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 شكر وتقدير

‌

المبعكث رحمة لمعالميف  عمىكالصلبة كالسلبـ  ،مد لله الذم بنعمتو تتـ الصالحاتالح
الشكر كالتقدير لجامعة  أتقدـ بكافر الديف،يكـ  ىلإكصحبو كمف اتبعو آلو  كعمى

ممثمة في كمية  بيا فرصة الالتحاؽتاحت لي أالسكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا التي 
 .الجكدةك  عمادة التطكيرالدراسات العميا، 

ة / أميرة محمد لدكتكر حجك عبد الحميد حجك كا /لمدكتكرتقدـ بالشكر كالتقدير أكما  
رشاد كصبر  كهلما قدمك ىذا البحث  عمى كاشرفالذيف أ ،عمي أحمد عمي  كالي مف عكف كا 

 .صدر كبشاشة ةالعممية بكؿ رحاب ـيخيرتذنيمت مف ك 
لـ يبخمكا عمي الأجلبء الذيف حكمكا الاستبانة الذيف  للؤساتذة كما أتكجو بالشكر 

في  تعاكنيـ الكبير ىعم مركز النيؿ للؤبحاث التقنية ىلإ شكر، كما أتقدـ بالبآرائيـ
 خركج ىذا البحث لمكجكد.

كما أشكر أساتذتي الأجلبء بركفيسكر عزالديف محمد عثماف، كالدكتكر عزالديف كامؿ 
 .ىذه الدراسة ناقشكاالذيف  ،أميف

رفع الأكؼ ك أراج ىذا البحث بالنصح خإكؿ مف ساىـ في لأتقدـ بالشكر  خيران أك 
 رب العالميف.لله  الحمدكآخر دعكانا أف بالدعاء، 

 
 
 
 

 
 
 



 د‌

 المستخمص

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى أىـ المشاكؿ كالتحديات التي تكاجو مشركعات الجكدة كالتميز 
ىدفت أيضاى الى التحقؽ مف مدل تأثير مشكلبت الثقافة التنظيمية في السكداف. في السكداف، كما 

كاعتمادا عمى صحة فرضية أف نظـ المعمكمات الإدارية تساعد في تطبيؽ النظـ كالمعايير القياسية 
كتساعد في تجاكز بعض إشكاليات الثقافة التنظيمية، قاـ الباحث بتصميـ إطار عمؿ جديد لتطكير 

  مكمات الإدارية أىـ ما يميز الإطار أنو يدعـ مطمكبات نظـ الجكدة كالتميز.نظـ المع

اعتمدت ىذه الدراسة عمى منيجية التحميؿ الكمي كالنكعي باعتباره أنسب المنيجيات لإجراء مثؿ 
ىذه الدراسة ذلؾ لملبئمتو لطبيعة المشكمة. كلأغراض جمع المعمكمات كالتحقؽ مف فرضيات البحث 

باستخداـ استبانتيف، كما قاـ بإجراء مقابلبت.  تحققت الدراسة مف الفرضية الأكلى  قاـ الباحث
مف الصعكبات كالتحديات التي تكاجو تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف   .كأكدت أف ىناؾ العديد

أىميا ضعؼ القناعة بالنظاـ كانخفاض الكعي بأىدافو، كضعؼ التزاـ الإدارة العميا، كضعؼ 
كغياب المساءلة، كضعؼ برامج التدريب المصاحبة لممشركع كعدـ فعاليتيا، كمقاكمة  المتابعة

 العامميف لمتغيير.

كما تحققت الدراسة مف الفرضية الثانية بأف الثقافة التنظيمية تعتبر مف أكبر التحديات كالصعكبات  
نماط لمسمكؾ السالب التي تعيؽ مشركعات تطبيؽ الأنظمة القياسية في السكداف كتكجد العديد مف أ

 مثؿ المجاممة كعدـ المحاسبة كالعشكائية كعدـ الالتزاـ بالنظـ كالإجراءات.

كتحققت الدراسة مف الفرضية الثالثة أف نظـ المعمكمات الإدارية تساعد في تطبيؽ النظـ كالمعايير 
كأكضح القياسية. كما قاـ الباحث بتصميـ كعرض إطار عمؿ جديد لنظـ المعمكمات الإدارية 

مميزاتو كخصائصو. أكصت الدراسة بتعزيز كتركيز الجيكد في نشر الكعي كتنكير قادة المؤسسات 
في السكداف بأىمية كفكائد اعتماد كتطبيؽ النظـ القياسية كالمعايير الدكلية كضركرة الاىتماـ بقضية 

اتيا. كما أكصت الدراسة الثقافة التنظيمية كتنفيذ الأنشطة كالبرامج لتعزيز إيجابياتيا كتجاكز سمبي
باعتماد كاستخداـ إطار العمؿ الجديد في بناء كتطكير نظـ المعمكمات الإدارية كأف يتـ اعتماد 

    .مكارد المؤسسة (ERP)تخطيط إطار العمؿ الجديد ضمف نظاـ 



 ه‌

Abstract 
This study aimed to identify the most important problems and challenges 

facing quality and excellence projects in Sudan. It also aimed to verify the 

extent of the impact of organizational culture problems in Sudan. 

Depending on the validity of the hypothesis that management information 

systems help in implementing standard systems and in overcoming some of 

the of organizational culture problems. 

 The researcher designed a new framework to develop management 

information systems. The most important characteristic of this framework 

is that it supports fulfilling the requirements of quality and excellence 

systems. This study relied on the methodology of quantitative and 

qualitative analysis because it is the most appropriate methodology for 

conducting such a study. For the purposes of collecting information and 

verifying the research hypotheses, the researcher used two questionnaires 

and he conducted interviews. The study has verified the first hypothesis 

and confirmed that there are many difficulties and challenges facing the 

implementation of standard systems in Sudan such as poor conviction on 

the system, low awareness of its objectives, weak commitment of senior 

management, weak follow-up, lack of accountability, weak and ineffective 

training programs accompanying the project, and employees' resistance to 

change. Moreover, the study has verified the second hypothesis that 

organizational culture is one of the biggest challenges and difficulties that 

hinder projects from implementing standard systems in Sudan. There are 

many types of negative behavior such as courtesy and lack of 

accountability, randomness, and lack of commitment to systems and 

procedures. The study verified the third hypothesis that management 

information systems helps in applying standard systems and standards.  

The researcher also designed and presented a new framework for 

management information systems and explained its advantages and 

characteristics. The study recommended strengthening and focusing efforts 

in spreading awareness and enlightening the leaders of institutions in Sudan 

about the importance and benefits of adopting and applying standard 

systems and international standards, and the need to pay attention to the 

issue of organizational culture and the implementation of activities and 

programs to enhance its advantages and overcome its disadvantages. The 

study also recommended the adoption and use of the new framework for 

building and developing management information systems, and to adopt 

the new framework within the Enterprise Resource Planning system (ERP).  



 و‌

 قائمة المحتويات

 رقم الصفحة المحتويات م
 أ استيلبؿ  .أ 
 ب إىداء  .ب 
 ج شكر كتقدير  .ج 
 د المستخمص   .د 
 ق Abstract  .ق 
 ك قائمة المحتكيات   .ك 
 ط قائمة الجداكؿ  .ز 
 ؾ قائمة الأشكاؿ  .ح 
 ـ قائمة الملبحؽ  .ط 

 الفصل الأول: الإطار العام لمبحث .1
 1 مقدمة .1.1  .1

 2 الدراسةمشكمة  .1.2  .2

 4 أىداؼ الدراسة .1.3  .3

 4 أىمية الدراسة .1.4  .4

 5 فركض الدراسة .1.5  .5

 5 منيج الدراسة .1.6  .6

 6 حدكد الدراسة .1.7  .7

 6 ىيكؿ الدراسة .1.8  .8

 7 مصطمحات الدراسة .1.9  .9

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة .2
 8 أكلان: الإطار النظرم

 8 لمنظـالنظرية العامة المبحث الأكؿ:  .2.1  .11
 18 الثاني: نظـ المعمكماتالمبحث  .2.2  .11



 ز‌

دارة المكارد .2.3  .12  27 المبحث الثالث: نظـ التخطيط كا 

 68 المبحث الرابع: أىـ النظـ كالمعايير القياسية .2.4  .13

 92 المبحث الخامس: نظاـ التميز الأكربي  .2.5  .14

 ISO 9001. 111المبحث السادس: نظاـ إدارة الجكدة  .2.6  .15

 116 ثانيان: الدراسات السابقة:

 116 السابع: الدراسات السابقةالمبحث  .2.7  .16

 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية والعمل التطبيقي .3
 131 في السكداف النظـ القياسية لمجكدة كالتميزتحديات أكلان: 

 131 تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –المبحث الأكؿ  .3.1  .17

 138 دراسة تحديات النظـ القياسية في السكداف –المبحث الثاني  .3.2  .18

 147 ثانيان: العمؿ التطبيقي

 147 تصميـ نمكذج العمؿ الجديد-المبحث الثالث .3.3  .19

 BMB 147ما ىك نمكذج العمؿ  .3.3.1  .21

 BMB 147العمؿ الجديد نمكذج  تصميـدكاعي  .3.3.2  .21

 BMB 148ىيكؿ نمكذج العمؿ  .3.3.3  .22

 BMB 149نمكذج العمؿ خصائص كمميزات  .3.3.4  .23

 BMB 149العمؿ نمكذج فكائد  .3.3.5  .24

 BMB 152العمؿ نمكذج  باستخداـقياس نتائج العمؿ  .3.3.6  .25

 152 منظكمة الإدارةمقترح مككنات  .3.3.7  .26

 153 مخطط إجراءات الإدارة الاستراتيجية .3.3.8  .27

 155 ثالثان: الدراسة الميدانية

في مركز  ERPعف تطبيؽ نظاـ ميدانية : دراسة الرابعالمبحث  .3.4  .28
 النيؿ:

155 

 158 الاستبانة .3.4.1  .29

 164 المقابلبت .3.4.2  .31



 ح‌

 وتحميل البيانات ومناقشة النتائج وتفسيرهاالفصل الرابع: عرض  .4
 166 أكلان: عرض كتحميؿ البيانات:

 166 الاستبانة: .أ 

 166 كمتكاممة سميمة، المنيجية:- المحكر الأكؿ .4.1  .31

 169 كمنتظـ منفذ، المحكر الثاني: التطبيؽ: .4.2  .32

 التحسيف، الإبداع، التعمـ، القياس، كالتحسيف: المحكر الثالث: التقييـ .4.3  .33
 الابتكار

172 

 175 كالاتجاىات المجاؿ، النتائج:-رابعان  .4.4  .34

 182 نتائج الاستبانة: .4.5  .35

 182 المقابلبت: .ب 

 182 ممخص المقابلبت .4.6  .36

 185 نتائج تحميؿ المقابلبت .4.7  .37

 الفصل الخامس: النتائج والتوصيات والمقترحات .5
 186 الأكلىالدراسة الميدانية  .5.1  .38

 186 الدراسة الميدانية الثانية .5.2  .39

 186 النيائية لمبحثالنتائج  .5.3  .41

 187 اؽ العممية المستخمصة مف الدراسةالأكر  .5.4  .41

 188 التكصيات .5.5  .42

 189 المقترحات .5.6  .43

 المصادر والملاحق .6
 191 قائمة المصادر كالمراجع .6.1  .44

 191 أكلان: الأكراؽ العممية .6.1.1  .45

 192 عثانيان: المراج .6.1.2  .46

 198 الملبحؽ .6.2  .47

 



 ط‌

 قائمة الجداول

 الصفحة البيان رقم الجدول
 SWOT 30مصفكفة تحميؿ ‌ .1
 SWOT 32حساب أكزاف عناصر تحميؿ ‌ .0
 32 تحديد نكع الاستراتيجية‌ .3
 37 تقييـ الاستراتيجية –نمكذج ماكينزم ‌ .4
 37 تقييـ الييكؿ –نمكذج ماكينزم ‌ .5
 38 تقييـ الأنظمة –نمكذج ماكينزم ‌ .6
 38 تقييـ قيـ المؤسسة –نمكذج ماكينزم ‌ .7
 39 الأسمكبتقييـ  –نمكذج ماكينزم ‌ .8
 39 تقييـ العامميف –نمكذج ماكينزم ‌ .9

 40 تقييـ الميارات –نمكذج ماكينزم ‌ .12
 42 حساب متكسط أكزاف الفرص كالمخاطر‌ .11
 54 مطمكبات التميز في جانب التخطيط الاستراتيجي‌ .10
 BMB 152قياس نتائج العمؿ باستخداـ إطار العمؿ ‌ .13
 159 الكادر البشرم بمركز النيؿ‌ .14
 159 المستيدفكف بالدراسة‌ .15
 160 تكزيع أفراد عينة الدراسة كفؽ متغير النكع‌ .16
 161 والعينة يكضح تكزيع التمثيؿ الكظيفي لمجتمع الدراسة‌ .17
 161 تكزيع أفراد عينة الدراسة كفؽ المسمى الكظيفي‌ .18
 162 يكضح معاملبت قياس الصدؽ كالثبات للبستبانة‌ .19
 163 ستبانةلايكضح تصحيح ا‌ .02
 ERP 167تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الأكؿ‌ .01
 يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات كالنسبة المئكية‌ .00

 الأكؿلمجمكع الاستجابات المحكر 
168 



 ي‌

 ERP 170تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثاني‌ .03
يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة ‌ .04

 لمجمكع الاستجابات المحكر الثاني المئكية
171 

 ERP 173تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثالث‌ .05
قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة ‌ .06

 المئكية لمجمكع الاستجابات المحكر الثالث
174 

 ERP 176تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الرابع‌ .07
قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة ‌ .08

 المئكية لمجمكع الاستجابات المحكر الرابع
177 

يكضح معاملبت الارتباط بيف المحاكر كالدرجة الكمية ‌ .09
 للبستبانة

178 

 دلالة الفركؽ في متكسطات استجابات عينة الدراسة تبعان ‌ .32

 النكع لمتغير
180 

التبايف الأحادم لمفركؽ في متكسطات استجابات عينة الدراسة ‌ .31
 المسمى الكظيفي لمتغير تبعان  لمتغير

181 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ك‌

 قائمة الأشكال

 الصفحة البيان رقم الشكل
 6 خطة التحميؿ كالدراسة‌ .1
 10  عناصر النظاـ‌ .0
 13 مراحؿ تطبيؽ منيج النظـ‌ .3
 14 مراحؿ تطكير النظاـ‌ .4
 34 نمكذج ماكينزم‌ .5
 49 نمكذج عممية الإدارة الاستراتيجية‌ .6
 52 عناصر رسالة المنظمة‌ .7
 57 مراحؿ التخطيط الاستراتيجية‌ .8
 75 دائرة ديمينؽ‌ .9
 76 نمكذج مالككـ بالدريدج‌ .12
 79 سيجما 6خطكات تطبيؽ نمكذج ‌ .11
 82 بطاقة الأداء المتكازف‌ .10
 BPM Lifecycle 86دكرة حياة إدارة إجراءات العمؿ ‌ .13
 91 نمكذج إدغار شيف لمثقافة التنظيمية‌ .14
 96 مبادئ نمكذج التميز الأكركبي‌ .15
 104 معايير نمكذج التميز الأكركبي‌ .16
 RADAR  108 عناصر منطؽ الرادار‌ .17
 Enablers 109منطؽ الرادار، تحميؿ الممكنات ‌ .18
 Results 109منطؽ الرادار، تحميؿ النتائج ‌ .19
 139 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر الأكؿ ‌ .02
 140 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر الأكؿ‌ .01
 141 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر الثاني‌ .00
 142 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –الثالثنتائج المحكر ‌ .03



 ل‌

 143 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر الرابع‌ .04
 144 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر الخامس‌ .05
 146 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –نتائج المحكر السادس‌ .06
 BMB  148إطار العمؿ الجديد ‌ .07
 154 مخطط إجراءات الإدارة الاستراتيجية‌ .08
 160 التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير النكع‌ .09
 161 التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير المسمى الكظيفي‌ .32
 ERP 167تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الأكؿ‌ .31
 ERP 170تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثاني‌ .30
 ERP 173تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثالث‌ .33
 ERP 176تطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الرابع‌ .34

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 م‌

 قائمة الملاحق

 الصفحة البيان رقم الممحق
: التحديات التي تكاجو مشركعات تطبيؽ الأنظمة القياسية الاستبانة الأكلى‌ .1

 السكداف في مؤسسات العمؿ
198 

( عمى ERP: تأثير استخداـ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة )الاستبانة الثانية‌ .0
 تطبيؽ إجراءات العمؿ كتحسينيا في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية

200 

( ERPلقياس تأثير استخداـ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة ) :فكرـ المقابمة‌ .3
 النيؿ للؤبحاث التقنيةعمى تطبيؽ إجراءات العمؿ كتحسينيا في مركز 

202 

 206 الإدارة الاستراتيجيةالتخطيط ك فكرـ إجراء ‌ .4
 209 فكرـ إجراء القيادة‌ .5
 212 فكرـ إجراء إدارة التغيير‌ .6
 214 فكرـ إجراء الثقافة التنظيمية‌ .7
 216 إدارة المخاطرفكرـ إجراء ‌ .8
 220 كلية المجتمعيةؤ إجراء المسفكرـ ‌ .9
 222 الشأف ذكمإدارة فكرـ إجراء ‌ .12
 225 فكرـ إجراء نظاـ المعمكمات‌ .11
 228 فكرـ إجراء متابعة الإدارة‌ .10

 

 
 

 
 
 
 



 ن‌

 
 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 
 للدراسةالإطار العاو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



1 

 المقدمة: .1.1

 Qualityبناء ك تطكير نظـ ضبط الجكدة ) فيبعد نياية الحرب العالمية الثانية بدأت رحمة العالـ 
Control( كمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة )Total Quality Management TQM)  ك تكثيؽ

مجاؿ إدارة المؤسسات ك منظمات العمؿ لمكصكؿ الى أقصي درجات الكفاءة  فيأفضؿ الممارسات 
ك ظيرت نماذج العمؿ ك النظـ القياسية اليابانية  ،الإنتاجيةالعمؿ كتقميؿ اليدر كزيادة  في

مككناتيا  فيتحقيؽ نفس الأىداؼ ك لكف تختمؼ  فيكالأمريكية كالأكربية كالتي جميعيا تتفؽ 
ذلؾ  فيك متطمبات المؤسسات  احتياجاتا بما يتكافؽ مع ثقافة المجتمع ك اجياتيمنيكعناصرىا  ك 

 البمد.
 Best( كأفضؿ الممارسات )Standard Systemsالقياسية ) كتطبيؽ النظـ استخداـتأتي أىمية 
Practices مف ككنيا نظـ تـ تطكيرىا بعد مسيرة طكيمة مف التطبيؽ الذم يضـ التجارب الناجحة )

كالتجارب الفاشمة، كلككنيا تـ اختبارىا كتطبيقيا في عدد كبير مف المؤسسات كأدل ذلؾ الى تطكير 
مؤشرات الأداء  فيكساعد في تحقيؽ درجات عالية لمغاية ىذه المؤسسات بشكؿ كمي كىائؿ 

 الأساسية لتمؾ المؤسسات.
جكدة كصحة  يشير الىممارساتيا العممية لأداره منظمات العمؿ  تطبيؽ فينجاح دكؿ العالـ الأكؿ 

أماكف كدكؿ أخرل قد  فيتمؾ الممارسات كنظـ العمؿ كلكف لا يعني ذلؾ أف تطبيؽ تمؾ النظـ 
الى نفس النجاح بنفس الدرجة كذلؾ لاختلبؼ ثقافة العمؿ كالمجتمع، كحتى نضمف نجاح دم ؤ ي

دراسة التمؾ الممارسات القياسية في منظمات العمؿ في السكداف فإف ذلؾ يتطمب الكثير مف جيد 
 فيمف ثـ تخصيصيا كتطكيرىا بما يتكافؽ مع بيئة العمؿ كثقافة المجتمع ك كفيـ مقاصد تمؾ النظـ 

 اف.السكد
فردية  تالسكداف بمبادرا فيمنذ أكاخر التسعينيات مف القرف الماضي بدأت عدد مف المؤسسات 

نظـ التنفيذ مشركعات لتطبيؽ  فيمف بعض القادة المستنيريف ك المكظفيف الجاديف محاكلات مقدرة 
سات مؤس فيعدد مف مؤسسات القطاع العاـ ك عدد آخر  فيإدارة العمؿ ك كاف ذلؾ  فيقياسية ال

ك كانت كؿ المشركعات تيدؼ الى خمؽ نظاـ عمؿ جديد يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ  ،خاصة
زيادة كفاءة العمؿ ك الإنتاجية ك الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد ك تحقيؽ أعمى مؤشرات  فيالمؤسسة 
ك كانت تركز تمؾ المحاكلات عمى تعزيز مفاىيـ ك تطبيؽ أساسيات ضبط الجكدة  ،لمنجاح
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(Quality Control( ك ضماف الجكدة )Quality Assurance( ك الجكدة الشاممة )Total 
Quality Management( ك التخطيط الاستراتيجي )Strategic Planning.) 
مف التحديات كالصعكبات التي أدت الى عدـ تحقيؽ  اعدد المشركعاتكاجيت بعض مف تمؾ 

لشكؿ الكامؿ كالصحيح، كقد يرجع ذلؾ الى أىداؼ المشركعات كتطبيؽ تمؾ المكاصفات القياسية با
أسباب عدة قد يككف منيا ضعؼ الثقافة التنظيمية أك إشكاليات في تكفير المكارد المادية كالبشرية 

 المطمكبة. 
‌بداية  فيبدأت مرحمة أخرل لمتطبيؽ  المتطكرة في نظـ مف قبؿ بعض المؤسسات  م2000الؼام

عدد مف الدكؿ العربية ك أيضان زاد  فيىذه المرة كانت ىنالؾ تجارب مرجعية ناجحة  فيك  عمميا
عدد ك درجة احترافية الممارسيف ك المطبقيف لتمؾ المكاصفات القياسية ك نجحت عدد مف 

اعتماد ك إجازة نظـ العمؿ القياسية ك أفضؿ الممارسات ضمف الخطط الاستراتيجية  فيالمؤسسات 
ك إنشاء  الإداريةرصد ك تكفير المكازنات ك كذلؾ تعديؿ اليياكؿ  فيا نجحت ك التشغيمية كم

تمؾ  فيك ظيرت  ،إدارات ك مكاتب متخصصة تشرؼ عمى تطبيؽ ك مراقبة تنفيذ تمؾ النظـ
 Six( ك )Balanced Score Cardأنكاع أخرل مف النظـ القياسية مثؿ ) استخداـالمرحمة 
Sigma ك نمكذج التمييز الأكربي )(EFQM Excellence Model). 

العديد مف القادة في مؤسسات العمؿ بالسكداف مفاىيـ كمبادئ الجكدة كالتميز كضركرة  دترسخت عن
 تبني كرعاية تطبيؽ تمؾ النظـ القياسية، كما زاد عدد الميتميف كالمتخصصيف في ىذا المجاؿ.

ضركريات الحياة كقد تعزز لدل الجميع  كاستخداميا مففي عصر أصبحت فيو التقنية نعيش حاليان 
التطبيقات البرمجية  استخداـك الذم تمعبو التقنية مف خلبؿ حكسبة النظـ  كالدكر الكبيرالأىمية 

ذلؾ  لاحظ الباحثكقد  كالجيد،ؿ كتكفر الكثير مف الكقت الأعماحيث تزيد مف سرعة كدقة أداء 
لذلؾ نرل أف حكسبة العمؿ  لمحكسبة،امف خلبؿ الكثير مف مشركعات تطكير كتطبيؽ النظـ 

 في جكدة تطبيؽ إجراءات العمؿ كنجاح مشركعات النظـ القياسية. اكبير  اكالإجراءات قد تمعب دكر 
 مشكمة الدراسة: .1.2

المعلومات الادارية تنفيذ مشروعات تطبيق نظم من خلال عمل الباحث ومشاركته في لجان 

منظمات  بعض الباحث أفقد لاحظ ف يهاالميداني علوتوليه الإشراف والنظم والمعايير القياسية 
بالرغـ مف المجيكدات كذلؾ  ،تعاني مف الضعؼ الإدارم كقمة الفعاليةمازالت العمؿ بالسكداف 

كالأنشطة التي تمت في إطار نشر ثقافة الجكدة كالتميز كتطبيؽ أنظمة المعمكمات الإدارية 
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أف معظـ مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية كأفضؿ  كما المحكسبة في السكداف في السنكات الأخيرة،
بصفة مركز النيؿ للؤبحاث التقنية بصفة عامة ك الممارسات الإدارية في المؤسسات السكدانية 

وهذا ما دفع ، مازالت تكاجو الكثير مف الصعكبات كالتحديات كلـ تحقؽ أىدافيا المرجكةخاصة 

لتصميم  إطار عمل لنظم المعلومات  رح الباحث إلى إجراء هذه الدراسة لوضع تصور  مقت

 الادارية وفقا لمتطلبات الجودة والتميز.
كالدكر ضركريات الحياة كقد تعزز لدل الجميع الأىمية  كاستخداميا مفأصبحت التقنية سيما وأن 

التطبيقات البرمجية حيث تزيد مف  استخداـك الذم تمعبو التقنية مف خلبؿ حكسبة النظـ  الكبير
الإدارية أن المفاهيم كيرل الباحث  كالجيد،ؿ كتكفر الكثير مف الكقت الأعماسرعة كدقة أداء 

مفاىيـ كما بدأ اعتماد كتطبيؽ العديد مف القادة في مؤسسات العمؿ بالسكداف  دترسخت عنالحديثة 
وعليه فإن الباحث  ،صيف في ىذا المجاؿزاد عدد الميتميف كالمتخص ك ،كمبادئ الجكدة كالتميز

في جكدة تطبيؽ إجراءات العمؿ كنجاح  اكبير  احكسبة العمؿ كالإجراءات قد تمعب دكر يرى أن 
 .العمل وكفاءتهواضحا في إثراء وتطوير  ادوره يصبح والتي مشركعات النظـ القياسية

معمكمات في العديد مف مؤسسات القطاع العاـ كالقطاع الخاص تـ تنفيذ مشركعات لتطبيؽ نظـ ك 
‌الآخركقد نجح بعضيا كلـ ينجح البعض  إدارية محكسبة الى التحقؽ نيدؼ الدراسة ىذه  خلبؿ،

الثقافة التنظيمية لمنظمات ما إذا كانت ك  مف الأسباب الحقيقة كراء عدـ نجاح ىذه المشركعات،
‌نتجت مف ثقافة كتقاليد المجتمع ليا العمؿ في السكداف كالتي  عدـ نجاح تطبيؽ تمؾ  فيدّس

 .المعايير القياسية في السكداف
كبحكـ عمؿ لباحث كمدير لمركز النيؿ للؤبحاث التقنية كخلبؿ تمؾ الفترة شارؾ في تنفيذ كتطبيؽ 

لنظـ القياسية كمعايير الجكدة كالتميز، لذلؾ في ىذه الدراسة العديد مف الأنظمة الإدارية كا
عمؿ جديد لنظـ المعمكمات الإدارية  نمكذجتصميـ بالباحث  قاـمف خبرتو السابقة،  ةكبالاستفاد

جراءات ذات جكدة عالية كيمكف  يدعـ متطمبات الجكدة كالتميز كيساعد عمى إيجاد عمميات كا 
 قياسيا كتحسينيا باستمرار، لذلؾ يمكف تعريؼ مشكمة البحث مف خلبؿ الأسئمة الرئيسية التالية:

شكاليات تكاجو مشركعات تطبيؽتكجد الى أم مدل  .1 المعايير كالنظـ القياسية  تحديات كا 
 .عمى كجو الخصكص مركز النيؿبشكؿ عاـ كفي  لمجكدة كالتميز في السكداف
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بشكؿ  مركز النيؿك  بشكؿ عاـالثقافة التنظيمية في منظمات العمؿ في السكداف  كاقعما  .2
في المشاكؿ كالصعكبات التي تكاجو تطبيؽ المعايير القياسية  كدكر الثقافة التنظيمية، خاص

 في السكداف.
المعايير القياسية  في تطبيؽ نظـ المعمكمات الإدارية كيسيؿ استخداـيساعد الى أم مدل  .3

الى ام مدم كالإجراءات اليدكية، ك الفكرمات  باستخداـتطبيقيا  معأكبر مقارنة ككفاءة بنجاح 
المعمكمات الإدارية يساعد عمي زيادة كفاءة العمؿ بمركز النيؿ للؤبحاث  التصميـ المقترح لنظـ

 التقنية؟
 أهداف الدراسة: .1.3

 :الأىداؼ التي تسعى ىذه الدراسة الى تحقيقيا ىي
تطبيؽ في كاجيت منظمات العمؿ في السكداف  كالصعكبات التيتحديد كدراسة المشاكؿ  .1

 المعايير القياسية.
كظائؼ كأدكار الإدارة العميا كالإدارة التنفيذية مف مطمكبات المعايير القياسية كتحديد  استنباط .2

 . كقياسيا كتحسينيا باستمرارإجراءات عمؿ جديدة يسيؿ تطبيقيا 
 هطلْباث‌ًوْرج‌الخو٘ض‌الأّسبٖيستكعب تطكير نمكذج عمؿ جديد لنظـ المعمكمات الإدارية  .3

 تمؾ المعايير القياسية.  كالتميز كيدعـ تطبيؽ الجكدة كنظاـ
 أهمية الدراسة )العممية والعممية(: .1.4

 تأتي أىمية الدراسة لأسباب عدة:
في  ياكالتحديات التي لازمت تطبيقندرة الدارسات التي تناكلت مكضكع النظـ القياسية  -1

 بصفة خاصة.مركز النيؿ للؤبحاث التقنية بصفة عامة ك المؤسسات في السكداف 
مركز النيؿ للؤبحاث التقنية للبرتقاء بمستكل جكدة العمؿ ك  تمؤسساالمسئكليف بتفيد الدراسة  -2

 .الاداء التقني بتطبيؽ النظـ القياسية كاستخداـ إجراءات العمؿ
  .النظـ القياسية بتطبيؽ التنفيذييفالمسئكليف ك  المديريفتسيـ الدراسة في زيادة اىتماـ  -3
تسييؿ يمكف أف يسيـ في لنظـ المعمكمات الإدارية  لإطار عمؿ جديدقد تقدـ الدراسة تصكران  -4

 .بمركز النيؿ للؤبحاث التقنيةفي المؤسسات ك  النظـ القياسية بتطبيؽتنفيذ ك 
كتفتح أماميـ مجالات جديدة  نظـ المعمكمات الإدارية تفيد ىذه الدراسة الباحثيف في مجاؿ -5

 لدراسات أخرل.
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 فروض الدراسة: .1.5
 الفركض التالية:تسعى الدراسة الى التحقؽ مف 

في كنظـ الجكدة كالتميز العديد مف التحديات كالصعكبات تكاجو تطبيؽ المعايير القياسية  تكجد .1
 منظمات العمؿ في السكداف.

مركز منظمات العمؿ السكدانية ك  تطبيؽ المعايير القياسية في يحد مفالتنظيمية الثقافة كاقع  .2
 .تقنيةالنيؿ للؤبحاث ال

المعايير القياسية  كيسيؿ تطبيؽيساعد العمؿ الجديد لنظـ المعمكمات الإدارية  نمكذجمقترح  .3
 .كالإجراءات اليدكيةالفكرمات  استخداـبنجاح ككفاءة أكبر مقارنة بمحاكلة تطبيقيا ب

 منهج الدراسة .1.6
أنسب المنيجيات  باعتبارهالكمي كالنكعي  التحميؿ المنيج المختمط مفالدراسة عمى  ىذهاعتمدت 

كمقابلبت مع  استبانات استخدمتكقد  المشكمة،الدراسة كذلؾ لملبئمتو لطبيعة  ىذهلإجراء مثؿ 
كمف ثـ تـ تصميـ نمكذج عمؿ جديد  البحث،لجمع المعمكمات كالتحقؽ مف فرضيات المكظفيف 

 يعالج الإشكاليات كيحقؽ أىداؼ الدراسة.
الذم يقكـ مف  ( ىك المنيج2014، حريرم فالرحم )عبد (Mixed Methods)فالمنيج المختمط 

، المستخمصاتبيف النتائج،  كدمج ما، عمؿ تكافؽ كتحميؿ البياناتخلبلو الباحث بجمع 
نفس الدراسة أك  كالنكعية كذلؾ فيحصؿ عمييا مف الطرؽ أك الأدكات الكمية  كالاستنتاجات التي

تساعد في فيـ ظاىرة البحث بشكؿ متعمٌؽ مف  (Qualitative) البيانات الكيفية أك النكعية، البحث
 خلبؿ دراسة عدد بسيط مف الأفراد أك كحدات البحث. في المقابؿ، البيانات الكمية

(Quantitative)  تساعد في فيـ الظاىرة مف خلبؿ عدد كبير مف الأفراد أك كحدات البحث مع
 .محاكلة دراسة عناصر محدكدة

 ة لمتحميؿ كالدراسة كما ىك مكضح بالشكؿ التالي:كقد صمـ الباحث خط
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 خطة التحميؿ كالدراسة (،1شكؿ رقـ)
 حدود الدراسة: .1.7

بعض المؤسسات السكدانية مركز النيؿ للؤبحاث التقنية ك : تجرل ىذه الدراسة عمى الحدكد المكانية
 التي نفذت مشركعات لتطبيؽ النظـ كالمعايير القياسية.

 الدراسة فقط عمى نظـ المعمكمات الإدارية، كنظـ الجكدة كالتميز.: تركز حدكد المكضكع
 

 :هيكل الدراسة .1.8

 :ىي فصكؿ خمسةمف  الدراسةتتككف ىذه 
 ،الدراسة اىمية ،الدراسةأىداؼ  ،الدراسة : كيشمؿ المقدمة، كمشكمةالإطار العام-الفصل الأول .أ 

 الدراسة.حدكد  ،البيانات جمع أدكات ،الدراسة منيج ،الدراسة فركض
كيتعرض ىذا الفصؿ بالدراسة الى  والدراسات السابقة: الإطار النظري-الفصل الثاني .ب 

مكضكعات تعريؼ النظاـ، مفيكـ منيج النظـ، النظرية العامة لمنظـ كتطبيقاتيا، نظـ 
كما تعرض الفصؿ لمدراسات .ERPالمعمكمات الإدارية، كنظاـ تخطيط مكارد المؤسسة 

كيتناكؿ ىذا الفصؿ النظـ كالمعايير القياسية  ىذه الدراسة عنيا. السابقة ككضح ما يميز
، كالنمكذج ISO9001-2015المعركفة كالأكثر انتشارا كيركز عمى نظاـ إدارة الجكدة 

 .RADAR، كأداة القياس EFQM Excellence Modelالأكربي لمتميز 
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كيتناكؿ ىذا الفصؿ أىـ التحديات  العمل التطبيقي والدراسة الميدانية:-الثالثالفصل  .ج 
نعرض  الفصؿفي ىذا ك كالإشكاليات التي تكجو تطبيؽ النظـ كالمعايير القياسية في السكداف. 

تصميـ إطار العمؿ الجديد كنشرح مميزاتو كخصائصو كالفكائد التي يكفرىا، كنقدـ مصفكفة 
 ؽنيالأكربي كجائزة ديم قياس النتائج باستخداـ الإطار الجديد اعتمادا عمى نمكذج التميز

 كجائزة بالدريج.
مناقشة نتائج الاستبانة : : عرض وتحميل البيانات ومناقشة النتائج وتفسيرهاالرابعالفصل  .د 

الأكلى التي تـ تكزيعيا لعدد مف المؤسسات في السكداف، كعرض كمناقشة نتائج الاستبانة 
 في مركز النيؿ. ERPالتي صممت لمعرفة مدل تأثير تطبيؽ نظاـ 

: كفي ىذا الفصؿ نناقش النتائج التي تكصمت ليا الدراسة النتائج والتوصيات-الخامسالفصل  .ق 
 مف خلبؿ نتائج الاستبانة الثانية كالمقابلبت، كفي نياية الفصؿ نعرض كالتكصيات كالخاتمة.

 مصطمحات البحث: .1.9

( شامؿ Frameworkإطار عمؿ )أنو " BMBالجديد  للئطار قاـ الباحث بكتابة تعريؼ
(Comprehensive( كمتكامؿ )Integrated يستخدـ لتطكير نظـ المعمكمات )،كيتككف مف  الإدارية

منظكمة  (،Basic Moduleىي منظكمة الإجراءات الأساسية )مستقمة كمتكاممة ثلبثة أجزاء 
 Businessكمنظكمة إجراءات النشاط الرئيسي ) ،(Management Module)إجراءات الإدارة 

Module") 
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 الفصل الثاىي

 والدراسات الشابقة للبحثالإطار اليظري 
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 أولًا: الإطار النظري:
 لمنظمالنظرية العامة  المبحث الأول: .2.1

 تعريف النظام: .2.1.1
 :النظام في المغةمعنى 
كضعيا العمماء  التيتكجد العديد مف التعريفات ،‌(19،‌ص‌2014)الدكتكر الناجي الجعفرم أكرد 

 كذلؾ لتحقؽبينيا  كالمتفاعمة فيماالنظاـ بأنو مجمكعة مف العناصر المترابطة  كمنيا تعريؼ لمنظاـ،
ذاتيا نظـ  فيكما يمكف أف تككف ىذه العناصر ىي  ،Goalغرض محدد يسمي بيدؼ النظاـ 

ىذا التعريؼ يمكننا تمييز الكثير مف الأنظمة مف حكلنا مثؿ  كاعتمادا عمى ،Subsystemsفرعية 
  كغيرىا.نظاـ المعمكمات  لإنساف،انظاـ جسـ  الككف،نظاـ  الحكـ،نظاـ  العمؿ،نظاـ 

 The Encyclopedia)فقد كردت التعريفات التالية الأمريكية دائرة المعارؼ  نظاـ فيتعريؼ 
Americana, 1963,Page 198) : 

مجمكعة مف الأشياء مجمعة بطبيعتيا أك بفعؿ الإنساف كالتي تككف كلبن معقػدان متكػاملبن مثػؿ " .أ 
نظاـ الجباؿ، الأنيار، نظاـ التمغراؼ، كمف ثـ فإف مصطمح ىندسة استحدث لعمػؿ الشػخص 

كػؿ معقػد مثػؿ مصػنع أكتكمػاتيكي الفني الػذم يجمػع عناصػر مختمفػة، أك الػنظـ الفرعيػة، فػي 
 ."أك منظمة تجارية متكاممة

مجمكعػػة أفكػػار، معتقػػدات، مبػػادئ، تطبيقػػات أك قكاعػػد رتبػػت أك نظمػػت لتكػػكف كػػلب معقػػدان. " .ب 
أك النظػػػاـ الرياضػػػي كالنظػػػاـ العشػػػرم، أك السداسػػػي عشػػػر، أك النظػػػاـ  الفمسػػػفية،مثػػػؿ الػػػنظـ 

 ."، النظاـ الاقتصادم مثؿ النظاـ الرأسماليالجبرم، النظاـ الحككمي مثؿ النظاـ البرلماني
 ومن التعريفات التي أعطيت لمنظام ما يمي:

اء كعناصر متداخمة تقكـ بينيا علبقات تبادلية مف أجؿ ز الكياف المتكامؿ الذم يتككف مف أج -1
 دعبد الحمي) قو النظاـ كموأداء كظائؼ كأنشطة تككف محصمتيا النيائية بمثابة الناتج الذم يحق

 (.17، ص 2002المغربي، 
 الكياف الكمي المنظـ أك المعقد الذم يضـ تجمعان لأشياء أك أجزاء تتككف منيا كحدة متكاممة -2

 (.2018، )مكقع المعجـ البريطاني
الكؿ المنظـ كالمركب الذم يجمع بيف أشياء أك أجزاء تشكؿ في مجمكعيا تركيبان مكحدان تمؾ  -3

الأجزاء التي يتككف منيا النظاـ تنتظـ في علبقات متبادلة بحيث لا يمكف عزؿ أحدىا عف 
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 الآخر، كمع ذلؾ فكؿ منيا يحتفظ بذاتيتو كخصائصو، لأنيا في النياية جزء مف كؿ متكامؿ
 (.46، ص2005علبء السالمي،  ر)بركفيسك 

مجمكعة مف العناصر أك الأجزاء التي تنتظـ في تككيف كؿ معقد، كبمعنى أكثر كضكحان فإف   -4
النظاـ يشير إلى ذلؾ الييكؿ الذم يضـ مجمكعة مف الأشياء أك الأجزاء المترابطة كالمتكاممة 

 (.23، ص1978محمد عمي شييب، ) كالمكجة لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ
سعيد ) الأجزاء أك العناصر يرتبط بعضيا مع البعض الآخر لتحقيؽ ىدؼ معيف مجمكعة مف -5

 (.12، ص1984، محمكد عرفة
 Merriam،1993، Websters) يمي ما SYSTEMكقد كرد في قامكس كيبستر تحت مادة  -6

Collegiate Dictionary، P1197:) 
 ."تفاعؿ منظـ، أك مجمكعة مستقمة مف الأجزاء المككنة لكؿ مكحد" .أ 
 ."مجمكعة مرتبة مف الحقائؽ، الأفكار أك المبادئ تستعمؿ بقصد شرح ترتيبات عمؿ منظـ" .ب 
ك أجزاء أك كياف كؿ معقد أك مجمكعة أشياء أ"يعرؼ قامكس أكسفكرد لعالـ الأعماؿ النظاـ بأنو   -7

 .(The Oxford Dictionary,1994,P841) "منظـ مف الأشياء
 النظام:خصائص  .2.1.2

 اتفقتأكردت تعريفات لمنظاـ كفي نفس الكقت معظـ ىذه المصادر  التيتكجد الكثير مف المصادر 
 :(2117 )مكقع مكضكع عمى الانترنت، ائص كالمميزات العاـ لمنظاـ كىيعمى الخص

مع بعضيا  كالتي تتفاعؿحددة تضـ عناصره المترابطة ىيكمية م منظاـلابد أف تككف ل" .أ 
 ."البعض لتحقيؽ ىدؼ النظاـ

 المعالجة، المدخلبت،المككنات الأربعة الأساسية كىي يحتكم عمى اف نظاـ لابد لكؿ " .ب 
 ."كالتغذية الراجعة المخرجات،

 ."كالخطة الزمنيةأف يؤسس عمى منيجية عمؿ محدد تكضح المياـ نظاـ لابد لكؿ " .ج 
بد لكؿ نظاـ أف يتككف مف مجمكعة مف الأجزاء المترابطة فلب يمكف لجزء )مككف( كاحد لا" .د 

 ."يمكف لمجزء المفرد أف يككف نظامان  أف يشكؿ نظامان 
  مكونات النظام: .2.1.3

 ( مككنات النظاـ، كىي كما يمي:6، ص2018أكرد عادؿ عزيز )
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 كيتـ تحديدىا باحتياجاتو، كتزكد النظاـلمنظاـ  كتعرؼ أنيا المعطيات الأساسيةالمدخلبت:  .1
المطمكبة كيمكف أف تتمثؿ في عدة أشكاؿ عمى  كطبيعة المخرجاتحسب اليدؼ مف النظاـ 

 المثاؿ:سبيؿ 
 الماؿ. الأفراد، الطاقة، الأكلية،مثؿ المكاد  المممكسة:المدخلبت  .أ‌

 كالقكانيف.المكائح  الأنظمة، البيانات، مثؿ:المدخلبت غير الممكسة  .ب‌

المعالجة التي تتـ عمى المدخلبت مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ النظاـ ىي ك  (:)المعالجة العمميات .2
  آخر.المعالجة مف نظاـ الى  كتعقيد طرؽ كيختمؼ نكع المطمكبة،المخرجات  كالكصكؿ الى

كقد تككف مخرجات أك نتائج نيائية  المدخلبت،النتائج المتكقعة مف معالجة ىي ك المخرجات:  .3
المخرجات  استخداـيرة أك المعقدة عادة ما يتـ إعادة كفي حالة الأنظمة الكب مرحمية،أك نتائج 

  كمدخلبت لعمميات فرعية أخرل.
بغرض  كالمخرجات كقياسيا كتحميمييا كذلؾمف النتائج  الاستفادةعممية التغذية راجعة: ىي  .4

 مختمفة.تحسيف العمميات أك تغيير المدخلبت أك الحصكؿ عمى نتائج 
 كتشغيمو،كىي عبارة عف المؤثرات المكجكدة في المحيط الذم يتـ فيو تككيف النظاـ البيئة:  .5

تتحكـ  كيمكف أفكيتأثر النظاـ بشكؿ كبير بالتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بو 
تككف  كيمكف أف النظاـ،تنتج مف تنفيذ عمميات  كالنتائج التيالبيئة في شكؿ المخرجات 

المباشرة التي يتحكـ فييا مالؾ النظاـ أك بيئة خارجية كىي  مؤثراتكىي الالبيئة داخمية 
  عمييا.ليس لمالؾ النظاـ سيطرة  التيالمؤثرات التي الخارجية 

 

 النظاـ عناصر-( 2شكؿ رقـ )
 (6، ص2018، زعبد العزي المصدر: )عادؿ عبد الله
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 :النظم أنواع .2.1.4

 كالإجراءات النشاطات طبيعة حسبتقسيميا  كقد تـنتعامؿ معيا  التيىنالؾ عدة أنكاع مف النظـ 
 ،عزيز عادؿ عبد الله) يكالتال كىي النظاـ، بيذا المحيطة البيئة طبيعة حسب أك بالنظاـ الخاصة
 (:8، ص2118

 :الطبيعية ،البشرية النظم .1
أما  الإدارية، المعمكمات أنظمة ،الحاسكب نظمةأالنظـ البشرية ىي كؿ ما طكره الإنساف مثؿ 
 الشمسي،الطبيعة مثؿ النظاـ  كجؿ كمكجكدة فيالنظـ الطبيعية ىي التي أكجدىا الخالؽ عز 

 الطقس.نظاـ  النباتي،النظاـ  الإنساف،خمؽ 
 :والمفتوحة المغمقة النظم .2

 كىك الخارجية،المؤثرات المكجكدة في البيئة الداخمية أك  رلا يتأثالذم  النظاـ ىك المغمؽ النظاـ
 كالخارجية كالمؤثرات الداخمية كالمخرجات بالعكامؿالمفتكح الذم تتأثر فيو النتائج عكس النظاـ 

 .(8، ص2118 ،عزيز عادؿ عبد الله)
 :النظم المادية والنظم المنطقية .3

)المادية( ىي التي تتككف مف  كالنظـ المممكسة( كالنظـ المنطقيةالنظـ المادية  )أحيانان تسمى
أما النظـ غير المممكسة أك المنطقية ىي التي  الصناعية،أجزاء مادية محسكسة مثؿ النظـ 
ات كالنظري ددمالع نظاـ مثلب عقميا تصكرىا يككف إنما ،مممكسةتتككف مف عناصر منطقية غير 

 .كالفمسفيةالرياضية 
 :المتغيرة والنظم الثابتة النظم4-

إجراءات  كمحددة كتتـ فيع يعتمد في عممة عمى مدخلبت ثابتة الذم النظاـ ىك الثابت النظاـ
كمثاؿ عمى ذلؾ أنظمة كتطبيقات  مرة ينتج ذات المخرجات بذات الدقة كفي كؿمنتظمة 
 كمخرجاتو كذلؾ لعدـ بنتائجو أما النظاـ المتغير فيك نظاـ لا يمكف التنبؤ المختمفة،الكمبيكتر 

ذلؾ النظـ  كالمؤثرات الخارجية كمثاؿ عمىحسب ما تفرضو البيئة  كتغير عممياتثبات مدخلبتو 
 كالاقتصادية الاجتماعية

أك منظمة العمؿ ىي نظاـ  إف المؤسسةالمختمفة لمنظـ يمكننا القكؿ  كبالنظر كالتحميؿ للؤنكاع
 .(9، ص2118 ،عزيز عادؿ عبد الله)متغير - مفتكح-مادم –بشرم 
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 :النظام واصفات .2.1.5
كاصفات رئيسية  ثلبثعمى  احتكائيا كتشترؾ فيبالنظر الي جميع الأنظمة المكجكدة نجد انيا تتحد 

 (:34، ص1997 ،فريد راغب النجارىي )
  :الأىداؼ .أ 

يعتبر اليدؼ ىك مف أىـ كاصفات النظاـ كيعبر عف الغرض الرئيسي الذم تـ مف أجمو بناء النظاـ 
ذا  بعضيا،كىك ما يميز الأنظمة عف  اليدؼ اختمؼ المككنات الأخرل كما تقاس جكدة  اختمؼكا 

الأنظمة المتغيرة يتـ قياس نسبة تحقيؽ  كفي حالةالنظـ بقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المخططة 
كلكي نستطيع القكؿ بأف لمنظاـ ىدؼ جيد لابد أف  أخرل، كتشغيمو مرةالأىداؼ لتحسيف النظاـ 

 كاقعي، مقاس، محدد، كاضح،منيا أف يككف اليدؼ تتكفر في اليدؼ عدد مف الخصائص اليامة 
 .(34مرجع سابؽ، ص ،النجارفريد راغب ) كيمكف قياسو

  :الكظائؼ .ب 
طبيعتيا، تختمؼ كظائؼ الأنظمة حسب  النظاـ،في  كالخصائص المطمكبةكىي المتطمبات 

في الخصائص  كالتي تتمثؿالتي تختمؼ مف نظاـ الى آخر تسمى بالكظائؼ الخاصة  فالكظائؼ
أما الكظائؼ المشتركة بيف جميع الأنظمة فتسمى بالكظائؼ العامة  النظاـ،يكفرىا  كالمميزات التي

 .(34مرجع سابؽ، ص ،النجارفريد راغب ) الراجعةالتغذية  المخرجات، المدخلبت،كىي 
  :المككنات .ج 

نظاـ يجب أكلان تحديد  أملتطكير  النظاـ،عمييا  يحتكم كالمككنات التيكىي مجمكعة العناصر 
 النظاـ،متطمبات المستفيديف مف  كالتي تعكسثـ يمي ذلؾ تحديد كظائؼ النظاـ  النظاـ،اليدؼ مف 
تكاممة النظاـ، كىي العناصر الفرعية الم كتنتج مككناتالمتطمبات تظير  كتحميؿ ىذهكبدراسة 

  تشكؿ النظاـ. كالمترابطة التي

 :منهج النظم .2.1.6
تناكؿ الباحثكف منيج النظـ بعدد مف التعريفات المختمفة كالتي تتفؽ بشكؿ عاـ أف منيج النظـ ىك 

كالعكامؿ مع القضايا مف جميع الأبعاد كتدرس العناصر الفرعية  كمنظمة لمتعامؿطريقة شاممة 
 (.54، ص2013، عمييا )محمد بدير المؤثرة
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 :وكوفمان كوريجان لمباحثاتالنظم  منهجتعريف 
طريقػػة ىػػك الػػنظـ  مػػنيجإف  (34، ص1996، )زاىػػر أحمػػد كككفمػػافكمػػا عػػرؼ الباحثػػاف ككريجػػاف 

 ،منظػاـل الأىػداؼ التػي حػددت تحقيػؽمػف  تمكفكالتنفيذ الممرحؿ لمخطة ك تحميمية كنظامية لمتخطيط 
كتتكامؿ تمؾ الأجػزاء كفقػان  ،كمرتب للؤجزاء التي يتألؼ منيا النظاـ كمو طة عمؿ منضبطسكذلؾ بكا
 .التي تقكـ بيا في النظاـ الكمي الذم يحقؽ الأىداؼ التي تحددت لمميمة لكظائفيا
 النظم والبحث العممي: منهج
الػػنظـ: ىػػك أسػػمكب فػػي التفكيػػر كمعالجػػة المشػػكلبت كاكتشػػاؼ مػػا بينيػػا مػػف علبقػػات متبادلػػة  مػػنيج

، )زاىػػػر أحمػػػد عػػػدد مػػػف الخطػػػكات كىػػػي كمػػػا يػػػأتي عمػػػىكيتطمػػػب اسػػػتخداـ ىػػػذا الأسػػػمكب اعتمػػػاده 
 :(51، ص1996

 كتحديدىا.المشكمة  تعريؼ-1
 النظاـ. تحميؿ-2

 أىداؼ النظاـ )الجديد(. تحديد-3
 الإجراءات البديمة. كضع-4
 البديؿ المناسب ككضع النظاـ الجديد. اختيار-5
 النظاـ. تنفيذ-6

 
 مراحؿ تطبيؽ منيج النظـ –( 3شكؿ رقـ )
 (51، ص1996، )زاىر أحمدالمصدر: 
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 النظم:تطوير  .2.1.7
خطة محكمة  كتتـ كفقطكىي عممية بناء مككنات النظاـ ( 32، ص2115السممي )عمي كقد عرفيا 
 :ىيالعممية بمراحؿ أساسية  كتمر ىذه

كلإكماؿ عممية التحميؿ بشكؿ صحيح يجب عمى محمؿ النظاـ تحديد  :المتطمباتكتحميؿ دراسة  .1
كما يجب عمى المصمـ في ىذه  الجيد،اليدؼ مف النظاـ بشكؿ دقيؽ مستكفيان خصائص اليدؼ 

 .الراىف كتحديد خصائصو كتحميؿ الكضعالمرحمة دراسة 

كتحديد النظاـ  كتصميـ مككناتحديد تـ بلمنظاـ: كفي ىذه المرحمة يقكـ المصمتصميـ كضع ال .2
 تأثرىا بالعكامؿ الخارجية. كتحديد مدلبينيا كدراسة  العلبقات

مخرجاتو  كقياس جكدةكىي عممية مستمرة يتـ فييا مراقبة النظاـ  النظاـ: كتحسيف فاعميةقياس  .3
 كمف ثـ تحديد إجراءات تحسيف فعالية النظاـ.

 
 ( مراحؿ تطكير النظاـ4شكؿ رقـ )

 (32، ص2115)عمي السممي، المصدر: 

 كتشغيؿ النظاـحتى يتمكف مطكر النظاـ تطكير ( 35كما أكرد عمي السممي )مرجع سابؽ، ص
 :بنجاح فلببد لو مف دراسة النظاـ مف الجكانب التالية

ة ئيجب عمى المطكر مف دراسة البي كنتائج النظاـلتأثيرىا الكبير عمى مخرجات  البيئة:دراسة  .1
جميع التدابير لمتعامؿ مع  ّّضغتأثيرىا عمى النظاـ  كيفية كمعرفة كتحديدالمحيطة بالنظاـ 

 تمؾ المؤثرات.
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كىنا يجب عمى المطكر تحديد كؿ المكارد المختمفة المطمكبة لنجاح أىداؼ  :الموارددراسة  .2
 .تشريعية، الخ بشرية، مالية،تككف مكارد  كيمكف أفالنظاـ 

يجب دراسة جميع المخاطر  شغيؿ النظاـكتلتكفير كافة الضمانات لنجاح بناء  :المخاطردراسة  .3
الأثر المترتب عمى كقكعيا  كتصنيفيا كدراسةالتي يمكف أف يتعرض ليا النظاـ بمختمؼ انكاعيا 

 .المخاطر كالحمكؿ ليذهلمعالجات  كأخيران كضع

 والمهددات:المشاكل  .2.1.8
عمي السممي، ) كبقائيا منياتيدد نجاحيا  كالمشاكؿ التيتعترض النظاـ الكثير مف المعكقات 

 (:37، ص2115
 .بالنظاـ كالظكاىر المرتبطة كتحديد العكامؿصعكبة حصر  .أ 
 الظاىرة المشاىدة.تفاعؿ عناصر النظاـ الداخمية مما ينتج عنو عدـ كضكح كتغير  .ب 
يمكف  التينجد جزء منيا يتعمؽ بالبيئة الداخمية  كالصعكبات كتعددىا حيثتعدد تمؾ الظكاىر  .ج 

 .البيئة الخارجية كالآخر فيالتحكـ فييا 
 (.Richard A, 1963, P216، Johnson) النظـ المختمفة بيفكالترابط التكامؿ مشكمة  .د 

 :نشأة وتطور مفهوم النظم .2.1.9
تناكؿ العديد مف الباحثيف (، 61، ص2013)كأكرد محمد بدير في كتابو "نظـ كمشكلبت التعميـ"، 

تعمـ ك  فيتطكر مفيكـ النظـ كنرل أف تطكر مفيكـ النظـ يرتبط بمراحؿ تطكر الإنساف الذم بدأ 
تمؾ المفاىيـ منذ فجر التاريخ كلقد بدأ التفكير في كضع منيج كتعريفات كاضحة بعد أف  استخداـ

لمتعامؿ مع البيئة المحيطة بو  الإنساف معقدة شيئان ما كصار الإنساف يحتاج احتياجاتأصبحت 
ك لقد  ،حيث كاف يستخدـ تمؾ المفاىيـ بصكرة عفكية كغير منظمة ،تكفير حاجاتو اليكمية ليستطيع

بدأت تمؾ المفاىيـ في الرسكخ ك الكضكح أكثر بعد بداية ظيكر الأنظمة المعقدة كالكبيرة كنشأة 
 ـالمفاىيأف التطكر الحقيقي لتمؾ الكثيركف عتقد كي ،المجتمعات المستقرة ذات العلبقات الأكثر تعقيدان 

ظير حينما بدأت مراحؿ المجتمعات الصناعية ظيرت معيا كطكرت فييا مفاىيـ النظـ بشكؿ كبير 
 ،ك في ىذه الفترة تطكرت نظريات النظـ كبدأت تستخدـ بشكؿ كاسع في جميع مناحي الحياة

كحدثت القفزة كالطفرة الكبيرة في ىذه المفاىيـ ك النظريات بدخكؿ عصر المعمكمات الذم أنتج 
مخزكف ىائؿ مف المعارؼ ك العمكـ التطبيقية ك الإنسانية مما زاد مف كتيرة تطكير ىذه المفاىيـ 

 .كتحكلت الى معايير قياسية كمتطمبات إلزامية لمنجاح ك التميز في كافة مناحي الحياة
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كذلؾ في بداية بأسمكب النظـ كبير  اىتماـتاريخيان ظير (، 62مرجع سابؽ، ص)كذكر محمد بدير 
 العسكريةالابحاث مجاؿ  كاستخداميا فيتطكرىا  تـحيث  الثانية العالميةثناء الحرب الأربعينات أ
كالمعدات  ةالأسمحابتكار كتطكير  فيساعدت  ىائمةنتائج مما أدل الى تحقيؽ  الحرب،اثناء تمؾ 

، كىذالمدفاع  الأجيزة الحربيةك  في كافة اف استخداـ اسمكب تحميؿ النظـ قد دخؿ ما يؤكد  كاليجكـ
 .التاريخمنذ ذلؾ  الحياةمياديف 
 :لمنظمالنظرية العامة  .2.1.12

(Richard A,1993, P175)  معظـ  اىتماـبالنظر الى مراحؿ تطكر مناىج العمكـ نجد أف
 المجالات،في كافة  كيصمح للبستخداـفي التفكير بإيجاد إطار عاـ يفسر ركز النظـ في الباحثيف 

ككاف أكؿ مف أطمؽ مصطمح "نظرية الأنظمة العامة" ىك عالـ الأحياء فكف بيرتلبفي كذلؾ في 
ككاف  ـ،1968التطبيقات" كذلؾ في العاـ  التطكير، الأسس، لمنظـ:كتابو بعنكاف "النظرية العامة 

كاف يقكـ بيا  كالمشكرات التيالمفاىيـ عبر المحاضرات  كتطكير تمؾبدأ نشر  العالـ بيرتلبفي قد
 ـ.1946ـ الى 1937في الفترة مف 

كمف خلبؿ عممو كباحث في عمـ الكائنات الحية بدأ العالـ بيرتلبفي في التفكير في جمع كؿ عمـ 
كمبدأ مشترؾ بيف  Systemكممة نظاـ  استخداـ اقترحكقد  كاحدة،الكائنات الحية تحت نظرية 

تكجد نماذج كمبادئ كقكانيف تنطبؽ جميع الأنظمة الحيكية بشكؿ عاـ كلقد كتب في كتابو الأخير " 
كطبيعة عناصرىا  المعيف،بصرؼ النظر عف نكعيا  الفرعية،عمى الأنظمة المعممة أك فئاتيا 

عالمية تنطبؽ  عف مبادئك أف نسأؿ عف نظرية  الجائزيبدك مف  .كالعلبقات أك القكل بينيا المككنة،
 .فيفكف بيرتلبعاـ" عمى النظـ بشكؿ 

يصؼ العلبقات  "المبدأ الرئيسي في نظرية الأنظمة العامة أنيا تعمؿ عمى بناء إطار نظرم منتظـ
 مف النظريةكاليدؼ الأساسي (. 18محمد عمي شييب، ص ) "المختمفة السائدة في العالـ التجريبي

تحميمي يمكف مف خلبلو التعرؼ عمى التفاعلبت بيف أجزاء الظاىرة  إطارتككيف "العامة لمنظـ ىك 
تحكـ  التيالقكانيف كالتكصؿ إلى  تكجو ىذه التفاعلبت التي المتغيراتمكضكع البحث، كطبيعة 

، 2114 ،الناجي الجعفرم) "في إطار الأىداؼ المرسكمة كالفكائد المتكقعة كتضبطيا مساراتيا
كالتي كانت تعني النظـ.  كتطكير نظريةدكر كبير في نشأة  اليندسيةمنظـ كلقد كاف ل ،(65ص

 مف البيانات بطريقة فعالة تؤدم الى حؿ الاستفادةالى  كمنظـ ييدؼأسمكب عممي كاضح 
تصميـ كتنظيـ مكارد "أك ىك (. 11، ص 0214، طارؽ حمادة) المعقدةالمشكلبت اليندسية 
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 Encyclopedia) "معينة بأفضؿ طريقة ككظائؼاستراتيجيات  لإنجاز معقدةكمعدات 

Britannica ،1978). 
 كعدد مفبيف أسمكب النظـ  كالعلبقة الكاضحة الارتباطلبحظ كأكرد المعجـ الدكلي في الإدارة، أنو ت

العممي بشكؿ  كمنيجية البحثتطكرت في نفس الفترة مثؿ النماذج الرياضية  كالعمكـ التيالنظريات 
 Bell Telephoneبكاسطة  القرف العشريفالعشرينات كالثلبثينات مف كىذا ما ظير منذ  عاـ،

Laboratories. (International Dictionary of Management ،1980،)  كقد ساىـ
أحد أىـ أفرع  كالتي تمثؿ Liner Programmingبشكؿ كبير في تطكير نظاـ البرمجة الخطية 

 ـ. 1947في العاـ  ذلؾ افكك Operations Researchأساليب بحكث العمميات 
تطكر ىذا المدخؿ فيما بعد بفضؿ الحاجة إلى المعمكمات كنظـ الاتصالات  كما ذكر المعجـ أف

مجاؿ التطبيؽ  ثـ دخؿكتطكر النظـ العسكرية الدفاعية كاليجكمية بعد الحرب العالمية الثانية. 
 ،المختمفة Management Functionsالإدارة الإدارم في ستينات ىذا القرف في مجاؿ كظائؼ 

 تطكر مفاىيـ كنظريات الإدارة الى نظرية الأنظمة العامة.ف ك الكثير كيعزل 
الفضؿ في ظيكر النظرية العامة  يرجعالبعض  ( أف62كقاؿ طارؽ حمادة )مرجع سابؽ، ص

ـ كما 1951في مجمكعة دراسات قدميا في عاـ  Von Lundwig Bertdlanffyلمنظـ إلى 
 General Theoryبعده، حاكؿ فييا أف يربط مياديف المعرفة المختمفة لمكصكؿ إلى نظرية عامة 

لأف  كذلؾ ،بحثوأجزاء الظاىرة مكضكع  يفب  Monomania مف تحميؿ كاقع أم ظاىرة تمكف 
كالعلبقات   Correlations الظاىرة مكضكع البحث تشتمؿ عمى مجمكعة مف الارتباطات 

 مع أجزاءىا كمع البيئة المحيطة. المتباينة
عمى استخداـ ىذا الإطار الذم تكفره نظرية النظـ في تحميؿ يعمؿ مدخؿ النظـ  كنجد أف

عمى ىذا  كالتطبيقية اعتماداكقد أنتجت البشرية العديد مف النظريات الفمسفية المشكلبت المختمفة. 
تككف  بحيث الترابط كالتعاكف بيف العمكـ المختمفة بحيث تستفيد مع بعضيا البعض كخمؽ المبدأ

، خاصة بعد أف ظيرت فركع جديدة المخرجات في نظرية أك نظاـ ما ىي مدخلبت في نظاـ آخر
اؿ ع العمـ، مثؿ نشأة عمـ النفس ك مف العمـ نتيجة تكامؿ البحكث بيف فرعيف مف فر 

 كعمـ الاجتماع   Psychologyاؿ نفسف تزاكج عمـ م Social Psychologyاجتماعي
Sociology،  ككذلؾ عمـ النفس الصناعيPsychology Industrial  تزاكج عمـ النفس  نتيجة

مثؿ عمـ الميكاتركنكس كعمـ الإدارة الصناعية. كمف ذلؾ أيضان تطبيقات في العمكـ اليندسية 
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سعيد محمكد ) مفيكـ نظـ المعمكمات الإداريةكما أثر كثيران كأدل الى تطكر  الطبية،كاليندسة 
  Managerial Information System (17:عرفو، مرجع سابؽ

 تطبيقات النظرية العامة لمنظم .2.1.11

 ، تأتي أىمية النظرية العامة لمنظـ مف ككنيا أنيا أصبحت تمثؿ الإطار النظرم لمعديد مف العمكـ
، نظرية نظاـ الحكـ الاجتماعي، النظـ الديناميكيةيتـ تطبيقيا عدد مف النظـ العممية اليامة منيا ك 

 .الإدارية تطبيقات، كالالنظاـ الإسلبمي، نظرية النظـ في عمـ الآثار، نظرية البيئة
 نظم المعمومات –المبحث الثاني  .2.2
 المعمومات:نظام  .2.2.1

لجمع المعمكمات كمعالجتيا كتخزينيا  يتـ تصميميانظـ " ايعرؼ أنتك  (IS)نظـ المعمكمات 
 الأشخاص، الميمة،مككنات:  أربعتتككف أنظمة المعمكمات مف  تقني، عمميكتكزيعيا. مف منظكر 

 (.71، ص2118 ،غابرييؿ بيككلي،" )كالتكنكلكجيا (،البنية )أك الأدكار
تستخدـ لأرشفة نظـ المعمكمات ىي مجمكعة مف البرامج التي (، أف "2017كأكردت آلاء عرر )

دارة كتنظيـ البيانات، كمعالجتيا بإجراءات معيٌنة أينشئت حسب آلية سير العمؿ في المؤسسة،  كا 
كذلؾ لمحصكؿ عمى المخرجات النيائيٌة، كيشار إلى أفٌ نظـ المعمكمات تختمؼ اختلبفان كميٌان عف 

المعمكمات التي ابتيكرت  تكنكلكجيا المعمكمات، حيث إف نظـ المعمكمات تستخدـ تقنيات تكنكلكجيا
 ".لخدمة أعماليا القائمة عمييا

دارة كتنظيـ البيانات، كمعالجتيا  لحفظنظـ المعمكمات ىي مجمكعة مف البرامج التي تستخدـ  كا 
بإجراءات معينة أنشئت حسب آلية سير العمؿ في المؤسسة، كذلؾ لمحصكؿ عمى المخرجات 
النيائية، كيشار إلى أف نظـ المعمكمات تختمؼ اختلبفان كميان عف تكنكلكجيا المعمكمات، حيث إف 

 تكرت لخدمة أعماليا القائمة عميونظـ المعمكمات تستخدـ تقنيات تكنكلكجيا المعمكمات التي اب
 (.418، ص 2118، ليكنارد ـ. جكزيؼ س. فالاسيتش جيسكب،)

" )مرجع سابؽ، ص  يتككف نظاـ المعمكمات مف (، 408كما أكردكا في كتابيـ "نظـ المعمكمات اليكـ
 التالية:العناصر 

 hardware-المعدات  .أ 
 software-البرمجياتك  .ب 
  accurate data-البيانات الصحيحةك  .ج 
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   personnel-المعمكماتالأفراد المدربيف في مجاؿ نظـ ك  .د 
 knowledgeable users-بالنظاـالمستفيديف ذكم الدراية ك  .ق 
 documented procedures-الإجراءات المكثقةك  .ك 

كيعتمد تطبيؽ نظاـ المعمكمات في أم مؤسسة عمى تنفيذ مشركع يراعي كجكد كتكامؿ جميع  
ؿ عنصر مف تمؾ العناصر يساىـ في نجاح أك فشؿ أم نظاـ ككذلؾ لأف  أعلبه،العناصر 

 نظاـ المعمكمات، سكاء كاف النظاـ في مرحمة التصميـ، أك الاستعماؿ، أك لممعمكمات. كلنجاح
 .أعلبهالتغيير، يجب أف يؤخذ في الاعتبار العناصر الستة المذككرة 

 نظم المعمومات الإدارية .2.2.2

 الإدارية:مفهوم وتعريف نظم المعمومات  .2.2.2.1
كضع الباحثكف في ف أىـ الأدكات الإدارية التي تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة فقد  باعتبارىا

 أىميا:ىذا المجاؿ عدد مف لتعريفات لنظـ المعمكمات الإدارية 
ىك نظاـ  (MIS)ظاـ معمكمات الإدارة "ن( 5، ص2114،ديفيد ت بكرجكا،) تعريؼ بكرجكا .1

ييا كتحميميا كتصكرىا في كلتنسيؽ المعمكمات كالتحكـ ف القرار،معمكمات يستخدـ لصنع 
 ".المنظمة

في ( 126، ص2119،جيف بي لكدكف، .كينيث سي لكدكف،كلكدكف )كما قدـ الباحثاف كينيث  .2
 التعريفات:كتابيما عدد مف 

، كيشار ليا اختصاران (Management Information Systems) نظـ المعمكمات الإدارية" .أ 
، ىي عمـ يشمؿ تقنية المعمكمات مع عمـ الحاسكب كالإدارة في آفو كاحد، كما أنيا MIS بػ

كسبة التي بنيت لغايات تقديـ الخدمة لممدراء في  أيضان عبارة عف مجمكعةو مف الأنظمة المحى
كحاضرىا مف  المؤسسةبيئةو تنظيميةو معينة، كتضع بيف يدم المدير معمكمات ترتبط بماضي 

تمتاز نظـ المعمكمات الإدارية عف أنكاع نظـ  .ممارسة في المؤسسةحيث الأنشطة ال
المعمكمات الأخرل باستخداميا لمنيجية تحميؿ الأنشطة بشًقييا الاستراتيجية، كالتشغيمية 

، المؤسساتكتسييميا، كما أنيا عبارة عف دراسةو عميقةو لمكيفية التي سيقيىـ الأفراد، ك 
دارتيا عبرىا، كتكليد المعمكمات كجمبيا  المؤسساتكالجماعات، ك  بكاسطتيا، كتصميـ الأنظمة كا 

مف مصادرىا لغايات رفع مستكيات الكفاءة كالفاعمية عند الشركع بعممية صنع القرار 
 ".كاتخاذىا
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خدمة المديريف في المنظمة، ىدفيا بناء أنظمة تعمؿ  غرضىي أنظمة محكسبة صممت ب" .ب 
ة في القياـ بأعماليا، كتقكـ بعدة كظائؼ مف المساعدة عمى مساعدة المؤسسات المختمف

، كؿ ىذا كأكثر مف كؿ ما قد يساعد الاجتماعاتك تنظيـ  بالميمات المحاسبيةالمكتبية كالقياـ 
 ".تجمع بيف الإدارة ك الحاسب القرار كىيالمؤسسات في عممية اتخاذ 

يتعمؽ بأنشطة المؤسسة  كالحاضر فيمانظـ معمكمات تكفر المعمكمات عف الماضي  "ىي .ج 
كما أف استخداـ المؤسسات لمنظـ الحاسكبية في  .الإدارة في عممية اتخاذ القرارات لمساعدة

العمميات الإدارية التخفيؼ مف الأعباء، كتخفيؼ المصاريؼ المالية عمى المكظفيف، كتتغمب 
عمى العديد مف السمبيات لمعمؿ البشرم التي قد يتسبب بيا الممؿ مف العمؿ الركتيني أك عدـ 

. كما تساعد عمى تصغير حجـ المؤسسات الذم يزيد مف أعبائيا.  كجكد الحافز المعنكم اللبزـ
كما أف امتلبؾ المؤسسات لنظـ المعمكمات الادارية يزيد مف القدرة التنافسية لممؤسسة في بيئة 

البعض عمى استخداـ ىذه النظـ في المؤسسات الإدارية عمى تخمى  كلكف يعيبالعمؿ. 
 ".الأعماؿ الكرقية

ت عمكـ الإدارة تندمج بشكؿ تدريجي في تقانة المعمكمات كتستفيد مف التطكر التقني بدأ .1
يمكف تقسيـ التاريخ الحديث لنظـ المعمكمات كبالنظر الى تطكر نظـ المعمكمات  المتسارع،

الإدارية إلى خمس عصكر تـ تحديدىا في الأصؿ مف قبؿ كينيث سي لكدكف كجيف لكدكف في 
 (:131ص ، مرجع سابؽ –لكدكف ككينيث ) الإداريةمؤلفيما نظـ المعمكمات 

 المركزم. الحاسكب-العصر الأكؿ  .أ 
 الكمبيكتر الشخصية أجيزة-العصر الثاني  .ب 
 العميؿ / الخادـ شبكات-صر الثالث الع .ج 
 المؤسسات حكسبة-العصر الرابع  .د 
 السحابية الحكسبة-العصر الخامس  .ق 
فيو  في الكقت الذم طكرت Mainframe Computersالعصر الأكؿ )الحاسبات المركزية(  بدأ

كقد كاف في . كطكرت معيا البرامج التشغيمية الخاصة بياأجيزة الكمبيكتر المركزية  IBM شركة
تشغيميا. مع تقدـ ل فرؽ فنيةتشغؿ أجيزة الكمبيكتر ىذه غرفنا كاممة كتتطمب ذلؾ الكقت 
 أجيزة الكمبيكتر ىذه قادرة عمى التعامؿ مع قدرات أكبر كبالتالي تقميؿ تكمفتيا أصبحت التكنكلكجيا،

 (.2003)مكقع كيكيبيديا،

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%85%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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عندما  1965في عاـ  Personal Computers بدأت الحقبة الثانية )أجيزة الكمبيكتر الشخصية(
التي زادت مف قدرات الحاسكب بشكؿ بدأت المعالجات الدقيقة في التنافس مع الحاسبات الكبيرة 

. في أكاخر سبعينيات القرف كبير لمغاية مع كجكدىا في مساحات أصغر كبتكاليؼ أقؿ بكثير جدان 
كأصبحت أجيزة  الشخصية،ؿ لأجيزة الكمبيكتر تكنكلكجيا الحكاسيب الصغيرة المجا أتاحت العشريف

أدل انتشار أجيزة الكمبيكتر ىذه إلى إنشاء  السكؽ،الكمبيكتر منخفضة التكمفة سمعنا أساسية في 
 (.2003مكقع كيكيبيديا،)الإنترنت سكؽ جاىز لشبكات الاتصاؿ البيني كتعميـ 

 التكنكلكجي،مع زيادة التعقيد  Client/Serverنشأت الحقبة الثالثة )شبكات العميؿ / الخادـ( 
كطمب المستخدـ النيائي )المكظؼ العادم الآف( نظامنا لتبادؿ المعمكمات مع  التكاليؼ،كانخفاض 

المكظفيف الآخريف داخؿ المؤسسة. أجيزة الكمبيكتر عمى شبكة مشتركة تبادؿ المعمكمات عمى 
ص الكصكؿ إلى البيانات في كقت كاحد عمى الخادـ. يتيح ىذا للآلاؼ كحتى ملبييف الأشخا

 .الإنترانتالشبكات المشار إلييا باسـ 
كىي جعؿ جميع أنشطة المؤسسة الإدارية كالمالية تعمؿ  دمجت الحقبة الرابعة )حكسبة المؤسسات(

مف خلبؿ شبكات عالية  تشغيميا كالتي تـ البعض،مف خلبؿ نظـ محكسبة كمتكاممة مع بعضيا 
جميع العامميف بالمؤسسة كذكم الشأف  احتياجاتكتعمؿ ىذه التطبيقات عمى تمبية  السرعة،

كالعملبء كذلؾ بتكفير الخدمات الكظيفية المختمفة كتكفير التقارير كالمؤشرات المطمكبة مف 
دارة مكارد  المؤسسة،المستكيات الإدارية المختمفة داخؿ  كمف أمثمة تمؾ النظـ نظاـ تخطيط كا 

 (.2003مكقع كيكيبيديا،) ERPالمؤسسة 
المصادر  استغلبؿىي  Cloud computingفي الحقبة الخامسة نشأ مفيكـ )الحكسبة السحابية( 

كالأنظمة الحاسكبية المتكافرة تحت الطمب عبر الشبكة كالتي تستطيع تكفير عدد مف الخدمات 
كتشمؿ تمؾ المكارد  ،الحاسكبية المتكاممة دكف التقيد بالمكارد المحمية بيدؼ التيسير عمى المستخدـ

 (.2003 مكقع كيكيبيديا،)الاحتياطي مساحة لتخزيف البيانات كالنسخ  المعالجة،
أكردت المصادر العديد مف التقنيات كالمصطمحات كالتي تعبر عف مفاىيـ كأدكات مختمفة يجب 

 :يا كىيبين كالتمييز الخمط عدـ
 .(MISدارة )الإنظـ المعمكمات  .أ 
 .(IMSإدارة نظـ المعمكمات )  .ب 
 .(ISنظاـ المعمكمات )  .ج 
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 .(ERPتخطيط مكارد المؤسسة )نظـ  .د 
 (.ITإدارة تكنكلكجيا المعمكمات ) .ق 

 الهدف الاساسي من نظم المعمومات الادارية .2.2.2.2

كنستطيع القكؿ أف اليدؼ الأساسي مف نظـ المعمكمات ( ، مكقع مكضكع2115 كساـ طلبؿ،)
الإدارية ىك استغلبؿ التقنية في حفظ كمعالجة البيانات المختمفة لتحقيؽ كافة أىداؼ المؤسسة 

 كذلؾ لممساعدة في تكفير المعمكمات، كالنظـ كالحصكؿ عمى أقصى فائدة مف استخداـ الكمبيكتر
دارتيا كاستخداميا في الحياة العممية ك ذلؾ بتحميؿ المعمكمات ك البيانات التي تمتمكيا الشركة اك  كا 
المؤسسة اك المؤسسة الحككمية بغرض الحصكؿ عمى المعمكمات كالمؤشرات المطمكبة لاتخاذ 

ستفاد مف نظـ المعمكمات الإدارية في تزكيد المستكيات كما ي القرارات السميمة في الكقت المناسب،
الإدارية المختمفة في مؤسسة ما بكؿ ما تحتاجو مف معمكمات تساعد القائميف بالعمؿ عمى اتخاذ 
القرار المناسب، فنظـ المعمكمات الإدارية ىي طريقة لإبراز المعمكمة في الكقت المناسب بالشكؿ 

 قيقة، باستخداـ أنظمة كتطبيقات الكمبيكتر أك المكبايؿ.المقركء لمشخص المسؤكؿ بصكرة د
 أهمية نظم المعمومات الإدارية  .2.2.2.3

تكفر نظـ المعمكمات الإدارية المعمكمات المناسبة عمى ( ، مكقع مكضكع2115كساـ طلبؿ،)
الصعيديف الداخمي كالخارجي )المكظفيف، العملبء كذكم الشأف( كللئدارة عمى كافة مستكياتيا، حتى 

 ،داخؿ المؤسسة كالتكجيو كالرقابة ف اتخاذ القرارات الفعالة كذلؾ لضماف القياـ بعممية التخطيطيمك
تغطي عمى المستكل  ّالخٖ‌،الْظ٘ف٘تكتكفر نظـ المعمكمات الإدارية مجمكعة مف نظـ المعمكمات 

  الأفقي النظـ الإدارية كالمالية كعمى المستكل الرأسي الكظائؼ الرئيسية لممؤسسة.
كتعمؿ نظـ المعمكمات المطكرة عمى تكفير البيانات المطمكبة ( مكضكع مكقع، 2115 كساـ طلبؿ،)

دارة كظائؼ برامج المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا كلقد بدأت نظـ المعمكمات الإدارية  .بيدؼ دعـ كا 
طكيمة مف بفترة  كنظـ إدارية يدكية تستخدـ الجداكؿ كالفكرمات اليدكية كذلؾ قبؿ إدخاؿ الكمبيكتر

كقد كانت بداية حكسبة النظـ الإدارية بإدارة الحسابات كمف ثـ كتباغان دخمت مجالات  ،الزمف
دارة المشتريات كالمبيعات، الخ. كيكسع  دارة الأصكؿ، كا  الإدارة الأخرل مثؿ إدارة المكارد البشرية، كا 

مؿ مع البيانات بكميات استخداـ الكمبيكتر مف سيكلة استعماؿ المعمكمات كالحصكؿ عمييا كالتعا
تمخيص أىميتيا  ّٗوكي‌.ككلكبيرة. كما أف ىذه البيانات تككف متاحة للبستخداـ مف قبؿ المنظمة 

  في الاتي:
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سكاءن كاف ذلؾ عمى الصعيد الداخمي  تىحتاجيا،تكفير المعمكمة اللبزمة للئدارة في الكقت التي  .1
 ي الكقت المناسب.أك الخارجي؛ لتىمكينيا مف اتخاذ القرار الأمثؿ كف

 مساعدة الإدارات عمى تطبيؽ عمميات التخطيط كمراقبة الأداء. .2
 دعـ إدارة الكظائؼ كبرامج المشاريع بالبيانات الميمة كالمطمكبة .3
 تسييؿ استخداـ المعمكمات كجمعيا مف مصادرىا كحفظيا كتكفيرىا بالضكابط المناسبة. .4
كتزكيدىا بالمعمكمات التي تساىـ في اختيار قرار دعـ كافة المستكيات الإدارية في المؤسسة،  .5

  .صائب عمى متخذم القرار في المؤسسة
 أنواع نظم المعمومات الإدارية  .2.2.2.4

فيما يمي أنكاع أنظمة المعمكمات المستخدمة لإنشاء التقارير كاستخراج ( 2019)مكقع سطكر،
 .كالتشغيمي البيانات كالمساعدة في عمميات صنع القرار لمديرم المستكل المتكسط

ىي تطبيقات برنامج كمبيكتر تستخدميا الإدارة المتكسطة كالعميا  (DSS) أنظمة دعـ القرار .أ 
لعرض مؤشرات الأداء العامة كالرئيسية كذلؾ عف طريؽ تجميع المعمكمات مف مجمكعة 

في الغالب  DSS كاسعة مف المصادر لدعـ حؿ المشكلبت كاتخاذ القرارات. يتـ استخداـ
القرار شبو المييكمة كغير المنظمة مثؿ تحميؿ أسباب ترؾ العمؿ لممكظفيف معدلات  لمشكلبت

 .الاستجابة لمتطمبات ذكم الشأف الخارجييف
ىي أداة لإعداد التقارير الإحصائية كالبيانية كتكفر كصكلان  (EIS) نظـ المعمكمات التنفيذية .ب 

لشركة كالإدارات مثؿ الحسابات، سريعنا إلى التقارير المكجزة الكاردة مف جميع مستكيات ا
 .مراقبة المخازف، كالمكارد البشرية، كالعمميات

ا لإدارة الجكانب  .ج  نظـ المعمكمات التسكيقية ىي نظـ المعمكمات الإدارية المصممة خصيصن
 .التسكيقية لمشركة كدراسة كتحميؿ الفرص التجارية كتمبية احتياجات الزبائف

دارة الشؤكف المالية، كما نظـ المعمكمات المحاسبية كتغطي  .د  كافة كظائؼ إدارة الحسابات كا 
 .تكفر القكائـ المالية كالمكازنة بالشكؿ الذم يعكس الأداء المالي لممؤسسة

 (Decision Support Systemنظم دعم القرارات :) .2.2.2.5
كىي عبارة عف تطبيقات برمجية تستخدـ لممساعدة في عممية التحميؿ ( 2019)مكقع سطكر، 

كاتخاذ القرارات. كىي تعمؿ عمى إجراء التحميلبت البسيطة كالمركبة كالكصكؿ الى نتائج كمؤشرات 
 managementتساعد في عمميات صياغة القرارات أكثر مف ككنيا أنظمة لممعمكمات الإدارية 
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information systemظمة لممعمكمات التنفيذية ، أك أنexecutive information system .)
 كىي تضمف المككنات التالية:

 قاعدة لمبيانات. .أ 
 قاعدة المعرفة في المجاؿ المحدد. .ب 
 كلغة تستخدـ لصياغة المشاكؿ كالاستفسارات. .ج 
 كبرنامج لاختبار القرارات البديمة.  .د 
 لكحة مؤشرات لعرض النتائج كالمؤشرات. .ق 

نظـ دعـ القرار بيا إمكانيات لمتحميؿ الإحصائي كجداكؿ البيانات ( 2019)مكقع سطكر،
الإلكتركنية كالعركض البيانية لتحديث البيانات التي ستتخذ بمكجبيا القرارات. كتقكـ ىذه الأنظمة 

بحيث يمكف الإجابة عمى بعض التساؤلات، مثؿ، ماذا  modelبعمميا عف طريؽ إنشاء نماذج 
مكذج عدد كبير مف المتغيرات كلاختبار حالة محدد يتـ تعديؿ بعض يحدث لك...؟  يضـ الن

المتغيرات كمراقبة نتيجة التغيير. في الكثير مف الحالات يدمج نظاـ مساندة القرار مع نظاـ 
المعمكمات التنفيذية كذلؾ لمحصكؿ عمى جكانب مختمفة مف النتائج، كلكف نظـ مساندة القرارات 

ت كتستطيع تناكؿ البيانات غير الييكمية التي لا تحتكم عمى متغيرات سبؽ تككف أكثر تحميلب لمبيانا
تعريفيا. فمثلب، إذا كانت المشكمة مكضكع الدراسة تتعمؽ بدكرات العمؿ )أكترؾ العمؿ مف قبؿ 
المكظفيف( فإنو يفضؿ استخدامو في تمؾ الحالة لكجكد العديد مف المتغيرات التي يتـ فحصيا 

لى المسببات كاقتراح بعض الحمكؿ. أما نظـ المعمكمات التنفيذية فيي مكجية كمراقبتيا لمكصكؿ ا
أساسا لتجميع المعمكمات مف مصادر متنكعة ثـ عرضيا بطريقة ذات معنى عمى المدراء 

 التنفيذييف.
 (Expert Systemالنظم الخبيرة :) .2.2.2.6

كىي محاكاة التفكير المنطقي المعتمد عمى الحقائؽ، كيطمؽ عمييا في ( 2019)مكقع سطكر،
. كىذه النظـ تمثؿ جانب المعرفة الذم knowledge systemsبعض الأحياف نظـ المعرفة 

يحتكيو الكمبيكتر بطريقة تجعؿ النظاـ قادرا عمى تقديـ النصيحة الذكية أك اتخاذ القرار الذكي، كما 
كيره المنطقي كىك ما يظيره بمظير الذكاء. كالتطبيقات كالمجالات التي يحاكي النظاـ لمعميؿ تف

يستخدـ فييا ىذا النظاـ تشمؿ اليندسة، الاقتصاد، الطب، كالعمكـ بشكؿ عاـ، حيث يستخدـ النظاـ 
كـ ضخـ مف المعمكمات تمثؿ المعمكمات التي يمتمكيا الشخص الخبير في المجاؿ المحدد كتسمى 
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ا تشمؿ قكاعد التحميؿ التي يعرفيا لمنظاـ المتخصصكف في المكضكع. كىذه قاعدة المعرفة، كم
كآلية استدلاؿ أك استنتاج  knowledge baseالنظـ تستخدـ عنصريف: قاعدة لممعرفة 

inference engine  .لمكصكؿ إلى نتيجة أك قرار 
 (Transaction Processing Systemنظم قيود المعاملات :) .2.2.2.7

ستخدـ تمؾ البرمجيات في استخراج التقارير بتجييز البيانات الناتجة عف ت( 2019)مكقع سطكر،
 قيكد المعاملبت كالإجراءات اليكمية التي تتـ بالمؤسسة. ككأمثمة عمى نظـ تجييز المعاملبت: 

 إعداد كطباعة الفكاتير. .أ 
 المطالبات كالتصديقات المالية. .ب 
 الصرؼ كالتكريد كالجرد كالمخازف. .ج 
 المدفكعات.كنظـ حسابات  .د 
 أكامر الشراء كالمبيعات .ق 

كتعد تمؾ النظـ ىي البداية الأكلي لحكسبة العمميات الأدرية كالمالية في ( 2019)مكقع سطكر،
المؤسسات، كعندما ظيرت تمؾ النظـ كانت تستخدـ في تجييز المعاملبت التجارية. ككانت 

، حيث كانت batch processingالبيانات تدخؿ في النظاـ باستخداـ طريقة التجييز في دفعات 
البيانات تجمع كقت حدكثيا، ثـ تدخؿ في النظاـ في كقت لاحؽ. كقد تـ لاحقان إدخاؿ نظاـ 

، حيث تدخؿ البيانات لحظيان online transaction processingالتجييز المحظي لممعاملبت 
، فيي لا زالت تتـ في النظاـ في نفس كقت حدكثيا. أما طبع الفكاتير، كحسابات شيكات الأجكر

باستخداـ التجييز عمى دفعات في معظـ الأنظمة. كما أضيفت كظائؼ أخرل مثؿ استخراج 
، فإف نظـ تجييز المعاملبت  التقارير، كالإحصاءات، كالممخصات لأىميتيا لإدارة المؤسسة. كاليكـ

 أصبحت جزءا مف نظـ المعمكمات الإدارية اليامة كالمطمكبة لكؿ مؤسسة.
 (Office Information Systemومات المكاتب )نظم معم .2.2.2.8

تتألؼ نظـ المكاتب مف حزمة مف التطبيقات البرمجية المطمكبة لإنجاز ( 2019)مكقع سطكر،
المياـ الإدارية كالمكتبية المطمكبة كالتي تحتاجيا المؤسسة. ىذه التطبيقات التي يشار إلييا أحيانا 

 ، تتضمف:productivity softwareالعمميات الإنتاجية  باسـ تطبيقات
 .word processing برمجيات تنسيؽ الكممات  .أ 
 .desktop publishingكالنشر المكتبي  .ب 
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 .spreadsheetsالإلكتركنية  كجداكؿ البيانات .ج 
 .presentation graphicsكالعركض البيانية  .د 
 .Web browsersكبرامج تصفح الشبكة العالمية لممعمكمات   .ق 
 .e-mail كالبريد الإلكتركني  .ك 
دارة المعمكمات الشخصية  .ز   .personal information managementكا 
دارة المشاريع   .ح   .project managementكا 
  .groupware software كبرمجيات العمميات الجماعية .ط 
 كالفاكس. voice mailالبريد الصكتي  .م 
 .videoconferencingكمؤتمرات الفيديك  .ؾ 
 .electronic data interchangeلمبيانات  كالتبادؿ الإلكتركني .ؿ 

  :معايير نظم المعمومات الإدارية الجيدة .2.2.2.9
لفحص جكدة كتقييـ نظـ المعمكمات الإدارية اتفؽ ( 2119محمد أبكزيد، مكقع مسار النجاح، )

 الميتمكف عمى عدد مف المعايير ىي:
 .الدقة: أف تككف البيانات صحيحة كمكتممة .أ 
 .باستمرارالحداثة: أف تككف البيانات تحدث  .ب 
 الشمكؿ: أف تشمؿ البيانات كؿ جكانب القضية المحددة. .ج 
 .الإيجاز: أف تككف البيانات مكجزة ككاضحة .د 
 .الارتباط كالملبئمة: أف تككف البيانات مرتبطة بالمكضكع كملبئمة لمغرض .ق 
 .تكفر البيانات: أف تككف متكفرة كسيؿ الحصكؿ عمييا .ك 
ما أف استخداـ المؤسسات لمنظـ الحاسكبية في ك( 2119محمد أبكزيد، مكقع مسار النجاح، )

عمى المكظفيف، كيتغمب عمى العديد مف  يخفؼ مف الأعباء، كالمصاريؼ المالية العمميات الإدارية
أك عدـ  الذم قد يتسبب بيا الإىماؿ في العمؿ كالأخطاء البشرية الركتينية سمبيات العمؿ البشرم

اعد عمى تكسع النشاط كحجـ المؤسسات. كما أف امتلبؾ المعنكية اللبزمة. كما تس كجكد الحكافز
لممؤسسة في بيئة العمؿ، كيرل  المؤسسات لنظـ المعمكمات الإدارية يزيد مف القدرة التنافسية

البعض أف أىـ عيكب نظـ المعمكمات الإدارية ىك التجييزات المكمفة كمقاكمة التغيير عف العديد 
  مف المكظفيف.
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 نظم المعمومات الإدارية التقارير التي تصدره
تعتبر التقارير ىي الخلبصة كالثمرة لنظـ المعمكمات ( 2119محمد أبكزيد، مكقع مسار النجاح، )

الإدارية، كتستخدـ نظـ المعمكمات الإدارية في إصدار نكعيف مف التقارير لمتخذ القرار كلأصحاب 
  :المصمحة

كؿ فترة زمنية معينة مثؿ شير، سنة كىي تقارير تصدر  Periodic Reports تقارير دكرية .1
تحتكم معمكمات تفيد في صنع القرار، مثؿ تقارير المكقؼ المالي كتقارير المبيعات  ...إلخ

 كتقارير رضاء الزبائف.
ىي تقارير يطمبيا المستخدـ مف النظاـ كقت  :Special Purpose Reports تقارير خاصة .2

 تفاصيؿ جديدة غير مكجكدة في التقارير الدكرية.الحاجة لصنع قرار معيف، أك في حالة طمب 
دارة الثالث:المبحث  .2.3  Enterprise Resource Planningالموارد نظم التخطيط وا 

System: 

 :م التخطيط لممؤسسةنظ .2.3.1

 م تخطيط المؤسسة:مفهوم نظ .2.3.1.1
نظاـ كيشمؿ  كدقيقة،ىك ممارسة عممية ىامة تعيف المؤسسات كتستخدميا لمتخطيط بطريقة عممية 

كتسمي أحيانان أداة  ،Enterprise Strategic Planning ESP ممؤسسةل الاستراتيجي تخطيطال
كلقد طكر الباحثكف  إخشاءاث‌الخخط٘ظ‌الاسخشاح٘دٖ يضو ّلزلك‌لاسخخذاهِاالتحميؿ الاستراتيجي 

محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد كالعمماء في مجاؿ الإدارة العديد مف ىذه الأدكات كنذكر منيا )
 (:161، ص0219،يحي الجحافي

 .SWOT analysisتحميؿ سكات  .أ 
 .PEST analysisتحميؿ بيست  .ب 
 .Five Forces analysisتحميؿ القكل الخمسة لبكرتر  .ج 
 .McKinsy 7sتحميؿ ماكينزم  .د 
 .Value Chain analysisتحميؿ سمسمة القيمة  .ق 
 .Four Corners analysisتحميؿ الأركاف الأربعة  .ك 
 .Blue Ocean Strategy analysisتحميؿ استراتيجية المحيط الأزرؽ  .ز 
 .Balanced Scored Card analysisتحميؿ بطاقة الداء المتكازف  .ح 
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 .Core Competences analysisتحميؿ الكفاءات الأساسية  .ط 
 .Critical Success Factors analysisتحميؿ عكامؿ النجاح الحرجة  .م 
 .VARIO analysisتحميؿ فاريك  .ؾ 

جميع ىذه الأدكات كطرؽ التحميؿ تتناكؿ قضية التحميؿ الاستراتيجي كتحميؿ كافة عناصر العمؿ 
الداخمية كالخارجية التي تؤثر عمى أداء المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا، سنتناكؿ بالتفصيؿ أىـ كأشير 

 .(161، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) ىذه الأدكات
لمكصكؿ الى تحميؿ دقيؽ كشامؿ لكؿ عناصر القكة كالضعؼ كالفرص كالميددات، ىنالؾ العديد 
مف الأدكات التي تستخدـ في التحميؿ كسنتناكؿ في ىذه البحث أحد ىذه الأدكات كىي نمكذج 

 لتحميؿ البيئة الخارجية. PESTماكينزم لتحميؿ البيئة الداخمية كأداة 
 :SWOTة أدوات تحميل البيئة الداخمي .2.3.1.2

دراؾ نقاط الضعؼ ك  نقاط ي منيج عممي يستخدـ دراسة البيئة الداخمية لممؤسسات كحديدى القكة، كا 
 SWOT كطبيعة الفرص المتاحة كالمؤثرة في المؤسسات، كيعد تحميؿ الخارجية نكعية التيديدات

كستخدـ نتائج تحميؿ مف النظـ الميمة لإعداد كتصميـ الاستراتيجيات الخاصة بقطاع الأعماؿ؛ 
SWOT  محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي )ممؤسسة المناسبة ل الاستراتيجيةعمى تحديد نكع
 .(163، ص0219،الجحافي

مف خلبؿ مجمكعة مف الأبحاث الصادرة عف معيد ستانفكرد  SWOT تعكد نشأة كظيكر تحميؿ
فشمت العمميات  عندما الخمسينيات يةفي نياكذلؾ  ـ،1970الى ـ 1960 مفخلبؿ الفترة 

في تطبيؽ التخطيط كأخفقت في الكلايات المتحدة الأمريكية  المؤسساتالاستثمارية لمجمكعة مف 
ـ عمى 1960الاستراتيجي الخاص بأعماليا الإنتاجية، فحرصت ىذه المؤسسات في مطمع سنة 

 الكصكؿ إلى فكرة تحميؿ تطكير استراتيجية تساعدىا عمى التخطيط لتجنب الفشؿ، فتمكنت مف
SWOT (163، ص0219،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي). 

  SWOT عناصر تحميل
 نقاط القكة العناصر،الأحرؼ الأكلى ليذه  SWOTيشمؿ التحميؿ أربعة عناصر أساسية كتمثؿ 

Strengths،  الضعؼ نقاطWeaknesses، اؿ فرصOpportunities،  التيديدات
Threats.محمد )المؤسسات كالرئيسية التي يعتمد عمييا ىذا التحميؿ في تقييـ عمؿ العناصر  كىذه

 :(163، ص0219،عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي
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مكانياتيا المتكفرةىي ك  Strengths القوة:عناصر أو نقاط  المؤسسة داخؿ  قدرات المؤسسة كا 
كتساىـ في تحقيؽ مطالبيا  الأخرل، المؤسساتة عف غيرىا مف المؤسسساىـ في تميز كالتي ت

كجكد  عمى نقاط القكةالتيديدات المحيطة بيا، كمف الأمثمة  كتساعد المؤسسة عمى التغمب عمى
)مكقع  نكلكجياكاستخداـ التك المتكفرة، الماليةمكارد ال، ككادر بشرية متميزة كذات خبرة ككفاءة عالية

 (.2020جامعة ذم قار،
مكانيات  القصكرىي ك  :Weaknessesالضعف عناصر أو نقاط  كالضعؼ في قدرات كا 
نقاط  تعتبرالعناصر التي تظير علبمات الضعؼ في الشركة أك المشركع، كما المؤسسة كتشمؿ 

عمى ، كيمنعيا مف الكصكؿ إلى أىدافيا، كمف الأمثمة المؤسسةالعجز المؤثر في  ىيالضعؼ 
)مكقع  نسبة ترؾ العمؿ الكبيرة التقنية،ضعؼ القدرات  ،الكافيةنقاط الضعؼ عدـ تكفر الميزانيات 

 . (2020جامعة ذم قار،
الخارجية التي ليس لممؤسسة  في البيئة مجمكعة العكامؿ ىيك  :Opportunities الفرصعناصر 

تعكس  كأتساعد عمى تحقيؽ اليدؼ المطمكب ك  في مصمحة المؤسسة كلكنيا تعمؿسيطرة عمييا 
مثلبن قد تساعد عمى  شكؿ مف الأشكاؿ زمف ذلؾ بأمعمى عمؿ كنشاط المؤسسة  تأثيراتو إيجابية

لزيادة الطمب عمى منتجات أك خدمات الشركة  ةنتيج ارتفاع معدؿ الربح أك زيادة بيع المنتجات
 . (2020)مكقع جامعة ذم قار، نتيجة لأسباب خارجية

التي ليس لممؤسسة  الخاسخ٘ت في البيئة مجمكعة العكامؿ ىيك  :Threats المخاطرعناصر 
كتؤدم إلى  أىدافياتساعد عمى تحقيؽ كلا  ضد مصمحة المؤسسة كلكنيا تعمؿسيطرة عمييا 

، كما ضعؼ مؤشرات العمؿ فيياينتج عنيا اضطراب في بيئة عمؿ المؤسسة أك يات سالبة قد تأثر 
تمثؿ التيديدات جميع الظركؼ ذات المصادر الخارجية كالمؤثرة سمبيان عمى كفاءة كنكعية العمؿ 

ضعؼ رغبة المجتمع في منتجات كخدمات  تمؾ المخاطرداخؿ المؤسسة، كمف الأمثمة عمى 
 . (2020)مكقع جامعة ذم قار، خارجية بلا سباالشركة نتيجة 

 :SWOT ومصفوفة تحميل
ىي إحدل أدكات التخطيط الاستراتيجي اليامة كيعتمد تحميؿ المكقؼ الاستراتيجي  تعتبر مصفكفة

داخؿ بيئة العمؿ عمى نمكذج يطمؽ عميو اسـ النمكذج المزدكج أك الثنائي الخاص بالأداء كالبيئة، 
كىك عبارة عف مصفكفة رباعية تتككف مف عناصر الضعؼ، كالقكة، كالتيديدات، كالفرص، كيظير 

 : (58(، ص 2016جغكبي فادية )) كفقان لمشكؿ الآتي SWOT يؿنمكذج تحم
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 البيئة الداخمية  
 نقاط الضعف نقاط القوة  

البيئة الخارجية
 

 الفرص
استغلال جميع نقاط القوة 
 للاستفادة من جميع الفرص

استغلال جميع الفرص المتوفرة لعلاج 
 لنقاط الضعف

 المخاطر
 استغلال جميع نقاط القوة لمحد من

 تأثير المخاطر الخارجية
علاج نقاط الضعف لمحد من تأثير 

 المخاطر الخارجية

 SWOTمصفكفة تحميؿ  –( 1جدكؿ رقـ)
 (58(، ص 2016جغكبي فادية )): المصدر

  SWOT أهمية تحميل
مف أىـ الأدكات الخاصة بالتحميؿ الاستراتيجي، كيعتبر المرحمة الأكلى مف  SWOT يعد تحميؿ

كتصميـ الخطط داخؿ المؤسسات، كما يمكف استخداـ التحميؿ حتى عمى المستكل مراحؿ إعداد 
الشخصي كيساعد الأشخاص عمى اتخاذ كصناعة القرارات المؤثرة في حياتيـ، كيعد أيضان مف 
الطرؽ السيمة كذات الأىمية الكبيرة؛ حيث لا ينصح بتجاكزه أثناء عممية التخطيط في بيئة العمؿ، 

 (:60(، ص 2016جغكبي فادية )) ة ىذا التحميؿ في النقاط الآتيةكيمكف تمخيص أىمي
تحميؿ كتحديد المكقؼ كالحالة العامة لممؤسسة بشكؿ دقيؽ كشامؿ الشيء الذم يبنى تبنى عمية  .أ 

 الخطط كالاستراتيجيات المستقبمية.
المؤسسة مف معرفة جميع نقاط القكة لدييا كالتي يتـ استخداميا لمتعامؿ  SWOT يمكف تحميؿ .ب 

مع التيديدات كالعقبات، كما يساعد في تكفير الكسائؿ المناسبة كالبرامج لاستغلبؿ الفرص 
 المتاحة، كما يزيد الفرص لمسيطرة عمى نقاط الضعؼ المؤثرة في كفاءة عمؿ المؤسسة. 

مما يسيـ في تقديـ العلبج كالترتيبات المناسبة لمحالات  يساعد المؤسسة عمى فيـ كاقعيا .ج 
الاستراتيجية التي تتميز بالتعقيد كذلؾ مف خلبؿ تبسيط المعمكمات كتقديـ المؤشرات الكاضحة 

 لممساىمة في تطكير عممية اتخاذ القرارات. 
تشخيص كاضح لممؤسسة بما يزيد قدرتيا عمى اختيار أفضؿ النظـ  SWOTيعرض تحميؿ  .د 

 لتكتيكات كمراجعة جميع البيانات كالمعمكمات. كا
المؤسسات قراءة الكاقع كتحميؿ عناصره بما يمكف مف الكصكؿ إلى  SWOT يساعد تحميؿ .ق 

 أفضؿ أنكاع التخطيط الذم يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ القريبة كالمتكسطة كالبعيدة.
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كينيا مف تجاكز المؤسسة عمى حديد أىـ الميددات الخارجية لتم SWOT تساعد تحميؿ  .ك 
التحديات كالمعيقات المؤثرة في عمميات التغيير، كما تساعد المؤسسة عمى فيـ طبيعة القيكد 

 التي تحكؿ دكف الاستمرار في التغيير. 
المؤسسة عمى التخطيط بكاقعية أكثر كذلؾ بتكفير معمكمات عف جميع  SWOTيساعد تحميؿ  .ز 

المخاطر، كتحديد نقاط القكة، كالفرص، كنقاط  العناصر المطمكبة لمتخطيط كالتي تشمؿ معرفة
 الضعؼ. 

عمى الشمكؿ في قراءة الكقع لمبيئة الداخمية كالخارجية كىك ما يكفر  SWOT يعتمد تحميؿ .ح 
إمكانية الحصكؿ عمى حمكؿ مبتكرة كحديثة لممشكلبت، كصناعة القرارات التي تتميز بالجكدة 

اصؿ بيف الأفراد في مستكيات العمؿ المختمفة داخؿ كالفعالية، كتعزيز دكر تبادؿ الأفكار كالتك 
 المؤسسة.

في إعداد دراسات الجدكل الاقتصادية لممشركعات كذلؾ لشمكلو عمى  SWOT يستخدـ تحميؿ .ط 
 الجكانب المختمفة كالتي يتـ عمى أساسيا تحديد مدل ربحية أك خسارة المشركعات التجارية. 

 SWOTتطبيق تحميل 
كفقان لمممارسة العممية المتبعة كالمطبقة في كثير مف المؤسسات الناجحة فإف تطبيؽ تحميؿ 

SWOT :(64(، ص 2016جغكبي فادية )) يجب أف يمر بالمراحؿ كالخطكات التالية 
أف تحدد الإدارة العميا الغرض مف التحميؿ )عمؿ خطة استراتيجية، دراسة جدكل اقتصادية،  .1

 ..(.دراسة تنفيذ مشركع، .
 أف تحدد الإدارة العميا لممؤسسة فريؽ العمؿ الذم سيقكـ بالتحميؿ. .2
 جمع المتطمبات مف جميع ذكم الشأف الداخمييف كالخارجييف. .3
عقد جمسات العصؼ الذىني لأعضاء الفريؽ لتحديد العناصر الأربعة )نقاط القكة، نقاط  .4

 الضعؼ، الفرص، كالمخاطر(.
لتحديد كزف جميع البنكد لمعناصر  voting techniquesاستخداـ إحدل أدكات الاستبياف  .5

(، كيجب مشاركة جميع أفراد الفريؽ في 5الى  1الأربعة باستخداـ معيار محدد )مثلبن مف 
تحديد الأكزاف )لضماف المكضكعية كتقميؿ الانطباعية( كمف ثـ أخذ المتكسطات، كأخيران يتـ 

 اـ جدكؿ تقييـ العناصر أدناه(.حساب المجمكع لكؿ عنصر مف العناصر )يمكف استخد
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 جدول حساب الأوزان لنقاط القوة / نقاط الضعف

 البند #
 الأوزان حسب ما يحدده أعضاء الفريق

 المتوسط
1 2 3 ... n 

1        
2        
3        
...        
n        

  المجموع

 SWOTحساب أكزاف عناصر تحميؿ  –( 2جدكؿ رقـ )
 (تصميـ الباحث)المصدر: 

( مع نقاط الضعؼ Sحساب مجمكع الأكزاف لمعناصر الأربعة كمقارنة أكزاف نقاط القكة ) .6
(W( كأخذ القيمة الأكبر، كمقارنة الفرص )O( مع المخاطر )T.كأخذ القيمة الأكبر ) 

 تحديد نكع الاستراتيجية حسب المقارنة في الخطكة السابقة كتككف عمى النحك التالي: .7
 (64(، ص 2016دية )جغكبي فا)

 : استراتيجية ىجكـSO إذا كانت النتيجة   .أ 
 : استراتيجية دفاعSTإذا كانت النتيجة  .ب 
 : استراتيجية علبجWOإذا كانت النتيجة  .ج 
 : استراتيجية بقاءWTإذا كانت النتيجة  .د 

 S W 
O استراتيجية علبج استراتيجية ىجكـ 
T استراتيجية بقاء استراتيجية دفاع 

 تحديد نكع الاستراتيجية –( 3جدكؿ رقـ)
 (64(، ص 2016جغكبي فادية ))المصدر: 

 تحديد نوع الاستراتيجية
نحدد نكع الاستراتيجية  (3)بعد الانتياء مف حساب الأكزاف لمعناصر الأربعة كباستخداـ الجدكؿ  

، SWOT التي مف المفترض أف تتبعيا المؤسسة كذلؾ بعد تحديد كدراسة جميع عناصر تحميؿ
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ستككف متكافقة مع المكاقؼ الخاصة بالمؤسسة اتجاه أىدافيا كمنافسييا كنقاط الضعؼ كالقكة  كالتي
جامعة المجمعة، التحميؿ )مكقع  التي تمت دراستيا. كفيما يمي أنكاع الاستراتيجيات المختمفة:

 (0219،الرباعي
: كىي الحالة الأفضؿ لممؤسسات كيتـ فييا استغلبؿ جميع نقاط القكة في بيئة  .أ  استراتيجية اليجكـ

العمؿ الداخمية للبستفادة مف جميع الفرص في البيئة الخارجية، كذلؾ لتحقيؽ رؤية كأىداؼ 
 المؤسسة. 

كثير مف استراتيجية العلبج: كىي الاستراتيجية التي تتبعيا المؤسسة في حالة امتلبكيا ال .ب 
كلكنيا متأثرة بعدة نقاط ضعؼ تجعميا غير قادرة عمى الاستفادة مف ىذه الفرص، كفي الفرص، 

ىذه الاستراتيجية يجب عمى المؤسسة أف عمى تعمؿ استغلبؿ جميع الفرص المتكفرة لعلبج 
 لنقاط الضعؼ. 

تككف لممؤسسة  استراتيجية الدفاع: كىي الاستراتيجية التي تمجأ الييا المؤسسات في حالة أف .ج 
نقاط قكة كثيرة كلكف في نفس الكقت تعمؿ في بيئة خارجية بيا الكثير مف المخاطر كالتحديات، 

 كعندىا يجب عمى المؤسسة استغلبؿ جميع نقاط القكة لمحد مف تأثير المخاطر الخارجية.
كف أف تعتمد استراتيجية البقاء: )أك استراتيجية الاستمرار في البقاء( كىي أسكأ استراتيجية يم .د 

عمييا المؤسسات كتككف فييا المؤسسة تحت ظركؼ معقدة لمغاية فمدييا نقاط ضعؼ كثيرة في 
بيئة العمؿ الداخمية كما تظير الكثير مف المخاطر كالميددات في البيئة الخارجية، فتعمؿ 

بمحاكلة المؤسسات في ىذه الحالة عمى اعتماد استراتيجية تمكنيا مف الاستمرار في البقاء كذلؾ 
جامعة المجمعة، التحميؿ )مكقع علبج نقاط الضعؼ كالحد مف تأثير المخاطر الخارجية. 

 (0219،الرباعي
 7s نموذج ماكينزي .2.3.1.3

 نمكذجتـ تطكير ، (31، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي)أكرد المميكي 
McKinsey 7s   كىـ نزميشركة ماك خبراء الإدارة فيفي الثمانينات مف قبؿ Tom Peters 

 .Anthony Gك  Richard Pascaleبمساعدة   Julien Philipsك Robert Watermanك
Athos.  وتـ استخدام النمكذج، كماذلؾ  باستخداـكمنذ ذلؾ الكقت بدأت شركات كمؤسسات أخرل 

أحد أكثر أدكات حتى يكمنا ىذا يعتبر عمى نطاؽ كاسع مف قبؿ الأكاديمييف كالممارسيف كلا يزاؿ 
بدلان مف  ،كالأساليبكالأنظمة  التخطيط الاستراتيجي شعبية. سعى إلى التركيز عمى المكارد البشرية

https://www.mckinsey.com/
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كمفتاح للؤداء التنظيمي العالي  كالمعدات،عناصر الإنتاج التقميدية مف رأس الماؿ كالبنية التحتية 
معنا  السبعةعناصر الفي ىرـ التخطيط. كاف اليدؼ مف ىذا النمكذج ىك إظيار كيؼ يمكف دمج 

السبعة مترابطة  العنصرالأساسية في النمكذج ىي أف جميع  الخاصيةلتحقيؽ الفعالية في الشركة. 
 .الشركة حتى تعمؿ بفعاليةفي  العناصركاحد يتطمب تغييرنا في بقية  عنصركأف التغيير في 

 
 ( نمكذج ماكينزم5شكؿ رقـ )

 (2121مكقع السعكدم استراتيجي،المصدر: )
التي المكاقؼ القضايا ك عمى العديد مف  ويمكف تطبيقك النمكذج أداة قيٌمة ف أف ىذا ك كأكد الباحث

محمد عبد الجميؿ ) :ىي لمنمكذجا عشيك الاستخدامات الأكثر  لممؤسسة،ة التنظيمي تتعمؼ بالبنية
 (31، ص2119،المميكي، فيد يحي الجحافي

 .لممساعدة في تنفيذ استراتيجية جديدةتحميؿ بيئة العمؿ الداخمية  .أ 
 .إجراء أم تغييرات عمى اليياكؿ أك النظـ الأساسية لممؤسسةلتسييؿ  .ب 
 لتحميؿ كتقييـ الأداء السنكم لممؤسسات. .ج 
 .يااندماج لتقييـ كضع المؤسسات كتسييؿ .د 

 7s عناصر نموذج ماكينزي
 فنجد أف ،”صمبة“ عناصرك ” ناعمة“ يتـ تقسيميا عمى عناصرفي نمكذج ماكينزم العناصر السبعة 

دارتيا مقارنة بالعناصر كالتي صمبة العناصر الكالييكؿ كالنظـ ىي  الاستراتيجية يسيؿ تحديدىا كا 
عمى ك  المينة، كالقيـ المشتركة ىي العناصر الأسمكب، الميارات، ف،يالمكظفكما نجد أف  المينة،

المنظمة كغالبنا ما تخمؽ ميزة تنافسية العمؿ في أساس  تعتبر ىي ىي إدارتيا،الرغـ مف صعكبة 
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محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي ) كالنجاح في إدارتيا يمثؿ نقاط كبيرة لممؤسسة. .مستدامة
 (32، ص2119،الجحافي

 Strategyالاستراتيجية 
المؤسسة لتحقيؽ رؤيتيا كأىدافيا بطريقة منظمة ىي خطة تـ تطكيرىا مف قبؿ  الاستراتيجية
تطكييا ىي تمؾ التي تـ  7Sالمتكافقة بشكؿ جيد في نمكذج ماكينزم  فالاستراتيجية كمستدامة.

كتساعد عمى  الأجؿ،كىي طكيمة  ،٘تؼالْاقككالطمكح كضكح الب بشكؿ عممي كدقيؽ كشامؿ كتتسـ
مف الصعب معرفة ما إذا كانت  نجد انوك  .كالرسالة كالقيـ القكية اتحقيؽ ميزة تنافسية كتعززىا الرؤي

نمكذج  تأتي أىميةلذلؾ ك ىذه الاستراتيجية تتماشى جيدنا مع العناصر الأخرل عند تحميميا بمفردىا. 
7S ّٗضوييبحث  كلكف الرائعة،كالييكؿ كالأنظمة  الاستراتيجية حيث أنو لا يبحث فقط عف‌

بشكؿ  الأخرل. تساىـكيعني ذلؾ أف يجب التأكد أف جميع العناصر تكافقيا مع العناصر الأخرل. 
كأف مستكل الطمكح في الأىداؼ  الاستراتيجيةكاضح كمباشر في تحقيؽ الرؤيا كالأىداؼ 

محمد ) كاقعية. إف الاستراتيجيةيتكافؽ مع المكارد كالإمكانيات كىك ما يمكننا مف القكؿ  الاستراتيجية
 (32، ص2119،عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي

 Structureالهيكل 
يمثؿ الطريقة التي يتـ بيا تنظيـ أقساـ ككحدات الأعماؿ ك  لممؤسسة المخطط التنظيميىك الييكؿ 

مف العناصر  كالمسؤكليف، كىكيات المسؤكلالقرارات كيحدد  كاتخاذكيكضح طريقة عمؿ الإجراءات 
دارتيا ، 2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) .الصمبة كالتي يسيؿ عمميا كا 

 (33ص
 Systemsالنظم 

جراءات سياسات ك النظـ ىي   المؤسسة التي تكضح طريقة أداء الأعماؿ ككيفية تنفيذعمميات كا 
الذم يحدد كيفية  المؤسسةالأنشطة اليكمية للؤعماؿ ككيفية اتخاذ القرارات. الأنظمة ىي مجاؿ 

محمد ) .كينبغي أف يككف التركيز الرئيسي لممديريف أثناء التغيير التنظيمي الرئيسيةالقياـ بالأعماؿ 
 (33، ص2119،عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي

 Skillsالمهارات 
يتمتع بيا العاممكف في المؤسسة القدرات التي الجدارات ك ىي العناصر المينة ك  إحدلتعتبر الميارات 

كترتبط بأداء العمؿ داخؿ المؤسسة كيعني أنيا لا شمؿ القدرات التي يتمتع بيا العاممكف كلا تساعد 
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 كيجب عمى كؿ. كتشمؿ أيضا القدرات كالكفاءات. بشكؿ مباشر في تنفيذ العمؿ داخؿ المؤسسة
مؤسسة تحديد كتعريؼ الجدارات كالقدرات المطمكبة لكؿ كظيفة بالشكؿ الذم يحقؽ أىداؼ 

 (33، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) .استراتيجيتياالمؤسسة كيحقؽ 
 Staffن والموظف

المكظفكف ىـ المكارد البشرية لممؤسسة كىـ العاممكف بالمؤسسة المرتبطكف بالعمؿ بكؿ أشكاؿ 
ييتـ عنصر المكظفيف بنكع كعدد المكظفيف الذيف ستحتاجيـ المؤسسة ككيؼ سيتـ  المختمفة،التعاقد 

كتعتبر إدارة المكارد البشرية مف عناصر النجاح الحرجة لكؿ  .تعيينيـ كتدريبيـ كتحفيزىـ كمكافأتيـ
مؤسسة لذلؾ يجب عمى المدراء التأكد مف كجكد نظاـ دقيؽ كمحكـ لإدارة المكارد البشرية كتكافقو 

 (33، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) المؤسسة. استراتيجيةمع 
 Styleأسموب العمل 

ف ك المدير ك  الإدارة العميا مف قبؿ المؤسسةالطريقة التي تدار بيا لإدارة المؤسسة ك  ىك أسمكب القيادة
كيرتبط  خر،آكالإجراءات التي يتخذكنيا كقيمتيا الرمزية. بمعنى  تفاعميـ،ككيفية  المستكل، كرفيع

إدارة أسمكب العمؿ بمفاىيـ القيادة كالتي ركزت عمييا الكثير مف النظـ كالأطر الإدارية كنظاـ 
 (33، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) الجكدة كنمكذج التميز الأكربي.

 Shared Valuesقيم المؤسسة 
القكاعد كالمعايير  كىي .McKinsey 7s نمكذج أساسىي أك قيـ المؤسسة كتعتبر القيـ المشتركة 

كىك ما  المؤسسة،يـ داخؿ المؤسسة كترتبط بالعمؿ داخؿ التي تكجو سمكؾ المكظؼ كتصرفات
 (33، ص2119،محمد عبد الجميؿ المميكي، فيد يحي الجحافي) يعكس الثقافة التنظيمية لممؤسسة.

 استخدام عناصر ماكينزي لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف:
إحدل الأدكات اليامة في تحديد كمعرفة نقاط القكة كنقاط يعتبر نمكذج ماكينزم كرل الباحث، أف 

الضعؼ في المؤسسة كالتي نعمؿ عمى إيجادىا كجزء مف تحميؿ الكضع الاستراتيجي لممؤسسة 
لتقييـ كؿ عنصر مف ىذه العناصر، كما يمكف استخداـ الجدكؿ التالي  SWOTباستخداـ تحميؿ 

 :ةلجمع المعمكمات كعمؿ التحميؿ لمعناصر السبع
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 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Strategyالاستراتيجية 

   ىؿ تكجد استراتيجية كاضحة، طمكحة، ككاقعية 1

   ىؿ تشمؿ الاستراتيجية أىداؼ ذكية يؤدم تحقيقيا لتحقيؽ رؤية المؤسسة 2

ىؿ تضمف الاستراتيجية تحقيؽ الميزة التنافسية كالتفكؽ عمى المؤسسات  3
 المشابو

  

   ىؿ تـ كضع مبادرات كمشركعات لتحقيؽ الأىداؼ 4

   ىؿ يكجد نظاـ لمراقبة تنفيذ كقياس المبادرات كالمشركعات الأىداؼ 5

   ماىي نسب الإداء الاستراتيجي لمفترة الماضية 6

   ىؿ تـ تكفير المكارد المطمكبة كالأنظمة كالإجراءات المطمكبة لتنفيذ الأىداؼ 7

 تقييـ الاستراتيجية –نمكذج ماكينزم ( 4جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(

 

 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Structureالهيكل 

ىؿ بني الييكؿ التنظيمي بناء عمى مطمكبات الاستراتيجية كىؿ يساعد عمى  1
 تنفيذىا

  

   ىؿ يساعد الإدارات المختمفة في تنسيؽ الأنشطة فيما بينيا 2

   ىؿ يساعد الييكؿ في صناعة كسرعة اتخاذ القرار 3

   ىؿ يراعي الييكؿ مجاؿ عمؿ المؤسسة كتخصصيا 4

   ىؿ يراعي كيستكعب قدرات العامميف كيساعد عمى تطكيرىا 5

   ىؿ بو إم إشكاليات أك تشكىات ظاىرة 6

   ىؿ يتـ مراجعة الييكؿ بشكؿ منتظـ 7

 تقييـ الييكؿ –( نمكذج ماكينزم 5جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(
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 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Systemsالنظم 

   ىؿ تمت كتابة المكائح كقكاعد العمؿ كىي مكثقة كحديثة كمنشكرة 1

   الأنظمة الأساسية الإدارية كالمالية ىؿ ىي مكجكدة كمطبقة 2

   كالتقارير كالاجتماعاتىؿ يكجد نظاـ لمتكاصؿ كتبادؿ المعمكمات  3

   ىؿ تكجد أنظمة لمرقابة كادره الأداء 4

   ىؿ تكجد أنظمة لتعزيز مبادئ كمفاىيـ القيادة  5

   ىؿ تكجد أنظمة لدعـ الإبداع كالابتكار 6

   ىؿ تكجد أنظمة لمجكدة كالتميز المؤسسي 7

 تقييـ الأنظمة –( نمكذج ماكينزم 6جدكؿ رقـ)
 الباحث(المصدر: )تصميـ 

 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Valuesقيم المؤسسة 

   ىؿ تكجد رسالة كاضحة لممؤسسة كيتـ مراجعتيا كنشرىا باستمرار 1

ىؿ تكجد رؤية لممؤسسة كيتـ مراجعتيا كالتأكد أنيا كاضحة كطمكحة ككاقعية  2
 كيتـ نشرىا

  

   ميؿ يتـ مراجعتيا دكريان ىؿ تمت صياغة كتحديد منظكمة القيـ لممؤسسة  3

   ىؿ يتـ تنفيذ أنشطة مخططة لتعزيز القيـ كتأكيدىا 4

   ىؿ يتبنى القادة كالمدراء قيـ المؤسسة كيمثمكف القدكة للؤخريف 5

   ىؿ تكجد أنظمة لتحسيف الثقافة التنظيمية كمراجعتيا  6

   ىؿ يمتزـ العاممكف بالمؤسسة بقيـ المؤسسة  7

 تقييـ قيـ المؤسسة –نمكذج ماكينزم  (7جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(
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 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Styleالأسموب 

   ىؿ تـ تحديد كاعتماد أسمكب لمقيادة كالمدراء في المؤسسة 1

   ىؿ يتكافؽ أسمكب القيادة في المؤسسة مع منظكمة القيـ 2

   ىـ قدكة كيستجيب ليـ الآخريف ىؿ القادة/المدراء في المؤسسة 3

   ىؿ أسمكب العمؿ يشجع العامميف كيساعد عمى زيادة الإنتاج 4

   ىؿ أسمكب عمؿ القادة/المدراء مرضي لمعامميف كيحفزىـ 5

   ىؿ يطبؽ القادة/المدراء مبادئ المحاسبة لممقصريف كالتحفيز لممتميزيف 6

   العمؿىؿ يتـ دراسة كتحميؿ كتحسيف أسمكب  7

 تقييـ الأسمكب –( نمكذج ماكينزم 8جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(

 
 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #

 Staffالعاممون 
ىؿ يكجد نظاـ مكثؽ لاختيار العامميف كالتأكد مف تكافؽ قدراتيـ مع مطمكبات  1

 الكظيفة
  

   المكظفيف كالمسار التدريبي ليـىؿ يكجد نظاـ لممسار الكظيفي مرتبط بتأىيؿ  2

   ىؿ عدد المكظفيف متكافؽ مع حجـ المنظمة كحجـ العمؿ 3

   ىؿ يكجد نظاـ لقياس رضاء العامميف كتحقيؽ مستكل الرضاء المخطط 4

   ىؿ جميع العامميف في المؤسسة يشغمكف المكاقع المناسبة مع قدراتيـ 5

   تحقيؽ رؤية المؤسسةىؿ عدد كقدرات العامميف تساعد في  6

   ىؿ العامميف في المؤسسة راضكف كمحفزكف 7

 تقييـ العامميف –( نمكذج ماكينزم 9جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(
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 نقطة قوة نقطة قوة العنصر / البند #
 Skillsالمهارات 

 ىؿ يكجد نظاـ لمميارات كالجدارات في المؤسسة يحدد الميارات المطمكبة لكؿ 1
 كظيفة

  

   ىؿ التدرج الكظيفي في المؤسسة مرتبط بنظاـ الميارات كالجدارات 2

   ىؿ تكجد برامج كخطط تدريبية لسد الفجكة في ميارات كقدرات المكظفيف 3

   بالمقارنة مع المؤسسات المشابية ىؿ لدل المؤسسة عاممكف مميزكف 4

   بكظائفيـىؿ يمتمؾ المكظفكف القدرات المناسبة لمقياـ  5

ىؿ يتمتع العامميف في المؤسسة بقدرات عالية كىـ متميزكف في مجالاتيـ  6
 كتخصصاتيـ

  

   ىؿ تتـ مراقبة الميارات كتقييميا كتحسينيا 7

 تقييـ الميارات –( نمكذج ماكينزم 10جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(

 PEST: Political, Economic, Social andأدوات تحميل البيئة الخارجية  .2.3.1.4

Technological factors, 
المكقع الإلكتركني ) أدكات تحميؿ( 212، ص 2114)د. مجيد كرخي، كرخي مجيد  كتكردأكرد ال

 مة فيامف أشير الطرؽ المستد ىي PEST analysis (2118،لممنتدل العربي لممكارد البشرية 
السياسية، كالاقتصادية، كالاجتماعية، كالأكضاع في البيئة الخارجية كىي التغيرات تحميؿ التغيرات 

عمى فيـ قكل التغيير  كيساعدؾ ىذا. العمؿ خارج سيطرة المؤسسةكالثقافية، كالتكنكلكجية في بيئة 
كما يعمؿ  لأىدافيا،مباشر عمى تحقيقيا المؤسسة كالتي تؤثر بشكؿ التي تتعرض ليا  ""الكبيرة

 الظركؼ الخارجية. الاستفادة مف الفرص التي تكفرىاالتحميؿ عمى زيادة قدرة المؤسسة عمى 

جامعة ىارفارد في كتابو الصادر عاـ مف بركفسكر فرانسيس أغيلبر ال PESTتحميؿ  بابتكارقاـ 
جيد )د. م :مفيد لأربعة أسباب رئيسية PEST كيعتبر تحميؿبعنكاف "مسح بيئة العمؿ".  1967
 (212، ص 2114كرخي، 

 .المخاطر الممكنة أىـ تحذيرنا متقدمنا مف كيقدـ المتاحة،الفرص  معرفة يتيح .1
 . الخارجية عمؿالبيئة  في رات التي يمكف أف تحدثاتجاه التغييملبمح ك يكشؼ عف  .2
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تفشؿ عمى تجنب بدء المشاريع التي مف المحتمؿ أف  يكفر المؤشرات كالحقائؽ التي تساعد .3
 .السيطرةخارجة عف  لأسباب

أنيا  أم قعيةاالك يساعد عمى التخمص مف الافتراضات غير يكضع الكاقع بشكؿ سميـ مما  .4
 مكضكعية.عمى تطكير رؤية  تساعد
، ص 2114)د. مجيد كرخي،  ىي:ينظر الى البيئة الخارجية مف أربعة جكانب رئيسية  كالتحميؿ
214) 
 (.Politicalالكضع السياسية ) P .أ 
 (.Economicalالكضع الاقتصادية ) E .ب 
 (.Socialالكضع الاجتماعي ) S .ج 
 (.Technicalالكضع التكنمكجي ) T .د 

 PESTكيف تستخدم تحميل 
 (214، ص 2114)د. مجيد كرخي،  الخطكات التالية تتبع لتحميؿ بيئة العمؿ الخارجية لممؤسسة:

ذىني لحصر كتحديد تككيف فريؽ مف الإدارة العميا في المؤسسة كتنظيـ جمسات عصؼ  .1
التغييرات المحتممة في الكضع السياسي، الاقتصادم، الاجتماعي، كالتكنمكجي في البلبد، مع 

 التركيز عمى التغييرات:
 الأكثر احتمالا. .أ 
 الأكثر تأثيران. .ب 
 مف ىذه التغييرات التي تـ حصرىا حدد الفرص التي يمكف أف تتاح لممؤسسة. .2
 .دد المخاطر أك القضايا التي يمكف اف تسببيامف ىذه التغييرات التي تـ حصرىا ح .3
( كأخذ القيمة الأكبر لتحديد نكع الاستراتيجية T( مو المخاطر )Oمقارنة الكزف لمفرص ) .4

 المناسبة لممؤسسة، كيمكف استخداـ الجدكؿ التالي:
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 جدول حساب الأوزان لمفرص / المهددات

 البند #
 الأوزان حسب ما يحدده أعضاء الفريق

 المتوسط
1 2 3 ... n 

1        
2        
3        
...        
N        

  المجموع

 حساب متكسط أكزاف الفرص كالمخاطر –( 11جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(

 

 (215، ص 2114)د. مجيد كرخي،  أمثمة لمعوامل السياسية التي يمكن أن تؤخذ في الاعتبار:
 البلبد كنتائجيا المحتممة.الانتخابات في  .أ 
أم تغييرات كبيرة يمكف أف تغير السمطة الحاكمة في البلبد كتؤدم الى كجكد تغيير في البيئة  .ب 

 التي تعمؿ فييا المؤسسة.
 مف ىـ أقكل المرشحيف بالفكز بالسمطة كماىي تكجياتيـ كأبرز سياساتيـ. .ج 
 تؤثر عمى البلبد.التغييرات السياسية في المحيط الإقميمي كالدكلي التي  .د 
 التشريعات كالسياسات الجديدة في الضرائب كالجمارؾ كالرسكـ الحككمية. .ق 
 قانكف تسجيؿ المؤسسات كتنظيـ العمؿ. .ك 
 قضايا البيئة كالمسؤكلية المجتمعية. .ز 
 ىؿ ىناؾ أم عكامؿ سياسية أخرل محتممة. .ح 

 (215، ص 2114رخي، )د. مجيد ك أمثمة لمعوامل الاقتصادية التي يمكن أن تؤخذ في الاعتبار:
ىؿ مف المتكقع حدكث تغييرات كبيرة في الاقتصاد تؤدم الى حدكث نمك كبير أك رككض  .أ 

 كبير.
 ىؿ مف المتكقع صدكر سياسات مالية أك تكجيات اقتصادية أك تشريعات تجارية جديدة. .ب 
 مف المتكقع حدكث ارتفاع أك انخفاض في أسعار العممة الكطنية مقابؿ العملبت العالمية. .ج 



43 

ىؿ مف المتكقع إحداث زيادة في الأجكر كزيادة لضرائب أك زيادة في أسعار السمع الرئيسية  .د 
 مثؿ الكقكد أك الأدكية أك التعميـ أك الصحة.

ىؿ ىنالؾ أم تغييرات أساسية أك كبيرة في سكؽ العمؿ في المحيط الإقميمي أك العالمي يمكف  .ق 
 أف تؤثر عمى العمؿ في المؤسسة.

 الة كىؿ ىنالؾ سياسات حككمية جديدة لخفض البطالة كزيادة التكظيؼ.ما ىك معدؿ البط .ك 
 ىؿ ىنالؾ أم سياسات لتشجيع القطاع الخاص أك دعـ لمشركات الناشئة. .ز 
 ما ىك متكسط دخؿ الفرد كىؿ ىنالؾ أم تغييرات يمكف أف تؤثر عميو بالزيادة أك بالنقصاف. .ح 

 ىؿ ىنالؾ أم عكامؿ اقتصادية اخرل. .ط 
، 2114)د. مجيد كرخي،  الثقافية والاجتماعية التي يمكن أن تؤخذ في الاعتبار:أمثمة لمعوامل 

 (216ص 
 التركيبة السكانية كمعدؿ نمك السكاف كالعمر المتكسط لمفرد كمعدؿ الذككر للئناث. .أ 
 ىؿ ىنالؾ أم تغييرات كاضحة في ثقافة المجتمع أك عمكـ الثقافة التنظيمية في البلبد. .ب 
 التعميمي أك الصحي كىؿ ىنالؾ أم حراؾ اجتماعي متكقع.ما ىك المستكل  .ج 
 ماىي أنماط التكظيؼ كاتجاىات سكؽ العمؿ كالتكجيات التي يمكنؾ ملبحظتيا. .د 
 ما ىي التكجيات الاجتماعية التي يمكف أف تؤثر عمى عمؿ المؤسسة. .ق 
عمى عمؿ ىؿ ىنالؾ أم سمككيات أك معتقدات دينية أك تقاليد مجتمعية أك نمط حياة قد يؤثر  .ك 

 المؤسسة.
ىؿ مف المتكقع أف تحدث أم عكامؿ اجتماعية أك ثقافية كتؤدم الى تغيير نشاط كعمؿ  .ز 

 المؤسسة.
، ص 2114)د. مجيد كرخي،  التكنولوجية التي يمكن أن تؤخذ في الاعتبار:أمثمة لمعوامل 

217) 
المشابو أف ىؿ ظيرت أم تقنيات جديدة يمكف استخداميا في المؤسسة أك يمكف لممؤسسات  .أ 

 تمتمكيا.
ىؿ حدث أم تطكر تقني كبير كمف المحتمؿ أف يؤدم الى التأثير بشكؿ جذرم في العمؿ أك  .ب 

 عمى مجاؿ عمؿ المؤسسة.
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ىؿ تستطيع المؤسسات المشابو أك التي تعمؿ في نفس المجاؿ الحصكؿ عمى تقنيات جديد  .ج 
 ت التي تقدميا المؤسسة.تحدث تغيير كفرؽ كبير يؤثر عمى مؤسستؾ أك المنتجات أك الخدما

 ماىي المجالات البحثية التي تركز عمييا الدكلة كما علبقة تمؾ الأبحاث بالعمؿ في المؤسسة. .د 
 ىؿ ىنالؾ أم تحديثات أك طفرات تمت في البنية التحتية التكنمكجية في البلبد. .ق 
 نية.ىؿ ىنالؾ أم اتحادات أك تحالفات يمكف أف تستفيد منيا المؤسسة مف الناحية التق .ك 
 ىؿ ىناؾ أم عكامؿ تكنكلكجية أخرل يجب النظر إلييا. .ز 

كتختمؼ عنيا بإضافة بعض  PEST بجانب ىذه النسخة فإف ىناؾ نسخ كأشكاؿ أخرل لتحميؿ
، ص 2119المميكي، فيد يحي الجحافي،  ؿمحمد عبد الجمي)مثؿ العكامؿ الأخرل في الاعتبار، 

321:) 
 .: سياسي، اقتصادم، اجتماعي ، تقني، قانكني ، بيئي PESTLE .أ 
 .: سياسي، اقتصادم، اجتماعي ، تكنكلكجي، قانكني، دكلي، بيئي، ديمكغرافي PESTLIED .ب 
: الاجتماعية / الديمكغرافية، التكنكلكجية، الاقتصادية، البيئية ،السياسية، STEEPLE .ج 

 .القانكنية، الأخلبقية
  .الثقافية، القانكنية، الاقتصادية، السياسية، التكنكلكجية –: الاجتماعية SLEPT .د 

 :الاستراتيجيةمنهج التخطيط والإدارة  .2.3.1.5
 التخطيط الاستراتيجي  .2.3.1.5.1

التخطيط الاستراتيجي عنصر بالرغـ مف أنو في السكداف مازاؿ يعتبر أحد الأنشطة الثانكية إلا أف 
ميـ مف عناصر الإدارة الاستراتيجية، كقد ازدادت أىميتو؛ بسبب العديد مف المتغيًرات، كالتحديات 
المحمية، كالإقميمية، كالعالىمية، كىنا لا بد لنا مف تكضيح أف الاستراتيجية تركًز عمى العلبقة القائمة 

كما التقنية، كالظركؼ الاقتصادية، كغيرىا،  ،سياسيةالالخارجي، كالعكامؿ  ا، كمحيطيالمؤسسةبيف 
الرئيسية  الأسبابعمى  كذلؾ بالتركيز المستقبميةمع النتائج التخطيط الاستراتيجي ييتـ بالتعامؿ  أف

، كالنتائج التي ستظير عند تطبيؽ قرار معيىف قد يتـ اتخاذه، كما التي تؤدم الى النتائج المطمكبة
بتغير الظركؼ، إضافة إلى أف أسمكب  نحتاج الى تغييرىامف الخطط التي قد  عددأف ىناؾ 

كدراية  التفكير في عممية التخطيط يتغير باستمرار؛ حيث يتطمب ذلؾ تأملبن مستمران لممستقبؿ
 (21، ص 2114، دميأحمػػد السع) ، كبأسمكب منيجيلمتكقعات
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عاـ، حيث كرد  بشكؿمف تعريؼ التخطيط  أكلان  كبالتطرؽ إلى التخطيط الاستراتيجي، لا بد لنا
تعريفو لغة عمى أنو مصدره لمفعؿ )خطىطى(، نقكؿ: خطىطى، يخطًط، فيك مخطًط، كالمفعكؿ مخطىط، 

شائؼ محمد  لبيبالمستقبؿ. )فيقاؿ: خطىط أم أعدى خطىة لأعمالو، كمشاريعو في 
  (ي، مكقع الكتركني دليؿ التخطيط الاستراتيجـ2113،إسماعيؿ

فيما يتعمىؽ بمفيكـ التخطيط الاستراتيجي اصطلبحان، فقد عرىفو د. عمي السممي عمى أنو: أما 
"أسمكب منيجي في تحديد النتائج، كالأىداؼ المرجك تحقيقيا خلبؿ فترة زمنية قادمة، باستثمار 

ممكف  المكارد المتاحة كًفؽ أكلكيات، كتنسيؽ يضمف التكزيع الأمثؿ لتمؾ المكارد، كيحقًؽ أعمى عائد
مكانياتيا الذاتية مف ناحية، كالظركؼ  منيا، كذلؾ في ضكء الإدراؾ الصحيح لأكضاع المنظىمة، كا 

، ـ2113،شائؼ محمد إسماعيؿ لبيب)"، كالعكامؿ الخارجية في المناخ المحيط مف ناحية أخرل
كبشكؿ عاـ، فإنو يمكف لنا تعريفو عمى أنو: عممية . ي(مكقع الكتركني دليؿ التخطيط الاستراتيج

شاممة تيتـ بالمستقبؿ، كتدرؾ المتغيًرات التي ترتبط بالبيئتيف: الخارجية، كالداخمية لممنظىمة؛ بيدؼ 
تحديد الاختيار الاستراتيجي المناسب، بما يضمف تحديد أىداؼ المؤسىسة، كرؤيتيا، كالانتقاؿ بيا 

ا يحقًؽ بمفي المستقبؿ في الكصكؿ إليو تخطط لو المؤسسة ضع الذم مف كضعيا الآني، إلى الك 
 (.61، ص ـ2014،أسامة حسيني) متطمىبات الجكدة الشاممة

، مكقع الكتركني دليؿ ـ2113،شائؼ محمد إسماعيؿ لبيب) Jim Clayton عرؼ الباحثكف
منظكمة مف العمميات المتكاممة ذات العلبقة بتحميؿ  أنيا الاستراتيجيةالإدارة  ي(التخطيط الاستراتيج

مناسبة كتطبيقيا كتقييميا في ضكء  استراتيجيةصياغة ينتج عف ذلؾ البيئة الداخمية كالخارجية ك 
كتعظيـ انجازىا في  لممؤسسة استراتيجيةتحقيؽ ميزة لتحميؿ أثر المتغيرات الميمة عمييا كذلؾ 

كالقياس  كمنيج لممراقبةالادارة الاستراتيجية إنشاء آليات  كما تضمف المختمفة.أنشطة الأعماؿ 
دارة التغيير.  كا 

 الاستراتيجيةفالإدارة  ،عف التخطيط الاستراتيجي كالتخطيط التشغيمي الاستراتيجيةكتختمؼ الإدارة 
فالتخطيط الاستراتيجي ىك عنصر مف عناصر  ،ىي ثمرة لتطكر مفيكـ التخطيط الاستراتيجي

تعني أيضان إدارة  الاستراتيجيةبعينيا لاف الإدارة  الاستراتيجيةكليس الإدارة  تراتيجيةالاسالإدارة 
دارة البيئة في نفس الكقت دارة المكارد كا  دارة الثقافة التنظيمية كا  فالإدارة  ،التغيير التنظيمي كا 

في حيف أف التخطيط الاستراتيجي ىك عممية  ،تيتـ بالحاضر كالمستقبؿ في آف معا الاستراتيجية
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شائؼ محمد  لبيب) .تنبؤ لفترة طكيمة الأجؿ كتكقع ما سيحدث كتخصيص المكارد
 ي(، مكقع الكتركني دليؿ التخطيط الاستراتيجـ2113،إسماعيؿ

أما فيما يتعمىؽ بمفيكـ التخطيط الاستراتيجي اصطلبحان، فقد عرىفو د. عمي السممي عمى أنو: 
ب منيجي في تحديد النتائج، كالأىداؼ المرجك تحقيقيا خلبؿ فترة زمنية قادمة، باستثمار "أسمك 

المكارد المتاحة كًفؽ أكلكيات، كتنسيؽ يضمف التكزيع الأمثؿ لتمؾ المكارد، كيحقًؽ أعمى عائد ممكف 
مكانياتيا الذاتية مف ناحية، ك  الظركؼ منيا، كذلؾ في ضكء الإدراؾ الصحيح لأكضاع المنظىمة، كا 

، ـ2113،شائؼ محمد إسماعيؿ لبيب)"، كالعكامؿ الخارجية في المناخ المحيط مف ناحية أخرل
 . ي(مكقع الكتركني دليؿ التخطيط الاستراتيج

كبشكؿ عاـ، فإنو يمكف لنا تعريفو عمى أنو: عممية شاممة تيتـ بالمستقبؿ، كتدرؾ المتغيًرات التي 
ترتبط بالبيئتيف: الخارجية، كالداخمية لممنظىمة؛ بيدؼ تحديد الاختيار الاستراتيجي المناسب، بما 

ضع الذم تأمؿ يضمف تحديد أىداؼ المؤسىسة، كرؤيتيا، كالانتقاؿ بيا مف كضعيا الآني، إلى الك 
شائؼ  لبيب))ىؿ ىي تؤمؿ!( في الكصكؿ إليو في المستقبؿ بما يحقًؽ متطمىبات الجكدة الشاممة 

 .ي(، مكقع الكتركني دليؿ التخطيط الاستراتيجـ2113،محمد إسماعيؿ
 خصائص التخطيط الاستراتيجي  .2.3.1.5.2

الخصائص ما يأتي لمتخطيط الاستراتيجي مجمكعة مف الخصائص التي يتميز بيا، كمف أىـ ىذه 
 ، مرجع سابؽ(: 2013،)لبيب شائؼ محمد إسماعيؿ

 المستقبمي الجديد الذم ننشده محدد ككاضح. الكضعالكضكح: حيث أنو يجب أف يككف  .أ 
التكاممية: حيث ييدؼ التخطيط الاستراتيجي إلى تحقيؽ التكاممية بيف عناصر المؤسسة  .ب 

 الداخمية كيراعي جميع العناصر الخارجية.
  .ية: كيحب النظر كالتنبؤ لممستقبؿ بما يمكف حدكثو كالاىتماـ بوالكاقع .ج 
الديناميكية: حيث يتـ مراعاة تغير البيئة المحيطة بالمؤسىسة ككفقان لذلؾ يتـ تغيير الخطط  .د 

 كتكجيات المؤسسة كنظرتيا لممستقبؿ. 
التغييرات، كالاىتماـ الاستمرارية: حيث يرتكز التخطيط الاستراتيجي عمى الاستمرار في مراقبة  .ق 

  .بالتغذية الراجعة
الشمكلية: فالتخطيط الاستراتيجي ييتـ بعناصر البيئتيف: الداخمية، كالخارجية جميعيا، كما أنو  .ك 

  .ييتـ بيا في مستكياتيا الإدارية المختمفة
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الإجماع: حيث أف التخطيط الاستراتيجي يعتبر عممية معقدة تتطمب تضافر الجيكد، كاتفاقيا،  .ز 
  .تكفير الإمكانيات المناسبةك 

الارتكاز إلى المعمكمات: نجاح عممية التخطيط الاستراتيجي كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة يتطمب  .ح 
  .تكفر كافة المعمكمات بالدقة كالشمكؿ كفي الكقت المناسب

يعتبر الباحث مكضكع التخطيط الاستراتيجي ىك مف أىـ عناصر نجاح المؤسسة، كلما كاف اليدؼ 
اء النمكذج الجديد في ىذه الدراسة ىك نجاح المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا، فقد ركز الباحث عمى مف بن

الاستراتيجية، كقد تـ ادراج التخطيط الاستراتيجي أحد الإجراءات جميع أدكات التخطيط كالإدارة 
( التي تـ تصميميا ضمف النمكذج Management Moduleالأساسية في منظكمة الإدارة )

 ، مرجع سابؽ(:2013،)لبيب شائؼ محمد إسماعيؿ الجديد.
)لبيب شائؼ محمد تتمثؿ أىمية التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة في عدة نقاط، مف أىميا 

 ، مرجع سابؽ(:2013،إسماعيؿ
 التعامؿ مع المستقبؿ بأسمكب منيجي كمنظـ كمرف. .أ 
  .اخمية لممؤسسةالاىتماـ بالتكاممية كالاتساؽ كمراعاة كافة الجكانب في الأنظمة الد .ب 
  .التأكد مف أدراؾ المؤسسة لمتغيرات في البيئة الخارجية المحيطة .ج 
تعزيز مفاىيـ الإدارة الحديثة بالتركيز عمى الثقافة التنظيمية كقيـ المؤسسة كتحسينيا، إضافة  .د 

  .إلى تقييـ الأداء، كالتحسيف المستمر لمعمميات كالرقابة، كعممية اتخاذ القرارات
ة التشغيمية في استخداـ كافة المكارد، كالحرص عمى تحسيف القدرات المالية، ضماف الكفاء .ق 

 البشرية، التقنية لممؤسسة.
بناء أنظمة لقياس تنفيذ الخطط كالمشركعات كالأنشطة اليكمية بما يضمف التكاممية بينيما،  .ك 

  .كعدـ التركيز عمى الكسائؿ في تحقيؽ الأىداؼ فقط
 خارج الصندكؽ كالتخمص مف العشكائية كالحمكؿ قصيرة الأجؿ. الاىتماـ بالمبادرة كالتفكير .ز 

 مفهوم الإدارة الاستراتيجية .2.3.1.5.3
تعكد نشأة الإدارة الاستراتيجية كعمـ إلى خمسينات كستينات القرف العشريف، حيث بدأ الباحثكف 

الأبحاث كرجاؿ الأعماؿ بالتركيز عمى ىذا المفيكـ كأبدكا اىتماما متزايدان، كلقد صدرت العديد مف 
كالكتب التي تناكلت ىذا المفيكـ كاف مف أىـ مف الكتب التي صدرت في تمؾ الأياـ كتاب لممؤلؼ 

كفي تمؾ الفترة تطكر مفيكـ التخطيط الاستراتيجي كمف بعده   Alfred  Chandlerألفرد شاندلر
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، Business Policies مفيكـ الإدارة الاستراتيجية، كقد كاف يطمؽ عميو اسـ سياسات الأعماؿ
حيث اتضح مف خلبؿ الممارسة العممية في العديد مف المؤسسات الناجحة أف الإدارة الاستراتيجية 
تكفر لممنظمة أسمكبان متميزان لمتنبؤ بالمستقبؿ كتشكيمو كذلؾ بعد دراسة كتحميؿ عميؽ لمكاقع الداخمي 

ارات الرشيدة المبنية عمى كالخارجي كاستخداـ الإمكانات المتاحة بكاسطة نظاـ محكـ لاتخاذ القر 
 .(25، ص2114 ،دميأحمػػد السع) .معطيات الكاقع كنتائج الأداء كالتغذية الراجعة

فقد طكر ألفرد شاندلر ألكب كمنيج الادارة الاستراتيجية كنبو إلى أىمية تنسيؽ مختمؼ جكانب 
مؾ الفترة )كفي العديد الإدارة في إطار استراتيجية كاحدة شاممة، حيث كانت الكظائؼ الإدارية في ت

تتسـ بعدـ التنسيؽ فيما بينيا كتفتقر للبستراتيجية المكحدة  مف المؤسسات في الكقت الحالي(
لممنظمة ككؿ، كما أكد كركز شاندلر عمى ضركرة الاعتماد عمى الرؤية البعيدة المعتمدة عمى 

 .(25، ص2114 ،دميأحمػػد السع) .التخطيط طكيؿ الأجؿ كذلؾ عند النظر إلى المستقبؿ
أكد شاندلر  1962كالذم صدر عاـ  Strategy and Structure في كتابو الاستراتيجية كالييكؿ

أف الاستراتيجية المتناسقة طكيمة الأجؿ ضركرية لإعطاء المنظمة الييكؿ الخاص بيا كالتكجيات 
 ."الييكؿ يتبع الاستراتيجية“كالأىداؼ الكاجب التركيز عمييا، حيث كاف يقكؿ: 

، مكقع الكتركني دليؿ ـ2113،شائؼ محمد إسماعيؿ لبيب) Jim Claytonعرؼ الباحثكف 
الإدارة الاستراتيجية أنيا منظكمة مف العمميات المتكاممة ذات العلبقة  ،(يالتخطيط الاستراتيج

بتحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية كينتج عف ذلؾ صياغة استراتيجية مناسبة كتطبيقيا كتقييميا في 
ضكء تحميؿ أثر المتغيرات الميمة عمييا كذلؾ لتحقيؽ ميزة استراتيجية لممؤسسة كتعظيـ انجازىا في 

الأعماؿ المختمفة. كما تضمف الادارة الاستراتيجية إنشاء آليات كمنيج لممراقبة كالقياس أنشطة 
دارة التغيير.  كا 

كتختمؼ الإدارة الاستراتيجية عف التخطيط الاستراتيجي كالتخطيط التشغيمي ، فالإدارة الاستراتيجية 
ىك عنصر مف عناصر ىي ثمرة لتطكر مفيكـ التخطيط الاستراتيجي ، فالتخطيط الاستراتيجي 

الإدارة الاستراتيجية كليس الإدارة الاستراتيجية بعينيا لاف الإدارة الاستراتيجية تعني أيضان إدارة 
دارة البيئة في نفس الكقت ، فالإدارة  دارة المكارد كا  دارة الثقافة التنظيمية كا  التغيير التنظيمي كا 

في حيف أف التخطيط الاستراتيجي ىك عممية الاستراتيجية تيتـ بالحاضر كالمستقبؿ في آف معا ، 
 .(25، ص2114 ،دميأحمػػد السع) تنبؤ لفترة طكيمة الأجؿ كتكقع ما سيحدث كتخصيص المكارد .
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 نموذج عممية الإدارة الاستراتيجية:  .2.3.1.5.4
يستند ىذا النمكذج عمى مدخؿ النظـ الذم يتككف مف مدخلبت طكر الباحث ىذا النمكذج، كىك 

كتغذية عكسية. مدخلبت النظاـ تتضمف تحديد رسالة المنظمة ، الأىداؼ  كعمميات كمخرجات
الاستراتيجية ، المعمكمات التي تنتج عف تحميؿ بيئة المنظمة الداخمية كالخارجية ، مرحمة العمميات 
تتضمف تحميؿ عناصر القكة كالضعؼ في البيئة الداخمية كالفرص كالتيديدات في البيئة الخارجية ، 

بيف الاستراتيجيات البديمة كاختيار الاستراتيجية الأفضؿ كمف ثـ تطبيؽ الاستراتيجية ، أما المفاضمة 
المخرجات فتشمؿ عمى عممية تقييـ النتائج التي تمخضت عف تنفيذ الخطة الاستراتيجية ، ىذه 
النتائج كما تتضمنو مف معمكمات تعكد مف خلبؿ التغذية العكسية إلى عنصر المدخلبت ، كىذا 

 عنصر " التغذية العكسية " ىك الأكثر أىمية في النمكذج.ال

 
 نمكذج عممية الإدارة الاستراتيجية –( 6شكؿ رقـ)

 المصدر: )تصميـ الباحث(
 متطمَبات التخطيط الاستراتيجي  .2.3.1.5.5

بما أف التخطيط الاستراتيجي يعني النظر الى المستقبؿ فيك يركز عمى عممية صياغة القرارات 
قبؿ، كصياغة الاستراتيجيات، كتعريؼ الغايات ككتابة الأىداؼ، كتحديد الزمف التي تتعمؽ بالمست

المناسب لذلؾ، كمف ىنا، تبرز بعض المتطمىبات الضركرية لضماف تحقيؽ ىذه العممية بشكؿ 
 (.2118، الحيارلإيماف ) فعاؿ، كمف ىذه المتطمبات
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تحقيقيا بكضكح كدقة، كيجب أف تحديد الغايات كالأىداؼ الأساسية الذم تسعى المؤسسة إلى  .أ 
تتسـ ىذه العممية بالشمكؿ كالارتباط، بمعني أنو يجب التأكد أف جميع الغايات قد تـ رصد 
أىداؼ لتحقيقيا، كأف جميع الأىداؼ قد تـ رصد مبادرات كمشركعات لتنفيذىا، كأف جميع 

اس الأداء ليذه المشركعات كالمبادرات قد تـ عمؿ خطط ليا، كأنو يتـ مراقبة كتحديث كقي
 الخطط بشكؿ مستمر.

 التأكد أف جميع الأىداؼ الاستراتيجية كاضحة، محددة، كاقعية، كيتـ مراقبتيا كقياسيا. .ب 
التأكد مف تكفر كافة المعمكمات المرتبطة باليدؼ المراد تحقيقو، كما يحيط بو مف ظركؼ  .ج 

 كذلؾ بيدؼ الإحاطة بيا، كالاستعداد لمكاجيتيا.
التي تقكـ بالتنفيذ في عممية التخطيط الاستراتيجي، مما يسيؿ تحكيؿ  اشتراؾ فرؽ العمؿ .د 

 التخطيط الاستراتيجي مف الكاقع النظرم إلى العممي
كتابة خطة زمنية كاضحة تحدد فييا المسؤكليات كالمكارد المطمكبة كذلؾ لضماف تحقيؽ  .ق 

 الأىداؼ كالغايات الاستراتيجية.
ص، التي قد تظير في المستقبؿ، كىذا يتطمب دراسة الإدراؾ كالإحاطة بكؿ المخاطر كالفر  .ك 

  .كتحميؿ منيجيان مستمران لممستقبؿ
الإدراؾ كالإحاطة بالإمكانيات البشرية، كالمادية اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة جميعيا كىك  .ز 

 ما يعتبر الأداة الرئيسية كالفعالة في عممية التخطيط الاستراتيجي.
  التي تتعمؽ بالاستراتيجية بدقة كحسب التدفقات النقدية المطمكبة. التأكد مف تكفير المكازنات .ح 
  .كجكد معايير محدىدة لقياس مدل تحقؽ الإنجازات، كمدل تكافقيا مع الأىداؼ المرجكة .ط 
الاىتماـ بتطكير رسالة المنظىمة، كأىدافيا، كسياساتيا لممراحؿ المقبمة، كما لا بد مف الاىتماـ  .م 

  .المحيط الخارجيبتحديد مصالحيا في 
 مراحل التخطيط الاستراتيجي  .2.3.1.5.6

 (.2118، الحيارلإيماف ) :يتككف التخطيط الاستراتيجي مف عدة مراحؿ كىي
مرحمة التييئة: كفي ىذه المرحمة يبرز الاىتماـ بالخطكات الآتية )لبيب شائؼ محمد  -1

 ، مرجع سابؽ(: 2013،إسماعيؿ
  .العمؿ، كالمتطمبات، كالأىمية لممؤسسةالدراسة كالتحميؿ الأكلي، كتحديد نطاؽ  .أ 
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قرارىا، كذلؾ بعد اقتناع قيادة المؤسسة  .ب  كضع الخطة الاستراتيجية، كالاتفاؽ عمييا، كا 
  .بضركرتيا كاعتمادىا

 اختيار المكاف كالفريؽ المناسب لمعمؿ، كالإعلبف عف بدء إجراء أعداد الخطة الاستراتيجية. .ج 
حيث تتـ في ىذه  :الراهن لمبيئة المحيطة بالمؤسسةمرحمة تحميل الوضع الاستراتيجي  -2

 (:2118، الحيارلإيماف )المرحمة الخطكات الآتية 
  .دراسة كتحميؿ تاريخ المؤسسة، كالغرض مف إنشائيا، كقيـ كاحتياجات أصحاب المصالح فييا .أ 
يشمؿ  تحميؿ البيئتيف: الداخمية، كالخارجية، كالتعرؼ عمى نقاط القكة، كالضعؼ فييا كيجب أف .ب 

التحميؿ دراسة الكضع الاستراتيجي ، الييكؿ التنظيمي ، النظـ المعتمدة كالمطبقة ،العاممكف 
،الميارات ،أسمكب العمؿ ، كالقيـ المشتركة لممؤسسة ، إضافة إلى المخاطر التي تكاجو 
يؿ المؤسسة، كالفرص المتاحة ليا، كتحديد العلبقة القائمة بينيا، كبيف محيطيا، كما أف التحم

يشمؿ الييكؿ التنظيمي، كالثقافة التنظيمية، كالتشريعات الداخمية، كالتقنية، كالعكامؿ السياسية، 
  .كالتكنكلكجية، كالاجتماعية، كالاقتصادية، كالمكارد البشرية، كالمادية، كغيرىا مف الأمكر

: حيث إف صياغة رسالة المنظىمة، مرحمة صياغة أهداف المؤسسة، ورسالتها، ورؤيتها -3
كرؤيتيا، عممية تيدؼ إلى تكضيح ىكيتيا، كاتجاىات النمك الخاصة بيا، كلتحقيؽ ذلؾ، يتـ 

 (:2118، الحيارلإيماف )اتباع عدة خطكات عمى النحك الآتي 
: حيث أف رؤيا المنظمة : ىي فكرة عامة مجردة قريبة مف الحمـ  صياغة الرؤيا، والرسالة - أ

ي كىي منظكر مستقبمي للئدارة كالعامميف فييا ، تتضمف عادة أكثر المعاني اتساعا ، الإنسان
أما الرسالة فيي الغرض الأساسي الذم كجدت مف أجمو المنظمة ، أك الميمة الجكىرية ليا ، 
مبرر كجكدىا كاستمرارىا ، كىي تكصيؼ أكثر تفصيلب لأنشطة كمنتجات كمصالح المنظمة 

كلكؿ منظمة رسالة خاصة بيا تختمؼ ىذه الرسالة باختلبؼ المنظمات ، كقيميا الأساسية ، 
كفي ضكء رسالة المنظمة يتـ تحديد الأىداؼ الاستراتيجية المطمكب تحقيقيا ، كتتميز الرسالة 
بالثبات النسبي عمى خلبؼ الأىداؼ التي تككف متغيرة أك تجرم عمييا تعديلبت ، كلكف 

نظمة في حالة ظيكر فرص كبيرة لصالح المنظمة أك ظيكر ممكف أيضان أف تتغير رسالة الم
تيديدات خطيرة لاستمرار نمك المنظمة ، مف خلبؿ رسالة المنظمة يجب أف نككف قادريف 

 عمى الإجابة عمى الأسئمة التالية :
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 عناصر رسالة المنظمة –( 7شكؿ رقـ)

 المصدر: )تصميـ الباحث(
 

: تمثؿ الأىداؼ الاستراتيجية الغايات الكمية التي تسعى وضع الأهداف وصياغة منظومة القيم - ب
المنظمة إلى الكصكؿ إلييا مف خلبؿ الاستثمار الأمثؿ لممكارد البشرية كالمادية المتاحة حاليا 
كفي المستقبؿ، كبقدر ما تككف الأىداؼ كاقعية كمعبرة بصكرة صحيحة عف قكل كمتغيرات 

فس القدر تككف الإدارة أماـ فرصة لمنجاح في تصميـ البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة بن
إيماف )أىميا كتطبيؽ استراتيجية جيدة كفعالة، كالأىداؼ الجيدة ليا العديد مف الخصائص 

 (:2118، الحيارل
 (Specificمحددة ) .1
 (  Measurableتخضع لمقياس ) .2
 (Assessableيمكف تقييميا كملبحظتيا ) .3
 (Achievableالمصادر المتكفرة كالنيج الإدارم )يمكف تحقيقيا بالاستناد إلى  .4
 (Adaptableيمكف تطكيعيا خاصة في حالات التغيير المفاجئ ) .5
 (Connectedمترابطة مع بعضيا البعض ) .6
 (  Supportiveتدعـ رسالة كرؤية المؤسسة ) .7
 (Acceptableمقبكلة مف ناحية التكمفة، الكقت ... الخ ) .8
 (Timelyمقاسة بالنسب لكقت ما ) .9

 (Extending Capabilitiesتطكر قدرات العامميف عمييا ) .10
 ( Realisticكاقعية ) .11
: حيث يشمؿ ىذا الأمر كضع خطة تفصيمية تنفيذية، كتشغيمية، مرحمة تنفيذ الاستراتيجية -4

 ، مرجع سابؽ(:2014،كىي تشمؿ العديد مف الخطكات التي مف أىميا )أسامة حسيني
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  .لفرعية، ككضعيا، كتحديد مؤشًرات قياسياصياغة كتحديد الرئيسية كالأىداؼ ا .أ 
تحديد المبادرات كالمشركعات التي تنفذ الأىداؼ، كيجف أف يككف لكؿ ىدؼ مبادرة/مشركع  .ب 

  .كاحد عمى الأقؿ
  .كضع خطة تشغيمية تكضح المدة الزمنية اللبزمة لكؿ ميمة .ج 
  .مميةتحديد المكارد البشرية كتحدم المسؤكليات ككؿ مف لو علبقة بتنفيذ الع .د 
  .كضع نظاـ لمرقابة كالقياس كالتقييـ، كالمتابعة .ق 
  .تكفير المكارد المالية الضركرية لكؿ ميمة .ك 
: كفي ىذه المرحمة يتـ تقييـ الأداء حسب الخطة كالتأكد مف تحقؽ مرحمة تقييم الاستراتيجية -5

كالمستجدات، الأىداؼ الاستراتيجية، كمدل تقدـ عممية التخطيط ككؿ، كمتابعة المتغيرات 
كمعالجة التحديات كجكانب الضعؼ، كتحديد الانحرافات كتصحيح المسار، كتعديؿ الخطة 

 ، مرجع سابؽ(2013،كفقان لذلؾ )لبيب شائؼ محمد إسماعيؿ
 العوامل المؤثرة عمى التخطيط الاستراتيجي  .2.3.1.5.7

 Critical Successكجزء مف عممية التخطيط الاستراتيجي يتـ تحديد عكامؿ النجاح الحرجة 
Factors  كىي العكامؿ التي تؤثر بشكؿ مباشر في الكصكؿ لمنجاح كتكفيرىا يمثؿ ضمانان لمنجاح

أكرد العديد مف الباحثيف في مجالات كالفشؿ في تكفيرىا يؤدم مباشرة الى فشؿ الخطة، كما 
التخطيط الاستراتيجي كالإدارة الاستراتيجية العديد مف العكامؿ التي تؤثًر في التخطيط الاستراتيجي، 

 :، مرجع سابؽ(2013،)لبيب شائؼ محمد إسماعيؿكمنيا 
عناصر النجاح الحرجة: يجب الاىتماـ بعناصر النجاح الحرجة كاعتمادىا ضمف أكلكيات  .أ 

 مؤسسة كالتأكد كضعيا لمسؤكليات لفرؽ العمؿ في المؤسسة.ال
السياسة العامة لممنظىمة: يجب أف تككف الخطة الاستراتيجية متسقة كمتفقة مع النظاـ  .ب 

  .الأساسي لإدارة المنظىمة كتعمؿ عمى المحافظة عمى سياساتيا العامة في الاتجاىات جميعيا
مف تكفير الميزانيات كالإمكانيات المادية المطمكبة العكامؿ الاقتصادية: حيث لا بد لممؤسىسة  .ج 

  .لضماف تحقيؽ الأىداؼ المرجكة
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 التخطيط الاستراتيجي ونموذج التميز الأوربي: .2.3.1.5.8

كثيرا بقضية التخطيط كالإدارة الاستراتيجية كيخصص ييتـ نمكذج التميز الأكربي  يرل البحث أف
كبدارستنا لمنمكذج يمكننا تمخيص مطمكبات نمكذج  ليا أحد الممكنات الخمسة الرئيسية في النمكذج،

 التميز في جانب التخطيط كالإدارة الاستراتيجية في الجدكؿ الاتي:
#  مطموبات نموذج التميز  الإجراء والعمل المطموب 

1 

  جمع احتياجات ذكم الشأف كمدخلبت
لتطكير كمراجعة الاستراتيجية كالسياسات 

 لأم تغييرالداعمة، كيبقكف في حالة ترقٌب 

  استبياف ذكم الشأف عف
 احتياجاتيـ كتكقعاتيـ

  جمع كحصر التغييرات في
احتياجات ذكم الشأف التي تؤثر 

 عمى الخطة الاستراتيجية. 

2 
  فيـ دكافع الأعماؿ الأساسية: مكازنة

احتياجات المنظمة كذكم الشأف عند 
 التخطيط لأحراز الأىداؼ الحالية كالمستقبمية

  تحميؿ كتحديد أغراض المؤسسة
 الاساسية كاليدؼ مف إنشاءىا. 

3 
  تحديد كفيـ كتكقٌع التطكرات داخؿ المنظمة

 كفي بيئتيا الخارجية
  إجراء التحميؿ لمبيئة الخارجية

 .7sباستخداـ أداة 

4 

  تحديد كتحميؿ كفيـ المؤشرات الخارجية مثؿ
المؤشرات الاقتصادية، اتجاىات السكؽ 

المجتمعية التي ربما تؤثر عمى كالاتجاىات 
 المنظمة

  إجراء التحميؿ لمبيئة الخارجية
  PEESTباستخداـ أداة 

5 
  فيـ كتكقٌع الآثار قريبة كبعيدة المدل

لمتغيرات السياسية كالقانكنية كمتطمبات 
 المطابقة مع الأجيزة الرقابية

  إجراء التحميؿ لمبيئة الخارجية
كمطابقة  PEESTباستخداـ أداة 

 المتطمبات مع الاجيزة الرقابية 

6 

  تحديد كفيـ كتكقٌع الفرص كالميددات تأسيسان
عمى التغذية الراجعة مف ذكم الشأف 

 كالمعمكمات كالتحميلبت الخارجية الأخرل

  جمع التغذية الراجعة مف ذكم
الشأف كالعملبء كالعامميف كالمجتمع 
كاستخداميا في تحميؿ المعمكمات 

 تحديد الاىداؼ.في مرحمة 
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7 
  تحميؿ اتجاىات الأداء التشغيمية كالقدرات

الجكىرية كالمحصلبت لفيـ القدرات 
 التنظيمية الحالية المؤثرة

  إجراء التحميؿ لمبيئة الداخمية
  7Sباستخداـ أداة 

8 
  تحميؿ البيانات المتعمقة بمكضكعات المجتمع

كالبيئة كالسلبمة كالتشريعات عمى المدييف 
 كالطكيؿالقصير 

  إجراء التحميؿ لمبيئة الخارجية
  PEESTباستخداـ أداة 

9 

  خمؽ كحفظ استراتيجية كسياسات داعمة
 كاضحة لأحراز رسالة كرؤيا المنظمة 

  كتابة جدكؿ ثابت لعمؿ كمراجعة
جازة الاستراتيجية   كا 

  تحديد طريقة محددة لمحفظ
 كصلبحيات التداكؿ 

10 

  المطمكبة تحديد كفيـ النتائج الأساسية
لتحقيؽ الرسالة كلتقييـ التقدـ نحك الرؤيا 

  كالأىداؼ الاستراتيجية

  كضع مؤشرات قياس لمتقدـ في
 تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

  كضع نظاـ لأجراء القياس كرفع
تقارير الاداء عف تنفيذ الخطة 

 الاستراتيجية

11 

  استخداـ القدرات الجكىرية لتكليد فائدة لجميع
  فييـ المجتمع الأكسع ذكم الشأف بما

  استبياف ذكم الشأف عف
 احتياجاتيـ كتكقعاتيـ 

  التأكد أف الأىداؼ الاستراتيجية
 تكفر فكائد لكؿ ذكم الشأف 

12 

  تحديد الحصيمة المرغكبة كمؤشرات الأداء
ذات العلبقة كانشاء أىداؼ مؤسسة عمى 
المقارنات لأداء المنظمة مع المنظمات 

  لرؤياالأخرل كمع الرسالة كا

  إعداد كصياغة الاىداؼ
 الاستراتيجية 

  لكتابة الاىداؼ يجب مراجعة
تقارير الاداء السابقة كالمعايرة مع 

 المؤسسات المشابية 

13 
  تأميف مستقبؿ المنظمة عف طريؽ تحديد

كنشر غرض رئيسي يقدـ أسس الرؤيا الكمية 
  تحميؿ كتحديد أغراض المؤسسة

 الاساسية. 



56 

إعداد كصياغة الاىداؼ   كالقيـ كالاخلبؽ كالسمكؾ التنظيمي
 الاستراتيجية 

  إعداد كصياغة الرؤيا كالرسالة
 كالقيـ  

14 
  نشر الاستراتيجية كالسياسات الداعمة بطريقة

نظامية لأحراز مجمكعة النتائج المرغكبة 
  كمكازنة الأىداؼ قريبة كبعيدة المدل

  كضع برنامج لنشر كشرح
الاستراتيجية لممكظفيف كذكم 

 الشأف 

15 
  كضع أىداؼ كاضحة للؤبداع كتحسيف

  الاستراتيجية في تكافؽ مع انجازات الابتكار
  التأكد مف كجكد أىداؼ تركز عمى

 الابداع كالابتكار  

16 

  حفظ كملبئمة الييكؿ التنظيمي كأطار
الاستراتيجية العمميات الأساسية لتحقيؽ 

بطريقة تضيؼ قيمة حقيقية لذكم الشأف 
 كاحراز التكازف المثالي لمفعالية كالكفاءة

  مراجعة الييكؿ التنظيمي لمتأكد
مف ملبئمتو لمخطة الاستراتيجية 

 كالتشغيمية 
  التأكد مف كجكد كجكدة إجراءات

 العمميات الاساسية 
  اعتماد الخطة كمدخلبت لتخطيط

 مالية  المكارد البشرية كال

17 

  ،كضع كنشر اتجاه كاضح كتركيز استراتيجي
يكحدكف العامميف لمشاركة كاحراز أغراض 

 كأىداؼ المنظمة الرئيسية

  كضع خطة تشغيمية معتمدة عمى
الخطة الاستراتيجية كعكامؿ 

 النجاح الحرجة 
  كضع أىداؼ لكؿ الافراد لتحقيؽ

 الخطة التشغيمية

18 
  استراتيجي لضماف نشر اتجاه كاضح كتركيز

 فيـ العامميف الرسالة كالرؤيا كالقيـ كالأىداؼ
  كضع برنامج لنشر كشرح

الاستراتيجية لممكظفيف كذكم 
 الشأف 

 مطمكبات التميز في جانب التخطيط الاستراتيجي –( 12جدكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميـ الباحث(
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 إجراء الإدارة الاستراتيجية:  .2.3.1.5.9
أف نترجـ ىذه الإجراءات كالأعماؿ المطمكبة في عشرة خطكات لتحقيؽ مطمكبات التميز يمكننا 

 أساسية ىي:

(1) 

 
 

(2) 

 
 

(3) 
 

 

(4) 

 
 

(5) 
 

 

(6) 
 

 

(7)  
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(8) 

 
 

(9) 

 
 

(10) 
 

 مراحؿ التخطيط الاستراتيجية –( 8شكؿ رقـ)
 المصدر: )تصميم الباحث(

 Enterprise Resource Planning (ERP)نظام تخطيط موارد المؤسسات  .2.3.2

  ما هو نظام تخطيط موارد المؤسسات؟ .2.3.2.1

 ERPأنظمة تخطيط مكارد المؤسسات (، Vangie Beal,2018) ةمكقع المكسكعة الإلكتركنيأكرد 
 modulesالأنظمة الفرعية  مف تضـ عدد software packageىي عبارة عف حزمة برمجية 

 Enterprise Resource كتعتبر دد،حمكؿ نظاـ فرعي مجاؿ كظيفي لالمستقمة كالمتكاممة ك 
Planning (ERP) دارة أحد مككنات نظاـ معمكمات الإManagement Information 

System MIS -ات لمؤسسا كالتي تستخدمياعبارة عف مجمكعة مف التطبيقات المتكاممة  كىي
دارة كتفسير  بغض النظر عف طبيعة نشاطيا لحكسبة كافة الأنشطة المالية كالإدارية كتخزيف كا 

 البيانات الناتجة مف الأنشطة التجارية العديدة لممؤسسة.
الإدارة المتكاممة لأنظمة  ىي (Vangie Beal,2018) (ERPأنظمة تخطيط مكارد المؤسسات )

يتـ برامج حاسكبية كذلؾ عف طريؽ    horizontal systemsأك الأنظمة الأفقية  المساندةالعمؿ 
القياسية الأخرل في المؤسسة كغالبان ما تككف  كالمالية كالكظائؼفييا تنفيذ كافة العمميات الإدارية 

التي تمثؿ النشاط الرئيسي لممؤسسة  ؼالكظائأما  ،في جميع المؤسسات يةالأنظمة الأفقية متشاب
 كىي تختمؼ مف مؤسسة الى أخرل. vertical systemsفتسمى بالأنظمة الرأسية 

 businessتراقب مكارد الأعماؿ عمى إدارة مكارد المؤسسة كذلؾ لككنيا  ERPعمؿ نظـ ت
resources  مثؿ )النقدية، المكاد الخاـ، كالمقدرة الإنتاجية( ككذلؾ تراقب أنظمة تخطيط مكارد
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مثؿ )طمبات العملبء كأكامر الشراء  business commitmentsالمؤسسات، الالتزامات التجارية 
 (Vangie Beal,2018) ككشكؼ المرتبات(.

يتككف منيا  التي modulesأك الأنظمة الفرعية  تقكـ التطبيقاتنظاـ متكامؿ كفيو  ERP كتعتبر
نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات بمشاركة البيانات بيف إدارات المؤسسة المختمفة مثؿ )التصنيع، 
المشتريات، المبيعات، كالحسابات، كما إلى ذلؾ(، كتسييؿ تدفؽ المعمكمات فيما بينيا، كما انيا 

 تعمؿ عمى إدارة العلبقات مع أصحاب المصمحة الخارجييف.
مطمكبات الإدارة الحديثة كيستخدـ في جميع منظمات العمؿ بغض  إحدلىي  ERPأصبحت 

أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات  في السابؽ كانتبينما  نشاطيا،النظر عف حجميا أك طبيعة 
متكسطة الحجـ  الكقت الحاضر نجد اف عدد المؤسسات فيعمى الشركات الكبيرة، إلا أنو تطبؽ 

 تزايد مستمر. فيتستخدـ أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات  التيككذلؾ الصغيرة 
المعاملبت  إدخاؿ المتنكعة داخؿ المؤسسة، كيسيؿالأخرل الأنظمة  بالتكامؿ مع ERPكما يسمح 

Transactions  مف كفاءة المؤسسة. يعزز كبالتالي الأخطاء،مف  خاليعمى ىذا النظاـ بشكؿ 
يتطمب كجكد شبكة كقاعدة بيانات إف تطكير نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات كمف الناحية الفنية 

التي تنتجيا شركات البرمجيات تتشابو معظـ  ERPكتكجد حاليان أنكاع مختمفة مف أنظمة  مركزية،
ىذه التطبيقات كظيفياى كلكنيا تختمؼ فنيان في لغات البرمجة التي طكرت بيا كقكاعد البيانات التي 

 .ـ التشغيؿ التي تعمؿ عميياتستخدميا كنظ
، تتفؽ معظـ ىذه الشركات في ERPتكجد العديد مف الشركات العالمية التي تنتج أنظمة 

كلكنو تختمؼ في تصميـ الاجراءات الإدارية  ERPالمككنة لحزمة  Modulesالمنظكمات الفرعية 
كالمالية كذلؾ باختلبؼ المناىج التي تعتمد عمييا، كفي الغالب تحتاج ىذه الأنظمة الي عمؿ 

 تخصيص ليذه الإجراءات بما يتكافؽ مع كاقع العمؿ في المؤسسة.
يتعمؽ  مميزات ىامة فيما ERPكيتفؽ المتخصصكف في مجاؿ البرمجيات كالإدارة أف لنظاـ 

( بتكحيد، تبسيط، ERPتقكـ برامج تخطيط مكارد المؤسسات )بإجراءات العمؿ بالمؤسسة حيث 
لكؿ ادارات العمؿ بالشركة مثؿ الادارة  Business Processesكتكامؿ إجراءات كخطكات العمؿ 

  دارات.المالية، ادارة المكارد البشرية، ادارة المشتريات، ادارة البيع كالتكزيع، كغيرىا مف الإ
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  النشأة والتطور .2.3.2.2

، حيث أطمؽ غارتنر مصطمح تخطيط مكارد 1990في عاـ  ERPتعتبر أكؿ ظيكر لمفردة 
 materials requirementsلكصؼ تطكر أنظمة تخطيط متطمبات المكاد  ERPالمؤسسات 

planning (MRP)  كأنظمة تخطيط مكارد التصنيعmanufacturing resource planning 
(MRP II)  ،حيث تكسعت ىذه المفاىيـ إلى ما ىك أبعد مف التصنيع داخؿ الشركات كالمؤسسات

 Vangie) ليحتكم عمى أنظمة لإدارة العمميات المالية، كأنظمة لإدارة المكارد البشرية.

Beal,2018) 
 ERPأصبحت التقنية كاستخداـ تطبيقات الكمبيكتر ىي أحد ضركرات العمؿ كلذلؾ كاصمت أنظمة 

بحمكؿ منتصؼ التسعينات أصبحت لأنظمة تخطيط مكارد المؤسسات القدرة عمى التعامؿ تطكرىا ك 
مع جميع كظائؼ المؤسسة الأساسية. كما بدأت المؤسسات الحككمية كالشركات الخاصة في 

 (Vangie Beal,2018) استخداـ أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات.
فإننا نجد أنو في البداية ركزت أنظمة  ERPظمة كبالنظر لمخمفية التاريخية كدراسة رحمة التطكر لأن

ERP  عمى حكسبة كظائؼ المكتبback office functions  التي لا تؤثر بشكؿ مباشر عمى
( LAN/WANالعملبء كالجميكر. كفى كقت لاحؽ كعند ظيكر تقنيات الشبكات المحمية كالكاسعة )

كظيكر الإنترنت أمكف التكاصؿ مع الأطراؼ الداخمية كالخارجية كتـ حكسبة كظائؼ العمؿ 
التي تتعامؿ بشكؿ مباشر مع العملبء كجزء مف أنظمة  front office functionsالأساسية 

ERP( مثؿ إدارة علبقات العملبء .CRM أك أنظمة الأعماؿ الإلكتركنية مثؿ التجارة ،)
أك إدارة علبقات -ككمة الإلكتركنية، الاتصالات الإلكتركنية، كالتمكيؿ الإلكتركني الإلكتركنية، الح

، ككذلؾ كفر النظاـ التعامؿ Suppliers Relationship Management(SRMالمكرديف )
المباشر مع جميع المستفيديف الداخمييف عبر الأنظمة الإدارية كالمالية المختمفة مثؿ نظاـ 

 (Vangie Beal,2018) ارد البشرية، نظاـ المشتريات.الحسابات، نظاـ المك 
في مقاؿ نشرتو مؤسسة  ERP IIحدث تطكر جديد حيث ظير مصطمح  2000في عاـ 

Gartner Publications  بعنكافERP Is Dead -Long Live ERP II يستعرض ىذا .
كيكفر الكصكؿ في الزمف  web–based softwareالمقاؿ برنامج يستخدـ تقنيات الأنترنت 

إلى أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات لكؿ مف المكظفيف كالشركاء )مثؿ  real timeالحقيقي 
 (Vangie Beal,2018) المكرديف كالعملبء(.
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تطكر كبير حيث يكسع دكر أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات التقميدية، كذلؾ  ERP IIكيعتبر 
المالية كغير المالية كمعالجة الحركات كاستخراج التقارير بالإدارة الأمثؿ لجميع مكارد المؤسسة 

يدعـ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات  -كالمؤشرات فبدلان مف مجرد إدارة عمميات الشراء كالبيع، إلخ. 
 (Vangie Beal,2018) تشارؾ المعمكمات كالارتباط بالمؤسسات الأخرل. ERP IIالثاني 

حقؽ الكثير مف المزايا الكظيفية  ERP IIكيرل الخبراء أف نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات الثاني 
اليامة فبدلان مف حصر قدرات نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات داخؿ المنظمة، فإنو يتجاكز حدكد 
النظـ السابقة لمتفاعؿ مع النظـ الأخرل سكاء أف كانت مكجكدة داخؿ المؤسسة نفسيا أك في 

 سسات أخرل.مؤ 
تستخدـ عادة لتفعيؿ التكاصؿ  ERP IIككأحدم الخصائص الكظيفية اليامة نجد أف أنظمة 

كالتكامؿ بيف المنظمات الشريكة في العمؿ عبر عدد مف التطبيقات مثؿ إدارة سمسمة التكريد 
supply chain management (SCM) دارة علبقات العملبء  customer relationship، كا 

management (CRM) كذكاء الأعماؿ ،business intelligence (BI.) (Vangie 

Beal,2018) 
في  ERP كبتطكر تقنيات المكبايؿ كالزيادة اليائمة في قدرات الأجيزة المحمكلة بدأت أنظمة

الكصكؿ الى الأجيزة المحمكلة كتكفير المعمكمات لحظيان لمتخذم القرار في أم كقت كفي أم مكاف 
 .كانتشارىاكذلؾ لمتكسع الكبير في سرعات الأنترنت 

 لكي ERPبتكسيع  ERP كيقكـ مكردكمفتكحة المصدر  ERPمف أشير نظـ  Odooيعتبر نظاـ 
 إلى تطبيقات الأعماؿ الأخرل. بالإضافةالأجيزة  أنكاعجميع يصبح ليا القدرة عمى التعامؿ مع 

كعلبقات  القرار،في ذلؾ صنع  بما-المزيد مف الكظائؼ كالأدكار  ليغطي ERPيستمر تطكير 
  .الاستراتيجيكقياس الأداء  كالشفافية، القياسي،كالتكحيد  المصمحة،أصحاب 
  ما هي المميزات الرئيسية لأنظمة تخطيط موارد المؤسسات؟ .2.3.2.3

ككظائؼ  Scopeكنطاؽ  scaleبناءن عمى عدد مف العكامؿ مثؿ حجـ  ERPعادة يتـ تقييـ نظاـ 
Functions  أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات بشكؿ كبير. كمع ذلؾ، فإف معظـ برامجERP 

 :(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) تتميز بالخصائص التالية
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  التكامل عمى مستوى المؤسسة: .1
حيث يتـ التكامؿ بيف إجراءات  ERPىي مف أىـ مميزات نظاـ  Integrationتعتبر التكاممية 

العمؿ عبر الأقساـ المختمفة ككحدات الأعماؿ. عمى سبيؿ المثاؿ، عندما يتـ عمؿ طمب مبيعات 
( فاف النظاـ يقكـ تمقائيان بالتأكد مف حد ائتماف العميؿ مف النظاـ الفرعي Sales Orderجديد )

، كالاستعلبـ عف تكفر المنتج مف النظاـ الفرعي لإدارة المخازف، كيقكـ لإدارة علبقات العملبء
مف النظاـ الفرعي لممبيعات كبمجرد أف  distribution scheduleبتحديث جدكؿ خطو التكزيع 

 يتـ شحف الطمب، فانو يتـ إصدار فاتكرة تمقائيان مف نظاـ الحسابات، كنرل في ىذا المثاؿ أنو
، مكقع مكسكعة ERPنظاـ ) كلإكماؿ معاممة كاحدة تتـ مشاركة البيانات بيف أربعة أنظمة فرعية

 .(2117كيكيبيديا،
  الحقيقي:العمميات في الوقت  .2

يتـ حفظ  transaction systemsكاف في السابؽ كفي النسخ الأكلي لأنظمة إدارة المعاملبت 
الى النظاـ، كنرل أف احتياجات العمؿ  ْػتوهدالمعاملبت الى كقت محدد قبؿ إدخاليا في 

تكسعت بشكؿ كبير كصار مف أىـ المتطمبات أف تتـ المعالجة كمتابعة المؤشرات في الزمف 
الأف تعمؿ في الزمف الحقيقي، مكنت ىذه الميزة اليامة مف  ERPالحقيؽ، لذلؾ أصبحت نظـ 

، ERPنظاـ ) القرارت المحظية لمتخذ تكامؿ الأنظمة كتشارؾ البيانات كما كفرت التقارير كالمؤشرا
 .(2117مكقع مكسكعة كيكيبيديا،

 قاعدة بيانات مشتركة: .3
يتطمب كجكد قاعدة بيانات مركزية مشتركة،  ERPتكامؿ المنظكمات كتشارؾ البيانات في نظاـ 

فقاعدة البيانات المشتركة تعتبر كاحدة مف المزايا الأكلية لأنظمة تخطيط مكارد المؤسسات. فيي 
مرة كاحدة لممؤسسة كبعد ذلؾ تستخدـ كؿ  master dataتسمح بتعريؼ البيانات الأساسية 

دخاؿ ال بيانات الأساسية يجب عمى جميع المستخدميف الاقساـ نفس التعريؼ. كعند تصميـ النظاـ كا 
الأقساـ الكظيفية المختمفة الاتفاؽ عمى معايير البيانات المشتركة المعتمدة كقكاعد التعديؿ عمى 
البيانات المشتركة كالصلبحيات. في الكقت الذم تعتمد فيو أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات عمى 

ف بتقسيـ يراض لتحسيف الأداء يقكـ بعض المصممقاعدة بيانات كاحدة، كفي بعض الأحياف كلأغ
 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) قاعدة البيانات الفعمية
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 تصنيف أنظمة تخطيط موارد المؤسسات حسب الحجم: .2.3.2.4
يمكف تصنؼ أنظمة (، 2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ كما أكرد مكقع المكسكعة )

 الحجـ كتعقيد المشاريع المقدمة كتقسيميا لمفئات التالية:تخطيط مكارد المؤسسات أساس 
 شركات عالمية كبيرة: –الفئة الأولى  -1

مف الفئة الأكلى المؤسسات العالمية الكبيرة كتتعامؿ مع جميع القضايا الدكلية  ERPتدعـ أنظمة 
كذلؾ لتعامميا مع شركات كمؤسسات مف جنسيات مختمفة كفي بمداف مختمفة مف العالـ، كعادة ما 
تكفر ىذه الأنظمة كافة الخيارات المطمكبة كالممكنة مثؿ العملبت المختمفة كالمغة كالحركؼ 

، مكقع مكسكعة ERPنظاـ ) لرمز البريدم كقكاعد المحاسبة كما إلى ذلؾالأبجدية كا
 .(2117كيكيبيديا،

 SAPك Oracleحاليان تعمؿ في ىذه الفئة عدد محدكد مف شركات البرمجيات العالمية مثؿ 
 .Inforك Microsoftكشركات أخرل دخمت حديثان مثؿ 

 شركات قومية كبيرة: –الفئة الثانية  -2
مف المستكل الثاني المؤسسات الكبيرة التي قد تعمؿ في عدة بمداف كىي عبارة  ERPتدعـ أنظمة 

عف شركات قكمية تنتشر أفرعيا في بمداف مختمفة مف العالـ كجميع الأفرع تعمؿ كفؽ نظاـ كاحد، 
كيمكف أف يضـ النظاـ مئات الآلاؼ مف المستخدميف الذيف يصمكف الى النظاـ المركزم عبر 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) الإنترنت
 شركات متوسطة: –الفئة الثالثة  -3

مف المستكل الثالث المؤسسات متكسطة المستكل كىي أنظمة تستخدميا  ERPتدعـ أنظمة 
مكظؼ، كيمكف أف يككنكا جميعيـ في  5000الى  500شركات يتراكح عدد المكظفيف فييا مف 

، مكقع ERPنظاـ ) مكاف جغرافي كاحد، أك بمد كاحد. أك منتشريف في مناطؽ جغرافية مختمفة
 .(2117مكسكعة كيكيبيديا،

 شركات صغيرة: –ابعة الفئة الر  -4
تـ تصميـ أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات مف المستكل الرابع لمشركات الصغيرة التي لا يتجاكز 

مستخدـ، كغالبان ما تركز أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات المصممة  500عدد المستخدميف فييا 
 لممؤسسات الصغيرة عمى الأنظمة الأساسية فقط.
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 :Cloud Based ERPأنظمة تخطيط موارد المؤسسات المبنية عمى السحابة 
لتعمؿ في بيئة التشغيؿ  ERPبتطكر تقنيات الحكسبة كظيكر الحكسبة السحابية، تكسعت أنظمة 

السحابية، كقد أتاح ذلؾ لقطاع كبير مف المستخدميف كخصكصان الشركات الصغيرة جدان مف 
كذلؾ لسيكلة الارتباط بالنظاـ كقمة التكمفة كعدـ الحاجة الى تكفير  ERPالاستفادة مف تطبيقات 

حاليان تقدـ العديد مف شركات البرمجيات إصداران سحابيان  بنيات تحتية كبيرة لتشغيؿ النظاـ.
لمنتجيـ. كتركز الأنظمة الجديدة منيا عمى معايير الأماف، كالفصؿ بيف الكاجبات الكظيفية، 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) كدعـ التشريعات الحديثةكالمعايير الحديثة، 
 مفتوحة المصدر: ERPأنظمة 

ككجزء مف حركة البرمجيات مفتكحة المصدر  ERPبتطكر كانتشار أنظمة كيرل الباحث، أنو ك 
Open Source Software Movement  ظيرت العديد مف شركات البرمجيات التي تنتج ،

مفتكحة المصدر كالتي تستيدؼ الشركات الصغيرة كالمتكسطة ، كلقد كجدت ىذه  ERPأنظمة 
 قمة التكمفة،البرمجيات ركاجان كقبكلان كبيران كذلؾ لمعديد مف الخصائص كالمميزات التي تميزىا كأىميا 

،حيث يمكف لممستخدـ تنزيؿ  source codeكالحصكؿ عمى الشفرة المصدرية الككد الأصمي 
لبن مف الأنترنت بدكف أم تكاليؼ كما يمكف الحصكؿ عمى الككد الأصمي لمنظاـ مما التطبيؽ كام

كىي أنكاع التراخيص  AGPLأك  GPLيتيح عمؿ التعديلبت المطمكبة ،كذلؾ بمكجب الترخيص 
  .التي تستخدميا الأنظمة مفتكحة المصدر

بالرغـ مف (، أنو ك 2117كيكيبيديا،، مكقع مكسكعة ERPنظاـ )كأكردت العديد مف المصادر كمنيا 
مفتكحة المصدر، إلا أف ىناؾ بعض العيكب كالمخاطر  ERPالفكائد كالمميزات الكبيرة في أنظمة 

 في استخداـ كتشغيؿ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات مفتكحة المصدر كمف تمؾ العيكب ما يمي:
مف الأنترنت كلكف  مفتكح المصدر في الغالب مجاني كيمكف تنزيمو ERP : نظاـالدعم .أ 

الحصكؿ عمى الدعـ الفني كالتدريب عمى النظاـ ليس كذلؾ. إذا كاف لدل المؤسسة مطكريف 
أك قسـ تكنكلكجيا داخمي في ىذه الحالة قد لا يتطمب التطكير أك تكفير الدعـ الفني طمب 

أك  الخدمة مف جيات خارجية، كلكف بالنسبة لمشركات الصغيرة التي لا تمتمؾ خبرة تقنية
مطكريف، قد تضطر إلى الاعتماد عمى مزكد البرامج مفتكحة المصدر أك شركات التكنكلكجيا 

، مكقع مكسكعة ERPنظاـ ) .الأخرل لتطكير كدعـ المنتج الشيء الذم قد يككف مكمفنا لمغاية
  (2117كيكيبيديا،
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الككد  مفتكحة المصدر، يخضع ERP : مع العديد مف شركات التي تنتج برمجياتالتحديثات .ب 
باستمرار لتطكير مف قبؿ مزكد البرنامج كقد يكفر العديد مف التحديثات كالتصحيحات لإصلبح 
المشاكؿ أك تحسيف الكظائؼ. كىذا يتطمب مف جميع المؤسسات التي تستخدـ نسخة سابقة 
الى إجراء التحديث للبستفادة مف التحسينات الجديدة، كىذا الأمر قد يككف صعبان جدان عمى 

 كات الصغيرة أك المؤسسات غير المتخصصة في مجاؿ تطكير البرمجيات.الشر 
مفتكح المصدر، فإف  ERP : إذا قامت المؤسسة بتعديؿ الشفرة المصدرية لنظاـالصيانة .ج 

صلبحيا أمرنا صعبنا،  التغييرات قد تجعؿ تكلد أخطاء أك مشاكؿ قد يككف استكشافيا كا 
 خصكصان في حالة عدـ تكفر الدعـ الفني.

: ىناؾ عدد مف المشكلبت الأخرل تتعمؽ بالمخاطر مثؿ أف تعتمد المؤسسة عمى مخاطرال .د 
المفتكح المصدر كبعد فترة تقرر شركة البرمجيات المزكدة لو تحكيمو إلى نظاـ  ERPنظاـ 

مفتكح  ERP تجارم مغمؽ المصدر، أك بعض القضايا القانكنية التي قد تنشأ حكؿ نظاـ
  .المصدر

  المناسب؟ ERPما هو نظام  .2.3.2.5

يعمؿ المدراء التنفيذيكف كمدراء تقنية المعمكمات عادة عمى عمؿ دراسات كمقارنات تفصيمية 
لاختيار نظاـ تخطيط مكارد المؤسسات كيعتبر القرار مف بيف القرارات الأكثر تحديا التي تكاجو قادة 

كضيحيا أعلبه، ىناؾ تكنكلكجيا المعمكمات. بالإضافة إلى معايير المستكيات كالفئات التي سبؽ ت
، مكقع مكسكعة ERPنظاـ )الاعتبار مجمكعة كاسعة مف المميزات كالقدرات التي يجب كضعيا في 

  .(2117كيكيبيديا،
  لماذا تنفذ الشركات نظام تخطيط موارد المؤسسات؟ .2.3.2.6

أصبح الأف مف الكاضح كالمعركؼ الفكائد كالمميزات التي يتمتع بيا النظاـ حيث تعمؿ أنظمة 
، مكقع ERPنظاـ ) تخطيط مكارد المؤسسات عمى تحسيف كفاءة كفاعمية المؤسسات مف خلبؿ

 :(2117مكسكعة كيكيبيديا،
 تكامل المعمومات: -1

دارية شاممة  تكفر ىذه الميزة لممؤسسات خصكصان الكبيرة منيا إمكانية استخراج تقارير مالية كا 
 كدقيقة.
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 ترابط العمميات: -2
عمى ترابط العمميات الكظيفية في البرامج الفرعية  ERPكبحسب خصائصو الفنية كالتركيبية يعمؿ 

 المختمفة.
 تقديم رؤية دقيقة حول العملاء: -3

لإدارة علبقات العملبء ترتبط بكافة النظـ الفرعية  CRMأدكات  ERPكما تتضمف معظـ نظـ 
 العملبء.الأخرل لتكفير معمكمات دقيقة عف سمكؾ كاحتياجات 

 توحيد معمومات الموارد البشرية: -4
مف المعمكـ أف نجاح المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا صار يرتبط بشكؿ كبير بكفاءة إدارة مكاردىا 
البشرية، كتكفر تمؾ النظـ طريقة بسيطة لمتكاصؿ مع المكظفيف حكؿ الاستحقاقات، التعكيضات، 

ؼ، كالعديد مف الكظائؼ اليامة في إدارة الاستقطاعات، تسجيؿ ساعات عمؿ، الحضكر كالانصرا
التي تمؾ المكظفيف مف  self-service portalالمكارد البشرية، كذلؾ عبر بكابة الخدمة الذاتية 

جراء كافة عمميات المكارد البشرية مثؿ طمبات الإجازة، طمب  مراجعة ممفاتيـ الشخصية، كا 
 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) السمفيات

 تكامل نظام المشتريات: -5
المشتريات تعتبر مف العمميات ذات الحساسية العالية كذلؾ لارتباطيا بضرؼ المكارد المالية، كحتى 
يضمف مسؤكلك الشؤكف الإدارية كالمالية في المؤسسات فقد تـ تصمـ إجراء المشتريات بحيث يضـ 

جراءات الفحص كالرقابة كذلؾ لتكفير أك بر قدر مف الشفافية كضماف سلبمة العديد مف الضكابط كا 
عمميات المشتريات، فنجد أف نظاـ المشتريات يرتبط كيتكامؿ مع عدد مف الأنظمة الأخرل مثؿ 
نظاـ إدارة المخزكف، نظاـ إدارة الأصكؿ، نظاـ إدارة المناقصات، نظاـ إدارة المكرديف، كنظاـ 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) الحسابات
 وشمول التقارير:دقة  -6

ىي إمكانياتيا العالية في استخراج  ERPإف أىـ ما يميز أنظمة إدارة كتخطيط مكارد المؤسسات 
التقارير كالمؤشرات المحظية كالشاممة كالدقيقة كالتفصيمية، كما يمكف لمنظاـ تكليد كعرض التقارير 
في أشكاؿ مختمفة بالشكؿ الذم يساعد متخذ القرار كما لكؿ مستخدـ تصميـ لكحة المؤشرات 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) الخاصة بو
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 التقارير المالية:  -7
يتـ اعتماد معايير التقارير المالية الدكلية  التجارية كالمفتكحة المصدر ERPفي كافة أنكاع نظـ 

International Financial Reporting Standards (IFRS)  التي تكفر للئدارة المالية
كالإدارة العميا بالمؤسسة كافة التقارير كالإحصائيات كالمؤشرات المطمكبة لمراقبة المكقؼ المالي في 
أم كقت كبدقة عالية جدان، كىي مف المزايا التي جعمت معظـ الشركات الخاصة كالمؤسسات 

 .(2117مكسكعة كيكيبيديا،، مكقع ERPنظاـ ) ERPالحككمية تتجو الى الاعتماد عمى نظـ 
 الكفاءة الداخمية: -8

في الكثير مف المؤسسات يتـ اعتماد الكفاءة التشغيمية كأحد مؤشرات الأداء كالتي يترتب عمى 
نتائجيا الكثير مف الإجراءات كما تعكس مؤشرات الكفاءة التشغيمية صكرة كاضحة للئدارة العميا عف 

بالإضافة الى أنيا تساعد  ERPذلؾ ما تكفره أنظمة مكطف الخمؿ كضعؼ الأنظمة في المؤسسة، ك 
 Business Processالمؤسسات عمى تقميؿ الكقت اللبزـ لإتماـ كؿ إجراءات كخطكات العمؿ 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) كمراقبتيا كقياسيا كتحسينيا
 صنع قرار أفضل: -9

ناجح  MISىك نظاـ معمكمات إدارية  ERPؿ الإدارة أف نظاـ يعتبر الكثير مف الخبراء في مجا
عمى تعزيز قدرة المؤسسة كقيادتيا عمى تحميؿ البيانات كاستخلبص النتائج  ERPحيث يعمؿ 

كاتخاذ قرارات الصحيحة في الكقت المناسب، كذلؾ لإمكانية النظاـ في تجميع البيانات كعرض 
 ر.التقارير بالشكؿ الذم يطمبو متخذ القرا

كنسبة لكجكد نظاـ متكامؿ كشامؿ لتحديد كفرض الصلبحيات في النظاـ الشيء الذم يمكف مف 
إحداث التكزاف بيف استقلبلية الكحدات كمركزية السياسات كىذا ما يزيد مف فعالية عممية اتخاذ 

 .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) القرار
 زيادة سرعة الحركة: -10

 ERPنجد أنو كبالممارسة العممية أف حكسبة الإجراءات عبر نظاـ إدارة كتخطيط مكارد المؤسسات 
تكحيد كتبسيط إجراءات كخطكات العمؿ كيعزز مركنة المؤسسة كيمكنيا مف التكيؼ تؤدم الى 

اـ نظ) بسرعة مع المتغيرات في سكؽ العمؿ، كما يؤدل إلى زيادة الكفاءة التشغيمية كتحقيؽ أىدافيا
ERP،2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا). 
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 تعزيز الأمن: -11
في ظؿ كجكد قاعدة بيانات مركزية كبيئة عمؿ مشتركة يتـ فييا كصكؿ جميع المستخدميف الى 
 البيانات ،تبرز أىمية أمف المعمكمات كحمايتيا مف مخاطر الاطلبع غير المصرح بو ، التعديؿ ،

ىي   ERPكالحذؼ كالإتلبؼ ، كمف المميزات اليامة التي تكفرىا أنظمة تخطيط مكارد المؤسسات 
يكفر العديد مف إجراءات الأمف كالحماية مثؿ استخداـ كممات  ERPأمف المعمكمات ،فنظاـ 

المركر كالشيادات الرقمية لحماية الحسابات ، كنظاـ الصلبحيات الذم يتيح لكؿ مستخدـ فقط ما 
عمى تشفير  ERPمسمكح لو أف يطمع عميو أك يقكـ بإجرائو في النظاـ ، كما تعمؿ بعض نظـ ىك 

  .(2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ )بيانات قاعدة المعمكمات كتشفير كممات المركر
 :مؤسسةقيمة لكل إضافة  -12

أصبحت الأداة الإدارية يتفؽ الخبراء في مجاؿ الإدارة كالباحثكف أف نظـ تخطيط مكارد المؤسسات 
الأىـ التي لا غنى لأم مؤسسة ناجحة عنيا، بغض النظر عف حجـ المؤسسة أك طبيعة نشاطيا 
فحي تحتاج الى حكسبة جميع العمميات كالأنشطة الإدارية كالمالية كالاستفادة مف الميزات العديدة 

 .(2117ا،، مكقع مكسكعة كيكيبيديERPنظاـ ) كالقيمة التي تكفرا تمؾ الأنظمة
فعالية إدارة العمميات مف خلبؿ نظاـ كاحد عمى زيادة  ERPفي الكقت الذم يعمؿ فيو نظاـ 

أف تدمج مع الأنظمة التي تدير النشاط الأساسي لممؤسسة  ERPمتكامؿ يمكف أيضان لأنظمة 
core businessكينتج عف ذلؾ نظاـ كاحد لممؤسسة يضـ كافة الكظائؼ في المؤسسة ،. 

قد تـ تطكيرىا في الأصؿ لشركات التصنيع  ERPsبالرغـ مف أف أنظمة إدارة مكارد المؤسسات 
إلا أنو فقد تكسعت استخداماتيا الى المجالات الأخرل مثؿ إدارة الخدمات، التعميـ، الفنادؽ، الرعاية 

 . (2117، مكقع مكسكعة كيكيبيديا،ERPنظاـ ) الصحية، الخدمات المالية كالحككمة
 أهم النظم والمعايير القياسية في الجودة – الرابعحث المب .2.4
 أهم النظم والمعايير القياسية في الجودة: .2.4.1

 كالمنيجيات الإداريةخلبؿ الفترة منذ النصؼ الثاني مف القرف الماضي ظيرت الكثير مف النظريات 
كتحكلت عدد كبير مف المؤسسات  فيإحداث طفرة كبيرة  كساىمت فينجاحيا  كالتي أثبتت الناجحة

تمؾ الممارسات  كمف أفضؿ كتطبيقيا،ينصح المستشاركف بإتباعيا  كنظـ قياسيةمرجعيات  الى
 كأكثرىا انتشارا:الجزء التالي أىميا  فينكجز  كالنظـ القياسية
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 إدارة الجودة الشاممة: .2.4.2

 :مفهوم الجودة .2.4.2.1
طبيعة "، كىي تعني (Qualities)مف الكممة اللبتينيٌة نجده مشتقان  quality لفظ الجكدة بالنظر الى

، كدرجة صلبحو، كىك يشكٌؿ مفيكمان يختمؼ باختلبؼ الجية الميستفيدة منو، كقد كردت فييا "الشيء
 (:14-13، ص 2014، قدكر لبراكما أكرده قدكر ) عدٌة تعريفات، مف أىمٌيا

( عمى أنيا: "ىي استراتيجية لتحسيف الأداء بشكؿ 1988) الأمريكية الدفاععرَّفتيا كزارة  .أ 
كفي جميع مجالات المسؤكلية. فيي تجمع بيف أساليب الإدارة  المستكيات،مستمر عمى كؿ 

كالأدكات التقنية المتخصصة في ظؿ ىيكؿ منضبط يركز  الحالية،كجيكد التحسيف  الأساسية،
 .(25، ص2111عبدالعاؿ زكي، ززيعبد الع) عمى التحسيف المستمر لجميع العمميات"

فمسفة الإدارة ": عمى أنٌيا BS 7850-1: 1992 القياسية عرَّفيا المعيد البريطاني لممعايير .ب 
كممارسات الشركة التي تيدؼ إلى تسخير المكارد البشرية كالمادية لممؤسسة بأكثر الطرؽ 

 .(14-13، ص 2014، قدكر لبراك) "فعالية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
دارة لإنيج "عمى أنيا:  ISO 8402: 1994 عرَّفتيا المنظمة الدكلية لمتكحيد القياسي .ج 

استنادنا إلى مشاركة جميع أعضائيا كتيدؼ إلى تحقيؽ نجاح  الجكدة،ركز عمى ي المؤسسات
 زعبد العزي) "طكيؿ الأجؿ مف خلبؿ رضا العملبء كالمزايا لجميع أعضاء المنظمة كالمجتمع

 (.25، ص2111عبدالعاؿ زكي،
مصطمح يستخدـ لكصؼ نيج الإدارة لتحسيف "عمى أنيا:  عرَّفتيا الجمعية الأمريكية لجكدة .د 

، 2014، قدكر لبراك) "لتحقيؽ النجاح عمى المدل الطكيؿ مف خلبؿ رضا العملبءك الجكدة. 
 .(14-13ص 

مؤسسة بطريقة تمكنيا مف تمبية ىي فمسفة لإدارة ال عمى أنيا: " عرَّفتيا معيد الجكدة المعتمد .ق 
قدكر ) "دكف المساس بالقيـ الأخلبقية كفعالية،احتياجات كتكقعات أصحاب المصمحة بكفاءة 

 .(14-13، ص 2014، لبراك
عمى أنٌيا: "العمميٌة التي يتَّسع مداىا لتشمؿ جكدة العمؿ، كجكدة  (Kauro Ishikawa) عرَّفيا .ك 

كجكدة القسـ، كالنظاـ، كجكدة المكرد البشرمٌ، كجكدة  الخدمة، كجكدة المعمكمات، كالتشغيؿ،
 (48-49، 52-56صفحة ، ـ2006،سعيد سالـ الحنكي ) "الأىداؼ، كغيرىا
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عمى أنٌيا: "مصطمح عاـ قابؿ لمتطبيؽ عمى أيٌة صفة، أك  (Webster) عرَّفيا قامكس .ز 
 (.65، ص2012،بف معكض القثامي  )عزيز ."خاصٌية منفردة، أك شاممة

 مفهوم الجودة الشاممة  .2.4.2.2

 كجدتالفكرية كالفمسفية الرائدة التي كالنظريات المفاىيـ  أكثرمف  TQMتعد إدارة الجكدة الشاممة 
التطكير المؤسسي كف بشكؿ خاص في ممة كالباحثيف الذيف يععمماء الإدار الاىتماـ الكاسع مف قبؿ 

عبدالعاؿ  زعبد العزي) تالمنظماتطكير كتحسيف الأداء الإنتاجي كالخدمي في مختمؼ ك 
 (.27، ص2111زكي،

 اعتماد كتطبيؽ مبادئاليابانية إلى  التي حققتيا الصناعةالنجاحات الكبيرة في  يعزم الكثيركفك 
 Management Total Qualityاستخدـ مصطمح ادارة الجكدة الشاممة الشاممة، إدارة الجكدة 

فيو الطريؽ إلى تحسيف الجكدة بالأسمكب  كصفتمف قبؿ البحرية الامريكية  1985مرة عاـ  لأكؿ
عمى المدل البعيد مف خلبؿ تحقيؽ  كصغيرة مستدامةكىي طريقة لتحقيؽ نجاحات  للئدارة،الياباني 
 .ائفرضا الزب

 تناكؿ الباحثكف في مجالات الجكدة كالإدارة تعريفات لإدارة الجكدة الشاممة، منيا ما يأتي:
( " ىي عبارة منيج ىيكمي شامؿ يؤسس 56 ص، 2013،)السقاؼ، حامد عرفيا السقاؼ .أ 

لنظاـ إدارم متكامؿ يساعد المؤسسات كمنظمات العمؿ عمى تحسيف جكدة المنتجات 
 كالخدمات".

عرؼ المعيد الأميركي لمجكدة عمى أنيا "نظاـ إدارم، لمنظمة تركز عمى متطمبات عملبئيا،  .ب 
المستمر. كتستخدـ الاستراتيجيات  يقكـ عمى أف جميع العامميف يعممكف لتأميف التحسيف

بف ) كالمعطيات كالتكاصؿ الفعاؿ لدمج كتكامؿ اختصاص الجكدة في ثقافة كنشاطات المنظمة"
 (.44-43، ص2113، شمكية كاممية، كشرفي أماؿ

كما عرفتيا منظمة الجكدة البريطانية أنيا " الفمسفة الإدارية لممؤسسة التي تدرؾ مف خلبليا  .ج 
بف شمكية كاممية، ) "تياجات المستيمؾ ككذلؾ تحقيؽ اىداؼ المشركع معان تحقيؽ كؿ مف اح

 (.44-43، ص2113، كشرفي أماؿ
كما عرفيا العالـ جكف اككلبند " عمى انيا الكسيمة التي تدار بيا المنظمة لتطكر فاعميتيا  .د 

 " كمركنتيا ككضعيا التنافسي عمى نطاؽ العمؿ ككؿ
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، العزاكم الكىاب عبد ادارة الجكدة الشاممة بأنيا )محمد ISOتعرؼ منظمة التقييس العالمية  .ق 
( "عقيدة أك عرؼ متأصؿ كشامؿ في أسمكب القيادة كالتشغيؿ لمنظمة 26-25 ص، 2019

ما، بيدؼ التحسيف المستمر في الأداء عمى المدل الطكيؿ مف خلبؿ التركيز عمى متطمبات 
كجميع أصحاب  (Stockholders) كتكقعات الزبائف مع عدـ إغفاؿ متطمبات المساىميف

 “. Stakeholders  المصالح الأخريف 
 أهداف إدارة الجودة الشاممة  .2.4.2.3

ٌـ في المؤسسة جميعيا،  ٌـ إدارة الجكدة الشاممة بالتركيز عمى التحسيف الميستمرٌ لمعمميٌات التي تت تيت
، 2012 القثامي،حيث تتمخَّص أىدافيا بعدٌة نقاط، مف أىمٌيا" ما ذكره عزيز )عزيز بف معكض 

 (:24-26، 53-55صفحة 
  .تحسيف الأساليب كالأنظمة الميستخدىمة في العمؿ .أ 
  .رفع الإنتاجيٌة الخاصٌة بكؿٌ عنصر مف عناصر العمؿ .ب 
  .بناء العلبقات الإنسانيٌة، كتقديرىا .ج 
 تنمية الانتماء، كالكلاء لممينظَّمة، كالعمؿ. .د 
 تنمية قدرات كميارات الميكظَّفيف. .ق 
  .كاختصار الإجراءات الركتينيٌة الخاصٌة بالعمؿ، مف حيث التكمفة، كالكقتتبسيط  .ك 
 رفع مستكل إرضاء العملبء، كالتفكُّؽ عمى مينافسييا. .ز 
الحرص عمى زيادة المركنة في المينظَّمة في التعامؿ مع الميتغيِّرات، كذلؾ مف خلبؿ تجنُّبيا  .ح 

 اـ مستداـ لإدارة التغيير.لممخاطر، كاستثمارىا لمفيرىص، كذلؾ مف خلبؿ كضع نظ
 الاىتماـ بالتحسيف المستمرٌ لجميع المستكيات، كالفعاليٌات كمٌيا في المينظَّمة. .ط 
 .تحسيف المقدرة التنافسيٌة لممؤسسة مقارنة مع غيرىا مف المينظَّمات التي تماثميا .م 

 مُتطمَّبات تطبيق الجودة الشاممة  .2.4.2.4

سعيد سالـ )تشمؿ ميتطمَّبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عدٌة نقاط، مف أبرزىا ما أكرده سعيد 
 :(48-49، 52-56صفحة ، ـ2006،الحنكي 

"الحرص عمى تحقيؽ رضا العملبء الخارجيٌيف، كالداخميٌيف؛ حيث إنٌو ييعىدٌ محكر الجيكد كمٌيا  .أ 
معيـ، كتحميؿ احتياجاتيـ، كتكقُّعاتيـ، في إدارة الجكدة الشاممة، عبر تنمية العلبقات 

 ".كتحديدىا، كغيرىا مف الأمكر
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 "الحرص عمى تأييد، كدعـ برنامج إدارة الجكدة الشاممة مف قًبىؿ الإدارة العيميا". .ب 
 "الاىتماـ بقياس الأداء فيما يتعمَّؽ بالجكدة، كالإنتاجيٌة". .ج 
 بإدارة الجكدة الشاممة". "تبنٌي ما ىك ملبئـ مف الأنماط القياديٌة فيما يتعمَّؽ .د 
 "اختيار الييكؿ التنظيمي الملبئـ". .ق 
 "تكفير نظاـ معمكمات خاصٌ بإدارة الجكدة الشاممة". .ك 
 "تحقيؽ المشاركة مف قًبىؿ المكظَّفيف كمٌيـ في كافٌة الجيكد؛ لتحسيف الجكدة، كالإنتاجيٌة". .ز 
 يؽ معارفيـ تطبيقان فعميٌان"."تدريب المكظَّفيف، كتعميميـ بشكؿ مستمرٌ، ممٌا يمكٌنيـ مف تطب .ح 
"إدارة المكارد البشريٌة بشكؿو فعٌاؿ، كذلؾ عف طريؽ تدريبيـ، كتحفيزىـ بشكؿ متكاصؿ، كتقييـ  .ط 

 أدائيـ، كغيرىا مف الأمكر".
 "تييئة المناخ الملبئـ لمعمؿ، كالاىتماـ بالتييئة الشاممة لثقافة المينظَّمة". .م 

 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاممة  .2.4.2.5

ماف تحقيؽ أكبر قدر مف النجاح في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، فإنٌو لا بيدٌ مف الاىتماـ لض
كالتركيز عمى بعض الجكانب اليامة كاتبٌاع العديد مف الخطكات، كذلؾ عمى النحك التالي كما أكرده 

 (:24-26، 53-55صفحة ، 2012 القثامي،)عزيز بف معكض عزيز 
تييئة الميكظَّفيف كذلؾ بشرح المفاىيـ كتعديد الفكائد التي تعكد : حيث يتضمٌف ذلؾ التمهيد  .أ 

عمى المكظؼ كالمؤسسة، كتنكيرىـ بضركرة الالتزاـ بمفيكـ الجكدة الشاممة، كتقبُّمو، كمعرفة ما 
يحتاج إليو مف إجراءات، حيث لا بيدٌ ىنا مف تكضيحو، كبياف أسسو كمفاىيمو لممكظَّفيف 

ىداؼ معايير الجكدة الميراد الكصكؿ إلييا في كؿٌ مجاؿ، مع جميعيـ، مع ضركرة تحديد أ
الأخذ بعيف الاعتبار ضركرة تكفير المعمكمات، كالمكارد المادٌية اللبزمة، كتحديد المسؤكليٌات 

تمجأ العديد مف المؤسسات في  ،.الضركريٌة لمتنفيذ، بالإضافة إلى تحديد احتياجات المستفيديف
ىذه المرحمة عمى عقد العديد مف الدكرات التدريبية كالسمنارات كما تعمؿ العديد منيا عمى 

  الاستعانة بخبراء أك مستشاريف لكضع كتنفيذ خطة التييئة. 
: كيتـ التنفيذ مف خلبؿ زمنية كاضحة كدقيقة حيث تتضمٌف تحديد المسؤكليٌات الخاصٌة التنفيذ .ب 

ٌـ بعد ذلؾ تحديد سيمطاتو بناءن عمى ىذه المسؤكليٌات، عممان بأفٌ تكزيع ىذه بك ؿٌ فرد، بحيث يت
المسؤكليٌات يككف بناءن عمى قدرات ىؤلاء الأفراد، كمف الجدير بالذكر أنٌو مف الممكف زيادة 
قدرات الأفراد، كذلؾ عف طريؽ التدريب المتكاصؿ. كما يجب في ىذه الخطة تحديد مؤشرات 
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-55صفحة ، 2012 القثامي،)عزيز بف معكض  قيقة لقياس الأداء كالتقدـ في تنفيذ الخطة.د

53 ،26-24:) 
: كىك مراقبة مؤشرات الأداء التي تـ كضعيا ضمف خطة بتنفيذ إدارة الجكدة الشاممة التقويم .ج 

عدٌة كالاستجابة الي الانحرافات التي تحدث بتحسيف العمميٌات الخاصٌة بيا، كىك يتككٌف مف 
  :خطكات، ىي

  .المقارنة بيف معايير الجكدة الميحدَّدة في التمييد، كالأداء .1
 تقييـ الأداء الخاصٌ بالميكظَّفيف. .2
 الحرص عمى الرقابة الميستمرٌة في المراحؿ جميعيا. .3
تكجيو العمؿ نحك ما يستجدٌ مف ميتطمَّبات بالنسبة لمميستفيديف، كتحديد الانحرافات،  .4

  .الأخطاء بشكؿ مستمرٌ كالأىداؼ؛ لتصكيب 
الاىتماـ بالمراجعة المتكاصمة لمجكدة؛ بيدؼ التأكُّد مف نظاـ إدارة الجكدة الشاممة،  .5

، 53-55صفحة ، 2012 القثامي،)عزيز بف معكض  كفاعميٌتو، كملبءمتو لطبيعة العمؿ.
26-24). 

 تحديات تطبيق إدارة الجودة الشاممة  .2.4.2.6

ىنالؾ العديد المشاكؿ كالتحديات التي يمكف أف تكاجو المؤسسة في تنفيذ إدارة الجكدة الشاممة، أكرد 
بف شمكية كاممية، كشرفي أماؿ عف العديد مف الباحثيف كفصمكا في تمؾ التحديات، أدناه ما سرده 

 (:44-43، ص2113، بف شمكية كاممية، كشرفي أماؿ) تمؾ التحديات كالإشكاليات
نشر ثقافة الجكدة، ممٌا يعني عدـ رغبة الإدارة، أك المكظَّفيف بالتغيير، الأمر الذم يؤدٌم  "عدـ .أ 

عدـ الثقة في المدير، كعدـ تكفُّر الانسجاـ بيف الأعضاء الذيف يتشكٌؿ منيـ  .إلى مقاكمتيـ لو
 فريؽ العمؿ، أك فيما بيف فًرىؽ العمؿ".

ٌـ تشاريكيا في المينظَّمة، ممٌا يعني غياب الثقافة "غياب الاتٌجاىات، كالقًيىـ، كالسمككيٌات ا .ب  لتي يت
 عدـ التمييز بيف مفيكمىي إدارة الجكدة الشاممة، كجكدة المينتىج". .التنظيمٌية الفاعمة

"غياب المعمكمات، ممٌا قد يشكِّؿ عائقان كبيران أماـ المينظٌمات؛ كذلؾ لككنيا أساس إدارة الجكدة  .ج 
 بشكؿ مستمرٌ، ممٌا يعيؽ عمميٌة استيعاب نمكذج إدارة الجكدة الشاممة".تغيير القيادات  .الشاممة

يف بالجكدة أكثر مف المكظَّفيف  .د  "عدـ كفاية الكقت، بالإضافة إلى الاعتماد عمى الخبراء الميختصِّ
 أنفسيـ".
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كتطبيؽ نظـ إدارة الجكدة الشاممة في السكداف يمكف كحسب رأل الباحث  ،عمؿ الباحثكاقع كمف 
ة المزيد مف التحديات كالتي ظيرت مف خلبؿ دراسة الكاقع المحمي لعدد مف المؤسسات، كمف إضاف

 تمؾ التحديات:
 ضعؼ المتابعة كغياب المساءلة. .أ 
 ضعؼ خبرة كقدرات ممثؿ الإدارة المشرؼ عمى المشركع. .ب 
 ضعؼ مشاركة أعضاء الإدارات العميا في أنشطة المشركع. .ج 
 الإدارية.التغيير المستمر في القيادات  .د 
 المشاكؿ الإدارية التي تكاجو الاستشارم أثناء البناء. .ق 
 غياب التنسيؽ بيف كافة الكظائؼ كالأقساـ. .ك 
 ضعؼ المكازنة المخصصة لممشركع كعدـ كضكح بنكد الصرؼ. .ز 
 ضعؼ برامج التدريب المصاحبة لممشركع كعدـ فعاليتيا. .ح 
 ؿ.عدـ الاستقرار كالتغيير المستمر لمفريؽ الاستشارم العام .ط 
 مقاكمة العامميف لمتغيير. .م 
 ضعؼ القناعة بالنظاـ كانخفاض الكعي بأىدافو. .ؾ 
 عدـ تفرغ فريؽ تنفيذ المشركع. .ؿ 
 غياب التحفيز المعنكم كالمادم. .ـ 
ضعؼ الثقافة التنظيمية ككجكد أنماط لمسمكؾ السالب مثؿ المجاممة كعدـ المحاسبة. كالعشكائية  .ف 

 كعدـ الالتزاـ بالنظـ كالإجراءات.
 :ديمينق لمجودةمبادئ  .2.4.3

المكقع الإلكتركني لمركز الممؾ فيد لمجكدة، ) لمجكدة زعبد العزيمركز الممؾ فيد بف كتناكليا 
تعتبر بمثابة مبادئ تكجييية لإدارة المنظمات  ىاـ، إدارممبدأ  14عبارة عف  ( "ىي2114

النجاح المنشكد حيث تؤدل الى تكفير بيئة عمؿ أكثر كفاءة، كارتفاع الأرباح، كزيادة  كالكصكؿ الى
 كتطكر كنمك المنظمات".الإنتاجية 

 ـ كحصؿ1900ميندس أمريكي، كلد عاـ ( 2113 ،المنتدل العربي لممكارد البشريةإدكارد ديمينؽ )
يتحكمكف في  المكظفيف ىـ كحدىـ الذيفأف ديمينؽ  يرلعمى الدكتكراه في الرياضيات كالفيزياء. 
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 –نفذ  –ربعة محاكر )خطط الأ ذاتديمينؽ عممية الإنتاج. فقاـ بطرح نظريتو المسماة بدائرة فعالية 
  .الأربعينيات كذلؾ في أكائؿ الجكدة ككافباشر(. كنادل بيا ككسيمة لتحسيف  –افحص 

 

 
 دائرة ديمينؽ –( 9شكؿ رقـ)

 (2113 ،العربي لممكارد البشريةالمنتدل المصدر: )

بطمب مف الحككمة اليابانية سافر ديمينؽ لمياباف بعد الحرب العالمية الثانية لمساعدة الصناعة فييا 
التي اتسمت في تمؾ الفترة بضعؼ الجكدة كالإنتاجية. اىتـ اليابانيكف بالميندس ديمينؽ كثيران كالذم 

د أحرز نجاحا كبيرا دفع بالحككمة اليابانية أف كاف خبير متخصص كمستشار نابغة كمبدع، كق
تمنح سنكيان لمشركات التي  ـ جائزة أسمتيا باسمو )جائزة ديمينؽ لمجكدة(1951أنشأت في عاـ 

تتميز مف حيث الابتكار في برامج إدارة الجكدة. كقد أسماه اليابانيكف "أبك الجكدة". كذلؾ لأنيـ قد 
ة أقؿ. لكف ىذه المبدأ لـ يكف قد أدركو أصحاب الأعماؿ كخبراء عممكا أف الجكدة الأعمى تعنى تكمف

 الإدارة في أمريكا.
‌ المنتدل العربي مبدأ أساسي ىي كما يمي ) 14الجكدة الشاممة تتمخص في  لإداسةديمينؽ فلسفت

 (:2113، لممكارد البشرية
 حبٌٖ‌فلسفت‌خذٗذة‌للخْخَ‌ًحْ‌ححس٘ي‌الدْدة.‌ .1
 .ؿالتحسيف المستمر لنظاـ العم .2
 خمؽ رغبة بتحسيف الجكدة باستمرار بالتركيز عمى الحكافز الايجابية. .3
 .التعميـ كالتدريب الحديث كالمستمر .4
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  التكقؼ عف الاعتماد عمى المراجعة كفحص الكميات الكبيرة مف المنتجات .5
ضبط عمميات الشراء بناء عمى عناصر كالصيانة كبعض خصائص المرتبطة باستخداـ  .6

 .المنتج
 .الشعكر بالأماف كالطمأنينة الكظيفيةتعزيز  .7
 تشجيع العمؿ بركح فريؽ كاحد. .8
 تحفيز كتكريـ العامميف عمى الأعماؿ المتميزة كالمبدعة. .9

 .إعطاء فرصة لمعامميف بعرض بإنجازاتيـ كأعماليـ .10
 .تنظيـ البرامج التعميمية كالتدريبية كبعض البرامج لتطكير الذاتي لكؿ العامميف .11
 .ة مف اجؿ انجاز العمميات الإدارية كالإنتاجية المراد تحسينياتككيف فرؽ عمؿ خاص .12
 .مف الأىداؼ كالمعايير الكمية حسيف نظاـ تقكيـ أداء العامميف ككفاءاتيـ بالتخمص .13
  .الاىتماـ بالعامميف كالحصكؿ عمى مقترحاتيـ كرغباتيـ في منتج معيف .14

 :نموذج مالكوم بالدريدج لمجودة .2.4.4

ـ كىك 1980أعماؿ أمريكي كخبير في الإدارة، عيف كزيران لمتجارة في العاـ ىك رجؿ بالدريدج مالككـ 
 مف أكائؿ مؤسسي مفيكـ الجكدة الشاممة في أمريكا.

كبحسب منيج كنمكذج بالدريدج فإف الجكدة الشاممة تعتبر تغييرا جكىريا لممفاىيـ القديمة كتغير 
كز النمكذج كيعتبر ىدفو الرئيسي ىك شامؿ لكؿ عناصر كمككنات النظاـ الإدارم لممؤسسات، كير 

إرضاء العميؿ مف خلبؿ تقديـ الجكدة العالية بشكؿ مستمر، بالإضافة الى تقديـ المنفعة كالخير 
 (2111دكتكر سميماف زائد، ) .لممجتمع حكليا

 
 ( نمكذج مالككـ بالدريدج10شكؿ رقـ)

 (2112 ،الحاج نعاس خديجة، نكرم منيرالمصدر: )
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 ،الحاج نعاس خديجة، نكرم منيرمبادئ أساسية ىي ) 7مالككـ بالدريدج عمى يقكـ نمكذج 
2112:) 

مف الضركرم كجكد القناعة الكافية لدم الإدارة العميا بجدكل كفائدة الجكدة الشاممة، مع التركيز  .1
 .عمى أىمية الدكر الذم تقكـ بو الإدارة الكسطي معيا

 :ماليا عمى العناصر الآتيةمف الضركرم جعؿ خطط الجكدة مترابطة مع اشت .2
 .الأىداؼ الاستراتيجية بعيدة المدل .أ 
 .الثقافة التنظيمية الجديدة .ب 
 .تكضيح التغيرات الجذرية المطمكبة في الأداء التنظيمي .ج 
 .يجب كضع نظاـ لممعمكمات لتكفيرىا في الكقت المناسب مع تحديثيا باستمرار .3
 :(2119 ،عادؿ مكسكعة أبفيجب إعادة تصميـ العمميات بصكرة تضمف ) .4
 .تكفير درجة عالية مف المركنة كالسرعة في العمؿ .أ 
 .التأكيد عمى التحسيف المستمر لجكدة العمميات .ب 
 .استخداـ السجلبت لأغراض الرقابة كالنظـ .ج 
 .تمبية رغبات كحاجات العملبء .د 
 .منع حدكث الأخطاء في العمميات .ق 
 :(2119 ،عادؿ مكسكعة أبف) يجب إدارة كتنمية المكارد البشرية بصكرة تضمف .5
دماجيـ في تخطيط الجكدة الشاممة .أ   .مشاركة العامميف كا 
 .تبني أسمكب فرؽ العمؿ لتحقيؽ التعاكف كالجيكد المشتركة .ب 
 .العناية بصحة كسلبمة العامميف .ج 
 .قياس كتقييـ أداء العامميف بصكرة دائمة .د 
يتـ مقارنة يجب كضع نظاـ لقياس كتقييـ مستكم الجكدة الفعمي في جميع العمميات، بحيث  .6

 .مستكل الجكدة داخؿ المؤسسة مع المؤسسات المنافسة في السكؽ
 :(2119 ،مكسكعة أبف عادؿ)الآتي يجب الأخذ في الاعتبار أف تحقيؽ رضاء العميؿ يتطمب  .7
 .التفاعؿ المستمر مع العميؿ مف خلبؿ الاتصاؿ بو .أ 
 .قياس ردكد فعؿ العميؿ كاتجاىاتو كشعكره نحك المؤسسة بصكرة دائمة .ب 
 .تحديد كدراسة حاجات كمتطمبات العملبء طكاؿ الكقت .ج 
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 .عقد المقارنة بيف مستكم رضاء عملبء المؤسسة مع عملبء المؤسسات المنافسة في السكؽ .د 
 كتـ تطكير معايير الجائزة بجيكد مجمكعة العمماء المتخصصيف في مجاؿ الإدارة ككاف مف ضمنيـ

كمدخلبن  مالككـ بالدريدج تعريفان عمميان لمجكدة الشاممةالعالـ جكراف، كمنذ ذلؾ الكقت أصبحت معايير 
طار 73، ص2119 ،كليد سالـ العنزمميمان لمفاىيميا، كذكر العنزم ) ( أنو "عبارة عف منيج كا 

عمؿ متكامؿ يساعد المؤسسات كمنظمات العمؿ عمى تحقيؽ تقكؼ عالي في الأداء كزيادة 
 الفعالية".
 سيجما: 6 .2.4.5

،  تبرعي ادارة الجكدة الشاممة كقد ظير ىذا  مجاؿالمفاىيـ الادارية في  أشيرحد أسيجما  6مفيكـ
، المفيكـ في شركة مكتكركلا الامريكية في بداية الثمانينات مف القرف الماضي كحقؽ انتشارا كاسعا

. حيث بدأت كبرل الشركات العالمية بتبنيو كقامت بتطبيقو العديد مف الشركات الأمريكية الكبرل
مراقبة العيكب كالتخمص تكمف في  سيجما 6أف فكرة  . كنجدمى اجراءاتيا الادارية المختمفةكتطبيقو ع

أنو إذا كانت المنشأة قادرة عمى قياس عدد العيكب المكجكدة في عممية ما فإنيا تستطيع منيا، 
، كذلؾ ىك غالية الجكدة بطريقة عممية أف تزيؿ تمؾ العيكب كتقترب مف نقطة الخمك مف العيكب

 ،المنتدى العربي للموارد البشرية ، مكقعد. محمد اشتيكم)تحقيقيا لتي تسعى كؿ المؤسسات الى ا

 (.م2119
عمؿ في أضلبع العممية الرئيسية )الجكدة، التكمفة، الزمف( كىك ي (Six Sigma) سيجما 6أسمكب 

عمى منتجات حكم منيجية كفمسفة إدارية تقكـ عمى مبدأ حازـ يسعى إلى تركيز الجيد لمحصكؿ ي
   كخدمات تقترب إلى حد كبير مف أقصى درجات الجكدة كالإتقاف كبأقؿ تكمفة كفي كقت قياسي.

 (.م2119 ،المنتدى العربي للموارد البشرية ، مكقعد. محمد اشتيكم)
ىك مجمكعة مف التقنيات كالأدكات اللبزمة لتحسيف كما يمكف أف يعرؼ ىذا الأسمكب أيضان بأنو 

زالة أسباب العيكب المتعمقة بالمنتجات  كالإجراءات مفالعمميات   كالخدمات التيخلبؿ تحديد كا 
 .(م2119 ،المنتدى العربي للموارد البشرية ، مكقعمحمد اشتيكمد. ) لعملبئياتكفرىا المنظمة 

 :سيجما 6مبادئ  .2.4.5.1

 مكقع، د. محمد اشتيكم)سيجما في الجكدة عمى مبادئ رئيسية ىي كما يمي  6يرتكز أسمكب 

 :(م2119 ،المنتدى العربي للموارد البشرية
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التركيز عمى العملبء )كيتسع مفيكـ العملبء ىنا ليشمؿ المستثمريف كالمكظفيف كالمستفيديف مف  .أ 
 السمعة كالمجتمع ككؿ(.

اتخاذ القرارات عمى اساس الحقائؽ كالبيانات الدقيقة. كتستخدـ سيجما ستة ادكات احصائية  .ب 
 التكرارية، كخريطة باريتك، كالخرائط الانسيابية.المدرجات  :منيا

 .كالمقصكد بالعمميات-التركيز عمى العمميات كالانشطة الداخمية .ج 
الادارة الفعالة المبنية عمى التخطيط المسبؽ حيث يعمؿ سيجما عمى تحكيؿ "ادارة رد الفعؿ"  .د 

 ."الى إدارة "معالجة المشكلبت قبؿ كقكعيا
المؤسسة الكاحدة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كالاعتماد  التعاكف الكامؿ بيف منسكبي .ق 

 .عمى العمؿ الجماعي التعاكني كالبعد عف المنافسة
التحسيف المستمر باستخداـ ادكات عممية مع التركيز عمى الاكلكيات كالمبادرات الاقؿ عددا  .ك 

 ."كالاكثر حيكية "قاعدة باريتك
 .عي كما تؤكد عمى اىمية الاتصالات اللبمركزيةالمشاركة الكاممة لكؿ فرد في العمؿ الجما .ز 
 .الكقاية بدلا مف التفتيش الذم يستنزؼ الطاقات البشرية كالمالية .ح 

 سيجما: 6خطوات تطبيق  .2.4.5.2

    (12سيجما عمى خمسة خطكات أساسية كما ىك مكضح بالشكؿ رقـ) 6يرتكز تطبيؽ أسمكب 
 (.2009)د. محمد اشتيكم، 

 
 سيجما 6خطكات تطبيؽ -( 11شكؿ رقـ)

 (م2119 ،المنتدى العربي للموارد البشرية ، مكقعد. محمد اشتيكمالمصدر: )
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 :بطاقة الأداء المتوازن .2.4.6

تتناكؿ بطاقات الأداء  لممؤسسة، الاستراتيجي كقياس الأداءلمراقبة إدارية طكرت عبارة عف أداة  ىي
 العميؿ،جانب  الداخمية،جانب العمميات  المالي، مف أربعة جكانب: الجانب المؤسسةالميتكازف 
 .(balanced scorecard ،2011 – مكقع كام باؾ مشيف)التعمُّـ كالنمك كجانب 
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن: .2.4.6.1

عادة ىندسة  كتطكر مفاىيـ كالأعماؿفي الكقت الذم بدأت فيو طفرة عمكـ الإدارة  الجكدة كا 
دارة المعرفة كتقنية المعمكمات ( كثمرة لمدراسات BSCجاءت بطاقة الأداء المتكازف ) ،المنظمات كا 

 .(2115 ،كسيـ بف حسف مسرم) كجيكد عمماء كباحثيف في مجاؿ الإدارة
لمساعدة المنظمات عمى تقييـ أنشطتيا كأدائيا كطكرت ىي أداة مف أدكات التخطيط الاستراتيجي ك 

نظاـ إدارم يقكـ بربط  المتكازف عبارة عفإف بطاقة الأداء يمكف القكؿ ك كفؽ رؤيتيا كاستراتيجيتيا. 
الأىداؼ كالمقاييس كالمستكيات المستيدفة كالمبادرات، كالتي بمجمميا تصؼ استراتيجية المنشأة 
كتساعدىا عمى تزكيد الإدارة بالتغذية العكسية لعممياتيا الداخمية كمنتجاتيا الخارجية مف أجؿ 

نظاـ  تعتبرإف بطاقة الأداء المتكازف ، بالإضافة الى االتطكير المستمر لأداء كنتائج استراتيجيتي
 .(2115 ،كسيـ بف حسف مسرم) فعاؿ قياس

كقد أثبت الباحثكف كعمماء الإدارة أف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف يساعد المنظمات عمى التغمب 
 Effectively measuringعمى مشكمتيف أساسيتيف كىما: القياس الفعاؿ لأداء المنظمة 

organizational  كالتنفيذ الناجح للبستراتيجيةSuccessfully implementing strategy. 
؛ ركبرت كابلبف )بركفيسكر Kaplan  &Nortonالباحثاف  1996كقد طكر ىذا النمكذج في عاـ 

في التطكير القيادم كمية إدارة أعماؿ، جامعة ىارفارد(، كديفيد نكرتف )مؤسس كرئيس مؤسسة 
ا مف قبؿ  أى‌الخطْٗش‌ًّدذيثة(. الحمكؿ الحد ليذا النمكذج ظؿ مستمران مف قبؿ كابلبف كزميمو كأيضن

عدد آخر مف الباحثيف خلبؿ السنكات الماضية، كمازالت تتطكر بتطكر استخداماتيا كتطبيقيا في 
 منظمات العمؿ المختمفة.

برز الأساليب ككاحد مف أ Harvard Business Reviewكفد تـ اختيار ىذا النمكذج مف قبؿ
إف ىذا المفيكـ ىك خير ما أنتج العقؿ البشرم في ” سنة الماضية:  75الإدارية المؤثرة خلبؿ الػ 

 .(2115 ،كسيـ بف حسف مسرم) ”.HBR” مجاؿ التخطيط لمخمس كسبعيف سنة الماضية
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 محاور بطاقة الأداء المتوازن: .2.4.6.2
يقكـ كؿ منيا بقياس الأداء الكمي لممنظمة، تعتمد بطاقة الأداء المتكازف عمى أربعة محاكر رئيسة 

 (:2117خديجة أحمد بامخرمو، كىي كما يمي )
: "يحكم أىدافنا مالية بحتة، مثؿ العائد عمى الاستثمار، كالقيمة Financialالمحكر المالي  .أ 

 الاقتصادية المضافة، كتكمفة المنتجات، كالربحية، كالتدفؽ النقدم، كغيرىا".
: "كييعني بجكانب تتعمؽ بجكدة خدمة العملبء، كالحصة السكقية، Customer محكر العملبء .ب 

كدرجة الكلاء، كرضا العملبء؛ مثؿ تحقيؽ رغباتيـ عف طريؽ تقديـ منتجات كخدمات جديدة، 
 أك مف خلبؿ تحسيف الخدمة كالاستجابة إلى شكاكل كاحتياجات العملبء، كغيرىا".

: "كييعني بجكانب العمميات Internal Business Processمحكر العمميات الداخمية  .ج 
الداخمية، مثؿ تطكير أنظمة الأعماؿ الإدارية كالتعاكف بيف الإدارات كالأقساـ المختمفة، 
كاستخداـ تقنية المعمكمات، كالمحافظة عمى مستكل الأداء العالي لممنظمة فيما تقكـ بو مف 

المنتج، كغيرىا ذات المياـ المتعمقة عمميات، مثؿ ابتكار عمميات جديدة في تصميـ كتطكير 
 بالعمميات الداخمية".

: "يحدد القدرات التي Learning  &Growth (Innovation)محكر التعمـ كالنمك )الإبداع(  .د 
يجب أف تنمك فييا المنظمة لتحقيؽ عمميات داخمية عالية المستكل تخمؽ قيمة لمعملبء 

 كالمساىميف".
 لمتوازنالاستراتيجية وبطاقات الأداء ا .2.4.6.3

( تعتبر بطاقة الاداء المتكازف عممية 2007 الصناعية،)المكقع الإلكتركني، مدكنة الإدارة كاليندسة 
تقييـ شاممة تقكـ عمى تحكيؿ رؤية كاستراتيجية المنظمة الى الأربعة محاكر الأساسية: المحكر 

ضلب عما تحدثو مف المالي، محكر العمميات الداخمية، محكر العملبء، كمحكر التعمـ كالنمك، ف
التكازف بينيما. فالمنظكرات الخارجية متمثمة بالزبائف كالمكردكف كحممة الاسيـ كالدائنكف كغيرىـ، 
كالمنظكرات الداخمية متمثمة بالعمميات التي تتـ داخؿ المنظمة، فضلب عف منظكر التعمـ كالنمك مف 

ؤشرات كنتائج الماضي كالحاضر جية كالمنظكرات المالية مف جية اخرل، كما انيا تجمع بيف م
كلتحقيؽ استراتيجية المؤسسة  .كالمؤشرات التي تقكد الاداء المستقبمي لممنظمة مف جية اخرل

كتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ بطاقة الأداء المتكازف فإف ذلؾ يتطمب تحديدا دقيقا للؤىداؼ كالمقاييس 
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كىذه المحاكر ىي الاساس في بناء  كالغايات كالمبادرات الخاصة بكؿ محكر مف محاكر البطاقة،
 .بطاقة الاداء المتكازف

 
 بطاقة الأداء المتكازف-( 12شكؿ رقـ)
 (ـ2009 ،د. محمد اشتيكمالمصدر: )

 
 فوائد تطبيق منهجية بطاقات الأداء المتوازن .2.4.6.4

بتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف تحصؿ المؤسسة عمى العديد مف المزايا كالفكائد أىميا )د. محمد 
 ـ(:2009 ،المنتدل العربي لممكارد البشرية اشتيكم،

دمج مختمؼ أقساـ الشركة كجعميا تعمؿ بالتكازم لتحقيؽ النتائج المرجكة مف خلبؿ تحسيف  .أ 
زالة الحكاجز بيف القطاعات  قدرات الشركة ككؿ في كقت كاحد كا 

 ة لمشركةالتكازم بيف جميع الأنشطة عمى جميع المستكيات لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجي .ب 
 المركنة في الاستجابة السريعة لفرص التحسيف .ج 
 إنجاز استراتيجية كأىداؼ الشركة بأكثر الأساليب فاعمية ككفاءة .د 
 داء التي تيـ جميع القائميف عمى الأمكرالقدرة عمى تركيز الجيكد عمى بطاقات الأ .ق 
 التحديد الكاضح لممسئكليات كمكاضع المسائمة لكؿ إدارة .ك 
 العمميات كالأنشطة الأساسيةتحميؿ كقياس  .ز 
 تحديد أكجو النتائج الأساسية في إطار مياـ الشركة كقياس كحؿ المشكلبت .ح 
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 :BPMإدارة إجراءات العمل  .2.4.7

Business Process Management (BPM ) ىك نظاـ لإدارة مجمكعة العمميات كالإجراءات
 ,Jeston John, Nelis Johanالمرتبطة بتحقيؽ رضاء الزبائف بالتكافؽ مع أىداؼ المنظمة )

2014, P89.) 
جميع المؤسسات بغض النظر عف حجميا كطبيعة عمميا تعمؿ عمى تقديـ خدماتيا كمنتجاتيا 
لعملبئيا بتنفيذ مجمكعة مف الإجراءات داخؿ ىذه المنشأة مف قبؿ مكظفييا كخبرائيا كالتي تؤدم في 

جراءات العمؿ تمؾ ىي التي تؤسس لثقافة المنشأة  النياية بالمؤسسة لتقديـ الخدمة المحددة. كا 
كلكيفية تعامميا مع عملبئيا كأسمكب خدمتيا ليـ كىي ما يميز أم شركة عف غيرىا ففييا يكمف 
مدل تفكؽ المؤسسة كدرجة منافستيا في السكؽ. كأف ىذه الإجراءات تعتمد بشكؿ كبير عمى المعرفة 

ى تنفيذىا بالإضافة الى السياسات أك القكانيف التي الضمنية المخزنة بعقكؿ ذكم الخبرة العامميف عم
دارتيا بالشكؿ الذم  تحكميا. كاف الفرؽ بيف منشأة كأخرل ىك يما تقكـ بو لمتحكـ بتمؾ الإجراءات كا 
يؤدم الى تقديـ خدمة مميزة بجكدة عالية، فبعضيا يقكـ بذلؾ كأخرل تتركو لخبرة العامميف فإف ذىبكا 

 (.Jeston John، Nelis Johan, 2014، P89) .نشأة مف معرفةذىبت معيـ ما تممكو الم
كىك ما  BPMلذلؾ تعمؿ كتسعى المؤسسات عمى تطكير منيج عممي لإدارة إجراءات العمؿ 

يضمف تحكيؿ تمؾ المعرفة الضمنية التي تمتمكيا الى معرفة ظاىرة كاضحة يمكف بعد ذلؾ تكثيقيا 
دارتيا كمشاركتيا بيف العامميف، كما يجب الاحتفاظ بيا كأحد الأصكؿ الثمينة لممنشأة  كتنظيميا كا 

ريب، فالمعرفة الضمنية كالتطكير عمييا بشكؿ مدركس، كما كيمكف نقميا للؤخريف عبر التعميـ أك التد
تمؾ ىي ما يميز المنشأة عف غيرىا فيي تمثؿ الخبرة كالميارة التي تممكيا المنشأة كتعتمد عمييا في 

 . (2115 ،عماد سرحاف كتكرد) تقديـ خدماتيا
عنصر مف  أىـ العمؿ"تعتبر إدارة إجراءات ، (2115 ،عماد سرحاف كتكرد)كيقكؿ عماد سرحاف 

عناصر إدارة المعمكمات كالمعرفة في أم مؤسسة أك شركة حككمية أك خاصة صغيرة كانت أك 
كبيرة". فيي منيج منظـ يعمؿ عمى الاستفادة القصكل مف الإجراءات التي تتـ داخؿ المنشأة لتككف 

في تنفيذ أنشطة فعالة قادرة عمى تكفير المنفعة لممستفيد بأقؿ التكاليؼ كبأعمى جكدة. فكمما نجحنا 
العمؿ عف طريؽ تحكيميا الى إجراءات نظامية، ككمما كانت تمؾ الإجراءات معركفة كمنظمة 
كمدركسة، كمما كاف النشاط فعالا أكثر كبالتالي خدمة العميؿ تككف بجكدة أعمى. كىنا تكمف أىمية 

في المنشأة كضماف إدارة إجراءات العمؿ في دكرىا في الحفاظ عمى ديمكمة العمؿ بالشكؿ الصحيح 
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تقديـ منفعة حقيقية مف الخدمات التي تقدميا لعملبئيا الداخمييف كالخارجييف، كالاحتفاظ بما تممكو 
 .المنشأة مف خبرة حصمت عمييا عمى مر الزمف

 business كفي إطار تجكيد تقديـ خدماتيا، تعمؿ كتسعى المؤسسات الى أتمتة الأعماؿ
automation  ىي جزء مف إدارة إجراءات العمؿBPM  كليس العكس، فمجرد تحكيؿ إجراءات

العمؿ مف إجراءات يدكية الى إجراءات إلكتركنية لا يعني إطلبقا أف إجراءات صارت عمى أفضؿ 
ما يككف كسينتج عنيا خدمات كمنتجات ذات جكدة عالية. إف الميزة الأساسية التي تكفرىا إدارة 

مكيننا مف التغيير في الإجراءات التي تعتمد عمييا المؤسسة بشكؿ مستمر إجراءات العمؿ ىي ت
كمركنة عالية كبسرعة كسيكلة. كبالتالي فإدارة إجراءات العمؿ ىي أسمكب عمؿ مستمر كثقافة عمؿ 
متأصمة لدم مكظفييا تعمؿ كبشكؿ دائـ عمى تقديـ أفضؿ خدمة لمعميؿ عبر إجراءات فعالة 

 .(2115 ،عماد سرحاف كتكرد) ممكو المؤسسة مف معرفة كخبرة كميارةكاضحة معتمدة عمى ما ت
جميع أنكاع المؤسسات كالشركات الحككمية  BPMكيشمؿ استخداـ عممية إدارة إجراءات العمؿ 

كالخاصة كالتعميمية كالناشئة عمى اختلبؼ أنكاعيا كأحجاميا فلب يكجد مؤسسة أك شركة لا تستخدـ 
 ة الإنتاج فييا كتقديـ خدماتيا لجميكرىا.إجراءات معينة لتسيير عجم

 كيف نبدأ بإدارة إجراءات العمل؟ .2.4.7.1

في أم منشأة كىي التحسيف أك إعادة الييكمة ” إدارة إجراءات العمؿ“‘ىناؾ طريقاف لأف تبدأ بعممية 
 .(2115 ،عماد سرحاف كتكرد)

 :تحسين إجراءات العمل .2.4.7.2

في ىذه الطريقة نقكـ بالنظر في الإجراءات القائمة التي تتـ فعلب عمى أرض الكاقع في المؤسسة 
عماد  كتكرد)كمحاكلة تحسسينيا عبر: تقميؿ الزمف، تقميؿ التكمفة، زيادة الفعالية كذلؾ بالآتي 

 :(2015 ،سرحاف
يجاد الحمكؿ ليذه  .أ   الإشكاليات.التعرؼ عمى الإشكاليات الحالية في الإجراء كا 
 إزالة بعض النشاطات غير الضركرية. .ب 
 تقميؿ كقت العمؿ لبعض أك كؿ لمنشاطات المنجزة المككنة للئجراء. .ج 
 إدخاؿ التقنية في تنفيذ بعض أك كؿ النشاطات.  .د 

كىذه الطريقة لا تعمد الى التغيير الجذرم في الإجراءات كالنشاطات القائمة بؿ الى تطكيرىا بشكؿ 
عالية. كتساعد تطبيقات أتمتة الأعماؿ عمى تنفيذ ذلؾ التحسيف لأنيا قادرة عمى تصبح فيو أكثر ف
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أتمتة الإجراءات دكف المساس بالأنظمة التقنية العاممة في المنشأة عبر استخداـ أدكات التكامؿ مع 
اعتماد البكابات الإلكتركنية كأساس للبستخداـ مف قبؿ  كعبر Integration Tools تمؾ الأنظمة

 .العامميف عمى تمؾ الإجراءات
 (:الهندرة)إعادة الهيكمة  .2.4.7.3

ىي عممية تتـ بيدؼ التغير الجذرم في أسمكب عمميا ككيفية تقديميا لخدماتيا حيث تعمد المنشأة 
جديدة أك إزالة إجراءات  ىنا الى التغيير في الإجراءات بشكؿ جذرم بحيث يمكف ابتداع إجراءات

قائمة أك الدمج بيف مجمكعة مف الإجراءات كعادة ما تعمد المنشآت الى استحداث تطبيقات تقنية 
دارية جديدة ليتـ الاستفادة منيا في احداث ذلؾ التغيير الجذرم ليتـ الاستفادة مف تجارب  مالية كا 

 .(2015 ،عماد سرحاف كتكرد) تحكؿتمؾ التطبيقات كأفضؿ الممارسات التي تممكيا في عممية ال
كحسب الممارسات العممية بدء تطكير إجراءات العمؿ نجد أنو مف الأفضؿ أف كيرل الباحث، أنو 

يتـ البدء دائما بعممية التحسيف ثـ قد تمييا عممية إعادة الييكمة كذلؾ حتى تظير لممستفيديف نتائج 
البداية، كما أف عممية التحسيف تساعد عمى فيـ مممكسة بشكؿ أسرع كلا يتـ تحمؿ تكاليؼ عالية مف 

حاجة المستفيديف كاستخراج المعرفة الكامنة خمؼ الإجراءات التي يمارسيا العاممكف في المنشأة فيي 
 .الأصؿ الياـ الذم تممكو المؤسسة كالذم يجب الاىتماـ بو

 BPM Software أف يتـ استخداـ تطبيقات متخصصة بذلؾ BPMكيمكف لإدارة إجراءات العمؿ 
فيي كسيمة لتحسيف أك إعادة ىيكمة الإجراء ليصبح أكثر فعالية كأقؿ في الكقت كالماؿ كالجيد. كما 
يمكف أيضا ربط ىذه التطبيقات بالأنظمة المالية كالإدارية أك الأنظمة الأخرل العاممة بالمؤسسة أك 

 .ؿ البريد الإلكتركنييتـ نشره عمى المكقع الإلكتركني أك مف خلب Form حتى عبر نمكذج
 دورة حياة إدارة إجراءات العمل: .2.4.7.4

في دكرة مستمرة. تختمؼ الآراء حكؿ التسمية كدقة التفاصيؿ لكؿ  BPMتعمؿ إدارة إجراءات العمؿ 
نجد أف  BPMمرحمة بناءن عمى طبيعة الإجراءات كالمنيج المستخدـ، كبالنظر الى العديد مف مناىج 
عماد  كتكرد)معظـ ىذه المناىج قد اتفقت عمى مراحؿ: التصميـ، التنفيذ، المراقبة، التحسيف 

 .(2115 ،سرحاف
 



86 

 
 BPM Lifecycleدكرة حياة إدارة إجراءات العمؿ -( 13شكؿ رقـ)

 (2115 ،عماد سرحاف كتكرد)المصدر: 

تحديد العمميات المكجكدة ككذلؾ مجالات التحسيف. رسـ خريطة لتدفؽ العمؿ بيف - التصميم
 المكظفيف كالأنظمة، كتحديد الصلبحيات كالضكابط كالسياسات الخاصة بالنشاط.

تنفيذ العمميات المحددة كالمصممة في الخطكة السابقة. يمكف القياـ بذلؾ يدكينا أك باستخداـ - التنفيذ
 تر.تطبيقات الكمبيك 

تتبع العمميات لمعرفة حالتيا كأدائيا. الإبلبغ عف المناطؽ التي يككف أداؤىا ضعيفنا أك - المراقبة
 التي تككف فييا اختناقات محتممة أك أم إشكاليات.

استخدـ المعمكمات التي تـ جمعيا في مرحمة المراقبة لإجراء تحسينات عمى العممية - التحسين
 زيادة الكفاءة.لتقميؿ الزمف أك التكمفة أك 

 إدارة المشروعات: .2.4.8

  :فيما يتعمَّؽ بتعريؼ بإدارة المشاريع، فقد كردت العديد مف التعريفات نكرد منيا ما يأتي
( عمى Project Management Body of Knowledgeتـ تعريفيا في الدليؿ المعرفي لإدارة المشاريع ) .أ 

ٌـ البىدء فيو؛ لإنتاج  ٌـ أنٌيا: "نشاط ميؤقَّت يت مينتىج، أك خدمة، أك نتيجة فريدة مف نكعيا، كيت
الكصكؿ إلى النياية عند تحقيؽ اليدؼ، أك عند انتياء المشركع؛ بسبب تعذُّر تحقيؽ أىدافو".  
كتيشير كممة )ميؤقَّت( إلى أفٌ لممشاريع بداية، كلا تعني أفٌ فترة المشركع قصيرة؛ فكممة ميؤقَّت قد 

 ( 61-46، ص2114لرحيـ محمد،د. عبد اتستمرٌ لسنكات". )
ٌـ تعريفيا عمى أنٌيا: "تطبيؽ مف المعارؼ، كالميارات، كالأدكات، كالتقنيات؛ لتحقيؽ ميتطمَّبات،  .ب  ت

 (.14، ص2117ناصر بف إبراىيـ بف سعد المحيميد،كأىداؼ أمٌ مشركع" )
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ٌـ تعريفيا عمى أنٌيا: "مجمكعة مف النشاطات المينظَّمة، كالميكجَّية نحك تكظ .ج  يؼ أمثؿ، كاسػتغلبؿ ت
أفضؿ لممكارد المناسبة، كاليادفة إلى تحقيؽ أىداؼ المشركع الميحدَّدة بكضكح، كذلؾ بالاعتماد 
عمى شتٌى طيريؽ، كأساليب الكفاية، كالفاعميٌة، ضمف مجمكعة ميحدَّدة مف الشركط، أك القيكد" 

 (.14، ص2117ناصر بف إبراىيـ بف سعد المحيميد،)
ٌـ تعريفيا عمى  .د  أنٌيا: "تطبيؽ المعرفة كالخبرات كالميارات كالادكات لعمؿ التخطيط كالتنظيـ ت

كضبط المكارد لتحقيؽ متطمبات المشركع حسب تكقعات الجية المستفيدة كذلؾ خلبؿ فترة زمنية 
 (.4، ص2011،كتكمفة محددة" )فيصؿ القرعاف

لرقابة عمى المكارد الميتنكِّعة؛ إدارة المشاريع تعني: "عمميٌات التخطيط، كالتكجيو، كالتنظيـ، كا .ق 
، 2119أ. ىكازف أبك سعكد، بيدؼ الكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ ميعيَّنة، خلبؿ فترة زمنيٌة ميحدَّدة )

 (.2ص
 المراحل التي يمرُّ بها المشروع  .2.4.8.1

، 2114د. عبد الرحيـ محمد،تتككٌف دكرة حياة المشركع مف عدٌة مراحؿ، كذلؾ عمى النحك الآتي: )
 (56ص

ٌـ في ىذه المرحمة ابتكار الفكرة التي  Study Feasibility :"دراسة جدكل المشركع .أ  حيث يت
 تتعمَّؽ بالمشركع، كالبحث في أىمٌيتيا، كجدكاىا."

ٌـ تكضيح أىداؼ  Planning :"التخطيط لممشركع .ب  ٌـ نقؿ الفكرة إلى حيِّز التخطيط، بحيث يت فيت
ت الميستفيدة منو، كمف أبرز مراحؿ التخطيط في ىذه المشركع، كالأنشطة التي تتعمَّؽ بو، كالفئا

 " :المرحمة

 تحديد المجالات التي تتعمَّؽ بالنشاط. .1

  .بياف الأكلكيٌات .2

 كضع خطط بديمة. .3

 البىدء بالتنفيذ. .إقرار الخطٌة .4

ٌـ دراسة المكارد الماليٌة، كالبشريٌة  Resources Appraisal :"تخصيص المكارد .ج  بحيث تت
ٌـ تكزيع الأدكار بينيا، بالإضافة إلى تكزيع اللبزمة؛ لتنفيذ  المشركع، كفرؽ العمؿ التي يت

  ".الأفراد، كتكفير كؿٌ ما يحتاجو المشركع مف معدٌات، كمكارد ماليٌة
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ٌـ البىدء بتنفيذ المشركع، عممان بأفٌ أىمٌية إدارة  Implementation :"تنفيذ المشركع .د  حيث يت
؛ إذ تضمف تنفيذه كًفقان لما خيطِّطى لو، مع إجراء المشاريع تظير مف خلبؿ ىذه المرحمة

 " .التحسينات اللبزمة؛ لتعديؿ الانحرافات عف مسار الخطة المرسكمة
ٌـ التخطيط لو، كعمى  Monitoring :"الميراقبة .ق  ٌـ التأكُّد مف سىير المشركع كًفؽ ما ت حيث يت

تكل الأداء، كتحديد النحك الصحيح، ممٌا يساعد عمى تكفير المعمكمات اللبزمة عف مس
ٌـ التخطيط لو، كميتابعة فرؽ العمؿ،  الانحرافات بناءن عمى المقارنة بيف الأداء الفعميٌ، كما ت

 " .كالأنشطة الماليٌة، كالمكارد جميعيا، كمدل تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة
؛ لبياف مدل ميلبءمة المشا Evaluation :"تقييـ المشركع .ك  ، كمنيجيٌّ ريع كىك قياسه مكضكعيٌّ

ٌـ إنجازىا، كالتي ما زاؿ تنفيذىا جاريان، كمدل نجاحيا، كأدائيا، عممان بأفٌ ىذا الأمر  التي ت
ٌـ التخطيط لو،  يساعد عمى التأكُّد ممٌا إذا سار تخطيط المشركع، كتنفيذه عمى حسب ما ت

 استنادان إلى ثلبثة مداخؿ، ىي":
 تقييـ الأىداؼ. .1
  .تقييـ الإجراءات .2
 .تقييـ النتائج .3

 وامل نجاح إدارة المشاريع ع .2.4.8.2
 (: 3، ص2119أ. ىكازف أبك سعكد، لنجاح إدارة المشاريع، لا بيدٌ مف تكفُّر عدٌة عكامؿ، مف أىمٌيا )

 إدراؾ أفٌ المشركع ليس عملبن ركتينيٌان". ."كجكد أىداؼ ميحدَّدة ميسبقان  .أ 
 "تحديد التكاليؼ الكيمٌية لممشركع". .ب 
مف مراحؿ المشركع، حيث لا بيدٌ مف الاىتماـ بالإدارة "إدراؾ كجكد خطكرة في كؿٌ مرحمة  .ج 

 الناجحة لممخاطر، ممٌا يعني تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة مف المشركع".
 "تكفُّر فريؽ عمؿ تقنيٌ ميتخصِّص". .د 
 "كضع مكعد ميحدَّد؛ لإنياء المشركع". .ق 
 مشركع"."التركيز عمى تكقُّعات مالؾ المشركع، كميتطمَّباتو التي يرجك تحقيقيا مف ال .ك 
 "الحرص عمى أف يككف المشركع فريدان، بحيث لا يمكف تكراره". .ز 
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 التنظيمية:الثقافة  .2.4.9

 مفهوم الثقافة التنظيمية: .2.4.9.1
ىي عبارةه عف مجمكعةو مف القكاعد التي تؤثر في "، Culture Organizationالثقافة التنظيمية 

تطبيؽ مياميـ بطريقة  سمكؾ الأفراد داخؿ بيئة عمؿو مشتركة، كاليدؼ منيا مساعدتيـ في
القيـ الأخلبقية التي يتميٌز بيا الأفراد الذيف يعممكف "، كتعرؼ ثقافة المنظمة أيضان بأنٌيا "صحيحة

معان، كيحرصكف عمى تطبيؽ نظاـ محددو في تنظيـ عمميـ داخؿ بيئة العمؿ ممٌا يساعدىـ عمى 
المقترحة في حاؿ كاجيتيـ  تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة، كالتمكٌف مف كضع مجمكعةو مف الحمكؿ

 (.12-9صفحة ، 2115العكفي، محمد بف غالب " )مشاكؿ أثناء إنجاز الأىداؼ المطمكبة
، 2112، عيساكم كىيبةفي بحثو ) عيساكم كىيبةما أكرده مف التعريفات الأخرل لمثقافة التنظيمية 

  ( كىي:17-16صفحة 
الثقافة التنظيمية بأنٌيا المبادئ الأساسية التي اكتشفيا  Schein تعريؼ شيف: يعرِّؼ شيف .أ 

الأفراد كعممكا عمى تطكرييا كاستعممكىا لحؿ مشكلبتيـ المرتبطة بتكيفيـ الخارجي كاندماجيـ 
  .الداخمي، كيضيؼ أيضان أفٌ ىذه المبادئ تعد الطريقة المثمى لإدراؾ المشكلبت كفيميا

بأنٌيا المعتقدات الراسخة  Charles Handy :اندمتعريؼ تشارلز ىاندم: يعرؼ تشارلز ى .ب 
التي تشير إلى كيفية ممارسة السمطة في المنظمة، ككيفية مراقبة العامميف فييا كعمؿ نظاـ 
لمكافئاتيـ، بالإضافة إلى العديد مف الأمكر المرتبطة بالرقابة الفردية، كساعات العمؿ، كحؽ 

  .المنظمة مف التخطيط المستمر المكظفيف كالمرؤكسيف بالابتكار كما تحتاجو
 .أفٌ ثقافة المؤسسة ىي كؿ ما يشارؾ بو أفراد المؤسسة Miner :تعريؼ ماينر: يرل ماينر .ج 

تعريؼ ديؿ: يعرؼ الثقافة التنظيمية بأنٌيا مجمكعة الضغكطات اللبشعكرية التي تشكؿ مجتمع 
  .منظمة كما حكلياأك بيئة العمؿ، كالتي تساىـ أيضان في تككيف أفكار الأفراد في ال

أفٌ الثقافة التنظيمية ىي المعتقدات المختمفة  Harrison :تعريؼ ىاريسكف: يرل ىاريسكف .د 
التي يتعمؽ الفرد بيا كالتي مف شأنيا أف تنظـ طريقة العمؿ، كمراقبة الأفراد في المؤسسة، 

كالطريقة التي كطرؽ مكافئتيـ عمى أعماليـ، كالتي تعبر عف التخطيط ككيفية ممارسة السمطة 
  .ينظر بيا الرؤساء إلى المرؤكسيف داخؿ المنظمة
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بيف الثقافة التنظيمية كثقافة المجتمع العامة حيث  Gibson :تعريؼ غيبسكف: يربط غيبسكف .ق 
تتككف كلبىما مف قيـ كقكاعد كمعايير كفرضيات كقكاعد يصنعيا الإنساف بنفسو، كيضيؼ أفٌ 

  .ثقافة المنظمة ىي شخصيتيا كمناخيا
تعريؼ كيرت ليكيف: الثقافة التنظيمية ىي البيئة التي ينجز الإنساف فييا مختمؼ أعمالو، كىي  .ك 

 .أمر معنكم لا يمكف مشاىدتو أك لمسو، إلٌا أنٌيا تتكاجد في كؿ مكاف في المنظمة كتؤثر فييا
كيؤثر في  كيعرؼ الباحث الثقافة التنظيمية أنيا سمكؾ كعادات أفراد المنظمة الذم يرتبط بالعمؿ

 طريقتيـ لأداء الاعماؿ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
 عناصر الثقافة التنظيمية  .2.4.9.2

محمد بف غالب ) يعتمد تطبيؽ الثقافة التنظيمية عمى مجمكعةو مف العناصر الخاصة بيا، كىي
  :(12-9 ، صفحة2115العكفي، 

الأفراد ضمف النظاـ الكاحد، كافة القكاعد السمككية، كالأخلبقية التي يتميٌز بيا "ىي  :القيم .أ 
كالتي تحدد طبيعية الأشياء، كالأمكر المقبكلة، كغير المقبكلة، كالجيدة، كغير الجيدة، كالميمٌة، 
كغير الميمة، كالتي تساىـ في التأثير عمى بيئة العمؿ بشكؿ مباشر، بحيث تعمؿ عمى تكجيو 

بيف كافة الأفراد داخؿ بيئة العمؿ، سمكؾ الأفراد كفقان لنظاـ محدد، مع ضماف تطبيؽ المساكاة 
 ".كالاىتماـ بنجاح الإنتاج، كغيرىا مف المؤثرات الميمة لمعمؿ

كافة الأفكار، كالمفاىيـ المشتركة بيف الأفراد داخؿ بيئة العمؿ، كالتي "ىي  :المعتقدات .ب 
 يحرصكف عمى تطبيقيا، كيرفضكف تغييرىا إلا في حاؿ كجكد عكامؿ تؤثٌر عمييا، كتدفع إلى
تطكيرىا نحك الأفضؿ، كترتبط ىذه المعتقدات بكافة الأمكر العامٌة، كالتي تطبؽ بشكؿ يكمي 

  ".مثؿ إنجاز المياـ، كالأعماؿ المطمكبة خلبؿ اليكـ
مجمكعةه مف المعايير التي تتحكـ بطبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة، كالتي تصبح "ىي  :الأعراف .ج 

ثقافة التنظيمية، كمف الكاجب أف يحرصى كافة المكظفيف مع الكقت مككٌنان رئيسيٌان مف مككٌنات ال
 ".عمى تطبيقيا، كالالتزاـ بيا مف أجؿ ضماف نجاح العمؿ

كافة الآراء، أك الاحتمالات التي ترتبط بشكؿ مباشرو بالييئة الإداريٌة في "ىي  :التوقعات .د 
النتائج  المنشأة، كاليدؼ منيا كضع مجمكعةو مف البدائؿ التي تساعد في الكصكؿ إلى

المطمكبة بأفضؿ الكسائؿ الممكنة، كعادةن تعتمدي التكقعات عمى الخبرة المسبقة، كالمرتبطة بآراء 
 ".المدراء حكؿ المكظفيف، أك المياـ التي تـ تنفيذىا في السابؽ
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 نموذج إدغار شين لمثقافة التنظيمية: .2.4.9.3

التنظيمية الأكثر صعكبة الثقافة ىي السمة  (9ص، Schein، Edgar ،1992كفقا إدغار شيف )
في التغيير، كتتجاكز في ذلؾ المنتجات التنظيمية كالخدمات كجميع السمات المادية الأخرل 

الطقكس، القيـ،  :لممنظمة. كقد كضع شيف نمكذج لمثقافة التنظيمية يحتكم عمى ثلبثة مستكيات
 كالافتراضات.

 
 إدغار شيف لمثقافة التنظيميةنمكذج -( 14شكؿ رقـ)

 (9ص، Schein، Edgar ،1992)المصدر: 
: تكجد سمات تنظيمية يمكف رؤيتيا كلمسيا كالتعامؿ مثؿ المرافؽ الطقوس-المستوى الأول .أ 

كالمكاتب كالمفركشات كالجكائز المرئية، كالزم، ككيؼ يتفاعؿ المكظفكف بشكؿ كاضح مع 
كتنظيـ الفعاليات الشركة، كطريقة عمؿ  بعضيـ البعض كمع ذم الشأف الخارجييف، كشعارات

 (12ص، Schein، Edgar ،1992) داخؿ المؤسسة.
: كىذا المستكل يمثؿ الثقافة المعمنة لأعضاء المنظمة كفيو يتـ التعبير القيم-المستوى الثاني .ب 

عف القيـ المحمية كالشخصية عمى نطاؽ كاسع داخؿ المنظمة. كتشمؿ المعتقدات الدينية 
الأفراد حكؿ مصداقية المنظمة كدعميا. عادةن ما يمكف كالاجتماعية، القناعات كانطباعات 

دراسة السمكؾ التنظيمي في ىذا المستكل مف خلبؿ مقابمة أعضاء المنظمة كاستخداـ 
 (12ص، Schein، Edgar ،1992) .الاستبيانات لجمع المكاقؼ جميع أعضاء المؤسسة

كىي عناصر الثقافة التنظيمية غير المرئية كالتي لـ يتـ  الافتراضات:-المستوى الثالث .ج 
تحديدىا بطريقة نظامية عف طريؽ ضكابط المؤسسة كقكاعد عمميا، كتظير مف خلبؿ 
التفاعلبت اليكمية بيف أعضاء المؤسسة. بالإضافة إلى ذلؾ، ىذه ىي عناصر الثقافة التي 

سة، كىي عناصر سمككية مكجكدة دكف غالبا ما لا يتـ مناقشتيا كالإفصاح عنيا داخؿ المؤس
معرفة كاعية لمعضكية كلا يمكف لممسكحات كالمقابلبت المباشرة مع أعضاء المؤسسة 
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استخلبص ىذه الصفات كالجدير بالذكر أف أنماط الثقافة التنظيمية في ىذا المستكل ىي 
 ،Schein) .العنصر الأساسي الذم غاب عنو في الغالب عمماء السمكؾ التنظيمي

Edgar،1992 ،11ص) 
 :2013نموذج التميز المؤسسي - الخامسالمبحث  .2.5
 مفهوم إدارة التميز  .2.5.1

نشػػػأ مفيػػػكـ " إدارة التميػػػز" لمتعبيػػػر عػػػف الحاجػػػة إلػػػى مػػػدخؿ شػػػامؿ يجمػػػع عناصػػػر كمقكمػػػات بنػػػاء 
المنظمػات عمػى أسػس متفكقػة تحقػؽ ليػا قػدرات متعاليػة فػي مكاجيػة المتغيػرات كالأكضػاع الخارجيػة 

بيػػا مػػف ناحيػػة، كمػػا تكفػػؿ ليػػا تحقيػػؽ التػػرابط كالتناسػػؽ الكامػػؿ بػػيف عناصػػرىا كمككناتيػػا المحيطػػة 
كالتفػكؽ بػذلؾ فػي الأسػكاؽ كتحقيػؽ  Core Competencies الذاتيػة كاسػتثمار قػدراتيا المحكريػة
مػف مػالكيف لممنظمػة كعػامميف بيػا كمتعػامميف  Stakeholders الفكائد كالمنافع لأصحاب المصػمحة

 (.2111إدارة التميز، -أبك عبد العزيزجتمع بأسره )معيا كالم
 الإطار النظري لإدارة التميّز: .2.5.2

يستند مفيكـ " إدارة التميز" إلى إطار نظرم كاضح يعتمد عمى مفيكـ مػنيج الػنظـ التكامػؿ كالتػرابط 
الػػذم يػػرل المنظمػػة عمػػى أنيػػا منظكمػػة  Systemic Thinkingكيمتػػزـ منطػػؽ التفكيػػر المنظػػكمي 

متكاممة تتفاعؿ عناصرىا كتتشابؾ آلياتيا كمف ثـ تككف مخرجاتيا محصمة لقدراتيا المجتمعة. كمػف 
ثػػـ فػػإف إدارة التميػػز ىػػي القػػدرة عمػػى تكفيػػؽ كتنسػػيؽ عناصػػر المنظمػػة كتشػػغيميا فػػي تكامػػؿ كتػػرابط 

سػتكل المخرجػات الػذم يحقػؽ رغبػات كمنػافع لتحقيؽ أعمى معدلات الفاعمية، كالكصػكؿ بػذلؾ إلػى م
 (.3 ة، صفح2002 ،كتكقعات أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمة )عمى السممي

 موجهات ادارة التميّز .2.5.3
إدارة التميػػز" فػػي مجمكعػػة التكجيػػات الإداريػػة التػػي تشػػترؾ فػػي بنػػاء كتنميػػة ثقافػػة “تتمثػػؿ مكجيػػات 

تمػػؾ التكجيػػات الإداريػػة عػػف أنمػػاط سػػمككية متفكقػػة  تنظيميػػة محابيػػة لفػػرص التميػػز كالتفػػكؽ. كتعبػػر
تستيدؼ تكفير أفضػؿ الظػركؼ كالآليػات كالأدكات لػلؤداء الػذم يمتػزـ بمكاصػفات كمتطمبػات الجػكدة 
الشػػاممة كالمتكافػػؽ مػػع رغبػػات كتكقعػػات العمػػلبء، كىػػي فػػي حقيقتيػػا تعبيػػر عػػف فمسػػفة إداريػػة جديػػدة 

ف مكارد كتكظيفيا بمػا يخػدـ العمػلبء المسػتيدفيف كيحقػؽ تستيدؼ استثمار أغمى ما يتاح لممنظمة م
رضػػاىـ عػػف منتجػػات كخػػدمات المنظمػػة كيكثػػؽ ارتبػػاطيـ بيػػا، كمػػا تحقػػؽ ارتبػػاط المنظمػػة بعلبقػػات 
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كثيقة كفعالة مع كافة الأطراؼ ممف يقػدمكف خػدماتيـ ليػا أك يحصػمكف عمػى منػافع منيػا. كتتضػمف 
 (:7، صفحة 2002 ،مى السمميإدارة التميز" ما يمي )ع“قائمة مكجيات 

 Creativityتنمية كحفز الابتكار  .1
 Customer Satisfactionتنمية كتفعيؿ التكجو لإرضاء العملبء  .2
 Sound Financesالالتزاـ بمفاىيـ كمتطمبات الإدارة المالية السميمة  .3
 Positive Work Ethicsالالتزاـ بأخلبقيات كقيـ العمؿ الإيجابية  .4
 Knowledge Managementتنميػػػػة كتكظيػػػػػؼ الرصيػػػػػد المعرفػػػػػي المتجػػدد لمعامميػػػػػف  .5
 Organizational Learningتيسير كتفعيؿ فرص التعمـ التنظيمي  .6
 تنمية آليات التفكير المنظكمي كالتزاـ منيجية عممية في بحث المشكلبت كاتخاذ القرارات. .7
 Results Orientationالتكجو بالنتائج  .8
 Customer Focusالتركيز عمى العملبء  .9

 Balanced Results for Stakeholdersالاىتمػػػػػاـ المتػػكازف بأصحػػػاب المصمحػة  .10
إدمػػاج المنظمػػة فػػي المنػػاخ المحػػيط كتنميػػة الأنشػػطة الإحسػػاس بالمسػػئكلية الاجتماعيػػة لػػدل  .11

 . Social Responsibilityالعامميف 
 دارة التميّزالنموذج الاوروبي لإ .2.5.4

إدارة “مػف أبػرز نمػاذج  The European Excellence Modelيعتبػر النمػكذج الأكركبػي لمتميػز 
التميز" الشائع استخداميا في العػالـ المعاصػر. كيقػكـ النمػكذج عمػى قاعػدة أساسػية مػف فكػر الجػكدة 

ة كالػػػػػػػػػػػػػػػذم أنشػػػػػػػػػػػػػأ فػػػػػػػػػػػػي العػػػػػػػػػاـ الشػػاممة حيػػث نبػػع مػػف فعاليػػات الاتحػػاد الأكركبػػػػػػػػػي لإدارة الجػػػػػػػػػػػكد
1988 The European Foundation for Quality Management[EFQM]  كيتػرابط مػػػػع

 (11، صفحة 2002، )عمى السممي الجائػػػػػػزة الأكركبيػػػػة لمجػػػػػكدة التػػػػػي يديػػػػػػػرىا الاتحػػػػػػاد ذاتػػػػػػػو.
تبمكر فمسفة النمكذج الأكركبي في أف التميز في الأداء، خدمة العملبء، تحقيػؽ المنػافع لأصػحاب كت

المصػػمحة مػػف العػػامميف كغيػػرىـ كالمجتمػػع بأسػػره إنمػػا يتحقػػؽ مػػف خػػلبؿ القيػػادة التػػي تقػػكـ بصػػياغة 
مختمفػػػة كتكجيػػػو السياسػػػات كالاسػػػتراتيجيات كالمػػػكارد البشػػػرية كتسػػػتثمر العلبقػػػات كتػػػدير العمميػػػات ال

  “بالمنظمة. 
( يعػرؼ النمػكذج الأكركبػي " 11، صػفحة 2002، ككما كرد فػي كتػاب عمػي السػممي )عمػى السػممي

بأنػػػو " الممارسػػػة البػػػاىرة فػػػي إدارة المنظمػػػة كتحقيػػػؽ النتػػػائج "، كمػػػف ثػػػـ تسػػػتطيع المنظمػػػة “التميػػػز 
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 القائمػة عمػى الأسػس التاليػةإدارة التميػز " إف ىػي التزمػت أفكػار كأنمػاط الإدارة “الكصكؿ إلى مرتبة 
 (:11، صفحة 2002، )عمى السممي

لجميع أصحاب المصالح داخؿ كخارج    Results Orientationالتركيز عمى النتائػج " .1
المؤسسة ذكم العلبقة بالمنظمة كفييـ العامميف، العملبء، المكرديف، كالمجتمع في مجمكعو، 

إدارة التميز" تمتزـ بتحقيؽ منافع متكازنة لمختمؼ أصحاب “فضلبن عف أصحاب رأس الماؿ. إف 
 "ميز الإدارة مف عدمو.المصمحة كىذا ىك في الأساس المعيار الأىـ في الحكـ عمى ت

يعتبر العميؿ ىك في النياية الحكـ الأخير الذم  Customer Focusالتركيز عمى العمػػػلبء " .2
يقيـ جكدة منتجات أك خدمات المؤسسة كيحكـ عمى تميز الإدارة بحسب ما يحصؿ عميو مف 

ا يمكنو خدمات كمنافع كشركط الحصكؿ عمييا بالمقارنة بتكقعاتو كتفضيلبتو مف ناحية كم
إدارة التميز" عمى تنمية علبقات التعامؿ “الحصكؿ عميو مف المنافسيف مف ناحية أخرل. كتعمؿ 

مع العملبء كالاحتفاظ بكلائيـ لممنظمة كمنتجاتيا كتحسيف مركزىا التنافسي في السكؽ مف خلبؿ 
لعملبء التركيز عمى خدمة العملبء. كيكصي نظاـ التميز ببناء نظاـ مخصص لإدارة علبقات ا

CRM .ليصبح ىك الأداة العممية لمتكاصؿ مع العملبء كقياس رضاءىـ" 
مف  and Leadership    Constancy of Purposeالقيادة الفعالة كالأىداؼ الكاضحة " .3

أىـ محددات الأداء التنظيمي، كبحسب فعالية القادة كأنماط سمككيـ تتحقؽ الظركؼ المناسبة 
مختمفة. كيعتبر القادة ىـ رأس الرمح في تعزيز الثقافة التنظيمية لتميز أداء عناصر المنظمة ال
 "لممؤسسة بككنيـ المثاؿ كالقدكة.

حيث تككف  Management by Processes and Factsالإدارة بالعمميػػات كالحقائػؽ " .4
المنظمة أعمى كفاءة كفعالية إذا تـ تشكيؿ أنشطتيا في شكؿ إجراءات متكاممة كعمميات مترابطة 

Inter-related  تجرم إدارتيا كتكجيييا إلى الغايات المخططة كفؽ معمكمات صحيحة
كمتجددة. كينصح الكثير مف خبراء الإدارة لمكصكؿ الى تحقيؽ ىذا البند تنفيذ كتطبيؽ أنظمة 

لككنيا نظاـ مبني عمى  Management Information Systemsمعمكمات الإدارة 
 "ؤسسة في إطار تنفيذم كاحد.الإجراءات يجمع كافة أنشطة الم

 People Development andتنمية كتمكيف كاشراؾ الأفراد العامميف بالمنظمة " .5
Involvement  كيعتبر التميز الأفراد أك المكارد البشرية ىي مف أىـ أصكؿ المؤسسة التي

يـ كمعارفيـ يجب الاىتماـ بيا كتطكيرىا، حتى تنطمؽ طاقاتيـ الإبداعية كقدراتيـ الفكرية كخبرات
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فيما يعكد عمى المنظمة بأفضؿ النتائج. إف البشر ىـ أثمف ما تممكو المنظمات، كعقكؿ البشر 
إدارة التميز" إذا “كأفكارىـ ىـ رؤكس الأمكاؿ الحقيقية لممنظمات الكاعية، كمف ثـ تتحقؽ فرص 

قيـ كمفاىيـ  نجحت الإدارة في خمؽ بيئة تنظيمية محابية لاستقطاب مشاركة العامميف كتنمية
مشتركة بينيـ قائمة عمى الثقة كتكامؿ الأىداؼ. كيجب أف يككف لدل المؤسسة خطة كاضحة 

 "لممكارد البشرية كنظاـ متكامؿ لإدارة ىذا المكرد الياـ.
 Continuous Learning، Innovation andالتعمـ المستمر كالابتكار كالتجديد " .6

Improvement  كتفكقيا كتحقيقيا لغاياتيا، كىك شرط ميـ لتحقؽ كىك ما يضمف بقاء المنظمة
إدارة التميز" حيث يتـ استثمار خبرات المنظمة كمعارؼ العامميف فييا كنتائج العمـ كمستحدثات “

التقنية في تطكير العمميات كتجديد المنتجات كالخدمات كتفادم العيكب كالأخطاء كمنع تكرارىا 
رار مف الإنتاجية كالفعالية. كلضماف تحقيؽ التعمـ كالارتفاع إلى مستكيات متعالية باستم

جراءات كتراقب النتائج بشكؿ مستمر.  "كالابتكار تبنى المؤسسات نظـ كا 
ظيرت حديثان في مجالات الأعماؿ مفردة  Partnership Developmentتطكير الشراكات " .7

سسة مع شركائيا لتحقيؽ ىامة كىي "الشركات الذكية" كىي العلبقة الاستراتيجية التي تبنييا المؤ 
ضافة القيمة لمطرفيف، حيث تكفػػر لممنظمة فرص أفضؿ لمعمؿ بكفاءة حيف تستثمر  الفائدة كا 
علبقات التعاكف كالتكامؿ مع جميع شركاء العمؿ. كيقصد بشركاء العمؿ كؿ مف تتعامؿ معيـ 

ناءة ينبغي أف المنظمة كتحصؿ منيـ عمى منافع كيقدمكف ليا الخدمات. إف ىذه العلبقات الب
 "تقكـ عمى مبدأ تبادؿ المصالح.

يجابي  Public Responsibilityالمسئكلية المجتمعية " .8 كىي أف تككف المؤسسة عضك فاعؿ كا 
في المجتمع، تفيد المجتمع كتساعد عمى ترقيتو كتطكيره، كاحتراـ قكاعػػػػد كنظـ المجتمع مف 

 "شركط نجاحيا في المدل الطكيؿ.
 وروبي نموذج التميز الأ  .2.5.5

 عمى ثمانية مبادئ كتسعة معايير كيقكـ نمكذج التميز الأكركبي
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‌ :الثمانية (EFQM) مبادئ نموذج التميز الأوروبي

 
 ( مبادئ نموذج التميز الأوروبي15شكل رقم)

 (EFQM www.efqm.org)المكقع الرسمي لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة المصدر: 

 

ييدؼ التميز إلى إضافة قيمة  (2017 ،)صامكيؿ بشامإضافة قيمة لصالح المتعاممين :  .أ 
لصالح المتعامميف، مف خلبؿ كجكد خطة دقيقة كشاممة لممكارد البشرية تمكف مف المعرفة 
مجمكعات المتعامميف الحالية كالمرتقبة كالتنبؤ باحتياجاتيـ كتكقعاتيـ المختمفة، كتحكيميا إلى 

ة، كأيضا مف خلبؿ بناء حكار معيـ شريطة أف يككف قائما عمى الصراحة كالشفافية، قيمة مميز 
كمف خلبؿ الابتكار، كتطكير المنتجات كالخدمات، كالتأكد مف أف المكارد البشرية تحكز الكفاءة 
اللبزمة كالتمكيف المناسب، كأيضا مف خلبؿ المتابعة المستمرة لتعقيبات المتعامميف، كالتعمـ مف 

ط القكة كفرص التحسيف، كما يجب التأكد مف خطة المكارد البشرية تنسجـ مع الخطة نقا
الاستراتيجية لممؤسسة كتكفر احتياجاتيا. مف الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد 

 (:0214هاخذ‌السقا،‌التميز القياـ بالآتي، كىك ما أكرده ماجد السقا )
المختمفة لممتعامميف معيا، الحالييف كالمحتمميف، كمف ثـ التنبؤ "التعرؼ عمى المجمكعات  .1

 .باحتياجاتيـ المختمفة كتكقعاتيـ المستقبمية"
"ترجمة كافة الاحتياجات كالتكقعات كالمتطمبات الممكنة لممتعامميف الحالييف كالمحتمميف إلى  .2

 .عركض قيمة مستدامة كجاذبة"
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 .ف يتسـ بالشفافية كالمصارحة""بناء كتطكير حكار متكاصؿ مع المتعاممي .3
ضافة قيمة لصالح المتعامميف، مع العمؿ عمى إشراكيـ  .4 "السعي الحثيث مف أجؿ ابتكار كا 

 .كمما أمكف في تطكير كابتكار خدمات كمنتجات كتجارب جديدة"
"ضماف أف المكظفيف لدييـ المكارد كالكفاءات كالتمكيف اللبزـ لتحقيؽ أفضؿ تجربة  .5

 .لممتعامميف"
متابعة كالمراجعة المستمرة لتجارب كانطباعات المتعامميف كالاستجابة المناسبة "ال .6

 .لملبحظاتيـ"
"مقارنة أدائيا مع مستكيات الأداء كالمعايير القياسية ذات الصمة، كالتعمـ مف نقاط القكة  .7

 .كفرص التحسيف لدييا مف أجؿ تعظيـ القيمة المضافة لصالح المتعامميف"
يركز نمكذج التميز إلى بناء مستقبؿ  (2017 ،)صامكيؿ بشام:  بناء مستقبل مستدام .ب 

الأخلبقيات كالسمكؾ،  ،القيـ ،الرسالة ،مستداـ مف خلبؿ تحديد كنشر الغرض الرئيسي لمرؤية
كفيـ القدرات الأساسية كخمؽ قيمة مشتركة لتحقيؽ الفائدة لممجتمع، كمف خلبؿ تضميف مفاىيـ 
الاستدامة في الاستراتيجية كتكفير المكارد المطمكبة لتحقيؽ الأىداؼ، كأيضا مف خلبؿ المكازنة 

ي الأنشطة التي تسيـ إلى بيف عكامؿ المكارد البشرية كالبيئة، كتشجيع المعنييف لممشاركة ف
المجتمع، كالتأكد مف تكفير المكارد التي تدعـ الاحتياجات طكيمة المدل، كتحسيف المؤشرات 

مف الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد التميز القياـ  .الأداء الأساسية لممؤسسة
 (:0214هاخذ‌السقا،‌بالآتي، كىك ما أكرده ماجد السقا )

بؿ المؤسسة مف خلبؿ تحديد كنشر الغرض الأساسي الذم تستند إليو الرؤيا "ضماف مستق .1
 .كالرسالة كالقيـ كالأخلبقيات كالسمكؾ المؤسسي"

"معرفة كفيـ أىـ الكفاءات كالقدرات المتكفرة لدييا ككيفية استخداميا لصياغة قيـ مشتركة  .2
 .لخدمة المجتمع كافة"

لأساسي لاستراتيجيتيا كسمسمة القيمة كتصميـ "استيعاب مفاىيـ الاستدامة في المحتكل ا .3
 .العمميات كمف ثـ تخصيص المكارد اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا المنشكدة"

"كضع المرجعية العممية كالعممية الملبئمة لإيجاد صيغة متكازنة تأخذ بعيف الاعتبار  .4
التي تبدك متطمبات الإنساف مف جية كالحفاظ عمى البيئة كتحقيؽ الأرباح مف جية أخرل، ك 

 .أحيانان ككأنيا أكلكيات متناقضة أك متنافسة تكاجييـ"



98 

"تشجيع جميع المعنييف بالمؤسسة عمى المشاركة في الأنشطة التي تعكد بالفائدة عمى  .5
 .المجتمع بصكرة أكسع كأشمؿ"

"تخصيص المكارد اللبزمة لتمبية الاحتياجات عمى المدل الطكيؿ عكضان عف التركيز عمى  .6
 .السريع عمى المدل القصير مع حيازة كتعزيز القدرة التنافسية في المجالات المناسبة"الربح 

"تصميـ الحزمة المتكاممة لمخدمات كالمنتجات كضماف الإدارة النشطة لدكرة الحياة الكاممة  .7
 .لممنتجات كالخدمات بطريقة مسؤكلة كتراعي الأطر المناسبة"

الأمثؿ لأثر عممياتيا التشغيمية كدكرة حياة منتجاتيا  "بناء القدرة عمى قياس كتحقيؽ التكازف .8
 .كخدماتيا عمى الصحة العامة كالسلبمة كالبيئة"

 ."التركيج كالنشر الفعاؿ لممعايير الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية في قطاعات أعماليـ" .9
كما يركز النمكذج عمى تطكير قدرات  (2017 ،)صامكيؿ بشام:  تنمية قدرات المؤسسة .ج 

المؤسسة كتحسينيا بشكؿ مستمر كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ اتجاىات أداء العمميات لفيـ 
مكانياتيا كتحديد فرص التطكير مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  امكانياتيا الحالية كالمستقبمية كا 

ستمرار في تقديـ الاستراتيجية، كمف خلبؿ إعداد سمسمة قيمة فعالة كذات كفاءة لضماف الا
القيمة المميزة الزبائف الداخمييف كالخارجييف، كخمؽ ثقافة تسعى دائمان لرفع كفاءة التعاكف 
كالعمؿ الجماعي، كالتأكد أف المكارد المالية كالمادية كالتقنية متكفرة لدعـ التطكر المؤسسي، 

لمصالح المتبادلة كأيضا مف خلبؿ ترسيخ العمؿ مع الشركاء كبناء شراكات ذكية لتحقيؽ ا
كتقديـ القيمة الأفضؿ لممعنييف كدعـ كؿ منيما الآخر بالخبرة كالمكارد كالمعرفة، كتأسيس 
شبكات اتصاؿ مناسبة لتمكينيـ مف تحديد فرص الشراكات المستقبمية لتحسيف امكانياتيا 

التي تنشد  مف الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات .كالقدرة عمى تكليد قيمة إضافية لممعنييف
 (:0214هاخذ‌السقا،‌التميز القياـ بالآتي، كىك ما أكرده ماجد السقا )

"تحميؿ اتجاىات الأداء التشغيمي لمحاكلة فيـ القدرات كالإمكانيات الحالية كالكامنة لدييا،  .1
 .كمف ثـ تحديد فرص التطكير كالتحسيف اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية"

ت كفاءة كفاعمية لضماف استدامة قدرة المؤسسة عمى الإيفاء "تطكير سمسمة قيمة ذا .2
 .بالتزاماتيا الكاردة في عرض القيمة التي تـ الالتزاـ بيا تجاه المتعامميف"

"تنمية ثقافة مؤسسية تسعى كبصكرة مستمرة لتعميؽ فاعمية التعاكف المشترؾ كبناء ركح  .3
 .لقيمة الخاصة بالمؤسسة"الفريؽ في كافة الحمقات المتكاصمة كالمككنة لسمسة ا
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 ."ضماف مف تكفر كافة المكارد المالية كالمادية كالتقنية لدعـ التطكير المؤسسي" .4
"تأسيس الإطار العاـ لسمسمة القيمة بالمؤسسة بناءن عمى القيـ المشتركة كمبدأ المساءلة  .5

 .كالأخلبقيات كثقافة الثقة المتبادلة كالمصارحة"
لتحقيؽ المنافع المتبادلة كتعزيز القيمة المضافة لصالح المعنييف "العمؿ المشترؾ مع الشركاء  .6

 .كتبادؿ الخبرات كالمعرفة كالمكارد تعزيزان لركح التعاكف بيف بعضيـ البعض"
مكانيات  .7 "إنشاء شبكات مناسبة بيدؼ تحديد فرص الشراكات المستقبمية لتعزيز قدرة كا 

 .المؤسسة لتحقيؽ قيمة مضافة لصالح المتعامميف"
يركز التميز عمى تبني الابتكار كالإبداع،  (2017 ،)صامكيؿ بشام: تسخير الإبداع والابتكار .د 

مف خلبؿ كضع منيجيات لإشراؾ المعنييف ذكم الصمة كاستخداـ معرفتيـ التراكمية في تكليد 
دارة نظاـ لمتعمـ كالتعاكف مف  بداعات كجمع كتكثيؽ المبادرات الإبداعية، ك تأسيس كا  أفكار كا 
أجؿ تحديد فرص الابتكار كالإبداع كالتحسيف، كمف خلبؿ تطبيؽ الإبداع عمى المنتجات 

كاليياكؿ التنظيمية كنماذج الأعماؿ، كأيضا مف خلبؿ كضع  ،كالتسكيؽ ،كالعمميات ،كالخدمات
أىداؼ كاضحة للئبداع تعتمد عمى فيـ السكؽ كالفرص المتاحة عمى أف تككف مدعكمة 

لمناسبة، كمف خلبؿ استخداـ منيجية منتظمة لتكليد ككضع أكلكيات بالسياسات كالمكارد ا
للؤفكار الابداعية، كصقؿ الأفكار الكاعدة كتكفير المكارد لتنفيذ ىذه الأفكار عبر خطة تنفيذم 

مف الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد التميز القياـ بالآتي،  .كاضحة كمحددة
 (:0214هاخذ‌السقا،‌)كىك ما أكرده ماجد السقا 

"صياغة منيجيات لإشراؾ المعنييف بالمؤسسة كتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لممعارؼ المتراكمة  .1
 .لدييـ مف خلبؿ تكظيفيا لإنتاج الأفكار كالإبداع"

دارة شبكات التعاكف المشترؾ التي ترمي لتحديد فرص الإبداع كالابتكار  .2 "تأسيس كا 
 .كالتحسيف"

بأف مفيكـ الإبداع يمكف أف ينطبؽ عمى المنتجات كالعمميات كالتسكيؽ "الإدراؾ كالاعتراؼ  .3
 .كاليياكؿ التنظيمية إضافة لنماذج الأعماؿ"

"كضع غايات كأىداؼ كاضحة للئبداع تبنى عمى فيـ الأسكاؽ كالفرص المتاحة كمدعكمة  .4
 .بالسياسات الملبئمة كالمكارد اللبزمة"

 .الأفكار الإبداعية كترتيبيا كفؽ الأكلكيات""تبني كاستخداما منيجية منظمة لإنتاج  .5
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"اختبار كتنقيح الأفكار الجديدة الكاعدة كمف ثـ تسخير المكارد اللبزمة لتحقيقيا خلبؿ الإطار  .6
 .الزمني الملبئـ"

 ."تحكيؿ الأفكار إلى كاقع خلبؿ المدل الزمني الذم يحقؽ الاستفادة القصكل منيا" .7
لهام ونز  .ق  ييدؼ التميز إلى القيادة مف  (2017 ،)صامكيؿ بشام: اهةالقيادة من خلال رؤيا وا 

لياـ كمصداقية، فالقادة ىـ قدكة لجميع المكظفيف يعممكف عمى إلياـ الآخريف  خلبؿ رؤية كا 
كيصكغكف المستقبؿ كيجعمكنو كاقعنا، كىـ نماذج يحتذل بيا يطبقكف قيـ المؤسسة كيجسدكف 

ا أنيـ يميمكف العامميف كيخمقكف ثقافة مف المثاؿ بقيميـ كأخلبقياتيـ كمصداقيتيـ، كم
المشاركة، كالممكية، كالتمكيف، كالتحسيف كالمسؤكلية، كما كأنيـ يضعكف كينشركف تكجينا 
ا كتركيزنا استراتيجيا مف خلبؿ تكحيد العامميف لدييـ لممشاركة كتحقيؽ الرسالة كالرؤية  كاضحن

ة، فضلب عف ككنيـ قادريف عمى اتخاذ كالأىداؼ الاستراتيجية. كمت أنيـ يتحمكف بالمركن
قرارات سميمة في الكقت المناسب اعتمادنا عمى المعمكمات المتاحة، كالخبرة. كما كيسعكف 

مف الناحية  .لمتركيج لثقافة تدعـ تكليد أفكار كطرؽ جديدة لمتفكير لتشجيع الإبداع كالتطكير
هاخذ‌تي، كىك ما أكرده ماجد السقا )العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد التميز القياـ بالآ

 (:0214السقا،‌
"شحذ اليمـ كالسعي لخمؽ ثقافة الإشراؾ كالحيازة كالتمكيف، كالتحسيف كالمساءلة لجميع  .1

 .المكظفيف مف خلبؿ أفعاليـ كتصرفاتيـ كتجاربيـ"
عطاء القدكة الحسنة في النزاىة كالمسؤكلية المجتمعية  .2 كالسمكؾ "تجسيد القيـ المؤسسية كا 

 .الميني داخؿ المؤسسة كخارجيا سعيان منيـ لتطكير كتعزيز سمعة كمكانة المؤسسة"
"صياغة مسار مستقبمي كاضح كتحديد مرتكزات استراتيجية لممؤسسة كتعميميا، كمف ثـ  .3

السعي لتكحيد كتصكيب جيكد المكظفيف نحك تبني الرؤيا كالرسالة كالأىداؼ كالعمؿ عمى 
 .تحقيقيا"

بالمركنة كالقدرة عمى صناعة القرارات الصائبة بنانء عمى المعمكمات المتكفرة كالخبرة "التحمي  .4
 .كالمعرفة السابقة مع الأخذ بعيف الاعتبار تأثيراتيا المحتممة"

"الإدراؾ بأف المحافظة عمى مكقع الصدارة كاستدامتو تعتمد عمى قدرتيـ عمى سرعة التعمـ  .5
 .كالاستجابة عند الحاجة"
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كالتركيج لثقافة تدعـ إنتاج الأفكار الجديدة كمنيجيات التفكير الحديثة الرامية لتشجيع "التبني  .6
 .الإبداع كالتطكير المؤسسي"

"الاتساـ بالشفافية كتحمؿ المسؤكلية تجاه جميع المعنييف بالمؤسسة كالمجتمع ككؿ عف نتائج  .7
لية كالنزاىة كالاستقامة الأداء، مع ضماف تحمي جميع المكظفيف بالسمككيات المينية كالمسؤك 

 .في كافة تعاملبتيـ كتصرفاتيـ"
النجاح كالتميز يتطمب  (2017 ،)صامكيؿ بشام: الإدارة بالكفاءة وسرعة التكيف مع التغيير .ك 

الإدارة بكفاءة كالقدرة عمى التكيؼ السريع مع المتغيرات، فلببد مف عمؿ تحميؿ شامؿ لكاقع 
كذلؾ لتحديد الفرص كالتيديدات كالتغييرات كالاستجابة ليا  المؤسسة كبيئتيا الداخمية كالخارجية

بفاعمية ككفاءة، كيمزـ أيضا ترجمة الاستراتيجيات إلى عمميات متناسقة، كمشاريع متكاممة، 
فضلب عف إدارة التغييرات بفاعمية مف خلبؿ إدارة المشركعات الييكمية كتحسيف العممية 

جؿ دعـ إحراز الأىداؼ الاستراتيجية، كتقييـ كتطكير المستيدفة، كتكييؼ اليياكؿ المؤسسية لأ
التكنكلكجيات المستخدمة لأجؿ سرعة ككفاءة التفاعؿ مع الميتغيرات الخاصة بالعمميات 

مف الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد التميز القياـ بالآتي، كىك ما  .كالمشاريع
 (:0214هاخذ‌السقا،‌أكرده ماجد السقا )

تخداـ الآليات المناسبة لمتعرؼ عمى المتغيرات في البيئة الخارجية كترجمتيا إلى "اس .1
 .سيناريكىات مستقبمية ممكنة بالنسبة لممؤسسة"

"ترجمة الاستراتيجيات المؤسسية إلى عمميات متكائمة، كمشاريع منبثقة عنيا كىياكؿ تنظيمية  .2
المطمكبة بالسرعة المناسبة عبر  تدعميا تأكيدان عمى قدرة المؤسسة عمى تطبيؽ التغييرات

 .كافة مراحؿ سمسمة القيمة ذات الصمة"
"تطكير مجمكعة مف مؤشرات أداء العمميات كنتائج مخرجات الأعماؿ ذات الصمة مما يتيح  .3

 .مراجعة كفاءة كفاعمية العمميات الرئيسية كدكرىا في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية"
جراء المقارنات  "استخداـ البيانات الخاصة بالأداء .4 الحالي كبالقدرات الخاصة بالعمميات كا 

 ." المعيارية ذات الصمة مف أجؿ تكجيو الإبداع كالابتكار كعمميات التحسيف
 ."الإدارة الفاعمة لمتغيير مف خلبؿ إدارة منظمة لممشاريع كالتركيز عمى عمميات التحسيف" .5
 .يؽ الأىداؼ الاستراتيجية""السرعة في التكيؼ كمكاءمة الييكؿ التنظيمي لدعـ تحق .6
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"تقييـ كتطكير الحزمة التقنية بغرض تحسيف درجة مركنة كسرعة التكيؼ المؤسسي لمعمميات  .7
 .كالمشاريع كالمؤسسة ككؿ"

يركز التميز بشكؿ  (2017 ،)صامكيؿ بشام: النجاح من خلال مواهب وقدرات العاممين .ز 
كبير عمى المكارد البشرية كيعتبرىا الأصؿ في نجاح المؤسسة كتحقيؽ غاياتيا كيرسـ خطى 
النجاح مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لمكاىب الأفراد، كتحديد الميارات كالجدارات لتحقيؽ 

مكاىب، مف الرسالة كالرؤية كالأىداؼ الاستراتيجية، فلببد مف التخطيط الجاد لجذب كتطكير ال
خلبؿ تطكير خطط دقيقة كشاممة لمتدريب كتطكير قدرات العامميف كتطكير مكاىبيـ. مف 
الناحية العممية، يجب عمى المؤسسات التي تنشد التميز القياـ بالآتي، كىك ما أكرده ماجد 

 (:0214هاخذ‌السقا،‌السقا )
تحقيؽ الرؤيا كالرسالة "تحديد الميارات كالكفاءات كمستكيات أداء المكظفيف المطمكبة ل .1

 .كالأىداؼ الاستراتيجية"
"التخطيط الفعاؿ لجذب كتطكير كالاحتفاظ بالمكاىب كالقدرات المطمكبة لتحقيؽ تمؾ  .2

 .الاحتياجات"
"المكاءمة بيف الأىداؼ الشخصية كأىداؼ الفريؽ كتمكيف المكظفيف مف الاستنياض الكامؿ  .3

 .بيف الجميع" لقدراتيـ الكامنة بركح مف الشراكة الحقيقية
"ضماف كجكد بيئة عمؿ صحية كمتكازنة مع الحياة المعيشية، مع الأخذ بعيف الاعتبار لكافة  .4

قضايا العصر مف عمؿ كتكاصؿ مستمر لا ينقطع عمى مدار الساعة، كتحديات العكلمة 
 .المتزايدة إضافة لأساليب العمؿ الحديثة"

 .اؽ التي تقكـ المؤسسة بخدمتيا""احتراـ كتقبؿ تنكع المكظفيف كالمجتمعات كالأسك  .5
 ."تطكير ميارات كقدرات المكظفيف لضماف قدرتيـ عمى التنقؿ أك أىميتيـ لتكلي مياـ أخرل" .6
 ."تشجيع المكظفيف ليصبحكا سفراء لممؤسسة تعزيزان لصكرتيا كسمعتيا لدل الآخريف" .7
ثـ القياـ بتقدير "تحفيز المكظفيف كحثيـ عمى المشاركة في عمميات التحسيف كالإبداع كمف  .8

نجازاتيـ"  .جيكدىـ كا 
"تفيـ احتياجات التكاصؿ الخاصة بالمكظفيف كمف ثـ استخداـ الاستراتيجيات كالأدكات  .9

 .الملبئمة لاستمرارية الحكار معيـ"
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مف كجو نظر التميز النجاح الحقيقي ىك  (2017 ،)صامكيؿ بشام استدامة النتائج الباهرة: .ح 
النجاح الذم تصؿ لو المؤسسة مف خلبؿ نظاـ منيجي يطبؽ بشكؿ منتظـ كمستمر، كىك ما 
يسمح بتحقيؽ النجاح في كؿ مرة، كما يضمف التميز استدامة النتائج المتميزة تمبي 

ؤسسات التي تنشد الاحتياجات القصيرة كالطكيمة المدل. مف الناحية العممية، يجب عمى الم
 (:0214هاخذ‌السقا،‌التميز القياـ بالآتي، كىك ما أكرده ماجد السقا )

"جميع الاحتياجات الحالية كالتكقعات المستقبمية لجميع المعنييف بالمؤسسة كمدخؿ أساسي  .1
 .لتطكير كمراجعة الاستراتيجية كالسياسات الداعمة ليا، مع التيقظ لأية متغيرات"

النتائج الرئيسية المطمكبة لتحقيؽ الرسالة كتقييـ مستكل التقدـ نحك تحقيؽ "تحديد كتفيـ  .2
 .الرؤيا كالأىداؼ الاستراتيجية"

"تعريؼ كاستخداـ حزمة متكازنة مف النتائج اللبزمة لمراجعة مستكل التقدـ، إعطاء نظرة  .3
جميع معمقة للؤكلكيات عمى المدييف القصير كالطكيؿ كمف ثـ إدارة التكقعات الخاصة ب

 .المعنييف بالمؤسسة"
"التطبيؽ المنتظـ للبستراتيجية كالسياسات الداعمة ليا لتحقيؽ النتائج المنشكدة مع التعريؼ  .4

 ."الكاضح لعلبقة السببية كالأثر
"تأسيس أىداؼ عمى نتائج مقارنات معيارية بيف أداء المؤسسة مع مؤسسات أخرل، كبيف  .5

 .جانب المقارنة مع الأىداؼ الاستراتيجية المكضكعة" القدرات الحالية كالكامنة لممؤسسة إلى
"تقييـ حزمة النتائج التي تـ تحقيقيا لأغراض تحسيف الأداء المستقبمي كتكفير منافع مستدامة  .6

 .لجميع المعنييف بالمؤسسة"
"تحقيؽ أعمى مستكيات الثقة لممعنييف مف خلبؿ تبنى الآليات الفاعمة الرامية لتفيـ  .7

مستقبمية كمف ثـ القياـ بترجمة ذلؾ لإدارة فاعمة لمقضايا الاستراتيجية السيناريكىات ال
 .كالتشغيمية كتمؾ المتعمقة بالمخاطر المالية"

"ضماف تحرم الشفافية في إعداد التقارير المالية كغير المالية المتعمقة بالمعنييف بالمؤسسة  .8
 .مع تكقعاتيـ" بما في ذلؾ الأجيزة المتعمقة بالحككمة المؤسسية كبما يتناسب

"ضماف تزكيد القادة بمعمكمات دقيقة ككافية تكفر ليـ الدعـ الملبئـ لصناعة القرار في  .9
 ".التكقيت المناسب
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  :التسعة (EFQM) معايير نموذج التميز الأوروبي

 
 معايير نموذج التميز الأوروبي –( 16شكل رقم)

 (EFQM www.efqm.org)المكقع الرسمي لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة المصدر: 

يعنبر نمكذج التميز الأكركبي إطار عمؿ متكامؿ ، (2017 الزكاكم، )محمد ربيعكأكرد الزكاكم 
مبني عمى تسعة معايير، خمسة منيا "ممكنات" )أك كسائؿ( كىي تغطي ما تقكـ بو أم مؤسسة مف 

منيا ىي "النتائج" كىي ما يجب تحقيقو لأم مؤسسة. كيتـ تحسيف  نشاطات أساسية، كأربعة
"الممكنات" عف طريؽ التغذية الراجعة مف "النتائج". كما تكضح الأسيـ دكر التعمـ كالابتكار 

 كالابداع في تحسيف "الممكنات" مما يؤدم الى تحقيؽ "نتائج" أفضؿ.

 :و"الممكنات" الخمسة هي
 القيادة .1
 العاممكف .2
 كالاستراتيجيةالسياسة  .3
 الشراكات كالمكارد .4
 العمميات .5

 و"النتائج" الأربعة هي:
 نتيجة العامميف .1
 نتيجة العملبء .2
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 نتيجة المجتمع .3
 نتائج الأداء الرئيسية .4

 (:2017 الزكاكم، كالتي فصميا الزكاكم )محمد ربيع
  :المعيار الأول: القيادة

تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة  في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي
 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية

 تطكير الرسالة كالرؤية كالقًيىـ كتجسيد ثقافة التميُّز  .أ 
 تأكيد تطكير أنظمة العمؿ كتطبيقيا كتحسينيا باستمرار .ب 
 التكاصؿ مع المتعامميف كالشركاء كممثمي المجتمع .ج 
 تحفيز العامميف كدعميـ كتقديرىـ .د 
 .تحديد كدعـ التغيير .ق 

  :المعيار الثاني: السياسات والاستراتيجيات
في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 .تحديد الاحتياجات كالتكقعات الحالية كالمستقبمية .أ 
 .تنبطة مف قياس الأداء كالتعمـ كالإبداعتحديد المعمكمات المس .ب 
 .تطكير السياسات كالاستراتيجيات كمراجعتيا كتحديثيا .ج 
 .تعميـ السياسات كالاستراتيجيات كتطبيقيا .د 

  :المعيار الثالث: العاممون
في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
دارتيا كتطكيرىا .أ   .تخطيط المكارد البشرية كا 
 .تحديد معارؼ العامميف كقدراتيـ، كتطكيرىا كتنميتيا .ب 
 .إشراؾ العامميف كتمكينيـ .ج 
 .التكاصؿ كالحكار بيف العامميف كالمنشأة .د 
 .مكافأة العامميف كتقديرىـ كرعايتيـ .ق 
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  :المعيار الرابع: الشراكات والموارد
ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة في 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 .إدارة الشراكات الخارجية .أ 
 .إدارة المكارد المالية .ب 
 .إدارة المكاد كالمباني كالممتمكات .ج 
 .إدارة التقنية .د 
 .إدارة المعمكمات كالمعرفة .ق 

  :الخامس: العممياتالمعيار 
في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 .تصميـ كمعالجة العمميات بطريقة عممية كمنتظمة .أ 
العملبء كغيرىـ مف تحسيف العمميات حسب الحاجة، باستخداـ الأفكار المبتكرة لتحقيؽ رضا  .ب 

 .الجيات المستفيدة
 .تصميـ كتطكير المنتجات كالخدمات كفقا لاحتياجات كتكقعات العملبء .ج 
 .إعداد كتقديـ المنتجات كالخدمات .د 
 .إدارة خدمة العملبء كتطكيرىا .ق 

 :المعيار السادس: نتائج العاممين
التميز كضركرة القياـ بالأنشطة في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 الاىتماـ كتطكير مقاييس انطباعات العامميف كآرائيـ .أ 
 أعداد مؤشرات الأداء .ب 

  :المعيار السابع: نتائج العملاء
 في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة

  :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 تطكير مقاييس انطباعات العملبء كآرائيـ .أ 
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 تطكير مؤشرات الأداء .ب 
  :المعيار الثامن: نتائج المجتمع

في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة 
 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية

 تطكير مقاييس رضا المجتمع .أ 
 تطكير مؤشرات الأداء المتعمقة بالمجتمع .ب 

  :المعيار التاسع: نتائج الأداء العام
في ىذا المعيار كمف الناحية العممية يجب عمى المؤسسة التي تنشد التميز كضركرة القياـ بالأنشطة 

 :(2017 الزكاكم، )محمد ربيع التالية
 تطكير مخرجات الأداء الرئيسية .أ 
 تطكير مؤشرات الأداء الرئيسية .ب 

 الذاتي:التقويم  .2.5.6
إف أىـ الخصائص كالمميزات (، 0219الثاني لمتميز )المكقع الإلكتركني،  مركز الممؾ عبد اللهأكرد 

التي يتمتع بيا النمكذج الأكركبي لمتميز ىي إمكانية استخدامو بكاسطة إدارة كؿ منظمة لإجراء 
باستخداـ المعايير كآليات التقكيـ التي يتضمنيا النمكذج دكف  Self-assessment تقكيـ ذاتي

حاجة لمبحث عف منيج أك طريقة لأداء التقكيـ أك حتى استقداـ جيات استشارية خارجية لمتقكيـ. 
بينما يحدد النمكذج نسب لممعايير التسعة الرئيسية إلا أنو يسمح بالمركنة في تكزيع النسب حسب 

إف عممية التقكيـ الذاتي مف أىـ الأدكات الإدارية التي تيسرىا نماذج  .ليا ما تراه كؿ منظمة مناسب
كىي تكفر للئدارة طريقة سيمة كدقيقة كمفيدة لمتعرؼ عمى كؿ جكانب المنظمة كتبيف  "إدارة التميز "

كيفية الأداء في مجالات النشاط المختمفة مما يمكف المؤسسة مف معالجة نقاط الضعؼ كالقصكر 
ف فرص استثمار الطاقات كالإمكانيات المتاحة. كمف ثـ تتمكف الإدارة مف تحميؿ مصادر كتزيد م

التفكؽ أك نقاط القكة كالقصكر في العمميات كتقكيـ النتائج المتحققة، كبالتالي تستطيع الإدارة الكشؼ 
مية كالتعرؼ عف مكاطف الضعؼ كأسباب المشكلبت كتحديد مصادرىا كتأثيراتيا الحالية كالمستقب

 ككضع الخطط لمعالجتيا. 
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 منطق الرادار: .2.5.7
تكفر للئدارة منيجية منظمة ك  الذاتي لممؤسسة، ىك أداة قكية لمتقييـ RADAR إف منطؽ الرادار

تكفير الاتي: )المكقع  أم مؤسسة إلى في RADAR منطؽ الرادار يتطمب تنفيذ أداءىا،لتقييـ 
 :(2019الثاني لمتميز،  الإلكتركني لمركز الممؾ عبد الله

 .استراتيجيتياجزء مف كالتي تككف عادة النتائج المراد تحقيقيا الأىداؼ ك تحديد  .1
الإعداد كالتخطيط كالتطكير لمجمكعة متكاممة مف المنيجيات السميمة لتحقيؽ الأىداؼ  .2

 المطمكبة حاليان كفي المستقبؿ.
 تطبيؽ المنيجيات بطريقة منظمة لضماف التنفيذ. .3
كتحسيف المنيجيات المطبقة بناءن عمى مراقبة كتحميؿ النتائج المتحققة كأنشطة التعمـ تقييـ  .4

 المستمر.
الثاني لمتميز،  المكقع الإلكتركني لمركز الممؾ عبد الله)ىي تتككف آلية التقييـ مف أربعة عناصر 

2019): 
   RESULTSالنتائج .أ 
 APPROACHES المنيجية .ب 
 DEPLOY التطبيؽ .ج 
 REFINE & ASSESSكالتحسيفالتقييـ  .د 

 الشكؿ التالي يكضح مككنات آلية الرادار:

 
  RADAR عناصر منطؽ الرادار-( 17شكؿ رقـ)

 (2019الثاني لمتميز،  المكقع الإلكتركني لمركز الممؾ عبد الله)المصدر: 
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كما  الخصائص،إلى سمسمة مف  RADAR لإجراء تحميؿ سميـ يمكف تقسيـ عناصر منطؽ الرادار
 ىك مكضح أدناه:

)المكقع الرسمي لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة  Enablers تحميل الممكنات )الوسائل( -1
EFQM www.efqm.org) 

 
 Enablersتحميل الممكنات -( 18شكل رقم)

 (2019الثاني لمتميز،  المكقع الإلكتركني لمركز الممؾ عبد الله)المصدر: 
 

 :Results النتائجتحميل  -2

 
 منطق الرادار، تحميل النتائج-( 19شكل رقم)

 (2019الثاني لمتميز،  المكقع الإلكتركني لمركز الممؾ عبد الله)المصدر: 
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 :ISO9001نظام إدارة الجودة  السادس:المبحث  .2.6

 :ISO9001نظام إدارة الجودة  .2.6.1

الجكدة نظاـ ادارة ( أف 2013 ،)المعيد البريطاني لممعايير BSIيرل المعيد البريطاني لممعايير 
Quality Management System  كيشار اليو باختصار QMS نظاـ كضع لتكثيؽ  ىك

حسب  كاىداؼ الجكدة لتحقيؽ سياسات الجكدةفي المؤسسة العمميات كالاجراءات كالمسؤكليات 
 QMS اف نظاـ ادارة الجكدة المشابية، كماكالانظمة الاخرل  ISO 9001 مكاصفات كمعايير

ي عمميات تنسيؽ كتكجيو انشطة المنظمات كالشركات التجارية لتمبية متطمبات العملبء يساعد ف
 .كالفاعمية عمى اساس مستمر الكفاءةكتحسيف 

المعيار الأكثر انتشاران في العالـ لأنظمة إدارة الجكدة. فيك  9001يعد المعيار الدكلي آيزك 
كيساعد ىذا المعيار  .9000المعايير آيزك  ينتمي إلى عائمة 9004بالإضافة لممعيار الدكلي آيزك 

 .(2013 ،)المعيد البريطاني لممعايير المؤسسات بشكؿ أساسي عمى تمبية طمبات كتكقعات العملبء
ىك ( 2016 ،كالجكدةالييئة المصرية العامة لممكاصفات كما تناكلت الييئة المصرية النظاـ بأنو )

 أعماليـ،نمكذج عمؿ يركز عمى الإجراءات كيمكف المنظمات مف تحديد كقياس كمراقبة كتحسيف 
احتياجات العملبء كأصحاب المصمحة الآخريف في حيف تمبية المتطمبات القانكنية  كضماف تمبي

 كالنمك المستمر. كضماف التحسيفكالتنظيمية المتعمقة بالمنتجات 
 مبادئ لإدارة الجودة: .2.6.2

تشمؿ المكصفة القياسية عمى  ،(0217مكقع كيكيبيديا، -مكقع كيكيبيديا )نظاـ إدارة الجكدةأكرد 
‌ :( ىيQuality Management Principlesسبعة لمجكدة مبادئ إدارة الجكدة )

 QMP1التركيز عمى العملبء  -1

 QMP2القيادة  -2
 QMP3إشراؾ الناس  -3
 QMP4نيج العممية  -4
 QMP5التحسيف  -5
 QMP6اتخاذ القرارات القائمة عمى الأدلة  -6
 QMP7إدارة العلبقات  -7
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 2015نسخة  .2.6.3

 ISO المسؤكلة عف تطكير (ISO TC 176) 176، احتفمت المجنة الفنية رقـ 2012في عاـ 
، كقررت إلى أنو مف الضركرم بدء العمؿ ISO 9001 عامنا عمى تطبيؽ 25بمركر - 9001

كىك ما يعتبره المتخصصكف كالميتمكف في ىذا المجاؿ  .الجكدةلإنشاء نمكذج جديد لنظاـ إدارة 
مف  ISO 9001: 2015 بداية حقبة جديدة في تطكير نظـ إدارة الجكدة، تـ نشر المعيار المنقح

. لـ يتغير نطاؽ العمؿ الرئيسي لممكاصفة، كتـ تعديؿ الييكؿ 2015سبتمبر  23في  ISO قبؿ
ر بالاندماج بسيكلة أكبر مع معايير أنظمة الإدارة الدكلية كالمصطمحات الأساسية لمسماح لممعايي

 .(0217مكقع كيكيبيديا، -)نظاـ إدارة الجكدة الأخرل
الجديد عمى ضماف رضاء العملبء كحصكؿ  ISO 9001: 2015 يساعد معيار نظاـ إدارة

  .المستيمكيف عمى سمع كخدمات مضمكنة الجكدة

تـ تحقيؽ  .أقؿ إلزامية مف سابقيو كيركز عمى الأداء يمثؿ إطار عمؿ كبالتالي ىك 2015إصدار 
-Plan-Do ذلؾ مف خلبؿ الجمع بيف نيج العممية كالتفكير القائـ عمى المخاطر، كاستخداـ دكرة

Check-Act (0217مكقع كيكيبيديا، -)نظاـ إدارة الجكدة عمى جميع المستكيات في المنظمة.   

مكقع -)نظاـ إدارة الجكدة يرات الجكىرية أىمياالعديد مف التغي 2015كما يشمؿ الإصدار 
  (:0217كيكيبيديا، 

ليا  ISO الآف جميع المعايير الجديدة الصادرة عف .بنكد 10يتـ تنفيذ ىيكؿ رفيع المستكل مف  .أ 
 .ىذا الييكؿ الرفيع المستكل

 .تـ التركيز أكثر عمى بناء نظاـ إدارة يناسب الاحتياجات الخاصة بكؿ مؤسسة .ب 

دكر كضركرة إشراؾ الإدارة العميا لممؤسسة كقياميا بمياـ الرقابة كالمساءلة، كالتأكد  تـ اعتماد .ج 
 مف مكاءمة نظاـ إدارة الجكدة مع استراتيجية المؤسسة.

اعتماد التفكير القائـ عمى المخاطر في جميع أنحاء المعيار نظاـ الإدارة بالكامؿ أداة كقائية  .د 
 كيشجع عمى التحسيف المستمر.

لإجراءات أصبح أقؿ إلزامية لمتكثيؽ، يمكف لممنظمة الآف تحديد المعمكمات المكثقة التي تكثيؽ ا .ه 
، وذلك لتجنب تكدس الوثائق والبيروقراطية في تحتاجيا كالتنسيؽ الذم يجب أف تككف عميو

 العمل.

 تأكيد المكاءمة مع معايير نظاـ الإدارة الرئيسية الأخرل مف خلبؿ استخداـ بنية مشتركة.  .ك 
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 .راج مبادئ إدارة المعرفةإد .ز 
 .إلزامينا (MR) لـ يعد ممثؿ دليؿ الجكدة كالإدارة .ح 

 (9221)بنود المواصفة ايزو  9221 بنود نظام الايزو .2.6.4

كتعني "عاـ" أنو يمكف  .كمعيار نظاـ إدارة عاـ ISO 9001 يعرؼ معيارذكر الزكاكم، أنو 
المنتج أك الخدمة. كما أف لو  تطبيقو عمى أمٌ مؤسسة كبيرة كانت أـ صغيرة، بغض النظر عف

صمة بمؤسسات الأعماؿ كالإدارة العامة كالإدارات الحككمية. كبغض النظر عف نطاؽ نشاط 
يكفر متطمبات لعدد مف الميزات الأساسية يتعيف ترسيخيا في  ISO 9001 المؤسسة فإف معيار

عمى ثمانية مبادئ لإدارة نظاـ إدارة الجكدة لأمٌ قطاع لديؾ. كقد تـ تطكير ىذا المعيار بناءن 
‌(.2015الجكدة )محمد ربيع الزكاكم، 

  :سيساعد تطبيؽ ىذا المعيار الدكلي عمى تكفير

 .شفافية العممية .أ 
 .إرشادات المسؤكلية الكاضحة .ب 
 .الرضا الداخمي لمعملبء .ج 
 التكاصؿ الأفضؿ .د 
 .صنع أفضؿ لمقرارات .ق 
 .ضكابط أفضؿ .ك 
 .تحسيف استغلبؿ المكارد .ز 
 .كفاءة لمتقنيات كالأساليب كالإجراءاتتحقؽ كتكثيؽ أكثر  .ح 
 .زيادة الأرباح .ط 
 .زيادة إمكانات التطكير .م 
 .أساس صالح لاتخاذ القرارات .ؾ 
 .تركيز الرقابة عمى ما ىك ضركرم .ؿ 
 .تركيز كاستيداؼ التكاصؿ بيف الشركاء .ـ 
 .تحسيف المكارد .ف 
 .تحسيف التكثيؽ .س 
 .تخطيط أفضؿ، تحقؽ أقؿ ما بعد العمميات .ع 
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مجمكعة مف العناصر القياسية التي تساعد عمى  ISO 9001 فة القياسيةتكفر متطمبات المكاص
، كلقد تـ تصميـ جميع المتطمبات لتككف قابمة لمتطبيؽ (QMS) تنفيذ كتطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة
سكاء كانت إنتاجية أك خدمية، كعمى ىذا النحك تحدد المتطمبات  –عمى أم شركة في أم صناعة 

)محمد  نظاـ إدارة الجكدة، كلكف لا تحدد كيفية تنفيذ كتحقيؽ تمؾ المتطمباتبالعناصر الإلزامية في 
  .(2015ربيع الزكاكم، 

إلى ثمانية أقساـ  ”ISO 9001:2015 متطمبات المكاصفة“ 9001يتـ تقسيـ بنكد المكاصفة ايزك 
 ي(، خمسة منيا تحتكم عمى متطمبات إلزامية لنظاـ إدارة الجكدة كىISO 9001 )تسمى بنكد

 : (2015)محمد ربيع الزكاكم، 
 (.4متطمبات نظاـ إدارة الجكدة العامة )البند رقـ  .أ 
 (.5مسؤكلية الإدارة )البند رقـ  .ب 
 (.6إدارة المكارد )البند رقـ  .ج 
 (.7تحقيؽ المنتج )البند رقـ  .د 
 .(8كالقياس كالتحميؿ كالتحسيف )البند رقـ  .ق 

الخمسة السابقة إلزامية باستثناء بند تحقيؽ كعناصر ىذه البنكد  9001جميع بنكد المكاصفة ايزك 
 1المنتج، كالذم يسمح لمشركة باستبعاد كاستثناء الأجزاء غير القابمة لمتطبيؽ، كتعتبر البنكد مف 

بنكد لا تحتكم عمى متطمبات، كلكنيا تحتكم عمى بند خاص بمجاؿ المكاصفة، كالمراجع  3الى 
 .(2015)محمد ربيع الزكاكم،  تعاريؼلفيـ المكاصفة بشكؿ أفضؿ، كالمصطمحات كال

 9221بنود المواصفة ايزو  .2.6.5

)محمد ربيع ( عمى النحك التالي PDCAنؽ )يكفقان لدائرة ديم 9001يمكف سرد بنكد المكصفة 
 :(2015الزكاكم، 
 :Planخطط 
 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  سياق / إطار المنظمة 4البند 

 فيـ المنظمة كسياقيا 4.1البند  .أ 
 فيـ احتياجات كتكقعات الأطراؼ الميتمة 4.2 البند .ب 
 تحديد مجاؿ نظاـ إدارة الجكدة 4.3البند  .ج 
 نظاـ إدارة الجكدة كعممياتو 4.4البند  .د 
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 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  القيادة 5البند 
 القيادة كالالتزاـ 5.1البند  .أ 
 السياسة 5.2البند  .ب 
 كالصلبحياتالأدكات التنظيمية كالمسؤكليات  5.3البند  .ج 

 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  التخطيط لنظام إدارة الجودة 6البند 
 إجراءات التعرؼ عمى المخاطر كالفرص 6.1البند  .أ 
 أىداؼ الجكدة كالتخطيط لتنفيذىا 6.2البند  .ب 
 التخطيط لمتغييرات 6.3البند  .ج 

 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  المساندة والدعم 7البند 
 المكارد 7.1البند  .أ 
 عاـ 7.1.1لبند ا .ب 
 المكارد البشرية / الأفراد 7.1.2البند  .ج 
 البنية التحتية 7.1.3البند  .د 
 بيئة تشغيؿ العمميات 7.1.4البند  .ق 
 رصد كقياس المكارد 7.1.5البند  .ك 
 المعارؼ الخاصة بالمنظمة 7.1.6البند  .ز 
 الكفاءة 7.2البند  .ح 
 التكعية 7.3البند  .ط 
 التكاصؿ 7.4البند  .م 
 المكثقةالمعمكمات  7.5البند  .ؾ 
 عاـ 7.5.1البند  .ؿ 
 الإنشاء كالتحديث 7.5.2البند  .ـ 
 التحكـ في المعمكمات المكثقة 7.5.3البند  .ف 

 :DOنفذ 
 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  التشغيل 8البند 

 تخطيط كضبط التشغيؿ 8.1البند  .أ 
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 متطمبات المنتج كالخدمة 8.2البند  .ب 
 التكاصؿ مع العملبء 8.2.1البند  .ج 
 متطمبات المنتجات كالخدماتتحديد  8.2.2البند  .د 
 مراجعة المتطمبات لممنتجات كالخدمات 8.2.3البند  .ق 
 تغيير المتطمبات لممنتجات كالخدمات 8.2.4البند  .ك 
  التصميـ كالتطكير لممنتجات كالخدمات 8.3البند  .ز 
 عاـ 8.3.1البند  .ح 
 التخطيط لمتصميـ كالتطكير 8.3.2البند  .ط 
 مدخلبت لمتصميـ كالتطكير 8.3.3البند  .م 
 ضكابط التصميـ كالتطكير 8.3.4بند ال .ؾ 
 مخرجات التصميـ كالتطكير 8.3.5البند  .ؿ 
 تعديلبت التصميـ كالتطكير 8.3.6البند  .ـ 
 ضبط المنتجات كالخدمات المقدمة مف جيات خارجية 8.4البند  .ف 
 عاـ 8.4.1البند  .س 
 نكع كمدم الضبط 8.4.2البند  .ع 
 معمكمات لممكرديف الخارجييف 8.4.3البند  .ؼ 
 الإنتاج كتقديـ الخدمات 8.5البند  .ص 
 ضبط الإنتاج وتقديم الخدمات 8.5.1البند  .ؽ 
 التمييز كالتتبع 8.5.2البند  .ر 
 ممتمكات العملبء كالأطراؼ الميتمة 8.5.3البند  .ش 
 الحفظ 8.5.4البند  .ت 
 أنشطة ما بعد التكريد 8.5.5البند  .ث 
 ضبط التعديلبت 8.5.6البند  .خ 
 الإفراج عف المنتج كالخدمة 8.6البند  .ذ 
 ضبط عدـ مطابقة المخرجات 8.7البند  .ض 
 

https://www.arab-academy.com/%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%86%d8%af-8-5-1-%d8%b6%d8%a8%d8%b7-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d9%86%d8%aa%d8%a7%d8%ac-%d9%88%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%ae%d8%af%d9%85%d8%a7%d8%aa/
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 Check تحقق
 :(2015)محمد ربيع الزكاكم،  تقييم الأداء 9البند 

 الرصد كالقياس كالتحميؿ كالتقييـ 9.1البند  .أ 
 عاـ 9.1.1البند  .ب 
 رضاء العملبء 9.1.2البند  .ج 
 التحميؿ كالتقييـ 9.1.3البند  .د 
 المراجعة الداخمية 9.2البند  .ق 
 مراجعة الإدارة 9.3البند  .ك 

 ACT نفذ
 :(2015الزكاكم، )محمد ربيع  التحسين 10البند 

 عاـ 10.1البند  .أ 
 عدـ المطابقة كالإجراءات التصحيحية 10.2البند  .ب 
 التحسيف المستمر 10.3البند  .ج 

 ثانياً:‌الدراسات‌السابقة:

 الدراسات السابقة:: السابعالمبحث  .2.7
لذلؾ  الفرعية،مكضكع كبير كيشمؿ عدد مف المكضكعات  الدراسة، فيكبالنظر الى مكضكع ىذه 

 كىي:فقد قمنا في إطار دراسة الدراسات السابقة بالمركر كالتحميؿ عمى قضايا كمكضكعات مختمفة 
 نظـ المعمكمات الإدارية كدكرىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسات. .أ 
 .الثقافة التنظيميةبكعلبقتيا كالفعالية، في زيادة الكفاءة  كالتميز كآثارىانظـ الجكدة  .ب 
 كعكامؿ النجاح في تطبيقيا. تحدياتيا، فكائدىا، ،”ERPنظـ "تخطيط مكارد المؤسسة  .ج 

 أعلبه:الدراسات السابقة كالتعميؽ عمييا حسب المكضكعات  باستعراضلذلؾ سنقكـ 
 الإدارية:الأوراق العممية التي تتناول نظم المعمومات أولًا:  .2.7.1

أثر تفاعل مكونات نظم ( وعنوانها "2213،، سممى عمر الخميفةادراسة أبو النجا: )أبو النج .1
 ".المعمومات الإدارية مع خصائص القيادة العميا في الأداء الإداري

التعرؼ عمي أثر تفاعؿ مككنات نظـ المعمكمات الإدارية مع خصائص  إلىتيدؼ ىذه الدراسة 
تـ إتباع المنيج  .كدافالأداء الإدارم: دراسة في البنكؾ التجارية العاممة في الس عمىالقيادة العميا 
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كالتي  الاستبانةالكصفي التحميمي في ىذه الدراسة، كتـ جمع بيانات الدراسة الميدانية بكاسطة 
عدة أساليب  استخدمتكلتحميؿ بيانات الدراسة  .مقاييس مف دراسات سابقة ءن عمىصممت بنا

 كركنباخ،معامؿ الفا  التكرار، المعيارم، الانحراؼ الحسابي،الكسط  إحصائية مثؿ النسب المئكية،
 كالانحدارالمتعدد  كالانحدارالبسيط  كالانحدار بيرسكف، ارتباطمعامؿ  العاممي،أسمكب التحميؿ 

التدريجي. كيمثؿ مجتمع الدراسة مف إدارات البنكؾ التجارية العاممة بالسكداف. أىـ أسئمة الدراسة 
الإدارية مع خصائص القيادة العميا كالأداء )ىؿ تكجد علبقة بيف تفاعؿ مككنات نظـ المعمكمات 

ىميا أشارت نتائج الدراسة بأف ىنالؾ علبقة إيجابية أالإدارم. تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج 
تؤثر ىذه العلبقة عمى  العميا(بيف مككنات نظـ المعمكمات الإدارية كخصائص القيادة  )تفاعؿبيف 

 .اممة بالسكدافالأداء الإدارم في البنكؾ التجارية الع
أثر نظم المعمومات الإدارية ( وعنوانها "2211،، حسن صلاح الدين محمددراسة زين: )زين .2

 "في رفع كفاءة وفعالية الأداء الإداري بالجامعات السودانية

تناكلت الدراسة أثر نظـ المعمكمات الإدارية في رفع كفاءة كفعالية الأداء الإدارم بالجامعات 
يسعى ىذا البحث إلى التحقؽ مف  .حالة جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا( السكدانية )دراسة
‌الإداسٗت-1 :الأىداؼ الآتية ‌الوؼلْهاث ‌ًظام ‌ّأُو٘ت ‌دّس ‌ػلٔ ‌ػلٔ‌ -2 .الخؼشف الخؼشف

 .الوؼْقاث‌الخٖ‌ححذ‌هي‌الاسخفادة‌القصْٓ‌هي‌ًظن‌الوؼلْهاث‌الإداسٗت‌بالإداساث‌هْضْع‌الذساست
‌ال -3 ‌ًظن ‌أػكس‌دّس ‌كفاءة ‌فٖ‌سفغ لاختبار مدل صحة ىذه  .داء الإداراتوؼلْهاث‌الإداسٗت

الفرضيات تـ تحميؿ البيانات التي تـ الحصكؿ عمييا بكاسطة الاستبياف كتحميميا باستخداـ الحزمة 
، كبعد Statistic Package For Social Sciences (SPSS)الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

المعمكمات بسلبسة عبر الإدارة كذلؾ يعكد  تنساب-1أىميا: لعدة نتائج التحميؿ تكصمت الدراسة 
لتعامؿ الإداريكف بالإدارات العميا مع أجيزة الحاسكب بكفاءة مما ساعدىـ عمى المتابعة الدائمة 

كبناءن عمى تمؾ  .سرعة الحصكؿ عمى المعمكمات كالتقارير مف قبؿ الإدارة العميا-2 كالرقابة الجيدة
 دكرم،يكصي الباحث بزيادة التدريب كأف يككف بشكؿ  :دـ الباحث عدة تكصيات أىمياالنتائج ق

 .كما يكصي بتنكير العامميف بالجامعة بمفيكـ نظـ المعمكمات الإدارية
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دور نظم المعمومات الادارية ( وعنوانها "2225،، يحي احمد ابراهيمدراسة الحسن: )الحسن .3
 "في فاعمية اتخاذ القرارات

ىذه الدراسة لإبراز دكر نظـ المعمكمات الادارية المبنية عمى استخداـ الحاسبات الالية في  تيدؼ
فاعمية اتخاذ القرار كذلؾ مف خلبؿ عكس المفاىيـ الاساسية المرتبطة بيا كبياف كتكضيح المفاىيـ 

المستند عمى دارسة حالة مصرؼ التنمية  التحميمياتبع الدارس المنيج الكصفي  .بالقراراتالمتعمقة 
بالخرطكـ كقد  الرئيسيالمكظفكف بالفرع  كىياختيار عينة مف مجتمع الدراسة  الإسلبمي، التعاكني
تمثؿ  كىياستمارة  40اسمكب الحصر الشامؿ لمفردات العينة حيث تـ تكزيع عدد الباحثاستخدـ 

،مجمكع المكظفيف بالفرع الرئيسي  استمارة مكتممة البيانات تـ  34استلبـ عدد  كقد تـ بالخرطكـ
 ديكج لا .1:النتائج :تكصمت ليا الدراسة التيالنتائج كالتكصيات  أبرزكمف لمتحميؿ، اخضاعيا 

كؿ العامميف بالمصرؼ .2 .ادارة خاصة بنظـ المعمكمات الادارية لأفراداىتماـ مف ادارة المصرؼ 
يستخدـ المصرؼ تكنكلكجيا معمكمات متطكرة كأفراد ذك كفاءة .3 .الحاسكبلدييـ معرفة باستخداـ 
الاىتماـ بنظـ المعمكمات الادارية كبالكادر العامؿ  .1 :التكصيات .المعمكماتعالية في قسـ نظـ 

تدريب العامميف في مجاؿ نظـ المعمكمات  المعمكمات،بيا كذلؾ مف خلبؿ إنشاء اداره خاصة بنظـ 
كالحاضر كالمستقبؿ كتبنى خططيا عمى  الماضيتقرا  التيالفاعمة  لإدارةباالاىتماـ  .2 .الادارية
 .ضكؤه

أثر استخدام نظم ( وعنوانها "2229،المالك، الشفيع زاكي الدين : )عبدكدراسة عبد المال .4
 "كفاءة الأداء الوظيفي عمىالمعمومات الإدارية 

اليدؼ مف ىذه الدراسة ىك الكقكؼ عمى كاقع استخداـ نظـ المعمكمات الإدارية داخؿ المنشأة 
كالتعرؼ عمى الآثار الناتجة مف استخداـ ىذه النظـ كذلؾ تحديد أىـ المشكلبت التي تعيؽ تطبيؽ 

 الباحث المنيج الكصفي كالتحميمي في دراسة الحالة مكضع اتبعكقد  .الإداريةنظـ المعمكمات 
تتعمؽ بمتغيرات الدراسة كتـ  استبانةعمى الدراسات السابقة قاـ الباحث بتطكير  كاستناداالبحث 

مكظؼ كقد تـ استخداـ الأساليب الإحصائية في  70تكزيعيا عشكائيان عمى عينة البحث البالغة 
اـ نظـ استخد .1 :الدراسةأىـ النتائج التي تكصمت ليا  الدراسة.معالجتيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

ىنالؾ  .2 .لمعامميفالمعمكمات الإدارية يساىـ إيجابيان في زيادة فاعمية ككفاءة الأداء الكظيفي 
نظـ المعمكمات الإدارية متمثمة في عدـ مشاركة  استخداـبعض الآثار السالبة الناتجة عف 

ية العالية التقن .3 .كمتخصصةجة لميارات معينة االمستخدميف النيائييف في تصميـ النظاـ كالح
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ككفرت الكقت لمحصكؿ عمى  كالاتصالاتلنظـ المعمكمات الإدارية قممت الجيد كالأخطاء 
ضركرة إشراؾ العامميف في عممية تصميـ  .1 :بالآتيكقد أكصى الباحث  .كالتقاريرالمعمكمات 

أىمية معالجة  .2 .النظاـنظاـ المعمكمات الإدارم داخؿ المنشأة حتى يزيد ذلؾ مف كفاءة 
نظـ المعمكمات  استخداـلمعكقات الإدارية كالتشغيمية حتى يككف ىنالؾ دكر كتفعيؿ أكبر في ا

 .الإدارية
دور نظم المعمومات الادارية ( وعنوانها "2215،ادم يحيى التجاني دراسة عيسى: )عيسى، .5

 "في تطوير الاداء الإداري

تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة دكر نظـ المعمكمات الادارية في تطكير الاداء الإدارم في كلاية 
غرب دارفكر، كمف خلبؿ مراجعة الإسيامات العممية في ىذا المجاؿ تـ صياغة نمكذج الدراسة 

 كفي الكظائؼ كمحميات مختمفةمكظؼ يعممكف في كزارات  100حيث تككنت عينة الدراسة مف 
في التحميؿ  SPSS %، كتـ الاعتماد عمى الحزمة الإحصائية 88ككانت نسبة الاستجابة مختمفة 

الإحصائي، كتـ استخداـ الأساليب الإحصائية الملبئمة، كقد تـ التأكد مف ثبات الاستبانة باستخداـ 
كقد أظير تحميؿ النتائج كتفسيرىا كجكد دكر نظـ المعمكمات الادارية في  .كركنباخطريقة ألفا 

دراؾ لدل الإدارة العميا بالنسبة لاستخداـ دكر نظـ  تطكير الاداء الإدارم تمثؿ في كجكد كعي كا 
المعمكمات الادارية في تطكير الاداء الإدارم، كتكفر الإمكانات المادية كالفنية لاستخداـ نظـ 

لذم تكصمت كمف اىـ نتائج ا .المعمكمات الادارية في كلاية غرب دارفكر، مع كجكد إمكانات بشرية
الية الدراسة أف نظـ المعمكمات تسيـ في تسييؿ الاتصالات بنقؿ المعمكمات في جميع فركع 

كقد أكصت الدراسة ب بناء نظـ  .الصحيحة حكؿ مكارد المؤسسة كتكفير المعمكماتالمؤسسة 
ميع المعمكمات الادارية عمى أسس عممية سميمة، الاستعانة بنظـ المعمكمات الادارية في اتخاذ ج

 .القرارات التي تتخذىا الكلاية
أثر نظم المعمومات الإدارية عمى ( وعنوانها "2224،نبيل ناجى محمد ،دراسة الأسيد: )الاسيد .6

 "المؤسسات الإنتاجية

الدراسة الى معرفة مدل اىتماـ مديرم الإدارات كالدكائر كالعامميف بنظـ المعمكمات الإدارية  تيدؼ
المسمى ببرنامج الرزـ  SPSS في المؤسسات الإنتاجية كقد استخدـ الباحث الأسمكب الإحصائي

ت الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية لتحميؿ بيانات الدراسة لإظيار خصائص العينة كاختبار الفرضيا
إحصائيان بالمتكسط الحسابي المكزكف كالنسب المئكية كالتكرارات كمعامؿ الارتباط لسيبرماف لمعرفة 
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كالدراسة التي اعتمد عمييا الباحث عبارة عف دراسة  .العلبقة بيف المتغيريف كالأشكاؿ كالجداكؿ
حصائية تحميمية لنظـ المعمكمات كاعتمدت عمى المصادر الأكلية مف الكت ب كالدكريات كصفية كا 

أيثبت صحة الفرضية الأكلي كالتي تنص  كالاستبياف، كقدكالمصادر الثانكية كالمقابلبت الشخصية 
عمى" اف نظـ المعمكمات الإدارية في المؤسسات الإنتاجية لا تجد اىتماـ مف قبؿ العامميف فييا" 

تعترض  اثبت صحة الفرضية الثانية كالتي تنص عمى " اف ىنالؾ مشاكؿ كصعكبات كما
 .الباحث كمف أىـ التكصيات ،“ المؤسسات الإنتاجية في عدـ تبني نظـ معمكمات إدارية سميمة

العمؿ عمى تطبيؽ نظـ المعمكمات الإدارية الحديثة لما ليذه النظـ مف دكر فاعؿ في المصنع حيث 
ثـ يتـ ترتكز عممية اتخاذ القرارات عمى البيانات الكاضحة كالمعمكمات التي تـ حفظيا كمف 

استرجاعيا عند الحاجة إلييا كتعتبر عممية الكضكح كالكاقعية مف خصائص نظـ المعمكمات 
 .الإدارية

العوامل المؤثرة في تبنى نظم ( وعنوانها "2215،حسن محمد ىدراسة عمقم: )عمقم، من .7
 "المعمومات الإدارية في المؤسسات الخدمية بالسودان

ىدفت الدراسة لمعرفة العكامؿ المؤثرة عمى تبنى نظـ المعمكمات الإدارية في المؤسسات الخدمية 
المستخدـ( عمى علبقة  يالمتغير المعدؿ )كع كأثربالسكداف كالدكر الكسيط لسيكلة الاستخداـ، 

 لبئمتولمسيكلة الاستخداـ كتبنى نظـ المعمكمات الإدارية، تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي 
( 200أجريت الدراسة عمى عينو قكاميا ) ككلتحقيؽ ذلؾ تـ تصميـ الاستبانة  .لطبيعة الدراسة

% ( تـ اختيارىـ بطريقة العينة الملبئمة، كلاختبار فرضيات الدراسة 90مكظؼ، بنسبة استرداد ) 
تكصمت الييا الدراسة اف ىناؾ علبقة بيف  التيككانت أىـ النتائج  ،تـ استخدـ الانحدار المتعدد

العكامؿ المؤثرة عمى تبنى نظـ المعمكمات الإدارية كتبنى تمؾ النظـ الا أف نسبة التأثير تتبايف مف 
متغير إلى آخر، كما بينت الدراسة اف سيكلة الاستخداـ تساىـ في تبنى نظـ المعمكمات الإدارية، 

سيكلة الاستخداـ عمى العلبقة بيف العكامؿ المؤثرة عمى تبنى بالإضافة الى الدكر الكسيط الجزئي ل
كما أثبتت الدراسة اف لمكعي اثر كمتغير معدؿ عمى  ،نظـ المعمكمات الإدارية كتبنى تمؾ النظـ

 .علبقة سيكلة الاستخداـ كتبنى نظـ المعمكمات الإدارية
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 الجودة والتميز:الأوراق العممية التي تتناول نظم ثانياً:  .2.7.2

 أثر تطبيق معايير الجودة الأوروبية ( وعنوانها "2218) البشير، محمد، :دراسة البشير .8

(EFQM) عمى نمو راس المال البشري والأداء المؤسسي لحكومة أبو ظبي" 
تدرس كرقة البحث ىذه كفاءة نمكذج المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة كالتميز، كما تدرس عيكبيا 

كتأثيرىا  (RADAR) فاىيـ الأساسية لمعايير التميز كأيضان منيجية رادارأيضان عف طريؽ تحديد الم
جانب اندماج برنامج رأس الماؿ  إلىلحككمة أبك ظبي  كالأداء المؤسسيعمى رأس الماؿ البشرم 

البشرم الاستراتيجي مع إدارة الجكدة الشاممة بيدؼ تحقيؽ تميز المنطقة كاستدامة ىذا التميز. كقد 
مصدران خطياي مف عدة مقالات في المجلبت كالمكاقع الإلكتركنية المعتمدة  92جمع قاـ الباحث ب

كتـ تطبيؽ المنيجية  .بالإضافة لتقارير الأخبار كالعديد مف المصادر للئجابة عمى أسئمة البحث
كالأدكات البحثية المستخدمة لجمع البيانات في  .المختمطة لجمع البيانات لمتحقيؽ في أسئمة البحث

التي  (LIKERT) المبنية عمى مقياس ليكرت كالاستباناته الدراسة ىي الملبحظة المباشرة ىذ
كتمت عممية تحميؿ البيانات مف  .كزعت عمى مدراء كسمطات مف مختمؼ المؤسسات في أبك ظبي

خلبؿ التحميؿ النكعي كالتحميؿ الكمي عبر كؿ مف الإحصاءات الكصفية كالتحميؿ التكرارم لفيـ 
كنماذج التميز الأخرل لضماف تكاجد معايير الجكدة الأكركبية في المؤسسات  Caf اةمعاني أد

 .المتكاجدة في أبك ظبي
تطبيق مفاهيم الجودة  ( وعنوانها "2218دراسة الكاروري: )الكاروري، أحمد سيد أحمد،  .9

 "الشاممة والتميز المؤسسي لترقية الأداء بالمؤسسات العدلية

لتعرؼ عمى مفيكـ القيادات الإدارية كاتجاىاتيا في السمطة القضائية نحك ا ىىدفت ىذه الدراسة ال
المؤسسي التي يقكـ عمييا تطبيؽ مفاىيـ الجكدة الشاممة كالتميز  كالمبادئالمفاىيـ الأساسية 

عمى أىـ الصعكبات كالمعكقات التي تكاجو تطبيؽ مفاىيـ الجكدة الشاممة كالتميز  كالتعرؼ
كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي  ،المؤسسي في السمطة القضائية ككضع الحمكؿ المناسبة ليا

أثبتت الدراسة أف ىنالؾ ضعفا في دعـ كمساندة الإدارة  ،التحميمي كذلؾ لتكافقية طبيعة الدراسة
أكضحت الدراسة أف كما  ،لتطبيؽ مفاىيـ الجكدة الشاممة كالتميز المؤسسي القضائيةبالسمطة العميا 

كما  ،القضائيةىنالؾ حاجة ماسة لمبرامج كالدكرات التدريبية لمقيادات الإدارية كالعامميف بالسمطة 
ستكل كجكد رقابة كتقكيـ عمى م القضائيةأثبتت الدراسة أف أكثر الخصائص تكفران في السمطة 

  .الإدارات كالأقساـ ككؿ لمتأكد مف أف جميع الأعماؿ تسير كفقان لما ىك مخطط لو
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تقويم اتجاهات المديرين نحو تطبيق  ( وعنوانها "2215،ب)ابراهيم، الطي:دراسة ابراهيم .12
 "نظام ادارة الجودة الشاممة في هيئة الجمارك السودانية

 9001/2008تناكؿ البحث دكر اتجاىات المديريف نحك تطبيؽ نظـ إدارة الجكدة الشػاممة كالايزك 
الخطكات  عمىرفع الكفاءة الإدارية بييئة الجمارؾ السكدانية كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ  عمى كأثره

الكفاءة في رفع  9001/2008التي يمكف إتباعيا كالدكر الذم تمعبو إدارة الجكدة الشاممة كالايزك 
ىدفت الدراسة الي  .الإدارية كبالتالي تطكير كتنمية الفاعمية التنظيمية لييئة الجمارؾ السكدانية

العكامؿ الشخصية كالكظيفية لممديريف كاتجاىاتيـ نحك تطبيؽ نظـ ادارة الجكدة الشاممة  أثرمعرفة 
في ىيئة الجمارؾ  9001/2008لؿ ايزككمعرفة المتطمبات الاساسية  9001/2008كاؿ ايزك
. لقد اعتمدت 9001/2008مستكم تطبيؽ منيج نظـ ادارة الجكدة الشاممة كالايزك  عمىكالتعرؼ 
لاختبارىا، كالمنيج  الاستقرائيالمنيج الاستػنػباطي في كضع الفركض كالمنيج  عمىالدراسة 

اسة لمكصكؿ لأىـ النتائج التاريخي لحصر كتتبع الدراسات السابقة كالمنيج الكصفي التحميمي لمدر 
 9001/2008أظيرت نتائج الدراسة إف تطبيؽ نظـ إدارة الجكدة الشاممة كالايزك  .كالتكصيات

تسييؿ كتسريع الاجراءات الجمركية كيمكنيا مف استيفاء متطمبات منظمة  عمىبالييئة يعمؿ 
تاحة الأكلكية لاحتياجات  العميؿ كالاىتماـ بسرعة الجمارؾ العالمية كمنظمة التجارة العالمية كا 

 كسيكلة تمقيو الخدمة كبالػػتالي كسب رضا العميؿ. 
في تشكيل  التنظيمية الثقافةأثر ( وعنوانها "2211،حسن، رحاب التاجدراسة حسن: ) .11

 الشاممة" الجودةسموك العاممين تجاه تطبيق 

بصفو خاصو كأثرىما في تطبيؽ  القادة كثقافةبصفو عامو  المنظمةتناكلت الدراسة مفيكـ ثقافو 
 القكمية الييئةاعتمد البحث المنيج الكصفي التحميمي لدراسة حالة  .بصفو خاصة الشاممة الجكدة

 الثقافةبصكرة جيدة كمف أىميا ضعؼ  الشاممة الجكدةتـ التكصؿ لأىـ معكقات تطبيؽ لمكيرباء، 
المؤسسة أك المنظمة لا  ل الباحث أفالشاممة، ير  الجكدةكالتي تدعـ تطبيؽ  المكجكدة ةالتنظيمي

كالقيـ  الثقافةعمى تثبيت  القادةيمكف أف تحقؽ رضا الزبكف الداخمي كالخارجي إلا إذا عمؿ 
لتتمكف مف تطبيؽ فمسفة كمفيكـ كمبادئ إدارة  المنظمةكالمبادئ التي يجب أف تسكد جميع أفراد 

نجاح تطبيؽ الجكدة الشاممة في كأف  .ةالجكدة الشاممة كىذا ما يطمؽ عميو بالثقافة التنظيمي
إشاعة الثقافة  - .القناعة الكاممة كالتفيـ الكامؿ كالالتزاـ مف قبؿ القيادة- :يتطمبالمؤسسة 

التعميـ كالتدريب المستمريف  - .المؤسسةفي  الشاممةالتنظيمية كالمناخ التنظيمي الخاص بالجكدة 
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 .يف الإدارات كالأقساـ عمى المستكييف الأفقي كالعمكدمالتنسيؽ كتفعيؿ الاتصاؿ ب - .الأفرادلكافة 
 - .الاداريةمشاركة جميع الجيات كجميع الأفراد العامميف في جيكد تحسيف جكدة العممية  -

بعمؿ بحكث كدراسات  الدراسةاكصت  .الشاممةتأسيس نظاـ معمكمات دقيؽ كفعاؿ لإدارة الجكدة 
لما ليا الاثر المباشر عمى التحسيف  المؤسسةداخؿ  كالتشغيمية التطبيقيةعمميو عمى العمميات 

 .المستمر
أثر تطبيق إدارة الجودة  ( وعنوانها "2212، مدراسة محمد عمى: )محمد عمي، عبد الكري .12

                                         "  ‌الخارجي المراجعة أداء  ‌الشاممة عمى تحسين كفاءة

التعرؼ عف مدل تأثير تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عمى إدراؾ العامميف في ىدفت الدراسة إلى 
شركات كمكاتب المحاسبة كالمراجعة في الجميكرية اليمنية، كمدل تكافر متطمباتيا كتطبيؽ مبادئيا 
في ىذه الشركات كالمكاتب، كالكشؼ عف العناصر التي تؤدل إلى تحسيف كفاءة أداء المراجعة 

، كالتعرؼ عمى دكر قياـ الأطراؼ المعنية بمينة المحاسبة الخارجية جراء  تطبيؽ ىذا المفيكـ
كالمراجعة بالتكعية بأىمية تطبيؽ ىذا المفيكـ كتأثير ذلؾ عمى تطكير كتحسيف كفاءة أداء المراجعة 
الخارجية. استخدمت الدراسة الأسمكب التاريخي لعرض الدراسات السابقة ذات العلبقة المباشرة 

عداد بمكضكع  الدراسة، كالأسمكب الاستنباطي في تحديد محاكر الدراسة كالعلبقة بيف متغيراتيا كا 
الإطار النظرم لمدراسة، كالمنيج الاستقرائي لاختبار فرضيات الدراسة، كالمنيج الكصفي التحميمي 

كجكد حاجو لدل شركات كمكاتب  لتفسير كتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية، كقد أظيرت الدراسة
ىناؾ تأثير لإدراؾ العامميف في كما أف  ،المحاسبة كالمراجعة إلى تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة

الدراسة  الخارجية كتحققتشركات كمكاتب المحاسبة ك المراجعة عمى تحسف كفاءة أداء المراجعة 
تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في شركات كمكاتب المحاسبة كالمراجعة يؤدم إلى أيضان مف أف 

ىناؾ تأثير لقياـ الأطراؼ المعنية بمينة المحاسبة أف  عالية كماتحسيف كفاءة أدائيا بدرجة معنكية 
كالمراجعة بالتكعية بأىمية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عمى تحسيف كفاءة أداء شركات كمكاتب 

  .سبة كالمراجعةالمحا
معايير الجودة  ( وعنوانها "2227دراسة الحسن منصور:)الحسن منصور فتح الرحمن، .13

 "الشاممة وأثرها في رفع كفاءة أداء عممية المراجعة الداخمية
تناكلت الدراسة أثر معايير الجكدة الشاممة عمي رفع كفاءة أداء عممية المراجعة الداخمية بالييئة 

بمعايير الجكدة الشاممة إلي خفض التكاليؼ الصناعية في  الالتزاـالقكمية لمكيرباء حيث يؤدم 
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 عاتب  ،سالبة في ظؿ تطبيقيا بصكرة صحيحة انحرافاتالمؤسسات كذلؾ مف خلبؿ منع حدكث 
لمتعرؼ عمي أبعاد المشاكؿ المرتبطة بمكضكع البحث، كالمنيج  الاستنباطيالباحث كؿ مف المنيج 

الفركض، كالمنيج التاريخي لتتبع الدراسات السابقة التي ليا علبقة بمكضكع  لاختبار الاستقرائي
شاممة عمي البحث، كالمنيج الكصفي التحميمي مف خلبؿ أسمكب دراسة الحالة لمعرفة أثر الجكدة ال

 أفسعى الباحث لحؿ تمؾ المشاكؿ مف خلبؿ التحقؽ مف  .المراجعة الداخمية بالييئة القكمية لمكيرباء
قياس  لمكيرباء، كأفتطبيؽ معايير الجكدة الشاممة يؤثر عمي أداء المراجعة الداخمية لمييئة القكمية 

اـ المراجعة الداخمية بعد تطبيؽ أثر تطبيؽ معايير الجكدة الشاممة يمكف معرفتو مف خلبؿ تقكيـ نظ
العناية  أف  كما تكصؿ الباحث إلي عدد مف النتائج أىميا لمكيرباء،المعايير عمييا في الييئة القكمية 

التي تكلييا إدارة الييئة القكمية لمكيرباء لمتدريب بشقيو العممي كالعممي ليا تأثير كبير في التطبيؽ 
ة الداخمية كيظير ذلؾ بكضكح لتطبيؽ الييئة القكمية لمكيرباء لمعايير السميـ لمرقابة الداخمية كالمراجع

الييئة القكمية لمكيرباء تقكـ بعمميات التقكيـ المستمر التي تيدؼ منيا تحديد أف  االشاممة كمالجكدة 
إلي  انطلبقةالإجراءات اللبزمة لإجراء ىذه التحسينات لتمثؿ نقطة  اتخاذفرص التحسيف كمف ثـ 

إف دكليا كأكد الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة الأماـ في المستقبؿ كأساس لممقارنة بالشركات المماثمة 
معايير الجكدة الشاممة تؤدم إلي خفض التكاليؼ الصناعية مف خلبؿ ممارستيا في جميع الخطكات 

  .لمطابقة كالملبحظاتالإجراءات التصحيحية الكقائية في حالة عدـ ا باتخاذلمعممية الإنتاجية كذلؾ 
إدارة الجودة  تطبيقأثر  ( وعنوانها "2224،أحمد موسىإسماعيل:)إسماعيل، دراسة  .14

 "نموذج شركة البنيان ةدراس :بالسودانأداء المنظمات في قطاع الأعمال  عمىالشاممة 

قاـ الباحث في ىذه الدراسة بتحميؿ حالة لشركة البنياف المحدكدة كأقساميا المختمفة كالكظائؼ 
 .البشرية كالمكاردالادارية كالفركع المككنة لمشركة كمراحؿ تطبيؽ الجكدة في المشاريع كالمشتريات 

قية %كتـ فحص المصدا93استخدـ الباحث أسمكب المسح الإحصائي الشامؿ ككانت الاستجابة 
%كتمت المعالجة الإحصائية بالحزمة 94كالثبات لأداء الدراسة بمقياس إلفا كركنباخ ككانت نسبتو 

ككانت نتيجة الدراسة ف ىناؾ علبقة طردية بيف الجكدة  ،SPSS الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية
 ،لأداء الشامؿكأف ىنالؾ علبقة بيف الجكدة كتحسيف ا ،الشاممة كتطبيؽ الكظائؼ الادارية كالتنفيذية

دارة التغيير  ،ك ىناؾ علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف إدارة الجكدة الشاممة كنمط القيادة كا 
كما أكدت الدراسة أف ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ نمط إدارة الجكدة الشاممة 

  .كرضا العميؿ كالتحسيف المستمر لمعمميات
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( وعنوانها " قياس أثر تطبيق إدارة الجودة 2224أبراهيم،دراسة حسن:)حسن، رحاب  .15
 الشاممة في خدمات الفنادق السودانية"

عمى تكفير كأثرىا تطبيؽ أساليب الجكدة الشاممة  مف خلبؿ ىذه الدراسة قامت الباحثة بالتحقؽ مف
ىيـ مدل يمكف الاستفادة مف مفا أمكالى  العميؿ.خدمات ذات مستكل متميز تسعى الى إرضاء 

استخدـ الباحث  .السكدانيةإدارة الجكدة الشاممة في تحسيف جكدة الخدمات المقدمة في الفنادؽ 
الاستبانة كأداء لجمع البيانات كالمعمكمات مف مجتمع الدراسة حيث تـ تكزيع عدد سبعيف استمارة 

كصمت الدراسة تالدراسة، عمى عينة عشكائية تـ اختيارىا مف العامميف بالفنادؽ السكدانية مجتمع 
لا يكجد اىتماـ كافي بمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة في الفنادؽ النتائج أىميا أنو الى عدد مف 

، القيادات الإدارية في الفنادؽ بمفيكـ الجكدة الشاممة كافي مف قبؿكعي  السكدانية، كما لا يكجد
  .العملبءأظيرت الدراسة اف ىنالؾ قصكر كعدـ اىتماـ باحتياجات كما 

 ”:ERP"تخطيط موارد المؤسسة  الأوراق العممية التي تتناول نظمثالثا:  .2.7.3

( وعنوانها " الفوائد وتحسين الإجراءات بعد 2219،ندراسة سريكومار: )سريكومار، مينو .16
 تطبيق نظام تخطيط موارد المؤسسة "

كادارة اؿ بتطبيؽ نظاـ "تخطيط  التي تعكد عمى المؤسساتالفكائد كالتحسينات  تيدؼ الى معرفة
 شارؾ في الدراسة كالغاز،صناعة النفط لالكندية  الشركةأجريت الدراسة في  كقد” ERPمكارد

كعشريف  مكظفان مف المستكيات الادارية المختمفة بالشركة، تكصمت الدراسة الى أف اثنافعشريف 
تخطيط مكارد  بتطبيؽ نظاـكأربعة تحسينات عممية يمكف لممنظمات أف تستفيد منيا  رئيسية ةفائد

يجاد ك  المشتركة،أىـ ستة فكائد تشمؿ: تكحيد العمميات التجارية المؤسسات.   كاحد،نظاـ متكامؿ ا 
، كسيكلة الكصكؿ إلى (KPI)  كتحسيف مؤشرات الأداء الرئيسية التقارير، دقة كشمكؿ

يحثيا عمى ك معرفة ىذه الفكائد الرئيسية كتعظيميا مفيدة لممنظمات كيعتقد الباحث أف .البيانات
 الاىتماـ تمؾ النظـ كتطبيقيا.

أثر نظم تخطيط موارد  م( وعنوانها "2219دراسة ثاساراني: )ثاساراني، هيوافيثارانا، .17
 " عمى صناعة البناء والتشييد (ERP) المؤسسات

المؤسسات تخطيط مكارد “تطبيؽ نظاـ  البحث ىك استكشاؼ كيؼ سيؤثر اليدؼ الرئيسي مف ىذا 
ERP "كاف . قبؿ تنفيذهالمؤسسات  استعداد كتحديد الجكانب لقياسالبناء كالتشييد، صناعة  عمى
ة شرك 29مف ( تـ جمعيا financial statementمالية )بيانات  210أجرم باستخداـ  البحث
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معدؿ  الشركات التي طبقت تخطيط مكارد المؤسسات قد اكتسبت ٪ مف 90أف  أثبتت الدراسة .بناء
أكضحت الدراسة أف معدلات الاستثمار علبكة عمى ذلؾ  .أنشطة البناء الخاصة بيـنجاح كبير مع 

تكمفة %، كما زادت الأصكؿ الثابتة بنفس النسبة، كذكرت الدراسة أف 10كالعائدات زاد بسبة 
لتنفيذ المشركع كتحقيؽ النجاح  أقؿ بكثير مما يتطمب التدريب المخصصة مف قبؿ شركات البناء

 المطمكب.
تأثير تنفيذ نظم تخطيط موارد (: وعنوانها "2214قنديل )قنديل ياسر سعيد، دراسة .18

 العاممة في مصر".التشغيمي لمشركات المالي و المؤسسات عمى الأداء 
" عمى الأداء المالي كالتشغيمي ERPتيدؼ الى تحميؿ تأثير تطبيؽ نظاـ "تخطيط مكارد المؤسسة 

لمشركات. كمف خلبؿ ىذه الدراسة قاـ الباحث باستقصاء رأل المديريف التنفيذييف كالمديريف المالييف 
كمديرم الحسابات عي عينة مف الشركات التي تعمؿ في جميكرية مصر العربية كالتي تطبؽ 

ؿ عدة مقاييس مثؿ صافي الأرباح، ، قاـ الباحث بقياس الأداء المالي مف خلبERPكتستخدـ نظاـ 
كمعدؿ نمك المبيعات، كمعدؿ العائد عمى الاستثمار. أما مقاييس الأداء التشغيمي )غير المالي( فقد 
قاـ الباحث باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف لقياس أداء العمميات الداخمية. كقد تكصؿ البحث الى 

دل الى حسف كبير في الأداء المالي لمشركات " أERPأف تطبيؽ نظاـ "تخطيط مكارد المؤسسة 
كما أدل الى زيادة كفاءة العمميات الداخمية، كقد لاحظ الباحث أف الزيادة في مؤشرات الأداء غير 

 المالي أكبر بكثير مف الزيادة في المؤشرات المالية.
أثر تطبيق نظام تخطيط موارد ( وعنوانها "2218،إسماعيل ،يونسدراسة يونس: ) .19

 "سسة في الأداء المالي لمبنوكالمؤ 
في الأداء (ERP) ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ إلى كجكد أثر تطبيؽ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة

المالي في البنكؾ التجارية كالبنكؾ الإسلبمية الأردنية، كقد تـ اختيار البنؾ العربي مثالا عمى 
بنكؾ الإسلبمية، كقد تـ استخداـ مقاييس البنكؾ التجارية، كالبنؾ الإسلبمي الأردني مثالا عمى ال

كالعائد  عمى  السيـ   ،كالعائد عمى حقكؽ الممكية الأداء المالي التالية: العائد عمى الاستثمار،
 لاختبار كجكد أثر تطبيؽ نظاـT-Test استخداـ اختبارب قاـ الباحث ،كنسبة  المديكنية ،الكاحد

(ERP) في كؿ مف النسب المالية المستخدمة في الدراسة لكؿ بنؾ عمى حدة، كاستخداـ اختبار
فريدماف لتحديد كجكد أثر لاستخداـ النظاـ في الأداء المالي في كؿ بنؾ عمى حدة. دلت نتائج 
التحميؿ الإحصائي عمى أنو لا يكجد تأثير لتطبيؽ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة في الأداء المالي 
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مف البنكيف العربي كالإسلبمي الأردني، كما كاف مف نتائج الدراسة كجكد تأثير لتطبيؽ  في كؿ
النظاـ في العائد عمى الاستثمار فقط، أما النسب الأخرل فمـ يكف لو تأثير. كما أنو لا تكجد 
فركقات ذات دلالة إحصائية في الأثر بيف البنؾ التجارم كالبنؾ الإسلبمي لتطبيؽ النظاـ في 

في البنكؾ ERP داء المالي فييما، كبالتالي يكصي الباحث بضركرة التطبيؽ الفعاؿ لنظاـالأ
الأردنية كفي جميع أقساـ العمؿ، كالحرص عمى التدريب المستمر لممديريف كالمكظفيف عمى 

 المرجكة.استخداـ النظاـ لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج 
أثر استخدام نظم تخطيط وعنوانها "( 2218،أحمد، عبد الفتاح عمي سيددراسة أحمد: ) .22

 "ين(ذموارد المؤسسة عمى الشركة السودانية لمهاتف السيار )

 Enterprise) ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر استخداـ نظـ تخطيط مكارد المؤسسة
Resource Planning)  عمى مؤسسات الأعماؿ، كذلؾ مف خلبؿ دراسة مدل فاعمية كقدرة

مة عدـ تكامؿ العمميات كالمعمكمات داخؿ المؤسسة كفقان لقاعدة بيانات النظاـ عمى حؿ مشك
مشتركة تسمح لأقساـ المؤسسة المختمفة التعامؿ معيا كذلؾ بتخزيف كاسترجاع البيانات بما يضمف 

يف( ذالتحكـ في مكارد المؤسسة، كلتحقيؽ ذلؾ اعتمد البحث الشركة السكدانية لمياتؼ السيار )
اتبعت الدراسة المنيج الكصفي كالتحميمي إضافة لاعتمادىا الاستبياف كأداة  كدراسة حالة، كما

رئيسية لجمع البيانات، كتألؼ مجتمع الدراسة مف جميع مستخدمي النظاـ داخؿ الشركة السكدانية 
( مستخدـ تـ 100يف( )القيادة العميا، الإدارييف، الميندسيف، المكظفيف( كعددىـ )ذلمياتؼ السيار )

، كما تـ استخداـ برنامج التحميؿ الاحصائي ( استبانة70الاستبياف ليـ كتمت استعادة )تكزيع 
لتحميؿ البيانات، كقد تكصمت الدراسة إلى عدد  ((SPSS) )الحزمة الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية

مف النتائج أبرزىا أف ىناؾ أثر إيجابي بتطبيؽ نظـ تخطيط مكارد المؤسسة يؤدم إلى تكامؿ 
مات داخؿ المؤسسة بصكرة تمكنيا مف التحكـ في المكارد كتكظيفيا بما يحقؽ الجكدة المعمك 

 .المطمكبة كتحقيؽ الكفاءة كتساىـ في خفض التكمفة كزيادة الربح كالمساىمة في اتخاذ القرار
كأكصت الدراسة بضركرة استمرار المؤسسة بالاعتماد عمى التقنية، ككذلؾ الاىتماـ بتطبيؽ نظـ 

 .ارد المؤسسة كأحد أفضؿ الآليات لضماف البقاء في سكؽ المنافسةتخطيط مك 
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 التعميق عمى الدراسات السابقة:رابعاً:  .2.7.4
 أولًا: الأوراق العممية التي تناولت نظم المعمومات الإدارية:

كزيادة ة يتناكلت معظـ الأكراؽ تأثير تطبيؽ نظـ المعمكمات الإدارية في رفع الكفاءة الإدار  .أ 
ذ القرار في خقرارات الإدارة العميا كذلؾ لما تكفره مف بيانات دقيقة كشاممة كلحظية لمتجكدة 

 المستكيات الإدارية المختمفة.
 البنكؾ،قطاع  الحككمي،الدراسات السابقة تمت في قطاعات مختمفة في السكداف مثؿ القطاع  .ب 

 المذككرةكحاكلت معظـ الدراسات في جميع  الكبيرة.كقطاع الشركات التجارية  التعميـ،قطاع 
 المعمكمات الإدارية. تطبيؽ نظـالتعرؼ عمى التحديات كالمشاكؿ التي تعترض 

معظـ الدراسات السابقة أكدت فرضية الأثر الإيجابي لتطبيؽ نظـ المعمكمات الإدارية عمى  .ج 
تنفيذىا مثؿ تكفير نظاـ العمؿ كأكصت بتعزيز استخداميا كمعالجة الإشكاليات التي تعترض 

 الميزانيات كتدريب العامميف.
 ثانياً: الأوراق العممية التي تناولت نظم الجودة والتميز:

 معظـ الدراسات السابقة اتفقت عمى أىمية كفكائد تطبيؽ المعايير القياسية في الجكدة كالتميز. .أ 
كاجو تطبيؽ التعرؼ عمى أىـ الصعكبات كالمعكقات التي تكما بحث عدد منيا كعمؿ عمى  .ب 

المؤسسي، كقاـ معظـ الباحثيف بحصر كتحديد ىذه المشاكؿ مفاىيـ الجكدة الشاممة كالتميز 
 كالتحديات

كما أكصت معظـ ىذه الدراسات عمى ضركرة الاىتماـ بنشر ثقافة الجكدة كالتميز كتكفير  .ج 
 التدريب.

ىا في نجاح مشركعات كما بحث عدد مف ىذه الدراسات في العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كأثر  .د 
 تطبيؽ النظـ القياسية.

 ثالثاً: الأوراق العممية التي تناولت نظم تخطيط موارد المؤسسة:
تناكلت الدراسات السابقة الفكائد الكبيرة التي يمكف أف تعكد عمى منظمات العمؿ بعد تطبيؽ  .أ 

الى زيادة نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة كذكرت ىذه الدراسات أف تطبيؽ ىذه النظاـ يؤدم 
 فكفاءة العمميات كفعالية المؤسسة.
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أجريت الدراسات السابقة في مجلبت عمؿ مختمفة مثؿ المجاؿ الصناعي، مجاؿ النظـ  .ب 
المالية، كمجاؿ البناء كالتشييد، كقد لاحظ الباحثكف في جميع ىذه المجاؿ التأثير الكبير 

 كارتفاع مؤشرات الأداء بعد تطبيؽ النظاـ.
 هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: : ما يميزخامساً  .2.7.5

تصميـ إطار عمؿ مبتكر كجديد لنظـ المعمكمات الإدارية يقكـ  قدمتتتميز بأنيا  ىذه الدراسة  -1
نظـ الجكدة  كاستدامةعمى فمسفة كمبادئ ىامة كىي أف يدعـ نظاـ المعمكمات الإدارية تطبيؽ 

 داف.تجاكز إشكاليات ثقافة العمؿ في السك كالتميز كيساعد في 
تبحث في تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف، كما نحاكؿ ىي ىذه  ىذه الدراسة .أ 

الدراسة معرفة أنماط السمكؾ في الشخصية السكدانية التي تؤثر بشكؿ سالب عمى نجاح 
 المشركعات.

تـ في ىذه الدراسة التحقؽ مف مدل تأثير استخداـ نظاـ المعمكمات الإدارية عمى تطبيؽ  .ب 
إجراءات العمؿ كتطبيؽ نظـ الجكدة كالتميز كيتجازر الإشكاليات الناتجة مف  كتحسيف

 الثقافة التنظيمية.
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 في السودان النظم القياسية لمجودة والتميزتحديات أولًا: 
 السودان: فيالنظم القياسية  تطبيق-الأولالمبحث  .3.1
 تاريخ وتطور استخدام النظم القياسية: .3.1.1

كاف قطاع الكيرباء في السكداف مف أكائؿ الجيات التي بدأت باعتماد ك تطبيؽ مبادئ الجكدة 
كانت تيدؼ حيث تـ تنفيذ عدد مف النشاطات أكاخر التسعينيات مف القرف الماضي ككاف ذلؾ في ،

ك  الإنتاجيةزيادة كفاءة العمؿ ك  فيالى خمؽ نظاـ عمؿ جديد يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
ك كانت تركز تمؾ المحاكلات عمى  ،الأمثؿ لممكارد ك تحقيؽ أعمى مؤشرات لمنجاح   الاستغلبؿ

 Quality( ك ضماف الجكدة )Quality Controlتعزيز مفاىيـ ك تطبيؽ أساسيات ضبط الجكدة )
Assurance( ك الجكدة الشاممة )Total Quality Management الاستراتيجي( ك التخطيط 

(Strategic Planning.) 
الى عدد مف المؤسسات الأخرل في  ـ2000العاـ امتدت محاكلات تطبيؽ النظـ القياسية في بداية 

شكاليات قطاع البتركؿ، الاتصالات كالصناعات الحربية، كاجيت معظـ تمؾ المشرك  عات تحديات كا 
النظـ لممؤسسات  كفكائد تمؾغير جيد عف أىمية  انطباعتركت تكقؼ عمى أثرىا كالغي بعص منيا 

 . كالبشرية المطمكبةالمادية  كتكفير المكاردحيث لـ تعطي ىذه المحاكلات الفرصة الكافية مف الزمف 
رؤية تمؾ النظـ محققة عمى  فيتحقيؽ أىدافيـ ك أحلبميـ  فيكاصؿ الميتمكف بتمؾ النظـ رحمتيـ 

ذلؾ  فيتمؾ النظـ ك ساعد  فيأرض الكاقع ك ظير جيؿ جديد مف الميتميف ك المتخصصيف 
تدريب عدد مقدر مف الميتميف خارج  في الأسارلالأنترنت ك نجاح خطط التدريب  انتشارظيكر ك 

مؤسسات  فيالذيف مارسكا تطبيؽ تمؾ النظـ عمميان  ك الإداريةالسكداف ك عكدة عدد مف القيادات 
إدارة المشركعات  فيكبير بالطرؽ الحديثة  اىتماـتمؾ الفترة ظير  فيك  ،كبيرة خارج السكداف 

(Project Management ك كانت مف أكؿ النظـ القياسية )مراكز تدريب  فيبدأت تدرس  التي
 .سساتعدد مف المؤ  فيمحمية متخصصة  ك تطبؽ عمميان 

ىذه  فيمف قبؿ بعض المؤسسات الحديثة ك  ـ2000العاـ بداية  فيبدأت مرحمة أخرل لمتطبيؽ 
عدد مف الدكؿ العربية ك أيضان زاد عدد ك درجة  فيالمرة كانت ىنالؾ تجارب مرجعية ناجحة 

ك إجازة  اعتماد فيلتمؾ المشركعات ك نجحت عدد مف المؤسسات  المطبقيفالممارسيف ك  احترافية
 فيك التشغيمية كما نجحت  الاستراتيجيةنظـ العمؿ القياسية ك أفضؿ الممارسات ضمف الخطط 

ك إنشاء إدارات ك مكاتب متخصصة  الإداريةرصد ك تكفير المكازنات ك كذلؾ تعديؿ اليياكؿ 



131 

رل أنكاع أخ استخداـتمؾ المرحمة  فيحيث ظير  ،تشرؼ عمى تطبيؽ ك مراقبة تنفيذ تمؾ النظـ  
( ك نمكذج التمييز الأكربي Six Sigma( ك )Balanced Score Cardمف النظـ القياسية مثؿ )

(EFQM Excellence Model). 
لمراقبة  كاعتماد أدكات إدارمتبنت عدد مف المؤسسات السكدانية نمكذج التمييز الأكربي لبناء نظاـ 

التحسيف  فيعدد مف المؤسسات  كبدأت رحمةالمؤسسات  كالإجراءات في كقياس الاستراتيجية
لمكصكؿ الى التمييز  الآخردرجات متزايدة عاـ بعد  كالحصكؿ عمىسمـ التمييز  كالترقي في
مجاؿ الجكدة  فيكما شيدت نفس الفترة حصكؿ عدد مقدر مف المكظفيف العاميف  المؤسسي،

 التمييز. كمقيميف لنظـكمدققيف لنظـ الجكدة  احترافية كالتمييز شيادات
العمكـ  فيالماجستير  كتدريس كمنح شيادات الاداسةمجاؿ  فياىمت برامج الدراسات العميا س

كالذيف الحديثة  الاداسةمف الدارسيف لعمكـ  كعدد كبيرتخريج جيؿ  في( ساىمت MBA) الإدارية
 كأغمبيـ مف خمفيات مختمفةا مف ككانك  كأفضؿ الممارساتالقياسية  كأجادكا كفيمكا النظـ تعرفكا

.مجالات  تطبيؽ بعض المفاىيـ مف  فيمؤسساتيـ  في الخريجكف كشارؾ ىؤلاء كاليندسة كالعمكـ
 ىذه النظـ.

 :التي واجهت تطبيق النظم القياسية وشكل التحدياتمظاهر  .3.1.2
مقدر مف الميتميف  ككجكد عدد كالمراحؿ المختمفةالفترات  فيبالرغـ مف تمؾ المحاكلات الكثيرة 

النظـ بالرغـ مف ذلؾ كمو نلبحظ فشؿ أك  كاستخداـ ىذهتطبيؽ  بضركرة كالمتخصصيف كالمؤمنيف
المؤسسات السكدانية  في الإداريةتعثر معظـ محاكلات تطبيؽ النظـ القياسية كأفضؿ الممارسات 

 الاتي: في التحدياتيمكف تمخيص مظاىر تمؾ 
 كمقاكمة المكظفيف المكاردالعميا كتكفر  الاداسةإلغاء عدد مف المشركعات نسبة لعدـ تكفر دعـ  -1

 المشركعات.لنشاطات 
منيا  كاستمر عددمعظـ المؤسسات  فيتأخر إكماؿ تنفيذ مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية  -2

 المشركعات.لعدد مف السنكات دكف أت تصؿ الى إغلبؽ تمؾ 
 القياسية.شيادة مطابقة النظـ  كالحصكؿ عمىعدـ تحقيؽ مشركعات التطبيؽ لأىدافيا  -3
لا تكجد  كأفضؿ الممارساتمب المؤسسات التي نفذت مشركعات لتطبيؽ النظـ القياسية أغ في -4

لتنفيذ  نتيجةتمؾ المؤسسات  فيالأداء الأساسية  كتقدـ مؤشرات الإجراءاتشكاىد لتطكر  أم
 المشركعات.تمؾ 
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فقط بالحصكؿ عمى شيادة المطابقة  اىتمتطبقت تمؾ النظـ  التيعدد مف المؤسسات  -5
 الصحيحة. كبناء النظـ الإجراءاتدكف التركيز الحقيقي عمى تطكير  لممكاصفات

تجارب مستكردة لا تصمح لبيئة  كترل أنياأغمب المؤسسات مازالت تقاكـ تطبيؽ تمؾ النظـ  -6
 مؤسساتيـ. كلا تناسبالسكداف  فيالعمؿ 

مبادرات أك محاكلات لتخصيص تمؾ النظـ أك إنتاج أنظمة جديدة أك معدلة  أمعدـ ظيكر  -7
 السكدانية. كثقافة المؤسساتتلبئـ طبيعة 

 إشكاليات في الواقع وبيئة العمل: .3.1.3
يمكف القكؿ إف التحديات التي كاجيت مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية كانت نتيجة لمعديد مف 

 السكدانية كأىميا: تفي المؤسساالإشكاليات المكجكدة في بيئة العمؿ 
 السودان: والمجتمع فيمع ثقافة العمل  الإدارية والممارسات العمميةعدم موائمة النظم  -1

كؿ أنكاع  فيالنظـ القياسية تـ تصميميا أساسان كأطر عامة لمعمؿ بحيث تصمح لمعمؿ 
المؤسسات بحيث يتـ تخصيص ىذه النظـ أثناء عممية التطبيؽ بالشكؿ  ككؿ أحجاـالأعماؿ 

البمداف التي  فيىذه النظـ نجاحان كبيران  كقد نجحت المؤسسة. كطبيعة عمؿيراعي حجـ  الذم
كالمجتمع كالتي ذلؾ ىك العناصر غير المنظكرة المرتبطة بثقافة العمؿ  كالسبب فيطكرت فييا 

 النظـ. كتكافؽ ىذه تتسؽ
 الإداريةبداية الثمانينات مف القرف الماضي ظير مفيكـ الثقافة التنظيمية كأحد الأدكات  في

كالازدىار كالنمك كصكؿ المؤسسات الى التطكر  كالياـ فيتأكد دكرىا الأساسي  التياليامة 
الثقافة  الادارة كيعرؼ عمماء كالتحديات الخارجية،أشد حالات المنافسة  في كالصمكد حتى

سمبان أك إيجابان عمى تحقيؽ  كالذم يؤثرالتنظيمية بأنيا "سمكؾ المكظفيف المرتبط بالعمؿ 
 ".المؤسسة لأىدافيا

السمكؾ الظاىر  كالتي تشكؿ كمعتقدات المجتمعالتنظيمية أساسان مف قيـ  كتتككف الثقافةتتكلد 
أصيؿ  كالمجتمع كجزءالعمؿ  فةكتحميؿ ثقادراسة  اعتمادللؤفراد داخؿ المؤسسة لذلؾ لابد مف 

 المحدد.المجتمع  كالتطكر فينضمف قدرتيا عمى النجاح  حتىمف ىذه النظـ القياسية 
 :والحرفية في إتباع المعاييرالمثالية  -2

 Best Fit) كأنسب الممارسات( Best Practicesىنالؾ فرؽ كبير بيف أفضؿ الممارسات )
Practices،)  عدد كبير مف  كتجريبيا فيتـ تطبيقيا  التيالممارسات  ىيفأفضؿ الممارسات
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بالضركرة تحقيؽ  كلكف ليس منيا،تحقيؽ الأىداؼ المرجكة  كأدت الىكبير  كأثبتت نجاحالمؤسسات 
 مختمفة. كأكلكيات المؤسسات احتياجاتنفس القدر مف النجاح مؤسسة أخرل لأف 

العمؿ عمى تخصيص تمؾ  تأفضؿ الممارساتطبيؽ  فيلذلؾ يستكجب عمى المتخصصيف 
 كالتحديات الخارجية كالأكلكيات كالتحديات الداخميةالحقيقة  الاحتياجاتمع  يتلبءـالممارسات بما 

يعرؼ بأنسب  كىذا ماالقياسية  الإجراءاتما يناسب المؤسسة مف  لممؤسسة كاختيار فقط
 الممارسات.

 استحداث كالمستفيدكف عمىلتطبيؽ مف مشركعات التطبيؽ يعمؿ القائمكف عمى ا كفي كثيرأيضان 
كمعقدة إجراءات جديدة أك تطكير للئجراءات القائمة بطريقة مثالية لمغاية ينتج عنيا إجراءات طكيمة 

 الإجراءاتأف تككف  كالأنسب لممؤسسة النظاـ،فشؿ تطبيؽ  فينفسيا السبب المباشر  ىي تككف
 كالتطبيؽ.الفيـ  كتككف سيمةالعمؿ المكجكد فعميان  كلا تتجاكزمكاف الإ كمحدكدة قدربسيطة 

 العميا: الادارة والدعم والمساندة من الالتزام ضعف -3
نجاح  في( ىك حجز الزاكية Top Management Commitmentالعميا ) الاداسة التزاـيعتبر 

كالمساندة المشركع زادت الحاجة الى الدعـ  فيحجـ التغيير  ككمما زادمشركع داخؿ المؤسسة  أم
تطبيؽ النظـ القياسية مف أكبر المشركعات التي تحدث تغيير  كتعتبر مشركعاتالعميا  الاداسة مف
 يترتب عمية مقاكمة كبيرة داخؿ المؤسسة ليذا التغيير مما يستدعى كجكد الذمء الشيالمؤسسة  في

دارة ىذاالعميا لفرض  الادارة  المناسبة.التغيير بالأساليب  كا 
 البشريةمشركعات تطبيؽ النظـ القياسية كمف ثـ تكفير المكارد  باعتماد ابتداءالمساندة  كتظير تمؾ

جراءات التعديلبت كالمالية لممشركع يضمف تكفر الصلبحيات  الذمبالشكؿ  الإداريةعمى اليياكؿ  كا 
الدعـ لتكفير  الإيجابيةبث الرسائؿ  في الاستمرارالعميا  الادارةكما يجب عمى  المشركع،لمنفذم 

 الجديد.تطبيؽ النظاـ  في للبستمرارالمعني لممكظفيف 
الفترات السابقة كانت المبادرات لتطبيؽ النظـ القياسية  فيتـ تنفيذىا  التيكثير مف المشركعات  في

تصبح  الذمالعميا لمحد  الادارةء الذم يتطمب إقناع الشيالدرجات الكسطي  فيتأتي مف مكظفيف 
كحماس مف حالات الفشؿ التي حدثت كانت قناعات  كفي كثيرئدة ليذا التغيير العميا قا الادارةفيو 

 كميان.ينيار المشركع  حتىالعميا يتناقص شيئان فشيئان  الادارة
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 صعوبة وتعقيد المعايير: -4
( Frameworksشكؿ أطر عمؿ ) فيلتككف  كأفضؿ الممارساتتـ تطكير معظـ النظـ القاسية 

تتناسب مع الطبيعة  حتى كتـ ذلؾ( Models) كنماذج عامة( Guidelinesكمكجيات )
الذم يساعد المؤسسة عمى تطبيؽ المكاصفة  كيقكـ الاستشارم لممؤسسات، كالاحتياجات المختمفة

كالسياسات  الإجراءاتتطكير خطة لمتطبيؽ تحدد  كمف ثـالمؤسسة  كتحميؿ متطمباتبدراسة 
 كتعقيدات العمؿ.
( Realizationعممية تطبيؽ ىذه النظـ القياسية ىك تنزيميا عمى أرض الكاقع ) فيالجزء الأصعب 
كالدقيؽ ء الذم يتطمب قدر كبير مف الفيـ العميؽ الشيالفشؿ كانت ليذا السبب  كأغمب حالات

ذلؾ العمؿ مجمكعة الإجراءات المناسبة  كينتج عف كمتطمبات المكاصفة،المؤسسة  لمطمكبات
 لممشركع.المطاؼ تطبيؽ ناجح  في نيايةك الجيدة  كخطة العمؿ

 :والقياديينالقناعة لدي معظم الموظفين  ضعف  -5
تطبيؽ النظـ القياسية يفرض  عميو، اعتاد الذمتغيير عمى النظاـ  أمبطبيعة الحاؿ يرفض الأنساف 

التغيير  يد حجـز كراسخ كيخصكصان إذا لـ يكف بالمؤسسة نظاـ مطبؽ  اكبير  اعمى المؤسسة تغيير 
كتظير  كغير منتظمة،كانت المؤسسة تؤدل أعماليا بطريقة فكضكية  كمماالمقاكمة  كبالتالي حجـ

 كضركرة تطبيقيا.أىمية تمؾ النظـ  فيأحد أشكاليا بالتشكيؾ  لمتغيير فيالمقاكمة  ىذه
المؤسسة  كالقادة فيأحد أىـ عكامؿ نجاح تطبيؽ النظـ القاسية ىك ترسيخ القناعة لدل المكظفيف 

ىذه النظـ أنيا تساعد المكظفيف عمى أداء عمميـ بكفاء أعمى  كضركرة إظيارىمية تمؾ النظـ بأ
لممكظفيف  الاحترافيةمطمكبات  كأنيا مفعميو  كليست إضافةالمطمكبات الأساسية لمعمؿ  كأنيا مف
 بالمؤسسة.

تطبيؽ ىذه الأنظمة كاف لابد مف التأكد  فيالأساس  يعتبرالمؤسسة  كالقائد فيلأف المكظؼ 
دارة العميا مف كسب كلاء لذلؾ كاف لابد للئ كالفائدة فيياالقكة  كمعرفتيـ لجكانبلفيميـ ليذه الأنظمة 

 .كمتابعة الأداءخلبؿ التدريب المستمر  كذلؾ مفالمكظفيف ليذه الأنظمة 
 ضعف الاستجابة لمعمل: -6

ف ك عمى السكاء المستيدف كيساىـ فييامشركعات التطبيؽ  كؿ فيأحد المشاكؿ الرئيسية  ىيىذه 
العمؿ المطمكب لتنفيذ النظاـ القياسي ىك  اعتبارتطبيؽ النظاـ حيث يتـ  ف عمىك كالقائمبالنظاـ 

يجعؿ المكظفيف يقكمكف  الذمء الشيعمؿ منفصؿ ليست لو علبقة بالنشاط اليكمي لممؤسسة 
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غير مقتنعيف أف ىذا العمؿ يصب  كالنظاـ الجديدر القياسية المعاييبإعطاء جزء مف كقتيـ لتنفيذ 
 الأساسي.مصمحة العمؿ  في

أداء الأعماؿ فيتـ  كالكاجبات كالتالي أكلكياتالمياـ  فيكما يحدث أيضان نتيجة ليذا الفصؿ فصؿ 
المؤسسة أف أمر  فيالجديد يعتقد باقي المكظفيف  كتطبيؽ النظاـتعييف مكظفيف محدديف لتطكير 

بأىمية  كيصبح الأيمافغير معنية تمامان بيذا الأمر  كباقي المؤسسةلنظاـ الجديد شأنيـ ىـ فقط ا
 كليس المؤسسة.ىك شأف عدد محدد مف المكظفيف  كالمسؤكلية عنوالنظاـ 
قياميـ  كالعميا أفالقيادات الكسيطة  كمنيـ معظـالفصؿ يعتبر باقي المكظفيف  كبحدكث ىذاأيضان 
 التيالمحظة  كىذه ىي كمضيعة لمزمفبالنظاـ الجديد ىك تعطيؿ لمعمؿ الأساسي  نشاط مرتبط بأم

 مجددان.ـ المفاىيالعسير جدان إصلبح تمؾ  كيصبح مفبالكامؿ  الانيياريبدأ فييا النظاـ 
 :وغياب المحاسبةالعميا أو المدراء المباشرين  الادارةضعف المتابعة من  -7

فالمتابعة المستمرة  عاـ،مف أىـ عناصر نجاح المشركعات بشكؿ  كالمراقبة كالقياس ىيالمتابعة 
 اتخاذ كتعيف عمىالكصكؿ للؤىداؼ حسب الخطة المعدة  كتركيزه عمىالقائد  اىتماـللؤداء تعني 

غياب أك ضعؼ المتابعة  كفي حاؿ المشركع،الكقت المناسب لتصحيح مسار  فيالقرار المناسب 
ذا زادت المشركع، كالحماس لمكاصمةالقكة الدافعة  لفريؽكيفقد ايمكف أف تستفحؿ المشاكؿ  فترة  كا 

 غياب المتابعة يمكف أف يتكقؼ المشركع تمامان.
السكداف  فيمعظـ المؤسسات  في الادارممف أضعؼ حمقات النظاـ  ىي الإداريةتعتبر المتابعة 
 أف ثقافةنجد  التقارير، حيثكالتكثيؽ كرفع دقيؽ لممتابعة  كجكد نظاـذلؾ لعدـ  في كيعزم السبب

غير منتشرة  كالقياس ثقافةتقارير المتابعة  استعراضيتـ فييا  التيالمتابعة الدكرية  اجتماعات
 المباشر.المؤسسات تعتمد المتابعة فقط عمى الميارات الشخصية لمقائد  كمتجذرة كفي معظـ

 كالانضباط بشكؿ الالتزاـعؼ مرتبط بشكؿ مباشر بض الإداريةكما نجد أيضان أف ضعؼ المتابعة 
 الالتزاـالسكداف التي لا تعتبر عدـ  فييرجع السبب فيو بشكؿ مباشر الى ثقافة العمؿ  عاـ الذم

 كيزيد الحاؿ المؤسسة.المحاسبة مف النفس ثـ  يقتضي كأمر خطيرتقصير كبير  ىي كخرؽ المكائح
 التيأك المجاممة  الأسارلنظاـ حالة عدـ كجكد المحاسبة عمى التقصير إما لضعؼ ال كاءن فيس
 السكداف. فيثقافة العمؿ  فيأيضان مف نقاط الضعؼ اليامة  ىي
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 :عدم توفر الإطار القانوني -8
دارة التغييرفرض  فيلممساعدة  التشريعية كالحاكمةيعتبر تدخؿ المؤسسات   كىاـ لمغاية ضركرم كا 

 كالإنتاج مالمعمؿ  المتكجية غيركالثقافات المجتمعات غير المتحضرة أك الجادة  فيخصكصان 
 كالقياسية، كيككف دكرتطبيؽ الممارسات العالمية  فيحالة الشركع  ككبير فييتطمب تغيير شامؿ 
لزاـ المؤسساتىذه الحالة ىك فرض النظـ  فيالمؤسسات الحاكمة  الأخرل  كالسياسات كا 

 بدكف خيار. باستخداميا
بتكثيؽ  كقاـ العالـالنصؼ الأخير مف القرف الماضي  لبؿكثيران خ كالنظـ الإداريةتطكرت النظريات 

لممؤسسات  كزيادة انتاجية الأسارلمجاؿ الضبط  فيالكثير مف الممارسات العممية الناجحة 
السكداف تغيرات جزرية أك  في الإداريةكلكف طكاؿ تمؾ الفترة لـ تشيد النظـ  المختمفة،بأنكاعيا 

 ا المجاؿ.ىذ فيشاممة تكاكب التطكر العالمي 
بناء نظاـ  كذلؾ بغرضضركرة دراسة النظـ القياسية العالمية مف قبؿ المؤسسات المختصة بالدكلة 

 كالعمؿ فيالمجتمع  كاختلبؼ ثقافة كمتطمبات العمؿ احتياجاتمكحد يراعي خصكصية  إدارم
كتطكيرىا  اكمراقبة تنفيذىأف تقكـ المؤسسات الحاكمة بفرض ىذه النظـ الجديدة  كمف ثـ السكداف،
 باستمرار.

 والأبحاث:عدم مواكبة مؤسسات التعميم  -9
مجتمع أك دكلة يقع عمى عاتؽ المؤسسات الأكاديمية  أم في كالنظـ الإداريةتطكير النظريات 

كنجد أف  المجتمع، كاحتياجات ذلؾمع ثقافة  كأدكات تتناسبمنيجيات كأساليب  كالبحثية لتنتج
مجاؿ تخصيص  فيأك معدكمة  جداالسكداف ضعيفة  كالمعنية فيمساىمة المؤسسات التعميمية 

 محمية. كتطكير نظـأك بناء  كالممارسات العالميةالنظـ 
 قمة مراكز التدريب المحمية المتخصصة: -10

القياسية مف كافة  كتطبيؽ النظـالكافي لقضايا تطكير  الاىتماـكنتيجة مباشرة لعدـ تكفر 
المؤسسات الحاكمة( نجد أف الطمب عمى  التعميمية،ات المؤسس العمؿ،المستكيات )منظمات 

لإنشاء مراكز  الاقتصادية الجدكلىذه المجالات محدكد لمغاية مما أدل الى عدـ كجكد  فيالتدريب 
 أعماليا. كمتكسعة فيىذا المجاؿ متطكرة  فيتدريب متخصصة 
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محميان أدت الى ضعؼ  الاحترافيةالى الشيادات  المتخصصة كصعكبة الحصكؿقمة مراكز التدريب 
المتخصص  كندرة الكادربدكره الى قمة  كالذم أدلىذه المجالات  الفيـ كالمعرفة كالميارة في
 السكداف. في كمنظمات العمؿالمؤسسات  في الإداريةالنظـ  كالتحديث فيالمتبني لقضايا التطكير 

 :والتعميمية العربيةعدم توفر المواد التعريفية  -11
بالرغـ مف كجكد الأنترنت ك تكفر كـ ىائؿ مف ـ( 2000في ذلؾ الكقت )منتصؼ كآخر العاـ 

القياسية ك تشرح أفضؿ الممارسات إلا أف  الإداريةتتناكؿ النظـ  التيالكتب ك المراجع ك المقالات 
ة التي خصكصان المؤلفات الأساسية ك المعايير القياسي الإنجميزيةمعظـ ىذه المكاد مكجكدة بالمغة 

ك نجد القميؿ مف المكاد المعربة التي جاءت  ،ة عف تمؾ المكاصفات المسؤكلتصدر مف المؤسسات 
تأتي أحيانان بتعريب معقد  التيالمنطقة العربية ك  فيت فردية أك تكثيؽ لبعض المشركعات بمبادرا

كانت السكداف  فيعقدت  التيك حتي أف معظـ المحاضرات ك المؤتمرات  ،ك مفردات صعبة 
 .الانحيازيةتتحدث بالمغة 

ىذا المجاؿ  في كمكاكبة العالـنتمكف مف متابعة  حتى الإنجميزيةبالمغة  كالضركرم الإلماـمف الميـ 
تكفير ىذه المعارؼ بالمغة التي  كلكف يجبىذا المجاؿ  كالاستشارييف فيىك دكر الخبراء  كلكف ىذا

مجالات أخرل غير المغة  كخبير فيصص ىك متخ الذمالسكداف  فييفيميا المكظؼ البسيط 
كتبنيو عمى قناعة المكظؼ بيا  كالمعارؼ يساعدالعمكـ  كالعميؽ ليذهالفيـ الكامؿ  الإنجميزية،
 .لمشركعاتيا

 :والتطبيقات الحاسوبعدم توفر برامج  -12
بكاسطة الكمبيكتر  كتدير عممياالسكداف التي تمتمؾ  في كمنظمات العمؿكثير مف المؤسسات  في

كثير مف ىذه المؤسسات نجد  في كالمالي كالنشاط الأساسي، الأسارللحكسبة العمؿ  كلدييا برامج
طكرت أساسان لتمبي  لأنيا الإدارية القياسيةأف ىذه البرامج المستخدمة لا تستكعب مطمكبات النظـ 

 العمؿ. في كأفضؿ الممارساتلـ يكف مف بينيا تبني المكاصفات القياسية  التيالمؤسسة  احتياجات
 كالفكرمات التي الإجراءاتقد يضيؼ الكثير مف  الإداريةتطبيؽ النظـ  كاليدكم فيالشكؿ التقميدم 

النظاـ  كضعؼ فيخمؿ  كبالتالي إحداثأغمب الأحياف  فيتجاكزىا  كيؤدم الىبيا  الالتزاـيصعب 
 بيا أكخاصة  برامج كتطكيرحكسبة النظـ القياسية  فينجد الحؿ  كانيياره كتكقفو مستقبلبن، لذلؾ

 عمميات التطبيؽعنو تسييؿ  ينتجتضمينيا ضمف مطمكبات نظـ حكسبة المؤسسة القائمة مما 
 كالمراقبة كالقياس.
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 دراسة تحديات النظم القياسية في السودان: – الثانيالمبحث  .3.2
 الميدانية: الدراسة .3.2.1

التعرؼ عمى أىـ المشاكؿ كالتحديات التي تكاجو  عى الىسسنالميدانية مف خلبؿ ىذه الدراسة 
مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف، كما تيدؼ الدراسة أيضاى التحقؽ مف مدل تأثير 
بعض مشكلبت الثقافة التنظيمية في السكداف مثؿ المجاممة، العشكائية، كعد الالتزاـ عمى تطبيؽ 

 النظـ القياسية  
في  مف المصادر التالية مقسمة الى ستة محاكر، كلقد استفدنا (1رقـ )ممحؽ  استبانةتـ تصميـ 

 كتابة أسئمة الاستبانة:
كاجيت  كالتحديات التي كمناقشة المشاكؿتمخيص لمخرجات كرش عمؿ سابقة تـ عقدىا لتحميؿ  .1

 ميندس الصديؽ أحمد إسحؽ. الدكتكر-تطبيؽ النظـ القياسية في مجمكعة الشركات الصناعية 
مجدم عمي أحمد  لمميندس-المؤسسي ب مؤسسات سكدانية في تبنٌي نمكذج التميٌز عرض تجار  .2

 خيرم
الشركة  محجكب،محمد عثماف  الميندس-الجكدة مقترحات حمكؿ لمعكقات بناء انظمة  .3

 السكدانية لمتكليد الحرارم.
 :التالية المؤسسات( مكظؼ مف 71عدد ) في الدراسةشارؾ كقد 
  للئحصاء المركزملجياز ا .1
 لتكزيع الكيرباءالشركة السكدانية  .2
  ةالحرارم. المحدكدالشركة السكدانية لمتكليد  .3
 مجمكعة جياد الصناعية .4
 شركة افريككرب العالمية .5
 الصندكؽ القكمي لمتأميف الصحي .6
 كزارة التخطيط العمراني  .7
 الكيرباء المحدكدة لنقؿالشركة السكدانية  .8
 مركز النيؿ للؤبحاث التقنية .9
 
 



139 

 الاستبانة:تصميم أسئمة  .3.2.2
 كقد تـ تصميـ الأسئمة كتكزيعيا في ستة محاكر ىي كالاتي:

ذلؾ المحكر نحاكؿ معرفة النظـ القياسية التي تـ/يتـ مف خلبؿ : النظم المطبقة –المحور الأول 
 تطبيقيا في المؤسسات.

الإشكاليات : كفي ىذا المحكر نطرح عدد مف الأسئمة لمعرفة الإدارة العميا –المحور الثاني 
 كالتحديات التي تقع ضمف مياـ الإدارة العميا.

 كالتحديات تكجدالإشكاليات  نحاكؿ التعرؼ عمى في محكر المؤسسة: المؤسسة –المحور الثالث 
 .في المؤسسة بشكؿ عاـ

كالتحديات الإشكاليات لمعرفة  الأسئمةمحكر نطرح عدد مف ىذا الفي : الاستشاري –المحور الرابع 
 ككاجبات الاستشارم.ضمف مياـ  تقع

تنشأ مف  كالتحديات تقعالإشكاليات كىنا نحاكؿ أف نتحقؽ مف العاممون:  –المحور الخامس 
 .المؤسسة فيالعامميف 

كفي ىذه المحكر نطرح عدد مف الأسئمة لمعرفة مدل تأثير الثقافة التنظيمية:  –المحور السادس 
 السالب الذم يؤثر عمى تطبيؽ النظـ القياسية.الثقافة التنظيمية كماىي أنماط السمكؾ 

 النتائج الدراسة: .3.2.3
 النظم المطبقة: –المحور الأول  أولًا:
‌الق٘اس٘تفي ىذا المحكر تـ سؤاؿ  .1 ‌الٌظن ‌الؼٌ٘ت‌ػي المطبقة في مؤسساتيـ، ككانت النتائج  هدخوغ

 كما يمي:

 
 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الأكؿ 20شكؿ رقـ )
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نظران لأنو في ىذا السؤاؿ يمكف الإجابة باختيار أكثر مف نظاـ كاحد )معظـ المؤسسات تطبؽ 
 %.100ة ع النسب المئكية يككف أكبر مف نسبنظاميف أك ثلبثة أنظمة( لذلؾ نجد أف مجمك 

 

 
 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الأكؿ12شكؿ رقـ)

 :الاتيإجماؿ نتيجة المحكر الأكؿ في  أعلبه يمكننامف النتائج  .2
  تطبؽ نظاـ ادارة الجكدة  %73أفISO9001  كنمكذج التميز الأكربيEFQM 

Excellence Model.بينما عدد أقؿ مف المؤسسات يطبؽ النظـ القياسية الأخرل ، 
 الإدارة العميا:  –ي المحور الثان-ثانياً 

ىؿ تكافؽ عمى  العميا، ككاجبات الإدارةضمف مياـ  كالتحديات تقعىنالؾ عدد مف الإشكاليات   .1
 المشركع؟كجكد المشاكؿ أدناه كتأكد تأثيرىا عمى تنفيذ 

 العميا.الإدارة  التزاـضعؼ : Q1 .أ 
 .ضعؼ المتابعة كغياب المساءلة: Q2 .ب 
 .عمى المشركع المشرؼالإدارة ضعؼ خبرة ك قدرات ممثؿ : Q3 .ج 
 .أنشطة المشركع فيضعؼ مشاركة أعضاء الإدارات العميا : Q4 .د 
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 كقد كانت النتائج كما يمي: .2

 

 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الثاني22شكؿ رقـ)

% لا 13 % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك ضعؼ التزاـ الإدارة العميا، بينما87 .أ 
 يكافقكف.

مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك ضعؼ المتابعة كغياب المساءلة، بينما % 87 .ب 
 % لا يكافقكف.13

 الإدارة المشرؼ كقدرات ممثؿضعؼ خبرة % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 79 .ج 
 % لا يكافقكف.21المشركع، بينما عمى 

 فيضعؼ مشاركة أعضاء الإدارات العميا الإشكاليات ىك  % مف المجتمع يكافقكف أف أحد80 .د 
 % لا يكافقكف.20المشركع، بينما أنشطة 

مف النتائج أعلبه يمكننا القكؿ إف ىنالؾ العديد مف الصعكبات كالتحديات تكاجو تطبيؽ النظـ  .3
العميا، الإدارة  التزاـضعؼ  منيا تقع ضمف مياـ ككاجبات الإدارة العميا القياسية في السكداف

المشركع، عمى  الإدارة المشرؼ كقدرات ممثؿضعؼ خبرة كغياب المساءلة، ضعؼ المتابعة 
 .أنشطة المشركع فيأعضاء الإدارات العميا  كضعؼ مشاركة
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 :المؤسسة –ثالثاُ: المحور الثالث 
ىؿ تكافؽ عمى  عاـ،في المؤسسة بشكؿ  كالتحديات تكجدىنالؾ عدد مف الإشكاليات  .1

 المشركع؟كجكد المشاكؿ أدناه كتأكد تأثيرىا عمى تنفيذ 
 .التغيير المستمر في القيادات الإدارية: Q5 .أ 
 .أثناء البناء الاستشارمتكاجو  التيالمشاكؿ الإدارية : Q6 .ب 
 .غياب التنسيؽ بيف كافة الكظائؼ كالأقساـ: Q7 .ج 
 .الصرؼ ضعؼ المكازنة المخصصة لممشركع ك عدـ كضكح بنكد: Q8 .د 
 كقد كانت النتائج كما يمي: .2

 

 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الثالث23شكؿ رقـ)

الإدارية، التغيير المستمر في القيادات % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 77 .أ 
 % لا يكافقكف.23بينما 

 الاستشارمتكاجو  التيالمشاكؿ الإدارية % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 67 .ب 
 % لا يكافقكف.33البناء، بينما أثناء 

غياب التنسيؽ بيف كافة الكظائؼ % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 87 .ج 
 % لا يكافقكف.13كالأقساـ، بينما 
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كعدـ ضعؼ المكازنة المخصصة لممشركع شكاليات ىك % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإ71 .د 
 % لا يكافقكف.29الصرؼ، بينما بنكد  كضكح

كالتحديات التي تكاجو تطبيؽ الأنظمة الإشكاليات مف  ىنالؾ عدد مف النتائج أعلبه نجد أف .3
الإدارية، التغيير المستمر في القيادات كمف أىميا المؤسسة بشكؿ عاـ  القياسية كتخص

غياب التنسيؽ بيف كافة الكظائؼ البناء، أثناء  الاستشارمتكاجو  التيلإدارية المشاكؿ ا
 .بنكد الصرؼ كعدـ كضكحضعؼ المكازنة المخصصة لممشركع كالأقساـ، ك 

 المحور الرابع: الاستشاري:
ىؿ تكافؽ عمى  ككاجبات الاستشارم،ضمف مياـ  كالتحديات تقعىنالؾ عدد مف الإشكاليات  .1

 المشركع؟كجكد المشاكؿ أدناه كتأكد تأثيرىا عمى تنفيذ 
 .عدـ كضكح خطة المشركع كمنيج العمؿ: Q9 .أ 
 خبرة كقدرات الاستشارم.ضعؼ : Q10 .ب 
 .ضعؼ برامج التدريب المصاحبة لممشركع ك عدـ فعاليتيا: Q11 .ج 
 .العامؿ الاستشارمك التغيير المستمر لمفريؽ  الاستقرارعدـ : Q12 .د 
 انت النتائج كما يمي:كك .2

 

 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الرابع24شكؿ رقـ)
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العمؿ، عدـ كضكح خطة المشركع كمنيج % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 50 .أ 
 % لا يكافقكف.50بينما 

الاستشارم، بينما خبرة كقدرات ضعؼ % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 58 .ب 
 % لا يكافقكف.42

ضعؼ برامج التدريب المصاحبة لممشركع % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 85 .ج 
 % لا يكافقكف.15كعدـ فعاليتيا، بينما 

لمفريؽ  كالتغيير المستمر الاستقرارعدـ % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 45 .د 
 % لا يكافقكف.55العامؿ، بينما  الاستشارم

مف النتائج أعلبه نستطيع أف نخمص أف أنو كفيما يتعمؽ بمياـ ككاجبات الاستشارم  .3
كضكح خطة ب لمشركعات تطبيؽ الأنظمة القياسية، أنو قد لا تكجد إشكاليات فيما يتعمؽ

العمؿ، كما لا تكجد أم إشكاليات تتعمؽ بخبرة كقدرات الاستشارم. كتكمف المشركع كمنيج 
 كعدـ فاعميتيا. ضؼف‌البشاهح‌الخذسٗب٘تمعظـ التحديات حسب رأل المجتمع في 

 العاممون: –المحور الخامس 
ىؿ تكافؽ عمى كجكد  المؤسسة، فيمف العامميف  كالتحديات تنشأىنالؾ عدد مف الإشكاليات  .1

 المشركع؟المشاكؿ أدناه كتأكد تأثيرىا عمى تنفيذ 
 .التي تمنع تطبيؽ النظاـ مقاكمة العامميف لمتغيير: Q13 .أ 
 .ضعؼ القناعة بالنظاـ كانخفاض الكعى بأىدافو: Q14 .ب 
 .المشركع فريؽ تنفيذعدـ تفرغ : Q15 .ج 
 .غياب التحفيز المعنكم كالمادم: Q16 .د 
 يمي:ككانت النتائج كما  .2

 
 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر الخامس25شكؿ رقـ)
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% لا 21لمتغيير، بينما مقاكمة العامميف % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىي 79 .أ 
 يكافقكف.

 الكعيضعؼ القناعة بالنظاـ كانخفاض % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 87 .ب 
 % لا يكافقكف.13، بينما بأىدافو

% 25المشركع، بينما  فريؽ تنفيذعدـ تفرغ % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 75 .ج 
 لا يكافقكف.

% 7كالمادم، بينما غياب التحفيز المعنكم % مف المجتمع يكافقكف أف أحد الإشكاليات ىك 93 .د 
 لا يكافقكف.

مف النتائج أعلبه نستطيع التأكيد أف الدراسة تحققت أف ىنالؾ العديد مف الإشكاليات  .3
‌الؼاهل٘ي‌للخغ٘٘شكالتحديات تتعمؽ بالعامميف في المؤسسة، ككاف منيا  ضعؼ القناعة ، هقاّهت

المعنكم  المشركع، كغياب التحفيز فريؽ تنفيذعدـ تفرغ بأىدافو،  الكعيبالنظاـ كانخفاض 
 كالمادم.

 الثقافة التنظيمية:-المحور السادس 
مجمكعة مف الافكار كالقيـ التي يؤمف بيا  العمؿ كىيالثقافة التنظيمية أك ثقافة باعتبار أف  .1

العمؿ، ىؿ تكافؽ عمى ف في المنظمة بحيث تكجو سمككيـ أثناء أداء أعماليـ في بيئة ك العامم
 النقاط التالية:

ىؿ تعتقد أف الثقافة التنظيمية في مؤسستؾ كحسب التعريؼ أعلبه بيا بعض : Q17 .أ 
 .الضعؼ ك تحتاج الى المراجعة كالتحسيف الإشكاليات كنقاط

ىؿ تعتقد أف العشكائية كعدـ الالتزاـ بالنظـ ك الإجراءات ىي بعض مف مظاىر : Q18 .ب 
 .السمكؾ السالب الذم يعيؽ تطبيؽ النظـ القياسية في مؤسستؾ

يعتقد البعض أف أحد أسباب تطاكؿ الزمف في معظـ مشركعات تطبيؽ النظـ : Q19 .ج 
 .في المجاممة كعدـ المحاسبة كالسمكؾ المتمثؿالقياسية ىك ثقافة العمؿ السكدانية 

لزاـ المكظفيف بيا يساعد في تطكير ك تحسيف ثقافة العمؿ ك : Q20 .د  تطكير نظـ محكسبة كا 
 .يعالج بعض إشكالياتيا

يككف استخداـ نظـ معمكمات إدارية محكسبة يساعد كثيران في تطبيؽ إجراءات  يمكف أف: Q1 .ق 
 .العمؿ ك قياسيا ك تحسينيا كبالتالي النجاح في مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية
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 ككانت النتائج كما يمي: .2

 

 تحديات تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف –(، نتائج المحكر السادس26شكؿ رقـ)

النتائج السابقة كتحققت مف أف الثقافة التنظيمية لمؤسسات العمؿ بالسكداف كما أكدت  .3
تؤثر بشكؿ سالب كتعيؽ تطبيؽ الممارسات العممية كالمعايير القياسية، كأف ثقافة العمؿ 
 في السكداف بيا العديد مف أنماط السمكؾ السالب مثؿ المجاممة، العشكائية، كعدـ الالتزاـ.

 النتائج الكمية: .3.2.4
لان تكصمت الدراسة الي أف التحديات كالإشكاليات التي تكاجو مشركعات تطبيؽ النظـ كالمعايير إجما

 القياسية في السكداف تتمثؿ في الاتي:
 .ضعؼ المتابعة كغياب المساءلة .1
 .عمى المشركع الإدارة المشرؼ كقدرات ممثؿضعؼ خبرة  .2
 .أنشطة المشركع فيضعؼ مشاركة أعضاء الإدارات العميا  .3
 .يير المستمر في القيادات الإداريةالتغ .4
 .أثناء البناء الاستشارمتكاجو  التيالمشاكؿ الإدارية  .5
 .غياب التنسيؽ بيف كافة الكظائؼ كالأقساـ .6
 .بنكد الصرؼ كعدـ كضكحضعؼ المكازنة المخصصة لممشركع  .7
 كعدـ فعاليتيا.ضعؼ برامج التدريب المصاحبة لممشركع  .8
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 .العامؿ الاستشارملمفريؽ  المستمركالتغيير  الاستقرارعدـ  .9
 .مقاكمة العامميف لمتغيير .10
 .بأىدافو الكعيضعؼ القناعة بالنظاـ كانخفاض  .11
 .المشركع فريؽ تنفيذعدـ تفرغ  .12
 .غياب التحفيز المعنكم كالمادم .13
 المحاسبة.المجاممة كعدـ لمسمكؾ السالب مثؿ أنماط  ككجكدالثقافة التنظيمية ضعؼ  .14

 .كالإجراءاتكالعشكائية كعدـ الالتزاـ بالنظـ 

 تصميم نموذج العمل الجديد-ثانياً: العمل التطبيقي 

 تصميم إطار العمل الجديد :الثالثالمبحث  .3.3
 :BMBما هو إطار العمل  .3.3.1

 Management Informationىك عبارة عف إطار عمؿ مبتكر لبناء نظـ المعمكمات الإدارية )
System Framework الجكدة. كنظاـ إدارة التميز الأكربي( يدعـ مطمكبات نمكذج 

 :BMBإطار العمل الجديد  تصميمدواعي  .3.3.2
تكضح مكقؼ تنفيذ مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية في عدد مف  التيبالرجكع الى التقارير 
نلبحظ أنو قد لازمت العديد مف تمؾ المشركعات بعض التحديات  السكداف،منظمات العمؿ في 

 كالصحيح. كىيكالصعكبات التي أدت الى عدـ تطبيؽ تمؾ الممارسات العممية بالشكؿ الكامؿ 
التي تـ تكزيعيا كممئيا مف قبؿ عدد مف المؤسسات  الاستبانةالنتيجة التي تحققنا منيا مف خلبؿ 

 لتطبيؽ الأنظمة القياسية.نفذت مشركعات  التيالسكدانية 
كأيضان مف خلبؿ تجربة مركز النيؿ للؤبحاث التقنية في تطكير ك تطبيؽ إجراءات العمؿ عف طريؽ 

دارة مكارد  استخداـفقد لاحظنا أف  ،النظـ المحكسبة  النظـ المحكسبة )مثؿ نظاـ "تخطيط كا 
 كاستخداميا ،بيا   لتزاـكالا ،( يساعد بشكؿ كبير جدان في تطبيؽ الإجراءات ERPالمؤسسة" 

كىذا يعني أف النظـ المحكسبة تساعد بشكؿ كبير ككاضح  ،كقياسيا كتحسينيا  ،بطريقة منتظمة 
في تطبيؽ المعايير القياسية )مثؿ نظـ الجكدة ك التميز( كتزيد مف ضمانات نجاح المشركع 

 .ت المعايير القياسيةبو أكثر مف الطريقة اليدكية في تنفيذ مشركعا الالتزاـفي  كالاستمرار
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التطبيقات البرمجية  كاستخداـكما نعمـ الدكر الكبير الذم تمعبو التقنية مف خلبؿ حكسبة النظـ 
كقد لمسنا ذلؾ مف خلبؿ  كالجيد،كتفر الكثير مف الكقت  العمؿحيث تزيد مف سرعة كدقة أداء 

 المحكسبة.الكثير مف مشركعات تطكير كتطبيؽ النظـ 
القياسية، لما سبؽ مف نتائج كحقائؽ فإننا نرل أنو كلمتغمب عمى تحديات تطبيؽ النظـ  كاستنادا
أف يتـ تحكيؿ ىذه النظـ كالمعايير القياسية الى برامج كتطبيقات تككف جزء مف نظاـ  نقترح

المعمكمات الإدارية بالمؤسسة كذلؾ عف طريؽ تصميـ إطار عمؿ جديد يككف لو أساس نظرم قكل 
 كم بسيط كمرف.كتصميـ بن

 :BMBإطار العمل  هيكل  .3.3.3
 Managementكعميو فقد قمنا بتطكير إطار عمؿ جديد لنظـ المعمكمات الإدارية )

Information System Framework) :يشمؿ 
 Basicالمؤسسة ) كتخطيط مكاردالأنشطة الأساسية لممنظمة كالمتمثمة في نظاـ إدارة  حكسبة .1

Part.) 
 Managementكالتميز ) كنظاـ الجكدةيستكعب كيدعـ مطمكبات نمكذج التميز الأكربي  .2

Part.) 
 (.Business Partكما يشمؿ المكجيات لحكسبة النشاط الأساسي لمنظمات العمؿ ) .3

 

 

 

 BMB( إطار العمل الجديد 27شكل رقم)
 المصدر: تصميم الباحث
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 Softwareالمطمكبات ) ككتابة كثيقةيستخدـ إطار العمؿ الجديد في تكصيؼ كظائؼ النظاـ 
Requirements Specifications SRS) لتطكير نظاـ معمكمات إدارية متكامؿ  كالمطمكبة

Integrated Processes Management System في الشكؿ أعلبه. كما 
كنعمـ أف منيج النظـ ىك  نظرم،كإطار  كمنيج النظــ يعتمد إطار العمؿ عمى النظرية العامة لمنظ

طريقة تحميمية كنظامية لمتخطيط كالتنفيذ الممرحؿ لمخطة كتمكف مف تحقيؽ الأىداؼ التي حددت 
كتتكامؿ تمؾ  كمو،كذلؾ بكاسطة عمؿ منضبط كمرتب للئجراء التي يتألؼ منيا النظاـ  لمنظاـ،

كقد  لمميمة،الأجزاء كفقان لكظائفيا التي تقكـ بيا في النظاـ الكمي الذم يحقؽ الأىداؼ التي تحددت 
 ينص عمييا منيج النظـ في تصميـ ىذا النمكذج. كالمطمكبات التيقمنا بإسقاط المككنات 

 :BMBإطار العمل خصائص ومميزات  .3.3.4
كالمميزات التي تجعمو إطار عمؿ مثالي لتطبيؽ بالعديد مف الخصائص  BMBيتسـ إطار العمؿ 

 يمي:مف تمؾ المميزات ما  كمتميز،نظاـ معمكمات إدارية ناجح 
 :Convincedراسخ  .1

 النظـ.في أساسو النظرم يعتمد عمى منيج 
 :Comprehensiveشامل  .2

جراءاتيا في إطار كاحد. كالتعامؿ معيمكف المؤسسة مف النظر   جميع عممياتيا كا 
 :Simpleبسيط  .3

 مؤسسة. أممككناتو بسيطة ككاضحة كمكجكدة في 
 :Modularمركب  .4

  مجزئة.يتككف مف إجزاء يمكف تنفيذىا مجتمعة أك 
 :Integratedمتكامل  .5

 العمؿ.يتـ فيو تكامؿ كترابط بيف المنظكمات الأساسية كالإدارية كنظاـ 
 :BMBفوائد إطار العمل  .3.3.5
 أىميا:العديد مف الأىداؼ كالفكائد  BMBالعمؿ  كاستخداـ إطار اعتماديحقؽ 
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 :والتميزيدعم مطموبات الجودة  .1
أجزاءه كتـ تخصيص أحد  الإدارية،طكر النمكذج بحيث يككف إطار عمؿ متكامؿ لنظاـ المعمكمات 

(Management Part ليغطي كافة مطمكبات نمكذج التميز الأكربي )بمعني  الجكدة، كنظاـ إدارة
 الجديد.النمكذج  كالتميز داخؿ( مطمكبات الجكدة inclusionأنو قد تـ تضميف )

 القياسية: والمعاييرالأنظمة  تعقيداتيخفي  .2
 Softwareأف الشكؿ النيائي الذم يظير بو النمكذج لمكاقع ىك تطبيؽ برمجي ) باعتبار

Application،)  في النظـ القياسية لا تظير كالإجراءات المكجكدةفإف الكثير مف التفاصيؿ 
نما يتعرؼ فقط عمى المفاىيـ العامة   كالأساسيات.لممستفيد العادم كا 

 والتميز:سهولة مواكبة التحديث في نظم الجودة  .3
أمر جيد كلكف قد يسبب بعض  مف المعمكـ أف نظـ الجكدة كالتميز يتـ فييا تحديث مستمر كىك

النمكذج الجديد كفي كؿ  باستخداـ المعايير،الإرباؾ لممؤسسات التي تطبؽ كتعتمد نسخ سابقة مف 
 كالتميز بدراسةمرة يظير تحديث جديد لنمكذج التميز أك نظاـ الجكدة فقط يقكـ خبراء الجكدة 

التحديثات كتحديد الكظائؼ الجديدة التي ظيرت مع النسخة الجديدة كتحكيميا الى إجراء ضمف جزء 
ث في النظـ دكف إحداث تغيير كبذلؾ نضمف مكاكبة التحدي ،(Management Partالإدارة )

 (.Software updateرم مربؾ لمنظمات العمؿ )ذج
 التنظيمية:التوافق مع متطمبات بيئة العمل والثقافة  .4

كفي نفس الكقت  طكيمة،أف النظـ القياسية ىي ممارسات عممية ناجحة نتجت عف تجارب بشرية 
أنتجت  كالثقافة التيفإف تصميـ تمؾ النظـ كتحديد مككناتيا كخصائصيا تـ بالتكافؽ التاـ مع البيئة 

لذلؾ كعند محاكلة تطبيؽ ىذه النظـ في بيئة جديدة فإف الأمر يتطمب الدراسة العميقة لتمؾ  فييا،
يمبي  التيبالشكؿ  (Customizationالنظـ كفيميا كمعرفة مقاصدىا كمف ثـ تخصيصيا )

( بالشكؿ يجعميا متكائمة مع بيئة العمؿ في Localizationكتكطينيا )المحمية  الاحتياجات
 (.Management Part) الادارةكىذا ما يتـ عند تصميـ منظكمة  ،السكداف

 يشجع عمى تبني واستخدام نظم المعمومات الإدارية: .5
معمكمات ادارية تزيد مف  كاعتماد نظـالحكسبة  اتجاهالنمكذج الجديد يشجع كيدفع المؤسسات في 

 كفاءة العمؿ كفعالية المؤسسة.
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 القياسية:تقميل الجهد والوقت في مشروعات تطبيق النظم  .6
كتضمينيا  كتخصيصيا كتطكيرىاأف جميع مطمكبات نظاـ الجكدة كالتميز قد تمت دراستيا  باعتبار

في النظاـ فإف الجيد يتـ لمرة كاحدة كفي مشركعات تطبيؽ الإطار الجديد يتـ فقط التدريب عمى 
كذلؾ يكفر الكثير مف الجيد كالكقت الذم كاف يتـ في مشركعات تطبيؽ  النظاـ،المفاىيـ كاستخداـ 

 النظـ بمراحمو كتفاصيمو المعركفة.
 :والتقييمتسهيل عمميات المراجعة  .7

تـ تصميمياى بدان لعرض  كالتيعمى تقارير كلكحة مؤشرات متكاممة  يحتكمأف النظاـ  ارباعتب
 محكريف:المعمكمات في 

عرض لمكقؼ حديث كدقيؽ لممؤسسة عف طريؽ التقارير كالمؤشرات كالتي تستعرض أداء  .أ 
 المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف بالمؤسسة ذكم الصمة.

 .كالتقييـالمراجعة عمميات تعكس كافة  كالبيانات التيعرض التقارير كالمؤشرات  .ب 
بيانات شاممة  كتكفيربإتاحة  Assessorأك المقيـ  Auditorكىك ما يساعد المراجع 

 كالكقت.كيقمؿ الكثير مف الجيد  كدقيقة،
 جزئياً:يمكن تطبيق النموذج كمياً أو  .8

 Modularالبنية الييكمية لمنمكذج فإنو يتككف مف ثلبثة أجزاء مستقمة كمتكاممة ) بالنظر الى
Structure،)  لذلؾ كحسب خطة المشركع كقرار المؤسسة يمكف أف يتـ تنفيذ النمكذج كاملبن

 التيكبيرة في خطة التنفيذ  ةمما يضيؼ مركن (،فآك تنفيذه جزئان )جزء كاحد أك جز )الثلبثة أجزاء( أ
 جزء محدد. باختياريمكف أف تككف في شكؿ مراحؿ في كؿ مرحمة يتـ تحديد نطاؽ العمؿ 

 لممنظمات:يساعد في فهم وتبسيط إجراءات العمل  .9
عمى إجراءات كثيرة كمعقدة يككف  تحتكمفي بعض الأحياف كخصكصان في المؤسسات الكبيرة كالتي 
ى ثلبثة أقساـ ىي الإجراءات الأساسية مف الضركرم تقسيـ جميع إجراءات العمؿ في المؤسسة ال

Basic Processes،  إجراءات الإدارةManagement Processes،  جراءات النشاط كا 
Business Processes،  كيككف ذلؾ مفيد لمغاية  الإجراءات،كىذا التقسيـ يسيؿ عرض كفيـ

 سكاءن سيتـ تطكير نظاـ محكسب أك حتى تصميـ نظاـ يدكم.
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 :BMBإطار العمل  باستخدامقياس نتائج العمل  .3.3.6

Business Part Management Part Basic Part  

%51نتائج الأعمال   

%51والمنتجات والخدمات العمليات   

%51نتائج المجتمع   

%51 الاستراثيجية  

%51القيادة   

%51نتائج العاملين   

%51نتائج المتعاملين   

%51العاملون   

%51والموارد الشراكات   

نموذج التميز 

 الأوربي

51%  01%  51%  

511نتائج العمل  01القيادة    

51والتحليل المعلومات   

11 الاستراثيجيالتخطيط   

551ادارة العمليات   

511التركيز على الزبون   

ادارة وثطوير الموارد البشرية 

551 

 قنيجائزة ديم

 )اليابانية(

51%  15%  55%  

51والتشغيل العملية  ادارة  

  51والخدمات نتائج السلع 

51والتسويق نتائج المالية   

551القيادة   

51 الاستراثيجيالتخطيط   

51التركيز على الزبون   

01والتحليل التقييس   

511نتائج التركيز على الزبون   

51نتائج فعالية المؤسسة   

51والمجتمعية نتائج القيادة   

51التركيز على الموارد البشرية   

51البشرية نتائج الموارد   

جائزة بالدريج 

 )الأمريكية(

5521%  15%  5121%  

 BMBإطار العمل  باستخدامقياس نتائج العمل -( 13جدول رقم)
 المصدر: تصميم الباحث

 :منظومة الإدارة .3.3.7
-ISO 9001كنظاـ ادرة الجكدة ) (،2013تمت دراسة تفصيمية كشاممة لمنمكذج الأكربي لمتميز )

مف خلبؿ العمؿ بيئة مركز النيؿ للؤبحاث  المختمفة،كتمت مراجعة المطمكبات كالمعايير  ،(2015
تقع ضمف مياـ كمسؤكليات  كالتيتـ تحديد كتعريؼ الكظائؼ كالإجراءات الجديدة  التقنية فقد

 كىي: ، كتـ تصميـ كتطبيؽ الفكرمات كالسياسات كالإجراءات المختمفة، كالكظائؼالإدارة
 (.238، صفحة 4رقـ )ممحؽ  الاستراتيجية الإدارةالتخطيط ك  إجراءفكرمات  .1
 (.241، صفحة 5)ممحؽ رقـ  إجراء القيادةفكرمات  .2
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 (.244، صفحة 6ر )ممحؽ رقـ إجراء إدارة التغييفكرمات  .3
 (.246، صفحة 7)ممحؽ رقـ  إجراء الثقافة التنظيميةفكرمات  .4
 (.248، صفحة 8)ممحؽ رقـ  إجراء إدارة المخاطرفكرمات  .5
  (.252، صفحة 9)ممحؽ رقـ  كلية المجتمعيةؤ إجراء المسفكرمات  .6
 (.254، صفحة 10)ممحؽ رقـ  الشأف ذكمإجراء إدارة فكرمات  .7
 (.257، صفحة 11)ممحؽ رقـ  إجراء نظاـ المعمكماتفكرمات  .8
 (.260، صفحة 12)ممحؽ رقـ  إجراء متابعة الإدارةفكرمات  .9

كتكجد ) أعلبهكثيقة تعميمات العمؿ لمكظائؼ كالإجراءات  الإجراء،كثيقة  السياسة،تمت كتابة كثيقة 
كالتي  ،SRSىذه الكثائؽ يستخدميا المحممكف لإنتاج كثيقة متطمبات النظاـ  ،(جميعيا في الملبحؽ

 يستخدميا المطكركف لتطكير النظاـ.
 Managementستككف الكظائؼ كالإجراءات أعلبه ىي عناصر كمككنات منظكمة الإدارة )

Module )يمكف أف تككف أحد منظكمات نظاـ  كالتيERP. 
إضافة كبيرة كىامة، كتجعؿ عممية تطبيؽ نظـ  ERPتعتبر إضافة منظكمة الإدارة الى نظاـ 

الجكدة التميز سيمة كسريعة كتكفر الكثير مف الكقت كالجيد لممدراء في تحديد كتكصيؼ مياـ 
 الإدارة العميا ككاجبات المدير كفقان لنمكذج التميز الأكركبي.

 مخطط إجراءات الإدارة الاستراتيجية: .3.3.8
المختمفة لتطكير الخطة الاستراتيجية كمطمكبات الإدارة الاستراتيجية  ّالؼول٘اثمف خلبؿ الخطكات 

كافة العمميات  ٗوثلكمطمكبات نظاـ التميز الأكربي يمكننا أف نخمص الى المخطط أدناه كالذم 
 كالإجراءات كيكضع العلبقات بينيا:
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 مخطط إجراءات الإدارة الاستراتيجية –( 28شكؿ رقـ)

 المصدر: تصميـ الباحث
 عمى مبادئ أساسية ىي: ةالإدارة الاستراتيجيإجراءات يعتمد مخطط 

يعمؿ المخطط عمى تكضيح العلبقة بيف الإدارة الاستراتيجية كالخطة الاستراتيجية كنظاـ إدارة  -1
 العمميات، كما يكضح أدكات التحميؿ كعلبقتيا كاستخداميا.

ة مخرجات رئيسية ىي الخطة بتنفيذ مخطط إجراءات الإدارة الاستراتيجية نحصؿ عمى ثلبث -2
 الاستراتيجية، نظاـ إدارة العمميات، كنظاـ القياس كلكحة المؤشرات.

تطبيؽ مبادئ كأساسيات الإدارة الاستراتيجية يكفر فرص أكبر لتحقيؽ التخطيط الاستراتيجي  -3
كذلؾ لعمؿ الإدارة الاستراتيجية في ربط الغايات كالأىداؼ بالمشركعات كالنشاط اليكمي 

 فير أدكات الرقابة كالقياس لمتأكد مف تحقيؽ النتائج.كتك 

دارة العمميات في جانب  MISنظاـ الإدارة ىك عبارة عف نظاـ معمكمات إدارية  -4 ييتـ بتصميـ كا 
 Management، كنظاـ الإدارة Basic Processesإجراءات العمؿ الأساسية 

Processes، جراءات كيراعي استيفاء  ،Business Processes العمؿ لمنشاط الرئيسي كا 
التنفيذ الفعمي لمعمميات كالإجراءات المرتبطة  مطمكبات الجكدة كالتميز، كيتـ في نظاـ الإدارة

 بالخطة الاستراتيجية. 
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يبدأ المخطط بتحميؿ نقاط القكة كنقاط الضعؼ كالفرص كالميددات عف طريؽ استخداـ أدكات  -5
لمبيئة  SWOTلاعتماد عمى ىذه النتائج يتـ إجراء تحميؿ ، كمف ثـ كباPESTك 7sماكينزم 

 الداخمية كالخارجية كتحديد نكع الاستراتيجية المناسبة.

بعد صياغة الاستراتيجية كتحديد الاتجاىات الاستراتيجية المختمفة يتـ تنفيذ الخطة  -6
نظاـ الإدارة الاستراتيجية مف خلبؿ تنفيذ العمميات كالإجراءات المختمفة المرتبطة بيا عبر 

الذم يعمؿ أيضان عمى الرقابة كالقياس المستمر، كيتـ عرض النتائج كمؤشرات الأداء المختمفة 
 .تفي نظاـ لكحة المؤشرا

لضماف التحسيف المستمر كالاستفادة مف النجاحات كالإخفاقات، يتـ استخداـ النتائج  -7
لمبيئة الداخمية كالبيئة الخارجية  كالمؤشرات الناتجة كتغذية راجعة لتستفيد منيا أدكات التحميؿ

 لإجراء التحميؿ الاستراتيجي الجديد.

 ميدانية.دراسة الثاً: ث
 النيل:في مركز  ERPعن تطبيق نظام ميدانية دراسة  :الرابعالمبحث  .3.4

 المقدمة: .3.4.1
دارة المكارد  ، صمٌـ لتنسيؽ جميع المكارد كالمعمكمات معمكماتيىك "نظاـ  ERPنظاـ تخطيط كا 

يدعـ  .في المؤسسة كالمكارد البشرية المحاسبةكالأنشطة اللبزمة لإتماـ الإجراءات العممية، مثؿ 
تخطيط مكارد المؤسسة أغمب إجراءات الأنظمة التي تدير مجمكعة متنكعة مف الأعماؿ التنفيذية 
دارة علبقات العملبء، كؿ  دارة الإمدادات كالمالية كالمشاريع كالمكارد البشرية كا  كمياـ التصنيع كا 

 مكحٌدة". قاعدة بياناتذلؾ في 
" كأداة عمؿ ادارية رئيسية ERPيعتمد مركز النيؿ للؤبحاث التقنية نظاـ "تخطيط كادارة المكارد 

جراء كافة المعاملبت المالية كالإدا كقد ساىـ تطبيؽ ذلؾ  ،ـ 2014رية كذلؾ منذ العاـ لتنفيذ كا 
كما يعمؿ مركز النيؿ عمى تنفيذ العديد مف  ،النظاـ زيادة سرعة العمؿ كدقة الإجراءات كالتقارير 

المشركعات التي كانت تيدؼ الى تطكير نظاـ العمؿ بالمركز كتطبيؽ النظـ القياسية في الجكدة ك 
زمت تمؾ المشركعات العديد مف التحديات كالصعكبات التي نلبحظ أنو قد لا ،التميز المؤسسي 

 .أدت الى عدـ تطبيؽ تمؾ الممارسات العممية بالشكؿ الكامؿ ك الصحيح
 
 

https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D9%85_%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D8%B9%D8%AF%D8%A9_%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA
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 :BMBكجزء من نموذج العمل الجديد  ERPتطبيق نظام  .3.4.2
تـ تنفيذ مشركعات لتطبيؽ نظـ "تخطيط  كالقطاع الخاصفي العديد مف مؤسسات القطاع العاـ 

دارة المكارد  نيدؼ الى الدراسة مف خلبؿ ىذه  الآخر،" كقد نجح بعضيا كلـ ينجح البعض ERPكا 
‌ ‌إراهؼشفت ‌‌ها ‌أسِوج‌كاًج‌حلك‌الٌظن ‌الؼول‌ّفؼال٘ت ‌كفاءة ‌فٖ‌صٗادة كأدت الى  ،الوؤسساثُزٍ
تقارير  استخراجكىؿ ساعدت في  المالية،كالمكارد في المكارد البشرية  كالتحكـ الكامؿالضبط 
جمالية تساعدتفصيمية   المناسبة.القرارات  اتخاذعمى  المؤسسة كا 

" يمثؿ ERPنجد أف تطبيؽ نظاـ "تخطيط مكارد المؤسسة  BMBبالرجكع الى إطار العمؿ الجديد 
( لذلؾ نعتبر Basic Partالمنظكمة الأكلى في إطار العمؿ كىي منظكمة الإجراءات الأساسية )

 فشض٘اث‌الإطاس‌الدذٗذ‌اخخباسحطب٘ق‌خضئٖ‌لإطاس‌الؼول‌ّسٌؼول‌ػلٔ‌ىك  ERPتطبيؽ نظاـ 
نفس أداة  باستخداـمدل مكافقة النظاـ لشركط كمطمكبات النظـ المتميزة كذلؾ  اختبارمف خلبؿ 

 RADAR رالراداالقياس التي تستخدـ لمقياس ضمف نمكذج التميز الأكربي كىي أداة منطؽ 
logic. 

دارة المكارد"  أف مف ًسؼٔ‌الٔ‌الخحققالميدانية لذلؾ في ىذه الدراسة   أٗضاً‌ححققأنظمة "تخطيط كا 
جراءات ذات جكدة عالية كيمكف قياسيا  كالتميز كتساعدمطمكبات الجكدة  عمى إيجاد عمميات كا 

 :التاليةكذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى الأسئمة الرئيسية  باستمراركتحسينيا 
دارة مكاردإدارة مكارد تخطيط “كنظاـ حكسبة العمميات بشكؿ عاـ ىؿ  .1  "ERPالمؤسسة  كا 

ّٗذػن‌الٔ‌ًداذ‌حطب٘ق‌الؼول٘اث‌‌اسخخذاهِاٗؤدٕ‌ كمتكاممة،بشكؿ محدد يعتبر منيجية سميمة 

 خْدحِا
 جميع المعنييف كىك كيستخدـ مفأدل الى كجكد نظاـ منفذ بطريقة منظمة  ERPتطبيؽ ىؿ  .2

 .لممؤسسة المركنة كسرعة التكيؼ المؤسسي كيتيحيغطي جميع جكانب العمؿ 
كما أنو يتيح استخداـ التعمـ كالإبداع  ككفاءتو،كفر نظاـ يتـ قياس فاعميتو  ERPتطبيؽ ىؿ  .3

 .كالابتكارلإنتاج فرص التحسيف أك الإبداع 
عمييا  الاعتماديكفر العديد مف التقارير كالمؤشرات حديثة كدقيقة كيمكف  ERPتطبيؽ ىؿ  .4

المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف بالمؤسسة  كتستعرض أداء
 ذكم الصمة.
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 :الميدانية الدراسةفرضيات  .3.4.3
لمنظـ، نظـ المعمكمات، العامة  بعد أف تمت معالجة الإطار النظرم الذم تضمف مباحث: النظرية

دارة المكارد، أىـ النظـ كالمعايير القياسية، نظاـ التميز الأكربي، نظاـ إدارة الجكدة  نظـ التخطيط كا 
ISO 9001تطبيؽ النظـ القياسية في السكداف، دراسة تحديات النظـ القياسية في السكداف ، ،

انية لتطكير إطار عمؿ لنظـ المعمكمات بالإضافة لمدراسات السابقة لجأ الباحث إلى الدراسة الميد
 الإدارية يدعـ متطمبات الجكدة كالتميز في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية.

 ىي:فرضيات ىامة  التحقؽ مف الى يسعى الباحثمف خلبؿ ىذه الدراسة 
)أك حكسبة العمميات( في النجاح في تطبيؽ إجراءات العمؿ  ERPيساعد تطبيؽ نظاـ  .1

 كتحسينيا.
 كالتميز.يساعد في النجاح في تطبيؽ النظـ القياسية في الجكدة  ERPتطبيؽ  .2

 :منهج الدراسة .3.4.4
أنسب المنيجيات  باعتبارهالكمي كالنكعي  التحميؿ المنيج المختمط مفالدراسة عمى  ىذهاعتمدت 

كمقابلبت مع  استبانات استخدمتكقد  المشكمة،الدراسة كلذلؾ لملبئمتو لطبيعة  ىذهلإجراء مثؿ 
كمف ثـ تـ تصميـ نمكذج عمؿ جديد  البحث،لجمع المعمكمات كالتحقؽ مف فرضيات المكظفيف 

 يعالج الإشكاليات كيحقؽ أىداؼ الدراسة.
 أدوات الدراسة:    .3.4.5

أدكات الدراسة عبارة عف الكسائؿ التي استخدميا الباحث في جمع المعمكمات اللبزمة عف الظاىرة 
كالمقابمة كأدكات لجمع المعمكمات مف عينة الدراسة لككنيا  ةالباحث استبان الدراسة، اعتمدمكضكع 

 الأدكات المناسبة مع مشكمة الدراسة كأسئمتيا.
 :منيا مزاياالعديد مف الللبستبانة  
 / يمكف تطبيقيا لمحصكؿ عمى معمكمات حكؿ مكضكع مف العينة.1
 / قمة تكمفتيا كسيكلة تطبيقيا.2
 عباراتيا كاختيار ألفاظيا./ سيكلة صياغة 3
 / تكفر كقت الباحث كتعطي المستجيب فرصة لمتفكير.4
 / تعطي بعض الحرية لممستجيب في التعبير عف الآراء التي يخشكف التعبير عنيا أماـ الآخريف.5
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 الاستبانة:  أولًا:  
لتككف أداة الدراسة الأساسية، استخدـ الباحث مقياس ليكرت (، 2)ممحؽ رقـ صمـ الباحث استبانة 

 الخماسي: أكافؽ بشدة، أكافؽ، أكافؽ لحد ما، لا أكافؽ، لا أكافؽ بشدة لاختيار الإجابة المناسبة. 
 في كالمالية المحكسبة كالعمميات الإداريةعمى تقييـ جكدة الإجراءات  كمنيجية الاستبيافتقكـ فكرة 

 RADAR Logicالتي ينص عمييا "منطؽ الرادار"  كعناصر التقييـمعايير  اـباستخد ERPنظاـ 
 التالية:عمى تقييـ العمميات كفقان لممحاكر  كالذم يعمؿ

 APPROACHES المنيجية .1
 DEPLOY التطبيؽ .2
 REFINE & ASSESSكاؿ تحسيفالتقييـ  .3
   RESULTSالنتائج .4

 أعلبه:بحيث تغطي جميع جكانب المحاكر الأربعة  الأسئمةكقد تـ تصميـ 
مف خلبؿ الأسئمة الخمسة أدناه نعمؿ عمى التحقؽ أف حكسبة  :المنهجية –المحور الأول 

دارة مكاردمكارد تخطيط  كنظاـ إدارةالعمميات بشكؿ عاـ  محدد يعتبر  بشكؿ ERPالمؤسسة  كا 
يطبؽ منطؽ كاضح بناءن عمى احتياجات المعنييف بالمؤسسة  ERPكأف  كمتكاممة،منيجية سميمة 
كيشتمؿ ىذا  .كيمكف أف يرتبط بمنيجيات أخرل ذات الصمة كيدعـ الاستراتيجيةكذكم الصمة، 

 المحكر عمى خمسة أسئمة.
تـ تصميـ الأسئمة التالية في محكر التطبيؽ لتساعد في التحقؽ أف  :التطبيق –المحور الثاني 

جميع المعنييف كىك يغطي  كيستخدـ مفيؤدم الى كجكد نظاـ منفذ بطريقة منظمة  ERPتطبيؽ 
كيشتمؿ ىذا المحكر عمى  .لممؤسسة المركنة كسرعة التكيؼ المؤسسيكيتيح جميع جكانب العمؿ 

 خمسة أسئمة.
الى التحقؽ مف أف  كالتحسيف نسعىفي محكر التقييـ  :والتحسينالتقييم  –المحور الثالث 

كما أنو يتيح استخداـ التعمـ كالإبداع لإنتاج فرص  ككفاءتو،قياس فاعميتو  يتـ ERPتطبيؽ
 كيشتمؿ ىذا المحكر عمى خمسة أسئمة. كالابتكار،التحسيف أك الإبداع 

يكفر العديد مف  ERPفي محكر النتائج نقكـ بالتحقؽ مف أف تطبيؽ  :النتائج –المحور الرابع 
المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا  كتستعرض أداءعمييا  الاعتمادالتقارير كالمؤشرات حديثة كدقيقة كيمكف 
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كيشتمؿ ىذا المحكر عمى خمسة  الصمة،كغاياتيا كاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف بالمؤسسة ذكم 
 أسئمة.

 مجتمع الدراسة:

تخطيط  في مركز النيؿ الذيف يستخدمكف )نظاـف ك ف بالاستبياف ىـ المكظفك ف المستيدفك المكظف
بصكرة يكمية في إنشاء المعاملبت الإدارية كالمالية كتمريرىا، كىـ  (ERPكادارة المكارد "شامؿ" 

ف في مستكل الإدارة العميا، الإدارة التنفيذية، الإدارة الكسيطة، عدد المكارد البشرية في ك المكظف
 ضح بالجدكؿ أدناه:فردا، كتفاصييا مك  234مركز النيؿ 

 النسبة عدد المكظفيف نكع التعاقد #
 %71 166 المكظفكف 1
 %20 46 المتدربكف 2
 %3 6 الاستشاريكف 3
 %7 16 تعاقد عمى المشركع 4

 %100 234 المجموع
 (، الكادر البشرم بمركز النيؿ14جدكؿ رقـ)

 المصدر: مركز النيؿ
 بالدراسة:الجدول التالي يوضح عدد المستهدفين 

 52 بالاستبيافالمستيدفكف 
 39 الاستبيافالذيف شارككا في 

 75% النسبة
 (، بالمستيدفيف بالدراسة15جدكؿ رقـ)

  عينة الدراسة:
( مف مركز النيؿ مف الإدارات المختمفة كفي 52جممة ) ا مف( مكظف39شارؾ في الاستبياف عدد )
الدراسة بالطريقة الحصر الشامؿ نظران لقمة عدد مفردات ، سحبت عينة المستكيات الإدارية المختمفة

كبما أف مركز النيؿ مؤسسة  %(.75المجتمع كتطبيؽ استبانة الدراسة عمييا كبمغت نسبة التمثيؿ )
تقنية كمعظـ العامميف بيا ىـ مف المتخصصيف في مجالات الحاسكب كاليندسة، كبالتالي فيـ أكثر 
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نظمة التقنية، لذلؾ قد تككف بيئة العمؿ في المركز أكثر مثالية معرفة كاستعداد لمتعامؿ مع الأ
 لتطبيؽ الأنظمة التقنية.

فيما يمي كصؼ لمخصائص )البيانات الشخصية( لأفراد عينة الدراسة. كتـ تصنيفيـ حسب:   
 المسمى الكظيفي. النكع،

 / النوع: 1
 النسبة المئكية التكرار النكع
 69.2 27 ذكر

 30.8 12 أنثى

 100.0 39 المجمكع

( يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة كفؽ متغير النكع16جدكؿ رقـ )  
 

 

 ( يكضح التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير النكع29شكؿ رقـ )

( 27( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير النكع حيث يلبحظ: )16مف جدكؿ رقـ )
%(، 31.8( فردان مف الإناث كبنسبة بمغت )12%( مف الذككر مقابؿ )69.2)فردان كبنسبة بمغت 

أم أكثر مف ثمتي أفراد عينة الدراسة مف الذككر مقابؿ عدد الإناث في مركز النيؿ للؤبحاث 
  التقنية.
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 والعينة: / التمثيل الوظيفي لمجتمع الدراسة2

 
 نسبة التمثيؿ عددىـ في العينة عددىـ في المجتمع المسمى الكظيفي
 %75 3 4 الإدارة العميا
 %70.6 12 17 الإدارة التنفيذية
 %77.4 24 31 الإدارة الكسيطة

 %75 39 52 المجمكع
 والعينة ( يكضح تكزيع التمثيؿ الكظيفي لمجتمع الدراسة17جدكؿ رقـ )

 
 النسبة المئكية التكرار المسمى الكظيفي

 7.7 3 الإدارة العميا
 31.8 12 التنفيذيةالإدارة 

 61.5 24 الإدارة الكسيطة

 100.0 39 المجمكع

( يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة كفؽ المسمى الكظيفي18جدكؿ رقـ )  

 

 

 ( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير المسمى الكظيفي31شكؿ رقـ )

( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير المسمى الكظيفي يلبحظ: 18مف الجدكؿ رقـ )
( مف أفراد العينة 12%(، بينما )7.7تدرج اليرـ الإدارم مثمو ثلبثة مف الإدارة العميا بنسبة بمغت )

دارة ( مف أفراد العينة مثمكا الإ24%(، في المقابؿ ىناؾ )31.8مثمكا الإدارة التنفيذية كبنسبة بمغت )
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%( كأعمى تكرار في فئات المسمى الكظيفي بمركز النيؿ الأبحاث 61.5الكسيطة كبنسبة بمغت )
 التقنية.

 صدق وثبات الاستبانة:
الصدؽ: يقصد بالصدؽ قدرة الأداة عمى قياس الأىداؼ التي صممت مف أجميا، كالمقصكد 

ي صممت مف أجميا كالذم بالصدؽ الظاىرم ىنا ىك مدل ارتباط فقرات الاستبانة بالأىداؼ الت
يشير إلى الشكؿ العاـ للبستبانة، كذلؾ مدل كضكح صياغة العبارات كسلبمة المغة، ككضكح 

 التعميمات كصحة ترتيب الخطكات الأساسية.
( أفراد مف مركز النيؿ للؤبحاث 11طبؽ الباحث الاستبانة عمى عينة استطلبعية مككنة مف)  

الثبات كالصدؽ كالتحقؽ مف صلبحية الاستبانة لمتطبيؽ،  التقنية خلبؼ عينة الدراسة لقياس
( تـ حساب معامؿ ألفاكركنباخ لقياس معامؿ الثبات، SPSSباستخداـ برنامج التحميؿ الإحصائي )
 . √معامؿ الصدؽ الذاتي = معامؿ الثبات

 

 معامل الصدق الذاتي معامل ألفاكرونباخ عدد العبارات الموضوع المحور
 1.77 1.61 5 المنيجية المحور الأول

 1.88 1.77 5 التطبيؽ المحور الثاني

 1.77 1.61 5 التقييـ كالتحسيف المحور الثالث

 1.85 1.72 5 النتائج المحور الرابع

 1.93 1.87 21 الصدؽ كالثبات الكمي للبستبانة

 ( يكضح معاملبت قياس الصدؽ كالثبات للبستبانة19جدكؿ رقـ )

( كىك مستكل 1.93( كمعامؿ الصدؽ الذاتي الكمي بمغ)1.87معامؿ الثبات الكمي لمحاكر الاستبانة بمغ)
( لمتطبيؽ ERPمقبكؿ لمعاملبت الصدؽ كالثبات، كصلبحية استبانة )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 

 الميداني.
 :ةالاستبانتطبيق 

ز النيؿ للؤبحاث التقنية بتطبيؽ الاستبانة، قاـ الباحث بعد الحصكؿ عمى الإذف كالمكافقة مف إدارة مرك 
بالاتصاؿ بمنسكبي المركز الذيف يمثمكف مجتمع كعينة الدراسة، كعرفيـ بالدراسة التي يقكـ بيا كشرح 

، تـ عمؿ استبياف إلكتركني 2019في نكفمبر الإجراءات المراد تنفيذىا، ككجد تعاكنان كبيران منيـ، 
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كتـ تكزيعو عمى المكظفيف في مركز النيؿ عبر الرابط  Google Formsباستخداـ 
(https://forms.gle/zyZqRMPuGnRpVBx6 ،) ( فردا كىـ عينة 39شارؾ في الاستبانة )

كحكؿ متغيراتيا إلى  الاستبانة%( كمف ثـ فرغ محتكيات 111.1الدراسة جميعان، بمغت نسبة الاستجابة )
 أرقاـ لتسيؿ عممية تحميؿ معمكماتيا.

  مقياس تصحيح الاستبانة:

 (ERPتخطيط كادارة المكارد "شامؿ"  )نظاـتقدير تأثير تطبيؽ  المدل

1.00 –1.80 
 (ERP)نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" يعد دكر تطبيؽ تأثير تطبيؽ 

 متدني جدان.

1.81 –2.61 
 (ERP)نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" يعد دكر تطبيؽ تأثير تطبيؽ 

 متدني.

2.62–3.42 
 (ERP)نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" يعد دكر تطبيؽ تأثير تطبيؽ 

 متكسط.

3.43- 4.23 
 (ERP)نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" يعد دكر تطبيؽ تأثير تطبيؽ 

 مرتفع.

4.24 - 5.00 
مرتفع  (ERP)نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" يعد دكر تطبيؽ تأثير تطبيؽ 

 جدان.
 (ERPتخطيط كادارة المكارد "شامؿ"  )نظاـ(: يكضح تصحيح استبانة تأثير تطبيؽ 20جدكؿ )

 الأساليب الإحصائية:
لتحميؿ المعمكمات كالبيانات التي حصمت عمييا الدراسة مف خلبؿ الاستبانة تـ إدخاؿ ىذه البيانات  

( الحزمة الإحصائية SPSSفي جياز الحاسب الآلي استخدمت الباحث برنامج التحميؿ الإحصائي )
المئكية  لمعمكـ الاجتماعية، ثـ طبؽ مجمكعة مف الأساليب الإحصائية: الجداكؿ التكرارية كالنسب

 ،كالأشكاؿ البيانية كالكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كالنسب المئكية لمجمكع الاستجابات
اختبار ت، كاختبار التبايف  ،معامؿ الفاكركنباخ لقياس الثبات، إلى جانب معاملبت الارتباط

ؿ مكضكع ( لمتعرؼ عمى بياف الفركؽ في اتجاىات كآراء أفراد العينة حك Anova Testالأحادم )
 الدراسة.
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 :المقابلات ثانياً:
عمى تطبيؽ إجراءات العمؿ  ERPاليدؼ مف ىذه المقابمة ىك قياس مدل تأثير استخداـ نظاـ 

كقد تـ عمؿ المقابلبت مع مستكل الإدارة العميا كالإدارة التنفيذية في مركز  كتحسينيا،الداخمية 
 ERP( مكظؼ كيمثمكف المكاقع الإدارية التي تتعامؿ بشكؿ يكمي مع نظاـ 15النيؿ، كعدد عددىـ )

 كتقكـ بتمرير المعاملبت المالية كالإدارية.
 كانت كما يمي:( سؤاؿ 12تشمؿ عدد )( يكضح شكؿ المقابمة التي 3ممحؽ رقـ)

ىؿ ترل فعلبن أف التطبيؽ في مركز النيؿ  كتخطيط المكارد،بنظاـ إدارة  ERPيسمى نظاـ  .1
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  المركز؟في  كتخطيط المكاردإدارة  فييساعد 

جراءات العمؿعمى مستكل الأنظمة القياسية  .2 ىؿ تعتقد أف التطبيؽ الحالي  كالمالية،الإدارية  كا 
تعزز )أكتب بعض الشكاىد التي  النيؿ؟يفي بكافة متطمبات المستخدميف في مركز  ERPؿ 
 (.رأيؾ

)أكتب بعض الشكاىد  الإجراءات؟ كمراقبة تنفيذيعزز الشفافية  ERP استخداـىؿ تكافؽ أف  .3
 (.تعزز رأيؾالتي 

بالكفاءة تطكير العمؿ كتنفيذ العمميات يساعد أك يساىـ في  ERPىؿ تعتقد أف تطبيؽ نظاـ  .4
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  كالجكدة المطمكبة؟

ىؿ تعتقد أف حكسبة  كتمرير المعاملبتمع مقارنتو بالنظاـ اليدكم القديـ لتكثيؽ الإجراءات  .5
)أكتب بعض الشكاىد  الإجراءات؟ كسيمت تطبيؽالمستخدميف  شجعت ERPالعمميات في 

 (.ز رأيؾتعز التي 
يفرض التعامؿ مع المعاملبت فقط حسب الصلبحيات  ERPتمرير المعاملبت في نظاـ  .6

)أكتب بعض  كمفعمة؟ىؿ ترل أف ىذه الخاصية مكجكدة  كيمنع تجاكزىا،الممنكحة لممكظؼ 
 (.تعزز رأيؾالشكاىد التي 

ا مرنة يجعمي ERPالمكجكد حاليان في  كالإجراءات بالشكؿىؿ تعتقد أف حكسبة العمميات  .7
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  كقابمة كسيمة التعديؿ؟

 كبالشكؿ المناسب كالإدارية المطمكبة التقارير الماليةفي مركز النيؿ  ERPىؿ يكفر تطبيؽ  .8
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  المختمفة؟جكانب العمؿ  فيلقياس الأداء 
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الجكدة  كتنفيذ مطمكباتفي مركز النيؿ ساعد في فرض مفاىيـ  ERPىؿ تعتقد أف تطبيؽ  .9
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  كالتميز؟

الثقافة التنظيمية ىي مجمكعة مف الافكار كالقيـ التي يؤمف بيا العامميف في المنظمة بحيث  .10
يمية الحالية بمركز ىؿ تعتقد أف الثقافة التنظ العمؿ،تكجو سمككيـ أثناء أداء أعماليـ في بيئة 
)أكتب بعض الشكاىد  كالتجكيد؟المراجعة  كتحتاج الىالنيؿ بيا أم إشكاليات أك فرص تحسيف 

 (.تعزز رأيؾالتي 
ىؿ تعتقد أف  التحديات،مركز النيؿ كاجيت العديد مف  كالتميز فيتجارب تطبيؽ نظـ الجكدة  .11

عمى أداء الأعماؿ بالأسمكب التقميدم  بالمركز كتعكد المكظفيفالثقافة التنظيمية )ثقافة العمؿ( 
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  التحديات؟المتبع سابقان ىي أحد أسباب تمؾ 

التنظيمية  كتحسيف الثقافةيساعد في تطكير  ERPىؿ تعتقد أف حكسبة الإجراءات في نظاـ  .12
 (.تعزز رأيؾ)أكتب بعض الشكاىد التي  إشكالياتيا؟ كيعالج بعض
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 أولًا: عرض وتحميل البيانات:
يتضمف ىذا الفصؿ عرضان لمنتائج التي تكصمت إلييا الدراسة، مف خلبؿ الإجابة عف تساؤلات 

عمى جكدة الإجراءات كالعمميات  (ERPالدراسة المتعمقة بتأثير )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 
 .الإدارية كالمالية المحكسبة

 الاستبانة: .أ 
الأكلى باستخداـ معايير كعناصر التقييـ التي ينص  للئجابة عف سؤاؿ الدراسة تـ تكظيؼ الاستبانة

كالذم يعمؿ عمى تقييـ العمميات كفقان لممحاكر التالية:  RADAR Logicعمييا "منطؽ الرادار" 
استنادان عمى استجابات أفراد عينة الدراسة مف  التقييـ كالتحسيف، كالنتائج، التطبيؽ، المنيجية،

 التقنية عمى أداة الدراسة.منسكبي مركز النيؿ للؤبحاث 
 ومتكاممة سميمة، المنهجية:- عرض وتحميل بيانات المحور الأولأولًا  .4.1

 كنظاـ إدارةمف خلبؿ الأسئمة الأربعة أدناه نعمؿ عمى التحقؽ أف حكسبة العمميات بشكؿ عاـ 
دارة مكاردمكارد تخطيط     ERPكأف  كمتكاممة،بشكؿ محدد يعتبر منيجية سميمة  ERPالمؤسسة  كا 

 كيدعـ الاستراتيجيةيطبؽ منطؽ كاضح بناءن عمى احتياجات المعنييف بالمؤسسة كذكم الصمة، 
 ىي:كالأسئمة  .كيمكف أف يرتبط بمنيجيات أخرل ذات الصمة

دارة مكارد المؤسسة" مف الأنظمة المعركفة  .1 لحكسبة  كالمعتمدة عالميان يعتبر نظاـ "تخطيط كا 
 .يةكالمالإجراءات العمؿ الإدارية 

يمكف مف  كالتخصيص كذلؾإجراء عمميات التطكير  كسيكلة فييتمتع نظاـ "شامؿ" بمركنة  .2
 .كالمستقبميةالكفاء بكافة متطمبات المستخدميف الحالية 

 حسب الييكؿ الإدارم لممؤسسة. كتحديد مساراتياكافة العمميات  " بتصميـيسمح نظاـ "شامؿ .3
دارة مكارد المؤسسة" أف ترتبط بحسب مميزاتو الفنية كتصميمو المفتكح يمك .4 ف لنظـ "تخطيط كا 

 بنظـ محكسبة أخرل تخدـ العمؿ الأساسي لممؤسسة.
دارة كضبط مكاردىا"شامؿ" منيجية فعالة تمكف المؤسسة مف تخطيط  يعتبر نظاـ .5 مما  كا 

 لممؤسسة. الاستراتيجيةيساعد في تحقيؽ الرؤيا كالأىداؼ 
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  Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 
 %95 %87 %97 %97 %97 أوافق
 %0 %0 %3 %3 %0 لا أوافق
 %5 %13 %0 %0 %3 لا أعمم

  100% 100% 100% 100% 100% 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الأكؿ (:21جدكؿ رقـ)

 
 

 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الأكؿ (:31شكؿ رقـ)
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 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مجموع 
 الاستجابات

 التقدير

1 
بحسب مميزاتو الفنية كتصميمو المفتكح يمكف 
لنظـ "شامؿ" أف يرتبط بنظـ محكسبة أخرل 

 تخدـ العمؿ الأساسي لممؤسسة.
 مرتفع 84.2% 656. 4.21

2 

يتمتع نظاـ "شامؿ" بمركنة كسيكلة في إجراء 
عمميات التطكير كالتخصيص كذلؾ يمكف مف 

الحالية الكفاء بكافة متطمبات المستخدميف 
 كالمستقبمية.

 مرتفع جدا 87.2% 628. 4.36

3 

يعتبر نظاـ "شامؿ" منيجية فعالة تمكف 
دارة كضبط مكاردىا مما  المؤسسة مف تخطيط كا 
يساعد في تحقيؽ الرؤيا كالأىداؼ الاستراتيجية 

 لممؤسسة

 مرتفع جدا 87.6% 590. 4.38

4 
يسمح نظاـ "شامؿ" بتصميـ كافة العمميات 

مساراتيا حسب الييكؿ الإدارم كتحديد 
 لممؤسسة

 مرتفع جدا 90.2% 644. 4.51

5 
يعتبر نظاـ "شامؿ" مف الأنظمة المعركفة 
كالمعتمدة عالميان لحكسبة إجراءات العمؿ 

 الإدارية كالمالية.
 مرتفع جدا 93.8% 521. 4.69

 مرتفع جدا %88.6 0.371 4.43 المتكسط العاـ لممحكر الأكؿ المنيجية 
(: يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات 22جدكؿ رقـ )

 (39المنيجية، مرتبة تصاعديا )ف = المحكر الأكؿ: 

(: الى أف المتكسط العاـ استجابات عبارات المحكر الأكؿ: المنيجية 22تشير نتائج الجدكؿ رقـ )
( كالنسبة المئكية 0.371( كانحراؼ معيارم )4.43حسابي )جاءت بتقدير مرتفع جدا بمتكسط 
 %(.88.6لمجمكع الاستجابات ليذا المحكر )
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( التي تنص عمى: بحسب مميزاتو الفنية كتصميمو 4( سجمتو العبارة)4.21أدنى متكسط حسابي )
المفتكح يمكف لنظـ "شامؿ" أف يرتبط بنظـ محكسبة أخرل تخدـ العمؿ الأساسي لممؤسسة، 

 %(.84.2( كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة )0.656نحراؼ معيارم )كبا
( التي تنص عمى: يعتبر نظاـ "شامؿ" مف 1( كاف لمعبارة )4.69أما أعمى متكسط حسابي ) 

الأنظمة المعركفة كالمعتمدة عالميان لحكسبة إجراءات العمؿ الإدارية كالمالية، كبانحراؼ معيارم 
 %.(.93.8كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة )( 0.521)

 :الاتيإجمال نتيجة المحور الأول في  أعلاه يمكننامن النتائج 
دارة مكاردمكارد تخطيط  كنظاـ إدارةأف حكسبة العمميات بشكؿ عاـ يرل الباحث   ERPالمؤسسة  كا 

كيدعـ الى نجاح تطبيؽ العمميات  استخداميايؤدم  كمتكاممة،بشكؿ محدد يعتبر منيجية سميمة 
 جكدتيا.

 ومنتظم منفذ، التطبيق:-عرض وتحميل بيانات المحور الثاني :ثانياً  .4.2
يؤدم الى كجكد  ERPتـ تصميـ الأسئمة التالية في محكر التطبيؽ لتساعد في التحقؽ أف تطبيؽ 

كيتيح جميع المعنييف كىك يغطي جميع جكانب العمؿ  كيستخدـ مفنظاـ منفذ بطريقة منظمة 
 ىي:كالأسئمة  .لممؤسسة المركنة كسرعة التكيؼ المؤسسي

مركز النيؿ أدل الى إلزاـ جميع المعنييف بالعمميات بتنفيذىا  فيالتطبيؽ الحالي لنظاـ "شامؿ" . 1
 .كاستخداميا بانتظاـ

الإجراءات  باستخداـلتزـ جميع العامميف بالمركز ابعد تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ . 2
 المختمفة كالتقييد بشكؿ الإجراء كمؿء جميع البيانات المطمكبة ضمف الإجراء.

 كالعمميات حسبعمى خلبؼ النظاـ اليدكم السابؽ مكف نظاـ "شامؿ" مف ضبط تنفيذ الإجراءات  .3
 الخطكات. كيمنع تجاكزالمحدد  كالتسمسؿ الإدارمالصلبحيات 

مركز النيؿ يتـ استخدامو يكميان لتمرير جميع المعاملبت  كتشغيمو فيمنذ إطلبؽ نظاـ "شامؿ"  .4
 جميع المعنييف. كالمالية كذلؾ مفالإدارية 

يغطي نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ جميع جكانب العمؿ الأساسية كيطبؽ كافة العمميات الإدارية  .5
 .كمستخدمةمفعمة  كالمالية كجميعيا
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  Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 
 %70 %90 %92 %80 %97 أوافق
 %15 %2 %3 %10 %3 لا أوافق
 %15 %8 %5 %10 %0 لا أعمم

  100% 100% 100% 100% 100% 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثاني (:23جدكؿ رقـ)

 

 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثاني :(32شكؿ رقـ)
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 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مجموع 
 الاستجابات

 التقدير

1 
يغطي نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ جميع 
جكانب العمؿ الأساسية كيطبؽ كافة العمميات 

 الإدارية كالمالية كجميعيا مفعمة كمستخدمة
 مرتفع 74.8% 1.044 3.74

2 

بعد تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في مركز 
النيؿ التزـ جميع العامميف بالمركز 
باستخداـ الإجراءات المختمفة كالتقييد 
بشكؿ الإجراء كمؿء جميع البيانات 

 المطمكبة ضمف الإجراء

 مرتفع 78.0% 852. 3.90

3 
التطبيؽ الحالي لنظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ 
أدل الى إلزاـ جميع المعنييف بالعمميات 

 بتنفيذىا كاستخداميا بانتظاـ
 مرتفع جدا 85.2% 595. 4.26

4 

إطلبؽ نظاـ "شامؿ" كتشغيمو في مركز منذ 
النيؿ يتـ استخدامو يكميان لتمرير جميع 
المعاملبت الإدارية كالمالية كذلؾ مف جميع 

 المعنييف

 مرتفع جدا 85.2% 715. 4.26

5 

عمى خلبؼ النظاـ اليدكم السابؽ مكف نظاـ 
"شامؿ" مف ضبط تنفيذ الإجراءات كالعمميات 

الإدارم المحدد حسب الصلبحيات كالتسمسؿ 
 كيمنع تجاكز الخطكات

 مرتفع جدا 87.2% 707. 4.36

 مرتفع 82.0% 0.577 4.10 
(: يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة المئكية لمجمكع 24جدكؿ رقـ )

 (39، مرتبة تصاعديا )ف = التطبيؽالاستجابات المحكر الثاني: 
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(: الى أف المتكسط العاـ استجابات عبارات المحكر الثاني: التطبيؽ 24تشير نتائج الجدكؿ رقـ )
( كالنسبة المئكية لمجمكع 0.577( كانحراؼ معيارم )4.10جاءت بتقدير مرتفع بمتكسط حسابي )

 %(.82الاستجابات ليذا المحكر )
ركز ( التي تنص عمى: يغطي نظاـ "شامؿ" في م10( سجمتو العبارة)3.74أدنى متكسط حسابي )

النيؿ جميع جكانب العمؿ الأساسية كيطبؽ كافة العمميات الإدارية كالمالية كجميعيا مفعمة 
( كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة 1.044كمستخدمة، كبانحراؼ معيارم )

(74.8.)% 
دكم ( التي تنص عمى: عمى خلبؼ النظاـ الي8( كاف لمعبارة )4.36أما أعمى متكسط حسابي ) 

السابؽ مكف نظاـ "شامؿ" مف ضبط تنفيذ الإجراءات كالعمميات حسب الصلبحيات كالتسمسؿ 
( كالنسبة المئكية لمجمكع 0.707الإدارم المحدد كيمنع تجاكز الخطكات، كبانحراؼ معيارم )

 %.(.87.2الاستجابات ليذه العبارة )
 :تيالا من النتائج أعلاه يمكننا إجمال نتيجة المحور الثاني في 

جميع المعنييف  كيستخدـ مفأدل الى كجكد نظاـ منفذ بطريقة منظمة  ERPتطبيؽ يرل الباحث 
 .لممؤسسة المركنة كسرعة التكيؼ المؤسسيكيتيح كىك يغطي جميع جكانب العمؿ 

 الإبداع، التعمم، القياس، والتحسين: التقييم :الثالثوتحميل بيانات المحور  عرض-ثالثاً  .4.3
 الابتكار التحسين،
كما  ككفاءتو،يتـ قياس فاعميتو  ERPالى التحقؽ مف أف تطبيؽ  كالتحسيف نسعىفي محكر التقييـ 

كذلؾ عبر الأسئمة  كالابتكار،أنو يتيح استخداـ التعمـ كالإبداع لإنتاج فرص التحسيف أك الإبداع 
 التالية:

a.  فيالمؤشرات  لاستعراضكلكحة يكفر تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ تقارير لمقياس 
 جكانب العمؿ المختمفة.

b.  الإجراءات  كالمناقشات حكؿ إمكانية المراجعاتكفر تشغيؿ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ
 .كمدل فعاليتيا

c.  كاكب نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ التغييرات التي حدثت سكاءن كانت عمى مستكل الييكؿ
 ديث الإجراءات حسب مقتضيات العمؿ.التنظيمي أك الكضع الكظيفي المكظفيف أك تح
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d.  كدراستيا كتعديميا  تطبيؽ العممياتتشغيؿ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ أف النظاـ سيؿ
 بمتطمبات العمؿ المتجددة. كالإبداع كالكفاءبغرض التحسيف 

e. شامؿ" في مركز النيؿ لتطكير إجراءات عمؿ جديدة  كتقارير نظاـمخرجات  يتـ استخداـ"
 كمبتكرة.

 
  Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 

 %41 %85 %82 %72 %56 أوافق
 %15 %5 %3 %8 %18 لا أوافق
 %44 %10 %15 %20 %26 لا أعمم

  100% 100% 100% 100% 100% 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثالث (:25جدكؿ رقـ)

 
 

 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الثالث (:33شكؿ رقـ)
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 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مجموع 
 الاستجابات

 التقدير

1 
يتـ استخداـ مخرجات كتقارير نظاـ 
"شامؿ" في مركز النيؿ لتطكير إجراءات 

 عمؿ جديدة كمبتكرة.
 متكسط 65.6% 857. 3.28

2 
يكفر تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ 
تقارير لمقياس كلكحة لاستعراض 

 المختمفةالمؤشرات في جكانب العمؿ 
 مرتفع 68.8% 940. 3.44

3 
كفر تشغيؿ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ 
إمكانية المراجعات كالمناقشات حكؿ 

 الإجراءات كمدل فعاليتيا.
 مرتفع 77.0% 844. 3.85

4 

تشغيؿ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ أف 
النظاـ سيؿ تطبيؽ العمميات كدراستيا 
كتعديميا بغرض التحسيف كالإبداع 

 كالكفاء بمتطمبات العمؿ المتجددة.

 مرتفع  80.6% 743. 4.03

5 

كاكب نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ 
التغييرات التي حدثت سكاءن كانت عمى 
مستكل الييكؿ التنظيمي أك الكضع 
الكظيفي المكظفيف أك تحديث الإجراءات 

 حسب مقتضيات العمؿ.

 مرتفع  83.6% 790. 4.18

 مرتفع  75.0% 0.510 3.75 
(: يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة المئكية لمجمكع 26جدكؿ رقـ )

 (39الاستجابات المحكر الثالث: التقييـ كالتحسيف، مرتبة تصاعديا )ف = 
(: الى أف المتكسط العاـ استجابات عبارات المحكر الثالث: التقييـ 26تشير نتائج الجدكؿ رقـ )

( كالنسبة 0.510( كانحراؼ معيارم )3.75كالتحسيف جاءت بتقدير مرتفع بمتكسط حسابي )
 %(.75المئكية لمجمكع الاستجابات ليذا المحكر )



175 

( التي تنص عمى: يتـ استخداـ مخرجات كتقارير 15( سجمتو العبارة )3.2أدنى متكسط حسابي )
( 0.857كمبتكرة، كبانحراؼ معيارم ) نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ لتطكير إجراءات عمؿ جديدة

 %(.65.6كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة )
( التي تنص عمى: كاكب نظاـ "شامؿ" في 13( كاف لمعبارة )4.18أما أعمى متكسط حسابي ) 

مركز النيؿ التغييرات التي حدثت سكاءن كانت عمى مستكل الييكؿ التنظيمي أك الكضع الكظيفي 
( كالنسبة 0.790لمكظفيف أك تحديث الإجراءات حسب مقتضيات العمؿ، كبانحراؼ معيارم )ا

 %.(.83.6المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة )
 :الاتيمن النتائج أعلاه يمكننا إجمال نتيجة المحور الثالث في 

كما أنو يتيح استخداـ التعمـ كالإبداع  ككفاءتو،يتـ قياس فاعميتو  ERPتطبيؽ يرل الباحث أف 
 .كالابتكارلإنتاج فرص التحسيف أك الإبداع 

 والاتجاهات المجال، النتائج:-الرابع عرض وتحميل بيانات المحور  :رابعاً  .4.4
يكفر العديد مف التقارير كالمؤشرات حديثة  ERPفي محكر النتائج نقكـ بالتحقؽ مف أف تطبيؽ 

المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا  كتستعرض أداءعمييا  الاعتمادكدقيقة كيمكف 
 التالية:كيتـ ذلؾ مف خلبؿ الأسئمة  الصمة،كتكقعات المعنييف بالمؤسسة ذكم 

a.  أداء المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا  كنتائج تستعرضيكفر نظاـ "شامؿ" تقارير
 .الصمة كذكمكاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف بالمؤسسة 

b.  عمييا. الاعتماديكفر تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ تقارير كنتائج حديثة كدقيقة كيمكف 
c.  كتحميؿ أداءيكفر نظاـ "شامؿ" تقارير مصنفة كمبكبة بالشكؿ المناسب الذم يمكف مف فيـ 

 .كعميؽالمؤسسة بشكؿ دقيؽ 
d.  كتحميؿ التكجوتمكف مف قراءة  مف نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ كالنتائج المستخرجةالتقارير 

 أك النمط لعاميف أك أكثر.
e.  مخرجات نظاـ "شامؿ" تمكف مف إجراء مقارنات لمنتائج الرئيسية كذلؾ كفؽ الغايات

 الاستراتيجية.
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   Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 
 %59 %51 %59 %80 %49 أوافق
 %3 %3 %8 %5 %8 لا أوافق
 %38 %46 %33 %15 %43 لا أعمم

  100% 100% 100% 100% 100% 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الرابع (:27جدكؿ رقـ)

 
 

 
 ERPتطبيؽ نظـ -نتائج المحكر الرابع (:34شكؿ رقـ)
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 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مجموع 
 الاستجابات

 التقدير

1 

يكفر نظاـ "شامؿ" تقارير كنتائج 
تستعرض أداء المؤسسة كفؽ 

استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا 
كتكقعات المعنييف بالمؤسسة 

 كذكم الصمة

 مرتفع 69.2% 822. 3.46

2 

يكفر نظاـ "شامؿ" تقارير مصنفة 
كمبكبة بالشكؿ المناسب الذم 
يمكف مف فيـ كتحميؿ أداء 

 المؤسسة بشكؿ دقيؽ كعميؽ.

 مرتفع 71.2% 718. 3.56

3 

مف التقارير كالنتائج المستخرجة 
نظاـ "شامؿ" في مركز النيؿ 
تمكف مف قراءة كتحميؿ التكجو 

 أك النمط لعاميف أك أكثر

3.56 .680 

71.2% 

 مرتفع

4 
مخرجات نظاـ "شامؿ" تمكف مف 
إجراء مقارنات لمنتائج الرئيسية 
 كذلؾ كفؽ الغايات الاستراتيجية.

3.56 .680 
71.2% 

 مرتفع

5 
يكفر تطبيؽ نظاـ "شامؿ" في 

تقارير كنتائج حديثة  مركز النيؿ
 كدقيقة كيمكف الاعتماد عمييا.

 مرتفع 78.0% 821. 3.90

 مرتفع 72.2% 0.515 3.61 
(: يكضح قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالنسبة المئكية 28جدكؿ رقـ )

 (39لمجمكع الاستجابات المحكر الرابع: النتائج، مرتبة تصاعديا )ف = 



178 

(: الى أف المتكسط العاـ استجابات عبارات المحكر الرابع: النتائج 28الجدكؿ رقـ )تشير نتائج 
( كالنسبة المئكية لمجمكع 0.515( كانحراؼ معيارم )3.61جاءت بتقدير مرتفع بمتكسط حسابي )

 %(.72.2الاستجابات ليذا المحكر )
اـ "شامؿ" تقارير ( التي تنص عمى: يكفر نظ16( سجمتو العبارة)3.46أدنى متكسط حسابي )

كنتائج تستعرض أداء المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف بالمؤسسة 
( كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة 0.822كذكم الصمة، كبانحراؼ معيارم )

(69.2.)% 
مى: يكفر تطبيؽ نظاـ "شامؿ" ( التي تنص ع17( كاف لمعبارة )3.90أما أعمى متكسط حسابي ) 

( 0.821في مركز النيؿ تقارير كنتائج حديثة كدقيقة كيمكف الاعتماد عمييا، كبانحراؼ معيارم )
 %.(.78.0كالنسبة المئكية لمجمكع الاستجابات ليذه العبارة )

 :الاتيمن النتائج أعلاه يمكننا إجمال نتيجة المحور الرابع في 
 الاعتماديكفر العديد مف التقارير كالمؤشرات حديثة كدقيقة كيمكف  ERPتطبيؽ يرل الباحث أف 

المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا كتكقعات المعنييف  كتستعرض أداءعمييا 
 بالمؤسسة ذكم الصمة.

( بين α=0.0.السؤال: إلى أي مدى توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الثقة )
وجودة الإجراءات والعمميات الإدارية والمالية  (ERPظام تخطيط وادارة الموارد "شامل" تطبيق )ن
 في مركز النيل للأبحاث التقنية؟ المحوسبة

 
 الدرجة
 الكمية

 التطبيق المنهجية
 التقييم

 والتحسين
 النتائج

 الكمية الدرجة
 **877. **862. **789. **719. 1 اختبار بيرسون
 000. 000. 000. 000.  الدلالة الاحصائية
 39 39 39 39 39 حجم العينة

 المنهجية
 **631. **541. *324. 1 **719. اختبار بيرسون
 000. 000. 044.  000. الدلالة الاحصائية
 39 39 39 39 39 حجم العينة

 **553. **572. 1 *324. **789. اختبار بيرسون التطبيق
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 000. 000.  044. 000. الدلالة الاحصائية
 39 39 39 39 39 حجم العينة

 والتحسين التقييم
 **679. 1 **572. **541. **862. اختبار بيرسون
 000.  000. 000. 000. الدلالة الاحصائية
 39 39 39 39 39 حجم العينة

 النتائج
 1 **679. **553. **631. **877. اختبار بيرسون
  000. 000. 000. 000. الدلالة الاحصائية
 39 39 39 39 39 حجم العينة

 (0.01الارتباط داؿ إحصائيا عند مستكل الدلالة ) **
 ( يكضح معاملبت الارتباط بيف المحاكر كالدرجة الكمية للبستبانة29جدكؿ رقـ )

( أف ترتيب معاملبت الارتباط بيف المحاكر كالدرجة الكمية لاستبانة 29بالنظر لنتائج الجدكؿ )
( عمى جكدة الإجراءات كالعمميات الإدارية كالمالية ERPتأثير )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 

كالتحسيف، محكر التطبيؽ، محكر المنيجية،  المحكسبة جاءت كالتالي: محكر النتائج، محكر التقييـ
 الكمية كما يمي: لارتباط مع الدرجةكجاءت قيـ ا

( جميعيا معاملبت ارتباط عالية دالة إحصائيا 0.72، ر= 0.79، ر= 0.86، ر= 0.88)ر= 
 (، كما أف ىناؾ علبقة مكجبة بيف المحاكر.0.01)الذلالت‌عند مستكل 

 التفسير:
باستخداـ معايير كعناصر التقييـ التي ينص  (ERPتطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 

عمى جكدة الإجراءات كالعمميات الإدارية  تأثير كبيرلو  RADAR Logicعمييا "منطؽ الرادار" 
 في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية. كالمالية المحكسبة

( بين متوسطات 0.0.السؤال: هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
( تعزى ERPبات عينة الدراسة حول تأثير تطبيق )نظام تخطيط وادارة الموارد "شامل" استجا

 لمتغيرات )النوع، المسمى الوظيفي(؟
 :النكع لمتغير ( تبعناERPحكؿ تأثير تطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ"  / الفركؽ1
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الدراسة حكؿ تأثير تطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة  عينة أفراد تقديرات النكع عمى لدراسة متغير بالنسبة
في مركز النيؿ  جكدة الإجراءات كالعمميات الإدارية كالمالية المحكسبة ( فيERPالمكارد "شامؿ" 

كمستكل  "ت" كقيـ المعيارية كالانحرافات الحسابية المتكسطات استخراج تـ للؤبحاث التقنية، فقد
 الدلالة.

 المحور
 (12)ن=إناث  (27ذكور )ن =

 قيمة ت
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 602. 37 527. 1.78164 21.9167 1.91337 22.2593 المنهجية

 1.74946 20.8333 3.28339 20.3704 التطبيق
-

.458- 
37 .650 

 التقييم
 والتحسين

18.6296 2.77555 19.0833 2.02073 
-

.508- 
37 .614 

 831. 37 215. 2.10878 17.9167 2.79193 18.1111 النتائج
 الكمية الدرجة

 لممقياس
79.3704 8.94061 79.7500 5.97152 

-
.134- 

37 .894 

 النكع لمتغير ( يكضح دلالة الفركؽ في متكسطات استجابات عينة الدراسة تبعان 31جدكؿ )

يتضح مف نتائج الجدكؿ لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات إجابات عينة الدراسة 
جكدة الإجراءات كالعمميات  ( فيERPحكؿ تأثير تطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 

 في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية تعزل لمتغير النكع، حيث جاءت قيمة الإدارية كالمالية المحكسبة
" لجميع المحاكر كعمى الدرجة الكمية لممقياس مما يعني 0.05"ت" غير دالة إحصائيان أكبر مف "

( كتأثيره ERPتكافؽ آراء عينة الدراسة عمى أىمية تطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ" 
 في مركز النيؿ. جكدة الإجراءات كالعمميات الإدارية كالمالية المحكسبةعمى 
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المسمى  ( تبعنا لمتغيرERPحكؿ تأثير تطبيؽ )نظاـ تخطيط كادارة المكارد "شامؿ"  الفركؽ/ 2
 :الكظيفي

 مصدر التباين المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 المنهجية
 1.601 2 3.202 بين المجموعات

.451 
 

.641 
 

 3.552 36 127.875 داخل المجموعات
 38 131.077 التباين الكمي 

 التطبيق
 

 497. 2 994. بين المجموعات
.057 

 
.945 

 
 8.743 36 314.750 داخل المجموعات

 38 315.744 التباين الكمي 

 التقييم
 والتحسين

 1.691 2 3.381 بين المجموعات
.250 

 
.780 

 
 6.765 36 243.542 داخل المجموعات

 38 246.923 التباين الكمي 

 النتائج
 803. 2 1.606 بين المجموعات

.115 
 

.891 
 

 6.953 36 250.292 داخل المجموعات
 38 251.897 التباين الكمي 

 الدرجة
 الكمية

 لممقياس

 2.434 2 4.869 بين المجموعات
.036 

 
.965 

 
 68.524 36 2466.875 داخل المجموعات

 38 2471.744 الكميالتباين  
 تبعان  ( يكضح التبايف الأحادم لمفركؽ في متكسطات استجابات عينة الدراسة لمتغير31جدكؿ )

 المسمى الكظيفي. لمتغير

يتضح مف نتائج الجػدكؿ لا تكجػد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية بػيف متكسػطات إجابػات عينػة الدراسػة 
( تعػػزل لمتغيػػر المسػػمى الػػكظيفي، ERPحػػكؿ تػػأثير تطبيػػؽ )نظػػاـ تخطػػيط كادارة المػػكارد "شػػامؿ" 
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( لػػػو ERPحيػػث تكافقػػػت آراء عينػػة الدراسػػػة عمػػػى أف تطبيػػؽ )نظػػػاـ تخطػػػيط كادارة المػػكارد "شػػػامؿ" 
 في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية. جكدة الإجراءات كالعمميات الإدارية كالمالية المحكسبةه عمى تأثير 
 الاستبانة:نتائج  .4.5

 المقابلبت،نتائج  كتمخيصالمحاكر الأربعة  في الاستبياف تحصمنا عمييا في التيكبحسب النتائج 
 التالية:يمكننا أف نخمص الى النتائج 

)أك حكسبة العمميات( في النجاح في تطبيؽ إجراءات العمؿ  ERPيساعد تطبيؽ نظاـ  .1
 أسمكب عمؿ جديد يزيد مف كفاءة العمميات كفعالية المؤسسة. كتحسينيا كيخمؽ

 كالتميز.في الجكدة  كالمعايير القياسيةكيساعد في تطبيؽ المكاصفات  ERPيدعـ  .2
أك ثقافة العمؿ في السكداف  الثقافة التنظيمية كبير أفأظيرت الدراسة نتائج كاضحة كبإجماع  .3

في مركز تعيؽ مشركعات تطبيؽ الأنظمة القياسية  كالصعكبات التيتعتبر مف أكبر التحديات 
كالعشكائية كعدـ  المحاسبة.المجاممة كعدـ  السالب ىككأف مف أبرز أنماط ىذا السمكؾ  النيؿ،

 .كالإجراءاتالالتزاـ بالنظـ 
 المقابلات: .ب 

 ممخص المقابلات: .4.6
تـ تحميؿ  المقابمة،بعد عمؿ المقابلبت كأخذ رأل المكظفيف حكؿ المكضكعات المختمفة في فكرـ 

 التالية:البيانات كخرجنا بالنتائج 
 التنفيذية،الإدارة  العميا،في مستكيات العمؿ الثلبثة )الإدارة  الاستبيافجميع المذيف شارككا في  .1

 كيعمؿ بشكؿ" يساعد ERPكتخطيط المكارد كالميندسيف( أكدكا بشكؿ كامؿ أف نظاـ "ادارة 
دارة المكاردمباشر في تخطيط  كذلؾ لأنو يضـ منظكمة إدارة الحسابات  النيؿ،في مركز  كا 

دارة المكارد  كما يضـ النظاـ منظكمة إدارة المكارد  المالية،كالتي يتـ مف خلبليا تخطيط كا 
بإدارة المكارد البشرية كتخطيط القكل  كالإجراءات الخاصةالبشرية كالتي يتـ فييا كؿ العمميات 

 العاممة كالتدريب كتقييـ الأداء لممكظفيف.
في مركز النيؿ  ERPأكد غالبية أعضاء مجتمع العينة المشارؾ أف التطبيؽ الحالي لنظاـ  .2

لمغاية كيغطي كافي متطمبات العمؿ  كالمالية ممتازكفي جانب إجراءات العمؿ الإدارية 
كذلؾ يعمؿ بكفاءة عالية كسرعة  للبحتياجاتأف النظاـ بجانب تغطيتو  كذكر البعض بالمركز،
كذكر البعض الآخر أف ىنالؾ بعض المطمكبات  المالية.التقارير كالقكائـ  استخراجكدقة في 
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 Activityالمياـ ) كنظاـ متابعة الاستراتيجيةالأخرل لا يغطييا النظاـ مثؿ قياس الأداء حسب 
Management System )تتـ باستخداـ أدكات أخرل خارج نظاـ  يالتERP. 

مكانية الرقابة عمى جميع العمميات  .3 أكد جميع أعضاء المجتمع أف النظاـ تكفير الشفافية كا 
شيؾ إلا عف  أمكذكر البعض أنو لا يتـ إصدار  المتاحة،الإدارية كالمالية حسب الصلبحيات 

كىك طريؽ إجراء المطالبة المالية )التصديؽ المالي( كالذم فقط يبدأ الإجراء مف أدنى مستكل 
في القسـ الذم يقكـ بالمطالبة المالية كاف كؿ المسؤكليف المكجكديف ضمف مسار  المكظؼ

 جميع التعميقات عمييا. كالاطلبع عمىالمطالبة المالية يتاح ليـ متابعة المطالبة 
 كالدقة مماأف النظاـ يتسـ بالسرعة  كالقطاع الفنييكافؽ جميع افراد العينة في القطاع الإدارم  .4

عمى كفاءة أداء العمؿ في المركز كأدل الى تعديؿ عدد مف العمميات لتصبح بشكؿ  انعكس
كما يقكؿ البعض أف النظاـ مكف مف  كالطالبة المالية،أفضؿ كمثاؿ لذلؾ إجراء المشتريات 

 بغرض التحسيف كزيادة الكفاءة. أداء العمميات كبالتالي كجدت فرصة لممراجعة الدكريةقياس 
أجاب جميع أفراد العينة بنعـ كأكدكا أف في الإجراءات اليدكية السابقة كانت ىنالؾ فرصة لعدـ  .5

 لكف الفكرمات،بالطرقة المحددة كمؿء  الالتزاـالتقيد بالإجراء كغالبان ما يحاكؿ المكظفيف عدـ 
كما ذكر البعض أف مميزات  طكيؿ،كلا يحتاج الى تدريب  الاستخداـفي النظاـ الجديد سيؿ 
استخدامو كتمرير جعمت جميع المكظفيف ممتزمكف ب الاستخداـالنظاـ الكثيرة كسيكلة 

 المعاملبت عبره.
كذكر البعض أف جميع الإجراءات تخضع لمخططات سير عمؿ  بنعـ،أجاب الجميع  .6

(workflowمحد ) كما ذكر  ،كتحديد صلبحياتيـ بالإجراءدة يتـ مف خلبليا تحديد المعنييف
البعض أف تكفر إمكانية إدخاؿ مصفكفة الصلبحيات الإدارية جعؿ النظاـ يتكافؽ مع المياـ 

كذكر البعض أف تغيير الصلبحيات كتعديميا يتـ خارج النظاـ  الإدارم،كالكاجبات لمييكؿ 
 بطيئة.كبطريقة 

كتعديؿ معظـ أفراد العينة يكافقكف أف النظاـ المطبؽ حاليان في مركز النيؿ مرف لمغاية  .7
كذلؾ لأف النظاـ مفتكح المصدر كيمكف الكصكؿ لمشفرة المصدرية  لمغاية،فيو سيؿ  الإجراءات
جراء  كذكر البعض أف سيكلة التعديؿ تأتي مف ككف أف تحميؿ  كيسر،تعديؿ بكؿ سيكلة  أمكا 
 كالتحديث بسيطةيجعؿ عمميات المراجعة  ءالشيمف مكظفيف داخؿ المركز  طكيره تـكتالنظاـ 
 .كسريعة
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معظـ أفراد العينة أـ النظاـ يكفر التقارير لجميع المنظكمات المالية كالإدارية المطبقة  اتفؽ .8
ك كيذكر البعض أف التقارير تغطي فقط الجكانب المالية كالإدارية كأف الجانب الفني كى حاليان،

غير مضمنة في  الاستراتيجيالعمؿ الرئيسي لمركز النيؿ غير مضمف ككذلؾ تقارير الأداء 
 الحالي. ERPنظاـ 

تقع ضمف نطاؽ  كالمالي التيأتفؽ معظـ أفراد العينة أنو عمى مستكل إجراءات العمؿ الإدارم  .9
 كالتميز نظاـلكف المطمكبات الأخرل لمجكدة  ERPمكجكد بنظاـ  كالتميز فييعمؿ الجكدة 

ERP  دارة ذكم كالمسؤكلية المجتمعية الاستراتيجيةلا يغطييا كمثاؿ لذلؾ الجكانب الشأف  كا 
 كالتميز لأنوساعد في تطبيؽ الجكدة  ERPكذكر البعض أف تطبيؽ  كالإبداع كالابتكار،

 كالتحسيف المستمر.كرسخ مفاىيـ العمميات  كتطبيقيا كالالتزاـ بيافرض تكثيؽ الإجراءات 
المركز جيدة الى حد كبير مقارنة مع الكثير  فيذكر معظـ أفراد العينة أف الثقافة التنظيمية  .10

 بيا،المكظفيف  التزاـتحتاج الى مجيكد لتحسينيا كمتابعة  كلكنيا أيضان مف المؤسسات الأخرل 
 كما ذكر آخركف أف ىنالؾ كثير مف الإشكاليات في طريقة عمؿ المدراء المباشريف في متابعة

غير مطبقة كتحتاج الى كرش كلقاءات  ةالتنظيميكما ذكر البعض أف كثيقة الثقافة  مرؤكسييـ،
 كترسيخ مفاىيـ الثقافة التنظيمية. كالتعريؼ بيالمتكعية 

ساىمت في تأخير تنفيذ  التييرل معظـ أفراد العينة أف الثقافة التنظيمية ىي أىـ الإشكاليات  .11
كذكر البعض أف مشكمة تطبيؽ النظـ  لمتغيير، الاستجابةالمشركعات ككذلؾ البطء في 

القياسية ىي أف المكظؼ دائمان لا يككف جزء مف المشركع كيتعامؿ مع التكاليؼ بشكؿ سمبي 
كيشعر المكظؼ أف ىذه النظـ ىي أعماؿ مكازية كغير مرتبطة بعممو الأساسي كغير مفيدة 

 لمعمؿ.
عمى النظاـ في تسيير العمؿ صار سمكؾ طبيعي  الاعتمادذكر عدد مف أفراد المجتمع أف  .12

لدم معظـ المكظفيف في المركز كأف ذلؾ خطكة في تحسيف كتجكيد الثقافة التنظيمية كقد عالج 
كأساسية كما ذكر البعض أف ىنالؾ عكامؿ أخرل مؤثرة  كالانضباط، الالتزاـالنظاـ إشكاليات 

 مثؿ القيادة. ERPالثقافة التنظيمية لا ترتبط بنظاـ  في
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 نتائج تحميل المقابلات: .4.7
 التالية:نخمص الى النتائج  نستطيع أفمف تحميؿ ىذه الإجابات 

دارة مكارد المؤسسة  .1 " ىك نظاـ فعاؿ كدقيؽ في إدارة المكارد المالية ERPنظاـ "تخطيط كا 
 المؤسسة. كاستراتيجيةفي تحقيؽ أىداؼ  كالبشرية كيساعد

مكانية الرقابة عمى جميع العمميات كيزيد مف كفاءتيا  ERP استخداـ .2 أف يكفر الشفافية كا 
 كجكدتيا.

مما يعزز  كالالتزاـ بيايسيؿ مف عمميات تعريؼ كتكثيؽ الإجراءات كتطبيقيا  ERPتطبيؽ  .3
 .كالتميزالجكدة  كتنفيذ مطمكباتمفاىيـ 

صان السمكؾ المتعمؽ يعالج بعض إشكاليات الثقافة التنظيمية خصك  ERP كاستخداـتطبيؽ  .4
  .الانضباطبالعشكائية كعدـ 
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 والتوصيات اليتائخ
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 الأولى:الدراسة الميدانية  .5.1
التي تمت لمجمكعة مف منظمات العمؿ السكدانية  كاستبيانات الرأممف خلبؿ الدراسة الميدانية 

لاستطلبع رأل  استبياف كذلؾفقد تـ تصميـ  القياسية،كالتي تـ فييا تنفيذ لمشركعات تطبيؽ لمنظـ 
كفي نفس الاستبياف تـ  المشركعات،كاجيت تنفيذ تمؾ  كالصعكبات التيالعامميف عف التحديات 

الثقافة التنظيمية في السكداف عمى تطبيؽ النظـ  استطلبع نفس العينة عف تأثير بعض مشكلبت
 العشكائية، المجاممة،القياسية كتـ السؤاؿ عف بعض أنماط السمكؾ في الشخصية السكدانية مثؿ 

 الالتزاـ.كعد 
 الدراسة الميدانية الثانية: .5.2

لممكظفيف في مركز النيؿ للؤبحاث التقنية كقد شممت المكظفيف في كمقابلبت تـ عمؿ استبياف ثاني 
كقد تـ استطاع رأل المكظفيف حكؿ مدل تأثير استخداـ نظاـ "تخطيط  الإدارية،كؿ المستكيات 

دارة مكارد المؤسسة  كما تـ  كتحسينيا،" في تطبيؽ الإجراءات في المركز كقياس فعاليتيا ERPكا 
 بالمكضكع.لعديد مف القضايا المرتبطة استبياف رأل المكظفيف في ا

 النتائج النهائية لمبحث: .5.3
 التالية:الى النتائج  كنتيجة نيائية ليذا البحث فقد تكصمنا

 القياسية في السكدافكالمعايير تطبيؽ النظـ  كالتحديات تكاجوىنالؾ العديد مف الصعكبات  .1
كمنيا مف ينشأ  عاـ،كمنيا ما يتعمؽ بالمؤسسة بشكؿ  العميا،منيا ما يقع ضمف مياـ الإدارة 

 مف العاممكف في المؤسسة.
تعيؽ  كالصعكبات التيالثقافة التنظيمية أك ثقافة العمؿ في السكداف تعتبر مف أكبر التحديات  .2

 السالب ىككأف مف أبرز أنماط ىذا السمكؾ  السكداف،مشركعات تطبيؽ الأنظمة القياسية 
 .كالإجراءاتكالعشكائية كعدـ الالتزاـ بالنظـ  ،حاسبةالمجاممة كعدـ الم

 كتحسينيا كيخمؽفي النجاح في تطبيؽ إجراءات العمؿ  المعمكمات الإداريةيساعد تطبيؽ نظاـ  .3
تساعد في تجاكز إشكاليات  المؤسسة، كماأسمكب عمؿ جديد يزيد مف كفاءة العمميات كفعالية 

 الثقافة التنظيمية.
 Integrated Management( لنظـ المعمكمات الإدارية )BMBالجديد )تطبيؽ إطار العمؿ  .4

Information System يمي:( يحقؽ ما 
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 الانضباط،يعالج إشكاليات الثقافة التنظيمية خصكصان السمكؾ المتعمؽ بالعشكائية كعدـ  .1
 كالمجاممة.

 .كالتميزفي الجكدة  كالمعايير القياسيةفي تطبيؽ المكاصفات  يدعـ كيساعد .2
دارة كضبط مكاردىايعتبر منيجية فعالة تمكف المؤسسة مف تخطيط  .3 كتحقيؽ رؤيتيا كأىدافيا  كا 

 الاستراتيجية.
 .المركنة كسرعة التكيؼ المؤسسي كيتيح لممؤسسةيغطي جميع جكانب العمؿ  .4
كما أنو يتيح استخداـ التعمـ كالإبداع لإنتاج فرص  ككفاءتو،يكفر نظاـ يتـ قياس فاعميتو  .5

 .كالابتكارأك الإبداع التحسيف 
يكفر التقارير كالمؤشرات التي تستعرض أداء المؤسسة كفؽ استراتيجيتيا كغاياتيا كاحتياجاتيا  .6

 كتكقعات المعنييف بالمؤسسة ذكم الصمة.
 الأوراق العممية المستخمصة من الدراسة: .5.4

قاـ الباحث باستخلبص كرقتيف عمميتيف مف ىذه الدراسة، كقد تـ نشر الأكراؽ العممية في جامعة 
 ، عمى النحك التالي:إدارة الجكدة الشاممة مجمة-السكداف

 الورقة الأولى:
التحديات التي تكاجو مشركعات تطبيؽ النظـ القياسية في مؤسسات  عنكاف الكرقة

 العمؿ في السكداف
 vol. 21[1] 2020 عدد المجمة

 ـ2020يكنيك  1 تاريخ النشر
 URL http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25144العنكاف الإلكتركني 

 

 :الثانيةالورقة 
دكر استخداـ نظاـ تخطيط  ERP العمؿ كتحسيف إجراءاتعمى تطبيؽ  عنكاف الكرقة

دارة المكارد   كا 
 vol. 21[1] 2020 عدد المجمة

 ـ2020يكنيك  1 تاريخ النشر
 URL http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25125العنكاف الإلكتركني 

http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25144
http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25144
http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25125
http://repository.sustech.edu/handle/123456789/25125
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 التوصيات: .5.5
 بالآتي:عمى النتائج التي تكصمت ىذه الدراسة فإننا نكصي  اعتمادا

تعزيز كتركيز الجيكد في نشر الكعي كتنكير قادة المؤسسات في السكداف بأىمية كفكائد  .1
كالتأكيد عمى ضركرة التخطيط لتنفيذىا  الدكلية، كالمعاييركتطبيؽ النظـ القياسية  اعتماد

 .كتحسينياكاستخداميا كالمتابعة المستمرة ليا كتحديثيا 
ضركرة التركيز عمى نظـ "تخطيط كادارة المكارد" باعتبارىا ادارة ادارية فعالة كاستغلبؿ لمتقنية  .2

 في تحقيؽ أىداؼ كاستراتيجية المؤسسة.
قادة المؤسسات بقضية الثقافة التنظيمية كضركرة نشر القيـ كالسمككيات  اىتماـضركرة  .3

 السالبة. كتعزيزىا كمعالجة السمككياتالتنظيمية الجيدة 
بتنفيذ مشركعات لتطبيؽ النظـ القياسية كرعايتيا مف  الاىتماـحث المؤسسات عمى ضركرة  .4

 العميا.الإدارة 
 المستكييف:بيا عمى  كالاىتماـالثقافة التنظيمية  حككمةضركرة  .5
: إنشاء/تعييف جسـ خاص يعنى بدراسة كتحميؿ الشخصية السكدانية عمى المستكل القكمي -

كعمؿ السياسات كالمكجيات لتعزيزه أنماط السمكؾ التنظيمي  فييا،كتحديد نقاط القكة كالضعؼ 
 السالب.الإيجابي كمعالجة أنماط السمكؾ التنظيمي 

رش التنكيرية كالدكرات التدريبية لنشر كتطكير ثقافة العمؿ عقد الك  :المؤسساتعمى مستكل  -
 السالبة.تعالج إشكاليات السمككيات التنظيمية  التيببناء الأنظمة كالأنشطة  كالاىتماـ

كذلؾ لشمكلو  الدراسة،( الذم تـ تطكيره ضمف ىذه BMBكتطبيؽ إطار العمؿ الجديد ) اعتماد .6
 أىميا:كبساطتو كلتحقيقو الكثير مف الفكائد التي مف 

 تحديثاتيا. كالتميز كمكاكبةسيكلة التطبيؽ لنظـ الجكدة  .أ 
 التكافؽ مع متطمبات بيئة العمؿ كمعالجة قضايا الثقافة التنظيمية. .ب 
 التشجع عمى تبني كاستخداـ نظـ المعمكمات الإدارية. .ج 
تعترض تطبيؽ  التيلدراسة ك تحميؿ المشاكؿ ك المعكقات  افيالاحتر لابد مف العمؿ الجاد ك  .7

ك لابد مف العمؿ المكثؼ ك التنسيؽ  لمدقيؽ لمجيكد بيف كؿ  ،السكداف   فيىذه الأنظمة 
ىذا المجاؿ لإطلبؽ مبادرة ك العمؿ عمى بناء ك تطكير  فيالجيات ذات الصمة ك الخبراء 

مع ثقافتنا ك ديننا ك يمبي متطمبات المؤسسات السكدانية تعمؿ  يتلبءـنظاـ معيارم جديد 
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ك تعمؿ مؤسساتنا الحاكمة عمى  باستمرارمؤسساتنا التعميمية ك البحثية عمى تحديثو ك تطكيره 
ك ضمانان لتمييز المؤسسات  الإنتاجية فيتنزيمو ك فرضو ك مراقبتو تحسينان للؤداء ك زيادة 

 .السكدانية
 المقترحات: .5.6
كمركز  كالتميز،منتدل الجكدة  السكداف،جامعة -شراكة كتعاكف بيف مركز الجكدة الشاممةعمؿ 

 Management( ك )Basic Partالنيؿ لتطكير نظاـ المعمكمات الإدارية الذم يتككف مف )
Part باستخداـ نظاـ )Oodo،  المصدر كمجانيكطرح المنتج كنظاـ مفتكح (Free & Open 

Source) كذلؾ كعمؿ مجتمعي كمساىمة مف الأطراؼ الثلبثة  السكداف،جميع المؤسسات في  الى
 .كفاءة كزيادة فعالية منظمات العمؿ في السكداف كالتميز كرفعفي تطبيؽ مفاىيـ الجكدة 
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 المصادر والمراجع قائمة .6
 :أولًا: الأوراق العممية .6.1

( كعنكانيا "أثر تفاعؿ مككنات نظـ المعمكمات الإدارية 2013)أبك النجا، سممى عمر الخميفة، .1
 مع خصائص القيادة العميا في الأداء الإدارم".

( كعنكانيا "أثر نظـ المعمكمات الإدارية في رفع كفاءة 2011)زيف، حسف صلبح الديف محمد، .2
 الإدارم بالجامعات السكدانية"كفعالية الأداء 

( كعنكانيا "دكر نظـ المعمكمات الادارية في فاعمية اتخاذ 2005)الحسف، يحي احمد ابراىيـ، .3
 القرارات".

( كعنكانيا "أثر استخداـ نظـ المعمكمات الإدارية عمى 2009)عبد المالؾ، الشفيع زاكي الديف، .4
 كفاءة الأداء الكظيفي".

( كعنكانيا "دكر نظـ المعمكمات الادارية في تطكير الاداء 2015،)عيسى، ادـ يحيى التجاني .5
 الإدارم".

( كعنكانيا "أثر نظـ المعمكمات الإدارية عمى المؤسسات 2004)الاسيد، نبيؿ ناجى محمد، .6
 الإنتاجية".

( كعنكانيا "العكامؿ المؤثرة في تبنى نظـ المعمكمات الإدارية 2015)عمقـ، منى حسف محمد، .7
 الخدمية بالسكداف". في المؤسسات

عمى نمك  (EFQM) ( كعنكانيا " أثر تطبيؽ معايير الجكدة الأكركبية2018)البشير، محمد،  .8
 راس الماؿ البشرم كالأداء المؤسسي لحككمة أبك ظبي".

( كعنكانيا " تطبيؽ مفاىيـ الجكدة الشاممة كالتميز 2018)الكاركرم، أحمد سيد أحمد،  .9
 ؤسسات العدلية".المؤسسي لترقية الأداء بالم

( كعنكانيا " تقكيـ اتجاىات المديريف نحك تطبيؽ نظاـ ادارة الجكدة 2015)ابراىيـ، الطيب، .10
 الشاممة في ىيئة الجمارؾ السكدانية".
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( كعنكانيا "أثر الثقافة التنظيمية في تشكيؿ سمكؾ العامميف تجاه 2011)حسف، رحاب التاج، .11
 تطبيؽ الجكدة الشاممة".

( كعنكانيا " أثر تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عمى تحسيف 2012الكريـ،  )محمد عمي، عبد .12
                                      .    "  ‌أداء المراجعة الخارجي  ‌كفاءة

( كعنكانيا " معايير الجكدة الشاممة كأثرىا في رفع كفاءة 2007)الحسف منصكر فتح الرحمف، .13
 أداء عممية المراجعة الداخمية".

( كعنكانيا " أثر تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عمى أداء 2004)إسماعيؿ، أحمد مكسى، .14
 دراسة نمكذج شركة البنياف". :المنظمات في قطاع الأعماؿ بالسكداف

( كعنكانيا " قياس أثر تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في خدمات 2004)حسف، رحاب أبراىيـ، .15
 الفنادؽ السكدانية".

( كعنكانيا " الفكائد كتحسيف الإجراءات بعد تطبيؽ نظاـ تخطيط 2019ف،)سريككمار، مينك  .16
 مكارد المؤسسة ".

عمى  (ERP) ـ( كعنكانيا " أثر نظـ تخطيط مكارد المؤسسات2019)ثاساراني، ىيكافيثارانا، .17
 صناعة البناء كالتشييد ".

ات عمى الأداء (: كعنكانيا "تأثير تنفيذ نظـ تخطيط مكارد المؤسس2014)قنديؿ ياسر سعيد، .18
 المالي كالتشغيمي لمشركات العاممة في مصر".

( كعنكانيا "أثر تطبيؽ نظاـ تخطيط مكارد المؤسسة في الأداء المالي 2018)يكنس، إسماعيؿ، .19
 لمبنكؾ".

( كعنكانيا "أثر استخداـ نظـ تخطيط مكارد المؤسسة عمى 2018)أحمد، عبد الفتاح عمي سيد، .20
 سيار )ذيف(".الشركة السكدانية لمياتؼ ال
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 ثانياً: المراجع .6.2
  /https://educad.me(، مكقع أكاديمية البحث العممي 2014عبد الرحمف حريرم، ) .1

 https://www.manhal.net/art/s/3696 ،2019 ،)2017(مجمة منيؿ الإلكتركنية .2

 (، النظرية العامة لمنظـ كتطبيقاتيا الادارية، الطبعة الثانية.2014الدكتكر الناجي الجعفرم) .3

4. The Encyclopedia Americana (1963), Volume 26, Americana 
Cooperation USA. 

 ، نظـ المعمكمات الإدارية الأسس كالمبادئ، الطبعة الأكلى.(2002)عبد الحميد المغربي .5

 .en.oxforddictionaries.com ،2019(، 2018مكقع المعجـ البريطاني) .6

 ، الطبعة الأكلى.(، أساسيات نظـ المعمكمات الإدارية2005بركفيسكر علبء السالمي) .7

 (، استراتيجيات كسياسات الأعماؿ، الطبعة الثانية.1978محمد عمي شييب) .8

(، الحساب الإلكتركني كنظـ المعمكمات الإدارية كالمحاسبية، 1984سعيد محمكد عرفة) .9
 القاىرة، دار الثقافة العربية، الطبعة الثانية.

10. Merriam (1993), Websters Collegiate Dictionary 10th edition, Merriam 
– Webster – Inco – Springfield, Massachusetts. 

11. The Oxford Dictionary for the Business World (1993), Oxford 
University Press, Oxford. 

 www.mawdoo3.com ،2019تعريؼ النظاـ  (،2019)عمى الأنترنتمكضكع مكقع  .12

 .1(، نظرية الأنظمة العامة، الطبعة 2018عادؿ عبد الله عزيز) .13

(، النظـ كالعمميات الإدارية كالتنظيمية، مدخؿ نظرية النظـ مع 1997فريد راغب النجار) .14
 تطبيقات عربية، الطبعة الثانية.

 .2(، نظـ كمشكلبت التعميـ، جامعة طنطا، طبعة 2013محمد بدير) .15

https://educad.me/
https://www.manhal.net/art/s/3696
file:///C:/Users/wld/Desktop/Complete%20One/Last%20Version/المناقشة/النسخة%20الأخيرة/en.oxforddictionaries.com
file:///C:/Users/wld/Desktop/Complete%20One/Last%20Version/المناقشة/النسخة%20الأخيرة/www.mawdoo3.com
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-تكنكلكجيا التعميـ كفمسفة كنظاـ-(، تكنكلكجيا التعميـ " الجزء الأكؿ 1996زاىر أحمد) .16
 المكتبة الأكاديمية.

 (، تحميؿ النظـ السمككية، القاىرة.2015عمي السممي) .17

18. Richard A, Johnson et all(1993), The Theory and Management of 
Systems, Mc Grow, HillBook Co, N. Y. 

 ، استراتيجيات كسياسات الأعماؿ، الطبعة الثانية.(1978)محمد عمي شييب .19

 (، إدارة التنمية كالإصلبح الإدارم، القاىرة، دار المعارؼ.1974أحمد رشيد) .20

المنظمة العربية (، نظـ جمع كتحميؿ المعمكمات في البحكث الإدارية، 2014طارؽ حمادة) .21
 لمعمكـ الإدارية.

  4.0نظـ المعمكمات لممديريف، الطبعة  .(2018بيككلي، غابرييؿ ) .22
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https://mawdoo3.com/
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