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 لله على التمام على البلوغ ثم الحمد

و  أتقدم بجزيل الشكراعترافا بالفضل و تقديرا للجميل لا يسعني إلا أن 

 الدكتور رجم خالدالأستاذ المشرف: لى إ خالص الثناء

 ؛ا ليعلى كل التوجيهات و النصائح التي قدمه

 دادان عبد الغني :الدكتور الأستاذ إلىتقدم بالشكر الجزيل كما أ

على حسن استقبالهم  إلى إطارات مؤسسات عينة الدراسةو أتقدم بالشكر 

 ومساعدتهم لي.

 ولو بكلمة أو دعوة صادقة.ل من ساعدني من قريب أو من بعيد كما أشكر ك
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 الملخص:   

، ERP  ةستددا  ظظا  خطيي  ووار  امننظمظيمية على التوافق الاستراتيجي لار الثقافة التنتوضيح أث إلىهذه الدراسة  هدفت   
، في عينة ون امنؤسسات العاولة في قياع النف   ERPوبغرض الإجابة على إشكالية الدراسة قمنا بالوقوف على واقع تبني ظظم 

 ، حيثHALLIBURTONو وؤسسة أجنبية ENTPو  ENAFOR رظة بين وؤسستين عموويتينبإجراء  راسة وقا
ة لم تصل بعد أن امنؤسسات العموويالى  ناتوصل، و  ERPظظا  اعتمدنا في ذلك على ونهج  راسة الحالة ون أجل تحليل واقع 

أظه لا يوجد أي أثر للثقافة وتوصلنا إلى  إطار 93 وعاعتمدنا في  راستنا امنيداظية على امنقابلة ، كما  ERP للاستغلال الأوثل لنظا 
الثقافة التنظيمية السائدة في امنؤسسات العمووية أن في هذه امنؤسسات، منسنا كذلك  ERPالتنظيمية على التوافق الاستراتيجي لنظا  

 في امنؤسسات  ERP ظظا ت فق الاستراتيجي لاستدداواليست ووجهة نحو التيوير و الإبداع مما أثر بشكل سلبي على التوا
جو  أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على التوافق الاستراتيجي لاستدداوات ظظا  و ، عكس امنؤسسة الأجنبية حيث توصلنا إلى العمووية

 ERPالتوافق الاستراتيجي ل  عملية ته امنؤسسة و  عمذالاتصال جد فعالة في ه عمليةخطيي  ووار  امنؤسسة، حيث كاظت 
، كما قدوت الدراسة مجموعة ون الأجنبيةفي امنؤسسة  ERPلتوافق الاستراتيجي لنظا  ا الا ارة العليا ت عم؛ كما جيدبشكل 

إستراتيجية واضحة  أظه يجب على امنؤسسات العمووية وضعأهمها  ERPالتوصيات للمؤسسات للنجاح في الاستغلال الأوثل لنظا  
الأخذ بالاعتبار ظظا  ، و عليها  ERP نظا ل فعالة تراتيجيةاس يجب عليها وضع كما امنعالم، و تحديد الأهداف بدقة و وضوح

ERP في تشكيل الإستراتيجية 
  .الثقافة التنظيمية، ظظا  خطيي  ووار  امنؤسسة، التوافق الاستراتيجي: الكلمات المفتاحية    

Summary: 

This study aimed to clarify the effect of organizational culture on the strategic compatibility of the use of 

the ERP system, and in order to answer the problem of the study, we examined the reality of adopting 

ERP systems in a sample of institutions operating in the oil sector, by conducting a comparative study 

between two public institutions, ENAFOR and ENTP and the Foundation HALLIBURTON, as we relied 

on the case study approach in order to analyze the reality of the ERP system, and we concluded that public 

institutions have not yet reached the optimum utilization of the ERP system, and we also relied in our field 

study on the interview with 39 frameworks and concluded that there is no trace of organizational culture 

On the strategic compatibility of the ERP system in these institutions, we also noticed that the prevailing 

organizational culture in public institutions is not oriented towards development and innovation, which 

negatively affected the strategic compatibility of the uses of the ERP system in public institutions, unlike 

the foreign organization, where we found a positive impact of the organizational culture on The strategic 

alignment of the uses of the ERP system, as the communication process was very effective in this 

organization and supported the strategic alignment process for ERP well; The higher management also 

supported the strategic alignment of the ERP system in the foreign organization, and the study also 

presented a set of recommendations for institutions to succeed in optimizing the use of the ERP system, 

the most important of which is that public institutions must develop a clear-cut strategy, define goals 

accurately and clearly, and they must develop an effective strategy for the ERP system. , And she has to 

consider the ERP system in forming the strategy. 

Keywords: organizational culture, enterprise resource planning system, strategic alignment, enterprise. 
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 ب

 توطئة:

الأديي و حردة حركة رؤوس الأموال ، كالعومة  ت،انظمات اجديدي  الي  حيط  المفي ظل التحولات و التغي    
التأقلم و  تى هذه امنظماعلظهور التكتلات وجب ، اللإضافة إلى  امعلومات )ثور  امعلومات( ،العاملة

ات الناجحة هي الي  أدركت أن نظم, فامارالاستمر التكطف مع هذه امتغيات لكي دسمح لها اللنجاح و 
ات الطاالنطة و الأمانطة حطث نظمام ،و على سبطل امثال لا الحصر ،نجاحهامفتاح  والإهتمام المورد البشري ه

هذا ما سمح بتطابق أهياف الفرد مع أهياف  ،الاجتماعطةارتب  نجاحها العتمادها على التشكطلة الثقافطة و 
، اجديدة ،الصرامة ،لت أهمطة قصوى للقطم التنظطمطة الي  تساعي على النجاح كقطم الانضباطحطث أو  ،امؤسسة
ان امنظمات بوجه عام تمتلك  ، أيو امبيعين اللإضافة إلى تشجطع الاقتراحات اتكفاءالتقيدر ، و امنافسة

فكردة والثقافطة الي  حيكم سلوك خصوصطات وسمات تمطزها عن غيها، وهذا درجع اللطبع إلى الاختلاف في الأنماط ال
امنظمات، واللتالي فإن لكل منظمة شخصطة تمطزها عن بقطة امنظمات، وهذا التمطز كمفهوم إداري دطلق علطه الثقافة 

 .التنظطمطة للمنظمة

مهم في على جانب كبي من الأهمطة في كثي من امنظمات في الوقت الراهن ، نظرا ليورها ا فالثقافة التنظطمطة    
مساني  و دعم العملطات التطودردة في أي منظمة لذلك أصبحت الكثي من امؤسسات تبيي اهتمامها بثقافة امنظمة 

 وصول حتى تضمن امؤسساتو و تعططها الأولودة في اليراسة و التحلطل لأنها تتضمن أبعادا هطكلطة و سلوكطة، 
 ظل في علطها لازما ،كان امناسبين الوقت و واللشكل منظمةا داخل يحتاجها من كل إلى صحطحةو  دقطقة علوماتم

أكيت  كما، العامطة الشبكات وتطور ظهور مع ،خاصةامتكاملة  امعلومات ظمى نعل الاعتمادالشيدي   امنافسة
 امنظمات أن ذلك ،بطئتها في والتهيديات والفرص امنظمة موارد بين والتوافق الرب  مبيأ على تطجطةاالاستر  اليراسات
 ضرور  فكر  على عتمادالاو  .بها طةالمحط الظروف ظل في بقائهاو  رهارااستق على للحفاظ توافق على الحصول إلى حيتاج
 امنظمات تمارسها الي  النشاطات طبطعة في الاختلافات علىو  البطئطة والتهيديات اللفرص امنظمة موارد وتوافق رب 
 .امعلومات نظم و منظمةا تطجطةااستر  ينب للتوافق توجه وجود من بي لا فإنه

الذي دعتبر واحيا من مجموع  ERPنجي نظام تخطط  موارد امؤسسة  أنظمة امعلومات امتكاملةو من بين    
عي من أهم التطورات في استخيام امؤسسات لتكنولوجطا دستخياما في السنوات الأخي ،  و البرمجطات الأكثر ا
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مجموعة برمجطات متكاملة تساعي متخذي القرار في امؤسسة على الاستخيام الأمثل للموارد، من  امعلومات العتبارها
توجها نحو  وقي عرفت بعض امؤسسات اجدزائردة، خلال توفي مجموعة برمجطات متكاملة معاجدة امعلومات في امؤسسة

 .للاستغلال الأمثل للنظامعي  عراقطل و صعوالت من اجل الوصول ها واجهت تطبطق هذا النظام لكن

 :الدراسةإشكالية  .1

على الرغم من استمرار الاهتمام بموضوع نظام امعلومات وأثره على إستراتطجطة امنظمة، إلا أن املاحظ عيم وجود     
 اليراسات الي  ركزت على الكطفطة الي  حيقق بها امؤسسات عملطة التوافق  بطنهما على ارض الواقع خصوصا اللنسبة

، فاكتساب التكنولوجطا فق  لا يمكن من بلوغ الأهياف امرجو  دون أخذ  ERPمؤسساتنا الوطنطة واللأخص نظام 
 ا، مم  ERPو الي  تعتبر مفتاح نجاح التوافق الاستراتطجي لنظام  الثقافة التنظطمطة السائي  في امنظمة بعين الإعتبار

 يمكن صطاغة إشكالطة اليراسة كما دلي: سبق 

 يف تؤثر الثقافة التنظيمية على التوافق الاستراتيجي لاستخدام نظام تخطيط موارد المؤسسة ؟ك

 فرع الإشكالية السابقة الى:تت

 واقع الثقافة التنظطمطة في امؤسسات عطنة اليراسة ؟ما هو  .1

 ؟ دتسم اللفعالطة في امؤسسات عطنة اليراسةنظمة امطبق موارد امنظام تخطط  هل  .2

 ة ؟نظمتراتطجي لنظام تخطط  موارد امسالإتوافق ال عطنة اليراسة إلى حيقطق امؤسساتسعت هل   .3

نظم تخطط  موارد  ستخياماتماهي طبطعة العلاقة الارتباططة بين الثقافة التنظطمطة و التوافق الاستراتطجي لا  .4
 ة في امؤسسات عطنة اليراسة ؟نظمام

التطودر و الإبياع على فعالطة التوافق الاستراتطجي لاستخيامات نظام كطف تؤثر الثقافة التنظطمطة اموجهة نحو  .5
 تخطط  موارد امنظمة ؟

 الفرضيات:     .2

 تتمطز الثقافة التنظطمطة في امؤسسات محل اليراسة بأنها إيجابطة و فعالة؛ .1

 لاستغلال الأمثل له؛ة في امؤسسات عطنة اليراسة اللفعالطة امطلوبة من خلال ادتمطز نظام تخطط  موارد امنظم .2
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 ة في امؤسسات عطنة اليراسة؛ستراتطجي لنظم تخطط  موارد امنظمدوجي توافق إ  .3

ة ستخيامات نظام تخطط  موارد امنظمالتوافق الاستراتطجي لا توجي علاقة طرددة قودة بين الثقافة التنظطمطة و .4
 في امؤسسات عطنة اليراسة؛

تؤثر بشكل إيجابي على فعالطة التوافق الاستراتطجي  لتطودر و الإبياعاموجهة نحو ا إن الثقافة التنظطمطة  .5
 لاستخيامة في امؤسسات عطنة اليراسة و تساهم بشكل فعال في استخيامات نظام تخطط  موارد امنظملا

 .ةتراتطجي لنظام تخطط  موارد امنظم، كما تعتبر من عوامل النجاح الرئطسطة للتوافق الاسهالأمثل ل
  :اختيار موضوع البحث مبررات .3

 :دوافع موضوعية 

 ؛التوجه لاستغلال تكنولوجطا امعلومات لتزادي أهمطة أهمطة اموضوع نظرا-1

 عطنة اليراسة؛ علىاجدانب النظري  اسقاطاولة مح -1

 ؛مواصلة البحث في مجال نظم امعلومات -2

 ؛اموضوع ديخل ضمن التخصص -3

 ه في امؤسسات اجدزائردة؛و ميى استغلال ERPمحاولة الكشف عن واقع نظم  -4

 .في نجاح امؤسسات الاقتصاددة الثقافة التنظطمطةأهمطة  -5
 :دوافع ذاتية 

 أنظمة امعلومات؛في مجال  ةاهتمامات الباحث تركطز    -

الخبر  في مجال التوافق الاستراتطجي على اعتبار أنه مجال واعي  تمام الشخصي الموضوع و استهيافالاه -
 مهنطا وبحثطا؛

 الدراسة: أهداف .4

 ما دلي: إلىتهيف هذه اليراسة 
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العاملة في قطاع  التعرف على ثقافة امؤسسة اجدزائردة اللأخصمطة و الوقوف على مفهوم الثقافة التنظط -
 ؛النف 

 ؛ERP، و التوافق الاستراتطجي لنظام ERPلنظم عرض اجدوانب امختلفة  -
 امؤسسات في تطبطق نظم تخطط  موارد امنظمة؛ احنج ة فيلثقافة التنظطمطالتعرف على اليور الذي تلعبه ا -
 امؤسسات العاملة في قطاع النف ؛ ة فينظم تخطط  موارد امنظمالتعرف على واقع تبني  -
 .ةطط  موارد امنظممعرفة العلاقة الارتباططة والتأثيدة بين الثقافة التنظطمطة و التوافق الاستراتطجي لنظم تخ -
 الدراسة: أهمية .5

 تتمثل أهمطة اليراسة في ما دلي:
لبحث خاصة و أن اموضوع امجال فتح تو  ،ساهم في إضافة معلومات و نتائج تتعلق اللثقافة التنظطمطةت -

 ؛اجدزائردةالاقتصاددة مهم اللنسبة للمؤسسات 
  ة؛نظم تخطط  موارد امنظمإرساء ثقافة ليى امؤسسات الاقتصاددة مفادها ضرور  تبني  -
 ؛أهمطة في نجاح امؤسسة وتطورها ه منل ما اللتوافق الاستراتطجيالاهتمام  ر ضرو توضطح  -
ة، وإدار  نظم امعلومات دعتبر التوافق الاستراتطجي من أهم القضايا الي  دواجهها القائمين على إدار  امنظم -

 تكنولوجطا سواء، بحطث تؤثر هذه العملطة على امنظمة من خلال تعظطم عوائي الاستثمار فيعل حي ال
امعلومات وتقلطص التكالطف وحيقطق مطز  تنافسطة وخلق امرونة، وإيجاد أسالطب وطرق جيدي  للاستجابة 

 .والتفاعل مع الفرص اجديدي 
 حدود الدراسة: .6

 الحدود المكانية: 

تمت هذه اليراسة بمنطقة حاسي مسعود حطث استهيفت عطنة من امؤسسات العاملة في قطاع النف  
 .HALLIBURTON أجنبطة مؤسسة  و ENTPو  ENAFORعمومطتين  مؤسستين

  الزمنيةالحدود: 

 .2112السياسي الثاني من سنة  امطيانطة خلال تمت اليراسة
   البشريةالحدود: 
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استهياف فئة معطنة فق ، و هي الإدار  العلطا و قسم نظم  حييدذ و من خلال امقابلة اموجهة تم   
 الأكثر صلة بموضوع اليراسة.و هي الفئات امعلومات 

  الموضوعية الحدود: 

استخيمنا في هذه اليراسة ثلاثة مفاهطم أساسطة تتمثل في : الثقافة التنظطمطة، نظام تخطط  موارد امنظمة، 
 و التوافق الاستراتطجي.

 المنهج المتبع في الدراسة: .7

، يو أفضل تم اعتماد امنهج الوصف قصي الوصول إلى معرفة دقطقة لعناصر إشكالطتنا، وقصي فهم أدق    
أثر واخيا اظهار  الثقافة التنظطمطة ثم نظم تخطط  موارد امؤسسة، فالتوافق الاستراتطجيوذلك في حييدي ماهطة 

 الثقافة التنظطمطة على التوافق الاستراتطجي لنظم تخطط  موارد امؤسسة.

من  امقارنة جدأنا الى اتطجي لنظم تخطط  موارد امؤسسة.الثقافة التنظطمطة على التوافق الاستر لإبراز اثر      
عن طردق  العاملة في قطاع النف  عمومطة و أجنبطة ؤسساتام عطنة منالأثر في لتوضطح خلال دراسة حالة 

 . في الادار  العلطا و إدار  نظم امعلومات لكل مؤسسةمع مسؤولين موجهة جراء مقابلاتا

 مرجعية الدراسة: .8

 اليراسة بموضوع ةقعلا ذات امراجع لعيدي منال تمت الاستعانة الليراسة امتعلقة امعلومات، جمع أجل نم       
وامقالات العلمطة الحيدثة  الكتب في امراجع هذه طبطعة وتتمثل ،ئهاإجرا في ساعيتنا الي  الأفكار اقتباس أجل من

 امرجو  النتائج إلى للوصول كمرجعطة استخيمناها الي  عطةاجدام والرسائل المجلات إلى اللإضافة الانترنت، ومواقع
 .المحكمةعلى امقالات امنشور  في المجلات العامطة  أكثرهذه اليراسة، لكننا حاولنا التركطز  من

 :صعوبات الدراسة .9

 من الصعوالت الي  واجهتنا من أجل إتمام دراستنا:

 إجراء اليراسة امطيانطة؛صعوبة الحصول على اموافقة من امؤسسات من أجل  -
 العيدي ؛ ملالتزاماتهصعوبة برمجة امقابلة مع إطارات امؤسسات نظرا  -
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 .صعوبة التنقل بين حاسي مسعود و تلمسان -
  : هيكل البحث .11

اجدانب النظري  ، إذ تناولنا في الفصل الأولIMRADEوفقا لطردقة  فصول ثلاثةكان تقسطمنا للبحث إلى        
، ثم ثقافة امنظمة، نظم تخطط  موارد امؤسسة،و التوافق الإستراتطجيلا وهي أزنا على متغيات اليراسة لليراسة إذ رك

الفصل حور لي  لها علاقة الموضوع، في حين تماليراسات السابقة اانتقلنا في الفصل الثاني إلى معاجدة مجموعة من 
تطرقنا فطه إلى  ثم، اميروسة في امؤسسات ERPع نظام  و حيلطل واق الثالث على عطنة و أدوات اليراسة امستعملة

 إلى مناقشتها.عرض النتائج امتوصل إلطها إضافة 
 نموذج الدراسة: .11

في ضوء ما سبق سعطنا إلى تقييم نموذجا ليراسنتا لطقيم تفسيا لابعاد اليراسة ،حطث دعكس النموذج امتغي امستقل 
تناسبا مع فرضطات اليراسة، فالبنسبة للمتغي امستقل تمثل في  ع و متغياته الفرعطةو متغياته الغرعطة، و امتغي التاب

الثقافة التنظطمطة و متغياته الفرعطة تم اهتطارها على أساس انواع الثقافة التنظطمطة و تمثلت في )ألثقافة اموجهة نحو 
ثقافة امهمة، الثقافة الابياعطة ، و الثقافة الهرمطة  امستخيمين أي الثقافة امساني ، الثقافة اموجهة نحو الأهياف أي

، و متغياته  ERPلتوافق الاستراتطجي لاستخيام نظام ااي البيوقراططة(، أما  اللنسبة للمتعي التابع فتمثل في 
ويات الوظطفطة و ، و تراب  و توافق بين الأولERP تراب  و توافق بين الأولويات الإستراتطجطة و نظام الفرعطة تمثلت في )

 ، ز امخط  اموالي دوضح ذلك اللإضافة إلى العلاقة التأثيدة بين متغيات اليراسة.(ERP نظام 
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 للتوافق الاستراتيجي يةمن خلال المعايير الثقاف    
 
 

 

 

 

 CHTOUROU 2012 ,Baile et mekademi)  لكل من المصدر: من إعداد الباحثة بناءا على الدراسات السابقة

2015,Mezghani et Mezghani 2009, Reich et Benbasat;2000 , Dezdar, S., & Ainin,2012, 

BIGHRISSEN, B., ETTAMIRI, E., CHERKAOUI,2016) 

لتوافق الاستراتيجي لاستخدام ا
 : ERPنظام 

ترابط و توافق بين  -
الأولويات الإستراتيجية و 

  ERP نظام 
ترابط و توافق بين  -

الأولويات الوظيفية و 
  ERP نظام 

 

قلستالمالمتغير  المتغير التابع  

 الثقافة التنظيمية:

الثقافة الموجهة نحو -
 فة المساندة(الثقا(المستخدمين

الثقافة الموجهة نحو  -
 )ثقافة المهمة(الأهداف

 الإبداعيةالثقافة  -

 الثقافة الهرمية)البيروقراطية(-
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 دعم الإدارة العليا-
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النظرية للثقافة التنظيمية،  تالفصل الأول: الأدبيا
 التوافق الاستراتيجي و  ERPنظام 
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 :تمهيد

إن ثقافة المنظمة على جانب كبير من الأهمية في كثير من المنظمات في الوقت الراهن ، نظرا لدورها      
المهم في مساندة و دعم العمليات التطويرية في أي منظمة لذلك أصبحت الكثير من المؤسسات تبدي اهتمامها 

حتى تممن و نهاا تتممن أبعادا هيكلية و سلوكية، بثقافة المنظمة و تعطيها الأولوية في الدراسة و التحليل لأ
 المناسبين الوقت و وبالشكل المنظمة داخل يحتاجها من كل إلى صحيحةو  دقيقة علوماتم وصول المؤسسات

 وتطور ظهور مع ،خاصةالمتكاملة  المعلومات ظمى نعل الاعتمادالشديدة  المنافسة ظل في عليها لازما ،كان
 والفرص المنظمة موارد بين والتوافق الربط مبدأ على تيجيةاالاست  أكدت الدراسات كما، العالمية الشبكات

 ظل في بقائهاو  رهارااستق على للحفاظ توافق على الحصول إلى تحتاج المنظمات أن ذلك ،بيئتها في والتهديدات
 علىو  البيئية لتهديداتوا بالفرص المنظمة موارد وتوافق ربط ضرورة فكرة على عتمادالاو  .بها طةالمحي الظروف

 لمنظمةا تيجيةااست  ينب للتوافق توجه وجود من بد لا فإنه المنظمات تمارسها التي النشاطات طبيعة في الاختلافات
 إلى:وعلى هذا الأساس حاولنا في هذا الفصل التطرق  المعلومات نظم و

 الثقافة التنظيميةالمبحث الأول: 

 نظمةلمنظم تخطيط موارد االمبحث الثاني: 

 تاتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمةالمبحث الثالث: التوافق الاس
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 المبحث الأول: الثقافة التنظيمية

تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا مهما في التأثير على السلوك التنظيمي. وتختلف النظرة للثقافة التنظيمية، حيث يتعامل معها       
. والنظر للقيم بأنهاا تنتقل بواسطة العاملين إلى التنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثلة بالقيم، واللغة البعض باعتبارها عاملا مستقلا

والرموز والطقوس المختلفة التي تتطور مع مرور الوقت. وتؤكد هذه النظرة على أهمية الإجماع والاتفاق على مفهوم الثقافة  ،المشتكة
موجود جنبا إلى جنب مع مكونات  يأساس مكونبل المديرين والعاملين. فالثقافة التنظيمية التنظيمية وجزئياتها المختلفة من ق

التنظيم الأخرى من الأفراد والأهداف والتكنولوجيا والهياكل التنظيمية. ووفقا لهذه النظرة فان من اللازم إدارة الثقافة التنظيمية 
 بشكل يحقق الأهداف التي تسعى إليها التنظيمات .

 طلب الأول: ماهية الثقافة التنظيميةالم.

 الفرع الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية

 الثقافة: : مفهوم1

على الرغم من كثرة استخدام مصطلح "الثقافة" وتردده على الألسن، لا يوجد اتفاق عام على ماذا نعني بالثقافة؟ بل نجد        
اعتماداً على مداخل كثيرة كالمدخل التاريخي، والتطوري ، والبنيوي، والنفسي، في المقابل عدداً كبيراً من التعاريف لهذا المصطلح 

 . 1والمعياري ، وهذه التعاريف تختلف في تحديد طبيعة الثقافة ومكوناتها وخصائصها ووظيفتها
أنهاا شعور مهذب بهذا ( الثقافة بأنهاا "الفنون والمظاهر الأخرى للانجازات الفكرية الإنسانية ، و Oxfordوعرف قاموس )        

 . 2التطوير الفكري" 
، والطريقة الاجتماعية التي ( فقد عرف الثقافة "بأنهاا تشمل على الأشياء والنظم الاجتماعية Ogbrenأما أوجبرن )         

 .  3عليها الناس في حياتهم "  يسير
والفكرية والعاطفية التي تميز مجتمعاً بعينه أو فئة اجتماعية  كما عرفتها منظمة اليونسكو بأنهاا جميع السمات الروحية والمادية        

 .4بعينها، وتشمل الفنون والآداب وطرائق الحياة، كما تشمل الحقوق الأساسية للإنسان ونظم القيم والتقاليد والمعتقدات
 عملية  اللاتينية الأصل والتي تعني (culture)( أن مصطلح الثقافة 0222) démorgonكما يرى ديمورغون

                                                             
(،جامعة 0، المجلة العلمية للإدارة، )مية والرضاء الوظيفي والصورة الانطباعية: بالتطبيق على الكليات التقنية في السعوديةدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيالبريدي عبد الله، 1

 .20، ص0222القصيم، القصيم ،
ه( ،جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان ، أطروحة دكتوراه )غير منشور  تطوير ثقافة المنظمة لتحسين الأداء المؤسسي في البنوك التجارية الأردنيةلوقفي علي عوض،ا2

 93، ص 0222،الأردن
 ، السعودية،، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية : نحو أداء متميز في القطاع الحكومي ، الرياض التربوية الأردنية الثقافة المؤسسية والإبداع الإداري في المؤسسة أبو جامع إبراهيم أحمد،3
 .2ص ، 0223نوفمبر  2-2
،مذكرة ماجستير ) واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة عبد الإله سمير يوسف، 4

 .21، ص 0222، ، فلسطين ، غزةغير منشورة ( ، الجامعة الإسلامية
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 1حراثة الأرض، وفي اللغة تعني كلمة الثقافة رعاية العقل والاعتناء بتهذيب الإنسان.
مخططات الحياة الصريحة كما يقول كلاكهون أيما: " أن ثقافة المجتمع من المجتمعات هي نسق تاريخي المنشأ يمم        

 2د قطاع خاص معين منها".يشتك فيه جميع أفراد الجماعة )أي المجتمع( أو أفراوالممنية، 
كما عرفت الثقافة على أنهاا تركيبة من عدة مكونات يتشاركها أفراد نفس المجتمع، تتمثل في : اللغة، المعتقدات الدينية،          

 3هندسة المنازل، النظرة لباقي المجتمعات، طرق الحصول الغذاء، اللباس و الاحتفالات و غيرها.

 4المنظمة. في من الأفراد عن المجموعات الأخرى بأنهاا:" الخصائص والقيم المشتكة التي تميز مجموعةويعرفها هوفستيد         

( بأن مفاهيم الثقافة كانت موضع اختلاف عند  الكثيرين من الأدباء Hunt & Bonnellكما يميف بونيل و هنت )        
نقول   وإذا أردنا توحيد تعريفها فإننا يث كانت مرتبطة به ارتباطاً وثيقاً،والكتّاب، وخصوصاً مع تطور الأنثربولوجيا )علم الإنسان(، ح

 5الناس". المفاهيم والتطبيقات السائدة بينبأنهاا تمثل مفهوم "الحياة الاجتماعية"، كما يمتد ذلك المفهوم ليشمل "مجموعة المعتقدات و 

 : مفهوم الثقافة التنظيمية:2

مفهوم الثقافة التنظيمية مما يعكس بدرجة كبيره مدى اتساع هذا المفهوم وتنوع دلالته وتعقيده في  تعددت التعريفات التي تناولت    
( إلى وجود أكثر من 0220)   Sharma( تعريفاً للثقافة التنظيمية،وأشار 220نفس الوقت ، فقد أشار المرسي إلى وجود )

 6( تعريفاً لثقافة المنظمة .052)

بطاقة تعريف المنظمة للمجتمع، وهي المكونة لشخصية المنظمة والتي لابد من أن تكون منفردة  مية على أنهااعرفت الثقافة التنظي     
، فهي توفر صورة متكاملة والتي تعكس القيم والمعتقدات حول أين كانت المنظمة، ما هو مركزها 7ومتميزة في نظر العاملين والعملاء

 8الآن، وكيف ستكون في المستقبل. 

الثقافة التنظيمية بأنهاا " مجموعة من الافتاضات الأساسية التي ابتكرتها و اكتشفتها أو طورتها مجموعة معينة  Scheinيعرف       
أو تعلمتها أثناء حل المشكلات للتكيف مع البيئة الخارجية و التكامل مع البيئة الداخلية للمنظمة،  والتي جربت بشكل جيد بما 

 .9همها"صور،إدراك و الشعور بالمشكلات  وفالحة، و من ثم تعليمها للأعماء الجدد كأفمل طريقة لتفيه الكفاية و اعتبرت ص
                                                             
1Med nouiga, la conduite par la qualité dans un context socioculturale, Essai de modalisation systémique et 

application à l'entreprise marocain, thèse de doctorat en génie industrielle paris, 2003, p 53. 
 .52، ص0220 ، مصر،درية،،دار المعرفة الجامعية، الإسكنأسس نظرية وتطبيقات عملية الأنثروبولوجيامحمد الجوهري، 2

3  K. Wilcock , Hunting and gathering in the corporate tribe: Archetypes of the Corporate Culture. USA: 

Algora Publishing. 2004. p107. 
 .21، ص 2332غرب ، الجزائر، ، دار المالقيم الثقافية للتسييرغبات بوثلجة، 4

5Bonnell,Victoria; Hunt,Lynn. Beyond the Cultural Turn: New Directions in the Study of Society and 

Cuiture. Loss Angeles,USA:Regents of the University of California,1999,P 35-39. 
 20م ، ص0223الوقفي ، 6
   47.ص  0222، ،نظمة العربية للتنمية الإدارية منشورات الم ٬قيم و معتقدات الأفراد و أثرها على فاعلية التنظيم"، امل مصطفى عصفور 7
 .  222ص ، 0222 ، الأردن،عمان ،دار وائل ،"عملياتها المعاصرة مداخلها مفاهيمها ،الإدارة الإستراتيجية "٬فلاح حسن عداي الحسيني8

9 Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. 3rd Ed. USA: John Wiley & Sons. 2004, p.111 
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على أنهاا مجموعة من الافتاضات و المفاهيم و الأنظمة و القوانين  يعرفان الثقافة التنظيمية deal & Kennedyأما        
  .1الممنية التي تحكم السلوك اليومي في محيط العمل"

شيء مشابها لثقافة المجتمع و هي تتمثل في نظرة الموظفين للأمور، و "في الثقافة التنظيمية على أنهاا  Gibson كما يقول       
 2".الكيفية التي يخلق بها هذا التصور نمط من المعتقدات و القيم و التوقعات الخاصة

 ة من المراجع المشتكة التي توحد الأفراد داخل " أن الثقافة التنظيمية تتجسد في مجموع Thévenetفي حين يرى      
المؤسسة، و المتكونة على اثر الاستجابة لبعض المشاكل المعاشة، و التي تجعل من المؤسسة متميزة و مختلفة عن باقي المؤسسات في 

   3محيطها الخارجي".
عتقدات و القيم المشتكة التي تطور ضمن " الثقافة التنظيمية هي ذلك النظام الكون من الم Shermerhomeبحسب و       

  4المنظمة ، و التي ترشد و توجه سلوك أعمائها و التي يشار إليها غالبا في أوضاع العمل بثقافة الشركة".
 الافتاضات والقيم الأساسية التي تطورها جماعة معينة من اجل التكيف والتعامل مع المؤثرات الخارجيةعلى أنهاا  كذلك  عرفت      

 5والداخلية والتي يتم الاتفاق عليها من أجل إدراك الأشياء والتفكير بها بطريقة معينة تخدم الأهداف الرسمية. 
ن الخصائص المميزة للمنظمة وليس للأفراد، وتشير ثقافة المنظمة إلى ذلك الهيكل المعمق، الذي عتعبر الثقافة التنظيمية  و       

. فالقيم المشتكة تعتبر أساساً لقيام المنظمة ات والافتاضات التي يحملها الأفراد داخل المنظمةيكتسب أصوله من القيم والمعتقد
 6بوظائفها، لكونهاا هي التي تحافظ على المنظمة كوحدة متابطة، وتعطيها هويتها التي تميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى.

ية تشير إلى "تقاسم القيم والمعتقدات والافتاضات والممارسات العملية بان الثقافة التنظيم (Wilson,2001)كما يرى         
 7.والتي تشكل دليلاً لاتجاهات الأفراد والسلوك داخل المنظمة"  

"تقاسم الافتاضات الأساسية التي تعلمتها المنظمة أثناء تعاملها مع  ثقافة المنظمةعلى أن  (Park et al, 2004)عرفها  و       
حل المشكلات للتكيف الخارجي والتكامل الداخلي". ويتعلق التكيف الخارجي بإمكانية المنظمة الاستجابة للتغيرات البيئية البيئة و 

 والإيفاء بمتطلباتها، أما التكامل الداخلي فيشير إلى تحقيق الانسجام والتوافق بين مختلف الأفراد والجماعات ذات التخصصات

  

                                                             
1 Terrence E deal, A. Kennedy , corporate cultures :the rites and rituals of corporate life pressure books 

2000,p4  
2 James Gibson & All,organisations :Behavior, structures, processes, Fourteenth Edition , Mc Graw-Hill, New 

York, 2012 , p.31  
3 Maurice Thévenet, le déclin provisoire de la culture d’entreprise, Humanisme et Entreprise, 2010/5, 

(N°300), p.8    
, twelfth organizational behaviorbien, James G.Hunt, -John R.Shermerhome, Jr Richard, N.Osborn, Mary Uhl 4

Edition, John Wiley & Sons , New York ,2011,p.8 
 . 210، ص 0223،، الأردن،الطبعة الخامسة، دار وائل، عمانالسلوك التنظيمي،القريوتي محمد قاسم5

6Y.Chuang,R.Church, and J.Zikic,2004,"Organizational culture, Group Diversity and Intra-group conflict", 

Team Performance Management, Vol.10, No.1/2,2004,p 26-34 
7A.Wilson, "Understanding Organizational culture and the Implication for corporate Marketing", 
European Journal of Marketing, Vol.35, No.3/ , 2001,2001, p 353-367. 
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 1التنظيمية وسيلة لمبط العاملين الجدد وتعليمهم على كيفية حل مشكلاتهم. وبهذا تعتبر الثقافة لمنظمة،والمستويات المختلفة داخل ا

 عرفت كذلك بأنهاا "هي مجموعة القيم المشتكة والمعتقدات والفرضيات والمبادئ التي تعكس الصورة الشخصية
 2للمنظمة".

يم ومعايير السلوك والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في إطار معرفي مكون من الاتجاهات والقكما عرفت على انهاا 
 3المنظمة.

بأنهاا "النموذج الأساسي من المعتقدات والفرضيات والقيم McShane& Glinow رفها ماكشين وجلينو عو    
 4التي تحكم طريقة عمل الموظفين داخل المنظمة واعتقاداتهم وتصرفاتهم تجاه ما يواجهونه من مشاكل أو فرص".

كما عرفت الثقافة التنظيمية على أنهاا طريقة لإدراك نمط الحياة في المؤسسة، تقوم بربط العاملين مع بعمهم و تؤثر في      
 5طريقة تفكيرهم تجاه أنفسهم و كذا عملهم.

 وباستعراض التعاريف السابقة يلاحظ أنهاا اتخذت مناحي متعددة في وصف وتشخيص الثقافة التنظيمية، إذ يعود سبب
الاختلاف والتمايز بينها إلى أن هذا المصطلح يمم ويجسد جوانب عدة في المنظمة، إلا أنه يمكن إجمال الجوانب التي ركزت عليها 

 التعاريف السابقة فيما يلي:

 ركز عدد من التعاريف على مكونات الثقافة التنظيمية، والتي تشتمل على مجموعة القيم والمعتقدات والعادات  -
 داخل المنظمة؛ المشتكة

 ركز عدد من التعاريف على العوامل التي تؤثر في تشكيل الثقافة التنظيمية مثل الاستجابة للتغيرات البيئية؛ -
ركز عدد من التعاريف على أهمية الثقافة التنظيمية لكونهاا تؤدي إلى تحقيق الفاعلية والكفاءة للعاملين، والتكيف  -

 مة.الخارجي والتكامل الداخلي للمنظ
 التنظيمية الثقافة بان الاستنتاج يمكن التنظيمية الثقافة لمفهوم تعاريف من ذكر ما على وبناءمن هذا المنطلق         

 تتطور التي والممارسات، والطقوس والقواعد والمعايير والقيم والتوقعات والافتاضات والمعتقدات والرموز المعاني من منظومة عن عبارة
 شعورهم في يتحكم بشكل المنظمة أفراد بين الموحد التفكير وطريقة المشتك، الإدراك مرحلة إلى وصولا ن،الزم عبر وتستقر

 .وسلوكهم وقيمهم واتجاهاتهم وأحاسيسهم

                                                             
1H. Park, V. Ribiere, and W. Schulte, ,"Critical Attributes of Organizational culture that promate 

Knowledge Management Implementation success", Journal of Knowledge Management, Vol.8 No.32004, 

p106-117. 
2Viva Private Limited. Organizations and Behavior. New Delhi, India: Vendor Vasishtha,2009,P 102. 

 . 201ص،0222، السعوديةالرياض ،دار المريخ،، ترجمة رفاعي رفاعي محمد وبسيوني إسماعيل علينظماتإدارة السلوك في الم،جرينبرج وبارون3
4McShane Steven; Von Glinow Mary. Organizational Behavior. Boston, USA: McGraw Hill 

Companies,2000,P498. 
5 J. Wagner III and J. Hollenbeck .Organizational Behavior: Securing Competitive Advantage. 1st Ed. New 
York:Taylor & Francis. 2010. p283. 
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 الفرع الثاني: نشأة وتطور الثقافة التنظيمية

مثل علم الاجتماع والانثروبولوجيا وغيره من إن مفهوم الثقافة التنظيمية مرتبط بمفهوم الثقافة في بعض العلوم الاجتماعية       
م من 2312( في حقل الإدارة إلا في سنة (culture d'entrepriseالعلوم الأخرى ، ولم يستعمل مصلح ثقافة المؤسسة 

 )في أحد كتبه تحت عنوان  (Davis Stanley)( يدعى  school business Harvardطرف أحد أساتذة    ) 
comparative management  :  organizational and cultural perspectives)   وبعدها وخلال ،

ت انطلاقاً من ثقـافة كل الثمانينيات نشر الأستاذ نفسه مقال في المجلة الاقتصادية حاول من خلاله مقـارنة عمل خمـس مؤسـسا
 .1مؤسسة

( في مقالة Pettigrewم مع بيتيجرو )2313ضح إلا عام والكتابة المنظمة عن مفهوم الثقافة التنظيمية لم تبرز بشكل وا       
( الذي شرح فيها بعض المفاهيم عن جوانب الحياة التنظيمية ذات Studding on organizational Cultures) بعنوان:

ة التنظيمية  واحداً الطابع التعبيري والثقافي ، ومنذذلك التاريخ دخلت الثقافة التنظيمية إلى نظرية التنظيم ، وأصبح موضوع الثقاف
 2من أهم المواضيع في علم التنظيم.

وتعتبر مرحلة الثمانينيات المرحلة التي وضعت فيها القواعد الأساسية لمفهوم الثقافة التنظيمية، وذلك بفمل كلٍ من ديل وكينيدي 
Deal and Kennedyبإصدارهم  ( كتاب بعنوانCorporate Culture،)  ا يعد من م، كم2320وصدر الكتاب عام

 : In Search of excellence)البحث عن الامتياز للكاتبين بتز و ووترمان  في هذا المجال كتابالإضافات العلمية المهمة 

Peters &Waterman 1982)  .3 
 4ها فيما يلي:ازبرإلتنظيمية يمكن الثقافة ر احل لتطواسبعة مرد فقد حدزي للواما أ

داء  ية لأدفز ماايتم تحفيزه  بحودي، بحيث مار لعامل من منظود الفرالى النظر احلة يتم لمرافي ظل هذه : ولعقلانيةمرحلة ا -
ية دقيم مااز فرإلمرحلة تم افي هذه ، وميكانيكيةة نظرن  لإنساالى ت التي نظرالنظرية اهذه  رواد  من  ر تايلون  كا، ومهامه

ت حيث تغيرداري، لإالفكر ر احل تطوامر لتغير فيا املاحظة هذت و يمكن لقيم قد تغيراهذه ان لا النظرية، إسخت هذه ر
 لى  قيم  معنوية.اية  دلى من قيم  ماولأالمرحلة القيم في ا

بالعنصر  م  لاهتمات  العمالية و النقابار  افظهوة،  قيم  تنظيمية  جديدر  لمرحلة  بظهواهذه  :  تميزت جهةالموامرحلة   -
قيم  از فرإلى  ا  اكل هذأدىجباته ابوم لقياواعطائه  حقوق ه  ، وإلإنسانيالعنصر ل اهماإفي حالة  دارة  لإامحاسبة   ي، ولبشرا
 لتقدير.ام  و الاحتو الحرية  ا

                                                             
بة دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية : دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراق،بروش زين الدين وهدار لحسن1

ENAMC 55، ص0221الجزائر ، ،( ، جامعة بسكرة2، ) بحاث اقتصادية وإداريةبالعلمة ، مجلة أ 

، ، مصر، رسالة ماجستير ) غير منشورة ( ، جامعة حلواناليمنية  أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي : دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية،سميع زيد صالح 2
 . 22-25، ص0223

 .55، صجع سبق ذكرهمر هدار، و بروش 3

 .090ص. ، 0220،ردنلأا ن،عما،  ئلوا  دار ،لعملا   اءاتجرإ و  لتنظيما زي،للوا موسي 4 
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في ، ولعاملينالى المديرين امن دارة لااحيث تم نقل ، لعملالحرية في المرحلة قيم اهذه ت ظهر: أأيلرافي ع لإجماامرحلة  -
من  لى نمطينا المفهوم اهذل لمرحلة من خلااهذه  تطرقت، ويةدارلإالقيم اهمية م و أمفهوس ماكغريغور جلاز دولمرحلة عزاهذه 
 فيكل فرضية. ، Y وX القيم 

لمشاعر اهمية أعلى دت لتي شدرن، اهوثورب لتجاادا متدالمرحلة اهذه ظهرت في لتي ة الجديدالقيم ا: كانت لعاطفيةالمرحلة ا -
 لة ميكانيكية.د  آليس مجرو لأحاسيس والمشاعر اهو كتلة من ن لانسا، وأن الأحاسيسوا
لتنظيمية في ت العاملين فيما يتعلق بالعمليادارة والإابين المشاركة لمرحلة على القيم في هذه : تركز اافبالأهددارة لإا مرحلة -
المسؤولية كذلك ، ولتنظيماف اهدألعمل بشكل جماعي في تحديد الى اضافة اف، إلإشرو التنسيق والتخطيط ار، والقرذ  اتخاا

 المشتكة.
منهجية ام ستخد، وايةدارلإت المعلومار و الأفكااتمثلت في تحليل ة لمرحلة قيم جديداهذه ت : ظهرلتنظيميالتطوير امرحلة  -
 لكذقد صاحب ، وضع خطط مستقبليةل ولتنظيمي من خلاابالتطوير ف ما يعرد يجاخلالها إمن يمكن لتي ، العلميالبحث ا

 ل.لانفعاا و لتوترا تحالاو د،لإجهاوا ،لعملافي  طولمغا سةودرا ،لنفسيةا نبالجووا ،لإنسانيةا تبالعلاقا ملاهتماا مثل ةجديد قيمو مفاهيم رظهو
عمل إدراك عبر ، لقيمابها ت لتي مرالسابقة ر التطواحل امن مر مزيجالمرحلة القيم في هذه ا: يمثل تطوير قعيةالوا مرحلة -
 ة.جديدت مصطلحاو مفاهيم  رظهو، ولتنافسوالمحيطة البيئة ا ظروفة عاامر، وهميتهادة وألقيام المديرين لمفهوا

 

 الثقافة التنظيمية أهميةع الثالث: الفر 

لا وجود لمؤسسة بدون ثقافة تنظيمية تميزها عن نظيرتها في بيئة العمل التي تنشط بها، هذه الثقافة التي تتشكل بدون وعي أو       
ة الإطار إدراك مسبق بحسب طبيعة نشاط أو أسلوب إدارة المؤسسات و الإجراءات و السياسات السائدة بها، فهي تعد بمثاب

الفكري و المرجعي الذي يؤثر على العاملين و على تكوين السلوك المطلوب منهم داخل المؤسسة، الأمر الذي يخلق نوع من 
الانسجام و التناسق و الوحدة في حركات و أفعال الأفراد و الجماعات، مما يجعلهم أكثر ارتباطا و التزاما برسالتها، كما يشعرهم 

لها، ما يساعد المؤسسات على الارتقاء بمستويات أدائها لمواجهة التحديات الخارجية في ظل المنافسة  بهويتهم و انتماءهم
 ، و يمكن توضيح  أهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة من خلال الشكل التالي:1الشديدة

 
 
 
 

                                                             
 الّمجلدعمال، المجلة الأردنية للأ  محافظة اربد،–دور الثقافة التنظيمية في ممارسات إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردن ، حتاملة  أحمد ماجد عبابنة رائد إسماعيل، 1 
 .025،ص 0229الأردن، ،  2 العدد ،9
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 الثقافة التنظيمية دور(: 1-1الشكل رقم)                                 
  

 

 

 

 

متال  ركيسري مسعود، دايرة عبد الحفيظ ،الثقافة التنظيمية و أثرها على تمكين العاملين، دراسة ميدانية بمؤسسة ارسلو المصدر:
 .0221، 022، صفحة22الجزائر ، مجلة المؤسسة، العدد 

من المديرين، فالكثير من المديرين  أصبحت الثقافة التنظيمية جانبا مقبولا وذا أولوية في كثير من المنظمات ولدى كثير ذاله       
 1ويمكن تلخيص أهمية الثقافة التنظيمية في النقاط التالية: .يعتبرون الثقافة كأصل هام

  الثقافة التنظيمية بمثابة دليل للإدارة والموارد البشرية، تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب إتباعها والاستشاد بها
 عماء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم، وعلاقاتهم؛فهي إطار فكري يوجه أ

  ،تعبر الثقافة التنظيمية عن الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للموظفين بها
 وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار، والتميز، والريادة، والتغلب على المنافسين؛

 مؤيدا للإدارة ومساعدا لها على تحقيق أهدافها وطموحاتها تنظيمية القوية تعتبر عنصرا فعالا والثقافة ال، 
 كما تسهل مهمة الإدارة، وقادة الفرق، فلا يلجئون إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب.

  كد على سلوكيات أخلاقية كالتفاني في العمل، وخدمة تعتبر الثقافة التنظيمية القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤ
 ؛العميل
  تعتبر الثقافة التنظيمية عاملا هاما في جذب الموارد البشرية الملائمة فالمنظمات الرائدة تجدب الموظفين الطموحين، والمنظمات

 يز والتطوير ينمم إليها الموظفون المجتهدون؛التي تبني قيم الابتكار التفوق تستهوي الموظفين المبدعين، والمنظمات التي تكافئ التم
 تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا هاما يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها؛ 

ت، وطريقة معالجة تنعكس ثقافة المنظمة على الهيكل التنظيمي القائم، والنمط الإداري السائد ونظام الاتصالات، والمعلوماكما 
 المشكلات، واتخاذ القرارات وقد تكون هذه الثقافة مصدراُ لقوة المنظمة ونجاحها كما في الشركات اليابانية والأميركية، وقد 

 2تكون مصدراً لمعف المنظمة وتقف عقبة في سبيل التطوير والتغيير.
 1كما نجد أن أهمية الثقافة التنظيمية تكمن في :

                                                             
- 22، ص 0222جامعة أم القرى، السعودية،  غير منشورة، ماجستير، مذكرة الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداري،محمد بن علي بن حسن الليثي،  1

23. 
 022-025 ص، 0223،  ، الأردنإثراء ، عمان ، دار، الطبعة الأولىرةالسلوك التنظيمي : مفاهيم معاص،الفريجات خمير كاظم  2

 هوية المؤسسة

اءالارتقاء بالأد ة مواجهة المنافس   

ةاستقرار المنظم  

يميةالثقافة التنظ  
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 لانتماء للمؤسسة لدى العاملين فيها؛تنمي الاحساس با 
 تدعم الاهتمامات الجماعية بدلا من الاهتمامات الفردية؛ 
 هي جزء أساسي و متمم للجودة و تحسين الأداء؛ 
 .توجد بيئة فعالة للإبداع و الابتكار 

 2:كما تكمن أهمية ثقافة المنظمة في ما يلي         
 لقصص.ل والأبطات احكايا، و لمؤسسةايخ رتاتفاصيل د سرل خلا : منيخربالتاس حساء إبنا 
 لمعايير.ا ولقيم ل ايصادوار وإلأانمذجة  دة ولقيال ا: من خلابالتوحدر شعود يجاإ 
   يب رلتدوا ،لتعيين وا  رلاختياا و  لوظيفيالتخطيط ، وائدالعوانظم ل : من خلاءبالانتماس لإحسااتطوير

 لتطوير.وا
  الجماعات. معلتنسيق ارات والقراكة في صنع رلمشاا ، ومللعد اعن طريق عقو ء:لأعضاالية بين دلتبااتفعيل                                                                             
 تكونت كلمةب سلوأمن كل ول لأف الحراخذنا إذا أنه ى ألعناصر  نراهذه ل من خلا (emoH) ، على 

و الشكل الموالي يوضح  حد.الوا  لبيتا  رةبصو  تعمل لتي ا  لعائلةا  تشبه   للمنظمة  لقويةا  لثقافةا ر أن عتباا
 ذلك.

 (: أهمية الثقافة التنظيمية2-1الشكل )

 
 .032، ص0221، دار وائل، الإدارة الإستراتيجية: منظور متكاملطاهر منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، المصدر : 

 الفرع الرابع: نظريات الثقافة التنظيمية

 لقد أجرى كثير من العلماء دراسات مستفيمة حول الثقافة التنظيمية والسلوك التنظيمي،وقد أدت هذه الدراسات إلى بلورة      

 عدد من النظريات التي نفسر العلاقة بين الثقافة والأفراد والجماعات والتنظيم ومن بين هذه النظريات نجد:

                                                                                                                                                                                              
 .222، ص0225، مؤسسة الجوهري للتجليد الفني، المنصورة، مصر،  مناهج التميز التنافسي الأعمال إدارةاهات المعاصرة في تجالاسيد محمد جاب الرب ،  1

 .032، ص0221، ، الأردن، دار وائلتراتيجية: منظور متكاملالإدارة الإسطاهر منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  2
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وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة، وإنما الثقافة الواحدة يسودها عدد محدود  يرى أنصار هذه النظرية ندرة نظرية القيم: -1
من القيم والاتجاهات تشمل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة، كما أن "اوبلر" يرى أن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي 

 1دد الكثير من أنماطهم الثقافية.تؤكد أفراد الجماعة على أهميتها وتسيطر على تفاعل الأفراد، وتح

 نظرية روح الثقافة:-2
تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخصائص والسمات المجردة التي يمكن 

ة.وعليه يمكننا القول استخلاصها من تحليل المعطيات الثقافية، وتسيطر تلك الروح على شخصيات القادة والعاملين في المنظم
انروح الثقافة تشير إلى مجموعة القيم التي ينظر إليها على أنهاا إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم. وتحدد أيما النمو الثقافي 

ل في المنظمة المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع، وهذا يجعل روح الثقافة لأي منظمة إدارية تتمث الممكن تحقيقه من خلال ثقافة
 2جانبي الاستمرار والتطوير.

تعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتفاعل بها أفراد التنظيم مع من حولهم، و التي يعرف القائد نظرية التفاعل مع الحياة:-3
نظرية التفاعل  بواسطتها كل فرد من وحدته القيادية، والتي يؤدي القائد من خلالها دوره في التنظيم دون التصادم مع غيره. وتتميز

 3مع الحياة بثلاث خصائص جوهرية نجملها في الاتي:
 عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة؛ -
 يحافظ الفرد في المنظمة على القيم الثقافية للمنظمة دون محاولة تغييرها؛ -
 قية تستند على القيم الاجتماعية.العلاقة بين أفراد التنظيم أخلا -
تتمحور أفكار هذه النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعماء التنظيم قيمة معينة مشتكة،  فة:نظرية سجية الثقا -4

وتعبر هذه الخبرة على الصيغة العاطفية للسلوك الذي يدور نمطه حول الحالة الاجتماعية، أو يعبر عن مجموعة المشاعر والعواطف 
نظمة. وهذه الخبرة تنمو من خلال التدريب والممارسة اللذان يؤديان إلى تراكم نحو العالم الذي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد الم

مكوناتها لدى الفرد، وينتج عن هذا التاكم المهارة، والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فيه، وتتجه عناصر الثقافة في هذه 
 4في شخصيات الأفراد. والاتجاهات العامة الخبرات إلى نوع من الانسجام والتوافق مع القيم 

تشير هذه النظرية إلى أن قوة المؤسسة تعود إلى قوة ثقافتها الناتجة عن إجماع وموافقة كل العاملين على  نظرية الثقافة القوية:-5
قيمها، ومفاهيمها، وعاداتها وقواعدها السلوكية، الأمر الذي يعني أن هذه القوة تنعكس بشكل جيد على الأداء. كون البناء 

 المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي، ويتتب على هذه القوة أداء وإنجاز جيد من خلال:
                                                             

بصريا بمدينة "الثقافة التنظيمية وعلاقتها برضا الوظيفي لدى معلمي المؤسسات التربوية المختصة: " تحليل استطلاعي لمعلمي مدرسة الأطفال المعوقين عبد الستار كمال،  1
 .30ص، 0222 الجزائر،الجلفة، ،،جامعة زيان عاشور مذكرة ماجستير،غير منشورةالجلفة دراسة مسحية"،

 .255،ص2322، دار النهمة العربية ،بيروت،لبنان،الثقافة و الشخصيةوصفي عاطف ،  2
 .252المرجع نفسه، ص 3

، ،أطروحة دكتوراهميدانية في القطاعين العام والخاص اسةالجزائرية: در فعالية الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية علماوي أحمد، 4
 .29ص، 0222 الجزائر،سيدي بلعباس،، يابسالجيلالي  التسيير، جامعةالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  اقتصادية، كليةعلوم تخصص ، غير منشورة
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  الأهداف مشتكة لجميع العاملين؛-
 1الأهداف المشتكة يتتب عليها دوافع وحوافز قوية.-

ت وبين أهدافها تشير هذه النظرية إلى مفهوم القوانين والتكامل بين ما تقدمه المؤسسة من سلع وخدما نظرية التوافق:-6
وسياستها واستاتيجياتها المعمول بها، حيث تتأثر الثقافة هنا بعدة خصائص منها: بيئة المؤسسة الموجودة بها، إذا كانت ساكنة أو 
متحركة ومتطلبات الجمهور الخارجي والتوقعات الاجتماعية ويساعد هذا التوافق والتجانس الإدارة على اتخاذ القرارات الإدارية 

 .اجحةالن

في القدرة على  وضمن هذه النظرية يكون تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة لوجود ثقافات تساعدهانظرية التكيف: -7
التكيف مع التغيرات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية يتتب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة العمل وهي 

يادة كفاءة وفعالية عمليات المؤسسة، وتخلق هذه الثقافة لدى العاملين شعورا إيجابيا يتمثل في عدة نواح منها: التي تساهم في ز 
 2زيادة التزام العاملين بالعمل، وزيادة انتمائهم وشعورهم بالارتباط والولاء والإبداع.

 المطلب الثاني: أساسيات الثقافة التنظيمية

 لتنظيميةالفرع الأول: خصائص الثقافة ا

 تتمثل خصائص الثقافة التنظيمية فيما يلي:     

حيث تتكون من عناصر تتفاعل فيما بينها وتشمل الجانب المعنوي)نسق متكامل من القيم والأخلاق  نظام مركب : .2
 ي ) تشمل المبانيجانب ماد بالإضافة الى )والمعتقدات والأفكار( وجانب سلوكي )العادات والتقاليد والممارسات العملية والمراسيم

 3 .)والأدوات والمعدات
 فهي تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة ومن ثم فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب  نظام متكامل : .0
 4لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي ط الحياةنم
 يتم تعليمها  اللاحقة و تسليمه للأجيالمستمر ومتصل حيث يعمل كل جيل على  نظام تراكمي : .9
مكوناتها من عناصر وخصائص  إلى الأجيال وتتزايد الثقافة من خلال ما تميفه ة،الأجيال عن طريق التعلم والمحاكا توريثها عبر و

 5وطرق انتظام وتفاعل في هذه الأخيرة.

                                                             
 00كمال، مرجع سبق ذكره، ص  عبد الستار 1

 .02، صالمرجع نفسه  2
 .053، ص 0222 الأردن،عمان، ،،دار حامدالطبعة الثانية،  مبادئ الإدارة الحديثة : النظريات ـ العمليات الإدارية ـ وظائف المنظمةحسين حريم،3

4 Shili Sun, Organizational culture and Its Themes, International journal of Business and management, vol 

03,No12 , school of foreign langages, ludong University, December 2008, p138. 
 .212،ص0220، دار عالم الكتب،القاهرة،مصر،ادارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيقرضا ابراهيم المليجي،  5
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في تغير مستمر  ه ولا تنتقل بطريقة غريزية بل إنهاا: فاستمراريتها لا تعني تناقلها كما هي علينظام مكتسب متغير ومتطور .2
 1 حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمة.

تتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة و القدرة على التكيف استجابة لمطالب الإنسان وحاجته ولكي  لها خاصية التكيف : .5
 2تكون ملائمة للبيئة الجغرافية.

 3ة التنظيمية تتصف بالخصائص التالية:و هناك من يرى ان الثقاف
 يستخدمون لغة و مصطلحات و عبارات و طقوسا مشتكة نتيجة : افراد المؤسسة الانتظام في السلوك و التقيد به

 التفاعل بينهم و ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحتام و التصرف؛
 :هناك معايير سلوكية تتعلق بحجم العمل الواجب انجازه؛ المعايير 
 تتبناها المؤسسة و يتوقع من كل فرد فيها الالتزام بها؛ أساسيةيوجد قيم  :القيم 
 :حيث لكل مؤسسة سياستها الخاصة في معاملة العاملين و العملاء؛  الفلسفة 
 :؛ لأخرىتتمثل في تعليمات تصدر من المؤسسة و تختلف في شدتها من مؤسسة القواعد 
 :و  الأفرادالخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمؤسسة فتؤثر على قيم هو عبارة عن مجموعة  المناخ التنظيمي

 .تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار و الثبات النسبي  لأنهااو ادراكاتهم ، ذلك  اتجاهاتهم
 الفرع الثاني: مكونات الثقافة التنظيمية

ية، ويمكن إرجاع ذلك إلى عدم الاتفاق حول تعددت وجهات نظر الباحثين والدارسين حول مكونات وعناصر الثقافة التنظيم
طبيعة المفهوم وإلى تعدد الأوجه والأبعاد والعناصر التي يمكن من خلالها وصف الثقافة التنظيمية، ونتيجة لذلك نشأ كثير من 

لخام للثقافة وبين الخلط عند عرض مكونات الثقافة التنظيمية بين العناصر الأساسية التي تعد بمثابة المكون الأساسي والمادة ا
 4.الأشكال الثقافية التي تعكس طبيعة الثقافة التنظيمية ويمكن من خلالها فهم بعض جوانب الثقافة 

وبعد الاطلاع على العديد من الأدبيات والدراسات النظرية والعملية يمكن النظر إلى مكونات الثقافة التنظيمية من خلال التقسيم 
 ولية لجوهر ومظاهر الثقافة التنظيمية  :  التالي ، والذي يعطي صورة شم

 :    5المكونات ) المظاهر ( الرمزية : وتقسم إلى -أولًا     
نهاا الأشياء المادية المحيطة بالأفراد والتي تشكل مصدراً للتحفيز المحسوس تعرف على االمكونات ) المظاهر ( الرمزية المادية :  -ا

بع الثقافي ، وتشمل هذه المكونات أسلوب تصميم بناية المنظمة ، ترتيب المكاتب فيها ، أثناء ممارستهم للفعاليات ذات الطا
 عناوين الأقسام المختلفة ، التكنولوجيا المستخدمة فيها ، شعاراتها المعلنة.

                                                             
 .530، صمرجع سبق ذكره،  مبادئ الإدارة الحديثة : النظريات ـ العمليات الإدارية ـ وظائف المنظمة،حسين  حريم 1

 .902ص 0229دار الشروق، عمان، الاردن،  ،سلوك الفرد و الجماعة المنظمة سلوكماجدة العطية، 2

 .19، ص0222، دار الراية ، عمان، الاردن، التميز التنظيمياسامة خيري،  3

 . 58،مرجع سبق ذكره،صسميع زيد صالح4

 .225، ص0222، ، عمان، دار صفاءة الاولىالطبع، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، جلاب إحسان دهش 5
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عندما درسا Trice&Beyer طت هذه المكونات بإسهامات كل منارتبالمكونات ) المظاهر ( الرمزية السلوكية :  -ب  
الثقافة التنظيمية من خلال دراسة الطقوس والشعائر التي تمارس في مناسبات خاصة وعلى النحو الذي يعزز من توافر قيم معينة أو 

 :المكونات الرمزية السلوكية الآتيومن أبرز مظاهر  .علاقات معينة داخل المنظمة كحفلات التعارف والوداع
ئعة التي تمثل ضرورة اجتماعية في ظل ثقافة معينة ، ويتم ممارستها كمرورة في حد : وهي مجموعة من الأنشطة الشا الطقوس-(2) 

ذاتها مثل طقوس تحية العلم في المؤسسات العسكرية.والطقوس إذا اقتنت بمناسبةٍ معينة أو حدث معين تعتبر من الشعائر ، و 
 1ة.لذلك  يتمح عمومية الشعائر وشـموليتها إذا ما قورنت بالطقوس التنظيمي

: وهي مناسبات مخططة تنظمها الإدارة للاحتفاء بالعاملين في مناسبات خاصة توزع فيها الجوائز والهدايا مما  الاحتفالات-(0)
 2يساعد على ترسيخ وتقوية قيم معينة.

تبط بأهداف معينة : يقصد بها تلك الأحداث والأنشطة المتكررة التي يقوم بها أفراد المنظمة ، والتي تر  التنظيمية العادات-(9)
تسعى المنظمة إلى تحقيقها ، وتعبر هذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محددة وتعكس قيم رئيسية في المنظمة ، والتي تحاول تعزيزها 

 3بصورة دائمة عن طريق هذه العادات التنظيمية.
ة تداولها والتعبير عنها ، ومن أهم هذه صوتية تعتبر اللغة وسيل أشكال وهيالمكونات ) المظاهر ( الرمزية اللفظية :  -ج  

 :  ما يليالمكونات الرمزية في الثقافة التنظيمية 
تعد القصص رواية عن الأحداث السابقة الجارية في بيئة العمل والتي تفسر كل من العادات والقيم العميقة للثقافة  :القصص-( 2)

 النجاح والفشل. ، وتتناول هذه الروايات حالات التمييز والمنافسة وحالات
والهدف منها نقل أو تدعيم بعض  ثيرة المزينة بالتفاصيل الخيالية،لبعض الأحداث التاريخية الم : قصص والخرافات الأساطير–( 0)

القيم لدى أفراد المنظمة ، فهي تحمل تعليماً لأفراد المنظمة في شكل صورة مثالية عن أشخاص غير محددين سبق أن حققوا نتائج 
 بالمنظمة. مرضية 

: وهي تعابير لفظية خاصة تقدم في صورة طريفة ، وتداولها داخل المنظمة يحمل رسائل مهمة عن ثقافتها ، وقد  النكتة -( 9)
 4تعكس جو الارتياح أو الامتعاض داخل المنظمة .  

 ) جوهر الثقافة التنظيمية ( :  الإدراكية المكونات –ثانياً 

                                                             
 .225، ص ،مرجع سبق ذكرهجلاب إحسان دهش1

ة العامة  للجنسية الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة : دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور والإدار ، الدوسري جاسم فيحان2
 . 85،ص 0221،، السعوديةالرياض ،، أطروحة دكتوراه ) غير منشورة ( ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية مة بوزارة الداخلية بمملكة البحرينوالجوازات والإقا

 .52، صوهدار، مرجع سبق ذكرهبروش 3

، محمد بوضياف ةجامع، غير منشورة، ، مذكره ماجستير للألمنيوم والوحدة بالمسيلة تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية : دراسة حالة  الشركة الجزائرية، سالم إلياس4
 .21،ص 0222، ، الجزائرالمسيلة
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، وبالرجوع للعديد شتكة التي تسود في بيئة العمل تنظيمية على أنهاا نظام للأفكار والافتاضات والمعاني المظر إلى الثقافة الين        
من الأدبيات والدراسات حول الثقافة التنظيمية يلاحظ الباحث وجود قواسم مشتكة بينها حول العناصر الأساسية التي تتكون 

 : نظيمية ( يتمثل في الآتي) جوهر الثقافة التالإدراكيةمنها المكونات 
حد حول ما هو مرغوب أو غير مرغوب، القيم عبارة عن اتفاقات مشتكة بين أعماء التنظيم الاجتماعي الوا أولًا: القيم التنظيمية:

وظفيها و فالقيم هي الأشيء التي تعتبر الأكثر أهمية فيما يتعلق بعمليات المؤسسة و م؛ ، مهم أو غير مهم ... الخجيد أو غير جيد
 1و التي تسعى جاهدة لحمايتها.عملائها هذه الأشياء التي تحملها المؤسسة أكثر من غيرها 

 أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف  
 2.بالأداء واحتام الآخرين ... الخلعاملين، والاهتمام بإدارة الوقت، والاهتمام التنظيمية المختلفة. ومن هذه القيم المساواة بين ا 

وهي عبارة عن أفكار مشتكة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية انجاز العمل  ثانياً: المعتقدات التنظيمية:
عملية صنع القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي واثر ذلك في تحقيق والمهام التنظيمية. ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في 

 3الأهداف التنظيمية.
هي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة، من منطلق أنهاا مفيدة لهم وللمنظمة، وتكون هذه ثالثاً: الأعراف التنظيمية:

الأمثلة على تلك الأعراف التزام المنظمة بعدم تعيين الأب والابن في نفس  الأعراف غير مكتوبة لكنها معروفة وواجبة الإتباع، ومن
 4.المنظمة، أو ضرورة استئذان الموظف من رئيسه قبل الخروج من مكانه لأي سبب

 يحددها  تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات رابعاً: التوقعات التنظيمية:
لمرؤوسين، مثال ذلك توقعات الرؤساء من ا تة عمل الفرد في المنظمة،أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر خلال ف

، والزملاء من الزملاء الآخرين والمتمثلة بالتقدير والاحتام المتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد والمرؤوسين من الرؤساء
 5.عم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية ويد

 الفرع الثالث: محددات الثقافة التنظيمية
   :6العوامل من بمجموعة يتأثر المنظمة ثقافة وقوة ضعف بأن bylesetalذكر      

                                                             
1 Eric G.Flamholtz,Yvonne Randle, Corporate culture, busnisess, models, competitive advantage,strategic assets  and the bottom 

line:Theoretical and measurement issues, Jornal of heman resource costing accounting, vol 16Iss :02,Anderson school of management, 

UCLA, Los Angeles,Califonia, USA, 2012, p77. 
 .202-223، ص،مرجع سبق ذكرهجلاب إحسان دهش2
 .929-920، ص 0222، الثانية، دار وائل، عمان، الأردن ، الطبعةالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان، العميان  3
 .912-919، ص0223 الأردن،، الطبعة الاولى، دار المسيرة، عمان،التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنه، 4
الجزائر، ، جامعة ورقلة،  0، مجلة الباحث، العددو كفاءة الأداء ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافيةبوحنية قوي ،  5

 .12،ص 0229

،نسخة الكتونية،جامعة 2، العدد20المجلد ة، والإدارة الاقتصاد :زيالعز  عبد الملك جامعة مجلة .التنظيم لثقافة الوقتي البعد .دممح سعود والعتيبي الله عوض بن السواط،طلق  6 
 .51، ص  2333،سعودية، الالملك عبد العزيز
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 في أعماؤها كواشت  الجماعات حجم صغر فكلما التنظيمية، للجماعات الملازمة الظواهر من الثقافة تعتبر:المنظمة حجم -1
 للمنظمات واحدة ثقافة تكوين احتمال يقل بينما مشتكة، ثقافة لنشوء أكبر احتمال هناك كان كلما التجارب، من العديد
 ؛ووظيفيًا جغرافيًا الموزعة الكبيرة

 والتي العهد ثةحدي المنظمات لدى موجود هو مما أكثر مميزة ثقافة القديمة المنظمات لدى يتكون ما غالبا: التنظيمي العمر  -0
 ؛والاستقلالية النمو من الأولى المراحل في تمر تزال لا
 دعائم أحد يمثل القيام بالمهام، وهذا على التنظيم منسوبي ى لد مقبولة طريقة إيجاد على التقنية تساعد:التنظيمية التقنية -9

 الأداء؛ مستوى على ايجابيًا يؤثر مشتكة،كما تنظيمية ثقافة قيام
 القيم بعض وتعزيز تقوية تعمل على التنظيمية التنشئة من مستمرة لعمليات المنظمة في الفرد يخمع :جتماعيةالا التنشئة  -2

 أقوى؛ تنظيمية ثقافة بصدد كلما كنا المجال هذا في المنظمة نشطت فكلما لديه، والمبادئ
 التنظيمية المتغيرات حول النظر في وجهات باينوالت مثلا، العمل كتك وأعمائه، التنظيم في السريع التغيير :التنظيمي التغيير -5

 قوية؛ تنظيمية ثقافة وجود احتمال يمعف
 مميزة. تنظيمية ثقافة بظهور وهذا يسمح داخلي، استقرار وجود في يساهم الخارجية التنظيم بيئة استقرار :الخارجية البيئة -2

 التالي: الشكل خلال من التنظيمية الثقافة في المؤثرة العوامل توضيح يمكن
العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية (:3-1الشكل)  

 

 

 

 

 دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم ، فاروق مصباح العاجزإيهاب  المصدر:
 .03،ص0222 فلسطين، ،زةغ، ، الجامعة الإسلامية ، غير منشورةماجستيرمذكرة ، محافظة غزة

 تتأثر التنظيمية فالثقافة الإدارية، المنظمات فاعلية على التنظيمية للثقافة السلبي أو الإيجابي التأثير يتوقف أنه   Sheinو ذكر 
 :1التالية بالعوامل

 الطريقة في أيما تؤثر ولكنها د،الأفرا سلوك في بدورها تؤثر والتي المتبعة القيادية الأنماط فقط تحكم لا فهي الأجيال: تعاقب 1-
 ؛للمستفيدين خدماتها المنظمة بها تقدم التي

 ؛القيادة هذه معطيات مع ينسجم معين طابع ذات تنظيمية ثقافة إيجاد في بارزاً دوراً تلعب التي الإدارية: القيادة 2-

                                                             
مذكرة ماجستير، غير  ،دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم محافظة غزة إيهاب فاروق مصباح العاجز، 1

 . 03،ص 0222،، فلسطين  منشورة ، الجامعة الإسلامية، غزة
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 .المنظمة منسوبي باقي على فرضه لسهولةا ومن المنظمة، لثقافة الحقيقية الواجهة يمثل الذي السائد الإداري: النمط 3-

 1كما تتأثر الثقافة التنظيمية بتفاعل العديد من العناصر أهمها:     
 الصفات الشخصية للأفراد و ما يتمتعون به من قيم و دوافع و اهتمامات؛ -
سات التي تتلاءم مع الصفات الشخصية للأفراد ، ذلك ان الأفراد يتجهون نحو المؤس خصائص الوظيفة و مدى تلاؤمها مع -

 سسات الأفراد الذين يتفقون مع ثقافتها؛سسة على المؤ اهتماماتهم و قيمهم كما تستقطب المؤ 
ارات و كذا تدفق المعلومات من و نمط الاتصال و طرق اتخاذ القر  خصائص البناء التنظيمي للمؤسسة و التي تنعكس على -

 لى الإدارة؛إ
وية التي يحصل عليها الأفراد و التي تعكس المكانة الوظيفية للفرد و التي لها تأثير على المكافآت و الحوافز المادية و المعن -

 سلوكياته و طريقة عمله؛
الأخلاقيات و القيم السائدة في المؤسسة و التي تشتمل على أساليب التفكير و طرق التعامل بين بعمهم البعض و مع  -

 يم و أخلاقيات المجتمع.الأطراف الخارجية و تتكون هذه الأخلاقيات من ق
 الفرع الرابع: أبعاد الثقافة التنظيمية ووظائفها

 : أبعاد الثقافة التنظيمية-1
بناءا على دراسة ميدانية شملت عشرين وحدة تنظيمية في عشر مؤسسات :   Hofstedeأبعاد الثقافة التنظيمية حسب هوفستيد -أ

فراد حيث بنيت على منهجية كمية و نوعية و بالاستعانة بمركز متخصص  فتوصل أعمال هولندية و دانمركية ، شملت عينة كبيرة من الأ
 2وجود ستة أبعاد، تتمثل فيما يلي: إلىهوفستيد 

 و بين  الأشياءبين الاهتمام بالوسائل، و بكيفية عمل  البعد الفروق يفسر هذابعد الإجراءات مقابل النتائج:  

 شياء بشكل صحيح ، في حين تؤكد الممارسة المرتبطة بالنتائج على الريادة و متابعة الاهتمام بالتفاصيل و عمل الأ            
 الأهداف و الغايات الواضحة و وجوب تحقيقها؛

و يفرق هذا البعد بين الاهتمام بالعاملين و أداء الوظائف إذ تركز الممارسة المرتبطة بالعاملين على بعد العاملين مقابل الوظيفة:  
 مشاكلهم في حين تركز الممارسة المرتبطة بالوظيفة عل متطلبات الأداء الوظيفي؛ اهتماماتهم و

يفرق هذا البعد بين الممارسات الدالة على انتماء العاملين لمؤسساتهم و تلك الدالة على بعد المؤسسة مقابل بعد المهنة:  
  حين تركز الثانية على تبني أهداف المهنة و السمو بها؛المؤسسة و توقعاتها، في أهدافتبني  إلىانتمائهم لمهنتهم، و تهدف الأولى 

                                                             
، مجلة جامعة تشرين، سلسلة العلوم الاقتصادية و  ة التنظيمية في الحد من مقاومة العاملين للتغيير دراسة ميدانية على العاملين في مجلس مدينة اللاذقيةدور الثقافسامر قاسم ،  1

 .  02، ص 0222، سوريا، 5، العدد 92القانونية، المجلد 
، أطروحة دكتوراه، غير منشورة،تخصص علوم التسيير، كلية العلوم  عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةأثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة داسي وهيبة،  2

 .222-221، ص0222الاقتصادية التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد خيمر، بسكرة، 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
18 

 

يفرق هذا البعد بين الممارسات المرتبطة بنظم الاتصال المفتوحة بين العاملين و بين بعد النظم المفتوحة مقابل المغلقة:  
التبادل الكامل توح بتشجيع الممارسات المرتبطة بنظم الاتصال المغلقة بينهم حيث تتصف الممارسات المبنية على الاتصال المف

للمعلومات و الآراء و تعزيزها كما تتصف بالأسلوب الغير الرسمي في العمل في حين تتصف الممارسات المبنية على الاتصال 
المغلق بمبط تبادل المعلومات و الآراء و مراقبتها، و بانهاا تعكس أسلوب العمل الرسمي كما انهاا تتصف بوجود فتات تهيئة 

 في العمل؛طويلة 

سات في ظل الرقابة المرنة بالتعامل مع الممار الداخلي للمؤسسة و تتصف  البناء البعد يعكس هذابعد الرقابة المرنة مقابل المحكمة:  
سات في ظل الرقابة الممار مرن و بتكييف هذه المتطلبات وفق حاجات العاملين في حين  تتصف  أساسمتطلبات العمل على 

 ؛ ونة في التعامل مع متطلبات العمل ، فتكون إجراءات و أنظمة العمل واضحة و محددة حيث يتم التقيد بهاالمحكمة بغياب المر 

تعكس الممارسات المعيارية الأسلوب التقليدي في العمل الذي يمع التجربة و معايير : لسلوك المعياري مقابل البراغماتيبعد ا 
 يح، بينما تمع الممارسات البراغماتية توقعات الزبائن اولا أي ما يطلبونه.أولا أي عمل ما تعتقد المؤسسة بأنه صحالمؤسسة 

بدراسة و تحليل ثقافة مجموعة محددة من  2322سنة  Ouchiقام الباحث :  Ouchiأبعاد الثقافة التنظيمية وفق   -ب
 1في تلك المنظمات أنذاك و تشمل ما يلي:الشركات الأمريكية و اليابانية ، و توصل من خلالها إلى وضع إطار لأبعاد الثقافة السائدة 

فالطريقة المتبعة في المؤسسات اليابانية هي التوظيف مدى الحياة ، أما في المؤسسات الالتزام اتجاه العاملين:  
الذي يقصد به المؤسسات الأمريكية التي  Zفي النمط بينما الأمريكية التقليدية فهي تستعمل التوظيف قصير المدى، 

 هج الياباني في الإدارة ليتلاءم مع القيم الثقافية الأمريكية فهي توظف لفتة طويلة المدى؛طورت المن
 لكنه سريع و كمي في  Zبطيء و نوعي في المؤسسات اليابانية ، و هو كذلك في النموذج تقييم العاملين:  

 المؤسسات الأمريكية التقليدية؛
 يشغلها الفرد خلال حياته العملية في المؤسسات، و يكون و يقصد به مجموعة الوظائف التيالمسار الوظيفي:  

 ؛Zسريعا في المؤسسات اليابانية ، و ضيقا في المؤسسات الأمريكية التقليدية  و وسطا معتدلا في النموذج 
و واضحة و رسمية في النمط الأمريكي  Zضمنية و غير رسمية في المؤسسات اليابانية و كذلك في النوذج الرقابة:  

 تقليدي؛ال
 و فردية في النمط الأمريكي التقليدي؛  Zجماعية و توافقية في النموذج الياباني و النموذج صناعة القرار:  
 ؛ Zجماعية في النمط الياباني، و فردية في كل من النمط الأمركيكي التقليدي و النموذج المسؤولية:  
، و  Zم على نحو كبير في النمط الياباني و في النموذج اهتمام بجميع العاملين و بأفراد أسرهالاهتمام بالأفراد :  

 في النمط الأمريكي التقليدي.اهتمام عالي بالعمل 
                                                             

المجلة الاردنية في إدارة  دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية، الثقافة التنظيمية و مدى تأثيرها على الرضا الوظيفي للعاملينمنصور محمود العريفي،  1
 .220، ص 0223، الأردن، 0، العدد 5الاعمال، المجلد
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 : التنظيمية الثقافة وظائف-2
 1تتمثل وظائف الثقافة التنظيمية فيما يلي:     

ا عن المنظمات الأخرى، حيث أنه :يكون للثقافة التنظيمية دورا كبيرا في تحديد هوية المنظمة وتمييزهتحديد هوية المنظمة  .2
  .لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها

: إن مشاركة العاملين لنفس المعتقدات والأفكار تشكل نوع من التوحد والتقارب بين العاملين تحديد نوع من الهوية للعاملين .0
  .ويكون هذا الأمر مما يقارب بينهم

يؤدي إلى التزام كل من هو جديد بأهداف المنظمة ويفملها على أهدافه التمسك بالثقافة التنظيمية تسهيل التزام الأجيال: .9
 .الشخصية فلا ينظر للمنظمة من منظور مصالحه

: فالثقافة التنظيمية هي التي تعمل على تماسك المنظمة مع بعمها البعض غن طريق تعزز استقرار النظام الاجتماعي .2
  .ا أو أن يفعلواتزويدهم بمقاييس ماذا يجب على العاملين أن يقولو 

:حيث توفر ثقافة المنظمة مصدراللمعاني المشتكة التي تفسر لماذا تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على ما يدور من حولهم .5
تحدث الأشياء، وبتحقيق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ الذي يربط أفراد المنظمة بعمهم ببعض ويساعد على 

 .السلوك المنسق الثابت في العمل زتعزي
التكيف  -وظيفتين رئيسيتين للثقافة التنظيمية هما : إحداث التكامل والنسق الداخلي ( Daft ,2001)دافت  كما حدد

 2الخارجي مع البيئة .
 المحافظة عليهااليات بنائها و المطلب الثالث: نماذج الثقافة التنظيمية و 

 نظيميةالفرع الاول:نماذج الثقافة الت
 :(Schein 1985)شاين أولاً : نموذج

طور النموذج ادجار شاين ، كونه عالم نفس اجتماعي وحلل ثقافة المنظمة إلى ثلاثة مستويات هي مستوى ظاهر تجسده مظاهر     
ات والافتاضات التطبيق ، وآخر تحت سطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيم والأعراف السلوكية ومستوى أكثر عمقاً يتممن المعتقد

 3(.2-2، وهذه المستويات يمكن إيماحها من خلال الشكل )

 

 

                                                             
 .331ص ، 7991،، الأردنن،عماان،دار زهر المنظمات فيالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد حسين حريم، 1

،  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية : دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة،أحمد عبد اللطيف عبد اللطيف وجودة محفوظ2
 . 202ص سوريا،، 0222،  2،العدد  02 المجلدمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، 

 53-52، ص0223الأردن،ليازوري، عمان، دار ا ،ثقافة المنظمةالخفاجي،  نعمة عباس3
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 (Schein 1985)شاين (:نموذج4-1) رقم الشكل

 

 

 

 53، ص0223دار اليازوري، عمان ،  ثقافة المنظمة،نعمة عباس الخفاجي، المصدر :

 : (Bowman 1995)ثانياً : نموذج بومن 
ة على شكل جبل جليدي ليس له شكل ثابت واضح النهايات ، يتمح من خلال مستويات الثقاف Bowmanمثل بومن 

الشكل التالي أن القمة تمثل الرموز الظاهرة وتشمل المراسم ، والقصص ، والشعارات ، والسلوك ، والوضع المادي واللباس ، أما 
و 1فتاضات ، والمعتقدات ، والاتجاهات ، والمشاعر.المستوى الآخر فيمثل الجزء المغمور في الماء ، ويتمثل فيما هو ضمن القيم ، الا

 الشكل الموالي يوضح ذلك .
 Bowman( :نموذج بومن5-1شكل رقم )ال

 

 

 

 

 .202،ص 0223،، معهد الإدارة العامة ، الرياضثقافة منظمات الأعمال : المفاهيم والأسس والتطبيقاتفياض، سامي العزاويالمصدر :

  (Johnson&Scholes,2002)زثالثاً :نموذج جونسون وسكول

، ويتكون هذا النسيج من عدد لمنظمة بوضوحيمثل النسيج الثقافي الافتاضات الصحيحة في المنظمة والسلوكيات التي تجسد ثقافة ا
 من العناصر يوضحها الشكل التالي :

 

 
                                                             

 202، ص 0223، ، السعوديةمعهد الإدارة العامة ، الرياض ، ثقافة منظمات الأعمال : المفاهيم والأسس والتطبيقات، سامي فياض العزاوي1

 يهتم بالجوانب الظاهرة حتى الجوانب غير المفصول عنها

 مستوى واسع من الوعي

 يأخذ الجوانب غير الظاهرة المقبولة

 

 الجوانب التطبيقية العملية

 القيم

 الافتراضات

 

 

 

Symbolic 

Observabl

e 

, الظاهرة الرموز (
, القصص, المراسم

, السلوك, الشعارات
, الرسمي الزي

(. ىالماد الوضع

Underline 

Values 
 

 ماتحت القيم, (
الافتراضات, 

المعتقدات, 
الاتجاهات, المشاعر(. 
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 نموذج جونسن وسكولز:( 6-1شكل رقم )ال

 

 223ص، 0223،  ، الأردندار اليازوري، عمان ثقافة المنظمة،نعمة عباس الخفاجي، المصدر :

 الثقافة التنظيمية انواعالفرع الثاني: 

يشير الكثير من الكتاب والباحثين إلى العديد من وجهات النظر حول تصنيف أنواع الثقافة التنظيمية، وذلك لوجود 
التطور الحماري التي تختلف من مجتمع العديد من الاعتبارات والعوامل الإنسانية والاجتماعية والاقتصادية ومستويات 

 تالي: اللآخر، وكذلك لاختلاف المعايير التي يبنى عليها التصنيف ويمكن استعراض أهم الأنواع وفق معايير محدده ك

 من حيث القوة: –أ 

حول الشركات  (Deal& Kenndey,1982)برز هذا التصنيف نتيجة للدراسات التي أجراها كل من ديل وكينيدي 
 مريكية الأكثر نجاحاً، وقد صنفت الثقافة التنظيمية كما يشير لذلك إلى الأنواع التالية:الأ

 الثقافة القوية: -2

و هي تمثل رابطة متينة تربط عناصر المنظمة ببعمها البعض، كما تساعد المنظمة في توجيه طاقتها إلى تصرفات منتجة و 
طالب الأطراف ذوي العلاقة بها مما يساعد المنظمة في إدارة الغموض و عدم الاستجابة السريعة الملائمة لاحتياجات عملائها و م

  .1التأكد بفعالية تمكنها من تحقيق رسالتها و أهدافها

  :الثقافة الضعيفة -0

و  لا يتم اعتناقها بقوة من أعماء المنظمة و لا تحظى بالثقة و القبول الواسع منهم و تفتقر المنظمة إلى التمسك المشتك بالقيم
 .2المعتقدات، و هنا فإن العاملين سيجدون صعوبة في التوافق و التوحد مع المنظمة أو مع أهدافها و قيمها

                                                             
1 Golnaz Sadri and Brian Lees, Developing corporate culture as competitive advantage, journal management 

development, vol 20, No.10,University Press,California State University,Fullerton, California, USA,2010, p 77. 
 83 ،ص2008،، مصرالدار الجامعية،الإسكندريةإدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،مصطفى محمود أبو بكر،  2
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 بتقسيم الثقافة إلى الأنواع التالية: (Griffen,1993)قام جرفن من حيث الشمولية:  –ب 

 على نطاقوتوجه سلوكهم، وتنتشر بينهم  هي الثقافة التنظيمية التي يشتك فيها معظم أعماء المنظمةالثقافة السائدة: -1
 1واسع.

هي الثقافة التنظيمية التي يعتنقها عدد قليل من الأفراد العاملين أو تكون فرعية بحيث كل مجموعة الثقافة الثانوية ) الجزئية ( : -2
 2ة.مهنية محددة أو وحدة أو قسم إداري له وظيفة تنظيمية معينة له نوع معين من الثقافة التنظيمي

 :3ما يليكأقسام و هي   الثقافة التنظيمية إلى أربعة Handyقسم هاندي الأنماط:  حسب –ج 

وتتمثل في قوة اتخاذ القرارات المتمركزة في يد عدد محدد من الأفراد، حيث وصف هذه القيم بأنهاا تبدو وكأنهاا  :ثقافة القوة-1
لكة للتنظيم، والتي قد تكون قادرة على التغيير والتكيف السريع مع نسيج عنكبوت بسبب تركز القوة والنفوذ في يد الأسرة الما

ا البيئة.وفي ظل هذه الثقافة والقيم، فإن الأفراد المتواجدين خارج شبكة العائلة لا يستطيعون التأثير في قرارات الأفراد المالكين لهذ
 التنظيم.

اد وبشكل جماعي الطريق التي سوف تسير عليه المنظمة وهذا النوع وهذه ميزة للإدارات الواعية، حيث يحدد الأفر ثقافة الفرد: -2
 من التنظيمات يميل إلى استخدام الأساليب الحديثة لإنجاز الأعمال وليس عن الهرمية الرسمية.

اتخاذها في  قوة هذه الثقافة وما تتممنه من قيم تكون في الوحدات الوظيفية للتنظيم، والمنفذة للقرارات التي يتم :ثقافة الدور-3
قمة الهرم الإداري، أما السلطة فلا تبنى على المبادرات الفردية ولكنها تبنى عن طريق الوصف الوظيفي. وتعتبر السلطة الخاصة بقوة 

 الموقع الوظيفي أمرا شرعيا، أما قوة الشخصية، فهي مرفوضة وتتلاءم هذه الثقافة وقيمها مع التنظيمات الإدارية المستقرة.

وهي واحدة من الخصائص التي تتميز بها المنظمات ذات الاهتمام بالتطوير والبحوث، حيث يؤخذ على هذه  :الوظيفةثقافة -4
 التنظيمات أنهاا أكثر حيوية وهي دائمة التغيير، لذلك فإن المهارات والخبرات في هذه التنظيمات تعتبر أمرا ضروريا.

 و الشكل الموالي يوضح ذلك.   

 

 

 
                                                             

 .202ع سبق ذكره، صعبداللطيف وجودة ، مرج1
 .291العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص2

 .223، ص 0223ثراء، الأردن، دار ا ،الطبعة الأولى،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخمير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي، 3
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 Handy(: تصنيف الثقافة التنظيمية حسب 7-1الشكل رقم )

 
Source: C. Handy .Gods of management: Changing Work of Organizations. 4th Ed. 

Oxford: Oxford university press. 1995. p13. 

 :1الثقافة التنظيمية وفق نوع المنظمة إلى الآتي  قسمت: نوع المنظمة حسب–د 

تتسم ثقافة المنظمات الخدمية بدرجة عالية من التباين ، ويعزى سبب ذلك إلى طبيعة الأهداف التي ة:الخدميالمنظمات  ثقافة-2
 تسعى إلى تحقيقها ، وتميل إلى تقديم الخدمة بغض النظر عن نوعها ، ودون التفكير الجدي بالنواحي المالية . 

 لأفراد بشأن العمل  و معطياته وتزويدهم بالمعارف ترمي هذه الثقافة إلى توسيع مدارك االاقتصادية:المنظمات  ثقافة-2

والمهارات الخاصة ، وتنشيط قدرتهم على العطاء مقروناً بتبصيرهم بأهمية العائد الذي يحققونه جراء أدائهم لعملهم وفق المعايير التي 
 تحددها منظماتهم وثقافة التنظيمات الاقتصادية .

تلبية الحاجات  نظمات الكثير من الشعائر و المعتقدات وتميل إلى تقديس رموزها بغيةتمارس هذه المالدينية:المنظمات  ثقافة-3
، ودرجة التماسك ) القوة ( قد تجعل العاملين يتمتعون بمواقع محصنة الروحية لأعمائها، فملاً عن التمسك بالقواعد والتشريعات

 يصعب اختاقها نظراً لما تجسده من قيم سامية كبيرة لديهم . 

، وقدرتها على ممارسة بعض الاجتماعية الإرشادية لمن يملكهاتتسم هذه الثقافة بتنمية الروح الاجتماعية:المنظمات  ثقافة-4
الأنشطة والفعاليات وبتباين أعمائها وبما يمتلكونه من قيم ومعايير وآليات عمل، وتنمي هذه الثقافة روح التماسك بين أعمائها،  

 ت ناجحة وخصائص تحتاج إليها .كما تحاول غرس قيم واتجاها

من خصائص هذه الثقافة الإسراف في تطبيق الأوامر واعتماد مبدأ وحدة السلطة وتنمية روح العسكرية:المنظمات  ثقافة-5
 المبط لدى الأعماء، والتكيز على تحقيق الهدف باستخدام لغة الأوامر والتعليمات ودرجة قليلة من المرونة في النقاش.

 

                                                             
  .229-220العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 بالمعلومات:طريقة تعاملها  حسب-هـ 

الثقافة التنظيمية وفقاً لطريقة التعامل مع المعلومات إلى  (Quinn&McGarthey,1988)كلٌ من كوين ومكارثي  صنف
 1الأنواع الآتية:

ديد الاتجاه ية بتفاعل الفرد مع المعلومات التي تتممن توضيح الهدف ، وأحكاماً منطقية ، وتحتتسم الثقافة المهنالمهنية: الثقافة-1
 ، وعلى أنهاا وسائل تهدف إلى تطوير الأداء والكفاءة الإنتاجية والربحية أو تأثيرات أخرى .

تتسم خصائص هذه الثقافة بالتعامل بالمعلومات البديهية من إبداع وابتكار ونفاذ البصيرة ، مما يتطلب التطويرية: الثقافة-2
 ول على الموارد لغرض الدعم .استخدام المعلومات لغرض الدعم الخارجي والحص

تتسم بالتعامل الجماعي مع المعلومات بواسطة المناقشة والمشاركة والإجماع لتحقيق التماسك الذي يتمثل الاجتماعية: الثقافة-3
 في المناخ الاجتماعي والروح المعنوية وروح الفريق

ومات من توثيق، وحسابات، وتقييم، ووسائل الاستمرار والبقاء تتسم الثقافة الهرمية بالتعامل الرسمي مع المعلالهرمية: الثقافة-4
 وتتمثل بالاستقرار والرقابة والتنسيق.

 ( الثقافة التنظيمية وفقا لنمط القيادة الإدارية إلى مايلي:Wallachصنف )حسب نمط القيادة: -و
فالعمـل يكـون منظمـاً، ويـتم التنسـيق بـين الوحـدات، : هي الثقافة التي تتحدد فيهـا المسـؤوليات والسـلطات، . الثقافة البيروقراطية2

 2.والالتزاموتتسلسل السلطة بشكل هرمي، وتقوم هذه الثقافة على التحكم 
: تتميـز بتــوفر بيئـة للعمــل مسـاعدة علــى الإبـداع، ويتصــف أفرادهـا بحــب المخـاطرة في اتخــاذ القـرارات ومواجهــة . الثقافـة الإبداعيــة0

 3التحديات.
: تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة بين العاملين، فيسود جـو الأسـرة المتعاونـة، وتـوفر المنظمـة الثقـة والمسـاواة ساندةالثقافة الم. 9

 4 والتعاون، ويكون التكيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة.
 ظيمية إلى أربعة أنواع الثقافة التن Denison&Mishraصنف الباحثين  حسب التكيف مع البيئة الخارجية للمنظمة:-ز

 في ضوء التناسب بين الثقافة من جهة وبين البيئة والهيكل التنظيمي والتكيز الاستاتيجي من جهة ثانية وعلى النحو الذي يؤدي 

                                                             
 .229العزاوي ،مرجع سابق ، ص  1

، كلية التبية بناء مقياس أنماط الثقافة التنظيمية لمدراء مديريات التربية الرياضية و الفنية في الجامعات العراقية من وجهة نظر منتسبيهاعدي غانم الكواز ووليد عامر ضائع، 2
 . 012، ص0229، جامعة الموصل، العراق، 23،المجلد  22الرياضية، مجلة الرافدين للعلوم الرياضية، العدد 

، جامعة 222، العدد 92، كلية الإدارة و الاقتصاد، مجلة تنمية الرافدين، المجلددور الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفةإسراء طارق الملاح و شيماء محمد صالح،  3
   .225، ص0220الموصل، العراق،

، مجلة مؤتة للبحوث الإبداع الإداري لشركتي البوتاس والفوسفات المساهمتين العامتين الأردنية دراسة مسحية""العلاقة بين الثقافة التنظيمية و الصرايرة أكثم عبد المجيد، 4
 .197-232، ص0229، ، العراق(2العدد)22والدراسات: سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
25 

 

 :1إلى بلوغ الفاعلية التنظيمية وهي كالتالي

رجية من خلال المرونة والتغيير لتلبية احتياجات وتتميز ثقافة التكيف بالتكيز الاستاتيجي على البيئة الخا ثقافة التكيف:-1
 العملاء.

تكون المنظمة مهتمة بخدمة عملاء معينين في البيئة الخارجية، ولكن من دون الحاجة إلى التغيير  ثقافة رسالة)غرض(المنظمة:-2
 اف. السريع في ثقافة الرسالة، وتتميز بالتكيز على رؤية واضحة لغرض المؤسسة وعلى تحقيق الأهد

يركز هذا النوع من الثقافة التنظيمية على المشاركة والعمل الجماعي بين أفراد المنظمة القائم على التوقعات  ثقافة الجماعة:-3
يخلق بين الأفراد  الدالة على عدم وجود التغييرات الجذرية في البيئة الخارجية. والعمل الجماعي، بموجب هذا النوع من الثقافة

 ولية والملكية والولاء الأمر الذي ينعكس إيجابا في زيادة مستويات أداء هؤلاء الأفراد.الإحساس بالمسؤ 

يركز على داخل المنظمة انطلاقا من مسلمة أساس مفادها أن البيئة الخارجية هي بيئة مستقرة،  الثقافة البيروقراطية:-4
راءات العمل وسياساته وممارساته الإجرائية بغية انجاز الأهداف فالمنظمات التي تؤمن بهذا النوع من الثقافة التنظيمية تركز على إج

 التنظيمية.

 الثقافة التنظيمية ستوياتالفرع الثالث: م

ان ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من القوى التي توجد على مستوى المجتمع وعلى مستوى الصناعة وعلى مستوى المنظمة 
ل النشاطات والفعاليات والعمليات التي تتم داخل المنظمة لتعطي سمات مميزه لثقافة هذه نفسها حيث تتفاعل هذه القوى من خلا

المنظمة، لذا يرى بعض الكتاب والباحثين وجود أربعة مستويات نستطيع من خلالها التمكن من فهم وتحليل الثقافة التنظيمية 
 للمنظمة وهذه المستويات هي: 

 وجود فيه المنظمة، والتي ينقلهاا المستوى القيم والاتجاهات والمفاهيم السائدة في المجتمع المتمثل الثقافة في هذثقافة المجتمع: -2
، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل نظام التعليم ، النظام السياسي ، ماء من المجتمع إلى داخل المنظمةالأع

المنظمة داخل هذا الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استاتيجيات  الظروف الاقتصادية ، والهيكل الإداري للدولة، وتعمل
المنظمة ورسالتها وأهدافها ومعاييرها وممارستها ، ويجب أن تكون استاتيجيات المنظمة ومنتجاتها وخدماتها وسياساتها متوافقة مع 

 2ثقافة المجتمع حتى تكتسب المنظمة الشرعية والقبول من ذلك المجتمع.
 على فهم كل ما له علاقة بنظام القيم و الافتاضات الأساسية للمجتمعات  فاختلاف الثقافات يفرض على المؤسسة أن تركز     

                                                             
أطروحة دكتوراه، غير منشورة،تخصص  ة في مؤسسات التعليم العالي دراسة حالة جامعة الحاج لخضر بباتنة"،"دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملمشنان بركة،  1

 .13، ص0222 ، الجزائر،تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخمر، باتنة،
، ، الدار الجامعية، الإسكندريةالمعاصرة: مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الاداري للمنشأت المتخصصةالتنظيم الإداري في المنظمات مصطفى محمود أبو بكر، 2

 .221ص،2007،مصر
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كما يشير البعض إلى أن العديد من الافتاضات الأساسية التي تمتلكها المؤسسة ترتبط في الأصل بثقافة المجتمع  1،التي تنشط فيها
 2الذي تنشط فيه.

يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة نتيجة لاعتناق معظم أوكل (: )الصناعةالنشاط  ةقافث -2
المنظمات العاملة في هذا النشاط أو الصناعة لقيم ومعتقدات معينة، وعبر الوقت يتكون نمط معين داخل النشاط أو الصناعة 

نوع الملابس، والأشياء الأخرى السائدة  السياسات،اذ القرارات، ومممون يكون له تأثير مميز على جوانب رئيسية مثل نمط اتخ
 3لك بالنظر في النمط الوظيفي في البنوك أو الفنادق.ذالنشاط، ويتمح  داخل المنظمات العاملة في نفس الصناعة أو

، والناتجة من تلاقي الثقافات ويقصد بها مجموعة العوامل الثقافية المشتكة بين الأفراد وجماعات العمل ة:ؤسسالم ثقافة  -3
الجزئية الخاصة بكل فريق عمل داخل المنظمة ، ومن تعامل الأفراد واحتكاكهم الدائم يبعمهم البعض إضافة إلى الأطر والسياسات 

الالتزام بتنفيذ  التنظيمية التي تحددها المنظمة والذي من شانه أن يوجد نمطاً تفكيرياً وثقافياً متجانس لدى الأفراد ، مما يمكنهم من
 4.سياسات المنظمة وتحقيق أهدافها 

مهنة أو تجارة )مثلاً ثقافة الأطباء، والمهندسين(،  خصائص مشتكة لأعماءالجماعات المهنية )فرق العمل(:  ثقافة -2
ون الولاء بين والالتزام ، فهم يتقاسم والأعراف، تكون هذه المجاميع متماثلة في تعليمها ، وأسلوب  عملها ، ومنهج تفكيرها 

 5المنظمة   والمهنة .
 و هناك من يرى ان للثقافة التنظيمية ثلاث مستويات أخرى هي:         

 :شخصية للعاملين، الاحتفالات و يتعلق بالجزء الظار من أنماط السلوك و المتمثل في التصرفات ال المستوى الأول
 6بر هذا المستوى الأكثر وضوحا؛الشعائر داخل المؤسسة،القصص، الطقوس و الرموز كما يعت

 و يجسد الوعي الأوسع و هو عبارة عن قيم و قناعات في أذهان و قلوب الناس و التي تحدد النمط  لمستوى الثاني:ا
 7السلوكي للعاملين؛

  :و يشير إلى الفرضيات و هي الأشياء التي توجه سلوك العاملين داخل المؤسسة و تحدد كيفية فهمهمالمستوى الثالث  
  8لما يدور حولهم.

                                                             
1 L. Mullins, Management & Organisational Behaviour. 9th Ed. UK: Pearson Education.2010. p747. 
2 Schermerhorn Schermerhorn Jr, J. R., Hunt, J. G. and Osborn, R. N. Organizational Behavior. 7th Ed.USA: 

John Wiley & Sons., 2002, p51. 
، مذكرة ماجستير،غير رأثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي ، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية ترابي بوجمعة بشاعيساوي وهيبة ، 3

 .01،ص0220،،الجزائر ة، مدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد و حوكمة الشركات ، جامعة ابو بكر بلقايد ، تلمسانمنشور 

 .02، مرجع سبق ذكره، صإلياسسالم 4
 .92، مرجع سبق ذكره، صالخفاجينعمة عباس 5

ة الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي ، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية المؤتمر الدولي للتنميالثقافة المؤسسية و الابداع الاداري،  احمد عواد جامع،ابراهيم  6
 .20، ص 22/22/0223،
 .092، ص0220، دار وائل، عمان، الأردن ، التنظيم و إجراءات العملموسى اللوزي،  7
، مذكرة ماجستير، غير منشورة،تخصص علم ة ، دراسة حالة بالمؤسسة المينائية سكيكدةالثقافة التنظيمية و العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة الجزائريسامية معاوي،  8

 .23، ص0223 الجزائر،الاجتماع، كلية الاداب و العلوم الانسانية و الاجتماعية ، جامعة باجي مختار ، عنابة،
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 و الشكل الموالي يوضح ذلك.
 مستويات الثقافة التنظيمية  (:8-1الشكل رقم)

 
 ،،مصر  ةقاهر ال، شمس عين كتبةم ، 21 للقرن العلمية سوالأس الأصول الإدارة.الهواريسيد  :المصدر

 .292 ص، 2002

 اليات بناء الثقافة التنظيمية والمحافظة عليهاالفرع الرابع: 

 تكوين الثقافة التنظيمية:يات بناء و لآ -أ

إن القيم والمثاليات والمعايير والتقاليد السائدة في أي منظمة تمتد جذورها بصورة عامة للرياديين و المؤسسين لهذه المنظمة، 
ن عليه المنظمة، فبحكم دورهم القيادي في مرحلة حسّاسة في حياة المنظمة فإنهام عادة يحملون رسالة ورؤية محدّدة لما يجب أن تكو 

وكيفية تحقيق هذه الرسالة. لذلك يقومون باستقطاب مجموعة من المديرين العاملين والمؤهلين ذوي القيم والاتجاهات التي تتوافق مع 
( على الدور البارز  Shichman& Grossأكد الكاتبان شكمان وقرووس )  قيم ومعتقدات المؤسسين والمديرين، لهذا

أما فيما يتعلق بكيفية نقل وتوصيل  للإدارة القيام به للتأثير على تطوير وتشكيل أو تكوين ثقافة المنظمة، والحيوي الذي يمكن 
الثقافة للعاملين؛ فبالإضافة للتدريب والتطوير؛ فإن هناك طرقاً أخرى لتوصيل الثقافة ومنها: المراسم والاحتفالات والمناسبات، 

 1ها من عناصر الثقافة.والقصص والحكايات والرموز واللغة وغير 

 

 

 

 

                                                             
 . 334-335،ص ذكره، مرجع سبق سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيميحسين حريم،1
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 لمؤسسةاثقافة ر تدهوومل تقوية ابين عوف لاختلااجه ( أو1-1قم :)ول رلجدا

 .442ص ، 2002 ،، مصريةرلاسكندا ،لجامعيةار الد، التنظيميك السلون، الرحمااثابت عبد ولمرسي الدين ل اجمار: لمصدا        
 ليات المحافظة على الثقافة التنظيمية:آ  -ب
حيث أن عملية اختيار العاملين وتعيينهم تلعب دوراً كبيراً في المحافظة على ثقافة المنظمة،  :والتعيينالاختيار  ةعملي -2

والهدف من عملية الاختيار هو تحديد الأفراد الذين لديهم القدرة والمعرفة والخبرات لتأدية مهام العمل في المنظمة بنجاح. وفي 
ين المهارات والقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظمة وأفرادها. بمعنى علمية الاختيار يجب أن يكون هناك مواءمة ب

آخر ألا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المنظمة من أجل المحافظة على ثقافة المنظمة لأنه قد يتأثر الأداء والفعالية في المنظمة 
 1لا تتناسب مع ثقافة المنظمة وأفرادها الحاليين.  بسبب تأثير الأفراد الجدد والذين يحملون ثقافة مختلفة

 2ناك خطوات محددة لغرس الثقافة التنظيمية للمؤسسة في العاملين الجدد تأخذ التسلسل التالي:ه

ضرورة الحرص و الجدية في اختيار العاملين الجدد بما يمكن من الحصول على أفراد قادرين على قبول ثقافة المنظمة و  -
 التكيف معها؛

السائدة و كذا    تجريد العاملين الجدد من الثقافة و الخبرات و القيم و التجارب السابقة بغية تمكينهم من تبني الثقافة  -
 قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة؛

                                                             
 .980-913، ص 8002، دار وائل، الأردن، ة، الطبعة الرابعالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، 1
، ، مصرمعية، الإسكندرية، الدار الجاالسلوك التنظيمي، نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمةجمال الدين محمد المرسي و ثابت عبد الرحمان إدريس، 2

 .222، 222، ص 0220

 فلاختلااجه أو لمؤسسةامل تقوية ثقافة اعو لمؤسسةاثقافة ر مل تدهواعو

 - ملاهتمار امحو لعاملينا - اتلمستندوالعمل ا -
 - دارةلإا تركيز جيةرلخاواخلية الدالبيئة ا - خلية فقطالدالبيئة ا -
 - ءبالعملام لاهتماا ءلعملاالتكيز على ا - ءبالعملام لاهتمام اعد -

 - لمركزيةا للامركزيةدة اياز - لمركزيةدة اياز -
 - حبالنجام لاهتماا زاتبالإنجاور لغرح دون النجاا - زاتتفاخر بالإنجاوعالي م هتماا -

 - لمخاطرر اظهاإ لمخاطرء اخفام إعد  - لمخاطرء اخفاإ -
 - لشفافيةا لعملاحة في الصرا - لعملاحة في الصرم اعد -

 - دارةلإب اسلوأ فلمكشواعلى دارة لإا  - اربالأسردارة لإا -
 - لرسميةاغير ت لجماعاا اف لاعتم  والاهتماا - ملاهتمام اعد -

 - رلابتكاا اعلابدر والابتكاالتشجيع على ا - ديلفرالعمل التكيز على ا -
 - لعملق افر لجماعيالعمل التكيز على ا - ديلفرالعمل التكيز على ا -

 - بالمستقبلم لاهتماا كبير بالمستقبلمهتماا  - بالمستقبلود محدم هتماا -
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 التدريب الدوري للعاملين؛ -
 ة؛استخدام نظم المكافأة و التحفيز بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد و الذي يحقق أهداف المنظم -
 إرشاد العاملين دوريا للتأكيد من انتشار و اعتناق الأفراد لثقافة المنظمة؛ -
 تعريض العاملين للعديد من المواقف و التي من يمكن من خلالها تعزيز ثقافة المنظمة لديهم؛ -
 سائدة في المنظمة.تكليف العاملين للقيام ببعض الأعمال من خلال التقليد والمحاكاة كتدريب العاملين على تبني الثقافة ال -
يمكن ترسيخ ثقافة المنظمة عن طريق التصرفات الإدارية خاصة تصرفات الإدارة العليا.  كماممارسات الإدارة العليا: -0

القرارات التي  وفالإدارة العليا تمتلك تأثيراً قويًا على ثقافة التنظيم سواء بالأقوال أو الأفعال، حيث أن ردود فعل الإدارة العليا 
ا تعتبر مؤثراً فعالًا على ثقافة المنظمة، وكذلك المعايير السلوكية والتي تتممن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة العليا تتخذه

في كيفية معاملة العاملين وسياسة الإدارة تجاه الجودة والغياب، وكذلك سياستها حول تنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات. فإذا ما 
 عليا على سياستها وفلسفتها في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن هذا سيؤثر على ثقافة المنظمة.حافظت الإدارة ال

م الاجتماعي للأفراد الجدد. وتمر يع أو التأقلفة التنظيمية عن طريق عملية التطبيمكن ترسيخ الثقاو  التطبيع الاجتماعي: -3
التوافق أو التحول، والتي تحقق الإنتاجية والالتزام بالإضافة  -لمواجهةا -هذه العملية بعدة مراحل: مرحلة ما قبل الالتحاق

 للاستقرار، حيث أنه عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإن هذه العناصر لا تعرف ثقافة المنظمة، وبالتالي يقع على عاتق 
 حتمي حتى لا يتغير أداء هذا أمر ضروري و الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد على الأفراد العاملين وعلى ثقافة المنظمة، و 

 1 المنظمة.
 التغيير الثقافي المطلب الرابع:

 مفهوم التغيير الثقافي الفرع الأول:
 التغيير الثقافي في المنظمات هو أحد الجوانب الأساسية للتنظيم، فالموظفين يأتون و يذهبون و تنفذ سياسات و إجراءات     

 2ات و الخدمات الجديدة ، كل هذا يؤدي إلى فرص تغيير ثقافة المنظمة .جديدة و يتم تقديم المنتج 
التغيير الثقافي هو عملية داخلية تهدف من خلالها المؤسسة الى التكيف مع عمليات التغيير الداخلية من أجل الإندماج ، و      

، بناءا و دفعها و تعزيزها داخل أرجاء المؤسسة الخارجية من أجل التكيف ، فنقطة البداية في التغيير هي تحديد جوانب السلوك 
 3على تشخيص دقيق للوضع الحالي للإطار الثقافي.

كما يعرف التغيير الثقافي بأنه تغيير يبحث عن محصلة جديدة من الأفكار و الرؤى و الاساليب الحيوية يمكن أن توفر المناخ       
 تي عصفت حديثا بأسس الجماعة أو المجتمع لذلك فإن التغيير الثقافي يعتمد الصحي للتكيف السليم مع المتغيرات و المستجدات ال

                                                             
 .82-82، ص 8002 مصر،، الدار الجامعية، الإسكندرية،الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين المرسي، 1

2 Joann Keyton , Communication and organizational culture: a key to understanding work experiences, 

Sage Publications United States of America, 2005, P : 126. 
، مجلة كلية بغداد دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمؤسسات الأعمال دراسة حالة المؤسسة الجزائرية كوندور مهديد فاطمة الزهراء، ،عبد الرحيم برحومة  3

 .922، ص0220، ، العراق 99 دية، العددللعلوم الإقتصا
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 1على الصراع من أجل البقاء.

 العوامل المؤثرة في تغيير الثقافة التنظيميةالفرع الثاني:

  2هناك عدة عوامل تساهم بشكل مباشر في التأثير في الثقافة التنظيمية بغرض تغييرها، و من اهمها:    

ى التغيير في قادة المؤسسة و خاصة الأساسيين منهم بشكل مباشر في تغيير الثقافة يؤثر مد: في قادة المؤسسة التغيير -1
التنظيمية، على اعتبار أنهام يمثلون العنصر الرئيسي الذي ساهم في إنشاء و تطوير الثقافة التنظيمية مع بدايات نشوء المؤسسة ، 

 ستوى قادتها الاساسيين فإن ذلك من شأنه أن يؤدي الى تغيير الثقافة التنظيمية؛فإذا كانت المؤسسة تشهد تغييرات على م

تتغير و تتطور الثقافة التنظيمية بتطور المؤسسة خلال مدة حياتها أي من مرحلة النشوء إلى مرحلة دورة حياة المؤسسة:  -2
 ا لمراحل حياة المؤسسة؛كيفية تغيير الثقافة التنظيمية وفق  Elmes و Davidالتدهور  و قد حدد كل من 

هناك علاقة عكسية بين عمر المؤسسة و التغيير الثقافي ، فالمؤسسة التي يتسخ نظام قيمها و افتاضاتها  عمر المؤسسة: -3
 الأساسية مع مرور الوقت ستجد صعوبة كبيرة في تغيير ثقافتها السائدة .

 ة التنظيمية السائدة و التغيير الثقافي فكلما كانتعلاقة عكسية بين قوة الثقاف توجدمدى قوة الثقافة السائدة:  -4

 الثقافة السائدة قوية كان من الصعب تغييرها؛ 

بإمكان الثقافات الفرعية أن تساعد في عملية التغيير الثقافي ، كما و بإمكانهاا أن تعيقه عدد الثقافات الفرعية و قوتها:  -5
إيجابي مع الثقافة السائدة فإن ذلك يجعل من عملية التغيير الثقافي  ، فإذا كانت المؤسسة تملك ثقافات فرعية تتعايش بشكل

 صعبة.

أن التغيير الثقافي الفعال يتطلب الفهم الدقيق لماهية الثقافة التنظيمية و كذلك كيفية نشوء مصادرها ، و يشير أيما أنه  كما      
يير ثقافة المنظمة خارج عن السيطرة ، أي لا يمكن لقادة بالرغم من وجود بعض الباحثين في هذا المجال الذين يعتبرون أن تغ

، إلا أنه يمكن تسيير التغيير الثقافي المؤسسة التحكم في هذه العملية لكونهاا خاضعة لقوى خارجية لا يمكن للمؤسسة التحكم فيها
 3بفعالية.

 مداخل التغيير الثقافي الفرع الثالث:

                                                             
، الجزائر  2، المجلة الجزائرية  للعولمة و السياسات الاقتصادية،العدد التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة دراسة تقييمية للوزارات الجزائريةسالم بركاهم،  ،واشري أمينة ب 1
 .022، ص 0225،

أطروحة دكتوراه، غير منشورة، تخصص تسيير المنظمات،  لة مركب الملح الوطاية ولاية بسكرة، مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة دراسة حاعماد سعدي،  2
 .222، ص0225/0222الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،  جامعة محمد خيمر ، بسكرة،

3 D. Gibson and S. Barsade , Managing organizational culture change: The case of Long-Term Care. Journal 
of social work in Long-Term Care, Vol. 2, No. 1/2,2003, p11. 
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اميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية و تتغير استجابة للتغييرات التي تحدث في البيئة تتصف ثقافة المنظمة بالتغير و الدين    
   1الخارجية للمنظمة أو بيئة المنظمة الداخلية و لإحداث هذه التغييرات تستخدم الإدارة احد أو كلا المدخلين التاليين:

 :ةلقاعدالى القمة التغيير من امدخل أ. 
ءا بدة لجديدالقيم وا للسلوكيات تبنيهال من خلاة لسائدالثقافة افي تغيير دي لقياور المدخل بالدا افق هذو ،لعليادارة الإم اتقو     
لمؤسسة ا دةفمثلا قد ترغب قيا، و يؤمنون بان افعالها تعزز اقوالها ادلأفرايحتذي بها  لتيوة القدن احتى تكو، لعليا نفسهادارة ابالإ

ا هذ، والاساسيين  ءلعملاابزيارة  لعلياا دارة لإا في المدرين  مقيا يتطلب  ا هذو ، بالعملاء  ملاهتماا نحو ةفي نشر قيمة جديد
لقمة التغيير من الأساسية لمدخل ا بالعميل و الفكرة تصبح موجهةان في دة جادارة لإان المستفيدين والعاملين ايوضح لكل 

 لمعايير وا لقيم ا مع  فق ايتو لا  قد   لتغييرا أن  هي  لمدخل ا ا لهذ لمشكلة الكن تبقى ، ونه يمكن تنفيذه بسرعةأهي ة للقاعد
تلك ان لى دي اقد يؤ، وضةرلمعاوامة ولمقاالى دي اقد يؤا هذ، ولمؤسسةالدنيا من االاعماء في المستويات   ىلد ة لسائدا
 طويلة.ة لا تستمر لفتة لجديدا اتلتغييرا

 : لقمةالى ة القاعدالتغيير من امدخل ب. 

 ن بشأ لة دلمتبااطريق المعلومات  عن لتغييرا عملية لمؤسسة فيا ءعماأ كةرمشا لن خلالمدخل ما افق هذولتغيير ا عملية تتم      
ر تكوين تصوء لأعماى ايولد لدف سوا هذر، ولاعتباا موضع  توصياتهم و اقتاحاتهم و وضعها خذوأ ة، لجديداللقيم  تأييدهم 

ء تنفيذه بطين لمدخل باا الوحيد على هذا المأخذ لكن، ولمتباينة لديهمات التفسيرااتقليص ل من خلا  قعاللوي جتماعي قوا
 .بها ملتزمين  اصبحووألتغيير ا  في عمليةا شتكو اقد   لعاملينا  نلك لأل، ذطوأ  ةلفت  وملكنه يدوالسابق  نة بالمدخلرمقا

 مراحل التغيير الثقافي الفرع الرابع:

 2 ر عملية التغيير الثقافي بثلاثة مراحل أساسية تتمثل في ما يلي:تم       

المراحل في تغيير ثقافة المنظمة ، و قد قدم شاين مجموعة من  هذه المرحلة من أهمتعتبر راجعة الثقافة التنظيمية: م -2
 الخطوات التي يمكن اتباعها في مراجعة الثقافة تتمثل في مايلي:

    تات عملهم دون أن الاستعانة بمجموعة من المتخصصين في علم الاجتماع يقومون بمتابعة العاملين في المنظمة في ف
يتدخلوا بأي شكل من الأشكال و يقومون في هذه الأثناء بتسجيل كل ما يرونه أو يسمعونه من تصرفات أو إشارات أو  كلمات 

 شائعة أو رموز أو قصص؛
     القيم بعد فتة كافية من الملاحظة يقوم المتخصصين بتجميع هذه الملاحظات و تصنيفها وفقا لما يرونه إلى مجموعة من

 و يتم الاحتفاظ بهذا التصنيف سريا؛و الافتاضات و المعتقدات و قواعد السلوك 
                                                             

 .30-32مصطفى محمود ابو بكر، مرجع سبق ذكره، ص  1
2  Edgar Schein, Organizational Culture & leadership San Francisco Jossey – Bass publishers, 2nd Ed, 1992. 
P. 58 
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     يقوم المتخصصين بعقد اجتماعات مع العاملين يعرضون فيها ما جمعوه من بيانات دن أن يعلقوا عليها أو يصنفوها و
 صص؛يطلبون من العاملين تفسير هذه الملاحظات و معنى الاشارات و الرموز و الق

     و يجتمع المتخصصين مرة أخرى ليناقشوا نتائج الاجتماع التي تمت مع العاملين و على أساسها يعاد النظر في التصنيف
 السابق لمكونات الثقافة التنظيمية و يتم إعداد تصور لهيكل الثقافة التنظيمية في المنظمة؛

    هذه الثقافة و تحديد نقاط التغيير المطلوبة. معف فيرة لتحديد نقاط القوة و اليتم عرض هذا الهيكل على الإدا 
 عملية التغيير الثقافي بمجموعة من الخطوات تتمثل في مايلي: و تمرتغيير الثقافة:  -2
     السائدة في المنظمة من خلال عملية مراجعة الثقافة، يتم عرض هذا الهيكل على الإدارة بعد تحديد هيكل الثقافة

 طلوبة ؛لتحديد نقاط التغيير الم
      يتم عرض هذا الهيكل على العاملين مع شرح لمعنى الملاحظات التي تم جمعها و محاولة إخراج مجموعة من الافتاضات

 و القيم إلى حيز الإدراك لدى العاملين بحيث يدركون جيدا مكونات الثقافة التنظيمية التي يعيشونهاا؛
     جوانب المعف في الثقافة التنظيمية السائدة و يطلبون من العاملين يحاول مجموعة من المتخصصين مع الإدارة شرح

وضع تصور لما يمكن عمله لتغيير هذه الجوانب و هم بذلك يحققون جزءا من المشاركة مع العاملين بما يوفر لهم حد أدنى من 
 المساندة؛

    سات المطلوبة و التي تحقق هذا التغييرتقوم الإدارة بمساعدة المتخصصين بوضع تصور لمجموعة من الإجراءات و السيا 
و ترجمتها إلى مجموعة من القواعد السلوكية و الشعارات و الرموز  و يحاولون غرسها داخل العاملين من خلال أساليب المكافأة و 

 العقاب المختلفة؛
     ة الثقافية المطلوبة و بالتالي المفيد في بعض الأحيان تدعيم عملية التغيير بجلب أعماء جدد لديهم الخلفييكون من  قد

 يساعدون في عملية التغيير و يخلقون روح جديدة في المنظمة؛
     يتم عقد لقاءات دورية مع العاملين يتم من خلالها مناقشة و تتبع عملية التغيير بحيث توفر التغذية العكسية التي تساعد

 حد من أي ردود أفعال سلبية أو معارضة؛على تصويب الخطأ و معرفة ردود الأفعال نحو هذا التغيير لل
    تقوم الإدارة بمساعدة المتخصصين بعمل تقييم دوري لما تم تحقيقه من تغيير؛ 

     بهذا تكون عملية التغيير قد تمت مع ملاحظة أن هذه العملية قد تأخذ شهورا طويلة قبل أن يظهر تغيير فعلي في ثقافة
 المنظمة.

 تقييم التغيير: -3
ية تقييم التغيير بعد فتة مناسبة من التغيير حتى يمكن الشعور بأثر هذا التغيير بشكل واضح و يمثل التقييم عملية مراقبة تتم عمل   

 للثقافة مرة أخرى و لكن في هذه الحالة يتم مقارنة الهيكل الجديد بكل من هيكل القيم و الهيكل المستهدف.
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ساسية و القيم قد تم تغييرها تماما ، و أن الافتاضات الأساسية و القيم القديمة قد حدوث التغيير لا يعني أن الافتاضات الأف    
ففي الحقيقة كل ما يحدث أن هذه الافتاضات الأساسية و القيم تذوب و لا تظهر ، و تبدأ الافتاضات الأساسية و   اختفت

مع الوقت ، حتى تثبت الافتاضات الأساسية و القيم  القيم الجديدة في الظهور ، و يظل هناك صراع بينهما يبدأ في التلاشي
 الجديدة صلاحيتها كاملة و ترسخ في عقل العاملين. 

 التكيف الثقافي و إدارة الثقافة التنظيمية المطلب الخامس:
 التكيف الثقافي الفرع الأول:

بحيث تنقل اليهم قيمها و افتاضاتها الاساسية  أعماءها إلىيقصد بالتكيف الثقافي العملية التي من خلالها تنتقل ثقافة المنظمة 
الاول التكيف الثقافي  و قد استخدم الباحثون في الثقافة التنظيمية تعبيرين لهده العملية, التعبير ،قواعد السلوك بها

 liationzasoci  مقبولة داخل السلوك المقبولة و الغير أنماط الأفرادي من خلاله يتعلم الأسلوب الذ, واستخدم للتعبير عن 
 .افرداها إلىحيث تنتقل ثقافة المنظمة 1مكان العمل 

عملية الاندماج و التي  من خلال تنظيميتينويقصد به عملية التقاء ثقافتين  Acculturationالتثقيف  إعادةالتعبير الثاني  أما
 2.كليهما معا  أوالمنظمتين  إحدىمن خلالها يحدث تغير في ثقافة 

 قافي:مفهوم التكيف الث -أ
يعتبر التكيف الثقافي من المفاهيم الواسعة الانتشار في الكتابات الإدارية في مجال السلوك التنظيمي، و قد تعددت التعاريف 

 James Migcen  عرف جيمس ميجسن باختلاف مجالات الدراسة في السلوك التنظيمي، أما في مجال الثقافة التنظيمية فقد
 لعملية التي من خلالها يتعلم العمو الجديد قيم و معايير و قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة التي انمم عملية التكيف الثقافي بأنهاا ا

 3اليها.
 أنهاا العملية التي تحاول المنظمة من خلالها توصيل أهدافها و أسلوبها و  Ritchard Harrissonو يرى ريتشارد هاريسون 

 4تفميلاتها إلى أعمائها الجدد.

 الثقافي: مراحل التكيف -ب
 5هناك العديد من الدراسات حول التكيف الثقافي حيث ركزت على تحديد ثلاة مراحل أساسية تتمثل في مايلي:  

                                                             
1 Mary Jo Hatch., Organizational Theory; Modern, Symbolic, & Post Modern Perspectives, England, 

Oxford University Press ,1997, P 525. 
2 Pricilla M.Elsass & john F.Veiga. Acculturation in Acquired Organizations; A Force Field Perspective, 

Hunan Relations, 1994. vol.47. p. 434. 
3 Janes T. Mignerey, Rebecca B. Robin & William Gordon, Organizational Entry: An. Investigation of New 

Comers Communication Behavior and Uncertainty. Communication Research, 1995, vol, 22 February, 1991, 

Vol. 36. p. 558. 
4 J. Richard Haison, Clevn, R.corral Keeping the Faith; A model of Cultural Transmission in Formal 

Organization Administrative Science Quarterly,1994,Vol, 36. p.558. 
5 Gary Johns, Organization Behavior: Understanding Life at Work llinois Scott, Foreman and Company 
Clenview, 2nd ed 1998.. p. 279 
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و هي المرحلة التي تتممن كل ما يتعلمه الفرد عن المنظمة قبل أن ينمم إليها سواء عن طريق الإعلانات مرحلة التوقع:  -1
خلال المقابلة الشخصية في مرحلة اختيار العاملين، أو من خلال ما يسمعه عن المنظمة،  عن المنظمة او البيانات التي يحصل عليها

على العمل فالفرد عندما يتقدم إلى وظيفة معينة يحاول تجميع البيانات عن هذه المنظمة و التي تساعده على تحديد مدى قدرته 
تجاهات و الآراء و القيم الشخصية مصحوبة بتوقعاته عن فيها و مدى جاذبيتها و هو يحمل معه مجموعة من الافتاضات و الا

 المنظمة ، و كلما كانت توقعاته اقرب إلى الواقع كلما كانت إمكانية تكيف الفرد مع المنظمة أكبر.
و هي المرحلة التي تبدأ بدخول الفرد إلى المنظمة فعلا كعمو جديد ، حيث يرى الأفراد حقيقة المنظمة مرحلة المواجهة:  -2

قومون بعمل مقارنة بين توقعاتهم و بين ما يرونه في الواقع و قد يحدث للأفراد تعديل بسيط في بعض اتجاهاتهم و مهاراتهم و و ي
لكي تنجح هذه المرحلة لابد من قيام المنظمة بإدارة الصراع الذي ينشأ نتيجة صراع الأدوار و الذي يجعل الأفراد يشعرون بمغوط 

 . الآخرينتي يمارسونهاا بحيث يشعر كل فرد بأهمية دوره واحتياجه لأدوار نتيجة اختلاف الأدوار ال
تعتبر هذه المرحلة نتيجة للمرحلتين السابقتين حيث يكتسب الفرد القيم و القواعد مرحلة التغيير و الاكتساب:  -9

 تطلب تحقيق ما يلي:ليتكيف مع المنظمة و هذا يالسلوكية و الأدوار و المهارات المطلوبة و يحدث تغيير في الفرد 
 الاتفاق على متطلبات الدور ضمنيا أو علنيا بين الفرد و جماعة العمل؛ 
 تعلم المهارات اللازمة لمهام العمل بما يحقق للفرد الثقة بالنفس و مستوى أداء إيجابي ثابت؛ 
  موضع ثقة الزملاء و قادرين على تحقيق التوافق بين قواعد و قيم المنظمة و قيم الفرد حيث يشعر الأفراد بأنهام مقبولين و

 التكيف مع أي تعديل ثقافي.
 الفرع الثاني: إدارة الثقافة التنظيمية

 بعد بناء الثقافة التنظيمية من خلال إيجاد مجموعة من الافتاضات والمعتقدات والقيم والقواعد والمعايير التي يشتك فيها جميع أفراد
يزها عن غيرها من المنظمات، يصبح لزاماً على إدارة المنظمة أن تقوم بإدارة ثقافتها مثلها المنظمة، لتعطي للمنظمة هويتها التي تم

 مثل الجوانب الأخرى في المنظمة، ويمكن أن تشمل الإدارة الجوانب التالية :
خل المنظمة عن طريق بعد أن يتم خلق الثقافة في المنظمة، هنالك ممارسات تتم دا المحافظة على الثقافة التنظيمية وتعزيزها:-2

 رد توفير عدد من الخبرات المشابهة للعاملين، وهذه الممارسات تعزز الثقافة التنظيمية والتي منها ممارسات الإدارة العليا ، إدارة الموا
 والتي يمكن توضيحها من خلال الآتي  :1البشرية 

، عبر كيف يتصرفون وكيف يتعاملونعلى الثقافة التنظيمية  ممارسات الإدارة العليا لها تأثير كبير العليا:الإدارة  ممارسات-أ
، فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك المنتظم من المنظمة والقرارات التي تتخذها الإدارة العليا تعتبر عاملًا مؤثراً على ثقافة

 لإدارة العليا على سياساتها وفلسفتها خلال استخدام لغة واحدة ، ومصطلحات وعبارات وطقوس مشتكة ؟ ، فإذا ما حافظت ا
 2في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن هذا سيوثر على ثقافة المنظمة .

                                                             
 .999، ص0229 الأردن، ، الطبعة الاولى، دار الشروق، عمان،سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية، 1
 .923، ص0222 الأردن،، الطبعة الخامسة، دار وائل، عمان،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان، 2
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تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراءات وممارسات من شأنهاا تحديد موقع عمل العاملين ، والتدريب ،  البشرية: الموارد إدارة –ب 
تقدير والاعتاف وغيرها ، و كذلك عملية اختيار الأشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم والتطوير ، وقياس الأداء ، وال

، وفي عملية 1واعتقاداتهم مع قيم المنظمة الرئيسية ، وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا أو يسيئوا إليها
لقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الأفراد مع فلسفة المنظمة وأفرادها ، وذلك من الاختيار يجب أن يكون هناك مواءمة بين المهارات وا

سب أجل المحافظة على ثقافة المنظمة لأنه قد يتأثر الأداء والفاعلية في المنظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتنا
 2مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين.

لتطبيع الاجتماعي هو العملية التي من خلالها ينقل الأعماء القدامى إلى الأعماء الجدد المهارات االاجتماعي: التطبيع-2
، ويتجلى دورها في إحداث تقارب مابين معتقدات وأعراف العاملين الجدد وما تمتلكه والمعرفة المطلوبة للعمل بفاعليةالاجتماعية 

، وتسعى المنظمة هنا إلى مشاركتهم في ط بهم ويتكيفون مع ثقافة المنظمةوار المناالمنظمة بحيث يتمكنون من التكيف مع المهام والأد
 3برامج تدريب تزودهم بالمعارف والقدرات والمهارات للتعامل مع المناخ التنظيمي.

تفكيك وتحليل عملية تغيير الثقافة التنظيمية شأنهاا في ذلك شأن أي عملية تغيير تستلزم تذويب أو تغيير الثقافة التنظيمية :-3
عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في التنظيم ، ويهدف ذلك إلى مقارنة الثقافة السائدة بالثقافة المطلوبة إيجادها ، وتحديد حجم 

 4.الفجوة المطلوب تجسيرها
 تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة الفرع الثالث:

 بالقيادة،  لى جوانب وأبعاد عديدة في المنظمة وفي مقدمتها علاقة ثقافة المنظمةتشير الدراسات العديدة إلى تأثير ثقافة المنظمة ع
بالهيكل التنظيمي، وفعالية المنظمة والأداء، والإبداع والالتزام وغيرها. كما تشير الدراسات إلى أنه يمكن أن تكون للثقافة نتائج 

 إيجابية وسلبية على المنظمة.

 :الثقافة التنظيمية و القيادة 
ة هي قدرتهم على تعلم المهارات السلوكية ، التي تعنى بفهم خصائص و صفات البشر و خصائص إن من أبرز عوامل نجاح القاد   

الثقافة التنظيمية السائدة في التنظيم لذلك لابد من توفر المهارات الفنية و الإدارية و السلوكية لدى القادة ، خاصة الذين تتطلب 
ناف مختلفة من البشر لهم حاجات و توقعات متباينة ، لذلك فإنه ليس كل من صار مديرا ضمن النجاح مهامهم التعامل مع أص

 5في أداء مهمته.
بينما ينمي بعمها الآخر و تساهم الثقافة في تحديد أنماط القيادة في المؤسسات ، فبعض الثقافات تشجع القيادة الأوتوقراطية     

في بعمها الآخر المشاركة الجماعية ، و يؤدي تنوع القيم الثقافية في المجتمعات إلى اختلاف كبير مبدأ السيطرة الأبوية ، و يسود 
                                                             

 .022، صذكرهمرجع سبق حسين حريم، 1

 .902صمرجع سبق ذكره، ، لسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالامحمود سليمان العميان،2

 .292ص، مرجع سبق ذكره، الخفاجينعمة عباس 3

 . 932، ص0222، ، الطبعة الثانية، دار وائل، الكويت نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي، 4

 .20، ص 0220 السعودية، ، معهد الإدارة العامة، الرياض،ديرون و ثقافة المنظمةالقادة و المناصر محمد العديلي،  5
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ففي استجابة الإطارات الإدارية لأنماط قيادتها ، فبعض المنظمات يكون أداء العاملين فيها أكثر فعالية في ظل القيادة السلطوية ، 
 1أخرى نجاحا اكبر.بينما تحقق القيادات الديموقراطية في منظمات 

  والفعالية:الثقافة التنظيمية 

( حول خصائص المنظمات متميزة الأداء أن هناك علاقة Petersو Watermanلقد كشفت الدراسة التي أجراها )         
تفوقة الأداء إيجابية بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة. فقد وجد أن هيمنة الثقافة وتماسكها هي صفة أساسية في المنظمات م

والإنجاز. ففي هذه المنظمات عملت الثقافة القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية. فالناس 
 يعرفون ما يفتض أن يعملوا، والسلوك المناسب كانت تحده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيم والطقوس.

( أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعلى حينما تكون )ثقافة Gay Barneytويرى الكاتب )         
( أي بمعنى تساعد على الإنجاز والأداء Valuableالمنظمة( مصدر ميزة تنافسية، وذلك شريطة أن تكون هذه الثقافة قيمة )

 ( وغير قابلة للتقليد.Rareالأفمل، وأن تكون نادرة )

ان فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق والموائمة بين ثقافة المنظمة وبيئتها وإستاتيجيتها والتقنية التي تستخدمها. فمن كما        
ى ناحية توافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، أي بمعنى أن تتممن ثقافة المنظمة القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة عل

 2يئة والتغيرات البيئية.التكيف مع الب

 ستراتيجية :الثقافة التنظيمية و الإ 

يما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والإستاتيجية فمن ، و ف3إن التنفيذ الناجح للإستاتيجية يعود للإدارة الفعالة للثقافة التنظيمية      
غييرات في إستاتيجية المنظمة تتطلب إجراء تغييرات لإستاتيجية المنظمة؛ وأن أي ت -داعمة–المروري أن تكون ثقافة المنظمة 

متزامنة في ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أي يكون مصير الإستاتيجية الفشل وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة، يجب أن تكون 
تختلف عن تلك التي تلائم التقنية غير ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنية المستخدمة. فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعايير وتقاليد 

 4 الروتينية.

 تطبيق  كما أن المنظمات ذات الثقافات التنظيمية القوية و القادة الإداريين من الطراز الكفء لا تواجه مشاكل جدية في       
 أو مدخل التغيير التنظيمي  بغض النظر عن مستوى و طبيعة الاستاتيجية سواء كان المدخل من القمة إلى القاعدة الإستاتيجيات

                                                             
 .229، ص 2333 العراق،، دار الكندي، اربد،السلوك الإداري و خلفياته الاجتماعيةقيس النوري،  1
 .012، ص، مرجع سابقالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد في المنظماتحسين حريم،  حسين حريم 2

 .302، ص 0222،  ، السعودية، دار المريخ، الرياضالإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل  و جارديث جونز ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعال و اسماعيل  ، شارلز هل 3
 .501، ص، مرجع سابقالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد في المنظماتحسين حريم، 4
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 1الثقافية للتنظيم في إدارة و تطبيق إستاتيجية الأعمال. خاصة للعوامل أو المدخل الذي يعطي أهمية

 والانتماء )الولاء( التنظيمي: التنظيمية الثقافة 

مة، فالإجماع الواسع على القيم يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام والانتماء للمنظ   
 والاعتقادات المركزية، والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين وولائهم والتصاقهم الشديد بالمنظمة،

 2وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعود بنتائج ايجابية عليها. 

      :الثقافة التنظيمية و الهيكل التنظيمي  
الثقافة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي و العمليات و الممارسات الإدارية المتمثلة في القيادة، اتخاذ القرارات و  الاتصالات ، إن     

و أن مواءمة الهيكل التنظيمي و العمليات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق المزيد من الفعالية للمنظمة ، حيث أن الثقافة 
تقوي الثبات في سلوك الأفراد ، و تحدد ما هو السلوك المطلوب و المقبول ، و هذا ما يؤدي إلى نوع من الرقابة القوية تعزز و 

الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمة ، ونتيجة  إلىو نتيجة لذلك تقل الحاجة   الأفرادالممنية التي تحققها الثقافة القوية على سلوك 
 3و التعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد. الأنظمةضع لذلك يقل اهتمام الإدارة بو 

 :العوامل المساهمة في تباين ثقافات المنظمات الفرع الرابع:

بأنهاا تساهم بدور أساسي في هذا التباين و إن التباين الثقافي في المنظمات يعود إلى مجموعة من العوامل التي أجمع الباحثون     
 :4تتمثل فيما يلي

 عمال و طبيعة القطاع االذي تنتمي إليه المنظمة فقطاع الصناعات الالكتونية يركز على القافة الإبداعية، و بيئة الأ
 القطاع الديني يركز على الثقافة الدينية و هكذا؛

 الأطر فكار و افتاضات من خلال التجربة التي واكبتها ، إذ يحاولون العودة إلى مجموعة القيادة الإدارية و ما تحمله من أ
 المرجعية التي تبرز أهميتها في جميع المستويات الإدارية ؛

 تجربة الافراد في المنظمة و خبرتهم في كيفية حل المشكلات التي تواجههم. 

 ثقافة المؤسسة الجزائرية الفرع الخامس:

 ثقافة المجتمع الجزائري تتميز بنمطين من خلال العديد من الدراسات التي اجراها المختصون في مجال الثقافة التنظيمية  وجدوا أن    
                                                             

 .092ي ، الأردن، ص، دار اليازور الإدارة الدوليةسعد غالب ياسين،  1
 .915-912مرجع سبق ذكره، ص  ،التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنه،2
 .015، مرجع سابق ، صالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد في المنظماتحسين حريم،  3

 .922-953المرجع نفسه، ص  4
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: الأول تقليدي متاثر بالعادات و التقاليد و بوسائل الانتاج و العمل القديمة التي يغلب عليها الطابع الرعوي و الفلاحي التقليدي 
النمط الثاني يتميز بقافة و تتحكم في الفرد روابط اسرية و قبلية ، هذه القيم كونت ما يسمى بالذهنية التقليدية في المقابل نجد 

حديثة متأثرة بالقيم السائدة في هذا العصر من استقلالية و حرية أوسع و الاعتماد على النفس ، و انتشار المهن الصناعية و 
الإدارية و ما تتطلبه من قيم و طرق تنظيم و هو ما يؤدي إلى تكوين نماذج معينة من التفكير و الفعل و السلوك و هو ما يطلق 

 1عليه بالذهنية الصناعية.

في هيكلها المادي و كذا مختلف الأدوار التابعة له ، هذه  و مما لا شك فيه أن المؤسسة الصناعية الجزائرية مؤسسة مستوردة    
سالة في المؤسسات التي أنتجتها تجارب البلدان المتطورة في العالم الغربي بدرجة كبيرة و العالم الشرقي بدرجة أقل، حيث تلخصت الم

نظر المسؤولين في أن تغيير أدوار الجزائريين مرتبطة بصورة تبسيطية تمثلت شروط نجاحها في مجرد نقلها بغض النظر عن المحيط الذي 
 2استقبلها.

لجزئية ا الإستاتيجيةبالنسبة لتشريح المؤسسة الجزائرية تبين أن السلوكيات الفردية للعمال أو المسيرين على حد سواء تتحكم فيها 
، هذه الإستاتيجية الفردية تنطلق من الأنا الشخصي و ليس من  أنا الجماعة أو أنا المنطلقة من الأهداف الخاصة لكل فرد 

المنظمة فهي في الحقيقة عبادة الأنا الفردي و القوة المحركة لسلوك العمال في المؤسسة الاقتصادية ، و من بين الدوافع التي تجعل 
 : 3تتمثل في ي داخل المنظمة يتصرف تصرفات فردية أنانيةالعامل الجزائر 

حيث عرفت المؤسسة الجزائرية السلطتية كمنطق ثقافي و عقلنة شخصية موجهة لسلوك و أفعال العمال ية:السلطت -
لو تعارض ذلك داخلها، بمعنى ثقافة تنتشر داخل المنظمة مفادها أن تحقيق المنافع و المصالح الشخصية هي أولوية الأولويات حتى 

 مع مصلحة المنظمة و أدت إلى تحطيم أهداف الجماعة،

القائم على الرابط الدموي  تعتبر كآلية من آليات الدمج الاجتماعي لخدمة الروابط الاجتماعية في شكلها العامالزبونية:  -
و أصدقائه المقربين و يتبادل معهم  ففي ظلها يفمل الفرد التعامل مع أهلهستمراره و بقائه او لخدمة هذا الرابط و العمل على 

، فمن خلال الزبونية يمكن أن نلاحظ التناقض بين  المصالح المرتبطة بالمؤسسة التي يعمل بها تماما كتبادله للسلع و المنافع المادية
فالزبونية تتممن مجموعة من  ،المؤسسة الجزائرية  داخلالقيم الرأسمالية الحديثة و القيم التقليدية و اللتان تتعايشان جنبا إلى جنب 

القيم التقليدية للمجتمع الجزائري كالتعاون و مساعدة الأهل لكن هذه القيم تفقد مكانتها في التنظيم الصناعي الحديث المبني على 
 ية للقيم التقليدية القيم و الثقافة الرأسمالية التي لا تعتف غلا بالكفاءة و الخبرة المهنية و لكن كانت الغلبة في المؤسسات الجزائر 

 الذي كانت تؤديه في المجتمع التقليدي.ور الوظيفي دفي هذه الحالة تأدية البالرغم من عدم قدرتها 

                                                             
 .220،ص 0220زائر، ، دار الهدى، عين مليلة، الجتنمية الموارد البشريةعلي غربي و اخرون،  1
 .02،ص2332،الطبعة الأولى ، دار المغرب، الجزائر، القيم الثقافية و التسييربوفلجة غياث ،  2

، تخصص علم الاجتماع، جامعة الجزائر ، غير منشورة،أطروحة دكتوراه،  Pipe Gazدراسة ميدانية للمؤسسة العمومية في الجزائر-ثقافة المؤسسةبن عيسى محمد المهدي،  3
 .255-259ص ،  0222-0225
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في دراسة الواقع  يوم المؤسسة الجزائرية هو القيام بعمليتين في آن واحد هما التكيف و التكييف، فالتكيف يتمثللما تحتاجه ا      
، بينما تنحصر عملية التكييف في في تسهيل تكيف اليد العاملة مع الواقع التنظيمي،  المعاصرالاجتماعي و الاقتصادي 

يسهل  إذ أن تكييف الواقع الثقافي و القيمي و قبوله في صورة عصرية تتماشى مع متطلبات العصر الحديثفالعمليتين متكاملتين 
التكيف معها ، أو محاولة بناء ثقافة تنظيمية تستنبط من القيم المحلية عملية قبول العمال لطرق التسيير المحلية و بالتالي سهولة 

 1الأصالة و القدسية ، و تاخذ من القيم الرأسمالية الفعالية و الرشد و الكفاءة أي المنطق العلمي.

 

 ERPالاطار النظري لتخطيط موارد المؤسسة المبحث الثاني: 

  فاهيموتبسيط هذه الم توضيح أجل من وهذا الموضوع، سياق في دخلت التي المفاهيم بعض سنستعرض المبحث هذا في
 تخطيط نظام عن الأساسية المفاهيم بعض يستعرض الأول فالمطلب ،رئيسية مطالب خمسة إلى تقسيمه تم حيث ،المتعلقة بالدراسة

المطلب الثالث فيتعلق  لنظام، أماالحاسمة ل نجاحالمختلف عوامل  يخص فهو الثاني المطلب أما ،ERP المؤسسة موارد
باستاتيجيات و منهجيات تصميم نظام تخطيط الموارد، و في المطلب الأخير تم التطرق إلى سوق و جدوى و تأثير نظام تخطيط 

 الموارد على الأداء.
 

  ERPنظام  ماهية:  المطلب الأول
 :ERPالفرع الأول: تعريف نظام 

الأنظمة المتكاملة التي تستخدم حزمة برمجيات لتطبيق نماذج متنوعة تعرف أنظمة تخطيط موارد المؤسسات على أنهاا 
 2مصممة من اجل دعم مجموعة من الوظائف المتنوعة في المؤسسة

، الذي كان يعنى بتسيير الإنتاج فقط، MRPإلى ما يعرف في بداية الأمر تخطيط موارد التصنيع  ERPيعود منشأ 
طيط موارد التصنيع ليشمل التسيير المتكامل لجميع وظائف المؤسسة، حيث تغطي برمجية أما تخطيط موارد المؤسسة فهو تعميم لتخ

ل تخطيط موارد المؤسسة كلا من التسيير التجاري، وتسيير الإنتاج، والتسيير المالي والمحاسبي، وكذا تسيير الموارد البشرية، ويمكن القو 
، تغطي أغلب أنشطة المؤسسة بهدف خلق نوع من التنسيق والتكامل بأن التخطيط لموارد المؤسسة هو عبارة عن برمجية موحدة

 .3داخل المؤسسة
 ، و مصطلح  "PGI" تخطيط موارد المؤسسة " وتتجم بالفرنسية " برنامج التسيير المتكامل أو  يعني  ERPالاسم 

                                                             
جامعة الحاج لخمر،  تخصص علم اجتماع التنظيم و العمل، ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة،المسألة الثقافية و علاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائريةبوقرة كمال،  1

 .922، ص 0222-0221،، الجزائرباتنة

 .   052، ص0222، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، مقدمة في نظم المعلومات الإداريةاف، ماجدة الطاهر، مها مهدي الخف أسمهان 2

لتقى الم،  تخطيط موارد المؤسسة ونظمتطبيقات الإدارة الالكترونية للأعمال في ظل المداخل الإدارية الحديثة للتغيير: دراسة تكامل إعادة هندسة الأعمال  ،ملكي جمال 3
 .  0225نوفمبر  22، الجزائر، 9الدولي الأول حول التكنولوجيات الحديثة للمعلومات والاتصالات وتنافسية المؤسسة، جامعة الجزائر 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
40 

 

 ERP 1" هو الأكثر استعمالا. 
التسيير  ، مع الأخذ في الاعتبارتخطيط الموارد'' تصنيع'' MRPتداد لل ام هو في الواقع تخطيط موارد المؤسسات نظام           

تسيير  و ،التسيير الإداري، الموارد البشريةتسيير والإمداد،  ،تسيير الإنتاجو المالي للمؤسسة ،بما في ذلك التسيير المحاسبي المتكامل
 .2المشتياتالمبيعات و 

مؤسسة يتيح لل نظام متكاملتخطيط موارد المؤسسات هو  نظام"الأكثر اكتمالا، هو Willis (9002)ويليسكما عرفه           
 الأنشطة الأساسيةتوجيه ومراقبة موظفين المعلومات اللازمة للل ويوفر.فيها العمليات الأساسية وأتمتة لربط نظام المعلومات توحيد
لا يقوموا بإدخال  للعميل, الموظفين التسليم النهائي حتىبيع و ال الاستغلال إلى/ الإنتاج سلسلة الإمداد ، من على طول للشركة

 .3المؤسسة أنظمة متاحة لجميعتكون  بعد ذلك، إلا مرة واحدةالمعلومات 

على أنه نظام مستند على الحاسوب مصمم لكي يعالج تعاملات المنظمة و تسهيل التكامل و التخطيط  ERPعرف نظام      
 4و الإنتاج و استجابة الزبون.

هو نظام حزم برمجيات للأعمال يسمح للمنظمة القيام بمشاركة مشتكة للبيانات و  ERPنظام  Deloitteو وفقا ل       
 5الممارسات في المنظمة كلها و يسمح بإنتاج المعلومات ووصولها بصورة فورية.

الممارسات المتعلقة بالأعمال التجارية من نظم معلومات الإدارة التي تقوم بدمج و تشغيل العديد من  ERPكما يعد نظام         
 6التي تصاحبها عمليات إنتاج المنظمة.

كما يمكن تعريفة على أنه نظام معلومات صمم لتنسيق جميع الموارد والمعلومات و الأنشطة اللازمة لإتمام عمليات         
يعتمد بشكل أساسي على قاعدة  المؤسسةارد فنظام تخطيط مو  ،مثل عمليات المحاسبة والإنتاج والمشتيات وغيرها ،الأعمال

بيانات مشتكة وتصميم برمجي خاص، فقاعدة البيانات المشتكة تسمح لأقسام العمل بتخزين واستجاع المعلومات في فتة 
نماذج جديدة  النشاط، أما التصميم البرمجي فيتيح لإدارة العمل اختيار النماذج اللازمة وترتيبها وربطها بنماذج الموردين وإضافة

 .7خاصة لتحسين الأداء

                                                             
1 Fleur-Anne Blain, Présentation générale des ERP et leur architecture modulaire, 2006, p3. 
2GHERAISSA Rym, Les  Agences Foncières Algèriènnes & ERP: Vers une solution Informatique Intégrale Orientée Open Source 

,mémoire DE FIN D’ETUDES En vue de l'obtention du  Diplôme d'ingénieur d'état en Informatique Option : Informatique Industrielle 

,université ouargla ,Algerie,juin 2010,p22. 

3Amel CHAABOUNI , IMPLANTATION D’UN ERP: ANTECEDENTS ET CONSEQUENCES ,XVème Conférence Internationale de 

Management Stratégique, Annecy / Genève 13-16 Juin 2006 ,p4 
4 O’Leary Daniel E, Enterprise resource planning System: System, Life cycle, Electronic commerce and 

Risk, Cambridge university press,USA,2000 , p27. 
5 Otieno Jim Odhiambo, Enterprise resource planning  systems implementation and upgrade: A Kenyan 

study , Doctor thesis ,Unpublished,Middlesex university,London, 2010,p13. 
6 Mendoza Oscar Alfonso, A simulator prototype for an ERP system , Master thesis ,Unpublished , Technical 

university of  Denmark, 2005,p9. 
قسم الأعمال الالكتونية،  ، دراسة ميدانية في الشركات المتوسطة وصغيرة الحجم في الأردن، مذكرة ماجستير، العوامل المؤثرة في نجاح نظام تخطيط موارد المنظمةطارق بسام الحلته،  7

   .       3- 2، ص 0229كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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هو نظام معلومات يعتمد على الحاسوب و مصمم للإدارة و دعم وظائف الأعمال المتعددة   ERPنظام  يتمح مما سبق أن
بالشكل الذي يسمح بالتكامل لهذه الوظائف و يسمح بتدفق المعلومات بين الأعمال كلها في المنظمة بطريقة واضحة و ملائمة 

 دي مهامها بكفاءة و فعالية .حتى تؤ 

  ة في الشكل التالي :          يص مفهوم نظام تخطيط موارد المنظمو يمكن تلخ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : choisir et mettre en œuvre un ERP, Livre blanc, 2015. 

 و تطوره ERPتخطيط موارد المؤسسة الفرع الثاني: تاريخ نظام 
 :1تخطيط موارد المؤسسة كما يلي  نلخص مراحل ميلاد نظام

 .التقنية على البيئة تعتمد ولكن هذه المنتجات قابلة للتكرار، مجال المحاسبة خصوصا في :البرامج الأولىسنوات السبعينيات•

في ، وأخيرا لأجرةوالمالي ، ثم ميدان ا لاتوجد مؤسستين متماثلتين '' أولا في الميدان المحاسبي "ضد فكرة التطورنهاية الثمانينات : •
 وميدان المبيعات .(GPAO)اتتسيير الإنتاج عن طريق الحاسوب مجال

 9191  :ميلاد المرجع الأول منERP    و هوSAPR/ 2  مركزية وبيئة تكنولوجي مركزي هيكل، مبني على. 
 9111 :SAPR/3سوق تحتال ستولي علىيUNIXالمؤسسة، من مكونات الاندماج الكامل لجميع بتحقيق 

 .نجاحها كبيرا في شكل جزءا الشبكةفي  الخادم /العميل يكل المعلوماتيالهوالموارد البشرية,  إلى الإنتاج , إلى المبيعاتمويل الت

                                                             
 Thèse professionnelle ,BACHY-Le cas de SOLETANCHE –émarrer un projet ERP D , CEZARD Antoine1

MASTÈRE SPÉCIALISÉ HEC-MINES , MANAGEMENT DES SYSTEMES D'INFORMATIONET DES 

TECHNOLOGIES ,paris,France2003,p17.. 

نظمةالم( مفهوم نظام تخطيط موارد 9-1الشكل )  
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  : ثم انطلقت مؤسسات أخرى في ،  قواعد بياناتل القادم من عالم أكثر تقنية أوراكل وصول إلى سوقسنوات التسعينات 
العديد من منتجي البرمجيات المتخصصة يبحث عن ، BAAN, JDE, MOVEX ,PEOPLESOFT: المغامرة مثل

 .ERP"التسمية و العلامة التجارية "
  : أسواق المؤسسات ،المؤسسات الكبيرة، لا سيما في  حاضرة بقوة في مجال الصناعة نظم تخطيط موارد المؤسساتاليوم

 .بدءا يتأثرا والقطاع العام، التمويل  الصغيرة والمتوسطة

ن توسيعات النظام اليوم التخطيط و الجدولة المطورة و حلول الاعمال الكتونية مثل إدارة العلاقة مع الزبون و تتمم
CRM و إدارة سلسلة التجهيزSCM و هذا ما أدى إلى ظهور نظامERP II .1المعتمد على الانتنت 

 ERPنظام الفرع الثالث: الحاجة إلى تبني 
لحلول الناجحة للواقع الذي تعيشه المنظمات اليوم، لأن العديد من مهام سير العمل و يعد أحد ا ERPإن تبني نظام     

الإجراءات المعتمدة بعمها يدويا و البعض الأخر مؤتمت، و التي قد تكون موثقة رسميا ، او غير موثقة ، فملا عن مجموعة متنوعة 
مجزأة و ليست متكاملة ، و هذا النهج أصبح لا يلبي حاجات  من تطبيقات الأقسام و قواعد البيانات الموروثة و التي قد تكون

المنظمة في الوقت الحاضر  فالسوق تمتاز بالديناميكية و التنافسية العالية ، بحيث باتت تشكل عائقا بشكل كبير على الإنتاجية و 
 2.الربحية و النمو

ه على تعزيز القدرات التنافسية للمنظمة كونهاا توفر هو كفاءة النظام و قدرت ERPأحد الأسباب الرئيسة لتبني نظام       
  3الأساس لكفاءة العمل و زيادة الحصة السوقية.

كما أن النموذج التقليدي  لا يحقق قاعدة للاتصالات الفعالة و ذلك لكون قواعد البيانات التي تعبر عن المجالات الوظيفية          
الحاجة إلى إجراء تصحيحات و تعديلات للبرمجيات القديمة لتمكين النظم التجارية  مجزأة ، و لا يوجد ترابط فيها ، لذلك ظهرت

 في المنظمات المختلفة للتواصل مع بعمها البعض .

فملا عن ذلك يوجد سبب أخر يجعل المنظمات تتجه نحو تبني نظام لأن عمليات الأعمال و الأنشطة أصبحت معقدة        
إلى إيجاد نوع من   ERPنظمة صغيرة أو كبيرة و مهما كانت الصناعة و بالتالي يؤدي نظام على نحو متزايد سواء أكانت الم

الإدارات أو الأقسام تتم فيه عملية تنسيق العمل مما يؤدي إلى  زيادة قدرة المنظمات على اتساق المعلومات و دقتها في جميع 
 4 الأقسام و  الإدارات خاصة الوظيفية.

 و تتمثل في ما ERPإلى أن هناك ثلاثة أسباب رئيسية تدفع إلى تبني نظام  Hasan & Arunthariكما أشار       

                                                             
1 Rachid M A Hossain L & Patrick J D, Enterprise resource planing : global opportunities & challenges, 

Idea group publishing, USA,2002 ,p 4. 
2 Chaveesuk Singha , The detrminenants of the adoption and application of business  intelligence : ERP  

perspective, Doctor thesis ,Unpublished, Victoria university, 2010,p13-17. 
3 Dantes & Hasibuan,The impact of enterprise resource planning system ERP implementation on 

organization : case study ERP implementation in Indonesia, IBIMA business review ,vol 2011,2011,p3. 
4 Hall James,accounting information systems,6th ed,South Western Cengage Learning, USA, 2008, p529. 
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 1يلي: 

 :جميع المنظمات لديها توقعات كبيرة بأن تكنولوجيا المعلومات الجديدة سوف توفر حلول برمجية  نظام واحد متكامل
ت متعددة التطبيقات صممت لدمج جميع يمم وحدا ERPمتكاملة لتحسين أداء العمليات التجارية الداخلية فنظام 

 الأقسام و  الوظائف عبر المنظمة .

 : إحدى القوى الدافعة لتبني نظام  النظم الموروثة الغير المرغوب فيهاERP  هي حاجة الاستبدال ، فالعديد من
جدا يدويا أو حتى عن  مدراء تكنولوجيا المعلومات وافقوا بأن الحجم المتزايد م لمنظماتهم جعل إدارة المعلومات صعبة

 طريق الأنظمة القديمة.

 :غالبية المنظمات احتاجت تبني نظام   ممارسات الأعمالERP  لتحقيق أفمل ممارسات الأعمال أو النماذج المرجعية
لمنظماتهم، فالمنظمات التي لديها الحاجة لأفمل الممارسات أدركت بأن الممارسات في المنظمات الناجحة الأخرى في 

لمساعدتها على توحيد أعمالها و لا سيما في الوظائف  ERP أو حتى من منافسيها هي جزء لا يتجزأ من نظام العالم
 التي لا تميف قيمة و بالتالي خفض المهام عديمة الفائدة.

 ERPنظام تبني توجه المنظمات إلى الفرع الرابع: دوافع 
من التعرض إلى الدوافع الكامنة وراء تبني النظام ، لأنه إذا  لابد  ERPبعد استعراض الأسباب التي أدت إلى تبني نظام 

كان هناك وعي بهذه الدوافع داخل المنظمة و لدى صناع القرار فإنه يمكن اتخاذ الإجراءات المناسبة أو تطبيق  إجراءات 
، نظام تخطيط موارد المؤسسة هناك العديد من الأسباب التي تدفع الشركات لتبني تصحيحية لتجنب فشل تبني هذه التكنولوجيا؛ و

 : دول التاليويمكن ذكر بعض هذه الأسباب في الج
    

 
 السويد  الولايات المتحدة الأمريكية  الأسباب 

 2.22 2.22 تغيير النظم القديمة 

 9.21 9.25 تبسيط الأنظمة وتوحيدها 

 9.22 9.55 تحسين التفاعل بين الزبائن والمجهزين

 9.22 9.22 ستاتيجية الحصول على فائدة إ

                                                             
1 Hasan Helen & Arunthari Santipat ,ERP system adoption and vendor selection by locally-owned and 

multinational companies in Thailand, 16th Australasian Conference on Information Systems, , Sydney , 
2005,p1408. 

 ERPأسباب تطبيق نظام ( 2-1)الجدول 
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 0.25 9.21 ربط النشاطات العالمية

 Y2K 9.22 0.22مشكلة  حل

 0.22 0.33 المغط لمجارات المنافسين 

 0.32 0.32 سهولة تحديث الأنظمة

 0.12 0.52 إعادة هيكلة المنظمة 

 
 
 

 في الجدول التالي :  يمكن حصر الاسبابكما 
 

, Enterprise Resource Planning Systems Implementation and Jim Odhiamb o Otieno, jaune laudon:  Source

Upgrade, Thesis Ph.D, School of Engineering and Information Sciences, Middlesex University, 2010, p16   

من خلال الجدول يتبين لنا أن أسباب توجه المنظمات إلى نظم تخطيط موارد المؤسسة من خلال الجدول يتبين لنا أن أسباب توجه 
تنقسم غلى ثلاثة فروع تقنية ، استاتيجية و عملياتية، و من بين هذه الأسباب ما  ERPالمنظمات إلى نظم تخطيط موارد المؤسة

أي بمعنى القرن العشرين ،  Y2K=Year 2  K=1000تعني  Y2Kسباب الاستاتيجية هو التزام يلفت الانتباه في الأ
، إذ 0222، إلى أن جاءت سنوات بعد  33تكتب  2333حيث كان في السابق يتم اختصار السنة في آخر رقمين منها أي 

 1ين من السنة.بسبب الرقمين الأخير  0222و  2322أصبحت الأنظمة تعاني مشاكل في التفريق بين 

                                                             
1 Jim Odhiamb o Otieno, jaune laudon, Enterprise Resource Planning Systems Implementation and 

Upgrade, Thesis Ph.D, School of Engineering and Information Sciences, Middlesex University, 2010, p16 

 يجية  الإسترات العملياتية  التقنية  

 الحاجة إلى أرضية مشتكة  -
 استبدال الأنظمة القديمة -
 عدم التوافق بين الأنظمة  -

 تحسين العمليات  -
 وضوح البيانات  -
 خفض كلف التشغيل  -

 .Y2Kالتزام  -
 عولمة المشاريع. -
 توحيد مقاييس عمليات الأعمال. -
 تحسين استجابة الزبائن. -
 يفية والعمليات. التكامل بين الوحدات الوظ -
 ذ القرارات في المنظمة.تحسين أداء اتخا -

 ERPتبني نظام  دوافع( 3-1)الجدول 

Source : Helena Tadinen, Human resources management aspects of Enterprise Resource Planning (ERP) Systems 

Projects, Master’s Thesis, Advanced Financial Information Systems, Swedish School of Economics and Business 

Administration, 2005, p16.   
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 1إلى مايلي: Raymond Louisكما صنفت هذه الدوافع حسب      

  :دوافع تقنية 
 البحث عن تكامل تكنولوجيا المعلومات؛ -
 زوال/تقادم الأنظمة القديمة؛ -
 حل المشاكل الخاصة؛ -
 تعقيد الأنظمة الموروثة. -
 :دوافع عملياتية 

 تسهيل الوصول إلى بيانات النظم؛ -
 تحديث العملية؛ -
 جة لأدوات الإدارة المركزية؛الحا -
 تبني افمل الممارسات ؛ -
 تقليل اعتماد المستفيد على الخبراء؛ -
 التحسين الداخلي بالإضافة إلى التعاون الخارجي. -
 : دوافع إستراتيجية 

 ؛ on-lineالسماح بالوصول الى الخدمات من خلال الخط المباشر  -
 الاتصال مع الشركاء الخارجيين؛ -
 ات المستقبلية.تقديم منصة للتغيير  -
 :دوافع الأداء 

 صيانة اقل مع خفض التكاليف العملياتية؛ -
 التحسين في شروط العمل. -

 ERPنظام المطلب الثاني : أهداف ،خصائص و مكونات 
 ERPالفرع الأول: أهداف نظام 

 2فيما يلي: ERPو تتمثل أهم أهداف نظام تخطيط موارد المؤسسة      
 ئف خلال كافة مراحل تشغيل العمليات؛تحقيق التكامل بين جميع الوظا 
 تسهيل تدفق المعلومات و الاتصال بين مختلف الوحدات الوظيفية و بالتالي إشباع احتياجات العاملين و العملاء معا؛ 

                                                             
1 Raymond Louis, Uwizeyemungu Sylvestre & Bergeron François, ERP adoption for E-Government : An 

analysis of motivations, eGovernment workshop 05, September 13, Brunel University, 2005,p4. 
 2تمويل، المجلد الأول، العدد، مجلة التجارة و العلى جودة عملية التقرير المالي بالتطبيق على منشآت الأعمال السعودية ERPالاثر استخدام نظم عصيمي أحمد زكريا،  2

 .221، ص 0222مصر،،،كلية التجارة جامعة طنطا
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 دعم عملية اتخاذ القرارات و جعل الإدارة أفمل في جميع الجوانب؛ 
 سرعة في استجابة و تكيف المؤسسة مع أي متغيرات أو مؤثرات تسهيل عمليات التجارة الالكتونية و تحقيق المرونة و ال

 في البيئة الخارجية؛
  مواكبة التقدم التكنولوجي السريع و مواجهة المنافسين الذين قاموا بتطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةERP. 

 ERPنظام الفرع الثاني: خصائص  
  : 1يلي ما هاأهم خصائص بعدة المؤسسات موارد تخطيط نظام يتميز     

 مع وتسويقها المؤسسات من العديد احتياجات لتلبية الناشر قبل من المصممة البرامج من مجموعة هو:  برنامج ERP نظام - 1
 ؛والتدريب....الخ الصيانة، التنفيذ، في كالمساعدة إضافية خدمات

 للمخططات وفقا المعلومات تتبادل أن كنيم مستقلة، بطريقة مصممة ليست المختلفة الوحدات:  متكامل ERP نظام - 2
 ازدواجية تجنب إلىويؤدي  الداخلي الاتساق يحسن العمليات بين الاتصال هذا والواجهات موحدة، المتوقعة،والتصميمات 

 المعالجات؛

 
    
 واحدة بطريقة دتحد المختلفة الوحدات تستخدمها التي البيانات كل أن يعنيواحد :  مرجعي نظام على يركز ERP نظام - 3

 الواجهات بالمثل، تحدد العلائقية، البيانات قواعد إدارة نظام غالبا البرامج من واحد نوع قبل منوتسير  الشكل نفس أي ،ومعيارية
 النمطية هذهالوحدات،  عن النظر بغض الطريقة بنفس ،تحددالخ ،التحكم لغة الشاشة، الفأرة، طريق عن كالأوامر جهاز-رجل
 .المستخدمين تعلم صعوبات من وتقلل الاتصالات تبسط واللغات ياناتللب القوية

  يمليها التي والقواعد للمؤسسة الداخلي التنظيم عن الناتجة أو القانونيةالمهنية و  :التشغيل قواعد مع السريع التكييف - 4

                                                             
كلية   تخصص أنظمة المعلومات ومراقبة التسيير، ماجستير،تنقيب، مذكرة دراسة حالة المؤسسة الوطنية لل ،تسيير التغيير في ظل تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسةلواتي خاتمة،  1

 .   32، ص 0229 ، الجزائر،جامعة ورقلةالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
 

 ERPتوحيد قاعدة البيانات في نظام تخطيط موارد المؤسسة  ( 10-1الشكل )

 المصدر: رجم خالد، محاضرات مقياس نظام المعلومات في المؤسسة، معهد التكنولوجيا ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر ، 0222.
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 السوق؛ 
  عملية نماذج على يركز المصمم ERP تركيب عند :التسيير عمليات تحسين إلى يهدف ERP نظام - 5

 أفمل تحليل من المعني النشاط مجال في المؤسسات أفمل خبرات من كذلك يستفيد القطاع، في التطبيقات أفمل ناتجة من
 معين؛ لقطاع الفعلي المعيار تشكل التي التسييرية القواعد من مجموعة على يحصل البرامج مصمم التطبيقات،

 هنا المختلفة، احتياجات المؤسسات تلبية أجل من الأول المقام في ERP صميم تمت فقد : معياري ERP نظام - 6
 تكييف ذلك، على وعلاوة الاستخدام، لغات مع ، الخالمصرفية والخدمات السيارات، النشاط قطاع حسب مختلفة كإصدارات

 شكل واختيار المعالجات، اراتخي اختيار التسيير، قواعد واختيار الإعداد طريق عن يتم المؤسسة احتياجات لتلبية المنتجات
 الخ؛...البيانات

 تقابلها وحدةللفصل، كل  القابلة الوحدات أو البرامج من مجموعة لكن و متجانس تركيب ليس هو : وحداتي ERP نظام - 7
 مستقل. بشكل يتم أن يمكنوتشغيلها  تثبيتها أن حيثتسييرية  عملية

  ERPنظام الفرع الثالث: مكونات 
 : 1يلي مجموعة مكونات نظام تخطيط موارد المنظمة وفيمانظام من معدات، برمجيات ومستخدمين،  أييتكون عادة 

فمن المروري على  إلى مزود متطور لتحقيق الغاية و هي التطوير و الاختبار و الإنتاج، ERPيحتاج تطبيق نظام  المعدات:.  1
، ومن ناحية أخرى من المروري أن يكون الحجم متطورا فيحمل أكثر المزود أن يكون قادرا على تطبيق عمليات متنوعة من ناحية

بالإضافة إلى ضرورة توفر المعدات القادرة على الاتصال  ،أن تحتوي المعدات على قدرة التزويد بطاقة التغطية بويج ،تخزينيةسعة 
 مع الشبكات.

 ة من اجل توجيه المعدات، وتتكون البرمجيات من :وهي مجموعة من القواعد و البرامج المنطقية المستخدم : البرمجيات. 2 
 :التشغيل كال و هي قاعدة نظام  نظام البرمجيات  (Microsoft Windows Server أو Sun Solariers.) 
 :و يعتبر  نظام إدارة قواعد البياناتSAP /R3 هو اسم برمجية نظام تخطيط موارد المؤسسة ERP  ،المعروفDB2  هو

 .ERPالبيانات المستخدم في نظام تخطيط موارد المؤسسة نظام إدارة قواعد 
 :من الفيروسات ومجموعة أخرى من البرمجيات. وبرمجية الحماية وبرمجية التطويروهي برمجية إدارة المشاريع  تطبيق البرمجية 
 وتتكون عادة الموارد البشرية من كل مستخدمي النظام : : الموارد البشرية .3
 :يستخدمون النظام وأفراد آخرينالموظفين، البائعين، الزبائن،  موعةوهو مجالمستخدم النهائي، 
 :والمدربين وكل على إدارة قواعد البيانات، داعمي تكنولوجيا المعلومات  وهم القائمونخبراء تكنولوجيا المعلومات

 ،في قسم تكنولوجيا المعلومات العاملين
 والدعم يعملون عادة مع الإدارة العليا من اجل الحصول على الموارد  وهم مجموعة الأفراد العاملين الذين المشاريع: راءمد

 ،ديم خدمة أفمل للمستخدم النهائيمن اجل تق والموارد المتاحةالفرص  واستخدام كل، بالإضافة إلى توجيه منهم

                                                             
 .263- 262أسمهان ماجد الطاهر، مها مهدي الخفاف، مرجع سابق، ص  1
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 بعمها البعض. التي تكون وظيفتها الرئيسية هي الربط بين البرمجيات المختلفة مع وهي الأدوات : الأدوات الداعمة .4
 ERPنظام المنافع المتحققة من  الفرع الرابع:

 1تتمثل في: ERPهناك مجموعة من المنافع العامة تتحقق للمنظمة بمجرد تطبيقه نظام     
 :يمكن تطبيق نظام  منافع التكلفةERP .من تخفيض التكاليف التشغيلية للمنظمة 
 :إن نظام  منافع كفاءة الوقتERP في المنظمة بحيث يصبح لديها المزيد من السيطرة على  يدمج كل الأقسام

عملياتها ، بالإضافة إلى أن نظام ر يزيد من كفاءة الوقت لدى المنظمة و نظرا لأن كل الأجزاء تتصل و تتكامل مع 
 و بالتالي يستغرق الأفراد وقتا أقل في أداء مهامهم. ERPبعمها البعض في إطار نظام 

 الأفراد في المنظمة  التي طبقت نظام  ت:الوصول السريع للمعلوماERP  لهم فرص أكثر و أسرع للوصول إلى
معلوماتهم مما يحسن من الوقت و الموارد اللازمة لصنع القرار لأن وجود نظام ر يعني حتما زيادة توفر المعلومات للمنظمة 

 مما يعني أن المنظمة بأكملها يمكنها الوصول للمعلومات بسرعة و سهولة.
 المنظمات في كثير من الأحيان لديها أنواع مختلفة من البرامج المتكاملة فيما بينها، بينما نظام  كامل و التعزيز:الت

ERP  يدمج كل البرامج في نظام واحد أما تعزيز البرامج ميزة أخرى لنظامERP  فكل قسم في المنظمة لديه قاعدة
لمنظمة قاعدة بيانات مركزية و هذا ما يسمح لقاعدة البيانات أن بيانات الزبون الخاصة به و مع تنفيذ نظام ر يصبح ل

 تكون ثايتة. 
في إحلال ثقافة حديثة محل الثقافة التقليدية القائمة على رفض تبني تكنولوجيا المعلومات في  ERPكما يساهم نظام 

 3. فملا عن الزيادة التدريجية في نمج تكنولوجيا المعلومات.2المنظمات
 :  4تطبيق الفعال لنظام تخطيط موارد المؤسسة يمكن من تحقيق جملة من الفوائد منهاإن ال      

  أ ( فوائد ملموسة : 
  ؛تقليل المخزون - 
 تقليل العاملين؛ - 
  ؛زيادة الانتاجية - 
 ؛تحسين ادارة الأوامر - 
  ؛تحسين كلف الدوران المالية - 
  ؛تقليل كلف تقانة المعلومات - 

                                                             
1 Marnewick Carl, Ensuring successful ERP implementation using the vision-to-project framework, Doctor 

thesis ,Unpublished, university of Johannesburg, 2008, p 42-45. 
2 Swanepoel Johan , An investigation into the importance of successful SAP/R3 implementation in the 

power tool warehousing industry in Gauteng, , Master thesis ,Unpublished, university of  Johannesburg, 2007, 

p8. 
3 Chan Eric, Knowledge management using enterprise resource planning ERP system, Doctor thesis 

,Unpublished, RMIT university, 2009, p 70. 
 .23- 22، ص 0229، عمان الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع ،الأولىالطبعة ، ERP)(موارد المنظمة نظام تخطيط أكرم أحمد رضا الطويل، بلال توفيق يونس،  4
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 ؛الشراء تقليل كلف - 
 ؛تحسين ادارة الأموال - 
 ؛زيادة الدخل و الأرباح - 
 ؛تقليل كلف النقل واللوجيستات - 
 ؛تقليل الصيانة - 
 .تحسين التسليم في الوقت - 

 ب( فوائد غير ملموسة :
  ؛وضوح رؤية المعلومات - 
  ؛تجديد/تحسين العمليات - 
 ؛مسؤولية الزبائن - 
 ؛المعايرة - 
 ؛المرونة  - 
 العالمية؛ - 
  .أداء الأعمال - 

 :  1كما يليAlexisوفقا ل  المنافع المباشرة لنظام تخطيط موارد المنظمةهناك العديد من و 
: في حالة نظام تخطيط موارد المنظمة فان البيانات ترتبط بوظائف الأعمال وكذلك أجزاء التحديث في  تكامل الأعمال (2)

 التعاملات؛ وقت إجراء
و يتحقق ذلك عن طريق تخفيض دورة الوقت في المنظمة، تخفيض تكاليف المخزون، الاستجابة السريعة  :تحسين الفاعلية (0)

 للطلبات و تحسين الدعم لإدارة سلسلة التوريد؛
يصبح صنع القرار أسهل بسبب عملية مبرمجة و منظمة للغاية من خلال تنظيم العمليات اليومية  :تحسين عملية صنع القرار (9)

 ارير دوريا و بشكل منظم و جعلها في متناول الإدارة العليا للمنظمة بما يمكنها من تحقيق أهداف و إصدار التق
 المنظمة كما يمكنها كذلك من رصد أداء المنظمة بأكملها؛

لأنه نظام سهل الاستخدام لا يحتاج مهارات متقدمة في استخدام الحاسوب و نظرا لكون  : وقت الاستجابة للعملاءينتحس (2)
 م شامل و يتجنب الازدواجية و التكرار في جمع البينات و تخزينها و بالتالي فهو يحسن زمن الاستجابة للعملاء؛النظا

أي إمكانية تبادل البيانات و المعلومات المشتكة بين مكونات العمل في الشركات الكبيرة بطريقة سهلة  :مشاركة المعلومات (5)
 و ميسرة؛

ين الشامل والتوحيد الإداري ذو العلاقة بالأعمال والبيانات ليصبح من الممكن الدعم التمك:  الأفضلتخطيط الالتحليل و  (2)
 الكامل للعديد من القرارات ومحاكاة الأعمال؛

                                                             
1 Alexis Leon, ERP Demystified, Second edition; Tata McGraw-Hill Publishing Company Ltd,2008,p19. 
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: الاستفادة من أحدث التطورات في تكنولوجيا المعلومات و تكييفها بسرعة عن  استعمال و مواكبة التكنولوجيا الحديثة (1)
 مة كونهاا أنظمة مفتوحة قابلة للتكيف مع أحدث التقنيات عكس الأنظمة التقليدية.نظم تخطيط موارد المنظطريق 

 كما يمكن ذكر مجوعة منافع أخرى كما في الجدول التالي :     
  

 . تكامل المعلومات المالية :لفهم إجمالي أداء  المنظمة فلا بد من رؤية واحدة للأعمال.2

د وضع معلومات طلبات الزبائن كلها داخل نظام موحد فان من السهولة تنسيق . تكامل معلومات طلبات الزبائن : عن0
 التصنيع، المخزون، وشحنها بالتتيب لارسال رسالة للزبون عن حال الطلب 

بطرائق موحدة لشركات التصنيع لاستخدامها عند كون خطوات  ERP. توحيد عمليات التصنيع وتسريعها : يزود نظام 9
 ؤتمتة وتوحيدها في المنظمة، خفض الوقت، وزيادة الإنتاج، وتخفيض الاحصاءات الرئيسية   عمليات التصنيع م

. تخفيض المخزون : عند تحسين الوضوح في عمليات انجاز الطلبيات والمنظمة فانه من الممكن تقليص المخزون و انسيابية 2
 التسليم الى الزبائن 

يزود المنظمة بطرائق موحدة لتتبع أوقات العاملين فملا عن الأبلاغ عن منافع  ERP. توحيد معلومات الموارد البشرية، نظام 5
 الموارد البشرية و خدماتها  

 

   
 :  1تتمثل في ما يلي نظام تخطيط موارد المؤسسة يقدم عدة مزايا للمؤسسة نستنج أن   
 التنفيذ التدريجي لأننا ننفذ البرنامج وحدة وحدة؛ -  
 التطبيقات المختلفة لنفس المؤسسة : البيانات المنظمة لها نفس الأشكال، يمكن تبادلها بسهولة بين الوحدات؛ التناسق بين -  
 القدرة على تكييف الحلول؛ -  
 تنفيذ التحديثات في قاعدة البيانات في الوقت الحقيقي؛ -  
 تكامل وتوحد نظم المعلومات؛ -  
 صال؛تقاسم نفس نظام المعلومات يسهل الات -  
 التحكم في التكاليف و أجال التنفيذ والتوزيع.  -  

 ERPنظام المطلب الثالث: نجاح و فشل 
  ERPالفرع الأول: متطلبات نجاح نظام 

                                                             
 .222، مرجع سبق ذكره ص لواتي خاتمة 1

 ERP(: فوائد نظام 4-1دول)الج

الأردن، ،دار الحامد للنشر والتوزيع، ، عمان ، الطبعة الأولى ، ERPأكرم أحمد رضا، بلال توفيق يونس، نظام تخطيط موارد :  المصدر
 12 -12ص،0229
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الخبراء  مع والتشاور منهجي، تخطيط ويتطلب للغاية، معقدةعملية  ERPالمؤسسات  موارد تخطيط نظام تنفيذ يعتبر       
 لكل الإدارية الوحدات كل عن المتاحة المعلومات أو البيانات ربط عملية أن إلى إضافةً  المؤسسة، في قسامالأ بين مختلف والتنسيق
تغيير كبير  يتطلب نظامال تطبيق أن الاعتبار بعين الأخذ مع للغاية، معقدة عملية تعتبر واحدة بيانات قاعدة في المنظمة وظائف

 تدريب على قادرين مدربين إلى التغيير عملية تحتاج حيث المنظمة، بإدارة وانتهاءً  بالعاملين بدءاً  العمل وعلاقات ممارسات في
 بأن استخدامه وقناعتهم الجديد النظام استخدام في العاملين رغبة لأن الجديد، النظام استخدام مع للتأقلم وتأهيلهم العاملين
 موارد تخطيط نظام لاستخدام تأهيلها  لأن المطلوب لمنظمةا في توافرها الواجب الصفات إحدى تعتبر المنظمة، نجاح إلى سيؤدي
  .1المؤسسة في فرد كل على وتؤثر واسع نطاق على تتم ،إحداثها المطلوب التغييرات المؤسسة

فيما يتعلق بوضعها   ERPيشير النجاح الأمثل إلى النتائج المثلى التي يمكن تحقيقها في المنظمة باعتمادها على نظام  حيث     
 2التجاري مقاسا بربحية المشروع و يمكن أن يكون النجاح المثالي ديناميكيا.

 ERP .3أن لقدرات تكنولوجيا المعلومات دورا كبيرا في نجاح نظام   YINGJIEكما يؤكد       
 4و هي: ERPفي هذا السياق حددت ستة خطوات كمتطلبات لنجاح نظام        
تمكن المنظمة من تنفيذ بعض الوظائف في الوقت المناسب و ذلك لتلبية  التطبيقات الحديثة تحديد الأولويات: .2

الاحتياجات الأكثر إلحاحا و بعد ذلك يوسع نطاق التطبيق ليلبي الاحتياجات الإضافية و في هذه الحالة سيكون 
 ؛ERPهناك المزيد من الوقت يمكن من خلاله إتقان عملية تنفيذ نظام 

 الملائم و تطبيقه سوف لا يكون هناك حاجة لعديله من  ERPنظمة باختيار نظام بعد قيام الم تجنب التعديلات: .0
أجل تشغيل العناصر الأساسية لعملها لأن التعديلات تتطلب تغيير الرمز الأصلي  و تؤدي التعديلات كذلك غلى 

 نظام؛زيادة التكلفة الإجمالية لل
ن تلك التغييرات تميف قيمة أعظم للمنظمة ككل فالمناقشة من المروري أن يفهم المستفيدون با الاستعداد للتغيير: .9

و  في الوقت ذاته تسمح  ERPالمفتوحة حول كيفية عمل التغييرات  و التحسينات يمكن أن تزيد من قبول مشروع 
 برؤية أن موقعهم سيصبح آمنا أكثر؛للمستخدمين 

يعد عاملا حيويا ن فالمدراء  ERPتطبيق نظام  : إن إشراك الدعم التنفيذي في اختيار وكسب دعم المدير التنفيذي .2
التنفيذيون مسؤولون عن إنشاء رؤية النجاح للنظام و تحفيز فريق المشروع و شراء الموارد المرورية و صنع قرارات عالية 

المستوى بناءا على توصيات فريق العمل لذلك يمكن أن يخفق نظام ر بسرعة بدون تدخل و دعم التنفيذيون و 
 ديدة التي ستواجه المستفيدين منه؛هناك مقاومة للنظم و العمليات الجستكون 

                                                             
 إدارةفي  الأردنية، المجلة الأردنيدراسة تطبيقية على قطاع الخدمات  ،و التكتيكية في نجاح تنفيذ نظام تخطيط موارد المنظمة الإستراتيجيةوامل الع أثرالشعار ،  محمود إسحاق 1

 675 ص ، 2،2013 العدد ، 9، المجلدالأعمال
2 Fang Li , Critical success factors in ERP implementation , Master thesis ,Unpublished, Jonconping 

university ,2005,p15. 
3 Yingjie Jiang, Critical success factors in ERP implemtation in Finland , Master  thesis ,Unpublished, The 

Swedish school of economics and business administration,2005,p12. 
4 Hawksworth M, Six steps to ERP implementation success ,White paper, 2007, p4-9.  
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تشكل جزءا من  ERPتشارك رسوم التخيص ، التنفيذ و الصيانة في مشروع نظام  :الموازنة و المستخدمين النهائيين .5
لمعظم المنظمات  التكلفة الحقيقية للمشروع لهذا يجب وضع موازنة لهذه التكاليف الثابتة لكنه من الصعب بالنسبة

موازنة الأفراد و الخبرة لممان نجاح نظام ر مع أنه أم مورد في تنفيذ النظام لذلك يجب إشراك المستخدمين في كل 
  مجال من مجالات المنظمة.

: إن تحقيق النجاح في تنفيذ نظام ر يكون نتيجة اختير التطبيق الصحيح مع أفمل المستخدمين و أتخاذ النجاح ببساطة .2
 ارات بالمشاركة معهم  .القر 

 ERP نظامالفرع الثاني: عوامل النجاح الحاسمة ل
 :  و مصادرها أولا : مفهوم عوامل النجاح الحاسمة

 مفهومها:-أ
يعد مفهوم عوامل النجاح الحاسمة من المفاهيم الواسعة الانتشار في نظم المعلومات والفكر الاستاتيجي، حيث إنهاا تمثل حجر    

 نظم معلومات قوية في المنظمة. الأساس لبناء
 ، فملا على أنه كلما كان للمنظمة   ERPتعد عوامل النجاح الحاسمة ضرورية لتحقيق النجاح المتكامل لعملية تنفيذ نظام      

جاح عوامل نجاح حاسمة أكثر كلما كانت احتمالية حصولها على ميزة تنافسية مستدامة أكبر ، و من المهم ملاحظة أن عوامل الن
 1الحاسمة تتجاوز المتطلبات و المواصفات.

و ذلك بدافع إلغاء القمايا التي لا ترتبط مباشرة  2322أول من طرح هذا المفهوم سنة  Ronald Danielو يعد         
 2بنجاح المنظمة في عملية تخطيط نظم المعلومات.

ود من المجالات التي إن تحققت فيها النتائج على نحو أن عوامل النجاح الحاسمة تتمثل في عدد محد Rockartو يرى        
مرض فإن ذلك سيممن للمنظمة أداءا تنافسيا ناجحا و  إذا كانت نتائج هذه المجالات غير فإن جهود المنظمة لهذه الفتة 

 .3ستكون أقل مما هو مطلوب
طات التي تحتاج إلى الانتباه المستمر لها و بشكل تتمثل عوامل النجاح الحاسمة في مجموعة النشا ERPو بالنسبة لنظام          

كما أن هذه العوامل ينبغي أن تلقى اهتماما لتحقيق الهدف الذي من أجله صمم    ERP .4خاص في التخطيط لتنفيذ نظام 
 5النظام .

                                                             
1 Arunthari, op cit,p 130-131. 
2 Jonker Jacobus A ,The strategic identification and integration of critical success factors to acheive 

international competitivness for South Africa as a tourism destination, Doctor thesis ,Unpublished, 

university of  Pretoria, 2004, p58. 
3 Rockart John F , Chief exucitive define their own data needs, Harvard business review,Vol 57, No.2, 1979, 

p80. 
4 Rabaa’i Ahmad , Identifying critical success factors of ERP systems at the higher education sector , Third 

international conference on innovation in information & communication technology,Jordan , 2009, p06. 
5 Elmeziane K ,Chuanmin S & Elmeziane M,The importance of critical success factorsof enterprise ressource 

planing implementation in China ,Business management dynamics review,Vol 1, No.6 ,2011, p 4. 
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 :والجدول التالي يبين تعاريف عدد من الكتاب لمفهوم عوامل النجاح الحاسمة 
 
 

 التعريف الكاتب ت

1 

BinfTech,2002,22 

Tang,200715 

Bhagwani,2009,13 

بأنه عدد من الميادين التي إن تحققت فيها النتائج  Rockhartعرفه 
على نحو مرض فان ذلك سيممن للشركة أداء انافسيا ناحجا وبذلك 
فهي الحقول المفتاحية الحاسمة التي يجب أن تجري بها الأمور على النحو 

 عمال أن تزدهر الصحيح إذا ما أريد للأ

2 Turban,et.al,2002,346 طريقة للتطوير تساعد لتعريف حاجات المديرين للمعلومات 

3 Gottschalk,2005,64 طريقة تهدف لتعريف وتحديد ماهية العوامل التي تسبب النجاح 

4 Bhatti,2005,3 
أنه المناطق الرئيسية التي يجب التفكير بها للممي بشكل صحيح 

 يكون ناجحا  للتطبيق لكي

5 Finney&Corbett,2007,331 
أنه اشارة لأي شرط أو عنصر يعد ضروريا لكي نتمكن من تطبيق نظام 

ERP وحدوثه بنجاح 

6 Haag,et,al,2006,342  العوامل الحاسمة لنجاح الشركة 

7 Doom&Milis,2009,2 
انه العامل الذي اذا ما وجد فانه يحسن و بشكل ملحوظ التغييرات 

 اح في تطبيق المشروعللنج

8 Senft&Gallegos,2009,686 هو عامل حاسم بوضوح لنجاح الشركة 

9 Rabaa’I,2009,6 
أنه مجموعة من النشاطات التي تحتاج الى الانتباه المستمر لهل وبشكل 

 ERPخاص لتخطيط التطبيق لنظام 

 
 
  مصادرها: -ب

تباينها بشأن ممامين هذه المصادر و تسمياتها ، إلا أنهام يميزون أربعة على الرغم من اختلاف وجهات نظر الباحثين و        
 مصادر رئيسية لعوامل النجاح الحاسمة تتمثل في ما يلي: 

 ERPريف عوامل نجاح ( تع5-1الجدول )

 225 ، ص 0229دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، ، ERPأكرم أحمد رضا، بلال توفيق يونس، نظام تخطيط موارد : المصدر
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في المهارات و المزايا و المواقف التي تظهرها  لقطاع النشاطعوامل النجاح الحاسمة تتمثل   :قطاع النشاطعوامل  -2
هذه العوامل بالبيئة الخارجية  ، و ترتبط ورية لتوفير النجاح المطلوب في ذلك القطاعر و التي تعد ض القطاعالمنظمات في 
، عليه يرى العديد من الباحثين 1رتباطها بمهارات المنظمات العاملة في ذلك القطاع و مواردها فملا عن ا لذلك القطاع

وى الخمسة لبورتر و تحليل السوق و يكون باستخدام تحليل الق قطاع النشاطأن أفمل الطرق لتشخيص عوامل نجاح 
 : 3، لهذا فإن تمييز هذه العوامل يتم من خلال تقييم ثلاث مجالات رئيسية تتمثل في2تحليل المنافسة

الزبون: من هم الزبائن؟ من هم الزبائن المحتملين؟ هل هناك تقسيمات خاصة بالسوق؟ ما تقسيمات  
 سوق المستقبل؟

رئيسيين؟ ما هي العوامل الرئيسة في السوق التي تؤثر على المنافسة؟ ما هو المنافسة: من هم المنافسين ال 
 ضروري لتحقيق التفوق في السوق؟

 ؟نة مع المنافسين ؟ ماذا يقدمون للزبائن مقار الشركة أو المنظمة: ما هي القدرات و الموارد الرئيسية  
التي لا تمتلك المنظمة سيطرة كبيرة عليها أو تلك العوامل تمثل عوامل النجاح الحاسمة البيئية تلك العوامل  عوامل البيئة: -2

التي لا تستطيع إدارتها بفاعلية و بتوضيح تلك العوامل يمكن للمنظمة أن تصبح قادرة على متابعتها بفاعلية ومراقبة أدائها 
لوجية كما يعد التحليل البيئي . و تتمثل هذه العوامل في العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، القانونية و السياسية و التكنو 

 4مهما بالنسبة للمنظمات التي يعتمد بقاؤها و وجودها في السوق على القوة الموجودة خارج سيطرة بيئة المنظمة المعنية.
تتمثل هذه العوامل في المجالات الداخلية و النشاطات التي لا تتطلب عناية خاصة و لكنها العوامل الاستثنائية المؤقتة:  -3

 : 5لنجاح لمنظمة لفتة من الوقت،  و تتمثل في مهمة
 ؛SWOT لتي يمكن تشخيصها من خلال تحليلالتهديدات ا 
 ظروف التشغيل المؤقتة؛ 
 التغيرات الاستثنائية التي تحصل في القطاع الذي تعمل به المنظمة؛ 
 ا؛عوائق الدخول إلى أسواق أو صناعة جديدة عندما تتخذ المنظمة توجها استاتيجيا جديد 
 العوامل البيئية المؤقتة مثل الحروب، المنافسة الغير الطبيعية؛  
نتاج منتجاتها يرات مؤقتة في قدرة المنظمة على إالمشكلات المتعلقة بالنتاج أو العمليات التي تسبب تغ 

 الأساسية أو تقديم خدماتها الأساسية؛
 الإجراءات القمائية أو القانونية المتخذة ضد المنظمة. 

                                                             
1 Caralli Richard , The critical success factor method : Establishing a foundation for enterprise security 

management, Technical repport , Cornegie Mellon university, 2004, p14. 
2 Johnson G & Scholes K, Exploring corporate strategy, Hertfordshire :Prentice hall, 2002, p172. 
3 Rockart , Op Cit, p81. 
4 Caralli , Op Cit, p18-19. 
5 Ibid, p.02. 
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في هذا الاتجاه عوامل الناجح الحاسمة عادة ما توضح وفقا لموقعها التنافسي في السوق، و تيجية و الموقع التنافسي: الإسترا -2
تظهر ضمن هذا المصدر حالتان مهمتان ، الحالة الأولى كون المنظمة قائدة في السوق، و الحالة الثانية كون المنظمة عادية أو 

فإنهاا تكون عندئذ ذات عوامل نجاح حاسمة تتيح لها ضمان حصتها السوق أو زيادتها ،  تابعة ، فإذا كانت قائدة في السوق
أما إذا كانت المنظمة عادية او تابعة في السوق فإنهاا قد تكون لها عوامل النجاح الخاصة بها التي تهدف من خلالها إلى غلق 

 1في نفس قطاع النشاط.الفجوة و تحسين موقعها التنافسي مقارنة بالمنظمات الأخرى العاملة 
 ثانيا : أهمية تحديد عوامل النجاح الحاسمة : 

ويمكن تحديد عدد  ERPيعد تحديد عوامل النجاح الحاسمة من اهم الخطوات التي تقوم بها الشركة لأجل التطبيق السليم لنظام 
 من الأسباب التي تجعل من تحديد اعوامل النجاح ذات أهمية بالغة كالآتي :

 
 

 الكاتب أسباب أهمية عوامل النجاح الحاسمة  الرقم

1 
عوامل النجاح الحاسمة قد تساعد في تحليل الأسباب المحتملة للنجاح او فشل 

 Toor & Ogunlana 2008 المنظمة 

2 
تقييم عوامل النجاح الحاسمة قد يساعد في اختيار أعماء الفريق وتطوير 

 الاحتياجات والتنبؤ بمستويات أداء الشركة  
han, et. Al,2001C 

Toor & Ogunlana 2008 

 Songer & Molenaar 1997 عوامل النجاح الحاسمة تشكل أساس لاتخاذ القرارات  3

 Phua,2004 عوامل النجاح الحاسمة تساعد الشركة لتقرير المكانة الاستاتيجية للمشروع  4

 Chan, et. Al,1999 تمكن عوامل النجاح الحاسمة من تخصيص فعال للموارد المحدودة 5

6 
عوامل النجاح الحاسمة قد يساعد أعماء فريق المنظمة لتمييز وتفصيل القمايا 

 Chark, 1999 الحاسمة لتطبيق خطة المنظمة 

 
 ثالثا: عوامل النجاح الحاسمة

 
 هذه العوامل إلى ثلاث فئات :و يمكن تقسيم 

 العوامل الإدارية :  –أولا    
  :المؤسسات موارد تخطيط تنفيذ نجاح لتعزيز المؤسسة إدارة قبل من المطلوبة والأنشطة المشاركين إلى تشير الإدارية العوامل

                                                             
1 Idem. 

 ERP( أهمية عوامل نجاح 6-1الجدول )

 

 222 ، ص 0229دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، ، ERPأكرم أحمد رضا، بلال توفيق يونس، نظام تخطيط موارد :  المصدر
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 المطلوبة المخمة الموارد ضرورة تبرير المؤسسات موارد تخطيط مشاريعمن بين المشاكل التي تواجهها خطة المشروع والرؤية :  - 1
ل أنظمة تخطيط موارد المؤسسة أن مدير المشروع لا يشرف على تطبيق ( أن من بين أكبر مشاكNAH، وذكر ) ذلك لتنفيذ

المشروع بنفسه ولكن بمشاركة توقعات مجلس الإدارة وكبار الموظفين وأصحاب المصلحة الرئيسيين الآخرين، ولذلك فان خطة 
ول الزمني، أمور في غاية الأهمية، ويجب أن العمل الإستاتيجية المقتحة، والفوائد الملموسة، والموارد، والتكاليف، والمخاطر، والجد

 تحدد بوضوح لمعرفة الموارد المخصصة والعوائد المنتظرة منها.
خطة مشروع نظام تخطيط موارد المؤسسة يجب أن تحدد مسبقا ما يجب إنجازه، كيفية التنفيذ، متى نقوم بالتنفيذ، ويمكن 

الأنشطة اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة، ثم تجميع هذه الأنشطة، و أن يشمل ذلك إنشاء هيكلة للوظائف المعتمدة، وتحديد 
 1قيا وعموديا في الهيكل التنظيمي.إحالتها للمدير، وتفويض السلطة لتنفيذها، وإيجاد التنسيق والعلاقات المرورية أف

دورة حياة  على على أهمية وجود رؤية و خطة عمل واضحة لتوجيه اتجاه تنفيذ المشروع طوال  Rosarioلهذا أكد 
و أن تحدد خطة العمل المقتحة المنافع  ERPأهمية وجود رؤية و خطة عمل واضحة لتوجيه اتجاه تنفيذ المشروع طوال دورة حياة 

الاستاتيجية و الموارد و التكاليف و الأخطار و الجدول الزمني ، كما يجب أن تكون رسالة المشروع ذات علاقة باحتياجات 
 2المشروع.

 من الناحية العملية، اختيار النظام هو الخطوة الأولى في مشروع تخطيط موارد المؤسسات، و يجب أن  اختيار النظام :  – 2
باهتمام كبير، وأن يخصص له وقت كافي من أجل تحقيق الاختيار الأنسب، وعلى المنظمة التحديد بدقة الاحتياجات من يحظى 

( خمسة معايير أثناء اختيار النظام هي : القدرة  RAOير عند الاختيار، وقد حدد ) النظام وترجمة هذه الاحتياجات الى معاي
على تحمل التكاليف، المعرفة بتطبيقات المورد، مستوى الدعم الذي يقدمه المورد، التقيات، و استخدام أحدث التكنولوجيات، و 

   3وضع اختبار للنظم المتاحة واختيار الأنسب منها للمؤسسة.توجد عدة معايير أخرى يجب النظر فيها أثناء اختيار النظام، ويمكن 
نظام تخطيط موارد المؤسسة مرتفعة جدا وهو يتطلب تطبيق مجموعة تقنيات و معارف  تكلفة إندعم الإدارة العليا :  – 3

لطة لممان نجاح المشروع، لتنفيذه، فان كل ذلك يستوجب وجود الدعم من الإدارة العليا بتوفير ما يلزم من موارد و تفويض للس
ومن جانب آخر المشروع يتطلب دعم الإدارة العليا من خلال وضع السياسات لخلق التعاون بين الموظفين وتسهيل عملية التنفيذ،  

يذ كما يجب على الإدارة القيام بتفويض السلطة للمديرين للتعرف على العقبات التشغيلية والتنظيمية التي من المحتمل أن تعيق تنف
 .المشروع

 كما أن دور الإدارة العليا لا ينتهي عند بدء تنفيذ المشروع، ولكن يجب أن يمتد إلى غاية التنفيذ الكامل للمشروع،  
 4ويتطلب الرقابة المستمرة عن طريق قياس الأنشطة وتصحيح الأداء من أجل ضمان إنجاز الأهداف المخطط لها.

  :  العوامل الخاصة بالمشروع  –ثانيا 

                                                             
1Shatha Hussien Hasan Yousef, Critical success factors in enterprise resource planning (ERP) systems 

implementation, Master thesis unpublished, In Business Administration, Department of Administrative 

Sciences, Middle East University for Graduate Studies, 2010, p49   
2 Rosario J.G, On the leading edge :Critical success factors in ERP implementation projects, Bussiness 

World, Philippine,May 17 , 2000,p27. 
3 Shatha Hussien Hasan Yousef,Opcit, p49 . 
4 Abusaleem Majdi, The critical success factors of data warehousing applications, Master thesis unpublished, 
Swedish school of economics and business administration,2005,p25. 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
57 

 

 و تتمثل في :  دريب، و غيرها من الجوانب الأخرى، التالتثبيتو هي العوامل التي ترتبط مباشرة بالنظام من حيث الإدارة،   
 يتطلب تنفيذ نظم تخطيط موارد المؤسسة التعامل مع العديد من الأطراف داخل المؤسسة، وفي كثير من إدارة المشروع :   – 1

ات تنظيمية، وبالتالي يتطلب توفر إدارة قوية ومؤهلة وقادرة على ضمان التوجيه والمراقبة المرورية الأحيان يستوجب إجراء تغيير 
 لنجاح المشروع، فنجاح المشروع يعتمد أساسا على مدير المشروع و مختلف أعماء الفريق الذي قام باختياره.

 لمشروع، وضمان الصيانة والمتابعة المستمرة أثناء التنفيذعلى إدارة المشروع أن تمع الإستاتيجية المناسبة لتنفيذ ومتابعة ا 
 1 ومن مهام إدارة المشروع، التخطيط والتنسيق، ومراقبة الأنشطة المتنوعة من خلال وضع مختلف الاستاتيجيات المناسبة.

نظام تخطيط موارد  أظهرت بعض الدراسات الحديثة أنه لمدير المشروع تأثير كبير على تنفيذ مشروعمدير المشروع :  – 2
المؤسسة، يعمل مدير المشروع على تحديد الأهداف لكل مرحلة، والتغييرات المطلوبة والمراقبة المستمرة، والسعي باستمرار لحل 

 2 غيير، والتغلب على الجمود التنظيمي.لنزاعات، و التعامل مع مقاومة التا
ح تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة نظرا لكونه الوحيد الذي يكتسب يلعب الموردين دور كبير في نجا دعم موردي النظام :  – 3

مورد النظام يجب أن يشارك في تصميم خطة التنفيذ،  . وصيانته و تطويره الذي يقوم ببيعه و بكيفية تسييره المعرفة الكاملة بالنظام
نظام لمساعدة المؤسسة طوال فتة استعمال تصميم برامج تدريبية لموظفي الشركة، توفير استشاريين متخصصين ذو خبرة في ال

.كما ينبغي أن  النظام. استكشاف الأخطاء وتصحيحها، والاستجابة لمختلف احتياجات المؤسسة لممان التطبيق الجيد للنظام
 3يستمر الدعم حتى بعد تنفيذ النظام، بممان الصيانة، وتحديث النظام، وتدريب المستخدمين الجدد.

يجب على المنظمات الاهتمام بمرورة تناسب العمليات المبنية داخل هذا و عمليات المؤسسة:  ERPام التوافق بين نظ -4
النظام مع الهيكل التنظيمي لها ، و كذلك ضرورة توافق العمليات المبنية في النظام مع جميع الممارسات المهنية في المنظمة، و قدرتها 

ام المنظمة من جهة ، و تحقيق التكامل بين جميع الوظائف من جهة أخرى، و في على تلبية الحاجة إلى التكامل بين جميع اقس
الأخير يجب أن تتوافق العمليات المبنية داخل النظام مع احتياجات العملية الرقابية داخل المؤسسة ، باعتبار أن ذلك سيمكن 

  4أصحاب القرار من الوقوف على نقاط القوة و المعف في كل الأنشطة و الأعمال.
 العوامل التنظيمية:   –ثالثا 

 وهي متعلقة بالجوانب التنظيمية والهيكلية وثقافة المؤسسة ومختلف التغييرات المرورية لممان نجاح النظام.
 إعادة هندسة الأعمال:  – 1

جدت لقد تم تصميم نظام تخطيط موارد المؤسسة لتحقيق التكامل بين مختلف الوظائف في الهيكل التنظيمي، ولكن و  
ت تطبيق النظام أن الهيكل التنظيمي المطبق غير متوافق مع تصميم النظام المراد تطبيقه، والمشكلة تحدث أرادمعظم الشركات التي 

                                                             
1 Shatha Hussien Hasan Yousef ,Op.cit., p50.   
2 Ibid,p50-51.   
3 Ibid, p51. 

جامعة  3، العدد  5أداء المؤسسات الجزائرية، المجلد ، مجلة ENTPدور نظام تخطيط موارد المؤسسات في تحسين أداء المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار مزهودة نور الدين،  4
 .002 ،ص0222،رقلة و 
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بسبب وجود فجوات بين التنظيم القديم و التنظيم المطلوب لتنفيذ النظام الجديد، والحل يكون إما بإعادة هندسة العمليات حتى 
 1الجديد، أو جعل النظام الجديد يتلاءم مع الهيكل التنظيمي الموجود.تتوافق مع النظام 

و أغلب الدراسات لا تشجع خيار تعديل النظام حتى يتوافق مع الهيكل التنظيمي للحد من الأخطاء المحتملة و  
  2غلال الأمثل له.الاستفادة القصوى من النظام، وبالتالي يجب إعادة هندسة العمليات بما يوافق النظام من أجل الاست

 3و بالتالي فإن إعادة الهندسة هي إعادة التفكير الأساسي و إعادة التفكير الجذري لعمليات الأعمال.            
 هناك بعض المشاكل المحتملة من إعادة هندسة عمليات الأعمال تشمل ردود فعل الموظفين ، حواجز الاتصال بين المجالات 

عدم القدرة على التعامل مع المخاطر الشخصية و مواجهتها بشكل صحيح ، و عدم قدرة المنظمة على الوظيفية ضعف القيادة و 
 4تنفيذ الاستاتيجيات و بالمقابل فنتيجة هذه المشاكل انخفاض معنويات الموظفين ، انخفاض الإنتاجية و عدم الثقة بالإدارة.

موارد المؤسسة مشروع جديد، ويساهم في تطبيقه جميع الموظفين داخل باعتبار مشروع نظام تخطيط :   الفعالة  الاتصالات –  2
المؤسسة، وعليه فان تحقيق التواصل الفعال بين فريق المشروع و الموظفين أمر ضروري وجد مهم من أحل بناء الوعي بأهمية المشروع 

و من جهة أخرى فان التواصل  لنتائج المرجوة منه.والمشاركة في إدارة التغيير مما يممن التطبيق الصحيح للنظام، وبالتالي تحقيق ا
إذ تعد الاتصالات روح المنظمة و المسهل لعملياتها و هي الخيط الذي  5مطلوب لتوضيح كيفيات تأثير النظام على الوظائف.

 6يجمع النظام سوية .
دم المشروع إلى بقية المنظمة و حاجة المنظمة كما تشمل الاتصالات الفعالة التقية الرسمية لفرق المشروع، و الإعلان عن تق        

 ERP .7إلى هذه الاتصالات هي أكثر أهمية في سياق نظام 
 تعليم وتدريب المستخدمين : – 3

للمستخدمين النهائيين و كيفية نظام تخطيط موارد المؤسسة ان الغرض من التدريب هو تقديم المفاهيم الأساسية و مزايا          
 8لهدف الأساسي للتدريب هة تمكين المستفيدين من فهم عمليات الاعمال المختلفة.استعماله ، فا

 يتطلب تدريبا كافي لأنه من الصعب على المدربين تمرير المعرفة  ERPلهذا ينبغي على الإدارة العليا أن تفهم أن نظام          
 على استعداد لانفاق المال الكافي على تثقيف و تدريب للمستخدمين النهائيين خلال فتة زمنية قصيرة ، كذلك ينبغي ان تكون

 
                                                             
1 Bradford Marianne & Florin Juan , Examining the role of innovation diffusion factors on the 

implementation success of enterprise resource planing systems, International journal of accounting 

information systems, Vol 4, No.3, 2003,p 208. 
2 He Yizi, A comparative  study of critical success factors for ERP systems implementation in China and 

Finland, Master thesis unpublished, Swedish school of economics and business administration,  2007,p 34. 
3 Vilpola  Inka,Applying User-Centred Design in ERP implementation requirements analysis, Doctor thesis 

unpublished, Tampere university of technology, 2008, p 17. 
4 Turton James W, A managers view of critical success factors necessary for successful implementation of 

ERP, Master thesis unpublished ,University of Chester,2010,p14. 
5 Shatha Hussien Hasan Yousef ,Op.cit, p50.   
6 Fang, Op.cit,p30. 
7H Akkermans & K Van Helden, Vicious and virtuous cycles in ERP implementation: a case 37 study of 

interrelations between critical success factors, European Journal of Information System ,Vol 11, N.1,  

2002,p37. 
8 Shah Syed Iftikhar, Bokhari Rahat et al,Socio technical factors affecting ERP implementation success in 

Pakistan : An empirical study, Australian journal of basic and applied sciences ,vol5,no.3, 2011,p 744. 
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 2كما أن قلة التدريب تؤدي غلى صعوبات في تنفيذ النظام .1المستخدمين النهائيين. 
ويوجد نوعين رئيسين من التكوين، الأول خاص بفريق المشروع، هو تكوين متخصص في كيفية تثبيت وصيانة وتطوير  

د مهمة لفهم طريقة ونوعية التدريب جم، متعلق بكيفية العمل بالنظام. ثاني خاص بمستخدمي النظاوبناء نماذج في النظام، وال
 3تشاريين الخارجين دور فعال بدءا من الاقتناء حتى التنفيذ والتطوير.التنفيذ، و للاس

 مقاومة التغيير :  – 4
 نت المقاومة أكبر، وتطبيق نظام تخطيط موارد إن أي عملية تغيير عادة تقابلها مقاومة، وكلما كان التغيير أعمق كا 

المؤسسة يتطلب تغييرا ليس فقط على المستوى التنظيمي ولكن حتى على مستوى السلوك والممارسات، ومن المحتمل أن يواجه هذا 
ومخاوف العمال من خلال التغيير قدر كبير من المقاومة، وبالتالي على إدارة المؤسسة أن تتحمل مسؤولية إدارة التغيير ومعالجة قلق 

   4.التواصل الفعال، وتعزيز ثقافة المؤسسة، وتوفير الوسائل اللازمة للمستخدمين، وإشراكهم في تصميم وتنفيذ المشروع
تحديد الثقافة التنظيمية على انهاا عامل ضروري للنجاح ، إذ تلعب دورا مهما خلال عملية تنفيذ نظام تم :  الثقافة التنظيمية – 5

ERP .فالثقافة ذات القيم المشتكة و الاهداف العامة توصل إلى النجاح لكونهاا تؤكد على الجودة و تدفع  5و بالتالي نجاحه
و من ناحية أخرى تعد الثقافة  6الرغبة إلى قبول تكنولوجيا جديدة و يجب على المنظمة أن يكون لديها كيان مشتك قابل للتغيير.

 .ERP 7مي و مشاركة الموظفين مما يبعدهم عن فشل عملية تنفيذ نظام التنظيمية داعمة للتعلم التنظي
نظام  نجاح تنفيذعليها يتوقف  ة أبعادتستخطيط موارد المؤسسات نجد نظام  في البحث المرتبط بعوامل نجاح تنفيذكذلك           

 : 8هي كما يلي  تخطيط موارد المؤسسات

مركز ،تخطيط موارد المؤسساتنظام  فريق مشروع لف من أعماءالمتأ الكفاءات مركز تنظيم وسير عمل :يشير إلىبعد الهيكل
 أن يقتن ويجب،لى مر الزمنع تتغير بشكل ملحوظ طويلة و التي حياتها مدة التيمشاريع قيمة ممافة فعلية لل يوفر الكفاءات
 .مؤشرات الأداءللخدمات و  عقد بتحديد الكفاءات إنشاء مركز

 الرؤية، تحديد نظام تخطيط موارد المؤسساتطبيق ،في إطار مشروع تالتنظيمية المستهدفة الرؤية إلى أهمية يشير : البعد الاستراتيجي
الفاعلة  لأطراف  التي تحتاج إلىالإدارة للتنظيم المستقبلي بشكل واضح  و  رتكز على تسطير الخطوط العريمةي التنظيمية المستهدفة

 .لتحقيق ذلك

                                                             
1 Umble E J ,Haft R R,Umble M M, Entreprise ressource planing : implementation  procedures and critical 

success factors, European journal of operational research, Vol 146, No.2,2003,246. 
2 Shah, Op.cit., p744. 
3 Shatha Hussien Hasan Yousef ,Op.cit., p50.   
4 Shatha Hussien Hasan Yousef ,Op.cit., p53.   
5 Shah, Op.cit., p744. 
6 Kuang J,Lau J & Nah F, Critical factors for successful implementation of enterprise system,Business 
process management journal, Vol7, No.3,2001,p293.  
7 Ross J W, Suprising facts about implementing ERP,IT professional, Vol 1.NO.4,1999,p2. 
8 Dumitru Valentin, Florescu Vasile,L’IMPLANTATION DE L’ERP : FACTEURS CLES DU SUCCES ET IMPACTE 

SUR LA PERFORMANCE,p1355-1356. 
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 REINGENIERIE DES PROCESSUS D’AFFAIRE OU BUSINESS PROCESS: بعد العمليات

REENGINEERING (BPR) كشرط  عملية التغيير اتخاذ قرار بشأن يجب علينا،إعادة هندسة الأعمال عمليات يشير إلى
 .للمؤسسةداخلية ال العمليات توحيد تخطيط موارد المؤسسات تنفيذ نظام يرافق، حيث تخطيط موارد المؤسساتتنفيذ نظام مسبق ل

هو أننا لا نعطي اهتماما   تخطيط موارد المؤسساتفشل مشاريع السبب الرئيسي ل الفكرة القائلة بأن : على أساس البعد الثقافي
 إدارة التغيير ثقافة حيث يجب ان تشملالمشروع؛تشغيل ،تنفيذ و التخطيط على عمليات العميقةآثارها التنظيمية و  للثقافة كبيرا

 :تخطيط موارد المؤسسات نظام  ن أجل نجاح تنفيذم أساسيين عنصرين
 إنف ومن هذا المنطلق،تخطيط موارد المؤسساتنظام على الاستخدام الفعال ل قدرة الأفرادممان الكفاءات و ل التدريب-1•

 ات؛نظام تخطيط موارد المؤسسأداء ل أفمل لممان ضرورية للنظام الجديد على الاستخدام الفعالقدرة الأفراد كفاءة و 
،من الإدارة العليا إلى الإدارة التنفيذية و بأكملها مشروع المؤسسة تخطيط موارد المؤسسات مشروع نظام أن يكون من المهم -8•

 بالتالي :

 التغيير ؛ لإدارة النجاح الرئيسي هو عامل تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسات المستخدمين في إشراك•

تخطيط موارد المؤسسات تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسات ) نظام  من عوامل نجاح تنفيذواحد  الإدارة العليا إشراك يعتبركما   •
 (.الإدارة العليا موافقة ودعم يتطلب

 -التكنولوجيا  قبول)نموذج  TAMو؛نظام تخطيط موارد المؤسسات القصد من استخدام يشير إلىالتسويقي: البعد 
Technology Acceptance Model)من استخدام لقصد السلوكيبا محدد  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تخداماس يفتض 

 .مواقف الأفراد و الفائدة التي سيحصلون عليها من قبل بصورة مشتكة نظام معين ،ويتم تحديد هذا القصد
نظام  نجاح ؤسسات؛تقييمتخطيط موارد المنظام الناجح لممان التنفيذ رضا المستخدمين ل يشير إلى بعد نجاح نظام المعلومات :

يدل على أن  DeLone & McLeanالنموذج المقتح بواسطة  ،نظام المعلومات للبحث في إدارة ذو أهمية ثل مجاليم المعلومات
رضا المستخدمين، الأثر الفردي، الأثر المعلومات،الاستخدام ،، نوعية  جودة النظام:من خلال يتم نجاح نظام المعلومات تقييم

وهندسة  لمستخدمين إشراكا :بعدا جديدا عن طريق إضافة، لا سيما بشكل متلاحق ؛ تم توسيع و تطوير هذا النموذج التنظيمي
 .يريالتغ

 

 

 

 

 

 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
61 

 

 

 : أبعاد نجاح تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة (11-1)الشكل

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Amel CHAABOUNI , IMPLANTATION D’UN ERP: ANTECEDENTS ET 

CONSEQUENCES ,XVème Conférence Internationale de Management Stratégique, Annecy / 

Genève 13-16 Juin 2006,p16. 

  ERPنظام  تطبيق الفرع الثالث: معوقات
 :1تتمثل معوقات تنفيذ نظام تخطيط موارد المؤسسة في ما يلي      

 :   أ : مشاكل الاعتماد
  :تتمثل في مايلي      

يصعب تحديد الفوائد المتوقعة من تطبيق النظام بدقة، نظرا لارتباطها بعدة جوانب مثل الدقة في تحديد الفوائد المتوقعة :  – 1
 معالجة المعلومات، زيادة الانتاجية، تدنئة التكاليف.

المؤسسات، ولا يتم تحديده يعتبر تحقيق التكامل بين مختلف المصالح مفهوم غامض في بعش تحديد الهدف من التكامل :  -2
 ERPبالدقة اللازمة لنجاح 

 بتحديد الوظائف التي سنطبق فيها النظام والتي سنبدأ بها في المرحلة الأولى.: درجة التكامل الوظيفي :  1 – 2
     : مدى إمكانية تطبيق النظام في الوظيفة.  2 -2 

 : مشاكل التنفيذ :  ب
  تتمثل في ما يلي:   
 :  ERPتحديد مفهوم مشروع   تعقد  – 1 

                                                             
1 Pascal PEROTIN,  Les Progiciels de Gestion Intégrés, instruments de l'intégration organisationnelle 

- Étude d'un cas -, thèse Docteur in Sciences de Gestion,  École Doctorale   Économie et gestion, universite 

montpellier II , 2004, p28 

 عوامل نجاح تطبيق

 ERPال 

تيجيالبعد الاسترا  

 الرؤية المستهدفة

يسويقالبعد الت  

 ERPإدراك ال 

 

 بعد الأعمال 

 إعادة تنظيم العمليات

 

 البعد الثقافي 

 معايير و قيم

 بعد الهيكل

 مركز الكفاءات

 بعد نجاح نظام المعلومات

 رضا المستخدمين
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) عدد كبير  من المنتجات لها نفس المجالات ونفس المهام ( و التداخل بين  ERPنظرا للتشابه الكبير بين منتجات 
 هذه الوحدات، وبالتالي يجب معرفة الحد الأدنى من الوحدات الممكن تطبيقها و المعرفة الجيدة بالنتائج المتوقعة منه.

 في التكلفة والآجال للوصول الى النتائج المرغوب فيها.كما يجب التحكم 
 عن بقية المشاريع بمجموعة من النقاط منها :  ERPيختلف تنفيذ مشروع : ERPخصوصية تنفيذ مشروع   -2
ة سواء على مستوى المؤسسة ككل تحديد المدة الزمنية و الوظائف المعنية، أو على مستوى كل وظيف: تقنيات التطبيق :  1 – 2

 ) المراحل والأنشطة والمهام ..(.
اطر لتالي يجب تجنب مخبمشاركة العديد من الأطراف وبا ERPيتم تنفيذ مشروع  : الجهات الفاعلة و مخاطر الفشل :  2 – 2

  .الفشل المحتملة مثل النزاعات الممكن أن تحصل بينهم لممان نجاح المشروع 
  ERPأسباب فشل نظام  الفرع الرابع:

  : 1ما يلي بينهافي تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة، ومن  الفشلعديد من العوامل التي قد تودي إلى توجد ال
  ؛الوظائف من قبل الشركة التي تريد تطبيق هذه النظم أوعدم معرفة المتطلبات   - 2
هذه النظم مع عدم الحديث عن  معظم الشركات التي تبيع هذه النظم تعطي صورة كبيره لهذه النظم وتجعل الشركات تشتي - 0

 ؛متطلبات لتطبيق هذه النظم
مشاكل الاستشاريين الخارجيين وقلت المعرفة في هذه النظم لكونهام يدخلون هذا المجال فقط من خلال ممارسات ضيقه لهذا   - 9

كذلك غير محيطين بالمتطلبات يأتي الفشل لتطبيق هذه النظم في الغالب وبعمهم من خارج البلاد التي يطبقون فيه وهذا يجعلهم  
 ؛للبلاد التي يطبقون فيها

 ؛ةو المنفذأالتغيير من قبل الشركة المطبقة  مقاومة إدراكعدم  - 2
في العديد من الشركات التي تطبق هذه النظم لا يوجد لديها برنامج تدريبي قبل التنفيذ وخلال التنفيذ وبعد التنفيذ مع   - 5

 ؛ (للمستخدمين الرئيسيين والمستخدمين النهائيينمتابعة لمثل هذا التدريب )
 ؛العليا في الاعتبار الإدارةفي الاعتبار ثقافة المنشأة ووضع دعم  الأخذعدم   - 2
 ؛يتم وضع توقعات غير واقعية لذلك ينتهي التنفيذ بالفشل المنفذةعدم المعرفة بوضع الشركة والشركة   - 1
 ؛بب عدم وجود تحليل للمتطلبات كثرة التعديلات على النظام )بس  - 2
 ؛(  عدم المرونة في الجدول الزمني ) سوء حساب الوقت والجهد  - 3

 ؛تحديد المخاطر خلال التنفيذ وبعدلم يتم دراسة البنية التحتية بشكل واضح و   - 22
 ؛من قبل لهم العمل في مثل هذا المجال يسبقان معظم مدراء المشاريع ذوي الخبرة القليلة او لم   - 22
 ؛المنتج الخاطئ، عدم ملائمة تطبيق البرامج مع إجراءات العمل اختيار    ERPنظام   سوء اختيار   - 20
 ؛سوء تصميم وإدارة المشاريع - 29
 ؛سوء الاتصال والتواصل - 22

                                                             
 11:00على الساعة :  10/03/8201تم الاطلاع يوم : :  p://alruwaished.blogspot.com/search?q=erphttالموقع الالكتروني  1

http://alruwaished.blogspot.com/search?q=erp
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 ؛إرتفاع تكلفة الاستشاريين الباهظة - 25
 .؛توافق ما تم تنفيذا بشكل مستمر لعدم تحديثه أوعدم توثيق المتطلبات   - 22
 ؛عدم اطلاع فريق الشركة على التعديلات وتوثيقها بشكل يمكن الاعتماد عليه  - 21
تنفيذ ما هو مطلوب منها بسبب عدم المحاسبة  أوبدون محاسبة  الأمواليجعلها تحصل على  المنفذةالتعطل في الدفع لشركة  - 22

 ؛لتأخر في الدفع
 ؛وعدم قدرة على استيعاب من هم مطلعين على النظام من الداخل او المعارضين السياسات الداخلية في الشركة - 02
 ؛النتائج المطلوبة إلى( يمكن متابعتها للوصول Check listعدم وجود قائمة للمتطلبات )  -02
لوجيا الحديثة و من مشاكل تكامل النظام و المتمثلة في نقص التنسيق بين الأفراد ، العمليات، و التكنو  ERP معاناة نظم -00

 1هذا بدوره يمنع المنظمة من تحقيق المنافع المتوقعة ؛
الجديد و قد يكون للعاملين توقعات سلبية  ERPالسبب الرئيسي لفشل النظام هو مقاومة العاملين و عدم تقبلهم نظام  -09

  2.السابقة و المعرفة أو المهارات عتماد على المواقف التي يمرون بها و خبرتهمو ذلك بالا ERPفي تبني و استخدام نظام 
 ERPنظام المطلب الرابع:  إستراتيجيات و منهجيات تصميم 

 ERPنظام إستراتيجية تصميم الفرع الأول: 
نظام تخطيط موارد المنظمة ، تتمثل  نفيذأظهرت الدراسات أن هناك العديد من الاستاتيجيات التي يكمن أن تستخدم لت        

 في ما يلي:
باستخدام هذه الاستاتيجية تقوم المنظمة بتنفيذ خطوات صغيرة ، حيث تنفذ  اتيجية التحول المرحلي أو التدريجي:استر  -2

بكل تسلسلي لتحل محل الأنظمة القديمة و بالتالي تخفض من خطر الفشل بهذه الطريقة و تتوزع  ERPوحدات من نظام 
 3التكاليف على فتة زمنية اطول.

تميل هذه الاستاتيجية إلى مشاريع تكون مدتها ثلاث سنوات تنفذ في موقع واحد أو في عدة  لطريق:استراتيجية منتصف ا -0
الجوهرية و تتطلب  ERPمواقع متشابهة ، و القرار الرئيس في هذه الاستاتيجية هو تنفيذ جزء مختار من وحدات نظام 

نتائجها تجري المنظمة تعديلات صغيرة أو رئيسة هذه الاستاتيجية إعادة هندسة عمليات الأعمال و بالاعتماد على 
 4للنظام.

تعد هذه الاستاتيجية الأقل طموحا و الأقل مخاطرة، و تشمل المشاريع الصغيرة و يمكن  :Vanillaاستراتيجية فانيلا  -9
اتيجية حشد تنفيذها عادة في أقل من سنة، كما تنفذ في موقع واحد بدون تنسيق مع المواقع الأخرى و تتممن هذه الاست 

                                                             
1 Kronbichler S,H Ostermann & R Staudinger, A company of ERP success measurement approaches , Journal 

of information system and technology management , vol 7 , N02,2010.p284. 
2 Arunthari Santipat , Information technology adoption by companies in Thailand: A study of enterprise 

resource planning,systeme usage, Doctor thesis ,Unpublished, university of  Wollongong,2005, p 127. 
3 Andersson Mari-Louis,Securing an ERP implementation, Master thesis ,Unpublished, Vaxjo 

university,2008,p12. 
4 He ,Op cit,14-15. 
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الرئيسية فقط  ، و هذه المشاريع هي الأقل تعقيدا و لا تحتوي على خاطر تقنية أو تنظيمية و من ثم  ERPوظائف نظام 
  1فهي أقل تكلفة.

وفقا لهذه الاستاتيجية التنفيذ يكون في مرحلة واحدة يتم فيها تنفيذ جميع  :Big Bangاستراتيجية التحول الفوري  -2
و فيها يتم استبدال النظام القائم بالنظام الجديد و  2بشكل متزامن و في جميع المواقع. ERPية لنظام الوحدات القياس

تتجه المنظمات اللامركزية إلى اعتماد هذه الاستاتيجية لأنهاا تجعل جميع الأقسام و الفروع متصلة مع بعمها في وقت واحد  
 3كما أن وقت التصميم يكون قصير.

: تقوم هذه الاستاتيجية على مبدأ تحديد و ERP – Best of Breed ERP من سلالة  استراتيجية الأفضل -5
في المنظمة ، إذ من خلالها تتكامل مكونات حزم برمجية مخصصة وفقا للطلب،  ERPتنفيذ أفمل الوحدات من نظام 

 نظمة كما تسمح هذه فالهدف من هذه الاستاتيجية هو تصميم و تطوير الأنظمة التي تتماشى بشدة مع عمليات الم
 4الاستاتيجية بمزيد من المرونة التي ينتهي بها المطاف إلى تسهيل تصميم و تنفيذ النظام .

 ERPنظام منهجية تصميم  :الفرع الثاني
، حيث أن كل منهجية ERPلتصميم نظام  من المنهجيات عدد كبيريوجد  حسب العديد من الدراسات في نظم المعلومات     

ع أجزاء و مراحل مختلفة بدءا من التخطيط و مرورا بالاختبار ثم انتهاء بالنشر أو الإصدار و تنفذ بطرق مختلفة وفقا تتعامل م
 5لحاجات المنظمة.

على أنه مشروع خطي و متسلسل ،  ERPينظر من خلاله إلى نظام  (:Waterfall -النموذج  الساكن)الشلال -1
-التصميم-التحليل-الاسفل مثل الشلال من خلال العديد من المراحل: تعريف المشروع و هذا يعني أنه عملية متتابعة تتدفق إلى

هذا النموذج يسمح بالتغذية العكسية بين المراحل و لكن بنسبة ضئيلة جدا كالماء إذ لا يمكن للماء  6الصيانة؛-التنفيذ-الاختبار
إذا تم تحديد متطلبات كل مرحلة قبل الانتقال إلى المرحلة أن يتدفق صعودا في الشلال لأكن يمكن أن يكون هذا الأسلوب مرضيا 

 7الموالية.
 قد تم تطوير النموذج الأولي على افتاض أنه غالبا ما يكون من الصعب تحديد كل متطلبات الموظفين فيالنموذج الأولي:  -2

                                                             
1 Steyn Etien ne Ashley, A framework for assessing enterprise ressource planning systems, Master thesis 

,Unpublished , Rand Afrikaans university , 2004, p30. 
2 Turton James W , A managers view of critical success factors necessary for the successful implementation 

of ERP , Master thesis ,Unpublished, University of  Chester,2010,p9. 
3 Arunthari, Op cit, p123. 
4 Kumar V ,Maheshwari B & Kumar U, enterprise ressource planning adoption process : a survery of 

Canadien organizations, International journal of production research , Vol 40, No.3, 2002,p124. 
5 Ragunath P ,Rajmohan R & Velmourougan S, Evolving a new model - SDLC MODEL 2010 – for software 

development life cycle , IJCSNS International journal of computer Science and network security,Vol 

10,No.01,2010,, p112. 
6 Brehm Lars & Markus M Lynne, The devided software life cycle of ERP packages , Proceding of the 1st 

Global information technology management (GITM) world conference,Memphis Tennessee, USA, 2000,p43. 
7 Deming W Edward & Ramamoorthy C V,Chapter from design for Trustworthy software : tools 

,thechniques and methodology of developing robust software,Bijay K, Jayaswal : Peter c 

C , Prentice Hall,2006, p11. 
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 لوصول إليها من خلال تطبيق نظام بداية المشروع و عادة لدى المستفيدين من النظام العديد من الأهداف التي يرغبون ف با 
ERP  لكن لا يعرفون كل الفروق الدقيقة للبيانات كما أنهام لا يعرفون تفاصيل ميزات النظام و قدراته و هذا ما يسمح به،

حتى  يمكن تقييمه من المستفيدين و تتكر العملية ERPالنموذج الأولي و وفقا له غالبا ما يتم تقديم نموذج أولي و سريع لنظام 
، كما أن هذا النموذج لا يتطلب مرحلة التحليل و يتميز بسرعة التنفيذ و يعتمد بشكل كبير على الوصول غلى التصميم المقبول

  1.التفاعل مع المستفيد
اتمح من خلال الدراسات أن دورة حياة التصميم ذات المسار المستقيم غير واقعية ، مما : Spiralالنموذج الحلزوني  -3

 Barryلبحث على منهج يمكن من خلاله معالجة تلك الثغرات و هو ما تمثل بالنموذج الحلزوني طور من طرف أدى إلى ا
Boehm  و ذلك لتعزيز نموذج الشلال مع تخفيض المخاطر التي تواجه تصميم النظام ، و قد تم استخدام هذا النموذج بنجاح

 لكن يتميز هذا النموذج   2استخدامه عند إعادة استخدام البرمجيات. في التصميم و التطوير الداخلي للأنظمة الكبيرة فملا عن
 3بالتكلفة الكبيرة جدا و يتطلب خبة كبيرة لتحليل الخطر و لا يعمل بشكل جيد مع المشاريع الصغيرة.

ردا على كل نقاط المعف في   James Martinظهرت هذه المنهجية في التسعينات من قبل التنفيذ السريع:  -4
ت التصميم السابقة ، و تستهدف تميك المصممين من إنشاء نظم حسب الطلب و أسرع بكثير من اي وقت  ممى إذ منهجيا

هذه المنهجية لا تستلزم حالة التتابعية حيث يمكن تصميم النظام و أجزاؤه و  4أنه يركز بشكل أساسي على الزبون و المنتج؛
من هذه التقنيات إعادة هندسة البرمجيات بواسطة الحاسوب، التصميم وضعها بوقت سريع جدا مع أدوات التنفيذ السريع و 

المشتك للتطبيقات و لغات البرمجة المرئية، و تتميز هذه المنهجية بكونهاا مرنة و قابلة للتكيف مع التغيرات، كما أنهاا تعطي 
 تلبية متطلبات النظام الحرجة، و تخفض التطبيقات النموذجية للمستفيدين و وصفا ملموسا يمكن من خلاله الحكم على ما إذا تم

 لكن هذه المنهجية لا تستعمل في كل مشروع من 5هذه المنهجية من خطر المشروع و تخفض في التكلفة الجمالية.
 6شاريع التصميم و عموما تعتبر ملائمة لنظم معلومات الإدارة و دعم القرار و اقل ملائمة لتطبيقات معالجة الصفقات.م
باستعمال البرمجيات المأخوذة من العديد  ERPتلجأ العديد من المنظمات إلى بناء نظام  مة برمجيات التطبيقات:نموذج حز -5

من التطبيقات الشائعة في منظمات الأعمال، حيث نجد أن لهذه التطبيقات القدرة على إنتاج نظما قادرة على تلبية احتياجات 
تيار هذه البرمجيات و ملائمتها مع أعمالها ، فعندما يتم شراء حزمة التطبيق المنظمات و ذلك غذا ما اتيح للمنظمة حسن اخ

و تشغيله وفق ما هو مطلوب ، كما  ERPسيؤدي ذلك إلى التقليل من تأخيرات الوقت و كمية العمل المطلوب لتصميم نظام 

                                                             
1 O’Brien James,Introduction to information system essential for the internetwork enterprise,10 th 

ed,Irwin-McGraw-Hill, USA,2004, p345. 
2 Bhunu Solomon , A closer look at project life cycles, Corporate GIS, Cape Town ,2007,p38. 
3 Ragunath et al ,Op Cit,p115. 
4 O’Brien James,Op Cit,p346. 
5 Haag Stephen ,Cummings Maeve & Phillips Amy, Management Information system for the information,6th 

ed, The McGraw-Hill, New York,2007,p282. 
6 Stair Ralph & Reylonds George,Principles of information system managerial approach, 6th ed , Thomson 
,Canada, 2003,p519. 
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يتميز هذا النموذج بتخفيض التكلفة و  كما  ERP.1أن شراء التطبيق سيؤدي إلى تجاوز معظم أعمال البناء و  الصيانة لنظام 
 2سرعة التنفيذ و إمكانية استخدامه للمشكلات المتشابهة.

من قبل متبني النظام ، فملا عن  ERPنظرا لأهمية أنشطة التنفيذ و التشغيل لنظام  نموذج دورة حياة البرمجيات المقسمة:-6
استدعت الحاجة إلى اقتاح  ERPانة التعزيز و الدعم في تبني نظام أهمية انشطة الموردين و المتمثلة بتصميم البرمجيات ، الصي

منهجية جديدة تقوم بملائمة و ضم انشطة كلا الطرفين المتبني للنظام و المورد و تدعى بنموذج دورة حياة البرمجيات المقسمة 
DSLC و المجهز لنظام ، تقوم هذه المنهجية على تحقيق الدمج و التابط الحلزوني لأنشطة كل من المتبني ERP.3 

 ERPنظام الفرع الثالث:مراحل دورة حياة 
، حيث تم  ERPدورة الحياة على اهتمام الباحثين في أدبيات نظم المعلومات و هو يشير إلى طريقة تصميم نظام  استحوذ مفهوم

 تحديد تعرفه في إطار مدخلين هما:
تنمج ثم تنتهي بعد فتة من -تنمو-الأربعة التي تمر بها الأنظمة عامة :تولد يركز على العلاقات القائمة بين الأوجه المدخل الأول:

 5عندما تصل إلى النقطة التي لم يعد بمقدورها تقديم ما يمكن بفاعلية و كفاءة. 4الزمن،
 6.يركز على المراحل التي يمر بها النظام، إذ تتممن فعاليات التنفيذ سلسلة متعاقبة من المراحل المدخل الثاني:

و ذلك  ERPو يعد المدخل الثاني الأكثر استخداما في تنفيذ نظام و يعد المدخل الثاني الأكثر استخداما في تنفيذ نظام       
 لكونه يتطلب وضع خطة لفعاليات تنفيذ النظام على مراحل من قبل فريق عمل محدد.

مهمة سهلة التحقيق ففي واقع الأمر تنفيذها يأخذ فإن تطبيق نظم تخطيط موارد المنظمة ليست   Venugopalaوفقا ل      
الكثير من التخطيط و الاستشارات، و قد يستغرق في معظم الحالات من ثلاثة أشهر إلى سنة أو أكثر و في المنظمات الكبيرة 

 علومات في يمكن أن تكون عملية التنفيذ معقدة للغاية و تستغرق فتة أطول، و قد يبدو معقولا أن تتولى وحدة نظم الم
 ERP .7المنظمة عملية التنفيذ و مع ذلك ينصح بالاستعانة بالاستشاريين في تنفيذ نظم 

 تمر دورة حياة نظم تخطيط موارد المنظمة بعدة مراحل كالتالي:
ء دراسة جدوى تتطلب هذه المرحلة من المنظمات الراغبة في اقتناء نظم تخطيط موارد المنظمة إجرا أولا: مرحلة النطاق و الالتزام:

لوظائف  ERPشاملة بالإضافة إلى بناء نطاق تنفيذ نظام تخطيط موارد المنظمة كما يجب على المنظمة تقييم مدى تغطية نظم 
 و تتألف هذه المرحلة من: 8المنظمة و إدارتها، و اختيار المورد الأفمل لتوفير النظام.

                                                             
1Brehm & Markus,Op Cit,p44. 
2 Ahituv N, Neumann S & Zviran M , A system development methodology for ERP systems, Journal of 

computer information systems,Vol 42,No.3,2002,p59. 
3 Brehm & Markus ,Op cit ,p46. 
4 Martin M, Analysis and design of information system,Prentice-Hall Inc,New Jersy,1995,p 90. 
5 Aloini D, Dulmin R & Mininno V, Risk management in ERP project introduction:Review of the literature, 

Information & Management journal, Vol 44, No.6 , 2007, p 551. 
6 Gencel Orhan , A stady on enterprise resource planing systems and embedding them into the company 

processes, Master Thesis unpublished, The middle East Technical University,2003,p32-34. 
7 Venugopala Rao, Enterprise Resource Planning Excel Books,Private Limited., 2011.p124. 
8 Motiwalla, L. & Thompson, J, Enterprise Systems for Management, ,Second Edition, Pearson Education 
Limited., 2014, p95. 
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ليتم تثبيتها و الاستعانة باستشاريين  ERPؤية طويلة الأجل لنظام يتم بناء رؤية طويلة الأجل لنظام يتم بناء ر  الرؤية: -
 و ذلك وفقا لما يلي:1خارجيين بما يساهم في نجاح مرحلة التنفيذ مستقبلا ،

كيف يمكن للمنظمة أن تنظم و تدير عملياتها، و بالتالي تمكينها من الحفاظ على تحسين ميزتها التنافسية من خلال  -
 ؛ ERPنظام 
 ل التي يمكن من خلالها تحقيق الرؤية؛خطة العم -
 موازنة المشروع الإجمالية بما في ذلك البرمجيات، الأجهزة و المعدات، و الاتصالات. -

و نقاط الصعف في نظام المعلومات القائم و من ثم  ERPو فيها يتم تحديد الأسباب لتيني نظام  تحديد هدف المشروع: -
 تعريف أهداف النظام الجديد .

 يتم فيها جمع المعلومات المطلوبة عن النظام و الاستشاريين، و البنى التحتية التقنية للتعرف على مدى لومات: جمع المع -
أم هي بحاجة غلى تغييرات تقنية متوافقة مع النظام، و يمكن للمنظمة استخدام العديد من الطرق  ERP ملاءمتها لنظام 

 2 فيما إذا سيتم استخدام الاستشاريين أو لا.لجمع المعلومات، و في نهااية هذه الخطوة يتقرر 
يتم إجراء دراسة الجدوى و ذلك لتحديد فيما إذا كان المشروع  ERPبعد جمع كل المعلومات حول نظام دراسة الجدوى:  -

من قبل يمثل استثمارا جيدا للمنظمة و يمكن تحقيقه من الناحية المالية ، و ان التقنيات المطلوبة يمكن إدارتها و توفيرها 
المتخصصين الموجودين و أن المنظمة قادرة على استيعاب التغييرات التي يدخلها النظام الجديد و في النهاية يتم الخروج بتقرير 

 3يقدم إلى الإدارة العليا.
عملية تتطلب هذه المرحلة تشكيل فريق نظم تخطيط موارد المنظمة الذي سيكون مسؤولا عن  :تحليل الاحتياجات: مرحلة ثانيا

التنفيذ و تحديد البرامج التي سيتم استخدامها، كما أن من المهام الرئيسة في هذه المرحلة دراسة و تحليل الفجوات بما يسمح بإنشاء 
التصميم السليم و إعداد خطة التنفيذ ، و تحديد الاحتياجات المستقبلية و التخصيص، و إعداد قائمة واضحة للمهام مع جدولها 

و تعتبر هذه المرحلة من 4خطة للتدريب جنبا لجنب مع خطة نقل البيانات من الأنظمة السابقة للأنظمة الجديدة. الزمني و وضع
و تتممن نوعين من التحليل 5بين المراحل الأكثر أهمية و ذلك لأن جودة المنتج النهائي تعتمد على فعالية تحليل الاحتياجات.

 6هما:
 ؛ ERPتي يتوقع حلها بواسطة نظام لتحديد المشكلة ال التحليل الأولي: -

                                                             
1 Ahituv,Op Cit ,p62. 
2 Ball Peter & Bititci , Implementing ERP system organizational implication, Control review, Vol 

27,No.9,2001,p 17. 
3 Vinh Nguyen H, Critical success factors for ERP adoption process case : Vietnam dairy products joint 

stock company, Degree programme in business information technology thesis,Lahti university of applied 

sciences,2011,p16. 
4 Motiwalla & Thompson, Op Cit, p96. 
5 Bhandari Suban Raj,Managing users in social networking site ,Bachelors thesis in international business 

information technology ,Lahti university of applied sciences,2011,p13. 
6 Turban Efrain, Mclean Ephraim & Wetherbe James , Information technology for management,3th ed ,John 
Wiley & Sons,USA ,2002,p611. 
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من متطلبات لكي  ERPفيه يحدد محلل النظم الإجابة على سؤالين هما: ماذا يحتاج نظام  التحليل المنطقي: -
 يعمل؟ و كيف سينجز النظام وظائفه؟ كما يتم التكيز على نظام المعلومات القائم.

م، و ذلك من خلال تثبيت مواصفات المتطلبات المختلفة الذي تتمثل في توضيح كيف سيعمل النظاثالثا: مرحلة التصميم: 
 و تتكون من مرحلتين: 1ينبغي أن يتممنها النظام المقتح.

قبل تشكيله و تنفيذه عمليا،  ERPيتم من خلالها وضع التصورات و المفاهيم المنطقية لنظام التصميم المنطقي:  -
 2حيث تتكون من ما يلي:

  سائط الإدخال، و جدولة توقيت أنشطة الإدخال في بعض تطبيقات النظام؛تصميم المدخلات و تحديد و 
  تصميم المخرجات في ضوء عوامل مهمة منها تحديد المحتوى و الشكل و الحجم و التوقيت و وسائط المخرجات 

 و تنسيق المحتوى؛
 تصميم العمليات التي سيقوم النظام بتنفيذها؛ 
 التصميم المنطقي لقاعدة البينات؛ 
 يد الأجهزة و البرامج المستخدمة في النظام؛تحد 
 .توصيف و تصميم إجراءات العمل داخل النظام 
من صورته المنطقية المجردة إلى شكله المادي ، حيث تتبع  ERPتتممن هذه المرحلة نقل نظام التصميم المادي:  -

 3حددت فيها . هذه المرحلة عملية التصميم المنطقي و تعد استمرارا للنشاطات و العمليات التي
تقوم المنظمة في هذه المرحلة بشراء المكونات المختلفة اللازمة لتكيب و تنفيذ نظم تخطيط موارد رابعا: مرحلة الاقتناء و التطوير: 

المنظمة و تشمل هذه المكونات الأجهزة المختلفة كمبيوتر، خوادم، تراخيص النظام ، محولات الشبكات اللازمة ، و قاعدة 
كما ان الفريق المسؤول عن التغيير و المشكل في المرحلة السابقة معني بالعمل مع المستخدمين المحتملين للتأكد من    البيانات

الانتقال السلس غلى النظام الجديد و خاصة عندما يتم العمل مع مستخدمي الأنظمة القديمة التي تختلف تماما عن نظيرتها الحديثة 
مما يتطلب توفير تدريب مناسب للمستخدمين النهائيين المحتملين و هذا أمر مهم جدا لممان في نظم تخطيط موارد المنظمة، 

 4الانتقال بشكل جيد  لمرحلة ما بعد التنفيذ.
و التي تهدف إلى ربط النظام مع العمليات  ERPتعد المرحلة الرئيسية في دورة حياة تنفيذ نظام خامسا: مرحلة التنفيذ: 
من خلال هذه المرحلة يتم البدء باستخدام النظام في البيئة الفعلية و من أهم أولوياتها  5لال تشغيل النظام.التنظيمية و ذلك من خ

 و تمم6تحويل البيانات و الانتقال بشكل سليم من النظام القديم إلى الجديد، و يمكن القيام بهذه العملية باستخدام عدة مناهج.

                                                             
1 Uddin Mohamed Salah ,Analysing and developping the micro credit system provided by Brac,Bachelor of 

science in computer ,BRAC university ,2005, p13. 
2 Stair & Reynolds ,Op Cit, p559. 
3 Elliott Geoffery & Starking Susan, Business information technology : systems,theory and practice ,1ed 

,Longman , 1998, p70. 
4 Motiwalla & Thompson, Op Cit, p95. 
5 Uddin, Op Cit, p14. 
6 Motiwalla & Thompson, Op Cit, p99. 
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 1:هذه المرحلة عدة مهام رئيسية تتمثل في 
يتطلب تحديد الفجوة بين العمليات في المنظمة و عمليات نظام العمليات في المنظمة  ERPتنفيذ نظام  تحليل الفجوة: -

 بهدف معرفة مدى تطابق النظام المقتح مع عمليات النظام القائم؛ ERPو عمليات نظام 
إضافية يتم دمجها في النظام، أو تطوير بتطوير أو اكتساب وحدات  ERPو تتمثل في نظام تعريف الحلول التكميلية:  -

 أو اكتساب أنظمة مكملة و التي يمكن أن تكون واجهة للنظام؛
الهدف منه اختبار النظام الذي تم تصميمه و من ثم تكامله مع العمليات الجديدة كما أنه يقلل من بناء النموذج الآلي:  -

 ؛المخاطر التي قد تنعكس في النموذج النهائي أثناء تشغيله
 يتم تحويل البيانات من التطبيقات القديمة و الذي قد يكون يدويا أ باستعمال برمجيات التحويل؛تحويل البيانات:  -
ت التي قد تم تحويلها تقوم المنظمة بتنفيذ النسخة ة على النموذج الأولي ، و البيانابعد الموافقالتنفيذ الكامل للنظام:  -

 ة ذات العلاقة؛في وحدات المنظم ERPالكاملة من نظام 
 من المستحسن إعداد خطة للتدريب من شأنهاا أن توفر إطارا شاملا و يسهل السيطرة تدريب المستخدمين النهائيين:  -

 على هذا النشاط؛
و مدى ارتباطه مع النظم الأخرى في المنظمة ، فملا عن اختبار الوحدات  ERPبهدف اختبار نظام اختبار القبول:  -

 النظام . التي تمت إضافتها إلى
و التي تستمر عدة سنوات قد تتاوح ERP تعد هذه المرحلة من أطول مراحل دورة حياة تنفيذ نظام سادسا: مرحلة التشغيل: 

  2من عشر سنوات إلى عشرين عاما، و هي بدورها تتممن خمسة مراحل تتمثل في :
دف من خلالها إلى تطوير أدوات تدريب تشكل هذه المراكز شبكة التعلم في المنظمة التي تهإنشاء مراكز للدعم:  -1

 المستفيدين و دعم العمليات؛
 و ذلك لديناميكية المنظمة و التغييرات في استاتيجية الأعمال ، و التغيرات التقنية و البيئية، و يمكن أداء التغييرات:  -2

 ع النظام القائم؛التعامل مع هذه التغييرات من خلال إضافة عمليات جديدة إلى النظام أو من خلال توسي
و تتمثل بالتغيير في الأجهزة و البرمجيات و التوثيق أو الإجراءات في النظام لتصحيح الأخطاء و تلبية الصيانة:  -3

 المتطلبات الجديدة و تحسين كفاءة المعالجة؛
التدقيق بشكل  و ذلك بهدف التأكد من أن النظام يلبي احتياجات المستخدمين النهائيين، و تتم عمليةتدقيق النظام:  -4

 دوري؛
تتشابه هذه الخطوة مع نشاط الإنهااء في دورة حياة النظام التقليدية ، و بسبب الأهمية الاستاتيجية لنظام إنهاء النظام:  -5

ERP  و ارتباطه الوثيق بالعمليات التنظيمية ، يتمح أن استبدال هذا النظام أكثر تعقيدا و صعوبة من استبدال 

                                                             
1 Uddin,Op Cit,p14. 
2 Ahituv,OP Cit,p64. 
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 التطبيقات التقليدية.
ينبغي أن يكون ذا جودة عالية و يقوم بتحقيق جميع ERP تشير هذه المرحلة إلى أن نجاح نظام سابعا: تقييم التنفيذ: 

أهداف و متطلبات المستفيدين بشكل يغطي جميع إجراءات العمل المطلوبة حاليا و مستقبليا و غلا كان النظام فاشل، 
 و ينبغي لهذه القيمة أن تغطي التكلفة المنفقة على  1فاءة لأنشطة النظام،فقياس نجاح النظام مهم جدا لفهم القيمة و الك

 2النظام بحيث يحقق عوائد و منافع أعلى من التكلفة المنفقة على المدى البعيد.
 ناجح ERPالفرع الرابع: خطوات اختيار 

دروسة والمحددة بدقة لتحقيق النتائج إن التطبيق الفعال لنظام تخطيط موارد المؤسسة يجب أن يمر بمجموعة من المراحل الم
 :  3نجد المنظمة في الموارد إدارة نظام تطبيق لإنجاح خطوات خمس أهمالمتوقعة من تطبيقه، و 

 التخطيط الإستراتيجي - أولا
 ت كافة الأقسام كالمبيعات والعلاقا وعملية تعيين الفريق يجب أن تتكون من موظفين من:  تعيين فريق عمل للمشروع - 1

 .مهام محددة بأداءالعامة والمحاسبة والإدارة. ويجب أن يكون الجميع ملتزم بنجاح هذا المشروع والقيام 
عملية دراسة العمليات وتدفق البيانات في المنظمة من أهم  :دراسة العمليات الحالية في المنظمة وآلية تدفق المعلومات - 2

ن النظام لن ينجح بالشكل المطلوب إذا لم تكن هناك رؤية واضحة حول آلية الموارد فيها، وذلك لأ تخطيطأسس تأسيس نظام 
فمتابعة آلية سير الفواتير المالية وعمليات الصادر والوارد ورواتب الموظفين وغيرها يجب أن تكون مرسومة بشكل  ،العمل الحالية

 .يع العمليات وتسهيلهاواضح قبل البدء في تنفيذ المشروع، لأن النظام الجديد سيساعد على حوسبة جم
ينبغي أن تكون الأهداف من تنفيذ المشروع واضحة للجميع، ومرسومة بشكل واضح وتفصيلي، فأنظمة  :تحديد الأهداف - 3

إلى نظام يلبي كافة متطلبات  وصول المؤسسةمن المشروع سيسهل  الأهدافإدارة الموارد في المؤسسات أنظمة كبيرة جداً، وتحديد 
 :  ، ومن الأمثلة على الأهداففيها سير العمل في

 ؛التسريع من العمليات الإدارية -
 ؛أرشفة جميع المعاملات بشكل إلكتوني -
 ؛التقليل من الأخطاء في الأنظمة المالية -
 .زيادة الإنتاجية -
ومرتبطة وضع خطة للمشروع تتممن ما ذكُر سابقاً، مقيدة بأهداف وجدول زمني،  يجب   :وضع خطة للمشروع  - 4

 .بتدريب كامل لفريق العمل والموظفين، فملًا عن رسم هيكلة إدارية للمشروع مرتبطة برسم وظيفي واضح
 استعراض الإجراءات  - ثانيا

 وكذلك الإجراءات التي من  أيام للقيام بمراجعة مكثفة لقدرات فريق عمل المشروع، 5إلى  9بتخصيص  :  :مراجعة الإمكانيات

                                                             
1 Ragunath et al,Op Cit , p115. 
2 Venugopala Rao,Op Cit,p125. 

 ، بتصرف02:11على الساعة :  02/82/5020: تم الاطلاع يوم :   http://www.mozn.ws/6197الموقع الالكتروني  3

http://www.mozn.ws/6197
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 .وسبة في النظام الجديدالمهم أن تكون مح
من المهم الفصل بين العمليات اليدوية والعمليات التي سيشملها نظام إدارة الموارد الجديد، وكذلك  : تحديد العمليات اليدوية

 .تحديد العمليات اليدوية التي يجب تحويلها إلى إلكتونية. ويتم ذلك بالطبع قبل البدء في المشروع
في كل جوانب أعمال المنظمة يحب توثيق كل الإجراءات، وتعتبر هذه مهمة ضخمة، ولكنها  : يةوضع إجراءات تشغيل قياس

 : لبعض إجراءات التشغيل القياسية ومن الأمثلة مهمة لنجاح تطبيق النظام الجديد،
 التعامل مع تغيرات أسعار السلع الغير ثابته ؟ كيف يمكننا .2
 كيف يمكننا إضافة منتج جديد ؟ .0

 البيانات وأرشفتها جمع  - ثالثا
أن تقوم بتحويل كافة العمليات وأرشفتها في النظام الجديد، إما لقِدمها  المؤسسةبالطبع لن تستطيع  : تحويل البيانات المهمة - 1

إلى أو لكثرتها أو لعدم الحاجة إلى بعمها، فيجب القيام بتحديد إستاتيجية لإختيار نوعية البيانات والمعلومات التي يجب نقلها 
 .عن غير المهم والاستغناءالنظام الجديد، 

والتي تم جمعها يدويًا وترتيبها في  المؤسسةبعد القيام بإدخال كافة البيانات المهمة لدى  : مراجعة كافة البيانات المدُخلة - 2
 بيانات  يفقد المؤسسةقد ، لأن عدم الحرص على هذه النقطة  اقاعدة بيانات النظام، يجب مراجعتها للتأكد من دقتها واكتماله

 .هامة للعملاء أو غيرهم
التخلص من البيانات الغير ضرورية أو التي لم  وباستعراض دوري للبيانات المؤرشفة في النظام،  : متابعة البيانات المؤرشفة - 3

 .بالحاجة إليها بتاتاً، فتاكم البيانات قد يسبب بعض المشاكل والأخطاء مستقبلاً  المؤسسةتعد 
 التدريب والاختبار  -ابعا ر 

للتأكد من خلو الواجهات البرمجية للنظام  وقت كافييجب على فريق العمل في المشروع تخصيص  : ما قبل قاعدة البيانات - 1
من مشاكل، وأن جميع الروابط والخدمات تعمل بشكل صحيح، وذلك قبل ربطها نهاائياً بقاعدة بيانات معلومات نظام المنظمة.  

 .وكذلك تمتثل التصميم الجميل الاستخداممن المهم جداً أن تكون الواجهة سهلة  كما أنه
الفعلي للنظام قبل وبعد ربطه بقاعدة البيانات، والتأكد من أن التعديلات التي سبق وأن  الاختبارتأكد من ال :الاختبار  - 2

 .بها قد نجحت قمنا
هم حجر الزاوية في نجاح هذا المشروع أو فشله ، لذلك من أهم  ؤسسةالمبالتأكيد أن العاملين في  : تدريب العاملين - 3

الخطوات هو التدريب المكثف للعاملين على استخدام كافة خصائص النظام الجديد، والإطلاع على كافة مزاياه وآليات تدفق 
 .فني بشكل مستمر للجميعاستخدام هذا النظام، فملاً عن توفر الدعم الدليل كما أنه من المهم توفير   ،البيانات فيه

، ويجب أن اعتمادهالنهائي للنظام قبل  الاختبار يتم ،من كافة التعديلات المهمة والانتهاءبعد التدريب  : نهائي اختبارأداء  - 4
ضحة ، لأنه قد تظهر بعض الأمور لم تكن واها، ويشارك فيه جميع الموظفين فيالمؤسسةالنهائي محاكاة لواقع عمل  الاختباريكون 
 .من قبل
 النظام تأتي خطوة التقييم؛ وهي خطوة هامة لمعالجة الإشكالات وتطوير النظام،  اعتمادبعد :  اعتماد النظام والتقييم  - خامسا
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  ،، ومواكبتها للخطط والأهداف التي تم وضعها قبل البدء في بناء النظامالمؤسسةلذلك يجب وضع خطة لتقييم عمل النظام في 
 .في النظام من خارج دائرة فريق العمل، هل قام النظام بتطوير العمل وتنظيمه أم قام بتعقيده وتعطيله كما يجب النظر

 ERPنظام  تكاليف، سوق و جدوى: الخامس المطلب
 ERPنظام تكاليف  الفرع الأول:

 على أنهاا تكاليف تصرف قبل تطبيق البرنامج و أخرى تشغيلية تنشئ  ERP يمكن تصنيف تكاليف تطبيق
 : 1أثناء العمل على البرنامج

 تكاليف ما قبل التطبيق :   -أ 
: بعد تحديد البرنامج المناسب الذي يلبي احتياجات الشركة، لابد من شراء رخص  ERPتكاليف شراء وتطبيق برنامج   -1 

 (، وتتغير قيمة هذه التكاليف بناء على عدة عوامل أهمها :  ( Licenseالتشغيل  
   مثل نوع البرنا ( مجOracle, SAP, Axapta, Great Plains .. ؛) 
   عدد المستخدمين؛ 
    ( عدد ونوع التطبيقات المرفقةModules .) 
وغيرها، وتتحدد هذه التكاليف   Oracleأو   SQL Server: كخوادم الــــ  تكاليف برنامج خادم قواعد البيانات - 2

 اب سعر الرخص.وطريقة احتس ERPعادة بعد اختيار برنامج 
(،  Hardware: إذا لم تكن للمؤسسة بنية تحتية مسبقة فستحتاج إلى شراء أجهزة )  تكاليف البنية التحتية التقنية  - 3

 وتجهيز الشبكات وغيرها، ويمكن سرد تلك التكاليف كالتالي : 
    ( تكاليف الخوادم الرئيسية، وما يتبعها من أجهزة الحمايةFirewall و أجه ) ( زة النسخ الاحتياطيBackup 

devices ؛) 
   ) ؛إنشاء مركز بيانات، و أجهزة الاتصالات ) في بعض الحالات  
   ؛تكاليف برامج أنظمة التشغيل، وبرامج الحماية من الفيروسات  
    .تكاليف الأجهزة الطرفية من أجهزة كمبيوتر وطابعات 
لعمل اليدوية إلى أتمتة كاملة للأعمال قد يمطر المؤسسة للاستعانة باستشاريين في : الانتقال من طرق ا تكاليف استشارية – 4

 مجال اعادة الهندسة وإجراءات العمل، وتحسين السياسات لتتماشى مع أسلوب العمل الجديد.
دور الكبير الذي : يعد تدريب موظفي الشركة من أهم الأشياء التي يجب أن تقوم بها المؤسسة ، نظرا لل تكاليف التدريب – 5

 يقومون به في انجاح المشروع.
 تكاليف أثناء وبعد التطبيق  :   -أ  
: عادة تمطر الشركات التي ليس لديها كوادر متدربة للتعاقد مع المورد الذي قام بتطبيق البرنامج  تكاليف الدعم الفني - 1 

 بتكاليف سنوية لقاء الدعم الفني للبرنامج

                                                             
 . 22ص 25ص  22، ص 0222جامعة العلوم والتكنولوجية اليمنية، ، ORACLE ERPدراسة تحليلية حول عدي ياسر دماج، وآخرون،  1
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: وهذه يلزمها أغلب الموردين للعملاء و تستقطع منهم مبلغ سنوي ثابت لقاء حصولهم على  سنويةتكاليف الرسوم ال – 2 
 التحديثات والنسخ الجديدة للبرنامج.

: أصبحت العديد من الشركات تتوجه الى توظيف كادر تقني متدرب بغية الاستغناء عن تكاليف  تكاليف الفريق التقني – 3
 هذا الفريق في إدارة المشروع   الدعم الفني والاستفادة من 

 الإضافات والتعديلات البرمجية  : تكاليف التطوير – 4
 تكاليف الاتصالات الشهرية  – 5

 ERPالفرع الثاني: جدوى نظام 
 يمثل نظام تخطيط موارد المؤسسة استثمارا ماليا كبيرا ، لذلك فعلى المؤسسة أن تلتزم تجاه هذا الاستثمار خصوصا و أن       

التقيد يلفه من عدة نواحي ؛ أولها التزام إدارة المنظمة ككل بتنفيذ كل العمليات مهما كانت بسيطة بدقة بسبب تداخل العمليات 
و تأثيرها، أما الثاني فيتعلق بمنافع النظام التي لا تكون مالية في معظمها لذلك تكون الحاجة ملحة للبحث عن منافعها الحقيقية في 

مؤسسة . و تدفعنا المرورة في هذه النقطة لدراسة الجدوى الاقتصادية، التقنية و التشغيلية للنظام بمعنى دراسة مخرجات أخرى لل
   :1التاليةالأهداف المرجوة من النظام من النواحي الثلاثة 

  Economic Feasibilityالجدوى الاقتصادية : 

فع بمصطلحات مالية، بمعنى الفرق بين الأرباح و الخسائر المالية للنظام، و تهتم الجدوى الاقتصادية بالمفاضلة بين التكاليف و المنا
يكون المشروع مجديا إذا كان هذا الفرق موجبا ؛ حسب المنظمات المطبقة للنظام فإن نتيجة هذه العملية تكون سالبة و تفسيرها 

هي غير ملموسة و لا يمكن حسابها رغم أهميتها لذلك أن تكاليف النظام تكون ملموسة أي يمكن حسابها بسهولة، أما منافعه ف
الكبيرة للمؤسسة و عمالها و عملائها، إلا أن توجه المنظمات المتزايد للاستثمار في هذا المشروع يبرهن اقتناع مديري هذه 

 المنظمات بأن مجموع منافعه الملموسة و غير الملموسة لابد و أنهاا تفوق تكاليفها .
 Technical feasibiityالجدوى التقنية :

يتطلب تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة تقنية عالية في معظم الأحيان بسبب اعتماده على قاعدة بيانات ضخمة أو موحدة في 
المؤسسة ككل، بالإضافة إلى حاجتها لأحدث نظم مكونات الحاسب، و إلى إمكانيات اتصالات عالية ذلك أن التأخر في 

لمنظمات المنتشرة جغرافيا، و مع الحجم الهائل من العمليات التي يجريها النظام في كل ثانية قد الاتصال، خصوصا بالنسبة ل
 يتسبب في الفشل الكلي لهذه العمليات، إذن فالجدوى التقنية لهذا النظام مرهونة إلى حد كبير بالمستوى التقني لتطبيقه بالمؤسسة.

 Operational feasibilityالجدوى التشغيلية : 
ني جدوى التشغيل ترحيب الأفراد في المنظمة بالتغيير من النظام القديم إلى النظام الحديث و قدرتهم على ذلك، في إطار جدوى تع

التشغيل، على المنظمة أن تقبل بتنميط ما أمكنها من عملياتها و من النظام ليتلاءم مع احتياجاتها، و في بعض الأحيان يتطلب 
يات أو قد يتطلب عدم تطبيق النظام على كل عمليات الأعمال في المؤسسة، كما تلعب ثقافة المنظمة الأمر عدم تنميط كل العمل

دورا مهما في جدوى التشغيل، فقد يكون هناك تعارضا بين ثقافة المنظمة و ما تفرضه عمليات التنميط و التنفيذ عليها ؛ مكون 

                                                             
 .225-228،ص 0222، ،الرياض دار المريخ ،،نظم المعلومات الإدارية ،ترجمة سرور علي ابراهيم سرور مكليود رايموند،شيل جورج1
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يل و هو بطل النظام و الذي يعمل كقوة دافعة لتحويل المؤسسة آخر لا تقل أهميته عن المكونات السابقة في جدوى التشغ
 ، قد يكون فردا أو مجموعة تقود عمليات التجديد في المؤسسة . ERPإلى

 ERPالفرع الثالث:سوق 
 ERPأولا: أهم موردي نظام 

 :1نجد ERP في حلول تقدم التي الشركات أهم من     
 القطاعات  كافة في الكبيرة الشركات تستهدف. المجال هذا في الأولى هي ،0231 عام الشركة تأسيس تم:  SAP  شركة - 1 

  .Walldorfألمانيا في الرئيسي الشركة مركز يقع(،   ( mySAP Business Suite, SAP NetWeaverمثال
 SAP) المتوسطة و الصغيرة للشركات منتجات أيمأ تقدم، بلد 52 من أكثر في شخص 90222 من أكثر الشركة في يعمل

Business One و One-in-SAP All )، الموقع (www.sap.com) 
 هذا القطاع، حسب حلول الشركة تقدم ،العالم أنحاء كافة في تقريبا قطاع كل في أوراكل إيجاد ممكن:  Oracle  شركة - 2  

 أكثر في صشخ 22,222 الشركة في يعمل، Sun 2009 و 0222 عام عليها استحوذت التي  PeopleSoft  بمساعدة
 (.www.oracle.com) الموقع. Redwood Shores, California في للشركة الرئيسي المركز يقع. بلد 222 من
يقع مركز الشركة في  .مليار دولار 0,2مع إيرادات تتجاوز  ERP اينفور هي الشركة الثالثة في :  INFOR  شركة – 9

عميل و مكاتب في  12,222موظف و  2222هي الشركة العاشرة عالميا بالنسبة للبرامج مع أكثر من ،  نيويوركجورجيا و 
 /http://www.infor.com/companyالموقع  ،بلد في جميع أنحاء العالم 222أكثر من 

متوافق " ومن أهم مميزاته أنه  Microsoft Dynamicsة، طورت نظام" وهي شركة أمريكي:  Microsoft   شركة - 2
للعديد من الوظائف نظام متكامل  ، و هو SERVER  SQL، وتستخدم قواعد بيانات جدا مع منتجات مايكروسوفت

 /(www.microsoft.com/dynamics) الموقع  ،مثل المالية ، المحاسبة، الانتاج، التوريد، والموارد البشرية
 الرئيسي المركز يقع و القارات كافة في عملاء الشركة تخدم ،2315 عام في الشركة تأسيس تم:  LAWSON  شركة -5

لمختلف الوظائف مثل المالية والمحاسبة والموارد  كذلك متكامل نظام الشركة تقدم .St. Paul, Minnesota في للشركة
 .(www.lawson.com) الموقع البشرية،

 الشركة حجم بهذا لتكبر 0222 عام  Baanشركة على  SSA  شركة استحوذت:  GLOBAL SSA  شركة – 6 
 كافة في مكاتب مع شيكاغو في هامركز  ،  يقعالقصير المدى على الشركة في معينة لأهداف حلول لتقديم الشركة تهدف ،للمعف

 . (mwww.ssagt.coالموقع )، العالم أنحاء
تقدم حلول لقطاعات  ،تركز ايبي كور على حلول للشركات المتوسطة الحجم في جميع أنحاء العالم:  EPICOR   شركة – 7

  )www.epicor.com( قعلمو ، ااكاليفورنييقع مركز الشركة الأساسي في   ،معينة مثل التوزيع، التصنيع، المشافي
 :والأخطاء الشائعة عند التفاوض مع البائعين ERPعقود أنظمة تخطيط موارد المؤسسات :ثانيا

                                                             
 1 الموقع الالكتروني :  erp/أفضل-2-أنظمة-www.techbusiness.me تم الاطلاع يوم : 0205/20/20 على الساعة    20:22         

http://www.oracle.com/
http://www.infor.com/company/
http://www.ssagt.com/
http://www.epicor.com/
http://www.techbusiness.me/أفضل-6-أنظمة-erp
http://www.techbusiness.me/أفضل-6-أنظمة-erp
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يهدف كل بائع أن يبيع المنتج الذى يقوم بتسويقه بقدر ما يستطيع وفى أسرع وقت ممكن، ولذلك فإننا نجد الكثير من      
لا  التي Applicationsو التطبيقات ، أUser والمستخدمين Modulesالشركات تشتى عدد كبير جداً من الوحدات 

، التفاوضتنازلات ايجابية تم الحصول عليها من البائعين اثناء عملية  أيوجود تأثير سلبى على  فيوهذا يتسبب ، حاجة لهم بها
 المؤسسة. في النقديوكذلك فان ذلك له تأثير سلبى على التدفق 

اوقات   فيمجيات جنبا الى جنب على تنفيذ المقتح تفاقية ترخيص البر التفاوض حول ا فيهذا ونجد بعض الشركات تفشل        
الواقع يبيع البرمجيات، والجدير  فيمجيات وربما لا يكون شريك تجارى لبائع البر  ERPكثيرة حيث ربما قد يكون فريق تنفيذ الـ 

اتفاق مشتك، ومرات عديدة فان بائع انظمة الـ بالذكر انه يتم فقدان كل النفوذ )التأثير( بعدم التفاوض على حد سواء باعتبارها 
ERP .سوف يدفع تنازلات على شريك التنفيذ )الشريك المنفذ( لتسهيل بيع رخصة البرمجيات 

اتفاقية استاتيجية طويلة المدى، وانهام يجب ان يبحثوا  هيان هذه الاتفاقية  فيالشركات يجب أيماً ألا تفقد رؤية الحقيقة       
التسعير على المدى الطويل للبرمجيات الاضافية  فيالمستقبل، وهذا من شأنه ان يشمل وجود تأمين  فيطويلة المدى  عن الحماية

الاسعار على تنفيذ  فيسنوات(، وكذلك تقييد )جعل حد اقصى( للزيادات  5-9المستقبل ) فيوالمستخدمين لمدى طويل 
 العقد. فيخرى الخدمات واتفاقيات الصيانة والمكونات الرئيسية الا

المستخدمين المختصين وكذلك البصمة النهائية  لإعداد الثلاثيهمية بالنسبة للتحقق غاية الأ فيمر أكذلك فان هناك       
قيود على نوع تراخيص المستخدم  أيهو المطلوب لك، وانه لا توجد  بشرائهللتطبيق، انت تحتاج ايما الى التأكد ان كل ما تقوم 

انظمة الـ  بائعيهذا السياق ان  فيالمستهدف من تلك البرمجيات، والجدير بالذكر  الوظيفيالوصول الى الاداء  فيا يتم شراؤه التي
ERP ولذلك فيجب الحظر وعدم الاعتماد على شرح البائعين فقط ئف الانظمة الخاصة بهم بشكل براقيحبوا ان يشرحوا وظا ،

 :يهناك نصائح مفيدة للمفاوضات بخصوص هذا العقد وهو فية.فتة كا وإمكانياتهابل يجب دراسة البرمجيات 
نهااية السنة والربع الاخير خاصة قد  فيحيث يجب ان تتأكد انك  Timing is everything ءشي. التوقيت هو كل 2

 ؛احدهم ن وقع اختيارك علىيبشأن التسية على احد البائعين الذ النهائياتخذت القرار 
 ؛اقوى واكثر فعالية التفاوضيوقفك من المرشحين النهائيين على الاقل لكى يكون م. تأكد ان لديك اثنين 0
. يجب ان تدرك انه يجب ان تكون هناك خيارات متعددة لكى تناقشها فى العقود النهائية، وسيكون من الحكمة اشراك 9

 ؛خلال دهاليز الاحتمالات الممكنة لإرشادكمستشار موثوق 
 ؛قرار أيالخ( قبل ان تتخذ  برمجيات وسيطة... –قواعد بيانات  –ليف )اجهزة . يجب ان تدرك كل التكا2
 ؛تنفيذ العقد فينهاائية قبل البدء . يجب ان يكون لديك مراجعة قانونية 5
 1 تفاصيل مع البائعين. أي. يجب ان تناقش العقد نقطة نقطة قبل بدء عملية المفاوضات وان توجه اعماء فريقك بعدم مناقشة 2
  ERPنظام رع الرابع: أمن الف

                                                             
1www.researchgate.net/publication/257919622_qwd_anzmt_tkhtyt_mward_almwssat_ERP_walakhta_alshayt_n
d_altfawd_m_albayyn_ERP_Agreements_and_the_Negotiation  20/2018. 

http://www.researchgate.net/publication/257919622_qwd_anzmt_tkhtyt_mward_almwssat_ERP_walakhta_alshayt_nd_altfawd_m_albayyn_ERP_Agreements_and_the_Negotiation
http://www.researchgate.net/publication/257919622_qwd_anzmt_tkhtyt_mward_almwssat_ERP_walakhta_alshayt_nd_altfawd_m_albayyn_ERP_Agreements_and_the_Negotiation
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فهو مصدر قلق للعديد من المنظمات ن إذ يمكن تصور التنفيذ الناجح  ERPبخصوص أمن المعلومات في إطار نظام       
في بيئة المنظمة، لكن هذا التصور غير ذات جدوى إذا كان الأمن المحيط بالنظام ليس في مكانه، لأنه سينعكس  ERPلنظام 

 ليكون متوافق مع المعايير العالمية، و يتم ذلك عن طريق معالجة الأهداف  ERPن عليه ينبغي تطوير امن نظام على نجاح النظام 
 1الثلاثة التالية:

بر من نظم تكنولوجيا المعلومات و إذ يشكل النظام الجزء الأك ERPتحديد توفير إطار أمن عام يمكن تطبيقه على نظام  .2
 الإجراءات المنفذة من قبل نظم المعلومات؛الذي يجب أن يلتزم بالسياسات و 

 لإطار أمن تكنولوجيا المعلومات ينبغي أن يتوافق مع تكنولوجيا المعلومات و حوكمة المنظمة؛ ERPإن تطبيق نظام  .0
المقتح،  ERPالآمن في إطار تكامل أمن تكنولوجيا المعلومات مع نموذج  ERPتقديم نموذج نظام تقديم نموذج نظام  .9

 آمن للتعامل معه. ERPإلى ضمان وجود نظام  هذا يؤدي
 و تتمثل في ما يلي: ERPو ترتكز تكنولوجيا أمن المعلومات على خمسة أسس يتم تبنيها عند تصميم نظام  

هو ضمان ان يتم الوصول إلى النظام من قبل  ERPالتعريف و التحقق: إن المسؤولية الأولى لأمن المعلومات ضمن نظام  -2
 هائيين وفقا لمجموعة من الصفات أو الخصائص التي تحدد بشكل فريد لكل مستخدم أو مستفيد المستخدمين الن

 2مثلا مجموعة من كلمات المرور؛
هي حماية موارد الحاسوب و ذلك بتقييد حقوق الوصول و  ERPالتفويض: أحد أكثر السمات الحرجة ضمن أمن نظام  -0

ل السماح للمخولين فقط باستخدام موارد الحاسوب، و تشمل التصرفات للمستفيدين ضمن النظام، و ذلك من خلا
تطبيقات موارد الحاسوب الملفات الفردية ، عناصر البيانات، و برامج الحاسوب، اجهزة الحاسوب و الوظائف التي توفرها 

 3الحاسوب؛
 لهم بالوصول، و  على ضمان أن تكون المعلومات متاحة فقط للمصرح ERPالسرية: تنطوي سرية المعلومات في نظام  -9

 4ذلك لخصوصية هذه المعلومات؛
السلامة: تعني حفظ المعلومات و توفير الحماية من تعرض البيانات للتعديل العرضي أو المتعمد، و ضمان بأن بيانات نظام  -2

ERP  5تعطي تمثيلا صحيحا و دقيقا للمعلومات؛ 
 6ها و التأكد من هوية المرسل.عدم الإنكار:تعني الاعتاف بسلامة المعلومات التي تم استلام -5

 على الأداء ERPنظام الفرع الخامس: أثر 

                                                             
1 Marnewick Carl, Op cit, p70. 
2 Sookdawoor Oumeshsingh, An investigation of information security policies and practices in Mauritius 

Master thesis ,Unpublished, University of  South Africa,2005,p12. 
3 Onieva J Zhou J & Lopez J , Multi party non repudiation: a survey, ACM comput review ,Vol 41, No.1, 

2008,p2. 
4 Labuschagne L & Marnewick C, A security framework for an ERP system, Conference proceedings of the 

ISSA new knowledge today conference ,Pretoria,2006,p6 . 
5 Sookdawoor ,Op Cit,p13. 
6 Onieva, Op Cit, 2008,p3. 
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 : 1ما يلييتمثل أثر النظام على الأداء في     
 و يقاس بالمؤشرات المالية ؛ نتكلم  يكمن في استمرارية و بقاء المؤسسة و قدرتها على تحقيق أهدافها:الأداء الاقتصادي -9-

تخدام نظام ،اسلية و الوضعية التنافسية للمؤسسةوعي الذي يمكن قياسه من خلال الجودة الككذلك على الأداء الاقتصادي الن
 ؤثر إيجابيا خاصة على الجودة الكلية و حتى على الوضعية التنافسية للمؤسسة.تخطيط موارد المؤسسة ي

من بين معايير قياس الأداء التنظيمي: هو الطريقة التي تنظم من خلالها المؤسسة من أجل بلوغ أهدافها، الأداء التنظيمي: -2-
 نوعية و جودة دوران المعلومات،العلاقات بين المصالح،التنسيق،التعاون،درجة الرقابة،اللامركزية،الاتصال،المرونة و التكامل.

، من يحلل من خلال النتيجة المحققة من الأجراء من خلال العمل في فريق، مصلحة، أو كيان بأكمله الأداء البشري: -3-
 يشكل محور تحسين الأداء البشري على مستوى الفرد أكثر من الفريق. تخطيط موارد المؤسسةخلال هذه الاحتمالات،نظام 

، ينبغي نظام معلومات مثل أي المؤسسة، لأداء المامن ليس في حد ذاته تخطيط موارد المؤسسةو بالتالي الاستثمار في نظام     
 لأنشطتها .ليس داعما ، و سسةكأصل من أصول المؤ النظر اليه  

 

 المبحث الثالث: التوافق الاستراتيجي لنظم  تخطيط موارد المنظمة

كل المنظمات تسعى للوصول إلى التوافق الإستاتيجي من أجل الحفاظ على بقائها ونموها واستمرارها، في ظل ظروف    
 .بيئية بسيطة كانت أو معقدة

 اتيجي المطلب الأول: ماهية التوافق الاستر 

 الفرع الأول: مفهوم التوافق الاستراتيجي:
من الصعب تحديد مفهوم مشتك للتوافق الاستاتيجي ، فقد أخذ هذا الاخير تفسيرات مختلفة حسب الدراسات النظرية و العملية  

 2كما نجد أن هناك من استبدل المصطلح بمفردة أخرى منها:
 ؛Integration  (Weil ,Broadbend 1988)التكامل  -
 ؛Fit  (Porter 1996) التناسب -
 ؛Linkage  (Venkatraman 1999)التابط  -
 ؛Harmony  (Luftman 1996) الانسجام -
 .Fusion  (Smaczny 2001)الاندماج -

                                                             
1Dumitru Valentin, Florescu Vasile,op cit,p1356-1357. 

دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة و – ة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةمساهمموسي الهام، 2 
 .12ص ، 0229/0222،، الجزائرالمتوسطة بالمنطقة الصناعية العلمة ولاية سطيف، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة محمد خيمر، بسكرة
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عبر بعمق عن ذلك تتكامل، ...الخ يمكن ان  زامنة، مناسقة، انسجام،لهذا هناك مصطلحات عديدة: محاذاة، مواءمة، توافق، م   
ل تأكيد مكليود و و يحسم هذا الجد 1لهام بين استاتيجية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و استاتيجية اعمال المنظمة.الرابط ا

شيل على التأثير المتبادل بين استاتيجية تكنولوجيا المعلومات و استاتيجية المنظمة و يوضحان أن حل مشكلة عدم كفاية موارد 
 2تيجية لخدمة المعلومات و المنظمة متزامنة.المعلومات في إطار الاستا

يشير مصطلح التوافق إلى إمكانية المؤسسة في الحفاظ على علاقات قوية بين الهيكل  Miles and Snow حسبف    
ها و التنظيمي و الاستاتيجية و سير العملية، و أكدا انه يمكن تحليل التوافق كدراسة ديناميكية تهدف لمواءمة المؤسسة مع محيط

 3تنظيم الموارد داخليا.
فراد و مجموعات  مع كأالتوافق يعني ضرورة تكامل سلوكيات العاملين   Venkatraman & Camilus و حسب    

قيمة  بحيث يؤدي هذا إلى تقديم افمل المعلومات تكنولوجيايؤدي إلى استخدام فعال و واضح ل مختلف مراحل العملية الإدارية مما
 الى  تساهم في نقل المنظمةالتي هداف الأإيجابيا على إنجاز و تحقيق اس هذا الأمر نظمة الأعمال ليتمح انعكللعملاء من قبل م

 4حالة افمل و باستمرار .
 5فإن التوافق يشير إلى الفعالية التي من خلالها المنظمة تنفذ الاستاتيجية المختارة في بيئات معينة. Chandlerحسب     

 6بين اتجاه استاتيجية الأعمال واتجاه استاتيجية نظام المعلومات. fitالموائمة  على أنهلتوافق ا Chan et alعرف  
دعم استاتيجية نظام المعلومات، ومدى دعم التوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات هو   Tollen et Krsemerحسب    

 7استاتيجية الأعمال لاستاتيجية نظم المعلومات.
حيث عرفوا التوافق  (Henderson et Venkatraman, 1993)التعريف المقدم من طرف تعريف فهو  أما أشمل     

وهم كما يلي:  و بشكل متوافقالحاجة إلى وضع أربع مجالات في اتجاهات متقابلة الاستاتيجي لنظم المعلومات على أنه 
لهيكل التنظيمي( والعمليات التنظيمية، والبنية التحتية لنظام استاتيجية المؤسسة، استاتيجية نظام المعلومات، البنية التحتية )ا

بين المجالات  الاستاتيجية،  التوافقالمعلومات، ولهذا فالتوافق يتعلق ببعدين، من جهة التكامل الاستاتيجي الذي يتممن 

                                                             
دراسة وصفية و تطبيقية في منظمات الأعمال بالمملكة  -المواءمة بين استراتيجية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و استراتيجية منظمات الأعمالتامر شعبان الربيعي،  1 

  .223،ص 0222، ، الأكاديمية العربية بالدانماركأطروحة دكتوراه، غير منشورة، العربية السعودية
 . 201، ص0222،، السعودية، ترجمة سرور علي ابراهيم سرور، دار المريخ، الرياض نظم المعلومات الاداريةمكليود رايموند، شيل جيورج ،  2 

، المجلة العربية في العلوم زائريةدراسة ميدانية في البنوك الج–المواءمة بين الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي في تحقيق الأداء الاستراتيجي الهام منصوري، كمال منصوري، دور 3
 .129، ص 0222مبر سبت الجزائر،،9، العدد 22أبحاث، المجلد  الانسانية و الاجتماعية  دراسات و

4 Venkatraman, N and Camillus, John C, Exploring the Concept of ' in Strategic Management, Academy of Managemeni 

Review, Vol. 9, No. 3, 1984, 5I3-514. 

، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة مصطفى اسطمبولي ، معسكر، ، التوافق بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي و تاثيره على فعالية المنظمةبوهلال فاطيمة ،  5 
 .290ص ، 0225/0222الجزائر،

6 Chan, Y.E., Sabherwal, R. & Thatcher, J.B., Antecedents and Outcomes of Strategic IS Alignment : An Empirical 

Investigation, IEEE Transactions on engineering management, Vol.53, N.1,2006.p.26.,  
7 Tallon P, Kreamer K et Gurbaxani V, EXECUTIVE PERPECTIVE OF THE BUSINESS VALUE OF 

INFORMATION TECHNOLOGY : A PROCESS –ORIENTED APPROACH, Journal of managemnt information 
systems , VOL 16.N 04,2000.P 148 
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 بينالتوافق مل الوظيفي ويتعلق بـالتكاوالتنظيمية أي بين الخيارات الاستاتيجية والخيارات التكنولوجية، ومن ناحية أخرى 
 1.استاتيجية الأعمال واستاتيجية نظام المعلومات

أن التوافق هو تنسيق متبادل بين إستاتيجية الأعمال /هيكل العمل و  Markus and Robeyكما يرى كل من    
تكنولوجيا المعلومات/هيكل تكنولوجيا المعلومات، أي أن هناك علاقات تداخل بين مختلف المتغيرات و لا يمكن ضبط اتجاه 

  2التأثير.
أن أحد متطلبات بناء الأنظمة الإدارية هو توافق التنظيم و المؤسسة مع الإستاتيجية   Kaplan and Nortonو يؤكد     

بط عناصر التوجه الاستاتيجي بشكل صحيح مع المستويات و الإطار التنظيمي المختص بشكل تتابعي المعتمدة ، بمعنى أن يتم ر 
 3بحيث يصبح العمل متجه بصورته الشمولية لتحقيق أداء افمل.

 و كما عرف التوافق على أنه حالة ضرورية لتحقيق الفعالية في المؤسسة حيث أنه يشير إلى وجود اتفاق مشتك على الغايات    
 جزء من سلسة قيم  الوسائل و إذا ما تم أخذ هذه الحالة على مقياس أكبر فإن التوافق يعني تحقيق التقارب في الغايات ، و أن كل

 4المؤسسة يعمل نحو تحقيق نفس الهدف.
شكل المناسب و التوافق الاستاتيجي لتكنولوجيا المعلومات يشير إلى مدى تطبيق تكنولوجيا المعلومات بال Luftmanيرى  و  

 5في الوقت المناسب ، بالاتساق مع إستاتيجية الأعمال و أهداف و احتياجات المؤسسة.
أن نمو و بقاء المؤسسة يكمن في عملية التوافق و ذلك من خلال توافق الكفاءات الداخلية المتميزة مع  Summerكما اكد    

ق التنظيم و تشمل متغيرات كرأس المال، الهياكل التنظيمية، و العناصر محيطها  أما العناصر الداخلية فهي التي تؤثر على تواف
 6الخارجية كالأسواق و الموردين.

           7التوافق الاستاتيجي على انه يشير الى المطابقة المناسبة بين الاستاتيجية التنظيمية و الهيكل التنظيمي. Geigerكما عرف    
هجية التوافق الاستاتيجي تعد واحدة من المنهجيات الأكثر ملائمة لمتطلبات البرامج أن من Ellis-Braithwaiteيرى  و

نظمة و متطلبات المتعلقة باستاتيجية الأعمال ، حيث يعتمد التوافق على مدى ملائمة الاستاتيجية للمساهمة في تحقيق أهداف الم
 8ية.برامج بيئة العمل التنظيمي لتلبية جزء من الأهداف الاستاتيج

                                                             
1 Sabherwal R, Hirschheim R et Goles T, The dynamics of alignement insights from a punctuated equilibrium  Model 
,Organization science journal,VOL 12,N 02 , 2001.P179. 

 .13مرجع سابق، ص ،مساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة موسي الهام،2 
3 Kaplan, Robert S and Norton, David P, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 

Harvard business School Press, Boston,Massachusetts,2006,p10. 

 .02، ص0223، دار وائل، الأردن ، توجيه الأداء الإستراتيجي الرصف و المحاذاةوائل محمد صبحي إدريس،  4 
5 Jerry Luftman , Assesing business alignment maturity , Communication of the association for information 
systems, Volume 4, Article 14,2000,p3. 

محمد ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة دراسة ميدانية في البنوك الجزائرية–المواءمة بين الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي في الأداء الاستراتيجي  دور، الهام منصوري 6 
 .23ص ، 0225/0222 الجزائر،،خيمر، بسكرة

7 Geiger, S. W., Ritchie, W. J., & Marlin, D. , Strategy/structure fit and firm performance. Organization Development 

Journal, 24(2),,2006, p 11. 
8 Ellis-Braithwaite Ellis-Braithwaite, Richard & Lock, Russell & Dawson, Ray & Haque, Badr,Modelling the 

Strategic Alignment of Software Requirements using Goal Graphs, Derby, United Kingdom. ,2010,p3 
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أن مفهوم التوافق الاستاتيجي هو أمر حاسم لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للعديد من الشركات  Shamekhو يؤكد    
التجارية أو الصناعية ، حيث يشير التوافق الاستاتيجي إلى التناسب الاستاتيجي و التكامل الوظيفي بين استاتيجية الاعمال و 

 1 المعلومات و البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات.استاتيجية تكنولوجيا 
ان التوافق الاستاتيجي هو الالية  التي تمكن المنظمة من تصور العلاقة  بين استاتيجيات العمليات  Morissonكما يرى    

 2التجارية و هو يمكن صناع القرار من جمع رؤى هادفة.
ى أنه الرغبة في تشجيع استخدام الموارد الشبكية و التطبيقات المشتكة لتكنولوجيا التوافق الاستاتيجي عل  Tallonو يعرف     

المعلومات ، و الرغبة في تجسيد أنظمة مرنة قابلة للتشغيل المتبادل ، و اختيار العمل بالخيارات التكنولوجية بإتباع المنهج الإداري 
 3الذي يشجع هذا الواقع.

 بين  التوافقيتعلق ببعدين، من جهة التكامل الاستاتيجي الذي يتممن ان التوافق الاستاتيجي بناءا على ما تقدم نستنتج      
التكامل الوظيفي والخيارات التكنولوجية، ومن ناحية أخرى  الإستاتيجية، والتنظيمية أي بين الخيارات الإستاتيجيةالمجالات  

 .نظام المعلومات ةوإستاتيجيالأعمال  إستاتيجية بينالتوافق ويتعلق بـ
 جذور التوافق  الاستراتيجي و  مراحل تطوره:الفرع الثاني: 

 : ق الاستراتيجي جذور التواف -أ
إن الحديث عن التكامل لم يكن وليد اليوم فجذوره ترجع إلى الستينات من القرن السابق عندما بينت الوقائع أنذاك استحالة       

في الوقت ذاته أدركت المنظمات أن التطوير المتتابع للأنظمة لا ينتج عنه أنظمة تتداخل تنفيذ النظم المخطط لها بشكل فوري و 
عليه اقتح مفهوم التوافق لممان ترابط الأنظمة المطورة مع بعمها البعض لتشكل خطة نظام و مع بعمها بشكل سليم ، 

 تخرج عن المألوف لذلك يمكن القول يا الهادفة لتطبيقه لمالمعلومات ، و رغم حصر مفهوم التوافق بخطة نظام المعلومات إلا أن النوا
الذي يعد  King 2312ة للتوافق الإستاتيجي تعود إلى السبعينات من القرن الماضي،، و في هذا الشأن نذكريأن البداية الحقيق

د اقتح منهجية تستخدم لدمج عن ولادة منهجية لتخطيط نظم المعلومات و قهتموا بالتوافق و أفرزت جهوده من الأوائل الذين ا
استاتيجية الأعمال مع استاتيجية نظم المعلومات ، و أكدت هذه المنهجية على أن مجموعة استاتيجية نظم المعلومات أي 
أهداف، قيود و استاتيجيات تصميم نظم المعلومات يجب أن تستمد من مجموعة الاستاتيجية التنظيمية أي رسالة ، أهداف 

السمات التنظيمية الأخرى و أطلق عليها تحويل مجموعة الاستاتيجية، الذي أصبح فيما بعد يسمى   التوافق  المنظمة و
   2322الاستاتيجي، و بمعنى أكثر دقة إن استاتيجية نظام المعلومات تستند من استاتيجية المنظمة و توظف لخدمتها، ثم اقتح

Zmud تجاهين بين تخطيط المنظمة و أنظمة المعلومات،و مهدت هذه الفكرة الطريق غلى ما يعرف بالتوافق المقابل أو ذو الا
                                                             
1 Shamekh Fadeel R., Business-IT Strategic Alignment Concept in Theory and Practice", Master Thesis in 
Software Engineering & Management, IT University of Goteborg Chalmers University of Technology and 

Goteborg University.,2008,p27. 
2 Morisson, Evan D. & Ghose, Aditya K. & Dam, Hoa K. & Hinge, Kerry G. & Hoesch- Klohe, Konstantin, 

Strategic Alignment of Business Processes,School of Computer Science and Software Engineering, University 

of  Wollongong,2010,p1. 
3 Augustin Bilolo Abwankom, CAPACITÉS À L'ALIGNEMENT STRATÉGIQUE DES TI: ÉLABORATION D'UN 

INSTRUMENT DE MESURE BASÉ SUR LE MODÈLE DE ROSS, Mémoire de la maitrise en Informatique de gestion 
(Montréal : université de Québec, Juin 2010, P. 5-6. 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
81 

 

غدراك حقيقة مهمة و هي أن نظام المعلومات يمكن أن يؤثر في صياغة الاستاتيجية، و توالت الدراسات فيما بعد و التي حاولت 
مفهوم التوافق الذي أصبح  King 2322سع تطوير مفهوم التوافق الاستاتيجي  غير أن الانعطافة الكبرى حصلت عندما و 

 1يعرف بالتوافق التام و بدوره أصبح أساس الدراسات اللاحقة.
 : وافق  الاستراتيجيمراحل تطور الت -ب

 و هي كالتالي: Synnott 1987بثلاثة مراحل أساسية حسب  توافق الاستاتيجيمر تطور ال
 الاستراتيجية:  المرحلة الأولى: عصر تخطيط نظم المعلومات ما قبل -1

ليس المعلومات بأنه  تخطيط نظم عصر أواسط العقد السابع من القرن الماضي ، حيث تميز  في هذه المرحلة كانت   
طبع استاتيجي ، و لم تكن نظم المعلومات الاستاتيجية معروفة من الناحية العملية، و في هذا الصدد فان  ذو

عملياتي لنظم المعلومات، و بمعنى آخر ركز تخطيط نظم المعلومات في الاهتمام انصب على التخطيط الفني  و ال
 تلك الحقبة على تقدير حاجة المنظمة المستقبلية من الطاقة الحاسوبية لممان توفير هذه الطاقة على نحو 

 2نظمة.مناسب بما يكفل أداء  مهام المنظمة،و بالتالي ميز هذه الفتة فصل تخطيط أنظمة المعلومات عن تخطيط الم
 المرحلة الثانية: عصر تخطيط نظم المعلومات في بداية الاستراتيجية: -0

بدأت في أواخر السبعينات ، حيث بدأ التخطيط الاستاتيجي للأعمال تأثيره على نظم المعلومات ، و ظهرت     
بيانات و باتت في تلك الفتة منهجيات التخطيط الاستاتيجي في حقل نظم المعلومات ، إذ ركز آنذاك على ال

إلى أن المنظمات   Jarno 2004 المعلومات تشكل موردا مشتكا و يجب أن يخطط له على نحو شمولي، و أشار
في مستهل العقد الثامن من القرن السابق أعارت اهتماما ملحوظا إلى تخطيط نظم المعلومات و ذ مشاريع نظم 

و سيطرة واضحة عليها ، من هنا شرعت الإدارة العليا في  المعلومات و اتساع نظاقها ، دون أن تكون هناك رقابة
الانغماس في تخطيط نظم المعلومات و شاع في هذه المرحلة تخطيط نظم المعلومات و أصبح مهما جدا بالنسبة 

 3للمنظمات لتحسين فاعليتها و كفاءتها.
 المرحلة الثالثة: العصر الحديث: -3

ها الاستاتيجية للعديد من المنظمات بشتى مسمياتها أصبح تخطيط أنظمة مع تغلغل تقنية المعلومات و تصاعد أهميت
علومات من المشاغل الرئيسية التي تواجه المدراء التنفيذيين لأنظمة المعلومات و ظهرت هذه المرحلة في أواخر الم

تعتمد على   الثمانينات و استمرت لحد الآن ، حيث أضحى تخطيط نظم المعلومات يشمل  اعتبارات استاتيجية
مفهوم الفاعلية بدلا من اعتبارات الطاقة القائمة على مفهوم الكفاءة ، مما شكل تحديا في هذه المرحلة هو إعادة 
التفكير في عملية التخطيط و جعلها جزء مكمل لتخطيط المنظمة الشامل، و شهدت هذه المرحلة الدلائل 

                                                             
 .9ص ،0221، ماي ،جامعة ذي قارلتكامل بين تخطيط الأعمال و تخطيط تقنية نظام المعلومات في الشركات صغيرة الحجما، عبد العظيم الزيادي 1 

55.-P 49 1998,the ACM, VoI.,41,, Communications of Beyond the productivity paradoxBrynjolfsson, L., 2 

 
3 Jarmo, T.,Increasing role of information systems in public health care-challenge to the management, 
proceedings of the 37th Hawaii International Conference on System Sciences, IEEE, 0221,P1-10. 
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و عمليات تكاملها مع خطط المنظمة، حيث أدركت المنظمات الحقيقية للتطبيقات الاستاتيجية لنظم المعلومات 
أن صياغة استاتيجية المنظمة و استاتيجية نظم المعلومات كل على حدة ليس كافيا لممان مساهمة نظم المعلومات  

 1في تحقيق أهداف  المنظمة ، من هنا ظهرت الحاجة الملحة للتكامل و التوافق التام.
يمكن تقسيم تطور البحوث المتعلقة بدراسة ساهمة في تطور الدراسات المتعلقة بالتوافق الاستراتيجي: التيارات الأساسية الم-ج

 2التوافق الاستاتيجي ضمن ثلاث تيارات أساسية، يمكن عرضها كالاتي:
إطار هدفت هذه البحوث و الدراسات لوضع المفاهيم الاساسية للتوافق بين الاستراتيجية و تكنولوجيا المعلومات:  -1

مرجعي لفهم التوافق بين المتغيرين، مع التكيز على تحديد الإجراءات الأساسية ، العوائد، العوائق و عوامل النجاح، و 
و  Luftman2000قد وفرت هذه الدراسات البحوث الأساسية لوضع تصور مبدئي لفهم التوافق و نجد هنا دراسة 

Venkatraman 1993 التي وفرتها هذه الاعمال إلا أنه لا تزال الحاجة إلى المزيد من  و بالرغم من القاعدة النظرية
 البحوث المعمقة في هذا المجال في مختلف المؤسسات من أجل التوصل إلى فهم أعمق و أكثر اكتمالا.

تهدف البحوث المندرجة ضمن هذا التيار إلى دعم التطبيق وضع)نماذج/أطر( لتوجيه و تقييم التوافق الاستراتيجي:  -2
لعملي الواقعي لمفهوم التوافق الاستاتيجي من خلال تطوير نماذج تساعد في توجيه الاعمال و تقييم التوافق ا

 Reich & Benbasatو كذلك نموذج  Venkatraman 1999ل  SAMالاستاتيجي و هنا نجد نموذج 
2000 . 

في تأثير التوافق الاستاتيجي على أداء يهدف هذا التيار للتحقيق تأثير التوافق الاستراتيجي على أداء المؤسسة:  -3
الأعمال ن و على الرغم من أهمية هذه المقاربة إلا أن هناك عدد قليل جدا من البحوث العملية و النظرية في هذا المجال 

 Teo and King 1996, Byrd، مقارنة بتلك التي اهتمت بالمقاربتين السابقتين و من بين هذه الدراسات نجد 
et al 2006,Nicholson 2004  هدفت كلها إلى تحديد تأثير التوافق الاستاتيجي لتكنولوجيا المعلومات مع،

أحد المتغيرات التنظيمية كالاستاتيجية أو ثقافة المؤسسة على الأداء ، عموما فإن هذه البحوث تتطلب المزيد من 
 ثة التي تتغير بشكل مستمر.التفاصيل و التطوير لتصبح أكثر تكيفا مع تكنولوجيا المعلومات الحدي

 : أهمية التوافق الاستراتيجي:الفرع الثالث
 3التي تبين أهمية التوافق الاستاتيجي تتمثل في ما يلي:سباب شخص الباحثون مجموعة من الا

 يساعد التوافق الاستاتيجي على الاستغلال الأمثل للفرص التي توفرها تقانة المعلومات لأغراض استاتيجية؛ 
  ق ينتج عنه تآزر و انسجام بين خطط المنظمة و خطط نظام المعلومات من خلال دمجه المسائل الفنية مع فاالتو

 اهتمامات المنظمة؛

                                                             
20.-ent Review, Vol.35, No.3, 1994, P11Managem, Sloan value?your CIO adding Is Earl, M., and Feeny, D.,  1 

 .22مرجع سابق، ص،  مساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةموسي الهام، 2 

 9-0ص مرجع سابق،عبد العظيم الزيادي،  3 
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  نظم المعلومات مع أنشطة تخطيط المنظمة و بذلك تؤدي وظائف نظم المعلومات  افق يكفل تناسق أنشطة تخطيط التو
 إلى دعم استاتيجية المنظمة؛

 لى تحسين العلاقة مع المستفيد و يزيد من دعم الإدارة العليا و التنبؤ بالموارد المطلوبة و تخصيصها وفقا التوافق يؤدي إ
 لذلك مما يساعد في تنفيذ خطط المنظمة و يحقق أهدافها؛

 لاك التوافق يعمل على تسخير القدرات المميزة لتقنية المعلومات و يجعها تحت تصرف إدارة المنظمة بما يمكنها من امت 
 مفتاح تستطيع به إيجاد الحلول لما يواجهها من مشاكل استثنائية أو دائمة و درء الأخطار عنها .

   : مناهج التوافق الاستراتيجي:الفرع الرابع
 ان مفهوم التوافق الاستاتيجي يمكن تفسيره من خلال ثلاثة مناهج و هي:  Drazine & Van de Ven أشار         

التوافق الاستاتيجي بين محتوى عمل المنطمة و هيكلها التنظيمي دون الأخذ بعين الاعتبار يشير إلى تطابق  منهج الانتقاء:
 1التأثير في العلاقة بينهما؛

التوافق الاستاتيجي على أنه التأثير الحاصل نتيجة المواءمة بين محتوى عمل المنظمة و هيكلها ينظر إلى منهج التفاعل: 
اء إذ أن هذا النوع من التوافق يعمل على تفسير الاختلاف في مستوى الأداء من خلال التفاعل بين محيط التنظيمي على الأد
 المنظمة و مكوناتها؛

التوافق الاستاتيجي بانه عملية التوافق الداخلي بين كافة مكونات المنظمة الداخلية و التي تؤثر بشكل يظهر منهج النظم: 
 2يركز هذا المنهج على التوافق بين محيط المنظمة و هيكلها متعدد الأبعاد. مباشر على مستوى الأداء ، إذ

 :الاستراتيجي :أنواع التوافقامسالفرع الخ
المصطلح، و في هذا السياق حسب التطور التاريخي لمفهوم هذا  يمكن تصنيف التوافق حسب طبيعة المتغيرات، و           

 3نجد:
و ارتكزت الدراسات هنا على فكرة التوفيق بين الموارد التنظيمية و استراتيجية المؤسسة: التوافق بين الموارد التنظيمية  -1

 البنية التنظيمية و الاستاتيجية ، حيث لابد أن تتطور الموارد التنظيمية و البنية التنظيمية بشكل يدعم رسالة المؤسسة.
إضافة إلى ضرورة التوافق أو التابط بين ا على الأداء: التوافق بين الموارد التنظيمية و استراتيجية المؤسسة و تأثيره -2

المتغيرين فإنه يجب أن ينتج عليه فوائد ، و هنا انصب جل اهتمام الباحثين على كيفية تعظيم الاستفادة من التوافق 
 لتحسين أداء المؤسسة.

 حيث يشير هذا النوع إلى أنالتوافق بين الموارد التنظيمية و السياق التنافسي:  -3

                                                             
، مذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة الشرق مة الاستراتيجية بين عوامل البيئة الداخلية و الخارجية على اداء البنوك التجارية في الاردناثر المواءحسن محمد حسن الثوابتة،  1 

 .25، ص0222الاوسط، الاردن،
دراسة -ي و الاضطراب البيئي على الأداء الاستراتيجيأثر المواءمة الاستراتيجية بين التوجه  الاستراتيجطاهر محسن منصور، وائل محمد صبحي، عاطف عودة محمود ،  2 

 . 22، ص 0222ماي  العراق،، جامعة البصرة، 22، مجلة دراسات إدارية، المجلد الثامن، العدد اختبارية على شركات نقل الطرود السريعة العاملة في الاردن

 .22-22مرجع سابق، ص،  لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةمساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية  موسي الهام،3 
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التطور في استاتيجية المؤسسة يكون كرد فعل على التغيير في طبيعة المنافسة داخل هيكل الصناعة ، و أخذت   -4
 الدراسات هنا تبحث عن المتغيرات الخارجية 

 و العمل على موافقتها مع استاتيجية المؤسسة لممان البقاء و الاستمرارية.
التكيز على البحث على عوائد الاستثمار في تكنولوجيا علومات: التوافق بين الموارد التنظيمية و تكنولوجيا الم -5

 المعلومات يعتبر عاملا هاما في إعادة النظر لأهمية التوافق داخل المؤسسة.
و المقصود هنا هو البحث عن أطر جديدة نماذج اختبار العلاقة بين استراتيجية المؤسسة و تكنولوجيا المعلومات:  -6

ضرورة مراعاة استاتيجية تكنولوجيا المعلومات أثناء تحديد الاستاتيجيات الشاملة للمؤسسة و  للتوافق الاستاتيجي، و
بالتالي التكيز على كل من مسيري المؤسسات و مدراء تكنولوجيا المعلومات لممان توافق فعال و يهدف إلى تحسين 

 الأداء.
داخلي و خارجي ، فالتوافق الخارجي هو التطابق بين التوافق الاستاتيجي إلى   Snow & Milesقسمكما            

المنظمة و محيطها الخارجي ، في حين أن التوافق الداخلي هو انسجام الهيكل التنظيمي مع نظم التسيير و الفكر الإداري ، 
تيارها عند اتخاذ هذا و يميفان نموذج جديد للتنظيم يعرف بالشبكة ، الذي أفرز اختلاف في مزايا المنظمات التي قد يتم اخ

 1القرارات المناسبة حول الاستاتيجية و الهيكل و عليه فهناك ثلاثة أصناف رئيسية للتوافق الاستاتيجي تتمثل في:
 و هي في الأساس التوافق بين المهارات ، الموارد و الكفاءات داخل المنظمة و هيتوافق الموارد ) التوافق الداخلي(:  -1

 التوافق و تتخذ توجه داخلي ، حيث يعتمد الصنف على نظرية المنظمة القائمة على الموارد تعتبر عامل مهم لتحقيق  
RBV  و التي تركز على الجوانب الداخلية للمنظمة في تفسيرها لمصادر الميزة التنافسية أكثر من تركيزها على البيئة

 الخارجية .
هة نظر أكثر توجها للخارج و من خلاله يتم الحفاظ يعتمد هذا الصنف على وجتوافق المحيط ) التوافق الخارجي(:  -2

على التوافق بين الاستاتيجية و الهيكل التنظيمي و هو يركز على النظرة الاقتصادية الأكثر تطلعا للأسواق و 
الصناعات، حيث كان تحليل سلوك المنظمات قائما على اعتقاد أساسي و هو أن متغيرات المحيط تتسم بالاستقرار و 

ن على الأقل في المديين القصير و المتوسط لذلك كانت هذه المتغيرات تؤخذ باعتبارها ثوابت ليس من شأنهاا السكو 
التأثير على قرارات المنظمة، لكن إدخال مفهوم الاستاتيجية إلى مجال الأعمال افرز تحولا نوعيا عن الرؤية التقليدية التي  

ا أي كوحدة اقتصادية منعزلة عن قوى المحيط، و قد كان لرواد النظرية كانت تنظر إلى المنظمة باعتبارها نظاما مغلق
الموقفية الفمل في تطور الفكر الاستاتيجي، حيث أبرزوا الأثر الكبير لمتغيرات المحيط ليس فقط وجود المنظمة بل 

 وجودها و مصيرها.
و تستخدم موارد و مهارات و قدرات  غالبا ما تقوم المنظمات بأعمال مختلفة في محيطات مختلفةتوافق الشبكة :  -3

مختلفة، لهذا يتم توافق الموارد و توافق المحيط على مستوى وحدات الأعمال الاستاتيجية إذ تقوم هذه الأخيرة بتكوين 
                                                             

 .328، ص2022 ديسمبر ، الجزائر،جامعة بسكرة،،22العدد  ،أبحاث اقتصادية و إدارية، لمواءمة بين الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي الهام منصوري، كمال منصوري، ا1 
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الشبكة و ذلك عن عن طريق تجميع الهياكل الفردية ، و في غالب الأحيان يكون هذا النوع مطروحا عندما تفكر 
ليات الدمج و الشراء و تؤكد معظم الدراسات على وجود نوعين من التوافق في هذا الصنف ، الأول المنظمات في عم

يتمثل في توافق الاستاتيجية لكل من البائع و المشتي، و الثاني التوافق التنظيمي بحيث يجب دمج العمليات مباشرة بعد 
 عملية الشراء.

 ابعاد التوافق الاستراتيجي: الفرع السادس
رغم وجود العديد من الدراسات و البحوث في مجال الادارة الاستاتيجية إلا أن لا يوجد اتفاق بين الباحثين على تحديد     

 أن ابعاد التوافق تتمثل في :  Al-Adwanالابعاد الرئيسية للتوافق الاستاتيجي ، حيث يرى
 وية لنجاح القرارات المتصلة تعد عملية الاتصال في أي منظمة من أهم الوسائل الحيالاتصالات:  -1

بالمشروع و تصبح عمليات نقل المعلومات و إنشاء قنوات الاتصال من العمليات الحتمية التي تدعم عمل المنظمة و 
 1.لهدف من الاتصال و موضوع الاتصاليقوم أي نظام اتصال على تحديد ا

 بنمو و توسع الأعمال و هذا يعني بالمرورة فصل تتفق الأدبيات أن مفهوم الحوكمة ارتبط تاريخيا  المصالحالحوكمة:  -2
الملكية عن الإدارة و ظهور مشكلة الوكالة و التعارض بين توقعات و منافع أصحاب المصالح نتيجة لبعض الممارسات 
الغير السليمة التي تمر بسمعة المنظمات و الاقتصاد بأكملهن و تأتي الهياكل الجديدة لحوكمة الشركات لسد الفجوة 
الناشئة عن فصل الملكية عن الإدارة و تجنب الصراع بين أصحاب و حل مشكلة الوكالة، و تكمن أهمية الحوكمة في  
كونهاا منظومة شاملة إذا ما استثمرتها المنظمة وفق منهجية منتظمة تجعلها قادرة على التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية 

ل حالات الصراع ، و زيادة حالات الاندماج بين أصحاب المصالح مما و استثمار معطيات بيئتها الداخلية، و تقلي
 2يساهم في تحقيق الميزة التنافسية و تحقيق استدامتها و بالتالي ضمان ديمومة و بقاء المنظمة في عالم المنافسة.

عليا على توفير الأجواء إن مبدأ الشراكة في بيئة العمل المنظمات الإنتاجية يرتكز على  على قدرة الإدارة الالشراكة:  -3
المناسبة و خلق بيئة من التوافق في بيئة العمل التنظيمي بين زملاء العمل قادرة على تبادل المهارات و الخبرات و الأفكار 
البناءة و التي تساهم بشكل مباشر في تحقيق أهداف المنظمة و أهمها الميزة التنافسية المستدامة ، حيث أن الأعمال 

تكنولوجيا المعلومات مهمة جدا في عملية التوافق الاستاتيجي  في المنظمات  لتحقيق الشراكة من خلال المتطورة و 
 3توطيد العلاقة بين منظمات الأعمال و تكنولوجيا المعلومات .

 بخلق القيمة  إن البنى التحتية تمثل عنصرا أساسيا للبيئة المحيطة التي تستوعب كل الأنشطة الأخرى المرتبطةالبنى التحتية:  -4
 و تشمل البنى التحتية كل من الهيكل التنظيمي، نظم الرقابة، و ثقافة المنظمة، كما يجب النظر للإدارة العليا على أنهاا جزء  

                                                             
 .22،ص0220، دار صفاء، عمان ، الأردن،منظور استراتيجي-نظم إدارة المعلوماتضي جليل كاظم، العبادي هاشم فوزي، العار  1 
بحث تحليلي لاراء عينة من الموظفين في كلية –التراصف الاستراتيجي و دوره في تحقيق النجاح التنظيمي هاشم فوزي العبادي، ماجد جبار غزاي ، عامر عبد الكريم الذبحاوي،  2 

 .022-021، ص0222 العراق،،92، العدد 22، مجلة الغري،المجلد مراني جامعة الكوفةالتخطيط الع
3 AL-Adwan, Minwer, The Impact of Strategic Alignment Maturity of Business and Information 

Technology on Performance: Case Study of Jordan Public Sector Organizations, Journal of Basic and 
Applied Scientific Research,2014,p165. 
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 1من البنية التحتية للمنظمة .
ارات إلى يحتاج المدراء إلى مجموعة من المهارات لكي يؤدوا عملهم بشكل جيد ، و يمكن تصنيف هذه المهالمهارات:  -5

 2ثلاثة أقسام هي:
و هي التي تتعلق بمعرفة المدير  بطبيعة العمل المناط به و خصائصه و قدرته على حل المهارات الفنية أو التخصصية:  -

 مشاكله بكفاءة؛
حل الصراعات، التفاوض، و تكوين العلاقات أو ما يسمى بفن التعامل مع الآخرين مثل مهارات المهارات السلوكية:  -

 ماعية و كسب ثقة الآخرين؛الاجت
و هي قدرة المدير على التفكير المنطقي و الحكم على الأمور بشكل سليم ، و القدرة على التنبؤ و اتخاذ المهارات الفكرية:  -

 القرارات المناسبة غير أن المستوى اللازم من هذه المهارات يختلف باختلاف موقع المدير في الهرم التنظيمي.
 أبعاد التوافق في الجدول التالي: بتحديد Hind Benbyaو   Bill Mckelvey قام الباحثانكما 

 ( أبعاد التوافق الاستراتيجي7-1الجدول )

 المكونات    المفهوم        أبعاد التوافق    

توافق إستاتيجية نظام المعلومات  - البعد الإستراتيجي
 مع إستاتيجية الأعمال.

 نظام المعلومات؛ إستاتيجية -
 تخطيط الإستاتيجي؛ال -
 إستاتيجية الأعمال؛ -

 
 

 البعد التشغيلي

التوافق بين الهيكل التنظيمي  -
 وهيكل نظام المعلومات.

التوافق بين عامل التواصل ودرجة  -
التدخل مع مجالات إستاتيجية 

 نظام المعلومات.

 موقع المسؤولية؛ -
 ؛أفمليات اتخاذ القرار -
 القيم التنظيمية -

التوافق بين البنية التحتية لنظام  - فرديالبعد ال           
 المعلومات واحتياجات المستخدم.

 البنية التحتية لنظام المعلومات. -
 توقعات المستخدمين واحتياجاتهم. -

Source : Hind Benbya, Bill McKelvey, Using coevolutionary and complexity theories to improve IS 

alignment: a multi-level approach, Journal of Information Technology, JIT Palgrave Macmillan Ltd, 

2006, p 286. 

 

                                                             
 .252، ص0220، دار الوراق، عمان ، الأردن،الإدارة الاستراتيجية المستدامة مدخل لادارة المنظمات في الالفية الثالثةالعبادي و اخرون،  1 
 .302-202ص ، مرجع سابق، منظور استراتيجي-نظم إدارة المعلومات،  هاشم فوزي العبادي 2 
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  1يلي: كماجي یترالإستق افوالتد ابعاأ Blaize Horner Reichو Yolande E Chanل كدد حكما 

 والخطط،  : يشير التوافق الإستاتيجي إلى درجة تكامل إستاتيجية الأعمالالأبعاد الإستراتيجية والفكرية
 وإستاتيجية تكنولوجيا المعلومات وخطط كل منهما.

 التوافق الهيكلي يشير إلى درجة تناسب الهيكلية بين تكنولوجيا المعلومات والأعمال، ويتأثر الأبعاد الهيكلية :
أكثر عرضة بكثير التوافق الهيكلي بمجال أفمليات صنع القرار لتكنولوجيا المعلومات، المركزية لتكنولوجيا المعلومات هي 

لينظر إليها على أنهاا دعم الاحتياجات الحرجة للأعمال عندما تكون هناك مستويات عدة بين الإدارة العليا وإدارة 
 .تكنولوجيا المعلومات

 يكون البعد الاجتماعي للتوافق الإستاتيجي من حيث الحالة التي يكون فيها المديرين البعد الاجتماعي :
ولتكنولوجيا المعلومات ضمن الوحدة التنظيمية، ويكون التزامهم بمهمة الأعمال وتكنولوجيا  التنفيذيين للأعمال

المعلومات، الأهداف، الخطط، لذا على الباحثين دراسة أبعاد توافق الاجتماعية والفكرية معا. هذا ما يساعد على 
 اكتشاف تحديات ومعوقات توافق تكنولوجيا المعلومات.

 يكون هناك توافق إستاتيجي يجب أن يكون يتماشى مع العناصر الثقافية كنمط تخطيط  : حتىالبعد الثقافي
 الأعمال ونمط إدارة الاتصالات العليا ليكون فعال.

  : مكونات التوافق الإستراتيجيلفرع الثالثا
 2ما يلي: يتجسد التوافق من خلال أربعة مكونات أساسية و المتمثلة في

  Strategic Fit: الموائمة الإستراتيجية:-أ
 مكونات مختلف تحددو  تنفذ التي الأنشطة لجميعخلي داال تماسكلاتعني و كما يطلق عليها بمصطلح التناسب الإستاتيجي   

المالية  المحصلاتء و لعملات اغبارتجاه بايقود خلي دالداء الأر ااإطفي العمل  تدفقيكون ما موائمة عندلا تحدث. و المنظمة إستاتيجية
يجاد الموائمة بين القياسات والعمليات كالأفراد وتكنولوجيا بالأخذ بعين مهما لإدورا  لإستاتيجيةا الخارطة تلعبهنا ، و دفةالمسته

 الاعتبار أعلى قيمة معروضة للعملاء وأفمل أداء يتحقق للمساهمين.
 : Organizational Alignment التوافق التنظيمي: -ب

لأنشطة والوظائف الموجودة في جميع مستويات المنظمة بشكل يسمح بتحقيق أعلى تماسك ذلك من خلال توحيد مختلف ا    
 وتكامل لها.

 : Human Capital Alignmentتوافق رأس المال البشري  -ج

                                                             
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة و التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات و أثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسيرقية منصوري ،   1

 .022-025ص .0225تخصص علوم التسيير، جامعة بسكرة، 

 . 022مرجع سابق، صرقية منصوري ،  2.
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ر لدور يعتبر التوافق عموما عملية إصلاح للتوازن بين البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، لذلك لابد من الأخذ بعين الاعتبا     
جانب البشري في هذه العملية، كونهاا تتطلب فهما واضحا لها على كل مستويات المنظمة بدلا من وضع الإستاتيجيات وصولا 

إلى تنفيذها، ففي حالة عدم فهم العاملون للإستاتيجية أو أنهام غير متحفزين للتنفيذ، فإنهاا ستبلى بالفشل، وبذلك لتحقيق التوافق 
يتوجب أن تكون أهداف العاملين وتدريبهم وحوافزهم قد أخذت بعين الاعتبار ضمن إستاتيجيات وحدات  لرأس المال الفكري

 الأعمال.
 : Plannig And Control Systems Alignmentتوافق أنظمة التخطيط والرقابة  -د

ن خلال تخصيص الموارد لأنشطة يحدث ذلك من خلال الربط بين أنظمة التخطيط وعمليات الرقابة بإستاتيجية المنظمة، م    
 المنظمة المختلفة ومراقبة الأداء.

 :1 ما يلي تتمثل في المؤسسات،  مستوى على لتوافقل ستة مستوياتتوجد :تيجياالإستر  التوافق مستويات الفرع الرابع:

 و ( المنظمة) الأعمال تيجيةاإست  بين التوافق هو  Strategic Alignment:  تيجياالاستر  التوافق -
 .المعلومات نظم تيجيةستاإ

 موارد) الأعمال هيكل و الأعمال تيجيةاإست  بين التوافق هو    Business Alignment:الأعمال توافق -
 (.الأعمال

 تكنولوجيا هيكل و الأعمال هيكل بين التوافق هو Structural Alignment: الهيكلي التوافق -
 (.IT واردم )المعلومات

 تيجيةاإست  بين التوافق هو Information Systems Alignment:لمعلوماتا نظم توافق  - 
 IT).موارد ) المعلومات تكنولوجيا هيكل و المعلومات تكنولوجيا

 هيكل بين التوافق أبعاد عبر توافق Cross-Dimensional Alignment: الأبعاد متقاطع توافق  -
 تكنولوجيا وهيكل الأعمال تيجيةاإست  بين التوافق و لمعلومات،ا تكنولوجيا تيجيةاإست  و الأعمال موارد الأعمال

 IT).موارد) المعلومات

 : نماذج التوافق الاستراتيجيالمطلب الثاني

 عوامل نجاح التوافق الإستراتيجيالفرع الأول: 

 2ا:أهمهالتي تحدد قوة التوافق في المنظمة  عوامليوجد مجموعة من ال   

                                                             
1   Yolande et Chan, Blaize Horner Reich, State of the Art ‘IT alignment: what have we learned?’, Journal of 

Information Technology , 2007.P303. 
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في تحقيق التوافق الاستاتيجي، فكلما  كان حجم المنظمة صغير كان هناك توافق  له دور كبيرحجم المنظمة:  
إستاتيجي وهذا راجع لمستوى الاتصالات المرتفع والأفراد بأدوار متعددة، وكلما كبر حجم المنظمة كلما قل التوافق 

 الإستاتيجي.
فق. كان للإستاتيجيات المنقبين عموما نوع الإستاتيجية لها تأثير على أهمية التوا التوجه الإستراتيجي: 

 مستويات أدنى من التوافق من استاتيجيات التحليل، وكانت أقل تأثيرا بعدم الاستقرار البيئي.
حالة عدم التأكد أو عدم الإستقرار في سياق التشغيل للشركة، له تأثير على التوافق، ففي هذه  الاضطراب: 

م المعلومات، ومن المتوقع أن المنظمات تستثمر في توافق تكنولوجيا المعلومات، الحالة تكون للمنظمات حاجة أقوى لنظ
وقد تكون قادرة على جني فوائد كبيرة من تكنولوجيا المعلومات، فهذا الاضطراب يؤثر على أهمية توافق تكنولوجيا 

 المعلومات وسهولة آليات تحقيق التوافق. 

 هذه النصائح تفتض أن .لوجيا المعلومات الراغبين في تحقيق التوافقنصائح محددة لمدراء تكنو Pearlman قدم كما

 : 1و هي كما يلي التوافق هو عملية وليست حالة نهاائية 

  تواصل أداء تكنولوجيا المعلومات في الأعمال بلغة ذات الصلة، و تشكيل توقعات تكنولوجيا المعلومات
 ؛الممكنة لمؤسسة

 استخدام مؤشرات قيمة تكنولوجيا  :أن تساهم في قيمة المساهمين مناقشة كيف لتكنولوجيا المعلومات
 ؛المعلومات التي ترتبط ارتباطا مباشرا بمكونات قيمة الأعمال

 ؛ليست مجرد إدارة. يجب أن تكون هناك رؤية لتحقيق أهداف عمل الزملاء باستخدام التكنولوجيا :القيادة 
  ات العمل الرئيسية والاستاتيجيات و مراكز التحكم ، ثم العمل مع الزملاء للتعرف على احتياج :التعاون

 ؛توضيح المبادئ التوجيهية لتكنولوجيا المعلومات اللازمة لتلبية تلك الاحتياجات
 خلق حوكمة تكنولوجيا المعلومات واضحة ومناسبة لنسج جميعا استاتيجيات الأعمال وتكنولوجيا : الحكم

 ؛ستمرارالمعلومات وبناء المصداقية والثقة با
 بناء منظمة ذات أداء تكنولوجيا معلومات عالي هو معتمد ومركز. 

ظم المعلومات لابد من التعامل مع مدير إدارة نظم المعلومات و تفعيل ن ةلمنظمة و إستاتيجيا ةو لتحقيق التوافق بين إستاتيجي    
وره في عملية التنفيذ، و يمكن تحديد نقاط التي يمكن أن بالإضافة إلى د .دوره كشريك إستاتيجي في عملية التخطيط الإستاتيجي

 : تشتك فيها إدارة نظم المعلومات و الإدارة العليا

 ؛أن تكون إستاتيجية نظم المعلومات جزءا مكملا لإستاتيجيات المنظمة -
                                                             

 .922-033رقية منصري، مرجع سايق، ص1  
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 ؛الإستاتيجيلإدارة العليا الذي يقوم بعملية التخطيط اإدارة نظم المعلومات جزءا من فريق  -أن يكون مدير -
 ؛تحقيق التكامل بين أهداف نظم المعلومات و الأهداف الإستاتيجية للمنظمة -
 ؛وضع خطة نظام المعلومات ضمن معايير واضحة و متابعة تطبيقها، و المساءلة على نتائج هذه الخطط -
 .1مةأن يأخذ مدير إدارة نظام المعلومات في عمله اليومي بعين الاعتبار الصورة الشاملة للمنظ -

 2تتمثل هذه التحديات في ما يلي: :التوافق الإستراتيجي لفرع الثاني: تحدياتا

 :رفاالمتعلقة بالمع الاستراتيجي التوافق تحديات .1
 المتعلقة بالمعارف ترجع إلى مشكلة أساسية كون المديرين التنفيذيين لتكنولوجيا المعلومات ليسوا دائما مطلعين على  تحدياتال

قادة التنظيمين ليسوا دائما على دراية بتكنولوجيا المعلومات. أيما، المديرين ليسوا دائما على دراية الركة، وأن إستاتيجية الش
 إضافة إلى: بالأعمال الرئيسية و محركات الصناعة

 ؛ إستاتيجية الشركة غير معروفة -
 ؛ نقص الوعي أو الاعتقاد بأهمية التوافق  -
 مال.عدم وجود المعرفة بالصناعة والأع  -

 المتعلقة بالتغيير التنظيمي:الاسترتيجي التوافق تحديات  .2

ير السريع وهذا بالنظر إلى التغ .توافق هي الفاصل الزمني بين الأعمال و عمليات تخطيط تكنولوجيا المعلوماتللالمشكلة الرئيسية   
 .ل كبير أن الخطة والتكنولوجيا تقادمتخطة تكنولوجيا المعلومات، هناك احتما وضعلبيئة الأعمال و التكنولوجيا، فبمجرد 

 نها: م التوافق الإستاتيجي  فشلل توجد عدة أسباب
 ؛التوافق غير ممكن إذا كانت إستاتيجية الأعمال غير معروفة أو في العملية 
 ؛التوافق غير مرغوب فيه كغاية في حد ذاته باعتبار أن الأعمال يجب أن تتغير دائما 
 اتهالأعمال، وليس متابع يالمعلومات تحد ينبغي لتكنولوجيا غالبا . 

  الرهانات الرئيسية للتوافق الإستراتيجي: .9
 :ل يجب أن يستجيب التوافق الإستاتيجي    

 الإدارة العليا للمؤسسة والإدارات الوظيفية يجب أن تتشارك وتتقاسم وتصادق على المحاور الرئيسية من أجل النجاح. -
سريع أو البطيء لمحيط المؤسسة يجب تكييف الإستاتيجية بسرعة معه لجعل الأنظمة مرنة المرونة: في حالة التغيير ال -

 ومتطورة.

                                                             
1 Yolande et Chan,Op cit .p307-308. 

 .992-922رقية منصري، مرجع سايق، ص 2
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وضع الخطة الإستاتيجية يجب أن يأخذ بالاعتبار قيود نظم المعلومات والموارد المتوفرة، ويجب عند الارتباط )التناسق(:  -
 .مناسبةأن تكون 

فع قيمة نظام المعلومات وضمان الملائمة وكفاءة التكاليف المعلوماتية، وبالتالي المردودية: الإستاتيجية المحددة هدفها ر  -
 ملموسة.عملية التوافق الإستاتيجية يجب أن تحقق فوائد 

 مقاربات قياس التوافق الاستراتيجي:الفرع الثالث: 
 الاطار العديد من المناهج يعتمد كل  لا يوجد نموذج عام و موحد لقياس درجة التوافق بين متغيرين ، حيث نجد في هذا       

 :1منها على طريقة تقييم معينة، و يمكن عرض بعمها في ما يلي
 تعتمد هذه الطريقة في عملية التقييم على الفروقات بين زوجين من الأبعاد أو الاستاتيجيات  أولا: مقاربة التطابق و الاعتدال:

الاعمال/ استاتيجية تكنولوجيا المعلومات(، حيث أنه في حال الحصول على فروق الداخلة في عملية القياس ) أبعاد استاتيجية 
عالية فهذا يعني وجود درجة عالية من عدم التوافق ، في حين انخفاض تلك الفروقات تعني وجود درجة عالية من التوافق، و يمكن 

لمحاذاة بين الاستاتيجيتين في المؤسسة و هناك طريقة تطبيق هذه الطريقة على مجموعة من الأسئلة التي تقود إلى تحديد مستوى ا
أخرى ذات صلة تتمثل في منهج الاعتدال، إلا أن هذا النهج يعتمد على التفاعل بين الأبعاد المراد قياسها ، و هذا الذي يجعل 

ت تقييم الابعاد في حين يعتمد وجود اختلاف في النتائج مقارنة مع نهاج المطابقة ، فطريقة الاعتدال تعتمد على الجداء بين درجا
 نهاج التطابق على الفرق بين درجات التقييم.

يمكن كذلك استخدام نموذج النمج لتقييم و قياس درجة التوافق الاستاتيجي و هنا يتم التقييم بإعطاء ثانيا: نموذج النضج:  
يد موقع الإستاتيجية الحالية و المستقبلية ، و درجات لكل بعد أو خاصية تتاوح بين واحد إلى خمسة ، هذه الطريقة سهلة لتحد

تساعد في قياس الفجوة بين الإستاتيجيتين بتحديد الإجراءات المرورية و الخصائص التي توجه و تقود المؤسسة في اتجاه المستوى 
 . Luftmanالمطلوب من النمج، و أحسن مثال لتطبيق هذه الطريقة هو نموذج 

يعتمد هذا النموذج على فكرة الانحرافات بين أهداف مدراء  إستاتيجية الأعمال و أهداف شخصية: ثالثا: نموذج الفروقات ال
تحديد  Sabherwal and Chanمدراء تكنولوجيا المعلومات و يقيس درجة الاتفاق بين الطرفين و قد حاول كل من 

لأعمال معتمدا على الاستاتيجيات المقدمة من استاتيجيات تكنولوجيا المعلومات التي تتسق بشكل كامل مع استاتيجيات ا
 و المتمثلة في ما يلي: Miles and Snowطرف
 تهدف إلى تخفيض التكاليف و زيادة فعالية و كفاءة النتاج و تجنب التغيير التنظيمي؛إستراتيجية المدافع:  -
 الممكن حصولها في السوق؛ تعتمد على الإبداع و الاستعداد التام للتصدي لكل التغيراتإستراتيجية المنقب:  -
 تراقب عن كثب أنشطة المنافسين و تقيم التغيرات التنظيمية بكفاءة و فعالية.إستراتيجية المحلل:  -

 و الشكل الموالي يوضح أي من استاتيجيات تكنولوجيا المعلومات تتوافق بشكل جيد مع الاستاتيجيات المقدمة من طرف
Miles and Snow :حيث 

                                                             
مرجع سابق،  ،The matching & moderation approachبالاعتماد على نموذج المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت  قياس موسي الهام،1 

 .022-022ص
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موجهة نحو تحديد الكفاءة التنظيمية و صنع القرارات طويلة الأجل و تتناسب مع علومات و الكفاءة: تكنولوجيا الم -
 إستاتيجية المدافع؛

 تركز على مرونة الأسواق، سرعة اتخاذ القرارات و تتوافق مع إستاتيجية المنقب؛تكنولوجيا المعلومات و المرونة:  -
تمكن من اتخاذ القرارات الشاملة و الاستجابة السريعة للتغيرات عن طريق ة: تكنولوجيا المعلومات و الكفاءة و الشمولي -

 تحليل وضعية المؤسسات المنافسة و هي تتماشى مع إستاتيجية المحلل.
 نماذج التوافق الاستراتيجي:  :الفرع الرابع

موعة من النماذج الأساسية التي شكلت اللبنة توجد العديد من المحاولات لبناء نماذج التوافق الاستاتيجي ، إلا أن هناك مج      
 الأولى في هذا الموضوع و التي اصبحت لاحقا تشكل أساسا عمليا تبنى عليه الدراسات ، من أهمها:

 :  (SAM)النموذج العام للتوافق الاستراتيجي أولا: 
 قى مرجع ، يبSAM (Strategic Alignment Model): نموذج التوافق الاستاتيجي والذي يعرف بـ

 1980، في نهااية 1بالنسبة لجميع الدراسات الأكاديمية التي تبحث في موضوع التوافق الاستاتيجي لنظام المعلومات
إلى هذا النموذج بناء على الفرضية التالية: الأحسن أو   Henderson و Venkatramanتوصل كل من ،1990 وبداية

 . 2وتطور أنظمة المعلومات أي أداء المؤسسةالأفمل هو التوافق بين الاستاتيجية العامة 
 هذا النموذج بني على الأسس التالية: 

 الأساس الأول: التوافق الاستاتيجي يركز على ربط العنصرين التاليين:  -
 ؛خارج المؤسسة ما يوجد الاستاتيجية التي تتمحور حول 
 لي للمؤسسة.التحتية والعمليات التي تتمحور حول العمل التشغيلي والداخ البنى 

 الأساس الثاني: يحدد محورين للنشاط هما:  -
 ؛أنشطة المؤسسة )أعمال( -
  ؛تكنولوجيا المعلومات -

ستاتيجي لاتابط االعلى ربط هذين المبدأين ) ونالباحث، لهذا عمل ن المحورينيالتحدي يمكن في تحقيق التكامل بين هذ       
 : 3ما يلي عمليات التوافق، وتتمثل فيتدخل في  التيالات المجوحقل الأنشطة( لتحديد 

 سوق، كفاءات متنوعة...إلخ(.منتج/مجال العمل ) العامة : الإستراتيجية -2

                                                             
1 Fimbel Iric, Alignement stratégique synchroniser les systèmes d’informations avec les trajectoires et 

manœuvres des entreprises, Pearson edition, France,2007.P279-280. 
2 Robert Reix ,Systèmes d’information et management des organisations , 4EME Edition, Edition vuibert, 

France .2002,P 252. 
3 Fimbel , Op cit, P286. 
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سوق تكنولوجيا المعلومات، اختيار التكنولوجيا، التطبيقات، الكفاءات التي  تكنولوجيا المعلومات : إستراتيجية -0
 تستخدمها...إلخ.

 المهام والمسؤوليات، تصميم عمليات التسيير، تسيير الكفاءات المهنية...إلخ.توزيع  الهيكل والعمليات التنظيمية : -9
 طبيعة التطبيقات، اختيار العتاد والبرمجيات اللازمة، واختيار الكفاءات الخاصة. :أنظمة المعلومات -2

 1علاقتين أساسيتين:من  لوجيا المعلومات مستمدةفاستاتيجية التوافق بين استاتيجية الأعمال و استاتيجية تكنو      
 التناسب االاستاتيجي بين النطاقات الداخلية و الخارجية للمنظمة؛ 
 الدمج الوظيفي لتكنولوجيا المعلومات داخل المنظمة. 

 2يتكون هذا النموذج من مكونات داخلية و أخرى خارجية : كما        
 ي يتممن المواءمة بين اختيار الانشطةاي التوافق الاستاتيجي الذ FITأو ما يطلق عليها  مكونات خارجية: -2
 تكنولوجيا المعلومات و استخدامها؛الاستاتيجية و كيفية نشر     
الاندماج الوظيفي و الذي يتممن المواءمة بين الاجراءات التنظيمية و البنية التحتية لتكنولوجيا  مكونات داخلية: -0

 المعلومات.
إطارا يسمى التوافق الاستاتيجي لتقييم مدى اتساق  Luftman: اقتح  Luftman ثانيا: نموذج التوافق الاستراتيجي ل

استاتيجية الأعمال مع تكنولوجيا المعلومات بالتكيز على دراسة السلوك التنظيمي و علاقته بالتوافق الاستاتيجي و استخدم 
ت التنظيمية و الجدول الموالي يوضح مختلف نموذج يتكون من ستة عناصر رئيسية ، في كل مستوى مجموعة من العناصر و المتغيرا

 3مكونات النموذج.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
الاستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات و دورها في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة  ، نماذج استخدام النترنت في إطار المواءمة شهرزاد عبيدي ، نور الهدى حفصاوي1 

 .220، ص0222، مجلة الدراسات المالية و المحاسبية و الإدارية، العدد الرابع ، ديسمبر المتوسطة

 .20مرجع سابق، ص ،نترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةمساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الا موسي الهام،2 

 .20مرجع سابق، ص ،مساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة موسي الهام،3 
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 للتوافق الاستراتيجي Luftman(: مكونات نموذج 8-1الجدول )

 
Source : Silvius, WaalDe, Business and IT Alignement in Dutch Vocation Education and 

Training Organizations, Communication of the IIMA ,2010, P 57. 

 
على توافق تكنولوجيا المعلومات لحاجات  فق الاستاتيجي بقدرة المنظمةحيث يرتبط مفهوم النمج في نموذج نمج التوا   

 1الأعمال.
يرتكز هذا النموذج على بعدين للربط بين استاتيجية : Reich & Benbasatثالثا: نموذج التوافق الاستراتيجي ل 

و استاتيجية العمل، البعد الأول هو بعد فكري يتعلق بمدى تحقيق اهداف تكنولوجيا المعلومات و درجة  تكنولوجيا المعلومات
مصداقيتها و ثباتها ، أما البعد الثاني فهو بعد اجتماعي يتعلق بالتفاهم المشتك بين مدير نظام المعلومات و مدير المؤسسة أثناء 

ين السبب و الأثر في عملية التوافق بين البعدين، فهناك بعض الإجراءات يتوجب التمييز ب حيث وضع الخطط و الأهداف
 ان الإجراءات التنظيمية  Reich & Benbasatالتنظيمية كالاتصالات و التخطيط تقود إلى وضع التوافق أو التابط و يعتبر 

 ذكر ، فاعل الأسباب التنظيمية السابقة الهي الأسباب الممحتملة التي تؤدي إلى حدوث حالة التوافق و تمثل الأثر الناتج عن ت
هذا على المستوى الاجتماعي ، حيث أكد الباحثان أن هذا البعد ذو أهمية كبيرة لأن التفاعلات بين مختلف المدراء ضرورية مهما  

 2كانت الادوات المستخدمة في عملية التخطيط.
 للتوافق الاستراتيجي: Rossرابعا: نموذج 

 3يلي:أربعة محاور رئيسية تتمثل في ما  ج المقتحة للتوافق الاستاتيجي و يتكون منو هو من أهم النماذ 

                                                             
1 Silvius , WaalDe, Business and IT Alignement in Dutch Vocation Education and Training Organizations, 

Communication of the IIMA ,2010, P 57. 

 .22مرجع سابق، ص، مساهمة في بناء نموذج قياس اثر المحاذاة الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةموسي الهام، 2 

 .220، صمرجع سابق، صاويشهرزاد عبيدي ، نور الهدى حف 3 
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هو مجموع البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات و أنشطة الأعمال الأساسية للمنظمة، حيث أن البنية أساس إدارة الأعمال:  -
الأنشطة الروتينية للمنظمة صعبة التقليد من طرف التحتية لتكنولوجيا المعلومات تسمح بتألية أعمال المنظمة حتى تصبح 

 منافسيها بحيث أنهاا تصبح أيما رقمية و منسقة و موثوقة و قابلة للقياس و التنبؤ؛
هو مجموعة من الخيارات الاستاتيجية المستدامة بفمل دعم المنظمة ، و هو اقل تقلبا مقارنة  النموذج التشغيلي: -

ث يعكس إستاتيجية قابلة للتحقيق ، بمعنى صياغتها بشكل بسيط يجعلها مفهومة من قبل بالإستاتيجية التقليدية ، بحي
الأطراف المعنيين بتنفيذها ، يممن النموذج التشغيلي للمؤسسة توجه دائم نحو تطوير عملياتها و قدراتها في مجال تكنولوجيا 

ن تحديد الصعوبات التي من الممكن أن تواجهها المنظمة  المعلومات ، و من خلال الدور الاستباقي لتكنولوجيا المعلومات  يم
و كيفية مواجهتها ، لذلك فإن النموذج التشغيلي يوجه الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات و يحدد مستوى التكامل و 

 توحيد العمليات التنظيمية؛ 
لتكنولوجيا المعلومات و التي تعكس النموذج هي التنظيم المنطقي للعمليات التنظيمية و البنية التحتية  هيكلية المنظمة: -

التشغيلي بمعنى مستوى التكامل و توحيد العمليات المرغوب من طرف المنظمة، فهي رؤية طويلة المدى لتكامل العمليات 
رة  التنظيمية و تكنولوجيا المعلومات ،  و تتجسد هذه الرؤية بشكل ملموس عندما يتم إدخال تكنولوجيا المعلومات في كل م

كاستجابة فورية لحاجة وحدات الأعمال من خلال إضافة قدرات جديدة لتكنولوجيا المعلومات لدفع المنظمة نحو الرؤية 
 المتطورة ، فهيكلية المنظمة هي تطور دائم نحو أساس إدارة الأعمال؛

، و  Ross وم الرابع لنموذجبعد النموذج التشغيلي و هيكلية المنظمة يتمثل المفه :نموذج مشاركة تكنولوجيا المعلومات -
في نموذج مشاركة تكنولوجيا المعلومات و المتمثل في مجموعة من قواعد  الركن الثالث الذي يبنى عليه أساس إدارة الأعمال

حوكمة تكنولوجيا المعلومات و الذي يسمح لكل مشروع تكنولوجيا المعلومات ببلوغ أهدافه الفورية و المحلية من جهة ، و 
لى المدى الطويل على مستوى المنظمة ، و التي يعنى بها أصحاب المصالح على المستويات المختلفة المسؤولة عن أهدافه ع

تطوير الاستخدام السليم لقدرات تكنولوجيا المعلومات على مستوى المنظمة من جهة أخرى، و يتممن نموذج تكنولوجيا 
جيا المعلومات و تسيير مشروع تكنولوجيا المعلومات و آليات المعلومات ثلاثة عناصر أساسية تتمثل في حوكمة تكنولو 

 الربط.
 : )نموذج التوازن التنظيمي( :  Scottو  Mortonنموذج  خامسا:
بالثقافة التنظيمية، عمليات التسيير والهياكل التنظيمية في  ق أو المدعومهذا النموذج يأخذ بعين الاعتبار دور الأفراد المراف       

يير تنظيمي مرتبط بتكنولوجيا المعلومات، هذا النموذج يوضح غافق الاستاتيجي لتكنولوجيا المعلومات عند ادخال أي تاطار التو 
أن التوافق الاستاتيجي لتكنولوجيا المعلومات يمكن أن يكون في اطار البحث عن التوازن الدائم بين المؤسسة ومحيطها أي بين 

 ر الأفراد والثقافة التنظيمية، عمليات التسيير والهياكل التنظيمية.الاستاتيجية، التكنولوجيات، أدوا
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يعمل على  MIT (Massachussetts Institute of Technology)نموذج سكوت ومورتن يسمى كذلك        
 . لمذكورة في إطار أي تغيير تنظيميالتوافق بين المتغيرات ا

النموذج العام للتوافق الاستاتيجي الذي ظهر بعده بسنوات، وهذا بإدخال أحد اسهامات هذا النموذج هو تأثيره على        
 التنظيمي لأنه على علاقة بعدة يرلتغيلذا النموذج محدود بعدم كفايته استخدام ه، كما ان كأحد متغيرات هذا النموذج  البعد البيئي

  1 جيا، عمليات التسيير، الثقافة التنظيمية(.مجالات تنظيمية، وغير محدود بالمتغيرات الموجودة في النموذج )التكنولو 

 : (Tallon, Kreamer, 1998-2003) وذجنمسادسا: 

للإجابة على التساؤل كيف نستعمل التطبيقات التسييرية الخاصة بمفهوم التوافق الاستاتيجي لتحسين أداء المؤسسة؟ قام كل     
ي يحلل التوافق الاستاتيجي كعملية وتحدي اداري باقتاح نموذج تصور  ,Tallon, Kreamer et Gurbaxaniمن 

هتم بتقييم أثر تكنولوجيا المعلومات على الأداء مع الأخذ في الاعتبار سلسلة الأداء، تحليلهم ا حريصة على  مستمر لكل مؤسسة
مة أعمال تكنولوجيا هذا النموذج يمم بعدين، هما: التطبيقات التسييرية كمحدد للتوافق الاستاتيجي، وقير و تالقيمة لبور 

لقدرة المؤسسة على خلق وتسيير التوافق الاستاتيجي لتكنولوجيا المعلومات مع أهدافها محصلة المعلومات كنتيجة، ومنه الأداء هو 
 2الاستاتيجية. 

 :(Sabherwal, Hirschheim et Goles, 2001)  نموذجسابعا: 

بقية العناصر فير استاتيجية أو هيكل المؤسسة بسبب شدة تغير المحيط، انطلقت دراستهم من الفرضية القائمة على تغي      
للتوافق أن يتطور عبر الزمن، بالاعتماد على أبعاد النموذج كيف التنظيمية يجب أن تتغير بدورها، ولهذا ركزت دراستهم على فهم  

SAM ل Handerson  وVenkatraman ، أجل تطوير التسيير  منمن منظور شمولي قاموا باختبار التوافق حيث
 3.الاستاتيجي لنظم المعلومات

 التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات المطلب الثالث:
 الفرع الأول: القيادة الاستراتيجية لنظم المعلومات

 استراتيجية نظام المعلومات :  -1-
عدات( والموارد اللازمة لمعالجة المعلومات الوسائل )الم،استاتيجية نظام المعلومات تركز على تحديد الممامين التكنولوجية 

الصناعية، حيث  الاستاتيجية واالاستاتيجية التسويقية  عنلتحقيق استاتيجية المؤسسة، كما تختلف استاتيجية نظام المعلومات 
 :4فيما يلييكمن الاختلاف بين نظم المعلومات، المالية،اللوجستيك 

 ؛وطريقة عمل باقي وظائف المؤسسة ومات، التنظيم،يوجد تداخل ضيق جدا بين نظام المعل -
                                                             
1 Benjamin Robert,Elliott Levinson,OP cit,P27.. 
2 Tallon et al,OP CIT,.P 149. 
3 Sabherwal, et al, OP cit.p181. 
4 Deixonne jean Luc, Piloter les systemes d’information : S’appuyer sur les TIC et le SI pour devenir une 

entreprise numerique, Dunod,France,2012,P 165. 
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)الأمثلية العامة لمجموع الوظائف داخل   الامثلية تنوع نظم المعلومات لا يستجيب لوظيفة محددة، وإنما يسعى إلى تحقيق -
 ؛وخارج المؤسسة مع الزبائن، الموردين، الشركاء(

 . الاتالمج لومات بالمقارنة مع بقيةنظم المع السرعة الابتكار في مج -
 :  1مايلي لنظم المعلومات حسب أولويات المساهمين والمدراء في المؤسسة نتوصل إلى ةالاستاتيجي الغايةاذا أردنا تحديد ف

 و التميز؛ لسوقية عن طريق التنوع الهدف الأول هو تعظيم الحصة ا -
 الانقطاعات؛ي في الطرق التي تؤدي إلى الهدف الثاني هو تبني تكنولوجيات جديدة من أجل التحول أو الانتقال الجذر  -
  ؛عملية الإنتاج تهدف إلى تخفيض التكاليف وتعظيم الإنتاج -
  .سلاسل الامدادارات جديدة مثل التنظيمي، الجغرافي يسمح بابتك المحيطتغيير  -

 أسس القيادة الاستراتيجية لنظم المعلومات :  -2-
 .نظم المعلومات  و تهيئة ة، التوافق الاستاتيجي مالمعلومات على الحوك نظاملالاستاتيجية  القيادة كزتتر   Cigrefحسب 

 حوكمة نظم المعلومات:  -أ
  :مفهوم حوكمة نظام المعلومات 

وضح في علم الاقتصاد فيختلف التعريف حسب التخصص  ، حيثالحوكمة هي تطبيق قديم، ونجد المصطلح في عدة علوم        
Ronald coase  وبعدها  ،مة الداخلية في المؤسسة أن يحقق ويممن لها ميزة تنافسيةكو لنظام جيد للحكيف   1937في سنة

 2عن حوكمة النشاط.المؤسساتية مفهوم الحوكمة ميز نظرية التكاليف التحويلية و   Williamsonطور   1975في سنة 

 مع أهداف وموارد المؤسسة بالتطابقعندما نتحدث عن الحوكمة كمجموعة من القواعد والطرق التي تقود نظم المعلومات     

  3تتمثل في ما يلي: ميادين مرتبطة حقيقة ولكن تختلف نوعا ما ةثلاثتظهر لنا ، 

حوكمة نظم المعلومات الناشئة عن مبادرات التوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات المتعلقة بتوقعات المسيرين والعمليات  -2
 ؛الأعمال(المهنية تنتج عنها مبادئ حوكمة النشاط )

شكاليات السابقة وإشكالية قيادة المشاريع واستلام على الإتي تحدد طريقة الإجابة حوكمة وظيفة نظم المعلومات ال -0
 ؛التطبيقات

حوكمة البنى التحتية وكيفية تطويرها على سبيل المثال تنظيم الإنتاج والشبكات :  يجبة تكنولوجيا المعلومات : حوكم -9
 ، الطريقة التي تممن دعم المستخدمين النهائيين، صيانة محيطهم...إلخ. الاستعانة بمصادر خارجية الاختيار بين المناولة،

 نظم المعلومات أهداف حوكمة:  
                                                             
1 IDEM,P 167. 
2 Bounfour Ahmed et Epinete George, Valeur et performance des SI une nouvelle approche du capital 

immateriel de l’enttreprise, Dunod,France,2006,P50-68. 
3 Cornu-Emieux, Renaud,Poissonnier,Hugues,Verjus,Jean paul et al, Stratégie et pilotage des systèmes 

d’information,Dunod,France,2009.P28. 
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حوكمة المؤسسة، وعادة تهدف التي تدعم أهداف  حوكمة نظم المعلومات تركز على تحديد وإدارة مجموعة من العمليات  
 : 1إلى

 ؛كيز على الابتكاردعم أهداف خلق القيمة والت  -
 ؛سسة للممان الوصول إلى أداء أمثلتوافق عمليات نظام المعلومات مع المؤ  -
 ؛المرتبطة بوظيفة نظام المعلومات ير هذا الأداء بالتحكم التام في التكاليف، والإيراداتيتس -
ير المخاطر على مستوى يتس  المخاطر المرتبطة بنظم المعلومات ووضع سياسة للحماية والأمن التي تكمل عمليةيرتسي -

 ؛المؤسسة
 ؛سة، وتطوير الأدوات والتكنولوجياتطوير المؤسالى  والكفاءات التي تؤدي توقع تطور الحلول -
 دعم الاتصال مع الأطراف الأخذة من أجل ربط وظيفة نظام المعلومات مع جميع وظائف المؤسسة. -

اتيجية إلى التشغيلية، من المؤسسة إلى مديرية نظم المعلومات، من : من الاست القواعد تفرض إضفاء الطابع الرسمي علىالحوكمة 
 توافق مزدوج(: يتعلق الأمر بازدواجية التوافق )حيث  الأقسام الوظيفية إلى مديرية نظم المعلومات.

 ؛توافق نظم المعلومات مع المؤسسة -
 .توافق مديرية نظم المعلومات مع أحسن التطبيقات في المؤسسة -
 م المعلومات:أسس حوكمة نظ  

 : 2ترتكز حوكمة نظام المعلومات على    
 ؛تقييم الفرص والمخاطر والتهديدات: الزامية التوقع -
 ؛: تنفيذ الخياراتحتمية القرار -
 ؛قبل، أثناء وبعد اتخاذ القرارات: الحوار بين جميع الأطراف المعنية ضرورة الاتصال -
 ون قيد التنفيذ.: متابعة ومراجعة الأعمال التي تكضرورة المتابعة -

بعين الاعتبار كذلك أن هذه العناصر الأربعة شدة مع بعمها البعض، ويجب أخذ هذه العناصر الأربعة متداخلة ب    
 نظام الحوكمة، مع التفاعل الشديد بينها. أعمدة هي

 : مجالات حوكمة نظم المعلومات 
 :3تتمثل في مجالات رئيسية أربعبين يمكن أن نميز  

 ؛ الذي يمر بشكل خاص بتوضيح وتحديد الأدوار ومهام نظام المعلومات، ومن يقوم بماذا؟  ستراتيجي :التوافق الا -2
 ؛م المعلومات وآثارها على الوظائفتسيير المخاطر المرتبطة باستخدام نظ -0

                                                             
1 IDEM,p 80-82. 
2 Cigref,Alignement strategique du système d’information,Livre blanc ,Septembre 2002. 
3 Bounfour Ahmed et Epinete  ,Op cit,P 69. 
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ر، الابتكا : يعني القدرة التشاركية لنظام المعلومات التي تسمح للمؤسسة بتعظيم سلسلة القيمة، عن طريق خلق القيمة -9
 ؛خلق ميزة تنافسية جديدة...إلخ

 تسيير أمثل للموارد والكفاءات للأطراف الآخذة وكذلك الأطراف الخارجية.  -2
 :  لنظام المعلومات التوافق الاستراتيجي -ب-

، غاية نظام المعلومات في المؤسسة تكمن في تطوير نظم المعلومات وخدمة استاتيجية المؤسسة والتكيف الدائم معها
عايير الرقابة والتحكم ة الاستجابة لنفس مة مميزة لنشاطات محددة، نحو ضرور وذلك بسبب التغيير في حالة هذه الوظيفة إلى حال

 في أداء المؤسسة. تي تساهمتكنولوجية، كفاءات...الخ( ال لموارد الأخرى )مالية،ل
لومات يوم انشغال رئيسي لمديريات نظم المعال ة المعلومات وأهداف المؤسسة أصبحالتوافق الاستاتيجي بين أنظم

 معظم العمليات التفاعلية الكبرى للمؤسسات تدعم من طرف نظم المعلومات والتي يجب صيانتها، فوالإدارات العامة )العليا(
لة رئيسية للتنوع  المحيط، وهناك اجماع كذلك على أن الموارد الغير الرسمية والمعرفية تشكل وسيوتطويرها وهذا استجابة لشدة تغير

أقل نمجا وحساس جدا مقارنة بالموارد الأخرى  يعتبر تسيير هذه الموارد والمعارفف التنافسي في الاقتصاد الغير المادي )المعرفي(.
  1التي تملكها المؤسسة.

 تهيئة نظم المعلومات: -ج-
 تهيئة نظم المعلومات مفهوم : 

، التقنيات، الفنون المرتبطة بالتنظيم وبتهيئة الفماءات ، مع ضمان صحة يعرف هذا المصطلح على أنه مجموع العلوم     
وجد استخدامه في علم نظم المعلومات، لأن هناك تشابه في   ، الإنسان وتحسين الظروف الاجتماعية المرتبطة بمحيط البيئة

 2معنى الكلمة في سياق تهيئة المحيط وسياق تكوين نظام معلومات في المؤسسة.
  نظم المعلومات تهيئةأهداف : 

لتحكم ، تحويل نظم المعلومات واتحديثلخص في تنظيم، تنسيق، ي يمكن أن التهيئةفي ميدان نظم المعلومات تعريف        
 :3إلى التهيئةالتطوير المستمر والمستدام  وتهدف في عملية 

 ؛الميراث المعلوماتي للمؤسسة وإدراجه في أصول المؤسسة جرد -
نظم المعلومات في أحسن الشروط الاستاتيجية، التقنية والمالية مع الأخذ في عين الاعتبار الاحتياجات قيادة تحولات  -

 ؛المهنية
 ؛ المستفيدين منه )التكيف، التهيئة، إعادة التوجيه( للمسيرين وعله مفهوم ومقروء بالنسبة و جتبسيط نظم المعلومات  -
التكيف المستمر لنظم  ة التطورات الاستاتيجية والتكنولوجية وضمانالتحكم في مرونة نظم المعلومات من أجل مواجه -

 متطلبات الوظائف وقيود السوق كنتيجة حتمية، في هذا السياق نظام المعلومات يعتبر عامل فعال لتوافق مع المعلومات 
                                                             
1 Cornu-Emieux, Renaud et autres,Op cit, P27. 
2 IDEM,p25. 
3 Cornu-Emieux, Renaud et autres,Op cit,p25-26. 
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 ؛وسيلة للتحكم والمراقبة التهيئة تعتبرقيود السوق و و مواجهة المؤسسة 
 ؛للخدمات المقدمة من وظائف المؤسسة رفع القيمة الممافة -
 ؛جعل نظام المعلومات مستدام -
 تطوير نظام المعلومات.عملية لتحكم في المستهدفة التي تسمح باالتهيئة تحديد بوضوح خطط  -

 الفرع الثاني: سيرورة عملية التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات 
 : تالاستراتيجي لنظام المعلوما فهم عملية التوافق -2-

 :1لإدارة نظام المعلوماتنوعين  بين J.I Laponميز 

تتابع الأهداف الاستاتيجية، تظهر فيها المشكلات الداخلية، و ل سلا تساهم في تسل الغير المتوافقة : ادارة نظم المعلومات -1
 الاتصال مع الإدارة العامة...إلخمشاكل 

 ل :وتأخذ عدة أشكا :توافقةالم ادارة نظم المعلومات -2

مزودة للخدمة : هدفها الاستجابة لاحتياجات الزبون بأقل تكلفة وأحسن جودة للخدمة المقدمة  ادارة نظم المعلومات -
 ولكن ضمنيا محدودة على مستوى الخيارات الاستاتيجية )تنفيذ الاستاتيجية(.

يجية العامة، مبتكرة في مجال تقديم تكامل تكنولوجيا المعلومات والاستاتتتميز باستاتيجية : /ادارة نظم المعلومات -
 علومات جديدة، وضع المبادرات الاستاتيجية.المتكنولوجيا 

  :م المعلومات انظل التوافق الاستراتيجي  عملية سيرورة -2-

عن  سمح بتوقع ماهي الأهداف التي يجب تحقيقهايو التخطيط، تخطيط نظم المعلومات بداية أي عملية في المؤسسة طبعا ه       
 الأهداف. تلك وماهي الموارد اللازمة لتحقيق طريق نظام المعلومات المستهدف

عملية تخطيط نظم فلنظم المعلومات،  التلقائيفكرة التخطيط ظهرت في المؤسسات بعد فتات طويلة للتكوين كما ان         
 :2 المعلومات تتممن مبدأ تسييري يرتكز على بعدين أو مستويين هما

 ؛لاستاتيجي العام أو الأهداف العامة المرجو تحقيقها والموارد اللازمة لتحقيقهاالمستوى ا -
المستوى التكتيكي أين يلعب التخطيط دور أداة التنفيذ )في مشاريع تنفيذ التطبيقات(، والتابط على محورين  -

 ثانويين هما: 
 يجسد  نظم المعلومات مما يجعل التخطيطضمان التابط بين الأهداف الاستاتيجية للمؤسسة والاحتياجات بواسطة  -

                                                             
1 Rowe,Frantz,Fallery,Bernard,REIX et al, Systemes d’information et management des organisations, 

Vuibert ,6EME Edition,2011.P307. 
2Fimbel , Op cit,P290. 



 ERPنظام ل التوافق الاستراتيجي، ERP، نظام لثقافة التنظيميةل دبيات النظريةلأالفصل الأول: ا

 
101 

 

 ؛عملية التوافق الاستاتيجي
 م المعلومات والتنفيذ التدريجي له.االعام لنظ حديدضمان الاتساق بين الت -

مرحلتين لعملية  CIGREF قتحا حيثكما أن هناك تعدد لطرق سير عملية التوافق الاستاتيجي، لنظم المعلومات،         
 : تتمثل في ما يلي اتيجي لنظم المعلوماتالتوافق الاست 

 ؛انطلاق التوافق -2
 تنفيذ التوافق.  -0

  :CIGREFأولا: مراحل عملية التوافق حسب 

 :1م المعلومات في مايليظتتمثل مراحل التوافق الاستاتيجي لن cigrefحسب 

 انطلاق عملية التوافق :  -1
ملية التوافق الاستاتيجي، عندما يكون الحوار غائب يجب نقطة انطلاق ع وه: الحوار بين الأطراف الفاعلة  البداية -1-1

 محفز معين لتحقيق التواصل بين الأطراف الفاعلة.توفير 
  العناصر المحفزة )المحفزات( نجد :  هذه من بين 
تسليط الموء على المخاطر، الاختلال الوظيفي، مستوى التكاليف مرتفع جدا، هنا يجب  :L’alerteالإنذار  -أ

 لى المبالغة في الخطر، أو الاستغلال المفرط.الانتباه إ
 يجب على كل مشروع أن يتميز بتحديد الأطراف الآخذة الخاصة به. ثقافة المشروع: -ب
 من المروري تسليط الموء على اتساق الخيارات وترتيبها حسب أولوية الأهداف. التحكيم بين المشاريع: -ت
من أجل تقييم الآثار والتحقق  و يسمح بمراجعة الحسابات ذ المشروعتحليل مالي بعد تنفي المشروع: تنفيذ بعدتحليل ال -ث

 من الالتزامات، تسمح بتحليل الانحرافات وتحسين القرارات المستقبلية.
وتكوين متخذي القرارات )الحاليين والمستقبليين(، أصحاب المشاريع، ، تحسيس )زيادة الوعي(: توعية  وعية الأفراد:ت -ج

الأمر بعمل طويل الأجل بشكل مزدوج مع عدة أقسام خاصة إدارة الموارد البشرية، هذه الأعمال أو المستخدمين، يتعلق 
 نمج وفهم الأفراد لتكنولوجيا المعلومات. ينتحس

من طرف إدارة نظم المعلومات لكل من يرتبط معها، كما تلعب دور مساعد ومستشار فعلي  عمليات المرافقة: -ح
 للمستخدمين.

 نظام المعلومات وكل من له علاقة بها.     قسمفي تي تعمل ال تطوير الكفاءات: -خ
 :الأخذ بالاعتبار خصوصيات المؤسسة -1-2

                                                             
1 Cigref, Op cit.p17-22. 
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 الأفراد : -أ
 ؛لمعلوماتي لمتخذي القراراشخصية والوعي ال -
 د؛شخصية والغير الرسمية بين الأفراالعلاقات ال -
 ؛سير نظام المعلوماتالوعي الإداري لم والتكوين -
 يا المعلومات والاتصال.نمج الأفراد في مجال تكنولوج -

 الشراكة بين الإدارات:  -ب
 ؛يم المؤسسة، وقسم نظام المعلوماتتنظ -
 )التسلسلي( لمدير نظام المعلومات.  الهرمي الموقع -

 البيئة الداخلية والخارجية: -ت
 ؛إعادة توجيه الإستاتيجية  أو إعادة التنظيم التي تظهر عندالفرص  -
 ؛زن نظم المعلومات في عمل المؤسسةو  -
 لتدخل الإيجابي أو السلبي للأطراف الخارجية في تحديد الإستاتيجية. ا -

في عدة حالات، تغيير أحد العوامل يمكن أن يؤدي إلى حل وسط لمجموع عمليات التوافق الاستاتيجي، مما يعني أن 
 ادخال الحوار يسمح باستقرار أو تثبيت الأمور والأشياء وخلق ديناميكية إيجابية.

 ملية التوافق الاستراتيجي : مقاربة عوامل النجاح للرئيسية :تنفيذ ع  -2

 ر بالمراحل التالية:يمفق الاستاتيجي لنظام المعلومات ، تنفيذ عملية التواCIGREFحسب 

 خلق الحوار بين الأطراف الفاعلة: -2-1

 لنظام المعلومات:رجة بشكل رئيسي لعبة بين الأطراف الفاعلة الح يمثل التوافق الاستاتيجي

 ؛الإدارة العامة -
 ؛الإدارات التنفيذية والتكتيكية )الوظيفية( -
 إدارة نظم المعلومات. -

، فغياب الحوار يكون عادة نتيجة لثقافة الاستاتيجي أهم مرحلة في عملية التوافق يلية الحوار بين هذه الأطراف همفع      
حاب المشاريع( وإدارة نظام المعلومات وفي أغلب ضعيفة ولسلوكيات قديمة، هذا الحوار مهم خاصة بين المستخدمين )أص

الحالات الإدارة العامة أو اللجنة التنفيذية تسطر الخطوط العريمة )الرئيسية( والإدارات الأخرى تمع خطط العمل، وبين 
ية، دعم، تعزيز تكون قادرة على رعا لنهذين العنصرين يجب إدخال التوافق الاستاتيجي والحوار، ولها فإدارة نظم المعلومات 
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وار، والدعم، والالتزام على طول مدة المشروع من طرف بقية الإدارات الحوتنفيذ التوافق الإستاتيجي لنظام المعلومات دون 
 والإدارة العامة.

 م المعلومات : اتحديد ومراجعة استراتيجية نظ 2-2
 إستاتيجية نظام المعلومات تتشكل من العناصر التالية:            

 ؛لمؤسسة وإستاتيجية باقي الوظائفاتيجية اإست  -
 :التحليل الحرج للموجود -

لمؤسسة )تكنولوجيا، تطبيقات، بني تحتية، هندسة تكنولوجية، الخاص بانظام المعلومات  داخلي: -2
 حوكمة...الخ (.  

 المنافسة في سوق الموردين...الخ.،: القدرة التكنولوجية.خارجي -0
 :ب تحددو يز بالديناميكية تتم إستاتيجية نظام المعلومات -
 ؛نظام المعلومات المستهدف -
 .تحديد الأولويات، المراحل والأدوات الأساسية للوصول للهدف -

تطوير التطورات على المدى الطويل أو المتوسط، تختلف عن خطط الهداف و الأ ،رؤيةلالتوافق الإستاتيجي هو عملية ترتبط با    
هو مثال مهم للحلقة التكرارية بين إستاتيجية المؤسسة  ERPصيرة المدى، فتطبيق نظام السنوية أو خطط العمل التي تكون ق

التوافق الإستاتيجي كي يكون مثالي يجب أن يكون عملية شاملة تمس كل المؤسسة ونظام معلوماتها ، فوإستاتيجية نظام المعلومات
 ية.وعلى قسم نظم المعلومات تحديد مستوى الدقة الكافي لبدء العمل

 بناء تحالفات داخلية وخارجية :  -2-3

( للأطراف المعنية (gagnant-gagnantرابح -عملية التوافق الإستاتيجي يجب أن تكون علاقة من نوع رابح
بالعملية، إدارة نظم المعلومات لا يمكن أن تقود العملية وحدها، فيجب أن تستعمل فرص التحالف الداخلية والخارجية لتنجح في 

العملية كذلك، كما أن  لنجاحجدا وتحديد الجهات القائدة مهم  (Sponsor)التوافق، فالبحث الأولي على راعي للعملية  عملية
 جودة الاتفاقات على المدى الطويل مع الموردين أو الشركاء قد يلعب دورا مهما في نجاح العملية. 

 تحسين الرؤية والقدرة على التنبؤ وتسهيل الاتصال : -2-4

 توافق يجب أن تستند  على أدوات كلاسيكية للتسيير والاتصال، يمكن ذكر الأساسية منها: عملية ال

المشتكة مع الوظائف والتي تستخدم للاتصال مع الإدارة العليا، هذه و تحرير المخططات المستهدفة،  -
 المخططات التوجيهية تتكون من: 

 ؛التوجهات الإستاتيجية -
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 ؛العمليات الكبرى -
 ؛يفية والتكنولوجيةالهندسة الوظ -
 ؛الورشات قائمة أكبر -
    نفيذ؛م في التدنسبة التق -
 ؛موقع الأطراف الفاعلة في عملية التوافق -
 ؛الآثار الوظيفية وتنفيذ الإستاتيجية -
 ؛تنظيم الأحداث الداخلية يسمح بتعظيم التكامل والتعاضد  -
القرار وجها لوجه مع تكنولوجيا  وعي متخذي القرار لأن النقطة الحرجة تبقى دائما نمج ووعي متخذي -

المعلومات والاتصال، من أجل الاتصال والعمل معا، فمختلف الأقسام أو الإدارات يجب أن تستعمل 
 الأدوات المفهومة لكل فرد وفي كل مكان. 

ت المعلوماتية، هذا لا إذا أدى التوافق الإستاتيجي إلى تغيير وجعل العمليات الوظيفية مرتبطة مع العمليات والتطبيقاف        
 .بعمليات، أدوات وتطبيقات المؤسسةيقودها بالمرورة إلى خيار وحيد فيما يتعلق 

 اختيار المشاريع وتسيير الأولويات :  -0-5

عناصر كبرى يجب التمسك بها والمحافظة  ين تكون محدودة بعنصرين أو ثلاثةالأجندة الإستاتيجية للمؤسسة في وقت مع         
للمؤسسة،  رئيسيةهذه الأجندة والعمليات الدرك جيدا إدارة نظام المعلومات أن تلهذا يجب على ، خذها بعين الاعتبارو أ عليها

 مكنة مثل:المبعض الممارسات الجيدة بالإضافة إلى 

 ؛شهر( 22 -20المدة القصوى للمشاريع )عادة  -
 ؛كل مشروع يجب أن يسلم منتج مفيد في حد ذاته -
 جية مثل استدامة نظام المعلومات لسنتين واختباره فعاليته كل سنة.دراسات موضوعية منه -

 :  Bounfour ل مسار التوافق الاستراتيجي ثانيا:

 : 1ستة مراحل من خلال الإجابة على الأسئلة التالية Bounfourحدد لها بخصوص عملية التوافق الاستاتيجي         

 أين نحن؟ إلى أين نريد الوصول؟  -1
يتطلب الأمر كذلك ، كما جاح العمليةلإجابة على الأسئلة الرئيسية للتوافق الاستاتيجي هي أحد العناصر الرئيسية لنا         

 معرفة جيدة بالمقاربات التي تسمح بتعظيم القيمة الممافة والتي تتمثل في الإجابة على: 
 ماهي أولويات المؤسسة والأولويات المهنية؟ -

                                                             
1Bounfour et al, Op cit, P 51-54. 
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 يجذبهم؟من هم الزبائن؟ وما الذي  -
 كيف يمكن للمؤسسة أن تخلق ميزة تنافسية لا يمكن تقليدها من طرف المنافسين؟ -
 هل استاتيجية المؤسسة تعطي رؤية ابتكارية؟ وهل تحقق أداء متزايد للأنشطة الموجودة؟ -
 ماهي السياسة التطويرية )سياسة النمو( فيما يتعلق بالأنشطة الحالية والجديدة؟ -
 ات ماهي العناصر التي تسمح بتسهيل عملية الوصول للأهداف؟ وبأي ميزانية؟بالنسبة لنظم المعلوم -

 كذلك يجب القدرة على :
دراسة الوضع الحالي )تشخيص الوضع الحالي( وتحديد نقاط القوة والمعف للمؤسسة عن طريق وضع مخطط بسيط  -2

 ؛يتمحور حول ثلاث محاور : مهني، وظيفي، تقني لتهيئةلـ
 ؛راءيجب فهم ثقافة المد -0
 ؛توقع ما ينتظره المدراء دون أن يذكروه -9
 ؛ومساهمتها في الابتكار تحديد عوامل التنوع التكنولوجي -2
 والآثار المنتظرة لسياستها على أنظمة معلوماتها. انظم معلوماتهلنقاط القوة والمعف  مراجعة -5

 هل نحن على الطريق الصحيح؟ -2
أخذ المبادرات فيجب ت خاصة على مستوى الإدارة العامة، عند تحليل المقابلات، نجد أنفسنا أمام عدة تناقما

المرورية بعين الاعتبار وذلك عن طريق المقابلة الشخصية أو الاجتماعات الموسعة أين يتم مناقشة الاقتاحات والمبادرات في هذه 
أن يكون منفذ للتأكيدات التي لا  ، الأمر الذي سيجنبه رسمي له المرحلة يكون مهم بالنسبة لمدير نظام المعلومات أن يجد راعي

 المصلحة تكون محبذة لدى أصحاب
تكون ضرورية مع و لتوضح الصعوبات التي قد تواجه عملية التوافق،  تسيير المخاطر الاستاتيجيةتتدخل هنا عملية  

 بسط.أو الراعي يجب أن يلعب دور المسهل لهذه العملية أو الم sponsorحوكمة الأنشطة وحوكمة المؤسسة، و
 كيف يمكننا الوصول؟ وماهي المدة اللازمة لذلك؟  -3

الإدارة العامة وإدارة نظم المعلومات في  تنطلق كل من وظائفال هام أوالمت أو الانحرافات التي تظهر بين من خلال الفروقا        
مليات المؤسسة مع تحديد جميع عملية التطوير ومن خلال هذه العملية نحدد ما يجب أن يتغير في كل وظيفة، والآثار على ع

 النتائج التنظيمية والخارجية، وأخذ موافقة كل من في المؤسسة حول الأولويات.
خريطة  ل المخاطر، كما يجب تقديمهذا التحول أو التغيير يمر عبر تنفيذ المشروع أين يتم تقييم الأولويات ويمر كذلك بتحلي         

يجب تحديد لكل مجال مؤشرات تسمح بقياس تطور التوافق وتحديد الآثار ، كما المعلوماتللمؤسسة ونظم التحول الاستاتيجي 
 :حول الأشكال الثلاثة للحوكمة

 : التنظيم هل مركزي، غير مركزي، هرمي...إلخ. حوكمة نظم المعلومات -
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هي السياسة المتبعة مع : أي آثار على تنظيم الوظيفة؟ كيف يتم التحكم في المبادرات؟ ماحوكمة وظيفة نظم المعلومات -
 ؟ إلخ. ERPردين؟ ماهي السياسة التطويرية المتبعة و الم

وبالتحديد الاستاتيجية التقنية التي يجب تنفيذها لتحقيق الأهداف والسيناريوهات  حوكمة تكنولوجيا المعلومات -
فقا لسياسة الابتكار المقتحة؟ ماهي المتوقعة، ماهي التكلفة المتوقعة؟ الأداء المتوقع؟ كيف يتم استعمال التكنولوجيات و 

 سياسة المناولة المتبعة في مجال تكنولوجيا المعلومات؟
 هي الإمكانيات المالية؟ ما -4

السيناريوهات الآن تكون واضحة ومحددة، يجب ضمان نتائج السياسة الاستثمارية للمؤسسة مع نتائج وعلاقات       
تم المصادقة على خطة العمل من طرف مجلس الإدارة، مع الأخذ بالحسبان حوكمة المؤسسة )رفع رأس المال مثلا(، ثم ي

 الرهانات المالية في تطوير المؤسسة.
فيما يتعلق بنظم المعلومات يجب التخطيط لنظام المعلومات ويجب تكييف الخطة مع الأهداف الاستاتيجية من        

 ناحية الوقت والوسائل.
 ؟ Départالانطلاق  -5

 إدارة المبادرات.ل الأفراد في المؤسسة، ويجب تعديلات تكون ضرورية لبداية العملية، والاتصال مع كعدة        
 كم استهلكنا؟  -6

 يتعلق الأمر بقيادة الأداء بالموازاة مع خطط السوق الثابتة، الأهداف، الميزانية، وخلق القيمة.
 متى سنصل؟  -7

العملية تتحكم فيها المنافسة، التطورات المختلفة، والمتكررة واقتصاد  لا يمكن تحديد نهااية هذه العملية عشوائيا لأن هذه
 السوق عامة.

 أثر التوافق الإستراتيجي على نجاح نظام المعلومات الفرع الثالث:
 1يلي : مافي المعلومات نظمنجاح  على تيجياالإست  التوافق توافق أثار أهم تحديد يمكن         -
 ؛عالية بجودة المعلومات تكنولوجيا خطط إنتاج المنظمة أنشطة مع لتكنولوجيةا الأنشطة توافق عن ينتج 1- -
 ؛ كفاءة أكثر مهاستخدا وجعل واقعية، أكثر المعلومات نظام خطة جعل 2- -
المعلومات  لنظم تيجياالإست  الاستخدام فرص انعكاس خلال من المنظمة أنشطة و لأهداف المعلومات نظم إدارة دعم 3- -

 ة المنظمة مما يؤدي الى تحقيق ميزة تنافسية؛على استاتيجي
 ؛تطويرها إمكانية من يزيد مما المعلومات لنظم العليا الإدارة دعم على لحصولا -4 -
 ؛للمنظمة التنظيمي الأداء تحسين في المعلومات نظم مساهمة زيادة 5- -

                                                             
   .995مرجع سابق،  صرقية منصوري ،  1
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 .تيجيات الإس التوافق خلال من للمنظمات المائعة والفرص الموارد إهدار من التقليل 6- -
 :1تيجياالإست  للتوافق أخرى فوائد  Robert Reixيميف و -
 ؛التكنولوجي التغير وتوقع للاحتياجات دقة أكثر تحديد خلال من التطبيقات حياة تمديد 1- -
 ؛المورد ماتزاالت على والسيطرة الهامة تراالخيا سةراد خلال من تزاالإنجا وفعالية كفاءة تحسين 2- -
 أعمال في المشتكة المساهمة خلال من المعلومات تكنولوجيا في والمتخصصين المستخدمين ينب العلاقات تحسين 3- -

 أنشطة و أهداف لغايات، المعلومات نظم وظائف دعم يممن كونه في تيجياالإست  التوافق أهمية تكمن إذ .التخطيط
 ضاأغر  لتحقيق المعلومات تكنولوجيا تخداملاس الفرص أفمل اكتشاف إلى بالإضافة الإدارية، المستويات جميع على المنظمة

 .تيجيةتاإس
 على خلق القيمة وتحسين الأداء لوماتلنظم المع أثر التوافق الإستراتيجيالفرع الرابع: 

 / أثر التوافق الإستراتيجي على خلق القيمة:1 -
 التي و قيمة ذات سلسلة بدورها تشكل التي و تهاأنشط تنسيق و تنظيم في قدرتها على المنظمات في التنافسية الميزة ترتكز   

 أو التسويقي بالجانب تتعلق العمليات تلك كانت سواء ر،اباستمر  بعمها على المعتمدة و المتداخلة العمليات من نظاما تعتبر
 توزيع و وماتالمعل في المشاركة يتطلب الذي الأمر ،... المعلومات تكنولوجيا و نظم إدارة أو لبشرية الموارد إدارة أو الإنتاجي

 هو المعلومات نظام استثمار من القيمة تحقيق على القدرة عدم أن فرضية على تيجياالاست  التوافق ويستند .الإدارية المسؤوليات
 .2المنظمة معلومات ونظام الأعمال تيجياتتااس بين التوافق وجود لعدم نتيجة

 جية الأعمال :/ أثر التوافق الإستراتيجي لنظم المعلومات على إستراتي2 -
  كما .المعلومات تكنولوجيا و نظم المجو  الأعمال مجال بين العلاقة لتنسيق تعود تؤسساالم في تيجياالإست  للتوافق اجةالح نإ   
 مع مقارنة ةمؤسسلل الأعمال تيجيةاإست  مع معلوماتها نظام موائمة تم إذا الممافة القيمة من أكثر تستفيد سوف لمؤسساتا أن

 .كبير بقدر فيها تتوافق لا التي تاؤسسالم 
 تنفيذ يعزز حيث تنفيذها عند أيما بل تيجياتاالإست  تطوير و صياغة عند فقط ليس تيجياالإست  التوافق أهمية تبرز و    

 عتبرت و المنظمة، في النشاط عليها يقوم التي تراراالق و العمليات و النظم تكييف و موائمة و توافق خلال من تيجيةاالإست 
 .تيجياالإست  التوافق إلى الوصول عملية جوهر بأنهاا الخارجية و الداخلية علاقاتها و نشاطاتها تنسيق و تنظيم في المنظمات تدراق

  .3للمنظمة التنظيمي الأداء في تيجياالإست  التوافق يخلقه أن يمكن الذي الأثر معرفة من لابد لذلك
 

                                                             
1 Robert Reix et autres, Systèmes D’information Et Management Des Organisations,2  eme 
edition ,Vuibert, Paris,, Septembre 2011, p290. 
2 Ahmed Bounfour , OP CIT, p44. 
3 Idem, p45 
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 ERP لنظم تخطيط موارد المنظمة المطلب الرابع: التوافق الاستراتيجي 
 ERP الفرع الأول: مفهوم التوافق الاستراتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمة 

الأخذ بالحسبان إستاتيجية الأعمال على أنه  ERPالاستاتيجي لنظم  التوافق Mezaghani و  Mezaghaniعرف     
  1.على أنه قرار استاتيجي ERPنظام  التوافق الخاص بتطبيق، كما يجب اعتبار ERPفي قيادة مشروع 

يمكن أن تواجه مشاكل التابط والتناسق والتداخل بين  ERPأن طول مدة مشاريع   Lee et Myersيرى  كما    
، هذين الباحثين يؤكدان أن السياق الاستاتيجي لمؤسسة معينة يمكن أن يتغير عند ERPالتوجهات الإستاتيجية وتطبيق نظم 

ا سيؤثر على قيادة يرات في الإدارة العامة أو التوجهات الإستاتيجية(، ممي)عن طريق تغ ERPة بتطبيق مشروع قيام المؤسس
 2.تغيير الحاجات يعني إعادة توجيه المعايير والتطورات الخاصةفالمشروع 

عند  ERPلخاصة بنظام قيود والمزايا االتكامل على أنه  ERPالتوافق الاستاتيجي لنظام  Yen et Sheuكما يعرف      
النظام قرار هذا تطبيق  ، لأنهاا لا تعتبرERP صياغة الخيارات الإستاتيجية، وكنتيجة لا تستفيد عدة مؤسسات من مزايا نظام

 3.استاتيجي، ولا تقوم بأخذه بعين الاعتبار عند صياغة استاتيجياتها 
ولين عل تحسين رؤيتهم ؤ التي يمكن أن تساعد المس ومعلومات بالوصول السريع لعدة  ERPوفي الواقع يسمح       

العمليات المهنية التي غالبا ما تكون مصدر للميزات التنافسية  تمسهي أنظمة معيارية  ERPالإستاتيجية، كما أن أنظمة 
ة بين المؤسسة قويللمؤسسة فالاهتمام بالخاصية المعيارية في المستوى الاستاتيجي تعتبر أساسية نظرا لعلاقة الارتباط ال

، في بعده الاجتماعي كحالة تتميز ERPالتوافق الاستاتيجي لأنشطة   Reich et Benbasat يعرف، لهذا والإستاتيجية
 :4ايليبم

الأعمال أثناء قيادة مشروع مدراء يفهمون ويظهرون موافقتهم فيما يتعلق بأهداف  : نظم المعلومات رؤساء قسم -أ
ERPتطوير إستاتيجية الأعمال.ضبط و ، ، هذه الحالة تسمح بتوجيه 

، ERPيفهمون ويظهرون موافقتهم فيما يتعلق بالفرص والتهديدات، القيود واختلاف مراحل مشروع  :المدراء العامون -ب
لا يمكن أن تساهم في إستاتيجية الأعمال إلا إذا تم فهم هذه المساهمة من طرف   ERPنظم  Grantحسب و 
 .ERPر هنا بتوافق محدد حسب منطق التابط من خلال خاصية المعيارية والتكيف لنظم الأعمال، يتعلق الأم دراءم

 ERP التوافق الاستراتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمة  سيرورةالفرع الثاني: 
 ;Prakash and Rolland 2001): مثل  ERPالأعمال التي درست توافق مشاريع         

                                                             
1 Karim Mezghani , Lasaad Mezghani, La dimension sociale de l’alignement stratégique des ERP : définition 

et proposition de mesures , AIMS,2009.P3-4. 
2 Lee, J.C. & Myers, M.D., Dominant actors, political agendas, and strategic shifts over time: a critical 

ethnography of an enterprise systems implementation, Journal of Strategic Information Systems, Vol.13, N.4, 

2004.p.370.. 
3 Yen, H. R. & Sheu, C., Aligning ERP implementation with competitive priorities of manufacturing firms: 

An exploratory study, International Journal of Production Economics, Vol.92, N.3,2004.p.211. 
4 Reich, B.H. & Benbasat, I, Factors that influence the social dimension of alignment between business and 

Information Technology Objectives, MIS Quarterly, Vol.24, N.1, 2000.p.. 
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Darras 2004; Soffer et al. 2005; Wu et al. 2007; Tserng et al. 2010)  ، وجدت 
 لنموذج أو اتخاد القرار، ويمكن أن تحدد ا مواجهةعلى  يات تكرارية لتحديد/ تكوين مبنيعبارة عن عمل ان عملية التوافق

 1 : كما يلي
 ؛  ERPارية لـ يالتي تدخل في العملية هي العمليات المتوقعة للمؤسسة والعمليات المع كياناتال -
 :تكون على شكل نماذج  entitésت ياناهذه الك -

  ؛نموذج للعمليات المتوقعة  
  نموذج للعمليات المعيارية. 

 ق من أجل تكوين التوافق بعد ذلك كما يلي:ف هو قياس التوافق أو عدم التوافالهد -

 حالات التوافق لعناصر النموذج من أجل تحديد المواجهةيقاسان عن طريق ق المحتملين التوافق أو عدم التواف matchs  أو عدم
على طلب العنصر الأول لكل نموذج، هل هذا العنصر له  ةالمواجهتركز  ، حيث gaps  والفجوات ،mismatche التوافق ،

 يتم توافقهما لهذا العنصر، على سبيل المثال: إذا كان العنصر هو "النشاط ينالثاني؟ إذا كان نعم، النموذجما يعادله في النموذج 
xالحكم على هذه المعادلة يكون بواسطة خبير في المجال، كذلك مثلا يتم التقدير والاختيار بين  ، موذجين'' يتواجد في الن

 . Traiter ومصطلح يعالج يريس gérerمصطلح 

  حالة عدم التوافق بواسطة اتخاذ قرار.  فيالتوافق يتشكل 

 الاحتياجات التي حددت فيه توافق الاحتياجات الفعلية ونموذج  نموذج العمليات المتوقعة للمؤسسة صحيح ومتابط أي أن -
  ؛التوافق المبني متجانس، وغير متناقض

 ؛ كذلك متابط  ERPنموذج العمليات المعياري لل  -
 ر بالنسبة لها. طوبالتالي نعتبر عدم التوافق نتيجة غير متوقعة وسلبية بالنسبة للمؤسسة وبالتالي يعتبر مخ -

 ERP مخاطر عدم التوافق الاستراتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمة الفرع الثالث: 
  :ERP   نظمكشف أسباب عدم توافق  -2

 :2يلي تتمثل هذه الاسباب في ما    

 عدم التوافق الاستاتيجي يعتبر حالة غير محبذة للمؤسسة ولهذا يجب معرفة أسبابة وأهمها:  -
 ؛دقيق لإستاتيجية المؤسسة مؤسسة أو إدراك غيرلغياب إستاتيجية واضحة ل -
 ؛ERPمن نوع  غياب إستاتيجية نظام معلومات -

                                                             
1 Mamoghli Sara, Alignement des systèmes d’information à base de progiciel, vers une ingénierie dirigée 

par les modèles centrée identification des risques,These de docorat, Gestion et management. Université de 

Strasbourg,France,2013.p 17-18. 
2 CIGREF ,Op cit.p14. 
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 ؛في تشكيل الإستاتيجية ERPعدم الأخذ بالاعتبار نظام  -
 ؛ؤسسة أي التخصص على حساب التنسيقوظيفي للمالتقسيم ال -
 ؛ارة العامة وإدارة نظم المعلوماتغياب الحوار بين الوظائف والإد -
 ؛ERP من نوع   رات المتعلقة بنظم المعلوماتلقراتعدد مراكز اتخاذ ا -
 ؛فعالية وظيفة نظم المعلومات غياب -
 ؛الصراع بين الأقسام -
 ير المفاجئ للإستاتيجية أو لمحيط المؤسسة.التغ -

  :ERPالاستراتيجي لنظم  خطر عدم التوافقثانيا: 

طر في مشاريع نظم المعلومات على ، يعرف الخ Boehmر أولا حسب خطقبل تعريف خطر عدم التوافق، نعطي تعريف لل
، RNAويعرف خطر عدم التوافق  1أنه احتمال أو توقع نتيجة سلبية )غير محبذة( مرتبطة بخسارة عند عدم تحقيق هذا الهدف،

"Risque de Non Alignement  '‘باحتمال أن  هنا على أنه احتمال عدم التوافق المرتبط بالخسارة، يتعلق الأمر
  2ليست متوافقة مع الاحتياجات الفعلية للمؤسسة مقارنة بعملياتها أي عدم التوافق. ERPيتممنها العمليات التي 

 :  3كما يلي  cGour يعرف بشكل أدق حسب بعدي الخطر المقتحين من  أن عدم التوافق يمكن

نتيجة الم التوافق حيث أن شروط الغير المرغوب فيها المرتبطة بالخطر ويتعلق الأمر بعد حدوث النتيجة: يعني  حدوث الخطر -2
، في هذه الحالة هناك فرصة أن تكون النتيجة يمكن أن تكون مفملة ومرغوبة مرتبطة بشروط المشروع، هذه الشروط الغير المرغوبة 
 سيكون إيجابي.  بالنتيجةوبالتالي الاحتمال المرتبط غير المرغوبة 

المرتبطة بالخطر التي تتعلق هنا بأثر هذه النتيجة على المؤسسة ويتمثل هذا الأثر في أي أثر النتيجة الغير المرغوبة  تأثير الخطر: -0
 الأداء السلبي للمؤسسة.

  عموديين :هذين البعدين يمكن تمثيلها وفق خطين 

 . ، الحدث النتيجةالغير المرغوبة ي يستهدف النتيجةالذ المشوش: الحدث السبب، الحدث الاحداث عمود -

 النتيجة الغير المرغوبة وأثر النتيجة الغير المرغوبة.دث المشوش، ثل الح: يمعمود النتائج -

الذي يتممن النتيجة الغير المرغوبة المرتبطة بعدم التوافق هو اتخاذ القرارات الخاطئة أو عدم اتخاد القرار في حالة  المشوش الحدث
 مؤسسة. والعمليات المتوقعة لل ERPعمليات المعيارية لـ العدم التوافق بين 

                                                             
1 Boehm, B. W.Software Risk Management: Principles and Practices. IEEE Software 8 (1):1991.p39-41. 
2 Mamoghli , OP Cit, P 20. 
3 Gourc, D. Vers un modèle général du risque pour le pilotage et la conduite des activités de 

biens et de services, Propositions pour une conduite des projets et une gestion des risques 
intégrées Centre Génie Indutriel, Ecole des mines, Albi-Carmaux, France. 2006. 
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ير للمشروع، يسيتممن ت ERPيركز على اختيار تطبيق الذي ، الحدث من الاسبابالأحداث تسجل في سلسلة 
الأحداث المرتبطة بأعمال المشروع أو المؤسسة يمكن أن تكون أحداث سببية أو مصدر للحدث المرتبط بعدم التوافق الاستاتيجي 

RNA 

 Gourc: نموذج عدم التوافق ل (8-1)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

  

 Gourcالمصدر: من إعداد الطالبة انطلاقا من دراسة 

 
 

  النتائج عمود

 آثار

 ةأداء المؤسسخسارة 

 

 نتيجة غير مرغوبة

 عدم التوافق

 النتيجةالحدث                               المشوش الحدث                            حدث سبب                           الحدث

 تسير عدم                          اذ قرارات خاطئة أو غياب  اتخ          حدث مرتبط بالطريقة     ERPاختيار تطبيق 

 التوافق                      اتخاذ القرار بالتوازي مع                   التي يسير بها المشروع                               

 الملاحظ في                   الات عدم التوافق              ح           المشروع           سياقو                                 

              امرحلة م                                   والمؤسسة                                                                                   

 بعد التطبيق.                                                                                                                                   

                                                                           عمود الأحداث
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 ERPفق الاستراتيجي و فشل نظام الفرع الرابع: التوا
 :1 فشلت، هذا الفشل كان بسبب العوامل التالية ERPفي المؤسسات، كثير من أعمال ونظم  ERPمنذ ادخال نظام   

 ؛التكلفة العالية -
 ؛تتجاوز المدة المتوقعة قبل التنفيذ ERPمدة الاستخدام التام لوحدات  -
 .قعةمدة تطبيق المشروع تتجاوز مدة المشروع المتو  -
سنة  PCGأو  (Panorama Consulting Group)دراسة قام بها فريق بانوراما للاستشارات كذلك حسب     

 : 2يفشل لعدة أسباب أهمها مايلييمكن أن  ERPمشروع  فإن ، الخاصة بهم ERPحول مشاريع  0220
يزانية، التكاليف التي تأخذ بالحسبان من المؤسسات المبحوثة، صرحوا تجاوز الم %52إما عن طريق تجاوز الميزانية، حيث  -

عادة هي تكلفة شراء البرنامج )ليسانس(، تكلفة الصيانة، والتكاليف التقنية للتطبيق وتكاليف العتاد، التكاليف التي لا 
 ERPتقيم أو يتم نسيانهاا هي عادة المرتبطة بالتغيير التنظيمي، تكوين المستخدمين النهائيين، التعديلات التي تطرأ على 

 ؛المطبق والتسيير العام للمشروع
من المؤسسات المبحوثة صرحت بأن موعد التطبيق تجاوز الموعد  %52إما عن طريق عدم احتام الموعد المحدد للتطبيق،  -

 ؛المحدد، لأن تسيير التغيير التنظيمي، القيود المرتبطة بالموارد، تكوين المستخدمين تمّ اهمالهم
من النتائج المتوقعة  %52من المؤسسات المبحوثة حققت أقل من  %22الفوائد المتوقعة،  إما بسبب عدم الوصول إلى -

 مع )الموردين، الزبائن( وتحسين فتة تقديم المنتج )الخدمة( وتخفيف الجيد منها: جودة المعلومة المتوفرة في المؤسسة، التفاعل
 (.الاستغلال تكاليف

، , Dell, Mobile Europe, Dow Chemicalشروع مثل شركة أخرى تمّ التوقف عن المحالات في عدة    
ستخرج أخيرا أن السبب العام ون Fose Meyer Drugالمشروع ممكن أن يؤدي كذلك إلى افلاس المؤسسة مثل مؤسسة 

  ERP .3 توافق الاستاتيجي لنظامعدم الل يعود لفشلل
عدم قدرته على تسيير التوافق بين الوظائف  إلى ERPمشروع  يعود السبب الرئيسى لفشل  Iskaniusفحسب      

من عوامل النجاح الرئيسية أساسي جزء يعني أن تسيير التوافق يعتبر  ،4له فعليةالوالاحتياجات  ERP نظامارية لـيوالعمليات المع
 .5 نظم تخطيط موارد المنظمةل

                                                             
1 Bradley, J.Management based critical success factors in the implementation of Enterprise 

Resource Planning systems. International Journal of Accounting Information Systems 9.2008,P180. 
2Mamoghli , OP Cit,P11. 
3 Davenport , Davenport, T. H. Putting the enterprise into the enterprise system. Harvard Business review 

76(4).1998.P127. 
4 Iskanius, Iskanius, P. Risk Management in ERP Project in the Context of SMEs. Engineering Letters 17. 

2009 
5 Ramayah, T., M. H. Roy, S. Arokiasamy, I. Zbib, and A. Z.U. Critical success factors for successful 

implementation of enterprise ressource planning systems in manufacturing organization . . International 
Journal of Business Information Systems 2 (3):2007.p 290. 
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المؤسسة حسب  أداءيعتبر مفتاح  و، وهERPالتوافق على علاقة مباشرة مع الفوائد المتوقعة من تطبيق مشروع كما أن 
Millet and Botta ،1   كما أن توافق نظم المعلومات وأعمال المؤسسة هو الذي يسمح بممان مساهمة التطبيقات

 والتكنولوجيات في تحقيق الأهداف اللوجستية والاقتصادية، ويحدد التطبيقات المستقبلية لتسيير المؤسسة أي عملياتها المستقبلية 
 2.التي تساهم في تحسين أداء المؤسسةو 

تكون المؤسسة قادرة على تسيير التوافق بين احتياجاتها الفعلية والعمليات )الوظائف(  ERP نظامأثناء تطبيق لهذا ف
مع  ERPالهدف من ذلك هو تجنب عدم توافق العمليات التي يتممنها مشروع  نظام تخطيط موارد المنظمة،ارية ليالمع

حتى لا تخسر  مثل هذه المشاريعقع رهانات ، المؤسسة يجب أن تستطيع تو  3همة السهلةالفعلية، وهي ليست بالمالاحتياجات 
 .4ميزاتها التنافسية

 لانهام ERPنظام يؤدي إلى فشل  لكل وحدات النظام ئيينعدم استعمال المستخدمين النهاأن   Bosoglu يرى ماك
جد متطورة لا  ERPأنظمة  تستخدمتقدمة ، كذلك الدول الم5صر تسيير التوافقلا يستعملون النظام بكفاءة وتعتبر من عنا

 %22تلاءم مع الدول النامية ويكون مستواها أعلى من مستوى هذه الدول وهذا ما تم ملاحظته في الصين حيث نجحت فقط ت
 0222.6في بدايات سنة   ERPمن المشاريع 

 ERP نظم تخطيط موارد المنظمة ستخدام لتوافق الاستراتيجي لاالمطلب الخامس: أثر الثقافة التنظيمية على ا
 لنظام المعلومات الفرع الأول: العلاقة بين الثقافة التنظيمية و التوافق الاستراتيجي

 الثقافة التنظيمية ونظم المعلومات: أولا: 
 تتوقعلعامة أنه على مستوى عدد كبير من المؤسسات، الإدارة ا Kaarst-Brown et Robeyوضح كل من 

وأهداف تكنولوجيا  الأعمال استاتيجية كنتيجة خلق التوافق بين أهدافف، تكنولوجيا المعلوماتلى تسيير واستعمال أنهاا قادرة ع
قوم فقط على تغيير إدارة نظم المعلومات أو عن طريق خلق لجنة تنفيذية لنظام المعلومات، ولكن عن طريق ادخال يالمعلومات لا 

 .لعميقة التي تمس حتى للثقافة التنظيميةالتغييرات ا
 Venkatraman etمعظم الباحثين درسوا التوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات استنادا على دراسة 

Henderson وقام ، لاستاتيجي وأهملت البعد الثقافيوالتي ركزت على بعدين فقط، هما: البعد الهيكلي والبعد اWatts, 

                                                             
1 Millet, P.-A., and V. Botta-Genoulaz. Un référentiel pour l’alignement des systèmes d’information aux 

processus logistiques. In MOSIM'06, 6ème Conférence Francophone de MOdélisation et SIMulation. Rabat, 

Maroc. 2006 
2 Soffer, P., B. Golany, and D. Dori.. ERP modeling: a comprehensive approach. Information Systems 28 

(6):2003.p683–685.  
3 Botta-Genoulaz, V., and P. A. Millet. An investigation into the use of ERP systems in the service sector. 

International journal of production economic 99 (1-2).2009.p218-219. 
4 Davenport. Op cit.005 
5 Basoglu, N., T. Daim, and O. Kerimoglu.. Organizational adoption of enterprise resource 

planning systems: A conceptual framework. journal of High Technology Management Research 18:.  

0220.p83 
6 Botta-Genoulaz, V., P. A. Millet, and B. Grabot.. A survey on the recent research literature on ERP 

systems. Computers in Industry 56 (6):2005.p520-522. 
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م دراسته بشكل كبير كالأبعاد السابقة وهو بعد الثقافة التنظيمية وكما نجده في دراسة تتالث والذي لم بإدخال البعد الث 2005
Chan, 2002 لتوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات في المؤسسة.ا لنجاح أهمية البعد الثقافي كعامل أساسي أيما الذي وضح 

 :  وماتلنظم المعل قراءة ثقافية للتوافق الاستراتيجيثانيا: 
 :  Chan 2002 دراسة -1

نجح بالاعتماد على بعد واحد فقط وإنما هناك يتكنولوجيا المعلومات لا يمكن أن التوافق الاستاتيجي ل Chanحسب 
تغير  21، حيث في القرن التنظيمية وهي: الهيكل التنظيمي، الاستاتيجية، الثقافة في نجاح التوافق معا تساهمثلاث أبعاد أساسية 

ل التنظيمي وضم التنظيم الغير الرسمي في المنظمة أي تحول الهيكل التنظيمي إلى الهيكل الإنساني والذي يشرح بشكل كبير الهيك
أن الهيكل التنظيمي الغير الرسمي أكثر أهمية بالنسبة لتوافق  إلى Chan، ولهذا توصل  الأهمية المتصاعدة للهيكل الغير الرسمي 

لهيكل الذي يدعم تطبيق ل  اأولي العنصرين الآخرين، وأن الثقافة التنظيمية القوية يمكن أن تصبح شرطنظام المعلومات، أكثر من ا
 1التوافق.

 قادرين علىتشجيع المستخدمين وتوفير بيئة عمل إيجابية  كما يساهمان فيغير الرسمي  ال تنظيمهذا ما يوضح أن الثقافة التنظيمية وال 
  2علومات.تحسين التوافق و خدمات نظم الم

 : Watts 2005دراسة  -2
الدراسة الوحيدة أو الأولى التي أعطت نتائج تجريبية وتطبيقية تتكيف مع العلاقة بين التوافق الاستاتيجي لنظم تعتبر 

 نقطة الانطلاق في دراسته هو نقص الدراسات التي اهتمت بالبعد الثقافي للتوافق الاستاتيجيكانت المعلومات والبعد الثقافي،  
بطريقة  تأن المكونات التنظيمية والاستاتيجية للتوافق درس حيثهي الدراسة المرجعية له،  Chan 2002وكانت دراسة 

تعلق بتقييم العلاقة بين ت قدمت إضافةمفصلة من عدة باحثين، لكن المركبة الثقافية لم تدرس بشكل مفصل، ولهذا دراسته البحثية 
لثقافة اث إلى وجود علاقة موجبة بين درجة وتوصل الباح .مج التوافق الاستاتيجي في المنظماتلثقافة التنظيمية ومستوى نا درجة

قوية كلما كان التوافق الاستاتيجي  كلما كانت الثقافةفالتنظيمية ومستوى نمج التوافق الاستاتيجي في المؤسسات المبحوثة، 
 3لتحقيق التوافق الاستاتيجي.  لوماتالبعد الثقافي في إدارة نظم المععنصر   Wattsوأضاف،أنمج

 واشكالية التوافق الاستراتيجي: ERPنظام  تطبيق: نيالفرع الثا

عن طريق الاستغلال التام له )التشغيل التام( من طرف الإدارات إلا لا يخلق القيمة للمؤسسة التي تطبقه  ERPنظام     
على  ERPلنظام  يالأولويات الاستاتيجية، حيث أن الاستخدام الحقيقمع  وظيفيةوهذا من خلال تزاوج أولوياته ال التشغيلية 

 .مستوى العمليات الوظيفية يظهر من خلال الاستخدام، أو القبول العام في المؤسسة
                                                             
1 Chan E, Why haven’t we mastered alignement ? the importance of the informal organization structure, 

MIS Quartely exucutive, VOL 1, N 02,2002, p99 
2 Luftman, J. N., Papp, R. & Brier, T. Enablers and Inhibitors of BDsiness -IT Alignment, Communications 

of the Association for Information Systems, 11, 1999.p.00. 
3 Watts, N. D.. The relationship between IT-BDsiness alignment and organizational Culture: An 

exploratory study. Thèse de doctorat, Université de Memphis.2005. 
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 : 1تكمن في المستويات التالية ERPنظام  تأن رهانا Bernierى ير كما      
 عند نشر نموذج ERP نظامعلى فهم وتكامل  الادارات الوظيفيةالادارة العليا و ص قدرة يخ الاستراتيجي :المستوى  -2

 نة بهدف التحسين الملموس للوضعية الاستاتيجية.يالأعمال، نموذج التشغيل وتجديد خدمة مع
عمليات لتأخذ في الاعتبار العلى إعادة تصميم  الادارة العليا و الادارات الوظيفيةقدرة تعلق بي الوظيفي :المستوى  -0

مع الاحتفاظ بتكامل العمليات التي تملك قيمة ممافة من أجل تحسين قدرتها الإنتاجية، وموقعها  لتكنولوجيا الجانب
 التنافسي. 

البشرية التي  الرهاناتأخذ ير( والمستخدمين في المؤسسة على تعلق بقدرة المسيرين )أعوان التغيي العملياتي :المستوى  -9
 الاعتبار.بعين   ERPتظهر خلال جميع مراحل تطبيق 

وهذا ما ظهر في دراسة  ،لهنجاحها مرهون بالاستخدام الكفؤ  ERPلكن الواقع المهني يوضح أن مرحلة تشغيل نظام     
Bertrand et Geffroy- Maronnat  لاحظوا التشغيل السيء للنظام بعد أربع سنوات من التطبيق على  حيث

( وكان السبب في عدم وجود التنظيم الداخلي للعملية، وكما يعود عامل 7000ف مؤسسة فرنسية لها عدة فروع )توظ مستوى
غياب و النظام على المستوى التشغيلي، ويظهر خاصة في الفجوات والأداء المتقهقر للعملية وقيادة المشروع السيئة،   لمعفذلك 

 ERP.2تسيير المخاطر عند تطبيق 
اب المؤسسة لميزة تنافسية سفي المؤسسة هو اكت ERPنظام أن أحد أهم أسباب تطبيق  Botta-Genoulazكما يرى     

، إعادة ERPدائمة، ولهذا فالميزة التنافسية لا يمكن تحقيقها إلا من خلال التخطيط الكفؤ والفعال، التسيير الناجح لنظام 
 3لمؤسسة.ااستاتيجية مع  ERPهندسة العمليات ناجحة، توافق تشغيل نظام 

 ERP لتفاعلية بين الثقافة التنظيمية و نظم تخطيط موارد المنظمة : العلاقة الثالفرع الثا
 :ERP  وتطبيق نظمالتنظيمية  الثقافة اولا: -1

تممنها نظم توالفرضيات الثقافية التي  مارسات تأثر كثيرا بالعوامل الثقافية، لأن المي ERPأثبتت الدراسات أن تطبيق      
ERP  بي أو الأمريكي( المورد لهذا النظام، وبالتالي تطبيقه في بلد آخر له ثقافة مختلفة قد تعكس الثقافة الخاصة بالبلد )الأورو

وبالتالي يؤدي إلى عدم نجاح التطبيق لهذا يجب أن يكون هناك توافق بين الثقافة الوطنية  ه في بلد آخرينعكس سلبا على تطبيق
 4.نظمةوالتنظيمية ونظم تخطيط موارد الم

 .ERPتطبيق وتنفيذ نظم  علىير نظم المعلومات بدراسة أهمية الثقافة التنظيمية والوطنية يستحثين في مجال لهذا قام عدة با     

                                                             
1 Bernier G, Bareil C et Rondeau A, Transformer l’organisation par la mise en œuvre d’un ERP :une 

approriation à trois niveaux ,Journal de Gestion,VOL 27,N 4, 2003.p28-31. 
2 Bertrand T et Geffroy- Maronnat B , ERP et visions metiers conflictuelles : cas d’une entreprise en 

mutations , Journal système d’information et management , VOL10n N 04 ,.2005,P 67. 
3 Botta-Genoulaz, Millet P et Grabot B, A survey on the recent research literature on ERP systems 

,Computers in industry  journal, N 56,  2005.p516. 

 4 BIGHRISSEN, B., ETTAMIRI, E., CHERKAOUI, C., Impact de la Culture Organisationnelle sur la 

Perception du Succès des Systèmes ERP dans le Contexte Marocain, Revue de Management et de 
Stratégie, (2:1), 2016 .p56. 
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في المجتمع الثقافي الإفريقي، في كل من  ERPمن خلال دراستها الطويلة حول تطبيق    Worou Dodoحيث أثبتت     
الشخصية، روح الجماعة   تاتخاذ القرار، تسيير المخاطر، الحاجة للاتصالاأن كل من: التسلسل الهرمي، المركزية في  البنيننيجيريا و 

في هذه الدولتين، حيث حسب هذه الباحثة أنه كلما كانت الثقافة  ERPكانت هي العوامل الثقافية التي أثرت على نجاح تنفيذ 
كلما كانت هناك  خاطر، والتخطيط طويل المدىتتميز وتتصف بالمركزية المزدوجة )أي مركزية ولا مركزية( للقرار، وتسيير قوي للم

، كما أضافت الباحثة أنه كلما تميزت الثقافة بمعف الهرمية، ضعف القيادة الأبوية، وروح ERPفرصة أكبر لنجاح تطبيق نظام 
 ERP .1الجماعة القوية كلما نجحت المؤسسات في تبني نظم 

ت التونسية لتقييم أثر الثقافة التنظيمية على رضا المستخدمين بدراسة للمؤسسا Baile و  Mekademiكما قام كل من    
العملية ، واتجاه التكامل أثرت بشكل إيجابي على  اتجاها أن الأبعاد الثقافية مثل قيادة التغيير، م، وأثبتت دراستهERPلنظام 

 2في المؤسسات التونسية. ERPنجاح نظم 
، ERPات المصرية أن للثقافة التنظيمية أثر سلبي على نجاح تطبيق نظم في دراسة على المؤسس Rasmy et alكما بين     

 3مورد تنظيمي، ولا يتم تقاسمها ومشاركتها في جميع أقسام وفروع المؤسسة. هلأن المعلومة تعتبر مورد شخصي أكثر من
، ERPلبي على نجاح تطبيق نظام ، أن الثقافة التنظيمية الصينية لها أثر سZhang et alأما في المؤسسات الصينية بين      

لأن الصينيين يركزون على التجربة الشخصية، ويميلون إلى المعلومة الغاممة، ولا يتقاسمون المعلومة فيما بينهم، في حين أن نشر 
كد ، في نفس الاتجاه أ4تعاون بين مختلف الأقسامالتفاعل و اليتطلب المعلومات الواضحة، المحددة والدقيقة. و  ERPالنظام 

Seng Woo  أن المؤسسات الصينية تعطي قيمة كبيرة للماضي، ولا تمتنع على التغيير مما يعيق تطوير العمليات، حيث أن
  .ERP  5 العمليات الحالية أكثر من تغييرها لتتكيف مع نظمتألية أغلب الصينيين يفملون استخدام النظام من أجل 

ا أن أغلب المؤسسات تفمل العمليات اليدوية أو مخلال دراستهمن Srivastava et Gips كما وضح كل من      
كان صعب جدا في إطار تسيير التغيير الغير المرن،   ERPالأنظمة القديمة، حيث أن إعادة هيكلة المؤسسة من أجل تطبيق نظام 

 6ورغبة القيادة في الحفاظ على الطرق القديمة للتحكم والمراقبة.
 و افيةثقاختلافات فتوصل الى وجود عدة ، ERPة في هونغ كونغ قامت بتطبيق نظام جامع  Davisonكما درس      

 مشاكل عدم، خلقت المسؤولية،تطبيقية في عدة ميادين مثل الوصول إلى المعلومة والحصول عليها، إعادة هندسة العمليات 

                                                             
1 Dado Worou, L’ERP dans le contexte culturel africain :cas de deux entreprises en Afrique de 

l’Ouest.Revue du management technologique,15(3), 2006.P30. 
2 Mekadmi S., et Baile S.  L’influence de la culture organisationnelle sur le succès des ERP -Cas de 

Groupes Industriels tunisiens, Actes du 17eme Colloque de l’AIM, Bordeaux (France). 91-23 Mai .0200  
3 Rasmy, M. H., Tharwat, A., & Ashraf, S. Enterprise resource planning (ERP) implementation in the 

Egyptian organizational context.In Proceedings of the EMCIS International Conference. 0228.  
4 Zhang, Z., Lee, M. K., Huang, P., Zhang, L., & Huang, X.A framework of ERP systems implementation 

success in China: An empirical study. International Journal of Production Economics,98(1),2005. p56-80. 
5 Seng Woo, H. Critical success factors for implementing ERP: the case of a Chinese electronics 

manufacturer. Journal of manufacturing technology management,18(4), 2007.P440.  
6 Srivastava, M., &Gips, B. J. Chinese cultural implications for ERP implementation.Journal of technology 
management & innovation,4(1), 2009.P109. 
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 1أمريكيا. ة أوروبيا أونعمص ERP المؤسسات في هونغ كونغ بتبني نظام قامتالتطابق عندما  
، فتوصلوا إلى وجود ثمانية أبعاد ERPوزملاؤه، بدراسة مؤسسات أمريكية قامت بتطبيق نظام   Nord Jonesوقام       

وتتمثل في: التوجه نحو التغيير، الرقابة، المسؤولية، التنسيق، التعاون، تقاسم  ERPللثقافة التنظيمية تؤثر على تطبيق نظام 
 2ز، التوجه نحو العمل.، التحفيمالمعطيات الخا

 :الحاجة إلى الثقافة التنظيمية و ERPنظام  تطبيق ثانيا:

 Gouvernance)الحوكمة  صراعفي مرحلة التشغيل، هما  صراعات، تظهر نوعين من الBesson et Roweحسب     
conflit) صراع العمل و (Job conflit) ال النظام الجديد والذي يعود للاضطراب الذي يعيشه المستخدمين بعد ادخ

  3م .ائفهم، قيمهم، امكانيتهم وقدراتهوالعمليات الجديدة المقتحة عليهم والتي تمس وظ
تم دراستها من طرف عدة باحثين لهذا فإن  ERPبصفة عامة، إشكالية أثر الثقافة التنظيمية على نجاح عملية تطبيق نظام      

في اكساب المؤسسة ميزة تنافسية  ERP، وبالتالي نجاح ERPلتطبيق  (FCS)عد من عوامل النجاح الأساسية يالبعد الثقافي 
 4.لا يعتمد على العوامل المعرفية وإنما العوامل الثقافية، يمكن أن يكون لها الفمل في ذلك أو العكس يمكن أن تعرقل العملية 

ر على الكفاءة هو الثقافة التنظيمية التي بينت أن السبب الأول الذي يؤث Yu فإن دراسة  ERPوفيما يخص تشغيل نظام      
 ERP.5 نظم وكذلك على خبرتهم المهنية في تسيير الوظيفيةلإدارة العامة والإدارات ا مبادرة تركز أساسا على مشاركة و

ق ، أن خلق الميزات التنافسية عن طريERPفيما يتعلق بالبعد الثقافي لتشغيل أو استعمال نظام   Kallingكما وضّح     
، وتغيير طرق ، الهرمية عدة موظفين، التغيير الهيكلي، إعادة تصميم المواقع تسريح تطلب ييمكن أن  ERPاستخدام نظام 

حسب هذا الباحث إمكانية معالجة مثل هذه المشكلات يعتبر مهام روتينية ويومية بالنسبة للعديد من المدراء، لكن في فالعمل، 
، لهذا تحويل الموارد إلى ميزات  ليا، حتى عند مدير قديم وله خبرةية يمكن أن تظهر جديدة كبعض الأحيان هذه المهمة التسيير 

ع التغييرات الإدارية التي يمكن أن تتبع لتثبيت ييعود أساسا إلى الفهم العام للنظام وجم ERPنجاح و تنافسية لا يتم بشكل آلي، 
ERP.6 

 :  ERP ق الاستراتيجي لالتوافأثر الثقافة التنظيمية على نجاح : ثالثا

  : ERP التوافق الاسترتيجي لالموجهة نحو الموظفين على نجاح  أثر الثقافة -أ-

                                                             
1 Davison, R. Cultural complications of ERP.Communications of the ACM,45(7), 2002.P110.  
2Jones, M. C., Cline, M., & Ryan, S. Exploring knowledge sharing in ERP implementation: an 

organizational culture framework. Decision Support Systems .0222  
3 Besson P et Rowe F,ERP  projects dynamics ans enacted dialogue :Perceived understanding Perceived leeway and 

the nature of task related conflicts, journal of Database fo advances in information systems , VOL 32, N04. ,2001,p46-48. 
4 Kalling T, ERP systems and the strategic management process that lead to competitive advantages , Information 
ressources managemnt journal, VOL 4 , N 16,2003.P46. 
5 Yu,OP cit,P 117. 
6 Kalling ,Op cit ,P46. 
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الثقافة الموجهة نحو الموظفين تعمل على بناء مكان مناسب للعمل، حيث تتمثل معتقداتهم الأساسية في العمل 
تكامل، لهذا تعتبر هذه الاسهامات الثقافية مكونات أساسية لنجاح الجماعي، تقاسم السلطة، الثقة المتبادلة، التعاون، التداخل وال

 ERP .1تطبيق نظام 
على المشاركة، المبادرة والالتزام في  تشجع ستخدمينالم، الثقافة التي تتمحور حول  Dezdar et Aininفحسب

 دة على عملهم، ممادالرقابة المش ، مما يكسب العامل الشعور بملكية المؤسسة ومواردها وعدم شعورهم بفرضERPتطبيق نظام 
حيث أنه عندما يشارك  2،قنجاح تشغيل النظام في المؤسسة بعد التطبي نسبة مما يرفع من، ERPيشجعهم على قبول نظام 

 بيقالمستخدمين في النظام من البداية )أي حتى ما قبل التطبيق( إلى النهاية بتنفيذ النظام، يكون لهم الدور الأساسي في نجاح التط
 . 3ثم نجاح استخدام النظام في المؤسسة، وبالتالي يمكنهم الاستفادة من مزايا النظام والمرتبطة بعملهم في المؤسسة 

كما أن اشراك العاملين يسمح لفريق المشروع بالتعرف على متطلبات المستخدمين والاستجابة لانشغالاتهم وبالتالي هذا يساعد    
 .ERP 4 عات الفعلية لنظامالمستخدمين على تطوير التوق

ثقافة الدعم الجماعي والتعاون تسمح للموظفين بالتعاون مع بعمهم البعض وتقديم المساعدة  Ke et Weiوحسب      
هو وجود ثقافة تنظيمية تركز على قيمة الثقة بين  ERPالمرورية لبعمهم، حيث أن أحد العوامل الأساسية لنجاح تطبيق 

انفتاحهم على تقاسم المعارف مع بعمهم البعض وتشجيعهم على  تعظيمبتخفيض قيود المستخدمين و الموظفين مما قد يسمح 
 . ERP 5 ضمان نجاح تطبيق نظام

لمعارفهم كفرق للنجاح في التغييرات الأساسية التي تقوم بها  ستخدمينعلى ضرورة تقاسم المJones et Priceكما أكد       
غياب الثقة المتبادلة يمكن أن يؤدي إلى علاقات ف، ولهذا ERPوسة على المدى الطويل لـ المؤسسة من أجل تحقيق فوائد ملم

 6متوترة والاستياء بين الموظفين مما يؤدي إلى مشاكل في تنفيذ النظام.
يدمج مجموعة من  ERPيكون بالمرورة متعدد الوظائف لأن نظام أن  ERPفريق مشروع تنفيذ نظام كما يجب على        

 .7ائف داخل المؤسسة الوظ
، يجب على المؤسسة أن تتبنى ثقافة تقاسم السلطة ويجب ERPمن ناحية أخرى للحصول على الدعم اللازم لتطبيق نظام        

 على أعماء الإدارة العليا تبادل المعلومات والآراء مع المسيرين في باقي المستويات الإدارية حول القرارات الحرجة مثل إعادة الهيكلة

                                                             
1  BIGHRISSEN  et al .OP Cit ,P59. 
2 Dezdar, S., & Ainin, S. Investigating the impact of organizational culture on enterprise resource planning 

implementation projects.World Applied Sciences Journal,17(9), 2012.P1130.. 
3Wu, J. H., & Wang, Y. M..Measuring ERP success: the ultimate users' view.International Journal of Operations & 

Production Management,26(8),2006.P 889-903.  
4 Best, C. Integrated system built on human foundation.Computing .Canada,23(25), 1997.P54. 
5 Ke, W., & Wei, K. K. Organizational culture and leadership in ERP implementation.Decision Support 
Systems,45(2),2008.P 216-218. 
6 Jones, M., & Price, R. L. Organizational knowledge sharing in ERP implementation: a multiplecase study analysis. 
ICIS 2001 Proceedings,2001. P70. 
7 Dezdar.OP Cit .p 1132. 
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التنظيمية، كما يجب على الإدارة العليا أن تسخر فوائدها الخاصة بتفويض السلطة لباقي المسيرين في المستويات الأدنى عندما 
 1يكون ذلك ضروري كذلك تقاسم السلطة يسهل قبول تكنولوجيا جديدة أو عمليات جديدة.

 : ERP الاستراتيجي التوافقعلى نجاح  الإبداع التطوير و أثر الثقافة الموجهة نحو -ب-
 2.بالمؤسسة يعتبر مخطر بالنسبة لها لأنه يتطلب تغيير تنظيمي واسع  ERPتطبيق نظام ان 

يهدد النماذج القائمة للعمليات الوظيفية ويتطلب تطوير  ERPفإن نظام  Sharma et Yettonفحسب 
 ق المعتمدة من طرف الموظفين للعمل في المؤسسة، هذه ات للرقابة والتنسيق، وهذا يقود إلى تغيير الطر مميكانز  روتينات جديدة و

 3التغييرات التنظيمية عادة ما تواجه مقاومة وخوف من طرف المستخدمين.
من خلال دراستهما أن مقاومة المستخدمين يمكن أن تنتج من خلال   Lapointe et Rivardرأى كل من كما    

غيير، ولهذا من المهم أن يكون الأفراد مستعدين للتغيير، فالثقافة التنظيمية التهديدات التي تكون على العاملين من خلال الت
 ERP .4الإبداعية الموجهة نحو التغيير وتحمل مخاطر ضرورية جدا لتجنب مقاومة التغيير عند تطبيق نظام 

كونون أكثر استعدادا لتغيير التنظيمي ينحو اعندما يكون للأفراد تطورات إيجابية  أنهAmoako-gyampah  أكد كما    
 5تطبيق النظام. فيللمشاركة 

وجدا أن عندما يكون لدى الأفراد رؤية إيجابية للتغيير يكونون أكثر اهتماما للعمليات الجديدة  Kwahk et Ahnكذلك     
 6عكس تماما.توقع مزايا أكثر من طرفهم وفي المقابل عندما يكون لدى الأفراد نظرة سلبية للتغيير يكون اليو  ERPلنظام 
سلّط الموء على الاستثمار الدائم في كفاءات المستخدمين وتعتبرها أساسية لنجاح تطبيق نظام تالثقافة الموجهة نحو الابداع ف     

ERP (Wei et Ke, 2008) كما أن تعقد نظام ،ERP  يلزم المستخدمين على تعلم الطرق الجديدة للعمل والأدوات
  7.ام مما يرفع من احتمال نجاح التطبيقالجديدة التي يتممنها النظ

 :  ERP التوافق الاستراتيجيأثر الثقافة الهرمية على نجاح  -ج-
، أين يتم وضع الأجزاء الثابتة التنظيمي الرسمي المؤسسات التي تتميز بثقافة هرمية تتميز بمكان رسمي جدا للعمل والهيكل إن   

 8للعمل والتي توضح مهام كل فرد.

                                                             
1 Sia, S. K., Tang, M., Soh, C., & Boh, W. F. Enterprise resource planning (ERP) systems as a technology of power: 

empowerment or panoptic control?.2002. 
2 Nordheim, S..Implementing an Enterprise System: A dialectic perspective(Doctoral dissertation, Videnbasen for 

Aalborg UniversitetVBN, Aalborg UniversitetAalborg University, DetTeknisk-NaturvidenskabeligeFakultet The Faculty of 
Engineering and Science, Information SystemsInformation Systems). 0220.  
3Sharma, R., &Yetton, P. The Contingent Effects of Management Support and Task Interdependence on Successful 

Information Systems Implementation.MIS Quarterly,27(4), 0220. .P 550. 
4 Lapointe, L., & Rivard, S. A Multilevel Model of Resistance to Information Technology Implementation. MIS 
Quarterly,29(3), 2005.P 471–475. 
5 Amoako-Gyampah, K. Perceived usefulness, user involvement and behavioral intention: an empirical study of ERP 

implementation.Computers in Human Behavior,23(3), 0220. .P1205 
6 Kwahk, K. Y., & Ahn, H. Moderating effects of localization differences on ERP use: A socio-technical systems 

perspective.Computers in Human Behavior,26(2), 2010.P183. 
7 Amoako-Gyampah,K., & Salam, A. F.An extension of the technology acceptance model in an ERP implementation 

environment. Information & Management,41(6), 2004.P733.  
8 Cameron, K.S. & Quinn, R.E.. Diagnosing and Changing Organizational Culture. Reading, MA: Addison Wesley..0000 
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، كذلك تتميز بالبيروقراطية معيارية ، القرارات وعلاقات العمل و الاجراءات ية تعني أن القواعد رسمية، السياساتالرسم   
تدعم  ERPفلسفة نظام و بما أن المؤسسات الرسمية تستخدم طرق عمل معيارية للقواعد والإجراءات مما يخلق منظمة بيروقراطية، 

شديدة المعيارية وتدعم الرسمية  ERPومعيارية ورسمية المؤسسات، حيث أن نظم  ERPالرسمية، يوجد توافق بين طبيعة نظام 
 1وتركز على قواعد العمل والإجراءات.

على العمال الالتزام انه  Robey et alأكد حيث  عمليات المعيارية الهذه الأنظمة تتطلب السلوك التنظيمي واحتام ف    
والعكس عند عدم  ERP ، القواعد والإجراءات الرسمية تمثل البيئة المثالية لنجاح تشغيل نظامبالقواعد الرسمية للعمل، اذن الهياكل

 2الالتزام بهذه القواعد.
 يؤدي حتما ERPحيث أن تطبيق  ERPالثقافة الرسمية تسلط الموء كذلك على الرقابة، وتعتبرها أساسية لنجاح تشغيل     

 3م على الموظفين.إلى الرقابة الشديدة التي يفرضها النظا 

 : ERPالتوافق الاستراتيجي ل الموجهة نحو الأهداف على نجاح  ثقافةأثر ال -د-
ضرورة وجود ثقافة تتمحور حول الأهداف، تتميز هذه الثقافة بوضوح الأهداف،  ERPالرئيسية لنجاح نظام  أحد العوامل     
حسب دراسته أن وضع الأهداف بوضوح يقود  Bhattيث رأى الاستاتيجية، والرؤية المستقبلية، ح الأهداف كل من  تحديد

في كل مستوى اداري بوضوح فعلى المؤسسة تحديد لماذا طبقت النظام  د، الأهداف تحدERPبسهولة لنجاح تشغيل نظام 
ERPم الاستاتيجيات التي تخدم النظا و ، ماهي حاجة المؤسسة له، رؤية/ مهمة واضحة ومحددة، تكوين أحسن السياسات

 4وتؤدي إلى نجاح المؤسسة ككل.

 ERPالمعايير الثقافية للتوافق الاستراتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمة  الفرع الرابع:
 تتمثل هذه المعايير في ما يلي:          

 جهما من تعريف التوافق المقتح من طرف تتنهذا التوافق نس اييرمع مع إستراتيجية الأعمال: ERP نظام توافق -2
Reich et Benbaset نظم المعلومات/  دراءمن طرف م الادارة العليا، حيث هناك مؤشر مرتبط بفهم أهداف

ومات/ نظم المعل دراءتلك الأهداف، حيث في الواقع ملتكنولوجيا المعلومات، والمؤشر الثاني يتعلق بالموافقة والقبول 
تكنولوجيا المعلومات في المؤسسة، بحاجة لفهم  ما يتعلق بنظم المعلومات أوكمكلفين بكل تكنولوجيا المعلومات  

 5)توافق فكري انتقائي(. ERPنظام  فيلتوافق الاجتماعي لإنجاح تكيالالتزام باو  المؤسسةأهداف 

                                                             
1 Holsapple, C. W., & Joshi, K. D. Organizational knowledge resources. Decision support systems,31(1),2001. P53-54.  
2 Robey, D., Ross, J. W., & Boudreau, M. C. Learning to implement enterprise systems: An exploratory study of the 

dialectics of change.Journal of Management Information Systems,19(1), 0220. . p35.  
3 RASMY.OPcit. 
4 Bhatti, T. R. Critical success factors for the implementation of enterprise resource planning (ERP): 

empirical validation. InThe second international conference on innovation in information technology. 2005. 
5 Reich et Benbasat, Op cit,P85. 
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اقتح من المعيارين الاوليين مثل المعايير السابقة الذكر، اما المعيار الثالث : ERPتوافق إستراتيجية الأعمال مع نظام   -0
أو  يهتمون بمساهمة نظم المعلومات في العملالمدراء العامون ، ويتعلق بأن  Kearns et Sabherwalطرف 

 ERPنظام ب المتعلقةالمعايير  ولهذ، وأهدافها بصفة عامة ، إذن المعايير المقتحة تتعلق بنظم المعلوماتككل  المؤسسة
 1مل.في الع ERPفهم مساهمات في ، وثانيا ERPأهداف مشروع في تتمثل أولا 

نظم المعلومات   دراءالأعمال وم مدراءكلما كان الاتصال فعال بين    Reich et Benbasatحسب  الاتصال: -9
ولين، هذا المعيار في الواقع يخص فقط ؤ كلما كان مستوى التوافق مرتفع، كذلك بالنسبة لموعد الاجتماعات بين المس

 ERP.2طول مدة مشروع على التفاعلات التي تكون 
، نظم المعلومات دراءال مقارنة بمالأعم مدراءيتعلق الأمر هنا بالدعم الذي يكون من طرف  :ارة العلياالاددعم   -2

عن طريق تشجيعات بسيطة أو عن طريق توفير  يكون، هذا الدعم يمكن أن ERP تنفيذ نظامخصوصا خلال 
 ERP.3لقيادة جيدة لمشروع  غيرهاالموارد المرورية المالية أو 

، وهذا حسب ERPفي مشروع  المدراء العامونويتعلق الأمر هنا بمشاركة  :ERPركة في مشروع معايير المشا  -5
Kearns et Sabherwal  ،يشاركون بشكل أساسي في الخيارات التكنولوجية، وتخطيط نظم  فالمراء العامون

 ERPاختيار نظام  و تخطيط المعلومات الخاصة بالمؤسسة للاستفادة من إسهامات نظم المعلومات في المؤسسة، أي
                   .بالتحديد 

 ERP للتوافق الاستراتيجي لنظم تخطيط موارد المنظمة  الاخرى الأبعاد الثقافية -
أن الثقافة التنظيمية تعتبر كمؤشر للهيكل التنظيمي الغير الرسمي، ولها دور رئيسي في  Chanوجد  2002في سنة 
 .التوافق الاستاتيجي

 :(Luftman, Papp et Brier 1999)مساهمة -أ

Luftman, Papp et Brier وافق الاستاتيجي لنظم لتعلى ايمكن أن تؤثر إيجابيا أو سلبيا  درسوا العوامل التي
لإدارة العامة، العلاقات من ار وديناميكي ويتطلب الدعم القوي حسب هؤلاء الباحثين التوافق الاستاتيجي متطو ، فالمعلومات

العمل، نمط فعال لقيادة تكنولوجيا المعلومات، الثقة، الاتصال الجيد، ترتيب الأولويات، وكذلك الفهم الجيد للبيئة الجيدة في 

                                                             
1 Kearns, G.S. & Sabherwal, R., Strategic Alignment Between Business and Information Technology: A 

Knowledge-Based View of Behaviors, Outcome, and Consequences, Journal of Management Information 

Systems, Vol.23, N.3, 2007.p.129-130. 
2 Reich et Benbasat , Op cit,P86. 
3 Huang, S.M., Chen, H.G., Hung, Y.C. & Ku, C.Y.,Transplanting the best practice for implementation 

of an ERP system : a structured inductive study of an international company, Journal of Computer 
Information Systems, Summer 2004,p101-110. 
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 عناصر خمس و زملاؤه Luftmanالمثبطات، حيث قدم تدنية فق يكمن في تكامل هذه العوامل و التوا بلوغ ة، اذننافسيالت
 : 1وماتأساسية لدعم التوافق الاستاتيجي لنظم المعل

 ؛ة تكنولوجيا المعلومات وبقية الوظائف التنظيميةتحسين العلاقة بين وظيف -2
 ؛والمشاركة في تطوير الاستاتيجية التعاونالتوجه نحو  -0
 ؛تصالية لاعملية اال تعزيز و تحسين -9
 ؛ودعم الإدارة العلياالمحافظة على التزام  -2
 إعطاء الأولوية لمشاريع تكنولوجيا المعلومات. -5

، ومن بين Luftman (2003)نا الانتقال من خلال هذه العوامل إلى أداة قياس نمج التوافق الاستاتيجي لـ كما يمكن
 : 2 معايير نمج التوافق

 تقاسم المعرفة وتبادل الآراء. نضج الاتصال:
أخذ  Luftman، وكما نلاحظ أن علومات وبقية الوظائف التنظيمية: العلاقة الجيدة بين وظيفة نظم المنضج الشراكة

 الداخلية للمؤسسة كعوامل لقياس نمج التوافق الاستاتيجي. ة والاجتماعية كالاتصال والشراكةبعين الاعتبار العوامل الثقافي
 : (Broadbent et Well 1993)مساهمة  -ب

لى نموذج يمم وصلوا إتكان هدفهم تحديد الأعمال التنظيمية التي تسهل عملية التوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات و 
 : 3 أربع ممارسات تنظيمية تتمثل في

في  المكتسبةالخبرة  بفمل العناصر التالية: ينجحالتوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات  عملية تكوين استراتيجية الأعمال: -2
بين التفاهم ط، في التخطي الواسعةالمهام الحرجة على المدى الطويل، المشاركة التكيز على إطار التخطيط الاستاتيجي، 

من طرف المدراء  المكتسبةلتوجه الاستاتيجي، وضوح الرؤية الاستاتيجية، والخبرة بالنسبة ل المسيرين )المديرين( التنفيذين
 التنفيذيين في إطار استاتيجية نظم المعلومات.

تكميلي( لاستاتيجية الأعمال، عملية عن طريق الهيكل التنظيمي )ال يحفزالتوافق الاستاتيجي  الهيكل التنظيمي والمسؤولية: -0
 اتخاذ القرار، المسؤوليات المرتبطة بالتوجه الاستاتيجي.

بين المدراء التنفيذين  المكثفالتوافق الاستاتيجي يصبح سهل بفمل ، التفاعل  :اتمسؤوليات نظم المعلومات والسياس -9
نظام المعلومات(، الفهم الجيد لنظم المعلومات/ تكنولوجيا ووظيفة  مختلف الوظائفومدير نظام المعلومات )اتصال مباشر بين 

 .(DSI)تطور الكفاءات التسييرية لدى مدراء نظم المعلومات ، المعلومات بواسطة المدراء التنفيذيين 

                                                             
1 Luftman, Papp et Brier.OP cit.p18-20 
2 Luftman J,Assessing IT/Business alignement , INFORMATION SYSTEMS MANAGEMENT,2003. P 12 
3 Broadbent, M. et Weill, P., Improving Business and Information Strategy Alignment: Learning from the 

Banking Industry, IBM Systems Journal, 32: 1, 1993.P162. 
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لوجيا وبواسطة تكنو  خاصةبواسطة هندسة تكنولوجية  يتدعم: التوافق الاستاتيجي لنظام المعلومات الاستراتيجية التكنولوجية -2
 المعلومات أو نظم المعلومات متكيفة مع الجيل الجديد لمنتجات وخدمات الإعلام الآلي. 

مما سبق نلاحظ أن الباحثين حاولا مراجعة تلك الممارسات بشكل نظامي والتي تتمحور حول سيرورة التوجهات 
ت من طرف المدراء التنفيذين، التفاعل بين المدراء تطورات نظم المعلوما دعمالاستاتيجية، المشاركة في عملية وضع الاستاتيجية،

جي التنفيذيين ومدير نظم المعلومات، مسؤولية الإدارة العليا، حيث أن كل هذه الممارسات التنظيمية تسهل عملية التوافق الاستاتي
 . تتأثر بالثقافة التنظيمية  لنظم المعلومات، و

 فق الاستراتيجي: عوامل النجاح الأساسية للتوالاسهامات أخرى  -ج

لتوافق الاستاتيجي لنظام المعلومات، وهما القيادة المتمكنة، لنجاح ا رئيسيين عاملين بتحديد (Baker, 2004)قام 
نجد فيها القيادة التشاركية، وعلى نظم المعلومات تنجح في التوافق الاستاتيجي لـ وروح التعاون، حيث أن أهم المؤسسات التي

 .1مع استاتيجية أعمالها اوقراطية أو ، لا تنجح في توافق نظم معلوماتهالتي تكون فيها الإدارة أوتسات عكس ذلك المؤس

  2عامل لنجاح التوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات تتمثل في: 12بتحديد  (Teo et Ang, 1999)وقام 

 ؛لاستاتيجي لتكنولوجيا المعلوماتلاستخدام اللإدارة العليا  ا دعم -
 ؛المعلومات وتكنولوجيا المعلومات دارة العليا المرتبطة بقسم نظامثقة الإ -
 ؛بواسطة الإدارة العليا في مجال تكنولوجيا المعلومات المكتسبة المعارف -
 ؛المعلومات/ تكنولوجيا المعلومات نظملاستاتيجية الأعمال بواسطة المستخدمين مجال في  المكتسبة المعارف -
 ؛علوماتإدارة تكنولوجيا المأهداف  -
 ؛وفره لتسيير تكنولوجيا المعلوماتالتخطيط الاستاتيجي العام وت -
ي لتكنولوجيا ستعمال الاستاتيجلاقسم تكنولوجيا المعلومات/ نظم المعلومات قادر على تحديد الطرق الابتكارية ل -

 ؛المعلومات
تكنولوجيا مجال لجديد في موظفي قسم تكنولوجيا المعلومات/ نظم المعلومات قادرين على مواكبة التقدم وا -

 ؛المعلومات
 ؛هائيين وموظفي قسم نظم المعلوماتالاتصال الفعال بين المستخدمين الن -
ر التطبيقات ين معا بشكل متكامل من أجل إعطاء الأولوية لتطو لاوإدارة نظم المعلومات يعمالادارة العليا  -

 ؛المعلوماتية

                                                             
1Baker, E. H., Leading Alignment, CIO Insight, 1: 45, 2004.p19-20. 
2 Teo T et Ang J, Critical success factors in the Alingnement of IS plans with business plans ,International 
journal of information management,VOL 19,N 01 ,1999,P174-175. 
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 |؛المعلوماتولوجيا المعلومات/ نظم قسم تكنفعالية  كفاءة و -
 قسم نظم المعلومات/ تكنولوجيا المعلومات لمتطلبات المستخدمين النهائيين.وعي  -

 :  1يوجد خمس عوامل رئيسية لنجاح التوافق الاستاتيجي لنظام المعلومات Cigref, 2002حسب و 

 ؛التوافق الاستاتيجي هو قبل كل شيء عملية إدارية  -
 .تكراريةكعملية   يجب التعامل مع التوافق الاستاتيجي -
 الادارية؛ افق الاستاتيجي في كل المستوياتيمكن تطبيق التو  -
 ؛لي وخارجي(التوافق الاستاتيجي يتممن عملية شراكة )تزاوج داخ -
 .لمعرفةلوتقاسم  من اتصالالتوافق الاستاتيجي يمر بجهد لتبسيط وشرح واستعمال الأدوات المشتكة،  -

 : 2فيما يلي هذه العوامل تتمثل؛ و لنجاح التوافق الاستاتيجي  عامل 13بتحديد  Fimbelكما قام 

 ة )الادارة العليا، الادارات الوظيفية، إدارة نظم المعلومات(؛التعاون للأطراف الآخذ روح -
 ؛قدرة الإدارة العليا على التحكيم بين الطلبات المحلية  -
 .فعالة؛د وتكوين استاتيجية وجو  -
 ؛كانيات وحدود نظم المعلوماتة لإمتقاسم الرؤية المشتك -
 ؛م المعلومات في اللجنة التنفيذيةمشاركة إدارة نظ -
 ؛لآخذة ماعدا إدارة نظم المعلوماتفهم قيود الأطراف ا -
 الاستثمارات؛وجودة التشغيل )الاستعمالات( على لملاءمة  إعطاء الاهمية الكبرى -
 ؛التقنية يرية والعلائقية أكثر منمزايا الكفاءات التسيالتكيز على  -
 ؛دة )تطبيقية، معطيات، بنى تحتية(مراقبة آثار الأنظمة الموجو  -
 ؛لنظم المعلومات )كفاءة الخدمات( إدارة مبتكرة -
 ؛المستخدمين النهائيين ارض قبلالمنظمة  اوية المرتبطة برضالأول -
 ؛يق لرؤى فرق إدارة نظم المعلوماتالعمالتغيير  -
 خذة.مشتك لمختلف الأطراف الآ منهجي مرجع  -

لثقافة المجموعة، ثقافة  (Cameron et Quinn, 1999)اذن، اذا تطرقنا لأنواع الثقافة التنظيمية حسب 
تطويرية، ثقافة السوق، الثقافة الهرمية، يمكننا الجزم أن عوامل النجاح الأساسية التي ذكرناها سابقا تمثل خصائص للأنواع الثقافية 

 لي يمكن القول أنّ هذه العوامل تمثل الأبعاد الثقافية للتوافق الاستاتيجي لنظم المعلومات.التنظيمية حسب كوين وكاميرون وبالتا
                                                             
1 Cigref, Op cit.2002. 
2 Fimbel,Op cit, P348-349 
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 ERPلاستخدام نظام لاستخدام نظام وافق الاستراتيجي لتلالأبعاد الثقافية  :(9-1)الجدول

 العوامل الحرجة الأبعاد الثقافية نوع العوامل الباحث

Luftman, Papp 
et Brier(1999) 

تحسين العلاقة بين وظيفة نظم المعلومات،  - ت/ مثبطاتمحفزا
 وباقي الوظائف التنظيمية.

 التوجه -
نحو التعاون والشراكة في تطوير   -

 الاستاتيجية
 يدالجتصال الا -
 دعم الإدارة العليا  -
إعطاء الأولوية لمشاريع تكنولوجيا   -

 المعلومات
 الثقة  -
 أسلوب القيادة الفعال. -

 

 

 

 مشاركة الأطراف الآخذة
 الثلاثة

Brodbasat et 
Weill (1993) 

 المشاركة الدائمة في عملية التخطيط - تنظيميةالمارسات الم
 وضوح الرؤية الاستاتيجية  -
خبرة المدراء التنفيذيين في استاتيجية   -

 الأعمال
مسؤولية المدراء التنفيذيين في التطوير   -

 المعلوماتي
التفاعل بين إدارة نظم المعلومات   -

 التنفيذيةوالإدارات 
فهم نظم المعلومات من طرف المدراء   -

 التنفيذيين
التسييرية لمدير نظم  الكفاءة تطوير  -

 المعلومات
 مسؤولية الإدارة العامة  -

 التفاعل بين المدراء -
 )الديناميكية(

 الاتصال -
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Reich et 
Benbasat (1996, 

2000) 

 ينالمدراء التنفيذيالمعرفة بين  اسمتق - الأبعاد الاجتماعية 
(DM) تكنولوجيا المعلومات دراءوم 

 الاتصال بين مختلف المستويات الإدارية  -
 ص نجاح تطبيق تكنولوجيا المعلوماتقص  -
 وظائفتخطيط ال الاتصال بين فعالية -

 وتخطيط تكنولوجيا المعلومات

 الثقة -

 الاتصال -

 

Brown et Magill 
(1994) 

 يةالتنظيم العام للمؤسسة )الثقافة المحل - السوابق
 مقارنة بالتغيير(

هيكل الرقابة على )تنظيم نظم المعلومات  -
 (، ميزانية نظم المعلوماتSIمستوى وظيفة 

 المعلومات في تكنولوجيا ستثمارلاا -
تقاسم)تشارك( التطبيقات إطار استاتيجي  -

 للتطبيقات الموجودة والمستقبلية

 

 

 

 

 الفهم المشتك

Baker (2004) نوع القيادة - عوامل النجاح 
 روح التعاون -

 المسؤولية
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Teo et Ang 
(1999) 

مبادرة الإدارة العليا في استخدام تكنولوجيا  - عوامل النجاح 
 المعلومات

 ثقة الإدارة العليا في إدارة نظم المعلومات  -
في تكنولوجيا  المكتسبة المعارفمستوى   -

 المعلومات بواسطة الإدارة العليا
الأهداف والتوجهات معروفة من طرف   -

 دارة لنظم المعلوماتالإ
التخطيط الاستاتيجي العام متاح لإدارة   -

 تكنولوجيا المعلومات
نظم المعلومات مدراء العمل المشتك بين   -

 التنفيذية و مسيروا الادارات
إعطاء الأولوية لتطوير التطبيقات   -

 المعلوماتية
قسم نظم المعلومات  لمتطلبات  وعي -

 المستخدمين النهائيين.

 مشتكةتقاسم رؤية  -
 تقاسم المعرفة -
 الابتكار -

Cigref (2002) .التوافق الاستاتيجي هو قبل كل شيء  - عوامل النجاح
 عملية إدارية 

يجب التعامل مع التوافق الاستاتيجي   -
 تكراريةكعملية 

يمكن تطبيق التوافق الاستاتيجي في كل  -
 الادارية المستويات

التوافق الاستاتيجي يتممن عملية شراكة  -
 ج داخلي وخارجي()تزاو 

التوافق الاستاتيجي يمر بجهد لتبسيط  -
من وشرح واستعمال الأدوات المشتكة، 

 لمعرفةلوتقاسم  اتصال

 تعاون وشراكة -
 دعم ومبادرة الإدارة العامة -
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 المصدر: من إعداد الباحثة انطلاقا من الدراسات السابقة

Fimbel (2007) عوامل النجاح 

 
ة )الادارة التعاون للأطراف الآخذ روح -

العليا، الادارات الوظيفية، إدارة نظم 
 مات(المعلو 

قدرة الإدارة العليا على التحكيم بين  -
 الطلبات المحلية 

 .فعالةد وتكوين استاتيجية وجو  -
تقاسم الرؤية المشتكة لإمكانيات وحدود  -

 نظم المعلومات
مشاركة إدارة نظم المعلومات في اللجنة  -

 التنفيذية
فهم قيود الأطراف الآخذة ماعدا إدارة نظم  -

 المعلومات
وجودة لملاءمة  ىإعطاء الاهمية الكبر  -

 الاستثماراتالتشغيل )الاستعمالات( على 
مزايا الكفاءات التسييرية التكيز على  -

 والعلائقية أكثر من التقنية
مراقبة آثار الأنظمة الموجودة )تطبيقية،  -

 ؛معطيات، بنى تحتية(
إدارة مبتكرة لنظم المعلومات )كفاءة  -

 الخدمات(
 ارض قبلالمنظمة  االأولوية المرتبطة برض -

 المستخدمين النهائيين
التغيير العميق لرؤى فرق إدارة نظم  -

 المعلومات
مشتك لمختلف الأطراف  منهجي مرجع  -

 الآخذة.

 الخبرة-

 المراقبة والنظامية-

 نمط القيادة-
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 خلاصة الفصل:

 تناول تم ثيح جييتاالإست  التوافق ظيمية، نظام تخطيط موارد المؤسسة، والثقافة التن  دور لتأطير الفصل هذا جاء
المفاهيم السالفة الذكر،  و تطرقنا   عن وشاملة دقيقة صورة يمتقد فيها حاولنا مباحث ثلاث خلال من الموضوع

لأهم الدراسات  من خلال التطرق  لنظم تخطيط موارد المؤسسة الاستاتيجي التوافق الثقافة التنظيمية على ثرلأ
 الأساس على الموء لتسليط الأول المبحث خصصنا ثيح ،التي تناولت المعايير الثقافية للتوافق الاستاتيجي

نواع و الأبعاد، أما في المبحث الثاني تطرقنا لنظم تخطيط يمية من حيث،المفهوم، التطور،الأللثقافة التنظ النظري
من  الاستاتيجي للتوافق،و تطرقنا في المبحث الثالث  مراحل التصميم موارد المؤسسة من حيث التعريف، التطور،

ثم درسنا   المؤثرة في نجاح التوافق الاستاتيجي والمعوقات التي تواجهه العوامل ،المكونات الأبعاد، المفهوم، ثيح
 العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 



 
 الفصل الثاني: الأدبيات التطبيقية
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 تمهيد:

بنى البحوث  اللميةوع ىمولم افل اوع افث،وث تُ ك تل ولدرا ال ااعومي اللميةوع بعمعومل لب وملم اللمول كاف طمو  الو     طمو  ت
م و  البومونثو ك ب وثو ىمةو  ملو اوتلُ كتلووف افل اوع ىيمةوعل م وبجهع تلبونى ةتوث  اايثىوع كاب،ةومبم افولم بوعُ ك وم ب ووم 

ثف بوةووم ل ى وو  نلووا ال ااعوومي العوومناع كتل  بمووتم لم اوو   ثلووثىةع ككلوولتم  ووا  ىيمةووع ت اهيةووع   نوو  موو  الث وو
العوولابمُ كتاووثه م تمةووع م ا،لووع ال ااعوومي العوومناع ىموولم كلووق لاةووق ابكااو كافاووم ي اللميةووع كلاةووق اف وووم ا 

 تم وع كفوًمل كتمصة ومل كتاةةيومل اللميةع اف تمةع افولماع   لمعٍ ممُ بك ن ااععٍ مة انةع بك بإثبمي نظ  ع؛ لوا ه في ال
نا يال لًل تٍ مم بك ف اعع ال  ع بك بالما مولماع نعولابٍم ،وما  البحون ىو  ت،م تو ُ ابموتل ىو  تاو حتم لمبموون 
 .خمًةوووووووووعل ىميةوووووووووع ،ةووووووووو ت لبحنووووووووو  افعووووووووووابم  كالووووووووو  ب، ا وووووووووم  خووووووووو كو ب،ةووووووووومبٍم ك ووووووووو كف كم وووووووووم    ومًوووووووووع

ثع تخطوة  موثاا  افلععوع ل  ماولم ا ويمموم لو ح البومون  اللو   و مثلثع الوثااا  ا عوبجاتةم  ُ ك مثلووةن ب
منا البمون  الغ نة  ال    ا ويث ن ظمه تخطة  مثاا  افلععع م   ن أت  ُ خمفع  مثلثع الوثاا   ا عبجاتةم  

م  ب،ا ُ ك م  ختبم   ه ال ااعمي اعوطل م بو نعوًة  م  ال ااعمي العماناع ال  ت مكلت موغيراي ال ااععُ 
 . تث الم اب  كوعُ ك  ااعع مم ل تو مكل  ال ااعمي العمناع ك    تم ت تةب   ه  ال ااعمي م  اب  ه تلى ابو  
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 المبحث الأول: عرض الدراسات السابقة

 الدراسات باللغة العربية المطلب الأول:

ان : التوافق الاستراتيجي بين استراتيجيات المنظمة و ، دراسة بعنو 1(0212طارق شريف يونس، عادل ذاكر نعمة ) -1-
 الاسبقيات التنافسية في اطار عينة من الشركات الصناعية للقطاع الخاص بالموصل. 

اف هبع( مق  -ال يث -الوصًةا–  ف   ا البحن الى ت صةص الوثاا  ن  مجيثىع ا عبجاتةمةمي اف ظيع افوينمع في ا عوا اا 
 ماعةع افوينمع في  ةم ت الولمًعُ الجث تُ ع ىع الوعمةل كاف كنعُ كلبمثغ   ا اله ف اىوي  البحن ىملم نمثذج ا عباةمي الو

م   ا اعبجاتةمةم م  ىة ع ل  همي ف مىةع لماطمع الخمص في افثفاُ ك تثفمت ال ااعع الى تتعمه نةئع  03اابجال  ك اخوما 
  ممم همو ل  ا ث  ىملم فةمغع الخةما ا عبجاتةم  ال شة  ُ غةم  بهمةع الوثاا  ن  افلععمي افبحثثع ن  ت الوغةير ك الولاة

اعبجاتةمةع ال يث ك الوصًةا مق ا عباةمي افثاز ع لهيم ك  لوملي  ب ت ي ال ومئج وملع ا  بجاو الجزئ  ن  نل   البحن ا  او 
 معوثح  ا  بجاو مو ني.

الخارجية على بين عوامل البيئة الداخلية و  الاستراتيجية بعنوان: أثرالمواءمةدراسة  ،2(0211) حسن محمد حسن ثوابتة-0-
 في الأردن. داء البنوك التجاريةأ

  ات   ه ال ااعع الى نةمو اث  افثالممع ا عبجاتةمةع ن  ىثاما البةئع ال اخمةع ك الخما،ةع ىملم ب الم الب ثك في ابا وُ ك لوحاة  
مً  تُ ك نل  ا، الم ىيمةع الوحمةا لمبةم ي  عوص اه  871لبمون نو يةل اعوبمنع ك ىة ع ال ااعع شممت ا  اف ال ااعع  مه ا

ُ تثفمت ال ااعع الى ى   م  ال ومئج ان ز م: ك،ث  تأثير ذ    لع مل ث ع لتلط ا  العث  ُ ش ت الو ماعةعُ SPSSن  مج 
الاةل ىملم ب الم الب ثك الومما ع في ابا و )الح ع ال ثىةعُ ال بحةع( ك،ث  تأثير ا لط ا  الول ثلث، ُ الهةلا الو ظةي ُ ال ظمه ك 

 ذ    لع تو مئةع لميثائيع ا عبجاتةمةع ن  ى مف  البةئع الخما،ةع  ك ى مف  البةئع ال اخمةع ىملم ابحةع الب ثك الومما ع في ابا و
ثفةمي بهمتم: العل  نحث خم  وملع مثالممع م  موغيراي البةئع ك ىملم الح ع العث ةع لهمُ ك  مت ال ااعع مجيثىع  م  الو

ال اخمةع ك الخما،ةع هث م الثعةمع ابعمعةع في تحاة  اب الم اللًل ك الًلمبم لمب ثكُ ك اكفت نبم كات ا، الم بحث  وثبم افثالممع 
 ن  البةئو  ال اخمةع ك الخما،ةع ك اث همم في تحاة   افةزت الو ماعةع.

على استراتيجية المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة خاصة  ة، دراسة بعنوان: أثر الثقافة التنظيمي3(0213مفيدة ) جواهرة-3-
 للتصوير الاشعاعي.

                                                             
همي ال  مىةع لماطمع الخمص  فثفاُ مجمع  ماو ش  ف  ثنسُ ىم بم ذاه  نليع ُ الوثاا  ا عبجاتةم  ن  اعبجاتةمةمي اف ظيع ك ا عباةمي الو ماعةع في ا ما ىة ع م  ال   1

 .068-072ص -0383ُ 0ُ الل   5،مملع ا نبما لملمثه ا  و م  ع ك الإ اا عُ اام 
 .0388 ثاتُ همةع ابىيمبمُ ابا وُفي ابا وُ م ه ت مم،عوير غير م   الم الب ثك الومما عبن  ىثاما البةئع ال اخمةع كالخما،ةع ىملم  ُ بث افثالممعا عبجاتةمةعوع   ي  وع  ثثانوع2

ُ 0،مملع الجزائ ُ 8ُ الل   8ُ اام  ،ثا  ت مًة تُ بث  الناماع الو ظةيةع ىملم اعبجاتةمةع افلعععُ  ااعع وملع ملععع خمفع لمو ث   ا شلمى "ُ مجمع  ااعمي ىمل ا ،ويمع3
0380. 
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افلععع ك ثاماوتمُ اةمب او تعللم ها م ظيع تبحن ى   ع  ات   ه ال ااعع الى تيجم  الوثاا  ك الو مغل ن  اعبجاتةمة
أه  م  عير اللممم  كا    ه الخطعُ ك لمثفثبم لمت ف تم  ااعع وملع ملععع المحة  لمو ث   ال ممح الى او تبني ثاماوتم ك تو

ا شلمى  ك تم اىويم  اف تج افعح  الثفً  ملوي    ىملم اعوبةمن ُ ك تثفمت ال ااعع الى او   مك ىت ع ك ة ت ن  الناماع 
ايا الو ماعةع ب  اتبالم اف ظيع لو يةوتم ايلععع المحة  تاثه نوح    ك ا عبجاتةمةع  اخا اف ظيع ك او الا اااي توثاا  ك افز 

ملم  ةيوتم اف تبطع  زايا م الو ماعةع لي  ال عملع ا عبجاتةمةع.   ه افزايا الو ماعةع تمنا ،زلما  ممم م  ثاماع اف ظيع كالوأهة  ى
ىوبما اللت ع مق المحة  الخما،  تلماع  بلم الى ال يث بهمةوتم  وطمب نظ ت شمممع مول  ت ا تجم ميُ كذلك  بخ  نل  ا 

كالوطثا ال اخم  كاب الم افملي. افتل او تلثو ثاماع افلععع  م ات ىملم الوثاؤه مق نةئوتم كاو تومع  اةتم ىثاما ال ممح ملتمُ 
ُ عيمةعُ تغةير اعملع افلععاا  تلثو   مك م لمعفي ك،ث  ثاماع  ث ع ،مم ت  اخا افلععع اة بح م  ال لب نجمح الل

اؤ وتمُ ب  ااتم كبكلةمتهم لوثاا  مق موغيراي البةئع م  وثلهمُ كاكفت ال ااعع نبم كات ت ااك الناماع اللًلت ال  تعمى  في تطبة  
 كت يةل خطع اعبجاتةمةع مولمممع ك ،حع.

ارة المعرفة، دراسة عينة من المؤسسات ، دراسة بعنوان : اثر الثقافة التنظيمية على إد 1(0213وهيبة داسي ) -4-
 الاقتصادية الجزائرية .

  ات   ه ال ااعع فل اع اث  الناماع الو ظةيةع ىملم ت اات افل اع في افلععمتا  و م  ع الجزائ  عُ ك م  ا،ا ذلك تم ا، الم 
اعوبةمو.  807اا  ا،   ىملم ال ااعع ىملم معوثح ثت  ملععمي ف مىةع اعوت ات ت مااي   ه افلععميُ امم الوحمةا 

اتبلت ال ااعع اف تج الثفً  الوحمةم  ك تثفمت الى لامع م  ال ومئج بهمتم: او  ا،ع الثى  فيماعمي الناماع  الو ظةيةع ال اىةع 
يةع ك ا متم نل    اات افل اع في افلععمي ا  و م  ع الجزائ  ع افبحثثع همنت  عوثح م تًقُ ك همو اىت م نل  ن ملم ذاه ت ت ظة

 ا ُ الوث،    ا ا ُ  ث،  اث  ذك   لع تو مئةع لمناماع الو ظةيةع )ال ؤ ع اف بجهعُ الاةل الو ظةيةعُ الهةلا الو ظةي ُ الوث،    ا
ماهع في افل اعُ تطبة  الوث،   لً    ك ال اه ت الو ظةيةع( ىملم ت اات افل اع ك انلم  م ) اهوعم  افل اعُ ان ملم افل اعُ تخز  تمُ اف 

افل اع في افلععمي ا  و م  ع الجزائ  ع (ىملم لثئتم ا ا،ت لامع م  الوثفةمي بهمتم :الوأهة  ك ن ملم الا مىمي ك ااق  ا،ع 
 الاةم اي الإ اا ع ىملم تث ةف ت اات افل اعُ ك بهمةع افل اع في نجمح ك ااق معوثح ب الم اف ظيمي.

جودة نظام المعلومات ثر التفاعلي للثقافة التنظيمية و ، دراسة بعنوان: دراسة الأ2(0212) دانليلى الطويل، همسة حم-5-
 ى مستخدميه.المحاسبية في المنفعة المدركة لد

  ات   ه ال ااعع تلى تبةمو بث  ها م  ،ث ت نظمه افلمثممي المحمعبةع ك الناماع الو ظةيةع العمئ ت في اف ظيمي ىملم اف ًلع 
ع ل ظمه افلمثممي المحمعبةع ل ح معوص مة ُ ك تلى  ااعع ابث  الوًمىم  لجث ت نظمه افلمثممي المحمعبةع مق الناماع الو ظةيةع اف اه

                                                             
ُ  ااعع ىة ع م  افلععمي ا  و م  ع الجزائ  عُ  ب  كوع  هوثااه ىمثهُ غير م  ثاتُ تخ ص ىمثه الوعةيرُ ،مملع نعل تُ ك ةبع  اع  ُ اث  الناماع الو ظةيةع ىملم ت اات افل اع1

 .0380الجزائ ُ
مجمع ت     لمبحث  كال ااعمي اللميةعُ اام   ُ لةملم الطث اُ همعع حم اوُ  ااعع ابث  الوًمىم  لمناماع الو ظةيةع ك،ث ت نظمه افلمثممي المحمعبةع في اف ًلع اف اهع ل ح معوص مة2

 .0384ُ الل   ال انقُ عثاياُ 06
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ُ ك له ا تم لاق البةم ي ابكلةع  عوص اه اعوبمنع كزىت ىملم ىة ع م  افعوص م  ال تمئة  لم ظمه في ش همي افتوع البح  ع 
ُ ك تثفمت ال ااعع الى لامع م  SPSSاعوبمنعُ وممت كاعطع نظمه  50نمغ ى   ا عوبم ي اف اكعع في عثايا ُ وةن 

ال ومئج بهمتم: بو   مك ىت ع مبمش ت ن  ،ث ت نظمه افلمثممي المحمعبةع ك م ًلو  اف اهعُ ك ه لك ىت ع مبمش ت ن  ها م  
هع ل ظمه افلمثممي ُ  المحمعبةع ُ هيم ن   ت ال ومئج ىملم ،ث ت ال ظمه مق الوث،  الوث،  لميثاا  الب   ع ك الولمكو ك اف ًلع اف ا 

لميثاا  الب   ع ك الولمكوُ هيم بكفت ال ااس نبم كات ا ويمه ال  همي اف اكعع  لناماع الو ظةيةع لبميمو نجمح نظمه افلمثممي 
ت    اكح الولمكو في افلعععُ ك م  ثم ا  ويمه  فثاا  الب   ع ك  المحمعبةع ُ ك خمفع تلث   الناماع ال  تهول  لل    الب    ك

ت ا بتم م  ختبم ت ممع  كااي ت ا بةع معوي ت ُ ك تحًةز م ىملم الولمكو بو ذلك  بمي  الوغمب ىلم اف لتي ال     تثا،  
م  ال ظمهُ ك بكفت ه لك نبم كات الح ص افعوص ه بث ملم اعوص اه ال ظمه ابم  ال   يخم  ل    ثاع تعمى  ىملم تحاة  م ماق 

 العمئ ت في ش همي افتوع العثا ع. عىملم تثاا  ال ظمه افعوص ه مق الناماع الو ظةية

الاستراتيجية لتكنولوجيا الانترنت  المحاذاةمساهمة في بناء نموذج قياس اثر  :دراسة بعنوان ، 1( 0212)موسى سهام - 6-
–دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالمنطقة الصناعية العلمة  لمتوسطة:على أداء المؤسسات الصغيرة وا

  -سطيف

علت   ه ال ااعع الى بحن ك تح    اث  المحمذات هليمةع معوي ت ك ملا ت ك تعوغ و ك ت لموطثا ك تحومج الى ن بم الجت  
ب الم افلععمي ال غيرت ك افوثعطع ك    اعوص مت البمونع لمحًمظ ىمةتم ن ) اعبجاتةمةع ا ىيمبم ك تل ثلث،ةم ا نبجنت( ىملم 

م  افلععمي  ٪10لمثفثبم له ا اله ف م تمةع البحن اللي  ك ال ثى . م  ان ز ال ومئج تم الوثفا الى او مم  اما  
لععمي تلوي  ىملم اف اكعع تلوف ا نبجنت ل كا ع  في ن م تم الةثم ,  ك يجب ن   م في لاةق افعوثياي الث ةًةع, ،ا اف

, ك اثبوت ال ااعع او اىوةم    ه افلععمي ىملم اعبجاتةمةمي ا ىيمبم  snow and nillا عبجاتةمةمي ال    متم ها م  
ىف ا نبجنت همو موثعطم, امم المحمذات ا عبجاتةمةع  لول ثلث،ةم ا نبجنت امو افلععمي  اف اكعع تويوق  عوثح ،ة  لميحمذات 

مةع ن  ا عبجاتةمةو , امم المحمذات ا عبجاتةمةع لول ثلث،ةم ا نبجنت ك اب الم اا  اشماي ال ومئج او   مك معوثح مابث   ا عبجاتة
 م  اث  المحمذات ن  ا عبجاتةمةو .

 ،دراسة بعنوان: مدي توافر دعم الإدارة العليا كأحد متطلبات تطبيق نظام 2(0212ناجي محمد فوزي و آخرون )-7-
 بالتطبيق على جامعة المنصورة. ERPتخطيط موارد المؤسسة 

ك ذلك  ERP  ات   ه ال ااعع تلى  ةمس  ا،ع تثاا  موطمب  ىل الإ اات اللمةم هأو  موطمبمي نظمه تخطة  مثاا  اف ظيع 
ل ئةعة  ك م االم الإ اااي  لوطبة  ىملم ،مملع اف  ثات ُ ك تم ت يةل  مئيع اعوا ملم لاةمس ذلكُ ك تم تثز لتم ىملم اف االم ا

                                                             
 ااعع ىة ع م  افلععمي ال غيرت ك افوثعطع  مثعلم عتمه ُ معمهمع في ن ملم نمثذج  ةمس اث  المحمذاي ا عبجاتةمةع لول ثلث،ةم ا نبجنت ىملم ب الم افلععمي ال غيرت كافوثعطع:1

 .0384ب  كوع  هوثااه ،مملع نعل ت ُالجزائ ُ -عطةف–اللميع   ف طاع ال  مىةع
 لوطبة  ىملم ،مملع اف  ثاتُ اامع اف   ع لم ااعمي  ERP ،   ي  اثز  ك  خ كوُم ح تثاا   ىل الإ اات اللمةم هأو  موطمبمي تطبة  نظمه  تخطة  مثاا  افلععع 2

 .0384ممات ُ ،مملع اف  ثاتُ ُ الل   ابكبمُ همةع الو 01الومما ع ُ اام  
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اعويماتُ ك تثفمت ال ااعع  SPSS 088الً ىةع للمةمي ،مملع اف  ثات وةن نمغ ى   ا عويمااي الامنمع لموحمةا نثاعطع 
تلى مجيثىع م  ال ومئج بهمتم: ك،ث  ا كو مل ث ع ن  همةمي ،مملع اف  ثات وثبم  ا،ع تثاا   ىل الإ اات اللمةم لوطبة  نظمه 

ERP  ك   ا مم  لني تثا    ا ال ىل في  نلا اللمةمي اا ُ هيم بكفت ال ااعع افعلكل   اخم الجمملع اف  ثات نوثاير
ُ ك ذلك لتعوًم ت م  اثائ  ال ظمهُ وةن بو ال ظمه   مج لاةق الليمةمي الومما ع في  مى ت ERPال ىل التزه لوطبة  نظمه 

 لبةم ي في الث ت اف معب ك تحع  ىيمةع ف ق الا اا.نةم ي م هز ع ممم  وةح الثفثبم تلى ا

 ..لنظام المعلومات ة، دراسة بعنوان: المواءمة الاستراتيجي1(0215) زهية بوثغرين، سعاد بوفروخ-8-

م  افلععع ك اعبجاتةمةع نظل افلمثمميُ ك الخطة  الطث ا اف ح ك اله ف  عاله ف م    ه ال ااعع  ث الو عة  ن  اعبجاتةمة
ذلك م ماهع نظل افلمثممي في فةمغع ك ت ًة  اعملع ك اعبجاتةمةع افلعععُ ك ،لم  م  اا لميةزت الو ماعةعُ ك له ا تمت  ااعع 

فل اع هةف  ممت   ه افلععع نوحاة  افثالممع ا عبجاتةمةع وةن تثفمت  ALSACE وملع غ اع الوممات ك ال  مىع 
لمثممي تم ت ممج الهةمها النتثع لمغ اع ك  مه افعيركو  لوا  ب ن  نظل افلمثممي لوعتةا ال ااعع تلى بن  بإ ممج بنظيع اف

الإ ممج ُ هيم بو ت ممج ابشصمص ال  ية  بك،  نةئع ممةئع  لً ص الج   ت ك ن لك همو ىملم افلععع تطث   مًتثه افلمثمع 
وص اه نظمه افلمثممي هيم بكفت ال ااعع او افلععمي الةثه لةعت الحمسمع لما ااُ ك هةًةع الح ثبم ىمةتمُ ك اعوص امتم  ع

بحم،ع تلى مامانع الول ثلث،ةم ك اف وممي ال  ل  تمُ مق ال  ل ح م ماعةتم نا    بحم،ع ب ل ك بىي  ك  ث الًتل الجة  
م ُ ب  ااتم ك م مكااتهم في نةئع ش   ت لا ااتهم تلى ،منب نظمه افلمثممي ال  ل  تم م  ب،ا تلز ز الواما  ن  بنظيع ملمثممته

 الوغير .

، دراسة بعنوان : توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة و التخطيط الاستراتيجي لنظم  2(0215رقية منصوري )-2-
 المعلومات و أثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسي.

ل ظمه     ا عبجاتةم  لمي ظيع ك الوصطة  ا عبجاتةم  ات   ه ال ااعع ىملم تثلةح ك ت صةص اث  الوثاا  ن  الوصطة
افلمثممي ىملم تحاة  ىثاما الوًثو الو ماع  ُ اىوي ي البمونع ىملم اف تج الثفً  الوحمةاُ ك تثفمت تلى مجيثىع م  ال ومئج 

ةف ك تحاة  ىيمةمي ك بهمتم: ك،ث  بث  لموثاا  ا عبجاتةم  ىملم خم  الاةيع ُ ف ظيمي ابىيمبم  وينا في تامةص الولمل
م وممي مويةزت ك خم  ا ص ،   ت ُ هيم بو   مك بث  لموثاا  ا عبجاتةم  ىملم تحاة  ك ت ًة  اعبجاتةمةمي ابىيمبم ُ  ث،   
ه لك بث  تيجمبي لموثااالملم الوصطة  ا عبجاتةم  ل ظل افلمثممي ُ وةن بو انل اه الوثاا  ا عبجاتةم  بك للً  يجلا م  

ىملم ك ةًع نظمه افلمثممي بو تا ه ال ىل اللم  للأ  اف ك اعبجاتةمةمي ابىيمبم بك افعمهمع في تحاة  مةزت  ال لب ، ا
ت ماعةع ُ هيم ا بجوت ال ااعع نبم كات ا و مع بفصم  الا اا في م ظيمي ابىيمبم بأهمةع ا ىويم  ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  

 اللمةم ل ظل افلمثممي ك ل كات تش اك افعوص م  في م اوا الوطبة .امبهع تحةمي العثو ك زيا ت  ىل الإ اات 

                                                             
 .0385  عيف  ،مملع الحمج لخبم   ت عُ الجزائ ُ 32ُز ةع نثثغ   ُ علم  نثا كخُ افثالممع ا عبجاتةمةع ل ظمه افلمثمميُ مجمع ا  و م  ال  مى ُ الل  1
ممي ك بث ه ىملم تحاة  ىثاما الوًثو الو ماع ُ ب  كوع  هوثااه غير م  ثاتُ تخ ص ا ةع م  ثا  ُ تثاا  الوصطة  ا عبجاتةم  لمي ظيع ك الوصطة  ا عبجاتةم  ل ظل افلمث 2

 .0385ىمثه الوعةيرُ ،مملع نعل تُ 



 الأدبيات التطبيقية: ثانيالفصل ال

 
136 

 

، دراسة بعنوان: المواءمة بين استراتيجية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و 1(0216) تامر شعبان الربيعي -12-
 .سعودية( استراتيجية منظمات الأعمال) دراسة وصفية و تطبيقية في منظمات الأعمال بالمملكة العربية ال

  ات   ه ال ااعع تلى مل اع هةًةع افثالممع ن  اعبجاتةمةع ت اات تل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت م ي ك اعبجاتةمةع ابىيمبمُ ك 
ىثاما نجمح اعبجاتةمةع ت اات تل ثلث،ةم افلمثمميُ ك نظمه ا ت م ي ك بث  م ىملم نمث ك تطثا م ظيمي ا ىيمبم ك لمثفثبم 

اه اف تج الثفً  الوحمةم  لجيق الحامئ  ك ا ىويم  ىملم ا عوبمنع ه لكُ ك    تثفمت ال ااعع تلى ك،ث  بث  لمغ ض تم اعوص 
ذك   لع تو مئةع لميثالممع ن  اعبجاتةمةع تل ثلث،ةم افلمثممي ك نظل ا ت م ي الح  نع ك ن  اعبجاتةمةع بىيمبم اف ظيع ك ن  

نبم كات تحاة   ا،مي م تًلع م  افثالممع ال   ممةلةع ن  اعبجاتةمةع تل ثلث،ةم افلمثممي ك ب الم اف ظيعُ ك    بكفت ال ااعع 
نظل ا ت م ي ك اعبجاتةمةع ابىيمبمُ للثو ذلك   للس ك ن لا مبمش  ىملم ب الم م ظيمي ابىيمبم ك تحاة  ب  ااتم 

ا عبجاتةمةع ك ل كات ن ملم  مى ت ملمثممي اعبجاتةمةعُ ك  ا عبجاتةمةع مق ل كات اعوص اه ك تا ةمي الوحمةا ا عبجاتةم  لوطث  
 تطث   نظمه اعبجاتةم  لميلمثممي ُ تزك   الإ اات  فلمثممي البم كا  ذاي ال مع  لوصطة  ك ال  منع.

، دراسة بعنوان: دور نظم تخطيط موارد المؤسسات في تحسين أداء المؤسسة الوطنية 2(0216نور الدين مزهودة )-11-
 . ENTPشغال في اآببار للا

ُ ك ذلك م  ختبم  ENTPب الم افلععع الث  ةع للأشغمبم في الآ ا في تحع   ERP  ات ال ااعع تلى ان از  كا نظمه 
ك ملش اي تحع  اب الم ُ ك    تمنمت ىة ع ال ااعع في لاةق الإ مااي  ERPالبحن في اللت ع ن  موطمبمي تطبة  نظمه 

في افلععع اف اكععُ وةن اىوي  البمون ىملم اف تج الثفً  الوحمةم  لإن از افًم ةل افولماع  ERPافعوص مع ل ظمه 
ك    ُ spssاعويمات نثاعطع ن  مج  56 ثلثع ال ااعع ُك تم ا ىويم  ىملم ا عوبةمو لجيق افلمثممي ابكلةع ك تم تحمةا 

ع اف اكعع ل تهول ،ة ا  لوغةير ك تىم ت    عع الليمةميُ هيم ا م ب بمم تثفمت ال ااعع تلى مجيثىع م  ال ومئج بهمتم بو افلعع
  تليا ىملم تحاة   الم اللممم ُ هيم بو تحع  اب الم  وأث  بأانق ىثاما توينا في :  ىل مثا   ال ظمهُ  ىل الإ اات اللمةمُ 

بو معلكلي ال  هع  ع ااك  اثائ  ال ظمه و ك ك، ي ال ااعا ت مبم ُ ت ااك اثائ  ال ظمهُ ُ هيم بو تحع  اب الم  وأث  هنيرا بإ
 ويثو ن لا هبير نوطبة  ال ظمه ك شماهثا في ىيمةع الو ًة  خطثت خطثت وتى م ومع الواةةل ُ هيم بو افلععع   تم ح الح  ع 

 عمبم ىملم ب ائتل. للأا ا  لمولبير ى  ها ال لث ي ك الل ا ةا ال  تثا،تتل اث ملم تأ  ع متممتل ك   ا مم اث 

، دراسة بعنوان : الدور الوسيط للثقافة التنظيمية في العلاقة بين تطبيق  3(0217ياسر محمد صديق أبو القاسم ) -12-
 الادارة الالكترونية و أداء الموارد البشرية.

                                                             
 فيملع الل نةع ةع في م ظيمي ابىيمبم تام  شلبمو ال نةل ُ افثالممع ن  اعبجاتةمةع تل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت م ي ك اعبجاتةمةع م ظيمي ابىيمبم )  ااعع كفًةع ك تطبةا1

 .0386العلث  ع( ُ  هوثااه ما مع تلى مجمس همةع ال ااعمي اللمةم في ابهم حةع الل نةع في ال انمماكُ ال انمماكُ 
ُ،مملع 2ُ الل    5 عُ اام  ُ مجمع ب الم افلععمي الجزائ   ENTPنثا ال    مز ث ت ُ  كا نظل تخطة  مثاا  افلععمي في تحع  ب الم افلععع الث  ةع لتشغمبم في الآ ا 2

 .0386 مف   م  حُ كا مع ُ

  كوع   هوثااهُ غير م  ثاتُ ،مملع العث اوُ ياع   ي  ف    بنث الامعلُ ال كا الثعة  لمناماع الو ظةيةع في اللت ع ن  تطبة   ا  اات ا للبجكنةع ك ب الم افثاا  الب   عُ ب3
0387. 
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 ممي  لعث او ك  ةمس   ات ال ااعع ن لا بعمع  الى الول ف ىملم معوثح ا  ويمه بأ الم افثاا  الب   ع في  طمع الخ
ثاا  معوثح ا  ويمه  لناماع  الو ظةيةع بهم ه لك ك اخوبما اث  الناماع الو ظةيةع في اللت ع ن  تطبة  الإ اات ا للبجكنةع ك ب الم اف

مةمتم نثاعطع ا   تم تح 033الب   ع ناطمع الخ مميُ اتبلت ال ااعع اف تج الثفً  الوحمةم  ك     بات ال ااعع ىملم ىة ع م  
ك تثفمت ال ااعع الى مجيثىع م  ال ومج م تم او   مك ىت ع تيجمنةع ن   (AMOS V2)ن  مج الوحمةا ا و مئ  

ةع(ُ افوطمبمي الإ اا ع ك ب الم افثاا  الب   ع ) اللًملمت(ُ   مك ىت ع تيجمنةع ن  افوطمبمي الوا ةع ك ب الم افثاا  الب   ع) الًمىم
 تيجمنةع ن  افوطمبمي افم  ع ك الناماع الو ظةيةع توثع  اللت ع ن  موطمبمي الإ اات ا للبجكنةع ك ب الم افثاا  الب   ع.  مك ىت ع 

ك اكفت ال ااعع    ويمه  لإ اات ا للبجكنةع في  طمع الخ ممي ك ل كات تثاير افوطمبمي الوا ةع الح  نع في افلععمي الخ مةعُ 
 ًم ةل الناماع في   ه افلععميُ ك ا  ويمه  لاةل الو ظةيةعُ ك تثلةح م ح تأث  م ىملم هًملمت افثاا  الب   ع.ك ا  ويمه  

دور المتطلبات التنظيمية والسلوكية في نجاح  ، دراسة بعنوان:1(0217)فائق مشعل العبيدي، روى أحمد إبراهيم -13-
 ستطلاعية على عينة من الشركات النفطية.دراسة ا (ERP) تطبيق نظام تخطيط موارد المنظمة،

في ى   م  ال  همي ال ًطةع في الل او م  ختبم الول ف ىملم  ERP  ات ال ااعع تلى مل اع م ح تملمنةع تطبة  نظمه 
تثاا   م ح تثا  موطمبمي نجموتم م  الإملم ي الإ اا عُ الً ةع ُ الب   ع ك العمثهةع ُ هيم ك   ات   ه ال ااعع تلى مل اع  كا

ُ الوا ةع ك افلمثممتةع ك مم  بجه  م  تأثير ىملم  عك تملمنةع نجمح الوطبة  م  ختبم اام ي الو ظةية  ERPموطمبمي تطبة  
تحع  ب الم ىة ع م  ال  همي ال ًطةع ل  تاق لي  ا لع فتح ال    ك ه هثك نثفًتم مة او ال ااععُك تثفمت ال ااعع  الى 

ُ هيم  ERPهمتم او   مك ىت ع ااتبمط ن  تملمنةع تثاا  موطمبمي تطبة  ال ظمه ك نجمح تطبة  نظمه مجيثىع م  ال ومئج ب
موثا ت ن ا،ع موثعطع في ال  همي  ا ال ااععُ ات مك الوزاه  ERPتثفمت ال ااعع تلى بو افوطمبمي الو ظةيةع التزمع لوطبة  

هيم توثا  افوطمبمي الوا ةع ن ا،ع مابثلع وةن توثا  بو   ال ظل ك  ُ ERPم  الإ اات اللمةم ك  ىل لعةمعع تطبة  نظمه 
همةع ا خ  نل  ا ىوبما ا ى ا  الجة  بىيمبم تطبة  نظمه تزت الحمعث ُ هيم بكفت ال ااعع بأك او   ب، عالفامج الإللبجكنة

ERP ير ناةع ىثاما ال ممح ابخ ح هإ اات الوغةير في اف ظيمي الحلثمةع  با ت ًة  تمك اف ما ق ُ ك بكفت نبم كات  ااعع تأث
ُ ت اات اف  كعُ ك اخوةما مثا   ال ظمه مم  توثا  اةتل سممي الخفت ك اللًملمت ك افل اع اللمممع  ل ظمه ك    اع ىيم  ك تثا   

 الب ةع الوحوةع .
ة في العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية ، دراسة بعنوان : أثر الثقافة التنظيمي 2(0217الرشيدة سليمان فضل الله )-14-

 وأداء المصارف السودانية العاملة بولاية الخرطوم.

ومكلت   ه ال ااعع مل اع اث  الإ اات ا عبجاتةمةع ىملم اب الم ك مل اع  كا الناماع الو ظةيةع في تثع  اللت ع ن  الإ اات 
عث انةع. ك تم ن ملم نمثذج ال ااعع ك ا لةمتهم  الليمةمي العمناعُ ك نظ  ع ا عبجاتةمةع ك اب المُ ك ذلك  لوطبة  ىملم اف ماف ال

افثاا  كتبلم فثلثع ال ااعع في ا ىويم  ىملم اف تج الثفً  الوحمةم  لوحمةا ب  ااتمُ ك اىوي ي ال ااعع ىملم ا عوبةمو  هأ ات 

                                                             
 ااعع اعوطتىةع ىملم ىة ع م  ال  همي ال ًطةعُ   (ERP) كا افوطمبمي الو ظةيةع كالعمثهةع في نجمح تطبة  نظمه تخطة  مثاا  اف ظيعُ  تن ا ةلُ امئ  م لا اللبة  ُ اكح بحم1

 .0387ُ الل او8ُُ الل   37مجمع ،مملع ه هثك لملمثه الإ اا ع ك ا  و م  عُ اام  
لع العث اوُ الو ظةيةع في اللت ع ن  الإ اات ا عبجاتةمةع كب الم اف ماف العث انةع اللمممع نث  ع الخ  ثهُ  ب  كوع  هوثااه غير م  ثاتُ ،ممال شة ت عمةيمو ابما الله ُ بث  الناماع 2

0387. 
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م  مجويق  %27.8اعوبمو تمنا  034ك اعبج،مع  083  م ائةعةع لجيق البةم ي ابكلةع م  اا ا  مجويق ال ااعع ك البملغ ى 
في ململجع تحمةا البةم ي  ك اخوبما فحع الً كض ك ب ت ي نومئج ال ااعع الى ك،ث   SPSSال ااععُ هيم تم اعوص اج ن  مج 

 الناماع الو ظةيةع ك اب المُ  اث  مل ث  مث،ب ن  الإ اات ا عبجاتةمةع ك ب الم اف ماف العث انةعُ ك ه لك ك،ث  ىت ع تيجمنةع ن 
هيم اتبمح ب بمم ك،ث   تأثير بنلم  الناماع الو ظةيةع ) الاةل الو ظةيةع ُ ا تجم مي الو ظةيةع( توثع  اللت ع ن   الإ اات 

لم معوثح ا عبجاتةمةع ك اب الم ن لا هم . كن ملم ىملم تمك ال ومئج تم تا يم ى   م  الوثفةمي: ل كات اخبممع هماع اف االم ىم
اف ظيع كىملم افعوثح الث ةً  الى  كااي ت ا بةع موص  ع في اعمث  ا  اات ا عبجاتةمةع كاعواطم  خفالم في الإ اات 
ا عبجاتةمةع م  ا،ا الح ثبم ىملم بالما افل اع كا  ويمه  نو صةص الوغيراي ال  تح ا  لبةئع ك الليا ىملم تطث   ابعملةب 

 ىملم اللًملماي ك الخفالم لتعوًم ت م تم في تطث   اب الم  ف ماف العث انةع.   ك الوا ةمي ك المحماظع

، دراسة بعنوان: أثر الثقافة التنظيمية على الأداء :  1(0217)الرشيدة سليمان فضل الله، علي عبد الله الحاكم-15-
 .دراسة تطبيقية على على المصارف التجارية السودانية بولاية الخرطوم

ه ال ااعع تلى الول ف ىملم بث  الناماع الو ظةيةع ىملم اب الم في الاطمع اف  في ا ا العث انيُ وةن تم ا ىويم  ىملم   ات   
اعوبمنع  منمع لموحمةاُ ك تثفمت ال ااعع تلى بو   مك تأثير  083ا عوبةمو هأ ات ائةعع لجيق البةم ي ابكلةع ُ ك همو ى   م 

ئ ت ىملم اب الم بأنلم ه افصومًعُ اب الم افمليُ الليمةمي ال اخمةع ال يث ك الولمل في الاطمع اف  فيُ لمناماع الو ظةيةع ىملم العم
همو موًمكي ىملم تمك ا نلم  ُ مم   مت ال ااعع مجيثىع م  الوثفةمي بهمتم: زيا ت ا  ويمه   عوةن بو تأثير الناماع الو ظةية

ا الإ اات  ك اللممم   و ذلك  عم ل في تلز ز ُ ت يةع ك تطث   معوثح اب الم ُ ا  ويمه  ممبم الناماع الو ظةيةع الإيجمنةع م   ب
نو ا ب افث ً  ىملم بو   الثعمئا ال  تعم ل في ااق معوثح اب الم ُ الليا ىملم ت مةق ا ا ا  ىملم ا ن اع ك ا نولما ك 

 ثى  ك ا  ااك فًتثه الناماع الو ظةيةع.الولمكو مق ملععمي البحن اللمي ُ ل كات الليا ىملم زيا ت ال

، دراسة بعنوان: الثقافة التنظيمية و علاقتها بالإبداع الاداري 2 (2018)علاء حاكم الناصر، زينة حمودي حسين -16-
 .لدى عمداء الكليات و معاونيهم في جامعة بغداد

اا  افب ع ك ه لك تثاا  اب،ثالم الإيجمنةع ال  تعث  م تمنمت م لمع البحن في وم،ع افلععمي البجنث ع تلى ك،ث  الامئ  الإ 
ك الناماع الو ظةيةع في   ه اف ظيمي ابمت ىيم ت لم    ه افوغيراي لمبحن م  بهمةع لوحع  اب الم ك عير الليا الإ اا  

،مملع نغ ا  ك ه لك معوثح  ك تحاة  اب  اف ُ تذ   ف البحن تلى مل اع معوثح الناماع الو ظةيةع العمئ  في همةمي البجنث 
 73يم  ىملم ا عوبةمو افثزع ىملم الم ك افلمكن  ُ ك له ا تم ا ىوا ن اع الإ اا  ل ح الاةم اي الإ اا ع اللمةم افوينمع في اللي 

اث ي ىملم اللطملم اً  ُ ك تثفمت ال ااعع تلى مجيثىع نومئج بهمتم: بن  هميم همنت الناماع الو ظةيةع العمئ ت م لةع  ك،ة ت هميم 
ك ا ن اع في الليا ك الللسُ   لللس ُ هيم   مت ال ااعع تثفةمي تمنمت في ل كات المحماظع ىملم الناماع الو ظةيةع الجة ت 
                                                             

الومما ع العث انةع نث  ع الخ  ثهُ مجمع اللمثه ك الول ثلث،ةم ال شة ت عمةيمو ابما اللهُ ىم  ىب  الله الحمهل ُ بث  الناماع الو ظةيةع ىملم اب الم :  ااعع تطبةاةع ىملم ىملم اف ماف 1
 .0387ُ الل   ابكبمُ ،مملع العث او لملمثه ك الول ثلث،ةمُ 81في اللمثه ا  و م  ع ُ اام  

ُ 1ُ اام  مجمع البحث  البجنث ع كال ًعةعةتل في ،مملع نغ ا  ٍُ ىتلم ومهل ال مف ُ ز  ع حمث   وع ُ الناماع الو ظةيةع ك ىت وتم  لإن اع ا  اا  ل ح ىي الم اللمةمي ك ملمكن2
 .0381ُ،مملع نغ ا ُ  56الل   

https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=24&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=24&uiLanguage=en
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م    ف الاةم اي الإ اا ع اللمةم ك الليا ىا تل  عتم ك تلز ز م ل حثمع اللطملم ابابما ُ تىم ت ال ظ   لب ةع ك الهةلا الو ظةي  
 يلععميُ  م  ويمشلم مق الناماع الو ظةيةع افتئيع ك الجة ت له ه اللمةمي.لم

 –، دراسة بعنوان: اثر البعد الإنساني للثقافة على تنفيذ الاستراتيجية في المؤسسة 1(0218خبابة علاء الدين )-17-
 دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الصناعية المتوسطة الجزائرية .

 ان از اث  البل  الإنعمني لمناماع الو ظةيةع ىملم ت ًة  ا عبجاتةمةع في افلععع ك ال    ظت  في شلا   ات   ه ال ااعع الى
ىت ع ن  ال لم الث ةً  ك اب الم  اخا افلعععُ ك ذلك م  ا،ا اعامط الجمنب ال ظ   ىملم الجمنب الوطبةا .  مه البمون 

افوثعطع الجزائ  ع  ك تثفمت ال ااعع الى او م مخ الليا افلثو م    كف  ن ااعع مة انةع ىملم مجيثىع م  افلععمي ال  مىةع
اللياُ نثىةع الزمتلم  عم ل ن لا تيجمبي ىملم ال لم ك م  ثم ىملم اب المُ ك تاةةل الليمبم تاةةيم ىم   ه لكُ هيم ا،منت ك 

 ث ع ىملم ت ًة  ا عبجاتةمةع ك   مت ال ااعع مجيثىع اثبوت ال ااعع ان   ث،  اث  لمبل  الإنعمني  لمناماع ن لا تيجمبي ك ن ا،ع 
تثفةمي بهمتم: تيجم  الوثلةًمي اف معبع لولث   غ ف ىيا موممنععُ مم  عيح نث،ث  ااوع نًعةع تعم ل في ااق اب الم ك تحاة  

لُ تثاير هماع الوعتةتي اب  افُ ا  ويمه  للممم  اهن  امهن  ك ذلك م  ختبم خم  م مخ ىيا متئل  عم ل في ااق ب ائت
 الا اااي.  ك افثاا  التزمع لو ًة

، دراسة بعنوان: الدور المعدل للثقافة التنظيمية بين  العوامل البيئية الخارجية و 2(0218النور قدفانوجي  طوفا ) -18-
 أداء المؤسسات العامة، دراسة على عينة من المؤسسات الحكومية بولاية الخرطوم.

ع الى اخوبما اث  ىثاما البةئع الخما،ةع ىملم افلععمي اللممع ن ثات مبمش ت ك غير مبمش ت ىف الناماع الو ظةيةع في   ات ال ااع
مث ف م  الإ اات اللمةم ك الإ اات الو ًة  عُ ك تم اعوص اه   033افلععمي اللممع العث انةع. شممت ىة ع ال ااعع 

لوحمةا ال ومئج ك تثفمت ال ااعع الى: ك،ث  اث  تيجمبي لملثاما الخما،ةع  SEMك نمثذج افلم لع الب مئةع  AMOSن  مج
ُ العةمعةع( في ب الم افلععمي اللممع ى    الًلملةع ك اللًملمتُ   مك علموصطة  ا عبجاتةم ) اللثاما ا ،ويمىةعُ الول ثلث،ة

طة  ا عبجاتةم  ك ب الم  بم اللت ع ن  ىثاما البةئع لموصىت ع ن  الناماع الو ظةيةع ك ب الم افلععميُ ك الناماع الو ظةيةع  ل
كخم ت  ال ااعع الى ى   م  الوثفةمي ت ير الى تحاة  ك ت صةص البةئع الخما،ةع ك المحة  لميلععمي اللممع ك  افلععميُ

نةع تحما البةئع الخما،ةع مق ا ىويم  الو بل  م   كا ذلك في  ا افوغيراي الول ثلث،ةع افوعماىع ك اف ماععُ ك ه لك ت ممع م اهز بح
 ىملم الاةم اي الوحث مةع.

 .ERPمتطلبات نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسات  :دراسة بعنوان ،3(0218) كشاط منى  -11-

                                                             
نةع لبلا افلععمي ال  مىةع افوثعطع الجزائ  ع ُمجمع ا ،وتم  لم ااعمي الامنثنةع ك  ااعع مة ا –خبمنع ىتلم ال    ُاث  البل  الإنعمني لمناماع ىملم ت ًة  ا عبجاتةمةع في افلععع 1

 .0381ُ اف هز الجممل  تم  اعتُ الجزائ ُ 0الل   -37ا  و م  عُ اام  
معُ  ااعع ىملم ىة ع م  افلععمي الحلثمةع نث  ع الخ  ثهُ ب  كوع ال ثا   امنث،    ثامُ ال كا افل بم لمناماع الو ظةيةع ن   اللثاما البةئةع الخما،ةع ك ب الم افلععمي اللم2

 .0381 هوثااهُ غير م  ثاتُ ،مملع العث اوُ 
 .1038الجزائ ُ ،ثاو  -مجمع ا ما لمبحث  ا  و م  ع ك الإ اا ع, الل   النملن ُ ،مملع ىبمس لغ كا خ  معERPُموطمبمي نجمح نظمه تخطة  مثاا  افلععمي  ُه مط منى3



 الأدبيات التطبيقية: ثانيالفصل ال

 
140 

 

  ات   ه ال ااعع الى الول ف ىملم  ومف افوطمبمي ك افاثممي ال  تعتل ن لا مبمش  في نجمح نظمه تخطة  مثاا  افلععع 
ERP وةن  لوف   ا ابخير م  او   اعوص اممي افلععع لول ثلث،ةم افلمثممي ك م  ختبم   ه ال ااعع تم الوثفا الى ,

ك ىيمةمي افلععع ك  ىل مثا   ال ظمه ك  ىل الإ اات اللمةم ك ا ت مبم, ك ت اات الوطبة  ك تىم ت  ERPاو الوثاا  ن  نظمه 
,  ERPبخيرا الو ا ب    موطمبمي ال ممح ابعمعةع لوطبةامي نظمه تخطة  مثاا  افلععع     عع الليمةمي ك ت اات الوغير ك

ىملم شلا ن  مج مومح لتعوليمبم م   با لاةق افلععمي ك اف ظيمي متيم اخومًت  ERPهيم ان   ول ت  ةب نظمه 
ا ل الوثفةمي الوح    ال  ة  لم ؤ ع ك اب  اف   طمىمتهم هيم ان   وةح فعوليمة  الل    م  افزايا الومما ع ك ال ظممةع. كم 

ك ا عولمنع  عو ما   افثا تك اف  افوطمبمي الحملةع ك افعوابمةع, افًملمع  ن  ال  همي  ERPا عبجاتةمةع م  كلق نظمه 
 نظ ا لمولمًع اف تًلع لمي  كع.

موارد المؤسسة على تحسين أداء المؤسسة  ، دراسة بعنوان : أثر استخدام نظام تخطيط1(0211)ديدة كمال -02-
 .الاقتصادية دراسة عينة من المؤسسات النفطية العاملة في الجزائر

ىملم تحع  ب الم نلا افلععمي ال اطةع اللمممع   ERP  ات   ه ال ااعع تلى الول ف ىملم تأثير نظمه تخطة  مثاا  افلععع 
مث ف م  معوليم  ال ظمه  اخا  842 ع ك ب، بةع ُ ك    شممت ىة ع ال ااعع في الجزائ ُ ك افوينمع في بانلع ملععمي ،زائ  

ُ ك م  ن   SPSS V22افلععميُ وةن اىوي ي ال ااعع ىملم ت، الم افامنتي ك ا عوبةموُ ك لوحمةمتم تم ا ىويم  ىملم 
لععمي اف اكععُ ك ت تلز   ه ابخيرت ىملم ا ل ال ومئج ال  تم الوثفا تلةتم    بن   ث،  اعوص اه لجيةق كو اي ال ظمه في اف

ملش اي ملة ع م  ب،ا تحع  ب ائتمُ ك تخومف م  وةن ابهمةع ك ا ىويم  ى  تمك افوثفا تلةتم في ال ااعمي العمناعُ هيم 
 ث،  اث  ذك   لع ب ت ي ال ومئج بو كو ت ت اات افثاا  افملةع لةس لهم بث  في تحع  ب الم افلععميُ بمم     الثو اي اإن  

تو مئةع  عوص اه نظمه تخطة  مثاا  افلععع في تحع  ب الم افلععمي ال ًطةع اللمممع  لجزائ   ا ال ااععُ هيم بكفت 
اتل  عمى  ىملم ب الم افتمه ك  عم ل  ERP ال ااعع بن  ىملم افلععمي الجزائ  ع اف اكعع بو تعللم تلى الوطبة  ابمنا ل ظمه

 ا اااي الإيجمنةعُ هيم ىمةتم بو تهول نوطبة  لاةق الثو اي الً ىةع لم ظمهُ ك خمفع كو ت الإ اات افملةع.في اتخمذ ال

في  ERP، دراسة بعنوان: مساهمة نظم تخطيط موارد المؤسسة 2(0202أحمد قايد نور الدين، هلايلي إسلام ) -01-
 تفعيل نظام المعلومات المحاسبية في المؤسسة الاقتصادية.

 ات   ه ال ااعع تلى الول ف ىملم معمهمع نظل تخطة  مثاا  افلععع في تًلةا نظمه افلمثممي المحمعبةع في افلععع  
ا  و م  ع ك م  ب ل ال ومئج افوثفا تلةتم م  ختبم   ا البحن    بو نظمه تخطة  مثاا  افلععع  لوف م  ب ل كعمئا 

وًلةا نظل افلمثممي المحمعبةعُ ك ذلك م  ختبم ،منب  همم ،منب افلمثممي ك تل ثلث،ةم افلمثممي اف ييع ك افث،تع ل
البةم ي ك ،منب ال ظمه في خ  ذات  ك مم يحوث   م  ا كع بك  بو ح ،منب ت غةا افلمثممي ك ت غةا الليمةميُ ك اةيم 

                                                             
طةع اللمممع في ا1 لجزائ ُ ب  كوع  هوثااه غير م  ثاتُ    تهيمبم ُ بث  اعوص اه نظمه تخطة  مثاا  افلععع ىملم تحع  ب الم افلععع ا  و م  ع  ااعع ىة ع م  افلععمي الً 

 .0382،مملع  مف   م  ح ُ كا مع ُ 
في تًلةا نظمه افلمثممي المحمعبةع في افلععع ا  و م  عُ مجمع ا  و م ياي افملةع الب لةع ك ت اات  ERPافلععع  بحم   م   نثا ال   ُ  ت م  تعتهُ معمهمع نظل تخطة  مثاا 2

 .0303ُ ،مملع ُ 30ُ الل   5ابىيمبمُ اام  



 الأدبيات التطبيقية: ثانيالفصل ال

 
141 

 

مي المحمعبةع نة مي مولمممع ك  لليةع يخص ،منب ت لةا افلمثممي اإو نظمه تخطة  مثاا  افلععع  بمي  ل ظمه افلمثم
اف معبعُ ك في الث ت اف معبُ ك   ا مم  ل   وويم تلى ،ث ت   ،مي نظمه افلمثممي المحمعبةعُ ك بمم في ،منب ت غةا 

   تلى الليمةمي اةلثو ذلك م  ختبم ت عة  لاةق ال ظل الً ىةع في نظمه افلمثممي المحمعبةعُ في افلععع ك تلمممتم ممم  ل 
 م  ع ك تىطمئتم م هز ت ماع  متلُ هيم بكفت ال ااعع   عولمنع  فوص    تًلةا نظل افلمثممي المحمعبةع في افلععع ا  و

ك ا عو ما   م  ب،ا الواةةل ال كا  ل ظمه تخطة  مثاا  افلععع ُ هيم يجب م اىمت تلمًع الح ثبم ك تطبة  ال ظمه م   با 
 ئ  المحويا م  الوطبة  له ا ال ظمه.افلععمي ىملم اللم

 الدراسات باللغة الأجنبية المطلب الثاني:

-1-NihelJouirou,Michelkalika(0222)1  ، :دراسة بعنوانL’alignement stratégique 
déterminant de performance ,Etude empirique sur les PME. 

لمثممي ك ا عبجاتةمةع ك ك الإ، الماي ك الهةلا الو ظةي  لميلععمي   ات   ه ال ااعع تلى احص بث  تثاا  تل ثلث،ةم اف
ملععع فغيرت  ك موثعطع ت    في  طمىمي  ومًعُ وةن  018ال غيرت ك افوثعطع ىملم ب ائتم ك ذلك   ىوام  ىملم نةم ي 

اتةم  لول ثلث،ةم افلمثممي مق اعبجاتةمةع تم ن ملم نمثذج ال ااعع ىملم الً لةمي الوملةع: الً لةع ابكلى توينا في الوثاا  ا عبج 
افلععع يحع  اب المُ الً لةع النمنةع توينا في الوثاا  ا عبجاتةم  لول ثلث،ةم افلمثممي مق الهةلا الو ظةي  يحع  اب الم ك 

ةم افلمثممي ك اب الم ُ تثفمت ال ااعع تلى ى ت نومئج بهمتم ك،ث  ىت ع ذاي   لع تو مئةع ن  الوثاا  ا عبجاتةم  لول ثلث،
ك  ث مم  نبت فحع الً لةمي الخمفع  ل ااعع ك تثفمت ه لك بن  تذا همو   مك الوثاا  ا عبجاتةم  لول ثلث،ةم افلمثممي 

 مق اعبجاتةمةع اف ظيع ك ةلمتم الو ظةي  اإو ذلك  ثل  بابما معوثياي اب الم.

-0-Mohamed Jaoued El qasmi (0225 )2وان: ، دراسة بعن stratégiqueL’alignement 
du système d’information ,. 

ت مكلت   ه ال ااعع الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظل افلمثممي م  ختبم ثت   مكا توينا في اللت ع اعبجاتةمةع/ نظمه افلمثمميُ 
 تثلةح  ا يجب ىملم افعلكل  بو ُ ك   ات ال ااعع تلى . تل ثلث،ةمي افلمثممي ك ا ت م ي ُ ك تجزئع نظمه افلمثممي 

 طباثا بك  نظمه افلمثممي ثم  بملثو ا عبجاتةمةع افتئيع ل  بك الللس ُ ك تثفمت ال ااعع بن  يجب ىملم ىيمةع تخطة  نظمه 
افلععع ك  عافلمثممي بو تللس ا تجم مي ا عبجاتةمةع لميلععع ُ ك   ا  لني تثاا  نظمه افلمثممي افصط  ل  مق اعبجاتةمة

 ثا  لميث ً  عبا تطبةا  ىملم بوع  مم   اه ك  ثا  لمام ت ه لك   و الملع لوعةير افلععع ُ ك تثفمت ال ااعع تلى بن  
يجب كلق ا عبجاتةمةع ك نظمه افلمثممي في  و كاو  نط  اع تًمىمةع وةن بو الوطثااي الوا ةع  لثو بفمتم تطثا اعبجاتةم  ُ  

                                                             
1NihelJouirou,Michelkalika, L’alignement stratégique déterminant de performance ,Etude empirique 
sur les PME. 9ème Colloque de l'AIM, Evry,France,2004. 
2 Mohamed Jaoued El qasmi,L’alignementstrategique du systèmed’information ,IDSM, Information System 

Decision Making, France ,2005. 
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لللس ه لك ُ هيم بو لبميمو نجمح الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه افلمثممي يجب ا خمبم ن ك افلطةمي هيم حل  بو  لثو ا
Datawarhouse ك ت ظل وعب متمه ك ك مئف افلععع. 

 -3-Ji Shaobo)0225(1 : دراسة بعنوان ،Managing ERP implementation :A 
cultural an organizational context issue. 

 ااعع تلى الول ف ىملم اللت ع ن  نجمح نظمه تخطة  مثاا  افلععع ك  ومف اللثاما افعمى ت ىملم ال ممح   ات   ه ال
 لبجهةز ىملم افوغيراي الناماةع ك الو ظةيةع ك فل اع  ا ىثاما ال ممح الي تم الوثفا تلةتم في  ومف ال ااعمي ا كاكنةع ك 

  ERPمي الناماةع ك ا  و م  ع خمفع ابعةث ع ُ وةن تم  ةمس م ح نجمخ نظمه ا م  لةع  منمع لموطبة  في  ومف البةئ
ملععع فة ةع ك    ب ت ي  27  عولمنع ن يثذج لاةمس الم افعوص م  ك نظمه افلمثممي ُ   ىويم  ىملم ا عوبةمو في 

ىل الإ اات اللمةم ل  تأثير تيجمبي ىملم نجمح ت ًة  وةن بو   ERP ال ومئج بو ىثاما ال ممح الح ،ع لهم تأثير هبير ىملم نجمح نظمه 
ال ظمه ُ هيم بو تىم ت    عع الليمةميُ الإ اات الًلملع لمي  كع ُ  ىل ك تعةير الوغير ك ال ىل الخما،  لهم بث  تيجمبي ه لك 

م ك افعو ما   هط ف ثالن لةس ىملم نجمح ال ظمه في ال   ُ ك ك، ي ال ااعع بو   مك ىممم  ا ىة  همم م ماهع الإ اات اللمة
 لهيم تأثير تيجمبي ىملم نجمح ال ظمه في ال  .

-2- ImenMaaloul, Mezghani Karim (0225)2  :دراسة بعنوان ،La démarche de 
l’alignement strategique dans le cas d’aquisition d’un système ERP. 

 تبطع نعيركات ىيمةع الوثاا  ن  اعبجاتةمةع ابىيمبم ك اعبجاتةمةع نظمه افلمثممي   ات   ه ال ااعع لوح    اللثاما ال ئةعةع اف
اف تبطع  موتك نظمه تخطة  مثاا  افلععع ُ ك له ا الغ ض  مه البمون   عو بمط نمثذج ك تطبةا  ىملم ملععع تثنعةع اىوي  

ُ  ERPةمةع افلععع ُ تلث   ا      و ملم نظمه بعس   : تثلةح اعبجات 0ُ وةن نني ال يثذج ال ظ   ىملم  ERPنظمه 
ثنعةع  و ع في ا ىته الآلي ك   ىملم افامنمع في ملععع موثعطع تاخوةما افثا  افتئل لم ظمهُ ك في الجمنب الوطبةا  تم ا ىويم

ثفمت ال ااعع تلى مجيثىع م  تم ا ىويم  ه لك ىملم ا عوبةمو ال   ك،  تلى ابشصمص ال    عمهمثا في اخوةما ال ظمه ُ ك ت
افصوما وا  ال لم الومه في افلععع ُ ك به ي ال ااعع بو ال ظمه  ERP ال ومئج بهمتم: بو افعلكبم ىملم اف  كع به  بو 

افصوما ك اعبجاتةمةع افلععع  ERPافصوما  عومةب للا ا ووةم،مي ا عبجاتةمةع لميلععع ك  لوملي  ث،  ااتبمط  ث  ن  
لوملي  ث،  معوثح مل  م  الوثاا  ا عبجاتةم  في افلععع اف اكعع هيم به ي ال ااعع ىملم بهمةع تثلةح اعبجاتةمةع ك  

افلععع ى   ا و ملم ال مه وةن به  افعومثنثو ىملم تح    اب  اف ا عبجاتةمةع لميلععع ك م م  وتم مق افعلكل  الث ةًة  
 و ملم ال ظمه وتى ت مح ىيمةع الوثاا  ُ هيم به ي ال ااعع ىملم ل كات تلث   ا      و ملم ك معلكلي نظمه افلمثممي  با ا

                                                             
1Ji Shaobo,Managing ERP implementation :A cultural an organizational context issue, Sprott School of business 

, ASAC,Torento ,Ontario,2005. 
2ImenMaaloul, MezghaniKari,La démarche de l’alignement strategique dans le cas d’aquisition d’un système 
ERP ,Conférence association information et management ,Toulouse , France,Volume10,Septembre 2005. 
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ال ظمه  تلثو م  اف    اللمه ل ؤعملم اب عمه ب ل ىملم  اا ع نليمةمي افلععع ُ افل اع الوا ةع ُ الا ات ىملم الوًمكضُ الا ات 
 وثاا  مق اعبجاتةمةع افلععع هيم نة ت ال ااعع بن  تم اخوةما افثا   ERPىملم تعةير اف  كعُ ك  ا مم ،لمتل يخوماكو نظمه 

افتئل ىملم بعمس   ات ال ظمه ىملم تغطةع  الث ةًةع ال مممع ُ اف كنعُ نةئع اللياُ شت ت ال مهُ ك ل تهي  الولمًع ىملم ىلس 
 ال ااعمي العمناع همتم به ي ىملم الولمًع في اخوةما ال ظمه افتئل.

-5-rim Mezghani, LassaadMezghaniKa(0228)1 ،:دراسة بعنوانRôles des   
compétences managériales des responsables des affaires dans l’alignement 

stratégique des ERP proposition d’un modèle de recherche 

ث،ةم افلمثممي ك ك نظل افلمثممي ىملم  ةم ت الوثاا  ومكلت الل    م  ال ااعمي البجهةز ىملم معمهمع افعلكلةع ىملم تل ثل
ا عبجاتةم  ُ له ا ومكلت   ه ال ك ع البحنةع البجهةز ىملم مل اع  كا اللًملماي ك ك افتمااي  الإ اا ع ف     ابىيمبم في تحاة  

ثذج نظ   انطت م م  ال ااعمي م  ب،ا تحاة  اله ف تم كلق نمERP افثالممع ن  اعبجاتةمةع ا ىيمبم ك اعبج ك تطبة  نظمه 
ملععمي تثنعةع و  بات نظل تخة  مثاا  افلعععُ ك تم  4العمناع ك تطبة    ا ال يثذج ىملم باض الثا قُ م  ختبم 
اإو هًملماي الإ اا ع فعلكلي ابىيمبم تلث  ن لا مبمش  ىملم  عالوثفا ايثىع م  ال ومئج بهمتم بن  م  ختبم ال ومئج الوطبةاة

اا  ا عبجاتةم ُ هيم تلث  افتمااي الإ اا ع ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  م  ختبم الليا ىملم اعبجاتةمةع ا ىيمبمُ هيم حل  الوث 
له ه افتمااي تلز ز الوًمىا ن  معلكلي ا ىيمبم ك معلكلي نظمه افلمثممي ك تل ثلث،ةم افلمثمميُ ك  لوف   ا الوًمىا ل كايا 

 ةم .، ا لموثاا  ا عبجات

-6-Weilingke(0228)2، :دراسة بعنوانin   Organizational culture and leadership «
ERP implementation . 

ن لميبمش ُ وةن اىوي ي   ه  ERPالبحن الى  ااعع تأثير ها م  الاةم ت ك الناماع الو ظةيةع ىملم ت ًة  نظمه   ف   ا 
ك الناماع الو ظةيةع ك تثفمت اايثىع م  ال ومئج بهمتم: ك،ث  ىت ع تيجمنةع  erpال ااعع ىملم ال ااعمي العمناع ال  ت مكلت 

ك ها م  الولمةل الو ظةي ُ ثاماع  الو يةعُ تحيا افلععع لميصم  ُ  ىل ك الولمكو في اف ظيعُ ا تحم   erpن  تطبة  نظمه 
هيم تثفمت ال ااعع الى او اؤ ع الامئ  في ’  اا الو ماه اللم  ك ا ت م ي الو غةمةعُ تًث ا العمطع في افلعععُ اتخمذ الا

 عمى  ىملم تلز ز ثاماع ت ظةيةع تعيح نوحيا افصم  ُ ك تعمى  ىملم تلز ز ك  ىل ثاماع الو ا بُ الو يةعُ erpاىويم  نظمه 
ثاما الناماةع ك اكفت نبم كات الولمكو ك تًث ا العمطعُ ك اكفت ال ااعع نبم كات ا  ويمه ه لك  لو ظةل غير ال سم  لباةع الل

 ا، الم  ااعع تطبةاةع له ا افثلثع.

                                                             
1Karim Mezghani, LassaadMezghani , Rôles des compétences managériales des responsables des affaires dans 

l’alignement stratégique des ERP proposition d’un modèle de recherche, 17 th conférence of association 

internationale de management stratégique ,VOLUME 17,Nice ,France ,Mai 2008. 
2Weilingke, Organizational culture and leadership  in ERP implementation , decision support systems review, 
volume 45, issue 2, Amesterdam, Netherland, , May 2008. 
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-7- Amel Mallek Tarifa Chokri El Fidha, (0221)1:دراسة بعنوان ،TIC et culture.  
Cas de secteur bancaire en Tunisie.  ت كا تشلملةع   ه ال ااعع ال ت ائةعع ك    بو اعوص اه

,  ث لةس تيجم  ومثبم تا ةع ُ ك تنمم  ث اعبجاتةمةع م اكعع  TICل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت مبم افلععع  ك   اا اموتهتم لو
 ل ظ  تلى ا ووةم،مي  الحاةاةع لميلععع ك  لوملي اناماع افلععع تملب  كاا ائةعةم في ت ًة  ا عبجاتةمةع ك   ات ال ااعع 

تولةف مق تطثا تل ثلث،ةم افلمثممي له ا ب،  ت ال ااعع افة انةع في  تلى البحن  في خ ثفةمي ثاماع افلععع ال  حل  بو
الب ك الوثنع  ُ ك تثفمت ال ااعع تلى بو تل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت مبم تل   تلى تحث ا افعلكلةع تلى الً   ُ هيم تثفمت 

افولماع  عوص اه تل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت مبم في  تلى او ا نبجنت تعمى  ك توثاا  مق ال ظمه افًوثح ُ هيم بو الناماع الوا ةع
 افلععع اف اكعع    ثاماع تيجمنةع.

-8- Srivastava ،Gips(0221)2 ، :دراسة بعنوانChinese cultural implications for 
ERP implementation. 

    ف افثا    الغ نة  ك اف ي ،ع اف ييع مERPم ح وم،ع نظل تخطة  مثاا  اف  كع   ات   ه ال ااعع تلى  ااعع 
ىملم  ةل ابىيمبم الغ نةع تلى افثالممع ن   نةئع اف  آي ال ة ةع ال  تويوق نناماع ت ظةيةع م للعع ىملم الناماع ا ،ويمىةع ن لا  

  هميم تم ُ ك    تثفمت ال ااعع تلى نوةمع مًم  م بن  ERPك مثا ق ك ب لم  مىع في ال   ك ال   بات نظمه  هبير 
و ما اف ماق ا عبجاتةمةع ل ظل تخطة  افثاا  ك  ة ي م   با ثاماع الليا ،  المحمف ت ،ة ا نناماع ا،ويمىةع  ث ع اإو   ه 
اف ماق عثف تو م ص تلى ناطع تاما  الل ه ُ ب  بن  متيم تموق ال ظمه  لجث ت اإو ا ىوام    ًلو  ك م  ثم هةًةع اعوص ام  ك 

 لم اف ماق ال ماةع م   توأث  نناماع اف ظيمي ال  تخومف ى تم في الغ   .الح ثبم ىم

-2-,LassaadMezghani Karim Mezghani(0221 )3، :دراسة بعنوانLa dimensions 
sociale de l’alignement strategique des ERP definition et perspectivedes 

mesures.  

  ا عبجاتةم  ن  تل ثلث،ةم افلمثممي ك اعبجاتةمةع ابىيمبم ك نل  ى ت ببحم ُ تب  او البل  تل  ي ال ااعمي الوطبةاةع لموثاا
ا ،ويمى  لموثاا  ا عبجاتةم   لوف ب ل ىمما لإو ا  الوثاا  ُ له ا   ات   ه ال ااعع تلى تل  ف البل  ا ،ويمى  لموثاا  

ملععمي تثنعةع  بات نظمه  وةن تمت ال ااعع ىملم معوثح  5 وةن تمت ال ااعع ىملم معوثح  ERPا عبجاتةم  ل ظمه 
ك تثفمت ERP اؤعملم م ما ق  5ُ تم ا ىويم  ىملم ا عوبةمو بم مث،  بم   ERP ملععمي تثنعةع  بات نظمه 5

ه لك   ال ااعع تلى بو تطبة  ال ظمه يجب بو  وثاا  مق اب  اف اللممع لميلععع خ ثفم م   وةع م ت اف  كع ك تلمًو  ُ ك
                                                             
1Chokri El Fidha, Amel MallekTarifa , TIC et culture. Cas de secteur bancaire en 

Tunisie.Managementprospective,Revue Management et avenir ,France, N21 ,2009. 
2Gips, Srivastava  ،Chinese cultural implications for ERP implementation ,Journal of thechnology management 

& innovation, VOL 4, N 01, Alberto HurtadoUniversity ,Chile ,2009. 
3 Karim Mezghani ,LassaadMezghani,  La dimensions sociale de l’alignement strategique des ERP definition et 
perspectivedes mesures ,AIMS,2009. 
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موطمبمي افلععع ك اؤعملم ابىيمبم يجب بخ  م نل  ا ىوبما وتى  وثاا  ال ظمه مق اعبجاتةمةع ا ىيمبمُ ك تثفمت ال ااعع  
ه لك تلى بن  يجب ىملم اؤعملم اف كع ىا  ا،ويمىمي  كا ع لمول ف ح م اوا تا ه اف  كع ك  ومف تًمفةم  وتى توثاا  

 عم ل في ااق ب الم افلععع ُ هيم اتبمح بو انوظمه  ERPم تب  ه لك بو تطبة  نظمه ُ هي ERPا عبجاتةمةع مق نظمه 
ا ،ويمىمي  عم ل في تحع  ىيمةع الوثاا  ُ بمم  ل عبع ل ىل اؤعملم اف ما ق الميم  ىيثا افعلكل  ىملم تل ثلث،ةم افلمثممي 

ك   ERPة ت ال ااعع م ماهع اؤعملم اف ما ق في اخوةما نثع ُ ك اعبجاتةمةع ا ىيمبم هميم عمهمثا في تو ا  الوثاا  ُ هيم ن
افثا  افتئل ك   ماهثو ه لك في تح    اووةم،مي افعوص م  ال تمئة  لم ظمهُ ك بكفت ال ااعع بأن   لإلماع لمبل  

 ا ،ويمى    مك انلم  بخ ح يجب بخ  م نل  ا ىوبما ك  ااعوتم لوحاة  الوثاا  ا عبجاتةم  .

-83- Sonia,Bail Serge Mkadmi(0221)1  ، :دراسة بعنوانL’influence de la culture 
organisationnelle sur le succès des ERP cas de groupes industriels 

Tunisiens. 

ل  مىةع في  افلععمي اERP  ات   ه ال ااعع تلى تحمةا بث  الناماع الو ظةيةع ىملم نجمح نظمه تخطة  مثاا  افلععع 
ملععع  ومًع ال  مط  84الوثنعةع ُ له ا تم ا ىويم  ىملم ا عوبةمو م  ب،ا الثفثبم تلى اله ف وةن تمنا مجويق ال ااعع في 

ك تثفمت ال ااعع تلى مجيثىع م  ال ومئج بهمتم ك،ث  ىت ع تيجمنةع ن  ERPمعوص ه لم ظمه  874ك ىة ع ال ااعع شممت 
 كو ت خمبم تغةيراي  ERPك ممماعمي الناماع الو ظةيةع ُ ك   حل  بو  وحا  نجمح نظمه  ERPالم افعوص م  ىملم نظمه 

ت ظةيةع هبيرت في افلععع منا تأعةس ثاماع الوغةير ك   ا مم بثبوو  ال ااعع الوطبةاةع ُ خم  ثاماع اف ماهع ك الولمكو ك الولمما 
ىملم ال ىل افوبم بم ن  افث ً  ُ خم  نةئع مب ةع ىملم اللت مي ُ م  ختبم خم  م مخ  عمى   ERPتعم ل في نجمح نظمه 

الإنعمنةع ك ت مق ىملم الإن اع ك ا نولما ُ ك تثفمت ال ااعع تلى ان  يجب بو ت تلز اؤ ع اف  كع ىملم اووةم،مي افعوص م  
 .ERP لث  ن لا تيجمبي ىملم نجمح م  كع 

-11-Ahmed Rabaai(0221)2 ، : دراسة بعنوانhe impact of organizational T
culture on ERP systems implementation :Lessonfrom Jordan. 

  ات   ه ال ااعع تلى تثلةح اث  الناماع الو ظةيةع ىملم تطبة  نظمه تخطة  مثاا  افلععع ك  اعت تطبة  ال ظمه في الاطمى  
مح ال ظمه ُ ك له ا تم ا ىويم  ىملم اف تج الثفي الوحمةم  ك ذلك اللمه ك الخمص في ابا و ك تحمةا اللثاما ال  ب ي تلى نج

افعوص ه في    ERPك     تثفمت ال ااعع تلى بو نظمه   SPSS اعوبمنع مجث ع لماطمى  نثتعطع ن  مج  886 لملجع 
همنت مويمثمع وثالي ك نعبع ال ممح في الاطمى      People Softبك   SAP الاطمى  في  ومف افلععمي  ث م  نثع 

                                                             
1MkadmiSonia,Bail Serge,L’influence de la culture organisationnelle sur le succès des ERP cas de groupes 

industriels Tunisiens, Thèse de doctorat ,Toulouse, 2009 
2Ahmed Rabaai,The impact of organizational culture on ERP systems implementation :Lesson from Jordan, 
Pacific Asia conference on information systems (PACIS) ,India,2009. 
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 فئع  كك، ي بو اللثاما الو ظةيةع ال  تل   تلى نجمح تطبة  ال ظمه    نًعتم في الاطمى  )  ىل ات ااتاللمةمُا ت مبمُ  02
ل  تعةير ك  ىل الوغةير ُ ا و اف  كع( ُ ه لك  ل عبع لم ومئج الإلاملةع لم ظمه همنت مويمثمع مق تخوتف اب الم في الاطمى  ن

الو ًة  ك الً و الثوة   ث تحع  الليمةمي الو غةمةع في الاطمع الخمص ك  لوملي اناماع الوطبة     نًعتم في الاطمى  ُ هيم 
بو ال لم البمئةا ى  ال ظمه  ل عبع لميعوص م  ال تمئة  في الاطمى   لث  تلى ىيمةمت  الج   ت ت ال  تحومج تلى ثاماع ااةلع 

ع في الاطمى ُ ه لك  ث،  ىثاما ثاماةع بخ ح منا ى ه عتثلع ا عوص اه نعببب ى  الا ات ىملم الوليمما مق افعوثح ك  ث 
الثا،تمي الخمفع لم ظمه ك ه لك لمو ا ب ك الولث   الغير الًلمبم ك اف ماهع غير الًلملع لميعوص م  ال تمئة  في لاةق م اوا 

 ك ى ه تابا تل ثلث،ةم ،   ت ك اىويم  افلععمي ابا نةع ىملم هوةبمي اا  ل  ح الوطبة  ب ك لعبب نعة   ث مامكمع الوغةير
    اع اعوص اه ال ظمه.

-80-Ang Yan Nee (0212)1  ، : دراسة بعنوانThe impact of culture on ERP 
implementation SAP in China . 

ً  نةئع  عةث ع ك  لوح    ال  ُ ك افطثا في الغ ن ERPنظمه اله ف ال ئةع  له ه ال ااعع  ث تحمةا بث  الناماع ىملم تطبة  
شصص م  نة تل  مئ  اف  كع ُ افعوص م   80له ا تم ا ىويم  ىملم افامنمع الغير مث،تع ك اب،ثنع همنت مًوثوع  ك،تت بم 

في ال   ُ هيم  ERPمبي ىملم ت ًة  نظمه ال تمئة  ُ ك تثفمت ال ااعع تلى ى ت ال ومئج بهمتم الناماع الو ظةيةع همو لهم اث  تيج
بن  في وملع تطبة  ال ظمه بإ خمبم ى مف  ،   ت في الليا  كو تخبما افعوص م  عةل   تلى ا ا ال ظمه وويم نعبب 

ك اىوي كا ىملم ان اىتل ك  ما خوتامي الناماةعُ لل  ب ت ي ال ااعع بو افعوص م  كاااثا ىمةتم هوغةيراي يجب اعوةلمبه
بهن  تثااام مق بىيملهل ك  لوملي ا خوتف النامفي ل  ل   تلى ااص ال ظمه  نا  ERPانولما ل لإيجم     اع تجلا نظمه 

تلةًثا مل  ب  ن  الغ   ك  عةم ُ هيم نة ت ال ااعع بو الاةل الناماةع الآعةث ع متيع في ت اات وملع ى ه الوأه  ال متجع ى  
ُ ك نة ت ال ااعع ه لك امئ ت ك  كا الناماع الو ظةيةع ك الث  ةع في نجمح نظمه  ERPفي نظمه اللثاما البةئةع ك الا ثا 

ERP. 

-13- Brian D.Janz ,David W.Nickels(0212)2 ، دراسة بعنوانOrganizational 
culture : Anotherpiece of the I.T business alignement puzzle. 

ثاا  ن  اعبجاتةمةع ابىيمبم ك تل ثلث،ةم افلمثمميُ افل كف بهن   عل الوثاا  ا عبجاتةم  تو الوح   اف تب  نوحاة  اابما ت
الو ًة    ك ا ويمممتهل في افلعععُ ك له ا اهزي   ه ال ااعع ىملم  لملول ثلث،ةم افلمثممي اووا وةز متل م  ان غم ي اف اا

،ا الثفثبم لمت ف و لل  الهةلا الو ظةي  الغير ال سم   اس م  ختبم فلملجع ذلكُ ك م  ا  البل    الهةلم  ك ا عبجاتةم

                                                             
1Ang Yan Nee,The impact of culture on ERP implementation SAP in China ,These de doctorat ,University of 

Tasmania,2010. 
2Brian D.Janz ,DavidW.Nickels, Organizational culture : Another piece of the I.T business alignement puzzle, 
Journal of information technology management , Volume XXI, Number3, 2010. 
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الناماع الو ظةيةع ك تحاة  الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه افلمثممي  ك تم ا ىويم  ىملم اف تج الثفً  الوحمةم  ك ا عوبةمو ُ ك 
  ع العمئ ت ك معوثح نبمج الوثاا  ا عبجاتةمتثفمت ال ااعع تلى مجيثىع م  ال ومئج اهمتم ك،ث  ىت ع ن  الناماع الو ظةية

لميلععمي اف اكععُ هيم اكفت ال ااعع نبم كات ت، الم افز   م  البحث  ك ال ااعمي م  ب،ا تحع  تثاا  ابن طع الخمفع 
 نول ثلث،ةم افيلمثممي في افلععع.

-84-OanaVelcu(0212)1  ، :دراسة بعنوانStrategic alignment of  ERP 
implementatanion stages an ampirical investigation . 

بث ملم  ERP  ف   ا البحن ىملم  ااعع الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه   ف   ا البحن ىملم  ااعع الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه 
 ةمس الوثاا  ا عبجاتةم   م ومع الوطبة  ُ ك اعوص اه نطم ع اب الم افوثازو م  ب،ا تحمةا ب الم افلععع ك تم ا ىويم  ىملم نمثذج

  ىويم  ىملم لثوع اب الم الوثازو في افلععمي ال ة ةع ُ ك تثفمت ال ااعع تلى ى ت نومئج بهمتم بو   مك ااتبمط  ث   مث،ب 
ك ت اات م  كع  ERPُ هيم تث،  ىت ع تيجمنةع ن  ال ااق لوبني نظمه  ERPن  الوثاا  ا عبجاتةم  ك ت اات م  كع نظمه 

ERP  ك تثفمت ه لك بو ت اات م  كع ُERP  ت تب  تيجمنةم مق الوغةيراي ال ملاع ى  تطبة  نظمهERP  في م ومع مم  ُ
  تب  تيجمنةم مق هًملمت الليمةع  ERPنل  الو ًة  توحع  اللًملمت الو ظةيةع نعبب   ه الوغةيراي الو ظةيةعُ هيم و نجمح نظمه 

 ع الو ظةيةع ت تب  تيجمنةم نًثائ  الليتلم ك  فزايا افملةع ل ظمه تخطة  مثاا  افلععع.الو ظةيةع ُ ك مزايا اللًملمت الليمة

-15-NesrineChtourou(0210)2  ،: دراسة بعنوانAlignement stratégique des  
usages des systèmes ERP émergence d’une hypothèse culturaliste . 

ملمنع البل  النامفي ك  كا بث ه ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظل افلمثممي ك  لوح    نظمه   ات   ه ال ااعع تلى تبةمو  كا ك 
ERP  خمس ع ثاي ب     في  5ك تم البجهةز ىملم افلععمي الوثنعةع ال   بات ال ظمه م   ’ خمفع في م وع مم نل  الوطبة
ىملم  يم ىويم  ىملم اف تج الثفً  الوحمةم  بحةن تم ا ىوال  تً ا اةتم ملظل افلععميُ ك له ا تم ا  ا عوغتبم كم ومع 

ملععع ك  00ملععمي ك اىوي ي ه لك ىملم ا عوبةمو افث،  ل ؤعملم اب عمه في  83ا   م   86افامنمع افث،تع مق 
مئ ت في اف ظيع ك  لوملي  وأث   لناماع الو ظةيةع الع  ERP تثفمت ال ااعع تلى ى ت نومئج بهمتم بو الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه 

  حل  تجمكز الً ا في ا عوص اه  كو ابخ  نل  ا ىوبما الناماع الو ظةيةعُ هيم  ث،  بث  تيجمبي لمبل  النامفي ىملم الوثاا  
نظمه  ا عبجاتةم  لم ظمه ك ابكلثياي ا عبجاتةمةع ك الث ةًةع ُ هيم ك، ي ال ااعع بو الوًمىا ن  اف    اللمه ُ م   

ُ ك  ث،  ه لك بث  تيجمبي لمبل  النامفي  ERPافلمثمميُ م االم اب عمه ل  بث  تيجمبي ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  لم ظمه 

                                                             
1OanaVelcu,Strategic alignment of  ERP implementatanion stages an ampirical investigation ,Revue information 

&managment ,N 47, China, 2010. 
2NesrineChtourou, : Alignement stratégique des usages des systèmes ERP émergence d’une hypothèse 
culturaliste ,Thèse de doctorat en gestion, Conservatoire national des arts et métiers , France ,2012. 



 الأدبيات التطبيقية: ثانيالفصل ال

 
148 

 

ل ظمه   م ابث  الإيجمبي ىملم الوثاا  ا عبجاتةمع للة ع ال ااعع ه لك لهلميلععع ىملم الوًمىا العمن  ال ه ُ ك ابعملةب افل اة
ERP . 

-68-Bourrie and al  David(0210 )1 :دراسة بعنوان ،The impact on ERP 
implementation by leadership and organizational culture : a case analysis. 

  ات   ه ال ااعع الى تثلةح او تطبة  نظمه تخطة  مثاا  افلععع م تب  ناةم ت الإ اات اللمةم ك لناماع الو ظةيةعُ كتم ت ىةل 
في الث ياي افوح ت ا م  لةع م  ا،ا الثفثبم  Health south coroprateااعع نوحمةا ىيمةع الوطبة  في ملععع ال 

وةن في الًبجت ابكلى همو   مك اووةمبم  0337-0334ك النمنةع م   0330-8227الى اله ف ك ذلك ختبم ابجت  ا كلى 
لنمنةع تلي ت افلععع نًبما الاةم ت ك الناماع العمئ ت م  تج ب الإاتس ُ لل  في الًبجت ا ERP في المحمعبع ك ل  طب  نظمه 

ن ممح في افلععع ُ وةن اتبمح  ERPك تم تنبةت نظمه لا الاةم ت ك الناماع العمئ ت م  تج ب الإاتس ك تم تنبةت نظمه 
لل ه ا ويمه الإ اات اللمةم  ل ظمه ك ى ه  م  ختبم   ه ال ااعع بو في الًبجت ابكلى همو العبب في ى ه نجمح تطبة  ال ظمه نظ ا

بمم في الًبجت النمنةع ك، ي ال ااعع بث  تيجمبي لناماع اف ظيع  وغيراتهم م  ات مبمُ   ERP تثاا  الناماع العمئ ت مق تطبة  نظمه 
ك الوح ياي افصومًع  همو  الولث   ك الوطث  ُ اتخمذ الا اا ن لا ت ماه ُ تًث ا العمطعُ ال ىل ك الولمكوُ مثا،تع افصم  

 بُ لهم ال كا ا يجمبي ىملم ت ًة  ال ظمه ُ  لبمماع تلى  ىل الإ اات اللمةم همو ل  ابث  الإيجمبي) ال ؤ ع الثالحعُ اف ماهع في الو ا 
 عمثك الام ت( ُ ىملم ىلس الًبجت ابكلى ال  ل توثا  اةتم ها   ه افوغيراي.

-17- Gayuh Prima Pikarti Hidaynto, Nizor Achmad (0210)2  دراسة،
 Analysis of perspectves and organizational culture impacts onبعنوان:

strategic Alignement maturity level : A case study. 

ي مق اعبجاتةمةع   ف   ا البحن الى  ااعع ك تحمةا اث  الناماع الو ظةيةع ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  ) تثاا  نظمه افلمثمم
لمول ف ىملم نبمج ىيمةع الوثاا  ك الثفثبم  Luftmanا ىيمبم( ك له ا تم  ااعع ملععع ان كنةعةع)ىممع( ك تم اىويم  نمثذج 

ك تثفمت ال ااعع الى مجيثىع م  ال ومئج بهمتم: او تث ق الوحثبم   معلكل  في افلععع 6الى اله ف تم ا ىويم  ىملم افامنمع مق 
لناماع اف ظيع ى ت اثاا ىملم نبمج الوثاا  مق ا عبجاتةمةعُ هيم ب ت ي او      عوص ه لةوثاا  ال ظمه افلمثمميالول ثلث،

ا عبجاتةم  وةن  ومث  نبمج ىيمةع ا ت مبم  لناماع ال  ت مق ىملم اللت مي غير ال سمةعُ هيم تومث  ثاماع  ةمس الاةيع ك 
 لزز الوصطة ُ الواةةل ال سم  ك افتةلاُ الوث،  افعوابم  ك اب الم افعوابم .الحثهيع ن  ت  لناماع ال  حل  او ت

                                                             
1 David M. Bourrie, Cheton S Sonkar, Brannon, Mc Daniel ,The impact on ERP implementation by leadership 

and organizational culture : a case analysis ,International journal of information systems and changea 

management, Volume 6, NO2.USA,2012. 
2AchmadNizorHidaynto, Gayuh Prima Pikarti ,Analysis of perspectves and organizational culture impacts on 

strategic Alignement maturity level : A case study, Mediterranean conference on information systems (MCIS), 
Greece, 2012. 
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-81-Alexandre Renaud (0210 )1 ، :دراسة بعنوانTraduire pour aligner une 
analyse par les pratiques de la conduite de projets de reconfiguration de 

système d’information , 

 ااعع تلى ا بجاح ك تاعةل نممذج ك   و ت ظل البةئع ا ،ويمىةع وتى  وعنى اىويم  الول ثلث،ث،ةم ك اعوص ا م في   ات   ه ال
افلععميُ ك تح    افوغيراي ال  تعمى  ىملم ن  ُ  مهمت ك  بثبم الول ثلث،ةماي ك   ا مم  لني  مهمت نظل افلمثممي ك 

ك  ث نمثذج الوثاا  ا عبجاتةم   SAMتغةير تل ثلث،  ك له ا تم ا عولمنع ن يثذج  اعبجاتةمةع افلععع لل  ت مح في تبني ب 
ملععمي  4ك اىوي ي ال ااعع الوطبةاةع ىملم افامنمع ال  ف مث،تع ك تم  ااعع  Handerson&Venkatramanبم 

لموطثااي ا عبجاتةمةع ُ الو ظةيةع  نثاعطع    اع  لً  ُ ك تثفمت ال ااعع تلى بو ها افلععمي اعوممنت يالبةم ك تم تحمةا 
ك البةئةع ك بحنت ىملم تل  ا نظمه  ملمثممتهم وةن م ي ها ملععع ننتثع م اوا ابكلى اتخمذ الا اا ُ تح    اف  كع ك ت لةا 

اي الو ظةيةع التزمع ك   ف الوثاا   لني الوثاا  ال ظ   ُ اف ومع النمنةع    تعةير الوغةير ُ تطث   نظمه افلمثممي ك ت، الم الوغةير 
  لوملي الوثاا  الوطبةا ُ ك اف ومع النملنع تمنمت في تطبة  نظمه افلمثممي ك الوثاا  ا عبجاتةم .

-19- Abderrazak ouaghiZ(0210 )2 :دراسة بعنوان ،factors to  Aliging key success
ERP implementation with strategy : learningfrom a case study. 

مق اعبجاتةمةع تطبةاةع وتى ت مح افلععمي في تطبة    ا  ERP  ات   ه ال ااعع الى مثالممع ىثاما ال ممح ال ئةعةع ل ظمه 
ت Alpha companyالف مج ك لوحاة  الغ ض م    ه ال ااعع  مه البمون  ن ااعع ملععع  و ع في ف مىع العةمااي. 

مً  تُ ك تثفمت ال ااعع الى مجيثىع م  ال ومئج بهمتم: او  53نت ىة ع ال ااعع م  ك اعوص مت ال ااعع ا عوبةمو ك تلث 
اعوص اه نظمه افلمثممي همو ملو   في افلعععُ ك،ث  الناماع الول ثلث،ةع  اخا افلععع اف اكععُ  ث،  ى ت بنظيع ا ىةع 

  مج لاةق ك مئًتمُ الحثاازُ ال كااق   ت مق ىملم  erp اخا افلععع  ك لل    حع ك غير مبجانطع ك    بحم،ع الى نظمه 
تطبة  ال ظمه ك اىوبما م ماهع افعوص م ُ ال ؤ ع الثالحع وثبم اف  كعُ هًملمت ا    اف  كع تلوف  م      تل   الى ى ه 

 نجمح ال ظمهُ ك م  ا ل ىثاما ال ممح  ىل الإ اات اللمةم.

-19-GodfriedB.Adda,DavidW.Wilson (3021)3  :دراسة بعنوان،Strategic 
alignment :Exploring the role of national culture. 

                                                             
1Alexandre Renaud , Traduire pour aligner une analyse par les pratiques de la conduite de projets de 

reconfiguration de système d’information ,Thèse de Doctorat en gestion ,Université Dauphine ,Paris ,2012. 
2ZouaghiAbderrazak ,Aliging key success factors to ERP implementation with strategy : learning from a case 

study, université de Grenoble.4th international conference in information systems, logistics and supply chain, 

Quebec  Canada, August 26-29, 2012 
3GodfriedB.Adda,DavidW.Wilson, Strategic alignment :Exploring the role of national culture ,Conference :UK 
academy for information systems conference,London,March2013. 
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  ف   ا البحن تلى  ااعع بث  بنلم  الناماع الث  ةع هث م تللس ثاماع ااويق ك  لوملي الليمبم  اخا افلععع ىملم الوثاا  
ثبم ىملم مزايا ت ماعةع ُ ك لمثفثبم لمت ف تم ا ىويم  ىملم وتى ت مح افلععمي في اعوغتبم الول ثلث،ةم ك الح   ا عبجاتةم

نمثذج  ثاعو  ا ى  ا نلم  في  ااعع الناماع الو ظةيةع ك تأثيره ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظمه افلمثممي ك تثفمت ال ااعع تلى 
افلمثممي ك  م ت اعبجاتةمةع ابىيمبمُ تل    بو انلم  الناماع الث  ةع تلث  ىملم ىيمةع الوصطة  ا عبجاتةم  ك تلث  ىملم  م ت نظل

النامامي  ل   تلى تل   تًبمةتي ىيمةع الوصطة  ا عبجاتةم  ك الهةلا الو ظةي  ُ ك نثع الوعةير ك ال  تلث  ىملم ىيمةع 
مةع الوثاا  في وملع ك،ث  ملوثاا  ُ هيم تثفمت ال ااعع تلى بو الوًمىا ن  الناماع الث  ةع ك الناماع الو ظةيةع ل  تأثير ىملم ىي"غ

 .  تًمىا عمبي ن  الوصطة  ا عبجاتةم  ُ الوطث   ك الو ًة  ا عبجاتةمةع ممم  اما م  اف كنع ك الوثاا  ا عبجاتةم

-20- Idesemi Zaglago (0213)1  :دراسة بعنوان،The impact of culture in 
entreprise ressource planing system implemantion.  

  ات   ه ال ااعع تلى تثلةح اث  الناماع ىملم تطبة  نظمه تخطة  مثاا  افلععع خةت تم تح     ومف اللثاما الناماةع افلث ت 
بو نجمح  ىملم تطبة  ال ظمه ك  لوح    م ومع الوصطة  اعو م ا ىملم ال ااعمي العمناع في   ا اامبمُ ك تثفمت ال ااعع تلى

في ملععع ملة ع  وأث   لناماع الو ظةيةع العمئ ت اةتم ك ال  حل  بو تمنا ثاماع ااويق بحمل  هل   ERP تخطة  ك تطبة  نظمه 
تثفمت ال ااعع تلى بو تخطة  ك تطبة  ال ظمه  وطمب تغةير  مفي هبير في افلععع ُ هيم او الًتل الجة  للأنلم  الناماةع افصومًع 

ل    بلم تلى  بلم تلى تخًةف  ثاا ى ه الوطمن  النامفي ك ال  تز   م  الولملةف ك   ا   ERPعةل   وويم تلى نجمح نظمه 
ىمفةم يجب ت، الم مز  ا   ERPُ ك بكفت ال ااعع  ن  في ى   اللثفع ك مق الوثعق في اعوص اه نظمه  ERPالبم ظع ل ظمه 

 . ERPظمه م  البحث  وثبم الجثانب الناماةع ك الآثاا افبجتبع ىملم تخطة  ك تطبة  ن

-08- Thomas Escobar, Lourdes  Bartual (0212)2  :دراسة بعنوان ، of Impact
culturals factors on attitude toward using ERP systems in publics 

hospitals. 

الليثمةع في اعبمنةم  في افعو ًةمي  ERP  ات   ه ال ااعع تلى تح    اث  اللثاما الناماةع ىملم افعوص م  ال تمئة  ل ظمه 
م  ب،ا الثفثبم لمت ف ال    لوي    TAM ُ ك ت تما اللثاما ابهن  تأثيرا ك تم ا ىويم  ىملم نمثذج  بثبم الول ثلث،ةم 

بنلم  ك له ا تمت  ااعع افعو ًلم الليثم  في م ا   ك تثفمت ال ااعع تلى او   مك ىت ع ذاي   لع تو مئةع مث،بع  6ىملم 
ُ هيم ب ت ي  ERPهل ظمث ف ك عمثك افعوص م  ال تمئة  عتثلع ا عوص اه افوث لعُ الًمئ ت افوث لعُ من  ها م  : 

ُ ك الًمئ ت اف وظ ت م  ال ظمهُ في افعو ًةمي الليثمةع  ERPال ومئج بو مامكمع الوغةير ت تب  عمبةم مق عتثلع اعوص اه نظمه 

                                                             
1ZaglagoIdesemi,Apulu Craig , Chapman and Hanifa Shah,The impact of culture in entrepriseressourceplaning 

system implemantion ,Proceding of the world congress on engineering ,Vol1, London, July 2013. 
2Thomas Escobar, Lourdes  Bartual,Impactofculturalsfactos o, attitude toward using ERP systems in publics 
hospitals,Spanish Accounting review,Spain,2014. 
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  مامكمع الوغةير نل  ا ىوبما وتى تحا  افلععع ال ومئج اف ،ثتُ ك ب ت ي خب ERPا عبمنةع ُ كله ا يجب  با ت ًة  نظمه 
ط  افوث ق ك عتثلع اعوص اه ال ظمه افوث لع ُ ُ الميم زا  الخط  زا ي ال لثنع في ا عوص اه ُ ال ومئج ك،ث  ىت ع تيجمنةعن  الخ

ُ ك ه لك ى   ك،ث  خط  مل  امفعوص م  ال تمئة   وث لثو ى ه ك تث،  ىت ع عمبةع ن  الًمئ ت افوث لع ك الخط  افوث ق
 يحع  ،ث ت ىيمةمي ال  منع  اخا افلععع. ERPامئ ت لم ظمه ُ هيم به ي ال ااعع بو نظمه 

-00- Usman Riaz Mir and al  (0212)1 : دراسة بعنوان،‘’Effect of organizational  
culture and top management support on ERP Implementation. 

ُ ىملم ال غل   erp  ات   ه ال ااعع تلى الول ف ىملم تأثير الناماع الو ظةيةع  عمن ت الإ اات اللمةم ىملم الو ًة  العمةل ل ظمه 
اا  ُ م  ك،ث  ى ت موغيراي تلث  ىيمةع ت ًة  نظمه تخطة  مثاا  اف ظيع ت  او   ه ال ااعع خ  ت له    افوغير   افتي  

ك تثفمت ال ااعع ىملم بن   ث،  بث  ذك   لع sialkatاعوبمنع فلععع  820وةن تم ا ىويم  ىملم ا عوبةمو نوحمةا 
ك   ا مم عةملا   ه ال ااعع اائ ت ك  erpك ن  الإ اات اللمةم ك نظمه  erpتو مئةع مث،ب ن  ثاماع اف ظيع ك تطبة  نظمه 

هيم نة ت   erp  في  هعومو ُ هيم بو   ه ال ومئج تعمى  اف االم في الو ًة  الجة  ل ظمه  ممع، ا في   ا اامبم م  البحث 
ُ لل  ها موغير   ERPال ومئج بو تأثير الناماع الو ظةيةع ك  ىل الإ اات اللمةم ملم لهيم تأثير تيجمبي ك  ث  ىملم تطبة  نظمه 

 فئع اا  ك  لوملي     افوغيراي الو ظةيةع  05فوغير   تأثير ن عبع لثو ه  لثو تأثيره ن لا ب ا  ك نة ت ال ااعع بو له    ا
 . ERPتلث  ه لك ىملم تطبة  نظمه افوغيراي الو ظةيةع تلث  ه لك ىملم تطبة  نظمه 

-23-  r et autresDeltou sFrançoi (0215)2  :دراسة بعنوان ،L’adoption des ERP 
par les PME : influence des priorités stratégiques de l’entreprise.  

الى نظمه تخطة  مثاا  افلععع  لف ى    اا اعبجاتةم   ل عبع لميلععمي ال غيرت ك افوثعطع ك له ا ن ةت الً لةع او الممثلم 
ثو الى  ااعع مبني بعمعم ىملم ا تجمه ا عبجاتةم  الخمص به ه افلععميُ ك له ا لجم البمون ERPابعمعةع: الممثلم الى نظمه 

 تم ا ىويم  ىملم ا عوبةمو اا  لميلععمي. كملععع فغيرت ك موثعطعُ  033مة انةع م  ختبم ىة ع ملثنع 

ك  ث ا عوممنعُ ك همنت  erpك تثفمت ال ااعع الى او ى    كاو   اا  م  الويث ق ا عبجاتةم   ً ض الممثلم الى نظمه 
اي  افلععمي تويحثا بكلثياتهم الو ماعةع ىملم خ مئص اف وممي اك الخ ممي افا مع الإ،منع ىملم الً لةع ال ئةعةع موثعطعُ 

بن     عومةب مبمش ت للأكلثياي ا عبجاتةمةع  المح  تُ ك م   وةع بخ ح  erpك   تمةا ن لا خمص الى اىويم  نظمه 
 ERPم صًبمعُ تًمىا م تًق(   تمةا الى تبني نظمه افلععمي افث،تع اعبجاتةمةم نحث الويةز الو غةم  ك الليمةمتي )تلملةف 

                                                             
1Usman Riaz Mir , Shrafat Ali Sair, Muhammed Ehsan Malik ,Effect of organizational culture and top 

management support on ERP Implementation.SCI, INT(Lahore) Pakistan ,26(3) ,2014. 
2François Deltour , Mehdi Farjallah, VirgineLethéais,L’adoption des ERP par les PME : influence des priorités 
stratégiques de l’entreprise, Revue Economie et Gestion, Université d’oran, Volume 8 ,Numero 2, 2015. 
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ا  ى  مم  لثو اله ف ا عوممنع اك الوًمىا  ك  لوملي تملب الابمميا ا عبجاتةمةع  كا في تطبة  نظمه  ا عوممنع اك الوًمىا  ك 
ح منا ومل افلعععُ  ا،ع ك لل  ن ًس  ا،ع افوغيراي ابخ   erp لوملي تملب الابمميا ا عبجاتةمةع  كا في تطبة  نظمه 

 الحثعبع ك ك،ث  ن ةع تحوةع ملمثممتةع.

-24-Brahim Bighressemi et autres  (0216)1  :دراسة بعنوان ،Impact de la culture 
organisationnelle sur la perception du succès des systèmes ERP dans le 

contexte marocain. 

في افلععمي افغ نةعُ م  ا،ا الثفثبم لمغ ضُ   ERP  الناماع الو ظةيةع ىملم نجمح نظمه   ف   ا البحن الى  ااعع اث
ملععع  ىمممع في  طمىمي  ومًع في افغ  ُ ك تم ململجع البةم ي  24اىوي ي ال ااعع ىملم ا عوبةموُ ىة ع ال ااعع همنت 

ث،ث ت في افلععع ك افث،تع الى افث ف ك توينا   ه . هيم او نومئج   ه ال ااعع نة ت او الناماع افSPSS 81.3نثاعطع 
في : اف ماهع في اتخمذ الا اا ك في لاةق م اوا اف  كعُ الولمكوُ  ERPاللثاما الناماةع ال  تلث  ن لا تيجمبي ىملم نجمح نظمه 

ال ماةع لم ظمهُ ك تظت  نومئج ال ااعع  الليا الجيمى ُ الناع افوبم لعُ تًث ا العمطع تلث  تيجمنةم ىملم ،ث ت ال ظمه ك الًثائ  
في افلععمي اف اكعع  ومث  ه لك  لناماع اله مةع ال  ت تلز ىملم تلًملم الطمنق ال سم  ك ه لك  ERPه لك او نجمح نظمه 

 ععمي.في افل  ERPُ ك  لوملي الناماع الو ظةيةع تلث  تيجمنةم ىملم ERPالناماع افث،تع نحث اب  اف تلث  تيجمنةم ىملم 

-25- Chtourou Ben Amar Nesrine (0216)2:دراسة بعنوان ،Examining the Impact 
of Organizational Culture on IS Strategic Alignment under a qualitative 

analysis 

لوح    ىملم الناماع   ات   ه ال ااعع تلى تثلةح  كا البل  النامفي ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظل افلمثمميُ وةن اهزي  
ك    في م ومع  ERPك لمثفثبم لمت ف تم  ااعع بانق ملععمي تثنعةع  بات نظل تخطة  مثاا  افلععمي ُالو ظةيةع 

م    في   ه افلععميُ ك اعو  ي ىملم الاةل الناماةع الوملةع: ا ت مبمُ  80ا عوص اهُ ك تم الاةمه  فامنمع ال  ف مث،تع مق 
ُ الو ظةل ال اخم  لميلعععُ ك بث  م ىا الوثاا  ا عبجاتةم  لميلععمي اف اكععُ ك تثفمت ال ااعع تلى بو افلمثمع ا وعمه

ك اكفت ىملم الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظل افلمثممي ك   ا مم  نبت فحع الً لةميُ  بأنلم  م عالو ظةية  مك تأثير هبير لمناماع 
ليةيتم ىملم ناةع افلععمي الوثنعةع ال  ت    ال ممح في اعوص اه نظل افلمثممي ك ال ااعع نبم كات ا ىويم  ىملم نومئمتم ك ت

 خمفع نظل تخطة  مثاا  افلععع.

                                                             
1Brahim Bighressem, ElmehdiEttamiri, ChihabCherkaoui ,Impact de la culture organisationnelle sur la 

perception du succès des systèmes ERP dans le contexte marocain, revue de management et de stratégie( 2.1) , 

Maroc,2016. 
2NesrineChtourou Ben Amar, Examining the Impact of Organizational Culture on IS Strategic Alignment under 

a qualitative analysis , International Review of Management and Business Research  , Volume 5 , Issu 3, 
september 2016. 
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-26-, (2016) Nabila Hammadi1دراسة بعنوانImplantation des systèmes ERP  
dans les entreprises du secteur pétrolier en Algérie, cas : Benchomarking 

entre Enofor, Entp et schlumberger Algérie. 

 erpاله ف م    ه ال ااعع  ث مل اع هةف حل  للإ اات ا عبجاتةمةع مثا،تع اعوليمبم تل ثلث،ةم افلمثممي ك ا ت م ي )
هع مول  ت ك ال    erpنمثذ،م(  لبجهةز ىملم افلععع الث  ةع لمو اةب ك افلععع الث  ةع لحً  ا  ا للث يم  بام نظمه 

مق افامانع نة تلُ وةن تثفمت  erpك  اعت البمونع افلععمي  با ك نل  تطبة  نظمه  schlumbergerالج عةمي 
ال ااعع الى او افلععو  الث  ةو   مموم نوبني اعبجاتةمةع تعيح  لح ثبم ىملم اؤ ع ،   ت ف ظيوتلُ  نحث ىمل الح اثع ك ال  ي ع 

ك اعوممنع فوطمبمي العثو ك تث لمي  ومف بفحم  اف ملحُ ك ىيموم ىملم زيا ت  ةيع ها  erpم  ختبم تطبة  نظمه 
ملث ي افلععع ىملم ال غل م  ال لث ي افث،ث ت في المحة  ال اخم  ك الخما، ُ هيم او افلمع ال ئةعةع ال  تلثو ت ًة  

عع اهن  ش لمُ نعبب ى ه ا عوا اا الإ اا  ك تغةير ال ؤعملم اعبجاتةمةع ت اا ع كالحع لول ثلث،ةم افلمثممي    عةمعع  افلع
ل  ل    ااا ت ظةيةم نا  erpنلن ت في ك ت   ير ك  لوملي ام عونيما في تل ثلث،ةم افلمثممي ك خمفع ال ظل افومًع ، ا منا 

الول ثلث،ةم في الث ت اف معب وتى افبح   ااا اعبجاتةمةم متيمُ اةمب ىملم افلععع ا نوبمه لمً ص ك الوت   ايُ ك ا خمبم 
 ت مح في ذلك.

-27- Nazim Taskim (0217)2 :دراسة بعنوان ،Flexibility and strategic alignement 
of entreprise ressource planing system with business strategies : An 

empiricalstudy. 

عبجاتةم  ل ظمه تخطة  مثاا  افلععع ك اعبجاتةمةع ا ىيمبم ك له ا تم تث،ة    ات   ه ال ااعع الى تثلةح اف كنع ك الوثاا  ا 
اعوبمنع ُ ك  spss20تم تث،ة  ا عوبمنع تلى ى ت ملععمي في شممبم بم  لم ك نمغ ى   ا عوبم ي الامنمع لموحمةا نثاعطع 

م   وةع اف كنع ُ تث،ة  الليمةميُ  ERPمةع  تثفا ال ااعع تلى بو   مك ىت ع تيجمنةع ن  ب الم افلععع ك تثاا  اعبجاتة
في اتخمذ الا اا بن   عم ل في    ERPالولمماُ اللًملمت ك الًلملةعُ هيم نة ت ال ااعع بن  ىملم الإ اات اللمةم ت خمبم نظمه 
مةوتمُ ك ه لك  وثاا  مق اعبجاتة  ERPتحع  اب الم وتى تعوي  افلععع في نةئع ش   ت الوطثا ك الوغير  يجب بو تطب  

لهم بث  تيجمبي ىملم ب الم افلععع ك لل تم تعو   ىملم الوثاا  ن  نظمه تخطة  مثاا  افلععع ك   ERPاف كنع ا عبجاتةمةع ل ظمه 
اعبجاتةمةوتم ُ هيم تثفمت ال ااعع تلى او افلععمي اف اكعع ل ت مح همتم في تو ا  تثاا  ه تم تعو   ىملم الوثاا  ن  نظمه 

                                                             
1Nabila Hammadi,Implantation des systèmes ERP dans les entreprises du secteur pétrolier en Algérie, cas : 
Benchomarking entre Enofor, Entp et schlumberger Algérie, revue Finance et marchés,Volume 3, Numero 
2,Algerie, 2016. 
2NazimTaskim , Flexibility and strategic alignement of entrepriseressourceplaning system with business 
strategies : An empirical study, doctor of philosophy, the college of graduate studies, columbia, okongon, 2017 
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ة  مثاا  افلععع ك اعبجاتةمةوتم ُ هيم تثفمت ال ااعع تلى او افلععمي اف اكعع ل ت مح همتم في تو ا  تثاا  ن   تخط
ERP. ك ا عبجاتةمةع 

-28-SkoumpopoulouDinutra, Moss Cathrine (0218)1 :دراسة بعنوان ،The  
importance of culture in ERP adoption a case study analysis. 

في تحاة  ب  ااتم  erpك اتل فمذا  ً ا ملظل نظل erp  ات   ه ال ااعع الى تثلةح بهمةع الناماع الو ظةيةع في تبني نظمه ابم 
لوحمةا ثاماع اف ظيع لوحاة  الغ ض تم ا ىويم  ىملم  ااعع الحملع ك ذلك ن ااعع  handyوةن او ال ااعع تلوي  ىملم نمثذج 

 erpب   با تطبة   0380بمتم  ممت بإ، الم تغةير ثامفي ك    ملععع اكانةع هبيرت ك  اعت  با ك   erpملععع تب ت نظمه 
ك نل  تطبة  ال ظمه وةن تثفمت ال ااعع الى او الوغةير النامفي  ل    ىل ا ت مبمُ الاةم ت ك  ز   الو عة   اخا اف ظيع هلا. 

منملي            erpتم الو ظةيةع عةل   وويم الى نجمح تبني ك تطبة  نظمه ك تثفمت ال ااعع الى او م ثاا افلععع في تحاة  ثاماو
ه لك او افلععع نجحت في الوطبة    م  اعت نامط البملف  با تبني ال ظمه ك وع وتم ك بفبحت نامط  ثت لهمُ هيم 

ح في تغةير ثاماوتم ك في تبني ال ظمه اكفت ال ااعع ان  ىملم افلععع او تأخ  نل  ا ىوبما افصم   ك تحمكبم تج بتم وتى ت م
erp .ك نجمح افلععع هلا 

 التعقيب على الدراسات السابقة المبحث الثاني:

 الفرق بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقةالمطلب الأول:

ةعُ م  ختبم ى ت ومكل م تمصةص بك،  افامانع ن  ال ااعع الحملةع ك ال ااعمي العمناع ُ عثالم الل نةع بك اب، ب    
 ى مف ُ نمص تم في الج كبم افثالي: 

 

 

 

 

 

                                                             
1SkoumpopoulouDimutra, Moss Cathrine , The importance of culture in ERP adoption a case study analysis, 

journal of business andeconomics, 4(3), Athens, 2018. 
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 (: مقارنة بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة1-0الجدول )

 الدراسات السابقة الدراسة الحالية

من حيث الزمان و 
 المكان

 0334تمت في نةئع ى نةع ك ب، بةع م  ع ثاي  في ومع  معلث  0382ع ع بنجزي  ااعو م 
وةن شممت ال ااعمي ابممه  0303ُتلى 

الوملةع:ام  لمُ ن  طمنةمُ اله  ُ بن كنةعةمُ 
 مملةزياُال  ُ ابا وُ افغ   ُتثنس ُالعث او

وةن  ي م بإ، الم  وماتاهز  في  ااعو م ىملم ىة ع   من حيث العينة
مامنتي مق ت مااي في الإ اات اللمةم ك م االم 

  عل نظل افلمثممي

ي ب بمم ىملم ىة مي  ومات ُ ب  اهزي ال ااعم
مث،تع  الإ اات اللمةم ك م االم  عل نظل 
افلمثمميُ في و  اعوص مت نلا ال ااعمي 

 اللة ع الل ثائةع

من حيث منهج 
 الدراسة

الوطبةا   لماعامط ال ظ   ىماىوي   في  ااعو م 
ل لك اعوص م م افامنمع مق معلكلي ا  اات اللمةمُ  

مه تخطة  مثاا  افلععع هيم  ي م نوحمةا نظ
 افعوص ه

اىوي ي ملظل ال ااعمي ىملم افعح افة اني ُك 
  ابخ ح ىملم  ااعع الحملع

من حيث نوع 
 القطاع

اهز  في  ااعو م ىملم ىة ع م  افلععمي اللمممع 
في  طمع ال ً  في ومع  معلث ُ ملععو  

 ك ملعععENAFOR ُENTPىيثمةو  
 HALLIBURTONُبم  لةع 

ت ال ااعمي العمناع ن  الاطمع اللمه ك ت ثى
الخمص ُ خ ممتةعُ ف مىةعُ تجما عُانوم،ةعُ 
وةن ل تو مكبم ا   ااعع  طمع ال ً  ك   ا 

 ممحةز  ااعو م.

من حيث متغيرات 
 الدراسة

ك الوثاا   اع وم موغير  الناماع الو ظةيةعت مكلت  ا 
 ل ظل تخطة  مثاا  افلععع ُا عبجاتةم  

ل ااعمي العمناع ى ت موغيرايُ م تم ت مكلت ا
الوثاا  ا عبجاتةم  ك نظمه افلمثممي؛ الناماع 
الو ظةيةع ك ت اات الجث ت ال مممعُ نظل تخطة  

 ك  الوغةير الو ظةي ...الخمثاا  افلععع 

 

 بناءا على مراجعة الدراسات السابقة المصدر: من إعداد الباحثة
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 من الدراسات السابقةالمطلب الثاني: مجال الاستفادة 

 نمصص ب ل مجم ي ا عوًم ت م  ال ااعمي العمناع في مم  م :    

 لب  موغيراي ال ااعع؛ -

 لب  اف طمحمي؛ -

 الولي  في افثلثع؛ -

 ا  تع ىملم  ومف اف م ج افعوص مع؛ -

 عمهمت مجيا ال ااعمي العمناع في ت لةا ك ت يةل بعئمع افامنمع؛ -

 .فا تلةتم م  ال ااعمي العمناع ممم مل  م م  ا نطتو في ال ااعع الحملةعالإفمه  ل ومئج افوث  -
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 خلاصة الفصل:

م  ختبم مم ى ل مه في ال ااعمي العمناع ومكل م تن از ب ل ال ااعمي ال  لهم ىت ع ن ااعو مُ م   ااعمي 
ةيةع ك الوثاا  ا عبجاتةم  ل ظل تخطة  عمناع لهم فمع  ثلثع  ااعو م ك ت اس اللت ع ن  الناماع الو ظ

مثاا  افلعععُ عثالم في الجزلم ال ظ   بك الجزلم الوطبةا ُوةن  ي م نواعةل الً ا تلى مبحن  اوط   م في 
افبحن ابكبم تلى ال ااعمي العمناع  لمغع الل نةعُ ك المغع اب، بةعُ ثم في افبحن النمني نومكل م بك،  

م ك ال ااعمي العمناع م  وةن اللة  ُ الاطمعُم تج ال ااععُك موغيراي ال ااععُ ثم ا خوتف ن   ااع و
 تط   م في ابخير تبم مجمبم ا عوًم ت م  ال ااعمي العمناع.



 
الدراسة الميدانية ) الطريقة و الفصل الثالث: 
 النتائج و المناقشة(-الأدوات
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 تمهيد
ة، ومختلف عواملل نظمة التنظيمية، نظام تخطيط موارد المثقافلبعد أن تطرقنا في الفصل الأول إلى معالجة المفاهيم المتعلقة با
، ورغبللة منللا في إظللقاب الجانلل  النظللرب عللل  الجانلل    ERPالنجللاو والف للل اللظا النظللام و التوافللي انظلل اتيج  لللنظم 

مقارنة بين المؤظسة الوطنية للأشغال في الآبار، والمؤظسة الوطنية للتنقي  و شركة هاليبرتون  التطبيق  حاولنا القيام بدراظة
 التي  تعتبر من بين أهم المؤظسات الب ولية في الجزائر المطبقة لنظام تخطيط موارد المؤظسة.  

 :سيم هظا الفصل إلى ثلاثة مباحثوقد تم تق
  :دوات الدراظة المستخدمة؛تم التطرق إلى عينة و أ المبحث الأول 
  :؛نتائج الدراظة الميدانية تم التطرق إلى تحليلالمبحث الثاني 
 مناق ة نتائج الدراظة الميدانية.:تم التطرق إلى المبحث الثالث 
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 الدراسة و أدوات عينةالمبحث الأول: 

 المطلب الأول: مجتمع و عينة الدراسة

 . المؤظسات العاملة في قطاع النفط في إقليم حاظ  مسعود ونية ورقلةاظتنا في : يتمثل مجتمع در مجتمع الدراسة -1
وفي الجدول  ERPو المطبقة لنظام   الدراظة في مجموعة من المؤظسات العاملة في قطاع النفط عينةتتمثل العينة: -2

 :التالي
 (: عينة الدراسة1-3جدول رقم)

 لى معلومات من المؤسسات محل الدراسةع عتماداا اعداد الباحثةمن المصدر: 
 الدراسةالأدوات المستخدمة في  المطلب الثاني:

 في دراظتنا عل : اعتمدنا    

يخ تار  نوع المؤسسة نوع النشاط اسم المؤسسة الرقم
 التأسيس

عدد 
 العمال

 عدد الاطارات التي 
 تم اجراء المقابلة معهم

المؤظسة الوطنية  1
 للتنقي 

ENAFO
R 

واظتغلال  ظتش ا ن عمليات الحفر
، المسطحات و والغاز النفط شامنم

 الآبار صيانة فضلا عن عمليات
-Work)الغاز و للنفطة المنتج

Over) 

اقتصادية ذات طابع 
 تابعة لمجمع عموم 
 طراك.ظونا

3891 7 567 

 عامل
11 

المؤظسة الوطنية  2
 لأشغال الآبار
ENTP 

التنقي  و الحفر، 
، Over).-(Workصيانةالآبار

 النقل، فندقة،

اقتصادية ذات طابع 
تابعة لمجمع  عموم 

 ظونطراك.

3893  7403

 عامل
61 

مؤظسة  1
HALLIB
URTON 

ه  شركة عالمية في مجال الطاقة  
حول العالم،  دولة 121وتعمل في 

يقع المقر الرئيس  اا في قسمين: 
 - تشساس ،هيوظتن القسم الغربي

الونيات   ه  عاصمة الب ول فيالتي
،القسم تحدة الأمريشيةالم

الإمارات  في دولة دبي ال رق 
 .العربية المتحدة

مؤظسة خاصة 
 أجنبية) أمريشية(

 
1919 

 

75000 
 عامل

1111 
عامل في 

 الجزائر

11 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%88%D8%B3%D8%AA%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%88%D8%B3%D8%AA%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%B3%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%B3%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/1919
https://ar.wikipedia.org/wiki/1919
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وضعنا برنامج لإجراء  أنناتعتبر المقابلة الأداة الرئيسية التي ارتشزت عليها دراظتنا في جمع المعلومات حيث :المقابلة .1
و الإطارات العليا للمؤظسات(، وكان هد  المقابلة يتمحور حول  ITاظة )اطارات المقابلات مع اطارات المؤظسات محل الدر 

 في المؤظسة وكظا مدى نجاو المؤظسات في  erp دراظة واقع الثقافة التنظيمية في المؤظسات المدروظة ، و دراظة واقع اظتخدام
 .11انظر الملحق  اتيج ،تحقيي المؤظسات للتوافي انظ   إلى بالإضافةنسبة اظتغلال،  لأعل الوصول 

 خصائص العينة: -1
 (: عدد أفراد العينة الذين تمت معهم المقابلة2-3الجدول )

 المجموع ENAFOR ENTP HALLIBURTON المؤسسات
 33 11 13 11 العدد

 المصدر: من إعداد الباحثة
نظئلة عل  المستجوب يتم تسجيل كل خلال طرو ا ة/ غير موافي، حيث منمتوظطدرجة لقد اظتخدمنا المقياس موافي/موافي ب  

حيثيات النقاش و في الأخير نحدد ما اذا كان المستجوب موافي او موافي ب شل متوظط او غير موافي من اجل تسهيل عملية بناء 
خدمها الجدول و من أجل ايضا اجراء مقارنة بين المستجوبين من حيث مدى تطابي الأجوبة، أما بالنسبة لتفاصيل المقابلة فسنست

 في المناق ة و التحليل.
 محاور المقابلة: -4

 ة في المؤسسات المدروسةتنظيميثقافة الالالمحور الأول: واقع 
 ؛:الثقافة الموجهة نحو المستخدمينالبعدالأول -
 ؛الإبداعية:الثقافة البعدالثاني -
 ؛الثقافة الموجهة نحو الأهدا البعدالثالث: -
 .:الثقافة اارمية البعد الرابع -

 ERPالثاني: جودة نظام المحور 
 ؛جودة المعلومات :البعد الأول -
 ؛:جودة النظامالبعدالثاني -
 .ERP: فوائد نظام البعد الثالث -

 ERP المحور الثالث: التوافق الاستراتيجي لنظام 
 ؛الأولويات الإظ اتيجية البعد الأول: -
 ؛: الأولويات الوظيفيةالبعد الثاني -
 .ERP: توافي نظام البعد الثالث  -
  ERPنظام ستخدام ور الرابع: المعاي ا الثقافية للتوافق الاستراتيجي لاالمح
 المؤظسة؛ مع اظ اتيجية ERP: توافي نظامالبعد الأول -
 ؛ERPمع  ؤظسة: توافي اظ اتيجية المالثانيالبعد  -
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 ؛: انتصالالبعد الثالث -
 ؛: دعم اندارة العلياالبعد الرابع -
 . ERPالم اركة في م روع  البعد الخامس: -

 لماذا المقابلة و ليس الاستبيان؟* 
لأن انظتبيان اظتخدامه محدود في مثل هاته  ا انعتماد فقط عل  المقابلةالموضوع عل  المستوى انظ اتيج  ارتأين لأهميةنظرا 

 الأداتين: وضح الفرق بين، و الجدول التالي يالمواضيع كما أن العينة التي ظتجي  علة هظا انظتبيان عددها صغير جدا
 : الفرق بين المقابلة والاستبيان(1-1)الجدول رقم

 الاستبيان المقابلة
 موحد ) نمط ( ن تقبل النقاش او التوظع في الموضوع  اب محدد فتح النقاش حول الموضوع

ن تلزم تحديد الأظئلة بدقة ، فقط نحدد المحاور المهمة و بعدها نسير النقاش 
 وفي احتياجات الباحث.

 داد و تحديد كل الأظئلة اع

 مهيشل بنسبة عالية جدا) نتوجد مرونة( مهيشلة بنسبة قليلة) المرونة(
 الأجوبة و الردود محددة وفي الأظئلة الموجودة في انظتبيان. حرية في التحليل و التفسير و انجابة.

العينة مختارة ) عينة قصدية( وفي خصوصية الموضوع اب فقط نستهد  من 
 نمشانية للإجابة، و له امشانية فهم الإششالية، وعليه تشون العينة قليلةله ا

 العينة كبيرة.

 النتائج تعبر بأرقام و جداول.) ترقيم النتائج(. النتائج ب شل ظردب.
 تجوب.اختيار انجابات التي تعبر عن ما هو موجود او ما يراه المس تحليل موضوع  لواقع الظاهرة  او لمتغيرات الدراظة.

 دراظة كمية دراظة نوعية
 ن توجد اظتفادة لأنك تتعامل مع أجوبة محددة. تستفيد من تحليل و تقديم تفسيرات للظاهرة من طر  المستجوب.

 يهد  إلى اختبار الفرضيات من خلال انرتباب و اختبارات اخرى. يتم اختبار الفرضيات من خلال ما هو موجود في الواقع.
 .وصف السلوكيات،والحقائي- ع  لواقع معين من خلال النقاش مع العينة المناظبة.تحليل موضو  -

 تقدير الآراء والقيم والتصورات.-
: خالد رجم، اثر نظام معلومات الموارد الب رية عل  فعالية اظ اتيجيات الموارد الب رية دراظة حالة عينة من المؤظسات المصدر

 .121ص  2112، الجزائر،ورقلة النفطية، اطروحة دكتوراه، جامعة 

 الأدوات الإحصائية المستخدمة:
                                                             

ص  2112 ،الجزائر، اتيجات الموارد الب رية دراظة حالة عينة من المؤظسات النفطية، اطروحة دكتوراه، جامعة ورقلةخالد رجم، اثر نظام معلومات الموارد الب رية عل  فعالية اظ*
121. 
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ملللللللللللن أجلللللللللللل التعاملللللللللللل ملللللللللللع إجلللللللللللابات أفلللللللللللراد العينلللللللللللة،و الوصلللللللللللول إلى نتلللللللللللائج  يبنلللللللللللا علللللللللللل  الأظلللللللللللئلة الفرعيلللللللللللة و     
اختبللللللللللللللللللللار فرضلللللللللللللللللللليات الدراظللللللللللللللللللللة ،تم اظللللللللللللللللللللتعمال بللللللللللللللللللللرتامج اكسللللللللللللللللللللل لتفريلللللللللللللللللللل  و معالجللللللللللللللللللللة أظللللللللللللللللللللئلة المقابلللللللللللللللللللللة.  
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 الميدانية (:  مخطط الدراسة1-3الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الباحثةمن المصدر: 

ة البرامج المستخدم أدوات الدراسة

في معالجة 

 المعلومات

ميدانية ال معاينةال المقابلة  

في المؤسسة  الثقافة التنظيميةالمحور الأول: واقع 
 لمدروسةا

 ERPالمحور الثاني: جودة نظام 
 .ERPالتوافق الاستراتيجي لنظام المحور الثالث: 

المعاي ا الثقافية للتوافق الاستراتيجي لنظام : رابعالمحور ال
ERP. 

 
 

اجراء معاينة ميدانية 
المعتمد  ERPلنظام 

من خلال تحليل 
ووصف 
-النظام)العتاد

-ال بشات-البرامج
 المستخدمين(

اعتمدنا على  -
برنامج اكسل 
لإعداد جداول 

 المقابلة. 

المؤسسات 

محل 

 الدراسة

1. ENAFOR 
2. ENTP 
3. HALLIBURTON 
 

دراسةعينة ال  

 إطاراتالعينة المستهدفة هي -
 المؤسسة )الإدارة العليا( و رؤساء

 الاقسام
المعلومات  تكنولوجيا مديرية طارتإ -

 والاتصال
 .إطار 33المقابلة مع  إجراءتم  -

 إطارات المؤسسة
 و رؤساء الأقسام

طارت مديرية إ
تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصال
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 المؤسسات محل الدراسة: في ERPنظام المطلب الثالث: تحليل واقع 

 (:ENAFORالأول: المؤسسة الوطنية للتنقيب ) الفرع

ة إلى اطارت في المؤظسة، حيث قمنا بإجراء مقابلات رؤظاء الأقسام و المصالح ، اضاف ERPظنعرض في هظا العنصر واقع نظام
المعتمد و مدى فعاليته من خلال الأن طة والممارظات التي  ERPمديرية تشنولوجيات انتصال والمعلومات، للوقو  عل  نظام 

 تساهم في فعالية إدارة المؤظسة، بداية ظنعرض المديرية المسؤولة عن تسيير نظام المعلومات في المؤظسة.

 :) (DTCIعلوماتوالم الاتصال تكنولوجيات أولا:مديرية
 تتمثل أهم مهامها في ما يل :

 ؛نظام معلومات المؤظسةتعظيم انظتفادة من تطوير و  ضمان -
 ، انتصانت السلشية واللاظلشية؛تصويرية، المشتبية، الالمعدات فيما يخص الإعلام الآلير التأكد من توف-
 ؛مجانت ن اطها في التشنولوجية ضمان اليقظة  -
 ، ونظام معلومات المؤظسة؛واظتغلال الموارد المعلوماتية، في معالجة المعلومات خدمينمساعدة المست- 
 ال ركة؛ تبادل معلوماتالحرص عل  التطوير و التسيير الأمثل  لخدمات انتصال و   -
ت التي تخطيط موارد المؤظسات مدخلا لتنفيظ السياظات والإجراءانظام وحدات التملك لضمان حي التصر ، انندماج و  -

 ؛اتخظتها ال ركة
 ؛تخطيط موارد المؤظساتو تعديل نظام  ضمان إعداد -
 مساعدة المستخدمين لمختلف ااياكل في معالجة المعلومات واظتغلال وحدات نظام تخطيط موارد المؤظسات؛-
 ؛وضع خطة للتدري  وإعادة تأهيلا لمستخدمين النهائيين -
 .داخليا وخارجيا، البريد الإلش وني تخطيط موارد المؤظساتم إدارة ودعم نظا، ، متابعةضمان تركي  -

 ثانيا: أسباب تغي ا نظام المعلومات القديم:
التشرار والتناقض في بعض الأحيان بين البيانات والمعلومات التي تنتجها ، مما أدى إلى البرامج ليست متشاملة ب شل كامل -

 ؛مختلف ااياكل
 صعوبة نقلا لبيانات من موقع إلى آخر؛متصلة، وبالتالي مواقع ليست ال بشات المحلية لل -
 صعوبة المراقبة و غياب التنسيي الجماع  مما أدى إلى تعرض مصالح الوظائف المختلفة؛ -
 تأجيل الأعمال مما أدى إلى تأخر وصول المعلومات و بالتالي انخفاض جودة القرارات المعتمدة عليها؛ -
التللللللل زر بلللللللين ، و قللللللللل ملللللللن الصلللللللع  تبلللللللادن لمعلوملللللللات الم للللللل كةجعلللللللل ملللللللن  ، مملللللللاعلللللللدم وجلللللللود قاعلللللللدة بيلللللللانات موحلللللللدة -

التنظيميلللللللة لإجلللللللراءات تحسلللللللينا للنظلللللللام المعلوملللللللا ،التي أجريلللللللت خللللللللال السلللللللنوات اللللللللثلا   الفوائلللللللد ااياكلللللللل، علللللللل  اللللللللرغم ملللللللن
 الماضية ، تتمثل هظه الفوائد في ما يل  :
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 بعض التحسن في اظتجابة و تفاعل ااياكل؛  -
 ؛ل أصبحت ترى ضرورة التغييرااياك  -
 ؛بوا المزيد من التحسين و المزاياتظوقوا الطرق الجديدة للعمل، و طلالموظفون   -
في اقتصاد خلي القيم،هظا ، التي دخلت نهتمامات ال ركة، يستجي  جميع ااياكل أدركت الحاجة إلى التغيير لنظام متشامل  -

 حقيقية.ة نوعية نقلما جعل ااياكل تظهر أفضل اظتعدادا ل
تحديث نظام معلومات ال ركة، ششلت جزءا متشاملا من برنامج شامل لتحسين التسيير، و وجهت من خلال المحاور مرحلة   -

 التوجيهية التالية :
 متشامل ؛لتسيير  الخيار انظ اتيج  -
 الحل عل  الصعيد التشنولوج ؛انفتاو  -
من قبل الفرق  (best practices)الشفاءات التقنية وامتلاك أفضل التطبيقات لخبرة الخارجية لنقل المهارات وبا انظتعانة -

 .الداخلية
، وال كيز عل  ضمن بيئة عمل محفزةلأدوات المناظبة ولشن الفشرة الشامنة أو ال ائعة وراء الم روع ه  تزويد العاملين با •

ة وأداء منص  العمل،بالتالي المؤظسة ظو  تساهم في زيادة جودفي  م اركتهم و تطويرهم، أب التحسين بطريقة ابتشاريه ومستمرة
قيمة المضافة لنظم المعلومات تعتمد عل  اتساقها مع التحديات التي تواجه الأعمال في ال اليومالموظفين،القيمة لل ركاء،المساهمين و 

الأعمال بطريقة توجه فصيلية للتشنولوجيا و هو الجمع بين المعرفة التالموجودة التحدب كان بالنسبة لنظم المعلومات إذن المؤظسة،
 موقعا،35موظف،موزعين عل 4000تقود انظتثمار في تشنولوجيا المعلومات نحو تعظيم القيمة المضافة للأعمال؛مع وجود 

يادين عنصرا محوريا في عملية التسيير ،شريطة أن يغط  نظام المعلومات جميع موج  أن تشون  المعلومات وانتصانتتشنولوجيا 
 .ن اب ال ركة

 ظللللللللليؤدب بلللللللللدون أد  شلللللللللك إلى تحقيلللللللللي ملللللللللع خطلللللللللوب اتصلللللللللال موثوقلللللللللة وفعاللللللللللة، تطبيلللللللللي تسللللللللليير متشاملللللللللل و ن مركلللللللللزب ،
يسللللللمح للمؤظسللللللة مللللللن جهللللللة ، لأنلللللله يولللللللد التلللللل زر بللللللين الوظللللللائف ويللللللدفع عمليللللللة التحسللللللين المسللللللتمر، كمللللللا الأهللللللدا  العامللللللة 

 لتزاماتهلللللللا و بالتلللللللالي تحقيلللللللي الرضلللللللا لزبائنهلللللللا ملللللللن جهلللللللة أخلللللللرى.اكلللللللظلك تلبيلللللللة باقتنلللللللاص بعلللللللض الفلللللللرص اللللللللتي يوفرهلللللللا السلللللللوق و 
اننتقللللللال ملللللللن نسلللللليج ملللللللن ، و يهلللللللد  إلى تطللللللوير نظللللللام المعلوملللللللات، الم للللللروع، فشلللللللرة أن تغيللللللير عللللللل  المسلللللللتوى الت للللللغيل    •

 .م  كة تدمج جميع الوظائف في نظام معلومات واحدإلى أداة التطبيقات الم  كة بين حاظوبين 

   إدارةENAFOR والمتناقضللللللللللللة في كثللللللللللللير مللللللللللللن الأحيللللللللللللان،تباينةالم علوملللللللللللاتبالم لم تعلللللللللللد تسللللللللللللتطع القبللللللللللللول أو الرضللللللللللللا ،
 .وللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللدة مللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللن تطبيقلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات غلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللير متشامللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللةالممشتوبللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة علللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل  ورقلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللأ و 

شامللللللل بللللللين الإدارة،الماليللللللة تفاعللللللل اليسللللللمح بال، بحاجللللللة إلى نظللللللام متشامللللللل حقللللللاكانللللللت    ENAFORو بالتللللللالي مؤظسللللللة   
 جميع قطاعات الن اب.من التخطيط، الرصد و اتخاذ القرارات من أجل  و المستوى الت غيل  للتمشن
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تطبيي نظام تخطيط موارد  ENAFORنظام المعلومات، قررت مؤظسة وجه القصور الموجودة في لأ من أجل أفضل مواجهة
 .المؤظسات متشامل تماما

 :  ENAFORمحيط مشروع نظام تخطيط موارد المؤسسة في مؤسسة  ثالثا:
 لطريق الى التغي ا : ا  - 1 

 تنفيظ نظام تخطيط موارد المؤظسة هو م روع ب رب مع اظتعمال تشنولوجيا حديثة و متطورة. 
عل  من مخاطر الف ل، وانظتفادة من تحسينات  ENAFORو لإنجاو هظا التغيير ودعمه يج  أن تعمل مؤظسة  

 المستقبلية. مستدامة، وقابلة للقياس، وتحسين القدرة عل  إدارة التغييرات
 و بناء عل   ارب مماثلة في العالم، فان المؤظسة عملت عل  إشراك المستخدمين للنظام عن طريي : 

 فهم تأثير الم روع عل  المستخدمين؛ 
 فهم احتياجات المستخدمين وضمان إدماجهم؛ 
 انتصال الفعال والتدري  الموجه في الوقت المحدد؛ 
 بفضل وجود عمال محفزين وأكفاء في المؤظسة، ومع اختيار  تنمية ال عور باننتماء للم روعSAP  و

Pwc/Rusicada  فان المؤظسة كانت واثقة من امتلاك العناصر الأظاظية ننجاز الم روع، وجعله ناجح وفخر لمؤظسة ،
ENAFOR. 

 : نطاق المشروع   :  2
 نطاق الم روع يمشن تحديده في بعدبن رئيسيين هما : 

 في الميادين التالية : SAP/ERPفية تم تنفيظ من وجهة نظر وظي
  ( المحاظبة العامة والمحاظبة التحليليةCO/FI ؛) 
  ( التموين وتسيير المخزونMM ؛) 
 ( تسيير الصيانة PM ؛) 
 ( ) تسيير الورشات ( تسيير الم اريع PS ؛) 
 ( تسيير الموارد الب ريةHR؛) 
 تسيير الفوترة(SD). 

 افي والتنظيم ، فهو يتألف من عدة مديريات مثل مديرية الموارد الب رية و الورشات.فيما يتعلي بالنطاق الجغر 
 : المجال الزمني للمشروع :  3

 مر الم روع عبر المراحل الرئيسية التالية :
  2112التسليم في فيفرب المرحلة الاولى :  

 التحليل و النمدجة أب وثائي التصور والتصميم العام.  -           
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 2112تقديم ووضع الم روع في الإنتاج في جويلية رحلة الثانية : الم
 ؛FIالمحاظبة العامة   -
 .RHتسيير الموارد الب رية  - 

 2112تقديم ووضع الم روع في الإنتاج في أكتوبر :  الثالثةالمرحلة 
 .) الأجر الصافي  ( RHتسيير الموارد الب رية   -

 2112روع في الإنتاج في جانف  تقديم ووضع الم :  الرابعةالمرحلة 
 ؛MMالتموين وتسيير المخزون-
 ؛PSتسيير الم اريع-
 ؛PMتسيير الصيانة-
 ؛SDتسيير الفوترة-
 .COالمحاظبة التحليلية -

 رابعا: أهداف المشروع :

 تمثلت الأهدا  الرئيسية اظا الم روع في ما يل  :

 لتنقي  بتطوير عملياتها في بيئة تقنية؛تطبيي حل متشامل كليا و مرن، يسمح للمؤظسة الوطنية ل 
 إدخال أحسن تطبيقات التسيير و المراقبة؛ 
 اظتبدال أنظمة المعلومات الموجودة؛ 
   منح المستخدمين أفضل الخصائص و انظتعمانت لأحسن تنفيظ لمهامهم و أن طتهم المهنية من أجل القدرة عل

 المتزايدة؛مواجهة المنافسة الدولية 
 ة المعلوماتية الموجودة؛توظيع التغطي 
 جعل المعلومة موفرة في الوقت الفعل  من أجل اتخاذ القرارات الأكثر موضوعية؛ 
 إلغاء الأن طة الغير المنتجة مثل الإرظال المزدوج عند إدخال المعطيات في أنظمة مختلفة؛ 
 توحيد المعايير التشنولوجية في كل ال ركة؛ 
 تعلقة بالمردودية و تحليل الأداء في مختلف الورشات.تهيئة و تحضير المؤشرات المالية الم 

 خامسا:مكونات النظام: 
 : Les Modulesعدة وحدات او مايعرف SAPيتضمن نظام   
  المحاظبة التحليليةالمحاظبة العامة و (FI/ CO؛) 
  التموين و تسيير المخزون(MM)؛ 
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 ( تسيير الصيانةPM؛) 
 ( )تسيير الورشات( تسيير الم اريعPS؛) 
 ( تسيير الموارد الب ريةHR؛) 
 تسيير الفوترة(SD). 

 : ERPالسياسات الأمنية الخاصة بحماية النظام وقاعدة بياناتسادسا: 

 والمظكورة ظابقا بانظافة إلى :  ENTPنفس السياظات الأمنية المطبقة في شركة  ENAFORتطبي شركة 

 تثبيت برنامج مضاد الفيروظات خاص بال ركة؛ 
 د للحرائي في مركز قواعد المعطيات؛وجود جهاز مضا 
   وجود ثلا  مراكز لقواعد المعطيات؛ 
  ( شراء حقوق كل البرامج المثبتة في الأجهزةwindows  ،Office وتحديثها دوريا )...؛ 
  .تغيير كلمة السر لشل المستخدمين كل ثلا  أشهر إجباريا 

 سابعا:مزايا النظام:
  :المعطيات في تأريخ المعطياتSAP وعل  سير عن طريي ف ات الصلاحية، ن يتم تغيير المعلومة كما ن يتم إتلافها، ت

ظيدخل حيز التنفيظ في اليوم التالي لتاريخ انتهاء البيان القديم؛ في جميع البيان الجديد وشك انتهاء الصلاحية للبيان الأول، 
ت، و من الممشن كظلك إدخال المعطيات مسبقا،والتي الأحوال ، النظام يحفظ كل صور البيان و يسمح باظ جاعها في أب وق

 ظو  تصبح نافظة المفعول في تاريخ مستقبل ، مما ي شل أداة محاكاة جد فعالة؛
 :يخلي انقساما في التغيير في الوضعية مثل زيادة الأجور في وظط ال هر مثلا،تسي ا الأجور المكيف مع وظيفة المؤسسة

هظا العلاج مع النظم ، مع الجديدالنصف الآخر   نصف راتبه بموج  التصنيف القديم و الأجر للموظف الظب كان ظيحصل عل
 نفس ال هر؛وفي  SAPعادة إلى ال هر المقبل، بينما يتم التشفل بها جيدا بواظطة ، ي ك الأخرى
 وم، ظو  يعل  عشس الأنظمة التقليدية التي  بر المسيرين عل  إدخال و حجز ن اب الموظف يوم ب:إدارة الوقت

النظرب الدوران  ،كما أن هظا النظام يعلم مسبقاالغياب، والبعثات، ...()فقط عل  انظتثناءات SAPيقتصر الإدخال في
 عطلة، التعويض(؛الحي في الإجازات)الفقا لقواعد نظام يولد تلقائيا و و الللموظف؛ بالإضافة إلى ذلك ،

 فقا لعدة معايير اختيار أو النا ة من الحسابات تشون متاحة،و و جميع المعلومات المدخلة : أداة نقل و إبلاغ قوية
 Excelأيضا أن تشون للتصدير نحو الأدوات المشتبية مثل هظه العرائض يمشن ؛نتيجة QUERYوالفرز عبر العرائض

 أو المعالجات و التطبيقات المحتملة ؛ ، هظا من أجل إجراء التعديلاتWordو
 مجمع كل شيء:SAP فهوم الجداول،إذن عمليا ن يوجد حد لتشييف معطيات المؤظسة مع المنتجات، يستند عل  م

 يشف 
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 البيانات في الجدول المعني، و إضافة ثانية عند الضرورة لقواعد المعالجة ؛الجديدة من  فقط إضافة الأنواع 
 تعددةالم تسي ا القروض الماليةSAP :   ذات لعديد من القروض تسديد امن خلال الرات  التسيير يوفر القدرة عل

 هتلاكه اانظتثنائ  بطريقة جزئية أو متشاملة؛باكما يسمح شروب مختلفة،  طبيعة و 
 :التي الم روع يقدم قاعدة معطيات موحدة و تتقاسمها مختلف المصالح و ااياكل التي تكامل كلي مع الأنظمة الأخرى

 الخاصة بها؛ يزاتتتفاعل مع مصالح مديرية الموارد الب رية مع اح ام الم
 : النظام الجديد أدخل وظائف لم تسير أبدا بنظام المعلومات القديم :مزايا أخرى 
 تسيير الشفاءات؛ -
 التشوين؛ -
 التوظيف؛ -
 تسيير المسارات الوظيفية. -

 ثامنا: سلبيات النظام
  عدم انظتغلال الشل  لنظامERP؛ 
 .مقاومة النغيير من طر  بعض المستعملين 

 ENTP الفرع الثاني: مؤسسة

 : DTIC التعريف بمديرية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالاولا:
 دوائر نظكرها في ما يل :2تتشون المديرية من 

 دائرة أنظمة تسي اERP: 
 مطابقة مختلف العمليات عل  مستوى المديريات مع النظام؛ -
 ضمان الصيانة والعمل الجيد والآمن للنظام؛ -
 ظام لمختلف المديريات؛تحديد مختلف المسؤوليات عن طريقالن -
 . التنسيي بين مختلف الأن طة المتعلقة بالنظام -
  دائرة المخطط التقني لنظامERP: 
 تحديد المخطط التقني للنظام )خوادم، تخزين، أنظمة ت غيل، أدوات الإدارة، ....(؛ -
 ضمان الصيانة وانظتغلال الأمثل لعتاد النظام؛ -
 م.ضمان حفظ واظ جاع قواعد بيانات النظا -
 :دائرة الشبكة والاتصال 
 تثبيت وإدارة البنية التحتية لل بشة الداخلية للمؤظسة؛ -
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 تسيير مختلف الخدمات المقدمة عن طريي ال بشة؛ -
 ضمان حماية ال بشة الداخلية؛ -
 بال بشة الداخلية للمؤظسة. (VSAT)تثبيت وتسيير مختلف العتاد الخاص بانتصال  -
 دائرة الدعم وعتاد الإعلام الآلي: 
 دراظة احتياجات المؤظسة من العتاد وملحقات الإعلام الآلي؛ -
 حماية وصيانة عتاد الإعلام الآلي للمؤظسة؛ -
 ضمان انمتثال للمعايير وإجراءات الجودة والسلامة والصحة والبيئة؛ -
 تأمين الدعم والتشوين لمستخدم  نظام المعلومات في المؤظسة؛ -
 :مركز الأرشيف 
 ية أرشيف المؤظسة؛ضمان تسيير وتطوير وحما -
 الدراظة والتسيير انلش وني للوثائي؛  -
 1تنظيم ومراقبة الم اورة والوصول إلى الأرشيف. -
 المعتمد في المؤسسة:  تعريف  نظام تخطيط موارد المؤسسة -1

 الذي تتعامل معه المؤسسة: ERP:مورد ثانيا 

  تقوم مؤظسةENTP بالتعاقد أون مع المؤظسة الأم(oracle)  حقوق اظتعمال النظاممع دفعERP ، و تقوم ب راء
 و يشون التعامل معها، و مع تطور النظام يتجدد العقد؛ Oracle Consultingالخدمات من الفرع أوراكل للاظت ارات 

 تعر  مؤظسة أوراكل للاظت اراتOracle Consulting بأنهافرع من المؤظسة الأمOracle مقره في مصر يقوم
بلدا، وقد حازت المؤظسة  22من المهندظين انظت اريين في  22111مل مع الزبائن و يضم بتقديم الخدمات و التعا

 ؛1991في ماب  ISO9001عل 
  مليار ظنتيم ومع  ديد عقود الصيانة كل عام والدعم التقني للنظام والتحديث وتقديم  21تشلفة شراء النظام ما يراوو

 ر ظنتيم ظنويا.مليا 1،1الخدمات تقوم المؤظسة بدفع ما يراوو 

 :  ENTPمحيط مشروع نظام تخطيط موارد المؤسسة في مؤسسة ثالثا:

 :2تحض اات قبل انطلاق المشروع - 1
إن التفشير في إقامة برنامج للتسيير المدمج يعد أحد أكثر الم اريع التنموية شيوعا في مجال أنظمة الإعلام المؤظسا ،   

نظيمات المستقبل الظب يسمح بالوصول إلى المعلومة بصورة آنية، بل ولقد أصبح ضرورة يتعلي الأمر ب كي  الجهاز العصبي لت

                                                             
 
 .21، ص2119، فيفرب  21جريدة المؤظسة رقم 2
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ملحة للمؤظسة، وعامل تميز ونجاو بالنسبة اا، يتجسد هظا السع  وراء اننجاز بتحقيي مشاظ  إنتاجية معتبرة وبالحصول 
 وقة.السريع عل  معلومات كثيرة ودقيقة ومفصلة وانهم من ذلك عل  معلومات موث

كما هو الحال لشل م روع اظ اتيج ، شرعت المؤظسة في المرحلة التحضيرية قبل إطلاق الم روع قصد التزود بجملة   
 من الموارد:

 موارد ب رية  مع ما بين اليد العاملة والخبرة؛ 
 مادية في ششل  هيزات ومن  ت مختلفة؛ 
 غير مادية ظواء تعلي الأمر بالمعلومات أو البرمجيات؛ 
 الية ت مل انظتثمارات والعمليات وقدرة التمويل.م 

 اظا تعد مرحلة التحضير هظه مرحلة ضرورية وتحدد ب شل كبير مدى نجاو الم روع.

 :1:الانطلاق في المشروع 2
أعطيت إشارة اننطلاق الرسم  للم روع من طر  السيد الرئيس المدير العام أثناء انجتماع الظب عقد بتاريخ  

أوراكل «بحضور الإطارات المسيرة للمؤظسة الوطنية للأشغال في الآبار و العناصر الأظاظية ل ركة  2009/03/17
 ، أهم النقاب التي تم التطرق إليها ه : اح ام الآجال، اننضباب و انهتمام بالأمور الأظاظية. »للاستشارات

 ه وتحضير انطلاقته الرسمية.ااد  من هظا انجتماع هو التعار  وعرض أهدا  الم روع وكظا بنيت
 2: الهيئات التنظيمية للمشروع 3

 :     ENTPالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار-مراقبة الأعمال .1
 المبادرة بالم روع وكس  الرهان للمهنة والمؤظسة وتثبيت معالم الم روع؛ 
 ؛ب رية، القانونية والتنظيمية(تحمل مسؤولية التغيير في كل النواح  )الإظ اتيجية، التجارية، المالية، ال 
 ه  المسئولة عن اننجازات في محيط حدودها؛ 
 .ضمان اننسجام للموقع التقني للم روع بالنسبة لمجموع نظام المعلومات للمؤظسة 
 :Oracle Consultingأوراكل للاستشارات -مراقبة الأعمال .2
 ه  مورد البرمجية الخاصة للم روع؛ 
  في الآجال المحددة وطبقا للاحتياجات المعبر عنها في دف  الأعباء؛ه  مورد الخدمات المطلوبة 
  مليار ومع  ديد عقود الصيانة كل عام والدعم التقني للنظام والتحديث وتقديم الخدمات  21تشلفة شراء النظام ما يراوو

 مليار ظنويا. 1،1تقوم المؤظسة بدفع ما يراوو 

                                                             
 .121ص  2119، جوان 22جريدة المؤظسة رقم 1
 .29ص  22جريدة المؤظسة رقم 2
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 في المؤسسة ERPرابعا: أسباب تبني نظام

 صعوبة نقل الأوراق والوثائي من مشان إلى أخر مثلا من مديرية المالية إلى الورشات البعيدة؛ -
 تأخر وصول المعلومة مما يؤثر عل  اتخاذ القرارات في المؤظسة؛ -
 عدم وجود قاعدة بيانات موحدة مما صع  تبادل المعلومات الم  كة بين المصالح؛ -
 ة؛وجود خطوب اتصال غير موثوقة وغير فعال -
 تشرار وتناقض بعض المعلومات بسب  كثرة اظتعمال الأوراق وانتقااا بين ااياكل والأقسام؛ -
 الحاجة إلى التغيير؛ -
 النظام القديم ن يتميز بال مولية. -

 خامسا:أهداف المشروع:
بين هظه  هد  اظ اتيج  يتمثل في تطوير وظائل وأدوات التسيير في المؤظسة، ومن ENTPوضع مدير مؤظسة  2112في 

 وهظا من اجل:   ERPالوظائل، الوظائل المعلوماتية المتطورة ومن بينها م روع 

التوفير للمؤظسة نموذج م  ك للمعطيات لمصدر واحد للحقيقة )وحدة و انس(ومناهج موحدة للتسيير والإنتاج، مدمجة         -
 للأداء وتحشم في التشاليف ونموا في الإنتاج؛كليا مبنية عل  مقاييس دولية وأدوات تحليل مالية و جداول متابعة 

 السماو للمستخدمين النهائيين لإتمام أعماام بفعالية؛  -
 أوتوماتيشية عمليات الأعمال ااامة؛ -
 تطوير أدوات التسيير والتحشم في المؤظسة وخاصة الأدوات المعلوماتية؛ -
 الحفر لتنافسية متزايدة؛توفير ميزة تنافسية لل ركة من أجل أن تستجي  إلى متغيرات ظوق  -
 تحسين رضا العملاء؛ -
 توظيع التغطية المعلوماتية الموجودة؛ -
 توفير المعلومة في الوقت المناظ  والفورب لتحسين اتخاذ القرار بأكثر موضوعية؛ -
 تسهيل عملية التسيير والمراقبة عن طريي التطبيقات الجديدة؛ -
 تشوين نظام معلومات تنظيم ؛  -
 الية وكفاءة. تطوير الموارد بفع -

  ERPتكوين مستخدمي النظام خطة :سادسا

  ظنوات قبل بدأ تطبيي النظام؛ 1اظتفاد العاملين في المؤظسة من دورات تشوينية حول النظام لمدة 
 القيام بدورات تشوينية متشررة خاصة عند اظتقبال مناص  عمل جديدة؛ 
 الحالية قبل انتقاله إلى الوظيفة الجديدة؛ عند تغير عامل من وظيفة إلى أخرى يج  تشوينه في الوظيفة 



 الثالث: الدراسة الميدانية )الطريقة والأدوات، النتائج والمناقشة(الفصل 

 
173 

 

  ينقسم التشوين في المؤظسة إلى تشوين داخل  يقوم به مهندظ  النظام التابعين للمؤظسة ويشون عند تطبيي النظام في
وظيفة معينة أو وحدة أخرى، ويشون تشوين عند الطل  وهظا عند حدو  تغيرات في وحدة ما أو تشوين من عامل إلى آخر، 

 شون التشوين خارج  من طر  مؤظسة خارجية موردب النظام أو المهندظين التابعين ام؛وي
 تحتوب نافظة تطبيقات النظام عل  نافظة خاصة بتشوين المستخدمين؛ 
 توفر إدارة النظام مجموعة من ملفات التدريبية بمختلف الصي  به كيفية العمل في النظام لمختلف المجانت؛ 

 : ERPمنية الخاصة بحماية النظام وقاعدة بياناتالسياسات الأسابعا:
 أن يشون مستخدم النظام متصل بال بشة الداخلية للنظام؛ 
 ؛عد طل  من مدير المصلحة المعنيةإعطاء صلاحية انظتخدام للأشخاص المخول ام فقط وب 
 ؛صة، و مهام محددة وفقا للوظيفةلشل مستخدم كلمة ظر خا 
 ؛لشمبيوتر المحمولة الخارجيةعدم السماو باظتعمال أجهزة ا 
  ؛وجود أجهزة التبريد في قاعة مركز البيانات 
  وجود أجهزةOnduleurs؛ 
 ؛دخول الأشخاص المصرو ام فقط لقاعة مركز البيانات 
  اظتعمال جهاز حماية لل بشة المحليةASA Firewall. 

 ثامنا: ايجابيات النظام 
 ؛ل عل  المعلومة في الوقت المناظ يسهل ظرعة انتصال و الحصو  وجود شبشة محلية توفر العديد من الخدمات مما 
  اظتعمال تقنيات حديثة للاتصال لربط مختلف ورشات الحفر بالقاعدة الصناعيةVSAT؛ 
 ؛وتأهيلها لتسيير نظام المعلومات تشوين موارد ب رية 
 ؛ات مختلفة لتسهيل اظتعمال النظامتوفير ملف 
   ؛ير للنظام للمستعملينالفريي المسوجود الدعم من طر 
  مورد النظام رائد في مجالERP  و له سمعة  ارية كبيرة؛ 
 توحيد التطبيقات و طريقة المعالجة لشل المستخدمين؛ 
 اظتخدام إجراءات موحدة في التسيير ؛ 
 حفظ البيانات في قاعدة بيانات موحدة خاصة بالمؤظسة؛ 
 اظتخدام النظام؛توفير مساحة في قاعدة المعطيات خاصة بالتدري  عل   
 تسهيل الرقابة عل  العمليات الخاضعة للنظام وتسهيل تنفيظ المهام واتخاذ القرارات بفعالية؛ 
 . الحفظ الآلي للبيانات ب شل يوم 

 تاسعا:سلبيات النظام 
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 التأخر في إجراء التحديث للنظام مما قد يؤثر عل  فعالية أدائه؛ 
  عدم انظتغلال الشل  لنظامERPيي الخاص بوظيفة مراقبة التسيير و بعض من تطبيقات الموارد الب رية؛، كالتطب 
  نقص بعض السياظات الأمنية الواج  اتخاذها مثل توفير برنامج مضاد الفيروظات؛ 
 عدم توفر مشان آخر لحفظ نسخ إحتياطية من قاعدة البيانات رغم تعدد القواعد أماكن ن اب المؤظسة؛ 
 من طر  موردب النظام. نقص الدعم و التشوين الشافي 

 HALLIBURTONالفرع الثالث: مؤسسة 

 : SAP/ERPاولا:نظام تخطيط موارد المؤسسة 

وتم تطويره في بداية انمر بواظطة   م ،ويعتللبر من اقلوى و اشهللر البرامج1922و عللام  هو نظام الماني المن للأ منظ SAPبرنامللج 
برنامج شامل لجميع اقسام ال ركة ظواء كانت شركة صغيرة او متوظطة او طبعا كبيرة.  حتى اصبح ثلاثة مبرمجين المان. ثم تطور

وهو انن من اكبر ال ركات التي تقدم حلول عملية و ارية و ايضا ن نرى هظا النظام ان بال ركات الشبرى نن تشلفته عالية 
 وتحشم في حساب التشاليف خاصة في قسم الماليةجداَ. وهو برنامج فظيع وذات حجم كبير وخاصة ي كز عل  كيفية ضبط 

 ،System, Application & Products: هو اختصار لكلمة / SAP تعريف برنامج الساب -

وتعني :نظام التطبيقات والمنتجات. وهو نظام كامل يقوم بتزويد المن لأه أو ال لركة بحلول عمليلة جاهزه وشاملة لش  تستطيع     
وتربلط كل اقسلام المن أه في نظام واحد يغنيك عن اظتخللدام الورق والنظلم التقليدية انخلرى حيث بامشانك  من خلاالا ان تهيشل

أن تقوم باب عمليه مالية او ادارية او تقنية وانت جالس في جهازك بدون بظل اب جهد اخر مثل التوقيلع او الموافقلة عل  مستنلد 
 ملا.

يستخدم من قبل ال ركات الشبيرة، فيقوم بادارة موارد ال لركة من أصول، نظام المخازن، نظام  حيث إن البرنامج غالباَ ما     
شلؤون الموظفين، نظام المبيعات، نظام الم  يات، نظام إدارة المواد الخلام، وكظلك نظام ادارة انعمال وتخطيط الم اريلع الللخ..  

يث انك تقوم بالعمل في تعاون مع جميلع اقسام البرناملج في كظلك مع وجود نظام بريد الش وني خاص بال ركة. ح
ال ركة،فمثلَا،، عند شلراء بضاعة معينة في فرع ال لركة في الجزائر وتم إدخال هظه الفاتورة في قسلم الم  يات فان البرناملج يقوم 

كة فل  دبل  "في نفس اللحظة" هظا إذا طلل  المدير تقرير اتوماتيشيا بإظهار مبلل  الفاتورة في تقرير الميزانية العاملة امام ملدير ال لر 
 الميزانيلة بعد إدخال الفلاتورة؟

يعتبر الساب في المؤظسة البرنامج الرئيس  لسير أب عملية داخل أو خارج المؤظسة اذ يقوم بتسهيل عملية ظير العمل في اب      
المالية أو الموارد الب رية...الخ، توحيد المعلومات في مشان واحد ومتواجد  مجال من المجانت ظواء في مجال الم  يات أو الصيانة أو

 في أب مشان و رفع تقارير يومية أو أظبوعية في أظرع وقت ممشن.
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 من خصائص نظام  الساب ليس كمثله من البرامج اذ أن تشلفته باهظة جدا لظلك يشون اظتعماله ان في المؤظسة الشبرى.

 : ) تم التطرق اليه سابقا(ERP/SAPقدمها  ثانيا:المزايا التي
 تأريخ المعطيات؛ 
 تسيير الأجور المشيف مع وظيفة المؤظسة؛ 
 إدارة الوقت؛ 
 أداة نقل و إبلاغ قوية؛ 
 مجمع كل ش ء:SAP؛ 
 تعددة؛الم تسيير القروض المالية 
 .تشامل كل  مع الأنظمة الأخرى 
 : بنظام المعلومات القديم : النظام الجديد أدخل وظائف لم تسير أبدامزايا أخرى 
 تسيير الشفاءات؛ -
 التشوين؛ -
 التوظيف؛ -
 تسيير المسارات الوظيفية. -
 :بعض التطبيقات الفرعية للنظام 
 ZAR1 ؛يقوم باعداد جميع التقارير 
 EWCT ؛يقوم تحويل العملة الى عملة أخرى 
 ZHPCR2 ؛يقوم باعداد تقرير حول الموظفين الجدد 
 ZHPCR؛ال قيات وحول الزيادة في المرت  يقوم باعداد تقرير حول 
 ZHPCRI2؛يقوم باعداد تقرير حول الموظفين الأجان  الجدد 
 ZHPCRI يقوم باعداد تقرير حول ترقيات الخاصة بلأجان  وحول الزيادة في المرت. 
  ايجابيات نظام السابSAP: 
 تسهيل العمل وكيفية جل  المعلومات؛ 
 - السرعة في اكتساب المعلومات؛ 
 - ث المعلومات بسهولة؛تحدي 
 - الحفاظ عل  ظرية المعلومات؛ 
 -.توحيد المعلومات في مشان واحد ومتوفر في كل مشان في ال ركة مع حي الوصول 
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 :  نتائج الدراسة )نتائج المقابلة(المبحث الثاني

 واقع ثقافة المنظمة في المؤسسات المدروسة : المطلب الاول
 الثقافة الموجهة نحو المستخدمينالبعد الأول:الفرع الأول:  نتائج  -

 في المؤسسات العمومية لبعد الأول:الثقافة الموجهة نحو المستخدمينبالنسبة ل : إجابات أفراد العينة(4-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 

ت العمومية المدروظة موجهة نحو المستخدمين بدرجة نلاحظ من خلال الجدول ان الثقافة في المؤظسا :ENAFORمؤسسة 
ت رك عمااا في عملية  المؤظسةعل  أن % 111بنسبة بالنسبة للسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة بغير موافي ف ،متوظطة

في المؤظسة  عمل كفرييالعل  أن  % 111بنسبة  بدرجة متوظطة القرار ، أما بالنسبة للسؤال الثاني كانت انجابات بموافي اذاتخ
ان معظم العمال  عل  %92.1عنصر أظاظ  ، و الإجابات بالنسبة للسؤال الثالث كانت موافي بدرجة متوظطة بنسبة  يعتبر

مستوى الثقة بين  أنعل   % 29.2، أما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بموافي بنسبة  مندمجون ب شل حيوب في عملهم
د ت جيع كبير للتعاون بين و جعل  و  % 22.9، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت انجابات بموافي بنسبة   جدا المستخدمين عالي
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 31 40 / 31 / / التكرار مؤظستنا ت رك عمااا في عملية اتحاد القرار .1

 %75 %25 / %100 / / النسبة

  / التكرار في مؤظستنا العمل كفريي عنصر أظاظ  .2

31 

/ / 31 / 

 / %100 / / %100 / النسبة

 في مؤظستنا معظم العمال مندمجون ب شل .3
 حيوب في عملهم

 / / 31 / 31 43 التكرار

 / / %100 / %92.3 %7.7 النسبة

في مؤظستنا مستوى الثقة بين المستخدمين  .4
 عالي جدا

 / 40 33 / 40 48 التكرار

68.75 / %31.8 %69.2 النسبة

% 

31.25% / 

في مؤظستنا يوجد ت جيع كبير للتعاون بين  .5
 الأقسام

 / 40 31 / 41 34 التكرار

 / %25 %75 / %23.1 %76.9 النسبة

في مؤظستنا السلطة مفوضة حيث يمشن  .6
 لشل موظف أن يعمل ب شل مستقل

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة
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السلطة مفوضة حيث يمشن لشل عل  أن  % 111، أما بالنسبة للسؤال انخير فشانت انجابات بغير موافي بنسبة الأقسام
 موظف أن يعمل ب شل مستقل.

العمومية المدروظة موجهة نحو المستخدمين بدرجة  ةالمؤظس هظه ان الثقافة في ظلك نلاحظك  الجدول من خلال:ENTPمؤسسة 
 اذت رك عمااا في عملية اتخ المؤظسةعل  أن % 22بنسبة بالنسبة للسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة بغير موافي ف ،متوظطة

 في المؤظسة يعتبر العمل كفرييعل  أن  % 111بنسبة  درجة متوظطةب القرار ، أما بالنسبة للسؤال الثاني كانت انجابات بموافي
ان معظم العمال مندمجون  عل  %111عنصر أظاظ  ، و الإجابات بالنسبة للسؤال الثالث كانت موافي بدرجة متوظطة بنسبة 

مستوى الثقة بين  نأعل   % 21.22، أما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بموافي بنسبة  ب شل حيوب في عملهم
د ت جيع كبير للتعاون بين و جعل  و  % 22، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت الإجابات بموافي بنسبة   المستخدمين عالي جدا

السلطة مفوضة حيث يمشن لشل عل  أن  % 111، أما بالنسبة للسؤال الأخير فشانت انجابات بغير موافي بنسبة الأقسام
 قل.موظف أن يعمل ب شل مست

 في المؤسسات الأجنبية لبعد الأول:الثقافة الموجهة نحو المستخدمينبالنسبة لإجابات أفراد العينة : (5-3)الجدول رقم

 ةالمصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابل
المستخدمين، حيث  ان الثقافة في مؤظستهم موجهة نحو % 111د العينة قد اتفقوا بنسبة */من خلال الجدول اعلاه نجد ان افرا

و هظا راجع ندراكهم اهمية العنصر الب رب لنجاو المؤظسة حيث نحظنا من  %111كانت كل إجابات أفراد العينة بموافي بنسبة 
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 / / %100 النسبة
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في مؤظستنا معظم العمال مندمجون ب شل حيوب  .3
 في عملهم

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

في مؤظستنا مستوى الثقة بين المستخدمين عالي  .4
 جدا

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

في مؤظستنا يوجد ت جيع كبير للتعاون بين  .5
 الأقسام

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

في مؤظستنا السلطة مفوضة حيث يمشن لشل  .1
 موظف أن يعمل ب شل مستقل

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة
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مستوى الثقة عالي جدا بين المستخدمين و ان معظم العمال مندمجون ب شل حيوب في عملهم مما خلال اجابات افراد العينة ان 
جعل العمل كفريي عنصر اظاظ  و شجع عل  التعاون الشبير بين انقسام كما اتفي افراد العينة عل  م اركتهم في اتخاذ القرار كما 

 .ان السلطة يتم تفويضها في المؤظسة 
 الإبداعية )التطويرية(البعد الثاني:الثقافة ج الفرع الثاني: نتائ

 المؤسسات العمومية الإبداعية فيالثاني:الثقافة لبعد بالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 1-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 سات الوطنية بعيدة نوعا ما عن التطوير و انبداع .توضح نتائج الجدول ان الثقافة في المؤظ

بموافي  % 111بنسبة  بالنسبة للسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة نلاحظ من خلال الجدول أن  :ENAFORمؤسسة 
التساؤل الثاني  بدرجة متوظطة حول عمل المؤظسة عل  انظتثمار في كفاءة و خبرة عمااا ، أما بالنسبة لإجابة أفراد العينة حول

ان المؤظسة ن تعمل ب شل مرن و أنها تتقيد بالقواعد و اللوائح مما يحد من  % 22.9فشانت الإجابات بغير موافي بنسبة 
أن الف ل في المؤظسة الوطنية عل   %111، و الإجابات بالنسبة للسؤال الثالث كانت بموافي بدرجة متوظطة بنسبة  انبتشار

، أما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات رصة للتحسين و التطوير بل يشون ظببا في توبيخ و معاقبة العمال للتنقي  ن يعتبر ف
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في مؤظستنا الف ل يعتبر فرصة للتحسين و  .3
 التطوير

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

مؤظستنا  ت جع و تشافئ عل  انبتشار و .11
 الإبداع

 34 41 / / 31 / التكرار
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في مؤظستنا المستخدمون جاهزون لتحمل .11
 المخاطر

 / 40 31 / 41 34 تكرارال

 / %25 %75 / %23.1 %76.9 النسبة

في مؤظستنا يتم  ري  طرق جديدة للعمل .12
 و البحث عل  فرص جديدة

 / 31 / / 31 / التكرار
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أن المؤظسة  ت جع و تشافئ عل  انبتشار و الإبداع ، و بالنسبة للسؤال الخامس  عل   %111بموافي بدرجة متوظطة بنسبة 
و فيما يخص التساؤل الأخير فشانت وظفون جاهزون لتحمل المخاطر ، عل  أن الم % 22.9كانت انجابات بموافي بنسبة  

 موافي بدرجة متوظطة عل   ري  المؤظسة لطرق العمل و البحث عل  فرص جديدة لتطوير المؤظسة. %  111الإجابات بنسبة 
بموافي بدرجة  % 111بنسبة  بالنسبة للسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة نلاحظ من الجدول أن  :ENTPمؤسسة 

متوظطة حول عمل المؤظسة عل  انظتثمار في كفاءة و خبرة عمااا ، أما بالنسبة نجابة افراد العينة حول التساؤل الثاني فشانت 
، و  ان المؤظسة ن تعمل ب شل مرن و انها تتقيد بالقواعد و اللوائح مما يحد من انبتشار % 11.22انجابات بغير موافي بنسبة 

ان الف ل في المؤظسة الوطنية للحفر و انبار ن يعتبر عل   %111جابات بالنسبة للسؤال الثالث كانت بغير موافي  بنسبة الإ
، أما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بغيرموافي بنسبة فرصة للتحسين و التطوير بل يشون ظببا في توبيخ و معاقبة العمال 

 جع و تشافئ عل  انبتشار و الإبداع ، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت انجابات بموافي بنسبة  أن المؤظسة  تعل   22.2%
موافي عل   %  111و فيما يخص التساؤل انخير فشانت انجابات بنسبة عل  أن الموظفون جاهزون لتحمل المخاطر ،  % 22

 سة. ري  المؤظسة لطرق العمل و البحث عل  فرص جديدة لتطوير المؤظ
 

 في المؤسسات الأجنبية الإبداعيةالثاني:الثقافة لبعد بالنسبة ل (: إجابات أفراد العينة7-3)الجدول رقم

 ج المقابلة المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائ
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في مؤظستنا يتم  ري  طرق جديدة للعمل و البحث عل  فرص  .12
 .جديدة

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة



 الثالث: الدراسة الميدانية )الطريقة والأدوات، النتائج والمناقشة(الفصل 

 
180 

 

موجهة نحو انبداع و  Halibburtonمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان معظم افراد العينة اكدوا ان الثقافة في مؤظسة 
حول عمل المؤظسة عل  انظتثمار في كفاءة و خبرة عمااا و  %111وافي بنسبة بم انبتشار حيث كانت انجابات

بالقواعد و اللوائح مما ي جع عل  انبداع و ابتشار طرق جديدة للعمل  العمل ب شل مرن في المؤظسة و عدم التقيد
عل  ت جيع المؤظسة و مشافئة  %111تساعد عل  تحقيي اهدا  المؤظسة و هظا ما يؤكد موافقة افراد العينة بنسبة 

و هظا و  من الف ل انبتشار و اعتبار الف ل فرصة للتحسين و التطوير مما ي جع العمال عل  تحمل المخاطر و عدم الخ
ق جديدة للعمل و ر يتم  ري  طعل  انه  111%بنسبة  كظلك  و كانت اجابة افراد العينةما أكدته إجابات أفراد العينة ، 

البحث عل  فرص جديدة نن المؤظسة تستفيد اون من الخبرات الداخلية ثم تلجا نقتناء التقنيات الجديدة  من خارج 
 .المؤظسة

 الثقافة الموجهة نحو الأهداف الثالث البعدنتائج  :الثالث الفرع-
 في المؤسسات العمومية الثقافة الموجهة نحو الأهداف الثالث لبعدبالنسبة ل (: أفراد العينة8-3)الجدول رقم

 
 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 

تؤكد   ENAFORالمؤظسة الوطنية للتنقي نلاحظ من خلال الجدول ان اجابات افواد العينة  في :ENAFORمؤسسة 
ل حول وضوو مهمة و عل  السؤال ان 111%نسبة وافي باجابة افراد العينة بم حيث كانتأن الثقافة غير موجهة نحو الأهدا ، 

اما ، ظ اتيجية واضحة للمستقبلنعل  وضع المؤظسة  %111موافي بنسبة  غيرالمؤظسة و بالنسبة للسؤال الثاني كانت انجابة ب
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 0 33 / / 31 / التكرار لمؤظستنا مهمة واضحة تعط  معنى لعملنا .13

 68.75 / / %100 / النسبة

% 
31.25% 

إظ اتيجية واضحة  مؤظستنا تضع .14
 للمستقبل

 34 41 / 31 / / التكرار

 %62.5 %37.5 / %100 / / النسبة

العليا تحدد بوضوو في مؤظستنا, الإدارة  .15
 الأهدا  الواج  تحقيقها

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

كل فرد في المؤظسة يعر  ما الواج   .16
 عمله للنجاو عل  المدى الطويل

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

 / 31 /  31 / التكرار رؤية مؤظستنا تسمح بتحفيز كل فرد فيها .17
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بوضوو و دقة مما عل  قيام اندارة العليا بتحديد انهدا   %111بالنسبة للسؤال الثالث فشانت انجابة بعدم الموافقة بنسبة 
يجعل تحقيقها صع  بالنسبة للعمال و نفس انجابة كانت بالنسبة للسؤال الرابع حول معرفة كل فرد في المؤظسة واجباته وما 
يج  عمله مما يؤدب الى عدم تحقيي انهدا  عل  المدى الطويل و يؤدب الى تعرض المؤظسة لعدة اخفاقات اما بالنسبة للسؤال 

يدل عل   مماحول سماو لرؤية المؤظسة بتحفيز العمال  %111ابات افراد العينة موافي بدرجة متوظطة بنسبة انخير كانت اج
 ة في المؤظسة.عدم وجود رظالة و رؤية واضح

درجة موافي بكانت ENTPالمؤظسة الوطنية اد العينة  في ر نلاحظ من خلال الجدول ان اجابات اف:ENTPمؤسسة 
و بالنسبة للسؤال الثاني  مما يدل عل  عدم تحديد مهام المؤظسة بوضوو ول وضوو مهمة المؤظسةح %  21.22متوظطة بنسبة 

اما بالنسبة للسؤال الثالث % 22.2بنسبة  ةوافقالمعدم ب كانت انجابة ظ اتيجية واضحة للمستقبلنوضع المؤظسة  حول
بوضوو و دقة مما يجعل تحقيقها صع    بتحديد انهدا عل  قيام اندارة العليا %111فشانت انجابة بعدم الموافقة بنسبة 

بالنسبة للعمال و نفس انجابة كانت بالنسبة للسؤال الرابع حول معرفة كل فرد في المؤظسة واجباته وما يج  عمله مما يؤدب الى 
لعدة اخفاقات اما بالنسبة و يؤدب الى تعرض المؤظسة  و عدم الوصول للنتائج المرغوبة عدم تحقيي انهدا  عل  المدى الطويل

ما سماو لرؤية المؤظسة بتحفيز العمال الحول  %111للسؤال انخير كانت اجابات افراد العينة موافي بدرجة متوظطة بنسبة 
 .عدم وجود رظالة و رؤية واضحتين  يعني

 في المؤسسة الأجنبية افالثقافة الموجهة نحو الأهد الثالث لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 3-3)الجدول رقم
Halibburton 

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
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 / / 10 التكرار لمؤظستنا مهمة واضحة تعط  معنى لعملنا.13

 / / %100 النسبة

 / / 10 كرارالت إظ اتيجية واضحة للمستقبل مؤظستنا تضع.14

 / / %100 النسبة

في مؤظستنا, الإدارة العليا تحدد بوضوو الأهدا  الواج  .15
 تحقيقها

 / 02 08 التكرار

 / %20 %80 النسبة

كل فرد في المؤظسة يعر  ما الواج  عمله للنجاو عل  المدى .11
 الطويل

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

 / / 10 التكرار ل فرد فيهارؤية مؤظستنا تسمح بتحفيز ك.17

 / / %100 النسبة
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موجهة ب دة نحو انهدا  حيث  HALLIBURTONمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان الثقافة في المؤظسة انجنبية 
مهمة واضحة مما يعط  معنى و هد  للعمل داخل اا ة عل  ان المؤظس % 111 بنسبة  وافيبمافراد العينة كانت اجابتهم  ان

 11و هدا ما يعزز موافقة ،لمؤظسة اظ اتيجية واضحة للمستقبل لالمؤظسة نفس انجابة كانت بالنسبة للسؤال الثاني حيث ان 
من افراد العينة % 111السؤال الثالث كما كانت انجابة عل  السؤالين الرابع و الخامس موافي بنسبة   من افراد العينة عل%

ان نجاو المؤظسة يعود بالدرجة انولى الى تحديد الرؤية الواضحة و تحديد انهدا  بوضوو مما يسهل تحقيقها و يحقي النجاو عل  
 . ، كما أن رؤية المؤظسة تحفز كل العاملين بهاعل  المدى الطويل للمؤظسة

 الثقافة الهرمية الرابع البعدنتائج  الرابع : الفرع-
 في المؤسسات العمومية الثقافة الهرمية الرابع لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 11-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 ENTP و   ENAFORنلاحظ من خلال الجدول اعلاه ان اجابات افراد العينة كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين

افراد العينة  إجابات ه  ثقافة هرمية حيث ان بالنسبة للسؤال انول كانت و التي تدل عل  ان الثقافة الموجودة في المؤظستين
عل  ان  ENTPفي مؤظسة % 21.22و بنسبة  ENAFORفي المؤظسة % 92.1موافي بدرجة متوظطة بنسبة 

ت اجابة افراد العينة و بالنسبة للسؤال الثاني كان، المؤظسة تملك مدونة لقواعد السلوك انخلاق  التي تسير و توجه ظلوك انفراد 
رسمية اب النظام الرسم  هو السائد و اندارة تصدر  بإجراءاتعمال مسيرة موافي في كلتا المؤظستين عل  ان ان% 111

وافي بدرجة بم % 111ون ما هو مطلوب  و بالنسبة للسؤال الثالث كانت انجابات بنسبة ظالتعليمات و انوامر و العمال ينف
 .عمل منظم في كلتا المؤظستينمتوظطة عل  ان ال

 

   ENAFOR  N=31 ENTP N=31 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

بعد
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ال
 

رمية
 اله
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واعد السلوك مؤظستنا تملك مدونة لق.18
الأخلاق  التي تسير و توجه ظلوكنا و يج  

 اح امها

 / 33 0 / 31 43 التكرار

 68.75 %31.25 / %92.3 %7.7 النسبة

% 
/ 

في مؤظستنا الأعمال تشون مسيرة عادة .13
 بإجراءات رسمية

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

 31 / التكرار منظمفي مؤظستنا يج  أن يشون العمل .21

 

/ / 31 / 

 / %100 / / %100 / النسبة
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 في المؤسسات الأجنبية الثقافة الهرمية الرابع لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 11-3)الجدول رقم

 احثة بناءا على نتائج المقابلة المصدر: من اعداد الب
 

تدل عل  ان الثقافة هرمية ا انه نلاحظ HALLIBURTONمن خلال اجابات افراد العينة في المؤظسة انجنبية 
في المؤظسة لشن من جانبها انيجابي اب اارمية هنا ن تعني المركزية في اتخاد القرار انما العمل وفقا للتنظيم الرسم  للمؤظسة 

موافي عل  السؤال انول حول امتلاك % 111حيث كانت اجابات افراد العينة بنسبة   التنظيم الغير الرسم  إلى جان
كما كانت انجابة بالنسبة    ،المؤظسة مدونة لقواعد السلوك انخلاق  في تيسير و توجيه ظلوك العمال  داخل المؤظسة 

لشن ليس ب شل كل  فيوجد كما رسمية  بإجراءات تسير مالفالأع % 111بموافي بدرجة متوظطة بنسبة  للسؤال الثاني
لك بالنسبة للسؤال الثالث كانت انجابة ظكوجدنا ظابقا روو المبادرة و ت جع المؤظسة عل  انبداع و انبتشار،   

موافي عل  ان العمل منظم في المؤظسة و هدا بفضل التسيير الجيد و تعزيز قواعد السلوك و وجود القيم % 111
 .نخلاقية التي تنظم العمل ا
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خلاق  التي مؤظستنا تملك مدونة لقواعد السلوك الأ .18
 تسير و توجه ظلوكنا و يج  اح امها

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

 / 10 / التكرار في مؤظستنا الأعمال تشون مسيرة عادة بإجراءات رسمية .19

 / %100 / النسبة

 / / 10 التكرار في مؤظستنا يج  أن يشون العمل منظم .21

 / / %100 النسبة
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 ERPالثاني: جودة نظام المطلب 
 جودة المعلومات: البعد الأولالفرع الأول:  نتائج  -

 في المؤسسات العمومية جودة المعلوماتالاول  لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة12-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
ة المعلومات في المؤظستين العموميتين المدروظتين دمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان انجابات كانت محايدة فيما يتعلي بجو 

في % 12.2و  ENAFORمؤظسةفي % 111متوظطة عل  السؤال بنسبة حيث كانت انجابات موافي بدرجة 
كاملة فحس  افراد العينة المعلومات المقدمة من طر  نظام   ERPعل  ان المعلومات المنتجة من طر  نظام  ENTPمؤظسة

معظم افراد العينة  اغ  الموجود في المؤظستين ن تلبي احتياجات العمل ب شل كل  و فيما يتعلي بالسؤال الثاني كانت اجابات
عل  ان المعلومات  ENTPفي مؤظسة % 12.2و بنسبة  ENAFORفي مؤظسة % 11.2بموافي  و دلك بنسبة 
صحيحة و موضوعية و هدا يدل عل  ان المعلومات التي تسرب داخل المؤظستين و التي يقدمها  ERPالمنتجة من طر  نظام 

وحدة و متشاملة تضمن ظلامة و دقة المعلومات اما فيما يتعلي بالسؤال الثالث النظام دقيقة و هدا راجع لوجود قاعدة بيانية م
 ERPمن طر  نظام  المنتجةفي كلتا المؤظستين عل  ان المعلومات %111بنسبة رجة متوظطة دفشانت انجابات موافي ب

ليست متشيفة  دمة من طر  النظامالخاص بالمؤظسة تستجي  ب شل كبير لمتطلبات المستخدمين مما يدل عل  ان المعلومات المق
موافي بدرجة متوظطة بنسبة  كظلكو متناظبة ب شل كبير مع متطلبات المستخدمين اما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابة  
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  erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام  .21
 كاملة

 41 30 / / 31 / التكرار

 %12.5 %87.5 / / %100 / النسبة

 erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام  .22
 الخاصة بالمؤظسة صحيحة و موضوعية

 / 41 30 / 41 33 التكرار

 / %12.5 %87.5 / %15.4 %84.6 النسبة

 erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام  .23
الخاصة بالمؤظسة تستجي  ب شل كبير 

 لمتطلبات المستخدمين

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

 erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام  .24
 ا باظتمرارالخاصة بالمؤظسة يتم تحديثه

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة
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الخاص بالمؤظسة يتم تحديثها باظتمرار و هدا يدل  ERPفي كلتا المؤظستين عل  ان المعلومات المنتجة من طر  نظام % 111
 صحيح.القرارات ب شل  نتخاذ اللازمةعدم توفير النظام المعلومات عل  

 في المؤسسات الاجنبية جودة المعلوماتالاول  لبعدبالنسبة ل (: إجابات أفراد العينة13-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
 

عل  جودة  %111اجمعوا بنسبة  HALLIBURTONفي مؤظسة  من خلال الجدول نلاحظ ان افراد العينة            
ة فبالنسبة للسؤال ظئلعل  كل ان 111%حيث كانت كل انجوبة موافي بنسبة  ERPالمعلومات المقدمة من طر  نظام 

لك ظفيما يخص السؤال الثاني ك ؛ أماعل  ان المعلومات المقدمة من طر  النظام كاملة %111بنسبة  انول اجمع افراد العينة
 نا ننها عل  مستوى عالي مظعل  ان المعلومات صحيحة و موضوعية و ه%111اجابوا بموافي و ذلك بنسبة افراد العينة جميع 

عل  ان المعلومات المنتجة من طر  %111بنسبة  لك ابدى افراد العينة موافقتهمظلنسبة للسؤال الثالث كوباالدقة و خالية من 
لمستخدمين مما يدل عل  ان المعلومات المقدمة ملائمة مشيفة و متناظبة مع تستجي  ب شل كبير لمتطلبات ا ERPنظام 

يتم  ERP،و فيما يخص السؤال الرابع فقد وافي افراد العينة عل  ان المعلومات المنتجة من طر  نظام  ،اظتخدامات العاملين 
 نتخاذ القرار.زمة لالمعلومات  الا توفير النظامعل  يدل  مما %111و ذلك بنسبة  تحديثها باظتمرار
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 / / 10 التكرار كاملة  erpات المنتجة من طر  نظام المعلوم.21

 / / %100 النسبة

الخاصة بالمؤظسة  erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام .22
 صحيحة و موضوعية

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

الخاصة بالمؤظسة  erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام .23
 تستجي  ب شل كبير لمتطلبات المستخدمين

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة

الخاصة بالمؤظسة  erpالمعلومات المنتجة من طر  نظام .24
 يتم تحديثها باظتمرار

 / / 10 التكرار

 / / %100 النسبة
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 جودة النظام:البعد الثانيالفرع الثاني: نتائج  -
 في المؤسسات العمومية جودة النظام:الثاني لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 14-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 ، حيث ENTPو  ENAFORنلاحظ من خلال الجدول أن الإجابات كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين             

ب م اكل في عل  أنهم لم يواجهوا أ%100بالنسبة للسؤال الأول فقد أجاب أفراد العينة في كلتا المؤظستين بغير موافي بنسبة 
، و هظا يعود طبعا لشون النظام أداة تشنولوجية حديثة و متطورة  ، و بالنسبة للسؤال الثاني كانت إجابات  ERPاظتخدام نظام 

الخاص بالمؤظسة يسهل الحصول عل   ERPظام عل  أن ن%100متوظطة في كلتا المؤظستين بنسبة  أفراد العينة بموافي بدرجة
عل  أن %100بنسبة  بدرجة متوظطة ، و بالنسبة للسؤال الثالث فشانت إجابات أفراد العينة بموافي المعلومة من مصادر مختلفة

 يؤكد عل  غنى النظام و تشامله.النظام يسهل انظتجابة السريعة لمتطلبات المستخدمين و هظا ما 
 في المؤسسات الاجنبية جودة النظام:الثاني لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 15-3الجدول رقم)

 ءا على نتائج المقابلةالمصدر: من اعداد الباحثة بنا

   ENAFOR  N=31 ENTP N=31 

موافق  موافق   
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 متوسطة
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لم نواجه أب م اكل في اظتخدام نظام .25
erp 

 31 / / التكرار

 

/ / 31 

 %100 / / %100 / / النسبة

الخاص بالمؤظسة يسهل الحصول erpنظام .21
 عل  المعلومة من مصادر مختلفة

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

اص بالمؤظسة يسهل الخerpنظام .27
 نظتجابة السريعة لطلبات المستخدمينا

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

   Halibburton  N=31 

موافق بدرجة  موافق   
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 / 06 04 التكرار erpلم نواجه أب م اكل في اظتخدام نظام  .25

 / %60 %40 النسبة

الخاص بالمؤظسة يسهل الحصول عل  المعلومة من erpنظام  .26
 مصادر مختلفة

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة يسهل بانظتجابة السريعة لطلبات erpنظام  .27
 المستخدمين

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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من خلال الجدول أعلاه نلاحظ معظم إجابات أفراد العينة تدل عل  جودة النظام المستخدم ، فبالنسبة للسؤال الأول             
الظين أجابوا  %21، أما ال بابوافقوا عل  أنهم لم يواجهوا أب م اكل في اظتخدام النظام المطبي و هظه النسبة تمثل فئة  40%

 وافي بدرجة متوظطة فه  تمثل فئة كبار السن في المؤظسة ، اما بالنسبة للسؤال الثاني فقد أجمع افراد العينة عل  أن النظام يوفر امبم
؛ أما  نمتلاكه قاعدة بيانات موحدة ومتشاملةو هظا  %111المعلومات من مختلف المصادر و كانت انجابات موافي بنسبة 

عل  أن النظام يسهل انظتجابة السريعة لمتطلبات المستخدمين و  %111كظلك وافي أفراد العينة بنسبة   بالنسبة للسؤال الثالث
 هظا ما يعزز الإجابة السابقة .

 :ERPفوائد نظام  :الثالث البعدنتائج  الثالث: الفرع

 سات العموميةفي المؤس ERPفوائد نظام: الثالث لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 11-3)الجدول رقم

 

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
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الخاص بالمؤظسة يسمح erpنظام  .28
 بتخفيض تشاليف المؤظسة.

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

الخاص بالمؤظسة بتسهيل erpمح نظام يس .29
 عمليات البيع و متابعة الزبائن

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة بالمتابعة  erpيسمح  .31
 الجيدة للميزانيات

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة بالتسيير  erpيسمح  .31
 د للمخزونالجي

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة بتسيير  erpيسمح  .32
 الم  يات و التشاليف للمؤظسة

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة بانتصال  erpيسمح  .33
 الجيد و التنسيي

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

الخاص بالمؤظسة بتخفيض  erpيسمح  .34 
 آجال عمليات المؤظسة

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة
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، فبالنسبة  ENTPو  ENAFORمن خلال الجدول نلاحظ تماثل إجابات أفرد العينة في المؤظستين العموميتين           
المطبي في المؤظستين يسمح  ERP عل  أن نظام  % 111متوظطة بنسبة  ةللسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة موافي بدرج

تظهر عل  المدى البعيد ، بالنسبة للسؤال الثاني إجابات أفراد العينة في كلتا  ERPنتائج نظام  بتخفيض التشاليف و هظا نن
خدام ظتعمليات البيع و متابعة الزبائن و هظا يعود طبعا للاتسهيل ظام يسمح بنعل  ان ال % 111 كانت موافي بنسبة المؤظستين

عل   % 111بموافي بنسبة  افراد العينة كظلك ابأج و الرابع الفعال لوحدة إدارة العلاقات مع الزبون ، و بالنسبة للسؤال الثالث
يسمح بالتسيير الجيد  و بعة الجيدة للميزانيات و هظا بفضل فعالية وحدة إدارة الموارد الماليةالمطبي يسمح بالمتاERP ان نظام 

لسؤال و اوحدة خاصة بإدارة المخزون في النظام المطبي تسمح بظبط المخزون ، و بالنسبة للسؤال الخامس  للمخزون و هظا لوجود
المطبي يسمح بتسيير الم  يات و تشاليف ERPظستين عل  أن في المؤ  % 111 كانت انجابات كظلك بموافي بنسبةالسادس  

يسمح بانتصال الجيد و التنسيي و هظا بفضل تشامل وحداته كما المؤظسة و هظا يعود الى فعالية وحدة ادارة ظلسلة انمداد  
ت افراد العينة بموافي بدرجة ،أما بالنسبة للسؤال السابع فشانت اجاباالمؤظسة  أقسامالمختلفة مما يسمح بالتشامل بين مختلف 

 .بتخفيض آجال عمليات المؤظسة جزئيا المطبي في المؤظستين العموميتين يسمح ERPعل  أن  عل  أن  %111متوظطة بنسبة 

 جنبيةفي المؤسسات الا ERPفوائد نظام: الثالث لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 17-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
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 عل  أن نظام  % 111د العينة ، بالنسبة للسؤال الأول كانت موافي بنسبة اإجابات أفر  أنول نلاحظ من خلال الجد           
ERP يعود للاظتغلال الأمثل للنظام ، في ما يتعلي بالسؤال الثاني إجابات  المطبي في المؤظستين يسمح بتخفيض التشاليف و هظا

ل عمليات البيع و متابعة الزبائن ، و بالنسبة للسؤال الثالث سهييسمح بت ظامنعل  ان ال % 111أفراد العينة كانت موافي بنسبة 
المطبي يسمح بالمتابعة الجيدة للميزانيات و هظا بفضل فعالية ERP عل  ان نظام  % 111بموافي بنسبة  أجمع افراد العينة كظلك

عل  أن النظام  %111العينة في المؤظسة بموافي بنسبة افراد  إجاباتبالنسبة للسؤال الرابع كانت وحدة إدارة الموارد المالية ، و 
عل   % 111 ، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت انجابات كظلك بموافي بنسبةالمطبي في المؤظسة يسمح بالتسيير الجيد للمخزون 

بالنسبة  أما الإمدادظلسلة  إدارةفعالية وحدة  إلىلمطبي يسمح بتسيير الم  يات و تشاليف المؤظسة و هظا يعود ا ERPأن 
المطبي يسمح بانتصال الجيد و التنسيي   ERPأنعل   % 111أفراد العينة كظلك بموافي بنسبة  إجاباتللسؤال السادس كانت 

،أما بالنسبة للسؤال السابع فشانت إجابات المؤظسة ،  أقسامو هظا بفضل تشامل وحداته المختلفة مما يسمح بالتشامل بين مختلف 
 .يسمح بتخفيض آجال عمليات المؤظسة  جنبيةالأ ةالمطبي في المؤظس ERPعل  أن  %111عينة بموافي بنسبة أفراد ال

 ERP الثالث: التوافق الاستراتيجي لنظام المطلب 
 الأولويات الإستراتيجية للمؤسسة البعد الأولالفرع الأول:  نتائج  -

في المؤسسات  الأولويات الإستراتيجية للمؤسسة الأول لبعدبالنسبة ل : إجابات أفراد العينة(18-3)الجدول رقم
 العمومية

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 

، حيث  ENTPو  ENAFOR من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان الإجابات كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين 
في كلتا المؤظستين عل  أن من انولويات انظ اتيجية  % 111 نلاحظ بالنسبة للسؤال الأول كانت الإجابات بغير موافي بنسبة
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و بالنسبة  SONATRACH للمؤظستين اكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل  المنافسين و هظا نرتباب المؤظستين ب ركة 
، و كظلك بالنسبة     % 111للسؤال الثاني كانت إجابات أفراد العينة بموافي بدرجة متوظطة في كلتا المؤظستين و ذلك بنسبة 

 111للسؤال الثالث كانت الإجابات كظلك بموافي بدرجة متوظطة عل  تحقيي الأهدا  المسطرة و الوصول إلى النتائج بنسبة 
مما يدل عل  انها ليس من الأولويات انظ اتيجية بالنسبة للمؤظستين ، اما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت إجابات افراد العينة   %
عل  اهتمام المؤظسة بتطوير الشفاءات و تنمية المهارات في كلتا المؤظستين، و هظا ما يعزز ما توصلنا  % 111 موافي بنسبة بغير

 اليه ظابقا بان المؤظستين العموميتين ن تملشان ثقافة إبداعية . 
في المؤسسات  ية للمؤسسةالأولويات الإستراتيج الأول لبعدبالنسبة ل: إجابات أفراد العينة (13-3)الجدول رقم

 الاجنبية

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
بالأولويات انظ اتيجية ،  HALLIBURTONؤكد اهتمام المؤظسة الأجنبية من خلال الجدول نلاحظ ان الإجابات ت

عل  أن من انولويات انظ اتيجية للمؤظسة  % 111حيث نلاحظ أنه بالنسبة للسؤال الأول كانت الإجابات بموافي بنسبة 
ة للتفوق عل  المؤظسات الجزائرية و اكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل  المنافسين و هظا يدل عل  ان هظه المؤظسة تسع  جاهد

عل  ان   % 111الأجنبية العاملة في قطاع النفط ، و بالنسبة للسؤال الثاني نلاحظ كظلك إجابات أفراد العينة كانت موافي بنسبة 
لعينة كظلك بموافي بنسبة  تحقيي المردودية انقتصادية يعتبر من الأولويات الإظ اتيجية للمؤظسة ، بالنسبة للسؤال الثالث اجمع أفراد ا

عل  أن تحقيي الأهدا  المسطرة و الوصول إلى النتائج من الأولويات انظ اتيجية للمؤظسة و هظا لإمتلاك المؤظسة ثقافة 111%
وير عل  اهتمام المؤظسة بتط % 111قوية موجهة نحو الأهدا ، و بالنسبة للسؤال الرابع فشانت إجابات افراد العينة بموافي بنسبة 

   الشفاءات و تنمية المهارات و اعتبارها من انولويات انظ اتيجية اا، و هظا ما يعزز ما توصلنا اليه ظابقا بان المؤظسة انجنبية 
HALLIBURTON .تملك ثقافة قوية موجهة نحو الإبداع و انبتشار 
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 الأولويات الوظيفية: البعد الثانيالفرع الثاني: نتائج  -
 في المؤسسات العمومية الثاني الأولويات الوظيفية لبعدبالنسبة ل: إجابات أفراد العينة (21-3)الجدول رقم

  

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
 

 ENTPو ENAFOR في المؤظستين العموميتين كما هو موضح في الجدول أعلاه فإن النتائج كانت متماثلة       
عل  أن الفاعلية الت غيلية  كإعادة  % 111،فبالنسبة للسؤال الأول فقد أجمع أفراد العينة بالموافقة بدرجة متوظطة بنسبة 

ين العموميت تينهندظة العمليات و التخطيط الت غيل  تعتبر من الأولويات الوظيفية لشن ليست أظاظية بالنسبة للمؤظس
بالنسبة ، و  ERPمما يعني أن هظه المؤظسات لم تقم بالتعديل اللازم و الشافي عل  العمليات لتتماش  و تطبيي نظام 

عل  اعتبار التغيير،كتغيير ظلسلة الإمداد من  % 111للسؤال الثاني فقد أجمع أفراد العينة بالموافقة بدرجة متوظطة بنسبة 
لمؤظستين العموميتين لم تعط انهتمام و الدعم الشافي لعملية ، بالنسبة للسؤال الثالث الأولويات الوظيفية مما يعني أن ا

عل  اعتبار انبداع و انبتشار من الأولويات الوظيفية في  %111فقد كانت إجابات أفراد العينة بغير موافي بنسبة 
،اما ظه المؤظسات ن تسع  إلى البحث و التطوير المؤظستين العموميتين المدروظتين، مما يؤكد ما توصلنا إليه ظابقا بأن ه

عل  اعتبار ظياظة الموارد كانقتصاديات السلمية  %111بالنسبة للسؤال الرابع كانت انجابات كظلك بغير موافي و بنسبة 
 .و التخصيص الأمثل من الأولويات الوظيفية 

 

   ENAFOR  N=31 ENTP N=31 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

ثاني
د ال

البع
 

يفية
لوظ
ت ا

لويا
لأو
ا

 

 الفاعلية الت غيلية)إعادة هندظة .39
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 في المؤسسات الاجنبية الأولويات الوظيفية الثاني لبعدبالنسبة لإجابات أفراد العينة : (21-3)الجدول رقم

 ر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلةالمصد
،كانت موافي  HALLIBURTONكما هو موضح في الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد العينة في مؤظسة       

 من عل  أن الفاعلية الت غيلية  كإعادة هندظة العمليات و التخطيط الت غيل  تعتبربالنسبة للسؤال الأول فقد أجمع أفراد العينة 
للسؤال الثاني فقد كانت إجابات أفراد العينة بموافي بدرجة متوظطة ، أما بالنسبة   % 111بنسبة و ذلك  الأولويات الوظيفية

عل  اعتبار التغيير،كتغيير ظلسلة الإمداد من الأولويات ، أما بالنسبة للسؤال الثالث فقد كانت إجابات أفراد  % 11بنسبة 
عل  اعتبار انبداع و انبتشار من انولويات الوظيفية في المؤظسة المدروظة، و هظا يعود طبعا لوجود  %111العينة بموافي بنسبة 

، و بالنسبة للسؤال الرابع كانت انجابات كظلك بموافي ثقافة قوية في المؤظسة و موجهة نحو انبداع ، و ت جع عل  انبتشار 
 . صاديات السلمية و التخصيص الأمثل للموارد  من الأولويات الوظيفية انظاظيةعل  اعتبار ظياظة الموارد كانقت %111بنسبة 

 ERPتوافق نظامالثالث : البعدنتائج  الثالث: الفرع -
 في المؤسسات العمومية ERPتوافق نظامالثالث  لبعدبالنسبة ل(:إجابات أفراد العينة 22-3الجدول)

 ةالمصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابل 
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 ENTPو   ENAFOR من خلال الجدول نلاحظ أن الإجابات كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين        
الأول المتعلي بوجود ترابط و توافي بين الأولويات  عل  السؤال %111يث اجاب أفراد العينة بغير موافي و ذلك بنسبة ،ح

،مما يؤكد عدم اهتمام المؤظستين بالأولويات الإظ اتيجية و بالتالي يؤكد عدم التوافي ERP الإظ اتيجية و نظام 
ولويات في المؤظستين ، و كظلك بالنسبة للسؤال الثاني المتعلي بوجود ترابط و توافي بين الأ  ERPانظ اتيج  لنظام 
و هظا ما يؤكد عدم اهتمام المؤظستين  % 111في المؤظستين كانت انجابات بغير موافي بنسبة  ERPالوظيفية و نظام 

 بالأولويات الوظيفية .
 في المؤسسات الاجنبية ERPالثالث : توافق نظام  لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 23-3)الجدول رقم

  
 لمصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلةا

 

 في مؤظسة  ERP أفراد العينة أكدوا عل  التوافي الإظ اتيج  لنظام من خلال الجدول نلاحظ أن          
HALLIBURTON عل  السؤال الأول المتعلي بوجود  %111يث اجاب أفراد العينة بموافي و ذلك بنسبة ،ح

،مما يؤكد عل  اهتمام المؤظسة بالأولويات الإظ اتيجية، و  ERP لأولويات الإظ اتيجية و نظام ترابط و توافي بين ا
كانت انجابات    ERPكظلك بالنسبة للسؤال الثاني المتعلي بوجود ترابط و توافي بين الأولويات الوظيفية و نظام 

الوظيفية ، نفسر هظا بوع  المؤظسة الأجنبية  و هظا ما يؤكد اهتمام المؤظسة كظلك بالأولويات % 111بموافي بنسبة 
 و فوائده العديدة عل  تحسين الأداء. ERPالمدروظة لأهمية التوافي انظ اتيج  لنظام 
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يوجد ترابط و توافي بين الأولويات الإظ اتيجية و نظام  .43
ERP 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

يوجد ترابط و توافي بين الأولويات الوظيفية و نظام  .44
ERP 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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  ERPم ستخدام نظاالرابع: المعاي ا الثقافية للتوافق الاستراتيجي لاالمطلب 
 ؤسسةتيجية الممع استرا ERPالأول: توافق نظامالبعد الفرع الأول:  نتائج  -

في المؤسسات  ؤسسةمع استراتيجية الم ERP الأول: توافق نظام لبعدبالنسبة ل: إجابات أفراد العينة (24-3)الجدول رقم
 العمومية

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 ENTPو  ENAFORنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن إجابات أفراد العينة كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين     
بالنسبة للسؤال الأول المتعلي بفهم مدراء نظم المعلومات  %111حيث كانت إجابات أفراد العينة بموافي بدرجة متوظطة بنسبة ، 

في كلتا المؤظستين عل  أن مدراء نظم  %111كانت الإجابة بالنسبة للسؤال الثاني غير موافي بنسبة نهدا  الإدارة العليا و  
في  %111صوص أهدا  الإدارة العليا، ، و بالنسبة للسؤال الثالث كانت الإجابات بموافي بنسبة المعلومات يظهرون موافقتهم بخ

المؤظستين عل  أن مدراء نظم المعلومات يفهمون احتياجات و متطلبات الإدارة العليا و نفس ال  ء بالنسبة للسؤال الرابع ، كانت 
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مدراء نظم المعلومات/ تشنولوجيا  .45
 المعلومات يفهمون اهدا  اندارة العليا

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

مدراء نظم المعلومات يظهرون موافقتهم  .46
 بخصوص اهدا  اندارة العليا  

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

مدراء نظم المعلومات يفهمون احتياجات  .47
 و متطلبات اندارة العليا

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

مدراء نظم  المعلومات يظهرون موافقتهم  .48
 فيما يتعلي بمتطلبات اندارة العليا

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

ء نظم المعلومات اخظوا في انعتبار مدرا .49
انهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد 

 مراحل تطبيي نظام

 / 31  / 31 / التكرار

 / %100  / %100 / النسبة

وفقا نحتياجات  ERPتم اختيار  .51 
 اندارة العليا

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

كان عل  تعديل و ضبط النظام المطبي   .51
 اظاس انحتياجات الخاصة بالإدارة العليا

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة
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مدراء نظم المعلومات يظهرون موافقتهم فيما يتعلي بمتطلبات أن عل  في المؤظستين معا  %111الإجابات كظلك بموافي بنسبة 
في كلتا المؤظستين عل  أن مدراء  %111الإدارة العليا، ، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت الإجابات موافي بدرجة متوظطة بنسبة 

و هظا مايدل عل  عدم  ERPيي نظام الأهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد مراحل تطب نظم المعلومات أخظوا بعين الإعتبار
الين السادس و السابع ، كانت الإجابات كظلك بعدم ؤ ، أما فيما يخص الستوافي الأهدا  العامة مع مراحل التطبيي ب شل كل ، 

و تعديل و دارة العليا ، نحتياجات ان اوفق ERPفي كلتا المؤظستين عل  السؤالين المتعلقين باختيار نظام  %111الموافقة بنسبة 
 .مع انظ اتيجية في المؤظسات العمومية  ERPدارة العليا، مما يعني عدم توافي نظامضبط النظام المطبي وفقا نحتياجات الإ

في المؤسسات  ؤسسةمع استراتيجية الم ERPتوافق نظام :الأول لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 25-3)الجدول رقم
 الاجنبية

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
 

 %91كانت موافي بنسبة   HALLIBURTON نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن إجابات أفراد العينة في مؤظسة       
وافي بنسبة بمكانت الإجابة بالنسبة للسؤال الثاني   الإدارة العليا و  بالنسبة للسؤال الأول المتعلي بفهم مدراء نظم المعلومات نهدا
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مدراء نظم المعلومات/ تشنولوجيا المعلومات يفهمون اهدا  .45
 اندارة العليا

 / 43 48 التكرار

 / %10 %90 النسبة

مدراء نظم المعلومات يظهرون موافقتهم بخصوص اهدا  .41
 ندارة العليا  ا

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار مدراء نظم المعلومات يفهمون احتياجات اندارة العليا.47

 / / %100 النسبة

مدراء نظم  المعلومات يظهرون موافقتهم فيما يتعلي .48
 بمتطلبات اندارة العليا

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

المعلومات اخظوا في انعتبار انهدا  العامة  مدراء نظم.43
 للمؤظسة عند تحديد مراحل تطبيي نظام

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار وفقا نحتياجات اندارة العليا ERPتم اختيار .51 

 / / %100 النسبة

تعديل و ضبط النظام المطبي كان عل  اظاس انحتياجات .51
 دارة العلياالخاصة بالإ

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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عل  أن مدراء نظم المعلومات يظهرون موافقتهم بخصوص أهدا  الإدارة العليا، ، و بالنسبة للسؤال الثالث كانت  111%
ت الإدارة العليا و نفس ال  ء عل  أن مدراء نظم المعلومات يفهمون احتياجات و متطلبا كظلك%111الإجابات بموافي بنسبة 

مدراء نظم المعلومات يظهرون موافقتهم فيما يتعلي  ان عل  %111بالنسبة للسؤال الرابع ، كانت الإجابات كظلك بموافي بنسبة 
فقا و  ةالمطبي في المؤظس ERP بمتطلبات الإدارة العليا، و هظا دليل عل  أن فهم هظه المتطلبات يساعد عل  ضبط و تعديل نظام 

 عل  أن مدراء نظم المعلومات أخظوا بعين الإعتبار %111بنسبة كظلك و اا، و بالنسبة للسؤال الخامس كانت الإجابات موافي  
الين السادس و السابع ، كانت الإجابات  ؤ ، أما فيما يخص الس ERPالأهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد مراحل تطبيي نظام 

دارة العليا ، و تعديل و ضبط وفي نحتياجات انERP  السؤالين المتعلقين باختيار نظام عل %111لموافقة بنسبة باكظلك 
 .ةة انجنبيمع انظ اتيجية في المؤظس ERPتوافي نظام  يؤكددارة العليا، مما النظام المطبي وفقا نحتياجات ان

 ERPمع  لمؤسسةتوافق استراتيجية ا البعد الثانيالفرع الثاني: نتائج  -
في المؤسسات  ERPمع  ؤسسةتوافق استراتيجية الم الثاني لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 21-3)دول رقمالج

 العمومية

 ئج المقابلةالمصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتا 
بنسبة من الجدول نلاحظ أنه باالنسبة للسؤال الأول كانت إجابات أفراد العينة بموافي بدرجة متوظطة :ENAFORمؤسسة 
عل  أن المدراء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتعلي بأهدا  مدراء نظم المعلومات، أما بالنسبة للسؤال الثاني كانت % 111

، و الإجابات بالنسبة للسؤال ERPبخصوص فهم المدراء العامون لمختلف مراحل نظام % 29.2ة انجابات بغير موافي بنسب
المدراء العامون يظهرون موافقتهم عل  مختلف مراحل م روع فيما يتعلي بأن  %111الثالث كانت موافي بدرجة متوظطة بنسبة 
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المدراء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتعلي .52
 بأهدا  مدراء نظم المعلومات

 / 30 41 / 31 / التكرار

 / %75 %25 / %100 / النسبة

المدراء العامون يفهمون مختلف مراحل نظام .53
ERP. 

 31 40 / 48 40 / التكرار

 %75 %25 / %69.2 %30.8 / النسبة

ون موافقتهم عل  مختلف المدراء العامون يظهر .54
 ERPمراحل م روع 

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

المدراء العامون يعتبرون انظتثمار في م روع  .55
ERP له اثر عل  اداء المؤظسة 

 / 8 8 / 7 6 التكرار

 / %50 %50 / %53.8 %47.2 النسبة
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ERP المدراء العامون يعتبرون عل  أن  % 21.1ظطة بنسبة ، أما بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بموافي بدرجة متو
 له اثر عل  اداء المؤظسة. ERPانظتثمار في م روع  

 22من خلال الجدولنلاحظ أنه باالنسبة للسؤال الأول كانت إجاباة أفراد العينة بموافي بدرجة متوظطة بنسبة :ENTPمؤسسة 
لي بأهدا  مدراء نظم المعلومات، أما بالنسبة للسؤال الثاني كانت انجابات عل  أن المدراء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتع%

، و الإجابات بالنسبة للسؤال الثالث كانت ERPبخصوص فهم المدراء العامون لمختلف مراحل نظام % 22بغير موافي بنسبة 
، أما ERPعل  مختلف مراحل م روع المدراء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتعلي بأن  %111موافي بدرجة متوظطة بنسبة 

له اثر  ERPالمدراء العامون يعتبرون انظتثمار في م روع  عل  أن  % 21بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بموافي بنسبة 
 كظلك.  %21عل  اداء المؤظسةو بموافي بدرجة متوظطة بنسبة 

في المؤسسات  ERPمع  ؤسسةتوافق استراتيجية الم ثانيال لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 27-3)الجدول رقم
 جنبيةالا

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
 

،حيث كانت الإجابة ERPمن الجدول أعلاه نلاحظ أن أفراد العينة أكدوا عل  توافي إظ اتيجية الأعمال مع نظام       
اء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتعلي بأهدا  مدراء نظم عل  أن المدر % 111بنسبة باالنسبة للسؤال الأول بموافي 

بخصوص فهم المدراء العامون لمختلف مراحل %111وافي بنسبة بمبالنسبة للسؤال الثاني كانت انجابات  نفس ال  ءالمعلومات،
راء العامون يظهرون المدفيما يتعلي بأن  %111موافي بنسبة  كظلك  ، و الإجابات بالنسبة للسؤال الثالث كانتERPنظام 

المدراء عل  أن  %111بالنسبة للسؤال الرابع فشانت انجابات بموافي بنسبة  و، ERPموافقتهم عل  مختلف مراحل م روع 
 له اثر عل  اداء المؤظسة. ERPالعامون يعتبرون انظتثمار في م روع  
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المدراء العامون يظهرون موافقتهم فيما يتعلي بأهدا  مدراء  .52
 نظم المعلومات

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار .ERPالمدراء العامون يفهمون مختلف مراحل نظام  .53

 / / %100 النسبة

المدراء العامون يظهرون موافقتهم عل  مختلف مراحل م روع  .54
ERP 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

له اثر  ERPالمدراء العامون يعتبرون انظتثمار في م روع   .55
 ء المؤظسةعل  ادا

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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 الاتصال:الثالث البعد نتائجالثالث: الفرع -
 في المؤسسات العمومية الاتصالالثالث: لبعدبالنسبة لأفراد العينة  (: إجابات28-3)الجدول رقم

 

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
 و ENAFOR العموميتين  اجابات افراد العينة في كلتا المؤظستين أن من خلال الجدول اعلاه نلاحظ          
ENTP انظ اتيج  فالبنسبة  ه المؤظسات و بالتالي عدم دعمه للتوافيظتؤكد عل  عدم فعالية انتصال في ه متماثلة تقريبا و

كانت انجابة ERPللسؤال انول المتعلي بعقد اجتماعات دورية بين المدراء العامون و مدراء نظم المعلومات عند تطبيي نظام 
و بالنسبة للسؤال الثاني حول تصريح المدراء العامون بانهدا  العامة ،في كلتا المؤظستين % 111وافي بدرجة متوظطة بنسبة بم

و بالنسبة للسؤال الثالث حول تشيف المدراء العامون في المؤظستين معا  % 111للمؤظسة فشانت انجابة بموافي بنسبة 
ا يؤكد عدم توافي نظام و هدا مفي المؤظستين  111%كانت انجابة بعدم الموافقة بنسبة   ERPاحتياجاتهم حس  نظام 

ERP بالنسبة للسؤال الرابع حول تحديد مدراء نظم المعلومات لفوائد تطبيي  ، أمافي هده المؤظسات مع اظ اتيجية المؤظسة
لك بالنسبة للسؤال الخامس حول تصريح مدراء نظم ظكفي كلتا المؤظستين ، % 111كانت انجابة بالنف  بنسبة   ERPنظام 
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تم عقد اجتماعات دورية بين المدراء العامون  .56
عند تطبيي نظام و مدراء نظم المعلومات 

ERP 

 / 31 / / 31 / التكرار

 / %100 / / %100 / النسبة

المدراء العامون صرحوا بالأهدا  العامة  .57
 للمؤظسة

 / / 31 / / 31 التكرار

 / / %100 / / %100 النسبة

المدراء العامون كيفوا احتياجاتهم حس   .58
 المطبي  ERP نظام 

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

مدراء نظم المعلومات يحددون فوائد تطبيي  .59
 ERP نظام 

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

مدراء نظم المعلومات صرحوا بنسبة  .61
 erpانظتغلال الفعلية ل

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

لقيود التقنية   مدراء نظم المعلومات صرحوا با .61 
ERP 

 0 33 / 1 34 / التكرار

 68.75 / %33.1 %76.9 / النسبة

% 
31.25% 
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اما بالنسبة ،في المؤظستين % 111بنسبة  عدم الموافقة كظلككانت انجابة ب ERPانظتغلال الفعل  لنظام  المعلومات بنسبة
و بنسبة ENAFORفي  22.9%للسؤال السادس و انخير فقد كانت انجابات موافي بدرجة متوظطة و دلك بنسبة 

 .ERPالتقنية لنظام  حول تصريح المدراء نظم المعلومات عل  القيود ENTPفي مؤظسة  % 21.22
 Halliburtonفي المؤسسة الاجنبية  الاتصالالثالث: لبعدبالنسبة لالعينة (: إجابات أفراد 23-3)الجدول رقم

 داد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة المصدر: من اع
ة التوافي انظ اتيج  ل يمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان انتصال كانت جدا فعالة في هده المؤظسة و دعم عمل           

ERP  عند  للسؤال انول المتعلي بعقد اجتماعات دورية بين المدراء العامون و مدراء نظم المعلومات ،فبالنسبةب شل جيد
بالنسبة للسؤال الثاني حول تصريح المدراء العامون  ، نفس ال  ء% 111وافي بنسبة بمكانت انجابة ERPتطبيي نظام 

لنسبة للسؤال الثالث حول تشيف المدراء العامون ، وبا % 111بانهدا  العامة للمؤظسة فشانت انجابة بموافي بنسبة 
مع  ةفي هده المؤظس ERPتوافي نظام  مما يؤكد 111%لموافقة بنسبة باكانت انجابة   ERPاحتياجاتهم حس  نظام 

كظلك كانت انجابة    ERPبالنسبة للسؤال الرابع حول تحديد مدراء نظم المعلومات لفوائد تطبيي نظام  ، أمااظ اتيجية المؤظسة
لنسبة للسؤال الخامس حول تصريح هتمون بتحديد فوائده بالنسبة للمؤظسة كدلك بامما يدل عل  انهم م % 111بنسبة  بموافي

بالنسبة للسؤال  ، و  % 111بنسبة  لموافقة كظلككانت انجابة باERPمدراء نظم المعلومات بنسبة انظتغلال الفعل  لنظام 

   Halibburton  N=31 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غ ا      
 موافق

بعد
ال
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م المعلومات تم عقد اجتماعات دورية بين المدراء العامون و مدراء نظ.51
 ERPعند تطبيي نظام 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار المدراء العامون صرحوا بالأهدا  العامة للمؤظسة.57

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار المطبي  ERP المدراء العامون كيفوا احتياجاتهم حس  نظام .58

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار ERP مات يحددون فوائد تطبيي نظام مدراء نظم المعلو .53

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار erpمدراء نظم المعلومات صرحوا بنسبة انظتغلال الفعلية ل.11

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار ERPمدراء نظم المعلومات صرحوا بالقيود التقنية   .11 

 / / %100 النسبة
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حول تصريح المدراء نظم المعلومات عل  القيود التقنية  % 111وافي  و دلك بنسبة بمالسادس و انخير فقد كانت انجابات 
 .ERPظام لن

 دعم الادارة العليا: الرابع البعدنتائج  الرابع : الفرع -

 في المؤسسات العمومية : دعم الادارة العلياالرابع لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 31-3)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
العليا للتوافي انظ اتيج   الإدارةعل  عدم دعم  أكدواالعينة في كلتا المؤظستين  أفرادان  أعلاهدول حظ من خلال الجنلا        
، ENTPو  ENAFORفي المؤظستين  الأظئلةعل  كل  %111بنسبة  غير موافيبالإجابات حيث كانت  ERPلنظام 

، أما  % 111بغير موافي بنسبة  الإجاباتكانت  ERPلفرق تسيير نظام العليا  الإدارةالمتعلي بتحفيز  الأولالنسبة للسؤال فب
تحت تصر   الأموال اللازمةالعليا  الإدارةعل  وضع % 111كانت انجابات بغير موافي بنسبة   كظلكبالنسبة للسؤال الثاني  

موافي بنسبة  غيرلك انجابات بظبالنسبة للسؤال الثالث كانت ك ، ERP الفعال لنظامبرنظم المعلومات من اجل التسي إدارة
مقارنة بالمتطلبات   ERPالأولوية لمتطلبات نجاو وكظا انظتغلال انمثل ل  المدراء العامونبإعطاء  تعلييفيما  % 111

 . ERPنظام و فوائد تطبيي  زاياهمية النظام المطيي و عدم ادراكها لممما يؤكد عدم وع  اندارة العليا لأ الوظيفية الأخرى
 
 
 

 

   ENAFOR  N=31 ENTP N=31 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غ ا     
 موافق

بعد
ال

 
رابع

ال
عليا
رة ال

ندا
عم ا

: د
 

تسيير نظام المدراء العامون يحفزون فرق  .12
ERP  

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

وضعوا تحت تصر  المدراء العامون  .13
إدارة نظم المعلومات الأموال اللازمة من اجل 

   ERPالتسيير للنظام 

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

المدراء العامون يعطون الأولوية  .14
لمتطلبات نجاو وكظا انظتغلال انمثل ل 

ERP  مقارنة بالمتطلبات الوظيفية الأخرى 

 31 / / 31 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة
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 في المؤسسة الاجنبية : دعم الادارة العلياالرابع لبعدبالنسبة ل : إجابات أفراد العينة(31-3)الجدول رقم
Halibburton 

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة
              

في مؤظسة  ERPافراد العينة عل  دعم اندارة العليا للتوافي انظ اتيج  لنظام  نلاحظ تاكيدالجدول  من خلال      
Halibburton العليا لفرق  الإدارةالمتعلي بتحفيز  الأوللسؤال ل  اع %111بنسبة  وافياد العينة بمأفر  حيث كانت اجابات

الأموال العليا  الإدارةعل  وضع % 111وافي بنسبة بمكانت انجابات   كظلكبالنسبة للسؤال الثاني  ، و  ERPتسيير نظام 
لك انجابات ظبالنسبة للسؤال الثالث كانت ك ،وERP الفعال لنظاميرنظم المعلومات من اجل التسي إدارةتحت تصر   اللازمة

مقارنة   ERPالأولوية لمتطلبات نجاو وكظا انظتغلال انمثل ل ينالمدراء العامبإعطاء  تعلييفيما  % 111بموافي بنسبة 
 . ERPو هظا يدل عل  وع  اندارة العليا بهظه المؤظسة باهمية نظام  بالمتطلبات الوظيفية الأخرى
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 / / 34 لتكرارا  ERPتسيير نظام المدراء العامون يحفزون فرق  .62

 / / %100 النسبة

وضعوا تحت تصر  إدارة نظم المعلومات المدراء العامون  .63
   ERPالأموال اللازمة من اجل التسيير للنظام 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة

المدراء العامون يعطون الأولوية لمتطلبات نجاو وكظا  .64
ت الوظيفية مقارنة بالمتطلبا  ERPانظتغلال انمثل ل 

 الأخرى

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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  ERPالمشاركة في مشروع الخامس  البعدنتائج الخامس:  عالفر  -
 في المؤسسات العموميةERPالمشاركة في مشروع الخامس  لبعدبالنسبة ل(: إجابات أفراد العينة 32-3الجدول رقم)

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
نسبة للسؤال انول  فبال ،ENTPو   ENAFORالعموميتين  نلاحظ ان اجابات افراد العينة كانت متماثلة في المؤظستين  

بالنسبة للسؤال الثاني حول  ، أما، تخطيط الم روع من طر  اندارة العليا عل %111و ذلك بنسبة موافي بغير كانت انجابة 
لسؤال ،و فيما يخص افي كلتا المؤظستين  %100فشانت انجابة بموافي بنسبة  ERP  في اختيار م روع ينم اركة المدراء العام

شانت ف ERPقبل اثناء و بعد تنفيظ نظام   اركة المدراء العامون في تحديد احتياجات المستخدمين النهائيينالثالث حول م
 .تصحيح الو هظا يوضح عدم وضع اندارة لبرنامج من اجل المتابعة و التقييم و في المؤظستين %111انجابة بغير موافي بنسبة 

 Halibburtonفي المؤسسة الاجنبية ERPالمشاركة في مشروع الخامس  لبعدة لبالنسب(: إجابات أفراد العينة 33-3الجدول رقم)

 المصدر: من اعداد الباحثة بناءا على نتائج المقابلة 
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 31 / / 31 / / التكرار ERPالمدراء العامون شاركو في تخطيط م روع  .65

 %100 / / %100 / / النسبة

 / / 31 / / 31 التكرار  ERPالمدراء العامون شاركو في اختيار م روع  .66

 / / %100 / / %100 النسبة

يد احتياجات المدراء العامون شاركو في تحد .76
و بعد تنفيظ  المستخدمين النهائيين قبل ، اثناء

 ERPنظام 

 16 / / 13 / / التكرار

 %100 / / %100 / / النسبة

   Halibburton  N=31 
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 / / 34 التكرار ERPالمدراء العامون شاركو في تخطيط م روع  .15

 / / %100 النسبة

 / / 34 التكرار  ERPامون شاركو في اختيار م روع المدراء الع .11

 / / %100 النسبة

المدراء العامون شاركو في تحديد احتياجات المستخدمين النهائيين  .22
 ERPقبل ، اثناء و بعد تنفيظ نظام 

 / / 34 التكرار

 / / %100 النسبة
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أكدت إجابات أفراد العينة  Halibburton بالنسبة للمؤظسة انجنبيةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه             
فبالنسبة للنظام،  ابي عل  نجاو التوافي انظ اتيج يجثيرها الإتأبالتالي و  ERPالعليا في م روع  للإدارةالم اركة الفعالة  عل 

، نظرا نعتبار الم روع  تخطيط الم روع من طر  اندارة العليا عل  %111و ذلك بنسبة في وابمللسؤال انول كانت انجابة 
فشانت انجابة  ERP   في اختيار م روع ينبالنسبة للسؤال الثاني حول م اركة المدراء العام أمامن انولويات انظ اتيجية، 

قبل  دراء العامون في تحديد احتياجات المستخدمين النهائيينلسؤال الثالث حول م اركة الم،و فيما يخص ا %100بموافي بنسبة 
نن معرفة احتياجات المستخدمين يساعد في عملية تصميم %111شانت انجابة بموافي بنسبة فERPاثناء و بعد تنفيظ نظام 

 .النظام الظب تحتاجه المؤظسة 

 

 : مناقشة النتائجالمبحث الثالث

 عينة الدراسة:المؤسسات  في ERPالمطلب الأول: مناقشة واقع 
 ENAFORالفرع الاول:  مؤسسة 

لم تعد تقبل القرارات المعلومات المتباينة والمتناقضة في كثير من الأحيان، والتي كانت في كثير  ENAFORنظرا لأن إدارة 
نظام كانت بحاجة إلى   ENAFORمن الأحيان عل  ششل ورق ، و نا ة من تطبيقات غير متشاملة،  اظا مؤظسة 

متشامل حقا، ويسمح بانطلاع عل  المعلومات في الوقت الآني، كما يسمح بالتفاعل الشامل بين العمليات المالية، و الإدارة، 
والمستوى الت غيل ، للتمشن من التخطيط، الرصد، واتخاذ القرارات في جميع قطاعات الن اب.ومن أجل أفضل مواجهة لأوجه 

 2111تطبيي نظام تخطيط موارد المؤظسة، وفي شهر أوت  ENAFORلقديم، قررت مؤظسة القصور الموجودة في النظام ا
 .) ERPالأول عالميا في مجال  ( SAPاختارت المؤظسة 

 : ENAFORفي  SAP( العتاد الخاص بمشروع 34-3الجدول رقم )
 العلامة الخادم الرقم

11 Serveur rackables Dell  

12 Serveur rackables  HP 

11 Serveur blades  HP 

11 Systèmes d’exploitation VMW are Windows  

، الجزائريةالمؤظسة في المؤظسات الب ولية  موارد: خاتمة لوا ،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقع اظتخدام نظام تخطيط المصدر
 .12ص.2121،جامعة ورقلة 12دالعد،2المجلد المجلة الجزائرية للتنمية انقتصادية، 
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 ENAFOR(: الأنشطة التي يس اها النظام في مؤسسة 35-3)جدول رقم
 الموارد البشرية المالية تسي ا الإمداد تسي ا المشاريع

 انظتثمارات
   تسيير الفوترة

التموين وتسيير -
 المخزون 

 تسيير الصيانة-

المحاظبة العامة والمحاظبة 
 التحليلية

 تسيير الموارد الب رية
 المشاف ت الأجور,
 تشوين 

، المجلة الجزائرية الجزائريةالمؤظسة في المؤظسات الب ولية  موارد: خاتمة لوا ،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقع اظتخدام نظام تخطيط المصدر
 .2121،جامعة ورقلة 12دالعد،2المجلد للتنمية انقتصادية، 

 ايجابيات النظام   -

 ؛انتصال واتخاذ مختلف القرارات  ت عن طريي ال بشة المحلية، مما يسهلتقديم العديد من الخدما 
  اظتعمال التقنيات الحديثة للاتصال مثلVSAT؛ 
 ؛وتأهيلها لتسيير نظام المعلومات تشوين موارد ب رية 
 توحيد التطبيقات و طريقة المعالجة لشل المستخدمين؛ 
 وجود ظياظات أمنية فعالة لحماية النظام؛ 
 عم من طر  مورد النظام.وجود الد 

 سلبيات النظام    -
  عدم انظتغلال الشل  لنظامERP؛ 
 .ضعف ادارة التغيير، ومقاومة التغيير من طر  بعض المستخدمين 

 عوامل نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسة :

دعللم قللوب مللن خلللال نلاحللظ كلظلك أنلله كللان هنللاك في بدايللة الم للروع  ENAFOR:  بالنسللبة لمؤظسللة  دعممم الإدارة العليمما -
 .خاصة في مرحلة انظتغلال توفير مختلف الموارد المادية والب رية، و لشن بعد ذلك تناقص الدعم الضرورب لتسيير الم روع

، نحظنلا أن المؤظسلة تطبلي نظلام رائلد عالميلا، حيلث أن  ENAFOR: بالنسلبة للنظلام المطبلي في مؤظسلة  اختيار النظمام -
SAP  ال أنظمللة عالميللا في مجللالأولىERP كمللا أن العتللاد المخصللص للنظللام في كلللا المؤظسللة يمتللاز بمواصللفات جللد متطللورة و ،

يستعمل تقنيات حديثة في المجال، كظلك ال بشة الداخلية المستعملة في المؤظسة تقدم خدمات متطورة، ،كما أنه تم تطبيلي علدة 
 ريبه تم إلحاقه ببقية النماذج .نماذج دفعة واحدة رغم وجود إمشانية البدء بنموذج واحد قصد  

وجلود دعلم ملن طلر  ملوردب النظلام في بدايلة إن لاء الم لروع في المؤظسلة، غلير أنله تنلاقص بعلد  نحظنلادعم موردي النظام :  -
يرة، ذلك، وذلك يعود الى تناقص حجم الميزانية المخصصة للنظام، حيث أن الدعم التقني والفني لموردب النظام يحتاج الى مبلال  كبل

 وه  نتيجة متعلقة بتناقص دعم الإدارة العليا للم روع في المؤظسة.
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: بالنسللبة للاتصلللال يمشللن التطللرق إليللله مللن جلللانبين، الأول يتعلللي بتقللديم اللللدعم مللن طللر  الفريلللي المسللير للم لللروع الاتصممال  -
نظتخدام ال بشة الداخلية و االاتف للمستخدمين للنظام، حيث نحظنا وجود اتصال فعال في هظا الجان ، في المؤظسة، نظرا 

الداخل  لتقديم مختلف الحلول لمختلف الم اكل، أو حتى معالجة بعض الم اكل عن طريلي ال لبشة، أملا الجانل  الثلاني فهلو يتعللي 
في ذللك، بانتصال بين مختلف الوظائف فيما بينها، وبين الإدارة العليا و مختلف المديريات التنفيظيلة، حيلث نحظنلا ضلعف كبلير 

 بعدم السع  إلى شرو التغيير المراد تطبيقه، وكيفية إشراك مختلف الموظفين فيه.
نحظنللا أن التللدري  في المؤظسللة كللان بمسللتوى حسللن، حيللث أن جللزء مللن المللوظفين يسللتعملون النظللام بشللل ظللهولة و التممدريب :  -

طريلي النظلام، ولشلن رغلم ذللك يبقل  التلدري  غلير كلا  بملا الجزء الثاني يجد صعوبة كبليرة في ذللك، في القيلام بالمهلام المطلوبلة علن 
يحقللي انظللتغلال الأمثللل للنظللام، حيللث وجللدنا بعللض المللوظفين الللظين يسللتعملون النظللام ولم يتلقللوا أب تشللوين مللن طللر  الفريللي 

 المسير للم روع بل تعلم العمل بالنظام من طر  موظف زميل في العمل.
غيللللير مللللن المفلللللاتيح الأظاظللللية لنجللللاو نظللللام تخطلللليط ملللللوارد المؤظسللللة، ولشللللن الملاحللللظ أن مؤظسلللللة : تعتللللبر إدارة الت إدارة التغيمممم ا  -

ENAFOR  لم تعطيلله أب اهتمللام، حيللث أن المؤظسللة لم تعمللل عللل  إشللراك العللاملين في تهيئللة البيئللة الداخليللة لتطبيللي النظللام
طبيلللي النظلللام يتطلللل  انظلللتعانة بالملللوظفين أصلللحاب الجديلللد، وعلللل  شلللرو أهميلللة تطبيلللي النظلللام و العوائلللد المنتظلللرة منللله، كملللا أن ت

انختصلاص لدراظلة الوظيفلة في حلد ذاتهلا، و كيفيلة انجلاز مختللف العمليللات قبلل بدايلة تطبيلي النظلام، غلير أن هلظه الدراظلة لم تللتم 
عمليلات أخلرى علن طريلي بال شل الشافي، لأننا نحظنا أنه رغم بداية اظتعمال النظام في وظيفة ملا، ن يلزال الموظلف يريلد انجلاز 

 النظام والتي لم يتم ادراجها بعد.
لم تعمللل عللل  إعلادة هندظللة العمليللات ملن أجللل التطبيللي  ENAFOR: نحظنللا كللظلك أن مؤظسلة  إعمادة هندسممة العمليممات -

 في  المؤظسة.  السليم للنظام، حيث أن تطبيي النظام يتطل  تغيير في بعض إجراءات التسيير لزيادة فعالية النظام، وهظا لم يحد 
 :جودة نظام تخطيط موارد المؤسسة  -
أنه يمتاز بسهولة انظتعمال في أغل   ENAFOR: الملاحظ عل  النظام المطبي في مؤظسة  سهولة الاستعمال    -

، لشن المستخدمين واجهوا عدة صعوبات في اظتخدام ظهلةالمطبي له واجهة  SAPالعمليات، و الملاحظ كظلك أن نظام 
 .امالنظ
أنها مصممة ك  تلائم جميع الوظائف، وهظا ما نحظناه في مؤظسة  ERP: ما يميز أنظمة  الملائمة للوظائف     -

ENAFOR  حيث أن أغل  العمليات المنجزة في الوظيفة ملائمة لتلك الوظيفة، ولشن يوجد بعض الموظفين الظين يرغبون ،
 ، كما نحظنا أنه لم يتم اظتخدام كل وحدات النظاممليات التي يقوم بانجازهامع العفي زيادة بعض العمليات، وهظا ن يتناقض 

أنه يزيد من الشفاءة في اظتغلال موارد المؤظسة،  ENAFOR: الملاحظ في النظام المطبي في مؤظسة  كفاءة النظام   -
 القرار المناظ  في الوقت المناظ . حيث أنه يساهم في تقليل عدد الأوراق والوثائي اليدوية، ويساهم في ربح الوقت، واتخاذ 

بالمئة، وهظه احدى أهم  111: ن يمشن الحشم عل  فعالية النظام المطبي في المؤظسة لأنه غير مطبي بنسبة  الفعالية  -
 سلبيات، فبالرغم من  تخصيص ميزانية كبيرة لتطبيي النظام، إن أنه غير مستغل كليا. ال
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 ENTPالفرع الثاني: مؤسسة 
يندرج إقامة نظام تسيير مدمج ضمن إظ اتيجية ظطرتها المؤظسة لدعم مشانتها في ظوق الحفر الظب ما انفشت ت تد المنافسة 
فيه، وكظلك لتحديث أدوات القيادة وتحسين الخدمات المقدمة للزبائن، مما يسمح بتوفير مجموعة كاملة من العمليات المدمجة 

ت جاهزة ب شل آني بما يسمح باتخاذ القرارات الفعالة، وإدخال أفضل طرق التسيير والمراقبة، للتنسيي في العمل، وجعل المعلوما
، وكظا توحيد المعايير التشنولوجية عل  )من تطبيقات خاصة، وانظتنساخ المشلف والصيانة  (واظتبدال الأنظمة الإعلامية المنغلقة 

  مستوى المؤظسة وتوظيع التغطية المعلوماتية الحالية.
للمؤظسة الوطنية للأشغال في الآبار نموذج م  ك     »  Oracle E-Business Sute «  يوفر مخطط تسيير الموارد

للمعطيات لمصدر واحد للحقيقة ) وحدة و انس (، ومناهج موحدة للتسيير والإنتاج، مدمجة كليا، مبنية عل  مقاييس دولية 
 ول متابعة للأداء، وتحشم في التشاليف ونمو في الإنتاج.وأدوات تحليل مالية ومراقبة الميزانية وجدا

 ENTPفي  ERP( : العتاد الخاص بمشروع 31-3الجدول رقم )
 ملاحظة العلامة الخادم الرقم

11 Serveur de basse de donnes  HP RX6600  مثبت به قاعدة معطياتOracle 

12 Serveur d’application  HP RX6600 لنماذجمثبت فيه مختلف ا 

11 Serveur d’espace de stockage  HP DL380 مثبت به برنامج لتسيير مساحات التخزين 

11 BAIE DE STOCKAGE  EVA4400 التخزين 

12 Robot de sauvegarde  HP MSL 4048 حفظ النسخ انحتياطية 

12 Serveur de robot de 
sauvegarde  

HP DL380  انحتياطيةمثبت به برنامج لتسيير النسخ 

، الجزائريةالمؤظسة في المؤظسات الب ولية  مواردخاتمة لوا ،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقع اظتخدام نظام تخطيط : المصدر
 .2121،جامعة ورقلة 12، العدد 2لمجلد المجلة الجزائرية للتنمية انقتصادية، ا

 :ENTPلنظام في مؤسسة : الأنشطة التي يس اها ا(37-3)جدول رقم         
 الموارد البشرية المالية تسي ا الإمداد تسي ا المشاريع

 شراء انظتثمارات
 فوترة انظتثمارات

 ال راء
 التخزين
 الصيانة

 المحاظبة العامة، 
 محاظبة الموردون، الزبائن
 محاظبة انظتثمارات

 متابعة الخزينة

 تسيير الموارد الب رية

 تسيير دفع الأجور

  شوين الموظفينتسيير ت

، الجزائريةالمؤظسة في المؤظسات الب ولية  موارد: خاتمة لوا ،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقع اظتخدام نظام تخطيط المصدر -
 2121،،جامعة ورقلة 2،العدد 2المجلد المجلة الجزائرية للتنمية انقتصادية، 
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 ايجابيات النظام  -
 من الخدمات مما يسهل ظرعة انتصال و الحصول عل  المعلومة؛ وجود شبشة محلية توفر العديد 
  اظتعمال تقنيات حديثة للاتصال لربط مختلف ورشات الحفر بالقاعدة الصناعيةVSAT؛ 
 تشوين موارد ب رية وتأهيلها لتسيير نظام المعلومات؛ 
 وجود الدعم من طر  الفريي المسير للنظام للمستعملين؛ 
 ة المعالجة لشل المستخدمين؛توحيد التطبيقات و طريق 
 اظتخدام إجراءات موحدة في التسيير؛ 
 حفظ البيانات في قاعدة بيانات موحدة خاصة بالمؤظسة؛ 
 توفير مساحة في قاعدة المعطيات خاصة بالتدري  عل  اظتخدام النظام؛ 
 الية؛تسهيل الرقابة عل  العمليات الخاضعة للنظام وتسهيل تنفيظ المهام واتخاذ القرارات بفع 
 . الحفظ الآلي للبيانات ب شل يوم 
 سلبيات النظام   -
 التأخر في إجراء التحديث للنظام مما قد يؤثر عل  فعالية أدائه؛ 
  عدم انظتغلال الشل  لنظامERPكالتطبيي الخاص بوظيفة مراقبة التسيير و بعض من تطبيقات الموارد الب رية؛ ، 
 مثل توفير برنامج مضاد الفيروظات؛  نقص بعض السياظات الأمنية الواج  اتخاذها 
 عدم توفر مشان آخر لحفظ نسخ إحتياطية لقاعدة البيانات؛ 
 .نقص الدعم و التشوين الشافي من طر  موردب النظام 
 عوامل نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسة : -

 ENTPيمشن القول أنه في مؤظسة : بالنسبة لدعم الإدارة العليا لم روع نظام تخطيط موارد المؤظسة،  دعم الإدارة العليا -
عملت الإدارة العليا في بداية الم روع عل  تقديم الدعم ب شل كبير، ويظهر ذلك في حجم الميزانية التي خصصت له، وكظلك 
الموارد الب رية ومختلف التسهيلات المقدمة لفريي الم روع، و لشن بعد ذلك تناقص الدعم و أصبح تسيير الم روع يأخظ طابع 

يني رغم كونه م روع اظ اتيج  يحتاج إلى المتابعة المستمرة، و التقييم الدائم للنتائج المحققة منه، ومن بين أهم أظباب تناقص روت
الدعم نجد التغيير المستمر لأصحاب القرار في المؤظسة، فمثلا شهدت المؤظسة منظ بداية الم روع ثلا  تغييرات في منص  

 ما يؤثر عل  طريقة تسييره.الرئيس المدير العام، وهظا 
 SAP، نحظنلا أن المؤظسلة تطبلي نظلام رائلد عالميلا، حيلث أن  ENTP: بالنسبة للنظلام المطبلي في مؤظسلة  اختيار النظام -

، كملللا نلاحلللظ أن العتلللاد المخصلللص للنظلللام في كللللا المؤظسلللة يمتلللاز ERPالثانيلللة عالميلللا في مجلللال أنظملللة  ORACLEالأولى و 
 .و يستعمل تقنيات حديثة في المجال، كظلك ال بشة الداخلية المستعملة بمواصفات جد متطورة 
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دون أن   ORACLEاختلللارت نظلللام  ENTPقلللدم خلللدمات متطلللورة، لشلللن بالنسلللبة لطريقلللة انختيلللار نلاحلللظ أن مؤظسلللة ت
جلود إمشانيلة للاظتفادة منها، وهظا خلل اظ اتيج ،كما أنه تم تطبيي عدة نماذج دفعة واحلدة رغلم و  ENAFORتدرس  ربة 

 البدء بنموذج واحد قصد  ريبه تم إلحاقه ببقية النماذج .
وجلود دعلم مللن طلر  ملوردب النظلام في بدايللة إن لاء الم لروع في المؤظسلة، غللير أنله تنلاقص بعللد  نحظنلادعمم مموردي النظممام :  -

لملوردب النظلام يحتلاج الى مبلال  كبليرة،  ذلك، وذلك يعود الى تناقص حجم الميزانيلة المخصصلة للنظلام، حيلث أن اللدعم التقلني والفلني
 وه  نتيجة متعلقة بتناقص دعم الإدارة العليا للم روع في المؤظسة.

: بالنسلللبة للاتصلللال يمشلللن التطلللرق إليللله ملللن جلللانبين، الأول يتعللللي بتقلللديم اللللدعم ملللن طلللر  الفريلللي المسلللير للم لللروع الاتصمممال  -
 هلظا الجانل ، في المؤظسلة، نظلرا نظلتخدام ال لبشة الداخليلة و االاتف للمستخدمين للنظام، حيث نحظنا وجلود اتصلال فعلال في

الداخل  لتقلديم مختللف الحللول لمختللف الم لاكل، أو حلتى معالجلة بعلض الم لاكل علن طريلي ال لبشة، أملا الجانل  الثلاني فهلو يتعللي 
و التنفيظية، حيث نحظنلا ضلعف كبلير في ذللك، بانتصال بين مختلف الوظائف فيما بينها، وبين الإدارة العليا و مختلف المديريات 

 دم السع  إلى شرو التغيير المراد تطبيقه، وكيفية إشراك مختلف الموظفين فيه.ع
نحظنا أن التدري  في المؤظسة كان بمستوى حسن، حيث أن جلزء ملن الملوظفين يسلتعملون النظلام بشلل ظلهولة و التدريب :  -

، في القيللام بالمهللام المطلوبللة عللن طريللي النظللام، ولشللن رغللم ذلللك يبقلل  التللدري  غللير كللا  بمللا الجللزء الثللاني يجللد صللعوبة كبلليرة في ذلللك
يحقي انظتغلال الأمثل للنظام، حيث وجدنا بعض الموظفين اللظين يسلتعملون النظلام ولم يتلقلوا أب تشلوين ملن طلر  الفريلي المسلير 

 للم روع بل تعلم العمل بالنظام من طر  موظف زميل في العمل.
: تعتلللبر إدارة التغيلللير ملللن المفلللاتيح الأظاظلللية لنجلللاو نظلللام تخطللليط ملللوارد المؤظسلللة، ولشلللن الملاحلللظ أن مؤظسلللة  إدارة التغيممم ا  -

ENTP  ،لم تعطيلله أب اهتمللام، حيللث أن المؤظسللة لم تعمللل عللل  إشللراك العللاملين في تهيئللة البيئللة الداخليللة لتطبيللي النظللام الجديللد
العوائللد المنتظللرة منلله، كمللا أن تطبيللي النظللام يتطللل  انظللتعانة بالمللوظفين أصللحاب انختصللاص وعللل  شللرو أهميللة تطبيللي النظللام و 

لدراظة الوظيفة في حد ذاتها، و كيفية انجاز مختلف العمليات قبل بداية تطبيي النظام، غير أن هظه الدراظلة لم تلتم بال لشل الشلافي، 
ملا، ن يلزال الموظلف يريلد انجلاز عمليلات أخلرى علن طريلي النظلام واللتي لم يلتم لأننا نحظنا أنه رغم بداية اظتعمال النظلام في وظيفلة 

 ادراجها بعد.
لم تعمل عل  إعادة هندظة العمليات ملن أجلل التطبيلي السلليم  ENTP: نحظنا كظلك أن مؤظسة  إعادة هندسة العمليات-

 ة فعالية النظام، وهظا لم يحد  في  المؤظسة.للنظام، حيث أن تطبيي النظام يتطل  تغيير في بعض إجراءات التسيير لزياد
 :جودة نظام تخطيط موارد المؤسسة  -
يمتاز بسهولة انظتعمال في أغل   ENTPالنظام المطبي في مؤظسة أنه عل  الرغم من أن : الملاحظ  سهولة الاستعمال    -

المطبي في مؤظسة  ERPام له واجهة أظهل مقارنة بنظ ENTPنظام المطبي في مؤظسة ال أن كماالعمليات،  
ENAFOR.لشن العمال واجهوا صعوبة كبيرة في اظتخدام النظام ، 
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،  ENTPأنها مصممة ك  تلائم جميع الوظائف، وهظا ما نحظناه في مؤظسة  ERP: ما يميز أنظمة  الملائمة للوظائف-
عض الموظفين الظين يرغبون في زيادة بعض حيث أن أغل  العمليات المنجزة في الوظيفة ملائمة لتلك الوظيفة، ولشن يوجد ب

 ، لشن توجد عدة وحدات ليست مستغلة.زهاالعمليات، وهظا ن يتناقض مع العمليات التي يقوم بانجا
أنه يزيد من الشفاءة في اظتغلال موارد المؤظسة، حيث أنه  ENTP: الملاحظ في النظام المطبي في مؤظسة  كفاءة النظام  -

 الأوراق والوثائي اليدوية، ويساهم في ربح الوقت، واتخاذ القرار المناظ  في الوقت المناظ . يساهم في تقليل عدد 
سلبيات، البالمئة، وهظه احدى أهم  111: ن يمشن الحشم عل  فعالية النظام المطبي في المؤظسة لأنه غير مطبي بنسبة  الفعالية -

  أنه غير مستغل كليا. فبالرغم من  تخصيص ميزانية كبيرة لتطبيي النظام، إن
 نظام   مقارنة بينERP  المطبق في مؤسسةENTP  و المطبق في مؤسسةENAFOR: 
نلخص المقارنة في الجدول الموالي:      

 ENAFORو المطبق في مؤسسة  ENTPالمطبق في مؤسسة  ERPنظام   مقارنة بين( :38-3الجدول)
-  

 ENTP ENAFOR وجه المقارنة 

 ألماني SAP يكيأمر   ERP Oracleنوع 

 2005 2009 بداية الاستعمال

 %05 %05 نسبة الاستغلال 

 العتاد 

 

وفرت المؤسسة عتاد ذو كفاءة وفعالية و ملائم لتسيير 

 النظام 

وفرت المؤسسة عتاد ذو كفاءة وفعالية و 

 ملائم لتسيير النظام

 السياسات الأمنية 

توجد سياسات أمنية بمستوى متوسط، و من الأفضل 

 توجد سياسات أمنية بمستوى جيد  يادة بعض السياسات مثل برنامج مضاد الفيروسات ز 

 الفريق المسير للنظام 

يمتاز الفريق المسير بمعارف عالية و مهارات في تسيير 

 النظام  

يمتاز الفريق المسير بمعارف عالية و مهارات 

 في تسيير النظام  

 استغلال النظام 

ات ولكن النظام ليس مستغل توجد الكثير من العملي

 بالمئة  055

توجد الكثير من العمليات ولكن النظام 

 بالمئة 055ليس مستغل 

 دعم الإدارة العليا

، و جد دعم و لكن يرتفع أحيانا وينخفض أحيانايو 

ولا توجد استراتيجة  اختفى في مرحلة الاستغلال 

   محددة لتسيير المشروع

ينخفض يوجد دعم و لكن يرتفع أحيانا و 

ولا  ، خاصة في مرحلة الاستخدام،أحيانا

 توجد استرايجية محددة لتسيير المشروع
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 النظام المختار جيد النظام المختار جيد اختيار النظام

 يوجد دعم متوسط من طرف موردي النظام  دعم موردي النظام

يوجد دعم متوسط من طرف موردي 

 النظام 

 النظام و الموظفين يوجد اتصال جيد بين مسيري  الاتصال

يوجد اتصال جيد بين مسيري النظام و 

 الموظفين  

 يوجد تدريب ولكن غير كاف  يوجد تدريب و لكن غير كاف  التدريب

 مستوى إدارة التغيير ضعيف مستوى إدارة التغيير ضعيف إدارة التغيير

 سة منخفض  مستوى إعادة الهند مستوى إعادة الهندسة منخفض   إعادة هندسة العمليات

 الاستعمال  صعب  النظام  الاستعمال صعب  النظام سهولة الاستعمال

 النظام ملائم لكل الوظائف النظام ملائم لكل الوظائف الملائمة للوظائف

ائرية، ز الجؤظسة في المؤظسات الب ولية ارد المو اظتخدام نظام تخطيط م : خاتمة لوا ،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقعالمصدر
 .2121،جامعة ورقلة 2، العدد2المجلد المجلة الجزائرية للتنمية انقتصادية، 

 : أهم  الايجابيات والسلبيات المشتركة بين المؤسستين –
 : الايجابيات المشتركة :  1 –
 النظام ملائم لجميع الوظائف في كلا المؤظستين؛ 
 ؤظستين؛من طر  الإدارة العليا في كلا الم جزئ  يوجد دعم 
 يمتاز الفريي المسير للنظام بمعار  عالية في تسيير النظام في كلا المؤظستين 
 : السلبيات المشتركة :  2 –
 عدم انظتغلال الشل  للنظام؛ 
 صعوبة اظتخدام النظام؛ 
 شوين؛نقص التدري  والت 
 وجود مقاومة للتغيير من طر  بعض الموظفين؛ 
  اعادة ااندظة.و ضعف إدارة التغيير 

 HALLIBURTONلفرع الثالث: مؤسسة ا
  تعتمد المؤظسة عل  نظام تخطيط موارد المؤظسةERP/SAP  اضافة إلىHalword يستغلان  اذ ان النظامين

اذ انه ن توجد اب عملية تنجز خارج النظام المعلوما  انلش وني، اذ لمسنا ، بنسبة مئة بالمئة و ي مل جميع المؤظسة
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ا أدى إلى فعالية جميع الوظائف، كما ان أن ثقافة اظتخدام النظام المعلوما  تعدت إلى الموظفين من اظتغلال أمثل للنظام مم
خلال توفير خدمات ذاتية للموظفين تتمثل في امشانية الموظف للتواصل مع الإدارة عن طريي النظام، اضافة إلى تحميل و 

طلاع عل  برامج التدري  المتاحة كما يستغل النظام في التعليم انطلاع عل  الوثائي الخاصة به بالإضافة إلى امشانية ان
 .Halworldانلش وني، كما يمشن للعامل انطلاع عل  التقييم الظب يمنحه له المسؤول المباشر عن طريي نظام 

 : بالنسبة لخصائص المخرجات
 تتميز بدقة عالية و خلوها من الأخطاء ؛ -
تخطيط موارد المؤظسة هو توفير معلومات في الوقت المناظ  و امشانية العودة الى المعلومات  من أهم الخصائص التي يوفرها نظام -

 عند الحاجة اليها ؛
 معلومات شاملة ؛ -
 معلومات ملائمة لمتخظب القرارات . -

 لمحور الأول: واقع ثقافة المنظمة في المؤسسات المدروسةالمطلب الثاني:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة ل
 :ثقافة الموجهة نحو المستخدمينال .1

  بالنسبة للمؤسسات العمومية: -
لشن ليس بال شل المرغوب في المؤظسات العمومية المدروظة موجهة نحو المستخدمين  السائدة ان الثقافة قابلةخلال المنحظنا من 

يمشن ن مفوضة حيث  ليست لطةالسأن كما القرار ، اذفي عملية اتخ عمالال يتم م اركة حيث أن في كلتا المؤظستين ن ،
جد ت جيع  في المؤظستين المدروظتين ٍ، و ن يو  عنصر أظاظ  ن يعتبر العمل كفريي، كما أن  ب شل مستقلوا أن يعمل ينموظفلل

 رغم أن،  العمال مندمجون ب شل حيوب في عملهم ليس كلان  ،كما نحظنا من خلال انظتجواب كبير للتعاون بين الأقسام
، فالثقافة الموجهة نحو المستخدمين تتميز بخلقها بين الأقسامالشبير تعاون ال ع عل  جمما ي  عالي جداوظفينلثقة بين الممستوى ا

جو حيوب للعمل، و تتميز بعدة قيم أهمها التعاون، العمل كفريي، الثقة الم  كة، و تقاظم السلطة، و تعبر هظه الخصائص الثقافية 
و هظا مالم نلمسه في مؤظساتنا الوطنية. فالثقافة التي تتمحور حول  ERP طبيي ناجح لنظام مشونات أظاظية للوصول لت

، مما يجعلهم يتحشمون في عملهم أكثر و ي عرون بأنهم  ERPالمستخدمين ت جعهم عل  الم اركة و انلتزام أثناء تطبيي نظام 
ي و بالتالي انظتغلال انمثل له؛ هظا ما يجعل المستخدمون يفهمون في مركز قوة و بالتالي يقبلون النظام و تزيد فرصة نجاو التطبي

.كما أن إشراك المستخدمين تسمح لفريي  ERPمزايا هظه الم اركة، و التي ظيحصلون عليها من خلال التفاعل مع نظام 
ل النجاو انظاظية كظلك الم روع بالتعر  عل  متطلبات المستخدمين النهائيين و انظتجابة نن غانتهم؛ كما أن من عوام

هو وجود ثقافة تنظيمية تركز عل  قيمة الثقة بين الموظفين،مما يخفف من خوفهم و يزيد من انفتاحهم عل   ERPلتطبيي نظام 
 - -تقاظم المعر  فيما بينهم، و ت جعهم عل  تأكدهم من نجاو تنفيظ النظام، و انظتفادة من مزايا النظام عل  المدى البعيد. 

 الأجنبية:  للمؤسسة سبةبالن
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 Halliburtonة في مؤظس الموجودة  ان الثقافة% 111اعلاه نجد ان افراد العينة قد اتفقوا بنسبة قابلة من خلال الماظتنتجنا 
 حيث لمسنا الأهمية القصوى التي نجاو المؤظسةفي اهمية العنصر الب رب  إدارة المؤظسة و هظا راجع ندراك المستخدمينموجهة نحو 

يتمتع بها العمال في هاته المؤظسة اذن أن المؤظسة مستعدة لتحمل خسائر كبيرة مقابل أن يشون عمااا في أمان كما تسع  
الموظف المناسب في  المؤظسة إلى الحفاظ عل  الشفاءات ب تى الطرق، كما شدني اننتباه إلى رؤية إدارة الموارد الب رية وه :

 The right employee in the right place at the right)ناسب، الوقت المناسب و في المكان الم

time).  حيث ان مستوى الثقة عالي جدا بين المستخدمين و ان معظم العمال مندمجون ب شل حيوب في عملهم مما جعل
في اتخاذ  ظفيهاة مو م اركعل   ، و ت جع الإدارة كظلكالعمل كفريي عنصر اظاظ  و شجع عل  التعاون الشبير بين انقسام 

القرار و هظا يعود للادارة اللامركزية في المؤظسة انجنبية كما ان السلطة يتم تفويضها في المؤظسة مما ي جع العامل عل  العمل 
 أهدا لتحقيي  الأداءمستويات  أعل تحقيي  إلىب شل مستقل و يعزز ثقته بنفسه و يصبح اكثر ونء للمؤظسة و بالتالي يسع  

تتميز بخلقها جو حيوب للعمل، و تتميز بعدة قيم أهمها التعاون، العمل كفريي، الثقة الم  كة، و تقاظم السلطة، و تعبر ، المؤظسة
ت جع  الموجهة نحو المستخدمينالثقافة لمسنا أن ،  ERP هظه الخصائص الثقافية مشونات أظاظية للوصول لتطبيي ناجح لنظام 

كس  العامل ال عور بملشية المؤظسة ومواردها وعدم شعوره أ، مما ERPوانلتزام في تطبيي نظام العاملين عل  الم اركة، المبادرة 
نجاو ت غيل النظام في المؤظسة بعد  نسبة ، ومما رفع منERP، مما شجعه عل  قبول نظام هدة عل  عملدبفرض الرقابة الم 

)أب حتى ما قبل التطبيي( إلى النهاية بتنفيظ النظام، يشون ام  ، حيث أنه عندما ي ارك المستخدمين في النظام من البدايةيالتطبي
الدور الأظاظ  في نجاو التطبيي ثم نجاو اظتخدام النظام في المؤظسة، وبالتالي يمشنهم انظتفادة من مزايا النظام والمرتبطة بعملهم 

إشراك  فة تقاظم السلطة في المؤظسة وبني ثقاج  تعم الشافي لتطبيي النظام بنجاو، و ، فمن أجل الحصول عل  الدفي المؤظسة 
عل  اندارة العليا التنازل عن ظلطتها لمستويات كان جميع المستويات حتى في اتخاذ القرارت الحرجة مثل إعادة اايشلة التنظيمية، و  

 أقل كلما تطل  الأمر.

 :يةالإبداعالثقافة  .2
  بالنسبة للمؤسسات العمومية: -

 حيث وجدنا أن الإبداع، عن التطوير و ان الثقافة في المؤظسات الوطنية بعيدة  توصل إليهائج المنتاال من خلال ااظتنتجن
بنسبة ضئيلة ، حيث نحظنا غياب إظ اتيجية تقييم أداء  عل  انظتثمار في كفاءة و خبرة عماااتعمل  ات الوطنيةالمؤظس

و الشفاءات، فمؤظساتنا نتزال ن تعط  أهمية للشفاءات في المؤظسة العاملين التي تعتبر حجر الأظاس للتسيير التوقع  للوظائف 
في هظه المؤظسات ن يتميز  عملال ، كما أن حيث توفير المحيط الملائم للمحافظة عليهم و تطويرهم ن من حيث التحفيز و ن من

العمل فيها يتسم بالروتين و انلتزام بتعليمات الإدارة  و الإبداع و بالقواعد و اللوائح مما يحد من انبتشارانما يتم التقيد و  بالمرونة
ن يعتبر فرصة للتحسين و التطوير بل يشون ظببا في توبيخ  المدروظةالوطنية  اتان الف ل في المؤظس كما أننا توصلنا إلى،   العليا

م التعويضات والمشافئات وفي اذ ان نظا و تشافئ عل  انبتشار و الإبداعهظه المؤظسات أت جع و ن ،و معاقبة العمال 
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، كما يلق  رض  نسبي من طر  العاملين لما له من ظلبيات و عدم الحفاظ عل  الشفاءات المتميزة فييساهم المستجوبين  ن 
ا ، كما يتميز بالثبات وغياب المرونة، مم ش  مع متغيرات السوق و المنافسينايتمقدرته مجابهة المؤظسات الأجنبية و أنه ايضا ن 

يدفع إلى تف   كل من انظتقالة، طلبات التقاعد المسبي، عدم  ديد العقد، ارتفاع دوران العمال خاصة ما يتعلي بالشفاءات 
،كما  ت جع عل  انبتشار اظا نوفقا لقواعد و لوائح فلا تتحمل المؤظسة اب مخاطرة يتم العمل روتيني  المتميزة، كما وجدنا أن

و ذلك من  و البحث عل  فرص جديدة لتطوير المؤظسة الجديدة  ري  المؤظسة لطرق العمل  علة تعمل المؤظسات المدروظ
تعتمد فقط عل  المصادر الخارجية للتطوير و خلال اظتخدام التشنولوجيات الحديثة في مجال المعلوماتية و اقتناء العتاد الحديث أب 

جاهزون د بيئة م جعة عل  انبتشار إن أننا نحظنا أن الموظفون و بالرغم من عدم وجو  ، انبتشار الداخل  عل  ن ت جع
 . لتحمل المخاطر

 :Halibburtonللمؤسسة الأجنبية بالنسبة  -

عمل تانبداع و انبتشار حيث  التطوير ، موجهة نحو  Halibburtonان الثقافة في مؤظسة توصلنا من خلال المقابلة  
يختلف بالنسبة للمؤظسات الأمريشية التي تنتهج طريقة إدارة  اظا نجد الأمر ،ة عماااالمؤظسة عل  انظتثمار في كفاءة و خبر 

اذ أن المؤظسة تولي اا أهمية كبيرة جدا من خلال متابعة أداء العاملين و تطوير مسارهم المهني، اضافة إلى تحديد  1الشفاءات
و  من خلال  HALwold و SAPا اعتمادا عل  نظام الشفاءات التي ظتشون إطارت مسيرة في المستقبل، و يتم تسييره

، اذ انه هو المطال  بتقييم و متابعة أداء العاملين بالتنسيي مع رئيس المصلحة،  PDCمتابعة أداء العامل و المشلف بالعملية هو
ط ال قيات، تخطيط طور أداء العامل، اضافة إلى تحديد انحتياجات التدريبية اضافة إلى تخطيحيث يسهر عل  متابعة مدى ت

التوظيف، ومتابعة نتائج تقييم الأداء، بالإضافة إلى أن عملية  ديد العقود أو تحسينها تستند إلى نتائج تقييم أداء العامل خلال 
اذ تحتوب اظاظا عل   HALwoldف ة معينة، اضافة إلى التحيين المستمر لبطاقة المنص  التي ه  متاحة للموظفين عل  موقع 

و مهام و شروب شاغر المنص  اضافة إلى شروب ال قيات وهظا ليشون العمال عل  علم ب روب التقيات و كيفية تطوير  اهدا 
 مساره المهني.

كما رأينا المؤظسة تولي أهمية عظم  للعملية وظخرت اا كل ما يتطل  لظلك لأهمية العملية في تطوير الشفاءات و المحافظة 
المعتمد في  SAPلية علاقة وطيدة بمختلف وظائف المؤظسة، للإشارة ايضا أن النظام المعلوما  اضافة إلى أن للعم عليها،

المؤظسة يرظل رظائل تظكير ان كان هناك عامل لم ي ق  خلال عامين من اجل دراظة حالته،  اضافة إلى رظائل اخرى تتعلي 
نامج تدري  معين الخ من الرظائل التظكيرية التي تساعد جميع أقسام بتواريخ انتهاء العقود، او انتصال بالمورد الظب برمجت معه بر 

 المؤظسة.

 عدم التقيد بالقواعد و اللوائح مما ي جع عل  ابداع و ابتشار طرق جديدة ب يتميز ب شل مرن في المؤظسة ويتم العمل  كما أن

                                                             
  1  GPEC طريقة فرنسية. 
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 تعتبر المؤظسة من أحسن ، حيث افئة انبتشارت جيع و مشإلى  ، كما تسع  المؤظسةللعمل تساعد عل  تحقيي اهدا  المؤظسة 
المؤظسات في السوق من حيث نظام المشاف ت و التعويضات المعتمد، اذ أن المؤظسة تهد  الى الحفاظ و تحفيز واظتقطاب 

يز بالمرونة وفي الشفاءات من خلاله، مما يحفز العامل عل  الأداء المتميز و المستمر للاظتفادة من المشاف ت المرتفعة جدا، كما يتم
خاصة للفريي الظب يحقي نتائج باهرة او يشت ف طريقة حديثة  تالنتيجة و الأداء ومدى تحقيي الأهدا ، اضافة الى منح مشافئا

في العمل او انبداع، اذن وجدنا ان المؤظسة تمنح اجور مرتفعة و محفزة لشن تربطها بالأداء و ااد  حتى تشون انظتفادة 
، كما نحظنا  الف ل فرصة للتحسين و التطوير مما ي جع العمال عل  تحمل المخاطر و عدم الخو  من الف ل تبرتعو  متبادلة.

ان المؤظسة تستفيد اون من الخبرات الداخلية إن ق جديدة للعمل و البحث عل  فرص جديدة ر  ري  ط أنه المؤظسة تعمل عل 
 .ؤظسةثم تلجا نقتناء التقنيات الجديدة من خارج الم

عشست لنا مشان العمل الديناميش  و الخلاق، أعطت أهمية كبيرة  Halliburton نستنتج أن الثقافة الإبداعية في مؤظسة 
للتشوين ، تتميز بروو المبادرة، بتحمل المخاطر، كما أن عمال المؤظسة كانوا متحدين عن طريي إشراكهم في التجري  و 

لخارجية التي تتميز ب دة و ديناميشية المنافسة ، كما تتميز هظه الثقافة بقابليتها للتشيف،و انبتشار،من أجل التشيف مع البيئة ا
تلقائيتها، و سمحت للمؤظسة بإجراء التغييرات في الوقت المناظ  ، كما شجعت المؤظسة عل  النمو عل  المدى الطويل و 

 امتلاك موارد جديدة.

من خلال التشيف مع احتياجات  ERPالتسيير و بالتالي انظتخدام الأمثل لنظام  الثقافة الإبداعية عمليا تساعد عل  تحسينف
، حيث عل  أدارة نظم ERPكما تعتبر من عوامل النجاو الأظاظية للتوافي انظ اتيج  لنظام  كل الإدارات في المؤظسة،

ولوية لتطوير التطبيقات المعلوماتية، و تحديد المعلومات متابعة عن كث  التطورات الحاصلة في تشنولوجيا المعلومات، و إعطاء الأ
 الطرق الإبتشارية للاظتخدام انظ اتيج  لتشنولوجيا المعلومات.

 :الثقافة الموجهة نحو الأهداف .3
 بالنسبة للمؤسسات العمومية: -

ب شل الثقافة ليست موجهة نحو الأهدا   ENTPو  ENAFOR مؤظستيفي  من خلال النتائج المتوصل اليها وجدنا أن
ظ اتيجية واضحة اتنا ن تسع  لوضع امؤظس، إن أن وضوو مهمة المؤظسة لمسنا  من خلال المناق ة عل  الرغم من حيث كبير 

هدا  بوضوو و دقة مما يجعل تحقيقها صع  بالنسبة بتحديد الأ في هظه المؤظسات ن تقوم اندارة العليا ، كما أن للمستقبل
وما يج  عمله مما يؤدب الى عدم تحقيي انهدا  عل   بدقة واجباته اتمعرفة كل فرد في المؤظس ، بالإضافة إلى عدمللعمال 

 الجيد تحفيزلبافه  ن تسمح  ات الوطنيةرؤية المؤظسب ،و في ما يتعليالمدى الطويل و يؤدب الى تعرض المؤظسة لعدة اخفاقات 
وجود  ERPمن عوامل النجاو الرئيسية لتطبيي نظام تنا، فة في مؤظسايدل عل  عدم وجود رظالة و رؤية واضح مماعمال لل

و الرؤية المستقبلية،  الإظ اتيجية الأهدا وضوو الأهدا ، تحديد الأهدا  بدقة،و تحديد ب تتميز ثقافة تتمحور حول الأهدا ،
طط و أن طة لتحقيقها ، إلى خ الأهدا و إلى انظتخدام الأمثل له،و يتم ترجمة هظه  ERPيؤدب إلى نجاو تطبيي نظام  مما
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كظلك تحديد انظ اتيجيات و السياظات و الرؤية و الرظالة بوضوو و   تبني النظام، أظبابة توضيح ؤظسحيث عل  الم
 .Entpو   Enaforدقة،يؤدب إلى نجاو المؤظسة و هظا ما لم نجده في مؤظستي 

 :Halibburtonبالنسبة للمؤسسة الأجنبية  -
ان الثقافة في المؤظسة انجنبية  ة الأجنبية فالحال غير حال مؤظساتنا، حيث لمسنا من خلال النقاشأما بالنسبة للمؤظس     

HALLIBURTON   واضحة  المؤظسة حيث ان مهمةفهيتنتهج اظلوب الإدارة بالأهدا  موجهة ب دة نحو انهدا
ا ما يدل عل  وضع ظواضحة للمستقبل و ه اظ اتيجية تملك ؤظسةلمان ا ، كمامما يعط  معنى و هد  للعمل داخل المؤظسة 

ن نجاو لأو تحقيي النتائج بشفاءة و فعالية ،  ا تريده المؤظسةو بالتالي الوصول لم لتحقيي و قابلة لاهدا  طويلة المدى واضحة 
لنجاو عل  المدى المؤظسة يعود بالدرجة انولى الى تحديد الرؤية الواضحة و تحديد انهدا  بوضوو مما يسهل تحقيقها و يحقي ا

في كل  حددت، الأهدا  ERPوضع الأهدا  بوضوو يقود بسهولة لنجاو ت غيل نظام ، نفسر ذلك بأن الطويل للمؤظسة 
، رؤية/ مهمة واضحة ومحددة،  ، ماه  حاجة المؤظسة لهERPلماذا طبقت النظام حددت مستوى ادارب بوضوو فالمؤظسة 

 .تي تخدم النظام وتؤدب إلى نجاو المؤظسة كشلانظ اتيجيات ال و أحسن السياظات كونت
 :الثقافة الهرمية .4

 مؤسسات العمومية:بالنسبة لل -
 السائدةالثقافة  ENTP و   ENAFORفي المؤظستين العموميتين من خلال النتائج المتوصل اليها وجدنا أن 

ير و توجه ظلوك انفراد و يج  اح امها حتى مدونة لقواعد السلوك انخلاق  التي تسالمؤظستين رمية حيث تملك ااثقافة اله  
رسمية اب النظام  بإجراءاتعمال مسيرة في كلتا المؤظستين ان، كما أن يسير العمل بال شل المطلوب و يسود انح ام بين العمال 

للسلطة او عمل  ون ما هو مطلوب و ن يوجد تفويضظالرسم  هو السائد و اندارة تصدر التعليمات و انوامر و العمال ينف
معيارية ،  و انجراءات ة تعني أن القواعد رسمية، السياظاترمياا، كما أن العمل منظم في كلتا المؤظستين يجعل ، ممامستقل 

، كظلك المؤظسات الرسمية تستخدم طرق عمل معيارية للقواعد والإجراءات مما يخلي تتميز بالبيروقراطية القرارات وعلاقات العمل
ومعيارية ورسمية المؤظسات،  ERPتدعم الرسمية، يوجد توافي بين طبيعة نظام  ERPفلسفة نظام و بما أن وقراطية، منظمة بير 

تسلط الضوء   كظلك  الثقافة الرسمية ، شديدة المعيارية وتدعم الرسمية وتركز عل  قواعد العمل والإجراءات ERPحيث أن نظم 
يؤدب حتما إلى الرقابة ال ديدة التي  ERPحيث أن تطبيي  ERPت غيل كظلك عل  الرقابة، وتعتبرها أظاظية لنجاو 

 يفرضها النظام عل  الموظفين.
 :HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الأجنبية  -

أما بالنسبة للمؤظسة الأجنبية فالحال غير حال مؤظساتنا، حيث لمسنا من خلال النقاش مع مدراء المؤظسة في مختلف المستويات 
لشن من جانبها انيجابي اب اارمية هنا ن تعني المركزية في  الثقافة هرمية HALLIBURTONة انجنبية في المؤظسأنه 
ك المؤظسة مدونة لقواعد السلوك تملحيث إلى جان  التنظيم الغير الرسم  القرار انما العمل وفقا للتنظيم الرسم  للمؤظسة  ذاتخا
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في  الإيجابيداخل المؤظسة مما يؤدب الي انح ام المتبادل و الثقة و تعزيز السلوك ير و توجيه ظلوك العمال  يسيسمح بتانخلاق  
لشن ليس ب شل كل  فيوجد كما وجدنا ظابقا روو المبادرة و ت جع رسمية  بإجراءات تسير الأعمال لمسنا أنكما    ،  المنظمة

لعمل بالنسبة ل  مجال العمل بما يخدم أهدا  المؤظسة طبعا،المؤظسة عل  انبداع و انبتشار و ت ك لموظفيها الحرية في التصر  في
 .منظم في المؤظسة و هدا بفضل التسيير الجيد و تعزيز قواعد السلوك و وجود القيم انخلاقية التي تنظم العمل فهو 

اعد و الممارظات؛ تتميز كظلك فالثقافة اارمية تعط  أهمية بالغة للتنظيم الرسم ، هيشلية و رسمية السلطة و إجراءات العمل، القو 
برؤية هرمية للهياكل التنظيمية و التي تسمح بتحسين العملية الرقابية و التحشم في أوضاع المؤظسة، مما يضمن أمن و ظلامة و 

ة، الروتين، اظتقرار المؤظسة عل  المدى الطويل، كما أن القيم التنظيمية المركزية للثقافة اارمية تتمثل كظلك في المركزية، الرقاب
و بين معيارية و رسمية ERPتدعم الرسمية ،حيث هناك توافي كبير بين طبيعة نظام  ERPانظتمرارية، إن فلسفة نظام 
يتميزون بمعيارية شديدة، و يدعمون الرسمية و يركزون عل  قواعد و إجراءات العمل، كما أن  ERPالمؤظسات، فف  الواقع نظم 

 ظيم  و انح ام ال ديد للعمليات المعيارية.يتطل  السلوك التن ERPنظام 

؛ من مميزات الثقافة اارمية   ERPاظا العمل وفقا لقواعد و اجراءات جد معيارية هو المناخ الأمثل للاظتخدام الأمثل لنظام 
 ننه يعتبر في حد ذاته وظيلة رقابية جد فعالة. ERPكظلك الرقابة و التي تعتبر من أظاظيات نجاو نظام 

بالتالي نستنتج أن الثقافة اارمية تعني العمل كفريي بطريقة وظيفية هرمية و جد منظمة و مهيشلة و اتخاذ القرارات يشون  و
يج  تخلي جو مريح للعمل دون إهمال العملية الرقابة في  بانش اك بين اندارات التنفيظية و اندارة العليا، و بالتالي الثقافة اارمية

ابة الأداء الوظيف ، رقابة النتائج ، تحديد الأهدا  و العمل عل  تحقيقها،أب هيشلة واضحة المعالم فشل فرد يغر  المؤظسة من رق
محله في المؤظسة و ما يج  القيام به،حدود مسؤولياته، و من هو رئيسه،واجباته و حقوقه و من هنا يبدأ العمل كفريي،دون 

 المؤظسات الأجنبية و لم نجده في مؤظساتنا الوطنية ،كما ن السلوك الأخلاق  التعدب عل  حقوق الغير و هظا ما وجدناه في
لأفراد المنظمة الظب يعتبر العمود الفقرب للثقافة التنظيمية مهم جدا لتحقيي التوافي انظ اتيج  و انظتخدام الفعال للنظام فمن 

 خلاله يصرو الأفراد بالمعلومات الحقيقية و الشاملة.
 ERPالمحور الثاني: جودة نظام الث:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة المطلب الث

 :جودة المعلومات.1

 :ENAFORو  ENTPبالنسبة للمؤسسات العمومية  -

أما بالنسبة  ERP/SAPتعتمد المؤظسة الوطنية للتنقي  عل   ان المؤظستين تعتمدان عل  نظام تخطيط موارد  المؤظسة حيث 
 2112،بدأت المؤظستين في اظتغلال النظام ظنة  ERP/Oracleال الآبار فتعتمد عل  للمؤظسة الوطنية لأشغ

ENAFOR  بالنسبة لمؤظسة   2119و ENTP   لشن للأظف لم يتم الوصول إلى انظتغلال الأمثل ليومنا هظا، اذ لم
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 خلال نتائج المقابلة لمسنا، فمن  ENTPبالمئة بالنسبة ل   21و  ENFORبالمئة بالنسبة ل  11تتجاوز نسبة اظتغلاله 
ن تلبي  لشن كاملة  ENAFORو  ENTPالمدروظتين  الموجود في المؤظستين ERPان المعلومات المنتجة من طر  نظام 

صحيحة و موضوعية و هدا يدل عل  ان  ERPان المعلومات المنتجة من طر  نظام  ، كمااحتياجات العمل ب شل كل  
ظستين و التي يقدمها النظام دقيقة و هدا راجع لوجود قاعدة بيانية موحدة و متشاملة تضمن المعلومات التي تسرب داخل المؤ 

ان ، ولشن الخاصية غير محققة بالنسبة للوظائف التي تسير كما اشرنا بانكسل والوورد.، كما وجدنا ظلامة و دقة المعلومات
  ب شل كبير لمتطلبات المستخدمين مما يدل عل  ان تستجين  ستينالخاص بالمؤظ ERPمن طر  نظام  المنتجةالمعلومات 

ان المعلومات  ، كما وجدناليست متشيفة و متناظبة ب شل كبير مع متطلبات المستخدمين  المعلومات المقدمة من طر  النظام
اللازمة لومات ا يدل عل  عدم توفير النظام المعظيتم تحديثها باظتمرار و هن الخاص بالمؤظسة  ERPالمنتجة من طر  نظام 

 صحيح، فبما أن النظام غير مستغل كليا أكيد أن مخرجاته ن تغط  كافة الجوان  الوظيفة، بالإضافة أنها نالقرارات ب شل  نتخاذ
 يحتاجها متخظ القرار.تحتوب عل  كل العناصر والتفاصيل التي 

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

يستغلان بنسبة مئة  اذ ان النظامين Halwordاضافة إلى  ERP/SAPيط موارد المؤظسة تعتمد المؤظسة عل  نظام تخط
من خلال ، كما توصلنا   بالمئة و ي مل جميع وظائف المؤظسة،اذ انه ن توجد اب عملية تنجز خارج النظام المعلوما  انلش وني

المطبي ذات جودة عالي  ERP نظام  المعلومات المقدمة من طر  إلى أن  HALLIBURTONالمقابلة في مؤظسة 
ان المعلومات المقدمة من طر  النظام كاملة و هدا ما يدل عل  تغطيتها لجميع جوان  العمل و تحتوب عل  كل  ،حيث لمسنا

ظام التي يقدمها ن ان المعلومات في المؤظسة و في كل المستويات الإدارية، كماالقرار  ذالعناصر و التفاصيل المساعدة عل  اتخا
SAP الدقة و خالية من انخطاء لوجود قاعدة بيانات موحدة و  نصحيحة و موضوعية و هدا ننها عل  مستوى عالي م

تستجي  ب شل كبير  ERPالمعلومات المنتجة من طر  نظام  ، بالإضافة إلى أنمتشاملة تعمل عل  ظلامة و دقة المعلومات
ت المقدمة ملائمة مشيفة و متناظبة مع اظتخدامات العاملين و تستجي  بصفة لمتطلبات المستخدمين مما يدل عل  ان المعلوما

ن ، كما أجيدة نحتياجاتهم في العمل كل حس  مصلحته بالتالي انظتجابة كبيرة لمعلومات النظام مع احتياجات المستخدمين 
 المحينة بصفة دائمة وام عل  المعلومات ا يدل لتوفير النظظيتم تحديثها باظتمرار وه ERPمن طر  نظام الصادرة المعلومات 

ا من خلال الدقة و الملائمة و السرعة التي تتميز ظو التقييم و ه التنفيظالقرار في جميع مراحل من تحديد الم شلة الى  نتخاذزمة لاال
 المؤظسة و كفاية المعلومات الى غنى النظام بالمعلومات التي ت مل كافة انن طة في بالإضافةبها المعلومات التي يقدمها النظام 

 .المقدمة

 :جودة النظام .2
 : ENAFORو  ENTPبالنسبة للمؤسسات العمومية  -
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، و تدل عل   ENTPو  ENAFORنحظنا من خلال نتائج المقابلة أن الإجابات كانت متماثلة في المؤظستين العموميتين 
 واجهت تطبيي النظام في المؤظستين و اظتخدامه، حيث واجه جودة النظام المستخدم في المؤظستين عل  الرغم من الصعوبات التي

، و هظا يعود طبعا لشون النظام أداة تشنولوجية حديثة و متطورة  و  ERPم اكل في اظتخدام نظام  المستخدمون النهائيين عدة
م، و كظلك التزام موردب النظام يج  تدري  المستخدمين النهائيين تدريبا فعان عليه حتى ن تواجههم أب م شلة أثناء انظتخدا

بتدري  فريي الم روع فقط و لشون المورد أجنبي كان المورد يقدم دورات تشوينية عن بعد و يجي  عل  انظتفسارات المتعلقة بالنظام 
برامج التدريبية عن طريي انن نت او اااتف مما زاد من حجم الم اكل التي واجهت المستخدمين في المؤظستين العموميتين،كما أن ال

المقدمة من طر  المؤظسة لم تشن كافية و لم تقدم المؤظستين الدعم الشافي للمستخدمين النهائيين اثناء تطبيي النظام، إن أننا لمسنا 
 و ذلك نن النظام المطبي يوفر المعلومة الشافية و الخاص بالمؤظسة يسهل الحصول عل  المعلومة من مصادر مختلفة ERPظام أن ن

المناظبة لشل أقسام المؤظسة، ، كما أن النظام يسهل انظتجابة السريعة لمتطلبات المستخدمين و هظا ما يؤكد عل  غنى النظام و 
يمشن  أن نلخص الأظباب الرئيسية التي حالة دون انظتغلال الأمثل تشامله و توفيره المعلومات اللازمة ، الدقيقة ، عل  العموم 

 للنظام فيما يل :

 ياب الدعم المستمر للإدارة العليا للم روع ) يعود ذلك لتغير الإدارة العليا(؛غ 
 ضعف التشوين؛ 
 ضعف انتصال بين فريي الم روع و مستخدم  النظام؛ 
 غياب ظياظة تحفيز ومشاف ت تتعلي بفريي الم روع؛ 
 وحدات، لشن المؤظسة لم ضعف عملية اعادة هندظة العمليات) تعتبر مهمة جدا لأنه عل  اظاظها يتم اعداد ال

 تحدد الأشخاص المناظبين لظلك كما كانت العملية ظريعة وغير دقيقة(؛
 .عدم الوصول إلى القناعة التامة بأهمية نجاو الم روع 

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -
النظام المعلوما  تعدت إلى الموظفين من  لمسنا اظتغلال أمثل للنظام مما أدى إلى فعالية جميع وظائف، كما ان أن ثقافة اظتخدام

خلال توفير خدمات ذاتية للموظفين تتمثل في امشانية الموظف للتواصل مع الإدارة عن طريي النظام، اضافة إلى تحميل و انطلاع 
تعليم انلش وني، كما عل  الوثائي الخاصة به بالإضافة إلى امشانية انطلاع عل  برامج التدري  المتاحة كما يستغل النظام في ال

، كما يوجد أيضا الخدمة الظاتية Halworldيمشن للعامل انطلاع عل  التقييم الظب يمنحه له المسؤول المباشر عن طريي نظام 
لم  خلال المقابلة لمسنا جودة النظام المستخدم ، حيث أن نصف افراد العينة للمديرين التي تتيح ام تسيير الوظيفة عن بعد ،فمن

و انعتماد عل   واجهوا أب م اكل في اظتخدام النظام المطبي و هظه النسبة تمثل فئة ال باب الظب يملك مهارات التعلم الظا ي
 النفس في تنمية المهارات من أجل تطوير المسار المهني بانضافة إلى القدرة الجيدة عل  انظتيعاب من خلال البرامج التشوينية الفعالة

فه  تمثل فئة كبار السن في المؤظسة مما ن المؤظسة انجنبية، أما الفئة التي واجهت م اكل في اظتخدام النظام،التي قامت بها 
يتقبلون التغيير و ن يبدون الرغبة في تعلم تقنيات جديدة ، مما يدل عل  جودة النظام كظلك هو قدرته عل  توفير المعلومات 
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و يسع  لتوفير المعلومات المحينة و ال املة و  متلاكه قاعدة بيانات موحدة ومتشاملةنللمستخدمين من مختلف المصادر ، و هظا 
الملائمة نتخاذ القرارات في الوقت المناظ  و من كل المصادر ،كما أن النظام يسهل انظتجابة السريعة لمتطلبات المستخدمين و 

ياجات المستخدمين حتى يتسنى ام أداء مهامهم بسهولة و في الوقت هظا ما يؤكد توفير النظام للمعلومات الشافية و الملائمة نحت
 المناظ .

 :ERPفوائد نظام .3

 : ENAFORو  ENTPبالنسبة للمؤسسات العمومية  -

 المطبي في المؤظستين سمح ERP أن نظام ،  ENTPو  ENAFORفي المؤظستين العموميتين  وجدنا من خلال المقابلة أنه
تظهر عل  المدى البعيد فهو م روع مشلف جدا و في البداية التشلفة  ERPنتائج نظام  ف و هظا ننبتخفيض التشالي نوعا ما

تشون أكثر من العائد لشن من خلال انظتغلال انمثل للنظام تتمشن المؤظسة نحقا من تخفيض التشاليف و تحقيي اقص  
بالمئة   21و  ENFORبالمئة بالنسبة ل  11نسبة اظتغلاله اذ لم تتجاوز انرباو، لشن نظرا لعدم انظتغلال انمثل للنظام 

عمليات البيع و سهيل ظام يسمح بتنان ال مما أدى لعدم تخفيض التشاليف بالقدر المطلوب  ، كما لمسنا ENTPبالنسبة ل 
يل جميع العمليات التجارية لوحدة إدارة العلاقات مع الزبون فمن خلااا يتم تعد يدمتابعة الزبائن و هظا يعود طبعا للاظخدام الج

للتماش  مع الزبون، و يوفر النظام السرعة اللازمة في تنفيظ طلبيات العملاء و يساهم في انيفاء بمواعيد تسليم الطلبيات للزبائن 
ية مختلف من خلال فعال الأقسام الأخرىبالشمية و النوعية المطلوبة و في الوقت المناظ   كما يساهم في الربط بين المبيعات و 

المطبي يسمح بالمتابعة الجيدة للميزانيات و هظا بفضل فعالية وحدة إدارة الموارد المالية فمن خلااا ERP ان نظام  كماوحداته،  
 يساهم النظام في إعداد القوائم المالية في مواعيدها و يساعد في اعتماد ممارظات محاظبية مالية متقدمة تتوافي مع المعايير المحاظبية

أن النظام المطبي في المؤظسة يسمح بالتسيير الجيد للمخزون و لدولية مما يساعد عل  إعداد موازانات المؤظسة ب شل أحسن، كما ا
وحدة خاصة بإدارة المخزون في النظام المطبي تسمح بظبط المخزون بحيث يتماش  مع طلبات اننتاج ، و تسمح  هظا لوجود

ين، و تسمح كظلك بتخفيض تشاليف التخزين و الرقابة الدقيقة عل  المخزون و زيادة الجودة في بالوصول بسرعة إلى معلومات التخز 
أن  المؤظسة ، و تدل إجابة أفراد العينة عل  انظتغلال الأمثل لوحدة تسيير المخزون من طر  المؤظستين العموميتين، بالإضافة إلى

ERP و هظا يعود الى فعالية وحدة ادارة ظلسلة انمداد ، حيث تسمح هظه المطبي يسمح بتسيير الم  يات و تشاليف المؤظسة
الوحدة بتوفير قاعدة معلومات م  كة مع المورد من أجل عرض المبيعات، كما تسمح بالربط بين عمليات المؤظسة و أن طة ال راء 

نتصانت المتطورة مع الموردين و يساعد و إدارة المواد و الموردون، و تسمح بالتحشم الجيد في عمليات ال راء، و ذلك بدعم ا
بانتصال الجيد و التنسيي و هظا  النظام المطبي يسمح كماالنظام كظلك في  ن  تشديس المنتجات من أجل تخفيض نس  تلفها،  

هم في المؤظسة ، و كظلك وجود قاعدة بيانات موحدة تسا أقسامبفضل تشامل وحداته المختلفة مما يسمح بالتشامل بين مختلف 
للمعلومات و اتخاذ قرارات ذات فعالية كبيرة مما  أفضلو تحليل  الأقسامتسريع عملية اظ جاع البيانات و معالجتها و تباداا بين 
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يسمح بتخفيض آجال عمليات  ن المطبي في المؤظستين العموميتين ERPأن  ،إنيساهم في التنسيي بين مختلف أقسام المؤظسة
 و بالتالي لم تتمشن المؤظستين من تخفيض انجال كما ينبغ .م عدم التحشم الفعال في كل وحدات النظا المؤظسة مما يدل عل 

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الأجنبية  -

يعود للاظتغلال الأمثل للنظام  يسمح بتخفيض التشاليف و هظا ةالمطبي في المؤظس ERP أن نظام  المقابلة توصلنا إلىمن خلال 
مال الفعال لشل وحداته مما يسمح بتخفيض التشاليف و تحقيي العائد عل  انظتثمار و زيادة أرباو ال ركة طبعا ،حيث و انظتع

خدام الفعال لوحدة إدارة العلاقات مع الزبون فمن تل عمليات البيع و متابعة الزبائن و هظا يعود طبعا للاظسهيظام يسمح بتنان ال
تماش  مع الزبون، و يوفر النظام السرعة اللازمة في تنفيظ طلبيات العملاء و يساهم في تت التجارية لخلااا يتم تعديل جميع العمليا

 الأقسامانيفاء بمواعيد تسليم الطلبيات للزبائن بالشمية و النوعية المطلوبة و في الوقت المناظ   كما يساهم في الربط بين المبيعات و 
المطبي بالمتابعة الجيدة للميزانيات و هظا بفضل فعالية وحدة ERP نظام  كما يسمح،  من خلال فعالية مختلف وحداته الأخرى

قدمة إدارة الموارد المالية فمن خلااا يساهم النظام في إعداد القوائم المالية في مواعيدها و يساعد في اعتماد ممارظات محاظبية مالية مت
بالتسيير الجيد للمخزون  كظلك  يسمحل  إعداد موازانات المؤظسة ب شل أحسن، و تتوافي مع المعايير المحاظبية الدولية مما يساعد ع

وحدة خاصة بإدارة المخزون في النظام المطبي تسمح بظبط المخزون بحيث يتماش  مع طلبيات اننتاج ، و تسمح  و هظا لوجود
رقابة الدقيقة عل  المخزون و زيادة الجودة في بالوصول بسرعة إلى معلومات التخزين، و تسمح كظلك بتخفيض تشاليف التخزين و ال

المطبي يسمح بتسيير  ERPأن المؤظسة ، مما يدل عل  انظتغلال الأمثل لوحدة تسيير المخزون في طر  المؤظسة انجنبية ، كما
وفير قاعدة معلومات الم  يات و تشاليف المؤظسة و هظا يعود الى فعالية وحدة ادارة ظلسلة انمداد ، حيث تسمح هظه الوحدة بت

م  كة مع المورد من أجل عرض المبيعات، كما تسمح بالربط بين عمليات المؤظسة و أن طة ال راء و إدارة المواد و الموردون، و 
تسمح بالتحشم الجيد في عمليات ال راء، و ذلك بدعم انتصانت المتطورة مع الموردين و يساعد النظام كظلك في  ن  تشديس 

المطبي بانتصال الجيد و التنسيي و هظا بفضل تشامل وحداته المختلفة   ERPو يسمحت من أجل تخفيض نس  تلفها، المنتجا
المؤظسة ، و كظلك وجود قاعدة بيانات موحدة تساهم في تسريع عملية اظ جاع البيانات و  أقساممما يسمح بالتشامل بين مختلف 

للمعلومات و اتخاذ قرارات ذات فعالية كبيرة مما يساهم في التنسيي بين مختلف أقسام  أفضلو تحليل  الأقساممعالجتها و تباداا بين 
يسمح بتخفيض آجال عمليات المؤظسة مما يدل التحشم الجيد و الفعال في كل وحدات النظام من إمداد، تخزين و  ،والمؤظسة
 ينبغ .كما   الآجالتخفيض  تنظيم كل العمليات مما أدى إلى و بالتالي إنتاج

يسمح بامتلاك قاعدة بيانات موحدة و متشاملة أظاظية للاظتغلال الأمثل و المتشرر للمعطيات من اجل  PREفنظام       
، و هظا ما وجدناه في المؤظسة الأجنبية وضع انظ اتيجية المناظبة و تطوير المؤظسة و هو اظاس عملية المراقبة و اتخاذ القرارات

Halliburton ه في مؤظساتنا الوطنية و لم نجدEnafor  وEntp . 
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  ERPلتوافق الاستراتيجي لنظام ا: ثالثالمحور ال:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة رابعالمطلب ال

 :الأولويات الإستراتيجية .1
  :ENTPو  ENAFORات العمومية لمؤسسبالنسبة ل -

 ENTPو  ENAFOR في المؤظستين العموميتين ظ اتيجية أنه ليس من انولويات ان وجدنا من خلال المقابلة      
 اكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل  المنافسين و هظا يعود لعدم وجود منافس عل  الساحة الوطنية و نرتباب المؤظستين ب ركة 

SONATRACH بيعة ن اب و العمل معها و بالتالي عدم انهتمام بالحصة السوقية في السوق المحلية و يرجع ذلك لط
المؤظستين في السوق الوطنية و معاملاتها المباشرة مع شركة ظوناطراك، كما ن تعمل المؤظستين عل  تحسين المردودية ب شل كبير مما 
يدل عدم اهتمام المؤظسات العمومية بتحقيي العائد عل  انظتثمار و تحقيي انرباو، نن رأس مااا ملك للدولة، كما تعمل هظه 

 ؤظستي ت عل  تحقيي الأهدا  المسطرة و الوصول إلى النتائج لشنها ليست من الأولويات انظ اتيجية الأظاظية بالنسبة لمالمؤظسا
ENAFOR  وENTP  نن هظه المؤظسات اصلا لم تضع اظ اتيجية واضحة و لم تحدد الأهدا  الإظ اتيجية بدقة و ،

تها ليست موجهة نحو انهدا ، كما لمسنا عدم اهتمام المؤظستين بتطوير موضوعية منظ البداية فشما وضحنا ظابقا ان ثقاف
حيث توفير  فمؤظساتنا نتزال ن تعط  أهمية للشفاءات في المؤظسة ن من حيث التحفيز و ن منالشفاءات و تنمية المهارات ، 

، و هظا ما يعزز ما توصلنا اليه ظابقا  تميز بالمرونةفي هظه المؤظسات ن ي عملال ، كما أن المحيط الملائم للمحافظة عليهم و تطويرهم
بان المؤظستين العموميتين ن تملشان ثقافة تطويرية فالثقافة السائدة في هاته المؤظسات ت جع عل  المركزية و العمل الروتيني وفقا 

 كما قد تعاق  احيانا عل  الف ل. للوائح و القواعد و تشبح روو الإبداع و ن ت جع عل  المبادرة الفردية و تحمل المخاطر  

 :HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

بالأولويات انظ اتيجية  HALLIBURTONوجدنا من خلال المقابلة أن كل الإجابات أكدت اهتمام المؤظسة الأجنبية  
و التفوق عل  المنافسين و هظا يدل  من أهم انولويات انظ اتيجية للمؤظسة هو ظعيها نكتساب ميزة تنافسية، حيث وجدنا أن 

عل  ان هظه المؤظسة تسع  جاهدة للتفوق عل  المؤظسات الجزائرية و الأجنبية العاملة في قطاع النفط منها ظوناطراك و بالتالي 
الي التفوق تسع  إلى البقاء في السوق و لن يشون ذلك دون امتلاك ميزة تنافسية قوية يصع  محاكاتها من طر  المنافسين و بالت

عليهم من خلال كظلك العمل عل  زيادة الطل  عل  منتجاتها مما يزيد من فرص بقائها في السوق ، كما لمسنا ان تحقيي المردودية 
انقتصادية يعتبر من الأولويات الإظ اتيجية للمؤظسة فمن خلال ظع  المؤظسة للبقاء و التفوق عل  المنافسين و زيادة الحصة 

يها لتخفيض التشاليف من خلال التسيير الأمثل ، تمشنت من تحقيي أفضل عائد عل  انظتثمار و زادت من ربحيتها السوقية و ظع
و تمشنت من تحسين العائد عل  القيمة المضافة مما مشنها من تحقيي المردودية انقتصادية ، كما أن تحقيي الأهدا  المسطرة و 

انظ اتيجية للمؤظسة و هظا لإمتلاك المؤظسة ثقافة قوية موجهة نحو الأهدا ، حيث الوصول إلى النتائج يعتبر من الأولويات 
وضعت اظ اتيجية واضحة المعالم منظ البداية برؤية واضحة و ظطرت أهدافها بدقة و موضوعية لتحقيي اظ اتيجيتها و الوصول إلى 



 الثالث: الدراسة الميدانية )الطريقة والأدوات، النتائج والمناقشة(الفصل 

 
222 

 

اءات و تنمية المهارات و اعتبارها من انولويات انظ اتيجية اا، و النتائج المرجوة، كما لمسنا انهتمام الشبير للمؤظسة بتطوير الشف
تملك ثقافة قوية موجهة نحو الإبداع و  HALLIBURTON هظا ما يعزز ما توصلنا اليه ظابقا بان المؤظسة انجنبية 

اخ المناظ  للعمل ، حيث تسع  إلى انبتشار ت جع عل  المبادرة الفردية و تحمل المخاطر و تشافئ المبدعين فيها و توفر ام المن
تنمية المهارات ال ابة خاصة ننها تسع  للتطوير الظا  و تحسين المسار المهني فبفضل هظه المهارات تشس  المؤظسة ميزة تنافسية 

ا أهمية كبيرة اذ أن المؤظسة تولي ا 1تنتهج طريقة إدارة الشفاءات يصع  محاكاتها و تصل إلى أعل  مستويات الأداء،حيث المؤظسة
جدا من خلال متابعة أداء العاملين و تطوير مسارهم المهني، اضافة إلى تحديد الشفاءات التي ظتشون إطارت مسيرة في المستقبل، و 

 . HALwold و SAPيتم تسييرها اعتمادا عل  نظام 

 :الأولويات الوظيفية.2

 :ENTPو  ENAFORات العمومية لمؤسسبالنسبة ل -

تعتبر الفاعلية الت غيلية  كإعادة   ENTPو ENAFOR ل المقابلة أنه بالنسبة للمؤظستين العموميتين وجدنا من خلا 
هندظة العمليات و التخطيط الت غيل  من الأولويات الوظيفية لشن ليست أظاظية بالنسبة للمؤظسات العموميتين مما يعني أن 

مما أدى إلى عدم انظتغلال  ERPعمليات لتتماش  و تطبيي نظام هظه المؤظسات لم تقم بالتعديل اللازم و الشافي عل  ال
الأمثل للنظام في المؤظستين و ن تهتم كظلك بالتخطيط عل  المستوى التنفيظب فه  كما نحظنا ظابقا لم تهتم حتى بوضع 

م  كإضافة دائرة تسيير نظام اظ تيجية فعالة و تحديد رؤية واضحة ، حيث قامت المؤظستين ببعض التعديلات عل  اايشل التنظي
ERP  و قامت بتغيير مسؤوليات بعض المستخدمين لش  تتلاءم و تتناظ  مع وظائف و تطبيقات الم روع و فقط ، كما

نحظنا اعتبار التغيير،كتغيير ظلسلة الإمداد من الأولويات الوظيفية لشن بصفة جزئية فقط مما يعني أن المؤظستين العموميتين لم 
و الظب يتطل    ERPتمام و الدعم الشافي لعملية التغيير و الظب يعتبر أظاس نجاو أب تغيير تشنولوج  خاصة نظام تعط انه

عملية مرافقة فعالة خلال تطبيي النظام بالمؤظسة حتى تنجح عملية التنفيظ و من ثم انظتغلال الأمثل للنظام، بالإضافة  عجز 
رتبطة بالتطبيي و انظتخدام الفعال للنظام ، كما وجدنا عدم اعتبار انبداع و انبتشار العملية التدريبية عل  حل الم شلات الم

من انولويات الوظيفية في المؤظستين العموميتين المدروظتين، مما يؤكد ما توصلنا إليه ظابقا بأن هظه المؤظسات ن تسع  إلى 
او انظتفادة منها في ابتشار طرق عمل جديدة أو ارات ال ابة البحث و التطوير و ن تسع  كظلك نظتغلال الشفاءات و المه

ابتشار ما يعود بالنفع عل  المؤظستين كما انها ن ت جع عل  انبتشار و الموظفين ن يخاطرون حتى ن يتحملون المسؤولية في حالة 
عتبار ظياظة الموارد كانقتصاديات السلمية و االف ل و هظا يعود طبعا لغياب الثقافة انبداعية بالمؤظستين، كما توصلنا إلى عدم 

التخصيص الأمثل من الأولويات الوظيفية و هظا لشون المؤظستين ملشا للدولة و ن يهمها انظتغلال الأمثل للموارد أو تقليل 
 التشاليف .

                                                             
  1  GPEC ريقة فرنسيةط. 
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 :HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الأجنبية  -

 HALLIBURTONالمؤظسات الوطنية ،حيث وجدنا أن مؤظسة بالنسبة للمؤظسة الأجنبية الأمر مختلف مقارنة بوضع 
الفاعلية الت غيلية  كإعادة هندظة العمليات و التخطيط الت غيل  حيث أعطت أهمية قصوى لجميع الأولويات الوظيفية، أهمها 

تمام بتناظ  المطبي مع اايشل التنظيم  اا و انه ERPحرصت المؤظسة عل  انهتمام بتناظ  العمليات  داخل نظام  
العمليات المبنية داخل النظام مع الممارظات المهنية في المؤظسة من جهة و مع احتياجات العملية الرقابية من جهة أخرى، كما 
اهتمت بالتغيير،كتغيير ظلسلة الإمداد لشن عل  الرغم من قيام الإدارة بإجراء تغييرات في جميع أن طة المؤظسة من اجل التطبيي 

ظام إن أن أفراد المؤظسة خاصة كبار السن لم يشونوا مستعدين بالقدر الشافي للتغيير المرافي لتطبيي النظام مما جعلهم السليم للن
يقاومون عملية التغيير في البداية لشن من خلال العملية التدريبية الفعالة تمشنت المؤظسة من التغل  عل  مقاومة التغيير مما أدى 

في المؤظسة فيها درجة عالية من  ERPإن عملية تثبيت نظام يع وحدات النظام بشفاءة و فعالية، فيما بعد إلى اظتغلال جم
يؤثر عل  طرق العمل الموجودة في المؤظسة،و يتطل  تطوير و ابتشار  ERPالخطورة كونها تتطل  تغيير تنظيم  واظع،نن نظام 

تغيير الطرق المتعود عليها في العمل، لشن هظه التغييرات التنظيمية ميشانيزمات جديدة للعمل و الرقابة و التنسيي ، مما يقود ل
تؤدب إلى مقاومة وخو  المستخدمين النهائيين،اظا فالثقافة انبداعية الموجهة نحو التغيير و احتمال المخاطر مهمة جدا لتفادب 

، و تزيد في ERPات الأظاظية لتطبيي نظام ، هظه الثقافة تدعم كظلك تغيير العملي ERP مقاومة التغيير أثناء تطبيي نظام 
المقابل من احتمالية نجاو عملية التطبيي،حيث عندما يشون لدى المستخدمين النهائيين توقعات إيجابية حول التغيير ظتشون 

انبداع تسلط  م اركنهم حتما إيجابية في تطبيي النظام و بالتالي انظتغلال انمثل له، علاوة عل  ما ظبي الثقافة الموجهة نحو
يجبر المستخدمين النهائيين عل  تعلم تقنيات  ERPالضوء عل التشوين  و انظتثمار الدائم في الشفاءات، كما أن تعقيد نظام 

، كما لمسنا أن انبداع و انبتشار يعتبران من  جديدة في العمل، و تطبيقات النظام مما ظيؤدب حتما للاظتغلال انمثل للنظام
لوظيفية الرئيسية في  في المؤظسة المدروظة، و هظا يعود طبعا لوجود ثقافة قوية في المؤظسة و موجهة نحو انبداع ، انولويات ا

ت جع عل  انبتشار و تشافئ المبدعين و يتحمل فيها الأفراد المخاطر و بالتالي يتحلون بروو المبادرة  و هم مستعدون لتقديم كل 
تسع  المؤظسة كظلك نظتغلال الشفاءات و  كمامن ونئهم اا و يسعون إلى تحقيي أهدافها،  ما هو جديد لمؤظستهم مما يزيد 

ظياظة الموارد كانقتصاديات السلمية و  و انظتفادة منها في ابتشار طرق عمل جديدة أو ابتشار ، و تعتبرالمهارات ال ابة 
، لأن المؤظسة تسع  من خلال التسيير الأمثل إلى تحقيي  التخصيص الأمثل للموارد  من الأولويات الوظيفية انظاظية كظلك

انظتغلال الأمثل للموارد و التقليل من الفاقد و القضاء عل  اادر، و تتمشن من تحقيي الشفاءة من خلال انظتخدام العقلاني 
 للموارد المتاحة اا و ترشيد النفقات من خلال انقتصاديات السلمية مثلا.

يتطل  ت شيل و تحديد واضح للأولويات الوظيفية لأنها تعتبر من عوامل النجاو ERPي انظ اتيج  لنظام التوافنستنتج أن 
، فإجراءات العمل  ERPالرئيسية للتوافي انظ اتيج  لنظام  لأنها تعتبر من عوامل النجاو الرئيسية للتوافي انظ ا   لنظام 

 الم روع . يج  أن تشون محددة، واضحة و مفسرة منظ بداية
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 :ERPتوافق نظام.3

 : ENTPو   ENAFOR بالنسبة للمؤسسات العمومية -

عدم وجود ترابط و توافي بين لمسنا  ENTPو   ENAFOR من خلال دراظتنا للمؤظستين العموميتين -
يؤكد عدم  ،مما يؤكد عدم اهتمام المؤظستين بالأولويات الإظ اتيجية و بالتاليERP الأولويات الإظ اتيجية و نظام 

في المؤظستين ، و كظلك نحظنا عدم وجود ترابط و توافي بين الأولويات الوظيفية   ERPالتوافي انظ اتيج  لنظام 
في المؤظستين مما يؤكد عدم اهتمام المؤظستين بالأولويات الوظيفية ، نفسر ذلك بعدم إعطاء  ERPو نظام 

و هظا يعود بالأظاس لغياب الثقافة الإبداعية  ERPي انظ اتيج  لنظام المؤظستين العموميتين المدروظتين أهمية للتواف
التطويرية في المؤظسة العمومية حيث تعد الثقافة الإبداعية انعشاس لمشان العمل الديناميش  الظب ي جع عل  انبتشار 

لثقافة الإبداعية من أهم مفاتيح نجاو ، الروو المقاونتية ،الإبداع الفردب، المبادرة الفردية و تحمل المخاطر حيث تعتبر ا
في   ERP و غيابها كان السب  الرئيس  في عدم التوافي انظ اتيج  لنظام  ERPالتوافي الإظ اتيج  لنظام

 أهمها:  ERP لنظام  التوافي انظ اتيج المؤظستين العموميتين، نستنتج أن هناك عدة أظباب عدم 
 ؛مؤظسة لغياب إظ اتيجية واضحة ل -
 ؛ERP نظاملغياب إظ اتيجية  -
 ؛في ت شيل الإظ اتيجية ERPعدم الأخظ بانعتبار نظام  -
 ؛وظيف  للمؤظسة أب التخصص عل  حساب التنسييالتقسيم ال -
 ؛غياب الحوار بين الوظائف والإدارة العامة وإدارة نظم المعلومات -
 ؛ERP  تعدد مراكز اتخاذ القرارات المتعلقة بنظم -
 ؛نظم المعلومات غياب فعالية وظيفة -
 ؛الصراع بين الأقسام -
 التغير المفاجئ للإظ اتيجية أو لمحيط المؤظسة. -

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

 بالنسبة للمؤظسات الأمريشية الأمر مختلف تماما عل  المؤظسات الوطنية حيث لمسنا وجود التوافي الإظ اتيج  و الوظيف  لنظام 
ERP  في مؤظسة HALLIBURTON  وجود ترابط و توافي بين الأولويات الإظ اتيجية و ،حيث أظهرت لنا النتائج
،مما يؤكد عل  اهتمام المؤظسة بالأولويات الإظ اتيجية ، كما توصلنا إلى وجود ترابط و توافي بين الأولويات ERP نظام 

ظيفية ، نفسر هظا بوع  المؤظسة الأجنبية المدروظة مما يؤكد اهتمام المؤظسة كظلك بالأولويات الو   ERPالوظيفية و نظام 
و فوائده العديدة المتمثلة في عل  تحسين انداء ظواء انقتصادب ، التنظيم ، أو  ERPلأهمية التوافي انظ اتيج  لنظام 

المتعاملين  تقدم خدمات بجودة تنافس خدمات المؤظسات انخرى، كما تحقي علاقات مع مختلفحيث يجعل المؤظسة  ،الب رب
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، كما تسع   معها، كما اظتطاعت المؤظسة من خلاله الوصول بجودة الخدمة الى اقص  درجة من خلال الدقة السرعة و انتقان
إلى تحقيي أكبر عائد عل  الإظتثمار و اكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل  المنافسين، كما  ERPهظه المؤظسة من خلال نظام 

 وجود ثقافة قوية بالمؤظسة  و موجهة نحو الإبداع و تعد السب  الرئيس  في التوافي انظ اتيج  لنظام تدل هظه النتائج إلى 
ERP  .في المؤظسة الأجنبية المدروظة 

عن طريي انظتغلال التام له )الت غيل التام( من إن ن يخلي القيمة للمؤظسة التي تطبقه  ERPنظام نستنتج أن   
لنظام   مع الأولويات انظ اتيجية، حيث أن انظتخدام الحقيق وظيفيةوهظا من خلال تزاوج أولوياته ال ية طر  الإدارات الت غيل

ERP عل  مستوى العمليات الوظيفية يظهر من خلال انظتخدام، أو القبول العام في المؤظسة. 
  ERPقافية للتوافق الاستراتيجي لنظام : المعاي ا الثرابعالمحور ال:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة امسالمطلب الخ

 :مع استراتيجية الاعمال ERPتوافق نظام .1
 : ENTPو   ENAFOR بالنسبة للمؤسسات العمومية -

  ENAFOR للمؤظسات العموميةوجدنا من خلال المقابلة التي اجريناها مع مسؤولين في الإدارة العليا و إدارة نظم المعلومات  -
أن مدراء نظم  ، كمافي كلتا المؤظستين بدرجة متوظطة كان نظم المعلومات لأهدا  الإدارة العليا  أن فهم مدراء  ENTPو 

موافقتهم بخصوص أهدا  الإدارة العليا، و هظا يعني أن الإدارة العليا تسع  إلى تحقيي أهدافها بدون أخظ  لم يظهرواالمعلومات 
احتياجات و متطلبات الإدارة العليا  يفهمون جيداأن مدراء نظم المعلومات كما مدراء نظم المعلومات بعين انعتبار،   و آراء  اأهد

يساعد و انحتياجات ن فهم هظه المتطلبات لأمدراء نظم المعلومات موافقتهم فيما يتعلي بمتطلبات الإدارة العليا، ظهر لم ي، كما 
خظوا لم يأفي كلتا المؤظستين مدراء نظم المعلومات  لنا انهكما توصالمطبي في المؤظستين وفقا اا،   ERP عل  ضبط و تعديل نظام 

و هظا مايدل عل  عدم توافي الأهدا  العامة  ERPانعتبار كل الأهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد مراحل تطبيي نظام بعين 
،   بفعالية و كفاءة النظامدات مع مراحل التطبيي ب شل كل ، مما أعاق عملية التطبيي و لم تنجح المؤظستين في اظتغلال جميع وح

وفقا لم يتم كظلك تعديل و ضبط النظام المطبي  كما أندارة العليا ،  وفي نحتياجات انلم يتم  ERPاختيار نظام  كما وجدنا أن
نظم  ، لأن عدم فهم مدراءمع انظ اتيجية في المؤظسات العمومية  ERPدارة العليا، مما يعني عدم توافي نظام نحتياجات الإ

المعلومات لشل ما يتعلي بنظم تخطيط موارد المؤظسة كونهم المسؤولون المباشرون عل  عملية التطبيي و موافقتهم عل  أهدا  الإدارة 
حيث تتعلي هظه الأهدا  بالتوجه العام للمؤظسة و تمثل جزء من عالم  ERP العليا أعاق كل عمليات تعديل و ضبط نظام 

ؤظسة كشل،و بالتالي التعديل يشون وفقا لمتطلبات و احتياجات اندارة العليا و ليس أهدافها، حيث يج  الإدارة العليا و ليس الم
أن يركز عل  الأهدا  العامة للمؤظسة كالميزانية و مدة الم روع، و بالتالي من أجل  ERPعل  الفريي المسؤول عل  قيادة نظام 

 أمرين بعين انعتبار و هما: مع إظ اتيجية المؤظسة يج  أخظ ERPتوافي نظام 
 وفقا نحتياجات الإدارة العليا؛  ERPضبط نظام  -       
 تعديل و تطوير النظام وفي نحتياجات الإدارة العليا و ليس الأهدا . -       
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 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

 اأظهرو  لومات عل  فهمهم لأهدا  الإدارة العليا ، كما يختلف الأمر بالنسبة للمؤظسة الأجنبية، حيث أعرب مدراء نظم المع
موافقتهم  اظهرو أ كمااحتياجات و متطلبات الإدارة العليا   مدراء نظم المعلومات يفهمكما موافقتهم بخصوص أهدا  الإدارة العليا،

المطبي في  ERP و تعديل نظام  فيما يتعلي بمتطلبات الإدارة العليا، و هظا دليل عل  أن فهم هظه المتطلبات يساعد عل  ضبط
و هظا ما يدل عل   ERPانعتبار الأهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد مراحل تطبيي نظام أخظوا بعين  كماوفقا اا،   ةالمؤظس

ما كالنظام،  توافي الأهدا  العامة مع مراحل التطبيي ب شل كل ، مما ظاهم في نجاو المؤظسة في انظتغلال الأمثل لجميع وحدات 
وفقا نحتياجات يتم دائما تعديل و ضبط النظام المطبي  كما أندارة العليا ،  نحتياجات ان اوفقكان   ERPاختيار نظام أن 
في  ERP، كما أن طول مدة تطبيي نظام ةة انجنبيمع انظ اتيجية في المؤظس  ERPتوافي نظام عل  يؤكدمما  دارة العليا،ان

،  ERPهور عدة م اكل تتعلي بالتناظي و ال ابط بين التوجهات انظ اتيجية و تطبيي نظام المؤظسة يمشن أن يؤدب إلى ظ
فالسياق انظ اتيج  للمؤظسة  يمشن أن يتغير اثناء عملية التطبيي من خلال حدو  تغيير عل  مستوى اندارة العليا أو تغيير في 

ظسات من المزايا العديدة للنظام لأنها ن تأخظ بعين الإعتبار هظا النظام التوجهات انظ اتيجية و اظا ن تستفيد العديد من المؤ 
يسمح بالوصول السهل لعدة معلومات تساعد المدراء العامون عل  تحسين  ERP أثناء وضع الإظ اتيجية ، فف  الواقع نظام 

ا أخظ هظا النظام المعيارب بعين انعتبار عل  رؤيتهم، كما يمس النظام عدة وظائف قد تشون مصدرا للميزة التنافسية للمؤظسة، اظ
المستوى انظ اتيج  يعتبر أمر أظاظ  نظرا للعلاقة المباشرة بين انظ اتيجية و التنظيم ، اظا أخظت المؤظسة انجنبية نظام 

ERP علومات تطبيقها عل  بعين انعتبار عد وضع انظ اتيجية ، فعل  الإدارة العليا وضع الأهدا  ، و عل  مدراء نظم الم
النظام، و كظلك عند عدم إشباع حاجة اظ اتيجية عن طريي النظام يج  تدخل مدراء نظم المعلومات عن طريي عملية ضبط و 

 مع إظ اتيجيتها  ERPتعديل خاصة، اظا حرصت المؤظسة انجنبية المدروظة عل  توافي نظام 

 : ERP نظام توافق استراتيجية الاعمال مع.2

 : ENTPو   ENAFOR لنسبة للمؤسسات العموميةبا -

أن المدراء العامون أن معظم الإجابات دلت عل   ENTPو   ENAFOR في المؤظسات العموميةتوصلنا من خلال المقابلة 
ل نظام فهم المدراء العامون لمختلف مراح لشن بالمقابل نحظنا عدميظهرون موافقتهم فيما يتعلي بأهدا  مدراء نظم المعلومات، 

ERP ، موافقتهم عل  مختلف مراحل م روع  لشن أظهرواERP ، يعتبرون انظتثمار  نصف المستجوبونن فإبالإضافة إلى ذلك
و  ERPظ اتيجية انعمال مع نظام ن نسبي ، نستنتج أن هظه النتائج أثبتت توافيله اثر عل  اداء المؤظسة ERPفي م روع  

، لشن النظام ن يمشن  ERPرون موافقتهم عل  الفرص، التحديات، و مختلف مراحل تطبيي نظام نفسرها بأن المدراء العامون يظه
أن يقدم أب مساهمة في اظ اتيجية انعمال إن إذا تم ضبط و إدراك هظه المساهمة عن طريي المدراء العامون و هظا مالم نلحظه في 

له أثر إيجابي عل  اداء المؤظسة  ERPعتبرون انظتثمار في م روع المؤظسات العمومية المدروظة، كما أن المدراء العامون ي
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انقتصادب ، التنظيم  و الب رب و هظا ما يفسر إجابة نصف أفراد العينة عل  السؤال انخير ، أما النصف الثاني اعتبرو الم روع 
 تقني فقط و بالتالي لن يحقي أب فائدة للمؤظسة و ليس له أب نتائج عل  الأداء.

 : HALLIBURTONلنسبة للمؤسسة الاجنبية با -

أن المدراء العامون  ،حيث Halliburtonفي مؤظسة  ERPلمسنا من خلال نتائج المقابلة  توافي إظ اتيجية الأعمال مع نظام 
 هظه تلفمخ  عل وافقوا ، وERPمختلف مراحل نظام  وافهم كما أنهمموافقتهم فيما يتعلي بأهدا  مدراء نظم المعلومات،   اظهرو أ
، فمن خلال المقابلة اكد لنا المستجوبون أنه من له اثر عل  اداء المؤظسة ERPانظتثمار في م روع   اعتبرو كما أنهم ا،   لراحالم

خلال الإجتماعات الدورية يتم إعلام المدراء العامون ب شل منتظم بنسبة التقدم في تطبيي النظام في المؤظسة و مختلف تفاصيله و 
لتي تواجهه، و أظهروا دوما موافقتهم لمدراء نظم المعلومات عل هظه مراحل النظام، كما نحظنا وع  مختلف المدراء بفوائد و الم اكل ا

ادارة الموارد الب رية  حيث يساهم فيإظهامات النظام عل  الأداء ، فمن خلال النظام تتمشن المؤظسة من تحقيي عدة فوائد تتمثل في 
ناظ  في المشان المناظ  ؛ و تتبع و تحديث البيانات ال خصية للموظفين باظتمرار؛ تنسيي و تشامل من خلال وضع ال خص الم

إدارة الموارد الب رية مع مختلف الإدارات انخرى و يهد  لوجود قاعدة البيانات من اجل جمع كل القوانين و الأنظمة و التعليمات 
يانات بسرعة من اجل تحسين انداء انقتصادب و معالجتها و تحليل أفضل للمعلومات مما المرتبطة بإدارة الموارد الب رية و اظ جاع الب

 يساهم في اتخاذ القرارات الفعالة ، تعزيز التعاون و العمل الجماع  بين الموظفين ، زيادة فعالية التدري  كم تمشنت المؤظسة من زيادة
ة في معالجة ششاوب و مق حات العاملين ،اتسام المؤظسة بالمسؤولية امام فعالية م اركة الموظفين في صناعة القرار تحقيي السرع

تعزيز القدرة التنافسية، زيادة الحصة السوقية، تخفيض الدورة الزمنية  ، أما من الناحية انقتصادية يؤدب النظام إلى الموظفين و العملاء
كل   ، و من الناحية التنظيميةية و تحسين العائد عل  القيمة المضافةللانتاج ،تحقيي افضل عائد عل انظتثمار و بالتالي زيادة الربح

تساهم في تحسين الأداء التنظيم  فالسرعة و السهولة في الوصول للمعلومات و اظ جاعها في اقصر وقت  PREوحدات نظام 
ين التنسيي داخل المؤظسة و جعل ممشن يمشن المؤظسة من توفير معلومات دقيقة و موثوق فيها، ان اء قاعدة بيانات موحدة، تحس

المؤظسة اكثر مرونة، تحقيي اللامركزية في اتخاذ القرار ،امتلاك خطة إظ اتيجية، امتلاك مخطط اظتعجالي في حالة حدو  كوار  ، 
 .السرعة في اكت ا  انخطاء و تصحيحها 

 :الاتصال.3
 : ENTPو   ENAFOR بالنسبة للمؤسسات العمومية -

ه ظعل  عدم فعالية انتصال في ه أكدت ENTPو ENAFOR العموميتين  لعينة في كلتا المؤظستيناجابات افراد ا
اجتماعات بين المدراء العامون و  ،حيث أكدوا لنا عقد ERPلنظام انظ اتيج   و بالتالي عدم دعمه للتوافي ،المؤظسات 

و المدراء العامون كما صر  ،ب شل مفاجئ  كانو انما   دوريةلشنها لم تشن بصفة  ERPمدراء نظم المعلومات عند تطبيي نظام 
في  ERPا ما يؤكد عدم توافي نظام ظو ه ERPاحتياجاتهم حس  نظام  واشيفأنهم لم ي ،كمابانهدا  العامة للمؤظسة 

تطبيي نظام فوائد  في كلتا المؤظستين لم يحددوا مدراء نظم المعلومات، كما لمسنا أن ه المؤظسات مع اظ اتيجية المؤظسةظه
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ERP و لم يصرحوابتحديد فوائده بالنسبة للمؤظسة   يهتموافقط بالجان  التقني للنظام و بتطبيقه و لم اهتمو اعل  انهم  مما يدل، 
من ا بسب  تعرض النظام للمقاومة و رفضه من طر  عمال المؤظسة و خاصة ظه و ، ERPبنسبة انظتغلال الفعل  لنظام 

لك لنقص التشوين و الدعم من طر  ال ركة ظو هدا يعود ك بفعالية  ن يقومون باظتغلال كل وحداتهكبار السن و بالتاليطر   
في  المعلوماتفقط العمال التابعين لقسم نظم لمعلومات و بعض اطارات المؤظسة مما جعل مدراء نظم  دري الموردة التي تقوم بت

مدراء ، كما وجدنا أن لمؤظستين ل و هظا بالنسبةو اظتغلال النظام نجا  يظهرواهده المؤظسات يصرحون بنسبة غير حقيقية حتى 
الى الغموض  مما أدى و عدم فعاليته نقص انتصال، كل هظا يعود طبعا ل ERPلقيود التقنية لنظام لم يصرحوا بانظم المعلومات 
صل مدراء نظم اما تو لك،حيث  امون العاملين في قسم نظم المعلومات احتياجات المدراء العو بالتالي عدم فهم في الم روع 

عقد اجتماعات دورية و منتظمة بين المدراء كلما زادت  تم لك كلماظات و المدراء العامون كلما زادت درجة التوافي و كومالمعل
 انظ اتيج  لنظام تخطيط موارد المؤظسة.درجة التوافي 

ه انجتماعات ظعقدها ب شل دورب فما ظيتم مناق ته في هالى  انجتماعات مهم جدا فبالإضافةمحتوى هده  كما  أن       
التي  ورمالمفاجئة التي تعقد في المؤظسات ن تناقش الأ انجتماعاتنن محتوى  ERPانظ اتيج  لنظام  التوافيعملية يعزز 

 المؤظسة و يساعد ان يمس عدة ميادين في نيمش ERPحس  احد المستجوبين نظام   فمثلاتعزز عملية التوافي انظ اتيج ؛ 
من خلال من المزايا التي يمشن ان يحددها و يصرو بها مدراء نظم المعلومات يعتبر تيجية فهدا انعتقاد اعل  تثبيت الخيارات انظ  

لك من ظكالتوافي انظ اتيج  ، و تنجح عمليةللنظام لش  تساعد عل  نجاو التطبيي و انظتغلال الشل  انجتماعات الدورية 
راء دعل  احتياجات الم وتعر  مدراء نظم المعلومات عن قرب عل  المحاور انظ اتيجية للمؤظسة يالدورية  انجتماعاتل خلا

، حتى كل المعلومات المتعلقة بلوحة القيادة ، و  ERPو التعر  عل  فوائد نظام  انحتياجاتاب تغيير في هده  عل  العامون و
 النظام عل  حسبها.بضبط و تعديل  للقيام تقديمها لمدراء نظم المعلومات يتم

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -
 عملية ته المؤظسة و دعمظانتصال كانت جد فعالة في ه عملية انوجدنا  Halliburtonالمقابلة في مؤظسة من خلال 

لعامون و مدراء نظم المعلومات عند عقد اجتماعات دورية بين المدراء ا ،حيث تمب شل جيد  ERPالتوافي انظ اتيج  ل 
توافي  مما يؤكد ERPيف احتياجاتهم حس  نظام يتش، كما قاموا بو المدراء العامون بانهدا  العامة للمؤظسة صر تطبيي نظام 

 مما يدل ERPفوائد تطبيي نظام بتحديد مدراء نظم المعلومات ، كما قام مع اظ اتيجية المؤظسة ةه المؤظسظفي ه ERPنظام 
مما حد من  ،ERPلقيود التقنية لنظام وبا ERPبنسبة انظتغلال الفعل  لنظام ،كما صرحوا هتمون بتحديد فوائده عل  انهم م

و  بفعالية ظتغلال كل وحداتهتم اكبار السن و بالتالي من طر   و رفضه من طر  عمال المؤظسة و خاصة  مقاومة تطبيي النظام
الفعال و عدم  لاتصال، كل هظا يعود طبعا لمن طر  ال ركة الموردة الشافي و الدعم  لتدريبيةلفعالية العملية الك ظا يعود كظه

صل مدراء اما تو لش،فالعاملين في قسم نظم المعلومات احتياجات المدراء العامون و بالتالي فهم الم روع  وضووالى  مما أدى فعاليته
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عقد اجتماعات دورية و منتظمة بين المدراء كلما  تم لك كلماظتوافي و كات و المدراء العامون كلما زادت درجة الومنظم المعل
 انظ اتيج  لنظام تخطيط موارد المؤظسة.زادت درجة التوافي 

يؤكد عل  الثقة الم  كة بين الإدارتين و  دليل عل  وجود  نستنتج أن التفاعل الجيد بين الإدارة العامة و إدارة نظم المعلومات
 .ERPخل المؤظسة مما يؤثر إيجابيا عل  التوافي انظ اتيج  لنظام اتصال فعال دا

 دعم الادارة العليا: الرابع البعد

 : ENTPو   ENAFOR بالنسبة للمؤسسات العمومية -
العليا للتوافي انظ اتيج  لنظام  الإدارةعدم دعم  من تأكدنا ENTPو ENAFORمؤظستي في  المقابلةمن خلال 

ERP  لفرق تسيير نظام ن تقوم بتحفيز العليا  الإدارة أن، حيث وجدناERP،من فريي الم روع  شونالرغم من ت  فعل
دعم او  أبالمؤظسات لم تقدم  الإدارة العليا في هظه ان الإعلام الآلي إنالعليا و مهندظ   الإدارةمن  و أعضاءالمؤظسة  إطارات

لم  الأظاظيين، كما مستخدمينالشافية لل الأهميةالعليا  الإدارةو لم تعط   عدمهمن  تحفيز ادا الفريي و لم تتابع نجاو هدا النظام
،  ساعد عل  تطبيي و اظتغلال النظام ب شل فعال لم توفر العتاد اللازم الظب يالمناظ  و المتواصل للنظام و  التشوينتقدم ام 
مما يوضح  ERP الفعال لنظامبرالمعلومات من اجل التسينظم  إدارةتحت تصر   لم تضع الأموال اللازمةالعليا  الإدارة كما أن

زمة لنجاو تطبيي ثم اظتغلال النظام لا العموميتين بهدا النوع من التغيير و عدم رصدها لجميع الموارد التينعدم اهتمام المؤظس
مقارنة   ERPظتغلال انمثل ل وكظا ان النظام الأولوية لمتطلبات نجاولم يعطوا  المدراء العامون، كما لمسنا أن  ،ب شل فعال

نظام و فوائد تطبيي  زاياي و عدم ادراكها لمبهمية النظام المطد عدم وع  اندارة العليا لأأكمما  بالمتطلبات الوظيفية الأخرى
ERP و بضرورة تحقيي التشامل بين جميع الوظائف لضمان نجاو تطبيي النظام ووجوب م اركة اندارة العليا في كل مراحل

مثلية لأ لك عل  اظتغلاله من طر  الجميع للوصولظلتطبيي ثم متابعة انظتغلال الفعل  للنظام و تقييم مدى النجاو و الحرص كا
 .من نجاو النظام نن نجاحه يعني نجاو المؤظسة كشل أكدانظتغلال و بالتالي الت

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

في  ERPدعم اندارة العليا للتوافي انظ اتيج  لنظام مر مغاير تماما ، حيث أكدت لنا المقابلة بالنسبة للمؤظسة الأجنبية الأ
 الأموال اللازمةوضع ، كما قامت ب ERPفرق تسيير نظام  قامت الإدارة العليا بتحفيزحيث ،  Halibburtonمؤظسة 

الأولوية لمتطلبات نجاو  ا قام المدراء العامون بإعطاء،كمERP الفعال لنظامبرنظم المعلومات من اجل التسي إدارةتحت تصر  
ه المؤظسة باهمية في هظو هظا يدل عل  وع  اندارة العليا  مقارنة بالمتطلبات الوظيفية الأخرى  ERPوكظا انظتغلال انمثل ل

فريي الم روع و للومات و المع لإدارة نظمها المؤظسة من خلاله اظا قدمت الدعم الشافي ظتحققو الفوائد التي  ERPنظام 
نظام من انولويات الاعتبرت تطبيي و  زمة لنجاو النظاملاوفرت المؤظسة البنية التحتية ال ، كماات كظلكئشافالمقامت بتقديم 
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و  ERPللاظتغلال انمثل لنظام  مما أدى طبعاانظ اتيجية و قدمت له الدعم الشافي و قامت بمراقبة جميع مراحل التطبيي 
 مقارنة بالمؤظسات العمومية.Halibburtonفي مؤظسة  تفادة من جميع وحداتهانظ

هو انداة لتحقيقها  PREموضوع التوافي انظ اتيج  مهم للمؤظسة فالأهدا  انظ اتيجية ه  المحرك و نظام نستنتج أن 
اظ  و حتى يتم تلبية احتياجات اندارة العليا  اظا اندارة العليا بحاجة لمعلومة ذات جودة عالية دقيقة و كاملة و في الوقت المن

 .كما يعتبر الأداة لتحقيي اننسجام بين مختلف أقسام المؤظسة

فمدخل اندارة العليا يج  ان يشون فعال و واضح منظ البداية فه  من تصرو للمستخدمين بان الم روع اظ اتيج  منظ البداية و 
 هم خاصة عند انطلاق الم روع.هو م روع المؤظسة كشل و بالتالي دورها م

نابعة من نظرة و رؤية شاملة و يج  م اركة جميع المستويات في المؤظسة في   يج  أن تشون اون انظ اتيجيةكما نستنتج انه 
وضعها، من أجل نجاحها،لأن تقاظم المعلومة بين جميع المستويات ظب  رئيس لنجاو انظ اتيجية و بالتالي نجاو التوافي 

،ن يج  أن تعتمد اندارة العليا عل  اارمية ال ديدة  لأن ذلك يعني عدم التطور، فيج  عل  عل  ERPظ اتيج  لنظام ان
الإدارة أن تفوض السلطة، اللامركزية،مع تحديد المسؤوليات و الرقابة في نفس الوقت.كما يج  عليها تعزيز ثقافة اننتما لتحقيي 

ة التي تقوم عل  ال فافية الدور االفعال في عملية التوافي انظ اتيج ، فمن خلااا يتم ضمان الونء للمؤظسة،كما أن للثقاف
توضيح و ن ر التوجهات انظ اتيجية للمستويات اند ،بما فيها إدارة نظم المعلومات.فدون وضوو الرؤية انظ اتيجية لننتنجح 

ركة الجميع في وضع انظ اتيجية  و و وضع أهدا  المؤظسة ، و . كما أن م ا  ERPعملية التوافي انظ اتيج  لنظام 
 من التطبيي وصون الى انظتغلال الفعال له. ERPتقاسمهم لقيم ثقافية قوية من شأنه ان يؤثر إيجابيا عل  جميع مراحل نظام 

 : ERPالمشاركة في مشروع .5

 : ENTPو   ENAFOR بالنسبة للمؤسسات العمومية -

تخطيط الم روع من طر  اندارة  أنه لم يتم ،ENTPو  ENAFORالعموميتين  المؤظستين في ل المقابلةوجدنا من خلا
، نظرا نعتبار الم روع ليس من انولويات انظ اتيجية و عبارة عن م روع تقني فشان التخطيط عل  مستوى إدارة نظم  العليا

يزانية الم روع فقد تم اختيار المورد بمهنا يتعلي  مر نن الأينالمدراء العام  اركةكان بمالمطبي   ERPنظام  اختيارالمعلومات،إن أن 
عن طريي المناقصة و ذلك باختيار الم روع انقل تشلفة نظرا نرتفاع تشاليف شراء البرنامج و التدري  و توفير البنية التحتية فلا 

م اركة المدراء العامون شاليف المتعلقة بالم روع،كما لمسنا عدم من أجل تخفيض الت بد من اختيار النظام من طر  المدراء العامون
لبرنامج من  الإدارةو هظا يوضح عدم وضع ، ERPاثناء و بعد تنفيظ نظام  ،قبل في تحديد احتياجات المستخدمين النهائيين

يي الم روع و المستخدمين و الم اكل التي واجهت فر  اجل المتابعة و التقييم و وتصحيح انخطاء و ايجاد حلول للصعوبات
عملية لم تقدم الدعم الشافي ل الإدارة العليا ننالمتمثل في تطبيي النظام  يرمما ادى في البداية الى مقاومة التغي النهائيين بعد التطبيي
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 ...الخ و عدم الى مقاومة التغيير،دى الى ضعف العملية التدريبية أو بالتالي عدم معرفة انحتياجات  إدخال تشنولوجيا جديدة
 بطبيعة الحال. انظتغلال انمثل للنظام

تشييفها مع النظام و ، و عدم اش اك المدراء التنفيظيين و الموظفين في عملية اختيار انظ اتيجية و مناق ة جميع المحاور معهم فعدم 
ا يج  عل  ادارة نظم المعلومات معرفة اظكانت من أهم الأظباب التي أدت إلى عدم اظتغلال النظام ب شل جيد،تطبيقها عليه  

احتياجات كل المدراء في المؤظسة بمختلف مستوياتهم لضمان التطبيي السليم للنظام ننها عملية مركبة و معقدة مما يضمن النجاو في 
 النظام. اظتغلال

 : HALLIBURTONبالنسبة للمؤسسة الاجنبية  -

و  ERPالعليا في م روع  للإدارةالم اركة الفعالة  الإجابات عل  أكدت Halibburton بالنسبة للمؤظسة انجنبية   
، نظرا نعتبار  تخطيط الم روع من طر  اندارة العلياللنظام، حيث تم  ابي عل  نجاو التوافي انظ اتيج يجثيرها الإتأبالتالي 

  أحسن نظامفي اختيار  ونالمدراء العامكما شارك  ،في عملية التخطيطاندارة العليا اظا شاركت  الم روع انولويات انظ اتيجية،
ERP ن بد من اختيار النظام من شان ف و اظايزانية الم روع فقد تم اختيار المورد عن طريي المناقصة بميتعلي مر نن الأمقدم

و الظب يوفر احسن ننه م روع مشلف جدا فيج  اختيار المورد انقل تشلفة من أجل تخفيض تشاليفه  طر  المدراء العامون
فلابد من اختيار المورد الظب يوفر أحسن الخدمات و  برنامج و يوفر خدمة التدري  و التشامل ننه اهم شيئ في تطبيي النظام

م اركة  بأقل تشلفة خاصة خدمة التشامل حتى ن تلجأ المؤظسة لمشمل خارج  و تزيد من التشاليف المتعلقة بالم روع، كما لمسنا
نن معرفة احتياجات المستخدمين  ERPقبل اثناء و بعد تنفيظ نظام  لعامون في تحديد احتياجات المستخدمين النهائيينالمدراء ا
و معرفة الم اكل  يساعد في عملية تصميم النظام الظب تحتاجه المؤظسة و بالتالي يتم اظتغلال كل وحداته ب شل فعالالنهائيين 

 . ريبية الملائمةالتي تواجههم و تصميم البرامج التد

ظم المعلومات نبد من التعامل مع مدير إدارة نظم المعلومات و تفعيل دوره  ن ةلمنظمة و إظ اتيجيا ةتحقيي التوافي بين إظ اتيجيفل
بالإضافة إلى دوره في عملية التنفيظ، و يمشن تحديد نقاب التي يمشن أن  .ك ريك إظ اتيج  في عملية التخطيط الإظ اتيج 

 : ك فيها إدارة نظم المعلومات و الإدارة العليات   

 ؛أن تشون إظ اتيجية نظم المعلومات جزءا مشملا لإظ اتيجيات المنظمة -
 ؛لإدارة العليا الظب يقوم بعملية التخطيط الإظ اتيج اأن يشون مدير إدارة نظم المعلومات جزءا من فريي  -
 ؛دا  الإظ اتيجية للمنظمةتحقيي التشامل بين أهدا  نظم المعلومات و الأه -
 ؛وضع خطة نظام المعلومات ضمن معايير واضحة و متابعة تطبيقها، و المساءلة عل  نتائج هظه الخطط -
 .أن يأخظ مدير إدارة نظام المعلومات في عمله اليوم  بعين انعتبار الصورة ال املة للمنظمة -
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 :مقارنة بين المؤسسات عينة الدراسة 

 المقابلة ، و إجراء المقارنة بين المؤظسات عينة الدراظة بالنسبة للنقاب التالية: ظنحاول تلخيص نتائج

  ،(؛33-3الجدول)الثقافة التنظيمية السائدة في كل مؤظسة 

  جودة و فعالية نظامERP (؛41-3)المستخدم في كل مؤظسة، الجدول 

  التوافي انظ اتيج  لنظامERP (؛41-3)في كل مؤظسة ، الجدول 

 عايير الثقافية عل  التوافي انظ اتيج  لنظام أثر المERP (.42-3)المستخدم في كل مؤظسة الجدول 
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 تحليل الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات عينة الدراسة (:33-3الجدول)

ا
لمؤسسة

 

 ثقافة الهرميةال الثقافة الموجهة نحو الأهداف الثقافة الموجهة نحو التطوير الثقافة الموجهة نحو المستخدمين

E
N

A
F

O
R

 
 

موجهة نحو  ةفي المؤظس السائدة الثقافة
حيث  لشن ليس بال شل المرغوب ،المستخدمين 
القرار  اذفي عملية اتخ عمالال م اركة لمسنا عدم

يمشن ن مفوضة حيث  ليست السلطةأن كما ،
، كما أن  ب شل مستقلوا أن يعمل ينموظفلل

ٍ، ة المؤظسفي عنصر أظاظ  ن يعتبر العمل كفريي
 .جد ت جيع كبير للتعاون بين الأقسامو ن يو 

فه  ن  الإبداع، عن التطوير و بعيدة  ةالثقافة في المؤظس
 ، كما أن عل  انظتثمار في كفاءة و خبرة عماااتعمل 

وفقا لقواعد و لوائح فلا تتحمل يتم العمل روتيني 
،كما  ت جع عل  انبتشار اظا نالمؤظسة اب مخاطرة 

 ري  المؤظسة لطرق   علتعمل المؤظسات المدروظة 
و البحث عل  فرص جديدة لتطوير  الجديدة العمل

و ذلك من خلال اظتخدام التشنولوجيات  المؤظسة
تعتمد فقط عل  المصادر الخارجية للتطوير و الحديثة أب 
 .انبتشار الداخل  عل  ن ت جع

الثقافة ليست موجهة نحو  ENAFOR مؤظسةفي 
وضوو مهمة عل  الرغم من ف ،هدا  ب شل كبيرالأ

واضحة ظ اتيجية ن تسع  لوضع ا ا، إن أنهالمؤظسة 
من عوامل النجاو الرئيسية لتطبيي نظام ، فللمستقبل
ERP ، تتميز وجود ثقافة تتمحور حول الأهدا 

انظتخدام الأمثل  إلىيؤدب  مماوضوو الأهدا  ، ب
لى خطط و أن طة إ الأهدا ،و يتم ترجمة هظه للنظام

تبني  أظبابة توضيح ؤظسعل  المكان لتحقيقها ، حيث  
 كظلك تحديد انظ اتيجيات و السياظات .  النظام،

ثقافة اله   السائدةالثقافة   ENAFORمؤظسةفي 
مدونة لقواعد السلوك المؤظسة رمية حيث تملك اا

انخلاق  التي تسير و توجه ظلوك انفراد و يج  
عمال ان ،سير العمل بال شل المطلوباح امها حتى ي

رسمية اب النظام الرسم  هو السائد و  بإجراءاتمسيرة 
ون ما ظاندارة تصدر التعليمات و انوامر و العمال ينف

هو مطلوب و ن يوجد تفويض للسلطة او عمل 
 .مستقل
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موجهة نحو المستخدمين  ةفي المؤظس السائدة الثقافة
الثقافة الموجهة نحو ف لشن ليس ششل كبير،

المستخدمين تتميز بخلقها جو حيوب للعمل، و تتميز 
بعدة قيم أهمها التعاون، العمل كفريي، الثقة الم  كة، 
و تقاظم السلطة، و تعتبر هظه الخصائص الثقافية 
 مشونات أظاظية للوصول لتطبيي ناجح لنظام 

ERP للآبار الوطنية و هظا مالم نلمسه في المؤظسة. 

 الإبداع، ن تهتم بالتطوير و ةفي المؤظسالسائدة قافة الث
فالمؤظسة ن تعط  أهمية للشفاءات ن من حيث التحفيز 

حيث توفير المحيط الملائم للمحافظة عليهم و  و ن من
انما يتم و  ن يتميز بالمرونة عملال ، كما أن تطويرهم
داع و الإب بالقواعد و اللوائح مما يحد من انبتشارالتقيد 

و العمل فيها يتسم بالروتين و انلتزام بتعليمات الإدارة 
 .العليا

الثقافة ليست موجهة نحو  ENTPمؤظسة في 
 ن تقوم ةفي هظه المؤظس اندارة العلياف ،الأهدا  
هدا  بوضوو و دقة مما يجعل تحقيقها بتحديد الأ

معرفة كل  ، بالإضافة إلى عدمصع  بالنسبة للعمال 
وما يج  عمله مما  بدقة واجباته اتسفرد في المؤظ

يؤدب الى عدم تحقيي انهدا  عل  المدى الطويل و 
 .يؤدب الى تعرض المؤظسة لعدة اخفاقات

، رميةااثقافة اله   ENTPالسائدة في مؤظسةالثقافة 
 و انجراءات عني أن القواعد رسمية، السياظاتمما ي

،  يروقراطيةتتميز بالب معيارية ، القرارات وعلاقات العمل
تستخدم طرق عمل معيارية للقواعد  المؤظسةكظلك 

  الثقافة الرسمية ، والإجراءات مما يخلي منظمة بيروقراطية
تسلط الضوء كظلك عل  الرقابة، وتعتبرها  كظلك

 .ERPأظاظية لنجاو ت غيل 
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 Halliburtonة في مؤظس الموجودة  ان الثقافة
إدارة  ظا راجع ندراكو ه المستخدمينموجهة نحو 

 نجاو المؤظسةفي اهمية العنصر الب رب  المؤظسة
حيث لمسنا الأهمية القصوى التي يتمتع بها العمال 
في هاته المؤظسة اذن أن المؤظسة مستعدة لتحمل 
خسائر كبيرة مقابل أن يشون عمااا في أمان كما 
تسع  المؤظسة إلى الحفاظ عل  الشفاءات ب تى 

ت جع العاملين عل   الموجودةالثقافة ن ،لمسنا أالطرق
، مما ERPالم اركة، المبادرة وانلتزام في تطبيي نظام 

كس  العامل ال عور بملشية المؤظسة ومواردها وعدم أ
، مما شجعه هدة عل  عملدشعوره بفرض الرقابة الم 

فمن أجل الحصول عل   ،ERPعل  قبول نظام 
ج  تبني ثقافة الدعم الشافي لتطبيي النظام بنجاو، و 

تقاظم السلطة في المؤظسة و إشراك جميع المستويات 
حتى في اتخاذ القرارت الحرجة مثل إعادة اايشلة 

 التنظيمية

 موجهة نحو  Halibburtonان الثقافة في مؤظسة 
عمل المؤظسة عل  تانبداع و انبتشار حيث  التطوير ،

 مراظا نجد الأ ،انظتثمار في كفاءة و خبرة عمااا
يختلف بالنسبة للمؤظسة الأمريشية التي تنتهج طريقة 
إدارة الشفاءات اذ أن المؤظسة تولي اا أهمية كبيرة جدا 
  من خلال متابعة أداء العاملين و تطوير مسارهم المهني،

عدم ب يتميز ب شل مرن في المؤظسة ويتم العمل  كما أن
بتشار التقيد بالقواعد و اللوائح مما ي جع عل  ابداع و ا

،  طرق جديدة للعمل تساعد عل  تحقيي اهدا  المؤظسة
 Halliburton كما أن الثقافة الإبداعية في مؤظسة 

تعشس مشان العمل الديناميش  و الخلاق، أعطت أهمية  
كبيرة للتشوين ، تتميز بروو المبادرة، بتحمل المخاطر،  
كما أن عمال المؤظسة كانوا متحدين عن طريي 

ري  و انبتشار،من أجل التشيف مع إشراكهم في التج
البيئة الخارجية ، كما تتميز هظه الثقافة بقابليتها 
للتشيف،و تلقائيتها، و سمحت للمؤظسة بإجراء 
التغييرات في الوقت المناظ  ، كما شجعت المؤظسة 
 عل  النمو عل  المدى الطويل و امتلاك موارد جديدة.

 HALLIBURTONالثقافة في المؤظسة انجنبية ان 
فه  تنتهج اظلوب الإدارة موجهة ب دة نحو انهدا  

واضحة مما يعط   المؤظسة حيث ان مهمةبالأهدا  
 ؤظسةلمان ا ، كمامعنى و هد  للعمل داخل المؤظسة 

تحقيي  و بالتالياظ اتيجية واضحة للمستقبل  تملك
ن نجاو المؤظسة يعود لأالنتائج بشفاءة و فعالية ، 

 تحديد الرؤية الواضحة و تحديد بالدرجة انولى الى
انهدا  بوضوو مما يسهل تحقيقها و يحقي النجاو عل  

لنجاو ت غيل نظام  مما أدى،المدى الطويل للمؤظسة 
ERP ،لماذا طبقت النظام  حددتالمؤظسة فERP ،

و ماه  حاجة المؤظسة له، رؤية/ مهمة واضحة ومحددة، 
يات التي انظ اتيج و تشوين أحسن السياظاتقامت ب

 .تخدم النظام وتؤدب إلى نجاو المؤظسة كشل

 الثقافة هرمية HALLIBURTONفي المؤظسة 
العمل وفقا للتنظيم الرسم   أبلشن من جانبها انيجابي 

ك تملحيث إلى جان  التنظيم الغير الرسم  للمؤظسة 
ير يسيسمح بتالمؤظسة مدونة لقواعد السلوك انخلاق  

اخل المؤظسة مما يؤدب الي و توجيه ظلوك العمال  د
في  الإيجابيانح ام المتبادل و الثقة و تعزيز السلوك 

رسمية  بإجراءات تسير الأعمال لمسنا أنكما    ،  المنظمة
لشن ليس ب شل كل  فيوجد كما وجدنا ظابقا روو 
المبادرة و ت جع المؤظسة عل  انبداع و انبتشار و 

مجال العمل بما يخدم  ت ك لموظفيها الحرية في التصر  في
منظم في فهو لعمل بالنسبة ل أهدا  المؤظسة طبعا،

المؤظسة و هدا بفضل التسيير الجيد و تعزيز قواعد 
 . السلوك و وجود القيم انخلاقية التي تنظم العمل

فالعمل وفقا لقواعد و اجراءات جد معيارية هو المناخ 
ت ؛ من مميزا ERPالأمثل للاظتخدام الأمثل لنظام 

الثقافة اارمية كظلك الرقابة و التي تعتبر من أظاظيات 
ننه يعتبر في حد ذاته وظيلة رقابية  ERPنجاو نظام 
 جد فعالة.

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 مقارنة بين الثقافة التنظيمية السائدة في المؤظسة العمومية و الأجنبية (:41-3الجدول)

 الثقافة التنظيمية في المؤسسة الأجنبية وميةالثقافة التنظيمية في المؤسسة العم

 ثقافة قوية ثقافة ضعيفة 

 الثقافة السائدة هي الثقافة الهرمية

 

تنوع الثقافات : ثقافة موجهة نحو المستخدمين، ثقافة موجهة 
نحو الاهداف، الثاقفة الهرمية، و الثقافة الابداعية و التي 

 تعتبر السائدة و اساس نجاح المؤسسة

 إلى  جانب التنظيم الرسمي  ا الرسميبالتنظيم الغالاهتمام  التنظيم الغ ا الرسميال إهم

 اعتماد اسلوب الادارة بالاهداف سيادة الب اوقراطية

 تفويض السلطة مركزية السلطة

 اتالمشاركة في اتخاذ القرار  عدم المشاركة في اتخاذ القرارات

 وجود بيئة مشجعة على الابداع و الابتكار تكاروجود بيئة مشجعة على الابداع و الابعدم 

 الاعتماد على مصادر داخلية و خارجية للتطوير للتطوير فقط خارجيةعلى مصادر الاعتماد 

 اعتماد اسلوب تسي ا الكفاءات اسلوب تسي ا الكفاءاتغياب 

 الشفافية في العمل  الشفافية في العمل انعدام 

 مام الكب ا بالمستقبلالاهت بالمستقبل عدم الاهتمام

 تحديد الأهداف بوضوح بدقة و وضوحالأهداف ديد لا يتم تح

 تحديد رؤية و استراتيجية المؤسسة بدقة و وضوح رؤية و استراتيجية واضحتين عدم وجود

 تحمل المخاطر تحمل المخاطرعدم 

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 دم في المؤظسات عينة الدراظةالمستخ ERPجودة و فعالية نظام  (:41-3الجدول)

ا
لمؤسسة

 

 فوائد النظام جودة النظام جوذة المخرجات نوع النظام
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ERP/SAP ن تلبي احتياجات العمل ب شل كل   لشن المعلومات كاملة ،
من طر   المنتجةالمعلومات  ،صحيحة و موضوعيةا انه كما
 ،تستجي  ب شل كبير لمتطلبات المستخدمينن  ERPنظام 

 الصحيحةالقرارات  اللازمة نتخاذعدم توفير النظام المعلومات 

حيث واجه  ،بالمئة 11 لم تتجاوز نسبة اظتغلاله النظام ذو جودة إن
،  ERPم اكل في اظتخدام نظام  المستخدمون النهائيين عدة

، النظام يسهل ظام يسهل الحصول عل  المعلومة من مصادر مختلفةالن
 .تطلبات المستخدمينانظتجابة السريعة لم

سهيل ظام يسمح بتنال، بتخفيض التشاليف النظام نوعا ما سمحي
 يدعمليات البيع و متابعة الزبائن و هظا يعود طبعا للاظخدام الج

، يسمح بالمتابعة الجيدة للميزانيات لوحدة إدارة العلاقات مع الزبون
 النظام كظلك يسمح بالتسيير الجيد للمخزون ، يسمح ،كما
 .نتصال الجيد و التنسيي با
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ERP/Oracle التي يقدمها النظام  علوماتان الم ،كما المعلومات كاملة
ليست متشيفة  المعلومات المقدمة من طر  النظام ،دقيقة

 ،و متناظبة ب شل كبير مع متطلبات المستخدمين
 يتم تحديثها باظتمرارن  تجةالمعلومات المن

البرامج  ،بالمئة  21 لم تتجاوز اظتغلاله النظام ذو جودة ،إن نسبة
التدريبية المقدمة من طر  المؤظسة لم تشن كافية و لم تقدم المؤظسة 
الدعم الشافي للمستخدمين النهائيين اثناء تطبيي النظام، النظام المطبي 

 .يوفر المعلومة الشافية و المناظبة لشل أقسام المؤظسة

ظام يسمح ناللقدر المطلوب  ، النظام لم يؤدب لتخفيض التشاليف با
عمليات البيع و متابعة الزبائن و هظا يعود طبعا للاظخدام سهيل بت
، يسمح بالمتابعة الجيدة لوحدة إدارة العلاقات مع الزبون يدالج

النظام   يسمح بالتسيير الجيد للمخزون ، يسمح للميزانيات ،كما
 بانتصال الجيد و التنسيي  كظلك
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ERP/SAP 
Halword 

 عالية  ERP المعلومات المقدمة من طر  نظام 
المعلومات  ، بدقة عالية و خلوها من الأخطاء تتميز، الجودة 

المقدمة من طر  النظام كاملة و هدا ما يدل عل  تغطيتها لجميع 
جوان  العمل و تحتوب عل  كل العناصر و التفاصيل المساعدة 

 .في كل المستويات الإداريةفي المؤظسة و القرار  ذعل  اتخا

ه لم يواجحيث  ،ستغل بنسبة مئة بالمئةم ،ذو جودة عالية النظام 
يوفر المعلومات  كمافي اظتخدام النظام   كبيرة  م اكل المستخدمين

للمستخدمين من مختلف المصادر و يسهل انظتجابة السريعة 
الشافية لمتطلبات المستخدمين و هظا ما يؤكد توفير النظام للمعلومات 

و الملائمة نحتياجات المستخدمين حتى يتسنى ام أداء مهامهم 
 بسهولة و في الوقت المناظ .

يعود للاظتغلال الأمثل  بتخفيض التشاليف و هظا النظام يسمح
يسمح بالمتابعة الجيدة  للنظام و انظتعمال الفعال لشل وحداته

يير الم  يات بتس وبالتسيير الجيد للمخزون  يسمحللميزانيات ، و 
يسمح بتخفيض آجال عمليات  ، وبانتصال الجيد و التنسيي  و

 المؤظسة مما يدل التحشم الجيد و الفعال في كل وحدات النظام

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 في المؤظسات عينة الدراظة ERPالتوافي انظ اتيج  لنظام  (:42-3الجدول)

ا
لمؤسسة

 

 ERPالتوافق الاستراتيجي لنظام  لويات الوظيفيةالأو  الأولويات الإستراتيجية
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اكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل   المؤظسةفي ليس من انولويات انظ اتيجية 
ن تعمل المؤظسة عل  تحسين ، ،المنافسين و لعدم وجود منافس عل  الساحة الوطنية

طرة و الوصول إلى النتائج المردودية ب شل كبير، و ن تعمل عل  تحقيي الأهدا  المس
 .ب شل فعال كما أنها ن تهتم بتطوير الشفاءات و تنمية المهارات

الفاعلية الت غيلية  كإعادة هندظة العمليات و التخطيط الت غيل  من الأولويات 
الوظيفية لشن ليست أظاظية بالنسبة للمؤظسة، لم تعط انهتمام و الدعم الشافي 

  ERPعتبر أظاس نجاو أب تغيير تشنولوج  خاصة نظام لعملية التغيير و الظب ي
 ظياظة الموارد كانقتصاديات و لم تنتهجتسع  إلى البحث و التطوير  لم ،

 السلمية.

عدم وجود ترابط و توافي بين الأولويات الإظ اتيجية و 
عدم وجود ترابط و توافي بين الأولويات و ، ERP نظام 

م التوافي انظ اتيج  يؤكد عد ما ERPالوظيفية و نظام 
 ة.في المؤظس  ERPنظام ظتخدام ن
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في  ةعدم انهتمام بالحصة السوقية في السوق المحلية و ذلك لطبيعة ن اب المؤظس
ن تعمل المؤظسة عل  ، ،السوق الوطنية و معاملاتها المباشرة مع شركة ظوناطراك

لأهدا  المسطرة و الوصول إلى تحسين المردودية ب شل كبير، و ن تعمل عل  تحقيي ا
 بتطوير الشفاءات و تنمية المهارات.النتائج ب شل فعال كما أنها ن تهتم 

لم تقم المؤظسة بالتعديل اللازم و الشافي عل  العمليات لتتماش  و تطبيي نظام 
ERP   مما أدى إلى عدم انظتغلال الأمثل للنظام و لم تهتم كظلك بالتخطيط عل

تطبيي يظب، لم تهتم بالتغيير و الظب يعد عملية مرافقة فعالة خلال المستوى التنف
، لم النظام بالمؤظسة حتى تنجح عملية التنفيظ و من ثم انظتغلال الأمثل للنظام
 تسع  إلى البحث و التطوير و لم تنتهج ظياظة الموارد كانقتصاديات السلمية.

جية و عدم وجود ترابط و توافي بين الأولويات الإظ اتي
عدم وجود ترابط و توافي بين الأولويات و ، ERP نظام 

يؤكد عدم التوافي انظ اتيج   ما ERPالوظيفية و نظام 
 ة.في المؤظس  ERPنظام ظتخدام ن
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نكتساب ميزة تنافسية و التفوق عل  المنافسين و تسع  جاهدة للتفوق عل  تسع  
، و تسع  لتحقيي المردودية انقتصادية عاملة في قطاع النفطالأجنبية ال المؤظسات الجزائرية و

تحقيي الأهدا  المسطرة و الوصول إلى النتائج و هظا لإمتلاك المؤظسة ثقافة قوية  و الى، 
تملك  موجهة نحو الأهدا ، ، كما تهتم المؤظسة بتطوير الشفاءات و تنمية المهارات حيث 

تشار ت جع عل  المبادرة الفردية و تحمل المخاطر و ثقافة قوية موجهة نحو الإبداع و انب
 .تشافئ المبدعين فيها و توفر ام المناخ المناظ  للعمل

الفاعلية الت غيلية   أعطت المؤظسة أهمية قصوى لجميع الأولويات الوظيفية، أهمها 
كإعادة هندظة العمليات و التخطيط الت غيل  كما اهتمت بالتغيير،كتغيير ظلسلة 

د ، كما أن انبداع و انبتشار يعتبران من انولويات الوظيفية الرئيسية و هظا الإمدا
يعود طبعا لوجود ثقافة قوية في المؤظسة و موجهة نحو انبداع ، ت جع عل  

سياظة الموارد كانقتصاديات السلمية و ،و اهتمت بانبتشار و تشافئ المبدعين 
 التخصيص الأمثل للموارد  .

 توافي بين الأولويات الإظ اتيجية و نظام وجود ترابط و 
ERP ،وجود ترابط و توافي بين الأولويات الوظيفية و  و
ظتخدام التوافي انظ اتيج  ن عل يؤكد مما  ERPنظام 
 ة.في المؤظس  ERPنظام 

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 المستخدم في المؤظسات عينة الدراظة ERP أثر المعايير الثقافية عل  التوافي انظ اتيج  لنظام (:43-3الجدول)

ا
لمؤسس

 المشاركة دعم الإدارة العليا الاتصال ERPتوافق استراتيجية المؤسسة مع نظام  مع استراتيجية المؤسسة ERPتوافق نظام  ة
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الإدارة ، نن مع انظ اتيجية  ERPعدم توافي نظام 
مدراء نظم  و ليس اهدا إلى تحقيي أهدافها  ظعتالعليا 

انعتبار خظوا بعين لم يأالمعلومات ، مدراء نظم المعلومات 
الأهدا  العامة للمؤظسة عند تحديد مراحل تطبيي نظام 

ERP في  ةو مما أعاق عملية التطبيي و لم تنجح المؤظس
 .بفعالية و كفاءة النظاماظتغلال جميع وحدات 

 ، ننERPتوافي نسبي لإظ اتيجية المؤظسة مع نظام 
موافقتهم فيما يتعلي بأهدا   أظهرواالمدراء العامون 

فهم المدراء العامون  مع عدممدراء نظم المعلومات، 
موافقتهم  لشن أظهروا ، ERPلمختلف مراحل نظام 

 ERP عل  مختلف مراحل م روع

و بالتالي عدم  ،عدم فعالية انتصال 
نظتخدام انظ اتيج   دعمه للتوافي

 .ERPنظام 

العليا للتوافي انظ اتيج   الإدارةعدم دعم 
ن تقوم بتحفيز  ، كما أنها ERPلنظام 

 الأهميةو لم تعط  ،ERPي تسيير نظام يفر 
 الأظاظيين. مستخدمينالشافية لل

العليا في  للإدارةالم اركة الفعالة عدم 
ثيرها تأبالتالي و  ERPم روع 

عل  نجاو التوافي  سلبيال
 للنظام انظ اتيج 
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 ، لأنمع انظ اتيجية   ERPعدم توافي نظام 
دارة وفي نحتياجات انلم يتم  ERPاختيار نظام 

مدراء نظم المعلومات موافقتهم فيما ظهر لم يكما   العليا
 يتعلي بمتطلبات الإدارة العليا

، ERPوافي جزئبي لإظ اتيجية المؤظسة مع نظام ت
لفرص، نن المدراء العامون أظهروا موافقتهم عل  ا

، لشن  ERPالتحديات، و مختلف مراحل تطبيي نظام 
النظام ن يمشن أن يقدم أب مساهمة في إظ اتيجية 
الأعمال، و لم يتم ضبط النظام و إدراك هظه المساهمة 

 عن طريي المدراء العامون

و بالتالي عدم  ،عدم فعالية انتصال 
نظتخدام انظ اتيج   دعمه للتوافي

 .ERPنظام 

العليا للتوافي انظ اتيج   الإدارةعم عدم د
لم  المدراء العامون حيث أن ،ERPلنظام 
وكظا  النظام الأولوية لمتطلبات نجاويعطوا 

مقارنة   ERPانظتغلال انمثل ل 
 .بالمتطلبات الوظيفية الأخرى

اش اك المدراء التنفيظيين و عدم 
اختيار  مع اندارة العليا الموظفين
مناق ة جميع المحاور يجية و انظ ات
تشييفها مع النظام و تطبيقها و  معهم
كانت من الأظباب التي أدت إلى عليه  

 عدم اظتغلال النظام ب شل جيد
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مع إظ اتيجية المؤظسة نن ضبط  ERPتوافي نظام 
 تم وفقا نحتياجات الإدارة العليا؛ و ERPنظام 

جات الإدارة تعديل و تطوير النظام كان وفقا نحتيا
 العليا و ليس الأهدا .

 وافي حيث ERPتوافي إظ اتيجية المؤظسة مع نظام 
 وعل أهدا  مدراء نظم المعلومات، عل  المدراء العامون 
انظتثمار في  اعتبرو كما أنهم ا،  نظام المختلف مراحل 

 له اثر عل  اداء المؤظسة ERPم روع  

انتصال كانت جد فعالة في  عملية
 عملية تؤظسة و دعمه المظه

 ERPالتوافي انظ اتيج  ل 
 ب شل جيد

اندارة العليا للتوافي  جد فعال من طر  دعم
اعتبرت تطبيي ، ERPانظ اتيج  لنظام 

نظام من انولويات انظ اتيجية و قدمت له ال
الدعم الشافي و قامت بمراقبة جميع مراحل 

 م نظالللاظتغلال انمثل ل مما أدى طبعاالتطبيي 

العليا في  للإدارةالم اركة الفعالة 
ثيرها تأبالتالي و  ERPم روع 

ابي عل  نجاو التوافي يجالإ
 للنظام انظ اتيج 

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 خلاصة الفصل:

اظتخدام نظام تخطيط موارد المنظمة في المؤظسات العمومية و  لقد حاولنا في هظا الفصل تقييم واقع      
مل يساهم في تحقيي التشا المطبي في المؤظسات المدروظة وقد توصلنا  إلى أن نظام تخطيط موارد المؤظسة، الأجنبية

وتوفير المعلومة لمتخظب القرار، أما عن مدى النجاو فقد تم التوصل إلى أنه لم ينجح بالنسبة  بين جميع الوظائف
عدم اهتمام المؤظستين بإدارة التغيير، عدم اظتقرار  و ذلك لعدة أظباب أهمها في المؤظستين العموميتين المتوقعة

فريي الم روع، غياب التحفيزات المتعلقة بالم روع، كما توصلت الدراظة إلى أن المؤظستين ف لتا بنس  متفاوتة 
، و العشس تماما لمسناه في المؤظسة الأجنبية، كما درظنا واقع الثقافة التنظيمية في انظتغلال الأمثل للنظام

لسائدة في هظة المؤظسات حيث توصلنا أن المؤظستين العموميتين تسود فيهم الثقافة اارمية و نحظنا غياب ا
الثقافة التطويرية التي تعتبر دعامة التوافي انظ اتيج  لنظام تخطيط موارد المؤظسة و من العوامل الرئيسية لنجاو 

نحو الأهدا  و الموجهة نحو المستخدمين، أما بالنسبة عملية التوافي، بالإضافة إلى غياب الثقافة الموجهة 
للمؤظسة الأجنبية لمسنا نجاو وجود الثقافة التطويرية بقوة مما أدى إلى نجاو عملية التوافي الإظ اتيج  لنظام 

 تخطيط موارد المؤظسة في المؤظسة الأجنبية.
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 تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا مهما في التأثير على السلوك التنظيمي. وتختلف النظرة للثقافة التنظيمية، حيث يتعامل معها     
لنظر للقيم بأنها تنتقل بواسطة العاملين إلى التنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثلة بالقيم، كا  البعض باعتبارها عاملا مستقلا

الرموز والطقوس المختلفة التي تتطور مع مرور الوقت. وتؤكد هذه النظرة على أهمية الإجماع والاتفاق على  اللغة المشتركة،
موجود جنبا إلى جنب  يأساس مكونفالثقافة التنظيمية  ؛مفهوم الثقافة التنظيمية وجزئياتها المختلفة من قبل المديرين والعاملين

لأهداف والتكنولوجيا والهياكل التنظيمية. ووفقا لهذه النظرة فان من اللازم إدارة مع مكونات التنظيم الأخرى من الأفراد وا
دقيقة  علوماتم وصول حتى تضمن المؤسساتو ، الثقافة التنظيمية بشكل يحقق الأهداف التي تسعى إليها التنظيمات 

ى عل الاعتماد المنافسة ظل في عليها لازما ،كانالمناسبين  الوقت و وبالشكل المنظمة داخليحتاجها  من كل إلىصحيحة و 
 والفرص المنظمة موارد بين والتوافق الربط مبدأ الاستراتيجية على كما أكدت الدراسات،المتكاملة   المعلومات ظمن

 الظروف ظل في بقائهاو  رهارااستق على للحفاظ توافق على الحصول إلى تحتاج المنظمات أن ذلك ،بيئتها في والتهديدات
 طبيعة في الاختلافات علىو  البيئية والتهديدات بالفرص المنظمة موارد وتوافق ربط ضرورة فكرة على عتمادالاو  ،ابه المحيطة

تطرقنا في ، لهذا  المعلومات نظم و لمنظمةا استراتيجية ينب للتوافق توجه وجود من بد لا فإنه المنظمات تمارسها التي النشاطات
بالتوافق الاستراتيجي لنظم من حيث الأنواع والخصائص والمميزات وربطها  ثقافة التنظيميةللدراستنا هذه الى المفهوم العام 

كما حاولنا في   ،لنظم تخطيط موارد المؤسسة و التوافق الاستراتيجي النظرية بوانالج بأهمبعد الالمام  تخطيط موارد المؤسسة
عن طريق  لاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسةالثقافة التنظيمية على التوافق االجانب التطبيقي دراسة اثر 

و  في الإدارة العليا عينة قصدية من المسؤولين المقابلة مع ، وفي المؤسسات عينة الدراسة ERPنظام دراسة واقع استخدام 
 .على تعزيز النتائج المتوصل اليهاتفسيرات تساعد  من أجل الحصول على، قسم نظم المعلومات

 إختبار فرضيات الدراسة أولا:

 تتميز الثقافة التنظيمية في المؤسسات محل الدراسة بأنها إيجابية و فعالة؛ الفرضية الأولى:

 : الدراسة الميدانية فإن المؤسسات  حسب النتائج التي توصلنا اليها من خلال بالنسبة للمؤسسة العمومية
وجدنا أن الثقافة السائدة في هذه المؤسسات هي ثقافة  العمومية لا تتميز بوجود ثقافة إيجابية و فعالة، حيث

و  الأوامرتصدر التعليمات و  الإدارةفي هو السائد النظام الرسم ،ومدونة لقواعد السلوك الاخلاقي  فهي تستخدمهرمية 
رسمية، أن القواعد  كما،   بل تسود فيها المركزية الشديدة ون ما هو مطلوب و لا يوجد تفويض للسلطةذالعمال ينف
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كما لاحظنا مما يخلق منظمة بيروقراطية،   ،تتميز بالبيروقراطية معيارية ، القرارات وعلاقات العمل و الإجراءات السياسات
 غياب للثقافة الموجهة نحو الإبداع ، المستخدمين، أو الموجهة نحو الأهداف.

 في المؤسسات العمومية. ننفي صحة الفرضية الأولىو منه 
 بناءا على ما توصلنا إليه من خلال الدراسة الميدانية فإن الثقافة الموجودة في  سة الأجنبية:بالنسبة للمؤس

المؤسسة إيجابية و فعالة، حيث لمسنا وجود تنوع ثقافي في هذه المؤسسة ، أما الثقافة السائدة فهي الثقافة الموجهة هذه 
عدم التقيد ب يتميز بشكل مرن في المؤسسة ويتم عمل الحيث أن  نحو الابداع، و الثقافة الموجهة نحو المستخدمين،

، كما اللوائح مما يشجع على ابداع و ابتكار طرق جديدة للعمل تساعد على تحقيق اهداف المؤسسة  لقواعد وبا
ان مستوى الثقة عالي كما  بروح المبادرة، بتحمل المخاطر،، كما تتميز تشجيع و مكافئة الابتكارإلى  تسعى المؤسسة

بين المستخدمين و معظم العمال مندمجون بشكل حيوي في عملهم مما جعل العمل كفريق عنصر اساسي و  جدا
  .في اتخاذ القرار ة موظفيهامشاركعلى  ،   كما تشجع الإدارة كذلكشجع على التعاون الكبير بين الاقسام 

 في المؤسسة الأجنبية. محققة الفرضية الأولىو منه فإن   
يتميز نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات عينة الدراسة بالفعالية المطلوبة من خلال  ة:الفرضية الثاني

 الاستغلال الأمثل له؛
 : الدراسة الميدانية فإن نظام تخطيط  من خلال المتوصل إليهاحسب النتائج التي  بالنسبة للمؤسسة العمومية

بالجودة و الفعالية المطلوبة و هذا يعود لعدم الاستغلال الأمثل له  موارد المؤسسة المطبق في المؤسسات العمومية لا يتميز
، ضعف التكوين و الدعم من  نظام أثناء التطبيق و في مرحلة الاستخداملإدارة العليا للالدعم المستمر من ا ،و هذا لغياب
، مما أدى إلى همية جااح المشروعضعف عملية اعادة هندسة العمليات، و عدم الوصول إلى القناعة التامة بأ موردي النظام،

 الاستغلال الجزئي فقط للنظام.
 في المؤسسات العمومية. ثانية محققة جزئياالفرضية ال و منه 

  :يتميز بالجودة و المطبق في المؤسسات العمومية  إن نظام تخطيط موارد المؤسسةبالنسبة للمؤسسة الأجنبية
 مما أدى إلى فعالية جميع وظائف، كما ان أن ثقافة استخدام النظام ،لأمثل لهالاستغلال ا و هذا يعود الفعالية المطلوبة

مما يدل على جودة النظام كذلك هو قدرته على توفير المعلومات للمستخدمين من مختلف و المعلوماتي تعدت إلى الموظفين ،
ات المحينة و الشاملة و الملائمة لاتخاذ و يسعى لتوفير المعلوم لامتلاكه قاعدة بيانات موحدة ومتكاملةالمصادر ، و هذا 
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القرارات في الوقت المناسب و من كل المصادر ،كما أن النظام يسهل الاستجابة السريعة لمتطلبات المستخدمين و هذا ما 
وقت يؤكد توفير النظام للمعلومات الكافية و الملائمة لاحتياجات المستخدمين حتى يتسنى لهم أداء مهامهم بسهولة و في ال

 المناسب.
 في المؤسسة الأجنبية. رضية الثانيةالفنثبت صحة و منه   
 يوجد توافق إستراتيجي لنظم تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات عينة الدراسة؛ الفرضية الثالثة: -
 : عدم وجود لمسنا الدراسة الميدانية  من خلال المتوصل إليهاحسب النتائج التي  بالنسبة للمؤسسة العمومية

بالأولويات  ،مما يؤكد عدم اهتمام المؤسسات العموميةERP رابط و توافق بين الأولويات الإستراتيجية و نظام ت
غياب إستراتيجية  ERP ، من أهم أسبابه  ERPيؤكد عدم التوافق الاستراتيجي لنظام هذا الإستراتيجية و بالتالي 

في تشكيل  ERPعدم الأخذ بالاعتبار نظام  ،ERP نظاملغياب إستراتيجية ،  ات العموميةمؤسسلواضحة ل
  تعدد مراكز اتخاذ القرارات المتعلقة بنظم، غياب الحوار بين الوظائف والإدارة العامة وإدارة نظم المعلومات، الإستراتيجية

ERP،ة.التغير المفاجئ للإستراتيجية أو لمحيط المؤسس، الصراع بين الأقسام، غياب فعالية وظيفة نظم المعلومات 
 في المؤسسات العمومية.ننفي صحة الفرضية الثالثة و منه 
  :وجود التوافق الإستراتيجي و الوظيفي لنظام من خلال النتائج المتوصل إليها لمسنا بالنسبة للمؤسسة الأجنبية 

ERP  نظام وجود ترابط و توافق بين الأولويات الإستراتيجية و ،حيث أظهرت لنا النتائج  الأجنبية ؤسسة المفي ERP مما،
يؤكد على اهتمام المؤسسة بالأولويات الإستراتيجية ، كما توصلنا إلى وجود ترابط و توافق بين الأولويات الوظيفية و نظام 

ERP   مما يؤكد اهتمام المؤسسة كذلك بالأولويات الوظيفية ، نفسر هذا بوعي المؤسسة الأجنبية المدروسة لأهمية التوافق
حيث  ،و فوائده العديدة المتمثلة في على تحسين الاداء سواء الاقتصادي ، التنظيمي، أو البشري ERP الاستراتيجي لنظام

تقدم خدمات بجودة تنافس خدمات المؤسسات الاخرى، كما تحقق علاقات مع مختلف المتعاملين معها، كما يجعل المؤسسة 
 .من خلال الدقة السرعة و الاتقان استطاعت المؤسسة من خلاله الوصول بجودة الخدمة الى اقصى درجة

 في المؤسسة الأجنبية.نثبت صحة الفرضية الثالثة و منه  
التوافق الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط و  توجد علاقة طردية قوية بين الثقافة التنظيمية الفرضية الرابعة:

 موارد المؤسسة في المؤسسات عينة الدراسة؛
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  توجد أي  لاه الدراسة الميدانية فإن حسب النتائج التي توصلنا اليها من خلال :بالنسبة للمؤسسة العمومية
أثر أو علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية و التوافق الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسة في 

الثقافية المثمثلة في الاتصال، دعم الإدارة العليا، المشاركة في  ، و هذا يعود لعدم فعالية الأبعادالمؤسسات عينة الدراسة
، بالإضافة إلى غياب توافق استراتيجية المؤسسة مع نظام ، بالإضافة إلى غياب توافق استراتيجية  ERPمشروع 

 .لمؤسسات العموميةمع استراتيجية المؤسسة في اERP، و غياب توافق نظام  ERP المؤسسة مع نظام 

 في المؤسسات العمومية. رابعةننفي صحة الفرضية ال و منه
  :لثقافة ل إيجابيوجد أثر يفإنه بناءا على ما توصلنا إليه من خلال الدراسة الميدانية بالنسبة للمؤسسة الأجنبية

 م تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسة الأجنبية ، و هذا يعودالتوافق الاستراتيجي لاستخدامات نظا علىالتنظيمية 
، بالإضافة إلى توافق  ERPلفعالية الأبعاد الثقافية المثمثلة في الاتصال، دعم الإدارة العليا، المشاركة في مشروع 

 مع استراتيجية المؤسسة في المؤسسة الاجنبية.ERP، و توافق نظام  ERPاستراتيجية المؤسسة مع نظام 

 في المؤسسة الأجنبية. محققة رابعةالفرضية الو منه فإن   
إن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو التطوير و الإبداع تؤثر بشكل إيجابي على فعالية التوافق  الفرضية الخامسة: -

الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات عينة الدراسة و تساهم بشكل فعال في 
عوامل النجاح الرئيسية للتوافق الاستراتيجي الاستخدام الأمثل لنظام تخطيط موارد المؤسسة، كما تعتبر من 

 لنظام تخطيط موارد المؤسسة.
إن الثقافة  لمسناالدراسة الميدانية  من خلال المتوصل إليهاحسب النتائج التي  بالنسبة للمؤسسة العمومية : -

لبي على التوافق التنظيمية السائدة في المؤسسات العمومية ليست موجهة نحو التطوير و الإبداع مما أثر بشكل س
الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات عينة الدراسة ، لانها تعتبر من عوامل النجاح 

 الرئيسية للتوافق الاستراتيجي لنظام تخطيط موارد المؤسسة.
 في المؤسسات العمومية.ننفي صحة الفرضية الخامسة و منه 

  :اليها أن الثقافة السائدة في المؤسسة الأجنبية موجهة نحو من خلال النتائج المتوصل سنا لمبالنسبة للمؤسسة الأجنبية
يجبر المستخدمين  ERPالابداع، و تسلط الضوء عل التكوين  و الاستثمار الدائم في الكفاءات، كما أن تعقيد نظام 

الثقافة فحتما للاستغلال الامثل للنظام، النهائيين على تعلم تقنيات جديدة في العمل، و تطبيقات النظام مما سيؤدي 
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من خلال التكيف مع احتياجات كل  ERPالإبداعية عمليا تساعد على تحسين التسيير و بالتالي الاستخدام الأمثل لنظام 
 ،و هذا ما أثر إيجابيا علىERPكما تعتبر من عوامل النجاح الأساسية للتوافق الاستراتيجي لنظام  الإدارات في المؤسسة،

 عملية التوافق في المؤسسة الاجنبية.
 في المؤسسة الأجنبية. امسةنثبت صحة الفرضية الخو منه  

 ثانيا: نتائج الدراسة
 :بالنسبة للمؤسسات العمومية -1

 الثقافة التنظيمية السائدة ضعيفة و غير فعالة؛ -
 ؛القرار  اذفي عملية اتخ عمالال يتم مشاركة لا -
 ؛مفوضة  ليست السلطة -
 ؛ عنصر أساسي لا يعتبر يقالعمل كفر  -
 ؛ جد تشجيع كبير للتعاون بين الأقساملا يو  -
 الإبداع ؛ عن التطوير و الثقافة في المؤسسات الوطنية بعيدة -
 ؛  على الاستثمار في كفاءة و خبرة عمالهالا تعمل  ات الوطنيةالمؤسس  -
يث توفير المحيط الملائم للمحافظة عليهم و ح المؤسسات الوطنية لا تعطي أهمية للكفاءات لا من حيث التحفيز و لا من -

 ؛ تطويرهم
 و الإبداع؛ بالقواعد و اللوائح مما يحد من الابتكارانما يتسم بالتقيد و  في هذه المؤسسات لا يتميز بالمرونة عملال  -
 الثقافة السائدة هي الثقافة الهرمية؛ -
 ؛ERPلنظام لم يتم الوصول إلى الاستغلال الأمثل  -
لا تلبي احتياجات العمل بشكل  لكن كاملة المؤسسات العموميةالموجود في  ERPلمنتجة من طرف نظام المعلومات ا  -

 ؛صحيحة و موضوعية ERPان المعلومات المنتجة من طرف نظام  ، كماكلي 
 ؛ERP عدم وجود ترابط و توافق بين الأولويات الإستراتيجية و نظام  -
 الإستراتيجية ؛ عدم اهتمام المؤسسات العمومية بالأولويات -
 في المؤسسات العمومية ؛  ERPعدم التوافق الاستراتيجي لنظام   -
 في المؤسسات العمومية؛ ERPعدم وجود ترابط و توافق بين الأولويات الوظيفية و نظام   -
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 التأثير السلبي للثقافة التنظيمية على التوافق الاستراتيجي لاستخدامات نظم تخطيط موارد المؤسسة؛ -
التنظيمية السائدة في المؤسسات العمومية ليست موجهة نحو التطوير و الإبداع مما أثر بشكل سلبي على التوافق الثقافة  -

 الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسة في المؤسسات العمومية.
 بالنسبة للمؤسسة الاجنبية: -2

 المستخدمين؛موجهة نحو ة ؤسسالمفي  الموجودة  الثقافة -
 الأهمية القصوى التي يتمتع بها العمال في هاته المؤسسة ؛لمسنا   -
المؤسسة مستعدة لتحمل خسائر كبيرة مقابل أن يكون عمالها في أمان كما تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على الكفاءات  -

 بشتى الطرق؛
 ؛مستوى الثقة عالي جدا بين المستخدمين -
 ؛الابتكار الابداع و  التطوير ، ؤسسة موجهة نحوالمالثقافة في  -
 ؛عمل المؤسسة على الاستثمار في كفاءة و خبرة عمالهات -
 ؛HALwold و SAPتحديد الكفاءات التي ستكون إطارت مسيرة في المستقبل، و يتم تسييرها اعتمادا على نظام   -
يستغلان بنسبة  النظامين و Halwordاضافة إلى  ERP/SAPتعتمد المؤسسة على نظام تخطيط موارد المؤسسة  -

 ؛  ة بالمئة و يشمل جميع وظائف المؤسسة،اذ انه لا توجد اي عملية تنجز خارج النظام المعلوماتي الالكترونيمئ
 ؛ERP وجود ترابط و توافق بين الأولويات الإستراتيجية و نظام   -
 اهتمام المؤسسة بالأولويات الإستراتيجية ؛ -
 مما يؤكد اهتمام المؤسسة كذلك بالأولويات الوظيفية؛  ERPوجود ترابط و توافق بين الأولويات الوظيفية و نظام   -
 و فوائده العديدة؛ ERPوعي المؤسسة الأجنبية المدروسة لأهمية التوافق الاستراتيجي لنظام  -
 يوجد أثر إيجابي للثقافة التنظيمية على التوافق الاستراتيجي لاستخدامات نظام تخطيط موارد المؤسسة؛ -
 ؛بشكل جيد ERPالتوافق الاستراتيجي ل  عملية ته المؤسسة و دعمذلة في هالاتصال كانت جد فعا عملية -
 في المؤسسة الاجنبية؛ ERPدعم الادارة العليا للتوافق الاستراتيجي لنظام  -
 للنظام. ابي على جااح التوافق الاستراتيجييجثيرها الإتأبالتالي و  ERPالعليا في مشروع  للإدارةالمشاركة الفعالة  -

 يات الدراسةثالثا: توص
 بالمقارنة مع المؤسسة الأجنبية ، نحاول تقديم إقتراحات للمؤسسات العمومية:
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 قرار استراتيجيا؛ ERPيجب اعتبار عملية تطبيق نظام  -
لضمان جااح التطبيق و الاستخدان الأمثل  ERPيجب التركيز على تحقيق التوافق بين الاستراتيجية و نظام  -

 مستقبلا للنظام؛
 ؛ المعالم، و تحديد الأهداف بدقة و وضوحإستراتيجية واضحة  العمومية وضعؤسسات يجب على الم -
 ؛ERP نظامل فعالة تراتيجيةاس يجب على المؤسسات العمومية وضع  -
 ؛في تشكيل الإستراتيجية ERPالأخذ بالاعتبار نظام  عليها  يجب -
 ؛الحوار بين الوظائف والإدارة العامة وإدارة نظم المعلومات يجب -
 الدعم المستمر للإدارة العليا للمشروع ) يعود ذلك لتغير الإدارة العليا(؛ ورة توفرضر  -
 التكوين؛ يجب الاهتمام بعملية -
 الاتصال بين فريق المشروع و مستخدمي النظام؛ يجب تفعيل -
 وضع سياسة تحفيز ومكافآت فعالة؛على المؤسسات  -
 ؛القرار  اذفي عملية اتخ عمالال مشاركةيجب  -
 ؛ ويض السلطة للحد من المركزيةتف يتوجب -
 الإبداع ؛ تنظيمية موجهة نحو التطوير وثقافة يجب تبني  -
 ؛  على الاستثمار في كفاءة و خبرة عمالهاأن تعمل  ات الوطنيةالمؤسسعلى   -
حيث توفير المحيط الملائم للمحافظة  على المؤسسات الوطنية أن تعطي أهمية للكفاءات من حيث التحفيز و  من -

 ؛ م و تطويرهمعليه
 و الإبداع؛ الابتكار يجب التشجيع على  -
 ؛ERPإلى الاستغلال الأمثل لنظام  المؤسسات الوطنية يجب أن تسعى -
 ؛ERP العمل على تحقيق ترابط و توافق بين الأولويات الإستراتيجية و نظام على المؤسسات  -
 .اهتمام المؤسسات العمومية بالأولويات الإستراتيجية وجوب  -

 : آفاق الدراسةرابعا
 من بين الدراسات المستقبلية التي يمكن تطوير عملية البحث فيها نذكر منها مايلي:

 أثر التوافق الإستراتيجي لنظام المعلومات على ثقافة المنظمة. -
 .مساهمة التوافق الإستراتيجي في تحقيق التفوق التنافسي -
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   .9411الأردن، 
،  دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، (ERP)نظام تخطيط موارد المنظمة أكرم أحمد رضا الطويل، بلال توفيق يونس،  -6

 .9414عمان الأردن، 
 ٬منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية  ٬قيم و معتقدات الأفراد و أثرها على فاعلية التنظيم""٬امل مصطفى عصفور -7

9442. 
الالكترونية دراسة تطبيقية على وزارة التربية و دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة ، فاروق مصباح العاجزإيهاب  -8

 .9411، مذكرة ماجستير، غير منشورة ، الجامعة الإسلامية، غزة، التعليم محافظة غزة
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية : دراسة ميدانية ،بروش زين الدين وهدار لحسن -9

الجزائر  ،( ، جامعة بسكرة1، ) بالعلمة ، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية ENAMCجهزة القياس والمراقبة بالمؤسسة الوطنية لأ
،9442. 

دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضاء الوظيفي والصورة الانطباعية: بالتطبيق على الكليات التقنية البريدي عبد الله،  -11
 .9442(،جامعة القصيم، القصيم ،9، )، المجلة العلمية للإدارةفي السعودية

 .9442، الطبعة الاولى، دار المسيرة، عمان، التطوير التنظيمي والإداريخلف السكارنه،  بلال -11
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، غير أطروحة دكتوراه،  Pipe Gazدراسة ميدانية للمؤسسة العمومية في الجزائر-ثقافة المؤسسةبن عيسى محمد المهدي، 
 . 9442-9440معة الجزائر، تخصص علم الاجتماع، جا منشورة،
، المجلة الجزائرية  التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة دراسة تقييمية للوزارات الجزائريةبواشري أمينة و سالم بركاهم،  -12

 .9412، 6للعولمة و السياسات الاقتصادية،العدد 
يعة العلاقة بين المحددات الثقافية و كفاءة ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة دراسة في طببوحنية قوي ،  -13
 .9444، جامعة ورقلة،  9، مجلة الباحث، العددالأداء
تخصص  ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة،المسألة الثقافية و علاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائريةبوقرة كمال،  -14

 .9442-9442،جامعة الحاج لخضر، باتنة علم اجتماع التنظيم و العمل،
، أطروحة دكتوراه، غير ، التوافق بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي و تاثيره على فعالية المنظمةبوهلال فاطيمة ،  -15

 9412/9416منشورة، جامعة مصطفى اسطمبولي ، معسكر، 
دراسة وصفية  -تراتيجية منظمات الأعمالتامر شعبان الربيعي، المواءمة بين استراتيجية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و اس -16

، الأكاديمية العربية بالدانمارك، أطروحة دكتوراه، غير منشورةو تطبيقية في منظمات الأعمال بالمملكة العربية السعودية، 
 .9416الدانمارك،

 .9414الرياض ،لمريخدار ا،، ترجمة رفاعي رفاعي محمد وبسيوني إسماعيل عليإدارة السلوك في المنظمات،جرينبرج وبارون -17
 .9411، ، عمان، دار صفاءالطبعة الاولى، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، جلاب إحسان دهش -18
 .9449، لجامعيةار الداية:  رلاسكند، التنظيميك السلون، الرحمااثابت عبد ولمرسي الدين ل اجما -19
 .6002الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،الثقافة التنظيمية والتغييرال الدين المرسي، جم -21
السلوك التنظيمي، نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في جمال الدين محمد المرسي و ثابت عبد الرحمان إدريس،  -21

 .9449، الدار الجامعية، الإسكندرية، المنظمة
ية على اداء البنوك التجارية في اثر المواءمة الاستراتيجية بين عوامل البيئة الداخلية و الخارجحسن محمد حسن الثوابتة،  -22

 .9411، مذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة الشرق الاوسط، الاردن،الاردن
 . 7991ن،،عماان،دار زهر المنظمات فيالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد حسين حريم،  -23
عمان،  ،،دار حامدطبعة الثانيةال،  مبادئ الإدارة الحديثة : النظريات ـ العمليات الإدارية ـ وظائف المنظمةحسين حريم، -24

9414 . 
 .9419،دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، أسس نظرية وتطبيقات عملية الأنثروبولوجياحمد الجوهري، -25
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، الجزائريةالمؤسسة في المؤسسات البترولية  مواردخاتمة لواتي،رجم خالد،غطاس محمد الصادق، تحليل واقع استخدام نظام تخطيط  -26
 .9494،جامعة ورقلة 49دالعد،2المجلد ئرية للتنمية الاقتصادية، المجلة الجزا

ثراء، دار ا ،الطبعة الأولى،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي،  -27
 .9442الأردن، 
، أطروحة دكتوراه،  المؤسسات الاقتصادية الجزائريةأثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة عينة من داسي وهيبة،  -28

 .9410غير منشورة،تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
ليلية مقارنة بين الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة : دراسة تح، الدوسري جاسم فيحان -29

، أطروحة دكتوراه ) غير  الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة  للجنسية والجوازات والإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين
 .9442،الرياض ،منشورة ( ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية

 .9419، دار عالم الكتب،القاهرة،مصر،يقادارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبرضا ابراهيم المليجي،  -31
توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة و التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات و أثره على تحقيق عوامل رقية منصوري ،  -31

 .9412، أطروحة دكتوراه غير منشورة، تخصص علوم التسيير، جامعة بسكرة، التفوق التنافسي
،  نظيمية على أداء الموارد البشرية : دراسة حالة  الشركة الجزائرية للألمنيوم والوحدة بالمسيلةتأثير الثقافة الت، سالم إلياس -32

 . 9446،  ، المسيلةمحمد بوضياف ةجامع، غير منشورة، مذكره ماجستير
لس مدينة دور الثقافة التنظيمية في الحد من مقاومة العاملين للتغيير دراسة ميدانية على العاملين في مجسامر قاسم ،  -33

   .9410، سوريا، 2، العدد 46، مجلة جامعة تشرين، سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد  اللاذقية
الثقافة التنظيمية و العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة الجزائرية ، دراسة حالة بالمؤسسة المينائية سامية معاوي،  -34

علم الاجتماع، كلية الاداب و العلوم الانسانية و الاجتماعية ، جامعة باجي مختار ،  ، مذكرة ماجستير، غير منشورة،تخصصسكيكدة
 .9442عنابة، 
 .، دار اليازوري ، الأردنالإدارة الدوليةسعد غالب ياسين،  -35
، منية الي أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي : دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية،يع زيد صالح سم -36

 .9442، ، مصررسالة ماجستير ) غير منشورة ( ، جامعة حلوان
 ، والإدارة الاقتصاد :زيالعز  عبد الملك جامعة مجلة. التنظيم لثقافة الوقتي البعد .دممح سعود والعتيبي الله عوض بن السواط،طلق -37
 .1222،نسخة الكترونية،جامعة الملك عبد العزيز،1، العدد19المجلد
 . 2002 ، ةالقاهر ، شمس عين كتبة، م 21 للقرن العلمية سوالأس الأصول الإدارة.الهواريسيد  -38
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، مؤسسة الجوهري للتجليد الفني،  مناهج التميز التنافسي الأعمال إدارةاهات المعاصرة في تجالاسيد محمد جاب الرب ،  -39
 .9412المنصورة، مصر، 

، دار المريخ، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل  ل و اسماعيل  ،شارلز هل و جارديث جونز ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعا -41
 .9442الرياض ، 

"العلاقة بين الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري لشركتي البوتاس والفوسفات المساهمتين العامتين الصرايرة أكثم عبد المجيد، -41
 .9444(، 0العدد)12وم الإنسانية والاجتماعية، المجلد ، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات: سلسلة العلالأردنية دراسة مسحية"

، دراسة ميدانية في الشركات المتوسطة وصغيرة الحجم في العوامل المؤثرة في نجاح نظام تخطيط موارد المنظمةطارق بسام الحلته،  -42
       .9414 الأردن، مذكرة ماجستير، قسم الأعمال الالكترونية، كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،

أثر المواءمة الاستراتيجية بين التوجه  الاستراتيجي و طاهر محسن منصور، وائل محمد صبحي، عاطف عودة محمود ،  -43
، مجلة دراسات دراسة اختبارية على شركات نقل الطرود السريعة العاملة في الاردن-الاضطراب البيئي على الأداء الاستراتيجي

 .9416، جامعة البصرة، ماي  16دد إدارية، المجلد الثامن، الع
 .9442، دار وائل، الإدارة الإستراتيجية: منظور متكاملطاهر منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  -44
–، دور الثقافة التنظيمية في ممارسات إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردن حتاملة  أحمد ماجد عبابنة رائد إسماعيل، -45

 . 2113.،  4 العدد ،9 الّمجلدبد،  المجلة الأردنية للأعمال، محافظة ار 
 .، دار صفاء، عمان ، الأردنمنظور استراتيجي-نظم إدارة المعلوماتالعبادي هاشم فوزي، العارضي جليل كاظم،  -46
ستوى التطوير واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على معبد الإله سمير يوسف،  -47

 9446،  ، غزة،مذكرة ماجستير ) غير منشورة ( ، الجامعة الإسلاميةالتنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة 
دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز لمؤسسات الأعمال دراسة  عبد الرحيم برحومة و مهديد فاطمة الزهراء، -48

 .9419،  44 دية، العددة كلية بغداد للعلوم الإقتصا، مجلحالة المؤسسة الجزائرية كوندور
"الثقافة التنظيمية وعلاقتها برضا الوظيفي لدى معلمي المؤسسات التربوية المختصة: " تحليل عبد الستار مر كمال،  -49

علم الاجتماع  مذكرة ماجستير،غير منشورة،تخصصاستطلاعي لمعلمي مدرسة الأطفال المعوقين بصريا بمدينة الجلفة دراسة مسحية"،
 .9410الجلفة،  ،كلية الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والإنسانية،جامعة زيان عاشور  ، تنظيم و عمل

،جامعة ذي لتكامل بين تخطيط الأعمال و تخطيط تقنية نظام المعلومات في الشركات صغيرة الحجم، عبد العظيم الزيادي -51
 .9412، ماي قار
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دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية : دراسة ميدانية على ،دة محفوظ أحمدعبد اللطيف عبد اللطيف وجو  -51
،  2،العدد  96 المجلد، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،  أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة

9414 . 
ا  الثقافة التنظيمية لمدراء مديريات التربية الرياضية و الفنية في بناء مقياس أنمعدي غانم الكواز ووليد عامر ضائع، -52

، جامعة 12،المجلد  61، كلية التربية الرياضية، مجلة الرافدين للعلوم الرياضية، العدد الجامعات العراقية من وجهة نظر منتسبيها
 .9414الموصل، العراق، 

 .9410، جامعة العلوم والتكنولوجية اليمنية، ORACLE ERPدراسة تحليلية حول عدي ياسر دماج، وآخرون،  -53
 . 9442،، معهد الإدارة العامة ، الرياضثقافة منظمات الأعمال : المفاهيم والأسس والتطبيقاتفياض، سامي العزاوي -54
 ئرية: دراسةالجزافعالية الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية علماوي أحمد،  -55

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  اقتصادية، كليةعلوم تخصص ، ، غير منشورة،أطروحة دكتوراهميدانية في القطاعين العام والخاص"
 .9416سيدي بلعباس، ، يابسالجيلالي  التسيير، جامعة

 .9449، دار الهدى، عين مليلة، الجزائر، تنمية الموارد البشريةعلي غربي و اخرون،  -56
مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مركب الملح الوطاية ولاية بسكرة، عماد سعدي،  -57

أطروحة دكتوراه، غير منشورة، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،  جامعة محمد خيضر ، 
 .9412/9416بسكرة،
 .9440، ، الطبعة الثانية، دار وائل، عمان، الأردنالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمود سلمان، محالعميان  -58
أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي ، دراسة حالة فئة الأفراد الشبه الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية عيساوي وهيبة ،  -59

شورة، مدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد و حوكمة الشركات ، جامعة ابو بكر بلقايد ، مذكرة ماجستير،غير منالعمومية ترابي بوجمعة بشار
 .9419، تلمسان،

 1222غرب ، الجزائر، ، دار المالقيم الثقافية للتسييرات بوثلجة، يغ -61
 9442إثراء ، عمان ،  ، دار، الطبعة الأولىالسلوك التنظيمي : مفاهيم معاصرة،الفريجات خضير كاظم  -61
 .9446 ٬عمان ٬دار وائل  ٬"عملياتها المعاصرةمداخلهامفاهيمها ٬الإدارة الإستراتيجية "٬داي الحسينيفلاح حسن ع -62
 .1222، دار الكندي، اربد، السلوك الإداري و خلفياته الاجتماعيةقيس النوري،  -63
متال  رنية بمؤسسة ارسلو الثقافة التنظيمية و أثرها على تمكين العاملين، دراسة ميداكيسري مسعود، دايرة عبد الحفيظ ، -64

 .9412، ،46، مجلة المؤسسة، العدد  الجزائر
 .9444، الطبعة الاولى، دار الشروق، عمان، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  -65
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 . 9444دار الشروق، عمان، الاردن،  ،سلوك الفرد و الجماعة المنظمة سلوكماجدة العطية، -66
 غير منشورة، ماجستير، مذكرة"، الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداريي، "محمد بن علي بن حسن الليث -67

 .9442جامعة أم القرى، السعودية، 
 .9446، ، الطبعة الثانية، دار وائل، الكويت نظرية المنظمة والتنظيمد قاسم القريوتي، ممح -68

 . 129، ص 9442، دار وائل، عمان،،الطبعة الخامسةالسلوك التنظيمي،القريوتيمحمد قاسم -69
 .6002، الطبعة الرابع، دار وائل، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   -71
 .9414، الطبعة الخامسة، دار وائل، عمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،  -71
 ، مجلة ENTPوارد المؤسسات في تحسين أداء المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار دور نظام تخطيط ممزهودة نور الدين،  -72

 .9416جامعة ورقلة ، 2، العدد  5أداء المؤسسات الجزائرية، المجلد
"دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي دراسة حالة جامعة الحاج مشنان بركة،  -73

أطروحة دكتوراه، غير منشورة،تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج  اتنة"،لخضر بب
 .9416لخضر، باتنة، 

 .2008الدار الجامعية،الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،مصطفى محمود أبو بكر،  -74
التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الاداري للمنشأت ر، مصطفى محمود أبو بك -75
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اقع ثقافة المنظمة في المؤسسات المدروسة :الأول المحور   و
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    .ERPالمدراء العامون يفهمون مختةف مراحل نظام  .53
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 ERP 281 الثالث: التوافق الاستراتيجي لنظام المطلب 

 ERP  215الرابع: المعايير الثقافية للتوافق الاستراتيجي لنظام المطلب 
 230 : مناقشة النتائجلثالمبحث الثا

 230 في المؤسسات عينة الدراسة ERPالمطلب الأول: مناقشة واقع 
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لمحور الأول: واقع ثقافة المنظمة في المؤسسات قابلة بالنسبة لالمطلب الثاني:  مناقشة نتائج الم
 المدروسة
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 ERP 223المحور الثاني: جودة نظام المطلب الثالث:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة 

 ERP  222لتوافق الاستراتيجي لنظام ا: ثالثالمحور ال:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة رابعالمطلب ال
: المعايير الثقافية للتوافق الاستراتيجي رابعالمحور ال:  مناقشة نتائج المقابلة بالنسبة امسالخ المطلب
 ERPلنظام 
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