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  داءـإه
  

  . مباركا فيهاكثيرا طيبالصلاة و السلام على سيدنا محمد و على آله و صحبه و سلم تسليما م االله الرحمن الرحيم، و ـبس
  

 ...جناتـهو أسـكنه فـسيح  رحمـه االله  الكـريمالوالـدإلى   وأرضـاها، و  إلى الوالـدة الكريمـة حفظهـا اهللالعمـل، ثمرة هذا 
  كــل أفــرادو إلى...و محمـد...و عبــد الغفــور ...مـصطفى و...هــاجر أولادي، زوجــتي و الـصغيرة، أفـراد عــائلتي و إلى
 و  الدراســة أصــدقاءورفقــاء الــدرب   كــلو إلى ... كــل باسمــه و بنــاēمالكبــيرة مــن إخــوة و أخــوات و أبنــائهم أســرتي

   ...   العمل فيزملاءال
  

 الأمــة يــسعى إلى بنــاء هكـل صــادق في هــذإلى و ...  مــساري الدراســيخــلال َّيلَــَمــن علمــني أو كــان لــه فـضل عكـل و إلى 
  ...مجدها و الرجوع đا إلى سالف عهدها 

دِيـُْأه



  

  كرـش
  

ـــ للــ ، و لــه عــدد خلقــه و رضــاء نفــسه و زنــة عرشــه و مــداد كلماتــهفلــه الحمــد  الــصالحات، مُِّتَه الــذي بنعمتــه تـ
مـــد بعـــد الحمـــد كمـــا ينبغـــي لجـــلال وجهـــه و عظـــيم ســـلطانه، و لـــه الحمـــد حـــتى يرضـــى و إذا رضـــي، و لـــه الح

  ...الرضا
  

 بالإشــراف مََّركَــَإلى الــسيد الــدكتور đــدي عيــسى الــذي ت،   الجزيــلالــشكرأتقــدم ب،  و تقــديرا للجميــل و اعترافــا بالفــضل
 جــازى بــه معلمــا عــن  أحــسن مــا عنــا فجــزاه االله، توجيهــه مــن أجــل متابعتــه و و جهــده تخــصيص جــزء مــن وقتــه والعمــلعلــى هــذا 

َّتكرمكر إلى السادة الدكاترة أعضاء لجنة المناقشة الذين  كما أتقدم بالش...تلميذه َ     .بمناقشة هذه المذكرة واَ
  

 الأخ  كل من ساعد في انجـاز هـذا العمـل و لـو بكلمـة طيبـة أو دعـوة صـادقة ، و علـى رأسـهمو الشكر موصول أيضا إلى
ى مـستوى المديريـة الإقليميـة لولايـة ورقلـة ، علـى و الزميل بن ساسي خالد ، رئيس مصلحة الإمداد في مؤسـسة اتـصالات الجزائـر علـ

  ... كان لها دور كبير في انجاز الدراسة الميدانية  التي زودنا đا والمصادر

ُالحمد ْ َْ َ



V 

  صـملخ
  

على ضرورة قياسه للحكـم عليـه ، انطلاقـا مـن  الكل مجمعون قد يختلف الباحثون و الممارسون حول مفهوم الأداء ، لكن
و هــو  ،الإســتراتيجية مــدى بلــوغ المؤســسة لأهــدافها  قيــاسالحكــم يــستند غالبـا علــى   هــذا. يمكــن قيادتــه  مــا لا يمكــن قياســه لامبـدأ

و المـــوارد الموضـــوعة تحـــت ،  و مهارتـــه، و منـــصبه ، كـــل حـــسب وظيفتــه  -  أفـــراد المؤســـسةجميــع بتـــآزر إلا الأمــر الـــذي لـــن يتحقـــق
 حـــسب .أقـــصر أمـــدا  تقـــسيمها إلى أهـــداف محليـــة و اللامركزيـــة  علـــى الوحـــدات الأهـــداف الإســـتراتيجيةنـــشرخـــلال مـــن  - تــصرفه

 بواسـطة بعـدهاأثنـاء دورة الاسـتغلال و  متابعتها يمكن التي الأداءات المحلية  هذهعندما تتحقق الكلي داءالمقاربة التقليدية يتحقق الأ
 لكـــن المقاربـــة . بيانـــات محاســـبيةســـتعمال با نظـــم معالجـــة المعـــاملات أو نظـــم دعـــم القـــرار الكلاســـيكيةتوفرهـــا عـــادة   ماليـــةمؤشـــرات
تــرفض التــسليم بــأن الأداء الكلــي يــساوي مجمــوع الأداءات المحليــة لأنــه في الواقــع يتحقــق تــدريجيا مــن خــلال مــروره عــبر هــذه الحديثــة 

تاحيـة قــادرة مفأداء الوحـدات ، و أي تقـصير في إحـداها قـد يـؤثر علـى كـل سلـسلة القيمـة الـتي لا بـد أن تقـاس باسـتعمال مؤشـرات 
و موجهـة لـدعم عمليـة اتخــاذ ،  مجمعـة لا ēـتم بالتفاصــيل  معلومـاتمـن خــلاليـة و غــير الماليـة لمحتـوى الأداء تفـسير الأبعـاد المالعلـى 
تركــز علــى البعــد الأفقــي للعمليــات الــتي تــدخل في إنــشاء  الأداء  الــتي  ذكــاء الأعمــال و حلــول إدارةمنــصات بالاعتمــاد علــى القــرار

الــسوقية الــتي يــدركها الزبــون ، و القيمــة الماليــة الــتي يطالــب đــا المــساهمون ، و القيمــة اĐتمعيــة الــتي تفرضــها القــوى الفاعلــة في القيمــة 
  . اĐتمع 

  

   .أداء ، قيادة ، تنظيم ، نظام قرار ، نظم دعم القرار ، معلومات ، نظم معلومات ، : الكلمات المفتاحية
  

Résumé 
 

Il n y a pas de consensus entre les chercheurs et les praticiens sur le concept de la 
performance, mais tout le monde est d'accord sur la nécessité de la mesurer pour pouvoir la  juger, 
puise que ce qui ne peut être mesuré ne peut être piloté. Ce jugement repose sur la mesure de l'atteinte 
des objectifs stratégiques de l'entreprise, ce qui ne peut être réalisé sans la coopération de tous les 
membres de l'entreprise, chacun selon sa fonction, son poste, ses compétences, et les ressources mises 
à sa disposition, grâce au déploiement des objectifs stratégiques dans les unités décentralisées en les 
divisant en objectifs locaux plus courts. Selon l'approche traditionnelle, la performance globale est  
atteinte lorsque  les performances locales sont réalisées, et qui peuvent être suivies pendant et après le 
cycle d'exploitation par des indicateurs financiers fournis généralement par les systèmes de traitement 
des transactions ou les systèmes classiques de soutien à la décision, et calculés à partir des données 
comptables. Par contre l'approche moderne n'admet pas le postulat que la performance globale est la 
somme des performances locales, car en réalité , la performance se réalise progressivement à travers 
ces unités, et toute défaillance dans l'une d'entre elles, peut affecter toute la chaîne de valeur qui doit 
être mesurée à l'aide d'indicateurs clé de performance qui prennent en considération les dimensions 
financières et non financières de la performance en utilisant des informations consolidées qui cachent 
les détails non nécessaires à la prise de décision par l'utilisation des plates-formes de la business 
intelligence et des solutions de management de la performance, qui s'intéressent à la dimension 
transversale des processus impliqués dans la création de la valeur concurrentielle perçue par le client, 
ou la valeur financière exigée par les actionnaires, ou la valeur sociétale imposée par la société. 
 

Mots Clé: décision, systèmes d'aide à la décision, information, systèmes d'information, 
performance, pilotage, organisation, système. 
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  المقدمة العامة



 المقدمة العامة

أ  

  تمهید
  

 تــدويل ب ، بــسبو اســتمرارها إلى اليــوممنــذ ثمانينــات القــرن الماضــي ،  الاقتــصادية  المنافــسة بــين المؤســساتةََّدِتزايــد حــإن 
 كبــيرة في كــل الاختــصاصات المرتبطــة  أزمــةخلــق في  إلى حــد كبــيرســاهممنهــا ،  كثــير عُِّبشََ و نــضوج و تــالإقليميــةالأســواق المحليــة و 

 مـن العديـد شـجع علـى ظهـور مما.  آنذاك التي كانت مستعملة  و الأدوات ،و الممارسات،  المفاهيم بإدارة الأعمال ، على مستوى
  انتــــشاربالإضــــافة إلى ،  لــــه اقــــتراح حلــــول الأحيــــانو في بعــــض،  الــــتي حاولــــت تــــشخيص الوضــــع و تفــــسيره البحــــوث  الأكاديميــــة

 تطــوير و ،  أو غــير ذلــك في شــكل كتيبــات بيــضاء أو ملخــصات دراســات إحــصائيةالدراســات الــتي تقــدمها مكاتــب الاستــشارات
 و  ثــورة حقيقيـــةفي خلــق،  خــلال العقــدين التـــاليينســاهمت كلهـــا . العديــد مــن الحلــول العمليـــة  في المؤســسات الكــبرى عـــبر العــالم 

ى محتـــو مراجعـــة،  كـــان مـــن أهـــم نتائجهـــا  ربمـــا،و في وظيفـــة مراقبـــة التـــسيير بـــصفة خاصـــة ،  في إدارة الأعمـــال بـــصفة عامـــة حاسمـــة
 إلى مفهـوم كلـي يـشمل الأبعـاد الأساسـية الأخـرى هـر ،ظُْ يافي من الحقائق أكثر ممُْ يخمن مفهوم مالي صياغتهو إعادة  مفهوم الأداء

   . التشغيليةنشاطاēا و أداة عملية في تسيير الإستراتيجية ،ا هفاهدلقيادة المؤسسة نحوى أ
  

المكمـــا أن تـــضاعف ســـرعات معالجـــات التجهيـــزات 
ُ

و تزايـــد ، ة خـــلال العقـــدين الأخـــيرين  بـــصفة ثابتـــة و مـــستمرةبَسَـــوْحَ
 قواعــد البيانـــات إدارة و التطــور الكبـــير الــذي عرفتــه نظـــم  ،و انخفــاض تكـــاليف حيازēــا مـــن جهــة، قــدراēا التخزينيــة بـــشكل كبــير 

مـن جهـة ، الانترنـت ومـات المتاحـة عـبر شـبكة و وفرة المعل، و انتشار البرمجيات الحرة و المفتوحة المصدر ، العلائقية و غير العلائقية 
 و كثـير مـن المؤسـسات المتوسـطة و  ،خلقت بدورها ثورة أخرى موازية للسابقة ساهمت في تزايـد اعتمـاد المؤسـسات الكـبرى. أخرى 

  البيانـات المـشتتة عـادة بـين مـصادر مختلفـة و غـير متجانـسةمـعأتمتة العمليـات المتعلقـة بجعلى الحلول البرمجية المستعملة في ، الصغيرة 
و ، و معــايير مرنــة ، طــرق مبتكــرة بالنتــائج و المؤشــرات المختلفــة و المعلومــات عــرض  و تهــا معالجمــن أجــل هــا تخزين، ثم هيكلتهــا و
َذلك بالاعتمـاد علـى نظـم معلومـات محوسـبة كل  و .في المنظمات من أجل دعم عملية اتخاذ القرار ، بأبعاد متعددة  َ ْ َُ)systèmes 

d'information informatisés  (و تتكـون عـادة . الاسـتراتيجي و التكتيكـي و التنفيـذي : تغطي المستويات التنظيميـة الـثلاث
  :من عدة أنواع من البرمجيات أهمها 

  

  برمجيـات التـسيير المدمجـة)Enterprise Resource Planning ( أو اختــصاراERP  تـسيير الأنــشطة ، المـستعملة في
  ؛التشغيلية و الوظيفية للمؤسسة

 العلاقــــات مــــع الزبــــائن إدارةمجيــــات بر )Customer Relationship Management (اختــــصارا  أوCRM ، 
   زيادة عدد زبائن المؤسسة و تثمين الروابط معهم؛ العمل علىالمستعملة في

  الإمـــداد سلـــسلة إدارةبرمجيـــات) Supply Chain Management ( أو اختـــصاراSCM  ،و لتـــسيير التموينـــات 
  ؛لموردينالعلاقات مع ا

  تطبيقـــات ذكــــاء الأعمـــال)Business Intelligence ( مـــن خــــلال المـــساعدة علــــى اتخــــاذإدارة الأداء المــــستعملة في 
 ؛)datawarehouse( مستودعات البيانات بالاعتماد على  غير المهيكلة كليا أو جزئيااتالقرار

  

  العمــل علــىالــتحكم فيــه ومــن خــلال  الأداء  أي قيــادة ،إن  موضــوع هــذه الدراســة هــو موضــوع مراقبــة التــسيير الحــديث
 هـا أصـحاب المـصالح مع المؤسسة كما يريدهاداخل يتحقق إلا بتحديد مصادر خلق القيمة  هو ما لاو، تحسينه و تطويره باستمرار 

و ،  و عرضـــها، هـــا و تنظيم،  البيانـــات غـــير المتجانـــسة المرتبطـــة đـــا كبـــير مـــنالعـــدد ال  و معالجـــةون ،ن و المـــساهمائ الزبـــو أولهـــم، 
 الـتي قيـادة اللوحـات  و،  )Reporting( الماليـة و غـير ماليـةتقـارير  باستعمال عدد من الوسـائل الحديثـة المحوسـبة ، مثـل ال متابعتها
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ب  

تـــساعد علـــى تجميـــع التفاصـــيل في شـــكل مؤشـــرات أداء مفتاحيـــة تغطـــي الجوانـــب الماليـــة وغـــير الماليـــة لنـــشاط المؤســـسة ، و في نفـــس 
 لقيــادة المؤســسة نحــو اتخــاذ القــرارات المناســبةتــسمح بــسبر أغوارهــا و الغــوص في تفاصــيلها باســتعمال أبعــاد متعــددة مــن أجــل الوقــت 

   . بلوغ الفعالية المطلوبة و تحقيق الكفاءة المناسبة
  

  الإشكالیة
  

  : كما يلي  البحثإشكاليةصياغة قمنا بلمعالجة هذا الموضوع 
  

 ة  المؤسـسداخـل فـي قيـادة الأداء صفة عامة ، و حلول ذكاء الأعمـال بـصفة خاصـة ، بما هو دور نظم دعم القرار
   ؟الاقتصادية

  

 الأخـــرى الـــتي يمكـــن حـــصرها في النقـــاط التـــساؤلاتبعـــض  علــى اتجابـــ البحـــث عـــن إيدفعنا إلىو هــو الـــسؤال الـــذي ســـ
  : التالية الأساسية

  

 ؟ المؤسسةما علاقته بنظام معلومات  ، وهي مكوناته و طريقة عمله و ماهو نظام دعم القرار  ما 
 كيف يساهم  نظام دعم القرار في قيادة الأداء ؟  
 هي آفاق تطوير عملية إدارة الأداء بالاعتماد على نظم دعم القرار ؟ ما  

  

  فرضیات الدراسة
  

  : الفرضيات التاليةنا على اعتمدلمعالجة الإشكالية و الإجابة على التساؤلات التي تفرعت عنها
  

 ؛مال نظم دعم القرار  المحوسبة من شأنه توفير المعلومات المناسبة لتحسين جودة القراراتاستع 
  ؛ الأداء في المؤسسة لتحسين- و إن كان غير كاف -القرار الجيد شرط لازم 
 ؛ معروفة و قابلة للقياسهمكونات و كل الأداء مفهوم شامل لا يقتصر قياسه على استعمال المؤشرات المالية  

  

  ة الدراسةأهمی
  

و قــد تتعــرض  إن ēاونــت فيــه إلى عــدة ،  الــتحكم بــالأداء هــدف اســتراتيجي و أســلوب عملــي في تــسيير أي مؤســسة إن
 لهـذا تعتـبر .رك الأمـر اأو ربما الوقوع في مخطر الإفلاس إن لم تستطع تـد، قد يكون أهوĔا فقدان بعض حصتها من السوق ، مخاطر 

č و ممـرا إجباريـا  لمـن يريـد التخـصص في هـذا اĐـال ،بالغـة أهميـةذا  لمستعملة في قيادته أمراة الأداء و معرفة الطرق ادراس لا منـاص مـن ََ
المسائل الكبرى التي ēيمن على الإنتاج الفكري المعاصر المـرتبط بـإدارة الأعمـال علـى  العمـوم ، و مراقبـة التـسيير بـصفة لفهم سلوكه 
تــب المرجعيــة باللغــة العربيــة المتعلقــة بتطبيقــات تكنولوجيــا المعلومــات و الاتــصال في  عمليــة كمــا أن نــدرة الدراســات و الك.خاصــة 

 الأجنبيـــة الدارســات و يدفعـــه إلى اللجــوء إلى المراجـــع و  ،ُ أمـــر يواجــه كـــل باحــث في هـــذا اĐــال،اتخــاذ القــرار بالمؤســـسات الحديثــة 
َبير الأهمية التي يمكن أن تمثـلها الدراسات العربية في هذا  اĐال ُِْو يـبرز إلى حد ك، المكتوبة في اللغات الحية الأخرى  َُِّ .  
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ج  

  أسباب اختیار الموضوع
  

الناشــطة في ســوق الحلــول كــبرى ال العالميــة شركاتالــالــتي تعرضــها  البرمجيــة  و الحلــولالمعاصــرةظهــر البحــوث و الدراســات تُ
 وضــوعالم الــذي أصـبح يمثــل قيــادة الأداء  ونظـم  دعــم القـرار بــينكبــيرا  ارتباطـ ا ، في الوقـت الــراهنالموجهـة لــدعم عمليـة اتخــاذ القــرار

 الإداريـةعلومـات الم نظـم الـتي تعتمـد عليهـاتمثل أحد الركـائز الهامـة  أصبحت نظم دعم القرارأن كما  .  الحديثةراقبة التسييرلم المحوري
ُ  يمثـل مـدخلا صـحيحا قـد يمكـن الباحـث مـن  الهام الذي الموضوعلاختيار دراسة هذا،  و هما سببان كافيان حسب رأينا.  المعاصرة ِّ َُ

  .و يربطه بأحدث المستجدات في هذا الميدان ، التحكم بمفردات و مسائل تخصصه 
  

  أهداف الدراسة
  

فهـــم طريقـــة عمـــل نظـــم دعـــم القـــرار ، و معرفـــة مكوناēـــا الأساســـية ، و  إلى محــــاولة في مرحلـــة أولى ēـــدف هـــذه الدراســـة
بالتفــصيل لمفهـوم ذكــاء الأعمـال ، و الإشــارة إلى بعــض مــن خــلال التطـرق في هــذا اĐـال  الحديثـةعـرض الميــول اعهـا الرئيــسية ، و أنو

باعتبـاره  الأداء ثم التفـرغ لتفـسير عمليـة قيـادة. الحلول البرمجية الأخرى المرتبطة بإدارة الأداء التي تعتمد علـى منـصات ذكـاء الأعمـال 
ِو تــبيين أهميتهـ لهـذه العمليـة كونـات الرئيـسيةالم تحليـل المنظمـات الحديثـة ، مـن خـلال إدارة في و فعالا  شـاملااأسلوب ، و اسـتعراض  اَْ

  توضيــح العــلاقة  بــينو ذلـك كلـه مـن أجــل محاولـة. ثانيــة في مرحلـة و طـرق تنظيمهـا   قيادتــه  نظـمو الأداء  قيـاسل لأسـاليبَّصفَـمُ
  .أخيرة  في مرحلة لأداء قيادة ا ونظم دعم القرار

  

  المنهج المتبع
  

، بالدرجـــة الأولى  وصـــفي  ، عبـــارة  عـــن مـــنهجهامعالجـــة إشـــكالية هـــذه الدراســـة و تحقيـــق أهـــدافالمـــستعمل في   المـــنهجإن
 لأدوات  إخــضاعهامــن خـلال و تـصنيفها و تلخــيص نتائجهـا علاقـة بالموضــوعلهـا الــتي  تحليــل المعلومـاتيعتمـد بـصفة أساســية علـى 

 لكنهــا  مــصادر مختلفــة جمعهــا مــنهــذه المعلومــات تم .مــع تحــري الموضــوعية و الــصرامة العلميــة مــا أمكــن ، بحــث العلمــي المعروفــة ال
 و،   و الملتقيــــات العلميــــةكاديميــــةالأبحــــوث الو ، ديثــــة الحكتــــب ال مثــــلجميعــــا تــــرتبط بالموضــــوع بطريقــــة مباشــــرة أو غــــير مباشــــرة ، 

كمـا  .تنشط في هـذا اĐـال بعض المؤسسات التي تنشرهاو التقارير التي ، كاتب الاستشارية المختصة المبعض توفرها التي دراسات ال
 وفــرت لنــا الكثــير مــن المعلومــات المتم دعــم الموضــوع بدراســة حالــة ميدانيــة

ُ
بعــض  كــان لهــا دور كبــير في إلقــاء الــضوء علــى ة الــتيقَــَّثـوَ

   .النظريةراسة الجوانب التي كانت غامضة إلى حد ما أثناء الد
  

  لدراسة المكانیة و الزمنیة لحدودال
    

مــع   المباشــر الاتــصالمــن خــلال بعــد الانتهــاء مــن الدراســة النظريــة تم الــشروع في جمــع و تحليــل بيانــات الدراســة الميدانيــة
 التعــرف أيـن اسـتطعنا.  زائـر Đمـع اتـصالات الجورقلـةولايـة المديريـة الإقليميـة لعلـى مـستوى وضـوع بالمممـن لهـم درايـة  بعـض المـسؤولين

 القــرار بــصفة  عمليــة اتخــاذدعــمالمــستعمل في  "مؤشــر" مــشروع نظــام  علــى معلومــات اĐمــع بــصفة عامــة وعلــى نظــام بــصفة مبدئيــة
المــادة  فيمــا بعــد الــتي شــكلتروابــط المواقــع الالكترونيــة  الوثــائق و علــى أهــمكمــا اســتطعنا الحــصول أثنــاء هــذه المقــابلات . خاصــة 

  . الميدانيةالدراسة إنجاز المستعملة في ئيسية لأغلب المعلوماتالر
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د  

رغم أن أغلب الاتصالات الميدانية كانت على مستوى المديرية الإقليمية لولاية ورقلة، إلا أن الدراسة  :الحدود المكانية
ع سلطة الضبط للبريد و  لأن أكثر المعلومات جمعت بالرجوع إلى موقع المؤسسة و موق الجزائراتصالاتشملت كل مجمع 

  . التي توفرها بعض اĐلات و الهيئات المتخصصةالأخرى، فضلا على المعلومات صلات السلكية و اللاسلكية واالم
  

 الفترة الممتدة من سنة  الأولىتغطي:  يمكن تقسيم المعلومات المستعملة في الدراسة الميدانية إلى فئتين:الحدود الزمانية
بمشروع الثانية فئة التتعلق  و .شرات التي تقيس أداء اĐمع مقارنة بمنافسيهؤبالمبصفة عامة و تتعلق  ، 2010 إلى Ĕاية 2000

  .2012إلى  2009 إلى غاية Ĕاية الدراسة، أي من انطلاقهو تغطي فترة حياة المشروع منذ " مؤشر"نظام دعم القرار 
    

  خطة الدراسة
  

 الإحاطـة و ،تفـرع عنهـا يمكـن أن ت التـساؤلات الـتي  كـلو الإجابـة علـى الأداء ، يـادةقب المسائل المتعلقةمعالجة صعوبة  إن
و ، نظم المعلومـات بـصفة عامـة  المرتبطـة بـالاتاĐـ  بالإضـافة إلى تـسارع تـواتر الانجـازات في.ا  و تفـصيل كـل مـسائلهاميع جوانبهبج

  المــنهجالقيــود الــتي يفرضــها في ظــلو  . علومــات و الاتــصالاتا علــى تكنولوجيــا المعتمادهمــنظــرا لا  ، بــصفة خاصــة دعــم القــرارنظــم
تتفـرع عـن كـل ،  ثلاثـة فـصول رئيـسية هاتجـسد أساسـيةوفـق ثلاثـة محـاور ارتأينا أن نعـالج الموضـوع  الدراسة ،فرضيات احترام  المتبع و

 إلى حـد مـا  الموضـوع الـتي يطرحهـاشـكالاتالإو تجيـب علـى ، واحد منها بعض المباحث الهامة التي نرى أĔا تغطي النقاط الجوهرية 
  .و يتخطى حدود هذه الدراسة بمراحل كما سبق ، و مسائله أمر صعب جدا  ه، لأن الإحاطة بكل جوانب

  

 ، يــــشرح الأول منهمــــا المقاربــــة النظاميــــة ثلاثــــة مباحــــثفي الفــــصل الأول عالجنــــا موضــــوع نظــــم دعــــم القــــرار مــــن خــــلال 
، أي نظـــام القيــادة و اتخــاذ القـــرار ، و نظــام المعلومــات ، و النظـــام  م علــى نظمهـــا الفرعيــة الثلاثــةللمؤســسة ممــا ســـيقودنا إلى الكــلا

اتخــاذ عمليــة  شــرح النظــامين الفــرعيين الأول و الثــاني بالتفــصيل نظــرا لارتبــاط و في المبحــث الثــاني ركزنــا علــى. التــشغيلي أو العملــي 
 عالجنــا الثالــث و في المبحــث . بنظــام المعلومــات  بــصفة خاصــةو ارتبــاط هــذا الأخــير ،القــرار بــنظم قيــادة الأداء و نظــم دعــم القــرار 

 لأĔـا أكثـر مـن غيرهـا  بتفـصيلحلول ذكاء الأعمـال شرح لكننا ركزنا على  ، و الحديثة منهاالمسائل المتعلقة بنظم دعم القرار القديمة
   .و قيادة الأداء الأساسية المستعملة في عملية دعم القرار اتتمثل اليوم المنص

  

من خلال ثلاثة مباحث ، حاولنـا في الأول منهـا ضـبط مـصطلحي القيـادة و في الفصل الثاني عالجنا موضوع قيادة الأداء 
 لنـتمكن مـن التطـرق بعـد ذلـك  ،حولهاو الأداء و بعض المفاهيم الأخرى المرتبطة đما في محاولة لتجاوز الخلاف الكبير بين المؤلفين 

 باســتعراض أهــم  فيــهقمنــاأمــا المبحــث الأخــير فقــد  .لطــرق العموديــة و الأفقيــة المــستعملة في تنظــيم قيــادة الأداء ن إلى في مبحــث ثــا
   . المؤسسات الاقتصادية المعاصرةداخل قيادة الأداء المالية و غير المالية ، المستعملة فعليا في نظمال
  

 ولنـا فياح ، مـن خـلال مبحثـين ، رار في مجمـع اتـصالات الجزائـرو خصصنا الفصل الأخير لدراسة ميدانية لنظام دعـم القـ
و اللبنــات ، و مراحــل تطــويره ، لتعريــف بــاĐمع و محيطــه الاقتــصادي ، و استعرضــنا في الثــاني نظــام معلومــات اĐمــع االأول منهمــا 

 باســتعمال طــورو الم  داخــل المؤســسة ،ر لــدعم القــرا المــستعمل"مؤشــر "  تمهيــدا لمعالجــة نظــام  ، و ذلــكالأساســية الــتي يتكــون منهــا
تم تكوينهـا   تخطيط نظـم المعلومـات علـى مـستوى المديريـة المركزيـةلمديريةتابعة  أدوات برمجية مفتوحة المصدر بفضل جهود فرقة خاصة

ض الجوانـب الـتي  بعـين تثمـقد تـساعد علـى و ختمنا الفصل ببعض الانتقادات التي  .سابقا على التعامل مع أدوات التطوير الحديثة
  .  أو التنبيه على النقائص التي ظهرت لنا على ضوء الدراسة النظرية،نرى أĔا تستحق ذلك 

  



 المقدمة العامة

ه  

 و تحديـد آفـاق الدراسـة مـن خـلال المراحـل الـسابقة ،بالنتائج التي استطعنا الحصول عليها مـن  المذكرةو في الأخير ختمنا 
  تقـديم بعـض التوصـياتكمـا حاولنـا نغطي جوانبها الأساسية ، لكننا لمأو تطرقنا لها  التنبيه على بعض المسائل التي لم نقم بمعالجتها

   .التي نرى أĔا قد تساعد على توسيع آفاق البحث مستقبلا
  

  صعوبات الدراسة
  

تــشتت  تــشعبه الكبــير و  النظريــة و العمليــة بــسب صــعوبة حــصر كــل عناصــر الموضــوع و معالجــة جميــع جوانبــهفــضلا علــى
تمثـــل في وفـــرة  أصـــبحت ت الآن الـــصعوبة الكـــبرى مـــن الغريـــب أن. ختلفـــةالمعمليـــة العلميـــة و التخصـــصات د مـــن الين عـــدمـــسائله بـــ

 فـرزب  تـسمحلم تعـد ضـيق المـدة الزمنيـة الـتي  ،ة الأمـر، و زاد مـن صـعوب على التعامل معهـا إلى حد يتجاوز القدرة البشريةالمعلومات 
لكننــا رغـم ذلــك حاولنـا قــدر الإمكــان  .و تــصنيفها مـن أجــل تحليلهـا ، تنقيتهــا مـن الــشوائب و ،   المعلومـاتا العــدد الكبـير مــنهـذ

  .و مراجع معروفة لضمان محتوى جيد و مقبول ، استعمال معلومات موثوقة 



 

 

  الفصل الأول
  نظم دعم القرار و المفاهيم المرتبطة đا
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  تمهید
  

  أنو رغـم. ة َيهـدَِة و تفكـير ، أو عـن حـدس و بيَـوَِ، سـواء صـدر عـن رلا يكاد سلوك إنساني يخلو من قرار كان سببا لـه 
 هــي  ،في هــذا الفــصلبــصفة خاصــة منهــا  الــذي يعنينــا إلا أن، منــذ نــشأēا يوميــا في المنظمــات ارس تمــ بأنواعهــا المختلفــة القــرارات
مـن مـصادر بطريقـة منهجيـة  تم جمعهـا  إلى معلومـات تـستندوواعيـة  غير المهيكلة أو شبه المهيكلة التي تتخذ بصورة  الإداريةالقرارات
نظرا للتعقيـد الكبـير الـذي يكتنف العواقب التي تترتب عليها  تبديد الغموض الذيمحاولة  من أجل خاصةو عولجت بطرق ، مختلفة 

و عـدم ،   الخـارجيارع في محيطها التغير المستمر و المتسبالإضافة إلى،  و التقنية الإنسانية تعدد أبعادها التنظيمية و بسببتتميز به 
قــد يكــون ، و تبعــات علــى أصــحاب القــرارات فيهــا ،  و مــا قــد يترتــب علــى ذلــك كلــه مــن مخــاطر علــى المنظمــة يميــزه ،اليقــين الــذي 

    .الإفلاسو ربما يصل الأمر إلى وقوع كل المنظمة في مخطر ،  على النتائج المحققة  من يرتبط معها بمصلحةأهوĔا عدم رضا
  

بـــدأت المؤســسات منــذ أكثـــر مــن أربعــة عقـــود تلجــأ شــيئا فـــشيئا إلى اســتعمال نظــم معلومـــات الأســباب و غيرهــا ،  هلهــذ
 علـى بالاعتمـاد،  لاتخـاذ هـذا النـوع مـن القـرارات  في الوقـت المناسـب وللشخص المناسـب  من أجل توفير المعلومات المناسبةمحوسبة

 اسـتعمال شـاع حـين سـنوات الثمانينـات منـذثـورة حقيقيـة بـدأت الـتي عرفـت و الاتـصالات الحلول التي توفرها تكنولوجيـا المعلومـات 
ت خـلال عقـد التـسعينات سَـَّركََ تثم.  و الأعمـال المكتبيـة الوظيفيـةو التطبيقات البرمجية الـتي تخـدم النـشاطات الحواسيب الشخصية 

موظفيهــا و ربــط وحــداēا التنظيميــة و مــاد علــى بروتوكولاēــا في و الاعت، بعــد ثــورة الانترنــت و انتــشار اســتعمالها داخــل المؤســسات 
 تعمــيم  العوامــل الــتي تــضافرت كلهـا مــن أجــل هـيو.   بواسـطة شــبكات الإنترانــت و الإكــسترانتعملائهـا مهمــا تباعــدت أمــاكنهم

  . اليوم  كما نعرفهامفهوم المؤسسة الرقمية
  

الجوانــب  نــرى أĔــا تغطــي ثلاثــة مباحــث مــن خــلال بــنظم دعــم القــرارهــذا الفــصل هــو محاولــة لــشرح أهــم المفــاهيم المرتبطــة 
دراسـة المؤسـسة ل  اسـتعمالهانتـشار و العوامـل الـتي سـاهمت في التفكـير النظـاميسنتعرف على   الأولبحثالمفي  . للموضوع الرئيسية

  اتخــاذ القــرار ، و النظــام العملــيو  الــذي يــربط بــين نظــام القيــادة المعــروف النمــوذج الكلاســيكي شــرح مــن خــلالو نظمهــا الفرعيــة
و نظــــم  الإداريــــة اتلقرار المتعلقــــة بــــاالقــــضايا الأساســــيةبعــــض علــــى في المبحــــث الثــــاني  إلا أننــــا ســــنركز .بواســــطة نظــــام المعلومــــات 

 مـع التركيـز ل بالتفـصي الكلاسـيكية و الحديثـةبدراسـة أنواعهـا  سـنقوم ، أيـنمبحث أخـير  نظم دعم القرار فيلمعالجةتمهيدا  المعلومات
   . عليهالدراسة الميدانيةلاعتماد ا على منصات ذكاء الأعمال طبعا
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  المقاربة النظامیة للمؤسسة: المبحث الأول 
  

 انا ضـروريمـ نـرى أĔمطلبـينمن خلال   المرتبطة بالمقاربة النظامية للمؤسسةيعالج هذا المبحث بعض المفاهيم النظرية الهامة
خــلال محاولــة تعريــف النظــام و شــرح بعــض   مــن الجوهريــة بعــض المــصطلحاتاســتعراض  الأول المطلــبفي ســنحاول . لفهـم الموضــوع

تقــديم  بالإضــافة إلى ،  المعــايير المــستعملة في تــصنيف الــنظماســتعراض بعــضو  المرتبطــة بــه و ذكــر أهــم المبــادئ الــتي تحكمــه المفــاهيم
 ومـن منظـور نظـامي  مفهـوم المؤسـسة إلىد ذلـك في المطلـب الثـاني بعـ نتطرق ثم سـ. المـسعىهـذا و أدوات   عام عن خطـواتمدخل

 الــتي تتكــون الأنظمــة الفرعيـة  سنــستعرضو في الأخـير .  في تـسريع هــذا المنحــىالعمليــة و العلميــة سـهاماتبعــض الإ آثــار اسـتعراض
  .عملي و النظام ال ،و نظام المعلومات ، نظام القيادة نظام اتخاذ القرار أو منها المؤسسة ، أي 

  

  مدخل إلى التفكير النظامي: المطلب الأول 
  مفهوم النظام و مبادئه: الفرع الأول 

  

يعتمــد علــى مجموعــة كبــيرة مــن المفــاهيم   متكاملــة و أســلوبا خاصــا في التفكــير العلمــي المقاربــة النظاميــة فلــسفة معرفيــةلِّثــتمَُ
 كتابـــه René Descartes في كافـــة حقــول المعرفـــة منــذ أن ألـــف  اســتعمالهشـــاعالمــستقلة عمــا ألفنـــاه في المــنهج التحليلـــي الــذي 

 بفــضل   هــذه المقاربــةتطــورتو قــد .   عــصر التنــوير مــا يــسمىةفي بدايــ (Le discours de la méthode) مقــالات الطريقــة
 عـــالم  أمثـــال ،ةجهـــود و أعمـــال مجموعـــة كبـــيرة مـــن الكتـــاب و البـــاحثين ذوي الاختـــصاصات المختلفـــة و المـــشارب المعرفيـــة المتباينـــ

 Jay مهنـدس الإلكترونيـاتو . Ludwig von Bertalanffy  1رائـد النظريـة العامـة للـنظم خـلال عقـد الثلاثينـات  والأحيـاء

Wright Forresterو. المؤسـسة بالاعتمـاد علـى النمـاذج الرياضـية ة الـذي كـان مـن الأوائـل الـذين اسـتعملوا هـذه المقاربـة لدراسـ  
 الــذي اعتمــد عليهــا لتطــوير أعمالــه في الــذكاء الاصــطناعي و صــياغة نظريتــه في Herbert A. Simon  و الإداريالاقتــصادي

 J. Le دون أن ننــسى طبعــا مــساهمات الكتــاب الفرنــسيين أمثــال . مبــدأ العقلانيــة المحــدودة الــتي تعتمــد علــىالقــرارات الإداريــة 

Moigneالبيولوجي و  Jöel De Rosnayلإلمـام سـنحاول فيمـا يلـي.   يـضيق المقـام بـذكرهم جميعـا هنـا  ، وغير هؤلاء كثير جـدا 
  . المقاربة النظامية  كلالأساس الذي تنبني عليهلأĔا  بمعنى مصطلح النظام و بعض المفاهيم الأخرى المرتبطة به

  

   تعريف النظام-أ
  

 في الفرنــــسية أو systèmeكترجمــــة لمــــصطلح بعــــد ذلــــك ثم اســــتعملت الكلمــــة  . 2النظــــام لغــــة هــــو الترتيــــب و الاتــــساق
system في الانجليزيـــــة و أصـــــلهما في اليونانيـــــة systema موعـــــة المرتبـــــةالـــــتيĐأمـــــا اصـــــطلاحا فقـــــد عرفـــــه  . 3 تعـــــني اVon 

Bertalanffy و عرفـــه 4"مـــن عناصـــر متفاعلـــة  بَّكـــرَمُ"  علـــى أنـــه ، Jöel De Rosnay مجموعـــة مـــن العناصـــر "   علـــى أنـــه
شـيء ذو غايـات يمـارس نــشاطا "  علـى أنـه J. Le Moigneو عرفـه   ،5" المنظمـة وفـق هـدف معـين المتفاعلـة بـصورة دينامكيـة و

                                                
1 Linda Rouleau , Théories des organisations, Presses de l’Université du Québec, Québec, 2007, p.40. 

 .623، ص 1994للغة العربية ، القاهرة ، المعجم الوجيز ، مجمع ا 2
3Louise Lemire et gaétan martel, L'approche systémique de la gestion des ressources humaines, Presses de 
l’Université du Québec, Québec, 2007, p.58. 
4 Idem 
5 Idem 
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تعطينـا نظـرة مبدئيـة علـى ل  كافيـة هـذه التعريفـات .6"دون أن يفقـده ذلـك هويتـه ، داخل محيط ما ، و له هيكـل يتطـور بمـرور الـزمن 
   :أي  ،مفهوم النظامالتي يتكون منها الجوهرية العناصر بعض 

  

 ؛نشأ بينهات التي تالتفاعلا و عناصره المكونة له   
 ؛هويته التي تختلف عن هوية مكوناته   
 ؛ا الذي يسعى إلى الوصول إليهفالغايات أو الأهدا   
 ؛و تفاعله معه من خلال التبادلات التي تنشأ بينهما  يط الذي ينشط فيهالمح 

 

كمـا في الـشكل التـالي ، علبـة سـوداء علـى اعتبـار أنـه لـداخلي تفاصـيل عملـه ا، بغض النظر عـن عادة  النظام  تمثيليمكن 
المتقطعـــة تـــدفقات المعلومـــات ، بينمـــا يمثـــل الإطـــار   الأســـهم تمثـــلو، حيـــث تمثـــل الأســـهم المتـــصلة تـــدفقات الطاقـــة و المـــواد ، أدنــاه 

  .الغليظ الحدود التي تفصل النظام عن محيطه 
  

 النظام و محيطه -1.01الشكل 
  

  
  

 James O'brien p. 17: المصدر 
  

 و شـهرة أصـحاđا ، هاشـيوعرغـم تبقى هذه التعريفات غير كافيـة لإعطـاء حـد جـامع مـانع لهـذا المفهـوم المعقـد  ذلكمع  و
 ، و الثـاني مبنيـة النظـا يركـز علـى هيكلـي الأول. مما حمـل بعـض الكتـاب علـى اقـتراح منظـورين عمليـين لتـسهيل عمليـة نمذجـة الـنظم 

  . يهتم بطريقة عمله وظيفي 
  

                                                
6 J. Le Moigne, La théorie du système général, Réseau intelligence de la complexité, 2006, p 61. 

إشارات رد 
 الفعل

إشارات رد 
 الفعل

 الرقابة

 المخرجات المعالجة المدخلات

 رقابةإشارات  رقابةإشارات 

 حدود النظام

 نظم أخرى

 المحيط
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   المنظور الهيكلي-1
  

يركز المنظور الهيكلي على البعد المكاني للنظام من خلال إحصاء العناصر المكونة له و تحديـد مواقعهـا بالنـسبة إلى بعـضها 
  : أربعة عناصر هي بالاعتماد على. البعض 

  

 ؛الحد الذي يفصل النظام عن محيطه   
 تي يتكون منها النظام ؛العناصر ال  
 المستودعات التي تسمح بتخزين العناصر المختلفة التي تمر خلال النظام ؛  
  شبكة الاتصال التي تسمح بمرور التدفقات عبر مسارات قد تكون مفتوحة(canaux)مغلقة   أو(circuits)؛   

  

   المنظور الوظيفي-2
  

أربعـة عناصـر  علـى  أيـضابالاعتمـاد شأ داخـل النظـامنـواهر الـتي ت المنظور على البعد الـزمني مـن خـلال وصـف الظـ هذايركز
  : هي

  

 تأخذ شكل مواد أو طاقة أو معلومات ؛ يمكن أنو،  المختلفة  القنواتباستعمال التدفقات التي تمر بين المستودعات  
  تجيب النظـــام لحـــدث أو المـــدة اللازمـــة كـــي يـــس،  المـــستودعاتالآجـــال الـــتي يـــستغرقها ســـير هـــذه التـــدفقات أو بقائهـــا في

  معين؛
 الفعــل ودحلقــات رد (Boucle de rétroaction)  ، أو التغذيــة المرتــدة(Feed Back)  ،تعلومــاترســل الم الــتي 

أو أيــة   ،هــذه المــدخلات  مــن أجــل ضــبط كميــة و ســرعة تــدفقإلى مــدخل النظــامنتيجــة تحويــل مــدخلات معينــة ب المرتبطــة
 ؛معلومات أخرى ترتبط بمخرج النظام

 كز القرار أو الصمامات مرا(Les vannes)الخاصـة  الـتي تـتحكم بكميـة هـذه التـدفقات و سـرعتها بنـاء علـى المعلومـات 
 ؛đا

  

   مبادئ النظم-ب
  

و أضـاف غـيره بعـض  7 عامـةئ أربعـة مبـادD. Durandتـشترك الـنظم في بعـض الخـواص الجوهريـة و الهامـة أحـصى منهـا 
  .(variété)  و مبدأ التنوع (equifinalité)ية حدة الغامبدأ وأشهرها   الأخرىالمبادئ

  

  المبادئ العامة -1
  

  التأثير المتبادل بين العناصر الـتي يتكـون منهـا النظـام مـن جهـة ، و بـين النظـام و محيطـه مـن جهـة ثانيـة ، أيالتفاعل مبدأ 
ربط بينهـا و التمييـز بينهـا و بـين  إحـصاء هـذه العناصـر ، و لـو بـصورة تقريبيـة ، لتحديـد شـبكة العلاقـات الـتي تـيـستلزممما 

  ؛العناصر الخارجة عن النظام

                                                
7 D. Durand , La systémique, Que sais-je , PUF,. Paris, 2010 
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  ، تمثـل كـلا لا يمكـن اختزالـه هـا لأن العلاقات التي تربط بين مكوناتهأي أن للنظام هوية ثابتة تختلف عن هوية مبدأ الكلية
  ؛ العناصر المكونة له هذهإلى مجموع

  اصـةالخ هويتهـا إلى نظـم فرعيـة لهـا بتجزئتـهصـر النظـام بـصورة تـسمح  ترتيب العلاقات الموجـودة بـين عنا، أيالتنظيم مبدأ 
  ؛ تتميز عن هوية النظام الأصلي الذي يحويهاالتي

  مـستوى تنظـيم النظــام ، و درجـة الغمـوض في محيطــه ، و تتمثـل في ثـلاث عوامـل رئيــسية ينــشأ بـسببمبـدأ التعقيـد الـذي 
  ؛تربط بينهامدى صعوبة إحصاء مكوناته و تحديد العلاقات التي 

  

   مبادئ أخرى-2
  

 أن يـصل إلى وضـع Ĕـائي معـين يـستطيع النظام أن و مفاده،  Von Bertalanffyالذي اقترحه  مبدأ وحدة الغايةأهمها 
ما كاف لوحـده لتفـسير سـلوكه بغـض النظـر عـن  انطلاقا من أوضاع ابتدائية متباينة باستعمال مسارات مختلفة ، أي أن حاضر نظام

عـدم قـدرة النظـام علــى  فيتمثــل في  Ashbyالـذي أضـافه  مبـدأ التنـوعأمــا  . تحقيـق نفـس النتيجـة ممكــن بـأكثر مـن طريقـةماضـيه لأن 
 التنـوع إلا علـىيقـضي  لا" بعبـارة المقـصود هـو  ، و تجاوز عدد معين من الحالات التي يمكن أن يأخذها دون أن يتعـرض إلى الـدمار

  .  "التنوع
  

  نظمأنواع ال: الفرع الثاني 
  

علـى نــوع الظــاهرة المدروســة بالدرجــة و التنبــأ بــه ســلوكها تفـسير  الــنظم و محاولــة نمـذجتها مــن أجــل فهمهــا و تحليــلعتمـد ي
غالبــا مــا  هــالكن.  تــستعمل هــذه المقاربــةلهــذا تختلــف المعــايير المــستعملة في تــصنيفها بــاختلاف الاختــصاصات العلميــة الــتي  الأولى ، 
مـن تـصميم الإنـسان كوĔـا طبيعيـة أو صـناعية حـسب درجـة تعقيـدها ، أو حـسب ، أو  لى محيطها انفتاحها ع مدىحسبتصنف 

  .، أو حسب كوĔا محسوسة أو مجردة 
  

   حسب علاقة النموذج بمحيطه-أ
  

و المــواد و المعلومــات في شــكل مــدخلات  الطاقــة تــدفقات مــع محيطــهبــصفة دائمــة تبــادل كــان ييكــون النظــام مفتوحــا إذا 
 أو  ، مخرجــات قــد تكــون مــواد محولــةإلىيرجعهــا إليــه بعــد تحويلهــا  ، ثم (interface)بينهمــا نــه مباشــرة أو مــرورا بواجهــة يــستمدها م

 المؤســسة الاقتــصادية الــتي تــستمد  ، و خــير مثــال علــى هــذا النــوع.أو معلومــات معالجــة ، أو طاقــة مــستعملة ، نفايــات ناتجــة عنهــا 
لحـــصول علـــى مـــدخلاēا و تـــصريف لمحيطهـــا اعتمـــاد هـــذه الـــنظم علـــى إن . نتجاēـــا فيـــه عوامـــل إنتاجهـــا مـــن محيطهـــا و تـــصرف م

 ود ردات حلقـبواسـطة عمـل النظـام مـن خـلال المعلومـات المرتـدة ةيفرض عليها الكثير من القيود الـتي تـؤثر علـى طريقـفيه ، مخرجاēا 
لخــارج ، و هـو مــا لا يتحقـق عــادة إلا داخـل المخــابر و و علـى عكــس ذلـك يكــون النظـام مغلقــا إذا كـان معــزولا تمامـا عـن ا. الفعـل 

   . نموذجهحتى يتمكن من التحكم بمتغيرات، أي الباحث ، بإرادة واعية من مصمم النظام 
  

   حسب درجة التعقيد-ب
  

 الـنظم بالاعتمـاد علـى درجـة تعقيـدها في تـسعة 1956سـنة  Kenneth. E. Bouldingصـنف الاقتـصادي الأمريكـي 
ثم تتـدرج بعـد ذلـك مـن الهـرم بأبـسط الأنـواع   تبـدأ في قاعـدة في أحـد عـشر مـستوى هرمـي1985 أعاد تصنيفها سـنة  ثم مستويات
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 في كتابــه الــشهير حــول نظريــة j. Le Moigne  و عدلــهو هــو التــصنيف الــذي اســتعاره ، قمــة الهــرم فيالمعقــد إلى الأكثــر تعقيــدا 
  :  التالي الجدول و هو ما يمكن تلخيصه في. 8النظام العام

    

  Le Moigne و Boulding أنواع النظم حسب -1.01الجدول 
  

  المستويات  Bouldingتصنيف 
  1985نموذج  1956نموذج 

 Le Moigneتصنيف 

  الشيء الخامد  النظام الميكانيكي )canevas(النظام الأساسي   01
  الشيء النشط (cinématique) المتحركالنظام   الساعة  02
 (régulé) الشيء النشط المضبوط  نظام رد الفعل الموجب  الترموستات  03
  الشيء يستعلم  (créodique)كريودي الأنظام ال  الخلية  04
  الشيء يقرر نشاطه (reproductif)النظام المتوالد   النبتة  05
  الشيء النشط يملك ذاكرة  النظام الديموغرافي  الحيوان  06
   ينسق ذاتهالشيء النشط  يكولوجيالنظام الأ  الإنسان  07

الشيء النشط يتخيل ، أي ينظم   النظام المتطور  التنظيم الاجتماعي  08
  نفسه

  الشيء النشط يحدد غايته ذاتيا  النظام الإنساني   ةنظم مجهول  09
  -  النظام الاجتماعي  -  10
  -  نظم مجهولة   -  11

  

   Pierre Souchon p. 186: لمصدر ا
  

   حسب مصدر النموذج- ج
  

نقـسم إلى الـتي تطبيعيـة النظم الـ  نـوعين ، يتمثـل النـوع الأول فينظم حـسب مـصدر الظـاهرة المدروسـة إلىيمكن تـصنيف الـ
و يتمثــل النــوع الثــاني في الــنظم . و نظــم غــير حيــة كالنظــام الشمــسي أو اĐــرة ، نظــم حيــة كجــسم الإنــسان أو الغابــات الاســتوائية 

و أ ، و نظــم اجتماعيــة كالمدينــة اتو الــسيارأ الحاســوب ةكــأجهز نظــم ماديــة ،  إلىتنقــسم بــدورها و البــشر ، ينــشئهاالــصناعية الــتي 
  .و غير ذلك أو العائلة أالمؤسسة الاقتصادية 

  

   حسب طبيعة النموذج-د
  

كــان مــن الممكــن إدراكــه باســتعمال الحــواس الخمــس كــالنظم الطبيعيــة الحيــة و الجامــدة و الــنظم  إذايكـون النظــام محــسوسا 
عـادات العـراف و الأقـوانين و الدين و كالـ،  نظم القـيمحال  مجردا كما هو  النظامو إلا كان ، ة التي أنشأها الإنسانالصناعية المادي

                                                
8 J. Le Moigne, Op. Cit. p. 128. 
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 أو خليطـا مـن الـنظم المحـسوسة و .العقلية كالنظريات العلمية و الإجراءات الإدارية وجمل المعادلات الجبرية  البناءات  أو.تقاليد الو 
  . الإدارية اĐردة كنظم المعلومات

  

  المسعى النظامي و أدواته: الفرع الثالث 
  

دراسـة يجب إتباعهـا مـن أجـل المنهجية التي طوات لتبرير الخ المسلماتمجموعة من على منذ نشأته  المنهج التحليلي اعتمد
التحليــل  و،  (l'énumération) الإحــصاء فيعمومــا و علــى الترتيــب  يمكــن حــصرها  معروفــة و، هــذه الخطــوات المختلفــةالظــواهر 

(l'analyse)  ، التركيـب و(la synthèse) . و علـى العمــوم هـي أيـضا ثـلاث خطـوات  و بالمقابـل يقـترح أنـصار المقاربـة النظاميـة
و ذلــك مــن . و أخــيرا المحاكــاة أو النمذجــة الدينامكيــة ، ثم النمذجــة النوعيــة ، تحليــل الــنظم أو الاستكــشاف النظــامي : الترتيــب ب

 في مجـــال العلـــوم و بـــصفة خاصـــة، وســـة في أغلـــب الحقـــول العلميـــة  التعقيـــد الـــذي أصـــحبت تتـــسم بـــه الظـــواهر المدرمواجهـــةأجـــل 
و يـبررون منحــاهم هـذا بمجموعــة . حـسب الانتقـادات الــتي وجهـت إليــه  المــنهج التحليلـي معالجتهــا الـتي لم يعــد بإمكـانالاجتماعيـة 

  : الجدول التالي المبينة في يدي و همن المبادئ التي تختلف عن مبادئ المنهج التقلي
  

   مقارنة بين المنهج التحليلي و المقاربة النظامية-1.02الجدول 
  

  المقاربة النظامية  المنهج التحليلي
   .كز على التفاعلات الموجودة بين العناصررت  أي أĔاربط ،ت  .ركز على العناصريأي أنه يعزل ، 

   .جة التفاعلاتēتم بنتي   .هتم بطبيعة التفاعلاتي
   . الإدراك الكلي علىتعتمد   .يعتمد على دقة التفاصيل

  .في آن واحد تغير أكثر من متغير    . في كل مرةا واحدايغير متغير
   .الانعكاسة يقابلدخل المدة و تُ   .قابلة للعكس الظواهر  ومستقلة عن المدة ،

 هـا النظـريتأكيد الوقائع يتحقق بواسطة الدليل التجـريبي في إطار
.  

   .بمقارنة عمل النموذج مع الواقعتأكيد الوقائع يتحقق 

لكنهـا عمليـة و تـساعد علـى ، نماذجها غير دقيقة لتقدم معـارف    .ةنماذجه دقيقة و مفصلة لكن الاستفادة منها عمليا صعب
   . و الفعلاتخاذ القرار

   .اعلات غير خطية و قويةفعالة إذا كانت التف   .فعال إذا كانت التفاعلات خطية و ضعيفة
  .دفع إلى تعليم متعدد الاختصاصات ت  .يدفع إلى تعليم متخصص 

  .دفع إلى فعل حسب الهدف ت  .يدفع إلى فعل مبرمج في أدق التفاصيل 
  .تركز على تحديد الأهداف و  لا ēتم بتوضيح تفاصيل   .يركز على معرفة التفاصيل و عدم اهتمامه بتحديد الأهداف 

  

  J. de Rosnay9: صدر الم 
 

                                                
9 CERTU, Une introduction à l’approche systémique, 2008, p 20. 
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   خطوات المسعى النظامي-أ
  

 تبـدأ تـدريجيا ، المتتابعة التي تسمح باكتساب المعرفـة و تعميقهـا  المنهجيةيتكون المسعى النظامي من مجموعة من الخطوات
 تحديـد العلاقـات جـل ، و هو مـا يعـرف بتحليـل الـنظم أو الاستكـشاف النظـامي ، مـن أتشكيل الواقع نظريابمحاولة في مرحلة أولى 

 للاسـتفادة منهـا في مرحلـة أخـيرة في فهـم النظـام  ، و هو ما يعـرف بالنمذجـة النوعيـة ، تربط بين مكوناته في مرحلة ثانيةالسببية التي
   . ، و هو ما يعرف بالنمذجة الدينامكية أو المحاكاة بسلوكه المستقبليأو التنب

  

   تحليل النظم-1
  

 يــين الحــدود الــتي تفــصل النظــام عــن محيطــه مــن أجــل فهــم طبيعــة المبــادلات الــتي تنــشأ بينهمــا وفي تع تتمثــل هــذه المرحلــة
، كمــا ينبغــي التفــاعلات بينهــا معرفــة   و المــدروس الغايــة منهــا ، بالإضــافة إلى إحــصاء العناصــر الهامــة الــتي يتكــون منهــا النظــامتحديــد

 الإلمــام  مــنو في آخــر هــذه المرحلــة لا بــد للــدارس . ة و متغــيرات التــدفقو التمييــز بــين متغــيرات الحالــتحديــد حلقــات ردود الأفعــال 
   .   في المستقبلبتاريخ النظام بصورة كافية من أجل فهم تطوره

  

   النمذجة النوعية-2
  

ة و ظهـر أبعـاده الهيكليـو تعـابير رياضـية تأ يأخـذ غالبـا شـكل تمثيـل بيـانيالمـدروس تتمثل هذه المرحلة في بناء نموذج للنظـام 
 إلا أنـه  النظـامسلوكبـو رغم أن النموذج في هذه المرحلة لا يسمح بالتنبـأ .  على ضوء المعلومات التي وفرēا مرحلة التحليلالوظيفية 
   . في المرحلة التالية بنائهتمهيدا لاستكماللفهم طريقة عمله ضروري 

  

   المحاكاة-3
  

 بنــاؤه في المرحلــة الــسابقة إلى نمــوذج دينــاميكي مــن خــلال إدخــال تتمثــل هــذه المرحلــة في تحويــل النمــوذج النــوعي الــذي تم
لمحاكـاة  ه إذا تبـين أنـه عملـي نموذجـالاسـتفادة مـن الـدارس عنـد ذلـك فقـط يـستطيععنصر الزمن عليه و إعطاء قيم عددية لمتغيراتـه ، 

 يــرى أĔــا مناســبة مــن أجــل تعميــق فهمــه  مجموعــة مــن الــسيناريوهات الممكنــة مــن خــلال تغيــير المتغــيرات الــتيبالاعتمــاد علــىالواقــع 
 للنظام مستحيلة أو صـعبة فمـا علـى الـدارس إلا اسـتعمال محاكاة النموذجأما إذا كانت . للنظام المدروس و التنبأ بسلوكه المستقبلي 

   . للنظام المدروس  أو مشاكلةأسهل بالقياس على نظم أخرى مماثلةنموذج 
  

  المسعى النظاميأدوات  -ب
  

ا هـو فهم صار التفكير النظامي عبر الزمن مجموعة لا بأس đا من الطرق و الأدوات التي تساعد على دراسـة الـنظمطور أن
   . يبعضها تذكير  يليفيما، و و تجسيد الخطوات المذكورة سابقا 

    

   التثليث النظامي-1
  

تعملة في تحليــل الــنظم بــصفة أشــهر الأدوات المــس  مــن(La triangulation systémique)يعتــبر التثليــث النظــامي 
:  ثلاثــة أبعــاد مختلفــة لكنهــا متكاملــة هــي  و ذلــك مــن خــلالستكــشاف النظــام المــدروسأساســية لأن هــذه الطريقــة ملائمــة تمامــا لا
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أي البعـد الهيكلــي أي طريقـة تركيــب النظــام ، و البعـد الــوظيفي أي طريقــة عملـه و الغايــة الـتي يــسعى إليهــا ، و أخـيرا البعــد التــاريخي 
  .دراسة تطوره عبر الزمن ، و هي الأبعاد التي سبق و أن تكلمنا عنها مما يغنينا عن إعادة شرحها هنا 

  

   التفكيك النظامي-2
المقصود من التفكيك في هذا السياق هو تحديد النظم الفرعية التي يتكون منها النظـام الأصـلي مـن وجهـة نظـر الـدارس و 

،  هاو تحديد التفاعلات الداخلية التي تنـشأ بـين عناصـر، منها واحد ها و العناصر التي تكون كل ذلك بتعيين الحدود التي تفصل بين
، أي دراسـة  أو بينهـا و بـين المحـيط  ،أو بينهـا و بـين النظـام الأصـلي،  التي تنشأ بين هذه النظم في حد ذاēـا  الخارجية التفاعلاتو

ن التفكيــك في المـنهج التحليلـي الــذي يـسعى وراء التفاصــيل بـصفة رئيــسية و لا  و هــو مـا يختلـف تمامــا عـالنظـام مـن منظــور تنظيمـي
  .بالعلاقات التي تعطي لكل نظام هويته حتى و لو كان نظاما فرعيا داخل نظام أعم منه كثيرا đتم 

  

   القياس-3
  

 اسـتعمال المـنهج يوعشـ بين عدة تخصصات علميـة ، خـصوصا بعـد هاتشتت و في العصر الحديثالمعرفة   انتشارترتب على
لكـن النظريـة العامـة للـنظم . و تزايـد الحـواجز بيـنهم   البـاحثين عـن بعـضهم الـبعضانعـزال ،  في كافة حقول البحث العلمـيالتحليلي

 الخـواص  مـن في مجموعـة تـشرك ، طبيعيـة كانـت أو صـناعية ،أظهرت خطأ هذا المنحى بعد أن تبين أن كـل الـنظم مهمـا كـان نوعهـا
 الإضــــــــافية الأخــــــــرى علــــــــى ســــــــبيل التطــــــــابق و التماثــــــــل كثــــــــيرا منهــــــــا في بعــــــــض الخــــــــواص هــــــــذا فــــــــضلا علــــــــى اشــــــــتراك ،العامــــــــة 

(L'isomorphisme) أو علـى سـبيل المـشاكلة و التجـانس (L'homomorphisme)  ، أعـاد للقيـاس الأمـر الـذيو هـو (Le 

raisonnement par analogie)مكـان بعــضها  الـنظماسـتعمال نمـاذج بعـض سـاعد كثـيرا علـى و  مكانتـه في الخطــاب العلمـي 
   .  التنبإ بسلوكها  على فهمنا لها أوسلبيالآخر دون أن يكون لذلك تأثير 

  

  المؤسسة و نظمها الفرعية: المطلب الثاني 
  مفهوم المؤسسة كنظام: الفرع الأول 

  

معقـد لاشـتماله علــى  أĔـا نظـام  علــىاليـوم  الاقتـصادية لكـن الجميـع متفقـون واحـد للمؤســسةلا يوجـد إجمـاع علـى تعريـف
 و كـالإجراءاتأو مجـردة ،  قـد تكـون محـسوسة كـالآلات و المـواد و العمـال  ، و الـتيالعديد من العناصر المتفاعلـة مـع بعـضها الـبعض

 مـــضطرب يكتنفــه الغمــوض مـــن كــل جانــب و يتطـــور باســتمرار و لهـــا يطمحــمفتـــوح علــى كمـــا أĔــا نظــام .  العمليــات و المعلومــات
كــالمواد الأوليــة و المــوارد الماليــة و المعلومــات ،   مــن خــلال المــدخلات الــتي تــستمدها منــهالتبــادل بينهمــا معــه بــسبب  دائمــةاتعلاقــ

 و ذلـك . و النفايـات المتربـة علـى عمليـات التـصنيع الزبـائن كالمنتجـات النهائيـة الموجهـة إلى  فيـه و المخرجات الـتي تـصرفها ،السوقية
  أو غـير ذلــك المؤسـسة في الــسوق أو رفـع رقــم الأعمـال أو زيــادة حـصصربـاحالأتحقيــق ك هــذا النظـام دافمـن أجــل تحقيـق أهـكلـه 

   .من أهداف المؤسسات
  

إن هذا التعقيد الكبـير هـو مـا أظهـر فـشل أسـلوب الإدارة العلميـة الـتي طورهـا تـايلور و طبقتهـا فعليـا شـركة فـورد الأمريكيـة 
ستعمالها بعد ذلك في كل أمريكـا الـشمالية و أوربـا الغربيـة علـى الخـصوص إلى غايـة سـتينات و منذ بدايات القرن الماضي ثم تكرس ا

ترتـب مـا ،  في العـالم الغـربي  تفوقـا كبـيرا علـى مثيلاēـا الـتي أظهـرتبانيـةالـصناعات اليو هو العصر الذهبي لسبعينات القرن العشرين 
نينــات و أفــضت بعــد ذلــك إلى تبــني المقاربــة النظاميــة في أغلــب مؤســسات عنــه ظهــور أزمــة في التــسيير اســتمرت إلى غايــة عقــد الثما
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 و هـي.  على الإدارات العامـة و الهيئـات الإقليميـة و الدوليـة ا تعميمه إلىالدول الصناعية في القطاعين العمومي و الخاص بالإضافة
  . قبل ذلكفي أبحاثه على بعض المؤسسات ا  الأوائل حين استعملههامن رواد Jay Wright Forrester كان المقاربة التي نفس

  

  العلمية الدراساتأثر  -أ
  

أحـد الـرواد الأوائـل الـذين اسـتعملوا النمـاذج النظاميـة لدراسـة بعـض الـنظم الاجتماعيـة  Jay Wright Forresterكـان 
 كانـت تعـاني تيات التشغيل الـ مستوياتخلال خمسينات القرن الماضي لدراسة اضطرابنموذج الذي صممه المعقدة قد يكون أولها ال

 المحاكـاة  طـرق كانت تتكـرر كـل ثـلاث سـنوات ، أيـن أظهـر بفـضل اسـتعمالورة بصGeneral Electric بعض مصانع شركة امنه
نمـوذج تجـريبي صـممه بتطـوير بعـد ذلـك أبحاثـه  أثمـرتو .  إلى هيكل المؤسسة و لا علاقة له بأي دورة صـناعية راجعاأن السبب كان 

. الحاسـوب باسـتعمال مـن خـلال المحاكـاة أبحاثه لدراسة تأثير بعض المتغيرات علـى مـدى قـدرة المؤسـسة علـى بلـوغ أهـدافها مع فريق 
 ة الــنظم الدينامكيــة الــذي اســتعمل لدراســDINAMO  (Dynamic Model)  نمــوذجالنمــوذج الــذي أعطــى فيمــا بعــد و هــو 

 الطـرق النظاميـة في تعمـيم اسـتعمال Eric L. Trist و Frederik Emery كـل مـن سـاهمكمـا   .10خـلال الثلاثـين سـنة التاليـة
منفتحــــة علــــى محيطهــــا و ذاتيــــة الـــــضبط  " إجتماعيــــة–تكنــــو "  نظمـــــا باعتبارهــــا  منــــذ أواخــــر عقــــد الــــستيناتلدراســــة المؤســــسات
(autorégulés)  فـضلا علـى تـأثير الفكـر هـذا. الأخـرى و تتـأثر ببعـضها الـبعض تتفاعل فيها التكنولوجيا مـع الأبعـاد الاجتماعيـة 

 أكثــر مــن Forrester، لكــن يبقــى مثــل المدرســتين البيروقراطيــة و الإنــسانية قبــل ذلــك النظــامي علــى بعــض تيــارات الفكــر الإداري 
  . و على المؤسسة الاقتصادية على الخصوص  ،ساهم في تعميم استعمال هذه المقاربة على النظم الاجتماعية بصفة عامة

  

   اليابانيةالإدارة أثر -ب
  

ســـاعدها علـــى اخـــتراق   كبـــيرا في جـــودة منتجاēـــاتقـــدمافي النـــصف الأخـــير مـــن القـــرن الماضـــي عرفـــت الـــصناعة اليابانيـــة 
اردهـا وو إدارة م في تـسيير الإنتـاج الأسواق العالمية بفضل مؤسسات رائدة مثل شركة تيوتا التي طـورت عـددا مـن الأسـاليب و الطـرق

 إعــادة إلى  في كافــة حقــول التــسييردفــع المنظــرين و الممارســينممــا  آنــذاك ، ثوريــة و جديــدة انــت تعتــبرك، و علــى الخــصوص  البــشرية
 متبعـة في إدارة شـؤون المؤسـسات الاقتـصادية و التفكـير في الأسـباب الـتي أدت إلى هـذا التبـاين النظر في الطرق التقليدية الـتي كانـت
اليابـانيين ما هـو تركيـز  رئيسين ، أوله في عاملينانحصارها اتضح بعدها  سرعان ما،ياباني نظيره الالكبير بين نموذج المؤسسة الغربية و 

 الـذي كلفتـه الإدارة الأمريكيـة بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة بمـساعدة W. Deiming إلى جهـود الـتي ترجـع أصـول إدارēـاعلـى الجـودة 
  . Ishikawaلياباني او استفاد منه العديد من الخبراء أمثال ا المؤسسات الأوربية و الأسيوية على تحسين طرق الإدارة فيه

  

شــــراكه في عمليــــة اتخــــاذ القــــرار إمــــن خــــلال العنــــصر البــــشري بمهــــارة  المؤســــسات اليابانيــــة ثقــــةو العامــــل الثــــاني يرجــــع إلى 
نـسبي في ال هغربيـة و تراجعـهـذا النمـوذج في المؤسـسات ال و رغـم فـشل تطبيـق . مـا كـان يعـرف حينهـا بحلقـات الجـودة بالاعتماد على

 و غـــير ذلـــك مـــن  البـــشرية المهـــاراتإدارةاĐتمـــع اليابـــاني ، إلا أنـــه ســـاعد كثـــيرا علـــى بـــروز بعـــض المفـــاهيم الكـــبرى كـــإدارة الجـــودة و 
 مـن كثـيرو   تبـني المنظمـة الدوليـة للمقـاييسخـصوصا بعـددارة  علـوم الإ الـتي سـاهمت في هيمنـة الفكـر النظـامي علـى الأخـرىالمفاهيم

 كــنظم إدارة الجــودة و  كأحــد الــشروط الأساســية في بعــض المعــايير المرتبطــة بــإدارة المؤســساتلهــذه المقاربــةالهيئــات الإقليميــة الأخــرى 
   .نظم الإدارة البيئية

  

                                                
10 Linda Rouleau , Op. Cit. p.43. 
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  النظم الفرعية في المؤسسة: الفرع الثاني 
  

 علـىقدرتـه  بفـضلاص الـذي يـسعى إلى تحقيقـه  مشروعه الخلنظامل إذا أصبح  تعقيدهاأعلى مستويات  المعروفةلغ النظمتب
لـذاكرة  امتلاكـه بالإضافة إلى  قادرا على تحديديها ذاتياصاربلوغ غاياته التي من أجل الممكنة و الاختيار بين البدائل  اتخاذ القرارات

أجـــل ضـــبط عملـــه و حفظهـــا و اســـترجاعها عنـــد الحاجـــة إليهـــا مـــن  تـــسمح لـــه باكتـــساب المعلومـــات مـــن داخـــل النظـــام و خارجـــه
 أصـبحت اليـوم كلاسـيكية هذا التحليـل يـسمح بـالتمييز بـين ثلاثـة نظـم فرعيـة . هالداخلي و تصحيح مساره حتى لا يحيد عن أهداف

 القيـادة  اتخـاذ القـرار أو نظـام ، هـي نظـامو علـى المؤسـسات الاقتـصادية بـصفة خاصـة،  المنظمـات بـصفة عامـة تنطبـق جيـدا علـى و
 لبلوغها ، و النظام العملي الذي ينفذ هذه القـرارات ، و نظـام المعلومـات الـذي يمثـل ة اللازمات و يتخذ القرارالذي يحدد الأهداف

 إلى هاذاكرة النظام و يتوسط النظـامين الـسابقين مـن أجـل تبليـغ القـرارات إلى المـستوى الأدنى و رفـع المعلومـات الخاصـة بنتـائج تنفيـذ
  :ثيله بواسطة الشكل التالي و هو ما يمكن تم. المستوى الأعلى 

  

   النموذج النظامي للمنظمات-1.02الشكل 
  

  
  

   J. M. Gouarné, p. 12:المصدر 
  

   نظام القيادة-أ
  

مجموعــة معقــدة مـن آليــات التــصحيح الــتي "  النظــام العملـي بواســطة نــشاطتتمثـل المهمــة الرئيــسية لنظــام القيـادة في ضــبط 
هـــذه  . 11" التكيـــف مـــع محيطـــه هـــا النظـــام و يـــستعملها باســـتمرار مـــن أجـــل ضـــمان اســـتقراره الـــداخلي ، و في نفـــس الوقـــتيخترع

و  الفعـل الـسالبةردود حلقـات الـتي تؤمنهـا  الثبـات دينامكيـةتنحـصر في نـوعين رئيـسيين همـا و الآليات تؤمنها حلقات ردود الأفعال 
  و دينامكيــة التغيــير.  دائمــا إلى وضــعه الأولالنظــامو محاولــة الرجـوع بائم و مقاومــة التغيــير القــالمحافظــة علــى الوضـع  الغايـة منهــا هــي

 و  الأمـر الـذي يزيـد مـن تعقيـد النظـام و تنـوع عناصــره هـو ، ومـن أجـل التكيـف مـع المحــيط وجبـةالم الفعـل ردودحلقـات الـتي تؤمنهـا 
                                                

11 Certu, Op. Cit., p. 23. 

 نظام القيادة

 نظام المعلومات

 النظام العملي

ـــط
حيـــــــ

الـم
 

 قرارات

 معلومات

 مواد
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 ينقلهـــا نظـــام  الـــتيقـــراراتال بفـــضلم القيـــادة بنـــشاط النظـــام العملـــي و في كـــل الأحـــوال يـــتحكم نظـــا . التفـــاعلات الـــتي تنـــشأ بينهـــا
  .  من أجل اتخاذ قرارات جديدة على ضوئها  التي يرفع إليهنتائج تنفيذهاو المعلومات 

    

   نظام المعلومات-ب
  

و مراقبتـــه و  النظـــام العملـــي نـــشاط متابعـــةمـــن  نظـــام القيـــادة ينتمكـــفي ، كمـــا ســـبق ذكـــره  م المعلومـــاتا نظـــتتمثـــل مهمـــة
نظـام المعلومـات عـن نتـائج تنفيـذ هـذه القـرارات بنـاء علـى المعلومـات الـتي يرفعهـا إليـه القرارات المختلفة التي يتخـذها ه بواسطة توجيه

الاتـصال قنـاة   و هو بذلك يمثل ذاكرة النظـام و. التي حددت لههداف الأ إذا انحرف عن و تصحيح مساره ضبط نشاطه من أجل
الـذي  (cybernétique) و المعلومـة في هـذا الـسياق يجـب أن تفهـم بمعناهـا الـسبراني . نظام القيادة و النظام العملـي  تربط بينالتي

علـى سـبيل المثـال  الطاقـة للكتلـة و  (sciences dures)  العلـوم الـصلبة بعـض المعـنى الـذي تعطيـه عن كثيرايعطيها معنى لا يختلف
.  

    

   النظام العملي- ج
  

 قـد تأخـذ  إلى مخرجـات الخـارجيلنظام العملـي في تحويـل مـدخلات المـواد و الطاقـة الـتي يـستمدها مـن المحـيطتتمثل مهمة ا
 بإشـراف و و ذلـك . إلى المحـيط إرجاعهـاو الـتخلص منهـا  يعمل النظام علـى  أو نفايات ، إلى منتجات Ĕائيةشكل مواد تم تحويلها
ضـبط سـير تـدفق المـدخلات و المخرجـات مـن خــلال لعمليـة تــتم بواسـطة قـرارات  اهـذه. كمـا سـبق و أن ذكرنـا توجيـه نظـام القيـادة 

بنــاء علــى المعلومــات   و ســرعة هــذه التــدفقات عــبر القنــوات و مــدد مكثهــا في المــستودعاتالــتحكم بــصمامات الادخــال و الإخــراج
علــى ككــل نظــام الممــا يــساعد لنظــام ،  مخــرج امــن حلقــات ردود الأفعــال حــول الــتي يــستمدها نظــام القيــادة بواســطة نظــام المعلومــات

   . و تطوره و استقراره و مخرجاته و ضمان بقائهمدخلاتهالتحكم بحجم 
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  القرارات الإداریة و نظم المعلومات: المبحث الثاني 
  

  لــشرح نظـام اتخــاذ القـرار و نظــام المعلومـات نظــرا لارتباطهمـا الــشديد بـنظم دعــم القـرار الــتي كليـاسنخـصص هـذا المبحــث
في المطلـب الأول سـنتطرق لمفهـوم القـرار الإداري و أنواعـه . هذا الفـصل و مسائل يا اقضور الأساسي الذي تدور حوله كل تمثل المح

 أو تحـــاول  الإداريو العوامـــل المـــؤثرة فيـــه ، كمـــا ســـنتعرف علـــى بعـــض النمـــاذج الوصـــفية و النمطيـــة الـــتي تفـــسر عمليـــة اتخـــاذ القـــرار
 لمحاولــة االثــاني ســنحاول التميــز بــين بعــض المفــاهيم الأساســية المرتبطــة بــنظم المعلومــات بــصفة عامــة ، تمهيــد و في المطلــب .ترشــيدها 

  . تحديد مفهومها و مكوناēا ، و التعرف على أنواعها القديمة و الحديثة 
  

  القرارات الإدارية: المطلب الأول 
  مفهوم القرار الإداري و أنواعه: الفرع الأول 

  

المـستويات التنظيميـة المعروفـة ، أيـن يمكـن أن نـصادف قـرارات ماليـة كـل في  التي تمـارس الرئيسيةبالوظائف ارات ترتبط القر
  توزيــع الأربــاح ،ت كقــرارات الاســتثمار ، أو قــرارات التمويــل ، أو قــرارا ،ēــدف إلى تعظــيم القيمــة الــسوقية للمؤســسة بــصورة عامــة

ط بالــــسياسات الخاصــــة بالمنتجــــات و أثماĔــــا و قنــــوات توزيعهــــا و وســــائل الاتــــصال  قــــرارات تــــسويقية تــــرتبكمــــا يمكــــن أن نــــصادف
، كـــالقرارات أنـــشطتها المختلفـــة  ضــبط  وسييربتـــ تـــرتبط  تــشغيليةالمــستعملة في إشـــهارها و تعريـــف الزبــائن المحتملـــين đـــا ، أو قـــرارات

 وظـائف أساسـية هـي التخطـيط و التنظـيم و الرقابـة و التوجيـه  لكنهـا جميعـا تنحـصر في أربعـة. المرتبطـة بـالتموين و الإنتـاج و التوزيـع
  : التاليكما هو ووضح في الشكل 

  

   الوظائف الأساسية للقرار الإداري-1.03الشكل 
  

  
  
  

  30. ص، صفاء لشهب :المصدر 
  

 التخطيط

 الرقابة

 القرار التوجيه التنظيم
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   الإداري مفهوم القرار-أ
  

و تــستعمل  . 12قــال قــرر الأمــر إذا رضــيه و أمــضاهُيمــضيه مــن يملــك إمــضاءه ، يفي اللغــة العربيــة ، الــرأي  مـن معــاني القــرار
 في Decision ، أو Décisionالفرنــسية  أيـضا في الكثـير مــن الكتابـات المعاصـرة ، و في مجــالات معرفيـة متعـددة ، كترجمــة للكلمـة

و يقـصد đـا في  . 13ة ، أو اتفـاق ، أو معاملـة مـا الـذي يعـني حـسم مـسألdesicioاللغة الانجليزية ، المـشتقتان مـن الأصـل اللاتيـني 
في حــد ذاتــه ، أو الفعــل الــذي ترتــب عليــه القــرار ، أي العمليــة الــتي  نتيجــة فعــل القــرار ، أي أنــه مــرادف للخيــار معــا ، إمــا اللغتــين

صـنع "أو  في اللغـة الفرنـسية ، المـستعملة Prise de décisionالمقابـل لعبـارة " اتخـاذ القـرار"يعـبر عنـه بمـصطلح أفضت إليه ، أو مـا 
  .و المعنى هو نفسه في الحالتين ، الانجليزية  في اللغةالمستعملة   Decision makingالمقابلة لعبارة" القرار

  

الاختيـار الإرادي لحـل مـا "  عمليـة  للتعبير علـىعموما تستعمل كلمة قرار ف ، في التخصصات المرتبطة بإدارة الأعمالأما 
 نـشاطا إنـسانيا تتـدخل في تحديـده  الكثـير مـن العوامـل  ،الاختيار يبقى في Ĕاية الأمرهذا  ، 14"هة مشكلة محددة ، من أجل مواج

 ، لا يكـون القـرار و مـع ذلـكو درجـة العقلانيـة في تفكـيره ، ه  بلـغ المـستوى الفكـري لمـن يمارسـ مهمـا الوجدانيـة والعقليـة و العاطفيـة
مـن معلومـات و معـايير تـساعد علـى المقارنــة " ... التفكير الــسليم الـذي ينطلـق بـ يـا يبـدأواعلوكا الإداري ، مـن حيـث المبـدأ ، إلا سـ

معقـدة تتكـون مـن سلـسلة مـن الأنـشطة الـتي  (processus cognitive)عملية معرفيـة  ، و يندرج ضمن 15 " كثيرةإمكانياتبين 
  .ترتبط بجمع المعلومات و خزĔا و معالجتها 

  

   الإدارية أنواع القرارات-ب
  

  ،ته تــصنيف القـرارات الإداريــة بـاختلاف الزاويــة الـتي ينظــر منهـا إلى القــرار و الغايـة مــن دراســتختلـف المعــايير المـستعملة في
تـــسعى إلى اقـــتراح نمـــاذج  (normative) نمطيـــة أم ؟هــل هـــي وصـــفية تحـــاول تفـــسير الطـــرق المـــستعملة فعليــا في عمليـــة اتخـــاذ القـــرار 

 لأĔـا  و تتكامـل فيمـا بينهـامـع بعـضها الـبعضهـذه المعـايير في كـل الأحـوال تتـداخل  و ؟ه العمليـة و ترشـيدها ēدف إلى تحسين هـذ
 بــالنظر إلى مــداه الــزمني أو أثــره المكــاني أو درجــة تكــراره أو طبيعــة في Ĕايــة الأمــر قــد تــستند إلى الخــواص الجوهريــة للقــرار في حــد ذاتــه

طبيعـة المـشكلة الـتي إلى أو  ؟ تـشغيلي أم تكتيكـي أم اسـتراتيجي هل هولى مصدره في الهرم التنظيمي ، أو إ المعلومة التي يستند إليها
 ؟ أو غـير ذلـك مـن المعـايير الـتي لا تكـاد  فـرديأمهـل هـو قـرار جمـاعي  ه عدد المساهمين في إلى أو؟ تقنية أم هل هي مالية يراد حلها

فيمــا يخــص دراســتنا هــذه سنقتــصر علــى تــصنيف القــرارات حــسب  . طــوي عليــهمــن قــرار ينيخلــو تنحــصر إذ لا يكــاد ســلوك إنــساني 
  .مع التركيز على الارتباط الوثيق بين هذين المعيارين الهامين  في الهرم التنظيمي ا حسب مصدرهثم الأساسية هاخواص

  

   حسب خواص القرار-1
  

ت العلميـة الوصـفية و النمطيـة الـتي عالجـت ظـاهرة و النظريـا النظرية التي طورها المختصون عـبر الـزمن النماذج ركزت أشهر
القرار لمحاولة تفسيره و وصف طرق اتخاذه في الواقع ، أو من أجل ترشيدها و توجيههـا ، علـى بعـض الخـواص الهامـة الـتي تـبرز أبعـاده 

بالإضـــافة إلى . ميـــة المختلفـــة الأساســـية و تـــساعد علـــى تنظـــيم و تجـــسيد الممارســـة الفعليـــة لعمليـــة اتخـــاذ القـــرار في المـــستويات التنظي
                                                

 .496 ، ص 1994مجمع اللغة العربية ، المعجم الوجيز ، طبعة خاصة بوزارة التربية و التعليم ،  القاهرة ،  12
13 Le dictionnaire de l'académie française , http://www.academie-francaise.fr/dictionnaire/ 
14 Office québécois de la langue française, Grand dictionnaire terminologique, 2007, 
www.granddictionnaire.com 
15 Robert Le Duff, Encyclopédie de la gestion et du management, Dalloz, Paris, 1999, p 244. 
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 دعـم عمليـة اتخـاذ القـرار علـى مـستوى الإدارة العامـة و علـى الخاصـة بعمليـةاستعمالها في التفرقة بين الأنواع المختلفة لنظم المعلومات 
هـداف القـرار ، المـدى الـزمني لأهـي  هـذه الخـواص الأساسـية. مستوى المصالح الوظيفة الوسطى و الإدارات الـدنيا في أسـفل التنظـيم 

الأثر المكاني للقرار ، هل هو شامل لكل المنظمة ،أم جزئي يقتصر علـى بعـض الوحـدات و  هل ستتحقق في أجل طويل أم قصير ؟
 بالمعلومـة الـتي يـستند إليهـا ، هـل و طبيعـة  تكرر القرار ، هل هو معتـاد و مهيكـل أم نـادر الحـدوث و غـير مهيكـل ؟و درجة فقط ؟

 ؟هي أكيدة أم لا 
  

   المدى الزمني-1.1
  

، ترهن أمـوال المؤسـسة و أصـولها الماديـة لفـترة طويلـة نـسبيا  الأجل  قرارات طويلة إلى مداها الزمنيحسب  القراراتفُنَّصَتُ
 ، و مــن الأمثلــة عليهــا ، قــرار بنــاء مــصنع في الخــارج ، أو إنفــاق أمــوال ضــخمة لتطــوير منتجــات لا تظهــر نتائجهــا إلا بعــد مــدة، و 
لا تتعــدى الــسنة في  قــصيرة  أخــرىو ، أقــصر مــن الأولى متوســطةقــرارات و   .دة و تكــوين العمــال و تــأهيلهم مــن أجــل ذلــكجديــ

 الـسنتين حـتى في بعـض الحـالات المتطرفـة لـبعض القطاعـات الاقتـصادية الـتي تتجـاوز دورة الاســتغلال تتجـاوزو لا يمكـن أن العـادة ، 
 تختلــف مــن قطــاع اقتــصادي إلى آخــر ، فمــا قــد يعتــبر قــصيرا في نــشاط ، قــد ، الأجــل نــسبية  مــسألة تحديــدلهــذا تبقــى،  فيهــا الــسنة

  . متوسطا في نشاط آخر ، و ما قد يعتبر متوسطا في قطاع قد يعتبر طويلا في قطاع آخر بكون
  

   التأثير المكاني-1.2
  

يرهـا علـى وحـدة معينـة ، و أخـرى متوسـطة ،  إلى قـرارات محليـة ، يقتـصر تأث القـراراتتـصنفف المكـانيأما من جهة تأثيرهـا 
أحيانـــا   ، و قــد يتعـــدى تأثيرهــا المؤســـسةجميـــع الوحــدات التنظيميــة في تمــسعواقبهـــا  عامــةقــرارات تــؤثر علــى عـــدد محــدود منهـــا ، و 

ا هــو حــال  الــصناعة ، أو القطــاع ، أو حــتى الاقتــصاد الــوطني ككــل ، كمــ مــدى القــرارغكبــيرة كفايــة ليبلــ  إذا كانــتالمنظمــةحــدود 
  .معينا ، أو قطاعا اقتصاديا إستراتيجيا كاملا في الدولة  بعض المؤسسات الوطنية الكبرى التي تحتكر نشاطا صناعيا

  

   درجة التكرار-1.3
  

، لهـــذا تكـــرر باســـتمرار ة و تمعتـــادالأولى . متكـــررة و أخـــرى نـــادرة  تقـــراراإلى ا ، حـــسب وتـــيرة تكرارهـــ  القـــراراتتـــصنف
 بالتفــصيل مـــا ينبغــي فعلـــه عنــد تحقـــق حــدث معـــين ، ممــا يـــساعد كثــيرا علـــى دُدَُِّ تحـــ مــسبقة إجـــراءاتبواســطةادة برمج عـــتــيمكــن أن 
أو  ، لتنبيـــه المـــسؤول عنهـــا علـــى موعـــد الفـــصل فيهـــا ، (ERP)برمجيـــات حاســـوبية مختـــصة ، كبرمجيـــات التـــسيير المدمجـــة بالاســـتعانة 

كإعطاء أوامر لشراء أسـهم معينـة إذا انخفـض سـعرها في البورصـة بنـسبة  و شفافة ، ةاتخاذها مباشرة من طرف الآلة بصورة أوتوماتيكي
 في محـدد إذا انخفض مخزون أماĔـا ، أو دفـع أجـور المـستخدمين في تـاريخ مخصوصةمحددة ، أو إرسال طلبية لتزويد المستودعات بمادة 

عــادة نظــرا لتعقــدها ، و كثــرة المتغــيرات الـــتي  đـــاالتنبــؤ كــن أمــا القــرارات النــادرة ، فتكـــون غالبــا غــير مهيكلــة ، و لا يم.  كــل شــهر
الخبرة بـ، و لا سـبيل إلى اختيـار الحـل المناسـب فيهـا ، إلا  برمجتهـا مـستحيلة ممـا يجعـل تـتحكم فيهـا ، و عـدم اليقـين الـذي يكتنفهـا ،

ا يـسهل طـرح المـشكلة المرتبطـة đــا و الكافيـة و الحـدس الـصحيح ، لكنهـا في بعـض الأحيـان قـد تكـون شـبه مهيكلـة إلى حـد مـا ، ممـ
 و مــن الأمثلـة عليهــا ، التنـازل عــن ،صـياغتها ، و يـساعد علــى حلهـا بالاعتمــاد علـى برمجيــات خاصـة تـستعمل خوارزميــات متطـورة 

   .بعض الأصول لتصحيح عجز مالي ، أو  اقتناص فرصة لم تكن منتظرة
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   طبيعة المعلومة-1.4
  

 الـــتي تطـــرأ في محـــيط المؤســـسة أو داخلهـــا ، و هـــو مـــا يعـــبر عنـــه في نظريـــة القـــرار بـــأحوال يترتــب علـــى كثـــير مـــن الأحـــداث
 المتعلقـة đـا ، (Data) يجب أن تتخذ ، لهذا كـان التنبـؤ đـا مـن خـلال جمـع البيانـات ات ، قرار(Etats de la natures)الطبيعة 

تاجهـا مـن أصـحاب القـرار في المـستويات التنظيميـة المختلفـة ،   المنتجـة إلى مـن يح(Information)و معالجتها ، و تبليغ المعلومات 
إلا أن هذه البيانات ليست دائمـا أكيـدة و كاملـة ، كمـا هـو حـال أغلـب البيانـات الـتي . أحد أهم الوظائف في المؤسسات الحديثة 

ع عـادة باسـتعمال الدراسـات التـسويقية ، بل كثيرا ما تكون ناقصة و غير مؤكدة ، تجمـ، توفرها نظم المعلومات المختلفة في المؤسسة 
  .من المحيط الخارجي للمؤسسة  و نظم اليقظة و الذكاء الاقتصادي

  

، و درجـة المخـاطرة فيهـا النتائج يقينية إذا كانت المعلومات التي اتخذت على أساسها القرارات كاملة و أكيـدة  لهذا تكون
 ذُخَــَّتُ أĔــا لا تحتــاج إلى جهـد يــشري كبــير لاتخاذهــا علــى عكــس القــرارات الــتي تـلا تحتـاج إلى قيــاس لأĔــا تكــاد تكــون منعدمــة ، كمــا

على أساس معلومات ناقصة و غير أكيدة ، أين تكون النتائج غير معروفـة و درجـة المخـاطرة غـير قابلـة للقيـاس ، و تحتـاج إلى جهـد 
تطــرفين ، تكــون نتــائج القــرارات احتماليــة و المخــاطرة قابلــة ذهـني كبــير و خــبرة و معرفــة كــافيتين لاتخاذهــا ، و بــين هــذين الوضـعين الم

  .للقياس ، لأن الأحداث التي اتخذت على أساسها عشوائية 
  

 تنــشأ مــن احتمــال وقــوع حــدث و مــا قــد يترتــب عليــه مــن عواقــب ،أو غــير مرغوبــة  ســلبية نتيجــة" علــى تعــبر المخــاطرة 
، أو بتعبـير آخــر " هـي التقـاء احتمـال و حـدث و النتيجـة الـتي ترتبـت عنـه المخـاطرة"  ، (ISO) ، أو حـسب تعبـير الأيـزو 16"سـيئة
 ســعر صــرف عملــة صــعبة في اتجــاه لا يخــدم رُُّيـــغََ، و مــن الأمثلــة علــى ذلــك تـ)  الويكيبيــديا" (أثــر عــدم اليقــين علــى الأهــداف" هــي 

 أو دخــول منافــسين جــدد إلى القطــاع بمنتجــات المؤســسة ، أو تغــير أســعار الفائــدة بــصورة لم تكــن متوقعــة ، أو إفــلاس زبــون مهــم ، 
  .المؤسسة جزء من حصتها في السوق ، أو غير ذلك من المخاطر الكثيرة و المختلفة  بديلة قد تفقد

  

   حسب مستوى القرار-2
  

حــسب مـصدرها في الهـرم التنظيمــي إلى   القـرارات المختلفـة الــتي تتخـذ في المؤسـسات الاقتـصاديةIgor Ansoffصـنف  
قـرارات  ، و المـديريات الوظيفيـةقـرارات تكتيكيـة تتخـذ علـى مـستوى   ، ومـستوىة العامة في أعلـى ات إستراتيجية تتخذها الإدارقرار

حـسب مـداها الـزمني و أثرهـا المكـاني و هذه القـرارات و تختلف  .تشغيلية تتخذ على مستوى الوحدات التشغيلية و الإدارات الدنيا 
  :التالي كما هو مبين في الجدول لومات التي تستند إليها مدى تكراراها و طبيعة المع

  

                                                
16 Olivier Meier, Dico du manager, Dunod, Paris, 2009, p.179. 
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   خصائص القرارات الإدارية-1.03الجدول 
  

  مستوى القرار
  خواص القرار

  القرارات التشغيلية  القرارات التكتيكية  الإستراتيجيةالقرارات 

  قصيرة الأجل  متوسطة الأجل  طويلة الأجل  الزمنيالمدى 
  تقتصر على و حدة واحدة  جزئية  لمنظمةشاملة لكل ا  المكانيالأثر 
  قابلة للبرمجة  قابلة للبرمجة جزئيا   و غير قابلة للبرمجةنادرة  التكراردرجة 
  داخلية و تامة  داخلية و ناقصة  غير مؤكدة و خارجية   المعلومةطبيعة 

  

  من إعداد الباحث: المصدر 
  

  الإستراتيجيةقرارات  ال-2.1
  

بــصفة خاصــة بالأســواق الــتي تــستهدفها و الخــارجي ، و  بعلاقــة المؤســسة مــع محيطهــا عمومــا ةالإســتراتيجيقــرارات التتعلــق 
ضـــمان ، و   بأحــسن طريقــة الاقتــصاديا وســطهإدماجهــا في مـــن أجــلو الخــدمات الــتي تقــدمها ، و ذلــك المنتجــات الــتي تعرضــها 
 سـنين ، قـد تمتـد عـادة بـين خمـس عـدد مـنجهـا إلا بعـد عـبر الـزمن ، لهـذا تكـون طويلـة الأجـل لا تظهـر نتائبقائها و نموها و رخائها 

لا في العـادة حاسمـة و Ĕائيـة ،  هـيو  .في بعـض القطاعـات الاقتـصادية خمـسة عـشر أو عـشرين سـنة  سنوات ، و قـد تبلـغ إلى عشر
 الـتي أنـشأت مـن أجلهـا  دون أن يكون لذلك تأثير دائم و كبير على الأسس التي تقوم عليها المؤسـسة ، و المهـاميمكن التراجع عنها

 اوحــداēلــى كــل أفــراد المؤســسة و تبعاēــا جذريــة ع  لهــذا تتخــذ في أعلــى الهــرم التنظيمــي لأن.، و الأنــشطة الرئيــسة الــتي تمــارس فيهــا 
كمـا تتميـز بدرجـة مخـاطرة عاليـة لا يمكـن تقـديرها في كثـيرة مـن الأحيـان و تتخـذ في سـياق يغلـب عليـه الغمـوض و عـدم . التنظيمية 

 مـن صـعيد ، كـأن تتـسبب في تـدني أسـعار أسـهم المؤسـسة في البورصـات علـى الـصعيد راليقين ، و عواقبها قد تكون سيئة علـى أكثـ
المـــالي ، أو فقـــدان عـــدد كبـــير مـــن زبائنهـــا المهمـــين علـــى الـــصعيد التنافـــسي ، أو تـــدهور سمعتهـــا و صـــورēا بـــين النـــاس علـــى الـــصعيد 

 الـــتي  تــضبط الـــسير الحـــسن للمنافـــسة بـــين المؤســسات في البلـــد علـــى الـــصعيد القـــانوني ، أو الاجتمــاعي ، أو خـــرق لـــبعض القـــوانين
العجز و التخلف على متابعة التقدم العلمي الذي له صلة بقطاع نـشاطها علـى الـصعيد  التكنولـوجي  و التقـني ، أو غـير ذلـك مـن 

  .أي قرار من هذا النوع الجبهات التي لا بد للمسؤولين في المؤسسة أن يراعوها عند اتخاذ 
  

هــذه المخـــاطرة تزيــد مـــن عـــبء المــسؤولية الـــتي يتحملهـــا أصــحاب القـــرار في المنظمــة ، لأĔـــا تتخـــذ أصــلا لمواجهـــة أوضـــاع 
معقدة جدا ، و غـير معتـادة قـد لا تتكـرر أبـدا ، و إن تكـررت ، فربمـا بعـد سـنين طويلـة ، لهـذا لا تـستطيع المؤسـسة أن تـتحكم فيهـا 

ل الإجــراءات و التنظيمـــات أو غـــير ذلــك مـــن الوســـائل الإداريــة ، لأن مـــصدرها المحـــيط الخــارجي الـــذي تـــتحكم فيـــه كليــا مـــن خـــلا
و يكتنفـــه عـــدم اليقـــين مـــن كـــل جانـــب ، و تتغـــير فيـــه القواعـــد باســـتمرار ، و  متغـــيرات احتماليـــة و عـــشوائية في أحـــسن الأحـــوال ،

لأحيان ، ممـا قـد يـؤثر علـى أداء المؤسـسة ككـل إن لم يكـن لأصـحاب القـرار في أغلب ا تتسارع أحداثه و لا يكاد يستقر على حال
لكــن رغــم كــل هــذا ، توجــد  العديــد مــن الأدوات الـــتي . فيهــا الــشجاعة اللازمــة ، و الحكمــة الكافيــة ، و الخــبرة و المعرفــة المطلوبـــة 

  .رجة هذه المخاطرة نسبيا تساعد المسؤولين الكبار على اتخاذ هذا النوع من القرارات ، و تسمح بتقليل د
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  تكتيكيةالقرارات  ال-2.2
  

في المــستويات التنظيميــة الوســطى الــتي تتكــون بــصورة رئيــسية مـــن تتخــذ ، إداريــة  عبــارة عــن قــرارات القــرارات التكتيكيــة 
تنظـيم العمـل في بو تتعلـق بـصفة أساسـية .  تأخذ غالبا شكل مصالح يديرها رئيس ، أو مديريات على رأسـها مـدير  وظيفيةوحدات

اللازمـة لاسـتمرار المؤسـسة في ممارسـة نـشاطها ،  المـوارد إنتـاجطـرق حيـازة و بالإضافة إلى تحديـد ، المنظمة و توزيع المهام على الأفراد 
 بلـــوغ ، مــن أجــل تـــستخدمها في الوحــدات الــتي  و ضـــمان حــسن تخصيــصها و كفـــاءة اســتعمالها باســتمرار ،تطويرهــاالــسعي إلى و 

.  الإسـتراتيجية في أعلـى مـستويات الهـرم التنظيمـيالقـرارات خـلال اتخـاذ دها يـدتم تح الأهـداف الـتي ين و جـزء معلـوم مـنمستوى معـ
الـتي اتخـذت القـرار ، و ربمـا قـد يــصل  لهـذا يقتـصر تأثيرهـا في العـادة علـى الوحـدات الإداريـة و التـشغيلية التابعــة للمـصلحة أو المديريـة

أما من جهة مداها الـزمني ، فهـو متوسـط الأجـل في  .معها ارتباط بشكل أو بآخر  صالح الأخرى التي لهامداها المكاني إلى بعض الم
أغلب المؤسسات الاقتصادية ، قد يمتد في العادة من سنة إلى ثلاث سنوات ، أو ربما أكثر مـن ذلـك في بعـض القطاعـات الـصناعية 

كلمـا قـل مـداها الـزمني ، هـذا طبعـا إن كـان التنبـؤ بالأحـداث الـتي تترتـب   جزئيـاالكبيرة ، لهذا تكون في بعض الأحيان قابلـة للبرمجـة
تكـرار الأحـداث الـتي يترتـب عليها هذه القرارات ممكنا ، لكن هذا الأمر  كثيرا ما يكون صـعبا ، بـسب طـول الأمـد و تنـاقص وتـيرة 

  .عليها اتخاذ القرار 
  

  تشغيليةالقرارات  ال-2.3
  

 مـــن أجــل ضــبط و تـــسيير علـــى مــستوى الوحــدات التنفيذيــةللمؤســسة في أدنى الهـــرم التنظيمــي  لية القــرارات التــشغيتتخــذ
العمليـــات فيهـــا ، كقـــرارات طلبيـــات تزويـــد المـــستودعات بـــالمواد الـــتي تعـــرف نقـــصا في مخزوĔـــا الأدنى ، أو قـــرارات تخـــصيص العمـــال 

جــال التــسليم علــى ســائقي الــشاحنات و مــا أشــبه ذلــك ، لهــذا لــلآلات في ورشــات الإنتــاج ، أو قــرارات توزيــع عنــاوين الزبــائن و آ
 ، و قــد تتجــاوز ذلــك ، يــوم أو كــل أســبوع أو حــتى كــل شــهرتتكــرر في العــادة بــوتيرة أســرع مــن أنــواع القــرارات الأخــرى  ، ربمــا كــل 

و علـى عكـس  .ت خاصـة  و برمجتهـا بواسـطة إجـراءات و تنظيمـالكنهـا تبقـى علـى كـل حـال قـرارات قـصيرة الأجـل يمكـن التنبـؤ đـا
 القـرارات بقـرارات أخـرى مـن نفـس المـستوى لتـصحيح انحـراف  عواقب هذا النوع منالقرارات الإستراتيجية ، يمكن في الغالب تدارك

ن النتائج المترتبة عليها عن الأهداف المطلوبة ، أو حتى استباقها قبل ظهورها ، لهذا تكـون عواقبهـا و التبعـات المترتبـة عليهـا أخـف مـ
  .و تبعات أنواع القرارات الأخرى ، و درجة المخاطرة فيها ضعيفة أو تكاد تنعدم  عواقب

  

في العـــادة لا تتجـــاوز عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات التـــشغيلية الوحـــدة المعنيـــة đـــا ، لكنهـــا في بعـــض الأحيـــان قـــد تكـــون جماعيـــة 
، أو لمحاولة التوفيق بين الأهداف المتعارضة مـن خـلال  ايتخذها أكثر من مسؤول من أجل التنسيق بين الوحدات التي يشرفون عليه

التــصويت العلــني ، أو الاقــتراع الــسري ، أو التوفيــق بــين الآراء للوصــول إلى إجمــاع ، أو حــتى بــاللجوء إلى تحكــيم مــسؤول في مــستوى 
رارات التــشغيلية الفرديــة الــتي و حــتى القــ .أعلــى للحــصول علــى قــرار يلــزم الجميــع و يــستمد قوتــه و شــرعيته مــن ســلطة هــذا الأخــير 

تتخــذ علــى مــستوى وحــدة معينــة ، لا تكــون منعزلــة عــادة عــن غيرهــا ، كمــا قــد يــوحي بــه ظاهرهــا ، فكثــيرا مــا يــؤثر هــذا النــوع علــى 
ز  بين الأنشطة المختلفـة في الوحـدات التـشغيلية الأخـرى ، ممـا يـبر(Transversal)قرارات مسؤولين آخرين ، نظرا للارتباط الأفقي 

بوضــــوح دور و أهميــــة هــــذا النــــوع مــــن القــــرارات في تطبيــــق إدارة الجــــودة ، و بــــصفة عامــــة ، في قيــــادة الأداء مــــن خــــلال العمليــــات 
(Processus) فعلــى ســبيل المثــال قــد تــؤثر قــرارات شــراء مــواد معينــة في مــصلحة التمــوين مــن مــورد دون آخــر علــى .  أو المــشاريع

 ورشــات الإنتــاج ، و قــرارات الإنتــاج هــذه ، قــد تــؤثر علــى أســعار تكلفــة المنتجــات التامــة ، و قــرارات الكميــات المــستعملة منهــا في
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سعر التكلفة قد يؤثر بدوره على نتائج مراكز الأرباح في مصلحة التوزيع ، مما قـد يـشتت مـسؤولية تـدني الأداء في كـل المؤسـسة علـى 
  .طول هذه السلسة 

  

  ات الإدارية القرار العوامل المؤثرة على:الفرع الثاني 
  

 كــروز ، الشخــصية الخياليــة في الروايــة المعروفــة ،  الــذي يعــيش وحيــدا في جزيــرة نائيــة و منعزلــة ، و نعلــى عكــس روبنــسو
مهمـــا اختلفـــت  في الحيـــاة الواقعيـــة ، يتخـــذ قـــرارات مـــستقلة ، لا تتـــأثر إلا بمهاراتـــه في حـــل المـــشاكل الـــتي يواجههـــا ، يتعـــرض النـــاس

 الـتي تتخــذ في المؤسـسات لا تــشذ عــن تالقــرارا ريــة و مناصـبهم الاجتماعيــة ، إلى ضـغوط كثــيرة عنـد اتخــاذ قـراراēم ، و الفكقـدراēم
ذلــك ، فكمــا تـــؤثر و لــو بـــدرجات متفاوتــة ، حـــسب نــوع القـــرار و مــستواه و حجـــم المؤســسة و القطـــاع الــذي تنـــشط فيــه ، تتـــأثر 

وامل داخلي مـصدره المؤسـسة ، كفاعليـة مـن يتخـذ القـرار و مهـارة و التـزام مـن ينفـذه بعض هذه الع.  بدورها بعوامل كثيرة و مختلفة 
 و بعـــضها الآخـــر خـــارجي مـــصدره المحـــيط الـــذي تمـــارس .، و مـــدى وفـــرة و جـــودة المـــوارد ، و ثقافـــة المؤســـسة و أنمـــاط القيـــادة فيهـــا 
 غـير أن .مـع بعاداتـه و أعرافـه و التـشريعات الـتي تحكمـه نشاطها فيه ، كقوى السوق الخمـسة الـتي حـددها بـورتر في نموذجـه ، و اĐت

 قد لا يكون سهلا في بعض الأحيان ، فعلـى سـبيل المثـال ، يمكـن ؟حسم مسألة مصدر هذه العوامل ، هل هو خارجي أو داخلي 
Ĕـم مـع الـزمن  ملاك أصول المؤسسة ، كما يمكـن اعتبـارهم مـن العوامـلماعتبارهم حملة الأسهم من العوامل الداخلية لأĔالخارجيـة لأ 

ليــسوا ســوى مــستثمرين يتــداولون هــذه الملكيــة بــالبيع و الــشراء ، و مثــل ذلــك النقابــات الكــبرى الــتي تــسيطر علــى قطــاع اقتــصادي 
كامل أو لـديها تمثيـل نقـابي علـى مـستوى كـل الاقتـصاد الـوطني أو جـزء منـه ، يمكـن تـصنيفها ضـمن العوامـل الداخليـة إذا نظـر إليهـا 

جهة الفرع النقابي الذي يتحكم بالعمال داخل المؤسسة ، كما يمكـن اعتبارهـا مـن العوامـل الخارجيـة إذا نظـر إليهـا كتنظـيم أكـبر من 
، تتخـذ فيـه قـرارات قـد تتجـاوز قـدرة المؤسـسة ، كمـا هــو شـأن قـرارات الإضـرابات الكـبرى الـتي تطالـب بإصـلاحات تـشريعية لــصالح 

  .العمال على مستوى الدولة ككل 
  

   العوامل الخارجية-أ
  

تنــشط المؤســسة داخــل قطــاع اقتــصادي يــضم كافــة المؤســسات الــتي تــساهم بطريقــة مباشــرة أو غــير مباشــرة في إشــباع نــوع 
، كالمؤســـسات المنافـــسة الـــتي تنـــتج منتجـــات بديلـــة ، أو تقـــدم خـــدمات مماثلـــة ، و المـــوزعين الـــذين  معـــين مـــن حاجـــات المـــستهلكين

 و هــــذا  .جاēــــا و خــــدماēا في الزمــــان و المكــــان المناســــبين ، كتجــــار الجملــــة و المــــساحات التجاريــــة الكــــبرى يــــساهمون في تــــوفير منت
القطـاع يقــع بــدوره داخــل محــيط أوســع ، يــشمل المــوردين الـذين يزودوĔــا بــالمواد الأوليــة و لــوازم الإنتــاج و الخــدمات المختلفــة لتمــارس 

 اللازمـة لتجديـد اسـتثماراēا و تمويـل دورات اسـتغلالها ، بالإضـافة إلى الدولـة الـتي لبـالأموانشاطها ، و المؤسـسات الماليـة الـتي تمـدها 
إقليمـي و آخـر عـالمي  و كل ذلك يتطور داخل محيط. تخضع إلى قوانينها التشريعية و أعراف و عادات شعبها و ثقافته بصفة عامة 

يــؤثر هــذا المحــيط الخــارجي ذو الأبعــاد المتعــددة ، و  .أخلاقيــة كثــيرة أوســع منــه تــتحكم فيــه قــوانين اقتــصادية و قــوى سياســية و قــيم 
 في ه ،أي أنــ  ،بـصفة خاصــة علـى القــرارات الإسـتراتيجية الــتي تتفـرع عنهــا بـاقي القــرارات الأخـرى في المؤســسة المـستويات المختلفــة ،

أهــم هــذه العوامــل في   ،Michael Porterصر حـ . يــؤثر علــى كــل القـرارات ، مهمــا كانــت صــغيرة أو قليلــة الأهميــة  ،Ĕايـة الأمــر
حـدة   الجـدد للقطـاع ، وين القدرة التنافسية للموردين و الزبائن ، و المنتجـات البديلـة ، و الـداخلفي  تتمثل السوق الخمسة التيقوى

يمكـن حـصر أهـم لى العمـوم ،  ، هذا بالإضافة إلى تأثير العوامل الاقتصادية و السياسية و الاجتماعية الأخرى ، لكن عالمنافسة فيه
 المنافـسة الـتي تواجههـا المؤسـسة ، و قـدرة الزبـائن و المـوردين علـى التفـاوض هي  و أكثرها تأثيرا في أربعة عناصر رئيسية العواملهذه 
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ضبطه ، و مـدى وعـي ، و اĐتمع بفعالياته المدنية المختلفة و القوانين و المعاهدات و الأعراف التي تحكمـه و القـيم الأخلاقيـة الـتي تـ
  . المعاصرة أفراده بالرهانات البيئية و الإنسانية

  

   المنافسون -1
  

، بـسبب ياة الاقتصادية لها مثيلا مـن قبـل منافسة شديدة لم تعرف الحتواجه المؤسسات الحديثة منذ أواخر القرن العشرين 
و  هــذه أن نــشاهد مؤســسات كــبرى يس مــستبعدا في أيامنــاو لــ. الأســواق و ارتفــاع الحــواجز بينهــا العولمــة الــتي ترتبــت علــى تــدويل 

 و منتجاēا معروفـة ، تختفـي و تـذوب داخـل مؤسـسات أخـرى ناشـئة و أقـل عمـرا بكثـير ، لكنهـا فيما مضى كانت تعتبر قوية قديمة
عليـين و المحتملـين أكـبر مـن أكثر مهارة في تحسين منتجاēا و خـدماēا و تطويرهـا باسـتمرار ، و مرونـة اسـتجابتها لطلبـات زبائنهـا الف

تقـــود صـــناعات بأســــرها أو قطاعـــات كاملــــة ، و تـــسير وراءهــــا  (Leader)و ترتـــب علــــى ذلـــك ، بــــروز مؤســـسات رائــــدة  .غيرهـــا 
مؤسسات أخرى تابعة ، أقل شأنا ، و لا تستطيع أخذ زمام المبادرة ، أو  الاستقلال بقراراēا في كثير مـن الحـالات ، إلا بعـد معرفـة 

ت المؤسسات المسيطرة الـتي تعمـل كـل واحـدة منهـا باسـتمرار علـى الحفـاظ علـى ريادēـا مـن خـلال اسـتراتيجيات كثـيرة ، كزيـادة قرارا
حـــصتها في الـــسوق ، و حمايتهـــا مـــن مطـــامع المنافـــسين الآخـــرين ، أو الـــداخلين الجـــدد و المحتملـــين إلى القطـــاع ، بابتكـــار منتجـــات 

  .أو إتباع إستراتيجية هجومية بالتأثير على عناصر مزيجها التسويقي جديدة ، أو اختراق أسواق أخرى ، 
  

   الزبائن -2
  

تزايـــدت مخـــاطر إفـــلاس المؤســـسات بـــسبب فقـــدان زبائنهـــا المهمـــين منـــذ ثمانينـــات القـــرن العـــشرين ، و أصـــبحت  الـــديون 
مــع تزايــد قـدراēم التفاوضــية الــتي تــؤثر المـستحقة علــيهم منــذ ذلـك الحــين ، تــشكل كتلــة كبـيرة في أصــول المؤســسات ، و تـزامن ذلــك 

ن و يعلى الخصوص على القرارات المتعلقة بأسعار المنتجات المعروضة ، و الخدمات المقدمة ، و شروط البيـع ، بـسبب تـشتت المـورد
الحـصول علـى زيـادة مـصادر  أو التكامل القبلي مع مؤسسات أخـرى منافـسة ، ممـا سـاعد علـى كثرēم ، و قدرة الزبائن على التمركز

  .المنتجات البديلة ، و تقليل تكلفة استبدال الموردين 
  

   الموردون-3
  

أسعار و مستوى جودة المواد و المنتجات و الخدمات الـتي يـزودون đـا زبـائنهم مـن المؤسـسات إذا  يستطيع الموردون تحديد
 كـان وأ  و عـددهم قليـل ممركـزين هـؤلاء المـوردونذا كـانتأكـد أكثـر إ هـي الميـزة الـتي تو. بشأĔا  كانت لهم قدرة كافية على التفاوض

 للمؤســـسة ممــــا يـــسمح لهــــم  ، أو كانــــت لهـــم القــــدرة علـــى التكامــــل البعـــدي مــــع منافـــسين آخــــرين كبـــيرهمعــــددو  زبـــائنهم مـــشتتين
 ت اسـتبدل المؤسـسة إذا الـتي تتحملهـاتكلفـةال كانـت  إذاأو ، يحققوĔـا مـن تعـاملهم مـع المؤسـسة  كـانواالاستغناء عن الإيـرادات الـتيب

  . بآخر أعلى من تكلفة الاحتفاظ بنفس المورد امورد
  

   المجتمع-4
  

 ،  فيـــهالفاعلـــة قـــوى اĐتمـــع المـــدنيمـــن خـــلال  يومـــا بعـــد يـــوم علـــى عمليـــة اتخـــاذ القـــرار في المؤســـسات  اĐتمـــعيـــزداد تـــأثير
ستهلكين ، و النقابــات العماليــة ،  الــتي أصــبحت كجمعيــات حمايــة الطبيعــة ، و منظمــات حقــوق الإنــسان ، و جمعيــات حمايــة المــ

تنـــشط جميعـــا في ظـــل و حمايـــة القـــوانين المحليـــة و المعاهـــدات الإقليميـــة و الدوليـــة ، كقـــوانين حمايـــة الثـــروة النباتيـــة و الحيوانيـــة و الميـــاه 
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 بـين الجنـسين و ضـمان مناصـب الـشغل السطحية و الجوفية ، و معاهدات الحفاظ على المناخ ، و محاربـة التمييـز العنـصري و التفرقـة
، و مــن وراء ذلــك كلــه ، الــدعم الــشعبي الــذي تحظــى بــه ، و تزايــد الــوعي بــين شــرائح اĐتمــع المختلفــة بأهميــة مثــل هــذه القــضايا ، 

لمختلفــة ، و بفــضل تعمــيم التعلــيم في كثــير مــن الــدول ، و انتــشار المعرفــة و وفــرة المعلومــات ، و انفتــاح آفــاق النــاس علــى الثقافــات ا
  .بفضل  ثورة الاتصالات الرقمية  ارتفاع الحواجز اللغوية و الدينية بين البشر

  

   العوامل الداخلية-ب
  

قـد تـأثير ، لأن هـذا ال ات الـتي تتخـذ في المؤسـسات القـرارمن الصعب حصر و ذكر جميع العوامل الداخلية الـتي تـؤثر علـى
يـؤثر علـى  مباشـر ، ديد سببه بسهولة ، و قـد يكـون في أحيـان أخـرى خافيـا و غـيرا و ظاهرا يمكن تحمباشريكون في بعض الأحيان 

ه ، كمـا يمكـن أن يكـون لـبعض هـذه العوامـل تـأثير قـوي و دائـم ، قـد يحـدد عناصـربـبعض خلال متغيرات أخرى لها علاقـة من  القرار
. ، يمكــن تجاهلــه أو انتظــار زوالــه   و عــارضو يوجــه مــستقبلها ، و لبعــضها الآخــر تــأثير ضــعيف في بعــض الأحــوال مــصير المؤســسة

 ةلكــن أهمهــا حــسب رأينــا يمكــن أن يتمثــل في أربعــة عوامــل هامــة و ظــاهرة هــي قــوة حملــة الأســهم ، و العوامــل الــتي تــؤثر علــى قــدر
   .لتجسيدهللازمة ا الموارد  مدى وفرة و جودة، وتحدد مدى قدرة المرؤوس على تنفيذه المسؤول على اتخاذ القرار ، و العوامل التي 

  

   حملة الأسهم-1
  

 علـــىأعلـــى زاد عــدد الأســـهم الــتي تمـــنحهم قــدرة كلمـــا   بــصفة خاصـــةالمــساهمين علـــى القــرارات الإســـتراتيجيةتـــأثير  يــدازيت
ممـا  ة ، الجمعية العامأثناء اجتماعات هاالإطارات العليا فيأو تنحية تثبيت أو  لشركةاالقرارات المتعلقة بتوجيه سياسة على  التصويت

مــن خـلال الـضغط علــى جتماعـات الا  هـذه الـتي لا تنـاقش أثنــاء الداخليـة القــرارات بعـضعلــى التـأثير في في أحيـان كثـيرة هميـساعد
بطريقـة غـير مباشـرة ، و هـذا  مـع الأهـداف المعلنـة للمؤسـسةالكبار و حملهم على اتخاذ قرارات قد لا تكون دائمـا متوافقـة المسؤولين 

مؤســسات أخــرى علــى التكامــل القبلــي أو البعــدي مــع ، و مــن الأمثلــة علــى ذلــك حمــل المــسؤولين  أغلــب الأحيــانو غــير معلنــة في 
علاقـة قرابـة أو نـسب في مناصـب عليـا  بيرتبطـون مـع أحـد المـساهمينيملك فيها المساهم حصصا ، أو حملهم علـى توظيـف أشـخاص 

   .و حساسة
    

   صاحب القرار-2
  

  أيـضا كمـا تتـأثر ، و الـذاكرة القويـةكالذكاء و سـرعة البديهـة، تخذه ن يالقدرات العقلية لمر بلا شك أن جودة القرار تتأث
الـــدور الـــذي تلعبـــه  بالإضـــافة إلى، كالانـــضباط و الجـــرأة و القـــدرة علـــى تحمـــل المـــسؤولية ، باســـتعداداته النفـــسية و قيمـــه الأخلاقيـــة 

 عـدد إلىحيـان الأالإنـسان في كثـير مـن  أحكـامو رغـم ذلـك تتعـرض  . الوقـت الخـبرة الـتي اكتـسبها بالممارسـة عـبرو علميـة ال همؤهلاتـ
يعتـبر التحيـز المعـرفي . ما يمكن أن يتمتع به من مهارات و مـؤهلات فرديـة من العوامل الذاتية التي قد تؤثر سلبا على قراراته رغم كل 

(biais cognitif)إدراك تـــشوه  العوامـــل الذاتيـــة الـــتي  هـــذه مـــن أكثـــرة الـــذي يتمثـــل في انحـــراف التفكـــير عـــن النمـــاذج العقلانيـــ 
كـان لهـا حـظ وافـر ،  لهـذا  المراحل المختلفـة لعمليـة اتخـاذ القـرارأثناء و الأحكام التي يتبنوĔا  أصحاب القرار للمشاكل التي تواجههم

فها مـن أجـل تجنبهـا في الحيـاة و تـصني من الدراسات الـتي عالجـت موضـوع اتخـاذ القـرار و حـاول كثـير مـن الكتـاب جردهـا و حـصرها
و إشـــراكهم في متخصــصين المــسؤولين الكبــار في المنظمــات المعاصــرة إلى الاســتعانة بمستــشارين بعــض  يلجــأ لهــذا كثــيرا مــا .العمليــة 

  . القرارات التي يتخذوĔا لمحاولة تقليل تأثير هذه العوامل
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   منفذ القرار-3
  

 في الحــالات المـسؤولين لأن ، ذهيــولـه مــن طـرف الأفــراد الـذين تنـاط đــم مهمـة تنفبمـدى قبيتـأثر القـرار بطريقــة غـير مباشــرة 
 رسميــة أو اللجــوء إلى النقابــات ال و لا تــدفعهم إلى العــصيان ومشــرافهيخــضعون لإ مــن تــستفز  لا اتخــاذ القــرارات الــتيونالعاديــة يحــاول

 الوقـوع في مثـل هـذه المـشاكل الـتي لتجنـب القرار في عمليـة اتخـاذه  لهذا كثيرا ما يتم إشراك منفذرسميةال غير تنظيماتالالتكتل داخل 
بإعطـاء أوامـر واقعيـة و  قـراراēم بتنفيـذ  المرؤوسـين في إلـزاممēا دائمـا ممارسـة سـلطب القـراراصـحأ كما يحـاول  .تؤثر سلبا على الأداء

  في Ĕايــة الأمــر ســيتحمل صــاحب القــرار لأن ،مستعــصية بــسبب قلــة مهــارة العمــال أو عــدم كفــاءة الآلات الــتي يعملــون عليهــا غــير
  . النتائج عما كان مقدرا اف تأخر التنفيذ أو انحرالتي قد تترتب علىجزءا من المسؤولية 

  

   الموارد المتاحة -4
  

ة تتـأثر القـرارات التـشغيلية و التكتيكيــة بـصفة خاصـة أكثـر مــن القـرارات الإسـتراتيجية بمـدى جــودة و وفـرة المـوارد المــستعمل
 تحــول دون لتنفيــذهاللازمــة المــوارد إذا كانــت مهمــا كانــت طبيعتــه قــصير أو متوســط الأجــل لا يمكــن اتخــاذ أي قــرار في المؤســسة ، و 

و   .المؤسـسة علـى اختيـار طـرق تمويـل أنـشطتها قـدرةبيـتحكم   الـذيالهيكـل المـاليتتـأثر ب فـالقرارات الماليـة علـى سـبيل المثـال . إنجازه
و بالقــدرة التخزينيــة المتاحــة بالإضــافة إلى الاعتبــارات تــرتبط ارتباطــا وثيقــا بمــدى وفــرة المــواد الأوليــة  التمــوين ة بخطــطالقــرارات المتعلقــ

 المـواد و اللـوازم المتـوفرة و جـودة  الإنتاجيـة المتاحـة في الورشـات بـرامج الإنتـاج تـتحكم đـا الطاقـة المتعلقـة بوضـعقراراتال و . الأخرى
  . ذلك من القيود المتعلقة بالموارد و غير في المخازن

  

   اتخاذ القرارنماذج :الفرع الثالث 
  

ثم بعـد ذلـك في الاقتـصاد ،  في بداية الأمر  الإحصاء من الفروع العلمية كالرياضيات و عدد في اهتم الكثير من الباحثين
 ممـــا أثـــرى الموضـــوع عـــبر الـــزمن ، الأفـــراد و  اتخـــاذ القـــرار علـــى مـــستوى المنظمـــاتالـــنفس و غيرهـــا ، بمـــسألةو علـــوم التـــسيير و علـــم 

 المــساعدة علــى اتخــاذ  و الأدواتبمجموعــة كبــيرة مــن النمــاذج و النظريــات الــتي تنطــوي علــى الكثــير مــن المقاربــات المفــسرة و الطــرق
تنقــسم  . الاتعلمــا أكاديميــا كــاملا قائمــا بذاتــه لــه مــنهج و موضــوع و تطبيقــات عمليــة في الكثــير مــن اĐــه  جعلــت منــ، والقــرار 

الــتي ) النمطيــة(نظريــات و نمــاذج القــرار علــى كثرēــا و اختلافهــا و تعــدد مآخــذها إلى فــرعين رئيــسين ، النظريــات و النمــاذج المعياريــة 
 اتخـاذ القـرارات ، و النظريــات و النمـاذج الوصـفية الــتي تحـاول وصـف و تفــسير الطـرق الــتي  عمليــةإيجـاد الطــرق الملائمـة لترشـيدبēـتم 

نمـاذج منهـا هـي نمـوذج العقلانيـة الفرديـة ، و نمـوذج العقلانيـة المحـدودة أربعـة شـرح يلـي ، سـنحاول فيمـا  في الواقـعتم đـا اتخـاذ القـرار يـ
   . و أخيرا النموذج السياسي، و نموذج سلة المهملاتلسايمون 

  

   العقلانية الفرديةنموذج -أ
  

منــذ آدم سميــث ،   الكلاســيكية و النيوكلاســيكية خاصــة النظريــاتبــصفة، و  ية الاقتــصاد النظريــات الكثــير مــناعتمــدت
 مـسلمة أساســية تــرى أن الإنــسان كــائن علــى  ، و غــيرهمLéon Walrasو ريكـاردو و  ، الحــديثالاقتــصاد  معلــلالمؤسـس الأول 

 قــرارات الأعــوان الاقتــصاديينو هــو مــا عــبر عنــه المنظــرون الــذين اعتنقــوا فكــرة العقلانيــة لتفــسير عقـلاني يــسعى إلى إشــباع حاجاتــه ، 
قــرارات مــستقلة يتخــذها انطلاقــا   الــذي لــه(homo-œconomicus) الإنــسان الاقتــصادي بمــصطلحالمــؤثرين في المعــاش الإنــساني 

 ، أي أنــه إذا كــان يفــضل بينهــا  ترتيــب خياراتــه و إنــشاء  علاقــات تفــضيل متعديــةمــن أجــلمــن معلومــات كاملــة و متاحــة للجميــع 
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 علـى تعظـيم إشـباع حاجاتـه بتعظــيم لـه القــدرةأن  كمـا . بالـضرورة C علـى A فإنـه يفــضل C علـى B و يفـضل Bى  علـAالـسلعة 
  . تعظيم أرباحه بالاستعمال الأمثل لموارده المحدودة وأ  و الخدماتالمنافع التي يحصل عليها من استهلاك السلع

  

ريخهـا ، إلا أĔـا سـيطرت علـى الفكـر الاقتـصادي و الإداري الانتقادات الشديدة التي عرفتها هـذه النظريـات عـبر تا و رغم
 فيمــا بعــد تْرَثْـــ، و أَعاليــة المـستوى للتعبــير علــى محتــوى هـذه النظريــات شــكلية صـياغة نمــاذج رياضــية علــى  تســاعدو  لعقـود طويلــة

 - 1856(ينــــسلو تــــايلور مدرســــة التنظــــيم العلمــــي للعمــــل الــــتي طورهــــا فريــــدريك و، كعلــــى كثــــير مــــن نظريــــات التنظــــيم و الإدارة 
 لتنظـيم العمـل في ورشـات إنتاجهـا ، و 1908منـذ   في الولايات المتحدة الأمريكية و مارستها فعليا شـركة فـورد للـسيارات)1915

 المعـروف  في فرنـسا و لخـص مبادئهـا و قواعـدها في كتابـه1918 و 1888مدرسة الإدارة العلمية التي أسـسها هنـري فـايول مـا بـين 
 المدرســــة البيروقراطيــــة الــــتي أرســــى قواعــــدها و صــــاغ مبادئهــــا مــــاكس ويــــبر و،  1916ســــنة  المنــــشور" ة الــــصناعية و العامــــةالإدار" 
)1864-1920(.   
  

   مفهوم العقلانية-1
  

فقـد معنـاه و سـببه بفعـل العـادة و  السلوك الإنـساني حـسب مـاكس ويـبر إلى أربعـة أنـواع أساسـية ، سـلوك تقليـدي ينقسم
 مبرر له إلا أنه كـان دائمـا كـذلك ، و سـلوك وجـداني تحركـه عواطـف الإنـسان كالغـضب و الرضـا أو الحـزن و الفـرح ، و التكرار و لا

سـلوك  عقـلاني بـالنظر إلى القيمـة الـتي يــسعى الفـرد إلى تحقيقهـا و يـرى أن إنجازهـا يـستحق مــا قـد يترتـب عليـه مـن  عواقـب ، و مــن 
 دينيـة  أو الـدخول في مواجهـة مـن أجـل الكرامـة أو إيثـار الآخـرين علـى الـنفس مـن بـاب الأمثلة على ذلك العمل على تجـسيد فكـرة

المروءة ، من الواضح في هـذا النـوع أن القيمـة قـد لا تكـون دائمـا عقلانيـة في حـد ذاēـا ، لكـن الوسـائل المـستعملة لبلوغهـا ، حـسب 
ة الـتي يـراد بلوغهـا ، أيـن يحـدد الإنـسان كـلا مـن الهـدف و الوسـائل و يبر ، تبقى عقلانية ، و أخيرا ، سلوك عقلاني بالنظر إلى الغاي

اللازمة لبلوغه بطريقة عقلانية ، و من الأمثلة علـى ذلـك ، قـرار رئـيس مؤسـسة تـسريح عـدد مـن عمالـه لتجنـب خـسائر محتملـة دون 
  .عواقب و تبعات هذا القرار من الناحية الأخلاقية في النظر 

  

 (raison)  أو العقــل(Rationalité instrumentale)ع الثالـث ، أو عقلانيــة الوســيلة  عقلانيــة النــوRussellعـرف 
ما نسميه عقـلا لـه معـنى واضـح و محـدد تمامـا ، أي اختيـار الوسـائل الملائمـة لغايـة نرغـب في الوصـول إليهـا ، " بقوله كما يسميها ، 

وسـيلة بحتـة "  أيـضا ، عقلانيـة إجرائيـة ، تعـبر عـن Simon ، و لأĔا حـسب 17"و لا علاقة لذلك باختيار الغايات على الإطلاق 
 ، أمـا النـوع الأخـير 18"، غير قادرة على أن تدلنا إلى أين نذهب ، و أحسن ما تـستطيع فعلـه ، هـو إرشـادنا إلى كيفيـة الوصـول إليـه

 ملائــم لبلــوغ أهدافــه مــن خـــلال أي قــدرة الفـــرد علــى تبــني ســلوكالمقــصود في علــم الاقتــصاد و نظريــات الإدارة و التنظــيم ، هــو ، ف
  . تكييف الوسائل مع الغايات التي يريد الوصول إليها 

  

  خطوات النموذج -2
  

 إلى و تــــستند،  في أغلبهــــا نمطيــــة نظريــــات تعتمــــد أكثــــر الأدوات العقلانيــــة المــــستعملة في دعــــم عمليــــة اتخــــاذ القــــرار علــــى
اعيـة باســتعمال الطــرق الرياضــية لإيجــاد حــل أمثـل فريــد مــن بــين مجموعــة مــن العقلانيـة كمعيــار وحيــد لترشــيد القــرارات الفرديــة و الجم

 تنتمــي  أĔــاعتــبروتو ēمــل بــاقي المعــايير و إن كانــت لا تنفيهــا ، البــدائل المحــصورة و الأهــداف أو التفــضيلات الواضــحة و المــستقرة 
                                                

17Amblard Marc et autres, La rationalité, L'Harmattan, Paris, 2010, p.181. 
18 Idem. 
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 مثــل البرمجــة لجــة المــسائل ذات الطــابع التــوفيقيلمعا عــدة طــرق قويــة بحــوث العمليــاتفــرت وو  .Đــالات أخــرى خارجــة عــن النظريــة 
 و تتـصادم مـصالحهم و يعتمـد قـرار كـل المتنافسون التي يتعدد فيها نظرية المباراةو ، أو مسائل النقل و التخصيص و الجدولة الخطية 

القـــرار  نظريـــة لـــتي عالجتهـــاابالإضـــافة إلى المـــسائل الـــتي تتميـــز بالمخـــاطرة و عـــدم اليقـــين هـــذا . واحـــد مـــنهم علـــى ســـلوكات الأخـــرين 
 في الــشكل أدنــاه االقــرار كمــالــتي تبــنى بالاعتمــاد علــى مــصفوفة الاحتمــالات و مــن أشــهر طرقهــا شــجرة القــرار باســتعمال حــساب 
 Uij مجموعـة الأحـداث أو أحـوال الطبيعـة و الخلايـا الواقعـة في تقاطعهمـا Ejالبـدائل و الأعمـدة    مجموعـةAi حيث تمثل الصفوف

  . المترتبة عليهما النتائج
  

   مصفوفة القرار -1.04الجدول    شجرة القرار -1.04الشكل 

  

  
 E1 E2 ... Em 

A1 U11 U12 ... U1m 
A2 U21 U22 … U2m 
… … … … … 
An Un1 UN2 … Unm   

  

  Bernard ESPINASSE, p. 27المصدر 
  

بــصياغة المــشكلة بالاعتمــاد مــن سلــسلة مــن الخطــوات المنطقيــة الــتي تبــدأ القــرار  عمليــة اتخــاذ تتكــونحــسب هــذا النمــوذج 
 ثم حصر كل متغيرات المـسألة و حلولهـا الممكنـة مـن أجـل تقييمهـا في مرحلـة ثالثـة بـالرجوع إلى معـايير مـشتقة  ،على الطرق الرياضية

اختيـار بعـدها م القـيم الـذي يتبنـاه صـاحب القـرار ، ليـتم  يترجم نظاو سلم  التفضيلات الذيأمن الأهداف التي يراد الوصول إليها 
  :تلخيصه في الشكل التالي ، و هو ما يمكن   الحل الأمثل في مرحلة أخيرة

  

   مراحل اتخاذ القرار حسب نموذج العقلانية الفردية-1.05الشكل 
  

  
  

   Strategor p. 628 :المصدر

D 

E1 

E2 

U11  

U12 

U21  

U22 

  اغةصي
 المشكلة

تحديد و تفسير 
كل الأفعال 

 الممكنة

تقييم كل الأفعال 
باستعمال معايير 

 الأهداف نمشتقة م
 أو التفضيلات

اختيار الحل 
 الأمثل
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   المحدودة العقلانيةنموذج -ب
  

 نظريـات اقتـصادية جزئيـة بالدرجـة الأولى ، حاولـت تفـسير الـسلوك الاقتـصادي  إلىاسـتندرغم أن نموذج العقلانيـة الفرديـة 
  سـبقت الإشـارة إليهـا الـتيمنهج استنتاجي يعتمد على مجموعـة مـن الفرضـيات و المـسلماتعلى للمستهلكين و المنتجين بالاعتماد 

و هـــو . دون الرجـــوع إلى الواقـــع في المنظمـــات نمـــاذج النمطيـــة الـــتي ترمـــي إلى ترشـــيد عمليـــة اتخـــاذ القـــرار ، إلا أĔـــا تـــصنف ضـــمن ال
 داخـل  الطـرق الفعليـة المـستعملة في عمليـة اتخـاذ القـرارءاستقراالملاحظة و بالرجوع إلى  المأخذ الذي حاولت النماذج التنظيمية تجنبه

  Herbert A. Simon و أعمـال  مؤلفـاتو أغلبهـا تـستمد مادēـا مـن،  لعملية المعقدة لتقديم نماذج وصفية تفسر هذه االمنظمات
   . المصادر الأساسية في الموضوع أهم و أشهرالتي تعتبر من

  

   مفهوم العقلانية المحدودة-1
  

  لا يمكــــن عقلنــــة القــــرارات لاختيــــار الحلــــول المثلــــى باســــتعمال بحــــوث العمليــــات و غيرهــــا مــــن الأدواتSimonحــــسب 
الرياضــية المــستعملة في عمليــة دعــم القــرار إلا إذا كانــت لأحــداث الــتي تــستند إليهــا مبرمجــة و تعتمــد معالجتهــا علــى إجــراءات محــددة 

أمـا القـرارات الأخــرى الـتي لا تتكـرر و عواقبهــا غـير مؤكــدة و لا .  و المهيكلــة ةمـسبقا ، و هـو مــا ينطبـق فقـط علــى القـرارات الروتينيـ
أو لعـدم وجـود قـرارات تـشبهها  كما هو حال القرارات التي تتخـذ في ظـل المخـاطرة، باستعمال حساب الاحتمالات يمكن التنبأ đا 

 المـسؤولين عـادة باختيـار أول حـل مقبـول يمكـنهم الحـصول عليـه بـسبب فهي قـرارات غـير مهيكلـة يكتفـي فيهـا، يمكن القياس عليها 
   .  و معالجة كل البيانات المتوفرةري على حصر جميع الحلول الممكنةو عدم قدرة العقل البشالملائمة قلة المعلومات 

  

  خطوات النموذج -2
  

  لمعالجـة عمليـة اتخـاذ القـرار في المنظمـات الذي يتكون من ثـلاث خطـوات رئيـسيةIMCنموذجه المعروف   Simonاقترح 
حـدودها و تحـدد القـيم و  تـضبط تـصاغ المـشكلة و (Intelligence) الاسـتخبارفي مرحلـة .  التـالي أدنـاهكما هو مبين في الـشكل 

النمذجــة  و في مرحلـة .  يقـارن الوضـع المفــروض بالوضـع المطلـوب لمعرفـة مـدى الانـسجام بينهمـاكمـاالحلـول الممكنـة لهـا   والأهـداف
(Design) ب علـى الأفعـال التنبأ بحـالات النظـام الـتي قـد تترتـ الذي يسمح بحل المشكلة من خلال تسهيل عملية صمم النموذج ي

بعد تقييم جميـع الحلـول المتاحـة و مقارنتهـا مـع  يتم اختيار الحل المناسبف (Choice)الاختيار  أما في مرحلة . التي يتم إخضاعه لها
 إن تعـذر الاختيـار  و معـاودة الكـرة مـن جديـد، أو الرجـوع إلى المراحـل الـسابقةإن كان إيجـاد الحـل ممكنـا   و تصنيفها البعضبعضها

   .بب أو لآخرلس
  

  النموذج المرجعي في عملية اتخاذ القرار لسايمون-1.06الشكل 
  

  
  

  . من إعداد الباحث بالاعتماد على عدة مصادر :المصدر

 الاختيار النمذجة الاستخبار
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   النموذج السياسي- ج
  

، و لأصـحاب القـرار  خـصيةالشصالح الم و  الخاصةهدافبالأالقرارات التي تتخذ في المنظمة تتأثر   ،حسب هذا النموذج
 الخفــي أو ض مــن خــلال التفــاوم فــرض القــرارات الــتي تخــدم أغراضــهون يحــاول الــذينارة علــى مجموعــة مــن اللاعبــينالمنظمــة عبــتــصبح 

بطريقة مباشرة ، أو بطريقة غير مباشرة من خلال استغلال علاقـاēم بأصـحاب النفـوذ في ا وĔ السلطة التي يمتلكتوظيفبو المعلن ، أ
احتكار جزء من المعلومات التي قد تـستعمل في عمليـة اتخـاذ القـرار ب أو ،توضع تحت تصرفهم  الموارد التي  بالتحكم فيولمؤسسة ، أا

 إســـتراتيجية الكـــلام علـــى حـــسب هـــذا النمـــوذج يمكـــن  لالهـــذا . مـــشاريعهمفـــرض القـــرارات الـــتي تخـــدم مـــن أجـــل  تـــشويهها حـــتى أو
حـــسب مـــوازين   معناهـــاللتفـــسير الـــذاتي و النقـــاش المـــستمر الـــذي يعيـــد تحديـــد هـــداف تخـــضعلأالأن  ،  للمنظمـــةواضـــحة و مـــستقرة

خـلال الثـورة علـى مـن أو ،  إلا بالتدرج البطـيء عادة و هو الوضع الذي لا يمكن تغييره .القوى التي تحكم العلاقات داخل المنظمة 
  . اللاعبين سلطة بينالالأوضاع المفروضة و قلب قواعد اللعبة و إعادة توزيع 

  

داخــل   الأساسـية لهـذا النمـوذج في تطرقـه لتـأثير علاقـات القـوى و مـصادر الـسلطة علـى عمليـة اتخـاذ القـرارتتمثـل المـساهمة
 لـــبعض إهمالـــه  يؤخـــذ عليــهرغــم ذلـــك لكـــن .  رغـــم واقعيتــه و انتـــشاره ، و هـــو الأمـــر الــذي أهملتـــه أكثـــر النمــاذج الـــسابقةالمنظمــات

 ثقافــةالك في نجـاح كثـير مــن المؤسـسات الرائـدة اليـوم  أيـضاو لهـا دور كبــيركثـيرا ،  التـأثيرتحـد مـن قـوة هــذا قــد  المتغـيرات الأخـرى الـتي
في توزيـع   التنظيميـةو الهياكـلالرسميـة  القواعـد  النمـوذج يهمـل أيـضا دوركمـا أن. هـا  المؤسسة و القـيم المـشتركة بـين أفرادالسائدة في

عملها اللاعبون للتأثير على عملية اتخاذ القرار مما يجعـل منهـا في Ĕايـة الأمـر أدوات مـؤثرة أيـضا لا يجـب جزء كبير من الموارد التي يست
  .تجاهلها 

  

   نموذج سلة المهملات-د
  

  الجامعـات الأمريكيـة ، طريقـة عمـل علـىأجريـت ، بعـد دراسـة J. Olsen و M. Cohen و شـريكاهJ. March  يـرى
 في  لأن الأفـراد يميلـون. التي تتميز بطغيان الفوضى المنظمة عليها  المنظماتداخلالقرار  عملية اتخاذ أن الصدفة تلعب دورا كبيرا في

 دون الاعتمـــاد علـــى الطـــرق العقلانيـــة و  علـــى المـــشاكل الـــتي تـــواجههم في حيـــاēم المهنيـــة و معروفـــة إلى تطبيـــق حلـــول جـــاهزةالعـــادة
  و بعـض النمـاذج الوصـفية النمطيـةالنظريـات حـسب تعليمـات  في حل المشاكلعمالهاالتي ينبغي استالخطوات المنهجية أو الإجرائية 

 و النتيجــة المترتبــة  ، فيهــا المـشاركون في عمليــة اتخــاذ القـرار المــشاكل الــتي تـواجههم و الحلــول المتاحــة لهـمي، و يمثلـون ذلــك بـسلة يرمــ
  . كبير نصيبلصدفة ل يكون فيهالذي   الأمر هو و.المختار ا تمثل الحل معلى التقائه

  

تحـوير  و مـن الأمثلـة علـى ذلـك ،خلـق المـشكلة مـن أجـل تطبيـق هـذه الحلـول عليهـا  يميل الأفـراد إلى  قدو في أحيان كثيرة
ممـا قـد يخلـق ،   أو مـع أي حـل جـاهز آخـر يكـون في متنـاول اليـد مـن تجربـة صـاحب القـرار المكتـسبةمشكلة معينة لتتوافـق مـع الخـبرة

 الاصـــرار علـــى اســـتعمال ، و مـــن الأمثلـــة علـــى ذلـــك أيـــضا.  كـــل العمليـــة قـــد تـــؤثر ســـلبا علـــى تلفـــة عـــن الأولىمـــشكلة جديـــدة مخ
الــصدفة الـتي تــتحكم بعمليــة قـد تــؤثر  كمــا .العمليـة اها  قبـل دراســة جــدولإنجــاز أعمـال معينــةالتجهيـزات المحوســبة و الحلـول البرمجيــة 

، أو منـه ، أو اختيـار حـل دون آخـر  غياب شخص معين  و حضور من هم أقل مهـارةاتخاذ القرار على جودة القرار في حد ذاته  ك
و لا علاقــة لــذلك ، حــسب هــذا النمــوذج ، بالعقلانيــة التامــة أو المحــدودة أو بالمراحــل المتبعــة في . التركيــز علــى مــشكلة دون أخــرى 

  .عملية اتخاذ القرار 
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   نظام المعلومات:المطلب الثاني 
  و معايير تصنيفها المعلومات فهومم :الفرع الأول 

  

ن لــذلك عواقـــب و  دون أن يكــولا يمكـــن الاســتغناء عنهــا أو إهمالهــا تمثــل المعلومــات مــوردا أساســيا في المنظمــات الحديثــة
مــن لا  لا يــستطيعقــد  اســتراتيجي يمـنح المؤســسة ميــزة تنافـسية  المعلومــاتبعضفـ .  أهــدافها المختلفــة تحقيـقوتبعـات علــى مــستقبلها 

 الآخــربعـضها  و .حاسمـة في كثــير مـن الأحيــان قـد تكــون في أمــور   زمــام المبـادرةه يفقـدممــا  ، اتخــاذ قراراتـه في الوقــت المناسـبيملكهـا
  العمــال ، أومــع مــن يــرتبط معهــا بمــصلحة كالمــساهمين و الزبــائن و المــوردين و الدولــة و معــاملات المؤســسةضــروري لتــسيير تــشغيلي 

  . اĐتمع  فياعلةحتى القوى الأخرى الف
  

   المعلومات و المفاهيم المرتبطة بها-أ
  

يتكـــون الحقـــل المعجمـــي لمـــصطلح المعلومـــات مـــن مجموعـــة مـــن الكلمـــات ذات الـــدلالات المختلفـــة و الـــتي يتزايـــد عـــددها 
، بالإضــافة إلى مــساهمة المباشــر بتكنولوجيــا المعلومــات و الاتــصالات الــتي تعــرف نمــوا كبــيرا منــذ عــدة عقــود  باســتمرار نظــرا لارتباطهــا

قـــد يكــون أكثرهـــا لبـــسا ، مــصطلح البيانـــات و مــصطلح المعـــارف ، ربمـــا . الدراســات الأكاديميـــة الكثــيرة و غيرهـــا في إثـــراء الموضــوع 
بسبب تساهل كثير من الناس و الكتابات غير المتخصصة في اسـتعمال بعـضها مكـان بعـض ، فـضلا علـى اخـتلاف معناهـا اللغـوي 

  .لمتعددة في عدد من التخصصات العلمية عن معانيها ا
  

   مفهوم المعلومات-1
  

فرق بينهمـا فـيرى أن المعرفـة إدراك الجزئـي و ي من  الناس  ، و من19رادف للفعل عرفالمَِالمعلومة لغة اسم مفعول من علم 
ترجمــــة كلمــــة ن لعاصــــرو المو يــــستعملها.  إذا تعــــذرت الإحاطــــة بــــه 20 الــــشيء دون علمــــه ، لــــذلك يقــــال عــــرفالعلــــم إدراك الكلــــي

Information ذات الأصـل اللاتيـني  informare اليـوم فهــي  أمـا . مــن كلمـات يقاربـهالتـشكيل أو مـا يـدور معنــاه حـول   الـذي
و المحـصل حـول شـخص معـين أو الخـبر أو البيـان أو التوضـيح المقـدم أ  ، فأحيانـا تـستعمل بمعـنى21معان متعـددة على للدلالةمتداولة 
 أو غ بـــه مجموعــة مـــن النــاس في شـــكل صــور أو نـــصوص أو خطابـــاتَّلـــبَـُالحـــدث أو الوقيعــة أو الحكـــم  الــذي تـبمعــنى  أو . شــيء مـــا
أمـــا  . أو غـــير ذلــك مــن و ســائل الإعــلام ،د ائــرالج ولــصحافة ت ا الــذي تبثــه وكــالاألنبـــ كمــرادف ل أيــضاكمــا تــستعمل. أصــوات 

تعكــس الــتي عناصــر مــن المجموعــة "  تعــني مــن وجهــة نظــر إداريــة نهــااصــطلاحا فتتفــاوت دلالــة الكلمــة مــن تخــصص علمــي لآخــر لك
 لـىعبـارة عالعناصـر هـذه  ، 22"ممارسـة نـشاطها  علـى لمؤسـسة اتـساعد و يمكن أن تقـدم معرفـة مفيـدة ،  أو فيزيائية اقتصاديةحقيقة 

َّبيانــات مفــسرة تــربط بــين بيانــات أخــرى "  َ عبــارة عــن مجموعــة مــن  ن المعلومــة أي أ .23"صول علــى رســالة ذات معــنى مــن أجــل الحــُ
.  الرسـالة المحـصلة منهـا المـستفيد مـن بالمعنى الذي يعطيه الـشخص نظرا لارتباطهاالبيانات المعالجة بطريقة معينة لإعطائها قيمة ذاتية 

الة في وضــعية  تنـدرج المعلومـة باعتبارهــا رسـ ، خـلال الخمـسينات مــن القـرن الماضــيShannonحـسب نظريـة المعلومــة الـتي طورهــا و 
، الإرسـال  أثنـاء تـشويشاليمكـن أن تتعـرض إلى   في شـكل إشـارةاتصال تبدأ بمصدر و تنتهـي بوجهـة تـربط بينهمـا قنـاة تنقـل الرسـالة

                                                
 أبو بكر الرازي ، مختار الصحاح 19
 .392جميل صليبا ، المعجم الفلسفي ، ص  20

21 www.larousse.fr. Consulté le 30/06/2013 
22 Christophe Brasseur, Data Management, Lavoisier, Paris, 2005, p.23. 
23 Olivier Mier, Op. Cit. p.103. 
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حـــسب هـــذا المنظـــور تمثـــل و .  أدنـــاه 1.07رقـــم  الـــشكل هو هـــو مـــا يمثلـــ قـــد تختلـــف المعلومـــة المرســـلة عـــن المعلومـــة المـــستلمة ، الهـــذ
 فيزيائية تماما مثل المادة أو الطاقة و يمكن قياسها إذا تم ربطها بمـستوى الغمـوض أو عـدم اليقـين الـذي يمكنهـا تقليلـه و المعلومة كمية

 احتمـال P المعلومـة و Iأيـن تمثـل  I = - Log(P) باسـتعمال الـصيغة  أوShannon I = Log(1/P)ذلـك باسـتعمال صـيغة 
  .ظهور حدث إعلامي 

  

  ل بسيطة وضعية اتصا-1.07الشكل 
  

  
  

   Gérard Pirotton p. 6: المصدر 
  

ات علــى الحــدس و التجربــة المكتــسبة مــن خــلال الممارســة و الــتعلم مــن الأخطــاء  القــرارات المتخــذة في المؤســسقــد تــستند
 إذا كانــت ختيــار بــدائل عقلانيــةجــل امــن أمــن المعلومــات الجيــدة أدنى الــسابقة ، لكنهــا في كــل الأحــوال لا بــد أن ترتكــز علــى حــد 

ات تخـــذ فيـــه القـــرارالـــذي ت  عـــادة المحـــيط الـــذي يكتنـــف و عـــدم اليقـــينتقليـــل مـــستوى الغمـــوضل أو .القـــرارات عمليـــة أو تكتيكيـــة 
يمكــن حــصرها في العناصــر  الخــواص الأساســية إن الحكــم علــى جــودة المعلومــات ينبــني علــى مــدى تــوفر مجموعــة مــن . الإســتراتيجية

   :24اليةالت
  

 ؛ة معروفة و مضبوطة و ليست تقريبيقيمة لمعلومةل ، أي أن تكون الدقة  
 ؛ ذلكأي أن تصل المعلومة لمستعملها عند الحاجة إليها و ليس بعد ،  المناسبالتوقيت  
 ؛ها مقروءة و لا يختلف على معناها و محتواها من يستعملالمعلومة  ، أي أن تكونالوضوح  
 أن يكون الحصول عليها ممكنا عند الحاجة إليها؛ يأ  ،سهولة الوصول إليها  
 أن يكون مصدرها معروفا و موثوقا غير متهم؛الموثوقية ،   
 أي أن يكون محتواها كاملا غير منقوص؛الشمول ،   
 أن تكون قريبة العهد و ليست قديمة تجاوزها الزمن؛أي  ، الحداثة  

   

   مفهوم البيانات-2
  

ي ذو طبيعـة رقميــة أو نـصية ، يـتم ترميـزه đــدف تـسجيله ، و معالجتـه ، و الاحتفــاظ وصــف أساسـ" البيانـات عبـارة علـى 
 ، لهــذا تختلــف عــن 25"و لا معــنى لهــا بالنــسبة للبــشر إذا نظــر إليهـا بــصفة منفــردة  فائــدēا تقتــصر علــى الآلــة فقـط و. بـه ، و تبيلغــه 

                                                
24 Michel Clouse, Algèbre relationnel, ENI, 2008, p. 4. 
25 Franck Régnier-Pécastaing, MDM, Dunod, Paris, 2008, p.9. 

 قناة الاتصال الوجهة المصدر
الرسالة 
 المرسلة

الرسالة 
 المستلمة

 الضجيج
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تعتمـد طريقــة ترميــز  . 26"وضـع في وضــعية لتحليلهـا و تفــسيرها عناصـر خــام غـير معالجــة ، أي أĔــالم ت" المعلومـات لأĔــا  عبـارة عــن 
البيانات من أجل حفظها على المتون الرقمية و معالجتها بواسطة الوحدات المحوسبة و نقلها عـبر الـشبكات علـى طبيعتهـا الـتي تحـدد 

 virgule) الفاصـلة الثابتـة أو العائمـة فـبعض البيانـات تكـون رقميـة مثـل الأعـداد الطبيعيـة التامـة و الأعـداد الحقيقيـة ذات. نوعهـا 

flottante) و بعضها الآخر عبارة عـن بيانـات حرفيـة أو مختلطـة بـين الحرفيـة و الرقميـة ، (alphanumérique) مثـل النـصوص و 
 American Standard أي ASCII)يــتم ترميزهــا باســتعمال بعــض المعــايير المرجعيــة مثــل معيــار الأســكي الــتي أسمــاء الأعــلام 

Code for Information Interchange) أو معيار اليونيكود (Unicode) .  
  

أما من جهة استعمالها داخل المؤسسة فتصنف إلى بيانات عادية لا تخص إلا مركـزا واحـدا أو عمليـة معينـة داخـل مـشروع 
يميـة و تـستفيد منهـا عمومـا  يشترك في استعمالها عـدد كبـير مـن الوحـدات التنظ(Données de référence)، و بيانات مرجعية 

،  عدة تطبيقات برمجية في نفس الوقت ، و ربما قد ēم حتى بعـض الأطـراف الخارجيـة مـن الـذين تـربطهم بالمؤسـسة مـصلحة مـشتركة
البــشرية في و مــن الأمثلــة عليهــا البيانــات الماليــة ، و البيانــات المرتبطــة بالمنتجــات ، و البيانــات الخاصــة بالزبــائن و المــوردين و المــوارد 

المؤسسة ، لهذا توليها مديرية نظم المعلومات عناية خاصة لضمان ديمومتها و وحدēا و سـلامتها و صـحتها باسـتعمال بعـض الطـرق 
 Gestion des données) قد يكون أشهرها و أحدثها طريقـة إدارة البيانـات المرجعيـة  ،الخاصة التي توفرها تكنولوجيا المعلومات

de référence)  أو مـــا يعـــرف في الأدبيـــات الأنجلوسكـــسونية المتخصـــصة بمـــصطلحMaster Data Management أو 
MDM باختصار .   

  

   مفهوم المعارف-3
  

و ليــست مجـرد تـراكم للمعلومــات  ، 27و التفـسير الـذاتيو قـدرة علــى الـتعلم  (cognitive)علـى قــدرة معرفيـة  تعـبر المعرفـة
يمكـن تعريـف المعرفـة  .ات المنـسقة و المهيكلـة و لا يمكنهـا توليـد معلومـات جديـدة في حـد ذاēـا التي لا تعدو كوĔا مجموعة من البيان

بعــض المعــارف و  " . 28معلومــات جديــدة مكتــسبة مــن خــلال عمليــة ذكيــة تتكــون مــن الدراســة و الممارســة" علــى أĔــا عبــارة علــى 
يـد المـستفيد مـن هـذه المعرفـة ، و نـوع الوضـع الـذي يواجهـه تحدتـساعد في  صريحة و تحكمها إجراءات محددة و قواعد منطقية خاصة

 يمكـن حفظهـا علـى المتـون الرقميـة في شـكل قواعـد معـارف و الاسـتفادة منهـا لهـذا. ، و الفعل الواجب القيام به في مثل هذه الحالـة 
 و بعـضها الآخـر ضـمني و شخـصي .لـضمان عـدم ضـياعها  باستعمال النظم الخبيرة و السماح بتناقلها عبر قنوات الاتصال المعروفة

يــصعب ترجمتــه و ترميــزه كتابيــا أو رقميــا ممــا يــصعب كثــيرا حفظــه و تناقلــه بــين الأشــخاص و لا ســبيل إلى اكتــساب هــذه المعــارف و 
اســـتدامتها إلا مـــن خـــلال  التـــشارك في التجـــارب و التـــدريب و تقليـــد الآخـــرين و الـــتعلم مـــنهم ، و مـــن الأمثلـــة علـــى هـــذا النـــوع ، 

  .هارات الفردية و الخبرة و الدراية باستعمال الوسائل في إنجاز المهام الم
  

الاعتمــاد علــى الــذكاء الاقتــصادي و اليقظــة بكــل أشــكالها في ظــل العولمــة و هيمنــة اقتــصاد المعرفــة علــى كــل  لقــد أصــبح
جـــل الـــتحكم بالمعـــارف و  مـــن أ(Knowledge Management)القطاعـــات ، و اســـتعمال الأدوات الـــتي توفرهـــا إدارة المعرفـــة 

اســتدامتها ضــرورة حيويــة بالنــسبة للمؤســسات المعاصــرة  بــسبب التنــافس الــشديد بينهــا في اســتقطاب الكفــاءات البــشرية مــن أجــل 
 . الاستحواذ على المهارات و الخبرات التي كلفت بعضها الكثير من الوقت و المال 

                                                
26 Olivier Meier, Op. Cit., p. 65  
27 Bernard Baudry, Economie de la firme, La Découverte, Paris, 2003, p. 31. 
28Virginie Bauvais et al, Gérer les connaissances, Cigref, 2000, p. 17. 



 نظم دعم القرار و المفاهيم المرتبطة đا: الفصل الأول 

 31

   المعلوماتتصنيف -ب
  

 كثـــيرة و تـــتحكم đـــا اعتبـــارات إليهـــا ، منهـــاحـــسب الزاويـــة الـــتي ينظـــر ص لآخـــر تـــصنيفات المعلومـــات مـــن شـــختختلـــف 
 ، أو  تــصنيفها حــسب طبيعتهــا إلى تــشغيليةو أحــسب مــستواها التنظيمــي إلى معلومــات إســتراتيجية و أخــرى تكتيكيــة  كتقــسيمها

 الـشكل مبـين فيفي هـذا الجـزء مـن الدراسـة  التـصنيف الـذي سـنعتمده . معلومـات ماليـة و أخـرى فيزيائيـة ، أو غـير ذلـك مـن المعـايير
  . المبحث ا نظم المعلومات في أي مؤسسة و هو ما يتلاءم كثرا مع موضوع هذوظيفةه الأقرب إلى منظور عتبرلأننا ن أدناه الأتي

  

   معايير تصنيف المعلومات-1.08الشكل 
  

  
  

  تصرف ، بLaurent Shmitte , p. 1: المصدر 
  

  مصدر الحسب  -1
  

 يمكــن اعموميــ قــد يكــون ها، بعــض مــصدرها محــيط المؤســسة إلى معلومــات خارجيــة  المعلومــات حــسب هــذا المعيــارتــصنف
المؤسـسة مـن خـلال تحـصلت عليـه   خـاص ، و بعضها الآخـر غيرها والجرائد و المنشورات العامة  المصادر العامة ك منالحصول عليه

 داخليـة قـد تكــون كمــا تـصنف إلى معلومـات،  تنظمهـا أو تـشارك فيهـا أو غـير ذاك الــتي لبريـد أو الملتقيـاتالمحادثـات الشخـصية أو ا
بالمؤســـسة لا اصـــة  يـــستطيع أي شـــخص مـــن داخـــل المؤســـسة أو خارجهـــا الاطـــلاع عليهـــا ، و يمكـــن أن تكـــون خبـــدورها عموميـــة

  .ر معرفتها على أفراد محصورين  تقتصكما يمكن أن تكون سرية ، الوصول إليهايستطيع غير أفرادها 
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  شكلالحسب  -2
  

  و معلومــات مكتوبــة و معلومــات إدراكيــة ، المعلومــات المحوســبةإلى معلومــات محوســبة  المعلومــات حــسب شــكلهاتــصنف
مـن المعلومـات   أو قواعـد بيانـات أو غـير ذلـك ،فيـديوالصوت و الـصور و ملفـات كالـتأخذ شكل ملفات نصية أو وسائط متعددة 

 تأخـذ شــكل كتوبـة المعلومـاتالم و. بالاعتمـاد علـى الحلـول الرقميـة الـتي توفرهـا تكنولوجيـا المعلومـات و الاتـصال لـتي تحفـظ و تـوزع ا
 فهـــي المعـــارف و دراكيـــةالإعلومـــات أمـــا الم. كالطلبيـــات و الفـــواتير و غـــير ذلـــك مـــستندات تحفـــظ و تـــوزع باســـتعمال المتـــون الورقيـــة 

  .و غير ذلك من وسائل التبليغ أمن فرد لآخر بالاعتماد على اللفظ و الإشارة ذاكرة الأشخاص و المنقولة المعلومات المحفوظة في 
  

  حسب الحاجة إليها -3
  

تكـــون المعلومـــات آنيـــة إذا كانـــت حيويـــة لا يمكـــن تحمـــل تـــأخر وصـــولها دون أن يكـــون لـــذلك عواقـــب ســـيئة علـــى نـــشاط 
 ومـن الأمثلـة مؤجلـةلى أجـل محـدد ، رغـم ضـرورēا و الحاجـة إليهـا ، فـإن المعلومـة تكـون المؤسسة ، أمـا إن أمكـن تقبـل هـذا التـأخير إ

على هذا النوع برامج تصنيع منتج ما إن كان من الممكن تزويد السوق بالكميات المتوفرة منه في المخزون إلى أجـل محـدد ، و رزنامـة 
ت نــسبية إن كانـت غــير آنيــة أو غـير مؤجلــة ، لكــن هــذا لا و تكـون المعلومــا . العطـل إن كانــت ظــروف المـستخدمين تــسمح بــذلك

  .يعني أĔا غير مهمة أو يمكن إهمالها رغم أĔا عدم توفرها لا يؤثر على حياة المؤسسة 
  

  الخصوصيةسب ح -4
  

إذا سمحــت المؤسـسة لأي شــخص خــارجي أو داخلـي أن يطلــع عليهـا ، كالرســائل الاشــهارية و علومــات عموميـة تكـون الم
 ، و القـوائم و التقـارير الماليـة و المنشورات البيئية و الاجتماعية التي ēدف المؤسسة مـن ورائهـا إلى تحـسين صـورēا ات الصحفيةالبيان

و لا يمكـن   تـسمح المؤسـسة بخروجهـالافهـي المعلومـات الـتي  داخليـةالعلومـات  أمـا الم.  التي تنشرها المؤسسات المـسجلة في البورصـة
 تقتـــصرو تكـــون المعلومـــات ســـرية إذا ا. زء مـــنهم أن يطلـــع عليهـــا كالبلاغـــات الداخليـــة الموجهـــة للمـــستخدمين لغـــير أفرادهـــا أو جـــ

  .عدد محصور من الأشخاص الذين لهم علاقة مباشرة đامعرفتها على 
  

  نظم المعلومات و مكوناتها: الفرع الثاني 
  

 تبـين ةتكـون رسميـة و مـسنودة بوثـائق داخليـة و خارجيـتتعامل المؤسسات المعاصـرة مـع حجـم كبـير مـن المعلومـات الـتي قـد 
تناقلـه الأفـراد شـفهيا ، أو ربمـا كتابيــا يالمرتبطـة đـا ، و بعـضها الآخـر غـير رسمـي  الوصـفية ت البيانـاحـتىو أمـصدرها و تفـصل محتواهـا 

 ثم قـسموا الـنظم الرسميـة إلى نظـم مؤتمتـة لهذا فرق المختصون بين نظم المعلومات الرسمية و النظم غير رسميـة ،. لكن بصورة غير رسمية 
 ، لهـذا نـستعمل  الـتي توفرهـا تكنولوجيـا المعلومـات و الاتـصالات تـتم بفـضل الـنظم المحوسـبة هـذهعمليـة الأتمتـة. و أخرى غـير مؤتمتـة 

ت المحوسـبة سـواء صـرحنا و في كل ما سيأتي سيقتصر كلامنا على نظـم المعلومـا. اليوم مصطلح نظم المعلومات المحوسبة بدل المؤتمتة 
  . بذلك أو لا 

  

  مفهوم نظام المعلومات -أ
  

يمكــن تعريــف نظــام المعلومــات كــأي نظــام آخــر ، مــن منظــوره الــوظيفي الــذي يركــز علــى تحديــد وظائفــه و غاياتــه لتفــسير 
هــا علـــى حالهــا أو بعـــد  هــي جمـــع البيانــات مـــن مــصادرها المختلفـــة ، و حفظالمعلومـــات إن الوظــائف الرئيـــسية لنظــام . طريقــة عملـــه 
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 إعــادة هيكلتهــا داخــل قواعــد بيانــات علائقيــة و مــن أجــلإخــضاعها لعــدد مــن العمليــات كالتــصفية و الفــرز و الترتيــب و التــصنيف 
و علـى . في متابعة نشاط المؤسـسة أو اتخـاذ القـرارات  على من يحتاج إليها توزيعهاغير علاقية ، لتسهيل الاستفادة منها فيما بعد و 

المعلومـات و تعالجهـا و تحفظهـا و تنـشرها مـن ) أو تسترجع ( مجموعة من المكونات التي تجمع  " على أنه  البعضهيعرف ا الأساسهذ
مجموعـة منظمـة مـن المـوارد  " ه على أنالبعض الآخر هو يعرف.  29"أجل المساعدة على اتخاذ القرار و التنسيق و المراقبة داخل المنظمة

" بأنــه  أيــضا  يمكــن تعريفــهو ، 30"المؤســسة و حرفهــا   و البــشرية اللازمــة لمعالجــة المعلومــات الــضرورية لإســتراتيجيةالتقنيـة و التنظيميــة
مجموعــة مــن الطـــرق و التقنيــات و الأدوات المــستعملة في إنـــشاء و اســتغلال تكنولوجيــا الحوســـبة اللازمــة للمــستعملين و إســـتراتيجية 

 يحــاول تعيــين الحــدود الــتي تفــصله عــن محيطــه و الــنظم الأخــرى الــتي  الــذييكلــياله هظــوركمــا يمكــن تعريفــه مــن من  . 31"المؤســسة 
  .تتعايش ، و حصر مكوناته و تحديد شبكة العلاقات التي تنشأ بينها 

  

  مكونات نظم المعلومات -ب
  

اسـية الـتي يتكـون تمثل البيانات التي يـستمدها نظـام المعلومـات مـن مـصادر داخليـة و أخـرى خارجيـة ، أحـد العناصـر الأس
منها هذا النظام باعتبارها المادة الأولية لإنتاج المعلومات التي قد تأخذ شكل تقارير مالية أو رسوم بيانية أو غير ذلـك مـن الأشـكال 

تي تمـارس المستعملة في اتخـاذ القـرارات في المـستويات التنظيميـة المتدرجـة مـن جهـة ، و في تـسيير الأنـشطة المختلفـة المرتبطـة بـالحرف الـ
و ذلك باستعمال مجموعة من الموارد المحسوسة و اĐـردة الـتي يـرتبط بعـضها بـبعض و تتفاعـل فيمـا بينهـا . في المؤسسة من جهة ثانية 

يمكـن حـصر هـذه المـوارد عمومـا في أربعـة أنـواع  .لانجاز هذه المهمـة الحيويـة بالنـسبة للمؤسـسة و للأطـراف الـتي تـرتبط معهـا بمـصلحة 
   . أدناه1.09في الشكل هو مبين كما رئيسية  

  

   الموارد من البيانات-1
  

تحريـر الـتي تعتمـد علـى لغـة   الخام كالملفات النصية البـسيطة أو المنـسقة مثـل النـصوص الموارد البيانات هذا النوع منشملي
مــن الأنــساق المعروفــة ،  أو غــير ذلــك  (PDF) أو النــصوص الــتي تعتمــد علــى نــسق المــستندات المنقولــة (HTML)الــنص الفــائق 

بالإضـافة إلى الملفـات الثنائيــة كملفـات الـصور و الــصوت و الفيـديو ، كمـا يــشمل البيانـات المهيكلـة داخــل قواعـد بيانـات بالإضــافة 
إلى المعلومـات المنتجــة باسـتعمال هــذه البيانـات و المحفوظــة غالبـا داخــل مــستودعات البيانـات الــتي تـستمد منهــا نظـم ذكــاء الأعمــال 

(Business Intelligence) ـــا الأساســـية في دعـــم عمليـــة اتخـــاذ القـــرارēو يـــشمل أيـــضا المعـــارف المحفوظـــة داخـــل قواعـــد .  ماد
و تـشمل أيـضا قواعـدا للنمـاذج . سـتدلال حـول مواضـيع مختلفـة الا تمد الـنظم الخبـيرة بـصفة خاصـة بالحقـائق و قواعـد  التيالمعارف و

  .التفاعلية لدعم القرار   خاصة في النظمالرياضية و المنطقية تستعمل بصفة
  

   الموارد البشرية-2
  

المـوارد البـشرية المـستعملين لنظـام المعلومـات و المــستفيدين منـه ، بالإضـافة إلى الأشـخاص الـذين لهـم علاقـة مباشــرة  تـشمل
مـة إعـداد دفـاتر الـشروط الــتي  الـذين توكـل لهـم مه(Maîtrise d'ouvrage)مـدراء المـشروع كبمـشروع إنـشاء و صـيانة هـذا النظـام 

                                                
29 Kenneth Laudon et Jane Laudon, Management des systèmes d'information, 11ème  Edition, Pearson Education 
France, 2010, p. 18. 
30 R. Reix, « SI et management des organisations » (Vuibert, 2004)  
31 David Atissier et Valery Delaye, Mesurer la performance du système d'information, Eyrolles, Paris, 2008, p. 
49 
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 الــذين ينالمختــصبالإضــافة إلى ، تحــدد فيهــا الاحتياجــات المعلوماتيــة المرتبطــة بــالحرف الــتي تمــارس في الوحــدات الــتي يــشرفون عليهــا 
ون  محللـي الـنظم و المبرمجـين و غـيرهم مـن المختـصين الـذي يعملـمثـل (Maîtrise d'œuvre)يعملون على انجاز المشروع و صـيانته 

، أو حـتى تكـوين   محـددةط شروارج بالاعتماد على دفاترعلى توفير  العتاد اللازم و تطوير الحلول المحوسبة داخليا أو حيازēا من الخ
  . المستعملين لنظام المعلومات

  

   المكونات الرئيسية لنظام المعلومات-1.09الشكل 
  

  
  

  James O'brien , p.18: المصدر 
  

   الموارد المادية-3
  

الـتي   بالإضافة إلى الأجهـزة المحمولـةو ملحقاēا الطرفية كالحواسيب بصفة أساسية التجهيزات المحوسبة  الموارد الماديةتشمل
الذي يؤمن الاتصال بين الحواسيب من خـلال بطاقـات شـبكية مثبتـة عليهـا  يشبك الكما تشمل أيضا عتاد الربط. بدأت تنافسها 

 و تتـصل  و البلوتـوث ،(wifi) المـستعملة في برتوكـولات الـواي في  موجـات الراديـو أوواسطة الكوابل النحاسية أو الألياف البـصريةب
 عنـــد الارســـال أو (analogique)بمـــودم يحـــول الإشـــارات الرقميـــة إلى إشـــارات تماثليـــة  ، (switcher)بـــدورها ، مـــن خـــلال مـــوزع 

 الـتي تتمثـل (Client Serveur) الشبكات المحوسبة اليوم تعتمد على تكنولوجيـا الخـادم و الزبـون  و أكثر.العكس عند الاستقبال 
في ربط مجموعة من الحواسيب بحاسوب معـين مهمتـه الرئيـسية تخـزين المعلومـات و تأمينهـا ، و إدارة الاتـصالات بـين عناصـر الـشبكة 

ية المتوفرة على الشبكة كقواعد البيانـات ، و المـساحات اللازمـة لتخـزين المعلومـات ، و تزويد الحواسيب الزبونة بالموارد المادية و البرمج

 المستعملون و الأشخاص المرتبطون بمشروع نظام المعلومات: شرية الموارد الب

 البيانات و النماذج و قواعد المعارف: الموارد من البيانات 
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لهـذا يكـون الخـادم في العـادة ذو طاقـة تخزينيـة كبـيرة . ، بالإضافة إلى الموارد الأخـرى كالناسـخات و الطابعـات و الماسـحات الـضوئية 
  .رفة مكيفة يمنع الدخول إليها بدون ترخيص يملك في بعض الأحيان أكثر من معالج ، و غالبا ما تخصص له غ و
  

  الموارد البرمجية -4
  

ــة البرمجيــــات التطبيقيــــة الــــتي تمثــــل العمــــود الفقــــري لــــنظم المعلومــــات الحديثــــة   هــــي و، تـــشمل المــــوارد البرمجيــــة بــــصفة خاصــ
 (ERP)كبرمجيـات التـسيير المدمجـة ، مباشـرة  بطريقة مباشـرة أو غـير  المؤسسة و دعم عملية اتخاذ القرار فيهافِرَِِ المرتبطة بحالبرمجيات

برمجيـــات ذكـــاء الأعمـــال و  ، (SCM) ، و برمجيـــات إدارة سلاســـل الإمـــداد (CRM)، و برمجيـــات متابعـــة العلاقـــات مـــع الزبـــائن 
(Business Intelligence)بالإضـــافة إلى .  الـــتي تـــصمم و تـــبرمج حـــسب دفـــاتر شـــروط خاصـــة المتخصـــصة  ، و التطبيقـــات

ت العامــة كتطبيقــات معالجــة النــصوص و اĐــدولات و نظــم إدارة قواعــد البيانــات و تطبيقــات تــصميم العــروض و معالجــة و البرمجيــا
نظــام  يلحــق đــذه الأنــواع أيــضا الــبرامج الأساســية الــضرورية لاســتغلال مــوارد الــنظم المحوســبة ك و.عــرض ملفــات الوســائط المتعــددة 

و نظم التشغيل ، و برامج تـشغيل العتـاد المثبـت علـى اللوحـة الأم أو الوحـدات الأخـرى  ، (BIOS) الإخراج الأساسي  والإدخال
  و جميع هذه البرامج سواء كانـت أساسـية أو تطبيقيـة.ترتبط بالحاسوب و تؤدي وظيفة معينة و القطع التي الطابعات مثل المنفصلة 

القريبة مـن لغـة الآلـة و المـستعملة في تطـوير الـبرامج الأساسـية لغات التجميع كلغات برمجة تطور داخل المؤسسة أو خارجها بواسطة 
 (Cloud Computing) الـواب و الحوسـبة الـسحابية  الإنترنـت ، كتطبيقـاتتطبيقـات ة لتطـويرالموجهـبـصفة خاصـة ، و اللغـات 

ت ســــطح المكتـــــب  المـــــستعملة في تطــــوير تطبيقـــــا الأخــــرىو اللغـــــات . و الجافـــــا ســــكريبت (PHP) الـــــبي إتــــش بي و أشــــهرها لغــــة
(Desktop)   سواء كانت إجرائية كالـCالمنحـى   و الباسكال و البيسك ، أو كائنية(orientés objet) مثـل الجافـا و الــ C++ 

 - IDE(تطــوير مدمجــة  بيئــات  و كثــير منهــا تعتمــد علــى .Lisp المــشتقة مــن لغــة Schemeوظيفيــة كلغــة اللغــات ال  حــتى أو،

Integrated Development Environment ( أو أدوات التطــوير الــسريع ،)RAD - Rapid Application 

Development ( و أطر العمل)Frameworks. (  
  

و في كـل الأحــوال تحـصل المؤســسات علـى الــبرامج الـتي تحتاجهــا بـاللجوء إلى ثلاثــة مـصادر رئيــسية أهمهـا ســوق البرمجيــات 
بالإضـافة إلى بعـض " المفتـاح في اليـد "  تعـرض عـادة حلـولا جـاهزة مـن النـوع الذي تسيطر الشركات الكبرى على جزء كبير منـه ، و

كمـا قـد . الخدمات المرافقة ، لكن في أحيان كثيرة قـد تلجـأ المؤسـسة إلى طلـب حلـول خاصـة đـا وفـق دفـاتر شـروط تعـدها بنفـسها 
 لهـا دٍِّروَُ يمثـل أهـم مـ(Open Source)المفتـوح تلجأ إلى اسـتعمال الحلـول اĐانيـة ذات الـرخص الحـرة ، و الـتي أصـبح سـوق المـصدر 

و يتمثـل المـصدر الأخـير في الحلـول الـتي تطورهـا المؤسـسة لحاجتهـا الخاصـة . بعد أن أثبت كفاءēا و نجاحها في كثير مـن المؤسـسات 
  .باستعمال أدوات قد تكون تجارية أو حرة و مفتوحة المصدر 

  

   أنواع نظم المعلومات :لثالفرع الثا
  

ة الــتي وظيفــاليــصنفها حــسب كــان ختلفـت تــصنيفات المختــصين لــنظم المعلومــات المــستعملة في المؤســسات ، فمــنهم مــن ا
و ، م معلومـات الماليـة و المحاسـبة او نظـ، م معلومـات وظيفـة الإنتـاج او نظـ، التـسويق   وظيفـة البيـع وم معلوماتانظك تستفيد منها

 نظـام معلومـات التوجيـه مثـلمـن كـان يـصنفها حـسب المـستوى الإداري الـذي تـستعمل فيـه و مـنهم  .م معلومات الموارد البشرية انظ
 و الــنظم التفاعليــة لــدعم القــرار و . الإســتراتيجيةعلــى اتخــاذ القــرارات   في مــساعدة مــسؤولي التــأطير في الإدارة العليــايــستخدمالــذي 

 و .اعدة الإداريــين علــى اتخــاذ القــرارات و متابعــة نــشاط المؤســسة نظــم المعلومــات الإداريــة المــستعملان في المــستويات التكتيكيــة لمــس
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 لكـن المختـصين اليـوم يميلـون إلى تجنــب .أخـيرا نظـم معالجـة المعـاملات المـستعملة في تـسيير العمليـات التـشغيلية في المـستويات الـدنيا 
صــبحت مدمجـة ذات بعـد أفقـي يهـتم بالعمليــات  لأن نظـم معالجـة المعـاملات أ ، في تـصنيف نظـم المعلومــات الحديثـةهـذين المعيـارين

يمكـن المنجزة عبر وظائف المؤسسة المختلفة ، كما أن نظم دعم القرار أصـبحت تعتمـد أكثـر فـأكثر علـى حلـول ذكـاء الأعمـال الـتي 
اتيجي و التكتيكـي ،  الاسـتريين في المـستو و لـو جزئيـا قـرارات غـير مهيكلـةا في كل المستويات الإدارية الـتي تتخـذ فيهـالاستفادة منها

  . الدنيا  التشغيليةو حتى في المستويات
  

   التصنيف التقليدي-أ
  

 السبعينات من القرن الماضي حـين أدرك بعـض المختـصين  عقد في المؤسسات خلال المحوسبةبدأ استعمال نظم المعلومات
 أول الأمـر علـى المحاسـبة الماليـة و بعـض الأنـشطة مدى قدرة التجهيزات المحوسبة علـى أتمتـة بعـض الأنـشطة الإداريـة الـتي اقتـصرت في

و متابعـــة ، لتغطــي كثـــيرا مــن الأنـــشطة التقليديــة الأخــرى كتـــسيير المخزونــات خــلال عقـــد الثمانيــات ثم تعمــم اســـتعمالها  .الأخــرى 
كمـا نظـم المعلومـات تـصنف  كانـت حينها. و تسيير الموارد البشرية ، و جرد و تسيير الأصول الثابتة ، المبيعات و حسابات الزبائن 

 Executive أي EIS( تـــشمل بـــصورة رئيـــسية نظـــم التوجيـــه  وإلى نظـــم تـــدعم الإســـتراتيجية 1.10هـــو موضـــح في الـــشكل 

Information System( نظـم ، و  المـسؤولون في أعلـى الهـرم التنظيمـي لإعـداد و تبريـر القـرارات الإسـتراتيجية يعتمـد عليهـا  الـتي
 بكفــاءة المؤســسة في المرتبطــة في تزويــد المــسيرين في المــستوى التكتيكــي بالمؤشــرات و التقــارير تــستعمل  كانــتالــتي المعلومــات الإداريــة

 و تجيــب علــى الأســئلة الروتينيــةدة مــن مــستويات أدنى متم إعــدادها مــن خــلال تجميــع بيانــات داخليــة مــست يــ الــتيوالمــدى القــصير 
مـــساعدة المـــسيرين في المـــستوى تـــستعمل في   الـــتي كانـــتظم التفاعليـــة لـــدعم القـــرارالـــن، و بالاعتمـــاد علـــى إجـــراءات محـــددة مـــسبقا 

ه المهيكلـة بالاسـتناد إلى المعلومـات و البيانــات الـتي توفرهـا نظـم المعلومـات الإداريــة و ب القــرارات شـبعـضالتكتيكـي أيـضا علـى اتخـاذ 
نظــم  أمــا.   البيانــات الــتي تــستمدها مــن محــيط المؤســسة إلىافةبعــض الــنظم الأخــرى المــستعملة في المــستويات التنظيميــة الــدنيا بالإضــ

 الأعمــال الروتنيــة كــالأجور و ملفــات المــستخدمين و تــسيير فكانــت تــستعمل في المــستويات التــشغيلية مــن أجــل معالجــة المعــاملات
 .ت و غير ذلك ايلطلبمتابعة ا

  

ا كانـــت تــصمم علــى أســـاس تنظــيم عمــودي يـــشتت البرمجيــة كــان شـــبه منعــدم لأĔــ  الاتــصال بــين هــذه التطبيقـــاتإلا أن
فعلـى سـبيل  . بسبب الحواجز التي تنشأ بين وظائف المؤسـسة  عن بعضها البعضالمعلومات و يعزل الأنشطة التي تمارس في المؤسسة

تــوفرة منهــا في تــسريع عمليــة تزويــد زبــون معــين بــسلعة مــا بــسبب عــدم معرفتــه بالكميــة الم المثــال لم يكــن بإمكــان المكلــف بالمبيعــات
ل ، و نفـس اأحسن الأحـو  فيالوقت المناسب إلا بعد الاتصال شفهيا أو كتابيا بمسؤولي المخازن ، أو باستعمال الهاتف أو الفاكس

الــشاحنات المتاحــة في الوقــت المناســب لتــأمين عمليــة نقــل الــسلع ، إلى غــير ذلــك مــن العيــوب عــدد الــشيء قــد ينطبــق علــى تحديــد 
  .المؤسسة و مصالحها و أقسامها المختلفة  ل المعلومات بين وحداتالمتعلقة بانتقا

  

   التصنيف الحديث-ب
  

ســرعان مــا أظهــرت الطــرق التقليديــة الــسابقة المــستعملة في تطــوير نظــم المعلومــات عجزهــا علــى إنتــاج حلــول برمجيــة قــادرة 
 (Transversale)الــتي تنطلــق مـــن نظــرة أفقيـــة   وعلــى متابعــة الثـــورة التنظيميــة الـــتي عرفتهــا المؤســسات خـــلال عقــد التـــسعينات ،

لأنشطة المؤسسة و تركز على تحسين العمليات التي كثيرا ما تتكون مـن أنـشطة موزعـة بـين عـدة وظـائف في المؤسـسة و تـساهم كلهـا 
ا فــضلا علــى القيــود و تــرتبط عــادة بجــودة المنتجــات و الخــدمات المرافقــة لهــا ، و هــذ،  خلــق قيمــة تنافــسية يحــدد الزبــائن شــروطها في
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لهــذا لجــأت كثــير مــن المؤســسات في أول . البيئيــة و اĐتمعيــة الــتي بــدأت تفرضــها الحكومــات و اĐتمعــات علــى أنــشطة المؤســسات 
الأمــر إلى محاولــة ربــط التطبيقــات البرمجيــة الموجــودة  بواســطة بــرامج وســيطة لكــن ذلــك لم يــساعد كثــيرا علــى تجــاوز العيــوب الــسابقة 

كرار في استعمال المعلومات المخزنة في قواعد بيانـات مختلفـة ، كمـا أن تكلفـة ربـط التطبيقـات في المؤسـسات الكـبرى كـان بسبب الت
بسبب كثرة هذه التطبيقات و تشتتها بين أماكن متباعـدة كمـا هـو حـال ، إن لم يكن مستحيلا في كثير من الحالات ،  جدا امكلف

حاليــــا تعتمــــد المؤســــسات علــــى تطبيقــــات برمجيــــة أفقيــــة تــــدمج  .  فروعهــــا بــــين عــــدة دول الـــشركات متعــــددة الجنــــسيات الــــتي تنتــــشر
ة ، هـــذا تـــذكير بأشـــهرها و أكثرهـــا اســـتعمالا في دََّحـــوَُ مبينـــاتالوظـــائف الـــتي كانـــت منفـــصلة في الـــسابق في حلـــول تـــستغل قواعـــد 

  :المؤسسات المعاصرة 
  

  برمجيـات التـسيير المدمجـة)Enterprise Resource Planning ( أو اختــصاراERP  تـسيير الأنــشطة ، المـستعملة في
  ؛التشغيلية و الوظيفية للمؤسسة

  العلاقــــات مــــع الزبــــائن إدارةبرمجيــــات )Customer Relationship Management (اختــــصارا أو CRM ، 
  المستعملة في العمل على زيادة عدد زبائن المؤسسة و تثمين الروابط معهم؛

  الإمـــداد سلـــسلة إدارةبرمجيـــات) Supply Chain Management ( أو اختـــصاراSCM  ،و لتـــسيير التموينـــات 
  العلاقات مع الموردين؛

  تطبيقـات ذكـاء الأعمـال)Business Intelligence ( القـرارمـن خـلال المـساعدة علـى اتخـاذإدارة الأداء المـستعملة في  
 ؛)datawarehouse( مستودعات البيانات بالاعتماد على غير المهيكلة كليا أو جزئيا
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   تصنيف نظم المعلومات حسب المستويات التنظيمية و الوظيفية-1.10شكل ال
  

  
Kenneth Laudon et al. P. 47 :المصدر 

Đالات الوظيفيةــــــــــا 
 موارد بشرية مالية و محاسبة إنتاج و تصنيع بيع و تسويق

معالجة 
 الطلبيات

مراقبة حركة 
 التحهيزات

قائمة 
 الأجور

متابعة ملفات 
 المستخدمين

 نظم معلومات التوجيه

 نظم معلومات التسيير

 المعاملاتنظم معالجة 

 نظم المستوى الاستراتيجي

 إدارة المبيعات، تحليل المبيعات الجهوية

 مراقبة المخزونات، رزنامة الإنتاج

 الموازنات السنوية، تحليل المردودية

تحليل تكاليف التحول، تحليل تكاليف 
 العقود

 مستوى التسييرنظم 

 مستوى العملياتنظم 

  سنوات5 تقدير ميول المبيعات لمدة

  سنوات5خطة العمل لمدة 

 تخطيط الأرباح

 التخطيط العمالة

 دعم القرارنظم 
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  نظم دعم القرار : الثالثالمبحث 
  

المـسائل الـتي لهـا تعلـق مباشـر بـنظم دعـم أهـم عالجـة بممن خلال المطلبين الذين يتكـون منهمـا هـذا المبحـث المحـوري سنقوم 
ضـــبط معـــنى هـــذا المـــصطلح و تبيـــين أهميتـــه العمليـــة ، ثم ســـنتعرف علـــى بعـــض المعـــايير الـــشائعة ســـنحاول في المطلـــب الأول . القـــرار 

، تمهيــدا  حــسب ســياقها التــاريخي إلى نظــم كلاســيكية و أخــرى حديثــة تقــسيمهاالمــستعملة في تــصنيف هــذه الــنظم مــع التركيــز علــى 
 باعتبارهـا نظـم دعـم قـرار حديثـة تـسيطر علـى الجـزء لمعالجة بعض الجوانب الهامة التي تتعلق بمنصات ذكاء الأعمـال في المطلـب الثـاني

 هــذا المطلـــب ، لكــن قبــل ذلـــك ا مـــن فقــرات سنخــصص لــه جــزء الجانــب الـــذيالأكــبر مــن ســوق هـــذا النــوع مــن البرمجيـــات و هــو
  .لنتمكن من فهمها بصورة واضحة  و طريقة عملها الأساسية ، و مكوناēاية ،  الرئيسوظائفهاسنتطرق إلى 

  

   و أنواعهانظم دعم القرار: المطلب الأول 
   و أهميتها مفهوم نظم دعم القرار:الفرع الأول 

  

 قـد يتوســع كثـير مــن النــاس في اسـتعمال مــصطلح نظــم دعـم القــرار للدلالــة علـى كــل نظــم المعلومـات الــتي تــساعد
بعـــض نظـــم معالجـــة المعـــاملات الـــتي قـــد تحتـــوي علـــى  ، بمـــا في ذلـــك يقـــة أو بـــأخرى في عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات داخـــل المنظمـــاتبطر

وحدات برمجية تقوم بأتمتـة اتخـاذ القـرارات الروتينيـة المهيكلـة ، كمـا هـو حـال نظـم تـسيير المخزونـات الـتي تقـوم بتنبيـه مـسؤول التمـوين 
 في المـستويات الوسـطى المـسيرينالنظم الإداريـة الـتي تـزود أو . ت حدا أدنى محدد سلفا ادة معينة إذا بلغعلى ضرورة تزويد المخزون بم

بالتقـــارير و المؤشـــرات الـــتي تـــساعدهم علـــى متابعـــة الأنـــشطة الـــتي يـــشرفون عليهـــا مـــن خـــلال اســـتعلامات ترســـل مباشـــرة إلى قواعـــد 
كمـا قـد يـستعملها الـبعض للدلالـة علـى بعـض . تعالجهـا نظـم معالجـة المعـاملات البيانات التشغيلية التي تتغذى على العمليـات الـتي 

 الخاصــية الجوهريــة الــتي تميــز نظــم دعــم  لكــن.الأدوات الــتي تــدخل في تكــوين هــذه الــنظم مثــل لوحــات القيــادة و مولــدات التقــارير 
  . رارات غير المهيكلة كليا أو جزئيا القرار عن غيرها من نظم المعلومات تتمثل في أĔا موجهة لدعم عملية اتخاذ الق

  

   مفهوم نظم دعم القرار-أ
  

مــصطلح نظــم دعــم القـــرار الــبعض في كثــير مــن الأحيـــان و لأســباب تاريخيــة كمــا ســنرى ، يــستعمل لكــن رغــم ذلــك قــد 
عمال العـام للدلـة علـى ، ربمـا مـن بـاب اسـت على حلـول ذكـاء الأعمـال للتعبيرتستعمل  كما على النظم التفاعلية لدعم القرارللدلالة 

 تتكـون مـن تـآلف مجموعـة مـن المـوارد البـشرية  الذي يشمل كل النظم التي بمعناها الواسع في دراستنا هذهلكننا سنستعملهاالخاص ، 
تنظيميـة في المـستويات الو التنظيمية و التجهيزات المحوسبة و البرمجيات الـتي تـساعد علـى اتخـاذ القـرارات غـير المهيكلـة جزئيـا أو كليـا 

 و النظم الكلاسيكية مثـل الـنظم التفاعليـة لـدعم القـرار ، و الـنظم الخبـيرة ، و نظـم التوجيـه ،  و يشمل ذلك بصفة خاصةالثلاث ،
الـــنظم الحديثـــة الـــتي تعتمـــد علـــى مـــستودعات البيانـــات مثـــل منـــصات ذكـــاء الأعمـــال ، و الحلـــول البرمجيـــة المـــستعملة في إدارة الأداء 

  .فة بأنواعها المختل
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   نظم دعم القرارأهمية -ب
  

 مـن خـلال اسـتغلال هو ضـمان بقائهـا مـن أجـل تحقيـق الأهـداف الـتي أنـشأت مـن أجلهـا،  منظمة الأولى لأي المهمةإن 
  أو ، الـذي تنـشط فيـه  في نفس الوقـت تجنـب مخـاطر المحـيطو،   ممكنةبأعلى فعاليةبكفاءة لتحقيق النتائج المرجوة الموارد المتاحة لها 

 تتـسارع في محـيط يكتنفــه  الـتيلأحـداث االتعامـل مـعقـادرة علـى ملائمــة  قـرارات  اتخـاذ إلىكلهـا أمـور تحتـاجهـي  و .أمامهـا  الـصمود
 ملائمــة للتعامــل مــع الوضــع الــذي  تكــون ســليمة إن لم تــستند إلى معلومــاتهــذه القــرارات لا يمكنهــا أن. الغمــوض و عــدم اليقــين 

 الأساســية المهمــة إن . و بــالجودة المناســبة  ،للــشخص المناســب، و يجــب توفيرهــا في الوقــت المناســب  لهــذايواجهــه صــاحب القــرار ، 
 اتخـاذ القـرارات غـير المهيكلـة أو شـبه المهيكلـة الـتي ēـدف لنظم دعم القرار هو تماما توفير هـذا النـوع مـن المعلومـات الـتي تخـدم عمليـة

يفرضـــها   الـــتيقيـــودالفي ظـــل ، اليــة في بلـــوغ أهـــدافها و الكفـــاءة في اســـتعمال مواردهــا  قيـــادة المؤســـسة نحـــو تحقيـــق الفعفي النهايــة إلى
  .و هنا تكمن كل الأهمية التي يمكن أن يمنحها متخذو القرار لنظم دعم القرار . المحيط عليها 

  

  أنواع نظم دعم القرار: الفرع الثاني 
  

إلى إنتــاج  ترتـب عليــه مـن ميــل مــا  و المعلومــات و الاتـصالاتتكنولوجيـاصــناعة إن التطـور الكبــير و المـستمر الــذي تعرفـه 
 كثـيرا أي محاولـة لتـصنيف هـذه الـنظم بُِّعصَُ يـ، 32، حسب تعبير أحد المهتمـين بموضـوع نظـم دعـم القـرارالمفاهيم أكثر من الحقائق 

 أن تتخذ كمعيـار للتـصنيف ، قـد يتحـول  أن يعتبر اليوم خاصية جوهرية يمكنالتي ارتبطت منذ نشأēا đذه التكنولوجيا ، فما يمكن
لكـن عمليـة التـصنيف تمثـل ممارسـة . و ميـول الـسوق أخلال وقت قصير نسبيا إلى مجرد إضـافة تـزاد أو تحـذف حـسب رغبـة المـشتري 

 لقـرارتـصنف نظـم دعـم اب الـتي عالجـت هـذا الموضـوعكاديميـة  في البحوث العلمية ، لهـذا اهتمـت الدراسـات الأ أصيلااعلمية و تقليد
، أو تــصنيفها إلى نظــم موجهــة بالبيانــات و أخــرى ظــم فرديــة و أخــرى تــشاركية حــسب عــدد مــن المعــايير المعروفــة ، كتــصنيفها إلى ن

-Lebraty Jean فعــل  باســتعمال عــدة أبعــاد كمــاتــصنيفهاأو .  في أواخــر الــسبعينات S. Alterموجهــة بالنمــاذج كمــا فعــل 

Fabrice هـــو موضـــح في الـــشكل كمـــا  .اع حـــسب نـــوع المعـــارف المـــستعملة و ســـياق القـــرار و نوعـــه ، أيـــن قـــسمها إلى ثلاثـــة أنـــو
 إلى ثلاثــة أنــواع ، نظـــم تعتمــد علــى نمــاذج إدارة المعـــارف ، و نظــم تعتمــد علــى نمـــاذج العقلانيــة المحــدودة باســـتعمال . أدنــاه 1.11

 الرياضــية كالبرمجــة الخطيــة و الجدولــة الــصناعية و غـــير مقاربــات معرفيــة ، و نمــاذج تعتمــد علــى تحــسين الخيــارات باســتعمال الأدوات
  .ذلك من الأدوات التي توفرها بحوث العمليات 

  

رغـم أن التــصنيفات الـسابقة سمحــت بعـزل بعــض الخـواص المهمــة عـن الأمــور العارضـة و الثانويــة ، لكنهـا تبقــى تقــسيمات 
Ĕا قد تجمع كل الخواص السابقة أو على الأقـل جـزءا كبـيرا منهـا و لـيس نظرية نسبيا ، لأن المتأمل في نظم دعم القرار المعاصرة يجد أ

 من النادر أن نجد نظاما يحتوي على أدوات موجهـة للتعامـل مـع البيانـات و أدوات أخـرى مـستعملة في المحاكـاة و تقـديم الاقتراحـات
رار مـصنفة حــسب سـياقها التـاريخي إلى نظــم لهـذا سـنحاول في الفقـرات الآتيــة التعـرف أكثـر علـى بعــض أشـهر أنـواع نظــم دعـم القـ. 

كلاسيكية و أخرى حديثة ، لأن هذا التصنيف حسب رأينا هو الأقرب إلى الواقع و يـسمح برفـع اللـبس و الخلـط بـين هـذه الأنـواع 
.  
  

                                                
32 Jean-Marie Gouarné: Le Projet Décisionnel, Eyrolles, 1997, p.4. 
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  ئص اتخاذ القرارمقاربات القرار و خصا -1.11الشكل 
  

  
  Lebraty Jean-Fabrice, p. 6: المصدر 

  

  نظم دعم القرار الكلاسيكية -أ
  

،  عمليـــة اتخـــاذ القـــرار الـــتي تحـــاول ترشــيد علـــى النمـــاذج النمطيــةكثــيرا تتميــز نظـــم دعـــم القــرارات الكلاســـيكية باعتمادهـــا 
  كانــتنــات الــتيكمــا أن البيا. لإيجــاد الحلــول المثلــى  المحاكــاة تقنيــات دوات بحــوث العمليــات و المفــرط لأســتعمالالا بالإضــافة إلى

 تــستمد مباشــرة مــن قواعــد بيانــات كانــت كثــيرة التفــصيل و لا تخــدم عمليــة اتخــاذ القــرارات غــير المهيكلــة كثــيرا لأĔــا كانــتتــستثمرها 
حجــب التفاصــيل غـــير المهمــة لكنهـــا  وقــد تـــسمح بتجميــع المعلومـــات الــتي  SQL اســـتعلامات ســتعمالانظــم معالجــة المعـــاملات ب

  . غير المهيكلة و لو جزئيا لومات غير ملائمة تماما لاتخاذ القراراتمعكانت على كل حال 
  

   نظم التوجيه-1
  

نظــم متخصــصة تــوفر للإطــارات الــسامية معلومــات مــصدرها خــارجي كالبيانــات الــصحفية و و " نظـم التوجيــه عبــارة عــن 
 و تأخـــذ شـــكل لوحـــة قيـــادة  ،33" المؤســـسة فيء مؤشـــرات كليـــة لقيـــادة الأداالقطاعيـــة والتحلـــيلات الماليـــة و الميـــول الاقتـــصادية و 

 و مـن أشـهر الطـرق الــتي .إسـتراتيجية إلكترونيـة مكونـة مـن عــدد محـدود مـن المؤشـرات الــتي تبـين مـدى تحقـق الأهـداف الإســتراتيجية 
 و Kaplanا كـل مـن كانت مستعملة في تطويرها ، الطرق الـتي تعتمـد علـى المحـاور الأربعـة الكـبرى لبطاقـة الأداء المتـوازن الـتي طورهـ

Nortant و هو الموضوع الذي سنتطرق له بالتفصيل في الفصل الثاني .  خلال تسعينات القرن العشرين.  
  

                                                
33 Kenneth Laudon, Op. Cit. , p.471 
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   النظم التفاعلية-2
  

 34 في بداية السبعيناتA. Gregory و Scott Mortonإن أول من تكلم عن نظم دعم القرار التفاعلية هما المؤلفان 
 هـاعرفو  باختـصار ، و هـو مـا يمكـن ترجمتـه بـنظم دعـم القـرار ، كلمـة بكلمـة ، DSS أو Decision Support Systemباسـم 

نظــم محوســبة تفاعليــة تــساعد صــاحب القــرار علــى التعامــل مــع بيانــات و نمــاذج مــن أجــل حــل مــشاكل غــير "  بأĔــا حينهــاالمؤلفــان 
ن المـؤلفين للتعبـير علـى هـذا النـوع ممـا خلـق مـع الوقـت التباسـا  بين كثير م السابقةالترجمةاستعمال  شاع  ،35"مهيكلة كليا أو جزئيا 

يـستعمل الفرنـسيون مـصطلح  ربمـا مـن أجـل ذلـك.  الذي يشمل هذا النـوع و غـيره لنظم دعم القراركبيرا بينها و بين المعنى  الواسع 
Systèmes interactif d'aide à la décision أو SIADدناه في هـذه الدراسـة رفعـا  باختـصار ، و هـو المـصطلح الـذي اعتمـ

  . أدناه 1.12 و يمكن تمثيلها كما في الشكل رقم .للبس 
  

   للنظم التفاعلية لدعم القرارالأساسية المكونات - 1.12الشكل 
  

  
  

  Abdelkader Adla, p. 22: المصدر 
  

ات تـشغيلية و أدوات تفاعليـة ، تحليليـة و اسـتفهامية ، موجهـة نظم دعـم القـرار التفاعليـة علـى نمـاذج تحليليـة و بيانـتحتوي 
تفاعليـة لا يعـني مطلقـا إن وصف هذه النظم بأĔـا  . 36لدعم عملية اتخاذ القرارات غير المهيكلة أو شبه المهيكلة للإطارات الوسطى

حواريــة مــن اعتمادهــا علــى واجهــات فكثــير مــن نظــم دعــم القــرار القديمــة و الحديثــة تــشترك في  أن غيرهــا لــيس كــذلك ، بــل العكــس
جــاءت في ســياق تـــاريخي لأĔـــا  هــذه التــسمية هــا حافظــت علـــىها مـــن اســتغلال الخــدمات الـــتي توفرهــا ، لكنيتمكــين مــستعملأجــل 

  .كل التطور اللاحق في هذا اĐال انبنى عليه  الذي  الأولالأساسخاص كانت فيه النظم التفاعلية لدعم القرار هي 
  

                                                
34 Lebraty Jean-Fabrice, Op. Cit. p. 1-12. 
35 Lebraty Jean-Fabrice, Op. Cit. p. 2-12. 
36 Kenneth Laudon, Op. Cit. p.471. 
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  خبيرة النظم ال-3
  

 فقــط ، ثم ســنوات الثمانينــاتخــلال عرفــت أوجهــا  لكنهــا الــسبعينات أثنــاء  في القــرن الماضــيظهــر مفهــوم الــنظم الخبــيرة
 لمـن هـاتطويرهـا و صـيانتها و الاسـتفادة من، بالإضـافة إلى صـعوبة  ة التجاريـنافذبسبب قلة المخلال العقود التالية  بعد ذلك تراجعت

و ،  الـذكاء الــصناعي  و تقنيـاتخوارزميــات تعتمـد علـى الــتي تالأدوا  مجموعـة مـن فيالـنظم الخبــيرة  تتمثـل.لا يملـك الخـبرة الكافيــة 
مـن أجــل   37متخـصص في مجـال معـين تفكـير خبـير بـشريالمنطقــي لتسلـسل ال إعـادة إنتـاج هـدفهاو سـلوكية  معرفيـة  آليـاتتـستعمل

 محاكــاة طريقــة عمــل الـــدماغ  أو تـــستطيعني أن الــنظم الخبــيرة تحــاوللكــن ذلــك لا يعـــ . مقــراراēمــساعدة مــن يــستعملها علــى اتخـــاذ 
  مــــن أجــــل حــــل مــــشاكل خاصــــة(heuristiques)البــــشري ، لأĔــــا في Ĕايــــة الأمــــر مجــــرد بــــرامج تــــستعمل اســــتراتيجيات إرشــــادية 

  قاعـدة معـارفى اسـتغلالقـادر علـمحـرك اسـتنتاج  وصـول إلىو الالنظـام  التفاعل مع من خلالها المستخدم واجهة يستطيع باستعمال
  . جابات حول موضوع محددإ تقديم  أجلمن

  

  للنظم الخبيرة الأساسية المكونات -1.13الشكل 
  

  
  

  . بالاعتماد على مصادر متعددةمن إعداد الباحث: المصدر 
  

  في قاعـــدة تخـــزن و تعتـــبر مـــن المـــسلمات قـــضايا معينـــة  الـــتي تأخـــذ شـــكل عـــارف مجموعـــة مـــن الم عبـــارة عـــنعـــارفالمقاعـــدة
  ؛قاعدة قواعدفي تخزن و   مجموعة من الجمل الشرطية و المنطقية التي تربط المقدمات بنتائجهابالإضافة إلى، حقائق 

  المعــارف بالاعتمـاد علــى علـى إنتــاج حقـائق جديــدة ةقــادرعبــارة عـن مجموعــة مـن الــبرامج السـتدلال الاســتنتاج أو الامحـرك 
  ؛ قاعدة الحقائق و قاعدة القواعدفية من الخبراء و المخزنة المستفاد

 ؛التي تمكن المستعمل من استغلال النظام ، كما تمكن المختصين من تحديث قاعدة المعارف التفاعلية الواجهة 
  

شجعة لـنظم و ما زال البحث في مجال النظم الخبيرة مـستمرا علـى المـستوى الأكـاديمي و التجـاري ، خاصـة بعـد النتـائج المـ
 الـتي تمثـل الجيـل الجديـد مـن الـنظم الخبـيرة )BRMS أو Business Rules Management Systems(إدارة القواعـد الحرفيـة 

                                                
37 VincenT Legendre et autres, Gestion des règles métier, Génie logiciel N° 92, Mars 2010, p. 43. 
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 Websphereزالت تحـاول الاسـتثمار فيهـا مثـل منـصة ما، و المستعملة فعليا في بعض الحلول البرمجية لبعض الشركات الكبرى التي 
   .IBMالتي تطورها شركة 

  

   نظم دعم القرار الحديثة-ب
  

تــوفر قواعــد بيانــات مركزيــة مــن نــوع خــاص تــسمى مــستودعات بيانــات ، تتميــز نظــم دعــم القــرار الحديثــة باعتمادهــا علــى 
 لكنهـا مـصنفة في مجموعـة مـن المواضـيع الـتي تخـدم  مالية و غـير ماليـةمؤشراتو مهيكلة في شكل   تحجب التفاصيلمجمعة معلومات

 ، لهــذا توصــف بأĔــا معلومــات قيــادة للتفريــق بينهــا و بــين المعلومــات التــشغيليةات غــير المهيكلــة أو شــبه المهيكلــة رارعمليــة اتخــاذ القــ
 الــتي ســنتعرف عليهــا بالتفــصيل مــن  و مــن أشــهر أنواعهــا منــصات ذكــاء الأعمــال.التفــصيل و هيكلتهــا الوظيفيــة كثــرة الــتي تتميــز ب

 Corporate Performance(، كحلــول الأداء المـــالي الأداء بمــسمياēا المختلفــة  ، و حلـــول إدارة خــلال فــروع هــذا المطلــب

Management أو CPMو حلول إدارة الأداء الاستراتيجي أ ، ) باختصار.  
  

  حلول ذكاء الأعمال : الثانيالمطلب 
  مفهوم ذكاء الأعمال و وظائفه الأساسية : الأولالفرع 

  

مـن أجـل متابعـة الأنـشطة اليوميـة و تـوفير المعلومـات الـتي ، ت وظيفية أو مدمجـة  سواء كانمعالجة المعاملاتصممت نظم 
ēـا ، و كثرهـذه المعلومـات بـه تتميـز   الـذيإلا أن التفـصيل الـشديد. تخدم القرارات الروتينية المبرمجة بواسـطة إجـراءات محـددة مـسبقا 

القـرارات الإسـتراتيجية و التكتيكيـة ، بـل حـتى بعـض أنـواع القـرارات يصعب كثـيرا عمليـة اتخـاذ ، ة يَفِرَِ بين عدة تطبيقات حتشتتهاو 
كمـــا أĔـــا . التــشغيلية غـــير المهيكلـــة كليـــا أو جزئيــا ، خاصـــة في الأوضـــاع الحرجـــة الــتي تحتـــاج إلى تـــسريع مراحـــل عمليــة اتخـــاذ القـــرار 

 البيانـات الــتي تـستند إليهــا غـير كافيــة لأĔــا تحجـب الكثــير مـن الحقــائق  الـتي تغــرق داخـل التفاصــيل ، و في كثـير مــن الأحيـان تكــون
  .غالبا داخلية و لا تفيد كثيرا في متابعة أوضاع المحيط الخارجي للمؤسسة 

  

   ذكاء الأعمالمفهوم -أ
  

 اســـتخبارات الأعمـــال كمـــا في بعـــض الترجمـــات  ، أو) باختـــصارBI أو Business Intelligence(ذكـــاء الأعمـــال 
مجموعــة مــن التكنولوجيــات الــتي تــسمح بمعالجــة و تثمــين و عــرض البيانــات đــدف " يعــبر علــى يث حــد مــصطلح المتداولــة أيــضا ،

مجموعة من الحلول المحوسبة الـتي تـسمح بتحليـل بيانـات المؤسـسة مـن " هو   ، ، أو بتعريف آخر38"الفهم و التحليل و اتخاذ القرار 
 حـسب تعريـف  ، أو39"القرارات ، سـواء كانـت تكتيكيـة أو إسـتراتيجية  التي ترتكز عليها ةأجل استخراج المعلومات النوعية الجديد

مجموعة مـن الوسـائل و الأدوات و الطـرق الـتي تـدعم عمليـة جمـع المعلومـات و تجميعهـا و "  هو  ،ةير الكبشبكة المؤسسات الفرنسية
 تنـدرج داخـل نظـام  ، لـدعم القـرارمحوسبة و في كل الأحوال تمثل حلول ذكاء الأعمال نظما . 40"نمذجتها و تحليلها و استرجاعها 

تخـــدم عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات ، و دائمـــة ، و مؤرخـــة ، الأساســـية في إنتـــاج معلومـــات مجمعـــة  معلومـــات المؤســـسة ، و تتمثـــل مهمتهـــا
 التـشغيلية الـدنيا ، و بصفة عامة القرارات غير المهيكلـة كليـا أو جزئيـا ، و إن كانـت تنتمـي إلى المـستويات الإستراتيجية و التكتيكية

 .  

                                                
38 guidescomparatifs.com, Business Intelligence, 2008, p. 2. 
39 Smile, Décisionnel, solutions open source, 2011, p.8. 
40 Stéphane Lau et Julien Sabatie, Business intelligence, Cigref, octobre 2009, p. 9.. 
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  ،التكنولوجيـات المحوسـبة باستعمال،   المسؤولينتمكينهي ،   الجيل الأول المهمة الأساسية لحلول ذكاء أعماللقد كانت
يمكـنهم  مجمعـة معلومـاتتوجيـه خياراēـا الإسـتراتيجية ، مـن خـلال ب  تسمح اتخاذ قرارات واضحةو الأداء المالي للمؤسسة متابعة من

 تقليـــديا نحـــوى المـــسائل المحاســـبية مثـــل تجميـــع كانـــت موجهـــةالــتي  أبعادهـــا المختلفـــة عـــبرو التنقـــل ،  أغوارهـــاســـبر و فاصـــيلها معرفــة ت
إدارة العلاقـــة مـــع الزبـــائن ، و إدارة سلـــسلة مثـــل  لكنهـــا اليـــوم تغطـــي مجـــالات أوســـع . و غـــير ذلـــك  و تخطـــيط الموازنـــاتالحـــسابات

 الجـاهزة الــتي تــسمح  المخصــصة أو تعــرض مجموعــة مـن المؤشــرات متطـورة باسـتعمال لوحــات قيــادة ،ةالإمـداد ، و إدارة المــوارد البــشري
   . و غيرهابمتابعة هذه الأنشطة المختلفة

  

   وظائف ذكاء الأعمال-ب
  

  عــبر ،تمــر عمليــة إنتــاج المعلومــات الــتي تخــدم القــرارات غــير المهيكلــة جزئيــا أو كليــا بالاعتمــاد علــى حلــول ذكــاء الأعمــال
تبــدأ بجمـع البيانــات مــن مــصادرها المختلفــة ، ثم ،  تتجــسد في شــكل مجموعــة مـن الوظــائف الأساســية  الـتيعقــدةالمراحــل الم عـدد مــن

إدماجها داخل مستودعات و مخازن البيانـات ، ثم نـشرها عـبر الـشبكة ، ثم عرضـها علـى بوابـة المؤسـسة إن وجـدت في شـكل تقـارير 
ة ، و جــداول معلومــات مــستخرجة باســتعمال أدوات التنقيــب علــى البيانــات أو غيرهــا ، بالإضــافة و رســوم بيانيــة ، و لوحــات قيــاد

  .  ككل النظام اإلى وظيفة خامسة تتمثل في إدارة هذ
  

   جمع البيانات-1
  

نهـا ،  اختيـار الملائمـة مثمتتكون عملية جمع البيانات من مجموعة من المهـام الـتي تتمثـل في الكـشف عـن البيانـات الخـام ، 
 تـصفيتها ثممثـل قواعـد بيانـات نظـم معالجـة المعـاملات و بعـض المـصادر الخارجيـة الأخـرى ، ،   استخراجها من مصادرها المختلفـةثم

لكن غالبا ما تكون هذه البيانات غير متجانـسة سـواء علـى .  من العناصر التي لا تفيد و الشوائب الأخرى التي قد تكون مرافقة لها
 بــــسبب اخــــتلاف مـــصادرها و تفرقهــــا بــــين عـــدة محــــلات ، و قــــد تحتـــاج في كثــــير مــــن (sémantique)و الـــدلالي المـــستوى الفــــني أ

لهــذا تعتــبر هــذه . الأحيــان إلى تمثيلهــا بــشكل موحــد مــن أجــل تمكــين المــستعملين في المــستقبل مــن إجــراء التحلــيلات المناســبة عليهــا 
 تعتمـد علـى أدوات لهـذا تناط đم مهمة انجاز مـشاريع نظـم ذكـاء الأعمـال ، العملية من أصعب المراحل التي تواجه المختصين الذين

 بطريقــة مؤتمتــة ) باختــصار ETL أو Extract-Transform-Load(برمجيــة جــاهزة تقــوم باســتخراج و تحويــل و تحميــل البيانــات 
  .بالكامل 

  

   الإدماج-2
  

 قاعـدة بيانــات مركزيــة داخــل بعــد معالجتهـا حفظهــافي ، الـتي يــتم جمعهــا مـن مــصادر مختلفـة  تتمثـل عمليــة إدمـاج البيانــات
 مــصدر مــن أجـل تكــوين  و ذلـك. أي حــل مـن هــذا النــوع حولـه يبــنى المركــزي الـذي العنــصرالــذي يمثـل   ،البيانـات  مــستودعتـسمى

قبـــل  .ات  علـــى حجــب الاخــتلاف بــين المــصادر الأصــلية للبيانــا قــادر وا و موثوقــا و موحــدامتجانــسيكــون  ،معلومــات مــشترك لل
 المــصادقة عليهـا بعــد قبولهـا أو رفــضها أو إدماجهـا وفــق وضــع مــن أجـل ضــمان تماسـكها ، ثم تنقيتهــا و تـصفيتهاتم البيانــات تـ تخـزين

  في كـل الأحـوالو. ضـمان المزامنـة بينهـا إن اختلفـت تواريخهـا و من المهام الأساسية لهذه الوظيفـة هـو . بالشروط  خاص إن أخلت
 للبيانات سـواء كانـت مهيكلـة داخـل  الأساسيةالخواص التي تحدد (métadonnées)بيانات الوصفية ال على دماج عملية الإتعتمد

  .قواعد بيانات ، أو غير مهيكلة كما هو حال الكثير من البيانات التي تعالج بواسطة نظم إدارة المحتوى 
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   النشر-3
  

ســتفادة مــن المعلومـــات المخزنــة علــى مــستودع البيانــات حـــسب تتمثــل هــذه الوظيفــة في تمكــين المـــستعملين للنظــام مــن الا
 القـرار نـوع ، و يـشغلها العمليـات المرتبطـة بالحرفـة الـتي يمارسـها ، و الوظيفـة الـتي  طبيعـة و هـو الأمـر الـذي تحـدده.حاجة كل واحـد 

 كبـير مـن المعلومـات و المؤشـرات قـد إن الاستعمال المباشر لمستودع البيانات  الذي قد يحتـوي علـى عـدد.  يتخذه  يستطيع أنالذي
تتجـاوز المئــات ، و قــد تبلــغ في بعــض الأحيــان الآلاف ، أمــر غــير عملــي لأن احتياجــات الأفــراد لا تتجــاوز في العــادة عــددا محــدودا 

لهــذا يــتم . ل  المعلومـات تقتــل المعلومـات كمــا يقـالأن كثــرةمـن  المؤشــرات و المعلومـات الــتي تقـل الاســتفادة منهـا كلمــا زاد عـددها ، 
مـــن  لتغطيــة احتياجــات حرفــة معينــة أو بعــض الحــرف المتقاربــة (Datamart)تخــصيص مــستودعات أصــغر تــسمى مخــازن البيانــات 

و في حـالات كثـيرة يـتم حـساب المعلومـات المطلوبـة عنـد الحاجـة ، إن لم يكـن  .تـسريع عمليـة الوصـول إلى المعلومـات الملائمـة أجل 
 لتمكــــين (Hypercube)اللجـــوء إلى المعالجــــة التحليليـــة باســـتعمال المكعبـــات ذات الأبعـــاد المتعـــددة كمـــا يـــتم . حفظهـــا ضـــروريا 

   .الأبعاد المتعددة للمعلومات التي يحتاجوĔا  المستعملين من التعامل مع
  

   العرض-4
  

علــى الواجهــات يعتمــد إلى عهــد قريــب ، ســتعلامات الا اســتعمال حلــول ذكــاء الأعمــال و إدارēــا ، و عــرض نتــائج كــان
 لتطبيقــــات ســــطح المكتــــب ، أو علــــى الأدوات الــــتي توفرهــــا اĐــــدولات و غيرهــــا مــــن (Interfaces graphiques)الرســــومية 

 غـير و و لوحـات القيـادة المكونـة مـن المؤشـرات  المختلفـة ،و الأشـكال البيانيـة، من أجل عرض التقـارير الماليـة  ،التطبيقات المكتبية 
 لتمكـين باسـتعمال الإنترانـت أو الإكـسترانت ، منـصات شـبكة الويـب الأخـير إلى اسـتعمال الآونـةت تميـل في لكن المؤسـسا.  ذلك

تطبيقــات الانترنــت الثريــة و تكنولوجيــا الجيــل الثــاني للــشبكة  مطــورة بالاعتمــاد علــى عــبر بوابــات تفاعليــة للنظــامالأفــراد مــن الوصــول 
   .و غيرها من البيئات البرمجية و أطر العملأتكنولوجيا الأجاكس ك (web 2.0)العنكبوتية 

  

   الإدارة-5
  

تندرج وظيفة إدارة نظام ذكاء الأعمال عادة ضـمن وظيفـة أوسـع هـي وظيفـة إدارة نظـام المعلومـات في المؤسـسة الـتي تـؤمن 
 المعلومـات ، و تحـديث مجموعة كبـيرة مـن المهـام و الأعمـال المرتبطـة بتحـديث و صـيانة حـضيرة التجهيـزات المحوسـبة ، و ضـمان أمـن

 و في بعـض الأحيـان القيـام بتطويرهـا ، بالإضـافة ( urbanisation du SI)التطبيقـات البرمجيـة الـتي يتكـون منهـا نظـام المعلومـات 
ة لكــن المهــام المرتبطــة بقيــادة عمليــة تحــديث البيانــات المرجعيــة الــتي تتــشارك فيهــا عــد. إلى تكــوين و متابعــة المــستعملين لهــذه الــنظم 

لأĔـا حلـول . تخـص نظـم ذكـاء الأعمـال أكثـر مـن غـيره  حرف في المؤسسة بالإضافة إلى عملية توثيقها باسـتعمال البيانـات الوصـفية
  .أفقية بطبيعتها تعتمد على تجميع بيانات قد تكون مشتركة بين عدة وظائف 

  

  معمارية ذكاء الأعمال: الفرع الثاني 
  

 متــشابه قــد يختلــف مـن منــصة لأخــرى بزيــادة بعــض المكونــات أو يراهيكــل معيــتعتمـد كــل منــصات ذكــاء الأعمــال علـى 
  .حذفها لكنها تأخذا على العموم معمارية تشبه الشكل الموضح أدناه 
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   المكونات الأساسية لنظم ذكاء الأعمال-1.14الشكل 
  

  
  

   guidescomparatifs.com p. 3: المصدر 

 ERP 

  البياناتمستودع 
Datawarehouse 

  مخزن البيانات
Datamart 

مكعب 
OLAP 

 بيانات داخلية أخرى تطبيقات نظم التسيير معلومات خارجية

----------
----------
----------
---------- 

  على البياناتبالتنقي لوحات قيادة تقارير

   تحميل– تحويل –استخراج 
ETL 



 نظم دعم القرار و المفاهيم المرتبطة đا: الفصل الأول 

 48

   ذكاء الأعمال آلية عمل-أ
  

 ، تـــستمد نظــم ذكـــاء  تخــدم عمليـــة اتخــاذ القـــرارات غــير المهيكلــة و شـــبه المهيكلــة الــتيعلومـــاتالممــن أجــل تـــسهيل إنتــاج 
 برمجيــات التــسيير مــن العمليــات المعالجــة بواســطةعــادة   تتغــذىقواعــد بيانــاتداخــل هيكلــة الم بيانــاتالأعمــال مادēــا الأوليــة مــن ال

غـير المهيكلـة  أو حـتى بيانـات الملفـات المـسطحة  ،البيانات التي قد توفرها بعض التطبيقات التـشغيلية الأخـرىأو ،  (ERP)المدمجة 
بالاعتمـــاد علــى نظــم الــذكاء الاقتــصادي و اليقظـــة مخزنــة علــى المتــون الرقميــة المختلفــة ، كمــا تــستمدها أيــضا مــن مــصادر خارجيـــة 

د على خوارزميات فعالة تجسدها برامج خاصة تقوم باسـتخراج البيانـات مـن مـصادرها  و ذلك بطريقة مؤتمتة كليا تعتم.التكنولوجية 
زود بــدوره قواعــد بيانــات أخــرى يــ قــد مــستودع البيانــات الــذي داخــل المختلفــة علــى فــترات محــددة و حفظهــا وفــق هيكــل مخــصوص

 و في . أو بعـض الحـرف المتـشاđة ة معينـة تستعمل في إنتاج معلومات متخصصة تخدم قرارات حرف تسمى مخازن البياناتأصغر منها
الحالين تخضع هذه البيانات قبل تخزينها إلى معالجة خاصة ليـتم الاسـتفادة منهـا بعـد ذلـك باسـتعمال أدوات أخـرى قبـل نـشرها علـى 

   . و رسوم بيانية ومؤشراتبوابة المؤسسة في شكل تقارير
  

  مكونات ذكاء الأعمال -ب
  

الخاصــة الـــتي تخـــدم الوظــائف الأساســـية الـــتي ســبق ذكرهـــا ، علـــى  ن أجــل بنـــاء معماريتهـــا ذكــاء الأعمـــال مـــتعتمــد حلـــول
 .  في هـذا اĐـال المـصدر المفتـوحر المـساهمات الكبـيرة لأنـصا إلىبالإضـافة،  بعض الشركات الرائـدة اطورēمجموعة من المكونات التي 

 علـى  شـاملة بإلقـاء نظـرة سـنقوم فيمـا يلـي.ددة دون غيرها  تخدم وظيفة محمنفصلة تطبيقات متخصصة  حلول متكاملة أو شكلفي
بطريقـة عمليـة ، و  ذكـاء الأعمـال فهـمإعطاء بعـض التعريفـات الأساسـية الـتي ستـساعدنا علـى محاولة   من خلالأهم هذه المكونات

  . السابق الذي يوضح البنية المعمارية المعتادة لمثل هذه الحلول 1.14هي الموضحة في الشكل 
   

   مضخات البيانات-1
  

 برمجيــــة تعتمــــد علــــى أدواتعبــــارة عــــن كمــــا تعــــرف في الأدبيــــات الإنجليزيــــة ،  datapumping أو مــــضخات البيانــــات
و  جمـــع البيانـــات  تتمثـــل الأولى فيوظيفتـــين أساســـيتين مـــن وظـــائف نظـــم ذكـــاء الأعمـــال ، علـــى أتمتـــة خاصـــة تـــساعدخوارزميـــات 
نظـم إدارة قواعـد البيانـات   بالاعتمـاد علـى قنـاطر يوفرهـا عـادة منتجـو بمصادرها المختلفـةمن خلال قدرēا على الاتصالاستخراجها 

 أدوات باســـتعمال صادر متجانـــسة ، أوالمـــ إذا كانـــت لاستنـــساخ البيانـــات مـــن مـــصدرها إلى وجهتهـــا نفعيـــة ، أو باســـتعمال بـــرامج
 مـستودع  قاعـدة بيانـات مركزيـة تـسمى دمجهـا فيظيفة الثانية في و تتمثل الو. خاصة قادرة على اختيار البيانات المناسبة بعد تصفيها

 مـن الـشوائب تنقيتهـا  مـن العمليـات الـتي ēـدف إلى Đموعةطبعا بعد إخضاعهاأو بنقلها مباشرة خاص ،  باستعمال محرك البيانات
 تمثل الأحـرف الأولى المـأخوذة مـن  التيETL إن التسمية الشائعة لهذه المضخات هي .، و تجميعها ، و جعلها متوافقة مع بعضها 

 و هو مـا نـستطيع ترجمتـه بالاسـتخراج ، و التحويـل ، ، Extract-Transform-Load الثلاثة في اللغة الإنجليزية الرئيسية مهامها
  .و التحميل 

  

  مستودع البيانات -2
  

بالـضرورة ، علائقيـة  قـد لا تكـون زية مركعبارة عن قاعدة بيانات  ، بالانجليزيةdatawarehouse أو  ،مستودع البيانات
تــستعمل لتخــزين البيانــات المعالجــة و المــستخرجة مــن مــصادرها المختلفــة بواســطة مــضخة   ،كــذلك  في أغلــب الأحيــانو إن كانــت
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بـــشركة الخــاص  SQL Serverأو ،  قواعــد البيانـــات مثــل نظـــام أوراكــل لإدارةيمكــن أن تـــستغل بواســطة أي نظـــام و  . البيانــات
نظـم معالجــة حفـظ بيانــات لكنهـا تختلــف عـن قواعــد البيانـات العاديـة المــستعملة في  . المفتـوح المــصدر mySQL ، أو سـوفتميكرو

موجهــة للمــساعدة في عمليــة اتخــاذ لأĔــا   غــير نمطيــةبطريقــة المعــاملات مــن عــدة وجــوه ، نظــرا لخــصوصية المعلومــات المهيكلــة داخلهــا
 بعـــدد مــن الخــواص الهامـــة الــتي يمكـــن  مــستودعات البيانــات المعلومــات المخزنــة داخـــل تتميـــز.ا رات غــير المهيكلـــة كليــا أو جزئيــالقــرا

  :تالية حصرها في النقاط ال
  

  ــا موضــوعية ،هــي معلومــاتĔَّتجمــع اور الرئيــسية للقــرار ، علــى عكــس البيانــات التــشغيلية الــتي المحــع حــسب َّمــتجَُ لأ علــى َُ
  أساس وظيفي؛

 و هــو بوظـائف المؤســسة ،  تــستمد مـن مــصادر مختلفـة مرتبطــة هــاالبيانــات المـستعملة في إنتاجلأن  ، ةدمجـهـي معلومــات م
 ؛متكاملةما يعكس نظرة أفقية 

  ائيةلأ ، ةمئادهي معلوماتĔ ا تخزن بصفةĔ و ذلـك مـن أجـل الحفـاظ علـى و لا يمكـن للمـستعمل حـذفها أو تحـديثها ، 
 متابعة تطور المؤشرات عبر الزمن؛  منأصحاب القرارمكن يتحتى  التاريخي هاتسلسل

 ستودعات أو مخـــازن البيانـــات المـــ المـــستخرجة مـــن هـــي معلومـــات تاريخيـــة ، لأن الـــزمن يمثـــل أهـــم بعـــد في تحليـــل المكعبـــات
 ية كما سنرى؛ التحليل المعالجةباستعمال أدوات

  

 مــن اعــدد تــصميمهيتطلــب لــذا  ذكــاء الأعمــال ،  المحــور المركــزي الــذي تــدور حولــه كــل البنيــة المعماريــة لــنظممــستودع البيانــات يمثــل
و نظـرة واقعيــة في تحديـد المحــاور الرئيــسية ، و صــرامة علميــة في بنـاء الجــداول الـتي يتكــون منهــا ، عنايــة خاصـة تـاج إلى تحالمراحـل الــتي 

لمـستودع ، و في الأخـير حيـازة ثم تنظـيم البيانـات داخـل ابتحديد احتياجـات المـستعملين ، مصادر المعلومات و بتحليل  تبدأ .للقرار
  .الأدوات التي ستستعمل في استغلاله 

  

   مخازن البيانات-3
  

د معلوماēــا في العــادة مــن مــستودع متــست  عبــارة عــن مــستودعات فرعيــةالانجليزيــة ، في  datamart ، أو مخــازن البيانــات
، و هـو الأمـر الـذي يــساعد  مــابوظيفـة أو مـشروع  تعلقـة مــن المعلومـات الممعينـة حرفـة ، مـن أجـل تلبيــة احتياجـات البيانـات المركـزي

معالجتهـــا اســترجاعها و كثــيرا علــى تــسريع عمليــة معالجــة المعلومــات و اتخــاذ القـــرارات المتخصــصة ، نظــرا لقلــة البيانــات الــتي ينبغــي 
 لكـن مـن الممكـن أن . التنظيميـةمقارنة بمستودع البيانـات الـذي يحتـوي علـى المعلومـات المرتبطـة بكـل وظـائف المؤسـسة و مـستوياēا 

نصادف مخازن بيانات تستمد مادēا مباشرة من قواعد البيانات التشغيلية باستعمال أدوات جمع ودمج البيانات المعروفـة ، في الحالـة 
 عبـارة عـن  في الحالة الثانيـة الـتي يكـون فيهـا مـستودع البيانـاتأما   ،Bill Inmonالأولى نكون أما مستودع بيانات حسب تعريف 

  .Ralph Kimball41نكون أمام مستودع حسب تعريف فمجموع هذه المخازن الفرعية 
   

  تحليل الأدوات  – 4
  

عتمـد ، تو متابعـة أداء المؤسـسة  ات في عمليـة اتخـاذ القـرارستودعالمـ خـازن والم  داخـلإن الاسـتفادة مـن المعلومـات المخزنـة
 المعالجــة التحليليــة للمكعبــات ذات الأبعــاد  همــا يمكــن حــصرها في نــوعين رئيــسيينالــتي  الأدوات المتطــورةعلــى اســتعمال مجموعــة مــن

                                                
  .مأخوذ عن مقال بالفرنسية في الويكيبيديا عن مخازن البيانات  41
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  و المعلومــات البيانــاتداخــل، و أدوات التنقيــب  ) باختــصارOLAP أو On Line Analytical Processing(المتعــددة 
(Data Mining) . ريقـة تخـدم عمليـة تحليـل المؤشـراتقواعـد بيانـات خاصـة مـصممة بطعـن  عبارة  ذات الأبعاد المتعددةالمكعبات 

الـتي تأخـذ شـكل جـداول تـرتبط مـع فق عـدد مـن المحـاور و ذلك  و ،(Faits)في هذه الحالة وقائع التي تأخذ شكل جداول نسميها 
د مـن وفـق عـد،  فمثلا يمكن تحليـل مؤشـر رقـم الأعمـال الـذي يمثـل جـدول الوقـائع  .أبعاد الوقائعالوقائع ، و نسميها في هذه الحالة 

لكــن ذلــك لا يعــني أن التحليــل .  أدنــاه الأتي كمــا هــو مبــين في الــشكل ،الأبعــاد كــالزمن ، و نــوع المنتجــات ، و المنــاطق الجغرافيــة 
يمكــن أن يقتــصر علــى ثلاثــة أبعــاد فقــط ، بــل يمكــن زيــادة هــذه الأبعــاد حــسب الحاجــة إلى عــدد أكــبر ، كمــا يمكــن الغــوص داخــل 

 أو تحليل المناطق الجغرافية حسب الأقـاليم و الجهـات ، .  السنوات إلى فصول ، و الفصول إلى شهوركتحليل تفاصيل هذه الأبعاد
  .و تحليل المنتجات إلى أنواع و مجموعات 

  

   مكعب ثلاثي الأبعاد-1.15الشكل 
  

  
  

 Franck Ravat p. 20: المصدر 
  

 في اكتـشاف الـروابط الـتي تـستعمل المتطورة الإحصائية الطرق مجموعة منعتمد على ت ف البياناتداخل أدوات التنقيب أما
 شـكل علاقـات تبعيـة و الـتي قـد تأخـذ،   مـستودعات و مخـازن البيانـاتكبـير داخـلجـم بحغالبا  المخزنة لمعلوماتاقد توجد بين التي 

في المــساحات  الموجــود  الارتبــاطو جليـا كمــا هــو حـال ظــاهرا الارتبــاط هـذه  الأحيــان يكــونبعـضفي  .  إحــصائيةأو تـشابه أو ميــول
 ة خافيـات العلاقـ هـذهتكـون  في حالات كثيرة أخـرىلكن.  شفرات الحلاقة و الرغوة المستعملة لنفس الغرض الكبرى بين مشتريات

 الــذي ض علــى المحلــل يفـرو هـو الأمــر الــذي،  هــا بــين أطرافاتالارتباطــ تحديـد الأســباب الــتي تفـسر بــسهولة و  اكتــشافهاو لا يمكـن
مجــرد ارتبــاط تفـسير هــذه الارتباطـات مــن أجــل التميـز بــين مـا ل  اللازمــة بالـصرامة العلميــة بالفطنــة و التحلـي ،يـستعمل هــذه الأدوات

    . بنتائجهاالمقدماتتربط سببية علاقات وجود  و ما يترجم فعلا ،له لا تفسير إحصائي 
    

  
  
  

 المناطق

 الزمن

 المنتجات
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   مولدات التقارير-5
  

شـكل جـداول  عـادة تأخـذ  كانـتو، في المؤسـسات الحديثـة لمعلومـات اعرض من أقدم الطرق المستعملة في  التقاريرتعتبر 
 يمكــن أن تحتــوي علــى أي نــوع آخــر مــن المعلومــات ، كمــا هــو حــال  اليــوم ، لكنهــاللطباعــة موجهــةو بــصورة مقــروءة  مهيكلــة ماليــة

 واجهــات بواســطة لتقريــرالنهــائي لشكل الــبتــصميم  ت توليــد التقــاريرأدوا تــسمح حلــول ذكــاء الأعمــال مــن خــلال .التقــارير البيئيــة 
 ، و اĐــاميع الكليــة و  و أرقــام صــفحاته الرئيــسية و الفرعيــةهقــسام الــتي يتكــون منهــا ، و عناوينــالأ تحديــد  علــى كثــيرا تــساعدرســومية

  في إنتـاجمـن هـذه النمـاذج ذلـك يمكـن الاسـتفادة بعد. دون الاضطرار إلى استعمال البرمجة   من البيانات الوصفيةالجزئية وغير ذلك
مــن ، حـسب الحاجـة  التقـارير مخصـصة و كمـا يمكـن إنتـاج. و توجيههـا إلى مـن يحتـاج إليهـا ،   علـى فـترات منتظمـة المناسـبةالتقـارير

تفيد منـــه أو نـــوع المعلومـــات  بالبيانـــات اللازمـــة كتـــواريخ بدايـــة الفـــترة المعتـــبرة و Ĕايتهـــا ، أو الجهـــة الـــتي ستـــس النمـــاذجخـــلال تزويـــد
  .المطلوبة

  

  ذكاء الأعمال تنظيم: الفرع الثالث 
  

 ، لهــذا علومــاتالمهــو نظــام ،  ا أعــم منهــنظــام أكــبر وضــمن   باعتبارهــا نظمــا لــدعم القــرار ، ذكــاء الأعمــالحلــول تنــدرج
 تـستفيد  الـتيا وظائفهـةؤسـسة نظـرا لطبيعـ يتـأثر أيـضا بطريقـة تنظـيم حـرف المكمـا .المؤسسة داخل  الأخير هذا يتحدد مكاĔا بموقع

 بـصفة يمكـن  لكـن .المـشاريعو هـو مـا يعكـس النظـرة الأفقيـة المعتمـدة في تـصميم هـذا النـوع مـن  ،  المؤسسةأنشطة تخدم كثيرا من و
داخــل لحلــول  هــذه ادد طريقــة إدمــاجيحــ الــسياق التنظيمــي الــذي đمــايــتحكم  لــذكاء الأعمــال  رئيــسيينعامــة التمييــز بــين تنظيميــين

  . المؤسسة نظام معلومات
  

   في سياق مركزيكاء الأعمالذ تنظيم -أ
  

 الـتي تـساعدها أدواēـا الخاصـة  ، و لا تمتلـكموحـدة إسـتراتيجية ذكـاء أعمـال إلى في هـذا الـسياق وحـدات المؤسـسة تخضع
يمكـن الوصـول الـذي  اĐمـععلى نظـام كليا   تعتمدبل . تتلاءم مع احتياجاēا الخاصةالتي  حلول ذكاء الأعمالعلى الاستفادة من 

تلجـأ المؤسـسات لمركـزة نظمهـا . تعتمـد علـى شـبكة إنترانـت  بوابـة تطبيقيـة بواسـطة أو  معتادة ،إليه في العادة من خلال شبكة محلية
ة تقلـيص مـد  وحـد مـشترك و موالمشتتة بين الوحدات المتفرقـة داخـل مـستودع بيانـات مركـزي تجميع البياناتتسهيل عملية من أجل 
  البـشريةو المهـارات،  و الحلـول البرمجيـة  المحوسـبة ، مـن التجهيـزاتالجميعاستفادة المترتبة على  المالية الفوائد، بالإضافة إلى  معالجتها

نظيمـات شاريع الـتي تعتمـد علـى هـذا النـوع مـن التالمـلكـن يعـاب علـى . المتوفرة على مستوى مديرية نظم المعلومات التابعة للمجمـع 
في ن و المـستعمليرسـلهاقـد  الاسـتعلامات الـتي ، كمـا أن كثـرة عـدد الـتي ينبغـي تلبيتهـا حتياجاتالاصعوبة تنفيذها نظرا لتنوع و كثرة 

بــسبب الــضغط الــذي يتعــرض لــه الخــادم اســتجابة النظــام  يتــسبب في عــدم ربمــا، خاصــة إن كانــت في آن واحــد ، الوحــدات المتفرقــة 
  . حركة البيانات على الشبكةكثافة أو بسبب ،  دع البياناتالذي ثبت عليه مستو

  

  تنظيم ذكاء الأعمال في سياق لامركزي -ب
  

 في ابتجميــــع بياناēــــو تقــــوم ،  الخاصــــة ااحتياجاēــــتملــــك وحــــدات المؤســــسة حلولهــــا الــــتي تــــتلاءم مــــع ، في هــــذا الــــسياق 
نظـام لركـزي المستودع المـما يناسب منهـا مـن أجـل تجميعهـا داخـل  إرسال يمكن في مرحلة لاحقةمحلية ، بيانات   و مخازنمستودعات

تكــوين ، الو ، و البرمجيــات ، مــن حيــث التجهيــزات ، يعــاب علــى هــذا التنظــيم كلفتــه المرتفعــة مقارنــة بــسابقه و ممــا   . ككــلاĐمــع



 نظم دعم القرار و المفاهيم المرتبطة đا: الفصل الأول 

 52

عبــاء علــى عــدد مــن الخــوادم الأع و توزيــ،  الــشبكةتخفيــف الــضغط علــى مــساهمته في مثــل  بعــض الفوائــد الملموســة لكنــه لا يخلــو مــن
 أيــضاو يــلاءم  ، باســتقلالية نــسبيةالوحــدات   فيــه تتمتــعالمؤســسات الــتي تعتمــد علــى تنظــيم لا مركــزي مــع يتوافــق كمــا أنــه .المحليــة 

 قــد يفــرض نفــسه لكــن هــذا النــوع مــن التنظــيم. خاصــة وحــدات متخصــصة و تحتــاج إلى أدوات الأنــشطة  الــتي تكــون فيهــا الحــالات
 أيــن لا يمكــن دمــج الأنظمــة أو الاســتغناء عــن  بعــضها علــى بعــض ،و اســتحواذالــشركات أ انــدماج الحــال عنــدر واقــع كمــا هــو كــأم

  .عواقب مالية و تنظيمية و اجتماعية حاسمة بعضها دون أن يكون لذلك 
    

  سوق ذكاء الأعمال: الفرع الرابع 
  

،  2010 سـنة Gartnerب الدراسـة الـتي أجراهـا مكتـب حـسبلغ رقم الأعمـال المحقـق في سـوق منـصات ذكـاء الأعمـال 
 من نشاط هذا القطاع الذي يـشمل فـضلا عـن منـصات ذكـاء الأعمـال ، حلـول %63,7 مليون دولار تمثل تقريبا 6705,1حوالي 

 نمـوب ، و التطبيقـات التحليليـة و إدارة الأداء ، )CPM  أو Corporate Performance Management(إدارة الأداء المـالي 
 ، أي 5954,5 الـتي بلـغ فيهـا رقـم الأعمـال المحقـق في مجـال حلـول ذكـاء الأعمـال حـوالي 2009 مقارنـة بـسنة %12,6سنوي قدره 

ēـيمن علـى سـوق حلـول ذكـاء الأعمـال و إدارة الأداء خمـس شـركات كـبرى .  القطـاع ا من المبيعات المحققـة في هـذ%64,2ما يمثل 
بــاقي فمـوزع بــين البرمجيـات الحـرة و منتجــات بعـض الـشركات الأصــغر ، أو حلـول بعــض المـا  أ ، مــن الحـصص%72تتقاسـم حـوالي 

الــشركات الكـــبرى الــتي كانـــت مدرجــة داخـــل المربـــع الــسحري الـــشهير الــذي يعـــده نفـــس المكتــب ، لكنهـــا لم تــستطع المحافظـــة علـــى 
  .ة من الصعب مجاراēا موقعها لأن المنافسة بين الخمس الكبار كانت و ما زالت  تعرف عدوانية شديد

  

  2010 و 2009تطور سوق حلول ذكاء الأعمال بين سنتي  -1.05الجدول 
  

 المؤسسات
  2010رقم الأعمال 

 )بملايين الدولارات(
 2010 %الحصة السوقية 

  2009رقم الأعمال 
 )بملايين الدولارات(

 2009 %الحصة السوقية 
  النمو بين

 2010 و 2009

SAP 2 413,1 22,9 2 066,2 22,3 16,8 
Oracle 1 645,8 15,6 1 350,5 14,6 21,9 
SAS Institute 1 386,5 13,2 1 324,6 14,3 4,7 
IBM 1 222,0 11,6 1 135,6 12,2 7,6 
Microsoft 913,7 8,7 739,5 8,0 23,6 
 10,5 28,7 661,5 2 27,9 940,6 2 مؤسسات أخرى
Total 10 521,8 100,0 9 277,9 100,0 13,4 

  

 Gartner (March 2011): 42صدرالم
  

   سوق البرمجيات التجارية-أ
  

 %22,9 يمثــل تقريبــا و  مليــون دولار2413,1 بلــغ حــوالي  أعمــالرقمالمرتبــة الأولى بــ SAP شــركة احتلــتسنة الــ  هــذهفي
حــصة ســوقية قــدرها   مليــون دولار و1645,8 بلــغ بــرقم أعمــال  تليهــا شــركة أوراكــل. مــن مجمــوع المبيعــات المحققــة في هــذه التجــارة

 منتجاēـا كثـير مـن علـى  الاسـتحواذ مـن ، ممـا مكنهـا2009 سـنة صـن التي استطاعت الاستحواذ علـى شـركة  ، و هي الشركة15,6

                                                
 30/06/2013 يوم id/newsroom/com.gartner.www://http/1642714:  تمت مراجعة صفحة النفرير على الرابط42
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بالإضـافة إلى نظـام إدارة قواعـد البيانـات العلائقيـة مفتـوح ، و بيئتهـا التنفيذيـة  لغـة الجافـا  ، وSolaris رأسها نظـام التـشغيل و على
و في المرتبــة الثالثــة .  ، و كلهــا مــستعملة في تطــوير كثــير مــن حلــول ذكــاء الأعمــال و بعــض مكوناēــا الأساســية mySQLالمــصدر 
في المرتبـة  IBMتليهـا شـركة  . %13,2 مليـون دولار و حـصة سـوقية قـدرها 1324,6رقم أعمـال بلـغ حـوالي  SASشركة سجلت 

 اســـتطاعت دخـــول هـــذه  العملاقـــة ، هـــذه الـــشركة%11,6 ســـوقية قـــدرها  مليـــون دو لار و حـــصة1222 الرابعـــة بـــرقم أعمـــال بلـــغ
 في هـذه الـسنة فلـم تـستطع شـركة مايكروسـوفت أمـا.   2008 سـنة Cognosعـد اسـتحواذها علـى شـركة من أوسـع أبواđـا بق والس

  ســـوقية قـــدرهاة و حـــصمـــسةالخاالمرتبـــة  مليـــون دولار منحهـــا 913,7 حـــوالي اأعمالهـــ  بلـــغ رقـــم و دولار ، تجـــاوز ســـقف المليـــارأيـــضا
8,7%.   

  

  سوق البرمجيات الحرة -ب
  

 تنظـر للأمـور مـن زاويـة أخلاقيـة  ، الأولىها الخاصـةفلـسفتمنظمتـان لكـل منهمـا   بـصفة عامـة ، عـالم البرمجيـات الحـرةمِّظنَتُـ
ة هـي الـتي تحـترم حريـة اĐتمـع و  أن البرمجيات الحرترىباسم منظمة البرمجيات الحرة ، و  1985سنة  ريتشارد ستولمن أسسهاأن منذ 

 و الثانيــة هــي مبــادرة المــصدر المفتــوح الــتي . تنفيــذها و نــسخها و توزيعهــا  و دراســتها و تعــديلها و تحــسينها فيحريــة مــن يــستعملها 
،  و التقـنيالواقـع الاقتـصادي  يتكيـف مـع تـرى أن البرنـامج الحـر لا بـد أن  و  جماعة من أنصار البرمجيات الحـرة 1989أسسها سنة 

 الأفـراد علـى اسـتعمال هـذه و هي الفلسفة التي كان لها دور كبير في نمو هذه السوق التي تستمد مداخيلها بصفة رئيسية مـن تكـوين
  .و الإعانات التي تقدمها الشركات التي تستفيد من هذا السوق للشركات التي استثمرت فيها ،  و الدعم الفني الحلول ،

  
  

  أشهر حلول ذكاء الأعمال مفتوحة المصدر بعض -1.06الجدول 
  الحلول

  المكونات
Eclipse BIRT  مجتمعJasper Spago BI  مجتمعPentoho 

 نعم  نعم  نعم  لا  مضخات بيانات
 نعم  نعم  نعم  نعم  مولدات تقارير
 نعم  نعم  لا لا  لوحات قيادة

 نعم  لا  لا لا  إدارة البيانات الوصفية
 نعم  لا  لا لا  استعلامات مخصصة
 نعم  نعم  نعم لا  تحليل متعدد الأبعاد
 نعم  نعم  نعم لا  خوادم ذكاء الأعمال

  www.osbi.fr : 43المصدر
  

 في مقـــال عـــن المـــصدر المفتـــوح ، بلغـــت مـــساهمة 44حـــسب بعـــض الدراســـات الـــتي اســـتند إليهـــا أحـــد كتـــاب الويكيبيـــديا
 . 2006 مقارنـة بـسنة %66 بنمو قـدره %2,7مجيات حوالي  في رقم الأعمال المحقق في كل صناعة البر2007البرمجيات الحرة سنة 

                                                
  30/06/2013 يوم /aout-losbi-de-marche-le/fr.osbi.www://http-2010: تمت مراجعة صفحة النفرير على الرابط 43

44 http://fr.wikipedia.org/wiki/Logiciel_libre 
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 حــــول عــــدد كبــــير مــــن الحلــــول مفتوحــــة المــــصدر المــــستعملة في عينــــة مــــن 2009 ســــنة 45Foresterو في استقـــصاء أجــــراه مكتــــب 
الأدوات  و هـو رقـم إذا تـرجم إلى دولارات لبلـغ الملايـين ، تتقاسـم تطـوير هـذه %7المؤسسات ، كان نصيب أدوات ذكاء الأعمال 

 الــذي تخــصص في إنتــاج الحلــول Pentahoمجموعــة مــن الــشركات و اĐتمعــات البرمجيــة ، ربمــا كــان أشــهرها علــى الاطــلاق ، مجتمــع 
 الذي تخـصص في تطـوير مولـدات التقـارير و مـضخات البيانـات و أدوات التحليـل متعـدد الأبعـاد ، و Jasperالمتكاملة ، و مجتمع 

 الـذي يطـوره Spago BI ، و في الأخير تجدر الإشارة إلى الحل المتكامـل BIRTولد التقارير الشهير  التي تطور مActuateشركة 
  .تجمع مدعوم من طرف عدد من الشركات و مراكز البحث 

  

  ة الفصللاصخ
  

 علـى  بـصفة خاصـة ركزنـاو بـصفة عامـة ، لقد عالجنا في هذا الفصل كثيرا من المسائل التي تدور كلها حول موضوع القـرار
  النظم المحوسبة الـتي تـستعمل في جمـع و معالجـة المعلومـات اللازمـةكما تطرقنا بالتفصيل إلى  ،ة أو شبه المهيكلة غير المهيكلالقرارات

مل في التعامـل مـع  تـستع الـتيعـاملاتالم نوعـان ، نظـم  نظـم المعلومـات المعاصـرة، و عرفنـا أنلعملية اتخاذ القـرار في سـياقها التـاريخي 
و ،   نظــم معالجــة المعــاملات  توفرهــاالــتي تــستفيد مــن المعلومــات الــتي غيلية ، و نظــم دعــم القــرارشتبــة علــى الأنــشطة التــ المترانـاتالبي

 تخـدم عمليـة اتخـاذ  الـتيمـن أجـل إنتـاج نـوع خـاص مـن المعلومـات، غيرها من البيانات التي تستمدها من مصادر داخليـة و خارجيـة 
نظــم تخــدم أيــضا عمليــة  ، أي أĔــا الإســتراتيجيةبنــشاط المؤســسة و توجيــه الجهــود نحــو تحقيــق أهــدافها قــرارات تــساعد علــى الــتحكم 

  . المؤسسة على المستويين المركزي و اللامركزي  فيداءالأقيادة 

                                                
45 Boris Evelson and Jeffrey S. Hammond, The Forrester Wave™: Open Source Business Intelligence, Q3 2010, 
p. 3. 
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  تمهید
  

 ف توجهـات المـسؤولين علـى تحديـد اسـتراتيجياēا و إدارة أعمالهـاتختلف أهداف المؤسسات الاقتصادية و أولوياēا باختلا
قــدم ، الأ  الكبــيرةؤسـساتالمفعلــى سـبيل المثــال قــد تميـل بعــض . و أعمارهـا  هـذا فــضلا علـى اخــتلاف أنـشطتها و تبــاين أحجامهــا،

أخـرى أصـغر د تـسعى مؤسـسات قـ  ، وأصـولها و أنـشطتهاعلـى إلى الحصول علـى مردوديـة جيـدة ، رسخ قدما في السوق الأعمرا و 
ضـــمان نمـــو داخلـــي مـــن خـــلال كـــسب ثقـــة الـــسوق بإنتـــاج و عـــرض منـــتج واحـــد أو بعـــض محاولـــة  إلى  ،نـــشأةأحـــدث  أو حجمـــا

إلا . الكـبرى  المتخصصة ذات الجودة العالية و الحصول على ميزة تنافسية تـساعدها علـى الـصمود أمـام المؤسـسات  القليلةالمنتجات
لتمويـل جـزء مـن أنـشطتها و  تحقيـق هـوامش كافيـة قـدر الإمكـان علـى آجـلا أم عـاجلا تعمـللا بد أن  اختلفت ،  ، مهماأĔا جميعا

تحـسين صـورēا و دعـم أسـعار أسـهمها الـتي تحـدد  من أجـل  توزيع أرباح مقبولة على المساهمين فيهااستثماراēا لضمان استقلاليتها و
  .قيمتها المالية في السوق 

  

وامش كافية لم يعد مقتصرا فقط على التحكم بالتكاليف لضمان كفاءة استعمال الموارد المتوفرة كمـا كـان تحقيق هغير أن 
عليه الأمر في الماضي ، حين كان الطلـب أعلـى مـن العـرض و كـان بيـع مـا ينـتج لا يطـرح المـشاكل الـتي تواجههـا المؤسـسات اليـوم ، 

كــن المبادلــة بينهــا ، و الكميــات المعروضــة منهــا تتجــاوز مــستويات الطلــب الفعلــي فالأســواق المعاصــرة تعــج بالــسلع المتــشاđة الــتي يم
 ا أكـــبرتحكمـــتتطلــب بكثــير ، لهـــذه الأســباب و غيرهـــا أصــبحت عمليـــة إدارة المؤســسات الحديثـــة تمتـــاز بدرجــة كبـــيرة مــن التعقيـــد و 

تــوفير مــا  ســعيها نحـو بلــوغ أهــدافها الإسـتراتيجية ، أي لمخـاطر الخارجيــة الــتي تواجههـا في اســتباقيقظـة أعلــى لابمتغيراēـا الداخليــة و 
  .قيادة الأداء فيها ل لائمةالم الأشكال التنظيمية  اعتماد و الإداريةدواتالأبشرية و ال يلزم من المهارات

  

ســتها  دراإلا أن، ، بطريقــة أو بــأخرى  غــم أن قيــادة الأداء تمــارس عمليــا منــذ عــدة عقــود في كثــير مــن المؤســسات الحديثــةر
معقـدة نظـرا لكثـرة تـداول هـذا المـصطلح المركـب في الأدبيـات المتخصـصة و غـير المتخصـصة بمـسميات صـعبة و عمليـة تبقـى  أكاديميـا

متعددة و معان مختلفة ، و عدم اتفـاق الممارسـين و المنظـرين علـى إعطـاء محتـوى واحـد لكلمـة الأداء و ربمـا بـصورة أقـل لكلمـة قيـادة 
 مـــن خـــلال مطلبـــين نعـــالج في الأول منهـــا احـــث هـــذا الفـــصل شـــرح مفهـــوم قيـــادة الأداء في مبحـــث أول ســـنحاول مـــن خـــلال مب.

، ثم سنـــستعرض طـــرق تنظيمهـــا في بـــالأداء ، و نتطـــرق في المطلـــب الثـــاني إلى المفـــاهيم الـــتي تخـــص عمليـــة القيـــادة  المفـــاهيم المرتبطـــة
سنـستعرض بالتفــصيل الــنظم الماليــة و غـير الماليــة المعتمــدة في عمليــة  ، و في المبحــث الثالــث و الأخــير  في مطلبــين أيـضامبحـث ثــاني
   .قيادة الأداء
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  في المؤسسة ءقیادة الأدا : الأولالمبحث 
  

هذا المبحث هو محاولة لحصر و تعريف بعض المفاهيم الأساسية المرتبطـة بقيـادة الأداء مـن أجـل إعطـاء معـنى واضـح لهـا و 
أشــهر مقــاربتين لــلأداء و أهــم المفــاهيم إلى شــرح ا مــ الأول منهيــسعىأساســيين مــن خــلال مطلبــين تجــاوز الاخــتلاف حــول محتواهــا 

المرتبطة đما بالإضافة إلى العناصر الجوهرية المشتركة بينهما و الطرق المستعملة في قياسه ، و يعالج الثاني المفـاهيم المختلفـة للقيـادة و 
   .أنواعها  تصنيف أهم المعايير المستعملة فيمراحلها ويفصل 

    

  قياسهطرق مفهوم الأداء ، عناصره و : المطلب الأول 
    مفهوم الأداء: الفرع الأول 

  

أداء كـــ، الإيـــصال  ا مـــن مراجـــع اللغـــة، كمـــا ورد في لـــسان العـــرب و مختـــار الـــصحاح و غيرهمـــ في العربيـــة مـــن معـــاني الأداء
 في الأدبيـات  المتداولـةPerformanceترجمـة كلمـة لها المعاصـرون بعـد ذلـك  ثم اسـتعمل .أداء الزكـاة أو الـدينك، أو القضاء  الأمانة
 Performareهـو  ة اللاتينيـأصـلها في لكـن  ، و تعني في الفرنسية القديمة الإنجاز أو التنفيذ الفرنكوفونية والأنجلوسكسونية الإدارية

 ، شـــأنه في ذلـــك كـــشأن كثـــير مـــنعليـــه اع كامـــل أمـــا في مجـــال إدارة الأعمـــال فـــلا يوجـــد إجمـــ  .46تـــشكيل شـــيء مـــا كليـــاعـــني و ي
 ، إلى درجــة صـار معهـا ، حــسب و في العلـوم الاجتماعيـة عمومـا، المـصطلحات و المفـاهيم المتداولـة في علــوم التـسيير بـصفة خاصــة 

A. Saucier   ،يتجنبـون ذلـك ، و  غالبـا مـاالمـؤلفين لأن  هـذا، 47توضيح المعنى المراد من الأداء ضروريا في كل مـرة يـستعمل فيهـا 
 إلى دعـوة M. Lebas و A. Bourguignon كتابـا مثـل و هـو الأمـر الـذي ربمـا دفـع. إن فعلـوا ، فبـصورة مبهمـة و غـير واضـحة 

مـن الـضروري " حينهـا  Lebasنقـاش حـول الموضـوع ، و كتـببـاب الفـتح   إلى1995في صـيف سـنة  قراء اĐلة الفرنسية للمحاسـبة
خ مراقبـة التـسيير فلـسفتها نحـو مفهـوم ِّسـرَتُـحـتى تحديد مجاله و العمليات الـتي ينـشأ عنهـا من أجل ة إرادية صياغة تعريف للأداء بصف

    .48"و دعم بناء للأداء ، للتطور المستمر 
  

النتيجـة الـتي تحققهـا مؤسـسة مـا داخـل محيطهـا التنافـسي ، و الـتي تـسمح لهـا " قـد يعـبر عنـد الـبعض علـىبالفعل ، فالأداء 
درēا التنافــسية ، و مردوديتهــا ، بالإضــافة إلى زيــادة قــدرēا علــى التــأثير علــى المؤســسات الأخــرى الــتي تعمــل معهــا في نفــس برفــع قــ

، بـالنظر إلى الأهـداف  و الطريقـة الـتي تم الوصـول đـا إليهـا، الحكم علـى نتيجـة مـا "  عند البعض الآخر قد يعني و ،  49."القطاع 
ى و الحكـم علــ، أ في تحقيقهــاو الفعــل الـذي كــان سـببا ، أعلـى النتيجــة المحققـة   قـد يــدلهأي أنــ،   50"و الظـروف الـتي تحققــت فيهـا

 هـذا الاخـتلاف . ، يـصعب حـصرها كلهـا و يطـول المقـام بـذكرها هنـا  كثـير جـدا ذلك من التعريفـاتو غير . إيجابا أو سلباأحدهما 
وانـب أخـرى قـد تبـدو لهـم لج و إهمـالهم،   في تعريف الأداءđا أĔا جوهريةيرى أصحا إلى اختلاف العناصر التي قد إلى حد كبير يعود

، يــــرتبط بالتطلعــــات  معيـــار تقيــــيم ذاتي"   ، حــــسب الــــبعض ،لأن الأداء في Ĕايــــة الأمـــر  ،ثانويـــة في حــــين يــــرى غـــيرهم غــــير ذلــــك

                                                
46 Le dictionnaire de l'académie française, http://www.academie-francaise.fr/dictionnaire/ 
47 Pierre Voyer, Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance, 2e Ed, PUQ, Québec, 2006, p 84. 
48 Cité par Chaker Haouet, Informatique décisionnelle et management de la performance de l'entreprise, Cahier 
de recherche n° 2008-01, LOG, IAE , Orleans. 
49 Olivier MEIER, Op. Cit., p 155. 
50 Brigitte DORIATH, Contrôle de gestion en 20 fiches, DUNOD, Paris, 2008 , p 129 
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ات الأكاديميــة و الممارســات الفعليــة لكــن رغـم ذلــك تميــل الكتابـ . stakeholders"(51(المختلفـة لأصــحاب المــصالح مـع المؤســسة 
 لكنهــا  قديمــة الأولىفي المؤســسات شــيئا فــشيئا ، إلى إلغــاء الفــوارق بــين المفــاهيم المختلفــة لــلأداء و حــصرها في مقــاربتين رئيــسيتين ،

لفعاليــة الماليــة و  علــى ادتتمثــل في تعريفــه بالاعتمــا، و  المؤســسات كثــير مــنمازالــت متداولــة في بعــض الكتابــات و مطبقــة فعليــا في 
  مفهـومكـز علـىتترفرضت نفسها منذ الأزمة التي عرفتهـا مراقبـة التـسيير في عقـد الثمانينـات و حديثة ثانية الو .  الكفاءة الاقتصادية

 في محاولة لنقل الأداء إلى خـارج أبـواب المؤسـسة بـالنظر إلى تطلعـات أصـحاب المـصالح ، و بـصورة خاصـة"  قيمة  -تكلفة " الزوج 
  . الزبائن و المساهمين و اĐتمع تطلعات

  

   كفاءة- منظور الزوج فعالية -أ
  

، شــائع جــدا و يحظــى بقبــول الكثــير مــن  الحكـم علــى أداء مؤســسة مــا مــن خــلال الحكــم علــى فعاليتهـا و كفاءēــا معــاإن 
 مـدى داف المخططـة ، أمـا الكفـاءة فتقـيسالفعالية تقيس مدى اقتراب النتائج المحققة في المنظمة من الأه  .52الباحثين و الممارسين

الاقتـصاد في حيـازة المـوارد المـستعملة بالإضـافة   و بعض المؤلفين يضيف شرط.  النتائج هذهالاستعمال الجيد للموارد المتاحة لتحقيق
ذي سـقناه هـو  الكفـاءة ، لكـن الـتعريـف  الفعاليـة و تعريـفو بعـضهم يعكـس بـين ملاءمتها لتحقيق الأهداف المخططة ،مدى  إلى

و ، و المــوارد المـــستعملة،  الأهـــداف المخططــة ، أساســيةثلاثــة عناصــر أي أن الأداء في Ĕايــة الأمــر يعـــبر عــن العلاقــة بـــين .المــشهور 
  :أدناه  الشكل التالي في هو موضح كما التسيير، فيما يعرف بمثلث الأداء أو مثلث مراقبة هذه العلاقة يمكن تمثيلها. النتائج المحققة

  

   مثلث مراقبة التسيير- 2.01شكل ال

  
  

  Hélène Löning, p. 6  :المصدر 
  

   الفعالية-1
                                                

51 Stéphane BALLAND et Anne-Marie BOUVIER , Management des entreprises , DUNOD , Paris , 2008 , p 15 
52 L. Langlois et autres , Contrôle de gestion , Berti , Alger , 2008 , p12 
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  في الانجليزيـةEffectiveness  الكلمـةأو ، Efficacitéالفرنـسية  ترجمـة للكلمـةك  في اللغـة العربيـةفعاليةتستعمل كلمة 
 مـا  وR  مـا تم تحقيقـه هـوأن إذا اعتبرنـافـ. كمـا سـبقت الإشـارة إليـه   الأهداف المخططـةمدى اقتراب النتائج المحققة منو تقيس  .

    .P تم تخطيطه هو
  

PRR  .....  بالعلاقة بين ما تم تحقيقه و ما سبق تقديرهΔR الفرققياس الفعالية بحساب  فيمكن   )..........1(  

   ................................ بالعلاقةف المخططةأو بنسبة النتائج المحققة إلى الأهدا
P
RR   )..........2(  

  

 لكنهــا جميعـــا ، مــن وجهـــة نظـــر  عـــن الأهــداف المخططـــة لأســباب كثـــيرة و مختلفـــة في المؤســـساتتنحــرف النتـــائج المحققــة
بعـــض الأســــباب .  أخـــرى داخليــــة مـــصدرها المؤســــسة و، نظاميـــة ، ترجـــع إلى نــــوعين رئيـــسين ، أســــباب خارجيـــة مــــصدرها المحـــيط 

 لكــن بعــضها ،  المحــيط و قلــة معرفــة بــالقوى المــؤثرة فيؤســسةلم الاســتراتيجي لتــشخيصالتقــصير المــسيرين في الخارجيــة قــد تتمثــل في 
تـشريعات الـتي تفرضـها الـدول كالمخاطر النظامية في المحيط المالي ، أو القـوانين و ال، الآخر قد لا تستطيع المؤسسة التحكم به دائما 

،  لـبعض الــشروط  المختـارةفقـد تتمثـل في عـدم اسـتفاء الأهـداف ةداخليــأمـا الأسـباب ال .علـى المؤسـسات الناشـطة داخـل حـدودها 
  أصـــحاب المـــصالح مـــع المؤســـسة كبـــارأو أهـــداف متعارضـــة فيمـــا بينهـــا أو مناقـــضة لأهـــداف بعـــض، كاختيـــار أهـــداف غـــير واقعيـــة 

تركيـز بعـض الإدارات علـى الأعمـال الروتينيـة الـتي قـد تكـون مـن ك، شـؤون المنظمـة تـسيير  سوء لـ ربمـاأو .و غيرهم  حملة الأسهم ك
أو الدخول في صـدام مـع العمـال المكلفـين ببلـوغ هـدف عملـي ، اختصاص مستويات أدنى على حساب تنفيذ ما هو مطلوب منها 

ترجـع بعـض هـذه قـد كما  .ض الأنشطة الحرجة مما قد يزيد في تكاليف إنجازها  أو  تجاوز آجال بع،لحوار و التشاور ل اللجوءبدل 
 و يعطــي بعــض اخــدماēا و ممــا قـد يــنعكس ســلبا علــى جـودة منتجاēــ عمــال المؤسـسة في اســتعمال مواردهــا قلــة مهــارةإلى سـباب الأ

  .المنافسين ميزة على حساب المؤسسة قد تكلفها فقدان جزء كبير من زبائنها 
  

  كفاءة ال-2
  

علـى كمـا سـبق ذكـره و تعـبر .  في الانجليزيـة Efficiency في الفرنـسية أو كلمـة Efficienceكلمة كفاءة ترجمـة للكلمـة 
، بــل تــترجم  و هــي đــذا اللفــظ و المعــنى ليــست بالمــصطلح الجديــد.  حــسن اســتعمال المــوارد المتاحــة لتحقيــق النتــائج المحققــة مــدى

لهــذا نجــد  .  ريقـة تخــصيص المــوارد النـادرة لتلبيــة الحاجــات المتنوعـة و المتزايــدة باســتمرار Đموعـة مــا، أي ط صـلب المــشكلة الاقتــصادية
بــين الكفــاءة و لتفرقــة وجــود بعــض المحــاولات النظريــة لرغــم و  . Pareto أمثليــةك ة نظريــات الاقتــصاديال بعــض لهــا جــذورا قديمــة في

 من الناحية العملية على الأقل ، و المصطلحات في حقيقتها ، ما هـي إلا تعريفـات ،  ، إلا أن ذلك لا يغير في الأمر كثيراالإنتاجية
قد يتفق أو يختلف المهتمون على محتواها ، و لا تحمل معان في حد ذاēا ، و تعريفات الكفـاءة و الإنتاجيـة إن لم تكـن متطابقـة في 

 في قياســهما عمومــا ، هــي نفــسها ، أي نــسبة النتــائج المحققــة إلى بعــض الأحيــان إلا أĔــا متقاربــة كثــيرا ، كمــا أن النــسب المــستعملة
 53 المتخصـصة ، خاصـة الفرنكوفونيـة منهـا الحديثة الأدبيات إلى المدخلات ، و تالموارد المستعملة ، أو بتعبير نظامي نسبة المخرجا

   .الإنتاجية  مكان مصطلحشيئا فشيئا الكفاءة ، تميل إلى إحلال  مصطلح
  

                                                
53L. Langlois et autres, Op. Cit., p 338. 
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هـي النتـائج  RR  كانـتو،  E هـي الكفـاءةفـإذا كانـت  ،  نظريـا بنـسبة النتـائج المحققـة إلى المـوارد المـستعملةاءةالكفـاس تُق
  .لموارد المستعملةهي  CR ، والمحققة 

  

   ..... الكفاءة بالنسبةقياسفيمكن 
R

R

C
RE   )...................1(  

   ...نحصل على  هذه النسبةبقلبو 
R

R

R
C

E


1  )...................2(  
 

 RR فيهــا تمثــل أيــنمــا هــو إلا ســعر تكلفــة الوحــدة المنتجــة ،  الإنتاجيــةأو بتعبــير آخــر مقلــوب  ، مقلــوب الكفــاءةأي أن 
كلمـا ، سـسة مـا مما يعني أن العلاقة بين الكفاءة و التكلفة عكسية أي كلما ارتفعـت كفـاءة مؤ.  الكلية ةتكلفال CR قيمة الإنتاج و

 أو بتحقيــق مــستوى معطــى مــن  باســتعمال مــستوى معطــى مــن المــوارد ،تعظــيم النتــائجبرفــع الكفــاءة قــد يكــون و  . تكاليفهــا قلــت
  . الموارد باستعمال أقل ما يمكن منالنتائج 

  

  كفاءةبالالفعالية  علاقة -3
  

بــالحكم و لا يــسمح ،   في حــد ذاتــهلا دلالــة لــه  ،ى رقــم مطلــقمــا هــي ســو الــسابقة المــستعملة في قيــاس الكفــاءة النــسبة
 ، المؤسـسة قد يكون كفاءة مؤسسة أخرى مـشاđة ، أو كفـاءة القطـاع الـذي تنتمـي إليـه، بمقارنته مع مقياس آخر مرجعي عليها إلا 

 ، 'E رجعيـة هـيفـإذا كانـت هـذه الكفـاءة الم . ، أو كفـاءة سـابقة حققتهـا المؤسـسةأو معيارا كالذي تعده بعض مكاتـب الدراسـات 
بنـسبة الكفـاءة الفعليـة إلى الكفـاءة المرجعيـة  IEمؤشـر الكفـاءة  القـيم المـستعملة في حـساđا ، فـيمكن حـساب C'R و R'Rو كانت 

.  
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 تمثــل 'RRفــإذا اعتبرنــا أن .  المــستعملة  إلى مؤشــر المــوارد المحققــةكفــاءة يمكــن حــسابه بنــسبة مؤشــر النتــائجأي أن مؤشــر ال
 مـستوى  المـوارد الـذي لا تريـد تجـاوزه خـلال فـترة مـا ، أي أن كـلا منهمـا يمثـل هـدفا 'CRالنتيجة التي تـسعى المؤسـسة إلى تحقيقهـا و 

  يمكن أن يقاس أيضا بنسبة مؤشر فعالية بلوغ الأهداف الخاصـة بالنتـائج IE الكفاءة  تسعى المؤسسة إليه ، فمن الواضح أن مؤشر

'R

R

R
R إلى مؤشر فعالية بلوغ الأهداف المتعلقة الموارد 

'R

R

C
C.   
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   قيمة– منظور الزوج تكلفة -ب
  

الماليــة و الكفــاءة الاقتــصادية للحكــم علــى الأداء الكلــي للمؤســسة  تعرضــت المقاربــة التقليديــة الــتي اقتــصرت علــى الفعاليــة
 خـــلال عقـــد الثمانينــات مـــن القـــرن الماضـــي  النقاشـــات الهامـــة الــتي جـــرت بـــين بعـــض المختــصيندخـــصوصا بعــ ، إلى عــدة انتقـــادات

ظـى بقبـول كـل المـصادر و أفضت بعد ذلـك إلى اعتمـاد مقاربـة جديـدة أصـبحت تح. التي عرفتها المؤسسات آنذاك  بسبب الأزمات
الـذي ظهـر نتيجـة لمفهــوم سلـسلة القيمـة الــذي  " قيمــة–تكلفـة " يعــرف بـالزوج و المراجـع الحديثـة حـول الموضــوع ، تمثلـت فيمـا صـار

، خــر دون عــزل أحــد طرفيــه عــن الآ،  أصــبح تحــسين هــذا الــزوج ككــل و . في كتابــه الميــزة التنافــسية 1986طــوره مايكــل بــورتر ســنة 
  .تيجيا تسعى المؤسسات إلى تحقيقه هدفا استرا

  

   حسب بورتر سلسلة القيمة-2.02الشكل 
  

  هيكل المؤسسة
  تسيير الموارد البشرية
عم  التطوير التكنولوجي

 الد
شطة

أن
  المالية و مراقبة التسيير  

ات  
شتري

الم
  

سناد
الإ

  

تاج
الإن

ويق  
لتس

ا
  

وزيع
الت

ات  
خدم

  

  الأنشطة الرئيسية  
  Strargor, p. 82 :المصدر

  

   مفهوم القيمة-1
  

لأن المؤسـسة تـستهلك ، ) الإنـشاء نـاقص التـدمير(في إنـشاء الثـروة الـصافية   "Philippe Lorinoحسب  تتمثل القيمة
و đــذا يظهـــر الأداء كنــسبة ، قــد لا يمكــن قياســـها . لإنتــاج خــدمات ...) كــالزمن و رؤوس الأمــوال و المــواد و المكـــان إلخ (مــواردا 

هــذه القيمــة   .54"و قيمــة الخــدمات الــتي تم الحــصول عليهــا ) التكــاليف المرتبطــة بتــشغيل المؤســسة( قيمــة المــوارد المــدمرة دائمــا ، بــين
فبالنــسبة للزبــون تتمثــل في مجمــل الخــواص لماديــة و المعنويــة النافعــة الــتي يعــترف đــا ، ذاتيــة يحــددها الطــرف الــذي أنتجــت مــن أجلــه 

 و بالنـسبة للمـساهم تتمثـل عـادة  . كخدمات ما بعد البيـع و قـصر آجـال التـسليم و غـير ذلـك ،يهللمنتج الذي تعرضه المؤسسة عل
التزامهــا  أو للطبيعــةتتمثــل في مــدى احــترام المؤســسة قــد  أمــا بالنــسبة للمجتمــع ف.في عوائــد رؤوس أموالــه الــتي اســتثمرها في المؤســسة 

  مـــن بـــاقيصــنف و علـــى نفــس المنـــوال يمكـــن تحديــد قيمـــة لكـــل . علـــى مناصــب عمالهـــا أو غـــير ذلــك ممـــا يـــصعب حــصره بالحفــاظ
  .ابقة تعتبر أهمها و أكثرها شيوعا السةلكن الأنواع الثلاثكالعمال و الموردين و غيرهم ، لمؤسسة أصحاب المصالح مع ا أصناف

  

                                                
54 Philippe Lorino , Méthodes et pratiques de la performance , Edition d'Organisation , Paris , 2001 , p 

  
 الهوامش
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   أصحاب المصالح-2
  

أو ،  في اللغـــة الإنجليزيـــة stakeholdersفي العربيـــة كترجمـــة لكلمـــة يـــستعمل مـــصطلح أصـــحاب المـــصلحة مـــع المؤســـسة 
parties prenantesفــرد أو مجموعـــة مــن الأفـــراد قــد تتــأثر مـــصالحهم بتحقيــق أهـــداف  "  ، و يعــرف علــى أنـــه كــل في الفرنـــسية
 ، أي كـــل مـــن يـــشارك المؤســـسة في مـــصلحة أو تربطـــه đـــا علاقـــة مـــصلحة ، كالزبـــائن و المـــوردين و 55."منظمـــة مـــا أو تـــؤثر فيهـــا 

هـذه المـصلحة المتبادلـة تفـرض علـى أصـحاب . أو من يمثل اĐتمـع و الـرأي العـام كالجمعيـات و الإعـلام و غـيره ، سهم أصحاب الأ
القـــرار في المؤســـسة تحديـــد هـــذه الفئـــات و ترتيبهـــا حـــسب درجـــة تأثيرهـــا علـــى أهـــداف المؤســـسة مـــن أجـــل العمـــل علـــى إرضـــائهم و 

  :لمعيار ، يمكن التمييز بين نو عين من أصحاب المصالح حسب هذا ا. أخذهم بالاعتبار عند تبني أي قرار 
  

 و ينتظــرون منهــا أن ، الــذين لهــم دور حاســم في تحديــد قــدرة المؤســسة علــى تحقيــق أهــدافها   الرئيــسيونأصــحاب المــصالح
  .ثم العمال و الموردين ، و أهمهم حملة الأسهم و الزبائن أو الموزعين . تخلق لهم قيمة تلبي حاجاēم  

 الثـــانويون الـــذين لـــيس لهـــم دور حاســـم علـــى حيـــاة المؤســـسة و بقائهـــا ، كجمعيـــات حمايـــة الطبيعـــة و المـــصالح ابأصـــح 
لكــن هــذا لا يعــني التقليــل مـن شــأĔم ، بــل علــى العكــس ، إذ . جمعيـات حمايــة المــستهلكين و الجماعــات المحليــة و غيرهـا 

يرهم قــد يكــون حاسمــا أيــضا إذا تفــاقم إهمــال المؤســسة ينبغــي علــى المؤســسة الحــرص علــى عــدم التــصادم معهــم ، لأن تــأث
  .لمطالبهم 

  

   حوكمة المؤسسات-3
  

 بــين مــسيري  الــتي تــربطالعلاقــةفي الوســائل المؤســساتية و الــسلوكية الــتي تــسمح بــالتحكم " في  تتمثــل حوكمــة المؤســسات
لإجـــراءات الـــتي تـــنظم علاقـــة المنظمـــة مـــع  ، أي مختلـــف الطـــرق و الوســـائل و ا56"مؤســـسة أو منظمـــة مـــا و مـــن لـــه علاقـــة بمـــصيرها

 تمثــل  ،إن تحديــد و تحليــل الوســائل الــتي قــد يمتلكهــا و يــستعملها أصــحاب المــصالح للتــأثير علــى المؤســسة. أصــحاب المــصالح معهــا 
ل و نمــوذج موســع يــشم، الــتي تميــز بــين نمــوذجين أساســيين ، نمــوذج يركــز علــى حملــة الأســهم  أحــد أهــم وظــائف حوكمــة المؤســسات

  :يحاول المساهمون التحكم بالمسيرين ، لتعظيم أرباحهم ، باستعمال أربع آليات معروفة هي . عددا أكبر من أصحاب المصالح 
  

  تعينه جمعية المساهمين لتقييم عمل المسيرين و تعويض بعضهم عند الضرورة؛ الذي مجلس الإدارة  
 المختلفة مما يعطـي المـساهمين تول أو رفض الحسابات و القراراعلى قب التي تجتمع كل سنة عادة للتصويت الجمعية العامة 

  ؛الحق في الاستغناء عن خدمات بعض المسيرين عند الضرورة
 من خلال ربط مكافأة المسيرين بالنتائج المحققة من أجل حملهم على العمل على تعظيم قيمة المؤسسة؛تحفيز ال  
 و الـتي تـرتبط إلى حـد مـا بالنتـائج الـتي حققتهـا ، مر للمسيرين في سوق العمـل التي تتجسد في التقييم المست الرقابة المتبادلة

 ؛ عليهاأشرفواالمؤسسات التي 
  

 الوسـائل الـتي يـستعملها أصـحاب المــصالح للتـأثير علـى قـرارات المنظمـات بــاختلاف فتختلــف الموسـع النمـوذجأمـا حـسب 
ة مــن  اĐتمــع إلى لتظــاهر ، أو القــوانين الــتي تــسنها الحكومــات أصــنافهم كلجــوء العمــال للإضــراب ، أو دعــوة بعــض الجمعيــات فئــ

  .لتنظيم عمل بعض الأنشطة الاقتصادية أو غير ذلك 
                                                

55 Manuel Cartier et autres , Maxi Fiches de stratégie , Dunod, Paris, 2010, p 18. 
56 Roland Pérez , La gouvernance de l'entreprise , La Découverte , Paris , 2003 , p 22. 
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  عناصر الأداء: الفرع الثاني 
  

 هـذه الأخـير مفهومـا مركبـا مـن عنـصرين أساسـين علـى الأقـل ،يبقـى تباينت أو تقاربت الآراء حـول مفهـوم الأداء ، مهما 
الـتي تـترجم القيمـة الـتي الأهـداف و . جم ماليا في شكل أعباء ترتبط بمخرجـات المنظمـة بطريقـة مباشـرة أو غـير مباشـرة التي تترالموارد 

هذه القيمـة ، كمـا سـبقت الإشـارة إليـه ، قـد تكـون اقتـصادية يـسعى وراءهـا . تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من خلال مزاولة نشاطها 
ين ، أو تنافـسية مـن أجـل ضـمان ولاء الزبـائن ، كمـا يمكـن أن تكـون ذات بعـد اجتمـاعي الغايــة المـسيرون ، أو ماليـة لإرضـاء المـساهم

منهــا تحــسين صــورة المؤســسة داخــل اĐتمعــات الــتي تنــشط فيهــا ، أو غــير ذلــك مــن الأنــواع الــتي لهــا علاقــة مــع بــاقي فئــات أصــحاب 
   .المصالح مع المؤسسة 

  

   عناصر الأداء-2.03الشكل 
  

  
  

  من إعداد الباحث: المصدر 
  

   الأهداف-أ
 

 57"نتيجة قابلة للقياس يراد تحقيقهـا خـلال مـدة زمنيـة محـددة باسـتعمال الوسـائل المناسـبة لـذلك" على  الهدف عمومايعبر
طلـوب و تحقـق النتـائج المرجـوة ، كمـا ، هذه المدة قد تكون طويلة نسبيا ، نظرا لوجود فترة زمنية بين تاريخ اتخاذ قرار بلوغ الهدف الم

                                                
57 Philippe Ramond , Management opérationnel , Maxima , Paris , 3e Ed , 2004 , p 39 
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و أمـام هـذا الجمـود الـداخلي الــذي . أن تـأقلم الأفـراد مـع التغـيرات الـتي كثـيرا مـا تترتـب علـى ذلـك قـد يتطلـب وقتـا قـد يطـول أيـضا 
سـسة ترجمـة تشترك فيه كل المؤسسات بدرجة أو بأخرى ، يفرض المحيط ، الذي يمتاز بتسارع الأحداث و عدم الاستقرار ، علـى المؤ

زئتهـــا و ترتيبهــا عـــبر الـــزمن و توزيعهـــا علـــى مـــن خـــلال تجأهــدافها الطويلـــة الأجـــل إلى أخـــرى أقــصر أمـــدا و مرتبطـــة ببعـــضها الــبعض 
الوحـدات التنظيميـة المعنيـة đــا في مختلـف مـستويات هرمهـا التنظيمــي ، مـن أجـل الـتحكم بالأنــشطة الواجبـة التنفيـذ لتحقيـق الهــدف 

  . النهائي
  

  ط الأهداف شرو-1
  

 المؤسسة لنفسها عددا قليلا من الأهداف الإستراتيجية حـتى لا يتـضاعف عـددها كثـيرا عنـد تجزئتهـا و دَدَُِّيستحسن أن تح
ممــــا قــــد يفقــــدها تسلــــسلها و ترابطهــــا و يــــشتت جهــــود المــــسؤولين علــــى تنفيــــذها و لا . توزيعهــــا علــــى المــــستويات التنظيميــــة الــــدنيا 

كمـا ينبغـي أن تكـون الأهـداف غـير . و تفقد المؤسـسة بـذلك  الـسيطرة علـى عمليـة القيـادة فيهـا ، نهم يستطيعون إنجاز ما طلب م
  ، ذوي النفــوذ و القــدرة علــى التــأثير علــى المؤســسة مــن أصــحاب المــصالح معهــا بعــض متعارضــة مــع بعــضها الــبعض أو مــع أهــداف

مجموعـــة مـــن الهـــدف ستوفي يـــ كمـــا يجـــب أن. ظ علـــى الطبيعـــة ككبــار حملـــة الأســـهم و المـــوردين و نقابـــات العمـــال وجمعيـــات الحفـــا
  :أهمها  و، لكي تتمكن المؤسسة من تحقيق الفعالية التنظيمية و الكفاءة العملية لبلوغ الأداء المطلوب الأخرى الشروط 

  

 تمـــد أن يكـــون الهـــدف واضـــحا و عباراتـــه دقيقـــة لا لـــبس فيهـــا ليـــتمكن الجميـــع مـــن فهمـــه ســـريعا ، كمـــا يستحـــسن أن تع
  ؛ صياغته على لغة الأرقام ما أمكن ذلك ، و تبتعد عن الاختصار المخل بالمعنى و الاسترسال الذي لا يفيد شيئا

  أن يكون قابلا للقياس ، يمكن تحديد مقدار ما تحقق منه و ما ينبغـي إنجـازه بدقـة خـلال كـل المـدة الـتي يـستغرقها الوصـول
  ؛ على حقائق و وقائع ملموسة و ذلك بالاعتماد .إلى النتيجة المطلوبة 

  و تجنــب أو تحمـل المخــاطر المحتملـة الــتي ، أن يكـون واقعيـا و قــابلا للتحقيـق تــستطيع المؤسـسة تــوفير المـوارد اللازمــة لبلوغـه
  ؛ قد تعترض سبيله

  لمطلوبة و تنهـي فيـه و تاريخ تتحقق فيه النتيجة ا، أن يكون محدودا بمدة زمنية لها تاريخ تبدأ فيه الأنشطة الضرورية لبلوغه
 ؛الأعمال 

  أن تكــون الأنــشطة الــضرورية لبلوغــه معروفــة و تكلفــة المــوارد اللازمــة لإنجازهــا ممكنــة التقــدير خــلال كــل المــدة الزمنيــة الــتي
 ؛ أو تبذير يزيد في التكاليف، تستغرقها هذه الأعمال ، دون تقصير قد يزيد في الآجال و يؤثر سلبا على سير الأنشطة 

  َو لا يـفـرض عليـه  المـسؤول عـن بلوغــه ظـى بقبـوليحأن ْ ، بـل يكلــف بـه مـن يقتنـع بــه و يرضـى بالقيـام بالأعمـال الــضرورية ُ
 و من أهم أسباب رضا الأفراد مـشاركتهم في إعـداد الأهـداف الـتي توكـل .لتحقيقه إذا كان يمتلك المهارات اللازمة لذلك 

 ؛إليهم مهمة بلوغها 
  

   أنواع الأهداف -2
  

 أن تــصنف الأهــداف حــسب طبيعتهــا إلى أهــداف ماليــة و أخــرى اجتماعيــة أو اقتــصادية ، كمــا يمكــن أن تــصنفيمكــن 
حـسب الوظيفـة الـتي تــرتبط đـا إلى أهـداف تجاريـة أو إنتاجيــة أو غـير ذلـك ، كمـا يمكــن تـصنيفها إلى أهـداف إسـتراتيجية و أهــداف 

ي ، لكنهـا جميعـا تخـضع لمعيـار الـزمن الـذي يفـرق بـين الأهـداف الطويلـة تـشغيلية حـسب مـستواها في الهـرم التنظيمـأخرى تكتيكية و 
  . القصيرة الأجل الأهداف الأجل و
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 تحـددها الإدارة العامـة بـالنظر إلى سياسـة المؤسـسة و رسـالتها ومعرفـة كاملـة ذات بعد اسـتراتيجي  الأهداف الطويلة الأجل
 كافية بمحيطها الخارجي و بـصفة خاصـة بالـسوق و القـوى المـؤثرة فيـه بالإضافة إلى دراية، بنقاط ضعفها و قوēا الداخلية 

   .تجديد الاستثمارات  أو زيادēا كبتوسع المؤسسة عموما  تتعلق و، 
 تمثــل جــزءا ملموســا و مــستوى تنظيميــا محــددا مــن الأهــداف الإســتراتيجية توكــل ذات بعــد عملــي  الأهــداف قــصيرة الأجــل

أو حــتى عامــل في منـــصب ،  عمليــة ، أو مــشرف علــى مــشروع  ، أو مكلــف بتـــسييرمهمــة بلوغــه إلى مــسؤول علــى مركــز
و تتعلق بصفة عامة بتحقيق التوازنات الأساسية اللازمة لاستمرار المؤسسة ،كالسعي باستمرار إلى الحـصول علـى . معين 

  . خزينة موجبة أو مردودية جيدة أو غير ذلك
  

   الموارد-ب
  

و . مـــن مـــا ، في مجموعــــة مـــن الأصـــول المحـــسوسة ، كـــالموارد الماليـــة و الماديـــة و البــــشرية تتمثـــل مـــوارد مؤســـسة معينـــة في ز
هــذه المــوارد قــد تكــون عامــة يمكــن لأي . الأصـول غــير المحــسوسة ، كالمعــارف و بــراءات الاخــتراع و العلامــات التجاريــة و غـير ذلــك 

و تمـنح مـن يملكهـا ميـزة تنافـسية تـساعده علـى  د قليل منهاواحدة أو عد مؤسسة أن تحصل عليها ، أو خاصة لا تملكها إلا مؤسسة
ضمان حصته في الـسوق ، لهـذا الـسبب توصـف بأĔـا إسـتراتيجية ، كالـسمعة المميـزة لـبعض الـشركات المعروفـة ، أو بعـض الوصـفات 

  .السرية التي تدخل في مكونات بعض المنتجات 
  

   أنواع الموارد–1
  

عـن النظـرة التقليديـة الـتي ترجـع أصـولها إلى النظريـة ز بين الموارد الإستراتيجية و الموارد العاديـة المقاربة الحديثة التي تميتختلف 
الاقتصادية الجزئية التي كانت تختزلها في مجموعة من عوامـل الإنتـاج الـتي تـرتبط مـع بعـضها الـبعض بتـابع رياضـي لإيجـاد التركيبـة المثلـى 

ِّالتي تـعظم الربح أو تقلل التكاليف  َ و رغم أن تسيير المؤسـسات قـد تطـور كثـيرا منـذ ذلـك الحـين علـى المـستويين النظـري و العملـي . ُ
، إلا أن الممارســــة الـــــتي تقتـــــصر علــــى حـــــصر مـــــشاكل تــــسيير المـــــوارد في مـــــسائل تخصيــــصها مـــــا زالـــــت ســــائدة ، ذلـــــك لأن المـــــوارد 

و من الأمثلة عليها وصـفة الأعـشاب الـسرية المـستعملة . الإستراتيجية تخلق و لا تشترى ، و قليل من المؤسسات من يستطيع ذلك 
  و.في مـشروبات كوكــاكولا ، و معـارف شــركة آبــل في صـناعة الهواتــف الذكيــة و الألـواح الرقميــة ، أو العلامــة التجاريـة لــشركة دانــون 

 في خمــسة عناصــر  علــى العمــومرهاحــص  ، و يمكــنالــتي تميزهــا عــن غيرهــا مــن المــوارد بمجموعــة مــن الخــواص الإســتراتيجية المــوارد تمتــاز
   .حسب ترتيبها رئيسية تحدد درجتها الإستراتيجية

  

 ديد فيه؛ ،الملائمةē ا تسمح للمؤسسة التي تملكها بالاستفادة من فرصة قد يوفرها المحيط أو تجنبĔأي أ   
  ا قليل؛، الندرةĔلأن الحصول عليها صعب و عدد الذين يملكو  
 ؛التي تمنحها هذه الموارد للمؤسسة مدة استمرار الميزة التنافسية  مما يحدد ،صعوبة التقليد  
 ا؛ ،صعوبة النقل إلى الآخرينđ مما يحدد درجة تحكم المؤسسة التي تملكها   
 ا؛Ĕعدم وجود البديل ، لأن السوق لا يوفر موارد لها نفس الوظائف و الخواص يمكن  أن تحل مكا 
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   علاقة الموارد بالمهارات-2
   

 ، هـذه القـدرة تكــون في 58"قـدرة مؤسـسة مـا علـى تجميـع مـوارد معينـة مـن أجـل إنجـاز مهمـة أو نـشاط " ل المهـارة في تتمثـ
العادة فريدة و دائمة و ثمرة معرفة مشتركة تكتسب من خلال الممارسـة و الـتعلم الطويـل داخـل المؤسـسة و خارجهـا ، لكنهـا تقتـصر 

أي يمكـن القـول أن الميـزة التنافـسية هـي أيـضا نتيجـة لمهـارة المؤسـسة ، . ة عـن غيرهـا و هي بـذلك تميـز المؤسـس. على أعضائها فقط 
  .أي قدرēا على تجميع مواردها بطريقة أحسن من منافسيها 

  

  قياس الأداء: الفرع الثالث 
  

في المؤسـسة يـادة قال قيـاس الأداء نظامـا كـاملا ينـدرج ضـمن نظـام أعـم منـه هـو نظـام ن العناصر الـتي تـساهم في عمليـةِّوكَتُ
في الأداء من خلال العمل الدائم على رفع مستوى فعاليـة المؤسـسة في بلـوغ أهـدافها و تحـسين كفاءēـا في حكم الذي يهدف إلى الت
 قيــادة الأداء ليــست اســتثناء لهــذه القاعــدة الــتي أصــبحت مــن فــإن ، إدارتــهلأن مــا لا يمكــن قياســه لا يمكــن و  .اســتعمال مواردهــا 

  .اقبة التسيير مسلمات مر
  

   مفهوم قياس الأداء-أ
  

 الــتي تحــسب علــى المؤشــرات الكليــة تــسمح بإعــدادالــتي  الماليــة و غــير الماليــة التقنيــاتمجموعــة مــن في يتمثــل قيــاس الأداء 
 يــاتو العمل،  كمراكــز المــسؤوليات  ، فيهــاوحــدات التنظيميــةبعــض ال تقتــصر علــى مــستوى كــل المؤســسة ، و المؤشــرات الجزئيــة الــتي

 م قـراراēو المباشـرين لتنفيـذ، في مختلف المستويات التنظيمية  المسؤولينساعد أجل ممن   و ذلك.إن وجدت و المشاريع أ،  المختلفة
تحقيـــق الأداء ل و تـــصحيح مـــسارهم إن انحـــرف عنهـــا،   الـــتي يـــسعون إلى بلوغهـــاهـــدافمـــن الأاقـــتراđم علـــى الحكـــم علـــى مـــدى ، 

 أو قيمـة تـسعى المؤسـسة إلى خالـصة ة ماليتسواء كان 59ةالإستراتيجي  الأهدافبلوغ  Ĕاية المطاف فيالذي يتمثل في، و المطلوب 
  .إنشائها لإرضاء فئة من أصحاب المصالح معها 

  

   شروط قياس الأداء-ب
  

يطـرأ  قـد في القـرارات المتخـذة أو الخلـل الـذيالموجودة  هو الكشف عن العيوب ءإن الغاية من أي نظام جيد لقياس الأدا
هـا ، و الأحـسن مـن ذلـك عووقبعـد  ها تـصحيح أجـلمـنفي التنفيـذ الأخطـاء  المحيط أو  و مخاطر بسبب تقلباتطبيقهاعليها عند ت

đ الـتي يمكـن الـضروريةو هو ما لا يمكـن أن يتحقـق إلا بتـوفر مجموعـة مـن الـشروط ، تجنبها إن كان ذلك ممكنا ل ا قبل وقوعهاالتنبأ 
  :ما يلي لخص أهمها فينأن 

  

 مـن غـير  ، لأنـهالعناصـر الـتي تـدخل في القيـاس علـى   المطلـوبالمسؤول الذي يناط به تحقيـق الأداء، أي سيطرة  تحكم ال
 هنـيتمك و ذلـك ل.ه رج عـن مجـال تـصرفيخـأو  تهضع لـسلطمـا لا يخـ  عواقـب شخص محدد أو مجموعـة بعينهـاالمعقول تحميل

  لتجنـب علـيهميشرفالذين فراد الأ الأهداف التي سطرت له و تقويم سلوك من تصحيح انحراف النتائج التي حققها عن
  الوقوع في نفس الأخطاء مستقبلا؛

                                                
58 Bernard Baudry , Op. Cit. , p 29. 
59 Philippe Lorino, Le Balanced Scorecard revisité, Congrès de l’Association française de comptabilité, 2000. 
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 و هــو مــا لا يمكــن أن  بعمليــة القيــاس ينالقــائماختلــف الأشــخاص  مهمــا المحــسوبةنتــائج التطــابق ت ، أي أن الموضــوعية ،
ضبوطة المـطـرق غـير الزدوجـة و المعايير الم استعمال  الابتعاد عنوتجنب الذاتية و تحري الموضوعية و العقلانية ب إلا يتحقق

  ؛ و مدى سلطتهسؤولحسب مكانة المأو الكيل بمكيالين ، عند الحساب 
 إلا بـاللجوء إلى ، و هـو الـشرط الـذي لا يتحقـق   المؤشـراتحـساب  في عمليـةجيـدة  علـى معلومـات، أي الاعتمـاددقـة ال

المصادر الم
ُ
 بـاللجوء و، أ يـةداخلال و غيرها من المصادرالتحقق منها كنظم المعلومات المحاسبية و التسويقية ة التي يمكن قََّثـوَ

 هـــذا بالإضـــافة إلى  ،كمعـــايير مرجعيـــة امعلوماēـــإذا تطلـــب الأمـــر اســـتعمال  سمعـــة مقبولـــة ا الهيئـــات الخارجيـــة الـــتي لهـــإلى
  الـذي يـرتبطالـتي تحـضى بقبـول الخـبراء في اĐـالأو  البيانـات  معالجـةالاعتماد على الطرق العقلانية التي أثبتت نجاعتهـا في

  به المؤشر الذي يراد حسابه؛
 فمـا قـد يعتـبر غـير ذي دلالـة في نـشاط معـين   إلى حـد كبـير أدائـهالنـشاط الـذي يـراد تقيـيمب  ، و هـو شـرط يـرتبطدلالـةال ،

ي يـستعمل المؤشـر المحـسوب و شخـصيته دور  كمـا أن لخـبرة المـسؤول الـذ.قد يكون مفيدا جدا للحكم على نشاط آخـر 
و في كـــل  ،لهــذا يجـــب الرجـــوع إلى المعــايير الموضـــوعية لتحييــد الأحكـــام الشخـــصية و تجنــب الاخـــتلاف أيــضا في ذلـــك ، 

 ؛ لتؤخذ بعين الاعتبار كبيرة كفايةالقيم المحسوبة أن تكون ينبغيالأحوال 
  

   أشكال قياس الأداء- ج
  

 غــير مؤشــراتو  بـصفة رئيــسية ، أة مـن نظــم المعلومــات المحاســبيبياناēــاتــستمد مؤشـرات ماليــة  باســتعمال الأداء يقــاسقـد 
 نظـم المعلومـات  الـتي توفرهـا الكمية الأخرىالبيانات أو،  الفيزيائية التي توفرها نظم إدارة سلاسل الإمداد البيانات تعتمد على مالية

  الأول في المــــستوى يتمثـــل مـــدى بلـــوغ مـــستويين مـــن الأهـــداف ،ال يقــــيس لكنـــه في كـــل الأحـــو .أو غيرهـــا مـــن المـــصادر  الـــسوقية
مرحليـة و أالأجـل كالاسـتحواذ علـى حـصص المنافـسين ،  طويلـة  إسـتراتيجيةو الـتي قـد تكـون الكلية التي تعني كـل المنظمـةالأهداف 

 المترتبــة علــى نــشر الأهــداف الإســتراتيجية  الأهــداف المحليــةالثــاني يتمثــل في  المــستوى و. كبــيرة  مجمعــةكتحقيــق أربــاح قــصيرة الأجــل
إنتاجيـة ،  أو تقلـيص عـدد العيـوب في عمليـة  ،كاحترام سقف معين مـن التكـاليف في مركـز مـسؤولية،   الوحدات العملية الدنياعلى

 كـن تلخيـصها فيالأداء يمسمح بتحديـد أربـع منـاطق ممكنـة لقيـاس هـذه الأبعـاد المتعـددة تـ.   معـينأو عدم تجاوز مـدة محـددة لمـشروع
  : التالي الشكل

  

   قياس الأداء -2.04الشكل 
  

قياس الأداء   
  الكلي

قياس الأداء 
  المحلي

  المنطقة ب  المنطقة أ  قياس مالي

  المنطقة د  المنطقة ج  قياس غير مالي
  

  Françoise Giraud et autres, p.181 :المصدر 
  



 نظم قيادة الأداء و طرق تنظيمها: الفصل الثاني 

 68

ت الوســيطة للتــسيير ، و النــسب المختلفــة للمردوديــة كالعائــد علــى مــن أهــم المؤشــرات المــستعملة في المنطقــة أ نجــد الحــسابا
 ، و بعــــض المؤشـــرات الأخــــرى الحديثـــة الاســـتعمال كالقيمــــة الاقتـــصادية المــــضافة (Return On Investment)الاســـتثمار 

(Economic Value Added) .  و . الموازنـات و في المنطقة ب تستعمل الانحرافات المختلفة الـتي تحـسب بالاعتمـاد علـى نظـم
الأداء كبطاقــة الأداء بـ بعــض الأسـاليب الحديثـة الــشاملة للـتحكم الـتي تعتمـدؤشـرات غـير الماليــة الم الكثـير مــن ل ج تـستعمةفي المنطقـ

  .غير المالية (Key Performance Indicators) أما في المنطقة د فنصادف أيضا الكثير من مؤشرات الأداء المفتاحية . المتوازن
  

  أنواعهاو ، مراحلها  قيادة الأداء : الثاني بالمطل
  قيادة الأداءمفهوم  :  الأولالفرع

  

، و القــــود كمـــا جـــاء في " ق و د " قــــاد ، و مادتــــها في المعـــاجم و القـــواميس   لغـــة ، مـــصدر مـــن الفعـــل الثلاثـــييـــادةالق
 أمــا المحــدثون فقــد اســتعملوها عمومــا  .60"فهــا مــن خل يقــود الدابــة مــن أمامهــا و يــسوقها" اللــسان و غــيره  نقــيض الــسوق ، يقــال 

 ، و هــي ائرة أو سـفينةـ كقيـادة طـ ،و الـتحكم بحركتـه اختيـار مـساره مـن خـلال،  هـدف محـدد متحـرك نحـوتوجيـه شـيء  للتعبـير علـى
قيـادة  كمـشتركة ،البـشر نحـو غايـة  مـن جماعـة أيـضا توجيـه سـلوك كمـا تعـني .   في اللغـة الفرنـسيةđPilotageذا المعنى تقابل كلمـة 

  مؤســسةأو قيــادة عمــال في  في جــيش مــنظم نحــو النــصر في معركــة معينــة ،دوجنــ قيــادة  أو في دولــة نحــو الرفــاه الاجتمــاعي ،شــعب
 و الفرنكوفونيـــة الأنجلوسكـــسونية المـــستعملة في الكتابـــات Leadership و هـــي بـــذلك تقـــترب مـــن كلمـــة .نحـــوى تحقيـــق أهـــدافها 

 conduite de groupe أو animation de groupe مثـل 61 الكنديـةةفي الأدبيـات الفرنكوفونيـ  الكثـيرةااēـالأوربية ، أو مرادف
قــدرة شــخص مــا ، " في التخصــصات المرتبطــة بــإدارة الأعمــال  ، و يقــصد đــا النــادرة الاســتعمال conductoratأو حــتى الكلمــة 

 ، و في 62"تهم ، مــن أجــل بلــوغ أهـــداف مؤســسة أو منظمــة مـــا علــى جمــع أنــاس مهـــرة حولــه ، ثم تــوجيههم ، و إلهــامهم ، و تعبئـــ
نفـــس الـــسياق ، تعـــبر كلمـــة قائـــد علـــى شـــخص تختـــاره جماعـــة معينـــة ، و يـــستمد ســـلطته ، غـــير الرسميـــة ، مـــن خـــلال علاقاتـــه مـــع 

ية تتجــسد في  تحقيــق طمــوح ، بعــد تحديــد إســتراتيج "عمومــا تعــنيف Pilotageأمــا إذا كــان المقــصود منهــا هــو كلمــة  . 63أعــضائها
 ، أو النمــــوذج ISO 9001شـــكل هـــدف تـــسعى المنظمـــة إلى بلوغـــه ، باســـتعمال نظـــام إدارة ، قـــد يكـــون متطابقـــا مـــع الـــنمط 

COSOــــا تمثــــل الإدارة  64" ، أو أي مرجـــع معتمــــد آخـــرĔأي أ ، (Management)الـــذي يــــشمل إدارة المــــوارد   بمعناهـــا الواســــع
ممــا يفــسر اســتعمال الــبعض مــصطلح إدارة الأداء بــدل قيــادة الأداء خاصــة في ،   المنظمــةالبــشرية و غيرهــا مــن الوظــائف الأخــرى في

 أما على التفصيل فنستطيع أن نميز بين .الأدبيات الأنجلوسكسونية و العروض التجارية لشركات البرمجيات و مكاتب الاستشارات 
  .مفهومين مختلفين 

  

   المفهوم الأول-أ
  

 في سـياق عمليـة مراقبـة واسـعة ēـدف إلى الـتحكم بالمؤسـسة مـن خـلال ثلاثـة مراحـل 65يـادةتندرج القحسب هذا المفهوم 
 معرفــة وضـــع المؤســسة مقارنـــة بمنافــسيها و اســـتباق  و مراقبـــة أثنــاء التنفيــذ مهمتهـــا.رئيــسية ، مراقبــة قبليـــة مهمتهــا تحديـــد الأهــداف 

                                                
  .3770،3770 إبن المنظور ، لسان العرب ، دار المعارف ، القاهرة  ، بدون تاريخ ، ص ص60

61 Office québécois de la langue française, Op. Cit. 
62 Olivier Meier , Op. Cit. , p 115. 
63 Idem . 
64Jacques Walter et Philippe Noirot , Contrôle interne , Afnor Editions , Paris , 2010 , p 33.  
65 Henri Bouquin, La maîtrise des budgets dans l'entreprise, EDICEF, Paris, 1992, p.10 
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 و مراقبـة بعديـة مهمتهـا معرفـة الأداء المحقـق مـن خـلال . مـن القيـادة و اتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة ، و هو المقـصودالمستقبل 
و رغــم أن هــذه النظــرة قــد تبــدو ضــيقة ، لكــن . تحديــد مــدى بلــوغ الأهــداف و احــترام الوســائل و تفــسير أســباب الخلــل إن وجــد 

لأن  فــات بدونــه ، و المراقبــة البعديــة أيــضاالمفهــوم المــستفاد منهــا يتــضمن المراقبــة القبليــة لأĔــا المرجــع الــذي لا يمكــن تــصحيح الانحرا
  . أدناه يلخص عناصر هذه المقاربة  الشكل التاليو.  قياسها في هذه المرحلة الانحرافات تحسب على أساس النتائج التي تم

  

   المراقبةموقع القيادة داخل عملية – 2.05الشكل 
  

  
  

  Henri Bouquin, p. 10: المصدر 
  

   المفهوم الثاني-ب
  

عمليــة الأداء مــن خــلال واضــح لعناصــر  بعــد تحديــد هــدافالأهــذا المفهــوم الموســع في محاولــة بلــوغ  حــسبتمثــل القيــادة ت
 للمؤسـسة القيـام بـوظيفتين هـامتين همـا انتـضمناللتـان  التخطيط و المراقبة البعدية للنتـائج  مرحلتين رئيسيتين هماتتكون مندينامكية 
 تتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الأنـــشطة الإداريـــة المتكـــررة الـــتي تـــربط بـــين 67و تأخـــذ شـــكل حلقـــة . 66و الـــتعلم، أو التـــصحيح الـــضبط 

 لكــــن الكاتــــب .إســــتراتيجية المؤســــسة الــــتي تم تحديــــدها في أعلــــى الهــــرم التنظيمــــي ، و العمليــــات التــــشغيلية ، الــــضرورية لتحقيقهــــا 
Philippe Lorino يتمثـل الثـاني ، و"  قيمـة–تكلفـة " قيـادة الـزوج  يتمثـل الأول في  ، قيـادة الأداء مـننـوعين مختلفـين يفـرق بـين 

نــــشر  68همــــاحــــسب نفــــس الكاتــــب ، يــــساهم في القيــــام بــــوظيفتين متكــــاملتين   قيــــادة المــــوارد البــــشرية ، و كــــل مــــن القيــــادتين ،في
 ، أي  إثـراء الأهـدافذلـك فيالاسـتفادة مـن و ،  ، أي التخطـيط و المراقبـة الإستراتيجية من خلال تجسيدها في شكل قواعد عمليـة

  .قة مراقبة التسيير المعروفة كما في الشكل التالي أدناه ل و هو ما يمكن تمثيله بواسطة ح.التعلم 
  

                                                
66 Françoise Giraud et autres , Op. Cit p.19. 
67 Philippe Lorino , Méthodes et pratiques de la performance , Editions d'Organisation , Paris , 2003 , p.10. 
68 Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise: Les enjeux, L'Harmattan, Paris, 2000, p.59 
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  ة مراقبة التسيير حلق-2.06شكل ال
  

  
  

  Françoise Giraud et autres , Op. Cit p.29  :المصدر 
  

   مراحل قيادة الأداء:فرع الثاني ال
  

 ترجمتهـا إلى خطــة ، ثمالطويلـة المــدى تتكـون عمليــة قيـادة الأداء مــن عـدد كبــير مـن الأنــشطة الـتي تبــدأ بتحديـد الأهــداف 
خطــط قــصيرة  بالاعتمــاد علــى،  عموديــا علــى مراكــز المــسؤولية ، و أفقيــا علــى العمليــات و المــشاريع  نــشرهامــن أجــل عمـل متوســطة

 لتحقيـــق علــى الوحـــدات التنظيميــة مـــن أجــل تنفيـــذ الأنــشطة اللازمـــة المتاحـــة فيهــا المـــوارد تـــوزع شـــكل موازنــات  عــادةل تأخـــذالأجــ
خـلال مقارنـة مـا تم تحقيقــه مــن  الأنـشطة  هـذه ثم متابعـة تنفيـذ. مـن الأهـداف المتوسـطة المــدى تشــتق المـدى الـتي اقـصيرةال هاأهـداف

و هــو مــا يــستلزم وجــود نظــام .   أو حــتى تــدارك الخلــل قبــل وقوعــهالإجراءات التــصحيحية اللازمــة مــن أجــل القيــام بــمــع مــا تم تقــديره
تمثــل عمليــة تحديــد الأهــداف الطويلــة المــدى و إعــداد خطــة العمــل  . الــضرورية لعمليــة المقارنــة علومــاتالمتــوفير معلومــات قــادر علــى 

وحـدات التـشغيلية مـن خـلال إعـداد الموازنـات و متابعـة الأداء المحلـي في القيادة الإستراتيجية ، أما مرحلة نشر هذه الأهداف علـى ال
و في كـــل الأحـــوال يمكــن حـــصر جميـــع هـــذه الأنـــشطة  في .  مراكــز المـــسؤولية و علـــى مـــستوى المـــشاريع و العمليــات القيـــادة العمليـــة

   .  أثناء و بعد التنفيذين هما التخطيط ، و متابعة الأداءت رئيسيمرحلتين
  

   التخطيطة مرحل-أ
  

يتمثـل في تـصور وضـع "  ، و التخطيط عبارة عن مـسعى تقـديري يفيـد في اكتـشاف اسـتراتيجيات و خطـط عمـل جديـدة
 المـوارد  البـشرية و الماديـة و الماليـة اللازمـة لتحقيقهــا و تخـصيص  ،معلـوم مرغـوب مـن خـلال تحديـد أهـداف لبلوغهـا خـلال أفـق زمـني

 ،مـن جهـة التحكيم بـين المـوارد المتاحـة و احتياجـات خطـط العمـل من أجل وضع الداخلي تشخيص الانطلاقا من   ، و ذلك 69"
 معـالم و هـو مـا يـسمح بوضـع .مـن جهـة ثانيـة التحقق من مدى سلامة التوجهات المختـارة  و تشخيص خارجي للمحيط من أجل

 الأهــداف هــو مهمــة جميــع أفــراد المنظمــة ، كــل  هــذهق إن تحقيــ.خــلال الفــترة الزمنيــة المعتــبرة تتبــع تطــور الأداء يمكــن الرجــوع إليهــا ل
 الإسـتراتيجية مما يستلزم تقسيم عبء إنجازها علـى الجميـع مـن خـلال نـشر الأهـداف حسب سلطته و وظيفته و موقعه في التنظيم ،

 في و مـرورا بالمـصالح الإداريـة  في أعلـى الهـرم التنظيمـي ، بالمديريـة العامـةءاطويلة المدى على كافـة الوحـدات التنظيميـة في المؤسـسة بـد
 و الإسـتراتيجيةعمليـة تجـسيد إن  .  في المـستويات التـشغيلية الأخـرى و انتهـاء بالورشـات و الوحـدات التنفيذيـةالمـستوى التكتيكـي ،

                                                
69 Olivier Meier, Op. Cit. p. 157. 

 التخطيط التنفيذ التصحيح

 حلقة التصحيح

 التعلمحلقة 

 المتابعة
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ورها الــتي تــسمح بـــد الخطــط العمليــة الــذي يمثـــل الإطــار المرجعــي لانجــازبــالتخطيط الاســتراتيجي عــادة تبــدأ نــشرها داخــل المؤســسة 
 عمليا يتم في كل سنة التأكد من مـدى تـرابط الخطـط الـثلاث وفـق تسلـسل زمـني جـرت العـادة أن يكـون . الموازنات السنوية بإعداد

   :وفق الرزنامة التالية
  

  مراحل التخطيط الرزنامة السنوية التقليدية للتأكد من ترابط -2.07الشكل 
  

  
  

  Françoise Giraud p. 213: المصدر 
  

يخــــضعان بالدرجــــة الأولى إلى مــــستوى  أن تؤخــــذ بالاعتبــــارإن الأفــــق الــــزمني للتخطــــيط و مــــستوى التفاصــــيل الــــتي ينبغــــي 
 فكلمــا ارتفــع هــذا المــستوى كلمــا امتــد الأفــق الــزمني للخطــة و  ، الــتي نريــد إعــدادهاالغمــوض و عــدم التأكــد اللــذان يحيطــان بالخطــة

عــادة مــا يقــارب أمــد الخطــة الإســتراتيجية الخمــس ســنوات نظــرا لارتباطهــا . التقــدير  يمكــن أن تــدخل في عمليــة قلــت التفاصــيل الــتي
  و لا يمكــن التراجــع الماليــة غــير شــاملةا لهــذا تكــون تقــديراē ،بـالمحيط الــذي يكتنفــه الغمــوض بــسبب تــسارع أحداثــه و عــدم اسـتقراره

تقـديراēا الماليـة و ،  بينما لا يتجاوز أمد الخطط العملية الثلاث سنوات . الأحيان  في أغلبعن القرارات التي اتخذت على أساسها
تقـسم سـنوية  الموازنـات تكـون في حـين .  و في أحيان كثيرة لا يمكن التراجع عن القرارات التي ترتبـت عنهـاتكون كلية و غير مفصلة

وض و عـدم التأكـد متـدن في هـذا المرحلـة و رغـم أن مـستوى الغمـ. بدورها إلى برامج شهرية من أجل إعداد تقديرات أكثـر تفـصيلا 
   .إلا أن ذلك لا يعني أننا نستطيع دائما التراجع عن القرارات التي اتخذت على أساس المعلومات المتوفرة في هذا المستوى 

  

  المدى الزمني و مستوى تفاصيل أنواع التخطيط الثلاث -2.01الجدول 
  

  الأفق الزمني  نوع التخطيط  مستوى التفاصيل
  التقديرات العملية  التقديرات المالية

  التخطيط
  الاستراتيجي

  طويل المدى
  ) سنوات5(

  قرارات تتجاوز الثلاث سنوات قد لا يمكن التراجع عنها  غير شاملة

الخطط 
  العملية

  متوسط المدى
  ) سنوات3(

  مستوى
  المؤسسة

  قرارات تتجاوز السنة قد لا يمكن التراجع عنها

  قصير المدى  لموازناتا
  )سنة واحدة(

  على المستوى
  اللامركزي

  قرارات تتجاوز الشهر قد لا يمكن التراجع عنها
  

  Françoise Giraud p. 213: المصدر 

 الموازنة الخطة العملية الخطة الاستراتيجية

 جانفي جوان سبتمبر ديسمبر
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  المتابعةمرحلة  -ب
  

  مــــن عمليــــة المتابعــــة هـــو مراقبــــة تطــــور الأداء الكلــــي علـــى مــــستوى المؤســــسة ، و الأداءات المحليــــة علــــى الأولإن الهـــدف
 تحديد أسباب انحراف النتائج المحققـة عـن الأهـداف المخططـة مـن خـلال ترتكز بصفة أساسية علىو  . مستوى الوحدات اللامركزية

يتمثــل الأول في مراقبــة الموازنــات الــتي تــستمد نحــراف باســتعمال نظــامين رئيــسيين ، الا هــذا الــتي تقــيسؤشــرات الممجموعــة مــن تحليــل 
متابعـة الأداء المـالي ، في مؤشرات تـستعمل بصفة عامة  ، و تقيس  توفرها المحاسبة المالية و محاسبة التسييرمن البيانات التيمعلوماēا 

 الأســـعار ، و كلهـــا مؤشـــرات ات العائـــد ، و انحرافـــات مـــزيج المبيعـــات ، و انحرافـــات النـــشاط ، و انحرافـــات انحرافـــ أنواعهـــا ،و أهـــم
بعــض المؤشــرات الماليــة الكليــة المحــسوبة بواســطة إلى  بالإضــافةليــة في الوحــدات اللامركزيــة ، تــسمح بمتابعــة تطــور الأداءات الماليــة المح

القيمـة الاقتـصادية المـضافة كو بعـض المؤشـرات الحديثـة ، و نـسب المردوديـة ، القيم التي توفرها القوائم المالية الشاملة كالنسب المالية 
 الأداء مــن خـلال عــدد مـن المؤشــرات المفتاحيـة الــتي تغطـي الأبعــاد الـتي تــسمح بمتابعـة  في لوحـات القيــادة فيتمثــلالنظــام الثـانيأمـا . 

 و في كـل . و هـو مـا سـنحاول شـرحه بتفـصيل أكـبر عنـد الكـلام علـى نظـم قيـادة الأداء .المالية و غير المالية للأداء الكلي و المحلـي 
 إعـادة النظـر في الأهـداف و الاسـتراتيجيات  علـى الـتعلم الـتي تـساعدعمليـةو إثـراء معـارف الأفـراد في الأحول تساهم عملية المتابعة 

  .في المستقبل 
    

   أنواع قيادة الأداء:الفرع الثالث 
  

تـصنف القيـادة في كثـير مـن الأحيـان حـسب الوظــائف المختلفـة في المؤسـسة كالإمـداد و الإنتـاج و التوزيـع و تـسيير المــوارد 
ب أسـبقيتها التاريخيـة إلى قيـادة كلاسـيكية ترتكـز علـى المفهـوم المـالي للفعاليـة و الكفـاءة و البشرية و غيرها ، كمـا تـصنف أيـضا حـس

"  قيمــة –تكلفـة "و قيــادة حديثـة ترتكـز علــى الـزوج . تعتمـد علـى أدوات تقليديــة كالمحاسـبة العامـة و المحاســبة التحليليـة و الموازنـات 
لقيـــادة الأبعـــاد الأخـــرى لـــلأداء ، و هــو مـــا ســـنتطرق لـــه بالتفـــصيل في آخـــر الــذي أعـــاد صـــياغة محتـــوى الكفـــاءة و الفعاليــة لتـــشمل ا

مطلب من هذا الفصل ، لكن في هذه المرحلة ربمـا كـان مـن المفيـد الإشـارة إلى مقـاربتين هـامتين ، مقاربـة تنظيميـة تقـسمها إلى قيـادة 
  .رى داخلية إستراتيجية و قيادة عملية ، و مقاربة نظامية تقسمها إلى قيادة خارجية و أخ

  

   المقاربة التنظيمية-أ
  

 للتعبـير (Pilotage stratégique)كثـيرا مـا نـصادف في الكتابـات المتخصـصة مـصطلحات مثـل القيـادة الإسـتراتيجية 
و هـو مـا  يحول سياسة المؤسسة إلى أهـداف قابلـة للقيـاس و يخـصص لهـا المـوارد اللازمـةعلى الجزء الاستراتيجي في قيادة الأداء الذي 

 للتعبـير علـى الجـزء العملـي (Pilotage opérationnel) القيـادة العمليـة ، كما نصادف أيضا مـصطلح التخطيط يتمثل في عملية
 مـن أجـل بلـوغ هـذه الأهـداف  المختلفة على مستوى الوحـدات التـشغيليةالعمليات  (régulation)الذي يتمثل في متابعة و ضبط

   .بأعلى درجة كفاءة ممكنة
  

  ة الإستراتيجية القياد-1
 

قابلـة   طويلـة الأجـلإلى أهـدافمـن خـلال عمليـة التخطـيط  التوجهـات الإسـتراتيجية ةترجمـ في القيادة الإسـتراتيجيةتتمثل 
للقيــاس ، باســتعمال مجموعــة مــن طــرق التــسيير الكميــة و الأدوات الإحــصائية التقديريــة ، ثم صــياغتها بعــد ذلــك في شــكل خطــط 

إلى بـرامج أقــصر أجــلا عمومـا ، و في مرحلــة لاحقــة تقـسم الخطــط العمليـة بــدورها  دى الـثلاث ســنوات لا تتعــ متوســطة الأجـلعمـل
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موازنات سنوية ، من خلال تجزئتها إلى أهداف أقصر ثم توزيعها على المـديريات و الأقـسام و الوحـدات المعنيـة  عادة ما تأخذ شكل
  .اللازمة لها و تخصيص الموارد đا في المستويات التنظيمية المختلفة 

  

  العملية  القيادة-2
  

بعد عملية التخطيط تبدأ مرحلة تنفيذ البرامج المختلفة لتحقيق الأهداف المرسومة ، و تبدأ أثناء ذلـك مرحلـة المتابعـة الـتي 
 ءديره أثنـــامـــا تم تحقيقــه أثنـــاء التنفيـــذ مــع مـــا تم تقـــ تتمثــل في جمـــع المعلومـــات مــن خـــلال نظـــم المعلومــات المختلفـــة مـــن أجــل مقارنـــة

أعـضاء المنظمـة علـى  أن تكـرار هـذه العمليـة مـرة بعـد مـرة ، مـن شـأنه أن يـساعدكما .التخطيط لتصحيح الانحرافات التي قد تظهر 
اكتساب معرفة تتراكم عبر الزمن من خـلال الـتعلم المـستمر ، و تتحـول مـع الوقـت إلى مهـارات تمثـل مـوردا إسـتراتيجيا  يمـنح المنظمـة 

يـساعدها أيـضا ، علـى إعـادة النظـر في أهـدافها أو صـياغتها مـن جديـد ، إن تبــين أن كمـا   تـدعم موقفهـا في الـسوق ، ميـزة تنافـسية
  .تحقيقها مستحيل أو يضر أكثر مما ينفع 

  

   المقاربة النظامية:ب 
  

م الموازنـات و المحاسـبة غالبا ما كانت توكل مهمة عملية قيادة الأداء في المؤسسات إلى وظيفة مراقبة التسيير باستعمال نظـ
التحليلية ، و قياس النتائج المحققة على فترات محددة لمتابعـة الانحرافـات بينهـا و بـين الأهـداف المرسـومة مـن أجـل تحليلهـا و تفـسيرها 

لـــك علــــى لكـــن الممارســـة الفعليــــة تميـــل ، منــــذ مـــدة ، إلى تعمــــيم ذ . غالبــــاثم تبليغهـــا إلى المـــستويات العليــــا في شـــكل تقــــارير ماليـــة 
الوحــدات التــشغيلية الــتي تباشــر الأنــشطة اللازمــة لتحقيــق الأهــداف في أرض الوقــع و ضــمان تحكــم أكــبر بالعناصــر الــتي تــؤثر علــى 

 يتعــايش اليـــوم في المؤســـسات الاقتـــصادية نوعـــان مــن القيـــادة ، قيـــادة داخليـــة يمارســـها  و.الأداء علــى مـــستوى الوحـــدات التـــشغيلية 
لمــسؤوليات أو علـى العمليــات و المـشاريع الــتي يــشرفون عليهـا ، و قيــادة خارجيـة تتعامــل بطريقـة غــير مباشــرة العمليـون داخــل مراكـز ا

مـع قـرارات مــن يمارسـون القيــادة الداخليـة مـن خــلال أدواēـا التقليديــة كـالخطط و الموازنـات و المعــايير و المؤشـرات و غيرهــا مـن أجــل 
  .لأهداف العملية المختلفة في المنظمة مع أهدافها الإستراتيجية تنسيق الأعمال و ضمان ترابطها و انسجام ا

  

   القيادة الخارجية-1
  

ارتكزت القيادة الخارجيـة تقليـديا علـى مبـدأ تقـسيم المؤسـسة إلى مراكـز مـسؤولية متخصـصة و مـستقلة نـسبيا تـساعد علـى 
ى أسـاس أن الأداء الكلـي يـساوي مجمـوع الأداءات تجزئة الأهداف العامة للمؤسسة عموديا إلى أهـداف محليـة خاصـة بكـل مركـز علـ

 ثم المحافظة علـى تماسـك الكـل باسـتعمال مجموعـة مـن الوسـائل الإداريـة كـالإجراءات التنظيميـة و القواعـد البيروقراطيـة  ،الجزئية المحلية
لـى نمذجـة الـسير الـداخلي لكـل مركـز تقتصر عملية القيادة في هذا النوع ع. التي تضبط عملية تسيير الموازنات في كل مركز مسؤولية 

و تحديــد المعــايير الــتي يجــب علــى أعــضائه الالتــزام đــا ثم اختــزال عمليــة المراقبــة في قيــاس مــا يــدخل للمركــز و مــا يخــرج منــه و حــساب 
 في الفـصل هـذا المنحـى سـاهم بـشكل كبـير.  للتحقق من تطـابق نـشاطه و نتائجـه مـع المعـايير المفروضـة عليـهبصورة دورية تالانحرافا

بــين زمــن المراقبــة و زمــن اتخــاذ القــرار و حــصر عمليــة قيــادة الأداء في التــأثير علــى العوامــل الــتي حــددها طــرف خــارجي هــو مــن صــاغ 
  .النموذج و ليس الطرف الذي يباشر عملية تجسيد الأهداف 
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   القيادة الداخلية-2
ساطة الطريقـة الـتي تعمـل đـا المؤسـسة ، و ثبـات القـوانين الــتي بـ همـاتقـوم القيـادة الخارجيـة لـلأداء علـى فرضـيتين أساسـيتين 

التعقيـد الـشديد للمؤسـسات المعاصـرة و محيطهـا الـذي لا يعـرف الاسـتقرار ، لهـذا صـار تفـويض   ، و هو ما يتعارض مـع70تخضع لها
يعـبر علــى عمليــة دينامكيــة معقــدة الأداء أصــبح  القيـادة إلى مــن يباشــرون تجــسيد أهــداف المنظمـة في الوحــدات التــشغيلية شــائعا لأن

 علــى تقريــر مــالي أو مؤشــرا في لوحــة قيــادة ، كمــا أن المعرفــة الــتي لَُّجسَُتبـنى فيهــا أبعــاده المختلفــة باســتمرار و لم يعــد مجــرد ملاحظــة تــ
مـا يعتـبر ميـزة معرفيـة يكتسبها العمليون عبر الزمن من خلال مباشرة أعمـالهم اليوميـة قـد لا تتـوفر في أغلـب الأحيـان لغـيرهم ، و هـو 

  . يزاولوĔا أكثر من أي شخص آخر في المؤسسة التيف رَِتؤهلهم لاتخاذ القرارات التي تخص الح
  

                                                
70 Jöel Ernult, Le pilotage de la performance, Cahier du CEREN n° 10 , 2005, CEREN, p.26 
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  تنظیم قیادة الأداء : الثاني المبحث
  

في سنحاول في المطلبين اللذين يتكون منهما هذا المبحث إبراز مدى تأثير و تأثر الهيكل التنظيمي بعملية قيادة الأداء 
،  هما التنظيم العمودي المستعمل في قيادة الأداء المالي بالاعتماد على المقاربة التقليديةالمؤسسة من خلال استعراض نوعين رئيسين

المستعمل في عملية خلق  التنظيم الأفقيالمسائل المرتبطة بأهم سنعالج   في المطلب الثاني، وو هو ما سنتطرق له في المطلب الأول
  .ضاء أصحاب المصالح مع المؤسسةالقيمة لإر

  

   و مراكز المسؤوليةالتنظيم العمودي : الأول المطلب
   التنظيم العمودي:الفرع الأول 

  

و المـسؤوليات داخـل المنظمـة ، أي مـنح بعـض الأشـخاص القـدرة علـى  يترجم التنظيم بـصفة عامـة التوزيـع الرسمـي للـسلطة
 أخـرى قـد يمارسـوĔا و يكـون مـع ضـرورة تحمـل تبعاēـا أو تبعـات أيـة أفعـال، يـذ قـراراēم إعطاء الأوامر لإلزام مـن يـشرفون علـيهم بتنف

المختلفـة الموكلـة للوحـدات الـتي تتكـون منهـا المؤسـسة و  كمـا يوضـح أيـضا المهـام . ةلها أثر مباشر أو غير مباشر على أهداف المنظمـ
القمــة الإســتراتيجية   تتمثــل في، إلى خمــسة عناصــر رئيــسية Mintzbergهــذه الوحــدات حــسب تعــود . العلاقــات الــتي تــربط بينهــا 

المراكز العملية المكونة من الفرق التي تمـارس الأنـشطة  ، ثم  الطاقم الإداري الذي يدير المنظمة و يعمل على بلوغ أهدافهاالمكونة من
لـــدعم اللوجـــستي الـــذي يقـــدم الخـــدمات ا ثم ، خطـــوط الـــربط بـــين هـــذين المـــستويين  ثم ،التـــشغيلية اللازمـــة لتحقيـــق هـــذه الأهـــداف

  أخيرا البنية التقنية المتكونة مـن الفنيـين الـذين يعملـون علـى جعـل أنـشطة المؤسـسة فعالـة أكثـر ، و الداخلية اللازمة لممارسة النشاط
شطة  دائمــا ، تلجــأ المؤســسات كلمــا زادت درجــة تعقيــدها إلى خمــسة آليــات أساســية لتنــسيق هــذه الأنــMintzbergو حــسب  .

التصحيح المتبادل الذي يسمح بتنـسيق الأعمـال بواسـطة الاتـصال  ، أولهاالمشتتة بين مختلف الوحدات التنظيمية و ضمان تماسكها 
توحيـد إجـراءات العمـل مـن ثم  ، الإشراف المباشر الذي يسمح لشخص معين توجيه مجموعة معينة تخضع لمـسؤوليته ثم ،  الرسمييرغ

 ،  و الوظيفيـةةتنمـيط المنتجـات مـن خـلال تحديـد خصائـصها الفيزيائيـ  ثم ،نشطة التي تمارس في المؤسـسةخلال توصيف المهام و الأ
   . أخيرا تنميط مؤهلات العمال حسب اختصاصاēمو
 

   تعريف التنظيم العمودي-أ
  

المـــسؤولين عـــنهم في مـــستوى تنظيمـــي معـــين ب المرؤوســـين في علاقـــات التبعيـــة الرسميـــة الـــتي تـــربط يتمثـــل التنظـــيم العمـــودي
و يعتبر من أشهر و أقدم الأشكال التنظيمية التي استعملها البـشر منـذ أقـدم . مسؤولية مباشرة أو غير المباشرة ، في مستويات أعلى 

، و  العصور ، لكنه عرف أوجـه في المؤسـسات الاقتـصادية الحديثـة منـذ أواخـر القـرن التاسـع عـشر فقـط ، و مـا زال كـذلك إلى اليـوم
لــى تبنيــه أغلــب كتــاب المــدارس الكلاســيكية في الإدارة و التــسيير مثــل تــايلور و فــايول و ويــبر و كثــير غــيرهم نظــرا للطفـــرة شــجع ع

الكبرى التي عرفها الاستهلاك آنذاك ، و مـا صـاحب ذلـك مـن تعقـد في عمليـات الإنتـاج و أسـاليبه التنظيميـة و أدواتـه التكنولوجيـة 
 . كميات الإنتاج الهائلة في الأسواق تصريفشاكل الكبرى في الإمداد و ، بالإضافة إلى الصعوبات و الم
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   أشكال التنظيم العمودي-ب
  

 ، النـوع  رئيـسيةأنـواع ثلاثـة في  الـتي تعتمـد علـى التسلـسل الهرمـي للـسلطة العموديـةيـة الأشـكال التنظيم أشهررصيمكن ح
الأقــسام الــذي تتفــرع عنــه التنظيمــات الــتي تعتمــد علــى المنتجــات أو الــتي الأول هــو التنظــيم الــوظيفي ، و الثــاني يتمثــل في التنظــيم ب

  .تعتمد على المناطق أو التي تعتمد على الأسواق ، و النوع الثالث هو التنظيم المصفوفي 
  

  الوظيفي التنظيم -1
  

 الـذي مبـدأ التخـصص الـتي قامـت منـذ نـشأēا علـىالمدرسـة العلميـة   طـرق بـدأ تطبيـقمـعاستعمال التنظيم الـوظيفي  تعمم
حــسب  لا أحــد يمكنــه ، هلأنــ، ذوي المعــارف المختلفــة  لــسلطة عــدد مــن المــشرفين  يمارســون أنــشطة متــشاđةن الــذيينيخــضع المرؤوســ

 و رغــم أن هــذا المبـدأ يــسمح برفــع .المهــام الــتي تتطلبهـا عمليــة معينـة   علــى جميـعللإشـرافكـل المهــارات اللازمــة ع بتــ يتم، أنتـايلور 
 عــدد أكــبر مــن الخــبراء ، إلا أن هــذا التنظــيم أظهــر عجــزه إشــراف في أول الأمــر بــسبب مهــارة العمــال الــذين يــستفيدون مــن العوائــد

على متابعة التطور الذي عرفته التنظيمات ، و بدأ يسبب مشاكلا منذ الـسنوات الأولى الـتي اعتمـد فيهـا في المؤسـسات الـتي طبقـت 
 البيروقراطيـة الإجـراءاتعتمـاد علـى الا المشرفين بسبب تداخل الصلاحيات ، و الجمود بـسبب طرق الإدارة العلمية ، كالتصادم بين

 لكـن هـذا .نظرته الآلية التي تتعـارض مـع الطبيعـة الإنـسانية الـتي تـرفض الخـضوع و تميـل غالبـا إلى المقاومـة على ، و هذا طبعا فضلا 
لصغيرة و المتوسطة بعد أن عرف تحـسنا بفـضل المبـادئ الإداريـة الحديثـة الـتي النوع من التنظيمات ما زال سائدا اليوم في المؤسسات ا

دأ التخـصص و إثـراء المهـام الـتي تشدد على ضرورة عدم إخضاع المرؤوسين لسلطة أكثر من مشرف واحد ، كما تميل إلى تقلـيص مبـ
  .ها الأفراد سيمار

  

  بالأقسام التنظيم -2
  

و كثــرة المهــام و ، بــسبب كــبر حجـم المــشروع  مـستقلة وحــدات لامركزيــةؤسـسة إلى يقـوم هــذا التنظــيم علـى مبــدأ تقــسيم الم
و مـن أهـم مظـاهر هـذا النـوع  .  وفـق معيـار معـين و ذاك،صعوبة الإشراف على جميع الأنشطة الـتي تمـارس في المؤسـسة  و،  تعقدها

 إذا تباعـدت المحـلات  أسـاس المنـاطق الجغرافيـة ، أو علـىإنتاجها إذا تعددت و اختلفت طرق تقسيم المؤسسة على أساس المنتجات
الأســواق للحفــاظ حــصص المؤســسة في   مــن أجــل الاقــتراب مــن ، أو علــى أســاس  فئــات الزبــائنالــتي تمــارس فيهــا المؤســسة أنــشطتها

 مـن حيـث افـرض نفـسه الـتي تمـن المعـايير ، أو على باعتماد تنظـيم مركـب علـى أسـاس كـل هـذه المعـايير أو بعـضها أو غيرهـا السوق
 لكـن مـن عيـوب هـذا النظـام التكـرار في تنفيـذ أنـشطة بعـض الوظـائف .  حسب رغبات و أهواء المـسؤوليناالمبدأ و لا يمكن اختياره

بالإضـافة إلى مـا يترتـب علـى ذلـك مـن صـعوبة في . على مستوى الأقسام المستقلة ، بدل تجميعها و الاقتـصاد في الجهـد و النفقـات 
  . 71التنسيق و الرقابة

  

   التنظيم المصفوفي-3
  

  عيوđمـاا و تجنـبهمولـة الاسـتفادة مـن فوائـدا لمح مركب من التنظيمين الـسابقين تنظيميالتنظيم المصفوفي عبارة عن هيكل
 المـشاريع الفـضائية و العـسكرية حـالهـو ستعمل غالبا في تنظيم المـشاريع الكـبرى الـتي تحتـاج إلى خـبرات و مهـارات عاليـة كمـا يُ، و 
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 ة وضـع القـائمين علـى انجـاز الأنـشطة في الأقـسام المختلفـ مبـدأو يعتمـد علـى . بر التي أنجزēا النازا و الجيش في الولايات المتحـدةالك
 الأقـسام ، و تنـسيق داخـلالأفـراد   توجيهمن أجل ةركزيالمتمكنين من حرفهم على مستوى الوظائف الم اءبرالخ  عدد منتحت إشراف

 ممـا قـد يتـسبب في نـشوء الخــلاف و بـدأ وحــدة الأمـره لملكـن يعــاب علـى هـذا التنظـيم تجاهلـ  . فيهـاير الأعمـالو مراقبـة سـ، أفعـالهم 
   .72 سلطة الأمر علىمحاولة الاستحواذ

  

  المسؤوليةمراكز   :الفرع الثاني 
  

ؤسـسة ، مـستوى  تحـدد صـلاحيات اتخـاذ القـرار في المهرميـةتتوزع وظائف المؤسسات تقليديا على ثلاث مستويات تنظـيم 
اســتراتيجي تتخــذ فيــه القــرارات المتعلقــة بتوجهــات المؤســسة في الأمــد البعيــد ، و مــستوى تكتيكــي مهمتــه ترجمــة هــذه التوجهــات إلى 

و . أهـداف عمليـة قـصيرة الأجـل ، و تخــصيص المـوارد اللازمـة لتحقيقهـا ثم توزيعهـا علــى  الأقـسام و المـصالح و الوحـدات المعنيـة đــا 
يلي مهمته تحويـل هـذه الأهـداف إلى سـلع و منتجـات و خـدمات بـاحترام قيـود الجـودة المفروضـة عليـه و محدوديـة المـوارد مستوى تشغ

و لتجــسيد ذلــك ، تقــسم المؤســسة إلى وحــدات مــستقلة متوافقــة مــع الهيكــل التنظيمــي العــام للمؤســسة تــسمى مراكــز .  المتاحــة لــه
  .مسؤولية 

  

   تعريف مراكز المسؤولية-أ
  

 و البـشرية و  و الماديـةتقسيمات تنظيمية داخل المؤسسة ، تخصص لها مجموعة مـن المـوارد الماليـةعبارة عن سؤولية المز مراك
بلــوغ ب تــسمح لــه  ،و تفــوض لــه ســلطات محــددة، التقنيــة ، و علــى رأس كــل واحــد منهــا مــسؤول يتمتــع بحريــة نــسبية في اتخــاذ القــرار 

و .  عــن تنفيــذ جــزء معلــوم و مــستوى معــين مــن الأهــداف الإســتراتيجية للمؤســسة ريقــهته مــع فأهــداف خاصــة تحــدد درجــة مــسؤولي
 مــن خــلال بعــد قبــول مــسؤولي المراكــز đــاو هــذا ماليــة في أغلبهــا ،  خــلال مؤشــراتمــن  أداء كــل مركــزبالمقابــل تتــابع الإدارة العامــة 

  :لى العناصر التي يتحكم đا فقط ، و تقيس بصفة عامة لضمان محاسبة كل واحد عالتفاوض صعودا و نزولا مع الإدارات العليا ،
  

 ؛لقياس فعاليته النتائج المحققة في المركز مقارنة بالأهداف المطلوبة منه   
 ؛لقياس كفاءته كمية و قيمة الموارد المستهلكة فيه   
  ؛بعض العناصر الأخرى كالجودة و الآجال و غير ذلك  

  

  أنواع مراكز المسؤولية -ب
  

و مــدى حريــة اتخــاذ ، و نــوع الــسلطات المفوضــة لهــا ، ز المــسؤولية بــاختلاف طبيعــة الأهــداف المطلوبــة منهــا تختلــف مراكــ
  .ها  أربعة أنواع من الاقتصادية ،نصادف في المؤسساتما  لكن غالباالقرار فيها ، و الأدوات المستعملة في قيادēا ، 

  

  مراكز التكاليف -1
  

كــز الأخــرى بــالموارد الــتي تحتاجهــا بأقــل التكــاليف الممكنــة و بمــستوى جــودة محــدد و في هــي مراكــز الهــدف منهــا تزويــد المرا
أمــا آجــال معلومــة و لهــا ســلطة الــتحكم بالأعبــاء المترتبــة علــى كــل ذلــك ، كتنظــيم الإنتــاج أو اختيــار المــوردين و التفــاوض معهــم ، 
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 و تــصنف بــدورها إلى نــوعين.  خــاص بالتكــاليف أو الجــودة عــادة مــا تــستعمل لقيــاس مــدى الالتــزام بمعيــار، فمؤشــرات الأداء فيهــا 
  :رئيسين 

  

  و أغلـب تكاليفهـا ر ،اتكربـالأنـشطتها   و تتميـز.كالمصانع و الورشات و أقسام التصنيع ، مراكز عملية أو مراكز تشغيل 
  .دات عمل مناسبة  باستعمال وحعادةيمكن تقديرها بسهولة لهذا على علاقة مباشرة بحجم نشاط المركز ، و متغيرة 

  أنشطتها غير متكـررة و أغلـب تكاليفهـا ثابتـة و  و تكون .كالمصالح الإدارية و المالية و مصالح المعلوماتية، مراكز هيكلية 
 قــد تكــونو يخــضع للحكــم الشخــصي باســتعمال معــدلات ، تقــديرها غــير موضــوعي لهــذا غالبــا مــا يكــون ،  غــير مباشــرة

 .أو غير موجودة أصلا ، ط المركز غير واضحة العلاقة بينها و بين حجم نشا
  

  مراكز الإيرادات  -2
  

بعــض الأحيــان  في قــد يطلــب منهــا، لكــن  أهــم أهــدافها تعظــيم مبيعاēــا أو أرقــام أعمالهــا  ،هــي مراكــز ذات طبيعــة تجاريــة
و ، و التخفيـضات ، أثمـان المبيعـات ك،  على مجمل العناصر التجاريـة ها تملك سلطة التفاوض مع زبائنو. تدنية مصاريفها التجارية 

مبلــغ رقــم الأعمــال و بنيتــه حــسب كــل زبــون أو ، قيــاس الأداء فيهــا المــستعملة لؤشــرات الممــن أهــم و  .آجــال القــبض و غــير ذلــك 
  .جهة أو منتج 

  

  مراكز الربح -3
  

جهـا أو هوامـشها مـن خـلال مثل المصانع التي يكون هدفها تعظيم نتائ، خصائص النوعين السابقين بين هي مراكز تجمع 
و تبقـــى مـــن اختـــصاص ، لكـــن مـــسؤوليتها عـــن اســـتعمال القـــدرات المتاحـــة قليلـــة أو معدومـــة ، الــتحكم بإيراداēـــا و تكاليفهـــا معـــا  

 و )Excédant brute d’exploitation(فــائض الاســتغلال الإجمــالي  مــن أهــم مؤشــرات قيـاس الأداء فيهــا. مـستويات أعلــى 
حــساب نــسبة الهــوامش إلى فئــة مــن المــستعملة مــن خــلال مردوديــة الوســائل في اســتعمال المــوارد المخصــصة لــه و  معــدل كفــاءة المركــز

  ....احترام الآجال إلخ و ،  رؤوس الأموال
  

  ستثمارالامراكز  -4
  

مـوال لأاهدفها الرئيسي الحصول على أحـسن مردوديـة ممكنـة لـرؤوس ،  تتحكم بأصولها الاقتصادية هاهي مراكز أرباح لكن
 في توجـد لهـذا  ، و أهـدافها طويلـة أو متوسـطة الأمـد غالبـا ،قراراēـا إسـتراتيجية، و تحقيق أرباح مقبولة  على الأقل ،   فيهاالمستثمرة

المـستعملة لقيــاس ؤشــرات و مــن أكثـر الم . مــن الأمثلـة عليهــا فـروع الـشركات المتعــددة الجنـسيات  وأعلـى الهـرم التنظيمــي للمؤسـسة ،
  . خرىالأؤشرات بعض المفيها معدل العائد على الاستثمار ، بالإضافة إلى  الأداء

 

  تقييم المبادلات بين المراكز -د
  

تنشأ بين مراكـز المـسؤولية علـى اخـتلاف أنواعهـا ، مبـادلات كثـيرة و مـن النـادر جـدا أن نـصادف مركـزا مـستقلا تمامـا عـن 
كمـا يمكـن أن يتنـازل ،  بعض تمويناته من مراكز مـسؤولية أخـرى داخـل المؤسـسة ، فعلى سبيل المثال قد يستلم مركز ربح كل أو غيره

 ، ممـا يطــرح مـشكلة تقيــيم هـذه التحــويلات لتحديـد أربــاح أو تكـاليف المركــز لقيــاس أيــضاعـن كــل إنتاجـه أو جــزء منـه لمراكــز أخـرى 
  . أدائه و الحكم عليه  
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  تعريف سعر التنازل الداخلي  -1
  

 بـه المعـاملات الـتي تـتم بـين مختلـف مراكـز المـسؤولية داخـل المؤسـسة مـن أجـل مَُّيقَـُلي هو الـسعر الـذي تـسعر التنازل الداخ
مقبـولا  مـستوى تنافـسيا لهـاو تحقيـق فـوائض إنتاجيـة تـضمن هوامشها و من ثم تعظيم ، بطريقة مثلى  المؤسسة تخصيص مواردضمان 

و يــسمح بــالحكم علــى أداء المراكــز ،  بــين الأهــداف المتــضاربة في المنظمــة كمــا يــساعد ســعر التنــازل الــداخلي أيــضا علــى التوفيــق. 
   .بصفة موضوعية و واقعية إذا أحسن اختياره بطريقة لا تؤثر على نتائج المراكز الأخرى 

  

  تحديد سعر التنازل الداخلي -2
  

مـــن خـــلال ، د علـــى التكـــاليف أو بالاعتمـــا ، يـــتم تحديـــد ســـعر التنـــازل الـــداخلي بـــالرجوع إلى أســـعار الـــسوق عـــادة مـــا 
أو بفرضـها مباشـرة مـن طـرف الإدارة المركزيـة لتفـادي المـشاكل الـتي ، راكز مـع احـترام سياسـة المؤسـسة في هـذا الـشأن المالتفاوض بين 

  .قد تترتب على الطريقة التفاوضية 
  

   بالرجوع إلى السوق -2.1
  

 المبـادلات الداخليـة فيهـا إذا كـان للمنتجـات أو الخـدمات الـتي كثيرا ما تلجأ المؤسسات إلى تطبيق أسعار خارجيـة لتقيـيم
يــتم تبادلهــا بــين مراكــز المــسؤولية داخلهــا ســوق تنافــسية في الخــارج مــن أجــل إســقاط القيــود الخارجيــة للمحــيط علــى الواقــع الــداخلي 

و بأســعار تنافــسية ، لأن للمؤســسة و حمــل مــسؤولي المراكــز علــى التــصرف كرؤســاء مؤســسات و تقــديم منتجــات و خــدمات جيــدة 
هــذه . المراكــز الأخــرى قــد تلجــأ إلى مــوردين خــارجيين للحــصول علــى نفــس الخدمــة أو المنــتج إذا كانــت شــروط التبــادل لا تخــدمها 

الأسعار قد تكون حقيقة مساوية للأسعار السوقية الفعليـة أو معدلـة تحـذف منهـا المـصاريف التجاريـة الـتي يوفرهـا المركـز علـى مبيعاتـه 
الداخليــة ، ممـــا يـــسمح بــالحكم علـــى مردوديـــات مراكــز الأربـــاح في الأمـــد القــصير و إجـــراء مقارنـــات بــين هـــذه المراكـــز و مثيلاēـــا في 

  .مؤسسات خارجية أخرى 
   

  بالاعتماد على التكاليف -2.2
  

مــثلا مــع إذا تعــذرت معرفــة ســعر الــسوق لعــدم وجــود ســوق تنافــسي يــسمح بتحديــد ســعر حقيقــي مقبــول كمــا هــو الحــال 
المنتجــات الجديــدة و بعــض المنتجــات الوســطية الخاصــة، قــد تــضطر المؤســسة إلى تطبيــق ســعر تنــازل داخلــي يحــسب بإضــافة هــامش 

الاعتمـاد علـى  لكـن .هذه التكلفة قد تكون كليـة أو جزئيـة ، حقيقيـة أو تقديريـة . محدد إلى تكلفة المنتج أو الخدمة التي يتم تبادلها 
قيقيــة قــد لا يــسمح بتقيــيم أداء المــسؤولين علــى المراكــز المــستقبلة للمنــتج أو الخدمــة لأن كفاءēــا قــد تكــون مترتبــة التكلفــة الكليــة الح

على كفاءة المركز الذي قدم هذه الخدمة أو المنتج ، كما أن المركز المستلم لا يـستطيع معرفـة الـسعر الـذي سـيتم علـى أساسـه التبـادل 
قــدم للمنــتج أو الخدمــة بحــساب تكاليفــه ممــا يحــول دون اســتعمال الــسعر المحــسوب علــى أساســها كــأداة مــسبقا إلا بعــد قيــام المركــز الم

 ورغـم ذلـك.  تكـاليف كليـة تقديريـة لتجـاوز المـشاكل الـسابقة و لـو جزئيـا اسـتعماللهذا تلجأ المؤسـسات إلى . لدعم قرارات الشراء 
، فعدد قليل من المراجعـات قـد لا يـسمح بتقيـيم أداء المركـز لبعـد هـذه مشكلة عدد مرات مراجعة هذه التكاليف هذه الطريقة تطرح 

الأخــيرة عــن الواقــع ، أمــا إذا كانــت هــذه المراجعــات كثــيرة و متقاربــة فــإن المؤســسة ســتواجه نفــس المــشكلة الــتي تطرحهــا التكــاليف 
  .الحقيقية هذا فضلا على الأعباء الإضافية المترتبة عنها 
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و يحـــسب ،  إلى النظريــة الاقتــصادية الجزئيــة هترجــع أصـــول فلجزئيــة في تحديـــد ســعر التنــازل الــداخلياســتعمال التكلفــة اأمــا 
 الـذي أضـاعه المركـز ببيعـه للمنـتج أو الخدمـة الهـامشتكلفـة الفرصـة البديلـة تمثـل ، بإضافة تكلفة الفرصة البديلة إلى التكلفة الهامـشية 

عر أكــبر أو لــشراء كميــة أكثــر إذا كانــت القــدرة الإنتاجيــة للمركــز مــستعملة لمركــز داخلــي آخــر بــدل زبــون خــارجي مــستعد لــدفع ســ
 نظريــا . أمــا التكلفــة الهامــشية فتتمثــل في التغــير في التكلفــة الكليــة المترتــب علــى بيــع وحــدة إضــافية مــن المنــتج أو الخدمــة. بالكامــل 

ة المتغـيرة للوحـدة و التكـاليف الثابتـة الكليـة مهمـا تغـير حجـم تساوي التكلفة الهامشية التكلفة المتغيرة للوحدة بـافتراض ثبـات التكلفـ
 التكـاليف الثابتــة CFو ،  الكميــة المنتجـة Q  و التكلفــة المتغـيرة للوحـدة ،a  و التكلفـة الكليـة ، هــيCT  اعتبرنـا أنفـإذا. الإنتـاج 
  الكلية

  

)CT=a×Q+CF ).........1  فإن  نموذج التكلفة الكلية يأخذ الشكل  
 ΔCTفة الهامشية أي التغير في التكلفة الكلية و التكل

)ΔCT=a×(Q+1)+CF-( a×Q+CF)=a ).........2  تساوي  
  

لأن فرضية ثبات التكاليف الهيكلية و التكلفة المتغيرة للوحدة غـير واقعيـة ، في الواقع لكن قد لا تتحقق هذه المساواة أبدا 
و التكلفـة المتغـيرة للوحـدة غـير ثابتـة تمامـا و تخـضع لقـانون الغلـة ، ،  مـشاهد فالتكاليف الهيكلية تتغير مع الوقت كما هـو معـروف و

  .تزيد بتزايده و تنقص بتناقصه 
  

   و القيادة بالعملياتالتنظيم الأفقي : الثاني المطلب
   التنظيم الأفقي:الفرع الأول 

  

الـــتي توجـــد بـــين  الحقيقيـــة رتباطـــاتيحجـــب الاو المؤســـسة  وظـــائف بـــين حـــواجزا وهميـــة التقليـــدي يخلـــق التنظـــيم العمـــودي
المــسار الحقيقـي الــذي يبــنى عــبره الأداء الكلــي الــذي   بــذلكفــييخ ، و هــاالأنـشطة الــتي تمــارس في الوحــدات التنظيميــة المختلفـة داخل

لـتي يكـون علـى لحصيلة هـذه الأنـشطة الـتي تتجـسد في المبـالغ ا بالنسبة أو الرصيد بين القيمة التي يعطيها الزبون يتحدد ، من جهة ،
استعداد لدفعها مقابل الحصول على المنتجات و الخدمات التي تعرض عليه ، و من جهـة ثانيـة في تكلفـة المـوارد المختلفـة المـستهلكة 

و رغم وجود أشـكال أخـرى للقيمـة و علـى رأسـها القيمـة الماليـة الـتي ēـم حملـة الأسـهم ، و القيمـة اĐتمعيـة الـتي . من أجل إنتاجها 
بعلاقــات ســببية أو أســباب غائيــة بالقيمــة التنافــسية الموجهــة  ها الفعاليــات المدنيــة و التــشريعية في اĐتمــع ، لكنهــا تــرتبط جميعــاتفرضــ

 كافيــة مــن الزبــائن ، كمــا أن احــترام الــشروط الــتي يفرضــها تللزبــون ، إذ لا وجــود لهــوامش لتوزيــع أربــاح علــى المــساهمين بــدون إيــرادا
   .سن الأحوالمع ما يريده الزبون قد يفقد المؤسسة مبرر و وجودها أو يجبرها على تغيير نشاطها في أحاĐتمع إذا تعارض 

  

   تعريف التنظيم الأفقي -أ
  

إعـادة تركيـب المؤسـسة بواسـطة التـدفقات و العمليـات " في (Organisation transversale) 73يتمثل التنظيم الأفقي
التــدفقات الماديــة ، أو مــا يعــرف التــسيير اللوجــستي ، و التــدفقات غــير الماديــة ، و هــو مــا đــدف إدارة   74"بـدل اســتعمال الوظــائف

                                                
 المستعملة في horizontaleالترجمة الحرفية لكلمة " أفقي" ، لكننا فضلنا استعمال كلمة transversalitéلترجمة مصطلح " بالعرض"أو " مستعرض"يستعمل البعض كلمة  73

  .Jocelyne Gelina, p. 21  :راجع . بعض المؤلفات المرجعية الأجنبية كمرادف للمصلح السابق 
74 Jocelyne Gelina, La cohabitation d'un processus transversal avec la structure fonctionnelle en contexte de 
développement de nouveaux produits , Université du Québec , mai 2005 , p. 20 
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لكـــن ذلـــك لا يعـــني . و تـــسهيل نقـــل المعـــارف بـــدل التركيـــز علـــى الرقابـــة  يعـــبر عنـــه بـــإدارة نظـــم المعلومـــات ، و يـــشجع علـــى الـــتعلم
المختلفـة الـتي  لماديـة و المهـارات البـشرية للازمـة لانجـاز الأنـشطةالاستغناء عن التنظيم العمودي الذي تبقى له مهمة تخصيص المـوارد ا

تتكون منها العمليات و المشاريع التي تجسد التنظيم الأفقي الذي يحـرر المؤسـسة مـن ثقـل و صـعوبة التنـسيق بـين الوحـدات الوظيفيـة 
ات المحــيط و ترجمــة أهـدافها الراميــة إلى عــرض و المـستويات الهرميــة للــسلطة و يمنحهـا ســرعة أكــبر و مرونـة أحــسن في لاســتجابة لتغـير

منتجات و تقديم خدمات بمواصفات جودة مناسـبة ترضـي زبائنهـا و تـساعدها علـى الحـصول علـى ميـزة تنافـسية تمكنهـا مـن اسـتباق 
  .المؤسسات الأخرى المنافسة لها في السوق 

  

   أشكال التنظيم الأفقي-ب
  

ادية المعاصــرة تطــورات كبــيرة و هامــة بــسب المنافــسة الــشديدة الــتي ترتبــت عرفــت الأشــكال التنظيميــة للمؤســسات الاقتــص
على العولمة التي زادت من أهمية الزبون أكثر مـن أي وقـت مـضى ، و انتـشار و سـيطرة شـركات الأمـوال علـى الاقتـصاد العـالمي علـى 

المؤسـسات المـسعرة في البورصـات  ممـا ضـاعف في عـدد (financiarisation de l’économie)حـساب أنـواع الـشركات الأخـرى 
و أعاد لحملة الأسهم مرتبهم التي تراجعت في وقت سابق على حساب فئات أخـرى مـن أصـحاب المـصالح ، و أخـيرا الثـورة الكبـيرة 

 الاسـتعانة بمــصادر خارجيـة في تكنولوجيـا المعلومـات و الاتــصال الـتي شــجعت المؤسـسات علــى تـدويل أنــشطتها و شـجعتها علــى 

(Externalisation) هــذه التطــورات التنظيميــة تمثلــت في ثلاثــة مظــاهر أساســية ، تــسطيح هياكــل . في إدارة سلاســل القيمــة فيهــا
السلطة من خلال تقليص مستوياēا ، و اللجوء  المتزايد إلى اللامركزية و تفويض الـسلطات ، و الاعتمـاد أكثـر فـأكثر علـى التنظـيم 

  :هي ثلاثة أشكال تنظيمية معروفة من خلال  للوظائف لقيادة الأداء يلعمودي التقليدالأفقي للأنشطة إلى جانب التنظيم ا
  

  التنظيم من خلال المقاربة بالعمليات(Approche processus) التي تساعد على التآزر (Synergie) و التنسيق 
  داخل سلسلة القيمة؛

  و التنظيم من خلال الإدارة بالمشاريع(Gestion par projet)؛واجهة تغيرات المحيط لم  
  و أخيرا التنظيم الشبكي(Organisation en réseau) و الذي يربط بين المؤسسات التي تشترك في أهداف معينة 

  ؛تعمل في بيئات مختلفة
  

  المقاربة بالعمليات :الفرع الثاني 
  

ين ، لتعمــيم الجــودة داخــل الوحـــدات أثنــاء ثمانينــات القــرن العـــشر ترجــع أصــول المقاربــة بالعمليــات إلى المحـــاولات الأولى ،
 آنــذاك مــن خــلال ةعليهــا الــصناعة اليابانيــ الوظيفيــة المختلفــة لــبعض الــشركات الغربيــة الكــبرى بــسبب المنافــسة الــشديدة الــتي فرضــتها

ر إنشاء مجموعات عمل خاصـة عرفـت حينهـا بحلقـات الجـودة ، و رغـم فـشل هـذه اĐموعـات المبكـر بـسبب عـدم قـدرēا علـى التحـر
 مـــن المـــشاكل الـــتي تـــؤثر علـــى الجـــودة داخـــل %7580مـــن النظـــرة العموديـــة الـــضيقة للمؤســـسة ، لكنهـــا ســـرعان مـــا أظهـــرت أن نحـــو 

يحجبـه لأن الغايـة  الوحدات المدروسة كان مصدرها المحيط أو وحدات داخلية أخرى مرتبطة معهـا ، و هـو مـا كـان التنظـيم العمـودي
 ســـلطة القـــرار و تحديـــد المـــسؤوليات و لـــيس خدمـــة الزبـــون الـــتي تبـــنى أفقيـــا عـــبر مختلـــف منـــه كانـــت حفـــظ النظـــام مـــن خـــلال توزيـــع

الوحدات التي يمر عبرها المنتج النهائي ، أي أن تحقيق أداءات جزئية محلية في مراكـز المـسؤولية المختلفـة لا يعـني بالـضرورة تحقيـق أداء 
  .كلي على مستوى كل المؤسسة 

                                                
75 L'approche processus, Mode d'emploi, Edition d'Organisation, Paris, 2003, p.46 
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  العملية مفهوم -أ
  

تقويـة فعاليـة " قاربة بالعمليات على مسعى نظامي شـامل يهـدف إلى تحـسين الأداء الكلـي في المؤسـسة مـن خـلال تعبر الم
 ، زيــادة رضــا الزبــائن مــن ISO 9000:2008و كفـاءة المنظمــة في بلــوغ الأهــداف الـتي حــددēا ، و هــو مــا يعـني ، حــسب المعيــار 

في احــترام مقـاييس معينـة للجـودة الــتي تحـددها بعـض الهيئـات المختــصة  ، هــذه الـشروط أصـبحت تتمثـل 76"خـلال احـترام شـروطهم 
مــساوية لمــا يقدمــه  مــن جهــة ، بالإضــافة إلى تقــديم مجموعــة مــن  الخــدمات الــتي ينبغــي أن ترافــق المنــتج النهــائي و تكــون علــى الأقــل

 يــساعد علــى تــوفير مــستوى مناســب مــن المنافــسون ، إن لم تكــن أحــسن منهــا ، و هــو مــالا يمكــن تحقيقــه دون نظــام لإدارة الجــودة
  .الجودة مع احترام سقف مقبول من التكاليف و في آجال محددة لا ينبغي تجاوزها

  

 المترابطــة أو (activité)مجموعــة مــن الأنــشطة "  علــى أĔــا (Le processus)عرفــت المنظمــة الدوليــة للمعــايير العمليــة 
أنــشطة أو مجموعــات مــن الأنــشطة " بعــض المختــصين بأĔــا   و عرفهــا ،77"رجــات المتفاعلــة فيمــا بينهــا الــتي تحــول مــدخلات إلى مخ

 المـدخلات ، 78"مدخلات و تملـك مـواردا و تـضيف قيمـة بـالنظر إلى الأهـداف مـن أجـل إنـشاء مخرجـات على المتتابعة التي تتغذى 
 (tâches)الـتي تــستهلكها مجمـل المهــام عمليـات أخـرى و تتمثــل في الأوقـات و المـوارد و القــدرات و المهـارات  هـي عمومـا مخرجــات

مجموعــة مــن العمليــات الأساســية  قــد تكــون بــدورها كليــة تتكــون مــن  الــتي ، والــتي تتكــون منهــا الأنــشطة المختلفــة داخــل كــل عمليــة
  . الأخرى

  

   عملية عامة-2.08الشكل 
  
  

  
  

  AFITEP p 67 : المصدر

                                                
76 AFITEP, Dictionnaire de management de projet, AFNOR Edition, Paris , 2010, p.66 
77 AFITEP, Op. Cit. p.209. 
78 Hans Brandenberg et Jean-Pierre Wojtyna,  Op. Cit., p. 51. 

  المدخلات
  تحديد المتطلبات

 )بما فيها الموارد(

  المخرجات
  إشباع المتطلبات

 )نتيجة العملية( 

أنشطة و طرق رقابة مترابطة أو 
 الرصد و القياس عضهامتفاعلة مع ب

النتائج = كفاءة العملية 
  المحققة مقابل

  الموارد المستعملة

  القدرة على= فعالية العملية 
  تحقيق النتائج
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   العملياتأنواع -ب
  

عمليــات انجــاز ، و ثلاثــة أنــواع رئيــسية ،  إلى 79ن تقــسيم العمليــات الــتي تمــارس في المؤســسة حــسب بعــض المختــصينيمكــ
 الـتي قــسمتها (ISO) للمقـاييسكمـا توجــد تـصنيفات أخـرى أشــهرها تـصنيف المنظمـة الدوليــة  . عمليـات دعـم ، و عمليــات قيـادة

 و يــصنفها بعــض خــبراء الجــودة إلى عمليــات .ة ، و عمليــات تنظيميــة إلى عمليــات قيــادة ، و عمليــات دعــم ، و عمليــات تــشغيلي
 لكننــا ســنعتمد علــى التــصنيف الأول نظــرا لــشيوعه و .إدارة ، و عمليــات مــوارد ، و عمليــات إنجــاز ، و عمليــات تحليــل و تحــسين 

  .القبول الذي يحظى به بين عدد كبير من مكاتب الاستشارات المختصة في هذا اĐال 
  

  الإنجازيات عمل -1
  

مـن مجمـل الأنـشطة المرتبطـة بـدورة حيـاة  محور نـشاط المؤسـسة و صـلب الحرفـة الـتي تحـسنها و تتكـون عمليات الانجازتمثل 
في الكـشف  تساهم بطريقة مباشـرة و كلها . فنائه ثم بتراجعه ئه بإطلاقه في السوق و مرورا بمراحل نموه و نضجه و انتهاابتدءا المنتج

  .  قادرة على تلبية هذا الطلب Ĕائيةمنتجات و خدماتتحويل طلباēم إلى و  إشباعها وائن عن حاجات الزب
  

  الدعمعمليات  -2
  

  الأفقية التي لا يراها الزبون عـادة لكنهـا تـساهم في تلبيـة طلبـه بطريقـة غـير مباشـرة  الأنشطةجميعتتمثل عمليات الدعم في 
 وارد الماليــة والمــ كالأنــشطة المتعلقــة بتــوفيرلمختلفــة اللازمــة لهــا كــي تعمــل بــصورة ســليمة  بــالموارد اد العمليــات الأخــرىيــ تزومــن خــلال

   .و غير ذلكعلومات  الصناعية و معالجة المتجهيزاتال  صيانةبشرية وال تخصيص و تسيير الموارد
  

  عمليات القيادة -3
  

رســـم رة عـــن مجموعـــة مـــن الأنـــشطة المرتبطـــة بأو عمليـــات الإدارة أو التوجيـــه كمـــا تـــسمى أيـــضا ، عبـــا،  عمليـــات القيـــادة
نـــشر أهـــدافها داخـــل بالإضـــافة إلى توجهـــات المنظمـــة في الأمـــد الطويـــل و المتوســـط مـــن أجـــل تحديـــد الإطـــار المـــستعمل في قيادēـــا  

قبـــل اســتباق المخــاطر لتنجـــب الخلــل  ، أي قيــاس و مراقبـــة نظــام العمليـــاتو   تماســـك عمليــات الانجـــاز و الــدعمضــمانالتنظــيم و 
 و تــصحيحه إن  تحــسين الأداءفي هســتغلال النتــائج المحققــة عــن الأهــداف المقــدرة لاتفــه بعــد وقوعــه إن  انحرالكــشف عنــوقوعــه أو 

  .أمكن 
  

   التنظيمات الأفقية الأخرى:الفرع الثالث 
  

  .تنظيم الشبكي فضلا على المقاربة بالعمليات يوجد شكلان آخران للتنظيم الأفقي ، هما الإدارة بالمشاريع ، و ال
  

   الإدارة بالمشاريع-أ
  

د يـديـتم تح.  منهجيـا واقـع آتمـسعى خـاص يـسمح đيكلـة " عرفت المنظمة الفرنسية للمقاييس المشروع بأنه عبارة علـى 
و ، و يــستلزم تحديــد أهــداف .  أو مجموعــة مــن الزبــائن مــا ، زبــون أو  لحاجــة مــستعملتطــوير جــوابمــن أجــل المــشروع و يــستعمل 

                                                
79 Hans Brandenburg et Jean-Pierre Wajtyna, Op. Cit. p. 54 . 
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 الـتي تـشترك فيهـا كــل المبدئيـة مـن خـلال هـذا التعريــف يمكـن أن نـستنتج بعـض الخـواص  .80"م بأفعـال باسـتعمال مـوارد معطـاة القيـا
 المـــدة  مبــدأ الخــصوصية لأن المــشروع ينجـــز لتلبيــة حاجــة خاصــة باســتعمال مــوارد خاصــة ، وأهمهــا مبــدأ ، المــشاريع مهمــا اختلفــت

 الاعتمــاد  مبـدأالأنــشطة الأخـرى في المؤســسة ، ولا تـرتبط ب الاسـتقلالية لأن أنــشطته  مبــدأهـا ، والزمنيـة المحــددة الـتي لا ينبغــي تجاوز
 .المؤسـسة  لأنه ينظم بالاعتماد على العمليات الـتي يحتاجهـا و لـيس علـى أسـاس وظـائففقي ، و هذا هو الأهم ، الأتنظيم العلى 

تجابة لطلـب خـاص مـن زبـون مـا بتخـصيص المـوارد و المهـارات اللازمـة تعتمد بعض المؤسسات على الإدارة بالمشاريع من أجـل الاسـ
القطاعـات الـتي تواجـه طلبـا  ل هـذا التنظـيم مـع بعـض القطاعـات و الـصناعات دون غيرهـا ، مثـيتوافـقو .  لانجازه في الأجـل المحـدد 

  الطـائرات صـناعة و ، الـسفنبناءو ،  ريالعقاقطاع ال تتعامل مع منتجات تخضع لمواصفات يحددها الزبون ، ك التيغير منتظم ، أو
  .، و كثير من شركات البرمجيات التي تطور حلولا وفق دفاتر شروط محددة 

  

   التنظيم الشبكي-ب
  

و الثـورة طـوره العولمـة  ظهـوره و تتنظيم حـديث شـجعت علـى، كما يسميه البعض المؤسسة الموسعة  ، أو التنظيم الشبكي
عنــدما   هــذا التنظــيم ينــشأ.، لهــذا يطلــق عليــه أيــضا اســم المؤســسة الافتراضــية  تلمعلومــات و الاتــصالاالرقميــة في مجــال تكنولوجيــا ا

 انجـاز مـشروع ات ، مـن أجـلو التحالفـأالـشراكة عقـود مـن خـلال ،  الأخـرى الأطـرافبعـض ربمـا و ،  مجموعـة مـن المؤسـسات تتآزر
خلايـا تـسمى  مجموعـة مـن المؤسـسات الأخـرى تقود رأس الشبكة تتكون من مؤسسة تسمى  و.الفردية لأعضائها يتجاوز القدرات 

لكنهـا تبقـى محافظـة علـى اسـتقلاليتها و شـكلها ، و غيرهـا  تشترك في اسـتغلال مجموعـة مـن المـوارد الماليـة و التكنولوجيـة  التيالشبكة
   .القانوني 

                                                
80 Alain Burlaud, Management et contrôle de gestion, Foucher, 2008, p. 16. 
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  لوحات القیادة و نظم قیادة الأداء  :المبحث الثالث
  

 التعــرف علــى أهــم الــنظم المــستعملة في عمليــة قيــادة  يتكــون منهــا هــذا المبحــثلمطالــب الثلاثــة الــتياســنحاول مــن خــلال 
الـتي تعتمـد  النظم المالية الـتي تجـسد المقاربـة التقليديـة لمفهـوم الأداء جميع سنستعرض في المطلب الأول. الأداء في المؤسسات الحديثة 

و في المطلــب . مــن خــلال اســتعراض الــنظم المحاســبية و نظــم الموازنــات ولية ، مــسؤمراكــز  يقــسم المؤســسة إلىتنظــيم عمــودي  علــى
 ، همـا نظـم إدارة الجـودة  المقاربة الحديثة التي تعتمد على التنظيم الأفقي للعمليـات هامين يترجمان آخرين سنتعرف على نظامينالثاني

ســـية المرتبطـــة بلوحـــات القيـــادة باعتبارهـــا نوعـــا آخـــر مـــن نظـــم  ، و في المطلـــب الأخـــير ســـنتطرق للقـــضايا الأساو نظـــم الإدارة البيئيـــة
  . القيادة التي يمكن بواسطتها إدماج جميع النظم السابقة في نظام متكامل

  

  النظم المالية:  الأول المطلب
   النظم المحاسبية :الفرع الأول 

  

الحـرص علـى تحـسين اسـتعمال المـوارد تعتمد النظم الكلاسيكية علـى تنظـيم عمـودي لقيـادة أداء ذي بعـد مـالي مـن خـلال 
و تـستعمل مـن أجـل  .  لبلـوغ الفعاليـة الماليـة مـن جهـة ثانيـة، مـن جهـة ، و تعظـيم النتـائج المحاسـبية تحقيق الكفـاءة اللازمـةالمتاحة ل

 الـتي يوفرهـا نظـام المستمدة من النظم المحاسبية المختلفة لقياس هـذا الأداء علـى مـستوى كـل المؤسـسة ، و المعلومـاتذلك المعلومات 
هـذه الازدواجيـة بـين الكلـي و الجزئـي تـستند إلى فرضـية أساسـية مفادهـا أن . لمراكـز المـسؤولية فيهـا  الموازنات لقياس الأداءات الجزئيـة

التـشغيلية  تالأداء الكلي يساوي مجموع الأداءات المحلية الجزئية ، و هو ما يجسده فعلا تسلسل إعداد الموازنـات الـذي يبـدأ بالموازنـا
مراكـز المـسؤولية المختلفـة ، و  و موازنة الاستثمار و الموازنات الأخرى التي تحسب على أساسها المؤشرات الجزئية المحلية على مـستوى

 يتكـون. حساب الأداء المـالي الكلـي  ينتهي بالقوائم المالية الختامية التي تعطي تقديرا للحسابات و المناصب المحاسبية التي تدخل في
البيانـات و  و يوفران لغيرهما مـن الـنظم كثـيرا مـنمن نظامين فرعيين يساهمان في قيادة الأداء المالي في المؤسسة عموما النظام المحاسبي 

  .، و يتمثل الثاني في المحاسبة التحليلية يتمثل الأول في المحاسبة المالية .  المعلومات
  

   المحاسبة المالية-أ
  

عدديـة ، و تـصنيفها ، و تقييمهـا  نظـام لتنظـيم المعلومـة الماليـة يـسمح بتخـزين معطيـات قاعديـة "ة عـن  عبـارالمحاسبة المالية
، و تــسجيلها ، و عــرض كــشوف تعكــس صــورة صــادقة عــن الوضــعية الماليــة و ممتلكــات الكيــان ، و نجاعتــه ، و وضــعية خزينتــه في 

 الأداء الــذي عــادة مــا يــتم الحكــم عليــه مبــدئيا مــن خــلال النتيجــة وف هــالنجاعــة  في هــذا التعريــالمقــصود ب ، Ĕ"81ايــة الــسنة الماليــة 
تفــصيل أو باسـتعمال الحـسابات الوسـيطية للتــسيير مـن أجـل ،  في الأمـد القــصير  المؤسـسةالمحاسـبية باعتبارهـا الترجمـة الماليــة لأهـداف

بالاعتماد علـى مجموعـة كبـيرة  المالي ئهاقياس أداليلها و تحللمعلومات المحاسبية اإلى إعادة معالجة عادة المؤسسات تلجأ لكن   .أكبر 
و رغـم أن الحكــم علــى الأداء يخـضع لاعتبــارات كثــيرة ، و رغـم الانتقــادات الــشديدة  . كثــر تطــوراالأ  الماليـة و المؤشــراتمـن النــسب

لة إلى اليــوم لقــاس الأداء في المؤســسات  مــا زالــت مــستعمالمحاســبيةالــتي تعرضــت لهــا كــل المقاربــة الماليــة في فــترة مــا ، إلا أن المؤشــرات 
  :هي  على الأقل الصغيرة و المتوسطة و الكبيرة على السواء ، ربما بسبب ثلاثة عوامل رئيسية

                                                
  .3. ، ص2008 نوفمبر 25، 74الجريدة الرسمية، العدد  يتضمن النظام المحاسبي المالي،11-07، قانون 3المادة 81
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  ا نسبيا نظرا لتوفر المعلومات المحاسبية في كـل المؤسـسات تقريبـا بغـض النظـر عـن حجمهـا و عمرهـا و قطـاعđسهولة حسا
  ؛نشاطها

 ؤشرات غير المالية ، مما كرس اسـتعمالها و أكـسب المـستعملين لهـا خـبرة مـشتركة تراكمـت مـع الوقـت  مقارنة مع المهاقدم .
 منـذ عــشرينات القــرن الماضــي Dupont de Nemoursفمـثلا مؤشــر العائــد علـى الاســتثمار كــان مــستعملا في شـركة 

  ؛82على أقل تقدير 
  ظـاهرة الأمولــة(Financiarisation)د اعتمـاد الاقتــصاد العــالمي علـى البورصــات و العــودة القويــة  الــتي مـن مظاهرهــا تزايــ

لرأس المال المساهم الذي أعطى المساهمين مرتبة متقدمة بعد أن تراجعت في السابق ، هـذه النقطـة الأخـيرة تفـسر إلى جـد 
س خلـق القيمـة كبير تطوير بعض المكاتب الاستشارية منذ بداية عقد التسعينات لبعض نماذج قياس الأداء من خلال قيـا

  ؛المالية من منظور المساهمين و الأسواق المالية
  

فيمــا يلــي نموذجــان لهــذه القياســات نــرى أĔمــا كافيــان لتوضــيح الأســس النظريــة الــتي ترتكــز عليهــا هــذه المقاربــة في قيــادة 
، و الثـــاني هـــو نمـــوذج القيمـــة الأداء ، الأول قـــديم و يعتمـــد علـــى نـــسب المردوديـــة المختلفـــة و علـــى رأســـها العائـــد علـــى الاســـتثمار 

  . من الانتقادات لعددبعد تعرضه  ر حديثا كبديل للنموذج السابقِّوُ الذي طEVAالاقتصادية المضافة 
  

   نسب المردودية -1
  

أو الوســـائل ، نــسبة يأخـــذ بــسطها أحـــد أشــكال النتـــائج و مقامهــا أحـــد أشــكال النـــشاط " تعــبر المردوديـــة  عمومــا علـــى 
  : ، و لها ثلاثة أنواع رئيسية 83"ل عليها المستعملة للحصو

  

  مردوديـــة الاســـتغلال و تحـــسب بنـــسبة نتيجـــة الاســـتغلال إلى أحـــد أشـــكال النـــشاط كتكلفـــة الإنتـــاج أو ســـعر التكلفـــة أو
  ؛84القيمة المضافة أو حتى رقم الأعمال لقياس المردودية التجارية

  أو مردوديـــــة رؤوس الأمـــــوال  ،ديـــــة رؤوس الأمـــــوال المـــــستثمرةأو مردو،  صـــــولأو العائـــــد علـــــى الا، المردوديـــــة الاقتـــــصادية 
 بنـــسبة نتيجـــة الاســـتغلال بعـــد الـــضريبة إلى الأصـــول جميعهـــامـــسميات لهـــا نفـــس الدلالـــة ، و تحـــسب كلهـــا المـــستعملة ، 

الممولـة  و  ، أي رؤوس الأمـوال المـستثمرة 85المتمثلـة في مجمـوع الأصـول الثابتـة و احتياجـات رأس المـال العامـل الاقتصادية
  برؤوس الأموال الخاصة و الديون المالية الصافية أو الاستدانة الصافية؛

 ، تتمثــل النتيجــة الــصافية في الفــرق بــين   والمردوديــة الماليــة الــتي تحــسب بنــسبة النتيجــة الــصافية إلى رؤوس الأمــوال الخاصــة 
 نتيجة الاستغلال بعد الضريبة و تكلفة الاستدانة؛

  

   :86ةالمردودية المالي 
CP
DFiRRR ecoecof 

  
).........1(  

    

                                                
82 Hélène, Löning et al, Le contrôle de gestion, DUNOD, Paris, 2008, p.21 
83 Jean Lochard, Les ratios qui comptent, 2ème Edition, Eyrolles, 2008, p. 55. 
84 Idem. 

actif_definition/vernimmen/marches-finance/fr.lesechos.www://http-تعريف على الرابط   تمت مراجعة ال 85 
3168-SEC=xtor#html.economique 28/06/2013 يوم 
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 ، و الخاصـــة رؤوس الأمـــوال CP ، و الـــصافية المديونيـــة DF ،  المردوديـــة الاقتـــصاديةReco المردوديـــة الماليـــة ، و Rfتمثـــل 

النــسبة 
CP
DF  و القيمــة  الرافعـــة الماليـــةتـــسمي ، 

CP
DFiReco   فعـــة الماليــة ، أي أن المردوديـــة الماليـــة يمكـــن أن بـــأثر الراتـــسمي

  :تحسب في Ĕاية الأمر بالعلاقة التالية 
  

  أثر الرافعة المالية+ المردودية الاقتصادية = المردودية المالية 
  

مــل علــى الــصعيدين النظــري و العملــي لأĔــا تــسمح بتحديــد العواالمــالي هــذه العلاقــة الأخــيرة مهمــة كثــيرا في قيــادة الأداء 
إذا كــان معــدل الفائــدة أكــبر مــن المردوديــة فــ. المــؤثرة علــى الأداء المــالي بدقــة مــن خــلال تحليــل طــرفي اĐمــوع إلى عناصــرهما الأساســية 

إذا كانـت المردوديـة الاقتـصادية  أمـا . ككـل كلمـا زادت الـديون الاقتصادية فإن أثر الرافعة سيكون سالبا مما يـضعف المردوديـة الماليـة
  أنالرافعـة الماليـة ، أي هـي ما يتحكم بقيمة أثـر الرافعـة معدل الفائدة فإن تحليل الطرف الثاني للمجموع يظهر بوضوح أنأكبر من 

  . CP أكبر من رؤوس الأموال الخاصة DF المالية الصافية كانت الديونالمردودية المالية تزيد كلما 
  

 إلى الأصـول المـستعملة بالاعتمـاد نتيجـة الاسـتغلالسب بنـسبة  يحـ يمكن أنالذيكما يمكن تحليل العائد على الاستثمار 
  .1920 سنة Dupont de Nemours من شركة A. P. Sloanعلى الهرم الذي اقترحه 

  

   هرم نسب العائد على الاستثمار-2.09الشكل 

  
   Hélène Löning et autres, p. 21: المصدر 
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 يمـــنح أصـــحاب القـــرار عـــدة خيـــارات لتحـــسين الأداء مـــن خـــلال تحـــسين العناصـــر د علـــى الاســـتثمارللعائـــهـــذا التفكيـــك 
 مـــثلا يمكـــن تحـــسين النـــسبة الأولى في الطـــرف الأيمــن الـــتي تمثـــل الهـــامش العملـــي بتقلـــيص التكـــاليف أو زيـــادة .الأساســية المكونـــة لـــه 

تحــسين معــدل دوران رؤوس الأمــوال المــستثمرة الــذي يقــاس بالنــسبة الإنتاجيــة أو بتقويــة سياســة الجــودة ، كمــا يمكــن تحــسين الأداء ب
  .التي تطهر على يسار الهرم من خلال تقليص حجم الاستثمارات أو بالتسيير الجيد لاحتياجات رأس المال العامل 

  

إهمالهـا لـلأداء عرفت مؤشرات المردودية عموما و العائد على الاستثمار على الخصوص ، انتقادات عديدة  ربما كـان أهمهـا 
على الأمد الطويل و تركيزها على الأجل القصير من خلال تشجيعها على تقلـيص الاسـتثمار لتجنـب تـدهور الأداء ، بالإضـافة إلى 

و ممــا يعــاب عليهــا أيــضا حجبهــا للحقــائق لاعتمادهــا علــى قــيم محاســبية . إهمالهــا لعنــصر المخــاطرة الــتي ترتــب علــى عمليــة التمويــل 
ي محتـوى غــير دقيـق أو ربمـا غـير صــحيح علـى الإطـلاق بـسبب تلاعـب بعــض الأطـراف في المؤسـسة بـبعض الحــسابات مجمعـة قـد تخفـ

  .الحساسة كالمؤونات و الاهتلاكات للتأثير على أصحاب القرار و توجيه سلوكهم 
  

  القيمة الاقتصادية المضافة -2
  

ختــصار ، عبـــارة علــى نمـــوذج مــالي طـــوره  باEVA أو (Economic Value Added)القيمــة الاقتــصادية المـــضافة 
 لقياس مدى قدرة المؤسسة علـى خلـق القيمـة الماليـة الـتي 1991 سنة Stern & Stewartمكتب الاستشارات الأنجلوسكسوني  

  .87و تحسب عموما بالعلاقةيسعى وراءها المساهمون للحكم على أدائها الكلي 
  

  )EVA=RE(1-TIS)-CMPC CI ).........1   ..........القيمة الاقتصادية المضافة
  )EVA=(ROE-KCP)  CP ).........2   .......................88أو بالعلاقة

  

 رؤوس الأمــــوال المــــستثمرة، تكلفــــة CIالنتيجــــة الــــصافية،  RE(1-TIS)،  القيمــــة الاقتــــصادية المــــضافةEVAتمثــــل حيــــث 
CMPC التكلفــة الوســطية المرجحــة لــرأس المــال المــصحح ،ROE مردوديــة الأمــوال الخاصــة، معــدل KCP  المتوســط الحــسابي لتكلفــة

لا تستطيع المؤسـسة خلـق قيمـة ماليـة و إرضـاء المـساهمين في رأس مالهـا إلا إذا كانـت  . الأموال الخاصةCPرؤوس الأموال الخاصة و 
  ل مردوديــة الأمـوال الخاصــةمعــد إلا إذا كـان )2(حــسب العلاقــة القيمـة الاقتــصادية المـضافة موجبــة ، و هــو مـا لا يتحقــق حـسب 

ROE أعلـى مــن تكلفـة رؤوس الأمــوال الخاصــة kCPالـتي تمثــل المردوديـة الــتي ينتظرهــا المـساهمون مــن توظيـف أمــوالهم في رأس مالهــا   .
 مـن مفهـوم الـربح الاقتـصادي الـذي تكلـم عنـه ألفـراد مارشـال في أواخـر القـرن التاسـع عـشر و ROE - kCPيقـترب المقـدار للتـذكير 

  .بنيت على أساسه القيمة الاقتصادية المضافة 
  

  التحليليةمحاسبة ال -ب
 باسـتعمال عـدة طـرق مـن أجـل تـوفير و تعيـد معالجتهـا،  بـصفة رئيـسية الماليةتستمد المحاسبة التحليلية بياناēا من المحاسبة 

و تقيــيم بعــض مناصـــب ائف المؤســسة ، معرفــة تكـــاليف وظــ بتلبيــة مجموعــة مـــن الاحتياجــات الإداريــة التقليديــة كمعلومــات تــسمح
تقــدير أعبــاء و نــواتج كمــا تــساعد في تفــسير النتــائج المحققــة بمقارنــة تكــاليف المنتجــات و الخــدمات مــع أســعار بيعهــا ، و الميزانيــة ، 
لكنهــا  .لقــرار و تفــسير الانحرافــات بــين المحقــق و المقــدر ، و بــصفة عامــة تــوفير كـل مــا مــن شــأنه توضــيح عمليــة اتخــاذ ا،  الاسـتغلال

                                                
87 Mondher Cherif et Stéphane Dubreuille, Création de la valeur et capital investissement, Pearson Education 
France, 2005, p.68. 
88Mondher Cherif et Stéphane Dubreuille, Op. Cit. p.71. 
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 – و تحـسين الـزوج تكلفـة خـلال عـدد مـن الأدوات الأنجلوسكـسونية المـستعملة في قيـادة الأداءمـن اليوم توفر ما هو أكثر مـن ذلـك 
  : أشهرها ثلاثة قيمة ،

  

  طريقــة التكــاليف المحــسوبة علــى أســاس الأنــشطة)Activity Based Costing أو ABCالــتي تــسمح )  باختــصار
  لتكاليف و تفسيرها؛بتحديد منشأ ا

  طريقة التكلفة الهدفية(Target Costing)و  التي تسمح بتقليص التكاليف و رفـع الهـوامش مـن أجـل إرضـاء المـساهمين 
 ؛تدنية الأسعار من أجل إرضاء الزبائن

  طريقـة الإدارة علـى أسـاس الأنـشطة)Activity Based Management أو ABMالـتي تـسمح بتحديـد ) باختـصار 
   أو الاستغناء عنها؛ للخارجة التي لا تساهم في إنشاء القيمة من أجل مناولتهاالأنشط

  

  نظم الموازنات  :الثانيالفرع 
  

ينـــدرج نظـــام الموازنـــات في مـــسعى تقـــديري معقـــد يبـــدأ بتحليـــل اســـتراتيجي لمحـــيط المؤســـسة الخـــارجي و تـــشخيص لنقـــاط 
ثم تـترجم . د فيها أهـدافها و المـوارد اللازمـة لبلوغهـا علـى الأمـد الطويـل ضعفها و قوēا الداخلية من أجل رسم خطة إستراتيجية تحد

 تؤلــف نظامــا فعليــا تتفاعــل  الــتيم بــدورها إلى مجموعــة مــن الموازنــات قــصيرة الأجــلَّسقَــُبعــد ذلــك إلى خطــط عمليــة متوســطة المــدى تـ
 نظـــم المعلومـــات المختلفـــة في المؤســـسة ، و عناصـــره و يتـــأثر بعـــضها بـــبعض ، مدخلاتـــه هـــي المعلومـــات الـــتي يـــتم جمعهـــا مـــن خـــلال

تمثــل الموازنــة أســلوبا متكــاملا في إدارة المنظمــات يتطلــب انخــراط جميــع  .مخرجاتــه قــرارات غايتهــا النهائيــة قيــادة المؤســسة نحــو أهــدافها 
افة إلى تــوفير جملــة مــن أفــراد المنظمــة في نفــس المــسعى ممــا يفــرض علــى أصــحاب القــرار طمأنــة المــستخدمين و إثــارة اهتمــامهم بالإضــ

الشروط التنظيمية و المادية و النفسية ، من أهمها توفير المعلومـات الجيـدة بالاعتمـاد علـى محاسـبة عامـة مفـصلة بـشكل كـاف تـسمح 
و و الأولى من ذلك الاعتماد على محاسبة تحليلية أو محاسـبة تـسيير لتـسهيل حـساب التكـاليف الحقيقيـة . بتحليل الأعباء و النتائج 

بالإضافة إلى تحديد مجال التقدير في الزمان و المكان لأن عملية إعداد الموازنـة ، كـأي تقنيـة أخـرى . مقارنتها مع التكاليف التقديرية 
  .مع الوقت بالممارسة و التعلم  ، تكتسب

  

   تعريف الموازنة-أ
  

طـط العمليـة المعتمـدة مـن أجـل أن تلتقــي التعبـير المحاسـبي و المـالي علــى الخ"  الموازنــة علـى أĔـا Henri Bouquinعـرف 
 .J  و  C. Pérochon  ، و عرفها 89"الأهداف المخططة و الموارد المتاحة في الأمد القصير مع مقاصد المنظمة في الأمد الطويل 

Leurion ـــاĔبرنـــامج قـــصير الأجـــل ، مفـــصل و مقـــيم و منـــسق ، يـــسمح ببلـــوغ الأهـــداف الـــتي ترتبـــت علـــى إســـتراتيجية" علـــى أ 
 هذان التعريفان يحـصران تقريبـا أهـم الـشروط الـتي مـن المفـترض أن تتـوفر في كـل موازنـة  ،90"المؤسسة باستعمال و سائل محددة سلفا

  :مهما كان نوعها ، و هي ما يمكن إجماله في النقاط التالية 
  

 ائف المؤسسة؛الشمول ، أي تخصيص موازنة جزئية لكل مركز مسؤولية بدرجة تفصيل كافية لتغطية جميع وظ 
 مـع الأهـداف ها التنسيق ، أي الربط و التوفيق بين الموازنات الجزئيـة المختلفـة لتجنـب التعـارض بينهـا مـن جهـة ، و تعارضـ

 ؛لمؤسسة من جهة ثانيةلالعامة 
                                                

89 Henri Bouquin, Op. Cit. , p.9 
90 C. Pérochon et J. Leurion, Analyse comptable – Gestion Prévisionnelle, Foucher , Paris, 1982, p.213 
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  الأخــرى باسـتعمال محاسـبة المؤسـسة و الأدوات الماليـة  الموازنـات في كــل المخصـصة لهـاالمـوارد  و لأهـدافلالتقيـيم  النقـدي
 أي مــن أجـــل توحيـــد وحـــدة القيـــاس في كـــل مراكـــز المـــسؤولية لتــسهيل التنـــسيق بينهـــا ، لكـــن ذلـــك لا ينفـــي وجـــود بـــرامج

  ؛لهامكملة  تقديرات كمية
 لأن الموازنــة تجــسيد لأهــداف لا يتجــاوز الــسنة عــادة إذا اســتثنينا بعــض القطاعــات المتطرفــةالــذي  ، قــصر الأفــق الــزمني ، 

 ؛المتوسط في الأمدل القصير ، و التي تترجم بدورها أهداف الخطة الإستراتيجية الطويلة الأجل خطة العمل في الأج
  التوجيـــه ، أي حمـــل الأفـــراد علـــى الالتـــزام ببلـــوغ الأهـــداف العامـــة لأن أهـــداف بعـــضهم قـــد لا تكـــون متوافقـــة دائمـــا مـــع

 ، و هــو مــا يتطلــب وجــود نظــام مكافــآت و بــصفة أساســية توجهــات المنظمــة ، بالاعتمــاد علــى أســلوب الإدارة بالنتــائج
 عقوبات ملائم؛

  

   أنواع الموازنات-ب
  

مختلفــا مــن الموازنــات المــستعملة في المؤســسات الحديثــة اليــوم ، لكــن أشــهر  ثمانيــة و عــشرين نوعــا91أحــصى بعــض الكتــاب
ة و نـوع نـشاطها و درجـة التفـصيل أنواعها و أكثرها استعمالا قد يكون أقل مـن ذلـك بكثـير ، و يحـدده علـى العمـوم حجـم المؤسـس

أمــا مــن ناحيــة عمليــة . و تنحــصر في نــوعين رئيــسين ، موازنــات أهــداف و موازنــات وســائل . الــتي يريــدها القــائمون علــى تــسييرها 
خـيرا القـوائم فيمكن التمييز بين أربعة أنواع مختلفة ، الموازنات التشغيلية ، و موازنات الاسـتثمار ، و موازنـات المـصاريف العامـة ، و أ

  .المالية التقديرية 
  

 الموازنات التشغيلية -1
  

 موازنــة  هـيتـرتبط الموازنـات التـشغيلية بـدورة الاسـتغلال مـن شـراء و إنتـاج و بيـع ، و تتكـون مـن ثـلاث موازنـات رئيـسية ،
ســائل ، كموازنـة مــصاريف التوزيــع و يـرتبط بكــل واحــدة منهـا مجموعــة مـن موازنــات الو. المبيعـات و موازنــة الإنتـاج و موازنــة التمــوين 

و يـتم تحديـد مبالغهـا مباشـرة بمعرفـة حجـم النـشاط الـذي . بالنسبة للمبيعات ، و موازنـة المـواد و موازنـة اليـد العاملـة بالنـسبة للإنتـاج 
 نتاجيــة المتاحـة مــنثم الطاقـة الإ. تـتحكم بــه عمومـا ثــلاث عوامـل رئيــسية ، القـوى المــؤثرة في الـسوق كالزبــائن و المؤسـسات المنافــسة 

و أخيرا مدى وفرة أو ندرة الموارد الماليـة المتاحـة أو الـتي يمكـن توفيرهـا بـاللجوء إلى البنـوك و . و آلات و تجهيزات أخرى  موارد بشرية
  مبدئيا تعتمد عملية إعداد الموازنات التشغيلية على المعادلة الأساسية . الهيئات المالية الأخرى 

  

  في Ĕاية الفترة المخزون –المخزون في أول الفترة + اج الإنت= المبيعات 
  

لكن نظرا لصعوبة التحكم بالقيود الخارجية التي تفرضـها قـوى الـسوق علـى المؤسـسة ، يبـدأ التنبـؤ بتقـدير المبيعـات ثم تبـنى 
  .دد بدورها موازنة التموين ُا بعد ذلك موازنة الإنتاج التي تحعليه

  

   موازنة المبيعات-2.1
  

ن تحديد برامج المبيعات المستقبلية و أسعارها على أمد قد يكون طويلا نـسبيا إذا كانـت المؤسـسة مرتبطـة بعقـود توريـد يمك
غالبـا بـالرجوع  تحـدد الأسـعار. ، لكن الأمر عموما يحتاج إلى استعمال مجموعة من الطرق الخاصة لتقدير هذه الكميات و أسـعارها 

                                                
  7.  ، ص2001فركوس محمد ، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر  91
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لى ســعر التكلفـة بالاعتمـاد مــثلا علـى ســبر الآراء لتحديـد سـعر مناســب في متنـاول الزبــون و لا إلى الـسوق أو بإضـافة هــامش معـين إ
 92 الاســــــتقراء و التعمــــــيم إحــــــصائية و احتماليــــــة أخــــــرى كطــــــرقأمــــــا تقــــــدير الكميــــــات فيحتـــــاج طرقــــــا. يـــــوحي لــــــه بــــــرداءة المنــــــتج 

(Extrapolation)  ، طريقــــة مجــــال الثقــــة أو(Intervalle de confiance)  ،طريقــــة التقــــدير الثلاثــــيوأ  (Triple 

estimation) . المعرفــة المكتــسبة مــن خــلال كمــا يمكــن اســتعمال طــرق كيفيــة تــستند إلى الــرأي الشخــصي و الحكــم المــستفاد مــن 
يــاس عــبر الــزمن ، كــسبر آراء الأشــخاص المباشــرين للعمليــة التجاريــة مثــل المــوزعين و رجــال البيــع و غــيرهم ، أو الق الممارســة الطويلــة

بمقارنـــة المنتجــــات المتــــشاđة ، أو اللجــــوء إلى رأي و حكـــم مجموعــــة مــــن الخــــبراء كطريقـــة دلفــــي الــــتي تعتمــــد علـــى إرســــال عــــدد مــــن 
  .الاستقصاءات المتتابعة إلى مجموعة من الخبراء إلى غاية الوصول إلى إجماع  مقبول تبنى على أساسه التقديرات 

   

   موازنة الإنتاج-2.2
  

المبيعات يستطيع المهندسون تحديد برنامج الانتاج باستعمال بعض الطرق الرياضـية التطبيقيـة كخوارزميـة بعد تحديد حجم 
مخططــات غانــت المــستعملة معــا لتحديــد و تــسيير آجــال الــسمبلاكس المــستعملة في البرمجــة الخطيــة للإنتــاج ، و الجدولــة الــصناعية و 

كما تستعمل أيضا بعـض الطـرق التجريبيـة الـتي .  التي يطول المقام بذكرها هنا الأنشطة الحرجة ، بالإضافة إلى بعض الطرق الأخرى
 زمـن النـشاط الـذي تكـون فيـه كـل عوامـل الإنتـاج حاضـرة خـلال فـترة  هـيتعتمد بصورة أساسية على التمييز بين ثلاثة أزمنـة هامـة ،

المنــتج خــارج أوقــات العمــل علــى الآلات ، و زمــن محــددة ، و زمــن التحميــل الــذي يتمثــل في الفــرق بــين زمــن النــشاط و الــزمن غــير 
التشغيل الذي يتمثل في الفرق بين زمن التحميل و زمن توقف الآلة ، مما يساعد على تحليل أكثر تفـصيلا يـسمح بتحديـد وحـدات 

منهـا بـزمن النـشاط قياس دقيقة و ملائمة لحساب كثير من التكاليف التي ترتبط بحجم النـشاط كأعبـاء العمـال الـتي يـرتبط جـزء كبـير 
، أو أعبـاء اسـتهلاك الطاقــة المحركـة الــتي تـرتبط بــزمن التـشغيل ، كمــا تـساعد أيـضا علــى تحديـد المراكــز الـتي تعــاني اختناقـا في نــشاطها 

  .بسبب قصور مواردها في معالجة كمية الإنتاج المطلوبة 
  

   موازنة التموين-2.3
  

لـشراء بالاعتمـاد علـى الكميـات المتـوفرة في المخـزون و الكميـات الـتي سـيتم  اجتقـدير بـرامبعد تحديد برنامج الإنتاج يمكـن 
د تــواريخ إرســال الطلبيــات بنــاء  علــى يــ تقــيم موازنــة التمــوين باســتعمال تكــاليف شــراء تقديريــة و تحد ثم.اســتهلاكها أثنــاء الإنتــاج 

 الاختيــار بــين طلــب كميــات متــساوية لكــن ؤولينالمــس ممــا يفــرض علــى  ،عــادة تحكم đــا الكميــات المــستهلكةتــآجــال التمــوين الــتي 
و هــو مــا لا يمكــن حــسمه دائمــا دون اللجــوء إلى . تــواريخ منتظمــة في بتــواريخ  غــير منتظمــة ، أو طلــب كميــات غــير متــساوية لكــن 

لال التــأثير  لتدنيـة تكلفــة التمـوين مــن خـ، و هــو نمـوذج يــستعمل هايعتـبر نمــوذج ولـسن مــن أشـهر الــتيبعـض الطـرق الرياضــية الخاصـة 
 كمــا توجــد عــدة نمــاذج . أي فــترة إعــادة التمــوين أو التــأثير علــى حجـم الطلبيــة  ،علـى الفــترة الفاصــلة بــين اســتلام طلبيتــين متتـابعتين

   .93قطعي ، و بعضها الآخر احتماليأخرى بعضها 
  

   موازنة الاستثمار-2
عديـدة و هامـة ، كتحليـل آثـاره علـى الطبيعـة لـضمان قرار قبـول أي اسـتثمار إلا بعـد دراسـته مـن جوانـب  مبدئيا لا يتخذ

احترام التشريعات و الحفاظ على صورة المؤسسة داخـل اĐتمـع ، و تحديـد مـدى قـدرة العمـال الـذين سـيتعاملون معـه  علـى الـتحكم 

                                                
92 Jacques Baleste, Techniques de prévision, Techniques de l'ingénieur, page 4 
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المردوديــة الماليــة ،  تبقــى نلكــ. بــه ، و ربمــا تحديــد التكــاليف الإضــافية المرتبطــة بــالتكوين لتمكيــنهم مــن المعــارف اللازمــة لاســتغلاله 
حسب هذه المقاربة ، أهم معيار لقبـول أو رفـض أي اسـتثمار ، ممـا يـصعب تقيـيم الاسـتثمارات غـير الإنتاجيـة نظـرا لـصعوبة التقـدير 

العوائـد قـد هـذه ، تقاس المردودية المالية للاستثمار بمقارنة العوائد الـسنوية  للاسـتثمار مـع تكلفـة حيازتـه  .النقدي للمزايا غير الربحية 
 التحـصيلات النقديـةمـن  النفقـات بطـرحالتي تحـسب  (Cash Flow) النقديةالتدفقات   في القدرة على التمويل الذاتي أو فيتتمثل

طريقـة ك الطرق تعتمد علـى التحيـين  هذهأكثر  و.مما يستثني الإيرادات و المصاريف الآجلة و المصاريف الوهمية التي تسجل محاسبيا 
 علــى تكلفــة الاســتثمارقــسمة مــن خــلال  المــستثمربلــغ المُ الــتي يــسترد فيهــا المــدة بتقــديرتــسمح  الــتي  رأس المــال المــستثمراســتردادفــترة 

   :مثل، بالإضافة إلى بعض الطرق الأخرى  متوسط تدفقات السيولة الداخلة
  

  
  .... ........................طريقة القيمة الحالية الصافية التي تحسب بالصيغة
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جـراء عمليـات حـسابية عليهـا و لإيتمثل التحيين في تثمين الزمن من خلال تحديد القيمة الحالية لتدفقات مالية مـستقبلية 
 هــي القيمــة vnإذا كانــت فــ. القيمــة المــستقبلية لمبلــغ حاضــر  تحديــد الــتي تتمثــل في الرسملــة علــى عكــسمقارنتهــا مــع بعــضها الــبعض 

 v0 ، فـيمكن رسملـة n ، خـلال فـترة قـدرها tو لـيكن ،  ، و كـان هـذا المبلـغ يتغـير بمعـدل ثابـت v0ة لمبلغ حاضر ، و ليكن المستقبلي
  v0= vn + (1+t)-nبالصيغة  v0أما التحيين فيتمثل في تحديد قيمة ،  vn= v0 + (1+t)n :بالصيغة  vn بحساب قيمة

  

 تحديـــد العوائـــد الدوريـــة للاســـتثمارات و مقارنتهـــا مـــع تكـــاليف نفي بعـــض الأحيـــا قـــد لا يـــستطيع أصـــحاب القـــرارلكـــن 
حيازēا من أجل المفاضلة بينها لعدم توفر المعلومات المناسـبة أو نظـرا لارتفـاع تكلفـة الحـصول عليهـا ، أو مـن أجـل تحـري الـسرعة في 

البـسيطة كالمفاضـلة بـين الاسـتثمارات علـى طـرق اللهذا قد يلجأ البعض إلى استعمال بعـض . اتخاذ القرار أو غير ذلك من الأسباب 
الــذي  المعــدل الأعلــى للمردوديــة المتوســطة أســاس أســعار تكلفتهــا ، أو اختيارهــا علــى أســاس مردوديتهــا المتوســطة كاســتعمال طريقــة

100يأخذ شكل نـسبة مئويـة تحـسب بالعلاقـة التاليـة  
C
Rt ،  ُحيـث تمثـلtو  معـدل المردوديـة المتوسـطة ، R الـدخل المتوسـط 

  . تكلفة الاستثمارC  ، وللفترة المعتبرة
  

و مقــسمة إلى وحــدات تخــص كــل واحــدة منهــا فئــة معينــة مــن  ة مفــصلةول زمنيــاشــكل جــدتأخــذ موازنــة الاســتثمار عــادة 
جـودة ، و الاسـتثمارات الـتي كالاستثمارات الخاصة بالطاقة الإنتاجيـة ، و الاسـتثمارات المتعلقـة بتطـوير الأنـشطة المو. الاستثمارات 

التمييـز بـين و في كـل الأحـوال ينبغـي  .ترمي إلى إنشاء أنشطة جديدة أو غير ذلك من التصنيفات التي تختلف من مؤسـسة لأخـرى 
لموازنـة  مـدة اتقـسم  الأولىفي الحالـة ، و الاستثمارات التي ينجزها الغير لصالحها، الاستثمارات التي تنجزها المؤسسة بنفسها لنفسها 

تكــاليف ال حــساب  الهامــة الــتي تبــين طــرقتفاصــيلبعــض ال  أن ترفــق معهــا يستحــسنو . غالبــا لا تتعــدى الــشهر إلى فــترات قــصيرة
 بالإضــافة إلى إظهــار شــريحة القيمــة المــضافة الخاصــة بكــل فــترة مــن  . الخزينــةكالموازنــات التــشغيلية و  الأخــرى علــى الموازنــاتآثارهــاو

و إلا تحمـل   يكـون عـادة Ĕائيـا و لا يمكـن التراجـع عنـهالـذي الالتزام بالنفقة تحديد تاريخيجب الثانية فالحالة ما في  أ. فترات الموازنة
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تـاريخ اسـتلام التجهيـزات  و.  الـذي تتـأثر عنـده خزينـة المؤسـسة  التـسديدو تـاريخ . تلحق بالطرف الثانيقد  التي الأضرارالمنسحب 
    . دورة الاستغلاللى كبير ع تأثيرالذي قد يكون له

  

   موازنات المصاريف العامة-3
  

عمومـا كالمديريـة العامـة  تكون أعباء هذه الموازنات ثابتة في أغلبها و لا ترتبط بحجم النشاط لأĔا تخـص الوظـائف الإداريـة
ا عـــادة بـــالرجوع إلى موازنـــات لهـــذا يـــتم إعـــداده. و المديريـــة الماليـــة و مـــصلحة المـــوارد البـــشرية و مـــصلحة الإعـــلام الآلي و غـــير ذلـــك 

كمــا يمكــن أيــضا اســتعمال . حكــم المــسؤولين عليــه  الــسنوات الــسابقة بالإضــافة إلى الــرأي الشخــصي للمــسؤول علــى تنفيــذيها مــع
بعــض الطــرق الخاصــة لإعــدادها كالموازنــات الــصفرية الــتي تقــوم علــى مبــدأ تبريــر كــل عنــصر بغــض النظــر عــن الممارســات الــسابقة ممــا 

و يلغــي الاعتمــاد علــى الموازنــات الــسابقة و يحــرر عمليــة إعــدادها مــن الإجــراءات البيروقراطيــة الــتي تــتراكم  قــدرا مــن العقلانيــةيمنحهــا 
  .بالتكرار مع الوقت

  

   القوائم المالية التقديرية-4
  

في Ĕاية الفـترة المعتـبرة تتكون القوائم المالية التقديرية من ثلاث وثائق رئيسية هامة تترجم حصيلة النشاط الكلي للمؤسسة 
 تأخــذ شــكل جـداول تظهــر الإيــرادات و النفقــات و الأرصــدة التقديريــة الــشهرية المترتبــة تتمثـل الوثيقــة الأولى في موازنــة الخزينــة الــتي. 

 الميزانيـة التقديريـة الـتي الوثيقـة الثانيـة مـا هـي إلا.  المالية للموازنات التشغيلية و موازنة الاستثمار و الموازنات الأخـرى تعلى الالتزاما
في Ĕاية دورة الاستغلال للموارد المالية الداخليـة و الخارجيـة و اسـتعمالاēا الـتي تتجـسد في الأصـول المختلفـة مـن  تظهر المبالغ المقدرة

الأعبــاء النــواتج و الوثيقــة الأخــيرة تمثــل حــساب النتــائج التقــديري الــذي يظهــر النتــائج الماليــة و . اســتثمارات و مخزونــات و حقــوق 
تقــدير الأداء المــالي الكلــي بالإضــافة إلى  هــذه الوثــائق تــساعد علــى. التقديريــة المختلفــة الــتي ســتترتب علــى تنفيــذ الموازنــات الأخــرى 

  .بعض المؤشرات و النسب المالية الأخرى المرتبطة به كالتوازنات المالية و مردودية دورة الاستغلال و غير ها 
  

  زنات مراقبة الموا- ج
  

المحليــة الــتي تحــسب في كــل مركــز مــسؤولية بــالنظر إلى صــنفه و طبيعــة  الجزئــي في نــوعين مــن الانحرافــات الأداء قيــاس يتمثــل
أو نواتجــا  انحرافــات الهــوامش الــتي تحــسب علــى مــستوى المراكــز الــتي تحقــق نتائجــا في يتمثــل النــوع الأول .الأنــشطة الــتي تمــارس فيــه 

و النــوع الثــاني يتمثــل في انحرافــات التكــاليف الــتي تحــسب .  الاســتثمار و مراكــز الأربــاح و مراكــز الإيــرادات بمعناهــا المحاســبي كمراكــز
  . عموما في كل مراكز المسؤولية باستثناء مراكز الإيرادات 

  

راد  المــف الانحـراE ، حيـث تمثــل E=R-Pهـذه الانحرافـات قــد تحـسب بواسـطة الفــرق بـين المحقـق و المقــدر أو بتعبـير أدق 
 ، و في الحـالتين يمكـن E=P-R أي كما يمكن أن تحسب من خلال الفرق بـين المقـدر و المحقـق المقدر ، P المحقق ، و Rحسابه ، 

  :94إذا كانتف.غالبا تقسيم الانحراف إلى انحراف كمية و انحراف سعر 
  

QR و PRو   تمثلان على الترتيب الكمية و السعر الحقيقيانQP و PPالترتيب  على ة و السعر المقدران تمثلان الكمي.  
  

                                                
94 C. Pérochon et J. Leurion, Analyse comptable – Gestion prévisionnelle, Foucher, Paris, 1982, p.245. 
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 )R=QRPR .....)1  فيمكن أن نضع
 )P=QPPP .....)2  و

 )E= QRPR - QPPP .....)3  و تصبح صيغة حساب الانحراف
 )QR= QP+Q .....)4  فإذا وضعنا
 )PP = PP+P .....)5  و وضعنا

 )E= (QP+Q )(PP+P) - QPPP .....)6  بالتعويض نجد
 )E= QPPP + QPP + QPP + QP - QPPP .....)7  داء نحصلبنشر الج

 )E= PQP + QPP + QP .....)8  بعد الاختزال و إعادة الترتيب نحصل علىو 
  

 ،  PQPسـعر مرجحـا بكميـة مقـدرة  انحـراف  في Ĕاية الأمر ما هو إلا مجموع ثلاثة انحرافات فرعية ،أي أن الانحراف
يمثــل الــسعر ثمــن  .  أو العكــسQP ، و انحــراف كميــة مرجحــا بــانحراف ســعر QPPة مرجحــا بــسعر مقــدر و انحــراف كميــ
 2.10يظهــر الــشكل .  يتعلــق بــرقم أعمــال بينمــا يمثــل تكلفــة الوحــدة إذا تعلــق الأمــر بالتكــاليففإذا كــان الانحــرا الوحــدة المباعــة

  .تصادية تمفصل بعض أهم الانحرافات  المحسوبة في المؤسسات الاق
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Brigitte Dorith, p. 73: المصدر  ،  أنواع الانحرافات-2.10الشكل 

 انحراف نتيجة

  انحراف
 سعر

 انحراف موازنة

 انحراف رقم
 الأعمال

 انحراف نشاط

  انحراف
 كمية

 انحراف كمية

انحراف حجم 
 المبيعات

انحراف المزيج 
 البيعي

انحراف حجم 
 النشاط

انحراف الأعباء 
 غير المباشرة

  انحراف
 سعر

  انحراف
 كمية

انحراف حجم 
 النشاط

انحراف الأعباء 
 المباشرة

انحراف 
 التكاليف

 انحراف سعر
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  قيادة الأداءل النظم الأخرى:  الثاني المطلب
   الجودةإدارة نظم: الفرع الأول 

  

معينـــة تحـــددها بعـــض الهيئـــات المؤســـسات المعاصـــرة اليـــوم ، و بـــصفة خاصـــة المؤســـسات الـــصناعية ، بـــاحترام معـــايير  تلتـــزم
 أو المعهـــد الجزائـــري للتقيـــيس (AFNOR) أو الجمعيـــة الفرنـــسية (CES)و اللجنـــة الأوربيـــة   أ(ISO)كالمنظمـــة الدوليـــة للمعـــايير 

(IANOR)  رضـاء و تلبيـة الحاجـات الـصريحة لإودة نظام لإدارة الجـ خلالالدولية و الإقليمية و الوطنية من أو غيرها من المنظمات
و هــو مـــا  يخــترق الوظــائف المختلفــة الــتي يتكــون منهـــا التنظــيم العمــودي التقليــدي  الــضمنية لزبائنهــا بالاعتمــاد علــى تنظــيم أفقـــيو

 تم إثــراءه بعــد ذي الــDemingفي شــكل حلقــة تعــرف بــدولاب يــرتبط آخرهــا بأولهــا الــتي  مجموعــة مــن الخطــوات يتجــسد عمليــا في
 بـــالتخطيط و تحديـــد  هـــذه الحلقـــة المغلقـــة تبـــدأ.لمنظمـــة الدوليـــة للتقيـــيس المتعلقـــة بـــإدارة الجـــودة ذلـــك عنـــد إعـــداد المعـــايير المتتاليـــة ل

و هـي . لتحـسين المـستمرل  متواصـلةفي إطـار عمليـةالأهداف مرورا بالتنفيذ و المراقبة و تنتهي بالتحسين لتستأنف الـدورة مـن جديـد 
  :الخطوات التي يمكن تمثيلها كما في الشكل التالي 

  

  Deming دولاب -2.11الشكل 
  

  
  

  Edmond LE COZ, p.3 :المصدر 
  تعريف الجودة -أ
  

" هـي ، " مبـادئ أساسـية و مـصطلحات " المعنـون ISO للمنظمة الدولية للمقاييس 9000الجودة ، كما ورد في المعيار 
يجــب أن تكــون دائمــة غــير  هــذه الميــزات ، حــسب نفــس الوثيقــة ، . 95"أهليــة مجموعــة مــن الميــزات الجوهريــة لتلبيــة حاجــات معينــة 

عارضــة تخــص منتجــا أو عمليــة أو نظامــا ، ممــا يعــزل الخــواص الخارجيــة الأخــرى كــالثمن أو الأغلفــة ، و تلــبي الحاجــات الــضمنية أو 
الاعتبـارات المنفعيـة لأصـحاب المـصالح   للزبـائن ولهذا يبقى هذا المفهوم نسبيا لارتباطـه الوثيـق بالمـدارك الذاتيـة. المعلنة لمن يستعملها 

 الحـسية كالرائحـة و الخـصائص لكن يمكن رغم ذلك الحكم عليهـا مـن خـلال الخـصائص الفيزيائيـة كالـشكل و الـوزن ، أو. الآخرين 

                                                
95Frédiric Canard, Management de la qualité, Galino Editeur, Paris, 2009, p. 19. 

  نحوى الجودة الشاملة
 تقدير تنفيذ

 تحسين مراقبة

 نظام الجودة
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ة عـشر بعـدا  ، في سـت96 و في كل الأحـوال يمكـن حـصرها ، حـسب مجموعـة مـن الكتـاب،المذاق ، أو الوظيفية كسهولة الاستعمال 
  :رئيسيا تنقسم بين جودة المنتج و جودة الخدمة التي قد تكون مرافقة له أو مستقلة عنه 

  

   أبعاد الجودة-2.02 دولالج
  

  جودة الخدمة  جودة المنتج
  النجاعــة و تتمثــل في الخــواص الفنيــة للمنــتج كــالقوة و

 الدقة؛
  الملحقــات الإضــافية الأخــرى كــالتكييف في الــسيارات

 ر في لهواتف المحمولة؛و التصوي
  صـمود المنـتج و مقاومتـه للأعطـال في الظـروف العاديـة

 خلال مدة محددة؛
 لمطابقــة تــصميم المنــتج مــع ةاحــترام التوصــيفات اللازمــ 

 خواصه الوظيفية ؛
  مدة الحياة التي يصبح بعدها تعويض المنتج أفـضل مـن

 الاستمرار في إصلاحه لتطويل فترة استعماله؛
  ـــا أيـــضا الخـــدمات المقدمـــة ســـهولة الـــصيانةđ و يـــرتبط

 بعد البيع؛
  الخـــــواص الحـــــسية الـــــتي تتمثـــــل في المنظـــــر و الملمـــــس و

  الصوت و الرائحة و المذاق؛
  الجودة المدركة التي تتـأثر بـصورة المؤسـسة و الإشـهار و

  غير ذلك من العوامل الذاتية؛ 

 مدة الانتظار قبل الحصول على الخدمة؛  
  تـــــــــسليمها في الوقـــــــــت احـــــــــترام آجـــــــــال الطلبيـــــــــات و

  المناسب؛
  احـــــترام محتـــــوى الطلبيـــــات و تـــــسليم الزبـــــون مـــــا كـــــان

  يريده؛
  حـــــسن التـــــودد بالمعاملـــــة الحـــــسنة و الاحـــــترام و تـــــوفير

  ظروف الاستقبال الجيد؛
  اســــتمرار الخدمــــة و المــــساواة بــــين الزبــــائن في الحــــصول

  عليها؛
  ســـــهولة الحـــــصول علـــــى الخدمـــــة بتقريبهـــــا مـــــن الزبـــــون

  فيرها في الأوقات الملائمة؛جغرافيا و تو
 دقة عمل الخدمة من أول مرة؛ 
  م علـــى مواجهـــةēســـرعة اســـتجابة المـــستخدمين و قـــدر

  المشاكل؛
  

  

 Frédiric Canard, p. 19 من إعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر 
  

  التكاليف المرتبطة بالجودة-ب
  

المنفقـــة مـــن أجـــل تقـــديم  الأعبـــاء تترتـــب علـــى اليف مطابقـــة، تكـــتنقـــسم التكـــاليف المرتبطـــة بـــالجودة إلى نـــوعين رئيـــسين 
 لهـــذا  تترتـــب علـــى عــدم احـــترام هــذه المواصـــفات ،تكــاليف رداءةمنتجــات أو خـــدمات مطابقــة لمواصـــفات الجـــودة المعمــول đـــا ، و 

ات الجـودة كلمـا قللـت واصـف مطابقـة منتجاēـا و خـدماēا لمتوجد عموما علاقة متناقصة بين النـوعين ، فكلمـا أنفقـت المؤسـسة علـى
المـستوى الأمثـل الـذي يكـون فيـه مجمـوع كـل التكـاليف ساب بحـحـسب النظريـة الكلاسـيكية مما يسمح من مستوى تكاليف الرداءة 

صـفر مخـزون صـفر أعطـال ، صـفر آجـال ، : أي  سياسة الأصفار الخمسةالجودة الشاملة كمقاربات  على عكسفي أدنى مستوى له 
 المؤســـسة و صـــورة  الخلـــل لأن عواقـــب الـــرداءة علـــىانعـــدام أن المـــستوى الأمثـــل يتحقـــق عنـــد الـــتي تـــرى ، ، صـــفر خلـــل ، صـــفر ورق

  . اموقعها التنافسي لا يمكن قياسه
                                                

96 Ibid., p. 21. 
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   تكاليف المطابقة-1
 الأعباء التي تتحملها المؤسسة من أجل تجنب الخلل قبل وقوعه و الأعباء المترتبـة علـى  مجموعتتكون تكاليف المطابقة من

  :رق المستعملة في الكشف عن هذا الخلل بعد وقوعه و تنحصر بصورة أساسية في الط
  

 تكلفة المستخدمين القائمين بعملية المراقبة؛  
  ؛المراقبةإهتلاكات التجهيزات المستعملة في  
  ؛المختارة تفسد العينات أو غير ذلك من الطرق التي قد عند مراقبة صلابتها أو مدى احتمالها المنتجات المدمرةتكلفة  

  

  تكاليف الرداءة -2
  

تكـاليف داخليــة و أخــرى خارجيــة ، تكــون التكـاليف داخليــة إن اكتــشف الخلــل قبــل  إلى  بــدورهاتكــاليف الــرداءة تنقـسم
متابعــة احتجاجــات إن تم اكتــشافها مــن طــرف الزبــائن كالأعبــاء المترتبــة علــى  إلى الزبــائن ، و إلا صــارت خارجيــة تتــسليم المنتجــا

 أعباء تطبيق اتفاقية الضمان و التعويض بالإضافة إلى تكلفة فقـدان جـزء مـن حـصة المؤسـسة في الـسوق و هـو مـا لا يمكـن الزبائن و
  . كما سبق ذكره حسابه دائما 

  

   إدارة الجودة- ج
  

 تتحقـــق مبـــدأ الجــودة المثلـــى الــتي  إتجاهــان ، الأول قـــديم و عقــلاني يقـــوم علــى الحديثـــةيتقاســم إدارة الجـــودة في المؤســسات
 تقلـيص تكاليفهـا إلى حـدها الأدنى عأي أن المؤسـسة تـستطيرياضيا عند تقاطع منحنى تكاليف المطابقة مـع منحـنى تكـاليف الـرداءة 

دون التفــريط في الإنفـــاق علـــى تحـــسين جـــودة منتجاēـــا إذا تـــساوت تكلفـــة المطابقـــة مـــع تكلفـــة الـــرداءة لأن العلاقـــة بينهمـــا عكـــسية 
ديث يحقق نجاحات متواصلة على حساب الاتجاه الأول و يرى أن مستوى الجودة الأمثـل يتحقـق عنـد بلـوغ و اتجاه ثان ح. عموما 

تقــدير تكــاليف  لأنالجــودة الــشاملة الــتي لا تفاضــل بــين مــستويات التكــاليف مــن أجــل تقلــيص نــوع معــين علــى حــساب نــوع آخــر 
  .  ؤسسة و مرتبتها في السوق بين المنافسين الرداءة غير ممكن لما له من عواقب قد تكون وخيمة على صورة الم

  

   الطريقة التقليدية-1
  

تتمثـــل الطريقـــة التقليديـــة لتجنـــب تكـــاليف الـــرداءة في التحقـــق مـــن مطابقـــة المـــواد و اللـــوازم المـــستهلكة للمواصـــفات عنـــد 
، ثم التحقـق بعـد ذلـك راقبـة عنـد الاسـتلام  أو الماستلامها من الموردين قبـل اسـتعمالها في الورشـات ، و هـو مـا يعـرف بالمراقبـة القبليـة

لكــن  .  أو المراقبــة التقنيــةمــن ســلامة المنتجــات و مطابقتهــا لمعــايير الجــودة قبــل تــسليمها للزبــائن ، و هــو مــا يعــرف بالمراقبــة البعديــة
حملهـا المــشتري إذا لم كمـا يمكـن أن يت . إذا رفـض المـشتري اسـتلام البـضاعة المؤســسةتحملهـا تقـد ف رغـم ذلـك المخـاطر تبقـى قائمـة
  .لأن المراقبة في الحالتين تقتصر على عينات محدودة قد يكون للصدفة دور كبير في تحريف نتائجها  يستطع رد البضاعة ،

  

   الطريقة الحديثة -2
  

لمختـصين في إدارة إن قصور الطريقة التقليدية الـتي تعتمـد علـى المراقبـة القبليـة عنـد الاسـتلام و المراقبـة التقنيـة البعديـة حمـل ا
ربمـا كـان أشـهر نظـام إدارة الجـودة الـشاملة الـذي . على تطوير بعض النظم الأخرى أكثر صرامة و تضمن تحقيق أداء أحسن الجودة 

 و عرف بعـد ذلـك عـدة تغـيرات خـصوصا بعـد تبنيـه مـن طـرف المؤسـسات الغربيـة خـلال عقـد 1951ظهر أول مرة في اليابان سنة 
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أســلوب في إدارة المنظمــة يرتكــز " إدارة الجــودة الــشاملة عبــارة عــن  فــإن (AFNOR)كالــة الفرنــسية للتقيــيس حــسب الو. الثمينــات 
و مــنح فوائــد  إرضــاء زبائنهــا في الأجــل الطويــل مــن خــلال النجــاح تحقيــقدف đــعلــى الجــودة و يعتمــد علــى مــساهمة جميــع أفرادهــا 

يم الرقابـــة و التـــصحيح علـــى كــل المـــستويات في المؤســـسة و في كـــل وقـــت و  تعتمـــد إدارة الجـــودة علــى تعمـــ .97"فرادهــا و اĐتمـــع لأ
  :بصفة خاصة 

  

 امن خلال دراسة جودة الموادو اختيار أحسنهم  الموردين تصنيفĔمستوى أمنها؛ و آجال تسليمها و  التي يوردو  
 ا تحسين الجودة؛  التصنيعإختيار طرقĔو الإجراءات الإدارية التي من شأ  
 ذاتية على مستوى مناصب التصنيع؛المراقبة ال  
 استغلال بيانات مصلحة ما بعد البيع لتحديد أسباب التدخلات؛  
 إجراء بحوث حول رضا الزبائن عن منتجات و خدمات المؤسسة؛  
 إجراء مراجعة داخلية للجودة من خلال تلخيص المراقبات و الدراسات المختلفة؛  

  

 لأن اكتشاف منتجات معيبة خلال من أهمية المراقبة التقليدية و إن كان لا يلغيهاإن اعتماد نظام جودة شامل من شأنه أن يقلل 
  .المراقبة التقنية سيكون نادرا جدا كما أن الاختيار المدروس للموردين سيقلل كمية المواد المردودة 

  

  نظم الإدارة البيئية: الفرع الثاني 
  

 ، تمثــل أحـد أهــم 1992ذي انعقـد في ريــو ديجـانيرو بالبرازيــل سـنة دارة البيئيـة منــذ مـؤتمر الأرض الــلقـد أصـبحت نظــم الإ
 ، أمــا في الجزائـر فقـد صــارت تمثـل جـزءا مهمــا  المـستعملة في عمليـة قيـادة الأداء غــير المـالي في المؤسـسات الكــبرى عـبر العـالمالأدوات

 إدماج البعـد البيئـي في عمليـة قيـادة الأداء ēدف إلىو .   بعض الشركات الوطنية مع وزارة ēيئة الإقليمتوقعهافي عقود النجاعة التي 
 ، و حـصر أكـبر عــدد  الخلـل في عمليـات الإنتـاج و الإدارة التنبـأ بالمخـاطر البيئيـة و تحديـدها و تقييمهـا و محاولـة اكتـشافمـن أجـل

إضـافية مـن شـأĔا تحـسين صـورة ، ممـا قـد يترتـب عليـه قطعـا تحمـل تكـاليف الأداء  هـذا  البدائل الممكنـة الـتي تـساعد علـى تحـسينمن
مـن خـلال تحـسين   المـوارد الطبيعيـة علـىالمؤسـسة في اĐتمعـات الـتي تنـشط فيهـا ، و تقلـيص كميـة النفايـات المـضرة بالبيئـة و المحافظـة

علــى إلـــزام طــرق الإنتــاج و الاقتـــصاد في اســتعمال المـــواد الأوليــة و إعـــادة تــدويرها ، بالإضــافة إلى تقلـــيص التكــاليف الـــتي قــد ترتـــب 
مـــن أجـــل تنظيـــف طائلـــة المؤســـسة بإصـــلاح آثـــار نـــشاطها علـــى البيئـــة كمـــا هـــو حـــال بعـــض الـــشركات البتروليـــة الـــتي أنفقـــت أمـــوالا 

و لا تعـارض .  اسـتباق التـشريعات البيئيـة  علـىعلـى تجهيـز المؤسـسة بـالأدوات الـتي تـساعدها فـضلاهـذا  .المحيطات من بقـع الـنفط 
و ،  قيادة الأداء الأخرى المعروفة ، كما لا يمكنهـا أن تكـون بـديلا عنهـا ، لكنهـا تتـدارك بعـض نقائـصها بين تطبيقها مع وجود نظم

   .قد تتكامل معها في إطار نظام شامل و مدمج قادر على التعامل مع أكبر عدد ممكن من أبعاد الأداء المختلفة
  

   البيئيةمفهوم نظام الإدارة -أ
  

س ، يمكــن تعريــف نظــام الإدارة البيئيــة مــن حيــث مهامــه الرئيــسية ، باعتبــاره أداة تــسمح حــسب المنظمــة الدوليــة للمقــايي
لأي منظمـة مهمـا كـان نوعهــا ، تحديـد تـأثير أنـشطتها و منتجاēــا علـى البيئـة ، و تحـسين أدائهــا البيئـي باسـتمرار ، و اعتمـاد مقاربــة 

                                                
97 Roger Ernoul , Le grand livre de la qualité , Afnor, Paris, 2010 , p.10. 
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شـــكلا منهجيــا لتـــسيير مـــصادر " كمــا يمكـــن تعريفهــا باعتبارهـــا ،  98منهجيــة لتحديـــد أهــدفها البيئيـــة و بلوغهـــا و التأكــد مـــن ذلـــك
نظـم إدارة الجـودة ، ، مثـل و كغيرها من نظم قيادة الأداء الأخرى الـتي تقـوم علـى مبـدأ التحـسين المـستمر .  99"التلوث في المؤسسة 

ة ، ثم التحـسين ، ليـستأنف الـدولاب دورتـه مراحل رئيسية تبدأ بـالتخطيط ، ثم التنفيـذ ، ثم المراقبـأربعة  تعتمد هذه النظم أيضا على
   .من جديد دون انقطاع 

  

   مواصفات الإدارة البيئية– ب
  

 الــتي تــصدرها ISO 14001تخــضع نظــم الإدارة البيئيــة بــصفة عامــة لمعيــارين معــترف đمــا عالميــا همــا سلــسلة المقــاييس  
 الــتي تمثــل الأحــرف الأولى لكلمــات العبــارة EMASوفــة باســم  التــشريعات الأوروبيــة المعر سلسلــسةالمنظمــة الدوليــة للمقــاييس ، و

  هــذين و في كــل الأحــوال لا بــد للمؤســسة الــتي تريــد تبــني أحــد.  Eco-Management and Audit Schemeالإنجليزيــة
    .المعيارين من شهادة خبير مختص و معتمد من أحد المنظمتين لتثبت مصداقية نظامها البيئي و فعاليته

  

  14001 ات الأيزو مواصف-1
  

 جوانـب مختلفـة في الإدارة البيئيـة قابلـة للتطبيـق في أي مكـان في العـالم ، و هـذا ISO 14000تعـالج سلـسلة المواصـفات 
حــسب ، لــلأداء البيئــي ، لأن ذلــك مــن شــأنه  مهمــا كــان نــوع المنظمــة الــتي تريــد تطبيقــه أو حجمهــا ، لكنهــا لا تحــدد أي مــستوى

و تقتــصر فقــط علــى إلــزام المنظمــات بــاحترام . دد المواصــفات الــتي ينبغــي إعــدادها لكــل نــشاط اقتــصادي  أن يزيــد مــن عــ ،المنظمــة
التشريعات و إتباع مبدأ التحسين المستمر  من خـلال تحديـد المتطلبـات العامـة لنظـام الإدارة البيئيـة و تحديـد مرجـع مـشترك للتواصـل 

 الــتي تحــدد المتطلبــات اللازمــة للحــصول علــى 14001ذه المواصــفات هــي المواصــفة أهــم هــ. بــشأن المــسائل المرتبطــة بــالإدارة البيئيــة 
 ، و التوجهــــات العامـــــة (14000)شــــهادة المنظمــــة ، بينمــــا تغطــــي المواصــــفات الأخـــــرى الجوانــــب المتعلقــــة بتوضــــيح المــــصطلحات 

  .المراجعة  الخاصة بالمسائل المتعلقة ب19011 ، و تشترك مع مواصفات الجودة في المواصفة (14004)
  

   الأوربيةالتنظيمات -2
  

 ISOمعـــايير المنظمـــة الدوليـــة للمقـــاييس علـــى  EMASالتـــشريعات التنظيميـــة الأوربيـــة في مجـــال الإدارة البيئيـــة  تعتمـــد

لكنهــا تزيـــد عليهــا بعــض الـــشروط الإضــافية كــضرورة إعـــداد إعــلان بيئــي موجـــه لعمــوم النــاس و مـــشاركة ، بــصفة أساســية  14001
مقاربــة جديــدة ēــدف إلى تــشجيع مؤســسات الاتحــاد الأوربي و جميــع البلــدان الأخــرى علــى تبــني مــسعى تمثــل و .  فيــه المــستخدمين

 لأداءاēــا البيئيــة مــن خــلال تبــني سياســة بيئيــة شــفافة تقــوم علــى مبــدأ تبليــغ فعاليــات اĐتمــع بنــاتج تحليــل إرادي للتحــسين المــستمر
  . التي أعدēا المؤسسة من أجل معالجتها و الخططالأنشطة التي تؤثر على البيئة 

  

                                                
 .نقلا عن موقع المنظمة الدولية للمقاييس ، بتصرف يسير  98

99 Ministère de l'Aménagement du Territoire, Brochure d'outils de management environnemental pour PME, 
Algerie 
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  لوحات القيادة: ثالث المطلب ال
  مكوناتهاو لوحة القيادة  :الفرع الأول 

  

نظمـــا متكاملـــة و اليـــوم  تمثـــل  أصـــبحت، ولوحـــات القيـــادة أحـــد أهـــم و أشـــهر الأدوات المــستعملة في قيـــادة الأداء تعتــبر 
اسـتباق الأحــداث و المخـاطر الــتي قـد تتــسبب في انحــراف أو   التــصحيحيةاذ القـرارات  المعلومــات اللازمـة لاتخــبتـوفير مترابطـة تــسمح

 بطـرق ارتجاليـة غـير ُّدعَـُ بدائيـة و تـبقيـت إلا أĔـا  ،بدايات القرن الماضـي رغم أن أصولها تعود إلىو  . النتائج عن الأهداف المخططة
  ، و لم لكنهـا بقيـت محـاولات فرديـة و منعزلـة،  100ترشـيد طـرق انجازهـاموحدة مما دفع البعض خلال الثلاثينات إلى محاولـة عقلنـة و 

 في بقيـــة دول  بعــد ذلــكثم شــاع اســتعمالها، في فرنــسا في أول الأمــر تعــرف لوحــات القيــادة أوجهــا إلا في Ĕايــات عقــد الثمانينــات 
ستعملة في عمليـة قيــادة المـظم الماليـة التقليديـة كـرد فعـل طبيعـي علـى الانتقــادات الكثـيرة الـتي تعرضـت لهـا نظـم الموازنــات و الـن العـالم

  .بصفة عامة الأداء 
    

   و وظائفها مفهوم لوحة القيادة -أ
  

مــن  ارتبطـت لوحـات القيـادة منــذ نـشأēا بالمقاربـة الفرنــسية التقليديـة الـتي تعتمــد علـى تنظـيم عمــودي لقيـادة الأداء الكلـي
و مـــا زالـــت مـــستعملة إلى اليـــوم في كثـــير مـــن المؤســـسات في المؤســـسة ،  ية المختلفـــةخـــلال قيـــادة الآداءات المحليـــة في مراكـــز المـــسؤول

مجموعـة مـن المعلومـات "بالاعتماد على هذا الشكل التنظيمي و هذه النظرة التقليدية ، لهذا كثـيرا مـا نـصادف مـن يعرفهـا علـى أĔـا  
لكــن لـيس مـن النــادر أن نجـد اليــوم لوحـات قيــادة  .101"يهـاالمعروضـة بطريقـة ملخــصة و موجهـة لقيــادة المؤسـسة و مراكـز المــسؤولية ف

تــستمد معلوماēــا مــن مراكــز مــسؤولية أخــرى مــستقلة عــن المركــز الــذي تــرتبط بــه ، و هــو مــا يعكــس نظــرة تنظيميــة أفقيــة للمؤســسة 
 التنظيمـات الــتي تــستعمل تـسمح بمتابعــة الأنـشطة الــتي تتكـون منهــا العمليـات في التنظيمــات الــتي تعتمـد علــى المقاربـة بالعمليــات أو

  .الإدارة بالمشاريع ، أو حتى إعداد لوحات قيادة Đموعة من المؤسسات المترابطة بواسطة تنظيم شبكي 
  

   مفهوم لوحة القيادة-1
  

  ،ملخــصةبطريقــة واضــحة و  مــستند يــضم مجموعــة مــن المعلومــات المنظمــة" علــى أĔــا  لوحــة القيــادة بعــض المــؤلفينيعــرف
و مـــن . 102"مختــارة مــن أجــل المــساعدة علــى اتخــاذ القــرار و التنــسيق و مراقبــة أعمــال مــصلحة مــا أو وظيفــة أو فريــقوفــق متغــيرات 
طريقـة لاختيـار و ترتيـب و عـرض المؤشـرات الأساسـية و الملائمـة بطريقـة ملخـصة و مـستهدفة تعطـي  " على أĔـا يعرفهاالكتاب من 

 103"، و تـساعد علـى أخـذ نظـرة عامـة كمـا تـسمح بالتنقيـب في مـستويات التفاصـيل ةشـامللمحة سريعة ، و ترافقها تقارير مفـروزة أو 
أداء أداة تسيير تضم المؤشـرات ماليـة و غـير ماليـة الأكثـر ملاءمـة الـتي تـسمح للمـسؤولين قيـادة "  و يعرفها البعض الآخر على أĔا .

كن أن يطلق على طريقة اختيار و إعـداد المؤشـرات ، لح لوحة القيادة يمطمن خلال هذه التعريفات يظهر جليا أن مص" . نشاطهم
  .كما يمكن أن يطلق على الشكل الذي يتم به عرض هذه المؤشرات 

  

                                                
100 Françoise GIRAUD et all, Op. Cit., p. 104. 
101 L. Langlois et all, Op. Cit., p. 348.  
102 Claude Alazard et Sabine Separi, Op. Cit., p. 252. 
103 Piere Voyer, Tableaux de bord de gestion et indicateur de performance, Presse universitaire du Québec, 2ème 
édition 2006, p. 39. 



 نظم قيادة الأداء و طرق تنظيمها: الفصل الثاني 

 102

   وظائف لوحة القيادة-2
  

لأدوات التقليديـة المـستعملة في  في تجـاوز القـصور الـذي كـان يـشوب  الكبـير الـذي لعبتـه لوحـات القيـادةدورالـفضلا على 
 و  لوحـــة القيـــادة حـــسب نـــوع تختلـــف قـــدالـــتي  الهامـــة الوظـــائفمجموعـــة مـــنتأديـــة ة أيـــضا با ، تقـــوم هـــذه الأدل و مـــازاقيـــادة الأداء

   :هيفي ثلاثة وظائف رئيسية   أهمها حصر إلا أننا نستطيع ،مستواها في الهرم التنظيمي
  

 و ،   في إطـــار نظـــام الموازنـــاتخططــة مــن خـــلال متابعـــة النتـــائج المحققــة و مقارنتهـــا بالأهـــداف الموظيفــة المراقبـــة و المقارنـــة
 ، كما تساعد أيضا على تشخيص نقاط الضعف و اكتشاف الخلل الذي قـد التنبيه على الانحرافات التي قد تنشأ بينهما

  يؤثر على نتائج المؤسسة؛
 لانحرافـات قبـل مـن أجـل تجنـب ا اللازمة للمبـادرة بـالقرار في الوقـت المناسـب من خلال توفير المعلومات وظيفة دعم للقرار

  و اســتباقات الخلــل و الانحرافــاكتــشاف أســبابأي ،   (temps réel)وقوعهــا ، و هــو مــا يعــبر عنــه بــالزمن الحقيقــي 
  ؛ قبل أن تظهر آثارهاحدوثها

 و هـو ،  من خـلال تـوفير لغـة مـشتركة يفهمهـا جميـع الأفـراد الـذين ينتمـون لمـستوى تنظيمـي معـين وظيفة الحوار و الاتصال
في جميــــع عنــــد إعــــداد جميــــع لوحــــات القيــــادة  اعتمــــاد مــــسعى متكامــــل و مــــترابطدون  يتحقــــق  أنلا يمكــــنلــــذي الأمــــر ا

و الاخـتلاف ، وفق منهج سليم يحدد الأهداف بوضوح و يـوزع المـسؤوليات و يرفـع اللـبس حـتى تـزول أسـباب المستويات 
  ظرف التصادم بين الأفراد؛ 

  

   لوحة القيادةمكونات -ب
  

مبـدأ  علـى هـو اعتمادهـااء  قيـادة الأد مراقبـة التـسيير وز لوحات القيادة عن غيرها من الأدوات المستعملة فيإن أهم ما يمي
 ، وعلـى قيـادة الأداء في الوحـدات التنظيميـة المختلفـة توفير عدد قليل من المعلومات الملائمة و الملخـصة مـن أجـل تمكـين المـسؤولين 

 العمليــات إذا انحرفــت عــن منحــىمــن أجــل تــصحيح  اتخــاذ القــرارات المناســبة  تــسهيلو،  ون الــذي يريــدوقــتال في الانجــازاتمتابعــة 
 ذات  تأخــذ شــكل مؤشـــرات فإĔـــاملخــصة و ذات دلالــة ،هــذه المعلومـــات   و لكـــي تكــون. مــسارها أو تجنــب الخلـــل قبــل وقوعــه 

تــرتبط بالأهــداف الــتي  أن يجــب  كــل الأحــوالفي غــير مــالي ، لكنهــا و بعــضها الآخــر  مــاليبعــضها،  في أغلــب الأحيــان  رقميــةدلالــة
 الــتي يتميــز đــا كــل  المفتاحيــة النجــاحعوامــلعلــى تحديــد  بــصورة حاسمــة و هــو الأمــر الــذي يعتمــد. يعمــل كــل مــسؤول علــى بلوغهــا 

  .  تنظيميمركز
  

   عوامل النجاح المفتاحية-1
  

ؤسسة على بلـوغ أهـدافها و مقاومـة الـضغوط الخارجيـة تتمثل عوامل النجاح المفتاحية في الشروط الأساسية التي تساعد الم
 مـن القـوى المـؤثرة أو غـير ذلـك  ، كالقدرة التفاوضية للزبائن و الموردين ، و المنافـسين الموجـودين و المحتملـينيهاالتي يفرضها المحيط عل

و ألا يملكوĔـا  ين لأن المنافـستنافـسية المؤسـسة ميـزة بَسِكْـُمـن شـأĔا أن ت تأخذ شكل مهارات خاصة هذه العوامل قد.  في السوق
الـتي يجـب علــى المؤسـسة تحقيقهـا حــتى لا تتخلـف عــن  لأداءاتا حـد أدنى مــن كمــا يمكـن أن تأخـذ شــكل. لا يـستطيعون تقليـدها 

 ،  لهــذا يعتــبر الكــشف عــن العوامــل المفتاحيــة الــتي تخــص كــل مركــز مــسؤولية و عــزل أهمهــا.الركــب و تفقــد بــذلك مكاĔــا في الــسوق 
  .أهم خطوة في اختيار و إعداد المؤشرات التي ستظهر في لوحة القيادة 
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   المؤشرات-2
  

 مـا أمكـن ذلـك ، ، لهذا يستحـسن أن تكـون رقميـة عوامل النجاح المفتاحية دالمؤشر عبارة عن معلومة تعبر على تطور أح
 في شـكل ملخـص يحجـب ىعلـ الأى إلى المـستو تبليغهـايتـسنىحـتى  قابلـة للتجميـع مـع مؤشـرات مراكـز أخـرىكما يفـضل أن تكـون 

و يـتم الحكــم . الخاصـة بــالمركز الـذي يــشرف عليهـا جميعــا مـن أجــل إدراجهـا في لوحــة القيـادة  الــدنيا ياتالتفاصـيل الـتي تخــص المـستو
وĔـا ، أو مجــال لا مـن خـلال مقارنتهــا مـع معـايير مرجعيـة قــد تكـون  سـقفا لا ينبغــي أن تزيـد عليـه ، أو عتبـة لا يجــوز النـزول د يهـاعل

   :تصنف المؤشرات وفق عدة أوجه كتقسيمها إلى  و. يمكن الخروج منه
  

 كمـا يمكـن .  البيانيـة  الأقـراص وو الأعمدة  كالمنحنياتية رسوممؤشراتمطلقة أو نسبية ، أو قد تكون  عددية مؤشرات
 أو الهبــوط تحــت لــى تجــاوز ســقف محــدد و الأشــكال لتنبيــه المــسؤول عليهــا عنأن تأخــذ شــكل منبهــات تعتمــد علــى الألــوا

  ؛ مفروضة أو الخروج من مجال مسموحعتبة
 نمـــو إذا كانــــت  و مؤشــــرات  تخـــص عمليــــة منتهيـــة ،البيانــــات الـــتي تــــدخل في حـــساب المؤشــــر إذا كانـــت مؤشـــرات نتــــائج

  ؛المعلومات تخص عملية جارية
  الـــذي يــشرف عليـــه ، و مؤشـــرات قيـــادة في ستوى أدنى إلى المـــستوىغ إذا كانـــت المعلومــات موجهـــة مـــن مــإبـــلامؤشــرات 

  ؛الحالة المعاكسة
  إذا و مؤشـرات كليـةإذا كانت محليـة تـرتبط بعـدد محـدود مـن مراكـز مـسؤولية أو العمليـات أو مـشروع مـا ، مؤشرات جزئية 

 كانت تخص كل المؤسسة؛
 ا من نظم المعلومـات المحđاسـبية ، و مؤشـرات غـير ماليـة إذا مؤشرات مالية إذا كانت تستمد البيانات التي تدخل في حسا

 كانت تعبر على معلومات فيزيائية أو نوعية؛
  

 مــن أجــل تجنــب الاخــتلاف حــول  لا يكتنفهــا أي غمــوضلالــة واضــحةأن يكــون المؤشــر ذو دو في كــل الأحــوال لا بــد 
 بــين فــترة و متغــيرةات معقــدة و  و هــو مــا يمكــن أن يتحقــق باختيــار مؤشــرات بــسيطة لا تحتــاج إلى حــسابتفــسير معناهــا و محتواهــا ،

 في كـل  المؤشـرأي أن تستعمل نفس العناصـر في عمليـة حـساب،   و ثابتة أيضاأخرى ، كما ينبغي استعمال بيانات موثوقة المصدر
 ثابتــة مــن أجــل ضـــمان مــرة ممــا يعــني أيــضا أن تكــون الإجــراءات المــستعملة في جمــع هـــذه البيانــات و حــساب المؤشــرات عقلانيــة و

تـــساعد علـــى تجنـــب  كمـــا ينبغـــي أن تكـــون هـــذه المؤشـــرات مـــستقبلية تـــسمح باتخـــاذ قـــرارات اســـتباقية . مالها بطريقـــة صـــحيحةاســـتع
  .المخاطر التي يفرضها المحيط الخارجي و تصحيح المسار قبل حدوث الخلل

  

   لوحات القيادةأشكال: الفرع الثاني 
  

 تم تطــويره  الــذيتقليــديالنمــوذج ال  أشــهرها، والاســتعمال  ، بعــضها معــروف و شــائع للوحــة القيــادةعــدة أشــكال  وجـدت
تم تطويرهـا في الولايـات المتحـدة الأمريكيــة خـلال عقـد التــسعينات و   خـلال عقـد الثمانيــات ، و بطاقـة الأداء المتـوازن الــتيفي فرنـسا

مالها حـتى في العـالم الفرنكفـوني و كثـير تعرف في أيامنا هذه نجاحا منقطع النظير بعدما تعدت الحـدود الأنجلوسكـسونية و شـاع اسـتع
كـل و . من دول العالم الثالث بفضل الثقـة الـتي تحظـى đـا في الأوسـاط الأكاديميـة و تـرويج بعـض مكاتـب الاستـشارات المرموقـة لهـا 

الــتي يدية لوحــة القيــادة الــسوك  كمــا توجــد بعــض الأشــكال الأخــرى الأقــل شــهرة.  خاصــة في إدارة الأعمــالثقافــةعــن يعــبر منهمــا 
   .، لكننا لن نتطرق في هذا الفرع إلا إلى النموذجين الأولين Skandia طورēا شركة 
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   لوحات القيادة التقليدية-أ
  

مـن أشـهر الطـرق المــستعملة   و. ارتباطـا وثيقـا بالمـستويات التنظيميـة العموديـة في المؤسـسة تـرتبط لوحـات القيـادة التقليديـة
 Objectifs ، Variablesتـستمد تـسميتها مـن الأحـرف الأولى للكلمـات الـتي فرنـسية الأصـل  ال OVAR طريقـة في إنـشائها 

d'action و Responsablesلبلوغهـا المـستعملة متغـيرات العمـلو ،  سواء كانت إستراتيجية أو عمليـة  المخططة ، أي الأهداف 
 علــى ضــمان لالعمــمــن خــلال في قيــادة الأداء امــل مــسعى متك  و هــي طريقــة تعــبر علــى.تحقيقهــا ب  الــذين يكلفــون، و المــسؤولين

توحيــد لغـــة الاتـــصال و تـــشجيع الحـــوار و نــشر الأهـــداف الإســـتراتيجية في كـــل المؤســـسة و بالتــالي ربـــط الإســـتراتيجية بخطـــط العمـــل 
  .  المختلفة  ، و أفقيا بين الوظائفالمستويات الهرمية للسلطةعموديا بين 

  

   لوحة القيادة الاستراتيجية-1
  

 الملخـصة ة الأساسـيالمؤشـراتمجموعـة مـن  تتكـون مـنو ، المديريـة العامـة على مستوى الإستراتيجية قيادة اللوحة تستعمل 
 و تــرتبط .تابعــة تطبيــق إســتراتيجية المؤســسة و مــدى إنجــاز الأهــداف المترتبــة عنهــا   تــسمح بمو تغطــي أمــدا زمنيــا طــويلا نــسبيا الــتي

 في الطريقــة يتجــسدحــسب المــسعى التقليــدي الــذي  .قها المؤســسة و الأســواق الــتي تنــشط فيهــا نتجــات الــتي تــسوالمبــصفة أساســية ب
 ، و في مرحلــة ثانيــة يـــتم الإســـتراتيجية المترتبــة علــى رســالة المؤســـسةيبــدأ بنــاء هـــذه اللوحــة بتحديــد الأهــداف ،  OVARالفرنــسية 

 ، الإسـتراتيجيةالوصـول إلى الأهـداف ينبغي تحقيقها مـن أجـل تي ال الوسيطةداءات  عدد من الأتحديد متغيرات العمل التي تتمثل في
 هـو كمـا هـذه المرحلـة بطريقـة عقلانيـة و صـارمة بإنجـازالـتي تمثـل أداة منهجيـة تـسمح  OVAR و هو مـا يمكـن تمثيلـه بواسـطة شـبكة

  : الجدول التالي موضح في
  

  OVARمثال على شبكة  - 2.03الجدول 
 

  الهدف ج  الهدف ب  الهدف أ  
 X   X  المتغيرة الأولى
   X    المتغيرة الثانية
     X  المتغيرة الثالثة

 X      الرابعةالمتغيرة 
  

  Françoise GIRAUD et autres, p. 108: المصدر 
  

 هــداف الــتي تــسمح بمتابعــة مــدى بلــوغ الأو في مرحلــة تاليــة يــتم إعــداد شــبكة ثانيــة تخــصص فيهــا مجموعــة مــن المؤشــرات
  .متغيرات العمل  من أجل متابعة  من المؤشراتوعة أخرى ، و مجمالإستراتيجية

  

   لوحات قيادة التسيير-2
  

ستعمل لوحــات قيــادة التــسيير في المـستويات التنظيميــة العمليــة مــن أجــل تـسيير شــؤون الوحــدات العمليــة في المؤســسة في تُـ
 القـرارات المناسـبة لتـصحيح الانحرافـات الـتي قـد تطـرأ الأمد القصير ، لهذا تعد على فترات زمنية متقاربة ليـتمكن المـسؤولون مـن اتخـاذ

و تــرتبط بكـل مركـز مــسؤولية لوحـة قيــادة تـسيير أو مجموعــة مـن اللوحــات  .أثنـاء التنفيـذ أو اســتباق الأحـداث الــتي قـد تتــسبب فيهـا 
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 المــستعمل أيــضا في إعــداد (Le principe gigogne)الـتي تــستمد معلوماēــا مــن المراكـز الــدنيا التابعــة لــه تطبيقــا لمبـدأ التــضمين 
الموازنات و المترتب على تـدرج الـسلطة بـين الوحـدات التنظيميـة و انـدراج بعـضها داخـل بعـض  ، لهـذا لا ترفـع إلى المركـز المـشرف في 

  . المستوى الأعلى إلا المعلومات اللازمة لتسييره و تستثنى المعلومات التي يقتصر استعمالها على المراكز الدنيا 
  

  بطاقة الأداء المتوازن -ب
  

 خـــلال تــــسعينات القــــرن الماضـــي بفــــضل جهـــود كــــل مــــن (Balanced Scorecard)ظهـــرت بطاقــــة الأداء المتـــوازن 
Robert Kaplan  و  David Norton ا مـن البيانـات الماليـة و غــير  تطـوير لوحـة قيــادة متوازنـةب قامـا اللـذينēتـستمد مؤشـرا

في قيـادة الأداء نظـرا لاعتمـادهم المفــرط  آنـذاك كثـيرة الــتي تعـرض لهـا أسـلوب المـسيرين الأمــريكيين و ذلـك بعـد الانتقـادات ال،  الماليـة
  بطاقـة الأداء المتـوازندفēـ.  توازنـةالمب  هـذه الأداةوصـف يـبرر مـاو هـو ،  على لمؤشرات المالية على حساب الأبعاد الأخرى للأداء

 تـرتبط مـع بعـضها الـبعض بعلاقـات  أربعـة محـاور رئيـسيةاخـل المؤسـسة بالاعتمـاد علـىقياس الأداء و تبليغ و نشر الإستراتيجية دإلى 
 هــذه لهـذا تعتـبر . و محـور الزبــائن ، و محـور العمليـات الداخليـة ، و أخـيرا محـور الـتعلم،  هـي محـور النتـائج الماليـة هـذه المحـاور.  سـببية
 أيــــضا في تحديــــد ل مــــع الوقــــت أصــــبحت تــــستعمهــــالكن. ويات أدنى لوحــــة قيــــادة إســــتراتيجية و لا يمكــــن اســــتعمالها في مــــست الأداة

المحـور يعتمد تحديد و اختيار مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن علـى الارتبـاط الـسبيي بـين  .  الفرديةمأداءاēبناء على مكافآت المسيرين 
  غيــاب رضــا الزبــائن ، و محــور الزبــائن مــرتبطو محــور الزبــائن لأن تحقيــق الهــوامش الكافيــة الــتي ترضــي المــساهمين صــعب جــدا في المــالي

 المؤســـسة منتجــــات بجــــودة مقبولـــة مــــن حيــــث  لهــــم إذا لم تـــوفر أيــــضا مــــستبعدالعمـــلاءبمحــــور العمليـــات الداخليــــة لأن رضــــا بـــدوره 
رات العمــال و مهــاه  محــور العمليــات الداخليــة مــرتبط بمحــور الــتعلم الــذي تحــددكمــا أن. المواصــفات الفيزيائيــة و الخــدمات المرافقــة 

ضــمنيا الهــدف النهــائي لكــل في Ĕايــة المطــاف لهــذا يعتــبر الأداء المــالي . قــدرات نظــام المعلومــات و الــرأس المــال الفكــري بــصفة عامــة 
 و بنفس هذا الأسلوب في التحليـل يمكـن نقـل هـذا الارتبـاط الـسببي إلى داخـل المحـور الواحـد و هـو مـا .هذا المسعى الإداري فلسفة 

و هـي مؤشـرات بعديـة ،  (legging indicators) تماد بطاقة الأداء المتوازن على نوعين من المؤشرات ، مؤشـرات النتـائجيفسر اع
تـــسمح و هــي مؤشــرات قبليــة ،  (leading indicators)تــسمح بقيــاس و متابعــة مــا تم تحقيقـــه ، و مؤشــرات محــددات النتــائج 

الـــتي تظهـــر في المؤشـــرات فئـــات  Norton و Kaplan علـــى هـــذه المؤشـــرات حـــسبمـــن الأمثلـــة و . بالتنبـــأ بـــالأداءات المـــستقبلية 
  :الجدول التالي 

  

   بعض فئات المؤشرات المستعملة في بطاقة الأداء المتوازن– 2.04الجدول 
  

لتحكم مؤشرات النمو و تنويع رقم الأعمال؛ المؤشرات المرتبطة بتقليص التكاليف؛ المؤشرات التي توضح مدى ا  المحور المالي
  بالأصول المستعملة؛

المؤشرات المرتبطة بالحصص السوقية؛ المؤشرات التي توضح مدى المحافظة على الزبائن؛ المؤشرات التي توضح   محور الزبائن
  تطور الزبائن الجدد؛ المؤشرات المرتبطة برضا الزبائن؛ المؤشرات المرتبطة بمردودية الشرائح السوقية؛

محور العمليات 
  الداخلية

المؤشرات المرتبطة بالابتكار؛ المؤشرات المرتبطة بالإنتاج؛ المؤشرات المرتبطة بخدمات ما بعد البيع؛ المؤشرات 
  المرتبطة بالجودة؛

المؤشرات المرتبطة بالمناخ العام قدرات نظام المعلومات؛ المؤشرات المرتبطة بهارات العمال؛ المؤشرات المرتبطة بم  محور التعلم
  ؛داخل المؤسسة

  Françoise GIRAUD et autres, p. 104: المصدر 
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   المحاور الكبرى لبطاقة الأداء المتوازن– 2.12الشكل 

  
  

  Françoise GIRAUD et autres, p. 101: المصدر 
  

   الفصلخلاصة
 إلى مقـاربتين  كمـا رأينـاالتي ترجـع في أغلبهـا، و  المفاهيم المختلفة للأداء  كثير من إلى بالتفصيللقد تطرقنا في هذا الفصل

 ، المقاربة الكلاسيكية التي تركز على الفعالية المالية و الكفاءة الاقتـصادية ، و المقاربـة الحديثـة الـتي تعمـل علـى تحـسين القيمـة هامتين
 تطرقنـــا إلى طـــرق و يـــة قيـــادة الأداء المرتبطـــة بعملكمـــا تعرفنـــا علـــى أهـــم مفـــاهيم. الـــتي ترضـــي أهـــم أصـــحاب المـــصالح مـــع المؤســـسة 

 ابتــداء بـالنظم الماليــة ، و مـرورا بــنظم إدارة ، المعتمــدة في ذلـكالأدوات   و الـنظمأشــهربالتفـصيل بعـد ذلــك  ثم استعرضــنا. تنظيمهـا 
الجزء النظــري بـئل المرتبطـة و đـذا نكـون قــد عالجنـا أهـم المــسا. الجـودة و الإدارة البيئيـة ، و انتهـاء بلوحــات القيـادة بأنواعهـا المختلفــة 

سهل علينـا الانتقـال إلى ا سيـممـ المسائل المرتبطة بعملية اتخاذ القـرار و نظـم المعلومـات ،  أهم قبل ذلك في الفصل الأولبعدما عالجنا
  .في الفصل التالي الجزء التطبيقي من هذه الدراسة 

  محور العمليات الداخلية
ما هي العمليات الضرورية لرضا 

  المساهمين و الزبائن ؟
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  محور النتائج المالية
  م للمساهمين ؟ماذا يجب أن يقد
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  محور الزبائن
  ماذا يجب أن يقدم للزبائن ؟
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  النظرة

  الإستراتيجية

  محور التعلم
  كيف يمكن قيادة التغيير و التحسين ؟
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  الفصل الثالث
  نظام دعم القرار فيدراسة تطبيقية حول

َّمجم   ع اتصالات الجزائرَُ
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  تمهید
  

أثبــت نجاعتــه عــبر الــزمن في كثــير مــن  علمــي فعــال مــنهجو بــه  و معــترف إن أســلوب دراســة الحالــة تقليــد أكــاديمي عريــق
  و نظـام علـى العمـوم المعلومـات حـول نظـمبدراسـة ميدانيـة الفـصلين النظـريين الـسابقيننـدعم لهـذا ارتأينـا أن .  العلمية التخصصات

 تنــشط في المعروفــة الــتي الوطنيــةؤســسة الم  ،مجمــع اتــصالات الجزائــر  قيــادة الأداء داخــلفيفعليــا المــستعمل بــصفة خاصــة ار دعــم القــر
  الموضـوعيمـد  أنالمنحـى ا هـذمـن شـأنأن نعتقـد   لأننـا هـذا ، منـذ أكثـر مـن عـشر سـنواتالمعلومـات و الاتـصالاتقطاع تكنولوجيا 
الـتي سنستخلـصها في Ĕايـة  النتـائج  و إثـراءمـةا الـتي أثبتاĔـا في المقدمـة العفرضـياتال التحقق من فيكثيرا  تساعد قدبمعلومات واقعية 

 ذلــك بعــدد كبــير مــن الوثــائق مــن أجــلو اســتعنا  .أو تـصحيحها   ســابقاةالنظريــة المكتــسب تعزيــز المعــارف هــذا فــضلا علــى  ،المطـاف
 في مـضاĔا خـلال هـذا الفـصل ،جميعـا سنـشير إليهـا  ، و  لهـا ارتبـاط بالموضـوعالداخلية التي تخص المؤسسة ، و الوثائق الخارجية الـتي

باســـتعمال   بــسهولةصادر يمكـــن الرجــوع إليهــاالمــفي قائمـــة المراجــع في آخــر المــذكرة ، و كلهـــا موثقــة و موثوقــة   ســنثبتها بعــد ذلــكثم
  :ها قائمة بأهمهذه  ، وشبكة الانترنت أو الصحافة المكتوبة 

  

  ؛ و فروعهتصالات الجزائرمجمع اموقع  
 ؛موقع سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية  
 ؛موقع وزارة البريد و تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات 
 ؛عمليات البورصة و مراقبتها تنظيم لجنة موقع 
 موقع الجريدة الرسمية؛ 
  مجلةEl.Djazaïr.Com؛ 
 ؛بعض الجرائد الوطنية 
 مع بمكونات نظام معلوماته؛مواقع الشركات الأĐجنبية التي زودت ا  

  

ثم ســنقوم  مـن مبحثــين سـنتعرف في الأول منهمــا علـى مجمـع اتــصالات الجزائـر و محيطــه الاقتـصادي ، يتكـون هـذا الفــصل
ل في دعـم نظـام مؤشـر المـستعمو  كـل مـا يخـص نظـم المعلومـات المـستعملة في اĐمـع بـصفة عامـة بمعالجـة بعـد ذلـك في المبحـث الثـاني

   .اĐمععملية اتخاذ القرار و قيادة الأداء داخل 
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َّمجمع: المبحث الأول  َ    و محیطه الاقتصادي الجزائراتصالات ُ
  

دعـم مؤشـر المـستعمل في عمليـة نظـام  الدراسـة الميدانيـة لفي المبحـث التـالي لـصميم موضـوع دراسـتنا المتمثـل في قبل التطـرق
 ومــع اĐ  هــذا علــىفلتعــر ا ،مــن خــلال المطلبــين الــذين يتكــون منهمــا هــذا المبحــثئــر ، ســنحاول القــرار في مجمــع اتــصالات الجزا

مــن أجــل أخــذ نظــرة شــاملة علــى العوامــل الداخليــة و الخارجيــة الــتي تــؤثر علــى القــرارات يط الاقتــصادي الــذي ينــشط فيــه تحليــل المحــ
في المطلــب .  في هـذه المؤسـسة عمليـة قيـادة الأداءتـتحكم ب الـتي تنظيميــةال و الإسـتراتيجية الاعتبـاراتو بالتـالي تحديـد ،   فيـهالمتخـذة

و .  ارسـهايم  الـتيو الخـدمات الـتي تـشكل قلـب الحرفـةو هيكلـه التنظيمـي بالإضـافة إلى تحديـد الأنـشطة  اĐمـعالأول سنتعرف علـى 
الــذين ينافــسون  و الثــانويين الرئيــسيين عــاملينالمت اĐمــع مــن خــلال تحــدد هنــشط فيــي الــسوق الــذي بدراســةفي المطلــب الثــاني ســنقوم 

البيانـات الرقميـة الـتي تـشرح وضـعها و آفـاق تحليل هذه الـسوق بالاعتمـاد علـى مجموعـة مـن مرحلة لاحقة في ثم سنحاول ،  المؤسسة
  .تطورها 

  

َّمجمععرض : المطلب الأول  َ    إتصالات الجزائرُ
َّمجمعال تعريف:  الأول الفرع َ   يميو هيكله التنظ ُ

    

 لوصاية ما كان يعرف بـوزارة البريـد خاضعا قبل ذلك كان الذي 2000بعد إعادة هيكلة قطاع البريد و المواصلات سنة 
 ، الأولى هــي القطــاع  هــذالتــسيير شــؤون ةعموميــبــرؤوس أمــوال كليــا ممولتــان   اقتــصاديتين مؤســستينالجزائــرأنــشأت و المواصــلات ، 

َّمجمــع  الثانيــة هــيوبــه ،  الملحقــة  الأخــرىا مهمــة تــسيير الأنــشطة المرتبطــة بالبريــد و الخــدماتمؤســسة بريــد الجزائــر الــتي أوكلــت لهــ َُ 
كية و للكية و اللاســه مهمــة تــسيير الأنــشطة المرتبطــة بالاتــصالات الــسيــلإأوكلــت   موضــوع هــذه الدراســة ، و قــداتــصالات الجزائــر

ات نوعيــة مقبولــة في ظــروف موضــوعية و شــفافة و بــدون تمييـــز في خـــدمات ذ" تــوفير  مــن أجــل الخــدمات الملحقــة đمــا ، و ذلــك 
 ورث عــــن إدارة البريــــد و ومــــع كبــــيرا مــــن أول يــــوم أســــس فيــــه ، اĐ هــــذاولــــد   .104 "منــــاخ تنافــــسي مــــع ضــــمان المــــصلحة العامــــة

 و تغطـي جـزءا ولايـات الـوطنالمواصلات شبكة معتبرة من الوحدات التقنية و الإدارية و الوكالات التجارية التي كانت تمتد عـبر كـل 
ورث أيــضا كــل مــشاكل القطــاع الــتي فرضــت عليــه مراجعــة هيكلــه التنظيمــي لمــرتين خــلال فـــترة لا لكنــه ، غــير قليــل مــن البلــديات 

 مـن أجـل التـأقلم مـع الظـروف الاقتـصادية الراهنـة و الثـورة الكبـيرة الـتي يعرفهـا قطـاع 2008تتعدى الست سنوات آخرها كان سـنة 
  .يا المعلومات و الاتصالات منذ العقود الثلاثة الأخير بالإضافة إلى التطور الكبير في المعارف المرتبطة بعلوم التسيير تكنولوج

  

َّمجمعتعريف  -أ َ    اتصالات الجزائرُ
  

رسميـا بقـرار مـن اĐلـس ت أنـشأ سـنة 99مجمع اتصالات الجزائـر عبـارة عـن مؤسـسة اقتـصادية عموميـة ذات أسـهم عمرهـا 
 هــذه الــصفة إلا في  اĐمــعو لم يكتــسب،  2001 مــارس ســنة 1ني لمــساهمات الدولــة كمؤســسة اقتــصادية ذات أســهم بتــاريخ الــوط
و تحـصل علـى أصـوله الماديـة و مـوارده البـشرية الـتي تؤهلـه لممارسـة نـشاطه بموجـب المرسـوم التنفيـذي رقـم  . 2001 غشت سـنة 11
 الــذي يحــدد تــشكيلة و ســير اللجنــة الوطنيــة المكلفــة 2002 ينــاير ســنة 06فــق  الموا1422 شــوال عــام 22 المــؤرخ في 04 – 02

بـرأس مـال قـدره خمـسين  2003 يناير 01فكانت في أما انطلاقته الفعلية . بتوزيع مستخدمي إدارة البريد و المواصلات و أملاكها 

                                                
.4. ، ص2000 غشت 06، 48الجريدة الرسمية ، العدد   الذي يحدد القواعد العامة المتعلقة بالبريد و بالمواصلات السلكية و اللاسلكية، 03-2000المادة الأولى، قانون 104

   



َّدراسة تطبيقية حول نظام دعم القرار في مجمع اتصالات الجزائر: الفصل الثالث  َُ 

 110

خمـس  قـدرها للـسهم الواحـد ، بقيمـة اسميـة 000 000 10 إلـــى 01دينـار جزائـري مقـسم إلى عـشرة ملايـين سـهم مرقمـة مـن مليـار 
  . دينار جزائري ، مملوكة كلها لوزارة البريد و تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات مئة ألف

  

الم يخــضع
ُ

َّجمــع الأمــر رقــم بالإضــافة إلى أحكــام كغــيره مــن الــشركات التجاريــة ،   القــانون التجــاريإلى أحكــامبــصفة عامــة  َ
 المتعلـــــق بتنظــــيم المؤســــسات العموميـــــة 2001 غــــشت ســــنة 20 الموافــــق 1422ادى الثانيــــة عـــــام  المــــؤرخ في أول جمــــ04 - 01

 غــشت 5 الموافــق 1421 جمــادى الأولى عــام 5 المــؤرخ في 3 – 2000القــانون  ، و أحكــام الاقتــصادية و تــسييرها و خوصــصتها
َّمجمعكمـا يخـضع الــ . اللاسـلكيةحدد القواعد العامة المتعلقة بالبريد و المواصـلات الـسلكية و  الذي 2000سنة  َ  كغـيره مـن  أيـضاُ

المتعاملين الاقتصاديين في هذا القطاع الحيوي للإجراءات و الترتيبات التنظيمية لسلطة الضبط للبريـد و المواصـلات الـتي أنـشئت مـن 
  .أجل ضبط العمل داخل السوق و ضمان الشفافية و المنافسة الفعالة 

  

  زائر اتصالات الجمجمعتنظيم  -ب
  

 ، و في المديريــة المركزيــة و مقرهــا الجزائــر العاصــمةأعلاهــا تنظيميــة  ثــلاث مــستويات علــىمنــذ ســنواته الأولى   اĐمــعحــافظ
و سـطيف ، و ورقلـة ، و عنابـة ، و وهـران ، و قـسنطينة ،  العاصـمة في،   للاتـصالاتقليميةإمديريات ثمان المستوى الأوسط توجد 

منهـا ثلاثـة في ، ات ولايـ ال كـلموزعـة علـى عمليـة للاتـصالاتة حـد وينخمـستكـون المـستوى الأدنى مـن و ي . و بـشار، و الشلف ، 
الإجمـــالي حــسب الإحـــصاءات  الــتي يفـــوق عــدد مــن الوكـــالات التجاريــة مجموعـــة و يتبــع كـــل وحــدة مـــن هــذه الوحــدات .العاصــمة 

 4425و ،  كـشك متعـدد الخـدمات 212040و ،  ةاريـم تجاقسأ 110 بالإضافة إلى ، وكالة 178المنشورة على موقع المؤسسة 
 مفتـــشية عامـــة و ثمـــان مـــديريات مركزيـــة بالإضـــافة إلى قـــسمين مــنفيتكـــون لمديريـــة المركزيـــة أمـــا التنظـــيم الـــداخلي ل .هــاتف عمـــومي 

الــذي يعمـــل ام  تــرتبط بــصورة مباشــرة أو غــير مباشــرة بالمــدير العــكلهــا و،   مجموعــة مــن المــديريات المتخصــصة يــشرفان علــىآخــرين
 أعلـــى ســـلطة في الهـــرم التنظيمـــي الـــذي يمثـــللـــس الإدارة  القـــرارات الإســـتراتيجية Đتجـــسيدبمـــساعده مجموعـــة مـــن المستـــشارين  علـــى 

كمـــا يتبـــع اĐمـــع فرعـــان مـــستقلان همـــا مؤســـسة مـــوبيليس . و يرأســـه وزيـــر البريـــد و تكنولوجيـــا المعلومـــات و الاتـــصالات للمؤســـسة 
بالإضــافة .  الأقمـار الـصناعية عــبر المختـصة في الاتـصالات و مؤســسة اتـصالات الجزائـر الفــضائية، لات الخلويـة الاتـصاالمختـصة في 

 ســنة و أعيــد إدماجــه فيهـا خــلالالإنترنـت لكنــه لم يعــد مـستقلا عــن المؤسـسة الأم  المرتبطــة بدماتالخــ الفـرع جــواب المخـتص في إلى
 أدنـاه يظهـر الوحـدات التنظيميـة 3.01الشكل رقـم   . أمضته المؤسسة مع الدولة بعد الشروع في تنفيذ عقد النجاعة الذي2010
  .  للمجمع الهيكل التنظيمي للمديرية المركزية التي يتكون منهاالمختلفة
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   الهيكل التنظيمي للمديرية المركزية Đمع اتصالات الجزائر-3.01الشكل     

  
  ؤسسةوثائق الم: المصدر 

مديرية تجهيزات 
 الاتصال

رئيس مجلس 
 الإدارة

 المدير العام

 المفتشية العامة

مديرية مشروع 
 حوسبة الاتصالات

مديرية مشروع 
 الموارد المعلوماتية

مديرية الرقابة و 
 اليقظة التكنولوجية

مديرية الموارد 
 البشرية

مديرية الإدارة 
 العامة و الإمداد

المديرية المركزية 
 للمالية

 المستشارون

مديرية العمل 
 التجاري

مديرية العمل 
 الدولي

مديرية الحسابات 
 الكبرى

 الدراسات مديرية
 و البرامج

قسم التسويق و 
 إدارة الجودة

مديرية تخطيط 
 نظم المعلومات

 مديرية الاتصال

 شبكات قسم تطوير
 الاتصالات

مديرية الطاقة و 
 البيئة

 مديرية الإرسال

مديرية إدارة شبكات 
 الاتصالات

  مؤسسة موبيليس
 )فرع مستقل(

  مؤسسة اتصالات الجزائر الفضائية
 )فرع مستقل(

  الفرع جواب
 )غير مستقل(
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  نشاط مجمع اتصالات الجزائر : الثانيالفرع 
  

ينـــشط مجمـــع اتـــصالات الجزائـــر في أغلـــب اĐـــالات الـــتي يتكـــون منهـــا قطـــاع الاتـــصالات الـــسلكية و اللاســـلكية و يقـــدم 
ثـــة ،  في قــسمين رئيــسيين ، يتكــون القـــسم الأول مــن الاتــصالات الهاتفيــة بأنواعهــا الثلا علـــى العمــومخــدمات كثــيرة يمكــن حــصرها

 و يــشمل القـــسم الثــاني الخـــدمات .الثابتــة الـــسلكية ، و الثابتــة اللاســـلكية ، و الاتــصالات الخلويـــة الــتي تـــستعمل الهواتــف المحمولـــة 
  .الملحقة بالاتصالات السلكية و اللاسلكية كخدمات الإنترنت و الاتصالات الفضائية و غير ذلك الأخرى 

  

  تفية الها المرتبطة بالاتصالاتالأنشطة -أ
  

 Réseau(تكنولوجيـا الهـاتف الثابـت الـسلكي الـذي يعتمـد علـى تقنيـة التوجيـه عـبر الـدارات الاتصالات الهاتفيـة  تشمل

Téléphonique Commuté أو RTC( ، الموجـــات اللاســـلكيةعلـــى  و تكنولوجيـــا الهـــاتف الثابـــت اللاســـلكي الـــذي يعتمـــد 
أو مـــا يعـــرف ، و تكنولوجيـــا الهـــاتف اللاســـلكي الخلـــوي ،  )WLLو  أWireless local loop( الـــدارات المغلقـــة ماســـتخدبا

 Global System for Mobile(بالهــاتف النقــال الــذي يعتمــد بــصورة أساســية علــى النظــام الموحــد للاتــصالات المتنقلــة  

Communications أو GSM(.   
  

   السلكية و اللاسلكية الملحقة بالاتصالاتالأنشطة -ب
  

لجزائر فضلا على الاتصالات الهاتفية بأنواعها الثلاثة مجموعة معتـبرة مـن الخـدمات الأخـرى الملحقـة يقدم مجمع اتصالات ا
بقطــاع الاتــصالات الــسلكية و اللاســلكية لتلبيــة الحاجــات المتنوعــة و المتزايــدة باســتمرار مــن تكنولوجيــا المعلومــات و الاتــصال لعــدد 

هـــذه .   و غيرهـــاات الاقتـــصادية و الإدارات العموميـــة و المؤســـسات التعليميـــةكبــير مـــن الأشـــخاص الطبيعيـــين و المعنـــويين كالمؤســـس
الإنترانـت و الإكــسترانت و بعـض الخــدمات الأخــرى  خــدمات و خدمـة الــربط بــشبكة الإنترنـتفي تتمثــل بـصورة  رئيــسية الخـدمات 

"  مـسيرة مـن طـرف  هـذه الأنـشطةوجميـع، يانـات بالإضـافة إلى استـضافة الخـوادم و التطبيقـات و قواعـد الب المرتبطـة đـذه التكنولوجيـا
كلفــت بتــسييرها مؤســسة الــتي خــدمات الإرســال باســتعمال نظــم الأقمــار الــصناعية  و  . التــابع للمجمــعتخــصص الفــرع الم  "جـواب

 (L'interconnexion)الــربط البيــني  و خدمــة نقــل البيانــات بواســطة الكوابــل و الأليــاف البــصرية و . ر الفــضائيةئــاتــصالات الجزا
    .(Call Center)خدمات مراكز الاتصال  و . و الإنترانت باستعمال الشبكات المحلية

  

  الجزائر  في السلكية و اللاسلكيةسوق الاتصالات :المطلب الثاني 
  المتعاملون في سوق الاتصالات السلكية و اللاسلكية: الفرع الأول 

  

، مـنهم أربعـة شـركات  عـدد كبـير مـن المتعـاملين بـهالخـدمات الملحقـة و  ينشط في قطاع الاتصالات السلكية و اللاسـلكية
 الــــسلكي و ا بنوعيهــــة الثابتــــالاتــــصالات الهاتفيــــةالــــذي يحتكــــر ســـوق هــــي مجمـــع اتــــصالات الجزائــــر ، تـــسيطر علــــى ســــوق المهاتفــــة 

بـصورة رئيــسية ، و كلهـا تنــشط  ، و شــركة أوراسـكوم تيليكــوم ، و شـركة الوطنيـة للاتــصالات  مـوبيليسو فرعـه المــستقل، اللاسـلكي 
و يـنقص مـن سـنة لأخــرى أقــد يزيـد و ينـشط في سـوق الخــدمات الملحقـة عـدد أكـبر مـن المتعـاملين ، .  في سـوق الاتـصالات الخلويـة

الرقابـة الـصارمة كثـرة الـرخص المـسحوبة بـسبب نظـرا لو كثـرة الخـارجين منـه أنظـرا لكثـرة الـداخلين إليـه بـسبب جاذبيـة هـذا النـشاط ، 
 الخــدمات الملحقــة ســوقيـسيطر اĐمــع علــى حــصة معتــبرة مــن  و رغــم ذلــك . الـتي تمارســها ســلطة الــضبط علــى البريــد و المواصــلات
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الجـدول التـالي   و. و سوق الاتـصالات الفـضائية الإنترنتبالاتصالات السلكية و اللاسلكية من خلال فروعه التي تنشط في سوق 
  . حسب الأنشطة الرئيسية التي يمارسوĔا 2004 هذه السوق منذ سنة أدناه يظهر تطور عدد المتعاملين في

  

   عدد المتعاملين في قطاع الاتصالات السلكية و اللاسلكية-3.01دول الج
  

  السنوات
  الخدمات

2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  

  01  01  02  02  02  02  01  المهاتفة الثابتة
  03  03  03  03  03  03  03  المهاتفة الخلوية

  VSAT 03  03  03  03  03  03  03الاتصالات الفضائية 
  GMPCS 00  03  03  03  03  03  03 الاتصال الخلوية الفضائية

  VoIP 00  07  11  10  11  11  11 المكالمات بواسطة الانترنت
  72  72  76  74  70  65  49  مزودو خدمات الإنترنت

Audiotex 44  05  10  10  12  12  12  
  Call Center 00  00  05  15  28  45  62مراكز الاتصال 

  

  2010سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية ، التقرير السنوي لعام : المصدر 
  

  المتعاملون الرئيسيون -أ
  

شهد يــمجمــع اتــصالات الجزائــر س  أن في الجزائــراعتقــد كثــير مــن المهتمــين بــشؤون قطــاع الاتــصالات الــسلكية و اللاســلكية
رأس مـال مـشترك بـ، الـتي أنـشأت (Lacom)  حـصول الـشركة الجزائريـة للاتـصالات لاتصالات الهاتفية الثابتة بعـدسوق امنافسة في 

 الاســتثمار في لتهــا و رغــم محاو. في هــذا اĐــال للعمــل 2005 ســنة علــى رخــصة بــين مجمــع أوراســكوم تيليكــوم و اتــصالات مــصر ،
 بعـد توقفهـا 2009 الفتيـة سـرعان مـا فقـدت رخـصتها Ĕائيـا سـنة الـشركةن هـذه  إلا أ،سوق الاتصالات الهاتفيـة الثابتـة اللاسـلكية 
ا Đمــع اتـصالات الجزائـر علـى عكــس الـسوق خالـص هــذا الجـزء مـن  بعـد ذلـكو بقـي ، عـن النـشاط بـسبب المـصاعب الــتي واجهتهـا

ستقل للمجمــع ، و أراســكوم تيليكــوم سـوق الاتــصالات الهاتفيــة الخلويــة الــذي يعــرف منافــسة شــديدة بـين شــركة مــوبليس ، الفــرع المــ
  .الذي ينشط باسم العلامة التجارية جازي ، و شركة الوطنية للاتصالات التي تنشط باسم نجمة 

  

   شركة موبيليس-1
  

 كشركة مـساهمة مملوكـة بالكامـل 2003 مجمع اتصالات الجزائر ، خلال شهر أوت من سنة  عنتفرعت مؤسسة موبليس
الاتـــصالات الهاتفيـــة  حـــصص اĐمـــع في ســـوق تمـــس الـــسلبية  الـــتي بـــدأت أثارهـــا الـــشديدةواجهـــة المنافـــسة مـــن أجـــل مللـــشركة الأم ،

  ، ثممــن دخــول أول المنافــسين لهــذه الــسوقبعــد ســنة فقــط  ، أي 2002ســنة  %30,03  حــوالي هبطــت نــسبتها إلىالــتيالخلويــة 
و ربمــا مــن مــع اĐ ، ممــا حمــل أصــحاب القــرار في  فقـط%11,59واصـلت هبوطهــا لتبلــغ أدنى مــستوياēا في الــسنة المواليــة أيــن بلغــت 

 تغطـي الـشركة حـسب موقـع الـشركةو  . على اتخاذ هذا الإجـراء الـذي اسـتطاع وقـف هـذا النزيـف و لـو بـصفة جزئيـةخارجه أيضا ، 
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 ، و تـشغل حــوالي 105 محطــة للـربط البيـني2050و ،  شـبكة للمراقبـة 56و ،  مركـز تحويـل 17  بالاعتمـاد علــىكـل الـتراب الـوطني
 %28,82 مليــون مــشترك يمثلــون 9,45و حــوالي ،  ألــف مركــز بيــع 60 وكالــة تجاريــة تتعامــل مــع 112و تملــك ،  موظــف 1700

  .من حصص السوق 
  

  أوراسكوم تليكوم مجمع -2
  

 و  ، الــــشركة المــــصرية متعــــددة الجنــــسيات الــــتي تنــــشط في مــــصر و تــــونس و الباكــــستانتمكــــن مجمــــع أوراســــكوم تيليكــــوم
بعـد حـصوله خـلال شـهر جويليـة مـن ،   باسـم العلامـة التجاريـة جـازيسوق الجزائـريالـ دخـول مـن بنغلاديش و العـراق و زمبـابوي ،

حــسب الموقــع الرسمــي  و .  مليــون دولار737بمبلــغ   تمنحهــا الــسلطات الوصــية علــى القطــاع الثانيــة الــتيرخــصةال علــى 2001ســنة 
  مليــار2,5حــوالي و اســتثمر منــذ دخولــه الــسوق الجزائريــة  موظــف ، 2900هــذا الأخــير يــشغل للمجمــع علــى شــبكة الإنترنــت ، 

 ثلاثـة عـشر الفـوز بثقـة  مـنممـا مكنـه  ،الاتـصالات الفـضائيةبصفة رئيسية ، بالإضافة إلى دولار في مجال الاتصالات الهاتفية الخلوية 
مـوزعين بـين مـشترك  خمـسين مليـون حواليه عبر العالم الذين يبلغون شتركيالإجمالي لمعدد ال يمثلون نسبة لا بأس đا من مليون مشترك

   .الشرق الأوسط و آسيا و إفريقيا
  

  الوطنية للاتصالاتشركة  -3
  

 الــتي تملــك اتــصالات قطــر حــواليو ،  الوطنيــة للاتــصالات  المعروفــة باســم الــشركة الكويتيــة المتعــددة الجنــسياتاســتطاعت
لهواتـــف  الجزائـــري لسوقالـــ مـــن الـــسلطات الوصـــية للاســـتثمار في  الثالثـــةرخـــصةالفتكـــاك إ ، 2007منـــذ ســـنة  مـــن رأسمالهـــا 52%
 106 توظــف. مليــون دولار 421 بمبلــغ قــدره و 2003 ديــسمبر مــن ســنة 02بتــاريخ  العلامــة التجاريــة نجمــة ، تحــت اســم المحمولــة

 مليـون مـشترك يمثلـون 8,25لخدمـة حـوالي طني  وكـالات تجاريـة منتـشرة عـبر الـتراب الـو308 عامـل ، و تملـك 1800الشركة حوالي 
  . من حصص هذه السوق 25,16%

  

  المتعاملون الآخرون -ب
  

رغــم كثــرة  ذات التــدفق الــسريع يمثــل الفــرع جــواب التــابع Đمــع اتــصالات الجزائــر أهــم و أكــبر متعامــل في ســوق الإنترنــت
 بالـــشبكاتخـــدمات أخــرى مرتبطـــة  قـــدم الفــرع أيـــضا يو.  ADSLالـــتي تعتمـــد علــى تكنولوجيـــا  عــدد مـــزودي خـــدمات الإنترنــت

 أيضا على حصة معتبرة مـن سـوق كما يسيطر اĐمع . صميم و استضافة المواقعت كإنشاء شبكات الإنترانت و و الباكبون ،المحلية 
 الـتي تقـدم مجموعـة  ، اتـصالات الجزائـر الفـضائية ،فرعـه المـستقل  مـن خـلال الـتي تعتمـد علـى الأقمـار الـصناعيةالاتصالات الفضائية

   .خاصة في مجال الاتصالات الفضائية المحمولةالمتعاملين الكبار منافسة بدورها من الحلول التي بدأت تعرف 
  

   في الجزائرالسلكية و اللاسلكية تطور سوق الاتصالات  :الثانيالفرع 
  

 تطــورا ى المنافــسة الداخليــة و الخارجيــة إعــادة هيكلتــه و انفتاحــه علــيعــرف قطــاع الاتــصالات الــسلكية و اللاســلكية منــذ
بـأكثر مـن خمـس مـرات خـلال عـشر   107النـاتج الـداخلي الخـام إلى  المحقق في هـذه الـسوقرقم الأعمال نسبة  تضاعفتحيثكبيرا 

                                                
105 Mobilis, Le journal, N° 1, 2006 , www.mobilis.dz, p.3. 

 .هذه المعلومات مأخوذة عن الويكيبيديا  106
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باســـتثناء ســـوق و  . 2001 ســـنة تقريبـــا %0,66 ســـوى تمثـــل  لابعـــدما كانـــت %3,52 حـــوالي 2010 بلغـــت ســـنة ، إذســنوات 
ينـــشط في هـــذا القطـــاع عـــدد مـــن ،  2009زائـــر بـــصورة مطلقـــة منـــذ ســـنة لات الجاسيطر عليـــه مجمـــع اتـــصيـــت الـــذي الهـــاتف الثابـــ
الاتـــصالات الخلويــة ، و الاتـــصالات الفــضائية الـــتي تعتمــد علـــى نظــم الأقمـــار بمرتبطــة متنوعـــة يقـــدمون خــدمات الــذين المتعــامليين 
  . اع الاتصالات السلكية و اللاسلكية بالإضافة إلى الخدمات الأخرى الملحقة بقطالصناعية ، 

  

   سوق الاتصالات الهاتفية-أ
  

  )بملايير الدينارات( رقم أعمال سوق الاتصالات الهاتفية  تطور-3.02دول الج
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   الاتصالات الهاتفية الثابتة-1
  

لــشركة الجزائريــة فــترة الــتي مارســت فيهــا اباســتثناء ال امنــذ نــشأē الثابتــة  الهاتفيــةســوق الاتــصالات اتــصالات الجزائــرتكــر تح
َّمجمــعكمــا لجـــأ .  نـــشاطها (Lacom)للاتــصالات  (WLL)إلى الاســتثمار في مجـــال الهواتــف الثابتـــة اللاســـلكية اتـــصالات الجزائـــر  َُ

وفرة في  بـسبب قـصور الـشبكة المتـ2005 سـنة %35,40شبكة السلكية الثابتة الـذي بلـغ  اللتغطية العجز في تلبية طلبات الربط ب
رغـــم ، و  اĐـــال مــن منافـــسة حقيقيـــة  هـــذا رغــم خلـــوو . اســتيعاب الطلـــب الكبـــير و المتزايـــد علــى هـــذه الخدمـــة علـــىذلــك الوقـــت 

لتحــديث و  أنفقهــا اĐمــع  ،2007 إلى 2002 مليــار دينــار خــلال الــسنوات الممتــدة مــن 77,4بلغــت  الاســتثمارات الكبــيرة الــتي
دراسـة الوضـعية العامـة لاتـصالات الجزائـر لاسـيما تبـين " الحيـوي ، و  القطـاع ا يـستطع النهـوض đـذ، إلا أنـه لمتوسيع هـذه الـشبكة 

حـسب تعبـير  108 "من ناحية منشآت الاتصال نقـائص في الـدعائم المؤمنـة و نوعيـة الوصـلات ذات الـدفق الـسريع و الفـائق الـسرعة
 مـن سوق الـهـذه  يبـين تطـور أدنـاه  3.03 رقـم  الجـدول و .  الإلكترونيـةاللجنة الالكترونية المكلفة بمتابعـة الخطـة الخماسـية للجزائـر

   .Ĕ2010اية   إلى2002سنة 
  

  سوق الاتصالات الهاتفية الثابتة  تطور-3.03دول الج
  

  السنوات  عدد المشتركين
  الثابت اللاسلكي  الثابت السلكي

2002  1 950 000 - 
2003  2 079 000 - 
2004  2 487 000 174 000 
2005  2 572 000 259 000 

                                                
 .2008اللجنة الالكترونية ، ملخص حول الجزائر الالكترونية ، الموقع الرسمي لرئيس الحكومة ، ديسمبر  108

 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001  السنوات

 61,0 58,0 62,2 64,6 81,8 104,0 78,0 56,0 29,0 21,0  الثابت
 222,0 222,1 214,8 191,7 160,5 119,5 76,0 35,0 14,0 3,3  لويالخ
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2006  2 841 000 623 598 
2007  3 068 000 858 200 
2008  3 069 000 703 191 
2009  2 576 000 578 113 
2010  2 923 000 655 885 

  

  2010سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية ، التقرير السنوي لعام : المصدر 
  

  الخلوية  الهاتفية الاتصالات -2
  

 التي يسيطر عليها اĐمع بـلا منـازع ، يواجـه فرعـه المـستقل مـوبيليس الثابتة السلكية سوق الاتصالات الهاتفيةعلى عكس 
 الـسوق إلى أقـل مـن  هـذه حـصته في سـببا في تقلـيصت كانـشبكة الهاتفية الخلوية منافـسة شـديدةالالمتخصص في الخدمات المرتبطة ب

أوراســكوم تيليكــوم الــذي ينــشط  مجمــعف  في نفــس الــسنة ،التقليــدين تزايــدت حــصص منافــسيه  ، في حــين 2010  ســنة 29%
 الـــتي تنــــشط لوطنيـــة للاتـــصالاتا شــــركةو  ،الاشـــتراكات مـــن %46أكثــــر مـــن  سيطر علـــىيـــصـــار  يباســـم العلامـــة التجاريـــة جــــاز

 قد يتغـير في الأجـل القريـب إن اسـتطاع لكن هذا الوضع  .الحصص من %25باستعمال العلامة التجارية نجمة تسيطر على حوالي 
Đايــة اĔ مــع الاســتحواذ علــى جــزء معتــبر مــن رأس مــال أوراســكوم تيليكــوم بعــد أن عجــز عــن تــسديد مــستحقاته الــضريبية و اقــتراب

زل عنـه لـصالح  المالـك الجديـد لأراسـكوم تيليكـوم بـشأن التنـاVimpelcomبين وزارة المالية و اĐموعة الروسية النرويجيـة  المفاوضات
  .الجزائر

  

  الخلوية الهاتفية الاتصالات عدد المشتركين في  تطور-3.04دول الج
  

  اĐموع  نجمة  جازي  موبليس  السنوات

1998  18 000 -  -  18 000 
1999  72 000 -  -  72 000 
2000  86 000 -  -  86 000 
2001  100 000 -  -  100 000 
2002  135 204 315 040  -  450 244 
2003  167 662 1 279 265 -  1 446 927 
2004  1 176 485 3 418 367 287 562 4 882 414 
2005  4 907 960 7 276 834 1 476 561 13 661 355 
2006  7 476 104 10 530 826 2 991 024 20 997 954  
2007  9 692 762 13 382 253 4 487 706 27 562 721 
2008  7 703 689 14 108 857 5 218 926 27 031 472 
2009  10 079 500 14 617 642 8 032 682 32 729 824 
2010  9 446 774 15 087 393 8 245 998 32 780 165 

  

  2010سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية ، التقرير السنوي لعام : المصدر 



َّدراسة تطبيقية حول نظام دعم القرار في مجمع اتصالات الجزائر: الفصل الثالث  َُ 

 117

  

  اتفية الخلوية تطور الحصص السوقية للمتعاملين في سوق الاتصالات اله-3.05دول الج
  

  السنوات
  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  2002  المتعاملين

 %28,82 %30,80 %28,50 %35,17 %35,60 %35,93 %24,10 %11,59 %30,03  موبيليس

 %46,03 %44,66 %52,19 %48,55 %50,15 %53,27 %70,01 %88,41 %69,97  جازي

 %25,16 %24,54 %19,31 %16,28 %14,24 %10,81 %05,89 %00,00 %00,00  نجمة
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   سوق الخدمات الملحقة -ب
  

 88,7 بحـوالي 2010 الخدمات الملحقة بقطاع الاتـصالات الـسلكية و اللاسـلكية سـنة  المحقق في سوقعمالالأقدر رقم 
قلـيلا ، و بنمـو يزيـد  %28,87 تبلـغ تقريبـا  بنـسبةفي رقم الأعمال الكلي المحقق في كـل القطـاع ساهمنه  أ أي دينار جزائري ،مليار
  هـو حـاللكن هذه الأرقام تخفـي مـشاكلا حقيقيـة تعرفهـا بعـض الخـدمات الـتي عرفـت تـدهورا كمـا . 2009 مقارنة بسنة %1عن 

 الخــدمات المرتبطــة بمــصادر البيانــات الــصوتية الــتي يمكــن الوصــول إليهــا بواســطة  ، و(VoIP)المكالمــات الــتي تعتمــد علــى الانترنــت 
و يبقــى . كمــا أن النمــو المــسجل في ســوق الاتــصالات الفــضائية بنوعيهــا ضــعيف مقارنــة بمجــالات أخــرى  . (Auditex)الهواتــف 

  .ل الفترة التي تغطيها هذه الأرقام سوق الإنترنت هو اĐال الأكثر جذبا بسبب النمو الكبير الذي يعرفه خلا
  

  )بملايير الدينارات( تطور رقم الأعمال المحقق في سوق الخدمات الملحقة بقطاع الاتصالات -3.06دول الج
  

  السنوات
  الخدمات

2001  2002  2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  

 2,6 2,6 2,7 2,1 0,9 0,1 - - - -  الاتصالات الفضائية
 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1 - - - - -  صال الفضائية المحمولةالات

Audiotex - - - - 0,3 1,4 1,1 0,2 0,5 0,5 
 0,4 0,4 1,0 1,1 0,6 0,1 - - - -   الانترنتعبرالمكالمات 

 84,9 84,0 83,8 76,8 66,5 55,8 35,4 20,0 8,6 3,6 خدمات أخرى

 88,7 87,8 87,9 81,2 69,5 56,2 35,4 20 8,6 3,6  اĐموع
  

  2010سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية ، التقرير السنوي لعام : المصدر 



َّدراسة تطبيقية حول نظام دعم القرار في مجمع اتصالات الجزائر: الفصل الثالث  َُ 

 118

  
  

  نظام دعم القرار في مجمع اتصالات الجزائر : الثانيالمبحث 
  

دعـم القـرار  مـشروعفي  تتمثـل  النتائج المستفادة مـن الجـزء النظـري علـى حالـة واقعيـةسقاطلإهذا المبحث عبارة عن محاولة 
مـن أجـل ،  رئـ في مجمـع اتـصالات الجزاتخطـيط نظـم المعلومـاتالذي طورته فرقة خاصة تابعة للمديرية المركزيـة لالمعروف باسم مؤشر 

و كيفيـة الاسـتفادة منهـا في عمليـة اتخـاذ القـرار و قيـادة ،  الـنظم ا النوع مـن تطوير هذ التي تتم đا عمليةالفعلية طريقةالالتعرف على 
نظــــام المعلومــــات في المطلــــب الأول ســــنحاول التعــــرف علــــى . مطلبــــين أساســــيين  و ذلــــك مــــن خــــلال . ميــــدانيا في المؤســــسة داءالأ

في مرحلـة أولى تحديثـه đـا تم المستعمل في مجمع اتصالات الجزائر من خلال تقديم هذا النظـام منـذ إنـشائه إلى اليـوم ، و الطريقـة الـتي 
ارهــا المــصدر الرئيــسي للبيانــات الــتي بالتفــصيل إلى اللبنــات الأساســية الــتي يتكــون مــن هــذا النظــام باعت، وفي مرحلــة ثانيــة ســنتطرق ب

 تقـــديم عــرض مفــصل عنـــه و عــن مهامـــه  مــن خــلالنظـــام دعــم القــرار مؤشـــر الــذي ســنعالجه في مطلـــب ثــان و أخـــيرعليهــا غــذي يت
  .يوفرها التي الوظائف و الخدمات تحليل  استعراض وو دوره في قيادة الأداء من خلال، الرئيسية و مكوناته الأساسية 

  

  عرض عام لنظم المعلومات في المجمع  : الأولالمطلب
   و مراحل تطويرهنظام معلومات المجمع :الفرع الأول 

  

 ، و قـد صـمم حينهـا ليقـدم سـنوات الثمانينـات مـن القـرن الماضـيإلى ترجع أصول نظام معلومات مجمع اتصالات الجزائـر 
  و تـراكم التطبيقـات البرمجيــةالوقـتمـع  لكنـه تحـول . 109ات عـن أنـشطة المؤسـسة و محيطهـا التقـني و الاقتـصادي و الــسياسيمعلومـ

الـتي لا يمكنهـا  المنعزلـة  المتفرقـة و إلى مجموعة من الأجـزاء ، أتمتة بعض الأنشطة الإدارية من أجل من حين لأخرالتي كانت تكتسب
 دم التوجهــــاتتخــــلا و  عــــن العهــــد الـــسابق ،  المؤســـسة ورثتهــــاالـــتيشاكل تــــساعد علـــى حــــل المــــو لا  التواصـــل مــــع بعـــضها الــــبعض

 منافـــسة فرضـــوا علـــى المؤســـسةدخـــول متعـــاملين جـــدد  وقطـــاع اللمؤســـسة بعـــد تحريـــر  الـــتي تبنتهـــا ا الجديـــدةالإســـتراتيجية و التنظيميـــة
 بـسبب تعقـد لمـشاكل الـتي بـدأ زبـائن المؤسـسة يتعرضـون لهـا ا تزيد في تعقيد الأسعار وو بدأت تضغط علىتزايدت حدēا مع الزمن 

 علــى أفــراد المؤســسة مــن فنيــين و إداريــين و أصــحاب قــرار أن يتعــاملوا  ينبغــيالعمليــات الإداريــة و تزايــد حجــم المعلومــات الــتي كــان
 آثـار فعليـة علـى البنيـة المعماريـة لهذا لجأت المؤسسة إلى تحديث هذا النظام من خلال مجموعة مـن الإجـراءات الـتي كانـت لهـا. معها 

  .لهذا النظام و على الأفراد الذين كانوا يتعاملون معه 
  

   معلومات المجمع تقديم نظام-أ
  

 التطبيقــات  مجموعــة مــن نظــم معالجــة المعــاملات المكونــة مــن عــدد مــننظــام معلومــات مجمــع اتــصالات الجزائــر عبــارة عــن
، و المـوارد البــشرية ، و  الماليـة و المحاسـبة بالعمليـات  بـصورة أساسـيةالمرتبطـة  ومـات التـشغيلية المعلالتعامـل مـعفي   المتخصـصةالبرمجيـة

مجموعـة مـن قواعـد  تغذي بالبيانات التي  اقتنها المؤسسة من أجل معالجة المعاملات . و إدارة الوسائل اللوجستية التجارية ،الأنشطة
يزود المسؤولين في كل المستويات التنظيميـة ، علـى مـستوى المديريـة المركزيـة ، و عم للقرار  نظام د بدورهاالعلائقية  التي تزودالبيانات 

المديريات الإقليمية و الجهوية ، و الوكالات التجارية ، بمجموعـة مـن المؤشـرات و التقـارير و الرسـوم البيانيـة ، مـن خـلال لوحـة قيـادة 

                                                
109 Youcef Amerouali, Le systèmes d'information d'Algérie Télécom, El.Djazaïr.com, N° 1 2008, p. 60. 
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 باسـتعمال أدوات  مـن المهندسـين التـابعين لمديريـة تخطـيط نظـم المعلومـاتمطور بفـضل جهـود مجموعـة أعمالذكاء تعتمد على نظام 
  .مفتوحة المصدر 

  

   معلومات المجمعنظامر ي تطو-ب
  

 و منتـشرة في أكثـر مـن مكـان ، تمثـل تطوير و تحديث نظم المعلومات في المؤسسات المعاصرة ، خاصة إن كانـت كبـيرةإن 
 التكنولوجيـة  الفنيـة و القيـودبالإضـافة إلى،  البـشرية العوامـلو  التنظيميـة مـن الاعتبـارات العديـد هاتتحكم في  و مكلفةعملية معقدة

و بــصفة خاصـــة تكــوين الإطـــارات الــتي ســـتعمل علـــى ، تــوفر لهـــا كــل الـــشروط اللازمـــة ت أن تـــنجح إن لم ذه العمليــةلهـــلا يمكــن و  .
 ، و  و الاســتفادة مـــن الوظـــائف الجديـــدة الـــتي ســـيوفرها التغيـــيرالمــشروع ، و إعـــداد الأفـــراد الـــذين ســـيتعاملون مــع النظـــام علـــى تقبـــل

  .فيها  على الاستثمار مقبولا  المناسبة التي تضمن عائدا  ، المادية و البرمجية ،اختيار الحلول المحوسبة
  

   تكوين الأفراد-1
  

صالات الجزائــــر الرسمــــي للمجمــــع علــــى شــــبكة الانترنــــت ، تــــشغل مؤســــسة اتــــ حــــسب الإحــــصاءات الموجــــودة في الموقــــع
يمارســون مهامـا عليــا  %1,95 مـنهم  . مـوزعين بــين المديريـة المركزيــة و وحـداēا المنتـشرة عــبر كامـل الــتراب الـوطني شخـصا 21337
اســتفاد عــدد كبــير  .  أعــوان تنفيــذ%57,01 أعــوان تحكــم ، و البــاقي أي %19,99 إطــارات ، و %21,05التــأطير ، و خاصــة ب

 و بعـض اĐـالات الإرسـال  تكنولوجيـاتكوينـات متخصـصة مرتبطـة بالحوسـبة ، و الإدارة ، و التـسويق ، ومنهم ، في وقت ما ، من 
 Cisco شــــركة  و تكـــوين مـــعكمــــا وقعـــت المؤســـسة عقـــد شــــراكة.  بتكنولوجيـــا المعلومـــات و الاتـــصالات الـــتي لهـــا علاقــــةالأخـــرى 

 مهندسا كلهـم يعملـون في 68 تكوين ما لا يقل عن كان نتيجته ،إنتاج تجهيزات الشبكات و الخدمات المرتبطة đا المتخصصة في 
المتخصـــــصة في أمـــــن  Stonesoft موقعـــــة مـــــع أخـــــرى عقـــــود بالإضـــــافة إلى  . مـــــنحهم شـــــهادات ذات مـــــصداقية عالميـــــة تماĐمـــــع 

. مـات و الاتـصال  المعلواتكنولوجيـو غيرهمـا مـن المؤسـسات الرائـدة في مجـال ،  المتخصـصة في الاتـصالات Juniperالشبكات ، و 
 أمـا فيمـا يخـص الفرقـة  .110 فقـط2009 مليـون دينـار في سـنة 400خصـصت غلافـا للتكـوين قـدره  أيـضا أن المؤسـسة قـد و نعلـم

التي عملت على مشروع التحديث فقد استفادت من تكوين خاص على استعمال أدوات التطوير المناسبة مثل الجافـا و وغيرهـا مـن 
ة للمجمــع الــتي تمثـل مــدخلا موحــدا و يـ كــان مـن أهــم إنجازاēــا تطـوير البوابــة التطبيق.ير تطبيقـات الويــب الأدوات المـستعملة في تطــو

 .  نظام معلومات المؤسسة  منهافعالا لكل التطبيقات التي يتكون
  

  تحديث النظام -2
  

س نقـاط أساسـية في خمـ (Urbanisation du SI) مـن تحـديث نظـام المعلومـاتالمرجـوة ف اهـدالأربما يمكن حصر أهـم 
تمكـــين ل تـــسهيل الاتـــصال بـــين مكوناتـــه الثانيـــة هـــي هـــو تبـــسيط النظـــام لتمكـــين غـــير المتخصـــصين مـــن الاســـتفادة منـــه ، و، أولهـــا

 الثالثـة ، وو القـضاء علـى تكـرار تـسجيل نفـس المعلومـات في أكثـر مـن قاعـدة بيانـات التطبيقات من الاستفادة من بعضها الـبعض 
لقـد اسـتقر .  في المـستقبل ة النظـام تـسهيل عمليـة عـصرن الرابعـة هـي من التفاعل مع النظام بـصورة أحـسن ، و تمكين المستعملينهي

ويــب ال ديث نظــام معلومــات اتــصالات الجزائــر قبــل أن تبــدأ عملهــا ، علــى اســتعمال شــبكةتحــالفرقــة الــتي عملــت علــى مــشروع رأي 
 الأساســية الــتي ةفــصل بــين الوظــائف الثلاثــت (Architecture trois tiers)عمــارة بــثلاث طبقــات علــى  عتمــادلنــشر الحــل بالا

                                                
110 Ali Nesma, Quand Algérie Télécom forme son personnel, El.Djazïr.com, N° 14, avril 2009, p. 142. 
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 بالاعتمـــاد علـــى المنـــصة  ، و المعالجـــة الوظيفيـــة باســـتعمال أي متـــصفح إنترنـــتيتكـــون منهـــا أي تطبيـــق و المتمثلـــة في عـــرض النتـــائج
 المتــوفرة البيانــاتدارة قواعـد نظــم إأو غيرهـا مــن  MySQLأوراكــل و  باســتعمال  ، و الوصــول إلى البيانـاتWebSphereالبرمجيـة 

عمليــة  و تحــديثهاو نــشر التطبيقــات تكاليفــه الماليــة مقبولــة مقارنــة بــالحلول الأخــرى ، لأن اختــارت الفرقــة هــذا الحــل   .في المؤســسة
كـن  ممإليهـاكمـا أن الوصـول  ،  علـى عـدد مـن محطـات العمـل التطبيقـاتتطبيقات سطح المكتـب الـتي تحتـاج إلى نـشرمقارنة بسهلة 

مـن أصـحاب المـصالح مـع المؤسـسة و إن تباعـدت المـسافات بـين ، من خلال الإنترانت و الإكسترانت و حلول التجـارة الالكترونيـة 
  .موظفين و زبائن و موردين و غيرهم 

  

   المجمعم معلوماتانظ عناصر  :انيالثالفرع 
  

المحتـوى يمكـن مـن خلالهـا الوصـول إلى ة الويـب علـى شـبكيتكون نظام معلومات مجمـع اتـصالات الجزائـر مـن بوابـة رئيـسية 
داخـــل البحـــث و   ، و عـــروض المناقـــصات ،شـــهاريةو الرســـائل الإ،   الإعلاميـــةبيانـــاتالو ،  إلى زوار الموقـــع كالأخبـــار الموجـــهالعـــام 

 كمــا تتــيح لمــوظفي  .يــةفــواتيرهم الهاتفعلــى  زبــائن المؤســسة مــن الإطــلاع ين تمكــقاعــدة بيانــات دليــل الهــاتف الــوطني ، بالإضــافة إلى
هــذه تتمثــل .   الداخليــةمــن خــلال منــصة الإنترانــت مختلــف التطبيقــات البرمجيــة الــتي يتكــون منهــا هــذا النظــام المؤســسة الوصــول إلى

 و لوحـة قيــادة موجهـة لـدعم عمليـة اتخــاذ القـرار في كـل المـستويات الإداريــة،  لمعالجـة المعـاملات حلـول برمجيــةبـصفة رئيـسية في الـنظم 
لـــشكل  بالإضـــافة إلى بعـــض العناصـــر الأخـــرى كمـــا هـــو مبـــين في ا،علـــى مـــستوى المديريـــة المركزيـــة و الوحـــدات الإقليميـــة و الجهويـــة 

   . أدناه 3.02
    

   عناصر نظام معلومات مجمع اتصالات الجزائر-3.02الشكل 
  

  
  

  61 ص بتصرف ، ، يوسف عمروالي: المصدر 

Oracle Finances 

HR Access 

Interco 

Subex 

Gaïa 

Lotus Domino 

 بوابة المؤسسة

 إكسترانت إنترانت إنترنت

 عناصر أخرى نظام دعم القرار
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  بوابة التطبيقية للمجمع  ال-أ
  

علـــى اســـتعمال أدوات و تـــدريبها اســـتطاع اĐمـــع إنجـــاز هـــذه البوابـــة بعـــد إنـــشاء فرقـــة خاصـــة đـــذا المـــشروع ، تم تكوينهـــا 
التطـوير المناســبة كالجافــا و الأدوات الأخــرى المـستعملة في برمجــة تطبيقــات الويــب بالاعتمــاد علـى المنــصة البرمجيــة و مــوزع التطبيقــات 

WebSphereالالكترونيــــة بوابــــةلتــــوفر ا. و تجهيــــزات محوســــبة غــــير متجانــــسة مختلفــــة قــــادر علــــى التعامــــل مــــع تطبيقــــات برمجيــــة  ال 
 ، مــن عمــال و مــسيرين و زبــائن و مــوردين و تمكــين كافــة أصــحاب المــصالح مــع المؤســسةمــن أجــل مجموعــة مــن الوظــائف لمجمــع ل

 ،ب يـ باسـتعمال الوسـائل الـتي يمكنهـا التعامـل مـع شـبكة الو موحـدة و سـهلةبـصورة من الوصول إلى المعلومـات الـتي ēمهـم غيرهم ،
كتمكــــين المتعــــاملين مــــع نظــــام معلومــــات المؤســــسة مــــن اســــتعمال كــــل التطبيقــــات البرمجيــــة بغــــض النظــــر عــــن أمــــاكن تواجــــدهم و 

 لهـذه التطبيقـات المختلفـة مـن خـلال شـبكة  ، و في نفس الوقت تـأمين و مركـزة إدارة ملفـات المـستعملينالتي يستعملوĔاالتكنولوجيا 
توى بإمكانه التعامل مع المعلومات غير المهيكلة كالأخبار و البيانـات الداخليـة المحدارة لإ امحرك كما توفر البوابة. الإنترانت الداخلية 

 مركــز تــشارك بالإضــافة إلى . صالح المؤســسة ، و المعلومــات و المهــام المتعلقــة بمــةيــ، و المعلومــات المرتبطــة بالحيــاة الاجتماعيــة و النقاب
 و، و المراسـلة الفوريـة ، و فـضاء تـشارك في المـستندات ، و منـصة لعقـد المـؤتمرات علـى الـشبكة ،  يحتـوي علـى بريـد إلكـتروني داخلـي

  .محرك بحث عن الأشخاص 
  

  نظم معالجة المعلومات و دعم القرار -ب
  

نــــشائه مــــن مجموعــــة مــــن الحلــــول البرمجيــــة المــــستعملة في معالجــــة لإت الأولى  الــــسنواذاســــتفاد مجمــــع اتــــصالات الجزائــــر منــــ
 ، و  كالماليـة و المحاسـبة و تـسيير المـوارد البـشرية و متابعـة العمليـات التجاريـة بـصفة خاصـة المرتبطة ببعض الوظائف الحيويـةالمعاملات

 هيكـل تنظيمـي  لـه أنـشأطات الوصية علـى القطـاع ، لهـذا يعتبر خيارا استراتيجيا للسلذلك في إطار حوسبة قطاع الاتصالات الذي
لكـن مـن الناحيـة التنظيميـة الداخليـة ، تخـضع هـذه الـنظم  .  هي مديرية مشروع حوسبة الاتصالات المركزيةالمقرخاص على مستوى 

مديريـة تخطـيط نظـم  و ذه الحلـول هـ المصالح التي تستفيد مـن المشتركة بينلوصايةلالتي تمثل اللبنات الأساسية لنظام معلومات اĐمع 
  . في المؤسسة المعلومات

  

   نظام تسيير العمليات التجارية-1
  

 المتخصــصة في مجــال الخــدمات المرتبطــة Sofrecom الــذي طورتــه مؤســسة Gaïaنظــام  مجمــع اتــصالات الجزائــر يــستعمل
 في كـل وكالاتـه المنتـشرة عـبر الـوطن تجاريـةمن أجل تـسيير عملياتـه ال،  France Telecomبقطاع الاتصالات و أحد فروع مجمع 

 الــتي تــدخل في إطــار ىبالإضـافة إلى بعــض الوظــائف الأخــر، المــستحقات  تحــصيل و متابعــة،  المــشتركين نتــسيير شــؤوو ، الفوترة كـ
ا المعلومـــات و  مـــن طـــرف وزارة البريـــد و تكنولوجيـــلقـــد تم اعتمـــاد هـــذا الحـــل.  و إدارة شـــبكة الاتـــصالات إدارة العلاقـــة مـــع الزبـــائن

ككــل ، و ēــدف علــى المــدى المتوســط تحــديث نظــام معلومــات المؤســسة ترمــي إلى  في إطــار عمليــة شــاملة 2002الاتـصالات ســنة 
ستوى المــ علــى  مكــن اĐمــع مــن تحقيــق بعــض الفوائــد الملموســةممــا  . الــسلكية و اللاســلكيةقطــاع الاتــصالاتإدارة  كــل حوســبةإلى 

يــساعد علــى تحــسين عمليــة اتخــاذ القــرار و قــد دة بيانــات تجاريــة ثريــة سمحــت بتطــوير نظــام ذكــاء للأعمــال الــداخلي أهمهــا تــوفير قاعــ
 و المــديريات قليــل اسـتعمال الـورق في عمليـات الاتـصال بـين الوكـالاتفي تأيـضا كمـا سـاهم هـذا النظـام . قيـادة الأداء في المؤسـسة 

أمـا علــى .  للمجمـع  تحـسين الأداء البيئــيو إدارة الجــودة الـشاملة  فيالهامـةائز الـذي يمثــل أحـد الركـو هــو الأمـر ، الـتي تـشرف عليهـا 
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 الإداريـة مـن خـلال تجميـع كثـير مـن الإجـراءات سـاعد كثـيرا في تـسهيل و تبـسيط  قدمستوى زبائن المؤسسة فلا شك أن هذا النظام
  .العمليات في شباك واحد متعدد المهام على مستوى الوكالات التجارية 

  

  نظام المالية و المحاسبة -2
  

 يمثــــل أحــــد أهــــم  أصــــبحالــــذي  ،Oracle Financialsعلــــى نظــــام   الماليــــة و المحاســــبةإدارة شــــؤونهيعتمــــد اĐمــــع في 
 بعــدما أن تم إدماجــه في مجموعتهــاخاصــة  الــتي تطورهــا و تــسوقها شــركة أوراكــل  الخاصــة بالماليــة و المحاســبة المدمجــةالبرمجيــةالتطبيقـات 

 و يـساعد هـذا النظـام بـصورة عامـة علـى تـسجيل و متابعـة العمليـات .  الأخـيرةسنواتال في  Oracle Business Suite الشهيرة
  ،هـا و حقوق المؤسـسةديـون  و متابعة، المبيعات و،   و المشتريات المحاسبي للمخزوناتردالج، و  تسيير الأصولالمحاسبية المعتادة ، ك

 انجـــاز والخزينـــة ، بالإضـــافة إلى تجميـــع القيـــود المحاســـبية علـــى مـــستوى الـــدفتر الأســـتاذ   و تـــسيير ،شـــؤون المـــستخدمين الماليـــةإدارة و 
 بعـض الوظـائف الأخـرى مثـل المـساعدة  أيـضاكمـا يـوفر النظـام . الوثائق المحاسبية النهائية و على رأسها الميزانية و حـسابات النتـائج

 علــى البيانـــات دبالاعتمـــاا مــن خـــلال متابعــة  طلبيـــاēم ، و توليــد التقـــارير الماليــة  ضــمان وفـــاء المؤســسة بالتزاماēـــا تجــاه زبائنهـــعلــى
 إن مـن أهـم الفوائـد . الموازنـات التخطـيط و إعـدادالدفتر الأستاذ ، و تحليـل المبيعـات و تقـديرها مـن أجـل تـسهيل عمليـة اĐمعة في 

 مــن عــدديــة هامــة ســاعدت نظــام دعــم القــرار كثــيرا في حــساب الــتي ترتبــت علــى اســتعمال هــذا النظــام هــو تــوفير قاعــدة بيانــات مال
لوحــدات التنظيميــة في المؤســسة ، و هــذا طبعــا بغــض النظــر عــن االمؤشــرات الماليــة الــتي تــسمح بمتابعــة الأداء المــالي علــى مــستوى كــل 

  .هذه التطبيقات مثل الفوائد الأخرى المعروفة التي تتيحها 
  

   نظام تسيير الموارد البشرية-3
  

 علـى التطبيـق البرمجـي المـدمج كليـا يعتمـدخـاص  في تسيير موارده البـشرية نظـام معلومـات  اتصالات الجزائريستعمل مجمع
HR Access الـتي  المتكاملـةالتطبيـق عبـارة عـن مجموعـة كبـيرة مـن الوحـدات.  الـذي تطـوره و تـسوقه الـشركة المعروفـة بـنفس الاسـم 

و ، و تــسيير الأجــور ،  المـستخدمين  شــؤون ، كــإدارة و أفرادهـاالوظيفــة الحيويــة بالنـسبة للمؤســسة المرتبطــة đـذه المهــام  كثــيرا مـنتلـبي
  لوحـات قيـادة جـاهزةالتطبيـق  هـذا كمـا يـوفر.و غـير ذلـك و إدارة المزايـا الاجتماعيـة ، و إدارة المواهـب ، إدارة الأوقات و الأنشطة 

مجموعــة   و اســتعراضتــسمح بحــساب الــتي  الأخــرىعــض الأدوات التحليليــةضــافة إلى بلمتابعـة تطــور المــوارد البــشرية في المؤســسة ، بالإ
تـساهم في دعـم عمليـة اتخـاذ القـرار و قيـادة أداء   و ، كالتوظيف و التكوين و التقييم و غير ذلـك ،من المؤشرات المرتبطة đذا اĐال

اسـتفاد منهـا نظـام دعـم القـرار في  مـن البيانـات الثريـة الـتي يرةكبـكميـة ب قاعدة بيانات مهيكلة النظامهذا يغذي و  .العنصر البشري 
 ، القــرار و متابعــة الأداء الــوظيفي للمــوارد البــشرية في المؤســسة  اتخــاذ المؤشــرات الهامــة الــتي تــساعد علــى دعــم عمليــةبعــضحــساب 

   .ة الموارد البشرية فقط من المؤشرات السابقة المحسوبة على مستوى مصلحو تكاملا  أكثر شمولا  وةأفقي بصورةلكن 
  

   نظام دعم القرار-4
  

 كانـــت توفرهـــا نظـــم معالجـــة كـــان أصـــحاب القـــرار في مجمـــع اتـــصالات الجزائـــر يعتمـــدون علـــى المؤشـــرات و التقـــارير الـــتي
طلــب الــذي ســنتكلم عليــه بالتفــصيل في المالمعــروف باســم مؤشــر  ذكــاء الأعمـال نظــام  مــشروعقبــل تطــوير  ســابقاالمعـاملات المــذكورة

تـسمح كانـت   لوحـة قيـادة إلىبالإضافةنظام لتوليد التقارير جود إلى وتجدر الإشارة هنا  لكن حسب الوثائق المتوفرة لدينا ،. التالي 
و حركـة ، و جـودة الخـدمات ، و الإدارة الماليـة ، شبكة الهـاتف المرتبطة ب بتوفير مجموعة من المؤشرات الخاصة بمتابعة بعض الأنشطة 
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لم نستطع الحـصول علـى معلومـات  ، لكننا 1112006و هذا على الأقل إلى غاية سنة  ،  و ربما غير ذلك من الأنشطةتالاتصالا
  . أم تم إلغاؤها أو إدماجها في النظام الجديد أو معطلة ،  موجودة و عملية هل ما زالتحول وضعها الراهن ،

  

  خرىالأ نظمال - ج
  

 الأخـرى كتطبيـق  من بعض الحلول البرمجية المتخصـصةمجمع اتصالات الجزائرستفيد  ي الذكر ،بالإضافة إلى النظم السابقة
IBM Lotus Domino شركة المفتوح المصدر الذي طورته IBM و المـستعمل بـصورة رئيـسية في إدارة ،  كما هـو ظـاهر مـن اسمـه

 تظــــام إدارة الــــربط البيـــني لــــشبكات الاتــــصالا نبالإضـــافة إلى .بريـــد إلكــــتروني و تــــسهيل العمـــل الجمــــاعي و ال الوثـــائق الالكترونيــــة
 مـــــن أجــــل تحــــسين عمليــــة تحـــــصيل  المـــــستعمل في محاربــــة الغــــش و الاحتيــــالSubex ، و نظــــام Intercoالــــسلكية و اللاســــلكية 

    . مستوى المداخيلو رفعالمستحقات 
  

  لدعم القرار" مؤشر"نظام :  الثاني المطلب
  ساسيةو مكوناته الأ" مؤشر"نظام  : الفرع الأول

  

 و مــساعدēا  في المؤســسات الحديثــة لتحــسين الإدارةتإن مــن أهــم مــا يمكــن أن تقدمــه تكنولوجيــا المعلومــات و الاتــصالا
 تمكينهـــا مـــن اســــتغلال هـــو  الـــتي لا تـــرحم المتخلفـــين علــــى متابعـــة التغـــيرات المتـــسارعة في المحـــيط ،علـــى مواجهـــة المنافـــسة الـــشديدة
 يعتـبر ذكـاء . يـضمن شـروط بقائـه لمـن يريـد أن تكنولوجيتهـا لا مناص من التحكم فيردا استراتيجيا المعلومات التي أصبحت تمثل مو

تــسهيل عمليــة جمــع البيانــات المناســبة مــن مــصادرها المختلفــة ، و معالجتهــا مــن أهــم و أحــدث مــا تــوفره هــذه التكنولوجيــا ل الأعمــال
، و العمليـات الأفقيـة المـسؤولية ى المستوى الكلي و علـى مـستوى مراكـز  معلومات تساعد على قيادة الأداء عللإنتاجبطرق متطورة 

مبتكــرة و عرضــها بطــرق  أصـحاب القــرار ، و  بــينفي الوقــت المناســب و إن تباعـدت المــسافات الــتي تفــصل  تـسهيل الوصــول إليهــاو
خاصـــة إذا كانـــت هـــذه الأخـــيرة غـــير  و ســريعة ،قـــرارات ســـليمة  علـــى اتخـــاذ  في كـــل المـــستويات التنظيميــةساعد المـــسؤولينملائمــة تـــ

لهـــذا الأســـباب ولأســـباب أخـــرى مرتبطـــة بالتزامـــات  .  في اتخاذهـــا بـــصورة يقينيـــةبتتـــسبمهيكلـــة و لا يمكـــن التنبـــأ بالأحـــداث الـــتي 
 غــرضلهــذا الو تطــوير نظــام  إلى الاســتثمار في هــذه اĐــال  الجزائــرالمؤســسة أمــا الجهــات الوصــية علــى القطــاع ، لجــأ مجمــع اتــصالات
   .بالاعتماد على جهود إطاراته و باستعمال حلول مفتوحة المصدر 

  

   و مهامه الأساسيةلنظاما تقديم -أ
  

 أثنــاء فعاليــات المعــرض الــدولي لتكنولوجيــا المعلومــات الــذي 2010 مــاي عــام 12أعلــن عــن جاهزيــة المــشروع رسميــا يــوم 
 لقـسم نظـم المعلومـات في المؤسـسة ينتـابعالن المهندسـين أيـن قامـت مجموعـة مـ  ،2004 منـذ (XCOM)تنظمـه شـركة إكـس كـوم 

 الـــتي  البرمجيـــةلأدوات للتجهيـــزات الماديـــة و ا وصـــف مفـــصل و مهامـــه الرئيـــسية ، بالإضـــافة إلىشروع كامـــل حـــول المـــبتقـــديم عـــرض
  .استعملت في تطويره 

  

                                                
111 Youcef Amerouali, Le système d'information d'Algérie Télécom, Séminaire su les systèmes d'information 
organisé par le groupe le 25/02/2006. 
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   مؤشرنظام تقديم -1
  

 الجزائــر  اتــصالات تابعــة لقــسم نظــم المعلومــات بمجمــعصــة خاطورتــه فرقــةصــممته و  لــدعم القــرار نظــام مؤشــر عبــارة عــن
و  يــضمن للمؤســسة اســتقلاليتها خيــارا موثوقــا  تمثــلحــسب أصــحاب المــشروع ، لأĔــا  المــصدربالاعتمــاد علــى حلــول برمجيــة مفتوحــة

 تهــا بنيو، و مرنــة  دائمــة و كاملــة و ناجعــة و متينــة  حلــوله مــنوفرتــ بالإضــافة إلى مــا. تفوقهــا لمــا تمتــاز بــه مــن ســرعة في الابتكــار 
 برمجيـات التـسيير المدمجــة ومثـل  الحلـول الموجـودة مثاليـة مـع تنـدمج بــصورة ونظيرēـا التجاريـة مقارنـة بأحـدث هـي في العـادة عماريـة الم

 ن الناحيـةمـهـا محـدودة سـواء  مخاطركمـا أن.  إدارة المحتـوى  تطبيقـات إدارة العلاقات مع الزبـائن و حلـول ذكـاء الأعمـال وتطبيقات
   . في حد ذاته شروع المد أو على صعيةالمالي

  

   مؤشر مهام نظام-2
  

 وضـععليهـا  يفـرض و  الـسلطاتمعالمؤسسة عقد النجاعة الذي وقعته  الالتزام بفي إطار مشروع مؤشر لدعم القرار يندرج
أيـضا بإنجـاز العمليـات يلزمهـا س العقد الذي  تنفيذ الالتزام الثامن من نفو هو ما لا يمكن أن يتحقق دون،   قيادة بالأهدافجهاز

و  معالجتهـــا و تشخيـــصها وعــن النتـــائج المحققـــة بجمـــع المعلومـــات المرتبطــة باســـتغلال نظـــم المعلومـــات الـــتي تــسمح لجهازهـــا القيـــادي 
  .سـسة ككـلو علـى مـستوى المؤأمن أجل الحكم على الأداء سواء على مستوى الأنشطة و الحرف ،  المخططة مقارنتها بالأهداف

و الموجهـة بـصورة رئيـسية   و هي المهمة التي لم يكن باستطاعة نظم المعلومات السابقة القيام đا بسبب طبيعة المعلومات التي تنتجها
و علــى رغـــم عمليــة التحـــديث الــتي عرفتهـــا هــذه الـــنظم و رغــم وجـــود نظـــام  . لمعالجــة المعـــاملات علــى مـــستوى الوحــدات التـــشغيلية

 في كــل الوحــدات  الأداء قيـادة عمليــة اتخــاذ القـرار مــن أجــلإلا أن ذلــك لم يكــن كافيـا لتــوفير معلومــات تخـدم حــة قيـادةللتقـارير و لو
 اليقظــة و تــدعم الأداء، ممــا اســتدعى تطــوير نظــام مؤشــر الــذي يمثــل نظــام ذكــاء أعمــال قــادر علــى إنتــاج مؤشــرات تقــيس  ةالتنظيميــ

   . المعتمدةات الخيار صحةتحقق منو تساعد على الالتكنولوجية 
  

   مؤشرنظام مكونات -ب
  

 شـبكتهايمكـن الوصـول إليـه بواسـطة بوابـة المؤسـسة مـن خـلال ، نظام مؤشر عبارة عن نظام ذكاء أعمال من الجيل الأول 
التقـارير استغلال أدوات توليـد لتمكين من يملك الصلاحيات المطلوبة من  باستعمال معرف و كلمة مرور التي تعتمد على الانترانت

 مــستودع بيانــات تتمحــور حــول يعتمــد علــى بنيــة معماريــة تقليديــة و . و الرســوم البيانيــة و غــير ذلــك مــن أدوات عــرض المعلومــات
 باسـتعمال مـضخة  المـستعملة في المؤسـسةعاملاتالمتطبيقات معالجة  من قواعد بيانات علائقية تغذيها  بصورة أساسيةمادتهيستمد 

 في مستودع آخر مثبت على خادم منفصل لـه نفـس خـصائص الخـادم  محددة و يتم استنساخه على فترات. بيانات مفتوحة المصدر
  . الذي ثبت عليه المستودع الأول
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   البنية المعمارية لنظام مؤشر-3.03الشكل 
  

  
  

  الوثائق الخاصة بالمشروع :المصدر 
  

  الأساسية المنصة -1
  

و ذاكـرة جيغـا هرتـز   41,6 بمعـالج IBM Blade Center خـادمين مـن نـوع مننظام مؤشر ة الأساسية لتتكون المنص
 علـى مـستودع بيانـات الخـادم الأول يحتـوي  ،لكـل واحـد منهمـا جيغـا بايـت 160 جيغا بايت و أقـراص صـلبة سـعتها 8حية سعتها 

أحــدهما إلى تعــرض  حالــة  داوم الخدمــة فيمــن أجــل ضــمان ليــه مثبــت عآخــرلاستنــساخه في مــستودع بينمــا يــستعمل الثــاني ، النظــام 
ريـد هـات المفتـوح المـصدر الـذي يعتـبر أحـد أشـهر و تشغيل كل منهما يعتمد على نظام  .  بالإضافة إلى تقسيم الأعباء بينهماعطل

 Zendب علــى يــع الوو مــن أجــل تمكــين المــستعملين مــن الاســتفادة مــن خــدمات النظــام يعتمــد مــوز .توزيعــات ليــنكس المعروفــة 

Server Community Edition  ،مجـــاني يدعمـــه مجتمـــع  خفيـــف و هـــو مـــوزع تطبيقـــاتZend  و يـــسمح بتطـــوير و تنفيـــذ
  .ب غير حرجة تطبيقات وي

  

  
  
  

Apach mod_jk 

GAÏA 

Oracle Finance Pentaho  Data 
Integration 

E
T
L 

 المستودع 
I  

 المستودع 
II  

HR Access 

Spoon  

Eclipse Birt  

 اتمتصفح
 إنترنت

 استنساخ

Zend  Bakup 
for MySQL 

 موزع واب

Zend  
Community 

Server 

MySQL Community 
Server 

 حفظ تلقائي

ت 
بيقا

 تط
وزع

م
I 

ت 
بيقا

 تط
وزع

م
II 

RedHat Enterprise L'Inux 5.3 

 توزيع الأعباء

Djaweb حفظ تلقائي 

Tomcat J2EE Technologie 
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   البرمجيةالحلول -2
  

 MySQL Server تـــدار بواســـطة نظـــام عاديـــةعلـــى قاعـــدة بيانـــات علائقيـــة مـــستودع بيانـــات نظـــام مؤشـــريعتمـــد 

Community Edition التطبيـق قاعـدة بيانـاتعلـى البيانـات المتـوفرة فيبصورة رئيسية  يتغذى ، و  Oracle Finance الخـاص 
و أربـع قواعـد بيانـات ،  بـإدارة المـوارد البـشرية الخـاص HR Access التطبيـق و قاعـدة بيانـاتالعمليـات الماليـة و المحاسـبية ، بـإدارة 
 GAÏAنظـام إدارة العمليـات التجاريـة ، و يغـذيها  ة في الجزائـر و وهـران و قـسنطينة و ورقلـة خاصة بالنشاط الهاتفي متواجدجهوية

اسـتخراج هـذه البيانـات مـن مـصادرها المختلفـة   أمـا .تابعة للفرع جـواب ، بالإضافة إلى ثلاثة قواعد بيانات أخرى خاصة بالإنترنت
 Pentaho Data  المفتوحـــة المــــصدر مــــضخة البيانــــاتطةيــــتم بواســـف تحميلهــــا علـــى مــــستودع البيانـــات مــــن أجـــلو تحويلهـــا 

Integrationو تحميلهـــا إلى وجهتهـــا  تحـــويلات مختلفـــة عليهـــا إجـــراءعمليـــات اســـتيراد و تـــصدير للبيانـــات و  سمح بإنـــشاءتـــ  الـــتي
   . أي لغة برمجة  واجهة رسومية لا تحتاج إلىاستعمالب  و كل ذلك، على فترات محددة  هذه العمليات تخطيط تنفيذبالإضافة إلى

  

 المـصدر ةفتوحـالم Business Intelligence and Repporting Tools أدوات  مجموعـةالتقـارير علـىتوليـد يعتمـد 
 لعــرض التــصميم في شــكل تقــارير و محــرك تنفيــذ، تــصميم التقــارير تعتمــد علــى إكليــبس ل مــن أداة ةرئيــسيو المكونــة بــصورة ،  أيــضا

 تكنولوحيــا الفــلاش أمــا إنـشاء الرســوم البيانيـة فيعتمــد علـى ، تومكــات مثـل J2EEمـوزع تطبيقــات ي أ علــى هيمكــن تثبيتـĔائيـة ، و 
 المؤشـــرات المختلفـــة ويقــوم بإنتـــاج هـــذه التقـــارير  الظـــاهر مـــن الوثـــائق الــتي اســـتطعنا الحـــصول عليهـــا أن النظـــام لكـــن  .لــشركة أدوب

ة المكعبـات متعـددة الأبعـاد أو أدوات التنقيـب علـى البيانـات رغـم وجـود أدوات معالجـيـستعمل باللجوء مباشـرة إلى المـستودع ، و لا 
 الجـــدول التـــالي يلخـــص بعـــض أهـــم هـــذه الحلـــول البرمجيـــة .فتوحـــة المـــصدر الـــتي يمكـــن إدماجهـــا في المـــشروع الحلـــول الجيـــدة المبعـــض 

   .تعمالها التي تحدد شروط اس القانونية نوع الرخص على المنتجين لها ، وبالاضافة إلى التنبيه
  

   مؤشرنظامل البرمجية المستعملة في تطوير  أهم الحلو-3.07دول الج
  

  التسمية  وصفال  المنتج  112الرخصة

GNU MySQL AB / Oracle 
نظام إدارة قواعد 
 بيانات علائقية

MySQL Server Community 
Edition 

GPLv2, LGPv2  Pentaho مضخة بيانات ETL Pentaho Data Integration  
Eclipse Public 

License  Actuate مولد تقارير  Business Intelligence and 
Repporting Tools 

Apache Apache Software 
Foundation  موزع تطبيقات  Tomcat Apache 

 Read Hat  نظام تشغيل redhat  متعددة

 Zend Server Community  موزع تطبيقات Zend Community  مجاني
Edition 

    

   من إعداد الباحث:المصدر 
  

                                                
 بالاعتماد على الويكيبيديا 112
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   وظائف النظام: الفرع الثاني 
    

مـن خــلال شـبكة الإنترانــت باســتعمال أي  بواسـطة بوابــة المؤســسة  المختلفــة مــن خدماتـهةالاســتفادالوصــول للنظـام و يـتم 
لإكـسبلورر  او الكـروم ومثـل الفـايرفوكس كمـا هـو حـال كـل المتـصفحات المعروفـة اليـوم  متصفح إنترنت يدعم تكنولوجيا الأجـاكس

 مــا ل أو. اĐمــع جميــع التطبيقــات الأخــرى الــتي يتكــون منهــا نظــام معلومــات ، و هــو الأمــر الــذي ينطبــق علــى الــسفاري و الأوبــرا و
إذا تعـــرف النظـــام علـــى المـــستعمل فيمكنـــه .  للمعـــرف و كلمـــة المـــرور مخصـــصانيواجـــه المـــستعمل صـــفحة تحتـــوي علـــى مربعـــي نـــص 

يمكـــن مـــن خلالهـــا الوصـــول إلى الـــتي   في أعلـــى الـــصفحةالمكونـــة مـــن مجموعـــة مـــن الأجنحـــة الأفقيـــةة الواجهـــة الرئيـــسيالـــدخول إلى 
 أداء بعض الأنشطة الهامة التي تملـك قواعـد بيانـات يمكـن للنظـام أن يـستمد منهـا مادتـه الأوليـة المـستعملة في حـساب هـذه مؤشرات
الــتي تــساعد في متابعــة  بالمعلومــات الملخــصةبالإضــافة إلى جنــاح خــاص  هــذاالمختلفــة ، و الرســوم البيانيــة  و توليــد التقــارير المؤشــرات

  . و جناح آخر مخصص للإدارة النظام الأداء الكلي
  

   الأداءقيادة -أ
    

تتكـــون مـــن   ورأينـــا أĔـــا عمليـــة معقـــدة، عمليـــة قيـــادة الأداء علـــىمـــن هـــذه الدراســـة  الجـــزء النظـــري تكلمنـــا فيســـبق و أن 
 تحديـد  التخطـيط ، أيفي الأولى  المرحلـةفي مـضاĔا ، تتمثـلدون الدخول في التفاصـيل الـتي يمكـن مراجعتهـا  ب، ومرحلتين رئيسيتين 

 مــن خــلال تقــسيمها إلى أهــداف  الطويلــة الأجــل و نــشرها علــى الوحــدات التنظيميــة الــدنيا في كــل المؤســسةالإســتراتيجية الأهــداف
 الثانيـة في متابعـة إنجـاز  المرحلـة و تتمثـل. أفقيـا علـى العمليـات و المـشاريع المختلفـةتوزيعها عموديـا علـى مراكـز المـسؤولية و و قصيرة 

 و مقارنتهـا بالأهــداف الــتي سـبق تحديــدها مــن خــلال جمـع المعلومــات عــن النتـائج المحققــة  مـن هــذه الأهــدافالأنـشطة اللازمــة لبلـوغ
 اكتـساب فيالمعـارف اسـتعمال و ، لم و إعـادة النظـر في الأهـداف أجل تصحيح الانحرافات و الاستفادة من الخبرة المتراكمة في الـتع

الأنـــشطة المرتبطـــة بالماليـــة و المحاســـبة ، و المـــوارد البـــشرية ، و الأنـــشطة   علـــى قيـــادة أداء مؤشـــر دعـــم القـــرار نظـــاميـــساعد . هـــاراتالم
مـن تحديـد أهـدافهم و حفظهـا مـن أجـل متابعـة مـن خـلال تمكـين المـستعملين ،  ذلـك و غـيرالتجارية ، و الإنترنت ، و الـربط البيـني 

 بواسطة المؤشرات و التقارير و الرسوم البيانية التي يتم حـساđا و إنـشاؤها باسـتعمال البيانـات المتعلقـة بالأنـشطة مدى إنجازها لاحقا
   .المعنية و المحفوظة داخل مستودع البيانات

  

   تحديد الأهداف-1
  

كميـة   أهـداف يمكـن الوصـول إليهـا عـن طريـق جنـاح الإدارة ، إضـافة ،اجهـة خاصـة بواسـطة و للمـستعملينيسمح النظـام
و الحــد الأدنى الــذي لا ينبغــي ، و قيمتــه ،  ، و طبيعتــه  و الوحــدة التنظيميــة المعنيــة بتحقيقــه الهــدف ،مــن خــلال تحديــد آجــل بلــوغ

و الاطـــلاع علــــى قائمــــة ، حـــذف أهــــداف معينــــة  مكانيــــةإ بالإضــــافة إلى .و الحــــد الأقـــصى الــــذي لا يجــــب تجـــاوزه ، النـــزول دونــــه 
 النظــام  أن إلا.حــسب صــلاحيات كــل مــستعمل الــتي تحــددها وظيفتــه و منــصبه داخــل المؤســسة الأهــداف الموجــودة ، و هــذا طبعــا 

قــب  تــسمح بالتنبــإ بعوا محاكــاةأو أدوات، لا يــوفر أي نمــاذج تــساعد علــى تحديــد الأهــداف يــترك للمــستعمل عــبء العمليــة كليــا و 
ات  أو شــجرة القــرار المختلفـةكالمــصفوفات المــستعملة في التحليـل الاســتراتيجي أو نمـاذج المحاكــاةالقـرارات الــتي تتخـذ علــى أساسـها ، 

  . في مثل هذه الحالات المستعملة  أو غيرها من الأدواتالاحتمالية
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  متابعة الإنجاز -2
  

، ت الـتي تـساعد بـدورها علـى متابعـة مـدى تحقـق الأهـداف  نشاط معين بإظهـار مجموعـة مـن المؤشـراتنشيط جناحيسمح 
  فمــثلا.اور الــتي تظهـر في وســط الـشاشة المحـخـلال مجموعـة مــن مــن  الـتي حـددها المــسؤولون علـى هــذا النـشاط في المرحلــة الـسابقة ،

و حــسب أ ، المؤسـسة كـل مـستوى علـىتحليلـه  حـسب عـدة محـاور كرقـم الأعمـال  تحليـليمكـنبعـد تنـشيط جنـاح الماليـة و المحاسـبة 
و نفس الشيء ينطبق علـى المؤشـرات الماليـة . و حسب الزبائن أ وضعيته السنوية ،  حسبأو،  نموه الشهري حسبو أالمنتجات ، 
 كمــا .و الخزينــة ،  و الــديون، و النفقــات و الأعبــاء ، و العــلاوات و التعويــضات ،  المــستحقات ، و الكتلــة الأجريــة الأخــرى مثــل

 أو  الحكـــم علـــى الأداء الكلـــي للمؤســـسةتـــساعد علـــىل جنـــاح الملخـــصات حـــساب بعـــض المؤشـــرات العامـــة الـــتي يمكـــن مـــن خـــلا
و في كــل الأحــوال يمكــن توليــد تقــارير أو إنــشاء رســوم .  التــسيير  نــسب الاســتغلال و نــسبنــسب المردوديــة وك مــديرياēا الإقليميــة

ى تحقـق الأهـداف بـالنظر إلى الحـدود العليـا و الحـدود الـدنيا الـتي تم تحديـدهما في  للتنبيه علـى مـد المختلفةبيانية تستعمل فيها الألوان
  .أيضا المرحلة السابقة و مقارنتها مع النتائج المحققة خلال فترة زمنية يتم تحديدها 

  

   إدارة النظام-ب
  

عــض  بتــوفر المــشروع تنـدرج إدارة نظــام مؤشــر ضــمن عمليــة أوســع هــي إدارة نظــم معلومـات المؤســسة ككــل ، لكــن واجهــة
بالإضــافة إلى تــوفير بعــض الخــدمات ،   تــساعد المــستعملين علــى اســتغلاله بطريقــة ســليمةتــأمين النظــام و الخاصــة الــتي تــضمن المهــام

تعطـي للمـشروع قيمـة مـضافة فـضلا علـى الخـدمات الأساسـية الـتي أنـشأ مـن تـسمح باسـتغلاله إلى أقـصى حـد ممكـن و الأخرى التي 
  .أجلها 

  

   ارة الصلاحيات إد-1
  

أنـشطتهم   بـاختلافأهدافهم و احتيـاجهم مـن المعلومـات يستفيد من نظام مؤشر عدد كبير من المستعملين الذين تختلف
 للنظــام و المــستعملينإحــصاء جميــع فئــات  لهــذا تم . الإداريــة  و مناصــبهمتفــاوت مــسؤولياēم بصــلاحياēمو وظــائفهم ، و تتفــاوت 

 و يمكـن المنتمـين المستوى الأول هـو المـستوى المركـزي. منهم لكل فرد  الصلاحيات الممنوحة هرمية تحدد أربع مستوياتفي  تصنيفهم
  الإطارات العليا في المؤسسة مثـل المـدير العـام و مستـشاريه و رؤسـاء الأقـسامو يشمل جميع إليه الاطلاع على كافة أنشطة المؤسسة

الاطـلاع علـى تقتـصر صـلاحياēم علـى الـذين  ة الإقليميـإطـارات المـديريات مـنى الثـاني  المـستو يتكـونو . و مدراء الإدارات المركزية
 إطـارات الوحـدات العمليـة الـذين تقتـصر و يتكـون المـستوى الثالـث مـن. ديرياēم بمـالمؤشرات التجارية و المؤشرات الملخصة الخاصـة 

و يتكــون . ة الخاصــة بالوكــالات التجاريــة التابعــة لوحــداēم صــلاحياēم علــى الاطــلاع علــى المؤشــرات التجاريــة و المؤشــرات الملخــص
  . المستوى الرابع من أفراد الوكالات التجارية الذين لا يمكنهم الاطلاع إلا على المؤشرات الخاصة بالوكالة التجارية التي ينتمون إليها 

  

   الخدمات الأخرى-2
  

 الـتي يتكــون  الأخـرىتغيـير المعلومـات هلا يمكنـل حـسابه ، لكـن يـستطيع المـستعمل تغيـير كلمـة المـرور الخاصـة بـه بعـد تفعيــ
 الـتي يوفرهـا النظـام الاسـتفادة مـن بعـض الخـدمات الأخـرى  أيـضايمكنـهو .  بعد إنشائه مـن طـرف مـدير النظـام منها ملفه الشخصي

 بعـضها أو حـذف ةعينـالمث احدعدد من الأ إضافة يستطيع بواسطتهاإدارة الأحداث التي من خلال واجهات خاصة ، مثل واجهة 
 مــن طــرف مـستعملين آخــرين و فرزهــا و البحــث داخلهــا أو تــصفيتها مــن أجــل أو الاطـلاع علــى قائمــة الأحــداث الــتي تم تــسجيلها
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 مـن أجـل الاسـتفادة مـن  التواصل مع الفرقـة الـتي طـورت النظـام من خلال واجهة أخرى ،كما يمكنه . عايير معينة بمعرض أحداث 
   . ملاحظاته و اقتراحاتهإرسال ، أو المساهمة في تحسين المشروع من خلالدعمها الفني 

  

   الفصلخلاصة
  

 ظهـر للمـسؤولين فيـه  الـتي و التجهيـزات المحوسـبة في الحلـول البرمجيـة منـذ بداياتـه الأولى مجمع اتـصالات الجزائـراستثمرلقد 
 الـتيطـارات الإ  في بـلا شـكتتمثـلثروتـه الحقيقيـة في هـذا اĐـال  نـا نعتقـد أنلكن .تقوي نظام معلوماته بصفة عامة من شأĔا أن أن 

 المـذكرة الميـداني مـن الجـزء الذي اخترنا دراسـته في هـذا  كان من أهم ثمارها نظام مؤشر لدعم القراروأموالا معتبرة  أنفق على تكوينها
 علـى أشـهر بالاعتمـاد ئـه بـالأدوات المـستعملة في بنا المشروع تحكمـا جيـدا هذا بالفعل ، فقد أظهرت الفرقة التي أشرفت على انجاز.

 باحتياجــات المــشرفين  معرفــة لا بــأس đــاكمــا أظهــرت،   في تطــوير منــصات ذكــاء الأعمــالالــتي تــدخل الحلــول ذات المــصدر المفتــوح
 اؤسـسة و تكاملهـالم ، وهـو مـا يترجمـه انـدماج هـذه المنـصة داخـل نظـام معلومـاتالـتي اسـتفادت منـه بعـد ذلـك المؤسـسة حـرف علـى 

لكـن رغــم ذلــك فقـد ظهــرت لنــا بعــض النقـائص علــى ضــوء مـا اســتفدناه خــلال الدراسـة النظريــة ، ربمــا بــسبب  .معـه بطريقــة مقبولــة 
كـــل  اعتمـــاده التــام علــى ســـوق المــصدر المفتـــوح الــذي قــد لا يـــوفر دائمــا  بــسببو، أ مـــا زال مــشروعا لم يكتمــل تمامـــا  النظــامكــون

  . الجيل الثاني منها  إذا تعلق الأمر بأدواتستعمالها في منصات ذكاء الأعمال ، خاصةالتي يمكن االأدوات 
  

 يعتمــد علــى نظــام إدارة قواعــد أن النظــام، حــسب مــا تــوفر لنــا مــن وثــائق حــول المــشروع ، فمــن الناحيــة التقنيــة لاحظنــا 
ن ملائمــا مــع الوقــت إذا زاد حجــم المعلومــات الــتي عــادي لإدارة مــستودع بيانــات المنــصة ، و هــو اختيــار قــد لا يكــو بينــات علائقيــة

ستمد  تــةحقيقيـ (OLAP) يـةتحليل بمعالجــة ستعمل أي أداة تـسمحتـلا كمــا أن المنـصة  علـى حـد معـين ، معهـا هـذا النظــامسـيتعامل
ēلتنقيب على البيانات ل أدوات  من مكعب ذي أبعاد متعددة ، أوامعلوما(datamining) قـات الـتي تـساعد علـى اكتـشاف العلا

لكـن الفرقـة الـتي  .و المنفذ الوحيد إلى المعلومات هو مولـد تقـارير يـستمد مادتـه مباشـرة مـن مـستودع البيانـات   ،تربط بين المعلومات
،  أدوات التنقيــب في المنــصة لإدراج  أيــضا، كمــا أĔــا تخطــط، لإدارة المــستودع  في المــستقبل نظــام أحــسنطـورت الحــل قــد تنتقــل إلى 

  . إلى تحسينات أخرى لتدارك هذا النقص بالإضافة
  

 أما من الناحية الإدارية ، فمن الواضح أن محاولة تجسيد المرحلة الأولى في قيادة الأداء الـتي تتمثـل في التخطـيط مـن خـلال
ويرهــا داخليـــا أو النمــاذج الــتي يمكـــن تطلم تكـــن موفقــة تمامـــا و تحتــاج إلى إثرائهــا بـــبعض  ،  تحديــد الأهــدافالطريقــة الــتي رأيناهـــا في

 ، و الحصول عليها من السوق الحرة أو اĐانية من أجل مساعدة المسؤولين على دراسة الأمور و تحليلها بـصورة أكثـر عمقـا و واقعيـة
لــيس بالــضرورة أن تــدمج داخــل النظــام ، بــل يمكــن اســتعمالها بــصورة منفــصلة للعمــل علــى عــزل العوامــل الذاتيــة و التحريــف المعــرفي 

(biais cognitifs)  ـــال يمكـــن أن نـــشير إلى ال، و لـــو جزئيـــا في تحديـــد الأهـــدافĐنمـــاذج المـــستعملة في و مـــن الأمثلـــة في هـــذا ا
أو حـتى بعـض برمجيات المحاكاة المالية ، و   ، و التشخيص الداخلي لنقاط القوة و الضعف في المؤسسةالتحليل الاستراتيجي للسوق

و الجدولة و غير ذلك من الأدوات الـتي يمكـن الاسـتفادة منهـا  تخصيص الموارد  المساعدة علىفي المستعملة  بحوث العملياتبرمجيات
  . على المستوى التكتيكي

 



 

 

  مة العامةـالخات
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  تمهید
  

 تقـوم بـه  أن ، و الـذي يمكـنفي المؤسـسات الحديثـةفعليا قيادة الأداء  في نظم دعم القرار  الذي تقوم بهدورالدراسة  برَتَعْتُـ
 صعوبةالـــرغــم ، و هــذا علــى المــستويين الأكــاديمي و الميــداني  منـــذ مــدةمــن أهــم المواضــيع الــتي بــدأت تفــرض نفــسها  المــستقبل ، في

صر جميـع المتغـيرات الـتي يمكـن أن تـدخل بطريقـة مباشـرة أو غـير ، خاصـة فيمـا يتعلـق بحـالكبيرة التي تواجه كل باحث في هـذا اĐـال 
  بــين المهتمــين بالموضــوعالكبــيرلاخــتلاف نظــرا ل،  نظم و عمليــة قيــادة الأداءهــذه الــلاقــة الــتي توجــد بــين مباشــرة في تحديــد طبيعــة الع

جهــة ، و مــن   القــرارتخــاذنمــوذج لاتحديــد اخــتلافهم في  علــى رأســها ، و الإشــكالية هــذه  منهــاحــول المفــاهيم الرئيــسية الــتي تتكــون
  لا بالإضافة إلى ارتباط الموضـوع بقطـاع تكنولوجيـا المعلومـات و الاتـصال الـذي . من جهة ثانيةتحديد مفهوم الأداء و عملية قيادته

  .يكاد يعرف الاستقرار 
  

   الدراسةإستنتاجات - أ
  

ظهـر  الـتي الأساسـية  من المسائل المهمة ، و تغطيـة أكـبر عـدد ممكـن مـن العناصـركثير معالجة هذه الدراسة فيلقد حاولنا 
مــن خــلال فــصلين نظـــريين ، و ذلـــك  مـــن شــأĔا توضــيح الغمــوض الـــذي يكتنــف هــذا الموضــوع أن  ،لاســتقراءابعــد البحــث و لنــا 

مــن اســتخلاص بعــض في Ĕايــة المطــاف  ممــا مكننــا ، في تفــسير أمــور كثــيرة و توضــيحها  بــدوره ميــداني ســاهم ثالــثعززĔمــا بفــصل
 تفرعـت  الأخـرى الـتيالتـساؤلات الرئيـسية للدراسـة و الإشـكالية علـى في الإجابـة إلى حد ما ساهمقد ت التي الأساسية اتجستنتاالا

  .و يمكن حصرها في جانبين ، الأول نظري ، و الثاني تطبيقي  .و مناقشتها  اتأكيد أو نفي فرضياē، و عنها 
  

  الجانب النظري -1
  

إسـتراتيجية تتخـذها ت  إلى قـرارا مـن حيـث مـصدرها في الهـرم التنظيمـيعرفنا في الفصل الأول أن القرارات الإداريـة تنقـسم
سؤولية و المـــمراكـــز كعلـــى وحـــداēا اللامركزيـــة  بتحديـــد الأهـــداف العامـــة للمؤســـسة و نـــشرها  بـــصفة أساســـيةو تتعلـــق العليـــاالإدارة 

 مــن هالتحقيـق نـصيبلوحـدات  لهـذه اتخـصيص المـوارد اللازمـةالغـرض منهــا  ، و قـرارات تكتيكيـة اصـةالخشاريع المـفقيـة و الأعمليـات ال
 المحليــة المترتبــة علــى عمليــة نــشر تــسيير الأنــشطة اللازمــة لانجــاز الأهــدافروتينيــة الغايــة منهــا داف العامــة ، و قــرارات تــشغيلية الأهــ

 القرارات تنقسم من حيث وتيرة تكرارها إلى قـرارات مهيكلـة تتكـرر باسـتمراركما عرفنا أن  . الأهداف الإستراتيجية داخل المؤسسة
 و قــرارات .  كمــا هــو حــال أغلــب القــرارات التــشغيليةق عنــد تحقــق الحــدث الــذي تــرتبط بــهَّبـطَــُة إجــراءات ت يمكــن برمجتهــا بواســطو

 بعــضها عــشوائي قــد يترتــب علــى َّ غــير أن، الإســتراتيجية و التكتيكيــة تكمــا هــو حــال القــرارا أو شــبه مهيكلــة غــير مهيكلــةأخــرى 
بعـضها الآخـر غـير مؤكـد النتـائج و  الاحتماليـة ،  وق و الأدوات الإحصائية باستعمال بعض الطر عادةاتخاذها مخاطر يمكن تقييمها

   . الملائمة إذا توفرت المعلومات  إلى حد مابنتائجهالا يمكن التنبأ بعواقبها لكن يمكن تقليل مستوى الغموض الذي يحيط و 
  

 غــير ت القــراراذساعد في عمليــة اتخــاتــ مــن نظــم المعلومــات الــتي خــاصعبــارة علــى نــوع و عرفنــا أيــضا أن نظــم دعــم القــرار 
، و هــو المنحــى الــذي مكننــا مــن  ديثــةأخــرى حو كلاســيكية نظــم   إلىبــالرجوع إلى ســياقها التــاريخي تــصنيفها، و اســتطعنا المهيكلــة 

 ية بـصفة رئيـس تعتمـدرفع اللبس المترتب على التساهل في استعمال مـسميات بعـضها مكـان بعـض ، و عرفنـا أن الـنظم الكلاسـيكية
 ، و أعطينـا علـى  نحو تحقيـق أهـدافها لقيادة المؤسسةعلى النماذج أكثر من اعتمادها على معالجة البيانات لتوفير المعلومات الملائمة

 علـى منـصات ذكـاء تعتمـد بينمـا تركـز نظـم دعـم القـرار الحديثـة الـتي .ذلك مثالين هما النظم التفاعلية لدعم القرار ، و النظم الخبـيرة 
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 و عرضـــها في شـــكل تقـــارير و رســـوم بيانيـــة و  في الوقـــت المناســـب و للـــشخص المناســـب ، علـــى إنتـــاج المعلومـــات المناســـبةالأعمـــال
 الــتي يمكـن أن ترشــد متخــذ القــرار في اختيــار بــديل مقبــول إن لم يــستطع  النمــاذج اســتعمالتلغــيلكنهــا لا . مؤشـرات أداء مفتاحيــة 

حلـول إدارة الأداء المـالي ، و حلـول إدارة الأداء و ، الثـاني مـن حلـول ذكـاء الأعمـال كما هو شأن الجيل . الحصول على حل أمثل 
  .الاستراتيجي 

  

 نميـز بـين مقـاربتين رئيـسيتين لمفهـوم الأداء ، الأولى كلاسـيكية و تنطلـق مـن مفهـوم الفعاليـة  أنو استطعنا في الفصل الثاني
اس بنــسبة النتـــائج قَــُ، و مفهـــوم الكفــاءة الاقتــصادية الـــتي تـ الأهــداف المخططــةالمحققـــة مــن  الماليــة الــتي تقــيس مـــدى اقــتراب النتــائج
 ترجــع أصــوله إلى قيمـة  الــذي –تكلفــة  الثانيــة حديثــة ترتكــز علـى مفهــوم الــزوج  المقاربـة و. الفعليـة إلى المــوارد المــستعملة في تحقيقهــا

 بعـد ذلـك علـى بـاقي أصـحاب المـصالح مـع المؤسـسة ، و بـصفة تمَـِّمعُ، ثم  بـورتر  طورهاالتي السوقية الموجهة للزبون سلسلة القيمة
نظـام قيـادة  و عرفنـا أن . خاصة القيمة المالية التي يطالب đا المـساهمون ، و القيمـة اĐتمعيـة الـتي تفرضـها القـوى الفاعلـة في اĐتمـع 

 جـزءسم المؤسـسة إلى مراكـز مـسؤولية تغطـي أكـبر تنظـيم عمـودي يحـترم تـدرج الـسلطة و يقـعلـى يعتمـد   المقاربة الأولىالأداء حسب
 نـشرالـتي ترتبـت علـى   الأهـداف المحليـة جـزء محـدد بوضـوح مـن فـرد في إنجـازكـل،  مـن حيـث المبـدأ حـتى يـساهموظـائف الممكن من 

يــسمح ت باســتعمال نظــام موازنــاو ذلــك . و يتحمــل بالتــالي جــزءا مــن عــبء المــسؤولية ،  الأهــداف الإســتراتيجية داخــل المؤســسة
 و في كل الأحوال يتم قياس الأداء سـواء كـان .في Ĕاية الأمر   ككللمنظمةا أداء تحسينلمراكز المسؤولية  في الأداءات المحليةتابعة بم

 الترجمــة باعتبارهــامــصادر المحاســبة الماليــة و محاســبة التــسيير بــصفة عامــة تــستمد بياناēــا مــن  باســتعمال مؤشــرات ماليــة محليــا أو كليــا
لتفــسيرها و  مــا تم تقــديره ومــن أجــل اكتــشاف الانحرافــات بــين مــا تم تحقيقــه ، و هــذا  لماليــة لجميــع نــشاطات المؤســسة و نتائجهــاا

    . مع الوقت المعارف المتراكمة و الخبرات المكتسبةمنتحديد أسباđا من أجل تصحيحها و الاستفادة منها في عملية التعلم 
  

 كثـيرا مـن الأبعـاد الأخـرى لـلأداء ، بالإضــافة تخفـياطـه في اسـتعمال المؤشـرات الماليــة الـتي لكـن يعـاب علـى هـذا النظـام إفر
  القيمـة الـسوقية الموجهـةا تنـشأ عبرهـتي الـة الحقيقيـاتإلى اعتماده على تنظيم عمـودي يفـصل بـين وظـائف المؤسـسة و يحجـب المـسار

 في و الاســـتثمار، أ المـــساهمين ترضـــيماليـــة تحقيـــق قيمـــة ؤســـسة مـــن  المـــصدر الرئيـــسي للهـــوامش الـــتي تمكـــن الم الـــتي تمثـــلو، للزبـــون 
و غـير ذلــك مـن الاســتثمارات أ، تحـسين صـورēا داخــل اĐتمعـات الـتي تنــشط فيهـا التجهيـزات و التقنيـات الــتي تحـافظ علـى البيئــة ل

لــنظم الماليــة الكلاســيكية في قيــادة الأداء لهــذا تتعــايش اليــوم مــع ا. و البعيــد أالــتي يمكــن للمؤســسة أن تجــني ثمارهــا في الأجــل القريــب 
 تستند إلى المقاربة الثانية للأداء التي تعمـل علـى تحـسين الـزوج كنظم إدارة الجودة و نظم الإدارة البيئية ، و كلها،  نظم أخرى حديثة

يبـدأ بط أولـه بـآخره أخـذ شـكل دولاب يـرتمـن خـلال عـدد مـن المراحـل الـتي ت قيمة ككل دون عزل أحـد طرفيـه عـن الآخـر –تكلفة 
أجـل   مـنو تعتمـد.  لتستأنف الدورة حركتهـا مـن جديـد في عمليـة تحـسين مـستمر ،بالتخطيط ثم التنفيذ ثم المراقبة و أخيرا التحسين

و ربمـا ،  الـدعم داخـل المؤسـسة ف الوظـائف الأساسـية و وظـائأنـشطتها بـين تنظـيم أفقـي يركـز علـى العمليـات الـتي تتـوزع علـىذلك 
بعد تحديـدها باسـتعمال الإدارة علـى أسـاس  ارجالخمن تساهم في خلق القيمة إلى مقاولين  مناولة الأنشطة التي لاك  ،جهاخارحتى 

 ثم . المــشاريع الكــبرى  بعــضشــبكية مــن أجــل إنجــازتنظيمــات ؤســسات الموســعة الــتي تتجمــع داخــل الم، أو كمــا هــو حــال الأنــشطة 
نظم المختلفـة نظـم إدارة متكاملـة تحـاول قيـادة الأبعـاد المختلفـة لـلأداء باسـتعمال لوحـات عن هذا التعايش بين هذه البعد ذلك نشأ 

 ربمــا كــان أشــهرها علــى الإطــلاق بطاقــة الأداء المتــوازن  الــتي تعمــل علــى قيــادة الأداء مــن خــلال  ، مــن جيــل جديــدإســتراتيجيةقيـادة 
  .و أخيرا محور التعلم ، ائن ، و محور العمليات الداخلية التحكم بأربعة محاور أساسية هي المحور المالي ، و محور الزب
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  الجانب التطبيقي -2
  

 أثنـــاء المكتــسبة المعــارف   الــتي أجريناهــا علــى نظــام دعــم القــرار في مجمــع اتــصالات الجزائــر ، الدراســة الميدانيــةترَثْـــأَلقــد 
مــن تابعــة لمديريـة تخطــيط نظــم المعلومــات داخليــة  فرقــة أنجزتـهالــذي " مؤشــر  " نظــامو تركــزت بــصورة رئيـسية علــى ،  النظــري البحـث
و يمكـن الوصــول ،   بمنـصة لــذكاء الأعمـال مطــورة كليـا باســتعمال حلـول برمجيــة مفتوحـة المــصدرتعزيـز نظــام معلومـات المؤســسةأجـل 

وزارة البريـد و التزاماēـا مـع  ب المؤسـسةفي إطـار وفـاء و هـذا . إليه من أي مكان بواسطة البوابة التطبيقية للمجمع علـى شـبكة الويـب
مـن أجـل تحـسين أداء اĐمـع الـذي بـدأ يتـدهور قبــل  2009 ســنة بعـد التوقيـع علـى عقـد نجاعـةتكنولوجيـا المعلومـات و الاتـصالات 

  إلى حـد كبـيرالدراسـةفقـد سـاهمت هـذه  بالفعـل ،.  العقـد  هـذا ذلك بـسنوات و بلـغ Ĕايتـه الـدنيا خـلال الـسنتين الـسابقتين لتوقيـع
 و  الوثــائق الرسميــة للمــشروع و العــروض المفـــصلةبفـــضلتعرفنــا  حيــث في توضــيح عــدد مــن النقــاط الــتي كانـــت غامــضة قبــل ذلــك ،

 نظـام باسـتعمال  علـى أرض الواقـع في قيـادة الأداءعمـالالأ ذكـاء منـصاتعلـى طريقـة عمـل ،  التي قدمتها الفرقة التي أنجزتـه الشاملة
و متابعـة تنفيــذ  ، حـسب وظيفتـه و منــصبه ، مـن تحديــد أهـداف الوحـدة الــتي يـشرف عليهــا  يــسمح لكـل مــسؤول صـارمصـلاحيات

و عرضــها في ،  مــل معهــا وفــق عــدة أبعــادااليــة و غــير الماليــة  الــتي يمكــن التعالأنــشطة اللازمــة لبلوغهــا بواســطة عــدد مــن المؤشــرات الم
 الــتي  و الماديــةعلــى عــدد كبــير مــن المكونــات البرمجيــةعــن كثــب  كمــا تعرفنــا  .شــكل تقــارير و رســوم بيانيــة و إشــارات بــصرية مختلفــة

 الموجهـة لـدعم  القياديـة، و طريقـة تعاوĔـا في إنتـاج المعلومـةتمفصلها داخل معماريتهـا  كيفية  وتدخل في بناء منصات ذكاء الأعمال
  . كليا أو جزئيا عملية اتخاذ القرارات غير المهيكلة 

  

  الفرضیاتمناقشة  -ب
  

 عـددطـرح و اسـتباق نتـائج البحـث حسب ما تقتضيه أصول و تقاليد هذا النوع مـن الدراسـات ، بداية الولنا منذ  حالقد
و قــد آن آوان مناقــشتها علــى ضــوء النتــائج الــتي  مــن الفرضــيات الــتي كنــا نــرى أĔــا قــد تجيــب علــى إشــكالية الموضــوع إلى حــد مــا ،

  .استخلصناها من بحثنا بشقيه النظري و الميداني
  

 استعمال نظم دعم القرار  المحوسبة من شأنه توفير المعلومات المناسبة لتحسين جودة : الفرضية الأولى
 ؛القرارات

  

الحديثـــة الـــتي تعتمـــد علـــى منـــصات ذكـــاء الأعمـــال إذا كانـــت مـــصممة جيـــدا ، زيـــادة وضـــوح  نظـــم دعـــم القـــراربإمكـــان 
كمــا أĔــا تــسمح للمــستعمل تغيــير أبعــاد المؤشــرات و . البيانيــة و غيرهــا المعلومــات باســتعمال عــدد مــن الأدوات كالتقــارير و الرســوم 

النظــر إليهــا مــن زوايــا متعــددة ، بالإضــافة إلى تمكينــه مــن الغــوص في تفاصــيلها و إعــادة تجميعهــا مــن جديــد بــشكل يــساهم إلى حــد 
كمـــا أن باســـتطاعتها إيـــصال هـــذه . كبـــير في تـــوفير معلومـــات شـــاملة تغطـــي جـــزءا أكـــبر مـــن جوانـــب الموضـــوع و أبعـــاده المختلفـــة 

إلا أن مـصمم النظـام لا يمكنـه . المعلومات إلى الشخص المناسب و في الوقت المناسب بواسطة بوابات موجـودة علـى شـبكة الويـب 
 علـى الأرجـح الــتحكم بمـدى دقــة و موثوقيـة هــذه المعلومـات لأĔــا تـستمد بياناēـا مــن مـصادر منفــصلة عـن النظــام ، كقواعـد بيانــات
نظـم معالجـة المعـاملات و الملفـات الداخليـة الأخـرى المخزنـة علـى المتـون الرقميـة ، بالإضـافة إلى البيانـات الـتي تـستمدها مـن المــصادر 
الخارجية ، مما يجعل التحقق منها أمرا صعبا جـدا إن لم يكـن مـستحيلا ، و يقودنـا إلى القـول أن نظـم دعـم القـرار الحديثـة مـن شـأĔا 

لكــن حــتى إن ســلمنا بــأن المعلومــات جيــدة و لا .  جيــدة إلى حــد مقبــول ، مــا كــان بالإمكــان الوصــول إليــه بــدوĔا تــوفير معلومــات
عيــب فيهــا فــلا يعــني ذلــك بالــضرورة أن القــرارات الــتي تــستند إليهــا جيــدة لــسببين ، الأول أن هــذه الــنظم موجهــة لــدعم قــرارات غــير 
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و الـسبب الثـاني أن الحكـم علـى جـودة القـرار يعتمـد .  الخارجية مما قد يؤثر سلبا عليهـا مهيكلة تتأثر بالكثير من العوامل الداخلية و
  .على العواقب المترتبة عليه ، و هو أمر قد يحتاج لسنين طويلة لنستطيع الفصل فيه 

  

 ؛ الأداء في المؤسسة لتحسين- و إن كان غير كاف -القرار الجيد شرط لازم : الفرضية الثانية 
  

 لتحـسين الأداء ، لأن تحديـد الأهـداف الإسـتراتيجية و - و إن كان غـير كـاف -قول أن القرار الجيد شرط لازم يمكننا ال
نــشرها داخـــل المؤســـسة مـــن خـــلال تقـــسيمها إلى أهـــداف محليـــة و تخـــصيص المـــوارد اللازمـــة لانجـــاز الأنـــشطة المرتبطـــة đـــا ، و متابعـــة 

 ما كـان مقـدرا و مـا تم تحقيقـه فعـلا ، كلهـا قـرارات غـير مهيكلـة تحتـاج إلى قـدر كبـير تنفيذها و تصحيح الانحرافات التي قد تطرأ بين
من روح المسؤولية و الاحترافية التي تساعد على التقليل من تأثير العوامـل الأخـرى ، و تـسمح لـصاحب القـرار باسـتعمال المعلومـات 

  . الذي يحيط đذا النوع و اختيار بدائل مقبولة و مبررة التي توفرها نظم دعم القرار لتقليص مستوى المخاطرة و عدم اليقين
 

 معروفــة و همكوناتــ و كــل الأداء مفهــوم شــامل لا يقتــصر قياســه علــى اســتعمال المؤشــرات الماليــة: الفرضــية الثالثــة 
  ؛قابلة للقياس

  

 أصـبح اليـوم أمـرا مقبـولا  ،كإن التسليم بأن الأداء مفهوم شامل ذو أبعاد متعددة منها ما هو مالي و منها ما هـو غـير ذلـ
تزايد الاهتمام بالمؤشرات غير المالية و سعي كثير من المؤسسات إلى تطبيق نظم إدارة الجـودة و نظـم الإدارة البيئيـة الـتي الدليل هو و 

 معروفـة  القبـول بـأن كـل مكونـات الأداءأمـا  .و مواصـفات هيئـات دوليـة و إقليميـة و وطنيـة ، أصبحت تخضع لتشريعات حكومية 
 نـــستطيع أن نجـــزم أن الفرضـــية فقـــد. أمر نـــسبي لأنـــه يعتمـــد علـــى مفهومنـــا لـــلأداء و النظـــام المـــستعمل في قيادتـــه فـــ و قابلـــة للقيـــاس

 العلاقــة بــين ثلاثــة عناصــر أساســية ، هــي الــتي تـرى أن الأداء يعــبر علــى إذا كــان النظــام ماليــا يعتمــد علــى المقاربــة التقليديــةصـحيحة 
 مكونـات محـددة تمامـا و قابلـة للقيـاس باسـتعمال قـيم ماليـة توفرهـا كلهـاطـة و المـوارد المـستعملة و النتـائج المحققـة ، و الأهداف المخط

 ، رغــم  " إدارتـهمـا لا يمكــن قياسـه لا يمكـن" إلى مبـدأ ستند هـذه الفرضــية تـ كمـا أن. في المؤسـسة الـنظم المحاسـبية و نظـم الموازنــات 
إذا كــان مفهومنـا لــلأداء أمـا . ن ذلـك ســينقل التحليـل إلى مــستوى آخـر يتجـاوز موضــوع هـذه الدراســة  ، لكــ أيـضاأنـه قابـل للنقــاش

 صــاحب  الفرضــية فيــه نظــر ، لأن مفهــوم القيمــة ذاتي يعتمــد علــى حكــم هــذهفــإن قبــول،  قيمــة –يعتمــد علــى مفهــوم الــزوج تكلفــة 
 أسـاس الأنـشطة تحـسب علـىكما أن التكاليف في هذه الحالة لهذا يصعب قياسها للحكم عليها ، ،  الذي سيستفيد منها المصلحة

 و في كـــل الأحـــوال يعتـــبر تحـــسين الأداء باســـتمرار ، أي  . رغـــم جـــدواها العمليـــة ليـــست في متنـــاول الجميـــع ،، و هــي طريقـــة صـــعبة
   .أهدافها لإستراتيجية ، هدفا استراتيجيا في حد ذاته  ما أمكن من  المؤسسةاقتراب

  

  التوصیات - ج
  

لإنتـاج معلومــات  إعــادة معالجـة البيانـات المترتبـة عــن أنـشطتها التـشغيلية الاسـتغناء عـن  اليـوم ،لكثـير مـن مؤســساتنا يمكـن
و قيــادة   بمهـارات المــسؤولين عليهــا و خـبرēم في التعامــل مـع الــسوقو الاكتفــاء  أو حــتى التكتيكيـة ،قراراēـا الإســتراتيجيةتـتلاءم مــع 
انفتــاح الاقتــصاد ، و في كثــير مــن القطاعــات مــستمر في تزايــد المنافــسة ف ال دوام هــذا الحــال ضــئيل جــدا ،لكــن احتمــ .الأداء فيهــا 

  في المـستقبل المؤسـسات التعامـل معهـا هـذهبغي علىنو المعلومات التي ي ،العولمة و تدويل الأسواق  أصبح أمرا واقعا بسببالجزائري 
 إن لم تتـــدارك الأمـــر قهااســـوأالـــتحكم ب و  يفقـــدها الـــسيطرة علـــى أداءاēـــاو ، هباســـتيعاســـتزيد بـــسبب ذلـــك إلى حـــد قـــد لا يمكنهـــا 

 ارتأينـا أن نخـتم هـذه المـذكرة بـبعض التوصـيات لهـذا  . في هذا اĐـالباستعمال الحلول التي توفرها تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات
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سة الـتي اسـتطاعت غـزو قطـاع الاتـصالات و أثـرت فيـه بـشدة التي نرى أĔـا قـد تـساعد بعـض المؤسـسات في الـصمود أمـام هـذا المنافـ
  . المتوسط تد إلى بعض القطاعات الأخرى في الأجلكما رأينا ، و على الأرجح أĔا ستم

  

إن تعزيـز نظــام المعلومـات الموجــود بنظـام دعــم للقـرار يعتمــد علــى منـصة لــذكاء الأعمـال أصــبح ضـرورة إســتراتيجية و لــيس 
 بنــاؤه باســتعمال تم جـاهزا ، أو ته المؤســسةترشـا ســواء كـان تجاريــا نظمـة ،الم داخــل ه إدماجـإلا أن . الناجعــة مجـرد تقليــد للمؤسـسات

يحتــاج إلى دراســة مفــصلة لجوانبــه التقنيــة و التنظيميــة و  و  غالبــاامعقــدصــعبا و  امــشروعيعتــبر ، مفتوحــة المــصدر مكونــات منفــصلة 
، كمــا يحتــاج  التكنولوجيــاو تكــوينهم علــى اســتعمال هــذه  مــن أجــل تقبــل التغيــير فــرادلأ ، و تحــضيرا نفــسيا لو البــشرية الاقتــصادية

أن   لا ينبغـــيرغـــم ذلـــك  لكـــن. بـــالبرامج و التجهيــزات المحوســـبة و الحـــرف الـــتي تمارســـها المؤســسة مزدوجـــةالمــشرفون عليـــه إلى معرفـــة 
فـإن مآلــه إلى الفـشل ، و أحــسن قاعـدة في هــذا اĐــال  حــد معــين علـىيطـول إنجــازه ، لأن أي مـشروع مهمــا كـان ، إذا زادت مدتــه 

ــا لا يجــــــب إغفــــــال أن هــــــذا النظــــــام ســــــيحتاج مــــــع الوقــــــت إلى تحــــــديث  هــــــي أن تكــــــون الفكــــــرة كبــــــيرة و الانطلاقــــــة صــــــغيرة ، كمــــ
(urbanisation)منذ البداية لهذا يجب أن يصمم على هذا الأساس  .  

  

 ةنظـرلـتي تعمـل علـى نـشر الأهـداف الإسـتراتيجية علـى مراكـز المـسؤولية  بدعم النظرة العمودية في قيادة الأداء اكما يجب 
 ا المنــشئة للقيمــة الــسوقية الــتي يريــدها الزبــون لأĔــ الداخليــة الأهــداف علــى العمليــات هــذه نــشرإلى تــسعى (transversale)أفقيــة 

 الاعتمــاد علـى نظــمب يمكــن تحقيقـه  مـا ، و هــوونالمـصدر الرئيـسي للهــوامش الـتي ســتزيد مـن القيمــة الماليـة الــتي يـسعى وراءهــا المـساهم
  ، و علـى رأســها طبعــا المنظمــة الدوليــة هــذا المحــال في و الإقليميــة المرجعيــة  المنظمــات الدوليـةمواصــفاتستند إلى الــتي تــإدارة الجـودة 
تجــد نفــسها أمــام و  الوقــت المؤســسة علــى الطبيعــة حــتى لا يتفــاقم الأمــر مــعنــشاط كمــا لا ينبغــي إهمــال آثــار .  (ISO)للمقــاييس 

بـسبب فقـدان زبائنهـا مشاكل قانونية و أخلاقية قد تفسد صورēا داخل اĐتمعات التي تنشط فيها فتتدنى مبيعاēا و يتدهور أداؤهـا 
لتنافــسي  الثلاثــة لــلأداء ، أي الأداء االرئيــسية ح الــترابط الــسببي بــين الأشــكالووضــب يظهــر المنطــق الــذيو هــو . الثقــة في منتجاēــا 

 القيمــة مظــاهر القيمــة الــسوقية ، و الأداء المــالي الــذي تحــدده القيمــة الماليــة ، و الأداء البيئــي الــذي يعكــس أحــد أهــم هالــذي تحــدد
   .اĐتمعية 

  

  آفاق البحث -د
  

 إلى لموضــوع ، إلا أننـا نــرى أن بعـض العناصــر الهامــة مـا زالــت تحتــاجاجوانــب  أكــبر مـا يمكــن مـن  حرصــنا علـى تغطيــةرغـم
 علــى العمليــات المنــشئة للقيمــة داخــل المؤســسة ، علــى عكــس الإســتراتيجيةشــرح و تحليــل ، قــد يكــون أهمهــا مــسألة نــشر الأهــداف 

  البرمجيــةالحلــولأن كمــا . التحليــل الــشرح و الــتي نعتقــد أĔــا قــد نالــت حظهــا مــن  عمليــة نــشر هــذه الأهــداف علــى مراكــز المــسؤولية
إدراجهــا في هــذه إلى دراســة معمقــة لم نــستطع تحتاجــان ة الأداء و منــصات الجيــل الثــاني لــذكاء الأعمــال  في قيــاد المــستعملةالمحوســبة

.  بحث منفصل ، أو على الأقل فصل خاص يفسر أبعادها و يشرح مسائلها بـصورة أكثـر تفـصيلا إلىالمذكرة لأننا نعتقد أĔا تحتاج 
  .منذ البداية و هو ما يتجاوز الحدود التي رسمناها لهذه الدراسة 

 



 

 

  قائمة المصادر 
  و المراجع



 

 137

  جع العربیةاالمر
  

   و المطبوعات الكتب-أ
  

 01 .؛ بدون تاريخالقاهرة، المعارف، دار ،"العربلسان " المنظور، ابن  
 02 . ، ؛2005 دار الكتاب اللبناني، بيروت،  ،"مختار الصحاح"أبو بكر الرازي 
 03 .2006ير المالي، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، إلياس بن ساسي و يوسف قريشي، التسي.  
 04 . ؛1982 بيروت، اللبناني، دار الكتاب ،"الفلسفيالمعجم " صليبا،جميل  
 05 . ،دار الجامعة الجديدة للنشر، "اقتصاديات نظم المعلومات الإدارية و المحاسبية"صلاح الدين عبد المنعم مبارك ،

 ؛2000الإسكندرية، 
 06 .دار المسيرة، عمان، "نظم المعلومات الإدارية"هيم قنديلجي و علاء الدين عبد القادر الجنابي، عامر إبرا ،

 ؛2007
 07 . ،ا"عماد الصباغē؛2000، دار الثقافة، عمان، "نظم المعلومات ماهيتها و مكونا  
 08 . ،؛2000سكندرية، ، دار الثقافة العلمية، الإ"بحوث في نظم و خدمات المعلومات"غادة عبد المنعم موسى 
 09 . ، ؛2001 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر "الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير"فركوس محمد  
 10 .؛1994 القاهرة، المعارف، دار ،"الوجيزالمعجم " العربية،مع اللغة مج 
 11 . ،؛1993، دار الشروق، "مبيوترالتطورات الحديثة لنظم المعلومات المبنية على الك"محمد محمد الهادي 
 12 . ،؛1998، مكتبة عين شمس، القاهرة، "أساسيات نظم المعلومات"يحي مصطفى حلمي 

  

   العلميةالمقالات
  

 13 . ،العدد الأول، نوفمبر الإنسانية، مجلة العلوم "الأداء بين الكفاءة و الفعالية، مفهوم و تقييم"عبد المليك مزهودة 
  ؛جامعة بسكرة، 2001

 14.  ،جامعة 2009/2010، مجلة الباحث، العدد السابع "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداوي ،
  ؛ورقلة

  

  الرسائل الجامعية
  

 15 . ،دي عيسىđ"رسم ملامح نموذج للتسيير الاستراتيجي لعينة من المؤسسات الاقتصادية وفق التنظيم الشبكي" ،
 ؛2005مذكرة دكتوراه ، جامعة الجزائر ، 

 16 . ،؛2006، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، "نظام مراقبة التسيير و علاقته باتخاذ القرار"صفاء لشهب  
 17 . ،مذكرة ماجستير، جامعة فرحـات عبـاس "أهمية نظم المعلومات الإدارية كأداة للتحليل البيئي"مرمـي مراد ،- 

  ؛2010سطيف، 
  



 

 138

  أخرى وثائق
  

 18 . 2000 غشت 06، 48عدد  الالرسمية،الجريدة  
 19 . 2008 نوفمبر 25، 74الجريدة الرسمية، العدد 
 20 . ؛2008 ديسمبر الحكومة، الموقع الرسمي لرئيس ،"الالكترونية الجزائر  مخططملخص حول" الالكترونية،اللجنة  

  

Bibliographie 
 

A. Ouvrages 
 

 01. Abate René et autres, "Le Grand Livre de la Stratégie", Eyrolles, Paris, 2009; 
 02. AFITEP, "Dictionnaire de management de projet", Afnor Edition, Paris, 2010; 
 03. Ahmed Bounfour et Georges Epinette, "Valeur et performance des SI", Dunod, 

Paris, 2006; 
 04. Alain Burlaud, "Management et contrôle de gestion", Foucher, 2008; 
 05. Alain Fernandez, "L'essentiel du tableau de bord", Eyrolles, Paris, 
 06. Alain Fernandez, "Les nouveaux tableaux de bord des managers", Eyrolles, Paris, 

2008; 
 07. Amblard Marc et autres, "La rationalité", L'Harmattan, Paris, 2010; 
 08. Bernard Baudry, "Economie de la firme", Editions La Découverte, Paris, 2003; 
 09. Bertrand Burquier, "Business Intelligence avec SQL Server 2005", Dunod, Paris, 

2007; 
 10. Brigitte Doriath, "Contrôle de gestion en 20 fiches", Dunod, Paris, 2008; 
 11. Bruno Bachy et autres, "Toute la fonction Management", Dunod, Paris, 2010; 
 12. C. Pérochon et J. Leurion, "Analyse comptable, Gestion Prévisionnelle", Foucher, 

Paris, 1982; 
 13. Caroline Selmer, "Toute la fonction Finance", Dunod, Paris, 2006; 
 14. Chandeze Anne-Florence et autres, "Comment accroître les performances par un 

meilleur management", FNEP, 2005; 
 15. Chantal Morley, "Management d'un projet système d'information", Dunod, Paris, 

2008; 
 16. Chantal Morley et autres, "Processus métiers et systèmes d'information", Dunod, 

Paris, 2011; 
 17. Christian Hohmann, "Techniques de productivité", Eyrolles, Paris, 2009; 
 18. Christophe Brasseur, "Data Management", Lavoisier, Paris, 2005 
 19. Christophe Legrenzi et Jacques Nau, "Le contrôle de gestion du SI", Dunod, Paris, 

2010; 
 20. Claude Alazard et Sabine Separi, "Contrôle de gestion", Dunod, Paris, 2010; 
 21. Claude Ménard, "Economie des organisations", Editions La Découverte, Paris, 

2000; 
 22. Daniel Durand, "La systémique", 11ème Edition, Presse Universitaire de France, 

2010; 
 23. Daniel Soulié, "Analyse économique et stratégie d'entreprise", EDICEF/AUPELF, 

Paris, 1992; 
 24. David Atissier et Valery Delaye, "Mesurer la performance du système 

d'information", Eyrolles, Paris, 2008; 
 25. David Autissier et autres, "L'Atlas du management", Eyrolles, Paris, 2010; 



 

 139

 26. David Autissier et Valérie Delaye, "Mesurer la performance du système 
d'information", Eyrolles, Paris, 2008; 

 27. Denis Molho et Dominique Fernandez, "La performance globale de l'entreprise", 
Eyrolles, Paris, 2003; 

 28. Denis Molho et Dominique Fernandez-Poisson, "Tableaux de bord, outils de 
performance", Eyrolles, Paris, 2009; 

 29. Dominique Bériot, "Manager par l'approche systémique", Eyrolles, Paris, 2006; 
 30. Ecosip, "Dialogues autour de la performance en entreprise, Les enjeux", 

L'Harmattan, Paris, 2000; 
 31. Eric Delavallée, "Quand fixer des objectifs ne suffit plus !", Eyrolles, Paris, 2006; 
 32. Florence Gillet-Goinard, "Bâtir un système intégré", Eyrolles, Paris, 2006; 
 33. Franck Brulhart, "Les 7 points clés du diagnostic stratégique", Eyrolles, Paris, 

2009; 
 34. Franck Régnier-Pécastaing, "MDM", Dunod, Paris, 2008; 
 35. Françoise Giraud et autres, "Contrôle de gestion et pilotage de la performance", 

2ème Edition, Gualino, 2004; 
 36. Frédéric Canard, "Management de la qualité", Galino, Paris, 2009; 
 37. Gérard Garibaldi, "Analyse stratégique", Eyrolles, Paris, 2008 
 38. Gilles Barouch, "Booster la performance de son entreprise", Afnor Edition, Paris, 

2010; 
 39. Hans Brandenburg et Jean-Pierre Wojtyna, "L'approche processus: Mode 

d'emploi", Eyrolles, Paris, 2003; 
 40. Hélène Löning et autres, "Le contrôle de gestion", Dunod, Paris, 2008; 
 41. Henri Bouquin, "La maîtrise des budgets dans l'entreprise", EDICEF/AUPELF, 

Paris, 1992; 
 42. Hubert K. Rampersad,"Total Performance Scorecard", Springer, 2005; 
 43. J. Le Moigne, "La théorie du système général", Reseau intelligence de la 

complexite, 2006; 
 44. Jacques Walter et Philippe Noirot, "Contrôle interne", Afnor Edition, Paris, 2010; 
 45. James O'brien, "Les systèmes d'information de gestion", Debook Université, 1997; 
 46. Jean Lochard, "Les ratios qui comptent", 2ème Edition, Eyrolles, Paris, 2008; 
 47. Jean Margerand et Florence Gillet-Goinard, "Manager la qualité pour la première 

fois", Eyrolles, Paris, 2006; 
 48. Jean Talbot et Suzanne Rivard, "Le développement de systèmes d'information", 

Presses de l'Université du Québec, 2004; 
 49. Jean-François Challan et Jean-Louis Lequeux, "Le grand livre du DSI", Eyrolles, 

Paris, 2009; 
 50. Jean-Louis Lequeux, "Manager avec les ERP", Eyrolles, Paris, 2008; 
 51. Jean-Marie Gouarné, "Le Projet Décisionnel", Eyrolles, Paris, 1997; 
 52. Jean-Michel Treille, "Le pilotage opérationnel de l'entreprise", Eyrolles, Paris, 

2004; 
 53. Jean-Pierre Detrie et autres, "Strategor", Dunod, Paris, 2005; 
 54. Kenneth Laudon et Jane Laudon, "Management des systèmes d'information", 

Pearson Education France, 2010; 
 55. L. Langlois et autres, "Contrôle de gestion", Berti, Alger, 2008; 
 56. Lebraty Jean-Fabrice et autres, Encyclopédie de l'informatique et des systèmes 

d'information, Vuibert, 2006. 



 

 140

 57. Linda Rouleau, "Théorie des organisations", Presses de l’Université du Québec, 
Québec, 2007; 

 58. Louise Lemire et Gaétan martel, "L'approche systémique de la gestion des 
ressources humaines", Presses de l’Université du Québec, Québec, 2007; 

 59. Manuel Cartier et autres, "Maxi Fiche de stratégie", Dunod, Paris, 2010; 
 60. Marck Amblard, "La rationalité", L'Harmattan, 2010; 
 61. Martin Roulleaux Dugage, "Organisation 2.0", Eyrolles, Paris, 2008; 
 62. Michel Cattan, "Guide des processus", Afnor Edition, Paris, 2008; 
 63. Michel Clouse, "Algèbre relationnel", ENI, 2008; 
 64. Michel Marchesnay, "Management stratégique", Les Editions de l'ADREG, 2004; 
 65. Michelle Gillet et Patrick Gillet, "SIRH Système d'information des ressources 

humaines", Dunod, Paris, 2010; 
 66. Mondher Cherif et autres, "Création de valeur et capital-investissement", Pearson 

Education France, 2009; 
 67. Nicolas Berland et autres, "Le contrôle de gestion en mouvement", Eyrolles, Paris, 

2010; 
 68. Nicolas Berland et Yves De Rongé, "Contrôle de gestion. Perspectives stratégiques 

et managériales", Pearson Education France, 2010; 
 69. Olivier Meier, "Dico du manager", Dunod, Paris, 2009; 
 70. Olivier Saulpic et autres, "Les fondamentaux du contrôle de gestion", Pearson 

Education France, 2011; 
 71. Patrick Jaulent et Marie-Agnès Quarès, "Pilotez vos performances", Afnor Edition, 

Paris, 2008; 
 72. Philippe Honorat, "Le budget facile pour les managers", Eyrolles, Paris, 2009; 
 73. Philippe Lorino, "Méthodes et pratiques de la performance", Eyrolles, Paris, 2001; 
 74. Philippe Ramond, "Management opérationnel", Maxima, Paris, 2004; 
 75. Pierre Longin et Henri Denet, "Construisez votre qualité", Dunod, Paris, 2008; 
 76. Pierre Mévellec, "Le calcul des coûts dans les organisations", Editions La 

Découverte, Paris, 1995; 
 77. Pierre Voyer, "Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance", 2ème 

Edition, Presses de l’Université du Québec, Québec, 2006; 
 78. R. Reix, "SI et management des organisations", Vuibert, 2004; 
 79. René Lefébure et Gilles Venturi, "Gestion de la relation client", Eyrolles, Paris, 

2005; 
 80. Robert Kast, "La théorie de la décision", Editions La Découverte, Paris, 1993; 
 81. Robert Le Duff et autres, "Encyclopédie de la gestion et du management", Dalloz, 

Paris, 1999; 
 82. Roger Ernoul, "Le grand livre de la qualité", Afnor Edition, Paris, 2010; 
 83. Roland Pérez, "La gouvernance de l'entreprise", Editions La Découverte, Paris, 

2003; 
 84. Sabine Bohnke, "Moderniser son système d'information", Eyrolles, Paris, 2010; 
 85. Stéphane Balland et Anne-Marie Bouvier, "Management des entreprises", Dunod, 

Paris, 2008; 
 86. Yvon Mougin, Processus : "les outils d’optimisation de la performance", Eyrolles, 

Paris, 2004; 
 



 

 141

B- Thèses 
 

 87. Abdelkader Adla,  "Aide à la Facilitation pour une prise de Décision Collective : 
Proposition d'un Modèle et d’un Outil", Thèse, université de Toulouse, 2010; 

 88. Céline Bérard, "Le processus de décision dans les systèmes complexes : Une 
analyse d’une intervention systémique", Thèse, Université Paris-Dauphine, 2006; 

 89. Jocelyne Gelina, "La cohabitation d'un processus transversal avec la structure 
fonctionnelle en contexte de développement de nouveaux produits", Université du 
Québec, mai 2005; 

 90. Pascale Zaraté, "Des Systèmes Interactifs d’Aide à la Décision Aux Systèmes 
Coopératifs d’Aide à la Décision" : Contributions conceptuelles et fonctionnelles, 
Habilitation à Diriger des Recherches, Institut national polytechnique de Toulouse, 
2005; 

 91. Pierre Souchon, "De la prévention des risques à l’ingénierie de la sécurité", Thèse 
de doctorat, Université Jean Moulin Lyon 3, 2010; 

 92. Stéphane André, "Evaluation de la performance non financière des entreprises : 
Apport des méthodes Multicritère d’aide à la décision", Thèse de doctorat, Université 
Paris IX Dauphine, 2009; 

 
C- Articles 

   

 93. Ali Nesma, "Quand Algérie Télécom forme son personnel", El.Djazïr.com, N° 14, 
avril 2009; 

 94. Chaker Haouet, "Informatique décisionnelle et management de la performance de 
l'entreprise", Cahier de recherche N° 2008-01, Laboratoire Orléanais de Gestion, IAE, 
Orleans, 2008; 

 95. Joël Ernult, "Le pilotage de la performance", Cahiers du CEREN, N°10, CEREN, 
2005; 

 96. Philippe Lorino, "Le Balanced Scorecard revisité", Congrès de l’Association 
française de comptabilité, 2000; 

 97. Vincent Legendre et autres, "Gestion des règles métier", Génie logiciel, N° 92, 
Mars 2010; 

 98. Youcef Amerouali, "Le système d'information d'Algérie Télécom", 
El.Djazaïr.Com N° 1, 2008; 

 
D- Divers 

 
D.1- Etudes et livres blancs 

  

 100. Boris Evelson and Jeffrey S. Hammond, "The Forrester Wave™: Open Source 
Business Intelligence", Q3 2010; 

 101. CERTU, "Une introduction à l’approche systémique", CERTU, 2008; 
 102. Gérard Pirotton, "Introduction à la systémique", étopia, Novembre 2005;  
 103. guidescomparatifs.com, "Business Intelligence", 

http://www.guidescomparatifs.com, 2008; 
 104. guidescomparatifs.com, "Consolidation financière et reporting de gestion", 

http://www.guidescomparatifs.com, 2008; 
 105. guidescomparatifs.com, "Outils ETL", http://www.guidescomparatifs.com, 2008; 
 106. guidescomparatifs.com, "Tableaux de Bord", http://www.guidescomparatifs.com, 

2008; 



 

 142

 107. Laurent Shmitte, "Traitement sécuritaire de l’information", www.orcasecurity.fr, 
2008; 

 108. Microsoft, "Business Intelligence", www.microsoft.com/france/decisionnel, 
2007; 

 109. Smile, "Décisionnel Open Source", www.smile.fr, 2011; 
 110. Stéphane Lau et Julien Sabatie, "Business intelligence", Cigref, octobre 2009; 
 111. Virginie Bauvais et autres, "Gérer les connaissances", Cigref, 2000; 

 
D.2- Autres ressources 

 

 112. Algérie Télécom, "Notice d'information", http://www.cosob.org/, 2006; 
 113. Autorité de Régulation de la Poste et des Télécommunications, 

"Rapport Annuel de l’ARPT", http://www.arpt.dz/, 2010; 
 114. Démonstration vidéo mp4: "Tableau de bord Algérie Télécom", 

http://www.algerietelecom.dz/moachir; 
 115. Division des systèmes d'information, "Le Guide de l'utilisateur du tableau de bord 

Algérie Télécom 'Moachir'", http://www.algerietelecom.dz/moachir, mai 2010; 
 116. Edmond LE COZ, Système de management de la qualité (SMQ) : mise en 

oeuvre, Techniques de l’Ingénieur ; 
 117. Ministère de la poste et la technologie de l'information, "Contrat de performance 

entre l'état et Algérie Télécom", http://www.mptic.dz/; 
 118. Ministère de la poste et la technologie de l'information, "Contrat de 

Performances, Etat et Algérie Télécom", Réunion des Cadres du MPTIC  2-3 mai 
2010; 

 119. Ministère de l'Aménagement du Territoire, "Brochure d'outils de management 
environnemental pour PME", Algérie; 

 120. Mobilis, Le journal, N° 1, www.mobilis.dz, 2006; 
 121. Présentation Adobe Flash: "Système décisionnel entreprise Algérie Télécom 

'Moachir'", http://www.algerietelecom.dz/moachir, mai 2010; 
 122. Youcef Amerouali, "Le système d'information d'Algérie Télécom", Séminaire sur 

les SI organisé par Algérie Télécom le 25/02/2006; 
 

D.1- Webographie 
 

 http://www.academie-francaise.fr/dictionnaire 
 http://www.decideo.fr/ 
 http://www.deloitte.com/ 
 http://www.granddictionnaire.com 
 http://www.hraccess.fr/ 
 http://www.larousse.fr/ 
 http://www.osbi.fr/ 
 http://www.piloter.org/ 
 http://www.sofrecom.fr/ 
 http://www.vernimmen.org/



 

 

  الملاحق



 

 144

  النموذج العام لقيادة الأداء -01الملحق رقم 
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  الماليء  قيادة الأداراحللم  كلاسيكي نموذج-02ملحق رقم 
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  المردودية الماليةطريقة حساب  -03الملحق رقم 
  

 متوسـط معـدل الفائـدة علـى الـديون، و i معـدل الـضرائب علـى الأربـاح، و TIS تمثل نتيجة الاستغلال، و REإذا كانت 
DFافية، و  الديون المالية الصافية أو المديونية الصCPرؤوس الأموال الخاصة ، فإن :  

  

iDFتمثل تكلفة الاستدانة، و  RE-T-(iDF)  النتيجة الصافية ، و نسبة المردودية المالية هي تمثل: 
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النسبة بالمقدار   في بسطRE(1- TIS)و بضرب النتيجة الصافية 
 DF+CP
 DF+CP  نحصل على:  
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ــة المـــــستعملة في تمويـــــل الأصـــــول لاقتـــــصادية ، لهـــــذا يمكـــــن اســـــتعمال النـــــسبة  CP+DF  اĐمـــــوع يمثـــــل المـــــوارد الماليـــ
 

DFCP
TRE IS


   :قة نحصل على ، و بعد تعويضها برمزها في النسبة السابReco، و لتكن  لقياس المردودية الاقتصادية 1
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  :و بنشر الجداء في بسط النسبة نحصل على 
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  :بعد الاختزال نحصل أخيرا على 
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تــسمي النــسبة 
CP
DF و القيمــة  ةالرافعــة الماليــ ، 

CP
DFiReco  بــأثر الرافعــة الماليــة ، أي أن المردوديــة الماليــة يمكــن أن

  :تحسب في Ĕاية الأمر بالعلاقة التالية 
  

  أثر الرافعة المالية+ المردودية الاقتصادية = المردودية المالية 
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  نماذج حساب كميات التموين المثلىبعض  -04الملحق رقم 
  

 للفــترة زمنيــةالوحــدة التكلفــة حيــازة الوحــدة المخزنــة خــلال  cs حجــم الطلبيــة ، و q فــترة إعــادة التمــوين ، و Tت إذا كانــ

 بالعلاقـة q و T الكميـة المـستهلكة خـلال الوحـدة الزمنيـة ، تـرتبط Q تكلفـة إرسـال طلبيـة ، و cl المعتـبرة ، و 
Q
qT تحـسب   و

  : الصيغة التالية تكلفة التموين باستعمال
  

q
QclqcsC 

2
  

  

تمثـل العلاقــة 
2
qcs تكلفـة حيــازة المخـزون المتوســط ، و 

q
Qcl تكـون تكلفــة التمــوين في .  تكلفــة إرسـال الطلبيــات

  ، C'(q) رياضـــيا عنـــدما تنعـــدم مـــشتقته الأولى  Ĕايتـــه الحديـــة الـــدنيا ، و هـــو مـــا يتحقـــقC(q)أدنى مـــستوياēا عنـــدما يبلـــغ التـــابع 
  عندها يمكن تحديد الكمية المثلى لكل طلبية أو الكمية الاقتصادية بالعلاقة

  

cs
clQq 


2*  

  

  و فترة إعادة التموين المثلى أو الفترة الاقتصادية بالعلاقة
  

csQ
clT





2*  

  

ند حـساب تكلفـة التمـوين و يفـترض ثباēـا و عـدم تأثيرهـا علـى حـساب القـيم المثلـى  هذا النموذج يهمل تكلفة الشراء ع
للنمـوذج ، لكـن مــن أهـم مــا يعـاب عليــه افتراضـه عـدم وجــود بعـض التكــاليف المهمـة الــتي قـد تترتـب علــى نـدرة المــواد و اللـوازم ، ممــا 

 تكلفــة النــدرة cpتمثــل  أيــن  أدنــاه ،ة بالــصيغة التاليــ*qحمـل الــبعض علــى إدخالهــا في نمــوذج جديــد  تحــسب فيــه الكميـة الاقتــصادية 

العلاقة و تمثل لكل وحدة ناقصة خلال الوحدة الزمنية 
cp

cscp  معامل الندرة .  
  

cp
cscp

cs
clQq 





2*  
  

لـــذي يفــترض معرفـــة مؤكـــدة بالمـــستقبل ا (Model déterministe)رغــم ذلـــك يبقـــى النمـــوذج الجديــد كـــسابقه قطعيـــا 
تواجهـه المؤسـسة ، و هـو مــا لا يتحقـق إلا نـادرا في الحيــاة الواقعيـة الـتي تتميــز متغيراēـا بالعـشوائية و عــدم الثبـات و لا يمكـن التعامــل 
معها كميا إلا باستعمال نماذج احتمالية تسمح بتحديد المستويات المثلى للتموين في ظل مستقبل عـشوائي كنمـوذج الأمـل الرياضـي 

معــدل الخدمــة ، أي احتمــال عــدم وجــود انقطــاع في المخــزون ، مــع النــسبة  مــوين الــذي يبلــغ قيمتــه الــدنيا عنــدما يتــساوىلتكلفــة الت

cscp
cp


.  
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  كما تستعمل أيضا طريقة شعاع الآمال الرياضية الذي يحسب بالعلاقة
  

 
 

 
 

 
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 شـعاع [E] شـعاع احتمـالات الطلـب و [P] مصفوفة التكاليف و [C]ثل إذا كان الطلب عشوائيا و متقطعا ، حيث تم
أمـا إذا كانـت الطلبيـات ترسـل إذا بلـغ . الآمـال الرياضـية لكـل كميـة اقتـصادية الـتي تتحـدد بأصـغر عنـصر في شـعاع الآمـال الرياضـية 

ال التـــسليم عـــشوائيان بينمـــا الكميـــة المخــزون حـــدا معينـــا ، و هـــو المـــسمى نقطـــة الطلـــب أو مخـــزون الإنــذار ، و كـــان الطلـــب و آجـــ
الاقتصادية محددة ، فيمكن استعمال النموذج الاحتمـالي لنقطـة الطلـب أيـن يكـون الأمـل الرياضـي لتكلفـة التمـوين في أدنى قيمـة لـه 

  إذا تساوى معدل الخدمة مع العلاقة
  

Q
q

cp
cs *1  
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