علیه فإن الإستراتیجیة الملائمة هنا تعظم التدفق ىإلى أقص) تحلب البقرة( و أن الاستثمار،

.مكنةالنقدي الداخل للشركة عبر أطول فترة زمنیة م

فهي ذات حصة سوقیة ضعیفة و معدل نمو ضعیف ةو هذه أنشطة و وحدات متعثر ):الأوزان المیتة( الكلب   -د

ولا فائدة ترجى من وراء الاحتفاظ بهذا الاستثمار إلا إذا كان له دور في تحقیق اقتصادیات الحجم، أو مزایا 

في نهایة دورة حیاتها و أخذت تكلفتها عادة ما تكون هذه الأنشطة و. التعاونیة أو تكامل خط الإنتاج

.بالزیادة، و بالتالي یكون من الأفضل التخلص من هذا النشاط و تصفیته

  :هماBCGو تجدر الإشارة إلى وجود نموذجین لـ 

، و یقوم على بعدین أساسیین هما المكانة التنافسیة للوحدة 1960و الذي ظهر في : الأولBCGنموذج   -أ

).و هو النموذج السابق ذكره(الإستراتیجیة و معدل نمو السوق

فأصبح من الصعب و جاء هذا النموذج نتیجة للتطور بیئة المنظمة و تعقدها،:الثانيBCGنموذج   -ب

و یهتم النموذج الثاني بطبیعة البیئة و یعتمد النموذج یل الإستراتیجي للبیئة،اعتماد النموذج السابق في التحل

فهذا النموذج جاء لیكمل . المیزة التنافسیة، و إمكانیات التمییز التنافسي: الجدید على بعدین أساسیین هما

.النموذج السابق و یغطي النقص الذي شابه و المتمثل في عدم اهتمامه ببیئة المنظمة

.یوضح هذا النموذج) 11-2(لشكل رقم و ا

  .الثانيBCGالبیئات الإستراتیجیة حسب نموذج ):11-2(الشكل رقم

      المیزة التنافسیة

      ضعیفة  قویة

  إستراتیجیة

  التخصص
  كثیرة  وضعیة مبعثرة

یز
می

الت
ت 

نیا
كا
إم

ي
س
اف
تن
ال

  

  السیطرةإستراتیجیة

  من خلال التكالیف
  محدودة  وضعیة مأزق

  .144، ص2011، دار الوراق، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتیجیةعیسى حیرش، :المصدر
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  1:حسب هذا النموذج تواجه المنظمة أربع وضعیات هي

.إذا كانت إمكانیات و مصادر التمییز كثیرة غیر أنها تؤدي إلى میزة تنافسیة ضعیفة فتكون البیئة مبعثرة  -أ

تؤدي إلى میزة تنافسیة قویة، في هذه الحالة یكون التخصص أفضل إذا كانت إمكانیات التمیز كثیرة و   -ب

.إستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة

إذا كانت إمكانیات التمییز محدودة و تؤدي إلى میزة تنافسیة قویة ، في هذه الحالة تكون إستراتیجیة   - ج

.السیطرة بالتكالیف هي الإستراتیجیة المناسبة

محدودة و لا تؤدي إلا إلى میزة تنافسیة ضعیفة ، فالمؤسسة في مأزق ، أي في إذا كانت إمكانیات التمییز   -د

  .بیئة أكثر ما تشبه بالطریق المسدود

جاء هذا النموذج إثر النقد الذي وجه ):شاشة الأعمال(GEلشركة جنرال إلكتریك Mac Kinseyنموذج - 2

. بسبب محدودیته و عدم قدرته على قیاس جاذبیة الصناعةBCGلمصفوفة 

مصفوفة تحلیلیة متقدمة لتحدید وحدات الأعمال إستراتیجیة أو المنتجات الرئیسیة التي GEطورت شركة 

و بالتالي تعیین كیفیة التعامل مع هذه الوحدات أو التي ترید إلغائها،و ترید الشركة الإبقاء علیها في الحقیبة 

أیضا في تقییم قرارات الاندماج و توسیع الاستثمار و برامج تطویر منتجات رئیسیة GEیفید نموذج . المنتجات

لذلك نجد أن معظم العیوب التي رافقت نموذج جماعة بوسطن الاستشاریة في صیاغة الإستراتیجیة .جدیدة

اتیجیة تعرف أیضا بإستر GEمصفوفة . GEزها في نموذج شاشة الأعمال لشركة و المشتركة للمنظمة یتم تجا

2.إشارة المرور

  .كما یوضح الشكل التالي.و یقوم هذا النموذج على تقاطع محورین

  

  

  

                                                          
  .144عیسى حیرش، مرجع سابق، ص1
  .136، مرجع سابق، ص الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2
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  مصفوفة شاشة الأعمال لجنرال الكتریك): 12-2(الشكل رقم 

      الموقف التنافسي  

      جید  متوسط  ضعیف  
  

أصفر 

  )احترس(

أخضر 

  )ربح(

  أخضر

  )ربح ( 
  عالي

عة
صنا

 ال
یة

ذب
جا

  

  
أحمر 

  )خسارة (

أصفر 

  )احترس(

  أخضر

  )ربح ( 
  متوسط

  
أحمر 

  )خسارة (

أحمر 

  )خسارة (

أصفر 

  )احترس(
  منخفض

            

، الوراق الإدارة الإستراتیجیة المستدامة مدخل لإدارة المنظمات في الألفیة الثالثة، آخرونمحمد حسین العیساوي و : المصدر

  .466ص ، 2012للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة الأولى، 

تتكون من تسعة خلایا و ثلاثة ألوان لتعیین GEخلال الشكل السابق أن مصفوفة و یتضح من 

و أن الوحدات التي تقع في الخلایا ذات اللون الأخضر تمثل . الإستراتیجیات الملائمة لمختلف الأعمال

، أما الوحدات التي تقع في الخلایا ذات اللون الأحمر لا تبقى طویلا في الاستثمارإستراتیجیات النمو و 

في حین أن الوحدات التي تقع في الخلایا ذات . إذ یتم التخلي عنها لضعف الأداء و ارتفاع التكالیفالاستثمار

بعدین كما في بالاكتفاءاللون الأصفر فهي تشیر إلى التغیر في جاذبیة تعتمد على عدد من الأبعاد بدلا من 

   1.المصفوفة الثانیة

یطلق على هذا المدخل أیضا تحلیل دورة الحیاة الذي قدم ):السوق/مصفوفة تطور المنتج(Hoferنموذج - 3

تتكون المصفوفة من بعدین أساسیین، الأول یمثل مراحل نضج Arthur D. Littleو استخدم من قبل 

البعد الثاني یمثل المركز التنافسي . النمو، النضج، و التلاشي) أو النشوء(المرحلة الجینیة : الصناعة و هي

2.المركز المهیمن، القوي، المفضل، المركز الذي یمكن الدفاع عنه، و الضعیف:المصنف خمس فئات و هي

  .منتج في الشكل التالي/ یمكن توضیح مصفوفة تحلیل تطور السوق 

  

  
                                                          

  .466خرون ، مرجع سابق، ص آمحمد حسین العیساوي و 1
  .142-141، مرجع سابق، ص ص الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2
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  المنتج/مصفوفة تحلیل تطور السوق): 13-2(الشكل رقم 

    النشوء  النمو  النضج  التدهور

الدفاع عن المركز الحالي، 

التركیز، التحدید، النمو مع 

  .الصناعة

الدفاع عن المركز الحالي، 

المحافظة على قیادة قلة، 

  التكالیف، التحدید النمو السریع

نمو سریع، قیادة قلة، 

التكالیف، التحدید، الدفاع 

  .عن المركز

نمو سریع 

ن  .الانطلاق
یم

مه
  

التخلي عن الأنشطة، تعلیق 

بعض الأنشطة، النمو مع 

  .الصناعة، الحصاد

قیادة قلة، التكالیف، التركیز، 

التجدید، التمییز، النمو مع 

  .الصناعة

نمو سریع ، قیادة، قلة، 

  .التكالیف، التمییز

الانطلاق، التمییز، 

  .و سریعمن

وي
ق

  

  .التحویل، تخفیض النفقات

إیجاد موقع الحصاد، الدفاع و 

ملائم لتجدید التحول، التمییز، 

  .التركیز، النمو مع الصناعة

التركیز على التمییز، 

  .الملحق، نمو مع الصناعة

الانطلاق، التمییز، 

ضل  التركیز، نمو سریع
مف

  

التجدید، الانكماش، تخفیض 

  النفقات

الحصاد، التشذیب، إیجاد موقع 

  .ملائم، تخفیض النفقات

إیجاد موقع اللحاق بالحصاد، 

ملائم، التشذیب، التركیز، 

  .نمو مع الصناعة

الانطلاق، نمو مع 

  .الصناعة، التركیز

ع 
فا
لد
 ا
ن
مك

ی

نه
ع

  

  الانسحاب، التجرید، التشذیب  .الانسحاب
التحول، التشذیب، تخفیض 

  .النفقات، الانكماش

إیجاد بیئة ملائمة 

للحاق، نمو مع 

  .الصناعة

ف
عی
ض

  

، دار المسیرة، عمان، الطبعة "رجدیدة في عالم متغیإدارة"الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور، : المصدر

.272، ص2004الأولى،

لیتم استخدمها في BCGو هي محصلة تطویر مصفوفة :)الاتجاهیةمصفوفة السیاسات ( نموذج شل - 4

المركز التنافسي للمنظمة و الذي : مواقف أكثر تنوعا، و تعتمد هذه المصفوفة على متغیرین أساسین هما

و ربحیة السوق والذي یقابل معدل النمو في نشاط الصناعة في ،BCGیقابل الحصة السوقیة في مصفوفة 

.)14- 2(و تتضمن تسعة خلایا كما یوضح الشكل رقم ،BCGمصفوفة 
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  لشركة شلالاتجاهیةمصفوفة السیاسات ): 14-2(الشكل رقم 

    )توقعات قطاع الأعمال(ربحیة السوق  

مة
ظ
من

 لل
ي
س
اف
تن
 ال

كز
مر

ال
  

    غیر جذاب  متوسط  جذاب  

  3  2  1  

ف
عی
ض

  
  6  5  4  

ط
وس

مت
  

وي  7  8  9  
ق

  

          

، دار المسیرة، عمان، الطبعة "حالات تطبیقیة-عملیات–مفاهیم " الإدارة الإستراتیجیةماجد عبد المهدي مساعدة، : المصدر

  296، ص2013الأولى، 

  1:و تتضمن المصفوفة

و أن ربحیتها المتوقعة و تشیر إلى أن الإمكانیات التنافسیة للمنظمة ضعیفة في القطاع،:الخلیة الأولى-أ

هي الانسحاب و عدم الاستثمار و ترك متدنیة جدا و غیر جذابة، لذلك فإن الخیارات الإستراتیجیة المعتمدة

.القطاع

و هي أیضا تشیر إلى الإمكانیات التنافسیة الضعیفة للمنظمة في قطاع متوسط الربحیة، :الخلیة الثانیة  - ب

وهنا على الإدارة أن تجري تحلیلا معمقا لتقرر في ضوئه الانسحاب و ترك القطاع إذا كان لا یبشر بمستقبل 

.لقطاع إذا كانت لمؤشرات تشیر إلى تغیر ایجابي مستقبليواعد، أو البقاء في ا

إن الربحیة لهذا القطاع جذابة لكن المنظمة لا تمتلك میزات تنافسیة تؤهلها لأن تكون موقع :الخلیة الثالثة  -ج

م و على إدارة المنظمة إما اعتماد استراتجیات تدریجیة للارتقاء بالإمكانیات التنافسیة أو یتاستراتیجي ملائم،

.التخلص من الأنشطة في هذا القطاع إذا لم تستطع 

تنافسیة متوسطة، إمكاناتإن الربحیة المتوقعة للقطاع غیر جذابة لكن المنظمة تملك :الخلیة الرابعة  -د

یتطلب الأمر استخدام استراتیجیات تراجع و ترك هذا القطاع لأنه لا داعي للتطویر في قطاع قد أفل نجمه و 

.أصبح غیر جذاب

تشیر إلى قطاع متوسط الربحیة والمنظمة لدیها میزات تنافسیة وسط، و هنا على المنظمة :الخلیة الخامسة  -ه

.استراتیجیات النموإتباعأن تكون أكثر حذرا عند 

                                                          
  .297-296ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص ص 1
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رغم أن القطاع جذاب من ناحیة الربحیة المتوقعة إلا أن المنظمة في موقع تنافسي وسط، :الخلیة السادسة  - و

.دل جهود في تحسین إمكاناتها التنافسیة و موقعها الإستراتیجيو ذلك یتطلب منها ب

تجد المنظمة نفسها تمتلك إمكانات تنافسیة كبیرة في قطاع غیر جذاب على الإطلاق، و :الخلیة السابعة  -ز

علیه أن تعتمد إستراتیجیات تصفیة و الحصول على العوائد المالیة قبل أن یصبح القطاع أكثر سوءا، و 

بشكل جدي و كبیر حتى لو تطلب الأمر البیع الجزئي و المهم لبعض الوحدات الاستثمارفف علیها أن تخ

.في القطاع

تحتوي على الأنشطة ذات الإمكانات التنافسیة القویة في السوق متوسط الربحیة، و یمكن أن :الخلیة الثامنة  -ح

.مو في هذا النوع من القطاع تكون استراتیجیات النمو مفضلة بعد أن  یتم اختیار الطرق الملائمة للن

الإستراتیجیة المفضلة حیث إن الجاذبیة عالیة للقطاع من ناحیة الربحیة و تالخیاراتمثل :الخلیة التاسعة  -ط

تأتي منسجمة مع وجود قوة تنافسیة كبیرة للمنظمة، و بالتالي فإن المنظمة تحتل مركزا قیادیا یجب أن 

  . تحافظ علیه

  1:الأنشطة بما یأتيتتمیز نماذج تحلیل محفظة

تقدم نماذج تحلیل المحفظة لإدارة العلیا أو الإدارة الوسطى وسیلة مهمة لتحلیل وحدات أعمال المنظمة أو   -أ

منتجاتها، و معرفة مركزها التنافسي لكل وحدة أعمال أو منتج، و كذلك تساعد على تحدید حصة السوق 

.النسبیة لكل وحدة أعمال أو منتج في المنظمة

تتمیز نماذج تحلیل المحفظة باعتبارها وسیلة تستخدم فكرة المصفوفة في تحدید مواقع وحدات الأعمال أو   -ب

.المنتجات علیها

تساعد النماذج في التحلیل و التقویم على تخصیص الموارد في وحدات الأعمال أو المنتجات بطریقة   - ج

.أفضل لتحقیق أهداف النمو و الربحیة

و فاعلة تتلاءم و الموقف لكل وحدة أعمال أو منتج في كفءتیجیات تنظیمیة تساعد على تصمیم إسترا  -د

.المنظمة

یمكن تحدید المعوقات التالیة في تطبیق عدة انتقادات لكل نموذج من نماذج المحفظة، تهذا و قد وجه

  2:هذه النماذج 

                                                          
  .300ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
  .146-145مرجع سابق، ص ص ، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین، 2
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تستلزم الفحص و التدقیق عند التطبیق حیث تإن مداخل تحلیل حقیبة الأعمال قائمة على أساس افتراضا  -أ

بالإضافة إلى أنها تعطي اهتمام بعوامل . أن أغلب هذه الافتراضات ذات طابع خاص لا یصلح للتعمیم

.المخاطرة و بحساب هذه العوامل و تأثیرها كمیا

1.للمؤسساتوقع اتجاهات السوق أو المركز التنافسي تتصور لحظیة ولافهي ، رؤیة ثابتة  -ب

كیفیة تحدید معدل النمو الحقیقي للوحدة أو للنشاط موضع التقییم، فنجد أن الكثیر من وحدات الأعمال   - ج

الاتجاه الفردي و : في دورات متتابعة و التي تتذبذب فیها المبیعات في اتجاهینتمدالخاصة بالمنظمة 

إلى تقدیر الإدارة الخاطئ الاتجاه العكسي أي بارتفاعها و صعودها و انخفاضها و هبوطها فهي قد تؤدي

لمعدل نمو النشاط أو الوحدة و تزداد هذه المشكلة و تأثیرها بحدة على عملیة التقییم عندما تتصف أنشطة 

المنظمة بالتنویع في عدة میادین حیث قد تختلف الدورة لكل نشاط من هذه الأنشطة من حیث توقیت تأثیرها 

2.على المبیعات

لأعمال یتطلب وقت كثیر و عنایة أكثر بالأخص تحدید القیم و وضع التغیرات و استخدام مصفوفة حقیبة ا  -د

.تحلیل المعلومات حول وحدة و نشاط موجود في الحقیبة

لم تأخذ نماذج تحلیل محفظة الأعمال بعین الاعتبار أهمیة و دور التحالفات الإستراتیجیة بین المنظمات   - ه

بین الشركات أوستراتیجیة التي تستطیع بین الشركات العملاقة، أو بین وحدات الأعمال كأحد الاختیارات الإ

3. المتنافسة، أو بین شركات قویة مع شركات ضعیفة

إذا كانت بعض افتراضات المداخل شكإن صحة الإستراتیجیات التي تقدمها هذه المداخل تظل محل   -و

.أو على الأقل غیر دقیقة أیضاضعیفة بالأساس فإن الإستراتیجیة التي تستند علیها ستكون غیر صحیحة

مشكلة تتعلق بالجوانب التنظیمیة، فإذا وجدت بعض الأنشطة التي تعد أنشطة متعثرة فإن المنظمة قد تعمل   - ز

عتمادات المالیة على التخلص منها أو تصفیتها، فهذا الأمر لا یعد سهلا بالنسبة للمنظمة نظرا لدرجة الا

4.المختلفة بهاداخلها بین الأقسام أو الإدارات 

ؤخذ في الاعتبار ت، لا الأنشطةعلى الرغم من مستوى التحلیل، محفظةف،بأفضلیة التجمیعالاهتمامعدم   - ح

و وحدة تحكمDVDقارئ أقراص(Sonyمختلفة من النشطة الأ: مثال. التعزیز المتبادل لأنشطة الأعمال

                                                          
1 Manuel Cartier et autres, Maxi Fiches de Stratégie ,Dunod, Paris, 2010, p44.

  .279حبتور، مرجع سابق، صعبد العزیز صالح بن 2
  .301ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص3
  .280-279عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص 4
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صل فف. لتخزین البیاناتBlu-Rayساهمت جمیعها في نجاح تقنیة ) الألعاب، وأجهزة الكمبیوتر، وإنتاج فیلم

1.ىیخلق مشكلة للأنشطة الأخر ، قد "میتةالن اوز الأ"حتى لو كان في خانة، اواحد منه

المتعلقة بكیفیة إدارة و بالعوامل لم تهتم نماذج تحلیل المحفظة بالعوامل الإداریة و التنظیمیة بشكل عام،  - ط

2.الثقافة التنظیمیة بشكل خاص

الإستراتیجیةتحلیل الفجوةأسلوب : ثانیا

على أنه یمثل الفرق بین الأداء Aegentiمختلفة فقد نظر إلیه و یمكن النظر إلى تحلیل الفجوة من زوایا

المستهدف و بین الأداء المتوقع و من ثم انتقاء الإستراتیجیات التي تقلل من حجم الفجوة كي نصل إلى 

المستهدف، فالأداء المستهدف هو كل ما یقع داخل نطاق السیطرة غیر أنه یتجاوز الوضع الراهن أما الأداء 

ونظرا لصعوبة التوقع . طرة أي هو شيء ما نعتقد بإمكانیة حدوثه حولناالمتوقع یمثل ما یقع خارج نطاق السی

بدقة فإنه قد یتعین أن یكون هناك توقعان بدلا من واحد و بنفس الوقت قد یأخذ الأداء المستهدف مستویین هما 

إلى الفجوة Bosemean et Phatak(1989)وAnsoff(1965)و نظر . الحد الأدنى و المستوى المرضي

النتائج الحالیة (على أنها فجوة أهداف بافتراضهم إن الفجوة تتحدد أبعادها بالفرق بین الموقع الحالي للمنظمة 

و بین الأهداف الإستراتیجیة التي تم تحدیدها مسبقا لیأتي بعد ذلك الدور في تحدید ) لتنفیذ الإستراتیجیة الحالیة

Jauch etانطلقو . ةالتصرف المناسب الذي یقلص من الفجو  Glueck(1988) من الأداء في تشخیص معالم

الاستمرارالفجوة الإستراتیجیة بقولهما إن الفجوة الإستراتیجیة تنجم عن حالتین الأولى هي الفرق بین 

الثانیة فإن إما الحالة ).الحالة المرغوبة(جدیدة إستراتیجیةاعتمادو بین ) الحالة المتوقعة( بالإستراتیجیة الحالیة 

المحققة (و بین الحالة الموجودة ) الحالة المرغوبة(الفجوة الإستراتیجیة فیها تكون بین استخدام إستراتیجیة جدیدة 

3).فعلا

  .زید من التوضیح أنظر إلى الشكل التاليمل

  

                                                          
1 Manuel Cartier et autres, op.Cit, p45.

  .301ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
  .261-260دهش جلاب، مرجع سابق، ص صحسان اصالح عبد الرضا رشید، 3
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  فجوة الأداء): 15-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

، دار المسیرة، عمان، الطبعة "حالات تطبیقیة-عملیات–مفاهیم " الإستراتیجیةالإدارة ماجد عبد المهدي مساعدة، :المصدر

  .275ص ،2013الأولى، 

عندما تكون الفجوة أماكلما كانت الفجوة سلبیة فإنها تقود المنظمة لإتباع استراتیجیات انكماشیة و ف

.  ایجابیة فسوف تقود المنظمة لإتباع استراتیجیات النمو

لكن لا یمكن للإدارة المنظمة أن تخطو . بعد تحدید الفجوة یتوجب على المنظمة تغیر استراتیجیاتهانإذ

  1:هذه الخطوة دون توفر أربعة شروط أساسیة هي

).الفجوات الضئیلة لا یلفت إلیها(التأكد أولا من وجود فجوة حقیقیة -1

في الحسبان و العمل على إزالتها أو ن تستحق هذه الفجوة اهتمام الإدارة العلیا حتى یتم أخذها أ-2

.تخفیضها

.لابد من وجود دافع قوي لدى المنظمة للقضاء على هذه الفجوة-3

.ضرورة توفر إیمان لدى الإدارة بإمكانیة القضاء على هذه الفجوة-4

  

                                                          
  . 136-135حسن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، ص ص 1

    1           2           3            4        5
الـــسنوات       

اء
لأد

 ا
س

قیا
م

فجوة الأداء

أ

ب

ج

یمثل منحنى الأداء في ظل الإستراتیجیة الحالیة و الظروف البیئیة المتوقعة : أ ب

  .یمثل الهدف المخطط: ج

  . تمثل فجوة الأداء: ب ج



ةــــــــعملیكيــــــــط الإستراتیجــــــــالتخطی                                                   ي ــــــــل الثانــــــــالفص

135

Bosemean etلخص :تشخیص الفجوة الإستراتیجیة- 1 Phatak(1989) أسالیب معالجة الفجوة

1:الإستراتیجیة في مستویین هما

و یمثل تقییم إستراتیجیة المنظمة الجاریة و العودة إلى المراحل المبكرة و الأولیة :التشخیص الإستراتیجي  -أ

من عملیة الإستراتیجیة و المتمثلة في تقییم عناصر قوة المنظمة و ضعفها و العناصر المتاحة لها و 

حیطة بها، إضافة إلى فحص و تدقیق الافتراضات التي تم استخدامها في بناء إستراتیجیة التهدیدات الم

و في ظل هذا التشخیص یتم وضع الأسئلة المتعلقة بحدوث المتغیرات في البیئتین الداخلیة و . المنظمة

مثل هذه إن الإجابة عن.الخارجیة و التي تأثرت بصورة سلبیة في نجاح إستراتیجیة المنظمة الجاریة

الأسئلة یمكن أن یعكس للمنظمة وجوب تبني إستراتیجیة جدیدة ملائمة للظروف البیئیة الخارجیة، و علیه 

فإن التشخیص الإستراتیجي یحدد هل أن المنتج الإستراتیجي الحالي هو السبب المباشر في ظهور هذه 

.الخلل یمكن أن یكون في الإستراتیجیة ذاتها أم في برامج و أدوات تنفیذهاأنالفجوة ؟ أي هل 

یهتم هذا التشخیص بتقییم نتائج التنفیذ الإستراتیجیة الحالیة، إذ یركز على ):التشغیلي(التشخیص العملي   - ب

حلة الأولى و أن المر . تقدیر الأداء الحالي للشركة و من ثم إلى تحدید الأسباب المؤدیة إلى حدوث الفجوة

من عملیة التشخیص العملي تكمن في تحدید مجالات الأداء التشغیلي و متى تكون غیر مقنعة أو تحت 

  .مستوى القبول و التي تحتاج إلى إجراء التحسینات و التعدیلات علیها 

2:هناك ثلاث بدائل لسد الفجوة الإستراتیجیة و تقویمها هي: بدائل سد الفجوة الإستراتیجیة- 2

و المتمثل بتحدید الأثر الإیجابي أو السلبي لبعض العوامل كزیادة السعر، زیادة حجم :الحساسیةتحلیل  -أ

) المردود(المبیعات، تغییر مزیج المبیعات، تغییر خصائص المنتج في كل من الإیرادات، الأرباح و العائد 

تي ینبغي تخفیض التكالیف فیها الأمر الذي یساعد في تحدید الجوانب ال. على الاستثمار بالموجودات الثابتة

.  أو زیادة إیراداتها

بموجب هذه الطریقة تقارن الإدارة بین العائد على :تحلیل العائد الفرضي على الاستثمارات بالموجودات  - ب

مع ) PIMS(الاستثمار الذي حققه نشاط معین بما حققه مثیله في دراسات أثر إستراتیجیة التسویق في الربح 

. الظروف إذ أن هذه المقارنة تعطي فكرة عن التحسین المحتمل في تلك الظروفمراعاة تقارب 

تستخدم خرائط القیمة المضافة لكل نشاط من نشاطات المنظمة ابتدأ بالمواد :تحلیل خرائط القیمة المضافة  -ج

ض المراحل و یساعد أجزاء هذا التحلیل في إمكانیة تحقیق الوفورات في بع. الخام و انتهاء بالمنتج النهائي

                                                          
  . 288- 287عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص 1
  .262دهش جلاب، مرجع سابق، ص حسان اصالح عبد الرضا رشید ، 2
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التي تقوم بها أطراف أخرى خارج المنظمة أو تحدید النواحي التي یمكن تخفیض التكالیف فیها لاسیما التي 

.تنجز داخل المنظمة

تعلق الأمر بالخیارات الإستراتیجیة المتاحة أمام المخطط الإستراتیجي في هناك ثلاث حالات إذاو 

  1:التعامل مع الفجوة الإستراتیجیة هي

و وجود العدید كان حجم الفجوة الإستراتیجیة كبیر و أظهرت نتائج تحلیل البیئة الخارجیة و الداخليإذا  -أ

الانكماشیةالإستراتجیاتإحدىعلى الاعتمادمن المشكلات الطارئة عندها یكون من المناسب 

التصفیة، و إستراتیجیة /و التجرید، إستراتیجیة الإفلاس/إستراتیجیة المنظمة الأسیرة، إستراتیجیة البیع أو(

).الالتفاف–إعادة التأهیل 

على أي من الاعتمادعندما یكون حجم الفجوة الإستراتیجیة متوسطا فإن أمام المخطط الإستراتیجي   -ب

أو إستراتیجیات ) و تطویر السوقالسوق، التنویع،اختراقتطویر المنتج، ( استراتیجیات النمو الداخلي 

).و التحالفات الإستراتیجیةالاكتساب،، الاندماجالتكامل العمودي، و التكامل الأفقي، ( النمو الخارجي 

على أي من الاعتمادعندما یكون حجم الفجوة الإستراتیجیة صغیرا عندها یكون من الملائم   - ج

).أو المتابعة بحذر/توقف المؤقت و عدم التغییر، الربح، ال( الاستقرارإستراتیجیات 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
  .264حسان دهش جلاب، مرجع سابق، صاصالح عبد الرضا رشید، 1
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  :خلاصة الفصل

یتوقف نجاح أو فشل المنظمة على مدى قدرتها على تحقیق رؤیتها و رسالتها و أهدافها، و هذا یتطلب 

موضع إستراتیجیة معینة و السعي لتنفیذها في ظل التغیرات المختلفة التي تعرفها بیئتها، و الوسیلة الوحیدة أما

المنظمة هنا هي قیامها بعملیة التخطیط الإستراتیجي، فقد تزاید في السنوات الأخیرة استعمال هذا المفهوم ضمن 

  .المفاهیم الإداریة الحدیثة التي یجب على المنظمة أن تتبناها و تطبقها في عملها الإداریة

، كعملیةاتیجي في المنظمةلتخطیط الإستر الإلقاء الضوء على مباحث ثلاثو لهذا جاء هذا الفصل في 

التوجه الإستراتیجي للمنظمة من خلال تناوله الرؤیة الإستراتیجیة و رسالة حیث جاء المبحث الأول لیركز على 

المنظمة، إذ أن الرؤیة و الرسالة الواضحتین تشكلان حجر الأساس في بناء و صیاغة الإستراتیجیة الفاعلة، 

لأهداف الإستراتیجیة للمنظمة من حیث المفهوم و الأهمیة و الخصائص، كما تناول هذا المبحث الغایات و ا

  .فوضع الغایات و الأهداف یساعد في تحویل رؤیة و رسالة المنظمة إلى الأداء المرغوب 

التحلیل الإستراتیجي للمنظمة بشقیه الداخلي و الخارجي من حیث المفهوم و الثانيكما ناقش المبحث 

التحلیل الإستراتیجي یسمح بتحدید الفرص و المخاطر التي تواجه المنظمة في بیئتها الأهمیة و المداخل، ف

  .الخارجیة نقاط القوة و الضعف في إمكانیاتها و قدراتها الداخلیة

الإستراتیجي في الاختیارو الأخیر لیركز على تحدید الموقف الإستراتیجي و عملیة الثالثلیأتي المبحث 

باب في تحقیق النجاح للمنظمة تكمن في اعتماد الخیارات المناسبة وفقا للتغیرات أهم الأسأنالمنظمة، حیث 

. الداخلیة و الخارجیة التي تعرفها المنظمة
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  :تمهید

  

عن الأفراد و الناتجةو البیاناتتمتنامیة من المعلوماةتواجه مشكل إدارة كتلالمنظماتأصبحت 

تحقیقها التفوق و یتهااستمرار المنظمة و و من أجل البقاء ،تفقد أهمیتها بسرعةو التي ،الآلات على حد السواء

  .الكتلة المتزایدةهو تجد طریقها وسط هذ،أن تعرف كیف تجمع المعلومات و البیاناتالتنافسي  لابد من 

و لضمان وصول معلومات دقیقة و صحیحة إلى كل من یحتاجها داخل المنظمة و بالشكل و الوقت 

، خاصة مع ظهور وتطور نظم المعلوماتالمناسبین، كان لزاما على المنظمة في ظل المنافسة الاعتماد على 

جیا المعلومات و الاتصالات  التطورات الهائلة و المتسارعة لتكنولو الشبكات العالمیة، فقد أصبح معروفا أن 

و سائل فعالة في مجال توسیع انتشار المعلومات، و تسهیل الوصول إلیها لأكبر عدد جعلت نظم المعلومات

ا من المستخدمین، و كذلك تجمیع المعلومات و البیانات المبعثرة و معالجتها و تحلیلها، تخزینها و استرجاعه

  .بشكل سریع لمتخذي القرارات على مختلف المستویات الإداریة 

معالجتها لتحویلها إلى و،البیاناتما ألزم على المؤسسات إقامة نظام یوفر لها السیطرة على هذه هذا

القرارات ذالمعنیة لاتخایكفل لها توفیر المعلومات لمختلف المستویات الإداریة و الجهات ابم،معلومات

و لا تتأتى إقامة هذا النظام دون الاعتماد على التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات، إذ یساعد هذا .سبةالمنا

الأخیر المنظمة في تحدید و تعیین تطبیقات نظم المعلومات الأكثر ملائمة، و یساعدها في الحصول على نظم 

  .المعلومات التي تیسر وصولها و تنفیذها لإستراتیجیاتها

  :تناولل في هذا الفصنحاوللذلك س

  نظم المعلوماتطبیعة: المبحث الأول

.بنیة نظم المعلومات:المبحث الثاني

.التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات: المبحث الثالث
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  نظم المعلوماتطبیعة:ولالمبحث الأ 

أهدافالقرارات التي تحقق تعد نظم المعلومات الأداة الأساسیة التي یعتمد علیها المدراء في اتخاذ 

مهمة للمنظمة، القرار فضلا عن كونها موارد اتخاذالمنظمة، وذلك على اعتبار أن المعلومات هي جوهر عملیة 

لذلك سنحاول في هذا الجزء التركیز على المتغیرات المشكلة لطبیعة نظم المعلومات و هي النظم و نظریة النظم 

ن مخرجات هذه الأخیرة التي وجدت من أجلها ألا و هي المعلومات، كما التي تحكم نظم المعلومات، فضلا ع

  .سنركز على نظم المعلومات في حد ذاتها

  أساسیات حول النظام:المطلب الأول

أمرا عشوائیا بل تأكیدا صحیحا "نظم المعلومات "و لم یكن تلقیبها بـ ،تقوم نظم المعلومات على فكرة النظم

فلكي نستطیع فهم نظام المعلومات یجب في البدایة أن نكون ،م أو النظریة العامة للنظملقیامها على فكرة النظ

و سنبدأ بالنظریة التي تحكم جمیع أنواع النظم مهما كان مجالها .على درایة و إلمام بالمفاهیم الأساسیة للنظام

  .ألا و هي نظریة العامة للنظم

  النظریة العامة للنظم :أولا 

 la Théorie générale desمؤسس النظریة العامة للنظم Von BertalanffyLudwingیعتبر

Systèmesو جاءت ،"النظریة العامة للنظم" فهو أول من أطلق عبارة ،حیث بدأ یكتب حولها منذ العشرینات

لدراسة إطار و منهجیةVon Bertalanffyفقد أرادها.هذه النظریة بمفهوم جدید للنظم و استمدت أهمیتها منها

  .و تحلیل الظواهر

للنظم بتأسیس جمعیة للأبحاث العامة1950رفقة مجموعة من العلماء عام Von Bertalanffyوقد قام 

المدخل بالنظریةقد عرفت المبادئ العامة لهذا و،لتطبیق مدخل النظم في میادین الدراسة التقلیدیة المعروفة

  .العامة للنظم

حیث استند إلى 1956عام Keneth Bouldingنظم على ید الاقتصادي ثم طورت بعد ذلك نظریة ال

  1.مدى البساطة و التعقید في العناصر أو آلیات عمل النظم

و تقوم النظریة العامة للنظم على أن كل أنواع العلوم و المعرفة أي كان مجال اهتمامها تخضع لنماذج و 

نواحي المعرفة مهما كان مجالها یمكن أن تكون إطارا فكریا فهناك أمور متشابهة في كل،قواعد و قوانین عامة

.واحدا یهیمن على كل المعارف و تطورها و حقائقها

یتجاوز النظرة جمنه،إن نظریة العامة هي منهج التفكیر النظامي للظواهر و الأشیاء المحیطة بنا

معطیات مستقلة منفصلة لا ترتبط بعلاقات التقلیدیة المیكانیكیة المجزئة التي تنظر إلى الأشیاء و الحقائق ك

  1.تكوینیة و متفاعلة فیما بینها

                                                
.40، ص 2013، دار الحامد، عمان، الطبعة الرابعة، إدارينظم المعلومات الإداریة منظور فایز جمعة النجار، 1
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صیاغة مبادئ اهدفه،تسلیم بتنظیم علمي یسمى نظریة العامة للنظمالهذه الاعتبارات دفعت إلى 

2.التي تربطها" القوى" عموما بمعزل عن طبیعة العناصر التي تكونها و علاقتها " نظم" صحیحة لـ

  :تقوم النظریة العامة للنظم على الافتراضات التالیة: لنظریة العامة للنظمافتراضات ا-1

  3.هناك نظام تتمیز به كل النظم وكذلك هناك قانون ینظم القوانین التي تحكم النظم-أ

.یمكن أن یوصف النظام كمیا وریاضیا وذلك بهدف تسهیل فهم النظام-ب

.ضة أو المیتافیزیقیةإن النظریة العامة للنظم لا تبحث في الأمور الغام- ج

4.تتضمن النظریة العامة للنظم جانب وجودي وجانب معرفي-د

  :و هي مجموعة المبادئ التي تشكل نسیج النظریة العامة للنظم، و هي:النظریة العامة للنظممبادئ-2

  .العلاقة الاعتمادیة التي تربط بین النظم الفرعیة المكونة للنظام فهي تؤثر في بعضها البعض-أ

، بمعنى وهذا ما یطلق علیه بهرمیة أو هیراركیة النظام،زاد عدد النظم الفرعیة كلما زاد تعقید النظامكلما -ب

تتراكب بشكل هرمي، فكل نظام هو في الحقیقة جزء من نظام أكبر

فهي،كل و لیس لأجزائهاكفالنظریة العامة للنظم تنظر للظواهر ،النظرة الشمولیة للتعامل مع الظواهر- ج

.النظام غیر قابل للتجزئةترى أن 

أي بتجانس بنیة بمكوناتها و نظمها بهیكل النظام نفسه،الاتساق، و یتمثل بالاتساقتتصف النظم -د

هذا یعني أن تكون مكونات النظام أو نظمه الفرعیة المتراكبة تأخذ شكل ترتیب منسق لتنفیذ نوع . الفرعیة

5.ظاممعین من الوظائف التي تساعد في تحقیق أهداف الن

حیث أن أي نظام ،یعد تحدید الهدف الذي یسعى النظام إلى تحقیقه نقطة البدایة في تصمیم أي نظام- ه

.و ذلك لتحقیق توازنه و استمراره،یسعى إلى تحقیق الهدف أو الأهداف التي حددها

  .هناك طرق بدیلة لتحقیق الهدف بأكثر من وسیلة-و

.و مخرجاته المطلوب تحقیقهاهلاتتتحدد أنشطة النظام وفقا لطبیعة خصائص مدخ- ز

وذلك بضمان استمرار تدفق المدخلات و التكیف مع،تسعى النظم دوما إلى مقاومة میلها نحو الفناء- ح

.متغیرات بیئة النظام

یجدد النظام نفسه بالتغذیة العكسیة كما یستكمل دورة حیاته ویقلل بالتالي الفجوة ما بین النتائج - ط

   6).ماهو كائن( و الإنجاز الفعلي) یكوننما یجب أ( المستهدفة 

                                                                                                                                                                
.24ص،2006،ىطبعة الأولالالمناهج ،عمان،،دار ت نظم المعلومات الإداریة و تكنولوجیا المعلوماتأساسیا،غالب یاسین سعد 1

2Jean-Benoist Chabrol, Théorie Générale des Systèmes, Edition Dunod, Paris, 1993, p36.
  .33ص،2005،، دون طبعةةالإسكندری،الدار الجامعیة،)مدخل للنظم(نظم المعلومات الإداریة ،إبراهیم سلطان3
  .33صنفس المرجع،4
.88، ص2011الطبعة الأولى، ، دار المناهج، عمان،تحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، 5
.90ص،نفس المرجع6
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  1:فیما یلي أهداف النظریة العامة للنظم:أهداف النظریة العامة للنظم-3

  .طبیعیة و اجتماعیة،میل عام نحو تكامل العلوم المختلفة-أ

.هذا التكامل یمثل محور نظریة عامة للنظم-ب

.المجالات العلمیة الغیر مادیةهذه النظریة قد تكون وسیلة مهمة لتوصل إلى نظریات دقیقة في- ج

.لمبادئ موحدة عبر العالم للعلوم الفردیة" عمودي"تطویر -د

.هذا قد یقود إلى تكامل مفید جدا للتعلیم العلمي - ه

  مفهوم النظام: ثانیا

علمي في نهایة الأربعینات من القرن الماضي، ویعتبر من المصطلحات حظهر مصطلح النظام كمصطل

  .في مختلف المجالات، فقد اكتسب بذلك معاني عدیدة و دلالات مختلفةالشائعة الاستخدام

  تعریف النظام-1

الیونانیة التي تعني الكل المركب من عدد من "system"النظام هو مصطلح مشتق أساسا من كلمة 

اریف الخاصة و إن كانت التع،هذا لغویا أما اصطلاحا فقد أخذ النظام قسطا وافرا من اهتمام الباحثین.2الأجزاء

  :و لكنها تتفق من حیث المعنى و من بین هذه التعاریف نذكر ،المستخدمةظالألفابالنظام تتعدد من حیث 

  3."مجموعة من العناصر أو المكونات المتفاعلة لإنجاز أهدافها:"یرى دكتور نبیل محمد مرسي أن النظام-أ

4."وحدة كلیةأوكیانذلكبمشكلةتفاعل العناصرالنظام هو:")Morin)1977عرفهكما-ب

مجموعة من العناصر التي تتكامل مع غرض مشترك لتحقیق أحد :"یود فیرى أن النظاملأما رایموند مك- ج

5."الأهداف

یكون دوق،الأهدافمجموعة من الأجزاء المترابطة و التي تعمل معا لتحقیق :"هناك من یرى أن النظامو -د

  6".لكل نظام حدوده التي تفصله عن البیئة المحیطة بهو،النظام طبیعي وقد یكون من صنع البشر

، تتمیز بدرجة من التعقید، تشترك النظام هو مجموعة منظمة من العناصر و العلاقات: "و في تعریف أخر- ه

7".وفي بیئة معینةالزمنآلیة تنظیمیة تتطور مع مرور توفرفي هدف، 

                                                
1Jean-Benoist Chabrol, op .Cit, p36.

  .17ص،2005،الأولىةالطبع،عمانوائل للنشر،ردا،یةإلى نظم المعلومات الإدار لالمدخ،محمد عبد حسین آل فرج الطائي2
.13، ص2005دون طبعة،، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،التقنیات الحدیثة للمعلوماتنبیل محمد مرسي، 3

4Charlotte Fillol, Apprentissage et systémique : Une perspective intégrée, XIIIème Conférence de 
l’Association Internationale Management Stratégique, Normandie. Vallée de Seine, 2/ 3/ 4 juin 2004, p09.

  .66ص،، دون طبعة، دون سنة نشرالمریخ للنشر، الریاضرسرور علي إبراهیم سرور، دا:ترجمة.نظم المعلومات الإداریةرایموند مكلیود، 5
.69ص،، دون طبعة، دون سنة نشر الإسكندریة،الدار الجامعیة،أساسیات نظم المعلومات المحاسبیة،ونان و آخر یبالسید عبد المقصود د6

7Alain Burlaud et autres, Management Des Systèmes D’information Manuel Et Applications, Editions 
sup’Foucher, 2007/2008, p14.
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هناك علاقة ،النظام هو مجموعة من العناصریتضح أنها تتفق على أن من تعاریفما سبقخلال من 

،و لكن تختلف هذه التعاریف في طبیعة هذه العلاقة،هدف أو مجموعة من الأهدافالأخیرتربطها لتحقق في 

  .یعتبرها ترابطالرابعو التعریف ،تكاملالثالثفي حین یعتبرها ،یعتبرها تفاعلو الثاني فالتعریف الأول 

تكون من الضروري أن سفلی،المعقدةیركز على نوع من النظم هي النظم سالخامغیر أن التعریف 

ذاتها في حدعناصره بینتتسم العلاقةدفق،نظاماالنظام معقدة من حیث التنظیم لكي نعتبر هذا النظام عناصر

  .انظامبالبساطة و یعتبر كذلك 

لتحقیق یكل و سیر عمل التنظیم مجموعة من العناصر التي یقوم علیها ه":كذلكمتعني كلمة النظا- ه

  1."الهدف

تهدف إلى تحقیق أهداف ،مجموعة من الأشیاء و العلاقات القائمة بینها:" و هناك من یعتبر أن النظام-و

  2".معینة بأداء وظائف معینة تنطوي على العدید من الأنشطة في ظل ظروف معینة

تحكمها التي تعمل بتنسیق و تفاعل فیما بینها،مجموعة من الأجزاء المترابطة إذا یمكن تحدید النظام كـ

عن طریق معالجة المدخلات من خلال إجراء تحویلي علاقات معینة في نطاق محدد، لتحقیق أهداف مشتركة،

  .مخرجات مع التغذیة عكسیةإنتاجمنظم بهدف 

  :من خلال ما سبق یمكن القول أن أي تعریف للنظام یجب أن یشتمل على

  .ن من مجموعة من الأجزاء أو العناصرأن النظام یتكو - 

.أن یكون بین هذه الأجزاء علاقات متبادلة أو أن تعتمد هذه الأجزاء على بعضها البعض- 

.أن تعمل هذه الأجزاء معا من أجل تحقیق هدف أو مجموعة من الأهداف المشتركة- 

  :یمكن تلخیص أهم خصائص النظام في مایلي:خصائص النظام-2

و،وهي الاختیار بین عدة بدائل،ن هذه الخاصیة النظام من القیام بالوظائف الثلاثةحیث تمك:التنظیم-أ

  .و أخیرا الرقابة على وظائف و عملیات النظام،العلاقات أي وضع أجزاء النظام في علاقة معینة

إذ یحصل على المدخلات التي یقوم بتحویلها إلى مخرجات،حیث یتمتع النظام بحركیة دائمة:الحركة- ب

.عن طریق عملیة التحویل

لذلك فإن النظم تحتاج إلى  ،النظم لها دورة حیاة أي أنها معرضة للفناء بشكل تدریجي:دورة الحیاة-ج

.محفزات لمقاومة حالة الفناء

حیث أن النظم تتخذ إجراءات وردود ،أي أن النظم تتكیف مع التغیرات التي تحدث في بیئتها:التوازن-د

و یمكن التمیز بین نوعین .و ذلك لتحقیق التوازن بین النظام و بیئته،تلك المتغیراتأفعال من شأنها مقابلة

3:من توازن النظام

                                                
1 Kholladi Mohamed Khireddine, Cours des Systèmes Organisationnels,Bahaeddine édition ,1er édition , 
2003/2004,p36.

  . 269ص،2004دون طبعة،،الإسكندریة،الدار الجامعیة،ةالمحاسبة الإداریة الحدیثئمباد،عطیة عبد الحي مرعي،كمال خلیفة أبو زید2
.45فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص 3
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و یحدث مثل هذا الاضطرابزن السابق لحدوث اهو عودة النظام إلى حالة التو :التوازن الثابت ،

عن الظروف بسبب عزلتهاالاضطرابالتوازن عادة في النظم المغلقة التي تكون معرضة لحدوث 

.رة التي تحیط بها، إذ لا تستطیع التوازن إلا في المستوى السابق للاضطرابالمتغی

هو إیجاد توازن جدید یختلف عن التوازن السابق الذي كان سائدا قبل حدوث :التوازن الحركي

ع و التي تملك القدرة على التكیف مو یحدث هذا التوازن عادة في النظم المفتوحة،الاضطراب،

.الظروف الخارجیة المتغیرة

1أي تمیز كل مكون من المكونات النظام بخصائص معینة حسب طبیعة النظام: التمیز-ه

یمكن أن یحقق النظام ككل الهدف المنشود من وجوده بأكثر من مجموع ما تحققه عناصر : الكلیة- و

كل على –یع مكوناته أي أن النظام ككل یمكن أن یحقق الهدف بینما لا تستط،النظام كل على حدى

2.أن تحقق هذا الهدف لو انفصلت عن بعضها- حدى

.یجب أن یحتوي النظام على عنصرین على الأقل حتى یعتبر نظاما:تعدد العناصر-ز

على عدد من النظم الفرعیة بینما یدخل هو في نطاق –عادة –یحتوي كل نظام :مستویات النظم-ح

فبیئة النظام تساوي النظام الأكبر ناقصا ،النظام و النظام الأكبرویجب التفرقة بین بیئة ،نظام أكبر منه

و من جهة أخرى یجب أن نمیز بین بیئة النظام و بیئة النظام الأكبر فالأخیرة تحیط بالنظام ،النظام نفسه

  3.بینما تحیط الأولى بالنظام نفسه،الأكبر

ویمكن تصنیف النظم ،علاقات ترابط و تفاعلیوجد بین النظم الفرعیة داخل النظام :النظم المتداخلة-ط

:في ثلاث علاقات وهي

وتكون في حالة ما إذا كانت مخرجات نظام معین هي مدخلات نظام أخر: النظم المتسلسلة.  

في هذه النظم تكون مخرجات عدة نظم فرعیة غیر متسلسلة و لیست لها علاقة :النظم المتوازیة

.النظم أكثر تعقیدا من النظم السابقةوهذه ،مباشرة مدخلات لنظام معین

تربطها ببعضها ،وهي عبارة عن النظم التي تتضمن مجموعة من النظم الفرعیة:النظم المختلطة

  4.فإن النظم المختلطة ذات درجة عالیة من التعقیدكلذل،البعض علاقات متسلسلة و علاقات متوازیة

5:اء النظام وهيو بصفة عامة هناك ثلاث معاییر أساسیة لقیاس أد

  .المدخلات/ وتقاس بقسمة المخرجات:الكفاءة -أ

.مدى إنجاز النظام لأهدافه: الفعالیة-ب

.و التي تعبر عن أغراض معینة مرجو تحقیقها من خلال النظام:مستویات أو معاییر الأداء- ج

                                                
.32، ص2004، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، الطبعة الأولى، نظم المعلومات الإداریةهیثم محمد الزعبي، السمرائي،إیمان فاضل 1
  .44ص،1997جامعة الملك سعود، الریاض، الطبعة الأولى، ع، مطابالمعلومات الإداریة مدخل تحلیليمنظكامل السید غراب، فادیة محمد حجازي، 2
  .44نفس المرجع، ص3
.31ص،مرجع سابق،إبراهیم سلطان4
  .13سابق، صع، مرجالحدیثة للمعلوماتتالتقنیانبیل محمد مرسي، 5
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  و تصنیفاتهعناصر النظام: ثالثا

  :یلينها النظام نذكر مامن أهم العناصر التي یتكون م:عناصر و مكونات النظام-1

الموارد و الطاقات التي تلزم لمزاولة النظام نشاطه من أجل تحقیق أهدافه في إنتاج في تمثل ت:المدخلات-أ

أو من النظام و یتم الحصول على هذه المدخلات من بیئة النظام ،المخرجات المرغوبة و المطلوبة

  : ویمكن تصنیف المدخلات إلى،)النظام المغلق(نفسه

یمكن تصنیفها إلى ثلاثة أنواعوبصفة عامة:من حیث مصدر هذه المدخلات:  

وفي هذه الحالة تكون مدخلات نظام معین ،و تسمى كذلك بالمدخلات المتتابعة:المدخلات المتسلسلة- 

  .هي في الأصل مخرجات لنظام سابق أو أنظمة سابقة

تلك ،خلاتدا ما توافرت للنظام عدة بدائل للمالمدخلات بأنها عشوائیة إذتوصف :المدخلات العشوائیة- 

أي أن النظام في حالة عدم تأكد بشأن أي من المدخلات سوف ،البدائل تخضع للتوزیع الاحتمالي

    1.یستخدمها و بالتالي یجب على النظام اتخاذ قرار بشأن تحدید من تلك البدائل سوف یتم استخدامها

وهي عبارة عن مخرجات نظام وجدت نتیجة انحرافات في :المدخلات عن طریق التغذیة العكسیة- 

حیث یعید النظام تشغیل تلك المخرجات مرة ،المخرجات المتوقعة أو المستهدفةالمخرجات الفعلیة عن

  .أخرى

و هناك نوعین:من حیث استخدام هذه المدخلات:  

في عملیة التشغیل للحصول وهي الموارد و الطاقات الضروریة لبدأ النظام نشاطه:مدخلات الصیانة-

  .على مخرجات

وهي الموارد و الطاقات التي یتم استخدامها في عملیة التشغیل للحصول على :مدخلات الإنتاج- 

  .مخرجات

و ،حیث یتم فیها تغییر حالة العناصر الداخلة فیتم تحویل المدخلات إلى مخرجات:عملیة التحویل- ب

قد تكون هذه العملیة و ،لمدخلات أثناء تحویلها إلى مخرجاتبإضافة قیمة أو منفعة إلى اذلكیكون

  .و إذا كانت غیر واضحة یطلق علیها اسم الصندوق الأسود ،علیها الصندوق الأبیضواضحة فیطلق 

و تصنف المخرجات ،وهي الأشیاء الناتجة عن عملیة التحویل و التي تخرج من النظام:المخرجات -ج

و هناك ،و هناك مخرجات یستخدمها النظام ذاته،ة أو النظام الكليإلى مخرجات مفیدة سواء للبیئ

وتعتبر المخرجات هي المعیار الذي یتم به قیاس مدى قدرة النظام على ،مخرجات یتم التخلص منها

.تحقیق أهدافه

  

                                                
.22صمرجع سابق،،إبراهیم سلطان1
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وقد تؤدي هذه ،وهي معلومات یحصل علیها النظام من بیئته:)المعلومات المرتدة(التغذیة العكسیة-د

و یمكن تقسیم ،لمعلومات إلى تغیرات إما في عملیة التحویل أو في طبیعة المخرجات في المستقبلا

  :المعلومات المرتدة إلى

وهي المعلومات التي تهدف إلى إرجاع الأشیاء إلى وضعها :المعلومات المرتدة التصحیحیة

  .الصحیح

تطویر الأداء أو التوصل إلى طرق وهي المعلومات التي تؤدي إلى :المعلومات المرتدة التطویریة

  .جدیدة للأداء

  :السابقة للنظام العناصر الأربعة التالیةربعالأهناك من الباحثین من یضیف إلى العناصر و

  1:وهي الروابط بین النظم الفرعیة وكذلك الروابط بین البیئة و النظام ویمكن تصنیفها إلى:العلاقات-أ

لتعاونیة إلى أن أداء النظام ككل یفوق المجموع الحسابي لأداء تشیر العلاقات ا:علاقات تعاونیة

  .الأجزاء المكونة له

یقصد بالعلاقات التكافلیة أن النظم تعتمد على بعضها البعض في بقاءها و استمرارها:علاقات تكافلیة،

  . و أیضا في إنجاز مهامها

یث یمكن إحلال نظام فرعي معین ح،وهي تنشأ نتیجة تماثل وظائف النظم الفرعیة:علاقات تحویطیة

  .وهو ما یؤدي إلى بقاء و استمرار النظام،محل نظام فرعي آخر في حالة توقفه أو فشله في أداء وظائفه

بحیث لا یمكن للنظام التحكم فیه أو ،یهوهي أي شيء یقع خارج حدود النظام و یؤثر عل:بیئة النظام- ب

وعادة ما یصعب تحدید ما إذا ،مدخلاته و متلقي لمخرجاتهو تعتبر بیئة النظام مصدرا ل،السیطرة علیه

  .و یمكن ضبط ذلك من خلال الجدول التالي.كان عنصر ما هو عنصر من النظام أو من بیئته

  كیفیة التفرقة بین عنصر النظام و عنصر البیئة):1-3(جدول رقم 

  هل العنصر له علاقة بأداء النظام ؟  

  ام ؟هل العنصر یخضع لرقابة النظ

  لا  نعم  

  عنصر لا نظامي  عنصر نظامي  نعم

  و لا بیئي  عنصر بیئي  لا

،)المفاهیم الأساسیة و التطبیقات(مقدمة في نظم المعلومات الإداریة،العبدجلال إبراهیم ،الكرديمنال :المصدر

  .24ص،2003دون طبعة،،الإسكندریة،دار الجامعة الجدیدة

كما تفصل أیضا بین ، المنطقة التي تفصل نظاما معینا عن نظام آخرتعتبر الحدود هي:حدود النظام-ج

المنطقة التي  تمر من فهي،مادیةطبیعةهذه الحدود ذات لا تكون و قد ،عمل فیهایالنظام و البیئة التي

1.خلالها مدخلات و مخرجات النظام في عملیات التبادل مع البیئة

                                                
  .26-25صص، مرجع سابق،إبراهیم سلطان1
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  .ضمان أن النظام یحقق أهدافهوهي توجه عملیة التحویل ل:آلیة التحكم-د

  .و الشكل التالي یوضح نموذج مبسط لعناصر النظام

  نموذج لنظام بسیط):1-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

     .85ص،2005الجامعیة، الإسكندریة، ر، الدا)المفاهیم الأساسیة(الإداریة تنظم المعلوما،سونیا محمد البكري : المصدر

  )بتصریف الباحثة(

و ذلك عندما لا تعمل هذه ،في أداء عمله رغم سلامة عناصرهیفشلالإشارة إلى أن النظام قد و تجدر 

  .كما أن التغییر في أحد هذه العناصر قد یؤثر على أداء العناصر الأخرى،العناصر معا كما ینبغي لها

:تصنیفات النظم-2

  :ي أهم هذه التصنیفاتفیما یلو،لقد تعددت المعاییر و الأسس المستخدمة في تصنیف النظم

  تصنیف على أساس علاقة النظام بالبیئة-أ

نها نموذج قدمهإ:النظم المفتوحةLudwig von Bertalanffyنظام في تبادل أن یكون و هو یعني

تكوینلا یختلف، بمعنى مستقرةالحالة البصورة طبیعیة إلىتمیلمفتوحةالنظم ال.بیئتهمعالمستمر

وتعتبر نظم المعلومات 2.بغض النظر عن الوقت، تتغیر باستمرارالمكوناتالنظام حتى لو كانت

  .من النظم المفتوحة

و هي توفر مدخلاتها ،هي عبارة عن نظم لا تتأثر بالبیئة الخارجیة و لا تؤثر فیها:النظم المغلقة

فهو ،ه الداخلیةفالنظام المغلق یعمل داخل حدوده المغلقة أي بیئت،كما أنها تستخدم مخرجاتها،ذاتیا

.یؤثر و یتأثر بها و یتفاعل مع أجزاءه

  

  

  

                                                                                                                                                                
.27، صدون سنة نشر، دون طبعة ، ، مؤسسة حورس الدولیة، الإسكندریةنظم المعلومات الإداریةأحمد فوزي ملوخیة، 1

2 Charlotte Fillol, op. Cit, p10 .

مدخلات

آلیة التحكم

مخرجاتعملیات

حدود النظام

بیئة النظام
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  تصنیف على أساس مدى استقرار حالة النظام - ب

النظام المستقر هو ذلك النظام الذي یحتفظ بقیم متغیراته ما دام لم یتعرض :)الثابتة(النظم المستقرة

ادرا على العودة إلى حالة توازن نتیجة مثل هذه الأحداث فإنه یكون ق،لصدمات تؤدي إلى اختلال توازنه

  1.تكون قیم متغیراته فیها في حالة تناسق تام مع بعضها البعض،جدیدة

و ذلك راجع ،النظم التي تكون بشكل مستمر في حالة عدم توازنوهي:)المتغیرة( النظم غیر المستقرة

ة في سلوكها تجعل سلوكها وجود متغیرات شاذوأ،عدم تناسق العلاقات القائمة بین أجزاءهاأساسا إلى

  .یختلف من لحظة زمنیة إلى أخرى

یكون النظام مستقرا في ظل ظروف معینة بینما دفق،نسبیةتعتبر مسألة الاستقرار من عدمه مسألة 

.یصبح غیر مستقر في ظل ظروف أخرى

  تصنیف على أساس استمراریة النظام-ج

عمار مستخدمیها على الرغم من التغییرات هي النظم التي تستمر لفترة أطول من أ:النظم الدائمة

  .ث على تلك النظمدالتي تح

جل تحقیق هدف أو مجموعة من الأهداف المحددة أهي تلك النظم التي تنشأ من :النظم المؤقتة

.حیث تنتهي هذه النظم بمجرد تحقیق هذه الأهداف،خلال فترة زمنیة معینة

  تصنیف على أساس مرونة النظام اتجاه بیئته-د

فعل یتناسب مع أهدافها تولید ردالأنظمة المتلائمة یكون لها القدرة على ):المتكیفة(لنظم المتلائمةا

بمعنى أنه تتوافر فیها الحساسیة الكافیة للتأقلم لما ،لما قد یطرأ من تغیرات في الظروف المحیطة بها

  .2یحدث من تغیرات بحیث تتمكن من تحقیق أهدافها

قادرة على التأقلم مع فهي غیروهي عكس النظم السابقة ):یر المتكیفةغ(النظم غیر المتلائمة

.عرضة للفشل في تحقیق أهدافهاةظروف بیئتها مما یجعل مثل هذه الأنظم

  تصنیف على أساس مستویات النظم-ه

و لكنها موجودة في نظام ،هي نظم كاملة تؤدي عملا متكاملا و لها هدف محدد:النظم الفرعیة

  .وجد على أكثر من مستوى واحدفالنظم ت،آخر

وقد ،ارئیسیوحیث أن أي نظام یكون مستقل بذاته یكون نظاما واحد و كاملا :النظم الرئیسیة

.یحتوي على مجموعة من النظم الفرعیة التابعة له

  

                                                
  .280سابق، صعخلیفة أبو زید ، عطیة عبد الحي مرعي، مرجكمال  1

  .280ص،نفس المرجع2
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للنظمBouldingتصنیف - و

تعقیدها، إذ تشكل أن یقدم نموذجا هرمي لأنواع النظم یستند على طبیعة النظم و درجةBouldingحاول 

قاعدة الهرم أبسط أنواع النظم، ثم تتزاید تلك النظم في مستویات التعقید لغایة قمة الهرم التي تشكل النظم 

  .و الشكل التالي یوضح هذا النموذج.Unknownالنظم الغیر معرفة Bouldingهااالأعلى تعقید و سم

  Bouldingنموذج مستویات النظم لـ ): 2-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .92ص ، 2011الطبعة الأولى، ، دار المناهج، عمان،تحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، :المصدر

منتتكونوالتيهي الإطاراتBouldingحسب النظمأنواعأبسطنلاحظ أنأعلاه،الشكلخلالمن

التي تعمل وفق تحدید آلیة الساعة النظمتلیهادةالجامأوالساكنةالحالةتمثلبذلكفهيمتحركة،غیرأجزاء

قادرةتكونبحیثذاتیة التحكم و الأكثر تعقیدا من النظم السابقة نظمتأتيبعدهاالضروریة،للحركةمسبق

فهي " الخلیة"الحیةالنظمأنواعأبسطالذي یمثلالتعقیدمنالتاليالمستوىثم یأتي.بنفسهانفسهاتنظیمعلى

تتكاملوعندماالخارجي،محیطهابتبادل المدخلات و المخرجات مع نفسهاحفظعلىقادرةمفتوحةنظم

أكثر تعقید نظمذلكیلي،النباتات:مثلاجتماعیةجینیةنظمكللیتشتعقیدهامستوىیزیدبعضهامعالخلایا

غیرالنظمبالمستوى التاسع و هو ، و ینتهي الهرم الاجتماعیةثم النظم الإنسانذلك نظملیليالحیوان، هي 

  .الآندحإلىاكتشافهاة و التي لم یتم المعروف

  

  

  

غیرنظم

  unknownمعروفة

   socialالاجتماعیةنظم

  humanالبشریة النظم

  animal systemsالحیواننظم

geneticاعیةاجتم-النظم الجینیة – social

cellالخلیة 

  cybernetic systemsالتحكمذاتیةنظم

  clockwork systemsألیة الساعةنظم

  framework systemsنظم الإطار

  زیادة نحو

التعقید

  أقل تعقد 

و انغلاق

زیادة نحو 

التبسیط
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  )أجزاء النظام(تصنیف على أساس طبیعة النظام -ز

 یوصف النظام بأنه نظام فكري حینما تكون جمیع عناصره من المفاهیم):الفكریة(النظم المفاهیمیة،

ومثال على هذا النوع من النظم نذكر النظم ،ویمكن استیعاب هذه النظم بدراسة تركیبها الفكري

  1.الفلسفیة

و غالبا ما ،أي أنها نظم ملموسة،تتكون أجزاءها من أشیاء أو أفراد أو خلیط منهما: النظم المادیة

فمثلا ظهور القنبلة الذریة هو ناتج عن نسبیة ،تكون النظم المفاهیمیة أساس لإنشاء النظم المادیة

  .نسبیة لأینشتیالكتلة للنظریة الن

  تصنیف على أساس مصدر نشأتها -ح

تعرف النظم الطبیعیة بأنها تلك النظم التي أوجدها الخالق عز و جل و بالتالي لم :النظم الطبیعیة

  2.یتدخل الإنسان في إنشاءها أو تحدید القوانین التي تنظم عمل أجزاءها

الموارد ونع الإنسان باستخدام أما النظام الصناعي فهو من ص):الاصطناعي(النظام الصناعي

  .التي سخرها االله لهالإمكانیات و الوسائل 

  تصنیف على أساس مدى تدخل العنصر البشري في نشاط النظام-ط

المتبادلةتتكون هذه النظم من أفراد أو جماعات تربطهم مجموعة من العلاقات :النظم الاجتماعیة،

  .خیریةالجمعیات ال،السیاسیةعن ذلك الأحزاب لومثا

 یقصد بها نظم تعمل بدون تدخل من العنصر البشري سواء من حیث توفیر :النظم الفنیة

و تعد الأقمار الصناعیة التي تدور ،الأنشطة أو عملیات الضبط و الصیانة للنظامالمدخلات أو

3.حول الأرض مثال لتلك النظم الفنیة

تتكون من البشر ذإ،ي تشمل الإنسان و الآلةوهي النظم الت):الاجتماعیة-الفنیة(النظم المختلطة

ومن أمثلة ،[...]الذین یستخدمون نوعا أو أكثر من الآلات و المعدات و الأدوات لتحقیق أغراضهم 

  4.المعلومات الإداریةمونظ،الحدیثةنظم المكتبات النظمهذه 

  تصنیف على أساس درجة التأكد-ي

عرفت حالة افإذ،واضحة و التفاعل بین الأجزاء یكون هو نظام یعمل بطریقة متوقع:النظام المحدد

  .5النظام في لحظة معینة فإنه یمكن أن نتوقع بالضبط و دون أخطاء المرحلة القادمة لتشغیل النظام

 وهو نظام الذي لا یمكن أن نتوقع نتائجه بدقة:الاحتماليالنظام.

                                                
  .19، ص2005وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، ر، دانظم المعلومات الإداریة مدخل معاصرنجم عبد االله الحمیدي و آخرون، 1
.30فوزي ملوخیة، مرجع سابق، صأحمد2
.31صنفس المرجع،3
  .22ص،مرجع سابق،نجم عبد االله الحمیدي وآخرون 4

5 Kholladi Mohamed Khireddine, op.Cit, p45.
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لابد علینا أن نحدد المفاهیم حول ،ما ركزنا على بیان ماهیة النظام و عناصره و نظریتهو بعد

  .المعلومات و نوضحها

مفاهیم وأساسیات حول المعلومات: الثانيالمطلب

هي مجتمعات المعلومات و المعلوماتي، اتعیش المنظمات المعاصرة تطورات سریعة وجذریة، فمجتمعاتن

ت الحصول على المعلومة كمورد فرض على هذه المنظمااتتمیز بوفرة مصادر المعلومات و اختلافها، ممثحی

  .إستراتیجي یساعدها على اتخاذ مختلف القرارات بالدقة و السرعة المطلوبة، و بأقل التكالیف

  المعلومة وطبیعتهامفهوم: أولا

وجب الإشارة أو التعرض إلى مفهوم ، قبل التطرق إلى مفهوم نظام المعلومات و الخوض في تفاصیله

مفهوم غیر قابل للتعریف، یعتبرهیعتبر من المفاهیم المثیرة للجدل، كون أن البعض المعلومات، فهذا المفهوم 

یستخدمان للدلالة عن نفس الشيء، بینما في مصطلحي البیانات و المعلوماتوالبعض الآخر یشیر إلى أن 

  .الواقع ومن خلال التعاریف نجد أنهما یشیران إلى مفهومین مختلفین

  :المعلومات-1

كلمة معلومات هي :لى تعریف المعلومة یجب الإشارة إلى الدلالة اللغویة لهذا المصطلحقبل التطرق إ

التي تكتب بنفس وهي أي المعلومات مشتقة من كلمة الفرنسیة و اللاتینیة"informیعلم " مشتقة من كلمة 

  :أما اصطلاحا فنجد  information".1"الطریقة 

ر عن حقیقة أو ملاحظة أو إدراك أو أي شيء محسوس أو غیر تعب:"أن المعلوماتLucasلوكسیرى -أ

محسوس یستخدم في تقلیل عدم التأكد بالنسبة لحالة أو حدث معین و یضیف إلى معرفة الفرد أو 

  2."الجماعة

حیث یحاول ربط المعلومات بحالة عدم التأكد  فیقول أن " دیفز"وهو نفس الاتجاه الذي یذهب إلیه-ب

ض عدم التأكد فهي تغیر الاحتمالات المتعلقة بالنواتج المتوقعة في موقف قراري معین و تخف:" المعلومات

  3".بالتالي فهي تؤثر على القیمة في عملیة القرار

  .إلا أن أغلب الباحثین یربطون بین المعلومة و البیان باعتبار أن هذا الأخیر یؤدي إلى الأولى

هي المعلومات.السیاقالبیانات فيهيالمعلومات" تبران أن اللذان یع Dave Caffey et Steve Wood- ج

4."مفهومة الحقائقتصبحبحیث ، البیاناتمعنىيهالمعلومات.قابلة للاستخدامالبیانات

                                                
.30، صمرجع سابق،نجم عبد االله الحمیدي وآخرون 1

  .28كامل السید غراب، فادیة محمد حجازي، مرجع سابق، ص2
  .23،ص2001،دون طبعةدون بلد نشر، ، الجامعة الجدیدة للنشرر، دانظم المعلومات المحاسبیة و الإداریةتاقتصادیاعبد المنعم مبارك، صلاح الدین3

4 Dave Caffey , Steve Wood, Business Information management Improving Performance using 
Information Systems, Pearson Education Limited, England, First printing, 2005,p21.
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أن كل من البیانات و المعلومات هي مفاهیم نسبیة فما یعد معلومة بالنسبة لفرد ما قد هنالابد من التأكید

.أن المعلومات یمكن أن تكون بیانات خامة لنفس الفرد في موقف مختلفلب،آخرة لفرد یكون بیان بالنسب

البیانات هي عبارة عن حقائق مجردة لیس لها معنى أو دلالة في ذاتها، بمعنى أنها لو تركت على حالها فلن ف

رات، فهي تتضمن تضیف شيء إلى معرفة مستخدمیها بما یؤثر على سلوكهم في الإدارة و في اتخاذهم للقرا

مجموعة من الحروف و الرموز و الأرقام التي تعبر عن حقیقة وقوع أحداث داخل النظام أو نتیجة لتعامل النظام 

  ).البیئة(مع الأطراف الأخرى خارج النظام 

أي أنها بیانات ،معرفة مشتقة من تنظیم و تحلیل البیانات:"فیرى أن المعلومات عبارة عن" ستون"أما -د

  1."منفعة في تحقیق أهداف المنشأة ذات 

و التي تشكل ، هي عبارة عن مجموعة البیانات المنظمة و المرتبطة بموضوع معین:" المعلومات أیضا- ه

ة و معرفة محسوسة ذات قیمة الحقائق و المفاهیم و الآراء و الاستنتاجات و المعتقدات التي تشكل خبر 

ونحصل على المعلومات نتیجة معالجة البیانات من خلال عملیات ،في الاستخدام الحالي أو المتوقعمدركة 

  2."التبویب و التصنیف و التحلیل و التنظیم بطریقة مخصصة تخدم هدف معین

و یتضح من خلال هذین التعریفین أن مصطلح المعلومات مرتبط بمصطلح البیانات من جهة و 

  :ول البیانات إلى معرفة من خلال الشكل التاليو یمكن توضیح عملیة التح.بمصطلح المعرفة من جهة أخرى

  عملیة تحویل البیانات إلى معرفة): 3-3(الشكل رقم 

  

  

  

Source : Dave Caffey , Steve Wood, Business Information management Improving Performance 
using Information Systems, Pearson Education Limited, England, First printing, 2005,p22.

) المستخرجة(المعرفة هي المادة المصنعة نفإ،البیاناتفإذا كانت المعلومات هي المواد المصنعة من 

هي حصیلة ما یمتلكه فرد أو منظمة أو مجتمع من معلومات و علم وثقافة في وقت ةفالمعرف،من المعلومات

  3.معین

  

  

                                                
  .23ص،سابقمرجع،صلاح الدین عبد المنعم مبارك1
  .24إیمان فاضل السمرائي ، هیثم محمد الزعبي، مرجع سابق، ص2
.25، ص2006ان،الطبعة الثالثة،والتوزیع،عمالوراق للنشرة،مؤسسإدارة المعلومات في عصر المنظمات الرقمیة)نما(نظم المعلومات الإداریةسلیم الحسنیة،3

حدث الأعمال عملیة الجمع البیانات عملیة التحویل المعلومات ة التطبیقعملی المعرفة
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سیاق، والمعرفة الفي بوضعهابیانات ذات مغزى كالمعلومات :"أنأیضا ) Mitchell)2000اعتبر 

المحتملة، مغزى من خلال مجموعة من المعتقدات حول العلاقات السببیة بین الأفعال وعواقبهالها بیانات ك

.."سواء المكتسبة من خلال الاستدلال أو الخبرة
1  

هي لبیانات إلى معلوماتالیتحو :"یمكن النظر للعلاقة بین البیانات و المعرفة من زاویة أخرىإذن

العلاقات عملیة تحددهذه.محددةنتیجة المنجزة لتحقیقالمرتبطة منطقیامجموعة من المهامالقیام بأوعملیة

الإجراءات المستخدمة والمبادئ التوجیهیة و أو القواعدهي الهیئةالمعرفة.المعرفةتطلبتالبیانات المختلفةبین

بیاناتالمعلومات، یمكن اعتبار وبالتالي. لأداء مهام محددةلجعلها ملائمةیانات معالجة البوتنظیم و لتحدید

  2".المعرفةمن خلال تطبیقأكثر فائدةأصبحت

بین البیانات و المعلومات و المعرفة بشكل أساسي في بعدین القیمة و المعنى و هذا الاختلافو یظهر 

  :ما یوضحه الشكل التالي

  .یانات، المعلومات و المعرفةالب): 4-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source : Dave Caffey , Steve Wood, Business Information management Improving Performance 
using Information Systems, Pearson Education Limited, England, First Printing, 2005,p224.

بالنسبة يءو نفس الشحتى تصل إلى المعرفة،بالارتفاعدأ یمكن لدى البیانات ثم تبالقیمة أقل ماتكون 

  . یاناتبللمعنى فهو یكون أعلى ما یمكن لدى المعرفة ثم ینخفض لیصل إلى ال

إلى المعلومةأن وصلتىمجموعة من المراحل إلهذا الأخیرعرف فقد، أما عن تطور مفهوم المعلومة

لابد منه رإلى المعلومات كشرففي الخمسینات كان ینظ.منظمةالالمكانة و الأهمیة التي هي علیها الآن في 

وركزت نظم ،كانت المعلومات تعتبر عائق لأداء المنظمة لنشاطهاثحی،مرتبط بالبیروقراطیة الإداریة

وفي الستینات بدأ ینظر إلى المعلومات بطریقة .الأوراقتشغیل تكالیفالمعلومات في هذه الفترة على تخفیض

أما في ،الإدارة فظهرت في هذه الفترة نظم المعلومات الإداریةعملو البحث عن المعلومات التي تدعممختلفة 

و أخیرا في التسعینات ومع تطور دراسات . السبعینات والثمانینات فقد كان ینظر إلى المعلومات كأداة للرقابة

                                                
1France Bouthillier , Kathleen Shearer , Assessing Competitive Intelligence Software: A Guide to 
Evaluating CI Technology, Information Today. Inc, New Jersey, First printing, 2003, p4.
2 Marilyn M. Helms,op.Cit, p155.

  مرتفعة

  

  

  القیمة

  

  منخفضة

  

  المعرفة

  المعلومات

  

البیانات

  مرتفع

  

  

  المعنى

  

  منخفض
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و الجدول التالي ،تطویر المزایا التنافسیةالإستراتیجیة أصبح ینظر إلى المعلومات كمورد إستراتیجي لتحقیق و

  .یشرح بالتفصیل تطور مفهوم المعلومات

  تطور مفهوم المعلومات): 2- 3(الجدول رقم

  الهدف  عناصر نظام المعلومات  مفهوم المعلومات  الفترة الزمنیة

  الخمسینات
ضخمة تعرقل قأورا،منهالمعلومة شر لابد 

  .العمل

الآلات الحاسبة 

  .ةالإلكترونی

تخفیض حجم تكالیف التعامل مع 

  .الأوراق

  الستینات
المعلومات الإداریة تقدم تقاریر تساعد في 

  .عملیة اتخاذ القرار

الحاسب الآلي عام 

  .الغرض
  .تحسین جودة القرار

  السبعینات
أداة جیدة للرقابة على العملیات و المساعدة 

  .على تطویر عملیة صنع القرار

م نظم دع،نظم دعم القرار

  .الإدارة العلیا
  .سرعة حل المشاكل

  .مورد استراتیجي یحقق مزایا تنافسیة  التسعینات
النظم ،الإستراتیجیةالنظم

  الخبیرة

ازدهار ورخاء ،منع دخول منافسین

  .المنظمة في المستقبل القریب

  .28ص،2005دون طبعة،یة،، دار الجامعیة الجدیدة، الإسكندر نظم المعلومات الإداریة،محمد إسماعیل بلال: المصدر

تعتمد مساهمة نظم المعلومات في أعمال و أنشطة المؤسسة على جودة هذه :خصائص المعلومات الجیدة-2

كانت هذه الجودة أقل من المستوى المطلوب فإن مستخدم هذه المعلومات یكون في موقف افإذ،المعلومات

  :دید عدة عوامل تؤخذ بعین الاعتبارو للمساعدة على تحدید المعلومات الجیدة یمكن تح،خطر

ذلكهساعد،فكلما حصل المدیر على المعلومات بسرعة أكبر:سهولة و سرعة الحصول على المعلومات-أ

مع التكلفة للتأكد من الاستجابةلذلك لابد من توازن وقت و،[...]على المنافسة في السوق بصورة أفضل

  1.تجمیع المعلومات في وقتها و بثمن معتدل

و أن تكون كاملة دون تفصیل زائد أو ،المعلومات شاملة تلبي متطلبات المستفید منهاأن تكون :الشمول- ب

بمعنى ألا یضطر مستخدمها إلى إجراء بعض عملیات التشغیل الإضافیة حتى یحصل على .2مخلإیجاز

  .المعلومات المطلوبة

و ذلك في ، الخطأ و مدى سلامتهاو یشیر هذا الشرط إلى مدى خلو المعلومات من:الصحة و الدقة-ج

و عادة ما تطرأ هذه الأخطاء عند النقل أوفي ،التعامل مع مجموعة أو أحجام كبیرة من المعلومات

.العملیات الحسابیة و المنطقیة

  3.من صحتهللتأكدیمكن التحقق منهابلة للإثباتاالمعلومات الق:یمكن التحقق منها-د

                                                
.367، ص2000، ىطبعة الأولال، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، الحاسوب و أنظمتهد العزیز السرایعة، سهیر عبد االله فارس، أحمد عب1

  .14، ص2001/2002دون طبعة،دون بلد نشر، ، شركة رشیدي العابدین، نظم المعلومات الإداریةعاطف جابر طه عبد الرحیم، 2
3 Marilyn M. Helms, op.Cit, p156.
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یجب أن تكون المعلومات ملائمة ثحی،المستخدمة المعلومات لطلب ویشیر إلى مدى ملائم:الملائمة-ه

  1.لموضوع البحث

یجب أن تتضمن المعلومات أي فلا،لمستخدمهابمعنى أن تكون المعلومات واضحة و مفهومة :الوضوح- و

ألفاظ أو رموز أو مصطلحات أو تعبیرات ریاضیة و معادلات غیر معرفة و لا یستطیع مستخدم هذه 

  2.یفهمهاات أن المعلوم

  .وهو یشیر إلى قابلیة المعلومات على التكیف لاستخدام أكثر من مستخدم وفي أكثر من غرض:المرونة-ز

تغیر وغیاب القصد من تحریف أبمعنى أي خلو المعلومات من التحیز ):الموضوعیة(عدم التحیز-ح

  .التأثیر على المستخدم للوصول إلى نتیجة معینةبهدفالمعلومات

.استخدامهائد المتوقع مناعلى المعلومة عن العبمعنى أن لا تزید تكلفة الحصول :التكلفة-ط

  3:أبعاد جودة المعلومات في ثلاثة أبعاد هيSteve Woodو Dave Caffeyو حدد كل من

:بعد المحتوى-أ

معلومات صحیحة:الدقة.

یمكن للمعلومة دعم صنع القرار:الملائمة.

ةعدم وجود بیانات ناقص:الشمولیة.

المعلومة غیر مفصلة جدا:الإیجاز.

قد تكون المعلومات واسعة أو ضیقة، داخلیة أو خارجیة:المدى.

:بعد الزمن- ب

معلومات فوریة أو في الوقت الحقیقي، متوفرة عند الحاجة:التوقیت.

معلومات حدیثة:التداول.

المعلومات مقدمة عبر فترات زمنیة منتظمة و ملائمة:التواتر و التكرار.

متسلسلة زمنیة تغطي الفترة المناسبة من الزمن:الفترة الزمنیة.

:بعد الشكل-ج

تفسیر المعلومات بسهولة:الوضوح.

قد تكون هناك حاجة في نفس الوقت ملخص و التفصیل:التفاصیل.

فرز البیانات في ترتیب منطقي ویمكن تعدیلها:الترتیب.

الجداول و الرسوم البیانیة:العرض.

                                                
، جمعیة الحاسبات )3(، سلسلة ثقافة الحاسوب للإدارة العلیاالتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات، محمد جمال الدین درویش، منورةمحمد محمود 1

.46ص، 1994السعودیة، مطابع الملك سعود، 
.26، ص2004/2003دون طبعة،الجامعیة، الإسكندریة،رالدا،نظم المعلومات المحاسبیة الإطار الفكري و النظم التطبیقیةحسین علي حسین، دأحم2

3Dave Caffey , Steve Wood, op.Cit, p199.
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 المخزنة إلكترونیا وعرضها(ونسخة إلكترونیة ) الطباعة(نسخة ورقیة :الإعلاموسائط(.  

  قیمة المعلومةأهمیة و :ثانیا

  :تكمن أهمیة المعلومة في : أهمیة المعلومات-1

متصلة مع مختلفةالوظائف الالرابط الذي یبقيالمعلومات هي:شریان الحیاة في المنظمةالمعلومات -أ

أنشطة أيتفعیلیتم .المنظمةكفاءةحددیهو الذيالوظائف ومات عبرالمعلتدفق هذهف. بعضها البعض

كملتوظیفةبمجرد ما تتلقاها.السابقةوظیفةمن قبلالمعلومات المرسلةوظیفة بواسطة قطعة من

1.لنشاط التاليلالأمر هكذا ، والمقبلوظیفةالمعلومات إلىرسل فت، نشاطها

كما تطرقنا سابقا فإن المعرفة هي نتیجة :فردیة في المؤسسةالمعلومات وسیلة لدعم المعرفة ال- ب

إذ بدون المعلومة ،إلى أن المعلومة تشكل حامل للمعرفة الفردیة و الجماعیةةإضاف،لاستثمار المعلومات

  .لا یكون هناك تكوین أو اكتساب لمعارف و مهارات جدیدةولا یكون هناك تصور 

كلما زاد تعقید المحیط الخارجي للمؤسسة كلما زادت حاجتها :المعلومة أداة للتواصل مع المحیط-ج

حیث یعتبر الموردین و الزبائن و السلطات العمومیة من أهم الناشطین في محیط ،للمعلومة الخاصة به

و علیه یستوجب على المؤسسة أن تكون على علم بما ،المؤسسة الذین یؤثرون على نشاط المؤسسة

  .یحیط بها في كل وقت

المعلومات إنتاجفالهدف من ،المعلومة التي لها قیمة هي التي تضیف شيء إلى مستخدمها:ة المعلومةقیم-2

  :فيهذه القیمة نوتكم،القرارمستخدمها سواء في التسییر أو اتخاذ هو خدمة

  :إلىتقسیم قیمة المعلومات في هذا الإطار و یمكن: قیمة المعلومات في اتخاذ القرار-أ

 تقلیص عدم التأكد لمتخذ القرارمدى قدرتها على.  

حجم أو أهمیة التغییر الذي یحدثه القرار الناتج عن هذه المعلومة.  

لیست مجانیة و تفالمعلوما،تكلفتهاویكون ذلك بأن تكون قیمتها أكبر من :قیمة المعلومات في فائدتها- ب

/ یقوم على تحلیل المنافعلذلك فإن أي قرار بالحصول على معلومات إضافیة لابد أن ،إنما لها تكلفة

.التكلفة لذلك القرار

المستخدم، البیئة، الوضع : قیمة المعلومات كمورد لا یمكن التنبؤ بها وتعتمد على العدید من المتغیراتإن 

في متناول الید، الحاجة للحصول على المعلومات، والعدید من العوامل الأخرى مثل توافر ونوعیة مصادر 

  2.المعلومات

                                                
1Michel Robert ,Bernard Racine, E-Strategy Pure & Simple Connecting Your Internet Strategy to Your 
Business Strategy, McGraw-Hill Companies, New York, 2001,p113.
2 France Bouthillier , Kathleen Shearer , op.Cit , p10.
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ولیس من السهل التنبؤ متمیزةدورة حیاة ي هف: بطریقتینو ذلك طبیعة المعلومات فریدة من نوعها كما أن

ونتیجة لذلك، فإن قیمة المعلومات لیست قابلة للقیاس . ، لا یؤدي استهلاك المعلومات إلى معلومات أقلابه

  1. یزال یشكل تحدیاعلى الرغم من أنه من الممكن قیاس تكلفة إنتاجها، وقیاس قیمته لا. بسهولة

  .ویمكن توضیح ذلك بالشكل التالي

  العلاقة بین قیمة و تكلفة المعلومة): 5-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Introduction aux Technologies l'Information et de la Mohamed Louadi, : Source
.,p142005 , Centre de Publication Universitaire, Tunis,Communication

" قیمة"الربح الناتج عن امتلاك المعلومة یفترض انطلاقا من الاختلاف بین قیمتها و تكلفتها استنادا لـ 

2.مكان إلى آخرنم،أخرىالتي تتشكل من فرد لأخر و عند نفس الفرد من لحظة إلى 

  المعلومات و مصادرهاتصنیفات: ثالثا

جیة للمؤسسة فقد تعددت المعاییر في تصنیفها و تنوعت و باعتبار المعلومات من أهم الموارد الإستراتی

  .مما أدى إلى اختلاف طرق جمعها،اختلفت مصادرها

تتنوع المعلومات بتنوع محتواها وهدفها و حجمها و تختلف حسب ارتباطها : تصنیفات المعلومات-1

  :كر منهایمكن تصنیف المعلومات وفق مجموعة من المعاییر نذو،بالموضوع الذي تتعلق به

و المعلومات التي ،المعلومات تعكس الفترة السابقة تعرف عادة بالمعلومات التاریخیة:الزمنحسب -أ

حیث یطلق على ،بالإضافة إلى بعد آخر للزمن هو المستقبل1.تعكس الفترة الحالیة تعتبر معلومات رقابیة

  .المعلومات التي تبحث فیه مصطلح التوقعات

                                                
1 France Bouthillier , Kathleen Shearer , op.Cit,pp10-11.
2 Mohamed Louadi , Introduction aux Technologies l'Information et de la Communication, Centre de 
Publication Universitaire, Tunis, 2005, p14 .

تكلفة و قیمة 

المعلومة

  الزمن

الأفراد

الربح الاقتصادي 

للمعلومة

لمعلومةتكلفة ا
قیمة المعلومة
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فالمعلومات ،لدرجة الرسمیة فهناك معلومات رسمیة ومعلومات غیر رسمیةوفقا:درجة الرسمیةحسب - ب

أما المعلومات غیر ةالرسمیة هي كل المعلومات التي تخرجها وتقدمها نظم المعلومات داخل المنظم

  2.الرسمیة فهي التي تأتي من خارج نظم المعلومات الخاصة بالمنظمة

فعلى سبیل المثال المعلومات الخاصة،ن ثابتة لا تتغیرفالمعلومة عموما قد تكو :درجة التغییرحسب -ج

،العناوین نادرا ما تتغیر،النوع،كالأسماءو التي لها علاقة بوجودهم البائعین و الموظفین،بالمستهلكین

مبیعات الفترة السابقة هي معلومة ،الأوامر المستلمة،في حین أن ساعات العمل،فهي معلومات ثابتة

  .متغیرة

و ،داخلیة أي المعلومات حول العملیات الداخلیة لمؤسسة،هناك مصدرین للمعلومات:المصدرحسب -د

فالمعلومات الأولیة هي التي ،كما قد تكون معلومات أولیة أو ثانویة،بالمنظمةخارجیة حول بیئة المحیطة 

ى بجمعها و جهة أخر تجمع لأول مرة و معلومات ثانویة هي تلك المعلومات التي قامت المؤسسة أو

  .تخزینها مسبقا

  :حیث یمكن التمییز بین ثلاث أنواع من المعلومات هي:المستویات الإداریةحسب -ه

 هي تلك المعلومات التي تستخدم من طرف الإدارة العلیا لوضع مخططاتها :الإستراتیجیةالمعلومات

ه المعلومات من خارج و یتم الحصول على معظم هذ،ولتحلیل مواضع الخلل في المنظمة،طویلة الأمد

كما یتم الحصول على ،الاستشارات الاقتصادیة،الإعلانات التنافسیة،المنظمة كالتشریعات الحكومیة

و یشترط في هذه المعلومات أن یتم تلخیصها قبل وصولها إلى ،من داخل المنظمة كالتنبؤاتبعضها

  .الإدارة العلیا

كتیكیة من قبل الإدارة المتوسطة لبناء الخطط قصیرة الأمد تستخدم المعلومات الت:المعلومات التكتیكیة

وتحتاج الإدارة المتوسطة لهذا النوع من المعلومات لتنفیذ الخطط الإستراتیجیة،)حوالي سنة قادمة(نسبیا 

  3.ولتوفیر المصادر و توزیعها بشكل سلیم یحقق أهداف المنظمة،التي وضعها الإدارة العلیا

النشاطات المتكررة و فيتستخدم المعلومات التشغیلیة من قبل الإدارة الدنیا لتحكم:یةالمعلومات التشغیل

وبما أن هذه المعلومات تستخدم ،و للتأكد من تأدیة المهام بفعالیة كبیرة،النشاطات الیومیة في المنظمة

م الأشخاص و تستخدم المعلومات التشغیلیة من قبل معظ،فإنها تتكون من معلومات مفصلة،للتحكم

،سجلات الكادر الوظیفي و طلبات المبیعات: ومن أمثلة المعلومات التشغیلیة،[...]في الشركة

4.المواصفات الهندسیة

  

                                                                                                                                                                
.149سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص1
.57ص،مرجع سابق،إبراهیم سلطان2
  .365سابق، صعأحمد عبد العزیز السرایعة، سهیر عبد االله فارس، مرج3
.366، صنفس المرجع4
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:إلىیمكن تقسیم مصادر المعلومات :مصادر المعلومات-2

  :حسب موقع مصدر المعلومات من المنظمة-أ

و كذلك بالنسبة ،ؤسسة المعلومات یومیاحیث تنتج وظائف و إدارات و مصالح الم:المصادر الداخلیة

و لا تقتصر هذه ،للأشخاص داخل المؤسسة كالرؤساء و المشرفین و المدراء بمختلف مستویاتهم

المعلومات على الاتصالات الرسمیة و الطرق الرسمیة للاتصال بل أن المعلومات تستقبل كذلك بطرق غیر 

  .امیةرسمیة من خلال الاتصالات العرضیة و غیر النظ

و یمكن ،تصدر هذه المعلومات من مصادر في المحیط الخارجي للمؤسسة:المصادر الخارجیة

  :الحصول على هذه المعلومات من

مثل معهد الذین یقدمون المعلومة للمؤسسة التي ترید أن تشتري المعلوماتموردي المعلومات هم -أ

  1.بنك المعطیات القانونیة،سبر الآراء

و المعلومات التي تجمعها و تنظمها و تجهزها المنظمات من كافة أنحاء تاناالانترنت وهي البی-ب

و تعرضها على موقعها على شبكة الانترنت الدولیة لیتسنى للجمیع تداولها و الاستفادة ،العالم

  .منها

  .وسائل الإعلام المكتوب والمسموع و المرئي- ج

  2.على هذه المعلوماتالتعلیقة و التي مهمتها تجهیز المعلومةوالدولی،الوطنیةالهیئات -د

  3.التجاریة و الصناعیةفالغر ،المهنیةتالنقابا،الزبائن،الموردین:المشتركیننالفاعلین الاقتصادیی- ه

.الدراسات و البحوث و التقاریر العلمیة-و

  4:یمكن تصنیفها حسب درجة الرسمیة إلى: حسب درجة الرسمیة- ب

مصادر رسمیة:  

  .والمصادر الالكترونیة مثل قواعد البیاناتمطبوعة على الانترنت،- 

  ...والكتبالصحف والدوریات والتقاریر - 

...البیانیةالحقائق والأرقام والرسوم البیانیة والرسوم : المعلومات الكمیة- 

مصادر غیر رسمیة:  

مات معارض، والمعارض التجاریة، والخد،المقابلات الشخصیة والاجتماعات والمكالمات الهاتفیة- 

  ....)منتدیات المناقشة، البرید الإلكتروني(الانترنتالعامة، والجامعات، وأدوات 

                                                
1 Jean-Luc Charron, Sabine Sépari,Organisation et Gestion de l'Entreprise « épreuve N°3 », Edition 
Dunod, Paris, 2eédition, p314.

  .26إیمان فاضل السمرائي، هیثم محمد الزعبي، مرجع سابق، ص2
3 Jean-Luc Charron, Sabine Sépari, op.Cit, p315.
4IDeTra, Intelligence économique Un guide pour débutants et praticiens, Programme De La Communautés 
Européennes « Cooperation To Promote Economic And Technological Intelligence In Small And
Medium-Sized Enterprises », 2002, p29.
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  ....للعملاءمقالات، والدراسات الاستقصائیة ،إشاعات الصناعةالآراء و: المعلومات النوعیة- 

  1:تصنف إلى: الاستخدامحسب -ج

غییرها أو تعدیلها أو تفسیرها، هي مصادرالمصادر الأولیة جمع المعلومات التي لم یتم ت: المصادر الأولیة  

"de première main ."من الأمثلة على ذلك التقاریر السنویة التي تحتوي على الحقائق والإحصاءات، و

وبراءات الاختراع، وتقاریر من الخطابات التجاریة، والمحاكم، ومعظم البیانات والمعلومات المنشورة من قبل 

.السلطات العامة

على سبیل المثال، یمكن اعتبار عرض . مصادر ثانویة تقدم تفسیر للمعلومات الأولیة: الثانویةالمصادر

.على الرغم من أن كل معلومات تحتاج إلى تأكید والتحقق منها وتحلیلها. تقریر إخباري كمصدر ثانوي

  مدخل لنظام المعلومات: الثالثلمطلبا

باعتبار هذه ،المعلوماتوعلینا من فهم أولا كل من نظامنتمكن من فهم نظام المعلومات كان لابد تىح

العنصرینتعرفنا على النظام وطریقة عمله وذلك في إلىإضافة،نظام المعلوماتمنتجاتهي الأخیرة

  .الآننظام المعلومات بما یفیدنا في فهم،السابقین

  نظام المعلوماتمفهوم: أولا

بسرعةالنظمهذهواتسمتوالعلمي،الأكادیميالمجالینفيامحتواهفيبتغیراتالمعلوماتنظممرت

إلىالمعاصرةالمنظماتجمیعحاجةإلىإضافةبها،المتزایدالباحثیناهتمامنتیجة،تصنیفاتهاوتنوع  التوسع

ختلفالذلك.علیهاوالرقابة  والخططالاستراتیجیاتورسمالقرارات،اتخاذفيإدارتهالمساعدةمعلوماتنظام

  .المعلوماتنظملمفهومتحدیدفيالباحثون

:تعریف نظم المعلومات-1

یواجه الباحثون صعوبة في تعریف نظام المعلومات بصورة مبسطة ومباشرة ویعود ذلك إلى عدم التفاهم 

 Systèmes d'information"نظم المعلومات التنظیمیة" على مصطلح واحد یعبر عنه فهناك من یسمیه 

organisationnelsكـPascal Vidal et Ceram Sophia Antipolis یقتصر في تسمیته منوهناك،وغیرهما

  .على مصطلح نظم المعلومات

،البرامج،وسائل:مجموعة موارد منظمةهونظام المعلومات"أنحیث یرى )Robert Reix)1998تعریف-أ

،صور،نصوص،على شكل بیانات(لمعلومات نقل ا،تخزین، ةمعالج، إجراءات تسمح بجمع،بیانات، الأفراد

  2".في المنظمة) الخ،صوت

Jean-lucمنیرى كل -ب charronوsabine sépariالمعلومات نظام " أن(SI)طرق لمعالجة یشمل مجموعة

3".في المنظمةالمستخدمة ووسائل مادیة وبشریة ات المعلوم

                                                
1 IDeTra, op.Cit, p29.
2Ceram Sophia Antipolis et autres, systèmes d'information organisationnels, édition Pearson, Paris, p5.
3 Jean –luc charron, sabine Sèpari,op. Cit, p316.
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الأفراد و (و النظم المادیة)ت و الإجراءاتالتدفقا(هو مجموعة من النظم المنطقیة:"المعلوماتفنظام- ج

1)."الآلات

نظم UK Academy for Information Systemsتنظم المعلومالالمملكة المتحدةأكادیمیةتعرف-د

والأفرادالمنظمات من خلالها تستخدمالوسائل التيهينظم المعلومات":على النحو التاليالمعلومات

  2."نشر المعلوماتاستخدام و ،تخزین،الجةمع،جمعلتكنولوجیا المعلومات

أو شبه /الآلیة وغیر متجانسة من المكونات لكن مجموعة منظمةهو "نظام المعلومات ا یمكن اعتبار مك- ه

  3".لدعم النشاط التشغیلي معینالأفضلیة مخصصلمعالجة البیانات كل منها له الآلیة

و المنظمةللأفرادكأداةنظام المعلومات"فاعتبراHarisnoوAnggelinaمنكل إلیهوهو نفس ما ذهب -و

ومعالجة لجمع)البیاناتالموارد و شبكة الاتصالات، ،البرمجیات،الأجهزة(التكنولوجیامنالاستفادةمن خلال 

نظامو تنسیق فيتكاملفي عملیة العملیة الیدویةأتمتةمما یؤدي إلى ،نشر المعلوماتواستخدام و وتخزین

4.التشغیل

نظام المعلومات هو مجموعة من العوامل التي تخزن و تنقل " )R.Reix)2002وF.Roweیرى كل من - ز

5".عن طریق تكنولوجیا المعلومات و بأسالیب إجرائیة)البیانات(التصورات 

  6:حیثinformatique)الحاسوب(الآليلذا لابد من التفریق بین مصطلحي نظم المعلومات و الإعلام 

لتحقیقla technologie informatiqueالآليالإعلام تكنولوجیا تركیب واستخدام ام المعلوماتنظیشمل

  .نظام المعلوماتهو التكنولوجیا التي تسیر من قبل الآليالإعلام .المنظمةأنشطة

  .و الشكل التالي یوضح العلاقة بینها

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Alain Burlaud et autres, op.Cit, p17.
2 Dave Caffey , Steve Wood, op.Cit,p43.
3Frédérique Peguiron, Application De l'Intelligence Economique Dans Un Système d’Information 
Stratégique Universitaire : Les Apports De La Modélisation Des Acteurs, Thèse Doctorat , Sciences De 
l'Information Et De La Communication ,Université Nancy 2, 16 Novembre 2006, p79.
4 Anggelina, Harisno, Developing Information System Strategic Planning in the Directorate General of 
Animal Husbandry and Health, Ministry of Agriculture, Science Direct, 2012, p30.
5 Ceram sophia Anlipolis et autres ,op.Cit .p5.
6David Autissier, Valérie Delaye, Mesurer la performance du système d’information , Eyrolles, Paris, 
2008, p48.
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  لينظام المعلومات و نظام الإعلام الآ): 6-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source :Chantal Morley , Management D’un Projet Système D’Information Principes, 

Techniques, Mise En Œuvre Et Outils, Dunod, Paris, 5e Edition, 2006,p15.

القرار لاتخاذمجموعة من إجراءات منتظمة تزود المدیر بالمعلومات اللازمة "وصفه بأنهLucas1982أما- ح

فقد وصفه بأنه أداة معقدة تحمل من البیانات مدخلات وتنتج عنها معلومات مختلفة ، والرقابة على تنفیذه

  1."كمخرجات لتزوید مستخدمي هذا النظام

الذكاء متكیف معنظام معلوماتتعریف فإن Patrick Romagni et Valérie Wildأما عند كل من - ط

فيالمنظمةلموقعتشخیصفي أي وقتالقرارصانعي إعطاء بتسمحظمةالمنالإجراءات ":فهو،الاقتصادي

2"وصنع القرار، والإدارة الوظائف التنفیذیةفيلمساعدة الأفرادالمعلوماتنتجفهو ی. سوقهاو بیئتها

. و نلاحظ من خلال ما ذكر أنفا من تعاریف أن هناك توجهین للباحثین في تحدید مفهوم نظام المعلومات

و ،الأول یركز على الجانب المادي لنظام المعلومات من خلال تحدید تركیبته و خصائصه و مقوماتههالاتجا

الثاني فهو یركز على الوظائف الاتجاهما أ. R.Reixو F.Roweو تعریفLucasنذكر في هذا الإطار تعریف

یعد كذلك إلا ام المعلومات لاعلى أن نظالاتجاهالأساسیة للنظام و هدف وجود النظام حیث یركز أصحاب هذا 

  .Patrick Romagni et Valérie Wildو من أمثلة ذلك نذكر تعریف. إذا استخدمته المنظمة و استفادة منه

    

                                                
، قتها بنظام المعلومات و السلوك القیادي لمدراء المنظمات دراسة میدانیة لمنظمة خدماتیة وأخرى مالیة بالسعودیةالتقنیة وعلا،رشاد محمد الساعد 1

  . 96، ص2003، 2العدد ،17الاقتصاد والإدارة ،المجلد:مجلة  جامعة الملك عبد العزیز 
2 Club informatique des grandes entreprises françaises, Intelligence Economique Et Stratégique Les 
Systèmes D’information Au Coeur De La Démarche, 03/2003, p96.

لوماتالمع

العملیات

الفاعلین

نظام المعلومات

برمجیات

تطبیقات

تجهیزات

نظام الإعلام الآلي

یستند یسمح
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  :سبق أنخلال ماویتضح من

  .نظام المعلومات هو نظام یجمع بین الإنسان و الآلة في نفس الوقت-أ

.ليأن هناك فرق بین نظام المعلومات و الحاسب الآ-ب

یتكون نظام المعلومات من مجموعة من الإجراءات الموضوعة للتأكد من أن المعلومات المناسبة قد - ج

1.وصلت للفرد المناسب في الوقت المناسب

.الهدف الأساسي من عمل نظام المعلومات هو تزوید المؤسسة بالمعلومات-د

  ،التي تهدف إلى جمع و معالجةوبذلك یمكن تعریف نظام المعلومات على أنه مجموعة من الإجراءات 

  .وفي الزمان و بالجودة المناسبینللمستخدمكوذل،و إیصال المعلومات داخل المؤسسةلنق،عاسترجا،تخزین

  :وتتلخص في النقاط التالیة:خصائص نظام المعلومات الجید-2

2.یخدمهاحیث یمثل النظام وحدة متماسكة في مكوناته ومع وحدات المؤسسة الأخرى التي:التكامل-أ

لا یعتبر نظام المعلومات جامد بل على العكس من واجبه النمو على حسب التغیرات في :تطوري- ب

3.المنظمة

وفاعلیته،الجدیدالنظامقدرةبلغتمهمالأنهذلك.المستخدمینقبلمنمقبولاالنظامیكونأنأي:القبول-ج

لذلك یجب وإدارته،تشغیلهعنوالمسئولةستخدمةالمالأطرافقبلمنوقبولتعاوندوناستمرارهیمكنفلا

.الجدیدالنظامتصمیمفيبفاعلیةیشاركوابأنبالنظامالمتأثرینالأفرادأمامالفرصةإتاحةالمصممعلى

.بین تكلفة نظام المعلومات و المزایا الناتجة عن استخدامه:التوازن-د

ذلك النظام الذي یتیح استخدام النماذج الكمیة و نظام المعلومات الفعال هو:استخدام النماذج الكمیة-ه

  4.بحوث العملیات في الرقابة على العملیات المستمرة في المنظمة

منللمستخدمینبصور التي تسمحالمعلوماتنظاممخرجاتتكونأنیجب:الموثوقیةأوالاعتمادیة- و

مخرجاتكانتفإذاالقرارات،اتخاذلأغراضالضروریةالمعلوماتمنحاجاتهمتلبیةفيعلیهیعتمدواأن

.غیر موثوقة كذلكستكونالمنظمةقراراتفإنعلیها،یعتمدولاموثوقةغیرالنظام

حیث توضع تحت المراقبة صلاحیة نظام المعلومات بمعنى أهمیته و مساهمته في نتائج المنظمة :مراقب-ز

5.إلى جانب الثقة به،وصیانتهإقامتهو تلاؤمه مع الحاجات و التعرف على تكلفة 

                                                
  .24محمد إسماعیل بلال، مرجع سابق، ص1
دیة الجزائریة و ، ورقة عمل مقدمة للملتقى الوطني الأول حول المؤسسة الاقتصاأنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسةردو زبیري رابح، 2

.2003أفریل22/23تحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، جامعة البلیدة، 
، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي في رفع الأداء العام للمؤسسة الاقتصادیة)المعرفة و المعلومة(دور الموارد اللامادیةبوشعور راضیة، بلمقدم مصطفى، 3

.62، ص2005نوفمبر12/13الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، جامعة بسكرة، الثالث حول تسییر المؤسسات، المعرفة 
.22ص،مرجع سابق،عاطف جابر طه عبد الرحیم4
.62ص،سابقعمرج،بلمقدم مصطفى،بوشعور راضیة5
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  :تعتمد نظم المعلومات على ثلاث أبعاد أساسیة:أبعاد نظم المعلومات-3

السیاساتالتشغیلیة،الإجراءاتالهیاكل،الأفراد،فيمنظمةلأيالأساسیةالعناصرتتمثل:المنظمة-أ

المهام، و قد تكون امإتممختلفة تبین طریقة إجراءاتكما تتضمن أغلب المنظمات قوانین رسمیة و والثقافة،

كما لابد أن تتكامل الوظائف الأساسیة في .هذه الإجراءات رسمیة و مكتوبة أو غیر رسمیة و شفهیة

و كلها .تحقیق الهدف العام للمنظمةلو محاسبة، موارد بشریة ، مالیةإنتاجالمنظمة سواء كانت تسویق، 

.الكفایة، التي تؤمنها لها مثل هذه النظمبحاجة إلى نظام معلومات كفء، یؤمن السرعة و الدقة و 

و یتخذون القرارات،قف التي تواجهها المنظمة،اوالتي تعني الأشخاص الذین یقدمون التفسیرات للمو :الإدارة- ب

ات یختلف دور الإدار و إن . و یضعون خطط العمل التي تشكل التحرك و العمل على حل مشكلات المنظمة

ة بعیدة المدى قرارات الإستراتیجیالتي تصنع الالإدارة العلیا فهناك، في المنظمةالمستویات الإداریةباختلاف 

تنفذ البرامج و الخطط التيصة بالمنظمة، و هناك الإدارة الوسطىاالمتعلقة بالخدمات و المنتجات الخ

علما أن كل .1ةالیومیللشركةطات امراقبة نشعن مسؤولیة التي هي و هناك الإدارات التشغیلیة، الصادرة

.مستوى إداري یحتاج إلى معلومات و نظم مختلفة عن المستوى الأخر

و تمثل الأجهزة و البرمجیات و الأدوات و الوسائل و الطرق و نظم البرمجة التي تحتاجها :التكنولوجیا-ج

المنظمة لتحقیق أهدافها و تساعدها على تدوین و تسجیل و تخزین و معالجة و استخدام و استرجاع

غنها الوسائل و الأدوات سواء كانت مرئیة أو سمعیة أو مكتوبة، و . المعلومات من قبل نظم المعلومات

البرمجیات التي یتم من خلالها جمع المعلومات و تخزینها و بثها و تناقلها و استرجاعها، و التي تعمل على 

2.تسهیل العملیات للمستفید سواء كان منظمة أو أفراد

  و التحدیات التي تواجههاتطور نظم المعلوماتمراحل : ثانیا

  :مراحل تطور نظم المعلومات-1

  :یمكن حصر مراحل تطور نظام المعلومات في المراحل الخمس التالیة

  ).أوائل خطوات نظم المعلومات مع تشغیل البیانات الإلكترونیة (مرحلة الخمسینات: المرحلة الأولى

تاریخ نظم المعلومات و هي السنة التي تم فیها إدخال أول تاریخ علم الرموز في 1954تعتبر سنة 

  .في تسییر المؤسسة ) نظام الحاسوب(كمبیوتر 

بمعنى )تشغیل البیانات إلكترونیا(EDPهذا الذي سمي فیما بعد نظام تشغیلي معروف تحت كلمة

معلومات لأتمتة الإجراءات الاوكان لاستخدام أحدث التطورات في مجال تكنولوجی،المعالجة الآلیة للبیانات

3.الیدویة لمعالجة البیانات
  

                                                
.53، ص مرجع سابق،علاء الدین الجنابي،عامر قندیلجي1
.37جع سابق ، صفایز جمعة النجار، مر 2
لم یعد هذا المصطلح مستخدما الآن وأختصر إلى تشغیل البیانات فقط.  

3 Ceram Sophia Antipolis et autres, op.Cit, p6.
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  )MISبروز نظام المعلومات الإداریة (مرحلة الستینات:المرحلة الثانیة

بل لتحلیلها و استخلاص ،حیث بدأ التركیز لیس على تسجیل البیانات و تخزینها للإطلاع علیها فیما بعد

  بعد إجراء معالجة علیها و الحصول على ملخصات ،ري منهاأي تخزین الملفات لاسترجاع اختیا،نتائج منها

تقاریر خاصة وأ،و عرضها على شكل تقاریر دوریة[...] للبیانات المخزنة التي تصف الأنشطة العامة للشركة 

  1تساعد المدیرین على اتخاذ قراراتهم،أو تقاریر استقصاء عن نشاطات المنظمة

التي EDPللبیانات الآلیةلمعلومة لمتخذ القرار بعكس المعالجة هدف نظم المعلومات هذه هو تجهیز ا

  2.لیة الإجراءات الإداریة الساریة، مثل معالجة أوراق الدفعآتركز على ت

  )على النظم التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرارالتركیز- ظهور نظم دعم القرار(مرحلة السبعینات:المرحلة الثالثة

لجیل الثالث للكمبیوترات حیث شهدت هذه السنوات سرعة وطاقات كبیرة ظهر في أوائل السبعینات ا

  :لمعالجة المعلومات وبذلك

 Massachusetts Institue of Technologyللتقنیةماساشیوستشصاغ بعض علماء المعلومات من معهد-أ

(MIT)هؤلاء العلماء هم میشیل سكوت مورتون ، منهجا مختلفاMichael Scott Mortonوني جوري و أنت

G.Anthany Gorry و بیتر كیینPeter G.Keen وسمي مفهومهم نظام دعم القرارDecision Support 

System (DSS) ، و یكون نظام دعم القرار نظاما ینتج معلومات مستهدفا مشكلة محددة یجب أن یحلها

.3المدیر

. الحاليالنظاميوافق مع التفكیر ، ولد الأساس النظري لمفهوم نظام المعلومات الذي یتالسبعیناتفي -ب

  4: تكون من ثلاثة نظم فرعیة، وهيیهیكل النظامي للمنظمة كنظام ینظر ال

عالجیو نقلیو وردیالذينتاج الإجهازنظام التشغیل هو : Le Système Opérantنظام التشغیل- 

  . و الأموالصدر تدفقات المواد والطاقة یو 

ومن انعكاسیتكون في نفس الوقتنظام المعلومات : Le Système d’Informationنظام المعلومات- 

  . الأوامرإلى فإنه یلتقط البیانات في نظام التشغیل التي تشیر . نظام التشغیلالمعلوماتي لدعم 

سلوك المنظمة باستخدام نظام المعلومات القیادةیحدد نظام : Le Système de Pilotageالقیادةنظام - 

.و تسیر هذا الأخیرتجاهین الحصول على معلومات عن نظام التشغیل كواجهة في ا

من التركیز على المعلومات و القرارات إلى التركیز على الانتقال(و التسعیناتمرحلة الثمانینات:المرحلة الرابعة

  )الذكاء و المعرفة

C.Wisemanیة على أرض الواقعهو أول من لاحظ العلاقة بین تكنولوجیا المعلومات  و الإستراتیج [...]

بمعنى التخلي عن مقاربة الكلاسیكیة المتمثلة في نظم " تغییر النظارات المفاهیمیة " C.Wisemanلذا اقترح 

                                                
  .76ص،مرجع سابق،سلیم الحسنیة1

2 Ceram Sophia Antipolis et autres, op.Cit, p7.
  .73ص،سابقعمرج،ریموند مكلیود3

4 Frédérique Peguiron, op.Cit, p79.
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حاول أن یفهم بأي معیار في عمله C.Wisemanحاول.يوإلى أن توضع في منظور استراتیج، المعلومات

و ،قدراتها التقنیة في الحساب و نقل في نهج الإستراتیجيمع ،یمكن تطبیق علوم الحاسوب و نظم المعلومات

مناسب لإبراز الخیارات ) سلاح استراتیجي(إلى أي مدى یمكن للمؤسسة استخدام تكنولوجیا المعلومات باعتبارها 

  1.تنفیذهاالإستراتیجیة الجدیدة أو تحمل 

إلى أدىالذكاء و المعرفة الإنسانیة النوعي إلى التركیز في مجال تقانة المعلومات علىالانتقالأنكما 

ظهور نظم قواعد المعرفة التي ترتبط بحقل الذكاء الصناعي و في مقدمتها النظم الخبیرة و الشبكات العصبیة 

2.الذكیة 
  

  )مرحلة نظم الأعمال و التجارة الإلكترونیة(من التسعینات إلى یومنا هذا :المرحلة الخامسة

حول تنمیة الطاقات من أجل وضع 2003عمل التي قدمتها في جویلیةمن خلال ورقة الONUDIترى

،أصبحت عنصرا حاسما للنجاح في بیئة شدیدة التنافس الاقتصادي العالميTIC"شبكة معلومات للمؤسسات أن

  3"و منها المستهلكون،و زیادة الإنتاجیة و تسهل العلاقات مع الحكومات و المؤسسات التجاریة العالمیة

و التجارة تحولت المنظمات الحدیثة الیوم إلى منظمات أعمال إلكترونیة قائمة على الانترنوقد ت

هذا النموذج الجدید یتمیز بظهور ممارسات تجاریة جدیدة خلافا لمفهوم التجارة التقلیدیة التي تقوم ،الإلكترونیة

  .ت و إلغاء قیود المكان و الزمانالتجارة الإلكترونیة هي تبادل المعلومات و العلاقا،على تبادل المادة

  .ویوضح الشكل التالي أهم التطورات التي شهدتها نظم المعلومات عبر الزمن

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Ceram Sophia Antipolis et autres, op.Cit, pp20-21.

.18، مرجع سابق، ص تحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، 2
 ONUDI : Organisation des Nations Unies pour le Développement Industriel

3 ONUDI, Création de capacités pour la mise en réseau de l'information aux entreprises établi par le 
service des petites et moyennes entreprises ,juillet 2003, consulté le 10/10/2009, www.unido.org/doc/4525-
70k, p4.  
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  تطور نظم المعلومات عبر الزمن): 7-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار )فاهیم الأساسیة و التطبیقاتالم(مقدمة في نظم المعلومات الإداریة،إبراهیم العبدلجلا،منال محمد الكردي: المصدر

  .47ص،2003دون طبعة،الإسكندریة،الجامعة الجدیدة،

  :هم ما یواجه نظم المعلومات من تحدیات مایليألعل :التحدیات التي تواجه نظم المعلومات-2

تعتبر بعض المعلومات الضروریة لعملیات صنع : بعض المعلومات الهامة لا یمكن إدخالها في النظام-أ

قرارات من طبیعة لا تسمح بعملیة الإدخال في نظم المعلومات و ذلك لصعوبة التعبیر عنها بشكل ال

راء المستهلكین حول منتوج معین، خطط أنظامي مثل ذلك الأفكار بشأن تقدیم منتجات جدیدة 

1.المنافسین، القرارات السیادیة التي تصدرها الدولة

تفسیرها من خلاله و یتوقف هذا الأخیر على مدى ما یتوفر عادة ما تحتاج المعلومات إلى سیاق یمكن-ب

لدى المستخدم للمعلومات من معرفة أساسیة فعلى سبیل المثال إذا لم یتوفر ربط رصید المخزون 

.بمعلومات أخرى كحجم الطلب المتوقع فلن تكون له قیمة

.وم قد لا تكون كذلك مستقبلاتناقص قیمة المعلومات بمرور الزمن فالمعلومة ذات القیمة الحالیة الی- ج

التغیر و التطور السریع في تكنولوجیا الحاسب الآلي، حیث أن هذا التطور یؤدي إلى تقادم نظم -د

المعلومات المبنیة على الحاسب الآلي بعد فترة قصیرة من اقتناءها مما یؤدي بالمنظمة إما إلى تغیر 

                                                
.19سابق، صأحمد فوزي ملوخیة، مرجع1

و التجارة E-Businessالتسعینات وحتى الآن نظم  الأعمال  الإلكترونیة :مرحلة الأعمال و التجارة الإلكترونیة

  وتستند إلى الانترنت و الإكسترنات و غیرها من الشبكاتE-commerceالإلكترونیة 

  التسعینات–الثمانینات :مرحلة النظم الإستراتیجیة و نظم المستخدم النهائي

و هي توفر تدعیم مباشر لعمل المستخدم النهائي و Enduser computing systemsم النهائي نظم المستخد* 

  .تتمیز باعتماد المستخدم على نفسه في توفیر احتیاجاته المعلوماتیة

  . و هي توفر المعلومات الهامة للإدارة العلیاExecutive support systemsنظم دعم الإدارة العلیا * 

  .وهي توفر النصیحة الخبراء للمستخدم النهائيExpert systemsنظم الخبیرة* 

تساند تقدیم سلع و خدمات لتحقیق میزات Strategic information systemsنظم المعلومات الإستراتیجیة * 

  تنافسیة 

  الثمانینات-السبعینات:مرحلة تدعیم القرارات

  نظم دعم القرارات

  لخدمة عملیة اتخاذ القرارات) Auhoc(توفر تدعیم تفاعلي محدد الغرض 

  الستینات–الخمسینات :مرحلة تشغیل البیانات

  نظم تشغیل البیانات إلكترونیا

وحفظ السجلات و التطبیقات المحاسبیة التقلیدیةتقوم بتشغیل المعاملات 

  السبعینات–الستینات :مرحلة التقاریر الإداریة

  نظم المعلومات الإداریة

  توفر تقاریر إداریة ذات طبیعة محددة مسبقا لتدعیم اتخاذ القرارات
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على النظام الحالي و هو ما تفضله المنظمات توفیرا النظام و ما یترتب علیه من أعباء مالیة أو الإبقاء

1.للتكالیف و هو ما یؤدي إلى استخدام نظم معلومات أقل حداثة و لفترات طویلة نسبیا

.زیادة تكالیف عنصر العمل بسبب نقص العمالة الفنیة المتخصصة من مبرمجین و محللي النظم- ه

2.لین بتكنولوجیا المعلوماتالتغییر المستمر في الاحتیاجات التدریبیة للمشغ-و

إن النمو المتزاید في التجارة العالمیة و ظهور :التحدیات الخاصة بالاتجاه نحو الكیانات العملاقة- ز

الكیانات العملاقة یستدعي وجود نظام للمعلومات یمكن أن یدعم عملیة الإنتاج و بیع السلع و الخدمات 

3.في عدة بلاد مختلفة

لابد من أن یكون الاستثمار المنظمةالمعلومات لاستخدام نظم المعلومات في تحدي الاستثمار في نظم- ح

  .و عائد اقتصاديذفیها 

  تصنیفات نظم المعلومات:ثالثا

  :نذكر منها ،هناك تصنیفات عدة لنظم المعلومات لا مجال لحصرها

  )نظم المعلومات الوظیفیة(تصنیف حسب المجالات الوظیفیة الرئیسیة -1

  :النظم على دعم المجالات الوظیفیة الرئیسیة للمؤسسة وتتمثل فيحیث تقوم هذه 

تعمل نظم المعلومات المالیة و المحاسبیة على المستوى التشغیلي :المحاسبیةالمالیة ونظم معلومات-أ

و . على الإشراف على التدفق النقدي في الشركة من خلال التبادلات المختلفة من مدفوعات و مقبوضات

و الدعم الإداري فإنها تساعد المدیرین على الإشراف و التحكم في الموارد المالیة للشركة،على المستوى 

كما تؤسس على المستوى .لتعظیم العائدللاستثمارللوصول إلى المزیج الصحیح بأدوات تحلیلیة،

4.الإستراتیجي غایات استثماریة طویلة الأجل، و تزود بتنبؤات طویلة الأجل للمدى المالي

النظام الفرعي المحاسبي الذي یخدم الأنشطة :یتكون هذا النظام من نوعین من النظم الفرعیةو

  .المحاسبیة في المنظمة و نظام الفرعي المالي الذي یهتم بالتحلیل المالي بالدرجة الأولى

، و الأدواتویتكون من الأفراد ):أو نظم معلومات المبیعات و التسویق(نظم معلومات التسویق- ب

في الوقت المناسب لمتخذي ،لإجراءات اللازمة لجمع وفرز وتحلیل وتقییم وتوزیع المعلومات اللازمة ودقیقةوا

.القرارات التسویقیة

تقدیم خفض التكالیف و بللمنظماتنظم معلومات الموارد البشریةسمحت:نظم معلومات موارد البشریة-ج

، الاقتصادیة الصعبةالظروفظل خصوصا في.كفاءةوأكثر أسرعبطریقةللموظفینالمعلوماتالمزید من 

نظم شیرت.اأعمالهكل قطاع من قطاعاتأكثر كفاءة فيتصبحأن للمنظمات بالنسبة فمن الأهمیة بمكان 

                                                
.13-12سلطان ، مرجع سابق، ص ص إبراهیم1
.33محمد إسماعیل بلال ، مرجع سابق، ص 2
.38سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص 3
.124فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص 4
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فیما یتعلقالموارد البشریةتتناول احتیاجاتالتي البرمجیاتمجموعةإلىمعلومات الموارد البشریة

  1.صاحب العمللةالتنظیمیالاستجابةو الموظف،عن علوماتالم، والوصول إلى بالتخطیط

ویسمح هذا النظام ، Opérations Productionو یطلق علیه كذلك عملیات الإنتاج:نظم معلومات الإنتاج-د

  2:بتزوید إدارة الإنتاج

وجدولة الإنتاج و الخدمات،معلومات تخص التخطیط و تطویر الإنتاج.  

 على انسیابیة المنتجات و الخدماتمعلومات تتعلق بالسیطرة.

و ،و تخطیط الإنتاج، المكائننظم التصنیع و الإنتاج التي تساعد على السیطرة على هناك عدد من

  .موقعیة أخرىالتسهیلاتتأمین

  )أنظمة المعلومات للإدارة (تصنیف حسب الدعم الذي تقدمه النظم -2

لومات الضروریة للإدارة للقیام بمختلف الوظائف هنا في توفیر المعتحیث تستخدم أنظمة المعلوما

  :و یشمل هذا التصنیف،الإداریة كالتخطیط و التنظیم و التوجیه و الرقابة

Transaction Processing Systemsنظم معالجة العملیات-أ (TPS): و التي تتخصص في التعامل مع

تابعة ما یتعلق بالأجور، و كذلك السیطرة و ممتابعة الطلبات و معالجتها،: مجالات عدة في المنظمة، مثل

على المكائن و المعدات، و متابعة التعویضات، و كلها تخدم مستوى العملیات و التعاملات التجاریة في 

  3.المنظمة، التي تتابع انسیابیة العمل الیومي الرتب للتعاملات التي هي ضروریة لأداء أعمال المنظمة

إضافة إلى كونها مفیدة في عملیات الرقابة التشغیلیة ،معلومات لنظم أخرىوتعد هذه النظم مصدرا هاما لل

  .لذلك تعتبر هذه النظم ملائمة لخدمة مدیري الإدارة الدنیا و الإشرافیة،و في اتخاذ القرارات الهیكلیة

تهدف هي نظم آلیة:Office Automation Systems( OAS))أو تجهیز المكاتب آلیا( نظم آلیة المكاتب- ب

إلى تحسین كفاءة أعمال السكرتاریة و العاملین و المدراء في المنشأة عن طریق تعدیل هیاكل أنشطة 

  4.المكاتب

آلة في الأسواق IBMعندما عرضت شركة 1964و آتى أول دلیل ملموس لهذا المفهوم في عام 

Magnetic  وشریط ممغنط/و التي تعني آلة كاتبة تختار كهربائیا، MT/STتسمى Tape/Selectric

Typewriter (MT/ST)،و كانت هناك وحدة ، واتسمت هذه الآلة الكاتبة بعنصر طباعة مكون من كرة دوارة

ویمكن بعد ذلك طباعة ،ومع طباعتها أحد الخطابات تخزن المعلومات على الشریط،شریط ممغنط ملحقة بها

  5.الخطاب مرات و مرات من الشریط

                                                
1 Marilyn M. Helms, op.Cit, p351.

.92مرجع سابق، ص ،علاء الدین الجنابي، عامر قندیلجي2
.271ص،2002،الأولىةالطبععمان،،حامد للنشر و التوزیع،الفكر و الأنشطة الإداریةرتطو ،صبحي العتیبي3
. 48ص،مرجع سابق،محمد جمال الدین درویش، محمد محمود مندورة4

.596ص،سابقعمرج،ریموند مكلیود5
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وتسمى نظم المعلومات :Management Information System (MIS)نظم المعلومات الإداریة-ج

و تركز هذه النظم على تدعیم تلك القرارات التي تكون احتیاجاتها ،الإداریة أیضا بنظم إعداد التقاریر الإداریة

و ،و التي یمكن تحدیدها بدقة من خلال تحلیل موقف القرار الذي یجب اتخاذه،من المعلومات معروفة مسبقا

  1.تتصف بالروتینیةلإضافة إلى هذا فإن القرارات التي تسعى هذه النظم إلى مساندتهابا

و هي تعتمد في ذلك على ،و تختص هذه النظم بدعم وظائف التخطیط و الرقابة و اتخاذ القرارات

فیر فهي لا تركز على تو ،و عادة ما تكون مخرجاتها ذات توجه داخلي،البیانات من نظم تشغیل العملیات

معلومات عن البیئة الخارجیة للمؤسسة بل تختص بالمعلومات حول الأداء الحالي و الماضي و المستقبلي 

  :وقد اختلفت وجهات النظر حول نظم المعلومات الإداریة.للمؤسسة

فهناك من اعتبرها نظاما كلیا وذلك خلال فترة منتصف الستینات.  

دعم القرار و نظم تجهیز المكاتب آلیامنظ،لخبیرةوهناك من اعتبرها نظاما یضم كل من النظم ا... ،

.أي كل نظم المبنیة على الحاسب الآلي

وهناك من اعتبرها كنظام فرعي فهو یعبر عن نظام واحد فقط من نظم المعلومات المختلفة.  

تستخدم هذه الأنظمة على مستوى : Executive Information System (EIS)االعلینظم دعم الإدارة -د

حیث تختص هذه النظم بدعم القرارات التي تحتاج إلى درجة عالیة من الحكم الشخصي و ،الإدارة العلیا

ویتم تصمیم نظم دعم الإدارة العلیا بطریقة ،و ذلك لعدم وجود طریقة واضحة للتعامل معها،البصیرة النافذة

و تحلیلها بطرق ،لخارجیة للمؤسسةتمكن المدیرین أن یصلوا بسهولة للمعلومات حول البیئة الداخلیة و ا

  .بالإضافة لإمكانیات أخرى،و عرضها في صورة بیانیة،مختلفة

Decisionنظم دعم القرار-ه Support Systems (DSS): تهدف نظم دعم القرار لمساندة القرارات غیر

علومات بصفة و التي تتصف بسرعة التغیر و صعوبة تحدید احتیاجاتها من الم،الهیكلیة و شبه الهیكلیة

ویتم تصمیم نظم دعم القرار لمساندة مهمة إداریة أو مشكلة محددة بحیث یكون استخدامها قاصرا ،مسبقة

2.علیها

و تجدر الإشارة إلى أن لیست كل القرارات تتخذ بشكل فردي، لذلك ظهرت في بدایة الثمانیات نظم دعم 

لى الحاسب یدعم مجموعة من الناس یتشاركون في نظام تفاعلي مبني ع" و یعرف على أنه.القرار الجماعي

  3."مهمة واحدة، فیعملون مع بعضهم البعض كفریق و یستخدم لتسهیل حل المشاكل غیر الهیكلیة

يمحتوى المعلوماتال. أن یأخذ في الاعتبار البیانات التاریخیةيالقرار هدعم نظام لهامة الوظیفة إن ال

4: عنصرینلیتسعالقرار دعمنظم ل

                                                
.525ص،2002دون طبعة،،الإسكندریة،معیة الجدیدةالدار الجا، أساسیات التنظیم و الإدارة،عبد السلام أبو قحف1

دون الإسكندریة،، دار الجامعة الجدیدة،)المفاهیم الأساسیة و التطبیقات(مقدمة في نظم المعلومات الإداریة،جلال إبراهیم العبد،منال محمد الكردي2

.76ص،2003طبعة،
.159فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص3

4 Frédérique Peguiron, op.Cit, p83.
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 هیكل المنظمةبوهي تتعلق . المرجعیة التي تصف عناصر من نظام التشغیلالإحصائیة أو البیانات .

نها تتعلق المعاملاتإ.عكس النشاطتي ت، ال)متعلقة بالأحداث(الواقعیة البیانات الدینامیكیة أو .  

التوقع و ي، والذي یعزز مع البیانات في الوقت الحقیقالأحداث التاریخیةجمع یسمح بنظام دعم القرار 

  .سیناریوهاتالتصمیم

  :كما تختلف نظم دعم الإدارة العلیا عن نظم دعم القرار في

 الغرض من نظم دعم الإدارة العلیا إبقاء المدیر على معرفة مستمرة بما یحدث في المنظمة أما غرض

  .نظم دعم القرارات هو مساندة القرارات غیر الروتینیة

لعلیا تخدم مستوى إداري أعلى من مستوى الذي تخدمه نظم دعم القراراتنظم دعم الإدارة ا.  

 اعتماد نظم دعم الإدارة العلیا على الوصول السهل و السریع للمعلومات في حین تعتمد نظم دعم القرار

  .على توفیر أسالیب معقدة في التحلیل

تقنیة الهدف منها استقطاب نظمهيأحد فروع الذكاء الصناعي، و هي:Expert Systemsالنظم الخبیرة - و

في مجال واحد، هذه الأنظمة تستقطب المعارف من عمال المعرفة الماهرین إنسانيالمعارف الضمنیة لخبیر 

  . في شكل سلسلة من القواعد و الإجراءات لنظام برمجي یمكن لأشخاص آخرین في المنظمة استخدامه

  :رارات كنظم دعم القرار غیر أنه یوجد فرق بین النظامین هوو تساعد النظم الخبیرة المدیرین في صنع الق

النظم الخبیرة فهياأم،القرار الناتج عن نظم دعم القرار یعكس قدرة المدیر و نمطه في حل المشاكل

  1.تعطي بدائل لصنع القرار تزید عن قدرة المدیر

 نة أو أسباب توجیهه لسؤال معین تفسیرا لأسباب توصله إلى نتیجة معی-عند الطلب–یقدم نظام الخبرة

بینما لا یتوفر ذلك في ،2الخاصیة تجعل متخذ القرارات أكثر استعداد لقبول النظامهوهذ،لمستخدم النظام

  .نظام دعم القرار

أما نظم دعم القرار فإن ،تعتمد النظم الخبیرة على بیانات رمزیة و تستخدم صیغ منطقیة لحل المشكلات

  .لحل المشكلاتةتخدمها تكون ریاضیة و تستخدم الصیغ الریاضیالبیانات التي تس

  تصنیف حسب المستویات الإداریة في المنظمة-3

  :أنواع حسب مستویات الإداریة للمنظمة الأربعة04تنقسم نظم المعلومات حسب هذا المعیار إلى

وذلك بالإجابة على ،وهي نظم المعلومات التي تدعم مدیري الإدارة التشغیلیة:نظم المستوى التشغیلي-أ

،شیكات الإیداع: و بمتابعة ومراقبة عناصر النشاط و التحویلات من وإلى المنظمة مثل،الروتینیةةالأسئل

  ....نظم الأجور،إیصالات المبیعات

                                                
.377ص،مرجع سابق،إبراهیم سلطان1

.152ص،مرجع سابق،محمد إسماعیل بلال2
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دهي نظم المعلومات التي تدعم الأفراد ذوي مستوى المعرفة المهني و الأفرا:نظم المستوى المعرفي- ب

و الغرض من نظم مستوى ،كما ترفع من إنتاجیة المهندسین و المهنیین،البیانات من التنظیمالمتعاملین مع 

و العمل على رقابة وتدفق  الأعمال الورقیة،المعرفة هو المساعدة على إدماج أي معرفة جدیدة في المنظمة

  .1المكتبیة داخل النظم

ة اتخاذ القرارات و نشاطات الإداریة هي نظم مصممة من أجل دعم و متابع:نظم المستوى الإداري-ج

أما عن ،وتهدف هذه النظم إلى التأكد من تنفیذ هذه النشاطات بصورة جیدة،لمدیري الإدارة الوسطى

و هي تحتاج إلى معلومات سواء من داخل المنظمة من ،مخرجات هذه النظم فهي عبارة عن تقاریر مختلفة

  .من خارج المنظمةخلال نظم المعلومات المستوى التشغیلي أو 

هذه ،نظم المعلومات التي تدعم أنشطة التخطیط طویل الأجل للإدارة العلیا:نظم المستوى الإستراتیجي-د

النظم تساعد الإدارة العلیا على معالجة والنقد للمواضیع الإستراتیجیة و الاتجاهات طویلة الأجل سواء في 

ذه النظم هو مواجهة التغییر في البیئة الخارجیة بالاعتماد الاهتمام الأساسي له،المنظمة أو البیئة الخارجیة

  2.على قدرات المنظمة القائمة

  .و الشكل التالي یوضح هذا التصنیف

  أنواع نظم المعلومات حسب المستویات الإداریة في المنظمة): 8-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .24ص،2005الجامعیة، الإسكندریة، ر، الدا)م الأساسیةالمفاهی(الإداریة تنظم المعلوما،سونیا محمد البكري: المصدر

  

  

                                                
  .مرجع سابق،بلمقدم مصطفى و آخرون1
.25-26صص،سابقعمرج،سونیا محمد البكري2

  المستوى

التشغیلي

المستوى الإستراتیجيمدیرو الإدارة العلیا

المستوى الإداري

مستوى المعرفة

مدیرو الإدارة 

الوسطى
أفراد المعرفة و أفراد 

البیانات

  مدیرو

التشغیل

أنواع نظم المعلوماتالمجموعات المستفیدة

التسویق 

والمبیعات

الموارد 

البشریة

الإنتاجالتمویلالمحاسبة
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بنیة نظم المعلومات: المبحث الثاني

بشكل أساسي ها، و التي ترتكزو مواردهامكوناتللقیام بوظائفها و أدوارها علىنظم المعلومات تعتمد 

مة عن ظهور و انتشار على تكنولوجیا المعلومات و الشبكات، حیث عرفت نظم المعلومات تطورات كبیرة ناج

تكنولوجیا المعلومات حیث أصبحت هذه الأخیرة العمود الفقري لنظم المعلومات، فضلا الحاجة الملحة لنظم 

متنوعة للمعلومات من قبل المستخدمین الالاحتیاجاتالمعلومات الیوم إلى تنظیم البیانات المجمعة بأسلوب یخدم 

  .لمتطلبات الحسابیة لهذه البیاناتو ذلك بسبب حجم و التعقید والتوقیت و ا

  ، مكوناتها و مواردهاأدوارها،نظم المعلوماتوظائف: الأولالمطلب 

البیانات و تحویلها ستقبالیستخدمها لامن مجموعة من المكونات و الموارد التي یتكون نظام المعلومات

  .، و القیام بوظائفه و أدوراهمعلوماتإلى 

  نظم المعلومات وظائف:أولا

یمثل نظام المعلومات الإطار المتكامل لتدفق المعلومات من مصادرها المختلفة إلى مراكز استخدامها 

لاتخاذ القرارات، و تقوم نظم المعلومات بخمس أنشطة أو وظائف أساسیة لإیصال المعلومة بالشكل و في 

  :هي كالتاليوالتوقیت المناسبین، 

تجمیع و إعداد البیانات للتشغیل عن طریق القیام بعملیة إدخال یتم ):تجمیع البیانات(إدخال البیانات -1

البیانات و التي تشمل أنشطة مثل التسجیل و التحریر، و عادة ما یتم إدخال البیانات مباشرة إلى الحاسب 

حتى یحین إدخالها إلى الحاسب، ) مستند الأصل(الآلي أو یتم تسجیل البیانات على وسیط مادي مثل الورق 

إدخال البیانات ینبغي أن یتم نقلها إلى وسیط مثل القرص المرن حتى یمكن للحاسب قراءة عند وبعد 

:أما عن الأنشطة التي تدخل في هذه الوظیفة هي1.التشغیل

أي البحث و جلب البیانات الخاصة بالأحداث و العملیات والقرارات، وذلك إما عن :الحصر و التسجیل-أ

بیانات داخل المؤسسة أو عن طریق نظام للترصد و الیقظة الخارجي، ثم یتم طریق تدفقات المعلومات و ال

. تسجیلها حتى یتم استخدامها في عملیة المعالجة

وهو ترتیب البیانات في مجموعة من الفئات أو المجموعات وفقا للخصائص المشتركة بین :التصنیف- ب

.بیانات كل فئة أو مجموعة

یانات للتأكد من اكتمالها و صحتها و ذلك للتأكد من أن عملیة و تتضمن عملیة فحص الب:التدقیق-ج

حصر و تسجیل البیانات قد تمت بطریقة صحیحة و دقیقة، فمثلا تراجع فواتیر البیع للتأكد من صحة 

2.بیاناتها و دقة العملیات الحسابیة الظاهرة بها

  .ى نقطة تشغیلهاأي تحویل البیانات أو تحریكها من نقطة الحصول علیها إل:التحویل -د

                                                
.36ص،مرجع سابق،جلال إبراهیم العبد،منال محمد الكردي1
.32سابق، ص أحمد حسین علي حسین، مرجع2
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تقوم المعالجة بتحویل البیانات أو المعلومات القاعدیة من خلال مجموعة ):تشغیل البیانات(معالجة البیانات-2

من الإجراءات أو النشاطات لتصبح معلومات صالحة للاستعمال في التسییر و لاتخاذ القرار، وقد تكون هذه 

  :احد، و في ما یلي شرح لإجراءات هذه المعالجة المعالجة یدویة أو آلیة أو یدویة وآلیة في آن و 

...ةالقسمحالطر أي معالجة البیانات حسابیا عن طریق العملیات المنطقیة كالجمع،:العملیات الحسابیة-أ

. وذلك للحصول على البیانات جدیدة كضرب عدد وحدات المباعة في السعر للحصول على قیمة المبیعات

.بیانات في تسلسل منطقي أو حسابي معینبمعنى وضع ال:الفرز والترتیب- ب

.و هو نشاط یشبه نشاط في وظیفة إدخال البیانات:التصنیف-ج

ویقصد بالتلخیص تجمیع وتركیز البیانات التفصیلیة بغرض التأكید على نقاط أساسیة أو :التلخیص-د

ضمن كم هائل من اتجاهات معینة في صورة مجامیع، أو نتائج، أو انتقاء البیانات الهامة الحساسة من 

1.البیانات

غالبا لا یتم معالجة البیانات فور الحصول علیها بل یتم تخزینها، لذلك تقوم وظیفة إدارة :إدارة البیانات-3

  :هي كما یليوالبیانات، ع، واسترجاثتخزین، تحدی:البیانات بالأنشطة الخاصة

المعلومات، حیث یسمح هذا التخزین تخزین البیانات والمعلومات من النشاطات المهمة لنظام :التخزین-أ

.بتسهیل استخدامات لاحقة للمعلومات و البیانات أو استرجاعها مرة أخرى

وهو عكس التخزین بمعنى یتم فیه استدعاء البیانات المخزنة لأغراض التشغیل و المعالجة :الاسترجاع- ب

.واسترجاع النتائج لتوصیلها كمعلومات إلى المستفیدین

التحدیث تسویة البیانات المخزنة لتعكس الأحداث الجدیدة و العملیات و القرارات، ویشمل :التحدیث-ج

البیانات بعد التحدیث الحالة الحالیة للأحداث مثل حالة أرصدة الحسابات سوكنتیجة للتحدیث تعك

.2الدائنین

غراض مختلفة ویقصد به استخراج صورة أو أكثر من البیانات المخزنة لاستخدامها في أ: إعادة الإنتاج-د

.3مع بقاء الأصل كما هو على حاله في وحدة التخزین

تسمح هذه الوظیفة لنظم المعلومات من تأمین الرابطة أو الاتصال بین مختلف :نقل وإیصال المعلومات-4

أجزاء المؤسسة، وتوفیر المعلومات في الوقت والمكان المناسبین، فعلى نظام المعلومات نقل المعلومة مع 

.ى جودتها وسلامتها، وذلك عبر شبكات داخلیة و خارجیة مثل الانترنت و الأكسترانتالحفاظ عل

قد توجد بعض الأخطاء في البیانات التي یتم إدخالها، وقد تفقد بعض البیانات، :رقابة البیانات و سریتها-5

مة لنظام من الوظائف الها) المعلومات أیضاو(ولذلك یعتبر التأكد من صحة ودقة البیانات المخزنة 

  . 1المعلومات

                                                
.34ص، أحمد حسین علي حسین، مرجع سابق1
.16ص،2003/2002الجامعیة، الإسكندریة، دون طبعة، ر، الدانظم المعلومات المحاسبیة،ثناء على قباني2

.36ص،سابقعمرج،احمد حسین على حسین3
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  .ویمكن تلخیص وظائف نظام المعلومات في الشكل أدناه

  وظائف نظام المعلومات):9-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .18، ص2003/2002دون طبعة،الجامعیة، الإسكندریة،ر، الدانظم المعلومات المحاسبیةثناء قبـاني، :المصدر

  .خاص بالمنظمة أدوراه التي تم تصمیمه و تنفیذه لأجلهاتسمح هذه الوظائف بتحقیق نظام المعلومات ال

  أدوار نظم المعلومات: ثانیا

2:تتمثل أهم أدوار نظم المعلومات في

مما یسمح بتحقیق فعالیة: داخل المنظمةالعاملةالتشغیلیة و وحدات القیادة وحداتبینرابطةأداة- 1

.في جمیع المجالاتو ، وف البیئیةالظر للتغیرات فيالاستجابة السریعة اتخاذ القرار و 

المتعلقة بتكالیف التكالیف الاستثماریةفي تكنولوجیا المعلوماتتغیر:جهة النظر الاقتصادیةمن- 2

الحساسة الإنتاج كعامل من عواملنظم المعلوماتالمتعلقة بتكنولوجیاتتصور یمكننا . المعلومات

نظم من عنصر هي ةالتكنولوجیالتكلفة.لتقلیدیةاقوة العمل و جزء من رأس المالكل أوستبداللا

الأنشطةعنةالمسؤولالید العاملةمحلحل تدریجیاتالتي ، باستمرارالقدرةلكونها تخفضالمعلومات

.لتكالیفالمقارنة التحلیلات تطرحها كغرامةغالبا ماو التكالیف المباشرةالید العاملة ترفع، یةالروتین

الإدارة الوسطىعدد مدیري خفضفي صرارالإمواصلة ینبغي من الأنشطةبتعند حجم ثابالتالي

3.التي یؤدونها جزئیا أو كلیاالمهامتوليأن یمكنتكنولوجیا المعلومات و نظمنلأوالموظفین الإداریین،

                                                                                                                                                                
.16ص،مرجع سابق،ثناء على قباني1

2Michelle Gillet, Patrick Gillet, SIRH Système D’information Des Ressources Humaines , Dunod, Paris, 
2010, pp 26-27.
3 Kenneth Laudon, Jane Laudon, Management des systèmes d'information, Pearson, Paris,11e éd, 2010, 
p86.

البیانات  

المصدریة

مستخدمو 

المعلومات

رقابة البیانات

إدارة البیانات

تجمیع البیانات إنتاج المعلومات

سریة البیانات

تشغیل البیانات
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وضع رةفقدان الذاكیشكل . درایاتهامعارفها،تاریخها،تفقدذاكرتهاتفقدالمنظمة التي: ذاكرة المنظمة- 3

، التفكیر القیاسيعلىویستند، حل المشكلاتیسمح بالابتكار.و الكائن البشريالاجتماعيللكائن كارثي

منظمة غیرالعدید من المنظماتللأسف.الدماغ البشريكما یفعلإمكاناتها، وزیادة المعرفةجدا لبناءالمهم 

عند إتاحتها، ولكن أیضا تخزین المعلوماتیتطلب ، الأمر الذي "mémorisationالحفظ "وظیفة اللتهتم بهذه

.الحاجة

من أجل أن یكون لدى كل : L’instrument de la mise en forme des donnéesلتشكیل البیاناتأداة- 4

نقل المعلومات لیس فقطنظام، یجب على في الوقت المناسبالمنظمة المعلومات الصحیحةفرد في

للمتلقي یجب أن تأخذ المعلوماتمدى ملائمة.كل متلقيلاحتیاجاتوفقاشكل، ولكن وضعها في البیانات

التي یواجههاأنواع الأسئلةلكل فاعل بالرد علىوهذا سوف یسمح.المنظمةودوره فيموقعهالاعتباربعین 

.في الوقت المناسبعملهفي أثناء

قلیص عدد المستویات الهرمیة في یستطیع نظام المعلومات ت: تكنولوجیا المعلومات و هرمیة المنظمة- 5

1.لتسییر اتخاذ عدد كبیر من القراراتاالمنظمات بما یعطي المدیرین معلومات التي یحتاجونه

  مكونات نظم المعلومات:ثالثا

  :نتطرق إلیها فیما یلي،)تحویل(یتكون نظام المعلومات كأي نظام من مدخلات و مخرجات و عملیة تشغیل 

و هناك .في البیانات المختلفة التي یتم الحصول علیها سواء من داخل أو خارج المنظمةتتمثل:المدخلات-1

  :هيمن البیاناتأشكالخمس 

  .و التي تتكون من أرقام و حروف مثل المعاملات التجاریة:البیانات الرقمیة الهجائیة-أ

  .و التي تستعمل في الاتصالات الكتابیة: البیانات النصیة- ب

  .الصور و الأشكال البیانیة و ما شابهها):الصوریة( البیانیةالبیانات -ج

  .كصوت الإنسان: البیانات الصوتیة-د

لتحویل البیانات إلى تمثل الإجراءات مجموعة من الأسالیب و الخطط الموضوعیة ):الإجراءات(المعالجة -2

البسیطة و حتى المعالجة الآلیة معلومات للمستخدم، و هناك عدة طرق لمعالجة البیانات تبدأ من المعالجة

  2:و یحدد اختیار طریقة معالجة البیانات العوامل التالیة. المعقدة

.كلما زاد حجم البیانات كلما اتجهنا إلى المعالجة الآلیة:حجم البیانات-أ

كلما ازدادت درجة تعقید و التداخل في البیانات أدى إلى ضرورة : درجة التعقید و تداخل البیانات- ب

.تعانة بطرائق آلیة معقدة و متقدمةالاس

.كلما كان الوقت المتاح للمعالجة قصیرا، أدى الاتجاه نحو المعالجة الآلیة المعقدة: الوقت-ج

                                                
1 Kenneth Laudon, Jane Laudon, op.Cit, p89. 

.51رجع سابق، صفایز جمعة النجار، م2



اتـــــام المعلومـــــي لنظــــــط الإستراتیجـــــــام للتخطیـــــــار العــــــالإط                          ث  ـــــــل الثالــــــالفص

177

و المعالجة الآلیة حكلما ازدادت العملیات الحسابیة تعقیدا أدت إلى الاتجاه ن: العملیات الحسابیة-د

.المعقدة

انیة المرصودة للمعالجة؟ إذ كلما توفرت الإمكانیات الأكبر و التساؤل هنا، ماهي المیز : التكالیف-ه

  . اتجهت المعالجة نحو المعالجة الآلیة، خاصة إذا كان حجم البیانات كبیرا

و قد ،وتتمثل في نتائج المعالجة في هذا النظام وهي المعلومات المطلوبة من قبل المستفید منها:المخرجات-3

  ...بیانیةمرسو ، إحصائیات،تكون في شكل تقاریر أو جداول

  موارد نظم المعلومات: رابعا

  :یعتمد نظام المعلومات على خمسة أنواع من الموارد هي

وهناك نوعین ،فالأفراد هم متطلب ضروري للعملیات و الإجراءات في كل نظم المعلومات:الموارد البشریة-1

  :للنظم المعلومات وهمانمن الأفراد اللازمی

،هم الأفراد الذین یستخدمون نظام المعلومات أو یستخدمون منتجاته و مخرجاته:النهائیینالمستخدمون-أ

  ....عملاء،رجال بیع،محاسبین،مهندسین،ویمكن أن یكونوا مدراء

إدارة نظم ووهم الأفراد الذین یقومون بتصمیم وتطویر و تشغیل:الأخصائیون في نظم المعلومات- ب

  :ثة أنواعالمعلومات فنیا وهم ثلا

یقومون بتصمیم نظام المعلومات بناءا على متطلبات المعلومات التي یحصلوا علیها من :محللي النظم-

  1.نالمستخدمین النهائیی

  .یؤمنون برامج الحاسوب في ضوء المواصفات التي یقدمها محللي النظم:مطورو البرمجیات-

  .و صیانة نظم المعلوماتو مراقبةةإدار ،یساعدون في تشغیل:مشغلو النظم-

و و تتضمن كافة الأجزاء المادیة في النظام:)Hardware Ressources(المعدات/الموارد المادیة-2

فالأجهزة المادیة لا تقتصر على الحواسیب فقط ،البیانات و المعلوماتوإخراجو معالجة إدخالفي المستخدمة

جمیع الأشیاء الملموسة و هي ،الوسائطكلسح الضوئي بل أیضاو بقیة الأجهزة التابعة لها كالطابعات و الما

  .الممغنطة أو الضوئیةصو الأقرا،التي یتم تسجیل البیانات علیها مثل الورق

وهي تشمل مختلف أنواع التعلیمات الخاصة بمعالجة المعلومات :)Software Ressources(موارد البرمجیات-3

  2:إلىویمكن تصنیفها 

و أجهزة الكمبیوتر عمللمراكز- )BIOS(الإدخال والإخراجالنظام المزدوج:المدمجةیات لبرمجا-أ

مختلف الأجهزةلالثابتةأو البرامج أو قراءةالكتابة لأجهزةنظام الوقت الحقیقي–المحمولةرالكمبیوتالأجهزة 

  .أجهزة المودمو الأخرى مثل الطابعات

                                                
  .32ص،مرجع سابق،جلال إبراهیم العبد،منال محمد الكردي1

2Jean-Louis Lequeux, Manager Avec Les ERP Architecture Orientée Services (SOA), Eyrolles, Troisième 
Edition, 2008,p161.
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  .التشغیلنظم-ب

.شبكات المحلیةمعدات اللالاتصالبروتوكولات- ج

هي ،البیانات هي أكثر من أن تكون المواد الأولیة لنظام المعلومات:)Data Ressources(موارد البیانات-4

لذلك ینبغي أن یتم استثمارها بشكل فعال لكي تؤمن فائدتها للمستخدم،موارد ذات قیمة عالیة في المنظمة

یتم الاحتفاظ بالبیانات داخل قواعد البیانات التي تتكون من مجموعة من الملفات و عادة،النهائي في المنظمة

  .أو السجلات المرتبطة بطریقة منطقیة

،التي تشمل كل وسائط الاتصالات مثل كابلات الألیاف الضوئیة:)Network Ressources(موارد الشبكات-5

حیث أصبحت شبكات ،الإكسترنات،الانترانت،رنتو مختلف أنواع الشبكات مثل الانت،و الأقمار الصناعیة

  .الاتصال ضروریة للقیام المنظمة بالتجارة و الأعمال الإلكترونیة

  .و یوضح الشكل التالي موارد و مكونات نظام المعلومات

  نموذج لمكونات وموارد نظام المعلومات و أنشطته): 10-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار )المفاهیم الأساسیة و التطبیقات(مقدمة في نظم المعلومات الإداریة،العبدإبراهیمجلال ،منال محمد الكردي: المصدر

  .29ص،2003دون طبعة،الإسكندریة،الجامعة الجدیدة،

مجموعات أساسیة هي ) 04(وهناك من الباحثین من یذهب في تقسیم موارد نظم المعلومات إلى أربع 

  .لوجیا، البیانات و المعلوماتالمنظمة، القوى البشریة، التكنو 

  

  

  

  

تخزین موارد 

البیانات

موارد الشبكات

المخرجات 

المنتجاتمن 

تحویل 

  البیانات

مدخلات من 

موارد 

الرقابة على أداء 

الموارد البشریة
یاتموارد البرمج

  موارد  

المعدات  

  موارد  

البیانات
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  تكنولوجیا المعلومات:المطلب الثاني

لقد أصبحت تكنولوجیا ونظم المعلومات الیوم أحد أهم ركائز منظمات الأعمال الحدیثة، وتشكل عنصرا 

مهما في موازناتها الرأسمالیة، كما أصبحت  تكنولوجیا المعلومات تمثل عنصرا مهما من العناصر المیزة 

، ویأتي هذا المطلب لتسلیط الضوء على الدور الذي تلعبه تكنولوجیا المعلومات و للمنظماتنافسیة الت

  .الاتصالات في تكوین البنیة التحتیة لدعم إدارة الأعمال وتعزیز دور نظم المعلومات في المنظمات

  مفهوم تكنولوجیا المعلومات: أولا

عن غیرها من التكنولوجیات، اات لها خصائص فریدة تمیزه، تكنولوجیا المعلومالكتاببالنسبة للعدید من 

أن تكنولوجیا المعلوماتإذ یحددون. وهذا یرجع أساسا إلى خصوصیة المواد التي تتعامل بها، أي المعلومات

، خلق المعلومات بمعنى، )informer(بالإعلامأساسا تسمحالمعلومات، بل معالجةأتمتة عملیة لیست فقط 

  .على أداء المنظماتایجابیة محتملةمن قبل مع آثار إلیهالم یتوصل المعالجة حجم وسرعة ب

مختلف أنواع الاكتشافات و المستجدات و الاختراعات التي تعاملت و تتعامل مع البیانات، من حیث "فهي -1

اسبة و و بالطریقة المنجمعها و تحلیلها و تنظیمها و خزنها و استرجاعها، في الوقت السریع و المناسب،

  1."المتاحة

البرمجیات، قاعدة ،الجانب التكنولوجي من نظام المعلومات الذي یشمل المكونات المادیة" وتعرف بأنها-2

2."البیانات الشبكات والوسائط الأخرى

الأجهزة و البرمجیات و قواعد البیانات و تكنولوجیا الاتصالات و الشبكات و غیرها من ":فهي إذن-3

3".لمعلومات التي تستخدمها نظم المعلومات المعتمدة على الحاسوبتكنولوجیا معالجة ا

جهد داة قوة حقیقیة، سلاح استراتیجي جدید، و هيأفي النهایة یمكن القول أن تكنولوجیا المعلومات هي 

  .یعطي میزة تنافسیة للمنظمة التي تستخدمها بدرایة جیدة 

  4:عا لأثارها إلى أربعة نقاط هيو بذلك یمكن تحدید خصائص تكنولوجیا المعلومات تب

عملیة على التشغیل الآلي لآثارهاویرجع ذلك أساسا إلى سرعة معالجة المعلومات و :الوقتتقلیص-1

.المعلوماتمعالجة 

                                                
.32، صعامر إبراهیم قندیلجي،علاء الدین عبد القادر الجنابي ، مرجع سابق1
ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول تسییر المؤسسات ،تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات في عملیات إدارة المعرفةردو ،سناء عبد الكریم الخناق2

.  247ص،2005نوفمبر12/13،جامعة بسكرة، المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات و الاقتصادیات
.132سى العمري، سلوى أمین السامرائي، مرجع سابق، ص غسان عی3

4 Hajer Kefi-Abdessalem ,Evaluation Des Technologies Et Systèmes D’information Cas D’un Entrepôt De 
Données Implanté Dans Une Institution Financière , Thèse Doctorat , Sciences De Gestion, Université 
De Paris Douphine, pp 37-38.
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الأكثر ابین تأثیراته. )accès(الوصولةنظرا لتعدد شبكات الاتصالات وخفض تكلف:المكانمن تقلیص-2

.فریق عن بعدالتماعات و اجمفي العمل، التعلوضوحا 

والأقراص الضوئیة، و الممغنطة،على الأشرطة :زیادة هائلة في حجم المعلومات المخزنة ومعالجتهاال-3

المعلومات عن طریق نظمستخراج هذهلااتهاالأقراص المدمجة وقواعد البیانات و مستودعات البیانات و مرفق

.على آثار خاصة في تطویر وتحسین دعم القراریمكن العثور. إدارة قواعد البیانات أكثر كفاءة

وفقا التشغیل، مثل تحلیل الإشارات الرقمیة العدید من طرقنظرا لبساطة بشكل خاص:مرونة الاستخدام-4

معالجة، والذي یسمح لمجموعة واسعة جدا من الاستخدامات، مثل 1و0فيممثلة)بایت(لحالتین أساسیتین

  .عماعلى نفس الدونقل النص والصوت و الصورة 

  مكونات تكنولوجیا المعلومات: ثانیا

  :تتكون تكنولوجیا المعلومات من المكونات التالیة

و معالجتها، و و هي الأجهزة  التي تستخدم في إجراءات إدخال البیانات،: المكونات المادیة أو الأجهزة-1

. استخراج المعلومات المطلوبة من طرف المستخدمین النهائیین

و تشمل البرمجیات التي تسیطر على المكونات المادیة للحاسوب، و : ات البرمجیة أو البرمجیاتالمكون-2

.على برمجیات النظام التشغیل و برمجیات التطبیق

التي تشمل على الوسائط التي تستخدم لخزن الكم المتراكم و الهائل من البیانات، : تكنولوجیا التخزین-3

.الأقراص الضوئیةكالأقراص و الأشرطة الممغنطة و 

و تشتمل على مختلف الوسائط المادیة و البرمجیة التي : تكنولوجیا الاتصالات و الاتصالات بعیدة المدى-4

.تربط بین الأقسام المختلفة للأجهزة و تنقل البیانات من موقع إلى آخر

  استخدامات تكنولوجیا المعلومات في المنظمة :ثالثا

و لكن ،نشاطها و أهدافهاطبیعة عنالنظربغضعلومات في المنظمةتكنولوجیا الماستخداماتتتنوع

:و هيمجالات،ثلاثةفيالمنظمةفيبشكل عام تستخدم تكنولوجیا المعلومات

مهامدعمفيالمعلوماتتكنولوجیاالمنظماتتستخدم:المنظمةفيالمعلوماتتشغیلمهامدعممجالات- 1

تسمح Webمواقعإنشاءالشخصیة، تصمیم العروضالرواتبجداولوطبعالمعلومات كحسابتشغیل

  .بعملاءهابالاتصالللمنظمة بتسویق منتجاتها و 

استخداماتو ذلك من خلال تمكین المنظمة من ابتكار:الابتكارتدعماةصفها أدبو المعلوماتتكنولوجیا- 2

.خدماتأوسلعاأكانتسواءتهالمنتجاجدیدة

أساسیةأداةبوصفهاالمعلوماتتقانةتمارس: والمساحةالوقتلتقلیصأداةهابوصفالمعلوماتتكنولوجیا- 3

الاسطوانة إنإذ،والمعلوماتالبیاناتتخزینمساحاتتوفیردورا فيوالمساحةالوقتقیودعلىللقضاء

CD-ROMحروفمنملیون حرف650تقریبا یعادلماأوالمعلومات،منمیكابایت650تخزینیمكنها
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ها منالروتینوضرورة اختزالها أعمالأداءفيالسرعةإلىالمنظماتلحاجةونظرا. العادیةصوص الكتابةن

تقانةاستخدامفإنلذاالمنتجة،حجم الوحداتزیادةدفهبالمختلفةالمهماتإنجازفيالسرعةوتحقیق

للعملیةالمصاحبةالتكالیفلیصتقإما :الأمرین، هماأحدعلىالمنظمةقدرةبناءفيسیساعدالمعلومات

میزةتمثلالمعلوماتتقانةفإنوالمساحةالوقتقیودلتحطیمأداةفهابوص.المنظمةإیراداتزیادةأوالإنتاجیة

موقعفيالبیاناتمنھائلةكمیاتتخزینفيالمعلوماتتقانةاستخدامیمكنهاإذالأعمال،لمنظماتفائقة

1.مذهلةسرعةفيالبیاناتھذهالوإرسبتشغیلوتقومواحد،

  ثار تكنولوجیا المعلومات على المنظمةآ: رابعا

  2:و یظهر ذلك في كونهاتعتبر تكنولوجیا المعلومات كمورد بالنسبة للمنظمة،

.باعتبارها أمرا أساسیا لتحقیق التطبیقات المستهدفة:الاستراتیجيمورد -1

من خلال المعرفة لم والأصول البشریةالمادیةالأصولاصةتداخل ختنشأ منلأنها:التقلیدقلیلمورد -2

.تفسر بشكل كامل

  .التعلم في المنظمةبظواهر، ا، في جزء منهتتصللأنها:نسبیاالتطوربطيءمورد -3

  :، یتمثل فيأما عن آثارها فقد أحدثت تكنولوجیا المعلومات أثرا كبیرا على مستوى المنظمات

فقد بینت عدة دراسات أن معدل الإنتاجیة كان أعلى ما یمكن لدى :التأثیر على إنتاجیة المؤسسة-1

إلا أن هذه الدراسة بینت أن ، المؤسسات التي استثمرت في تكنولوجیا المعلومات وفي توزیع الإدارة والتنظیم

محسوبة الاستثمار في المعلوماتیة دون أن یرافقه إعادة توزیع وتحسین في الإدارة والتنظیم لن یؤدي إلى زیادة 

في الإنتاج،وبالتالي فإن الاستفادة القصوى من تكنولوجیا المعلومات تتحقق عندما یرافقها استثمار في 

  .3إستراتجیات جدیدة و هیكلیات جدیدة وأعمال جدیدة 

  . وذلك من خلال اكتساب المعلومات المناسبة وأخذ القرارات أحسن:تنمیة وتطویر قدرات الأفراد-2

كن استخدامها في تطویر خطوط مكما ی:المعلومات في تطویر المنتجات والسلعاستخدام تكنولوجیا -3

  .الإنتاج وعملیات الإنتاج

لوجود شبكة اتصال وسیطة بین الشركات وهذا ما یساهم في :التقلیل من الاتصالات الشخصیة المباشرة-4

  4....تخفیض تكالیف التنقل والإقامة

                                                
1

العاملینلآراءدراسةللمنظمةالإستراتیجیةالمضافةالقیمةتحقیقفيها وانعكاسالمعلوماتتقانةمكوناتحمید، جادرالمعاضیدي، أیمنااللهوعدمعن

.15، ص 32،2010مجلد،101ل، العددالموصالرافدین، جامعة، تنمیةنینوىفيالطبیةوالمستلزماتالأدویةلصناعةالعامةالشركةفي
2 Robert Reix, Stratégie des systèmes d’information, p1473, consulté le 15/03/2013, 
ipom.free.fr/M2/MANAGEMENT/stratsi-extrait-2.pdf

ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول تسییر المؤسسة ،ةالمعلومات والاتصال مدخل إستراتیجي في اقتصاد المعرفتكنولوجیا،علاوي عبد الفتاح وآخرون3

.322ص، 2005نوفمبر12/13،جامعة بسكرة،للمؤسسات والاقتصادیاتيالمعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافس
لي حول تسییر المؤسسات المعرفة الركیزة ورقة عمل مقدمة للملتقى الدو ، تكنولوجیا الإعلام والاتصال والتنمیة الاقتصادیة، عباسرلحم،بن سعید محمد4

.289ص،2005نوفمبر12/13،جامعة بسكرة،الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات و الاقتصادیات
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خلال وضع ترتیبات وإجراءات أكثر مرونة لضمان حركة من :تحقیق تكامل عالمي لأسوق رأس المال-5

  .1رأس المال على المستوى العالمي

یمكن الیوم لكثیر من المستهلكین في كثیر من الدول العالم الدخول إلى :التأثیر على عملیات التسویق-6

أثرت التجارة ، كما [...]الانترنت والإطلاع على المواصفات وعرض أي من السلع التي یرغبون في شرائها 

الإلكترونیة تأثیرا كبیرا على أسعار مختلف السلع و الخدمات، حیث یمكن للمشتري أن یتفحص السلعة 

السفر، (ومختلف مواصفاتها وأسعارها في كل بقاع العالم وبسرعة وتكلفة قلیلة بالمقارنة بالوسائل السابقة 

2.)، المعارضتالزیارا

  المعلوماتشبكات:الثالثالمطلب 

فت نهایة القرن العشرین و بدایة القرن الواحد و العشرین حدوث ما یطلق علیه الثورة المعلوماتیة و عر 

و العلوم المتعلقة به، كما أصبحت شبكات الاتصالاتشبكات التكنولوجیة، حیث عرفت تطورات هائلة في 

.المعلوماتذات أهمیة بالغة في حل المشاكل المتعلقة بمختلف خدمات الاتصال والمعلومات

  المعلوماتمفهوم شبكات : أولا

نظام مكون من جهازین أو أكثر من أجهزة الحاسب، و التي تسمح لمستخدمیه " تمثل شبكة المعلومات 

  . ، غیر أن هذا التعریف یتمیز بالبساطة و السطحیة3"بالاتصال، و التفاعل واقتسام الموارد

لشبكات حیث یركز هذا التعریف على أن الشبكة المعلوماتیة لذا إلیكم هذا التعریف الأكثر تعمق و دراسة 

تعني مجموعة من مراكز و مؤسسات المعلومات المتجانسة أو غیر المتجانسة، تتفق فیما بینها على المشاركة " 

في المصادر، مستخدمة في ذلك الحواسیب ووسائل الاتصال  الحدیثة فهي إذن مشروعات تعاونیة توفر فرصا 

من خلال وسائل الاتصال عن بعد شاركین فیها للحصول على المعلومات عن طریق التوزیع أو البث،لكافة الم

  4".تتناقل و تتبادل المعلومات بأنواعها

لعب دورا مهما في تنقل ةو بذلك فإن تطور تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات السلكیة و اللاسلكی

ویات المحلیة و الوطنیة و الإقلیمیة و الدولیة كما فرضت هذه البیانات و المعلومات و تبادلها على المست

التكنولوجیات على مستوى التخزین و الاسترجاع سیطرتها على تصمیم نظم المعلومات و على تصمیم شبكات 

المعلومات ومهامها، كما أن نظم شبكات المعلومات وفرت الكثیر من الجهود على مستوى جمع و تنظیم 

، كما تؤمن الشبكات الوصول نجتها و توفیرها لمتخذي القرار و المستفیدین الآخرین من الإدارییالمعلومات، معال

  .إلى أكبر كمیة من المعلومات المتوفرة في مراكز الشبكة المختلفة 

                                                
.289ص، مرجع سابق، عباسرلحم،بن سعید محمد1
.223ص،مرجع سابق،خرونآعلاوي عبد الفتاح و 2
.361ص،2005دون طبعة،، الدار الجامعیة، الإسكندریة،مال في ظل العولمةالأعتأساسیا،نبیلة عباس،نهال فرید مصطفى3
.170ص،مرجع سابق،هیثم محمد الزعبي،إیمان فاضل السمرائي4
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  أنواع الشبكات: ثانیا

  :هناك عدة أنواع من الشبكات و ذلك وفق مجموعة من المعاییر و في هذا نذكر

  :أهمها: الشكلالشبكات من حیث-1

المحطات  (و تقوم على فكرة وجود حاسب مركزي و مجموعة من الحاسبات الفردیة :الشبكة النجمیة-أ

التي ترتبط مع الحاسب المركزي من خلال خط اتصالات، و تتم عملیة نقل البیانات و المعلومات ) الطرفیة

یمتاز هذا النموذج بسهولة الإدارة . ل حاسببین الحاسبات الفردیة من خلال المحور بواسطة كیبل مستقل لك

و التحكم من خلال الحاسب المركزي مع سهولة إضافة أي جهاز جدید أو حذف جهاز قدیم كما أن أي 

كة و لكن یعاب علیه في أن عطل الحاسب المركزي یقود إلى توقف بعطل في أحد الحاسبات الأخرى في ش

  1.الشبكة بالكامل عن العمل

وتتمیز هذه الشبكة بعدم وجود حاسوب مركزي أو مؤسسة مركزیة كما في :الحلقیة/دائریةالشبكة ال- ب

الشبكة النجمیة إذ تتشارك جمیع الحواسیب بشكل متساوي ویكون الاتصال و الارتباط بینها بواسطة كابل 

  . على شكل دائرة مغلقة

الذي ، حیث یسیر الكیبلLANSوهو النوع الشائع في شبكات المناطق المحلیة :الباص/الشبكة الخطیة-ج

  2.یربط حواسیب هذا النوع من الشبكات في البنایة أو المجمع، ثم ترتبط العقد المختلفة للحواسیب بهذا الكیبل

اسوب و تكون إما على شكل شجیرة أو عدة شبكات حافلة مرتبطة مع بعضها و مع ح:الشبكة الهرمیة-د

  .مركزي عبر نقاط اتصال متعددة

  :الشبكات من حیث التغطیة الجغرافیة-2

هي شبكات حاسب آلي تتصف بوجود البرامج التي تدیر كیفیة انتقال المعلومات : LANsشبكات المحلیة-أ

من خلال الكابلات، حتى تصل إلى عدد  من أجهزة الحاسب التي یستخدمها أفراد یعملون في أماكن عمل 

  3.ةمنفصل

وهي تربط بین عدد من الحواسیب التي تنتمي إلى نفس المؤسسة و المتواجدة في نفس المبنى و یمكن 

من خلال هذه الشبكات قراءة البیانات الموجودة في الحواسیب الأخرى المرتبطة بالشبكة كما یمكن المشاركة في 

  ....البرامج المختلفة مثل برامج معالجة الكلمات و البرامج الإحصائیة

هي تربط بین شبكتین محلیتین أو أكثر متباعدة جغرافیا عن طریق خطوط :MANsالشبكات الإقلیمیة- ب

  .الهاتف، و یستعمل هذا النوع من الشبكات في المؤسسات متعددة التواجد جغرافیا لربط كل وحداتها شبكیا

ت الوطنیة و الدولیة مثل تستخدم لربط الشبكات المتباعدة على مستوى شبكا: WANsشبكات الواسعة-ج

  .)Internet(شبكة الانترنت 

                                                
.102ص،محمد عبد حسین آل فرج الطائي، مرجع سابق1
.178فاضل السمرائي ، هیثم محمد الزعبي، مرجع سابق، صإیمان2
.362یلة عباس، مرجع سابق، ص نبمصطفى،نهال فرید 3
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:الشبكات من حیث دور كل حاسب في توفیر خدمة الشبكة-3

هي مجموعة من الحواسیب یستخدم إحداها كخادم مهمته تزوید المستفیدین :المستفید/شبكة الخادم-أ

ي المستفیدة كما تسمى بخدمات الشبكة و معالجة و تخزین البیانات، أما باقي الحواسیب في الشبكة فه

أي أن الحاسوب في هذا النوع .محطات العمل مهمتها غالبا ما تكون إدخال البیانات أو استرداد البیانات

  . من الشبكات یؤدي أحد دورین خادم أو مستفید

شبكة تعطي جمیع الحواسیب قوة متكافئة فیها إذ تلعب جمیع الحواسیب فیها دور :التناظریةالشبكة- ب

المستفید في آن واحد، حیث یوفر كل منهم الخدمة للآخرین، كما یطلب الخدمة من الآخرین الخادم و

و یكون لكل جهاز حق ،متكافئةحیث یكون ارتباط الحواسیب في الشبكة بحقوق . عندما یحتاجها

1.الوصول إلى الشبكة فلا یوجد جهاز مركزي یحكم الأجهزة

  الانترنت:ثالثا

  .هي شبكة الأوسع والأكثر استخداما في العالم فهي شبكة الشبكات عبر العالمالانترنت كما هو معروف

و التي Networkمن الجانب اللغوي أشتق مصطلح الانترنت من كلمتین انجلیزیتین :الانترنتمفهوم-1

  .فهي شبكة الشبكات،Internetو التي تعني عالمیة أي الشبكة العالمیة Internationalتعني الشبكة و 

مجموعة من ملایین الحواسیب، منتشرة في آلاف الأماكن، و یمكن لمستخدمي هذه " :فهيأما اصطلاحا 

الحواسیب في المنظمات و عند الأفراد استخدام حواسیب أخرى للعثور على معلومات أو التشارك في الملفات، و 

أن تحكم و تسهل عملیة التشارك لا یهم نوع الحاسوب المستخدم، و ذلك بسبب وجود نظم و بروتوكولات یمكن 

    2".هذه

تربط بین الأفراد و أجهزة الحاسب الآلي " و هي لیست شبكة متسعة من أجهزة حواسیب فقط فهي كذلك 

  3"ونظم الاتصال الأخرى،و أجهزة الستالایت، في كل أنحاء العالم من خلال خطوط التلیفون

للحواسیب بالارتباط فیما بینها، یمكن لمستخدمي الإنترنت هي مجموعة من وسائل الاتصال التي تسمح

  4.هذه الحواسیب تقدیم خدمات مختلفة على هذه الشبكة و استخدام مجموعة الخدمات التي تعرضها

بل هو البنیة التحتیة العالمیة للمعلومات تتألف من الملایین . الإنترنت هي أكبر شبكة كمبیوتر في العالم

  5.في مئات الآلاف من الشبكات المحلیة الصغیرةمنظمةمن أجهزة الكمبیوتر 

كمبیوتر واسعة النطاق التي تتیح التواصل بین الملایین من أجهزة الكمبیوتر المتصلة الإنترنت هي شبكة

المعلومات من أجهزة الكمبیوتر العمیلة وغیرها من الأجهزة التي طلب الخدمات ترسل. في جمیع أنحاء العالم

                                                
.247-246سابق، ص ص فایز جمعة النجار، مرجع 1
.433سابق، ص مرجع عامر إبراهیم قندیلجي ، علاء الدین عبد القادر الجنابي،2

  .299، ص2004دون طبعة، ،الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مقدمة في أعمال في عصر التكنولوجیاصالح حناوي و آخرون، 3
4 Alain Burlaud et autres , op.Cit, p76.
5 Marilyn M. Helms, op.Cit, p 402.
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تطبیقات الأعمال التي تقدم الخدمات في استجابة تستقبل المعلومات و التي تأخذالخوادموتر إلى أجهزة الكمبی

  1.لطلبات المستخدمین

:تتكون شبكة الإنترنت من:مكونات الإنترنت-2

تقوم الإنترنت فكرة تحویل رزم المعلومات ،و هذا یعني أن كل ملف یرسل عبر الإنترنت :قلب الشبكة-أ

ید الإلكتروني أم محتویات محطة ویب یجري تقطیعه إلى أجزاء صغیرة من سواء أكان رسائل البر 

تولى الموجهات مهمة تالمعلومات، و یدعى الجزء منها رزمة، و یتم وسم كل حزمة بعنوان مقصدها، و 

2.توجیه الرزم إلى حیث تذهب

إلى مقاصدها، و و تلعب موجهات الإنترنت مهمة أساسیة و هي إرسال الرزم التي تسلمها:الموجهات- ب

ذلك بالقفز من موجه إلى أخر، حیث كل موجه یعرف عنوان الموجه الأخر على الشبكة، لتصل الرزم إلى 

.مقاصدها النهائیة

تطبیق لأجهزة الكمبیوتر العمیلة القدم خدمات مثل التخزین أو لذي یكمبیوتر االالخادم هو :الخوادم-ج

3.شبكةالمرتبطین باللموارد للعدید من العملاء الذي الخادم هو عادة أقوى آلة توفر ا. الأخرى

كن، قد لو . هي مجموعة معیاریة من القواعد و الإجراءات للسیطرة في شبكات الاتصال:البروتوكولات-د

و بناء على ذلك . تكون هذه المعاییر محدودة لمنتوج واحد من منتجات شركة ما أو لنوع واحد من الشبكات

و غیر متناغمة مع بعضها البعض و متنافسة إلى حد كبیر وإحدى أهم أهداف ظهرت بروتوكولات متعددة

و تطلعات معماریة الشبكات لخلق تقییس و تناغم بین بروتوكولات الشبكات، و تتعامل البروتوكولات مع 

استلام البیانات في الشبكة، و أسالیب التحویل، و الربط الداخلي في الشبكة و ما إلى/السیطرة على نقل

4.ذلك

5:یمكن للمنظمة الارتباط بشبكة الإنترنت من خلال ثلاث طرق هي:أسالیب الارتباط بشبكة الإنترنت-3

في یشكل فجوة كبیرةلأنهأسوأ الحلولهو :شبكة الهاتفلمودمعبرالاتصالأنفسهمللعملاءالسماح-أ

یتطورالحل الذيبالتأكیدهو ، وإنماشبكة داخلیةبالتوصیل الأجهزةأیضا تم إذا إجراءات أمن و حمایة 

.الشبكاتشبكة منإلىللسماح بالوصولتدابیر أخرىلم تتخذإذا كانت الشركة

عبر جهاز توجیهمزودالشبكة وجودبنقطةالمحلیة ةشبكسوف تربطالمواقع التيیةاستقلالبالسماح-ب

.الترابطهذا سلامةإدارةیجبو 

تحت سیطرةالإنترنت، و الإنترانتبةمتصلهي نفسها، آمنةمنصةعبرمركزيوصولللحلإنشاء- ج

.مشرف

                                                
1 Dave Caffey, Steve Wood, op .Cit, p146.

.184محمد عبد حسین آل فرج الطائي، مرجع سابق، ص 2
3 Dave Caffey , Steve Wood, op .Cit, p 118.

.109، ص 2000دار الثقافة للنشر و التوزیع،عمان، الطبعة الأولى، ،ناتهانظم المعلومات ماهیتها و مكو عماد الصباغ، 4
5 Alain Burlaud et autres , op.Cit, p130.
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و طریقة استخدامها ،أثرت هذه الشبكة في إعادة تشكیل نظم المعلومات:علاقة الانترنت بنظم المعلومات-4

التي كانت تعرقل التدفق الحر و ،في إدارة الأعمال بواسطة تقلیل المعوقات المادیة و الجغرافیة و التقنیة

  :في تعزیز تطبیقاتها لنظم المعلومات و ذلك من خلالالمنظمةساعدت شبكة الانترنت 1.عالمي للمعلوماتال

  .و الجهات المحلیة و الإقلیمیة و العالمیةالمنظماتتطویر الاتصالات بین العدید من -أ

  .توفیر كمیات أكبر من المعلومات بمختلف مصادرها و أشكالها الرقمیة -ب

  .خدمة عقد اللقاءات و حلقات النقاش و تبادل و جهات النظرللمنظماتنترنت توفر الا- ج

  .لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب و بسرعة كبیرةةتوفیر المعلومات اللازم-د

  .قلصت الانترنت الكثیر من الإجراءات الروتینیة و البیروقراطیة الإداریة- ه

  .ونة وشفافیةجعلت الإنترنت نظم المعلومات أكثر مر -و

  .سمحت الانترنت بظهور مفاهیم جدیدة كالأسواق الإلكترونیة و تجارة الإلكترونیة و الأعمال الإلكترونیة- ز

  شبكات الأعمال-5

هي شبكة داخلیة في منظمة، تضمن تبادل للمعلومات داخل المنظمة، و : Intranetالإنترانات -أ

ة نفسها، بالإضافة إلى وسائل الربط المعیاریة، و تستخدم الإنترانات البنیة التحتیة لشبكة للمنظم

.البرمجیات المطورة المستخدمة في الإنترنت

ؤدي إلى إنشاء مجموعة مغلقة من تعلاقة منطقیة بین المشتري والبائع ال:Extranetالإكسترانات - ب

للإنتراناتدادا امتللإكسترانات أن تشكل یمكن .الإنترنتتتشكل من تكنولوجیاتالمستخدمین داخل شبكة 

2.مع الجهات الفاعلة أو كتخفیض للانترنت عبر شبكة خاصة افتراضیةإبرام تبادلاتللشركاء عبر حلول 
  

  .و الشكل التالي یوضح العلاقة بین الإنترانات و الإكسترانات و الإنترنت

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  .185ص،مرجع سابق،هیثم محمد الزعبي،إیمان فاضل السمرائي1

2 Alain Burlaud et autres , op.Cit, p135.
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  العلاقة بین الإنترانات و الإكسترانات و الإنترنت):11-3(الشكل رقم   

  

    

  

  

  

  

  

  

  

    

Source: Dave Caffey , Steve Wood, Business Information management Improving Performance 
using Information Systems, Pearson Education Limited, England, First Printing, 2005, p97.

  قواعد البیانات: المطلب الرابع

هي مخزن ف،قواعد البیاناتعلىنجاحهاة تعتمد فيوالمتطور ةالحالینظم معلوماتمن نراهكل ما إن

  .دین من نظم المعلوماتیلكافة البیانات ذات أهمیة والقیمة بالنسبة للمستف

مفهوم قواعد البیانات: أولا

  :یمكن تعریف البیانات على أنها

بكفاءة، عن طریق عبارة عن مجموعة كبیرة عادة من البیانات المنظمة لغرض خدمة عدد من التطبیقات -1

1.خزین و إدارة البیانات، لكي تظهر و كأنها في موقع واحد، و بذلك فإنها تقلص من فیض البیاناتت

إنها تنظیم منطقي بمجموعات من الملفات المترابطة، حیث تكون البیانات فیها متكاملة و مترابطة مع -2

2.ق الأهداف المطلوبةبعلاقات معینة، یصبح معها من السهولة إیجاد المعلومات لتحقی

3.فهي مجموعة موصوفة ذاتیا من الملفات و السجلات المتكاملة-3

هذه المجموعة یجب أن توفر صورة صادقة عن . قاعدة البیانات هي مجموعة من البیانات ذات بنیة محددة-4

4.حقیقة المنظمة

                                                
.345لجنابي ، مرجع سابق، ص قندیلجي،علاء الدین عبد القادر اإبراهیمعامر 1
.189فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص 2
.231، مرجع سابق، صتحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، 3

4 Alain Burlaud et autres, op.Cit, p86.

الإنترنت

الإنترانات

الإكسترانات

العالم الموردینالعالم

والعملاء 

تعاونینالمو 

الموردین

والعملاء 

المتعاونینو 

المؤسسة وحدها

الإنترنتالإكسترانات

الإنترانات

التسویق الشراء/ السوق

قسم تكنولوجیا المعلومات
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  : و تحتوي قاعدة البیانات من

.صنف واحد، أي ذات علاقة ببعضهاهو مجموعة مترابطة من السجلات من : الملفات-أ

.و هي مجموعة من حقول بیانات مترابطة: السجلات-ب

و هي مجموعة من البیانات تمثل كلمة أو مجموعة من الكلمات كوحدة متكاملة، أو عدد كامل : الحقول- ج

1.و هو أدنى عنصر في البیانات یمكن أن یعطي معنىمثل عمر شخص أو اسمه،

  قواعد البیاناتنماذج و مستویات: ثانیا

  :هناك أربع نماذج رئیسیة لقواعد البیانات هي:نماذج قواعد البیانات-1

یعتبر النموذج الهرمي من أقدم أنواع قواعد البیانات و قد ظهر لأول ):النموذج الشجري( النموذج الهرمي-أ

الجهود للبیع و كان جزء مهم منIBMحیث قدمته شركة information management systemمرة باسم 

یتمیز . IBM’s IMSثم أصبح یعرف بعد ذلك ببرنامج Apollo Spaceالحثیثة للعمل في تطویر برنامج 

كما أنه یقدم . النموذج الهرمي بسرعة المعالجة التشغیلیة و القدرة على معاملة قواعد البیانات الكبیرة جدا

ه لنظام الخط المفتوح من خلال شبكة إجراءات استرجاع و حمایة جیدة، بالإضافة إلى إمكانیة استخدام

لكن من عیوب هذا النموذج هو التعقید الشدید في بناء قاعدة البیانات التي تتطلب أشهر . اتصالات البیانات

2.و الصعوبة البالغة في إجراء التغیرات و التعدیلاتعدیدة،

ج مفید في وصف علاقات متعددة و هي أیضا من أقدم أنواع قواعد البیانات و هذا النموذ:النموذج الشبكي- ب

. لأكثر، على عكس النموذج الهرمي الذي یصف علاقات الواحد با)علاقة المتعدد للمتعدد(بعلاقات متعددة

لكن یعاب علیه كونه غیر . تقلیص مساحات التخزین اللازمةولكفاءة العالیة، و یتمیز النموذج الشبكي با

.مرن، و صعب و معقد من حیث البرمجة

عمل في مركز أبحاث يالذCodd.E.Fقبل السبعینات منتم عرضه في منتصف : موذج العلائقيالن-ج

IBM . الأجهزة القدرة على تنفیذ لدى یجب أن تكونالنماذج الأخرى ولكن بمقارنةالنموذج النظري معاصر

3.المواردمع مزید من الحرص علىنظام أكثر مرونة بكثیر ولكن 

ئقي بالمرونة مقارنة بالنموذجین السابقین، فهو سهل التصمیم و الصیانة و یتمیز و یتمیز النموذج العلا

ببساطة، كما أن لهذا النموذج القدرة على دمج البیانات من مصادر عدیدة، فضلا عن المرونة في توصیل 

تطبیقات الموجودة البیانات، كما أنه یتمیز بسهولة إجراء التغیرات و التعدیلات، دون التأثیر على البرامج و ال

. فیه

إنها قواعد بیانات تختزن بیانات و إجراءات كأهداف یمكن أن تسترجع و :محدد الغرض/ النموذج الشیئي-د

أن یتم المشاركة بها تلقائیا و هي تستطیع تخزین أنواع معقدة من البیانات، فهي تجمع بین قدرات النموذج 

                                                
.189فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص 1
.240رجع سابق، ص ، متحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، 2

3 Alain Burlaud et autres, op.Cit, p84.
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یعتبر هذا النموذج شائع الاستخدام لأنه یستطیع إدارة .الغرضالعلائقي مع القدرات التخزینیة للنموذج محدد 

و هو ما یعرف بالجیل الرابع ، كم أنه یستخدم تطبیقات الإنترنت،Javaوسائط الإعلام المتعددة أو تطبیقات

  .من قواعد البیانات

  مستویات قاعدة البیانات-2

  1:هناك ثلاث مستویات لقاعدة البیانات هي

وى في قاعدة البیانات یستطیع فیه المستخدمون التخاطب و الاتصال و استرجاع مست:المستوى الخارجي-أ

البیانات و المعلومات من خلال برامج تطبیقیة أو طرق مباشرة من خلال لغة الاستعلام المهیكلة، أو من 

عادة و یتكون مخطط قاعدة البیانات الخارجي .أو مخطط قاعدة البیانات الخارجيخلال نماذج الاسترجاع،

من أوامر و تعلیمات، تصف السجلات المختلفة، علما أن شكل السجلات الخارجیة یختلف عن شكلها 

المخزن، إذ تأخذ شكلا من أشكال التخزین، و من الضروري أن یزود المستخدم بآلیات تصمیم و تشغیل 

.تعمل كوسیط لاستقبال البیانات من المستخدم و إلیه

هي المرحلة الوسیطة بین المستوى الخارجي و الداخلي في قاعدة :المنطقي/المستوى المفاهیمي- ب

البیانات و الذي تتم به عملیات فكریة و منطقیة من قبل المستخدم، و یصف البنیة المنطقیة لمخطط 

البیانات المخزن في قاعدة البیانات، و الممثلة للواقع و العلاقات بطریقة منطقیة تناسب استخدامها حیث 

كما یحوي المعلومات ذات المعنى الخاص بمخطط . الجنسیة، الجنسالاسم،:ات الواقع مثلتصف البیان

.البیانات، إجراءات الحفاظ على سلامة البیانات، و قوانین الحفاظ على سریة المعلومات و إدامتها

عناها تمثیل النموذج المادي للبیانات دون النظر إلى میحوي هذا المستوى: المادي/المستوى الداخلي-ج

المنطقي، إذ تتم به عملیات رقمیة و حسابیة لتحویل الشكل المنطقي إلى الشكل المادي فیكون الاهتمام 

بالبیانات الخاصة بأجهزة و وسائل الخزن، و ینصب الاهتمام في هذه المرحلة أیضا على تخزین البیانات و 

دیة لقاعدة البیانات للوصول إلى أفضل كما یشمل أیضا على التراكیب و البنى الما.معالجتها و استدعائها

أداء، مع توفیر آلیات التخاطب مع نظم التشغیل في تخزین البیانات و السجلات و استرجاعه من و إلى 

تحدید أماكن التخزین و الفهارس للبیانات، : و من أهم الوظائف التي یقوم بها المستوى الداخلي. مواقع الخزن

و تحدید تراكیب البیانات و ن و تحدید احتیاجاتها، حفظ البیانات و نشرها،و وصف السجلات لغایات التخزی

. هیكلیتها

  .و الشكل التالي یوضح هذه المستویات الثلاث

  

  

                                                
.191-190فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص ص 1
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مستویات قواعد البیانات و عملیة تحول البیانات من الشكل المنطقي إلى الشكل ): 12-3(الشكل رقم 

  المادي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .191ص،2013، دار الحامد، عمان، الطبعة الرابعة، إدارينظم المعلومات الإداریة منظور ار، فایز جمعة النج: المصدر

  نظام إدارة قاعدة البیانات:ثالثا

  :مفهوم نظام إدارة قاعدة البیانات-1

كما . نظم إدارة البیانات هي حزم برامجیة متكاملة تقوم بتكوین و نمذجة و تنفیذ واستخدام قواعد البیانات-أ

1.و المعالجة لبیانات القاعدةإدارة أنشطة التخزین، التحدیث، الاسترجاع، الصیانة،تقوم ب

و هي مجموعة متكاملة من برمجیات التطبیقات تخزن هیكل قاعدة البیانات، و البیانات نفسها،-ب

:العلاقات بین البیانات، كما تزود المستخدم بأدوات سهلة تمكنه من التعامل مع قاعدة البیانات مثل

و تحدیث البیانات، بهدف المساعدة في اختیار، تخزین،إضافة، حذف، إدامة، إخفاء، طبع، بحث،

2.التخطیط و اتخاذ القرارات

3.نظام إدارة قاعدة البیانات هو البرنامج الذي یسمح بالتنظیم المادي و المعالجة الیدویة لهذه البیانات- ج

فقواعد البیانات تتكون من مجموعة . إدارة قواعد البیاناتو بذلك یتضح الفرق بین قواعد البیانات و نظام

من الملفات المترابطة، في حین أن نظام إدارة قواعد البیانات فتتكون من مجموعة من البرمجیات تدیر مجموعة 

  .من البیانات المترابطة

                                                
.237، مرجع سابق، ص تحلیل و تصمیم نظم المعلوماتسعد غالب یاسین، 1
.200فایز جمعة النجار، مرجع سابق، ص 2

3 Alain Burlaud et autres , op.Cit, p86.

  المادي/ المستوى الداخلي 

  

  

  

  

  

المنطقي/ المستوى المفاهیمي 

المستوى الخارجي

)1(مستخدم 

)2(مستخدم 

)3(مستخدم 

النموذج المنطقي للبیانات

عملیات فكریة و منطقیة 

من قبل المستخدم

النموذج المادي للبیانات

قاعدة البیانات

  

معلومات مرتدة
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:عناصر نظام إدارة قاعدة البیانات-3

  1:ر هيیتكون نظام إدارة قاعدة البیانات من ثلاث عناص

هي اللغة الرسمیة المستخدمة من قبل المبرمجین، لغرض تحدید محتوى و بنیة : لغة تعریف البیانات-أ

.قاعدة البیانات، و التعریف بكل عنصر من عناصر البیانات

هي اللغة المستخدمة في المعالجات المطلوبة للبیانات الموجودة في قاعدة : لغة معالجة البیانات- ب

وي على الأوامر التي تسمح للمستخدم النهائي و اختصاصي البرمجة لكي یستخلصوا فهي تحت. البیانات

.تطویر التطبیقاتوالبیانات من القاعدة، بغرض الاستجابة إلى طلب المعلومات، 

هو عبارة عن ملف یدوي أو آلي، یقوم بتخزین تعاریف عناصر البیانات، و صفات : قاموس البیانات-ج

. و الجانب الأمنيو التخویل،و التمثیل المادي، و الملكیة،م،البیانات، مثل الاستخدا

  التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات: المبحث الثالث

إن أهمیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات تكمن في أهمیة التخطیط الإستراتیجي من جهة و أهمیة 

إذ أن تحقیق الفائدة من نظم المعلومات لا ى،نظم المعلومات و المعلومات لمنظمات الأعمال من جهة أخر 

یتأتى إلا من خلال التخطیط السلیم قبل الشروع في تطویر نظم المعلومات، لذلك تبقى المنظمات بحاجة إلى 

التخطیط لإستراتیجي لنظم المعلومات رغم ما یواجهه هذا الأخیر من تحدیات و عقبات و التعقیدات التي 

ذلك أنرغم و ،المنظمات فضلا عن التعقید الكبیر الذي یعرفه محیطها الخارجيإدارةتفرضها تركیبة و طبیعة 

. لا ینقص البتة من الفوائد الناجمة عن التخطیط لإستراتیجي لنظم المعلومات

  لتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتمدخل ل: المطلب الأول

لاقة مباشرة بنمو و تطویر العمل بمنظمة له عدیدة جمما لا شك فیه أن تطویر و بناء نظم معلومات 

  .الاستمرارالأعمال، حیث أن الحاجة إلى إنتاج معلومات أصبحت من المتطلبات الأساسیة للبقاء و 

مفهوم التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات: أولا

مجال كتابات في إن مفهوم التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات مفهوم حدیث نسبیا لذلك فإن ال

بعض الشيء، لأسباب لیس أقلها ةكون مربكتمكن أن نظم المعلومات  أو تكنولوجیا المعلومات یإستراتیجیة

ماثلة في الأدبیات البحثیة تلمفاهیم التي تبدو ملمتناسقة الغیر اتستخدامالاتنوع المصطلحات التي واجهتها و 

نظم لتخطیط استراتیجي "،)ISP("خطیط نظم المعلوماتت"،)SISP("الإستراتیجیةنظم المعلوماتلالتخطیط":مثل

و . كشف أنها متشابهة في جوهرهاتدراسة معاني هذه المفاهیم ف،"تخطیط نظم الأعمال" و)ISSP("المعلومات

  :بذلك یمكن تعریف التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات

                                                
.348-347هیم قندیلجي،علاء الدین عبد القادر الجنابي، مرجع سابق، ص صعامر إبرا1



اتـــــام المعلومـــــي لنظــــــط الإستراتیجـــــــام للتخطیـــــــار العــــــالإط                          ث  ـــــــل الثالــــــالفص

192

إستراتیجیةمات المطلوبة في دعم التخطیط الاستراتیجي لنظم المعلومات هي عملیة تحدید نظم المعلو -1

لها علاقةمن المعلومات وتأكید أن نظم المعلومات مجموعةتحدید على الإستراتیجیةركز تالأعمال، بحیث 

  .و یعتبر هذا التعریف بسیط وعام للتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات1.لإستراتیجیة الأعماب

Lederer etوقد حدد كل من-2 Sethi)1992 (هو عملیة تحدید "التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتأن

2."مجموعة من التطبیقات التي تعتمد على الكمبیوتر لمساعدة منظمة في تنفیذ خطط العمل الحالیة

 The InternationalJournal Ofالمجلة الدولیة للابتكار التنظیميإلیهو هو نفس ما ذهبت -3

Organizational Innovation على الحاسوبةالقائماتمن تطبیقحافظة هو عملیة تحدید ":فته بـأنهحیث عر

3".أهدافهال وتحقیق اعمالأمخططات من شأنها أن تدعم المنظمات في تنفیذ 

إذ یركز هذین التعریفین على جانب معین للتخطیط الإستراتیجي للنظم المعلومات، في حین أن التخطیط 

.التخطیط للحافظة التطبیقات القائمة على الحاسوبالإستراتیجي أشمل و أكبر من مجرد 

Boynton etو وفق -4 Smud)1987"( نظم المعلومات لالتخطیط الاستراتیجي)ISSP( الأنشطة "یشیر إلى

تحدید الاحتیاجات من الموارد ) 2(فرص التنظیمیة لاستخدام تكنولوجیا المعلومات، الإدراك) 1(: الموجهة نحو 

ووضع استراتیجیات وخطط عمل لتحقیق هذه الفرص وتلبیة الاحتیاجات من ) 3(، لاستغلال هذه الفرص

Boynton etإذ یحدد بذلك 4".الموارد Smudثلاث مراحل لعملیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات.

Ward etنظم المعلومات كما یرى یمكن تعریف التخطیط الاستراتیجي لو -5 Griffiths التخطیط على"بأنه

وتكنولوجیا )IS(نظم المعلوماتا، في جمیع أشكاله، المعلومات و تأثیرها الأمثلالمدى البعید لإدارة 

والاتصالات السلكیة الحاسوب ، وتكنولوجیا لحاسوباالیدویة و نظم نظمو تضمین وإشراك ، )IT(المعلومات

5".الأعمالفي جمیعIS /ITواللاسلكیة، ویشمل أیضا الجوانب التنظیمیة للإدارة 

ظم المعلومات لأنه ضم مختلف جوانبه نالإستراتیجي لالتخطیطیعتبر هذا التعریف شاملا لمفهوم 

.التكنولوجیة و التنظیمیة، فضلا عن تركیزه على التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات و تكنولوجیا المعلومات

أو )Formal(لنظم المعلومات تخطیط رسميیمكن أن یكون التخطیط الإستراتیجي تجدر الإشارة إلى أنه و 

للتأكید على المرونة و التفكیر الإستراتیجي في ذهن الإدارة العلیا و لضمان (Incremental)خطیط تزایديت

                                                
1 Cepy Slamet, The Implementation of Strategic Planning for Information System in Educational 
Foundation, International Journal Of Basic And Applied Science, Insan Akademika Publications, Vol 01, 
No01 July 2012,p90.
2 Payam Hanafizadeh et al, Defining CSFs for Information Systems Strategic Planning in Holding 
Companies: A Case Study of an Iranian Managerial Holding Company (System Group) , Iran ICT Council 
JITCAR, Volume 10, Number 1, 2008, p8.
3 The International Journal Of Organizational Innovation ,Volume 5 Number 2, 2012,p71.
4  Z. Mohdzain , J. Ward,  Information systems strategic planning in multinationals: from the subsidiaries’ 
perspective, Information Systems Research Centre, p3, consulté le 17/72013,
www.som.cranfield.ac.uk/.../mohdzainandwardnov20   
5 John Lindströ m et al, The need for improved alignment between actability, strategic planning of IS and 
information security, consulté le 15/7/2013,
pure.ltu.se/.../The_need_for_improved_alignment.pdf
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تشكیل إستراتیجیة ناشئة بجانب الإستراتیجیات المخططة، و لكن یلاحظ أن الطریقة التزایدیة أكثر فعالیة في 

  1.التخطیط الإستراتیجي

دعم والتأثیر على الاتجاه "شملتللتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتالأخیرة و الكثیر من التعاریف

نظم المعلومات المحوسبة، ودمج وتنسیق التقنیات لالاستراتیجي للشركة من خلال تحدید القیمة المضافة 

راتیجیات عامة لتطبیقات نظم شاملة، ووضع استالمعلومات الهندسةالتنظیمیة المختلفة من خلال تطویر 

: ناجحة، و التفكیر الاستراتیجي والتخطیط لإدارة فعالة طویلة الأجل والتأثیر الأمثل للمعلومات في جمیع أشكاله

  IT("...2(وتكنولوجیا المعلومات )IS(نظم المعلومات 

في یساهمو منظمةالعلى أداء نظم المعلوماتتأثیرلنظم المعلوماتالتخطیط الاستراتیجي یدرسو 

أدوات،یفسر مختلفلنظم المعلومات التخطیط الاستراتیجي إلى أنبالإضافة . الإستراتیجیةالخطوات تحدید

فرص جدیدة من خلال تطبیق إیجاد، وحتى المنظمةمع إستراتیجیة نظم المعلومات توافقتقنیات، و إدارة 

.لنظم المعلوماتالتقنیات المبتكرة

3:هيلنظم المعلوماتالاستراتیجيالتخطیطم خصائصو بذلك تتحدد أه

.الأعمالبإستراتیجیة، الربط تنافسیة/إستراتیجیةمیزة :الرئیسیةالمهمة-1

.استراتیجیات الأعمالنظم المعلومات و ، ودمج متابعة فرص:الهدف الرئیسي-2

.المعلوماتنظم دارة و الإ/المستخدمیناندماجوالمستخدمین،العلیا إدارة/التنفیذیینمنالإدارة-3

أعلى إلى أسفل،التحلیل ، من أسفل إلى أعلىالتطویر(متعددة ،)المستخدمالابتكار (مبادرة:الرئیسیةمقاربة-4

  .في نفس الوقت) الخ

حیث یلعب التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات دورا مهما في المنظمة خاصة إذا ما كان متكاملا مع 

یجي للمنظمة، فهما یرتبطان معا من حیث الغایات و الأهداف التي تسعى المنظمة عناصر التخطیط الإسترات

لتحقیقها و لكن من الملاحظ أنهما یتبعان طریقین مختلفین في عملیة التطویر المبدئیة لكنهما یتكاملان في 

نظم للیجي التخطیط الإستراتو یكون الفصل المبدئي في جهود التخطیط الإستراتیجي للأعمال و النهایة،

  4: المعلومات لعدة أسباب منها

.إن تحلیل كل منهما یحتاج إلى مدخلات مختلفة-1

إن التخطیط للأعمال و نظم المعلومات و جوانب التكنولوجیا المختلفة في الشركة یكون في الغالب في -2

.مستویات إداریة مختلفة في الشركة

                                                
  .304، صمرجع سابقفایز جمعة النجار، 1

2 Z. Mohdzain , J. Ward , op.Cit, p3.
3 Somendra Pant, Cheng Hsu, Strategic Information Systems Planning: A Review, Information Resources 
Management Association International Conference, Atlanta- Georgia, 21-24 May 1995, p3.

  .395-394ص ، صمرجع سابقبلال خلف سكارنة، 4
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و عدم السماح لأحدهما مات و الأعمال في المنظمة،تأمین ثقافة مؤسسیة تروج للتكامل بین نظم المعلو -3

.بالسیطرة على الأخر

  أهمیة و أهداف التخطیط  الإستراتیجي لنظم المعلومات :ثانیا

  أهمیة التخطیط  الإستراتیجي لنظم المعلومات- 1

1:نسعى من خلال عملیة التخطیط لنظم المعلومات تحقیق مایلي 

.الحرجة للمنظمةو ة مكلفالللموجوداتالإدارة الفعالة-أ

.المنظمةالأعمال و نظم معلوماتبینالعلاقات التواصل و تحسین-ب

.أولویات الأعمالو اتجاهأولویات نظم المعلومات معواتجاهو توافق محاذاة- ج

.قیمة الأعمالوتعزیزتنافسیة میزة الللالتكنولوجیالاستخدامتحدید فرص-د

  .والعملیاتتدفق المعلومات التخطیط ل- ه

.وفعالیةنظم المعلومات بكفاءةصیص مواردتخ-و

.في جمیع مراحل دورة حیاة النظمالمال اللازم الجهد و تقلیل- ز

2:،فهي أربعةتكنولوجیا المعلوماتلالأسباب الرئیسیة لاتجاه المنظمات نحو التخطیط الاستراتیجي أما عن 

.تطویر وتحسین التكنولوجیا-أ

.نقص الید العاملة الخبیرة-ب

.ارد المنظماتمو محدودیة - ج

.ظهور نظام متوازن-د

الخطة الإستراتیجیة لنظم المعلومات جزء كما تكمن أهمیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات في كون 

من عدد من الخطط الإستراتیجیة المتكاملة للمنظمة التي تهدف في مجملها إلى تطویر العمل و الأداء بما 

  .یحقق أهداف و غایات المنظمة

ي تالمدى الطویل، خطة الاتجاه ال" لنظم المعلومات إلىالإستراتیجیةالخطة تشیر ) Earl)1989فحسب

مع نظم المعلوماتتطویربین قبالتوافالتي تهتم في المقام الأول " تكنولوجیا المعلوماتبقرر ما یجب القیام به ت

  .لتالي یوضح ذلكو الشكل ا. 3"میزة تكنولوجیا المعلوماتإلى احتیاجات العمل والسعي 

  

                                                
1 Anita Cassidy, A Practical Guide to Information Systems Strategic Planning, Auerbach Publications, 
Second Edition, 2006, p4.
2 Mashaallah Valikhani et al , The Factors Affecting The Quality Of Strategic Planning For Information 
Technology And Management Information Systems: A Survey In The Accounts Bureau Of Fars Province 
In Iran,  Journal Of Multidisciplinary Research Vol 2, September 2013,p3.
3 Z. Mohdzain , J. Ward , op.Cit, p3.
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تطویر الخطة الإستراتیجیة لنظم المعلومات و علاقتها بالخطة الإستراتیجیة العامة ):13-3(الشكل رقم 

  لتطویر العمل و الأداء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ارة ، سلسلة ثقافة الحاسوب للإدالتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتمحمد محمود مندورة، محمد جمال الدین درویش، :المصدر

.51، ص1994، جمعیة الحاسبات السعودیة، مطابع الملك سعود، )3(العلیا

سؤال ماذا یترتب عن عدم استخدام إستراتیجیة نظم المعلومات في منظمات الأعمال؟ الفي المقابل یبقى 

1:و الجواب هو

.المؤسسةلا تدعم أهداف النظماستثمارات -أ

خلال من متضاربةلأفراد لتحقیق أهداف بامن الأحیان ، مما یؤدي في كثیر IS/ITفقدان السیطرة على-ب

IS/IT.

عدم مما یؤدي إلى عدم دقة البیانات و،وهذا یمكن أن یؤدي أیضا إلى ازدواجیة الجهودالنظم،لا یتم دمج - ج

.معلوماتترابط مصادر ال

مما بشكل مستمر و تغییر الخططنظم المعلومات الموارد / وسیلة لتحدید الأولویات للمشاریع عدم وجود -د

.یؤدي إلى انخفاض الإنتاجیة، الخ

.د آلیات لتحدید المستویات المثلى من الموارد أو أفضل وسیلة لتزوید النظمو وجعدم - ه

.غیر دقیقة أو بطیئة جدابل هي إما غیر متوفرة، غیر متناسقة،المعلومات،إدارة رداءة -و

.وعدم الرضاوجیا المعلومات مما یؤدي إلى الصراعالمتخصصین في تكنولسوء التفاهم بین المستخدمین و- ز

                                                
1 John Ward , Joe Peppard, Strategic Planning For Information Systems , John Wiley And Sons , Third 
Edition ,2002, pp 47-48.

أهداف و غایات المنشأة

  خطة إستراتیجیة لتطویر العمل 

و الأداء تحقق الأهداف و الغایات 

خطة إستراتیجیة 

للتطویر الإداري

  خطة إستراتیجیة

للقوى البشریة

  خطة إستراتیجیة معلوماتیة 

  اتیجیةتتسق مع بقیة الخطط الإستر 

  أهداف و غایات

خطة بناء مركز خطة المعلوماتیة

تمعالجة البیانا

  خطة التدریب

و التوظیف

خطة تدبیر الاحتیاجات 

و الموارد

  خطة تطویر 

نظم المعلومات
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.ید الخیاراتتقو ةتكنولوجیا غیر مترابطالإستراتیجیة- ح

.استثمارات البنیة التحتیة غیر كافیة- ط

.على أساس مالي فقطمتقیجمیع المشاریع-ي

.یمكن أن تصبح مصدرا للصراع بین أجزاء المنظمةIS/ITالمشاكل الناجمة عن الاستثمارات- ك

محیطفي سلبیةعبارة عن مؤثراتفي الواقع فوائد التي هيعنهاالاستثمارات یمكن أن تنتجتموقع مبرر - ل

.الكلي للأعمال

بدرجة نفاق الإكثیرا ما یفرضعموما و ،متوقعهومما أقصرقتصادیة الاالنظمحیاة تكونفي المتوسط -م

  ..مما هو ضروريعلى نحو أكثر تكرارا هالإعادة تطویر IS/ITعلىكبیرة

أهداف التخطیط  الإستراتیجي لنظم المعلومات- 2

  1:المجالات التالیةاستهدافللتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتینبغيهإلى أنEarlیشیر 

.لاعممع أهداف الأفي نظم المعلوماتالاستثمار توافق -أ

.استغلال تكنولوجیا المعلومات لمیزة تنافسیة-ب

  .نظم المعلوماتلموارد الفعالةدارة الإالفعال و توجیه ال- ج

.و بنیتهاتطویر سیاسات التكنولوجیا -د

  2:تكنولوجیا المعلومات لتحقیق الأهداف التالیةلالتخطیط الاستراتیجي أیضا ویتم 

.ستراتیجیاتالابیئة المنظمة و لمعرفةصول لو ا-أ

.لمنظمة وأهدافهاوسیاساتها من أجل دعم رسالة اتكنولوجیا المعلومات تحدید استراتیجیات -ب

.نظم المعلوماتو روابطخصائصالمعلومات بما في ذلك هندسةتحدید - ج

.تحدید المتطلبات التنفیذیة الرئیسیة لتطویر وتطبیق نظم المعلومات في المنظمات-د

.تكنولوجیا المعلوماتلالبنى التحتیة الاتصالیة الأجهزة وخصائصتحدید - ه

.تاجها المنظمة للعمل وتطبیق نظم المعلوماتتحدید خصائص القوى العاملة التي تح-و

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Michael J. Earl, Experiences in strategic information systems planning, MIS Quarterly, March 1993,p1.
2 Mashaallah Valikhani et al, op.Cit, pp3-4.
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  إستراتیجیة نظم المعلومات : المطلب الثاني

  إستراتیجیة نظم المعلوماتمفهوم : أولا

  إستراتیجیة نظم المعلوماتتعریف- 1

بین إستراتیجیة نظم المعلومات و إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات و إستراتیجیة إدارة )Earl)1989فرق 

  1:معلوماتال

تكنولوجیا المعلومات من حیث بالذي ینبغي القیام به "هوام"حدد تي لتا:(IS)إستراتیجیة نظم المعلومات-أ

والأعمالمع احتیاجات المتعلقة بتوافق تطویر نظم المعلوماتالمدى الطویل علىلتوجهخطة ا،التطبیقات

.من تكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیةمیزة البحث عنمع 

من حیث سیاسات التكنولوجیا؛ إطاریتم ذلك " كیف " التي تحدد : (IT)ستراتیجیة تكنولوجیا المعلوماتإ- ب

.سیطر على البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلوماتتالأشكال و ،محركات الأقراصكل من التكنولوجیا أو هندسة 

من حیث السیاسات "لمعلوماتضع الإدارة في تكنولوجیا ات"يتال: (IM)إستراتیجیة إدارة المعلومات-ج

.IS/ITتشغیل أنشطة للمنظمة وجه الكیفیة التي ینبغي یلذيإطار الإدارة االأهداف،والإجراءات و 

ثلاثة جوانب استراتیجیات نظم المعلومات، تكنولوجیا المعلومات و إدارة المعلومات هيEarlحیث اعتبر 

وبذلك فإن.التكنولوجیات والمواردالمرتبطة بنظم المعلومات التحكم فيم، و یظتنر، و یكیف تخطط المنظمة لتوفل

  2:هناك اختلاف واضح بین إستراتیجیة نظم المعلومات و إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات حیث

تعرف إستراتیجیة نظم المعلومات على أنها الإستراتیجیة التي تحدد النظم التي تحتاجها المنظمة، لاستكمال -أ

. لومات لدیهااحتیاجات المع

.بینما تمثل إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات الطریقة التي یمكن للتكنولوجیا أن تدعم بها إستراتیجیة النظم-ب

  :نظم المعلوماتإستراتیجیةخصائص - 2

:نظم المعلومات هذه الخصائصإستراتیجیةتطویرعملیة تملكوینبغي أن 

الأعمال مع تحدید الفرص التنافسیة المتاحة إستراتیجیةمع نظم المعلومات إستراتیجیةبین التوافقحقق ت-أ

.ذ تشكل هاتین النقطتین الهدفین الأساسیین لأي إستراتیجیة لنظم المعلوماتإ:من خلال نظم المعلومات

أو مراحل متكررةخطوات ومحددة بوضوح، تكون عملیة ینبغي أن :البساطة من خلال مراحل محددة جیدا- ب

مل معا مع مدیري للعكن أن تساعد كبار مدیري الأعمال هذه البساطة یم. في ترتیب منطقيیمكن القیام بها

3.الإستراتیجیةتكنولوجیا المعلومات لتطویر تقنیة 

                                                
1 Richard J.Ormerod, On The Nature Of Information Systems Strategy Development, consulté le
02/03/2013, sdaw.info/asp/aspecis/19930029.pdf

  .305، صبقمرجع سافایز جمعة النجار، 2
3 Dave Caffey, Steve Wood, op .Cit, p281.
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متكررةعملیة يهالإستراتیجیةتطویروینبغي الاعتراف بأن عملیة :ذاتيعملیة مستمرة مع تقییم وتحسین -ج

ط الضعف التي ینبغي تقییمها في نهایة كل دورة التخطیط و التعدیلات التي التي سیكون لها نقاط القوة و نقا

1.وفقا لذلكاعتمدت

من إحداث التغیرات إذ اقتضى یجب أن تسمح عملیة وضع و تطویر إستراتیجیة نظم المعلومات :المرونة-د

.نظم المعلوماتخطط الأمر و یظهر ذلك في تحدیث 

  2:على باقي الإستراتیجیات الوظیفیة في المنظمة فيو تختلف إستراتیجیة نظم المعلومات

المهام في و وظائف أخرىتشغیل جمیعطریقة و و المنظمةبین نظم المعلوماتجداالمتشابكةعلاقات ال-أ

.المنظمة

داخل وخارجلجمیع وظائفالتحسین الشاملیقوم ب، ولكن وظیفة محددةتوقعاتلا یلبيالمعلوماتنظام-ب

.شركاء، لاء والموردینمع العمالشركة

  .أخرىبمجالاتمقارنةمجال نظم المعلومات في الابتكاروسرعةإمكانات- ج

نظریات استراتیجیات نظم المعلومات: ثانیا

واتخاذ القرارات على فرضیة، الرجل الاقتصادي العقلانيو تقوم هذه النظریة :النظریة الكلاسیكیة- 1

حدد متطلبات یهو الذيالمعلومات تكنولوجیالذلك فأن مدیر.على أساس التحلیل العلميالإستراتیجیة

أن هذه النظریةمما یضمن المهنیة كما .الإستراتیجیةواتخاذ الخیارات ،تكنولوجیا المعلومات بطریقة رشیدة

تعكس لاها، ولكنو الرضاء باعتباره خبیر استراتیجيتعطي مدیر تكنولوجیا المعلومات الشعور بالأمن 

. الوضع التنظیميتعقیدات

:ةبدائل النظریة الكلاسیكی- 2

تشكیلة أو علىنظم المعلوماتإستراتیجیةحتوي تیجب أن :النظریة التطوریة لإستراتیجیة نظم المعلومات-أ

الاعتماد على الإفراط فيف.التقنیةالبیئة و لبیئة الأعمالنتقائیةالاضغوطاللمواجهةكافیة مجموعة

وخارجهاالمنظمةداخلالتعامل مع القوىعدم القدرة علىؤدي إلىیالمتفردةالأسالیب و التطبیقاتتكنولوجیا،

، التغیرات ومع ذلك. مطاوعة و سهلة التعاملتنظیمیةفي بیئةنظم المعلوماتتزدهرإذ . عن طریق التكیف

3.نظم المعلوماتعلىكبیرةقد یكون لها آثارفي البیئةالصغیرة

وجهة نظربالمتأثرة نظم المعلوماتإستراتیجیةعلى یجب:نظم المعلوماتستراتیجیةلإلالإجرائیةنظریة- ب

إجراءهایتم التزایدیةالتعدیلاتقد تكون. اتالعملیالثقافة و البیئة،في الاعتبار مسائلتأخذأن الإجرائیة

أو استخداماتمن تطبیقاتدلا ، بالثقافةفيالداخلیة التوافق نتائجتشترك .التنظیمیةللبیئةحساسةبطریقة

                                                
1 Dave Caffey, Steve Wood, op .Cit,p 281.
2 Jean-Luc Deixonne, Piloter Les Systèmes D’information «S'appuyer sur les TIC et le SI pour devenir une 
entreprise numérique », Dunod Edition, Paris, 2012, p47.
3 Neil Mcbride, Towards A Dynamic Theory Of Strategic Information Systems Planning, De Montfort 
University, consulté le 02/05/2013, www.cse.dmu.ac.uk/~nkm/PAPERS/Dynamic%20SISP.pdf  
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تقر وجهة النظر الإجرائیة بأنه.التنظیمیةالتأثیراتفهمیظهر مننظم المعلوماتفموائمة . تكنولوجیا محددة

التفاعل بین. عامةأنماط یمكن أن تنشأهفإن، ممیزةهي معلوماتهانظمو كل منظمةأن على الرغم من 

تكنولوجیا المعلومات الذیناستراتیجیيمن قبلتحتاج إلى النظر فیهاادیة الاقتصوالسیاسیة و العملیة الثقافیة

1.عملیةفي التأثیر علىالخاصةالدوافعبعلمعلى وایكونیجب أن

النظریة النظامیة على تأثیر خارج المنظمة حیث تركز:النظریة النظامیة لإستراتیجیة نظم المعلومات-ج

تأثیر المتغیرات الخارجیة من متغیرات الاجتماعیة و الثقافیة و على داخل المنظمة و یظهر ذلك في  

. نظم المعلومات من خلال تأثیرها على البیئة الداخلیة للمنظمةةالاقتصادیة و غیرها على استراتیجی

بعد تعرضنا للجانب المفاهیمي للتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات لابد لنا من التعرف علیه إذا 

  .خطوات محددة و ذلك في العنصر المواليكعملیة لها 

  آلیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات : الثالثالمطلب 

إن التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات هو عبارة عن عملیة أي أنه یعتمد على مجموعة من المراحل 

.المتتابعة و متسلسلة و التي تتم بصورة مستمرة

  التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتمدخلات و مخرجات عملیة: أولا

اللبنات لابد من توفر مجموعة من قبل الانطلاق في عملیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات

و ینتج عن هذه في المدخلات لنظم المعلومات تتمثل لتخطیط لإطاروضع و إستراتیجیةالأساسیة لصیاغة 

  2:مخرجاتالعملیة ال

:و تتمثل في: المدخلات- 1

.، الأهداف، الموارد، العملیات، و ثقافة وقیم العملةل الحالیاعمالأإستراتیجیة:بیئة الأعمال الداخلیة-أ

.المناخ الاقتصادي والصناعي و التنافسیة التي تعمل فیها المؤسسة:بیئة الأعمال الخارجیة- ب

، هات في الأعمال، نضجتكنولوجیا المعلوما/النظرة الحالیة لنظم المعلومات : IT/ISالداخلیةالبیئة -ج

لنظم لةالحالیاتالتطبیقحافظة،الموارد و البنیة التحتیة التكنولوجیة،المهارات،ومساهمتهاللأعمالتهاتغطی

.في المیزانیةالمدرجة قید التطویر، أو و النظم القائمة 

خرین، وخاصة من قبل الآستخدمةالمIS/IT، واتجاهات التكنولوجیا والفرص:IT/ISةبیئة الخارجیال-د

.والموردینوالمنافسین للعملاء،

:المخرجات- 2

، وضمان في جمیع أنحاء المنظمةالتي تنطبقللإستراتیجیةالعناصر المشتركة:IS/ITإدارةإستراتیجیة-أ

.تدعو الحاجةعندماسیاسات متسقة

                                                
1 Neil Mcbride, op.Cit.
2 John Ward , Joe Peppard , op.Cit,pp 153-154.
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تكنولوجیا /نظم المعلوماتكل وحدة أو وظیفة ستوزع كیف : الأعمال لنظم المعلوماتاستراتیجیات- ب

تطویرها لوحدة مطلوباتتطبیقحافظاتكل منها هيفي المقابل. تحقیق أهداف أعمالهاعلى المعلومات

استخدامكیفیةلحافظات یمكن أن تشمل او. هندسة معلومات كل وحدةلو وصفالأعمال،نماذج لالأعمال و 

.تحقیق أهدافهافي وحدات العدة تكنولوجیا المعلومات في وقت ما في المستقبل لمسا/ نظم المعلومات

  .المتخصصةالتكنولوجیا والمواردتسییرسیاسات واستراتیجیات:تكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیة-ج

  مراحل عملیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات: ثانیا

  :هناك ستة مراحل لعملیة التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات هي

إذ لابد یمثل التحلیل البیئي نقطة الأساس في التخطیط الإستراتیجي،:و الخارجیةتحلیل البیئة الداخلیة- 1

من تحلیل البیئة الداخلیة لتحدید مصادر القوة و الضعف التي تملكها المنظمة في نظم المعلومات، و تحلیل 

تهدیدات التي الخارجیة و التي تشمل جمیع العوامل التي تحیط بالمنظمة للوقوف على الفرص و الالبیئة

  1.یمكن أن تواجه نظم المعلومات في المنظمة مستقبلا

  2:هذه المجالاتو یركز التحلیل على

  . إستراتیجیتهاوهذا یشمل الخصائص المختلفة للمنظمة والتي تؤثر على : البیئة التنظیمیة الداخلیة  -أ

المعلومات داخل المنظمة بما فيهذا یستعرض تطور استخدام نظمو :البیئة الداخلیة نظم المعلومات- ب

  .ذلك محفظة الحالیة من التطبیقات و البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات

هذا ویستعرض قدرات نظم المعلومات و الاحتیاجات :)نظم المعلوماتمنظور( الجزئیةة الخارجیلبیئة ا-ج

لعملاء والموردین و الشركاء الآخرین من المعلومات من أصحاب المصلحة الخارجیین للمؤسسة بما في ذلك ا

  .والمنافسین

التطورات الاجتماعیة والقانونیة والاقتصادیة والسیاسیة :)منظور نظم المعلومات( الكلیةةالخارجیلبیئة ا-د

نظم المعلومات على سبیل المثال الحواجز القانونیة، إستراتیجیةقیود على تشكلهذه قد . والتكنولوجیة للبیئة

  .یمكن أیضا خلق فرص كما یتم عرض التكنولوجیات الجدیدةولكن 

  3:و تجدر الإشارة إلى وجود مجموعة من الفاعلین الذین یؤثرون في بیئة نظم المعلومات هي

و من البرامج تشكیلةالشركات التي تقوم بتطویر وتوزیع :Les éditeurs de logicielsالبرمجیاتمحرري-أ

لحزم برامجSAPوالتشغیل،المكتبیة و نظمللأعمالMicrosoft:مثلضوع معینالحزم البرامج المتعلقة بمو 

3- 2عادة كل(هذه الشركات تبیع تراخیص وتقدم بانتظام إصدارات جدیدة.، وما إلى ذلكالمتكاملرللتسیی

).سنوات

                                                
  .307ص فایز جمعة النجار، مرجع سابق، 1

2 Dave Caffey, Steve Wood, op .Cit, p 294.
3 David Autissier, Valérie Delaye, op.Cit, pp 54-55.
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رفیة مثل الأجهزة الطوأجهزة الكمبیوتر و الخوادمإنتاج:Les fabricants de matérielمصنعي المعدات- ب

,IBMمثل.وما إلى ذلك، الطابعات والماسحات الضوئیة HP, Compaq, Siemens, Fujitsuالخ.

Les Sociétés De Services En Ingénierie Informatiqueرالكمبیوتفي هندسة ت شركات الخدما-ج

البنیة ة إدار باأحیانوم و تقوالشبكات هزة للأجتتثبیة، برامج معینلتطویراتت للشركاذتنفالتيت الشركاي ه

.المعلوماتإدارةق منطبت لتكنولوجیا المعلوماة التحتی

مشروعات تكنولوجیا المعلوماتالتي تدیرستشاریة الاشركات وهي ال: Les intégrateursتكاملشركات ال-د

یق عن طر gestion intégréeمشاریع نشر حزم برمجیات التسییر المتكامل، وعلى وجه الخصوص، للشركات

التصمیم ، )البیاناتوالتسییر، قواعد العملیاتعلىلإضفاء الطابع الرسميأنشطة تحلیل (تحلیل وظیفيإجراء

.الإنتاجإعدادوالاختبار وle paramétrageوصف الحدودو 

،الشركةمعداتحظیرة العاملین في إدارة :Les informaticiens internesینالداخلیمبرمجینال-ه

التحكم ما نسمیه بیقدمونالأفرادهؤلاء . للبرمجة ووضع بعض التطبیقاتالتدخلحتى ادم أو الخو ،الشبكات

la maîtrise d’œuvreالداخليبالإبداع interneمنالتحكم في الإبداع الخارجيیستكملیمكن أن ذي، وال

.یاتالبرامجمحرري أو شركات التكامل، في هندسة الكمبیوترخدمات شركات 

للبنیة الكلیةوالإدارة المهمة التحكم فيعن ینمسؤوللداخمن المن الأشخاص یتكون:علوماتنظام الم- و

  .والتعاون مع المستخدمینمنطق تطوريإطارالتحتیة لتكنولوجیا المعلومات في 

الرسالة في نظم المعلومات تعمل على إتمام الدور الرئیسي في تطویر :تحدید الرسالة في نظم المعلومات- 2

الة المنظمة بواسطة العمل التضامني مع الإدارة العلیا لتنفیذ تكنولوجیا معلومات مناسبة للوصول إلى رس

و بعد تحدید رسالة نظم المعلومات یمكن تحدید أهدافها و صولا إلى الاستراتیجیات و السیاسات الغایات،

. المناسبة

لأهداف التي تسعى إستراتیجیة نظم و في هذه المرحلة یتم وضع ا:تحدید أهداف نظم المعلومات- 3

و یمكن تحقیقها ومن بین هذه ةالمعلومات إلى تحقیقها و یجب أن تكون أهدافها محدودة، قابلة للقیاس، واقعی

1:الأهداف نذكر

.تحسین الاتصال بین المستویات و الوظائف المختلفة في المنشأة-أ

.المطلوبة من المعلوماتتزوید الإدارة العلیا بتصور و معاییر عن الاحتیاجات -ب

جعل نظم المعلومات أكثر ملائمة و استجابة لمتطلبات المستخدمین- ج

.توفیر المعلومات اللازمة لمتخذي القرار بكفاءة و سرعة مناسبة -د

.سرعة الحصول على المعلومات- ه

                                                
  .56ص،ابقمرجع س، محمد محمود مندورة، محمد جمال الدین درویش1
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.ضمان صحة و تكامل المعلومات-و

.دعم الخطط الإستراتیجیة للمنشأة- ز

على مستوى تخطیط نظم المعلومات المعلومات بناءنظم إدارةهداف للأميالهر التسلسل و یمكن توضیح 

.في الشكل التالي

  التسلسل الهرمي للأهداف حسب مستوى تخطیط نظم المعلومات): 14-3(الشكل رقم 

  التخطیط الإستراتیجي

  لنظم المعلومات

تحدید الأهداف ووضع خطط الإجراءات بشأنها

.إدارة المعلوماتللتنفیذ من أجل إستراتیجیة-

.صنع أو شراء وظائف معینة-

الاتصالاتهندسة النظم و -

هندسة البیانات والتطبیقات-

.إدارة الأمن-

.تنظیم و قیادة نظم المعلومات-

  سیاسة الموارد-

  تخطیط نظم المعلومات

  في المدى المتوسط

.هندسة النظم-

.هندسة الإتصال-

هندسة البیانات-

.هندسة التطبیقات-

.وماتنظم المعل-

.لأمان والكوارث المتعلقة باالاحتیاطات -

لتشغیل والدعملتخطیط -

  التخطیط التشغیلي

  لنظم المعلومات

  )تخطیط سنوي( 

.تخطیط و تسلیم خدمات تكنولوجیا المعلومات-

.الدعم التشغیلي لخدمات تكنولوجیا المعلومات-

.تسییر البنیة التحتیة-

تسییر التطبیقات-

Source : Andreas Meier, Jean-Marc Zumwald, Planification stratégique des systèmes
d’information  Un modèle de processus destiné aux PME, L’internationalisation des PME et ses 
conséquences sur les stratégies entrepreneuriales, Haute école de gestion (HEG) Fribourg, Suisse,

25, 26, 27 octobre 2006, p11.

إن الهدف الأساسي من نظام المعلومات هو مساعدة المنظمة على تحقیق أهدافها، لذا فإن تحقیق أهداف 

:و یتم ذلك عن طریق. النظام یتم في ضوء إستراتیجیة المنظمة و أهدافها

.و أهدافها للمنظمةتحلیل و فهم الخطة الإستراتیجیة -أ

.للمنظمةعلومات بالأهداف العامة ربط أهداف نظام الم-ب

.و مهام الإدارات و الأقسام المختلفةللمنظمةدراسة الهیكل التنظیمي - ج

ظم ا
مراقبة و مراجعة ن

ت
لمعلوما
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من المنظمةو تنطلق أهداف نظم المعلومات من الرسالة و التي تتمثل في جعل المعلومات تخدم 

تلف بین استراتیجیات نظم غیر أن هذه الأهداف تخ. الاختیار بین البدائل المختلفة و إضافة قیمة للأعمال

  1:المعلومات وذلك لعدة عوامل 

.الدراسةحجم وحدة الأعمال قید -أ

.تكنولوجیا المعلومات/ لنظم المعلومات وتشغیل الحاليات الحالیةتطبیقحافظة تطور -ب

.للمنظمةالإستراتیجیةمرحلة تطویر العملیات - ج

  .المشاكل الفوریة التي تواجه فریق الإدارة-د

تشمل هذه المرحلة على تجمیع الأفكار و المعلومات :المعلومات المطلوبة و أولویات النظمتحدید نظم - 4

لمشاریع نظم المعلومات من خلال التبادل الحر للأفكار علما أن تحدید الأولویات یعتمد على العوامل 

2.الإستراتیجیة و دراسة الجدوى

المختلفة من خلال اعتماد أسلوب تخصیص الأسبقیاتو یمكن للإدارة العلیا دراسة خیارات بدائل التقنیة 

، حیث یتم ترتیب النظم أو اعتماد أسلوب هامش الربحیةكأساس منطقي في اختیار مشاریع نظم المعلومات،

  .المقترحة بحسب العائد الاقتصادي المتوقع منها

لنظم المعلومات و إجراءات إن الطریقة الفعالة في التخطیط الإستراتیجي :تقدیر موارد نظم المعلومات- 5

تطویر نموذج المعلومات یعتمد على الأهداف المتغیرة و المتجددة ،و التي تخدم الاحتیاجات باستمرار أكثر من 

بد من تحدید العناصر الأساسیة لنظم المعلومات مع تحدید طاقتها التشغیلیة و لالذلك .خدمتها لوظائف تقلیدیة

رارات الإداریة الرئیسیة حول الأجهزة، الامتلاك، الاتصالات المركزیة و اللامركزیة، متطلباتها ولابد من تحدید الق

ذلك یؤثر على القوى البشریة و خطة التوظیف و لأنالسلطات، البیانات، البرمجیات، و متطلبات إدارة التغییر، 

  . فة المواردو یمكن تحدید ذلك من خلال مصفو و التأكد من إمكانیة توفرها،التدریب اللازمة،

یجب في هذه المرحلة تحدید السیاسات و الخطط و البرامج التي تتضمن :تحدید سیاسات نظم المعلومات- 6

3:تنفیذ الخطة الإستراتیجیة لنظم المعلومات، و یشمل ذلك 

:وضع السیاسات العامة على مستوى الأنظمة الجزئیة و التي یختص كل منها بأداء وظائف معینة مثل-أ

العامة لتطویر نظم المعلوماتالسیاسات.

 و المواردالاحتیاجاتالسیاسات العامة لتدبیر.

السیاسة العامة للتدریب و التوظیف

                                                
1 John Ward , Joe Peppard ,op.Cit, p 151.

  .393-392مرجع سابق، ص صبلال خلف سكارنة،2
 71-70، الطبعة الأولى، ص ص2005، دار وائل، عمان، نظم المعلومات الإستراتیجیةحسن علي الزعبي، :من المعلومات یمكن الإطلاع على لمزید.
كلیة لصافي التدفقات النقدیة الداخلیة المتوقع الحصول علیها من المشروع على القیمة الحالیة لكلفة المشروع ، و كلما و یحسب بقسمة القیمة الحالیة ال

.ارتفع مستوى مؤشر الربحیة للمشروع  المقترح كلما زادت فرصة اختیاره لغرض التصمیم و التنفیذ 
  .64صمرجع سابق، محمد محمود مندورة، محمد جمال الدین درویش،3
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السیاسة العامة لبناء مراكز معالجة البیانات.

:إعداد خطط و برامج تفصیلیة على مستوى الأنظمة الجزئیة مثل-ب

خطط و برامج تطویر نظم المعلومات.

بیر الاحتیاجات و المواردخطط و برامج تد.

خطط و برامج التدریب و التوظیف

خطط و برامج بناء مراكز معالجة البیانات.

.و تظهر المراحل الست السابقة في هذا الشكل

  مراحل التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات): 15-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  307، ص2013، دار الحامد، عمان، الطبعة الرابعة، إداريظور نظم المعلومات الإداریة منفایز جمعة النجار، :المصدر

حددت أربع مراحل للتخطیط لنظم المعلومات هي مرحلة الرؤیة ثم مرحلة Anita Cassidyغیر أن 

التوجه التي یتم فیها تطویر رؤیة و رسالة نظم تلیها مرحلة بیئة نظم المعلومات و وضعیتها الحالیةالتحلیل

و أخیرا مرحلة الطرق التي یمكن من خلالها لنظم المعلومات دعم أهداف المنظمة،دید تحالمعلومات و 

من هذه ،حیث تتم كل مرحلة أین یتم نشر الخطة الإستراتیجیة لنظم المعلومات تمهیدا لتنفیذهاالتوصیات

.)16- 3(في مستوى تنظیمي معین في المنظمة كما یوضح الشكل رقم المراحل 

تحدید 

  أهداف

نظم 

المعلومات 

  تحدید 

  الرسالة في

نظم 

المعلومات

تحلیل 

البیئة 

الداخلیة

تحلیل 

البیئة 

الخارجیة

تحدید نظم 

المعلومات 

  المطلوبة

و أولویاتها

  تقدیر موارد

نظم 

المعلومات 

السیاسات 
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  عملیة التخطیط لنظم المعلومات): 16-3(م الشكل رق

  

  

  

  

  

  

, Auerbach A Practical Guide to Information Systems Strategic PlanningAnita Cassidy, :Source

Publications, Second Edition ,2006, p42.  

یقدم رسالة لنظم المعلومات، فهو خمس مراحل للتخطیط الإستراتیجي ) Mentzas)1997في حین حدد 

نظم المعلومات أو ما یسمیه الوعي الإستراتیجي على التحلیل الإستراتیجي، و ینتهي هذا النموذج بمرحلة تنفیذ 

:یوضحها الجدول التاليفالمهام المنوطة بكل مرحلة نظم المعلومات، أما عن 

  

4

31

2

  یةالرؤ مرحلة

  إدارة المشروعبدء و •

  والرؤیةالأعمالالوضع فهم• 

تحلیل الأعمالتأكید و توثیق•

  اتتوصیالمرحلة 

  خارطة طریقوضع• 

  حالة الأعمالتطویر• 

الخطةتبلیغ • 

  تحلیلالمرحلة 

  الحالي لنظم المعلوماتالوضعفهم• 

  الحالي لنظم المعلوماتالوضعتحلیل• 

الحلول البدیلة، وضع توصیات•

  مرحلة التوجه

  وتوجه نظم المعلوماترؤیةتطویر• 

  لنظم المعلوماتخطةوضع• 

تمشاریع نظم المعلوماتحدید• 
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  مراحل و مهام التخطیط لنظم المعلومات): 3- 3(الجدول رقم 

لنظم عملیة التخطیط لالتخطیط

  المعلومات

  ) الوعي الاستراتیجيأي(

  

  .الرئیسیةالتخطیطقضایاتحدید

  .أهداف التخطیطتحدید

  .)أو فرق(فریق التخطیطتنظیم

  .التزام الإدارة العلیاالحصول على

  البیئة الحالیةتحلیل

  ) یةالوضعتحلیلأي(

  

  .الحالیةأنظمة العملتحلیل

  .الحالیةلتنظیمیةالنظم اتحلیل

  .نظم المعلومات الحالیةتحلیل

  .الحالیةالخارجیةبیئة الأعمالتحلیل

  .لتكنولوجیا المعلوماتالحالیةالخارجیةالبیئةتحلیل

  الإستراتیجیةالبدائلتصور

  ) ستراتیجیةالإتصور أي(

  

  .لتكنولوجیا المعلوماتالرئیسیةالأهدافتحدید

  .فرص التحسینتحدید

  .فرص التحسینقییمت

  .ذات المستوى العاليتكنولوجیا المعلوماتتحدید استراتیجیات

  ستراتیجیةالإاختیار

  ) ستراتیجیةالإصیاغة أي(

  

  .الجدیدةالعملیات الأعمالتحدید

  .جدیدة لتكنولوجیا المعلوماتالبنىتحدید

  .محددةالمشاریع جدیدةتحدید

  .دةللمشاریع الجدیتحدید الأولویات

  تخطیطإستراتیجیةتنفیذ

  ) إستراتیجیةتنفیذ تخطیط أي(

  

  .إدارة التغییرنهجتحدید

  .خطة العملتحدید

  .خطة العملتقییم

  .الداخلیةوالرقابةالمتابعةتحدید

Source : Henry E. Newkirk, Albert L. Lederer, The effectiveness of strategic information systems 
planning under environmental uncertainty, Information & Management 43,Science Direct, 2006,

p 482.

  1:بمجموعة من العوامل هيالتخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتیرتبط نجاح و 

.لتكنولوجیالالتغیر السریع -1

.تكنولوجیا المعلومات لالخبرات الفردیة -2

.إستراتیجیةعدم وجود خطة -3

.المیزانیة مسائل-4

.الإستراتیجیةالخطط فعالیة-5

                                                
1 Muneer Alsurori, Juhana Salim, Strategic Information System Planning: Review, International Review on 
Computers and Software (I.RE.CO.S.), Vol 6, N 1,January 2011,p14.
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  لنظم المعلوماتالإستراتیجي طرق التخطیط مقاربات و : ثالثا

مقاربات التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات- 1

في مقاربات الثمانیات و التسعینات من القرن الماضي فيالأبحاث التي أجریت) Earl)1995لخص 

حیث استند علىلنظم المعلوماتالاستراتیجيالتخطیطوصفها بأنها، التي المعلوماتنظمإستراتیجیةتطویر

تحدید خمس مقاربات أو مناهجفيمقرها في المملكة المتحدةكبیرةمنظمة20في أكثر مندراسات تفصیلیة

  :هينظم المعلوماتإستراتیجیةفي عملیة تطویرالخمس رئیسیة

من قبل مسیر نظم المعلومات إستراتیجیةحیث أنو :business –led approachالأعمالقیادة المقاربة-أ

أین نظم المعلومات أو الاستراتیجیات التي یتم تحلیلها لتحدید الأعمال على الخطط تستندالشركات

عندماهذه المقاربةیمكن أن تنشأ صعوبات مع . من أعلى إلى أسفلهي المقاربةههذ. و ضروریةةمطلوب

دینامكیةل اعمالأإستراتیجیةعندما تكونالأعمال، أو إستراتیجیةتم إضفاء الطابع الرسمي على یلا

1.إعداد المیزانیةبمتعلقة سنويعادة نشاطهيالمقاربةهذهفي نظم المعلوماتإستراتیجیةتطویر ف

  لتخطیط لنظم المعلوماتالجانب التقني من االتركیز على علىالمقاربةتقوم هذه:المقاربة التكنولوجیة- ب

و ذلك من خلال عملیات النمذجة، یتم ذلك باستخدام النماذج و الأدوات التحلیلیة لوضع خطط نظم 

المعلومات والنماذج تدقیق، المعاییر، العملیاتالنماذج هندسة تكنولوجیا المعلومات،مثلالمعلومات 

یقابل كل من مصطلحي الخطط و architectureو تعتبر هذه المقاربة أن مصطلح الهندسة . البیانات

.الإستراتیجیات

تكنولوجیا رأس المال و مصاریف المیزانیة وخطط الموارد لالهدف الرئیسي هو وضع : المقاربة الإداریة-ج

الأولویة التي تم تحقیق تطبیقات نظم المعلومات المعتمدة، وعادة ما یعتمد على من أجل المعلومات 

أینعلى مستوى وظیفي، ویتم تحلیلها لتحدید خطط العمل تكون وعادة ما. خدمینالمستتسجیلها من قبل

2. أكثر أهمیة في تلبیة الاحتیاجات قصیرة إلى متوسطة الأجلهي تكنولوجیا المعلومات / نظم المعلومات 

، وهي طریقة رسمیة مثل المقاربةهفي هذ:driven approach-Methodطریقةالمقاربة الموجهة ب-د

نظم المبتكرة من قبل الأخرى الخاصةالأسلوب أو الأسالیبIBMفي)BSP(الأعمالخطیط نظام الت

من المقاربةأیضا و هي. نظم المعلومات استنادا إلى أفضل الممارساتإستراتیجیةالمعلومات لتطویر 

هذا قد لا یكون نظم المعلومات، ولكن إستراتیجیةلتجسیدلمقاربةاهوغالبا ما تتخذ هذ. أعلى إلى أسفل

دوات تطویر الواسع لأالاستخدامعدم مثل . بین الأسلوب وفریق الإدارة العلیا"فصل" ناجحا إذا كان هناك

منهجیات رسمیة لإدارة مشاریع و إنما المیل الآن إلى استخدامنظم المعلومات الرسمیة، إستراتیجیة

3.محددة

                                                
1  Dave Caffey , Steve Wood, op.Cit,p 285.
2 John Ward , Joe Peppard ,op.Cit, p p124- 125.
3 Dave Caffey , Steve Wood,op .Cit,pp 285-286.
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تكنولوجیا المعلومات / للاستثمار نظم المعلوماتتطویر الموضوعات الرئیسیة: التنظیمیةالمقاربة-ه

تكنولوجیا المعلومات أن تساعد في / نظم المعلوماتالتي یمكن للأعمال لكیفیةلالمستمدة من رأي توافقي 

1.تحقیق أهداف الأعمال العامة، التي وافق علیها فریق الإدارة العلیا

.في الجدول التاليهذه المقاربات و یمكن تلخیصها 

  مقاربات التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات): 4- 3(لجدول رقم ا

  
قیادةالمقاربة 

  الأعمال

المقاربة الموجهة 

  بالطریقة

  المقاربة

  الإداریة
  المقاربة التكنولوجیة

المقاربة 

  التنظیمیة

  التعلم  النماذج  الموارد  التقنیة  الأعمال  التركیز

  المشاركة  الصرامة  اءاتالإجر   أفضل الممارسات  خطط الأعمال  ساسالأ

  حافظةال  ستراتیجیةالإ  الخطة  الغایات
البنیة

architecture

المواضیع 

themes

  أسلوببأي   الهندسة  لا شيء  الأفضل  خاصة لنا  الأسالیب

  من أعلى إلى أسفل  عمالالأ  الطبیعة
من أسفل إلى 

  أعلى

المخططات 

  الأساسیة
  تفاعلیة

  المؤثر
نظم مخطط

  المعلومات
  یناستشاری

  اللجان

  
  الفرق  طریقةال

العلاقة

استراتیجیة ب

  الأعمال

  المعاییر  استنباط  نقاط معینةإصلاح
  الأهداف

  

النظر في

  الأعمال

تحدید 

  الأولویات
  الظهور  التسویة  اللجنة المركزیة  طریقة موصي بها  المجلس

دور نظم 

  المعلومات
  مهندس  بیروقراطي  المبادر  محرك

عضو في 

  الفریق

MIS Quarterly, , Experiences in strategic information systems planningMichael J. Earl,:Source
March 1993,p 7.

لنظم المعلوماتالإستراتیجي طرق التخطیط - 2

نظم أهداففیهاتتماشىوالتي  طرق التوافقطرق التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتتصنف

تكنولوجیا استخدامات جدیدة للتبریر تساعد في خلق و التي الأثرطرقو ،یةالأهداف التنظیمالمعلومات و

.المعلومات

                                                
1 John Ward , Joe Peppard ,op.Cit, p 125.
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:طرق الأثر-أ

لخطوات ترتیب منظم للمدیرین التنفیذیین لبمجرد رسم سلسلة القیمة، یمكن :طریقة تحلیل سلسلة القیمة

لمدیرین لأیضا، یمكن . للمنظمةةالإستراتیجیالأهداف تحقیقهي مركزالإدارات أي الأهمیة لتحدید حسب

بین المهام الرئیسیة على طول سلسلة الإنتاج، وبین أنشطة النقاط المشتركةالنظر في بعد ذلكالتنفیذیین 

وبالتالي. لتعاون المشترك بین الإداراتلوهذا یساعد في تحدید النقاط الحرجة . الدعم وجمیع المهام الرئیسیة

1: تحلیل سلسلة القیمةفإن 

وتستمد نظم المعلومات من . اأجزائهإلىمؤسسة یفككالذي الأعمال هو شكل من أشكال تحلیل النشاط - 

. هذا التحلیل

. یساعد في وضع نظم المعلومات التي تزید من الأرباح الإجمالیة المتاحة للشركة- 

فيأوصناعة ال، في نفس الأعمالاتمكونلالمتبادلةالأعمالیساعد في تحدید احتمالات المزایا - 

. الصناعات ذات الصلة، التي تتوفر من تبادل المعلومات

.ذات القیمة المضافة ومستقلة عن الهیكل التنظیميالأعمالیركز على الأنشطة - 

و تقوم هذه الطریقة وضع قائمة مؤشرات خاصة بصحة نشاط الأعمال و :طریقة تحلیل العوامل النجاح

بأهداف هذه ...) تسویق،،نتاجالإتمویل، ( تم مدیري الوظائفهطط، حیث یعن الأداء المختالانحرافاتحدید 

ثم یتم تحدید عوامل النجاح الحرجة الخاصة بهذه الأهداف، فمن خلال تحدید العوامل النجاح ،الوظائف

ما الحرجة لنظام المعلومات نستطیع تحدید متطلباته و بذلك نستطیع تحلیل نظام المعلومات الحالي و تحدید فی

إذا لم تكن كذلك فیجب على المدیر تحدید أماإذا كانت مخرجاتها تضمن توفیر المعلومات المطلوبة، 

   .تطویر النظام كلیاالمتطلبات الجدیدة للنظام الحالي، ثم تلبیتها سواء بتطویر برامج تطبیقیة جدیدة أو 

  :طرق التوافق - ب

  :أبرزهاهناك العدید من طرق التخطیط للنظم المعلومات، لعل

طورت هذه الطریقة من قبل شركة : طریقة تخطیط نظام الأعمالIBMالتخطیط وتجمع هذه الطریقة بین

و التي تركز هذه الطریقة على عملیات الأعمال. من الأعلى إلى الأسفل و التنفیذ من الأسفل إلى الأعلى

لعملیات التجاریة لتحدید الاحتیاجات من ویتم تحلیل ارسالة المنظمة، أنشطتها، أهدافها، بدورها مستمدة من

. لإنجاز العملیاتالحالیةالاحتیاجات من البیانات، أما بالنسبة إلى الأسفل و إلى أعلى فیتم تحدید البیانات

هیكلیة أو بناء أنظمة المعلومات متضمنة قاعدة كل تصف ) تخطیط نظام الأعمال(إن الخطة النهائیة 

2.البیانات و التطبیقات

                                                
1 Somendra Pant, Cheng Hsu, op.Cit, p 6.
2 Idem, p8.
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طورت هذه الطریقة من قبل شركة :طریقة المخطط التشغیلي لعلاقات العملیاتHolland Systems 

Corp و هذه الطریقة تساعد المخططین على تحلیل المجالات الرئیسیة للأنشطة الوظیفیة داخل المنظمة و

ل نموذج الأعمال بعد ذلك تقوم بتحدید نموذج وظائف الأعمال، حیث تقوم ببناء هیكلیة للبیانات من خلا

الوظیفیة من خلال ربط المتطلبات المعلوماتیة للمنظمة في تقسیمات للبیانات إضافة إلى قاعدة بیانات 

1.واسعة، و بعد ذلك یحدد بناء نظم المعلومات من خلال تطبیقات محددة و جدیدة و تحدید جدولة للتنفیذ

اذج المنظمات و نماذج البیانات و نماذج بتزوید طرق بناء نمتقومحیث :طریقة هندسة المعلومات

العملیات، هذه الطریقة توفر قاعدة واسعة من المعرفة التي یستخدمها المطور في النهایة لخلق و صیانة 

إن . بالنسبة لهذه الطریقة على كل مدیر المشاركة في تحدید عوامل النجاح الحرجة. أنظمة المعلومات

2.عد ذلك أن یكون مرشد للتخطیط الإستراتیجي للمعلوماتنتائج تحدید هذه العوامل یساعد ب

هي طریقة طورت من قبل :1/طریقةArthur Anderson عمال التي طبقات أو تقسیمات للأو تتضمن

بصیاغة الإستراتیجیة تهتمإن أول خمسة أجزاء منها .تنجزها المنظمات من خلال خلق الخطة الإستراتیجیة

في حین أن النقطة الفاصلة . صیاغة إستراتیجیة المعلومات و تطویر خطة العملبتتعلقو الخمسة الأخیرة 

.لتعدیل و المراجعةارقابة و لبفرصةالأولى و الخمسة الأخیرة هي تزوید الإدارة العلیا أجزاء بین الخمسة 

لك إن استخدام هذه الطریقة لا تحتاج إلى انجاز لكل أجزاء العمل بنفس مستوى التفضیل بدل عن ذ

و تهدف هذه الطریقة إلى تحقیق الأهداف . المخططین یقیمون كل جزء بالعلاقة مع أهداف المنظمة

  3:التالیة

. تحدید الاحتیاجات من المعلومات للمنظمة- 

.إیجاد فرص جدیدة لاستخدام المعلومات لتحقیق میزة تنافسیة- 

.تقنیة المعلومات في المنظمةتكنولوجیا المعلومات الشاملة لتلبیة أهدافإستراتیجیةتحدید - 

العامة لتكنولوجیا الإستراتیجیةتعریف البیانات، التطبیقات، التكنولوجیا والمتطلبات التنظیمیة لدعم - 

.المعلومات

شاملة لتكنولوجیا إستراتیجیةتحدید الأنشطة اللازمة لتلبیة المتطلبات المذكورة أعلاه، وبالتالي تنفیذ - 

.المعلومات

Pita etرتبو قد  alأندراستهموأظهرت. الأكثر استخداماالأكثر نجاحا و الطرقدراسةهذه الطرق في

الطرقومع ذلك، فإن.التوافقطرقهيرواجاالأكثر الطرق.منهانجحالألیست هيرواجاالأكثر الطرق

                                                
  .94، صمرجع سابقغسان عیسى العمري، سلوى أمین السامرائي، 1
.95-94ص نفس المرجع ،ص2

3 Somendra Pant, Cheng Hsu, op.Cit, p p11-12 .
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، الداخل إلى الخارجمن التخطیطأسلوب، 1/الطریقةالأكثر نجاحا هيالطرق.الأثرطرقالأكثر نجاحا هي

1.الكثیرتستخدملاالطرقهذه .المعلوماتهندسة طریقة وضبابیة الخرائط المعرفیة

  التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتعوامل نجاحمشاكل و : رابعا

مشاكل التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات- 1

فقد . IS/ITلـالاستراتیجيالتطویرتحدید معاییر لنجاح الدراسات الاستقصائیةعدد من تقد حاولل

Lederer etشملت الدراسة الاستقصائیة لكل من  Mendelow20أمریكیة لتحدید مشاكل الإدارة العلیا ةشرك

أن الحصول تأظهر ةسابقدراسة استقصائیةتوكان. IS/ITالإستراتیجیة لـ لخطط لالفعالالتطویرالتي تمنع 

صعوبة في كانت هناك هو شرط مسبق للنجاح، ولكن في كثیر من الأحیان یا العلعلى التزام من الإدارة 

  2:هاحدوثتكرارالترتیب من حیث بسباب التالیة لهذا، الأاحددت أبحاثهمو قد . الحصول علیه

تكنولوجیا / یقدم نظم المعلومات هم كیف فعدموعموماموجودIS/ITوعي بأثرللالإدارة العلیا افتقار-أ

لا - بحت) عملیاتي (تشغیلي في سیاق " أجهزة الكمبیوتر" تمیل إلى رؤیة هيف. إستراتیجیةت مزایا المعلوما

.)data processing(في الأساس في مرحلة معالجة البیانات تزال 

ما یمكن نحو صناعة تكنولوجیا المعلومات على " دعایة"وجود فجوة المصداقیة بین یرى المدیرون-ب

التي تواجه نه من السهل القیام بذلك، نظرا للصعوبات أالقیام به في الواقع و كیف ات لتكنولوجیا المعلوم

.بهاةفي تقدیم الفوائد المطالبالمنظمة

هم ،المنفعة على المدى الطویللتحقیقإدارتهایجبلأعمال لالمعلومات مورد أن مدیرین الكبار لا یرى- ج

.یحتاجونهعلى ما الحصول لا یمكنهم ا فقط یدركون خطورتها عندم

من الناحیة الاقتصادیة، الإدارة العلیا لا تزال نظم المعلومات على الرغم من صعوبة التعبیر عن كل الفوائد -د

.للاستثماراتة المالیالمبرراترؤیة بمطالبة 

عمل الموجه علىوا یركزون على الأن كبار المدیرین أصبحيمشكلة هأن الأخیرا، من الواضح بشكل متزاید - ه

  IS/IT.فيوضع الكثیر من الجهد في التخطیط على المدى الطویل، لاسیما المنافي لالمدى القصیر 

.و الجدول التالي یلخص المشاكل و معوقات التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات

                                                
1 Fahad N. Al-Aboud, Strategic Information Systems Planning : A Brief Review, International Journal of 
Computer Science and Network Security, Vol 11, No 5, May 2011,p 182.
2 John Ward , Joe Peppard ,op.Cit, p 126.
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  المشاكل التي تواجه عملیة الإستراتیجیة لنظم المعلومات): 5- 3(الجدول رقم 

  نظم المعلوماتإستراتیجیةعملیةفي إطلاقمشاكل  نظم المعلوماتتراتیجیةإسعملیةمشاكل مع

  بالقدر الكافيالإدارة العلیاإشراكالفشل في. 1

  .أهداف الأعمالتجاهل. 2

إلى خطط استراتیجیات الأعمال و أهدافترجمةفشل في. 3

  .عمل

  بالقدر الكافيالمستخدمینإشراكالفشل في. 4

لتطبیق" الرغباتقوائم"المستخدمعلىحصراالاعتماد. 5

  .الأفكار

نظم وظیفةلالداخلیةنقاط الضعفلواقعيالتقییمالإهمال. 6

  .الموصى بهاالإستراتیجیةلتنفیذ القدراتفي تحدیدالمعلومات 

مجالات لتحدیدإلى أسفلالقمةمن تحلیلبالقیامعدم . 7

  .م المعلوماتنظإستراتیجیةالتي تدعمها الأساسیةوظیفیة

البدیلةالاستراتیجیاتتقییمبوضوح لو النظرالفشل في. 8

  .ذو مغزىخیاراالإدارة العلیامن أجل إعطاءلنظم المعلومات

جمیع معالمعلومات نظم إستراتیجیةمراجعةالفشل في. 9

والتعاون من أجلللحصول على الدعموذلكنمدیریال

  .تنفیذها

  .الإدارة العلیانقص في الحصول على دعم.1

في جمیع أنحاء تغییر التزام بالاتصال وحریة عدم وجود. 2

  .المنظمة

بما فیه الكفایةموظفین مؤهلینالحصول علىعدم القدرة على. 3

  .بعمل مناسبللقیام

وقت غیر أو، نفوذ خبرة غیر كافیةذولفردالمسؤولیةتفویض. 4

  .بعمل دقیقكافي  للقیام

الواجهة الأمامیة "فيالوقت ما یكفي منعدم استثمار. 5

frontend "التخطیط و الإستراتیجیةجمیع المهامللتأكد من أن

  .مفهومة جیداوالمسؤولیات الفردیة

  .للغایةملتزمةلجنة توجیهعدم وجود. 6

الجهودلتوجیهواضحةعملإستراتیجیةعدم وجود. 7

  .الإستراتیجیة

في مجال تكنولوجیا لجدیدةالتطورات اتوقعالفشل في. 8

  .إستراتیجیةالتي قد تؤثر علىالمعلومات

ستراتیجیةالإصیاغةفيالسیاساتجانب والأفرادتجاهل. 9

  .والتخطیط

Source : John Ward , Joe Peppard , Strategic Planning For Information Systems , John Wiley 
And Sons , Third Edition ,2002,p128.

و یتحدد مدى نجاح التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات في قدرة هذا الأخیر على مواجهة التحدیات 

  1:التي من أبرزها مایلي

.و الخطة الإستراتیجیة العامة للمنظمةمدى صعوبة التناغم بین التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات،-أ

.و وطول الفترة الزمنیة اللازمة لإنجازهاصعوبة بناء النظم المعقدة في المؤسسات الكبیرة،-ب

.مدى القدرة على إدامة نظم المعلومات في تقدیم الدعم المطلوب منه للمنظمة- ج

.مدى التعاون بین متخصصي نظم المعلومات  ومستخدمي النظم-د

.القدرة على تقییم الفرص المتاحة من خلال الاعتماد على نظام المعلومات- ه

  

                                                
  .306جار، مرجع سابق، صفایز جمعة الن1
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لإستراتیجي لنظم المعلوماتالتخطیط اعوامل نجاح- 2

  :عوامل أساسیة هيستةإذ یقاس نجاح التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات من خلال 

یعزز فهم فهو. الأعمالإستراتیجیةوإستراتیجیة نظم المعلوماتیشیر إلى نتائج العلاقات بین : التوافق-أ

وبالتالي فإنه یشجع . المنظمةلأهداف المعلوماتإدارة نظم، ویزید فهم نظم المعلوماتالإدارة العلیا لأهمیة 

المنظمةوالدعم المالي لنظم المعلومات المقترحة التي من شأنها أن تساعد القیادةالإدارة العلیا على توفیر 

1.تحقیق أهدافها

وللتشغیلسعى مخططین نظم المعلومات لتحدید أفضل الطرق من خلالها یهذه العملیة التي :تحلیلال- ب

التركیز على دراسة كیفیة استخدام المعلومات بوذلك. تنافس من خلال استخدام تكنولوجیا المعلوماتلا

2.هاداخل المنظمة في ضوء التطورات فی

یشیر تحقیق هدف إلى قیاس تحقیق الهدف الفعلي بالمقارنة مع الخطط الأصلیة مثل :تحقیق الهدف-ج

3.یة باستخدام تكنولوجیا المعلوماتاستخدام موارد المعلومات وتحقیق میزة تنافس

. یشیر إلى نتائج اتفاق المدیرین والمستخدمین حول الأولویات والجداول الزمنیة، والمسؤولیات:التعاون-د

التخطیط الإستراتیجي لمدیرین والمستخدمین فيلجدیة اللزیادة فرص أن المشاركة نمخططییستخدمها ال

مطوريقة بین المدیرین والمستخدمین، ویمكن للتعاون تولید علاو.خطة الناتجة لهالنظم المعلومات و

التخطیط الإستراتیجي لنظم ، وبالتالي الحد من المقاومة التي یمكن أن تعیق تنفیذ نظم المعلومات

4.المعلومات

و لا یتحقق ذلك إلا من خلال تحسین،تحسین عملیة التخطیط هو المفتاح لفعالیة التخطیطإن:قدراتال-ه

إلى قدر أكبر من القدرة على مواءمةوإمكانات نظام التخطیطتحسین و تطویرالقدرات  مما یؤدي إلى

.الأعمال ، وتعزیز التعاوناستراتیجیات ونظم المعلومات 

الأهداف، المعلومات،التخطیط الإستراتیجي لنظم ویشیر إلى رضا المستخدمین فیما یتعلق بعملیة :رضاال- و

5.موارد المعلوماتتنفیذ وإدارة 

                                                
1 Henry E. Newkirk, Albert L. Lederer, The effectiveness of strategic information systems planning under 
environmental uncertainty, Information & Management 43 ,science direct, 2006,p 483.
2 William R. King, Planning For Information Systems, M.E Sharpe, New York, 2009 ,p241.
3 Dong Li et al, Information Management Environment, Business Strategy, and the Effectiveness of 
Information Systems Strategic Planning, The Tenth Pacific Asia Conference on Information Systems, 2006, 
p534.
4 Henry E. Newkirk, Albert L. Lederer, p 483.
5 Dong Li et al, op.Cit, p534
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  الفصلخلاصة

  

طبیعة نظم المعلومات و ذلك بالتركیز على أساسات النظم من ا الفصل ذهتناولنا في الجزء الأول من

أنواعه،إضافة إلى محاولة حصر عناصره و تحدید أهم خصائصه،النظامحیث النظریة العامة للنظم، مفهوم 

هذا الجزء إلى المعلومة باعتبارها موردا استراتیجیا للمنظمة و المنتوج كما تطرقنا في،تصنیفاته المختلفةو 

النهائي لنظام المعلومات، فقد تناولنا فیه بعض التعاریف عن المعلومة بالتركیز على مصطلحي البیانات و 

ولنا إظهار حاو أخیرا . مصادرهاقیمتها أهمیتها، أهم تصنیفاتها،المعرفة، ثم تطرقنا إلى خصائص المعلومات،

كیفیة الاستفادة و استغلال هذه المعلومات التي تم جمعها، و ذلك من خلال نظام معلومات فعال و ما یوفره 

خزن، معالجة و استرجاع المعلومات عند الحاجة و بالجودة المطلوبة مما یمكن هذا النظام من قدرة على جمع،

نظمة مقارنة مع منافسیها ، لذلك تم التطرق في هذا الجزء من ترشید القرارات وتحقیق الأفضلیات التنافسیة الم

مراحل تطوره، إلى مجموعة التعاریف المتعلقة بنظام المعلومات، أهم خصائص نظام المعلومات الجید،

  .تصنیفات نظم المعلومات،التحدیات التي تواجهها

بیانات التي تعد المادة الأولیة و في الجزء الثاني من هذا الفصل تطرقنا إلى بعض التعاریف الخاصة بال

،و أهم مصادرهاو أشكالهاحاولنا تقدیمها من خلال خصائصها و مختلف أنواعهاحیث ،لنظام المعلومات

هذه مسایرةفقد كان لزاما علیها ،للمنظمةونتیجة لمختلف التغیرات التكنولوجیة التي شهدها المحیط الاقتصادي 

تسلیط أخیرا في هذا الفصللذلك ،على الكم الهائل من البیانات و المعلوماتالتطورات التكنولوجیة للسیطرة 

كما تناولنا فیه،هذه الأخیرة، وظائف و أدوارموارد، بنیة نظم المعلومات من خلال تناول مكوناتالضوء على 

ن تسهیلات ما تقدمه مو ، و قواعد البیاناتالانترنتتكنولوجیا المعلومات والاتصالات و الشبكات خاصة 

  .عامة و لنظام المعلومات خاصةللمنظمة

و أخیرا فقد تطرقنا إلى التخطیط الإستراتیجي للنظم المعلومات معتمدین في ذلك على تسلیط الضوء على 

آلیة التخطیط الاستراتیجي لنظم نظم المعلومات، كما تناولنا في هذا الجزء إستراتیجیةو مفهومه، أهمیته أهدافه،

، من حیث مدخلات و مخرجات هذه العملیة ، مراحلها، مقاربات و طرق التخطیط لنظم المعلومات،المعلومات

  .و عوامل نجاحهالمشاكل التي تواجهو أخیرا  
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  :تمهید

تمیزت السنوات الأخیرة من نهایة القرن الماضي و بدایات القرن الحالي بتغیرات اقتصادیة سریعة و 

النظر في المنظمات إعادةهذا ما أدى إلى كثیرة، فتطورت أسالیب العمل في مختلف القطاعات الاقتصادیة، 

بین مختلف نشاطاتها، و للبحث و تسیر من حیث تنظیمها، هیاكلها، أحجامها، آلیاتها و أجهزتها للتنسیق 

المعلومات حتى تتمكن المنظمة من العیش و التطور و النمو في ظل محیط یفرض علیها تغیراته، كما یفرض 

علیها التكیف الدائم و المتواصل و السریع، لكن ذلك لا یتم دون توفیر لأدنى الشروط الأساسیة من حیث 

تنسیق بین المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة حتى تتمكن من التكیف و التنظیم و التخطیط و التسییر و ال

  .الاستجابة بسرعة مع التطورات و التغیرات التي تواجهها یومیا 

المعاصرة في اقتناص الفرص و غزو الأسواق للمنظمةكرست التنافسیة باعتبارها الآلیة الأساسیة بذلك و 

الیوم المنظماتیق أهدافها في الربح و البقاء و النمو، حیث أصبحت في مختلف المناطق و السیطرة علیها لتحق

تنافسي یمكنها من مواجهة التحدیات و التهدیدات الموجودة في السوق، و لا یتم ذلك إلا تفوقتسعى إلى تحقیق 

  .والتي علیها أن تحققها بصفة دائمة و متواصلة و بكیفیة إرادیةللمنظمةالتنافسیة بالمیزةمن خلال ما یعرف 

:لذلك سنتناول في هذا الفصل بالدراسة مایلي

  المنظمةتنافسیة: المبحث الأول

التفوق التنافسي للمنظمة: المبحث الثاني

يالتنافسللتفوقالمداخل النظریة : الثالثالمبحث 

  

  

  

  

  



ـيـــــــوق التنافســـــــلتفالإطــــــــــــار العــــــــــــــام ل                      ع                          ــــــــل الرابــــــالفص

217

  المنظمةتنافسیة:المبحث الأول

التنافسیة كحقیقة أساسیة تحدد تبرز و الاتجاه الأسواق نحو العالمیة ،من أبرز ملامح الاقتصاد الجدید،

نجاح أو فشل المنظمات و استمرارها و الحفاظ على موقعها التنافسي في السوق مقارنة مع منافسیها، وذلك في 

  .ظل محیط سریع التطور و التغییر بشكل غیر مسبوق

  و أسباب ظهورهامفهوم التنافسیة : المطلب الأول

ن مصــطلح التنافســیة یتمیــز بالحداثــة و لا یخضــع لنظریــة اقتصــادیة تحكمــه لــذلك فهــو یعــرف تــداخلا مــع إ

  .عدة مفاهیم أخرى كأداء، الكفاءة و غیرها

  مفهوم التنافسیة: أولا

و ذلـــك لكونــه مـــن أكثـــر المصـــطلحات تـــداولا و ،فیهـــي مصــطلح متعـــدد التعـــار للمنظمـــةالقــدرة التنافســـیة 

أشدها غموضا في الوقت نفسه، حیث لم یتفق أهل الاختصاص على تعریف محدد له، و ذلك بسبب تعدد أبعـاد 

  :مصطلح التنافسیة و تعقدها، لذلك سنحاول في هذا العنصر استعراض بعض من هذه التعاریف

هــي القــدرة التــي تمتلكهــا المؤسســة فــي لحظــة معینــة : "تنافســیةجــاء فــي تقریــر وزارة الاقتصــاد الفرنســیة أن ال-1

.1"على مقاومة منافسیها

Ricardoو هنــاك مــن یــرى التنافســیة كســلوك مثــل -2 Petrella التنافســیة لیســت ســوى نمــط : "الــذي یــرى أن

فـــي إطـــار أســـواق تنافســـیة، یبحـــث كـــل مـــنهم و خاصـــة المؤسســـة عـــن وضـــعیات نســـلوكي للفـــاعلین الاقتصـــادیی

.2"میزات تنافسیة في ظل احترام القواعد الثابتة و تساوي الفرصو 

تصـبحشـركات جعـل الأن التنافسـیة تعنـى العوامـل التـي تسـاهم فـي ) Chan)2002وManمـنواعتبر كل -3

  3.تحقیقهامن هامكنتتنافسیة وكذلك الطرق التي 

  :تظهر في المنتوج و من هذه التعاریف نذكر المنظمةو هناك من یرى أن تنافسیة 

                                                          
1 Akki Alouani Aoumeur, Le Système d'Information Comptable Et La Compétitivité De l'Entreprise, 
Séminaire International Sur La Compétitivité Des Entreprises Economiques Et Mutations De 
L'environnement, Université Mohamed Khider Biskra, Département De Gestion, 29-30/10/2002, p239.
2 Aissa Hirèche, Compétitivité : L'autre Facette?, Séminaire International Sur La Compétitivité Des
Entreprises Economiques Et Mutations De L'environnement, Université Mohamed Khider Biskra, 
Département De Gestion,29-30/10/2002, p 132.
3 Oswald Jones, Competitive Advantage In SMEs:Towards A Conceptual Framework, In: Oswald Jones, 
Fiona Tilley, Competitive Advantage In SMEs Organising For Innovation And Change, Wiley edition,  
2003, p 18.
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القـدرة علـى تزویـد المسـتهلك بمنتجـات و خـدمات بشـكل أكثـر كفـاءة و فعالیـة مـن المنافسـین "تعني ةالتنافسی-1

1".في السوق الدولیة

القــدرة علــى تزویــد المســتهلك بمنتجــات و خــدمات بشــكل أكثــر كفــاءة و " كمــا یضــیف التعریــف التــالي بأنهــا -2

من المنافسین الآخرین في السوق الدولیة، مما یعني نجاحا مستمرا لهذه الشركة على الصـعید العـالمي فـي فعالیة

  2".ظل غیاب الدعم و حمایة من قبل الحكومة

ووفق منطق المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة الإستراتیجیة، فإن المنظمـة تكـون ذات تنافسـیة ببسـاطة عنـدما 

ســعر منتجاتهــا فــي الســوق، أي أن قیمــة مواردهــا المســتهلكة تقــل عــن قیمــة الســلع و تقــل تكلفتهــا المتوســطة عــن 

الخــدمات التــي تنتجهــا، أو عنــدما تــتمكن مــن تقــدیم مقارنــة مــع منافســیها ســلعا و خــدمات ذات قــیم أعلــى و بــنفس 

ء أعلـى طـول تسـمح لهـا بتحقیـق أداةأو قیما مضاهیة بتكالیف أقـل، و بالتـالي تبنـي وضـعیات تفضـیلیالتكالیف،

  .3الفترة

أما من المنظور التسویقي فالتنافسیة تعكس قدرة المؤسسة على التحكم في العلاقة بین القیمة المنشودة من 

قبــل الزبــون و تكــالیف الوســائل الضــروریة لتحقیــق هـــذه القیمــة ، أي أن المؤسســة ذات التنافســیة هــي تلــك التـــي 

  4....)إرضاء، سعر، نوع، آجال( من قبل الزبون تتمكن من تقدیم أحسن توفیقة للقیم المنتظرة

  5:تقوم على شقین أساسینمنظمةلتنافسیة لأي اهذا و یرى آخرون أن 

أو خــدمات مــا /أو توقیــت التسـلیم و/أو السـعر و/أمـا الأول فهــو قـدرة التمییــز علـى المنافســین فـي الجــودة و

السریع و الفعال، و أمـا الشـق الثـاني فهـو القـدرة علـى مغازلـة بعد البیع، و كذا في الابتكار و القدرة على التغییر 

سریعة للعملاء تهیئ و تزید رضائهم و تحقـق ولاءهـم، و لا شـك أن النجـاح فـي الشـق الثـاني یتوقـف علـى نجـاح 

  .الشق الأول

                                                          
، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة محمد خیضر مفهوم التنافسیةكمال رزیق، فارس مسدور، 1

  .105، ص30/10/2002-29، بسكرة، قسم علوم التسییر
  api.org/wps0004.pdf-ww.arabw،10/09/2009التصفحتاریخ، 2، ص2002، الكویت،التنافسیة و تجربة الأردنمعهد العربي للتخطیط ، 2
عمل مقدمة للمؤتمر العلميورقة، و تعزیز تنافسیة منظمات الأعمالةدور نظم المعلومات في كسب رهانات الإدارة الإستراتیجیعبد الملیك مزهودة، 3

  .25/11/2004-22الأهلیة، الأردنءالثالث حول نظم المعلومات و دورها في تطویر وتنمیة منظمات الأعمال، جامعة الزرقا
لیوم دراسي حول ، ورقة عمل مقدمة منظور المسیرین:  محددات تنافسیة قطاع الطحن بالجزائر و انعكاسات تحولات المحیط علیهعبد الملیك مزهودة، 4

.13، ص25/04/2007،رللمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، مخبر العلوم الاقتصادیة و التسییةتحدیات التنافسیيقراءة ف
تحدیات التغییر، مركز الاستشارات ، ورقة عمل مقدمة لملتقى حول الإدارة و كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمنظمات العربیةرالتغییأحمد سید مصطفى، 5

  .360، ص2001و التطویر الإداري، القاهرة، 
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لفـة علـى منافسـیها، سـواء عـن طریـق التكةعلى تحقیق میزة تنافسیالمنظمةو بذلك فإن التنافسیة هي قدرة 

تتجسد باكتسـاب میـزة تنافسـیة أو أكثـر تعكـس تفوقهـا فـي المنظمةالأقل أو عن طریق التمیز، بمعنى أن تنافسیة 

  .مجال ما عن باقي المنافسین

التنافســــیة أصــــبحت فلســــفة و رؤیــــة إیدیولوجیــــة تــــؤثر علــــى إدارة " أمــــا الــــدكتور عیســــى حیــــرش فیــــرى أن 

  1".المنظمات

یــةمكانالإالأداء التنافســي، : ثلاثــة تــدابیر لتنافســیة) Buckley et al)1988یفتــرض و وفــق هــذا الطــرح 

  2.الإداریةوالعملیاتcompetitive potentialتنافسیةال

هـي التنافسـیة":الولایـات المتحـدةفـيالصـناعیةالتنافسـیةجنـة لالـرئیسأما عن تنافسیة الدولـة فقـد عرفهـا 

، مـع الحفـاظ الدولیـةمتطلبـات السـوقوالخـدمات لتلبیـةإنتاج السلع على ، حرة ونزیهةسوقفي إطار، الدولةقدرة

  3."للمواطنینالدخل الحقیقيأو زیادة

تجدر الإشارة إلى أن مصطلح التنافسیة لـیس مرادفـا للمنافسـة، ذلـك لأن هـذه الأخیـرة و انطلاقا مما سبق،

فهي بذلك نظـام . 4"أو متقاربة في نفس السوقهي حالة الصراع بین المنتجین الذین یعرضون منتجات متماثلة" 

منتوجاتهـا و التـي یقیمهـا المسـتهلك بكـل حریـة دون وجـود احتكـار أو إرغـام منظمـاتاقتصادي، تعرض فیه عـدة 

  .له على التفكیر في شراء منتوج معین

المنتجـات و  فإذا كانت المنافسة هي مجموعة الشروط و القواعـد التـي یـتم و فقهـا انسـیاب وتـدفق و تـداول 

هي القدرة علـى تصـریف هـذه السـلع و الخـدمات فـي الأسـواق المحلیـة و ةالخدمات في سوق معینة، فإن التنافسی

العالمیة، فكل منهمـا یشـكل عنصـرا أساسـیا فـي أي أسـلوب تحلیلـي لإعـداد و تشـخیص وضـعیة ومكانـة المؤسسـة 

ستؤثر في هیكل السوق و على شـكل المنافسـة، و اتللمنظمالتنافسیة، فأي إجراءات تهدف إلى تعزیز التنافسیة 

، و بذلك فـإن التنافسـیة لیسـت بـدیلا للمنافسـة بـل هـي المنظمةأي قواعد تحكم المنافسة سوف تؤثر على تنافسیة 

  .في المجال التنافسي المنظمةشرط لدخول 

                                                          
1 Aissa Hirèche,op.Cit, p127.

2 Oswald Jones,op.Cit, p18.
3 Michèle Debonneuil, Lionel Fontagné, Compétitivité, Rapport Conseil D’analyse Economique, Paris, 2003, 
p12.
4 Jean-claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, Edition Vuibert, Paris, 2éme édition, 1998,p33.
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  ظهور التنافسیة أسباب : ثانیا

  :ظهور التنافسیة ما یليو لعل أهم العوامل و الأسباب التي أدت إلى 

تحولـت المنافســة مـن محلیــة إلــى عالمیـة فلــم یعــد المنـتج أو الســوق یواجـه منافســة محلیــة فقـط بــل زادت حــدة - 1

1.المنافسـة الأجنبیــة القادمــة مـن الخــارج، حیــث  فتحــت اتفاقیـات الجــات أبوابــا كانــت مغلقـة فــي الأســواق المحلیــة

الخدمات من ضـرائب جمركیـة، و حصـص كمیـة أخـذت بالتلاشـي مـع زیـادة فالحواجز التقلیدیة لانسیاب السلع و 

التركیــز علــى الحــواجز التقنیــة المتعلقــة بمعــاییر الجــودة و البیئــة، ممــا أدى إلــى بــروز منافســین جــدد علــى درجــة 

.عالیة من المهارة و القوة

تحـول وشـركات متحالفـة، فمن شركات متنافسة في ساحة الأعمال المحلیة و العالمیة إلى: تطور الشركات- 2

اللاعبــون و المتنافســون مــن شــركات صــغیرة أو متوســطة فــي الســوق المحلیــة و العالمیــة إلــى شــركات ضــخمة و 

  2.شركات متعددة الجنسیات عابرة للقارات ذات أذرع تنافسیة طویلة

مـن حداثـة، لكـن غیر أنه من الصعب تتبـع الأصـول التاریخیـة لظهـور مفهـوم التنافسـیة نظـرا لمـا تتمتـع بـه

  :مع قلیل من البحث تبین أن هذا المفهوم مرتبط بأمرین

مــن الملاحــظ بــأن النقــاش حــول مشــكلة التنافســیة قــد لقــي إشــارة الانطــلاق لأول مــرة فــي الولایــات :الأمــر الأول

صـــاد التـــي آل إلیهـــا وضـــع الاقت" أزمـــة الإنتاجیـــة"المتحـــدة الأمریكیـــة فـــي الثمانینـــات مـــن القـــرن الماضـــي عقـــب 

الأمریكــي أكبــر و أقــوى اقتصــاد فــي العــالم، وقــد كــان لهــذه الأزمــة بــالطبع مســؤولیة مباشــرة فــي تقهقــر المؤسســات 

  3.الأمریكیة أمام منافساتها الأوروبیة و الأسیویة

1987إلـى1981حیث عرفت الولایات المتحدة الأمریكیة عجزا كبیرا في المیزان التجاري خلال الفتـرة مـن 

  .خاصة مع الیابان و زیادة المدیونیة الخارجیة لها

حیــث ظهــر الاهتمــام مجــدد بهــذا المفهــوم و بدرجــة مكثفــة فــي بدایــة التســعینات مــن القــرن العشــرین  :الأمــر الثــاني

كإفراز طبیعي لما أطلق علیه بالنظام الاقتصادي العالمي الجدید، و خاصة بعـد انهیـار الكتلـة الشـیوعیة المتمثلـة 

                                                          
  .15-14صص،2003الأولى،ةبلد النشر، الطبعبدون،ناشردار،التنافسیة في القرن الحادي و العشرین مدخل إنتاجيأحمد سید لطفي، 1
  .14ص، نفس المرجع2
، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة محمد خیضر بسكرة، و الدولةةالتنافسیمولى عبد االله، 3

.2، ص30/10/2002-29، قسم علوم التسییر
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لإتحــاد الســوفیاتي ســابقا، و ظهــور ســمات و تــداعیات عدیــدة لــه و التــي كــان مــن أبرزهــا ظهــور مــا یســمى فــي ا

  1.، و التأكید مرة أخرى على التوجه نحو الاعتماد على اقتصادیات و قوى السوق"العولمة"بظاهرة 

  و مؤشرات قیاسهاعوامل التنافسیة : الثانيالمطلب 

  عوامل التنافسیة:أولا

مـن المنظمـةمـن مجموعـة مـن العوامـل تختلـف مـن حیـث أهمیتهـا، فحتـى تـتمكن للمنظمـةنافسیة تتكون الت

احــتلال الصــدارة فــي الســوق المحلیــة و العالمیــة فإنهــا تلجــأ إلــى التنــافس فــي إطــار هــذه العوامــل التــي تــؤثر علــى 

كم فــي القــدرة التنافســیة لأي مــدى قــوة قــدرتها التنافســیة مقارنــة مــع منافســیها، و فیمــا یلــي أهــم العوامــل التــي تــتح

  :منظمة

وقــت لحیــث ســیتبارى المتنافســون فــي اختصــار الوقــت بــین كــل ابتكــار و تقــدیم لمنــتج جدیــد، واختــزا:الوقــت- 1

ذلـــك فقـــط بـــل فـــي سلـــیوإنتـــاج و تقـــدیم المنـــتج، وتســـلیم المنتجـــات فـــي التوقیتـــات المتفـــق علیهـــا دون تـــأخیر، 

3: منالبعد بكلهذاعنویعبر. 2التوقیتات التي یحددها العملاء

.مواعیدهافيالتسلیمجداولإنجازإمكانیةتتمثلوالتي :التسلیماعتمادیة  -أ

یعرفماأوالانتظار بوقت تقاسوالتيالزبونلطلبالاستجابةسرعةإلىتشیروالتي:التسلیمسرعة  -ب

  .وتلبیتهالطلبیةتسلمبینالمنقضيبالوقتعنهوالمعبرالسریعالتسلیمبوقت

جید للإنتـاج بمعنـى تـوفیر المنـتج فـي الوقـت المحـدد، لـیس ركما أنه واحد من أهم الشروط المطلوبة لتسیی

ولعـل مـن .لاء فتكـون بـذلك عقوبـات عـن التـأخیرقبله فتتجمـد الأمـوال، و لا بعـده فـلا تلبـي رغبـات الزبـائن والعمـ

حیـث یعتبــر نظــام الإنتـاج فــي الوقــت juste a temps (JAT)أهـم نظــم الإنتـاج التــي تحقــق ذلـك هــو نظــام

  .أهم الإنجازات التي حققت مزایا تنافسیة عدیدة للصناعة الیابانیة)JAT(المحدد 

فـــي اســـتخدام مواردهـــا، ومـــن ثـــم فـــإن رفـــع ةتعتبـــر الإنتاجیـــة معیـــارا لقیـــاس مـــدى كفـــاءة المؤسســـ: الإنتاجیـــة- 2

الإنتاجیــة یعتبــر مــن الأهــداف الرئیســیة للمؤسســة، كمــا أنهــا تســتخدم فــي المقارنــة الداخلیــة لمعرفــة اتجــاه تطـــور 

                                                          
www.arab-،01/11/2009التصفحتاریخ، 2002للتخطیط، الكویت ،العربي د، المعه"حالة مصر" دور الحكومة الداعم للتنافسیة طارق نویر، 1

api.org/wps0302.pdf  
  .16، صأحمد سید لطفي، مرجع سابق2
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كل العملیات تقوم فلسفته على تبسیط مراحل و عملیات الإنتاج، بحیث یتم البحث و المحافظة على الأنشطة الأساسیة في العملیة الإنتاجیة و یتم إلغاء

الخ، حتى یتم ...التعطلات، البطء الإداري، التأخیرات،للإنتاج، كما تتم إزالة جمیع المشاكل التي تعترض نظام الإنتاج من عیوب الإنتاجتكلفةالتي تضیف 

  .الإنتاج في الوقت المحدد
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إنتاجیة المؤسسة مـن خـلال سلسـلة زمنیـة معینـة، وفـي المقارنـة الخارجیـة مـع المؤسسـات المشـابهة لمعرفـة مـا إذا 

    1.لوب أم یجب علیها تحسین إنتاجیتها لتنمیة قدرتها التنافسیةكانت في المستوى المط

الجــودة المرتبطــة بتصــمیم المنتــوج و الجــودة : یمكــن النظــر إلــى جــودة المنتــوج مــن خــلال جــانبین: الجــودة- 3

  . بمدى تطابق هذه الأخیر مع رغبات الزبونو التي تتحددالمرتبطة بالمنتوج في حد ذاته، 

الیابانیــة المنظمــات، فقــد عرفــت تنافســیة المنظمــةو تعــد الجــودة مــن أهــم العوامــل التــي تــتحكم فــي تنافســیة 

للجــودة مــن المنظمــاتتنــامي ملحــوظ مقارنــة مــع نظیراتهــا الأوروبیــة و الأمریكیــة لــذلك الاهتمــام الــذي أولتــه هــذه 

ذي یـــوفر لهـــا المعلومـــات عـــن المحـــیط ، التـــي حققـــت نجاحهـــا بفضـــل نظـــام المعلومـــات الـــ"حلقـــات الجـــودة"خـــلال 

الداخلي و الخارجي للمؤسسة، و یسمح بتحلیل جودة المنتوج مـن منظـور كـل مـن المسـتهلك، المنـتج، و المنـافس 

  .في آن واحد

ـــداع- 4 ــل فـــي : الإب لأســـالیب إنتاجهـــا، و تكالیفهـــا، و آجالهـــا، و جـــودة المنظمـــةهـــو إجـــراء للتحســـین المتواصـ

تقــدیم منتــوج یرضــي جمیــع الرغبــات و فــي كــل الأوقــات، المنظمــة منتجاتهــا و خــدماتها، و بمــا أنــه لــیس بإمكــان 

فإنها مضطرة إلى القیام  بتغیرات في خصائص و مواصفات منتوجاتها بمـا  یمكنهـا مـن مسـایرة تغیـرات أذواق و 

2:للإبداع في  )4P(وتحددن و الحصول على حصة أكبر من السوق،رغبات المستهلكی

.قدیمةأوجدیدةخدمةأوقدیممنتجتحسینأوجدیدماديمنتجكانسواء: Productالمنتج  -أ

.للإبداعالمتوفرةPossibilitiesالإمكانیات  - ب

.والجماعاتللأفرادالابتكارولتحسینللمشاكلالحلوللزیادةالمستعملة: Processesالعملیات  -ج

.وبالبدیهیةبالحدسیربطالذيالصحیحالتفكیرخلالمن: Personalالشخصيوالإبتكارالإبداع  -د

  3:أساسا علىالإبداععملیةتعتمد و 

دراسة السوق لمعرفة الطلب الإجمالي أو المحتمل و الاستماع إلى آراء المسـتهلكین حـول منتـوج المؤسسـة -أ

  .إلا بوجود نظام معلومات فعالو لا یأتي ذلك 

الخبـرة التكنولوجیــة للمؤسســة، باعتبــار الإبـداع نقطــة تقــاطع بــین مــاهو ممكـن تكنولوجیــا و مــا هــو مقبــول -ب

  .اجتماعیا و اقتصادیا

                                                          
.37-36ص صزبیري رابح، مرجع سابق، 1
  .مرجع سابق،محمودمهديدجلة2

  .36، صزبیري رابح، مرجع سابق 3   



ـيـــــــوق التنافســـــــلتفالإطــــــــــــار العــــــــــــــام ل                      ع                          ــــــــل الرابــــــالفص

223

دون الضـبط المسـتمر للمنظمـةفلا یمكن إعداد السیاسة التسـعیریة ،تعد التكلفة سلاحا تنافسیا هاما: التكلفة- 5

للتكالیف، لأن ذلك سیسـاهم فـي تخفـیض سـعر تكلفـة المنتـوج، و بالتـالي حریـة اختیـار الأسـعار المناسـبة و زیـادة 

مقارنة مع منافسیها في نفس الصناعة أو النشاط، لذلك تكون التكلفة هي العامل الحاسم في المنظمة هامش ربح 

  :تخفیض سعر تكلفة منتوجاتها قصدلیس لها من حل إلافالمنظمةالتنافسیة، 

  .زیادة الهامش لتستطیع إعادة الاستثمار أو توزیع الأرباح-أ

  . تغییر سعر البیع في السوق متحصلة بذلك على میزة تنافسیة-ب

یتطلـب مـن هــذه الأخیـرة المتابعــة المسـتمرة و الدائمــة لمنظمــة اإن المحافظـة علــى تنافسـیة : الترصـد والیقظــة- 6

ي محیطها، و هذا من أجل معرفة و فهم طبیعة التطورات و التغیرات الحادثـة فیـه، و التـي قـد تشـكل لما یجري ف

فرصا ینبغي استغلالها و تهدیدات ینبغي الحد مـن آثارهـا السـلبیة علـى المؤسسـة، فهـي تتمثـل فـي جمـع ومعالجـة 

  .للمنظمةارجي وتخزین المعلومات و كل الإشارات القویة و الضعیفة الصادرة من المحیط الخ

و یغطـي جمیــع المنظمـةو یجـب أن تكـون عملیـة الترصـد مسـارا شـاملا و جماعیـا یقــوم بـه جمیـع مـن فـي 

، وهــو یختلــف عــن دراســة الســوق باعتبــاره دائمــا و االمنافســین، المــوردین، التكنولوجیــ: عناصــر المحــیط الخــارجي

الحذر و كذا انتهاز الفرص قبل المنظمة متحركا و غیر أكید كلما كان على المنظمة فكلما كان محیط .1مستمرا

منافسیها، فوظیفة الترصد و الیقظة في المؤسسة هي حساسیة للحاضر و المستقبل، الذي یتوجـب علیهـا الاتجـاه 

  .نحوه باستعمال أفضل الوسائل و بانتهاج أنجع و أسلم الطرق

المنظمـة ، فهـي تعبـر عـن قـدرة المنظمـةل اكتسـاب أو تحسـین تنافسـیة تعتبر المرونة من أهم عوام: المرونة- 7

عـن المرونـة المنظمـة على التكیف السـریع مـع تغیـرات و تطـورات المحـیط ضـمن ظـروف عـدم التأكـد، ولا تبحـث 

و المرونــة لــیس .إلــى تحقیــق المرونــة فــي كــل وظائفهــا و مســتویاتهاالمنظمــة فــي جانــب معــین منهــا بــل تســعى 

كنظام تسعى دائما إلى الاسـتقرار و النمطیـة، غیـر أنـه مـن أجـل فالمنظمة فهي مفروضة علیها، نظمة للماختیار 

  .بقاءها و استمرارها وجب علیها رد الفعل السریع في ظل بیئة عدم التأكد

و هـــي مجموعـــة الكفـــاءات و المعـــارف و التجـــارب المكتســـبة لـــدى فـــرد أو مجموعـــة مـــن الأفـــراد : المهـــارات- 8

بالتطور و التكییف بصـورة أفضـل، لـذلك للمنظمة تعطیهم القدرة على التحكم الجید في العمل، و تسمح المهارات 

تنافســـیة أو حصـــول أن تقـــوم بتثمینهـــا مـــن خـــلال تســـیرها و رســـملتها، و ذلـــك للبقـــاء فـــي وضـــعیةالمنظمـــة فعلـــى 

  . المؤسسة على امتیاز تنافسیي

                                                          
  .39-38ص صزبیري رابح، مرجع سابق، 1



ـيـــــــوق التنافســـــــلتفالإطــــــــــــار العــــــــــــــام ل                      ع                          ــــــــل الرابــــــالفص

224

  مؤشرات قیاس التنافسیة: ثانیا

ذمـن التنافسـیة مـن خـلال مجموعـة مـن العناصـر تعـرف بمؤشـرات التنافسـیة، إالمنظمـة یمكن تحدید موقع 

  .على هذه الأخیرة في تقییم الوضعیة التنافسیة للمؤسسةنیعتمد المحللین الاقتصادیی

  1:مجموعات من المؤشرات لقیاس التنافسیة هي) 03(ثلاثDenclosیعرض فمثلا 

  ...رقم الأعمال/ النتیجة الصافیة: مؤشرات جدول الاستغلال-1

  ...معدل نمو رقم الأعمال: مؤشرات رقم الأعمال-2

  ...عدد الأفراد/ الإنتاج: مؤشرات الكفاءة -3

وبالكفـاءة فـي تشـغیل الأصـول، للمنظمة وفي الحقیقة مجمل هذه المؤشرات تتعلق بدراسة المردودیة المالیة 

  .مما یعكس قیاس الأداء أكثر من قیاس التنافسیة

  :أكثر المؤشرات تعبیرا عن قیاس التنافسیة هيلعلو

تشـكل الحصـة مـن السـوق مؤشـرا علـى تشكل الربحیة مؤشرا كافیا علـى التنافسـیة الحالیـة، و كـذلك : الربحیة- 1

التنافسیة إذا كان المشروع یعظم أرباحه، أي أنه لا یتنازل عن الـربح لمجـرد غـرض رفـع حصـته مـن السـوق، و 

لكن المشروع یمكن أن یكـون تنافسـیا فـي سـوق تتجـه هـي ذاتهـا نحـو التراجـع ، وبـذلك فـإن تنافسـیته الحالیـة لـن 

  2.تكون ضامنة لربحیته المستقبلیة

التـي تبحـث عـن البقـاء و الاسـتمرار فـي السـوق یجـب أن تمتـد إلـى المنظمـة إذا كانـت ربحیـة المشـروع أو ف

  .ترتبط بالقیمة السوقیة لهاةفترة من الزمن، فإن الربحیة الحالیة لأرباح المؤسس

الداخلیـة مـن الممكـن لمشـروع مـا أن یكـون مربحـا و یسـتحوذ علـى جـزء هـام مـن السـوق :الحصة من السوق- 2

بدون أن یكون تنافسیا على المسـتوى الـدولي، و یحصـل هـذا عنـدما  تكـون السـوق المحلیـة محمیـة بعقبـات اتجـاه 

التجــارة الدولیــة، كمـــا یمكــن للمشــروعات الوطنیـــة أن تكــون ذات ربحیــة آنیـــة و لكنهــا غیــر قـــادرة علــى الاحتفـــاظ 

ذلك ینبغي مقارنـة تكـالیف المشـروع مـع تكـالیف منافسـین بالمنافسة اتجاه تحریر التجارة أو بسبب أفول السوق ، ل

3.الدولیین

                                                          
.15-14ص ص، مرجع سابق، قطاع الطحن بالجزائر وانعكاسات تحولات المحیط علیه منظور المسیرینمحددات تنافسیة عبد الملیك مزهودة، 1
www.arab-،03/11/2009التصفحتاریخ،11، ص2003، دیسمبر42العدد، و قیاسهاةالقدرة التنافسیجسر التنمیة، 2

api.org/develop_bridge24.pdf  
  .12ص، نفس المرجع3
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تعتبر تكلفة الصنع المتوسطة مقارنة بتكلفة المنافسین مؤشرا كافیا عن التنافسیة في فرع نشاط :تكلفة الصنع- 3

ا كانـت ، و في حالة ما إذللمنظمةذو إنتاج متجانس، ما لم یكن انخفاض التكلفة على حساب الربحیة المستقبلیة 

تكلفة الید العاملة تشكل النسبة الأكبـر مـن التكلفـة الإجمالیـة، فإنـه یمكـن أن تكـون تكلفـة وحـدة العمـل بـدیلا جیـدا 

.عن تكلفة الصنع المتوسطة، و لكن هذه الوضعیة یتناقص وجودها

و مجموعة عوامـل الإنتـاج إلـى منتجـات، المنظمةویقصد بها مدى فاعلیة تحویل :الإنتاجیة الكلیة للعوامل- 4

و نموهـا بـین عـدد مـن المنظمـات علـى المسـتویات المحلیـة و الدولیـة، كمـا لللعوامـةیمكن مقارنة الإنتاجیـة الكلیـ

،یمكـن إرجـاع نموهـا سـواء إلـى التغیـرات التقنیـة و تحـرك دالـة التكلفـة نحـو الأسـفل أو إلـى تحقیـق وفـورات الحجــم

المفهــوم لا یوضــح مزایــا و عیــوب تكلفــة عوامــل الإنتــاج، كمــا أنــه إذا كــان الإنتــاج یقــاس بالوحــدات غیــر أن هــذا 

حـول الفیزیائیة مثل أطنان من الورق أو أعداد مـن التلفزیونـات، فـإن الإنتاجیـة الإجمالیـة للعوامـل لا توضـح شـیئا

  .المنظمةجاذبیة المنتجات المعروضة من جانب 

  یر و تنمیة التنافسیةأسس تطو : المطلب الثالث

  :نقاط أساسیة ترتكز علیها التنافسیة و هي كالتالي) 07(هناك سبع

  الالتزام بالمواصفات الدولیة للجودة: أولا

إن الالتــزام بالمواصــفات الدولیــة للجــودة یســمح بالحصــول علــى مســتوى ثابــت مــن الجــودة، و عــدم حــدوث 

و زیـادة إنتاجیتهـا، و بالتـالي تخفیـف المنظمـةیساهم في الرفع من مردودیـة نشـاطات تقلبات في نوعیة المنتوج، و 

  .المنظمةساهم في كسب رضا و وفاء الزبائن، و زیادة ثقتهم بسلع و خدمات یالتكالیف، كما 

  التطویر التكنولوجي:ثانیا

جدیـــدة، و اتخـــاذ اتعـــدم التخلـــف عـــن الســـباق التنافســـي فعلیهـــا إنتـــاج ســـلع و خـــدمالمنظمـــات إذا أرادت 

ضـمان للمنظمـات خطوات و إجراءات لتقدیم منتجات أو تطویر تقنیات جدیدة للإنتاج، فالتطویر التكنولوجي هو

  .في مواجهة مختلف الاضطرابات المحتملة في المحیط

  تطویر الموارد البشریة و تكوینها:ثالثا

فـي جمیـع المنظمـات تعتبر الموارد البشریة الركیزة و الداعمـة الأساسـیة و المحوریـة لـدعم التنافسـیة لجمیـع 

.القطاعات ذلك لأن الفرد هو الأداة الأساسیة للتغییر و التطویر
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  تكییف نظام التعلیم مع احتیاجات السوق:رابعا

  .سوق العملبمعنى أن تأخذ نظم التعلیم بعین الاعتبار احتیاجات 

  الاهتمام بالبحث و التطویر:خامسا

مــن جهــة و الجامعــات مــن جهــة ثانیــة ومراكــز الأبحــاث مــن جهــة تیجــب تفعیــل العلاقــة مــا بــین المؤسســا

ثالثـة، ففــي كثیـر مــن الأحیـان تكــون هـذه المؤسســات لا تعمـل وفــق هـدف واحــد ولا یوجـد تنســیق كامـل فیمــا بینهــا 

ل تلك المعارف و استغلالها، كما تقوم البحوث بدورها في تطویر الكفـاءات البشـریة و نق) تولید المعارف العلمیة(

      1و توفیر العوائد التي تكفل تنمیتها و بیئتها بهدف تحقیق التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة الشاملة

  دراسة الأسواق الخارجیة:سادسا

لمواجهـة المنافسـة دراسـة الأسـواق الخارجیـةالمنظمـاتفي ظل انفتاح الأسواق العالمیـة مـن الواجـب علـى 

  .في هذه الأسواق

  المعلومات و تكنولوجیا تطویر نظام :سابعا

إنتـاج المعلومــات و تـداولها و خزنهــا و توثیقهـا یعتبــر الیــوم تقنیـة ذات تــأثیر كبیـر فــي الطریقـة التــي یعمــل 

هـي قـوة فاعلـة فـي نمـو الإنتاجیـة فـي الولایـات ) الأنترنـت( بها الاقتصاد، فالتحسینات الهائلة فـي تقنیـة الاتصـال 

  2.و هي على قمة الترتیب الآنةالمتحدة الأمریكیة و البلدان الاسكندینافی

تضـمن ةلمیـزة تنافسـیالمنظمـة فإنها لا تتحقق أو تتجسـد إلا باكتسـاب المنظمة تنافسیة ومهما كان مستوى

.لها التفوق على منافسیها

  

                                                          
، ورقة عمل مقدمة للملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في التنافسیة الصناعیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریةكمال رزیق، بوزعرور عمار، 1

  .4، ص22/05/2002-21دحلب البلیدة،دالألفیة الثالثة ،كلیة الاقتصاد و علوم التسییر، جامعة سع
  .4نفس المرجع ، ص2
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  للمنظمةالتنافسيالتفوق: المبحث الثاني

تسعى للوصول الیه، وهذا یتطلب الذيفي حیاة منظمات الاعمال الأساسيالهدفالتفوق التنافسي یعتبر

و اكثر لكي تساعدها في تحقیق ذلك أمن المنظمات ان تكون دائماً متمیزة من خلال حصولها على میزة تنافسیة 

الامر لا ینتهي عند تحقیق المزایا التنافسیة، وانما یتطلب من تلك غیر أن .منافسیهاعلى تنافسي الالتفوق 

  .ما حققته من مزایاو تنمیة لتطویر المستمرالمنظمات السعي 

  مصادرالو نواعالمفهوم، الأ :المیزة التنافسیة: المطلب الأول

، و الحــل الأفضــل التفــوق التنافســيتعتبــر المیــزة التنافســیة المنهــاج الأفضــل و الأحســن لتحقیــق و تعزیــز 

لضـــمان البقـــاء والاســـتمرار فـــي ظـــل التحـــولات الكبیـــرة التـــي تعرفهـــا البیئـــة، لـــذلك فـــإن المنظمـــات تحـــاول جاهـــدة 

الحصــول علــى المزایــا التنافســیة حفاظــا علــى مكانتهــا التنافســیة و حصــتها الســوقیة، فــامتلاك المیــزة التنافســیة مــن 

مقدمة السـباق التنافسـي، لـذلك تسـخر المنظمـة كافـة مواردهـا ومهاراتهـا لامـتلاك هـذه شأنه أن یدفع بالمنظمة إلى 

  .المزایا، إضافة إلى تعزیزها و حمایتها من التقلید

  المیزة التنافسیةمفهوم: أولا

تتفق معظم الدراسات على أن مفهوم المیزة التنافسیة یعتبـر امتـدادا لفكـرة المیـزة النسـبیة فـي التجـارة الدولیـة

، و التي تقـوم علـى أن عوامـل الإنتـاج التقلیدیـة قـادرة علـى 1817المقدمة في أعماله سنة D.Ricardoلریكاردو

خلق قیمة لسلعة معینة، و أن هذه القیمة تضفي على السلعة میزة التكلفة الأقل، فتجعلها قادرة على المنافسة فـي 

قــادرة علــى تبریــر أســباب التفــوق فــي إنتــاج ســلع معینــة لــم غیــر أن نظریــة المیــزة النســبیة لــم تعــد الســوق العالمیــة،

تتوافر لها عوامـل الإنتـاج التقلیدیـة، و مـن ثـم فقـدت هـذه النظریـة قیمتهـا فـي ظـل المتغیـرات الاقتصـادیة الحدیثـة، 

وكــان مــن الضــروري البحــث عــن بــدیل علمــي لهــذه النظریــة یمكنــه خلــق القیمــة، و بــذلك ظهــرت المیــزة التنافســیة 

  .للمیزة النسبیةكبدیل 

الـذي ربـط 1959Selznickثـم إلـى 1939Chamberlinو یرجـع المفهـوم الأساسـي للمیـزة التنافسـیة إلـى 

Schendالمیزة بالقدرة، ثم تطـور هـذا المفهـوم حیـث وصـف  et Hofer المیـزة التنافسـیة بأنهـا الوضـع الفریـد الـذي

مقابل منافسیها من خلال الموارد، وكانت الثمانینات انطلاقة لفكرة المیزة التنافسیة بشـكل صـریح، المنظمة تطوره 

و ذلك من خلال تفاعـل القـرارات السیاسـیة للـرئیس الأمریكـي ریجـان فـي بدایـة الثمانینـات، بتأسـیس لجنـة تنافسـیة 

لأمریكیـة أمـام الیابـان، ثـم إنشـاء لجنـة مجلـس الصناعة الأمریكیة بسبب تدهور القدرة التنافسیة للولایـات المتحـدة ا
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عــــن المیــــزة التنافســــیة فــــي أواســــط M.Porterالسیاســــة التنافســــیة الأمریكیــــة مــــن جهــــة ومــــن جهــــة أخــــرى كتــــاب 

  .الثمانینات

، كمـا كـان 1985في كتابه الصادر في عـام " المیزة التنافسیة" مصطلح أول من استخدم Porterویعتبر

  .1990القومیة في كتابه الصادر في عام ةالتنافسیأول من استخدم مصطلح

المیزة التنافسیة تنشأ أساسا من القیمة التي باستطاعة المؤسسة أن تخلقها لزبائنهـا، " أن Porterیرىحیث

بتقدیم منافع منفردة في المنتوج وبحیث یمكن أن تأخذ شكل أسعار منخفضة مقارنة بالمنافسین بمنافع متساویة أ

  1".التي تعوض الزیادة السعریة المفروضة

etفـي حـین أعتبرهـا Jean-Jacques LambinChantal de Moerloose" كـل الخصـائص أو السـمات

هـذه الخصـائص . على منافسـیها المباشـرینالتفوقبعض التي تعطیهاالمنتج أو العلامة التجاریة ویمتلكهاالتي 

الخـدمات و تركـز علـى، )الخدمات الأساسیة(أو الصفات یمكن أن تختلف في طبیعتها، تركز على المنتج نفسه 

المنتج أو بـالإنتـاج أو توزیـع أو بیـع خاصـة علـى طـرقتركـز ، أو ةالمرافقـالخدمـة الأساسـیةإضافةوأالضروریة

  2."الشركةب

میــزة أو عنصــر التفــوق للمؤسســة الــذي تحققــه جــراء اعتمادهــا إســتراتیجیة"یعرفهــا علــى أنهــا و هنــاك مــن 

أو إســـتراتیجیة التمیـــز ) تحقیـــق میـــزة التكلفـــة الأقـــل(تنافســـیة معینـــة، ســـواء تعلـــق الأمـــر بإســـتراتیجیة قیـــادة التكلفـــة 

  3".وبالتالي تحقیق إستراتیجیة الجودة الأعلى

علــى نتــائج فحــص وتحلیــل كــل مــن نقــاط القــوة و الضــعف الداخلیــة، إضــافة إلــى فــالمیزة التنافســیة تعتمــد 

  4.مقارنة بمنافسیهاةالفرص و المخاطر المحیطة و السائدة في بیئة المؤسس

یشوبهما التقصیر ذلك أنهما یعتمدان على مصدر من مصادر المیزة التنافسیة الأخیرین نغیر أن التعریفی

  .للمنظمةو المتمثل في الإستراتیجیات التنافسیة و التشخیص الداخلي و الخارجي 
                                                          

 المقابل جادلفيKlein)2001( عملظهر فيیلمفي الواقعمصطلحالبأنPorterكتاب آخرونو أن.1985حتىCaves)1984( ،Day

)1984( ،Spence)1984 (وBarney)1986( تقریبا مع الوقتنفسفي المصطلحأیضا قد استخدمواPorter.كما أشارKlein)2001 ( إلى أن

  ."الأسواق التنافسیةالشركة فيأداء 'لـمساويببساطة مفهوماللأن حشو في الكلام " میزة تنافسیة"لتعریفPorterمحاولات

1 Michael Porter, l'Avantage Concurrentiel, Edition DUNOD, Paris, 1999,p8.
2 Jean-Jacques Lambin , Chantal de Moerloose, op.Cit, p250.

، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي الأول حول التسییر المیزة التنافسیة و فعالیة التسییر الإستراتیجي للموارد البشریةسملالي یحضیة، بلالي أحمد، 3

.04/05/2005-03، جامعة مسیلة،الفعال في المؤسسة
  . نفس المرجع4
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المدركة قیمة ال: عنصرینتحققأنهاعلى "تنافسیة میزةللdale Lakeو Dave Ulrichكل من نظر و ی

1."قیم العملاءیجتمع معالتنافسیة ما لم لا یبني لتفرد فا. لعملاء والتفردل

مجموعـة المهـارات و " أنها على المیزة التنافسیة حیث حدد الدكتور علي السلمي هو نفس ما ذهب إلیهو 

  :التكنولوجیات و الموارد و القدرات التي تستطیع الإدارة تنسیقها و استثمارها لتحقیق أمرین أساسین

  .منافع للعملاء أعلى مما یحققه المنافسونإنتاج قیم و-

  2."تأكید حالة من التمیز و الاختلاف فیما بین المنظمة ومنافسیها-

و یلاحظ على هذا التعریف أنه عرف المیزة التنافسیة من خلال مصادرها و ربطها بنتائج الحصول علیها 

ریـف فكـرة إن اكتسـاب المـوارد و المهـارات لازم دون التطرق إلى مدلول مفهومها في حد ذاتـه، كمـا طـرح هـذا التع

المنظمـة لكنه غیر كـافي لتحقیـق المیـزة التنافسـیة، فـالمیزة التنافسـیة تكمـن فـي الطریقـة التـي تنسـق و تسـتثمر بهـا 

  .مواردها و مهاراتها

  3".میزة المؤسسة تظهر في مستوى القیمة التي هي مؤهلة لخلقها لزبائنها" أن Rizopoulozو یرى 

عبــارة عــن قــوة دافعــة أو قیمــة أساســیة تتمتــع بهــا الشــركة و تــؤثر "هــيو فــي تعریــف آخــر المیــزة التنافســیة

  4".على سلوك العملاء في إطار تعاملهم مع الشركة

فهــذین التعــریفین إذن یســتدركان مــا أعیــب علــى التعــاریف الســابقة، التــي أخــذت طــابع العمــوم و اتصــفت 

حیث كان التعریفین الأخیرین و بالأخص التعریف الأخیـر أكثـر دقـة بالمفهوم دون توفر الدقة،بمحاولة الإحاطة 

في تحدید المفهوم و التعبیر عنه بمصطلح القیمة مع ترك المجـال مفتـوح أمـام مصـدر هـذه القیمـة، دون حصـرها 

  :هذا كله في إطار شرطین أساسین هما،في مصادر معینة

  

                                                          
1 Dave Ulrich, Dale Lake, Organizational capability: creating competitive advantage, Academy of 
Management Review, Vol 5, No 1, 1991, p89.

، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي تنافسیة الإستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریةأمال عیاري، رجم نصیب، 2

  .13، ص30/10/2002-29محمد خیضر بسكرة، قسم علوم التسییر، ةتحولات المحیط، جامعالمؤسسات الاقتصادیة و 
3 Said Boumendjel, Sidi achour, Contribution à la Réflexion Critique portent sur le Management 
Stratégique Intégré des Entreprises Face à un Environnement Mondial :l'Expression de Management 
Risques et Qualité et le Recours à une Nouvelle Théorie de l'économie, séminaire international sur la 
compétitivité des entreprises économiques et mutations de l'environnement, Université Mohamed Khider 
Biskra, 29-30/10/2002,p268.  

.105رزیق، فارس مسدور، مرجع سابق، صكمال 4
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  .المنظمةخلق قیمة تمیز   -أ

.المنظمةأن تؤثر تلك القیمة على سلوك العملاء في تعاملهم مع   -ب

ىأیة میزة متحققة مـن قبـل الشـركة هـي أعلـ" :في حین حدد التعریف التالي طبیعة مصادر المیزة التنافسیة

  1".مما یقدمه المنافسون إلى الزبائن ولها قیمة، و قد یكون ذلك التمایز من خلال الأسعار أو الخدمة المضافة

و یمثل هذا المصـطلح. SELECTمحتوى المیزة التنافسیة بالاعتماد على إطار یدعى Maفي حین حدد 

و السبب Effectو الأثر Localو الموقع Expressionو التعبیرSubstanceمجموعة من الألفاظ هي المادة

Cause و المدى الزمنيTime-spanفسـیة یسـاعد المنظمـة علـى خلـق او یمثل أداة قادرة علـى تحلیـل المیـزة التن

المیزة من خلال دراسة جـوهر المـادة، التعبیـر عنهـا، موقعهـا و أثرهـا، و مسـبباتها  بمـا یسـمح لهـا الحصـول علـى 

منفعة أعظم من هذه المیزة و كذلك تحدید المدى الزمني اللازم لتحقیقها و استثمارها بما یمكن المنظمة الوصول 

  2.لإمكانیات تحققهافقا زة و توضیح كامل حول ماهیة المیل

نمـــاط مختلفـــة لألمفـــاهیميالفستكشـــاالاثـــلاث ملاحظـــات حـــول میـــزة تنافســـیة و)Ma)2000كمـــا حـــدد 

میـــزة ال) 2. (عنـــي أن الأداء المتفـــوقتمیـــزة تنافســـیة لا ) 1: (يلعلاقـــة بـــین المیـــزة التنافســـیة وأداء الشـــركات، وهـــل

3.محددسیاق المیزة التنافسیة هي ) 3(و . علائقيمصطلح يتنافسیة هال

  4:و نستخلص من خلال ما سبق من التعاریف حول المیزة التنافسیة ما یلي

  .أنها نسبیة أي تتحقق بالمقارنة و لیس مطلقة-1

.أنها تؤدي إلى تحقیق التفوق و الأفضلیة على المنافسین-2

.أنها تنبع من داخل المنظمة و تحقق قیمة لها-3

.كفاءة أداء المنظمة في أنشطتها أو في قیمة ما تقدمه للمشترین أو كلیهماأنها تنعكس في -4

.أنها یجب أن تؤدي إلى التأثیر في المشترین و إدراكهم للأفضلیة فیما تقدم المنظمة و تحفزهم للشراء منها-5

.أنها تتحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عندما یتم تطویرها و تجدیدها-6

  

  

  

                                                          
، في اعتمادها لإستراتیجیة الإستدامةHPالإطار المفاهیمي للإستدامة و المیزة التنافسیة المستدامة محاكاة لشركة ثامر البكري، خالد بني حمدان، 1

  .6، ص2013، 9لإنسانیة، العدداالأكادمیة للدراسات الإجتماعیة و 
  .138العیساوي و آخرون ، مرجع سابق، صحمد حسین م2

3 Raduan, C. R et al, op.Cit, p408.
  .138، ص2005، دار وائل لنشر و التوزیع، عمان، الطبعة الأولى، مدخل استراتیجينظم المعلومات الإستراتیجیةحسن علي الزعبي، 4
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  یزة التنافسیةالمأنواع: ثانیا

  :التنافسیةالمیزاتنوعین من یتحقق التفوق التنافسي من خلال 

تصنیع، و تسویق منتج أقل تكلفة مقارنـة مـع الشـركات معناها قدرة الشركة على تصمیم،:میزة التكلفة الأقل- 1

فهــم الأنشــطة المنافســة، و بمــا یــؤدي فــي النهایــة إلــى تحقیــق عوائــد أكبــر، و لتحقیــق هــذه المیــزة فإنــه لابــد مــن 

  1.الحرجة في حلقة أو سلسلة القیمة للشركة و التي تعد مصادرا هامة للمیزة التكلفیة

بالمنافسـین،سـاقیاالتكـالیفبأقـلالتنفیـذعلـىالمنظمـةقـدرة "تنافسـیة بأنهـاكمیـزةو بـذلك تعـرف التكلفـة

  2."التكالیفعلىالمحكمةوالرقابةالضیاعوحذفالإنتاجیة والكفاءةتحسینخلالمنذلكویكون

أمــــا عــــن إعــــداد الإســــتراتیجیة التــــي تبنــــى علــــى المیــــزة التنافســــیة لتكلفــــة الأقــــل فهــــي إســــتراتیجیة الســــیطرة 

هذه المیزة یجب علیها مراقبة التكالیف المتعلقـة بـبعض العناصـر و الـتحكم بهـا المنظمةبالتكالیف، و لكي تحقق 

  :مقارنة مع المنافسین، ومن بین هذه العناصر

الـــتعلم أو التكـــوین لـــیس تلقائیـــا بـــل هـــو نتیجـــة لمجموعـــة مـــن الجهـــود المبذولـــة مـــن طـــرف :مراقبـــة الـــتعلم-أ

 یتم التركیز فقـط علـى تكـالیف الیـد العاملـة بـل یجـب الإطارات و المستخدمین على حد السواء، لذلك یجب ألا

  .مراقبة كل التكالیف المرتبطة بتكوین العاملین

أن تحسـن موقعهـا فـي میـدان التكـالیف یجـب علیهـا التعـرف علـى المنظمـةحتـى تسـتطیع :مراقبة الـروابط-ب

  .ا من جهة أخرىالروابط الموجودة بین الأنشطة المنتجة للقیمة من جهة و العمل على استغلاله

و یكون ذلك بطریقتین، إما بتجمیع الأنشطة المنتجة للقیمة من أجل استغلال الإمكانات :مراقبة الإلحاق-ج

المشــتركة بینهــا، أو نقـــل معرفــة كیفیــة تســـییر العمــل فــي نشـــاط منــتج للقیمــة إلـــى وحــدات إســتراتیجیة تمـــارس 

  .أنشطة مماثلة

ـــة الرزنامـــة-د اعـــات أن مـــن ینشـــط أولا یســـتطیع امـــتلاك میـــزة التكلفـــة، أمـــا فـــي نجـــد فـــي بعـــض القط:مراقب

القطاعــــات الأخــــرى المؤسســــات التــــي تنتظــــر یمكنهــــا امــــتلاك بعــــض میــــزات فــــي میــــدان التكــــالیف بســــبب أن 

  3.التكنولوجیا سریعة التغییر أو بسبب دراسة سلوك المنافسین و اكتشاف القوة و الضعف لدیهم

                                                          
  .97، ص2006الإسكندریة، الجامعي الحدیث، ب، المكت)ةمراجعالإعداد، تنفیذ،(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، 1
.مرجع سابق،محمودمهديدجلة2

  
3 Michel Porter, l'Avantage Concurrentiel, op.Cit, p134. 
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مســتوى الأجــور، فعالیــة الإمــداد و :لــه تــأثیر علــى عناصــر عدیــدة مثــل بحیــث یكــون:مراقبــة التموضــع-ه

سهولة الوصول إلى الموردین ،و المؤسسة التي تختار أحسن المواضع یكون بإمكانها امتلاك میزة مهمـة عـن 

  1.طریق التكالیف

جـودة أعلـى، (هـي القـدرة علـى تقـدیم منـتج متمیـز أو فریـد ولـه قیمـة مـن وجهـة نظـر المسـتهلك :میزة التمییـز- 2

، لــذا یصــبح مــن الضــروري فهــم  المصــادر المحتملــة لتمییــز )خصــائص خاصــة للمنــتج، خــدمات مــا بعــد البیــع

و نجــد أن .2المنــتج مــن خــلال أنشــطة حلقــة القیمــة و توظیــف قــدرات وكفــاءات الشــركة لتحقیــق جوانــب التمیــز

  .التمییزالإستراتیجیة التي تبنى على أساس میزة التمیز هي إستراتیجیة 

  :على هذا النوع من المزایا إذا ما توفرت لها عوامل التفرد، التي نذكر منهاالمنظمةو تتحصل 

و هـي مجموعـة الإجـراءات التـي یمكـن أن تشـكل عـاملا مسـیطرا علـى : المقاییس أو الإجراءات التقدیریـة-أ

الآلات (لمســتعملة فــي النشــاط ااخصــائص و كفــاءة المنتوجــات المعروضــة، التكنولوجیــ: مثــل ةتفــرد المؤسســ

، جــــودة وســــائل الإنتــــاج المســــخرة للنشــــاط، كفــــاءة و خبــــرة )المســــتعملة، معلومــــات متعلقــــة بمعالجــــة الطلبیــــات

  3...المعلومات المستخدمة لمراقبة النشاط،المستخدمین في النشاط و تكوین متخصص

  : موتنقسبالمنظمةقنوات التوزیع و الأنشطة الخاصة ،وهي الروابط الموجودة مع الموردین:الروابط-ب

و , فكلما كان هناك تنسیق بین الأنشطة كلما كانت هناك سرعة في آجال التسلیم:الروابط بین الأنشطة-

  .بالتالي تلبیة حاجات الزبائن في وقت أسرع

تمییـز منتوجاتهــا عــن مــن المنظمــةففـي حالــة وجــود تنسـیق مــع المــوردین تـتمكن :الــروابط مــع المــوردین-

  .بقیة المنتجات الأخرى

سـواء مــن خـلال الــروابط بـین هــذه القنـوات أو مــن خـلال التنســیق للأنشــطة :الـروابط مــع قنــوات التوزیــع-

  .و قنوات التوزیعالمنظمةالمشتركة بین 

شـاط، فمـثلا یمكن أن ترتبط خاصیة التفرد لمؤسسة بتاریخ الذي بدأت فیه المؤسسة ممارسـة الن:الرزنامة-ج

المؤسسة التي كانت السباقة إلى استعمال صورة معینة للمنتـوج ، یمكنهـا أن تفاجـأ منافسـیها و تحقـق مصـادر 

                                                          
1 Michel Porter, l'Avantage Concurrentiel, op.Cit, p136.

  .97ص، مرجع سابق،)ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، 2

3 Michael Porter, l'Avantage Concurrentiel, op.Cit, p158.
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، و فــــي المقابــــل هنــــاك بعــــض القطاعــــات تقتضــــي التــــأخر عــــن الــــدخول لأنــــه یســــمح باســــتعمال [...]التمییــــز

  1.تكنولوجیا أكثر حداثة

أن تحقـــق میـــزة التمییـــز إذا اســـتطاعت اختیـــار موضـــع جیـــد لأنشـــطتها، فمـــثلا للمنظمـــةیمكـــن :التموضـــع-د

  .ةیستطیع أن یحقق بنك معین التفرد، و ذلك باختیار أحسن المواقع لوكالاته و موزعاته الأوتوماتیكی

إن تكـرار المنتـوج بـنفس الجـودة یـؤدي إلـى تمیـز متواصـل، و لا یتـأتى ذلـك بـدون تكـوین و تعلـیم :التعلم-ه

  .لمستخدمین و الإطارات ا

خاصیة التفرد، خاصة فـي منظمةیمكن أن یمنح للالمنظمةإن توفر نوع من التكامل بین أنشطة :التكامل-و

حالــة انضــمام أنشــطة جدیــدة للمؤسســة مــن طــرف المــوردین و قنــوات التوزیــع، وذلــك عــن طریــق تمكینهــا مــن 

  .دورها أن تكون مصدرا للتمییزالمراقبة الجیدة لنتائج الأنشطة المعینة و التي بمق

إلـى أخـرى، منظمـة، كما أن هذه التكلفة تختلـف مـن للمنظماتو تجدر الإشارة إلى أن التمییز مكلف جدا 

اتجـاه عوامـل تطـور التكـالیف، لـذلك یجـب التنسـیق بـین الأنشـطة مـن المنظمـاتو یرجع ذلك إلى اخـتلاف موقـع 

  .أجل الرفع من درجة التمییز بأقل التكالیف

فئتـین المیزة التنافسـیة إلـىChantal de Moerlooseو Jean-Jacques Lambinكل من قسم في حین ی

  2:هما،كانت قائمة على نفس مبدأ التكلفة و التمییزنإلمصدرها وكبیرتین وفقا 

الصـفاتعلـىعندما تعتمـد "خارجیة"تنافسیةالمیزةتكون ال:المیزة التنافسیة الخارجیة القائمة على الجودة- 1

اسـتخدامهفـيالأداءزیـادة، أو هتشـغیلتكـالیف عـن طریـق الحـد مـنأومشـتريللقیمـة تشـكلالتـي منـتج الممیزة لل

تعتمـد علــى میـزة تنافســیة الخارجیـة هــي التــي سـتراتیجیة الإ[…]المنافســةأعلــى مـنبیـعســعراعتمـادبیســمحالـذي

و تحسـین فضـل الأعلـى اكتشـاف قـدرتهاعلـىیة للشـركة،تسـویقیز التي تعتمد أساسـا علـى درایـةیالتمإستراتیجیة

.عن المنتجات الحالیةتحقیق رضاهمم توقعات المشترین الذین لم یت

متفوقـة الشـركة السـتند تعنـدما " داخلیـة"تنافسیة المیزة تكون ال:المیزة التنافسیة الداخلیة القائمة على التكلفة- 2

إعطائه من خلال " قیمة للمنتج"وفر التفوق الذي یالمنتج، تسیرعلى السیطرة على تكالیف التصنیع، الإدارة أو 

الشـركة أكثـر إعطـاءمن زیـادة الإنتاجیـة، وبالتـاليتنتجمیزة تنافسیة الداخلیة . المنافس الأساسيعنأقل تكلفة 

إستراتیجیة. قبل السوق أو المنافسةمن ار البیع المفروضةربحیة وقدرة أفضل على الصمود أمام انخفاض أسع

                                                          
1 Michel Porter, l'Avantage Concurrentiel, op.Cit, pp159-160.

2 Jean-Jacques Lambin , Chantal de Moerloose, op.Cit, p250.
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التنظیمیـة والدرایـة قیـادة التكلفـة التـي تعتمـد أساسـا علـى إسـتراتیجیةتعتمد على میزة تنافسیة الداخلیة هي التي 

.التكنولوجیة للشركة

أن تحـوز علـى كلتـا المیـزتین فـي آن واحـد، أمـا إذا لـم یكـن بالإمكـان الجمـع بینهمـا، المنظمـةإن مـن فائـدة 

  1:كان لابد على المؤسسة أن تختار بین إحداهما، و یتم الاستناد في التفضیل بینهما على المعاییر التالیة

  .جاذبیة النشاط- 

.شدة المنافسة- 

.الفن التكنولوجي المستعمل- 

.الزبائن عبر الزمنتطور حاجات و رغبات - 

.الفرص المستقبلیة- 

على المیزة التنافسیة، سواء كانت میزة التكلفة الأقل أو میزة المنظمةو الآن یبقى السؤال من أین تحصل 

  .التمییز، فلا بد أن تكون للمیزة التنافسیة مصادر تستمد منها

  مصادر المیزة التنافسیة: ثالثا

تنافسـیة إلا إذا تـوافرت لـدیها مجموعـة مصـادر تنشـأ مـن خلالهـا هـذه أن تتمتـع بمیـزةمنظمةلا یمكن لأي 

المیــزة، حیــث یــرى الــدكتور حســن علــي الزعبــي أن مصــادر المیــزة التنافســیة التــي تتمتــع بهــا المنظمــة تكــون علــى 

  2:مستوین هما

یتمثل في أحد مكونات النظام للمنظمة، أي قد یكون مـن المـدخلات الأنشـطة المتعلقـة بالمنظمـة و :جزئي

  .من بینها التي ینعكس تأثیرها في شكل مدخلات

  یتمثل في الخاصیة النهائیة المتحققة في مخرجات النظام و التي تحقق المنفعة للمشتري و تحقق:كلي

  .التفوق على المنافسین

مصادر المیزة التنافسیة في التكلفة و التمییز، إلى جانـب المعـاییر الكلاسـیكیة M.Porterفي حین حصر

  .الوفورات الاقتصادیة، زیادة إنتاجیة عوامل الإنتاج، تخفیض التكالیف: مثل 

مصــادر رئیســیة ) 04(وفــي رأي آخــر یحــدد بعــض الكتــاب و البــاحثین فــي مجــال التنافســیة أن هنــاك أربــع

  .سیة، یمكن تلخیصها في الشكل التاليللمیزة التناف

  

                                                          
، ورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي حول التنمیة البشریة و الفعال لموارد و كفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیةردور التسییي الشیخ، و الدا1

  .261، ص10/03/2004-09فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة، كلیة الحقوق و العلوم اقتصادیة، جامعة ورقلة،
  .148صحسن علي الزعبي، مرجع سابق، 2
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  المیزة التنافسیةمصادر):1-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

رفاعي محمد رفاعي، :، ترجمةالجزء الأول"مدخل متكامل" الإدارة الإستراتیجیة ، شارلز هل ، جاردیث جونز: المصدر

  .196، ص2001،، دون طبعةمحمد سید أحمد عبد المتعال، دار المریخ للنشر، الریاض

  :و یتضح من الشكل أن مصادر المیزة التنافسیة هي كتالي 

ــاءةا- 1 أكثــر كفــاءة كلمــا قــل مقــدار المــدخلات المطلوبــة لإنتــاج مخرجــات معینــة ، المنظمــةفكلمــا كانــت : لكف

علــى المنظمــةوهكــذا سیســاعد عامــل الكفــاءة ، كفــاءة الشــركة كلمــا تحكمــت فــي تخفــیض التكــالیفبمعنــى تزیــد

.تحقیق المزایا تنافسیة

منهـاالوظیفیةالتصمیممرحلةفيالمحددةالمهمةالمنتوجخصائصمجموعةبأنها "تعرف الجودة: الجودة- 2

للتعمیـروالقابلیـةReliabilityالمعولیـةهـيووتكـراره الشـراءوحثـه علـىالزبـونإمتـاعإلـىالهادفـةالجمالیـة

DurabilityالخدمةوقابلیةServiceabilityالجمالیةو"Aesthetic.1  

علیهـا و الثقـة بهـا لإنجـاز الوظـائف إن المنتجات ذات الجودة هي السـلع و الخـدمات التـي یمكـن الاعتمـاد 

  2:تأثیر الجودة العالیة للمنتج على المزایا التنافسیة تأثیرا مضاعفا، و المتمثل فيرالمصممة لأدائها، ویعتب

إن تــوفیر منتجـــات عالیـــة الجـــودة یزیــد مـــن قیمـــة هـــذه المنتجـــات فــي أعـــین المســـتهلكین، و هـــذا المفهـــوم   -أ

  .السماح للشركة بفرض سعر عالي لمنتجاتهاالمدعم للقیمة یؤدي بدوره إلى 

أما التأثیر الثاني للجودة العالیة على المزایا التنافسیة، فیصدر عن الكفاءة العالیة و التكالیف المنخفضـة   -ب

.، فاختصار عامل الوقت یؤدي إلى إنتاجیة أعلى للعامل و تكالیف أقل للوحدة[...]للوحدة

فقط بفرض أسـعار عالیـة لمنتجاتهـا، و لكـن یـؤدي للمنظمةة لا یسمح و هكذا نجد أن المنتج العالي الجود

  .أیضا إلى خفض التكلفة

                                                          
.مرجع سابق،محمودمهديدجلة1
  .200ص، مرجع سابق،شارلز هل ، جاردیث جونز2

الجودة المتمیزة

المیزة التنافسیة

التكلفة المنخفضة

التمییز

التجدید

الكفاءة المتمیزة رد الفعل المتمیز 

اتجاه حاجات العمیل
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استخدام مخرجات نشاط الابتكـار بغـرض تحسـین الجزئـي أو الجـذري Innovationیقصد بالتجدید : التجدید- 3

یرمي إلى دعم القدرة التنافسیة للمؤسسة، و بالتالي التعدیل المستمر في المیزة التنافسیة بمـا یحقـق الاسـتمرار و 

.1النمو للمؤسسة و للاقتصاد الوطني ككل

قـــق فـــي خلقهـــا و تطبیقهـــا فـــي الواقـــع العملـــي إن قیمـــة المیـــزة التنافســـیة تـــرتبط مـــع مســـتوى الإبـــداع المتح

وهــذا یعنــي بــأن تحقیــق المیــزة التنافســیة لا یمكــن أن یكــون و یســتمر دون أن یكــون هنالــك إبــداع فكــري . للمنظمــة

إذ بــدون ذلــك لا معنــى للمیــزة التنافســیة . متوافــق مــع الإمكانــات المتاحــة فــي التطبیــق و التمــایز بهــا عــن الآخــرین

ــل الآخـــرین و لتنتهـــي بالتـــالي هـــذه المیـــزة لأنهـــا ســـتكون اجتـــر  ار لأفكـــار مماثلـــة لا تلبـــث أن یـــتم تقلیـــدها مـــن قبـ

  2.التنافسیة

شیئا متفـردا شـیئا لا یمتلكـه للمنظمةالتجدید إذن یمكن أن یشكل مصدرا رئیسا للمزایا التنافسیة، لأنه یمنح 

أســعار بتمییــز نفســها و بالتــالي  اختلافهــا و تمیزهــا، فضــلا عــن فــرضللمنظمــةمنافســوها، و یســمح هــذا التفــرد 

  .عالیة لمنتجاتها أو خفض تكالیف منتجاتها بنسبة كبیرة مقارنة بمنافسیها

علــى أداء المهــام بشــكل أفضــل مــن المنافســین فــي المنظمــةو یقصــد بهــا قــدرة : الاســتجابة لحاجــات العمیــل- 3

تحدید و إشباع احتیاجات عملائها، و عندئذ سیولي الزبائن قیمـة أكبـر لمنتجاتهـا، ممـا یـؤدي إلـى خلـق التمییـز 

  :القائم على المزایا التنافسیة، و ترتبط هذه الاستجابة بعدة عوامل منها

  .تلاءم مع حاجات و رغبات الزبائنتحسین جودة المنتج تصمیمه و تطویره، بشكل ی-أ

  .مراعاة الحاجات الفردیة أو الجماعیة عند تقدیم المنتجات و الخدمات للزبائن-ب

  .تقلیص وقت الاستجابة للعمیل بمعنى تقلیص الوقت المستغرق لتسلیم السلع أو أداء الخدمات-ج

  .التفوق في خدمات ما بعد البیع و عملیات الدعم-د

ادر الأربعة من خلال العمل معا بطریقـة متكاملـة مـن خلـق المزیـد مـن القیمـة لمنتجـات و تسمح هذه المص

  .خدمات المنظمة بالمقارنة بمنافسیها، الأمر الذي یسمح للمنظمة بالتفوق علیهم

                                                          
،التجدید التكنولوجي كمدخل استراتیجي لدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة حالة الصناعات و المؤسسات الصغیرة و المتوسطةرحیم حسین، 1

،30/10/2002-29محمد خیضر بسكرة، قسم علوم التسییر، ةورقة عمل مقدمة للملتقى الدولي تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات المحیط، جامع

.42ص 
  .10صثامر البكري، خالد بني حمدان،مرجع سابق، 2
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یرجــع المیــزة التنافســیة إلــى مصــادر داخلیــة و أخــرى خارجیــة، فهــو یــرى ضــرورةElie Cohenغیــر أن 

لمیــزة التنافســیة فــي العملیــة التســیریة فــي حــد ذاتهــا، و فــي بعــض الخصــائص التــي تمییــز البحــث عــن مصــادر ا

  :، و من ثم نجدالمنظمةمحیط 

  1:المصادر الداخلیة- 1

" بالبقـاء فـي السـباق " الخاصة بعرض المنتجات التي ینبغي أن تسمح للمؤسسـة :الخیارات الإستراتیجیة-أ

لتـوازن التشـكیلة، للحصـول علـى التموقـع التسـییر الجیـد لتجدیـد المنتجـات،: في أحسـن وضـعیة ممكنـة مثـل 

  .الملائم

لتموقــع الــذي یضــمن الــتحكم فــي التكــالیف و معیــار الجــودة الملائــم:الــتحكم فــي العملیــات التشــغیلیة-ب

  .المؤسسة

حیــث یــؤثر كــذلك ") الأفــراد " و " التســویق" ، "الإنتــاج " وخصوصــا وظــائف (:التنظــیم العــام للمؤسســة-ج

على تنافسیة المؤسسـة، لأنـه یتـرجم قابلیتهـا لاكتسـاب حجـم مـن الطلـب، للیقظـة فـي السـوق، و لـرد بلیونـة و 

  .سرعة للمواكبة وأحیانا لسبق التطورات

  :الخارجیةالمصادر - 2

تنافســیة المؤسســة تتحــدد كــذلك بعوامــل خارجیــة ،البیئــة القانونیــة ،الاجتماعیــة، الاقتصــادیة، و ثقافیــة التــي 

تخلق في الواقـع عوائـد أو مزایـا تنافسـیة للمؤسسـات، التـي تـرتبط غالبـا بشـكل مباشـر بشـبكة علاقـات التـي تنتمـي 

  2...عقود تموین حصریةالشراكة،انضمام إلى مجموعة من المؤسسات، اتفاقیات : إلیها 

القانونیـة قـد تخلـق میـزة الاجتماعیـة أو فتغیر احتیاجات العمیـل أو التغیـرات التكنولوجیـة أو الاقتصـادیة أو 

  .على التغیراتانتیجة لسرعة رد فعلهالمنظماتتنافسیة لبعض 

3:بالآتيالتنافسیةالمیزةمصادرمراجع أخرىت حددفي حین 

.للإنتاجالأساسیةالعوامل-1

.المنظمةأنشطةمنأكثرأوواحدالجوهریة فيالقدراتبناء-2

.المحليالطلبظروف-3

.السائدةالمغذیةوالصناعاتالمنظمةمدخلات-4

                                                          
1 Elie Cohen, Dictionnaire de Gestion, Casbah édition, Alger, 1998, p66.
2 Idem, pp 66-67.

.مرجع سابق،محمودمهديدجلة3
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.الخارجیةالبیئة-5

  .التوزیعقنواتعلىالعمودي والسیطرةالتكامل-6

لمیزة التنافسیةلإنشاء االمقاولاتیة، حدد أربع عوامللمیزة التنافسیة في شركات لWickhamتحلیلو في 

  :یوضحها الجدول التالي. العلاقات وهیكل ،التكالیف، المعرفة- " الاتصال الاستراتیجي"

  المیزة التنافسیةإنشاء: )1- 4(الجدول رقم 

  )الممكنة( المحتملةالمیزة التنافسیة  العامل

  .الموزعین،الموردین،أهمیة السعر للعملاء  التكالیف

  .مدى مرونة الطلب

  .صناعةالدورة حیاةمرحلة من مراحل  المعرفة

  .محلیةالأوالمعرفة المشتركة

  .مقننةأوالمعرفة الضمنیة

  .الموزعین، الموردین ، مع العملاءبناء الروابط  العلاقات

  .القوة النسبیةالشبكة و فيموقف

  ملائمةتنظیمیةإنشاء هیاكل  الهیكل

  لإشارات السوقالقدرة على الاستجابة

  )مركزیةأوالتفویض(أسالیب القیادة

Source : Oswald Jones, Competitive Advantage In SMEs:Towards A Conceptual Framework, In:
Oswald Jones, Fiona Tilley, Competitive Advantage In SMEs Organising For Innovation And 

Change, Wiley edition,  2003, p 20.

  1:ھما)Hicksetal)1993كما حددهما كل من اثنینكما قد تنشأ المیزة التنافسیة من عاملین   

إنتاجو یقصد بها أن المنظمة تستطیع أن تنتج السلع و الخدمات بكلفة أدنى من كلف :الكفاءة المقارنة- 1

: المنافسین و هذا یتأثر بعوامل أخرى هي

  .التي تشیر إلى مستوى التكالیف التي تتحملها المنظمة من الداخل: الكفاءة الداخلیة  -أ

التي یقصد بها التكالیف التي تتحملها المنظمة من خلال تعاملها مع : الكفاءة التنظیمیة المتبادلة  - ب

.المیة في تخفیض كلف الاتصالات الداخلیة و الخارجیةالمنظمات الخارجیة و كیفیة استخدام الشبكات الع

و هي التي تسمح للمنظمة بتحقیق حالات المساومة مع زبائنها و مجهزیها لصالحها الخاص :قوة المساومة- 2

:مر یتأثر بعوامل أساسیة أخرى هيو هذا الأ

                                                          
  .مرجع سابقیوسف حجیم الطائي، عبیر محمد حسن كرماشة،1
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  .كلف التسویق و المجهزین و الزبائن بأفضل سعر: الكلف المرتبطة بالبحث  -أ

و هي الممیزات المختلفة للسلع و الخدمات التي تجعلها مختلفة عن تلك التي : المنتج الفریدةصفات  - ب

.یقدمها المنافسون

أي الكلف التي یتحملها الزبائن و المجهزین و یستخدم هذه الإستراتیجیات بسبب : كلف التحویل  -ج

  .الضرورة التنافسیة

الحكم على مدى جودتها و محدداتها، و ذلك لتقریر الآن بعد تحدید مصادر المیزة التنافسیة لابد من 

  .لاحتفاظ بها أو التخلي عنها أو تطویرها

  معاییر الحكم على جودتها،محدداتال:المیزة التنافسیة:الثانيالمطلب 

  محددات المیزة التنافسیة: أولا

  :من خلال بعدین أساسین هماللمنظمةتتحدد المیزة التنافسیة 

كبیرة كلمـا تعـین علـى المنافسـین بـذل المنظمةكلما كانت المیزة التنافسیة التي تملكها :التنافسیةحجم المیزة - 1

میــزة تنافســیة مســتمرة إذا تمكنــت مــن المحافظــة المنظمــةمجهـودات أكبــر للتغلــب علیهــا أو تحییــد أثرهــا ،وتحقــق 

.جهة منافسیهاعلى هذه المیزة سواء كانت میزة التكلفة الأقل أو تمییز المنتوج في موا

لتحقیـق مزایـا المنظمةأنشطة و عملیات اتساعیعبر النطاق عن مدى ):السوق المستهدف(نطاق التنافس - 2

تنافســیة، فعلــى ســبیل المثــال نطــاق الواســع یمكــن أن یحقــق وفــورات فــي تكلفــة مقارنــة بالمنافســین، فــي حــین أن 

النطاق الضـیق یمكـن أن یحقـق میـزة تنافسـیة مـن خـلال التركیـز علـى قطـاع سـوقي معـین بأقـل تكلفـة و بمنتـوج 

  .ممیز

.یوضحها نبیل محمد مرسي في الجدول التاليأبعاد،) 04(و عموما یتشكل نطاق التنافس من أربعة
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  الأبعاد المحددة لنطاق التنافس):2- 4(م الجدول رق

  التعریف و الشرح  نطاق التنافس أو السوق

یعكس مدى تنوع مخرجات الشركة و العملاء الذین یتم خدمتهم و هنا یتم الاختیار ما بین التركیز   نطاق القطاع السوقي- 1

  قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوقعلى 

أو خارجیا بالاعتماد على مصادر ) قرار التصنیع(یعبر عن مدى أداء  الشركة لأنشطتها داخلیة   النطاق الرأسي- 2

فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسین قد یحقق مزایا التكلفة ) قرار الشراء( التورید  المختلفة 

التمییز، ومن جانب آخر یتیح التكامل درجة أقل من المرونة للشركة في تغییر مصادر الأقل أو 

  ) .أو منافذ التوزیع في حالة التكامل الرأسي الأمامي (التورید 

یعكس عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تنافس فیها الشركة ، و یسمح النطاق الجغرافي للشركة   النطاق الجغرافي- 3

مزایا تنافسیة من خلال المشاركة في تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة و الوظائف عبر عدة بتحقیق 

و تبرز مدى أهمیة هذه المیزة بالنسبة للشركة التي تعمل ) أثر مشاركة المواد(مناطق جغرافیة مختلفة 

  .عالمحالیا على نطاق عالمي أو كوني ، حیث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل ركن من أركان ال

یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها الشركة فوجود روابط بین الأنشطة   نطاق الصناعة- 4

المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة ، فقد یمكن استخدام 

مختلفة التي تنتمي إلیها نفس التسهیلات أو التكنولوجي أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات ال

  .الشركة

، الجامعي الحدیث، الإسكندریةبالمكت، )ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، : المصدر

  .101- 100، ص ص2006، دون طبعة

  معاییر الحكم على جودتها: ثانیا

  :معاییر هي كالتاليتتحدد نوعیة و مدى جودة المیزة التنافسیة من خلال ثلاث 

  :حیث یمكن ترتیب المزایا التنافسیة وفق درجتین:درجة المیزة- 1

  .مثل میزة التكلفة الأقل لأنه یسهل نسبیا تقلیدها من قبل المنافسین:مزایا تنافسیة ذات درجة منخفضة-أ

مثـــل میـــزة التفـــرد فـــي المنتـــوج أو الخدمـــة المقدمـــة، ســـمعة العلامـــة، :مزایـــا تنافســـیة ذات درجـــة مرتفعـــة-ب

و یتطلــب هــذا النــوع مــن المزایــا التنافســیة ضــرورة .التكنولوجیــا المســتعملة، العلاقــات مــع العمــلاء و المــوردین

  ...توفر موارد و مهارات ذات مستوى مرتفع، و الاستثمار في مجال البحث و التطویر، التسویق

یمكـــن القـــول أن المزایـــا التنافســـیة الناتجـــة عـــن التكـــالیف المنخفضـــة ذات عمـــر أقصـــر مقارنـــة و بالتـــالي 

  .بنظیرتها من المزایا الناتجة عن التفرد في المنتجات و الخدمات المقدمة
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تملــك عــدد أكبــر مــن المزایــا المنظمــةكلمــا كانــت :المنظمــةعــدد مصــادر المیــزة التنافســیة التــي تمتلكهــا - 2

.متمیزة باستمرارالمنظمةتزداد صعوبة تقلیدها جمیعا من طرف منافسیها، مما یجعل التنافسیة كلما 

یجب أن تتحرك الشركات نحو خلـق مزایـا جدیـدة، :درجة التحسین و التطویر و التجدید المستمر في المیزة- 3

یتطلـب الأمـر قیـام و بشكل أسـرع، و قبـل قیـام الشـركات المنافسـة بتقلیـد أو محاكـاة المیـزة القائمـة حالیـا، لـذا قـد

  1.الشركة بتغییر المزایا القدیمة، و خلق مزایا تنافسیة جدیدة ومن مرتبة مرتفعة

  تطویر و الحفاظ على المزایا التنافسیة: المطلب الثالث

ــز قـــدراتها المنظمـــاتتســـعى  علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا إلـــى الحصـــول علـــى مزایـــا تنافســـیة تمكنهـــا مـــن تعزیـ

بالحصـــول علــى مزایاهــا التنافســیة، فــإن الســـؤال المهــم الــذي یجــب أن تســأله هـــذه المنظمــةالتنافســیة، فبعــد قیــام 

  هو ما الذي یجعل هذه المیزة التنافسیة تستمر و یبعدها عن تقلید المنافسین؟المنظمة

  أسباب تطویر المیزة التنافسیة: ولاأ

  :فسیة نجدتطور و تنمي میزاتها التناالمنظمةمن الأسباب الرئیسیة التي تجعل 

.إذ قد تخلق هذه التكنولوجیات الجدیدة فرصا جدیدة للمنظمات:ظهور تكنولوجیا جدیدة- 1

عنــدما یقــوم الزبــائن بتنمیــة و تطــویر حاجــات جدیــدة لــدیهم أو :ظهــور حاجــات جدیــدة للمســتهلك أو تغیرهــا- 2

.تغییر أولویات الحاجات، یحدث تعدیل في المیزة التنافسیة أو ربما تنمیة میزة تنافسیة جدیدة

قد تتأثر المیزة التنافسیة خاصة میزة التكلفة الأقل في حالة حـدوث تغیـرات جوهریـة :تغییر تكالیف المدخلات- 3

  ...لخاصة بالمدخلات كالمواد الأولیة، الید العاملة، الآلاتفي التكالیف ا

و تتمثل هذه التغیرات أساسا في طبیعة القیود الحكومیة في مجالات مواصفات :التغییر في القیود الحكومیة- 4

  .المنتج، حملة حمایة البیئة من التلوث، قیود الدخول إلى الأسواق

میـــزة جدیــدة عنـــدما یظهـــر قطـــاع ســـوقي جدیـــد فـــي تبـــرز فرصـــة خلـــق:ظهـــور قطـــاع جدیـــد فـــي الصـــناعة- 5

2.الصناعة أو ظهور طرق جدیدة لإعادة تجمیع القطاعات الحالیة في السوق

  

  

  

                                                          
.113ص، مرجع سابق، )ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، 1
  .111ص، نفس المرجع  2
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  العوامل المتحكمة في دیمومة المیزة التنافسیة:ثانیا

  :عوامل رئیسیة تتحكم في دیمومة المیزة التنافسیة و تطویرها) 06(هناك ستة

عوائق التقلید المحدد الرئیسـي لسـرعة إنجـاز و التقلیـد، و هـي عبـارة عـن عوامـل تجعـل تعتبر :عوائق التقلید- 1

مــن الصــعوبة بمكــان بالنســبة للمنافســین أن یستنســخوا الكفــاءات المتمیــزة للشــركة، و كلمــا ارتفعــت درجــة صــعوبة 

  .مثل هذه المحاكاة كلما ترسخت المزایا التنافسیة

  :حل المشاكل التالیةالمنظمةو تقلید المزایا التنافسیة یتطلب من

و تنشــأ هــذه المشــكلة بســبب نقــص فــي المعلومــات، فعامــل الســرعة أصــبح ذا أهمیــة :مشــكلة المعلومــات-أ

فــي النمــو یجــب علــى المنظمــة أن تبــدع عنــد البحــث عــن المیــزة التنافســیة، أو الحفــاظ علیهــا، و لاســتمرارها

  . بصورة أسرع عن المنافسین

للمنـافس النـاجح، أن تقـوم المنظمـات المنافسـة ةیتطلـب تقلیـد المیـزة التنافسـی:الإسـتراتیجیةمشكلة نسخ -ب

بتراكم الموارد و القدرات الضروریة لكي تستطیع تحدي ذلك المنافس، فإذا اسـتطاعت المنظمـات أن تكتسـب 

ون بالتــالي أجلهــا قصــیر المــوارد المطلوبــة لتقلیــد المیــزة التنافســیة للمنــافس النــاجح، فــإن تلــك المیــزة ســوف یكــ

  1.الدیمومة

تعتبـر بیئـة الصـناعة الدینامیكیــة مـن البیئـات سـریعة التغییـر و تمیـل معظـم الصــناعات :دینامیكیـة الصـناعة- 2

الدینامیكیة إلى الاسـتحواذ علـى معـدلات عالیـة جـدا مـن تجدیـد المنـتج، ونقصـد بمعـدل التغییـر السـریع فـي مجـال 

  2ت حیاة المنتج عادة ما تكون قصیرة، و أن المزایا التنافسیة یمكن أن تكون مؤقتةالصناعات الدینامیكیة أن دورا

بمعنـى هـل الصـناعة احتكاریـة أم أن الصـناعة تحكمهـا المنافسـة الحـرة ومـدى وجـود عوائـق :هیكـل الصـناعة- 3

، اإمكاناتهــلال للتنـافس الحـر، مثـل القـوانین و التشـریعات الحكومیـة التـي قــد تمنـع المنظمـة مـن التمـادي فـي اسـتغ

مثل حالة شركة میكروسوفت التي قامت شركات الكمبیوتر منافسة بمقاضاتها بتهمة اسـتخدامها لأسـالیب منافسـة 

  3.غیر شریفة

هــي عوامــل داخلیــة تتــیح للمؤسســة الحصــول علــى المیــزة التنافســیة فــي الســوق و الحفــاظ :عوامــل تنظیمیــة- 4

  ...علیها لفترة أطول مثل حجم المؤسسة و نطاقها الجغرافي، هیكلها التنظیمي، مواردها

                                                          
  .150صحسن علي الزعبي، مرجع سابق، 1
  .222ص، مرجع سابق، شارلز هل ، جاردیث جونز2
  .115-114ص صمنال محمد الكردي، جلال إبراهیم العبد، مرجع سابق، 3
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لا یمكــن تحقیــق میــزة تنافســیة دائمــة إذا لــم تكــن اختیــارات الإســتراتیجیة و :اســتراتیجیات و تصــرفات الإدارة- 5

  .صحیحة و سلیمةالمنظمةطط الخاصة بإمكانیات الخ

یتجســد فــي أولویــة للمنظمــةةالمحــدد الرئیســي لقــدرة المنافســین علــى تقلیــد المزایــا التنافســی:قــدرة المنافســین- 6

ــة فـــي انجـــاز و تنفیـــذ المنظمـــةالالتزامـــات الإســـتراتیجیة للمنافســـین، و یقصـــد بهـــذه الأخیـــرة التـــزام  بطریقـــة خاصـ

.أعمالها

بعمــل اســتثمارات ضــخمة فــي مجــال صــناعة الحاســب التقلیــدي، و IBMل المثــال قامــت شــركة علــى ســبی

  1.نتیجة لذلك و عندما تحول السوق وجدت الشركة نفسها مرتبطة بموارد محددة و مخصصة لعمل معین

لكن الحفاظ على المیزة القدیمة یشكل خطر من إساءة استخدام الموارد التي كـان مـن الأحسـن تخصیصـها 

لنشـــاط مســـتقبلي، و إعطـــاء فرصـــة للمنافســـین مـــن اجـــل اســـتدراك مـــا فـــاتهم عنـــدما تكـــون المؤسســـة نائمـــة علـــى 

  2.أمجادها

لــذلك هنــاك مــن البــاحثین مــن یــرى أن التطــورات الســریعة و التقلبــات الكبیــرة التــي تمیــز بیئــة المؤسســات، 

الحصــول علــى میــزة تنافســیة متجــددة ذلــك حتــى یفـرض علیهــا لــیس الحصــول علــى میــزة تنافســیة مســتدیمة و إنمـا 

3.تتمكن المؤسسة من مسایرة التطورات و التقلبات، لأن ما یمثل الیوم لیس بالضرورة میزة بعد أیام و أشهر

  دورة حیاة المیزة التنافسیة:ثالثا

  .دورة حیاة شبیهة بدورة حیاة المنتجات و التي یوضحها الشكل التاليةللمیزة التنافسی

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
  .226ص، مرجع سابق، شارلز هل ، جاردیث جونز1

2 Richard D'aveni, Hyper Compétition, traduit par Michèle Garéne, Vuibert édition, Paris, 1995,p10.
  .29عیسى حیرش، مرجع سابق، ص 3
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  دورة حیاة المیزة التنافسیة: )2-4(الشكل رقم

  

  

  

  

  

Michèle Garéne, , Traduit parHyper Compétition: Richard D'aveni, source :)الباحثةبتصریف (.

Vuibert édition, Paris, 1995,p13  

  :و كما یوضح الشكل تمر المیزة التنافسیة بأربع مراحل هي

ن المنشـأة للمیـزة التنافسـیة، لكونهـا تحتـاج الكثیـر مـللمنظمـةتعد أطول المراحل بالنسـبة ): التقدیم(الانطلاق- 1

التفكیــر و الاســتعداد البشــري، المــادي و المــالي، و تعــرف المیــزة التنافســیة مــع مــرور الــزمن انتشــارا أكثــر فــأكثر، 

  .عدد متزاید من الزبائنمن طرفحیث یعزى ذلك إلى القبول 

ــة التبنــي - 2 تعــرف المیــزة هنــا الاســتقرار نســبیا مــن حیــث الانتشــار، باعتبــار أن المنافســین  ):الاســتغلال(مرحل

  .و تكون الوفورات هنا أقصى ما یمكنیهتمون بهادؤوا ب

، و بالتـالي هاالمنافسـون بتقلیـدو ذلك لقیـامالركود، إلىیتراجع حجم المیزة وتتجه شیئا فشیئا :مرحلة التقلید- 3

  .تراجع أسبقیتها ، ومن ثمة انخفاض في الوفورات

تأتي هنا ضرورة تحسـین المیـزة الحالیـة و تطورهـا بشـكل سـریع، أو إنشـاء میـزة جدیـدة علـى :مرحلة الضرورة- 4

مـن تحسـین أو الحصـول علـى میـزة جدیـدة المنظمـةأسس تختلف تماما عن أسس المیزة الحالیة، و إذا لم تـتمكن 

.فإنها تفقد أسبقیتها تماما، وعندها یكون من الصعوبة العودة إلى التنافس من جدید

  

  

الانطلاق

)التبني(الاستغلال 

)سنوات(الزمن 

التقلید

على میزة ثانیةةمرور المؤسس

هجوم مضاد

الضرورة

الأرباح 

الناتجة من 

سلسلة المزایا
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  التنافسيللتفوقالمداخل النظریة : الثالثالمبحث 

الأولــــى هــــي النظریــــة الكلاســــیكیة لـــــ لعــــل مــــن أبــــرز النظریــــات التــــي تناولــــت المیــــزة التنافســــیة نظــــریتین، 

M.Porter والتي ظهرت فـي الثمانینـات مـن القـرن الماضـي، وتؤكـد علـى أن المحـیط الخـارجي هـو الـذي یضـمن

التنافسـي، غیـر أن التطـورات السـریعة التـي عرفهـا المحـیط أدت إلـى البحـث عـن مصـادر التفـوقتحقیـق للمنظمة

، وسـنحاول فــي هــذا المبحــث التطــرق النظــرة القائمــة علــى المــوارد، وبــذلك ظهـرت المنظمــةالتنافســي داخــل التفـوق

  .و المقارنة بینهماإلى الجوانب الأساسیة للنظریتین

Porterالتحلیل الكلاسیكي لـ : المطلب الأول

تحقیــق لالمنظمــةهــي أكثــر أهمیــة مــن عوامــل داخلیــة فــي ) صــناعة(العوامــل الخارجیــة یعتبــر هــذا المــدخل

ــة النظـــر . تنافســـيالالتفـــوق تحدیـــد الأداء یـــتم المقـــام الأول فـــي یؤكـــدون أن   M.Porterمثـــل هـــذهأنصـــار وجهـ

علـــى تحلیـــل قـــوى خارجیـــة ومتغیـــرات الصـــناعة لـــذا تركـــز وجهـــة النظـــر هـــذه . الصـــناعةقـــوىالتنظیمـــي مـــن قبـــل 

میــزة ال"لـــ مناقشــةالانطــلاق لأينقطــةM.Porterعمــلیشــكل و . كأســاس للحصــول والحفــاظ علــى میــزة تنافســیة

أن تبـــدع فـــي جمیـــع منظمـــةأنـــه یمكـــن لأي مـــنفـــي مفهومـــه للمیـــزة التنافســـیة M.Porterینطلـــق و . "تنافســـیةال

أن تعــرف المزایــا التنافســیة التــي تریــد تحقیقهــا، وتقــوم بوضــع الإســتراتجیات المنظمــاتالمجــالات، إذ یجــب علــى 

المناســـبة والتـــي تســـاعدها علـــى الاســـتفادة مـــن هـــذه المزایـــا، إضـــافة إلـــى تحلیـــل قـــوى التنافســـیة، تحدیـــد الفـــرص 

.المنظمـةوتحلیل مصادر المیزة التنافسیة أي تحلیـل مصـادر القیمـة التـي تنشـئها المنظمةوالتهدیدات التي تواجه 

  :و تقوم وجهة النظر هذه على المرتكزات التالیة

  سلسلة القیمة: أولا

إلى ما یعرف بسلسلة القیمة انطلاقا من اعتقـاده بـأن الاعتمـاد علـى عامـل التكلفـة فقـط M.Porterتوصل 

قد تعتمد على رفع التكالیف من المنظمةقد یؤدي إلى نتائج مغلوطة، نظرا إلى أن مةللمنظفي التحلیل التنافسي 

أجل الحصول على الأرباح في المستقبل من خلال عملیة التمییز، وحسب رأیـه فـإن الاعتمـاد علـى عامـل القیمـة 

هـي التـي تجعـل ظمـةالمنیمكن أن یجعل التحلیل  التنافسي أكثر دقة ومصداقیة لأن قیمـة المنتـوج الـذي تعرضـه 

  .الزبائن على استعداد لدفع مبالغ مالیة مقابل الحصول علیه ولیس التكلفة المنخفضة
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أن عمـل المنشــأة یمكـن وصـفه بشــكل أفضـل باعتبـاره سلســلة قیمـة، حیــث Porterوانطلاقـا ممـا ســبق یـرى 

التي تقوم بها المنشـأة فـي سـبیل تنبع القیمة من الفرق بین إجمالي إیرادات وإجمالي تكلفة كل نشاط من الأنشطة 

  .1تنمیة وتسویق سلعة أو خدمة

الأداة الأساســیة لفهــم الـــروابط بــین الأنشــطة المختلفـــة داخــل الشـــركة ومســاهمتها فــي المیـــزة التنافســیة هـــي 

یكـون المـدیرون الشركة إلـى وحـدات ذات الصـلة بحیـث " تقسیم"نظامیةتوفر سلسلة القیمة بطریقة . سلسلة القیمة

  2.زیأقدر على فهم طبیعة التكالیف والمصادر المحتملة للتم

والأساسـیة الأنشـطةمـنشـبكةأوسلسـلةأنهـاعلـىالأعمـالمنظمـةتصـویرأورؤیـةفسلسلة القیمـة هـي 

تعظـیمفـيیسـهموبمـاالمقدمـةالخـدماتأوالمصـنعةالمنتجـاتلحزمـةقیمةخلقأوتحقیقعلىتعملالداعمة

ویأخـذأخـرإلـىنشـاطمـنیتفـاوتالقیمـةهـذهمثـلخلـقأنعلمـا .ككـلللمنظمةالمحققةوالأرباحالعوائدحجم

لتسلیمالزمنیةالمدیاتفيخفضأوالتكلفة،هیكلفيخفضالمنتج،جودةفيتحسینتكونكأنمتعددةصیغ

  3.الخدمةتقدیمأوالمنتج

فالحد المعین هو قیمة منتجات وخدمات المنشأة كما یـدركها" هذه السلسلة هامش أو حد معین وینتج عن

  4".العملاء مطروحا منها التكالیف

، وتتكامـل هـذه الأنشـطة )أولیـة(و تنقسم إلى نوعین أنشطة الدعم وأنشطة الرئیسـیة :مكونات سلسلة القیمة- 1

:توضیح هذه الأنشطة من خلال الشكل التاليعن طریق روابط لتكوین سلسلة القیمة، ویمكن 

  

  

  

  

  

  

                                                          
.110مرجع سابق،ص نادیة عارف،1

2 Oswald Jones, Fiona Tilley, op.Cit, p 16.
،الأردنیةالصناعیة  المنظماتفيالقیمةخلقأمثلیةتحقیقفي)ERP(المشروعمواردتخطیطبرامجیاتماستخداأثرخرون،آو محمدعليأحمد3

  .3، ص1،2011العدد،7المجلد
  .99رایموند مكلیود ، مرجع سابق، ص 4
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  سلسلة القیمة: )3-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

, p53.,Edition Dunod , Paris, 1999l'Avantage ConcurrentielMichael Porter, : Source

یسـاهم بطریقـة مباشـرة أو غیـر مباشـرة فـي خلـق المنظمـةو یتضح من خلال الشكل أن كل نشاط تقوم بـه 

  :یلي شرح للشكلاالقیمة ولكن بدرجات متفاوتة، وفیم

وهي عبارة عن الأنشطة التي تساهم بشكل مباشـر فـي الإنتـاج المـادي للمنتـوج وتسـویقه : الأنشطة الرئیسیة  -أ

  :وهي

  ...لالمخزون، نقة، مراقبة، المناولنوهو كل النشاطات المتعلقة بالاستلام، التخزی:الإمداد الداخلي-

ویهتم هذا النشاط بتحویـل المـدخلات إلـى منتـوج نهـائي وتشـمل اسـتخدام المـواد الأولیـة، التصـنیع، :الإنتاج-

  ....التركیب، التغلیف،

تخــزین أنشــطة مرتبطــة بجمــع، تخــزین والتوزیــع المــادي للمنتــوج إلــى المشــترین، وتشــمل:الإمــداد الخــارجي-

  .1بسیارات التسلیم، تنفیذ وجدولة الطلبیاتالمنتجات التامة، المناولة المواد، العملیات الخاصة 

وتشــمل جمیــع الأنشــطة المرتبطــة بــإدارة التســویق كاختیــار قنــوات التوزیــع، العلاقــات:التســویق والمبیعــات-

الــخ والتــي تــدفع الزبــون لاقتنــاء منتجــات ...العامــة، وترقیــة المبیعــات، تحدیــد الســعر، تخطــیط المــزیج التســویقي

  .المنظمة

وهـــي الخـــدمات التـــي یتطلبهـــا المنتـــوج، التـــي تهـــدف إلـــى تـــدعیم قیمـــة المنتـــوج مثـــل التركیـــب، :الخـــدمات-

  .....الصیانة، توفیر قطع الغیار، تبدیل الأجزاء

                                                          
.105، مرجع سابق، ص )ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، 1

ـةــــة للمؤسســـــــیـة التنظیمیـــــــــــالبن        

  ةــــــــــــــــــــریـــــــــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــر المـــــــــــــتسیی       

ـيـــــــــــــــــــــــــــــــــــالتكنولوجــر ــــــــــــــــــــــــــالتطوی

ــنــــــــــــــــــــــــــــــالتـمـــــــوی

الإمداد 

الداخلي

الإنتاج الإمداد 

الخارجي

التسویق 

والبیع

الخدمات

مة
ع
دا
 ال

طة
ش
لأن

ا

الأنشطة الأساسیة
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علـى الأداء الجیـد للأنشـطة الرئیسـیة، وتضـمن سـیرها المنظمـةهي الأنشطة التي تساعد : الأنشطة الداعمة  - ب

الحســن، وذلــك مـــن خــلال تـــوفیر الوســائل والمســـتلزمات الضــروریة لكــل نشـــاط مــن الأنشـــطة الرئیســیة، وتتمثـــل 

  :الأنشطة الداعمة في

لتحكم في تدفقها، ونقلها خلال سلسـلةاویتضمن الأنشطة الخاصة بتوفیر المدخلات المطلوبة، و:التموین-

  ...القیمة من بین هذه الأنشطة توفیر الموارد الأولیة، الآلات، تجهیز المكاتب

یلعب تطویر التكنولوجي دور هام في المیزة التنافسیة في جمیـع القطاعـات بـل ودور :التطویر التكنولوجي-

المیـــزة تكنولوجیـــا عملیـــة الإنتاجیـــة هـــي العامـــل الأكبـــر فـــي: صـــناعة الحدیـــد مـــثلايأساســـي فـــي بعضـــها، ففـــ

، ویتضـــمن الأنشـــطة الخاصـــة بالمعرفـــة الفنیـــة،الإجراءات و المـــدخلات التكنولوجیـــة المطلوبـــة لكـــل 1التنافســـیة

  .نشاط داخل حلقة القیمة 

، التخطـیط، نظـم ل، التمویـةوتشـمل الأنشـطة المتعلقـة بـالإدارة العامـة، المحاسـب:للمنظمـةالبنیة التنظیمیـة -

  ....المنظمةثقافة الرقابة، العلاقات الخارجیة، 

تسـییر المـوارد البشـریة تتكـون مـن أنشـطة التـي تتضـمن الاختیـار، تعیـین، تكـوین، :تسییر الموارد البشریة-

  2.تطویر الأفراد والأجور لكل الأفراد

التـــيأو الإجـــراءات / عوامـــل تفـــرد فـــي كـــل نشـــاط، أي المتغیـــرات وتحدیـــد هـــو مـــن سلســـلة القیمـــة هـــدفال

. عــن منافســیها وهــي قیمــة بالنســبة للمشــتريالتقــدیم شــيء فریــد مــن نوعــه یمیزهــعلیهــا تســتطیع الشــركة الســیطرة 

لقــیم هــي مصــدر محتمــل المنشــئة لجمیــع الأنشــطة تقریبــانمــوذج سلســلة القیمــة هــي التأكیــد علــى أن الفائــدة مــن

  3.لكل وظیفة في المنظمةللمیزات فریدة من نوعها، وبالتالي أن البحث عن میزة تنافسیة هو 

مـواطن القـوة فهـم أفضـل لیمكـن أن تـؤدي إلـىالقیمة الفردیةلأنشطةالنظاميلفحصا:تحلیل سلسلة القیمة- 2

للمیـزة رئیسـیامصـدراینمنافسـللسلاسـل القیمـةبینالاختلافاتتشكل "، Porterفحسب . المنظمةفيوالضعف

  4:التالیةعلى الخطوات الثلاثللشركةسلسلة القیمةینطوي تحلیل." التنافسیة

أوهذا المنتجفي إنتاجتشاركالأنشطة المختلفة التيمن حیثمنتجخطلقیمةسلسلةكل فحص-أ

هل؟ )الأساسيقصور ال(الضعفأو) الكفاءات الأساسیة(قوةنقاط یمكن اعتبارأنشطةمنأي:الخدمة

؟الكفاءات المتمیزةبتوصفیمكن أنبالتالي و المیزة التنافسیةنقاط القوةأي منتوفر

                                                          
.60-pp59, op.Cit,l'avantage concurrentielMichael Porter, 1

2 Idem, p60.
3 Jean-Jacques Lambin , Chantal de Moerloose, op.Cit, p270.
4 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger , op.Cit, pp146-147.
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نشاط قیمة واحد أسلوب الصلات بینهي الروابط :خط المنتجللسلة القیمة سكل بین " الروابط"فحص  - ب

إطار في ف). على سبیل المثال مراقبة الجودة(وتكلفة أداء نشاط آخر انجازهم ت) التسویقعلى سبیل المثال(

نتائج و بنفس الوظیفة بطرق مختلفة القیام بیمكن شركة لكسب میزة تنافسیة في السوق، طرق الالبحث عن 

. مختلفة

خطوط المنتج مختلفة أو وحدات لالمحتملة بین سلاسل القیمة Synergieالتعاضددراسة أوجه   -ج

الأنشطة بأقل هفیتتمالذي الكامن حجم الاقتصاد أو التصنیع، مثل الإعلانلقیمة لكل عنصر:الأعمال

للوصول إلى بشكل كافيإذا لم یتم إنتاج منتج معین على مستوى عال . تكلفة ممكنة لكل وحدة من الناتج

تكلفة الإنتاج المشترك ف. مشاركة قناة التوزیع نفسهابوفورات الحجم في التوزیع، یمكن استخدام منتج آخر 

  .منفصلللمنتجات متعددة یمكن أن تكون أقل من تكلفة الإنتاج 

  :یعتمد علىللمنظمةوبصفة عامة إن بناء والحفاظ على المیزة التنافسیة 

  .تحلیل سلسلة القیمة الخاصة بالمنظمة بتحدید جوانب القوة والضعف الحالیة والمحتملة للمنظمة-

لا تتوقــف تحلیــل سلاســل قــیم المــوردین والعمــلاء والمــوزعین باعتبــار أن القیمــة التــي تقــدمها المنظمــة لزبائنهــا-

  .على نشاطاتها الخاصة بل كذلك على مستوى وجودة الأداء لدى موردیها وموزعیها

منافسیها ومحاولة تطـویر تتحلیل سلاسل قیم منافسیها، وذلك من أجل مقارنة إمكانیاتها مع إمكانیاأخیراو-

  .وتحسین نشاطاتها المنتجة للقیمة

إمـا -الأقویـاء مـنهم خاصـة–ة المیـزة التنافسـیة لمنافسـیها نه مـن البـدیهي أن كـل مؤسسـة تحـاول معرفـأإذ 

فبالنســبة للمؤسســات الحالیــة ، لــم یعــد . لاســتعمال نفــس النظــام المنشــئ للقیمــة أو تقلیــده بــأي صــفة مــن الصــفات

كافیا إذن أنها تنشئ القیمة، بل صار من الضروري أنها تحمي نظامها المنشئ للقیمة حتى لا یـتمكن المنافسـون 

    1.منه

بنظـــــام ء، والعمـــــلانویطلـــــق علـــــى السلســـــلة الكبیـــــرة التـــــي تضـــــم سلاســـــل المـــــوردین، المنظمـــــة، المـــــوزعی

  .، والذي یوضحه الشكل التالي)Système de valeur(القیمة

  

  

  

                                                          
  .29عیسى حیرش ، مرجع سابق، ص1
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  نظام سلاسل القیم: )4-4(الشكل رقم 

  

  

  

  .91ص،1996، ، دون طبعةالإسكندریةالدار الجامعیة،، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، :المصدر

  القوى التنافسیة: ثانیا

إلـــى أن هنــاك خمســـة أنــواع مـــن العوامـــل التــي تعمـــل مــع بعضـــها الــبعض كمحـــدد لنـــوع M.Porterیشــیر 

وطبیعة واتجاهات التأثیر على المنظمة في القطاع الذي تعمل به أطلق علیها القوى التنافسیة الخمـس، ولقـد أكـد 

M.Porter المنظمـةالقطاع یستند إلـى فكـرة أساسـیة هـي أن قـدرة منظماتأن تحدید القوى التنافسیة المؤثرة على

تنافسي فـي سـوقها یعتمـد لـیس فقـط علـى المنافسـة المباشـرة التـي تواجههـا، ولكـن هنـاك دور الالتفوقعلى تحقیق 

  .تمارسه قوى تنافسیة خارجیة، كما هو موضح في الشكل التالي

القوى الخمس لتنافسیة في القطاع):5-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
Techniques d'Analyse des -Choix Stratégique et ConcurrenceMichael Porter, : Source

, Edition Economica, Paris, 1982, p4Secteur et de la Concurrence dans l'Industrie

إمكانـیة دخول   منـافسـین 

جـدد

  الـعـملاء

  المنافسة في القطاع

شدة المزاحمة بین المؤسسات 

في القطاعلمتواجدة ا

  الموردون

البدائل

تهدید 

الداخلین الجدد

قوة التفاوضیة لدى

الموردین

قوة التفاوضیة لدى

العملاء

تهدید المنتجات أو الخدمات البدیلة

)3(وحدة 

)2(وحدة 

)1(وحدة 

حلقات القیمة 

للمورد

حلقات القیمة 

للشركة

حلقات القیمة 

لمنافذ التوزیع

حلقات القیمة 

للمشتري



ـيـــــــوق التنافســـــــلتفالإطــــــــــــار العــــــــــــــام ل                      ع                          ــــــــل الرابــــــالفص

251

موجـودة فـي نفـس القطـاع إلـى منظمـةحیـث تسـعى كـل :الموجود في القطـاعالمنظماتشدة المزاحمة بین - 1

فیمـا بینهـا، وتـرتبط شـدة المنظمـاتامتلاك أو تحسین وضعیتها في السوق، ولا یتم ذلـك إلا بالمزاحمـة ومنافسـة 

  :القطاع إلى حد كبیر بدرجة التفاعل بین عدة عوامل نذكر منهامنظماتالمزاحمة بین 

فــإذا كــان عــدد المنافســین كبیــرا وكــان هــؤلاء المنافســین ):نافســةهیكــل الم(عــدد المنافســین فــي القطــاع   -أ

منافسـة تتمتـع بموقـع یؤهلهـا للسـیطرة علـى القطـاع، منظمـةمتقاربین من حیث الحجم، فإنه لا یوجد بیـنهم أي 

، فیــتم الســیطرة علیــه مــن طــرف عــدد محــدود مــن المنظمــاتعلــى عكــس القطــاع الــذي یتســم بعــدد صــغیر مــن 

  ).الاحتكار(واحدة منظمةأو في أقصى الحالات یتم السیطرة علیه من طرف ،)ر القلةاحتكا(المنظمات

التـيللمنظماتیحول بطء نمو قطاع النشاط المنافسة إلى لعبة تقاسم للسوق بالنسبة :بطء نمو الصناعة  - ب

هي بصدد التوسع، المنافسة التي تستند على حصـص السـوق تكـون أكثـر شـدة مـن تلـك التـي فیهـا نمـو سـریع 

إمكانیـــة تحســـین إنتاجهـــا مـــن خـــلال اســـتغلال كـــل مواردهـــا المالیـــة والبشـــریةللمنظمـــةللقطـــاع، والـــذي یضـــمن 

  . 1لتطور نمو القطاع

تطلعــات للقیــادة، وخاصــة إذا كــان لــدیهم امــتلاكهموالكبیــر بأعمــالهمالتــزام المنافســین:التــزام المنافســین  -ج

2.أهداف تتجاوز الأداء الاقتصادي في صناعة معینة

مرتفعة، فإن هذا یعني أن نقطة تعادلهـا سـوف ترتفـع إلـى المنظمةعندما تكون التكالیف :التكالیف الثابتة  -د

إنجاز هذا المستوى من التشغیل، فإنه یجب المنظمةنسبة كبیرة من الطاقة الكاملة، وبذلك فإنه إذا لم تستطع 

.علیها تقدیم تسهیلات مغریة جدا للمستهلك حتى یزید الطلب على منتجاتها

إلـى تقـدیم خـدمات أخـرى المنظمـاتهناك أنواع من المنتجات یصعب تمییزهـا، لـذلك تسـعى :تمیز المنتج-ه

.كتسریع زمن التسلیم، التسعیر، مهارات التسویق

ــة الإ   - و قصــد المنظمــاتحیــث یــؤدي الرفــع مــن الطاقــة الإنتاجیــة مــن قبــل مجموعــة مــن :نتاجیــةرفــع الطاق

الاســتفادة مــن اقتصــادیات الحجــم فــي فتــرة معینــة إلــى انخفــاض أســعار المنتجــات، وبالتــالي انخفــاض ربحیــة 

.القطاع في تلك الفترة

حـاول بعـض الشـركات ترسـیخ تشـكل العلامـة أساسـا قویـا لتمییـز المنـتج، لـذا ت:مكانـة العلامـة فـي السـوق  -ز

.علاماتها في السوق

                                                          
Techniques d'Analyse des Secteur et de la -choix Stratégique et concurrenceMichael Porter, 1

., Edition Economica, Paris, 1982,p20Concurrence dans l'Industrie
2 Michael Porter,The Five Competitive Forces That Shape Strategy , Harvard Business Review, Harvard 
Business School Publishing Corporation,2008, p32.
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ــدیل  -ح ــالیف التب بمنتجــات منافســیها كلمــا المنظمــةكلمــا زادت درجــة ســهولة تبــدیل المســتهلكین لمنتجــات :تك

زادت شدة المزاحمة، لهذا تحاول الشركات إتباع إجراءات مـن شـأنها إمـا إعاقـة عملیـة التبـدیل أو تقـدیم حـوافز 

.للمستهلكین بغرض عدم تبدیل منتجاتها

قــد یكــون مــن المكلــف مــن الناحیــة الاقتصــادیة والإســتراتجیة أو حتــى المعنویــة أن تتوقــف :عوائــق الخــروج  -ط

وتخرج من المنافسة، وبالتالي نجد أن الشركات تستمر في التنافس حتى ولـو كانـت تعتقـد أن ذلـك لا ظمةالمن

  :یدر علیها الكثیر من الأرباح، ومن أمثلة عوائق الخروج نذكر

  .القوانین الخاصة بتسریح العمال وإغلاق المصانع-

  .اتفاقیات العمل-

  .به الملاك والمدراءالارتباط الروحي والعاطفي الذي یشعر -

محتمــل أن تــدخل القطــاع، وتســتطیع إضــافة طاقــات منظمــاتالــداخلین الجــدد هــم :تهدیــد الــداخلین الجــدد- 2

إنتاجیــة إضــافیة، وتصــبح بــذلك منافســة مباشــرة للشــركات الموجــودة فعــلا فــي الســاحة، وتكــون النتیجــة المباشــرة 

لـذلك عدوانیـة تجاریـة بـین المنافســین، هـذا الخطـر لـدخول منافسـین جــدد سـوف یـدفع المؤسسـات الموجـودة فعــلا 

  :لویمكن أن تكون حواجز الدخول نتیجة لمجموعة من العوام،1السوقإلى إقامة عوائق لدخول

) أو نشـاط آخـر(ویقصد باقتصادیات الحجم الانخفاض في كلفة الوحدة الواحـدة للإنتـاج :اقتصادیات الحجم-أ

لف باقتصادیات الحجم تكون قادرة على إنتاج كمیة كبیرة من السلع بكعكلما زاد الحجم، فالمنظمات التي تتمت

  2.منخفضة مقارنة بالداخلین الجدد، ولهذا یمنعون من الدخول

ــز المنتــوج-ب إن تمییــز المنتوجــات یســمح للمؤسســات بتثبیــت صــورة جیــدة للعلامــة وكســب ثقــة ووفــاء :تمیی

أســماء تجاریـة معروفــة، فـي السـوق فللمؤسسـات القائمــة .3الزبـائن، والتمییـز یخلــق عـائق أمـام الــداخلین الجـدد

المنافس الجدید فیجب أن یبذل الكثیر مـن الأمـوال لمواجهـة الاسـم مثـل كوكـولا واختـراق قاعـدتها العریضـة أما 

  .  من العملاء

                                                          
.57p, Edition Djitli, Algérie, Marketing StratégiqueMohamed Séghir Djitu, 1

.128كاظم نزار الركابي،مرجع سابق، ص 2

Techniques d'Analyse des Secteur et de la -choix Stratégique et concurrenceMichael Porter, 3

, op.Cit, p10.Concurrence dans l'Industrie
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إذ یحتـاج المنافســین الجــدد إلـى مــوارد مالیــة معتبـرة للــدخول فــي المنافسـة، وحتــى لــو :متطلبــات رأس المــال-ج

تــوفرت الأمــوال فــإن الــدخول یشــكل مخــاطرة لهــذه الأمــوال، وهــذا مــا یعطــي امتیــازا للشــركات القائمــة فعــلا فــي 

  .القطاع

إلــى آخر،تخلــق عوائــق التكــالیف التــي یتحملهــا الزبــون مــن أجــل انتقالــه مــن منــتج مــورد:تكــالیف التحویــل-د

تكــالیف التجهیــزات الجدیــدة الملحقــة، الــدخول، تكــالیف التحویــل یمكــن أن تشــمل تكــالیف تأهیــل الیــد العاملــة،

  1...تكالیف الزمن المستغرق لقبول مصدر جدید للتموین

لـدخول، ففـي إن عدم توافر قنوات التوزیع للـداخلین الجـدد یخلـق عائقـا آخـر ل:الوصول إلى قنوات التوزیع-ه

الأغلـب تمتلــك المنظمــات القائمــة تــأثیرا فــي منافــذ التوزیــع، أو امتلاكهــا لخبــرة توزیعیــة عالیــة أو محدودیــة تلــك 

  2.القنوات، إلى غیر ذلك من تلك الصعوبات، یجعل من عملیة اختراقها مكلفة على الداخلین الجدد

ــة-و ــر التجرب مــع تزایــد تــراكم المنتجــات للاســتفادة مــن الوحــدةإنتــاجلتكلفــة ویقصــد بــه التخفــیض المنــتظم :أث

الموجود فـي القطـاع لهـا الظـروف الملائمـة للاسـتفادة مـن المنظماتاقتصادیات الحجم وأثر التعلیم، حیث أن 

  .هذا واستغلاله كحاجز أمام دخول المنافسین الجدد

متلاكهـا قـدرات مالیـة وبصـلابتها تتمثل في مواجهـة الـداخلین الجـدد با:قوة المؤسسات الموجود في القطاع-ز

  .3وبقدرتها التفاوضیة مع زبائنها وموردیها، بوجود زیادة في الطاقات وتطبیق تخفیض الأسعار

ــة-ح جدیــدة فــيمنظمــاتحیــث یمكــن للسیاســات الحكومــة مــن أن تحــد أو تمنــع دخــول : السیاســات الحكومی

كمـــا یمكـــن ، الـــخ ...مجـــالات معینـــة عـــن طریـــق المطالبـــة بتـــراخیص، المطالبـــة بحمایـــة المحـــیط مـــن التلـــوث

  .الحكومیة من أن تحفز عملیة الدخول من خلال تقدیم تسهیلات جبائیةللسیاسات

إن المنتجــات البدیلــة هــي تلــك المنتجــات التــي تقــدمها المؤسســات الأخــرى، والتــي: تهدیــد المنتجــات البدیلــة- 3

یمكن أن تفي باحتیاجات المستهلكین بأسلوب أو بطریقة تشبه تماما الأسلوب الذي یفي به منتجات المؤسسة ، 

إلى أن وجـود بـدائل قویـة تعتبـر بمثابـة تهدیـد تنافسـي كبیر،الأمـر الـذي بـدوره یشـكل قیـود علـىةو تجدر الإشار 

4.السعر الذي تفرضه المؤسسة وبالتالي أرباحها

                                                          
Techniques d'Analyse des Secteur et de la -concurrencechoix Stratégique et Michael Porter, 1

, p11., op.CitConcurrence dans l'Industrie
.129كاظم نزار الركابي،مرجع سابق،ص 2

3Jean-claude Tarondeau, op.Cit, p94.  

  .151-150مرجع سابق،ص ص،شارلز هل، جاردیث جونز4
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  1:تهدید المنتجات البدیلة إلى حد كبیر بدرجة التفاعل بین عدة عوامل نذكر منهاوترتبط شدة 

علـى مما یضیقأفضل، لبدیل لالقیمة النسبیة ف. الصناعةمنتجلاستبدالةمغریال)الأداء–سعر (عروض   -أ

مــزودي خدمــة الهــاتف التقلیــدي لمســافات طویلــة مــن ىعلــى ســبیل المثــال، عــان. إمكانیــة الــربح فــي الصــناعة

. Skypeو Vonageمثل غیر مكلفة الظهور خدمات الهاتف على شبكة الإنترنت 

  . التحول إلى البدیلعندللعمیلمنخفضة الالتكلفة   -ب

لــذلك فإنــه مــن الواجــب علــى المؤسســات القطــاع القیــام بــرد فعــل جمــاعي، قــد یتعلــق مــثلا بتحســین نوعیــة 

  ...التكثیف عملیات الإشهارالمنتوج، التجدید والابتكار،

الزبـــائن یمكـــنهم الحـــد مـــن ربـــح الشـــركات المتنافســـة فـــي القطـــاع، كـــذلك یمكـــنهم : القـــوة التفاوضـــیة للزبـــائن- 4

الحصول على تخفیضات أساسـیة بسـبب قـدرتهم علـى التـأثیر أكثـر علـى المنتجـین و فـرض قـانونهم ، یمكـنهم 

وتــرتبط القــوة التفاوضــیة للزبــائن بدرجــة .2ة جــدا أو الانــدماج ســواء مــن الأمــام أو الخلــفالشــراء بكمیــات كبیــر 

  :التفاعل بین عدة عوامل نذكر منها

حیث تسمح معیاریة المنتجات بعدم ارتبـاط الزبـائن بمـورد واحـد حیـث یمكـنهم : معیاریة أو نمطیة المنتجات-أ

ین یملكون نفس المنتج، وبذلك یفرض الزبائن على الموردین الانتقال من مورد آخر بدون صعوبة، لأن المورد

  .تقدیم تنازلات لهم مما یزید من قدرتهم التفاوضیة

ــون بالنســبة -ب ، للمنظمــةفكلمــا زادت هــذه الكمیــة زادت أهمیــة الزبــون بالنســبة :للمنظمــةدرجــة أهمیــة الزب

  .وبالتالي زیادة قدرته التفاوضیة

فكلما ضعفت ربحیة الزبائن كلما انخفضت تكلفة مشتریاتهم، وهذا سیكون سـببا فـي :ضعف ربحیة الزبائن-ج

  .سعیهم للشراء بأسعار منخفضة وبالتالي تزید قدرتهم التفاوضیة

عندما ترتبط جودة المنتجات وخدمات الزبون ارتباطا :بمنتجات وخدمات الزبونالمنظمةمدى ارتباط منتج -د

  .ن الزبون أقل حساسیة للسعر والعكس الصحیحوثیقا بمنتجات  المؤسسة یكو 

فـإذا كـان الزبــائن یشـكلون خطـر التكامــل الخلفـي، فـإن بمقــدرتهم :الزبـائن یشـكلون تهدیــد للتكامـل الخلفــي-ه

القطــاع منظمــاتویمكــن تحییــد قــوة الزبــائن التفاوضــیة ولــو جزئیــا إذا شــكلت اشــتراط تنــازلات أثنــاء التفــاوض، 

الكبیرة إلى استعمال التكامل الخلفـي كسـلاح المنظماتتعمد في قطاع الزبائن، كما قد تهدید التكامل الأمامي

                                                          
1 Michael Porter, The Five Competitive Forces That Shape Strategy , op.Cit, p31
2 Mohamed Séghir Djitu, op.Cit, p58.
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للتفــاوض، حیـــث أنهــا تنـــتج بنفســها بعـــض العناصــر الداخلـــة فــي صـــنع منتوجاتهــا، تتـــیح هــذه العملیـــة معرفـــة 

  .مفصلة لتكالیف المورد، حیث یساعد ذلك على تعزیز الموقف التفاوضي

للسـوق،إذا كان الزبون یمتلك معلومات كاملة عن المجال،أسـعار حقیقیـة: مات كاملةامتلاك الزبون لمعلو -و

1.وكذلك تكالیف الموردین،عادة ما یملك وسائل كبیرة لضغط في التفاوض

یمكن للموردین الحد من ربح الشركات في القطاع باسـتعمال قـدرتهم التفاوضـیة : القدرة التفاوضیة للموردین- 5

بیع مواد الخام، السلع التصنیعیة، وبناء علیه هم یركزون أكثر على قـدرتهم علـى ممارسـة لكي یرفعوا من سعر

  :ویكون الموردون في موضع قوة في ظل الحالات التالیة،2ضغوط على زبائنهم

ــائن-أ ــز المــوردین مقارنــة مــع الزب حیــث كلمــا كانــت الســیطرة فــي صــناعة المــوردین مــن طــرف :درجــة تركی

  .ما تحكم الموردین في السعر والجودة وشروط الشراء لدى الزبائنشركات قلیلة كل

  .الشيء الذي یزید من القدرة التفاوضیة للموردین:عدم توفر المنتجات البدیلة بسهولة-ب

  إذا ما تحولت إلى مورد آخر: كثیراالمنظمةتمییز منتجاتهم بالدرجة التي تكلف -ج

فعنـدما لا یمثـل قطـاع المشـتري سـوء حصـة بسـیطة مـن رقـم أعمـال :بالنسبة للمـوردالمنظمةدرجة أهمیة -د

  .الموردین فإن القوة التفاوضیة لدى المورد تكون كبیرة

ــة منتجــات المــورد بالنســبة -ه فكلمــا كانــت المــواد الأولیــة أو النصــف المصــنعة ذات:للمنظمــةدرجــة أهمی

  .التفاوضیة للموردزاد ذلك في القدرة للمنظمةأهمیة بالنسبة 

بحیــث یمكــن أن یتحــول مــورد عوامــل الإنتــاج إلــى منــتج فــي :المــوردون یشــكلون تهدیــد للتكامــل الأمــامي-و

  .قطاع نشاط زبائنه، وفي هذه الحالة فإنه یكتسب قوة التفاوض

ةمراعالذلك یجب ط كبیرغلفیها في هیكل الصناعة، ممجموعة من العوامل التي تتحكPorterو قد حدد 

  3:مایلي

النمـو.جذابـةهـي دائمـاسـریعة النمـوالصـناعاتأن نفتـرض أنهـوهناك خطأ شائع:نمو الصناعةمعدل- 1

أن یضـعیمكـن النمـو السـریعلكـن.المنافسـینلجمیـعوفر فرصـایـتكبیـر الكعكـة، لأن التنـافسكتممیل إلىیلا 

حتـى مـن دونو . الـداخلینسـیجذبالمنخفضـةحـواجز الـدخولمـعمرتفـعالنمـو الو، موقـف قـويالموردین في

، فـي الواقـع. جذابـةبـدائلأوأقویـاءإذا كـان الزبـائنالربحیـةلا یضمنالنمو المرتفعمعدل، فإن الداخلین الجدد

                                                          
Techniques d'Analyse des Secteur et de la -choix Stratégique et concurrenceMichael Porter, 1

, op.Cit, p29.Concurrence dans l'Industrie
2Mohamed Séghir Djitu, op.Cit,p 57.
3 Michael Porter,The Five Competitive Forces That Shape Strategy, op.Cit,p33.
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فــي الصــناعات المربحــةأقــلمــن بــینكانــت الشخصــیة، مثــل أجهــزة الكمبیــوتر، ســریعة النمــوبعــض الشــركات

.سیئةستراتیجیةالإقرارات الأسباب الرئیسیة للواحد منوهالنموالضیق علىالتركیز.السنوات الأخیرة

التكنولوجیــا المتقدمــة أو الابتكــارات لیســت كافیــة فــي حــد ذاتهــا لجعــل صــناعة جذابــة :التكنولوجیــا والابتكــار- 2

الصـناعات ذات التكنولوجیـا المنخفضـة مـع المشـترین والسـعر غیـر حسـاس، الطبیعي، ). ةأو غیر جذاب(هیكلیا 

وتكالیف التحول عالیـة، أو حـواجز الـدخول العالیـة الناجمـة عـن اقتصـادیات الحجـم غالبـا مـا تكـون أكثـر ربحیـة 

.، مثل البرمجیات وتقنیات الإنترنت، التي تجذب المنافسینالجذابةبكثیر من الصناعات 

تدخل الحكومة لیس جید أو سیئ بطبیعته أن فهم الحكومة كقوة السادسة بسبب الأفضللیس من:الحكومة- 3

حكومیـــة أن سیاســـات تحلیـــل كیـــف هـــي بأفضـــل طریقـــة لفهـــم تـــأثیر الحكومـــة علــى المنافســـة . لربحیــة الصـــناعة

رفــع الحــواجز أمــام الــدخول، تعلــى ســبیل المثــال، بــراءات الاختــراع . خمســةالتنافســیةالالقــوىعلــى محــددة تــؤثر 

ثیـر مـورد الطاقـة ویقلـل یقـد النقابـات السیاسات الحكومیة ل یتفضالعكس من ذلك، . ربح صناعةإمكانیة وزیادة 

تعمل الحكومة على مستویات متعددة ومن خلال العدید من السیاسات المختلفة، كل منها إذ. من إمكانیة الربح

.هیكل بطرق مختلفةعلى السوف یؤثر 

هـــي منتجـــات أو خـــدمات تســـتخدم جنبـــا إلـــى جنـــب مـــع المنـــتج المكمـــلات:منتجـــات والخـــدمات التكمیلیـــة- 4

العمــلاء مــن اثنــین مــن المنتجــات مجتمعــة أكبــر مــن مجمــوع قیمــة كــل یســتفیدعنــدما المكمــلاتتنشــأ . الصـناعة

  .تفصلعلى سبیل المثال، أجهزة الكمبیوتر والبرمجیات، هي قیمة معا وبلا قیمة عندما . على حدىمنتج 

  ).العامة(الإستراتجیات التنافسیة الشاملة : ثالثا

تنافســي عنــدما تتبــع إســتراتیجیة تنافســیة تحقــق لهــا القیمــة، إذ لا تملــك المنظمــات الالتفــوقتحقــق المنظمــة 

  . ةنفس المزایا التي تحققها هذه المنظمة من تلك الإستراتیجیالمنافسة لها القدرة على تحقیق 

لقد تنامى الاعتقاد بین علماء الإستراتجیات وبشكل متزاید أن نجاح المنشأة وتفوقها التنافسي مرتبط بشكل 

أن التفـوق فـي " حیـث ذكـرا )Day.Wensley)1988مباشر بوضوح وتحدید إسـتراتجیاتها، وقـد خلـص إلـى ذلـك 

والتـي الأداء یتطلب من المنشأة اكتساب والمحافظة على میزة ما على المنافسین ومن خـلال إسـتراتجیة واضـحة،

  1".تعتبر المنطلق الأساسي بالنسبة للتفكیر الإستراتیجي المعاصر

علــى منافســیها أطلــق الأســبقیةالمنظمــةثــلاث إســتراتجیات فــي إطــار تحقیــق Porterبنــاءا علــى ذلــك قــدم 

عبــارة عــن إطــار یحــدد "التنافســیة وهــي Porterعلیهــا الإســتراتجیات التنافســیة العامــة، كمــا تعــرف بإســتراتجیات 

                                                          
،الملتقى الأول التسویق في الوطن العربي الواقع وآفاق التطویر، )إطار جدید لمفهوم قدیم(إستراتجیات التسویق التنافسیة محمد بن عبد االله عوض،1

  .16/10/2002-15الشارقة، 
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أهداف المنظمة في مجال تحدید الأسعار والتكالیف والتمیز الموجودات و المنتوجات أو الخدمات، بحیث تـتمكن 

ة قـــوى التحلیـــل الهیكلـــي المتمثلـــة بالمنافســـین والمســـتثمرین والمجهـــزین الإدارة مـــن بنـــاء مركزهـــا التنافســـي ومواجهـــ

  1".وتهدیدات الدخول والمصادر البدیلة

بتوضــیح خصــائص هــذه الإســتراتجیات الثلاثــة انطلاقــا مــن مصــفوفة ذات بعــدین یتمــثلان فــي Porterقــد قــامو 

  .أخرى كما هو موضح في الشكلمصادر المیزة التنافسیة من جهة و الدرائة الإستراتیجیة من جهة 

  الإستراتجیات التنافسیة العامة: )6-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

édition, éme, Edition Vuibert, Paris, 2Stratégie industrielleclande Tarondeau,-Jean:Source
1998,p 36.  

ــادة بالتكــالیف(إســتراتجیة تخفــیض التكــالیف - 1 تهــدف هــذه الإســتراتجیة إلــى تحقیــق تكلفــة أقــل مقارنــة ):القی

تــوافر اقتصــادیات : علــى تحقیـق التكلفــة الأقــل وهـيالمنظمــاتبالمنافسـین، وهنــاك عـدة حــوافز ودوافــع تشـجع 

...الحجم، الآثـار المترتبـة عـن منحنـى التجربـة، وجـود فـرص مشـجعة علـى تخفـیض التكلفـة وتحسـین الكفـاءة

وتعد هذه الإستراتجیة الأكثر اعتمادا في أغلب المنظمات الصناعیة في العالم، في عقد السبعینات وذلك إثر 

  .ظهور منحنیات الخبرة

منخفضـة الالتكلفـة إسـتراتیجیةهـو الأولنـوع . قیادة التكلفـةلنوعین من الاستراتیجیات البدیلة تحدیدویمكن 

low-cost strategy التــي تقـدم المنتجــات أو الخـدمات لمجموعــة واسـعة مــن العمـلاء بأقــل الأسـعار المتاحــة فــي

أو خدمات لمجموعـة التي تقدم منتجاتstrategybest-valueفضل الأالقیمة إستراتیجیةهو الثانينوع . السوق

ر للعملاء یتوفإلى فضل الأقیمة الإستراتیجیةوتهدف . قیمة المتوفرة في السوق-سعرواسعة من العملاء بأفضل 

                                                          
ص ص ،عمان، دون طبعة، دون سنة نشرللنشر،وائلدار، تها المعاصرةعملیامداخلها،مفاهیمها،الإستراتیجیةالإدارة،فلاح من عداي الحسني1

182-183.  

تخفیض كلي في مستوى التكالیف

تركیز

خاصیة فریدة للمنتوجتكالیف ضعیفة

كل القطاع

جزء من السوق

تمییز
الدارئة

الإستراتجیة

المیزة الإستراتجیة
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وتوفر 1.مجموعة واسعة من المنتجات أو الخدمات بأقل سعر متاح مقارنة مع منتجات منافسة مع سمات مماثلة

  :عدة مزایاالقیادة بالتكالیف إستراتجیة 

إن إتبـــاع هـــذه الإســـتراتجیة یحقـــق للمنظمـــة مركـــزا تنافســـیا أفضـــل وعائـــد أعلـــى :فیمـــا یتعلـــق بالمنافســـین-أ

  .2للاستثمار

أن تكـون فـي مـأمن -فـي بعـض الحـالات–فالشركة المنتجة بتكلفة أقل یمكنهـا : فیما یتعلق بالموردین-ب

فــي حالــة مــا إذا كانــت اعتبــارات الكفــاءة تســمح لهــا بتحدیــد الســعر وتحقیــق مــن المــوردین الأقویــاء، وخاصــة

  .3هامش ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة

إن إمكانیـات المسـاومة ترتفـع فـي مواجهـة معظـم المشـترین لمنتوجاتهـا مـن خـلال:ما یتعلق بالمشـترین-ج

  .4المرونة السعریة التي تتمتع بها، والتي تمكنها من أن تحقق لها أداء أفضل

فالشـركة التـي تنـتج بتكلفـة أقـل یمكنهـا مـن تخفـیض : ما یتعلـق بـدخول منافسـین المحتملـین إلـى السـوق-د

  .تالي مواجهة أي هجوم من المنافسین الجددالالسعر، وب

تـي تنـتج بتكلفـة أقـل یمكنهـا مـن تخفـیض السـعر واسـتخدامه كسـلاح فالشـركة ال: ما یتعلق بالسلع البدیلة-ه

  .ضد السلع البدیلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

  5:جیة توافر عدة شروط وهيیویتطلب تنفیذ هذه الإسترات

  .وحیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة مشتریات المستهلكین للسلعةوجود طلب مرن للسعر،  -أ

  .المقدمةنمطیة السلع -ب

  .عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج  - ج

  .وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترین  -د

.محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للمشترین  - ه

أن تضــمن أن إجمــالي تكالیفهــا عبــر سلســلة القیمــة أقــل مــن التكــالیف الإجمالیــة المنظمــةیجــب علــى كمــا 

  6:هناك طریقتان لتحقیق ذلكو . لمنافسینل

                                                          
1 Fred R. David, op.Cit, p 151.

.183ص ،، مرجع سابقفلاح من عداي الحسني2
.252ص مرجع سابق،،)ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(العلیا إستراتیجیة الإدارة نبیل محمد مرسي، 3
.183صفلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق،4
.254ص ، مرجع سابق،)ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، 5

6 Fred R. David, op.Cit, p153.
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تكــالیف تحــركتنفیــذ أنشــطة سلســلة القیمــة بشــكل أكثــر كفــاءة مــن المنافســین والســیطرة علــى العوامــل التــي   -أ

التقنیـات التـي أدخلـت وإتقـانویمكـن أن تشـمل هـذه الأنشـطة تغییـر تخطـیط المصـنع، . أنشطة سلسلة القیمـة

في المنتجات المختلفة، تبسیط تصمیم المنتج، إیجـاد سـبل مشتركةنات حدیثا، وذلك باستخدام أجزاء أو مكو 

  .إلخكاملة على مدار السنة، الطاقةالمن قریبةللعمل 

ویمكـن أن تشـمل . لقضاء أو تجاوز بعض الأنشطة المـدرة للتكلفـةلتجدید سلسلة القیمة الإجمالیة للشركة   -ب

تجــات علــى الانترنــت، نقــل مرافــق التصــنیع، وتجنــب هــذه الأنشــطة تــأمین مــوردین أو مــوزعین جــدد، بیــع المن

  .إلخاستخدام عمالة النقابة، 

  :غیر أن الاعتماد على هذه الإستراتجیة یخلق العدید من المخاطر نذكر منها

. المنظمةمما یشكل خطر على سهولة تقلید هذه الإستراتیجیة،  -أ

وفقــدانها المنظمــةانخفــاض مســتوى الجودة،نتیجــة الاهتمــام الكبیــر بالتكالیف،ممــا یــؤدي إلــى تــأثر ســمعة   -ب

  .لعدد من زبائنها

علــى تخفــیض التكــالیف، المنظمــة عــدم مواكبــة التغیــرات والتطــورات الحاصــلة فــي الســوق بســبب تركیــز   - ج

  .مع تلك التطوراتالمنظمة وإهمال جانب التكیف 

ــذه الإســـتراتجیة یتطلـــب مـــن المنظمـــة لأن اعتمـــاد تحمـــل خســـائر كبیـــرة،  -د الـــدخول باســـتثمارات المنظمـــة لهـ

  .و بحجم إنتاج كبیر،رأسمالیة كبیرة

  .أن تأخذ هذه النقاط بعین الاعتبار عند تطبیق هذه الإستراتجیةالمنظمة لذا لا بد على 

العملاء یعطیها التيبعادالأبعض بالإنفرادتسعى الشركة إلى ،في إستراتیجیة التمییز: زإستراتجیة التمیی- 2

بأنهاالقطاعزبائنمنیدرك العدیدالتيالخصائصمنمجموعةأوخاصیةالشركة تختارحیث،قیمة عالیة

.1الحاجاتالوحید لهذهالمشبعخلالهامنتصبحوضعیةلنفسهاتجدوأهمیةذات

التمییز بشكل أو بأخر، و یرجع ذلـك إلـى أن منشـأة واحـدة و الحقیقة هي أن كل المنشآت تتبع إستراتیجیة 

ممــا یتــرك لبــاقي المنشــآت فــي الصــناعة مهمــة " أقــل تكلفــة" فقــط هــي التــي تســتطیع أن تمیــز نفســها علــى أســاس 

  2.البحث عن طرق أخرى لتمییز منتجاتها

بد لها من توفر شروط أن تكون إستراتجیة التمییز الخاصة بها ناجحة ودائمة لا المنظمة وحتى تضمن 

  :معینة

                                                          
1 Michael Porter, L'avantage concurrentiel, op.Cit , p26.

  .112صمرجع سابق، ،نادیة العارف2
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لتكثیف الجهود في مجال البحـث والتطـویر اتجـاه المنـتج، مـن خـلال تقـدیم تصـمیمات المنظمة أن تسعى   -أ

  .وتشكیلات مختلفة للمنتج وفي زمن أقل

  .زیادة استخدامات المنتج  -ب

  . التركیز على عدم وجود عیوب في المنتج  - ج

  .ة لهخدمة المستهلك من خلال تقدیم المساعدة الفنی  -د

  . تسلیم المنتج في وقت قصیر  - ه

  .شراء مواد خام جیدة تؤثر على جودة المنتوج النهائي  -و

  .صیانة أسرع  - ز

  :لكن تطبیق هذه الإستراتجیة لا یخلو من الصعوبات والمخاطر، والتي نذكر منها

بســـبب انتهـــاء حاجـــة الزبـــائن لعامـــل تمیـــز منتجاتهـــا لعـــدم قـــدرتها علـــى ةلمكانتهـــا التنافســـیالمنظمـــة فقـــدان   -أ

  .الاحتفاظ بتمیزها لفترة طویلة

  .قدرة المنافسین عن التقلید وكثرتهم، مما یقلل من قدرة الزبائن من إدراك تمییز المنتوج أو الخدمة  -ب

، وذلــك نتیجــة ضــخامة خســارة بعــض الزبــائن والمســتهلكین بســبب ارتفــاع أســعار المنتجــات المقدمــة إلــیهم  - ج

  .التكالیف الخاصة بتمییز المنتجات مقارنة بالمنافسین

  . فإستراتجیة التمییز لا تسمح للمنظمات بالتغاضي عن التكالیف ولكنها لیست هدفا استراتجیا للمنظمات

وتعنـــــي إســـــتراتجیة التركیـــــز اختیـــــار شـــــریحة مـــــن المســـــتهلكین ســـــواء كـــــانوا أفـــــراد أو : إســـــتراتجیة التركیـــــز- 3

منظمات،حیث یتم التركیز عملیا للوفاء باحتیاجاتهم أكثر من غیرهم من الزبائن،من خلال التركیز على خطوط 

  .1الإنتاج أو المنتوجات أو سوق محددة

  2:وتقوم إستراتجیة التركیز على متغیرین أو بعدین هما

المسـتهدف فـي ظـل تكـالیف یتمثـل فـي البحـث عـن میـزة فـي قطـاع السـوقي:التركیز على أساس التكالیف-أ

  .منخفضة

  .یتمثل في التفرد في القطاع السوقي المستهدف:التركیز على أساس التمییز-ب

  

                                                          
.184فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق،ص 1

., op,Cit, p 27l'Avantage concurrentiel,Michael Porter2
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  :وحتى یتم تطبیق هذه الإستراتجیة لابد من توفر مجموعة من الشروط نذكر منها

  .بطرق مختلفةوجود مجموعات مختلفة ومتمیزة من الزبائن ممن لهم حاجات مختلفة أو یستخدمون المنتج   -أ

  .عدم وجود منافس آخر یحاول التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف  -ب

  .لا تسمح إلا بتغطیة قطاع سوقي معینالمنظمة موارد   - ج

  .تفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم والربحیة ومعدل النمو  -د

  .غیرهاشدة حدة قوى التنافس الخمس بحیث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبیة من   - ه

  1:أن تطبیق هذه الإستراتجیة یرافقه مخاطر معینة نذكر منها

التركیــز علــى شــریحة محــددة مــن الزبــائن یــؤدي إلــى إنتــاج محــدد، وبالتــالي زیــادة الكلفــة للوحــدة الواحـــدة،   -أ

ویكون التضارب بین الرغبة في تقدیم منتوجات بأسعار منخفضة والرغبة في تلبیة احتیاجات شریحة محددة 

  .لزبائنمن ا

  .زیادة الكلفة غیر المباشرة للوحدة الواحدة نتیجة لمحدودیة الإنتاج  -ب

اتســـــاع مجـــــالات التمییـــــز بـــــین المنظمـــــات والمنافســـــین فـــــي مجـــــال أعمالهـــــا، ممـــــا یجعـــــل تنفیـــــذ الهـــــدف   - ج

  .الإستراتیجي المحدد أمرا صعبا

  .تضیق الاختلاف بین المنتوجات وخدمات المنظمة ومنافسیها  -د

.لي مقارنة بین الإستراتجیات الثلاثةویوضح الشكل التا

  العامةالتنافسیة الإستراتجیات الفرق بین : )7-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

، الجامعي الحدیث، الإسكندریةبالمكت، )ةالإعداد، تنفیذ، مراجع(إستراتیجیة الإدارة العلیا نبیل محمد مرسي، : المصدر

  .261ص،2006، دون طبعة

                                                          
  .187صفلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق،1

منخفض

أساسا من خلال السعر

مرتفع/ منخفض

)أو منتج فرید/ من خلال السعر(

مرتفع 

أساسا من خلال تقدیم منتج 

منخفضة

)السوق ككل( 

مرتفعة

عدة قطاعات سوقیة

منخفضة

قطاع أو عدد محدود من القطاعات

جوانب التمییزأي نوع من 

والتفوق

البحوث والتطویر والمبیعات 

والتسویق

التصنیع وإدارة الموارد

تمییز المنتوج

قطاعات

سوقیة

جوانب التمییز  

و التفرد

التركیزالتمییزقیادة التكلفة

الاختیارات
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و القائمة على المواردظهرت نظریة جدیدة أطلق علیها نظریة Porterنظریة طالتانتقادات لعدة ونتیجة 

فــي المنظمــةالتــي تقــوم علــى وضــعیة Porter، علــى عكــس نظریــة المنظمــةوالتــي تنطلــق مــن داخــل الكفــاءات 

  .السوق

  و الكفاءاتالمواردالقائمة على وجهة نظر : المطلب الثاني

لـیس للتفـوق التنافسـيحسب هذه النظریة فإن تطـور المنظمـة لا یـرتبط بمحیطهـا الخـارجي فقـط، وتحقیقهـا 

و الكفـــاءاتبـــل وأیضـــا نتیجــة لامتلكهـــا لمجموعـــة مــن المـــوارد ) ســوق/منتـــوج(بالضــرورة نتیجـــة اختیارهــا للثنائیـــة 

المنظمــة هــي التــي تشــكل قاعــدة أكثــر اســتقرار لوجــود المنظمــة فــي ظــل الكفــاءاتوالمتمیــزة، بمعنــى أن مــوارد 

  .Porterعن نظریة محیط متقلب، وبذلك تبنت هذه النظریة وجهة نظر مختلفة تماما

يالمــوارد مــن المعطیــات الداخلیــة للمنظمــة، أي مــن المــوارد التــي تمتلكهــا، وفــالمبنیــة علــى تنطلــق نظریــة 

فكـرة ربـط أداء المؤسسـة 1959الـذي طـرح سـنة Penroseالحقیقة أن أصول هذه النظریة ترجع إلى الاقتصادي 

 Barney,WernerfeltCool,، الفكرة التـي تطـورت خـلال الثمانینـات بمنشـورات 1و نموها بالموارد التي تمتلكها

Dierickxوغیرهم.  

فـي مجلـة أكادیمیـة )Wernerfelt)1984لكن التأسیس لهذه النظریة والـدفع القـوي لهـا كـان بفضـل مقـال 

لأول مـرة حیــث كــان هــدف " Resource Based view" " النظریـة المبنیــة علــى المـوارد" أیـن أســتعمل مصــطلح 

-Structure" أداء -ســلوك-بنیــة" الكاتــب انتقــاد المقاربــة  comportement- Performance"التــي قــدمها

Porterوتبین جوانب النقص فیها وتقدیم البدیل.

  :ضمن مدخل الموارد كأساس للمیزة التنافسیةو یوجد مفهومان یندرجان

  الموارد: أولا

كأصـول ملموسـة أو " علـى تعریـف المـوردCatherine thévenardوDominique Puthodیتفق كل من 

هــي مجمــوع الأصــول المادیــة وغیــر المنظمــةن مــوارد إو فــي هــذا الســیاق فــ.2"غیــر ملموســة خاصــة بالمؤسســة 

.المادیة المرتبطة بأنشطتها، و بالتالي هي كل ما یمكن تعبئته لینتج میزة تنافسیة

                                                          
.116، مرجع سابق ص إلى نظریة الإستراتجیةSWOTنموذج من: الفكر الإستراتیجي التسییريعبد الملیك مزهودة،،1

2 Dominique Puthod, Catherine thévenard, La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les 
ressources:une illustration avec le groupe SALOMON, p 2 , consulté le 01/11/2009, www.Strategie-
aims.com/montreal/ putho-t.PDF
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المـــوارد الملموســـة وغیـــر : مـــوارد الشـــركات فـــي الـــنهج القـــائم علـــى المـــوارد إلـــى نـــوعینوعـــادة مـــا تصـــنف 

وتشمل الأصول . یمكن قیاسهاأو / و هاالموارد الملموسة هي مدخلات شركة التي یمكن رؤیتها، لمس. الملموسة

الهیكــل التنظیمــي ، هرةلآلات والمعــدات، الحصــول علــى المــواد الخــام والتمویــل، القــوى العاملــة المدربــة والمــاامثــل

وتتـــراوح المـــوارد غیـــر الملموســـة مـــن حقـــوق الملكیـــة الفكریـــة مثـــل بـــراءات الاختـــراع والعلامـــات التجاریـــة . للشـــركة

  1.وحقوق التألیف والنشر درایة الموظفین، الشبكات غیر الرسمیة، الثقافة التنظیمیة وسمعة الشركة لمنتجاتها

  الكفاءات: ثانیا

، و و تتسم بصفة الخصوصـیة و التمیـز عـن المنافسـین)غیر مرئیة( غیر ملموسةهي عبارة عن أصول 

تكوینها وتنمیتها عبر الزمن من خلال عملیات تبادل بین موارد المنظمـة، ممـا یصـعب مـن عملیـة تقلیـدها أو میت

2."محاكاتها من طرف الشركات الأخرى المنافسة

إضــــافة إلــــى التكنولوجیــــا فائقــــة المســــتوى و الرتابــــة ل مجمــــوع المهــــارات ذات الطــــابع الخــــاص، ثــــهــــي تمف

التنظیمیة التي تشـكل أساسـا جیـدا لطاقـات المنظمـة علـى التنـافس و تحقیـق المزایـا التنافسـیة ، فالكفـاءة المحوریـة 

) Motorola(هــي القــدرة علــى إنتــاج منتجــات ذات أحجــام صــغیرة، أمــا الكفــاءة المحوریــة لشــركة ) Sony(لشــركة 

  3.على تحقیق دورة إنتاج سریعةفهي القدرة 

في الواقع شكلت الموارد مادة خصبة للفكر الإستراتیجي واستقطبت العدید من الباحثین، غیر أنها إذا 

أخذت بشكل مجزأ فإنها قد لا تكون مصدرا للقیمة، وبذلك طور الباحثون فكرة الموارد إلى مسألة مهارات 

التسعینات نظریة المهارات مكملة لنظریة الموارد والتي تبنت توجها ، وهكذا ظهرت في بدایةالمحوریةوالكفاءات 

جدیدا مفاده أن الركیزة الأساسیة لبناء المزایا التنافسیة هي المهارات التي تتوفر علیها المنظمة، والتي اإستراتیجی

وبذلك قدم كل لا ینحصر دورها في اكتساب الموارد بل وأیضا في تحریك هذه الموارد وتجنیدها وتعبئتها،

Prahalad et Hamel نموذج شجرة المهارات، حیث یعتبران المنظمة بمثابة شجرة، و یمثل الجذع والفروع

الرئیسیة المنتجات الأساسیة، في حین تمثل الفروع الثانویة والأوراق المنتجات المقدمة للزبائن، والجذور تمثل 

  .من خلال الشكل التاليالمهارات القاعدیة، ویمكن توضیح هذه الشجرة 

                                                          
1 Alan Marsden , Carole Forbes,Strategic Management For Small And Medium-Sized Enterprises (SMEs),
In: Oswald Jones, Fiona Tilley, Competitive Advantage In SMEs Organising For Innovation And Change,
Wiley edition,  2003, p 49.

  .39ص،مرجع سابق، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، 2
، 2010، 10، مجلة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، العددمداخل تحقیق المزایا التنافسیة لمنظمات الأعمال في ظل محیط حركيعظیمي دلال، 3

  .08ص
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  شجرة المهارات:)8-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

, édition DUNOD, Paris, La dynamique Stratégique de l'entreprise: Marc Giget, Source
1998, p265.  

شجرة المهارات هي أداة لهیكلة مجموعة من المعلومات الكمیة والنوعیة الضروریة لفهم المؤسسة لوظیفتها 

جوهریة لخلق القیمة، وهي تصف مختلف المهارات في خلق القیمة، فهي تعطي نظرة مصطنعة لوضع 

الداخلیة ) الاتجاهات(مختلف المناهج جوتدم" إستراتیجیة"المؤسسة، نظرة شاملة كافیة من أجل عدم تضیع قوة 

ت بین مختلف الوظائف و ، وهي تشكل مرجعیة مشتركة تسمح بإدارة تداخلا[...]والخارجیة في منطق المؤسسة

وبصفة خاصة هي تشكل مختلف الشركاء، وهي تستند إلى قاعدة نظریة دقیقة ومن السهل استخدامها وتطبیقها،

  1.دعما للبرنامج المشاركة في وظائف الرئیسیة لمؤسسة التي ترتبط بتنفیذ الإجراءات الإستراتجیة المقرر مسبقا

مــع بعضــها مــواردتكامــل الالتــي یــتم فیهــاهــي الطریقــةإنمــا. میــزة تنافســیةأساســا للیســت ،الموارد وحــدهافــ

لأي مؤسسـةأهـم مـوردثـم.فـي السـوقبنجـاحللتنـافسمنظمـة للیـوفر القـدرةالنشـاط الـذيأوتنفیذ مهمة البعض ل

جـزءا ، الزمنعلى مر والمعارف المكتسبةالمهاراتهذهومن.المنظمةموظفيمتلكهایالتي المعرفة المهارة و هو

2.نجاحهایحدد و عملهایةكیففيالذي یؤثرالشركةثقافةلا یتجزأ من 

  
                                                          

, p264., édition DUNOD, Paris, 1998Stratégique de l'entrepriseLa dynamique Marc Giget, 1

2 Alan Marsden , Carole Forbes,op.Cit , p 49.
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  المواردالقائمة على نظریة المبادئ :أولا

  1:ما یليHamelو Prahaladمن أهم مبادئ هذه النظریة حسب 

لــیس مانعــا بالضــرورة لأن تنفــرد فــي الســوق، كمــا أن وفــرة المــواد لا یضــمن لهــا المنظمــةقلــة المــوارد فــي -1

.النجاح الأكید

وفي نفس الوقت كحافظة المنتجات أو أجـزاء ...) ة، بشریةتقنیة، مالی(كحافظة موارد المنظمةیمكن اعتبار -2

.إستراتجیة مركزة على سوق معینة

فقط بدرجة اختـراق الأسـواق ولكـن أیضـا بكیفیـة مـزج الكمیـات فیما بینها لا یتعلقالمنظماتاختلاف وتباین -3

.والنوعیات المتاحة من الموارد

  .یؤدي إلى زیادة الحصص المنتجة) الاستغلال الذكي(الاستغلال الأمثل للموارد -4

علـى كیفیـات خلـق المیـزة التنافسـیة الدائمـة ةوانطلاقا من هذه المرتكزات فقد انصب اهتمام في هذه المرحلـ

  2:انطلاقا من التمییز في الموارد وذلك بـ

  .تحدید الموارد المتمیزة والنادرة للمؤسسة-أ

  .حمایة الموارد المتمیزة واستغلالها-ب

  .إنشاء الموارد المتمیزة-ج

و بشكل عـام یسـتند مـدخل المـوارد إلـى فكـرة بسـیطة مفادهـا إن المنظمـات تختلـف فیمـا بینهـا اختلافـا كبیـرا 

و بالتـالي فـإن . امتلاكها مجموعة متفـردة مـن المـوارد التـي تـوفر لهـا الأسـاس الـذي تنبـع منـه اسـتراتیجیاتهابسبب 

المــوارد تمثــل المصــدر الــرئیس للعوائــد و الأربــاح التــي تحصــل علیهــا المنظمــات، بمعنــى أدق الاخــتلاف فــي أداء 

ات أكثــر مــن كونــه دالــة لخصــائص الصــناعة المنظمــات یعــود بالدرجــة الأســاس إلــى المــوارد التــي تمتلكهــا المنظمــ

  3.التي تعمل فیها

  

  

  

                                                          
1 Gary Hamel, C.K Prahalad, La conquête de future, éditions Dunod, Paris, 1999, pp.166-199.

.117،مرجع سابق،ص إلى نظریة الإستراتجیةSWOTمن نموذج : الفكر الإستراتیجي التسییريعبد الملیك مزهودة، 2
  .178حمد حسین العیساوي و آخرون، مرجع سابق، صم3
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  خصائص الموارد:ثانیا

أحدغیاب، فالخصائصمجموعة منالمیزة التنافسیة لابد من أن تتوفر فیهاالمنظمةحتى تحقق موارد 

  :وهي،فیهالتمیزصفةیلغيالموردمنالخصائصهذه

.من قیمة المنتوج أو الخدمة في نظر الزبونبمعنى أن المورد یمكننه أن یزید: القیمة- 1

بمعنـــى یجـــب أن یكـــون المـــورد نـــادرا ویصـــعب علـــى المنافســـین الحصـــول علیـــه، ممـــا یجعـــل المـــورد :النـــدرة- 2

.داخل القطاعالمنظماتمحتكرا من طرف عدد قلیل من 

ن یعــانون مــن إذنالمــورد یجــب أن یكــون نــادرا ویصــعب الحصــول علیــه، المنافســی:عــدم القابلیــة للحركــة- 3

أو بسـبب أن سـعر ) مثل حالة سـمعة العلامـة(صعوبات في الحصول علیه سواء بسبب عدم وجوده في السوق 

1.المورد عالي جدا

  2:ویكون المورد كذلك إذا توفرت فیه ثلاث شروط هي:عدم القابلیة للتقلید- 4

.تقلیدهالمنافسینعلىیصعبالحالةهذهفينادر،تاریخيبظرفمتعلقمورداالمؤسسةتمتلك-أ

.مفهومةغیروالأسباب،واضحةغیرالمحققة،التنافسیةالمیزةوالمؤسسةمواردبینماالعلاقة-ب

بینماالعلاقاتمثلااجتماعیامعقدةالتنافسیةالمیزةبتحقیقللمنظمةسمحتالتيالمواردأوالمراحل- ج

.تقلیدهایصعباجتماعیةظواهرهيالمنظمةسمعةالأفراد،

.بمعنى عدم قدرة على تعویض هذا المورد بمورد آخر لدیه قیمة مماثلة للمورد الأول:عدم قابلیة للإحلال- 5

حیـاةبتمدیـدیسـمحجدید،بمورداستبدالهیمكنموردهتلاكإأوامتصاصحالةفيGrantحسب :الحیاةمدة- 6

تـردددرجـةالتكنولـوجي،الإبـداعحیـاةدورة(عوامـلعـدةعلـىتتوقـفالمـواردحیـاةفمـدةفیهـا،یسـهمالتـيالكفـاءة

قیمتهـاتـزدادوموجـودة،المحـدودةغیرالحیاةمدةذاتالكفاءاتوالمواردتظللكن،)النشاطفيجدیدةمدخلات

3.لهااستعماازدادكلما

  

  

  

                                                          
6.5-, Edition DUNOD, Paris, 2001,p p 55Les Stratégies de l'entrepriseFrédéric Leroy, 1

، ورقة عمل مقدمة  المتمیزالأداءلتحقیقكعاملالكفاءات :للمنظماتالاستراتیجيالتحلیلفيالتجدیدوالمواردنظریة، خدیجة خالدي،زهیةموساوي2

، 09/03/2005-08ورقلة، جامعةالتسییر،علومقسمالاقتصادیةوالعلومالحقوقالحكومات، كلیةوللمنظماتالمتمیزالأداءحولالدوليالعلميللمؤتمر

  .173ص 
  .173نفس المرجع، ص3
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  الموارد في المنظمةمستویات:ثالثا

توى سـمستویات من الموارد تشكل قوة المیزة التنافسـیة حسـب أهمیـة میتكون هیكل موارد المنظمة من أربع 

  .تلك الموارد و هذا ما یوضحه الشكل التالي

  مواردالتسلسل الهرمي لل: )9-4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source : Richard lynch, Corporate Strategy, Pearson Education,  England ,4th edition, 2006, p220.

1:فموارد المنظمة قد تأتي من أربع طرق

، علــى ســبیل المثــال.الشــركةتأســیس، قادمــة مــن الأساســیةبــراءات الاختــراعمثــل،ممنوحــةأصــولكــونتقــد -1

.الأصلیةالاختراع البراءة نسخقام علىXeroxو نم

فــي جمیــع التوزیــعنظــامWhirlpoolاشــترت، علــى ســبیل المثــال.مــن شــخص آخــراالحصــول علیهــیمكــن-2

.Philipsـ لالأجهزةقسماشترتعندماأنحاء العالم

Appleشــركة عملــت، علــى ســبیل المثــال.التحــالفشــریكأووحــدة أعمــال أخــرىمــعقــد تكــون مشــتركة-3

.IPodأجهزة الشخصیة و حواسیبهامننداء خاصلإنشاءتصمیمشركةمعكمبیوترلل

بمــدHondaقامــت، علــى ســبیل المثــال. داخــل الشــركةعلــى مــر الــزمنتراكمــت و بعنایــة تكــون مبنیــةقــد-4

.جزازات العشبالسیارات وعلىالدراجات الناریةمنالسیارات الصغیرةفي تصنیعبعنایةخبرتها

  

  
                                                          

1 Thomas L. Wheelen, J.David Hunger , op.Cit, p139.

عالیة

منخفضة

المیزة 

التنافسیة

تحولا تجلبسوف: المتقدمةالموارد

.صناعةكبیرا فياستراتیجیا

نوعها لشركة فریدة من : الجوهریةالموارد

.وأساس المیزة التنافسیة المستدامة

مشتركة لكثیر من الشركات: الأساسیةموارد ال

.داخل الشركةلكن من المفید الاحتفاظ بها

لكن یمكن شراءهاكثیرا ما : الثانویةالموارد 

.یمكن أن تعطي میزة تنافسیةاأحیان
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  المنظمةمواردتقییم تسییر و :رابعا

میزتهــا مــن أجــل المحافظــة علــىمواردهــاتوزیــع وحمایــة و إنشــاءعلــىیجــب علــى المنظمــة أن تكــون قــادرة

  .تهاالتنافسیة أو تنمی

1:بالمراحل التالیةالمنظمة یر المواردییمر تس:تسییر الموارد- 1

فــي هالمــوارد المتاحــة مــع تجنــب تآكلــیجــب أن تكــون منظمــة قــادرة علــى زیــادة مخزونهــا مــن :المــواردإنشــاء  -أ

.نفسهالوقت

مـع شراكاتلدیهاToyotaمثل(لمواردلالفهم الجیدالقدرة الاستیعابیة للمنظمة تقوم على :المواردتكوین-

رفااكتســـاب المعـــالـــذي یســـمح لهـــا بالأمـــر ، فـــي بیركلـــيوالطاقـــةالطاقـــة المتقدمـــةمثـــل برنـــامج، الجامعـــات

، )الهجینـةالسـیارةفـيالكهربائیـةالطاقـةدمج أول مصـنع لـToyotaكانـت: مثـل(المـواردتحویـل ، )الأساسیة

، Priusمثلالبیئاتتشكیلة نماذجفيالتكنولوجیا الهجینةدمجیمكن:على سبیل المثال(استغلال الموارد 

  ).Lexusةالراقیالتشكیلة و

، العلامــات التقنیــات الخاصــةالمــوارد، مثــلحمایــة بعــض القــانون لســتخدمییمكــن أن إذا:المــواردحمایــة-

تسـتخدم تسـربهاأولمـواردلغامضةالطبیعة و السریةال. علیهاالالتفافیمكن ومؤقتةحمایةالتجاریة، وهذا 

.بشكل دائمللمؤسسةلحمایة الموارد

:الموجودةنقل الموارد   - ب

وهكذا، فإن . تضیف قیمة إلى عدة عروض للشركةو المهارات أنلموارد لیمكن :نقل بین المنتجات- 

علامتهاBicوضعت على سبیل المثال(مظلة الوضع فيكونتالعلامة التجاریة على سبیل المثال قد 

تشكیلاتتكنولوجیا إلى عدة إنزال، یمكن )واح التزلج على الماء، وما إلى ذلكلالأعلى الأقلام والولاعات و

مستحضرات التجمیل المهنیة والفخامة في تشكیلاتكل جزيء جدید Oréalیدمج على سبیل المثال (

  ).الناسوعامة

نظام : مثل. الأقساممن الضروري للمنظمة نشر مواردها للشركات التابعة لها أو :المنظماتبیننقل - 

.تبادل المواردبمنظمة للستعادة أو التوزیع، على سبیل المثال، یسمح الاالامتیاز في 

بـأن مواردهــا ومهاراتهــا فـي المســتقبل تمكنهــا مـن تحقیــق مزایــا تنافســیة المنظمــةوحتـى تضــمن :تقیــیم المــوارد- 2

أن تقوم بتقییمها بالنظر إلى المحیط التنافسي، ثـم العمـل علـى تطویرهـا وتكییفهـا مـع المنظمةیجب على لها،

                                                          
1 Manuel Cartier et autres, op.Cit, p40.
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 Dominique Puthod et Catherineمختلف تغیرات المحیط إذا لزم الأمر، وفي هذا الإطار یقترح كل من 

Thévenard1:خمس اختبارات متسلسلة تسمح بتقدیر القیمة الإستراتجیة للموارد ومهارات وهي كتالي  

ــار الأول  -أ الحصــول علــى فرصــة فــي یتســاءل حــول ملائمــة المــوارد، إذا كــان المــورد یســمح للمؤسســة ب:الاختب

  .بیئتها أو تفادي تهدید، هذه الملائمة تنتج عن توافق مزدوج بین الموارد و الإستراتجیة، وبین الإستراتجیة والبیئة

وبین الموارد التي هـي بحـوزة ) كثیرة الاستعمال(هو عن الندرة، یفصل بین الموارد المبذولة :الاختبار الثاني  - ب

  .التالي كلما كان المورد نادرا أعتبر موردا إستراتیجیعدد صغیر من المنافسین، وبا

یقســم المــوارد إلــى ســهلة التقلیــد وصــعبة التقلیــد، فكلمــا كانــت المــوارد غیــر ملموســة،أو كلمــا :الاختبــار الثالــث  -ج

  .كانت المهارات ضمنیة كانت أقل وضوحا، وبناء علیه أقل إمكانیة لتقلیدها

، ودرجــة المراقبــة التــي تمارســها )خصوصــیتها(د، بمعنــى آخــر نوعیتهــا یهــتم بتحویــل المــوار :الاختبــار الرابــع  -د

  .المؤسسة المالكة

هـذا الاختبـار مهـم لأنـه حتـى ولـو كانـت المهـارة غیـر یحدد الموارد غیر القابلة للإحـلال،:الاختبار الخامس  -ه

للمیـــزة التنافســـیة فـــي قابلـــة للتقلیـــد وغیـــر قابلـــة للتحویـــل یمكـــن للمنـــافس الوصـــول إلـــى إزالـــة مفعـــول هـــذا المصـــدر 

  .الحصول على مهارة بدیلة

:ویمكن توضیح مختلف هذه الاختبارات المتسلسلة من خلال الشكل التالي

  و الكفاءاتالاختبارات تقدیر القیمة الإستراتجیة للموارد : )10-4(لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

Source: Dominique Puthod, Catherine Thévenard, La théorie de l'avantage concurrentiel 
fondé sur les ressources:une illustration avec le groupe SALOMON, p5, consulté le 01/11/2009, 

www.Strategie- aims.com/montreal/ putho-t.PDF

                                                          
1Dominique Puthod ,Catherine Thévenard ,op.Cit,p 4.

غیر قابلة للتحول

غیر قابلة للإحلال

غیر قابلة للتقلید

موارد أو 

هل الكفاءات

؟هي

نعم

نعم

نعم

قویة

القیمة 

الإستراتجیة

و للموارد 

الكفاءات

ضعیفة

نعم

لا

نادرة

لا

لا

لا

ملائمة

لا

نعم
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المـــوارد و مـــا إذا كانـــت ســـتبقي أو تنمـــي أو تســـتغني عـــن المنظمـــةانطلاقـــا مـــن هـــذه الاختبـــارات تحـــدد و

تغییــر قواعــد اللعبــة أو اللعــب بكیفیــة مختلفــة أفضــل مــن محاولــة اللعــب " المختبــرة، وذلــك عمــلا بمبــدأ الكفــاءات

  1."أحسن من الآخرین

  2:لكفاءات الأساسیة الخصائص التالیةلكون تمیزة تنافسیة للشركة، یجب أن لإنشاءو 

  . تولید قیمة إضافیة للعملاء نسبة إلى المعروض من المنافسین- 

  . على المدى الطویل وبالتالي تشكل عائقا أمام دخول منافسینیمكن الدفاع عنها- 

  . فیما بینهاعلاقةوجودیبدو لاالأنشطة عدد كبیر من مجالاتتوفیر الوصول إلى - 

  المدخل المقارن: المطلب الثالث

النظـریتین الرائـدتین فـي نظریة المیزة التنافسیة المبنیة على الأنشطة، و النظریة المبنیة على المـوارد تشكل 

المیـــزة فیهــاتكمــن و التــيلمقاربــة الأولــىو بعــد تحلیــل مصــادر المیــزة التنافســیة المتأتیـــة مــن ا،المیــزة التنافســیة

ــو. التنافســیة للمنظمــة فــي التســییر الجیــد لأنشــطتها تحقیــق المیــزة للمنظمــةیمكــن بأنــهتــرى التــي ة الثانیــةالمقارب

  .كان لابد لنا من إجراء تحلیل مقارن یجمع بین المقاربتین.التنافسیة انطلاقا من مواردها

  للنظریتین الانتقادات الموجهة: أولا

Porterلنظریة الموجهة الانتقادات- 1

  3:للمیزة التنافسیة من بحوث وكتابات إلا أنه یعاب علیهPorterلكن رغم ما قدمه 

.تجاهل العلائقیة القطاعیة والغموض الذي یكتنف سلسلة القیم  -أ

.والكلفة المضافة في تطبیق سلسلة القیمالخلط بین القیمة المضافة  -ب

.بالتموقع فقطربط الأفضلیة التنافسیة  - ج

  .للتفوق التنافسيإغفال الطاقات الكامنة للمؤسسة كمصدر   -د

ولكــن فــي . بالإســتراتیجیات التنافســیة الشــاملةمیــزة تنافســیة قــد یــرتبط إنشــاءالكبیــرة، المنظمــاتفــي كمــا أن 

أقــل يهــفالمنظمــات الصــغیرة . "ظــروف عرضــیة"میــزة تنافســیة مــن المــرجح أن تنشــأ نتیجــة الالشــركات الصــغیرة، 

  .الكبیرةالمنظماتقدرة بكثیر على التأثیر في البیئة التنافسیة من 

                                                          
.117، مرجع سابق،ص إلى نظریة الإستراتجیةSWOTنموذج من: الفكر الإستراتیجي التسییريعبد الملیك مزهودة، 1

2 Jean-Jacques Lambin , Chantal de Moerloose, op.Cit, p253.
  .115، مرجع سابق،ص إلى نظریة الإستراتجیةSWOTنموذج من: الفكر الإستراتیجي التسییريعبد الملیك مزهودة،3


.هي سعر البیع مطروحا منه تكلفة الخامات المشتراة
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دور الحكومة هامشیا و أن الحدود لا تشكل مشكل للمنظمة، كما أن نموذجه كان خاص Porterیعتبر و

یـل الصـناعة منظمـات للتحAustinبتحلیل صناعة منظمات العـالم المتقـدم، الأمـر الـذي أدى إلـى ظهـور نمـوذج 

.الدول النامیة

  الانتقادات الموجهة لنظریة الموارد والمهارات- 2

  1:لقد واجهت نظریة الموارد والمهارات مجموعة من الانتقادات كسابقتها نذكر منها

تعمل أكثر في القطاعات ذات الكثافة تكنولوجیة عالیة، بمقابـل تكـون أقـل ملائمـة فـي صـناعات الناضـجة أو   -أ

  .التطور قلیلة وقابلة للتوقعضعیفة المحتوى التكنولوجي أین تكون آفاق

.نظریة الموارد والمهارات تثمن النمو الداخلي على حساب النمو بالمكاسب  -ب

  .بناء المهارات ینجز أحسن في الداخل وعلى المدى الطویل  - ج

مـــا یتفـــق وفكـــرة عـــدم التجـــانس الأساســـي بـــین االتنســـیق بـــین مهـــارات مـــن مؤسســـات أخـــرى، هـــذمـــن الصـــعب   -د

  .المؤسسات

2:انتقادات أخرىسبق ماو یضاف إلى

تشرحلاالنظریةالأداء،فياختلافعنهینتجالذيالمنظماتاختلافهيللنظریةالقاعدیةالفرضیةأن  -أ

.الأداءفيالتمایزوالمؤسساتمابینالاختلافهذاأسباب

نظریةمفاهیموهيتنظیمیةكفاءاتدائمة،تنافسیةمیزةموارد،اصطلاحاتومفاهیمعلىقائمةالنظریة  -ب

علىالنظریة،مصداقیةفيالشكبالتاليوالتجریبي،المیدانفيالنقصیعنيمماغامضةمیدانیا. بحتة

.النتائجنفستعطيلنمختلفةحالاتومضامینفيالدراساتتمتإذانهأاعتبار

.تنافسیةمیزةلتحقیقالتنظیمیةاتهلكفاءامثلأاستغلالعلىالقادرةالمنظماتمنالقلیل  - ج

.المستقبليوالحاليالتنافسيلالمجامنتقصىوفستهمشنفسهاتمییزالمؤسسةتستطعلمإذا  -د

مجالعلىثرؤ یمماالتنافسیةالمیزةتحقیقدفبهالجوهري،النشاطعلىالتركیزوالأنشطةبعضإقصاء  - ه

  .أخرىقطاعاتفيوفرصهانشاطها،

                                                          
1Frédéric leroy, op.Cit, p 59.

  .176، مرجع سابق، صخدیجةخالدي،زهیةموساوي2
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اباعتبارهـایحملـون وجهـات نظـر مبـالغ فیهـا عـن دورهـنظریـة المـواردأخیرا، بعض أنصار مختلف جوانـب 

بــدیلا عــن التنمیــة الشــاملة للكــل تلیســاولكنهــتشــكل تقــدمهــافمــن الواضــح أن. الإســتراتیجیةالحــل لمعظــم القضــایا 

  .هو حالة حشوإجمالامفهوم الأن ةتشیر بعض التعلیقات النقدیة الأخیر كما .إستراتیجیةجانب من تحلیل 

  للنظریتینةو المنهجیةالفكریمقارنة الأبعاد: ثانیا

:النظریتینفرضیات- 1

:النظریة الكلاسیكیة  -أ

.من حیث مواردها و كفاءاتهاةمتجانسالمنظماتاعتبار- 

.المنظمةطرف منالمتبناةلاستراتیجیاتهو المحدد الأساسي لربحیة القطاع و اهیكل الصناعة- 

وللبیعقابلة(بالدینامیكیةو،حیاتهامدةبقصرالإستراتیجیةقواعدلإرساءالمستعملةالمواردتتمیز- 

1).الشراء

:المواردالقائمة علىظریةنال  - ب

غیر متجانسة، فموارد و كفاءات كل منظمة ذات خصوصیة عن المنظمات النشاطالقطاعمنظمات- 

.الأخرى

.)مكانیاوزمنیامستقرة(كاملبشكلللحركةقابلةغیرومختلفةموارد،محفظةهي المنظمة- 

.الطویلالمدىعلىعوائدقیتحقوتنافسیةلمیزةكمصادرالمواردتعتبر- 

:الأسس الفكریة للنظریتین- 2

  :النظریة الكلاسیكیة  -أ

.ترتكز على المعطیات الهیكلیة عند صیاغة الإستراتیجیةةخارجیمقاربةهي- 

.التنافسیةالمیزةمصدرالمحیط معالتكیفیشكل - 

  .سوق/منتجالثنائیةالإستراتیجیة المنتهجة من قبل المنظمة قائمة على- 

:المواردالقائمة علىنظریةال  - ب

.صیاغة الإستراتیجیةعندالداخلیةالمواردترتكز على داخلیةمقاربةهي - 

.التنافسیةالمیزةصدرمالمنظمة و كفاءاتالداخلیةالمواردتشكل - 

                                                          
انفسهمیزة تنافسیةولكن. فریدونادرة، التي تقدم قیمةهذه المواردعن طریق تحدیدمیزة تنافسیةالتي تؤدي إلىتحدید الموارد فترضتلأن نظریة الموارد

  .بالفعلرفعمالتحدیدفقطتسعىنظریة المواردالمعنى، فإنفي هذا. و فریدة، نادرة قیمةوشيء ذاعرف بأنهت
  .178، ص، مرجع سابقخدیجةخالدي،زهیةموساوي1
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الكفاءاتعلىو،الموارد الملموسة و غیر الملموسةعلىقائمةالإستراتیجیة المنتهجة من قبل المنظمة- 

.التنظیمیة

1:لنظریتینلمنهجیةالأسس ال- 3

  :و یتم التحلیل وفق المنهجیة التالیة:النظریة الكلاسیكیة  -أ

.التهدیداتوالفرصلتحدیدالخارجيالمحیطتحلیلعلىیعتمد- 

.المؤسسةضعفوقوةنقاطتحدید- 

.المنافسینمعبالمقارنةإستراتیجیةاختیار- 

.عملخطةوضع- 

.المراقبةوسائلتحدید-

  :و یتم التحلیل وفق المنهجیة التالیة:المواردالقائمة علىنظریةال  - ب

.المؤسسةمواردتحدید-

.التنظیمیةالكفاءاتتحدید-

.الإستراتیجیةالتنظیمیةالكفاءاتتحدید-

.الكفاءاتلهذهأمثلاستغلال-

  التكامل بین النظریتین: ثالثا

یتضح من خلال النظریتین السابقتین أن كل واحدة منها اهتمت بجانب معین لتحقیق وتطویر المزایا 

التنافسیة یعتمد أولا وأخیرا على تحقیق المزایا أن بنیة على فكرة ) الكلاسیكیةأي نظریة (التنافسیة، فالأولى 

في حین أن النظریة الثانیة بنیة على فكرة أن تحقیق المزایا التنافسیة یعتمد أساسا المحیط وعوامل الإنتاج فیه،

، وأن المنظمة هي التي تؤثر في محیطها على عكس )و الكفاءاتالموارد (على الإمكانیات الداخلیة للمنظمة 

ترى أن على المنظمة التكیف مع تغیرات المحیط، غیر أن التأثیر في محیط المنظمة هو النظریة السابقة التي 

لا یمكن للمنظمة التحكم في مختلف جوانب المحیط، كما أن المنظمات تختلف فیما بینها هشيء نسبي نظرا لأن

تبدو أكثر واقعیة Porterمن ناحیة القدرة على توقع تغیرات المحیط وسبق هذه التغیرات، وبالتالي فإن نظریة 

لا یمكن أن یتم في داخل المنظمة فقط بل المواردكما أن تطویر ،)علاقة المنظمة بمحیطها(في هذا الجانب 

  .یجب أن یتعلق بالمحیط الذي تتواجد فیه المنظمة

میزة التحقیقكون دائما أكثر أهمیة في تداخلیة سوف الخارجیة أو اللا یمكن القول أن العوامل إذ 

الأهم من ذلك، فهم العلاقات بینها، سیكون المفتاح بل العوامل الداخلیة، الخارجیة والعواملفهم لأن . تنافسیةال
                                                          

  .179، ص، مرجع سابقخدیجةخالدي،زهیةموساوي1
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، تسعى شكل مستمربسبب تغییر العوامل الداخلیة والخارجیة بف. لوصول المنظمة إلى میزة تنافسیة دائمة

لتغیرات السلبیة في إطار الجهود المستمرة لاكتساب لتحدید والاستفادة من التغییرات الإیجابیة وعزل االمنظمة

  .التنافسیةتهاوالحفاظ على میز 

في هذه تنفیذلا یزال إذ . نفهم بشكل أفضل العلاقة بین مفهوم سلسلة القیمة والنهج القائم على المواردكما

جمیع الأنشطة والوظائف التي تستخدم الموارد البشریة ومهارات مع"الموارد والمهارات"و " سلسلة القیمة"العلاقة 

لا یتم خلق القیمة الأساسیة . هامشیة عندما تؤخذ بشكل منفصلأیضا محددة، غیر منتجة في حد ذاتها، هي 

التنظیمیة و الإمكانیاتعندما یتم الجمع بین هذه المهام أو الأنشطة في العملیات الاقتصادیة تعبیر عنه إلا

، مثل تطویر منتجات للمنظمةأي القدرة التنظیمیة . متوافقفي ترتیب للمنظمةمحددةاللتي تنظم هذه الأنشطة ا

الموارد في المتعلق بتجمیع في كل نشاط من الأنشطة التحقیق غرضهللموارد الأكثر ملائمةجدیدة، تعبئة 

  1.العملیة الاقتصادیة التي تولد القیمة للشركة وعملائها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
1 Jean- Pièrre Détrie et al, op.Cit, p 88.
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خلاصة الفصل

لــم یعــد هنالــك أدنــى شــك مــن أن تنافســیة تمثــل الیــوم ضــرورة لبقــاء و اســتمرار المنظمــة  فــي ظــل مــا تعرفــه 

البیئة الاقتصادیة من تغیرات و تطورات، لذلك تناولنا في هذا الفصل التفوق التنافسي للمنظمة، حیث تطرقنا في 

فســیة مــن مفهومهــا إلــى أســباب ظهورهــا و عواملهــا، و أخیــرا المبحــث الأول إلــى بعــض المفــاهیم عامــة حــول التنا

  .مؤشرات قیاسها و أسس تطویرها و تنمیتها

ثـــم تطرقنـــا فـــي المبحـــث الثـــاني إلـــى المفـــاهیم الأساســـیة الخاصـــة بـــالمیزة التنافســـیة التـــي یمكـــن أن تملكهـــا 

عـاییر الحكـم علـى جودتهـا و أخیـرا ، حیث تطرقنا إلى أهم تعاریفهـا و أنواعهـا ، مصـادرها ، محـدداتها ومالمنظمة

  .تنمیة المیزة التنافسیة و تطویرها 

التنافسـي،التفـوقو في المبحث الثالث تطرقنا إلـى مـدخلین نظـریین سـاهما بشـكل كبیـر فـي تحلیـل مصـادر 

د و الأول كلاســیكي و یعتمــد علــى سلســلة القــیم و الإســتراتیجیات و القــوى التنافســیة، و الثــاني یعتمــد علــى المــوار 

و كیـف أنهمـا ، ثم تمت المقارنـة بـین المقـاربتین و تحدیـد نقـاط الاخـتلاف بینهمـا،المنظمةالتي تملكها والكفاءات

  . یكملان بعضهما
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:تمهید

  

جاءت الدراسات الإستراتیجیة من مبدأ الربط و التوافق بین موارد المنظمة و الفرص و التهدیدات في 

الحصول على توافق للحفاظ على استقرارها و بقائها في ظل الظروف إلىبیئتها، ذلك أن المنظمات تحتاج

ضرورة ربط و توافق موارد المنظمة بالفرص و التهدیدات البیئیة و على على فكرة اعتمادو . بهاالمحیطة

بین التخطیط الاختلافات في طبیعة النشاطات التي تمارسها المنظمات فإنه لا بد من وجود توجه للتوافق 

لتحقیق التوافق محددفي ظل غیاب أسلوب التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات الإستراتیجي للمنظمة و

تأثیره و بین نظم المعلومات و إستراتیجیة المنظمةالإستراتیجي بالشكل الذي یتلاءم فیه مع كل الاختلافات

    .الإیجابي على المنظمة في ظل بیئة متغیرة و في ظل زیادة المنافسة

فهي تعتبر من العناصر المحركة لمنظمة،امساعدة في لا تقتصر على دور ثانوي نظم المعلوماتإذ أن

Porter etللاختیارات الإستراتیجیة، و هذا ما أكده كل من Millarةمعلومالعطیك تكیف "بعنوان مقالتهما في

  .1985سنة»How Information gives you competitive advantage«"میزة تنافسیة

  :التالیةلذلك سنحاول في هذا الفصل التركیز على النقاط 

  .توافق الإستراتیجيللالأساس النظري:الأولالمبحث 

  .التوافق الإستراتیجينماذج: ث الثانيالمبح

  .التوافق الإستراتیجيمن خلال عوامل التفوق التنافسيتحقیق: المبحث الثالث
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  الإستراتیجيلتوافقالأساس النظري ل:الأولالمبحث 

التفكیر الاستراتیجي الكلاسیكي بتوجیهالعدید من الباحثین اهتمامستراتیجي نتیجة الإجاء مفهوم التوافق 

حول خاصة في أبحاثهما Henderson et Venkatramanو لعل أبرز هؤلاء الباحثین .نظم المعلوماتمجال ل

له دور نظام المعلوماتلیست ما إذا كان تحقیق الفائدة هيإشكالیةحیث أن . الخاص بهماSAMنموذج

إدارة دمجالحاجة إلى عنكشف و هو ما . الإستراتیجیةالإدارة إطارفهم كیفیة استغلاله في هيبل ،استراتیجي

  .للمنظمة الإستراتیجیةالأهداف نظم المعلومات مع 

  المفهوم: التوافق الإستراتیجي: المطلب الأول

مدى والأساسي ه، أین المكونستراتیجیةفي الإ" تصمیمالمدرسة "التوافق إلى مفهوم تعود جذور 

.قفها الخارجیةا، بین الهیكل الداخلي للمؤسسة ومو التناسبالتطابق، أو 

هو القاعدة النظریة الأساسیة للإدارة أن التوافقیعتبران Venkatraman et Camillusغیر أن كل من 

  1:الإستراتیجیة، و ذلك لأربع أسباب هي

التوفیق "أو " matchingمطابقة ال"مفهوم على) الإستراتیجي الأوليالنموذج (الأعمالسیاسة مجال یرتكز -1

aligning "الموارد التنظیمیة مع الفرص والتهدیدات في البیئة.

مثلا في" التوافق"مفهوم تستخدم،الأخرىفروعالمن هاوأسالیبامفاهیمهالإستراتیجیةستعیر الإدارة ت-2

.السلوك الإداري والتسویق الاقتصاد الصناعي،

یستخدم كمفهوم معیاري من قبل العدید من المستشارین لإظهار أهمیة توقیت عناصر معقدة " التوافق"كان -3

.منظمة مع التنفیذ الفعال للاستراتیجیات المختارةلل

أدرجت ، الاحتمالي أو الطارئمنظور ما یمكن في اللتسجیل أكثر ) 1975(بناء على اقتراح من هوفر -4

توضیح القضایا من أجل ا،ی، إما صراحة أو ضمنالإستراتیجیةفي الإدارة " لتوافقا"الدراسات التجریبیة

.المعقدةالإستراتیجیة

نظم المعلوماتو)المنظمة(بین الأعمالبالتوافقن في الدراسات المبكرةو الباحثاهتملسنوات عدیدة و 

IS /تكنولوجیا المعلوماتIT . وخطة المنظمةوهذا غالبا ما یعني ربط خطةIS /IT . وجهة نظر أخرى من

في السنوات هناك اهتمام كبیر ، لذلك IS /ITإستراتیجیةالأعمال وإستراتیجیةالتطابق بین یضمنتشارك ال

                                                          
1 Nesrine Chtourou, Alignement Strategique Des Usages Du Systeme Erp : Emergence D’une Hypothese 
Culturaliste, Thèse de Doctorat, Sciences De Gestion, Faculté Des Sciences Economiques Et De Gestion, 
Université Sfax, Juillet 2012, p31.
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  1: التالیةالأسباب یعود ذلك إلىوقد . نظام المعلوماتإستراتیجیةمع الأعمالإستراتیجیةبتوافقالأخیرة 

  .العدید من المشاریع لأن النظام لا یلبي احتیاجات المستخدمینفشل -1

نهلأ. شائعیعتبرولكن مثل هذا الوضع . اختلال بین النظام والعملیات یؤدي إلى انخفاض في أداء المنظمة-2

  .على الكیان الثانيهأي تعدیل یتم إجراءدون وجود غالبا ما یحدث بعد تطور واحد من هذین الكیانین 

تكنولوجیا المعلومات ینبغي أن استراتیجیات على الرغم من قبول واسع النطاق بأن استراتیجیات الأعمال و 

أستند علیهمفهوم الربط (الأدبیاتفي تم بشكل ناقص و غیر كافي التوافقتوضیح طبیعة إلا أن ، متوافقةتكون 

استراتیجیات تكنولوجیا المعلومات لتكامل بین استراتیجیات الأعمال وتحقیق المناقشة على سبیل المجازتاریخیا 

  2).دون صیاغة كافیة أو توضیح خصائصه

أن خصائص مفهوم Hendersonاعتقد1989في عام ف. لتوافقللا یوجد تعریف مقبول عموما لذلك 

أن مفهوم التوافق لا Avisonعتبر ا، 2004خمسة عشر عاما، في عام لكن بعد .لم تحدد بوضوحالتوافق

بین استراتیجیات الأعمال واستراتیجیات تكنولوجیا (سواء على المستوى الاستراتیجيیزال غیر واضح،

  3.)بین النظام والعملیة(المستوى التشغیلي وأ) المعلومات

توافق : مصطلحات كـإذ قد نجد ،الأبحاث و الدراساتفي مختلفةأشكالایأخذ التوافق الإستراتیجي و 

التوافق بین إستراتیجیة ، المعلوماتالتوافق بین إستراتیجیة الأعمال و إستراتیجیة نظم ، نظام المعلومات/الأعمال

وجمیعها تعني ، ، التوافق بین خط الأعمال و خطة نظام المعلوماتالأعمال و إستراتیجیة تكنولوجیا المعلومات

كما .و للدلالة على نفس الشيءبالتبادلومات ونظام المعلوماتتكنولوجیا المعلوغالبا ما تستخدم. نفس الشيء

  . یأخذ مصطلح التوافق أشكالا مختلفة و مفردات متعددة یقصد بها نفس الشيء
التي تمتد عبر و ، عن التوافقمختلفة مقالةChan and Reich150لخص شاملة،في دراسة ببلیوغرافیة ف

، الربط fitتناسبمثل لتوافقمفرداتعدة المقالاتاستخدمت. ثلاثة عقود من الأبحاث في هذا المجال

                                                          
1 Anne Etien, Ingénierie De L’alignement : Concepts, Modèles Et Processus La Méthode ACEM Pour 
L’alignement D’un Système D’information Aux Processus D’entreprise, Thèse De Doctorat, Informatique,  
L’universite Paris I – Pantheon – Sorbonne, 13 Mars 2006, p21.
2 David Avison et al, Using and validating the strategic alignment model, Journal of Strategic Information 
Systems 13, Elsevier B.V ,2004, p224, consulté le 27/04/2014, www.elsevier.com/locate/jsis
3 Anne Etien, op.Cit, p 15.
 fit تناسب (Venkatraman1989- Porter, 1996), integration -Henderson et Venkatraman, 1993, 1999)التكامل King 

& Teo, 1997- Weill and Broadbent, 1998), harmony تناغم (Luftman et al.1996),  fusion اندماج و 

and linkage (Smaczny, 2001)انصهار الربط  (Henderson and Venkatraman, 1989- Reich & Benbasat, 1993, 

1996), Coordination التنسیق (Lederer & Putnam, 1986),Fusion اندماج (Smaczny, 2001), Synergy أو أفضلیة التآزر

-Sethi, 1988)التجمیع Ciborra, 1997).
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linkage ،التكاملintegration،الاتساق(التماسك(coherence،الانسجامharmony ،و انصهارالاندماج

fusionالتطابق ،congruenceالاختلافوvariation . على الرغم من للدلالة عن التوافقاجمیعوتستخدم ،

    1.بعض الاختلافات الطفیفة في استخدامهاوجود 

مصطلح یستخدم عادة لمناقشة هذه أكثروذلك لأنه ، "alignmentالتوافق"تمد أما في هذا البحث فسنع

.تكنولوجیات المعلوماتفضلا عن كون هذا المصطلح واسع الاستخدام في مجال نظم المعلومات و .المفردات

هناك العدید من التعاریف للتوافق غیر أن أغلبها غامضة و هذا فیما یخص المصطلح أما طبیعة المصطلح، ف

  :لیست شاملة  منها

مع مكون معینأو هیكل /والاحتیاجات والمطالب والأهداف والغایات،اتفاق درجة "التوافق هو 

  2"آخرمكونأو هیكل /غایات، واحتیاجات ومطالب وأهداف و 

، بمعنى فیما بینهاخطوط أنشطتها مترابطةتكون عندما"فیهاظهریالتوافقأما على مستوى المنظمة فإن

  3."معینةخصائصتشترك في أنها

.Linkageإذ نلاحظ من خلال هذین التعریفین أنهما اعتبار  التوافق كعملیة ربط 

الخارجي والداخلي بین بتناسبالتوافق الاستراتیجي بطبیعته دینامیكي فیما یتعلق و هناك من یعتبر أن

  . ، الهیاكل الإداریة، عملیات الأعمال وتكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیةالسوق، /مثل المنتج: المجالات

   المعلوماتلنظم التوافق الاستراتیجي ینظر إلىMichel KalikaوNihel Jouirouلذلك نجد كل من

نظمإستراتیجیة كعملیة مستمرة من التعدیلات والتغییرات لضمان الانسجام بین إستراتیجیة الأعمال و"

.4"المعلومات

هناك ،ینأساسیعلى افتراضین و یشكل هذا التعریف المفهوم الدینامیكي للتوافق، إذ یستند هذا التعریف 

مناسب الهیكل الو إعداد و تشكیل،الاستراتیجيالتوافق قدرة الإدارة على إنشاء بمتعلق مباشرة أداء اقتصادي

  . هلدعم تنفیذ

                                                          
1 Kari Hiekkanen et al, Aligning Alignment with Strategic Context: A Literature Review, Digital Enterprise 
Design and Management,Volume 205, 2013.
2 Jeff Baker et al, Dynamic Strategic Alignment Competency: A Theoretical Framework and an 
Operationalization, Working Papers on Information Systems, pp 4-5, consulté le 22/04/2014,
http://sprouts.aisnet.org/9-48

3 Alain Asquin, Marielle Payaud, De L'entreprise Creuse A L'entreprise Cohérente : Enseignements D'une 
Analyse Stratégique Processuelle, Xième Conférence De L’association Internationale De Management 
Stratégique, Faculté Des Sciences De L’administration, Université Laval, Québec, 13-14-15 Juin 2001, p3.
4 Nihel Jouirou, Michel Kalika, Les dynamiques de l’alignement : Analyse et Evaluation (Cas de l’ERP),
p2, consulté le 15/11/2013, basepub.dauphine.fr/xmlui/bitstream/.../2/Jouirou_kalika_1.pdf
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Miles etكما یعتبر كل من Snowكعملیةجانبینالتوافقمفهوم لأنprocessus وضع(و كحالة(

.étatالمنظمة مع بیئتها توافقهدف إلى یالذيیمكن تحلیله كبحث دینامیكي التوافق إلى أنكلاهمایشیر و

مع بعلاقة مرتبطین التوافقتشیر إلى وجود شكلین من  "الحالة-العملیة"هذه ثنائیة .وتنظیم الموارد داخلیا

1.الدینامیكيالتوافقمقابلثابتالالتوافق:الزمن

البعض الأخر ، بینما أكد إلیهستراتیجي كحالة أو وضع لا بد من الوصول لإإذ یعتبر البعض التوافق ا

  .على أهمیته باعتباره هدافا متغیرا یتأثر بالتغیرات الداخلیة و الخارجیة

جیدا یعبر "التوافق الإستراتیجي Club Informatique des Grandes Entreprises Françaisesوحسب

الأعمال وإستراتیجیة: عنصرینعلىینطبق التوافق الاستراتیجي و . Capالقمة و مراقبةإنشاء عن فكرة 

في تخطیطالو الأعمال إستراتیجیةالمعلومات مع إستراتیجیةتوافقهذا لضمان . نظم المعلوماتإستراتیجیة

نظموظیفة والأعمال إستراتیجیةبینالترابط و لتكاملإذ یركز هذا التعریف على ا2."منظور متعدد السنوات

  .المعلومات

بأنه تطبیق تكنولوجیا المعلومات المناسبة بطریقة " et BrierLuftmanلدىعرف التوافق الإستراتیجي

  3".حتیاجاتالامع استراتیجیات الأعمال، الأهداف، و تناغممناسبة وفي الوقت المناسب، في 

التوافق الاستراتیجي "بأن حیث یعتبران) McKeen et Smith)2003و هو نفس ما یذهب إلیه كل من 

في اوالأنشطة ونظم المعلومات التي تدعمهالتنظیمیةالأهدافتصبحموجود عندما یكون لتكنولوجیا المعلومات 

  4".تناغم

Hirschheim etأما لدى كل من Sabherwal(2001)على ثلاث یستند مفهوم التوافق الاستراتیجي

  5:حجج

  .الإستراتیجیةقدرات لتنفیذ القرارات الهیكل وه على ملائمة الیرتبط أداء المؤسسة في تحقیق-1

تكنولوجیا المعلومات وتكنولوجیا المعلومات علىؤثرتالأعمالإستراتیجیة: هو طریق ذو اتجاهینالتوافق-2

                                                          
1 Nihel Jouirou, Michel Kalika, op.Cit, p2.
2Club Informatique des Grandes Entreprises Françaises, Alignement Stratégique Du Système D’information 
Comment Faire Du Système D’information Un Atout Pour L’entreprise ?, Rapports, Fiche technologique,
2e édition, Septembre 2001-2002, p11, consulté le 17/11/2013, www.cigref.fr
3 Nesrine Chtourou, op.Cit, p 33.
4 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, State of the Art ‘ IT alignment: what have we learned?’, Journal of 
Information Technology ,2007, p300.
5 Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity theories to improve IS alignment: a 
multi-level approach, Journal of Information Technology , JIT Palgrave Macmillan Ltd , 2006, p 287.
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  .الأعمالإستراتیجیةعلى ؤثر ت

  .ریمستمر وتغیف تكیالتوافق الاستراتیجي لیس حدثا بل عملیة -3

والتكامل بین التناسبدرجة ":التوافقأن Henderson et Venkatramanفي حین اعتبر كل من 

، والبنیة التحتیة لتكنولوجیا للأعمالتكنولوجیا المعلومات والبنیة التحتیة إستراتیجیةوالأعمال، إستراتیجیة

1."المعلومات

، للتوافقأربعة مجالاتعلى Henderson et Venkatramanالتعریف الذي قدمه كل منیركز

لنظم البنیة التحتیة والعملیات التنظیمیة و البنیة التحتیة نظم المعلومات، إستراتیجیةالأعمال، إستراتیجیة

الاستراتیجي و النظامبین مجالاتالتوافقیعني الذي " التكامل الاستراتیجي"یشیر إلى بعدین كما . المعلومات

بین العملیات " التكامل الوظیفي " وو الخیارات التكنولوجیة، الإستراتیجیةالتنظیمي، أي بین الخیارات النظام 

  .لنظم المعلوماتالتنظیمیة و البنیة التحتیة 

لمنظمات  Ronald Recardo et David wadeإذ نلاحظ أن هذا التعریف یتطابق مع فهم كل من

أساسیة یجب أن یكون هناك انسجام و تكامل فیما یاتالأعمال القائم على كون أي منظمة مكونة من ثلاث بن

  :بینها لتحقیق الأهداف الواردة في استراتیجیات المنظمة، وهي

و یقصد بها تكنولوجیا المعلومات و نظم المعلومات :Technology Architectureالبنیة التكنولوجیة - 1

ت المناسب بالإضافة إلى تكنولوجیا العملیة الإداریة التي توفر معلومات دقیقة و مناسبة لمتخذي القرار في الوق

.الإنتاجیة بما یساعد المنظمة على الحصول على مخرجات ذات جودة عالیة

و یقصد بها كل ما یتعلق بثقافة المنظمة و قیم :Organizational Architectureالبنیة التنظیمیة - 2

لموازنات التي تعمل على توجیه الأفراد و موظفیها بالإضافة إلى الإستراتیجیات، السیاسات، الإجراءات و ا

المجموعات في المنظمة، فضلا عن الهیكل التنظیمي الذي یعمل على توزیع الأدوار و المسؤولیات و تحدید 

.طبیعة العمل في كل وظیفة

و هذه البنیة مرتبطة بطبیعة تدفق العملیات و المراحل :Operational Architectureالبنیة العملیاتیة - 3

  2.التي تؤدي إلى التطویر أو التنفیذ للقرارات و الإستراتیجیات في المنظمة

Hans Solli-Sæو Petter Gottschalkكل منو یعتبر ther موجودایكون التوافق الاستراتیجي أن

1:عندما

                                                          
1 Nesrine Chtourou, op.Cit,p33.

دار وائل، ، سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي،داء الإستراتیجي الرصف و المحاذاهتوجیه الأوائل محمد صبحي إدریس ، طاهر محسن منصور الغالبي، 2

  .22، ص2009عمان، الطبعة الأولى، 
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.استراتیجیات المعلوماتمحفزة من طرفمدعومة، و ، متمكنةاستراتیجیات الأعمالتكون -1

.هامع نظم المعلومات التي تدعمتناغمأهداف وأنشطة الأعمال في تكون -2

.دعم نظم المعلومات الأهداف والأنشطة التنظیمیة على كافة المستویاتت-3

و كل متبادلداعمة لبعضها بشنظام المعلومات لمحتوى وعملیة التخطیط البعديالخیارات ضمن تكون -4

.التنافسیةالإستراتیجیةمع تنسجمبطریقة نفسیهما متناغمینلبعدینا

و مخترق منتشرنظام المعلوماتأنأكد،Smaczny(2001)بعض الباحثین، على سبیل المثال

الحاجة إلىهناكوبالتالي تنشأالأعمال،إستراتیجیةنمفصول عینظر إلیه على أنهالأعمال، لا ینبغي أن

  2.هذا التكامللوصفfusionو انصھارالاندماجمصطلح Smacznyیستخدمالتوافق، حیث

أولا، الأداء .، ویبني على ثلاث حجج مركزیةالأدبیاتفي عرضمفهوم التوافق الاستراتیجي، كما 

هو التوافق، اثانی. الإستراتیجیةالتنظیمي یعتمد على الهیاكل والقدرات التي تدعم تحقیق النجاح في القرارات 

. ینمتبادلمحركینعملیة ذات اتجاهین، حیث استراتیجیات الأعمال ونظام المعلومات یمكن أن تكون بمثابة 

في حین أن الجوانب ."ریلیس حدثا بل عملیة تكیف مستمر وتغی"نظام المعلومات الاستراتیجي توافق ، اثالث

نظام المعلومات توافقر الواضح كیفیة تحقیق عملیة بشكل جید، فإنه لا یزال من غیتم تعود علیهاالسابقة 

  3.الاستراتیجي مع مرور الوقت والمحافظة علیه

تطویریة نظام المعلومات هو عملیة توافقأن "Bill McKelveyوHind Benbyaكل منقترحو ی

و من أسفل إلى أعلى "ةتصامیم العقلانیال"أعلى إلى أسفل التي توفق منتمرةمسco-evolutionaryمشتركة 

على ثلاثة مستویات نظام المعلومات/ جمیع مكونات علاقة الأعمالو ترابطوتماسك بحذر"العملیات الطارئة"

4."من أجل المساهمة في أداء المؤسسة مع مرور الوقت) الفردي،التشغیلي،الاستراتیجي(من التحلیل 

التعریف الأحدث للطبیعة Bill McKelveyوHind Benbyaمنو یعتبر التعریف الذي قدمه كل 

  .التوافق و یطرح وجھة نظر حدیثة لنموذج التوافق الإستراتیجي في الأبحاث و الدراسات المتعلقة بھذا المجال

                                                                                                                                                                                                
1 Petter Gottschalk , Hans Solli-Sæ ther, Differences in Stage of Integration between Business Planning and 
Information Systems Planning according to Value Configurations, Informing Science, Developing 
Effective Organizations, Vol 4, No1, 2001, p2.
2 David Avison et al, op.Cit, p225.
3 Karin Breu , Joe Peppard, Beyond Alignment: A Coevolutionary View Of The Information Systems 
Strategy Process, Twenty-Fourth International Conference on Information Systems, 2003 , p743.
4 Hind Benbya, Bill McKelvey, op.Cit, p287.
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على علاقة ونغالبا ما یقتصر بالدراسة التوافقالذین یتناولونتجدر الإشارة إلى أن غالبیة الباحثین و 

البنیة للمؤسسة و ، أو بین البنیة التحتیة نظم المعلوماتإستراتیجیةالأعمال و إستراتیجیةبین ةواحدتوافق

  .لنظم المعلوماتالتحتیة

  1:أخیرا یمكن القول أن التوافق هو

أثناء يالمرجعمسار تحدیدمن حیث أنه یركز على تزامن نظام المعلومات في وقت دینامیكيالتوافق-1

. بكفاءة خاصةتشغیلهحیاة على مدة ، بل أیضاهتنفیذ

التوافق اختلال عنهلا ینتجدقیقأو موضعي لنشاطشامل من حیث أنه یتطلب الیقظة المستمرة التوافق-2

. الشامل

كل و . أصحاب المصلحة معاوأأصحاب المصلحة أي منمن التعطلاتجراءات وللإنتیجة هو التوافق-3

  .غیر قادرة على منعهأو لا تفعلهالأطراف المعنیة للمساءلة على ما تقوم به ولكن أیضا على ما 

:ما سبقمنیتضحو 

إستراتیجیة نظم -إستراتیجیة الأعمال( مجتمعةالمتغیراتهذهتناولتالتيو البحوثالدراساتفيدرةن-1

.)تكنولوجیا المعلومات/ المعلومات

.الاستراتیجيللدلالة على التوافقمختلفةمفاهیمو مصطلحاتاستخدام-2

.الاستراتیجيللتوافقالمحددةالمتغیراتبشأنكلياتفاقوجودعدم-3

  ، المكونات و المستویاتبعادالأ:التوافق الإستراتیجي: المطلب الثاني

  التوافق الإستراتیجيأبعاد: أولا

البعد : هيإلى ثلاث مجموعات واسعة التوافق Bill McKelveyوHind Benbyaكل منصنف 

و التخطیط ستراتیجیةالإمكون على یركز البعد الاستراتیجي . ، والبعد الفرديالتشغیليالاستراتیجي، البعد 

یركز البعد التشغیلي على ،واستراتیجیات الأعمالإستراتیجیة نظم المعلوماتویتناول التوافق بین الإستراتیجي

على مسؤولیات ونشر الموظفین، والتواصل بین ومع المدیرین التنفیذیین، وا البعدهذركزیوهیكل العنصر 

بینتوافقأساسا و یتناولمن ناحیة أخرى، یركز البعد الفردي على البنیة التحتیة . اتخاذ القراراتأفضلیات

أبعاد التوافق Bill McKelveyوHind Benbyaنمو قد حدد كل . البنیة التحتیة واحتیاجات المستخدم النهائي

  :في الجدول التالي

                                                          
1 Eric Fimbel, Alignement Stratégique « Synchroniser Les Systèmes  D’information Avec Les Trajectoires 
Et Manœuvres Des Entreprises », Pearson, Paris, 2007, p183.
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  أبعاد التوافق و مكوناتها): 1- 5(الجدول رقم 

  المكونات  التعاریف  أبعاد التوافق

البعد

  الاستراتیجي

إستراتیجیةالمعلومات معنظامإستراتیجیةتوافق

  .الأعمال

، التخطیط الاستراتیجي نظام المعلوماتإستراتیجیة

  .الأعمالإستراتیجیة

  التشغیليالبعد

  

  

  

  .نظام المعلوماتو هیكلهیكل التنظیميالبینالتوافق

مع مجالاتالتدخلدرجة و التواصلعاملبینالتوافق

  .نظام المعلوماتإستراتیجیة

  .المسؤولیةموقع

  .القراراتخاذأفضلیات

  .نظام المعلوماتنشر أفراد

  .العوامل التنظیمیةالقیم

  .البعضبعضها التواصل مع

  الفرديالبعد

  

  المعلومات للنظامالتحتیةالبنیة التوافق بین

  .المستخدماحتیاجاتو

  .بعضهم البعضفهم

  .المعلوماتللنظامالتحتیةالبنیة 

  .واحتیاجاتهمالمستخدمینتوقعات

Source : Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity theories to improve 
IS alignment: a multi-level approach, Journal of Information Technology , JIT Palgrave 

Macmillan Ltd , 2006, p 286.

توافق أو یجب أیضا أن یكون هناك . فقطالبعد الاستراتیجيفيالإستراتیجيالتوافقلا یمكن اختزال إذ

بالإضافة إلى ذلك یجب . تكنولوجیا المعلوماتوعمالالأمهام وأهداف تحدید تناسق بین خطط البنیة التحتیة، 

. التوافقاغیر الرسمیة والاجتماعیة والثقافیة لهذالبعاد الأأیضا النظر في 

  1:في مایليأبعاد التوافق الإستراتیجي Blaize Horner ReichوYolande E Chanحدد كل ذلك لو 

وخطط، الأعمال و إستراتیجیةتكاملالدرجة إلىالتوافق الاستراتیجيیشیر: الفكریةالأبعاد الإستراتیجیة و - 1

Reichعرف. الآخركل من وخططتكنولوجیا المعلومات إستراتیجیة et Benbasat)2000(الفكريالتوافق

ل اعمخطط الأو لتكنولوجیا المعلومات متعددة العلاقات عالي الجودةیكون فیها تناغم التي "الحالة"من حیث

.موثقةخطةو، ةرسمیلیفتقرإذا كان العملأن یحدثللتوافقفإنه من الصعب هذا المنظوروفق.الموجودة

ویتأثر . الهیكلي لدرجة تناسب الهیكلیة بین تكنولوجیا المعلومات والأعمالالتوافقیشیر : بعاد الهیكلیةالأ- 2

تكنولوجیا المعلومات، المركزیة لتكنولوجیا المعلومات، ونشر لصنع القرار أفضلیاتبمجالالهیكلي التوافق

لینظر بكثیرأن تكنولوجیا المعلومات هي أكثر عرضة ) Pyburn)1983وجدت . موظفي تكنولوجیا المعلومات

للأعمال عندما تكون هناك مستویات عدة بین الإدارة العلیا وإدارة الحرجةإلیها على أنها دعم الاحتیاجات 

.المعلوماتجیاتكنولو 

                                                          
1 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, pp 300-301.
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Reich etحدد:البعد الاجتماعي- 3 Benbasat)2000 (لتوافق الاستراتیجي من حیثالبعد الاجتماعي   

فهمهم و ،تنظیمیةالوحدة الضمنتكنولوجیا المعلومات لالمدیرین التنفیذیین للأعمال و كون فیهایالتي الحالة"

التوافقبعادأالباحثین دراسة لذا على. "الأهداف، والخططالأعمال وتكنولوجیا المعلومات،بمهمةالتزامهم

.تكنولوجیا المعلوماتتوافق وهذا یكشف عن تعقید وتحدیات . الاجتماعیة والفكریة معا

لتكنولوجیا الإستراتیجیةبشأن القضایا ) Pyburn)1983یشیر،في الدراسة في وقت مبكر:البعد الثقافي- 4

المعلومات إلى أهمیة تناسب الثقافي بین الأعمال وتكنولوجیا المعلومات كشرط مسبق لنجاح التخطیط نظام 

أو نهج شخصي-نهج غیر رسميتبني تخطیط نظام معلومات على نحو صحیحلیمكن هویقول إن. المعلومات

افیة مثل نمط تخطیط الأعمال ونمط إدارة تماشى مع العناصر الثقیالرسمي، إلا أنه یحتاج إلى أن - مكتوب

.كون فعالیلالعلیاالاتصالات

J.C. Hendersonو قد حدد كل من  et N. Venkatraman اختلافات بین التوافق الإستراتیجي و العلاقة

:التقلیدیة و هذا ما یوضحه الدول التالي

  للعلاقةالنظرة التقلیدیة عنالتوافق الاستراتیجي تمییز):2- 5(الجدول رقم 

  التوافق الإستراتیجي  العلاقة التقلیدیة  الخصائص

نظمعلىالتركیز الغالب 

  المعلومات والتكنولوجیا
  .داخلي وظیفة نظم المعلومات و المنظمة

داخلي وظیفة نظم المعلومات و المنظمة 

  .و خارجي سوق تكنولوجیا المعلومات

  أهداف الإدارة
متطلبات نظم المعلومات ب  أنشطةارتباطضمان

  .العمل

المناسبةالتوافقوجهات النظراختیار

  .أهداف العمللتحقیق

  .الدعم الوظیفي لنظم المعلوماتو القیادةأسلوب  الأدوار التنفیذیة لنظم المعلومات
مدیري و متعددة لأسلوبتنفیذیةأدوار

  .نظم المعلومات

  .معاییر متعددة  .اعتبارات التكلفة و الخدمة  المعاییر السائدة لتقییم الأداء

Strategic Alignment: Leveraging Information .C. Henderson, N. Venkatraman, J :Source
.32, No 1,1999, p481, IBM Systems Journal, VolTechnology For Transforming Organizations

على المدى الطویل مقابل (المدة : من عدة وجهات نظر من قبل العدید من الباحثینالتوافقوقد درس 

Reich et- المدى القصیر Benbasat, 2000( ،التوافق، نتیجة التوافقتحقیق التوافق، أسالیب قیاس طرق

-مقابل مستوى العملیة ةمستوى الشرك(مستوى ال، و )النتیجة مقابل عملیة أو هدف ثابت مقابل هدف متحرك(

Tallon, 2008.(1  

                                                          
1 Nazim Taskin,  Flexibility And Strategic Alignment Of Enterprise Resource Planning Systems With 
Business Strategies: An Empirical Study, The College Of Graduate Studies, The University Of British 
Columbia, October 2011, p9.
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أن التنسیق بین خطة نظام المعلومات وخطة العمل یمكن أن ) Lederer et Mendelow)1989اقترح 

المحتوى إلى مستوى ربطیشیر . الأفرادو، هي المحتوى، التوقیت، ربطیتحقق من خلال ثلاثة أنواع من 

الوقت ما إذا كان یتم إعداد نظام المعلومات وخطط ربط ویتعلق .الاتساق بین نظام المعلومات وخطط العمل

درجة مشاركة الأعمال التنفیذیة في خطة نظام بربط الأفرادیتعلقو . العمل في نفس الوقت أو واحد قبل الآخر

نظریة ) Lederer et Salmela)1996قدم ومع ذلك، . المعلومات ونظام المعلومات التنفیذي في خطة العمل

التخطیط الاستراتیجي و. مركزیة باعتبارها المسعىنتیجة و اعتبرا التوافقالتخطیط الاستراتیجي نظم المعلومات 

إضفاء ، الشمولیة: لتخطیطلانسیاب ارسمیة لإثراء ثلاثة جوانب رئیسیة الالطریقةهو أساسا نظم المعلومات

  1.الرقابةتركیز الطابع الرسمي و 

لـالذي وجد في دراسته ) Zviran)1990تجریبیا بواسطة ة ارتباط المحتوىالتحقق من صحتم وقد

و الأفرادتوقیت روابط الكون تما غالبا.شركات أن أهداف نظام المعلومات ترتبط مع الأهداف التنظیمیة131

  2.الروابط المحتوىبتخطیط نظام معلومات مقارنة منهجیات في أقل بروزا 

Reich et Benbasatحددثلاث آلیات من الروابط، اللذین حددا LedereretMendelowلـخلافاف

كل على البعد الفكري هو صقل ربط المحتوى كما یؤكد . الربط من حیث الأبعاد الفكریة والاجتماعیة) 1996(

) عمال والأهدافلألتتوافق مع المهمة المعلنة تكنولوجیا المعلوماتأي مهمة وأهداف وخطط(من الاتساق 

بیئات تكنولوجیا ویةخارجالبالأعمالشاملة ومتوازنة فیما یتعلق تكونخططأن أي (الخارجیة لمصداقیة وا

كل على یجب هؤكد على أنیحیثالأفرادربطوبالمثل، فإن البعد الاجتماعي هو أوسع بكثیر من ). المعلومات

  3.فهم أهداف وخطط كل منهمالمعلوماتمخططي نظاموالأعمال مخططي من 

(1996)نظری Reich et Benbasatالربطلتحقیقآلیة واحدةولكنكمانظام المعلوماتتخطیطإلى. 

،المهمةمعمتسقة داخلیاتكنولوجیا المعلوماتالأعمال و خططخططتكون أن لربطلالفكریةالأبعادتتطلب

وضع انیناقشو . الخارجیة وبیئات تكنولوجیا المعلوماتلأعماللشاملة ومتوازنةأيخارجیا،مطبقةوأنها

  4.تكنولوجیا المعلوماترؤیةفيالتطابقالحالیة،الأهدافمن خلال فهمقیاسهاتصورات للروابط وكیف یمكن

  

                                                          
Business Strategic Alignment -An Integrative Model Linking IT,  et al(Moh’d Taisir) Masa’dehRa’ed 1

and Firm Performance: The Mediating Role of Pursuing Innovation and Knowledge Management 
182.Volume 2, 2008, p,, Communications of the IBIMAStrategies  

2 TSH Teo, WR King, op.Cit , p201.
3 Idem, p201.
4 David Avison et al, op. Cit, p226.
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ول التصور الأتم التعرف على . للتوافق الإستراتیجيكبرى التصورات الیمكننا التمییز بین نوعین منإذن

Reich etمن قبل  Benbasat)1996(والتخطیط المتبعةكتكامل بین الأهدافتوافقالیعتبر هذا التصور إذ

Hendersonلـ الشائع و هو الثاني التصور یعود، والناتج عن ذلك et Venkatraman)1993 (و یحدد

.ثراءهمفهوم ولكن أیضا التعقید وكذلك هاو تعزیز التوافقأكثر صرامة مكونات بشكل 

الإستراتیجيمكونات التوافق: ثانیا

  :یتجسد التوافق في أربع مكونات رئیسیة هي

وتعني التماسك الداخلي لجمیع الأنشطة : Strategic Fit) التناسب الإستراتیجي(الموائمة الإستراتیجیة - 1

وتحدث الموائمة عندما یكون تدفق العمل في إطار . المنظمةةستراتیجیإالتي تنفذ و تحدد مختلف مكونات 

العملاء و المحصلات المالیة المستهدفة، و هنا تلعب الخارطة اتالأداء الداخلي یقود باتجاه محاذاة رغب

فراد و تكنولوجیا آخذین بنظر الاعتبار الأالإستراتیجیة دورا مهما لإیجاد الموائمة بین القیاسات و العملیات ك

.أعلى قیمة معروضة للعملاء و أفضل أداء یتحقق للمساهمین

وذلك من خلال توحید مختلف الأنشطة و الوظائف :Organizational Alignmentالتوافق التنظیمي- 2

.الموجودة في جمیع مستویات المنظمة بشكل یسمح بتحقیق أعلى تكامل و تماسك لها 

یعتبر التوافق عموما عملیة إصلاح للتوازن بین :Human Capital Alignmentتوافق رأس المال البشري - 3

البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة، لذلك لابد من أخذ بعین الاعتبار لدور جانب البشري في هذه العملیة، 

كونها تتطلب فهما واضحا لها على كل مستویات المنظمة بدا من وضع الإستراتیجیات وصولا إلى تنفیذها، ففي 

ة عدم فهم العاملون للإستراتجیة أو أنهم غیر متحفزین للتنفیذ، فإنها ستبلى بالفشل، و بذلك  لتحقیق التوافق حال

لرأس المال الفكري یتوجب أن تكون أهداف العاملین و تدریبهم و حوافزهم قد أخذت بعین الاعتبار ضمن 

.استراتیجیات وحدات الأعمال

و یحدث ذلك بربط :Planning And Control Systems Alignmentتوافق أنظمة التخطیط و الرقابة - 4

أنظمة التخطیط و عملیات الرقابة بإستراتیجیة المنظمة، من خلال تخصیص الموارد لأنشطة المختلفة للمنظمة 

.و مراقبة الأداء
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  الإستراتیجيمستویات التوافق: ثالثا

فرد إلى المستوى التنظیمي، بما في المن . قد تم فحص التوافق على أساس مستویات مختلفة في المنظمة

. التوافقمن أجل الاستفادة الكاملة من متوائمةكون تیجب أن و التي ذلك المشروع، ومستویات النظام،

إستراتیجیة ظمات الأعمال المتكونة من وحدات أعمال جوانب التوافق في مجال منلإن التتابع المنطقي 

تقدم باتجاه إنجاز أهداف للو ،من جانبSnyergyمتعددة یصبح ضروریا لجعل هذه الوحدات أكثر تآزرا 

مراحل و مجریات العملیة التخطیطیة لوحدات الأعمال توافق المنظمة الأم من جانب آخر و هذا یعني أن یتم 

1.التخطیطیة للمنظمة ككل و بصورتها الشمولیةمع العملیة 

كما نحدد أن هناك التوافق على مستوى المنظمات كبیرة الحجم التي تتكون من وحدات الأعمال 

  .إستراتیجیة، فقد نحدد كذلك التوافق على مستوى المشروع

تكنولوجیا لتوافق او كان تعریفهم. على مستوى المشروعالتوافق) JenkinetChan)2006درس 

تكنولوجیا المعلومات المنسجمة مع منمخرجات مشروعتكون فیها المعلومات المشروع بأنه الدرجة التي 

المشروع هو استجابة المشروع تمكن من توافق. تكنولوجیا المعلومات المنظمة وأهداف المشروعإستراتیجیة

على سبیل المثال، تقییم المشروع منتصف (الداخلیة راتالمثییمكن أن تكون هذه . المثیرات و المنبهاتلتغییر 

یؤدي بشكل فعال المثیراتعدم الاستجابة لتغییر ). على سبیل المثال، تغییر في بیئة العمل(والخارجیة ) المدة

، مما یؤدي یمكن أن یؤدي إلى جعله ضعیفا نحو الأعلىالمشروع توافق اختلال . المشروعتوافقإلى اختلال

  2.الاستراتیجي العام لتكنولوجیا المعلوماتالتوافق تلال إلى اخ

فعلیا یجب أن یكون التوافق على مستوى جمیع مستویات المنظمة، و هناك من الباحثین من یعتبر وجود 

مستویین للتوافق على المستوى التنظیمي و المستوى النظامي، في حین یتناوله آخرون على المستوى الجزئي و 

  . یصنفون التوافق على المستوى الفردي و المعرفي

، وهناك ستة بالتوافقفضلا عن العدید من وجهات النظر المتعلقة توافقاع من عدة أنو الأدبیاتمیزت 

: على مستوى وحدة الأعمالالتوافقأنواع من 

و إستراتیجیة ) المنظمة (هو التوافق بین إستراتیجیة الأعمال: Strategic Alignmentالاستراتیجيالتوافق- 1

.نظم المعلومات

                                                          
  .26مرجع سابق ، ص، داء الإستراتیجي الرصف و المحاذاهتوجیه الأوائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي،1

2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, pp301-302.



يـــوق التنافســـل التفـــق عوامـــى تحقیـــي علـــق الإستراتیجـــر التوافـــأث                 امس  ـــل الخـــــالفص

290

موارد (هو التوافق بین إستراتیجیة الأعمال و هیكل الأعمال:Business Alignmentالأعمالتوافق- 2

).الأعمال

    هو التوافق بین هیكل الأعمال و هیكل تكنولوجیا المعلومات:Structural Alignmentالهیكليالتوافق- 3

).ITموارد ( 

هو التوافق بین إستراتیجیة تكنولوجیا :Information Systems Alignmentنظم المعلوماتتوافق - 4

).ITموارد ( المعلومات و هیكل تكنولوجیا المعلومات

بین هیكل الأعمال التوافقأبعاد عبر توافق:Cross-Dimensional Alignmentتوافق متقاطع الأبعاد - 5

تكنولوجیا الأعمال وهیكل إستراتیجیةبین و التوافق، تكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیةو)موارد الأعمال(

).ITموارد ( المعلومات

طرح وجهة و یللتوافقیدعم دینامیكیة الآلیات والعوامل المساعدة :Alignment Mechanismsالتوافقآلیات - 6

  .النظر العملیة

السیاقيالتوافقأو Environmental Alignmentالبیئي التوافق" أیضا)Miller)1992و یضیف

Contextual Alignment مع السیاق التنافسي إستراتیجیتهاینبغي على الشركات أن تسعى إلى مواءمة و فیه

  1."الذي توجد فیه

تشمل العدید من الدراسات بعض و.أنواع التوافقلكن هذا لا یعني بالضرورة عدم وجود تداخل بین و

واحدنوعأكثر من فيواساهمقد الباحثینبعض كما أن،نوعین أو أكثر من التوافقالقضایا التي قد تنتمي إلى 

من أجل توفیر أعلى فوائد، مثل اكون استراتیجیییجب أن التوافقأن وقد أظهرت معظم البحوث .من التوافق

  .تحسین میزة تنافسیة وتعزیز الأداء

  العلاقة بین إستراتیجیة المنظمة و إستراتیجیة نظم المعلومات: الثالثالمطلب 

  من یسبق من؟: نظم المعلوماتإستراتیجیة العلاقة بین  إستراتیجیة الأعمال و طبیعة:أولا 

یطرح تساؤل كبیر فیما إذا كان على إدارة المنظمة تضع نظام المعلومات ثم استخدامه كأداة في و هنا 

و القیود بما یتكیف مع الإستراتیجیة أو فیما إذا كان علیها اعتماد الإستراتیجیة أولا ثم تحدید نظام المعلومات

:فقد ظهرت ثلاث وجهات نظر في هذا الإطار هيلذلك .الإستراتیجیةالخیارات 

  
                                                          
1 Jeff Baker et al, op.Cit , p6.
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.قبل نظام المعلوماتالأعمالستراتیجیةالإ:جهة النظر الأولىو - 1

التي لا تأخذ في و هذا نظرا لطبیعة الفترة التي ظهر فیها هذا التوجه، و هي فترة التسییر الكلاسیكي 

و مبادئه Henry Fayolو كان من أهم رواد هذه الفترة و تعتبر المنظمة نظام مغلق،الاعتبار بیئة الأعمال

.الأربعة عشر في الإدارة

. الأعمالإستراتیجیةنظام المعلومات قبل : جهة النظر الثانیةو - 2

H.A Simonتخطیط نظامإنقال و أنلم یسبق له . و بلا شك واحد من الآباء مفهوم نظام المعلوماته

التي تعتمد على للفردالمحدودةالعقلانیةالتي عالجتهولكن مذاهب. إستراتیجیةسبق وضع یالمعلومات یجب أن 

هذه التي توعز إلیهانها لیست قادرة على التعامل مع العدید من المشاكل في وقت واحد لأالاستدلال التسلسلي

  1.الأعمالإستراتیجیةطویر الأهمیة المعطاة لنظم المعلومات في ت

النظر السابقتین، فهما یؤكدان على وجود وجهتيA.L.LedererوG.S.Kearnsوقد تبنى كل من

  2:التوافقنوعین من

أهداف ،مباشرة في خطة نظم المعلومات لرسالةرجوعهو :خطة نظم المعلومات مع خطة العملتوافق- 1

أي أهداف (، الأهداف)المهمةأي (الرسالةتكون من تیة المتناغمةالتنظیمالإستراتیجیة. واستراتیجیات خطة العمل

ستوجه تصمیم خطة نظم المعلومات ) هدافالأأي الإجراءات لتحقیق (، والاستراتیجیات )إلى الرسالةللاستجابة

.قتوافالاتصال من خطة عمل لإدارة نظم المعلومات هو شرط أساسي لهذا ال. الشركةتوجهمع التوافقوضمان 

عندما ، یتم انجازهالنوع الثاني من التوافق الاستراتیجيوه:خطة عمل مع خطة نظم المعلوماتتوافق- 2

ؤید ینه إ. تطبیقات وتقنیات نظم المعلوماتبو یعترف خاصةخطة نظم المعلومات لخطة عمل مباشرة ترجع

مستوى بیعترف أهمیة مصادر المعلومات للشركة، ومنالتحقق، دعم الإدارة العلیا لوظیفة نظم المعلومات

نظم المعلومات تطبیقاتإلى شیر خطة عمل تعندما . أعلى من التكامل بین نظم المعلومات وتخطیط الأعمال

فرص نظم المعلومات واستخدام مصادر فإنه من المرجح أن تحدد و تعرف  الشركات محددة، تكنولوجیاو

.المعلومات استراتیجیا

-BPتوافق خطة العمل و خطة نظم المعلوماتعلى أنA.L.LedererوG.S.Kearnsو یؤكد كل من 

ISPو خطة العمل خطة نظم المعلوماتو توافقISP-BPعلى حد سواء، ولكن لأسباب مختلفةینمهم.

                                                          
1 Mohamed Jaouad El Qasmi,L’alignement Strategique Du Systeme D’information, consulté le 05/07/2014,
http://www.isdm.univ-tln.fr
2 G.S.Kearns, A.L.Lederer, the effect of strategic alignment on the use of is-based resources for 
competitive advantage, Journal of Strategic Information Systems 9, Elsevier B.V ,2000, pp267-268, consulté 
le 01/11/2013, www.elsevier.com/locate/jsis
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معرفة یضمن أن خطة العمل تعكس خبرة ومهم لأنه BP-ISPتوافق خطة العمل و خطة نظم المعلومات

لأنه یزید الفهم التنظیمي لتكنولوجیا المعلومات . المنظمة في استخدام الموارد المستندة إلى نظم المعلومات

والاتفاق بین المدیرین بشأن أفضل السبل لاستخدام تكنولوجیا المعلومات، وكلاهما مهم لنجاح التخطیط 

عني أفضل فهم یBP-ISPة نظم المعلوماتتوافق خطة العمل و خطأخیرا، . نظم المعلوماتلالاستراتیجي 

دارة العلیا، وكلاهما حیوي لاستخدام الاستراتیجي للموارد نظم المعلومات للإرة العلیا وبالتالي أكبر التزام داللإ

1.المستندة

مهم لأنه یدل على فهم إدارة نظم المعلومات ISP-BPخطة نظم المعلومات مع خطة العملتوافق

لا وهو . معرفة المنظمةخبرة ووحتى مع ذلك، فإنه لا ضمان أن تعكس خطة العمل . الأعمالستراتیجیةلإ

، وقرارات الاستثمار نظم المعلومات هي )BP-ISPتوافقكما یفعل (نظم المعلومات بالتزام الإدارة العلیا یظهر

دون الاعتراف المباشر من قبل ب. لسلطة التنفیذیة لنظام المعلوماتلفقط هایتم تفویضلجدا ةببساطة المهم

لتكنولوجیا المعلومات الإستراتیجیةللمنظمات تجاهل الإمكانات یمكن، )BP-ISPعبرالتوافقمثل (الإدارة العلیا 

  2.افي تنفیذ خططه

. ستراتیجیةالإ/ نظام معلومات تجنب نمط خطي في علاقة: ةالثالثجهة النظر و - 3

الاتجاهات في بعمق ، من أجل التفكیر المنظمةاتالكفایة قدر یجب أن نعرف بما فیه Mintzbergعند

، من خلال، أكثر یمكنها أیضا أن تكون ناشئةستراتیجیات لا تحتاج أن تكون متعمدة، الا. الإستراتیجیة

لأن التعلم هو نفس الوقتفي ناشئةوةمتعمدهيالإستراتیجیةتطویر اتكل عملی. المؤسساتالإجراءات 

  3.نتیجة الخبرة

  الذيVoyage au centre des organisationsخاصة في كتابهMintzbergإذ الملاحظ في أعمال 

دمج انعكاس نظام المعلومات في اختارالإستراتیجیةمخطط أن الذي یعتبرمهنة مدیرلنموذج فیه تقدیمحاول

  .المدیرعملفي المعالجةعلى أهمیة المعلومات ، وذلك من خلال التأكید الأعمالإستراتیجیةتطویر 

نظام معلومات إستراتیجیةموائمةعلى في وقت مبكرنظام المعلومات للاستراتیجياتوافقفي حین ركز 

لنظام المعلومات في وقت لاحق إلى الاعتراف بأن الإستراتیجیةالإمكانات دفعتالأعمال، لإستراتیجیة

ل الأعمال افي أبسط شروط، رج. الأعمالإستراتیجیةنظام المعلومات یمكن أن تؤثر أیضا على إستراتیجیة

نظام موظفيمن نظام المعلومات وأفرادعلى صیاغة بوضوح رؤیتهم وماذا یتوقع ینقادر واكونییجب أن 

                                                          
1 G.S.Kearns,A.L.Lederer, op.Cit, p269.
2 Idem, p269.
3 Mohamed Jaouad El Qasmi, op.Cit.
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أن تحسن ) ICT(المعلومات والاتصالات تكنولوجیا لیمكن كیف على توضیح ینقادر واكونیلمالمعلومات لدیه

1.لشركةاهدافأ

ونظام الإستراتیجیةدعم التفاعل الدینامیكي بین یالواقع السائد الیوم نلأالنمط الخطي لم یعد موجودا، إن

المنظمات یرجع ستراتیجیات ونظم المعلومات في معظم الاالمعلومات، ولكن ما هو مؤكد هو أن وجود اتجاهات 

هذه النظریات ، لان المعلوماتنظام عن مسئولالكمبیوتر أو و مبرمجالمسیرإلى مشكلة أخرى تتمثل رؤیة بنا

وافق هل ی؟ مسیرصبح یالكمبیوتر أن لمبرمجیمكنهل : جلیاواضح، ولكن لیس وسؤال بسیطتجیب عنلا 

2؟اتیجیةإستر عن نظام المعلومات لتطویر المسئولمعالفریقفيعلى العمل المسیر

هوأو هيمن ناحیة كل مدیر ومنظم لدیه فهم بدیهي لكیفیة عمل عمله، ولكن في كثیر من الحالات ف

نظام معلومات لدیهم فكرة واضحة أفرادمن ناحیة أخرى، . تمكن من التواصل بطریقة واضحة وبسیطةینادرا ما 

على تحقیقه في إدارة نظام المعلومات، لكنهم یكافحون ) ICT(تكنولوجیا المعلومات والاتصالات ن ما تقدرع

3.نظرة الإدارة العلیاتناسب معتإستراتیجیةمن أجل تحقیق 

تقترح بدلا من الإجابة .الإستراتیجیة/ لذلك ظهرت و جهة نظر جدیدة لطبیعة العلاقة نظام المعلومات

نظام مسئوليو رجال الأعمال و مبرمجي الكمبیوتر و المسیرینعن سؤال من یسبق من؟ فهي تدعو

  .المعلومات إلى التخطیط معا

وقد برزت . والقرارو متخذ القرارالعلاقة بین المدیرین وتكنولوجیا المعلومات هي نفسها بین الكمبیوتر 

حفاظ على مع ال(الممكنة للكمبیوتر ةالمساعدو جعلته یدرسSimonلدى هذه العلاقة في وقت مبكر جدا 

الكمبیوتر و بین المنظمة هي تشبهSimonلـ الفرضیة الأساسیة .)للفردالفكرة الأساسیة للاستبدال المحتمل 

أمثل لا بدلا من حل يمرضبشكل حل مشاكله لسعى یمحدودة الانع القرار ة صعقلانیمع و والدماغ البشري، 

ملء بعض هو الوحید القادر على الكمبیوتر أن، و للمعالجةیمكن العثور علیه لأنه یفتقر إلى القدرة الكافیة 

4.زیادة العقلانیة في قرارهلمساعدةفيالإسهام ، وبالتالي فردللدى االثغرات 

بین المسیر و مبرمج الكمبیوتر العلاقة علىوالآلة الإنسانهذا النظام بین فحسب الباحثین یمكن إسقاط 

حو تدریجیا میو والآلة الإنساننظام حقیقي بین فاستخدام الكمبیوتر یساعد ال.أو المسئول عن نظام المعلومات

                                                          
1 Yves Pigneur, Alexander Osterwalder, Towards Business and Information Systems Fit through a 
Business Model Ontology, consulté le 19/05/2014, 
inforge.unil.ch/aosterwa/.../eBusinessModels/.../SMS03.pdf
2 Mohamed Jaouad El Qasmi , Abdelaziz Kriouile, Vers une nouvelle relation: stratégie/système 
d’information, La revue de l’innovation : la revue de l’innovation dans le secteur public, volume 8 (4), 
2003,p6.
3Yves Pigneur, Alexander Osterwalder, op.Cit.
4 Mohamed Jaouad El Qasmi , Abdelaziz Kriouile, op.Cit ,pp 11-12.
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و رجال الأعمال و المسیرین منالعمل الجماعيإذ تقوم وجهة النظر هذه على .الطرفینالحدود بین كلا

ه تحسین من شأنالأمر الذيالتحلیل الاستراتیجي للتحكم فيمبرمجي الكمبیوتر و مسئولي نظام المعلومات 

  .من قبل المنظمةخذ مبادرةم و أطریقة التفكیر، التنظی

إلى)  BP-ISP(خطط نظم المعلومات–خطط الأعمال التوافقأنماط Kingو Teoصنففي حین 

1: يأربعة ه

.)جدولة، المیزانیات، الخ(مع التكامل الإداري عن خطط نظم المعلوماتمنفصلة خطط الأعمال: 1نوع ال- 1

خطط نظم تغذي BPخطط الأعمال(ربط التخطیط في اتجاه واحد مع التكامل المتسلسل : 2النوع- 2

).ISPالمعلومات 

خطط نظم المعلوماتتغذيخطط الأعمالBP(التبادليربط التخطیط في اتجاهین مع التكامل : 3نوع ال- 3

ISP، خطط نظم المعلوماتوISPتغذي عكسیاBPخطط الأعمال.(

)كعملیة متكاملةISPوBPإدارة (التكامل الكليالتخطیط المتكامل مع :4النوع - 4

  نظم المعلوماتإستراتیجیة إستراتیجیة الأعمال و بینأنماط العلاقةمقارنة: ثانیا

2: هيإستراتیجیة/ المعلوماتعلاقة نظامطبیعة فيالمعاییر التي یمكن أن تؤثر أهم ن إ

.الأعمال ونظم المعلوماتإستراتیجیةوجود نمط خطي بین -1

.ستراتیجیةالإالمعلومات و وجود تفاعل بین نظام-2

.الكمبیوتر والمدیرینمبرمجيدرجة التعاون بین -3

.درجة تطور نظام المعلومات-4

.في المنظمةالكمبیوتر وضعیة مبرمج-5

.نظام المعلوماتلالتوافق الإستراتیجيدرجة -6

.التعبیر عن احتیاجات المستخدمین في حوسبة المهامدرجة-7

.مهام الإدارةإزاءدرجة رضا المستخدمین -8

  .من أجل صنع القرارالمحدودةدرجة العقلانیة -9

و الجدول التالي یوضح المقارنة بین مختلف وجهات النظر حول العلاقة بین نظام المعلومات و 

  .الإستراتیجیة
                                                          
1 TSH Teo , WR King, An empirical study of the impacts of integrating business planning and information 
systems planning, European Journal of Information Systems ,1999, p201, consulté le 08/07/2014, 
http://www.stockton-press.co.uk/ejis

2 Mohamed Jaouad El Qasmi, op.Cit.
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  الإستراتیجیة/مقارنة و جهات النظر حول علاقة نظام المعلومات): 3- 5(الجدول رقم 

  معاییر المقارنة

: وجهة النظر الأولى

الأعمال الإستراتیجیة

  .قبل نظام المعلومات

: وجهة النظر الثانیة

نظام المعلومات قبل 

  الأعمالإستراتیجیة

: وجهة النظر الثالثة

تجنب نمط خطي في 

/ علاقة نظام معلومات

  .الإستراتیجیة

العلاقة الجدیدة 

نظام 

/ المعلومات

  الإستراتیجیة

وجود نمط خطي بین 

الأعمال ونظم إستراتیجیة

  .المعلومات

  لا  لا  نعم  نعم

وجود تفاعل بین نظام 

  .إستراتیجیةالمعلومات و 
  مرتفعة  متوسطة  ضعیفة  لا

درجة التعاون بین مبرمجي 

  .الكمبیوتر والمدیرین
  مرتفعة  متوسطة  ضعیفة  ضعیفة جدا

درجة تطور نظام 

  .المعلومات
  مرتفعة  متوسطة  ضعیفة  ضعیفة جدا

وضعیة مبرمج الكمبیوتر 

  .في المنظمة
  مهمة جدا  مهمة  لیست مهمة  لیست مهمة

درجة التوافق الإستراتیجي 

  .لنظام المعلومات
  مرتفعة  متوسطة  متوسطة  ضعیفة

درجة التعبیر عن احتیاجات 

المستخدمین في حوسبة

  المهام

  مرتفعة جدا  مرتفعة  متوسطة  ضعیفة

درجة رضا المستخدمین 

  .إزاء مهام الإدارة
  مرتفعة  متوسطة  ضعیفة  ضعیفة

درجة العقلانیة المحدودة 

  .من أجل صنع القرار
  ضعیفة  متوسطة  مرتفعة  مرتفعة جدا

,D’informationL’alignement Strategique Du Systeme Mohamed Jaouad El Qasmi,Source:
tln.fr-http://www.isdm.univ, 05/07/2014consulté le 

Vitale, Ives etحدد  Beath)1986 ( الأعمال وإستراتیجیةطریقتان أساسیة للنظر في العلاقة بین

تكنولوجیا إستراتیجیةأن التابعمنهج یعني . نهج التأثیرموالتابعمنهج :تكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیة

منظمة، سواء كان ذلك في الأخرى وظیفیة إستراتیجیةالعمل بنفس الطریقة مثل أي إستراتیجیةالمعلومات تدعم 

أكثر قوة، بمعنى أن وظیفة تكنولوجیا المعلومات یمكن أن التأثیر منهج یعتبر . التمویل أو الإنتاجالتسویق، 

 Brownكما أوضح . الأعماللإستراتیجیةعامل محددكون تإلى رسالة المنظمة وأهدافها، وبالتالي التقدمعطي ت



يـــوق التنافســـل التفـــق عوامـــى تحقیـــي علـــق الإستراتیجـــر التوافـــأث                 امس  ـــل الخـــــالفص

296

et Sambamurthy)1999(تتیح للشركة تبني موقف تمكن استراتیجیات الأعمال وتكنولوجیا المعلومات

  1. تنافسي أقوى

  ، عوامل النجاح و التحدیاتإجراءات القیاس: التوافق الإستراتیجي: المطلب الرابع 

إن الممارسة العملیة للتوافق الإستراتیجي لنظم المعلومات تفرض على المنظمة مجموعة من الإجراءات 

و عدم ألتجنب الوقوع في اختلال التوافق عملیة التوافق الإستراتیجيفضلا عن قیاس و مراقبة ، لتمكن من تنفیذه

العملیة بمجموعة  من التحدیات تتعلق بمعرفة و إدراك الأفراد في جمیع تحقیق أهدفه المرجوة، إذ تصطدم هذه 

همیة هذه العملیة و بالتالي التشارك لإنجاحها، كما قد تتعلق بالتحكم في تكنولوجیا أمستویات المنظمة لطبیعة و 

ولى بالدرجة الأختلافات التي تنتجلابعض المشاكل و اإلىبالإضافةالمعلومات و التغییر التنظیمي بالمنظمة، 

نجاح عملیة التوافق لإاسمة حلذلك على المنظمة امتلاك عوامل نجاح .عن الطبیعة المعقدة لهذه العملیة

    .بهاتستراتیجي لنظم المعلومالإا

  الإستراتیجيالتوافق قیاس إجراءات: أولا

والقیاسات ،ةستنتاجیالاصف نصي، الأنماط و :تحت ثلاث فئاتالتوافقفحوص و قیاساتیمكن تجمیع 

على تصنیف ةستنتاجیالاالأنماط تركزالأوصاف النصیة في شكل دراسات حالة، تكون في حین. التجریبیة

  2.جداولالالدراسات التجریبیة القیاس من خلال و تستخدم، هجوانب

Miles et Snowمسوحات الاستبیان وكذلك تصنیف) Sabherwal et Chan)2001استخدام حیث 

Reich et، بینما استخدام التوافقوتقییم ستراتیجیةالإلقیاس Benbasat)2000(وHirschheimet 

Sabherwal)2001 ( قام . التوافقدراسات الحالة من أجل قیاسTallon وآخرون)التوافق قیاس ب) 2000

Sabherwal etاستخدام . الأعمالستراتیجیةلإتكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیةعلى أساس مستوى دعم  Kirs

التوجه الاستراتیجي للمشاریع واحد من الأدوات و یعتبر .التوافق الخاطئلقیاس ةحسابات الریاضیال) 1994(

توسیعه، وقد تم )Venkatraman)1989تم تطویره من طرفو الذيبشدة،ااستخدامهبوبها ستشهد التي أ

) 1993(Burnطور و . التوافق لنظم المعلوماتنموذج لستراتیجي توجه اك) Chan et al)1997من قبل 

  3.وظیفياله، وتنفیذإستراتیجیته، التنظیم: ثلاث مراحلفيالثقافة التنظیمیة لقیاس التوافق تدقیقإطار 

                                                          
1 François Bergeron et al,  Strategic alignment and business performance : Operationalizing and Testing a 
Covariation Model, Cahier de la Chaire de gestion stratégique des technologies de l’information, É cole des 
Hautes É tudes Commerciales de Montréal, No 02-01, Mai 2002, p4.
2 Nazim Taskin,op.Cit,p9.
3 Idem, p29.
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، یجب مراقبتها و هو عملیة دینامیكیة تحدث بشكل مستمرأن التوافق) Symons)2005بین في حین 

و هو بذلك . قیاس والمساءلة، فإن أفضل النوایا تفشل في نهایة المطافالدون حسبه ف. فحصها بشكل مستمر

و هذا ما یوضحه . المیزانیةو المشاریع، جتماعاتالا:ستراتیجيثلاث فئات رئیسیة لقیاس التوافق الارحتیق

:الجدول التالي

  التوافق الإستراتیجيمقاییس ): 4- 5(الجدول رقم 

  الوصف  الفئة

  .لتكنولوجیا المعلوماتاجتماعات اللجنة التوجیهیةعدد•  الاجتماعات

  .الأعمال/ ITالمشتركاجتماعات التخطیطعدد•

مبادراتالمخصصة لمیزانیة تكنولوجیا المعلوماتمننسبة•

  .الأعمالالحفاظ علىمقابلجدیدة 

  .المئویة للمشاریع المرتبطة مباشرة بالأهداف الإستراتیجیةالنسبة •   المشاریع

النسبة المئویة للمشاریع في الأعمال التي وفرت العائد على • 

  .حالة الأعمال/ الاستثمار 

  .النسبة المئویة للمشاریع في التدقیق ما بعد التنفیذ• 

  .لمبادرات جدیدةنسبة المئویة من میزانیة تكنولوجیا المعلومات •   المیزانیة

Forrester ,IT and Business Alignment: Are We There Yet?Craig Symons, :Source
Research, Cambridge, 13 April  2005, p4

من خلال فئات المقاییس الثلاثة ستراتیجي في المنظمة لإعملیة التوافق افحص و تدقیقبناء على و 

، یوضحها في المنظمةمراحلخمس یمر بSymonsالتوافق الإستراتیجي حسبتحقیق فإن ،المذكورة أنفا

  :الجدول التالي
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  في المنظمةالتوافق الإستراتیجيتحقیق مراحل ):5- 5(الجدول رقم 

  الوصف  المرحلة  المستوى

تكنولوجیا وظائف. الأعمالإستراتیجیةو تكنولوجیا المعلوماتلتوافقي جهد انعدام تام للأهناك   غیر موجود  0

  .دعم بحت للدورفيالمعلومات

إستراتیجیةو بالحاجة إلى موائمة تكنولوجیا المعلوماتالمنظمةاعترافهناك أدلة على أن  خاص  01

على في كثیر من الأحیان، مجزأةهناك محاولات. عملیات موحدة، لا توجد ومع ذلك. الأعمال

  .الفردیةوحدات الأعمالضمنعلى حدةأساس كل حالة

، والتي تشمل قید التطویرهيالتوافقأنشطة.عبر المؤسسةالتوافقالوعي بقضایاهناك  متكرر  02

وحدات بعضتجري فياستراتیجیات التوافقبعض. الأنشطة التعلیمیةالعملیات، الهیاكل و 

  .الفوائدوتحدیدلقیاسالمحاولاتیتم إجراء بعض.بأكملهاعبر المؤسسةولكن لیسالأعمال

عملیة معرفة و   03

  محددة

یتم تعریف. وإستراتیجیة الأعمال  مفهومة و مقبولةتكنولوجیا المعلوماتتوافق الحاجة إلى

یتم . والتشغیليالتخطیط الاستراتیجيودمجها في، توثیقمن العملیات،أساسیةمجموعة

على الإدارة القائمة، تكافأ حةعموما واضالمساءلة.النشاطیتم مراقبة القیاس، و معاییرتطویر

  .النتائج

إلى العملیاتتم تنقیحوقد.الأعمالإستراتیجیةومتقدم لتوافق تكنولوجیا المعلوماتفهمهناك  محسن  04

مع النضجنمذجة التحسین المستمر ونتائج، استنادا إلى الخارجیةأفضل للممارساتمستوى

التقییم المراقبة و .للاسترشاد بهامعاییرتستخدم و ، نیخبراء خارجیدعم و .المنظمات الأخرى

  .اسع الانتشارو التوافقتوقعاتحولوالتواصلالذاتي، 

Forrester ,IT and Business Alignment: Are We There Yet?Craig Symons, :Source
Research, Cambridge, 13 April  2005, p4  

Chan etأما  Huff)1993 ( الوعي: لتحقق التوافقمؤسسات تمر عبر ثلاث مراحل فقد حددا أن ،

. بعد الآنبسیطةمساندةمكاتب لیست أن نظم منشأتهافي مرحلة الوعي، تدرك المنظمات . و التوافقالتكامل، 

و. التجاریةتعمل جنبا إلى جنب مع عملیاتهااالمعلومات الخاصة بهنظمدارة أن الإفي مرحلة التكامل، تدرك 

  1.الإستراتیجیةالتنظیماتحیث تعمل الإدارة من خلال دمج أنظمتها مع التوافقأخیرا 

Peak, Guynes, etاقتراح في دراسة أخرى، Kroon)2005 (الاستراتیجي خارطة طریق لتقییم التوافق

وعرض التشغیلي للمعلومات مثل الإستراتیجیةالأربعة تتراوح بین الرؤیة الأعمالمعلومات أبعاد . في المنظمة

تتفاعل مع بعضها نظمأو تكنولوجیا المعلوماتالاحتیاجات من المعلومات، والمنتجات العملیات التجاریة،

                                                          
1 Nazim Taskin, op.Cit, p29.
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هذه الحلول، مع المخاوف المعلومات، تشكل خارطة . لتكنولوجیا المعلوماتحلول إلى البعض، تشیر أخیرا 

  1.التوافقطریق لتقییم 

  الإستراتیجيلتوافق لعوامل النجاح : ثانیا

  2:تحدد قوة التوافق من عدمها في المنظمة نذكر منها) الحالات(هناك مجموعة من النقاط 

عندما تكون ، سریعةالة میقاتیةسرعفي الصناعات ذاتأكثر صعوبةیمكن أن یكونالتوافق: الصناعة- 1

في دورةبعض النقاطوفيمعینة،تنظیمیةاستراتیجیات في شحیحة موارد و فترات الركود الاقتصاديهناك

للشركات حافز قويكون بمثابةییمكن أن الأعمال من القیود أن تحریرPeak et alوجد .الحیاة التنظیمیة

التي جاءت معوزیادة المنافسة .أعمالهماستراتیجیاتتكنولوجیا المعلومات معلتوافقتلك الصناعاتفي

أكثر تكونتكنولوجیا المعلومات أن) Tan)1995وجد.التوافقأهمیةالضوء علىتسلطرفع القیود

، السوقاستراتیجیات المنتجات و الابتكار فيالتي تركز علىالمنظماتفي تلكل اعمالأستراتیجیةلإاستجابة 

.نسبیامستقرةالسوق/ المنتج منطقةالعاملة فيالمنظماتعلى العكس من 

الشركات الصغیرة جدا جیدا لأن مستوى الاتصالات التوافق فيكون یقد هفي حین أن: التنظیميحجم ال- 2

علىالمتوسطة الحجم أدلة أقلالمنظماتفي كثیر من الأحیان تظهر هفإنمرتفعة والأفراد بأدوار متعددة، 

التي رسمیة العملیات التخطیط زید منینمو في الحجم والتعقید، فيتواصل المنظمات أن ما لك. التوافق

.مساعدة في ضمان رؤیة متكاملة لتكنولوجیا المعلومات في المنظمات الكبیرةتسمح بال

Chanوجد :التوجه الإستراتیجي- 3 et al)2006 ( في . التوافقلها تأثیر على أهمیة نوع الإستراتجیة أن

أقل ت، وكاناستراتیجیات التحلیلعموما مستویات أدنى من التوافق من للاستراتیجیات المنقبیندراستهم، كان 

.عدم الاستقرار البیئيبتأثرا 

عدم الیقین البیئي، أو درجة التغییر وعدم الاستقرار في سیاق التشغیل للشركة، له تأثیر على :ضطرابالا- 4

. نظمات حاجة أقوى لنظم المعلومات والمعلوماتتكون لدى المعالیة، الفي أوقات عدم الیقین بیئیة ف. التوافق

تكنولوجیا المعلومات خلال أوقات عدم الیقین توافقومن المتوقع أن المنظمات سوف تستثمر بكثافة في 

على بحیث یؤثر الاضطراب البیئي . البیئیة، وربما تكون قادرة على جني فوائد أكبر من تكنولوجیا المعلومات

.تحقیقه، وآلیات تحقیق ذلكیتم بهاالمعلومات، والسهولة التي تكنولوجیاتوافقأهمیة 

                                                          
1 Nazim Taskin,op.Cit, p29.
2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, pp 307-308.
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خطط نظام المعلومات مع خطط الأعمال في تخفیف بعض في توافقد عوامل النجاح الحرجة تساعو 

من تمكن الممارسین قائمة العوامل النجاح الحرجةعلى وجه التحدید، . الصعوبات في تخطیط نظام المعلومات

. بین خطط نظام المعلومات مع خطط الأعمالالتوافقوعة من العوامل التي من شأنها تعزیز تركیز على مجمال

لممارسین أكثر قدرة على و بذلك یكون لفي سیاق تنظیمها، عامل من عوامل النجاح الحرجةمن خلال تقییم كل 

  1.تخطیط نظام المعلوماتتوافقتصمیم الاستراتیجیات المناسبة لتحسین 

خطط نظام المعلومات مع خطط الأعمال، أظهرت النتائج توافقامل النجاح الحاسمة في في دراسة عو 

الاستخدام الاستراتیجي لتكنولوجیا المعلومات، نظام المعلومات إدارة المعرفة حول بأن التزام الإدارة العلیا 

  2.الأعمال، والثقة الإدارة العلیا في قسم نظم المعلومات هي أعلى ثلاثة عوامل

. التوافقالمعلومات الراغبین في تحقیق تكنولوجیانصائح محددة لمدراء ) Pearlman)2004قدم لذلك  

  3:نهائیةعملیة ولیست حالة هو أن التوافقتفترض نصائح الهذه 

تشكیل توقعات تكنولوجیا المعلوماتو ،ذات الصلةبلغةتواصل أداء تكنولوجیا المعلومات في الأعمال -1

  . لمؤسسةالممكنة

تكنولوجیا قیمة مؤشراتاستخدام . في قیمة المساهمینتساهملتكنولوجیا المعلومات أنكیف مناقشة-2

  . قیمة الأعمالبمكوناتالمعلومات التي ترتبط ارتباطا مباشرا 

  . یاباستخدام التكنولوجءزملاالعمل رؤیة لتحقیق أهداف هناككون تیجب أن . إدارةمجرد لیستالقیادة-3

ثم مراكز التحكم ،الرئیسیة والاستراتیجیات والعملللتعرف على احتیاجات ء زملاالالعمل مع - التعاون -4

  . تكنولوجیا المعلومات اللازمة لتلبیة تلك الاحتیاجاتلتوضیح المبادئ التوجیهیة 

استراتیجیات الأعمال وتكنولوجیا جمیعاالمعلومات واضحة ومناسبة لنسج اتكنولوجیخلق حوكمة -الحكم -5

  . المعلومات وبناء المصداقیة والثقة باستمرار

  . منظمة ذات أداء تكنولوجیا معلومات عالي هو معتمد ومركزبناء -6

لابد من لنظم المعلوماتبین التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجيلتحقیق التوافقو 

ستراتیجي في عملیة التخطیط الإستراتیجي إظم المعلومات و تفعیل دوره كشریك التعامل مع مدیر إدارة ن

                                                          
1 Thompson S.H. Teo, James S.K. Ang, Critical success factors in the alignment of IS plans with business 
plans, International Journal of Information Management 19 ,1999, p183.
2Zhiqiang Wang, Strategic Fit Issues in Information System Research: Concept, Operationalization and 
Future Directions, International Journal of Hybrid Information Technology Vol7, No1, 2014, p19, consulté 
le 12/07/2014, dx.doi.org/10.14257/ijhit.2014.7.1.02
3 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, p309.
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بالإضافة إلى دوره في عملیة التنفیذ، و یمكن تحدید نقاط التي یمكن أن تشترك فیها إدارة نظم المعلومات و 

  :الإدارة العلیا

.أن تكون إستراتیجیة نظم المعلومات جزءا مكملا لإستراتیجیات المنظمة-1

.یكون مدیر إدارة نظم المعلومات جزءا من فریق لإدارة العلیا الذي یقوم بعملیة التخطیط الإستراتیجيأن -2

.تحقیق التكامل بین أهداف نظم المعلومات و الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة-3

.وضع خطة نظام المعلومات ضمن معاییر واضحة و متابعة تطبیقها، و المساءلة على نتائج هذه الخطط-4

.ن یأخذ مدیر إدارة نظام المعلومات في عمله الیومي بعین الاعتبار الصورة الشاملة للمنظمةأ-5

  التحدیات التي تواجه التوافق الإستراتیجي: اثالث

  :ین هيمن منظور الممارسالتوافقتحدیات 

1:فر االمعبةتعلقالتوافق المتحدیات - 1

واالمدیرین التنفیذیین لتكنولوجیا المعلومات لیسكونساسیة أإلى مشكلة ترجعالتحدیات المتعلقة بالمعارف 

أیضا، . تكنولوجیا المعلوماتبدائما على درایة والیسن، وأن قادة التنظیمیةالشركإستراتیجیةعلى یندائما مطلع

.الصناعةمحركات الأعمال الرئیسیة و بالمدیرین لیسوا دائما على درایة 

إستراتیجیةأن كثیرة الحدوث كونقضیة كالسابقة التوافقینظر في البحوث : ةغیر معروفةالشركإستراتیجیة-أ

هذا . التكیفصعبة أو / وةغیر واضحفهي ، ةأو إذا كان معروفمعروفة،في كثیر من الأحیان غیر ة الشرك

تكنولوجیا لتنظیمالأعمال والتي یمكن إستراتیجیةوجود تفترض التوافقیشكل تحدیا كبیرا لأن معظم نماذج 

.نفسهأن یتوافق معالمعلومات 

یوفر قیمة التوافقعلى الرغم من أن هناك دعما تجریبیا لفكرة أن : أهمیة التوافقبالاعتقادنقص الوعي أو   - ب

أو لدیهم /تكنولوجیا المعلومات وتوافقالعدید من مدیري الأعمال غیر مدركین لأهمیة إلا أن ،تنظیمیة

على سبیل المثال، في . الهامةالأعماللوجیا المعلومات یمكن أن تحل المشاكل في أن تكنو ضعیفاعتقاد 

. تكنولوجیا المعلومات كان كبیرابالتوافقلبنوك الأوروبیة، تبین أن تأثیر العقلیات على الوعي لBaetsدراسة 

و كانت قد لقدرة التنافسیة، لوظیفة دعملعلى الرغم من أن هناك اتجاها في استخدام تكنولوجیا المعلومات 

هناك اعتقاد لكن لیس یكون لها تأثیر كبیر على الصناعة المصرفیة، هقضایا تكنولوجیا المعلومات أنبینت 

.حل المشاكل المصرفیة الخاصةلتكنولوجیا المعلومات قوي وواضح أنه یمكن 

                                                          
1 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, p299.
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تكنولوجیا أنه تم إعاقة توافق ) Baets)1996دراسة لـوجدت: صناعة والأعمالبالعدم وجود المعرفة   -ج

ولیس فقط المهارات والمعارف حول تكنولوجیا (المعلومات بسبب نقص المعرفة حول القطاع المصرفي 

تكنولوجیا المعلومات تأثرت سلبا توافقعلى وجه الخصوص، تبین أن . نالمصرفینبین مدیری) المعلومات

كانعندما ) 2(بالقضایا الصناعة المصرفیة منخفض و عندما كان الوعي )1(: بالعوامل الصناعة التالیة

یمكن أن لذلك، قبل . معروف جیدا للمدیرینت غیرالشركاإستراتیجیةالتفاعل بین الجوانب المختلفة ضمن 

استخدام حلول تكنولوجیا المعلومات للمساعدة في حل المشاكل المصرفیة، كانت هناك حاجة إلى نمدیریلل

.المصرفیة نفسهامعرفة أعمق للصناعة 

تكنولوجیا المعلوماتووضعالسیطرةمركزبالمتعلقةالتوافقتحدیات- 2

ذلك لأنه . یحبطالتوافقلا یزالنظام المعلوماتإستراتیجیةمع الشركةإستراتیجیةربطعلى الرغم من 

القیودهذهوسیطرتهمو مركزهمإدراكقرارات على أساسیقومون بصنع، عمالللأتحدیانمدیریالواجهیعندما

.التوافقتؤثر على

التغییر التنظیميبالمتعلقة التوافق التحدیات - 3

. المعلوماتعملیات تخطیط تكنولوجیاو الفاصل الزمني بین الأعمالهيتوافقالمشكلة الرئیسیة مع 

المعلومات، هناك تكنولوجیابمجرد سن خطة فالتكنولوجیا، بیئة الأعمال والسریع لوهذا بالنظر إلى التغییر

  .تقادمتخطة والتكنولوجیا هي بالفعل الاحتمال كبیر أن 

وهم . واسعالنظام المعلومات للتغیرات في متغیرات السیاق التنظیمي توافقیعزو العلماء التدهور في إذ 

التنظیمي، والفلسفة هیكل صنع القرار أن تتفق مع متغیرات السیاق مثل یجادلون بأن نظام المعلومات ینبغي

للنظام المعلومات التحتیةبنیة لا تملك فعالیة تكامل مفاهیم هذه الدراسات،ومع ذلك. الإداریة، والشكل التنظیمي

توافقبنیة نظام المعلومات كعامل رئیسي في في النظر لكما فشلتمع مكونات البنیة التحتیة التنظیمیة 

تشمل منصة تكنولوجیاتالتيمكونات نظام المعلوماتلیة التنظیمیة تكنولوجیا المعلومات مع البنیة التحت

مجموعة متنوعة قواعد البیانات،، تقنیات الشبكات والاتصالات السلكیة واللاسلكیة،)الأجهزة وأنظمة التشغیل(

ت الوصول إلى الملفات عالمیة، مؤتمرات الفیدیو، وخدمامن الخدمات المشتركة مثل البرید الإلكتروني،

بناء البنیة .ستیعاب نظام المعلومات في أنشطة الأعماللاوفر الأساس لتمكین مستدام یاهذ. المؤتمرات عن بعد

دعم تطبیقات نظام المعلومات القائمة في حین تبقى استجابة للتغیرات الخارجیة یالتحتیة لتكنولوجیا من شأنه أن 
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ولكن أیضا مفتاح طویل الأجل إنتاجیة لتوافقلفي مجال تكنولوجیا المعلومات هو المفتاح لیس فقط 

1.المؤسسات

. الیس دائما مرغوبالتوافقفي الواقع، ف.لالتقاط الظواهر الهامة التوافقفشل فيكثیر من العلماء یجادل

  2:، بما في ذلكمحاور عدیدةالفشللحججحیث 

  .آلي ویفشل في التقاط الحیاة الحقیقیةالتوافقبحث -1

  .عملیةالأو في ةغیر معروفالأعمالإستراتیجیةغیر ممكن إذا كانت التوافق-2

  .تغیر دائماتالأعمال یجب أن باعتبار أن غیر مرغوب فیه كغایة في حد ذاته التوافق-3

.اهتبعمتاتكنولوجیا المعلومات تحدى الأعمال، ولیس لغالبا ینبغي -4

ذات الإستراتیجیةعملیةلضمنیةالالسیطرةبكونونیتمسكالتوافقو التخطیط الاستراتیجينقادكما أن

المقصد الاستراتیجيوالتعبیر عنتسودوالمرونةعدم الیقینعصر حیثفيمشكوكالبنیة المحددة أمر 

تتبعنادرا ماوالإجراءاتالإنسانتفكیرو" مشوش" الحقیقي هووالتخطیط الاستراتیجيالحقیقيالنشاط.صعب

تتوافق عن أنیمكنسیطرة كاملةأن الإدارة فيأیضاالتوافق الاستراتیجيیفترض. صارمةنموذجیةالمفاهیم

وهمي،التوافق الاستراتیجيأنیرى البعضومن هنا.دارةللإالناشئةتصوراتمع البنیة التحتیة للمعلوماتقصد 

3.و في غیر محلهغیر مناسبوحتى

إستراتیجیةطریقة ثار آهناك اختلافات بین ف. دائماامستحسنلیسبأن التوافق ) Maes)1999یجادل إذ 

عدة ظروف التوافقتطلب یبالإضافة إلى ذلك، . الطریقة التي یتصرف البشر من حیث الهیكلو الحیاة الحقیقیة 

، دراسات عن )Ciborra)1997لـوفقا . صعبة، إن لم تكن مستحیلة مثل السیطرة الكاملة من قبل الإدارة

Chan et(2007)ذكرودعما لهذا الرأي ،غیر عملیةهاهي النظریة جدا وهذا یجعلالتوافق Reich  الأسباب

بنیة دینامیكیة الأعمال التي تتطلب ) 1: (لیس دائما ناجح وتشمل هذه الأسبابالتوافقالرئیسیة التي تجعل 

) 3(تحت استراتیجیات مختلفة وغیر معروفة خصوصا، التوافقصعوبات في تحقیق ) 2(التكیف المستمر، 

الصراع بین ) 5(و ،حول الأعمالنمدیریالعدیم الخبرة ) 4(، الحقیقیةالحیاةبالإمساكعلى عجز التوافق

4.ولویةالأالتوافق والعمل بشأن 

                                                          
1 Hind Benbya, Bill McKelvey, op.Cit, p286.
2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich,op.Cit, p298.
3 David Avison et al, op.Cit, p226.
4 Nazim Taskin, op.Cit, p27.
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  التوافق الإستراتیجينماذج: المبحث الثاني

الاستراتیجي، التوافقالتفكیر في مسألة تطور متسارع في ، إلى الآنمنذ الثمانیناتعرفت الفترة الممتدة 

سنحاول في لذلكمن وجهات نظر مختلفة وصفت التوافق. لنمذجة هذا المفهوممحاولات حیث ظهرت عدت 

من خلال الجمع بین للباحثین في نماذج التوافق الإستراتیجي، إسهامات الرئیسیة عن أهم لكشف اهذا العنصر

هناك العدید من النماذج التي له، إذمن أجل تقدیم فهم أوسع التوافقالمعروفة التي تحدد و المختلفةذج نما

نظریا و البعض الأخر بحث في هبطرق مختلفة الشكل المفاهیمي للتوافق الإستراتیجي، بعضها فسر حددت

  . تقییمه و قیاسه

  الإستراتیجيللتوافق BaetsوMacDonaldنموذجي : المطلب الأول

  للتوافق الإستراتیجيMacDonaldنموذج : أولا

الأعمال، إستراتیجیة: اأربعة أنشطة وتفاعلاتهتراعيMacDonaldلدى عملیة التوافق الاستراتیجي

. تكنولوجیا المعلوماتإستراتیجیة،عملیةالو لنظام المعلوماتالبنیة التحتیة ،البنیة التحتیة التنظیمیة والعملیة

علاوة على ذلك و.المعلوماتبةالمتعلقالبیئة الاقتصادیة وفيفترض وعي المشاركین تهذه التوافقعملیة 

أن فترض مسبقا تا، وبطبیعة الحال، فإنهةالشركإستراتیجیةفترض أن جمیع المشاركین یعرفون تافإنه

  1.هذه واضحة ومتفق علیها من قبل الجمیعشركةالإستراتیجیة

تكنولوجیا المعلومات إستراتیجیةیتناول العلاقات المتبادلة بین الأعمال و) MacDonald)1991نموذج 

MacDonaldو یجادل. خارجیة على العملاء والموردین والأسواقتأثیرات و یفترض. والبنیة التحتیة والعملیات

تنافسیة المحتملة ، القیمة على الل مراحل تشم1:دورة ال. یجب تشغیل دورات مختلفةالتوافقأنه من أجل تحقیق 

في التي تم إنشاؤهامراحل یتم معاینة و فحص ال:2في دورة . المحتملة، مستوى الخدمة، و التكنولوجیاالأعمال

.MacDonaldیوضح عملیة التوافق الإستراتیجي لدى و الشكل التالي1.2دورة 

  

                                                          
1 Walter Baets, Aligning information systems with business strategy, Journal of Strategic Information 
Systems, Vol 1, No 4 ,September 1992, p206.
2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich,op.Cit, p304.
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MacDonaldلدىعملیة التوافق الإستراتیجي): 1-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

Source: Walter Baets, Aligning information systems with business strategy, Journal of Strategic 
Information Systems, Vol 1 ,No 4, September 1992, p207.

  )MacDonaldامتداد نموذج (Baetsنموذج : ثانیا

نظام المعلوماتإستراتیجیةدمجمحاولة و الشركةإستراتیجیةمنMacDonaldـ لالتقلیديالنموذجانطلق

لعل أهمها أن مدیري الإدارة الوسطى المسئولین عن تنفیذ ،و لكن نظرا لمجموعة من الصعوبات.داخلها

إستراتیجیة الشركة لیسوا دائما قادرین على تحدید إستراتیجیة الشركة أو حتى تحدید نقاط القوة و الضعف و 

رؤیة واضحة لمستقبل تكنولوجیا المعلومات فضلا عن عدم امتلاكهم )SWOTتحلیل ( الفرص و المخاطر

مثل هذه الظروف من الصعب لذلك في ظل. الأعمالعلیها إستراتیجیةترتكزباعتبارها المنصة التي یمكن أن 

إطار أوسعوضعه في ، وهذا النموذجبوضعWalter Baetsلذلك قام .MacDonaldـ لالتوافق عملیة تطبیق

إستراتیجیةتوفیقمحاولةولیس مجرد  Information Needs Analysisتحلیل الاحتیاجات من المعلومات من

و الشكل التالي یوضح النموذج .في نفس الوقتیتم تحدیدهما، ولكن الشركةإستراتیجیةالمعلومات فينظام

Walter Baets.

  

إستراتیجیة تكنولوجیا 

  المعلومات

  تكنولوجیافرص 

  الأعمالإستراتیجیة 

  مخطط الإستراتیجي

لنظام البنیة التحتیة 
  اتعملیالوالمعلومات

  هندسة نظم المعلومات، 

  المنظمة

البنیة التحتیة التنظیمیة 

اتوالعملی

  أعمال

  و العملیاتمنظمة

عملیة 

التوافق
فرصة مجال 

التكنولوجیا
  مجال 
الأعمال

منظمة

توافق

تأثیر

منصة تكنولوجیا 
المعلومات 

منافسة

عملیة تنفیذ نظم 
المعلومات و 

الأدوات

التغیر التنظیمي و 
قضایا الموارد 

البشریة
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Walterنموذج التوافق الإستراتیجي لـ ):2-5(الشكل رقم  Baets  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Walter Baets, Aligning information systems with business strategy, Journal of 
Strategic Information Systems, Vol 1 ,No 4, September 1992, p207.

جري في سیاق أوسع، ویتضمن عوامل مثل المنافسة، والتغییر یالتوافقأن Baetsنموذج یعتبر

كما یعتبر هذا . البشریة، ومنصة تكنولوجیا المعلومات العالمیة، وعملیات التنفیذالتنظیمي، وقضایا الموارد 

مقبولة على نطاق إستراتیجیةهناكوإنمافي معظم المنظمات، متجانسة إستراتیجیة لیس هناك النموذج أنه 

  . الإستراتیجیةیعرفونن معظم أعضاء المنظمة لا إوأبعد من ذلكبل ،واسع

  1:شرطین موذج لابد من توفر لنجاح هذا النو

قطاع الصناعي بهدف تحدید العلى أساس خریطة، محددة لكل اتنفیذهفيتعتمدانفسهالتوافقعملیة -1

هذه الخریطة یمكن اعتبارها أداة لخدمة عملیة التوافق . شركة معینة فیما یتعلق بظروف الصناعةوضعتموقع

.الاستراتیجي

وجود المعرفة الكافیة المتعلقة بالقطاع الصناعي وشركة معینة، نحن بحاجة نظرا لأننا لا یمكن أن نفترض -2

یف هذا البعد خلال هذه العملیة، هناك كوعلى الرغم من أن ت. إلى إضافة هذا البعد الإضافي إلى الخریطة

. نفسهاالتوافقحاجة إلى وصف مفصل، مع التركیز على عملیة 

                                                          
1 Walter Baets,op.Cit, p207.

إستراتیجیة 

  تكنولوجیا المعلومات

  الأعمالإستراتیجیة 

  

البنیة التحتیة لنظام 

  المعلومات والعملیات
  أعمال المنظمة

)المعلومة الإستراتیجیة( حاجة المعلومة
]البیئة[ 

  إستراتیجیة الشركة

و خریطة نظم 

المعلومات
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.و هذا ما یوضحه الشكل الموالي

  Walter Baetsلـ عملیة التوافق الإستراتیجي): 3-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Walter Baets, Aligning information systems with business strategy, Journal of 
Strategic Information Systems, Vol 1 ,No 4, September 1992, p208.

1:تمر بالمراحل التالیةالإستراتیجيو حسب هذا النموذج الموسع فإن عملیة توافق 

السوق، المنافسة، المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات لابد من تحلیلها استنادا إلى مفاهیم البیئة الاقتصادیة،-1

  .ةالحصة السوقیة، وعملیات الشرك

Information Pyramidمعلوماتالهرم استخدام -2 النظام المعلومات،هندسةفي 1الخطوة بدمجسمح ی

ضمنلإدارة المعلومات "الوضع الراهن"ما صف بطریقة التي ت. "البیئة"في مازالت موجودةهذه المعلومات التي

.التكنولوجيهاسیاق

فسیة، القیم، المیزة التنابتكرار و إعادة تشاركسمح تالعملیة التي ينمذجة المعرفة والتوافق الاستراتیجي ه-3

مناقشات على من خلال دورات معاالعملمفیدة التي یمكن استخدامها هنا هي لعبةالتنظیم، الخ وهناك تقنیة 

بعد عدد ذلك ، و كةشاملة للشر الالإستراتیجیةمعتلتقيهذه العملیة . ، خریطة ذات الصلة بالصناعةشركةأساس 

فإن یق هذه المعرفة في عملیة التوافق الاستراتیجي، قدر ما تركز هذه الخطوة على بناء وتطبب. من التكرارات

.كةالشر إستراتیجیةمن هذه الخطوة هو التكیف أو إنشاء النتیجة الثانویة

                                                          
1 Walter Baets, op.Cit, p208.

المعلومات الفعلیةنظامبنیة لالوصولفيوبشكل أكثر تحدیداالمعلومات اللازمةالحصول علىتعریفعملیةتسهیلأداةعم و ادمفهومهومعلوماتهرم

.المعلوماتنظام فعلیا یقدمهاالتي دعم القرارات،على جودةیركز، لكنه)الخطوة الأولىتم فيما(في حد ذاتهالمعلوماتالحاجة للیس علىیركز

1  

  تحلیل احتیاجات 

المعلومات

5  

  استراتیجیة تطبیقات 

نظم المعلومات

2  

دمج احتیاجات 

المعلومات في هندسة 

نظم المعلومات

4  

توفیقدمج و 

Aligned استراتیجیة

نظم المعلومات

3  

  عملیة التوافق

  التزام الإدارة العلیا

  الموظفینالتزام الإدارة 
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تحدیدكل علاقة مع ا، هذه الخطوة لدیهةشاملة للشركالالإستراتیجیةفي نظام المعلومات إستراتیجیةدمج -4

.الخ...المعلومات، ونماذج البیانات والهیاكلهندسة نظام نظام المعلومات، وإستراتیجیة

.تطبیقات نظام المعلوماتإستراتیجیةإلىة ذلكلترجمكثر ملائمةالأمتعددة المقاربةكون تقد-5

  للتوافق الإستراتیجيZachmanوScott Mortonجينموذ: الثانيالمطلب 

  Scott Mortonلـ نموذج التوازن التنظیمي : أولا

في المنظمات، لأنه یثیر لتكنولوجیا المعلوماتهذا النموذج هو استجابة لعدم وجود توافق الاستراتیجي 

أدوار الأفراد والثقافة التنظیمیة، عملیات الإدارة والهیكل التنظیمي خلال التحولات بموائمة مسألة عدم الاهتمام 

ق الاستراتیجي لتكنولوجیا المعلومات في هذا النموذج، ظاهرة التواف.تكنولوجیا المعلوماتالتنظیمیة الناجمة عن 

إستراتیجیةبین بمعنىبین المنظمة وبیئتها، عن التوازن الدائمأن تكون إدراك و فهم من حیث البحثیمكن 

أیضا یسمىكما . المنظمة، التكنولوجیا، أدوار الأفراد والثقافة التنظیمیة، عملیات الإدارة والهیكل التنظیمي

 Massachussetts Institute ofامعهد ماساتشوستس للتكنولوجی(MITبنموذج  Scott Mortonجنموذ

Technology (ویبین الشكل التالي  مختلف. التنظیميتغیربین هذه المكونات نتیجة أي التوافقإعادة  دعمی

  .تكنولوجیا المعلوماتتوافقالتنظیمیة وتفاعلها في عملیة المجالات

  Scott Mortonنموذج:)4-5(الشكل رقم   

    

Implications Of Changes In Information Michael S. Scott Morton, John F. Rockart,   :Source
, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of Technology For Corporate Strategy

Technology ,January-February 1984, p13a.

المنظمة و الثقافة هیكل 

  المشتركة

  الإدارةعملیات

  التخطیط

  وضع المیزانیة

مكافاءات

الإستراتیجیة المنظمة التكنولوجیا

البیئة التكنولوجیة 

الخارجیة

البیئة الاقتصادیة و 

الاجتماعیة الخارجیة

  الأفراد و الأدوار
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Leavittاعتبرالنموذج هذا في إطار  عملیات "ـتشمل مربع إضافي لكمرجع محدد نقطتین إضافیتین

یترك هذا الغشاء كمیات متفاوتة من . حیط المربعات الأربعة التي تمیز المنظمة خط یمثل غشاء منفذیو " إدارة

تأثیرالبیئة بشكل كبیر بینما بالمنظمة مباشرة إستراتیجیةتأثر تبالتالي، و. للبیئة الخارجیةمعرضةكل عنصر 

التكنولوجیا قوة دافعة هامة للغایة تؤثر على غیرها من العناصر الأربعة تشكلكما 1.أقل مباشرةو الهیكل الفرد 

  .النموذج المفاهیميهذا في 

  Zachmanنموذج: ثانیا

مواصفات نظام مشكلة الفجوة بین لنتیجة كتكنولوجیا المعلومات توافق Zachmanنموذجیصمم 

بین أیضاأویدعمهاو نظام المعلومات المفترض أنتكنولوجیا المعلومات إستراتیجیة تنفیذه، وبین المعلومات و

لإدارة الفجوة المنظمةو هیكلهذا النموذج یعطي مكانة بارزة لبنیة. نموذج النظري وتنفیذه على أرض الواقعال

مقارنة، وفرض قواعد العمل والكشف عن الحالات الشاذة ماتنظم المعلو بین السیاق التنظیمي وتنفیذ 

  .لمواصفاتبا

  2:و یتكون تصمیم و بناء نظام المعلومات من

، والعلاقات الشكل،الحجممن حیث القیمة الإجمالیةالذي یصور"وهميمخطط "هوهندسيرسم:النطاق- 1

ملخص یتوافق معو ، نظام المعلوماتهندسة في إطار. الهیكل النهائيمنالغرض الأساسي و ، المكانیة

.یكون أداءهأنكیف یمكن و ، ما هي تكلفةالنظام،نطاقیقدرالذي أو المستثمرمخطط للتنفیذي

النهائي من وجهة نظر المالك، البناءالتي تصور لمخطط مشروعرسوم وه:لاعمالأمشروع أو نموذج - 2

، والذي )الأعمال(تتوافق مع نموذج المؤسسة التي. في الروتین الیومي للعملبها لیعمل وفقهاالذي سیتعین 

.والعملیات وكیفیة تفاعلهاالأعمال یشكل تصمیم الأعمال ویبین الكیانات 

                                                          
 توقع 1958في عام ،Leavitt and Whisler  فيامقالتهمفيHarvard Business Reviewمن والإدارةعلوم الحاسب الآليظهورأن

تتغیر سوفالشركةفي وغیرهمالتنفیذیینالمسئولینكبار أدوارأنااقترحبالإضافة إلى ذلك،. معظم الشركاتعملیات هیكل و بشكل كبیر منشأنه أن یغیر

المهمة، :بالأفراد و بأن التناسق الإنساني مع المنظمة یأتي من أربع عواملLeavittالاهتمام الرئیسي لـو كان .هذه التكنولوجیا الجدیدةمعبشكل ملحوظ

.التكنولوجیا، الأفراد و الهیكل
1 Michael S. Scott Morton, John F. Rockart, Implications Of Changes In Information Technology For 
Corporate Strategy, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of Technology ,January-February 
1984,p13.
2 J. F. Sowa, J. A. Zachman ,Extending and formalizing the framework for information systems
architecture, IBM Systems Journal, Vol 31, No 3, 1992, pp591-592.
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مواصفات مفصلة من وجهة نظر إلىهي ترجمة الرسومات مخطط للمشروعخطط : نموذج النظام- 3

تحدید عناصر البیانات علیهنظم الذي یجبالتتوافق مع نموذج النظام الذي صممه محلل هيو . المصمم

.والعملیاتالأعمالوالوظائف التي تمثل كیانات 

و ، المعماريلتمثیل وجهة نظر مخطط للمشروعیجب على المقاول إعادة رسم خطط :نموذج التكنولوجیا- 4

تتوافق مع نموذج بناءخطط . وات، التكنولوجیا، والموادالقیود من الأدیأخذ بعین الاعتباریجب الذي

نظام المعلومات إلى التفاصیل من لغات البرمجة، الأجهزة، أو ا، والتي یجب أن تتكیف مع نموذج التكنولوجی

.غیرها من التكنولوجیا

الخطط هذه . قسام فرعیةالأالتي تحدد تفاصیل أجزاء أو المؤسسةخطط العمل من الباطن من:مكوناتال- 5

رمز الوحدات الفردیة دون أن تهتم التي تأخذ شكلتتوافق مع المواصفات التفصیلیة التي تعطى للمبرمجین 

.السیاق العام أو هیكل النظامب

، ونموذج توافقمن خلال نظام المعلومات غالبا ما یؤدي إلى انقطاع وعدم الإستراتیجیةتنفیذ حیث أن

Zachmanتكنولوجیا المعلوماتالمنظمة ولیس في وظیفة نطاقتتم ضمننظام المعلومات هندسة ن أیعتبر

  :وعلى ثلاثة محاور

و مطابقیكون متوافقیضمن أن كل نظام المعلومات :consistance structurelleالاتساق الهیكلي- 1

. نموذج البیانات المعمول به في المنظمةل

متكامل مع كافة الأجهزة یكون ویضمن أن كل نظام المعلومات :cohérence spatialeالمكانيالتوافق- 2

. للمؤسسةوالبرمجیات وشبكات الكمبیوتر الأخرى 

یضمن أن كل نظام المعلومات المتكامل مع أهداف و:cohérence comportementaleيالسلوكالتوافق- 3

.المنظمةإستراتیجیة
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  للتوافق الإستراتیجيالتطور المشتركوLuftmanنموذجي : المطلب الثالث

)Luftmanج نموذ(نموذج نضج التوافق الإستراتیجي: أولا

التيوLuftman(1996)الذي قدمههذا النموذجلالعلاقات التي توجد بین مكونات اثني عشر إن

مع البحثانسجامفيتعملمكونات هذا النموذج. تكنولوجیا المعلومات- الأعمال توافق إلى حد كبیرتحدد

التوفیق . ستراتیجيالاالتوافقطریقة تقییم نضجلتشكل اللبنات الأساسیة التيمثبطات / العوامل المساعدةعن

و الإدارة لتحقیق أهداف متماسكة عبر تكنولوجیا المعلومات تؤدیهابین هذه المكونات یركز على الأنشطة التي 

التوافقوبالتالي، ). ، والتصنیعالموارد البشریةلمثال، التمویل، التسویق، على سبیل ا(التنظیمات الوظیفیة الأخرى

كون ت، وكیف ینبغي أو یمكن أن انسجام مع الأعمالفي يهأن تكنولوجیا المعلومات كیف من كلایتناول

كیف وظیفة تكنولوجیا تتتطور إلى علاقة حیث یالتوافقنضج . مع تكنولوجیا المعلوماتانسجام في الأعمال

تطلب ت. دینامیكيتطوري والتوافقتحقیق ل. استراتیجیاتها معامع ظائف الأعمال الأخرى و و المعلومات 

1.تكنولوجیا المعلومات دعما قویا من الإدارة العلیا، وعلاقات عمل جیدة، قیادة قویة

  : لهذا النموذج الموزعة على أربع مجالات هي) 12(الإثني عشرالمكونات 

.، حوكمة الأعمالالكفاءات الممیزةنطاق الأعمال، : إستراتیجیة الأعمال- 1

.الهیكل الإداري، العملیات، المهارات: البنیة التحتیة التنظیمیة و العملیات- 2

.كنولوجیا المعلومات، حوكمة تالكفاءات النظامیةنطاق التكنولوجیا، : إستراتیجیة تكنولوجیا الأعمال- 3

  .مهارات الهندسة ، العملیات ، ال:البنیة التحتیة و عملیات تكنولوجیا المعلومات- 4

2:و یتم تقییم نضج التوافق الإستراتیجي بناءا على ستة معاییر هي

قیس فعالیة تبادل الأفكار والمعارف والمعلومات بین تكنولوجیا المعلومات ومنظمات الأعمال، ت: الاتصالات- 1

فهم بوضوح استراتیجیات الشركة وخططها، الأعمال وبیئات تكنولوجیا المعلومات، المخاطر، الاثنین لو إعداد

  .الأولویات، وكیفیة تحقیقها

اهمات تكنولوجیا المعلومات وتنظیم تكنولوجیا المعلومات ستخدم قیاسات متوازنة للتدلیل على مست: القیمة- 2

.ةقبولمو ةمو فهمعمال وتكنولوجیا المعلومات لألأعمال من حیث أن كلا من ال

                                                          
1 Jerry Luftman, Assessing Business-It Alignment Maturity , Communications of AIS, Volume 4, Article 
14, December 2000, pp 6-7.
2 Jerry Luftman, Rajkumar Kempaiah, An Update on Business-ITAlignment: “A Line” Has Been Drawn, 
MIS Quarterly Executive , University of Minnesota, Vol 6, No 3 , September 2007,pp 166-167.
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ما عملیات تكنولوجیا المعلومات و هيماو قرارات تكنولوجیا المعلومات دد من له سلطة اتخاذ حت: ةكمو الح- 3

لوضع أولویات تكنولوجیا يتنفیذالو، يكتكتی،الالاستراتیجيكالمستویاتفي مدیري الأعمال الذي یستخدمه 

.المعلومات لتخصیص موارد تكنولوجیا المعلومات

تكنولوجیا المعلومات تكنولوجیا المعلومات ، بما في ذلك دورتنظیم قیس العلاقة بین الأعمال و ت: الشراكة- 4

.مساهمة الطرف الآخرمنهما، وكیف یدرك كلالتنظیمینفي تحدید استراتیجیات الأعمال، ودرجة الثقة بین 

توفیر تكنولوجیا المعلومات بنیة تحتیة مرنة وتقییمها وتطبیق التكنولوجیات تقیس:و الهندسةالنطاق - 5

الأعماللوحدات قیمة حسب الطلبحلول و تقدیمها ، ات الأعمالعملیالناشئة، لتمكین أو القیادة تغییرات

.الداخلیة والخارجیة العملاء أو الشركاء

ممارسات الموارد البشریة، مثل التوظیف، الاحتفاظ، التدریب، ردود الفعل الأداء، تشجیع تقیس: المهارات- 6

قیس أیضا استعداد المنظمة من أجل التغییر، القدرة تإنها. الابتكار والفرص الوظیفیة، وتطویر مهارات الأفراد

.والقدرة على الاستفادة من الأفكار الجدیدةعلى التعلم، 

ستة و وفق هذا النموذج هناك خمس مستویات لنضج التوافق الإستراتیجي یتم تقیمها استنادا على

  :معاییر السابقة الذكر، هي

Initial or ad-hoc processesالعملیات الأولیة أو المخصصة:المستوى الأول -1

Committed processesالعملیات الملتزمة : المستوى الثاني-2

Established, focused processesالعملیات المنشأة و المركزة : المستوى الثالث-3

Improved, managed processesالعملیات المحسنة و المسیرة: المستوى الرابع-4

Optimized processesالعملیات المثلى : المستوى الخامس-5

  .كن تلخیص هذه المستویات الخمس في الشكل التاليو یم
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  مستویات نضج التوافق الإستراتیجي): 5-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

“A ITAlignment: -An Update on Business,Jerry Luftman, Rajkumar Kempaiah:Source
No 3 , ,, MIS Quarterly Executive , University of Minnesota,Vol 6Line” Has Been Drawn

September 2007, p168.

1المستوى

العملیات المحسنة و المسیرة

العملیات المنشأة و المركزة

العملیات الأولیة أو المخصصة

  .ولوجیا المعلوماتعدم فهم لتكن/ الشركة:الاتصالات-

  .التقنیةبعض القیاسات: تكنولوجیا المعلوماتقیمة-

.الأولویاتتفاعلیة ومركز تكلفةرسمیة،غیرعملیة: المعلوماتاتكنولوجیحوكمة -

  .تكلفة ممارسة الأعمالتكنولوجیا المعلومات هي،الصراع: الشراكة-

  .)على سبیل المثال، المحاسبة، والبرید الإلكتروني(التقلیدیة : نطاق والهندسةال  -

.التدریب التقني فقطصغیرة، ، مكافأة ةطر االمختكنولوجیا المعلوماتتتحمل : المهارات-

العملیات الملتزمة

  .فهم تكنولوجیا المعلومات/ محدودةأعمال: الاتصالات-

  .إجراءات وظیفیة لكفاءة التكلفة: تكنولوجیا المعلوماتقیمة-

  .سریعة الاستجابةالتكتیكي على مستوى وظیفي، وأحیانا : المعلوماتتكنولوجیاحوكمة -

  .مساعدةعملیة ،كأصلتنشأ تكنولوجیا المعلومات : الشراكة-

  .)، نظم دعم التنفیذينظم دعم القراراتعلى سبیل المثال، (المعاملات: نطاق والهندسةال-

.وظیفیةالتنظیماتتختلف عبر : المهارات-

  .مریحةالاتصالات ناشئة ،فهم جید: الاتصالات-

.القیادة المنشاةلوحة ،قلیلةالتكلفةكفاءةذاتإجراءات: قیمة تكنولوجیا المعلومات-

  .عملیة ذات الصلة في جمیع أنحاء المنظمة: المعلوماتتكنولوجیاحوكمة -

.إبداعيالصراع ینظر إلیها على أنه ،العملیةمحرك،تكنولوجیا المعلومات كأصل: الشراكة-

.المنظمةالمتكاملة عبر : نطاق والهندسةال-

.التوازن التقني، تشغیل الأعمال،خدمةللمزود الإنشاء القیمة: المهارات-

  .موحدة، مترابطة: الاتصالات-

.قیادة موجه؛ لوحة مشتركةقیمة قلیل من ،تكلفة كفاءة الإجراءات: تكنولوجیا المعلوماتقیمة-

  .عبر المنظمةموجه : المعلوماتتكنولوجیاحوكمة -

  .الأعمالقیادة إستراتیجیة/ تمكین تكنولوجیا المعلومات: الشراكة-

  .المتكاملة مع الشركاء: نطاق والهندسةال-

.المخاطر والمنافعتشارك : المهارات-

العملیات المثلى

  .شاملةرسمیة، : الاتصالات-

  .تمتد إلى الشركاء الخارجیینإجراءات: تكنولوجیا المعلوماتقیمة-

  .متكاملة عبر شركة والشركاء : المعلوماتتكنولوجیاحوكمة -

  .معامتكیفة و مرتجلةالأعمال -تكنولوجیا المعلومات: الشراكة-

  .تتطور مع الشركاء: نطاق والهندسة المعماریة-

.المنظمةعبرالمكافآت / مهن/ التعلیم : المهارات-

2المستوى

3المستوى

4المستوى

5المستوى
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، ولكن على هدف التوافقعلى هدف لا یركز نضج التوافق الإستراتیجي نموذج و یظهر من الشكل أن 

  . التوافقمن تحقیقتمكینالمن شأنها التي عملیة التطویر 

مفتاح الأنشطةهما حیث التخطیط والتنفیذ توافق الإستراتیجيتعریف عملي للLuftmanأوجزو قد 

  1:التاليك

  .فریقالالأهداف وتشكیل إعداد-1

  .تكنولوجیا المعلومات- الأعمالعلاقةفهم -2

  .الثغراتأفضلیاتتحلیل وتحدید -3

  .)إدارة المشروع(تحدید الإجراءات -4

  .اختیار وتقییم معاییر النجاح-5

  .التوافقدعم-6

للتوافق، حیث حدد والمثبطات المساعدةالعوامل مشكلة تعظیم وتقلیل تأثیر التوافق هي تحقیق وصیانة إن 

Luftmanأهم ستة محفزات و مثبطات للتوافق بالترتیب في الجدول التالي:  

  للتوافق الإستراتیجيالعوامل المحفزة و المثبطة ): 6- 5(الجدول رقم 

  مثبطات  العوامل المساعدة  

  .لوجیا المعلومات تكنو /العلاقات الوثیقة بین الأعمالانعدام  .المعلوماتكبار المدیرین التنفیذیین لتكنولوجیادعمال  1

  .لیست أولویةتكنولوجیا المعلومات  .الإستراتیجیةتطویر تكنولوجیا المعلومات فيتشارك  2

  .الالتزاماتتلبیة تكنولوجیا المعلومات لفشل  .لأعمالتكنولوجیا المعلومات لفهم 3

  .الأعمالفهمتلا تكنولوجیا المعلومات  .تكنولوجیا المعلومات-الأعمالشراكة  4

  .تكنولوجیا المعلوماتیدعمون لا كبار المدیرین التنفیذیین  .تكنولوجیا المعلوماتمشاریعة لجیدأولویةتحدید   5

  .القیادةتفتقر إلىالمعلوماتتكنولوجیاإدارة   .تكنولوجیا المعلومات قیادةتظهر  6

, Communications of It Alignment Maturity-Assessing Business: Jerry Luftman,Source
AIS,Volume 4, Article 14,December 2000, p 9.  

  

  

  

  

  

                                                          
1 Jerry Luftman, op.Cit, pp23-24.
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الإستراتیجينموذج التطور المشترك للتوافق: ثانیا

. قدرات وظیفة تكنولوجیا المعلومات وقدرات الأعماللتطویر متبادل ومتكرر كیتم تعریف التطور المشترك 

لأعمال لحیث تقترن تكنولوجیا المعلومات والتخطیط الاستراتیجي التوافقتوافق مع مفهوم نضج یهذا المنظور 

توافق كذلك مع فكرة التوافق باعتبارها القدرة الدینامیكیة ینه إ. ا بعضامبعضهلإعلام متبادلمن ناحتى یتمك

  1.الاستجابة للتغیرات البیئیة للحفاظ على میزة تنافسیةمنالمستمرة التي تسمح للمنظمة 

: ثلاثة مستویاتco-evolutionالتطور المشتركمنظورحیث یأخذ

الأعمال، یجب في نفس الوقت تغییر إستراتیجیةفي تغیرات عند إحداث في الواقع، :المستوى الاستراتیجي- 1

لا یمكن أن یتحقق فقط من خلال الاعتماد على التخطیط من أعلى إلى هذا . نظام المعلوماتإستراتیجیة

التمییز . للتوافقضرورة التخطیط من أسفل إلى أعلى بل الطارئةطبیعة الأسفل مع القلیل من التركیز على 

هذه . مستوى العقلانیة والتكیف في المنظماتاختباریط نظام المعلومات عن طریق لتخطالطرق البدیلة لبین 

. العقلانیة بوصفها عملیة رسمیة شاملة، مع تدفق من أعلى إلى أسفل والتركیز على السیطرةبتمیز الطرق ت

  2.التكیف واضح حیث هناك دورات التخطیط متكررة وملامح المشاركة الواسعة

تواصل تنسیق مستمر و إلى ونظام المعلومات بحاجة الأعمالمجالات محكم لتوافق: المستوى التشغیلي- 2

ونظام الأعمالمن أجل تحقیق ذلك، یجب على كل من . الأعمال ونظام المعلوماتالثنائیة بین قطبین من 

هم فلتطویر تدریجيإلى تحدید ویحتجان. المعلومات تشكیل شراكات تعاونیة فعالة على جمیع المستویات

إلى إعداد جداول الأعمال حیث مناقشة وتنسیق الإجراءات المتعلقة باستمرار و یحتجانمجالات كل منهما،

الأعمال التجاریة - فقط من خلال التعدیلات المستمرة بین الكیانین . نظام المعلوماتتوافقالحفاظ على 

شى الإدارات، إذا تغیرت الأعمال ونظم خلاف ذلك لا تتماعلى . التوافقیمكن أن یستمر -ونظام المعلومات 

فإن جهل المدیرین التنفیذیین نظام المعلومات، إدارات الأعمال وو لم تتوافق المعلومات والاستراتیجیات، 

نظام المعلومات للمعرفة عن لالتنفیذیین افتقار المدیرین نظام المعلومات وللمساهمات المحتملة لللشركة

     3.الأعمالإستراتیجیةنظام المعلومات مع لتوافقمتقادمة الشركة، قد یؤدي إلى محاولة إستراتیجیة

تكون فعالة، ینبغي لكي نظام المعلومات للبنیة تحتیة امن المسلم به إلى حد كبیر أن : المستوى الفردي- 3

المفهوم الأكثر شیوعا المستخدم في البحث نظام . مع متطلبات المستخدمین الأفراد واحتیاجاتهمتتوافق أن 

واضحة المعالم والقدرة على ممارسة السلطة التقدیریة في اختیار تفصیلاتمع دفراالأواحد من هوالمعلومات 

                                                          
1 Jeff Baker et al, op.Cit , p19.
2 Hind Benbya, Bill McKelvey, op.Cit, p289.
3 Idem, p289.
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هذا المفهوم من قبل في ن ومع ذلك فقد تم الطع. معینةنظام المعلومات واستخدامها، ضمن حدود معرفیة

لأفراد الفرصة لاختیار النظام لنموذجیة، نادرا ما یكون الشركة الالعدید من الباحثین، الذین یزعمون أن، داخل 

بالإضافة . مجموعة من الموارد المخصصة على المستوى التنظیميتحدیدبدلا من ذلك، . الذي یستخدمونه

لا موأنهنظام المعلومات،محلليیحملهاون وجهة النظر نفسها التي إلى ذلك، حقیقة أن المستخدمین لا یحمل

1.مستخدمینكیهمفي أن یشار إلیرغبون

مع موظفي و التشارك، المستخدمینإشراك Bill McKelveyوHind Benbyaلذلك یقترح الباحثان 

، كما یعتبر نظام المعلومات في عملیة تطویر النظام وذلك لتعزیز التعاون وتعزیز أداء مشروع نظام المعلومات

لاحتیاجات المستخدم الفعلي أو حتى جزء منها، غالبا ما استجابة و تم تطویر نظام معلومات الباحثان أنه حتى ل

  .نظاملذلك الس الجانب التطوري ، مما یعكالزمنتتغیر هذه الاحتیاجات مع مرور 

یر لتعكس تغتأناستراتیجیات نظم المعلوماتعلى ذلك یجب أیضا بو تتغیر استراتیجیات الأعمال كما أن 

نهج من أسفل إلى أعلى إتباعهذا یتطلب . من الأسفل إلى الأعلى الاستراتیجیات الناشئة التي یمكن أن تحدث

  2.التعاون ومشاركة واسعة من العدید من الجهات الفاعلةالتي تعتمد علىتوافق لاستراتیجیةلإ

، والتي تبین وكذلك العلاقات بین مستویات لإطار للتحلیلالمستویات الثلاثة المواليیوضح الشكل و

  .مختلفة من التحلیل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
1 Hind Benbya, Bill McKelvey, op.Cit, p289.
2 Joe Peppard, Bruce Campbell, The Co-evolution of Business/Information Systems Strategic Alignment: 
An Exploratory Study, Journal of Information Technology, Special Issue Strategic IT Alignment: Twenty 
Five Years On, January 2014, pp11-12.  
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  التطور المشترك لتوافق نظام المعلومات): 6-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity theories to improve 
IS alignment: a multi-level approach, Journal of Information Technology , JIT Palgrave 

Macmillan Ltd , 2006, p 288.

  :توافقأن یكون من الشكل أنه یجبو یظهر 

.)المستوى الفردي(احتیاجات المستخدم ونظام المعلوماتبین -1

)المستوى التشغیلي(الإدارات نظام المعلومات و بین الأعمال -2

.)المستوى الاستراتیجي(المعلوماتاستراتیجیات نظام الأعمال و بین -3

تظهر و ، الثلاثةمتعددة الاتجاهات حیث نرى التطور المشترك على المستویات و تظهر العلاقات السببیة

  . اموبین مكونات البنیة التحتیة داخل كل منهالأعمال العلاقات غیر الخطیة بین نظام المعلومات والمجالات 

التي ظهر أیضا التطور المشترك عند حدوث تغییر في البیئة الخارجیة یقد و تجدر الإشارة إلى أنه 

  .تتطلب التغییرات في كل من نظام المعلومات والمكونات التنظیمیة

  

  

  

  الأعمال

استراتیجیة نظام 

إدارة نظام المعلومات

لنظام نالمدیرین التنفیذیی-

.المعلومات

فریق نظام المعلومات-

  إدارة الأعمال

  
مدییرین التنفیذیین للأعمال-

تفاهم مشترك

الاتصال

نظام 

المعلومات
المستخدمین

  المستوى الإستراتیجي

  التشغیليالمستوى 

  المستوى الفردي
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  SAMنموذج التوافق الإستراتیجي :المطلب الرابع

على اثنین من اللبنات N. VenkatramanوJ .C. Hendersonىویستند مفهوم التوافق الاستراتیجي لد

حاجة إلى معالجة بإستراتیجیةأي أولا أن یعترف و . والتكامل الوظیفيالاستراتیجيالتناسب: الأساسیة

الشركة هتتنافس فیالذي میدان الأعمالهو المجال الخارجي.على حد السواءمجالات الخارجیة والداخلیةال

الممیزة التي تمیز الشركة عن منافسیها، فضلا ستراتیجیةالإالسوق وسمات - طرح المنتج القرارات مثل بوتهتم 

مجال الیهتمفي المقابل، . ، بما في ذلك الشراكات والتحالفات"شراء- مقابل - صنع"عن مجموعة من القرارات 

والأساس ) يأو المصفوفمتعدد الأقسامالتنظیم الوظیفي أو (منطق الهیكل الإداري بالخیارات المتعلقة بداخليال

تسلیم المنتجات، تطویر المنتجات، خدمة (الحرجة المنظمةمحدد لتصمیم وإعادة تصمیم العملیات الالمنطقي 

، فضلا عن اكتساب وتطویر مهارات الموارد البشریة اللازمة لتحقیق الكفاءات )الشاملةجودةالالعملاء، 

1.التنظیمیة اللازمة

  :منSAMال الداخلي و بذلك یتكون نموذج إذ ینقسم المجال الخارجي إلى مجالین و كذلك الأمر للمج

  المجال الخارجي-1

     .إستراتیجیة الأعمال- 

  .المعلوماتإستراتیجیة تكنولوجیا - 

  المجال الداخلي-2

البنیة التحتیة التنظیمیة و العملیات- 

البنیة التحتیة لنظم المعلومات و العملیات- 

2:بعدین همافي النموذج و ذلك في إطار مجالات بذلك أربع و تتشكل 

. نفس المجاللداخلي المستوى الخارجي والمستوى البین ) strategic fit(الاستراتیجي أو التناسبالتلاؤم-1

.الداخلیةالمجالاتالخارجیة أوالمجالاتبین المستویات )functional integration(التكامل الوظیفي-2

3:شكلینالتكاملهذا یأخذ و 

                                                          
1 J .C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic Alignment: Leveraging Information Technology For 
Transforming Organizations , IBM Systems Journal, Vol32, No 1,1999 , p474.
2 Oscar Avila et autres , Vers Une Extension Du SAM (Strategic Alignment Model) Pour Les Systèmes 
D'information De Production, Xxvie Congrès INFORSID, Mai 2008, p 298.
3 J .C. Henderson, N. Venkatraman , op.Cit, pp476-477.
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إستراتیجیة تكنولوجیا المعلوماتوالأعمال إستراتیجیة، هو الربط بین استراتیجيتكامل و یسمى ول،الأ-1

برزت التي تكنولوجیا المعلوماتتعامل مع قدرة یهوبشكل أكثر تحدیدا . خارجیةالعناصر العكس الذي ی

. للشركاتالإستراتیجیةكمصدر مهم للمیزة 

البنیة والصلة بین البنیة التحتیة التنظیمیة والعملیات و، وهالتكامل التشغیليأما النوع الثاني، یسمى -2

هذا النوع یبرز مدى أهمیة ضمان الاتساق الداخلي بین المتطلبات . لتكنولوجیا المعلوماتالتحتیة والعملیات

  .تكنولوجیا المعلوماتفي وظیفةالأداءوالتوقعات التنظیمیة والقدرة على 

1:المجالیكونقد. لكل مجال من المجالات الأربع للتوافقیمكن تحدید ثلاثة أدوار مختلفة 

2.یتعین القیام بهالذيالتوافقویتحكم في یثبتإنهبهذا المعنى: Domaine d’ancrageالتثبیتمجال- 1

على سبیل المثال، (.التوافقوهو مساحة من تنفیذ أعمال : Domaine pivotأو المرتكزمحورالمجال- 2

تم استلامهاواختبار التحدیثات تطبیقات معینةتغییرات في حلول لبرمجیاتلISDإدارة نظم المعلوماتإجراء

.)من قبل ناشري حزم البرمجیات

على سبیل "المتوافقجهاز المن ") المتلقي"أو " الهدف("ىتلقالذي ی: Domaine d’impactتأثیرمجال- 3

.)المختلفة للمجموعةلشركات لالمثال، الإدارات المحاسبیة 

مجالA ((التثبیتمجال: بوضوح في تسلسل حتميو یؤكد أصحاب هذا النموذج أن التوافق یتشكل 

).I(تأثیر المجال) P(المحور

3:التوافق الاستراتیجيفرضیةدعم لمبدأین أساسیین على یقوم النموذج

قطاع البین مكانتها في Ajustementتلاؤم خلقعلى دارة الإناتج عن قدرة أولا، الأداء الاقتصادي للشركة   -أ

.هیكلهاو كفاءةتنافسيال

  ).تولید إجراءات أخرىبتقوم بنفسهاالإجراءات (ذو طبیعة دینامیكیةهو التلاؤم ، هذا ثانیا  -ب

متغیرات، أو على نحو أدق، العلاقات للعلاقات متعددة بالیدعو نموذج التوافق الاستراتیجي للاعتراف 

  4:الأعمال وتكنولوجیا المعلوماتتوافقنحوالسائدةالتوافق النظروجهاتSAMیصف،المجالعبر

                                                          
1 Eric Fimbel, op.Cit, p100.
2 Idem, p98.
3 Serge Baile, Isaballe Sole, PME Et Investissements En Technologies De L’information : Nécessité D’une 
Evaluation Spécifique, Revue Technologie De L’information Et Société, Dunod ,Vol 8, N 3, 1996,p305.
4 LI. Cuenca et al, Enterprise Engineering Approach For Business And Is/It Strategic Alignment, 8th 
International Conference Of Modeling And Simulation - Mosim’10 “Evaluation And Optimization Of 
Innovative Production Systems Of Goods And Services”, Hammamet – Tunisia, May 10-12/ 2010.
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والبنیة التحتیةللمنظمةكمحركالأعمالإستراتیجیةتنظر إلىلنظر هذهة اوجه: ةالإستراتیجیتنفیذ- 1

  .لتكنولوجیا المعلومات

الأعمال المختارة من خلال إستراتیجیةینطوي على تقییم تنفیذ التوافقمنظورهذا في : تحویل التكنولوجیا- 2

  1.لنظم المعلوماتلبنیة التحتیة والعملیاتلالمطلوبة صیاغة التكنولوجیا المعلومات إستراتیجیة  امتلاك

فيتؤثرلالناشئةتكنولوجیا المعلوماتقدراتاستغلالبوجهة نظر التوافق هذه  تهتم :المحتملةالمنافسة- 3

.المنتجات والخدمات الجدیدة

.غیر مباشرالأعمالإستراتیجیة دوروجهة النظر هذه في:اتالخدممستوى- 4

العلاقات عبر ،  أما العمل كقوة دافعةإستراتیجیةعندما تخدم ین الأول و الثانيالعلاقات عبر المجالتنشأ

ستراتیجیات جدیدة الاتهیأ تكنولوجیا المعلوماتقد كیف تستكشف الإدارة تنشأ عندما فع بالثالث و الراالمجال 

.متناسقتنظیمي بتضمین محسنة الأو 

:من خلال الشكل التاليN. VenkatramanوJ .C. HendersonلـSAMو یمكن توضیح نموذج 

N. VenkatramanوJ .C. Hendersonـ نموذج التوافق الإستراتیجي ل): 7-5(الشكل رقم 

  

  

Source : J .C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic Alignment: Leveraging Information 
Technology For Transforming Organizations , IBM Systems Journal, Vol 32, No 1,1999, p476.

                                                          
1 J .C. Henderson, N. Venkatraman, op.Cit , p477.
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  مناقشة النماذج: المطلب الخامس

MacDonaldنموذجيوكان. من خلال تبني وجهة نظر المنظمةللتوافقعدة نماذج قترحتاقد ل

  . بالتوافقعملیة البین أول من ربط وجهة نظر من Baetsو

ونظام المعلومات یتطلب الأعمالاستراتیجیات توافقمبكر جدا، أن في وقت اعترف أیضا الباحثون كما

أهمیة تناسب الهیكلي بین نظام علىالهیكليالتوافقویؤكد . الهیكلي بین نظام المعلومات وتنظیمتوافقأیضا 

  1.المعلومات والأعمال

Scottنموذج یسلط و Morton التنظیمي الناجم التغییرتعبئة الموارد التنظیمیة قبل وبعد على الضوء

التوافق بحث عنباعتبارها عنصرا هاما في المنظمةعملیات النموذجیعتبرإذ.عن تكنولوجیا المعلومات

كون تهذه العملیات یجب أن ، فالمعلومات وتصور تكنولوجیا المعلومات كعنصر مكملنظم الاستراتیجي ل

  . المتكاملة

في Henderson et Venkatramanالتوافق لـنموذجفيأثر أنهيهMortonلـ التوافقنموذجن میزة إ

جهودقل تقد هذا النموذج، لأنهاستخداملیس من السهل ، ومع ذلك.النموذجفي متغیر كالسیاق البیئي إدماج

یجب أن یتغیرعلى ماودالجههتركیز هذأن یكون بدلا من التنظیمیةالمجالاتالعدید منفيالتنظیميالتغییر

  .الثقافة التنظیمیةو المنظمة، الأعمال، العملیات التكنولوجیاتبمعنىبالضرورة

التنظیمي للتغییرالطبیعة المعقدة والمتعددة الأبعاد Scott Mortonویبین نموذج التوازن التنظیمي 

و هذا . التغییراالتنظیمیة المختلفة بعد هذالمجالاتبین التوافق الناجمة عن تكنولوجیا المعلومات وأهمیة إعادة 

  .استخدامهفيما یخلق صعوبة

من التوافقمن حیث تعظیم والتقلیل من آثار المحفزات والمثبطات التوافقیرى فهوLuftmanنموذج أما 

  . لنضجلعملیات الإدارة التي یتم تقییمها وفقا لمعاییر محددة خلال

إلى وصف مفصل للكیان التنظیمي، وتطبیق مبادئ الهندسة واختیار Zachmanیدعو نموذج في حین 

ز بما فیه یركومع ذلك، فإنه لا . بین مكونات الكیان وبیئتهالتوافقمن أجلالمستوى المناسب من التحلیل 

  . لإستراتیجیةلنشر االكفایة على أهمیة العملیات التنظیمیة كوسیلة 

ستراتیجیةلإیمیز بین وجهات النظر الخارجیة والداخلیة فHenderson et Venkatramanنموذج أما 

. الإستراتیجیةلتكنولوجیا المعلومات في صیاغة وتنفیذ الإستراتیجیةشدد على الطبیعة یتكنولوجیا المعلومات و 

                                                          
1  Karin Breu , Joe Peppard, op.Cit ,p744.
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أن كما یعتبر . الإستراتیجیةالمعلومات لدعم هذه في تكنولوجیاو الاستثمارالإستراتیجیةبین التوافقیعزز فهو

  .لیس حدثا بل عملیة دینامیكیةالتوافق

ه تنفیذهذا النموذج من الصعبأنغیر.التوافق الاستراتیجيالمرجع فيلا یزالو النموذج هذایعدو

لإدارةلو المتسلسلةالعقلانیةالرؤیةهذا النموذج منیشكو، كمالأنه لا یتضمن الوقت بشكل صریح

أي أنه (للتوافقالاجتماعیة والمعرفیة الأبعادنموذج یتجاهل كما أن ال.مثل نظام المعلوماتللمنظمةالإستراتیجیة

خطط الأعمال صیاغة الأهداف و وضعفهم وإشراك مدیري الأعمال ومدیري تكنولوجیا المعلومات في یهمل 

).وتكنولوجیا المعلومات

  :في الأعمال الأكادیمیة في الجدول التاليSAMلنقاط الضعیفة لنموذج توافق و یمكن تحدید ا

  SAMالخصائص الضعیفة لنموذج ): 7- 5(الجدول رقم 

  SAMخصائص  الضعیفة لنموذج 

نظام للمؤسسة كما في الإستراتیجیةدارة و المتسلسلة للإالعقلانیةالرؤیة  1

  . صنع القرارإلى إعداد و الإستراتیجیةالإدارة قلص تالتي الرؤیة، المعلومات

خیاراتالیهیمن علیهلا یزالخدمات المعلوماتیة من المنتجات و العرضهیكل  2

بالحتمیةفرضیةالالأمر الذي یعزز- كبرى لشركات تصنیع الكمبیوترال

  .التقنيالاجتماعي و المنظورضدالتكنولوجیة

بالضرورةهيأداء المؤسسة في والاتصالاتتكنولوجیا المعلومات مساهمة  3

  .اتخاذ القرار الاستثماريمناسب عندتوافقتحقیقإذا تمإیجابیة

Synchroniser Les Systèmes  D’information Alignement Stratégique «Eric Fimbel, Source:
Paris, 2007, p101, Pearson, »Avec Les Trajectoires Et Manœuvres Des Entreprises  

Venkatraman andتمشیا مع نموذج التوافق الاستراتیجي  Henderson)SAM(الجزء الأكبر من بني

عدد من العناصر من خلالتكنولوجیا المعلومات مجالاتوعلى مبدأ الفصل بین الأعمال التوافقبحوث 

النموذج الأكثر تكییفا على SAMوربما كان نموذج .والخطط والعملیات والكفاءات الخالتنظیماتالمتغیرة، مثل 

الدراسات تقد اقتربو . من قبل باحثین آخرینموسعووتمت دراسة ذلك من منظور التجریبي ، نطاق واسع

ةمحاوللالقدرات الدینامیكیة على الموارد وةالقائممنظورات وجهة النظرالحدیثة لتوافق الاستراتیجي أكثر من 

  1.الإستراتیجیةوالبحوث ، التوافقبین تكنولوجیا المعلومات" الفجوة"سد 

و نظم تغییر استراتیجیات الأعمالوالمتبادللتكیفلدینامیكیة الللعملیة ةركتالمشةوجهة نظر التطوری

یسمح لنا إذ . الإستراتیجيم المعلوماتانظلتوافقاعتراضات حتمیة تجاوز استخدام عدسة توفر لنا تالمعلومات 

                                                          
1 Kari Hiekkanen et al, op.Cit.
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معقدة التي تعكس بدقة و، غیر محددة، ةمشاهدة هذه الظاهرة بأنها عملیة غامضبالموقف التطوري المشترك

على أرض الواقع .لتحقیق وإدامة التوافق في الممارسةتسعىتيلجهات التنظیمیة اللأكبر تجربة أصیلة 

الدینامیكیة، والتمییز بین الحدود الخارجیة مفرطةغامض لأن البیئات المعاصرة هي التخطیط الإستراتیجي

تنفیذ أبعد من أن النظم المعلومات و التخطیط الإستراتیجي ل، و الإحساس أقل على نحو متزایدوالداخلیة یجعل 

  1.كون خطي ویمكن التنبؤ بهای

غالبا ما الإستراتیجیةفیها حقیقة أن تتضمنهو أنها السابق ذكرها نماذج أغلب اللنقطة المشتركة بین ا

الإستراتیجیات تكنولوجیا المعلومات مع بقي المنظمة یجب دمج هذه التغییرات في توافق لتحقیق أن تغیر و ت

  . تكنولوجیا المعلوماتاتمن أعلى إلى أسفل توجه اختیار الإستراتیجیةبالتالي فإن التغییرات و. بشكل مستمر

هذا لابد أن و . ینمتغیرین غیر مستقر لسد ثغرة بینمحاولة التوافق الإستراتیجيCiborraفي حین یعتبر

الاندفاع "إلىمیل توالبنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات ، " ترقیع"أو " صلیحت"بـنتهي تستراتیجیةالإفشل، لأن ی

حین أن ، في ترقیعبحكم الأمر الواقع إستراتیجیة، وذلك لأن ة التوافقیمكن ملاحظلا هنا ": "الانجرافو 

النظریة التي لا توجد إلا أفكار مجردةهي التوافقنماذج " . السیطرةة عنخارج"التكنولوجیا هي في معظمها 

ممارسات عادة ما تتطور و . وعي الإدارةرفع مستوى ر الباحثون هذه النماذج من أجل طو ". متجرد"في عالم 

لنماذج مما یؤدي مرة أخرى إلى لوجود و) روح(نمضمو لمنح ونمدیر المیل یالإدارة الجدیدة بعد ذلك عندما 

  2."العجز في نهایة المطاف"حدوث أعطال و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                          
1 Joe Peppard, Bruce Campbell, op.Cit, p13-14.
2 Jesper Simonsen, op.Cit, p5.
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التوافق الإستراتیجيمن خلال عوامل التفوق التنافسيتحقیق: الثالثالمبحث 

الأعمال إلى تحقیق المیزة التنافسیة من خلال في ظل ازدیاد و توسع حدة المنافسة تسعى منظمات

استثمار ما تملكه من قدرات تكنولوجیة و معلومات تتمیز بها عن منافسیها إذ تشكل نظم و تكنولوجیا 

يو بذلك أدركت إدارة المنظمات أهمیة عملیة التخطیط الإستراتیجن ذلك مصدرا للتفرد،عالمعلومات المتجسدة 

نجاح الإستراتیجیة لا یتوقف فقط ف. ة توافقها و عملیة التخطیط الإستراتیجي للمنظمةلنظم المعلومات و أهمی

  . دعم من قبل الإستراتیجیات الوظیفیة و توفر التوافق فیما بینها في المنظمةالو إنما كذلك على على صیاغتها،

  تحقیق عوامل التفوق التنافسياستخدام نظم المعلومات في : المطلب الأول

أو تحقق تتمكن المنظمة من الصمود في المنافسة على الجبهات الخمس والاستمرار في العمل،حتى 

تمیزا على المنافسین لا بد أن تلجأ الإدارة إلى نظام معلومات جید، حیث یعمل على تحقیق میزة تنافسیة مؤكدة، 

معلومات عن القوى التنافسیة وبالتالي خلق للمنظمة عوامل تفوق تنافسي دائمة، وذلك من خلال ما یقدمه من

الرئیسیة في البیئة الخارجیة والمعلومات الخاصة بأنشطة سلسلة القیمة من البیئة التنظیمیة للمنظمة، وفیما یلي 

  .تحلیل مفصل عن مساهمة نظام المعلومات في تحقیق عوامل التفوق التنافسي

  الأدوار الإستراتجیة لنظام المعلومات: أولا

وذلك من خلال ةالإستراتجیة لنظم المعلومات هي لیست أدوار تقلیدیة بل هي ذات طبیعة إستراتیجیالأدوار 

أو تنمیة المزایا التنافسیة /تأثیرها على أعمال المنظمات من أجل تحقیق التفوق التنافسي سواء من خلال بناء و

.ام المعلومات أن یلعبها في المنظمةللمؤسسة، حیث یوضح الشكل التالي الأدوار الإستراتجیة التي یمكن لنظ

  الأدوار الإستراتجیة لنظم المعلومات): 8-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

دون طبعة،عمان،،عالتوزیو،دار الثقافة للنشرنظم المعلومات ماهیتها ومكوناتهاالصباغ،عماد عبد الوهاب : المصدر

.43، ص2004

تحسین        

الكفاءة التشغیلیة 

بناء موارد معلومات 

جیةیإسترات

إسناد ودعم

الابتكار في 

المنظمة

نظم المعلومات 
الإستراتجیة
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  :فياكما یوضح الشكل فإن نظم المعلومات قادرة على مساعدة المنظمة إستراتیجی

یتم ذلك وهي تأدیة العملیات داخل المنظمة بأقل التكالیف الممكنة، ولكن أن : تحسین الكفاءة التشغیلیة- 1

مع المحافظة على أفضل أداء و نوعیة ممكنة، وأن هذا الدور یؤهل المنظمة بأن تبني إستراتیجیة قیادة 

،ویمكن في هذا 1منتجاتها، وذلك من خلال تبني إستراتجیة التمیز/ الكلفة أو أن یرفع مستوى نوعیة خدماتها 

  :الإطار النظر إلى الكفاءة في اتجاهین

.وهي التي تحقق داخل المنظمة من خلال العملیات والأنشطة المختلفة: كفاءة الداخلیةال: الاتجاه الأول  -أ

ترتبط ثوهي التي تحقق ما بین المنظمة والمجهزین أو العملاء، حی: الكفاءة الخارجیة: الاتجاه الثاني  -ب

لال التأكید عملیاتهم معا ضمن شبكة من نظم المعلومات، حیث یتمتع جمیع الأطراف بفوائد الكفاءة من خ

  .2المعلومات ودقتها واختصار الوقت وتقلیل التكالیف

مختلفة المنظمةإن الكفاءة بنوعیها الداخلیة والخارجیة تكون ما یسمى بالكفاءة المقارنة وهي التي تجعل 

  :عن منافسیها من حیث التكالیف والنوعیة وهذا ما یؤدي إلى

ارتباط الموردین والعملاء بالمؤسسة، بسبب سهولة التعامل معها وقلة التكالیف التي تعود علیهم وبالتالي   -أ

.وتوجه نحو المنافسینالمنظمةلا یفكرون في التخلي عن 

تستطیع المنظمة وضع حواجز الدخول،و هذه الحواجز یمكن استخدامها من خلال : حواجز الدخول  -ب

  .  جة تعقید التكنولوجیا المطلوبة للتنافس في شریحة سوق معینةزیادة حجم الاستثمار ودر 

یمكن أن ینتج عن الاستثمار في تكنولوجیا نظم المعلومات إنتاج سلع : تشجیع الابتكار في المنظمة- 2

وخدمات وأسالیب جدیدة، فاستخدام آلات الحسابات الآلیة في المصارف هي مثال جید عن الاستثمار 

فقد شجعت هذه الآلات العملاء على الابتعاد عن المؤسسات المالیة لوجیا نظم المعلومات،الابتكاري في تكنو 

الأخرى بسبب تخفیض تكالیف تقدیم الخدمة المصرفیة ورفع كفاءة الخدمات المقدمة وجعلها مربحة بشكل 

  .واضح

یمكن الاستثمار في تكنولوجیا نظم المعلومات في بناء مصادر معلومات : بناء قاعدة معلومات إستراتجیة- 3

و لأن هذه القاعدة تحتوي على معلومات . إستراتجیة للمنظمة والتي تساعدها في بناء قاعدة بیانات إستراتجیة

مثل عن عملیات المنظمة وأنشطتها، وكذلك عن العملاء، المجهزین،  المنافسین والبیئة المحیطة، فإن توفر

                                                          
  .179-178،ص صحسن علي الزعبي، مرجع سابق1
.180ص ،نفس المرجع2
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والمبادرات يهذه المعلومات یعد من الموجودات الثمینة في المنظمة، والتي تساعد في التخطیط الإستراتیج

  1.المنتجات الجدیدة/ الإستراتجیة وعملیات ترویج الخدمات

من الواضح أن الأدوار الإستراتجیة لنظم المعلومات أجبرت المنظمات على أن تنظر إلى نظم المعلومات 

جدیدة، فلم تعد وظیفة نظم المعلومات هي مجرد خدمة ضروریة لمعالجة العملیات،فنظم المعلومات بصورة

تستطیع الآن أن تساعد المنظمة على وضع وتطویر سلاح إستراتیجي یستخدم تكنولوجیا نظم المعلومات 

  .لمواجهة التحدیات من القوى التنافسیة التي تواجه المنظمة

  راتجیة لنظم المعلوماتالتطبیقات الإست: ثانیا

من أجل فهم الدور الإستراتیجي لنظم المعلومات لا بد من دراسة التطبیقات الناجحة لها، سواء على 

  :مستوى المنظمات أو الصناعة ككل، ویمكن تصنیف هذه التطبیقات في مجموعتین أساسیتین

المنافسین على التشغیل ویتمثل في النقاط ویقصد به تأثیر نظام المعلومات في قدرة : التأثیر التنافسي-1

  :التالیة

تساعد تكنولوجیا المعلومات على تطویر وتقدیم منتوجات جدیدة وتحسین :تطویر دورة حیاة المنتج  -أ

قامت إحدى شركات صناعة :فمثلا. المنتجات بسرعة، مما یمكن المنظمة من التغلب على منافسیها

ل تصنیع السیارات، وذلك بالاعتماد على شبكة الأنترنت والسیارات بتطویر كامل في جمیع مراح

الإكتسرانت التي تربط كل أجزاء المنظمة ببعضها البعض، وتعتمد تلك الشبكة على استخدام برنامج متعدد 

الأبعاد یقوم بالربط بین نظم التصمیم باستخدام الكمبیوتر، ونظم التطویر باستخدام الكمبیوتر، ونظم 

ام الكمبیوتر، ونظم التصنیع باستخدام الكمبیوتر، حیث تتدفق المعلومات من كل مكان الهندسة باستخد

في نفس الوقت وفي جمیع الاتجاهات، مما یحقق الرابط بین الموردین والمصممین والمهندسین ) الإدارات(

في و المسؤولین عن التسویق وخدمات ما بعد البیع، وقد أدى هذا النظام إلى تحقیق وفورات ضخمة

  . 2التكالیف وتحسینات في كفاءة الإنتاج وجودة المنتج

وذلك عن طریق توفیر إمكانیات  التشخیص المبكر للمشاكل والصیانة الوقائیة : تدعیم جودة المنتجات  - ب

فمثلا یمكن استخدام بتوفیر نماذج الاستبدال وذلك باستخدام الحاسبات الآلیة وأنظمة الذكاء الاصطناعي،

                                                          
  .181ص مرجع سابق،بي،عحسن علي الز 1
.95-94الكردي، جلال إبراهیم العبد، مرجع سابق، ص ص منال محمد 2
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القرار بالاعتماد على الحاسب والتي تمكن من تخفیض الوقت المطلوب وتزید من دقة وصحة قواعد اتخاذ

1.القرارات

یمكن للمنظمات معرفة موقف المخزون من الأصناف المختلفة، وتحدید نقطة : تدعیم البیع وقوى البیع    -ج

ات، كما یمكن لرجال البیع إعادة الطلب في حالة انخفاض المخزون، وذلك من خلال تكنولوجیا نظم المعلوم

الاستفادة من نظم المعلومات والحاسب الآلي من خلال نقل المعلومات والأوامر المتعلقة بالمشتریات

تساعد نظم المعلومات رجال البیع في تطویر خططهم وخلق ولاء المستهلك للمنظمة وتوفیر اوأسعارها، كم

  2. المعلومات لأنشطة المبیعات المستقبلیة

یمكن استخدام الحاسب الآلي لنقل البیانات الخاصة بأوامر : على دورة الأوامرةإدخال الأوتوماتیكی  -د

الشراء، فمثلا یمكن في نظام بنكي ربط العملاء بنظام معلومات مباشرة لمراجعة منح الائتمان، بحیث یمكن 

ین مالیین لمعالجة والإمداد بتقاریر لإدارة منح الائتمان مراجعة موقف العملاء وإرسال المعلومات إلى المحلل

دقائق بحیث یمكن اتخاذ قرار 10تفید القرار الخاص بمنح الائتمان، ومثل هذا النظام قد یتم في حوالي 

3.سریع

حیث أن استخدام الكمبیوتر ومختلف لواحقه في أعمال المكاتب یمكن أن یوفر :تخفیض تكلفة المكتب-ه

.یض وقت العمل المكتبيفي تكلفة المكتب، فضلا عن تخف

یسمح استخدام نظم المعلومات في إدارة المخزون وقنوات التوزیع من :إدارة المخزون وقنوات التوزیع  - و

تخفیض المخزون، وتحدید مستوى مخزون من كل نوع من المخزونات، وتحدید وقت طلب لطلبیة جدیدة، 

ل معلومات آلیا لتقدیم خصم مناسب كما تساعد نظم المعلومات في تشجیع الطلب من خلال مثلا إرسا

. للعملاء

یمكن للنظم التي تدخل الأتمتة على تشغیل الأوامر أو إعداد الفواتیر  :تخفیض في المستویات الإداریة  -ز

القضاء على نوعیة من الوظائف، التي تقوم بعملیة إصدار الأوامر أو سلطة منح الائتمان وإدارته أو عملیة  

المندمجة التي تدمج بین المعلومات الخاصة بالتسویق والتمویل یمكن أن تقلل منظاختیار الموردین، وال

الحاجة إلى المستویات المختلفة لجمع وتنقیة وتحلیل وتفسیر البیانات من المصادر المتعددة مما یقلل 

4.التكالیف ویزید من سرعة الاستجابة للمتغیرات في الأسواق

                                                          
.191-190مرجع سابق،ص ص حسن علي الزعبي،1
  .93منال محمد الكردي، جلال إبراهیم العبد، مرجع سابق،ص 2
.226-225سونیا محمد البكري،مرجع سابق،ص ص 3
.192ص بي،مرجع سابق،عحسن علي الز 4
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یسمح استخدام نظام الإنتاج والتصنیع المرن:وتقلیل التهدید من البدائلتدعیم صفات المنتج الخاصة   -ح

من التقلیل من خطر المنتجات البدیلة أو ظهور خصائص جدیدة ، وذلك بسبب قدرة المنظمة على 

الاستجابة السریعة للمنافسین، و الجدول التالي یلخص مختلف التأثیرات التنافسیة لنظم المعلومات على 

.ةالمنظم

  التأثیر التنافسي لنظم المعلومات ): 8- 5(الجدول رقم 

  التعریف  التأثیر

ضوقت الإنتاج، تخفیضتخفیض وقت البحث والتطویر، تخفی  .تطویر دورة حیاة المنتج- 1

  .وقت التوزیع المادي

الخدمة أكثر اعتمادا علیه أو سرعة في الاعتماد / جعل المنتج   .دعم جودة المنتوج- 2

  .تخفیض العطلاتعلیه أو

  .أنشطة المبیعاتمتحدید وتعریف العملاء، تدعی  .تدعیم المبیعات وقوة رجال البیع- 3

وتشغیل الأوامر ءتخفیض المجهود والتكلفة في طرح أوامر الشرا  .أتمتة دورة أمر الشراء- 4

  .لإمكانیة الشراء في أي وقت

  .لمكتبیة والوظائف المكتبیةتخفیض الوقت في الأعمال ا  .تخفیض تكلفة المكتب- 5

تخفیض المخزون وجعل المخزون أكثر استجابة لاحتیاجات   .إدارة المخزون في قنوات التوزیع- 6

  .المستهلك

القضاء على الوسطاء والوظائف التي تقوم بتنقیة البیانات ونسخ   .تخفیض في مستویات الإدارة- 7

  .واحتكار البیانات

الخاصة و تدعیم صفات المنتج - 8

  .القضاء على تهدید البدیل
  .القدرة على إدخال المرونة ومقابلة طلبات المستهلكین الجدیدة

  .224،ص 2005الجامعیة، الإسكندریة، ر، الدا)المفاهیم الأساسیة(الإداریة تنظم المعلوماسونیا محمد البكري،:المصدر

  :التأثیر في الصناعة- 2

على مستوى المنظمة بل یشمل هذا التأثیر الصناعة ككل، فهذا التأثیر لا یقتصر تأثیر نظم المعلومات 

یؤدي إلى إعادة تعریف منظمات الأعمال نتیجة لاندماج تكنولوجیا المعلومات مع المنتجات، ویمكن ذكر بعض 

  :تأثیرات نظام المعلومات على الصناعة في ما یلي

                                                          
تتحكم بها الحاسبات الآلیة فتنتج نفس الآلة منتجات متنوعةةیضم مجموعة من الآلات الأوتوماتیكیالمرنجنظام الإنتا.  
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نات مادیة ومعلوماتیة، فالمعلومات قد تكون كثیر من المنتجات لها مكو :طبیعة المنتجات والخدمات  -أ

مفیدة في شراء أو استعمال أو إصلاح المنتجات، والمعلومات قد تكون منتجة في عملیات المنتج أو 

.1الخدمة البنكیة تعتبر المعلومات وتكنولوجیا المعلومات مركز أو محورا للأعماليف  الخدمة، فمثلا

تكنولوجیا نظم المعلومات من زیادة دورة حیاة المنتجات من خلال یسمح استخدام: دورة حیاة المنتج  - ب

.إضافة قیمة لوظائف المنتوج وتوفیر المرونة في المنتج، مثل إمكانیة التحسین والتصلیح أو التحدیث

یمكن لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات أن تساعد المنظمة على توزیع منتجاتها و : المدى الجغرافي  -ج

خلال سهولة وسرعة توصیل المنتجات إقلیمیا ودولیا، كما تسمح بعض برامج الاتصال كبرامج خدماتها من 

.الشحن بالبرید من عرض المنتجات وتأخذ الأوامر وتوزع المنتجات دون الحاجة إلى تأجیر مساحات

في إن نظام الإنتاج المرن یجعل من الممكن اقتصادیا إنتاج منتجات:اقتصادیات الحجم في الإنتاج  -د

دفعات صغیرة، ویؤدي هذا بالتالي إلى أن الاحتفاظ بمخزون أقل، كما یساعد على التحول في الإنتاج من 

.2منتج إلى منتج آخر حسب الطلب وسرعة الاستجابة لطلبات المستهلكین

ممكن لنظم المعلومات أن تساعد المنظمة في إضافة قیمة للمنتجات بالتركیز : تغییر القیمة المضافة  -ه

فمثلا یمكن لنظام المعلومات مطبق في إحدى منظمات سماسرة الإدارة لى موضوعات جدیدة أو إضافیة،ع

المالیة أن تساعد في نصح وإرشاد العملاء إلى قروض الإسكان ومدى إمكانیة استفادتهم من التسهیلات 

المالیة إلى مجال نشاط البنكیة، هذا النظام یساعد على تحویل المستهلك من مجرد الاستثمار في الأوراق 

.3أوسع یتعلق برفاهیة المستهلك وإمكانیة حصوله على أراضي أو منازل أو عمارات سكنیة

یمكن للمنظمة من خلال نظم المعلومات مشتركة مع الموردین من ضمان أن :قوة مساومة الموردین  - و

یف والوقت والجهد اللازم للتحویل موردیها لن یفكروا في تركها إلى المنافسین بسبب ترددهم في تحمل التكال

إلى منافسي المنظمة،كما یمكن للمنظمة أن تتحكم في السوق من خلال التحكم في الأسعار أو توفیر المواد 

.ةأو جودة المواد المشترا

  4:یمكن أن تساهم تكنولوجیا المعلومات في خلق منظمات جدیدة وذلك عن طریق: خلق منظمات جدیدة  -ز

 منظمات جدیدة ممكنا تكنولوجیاجعل وجود.  

                                                          
.229سونیا محمد البكري، مرجع سابق،ص 1
.195حسن علي الزعبي،مرجع سابق،ص 2
.230سونیا محمد البكري،مرجع سابق،ص 3
.231ص ،نفس المرجع4
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 التقدم في مجال الحاسبات الآلیة وتقدیم الحاسبات الصغیرة أدى إلى خلق (خلق طلب المنتجات الجدیدة

).طلب جدید على نظم جدیدة للبرید الآلي والإرشادات التدریبیة لاستخدام الكتب الإرشادیة للمدیرین

الشركة التي تطور شبكة المعلومات لتحویل بیاناتها قد ف: خلق منظمات جدیدة بجانب المتواجدة فعلا

  .تؤدي إلى وجود منظمات أخرى أو مجالات جدیدة لعمل منظمات أخرى

  .والجدول التالي یوضح مختلف تأثیرات نظام المعلومات على الصناعة

  تأثیر نظم المعلومات في الصناعة): 9- 5(الجدول رقم 

، دار وائل لنشر و التوزیع، عمان،  الطبعة مدخل استراتیجينظم المعلومات الإستراتیجیةحسن علي الزعبي،: المصدر

  .194ص ،2005الأولى، 

  تعزیز التنافسیة عن طریق نظم المعلومات: المطلب الثاني

تمیل معظم الدراسات المعتمدة على التخطیط الإستراتیجي للمعلومات إلى الأخذ بعین الاعتبار كیفیة 

مساهمة نظم المعلومات في تعزیز التنافسیة للمنظمات، ففي المسح الذي أجري على المؤسسات المتوسطة 

تبین أن تحقیق المزایا التنافسیة من خلال نظم المعلومات والتخطیط الإستراتیجي 1990عام والكبیرة في ألمانیا

للمعلومات یعتبر واحدا من بین خمس أكثر مشاكل مستقبلیة التي ستواجه المنظمات، وفي هذا الصدد فإن 

ایا التنافسیة أو الحفاظ تعزیز التنافسیة للمؤسسة عن طریق نظام المعلومات لا یأتي إلا من خلال امتلاك المز 

  .وتطویر المزایا التنافسیة الموجودة فعلیا

  التــعــریــف  التــأثــیــر

الخدمات عن طریق الاعتماد على تكنولوجیا / خلق أو تغییر المنتجات  طبیعة المنتجات و الخدمات- 1

  .المعلومات

  .الخدمة/ مد دورة حیاة المنتج  دورة حیاة المنتج- 2

  .الخدمات/تخفیض المحددات الجغرافیة أو السوقیة للمنتجات  المدى الجغرافي- 3

أو في مزیج زیادة الحجم في الإنتاج بدون زیادة مماثلة في التكلفة   اقتصادیات الحجم في الإنتاج- 4

  .المنتجات

الخدمات والقیمة بإضافة معلومات مبنیة على /تغیر محتوى المنتجات  التغیر في القیمة المضافة- 5

  .الأبعاد الجدیدة

القدرة على التحكم في السوق عن طریق الأسعار أو توفیر المواد أو   قوة الموردین في المساومة- 6

  .المكونات المشتراةتسلیم أو جودة المواد المشتراة أو 

  .خلق منتجات جدیدة أو أسواق جدیدة  خلق منظمات جدیدة- 7
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  نظام المعلومات للمیزة التنافسیة: أولا

لقد ازداد الاهتمام باستخدام نظم المعلومات للحصول على المیزة التنافسیة في منتصف الثمانینات، وقد 

  .سمیت هذه النظم بنظم المعلومات الإستراتجیة

تطبیق تكنولوجیا المعلومات بشكل رائد بغرض " تعرف المیزة التنافسیة الناتجة عن نظم المعلومات بأنها 

  1".التقدم على المنافسین

لأعمالهم، یجب على المدیرین أن یسألوا أنفسهم الأسئلة تنافسیةلتحدید نوع النظام الذي یوفر میزة 

2:التالیة

  ؟ المؤسسةما هو هیكل القطاع الذي تعمل فیه -1

هي القوة النسبیة الداخلین جدد ؟ ما هل یوجدما هي العوامل التنافسیة المعمول بها في هذا المجال؟ -أ

  ؟ على السعرالإحلاللموردین والعملاء والمنتجات والخدماتلالممارسة 

  ة التجاریة؟ على أساس الجودة، السعر أو العلامهل المنافسة هي-ب

  والتغیرات ؟ من حیث الدافعما هي طبیعة واتجاه التغیر في القطاع؟ - ج

متأخرة أو متقدمة فيهل المؤسسةتكنولوجیا المعلومات حالیا في هذه الصناعة؟ مكیف یمكن استخدا-د

  نظم معلوماتها؟تطبیق

  بالذات؟المؤسسةالصناعة لهذه بالشركة و ب، الأنشطةبذات الصلة سلاسل القیمةهيما-2

هوهل أفضل؟جودةأوسعر منخفضمن خلال :للعملاءقیمةأن تخلقللمؤسسةكیف یمكن -أ

المزید من الأرباح للعملاء، و المزید من الفوائدتخلقالتي من شأنها أنسلسلة القیمةفي النقاطموجود

  ؟ للمؤسسة

تستفید منهل؟ المتاحة لهاأفضل الممارساتباستخدامالعملیات التجاریةتدیر و المؤسسةتفهمهل-ب

  النظم الداخلیة؟ و علاقات العملاءإدارة، سلسلة التوریدإدارة

  ؟ أعمالها الأساسیةمنالمؤسسةستفید تهل - ج

  ؟ بالمؤسسةأو ضارةمفیدةتتطور بطریقة العملاءوسلسلة التوریدهل أن -د

  ؟ القیمةوشبكاتالاستراتیجیینالشركاءتعتمد علىأنللمؤسسة یمكن هل - ه

؟أكبر للمؤسسةقیمة تقدمنظم المعلوماتسلسلة القیمةمنعلى أي مستوى-و

                                                          
  .138ص سابق،مرجع حسین علي الزعبي،1

2Kenneth Laudon, Jane Laudon, op.Cit, p111.



يـــوق التنافســـل التفـــق عوامـــى تحقیـــي علـــق الإستراتیجـــر التوافـــأث                 امس  ـــل الخـــــالفص

332

  ؟ أعمالناوأهداف استراتیجیاتمعتتوافقلدینا تكنولوجیا المعلوماتهل -3

  ؟ الأعمالأهداف و استراتیجیاتنابشكل صحیحوضعناهل-أ

  ؟ الإستراتیجیةهذه تعزیزمن أجل افیةلكاالمهام العملیات الأنشطة و المعلومات تحسنتكنولوجیاهل -ب

  ؟التقدم الذي أحرزناهلقیاسالمناسبةقیاسنظم هل نستخدم- ج

  :وللحصول على میزة تنافسیة من خلال تكنولوجیا المعلومات، یتوجب على المنظمة

أن تستخدم هذه التكنولوجیا في الأنشطة الروتینیة فیها، وهذا الاستخدام لا یعطي المنظمة بالضرورة میزة :أولا

  . تنافسیة بل یجعلها قادرة على المنافسة من خلال توفیر بنیة تحتیة تكنولوجیة

رفع ولاء العملاء أو ربط تكنولوجیا المعلومات بمزایا ترید المنظمة الحصول علیها كتقلیل التكالیف أو :ثانیا

  .توفیر خدمات أو منتجات متمیزة

محاولة إیجاد وسائل لتغییر أسالیب القیام بالعمل في القطاع الذي تعمل فیه المنظمة من خلال تكنولوجیا :ثالثا

  .المعلومات

یة، وغالبا ما تكون مستلزمات تطویر المیزة التنافسیة هي في نفس الوقت مستلزمات بناء المیزة التنافس

غیر أن .وحتى یمكن الحفاظ وضمان استمراریة المیزة التنافسیة فعلى المنظمة استخدام نظام معلومات لذلك

، التي قد تعیقها أو تمنع من استمرارهاالعواملتواجه بعض المعلومات تكنولوجیا استدامة المیزة التنافسیة من 

  1:وتشمل

  .تطبیق تكنولوجیا المعلوماتنسخ من بها المنافسونالسهولة التي یمكن -1

أكثر ،حدیثةالذي یمكن أن یحقق تطورات تتغیر، مع الأثربها لتكنولوجیا المعلومات أنالسرعة التي یمكن -2

  .المبتكرینعن طریق أتباع من و قلیلة التكلفةقوة 

على سبیل المثال لأنه (مكررالاستفادة من نظام شركةللا یمكن ما عند تكراراتعدد قلیل نسبیا من -3

  .)المورد الحاليبمربوط داخلیا

  تحلیل قوى التنافس الخمسعلىأثر نظم المعلومات :ثانیا

، Porterإن دور نظام المعلومات یتضح بجلاء في قدرات هذه النظم على تحلیل قوى التنافس الخمس لـ 

تهدید الداخلون الجدد،شدة المنافسة،(وذلك من خلال تقدیم معلومات ذات قیمة عن جمیع المتغیرات الخمس

                                                          
1 Robert D. Galliers ,IT strategies: beyond competitive advantage, Journal of Strategic Information Systems,  
Butterworth-Heinemann Ltd, Vol 2, No 4 ,December 1993, p286.
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حیث یسمح نظام المعلومات الخاص ،)تهدید المنتجات البدیلةقوة التفاوضیة للعملاء،قوة التفاوضیة للموردین،

بالمؤسسة من توفیر رؤیة واضحة للمدیرین حول فهم مشكلات المؤسسة ومصادر التهدیدات ومكامن الفرص 

من خلال تقدیم معلومات متكاملة عن قوى التنافسیة الخمس وعن متغیراتها المهمة، الحالیة والمتوقعة، وذلك 

ویوضح الجدول . وتأثیر هذه المتغیرات على تشكیل القوى الإستراتجیة المنافسة للمؤسسة في الصناعة والسوق

  .التالي كیفیة استخدام نظم المعلومات وتكنولوجیا المعلومات في مواجهة القوى التنافسیة

  استخدام نظام المعلومات وتكنولوجیا المعلومات في مواجهة القوى التنافسیة):10- 5(رقم الجدول 

  الاستخدامات الممكنة لنظم المعلومات وتكنولوجیا المعلومات  التأثیر على المنظمة  القوى التنافسیة

تأثیر الداخلین - 1

  الجدد

  .خلق طاقة إنتاجیة جدیدة- 1

  .تخفیض الأسعار- 2

  إمكانیات لرفع حواجز الدخولتوفیر - 1

رفع تكالیف الانتقال إلى المنافسین وهي التكلفة التي یتحملها - 2

  .العمیل إذا أراد الانتقال من المنتج الحالي إلى منتج جدید

  .تمیز المنتج- 3

  .وفورات الإنتاج الكبیر- 4

  .تخفیض الأسعار- 1  قوة المشترین- 2

  .الضغط لرفع الجودة- 2

  .رفع تكالیف الانتقال- 1

  .تمییز المنتج- 2

  .رفع حواجز الدخول لمنافسین جدد- 3

  .رفع الأسعار- 1  قوة الموردین- 3

  .تخفیض جودة المنتجات- 2

  .استخدام تكنولوجیا المعلومات لتسهیل التكامل الخلفي- 1

  .رفع تكالیف الانتقال للمورد- 2

  .إنخفاض الأسعار- 1  قوة المنافسین- 4

  .التنافس على قنوات التوزیع- 2

  .ما بعد البیعالتنافس على خدمات- 3

  . تحسین كفاءة إدارة التكالیف- 1

  .تسهیل الوصول إلى الأسواق- 2

، دار )المفاهیم الأساسیة و التطبیقات(مقدمة في نظم المعلومات الإداریةجلال إبراهیم العبد، منال محمد الكردي،: المصدر

  .86،ص 2003الإسكندریة، دون طبعة، الجامعة الجدیدة،

ستند هذه تو . تكون كثیفةالإنترنت، لا تزال عوامل التنافسیة التقلیدیة قائمة، ولكن بعض المنافسات بوجود

في قطاعات أو أنواع أنشطة معینة، . جمیع الشركاتإلى یمكن الوصول أینالتكنولوجیا على المعاییر العالمیة 

المعلومات و تكون . حرب أسعار، مما یسهل دخول منافسین جدد في السوقعلى المنافسة فيیمكن التركیز 

یمكن العثور بسرعة على أرخص البائع حیث،زید الإنترنت من القدرة على المساومةت.متاحة لجمیع عملاء
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ة الإنترنت أیضا فرصا جدیدتقدم Porterلـ ومع ذلك، خلافا للنظرة متشائمة إلى حد ما . على شبكة الانترنت

1.تجاریةاللعلامة للدفع أكثر هماستعدادو كبیر، ولاء العملاء الالزبائن عدد لخلق العلامات التجاریة وتعزیز 

لكن الصورة التحلیلیة الشاملة لن تتشكل لدى المدیرین إذا لم یتم استكمال عملیة تحلیل المصدر الداخلي 

.ناصر القوة والضعف فیهاللمیزة التنافسیة ألا وهو تحلیل سلسلة القیمة وتحدید ع

  سلسلة القیمةعلىنظام المعلومات أثر: ثالثا

تؤثر نظم المعلومات على سلسلة القیمة من خلال اندماجها مع الأنشطة الرئیسیة والداعمة التي تتكون 

كأدوات فعالة لدعم وإسناد) بمختلف أنواعها(منها سلسلة القیمة، وفي بعض الحالات تستخدم نظم المعلومات

الأنشطة الرئیسیة التي تضیف قیمة إلى منتجات وخدمات المنظمة، بالإضافة إلى أدورها في تخطیط وتنفیذ 

  2:ویمكن توضیح ذلك من خلال الأمثلة التالیة. الأنشطة المساندة على مستوى خدمات الدعم والتنسیق الإداري

  :مساندة الأنشطة الداعمة- 1

  . بناء نظام لتسهیل تدفق العمل التعاوني عبر الانترنت:أنشطة الإدارة والتنسیق  -أ

بناء نظام معلومات لتطویر المسار الوظیفي للعاملین، تطبیق نظام للتدریب :إدارة الموارد البشریة  - ب

  .باستخدام الحاسب الآلي

تر التعاون مع شركات الإعمار في مجالات الهندسة والتصمیم باستخدام الكمبیو : التطویر التكنولوجي  -ج

  .فوق شبكات الأكسترانت

  .بناء مواقع إكسترنت للتجارة الإلكترونیة مع الموردین: المشتریات  -د

  :مساندة الأنشطة الأساسیة-2

  .بناء نظام مخازن آلي یقوم بتوفیر المخزون في وقت الحاجة إلیه: المناولة الداخلیة  -أ

  .CAMنظام الإنتاج باستخدام الكمبیوتر :العملیات  - ب

  .بناء نظام فوري لتشغیل عملیات نقاط البیع: المناولة الخارجیة  -ج

بناء نظام للتسویق التفاعلي باستخدام بیانات العملاء الموجودة على قواعد :التسویق والمبیعات-  -د

  .الإكسترانت

                                                          
1 Kenneth Laudon, Jane Laudon, Management des systèmes d'information, Pearson Paris, 11e éd, 2010, 
pp103-104.


.القاعدیة للمنظمةیقصد به خدمات البنیة 

.103- 102ص ص منال محمد الكردي،جلال إبراهیم العبد،مرجع سابق،2
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  .الإدارة الفوریة لخدمة العملاء على الأكسترانت:خدمة العملاء-ه

وتكنولوجیانظمتطوربسببمنظماتللملائمغیرأصبحPorterـلـالقیمةلسلسلةالتقلیديالنموذجإن

Porterالتقلیدي لـالنموذجهغفلأمنظمة الأعمال، الأمر الذينشاطاتهیكلفياتغیر احدثمماالمعلومات

من أهم نشاطات المنظمة التي تساعدها في خلق باعتبارهاالنموذجفيوموقعهاالمعلوماتنظمدوریوضحفلم

التيالانترنتشبكةمنالاستفادةخلالمنوذلكالقیمةلسلسلةرامطو نموذجاMacmillanلذلك قدم . القیمة

و الموردین، مما الزبائنبینوالروابطالعلاقاتتقویةعلىوتعملالمنظماتعناللازمةالمعلوماتبنقلتساهم

  .هذا ما یوضحه الشكل الموالي.للمنظمةالتنافسيتحقیق التفوقعلىیسمح بزیادة قدرة المنظمة 

  نموذج المطور لسلسلة القیمة:)9-5(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

,Oxford, University Strategic ManagementMacmillan, Mahen Tompoe ,Hugh:Source
Press, New York, p120.

على يوهكذا نجد أن لنظم المعلومات تأثیر جوهري على سلسلة القیمة سواء من خلال تأثیرها التكنولوج

إن لكل نشاط في الأنشطة الرئیسیة والداعمة أو من خلال ما تحدثه من تحویل في أسلوب تنفیذ أنشطة القیمة،

فالعنصر المادي یضم المهام المادیة المطلوبة لتنفیذ النشاط، أما سلسلة القیمة عنصر مادي وعنصر معلومات،

  1.المعلومات الضروریة لتنفیذ نشاط القیمةعنصر المعلومات فیتضمن كل مهام معالجة البیانات وإنتاج

                                                          
.74ص مرجع سابق، ، الإداریة و تكنولوجیا المعلوماتأساسیات نظم المعلومات غالب یاسین،سعد 1

البنیة التحتیة للشركة

  حصر التكنولوجیا و تسویقها

الإدارة الإستراتیجیة

نظم المعلومات و إدارة المعرفة

الأساسیة ،المهارات

الفنیة،معرفةال

،تتكنولوجیاال

الأصول 

الإستراتیجیة

الكفاءة

الأساسیة

تقنیة، إدارة، 

تسویق، 

  مبیعات، انتاج 

رضا الزبون، 

الولاء

إدارة الموارد البشریة

  ادارة المشتریات و الموردین

الأنشطة 

الأساسیة

الأنشطة 

الداعمة

  العوائد 

  الأرباح

حصة السوق
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من مجموعةهو الأثر الناتج عن تشكیل و Synergyتفید نظم المعلومات في تحقیق التعاضدكما

  .نشطة داخل المنظمة أو بناء علاقات مع منظمات أخرى في نفس الصناعةالأالارتباطات بین 

إنشاء سلاسل القیمة من لصناعاتفي االإنترنتخدماتبالتكنولوجیات و قد مكن دمج نظم المعلومات و

تتكون شبكة قیمة من مجموعة من الشركات المستقلة ولكن ". شبكات القیمة"التي تسمى بـ، إلى حد كبیرمتزامنة 

منتج أو لالمترابطة التي تستخدم تكنولوجیا المعلومات لتنسیق سلاسل القیمة الخاصة بها من أجل إنتاج جماعي 

أقل الخطیة من بطریقة السلسلة القیمة هذه هي الموجهة أكثر لصالح العملاء، وتعمل . إلى السوقموجهةخدمة 

1.سلسلة القیمة التقلیدیة

  الشاملةةالتنافسیتتنفیذ الإستراتجیاعلىنظم المعلومات أثر: رابعا

  :یلعب نظام المعلومات دورا مهما في تنفیذ إستراتجیات التنافسیة

إن نظم المعلومات على مختلف أنماطها الرئیسیة تستطیع أن تساهم في :السیطرة بالتكالیفإستراتجیة - 1

النقل والتوزیع وخدمات ما بعد البیع، فإذا أخذنا نظام المعلومات التسویق،التخزین،تخفیض تكالیف الإنتاج،

والمصارف وصولا إلى المصرفیة التي تستند على شبكة الانترنت وتستخدم تقنیات الأعمال الإلكترونیة 

المصارف الإلكترونیة یمكنها ببساطة توفیر الجهد والوقت والتكلفة العملیة المصرفیة على مدار الیوم بسبب مزایا 

  2.استخدام شبكة الانترنت وضمان التسلیم الفوري للخدمة في الوقت الحقیقي

یمكن أن یساهم نظام المعلومات في تمییز منتوجات وخدمات المنظمة في السوق، :إستراتجیة التمییز- 2

أو الإكسترانت لإحداث تغیرات الانترنتوخیر مثال على ذلك نظم تصمیم معتمدة على الحاسب أو استخدام 

.جوهریة في السلع والخدمات من خلال أراء العملاء المرتبطین بنظم الاتصالات التابعة للمؤسسة

یمكن لنظام المعلومات أن یقدم مثلا معلومات ثمینة حول ربحیة قطاعات سوقیة معینة، :تراتجیة التركیزإس- 3

وذلك لتمكین المنظمة من اختیار المجال التنافسي في داخل قطاع الصناعة وتصمیم وتسویق المنتجات 

  .ضل نظام المعلوماتوالخدمات التي تتناسب مع احتیاجات ورغبات هذه القطاعات السوقیة المشخصة بف

  .و الجدول التالي یوضح توصیف لنظام المعلومات في كل إستراتیجیة

  

  

  

                                                          
و یسمى كذلك أفضلیات التجمیع.

1 Kenneth Laudon, Jane Laudon, op.Cit, p103.
.75،مرجع سابق ،ص تكنولوجیا المعلوماتأساسیات نظم المعلومات الإداریة و سعد غالب یاسین،2
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  علاقة نظام المعلومات بالإستراتیجیات التنافسیة الأساسیة):11- 5(رقم الجدول 

  الإستراتیجیة  التوصیف  الأمثلة

Wal-Mart  
أقل الخدمات بأسعار السلع و لإنتاجنظم المعلوماتاستخدام

  .الخدمة المقدمةنوعیة ومستوىمع تحسینالمنافسةمن 
  .منخفضةالالتكلفةالقیادة

Google, eBay, Apple  
إدخال بالسماحوالمنتجاتلتمییزنظم المعلوماتاستخدام

  .وخدمات جدیدةمنتجات
  .تمییز المنتجات

Hilton  
استراتیجیاتعلىمن أجل التركیزاستخدام نظم المعلومات

  .جعلها متخصصة،واحدةسوق متخصصة
  .الأسواق المتخصصةالتركیز على

Chrysler, 
Amazon.com  

والحفاظ علىعلاقات قویةلتطویرنظم المعلوماتاستخدام

  .والموردینولاء العملاء

مع العملاءعلاقات متمیزة

  .والموردین

Source : Kenneth Laudon, Jane Laudon, Management des systèmes d'information, Pearson 
Paris, 11e éd, 2010, p99.

صیاغة الإستراتجیة تحلیل نظامي لنسیج معقد من العوامل وتفاعلاتها، وتستند على منظومة تضمن تإذ 

ولا یمكن تحقیق كل ذلك إذا لم یتوفر نظام ، الموارد المتاحةمعواضحة من الأهداف الإستراتجیة المتناسبة 

  .للمنظمة معلومات ثمینة تمكنها من صیانة وتطویر إستراتجیاتهاالمعلومات یقدم 

  نظم المعلوماتلالتخطیط الإستراتیجيالإستراتیجي في نجاحالتوافقأثر : الثالثالمطلب 

عملیة التخطیط تطویر و تحسین في، تبرزإن ثمار و نتائج التوافق الإستراتیجي أول ما تظهر

على مخرجاتها المتمثلة في نظم المعلومات و بالإیجابالتي ینعكس أثرهاو ،الإستراتیجي لنظم المعلومات

  . تطبیقاتها التكنولوجیة

تطبیقات نظام المعلومات حافظةنظام المعلومات تحدید لالاستراتیجيلتخطیط لالاهتمام الأولتبریعإذ 

على اختیار المنهجیة الأكثر الاهتماماتتركز هذه و . لمؤسساتلنجاح الاستراتیجي الوالتكنولوجیا اللازمة لدعم 

، وضع الغیر مفصلیةستشاریي التخطیط، والتوفیق بین الأهداف المؤسسیةا، تحدید المشاركین، اختیار ملائمة

موقع تحسین من نظام المعلومات یمكن لالاستراتیجي تخطیط بالاستباقها و .وتحدید أهداف واقعیةرشیدةمیزانیة

  1.دیات المستقبل والاستمرار في تحقیق مهمتهامواجهة تحلالمؤسسات 

ناقش التوافق الاستراتیجي في سیاق التخطیط الاستراتیجي یغالبا ما "أنه Jesper Simonsenلذلك یعتبر

في ". وجهان لعملة واحدة"مانظم المعلومات هلالتخطیط الاستراتیجي و التوافق الاستراتیجي ف. نظم المعلوماتل

                                                          
1 Hisham bin Md Basir,  Mohd Daud Norzaidi The Effect of Strategic Alignment on Strategic Information 
System Planning (SISP) Success: An Exploratory Study in Public Universities in Malaysia, International 
Journal of Scientific Research in Education, Vol. 2(2), December 2009, p76.
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عملیة تنسیق العلاقة بین مجال الأعمال ) التخطیط(نظم المعلومات في لحین یتناول التخطیط الاستراتیجي 

  1".النتیجة، أو المنتج من تلك العملیةالتوافقومجال تكنولوجیا المعلومات، یمثل

. و الشكل التالي یوضح التوافق في العملیة التخطیطیة

  العملیة التخطیطیةالتوافق في ): 10-5(الشكل رقم 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

Source :Robert S.Kaplan, David P.Norton, L’alignment Strategique Crées Des Synergies 
Par Le Tableaux Des Bord Prospectif, Eyrolles, Paris, 2007, p23.

التحكم في العمل، ترشید الأداء و عملیات التخطیط، تنفیذ و مراقبة المنظمة تؤدي إلى تخصص الموارد،

فحتى لو كانت المنظمات تملك إستراتیجیة جیدة و كان توافق وحداتها . تكییف الإستراتیجیة مع الظروف

  2.تنفیذ الإستراتیجیةذلكالتنظیمیة و عمالها و نظم الإدارة سيء فقد یعرقل 

                                                          
1 Jesper Simonsen , How Do We Take Care Of Strategic Alignment? Constructing A Design Approach,
Scandinavian Journal of Information Systems, 1999, p3.
2 Robert S.Kaplan, David P.Norton, L’alignement Stratégique Créer Des Synergies Par Le Tableaux Des 
Bord Prospectif, Eyrolles, Paris, 2007, p295.

العملاء
تحدیث إستراتیجیة 

وحدات الأعمال

SBUالإستراتیجیة

  
  

وظائف الدعم

  وظائفخدمات 

دعم  

  الخارطة الإستراتیجیة

لوحدات الأعمال

المالیة

نظم المعلومات

  الموارد البشریة

  ستراتیجیةتحدیث إ

وظائف الداعم

التحالفات/الموردین
  

  

  
  

مجلس الإدارة
تحدیث إستراتیجیة 

المنظمة

  الخارطة الإستراتیجیة

للمنظمة

  الخارطة الإستراتیجیة

للمجلس

  الخارطة الإستراتیجیة

العملیاتیة للمجموعة

  الخارطة الإستراتیجیة

للمنظمة

المالیة

المعلوماتنظم 

الموارد البشریة

  ستراتیجیةتحدیث إ

الوظائف الداعمة

  

  

  

  
  

  
  

  العملیاتیةالخارطة 

لوحدات الأعمال

الخارطة 

  الإستراتیجیة

العملیاتیة للمنظمة

الخارطة 

  الإستراتیجیة

لوحدات الأعمال

  الإستراتیجیةالخارطة 

للمنظمة

  عملیات 

التخطیط للمنظمة

  عملیات

  العملیاتيالتخطیط 

نقطة مراقبة التوافق
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، فإذا تم التوافق هناك ثماني نقاط لمراقبة توافق المنظمة، وحدات الأعمال و الوظائف الداعمةلذلك 

بشكل جید في هذه النقاط الثمانیة، فإن عملیة التخطیط ستكون سلیمة و سیتم تنفیذ الإستراتیجیة بالشكل 

  1:هيالصحیح، هذه النقاط

.المنظمةالدنیا فيإلى مستویات الاستراتیجیاتالتي ستوجهالمبادئ التوجیهیةیحدد: للمنظمةقیمة یقدم- 1

الإستراتیجیةتنفیذ یشرف علىو وافق ی، یختبرالشركةمجلس الإدارة: المساهمینمجلس الإدارة و توافق- 2

.الشاملة

.الشركة في السیاسات التي سیتم تنفیذها بواسطة وظائف الدعمإستراتیجیةتترجم :الدعموظائفموضع- 3

.یتم إدراج أولویات الشركة في استراتیجیات وحدات الأعمال: الأعمالالوحدات موضع - 4

في الاستراتیجیات الأعمالللوحدات الإستراتیجیةتدرج الأولویات :في وظائف الدعمالأعمالالوحدات- 5

.وظائف الدعم

وینعكس في المؤشرات المستهدفین لعملاءلقیمة العرضأولویات إرسالویتم :للعملاءالأعمالالوحدات - 6

.ردود الفعل محددة للعملاء

تنعكس الأولویات المشتركة مع الموردین : للموردین والشركاء الخارجیین الآخرینالأعمالالوحدات - 7

.والمقاولین من الباطن والشركاء في استراتیجیات وحدات الأعمال

الدعموظائفأولویاتتعكسالمحلیةوحدات الأعمالالدعم لوظائفاستراتیجیات: للموضعدعمالوظیفة- 8

.للموضع

باستخدام هذه نقاط المراقبة ثمانیة كمرجع، یمكن لشركة قیاس وإدارة درجة التوافق، وبالتالي إنشاء 

  .المنافسیهالانتقالخلق مزایا تنافسیة صعبة یسمح بعملیة هذه الفيالتحكم. داخلهاsynergieالتعاضد 

هدف إلى تحقیق أهداف العمل من یهو جانب من جوانب تخطیط الأعمال و تخطیط نظم المعلومات

توافق نظم في هذه العملیة .متكیفة و مستمرةفي عملیة IS/ITوخلال التكامل الفعال بین الإدارة التنظیمیة 

تخطیط نظم وقد تم تحدید المشاكل .همیةمن حیث الأكبیرةالدرجة بوالأعمال هإستراتیجیةمع المعلومات

ومع ذلك، یمكن تقلیل المشاكل .ؤدي إلى إهدار الموارد والفرص الضائعة للمنظماتتیمكن أن التيالمعلومات

Teo etكما وجد . نظم المعلوماتالتكامل خطةبالمؤسساتلأكبر King)1996 ( أكبر توافقدلیل على أن

  2.في الأداء التنظیمينظم المعلوماتإلى مشاكل أقل وزیادة المساهمات ىأدولأعمال ل

                                                          
1 Robert S.Kaplan, David P.Norton,, p28.
2 Wei-Lin Hsu , Tom G Gough, Information Systems Planning - An Integration Model, Report 2000.13, 
School Of Computer Studies Research Report Series, University of Leeds, June 2000, pp7-8.
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تحمل المسؤولیة المشتركة لتقدیم فوائد من الاستثمارات الإداریةنظم المعلومات وعمال الأتوافقیتطلب 

عن نظام معلومات القائم سفریفي التخطیط یمكن أن و المتوافقمثل هذا النهج التعاوني . في نظام المعلومات

خطة العمل وانعكاس فرص نظام بربط خطة نظام المعلومات مزایا التنافسیة ویتجلى من خلال على ال

عرضةموارد المعلومات هي أكثر ن من التوافق الاستراتیجي لأالشركاتتستفید . المعلومات في خطة العمل

1.زیادة فرص الاستخدام الاستراتیجي لنظام المعلوماتلدعم أهداف العمل وبالتالي

المعلومات ونظامبینجداالمتماسكالتوافقبأننیجادلاIves(1994)وJarvenpaaعلى الرغم من

Lederer.على أنه مفیدإلى التوافق ینظرما عادةو ،الإستراتیجیةالمرونةقد یقلل منلاعمالأإستراتیجیة et

Mendelow أكثر أهمیةتطویر نظمیزید من احتمالالتوافقإلى أنیشیرانسبیل المثال، على(1989)

تطویرزیادةفيتكنولوجیا المعلومات دورإنكماالمعلوماتلنظامالإدارة العلیادعمعلىوالحصولللمنظمة

2.منظمةللة یوربحأكثرتنافسیةیساعد علىالتوافقوتحلیلوتطبیقالشركات،إستراتیجیة

دعم الأهداف والأنشطة التنظیمیة تضروري لضمان أن وظیفة نظام معلومات الإستراتیجيالتوافقأن كما

. لتحقیق المیزة التنافسیةتكنولوجیا المعلومات الجید لاستغلال و من أجل تحقیق قیمة من تكنولوجیا المعلومات 

وضمان تخصیص الموارد الكافیة لمثل هذه لتطویریساعد هذا التوافق أیضا على تحدید التطبیقات الهامة 

  .التطبیقات

كون یلكي الإستراتیجیةعلى نطاق واسع أن التخطیط لنظم المعلومات في الدراساتمن المتفق علیه

والتخطیط نظم المعلومات ) BP(فعال، یجب أن یكون هناك مستوى معین من التنسیق بین تخطیط الأعمال 

)ISP .(بینالتكاملBP-ISPأنشطة ینطوي على تنسیقBPأنشطة وISP أن استراتیجیات نظم بحیث

، سیكون ISPوBPإذا لم یكن هناك تنسیق بین . مع أهداف الأعمال واستراتیجیات الأعمالتتوافقالمعلومات

ل أو للمساهمة اعمالأهداف واستراتیجیات لأيكافالدعم النظم المعلومات أن تقدممن الصعب جدا على وظیفة 

من قضایا الأعمالالتقنیة إلى أن تكون متكاملة مع قضایابالإضافة إلى ذلك، تحتاج . في تحقیق میزة تنافسیة

3.جودة عالیة التي تركز على استخدام تكنولوجیا المعلومات استراتیجیابتكنولوجیا المعلومات خططأجل إنتاج 

خطة رسالةنظم المعلومات لتعكس خطة لمتطلب أساسينظام معلومات لخطة العمل هو معرفةإدارة

من خلال . البیئیة الخارجیةللقوىالقیود المفروضة على الموارد، والتصدي و الاستراتیجیات، ، الأهداف، العمل

على الأداء التنظیمي وخطة نظام معلومات أفضل ر یثأتبالستكون ملتزمةهذه المعرفة، وإدارة نظم المعلومات 

                                                          
1 G.S.Kearns,A.L.Lederer, op.Cit , p267.
2 David Avison et al, op. Cit, p225.
3 TSH Teo , WR King, op.Cit , p200.
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من لخطة االبیئة الخارجیة، یمكن بقوىمن خلال الاعتراف . تحسن تنفیذ أهداف الإدارة العلیاأن یمكن 

قیود على عملالخطة لأفضل انعكاس بواسطة . صناعتهافيالاستجابة بشكل أفضل لوضع دینامیكي وتنافسي 

و أكثر احتمالا وجیا، كون أكثر واقعیة، وجعل استخدام أكثر كفاءة للتكنولتخطة نظام المعلومات ، الموارد

نظام المعلومات یجعل البیئیة، للقوىأهداف الإدارة العلیا والتصدي بعید عنمن خلال تنفیذ أفضل . لتمویلها

  1.لإنتاج میزة تنافسیةمطور، و ممول، لأن یكون محددأكثر عرضة 

  :جي لنظم المعلومات فيو بذلك یمكن تحدید أهم أثار توافق التوافق الإستراتیجي على التخطیط الإستراتی

.جودة عالیةبتكنولوجیا المعلومات خططإنتاج أنشطة المنظمةمع توافق الأنشطة التكنولوجیةعن ینتج-1

.تكنولوجیانظم و خطة نظام المعلومات أكثر واقعیة، وجعل استخدام أكثر كفاءة لجعل -2

فرص الاستخدام الإستراتیجي لنظم إدارة نظم المعلومات لأهداف و أنشطة المنظمة من خلال انعكاس دعم -3

.المعلومات على إستراتیجیة المنظمة، مما یؤدي إلى تحقیق المیزة التنافسیة

.الحصول على دعم الإدارة العلیا لنظم المعلومات مما یزید من إمكانیة تطویرها -4

.زیادة مساهمة نظم المعلومات في تحسین الأداء التنظیمي للمنظمة-5

.من خلال التوافق الإستراتیجيإهدار الموارد والفرص الضائعة للمنظماتالتقلیل من-6

  2:فوائد أخرى للتوافق الإستراتیجيRobert Reix et autresو یضیف

.أكثر دقة للاحتیاجات وتوقع التغیر التكنولوجيتحدیدتمدید حیاة التطبیقات من خلال -1

.الخیارات الهامة والسیطرة على التزامات الموردتحسین كفاءة وفعالیة الإنجازات من خلال دراسة -2

تحسین العلاقات بین المستخدمین والمتخصصین في تكنولوجیا المعلومات من خلال المساهمة المشتركة -3

  .في أعمال التخطیط

إذ تكمن أهمیة التوافق الإستراتیجي في كونه یضمن دعم وظائف نظم المعلومات لغایات، أهداف و 

على جمیع المستویات الإداریة، بالإضافة إلى اكتشاف أفضل الفرص لاستخدام تكنولوجیا أنشطة المنظمة 

  .المعلومات لتحقیق أغراض إستراتیجیة

  

  

                                                          
1 G.S.Kearns, A.L.Lederer, op.Cit , p271.
2 Robert Reix et autres, Systèmes D’information Et Management Des Organisations,Vuibert, Paris,           
6e É dition, Septembre 2011, p290.
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  لمنظمةلالتنافسيداءالأعلى خلق القیمة، الاستراتیجیات و التوافق الإستراتیجي أثر : المطلب الرابع

النظرة البورتریة أهم المحاور التي تعمل على خلق القیمة و استراتیجیات الأعمال حسب خلق شكل ی

، كما یعتبر الأداء التنظیمي من العوامل التي إذا ما تحسنت و تطورت تشكل بذلك مدخلا لخلق التفوق التنافسي

  . و تعزیز المیزة التنافسیة للمنظمة

أثر التوافق الإستراتیجي على خلق القیمة: أولا

منظمات على قدرتها في تنظیم و تنسیق أنشطة داخلها و التي تشكل بدورها ترتكز المیزة التنافسیة في ال

سلسلة ذات قیمة و التي تعتبر نظاما من العملیات المتداخلة و المعتمدة على بعضها باستمرار، سواء أكانت 

   لوجیا تلك العملیات تتعلق بالجانب التسویقي أو الإنتاجي أو إدارة الموارد لبشریة أو إدارة نظم و تكنو 

  .، الأمر الذي یتطلب المشاركة في المعلومات و توزیع المسؤولیات الإداریة...المعلومات 

ویستند التوافق الاستراتیجي على فرضیة أن عدم القدرة على تحقیق القیمة من استثمار نظام المعلومات 

منذ أواخر . لعدم وجود التوافق بین استراتیجیات الأعمال ونظام معلومات المنظمةنتیجةهو في جزء منه 

ف كل من النظریة والممارسة في هذا استكشتم ابحیثتطوراالأعمالمن أساسیة مجموعة شهدت ، السبعینات

میزة تنافسیة، للمنذ ذلك الحین انتقل استخدام نظام المعلومات في المنظمات خارج الأتمتة وبدأ السعي. المجال

. استثمارات نظام المعلوماتتحدید من أجل توجه استراتیجي أكثر ذو تطویر نهج لكان هناك اهتمام كبیر 

وضعت نماذج التخطیط الاستراتیجي استنادا إلى افتراض أن المبكرة و الأولى من أعلى إلى أسفلالمناهج

المحرك. الأعمالإستراتیجیةرتبط بشكل وثیق مع تما نظام المعلومات یمكن التخطیط لها وكثیرا إستراتیجیة

علىنظام المعلومات في إطار وجهة النظر هذه هو تقییم أثر نظام المعلومات إستراتیجیةوراء عملیة صیاغة 

1.استراتیجیات نظم المعلومات والأعمالتتوافق فیه أیضا الوقت الذي، في الإستراتیجیةالأعمال الخیارات

التوافق"، ویفترض أن تنجم عن "میزة تنافسیة"مرادف هي في كثیر من الأحیان ستراتیجیةالإقیمة ال

 Michaelرؤیة تطویرشكل .في المنظمات" تصلیح"و تحسینات جزء ضمني مني، أو ه"ستراتیجيالا

Porterتعتمد التي نظام المعلومات لستراتیجیةالإقیمة الالجزء الأكبر من الدراسات حول ستراتیجیةالإقیمة لل

لقیمة، لالبورتریةالرؤیة . وخلق القیمةلتوافقلفهم آلیات ا" البنیة التحتیة"أو " عملیة"، "النشاط"على مفاهیم مثل 

تكبدها بعض الأنشطة التنظیمیة وتوبنیة محددة لتكالیف التي الحقیقيسعر من كل هامش علىاعتمدت

أدب التوافق لاسیما في و(م المعلومات الیوم نظاأدبیاتضمنا أو صراحة، في طلیعة زالتلا و التيعملیة،ال

من هذا المنظور، نظام المعلومات هو البنیة التحتیة التي تدعم سلسلة القیمة الشاملة بطریقة ثابتة ). الاستراتیجي

2.على نحو أدق

                                                          
1 Karin Breu , Joe Peppard, op.Cit ,p744.
2 Francois-Xavier de Vaujany, Strategic Alignment: What Else? A Practice Based View of IS Value,
Twenty Ninth International Conference on Information Systems  Proceedings, Association for Information 
Systems,2008, pp 1-2, consulté le14/07/2013, http://ssrn.com/abstract=1323867
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واع المیزة التنافسیة و نطاق أنشطة للتفاعل بین التكالیف أو تمییز أنPorterمن خلال دراسة لكن 

المنظمة، قد لا یجعل سلسلة القیمة الإطار التحلیلي الأمثل لمختلف أنواع الأعمال، أو قد یجعلها غیر كافیة في 

  .تحدید القیمة

. لقیمةسلسلة ابدیلةكإعدادات قیمة المحل القیمة وشبكة ) Stabell and Fjeldstad)1998عرض لذلك

اختیار،ختلف ی. أو العمیللزبونمحل القیمة على التكنولوجیا المكثفة لحل مشكلة العتمد الإطار التحلیلي ی

عتمد الإطار التحلیلي لشبكة القیمة على ی. الموارد والأنشطة وفقا لمشكلة في متناول الیدتطبیقترتیب، تركیب

سهل التكنولوجیا ت. أن یكونوا مترابطینفي یرغبونأو العملاء الذین هم أو الزبائنلربط تكنولوجیا الوسطیة

و الجدول التالي یوضح خصائص الإعدادات 1.في الزمان والمكانموزعتبادل العلاقات بین العملاء الوسطیة

  .الثلاثة للقیمة

  خصائص الإعدادات الثلاثة للقیمة): 12- 5(الجدول رقم 

    السلسلة  المحل  الشبكة

  العملاءربط
مشاكل حل) إعادة(

  العملاء

إلى المدخلاتتحویل

  مخرجات
  خلق القیمةمنطق

  طویلة الترابط  كثیفة  الوسطیة
  التكنولوجیا الرئیسیة

  

إدارة العقود الشبكة ،ترویج

و المناقصات، خدمة 

  البنیة التحتیةتموین، تشغیل

حل ، اكتشاف المشكلة

، تنفیذ، ، اختیارالمشكلة

  تقییم/مراقبة

الواردة،اللوجستیةالخدمات 

الخدمات العملیات، 

الصادرة، اللوجستیة 

  خدمةالتسویق، 

  الأنشطة الرئیسیة

  تسلسلي  تصاعددوري،  بالتوازي، وفي وقت واحد
للعلاقةالمنطق الرئیسي

  التفاعلیة

  ، متتابعتجمیعي  متبادل، متتابع، تجمیعي  تجمیعي ومتبادل
للاعتمادالنشاط الرئیسي

  المتبادل

الاستفادة من النطاق، 

  القدرات
-  

الاستفادة من النطاق، 

  القدرات

تكلفة الالمحركات

  الرئیسیة

الاستفادة من النطاق، 

  القدرات

  سمعة

  
  الرئیسیةالقیمةالمحركات  -

الطبقات و شبكات

  مترابطةال
  مترابطةسلاسل  المحلات المشار إلیها

القیمة نظامهیكل

  الأعمال

Differences in Stage of Integration between Sæ ther, -Petter Gottschalk , Hans Solli:Source
,Business Planning and Information Systems Planning according to Value Configurations

Informing Science, Developing Effective Organizations, Volume 4, No 1, 2001, p3.

                                                          
1 Petter Gottschalk , Hans Solli-Sæ ther, op. Cit,p 3.
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جمیع الأنشطة الأساسیة مع تتفاعل فیها و التي. القیمةسلسلةخصائص بالإعداد الأول للقیمةیهتم 

للمیزة التنافسیة الرئیسيوالمحرك. ویطلق على هذه الأنشطة أنشطة قیمة ولها طبیعة متسلسلة. داعمةنشطة الأ

هو الفرق بین القیمة و الهامش و ینتج عنها ، إمكانیات هذه الأنشطة و الارتباطات فیما بینهاالاستفادة من هو 

  .داء أنشطة القیمةلأالإجمالیةالإجمالیة والتكالیف 

اكتشافقیمة له خمس فئات عامة من الأنشطة الأساسیة هي المحل . لمحلاتیهتم الإعداد الثاني با

الدعم هي أقل أهمیة في هذا أنشطة . التقییم/و المراقبةالتنفیذ، ، الاختیار،لةالاستحواذ، حل المشك، مشكلةال

. الأنشطة الأولیةبینعادة هناك التفاعل دوري .داء مع الأنشطة الأساسیةالأإلى حد كبیر تتشاركاالإطار لأنه

حل ة لدائرة جدیدفي المشكلةاكتشافحل المشكلة یمكن أن یؤدي إلى نشاط لدائرة واحدة لالتقییم في نهایة 

وهذا یعني في كثیر ). سمعة هذه القیمةمؤشرات(القدرة على حل مشكلة العمیل تنافسیةالمیزة تتبع ال. مشكلة

  1.التكنولوجیاتول حلو من الأحیان التخصص في مشاكل 

الشبكة ترویجقیمة هي الشبكة في الأنشطة الرئیسیة . الثالث والأخیر في الجدول هو الشبكةالإعداد

تختلف خدمات العقود والتعاقد، اعتمادا على . ، وتشغیل البنیة التحتیة للشبكةالتموینوإدارة العقود، الخدمة

توسط توفیر الخدمة یعتمد على أي نوع . الدائمةلات یوصالتعوامل مثل الوقت، حجم، جودة الخدمة، وعدد 

هي طة الدعم أنش. على طبیعة البنیة التحتیةالتحتیةتعتمد الأنشطة المرتبطة بتشغیل البنیة . ارتباط الشركة

فئات الأنشطة الرئیسیة الثلاثة . البنیة التحتیة شركة، إدارة الموارد البشریة، تطویر التكنولوجیا، والمشتریات

خلق لعدم وجود اتجاه . تتداخل من أجل التأكید على العلاقة التفاعلیة المتزامنة عبر فئات النشاط الرئیسي

2.ائي، ویؤكد أن العمل یخلق القیمة من خلال التوسط بین الزبائنیحدد العمیل النهلا یوجد سهم القیمة، حیث 

Tallonبحث . قیمة على مستوى العملیةالمجالاتمنظور بالتوافق الاستراتیجي ) Tallon)2008درس 

العملاء، القیادة المنتجات والعملیات خصوصیةالتمیز التشغیلي، ،عملإستراتیجیةالقیمة من خلال في ضبط 

الإنتاج والعملیات، وتحسین المنتجات والخدمات والتسویق والمبیعات ،من خلال العلاقات مع الموردینالأعمال

Tallonعلى عكس .التوافق وقیمة الأعمال ترتبط بشكل إیجابيأن نتائج الدراسة تشیر إلى . وعلاقات العملاء

)2008( ،Oh et Pinsonneault)2007 (افي حین فحصالشركةالتوافق الاستراتیجي على مستوى افحص

تكشفالتوافق، على الرغم من مستویات مختلفة من . على أساس مجموعة من التطبیقاتتكنولوجیا المعلومات

  3.التكالیفلیقلتیحسن الربح مع التوافقأیضا أن مانتائجه

                                                          
1 Petter Gottschalk, Hans Solli-Sæ ther, op. Cit, p3.
2 Idem, p3.
3 Nazim Taskin , op.Cit, p37.
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تؤلفالفرعیة التيالأنظمةمختلفعناصرعلىبیئتهامتطلباتمواجهةفيالشركةفاعلیةتتوقف

الفرعیةالأنظمةمختلف عناصربأنیعنيوهذامعها،تتفاعلالتيالبیئةطلباتإلىوفقاوالمصممةالشركة،

.خلالهامنحددتالتيالأساسیةالأبعادمنعدبكلطولعلىالخصائصحیثمنمتطابقةتكونأنلابد

لفاعلیةالضروريالشرطبأنتفیدالتي، Congruency Hypothesisالتطابقبفرضیةهذایسمىأنویمكن

حیثمتطابقة،الفرعیةالأنظمةخصائصبینالعلاقاتكونضرورةهوبیئتهامتطلباتتلبیةفيالشركة

  1.متطابقةغیرالعلاقاتهذهمثلتكونعندمابیئتهاطلباتمعالجةفيفاعلیةاقلستكونالشركةبأنیفترض

لیسإلا أنه،هالنجاحضروريشرطهوللشركةالفرعیةالأنظمةعناصربینالتطابقأن هذاو برغم

أي أن تحقیق الفرضیتین . Integration Hypothesisالتكاملفرضیةیسمىأنیمكنبماإكمالهیجبإذكافیا

السابقتین یضمن نجاح المنظمة في تلبیة متطلبات بیئتها و ذلك بتحقیقها للتمیز من خلال تطابق عناصر 

  . أنظمتها الفرعیة أولا ثم تحقیق حالة مناسبة من التكامل

أثر التوافق الإستراتیجي على إستراتیجیة الأعمال: ثانیا 

Sabherwal etقبلنظام المعلومات من إستراتیجیةوالأعمال إستراتیجیةتم التحقیق في التوافق بین 

Chan Miles etلـالأعمالإستراتیجیةاستخدما التصنیف المتبع في اللذان (2001) Snow)1978( ،

من خلال تحدید واضح لتكنولوجیا المعلومات، ونظام المعلومات،. "نو المدافعون، المحللون، والمنقب" المتضمن

أو نظمبموائمةالتي تتعلق نظم المعلوماتإستراتیجیة، ركزت الدراسة على إدارة المعلوماتإستراتیجیةو

أظهرت نتائجها أن . الإستراتیجیةمنافع التطبیقات الأعمال لتكنولوجیا المعلومات مع ضرورة العمل لتحقیق 

الكلیة في نجاح الأعمال علىؤثر ینظم المعلومات من شأنه أن وإستراتیجیةالأعمال إستراتیجیةالتوافق بین 

المصرفیة، التأمین، :أدرجت فقط أربعة صناعاتو . المدافعینفي حالةولكن لیس و المحللونالمنقبون حالة

  2.الصناعات الدوائیة وتصنیع قطع غیار السیارات في العینة التي قد تؤثر على تعمیم النتائج

  .الاستراتیجیاتهذهالتي تتطابق معتكنولوجیا المعلوماتلاستراتیجیاتتقییمالتاليالجدول ویبین

                                                          
الصناعیةالشركاتمنعینةفياختباریهدراسةالأعماللمنظماتالاستراتیجيالموقفتحدیدفيوأثرهاالإستراتیجیةالمواءمة،الصیاحالستارعبد1

.2009،والعشرونالثانيالعدد،الجامعةالاقتصادیةللعلومبغدادكلیةمجلة،الأردنیة

  
 المدافعونdefenders : ،التغییر التنظیميمع تجنبللعملیات،الكفاءة والفعالیةخفض التكالیف، وتحقیق أقصى قدر منإلىیهدفونأتباع.  

  .بعنایةالتغییراتو یقیمونمنافسأنشطةعن كثبیراقبونملاحظین، : analysersالمحللون    

  ، یسعون دائما إلى فرص جدیدة في السوقفي السوقعلى التغیراترد فعلأصحاب أول المبتكرین، روادال:prospectorsالمنقبیین    
2 Zhiqiang Wang, op.Cit, p17.
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استراتیجیاتالتي تتطابق معتكنولوجیا المعلوماتلاستراتیجیاتتقییم):13- 5(الجدول رقم 
Miles and Snow  

  استراتیجیات الأعمال

  المدافعون  المنقبون  المحللون

  كفاءةللتكنولوجیا المعلومات  √    

ت 
جیا

راتی
ست

ا

ا 
جی

لو
نو

تك

ت
ما
لو

مع
ال

  

  المرونةتكنولوجیا المعلومات من أجل    √  

√      
تكنولوجیا المعلومات من أجل

  الشمولیة

Source : A.J.Gilbert Silvius et al, Business And It Alignment; Answers And Remaining 
Questions, Pacific Asia Conference on Information Systems, Association for Information Systems, 

2009.

الداخلیة والمشتركة الكفاءةنحوموجههي المعلوماتتكنولوجیا ،"لتحقیق الكفاءةتكنولوجیا المعلومات"في

. المدافعأعمالإستراتیجیةمع جیداتتطابق الإستراتیجیةهذه .القرارعملیة صنع وتحسینبین المنظمات

وقت مرونة سوق،ركز علىتي تال،"للمرونةتكنولوجیا المعلومات"عن طریقالمنقبإستراتیجیةما یخدمأفضل 

تكنولوجیا المعلومات "من خلالتطابقأفضلمحللإستراتیجیةتشكل . السوق وسرعة اتخاذ القرارالوصول إلى

وغیرها من أوضاع السوقاستنادا إلى معرفةصنع القرار،و شمولیةسریعة للاستجاباتسمحتيت، وال"للشمولیة

  1.المنظمات

Treacy and"تصنیفPriceWaterhouseCoopersإلى جانب Cumps and Viaeneاستخدم 

Wiersema" 640بـ أوروبا الغربیة من دولالأعمال وتكنولوجیا المعلومات في سبعة توافق حولفي دراستهم

              تصنیفالتي تستخدملتصنیف استراتیجیات تكنولوجیا المعلومات للمنظمات .)مستجوب(مستطلع

یمكن استنتاج من هذه الدراسة أن . "Innovativeمبتكرال–Conservativeالأساسي- Essentialالمحافظ" 

بعض لكن. الأعمالاستراتیجیات جمیع بجمیع استراتیجیات تكنولوجیا المعلومات یمكن أن تكون ذات صلة 

التمیز التشغیلي، استراتیجیات إستراتیجیةفي . أكثر وضوحا من غیرهاالصلة فیهابدو أنتالمجموعات

                                                          
1 A.J.Gilbert Silvius et al, Business And It Alignment; Answers And Remaining Questions, Pacific Asia 
Conference on Information Systems, Association for Information Systems, 2009. 

1996(یحدد تصنیف(Treacy and Wiersemaالتمیز التشغیلي :متناغمة للشركات الرائدةمحتملةثلاث استراتیجیاتoperational 

excellence المنتج، القیادةproduct leadership مع العملاءالعلاقاتوcustomer intimacy.التمیز التشغیليإستراتیجیةفيالمنظمةنجاحیستند

عرض المنتج، القیادةإستراتیجیةفيكفاءة العمل، التي تخلقالمعلوماتعلى سبیل المثال استثمارات تكنولوجیامنخفضة،بتكالیفكمیات كبیرةانتاجفي

ربماولذلكهذه الجودةمكنها من تحقیقتتكنولوجیا المعلوماتنظمهذه الشركاتامتلاك منتجاتها وخدماتها، جودة عالیة لیعنيللشركةفرید من نوعهبیع

التي أنظمة تكنولوجیا المعلوماتأكثر من غیرها منسوف تستفیدالمنظمةالعلاقات مع العملاءاستراتیجیهفي،أخیراالشركةأكبر لكفاءةتكون ذات قیمة

   .العملاءاحتیاجاتلدیها لتلبیة ماتكییفقدرتها علىتعزز
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إستراتیجیةفي . غیر ممثلةمبتكرة الستراتیجیةالإوبدو المهیمنة، تتكنولوجیا المعلومات لةالأساسیوةالمحافظ

بترتیب والأساسیة، ولكن ةعلومات المهیمنة هي أیضا المحافظالعلاقات مع العملاء، استراتیجیات تكنولوجیا الم

القیادة المنتج إستراتیجیةفي . هذهلاعمالأإستراتیجیةمبتكرة نسبیا أكثر حضورا في إستراتیجیةأیضا . عكسي

1.بشكل واضحغیر ممثلةةالمحافظلإستراتیجیةاوة ضروریة، تكنولوجیا المعلومات المهیمنإستراتیجیة

ةستراتیجیلإباتكنولوجیا المعلومات یرتبط بقوة هیكلأن ) Tavakolian)1989تجریبیا، وجدت 

تكنولوجیا المعلومات هیكلمتحفظة تمیل إلى أن تكون إستراتیجیةالشركات التي لدیها یعني أن هذا . تنافسیةال

تكنولوجیا المعلومات هیكلكون یالمخاطرة إلى أكثر وتمیل مبادرةلدیهاتلك الشركات التي أما . مركزي

ذلك . أن زیادة التعقید الهیكلي وحده لیس له أي تأثیر على الأداءواوجد) Bergeron et al)2001. لامركزي

عقید الهیكلي بالتعاون مع إدارة ومع ذلك، زیادة الت. یاكل تكنولوجیا أكثر تعقیدا لیست بالضرورة متفوقةه، لأن

  2.المعلومات أقوى یمكن أن تزید المواقف التنافسیة من حیث النمو والربحیةتكنولوجیا

منظمة كبیرة في صناعة مكونات الكمبیوتر كعینة 52، تم اختیار )Tavakolian)1989في دراسة ف

أظهرت النتائج أن هناك علاقة . التنافسیة التنظیمیةالإستراتیجیةتكنولوجیا المعلومات وبنیةلفحص العلاقة بین

إلیها لتي توصدعمت النتائج ال. تنافسیةالستراتیجیةالإذات دلالة إحصائیة بین بنیة تكنولوجیا المعلومات و

الإستراتیجیةتكنولوجیا المعلومات ومتغیرات السیاق التنظیمي العام، بما في ذلك بنیةأیضا أن التوافق بین 

3.نافسیة، من شأنه أن یؤدي إلى التنفیذ الناجح لنظم تكنولوجیا المعلوماتالت

نظم و في الشركات لتنسیق العلاقة بین مجال الأعمال والمجال للتوافق الإستراتیجيهناك حاجة إذن

مع معلوماتهانظام موائمةإذا تم المضافةقیمة من الأن الشركات سوف تستفید أكثر كما. تكنولوجیا المعلومات

  . بقدر كبیرفیهاتتوافقالتي لا الشركاتإستراتیجیة الأعمال للشركة مقارنة مع 

لیس فقط عند صیاغة و تطویر الإستراتیجیات بل أیضا عند تنفیذها الإستراتیجيو تبرز أهمیة التوافق

ت و القرارات التي یقوم علیها حیث یعزز تنفیذ الإستراتیجیة من خلال توافق و موائمة و تكییف النظم و العملیا

النشاط في المنظمة، و تعتبر قدرات المنظمات في تنظیم و  تنسیق نشاطاتها و علاقاتها الداخلیة و الخارجیة 

  . بأنها جوهر عملیة الوصول إلى التوافق الإستراتیجي

  .نظیمي للمنظمةلذلك لابد من معرفة الأثر الذي یمكن أن یخلقه التوافق الإستراتیجي في الأداء الت

  

                                                          
1 A.J.Gilbert Silvius et al, op.Cit.
2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, p 301.
3 Zhiqiang Wang, op.Cit, p17.
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  لمنظمة لالأداء التنافسيأثر التوافق الإستراتیجي على : ثالثا

یمكن تجمیع مقاییس الأداء إلى ه لأنوقد تم اختیار هذا البناء . التنافسیةللمیزة تمثیلأداء المنظمةإن 

أو الأداء - ما یهمناو هو -المخرجات أو النتائج مثل التنافسیة(النتائج بتلك التي تتعلق : نوعین أساسیین

  )المدخلات مثل الجودة والمرونة، واستخدام الموارد، والابتكار(وتلك التي تركز على محددات النتائج ) المالي

ن الأداء یفي تحسشجع استخدام نظام المعلومات یالبحوث تشیر إلى أن التوافق الاستراتیجي كما أن

  .تنافسیة المیزة على تحقیق الیجابي یؤثر بشكل إالتنظیمي و تحسین الأداء التنظیمي 

  1:إذ یمكن تلخیص أداء المنظمة على النحو التالي

  المعلوماتنظمأداء +) المعلوماتنظامإستراتیجیةالمنظمةإستراتیجیة(توافق=المنظمةأداء 

  :في مقابلأوالأطرافبینالموائمةفي المنظمةالتوافقیبتغي ما عادةو 

  .المنظمةإنشاءعند المعدة سلفاالتأسیسیةالقیماحترام- 

من خلال تغییرالتحدیات التي تنشأأوالتنافسیةللضغوطتكون قادرة على الاستجابة المرونة اللازمة ل- 

  .السوق

  .نظام المعلوماتتوقعات بشأنأصحاب المصلحةالتي أعرب عنهاالمتطلبات- 

الاستثمار في تكنولوجیا العائد علىمن خلال تعظیم: ثلاث طرقفيشركةلللتوافقالمساعدةینظرو 

التوجیه والمرونةوتوفیر،نظام المعلوماتتنافسیة من خلالتحقیق میزةالمساعدة علىعن طریقالمعلومات،

    2.فرص جدیدةللرد على

 Chan etأعرب حیث .الاستراتیجي على الأداء التنظیميالتوافقتأثیر علىتأكدالأدبیاتالكثیر من 

al)1997 (إستراتیجیةالشركات التي تظهر أداء أفضل هي الشركات التي یوجد فیها التوافق بین "أن عن

الشركات "أن) et Luftman Brier)1999أكدبالمثلو ."محققةنظم المعلوماتإستراتیجیةومحققةأعمال

الرؤیة والكفاءة والربحیة رفع فيامن شأنها أن توفر لهإستراتیجیةبناء میزة تنافسیة هایمكنالتوافقالتي حققت 

3".ةفي الأسواق الیوم المتغیر لتنافس

. تم فحصه هو أثره على الأداء التنظیميالذيتخطیط نظام المعلومات توافق جانب آخر من جوانب 

التي أظهرت أن المنظمات التي A.T. Kearneyلـدراسةب) Das et al)1991استشهد على سبیل المثال، 

                                                          
1 Ahmed Bounfour , Georges Epinette, Valeur Et Performance Des SI « Une Nouvelle Approche Du 
Capital Immatériel De L'entreprise », Dunod, Paris, 2006, p45.
2 David Avison et al, op. Cit, p225.
3 Nofie Iman ,Jogiyanto Hartono, Strategic Alignment Impacts On Organizational Performance In 
Indonesian Banking Industry, Gadjah Mada International Journal Of Business, Vol 9, No 2, May-August 
2007, p259.
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  Chan and Huffوجد . ذلكتفعللم عن تلك التيل ونظام المعلومات تفوقت اعمخطط الأتتوافق فیها

متعلق باستمرار مختلف أبعاد فعالیة نظام المعلومات على لنظام المعلومات التوافق الاستراتیجي أن ) 1993(

نظام المعلومات والأبعاد المختلفة لأداء نظام بتوافقة فیما یتعلق تم الحصول على نتائج متباینهالرغم من أن

  1.المعلومات

  :هناك مجموعة من النتائج یحققها التوافق الإستراتیجي للمنظمة تكمن بشكل أساسي في

و متقدمة منظمة، الأرباح للیؤدي إلى زیادةلتكنولوجیا المعلوماتالاستراتیجيالتوافق:الأداء التنظیمي- 1

ChanوSabherwalوجد. الإستراتیجیةمتغیراتالوفقطالصناعةیتم إنتاجه باستخدامیتوقع أنمامتجاوزة

هذا الارتباط معقد أن ، على الرغم من المحسوسأداء الأعمالبشكل كبیر معیرتبطالتوافقأن) 2001(

ذات دلالة إحصائیة بینعدم وجود علاقةكشفت، یةدفاعاستراتیجیات أن إذ.الأعمالإستراتیجیةیعتمد على و 

2.محللینو المنقبون من قبل اانحیاز عرفت الأداء - التوافقالعلاقةأن لوحظ، في حین والأداءالتوافق

نطاق زیادةإذ أن.الصناعاتغیرییمكن أن تكنولوجیا المعلوماتلاستراتیجیاتوافق الجیدال: أداء الصناعة- 2

كبیرة تحولاتفيسببمما یهیكل الصناعةتحویل قد یعمل على، المنظماتالمعلومات فيتكنولوجیا تأثیر و 

المنظمة فهو لا یؤثر فقط على أداءها بل على أداء الصناعة حدودتتجاوزالتوافقآثارلذلك فإن .في السوق

.ككل

متطورة ولكن التكنولوجیة الحاسمة لتحقیق القدرة الدینامیكیة لیست مجموعة محددة من وظائف الرافعة ال

التطبیق لیست بعبارة أخرى، . عملیاتها من المنافسینالمنظمة القدرات التنظیمیة للاستفادة من التكنولوجیا لتمییز 

من خلال قدرة المنظمة على استغلال الوظیفة ، بلمیزةالحصول علىمن یمكن وحدها تكنولوجیا المعلومات

تكنولوجیا هذا یتطلب تغییرا جوهریا في التفكیر الإداري حول دور . ستمرعلى أساس متكنولوجیا المعلومات

ودورها في تكنولوجیا المعلوماتلإستراتیجیةالتنظیمي، فضلا عن فهم مكونات أساسیة التغییرفي المعلومات

  3.العملإستراتیجیةدعم وصیاغة قرارات 

مستمرغیرالإستراتیجیةوالأنشطةللشركةالاستراتیجيالهدفبینالتوفیقیكونالمتغیرةالبیئةظلفيف

هذامثل.الاستراتیجيالهدفعرقلةأوبتوجیهتبدأالإستراتیجیةوالأنشطةالأعمالأنالمحتملومندائم،أو

فبینماالشركة،فيالاستراتیجيالتنافرأوالانسجامعدمیسببالفعليوالنشاطالاستراتیجيالهدفبینالتناقض

المقترحیكونالاستراتیجيالانسجامعدمعنبعیداالشركةلقیادةضروريالجدیدالاستراتیجيالهدفیكون

                                                          
1 Thompson S.H. Teo, James S.K. Ang, op.Cit, p175.
2 Yolande E Chan, Blaize Horner Reich, op.Cit, pp 306-307.
3J .C. Henderson, N. Venkatraman, op.Cit, p473.
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الانسجامعدمحالةعنالمتولدةالمتعارضةالمعلوماتمنالاستفادةأساسعلىیوضعأنهوالأساسي

  1.الاستراتیجي

أنعلى سبیل المثال، )Boar)1994یدعيإذ . أهمیة التوافق الاستراتیجيدبیات علىالأوأكدت 

تكنولوجیا/ وتطویر میزة تنافسیة من خلال تمكین نظم المعلومات و توفیقبناء إلى المنظمات تحتاج 

من الواضح أن تحقیق ) "Khandelwal)2001یضیفو. ستجابة لتحدیات المنافسة العالمیةمن الاالمعلومات 

، سلیمةیجب أن تعطي إدارة المعلومات الأعمالعملیة لالمعلومات الداعمة لنظمالمشتركةهدافهالألشركات ا

تتماشى مع الأهداف المنظمةتكنولوجیا المعلومات في أن تكون للقیام بذلك، یجب . في الوقت المناسب

  2".التنظیمیة

المجالات ساعد المنظمات في یأمر بالغ الأهمیة في مجال الأعمال لأنه أن التوافقتلخیصیمكن 

3:التالیة

. تعظیم العائد على الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات-1

. المساعدة على تحقیق میزة تنافسیة من خلال نظام المعلومات-2

كل وظیفة، وحدة، وفیها تحسین كفاءة وفعالیة العملیات الإداریة أثناء إنشاء مؤسسة متكاملة والتي تركز -3

.سسةعلى القدرة التنافسیة للمؤ فرد

تحقیق قیمة فضلا عن لأهداف والأنشطة التنظیمیة في كل المستویات لضمان دعم وظیفة نظام معلومات -4

. الأعمال من تكنولوجیا المعلومات

.وضمان تخصیص الموارد الكافیة لمثل هذه التطبیقاتلتطویرتحدید التطبیقات الهامة -5

.توفیر التوجیه والمرونة للرد على فرص جدیدةعن طریق-6

أي أن عدم النجاح في تحقیق التوافق الإستراتیجي سیؤدي إلى ارتفاع في التكالیف المالیة و تكلفة 

الفرصة، بالإضافة إلى عدم عقلانیة في الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات، عدم القدرة على جذب الموارد و 

المبادرة في التقدیم الخدمة و الاكتفاء المهارات المناسبة، فضلا عن الحفاظ علیها، كما یؤدي ذلك إلى انعدام 

  .  برد الفعل، و عدم قدرة المنظمة على إیصال إستراتیجیتها إلى عاملیها

  

                                                          
  .، مرجع سابقالصیاحالستارعبد1

2 Nofie Iman ,Jogiyanto Hartono, op.Cit, p258.
3 Hisham bin Md Basir,  Mohd Daud Norzaidi, op.Cit, p76.
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  خلاصة الفصل

جاء هذا الفصل كمحاولة لتأطیر أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق المیزة التنافسیة في محاولة لبناء 

مباحث حاولنا فیها تقدیم صورة دقیقة و شاملة ثلاثتناول الموضوع من خلال تم هیكل مفاهیمي متناسق حیث 

، حیث خصصنا المبحث الأول لتسلیط الضوء عوامل التفوق التنافسيعن أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق 

ومات من على الأساس النظري للتوافق بین التخطیط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم المعل

  .، إجراءات قیاس، التحدیات و عوامل نجاحطبیعة هذه العلاقة،حیث المفهوم، الأبعاد، المكونات، المستویات

لذلك حاولنا حصر أهم و أشهر تلك النماذج و جاء المبحث الثاني  لیبرز نماذج التوافق الإستراتیجي

نموذج نضج التوافق ،Scott Mortonلـ نموذج التوازن التنظیمي ،Baetsنموذج ،MacDonaldنموذج كـ

نموذج التوافق و أخیر نموذج التطور المشترك للتوافق ،Zachmanنموذج، )Luftmanنموذج ( الإستراتیجي

  . دون إهمال مناقشة تلك النماذجالذي یعتبر أشھراھا، SAMالإستراتیجي 

من خلالو الأخیر فقد جاء لتسلیط الضوء على تحقیق عوامل التفوق التنافسيالثالثأما المبحث 

و ذلك بدایة من خلال استخدام نظم المعلومات في خلق المیزة التنافسیة، ثم أثر التوافق التوافق الإستراتیجي، 

بما یضمن نظم معلومات محققة و داعمة للمیزة نظم المعلوماتالإستراتیجي لتخطیط الالإستراتیجي في نجاح 

  .أثره على خلق القیمة، الاستراتیجیات  و أداء المنظمةو أخیر التنافسیة
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حاولنا في هذا البحث التركیز على الأثر الذي یمكن أن یخلفه التوافق الإستراتیجي على تحقیق عوامل 

امة عن التخطیط الإستراتیجي عخلفیة التفوق التنافسي لذلك جاء هذا البحث في خمسة فصول تناولنا فیها 

التفوق و ،الإطار العام للتخطیط الإستراتیجي لنظام المعلومات، و عملیةكالتخطیط الإستراتیجي، و للمنظمة

و ذلك . أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق عوامل التفوق التنافسيو أخیرامن خلال المیزة التنافسیة،التنافسي

ط الإستراتیجي للمنظمة و التخطیط الإستراتیجي لنظم أثر توافق التخطیما: لإجابة عن السؤال الرئیسي للبحث

  ؟المعلومات على تحقیق التفوق التنافسي للمنظمة

  :مجموعة من الفرضیات كانت كتاليباختبار صحةو للإجابة عن هذا السؤال فقد قمنا 

تحقیق لتوافق الإستراتیجي على خلق القیمة لمنظمة الأعمال یتمثل في تقلیص التكالیف و لهناك أثر -

  .عملیات و منتجات متمیزة، و خلق فرص جدیدة

ص لهذه الفرضیة مقبولة لأن التوافق الاستراتیجي یخلق نوع من أفضلیة التجمیع و التنسیق الأمر الذي یق

.التكالیف و یحقق القیمة من الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات

.استراتیجیات المنظمة الأعماللتوافق الإستراتیجي على تحقیق و تنفیذ لهناك أثر -

المعلومات ترتبط بالإستراتیجیة المعتمدة من قبل المنظمة، فتفوق نظم هذه الفرضیة محققة إذ أن بنیة 

التفوق التكنولوجيإن بل .المنظمة في نظم و تكنولوجیا المعلومات وحده لیس له تأثیر على التفوق التنافسي

كما یلعب .من حیث النمو والربحیةللمنظمةالموقف التنافسيیحسنبالتعاون مع إدارة المنظمة یمكن أن

التوافق الإستراتیجي دور مهما لیس فقط عند صیاغة و تطویر الإستراتیجیات بل أیضا عند تنفیذها وذلك من 

  .النظم و العملیات و القرارات التي یقوم علیها النشاط في المنظمةخلال موائمة

لمنظمة من خلال تعظیم عوائد الاستثمار في لداء التنافسي الألتوافق الإستراتیجي على تحسین لهناك أثر -

.تكنولوجیا المعلومات و تحقیق المرونة و إیجاد أسالیب و طرق جدیدة للاستجابة للفرص

تعظیم العائد على الاستثمار في الفرضیة الفرعیة محققة، فالتوافق الإستراتیجي یسمح بهذه تعتبر 

تكنولوجیا المعلومات، و تحسین كفاءة وفعالیة العملیات الإداریة، و ضمان دعم وظیفة نظام معلومات للأهداف 

  .والأنشطة التنظیمیة في كل المستویات، وضمان تخصیص الموارد الكافیة، والمرونة للرد على فرص جدیدة

الرئیسیة الأولى للبحث، أي أن و بتحقق الفرضیات الفرعیة الثلاثة فإن ذلك یؤدي إلى تحقق الفرضیة

  .التوافق الإستراتیجي یؤثر على تحقیق عوامل التفوق التنافسي
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.لتوافق الإستراتیجي على التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتلهناك أثر - 

هذه الفرضیة مؤكدة، إذ أن التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات لكي یكون فعال، یجب أن یكون هناك 

من شأنه أن یؤدي الأمر الذي ، معین من التنسیق بین تخطیط الإستراتیجي  والتخطیط نظم المعلوماتمستوى 

فإذا لم یكن هناك تنسیق بین تخطیط الإستراتیجي  والتخطیط . إلى التنفیذ الناجح لنظم و تكنولوجیا المعلومات

م الدعم الكافي لأهداف واستراتیجیات نظم المعلومات، سیكون من الصعب جدا على إدارة نظم المعلومات أن تقد

  . المنظمة وتحسین استغلال تكنولوجیا المعلومات بما یساهم في تحقیق میزة تنافسیة

.هناك أثر لنظم المعلومات على تحقیق التفوق التنافسي للمنظمة-

و هذه الفرضیة مؤكدة و یظهر ذلك من خلال الدعم الذي یقدمه نظام المعلومات للأنشطة الرئیسیة

، و القوى التنافسیة الخمس لبروترالسیطرة النسبیة للمنظمة علىفضلا عن دوره في،الداعمة في سلسلة القیمة

  .دعمه لتنفیذ الإستراتیجیات التنافسیة الشاملة

التوافق و بتحقق هاتین الفرضیتین فإن ذلك یؤدي إلى تحقق الفرضیة الرئیسیة الثانیة للبحث، أي أن 

.لتفوق التنافسي للمنظمةلالإستراتیجي یؤثر على تحقیق نظم المعلومات 

:تالاستنتاجا- 1

تعتبر نظم و تكنولوجیا المعلومات أحد المداخل الإستراتیجیة لرفع الفعالیة و الكفاءة التنظیمیة، إذ أصبحت - 

.تمثل أحد الركائز الأساسیة لتحقیق التمیز

لنظم المعلومات جانب من جوانب التخطیط الإستراتیجي للأعمال ویهدف إلى یشكل التخطیط الإستراتیجي - 

تحقیق أهداف المنظمة من خلال التكامل الفعال بین الإدارة المنظمة و نظم المعلومات في عملیة متكیفة و 

.مستمرة

الغایات التي یعد التوافق وسیلة مهمة لترابط الأقسام المختلفة في المنظمة من خلال موائمة الأهداف و - 

.م و التنافس في شأنهاسیهدف إلیها كل ق

استقر علىقدمن نظم وتكنولوجیا المعلوماتتنافسیة لمنظماتخلق میزةما إذا كان یمكنالنقاش حولنإ- 

تطویر نظم فقط منتإذ نتجالأجل،تكون قصیرةسإن وجدت،لكنها ه قد یخلق میزة تنافسیة،الاستنتاج بأن

تكنولوجیا لو تطبیقات حلولالتي تطور بشكل مستمر لالسوقبسببهذا.ةمتفوقالمعلومات تكنولوجیاو

متاح بسهولة،تنافسیةمیزة باعتبارهمرة واحدةنشر،أو تطبیقأي حلجعلیالأمر الذيالمعلومات،
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منحد ذاتها، ولكنالتكنولوجیا في منلیستالتنافسیة لتكنولوجیا المعلوماتالقیمةف. في السوقللمنافسین

.المنظمةتمع استراتجیابما یتوافقالتخطیط لهاوتهاإدار 

إن التوافق بین خطط نظام المعلومات وخطط الأعمال هو أمر ضروري و لیس ثانوي كما یعتقد البعض - 

أنشطة المنظمة على كافة المستویات لضمان تخصیص دعم أهداف ولضمان أن وظیفة نظام معلومات ت

الموارد الكافیة  تكنولوجیا المعلومات و من أجل خلق القیمة من نظم و تكنولوجیا المعلومات وتحسین 

. استغلال تكنولوجیا المعلومات لخلق میزة تنافسیة

المعلومات أن تقدم الدعم إن انعدام التوافق الإستراتیجي أو ضعفه یجعل من الصعب جدا على وظیفة نظم - 

فالمسائل المتعلقة بالتكنولوجیا  . الكافي لأهداف واستراتیجیات الأعمال أو المساهمة في تحقیق میزة تنافسیة

تحتاج إلى أن تكون متكاملة مع الأعمال من أجل إنتاج خطط تكنولوجیا المعلومات بجودة عالیة تركز على 

.جیااستخدام تكنولوجیا المعلومات استراتی

یتطلب التوافق الإستراتیجي لنظم المعلومات اعتماد نهج تعاوني في التخطیط یمكن أن یسفر في نهایة - 

المطاف عن نظام معلومات القائم على المزایا التنافسیة ویظهر ذلك من خلال ربط خطة نظام المعلومات 

الاستخدام بمعنى أخر، بخطة الأعمال لأن موارد المعلومات هي أكثر عرضة لدعم أهداف المنظمة

.في المنظمةالاستراتیجي لنظام المعلومات

إن أهم الفوائد من التوافق الإستراتیجي هو تقلیص التكالیف، و زیادة قدرة المنظمات لتحقیق غایاتها و - 

و زیادة مرونتها في صیاغة خیارتها الإستراتیجیة، فضلا عن اكتساب المنظمة للمیزات تنافسیة أهدافها،

.استخدمها المباشر لتكنولوجیا المعلومات كسلاح تنافسيبفضل 

لا یكتفي التوافق الإستراتیجي بالتأثیر على سلسلة قیمة المنظمة من خلال جعل نظام المعلومات یدعم - 

بما یحقق المیزة لمدخلات المنظمة و تحویلها إلى مخرجاتمضافةقیمةعلى شكل أنشطتها التسعة 

لتأثیر إلى محل القیمة من خلال حل مشكلة الزبون أو العمیل و شبكة القیمة من بل یتعدى ذلك االتنافسیة

.خلال ربط الزبون أو العمیل بالمنظمة

. یعمل التوافق الإستراتیجي على تعظیم العائد على الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات- 

حیث یعزز تنفیذ الإستراتیجیة من یؤثر التوافق لیس فقط على صیاغة الإستراتیجیات بل أیضا على تنفیذها - 

.خلال تكییف و موائمة العملیات و القرارات التي یقوم علیها النشاط في المنظمة

.یساعد التوافق الإستراتیجي على تحسین كفاءة وفعالیة العملیات الإداریة للمنظمة- 



ةـــــــــعاماتمةــــــــــخ

356

التنسیق بین أنشطتها و عملیتها تتحقق المیزة التنافسیة للمنظمة من خلال تضامن و تكامل جهود المنظمة و - 

المختلفة على جمیع المستویات، خاصة أنشطة تكنولوجیا المعلومات التي تعرف تغیرا متسارعا و عدم یقین 

.في محیطها و هذا یتطلب دعم و تعزیز التوافق الإستراتیجي في المنظمة

  :المقترحات- 2

،البحثوتشخیص متغیراتتحلیلنتائجعنتمخضتالتيانسجاما مع ما تم عرضه من الاستنتاجات 

  :التنافسيالتفوقیطرح البحث مجموعة من المقترحات من شأنها تعزیز أثر التوافق الإستراتیجي على تحقیق 

إن التطبیق نظم و تكنولوجیا المعلومات وحده یمكن المنظمة من الحصول على میزة تنافسیة و لكن لیس - 

میزة تنافسیة دائمة هذا یتطلب تغییرا جوهریا في التفكیر الإداري حول بعبارة أخرى لا یخلق . بشكل مستمر

دور نظم و تكنولوجیا المعلومات في تحقیق التنافسیة، فضلا عن فهم مكونات أساسیة لإستراتیجیة تكنولوجیا 

.المعلومات ودورها في دعم وصیاغة قرارات إستراتیجیة الأعمال

، فعدم تبني ستراتیجيلإعلى التوافق االاعتمادعمال بأهمیة ت الأضرورة اقتناع أصحاب القرار في منظما- 

. المنظمة له سوف یترتب علیه في نهایة المطاف ضعف الاستجابة لتحدیات السوق 

تأخذ موضوع تفعیل دور نظم المعلومات في التخطیط الاستراتیجي لتوجیه أنالأعمالمنظمات على- 

.واستخدام مخرجات نظام المعلومات بالاتجاه الصحیح

إذا ما نظر له كحالة أو الإستراتیجیة،المرونةقد یقلل منالمعلومات و إستراتیجیة الأعمالنظامالتوافق بین- 

مما یوفر التوجیه والمرونة هدف، لذلك لابد من النظر للتوافق الإستراتیجي و التعامل معه كعملیة دینامیكیة ك

.فرص جدیدةللللاستجابة

الى عقدمنظمات الأعمال في الدول العربیة عموما و في الجزائر خصوصادعوة الادارات العلیا في - 

و التوافق الإستراتیجي نظم المعلومات الإستراتیجي لبالتخطیط الصلة ملتقیات حول المواضیع ذات

  .وكیفیة استثماره في تحقیق التفوق التنافسي

تشجیعهم على المشاركة في التخطیط خلالمنالعلیا لمدیري و موظفي نظم المعلوماتالإدارةدعمزیادة- 

عند التخطیط لنظام تواجههميالتالمشكلاتحولآرائهمالمختلفة، واستطلاعاحتیاجاتهمالإستراتیجي وتفهم

المعلوماتنظامعنالمسئولةالإدارةتزویدإلى بالإضافة هذاعلیها،التغلبیتمحتىالمعلومات

.وجهأكملعلىابواجباتهالقیامیستطیعلكيبالمستلزمات الضروریة

لكي النظامحولاقتراحاتوتقدیملنظام المعلوماتتطویر و التخطیطفيالإداریینمنالمستخدمینإشراك- 

.نظام المعلوماتفيالتقنيالجانبمعالإداريالجانبیتكامل
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:فاق البحثآ- 3

دراسة مسار دور و فيبالتعمقوصينناأناعتمده البحث إلاالذيالأثردراسةأهمیةمنالرغمعلى- 

.التفوق التنافسيمساهمة التوافق الإستراتیجي في تحقیق 

.التوافق الإستراتیجيالطابع التطبیقي على الدراسات المستقبلیة حول إضفاء- 

بإجراء دارسات و أبحاث حول التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلومات لما یعرفه هذا المتغیر من الاهتمام- 

.تداخل
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  اللغة العربیة: أولا
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  296  إجراءات القیاس، عوامل النجاح و التحدیات: التوافق الإستراتیجي: المطلب الرابع

  296  الإستراتیجيالتوافق قیاس إجراءات: أولا

  299  الإستراتیجيلتوافق لعوامل النجاح :ثانیا

  301التحدیات التي تواجه التوافق الإستراتیجي: ثالثا

  304  التوافق الإستراتیجينماذج: ث الثانيالمبح

  304  للتوافق الإستراتیجيBaetsو MacDonaldنموذجي :الأولالمطلب 

  304  للتوافق الإستراتیجيMacDonaldنموذج : أولا
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  MacDonald(  305امتداد نموذج (Baetsنموذج : ثانیا

  308  للتوافق الإستراتیجيZachmanوScott Mortonنموذجي: الثانيالمطلب 

  Scott Morton  308لـ نموذج التوازن التنظیمي : أولا

  Zachman309نموذج: ثانیا

  311  التطور المشترك للتوافق الإستراتیجيوLuftmanنموذجي : المطلب الثالث

  Luftman(  311نموذج ( نموذج نضج التوافق الإستراتیجي: أولا

  315الإستراتیجينموذج التطور المشترك للتوافق: ثانیا

  SAM  318التوافق الإستراتیجينموذج : المطلب الرابع

  321مناقشة النماذج: المطلب الخامس

  324  التوافق الإستراتیجيمن خلالتحقیق عوامل التفوق التنافسي: الثالثالمبحث 

  324  تحقیق عوامل التفوق التنافسياستخدام نظم المعلومات في : الأولالمطلب 

  324  الأدوار الإستراتجیة لنظام المعلومات: أولا

  326  التطبیقات الإستراتجیة لنظم المعلومات: ثانیا

  330  تعزیز التنافسیة عن طریق نظم المعلومات: المطلب الثاني

  331  نظام المعلومات للمیزة التنافسیة: أولا

  332  أثر نظم المعلومات على تحلیل قوى التنافس الخمس:ثانیا

  334  أثر نظام المعلومات على سلسلة القیمة: ثالثا

  336  الشاملةةالتنافسیتأثر نظم المعلومات على تنفیذ الإستراتجیا: رابعا

  337  نجاح التخطیط الإستراتیجي لنظم المعلوماتأثر التوافق الإستراتیجي في : المطلب الثالث

  342  منظمةللالتنافسي داء الأأثر التوافق الإستراتیجي على خلق القیمة، الاستراتیجیات و :المطلب الرابع

  342  أثر التوافق الإستراتیجي على خلق القیمة: أولا

  345  عمالاستراتیجیات الأأثر التوافق الإستراتیجي على : ثانیا

  348  لمنظمةلالتنافسي داء الأأثر التوافق الإستراتیجي على :ثالثا

  351  خلاصة الفصل

  352  الخاتمة العامة

  358  المصادر و المراجع

  379  فهرس المحتویات


